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ب   

  
  
  
  

 :طـرş اƗشكالية
  Ɛونة بم«دƍسساتها داخل الاقتصاد الوطني و مرŎم ŵزز بمجموŸن المكانة الاقتصادية لأي دولة� تتŏ
كفاŉتها و مساƍمتها žي التنمية الاقتصادية� و žي خلƀ قيمة مضاžة علƑ الصŸيد الاقتص«ادي و ك«ذا   

ا علƑ المناžسة و žرű وجودƍا žي محيط يتسم بŸدم الاس«تقرار و التżي«ر المس«تمر� و    بمدƐ قدرته
     Ƒ»المهيمن«ة عل Ɛرض«تها الق«وž ي عصرنا الحالي الذي يشهد أوضاعا عالمية جديدةž ůبالخصو

� ƍذƋ الŴاƍرة التي باتت أمرا حتميا لا مفر منƌ خاص«ة  "اقتصاد الŸولمة " الاقتصاد الŸالمي من خƜل 
  .دول الناميةعلƑ ال

  
كل ƍذƋ المستجدات� تفرű عليها القيام بŐصƜحات عديدة علƑ مستوƐ نشاطها الاقتصادي� و تبن«ي  
أساليŖ متطورة و حديŝة تتماشƑ مŶ المقاييū المŸمول بها علƑ المستوƐ الدولي ž«ي Ŵ«ل اقتص«اد    

ƀا  . السو»ƍسسة� باعتبارŎالم Ƒعل Ƒبالدرجة الأول ƀأن تطب Ŗحات يجƜصƙا Ƌذƍ   النش«اط Ŗ»عص
     Ƌذ»ƍ اني«ة�ŝ المردودية م«ن جه«ة ƀنتاجية و تحقيƙملية اŸي الž Ɯاعž اžالاقتصادي من جهة و طر

žي اƙنت«اج� و   ةالمردودية لن تتحقŏ ƀلا ŏذا اعتمدت المŎسسة الاقتصادية الŸمل بمŸايير الجودة الŸالمي
  .žسة الداخلية و الخارجيةانتهاج أساليŖ تسيير Ÿžالة ترŶž من مستوƐ أدائها و تƍŎلها للمنا

  
و عليž �ƌان نجاš المŎسسة مرتبط بضرورة توžرƍا علƑ نŴام مŸلومات شامل و متكامل� ذلƃ انƌ يŸد 
عنصرا ƍاما žي التسيير الجيد� تŸتمد عليƌ للحصول علƑ مŸلومات س«ريŸة و مƜئم«ة� لتحليليه«ا�    

التي قد تحدŜ خƜل دورة استƜżلها و  مŸالجتها و صياغتها و استƜżلها من خƜل تصحيŢ الانحراžات
šة المشكل المطروŸو طبي Ƒنشاطها� ومن تم اختيار الحلول المناسبة التي تتماش ŉناŝأ.  

  
و بناŉا علƑ ذلƃ يŸد نŴام المحاسبة� جزŉا ƍاما من نŴام المŸلومات التي يحتاج ŏليها المسير� لل«تحكم  

ŉالأخطا Žسسة و مراقبتها و اكتشاŎي تسيير المž    المسجلة و تصحيحها� باعتبار أن المحاس«بة ته«تم
  .بدراسة الجانŖ الاقتصادي للمŎسسة من الناحية المالية

  
و تختلŽ أشكال المحاسبة وƀž المجال الذي تطبž ƀي�ƌ بحيŜ يمك«ن التفرق«ة ب«ين مجموع«ة م«ن      

الش«ركات و   المحاسبة الŸمومية� المحاسبة الوطنية� المحاس«بة الŸام«ة� محاس«بة   :المحاسبات و منها
  .المحاسبة التحليلية



   

  
  

و žي ƍذا اƙطار يŸد أسلوŖ المحاسبة التحليلية من الأساليŖ الحديŝة و الأدوات الهامة لمراقبة التسيير 
التي تساعد المسير علƑ اتخاذ القرار المناسŏ �Ŗذ تقوم بتحليل نتائجها الŸامة بصفة دقيقة و تفص«يلية  

ذلƃ من خƜل حساŖ التكاليŽ المختلفة� و من تم التŸرŽ علƑ النتائş  تسمŢ بمŸرžة النتائş الحقيقية و
المحققة علƑ مستوƐ كل منتوج و كل قسم أو مركز مسŎولية� ƍذا ما جŸلها تكتسŖ مكان«ة اكب«ر و   

  .أوسž Ŷي الدول المتقدمة� حتƑ أنها أصبحت تŸرŽ بمحاسبة التسيير
  

بها� Őžضاžة ŏلƑ حساŖ التكاليŽ لها دور تحليل«ي و   ƍذƋ المكانة ƍي نتيجة للمهام الحساسة التي تقوم
 ūيارية و كذا قياŸالم Žالتكالي ūمراقبة التسيير� كقيا ūي أساƍ اييرŸعدة م Ƒتمد علŸتقديري كونها ت

  .المردودية التي تŸتبر من أƍداŽ المحاسبة التحليلية žي ŏطار مراقبة التسيير
  

ž الةŸž داةōميتها كƍالرغم من أ Ƒسس«اتنا�  و لكن علŎي مž لا أنها تكاد تكون غير موجودةŏ ي التسيير�
  :و ƍذا راجŶ لŸدة أسباŖ نذكر منها

عدم وعي مسئولي المŎسسات بالمŸنƑ الحقيقي لها و بƍōميتها žي اكتشاŽ نق«اط الض«ŽŸ و    -
  .القوة žي أداŉ المŎسسة و نشاطها

يتها و ذلƃ لاعتب«ارات  عدم رغبة بűŸ المسŎولين žي اعتمادƍا� علƑ الرغم من وعيهم بƍōم -
من الناحية المالي«ة   تشخصية� كونها محاسبة مسŎولية تساعد žي اكتشاŽ الżŝرات و الفرو قا

 .و تقدم الدليل عن و جهة كل دينار žي المŎسسة

 .و دون تجاƍل كلفتها الباƍضة و صŸوبة ŏقامتها كنŴام و تطبيقها داخل المŎسسة -

  
تحليلية� كان من أƍم أسباŖ المشاكل التي تŸاني منها مŎسس«اتنا�  ŏن غياŖ استŸمال تقنيات المحاسبة ال

لذا وجŖ علƑ مسيريها ŏعادة النŴر žي أساليŖ تسييرƍم جديا و التفكي«ر ž«ي ŏقام«ة ƍ«ذا النŴ«ام      
� خاصة بŸدما دƀ ناقوū الخطر علƑ المŎسسات الجزائرية و دخلت رƍانات الحفاŴ علƑ ياƙستراتيج

مناžسة الشديدة و كذا بوادر انضمام الجزائ«ر للمنŴم«ة الŸالمي«ة للتج«ارة     بقاƍŉا žي Ŵل الŸولمة وال
Ɯمستقب . 

  
  

  :يو انطƜقا مما سبƀ ذكر�Ƌ يمكن صياغة اƙشكالية الرئيسية žيما يل



د   

  ما أهمية المحاسبة التحليلية كنظام وكأداة في مراقبة تسيير المؤسسة و بالتالي في تƀويم أدائƌا�
  :الية يمكن طرš الأسئلة الفرعية التاليةو بناŉا علƍ ƑذƋ اƙشك

  ماƍي الأسباŖ التي أدت ŏلŴ Ƒهور المحاسبة التحليلية كمحاسبة متخصصة  * 
  ماƍو دور كل من المحاسبة الŸامة و المحاسبة التحليلية žي المŎسسة  * 
  ماƍي مكانة نŴام المحاسبة التحليلية žي مراقبة التسيير  * 
لحساŖ التكاليŽ و التي تمŝل ƍدŽ المحاسبة التحليلية� و ماƍي اƍمي«ة   ماƍي الطرƀ المŸترŽ بها* 

  كل واحدة منها žي مراقبة تسيير المŎسسة  
ŏلƑ أين وصلت المŎسسة الجزائرية žي اعتماد ƍذا النŴام كōداة تسيير حديŝة لمراقب«ة تس«ييرƍا و   * 

  تصحيŢ أدائها  
  

  :فرضيـات الدراسـة
  :ضو�ŵ انطلقنا من بűŸ الفرضيات و المتمŝلة žيو من اجل دراسة ŏشكالية المو

Ŵهور المحاسبة التحليلية كان وليد الحاجة لمŸرžة التكالي�Ž و الذي لم يكن الهدŽ م«ن المحاس«بة   * 
  .الŸامة

اعتماد نŴام المحاسبة التحليلية ليƍ ūدžا žي حد ذات�ƌ و لكنƌ أساū لاكتشاŽ الأخط«اŉ و تحدي«د   * 
  .المسŎوليات

تسيير قائمة علƑ مجموعة من الركائز� حيŜ تمŝل المحاسبة التحليلية أƍمها باعتبارƍا قاعدة مراقبة ال* 
  .تزويد المسير بالمŸلومات الضرورية لتحليل النتائş و اتخاذ القرارات

ŏن التحديات المŸاصرة تفرű علƑ المŎسسة الجزائرية وجود نŴام محاسبة تحليلية� يسمŢ بمŸرžة * 
  .الŸمل علŏ Ƒكسابها ميزة أكŝر تناžسية سŸرا و جودة تكاليŽ المنتجات و

  
  :أهميـة الموضـوع

  : تكمن أƍمية الموضوž ŵ«ي
توضيŢ دور نŴام المحاسبة عامة و التحلي«لية خاصة� و عƜقتها بالمŸلومات المالية التي تتحص«ل  * 

ل عل«Ƒ أن يك«ون   عليها من المحاسبة الŸامة من اجل مساعدة المسير لمتابŸة مسار المŎسسة و الŸم
  .مطابقا لƍƘداŽ المسطرة

 االتŸرŽ علƑ مراقبة التسيير كنŴام Ÿžال و ضروري لتسيير المŎسس«ة و تحقي«ŏ ƀس«تراتيجيته   *  
  .المسطرة



   

ŏبراز ضرورة و حتمية وجوŖ تبني ƍذا النوŵ من المحاسبة� رغم عدم الزاميتƌ من الناحية القانونية * 
żŝرات و النقائů التي قد تتم بقصد أو بدون قصد� س«واŉ عل«Ƒ   و ذلƃ لأŝرƍا الŸميž ƀي اكتشاŽ ال

 .مستوƐ مراكز المسŎولية أو مراكز اƙنتاج

  :المنƌـŝ المستŤـدم
و بهدŽ اƙلمام بكل جوانŖ الموضو�ŵ اعتمدت žي دراسة ŏشكالية البحŜ عل«Ƒ الم«نهş الوص«في    

  .كال الرئيسي و التساŎلات الفرعيةالتحليلي من اجل ŏيضاš و محاولة اƙجابة بقدر اƙمكان علƑ اƙش
كما اعتمدت من جهة ŝانية علƑ منهş دراسة الحالة� كمحاولة ƙسقاط الجانŖ النŴري عل«Ƒ أرض«ية   
الواقŶ من خƜل التطرŏ ƀلƑ كل ما يخů نŴام المحاسبة التحليلية žي المŎسس«ة المس«تقبلة ش«كƜ و    

  .مضمونا
  

  :اŤتيـار الموضـوع
  :يو�ŵ كان لجملة من الأسبا�Ŗ تمŝلت žيما يلŏن اختيارنا لهذا الموض

  . اƍتمام شخصي للبحž Ŝي ƍذا الموضوŵ لما لƌ من الأƍمية البالżة -
انŸدام الاƍتمام بهذƋ الأداة التسييرية žي المŎسسات الجزائرية� رغم أنها تمŝل نŴام مŸلوم«ات   -

 .جد ƍام لصالحها

أن تتم بدون المŸلوم«ات الدقيق«ة الت«ي     التōكيد علƑ أن مراقبة التسيير žي المŎسسة� لا يمكن -
 .تقدمها المحاسبة التحليلية

الأوضاŵ الاقتصادية الŸالمية الجديدة التي دخلت المŎسسة الجزائرية žي نطاقها� و التي تح«تم   -
عليها ŏعادة النŴر žي أساليŖ تسييرƍا و تبني الأساليŖ التي تساعدƍا لتكون اكŝر تناžسية ž«ي  

 .الأسواƀ الخارجية

  
  :Ťطـة الدراسـة

بما أن مساƍمتنا ستكون بمحاولة التŸريŽ بهذƋ التقنية كōداة من أدوات مراقبة التسيير� و ŏبراز أƍميتها 
للمŸلومات يساعد المسير علƑ التشخيů و قي«اū   مو ضرورة وجودƍا žي المŎسسة الاقتصادية كنŴا

خƜل خطة تتضمن ŝƜŝة žصول نŴرية  الأداž ŉي ŏطار مراقبة التسيير� ارتōينا أن نŸالş الموضوŵ من
  .و دراسة حالة

الأساسية للمحاسبة عموما و التحليلية علƑ وجƌ التحديد� و ذلƃ  محيŜ تناولنا žي الفصل الأول المفاƍي
من خƜل أربŸة مباحŜ تتمŝل žي تطور الفكر المحاسبي� ŏبراز المفاƍيم الأساسية للمحاس«بة الŸام«ة�   



و   

Ÿامة ŏلƑ المحاسبة التحليلية� ŝم تطرقنا ŏلŏ Ƒعطاŉ المفاƍيم الخاصة بالتكلف«ة و  الانتقال من المحاسبة ال
  .بهما ƀسŸر التكلفة و كل ما تŸل

žي الفصل الŝاني الذي كان تحت عنوان مراقبة التسيير žي المŎسسة و نŴام المحاسبة التحليلية� تطرقنا 
بمراقبة  Ɯƀل المبحŜ الŝاني اƙلمام بكل ما يتŸلŏلƑ ماƍية التسيير و المراقبة žي البداية ŝم حاولنا من خ

التسيير� ليتبŶ بالمبحŜ الŝالŜ و الرابŶ اللذين تضمنا علƑ التوالي� التŸرŽ عل«Ƒ نŴ«ام المŸلوم«ات    
  .باعتبارƋ المادة الأولية لمراقبة التسيير و أسŏ ūنجاز نŴام محاسبة تحليلية

   
اسبة التحليلية žي مراقبة التسيير� من خ«Ɯل ال«تكلم   žي الفصل الŝالŜ تŸرضنا ŏلƑ دور و أƍمية المح

علƑ الرقابة و دور التكاليž  Žي ƍذƋ المهمة žي تقييم الأداŝ �ŉم التŸرŽ علƑ الط«رƀ الموج«ودة و   
المŸترŽ بها لحساŖ التكاليŽ و ŏبراز أƍمية كل واحدة منها žي مراقبة التسيير� و المبح«Ŝ الأخي«ر   

  .للتكاليŽ ياƙستراتيج خصصناƋ لتوضيŢ أƍمية التحليل
žي الفصل الرابŶ و الأخير� تŸرضنا ŏلƑ دراسة حالة المŎسسة الوطنية لتس«ويƀ و توزي«Ŷ الم«واد    

و تجربتها žي ŏقامة نŴام المحاسبة التحليلية من خƜل التŸرű لتقديم المŎسسة� ŝ«م  " نفطال"البترولية 
ننتهي žي الأخير بōخذ جزŉ من المŎسسة ممŝلة التŸرŽ علƑ نŴام المحاسبة التحليلية� žتحليل أدوات�ƌ ل

ƌتحليل نشاط Žبهد �Ŷغاز البترول الممي ŵبفر.  
žقد عرضنا من خƜلها أƍم النتائş و التوصيات المتوصل ŏليها من الدراسة و ƍذا  الŸامة� أما الخاتمة

 . بŸد اختبار صحة الفرضيات

  
Śصعوبـات البحـ:  

ŉناŝوبات التي واجهتنا أŸم الصƍيما يل من أž نلخصها �Ŝيالقيام بهذا البح :  
صŸوبة الترجمة� للŸديد من المصطلحات الأجنبية المتخصصة žي مجال موضوŵ الدراسة� نŴ«را  * 

لندرة القواميū المتخصصة žي ƍذا الميدان باللżتين� و الذي ƍو نتيجة لŸدم وج«ود مرج«Ŷ موح«د    
  .لترجمة المصطلحات الأجنبية بين مجموŵ الدول الŸربية

 *  Ŗي«اżالتطبيقي� ل ůقيامي بالترب ŉناŝسسة أŎالم Žمن طر ƌعدم وجود الدعم و المساعدة و التوجي
تشجيŶ البحŜ الŸلمي من جهة� و ربط  مŸونة الطالŖ و لو بالقليل� بالمحسوبية و البيروقراطية م«ن  

ه«ا  جهة أخر�Ɛ و ƍذا دون أن ننسƑ أƍم مشكل و ƍو سرية مŸلوم«ات المŎسس«ة و اس«تحالة منح   
  .بنا ŏلƑ اجتهاد شخصي شاƐ ƀلأشخاů من خارجها� ƍذا ما أد

  
  
 



ز   

  :الدراسـات السابƀـة
žيما يتŸلƀ بالدراسات السابقة� žقد لاحŴنا بŸد قيامنا بالبح�Ŝ وجود مجموعة من الدراسات التي اƍتمت 

ƍ قة بمراقبة التسيير� وƜليست لها ع Ɛالمحاسبة التحليلية و لكن من زوايا أخر ŵل  بموضو»Ÿذا ما ج
  .الدراسات žي موضوŵ بحŝنا قليلة جدا و محدودة

  :ƍذƋ الدراسات ƍي رسائل ماجستير و دكتوراƋ تناولت المواضيŶ التالية
  
  2003-2002المحاسبة التحليلية كōداة للتخطيط و مراقبة اƙنتاج� : أحمد طوايبية  -
  2002-2001الاتجاƋ للمناžسة� : دادن عبد الżني -
  Ÿž1998الية نŴام المحاسبة التحليلية žي التسيير و اتخاذ القرار�: يبلżيت مدان -
  2002- 2001محاولة تصميم نŴام مراقبة التسيير بالمŎسسة الاقتصادية�:  عقون سŸاد -
  1998- 1997دور البيانات المحاسبية žي اتخاذ القرارات الطويلة الأجل� : صيام وليد زكريا -
 



  
  
  
 
 
  

Ʃƹǃا ƪƈƠال 
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  :مƀدمة  

 
 لقد كان Ŵهور المحاسبة نتيجة الضرورة الملحة التي اقتضتها المŸامƜت žي ميدان التجارة

  .و المال� و للمتżيرات و المستجدات المرتبطة بالأنŴمة الاجتماعية� الاقتصادية� و التجارية 
مر� و ŏلƑ اتساŵ دائرة ŏن تطور المجتمŸات البشرية أدŏ ƐلƑ تزايد حاجاتها� التي اتسمت بالتزايد المست

 ůت بين الأشخاƜامŸزيادة حجم الم Ƒلŏ و الخدمات المختلفة� و كذا Ŷكانوا (المبادلات من السل ŉسوا
و التي أصبحت žيما بŸد تتم و تقيم بوحدة النقود بŸدما كانت تتم علƑ أساū ) طبيŸيين أو مŸنويين

 .المقايضة

  
 نقدية ساƍمت žي Ŵهور المحاسبة كŸلم منŴم�اتساŵ المبادلات التجارية� و المŸامƜت ال

و كوسيلة تضمن تنŴيم و تسجيل أغلŖ المŸامƜت المالية والاقتصادية � التي تŝŎر علƑ الفرد أو  
المŎسسة� بطريقة منŴمة تسهل لكل الأطراŽ من مŸرžة حقوقهم و الحفاŴ عليها� و ما عليهم من 

  .التزامات لتōديتها لأصحابها
  

مجال أمام الŸديد من المفكرين الذين ساƍموا žي وضŶ أسū و قواعد علم المحاسبة� ƍذƋ كل ƍذا žتŢ ال
الأخيرة التي اصبŢ لها الدور الكبير žي حل الŸديد من المشاكل و التŸقيدات المالية و التجارية التي 

 .قتصادية التي شهدتها و مازالت تشهدƍا المجتمŸاتخلقتها مختلŽ التżيرات الا

  
دŸžا جديدا للمحاسبة  أعطƑ �جتماŵلاقتصاد و اة التي أعطيت للدراسات žي ميدان علوم الاŏن الأƍمي

) ƃزل عنهاالتي لم تترŸالنشاط الا) بم ƌي توجيž تلبية لأشكال  �قتصاديودورا قياديا ƃو حاجات و ذل
المجال ƍي المحرƃ الأساسي žي تطوير  الحياةحيŜ كانت متطلبات  �جتماعيلاقتصادي و االتقدم الا

 Ƒمالمحاسبي حتŉƜير لمحيطاو يتżالمت.  
  

و عليž ƌهي اليوم تŸتبر من أƍم أنŴمة المŸلومات الحساسة علƑ مستوƐ المŎسسة� بحيŜ لا يمكن 
 .عتبارƍاعنصرا مهما من الŸناصر التي تضمن التسيير الجيد داخلهاŐللمŎسسة  أن تستżني عنها ب

  
ž ƌن وعليŐ هورŴ Ƒلŏ Ɛا للضرورة المقتضاة� و تطور المحاسبة أدŸعديدة من المحاسبات تب ŵأنوا

 طبيŸة النشاط الممارž �ūنجد مƜŝ أن المحاسبة الŸامة Ŵهرت لتكون المرŊة الŸاكسة للوضŸية 
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الحقيقية لمركز المŎسسة من الناحية المالية بصورة عامة و ŏجمالية� أي أنها تمŝل نŴام مŸلومات 
رجية� žي حين أن Ŵهور الŝورة الصناعية أوجŴ Ŗهور المحاسبة موجƌ لتلبية مصالŢ الأطراŽ الخا

 Žسسة القيام بدراسة تفصيلية لتكاليŎتتمكن الم Ƒحت �Žت بمحاسبة التكاليžالصناعية� و التي عر
  .و اتخاذ قرارات سليمة علƑ ضوئها امنتجاتها و دراسة ربحيتها و مŸدلات مرد وديته

 
 و ذلƃ صفة رئيسية لخدمة المصالŢ الداخلية للمŎسسة و اƙدارة�وƍذا يŸني أنها نŴام مŸلومات موجƌ ب

Ɛم أخرŴامة و نŸمخرجات المحاسبة ال Ƒالتطورات التي شهدتها . اعتمادا عل Žن دراسة مختلŏ
قتصادي السائد žي لاجتماعي و االمحاسبة تسمŢ لنا بتوضيŢ مدƐ ارتباط وتŝōر ƍذا الŸلم بالمحيط الا

 .لمŸرžة التي تتżير و تتطور بتżير المجتمŶما� و كذا نسبية اžترة 

  
و لهذا سنحاول تخصيƍ ůذا الفصل للتŸرŽ علƑ الكيفية التي نشō و تطور وžقها الفكر المحاسبي� و 

  .الذي أدƐ بدورŏ ƋلŴ Ƒهور المحاسبة الŸامة� ŝم التحليلية و تحديد المفاƍيم الأساسية لكل منهما
 :ساسية كما ƍي لذلƃ سيتضمن ƍذا الفصل ŜƜŝ مباحŜ أ

  
  تطور الفكر المحاسبي: المبحŜ الأول -
 مفاƍيم أساسية حول المحاسبة الŸامة: المبحŜ الŝاني -

- Ŝالŝال Ŝالمحاسبة التحليلية: المبح Ƒلŏ امةŸمن المحاسبة ال 

- Ŷالراب Ŝر التكلفة   : المبحŸيم أساسية حول التكلفة و سƍمفا  
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 :اسبيتطور الفكر المح: المبحŚ الأول
  

سنحاول من خƜل ƍذا المبحŜ أن نستŸرű أƍم المŸالم التاريخية لŴهور المحاسبة� و تطورƍ«ا م«ن   
 .تصنيفاتهاعرű مختلŏ  ŽلƑ � باƙضاžةةالناحية المهنية و الأكاديمي

  
   :ظƌور و نشأة المحاسبة -1.1

  
من الأسباŖ و الأوض«اŵ  من المŎكد أن Ŵهور المحاسبة لم يكن وليد الصدžة� و ŏنما اقترن بمجموعة 

  .أوجبت Ŵهورƍا التيو, ستقرار� التي تميزت بŸدم الاقتصاديةلاجتماعية و االا
حي«Ŝ عŝ«ر بű»Ÿ    , و الحقيقة أن أصول المحاسبة تŸود ŏلƑ الأزمنة البŸيدة� و الŸص«ور الż«ابرة  

ƍ«و   م و.ƀ 2700المŎرخين علŝŊ Ƒار تŝبت بűŸ المŸامƜت المحاسبية� و التي تŸود ŏلƑ ح«والي  
  . 1تاريť أقدم الألواš التي عŝر عليها و التي تخů المŸامƜت بين الأžراد

  
كان مŶ اختراŵ الأرقام و اختيار النقود كوحدة لقي«اū قيم«ة   , ŏن أول Ŵهور للمحاسبة بشكلها المنŴم

  .السلŶ و الخدمات
 .2القديمة غريقيةالŸهود الرومانية و اŏ ƙلƑأن أول مسƃ للدžاتر يرجElan Hendere Ksen"  Ŷ"يقر 

 
  

كما أŝبتت الدراسات المحاسبية� أن أولƑ المحاولات لتسجيل الŸملي«ات المالي«ة� ترج«ŏ Ŷل«Ƒ عه«د      
يدŸžونƌ لجنودƍم من روات�Ŗ و التي تمŝلت  ااƕشوريين� الذين حرů ملوكهم علƑ تسجيل كل ما كانو

  .3م.ƀ 3500م žي الماشية� أو الحبو�Ŗ أو الأحجار الكريمة� و ذلƃ 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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بسجƜت تبين كميات المحاصيل التي ت«رد ŏل«Ƒ مخ«ازن     "الفراعنة"žي حين احتفŴ قدماŉ المصريين 
الدولة و كذا الكميات التي تصرŽ منها� و ذلƃ بهدŽ حصر المحاصيل ووضŶ نŴام عادل لتوزيŸه«ا  

ŖŸالش Ƒ1عل.  
  

هدت لمحاسبة علƑ أساū القيد الواح«د� و  كل ƍذا الترابط الذي وجد žي الأنŴمة المحاسبية للقدما�ŉ م
 ŵم المحاسبية� من اجل حصر موجودات المزارŴمال النŸشهد است Ŝصر الوسيط� حيŸبداية ال Ŷم ƃذل
 ŽرŸم لم تŴالن ƃلا أن تلŏ يرادات�ƙي انجلترا� و كذا لتسجيل النفقات و اž قطاعيينƚالتي كانت ملكا ل

  .2"الدائن"و " المدين"سجيل الŸملية žي الجانŖ التوازن الرياضي� و لم تشترط Ŋنذاƃ ت
  

كد أن المحاسبة وجدت كŸلم قديم žي مفهوم�ƌ و قد صاحž Ŗي تطورƋ مختلŽ التط«ورات  Ŏكل ƍذا ي
  .žي الŴروŽ الاقتصادية و الاجتماعية žي الŸصور المختلفة

  
فن مسƃ الدžاتر� ل«ذلƃ  و قد امتزجت المحاسبة žي مŸناƍا بالحساŖ الرياضي بداية� ليقترن žيما بŸد ب

كان من الضروري تحديد ƍذا المفهوم بصفة دقيقة من اجل تŝبيت مختلŽ الƜŸقات المادية بين الأžراد� 
ƍذا ما žتŢ لها المجال لتكون علما لƌ أسسƌ و قواعدƋ و تنŴيمات�ƌ و ذلƃ حين ابتكر الق«ū اƙيط«الي   

"Luca Pacioli " žالد ƃلمس ūساōي الرياض«يات ع«ام   مبدأ القيد المزدوج كž ƌنشر كتاب Ŝاتر� حي
 " :3تحت عنوان 1494

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

  " Traité des comptes et écritures "   حيŜ يوضŢ المŎلž Žي جزŉ من أجزاƋŉ المŸنون  
  :مسƃ أƍم الدžاتر المحاسبية و المتمŝلة žي ةكيفي (Venesiens)� للتجار الفنيسيين 

كما يوضŢ المبدأ الأساسي للمحاسبة  �(Le grand livre)الدžتر الكبير �  و(le mémorial)المذكرة 
  .علƑ أساū 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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� و أعيد نش«رž �1494  Ƌقد عرŽ نجاحا باƍرا حيŜ طبŶ الكتاŖ عام "la summa "منذ Ŵهور كتابة 
  .1523و  1504 عام

كما أن المحاسبة لم تكن بمنƐō عن الŝورة الصناعية žي تطورƍا� ŏذ أنها تمŝل نقطة تحول ƍامة ž«ي  
� حيŜ كان«ت مه«دا   1المحاسبي رتاريť التطور الاقتصادي� لهذا كان لها الأŝر الكبير علƑ تطور الفك

شخاž ůي ش«ركات  للمشاريŶ الضخمة التي استلزمت موارد مالية ƍائلة žاقت قدرات التمويل لدƐ الأ
التضامن� و شركات التوصية البسيطة� أŴهرت الحاجة ŏلƑ ممولين جدد� ƍذا م«ا أدŏ Ɛل«Ŵ Ƒه«ور    

تم انتخاƍ Ŗيئات ŏدارية مستقلة تتولŏ Ƒع«داد   شركات المساƍمة� وتم انفصال اƙدارة عن الملكية� كما
  .مالية لمŎسساتهمالقوائم المالية� حتƑ يتمكن أصحاŖ المشروŵ من الوقوŽ علƑ الوضŸية ال

 
و لتŸذر Ŏƍلاŉ عن القيام المباشر و الاطŵƜ علƑ الأحداŜ المالية للمŎسسة� و رغبة منهم žي التōك«د  

ƍذƋ المهمة لمراجŸي الحسابات لخبرتهم و قدرتهم علƑ  امن صحة المŸلومات المقدمة ŏليهم� žقد أوكلو
  .كشŽ أي خطō أو تƜعبات

Ɯل ƍذƋ الحقائƀ التي ذكرناƍا� أنها بمŝابة الدليل القاطŶ ال«ذي يŸك«ū   و من ƍنا Őžنƌ يبدو جليا�Ņ من خ
  .تطور الفكر المحاسبي خƜل ƍذƋ الفترة الطويلة من الزمن

  
    :التطور المƌني و الأكاديمي للمحاسبة – 2.1

و الاستمرارية :  2الحقيقة أن المحاسبة ارتبطت žي تطورƍا المهني و الأكاديمي بŸنصرين ƍامين� ƍما
 .التżيير

تŸكū وجود عوامل كŝيرة و متŸددة� تكررت بصفة مستمرة� ōžصبحت كالحكم«ة  :  "لاستمرارية žا "
التي يتŸارžها الجميž �Ŷتجسدت بذلž ƃي مجموعة القواعد و المبادő المحاسبية المŸمول بها حالي«ا� و  

القي«د   "لمحاسبة من خ«Ɯل  المتŸارŽ عليها كمŸايير مشتركة و ŝابتة� و التي تŸود ŏلƑ بداية Ŵهور ا
  . "المزدوج 

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

2     ŵرية المحاسبة� . محمد جربوŴ2001ي� نů �15. 

Ž الاستمرارية تشير ŏلƑ وجود عناصر كŝيرة من الفكر التطبيقي أŝبتت žائدتها واستقرت مŶ مرور الزمن� ōžصبحت كالحكمة التقليدية المتŸار" 
� žهو القدرة  علƑ مواكبة التطور المستمر žي البيئة "التżيير" قواعد المحاسبية المŸتمدة حاليا� وأما� ويتضŢ ذلƃ من مجموŵ المبادő والاعليه

� و الاجتماعية� و السياسية� و ذلƃ بŸد التōكد و التحقƀ من ضرورتƌ و من الجدوƐ الاقتصادية ل�ƌ و ƍذا ما يبرر ةالمحيطة بالŸوامل الاقتصادي
  ".بطŒ التطور المحاسبي 
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žهو القدرة علƑ مسايرة التżيرات التي تح«دŜ عل«Ƒ مس«توƐ المح«يط الاجتم«اعي و      " التżيير"أما 
الاقتصادي و السياسي� و لهذا كانت المحاسبة žي تطورƍا تتماشƑ و تساير مختلŽ الŴروŽ المحيطة 

  .بالمجتمŸات بصفة بطيئة
تجاƋ الذي سار žيƌ التط«ور الفك«ري و الت«اريخي لمفه«وم     ƙاستقراŉ او كمرحلة أول�Ƒ و من أجل 

  : 1المحاسبة� žمن المفيد استŸراű بűŸ التƀ التي قدمت لها و ƍي كالتالي
التŸري«Ž اƕت«ي   A I P C A) (أعطƑ المجمŶ الأمريكي للمحاسبين الق«انونيين   ž1940ي عام  -1

  :للمحاسبة علƑ أنها
  
يů الŸمليات و الأحداŜ التي لها طبيŸة مالية� و تفسير النتائş الناتج«ة  žن تسجيل و تبويŖ و تلخ «

  .   »عنها
ƍذا التŸريŽ اعتبر المحاسبة مجرد žن أو حرžة ضمن ما يقوم بƌ المحاسبون� و ليست حقل من حقول 

  .الŸلم و المŸرžة
 
 :اليالتŸريŽ الت ž(AAA)قد قدمت الجمŸية الأمريكية للمحاسبة  1966أما žي عام  -2

المحاسبة تحديد و قياū و توصيل المŸلومات الاقتصادية بżرű تمكين مستخدمي القوائم المالية من «
  .       » ةتكوين رأي مستنير و اتخاذ القرارات الƜزم

تنů علƑ الأƍ«داŽ الت«ي    توƍ ƀžذا التŸريŽ نƜحŴ أن مفهوم المحاسبة انتقل ŏلƑ مسائل و ŏجراŉا
  .مالية علƑ تحقيقهايجŖ أن تŸمل القوائم ال

� مŏ Ŷضاžة وجوŖ المŸلومات ƍ1970ذا ما جŸل المجمŶ الأمريكي للمحاسبين يتبنƍ Ƒذا المفهوم عام  
  .التي تتضمنها المحاسبة ذات žائدة žي اتخاذ القرارات الاقتصادية و ترشيد عملية الاختيار

  
  :دŽ المحاسبة علƑ أنهاžقد عرžت مفهوما جديدا� تم من خƜلƌ تحديد ƍ 1975أما žي عام  -3
توžير المŸلومات التي يمكن أن تكون ذات žائدة žي اتخاذ القرارات الاقتصادية� و أنŏ ƌذا تم توžيرƍا  «

  .»ستحقƀ المزيد من الرžاƋ الاجتماعي

                                                 
  17- 16محمد جربو�ŵ مرجŶ سبƀ ذكرů ů Ƌ.ي 1
  
  
  
  
  
  
.  
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تطور مفهوم المحاسبة من خƜل ƍذا التŸريŽ يمŝل تجسيد لƜتجاƋ الحديŜ لها� و الذي يفضل الاƍتمام 
  لمالية بصفة أكبر من أجل خدمة المجتم�Ŷ و الŸمل علƑ تحقيƀ رžاƍيت�ƌ و ƍذا ما يتناسŖ مŶ بالقوائم ا

  
  �ƌ»ل قياسƜهر مفهوما جديدا للمحاسبة من خŴالاجتماعي للمشروعات الاقتصادية الذي أ ŉمفهوم الأدا

 ŽرŸو ما يƍ بالمحاسبة الاجتماعية " و."  
لمحاسبة من اعتبارƍا مجرد أداة ŏلƑ اعتبارƍا نŴاما للمŸلومات أما žي المرحلة الŝانية žقد انتقل مفهوم ا

لمدرس«ة  ) 20(و ƍي وليدة القرن الŸش«رين  " دارية ƙالمحاسبة ا" و ƍي ما يمكن أن نسميها بمرحلة 
  ".       ما لا يمكن قياسƌ لا يمكن ŏدارتƌ: " دارة الŸلمية� و التي نادت بشŸار ƍام و ƍو ƙا
  

Ƌذƍ يž ƌو    يتبين لنا أن Ţنتاجي«ة و ال«ربƙو ا Žالتكالي ūو قياƍ المرحلة أن الدور الأساسي للمحاسبة
تقييم الأداŉ و ذلƃ بهدŽ ترشيد اƙدارة žي مجالات التخطيط و الرقابة و مجال اتخاذ القرارات بصفة 

  .عامة
 

žدƍ ƀتحقي Žبهد �ŉحصاƚالتحليل الكمي ل Ŗساليōانة بŸالاست Ŗجان ūا ليمƍينكما استمر تطور : 

  مراقبة تطور البيانات المحاسبية نفسها ƙعداد الموازنات التقديرية و قياū التكاليŽ التفاضلية :أولا
  ).و ƍي الفرž ƀي التكاليŽ بين مستويات النشاط بالزيادة(
  

التŸرŽ علƑ احتياجات نماذج اتخاذ القرارات و المŸلومات كالتكاليŽ و اƙيرادات الحدية و تكلفة  :ŝانيا
  .رصة البديلةالف

  .1و كل ذلƃ بżرű توžير المŸلومات المƜئمة� و توزيŸها علƑ مراكز اتخاذ القرارات داخل المنشōة
  : 2وبهذا قسمت المحاسبة لتصبŢ نŴام مŸلومات متكامل ŏلƑ قسمين

   : المحاسبة المالية – 1. 2.1

قياū و الŸرű لمقابلة احتياجات و ƍي التي تŸرž Žيما بŸد بالمحاسبة الŸامة� و التي تهتم بمشاكل ال 
 .الأطراŽ الخارجية

 
 
 
  

                                                 
  .24 -23محمد جربوع، سبق ذآره، ص ص.ي 2، 1

  
  



   مفاهيم أساسية في المحاسبة و المحاسبة التحليلية: الفصل الأول
 

 9

   : المحاسبة اƗدارية – 2. 2.1

و التي تسمƑ بمحاسبة التكاليŽ أو محاسبة المسŎولية و التي تهتم بمش«اكل القي«اū و    
  . الŸرű لƜستخدامات الداخلية žي المنشōة

  
   : أنواع المحاسبة – 3.1

لتżيرات الت«ي عرžته«ا الجوان«Ŗ الاجتماعي«ة� الاقتص«ادية� و      كما ذكرنا سابقا� Őžن التطورات و ا
الحضارية� جŸلت المحاسبة تنتقل من المفهوم الشامل ŏلƑ المفاƍيم المتخصصة� حيŜ انقسمت ŏلƑ عدة 

  :žرو�ŵ بحسŖ الżرű المتوخƑ من وراŉ استخدامها� و ذلƃ علƑ النحو الموالي
  

   : المحاسبة الوطنية – 1.3.1

ي يسمŢ لنا بالتŸرŽ علƑ الكيفية التي تم من خƜلها ŏنت«اج� اس«ته�ƃƜ اس«تŝمار� و    ƍي نŴام محاسب
و ƍي تمŝل اƙطار الذي من خƜلƌ يمكن ال«ربط  . توزيŝ Ŷروة الأمة� بين مختلŽ الأعوان الاقتصاديين

ومية بين مختلŽ الŸناصر المكونة لƜقتصاد الكلي� و بالتالي ƍي محاسبة كلية� تستخدمها السلطات الŸم
  .1بهدŽ القيام بالتنبŎات الاقتصادية بالدرجة الأولƑ عن طريƀ التخطيط

  
  :المحاسبة العمومية – 2.3.1

ƍي المحاسبة التي تدرū التدžقات الحقيقية أو المالية للدولة و الجماعات المحلية� ŏض«اžة ŏل«Ƒ ك«ل     
  .2الهيئات ذات الطابŶ اƙداري

  
� لأنها تقوم بالموازنة بين ŏيرادات و نفقات الدولة� و بالتالي  )يةالموازنات(و يسميها البűŸ بالمحاسبة 

  Ƒ»نفاقها علƙ الدولة� Ţها مصالŸرة التي تجمžيرادات المتوƙهي محاسبة متميزة� لأنها تقوم بتسيير اž
  .3كل مستوياتها وŏ ƀžجراŉات خاصة

   : محاسبات المؤسسة – 3.3.1
ű المŎسسة الاقتصادية تجارية كانت أم ŏنتاجية� عمومية أو و ƍي تلƃ المحاسبة الموجهة لخدمة أغرا

     :خاصة و المتمŝلة žي
 

                                                 
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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ƍي التسجيل الدائم لكل الŸمليات التي تمū الذمة المالية للمŎسسة و المŸبر عنها  :المحاسبة العامة -أ
ارجية الت«ي  بالنقود� و بالتالي žهي تŸطي الصورة الحقيقية للمركز المالي للمŎسسة لكل الأطراŽ الخ

ƃيهمها ذل.  
  
Ŕ- محاسبة التكاليف:  
    Ƒ»لŏ الوص«ول Žامة� و  تحليلها بهدŸلومات المتحصل عليها من المحاسبة الŸالجة المŸي تقنية مƍ

نتائ�ş يتخذ علƑ ضوئها مسيرو المŎسسة القرارات المتŸلقة بنشاطها� علƑ اعتبار أنها تسمŢ بدراس«ة  
داخل المŎسسة� كما تسمŢ بمراقبة المسŎوليات سواŉ علƑ مستوƐ  � و تحديد Ÿžالية التنŴيمةالمر دودي

 .التنفيذ أو اƙدارة

  
   :مفاهيم أساسية حول المحاسبة العامة: المبحŚ الśاني

 .سينحصر ƍدƍ Žذا المبحž Ŝي التŸرŽ علƑ مفهوم المحاسبة الŸامة� أƍداžها و كذا حدودƍا
   

    :العامة ةتعريف المحاسب – 1.2
سات الاقتصادية علƑ اختŽƜ طبيŸتها� أƍمية بالżة للبيانات المحاسبية� ذلƃ أنه«ا تŸتب«ر   تولي المŎس 

  .المنبŶ الرئيسي الذي يمكنها من مŸرžة أوضاعها المالية� و تتبŶ نشاطها
  

المحاسبية� لكونها تتضمن كل التس«جيƜت   تو تŸتبر المحاسبة الŸامة� من أƍم žروŵ أنŴمة المŸلوما
ت� و لحركة الأموال التي تتم داخل و خارج المŎسسة� و تلخيů البيانات ŝŏ«ر القي«ام   اليومية للŸمليا

Ɛت رئيسية لمحاسبات أخرƜعمال نهاية الدورة� لتكون مخرجاتها مدخō1ب.  
  :و لقد عرžت المحاسبة الŸامة تŸاريفا عديدة نذكر منها ما يلي

داŜ التي تŸيشها المŎسسة� ŝم ŏيص«الها  المحاسبة نŴام يحقƀ مس�ƃ تخزين� مŸالجة� و تفسير الأح -1
  .ž2ي شكل مŸلومات مفيدة� بهدŽ الوصول ŏلŏ Ƒدارة Ÿžالة

 
ƍي مجموعة من اƙجراŉات التي توضŶ بżرű حل بűŸ المŸضƜت� من خƜل جم�Ŷ تحلي«ل�   -2

  صة�مŸالجة البيانات� و ŏيصالها žي شكل مŸلومات ŏلƑ الجهات� و المصالŢ الداخلية و الخارجية المخت
  
 .1و بالكميات و النوعية المطلوبة� žي الوقت المناس�Ŗ بżرű استƜżلها žي 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- šيصر" Baruche "   Ƒ»ام«ة علƍ بمكانة Ƒيحض Ŝلومات� حيŸالا للمŸž اماŴل نŝأن المحاسبة تم
Ŝسسة� حيŎلومات الكلي للمŸام المŴن Ɛي  مستوž Žيهد Ƒلŏ ƌ2مضمون : 

 .  ل ما يطرأ علƑ ذمة المŎسسةالتحديد الدوري لك

 . قياū تżيرات أصول المŎسسة

  .لذا žهي ŏلزامية علƑ كل المŎسسات
  

لمجموعة واسŸة من المستŸملين  ةكما يضيŽ أن ƍدŽ أي نŴام للمŸلومات ƍو تقديم المŸلومات الƜزم
الŸامة تقدم ŝƜŝ«ة  عندما يتŸلƀ الأمر بمهمة� اتخاذ القرارات الاقتصادية� لذلž ƃهو يرƐ أن المحاسبة 

  :� و المتمŝلة žي3وŴائƍ �ŽذƋ الوŴائŽ بŐمكانها ŏتمام ƍذƋ المهمة
  .وŴيفة التذكير بالتدžقات الاقتصادية -1
 . وŴيفة تكوين صورة تŸكū الوضŸية المالية للمŎسسة -2

  .الوŴيفة الŸددية -3
للمŎسسة القائمة عل«Ƒ   قتصاديأن المحاسبة تقنية مƜحŴة و مراقبة للنشاط الا" collette " تŸتبر  -4

  .4التسجيل وƀž القيد المزدوج لكل التدžقات الداخلية و الخارجية للمŎسسة
  

  :يمكن من ƍذا التŸريŽ أن نستنتş ما يلي
  .أن المحاسبة تŴهر كنŴام تسجيل مستمر لكل الŸمليات الاقتصادية للمŎسسة *
عƜقة بالموارد التي مولتها� و أين تكون  تŴهر كنŴام تسجيل مترابط� حيŜ تكون الاستŸمالات لها *

 .اƙستهƜكات žي مستوƐ من المستويات مرتبطة بمخرجات المخزون žي مستوŊ Ɛخر

حتƑ يمكن القول أن ƍناƃ عƜقة محاسبة وƍ ƀžذا التŸري�Ž يجŖ أن تكون ƍناƃ عƜقة ب«ين   •
  .المŸطيات المتŸلقة بتداول السلŶ داخل المŎسسة

  
  : ŉ5 من نŴام المŸلومات  للتسييرتمŝل 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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  :ƍي ذاكرة باعتبارƍا. أ

  .المالية لƜŸقاتها مŶ الشركاş ŉتحاŴž علŝŊ Ƒار النتائ -
ŏعداد صور للحالة المالية داخل المŎسسة� تفيد كوسيلة اتصال مŶ المساƍمين� البن«و�ƃ اƙدارة          -    

  .الجبائية� الŸمال� و شركاŉ المŎسسة
  
Ŗ .وسيلة للŜتسيير بحي :  

  .   تقوم بŐنتاج مŎشرات ضرورية لقيادة المŎسسة -
 .  تسمŢ بقياū أداŉ المŎسسة الاقتصادي و المالي -

تŸتبر المحاسبة واحدة من التقنيات الكمية لمŸاملة البيانات الناتجة عن حرك«ة الأم«وال ب«ين     -
ح«دات نقدي«ة ع«ن    الأعوان الاقتصاديين žي اقتصاد ما� و التي يتم التŸبير عنها من خƜل و

  :1طريƀ تتبŸها� و التسجيل المتسلسل لهذƋ الحركات حتƑ تتمكن المŎسسة من
 

  .التŸرŽ علƑ وضŸيتها المالية žي تاريť محدد* 
  .ŏيجاد النتيجة عند انتهاŉ الدورة* 
علƑ الرغم من اختŽƜ و تŸدد التŸاريŽ التي قدمت للمحاسبة الŸامة� ŏلا أن مضمونها واحد� و ƍو * 
ا سبيل يŸتمد عليƌ للوصول ŏلƑ حقائƀ عن طريƀ المŸلومات التي توžرƍا و التي تقوم علƑ خاصية أنه

     ƀا� و بط«رƍع«دادŏ بكيفي«ة ƀ»لŸر دائما ببيانات تفصيلية تتžالمحاسبية تو ƀائŝأن الو Ŝالتفسير� حي
ƃي ذلž تمدةŸو التقييم الم Ŗالحسا.  

 
 
 
 
  

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

بة الŸامة من أƍم أنŴمة المŸلومات المحاسبية� باعتبارƍا تهدŏ ŽلŴŏ Ƒهار نتيجة الŸمليات تŸتبر المحاس
التي قامت بها المŎسسة� و ƍي بذلƃ أداة ناŸžة ترشد متخذي القرار ŏلƑ ما يحتاجون ŏليƌ من بيان«ات  

  .عن المراكز المالية و الŸمليات التي تŝŎر علƍ ƑذƋ المراكز
  

قتصادية أدŏ ƐلƑ توسŶ مجال تطبيƀ المحاسبة الŸامة� بحيŜ تŸ«دت حاج«ات   ŏلا أن تطور الحياة الا
ŵالمشرو Ŗسسة نفس«ها  . صاحŎالم Ɛمستو Ƒامة علŸالمزدوج للمحاسبة ال Žهار الهدŴŏ يمكن ƌو علي

  .من جهة� و žي ŏطار مراقبة الاقتصاد القومي من جهة ŝانية
  

   :بالنسبة للمؤسسة – 1.2.2
   

  : ž1هي تحقƀ مايلي
- Ÿسسة الماليةتŎية المŸاكسة لوضŸة الŊتبر المر .  

 .        تسمŢ بالتŸرŽ علƑ مدƐ تطور ذمة المŎسسة -

 . تŸد منبŶ المŸلومات للمحاسبة التحليلية و المحاسبة التقديرية -

  تŸتبر قاعدة أي تحليل مالي  -

  
   :بالنسبة لƚقتصاد الƀومي و باقي المتعاملين – 2.2.2

Ƒمل علŸهي تž2:  
  .تطور التجارة و الصناعة و بالتالي مراقبة تطور الاقتصاد القومي مراقبة –

  .مراقبة الادخار و الدخل القومي_  
تقدم ŏلƑ السلطات الŸامة كاžة المŸلومات بصفة دقيقة حتƑ تتمكن من تحديد الوعاŉ الضريبي بشكل  –

 .صحيŢ 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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لبنوƃ و الدوائر الحكومي«ة� الش«ركا�ŉ   لمستخدميها من خارج المنشōة كا ةتوžير المŸلومات الƜزم –
  .1الوطنية� و مختلƍ Žيئات الرقابة الأخرƐ ةالمحاسب

و من ƍنا يمكن أن نستنتş أن المحاسبة الŸامة تمŝل نŴام مŸلومات من شōنƌ توžير و تقديم كل البيانات 
  ).الżير(التي تهم المŎسسة و محيطها  ةالƜزم

  
     :حدود المحاسبة العامة – 3.2
Ƒ الرغم من أƍمية المحاسبة الŸامة كفرŵ من نŴام المŸلومات المحاسبي داخل المŎسس«ة� ŏلا أنه«ا   عل

وجدت لتلبية أƍداŽ مŸينة� حيŜ علمنا سابقا أن مفهومها الأساسي ينصž Ŗي تسجيل و تبوي«Ŗ ك«ل   
حاŴžة علƑ الŸمليات المالية التي تقوم بها المŎسسة žي صورة نقود� و žي مŸرžة مركزƍا المالي� والم

ذمتها المالية� وكذا žي Ŵŏهار النتيجة التي تŸتبر مŸيار قياū أدائها و المقابل الذي تحصل عليƌ مقاب«ل  
  .دورة استƜżلها

  
 ŉولين من مراقبة الأداŎسسة من أجل تمكين المسŎية لتحليل النشاط الكامل للمžهي ليست كاž و بالتالي

ŉيرات و الأخطاżة التžرŸأض. و مŽ ذل Ƒلŏ   مجموع«ة م«ن Ƒجابة علƙا Ŷنها محدودة� لا تستطيŐž ƃ
  .المشاكل التي تطرأ علƑ مستوƐ المŎسسة� خاصة žي مجال التسيير

  : 2يمكن ŏبراز كل ƍذƋ المشاكل žيما يلي
  

  :ƍو أن النتيجة المحققة من طرŽ المŎسسة ŏجمالية و ƍنا نميز حالتين :  المشكل الأول
1- ž Ŗسسة ينصŎذا كان نشاط المŏ  ذا المنت«وجƍ مةƍن مساŐž الحالة� Ƌذƍ فيž نتاج منتوج واحد�ŏ ي

ƌي حد ذاتž و النتيجةƍ و بكل بساطة ƌوبات لأنŸي النتيجة� يحدد بدون صž.  
 šال المطروŎعدة منتجات اماذ: و لكن الس şعدة أنشطة أو تنت ūسسة تمارŎلو أن الم Ŝيحد   

  
لتي لا تمكننا من مŸرžة نتيجة كل نشاط� أو مساƍمة كل žي ƍذƋ الحالة تبرز سلبيات المحاسبة الŸامة ا

منتوج žي النتيجة� ذلƃ أن التكاليŽ و المنتوجات žي المحاسبة الŸامة متداخلة žيما بينها� و بالتالي Őžن 
النتيجة لا يمكن أن تكون ŏلا ŏجمالية و عامة� و من ƍنا يتبين لنا عدم وجود الص«دžة ž«ي تس«ميتها    

 .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 ƍذا المنطلŐž ƀن المŎسسة ŏذا تŸددت نشاطاتها� Őžن اƙدارة تŴهر حاجاتها الملح«ة للمŸلوم«ات   و 

şهر جدول حسابات النتائŴامة تŸذا كانت المحاسبة الŏ ƌني أنŸذا يƍ كل نشاط� ůالمفصلة بخصو  
 )TCR ( جمالي�ŏيضم ƌنŐž سسة بصفة مجملة�Ŏالتي تحققها الم ŉيرادات و كل الأعباƙي حال  كل اž

Ɛحد Ƒمفصل لكل نشاط عل Ŗالحاجة لتقديم حسا Ţدد الأنشطة تصبŸالج«دول    .ت ƌذا ما يوض«حƍ و
  :  1الموالي

 
 

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

Multimédi  
الŸامة žي نهاية السنة المالية� تطرš مجموعة من التساŎلات الت«ي لا تس«تطيŶ    المحاسبة :  2المشكل 

اƙجابة عليها بما تشتمل عليƌ من وسائل التحليل المالي� خاصة ŏذا كانت المŎسس«ة ذات أنش«طة أو   
  ).Multi produit(منتوجات مختلفة 

  :ƍذƋ التساŎلات تتمŝل أساسا žي 
    .   مة و السلŶ قيد الصنŶكيŽ يتم تقييم مخزون السلŶ التا -
 � وعلي«ƌ  )المنتجات الżير موجهة للبي«Ŷ (كيŽ يتم التŸامل مŶ منتجات المŎسسة لحاجاتها الخاصة  -

žالمنتجات التامة و قيد الصنŶ يجŖ أن تقيم وƀž تكلفة ŏنتاجها� و ƍذƋ الأخي«رة غي«ر مŸروž«ة ž«ي     
  . المحاسبة الŸامة مŝلƌ مŝل تكلفة التوزيŶ و سŸر 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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الŸامة تسمŢ بمراقبة عامة و متōخرة لتسيير المŎسسة وذلž ƃ«ي نهاي«ة ال«دورة     ةالمحاسب :3المشكل 
التي تسمŢ لها القيام بدراسات تحليلي«ة  " ةالƜمركزي"و  "الديناميكية"المالية� و لا توžر عنصر المراقبة 

مراقبة � تسوية "علƑ نŴام من نوŵ أي أنها لا تتوžر . للنتائş التي تمكنها من مŸرžة الأسباŖ و ŝŊارƍا
  ".أو تŸديل

  
كذلƃ من الصŸوبة مŸرžة تكلفة وحدة منتجة من طرŽ المŎسسة نفسها žي نŴام المحاسبة الŸام«ة�   -

لأن ذلƃ ليū من اختصاصها و ليū ذلƃ الهدŽ من وجودƍا� لأنها تصنŽ التكاليŽ حسŖ طبيŸته«ا  
  .أو حسŖ مراكز النشاط و  المسŎولية  دون أن تهتم بوجهتها� التي تكون حسŖ المنتوج

  
سلبيا أو  االمحاسبة التحليلية تمكن متخذي القرار من تصنيŽ المنتوجات أو الأنشطة حسŖ مردوديته -

مرتبطة برقم أعمال كل نشاط و كل منتوج علƑ حدž �Ɛي  ةŏيجابا� بالتناق�ůأو بالتزايد لأن المر دودي
 Ŗحسا Ƒامة علŸدخ«ال المنتوج«ات و    حين تقوم المحاسبة الŏ ūأس«ا Ƒسسة� علŎامة للمŸالنتيجة ال

  .الأنشطة مرة واحدة أي متداخلة žيما بينها
  
الاقتصادية� Őžن المحاسبة الŸامة تسمŢ بحساŖ المردودية المالي«ة لمختل«Ž    ةعلƑ غرار المرد ودي -

الية� جدول حسابات النتائş المŎسسات عامة� و ذلƃ انطƜقا من القوائم المالية المتمŝلة žي الميزانية الم
ƀحƜو الم.  

  
حقيقة أن المحاسبة تسمŢ لنا بتقييم مخزون البضاعة و المادة الأولية� ولكن žي حالة واحدة žقط� و  -

مصاريŽ + سŸر الشراƍ) ŉي žي حالة ما ŏذا كانت تقيم وƀž سŸر الشراŉ أو تكلفة الشراŉ الداخلية أي 
 .تكلفة الشراŉ مضاŏ Žليƌ جزŉ من مصاريŽ التخزين žهذا غير ممكنأما ŏذا كان التقييم يتم ب) النقل

 
-   Ƒ»م«ل علŸولية� التي تŎأو مراكز المس Ţالأنشطة أو المصال ŉامة لا تمكن من تقييم أداŸالمحاسبة ال

تحقيƀ أƍداŽ مŸينة و محددة وƀž ما تم توžيرƋ من تجهيزات ووسائل خاصة� لأن ذلƃ يتطلŖ تقديم و 
لتسيير خاصة بكل مراكز المسŎولية� žي حين أن مجال تحليله«ا و موض«وعها ƍ«و    توžير حسابات ا

  .عƜقاتها مŶ الżير نالمŎسسة بōكملها ضم
  
žي المحاسبة الŸامة الأعباŉ المرتبطة بƍŐتƃƜ الŸقارات لا تŸبر عن الانخفاű و التناقů الحقيق«ي   -

ōخذ بŸين الاعتبار žي المحاسبة الŸام«ة� ž«ي   لقيمتها � لأنƌ عادة ما يكون اƍƙتƃƜ الجبائي ƍو الذي ي
 .حين أن اƍƙتƃƜ بصفة عامة نادرا ما يŸكū أو يŸبر عن تناقů القيمة الحقيقية للŸقارات
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المحاسبة الŸامة ليست مطالبة بتلبية الحاجات الداخلية للتسيير و ƍذا باعتبارƍا منبŶ لتدžقات موجهة  -

 .المŎسسةكنŴام مŸلومات للمصالŢ الخارجية عن 

  
    şلوم«ات و البيان«ات و النت«ائŸم المƍذا لم تساŏ ي المحاسبة�ž ůنقائ ƃناƍ يمكن اعتبار أن ƌو علي
المستخلصة منها� žي حل مشاكل المŎسسة و المتمŝلة بالدرجة الأولž Ƒي ارتف«اŵ التك«الي�Ž نوعي«ة    

Ŏسسة من تنŴيم� رقاب«ة و  المنتوجات و القدرة علƑ التنا�ūž و كذا دراسة الشروط الداخلية لسير الم
تحليل� و ƍذا ما يحققž ƌرŊ ŵخر من نŴام المŸلومات المحاسبية� ألا و ƍو المحاسبة التحليلي«ة� الت«ي   
تŸتبر أداة Ÿžالة žي المجال اƙداري� باعتبارƍا مرنة žي قواعدƍا� و قادرة علƑ توžير ك«ل البيان«ات   

و الأقسام الت«ي تم«ū ك«ل الجوان«Ŗ ال«دورة       المتŸلقة بالنشاط القائم علƑ مستوƐ مختلŽ المراكز
  .الاستƜżلية بصفة مباشرة أو غير مباشرة

  
                        

 Śالśال Śماهية المحاسبة التحليلية: المبح: 

 :التحليلية و تطورها ةنشأة المحاسب – 1.3

لقيد المزدوج� كان ƍناž ƃي مŶ تطور المحاسبة الŸامة žي الواقŶ الŸملي بداية بالقيد الوحيد و انتهاŉ با 
    Ŷمش«اري Ƒ»لŏ ردية أو عائلي«ةž Ŷذ انتقلت من مشاريŏ ي شكل الوحدات الاقتصادية�ž المقابل� تطور

و مŴ Ŷهور الŝورة الصناعية ارتفŶ حجم المشاريŶ و تش«Ÿبت الأنش«طة الاقتص«ادية و    . 1بالمساƍمة
ي�Ŷ كل ƍذا أدŏ ƐلŴ Ƒهور الحاجة لن«وŵ  تŸقدت عملياتها� و انتشرت المناžسة الشديدة بين ƍذƋ المشار

    ƃوك«ذل �Ŷ»ار البيŸ»المنتجات و تحديد أس Žتكالي ūقيا Ƒلŏ ƌي مضمونž Ŗخر من المحاسبة ينصŊ
التخطيط ƙستراتيجيات المناžسة بالتكالي�Ž وذلƃ خدم«ة لأغ«راű اƙدارة و مج«الات التخط«يط و     

  .بة التحليليةالمراقبة و اتخاذ القرارات و كفاية الأداŉ و ƍو المحاس
  Ţلا أنها لا تس«مŏ جمالية للنشاط�ŏ سسة بتقييم ذمتها و تقديم نتيجةŎللم Ţامة تسمŸو بما أن المحاسبة ال

  بتجزئتها حسŖ طبيŸة تركيبها و مŸرžة مساƍمة كل منتوج žيها� و نŴرا لما تقدمƌ المحاسبة التحليلية 
اخلية žي تسيير المŎسسة� žقد تم اعتبارƍا م«ن  من تدارƃ لحدود المحاسبة الŸامة لهذƋ الاحتياجات الد

  .أƍم المصادر الأساسية للمŸلومات الاقتصادية و حلقة وصل ƍامة بين مختلŽ مستويات اƙدارة

                                                 
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 عرű المراحل التي مرت بها محاسبة التحليلية كما يلي

الżير� جŸل المحاسبة ž«ي  انحصار عمل المحاسبين žي تحديد الƜŸقة المالية بين المŎسسات و  •
حد ذاتها بŸيدة عن اƙدارة� حتŴ Ƒهرت ŴروŽ ألزمت تطورƍا و ŏخراجها م«ن عزلته«ا�   

 :1منها

  
الكبيرة ذات الأقسام المتŸددة žي أواخر القرن التاسŶ عشر� مما دع«ا   ةŴهور المنشōة التجاري •

               .فروŵ و الأقسامŏلƑ ضرورة التفكير žي ŏيجاد وسائل محاسبية تساعد علƑ مراقبة ƍذƋ ال
  

السريž Ŷي طرƀ ووسائل اƙنتاج ساعد علƑ التمركز و ŏنش«اŉ وح«دات    يالتطور التكنولوج •
كبيرة لƜستفادة من مزايا التخص�ů الأمر الذي نتş عنƌ تŸقيد الŸمليات الصناعية�  اقتصادية

    . Ɯ لسير الوحداتو ازدياد عدد المستخدمين و ƍذا ما يتطلŖ تقديم بيانات أكŝر تفصي
         
التشتت الجżراžي بين مراكز اƙدارة� مراكز اƙنتاج و التصريŽ زاد من تŸقيد الأم«ر ب«ين    •

اƙدارة الŸليا� و المستويات اƙدارية الأخر�Ɛ مما أدŏ ƐلƑ انŸزال اƙدارة الŸام«ة� ƍ«ذا م«ا    
لتطور اƙداري الذي تحول من تطلŏ Ŗعادة النŴر žي أساليŖ الرقابة المحاسبية بما يتماشƑ و ا

űتفوي Ƒلŏ داري المباشرƙا Žشراƙدارة   اƙه«رت اŴž المستويات� Žمختل Ƒوليات علŎالمس
 . لتساعد اƙدارة علƑ ممارسة دورƍا الرقابي 2بالأƍدا�Ž و محاسبة المسŎولية

            
سريŸة žي مج«الات  كانت اƙدارة الŸليا تواجƌ مواقŽ متŸددة تستدعي اتخاذ القرارات بصفة  •

  Ž»اتخاذ القرار� و لا تتوق ůلومات تخŸبيانات محاسبية و م Ƒلŏ كانت بحاجة ƃمختلفة� لذل
ƍذƋ البيانات علƑ مجرد بيانات ŏجمالية بقدر ما ƍي تحليلية� تفصيلية� و žي ƍذا الصدد تق«دم  

محاس«بة   المحاسبة مŸلومات مستقبلية محددة وƀž أسū التنبŎ الŸلمي� وƍذا ما مهد لŴه«ور 
  .التكاليŽ المŸيارية و المحاسبة اƙدارية لترشد اƙدارة žي تقويم الأداŉ و ترشيد القرارات

  
و من ƍذا المنطل�ƀ انصŖ الŸمل علƑ تطوير الأساليŖ المحاسبية� التي أصبحت أمرا ضروريا كخدمة 

Ŷالتطور السري Ŗالأسالي ƃدارة� ولقد واكبت تلƙي  متطلبات اž Ŗد الأساليƙكانت اž ي حد ذاتها�ž ارية
 Žمة محاسبة التكاليŴي تطوير أنž اƍارŝŊ كستŸدارية للمحاسبة التي انƙهور المهمة اŴ النتيجة.  

                                                 
  . ů8. �2001،2002جامŸة الجزائر�  �)žرŵ التحليل الاقتصادي(دادن عبد الżني� الاتجاƋ للمناžسة� مذكرة ماجستير  1 

2 Boisselier. patrik, contrôle de gestion, vuibert, paris 1999,p80. 
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ي«رƐ  . وعموما žقد ارتبط التطور التاريخي لمحاسبة التكالي�Ž بالتطور التاريخي للمحاس«بة الŸام«ة  

يانات محاسبة التكاليŽ تزامن«ت م«Ŷ مطل«Ŷ    أن ب" penndorf"الباحž Ŝي تاريť المحاسبة الصناعية 
  � نتيجة ازدƍار اƙنتاج الصناعي1القرن الرابŶ عشر žي ايطاليا

  .2و يرجŶ أصل المحاسبة التكاليŏ ŽلƑ الرغبة žي مŸرžة تكلفة اƙنتاج و تكلفة الوحدة المنتجة
  

دŽ لخدمة سياسة و تتميز دراسات النصŽ الأول من القرن التاسŶ عشر بخصوů التكاليŽ بكونها ته
 . التسŸير

  ميƜد التكاليŽ الحدية التي كانت من ŏبداŵ و ŏنتاج الباحŜ الألماني 1899ولقد شهدت سنة 
 "T.Schmalenbach"  شقين Ƒلŏ Žيرة: الذي قسم التكاليżابتة و متŝ3   Žص«ل التك«اليž ميةƍو بين أ �

و تميزت بالتالي ƍ«ذƋ  . ية التكاليŽ الŝابتةالŝابتة أŝناŉ سياسة التسŸير� واضŸا بذلƃ اللبنة الأولƑ لنŴر
  Ŗالجة و تطوير الأس«اليŸالم Ƒبالتركيز عل Žالمرحلة الأولية بتطوير حلقة من حلقات محاسبة التكالي

  . الحسابية دون التوصل ŏلƑ نŴام متكامل
  

 Ƒحت Ɛو الأزمة الاقتصادية الكبر Ƒالمية الأولŸال Ŗي تط«    1933لقد كان للحر»ž ƀ»ميŸر الŝور الأ
محاسبة التكاليŽ لدرجة أصبحت تمŝل žيها ƍذƋ الفترة مرحلة مستقلة من مراحل تطور ƍذا النوŵ م«ن  

  .4المحاسبة� اتسمت بالتŸاون المستمر بين رجال الŸلم والŸمل
  

بدأ الاƍتمام لأول مرة بنŴرية التكاليŽ المتżيرة و اس«تخدامها ž«ي المج«ال     1936و ابتدŉا من سنة 
كما تضاعŽ الاƍتمام عقŖ الحرŖ الŸالمية الŝاني«ة بتط«وير وس«ائل التحلي«ل     . رياƙنتاجي و اƙدا

التكاليفي لخدمة أƍداŽ التخطيط و الرقابة و اتخاذ القرار� و Ŵهر ما يŸرŽ بتحليل التŸادل� و أدخلت 
  .الأساليŖ الرياضية و اƙحصائية بشكل واسŶ لترتفŶ بذلƃ مستويات الدقة žي المŸلومات التكاليفية

  
و مŶ بداية الستينات ازداد الاƍتمام بمحاسبة التكاليŽ المŸيارية باعتبارƍا أداة عملي«ة Ÿžال«ة ƙع«داد    
الموازنات التخطيطية بنوعيتها القصيرة و الطويلة المد�Ɛ لمساعدة اƙدارة žي تحقيƀ الرقاب«ة� وƍ«ي   

                                                 
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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ƍو مسطر و تحديد أسبابها و تحتل بهذا تدريجيا الصدارة žي تقويم الأداŉ و تحليل الانحراžات عن ما 
 . لżرű التصحيŢ ةاتخاذ التدابير الƜزم

  
  :التحليلية ةتعريف المحاسب – 2.3

 
   Žر»Ÿي وقتنا الح«الي تž قد أصبحت المحاسبة التحليليةž ي التسيير�ž الةŸميتها الكبيرة و الفƍرا لأŴن

  : ا مايليبمحاسبة التسيير� و لقد أسندت ŏليها تŸاريŽ مختلفة منذ نشōتها� منه
تŸرŽ علƑ أنها نŴام للمŸلومات الأساسية و الضرورية الذي تŸتمد عليƌ المŎسسة من أجل مŸرž«ة  «

  ».1النتائş و اتخاذ القرارات
  
  :أما المجلū الوطني الفرنسي� žقد اعتبر أن 
لمŸالجة البيانات التي ينبżي أن تساƍم بصفة عام«ة بŸناص«ر   ) Mode(محاسبة التسيير ƍي طريقة "

جهة لتسهيل عملية اتخاذ القرار داخل المŎسسة� و من بين أƍداžها تحديد قواعد لتقييم بűŸ عناصر مو
  ūقي«ا Ƒار مباشرة علŝا مهما� و لطريقة تقييمها أŉل جزŝسسة� من بينها المخزونات التي تمŎذمة الم

الهياك«ل و  الذي يōخذƋ المسŎولون علjugement ( Ƒ(و علƑ الحكم ) Performance(أداŉ المŎسسة 
  .الأنشطة داخل المŎسسة

  
كما عرžت بōنها بمفهومها الصحيŢ تقنية كمية لتحليل و ترجمة المŸطيات الŸامة التي تŎدي ŏلƑ اتخاذ 
مŸايير دقيقة و تفصيلية� و ŏلƑ حل مشاكل مرتبطة بالتسيير بطريقة توجƌ متخذي القرار ŏلƑ ترش«يد  

ة وصل تربط بين كل أجهزة اƙدارة و وŴائفها� بŐمدادƍم كما تمŝل نŴام للمŸلومات� و ƍمز. قراراتهم
  .بالمŸلومات التفصيلية التي تساƍم žي تقييم الكفاŉة لمختلŽ الأنشطة

  
   Ž»تحدي«د مختل Ƒلŏ ةžالهاد ƀو الطر Ŗات و الأساليŉجراƙأنها مجموعة من ا Ƒعل şو بالتالي نستنت

لها  űاū كفاŉة التنفيذ و حل مشاكل التي قد تتŸرمراحل التكالي�Ž باƙضاžة لكونها أداة للتخطيط و قي
اƙدارة عن طريƀ مراقبة التكاليŽ عبر مختلŽ مستويات النشاط الاقتصادي� لذلƃ تŸتبر من وس«ائل  

 .   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 وŴائŽ أساسية لمحاسبة التسيير� تتمŝل žي" Clark. J. M"لباحŜ مŶ مطلƍ Ŷذا القرن أسند ا
1- Ŷار البيŸتحديد أس Ƒالمساعدة عل  .  

  .المساعدة علƑ تحديد حدود انخفاű الأسŸار -2
  . المساعدة علƑ التمييز بين المنتوجات المربحة والżير مربحة -3
  . مراقبة المخزون -4
  . تحديد قيمة المخزون -5
  ). processus(ختبار كفاŉة مختلŽ المسارات ا -6
 .(administration)اختبار كفاŉة مختلŽ اƙدارات  -7

  .  اكتشاŽ أوجƌ التقصير و التبذير -8
  .الفصل بين تكلفة التشżيل الأدنƑ و تكلفة اƙنتاج -9

  . مŶ الحسابات المالية) cohérence(ضمان التكامل و الارتباط  -10
 Ƌذƍ قا منƜة غايات و انطŸيمكن تحديد أرب �ŽائŴالو)Finalité (يž لةŝلمحاسبة التسيير و المتم:  

  التسŸير   -1
  تقييم المخزونات -2
  .قياū كفاŉة المنتوجات� المسارات� و الوحدة ككل لأجل ŏعƜم المسيرين -3
احت«رام تŸليم«ات   و أخيرا مساعدة وŴيفة المراقبة الداخلية من خƜل المحاŴžة علƑ الم«وارد و   -4

  .التسيير
� ب«ōن  2بقول«ƌ  1895ح«والي س«نة   ) Taylor(و تتناسƍ ƀذƋ الżايات� مŶ تلƃ الأƍداŽ التي حددƍا 

  :المŸلومات المحاسبية المتاحة ينبżي أن تمكن من
  .للتكاليŽ الكلية للمنتوجات المصنŸة� و قيد التصنيŶ) الشهري(التحديد الدوري  -1
زانيات حساŖ النتائş الشهرية� بشكل يسمŢ للمسير بالوقوŽ علƑ الأنشطة تقييم الأداŉ بŐصدار مي -2

  .التي يجŖ تشجيŸها� و تلƃ التي يبżي التخلي عنها
جدول نتائş شهري لكل منتوج� و الذي يسمŢ للمصلحة التجاري«ة� بجل«Ŗ    زتحديد الأسŸار بŐنجا -3

ها للمناžسين اƕخرين الذين لا يتقن«ون  الطلبات الأكŝر ربحية للمŎسسة� و الابتŸاد عن الأخر�Ɛ و ترك
  .التحكم žي تكاليفهم

4 -  Ŷالسري Žين بالاكتشاŸللمراج šل السماƜها من التحويل� من خŸسسة و منŎأصول الم Ƒعل Ŵالحفا
  .لمرتكبي ƍذƋ الŸمليات

                                                 
1 H. Bouquin , comptabilité de gestion, 2ème ed , Sirey, 1997, p15. 
2 I bid, p16 
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  :أنها تهدŏ Žلž"B.Henri"    Ƒي حين يقرر 
  Ŷل مقارنة القيم الحقيقية مƜالق«يم    مراقبة التسيير من خ Ŷ»تتب ƀ»القيم المقدرة� أو عن طري

المحاسبية� و من تم القيام بتحليل الانحراžات� باƙضاžة ŏلƑ مراقبة مس«توƐ المص«اريŽ و   
  .اƙيرادات بżرű تطوير النتيجة

 Ŗحس"C. Caujet  "Ŗ ن المحاسبة التحليلية تقومŐž3 : 

� ةيسهل عملية مراقبة المر دودي« تحليل النتائş و Ŵŏهار لمختلŽ الŸناصر المكونة لها� ƍذا ما  
 .كما أنها تمد اƙدارة بمجموعة من الŸناصر التي تدخل ضمن تسيير المŎسسة

مخزون«ات  (تكمل المحاسبة الŸامة من خƜل تقديمها لتقديم بűŸ عناص«ر الأص«ول مŝ«ل     
 ).المنتجات المصنŸة

� و žي نفū الوقت تمك«ن  تقديم المŸلومات الخاصة ƙعداد التقديرات المتŸلقة بتكاليŽ اƙنتاج 
من تحليل و دراسة مختلŽ التكاليŽ و بالت«الي تحدي«د الانحراž«ات المحقق«ة خ«Ɯل دورة      

Ɯهر خŴل� و كذا تقييم المخزونات التي تƜżنتاج  لالاستƙعملية ا 

 
الأƍداŽ الموكلة للمحاسبة التحليلية تنصž Ŗي دراسة التكالي�Ž و النŴ«ر   تو ŏلƑ وقت قريŖ كان

ية التحكم žيها� و بالتالي اتخاذ القرارات الهادžة لخدمة الأƍداŽ المس«طرة� ŏلا أن«ƌ م«ž    Ŷي كيف
 Žير الهدżجديدة� ت Ŗو أسالي ƀهور طرŴ و �Ŝريات التسيير الحديŴن ƌالتطور الهائل التي شهدت
من استŸمالها لينتقل من مجرد دراسة لتدني«ة التك«اليŏ Žل«Ƒ محاول«ة البح«Ŝ ع«ن المƜئم«ة        

(Pertinence)  عنها ōالتي تنش Ŷžو المنا Žالممكنة بين التكالي.  
 
  : مجال المƀارنة بين المحاسبتين – 3.4

1.4.3 – žمظاهر الاتفا:  
 

لقد سبƀ الذكر ŏلƑ أن تطور الŸوامل الاقتصادية و اشتداد المناžسة أدŏ ƐلŴ Ƒهور المحاسبة التحليلي«ة  
ا Őžن مŴ«اƍر الاش«تراƃ و الاتف«اƀ بينهم«ا     كفرŵ مŸلومات منفصل عن المحاسبة الŸامة� و مƍ Ŷذ

  : موجودة� يمكن ذكرƍا žي 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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�  تش«كل المنب«Ŷ   1للمحاسبة التحليلية عƜقة وطيدة بالمحاسبة الŸامة علƑ اعتبار أن ƍذƋ الأخي«رة  -1
 .  الرئيسي للمŸلومات التي تحتاجها المحاسبة التحليلية žي تحليƜتها

2- Ƙه«ار   كل واحدة مكملة لŴŏ انية بتحليله«ا وŝجمالية� تقوم الŏ نتيجة Ƒهر الأولŴفي حين تž �Ɛخر
Ɛحد Ƒمة كل منتوج أو قسم أو نشاط علƍمسا  . 

  
كل واحدة تمŝل وسيلة للتōكد من صحة البيانات المسجلة� من خƜل المقارنة بين البيانات ال«واردة   -3

 .لكل منهما
 
ة المحاسبة الŸامة žي Ŵŏهار حسابات النتيجة عن طري«ƀ قي«اū   كما تقوم المحاسبة التحليلية بŐعان -4

 . التكالي�Ž الأعباŉ و المخزونات
 
كما أنهما تشتركان žي اعتمادƍما علƑ مبدأ القيد المزدوج� و تساƍمان žي قياū الأدا�ŉ من خƜل  -5

و تق«ديم تق«ارير    ميةالختاتقديم مŸلومات ŏجمالية من طرŽ المحاسبة الŸامة ƙعداد القوائم و التقارير 
     Ɛمس«تو Ƒ»المختلف«ة عل Ţالأقسام و المص«ال ŉيها أداž Ţدارة توضƚدورية من المحاسبة التحليلية ل

  .  المŎسسة
 

 :مظاهر الاŤتƚف – 2.4.3
ž هرŴرية تƍروقا جوž كسانŸلا أنهما تŏ ذا الارتباط بين المحاسبتين�ƍ ما يلييرغم :  

  
  :من حيŚ الشمولية و التفصيل -1
د أن المحاسبة الŸامة تهتم بالبيانات ذات الصفة النقدية البحتة بصفتها الكلية� žي حين ينصŖ اƍتمام نج

 Ŗذا حسƍ الوقت� و ūي نفž ة المالية والكميةżالمحاسبة التحليلية بالتفصيل والجزئيات ذات الصب  
  

   Ƒ»عل Ŗ»امة تجيŸالمحاسبة ال ūعك Ƒهي علž سسة�Ŏي المž ƀمجموع«ة م«ن   حاجة التسيير المطب
  : 2التساŎلات� تكمن مž Ɯŝي

ماƍي المنتجات التي تجني أرباحا و تساƍم žي تطوير النتيجة  � و žي المقابل ما ƍي المنتجات التي  –
  .تدƍور من النتيجة بŐحداŝها للخسائر  

– Ÿتبر نشاطها مخلفا للŸي التي يƍ الية� و ماŸولية التي تنشط بفŎي مراكز النشاط أو المسƍ جز ما .  

                                                 
 .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 حيŚ الجانŔ الƀانوني -2
� و يفرű عليها احترام قواعد تقييم و تسجيل محددة وžقا للمخطط اتŸد المحاسبة الŸامة ŏجبارية قانوني

الوطني المحاسبي� žي حين تŸد المحاسبة التحليلية اختيارية� بŸيدة žي ŏجراŉاتها عن أي ŏلزام قانوني� 
Ɯبالاستق Ŷنها تتمتŐž ق«ا لحاج«ات      و بالتاليžو Ž»تكي Ŝ»ي القواع«د حيž و المرونة ƀي التطبيž لية

   . 1المŎسسة
      

  : من حيŚ المستفيد من المعلومة المحاسبية -4
  Ƒ»الخارجية بالدرجة الأول Žامة تستفيد منها الأطراŸلومة التي تنتجها المحاسبة الŸن المŏ)  Ŗأص«حا

Ŗالضرائ Ţمصال �ŉالشركا �ƃالبنو �ŵالمشرو (žضاƙلومات باŸسسة نفسها� بينما المŎمديرية الم Ƒلŏ ة
الناتجة عن المحاسبة التحليلية موجهة لخدمة المصالŢ الداخلية للمŎسسة و المتمŝلة žي اƙدارة علƑ كل 

  . مستوياتها
  
  :الأعباءمن حيŚ تصنيف  -5

  ات النتائş تصنŽ الأعباž ŉي المحاسبة الŸامة حسŖ طبيŸتها� لتقدم žي شكل ميزانيات و جدول حساب
)TCR( وجهتها و غاياتها Ŗحس Žالمحاسبة التحليلية تصن ŉي حين أعباž �2 .  
  :من حيŚ مصدر المعلومات -6

تهتم المحاسبة الŸامة بالأحداŜ الخارجية� و لهذا نجد أن البيانات التي توžرƍا موجهة لأطراŽ خ«ارج  
  .لداخلية للمŎسسةالمŎسسة� علƑ عكū المحاسبة التحليلية التي تهتم بالأحداŜ ا

  
  :من حيŚ الƌدف -7

تهدŽ المحاسبة التحليلية ŏلƑ تحقيƀ الكفاية� و ذلƃ بتخفيű التكاليŽ و ƍذا لا يخů الاƍتم«ام بق«يم   
عناصر اƙنتاج žحس�Ŗ بل كذلƃ لكمية الŸناصر و المنتجات� علƑ عكū المحاسبة الŸامة التي لا تهتم 

  .ŏلا بالقيم žقط
    

                                                 
1 j. phelfer, j. orsoni, op cit, p 67. 
2 p. laussage, op cit, p 544. 
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لŸامة بتبويŖ الŸمليات المالية و تسجيلها� ŝم تصوير المركز نهاية الفت«رة� بينم«ا   كما تهتم المحاسبة ا
تهدŽ المحاسبة التحليلية ŏلƑ قياū النتائş الفŸلية� وžرű رقابة Ÿžالة علƑ عناص«ر التك«اليŽ لك«ل    

  . منتوج أو قسم أو نشاط žي المŎسسة سواŉ كانت تجارية� صناعية أو خدمية
يلية بمراقبة التكاليŽ المتŸلقة بالتموين� اƙنتاج� و التوزيŶ و ذل«ƃ للŸم«ل عل«Ƒ    تهتم المحاسبة التحل 

تفصيلها و تحليليها� وبالتالي الŸمل علƑ تخفيضها ŏلƑ جانŖ مراقبة المردودية علƑ مختلŽ الأقس«ام�  
ƍتمامه«ا  المنتجات و المسŎوليات� سواŉ تŸلƀ الأمر باƙدارة أو القاعدة� بينما تركز المحاسبة الŸامة ا

  . الť...الموردين� الدائنين� الزبائن: علƑ عƜقتها تجاƋ الżير
تقوم المحاسبة التحليلية بمد اƙدارة بتقارير دورية عن žترات قصيرة بهدŽ الرقاب«ة عل«Ƒ عناص«ر    
التكالي�Ž بينما žي المحاسبة الŸامة Őžن عرű تقاريرƍا يكون عن žترات طويلة تساوي عادة الس«نة  

  ).  رة نشاطدو(المالية 
يتبين لنا من خƜل ƍذƋ المقارنة أن المحاسبة التحليلية كما يدل اسمها تهتم بتجزئ«ة و تحلي«ل نتيج«ة    
  Ƒ»ذا حتƍمنتجاتها� و Žتكالي Žو بمختل ŉالتفاصيل الخاصة بالأعبا ƀسسة من أجل الوصول لأدŎالم

ويمك«ن  .  Ž المرجوة من ذل«ƃ تتمكن من مراقبتها و متابŸة تطورƍا� وكذا مŸالجتها و تحقيƀ الأƍدا
  :اختصار كل ما ذكرناƋ سابقا من خƜل الجدول الموالي

  يمśل أوجƊ الاŤتƚف ومعايير المƀارنة بين المحاسبتين : Ⅰ.3.3جدول رقم 
 

  المحاسبة التحليلية  المحاسبة الŸامة
  الżاية قانونية -
-  şي(النتائŝƜŝ سنة�(  
  الزمن الماضي -
  بيŸةالأعباŉ حسŖ الط -
  القواعد قانونية -
  النتيجة عامة -
  
  المŸلومات نقدية -
- ŉلومات موجهة للمسيرين و المدراŸم  
  مŸلومات مدعمة بوŝائŝŏ ƀبات -
 مŎشرات محاسبية� جبائية و مالية -

  الżاية تسييرية -
-  şي(النتائŝƜŝ شهر� �ŵيوم� أسبو(  
  الزمن الماضي� الحاضر� والمستقبل -
  وجهةالأعباŉ حسŖ ال -
  قواعد مرنة تتżير حسŖ تطور المŎسسة -
حس«Ŗ المنت«وج� القس«م�    (النتائş مفص«لة   -

  )المسŎول� النشاط
  المŸلومات تقنية و اقتصادية -
  المŸلومات موجهة للمسŎولين و متخذي القرار -
  مŸلومات سريŸة و مراجŸة -
  مŎشرات التسيير -

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

  őو المب«اد �ūالأس ƀتطبي Ƒمل علŸت Ŝة� حيŝي أداة من أدوات التسيير الحديƍ ن المحاسبة التحليليةŏ
تبطة بالمشروŵ أو النشاط الذي تزاول�ƌ و المحاسبة الخاصة بها� من خƜل تحليل مختلŽ الأعباŉ المر

ذلƃ من أجل تقييمƌ تقييما جيدا و مŸرžة النشاط الفŸلي و مقارنتƌ بالنشاط المخطط من ط«رŽ اƙدارة  
  .žي ŏطار ŏستراتيجيتها

 
ŏلƑ ذلƃ أنها تساƍم بشكل Ÿžال žي žصل مراحل اƙنتاج و تقييم المخزون«ات وžق«ا لمŸ«ايير     Žأض

   :ة� و تحديد تكاليŽ كل مرحلة علƑ حدƐ من الŸملية اƙنتاجية� أيالمحاسبة التحليلي
     
• ŉتكلفة الشرا 

  تكلفة اƙنتاج  •
•  Ŷتكلفة التوزي  
  سŸر التكلفة •

و علƍ Ƒذا الأساŐž ūن المŎسسة التي تريد الاستفادة من نŴام المحاسبة التحليلية� وجŖ عليها ت«وžير  
  :بűŸ الشروط المŸينة� والمتمŝلة

  
كون المحاسبة الŸامة تتماشƑ و المفاƍيم الŸامة التي يفرض«ها المخط«ط ال«وطني    يجŖ أن ت 

المحاسبي� لأن أي خلل žي المŸلومات التي تقدمها المحاسبة الŸامة سيŎدي ŏلƑ عدم ص«حة  
  .المŸلومات التي تقدمها المحاسبة التحليلية

 
شروŵ قبل الانطƀƜ ضرورة وجود تخطيط عقƜني للمشاري�Ŷ يضمن القيام بدراسة دقيقة للم 

Ɯمستقب ƀتتحق Žالتي سو şكد من النتائōللت ƃل� وذلƜżي دورة الاستž.  
  

ضرورة توžر الشرط النفسي� بحيŜ يجŖ علƑ المŎسسة ŏعداد الأžراد و تهيئتهم �باعتبارƍم  
يشكلون عامƜ رئيسيا لنجاŏ šستراتيجية المŎسسة� و ذلƃ لقبول نŴام المحاسبة التحليلي«ة� و  

بد أن تلŖŸ اƙدارة الŸامة دورا كبيرا žي تجنيد طاقاتها البشرية من خƜل تك«وينهم و  ƍنا لا
توجيƌ كل žرد žي مكانƌ المناسŖ الذي يتŉƜم و مƜƍŎت�ƌ باƙض«اžة ŏل«Ƒ تقس«يم الŸم«ل     

ƌيمŴيكون...وتن Ƒحت ƌذا كلƍ و �ťي   ال»ž الأداة Ƌذƍ ميةƍōدراية ووعي ب Ƒراد علžالأ ŉلاŎƍ
و الرقابة� و بالتالي سيشكلون مصدر دعم و عون لƚدارة لتطبيƀ م«ا ترم«ي   مجال التسيير 

 ŏلي�ƌ و ذلƃ من خƜل حرů كل žرد علƑ تنفيذ ما ƍو مكلŽ ب�ƌ بصفة صحيحة
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يجŖ أن تكون المŸلومات التي تنتجها المحاسبة الŸامة دقيقة و موŝوƀ بها� باعتبارƍا منب«Ŷ و   

ن جهة� و من جهة ŝانية Őžن النتائş المحص«ل عليه«ا   مصدر المŸلومات للمحاسبة التحليلية م
تŸتمد كلية علƑ مخرجات المحاسبة الŸامة التي تبقƑ رغم صيżتها القانونية� المالية� و الجبائية 
أداة Ÿžالة و ضرورية لتسيير المŎسسة� بشرط أن يتم الحرů علƑ تطبيقها بصفة ص«حيحة�  

 .كما ينů عليƌ المخطط المحاسبي

  
  مفاهيم أساسية حول التكلفة وسعر التكلفة : ابŴرالمبحŚ ال

يŸالƍ şذا المبحŜ كل ما يتŸلƀ بالتكلفة وذلƃ بتŸريفها وتحديد مكونات سŸر التكلفة �  
  .أنŴمتهاتصنيفها وكذا 

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

تعريف التكلفة  :  أولا  
المحاسبين � حيŜ أصبŢ مŸناƍا يŸطي مŸنا عاما يختلŽ  احتياجاتر تطور مفهوم التكلفة مŶ تطو

Žالهد ŽƜباخت  ƌيž والمجال الذي تستخدم ƌالذي تستخدم من أجل .  
 

: ويمكن تŸريفها كما يلي        
� سواŉ كانت مادية أم مŸنوية � والتي يمكن  اختياريةلأية تضحية  الاقتصاديةالتكلفة ƍي القيمة "«  1

" )1(لŸملة النقدية التي تبذل žي سبيل الحصول علƑ منفŸة حاضرة أو مستقبلية قياسها با  
 

قياū للتضحية بالموارد من أجل الحصول علƑ منفŸة � التي تŝŎر : " )2(« تŸرŽ عموما أنها  2
" .      بالنقصان علƑ الموجودات   

� دون اƙشارة žي " واردمقدار التضحية بالم" žي حين أن التŸريŽ الحديŜ لها � ينصž Ŗي      
. الحصول علƑ الموارد   

 
علƑ أنها مجموŵ الأعباŉ المرتبطة بŸنصر محدد : " « žي حين يŸرžها 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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      Žطار نميز بين المصروƙذا اƍ يžلقة بمرحلة : وŸبر عن خروج حقيقي للنقود � والمتŸالذي ي
  ŏلš/60 Ƒدة من مراحل اƙنتاج � والمحددة عموما žي المحاسبة الŸامة بالحسابات التي تبدأ من واح

š/69�  ŉŖŸي حين أن الž : اللذان يحددان نتيجة الدورة � şالنتائ Ŷو الذي يتقابل مƍ .  
 

: تعريف سعر التكلفة :  śانيا  
مرحلتƌ الأخيرة � مŶ الŸلم أن تكلفة التوزيŶ التكلفة النهائية لمنتوج مŸين žي : "سŸر التكلفة ƍو      

 ƌيž 4 "متضمنة  

5"مجموŵ التكاليŽ المصنفة حسŖ ترتيŖ تنŴيمي : "أما المخطط المحاسبي الŸام        

 
العناصر المكونة لƌما :  śالśا  
:  مكونات التكاليفأ ـ   

 ŵالمرحلة النهائية � مجمو Ƒلŏ ر التكلفة � بداية من أول مرحلةŸطي سŸينة يŸمنتوج أو خدمة م Žتكالي
:  1كما يلي   

: ـ تكلفة الشراء  1.أ   
مصاريŽ ) . حتƑ تخزين البضاعة(تتكون من سŸر الشراŉ زائد كل المصاريŽ التي ترƀž الŸملية  

  :اƙضاžية للشراŉ تشمل
 « مصاريŽ النقل 
 ƃالجمار ƀحقو » 

.  لƑ المŎسسة ŏ واد« كل المصاريŽ التي يتم دŸžها للżير � حتƑ تصل الم  
  :تتكون من:  تكلفة اƗنتاŜـ  2. أ 

  . تكلفة شراŉ المادة الأولية المستهلكة žي ورشات التحويل أو اƙنتاج  •
  . الأعباŉ المباشرة و غير المباشرة الخاصة بالتحويل أو اƙنتاج  •

:  تكلفة التوزيŴـ  3. أ   
: ساسا žي يضم كل الأعباŉ الخاصة بŸملية توزيŶ المنتوج وتتمŝل أ   

.  « مصاريŽ تخزين المنتوج النهائي   
.« مصاريŽ النقل أو اƙرسال   

. « مصاريŽ اƙشهار   
 Ŷالمرتبطة بمصلحة البي Žمصاري ».  

                                                 
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 التكلفةŔ ـ   

وتنقسم الاستƜżلوالخاصة بخارج دورة  الاستƜżليتكون من مجموŵ أعباŉ المŎسسة الخاصة بدورة   
  Ƒلŏ)2(: غير محملة � الأع ŉالمحملة � الأعبا ŉية وباžضاƙناصر اŸال .  

 Ŕ .1  الأعباء المحملةـ  :(Charges incorporables)  :  
 ƌŸمرحلة بي Ƒعداد المنتوج حتŐقة منطقية بƜر التكلفة � والتي لها عŸالتي تكون س ŉي كل الأعباƍ.  

 Ŕ .2  ير محملةـŹ الأعباء  :(Charges non incorporables)  :  
žي المحاسبة الŸامة و لا تōخذ žي المحاسبة التحليلية  الاعتبارخذ بŸين ƍŎي الأعباŉ التي ت

  : � لأن تحميلها قد يجرد التكاليŽ من مŸناƍا � ويمكن ترتيبها كما يلي 
 
* ūسيōالت Žمصاري ƃƜتƍŏ 

   يةƍŏتƃƜ مصاريŽ اƙعداد *
سسة الŸادية للمŎ الاستƜżلوƍي مرتبطة مباشرة بدورة  . 

  المنŢ الخاصة بتōمين حياة المŎسسة  *
  مŎونات الخسائر  *
  ) المنازعات(مŎونات الدعاوي القضائية  *
*  űمين القروōونات تŎم  

. استŝنائيةالŸادي وبŴروŽ  الاستƜżلوƍذƋ مرتبطة بدورات خارج   
 

 Ŕ .3  ضافيةـƗالعناصر ا :  

وبالتالي žهي لا تدخل ضمن أعباŉ المحاسبة  ƍذا النوŵ � يمŝل أعباŉ وƍمية � ذات صفة نŴرية �
 ŽروŴ űŸي بž سسةŎأن تتحملها الم űالتي من المفرو ŉد من الأعباŸأنها لا ت ƃامة � ذلŸال

: )1(المختلفة وتضم  الاستƜżل  
•  ŵالمشرو Ŗري لأعمال صاحŴالن Ŷžل الأجرة � مقابل : الدŝالتي يقوم بها و لا  الأعمالوتم

 .مŝل باقي المستخدمين � وتخů المŎسسات الفردية يتقاضƑ عليها مرتبا 

وƍي ناتجة عن : الدŶž النŴري لنسبة متفƀ عليها علƑ رأسمال المŎسسة الخاů بها  •
 Ŗسسة بسبŎالتي قد تفوت الم ůالفرƌلƜżوالحصول  است űقراƙا ůي الدورة المالية � كفرž

 Ɯŝوائد مž Ƒعل. 
 

                                                 
(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 سŸر التكلفةمكونات ال:  I .1.4 الشكل رقم 
 

 
سŸر التكلفة                                        

 
 

تكلفة اƙنتاج                                       
 
 
 

           Ŷتكلفة التوزي                Ŷالصن ŉأعبا                 ŉتكلفة الشرا  
 
 
 

اŉ محملة               عناصر ŏضاžية  أعباŉ غير محملة               أعب  
 
 
 
 

أعباŉ المحاسبة الŸامة                                            
 

 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 تصنيŽ التكاليŽ من عدة جوانŖ مختلفة � نذكر أƍمها žيما يلي  

  : 1نميز بين:  من حيŚ الƌيكل التنظيميأ ـ 
  .) …المستخدمين � الوسائل (وƍي الناتجة عن تسيير مصالŢ المŎسسة : « الأعباŉ الهيكلية 1. أ 
. موارد المŎسسة  استخداموƍي الناتجة عن : الŸملية  « الأعباŉ 2. أ   

  :تنقسم ŏلƑ :  من حيŚ عƚقتƌا بحجم اƗنتاŔŜ ـ 

                                                 
1 P. Lassèque, gestion de l’entreprise et comptabilité, 11ème ed, DALLOZ, 1996 p26  
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 Ŕ .1  ابتةś ـ تكاليف :  
  . ط القصير والمتوستتŝōر بتżير حجم اƙنتاج � وتبقƑ مستقرة وŝابتة žي المدƐ  لا وƍي تكاليŽ التي

 Ŕ .2  يرةźـ تكاليف مت :  

 Ŗي التي تتناسƍيرت  وżذا الحجم بالزيادة أو النقصان � تƍ يرżكلما ت Ŝنتاج � حيƙحجم ا Ŷطردا م
 Ƌالاتجا ūبنف Žالتكالي Ƌذƍ .  

 
: وƍذƋ التكاليŽ تمتاز بōنها    

. « يمكن تحميلها بسهولة علƑ أقسام اƙنتاج   
. « ŏمكانية مراقبة صرžها من طرŽ رŎساŉ الأقسام   

. الحجم « تكلفة الوحدة ŝابتة مهما تżير   
. « التكاليŽ الكلية المتżيرة � تتżير بتżير حجم اƙنتاج وبنفū النسبة   

 Ŕ .3  ابتةś Ɗـ تكاليف شب :  

 ůحž Žل تكاليŝنتاج � مƙحجم ا ŵرتفاŏ غير أنها قابلة للزيادة � عند � ūي الأساž ابتةŝ Žي تكاليƍ
. الجودة   

 Ŕ .4  يرةźمت Ɗـ تكاليف شب :  
      Žالتكالي Ƌذƍ ūنتاج ولكن ليƙحجم ا Ŷير مżلكنها تت � ƃابتة كذلŝ يرة كليا � ولاżتبر متŸلا ت

.لمŎسسة أو القسم ل بنفū النسبة � مŝل مصاريŽ صيانة الطاقة   

 
  :ونميز بين  : من حيŚ عƚقتƌا بالمنتجاتجـ ـ 

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

. « الŸمل المباشر المبذول ž ƜŸžي عملية اƙنتاج   
. « تكلفة المواد المباشرة التي تحتاجها الŸملية اƙنتاجية بصفة رئيسية   

: ـ التكاليف Źير مباشرة  2. جـ   
وƍي المرتبطة بالنشاط اƙنتاجي عموما وليū بوحدة اƙنتاج žي حدĉ ذاتها � وƍي الناتجة عن      

 Ŷعملية توزي ŵخاصة � لتوز Ŷتوزي Ţمفاتي ƀžنتاجية وƙملية اŸي الž مƍلكل الأقسام التي تسا ŉالأعبا
  :  أخيرا علƑ الوحدات المنتجة وƍي 

« تكلفة المواد غير المباشرة التي ترتبط مباشرة مŶ عملية اƙنتاج �كتكاليŽ الطاقة � الزيوت � 
   .الť...التشحيم الوقود � 
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� مŝل عمل أقسام      ةوƍو الŸمل الذي لا يبذل žي عملية اƙنتاج مباشر �شرمباال« تكلفة الŸمل غير 
.الť... الخدمات � الرواتŖ � تكلفة نقل وتخزين المواد الأولية � المياƋ لأغراű الصناعة �    

وƍي التكاليŽ الأخرƐ التي لا يمكن ربطها مباشرة بŸملية      : « تكاليŽ صناعية غير مباشرة 
 � Ŷيجار � التصنيƙمين � اōابتة � التŝالأصول ال ƃƜكاسته...ťال.  

 
  :(1)وƍي  : د ـ من حيŚ الوظيفة التي تمارسƌا كل إدارة من إدارات المؤسسة

. وتمويل المŎسسة  اƙدارة وتتŸلƀ بŸملية :ـ التكاليف اƗدارية والمالية  1. د   
  . نتاجية  وƍي المتŸلقة بالŸملية اƙ :ـ التكاليف اƗنتاجية  2. د 
  . وƍي المتŸلقة بتوزيŶ وبيŶ منتجات المŎسسة   :ـ التكاليف البيعية  3. د 
  

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

  Ƌذƍ مستقبلية � وتقفل Ŷžيها � ولا يوجد لها مناž ي التي تستفيد منها الفترة المحاسبية التي أنفقتƍو
  . حساŖ النتائş  التكاليž Žي جدول

: ـ تكاليف رأسمالية  2. هـ   
وƍي التي تستفيد منها عدة دورات مالية مستقبلية � وتصنŽ كōصل وتحول ŏلƑ حساŖ النتائş عند 

  .  استهƜكها
  

Əسم إلƀالأهداف � ي Ś3(و ـ من حي( :  
:ـ الرقابة  1. و   

  : وƍنا نميز بين . مŸيار المحدد وƍو ŏخضاŵ التكلفة لسلوƃ مخطط يهدŏ ŽلƑ الوصول بها لمستوƐ ال
  .التمويلية  بالاحتياجاتوƍي التي تحدد مسبقا من خƜل التنبŎ  :التكاليف التƀديرية  *
يتم ŏعدادƍا علƑ ضوŉ السياسة اƙنتاجية البيŸية � وƀž خطة منسقة للŸمليات žي شكل : الموازنات  *

  .)المŎسسة(م المنشōة نقدي � تحدد من خƜلƌ نفقات وŏيرادات كل قسم من أقسا
تكاليŽ النمطية أو النموذجية � وƍي عبارة عن أرقام تكاليŽ الوتسمƑ أيضا ب: التكاليف المعيارية *

  برنامş سيتم تنفيذƋ مستقبž Ɯي حدود سياسة مŸينة متفƀ عليها لمحددة مسبقا لترجمة مالية 
ƀ عناصر التكاليž Žي مرحلة الحصول تدžلوتتمŝل žي المراقبة الداخلية  : الضبط الداŤلي 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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وƍي ربط التكلفة بالفرد المسŎول عن ŏنفاقها ŏداريا � حتƑ يمكن : محاسبة تكاليف المسؤولية *
  .انحراžاتمساŉلتž ƌي حالة وجود 

: الƀرار  اتŤاذـ  2. و   
      Ƒلŏ Žنا تنقسم التكاليƍو :  

يŸكū النوŵ الأول � التكاليŽ التاريخية المفيدة žي : مستنفذةالف Źير التكاليف المستنفذة والتكالي *
� žي حين تŸكū الŝانية التكاليŽ التاريخية المساعدة علƑ تحقيƀ ) تكلفة المواد(الحصول علŏ Ƒيراد 

   .)كتكلفة التخزين(اƙيراد 
   .žيما بينها ƍي التي تتŝōر بōحد البدائل المتاحة نتيجة المفاضلة: التكاليف التفاضلية *
� بينما تكون الŝانية  الاستƜżلƜل دورة ا خƍي المدžوعة نقد Ƒالأول: التكاليف النƀدية والاسمية *

  .وعدم دŸžها � وتدž Ŷžي žترة لاحقة لاستحقاقهاžي الفترة الجارية � نŴرا  اسمية
  
   .وتلƃ الخاصة ببديل Ŋخر تمŝل الفرž ƀي التكلفة التفاضلية الخاصة بōحد البدائل: التكاليف المضافة *
ر علƑ غرا يتميز الأول بالوضوš واžƙصاš واƙعƜن عنƌ بالتحديد�: التكاليف الواضحة والضمنية *

   .النوŵ الŝاني الذي يŸتبر تكاليŸž Žلية غير محددة القيمة
الŸلم  مŶ. وƍي التضحية التي يمكن قياسها نتيجة رűž بديل ما مقابل Ŋخر : تكلفة الفرصة البديلة *

 Žي تحليل التكاليž مية كبيرةƍلا أن لها أŏ � امةŸا المحاسبة الƍالتي تقرر Žأنها لا تندرج ضمن التكالي
 Žل الاختيارعند المفاضلة بين السياسات البديلة بهدŝالأم.   

يŸني التكاليŽ التي تتحملها المŎسسة žي سبيل الحصول علƑ وحدة ŏضاžية من : ديةحالتكلفة ال
ƙنتاجوحدات ا.   

 
 Əسم إلƀت � ũياƀال Śـ من حي Ɛ :  

 Ɛ .1  ـ التكلفة :  
  . وتمŝل التضحية التي يتحملها النشاط مقابل الحصول علƑ منفŸة ما قابلة للقياū النقدي والكمي 

 Ɛ .2  ي التكلفة المستنفذة : ـ المصروفƍو.  
 Ɛ .3  دون مقابل لخدمة: ـ الضياع ŵي التضحية التي يتحملها المشروƍو  Žداƍأ ƀة � لتحقيŸأو منف

  . عقƜني للموارد المتاحة � ويقاū بالوحدات النقدية الƜ الاستخدامالنشاط � وينتş اƙسراŽ عادة من 
 Ɛ .4  المباشرة وغير المباشرة ـ Žالتكالي.  
 Ɛ .5  يةƀدمات التسويŤونقل المنتوج  :ـ تكاليف ال şوتروي Ŷبتوزي ƀلŸالزبائوتت Ƒلŏن 

    .والمستهلكين
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: التكاليف  أنظمةـ  3.  4  
توجد أنŴمة متŸددة لتتبŶ التكاليŽ و تتبŶ أسŸار التكلفة لمنتوج مŸين أو نشاط� أو طلبية ما� 

: 1وترتكز ƍذƋ الأنŴمة žي الżالŖ علƑ مايلي  
وذلƃ بناŉا علƑ كمية المواد و  :حساŔ قيمة المواد و اللوازم المستƌلكة ƚŤل عملية التشźيل-ا

م المستهلكة ƜŸž أŝناŉ ممارسة التحويل خƜل الŸملية اƙنتاجية أو أداŉ الخدمة من طرŽ اللواز
و يتم . المŎسسة أو الوحدة اƙنتاجية المŸنية بالحصول علƑ المنتوج المستهدŽ أو الخدمة المطلوبة

التحميل تŝمين ƍذƋ الكمية� اعتمادا علƑ طريقة التسŸير المطبقة و التي تŸتمد žي الżال�Ŗ طريقة 
.و ƀž منهجية خاصة) الفŸلي(الحقيقي  

 
Ŕ-يلźناء عملية التشśأ žرźالعمل المست žيمة وفƀلترجمة الجهد البشري المبذول : تحديد ال ƃو ذل

 Ŗاوعدد مناص Ŗمال ضمن كل منصŸقا من عدد الƜذا انطƍ المنتوج أو الخدمة� و Ƒللحصول عل
Ŗل الأجور و الرواتƜمل أو من خŸمل و يتم ح. الŸمقدار ساعات ال ūأسا Ƒالأخيرة عل Ƌذƍ Ŗسا

.الفŸلية و اƙضاžية المستżرقة žي الŸملية اƙنتاجية و الأعمال الملحقة بها  
 

Ŝ- يل الماديةźل :تحديد قيمة مساهمة عناصر التشżنتاج المستƙذا  ةأي تجهيزات اƍ نتاج� وƙي اž
ل المصاريŽ الأخرƐ التي قد تواكŖ عمليات عبر الاƍتƜكات و وƀž الأقساط الŸادية� ŏضاžة ŏلƑ ك

.الأداŉ بصفة لا مباشرة من قريŖ أو من بŸيد  
 

سواŉ كان ذلƃ عبر الورشات و مكاتŖ الدراسات :  توزيŴ التكاليف تبعا لمراكز الأنشطة المتعددة -د
رة� المالية و أو عبر المصالŢ التجارية كōقسام الشرا�ŉ البيŶ و التوزيŶ أو عبر المصالŢ الŸامة كاƙدا

Ţا من باقي المصالƍالمحاسبة و غير.  
žاعتماد ƍذا التقسيم استنادا ŏلƑ نشاط ƍذƋ المصال�Ţ الأقسام و المراكز� ƍو مصدر التكاليŽ من اجل 

التŸرŽ عن التكاليŽ المŸبرة و المراكز الناتجة منها žي žترة ما� لمŸرžة حجم التكاليŽ لكل نشاط 
حجم بمŝيلž ƌي الأقسام و المراكز الأخر�Ɛ و بالتالي تقويم أدائها و ترشيد علƑ حدƐ أو مقارنة ƍذا ال

.تكاليفها  
 

Ɖ- التكاليف و سعر التكلفة Ŕة لحساƀأو طري Ŕعديدة   :تحديد أسلو ƀذا الصدد� توجد طرƍ يž و
مختلفة حسŖ الżرű المتوخƑ من الحساŖ أو حسŖ طبيŸة البيانات المتوžرة عن الأداŉ و الخبرة 

                                                 
.104 - 102، ص ص1993احمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،     1 
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توžرة عبر الزمن� علƑ أن تقارن نتائş الحساŖ مŶ البيانات المŸيارية بهدŽ دراسة و تحليل الفروƀ الم
. الناتجة عن ذلƃ قصد التحكم žي التكاليŽ و عناصرƍا بكفاŉة و Ÿžالية  
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  :الƚŤصة

فرعين متكاملين من نŴام ل� الذي خصصناƋ لتقديم المفاƍيم الأساسية لصمن خƜل عرضنا لهذا الف
المŸلومات المحاسبي� و المتمƜŝن žي المحاسبة الŸامة� و المحاسبة التحليلية� استنتجنا أنهما مرتبطان 
ارتباطا وŝيقا� حيŜ تمد المحاسبة الŸامة� المحاسبة التحليلية بمجموعة من التدžقات žي شكل مŸلومات 

ū بطريقة مفصلة و دقيقة� بżرű استخدامها و استƜżلها و بيانات مالية� تاريخية شاملة� لتحلل و تدر
كōسū للتنبŎ بالأحداŜ المتوقŸة� وŏعداد كل المŸلومات المƜئمة� التي من شōنها أن تŸين اƙدارة žي 
 Ƒبالاعتماد عل ƃلها� وذلƜżل دورة استƜستراتيجية المسطرة من خƙو ا ƀžترشيد قراراتها بما يتوا

كلفة المخزون السلŸي و مختلŽ تكاليŽ اƙنتاج و التي تتولد أساسا من المحاسبة بيانات مختلفة تخů ت
  .  التحليلية 

                                     
و عليž �ƌمن المهم أن نقر بōن المحاسبة التحليلية تŸد من أƍم الركائز التي تقوم عليها النŴام 

مŎسسة باعتبارƍا تمŝل أساū مŸالم اقتصاد السو�ƀ المحاسبي� و من أƍم مصادر المŸلومات داخل ال
بتقديمها كل المواصفات الكمية و النوعية� التي علƑ أساسها يتوقŽ اتخاذ مجموعة من القرارات 

  . الهادžة ŏلƑ تحقيƀ المردودية المالية للمŎسسة و تحسين أداƍŉا باستمرار  
  

ر� الذي يسŏ ƑŸلƑ مقارنة اƙنجازات بما تم من جهة أخرƐ نجد أنها تمŝل ŏحدƐ أدوات مراقبة التسيي
تسطيرƋ من قبل من خƜل مجموعة من الوسائل� مŸتمدا žي ذلƃ علƑ نŴام المŸلومات� و ما يوžرƋ من 

  .بيانات استراتجيƌ لمراقبة مسار المŎسسة
بمراقبة اƙلمام بكل ما يتŸلƀ  مدراسة ماƍية التسيير و المراقبة� ŝ �لذلƃ سيكون موضوŵ الفصل الŝاني

  .التسيير و نŴام المŸلومات المحاسبي عامة و التحليلي خاصة
 
 
 
 



  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  

ƾƳŚŨال ƪƈƠال  
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  : ةمدƀملا

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

  
ƍمنذ حوالي شلا اذ ƃي أوروبا و ذلž سسات الكيميائيةŎم المƍأ ŉساŎأحد ر Ŗي مكتž ƀلŸار كان مŸ

ƍدت�ƌ حيŜ أنƌ يŸكū و اشم يž  عشرين عاما� و ما زال لحد اليوم žي ذاكرة كل من كانت لهم الفرصة
  .و لكن مŏ Ŷدخال عنصر المراقبة ضمنها  ة�ة المŝلƙ Ƒدارة الأžراد� التي تقوم علƑ الŝققيالطريمŝل 

  
من جهة� و للمناžسة الشديدة القائمة علƑ مŸايير  ةيكيمتبار أن المŎسسة žي وسط يخضŶ للديناعا Ƒلعو

علƑ تōمين  لمŸلا ت نهالأ �Ÿالاتمŝل بدورƍا عامƍ Ɯاما و ž المراقبةالسوƀ المفتوš من جهة ŝانية� Őžن 
صž Ŗي مضمونها علƑ وجƌ الخصوŏ ůلƑ تقويم الأداŉ و تصحيجƌ اذا لزم تنكل žرد žحس�Ŗ و ŏنما 

  .الامر 
  

 ƌو علي ƀتحقي Ƒمل علŸستراتيجيتها� مطالبة أن تŏ ƀة  لتحقيŉالية و الكفاŸالف ƀسسة تريد أن تحقŎكل مž
 ƃلذل. دŸبما يكمن سر النجا�š مŝلما سوŽ نراž Ƌيما يه� لأن žالمراقبةو  الƀśةصري نع تجمŶ بين ةفتولي

� و žي )أي موجود žي كل مستويات المسŎولية(الهيكل التنŴيمي žي لجŖ أن يكون نŴام المراقبة متداخي
يير القرارات التي يتخذƍا المد را�ŉ لأن أƍداžها و مبادئها التقنية� تŝبت مكانتها و أƍميتها žي ميدان التس

  .تنŴيم مهما كان نوعƌ  لƑ مستوƐ كلع
  
) processus(رمسا م من ذلƃ أن الواقŶ أŝبت أنƌ لا يمكن أن يكون ƍناƃ مŸنƑ للتسيير دونƍلأا و
  .ŉادلأابة و تقييم قارملل
 ريمŸايتكون ƍناŸž ƃالية žي الأدا�ŉ علƑ المراقŖ أن يستلهم و يتبنƑ خطة واضحة و محددة ل Ƒتح و

ي تحديد مسŎولياتƌ علƑ كل ž اواضحمستوƐ تنŴيميي أن يكون  لك يجŖ علƃ Ƒلذل نŸ�Ƒم تكون ذات
ƍذا يŸني أن كل مراقبة تسيير Ÿžالة . تحقƀ علƑ مستوƐ الخطة المتبناة تأن  الانحراžات التي قد يمكن

مŸالجة بűŸ النقاط  دنعة� و ذلƃ يئتŝناتلزم علƑ المسيرين أن يولوا حذرا خاصا لبűŸ الŸناصر الاس
  .Ƌريدقتتي من شōنها أن تسمŢ بمŸرžة žيما ŏذا كانت الخطة تسير وƀž ما تم تخطيطƌ و ال� اƙستراتيجية
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جل ذلƃ سيكون الهدŽ من ƍذا الفصل ŏبراز و ŏعطاŉ المفاƍيم الأساسية حول كل ما يتŸلƀ أن م و

قسم ƍذا لƙ ƌنجاز مهمتها الرقابية�  لذلƃ سينƜخ نم Ɛتżذت الذيبمراقبة التسيير� و نŴام المŸلومات 
 Ƒلŏ الفصل:  

  
  التسييرو المراقبة: لولأا Ŝحبملا -
  ت žي مراقبة التسييرايساسأ: يناŝلا Ŝحبملا -
  بة التسييرقارمل ةالمادة الأولي: لمŸلوماتا ماŴن: Ŝلاŝلا Ŝحبملا -
  ية حليلت أسŏ ūعداد نŴام محاسبة: الرابŜ Ŷحبملا -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 40  

  لمراقبةالتسيير و ا :المبحŚ الاول
  :سييرالتة يهام -1.1

  

تسيير عامƜ استراتجيا و ضروريا داخل المŎسسة� باعتبارƋ يŸمل علŏ ƑحداŜ التكامل و التناسƀ ال ربتŸي
بين كل الوŴائ�Ž و علƑ كل المستويات� ƍذا ما يسمŢ لها بتحقيƀ أداŸž ŉال لنشاطها� و يساƍم بصفة 

  .ƀ أƍداžها المسطرةتحقيŏيجابية žي 
  
يƀ أساليŖ و مبادő التسيير الفŸالة و الناجŸة� التي برجة كفاŉتها žي تطدب أي مŎسسة مقترن šاجن ŏن

تضمن الاستƜżل الأمŝل لكل مواردƍا� و بالتالي استŝمار أرباحها لتوسيŶ مكانتها žي السو�ƀ من خƜل 
Ɛأخر Ŷمشاري.  

  .صحيŢ لƌ دائمالا المŸنƑ راƃدن ŏودب كنمل مرارا و تكرارا� و لستŸنجدƋ ي" تسيير"أن مصطلŢ  الحقيقة
  .1لتخطيط� التنفيذ� و مراقبة كل الأنشطة المحددة داخل المŎسسة بصفة واضحة ا": يير يŸنيŏن التس

وعة من القرارات المتتابŸة� و الهادžة لتنفيذ المخطط مجمل �)processus(لي� Őžنƌ يŴهر كمساراتلاب و
  .لتنفيذ المراقŖا لخƜشاطات و استخدامها من نلل يالنهائ
  .بصفة أساسية علƑ عنصر المراقبة و المالية و اƙدارية تسيير قائمžال: ŏذن

  ."2ضمان حياتها و ازدƍارƍا" ŝانية� Őžن تسيير مŎسسة� يŸنيمن جهة 
 ةللƑ مرحŏة� يلƑ وضŶ مخطط عمل� يقود المŎسسة من مرحلة أولع موق� يماŸلاذ ƍذا الهدŏ Žن تنفي
  : التسيير ƍو ماŴن � žانžMélèseحسŖ . نهائية

� لتحقيž( ƀريائي(القواعد� اƙجراŉات� و الوسائل التي تسم�Ţ بتطبيƀ طرƀ لنŴام مادي نم مجموعة" 
  .3أƍداŽ مŸينة 

  
  :حيŜ يتمŝل برنامş الŸمل أساسا žي. الحالة� Őžن نŴام التسيير� ƍو نŴام القيادة žي المŎسسة Ƌذƍ يžو
1 - Žداƍا الأƐيدة المدŸسسة سيت ينأ: لبŎامة و استراسحدد المŸتجيتها� من منتوجات جديدة�اتها ال 
   .ديدة� خطط البح�Ŝ و أžاƀ خطة الŸملج ƀاوسأ

  يرتبط ƍذا النوŵ من الأƍدا�Ž بالدراسات التكتيكية: Ž القريبةادƍلأا - 2
)Tactiques (مللŎهي تتة� السسƘتجسيد حقيقي ل Ƒلŏ Žدƍدا Žاي المبرمجة� و التƍيما  يتم تجسيدžد� بŸ

  .الť...تنŴيم اƙنتاج� تسيير المخزونات� توازن الخزينة�: بتطبيƀ 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 الŸمل� يŸمل علƑ الوصول بالمŎسسة عن طريŽ" : ƀ التسيير علƑ أنƌرŸي امك
  ."1اتخاذ القرارات ي ž دةاŉات� للمساعرجت و اƙاقنيتاستŸمال الŸديد من ال

  
 şذا منستنتƍ ي مزج انƍ دة علوم�Ÿن واحد� تطبيقات لŊ يž ريات و ممارساتŴأن التسيير� ن ŽريŸلت

مŝلة žي الŸلوم تملا و) Mole( العلوم المرنةمŝلة žي الŸلوم الدقيقة� تملا و) Dure( العلوم الصلبةبين 
حقو�ƀ  ة�سياياقتصاد� تاري�ť جżراžيا� علوم س(اتصصتخ لŸدة فترƀ طرƀم يالي žهتلاب و اƙنسانية� 

  ).علوم الاجتما�ŵ الرياضيات
  : التي ƍي كلمة أنقلوا سكسونية� بŸدين اساسين� ƍما" التسيير"يشمل مصطلŢ  حاليا�

  Gestion stratégiqueالاستراتيجي   رييستلا 
     Gestion opérationnelle             الŸملي رييستلا 

  :لي يبين ذلƃوالمل اكشلا و
  
  لتسييرأبŸاد ا: II1.1.: قمر لكشلا
  

  رييستلا
  

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

  لةيكلها -                   جي            راتياست ليلحت  -
  نŴمة القرار أ  -                                           ƌيجوت -
  المŸلومات - ام الوسائل                                دختسا -
  حركة الأžراد - قبة                                        ارملا -
  .لخارجا منر أكŝ اخلدالž ƌي الجŶ مسوتي �رييستلاام Ŵن اضيأ

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

مة الحالية للتسيير� ƍي التي تبحŜ عن تناžسية دائمة� أي موضŶ تناžسي قوي لƘسŸار و ŏن المه
ƍامين ضمن أƍ نيانŸهر اليوم مŴذا المضمون يƍ يž و �Ɛلمحددات أخر Žالتسيير� داƍادالأ: امŉ و 

  ).Valeur( ةيملقا
  ).Efficacité( اليةŸفلا و )Efficience( الكفاŉة ŵاماجت: "وƍاŉ دالأيير žي 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 النتائş مطابقة لƍƘداŽ المسطرةأ ينŸت :فŸاليةال
  .žضل تسيير ممكن للموارد و القدرات� بالنŴر ŏلƑ النتائşأ ūكŸت :كفاŉةال

  : 1نأ يŜتوج و المŎسسة� بحنملا žتخůيمة� أما الق
بين سŸر البيŶ و سŸر التكلفة� و لكن žي الميل الموجŏ ƌليƌ  قط žي الفرƀمنتوج� ليž ū يأ ةميق -

  .من خƜل الطل�Ŗ بالموازاة مŶ المنفŸة المحصل عليها) المنتوج(
لمضاžة žحس�Ŗ ا قيمةم اللية لسلŸة ما� و لا بمفهووة أدƍذƋ القيمة� لا تنتş من تحويل ماكما أن  -

 ة الدعمطشنأ و) Principales( ةساسييضا بالƜŸقة مŶ كل الأنشطة الأأ ونتكبل 

   )de supports (مللŎل تحليل مفهوم سلسلة القيمةسسŝذا مƍة� و )la Chaîne de la valeur (      
  .هامنتجاتها� و جزŉ من أنشطت من ŉة تمŝل جزسسŎي وžقها قيمة المتلا و�Porter : ل

  
  : ير المŎسسة žي عالم اليوميئيسية لتسلي� الذي يلخů المشكلة الرتاالل خير نقدم الشكلأا يž و
  
  القياū و طرƀ تسيير الأداŉ تاودأ:  II2.1.: قمر لكشلا

  
  التسيير متغيرات       المؤسسة                فادهأ                نومضملا
ơǳǠȂŭƨ                                                       ơǬǳȈǸƨ                               ǷǤƬŚƨȈšơǂƬǇơ Ʃơ  
ơŭǼƢǧǈ                    ƨȇȂǬǳơ ƨ                          ȋơƽơƔ                               ƨȈšơǂƬǇơ �ƨȈǸȈǜǼƫ ƩơŚǤƬǷ  
ơǯƬǈƢƵ   ǩơȂǇȋơ                                 ơȍǻƨȈƳƢƬ                            Ȃǳơ�ƨƷƢǈŭơ �ƪǫ Ƕƴūơ  
ơǳǘǴƤ ơǳǤ             ǆǻƢƴƬǷ Ś                   ơŭǂوǻǝơƾƥȍơ �ƧƽȂŪơ                               ƨ  
  ơǳǤŚ                     ǂǬƬǈǷ                   ȈǳƢǰƬǳơǥǁƢǠŭơ �ƧǂǗƢƼŭơ                              Ǧ و
ƫǰǼȂǳȂƳ                  ƨǻǂǷ ƢȈ                     ơŪȂƽƧ                                ơƬǳŚǤƩơ  
ƫǠǬƾ ơ                       ǖȈƄ                                              ǱƢƳȉơ  
ŰȈǖ ǟ                     ƾǯƘƬǳơ ǵƾ                                              
  
  
  
     .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 وƀž المسار الصحيŢ الذي قامت بتخطيطƌ و انتهاجŏ ƌذا م نƑ للمŎسسة من مŸرžةستي Ƒتح
عملية � رلذكاة� ƍذƋ الأخيرة  و كما سبƀ بللوصول لƍƘداŽ المرجوة� Őžنها ملزمة بممارسة وŴيفة المراق

 ūامة و ضرورية لقياƍهوردرŴ سسة� يمكنŎنشاط الم ŉناŝأ ƌتها� لأنŉوعة من مجم جة تقدمها و كفا
Ŗمن الأسبا Ŗا للخروج عن المسار المخطط� لأي سبƍدي بدورŎراقيل التي قد تŸال.  

  
  :المراقبة فيرعت -1.2.1

 �نيقش Ŝ  Contrôle تضم كلمةيح�ŭ يناƍا ŏلƑ التōكد� الفحů و التفتžŸي م" مراقبة"ر كلمة ود دوŸت
ƍام : Contre - rôle ي نسختين يتلا وž اترžالد ƃني مسŸ1ت.  
ŏنيرملا نŸالقدرة عل: "اقبة ت Ƒتحالƌليŏ المراد الوصول Ƌي الاتجاž ƌ2 كم و التوجي ."  

  ". 3ستقبليةممسار ترتكز أسسƌ علƑ الأداŉات السابقة و ال: " بركما تŸت
يجŖ أن تقوم عند الضرورة� بخطوة ŏلƑ الورا�ŉ من أجل التŸديل و تصحيŢ  لي � Őžن المراقبةو بالتا

  .سسةالمŎرارات و عمليات قلا
ة علƑ الجزاŉ و مئاق �) Ÿ )Contrôle de régulationديليةتبة قة� ƍي مراسسمŎالمراقبة žي ŏذن� ال

  :الŸقا�Ŗ و تساƍم žي مسار التسيير
  
  ةبقارم                  رارق                لعف                 تامولعم
  

 مهž و) Diagnostic( خيůشتلا نأج للقيادة من نوŵ خا�ů يفترű ذذج للمراقبة� ƍو نموžكل نمو
Őžن موضوƌ  ŵيلع و رج النموذج�اخ اقبسمحدد م ŉادالنŴام و أدا�Ƌŉ قد تحقƀ خارج النموذج� لأن الأ

  .الحقيقي� يطابŏ ƀلƑ أقصƑ درجة المحدد مسبقا ƃمن أن السلو دتōكلاطة� ƍو ابسل بكالمراقبة 
يكون علƑ علم بما يجŖ قياسƌ  نأ Ŗجƃ يلذل �Őن المراقƍ Ŗو مفتŭ و متفحƍžůذƋ الشروط�  و žي Ŵل

 .ات خارجيةيطŸو لماذا� علƑ اعتبار ƍذƋ الأخيرة ƍي 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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 Ţو الشكل التالي يوض:  
  بالتشخيůلمراقبة المرتبطة ا ةقلح:   II3.1. :قمرل كشال
  

  ůيخشتلا
  
  
  
  

  رييتسلا
  

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

ŏقارم ن Ŗية التي ترغŸأن تحدد بالضرورة الوض űتراžا Ƒل نتائجها� يقوم علƜمة من خŴبة أي من
ارجي و الداخلي� و بما يخدم قا مما تتحصل عليƌ من مŸلومات� من المحيط الخƜالوصول ŏليها� انط

  . 1أƍداžها الخاصة
غوž Ŗيها� و žي حال Ŵهور مرالة سيتم مقارنتها بالوضŸي اليةمات المتحصل عليها للوضŸية الحžالمŸلو

  .اختŽƜ ذو مŸنž �Ƒان عملية تصحيŢ ستكون قيد التنفيذ
ŏت نŸرŏ ذا يحيلناƍ لŝاتليفا مŴحƜعدة م Ƒ:  

  :امž2� ƍي طياتها منطقين ƍذƋ المراقبة تحمل ŏن مŝل -
  ).الأƍداŽ(المرغوž Ŗيƌ وضŶ ة نحو السسŎملŵ ااجرŐبو ƍو الŸمل الذي يسمŢ : لتŸديلمنطƀ ا - 1
Ÿية� و تراكم ƍذƋ اقبالحصول علƑ تجربة و سمŢيو ƍو الŸمل التصحيحي الذي : لتŸلم الذاتيمنطƀ ا - 2

بة بالنتائş مرتبطة دائما بصŸوبة قراملا ŏن. ةوجرملاŽ ادƍلأابار تعلابا ليōخذ لوئسملابž Ŷالتجار�Ŗ سيد
لƌ قيمة� و لكن žي ن كوت � žان منطƀ التŸديلرقتسيط مžالأكيد انž ƌي Ŵل مح. بين ƍذين المنطقين

  .المحيط المضطرŐž Ŗن الحصة المخبōة للتŸلم الذاتي تكون علƑ قدر كبير من الأƍمية

                                                 
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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� و )données(اŽ واƙستراتجية يŸتبران كمŸطياتطة بالتسيير� žان الأƍدبترملاعمال لأار طاŏو žي 
 أعمالا مطابقة للخيار ونرحقتمسئولي المصال�Ţ سي نأ منضي يذلا سارملا يž تالي سينصŖ اƍتمامنابال

  .الذي تم اختيارƋ لماشلا
  :اƙطار� تفترű وجود عنصرين التي نحن بصدد مŸالجتها žي ƍذاة لي žان المراقبو بالتا

  )تŝبت استخدام أƍم خطوات القيادة(دة مسبقاتجية محدŏسترا -ا
Ŗ- بة التسييرقارم  

  

  :لمراقبةا راسم -2.2.1
  

ŏ هيت تضمن كل المراحل التيية اقبلمران مسار�Œ القرارات و ůو تفح ƀلأاتنسžŸذية        يفنتلال ا
  .1 ةŎسسملل

  :ƌجم مسار المراقبة عموما ŝƜŝة أوŏذن� يض
  
  Ÿžال              النتائşت               الأارارقلا

  بŸد          ل        Ɯخ                     لقب  
  

  :م محددة� ƍياهمب ة ولئسōبراحل� عولجت ƍذƋ الم
صادر   كيŽ يتم استƜżلها بطريقة أžضل   و كيŽ يتم تقييم لما ƍي  ما Žادلأƍا يƍام :ةياźلا. 1

  şالنتائ  
2 .ƀخ :ةدايالƜي ال يذ�فلتنا لƍاستخدامها ما Ŗتصحيحات الواجŏمن اجل  تا اقتضذ �ƃالضرورة ذل

  ŏعادة توجيƌ السير بما يواƀž الżايات المختارة  
  لية   Ÿالفا   ماƍي الكفاŉة   ماƍي تائşيū النقن Žيك :مييƀتلا. 3

 ƌسسةو عليŎكل قرارات و أعمال الم ūان مسار المراقبة يمž .أن امك ƍمكانية انŏ ƃطبيتلƀ ƍ Ƌذ
اتيجي� القرار التكتيكي� و رتسلار اارقلا : �Ansoff التي وضŸها رارقللة ŝƜŝلااحل علƑ المستويات المر

žان ƍذا  ƌيلع و. Ɛ قراريتومسل ار مراقبة مناسŖ مŶ كسم Ƒل علصحتتو بالتالي . القرار الŸملي
  .التŸريŽ يسمŢ بتوسيŶ مراقبة التسيير

  :التسيير و مستويات المراقبة تارارق -3.2.1
راقبة و ƍذا مقارنة بكل مستوƐ من ملا ŵ مناوأن ةدŸلŸار يŽ تŉ اطعŏسيم المŎقت للتسيير� يمكن قتلا Ŷم

ƌيلي امك�2مستويات:  
                                                 
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. 



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 46  

 ن تساعدأžفي ƍذا المستو�Ɛ يجŖ : للمدƐ البŸيد سةŎسلمستراتجي� يوجƌ نشاطات ار الاييستلا •
ل اخدŏالتخطيط الاستراتجي� : لƜخ نم �تجيةارتسƙاالقرارات  ذتخاا تجيةارتسƙاالمراقبة 

  .شخيů الداخلي و الخارجيتلا Ŷم اةزاوملابمات المستقبلية ولŸمال
): اقل من سنة(صيرقلا ل منقلأاو ) سنة(بالمدƐ القصيرطة تبرملال امعلأااليومي� يتبŶ  التسيير •

 ررةتŸديل المسارات المتكبŢ مست أن جŖيالتي  �و عمليةأو ƍنا نكون بصدد مراقبة تنفيذية 

  .الŸمل محترمة عداوق د أنكōتلابا ذƍ و �)ةارياƙد أو يةجاتنƙا(     
 و) interface(ة مشتركة� بواجه)positionné(ا التقييم الزمني� تكون مراقبة التسيير موضŸيةذžƀ ƍ و
ƍذا ما يسهل عمل اذƍ ملية�Ÿستراتجية و المراقبة الƙالمتوسط� لا يةبين المراقبة ا Ɛي المدž ديلŸعن ت

 ).courantes(طريƀ مراقبة تحولات الأƍداŽ الطويلة المدž Ɛي شكل أعمال جارية

  
  يةقبة ŏستراتجمرا            اƙستراتجية و التخطيط                      : لطويلا Ɛدملا
  
  يريلتساراقبة م                       الواجهة المشتركة                : لمتوسطا Ɛدملا
  
  التسيير اليومي                                       مراقبة عملية� مراقبة تنفيذية: لقصيرا Ɛدملا

 
بين كل  ودحدالل التالي� مŶ الŸلم ان لجدوالŜƜŝ لمسار المراقبة� تتحصل علƑ ا لحل ƍدƋ المراادخبŐو 

 .ا بينهامكملة لƘخرƐ و متداخلة žيم ةن كل مرحلأ خانة مفتوحة� علƑ اعتبار
 
 
  

  بةقارملل الŜƜŝ المراحل: II1.1.: رقم ولدجال
  

القرار Ɛ تومس        
  قبةلمراا راسم

 
  جيتارتسا    

 
 ي                 كيتكت       

  
  يذيفنت        

  تاياżلا. 
  ةالقياد. 
  يميقتلا. 

ةبقارم   
    

ŏيةجتارتس  

  

 ةبقارم

رييست
  

ة  بقارم    
 
ةيذيفنت   

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

   
ستراتيجي  ƍو ƙا لتخطيطا: " 1المراحل الŜƜŝ للمراقبة كما يلي  � ž Anthonyي ƍذا الصدد عرŽ و   

أما المراقبة  �المسار القائم علƑ تحديد أƍداŽ المنŴمة � واƙستراتيجيات الواجŏ Ŗعتمادƍا للوصول ŏليها 
قد تم الحصول عليها وتم ŏستخدامها  ردالمسار الذي من خƜلƌ يتōكد المسيرون � أن المواžهي : التسيير

                                                 
- H.BOUQUIN, le contrôle de gestion, 2éme  ed, PUF, Paris, 1991, p32.1    
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من أجل تحقيƀ أƍداŽ المنŴمة žي حين ) بالنسبة للوسائل المستŸملة(� وبكفاŉة ) بالنسبة لƍƘداŽ( بفŸالية 
ما يمكن �  كوŸžالية  ددة قد نفذت بكفاŉة  محام الهƍي المسار الذي يضمن أن الم: أن مراقبة الŸمليات 

Ɛحد Ƒكل مرحلة عل ŽرŸما يلي ك أن ن :  
   :المراقبة اƗستراتيجية  ـ 1
  :  ŏ1ستراتيجية أي مŎسسة تتلخž ůي مجموعة من القرارات الخاصة ب« ŏن
  . ديد الأƍداŽ الŸامة للمŎسسة ومهامها تح* 
  . ال نشاطها مج *
وذلƃ من أجل الصمود أمام مختلŽ التŝōيرات   جل تحديد نقاط الضŽŸ والقوة أاسة المحيط من در *
  . مة عنƌ اجالن

ŏذن اƙستراتيجية � ƍي الأداة التي من خƜلها تقوم المŎسسة بالمزج بين مجموŵ الأƍداŽ المحددة      
 Ŷوض ƀخل Ƒمل علŸي بالتالي تƍليها � وŏ بالوصول Ţوالوسائل التي تسم positionي المحيط  دجيž لها

)ƀمرضية � لتح) السو şنتائ Ƒصل دائما عل .  
  

  : يرمراقبة التسي ـ 2
المسار الذي يسمŢ بالتحقƀ � أن الوسائل الموضوعة تحت تصرŽ المŎسسة � قد ŏستخدمت علƍ  Ƒي

تحديد اƙنحراžات � مقارنة (أكمل وجƌ للوصول ŏلƑ الżايات المنشودة � وذلƃ عن طريƀ عملية المراقبة 
   ).لتقديرات بالنتائş الفŸليةا

قبة كحلقة وصل بين التخطيط اƙستراتيجي � ومهام راžي ƍذا اƙطار يŴهر ƍذا المستوƐ من الم     
المستوƐ التنفيذي � لأن ƍذƋ الأخيرة تساƍم žي وضŶ الأƍداŽ القصيرة المدƐ � وŏعداد الموازنات التي 

  . المدƐ  من المهم أن تكون مطابقة مŶ الżايات الطويلة
  

  فيذية المراقبة التن ـ 3
Ÿجتƙوامر واƘمطابقة التنفيذ ل Ɛمد ūراك Ŷستخدام واسŐتشمل أعمال تتميز ب Ŝات المحددة � حيŉ

الť � وبالتالي يقتصر عمل المسŎول ... للبرامş المŸلوماتية � كتسيير الخزينة � الأجور � ملفات الزبائن 
  . عند الضرورة م التسييرية � ولا يتدخل ŏلااžي التوجيƌ واƙشراŽ علƑ مختلŽ المه

  
  : أشكال المراقبة  -4.2.1

 ŏ يž لةŝللمراقبة � والمتم Ɛة عن مستويات المراقبة السابقة الذكر � نجد أشكال أخرž1ضا : 
 
  

                                                 
1 H.BOUQUIN, I bid, p37 
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  : المراقبة التنظيمية  ـ 1
جŖ أن تراقŖ حتƑ يواقŶ أن المŎسسة تتصرž Žي مجموعة من الموارد الداخلية الخاصة � والتي ال 

  . وغها بلما خƜل نشاطها وموجهة عند الأƍداŽ المراد تكون متاحة دائ
لمراقبة التنŴيمية تبحŜ عن تطوير القواعد واƙجراŉات التي تهيكل القرارات � وتمŝل مرجŸا ا     

  .ري المتخذيها لتحديد سلوكهم � وبالتالي يجŖ أن نضمن žي نفū الوقت متابŸة وجودة المسار القر
ة � بشقيها الوŴيفي والŸملي � Ŵمبة التنŴيمية الداخلية � كل المستويات المنما تشمل أيضا المراقك     

  . وتهدŏ ŽلƑ أن تكون الأعمال الفردية والجماعية متقاربة مŶ الأƍداŽ المسطرة 
ŝ المراقبة Ƌذƍ Žملة من طرŸمست ƀمن الطر ŵة أنواŝƜ :  

  التخطيط  «
  اƙجراŉات  وتŝبيت القواعد  «
  .لأداŉ تقييم النتائş وا «
  : المراقبة الداŤلية  ـ 2
النوŵ تحديد القواعد واƙجراŉات و ŏحترامها � ŏذ أن نŴام محاŴžي الحسابات والمحاسبين ا ƍ ůذيخ 

 �مجموعة الضمانات� التي تساƍم žي تحكم المŎسسة : "المŸتمدين � يŸرžون المراقبة الداخلية علƑ أنها 
ومن جهة ŝانية � تطبيƀ  � مŸلوماتالŴžة علƑ أمƃƜ وجودة حيŜ تهدŽ من جهة� تامين الحماية والمحا

 ŉليمات المديرية وتطوير الأداŸت "∗   
  
  :المراجعة الداŤلية � المراجعة المالية � المراجعة التنظيمية  ـ 3
Ÿي Ţة"د حاليا مصطلŸال" المراج Ŗحسž � سساتŎي المž مالŸستƙا Ŷين مواسŸهد الفرنسي للمراجŸ

ساعد اƙدارة عن ينشاطا منفصƜ عن محاŴžة الحسابات :"ة خليين � تŸتبر المراجŸة الداخليوالمراقبين الدا
ويجŖ علƑ المراجŸة أن تŸطي رأيا حول Ÿžالية وسائل المراقبة  التي ƍي تحت . مراقبة كل الأنشطة
   (∗)تصرŽ المسŎولين 

  : 1ن المراجŸة تشمل žي مضمونهاأ Collinsيقر 
  . ة لŸملية المراجŸاƙجراŉات المنهجية  «
  . مهمة المراجŸة تتم من طرŽ شخů مستقل ومƍŎل  «
»  ƜŸž و موجودƍ ما ƀžو مسجل يواƍ كد أن منōالت .  
  . التōكد من أنها تتم وƀž القواعد القانونية  «

                                                 
∗-« 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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   .   ا المŎسسة هŏقتراš الحلول الممكنة للمشاكل التي تواجه «
 ŉي جزƍ ان مراقبة التسيير�ž ات و بالتاليŉجراƙل مجموعة اŝانها تم ūاسا Ƒمن المراقبة الداخلية� عل

و القوانين الهادžة الƑ تقوية Ÿžالية التسيير� من ترشيد استƜżل الموارد المتاحة و توجيƌ مواصفات 
 .الانتاج و بالتالي التحكم žي تسيير عمليات الاستƜżل بما يخدم اƍداŽ المŎسسة

  
 راقبة التسيير ساسيات في مأ: مبحث الثاني ال
  :  هيدتم

 ŏ د الرسمي لها � عامƜيمكن تحديد المي Ŝي مجال التسيير � بحيž ةŝيفة حديŴن مراقبة التسيير � و
1939  ŉنشاŏ هد الأمريكي للمراقبين " � عندما تمŸم) "(Controller’s Institute of America �  ي حžن ي

  . 1ة الŝانية أنƌ لم يبدأ žي žرنسا � ŏلا بŸد الحرŖ الŸالمي
žي Ŵهور بالوŴيفة اƙنتاجية � ليشهد žيما بŸد تحولات واسŸة � مŶ مرور الزمن مرتبطة ط قد ارتبو

 ŉستراتيجية و الأداƙا Žداƍمراقبة . بالأ ůكل ما يخ űراŸستŏ � Ŝذا المبحƍ لƜوسنحاول من خ
  . انبƌ والتسيير žي مختلŽ ج

  

  : ـ ظƌور وتطور مراقبة التسيير  1 ـ 2
 ŏ ورة الصناعية � الن مراقبة الأنشطة كانŝال Ŷم ƋهورŴ الأول لمراقبة التسيير � الذي كان أول Žهد

  . �2 وبداية القرن الŸشرين علƑ وجƌ الخصوů  19نهاية القرن 
  : يمكن عرű مختلŽ مراحل تطورƋ كما يلي  
) 1905" (تايلور"حاليل الحاصل žي الŸالم التقني واƙقتصادي � الذي صاحŖ ت ر« ƍو نتاج التطو 1
لمتŸلقة بالأعباŉ الهيكلية وخيارات مŎسسة ا) Gantt » )1915 » ول مراقبة اƙنتاجية � أبحاŜ ح

« General Motors » )1923 (�  و« Saint-Gobain » )1935 (ة لŉالتجز ƀيكلة عن طريƍ Ŷوض
النشاط ƍ ůذƋ الفترة كانت تخ بالتالي � مراقبة التسيير žيو.  (Structures par division)والتقسيم 

 ƃكذل Ƒالوقت يسم ƃذل Ƒلŏ نتاجي � الذي لم يكنƙا .  
تطور أولي žي مجال التحليل � لأولƑ أشكال مراقبة التسيير � Ŵهرت مŶ نمو حجم الوحدات  « 2

بŢ من الضروري تمŝيل المهام � والمسŎوليات من خƜل صžي ƍذا الوقت أ. اƙنتاجية وتŸدد لنشاطاتها 
  . نفذين لممارسة مراقبة تجاƋ ام

لƃ بŸد تحليل التكاليŽ � تقوم المŎسسة بوضŶ موازنات تقديرية وŸžلية � ƙجراŉ المقارنة ومراقبة كذ
لمراقبة  Žالتنفيذ وقياū اƙنحراžات � ƍذا ما جŸل مراقبة التسيير žي أغلŖ الأحيان تŸتبر � 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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لتسيير � بحيŏ Ŝذا أقصيناƋ � ا تمŝل جزŉ ضمن مراقبةالموازنات � وƍذا خطō � لأن ƍذƋ الأخيرة � 
 ƌŸويفقد بالتالي نف � ƋناŸي مž وعنصر ūالأسا Ŷيضي .  

žي الولايات المتحدة و  1910و  1850المبادő والطرƀ الأولية لمراقبة التسيير � Ŵهرت بين  ŏن
   .التطبيƀ بدأ يتحقƀ شيئا žشيئا مŶ حاجة المŎسسات لƌ  أوروبا � žي حين أن

جات والخدمات žي Ŵل تنامي تقنيات التنبŎ والتحليل žقد أصبŢ المسيرون يبحŝون نت« ومŶ تطور الم 3
من خƜل مراقبة التسيير � المساعدة žي ŏتخاذ القرارات وقاعدة لمراقبة الأžراد علƑ مستوƐ الهيكل 

  . التنŴيمي 
ير � قامت بŐعادة سيدت نŴام مراقبة التاية السبŸينات Őžن أكبر المŎسسات الفرنسية التي ŏعتمدžي ب « 4

  : تقريبية لنموذج المŎسسات الصناعية الأمريكية وƀž الŸناصر التالية 
  . مسار تخطيطي لتسيير الموازنات � ومراقبتها ŏنطƜقا من المدƐ الطويل ŏلƑ المدƐ المتوسط  «
  . قسم أžقيا ŏلƑ مراكز مسŎولية مƍيكل تنŴيمي  «
  ) . ي مŸلومات حول النتائş التي تسمŢ بتŸديل المهامأ( توليفة أƍداŽ وسائلنŴام قيادة وƀž ال «
  : ما أنƌ منذ بداية القرن � تم ŏعتبار مراقبة التسيير žي Ŵل التسيير التيلوري � قائم علƑ أربŸة أسū ك
  . « الŝبات žي الزمن  1
  . لكاملة للمسير ا« المŸلومة  2
3  Žعن تدنية التكالي Ŝالبح » .  
  . نة žي التكلفة الكلية ضم« تكلفة اƙنتاج مت 4
  
ŏمل المباشرŸنتاجية الŏ ůنتاجية الصناعية� وبالأخƙومراقبة ا ūي نموذج لقياƍ ذن � مراقبة التسيير .  

أجبرتها علŏ Ƒعادة وضŶ  �مŶ بداية السبŸينات � الاضطرابات الداخلية والخارجية للمŎسسة  « 5
  . دواتƌ واستŸمالاتƌ أ وذج � žي أƍداƌž �الأسباŖ بصفة مŸمقة لهذا النم

أخيرا � Őžن كل نŴام مŸلومات مساعد žي تسيير الأداŉ يجŖ أن يōخذ žي الحسبان � القيود والبدائل  « 6
  . قيودƍا التنŴيمية لالموجودة žي المحيط اƙقتصادي � و التوجهات اƙستراتيجية للمŎسسات وكذا 

ين المŎسسة ومحيطها � أي أنƌ يتطور žي ب (interaction)رتبط بتفاعل عليŐž ƌن تحول مراقبة التسيير مو
  :الżالž Ŗي žترة المشاكل وأحيانا عند الأزمة � والمتمŝلة žي الجدول التالي 
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  قبة التسيير اترات الأزمة التي تŴهر žيها أƍمية مرII .1.2 :ž: شكل رقم لا
  

  
  مناžسة ال �
  اكل المردودية مش �
  لحاجة ŏلƑ المŸلومة ا  ريات التŸدد                                                    وضر �
  (recentrage de la stratégie)كيز اƙستراتيجية تر �

           راقبة التسييرم                                                                              
                                                                                                                       

          
  

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

     
� ƍي المŎسسة التي تتخلƑ عن )خاصة الداخلية(ا يŸني أن المŎسسة التي لا تبحŜ عن المŸلومة ƍذ  

� لأنها لا تملƃ عƜقة وŝيقة مŶ المحيط تمكنها من تكييŽ نفسها مŶ التżيرات التي تحدŜ نشاطها 
  .باستمرار

ة التسيير المرتبط بالتكيŽ مŶ تżيرات قبيمكن ŏعطاŉ أمŝلة عن بűŸ المŎسسات التي تبنت مراو     
  : المحيط 

الضمان اƙجتماعي žي  « مŎسسات التōمين الناجحة التي كانت خاضŸة لجو المناžسة مŶ مراكز 1
  . بتطوير وŴيفة مراقبة التسيير لتōمينات  بسبŖ القانون المناسŖ لهذƋ الأخيرة � قامت 1978

واجهت تżيرات تنŴيمية عديدة � كانت تقوم بŐعادة تنŴيم ي المŎسسات الصناعية الصيدلانية الت « 2
  . مراقبة التسيير بصفة دورية 

تطور مستمر اليوم � تستدعي مراقبة تسيير جديدة �  يبكات التي ƍي žاƙستراتيجيات الموحدة والش « 4
اƙقتصادية و التكنولوجية والسياسية � أصبŢ من الضروري ŏكتساŖ ت ولكن منذ سنوات ومŶ التوجها

 Žالتكي Ƒالقدرة عل .  
           .                  الحصول علƑ المŸلومة � مŸناƍا التكيŽ والقدرة علƑ التصرŏ :Žذن      

(être informé, c'est s'adapter, c'est pouvoir agir)    
     Őž � طارƙذا اƍ يžن و ƌهور مراقبة تسيير بوجŴ Ƒلŏ وطات والتطورات � أدتżديد من الضŸال

البŸد التنŴيمي و اƙستراتجي : جديد وبƍōداŽ أكŝر ŏتساعا وبŐجراŉات وأدوات متŸددة � من ضمنها 
  .للمŎسسة 
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  :فƊ اتعريفƊ وأهد 2.2
1.2.2 Ɗـ تعريف :  

دة ŏختلفت بŐختž ŽƜترات التطور التي عرžتها  و ديد عرžت مراقبة التسيير منذ Ŵهورƍا � مفاƍيم علق 
بŐختŽƜ الأƍداŽ التي جاŉت من أجلها � و يمكن ŏدراج žي البداية أƍم مراحل تطور مفهوم مراقبة 

  . التسيير � حسŖ التيارات المختلفة 
  
  ƍم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسييرأ:  II .1.2: قم رجدول لا
  
 
  لتياراتا

 
  رييعريف مراقبة التست
   

  
  « التيار الكƜسيكي  1

  مراقبة مالية ومحاسبية  «
  قائمة علƑ التōكد  «
  تحليل اƙنحراžات والمسŎوليات  «

  
  « مدرسة الƜŸقات اƙنسانية  2

  مراقبة ŏقتصادية و ŏجتماعية «
  . اƙتصال   مبنية علƑ التحفيز والمشاركة من خƜل  «

  
  « التقارŖ النŴامي  3

  رعية لفمراقبة متكاملة لƘنŴمة ا «
  .قيادة المŎسسة  «
»   ŉوالأدا Žداƍقة بين الهيكلة � الأƜŸال  

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

التسيير � من المهم أن نستŸرű مجموعة من            راقبةحتƑ يمكننا اƙلمام بمفهوم مو     
  : التŸاريŽ � كما يلي 

مراقبة : "بالطريقة اƕتية  1965م عاAnthonyأولƑ تŸاريŽ مراقبة التسيير � ƍو الذي قدمŏ  ƌن �
التسيير ƍو المسار الذي من خƜلƌ يضمن المسيرون � أن الموارد المتاحة � استخدمت بفŸالية مقارنة 

  .  1كفاŉة مقارنة بالموارد المستخدمة � من أجل تحقيƀ أƍداŽ المنŴمة ببالأƍداŽ � و
� Ÿيžر ƌ امŸالمخطط المحاسبي ال(PCG) 1982 أ ƌن :  
جموعة الترتيبات المتخذة � التي تقدم للمسيرين وللŸديد من المسŎولين � المŸلومات الƜزمة      م"

   2" المŎسسة بالأرقام � وبصفة دورية والتي تŸكū سير 

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

  -J.MULLER, T. CUGAUBERE, contrôle de gestion, Paris, 1990,p18.  2    
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كفاŉة � بما يتƜئم و أنƌ تم ŏستƜżل الموارد الموجودة بفŸالية: لتŸريŽ الأول ل GERVAISيŽ يض �
وأƍداŽ المنŴمة � وأن المهام قيد التنفيذ تسير žي ŏتجاƋ اƙستراتيجية المحددة � ŏضاžة ŏلƑ كونها 

ŉأقل من ال(أي  � 1حسنة الأدا Ƒضقيمة المأن قيمة الموارد المستخدمة � تبق ŽترŸجتماعيا والمŏ ةžا
 ƀالسو Žبها من طر∗ . (  

  : ن ƍذا التŸريŽ كما يلي م مكن ŏستخůƜ عدة مƜحŴاتي 
  : « نŴام مراقبة تسيير تشمل مسار وƍيكلة žي Ŋن واحد � بحيŜ أن  1
  . المسار ƍو مجموعة من المهام المنفذة  «
  . ل المسار هالتي تس تخů التكيŽ التنŴيمي وبناŉ المŸلومات: الهيكلة  «
  :مختلفة � ƍما  ار« مراقبة التسيير تتطلŖ تدخل žئتين من المسيرين � ذات أدو 2
»  Žداƍالأ Źببلو Ţام وتبني مخططات تسمŴالن Ƒمليون � يقومون بتحميل أحكامهم علŸالمسيرون ال

 ŉوتقويم الأدا .  
ية للمسار � تحليل أوضاŵ رمة الضرومسيرون أكŝر وŴيفية � يقومون بجمŶ � تلخيů وتقديم المŸلو «

  . ن طرŽ المسيرين الŸمليين م المŎسسة وتقديم تقارير للتشخيů و تقديم الأحكام
« أƍداŽ المŎسسة žي ŏطار تكوين اƙستراتيجية � وžي مسار مراقبة التسيير تŸتبر كمŸطيات  3

données žالتصحيحات والتطور الدائ ŉجراŐالتجربة ب Ƒدي  نم للمضموي حين الحصول علŎي �
صدر ŏصżاŉ دائم � حتƑ تتم تقديراتƌ م بالمسيرين ŏلƑ تحديد الأسباŖ وبالتالي Őžن مراقبة التسيير تشكل

  . žي الوقت المناسŖ وحتƑ يبقƑ النŴام صالحا 
مصطلŢ الكفاŉة مستخدم ƍنا بمŸناƋ التقني � أي مجموŵ المخرجات    : « الكفاŉة � الفŸالية والمƜئمة  4

out puts  )المحققةا şلنتائ ( مقارنة بالوحدات المدخلةIn puts )لة جنالتي تم ت) لوسائلاƕي حين أن اž اƍيد
   التي تŸمل بكفاŉة ƍي التي تنتş كمية أكبر من المخرجات الممكنة ŏنطƜقا من كمية مدخƜت مŸطاة 

الوصول ŏلƑ النتائş  مي درجة تŏلƑ أ(بالŸكū � الفŸالية تتم من خƜل المقارنة بƍōداŽ المŎسسة و     
  ) . المنشودة

لتحكم žي التسيير الذي يŸكū الżايات � واƙحصاŉ ا:  2بŸدين ا « مراقبة التسيير تحمل žي طياته 5
  . الوسيلة التي تسمŢ بالŸقاŖ أو الجزاŉ وƍذا تبŸا للنتائş المتحصل عليها 

  : سيير ƍو بالتالي Őžن مراقبة التسيير كōداة للتحكم žي التو     
الŸمليين � للتحكم žي ن مجموعة الوسائل المستخدمة من طرŽ المŎسسة من أجل مساعدة المسŎولي"

  " . التسيير والوصول لƍƘداŽ المسطرة

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

السŸر � (يمة الموارد المستهلكة مŸبر عنها دائما بتكلفة � žي حين أن القيمة اƙجتماعية المŸترŽ من طرŽ السوƍ � ƀي المŸبر عنها بالتقرير ق ∗
   .)الجودة � اƕجال

2 Isabelle et L. de Kerviler, le contrôle de gestion, 3ème ed, economia, paris, 2000, p9. 
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التسيير �  مجموعة التقنيات التي تسمŢ بضمان اƙستŸمال الأكبر لأدوات: "أما كōداة لƚحصاž ŉهو 
  " . ابقة للتقديرات طباƙضاžة ŏلƑ الحصول علƑ نتائş م

يكمل اƕخر � بحيŜ أن التŸريŽ الأول يضŶ النقاط  Ÿدƍكذا � نƜحž Ŵي Ŵل ƍذا التŸريŽ أن كل بو     
  . علƑ الوسائل المستخدمة للمساعدة � أما الŝاني žيضŸها علƑ أدوات المراقبة 

وŏعتمادا . Ž الصياغة ستنتş من كل التŸاريŽ السابقة أنها تشترž ƃي نفū المضمون رغم ŏختƜن     
  :  عليها يمكن بلورة ƍذا التŸريŽ الشامل كما يلي

مراقبة التسيير ƍو المسار المستخدم داخل الوحدة اƙقتصادية � لضمان تجنيد Ÿžال ودائم للطاقات "
  " . والموارد � بżية تحقيƀ الأƍداŽ المسطرة التي تطمŢ لها 

  
  : أهداف مراقبة التسيير  - 2.2.2

1 .šƜصŏ سترƙقة بين مراقبة التسيير اƜŸملية اتالŸيجية وال:  
: ƍذا اƙطار Őžن الأداة المناسبة لهذا اƙدماج � ƍو لوحة القيادة � الذي يحوي مŸلومات    مستخلصة  žي

žي . لƑ أداŉ الأعوان عمحاسبية وŏدارية والتي تساعد žي ŏتخاذ القرار � žي نفū الوقت قاعدة للحكم 
  .  (à posteri)ل قبم علƑ الأداŉ مŸناƋ مراقبة žي المستحين � أن الحك

ŏ أن تكون الروابط بين Ŗيج ƃديل � لذلŸيير والتżسسة يطرأ عيها التŎي المž ن مكانة مراقبة التسيير
  : القائد žي المŎسسة ƍو  نŏ. المراقبتين žي ŏتجاƋ واحد 

  لمدير الŸام ا
       +  

  ادة قيمجموŵ ال=                    لمسŎولين الŸمليين              ا
       +  

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

 
ƍذا يŸني أن لوحة القيادة لهذƋ الفرقة تتكون من مŸلومات حقيقية متكاملة وموحدة � أي تسمŢ بقيادة قبلية  

(Priori) من أ Ŷي بالتالي أوسƍبين مهامهم و ƀضل � تنسžالأ ƑنŸائفهم بالمŴطار وŏƀد  .  
لكن žي المقابل يجŏ Ŗدخال علƑ وŴيفة القيادة � المبادő الŸملية žي حين نجدƍا تستخدم لوحات و     

 ةقيادة تكون متباعدة علƑ خطوط السير اƙستراتيجي � وبالتالي Őžنها لا تستطيŶ أن تساعد žي قياد
  : وƍذا يمكن أن يرجŶ لسببين . المŎسسة 

* ŏالتسيير م Ŗستراتيجية جاا أن يكون مراقƚل ƌذات ĉي حدž Ɯƍ  
  و مفهومƌ للوحة القيادة جدĉ كƜسيكي أو جزئي أ *
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الخƜصة أنƌ حتƑ تتحصل المŎسسة علƑ المŸلومات الصالحة � يجŖ أن تكون القيادة المتŸلقة بكل و     
ƍالة � وŸž يفةŴة مذوŸة واسžقاŝ ƌأن تكون ل Ŗالمراق Ƒا يلزم عل� űما يلزم ك ن التسيير المالي المح

  : وجود نوعين من المŸلومات المتكاملة 
  . « مŸلومات تسمŢ بقيادة حقيقية لمختلŽ أžاƀ المŎسسة  أ

Ŗ  ƌأن تكون علي Ŗذا كانت كما يجŏ يماž � القيادة ůبفح Ţلومات تسمŸم ».  
  
  : سلبية لنŴام قياū الأداŉ لŏقصاŉ اŝƕار ا.  2
Ÿžأن Ŗالمراق Ƒلوما لŸأن تكون الم Ŗلا تفقد ت يتجن Ƒلومات الأولية � حتŸي المž القاعدية متضمنة

أرقام بدون مŸنƑ � طرƀ تقييم ضŸيفة � الŭż ما دام ليƍ ūناƃ حواجز (مŸناƍا علƑ المستوƐ التقني 
  .žرادسلوƃ ومهام الأن ة ناتجا عوميكون ضŽŸ المŸل اوعادة م). بين المŸلومات القاعدية واƙستراتيجية 

  

 
  المƌام   

  معلومات لا                            
  السلوك  
   

   
تƑ يقوم نŴام المŸلومات بŸملƌ علƑ أكمل وجƌ � يجŖ عدم تجنيد الأžراد وتشجيŸهم علŏ ƑضŸاƌž  وح     

نات ŏعتبار أن وŝائƀ المŸلومات تتمŝل žي المواز ŏƑذ أن ƍذا الوضƍ Ŷو السائد žي أغلŖ الأحيان � عل
  .تقييم الأداŉ م التي من خƜلها يت

  

3 .ŉالادا ūحلقة : قيا ƀل تحقيŝاذ يم)Ţلومات� تصحيŸم �ŉالرئيسي لمراقبة التسيير� عن ) اخطا Žالهد
ŽداƍƜل الترجمة القياسية لŝاييرالتي تمŸلية بالمŸنجازات الفƙمقارنة ا ƀ1طري   

  :و بالتالي
 .يا لمراكز المسŎوليةتوžير المŸلومات الضرورية لƜدارة الŸل •

 .صيانة النŴام المحاسبي و التحكم žي المŸلومات و اعداد لوحات القيادة •

 .محاولة التقليل من نسŖ عدم التاكد •

تكوين مقياū للنتائş و المŎشرات حول Ÿžالية التسيير من خƜل التطرƀ الƑ مختلŽ مراكز  •
 .المسŎولية

                                                 
1 A. Khmakhem, J.L Ardoin,  introduction au contrôle de gestion, BORDAS, pp 61-62. 
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• ƍ اون من اجل ايجادŸالت Ƒولين الŎولية و قيادة المسŎمل و المسŸو محدد بين قواعد ال Žيكل مكي
 .الŸمل علƑ التنسيž ƀي اطار الصƜحيات المخولة لمراقبة التسيير

• šبوضو Žداƍل تحديد الاƜسسة من خŎامة للمŸالسياسة ال ƀتطبي 

 .مŸالجة الانحراžات و تصحيحها لاتخاذ القرارات السليمة •
  

3.2-  Ɗومكانت ƊصائصŤ :  
   :Ɗ صŤصائ -1.3.2

  : � لمراقبة التسيير  يةن خƜل التŸاريŽ المقدمة سابقا يمكن ŏستنتاج الخصائů التالم 
  : ـ مراقبة التسيير وسيلة للمعلومات أ 
حيŜ لا يمكن أن يكون وجود لƌ أو للقيادة � دون وجود نŴام مŸلومات يرتكز عليƌ المراقŖ لتشخيů ب  

لżة تمكنهم من اƙتصال مŶ أžراد كل مستويات السلم  دونبالأداŉ � ويكون žي خدمة متخذي القرار � 
  . 1التنŴيمي 

ŏ Ŷسسة � مما يسهل وضŎير محيط المżرضيات حول تطور وتž ūسيōبت Ŗللمراق Ţلومات تسمŸن الم
خطط مستقبلية žي المديين القصير والمتوسط لنشاطها � وŏتخاذ قرارات علƑ ضوƍŉا � ليصل žيما بŸد 

ƀستنتاج الفروŏ Ƒلŏ والقيام بالتصحيحات المناسبة وت Ŗحديد الأسبا .  
 Ŕيير وسيلة للتحفيز تسـ مراقبة ال :  

ما أن الهدŽ من مراقبة التسيير ƍو ضمان تنفيذ الأوامر لتحقيƀ أƍداŽ المŎسسة � وƍي تتم من خƜل ب 
  : أربŸة ŏجراŉات 

  . داد خطط عمل تحدد الأƍداŽ الŸامة ŏع �
  . ž Žرعية ترتبط بمسŎوليات التنفيذيين داƍزŉة الاƍداŽ الŸامة ŏلƑ أتج �
  اƍ Žدارنة النتائş بالأمق �
  . فيز الأžراد حتƑ يكون تنفيذƍم مطابƀ لƍƘداŽ تح �

  

وžي ƍذا الصدد Őžن التطورات الجديدة لمراقبة التسيير تŸمل علƑ تطوير نŴام التحفيز القائم أساسا      
 Ƒالسلبي"عل ŉقصاƙا "(Sanction négative) ونح ƙيجابي اƙا ŉيمي (قصاŴي السلم التنž ŉرتقاƙمكانية اŏ (
ني أن الأžراد لا يرتقون ŏلا ŏذا كانت الحاجات من النوŵ الأدنƑ قد تحققت � ŏذن Őžن الحاجات التي يƍŸذا 

  .  لم تلبƍ �Ƒي التي تفسر سلوƃ الأžراد � حيŜ يكمن المبدأ الديناميكي للتصرžات البشرية 
  : وسيلة للفحŭ والعƀاŔ  سييرتـ مراقبة ال جـ

 Őذا كانت مراقبة التسيير بمŸناƍا ž.  2تشŽ يصبŢ مصدرا للŸقاŖ يكžي ƍذا الصدد � Őžن كل انحراŽ 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 التنŴيم ŏلƑ مراكز مسŎولية : سمŢ بوضŶ نŴام تحفيز من خƜل ت (Sens managerial)اƙداري 

� žهو أيضا يسمŢ بوضŶ نŴام عقابي � من ) كزاحسŖ المر(تقسيم الأƍداŽ الŸامة ŏلƑ أƍداž Žرعية 
  ) . محاسبة تسيير ومحاسبة موازنية(ة التي يرتكز عليها بيخƜل الأداة المحاس

  : نميز نوعين من المراقبة التي يمارسها المدير الŸام و     
اŉ دلأفتƌ قائد المŎسسة � حيŜ يراقŖ الأداŉ من خƜل مŎشرات ابص (auto contrôle)اقبة ذاتية مر �

تقليů اƙنحراžات � التي قد تكون سببا ل التي توجد žي لوحة القيادة ويōخذ من تم المقاييū الƜزمة
 ŖقاŸات الŉجراŏ يž .  

ا النوŵ الŝاني من المراقبة žهي التي تخů السلم التنŴيمي � حيŜ تبقƑ مصدر المŸلومات عن أم �
علƑ جميŶ المسŎولين � التبريرات م زأسباŖ اƙنحراžات وتحليل كل ما ƍو ذات مŸنƑ � كما تل

تżير : وقد تŸود لŸوامل خارجية مŝل . لتي بدون شƃ يمكن تفسيرƍاواالƜزمة لƘخطاŉ المسجلة � 
ومن خƜل ƍذƋ . الť ..مŸدلات الأعباŉ اƙجتماعية � ŏرتفاŵ تكاليŽ القدرة الشرائية للزبائن � 

تسيير ƍذا المسŎول � وينتş من ذلƃ نتائş  ةالتفسيرات تōخذ المديرية الŸامة žكرة سيئة عن جود
بالضرورة � حيŜ يخشƑ أن يكون الحكم قاسيا � لأن مسŎول مركز التحليل � ساƍم بنفسž ƌي تحديد 

 Žداƍالا . şلزوم النتائ Ƒلŏ وبالتالي ننتقل تدريجيا من لزوم الوسائل .  
     ŏي وجودž لاŏ اƍدي دورŎمراقبة التسيير لا يمكن أن تž � ة � والذي يمكن أن  ذنŉومكفا Ŗام عقاŴن

  . يكون ذو طبيŸة مالية � كما يمكن أن يقوم علƑ عنصر اƙعتراŽ وتقييم الأžراد من الناحية اƙجتماعية 
  

2.3.2-  Ɗمكانت :  
ومركز كل التدžقات žي المŎسسة � žهو يتلقƑ � يŸالş   اتŸتبر مراقبة التسيير � نقطة تجمŶĉ المŸلومت 

żنية يحلل � يستŸخر للجهات المŊ ي شكلž Ɛلومات أخرŸل � يفسر ويرسل م.  
  

     ƙضرورة لا يمكن ا Ţسسة مهمة جدا � وحاليا أصبŎالم ŉضاž يž ƌن مكانتŐž عنها لذا ŉناżست .  
ومن الهام أن مكانتƌ . خذ بŸين اƙعتبار لŸدة أجيال يōكن وضž ƌŸي الهيكل التنŴيمي يمŝل مشكƜ � لا ل

  :  1متŸلقة ب« 
  . م المŎسسة حج �
  ) . مركزية � لا مركزية (يقة عملها طر �
  . وسائل المتاحة ال �
  . ƍداŽ المسطرة من طرŽ المديرية الŸامة الأ �

                                                 
-Z et I. De kerviler, op cit. P12. 1   
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� أو كمسŎولية متقاسمة  ة ة التسيير يقž Ŷي مركز المديرية المالية � ŏما كمسŎولية مستقلبعموما مراقو 
  . لي عندما تكون الوŴيفة مجسدة من طرŽ المدير الما

لكن التطورات الحديŝة ترƐ أنƌ علƑ المراقŖ أن يكون خارج السلم التنŴيمي � وربطƌ مباشرة و     
  . بالمدير الŸام للمŎسسة 

ƍيŴالو Ƌيقوم مرافذ Ƒمية وحتƍر أŝسلطة تدخل أك ƌطيŸت Ŗة المستقلة للمراقŖق  Ƒعل ƌالتسيير بمهام
المŎسسة � سواŉ تŸلƀ الأمر بالموارد التقنية � الوسائل أكمل وجž � ƌهو يستżل كل الوسائل الموجودة žي 

  .المالية والبشرية 
أي يكيŽ تنŴيم المŎسسة بتŸديƜت  يضا يقوم بتكييŽ طريقة عملƌ مŶ المحيط الذي ينشط من خƜلƌ �أ

وأخيرا يجŖ أن يدمş ماضي المŎسسة � تاريخها � . ƍا ضرورية راوتżييرات يقترحها � ŏذا كان ي
  . ونوعها و باختصار كل ما يجسد طابŸها الأصلي ŝقاžتها 

  . ŝل ما يبين لنا الشكل أدناŐž � Ƌن مراقبة التسيير توجد žي قلŖ المŎسسة مو
  
  كانة مراقبة التسيير žي المŎسسة م:  II .2.2: شكل ال
  
  
   
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
           .I et L. de Kerviller, op cit, p13:مصدر ال
  
  :من ƍذا المنطلƀ نستنتş ان  و
    ةمراقبة التسيير يجŖ أن تسمŢ بتسيير أžضل للقرارات ولمهام المدƐ المتوسط � وƍي سنة بصفة عام «
  . الذي يجŖ أن يōمن التكامل بينهما  � يمŝل الوجƌ المŸاكū بين اƙستراتيجية والمهام الروتينية «

  هيكلةال
 التنظيم

  يŸة الŸملطب
  تاريťال

  žرادالأ

  قيم والŝقاžةال

  تجربةال

  مهام والخططال

  ƍداŽالأ

  تحفيزال

  التسيير اقبةمر
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  :مهام التي يقوم بها عبر المراحل الƍ �ŜƜŝي باعتبارƋ مسار للمراقبة � Őžن الو
  . وŏعداد أدوار الأžراد ) تخطيط الموازنات(« تخطيط المهام  1
لتي ا هدŏ Žلŏ Ƒجراŉ التصحيحات مقارنة باƙنحراžات � وبلوحات القيادةت« القيادة žي مراقبة التسيير  2

  . تم ŏعدادƍا 
  ام  « التقييم يرتبط بقياū النتائş وأداŉ المه 3
ŏ لƜمن خ Ƌعدادŏ لومات � تمŸام مŴي نƍ ي أن مراقبة التسييرƍ � ن النتيجة الأساسية التي نخرج بها

  . نمذجة لتنŴيم المŎسسة žي žترة مŸينة  ممجموعة من المراحل � ترتكز علƑ تقدي
  

  :Ɗ مسارƉ وأدوات -4.2
   

1.4.2-  Ɖمسار :  
  

 ŏ و مسار وحلقةƍ التسيير ƀن مرا(une boucle) الذاتي بصفة ت Ŗلومات � والتدريŸر المžتو űفر
   :تدريجية يتŸلƀ الأمر بدورة تتكون من أربŸة مراحل أساسية � تŴهر žي 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 الأƍداŽتح
  تخطيطال

  موازناتال
ƙستخداما  

  التنفيذ ابŸةمت
  ليل النتائşتح

  تصحيŢال
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 ƍمŸهي تستلهم خصوصية الž � المقاربة السيبارنيكية Ƒتقوم عل Ɛأعمال أخر ƌيشب Ţمن  لذا التوضي
 ŽروŸمة المŴمصمم الأن:.Deming  �  امŴي الشكل التالي و 1" الحلقة"الذي قدم لنا نž لŝالذي يتم:  

  
  
  
  
   
  
  

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

     žالنهائية والموازنات التقد Žداƍيفي مرحلة التخطيط يتم تحديد الأ Ŝبمرحلة التنفيذ � حي Ŷرية � لتتب
يلها وترجمتها žي شكل ŏجراŉات تŸديلية تدمž şي تخطيط الدورة حلتسجل النتائş المحققة ليتم بŸد ذلƃ ت

حيحات عادة ما تطبƀ علƑ المهام المطلوبة � علƑ الوسائل المتاحة � وطريقة ƍذƋ التص. القادمة 
  . رűž الأƍداž Žي حدĉ ذاتها  ŏستخدامها � ولكن žي بűŸ الحالات يمكن

  
فهوم المسار والتدريŖ أمرا ضروريا لمراقبة التسيير žي م أنŏ ƌذا أصبŢ: يمكن أن نختم بالقول      

سنة الماضية � أŝبتت رžضا للنموذج السيبارنتيكي لمراقبة التسيير �  عصرنا الحالي � Őžن خمسة عشر
ة مŸرضة لأحداŜ عديدة � تكون غير متوقŸة žي سžالمŎس" مżلƀ"وبالأخů النموذج الذي يŸتبر جد 

الŸادة والنموذج الذي يقدم مسار المراقبة يجŖ أن يōخذ ذلž ƃي الحسبان � بحيŜ كل المراحل يجŖ أن 
) من تحديد الأƍداŏ Žلŏ Ƒعداد الموازنات(žمرحلة التخطيط . لتŝōيرات والمŸلومات الخارجية تفتŏ Ţتجاƍا ل

 ƀيل مسبŝر الخارجية وتقييم التخطيط بتمƍواŴعتبار المحيط والƙين اŸخذ بōأن ت Ŗيج .  
     žنجحلالمرƙة اŸومتاب � Žالتكي Ŷتستطي Ƒأن تكون مرنة بما يكفي� حت Ŗنجاز يجƚازات ة المجسدة ل

 Ŷبدون مراج Ƌعدادŏ وتحليلها لا يمكن(référencer) قط بالداخل خž ūلي � Ɛهم لما يجرž ارجية � وبدون
  . المŎسسة  ةولكن žي تجار

قة من مخطط عمل � يضمن عملية التنفيذ بŝشير žقط žي الاخير أن الاƍداž Žي مراقبة التسيير � منن     
  . حول مختلŽ الوسائل التي توصل لƍƘداŽ وƀž ما ƍو منصوž ůيƌ وبŐعطاŉ التفاصيل 

  : بالتالي يمكن أن نختصر ما سبž ƀي المŸادلة التالية و
 engagement  +Objectifs engagement = plan d'action        طط الŸملخم+ التجنيد = لأƍداŽ ا

(contractuel)   
                                                 

W.E.Deming, Qualité, la révolution du management.Economica, 1988 , p116. 1   
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  « الأƍداŽ المسطرة : الŜƜŝ  بين الŸناصر" مجال التنفيذ"ƍذا يŸني وجوŖ وجود عƜقة خƜل      
  الموارد المتاحة  «
  .النتائş المستخلصة  «

  : ة للمسŎول بƍذا ما يولد ŝƜŝة مŸايير للتقييم بالنسو     
  . الأƍداŽ ب مƜئمة الوسائل المستخدمة مقارنة: « مŸيار المƜئمة  أ

Ŗ  ةŉيار الكفاŸم » : şالنتائ Źزمة لبلوƜستخدام أقل للموارد الŏ  
  . القدرة علƑ تحقيƀ الأƍداŽ � أي وصول لنتائş مطابقة لƍƘداŽ : « « مŸيار الفŸالية ج

توقŸات الزبائن � و ƍو يقيū مدŏ Ɛشباŵ أƍداŽ المŎسسة لهذƍ  Ƌناƃ من يضيŽ مŸيار Ŋخر وƍوو     
  . دائمة ƍذا ما يجŸل المŎسسة من خƜل مراقبة التسيير تتجƌ نحو اƍƙتمام بالجودة بصفة � التوقŸات 

  
  ŝلŜ مراقبة التسيير م:  II .4.2: شكل لا

                                                           
                                                             

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

2.4.2 -  Ɗأدوات :  
الوضŶ : قة أنƌ يمكن تقديم عدة أصناŽ من أدوات مراقبة التسيير � وƍذا تبŸا لŸدة مŸايير لحقيا 

  .Ž المحددة � الأžاƀ المŎقتة � أو حسŖ الوŴائŽ أو الخدمات المستŸملة االتاريخي � الأƍد
ديم الأدوات الأكŝر شهرة حسŴ Ŗهورƍا وŏبراز الحاجات التي Ŵهرت من أجلها � وبالتالي تقختار ن

اƙستراتيجية � المتابŸة الŸملية � الوŴائŽ        (التقنيات المستŸملة � وžي أي مجال عمل تستخدم 
  : ن ƍنا تŴهر أدوات مراقبة التسيير الكبرƐ � المتمŝلة žي � وم..)�  ةالهيكل

  التكاليŖ Ž « حسا 1
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  ) التخطيط والموازنات التقديرية(« ŏعداد الموازنات  2
3  ŉشرات الأداŎلوحة القيادة(« م . (  
ƍستراتيجية � الهيكلة ومƙتخاذ القرار� اŏ وعدة مستويات � Žداƍعدة أ Ŗالأخيرة تجي Ƌة المهام تذŸاب .  

  : يمكن توضيŢ ذلž ƃي الجدول التالي و     
  دوات مراقبة التسيير ومجال تطبيقها أ: II .2.2: جدول رقم   ال
  
  

  مجال الاستŸمال        

  
  دواتلاا

  لمŎشراتا  لموازناتا  ليŽتكالا

  
  ƙستراتيجيةا

  
×    ×  

    
×  ×  

  
  ملية للوŴائŸŽلمتابŸة الا

  
×  ×  

  
×  ×  

  
×  ×  

  ×  ×  ×  ×    هيكلة التنŴيميةال
    C.Alazard, S.Separi, le controle de gestion, p96 :مصدر ال  
أيضا المŎشرات يمكن أن . لŸملية ƜحŴ أن حساŖ التكاليŽ مهم للقيادة اƙستراتيجية � كما للمتابŸة ان 

  . يمية أو لتمركز الوŴائŴ Žتساعد علƑ الخيارات اƙستراتيجية � للتحسينات التن
  

I التكاليف حس Ŕي اال :اž يكون Žلفتحليل المفصل � سوƀحƜصل ال  .  
  

  :ـ مجال العمل أ 
 ŏي كل مسž المنتجات � الخدمات والأنشطة ومكوناتها يفيد Žة تكاليžرŸن م ƃتخاذ القرار � وذلŏ تويات

  : žي 
»  Ŷار البيŸستراتيجية لتحديد أسƙا .  
  . تابŸة وŴيفة أو نشاط مŸين مالمستوƐ الŸملي ل «

  

  :Ɛ وجودƍاتومن تم يمكن تقديم كل أنواŵ التكاليŽ حسŖ مسو
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  تŸمالات التكاليŽسا:  II  .3.2:ول رقم  جد
  
  
  مجال اƙستŸمال= ستوƐ اƙستŸمال م
  

  
  صناŽ التكاليŽأ

  
  ƙستراتيجيا

  

  التكلفة الكلية للمنتوجات  «
  Ŗ المنتجات � وللزبائن سالتكلفة حسŖ النشاط � ح «

  
  لتكتيكيا

  

  التحميل الŸقƜني  «
  .يارية� و اƙنحراžات مŸالتكاليŽ التقديرية� ال «

  
  لتنفيذيا

  ) المتżيرة أو المباشرة (« التكاليŽ الجزئية 

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

 Ŕفـ إحتياجات التسيير لتحليل التكالي  :  
كلها žي ) الطلبات(ها لم تŴهر أنن الممكن تحديد أربŸة طلبات � للقيام بتحليل التكاليŽ � مŶ الŸلم م     

ƍذƋ   بداية مراقبة التسيير � ولكن تطورت تدريجيا مŶ تطور المحيط اƙقتصادي وتطور المنŴمات 
  :  1الطلبات � تتمŝل žي 

  
 Ŕ دير والمراقبة  1ـƀـ الحاجة للت :  

  : لƃ من خƜل مجموعة من الأسئلة التي يطرحها المسير لمŸرžة اƙجابة � وتنحصر خصوصا žي ذو 
  كم سيكلŏ Žنتاج وتوزيŶ منتوج مŸين   « 
  كم ستكون التكلفة اƙجمالية لنشاط مŸين    «
  تحقƀ عتبة المردودية   ŏنطƜقا من أي سŸر ت «

     ŏƀاستبا Ƒلŏالتقدير و Ƒلŏ ي حاجةž أن  ن المسير Ƒلŏ هو بحاجة أيضاž يقرر � وبالتالي Ƒحت şالنتائ
. ن الواقŶ مطابƀ للتقديرات � حتƑ يوجŏ ƌجراŉاتƌ وذلƃ بحساŖ اƙنحراžات كايتفحů مسبقا � žيما ŏذا 

ية وارتبطت بōولƑ الطلبات المقدمة لحاسبة التسيير ƍذƋ اƙحتياجات Ŵهرت مŶ بداية الŝورة الصناع
  . ولمراقبة التسيير 

  

                                                 
-C.ALAZARD, S. Sépari, I bid, pp97,98. 1    
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 Ŕ اربة جديدة لتكلفة المنتجات  2ـƀـ الحاجة لم :  
  ƌهو لا يكفيž المنتجات� Žمن تكالي ůلومة للتقليŸعن الم Ŝالمسير يبح Ţسة � أصبžالمنا ŵتساŏ Ŷوم

ون لƌ نŴرة ديناميكية تخƍ ůيكل كيرغŖ أن تالحصول علƑ صورة لتكلفة ما žي لحŴة مŸينة � ولكن 
  . التكاليŽ � من أجل البحŜ عن الوسائل السامحة بتدنيƌ بűŸ مكونات ƍذƋ التكلفة 

  
  : ـ الحاجة لمعلومات جديدة  3ـ  جـ

مŏ Ŷدخال متżير الجودة � Őžن أƍمية اƕجال الخاصة بخلƀ منتوج جديد � وضرورة ŏكتساŖ خاصية و 
 � اجة المسير لكمية أكبر من المŸلومات المختلفة � والمتŸددة ŏضاžة لتكلفة الجودةالمرونة � اŴهرت ح

ومنƌ يجŏ Ŗعداد والحساŖ من جديد � التكلفة البديلة � تكلفة الجودة وغير الجودة � وتكلفة اƙنجاز � 
  . ť ال…
ن الدائم لقيادة يوكل ƍذا غير ممكن ŏلا بحساŖ التكاليŽ � مŴ Ŷهور ŏحتياجات جديدة žي ŏطار التحس 

  . الأنشطة والمسارات 
  : اŖ التكاليŽ يجž Ŗي البداية حسوكخƜصة للتطور اƙحتياجات المرتبطة ب 
1 »  Žومراقبة التكالي ūة � قياžرŸم .  
  . « ومن تم تدنيتها  2
3  ŵالقيادة الدائمة(« وأخيرا التحكم وتحسين المجمو . (  
  

II  ديرية لاƀطيط والموازنات التŤت :  
  : ـ مجال العمل  أ
 ŏ عداد ومراقبة الموازنات(ن تحليل الموازناتŏ ( ŽائŴالو Žي تسيير مختلž هرت لمساعدة المسيرŴ

الخاصة بالمŎسسة � من الجانŖ المالي و البشري � žهي مجندة للمتابŸة الŸملية والهيكلة � وƍي تمŝل أحد 
  .  مكونات المسار التخطيطي

  
الموازنات من منطلƀ تقدير مبلź اƙيرادات أو النفقات � أو أعباŉ      داولقد كانت ضرورة ŏعد     
. � وƍي تخů الدولة كما تخů الأžراد � المŎسسات � الجمŸيات � وعلƑ الخصوů الŸائلة  وجالمنت

 Ƒلŏ ادةŸي الž ŵحتياط � توزƙا Ŗعداد موازنة من جانŐرد بž ائلي يقوم كلŸقتصاد الƙطار اŏ فيž
  . الť ...موازنة للصحة � للهواية � للسكن � : ة متŸلقة بالمشاريŶ الشخصية � مƜŝ يعموازنات žر

     ž اتŉجراŏ ƀžد وŸموازنة � ت ƀžجباريا وŏ ة لها تنشطŸالدولة والهيئات التاب ƌيž في الوقت التي نجد
   .وقواعد محددة � نجد بالŸكū أن المŎسسة لها الحرية žي تبني ŏعداد الموازنات أولا 

  .صة والفرعية خاوحسŖ الشكل الذي تراƋ مناسبا وتنتسŏ Ŗليƌ � تحدد قواعد ŏعداد موازنتها ال 
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 Ŕ ديريةƀـ إحتياجات التسيير للموازنات الت :  

 ž الوقت Ŷالأداة كبيرة � خاصة وأنها تطورت م Ƌطار نجد الحاجة لهذƙذا اƍ ي .  
  

Ŕ.1-  دير والمراقبةƀالحاجة للت :  
Ŏسسة ذات الحجم الكبير � والمقسمة حسŖ الوŴائŽ والمصالŐž � Ţنها تحتاج ŏلƑ وضŶ مالنسبة للب 

  . متابŸة للمراقبة وŏنجاز الأƍداŽ المسطرة 
  

Ŕ.2-  يكلة ومسؤوليات الأفرادƌالحاجة لتنشيط ال :  
žŏ لƜسسة � من خŎالم ŉوليات لأعضاŎقد أوكلوا المس ŉيمي � نجد أن المدراŴور التنŴعمن المنŉم طاƍ

  . المبادرة أكŝر � والقدرة علƑ متابŸة كل مستويات السلم التنŴيمي عن طريƀ مراقبة التنفيذ 
"   مفتاš"لهيكلي � يبحŜ المسير عن تسيير المŎسسة � بŐعتبارƋ متżير ا (animation)راƍ ŉذا التحريƃ وو

  . سارات لماالأداƍ � ŉذا ما يجŸلƌ يتكيŽ مŶ الطرƀ الموازاناتية لمتابŸة الأنشطة و
  
  

  : ـ التŤطيط  جـ
ƀ قائم علƑ تجنيد مجموعة من الوسائل لمواجهة اسƜحŴ اليوم � أنƌ ومن أجل ضمان تطور متنن  

المناžسة � نجد أن جزŉ كبير من المŎسسات مهما كان حجمها أو خصوصياتها � تŴهر الحاجة لترجمة 
žكلما كان المدƐ    � (aléatoire)شوائية ع المستقبل بالمŸنƑ اƙقتصادي � من أجل محاولة ŏرجاعƌ أقل

أكŝر من أي متżيرات أخرƐ � والتي يمكن أن تŝŎر علƑ أحد قطاعات ا بŸيد � كلما أصبŢ التنفيذ صŸب
  . الأنشطة 

  
علŏ Ƒعتبار أنŏ1 � ƌذن � من المهم تبني ŏجراŉات حذرة ومترابطة � حتƑ يتم التخطيط بصفة صحيحة  

  . البشري � وŏستƜżل الوسائل المناسبة  تجنيدليمŝل جهود المŎسسة ل
  دžة ƙحداŜ تżيرات مŸينة � علƑ عكū الخطة التي تمŝل اƙطار المتضمن ƍاعملية " التخطيط ƍو و
  
  
  
  
  
  

                                                 
-I et L. de Kerviler, op cit, p51. 1   
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من جهة أخرž Ɛالتخطيط يقوم علƑ مجموعة أعمال متناسقة žي الشكل  � 1لطبيŸة التżير المنشود 

  . والمضمون 
ž ن:  الشكلفيŸالمأن المه يي ŽائŴكل الو ŵيم مسطر باجتماŴتن ƀžأن تنفذ و Ŗرة يجŴسام المنتŎسة .  
  . يŸني التōكد أن كل المŸطيات المتحصل عليها تشكل مجموŵ متكامل :  المضمونأما žي  
بقƑ علƑ المراقŖ قيادة مجموŵ المهام � والحرů علƑ تنفيذ جيد � لها بŐحترام اƕجال والوسائل    ي

المديرية الŸامة � ن ن نقطة اƙنطƀƜ مرتبطة بتحديد أكبر التوجهات اƙستراتيجية مدة � بحيŜ أدالمح
  : ومن تم Őžن المسار يبدأ محترما مجموعة من المراحل 

  . « الأžكار الŸامة  1
  ) . الť...المخطط � المسŎوليات � (« تōطير عمليات التنفيذ  2
  « الموازنات  3
  ل  الطويل الأجو« المخطط المتوسط  4

  : ومن ƍنا Őžن عملية التخطيط � تبدأ عموما ب«      
ŏام المقبل � وكذا الوسائل التي د عداŸنشطة الōعداد التقديرات الخاصة بŏ قتصادية � ليتمƙمراحل الدراسة ا

  . تحتاج ŏليها حتƑ تتمكن من ŏنجازƍا � مŝلما ƍو محدد žي مخططات الŸمل 
" نةالمواز"كŏ ūقتصاديا كل المŸطيات المتواجدة žي مجموŵ � يسمƑ ة تقديرية تŸجžي الأخير تتحقƀ نتيو

  .  (le plan)تتŸلƀ بالمخطط ) سنوات ŏ5لŏ)3  Ƒضاžة ŏلƑ مرحلة أخيرة تخů اƕجال البŸيدة 
              šي نجاž مƍوامل التي تساŸم الƍبتت أن أŝذا الميدان أƍ يž نختم بالقول أن الدراسات
� وžهم ) ياضوليū للم(خطيط قصير وطويل المدƐ � قائم علƑ نŴرة للمستقبل ة � تكمن žي تسالمŎس

 Žالتكالي ƃ2جيد لسلو  .  
  

  : الموازنات د ـ 

  : تعريف  -1.د
  : Ÿ3تبر الموازنات من أƍم مكونات المسار التخطيطي � ويمكن تŸريفها علƑ أنهات  
  " . اقŸية وبحرية ومجموعة من التقديرات المترجمة بōرقام "
  4" دد žي الكمية والزمنمحالتŸبير النقدي لمخطط الŸمل � لتحقيƍ ƀدŽ : "ما تمŝل ك
ŏ موم سنة واحدةŸي الž اقهاžي مجموعة من التقديرات � أƍ 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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ŏ طيات ماديةŸل مƜعداد أرقام الموازنة � يتم من خŏ ات � المستخدمين �(نŸكمية المنتجات � المبي (...
) الť...ور السوƀ � تطمناžسة � (ن واقŸية تōخذ žي الحسبان القيود الخارجية ة � بحيŜ يجŖ أن تكويونقد

  ...) . حدود مالية � القدرات اƙنتاجية � (والصŸوبات والمشاكل التي قد تōخر المسارات 
ž سسةŎالم Žداƍللمستقبل � ولكن أيضا مهمة حرة تترجم أ ƀستباŏ قطž الموازنة ليست .  
  
   :مƌام الموازنات  -2.د
 ŏي حد ذاتها � بل وسž مهمة ūعداد الموازنات ليŏ بضمان يلن Ţطريقة تسيير تسم Ŷوض Ƒلŏ Žة تهد

  . ي Ŋن واحد � لمختلŽ الأنŴمة الفرعية للمŎسسة 1žالتناسƀ � الƜمركزية والمراقبة 
  : التنسيž  ـ 1
 ŏ ي ولادة الحاجة لأدواتž مƍبين كل تن التركيز الصناعي سا ƀالتنسي Ƒمل علŸ مة الفرعيةŴالأن

ŏنتاج تسيير المستخدمين � التموين � اƙستŝمارات � التسيير  � للمŎسسة � سواŉ كانت سياسة تجارية
  . الť ...المالي � 

   

  : الƚمركزية  ـ 2
كزية علƑ رلموازنة الŸامة تŸكū خيارات وأƍداŽ المديرية الŸامة � لكن ŏعدادƍا وتنفيذƍا يتطلŖ الƜما

  .  وبالتالي تصبŢ الوسيلة القاعدية لƚدارة بالأƍداŽ. كز المŎسسة كل مستويات مرا
  

  : المراقبة  ـ 3
 ŏ من ƃي كندا � وذلž ديدةŸللخسائر ال ƃالمشتر Ŗالبشري � كان السب ōالمراقبة نتيجة الخط ůن نق

� التنسيƀ ير ŝانوية لفرű التخطيط يمنطلƀ أن المسيرين أخطōوا žي ŏعتبار المراقبة الموازنية أداة تس
  .  2والمراقبة 

žمركزƜطار الŏ ات  يةفيžنحراƙو ا Žداƍام الأŴالموازنات والمراقبة الموازناتية � بتشكيل ن Ţتسم �
 ƌالتي تخص Žداƍنجازات الأŏ űرŸول بŎيمي � يقوم كل مسŴمن السلم التن Ɛي كل مستوž ƌأن Ŝبحي

ونشير بالذكر أن ƍناƃ تشابƌ بين ƍيكل . ة ل كل اƙنحراžات المسجلوويŸطي اƙيضاحات و التفاسير ح
  .الموازنات� طبيŸية اƙنحراžات المƜحŴة والهيكل التنŴيمي للمŎسسة 

  
  
  
  

                                                 
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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  بيŸة مسار الموازنة ط:  II .5.2: شكل ال
  
  
  
  
  
  
  
  
    .A. KhmaKhem, J.L ARDOIN, introduction, au controle de gestion , p133 :مصدر ال
  
  : ازنة أداة للتŤطيط المو. 1
مŎسسة لكما سبƀ الذكر � Őžن الموازنة تمŝل أداة Ÿžالة للتخطيط وذلƃ لحرصها � أن تكون أƍداŽ ا 

  . وسياساتها واقŸا يتحقƀ من خƜل الموارد البشرية � المادية والمالية 
     ž عداد تقارير تقديرية مسبقةŐبة � بŸالص ŵتقليل الأوضا Ƒالوسائل هي تساعد المسير عل Žلمختل

م دžمŏ Ɯŝذ لاحŴ المسير حسŖ ما تم تقديرƋ � أنž ƌي الشهر القا. الƜزمة žي الŴروŽ اƙستŸجالية 
أخذ اƙجراŉات الƜزمة � لمŸالجة ƍذا ) žي بداية السنة(سيتحقƀ عجز žي المداخيل � يستطيŶ مسبقا 

 Ŷالوض)ƙا Žمصاري �ůالمخزونات تقلي ůتقلي � űي قرž كالمفاوضة � Ŝشهار والبح . (...  
     ŏي حالž ات التصحيحيةŉتبني الاجرا űزمة عوƜات الŉجراƙخذ اōللمسير ب Ţهي تسمž الأزمة  ةذن

 .Ŏلموارد الم Ƒأقص ƌضل القرارات وتوجيžōب ŉللمدرا Ţأن تسم Ŗأكبر سسكما أنها يج Ƒة للحصول عل
 šالأربا .  

  

  :الموازنة أداة للتنسيž  ـ 2
ا تسمŢ بتنسيƀ بين مختلŽ الوŴائž � ŽمƜŝ لماذا نقدر مئة مليون دج من المبيŸات � مŶ كما أنه     

ƙسسة اŎلم أن قدرة المŸالموارد البشرية والمالية  80.000تاجية لا تتجاوز نال ƃدج � أو لأنها لا تمل
Ƌذƍ لŝات مŸلتحمل نسبة مبي  .  

ومن . كل المصالŢ المستقلة داخليا žي المŎسسة  ذلŐž ƃن الموازنة تسمŢ بمحاسبة المسŎولية ƙنجازاتل 
 ƃأن يشار Ŗسسة � يجŎالم Ţمصال Žمختل ŉي أداž مقبول ƌتشاب ƀي مأجل خلž ولي كل القطاعاتŎس

  . žي لجنة الموازنات ا وأن يكون ممŝل علƑ الأقل من كل قطاŵ عضو. ŏعداد الموازنات 
  

تنفيذال  موازنةال اũ الأداءقي   

راءات التصحيŠإج  
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  : الموازنة أداة للمراقبة  ـ 3
المراقبة� تسمŢ الموازنة بŐكتشاŽ نقاط الضŽŸ وتشخيů أسبابƌ وتبني التصحيحات  دخالها žي مهمةŐب

الوضŏ ŶلƑ ما كان عليƌ � كما تسمŢ عند Ŵهور النتائş الحقيقية žي ŏعادة تقييم الأƍداŽ  المناسبة لمŸالجة
  . والسياسات المحضرة من قبل 

ضل تحليل اƙنحراžات بين المŸطيات الحقيقية ما تمŝل الموازنات مقياū قاعدي جيĉد لتقييم الأداŉ � بفك 
  . والموازناتية 

تحمل Ÿžالية � لأنها لا تدخل المŸطيات الجديدة žي التنبž     ŎالمŸطيات الحقيقية الماضية يمكن أن
جتماعي � وطبŸا الأžراد لا يحاسبون ŏلا علƑ ما ƍم مسŎولون عنƌ عند تطبيƙ ƀاƙقتصادي � السياسي وا

وبتواجد نŴام المراقبة الموازناتية يتم قياū الأداŏ � ŉسترجاŵ الموارد المبذرة � . راقبة ŏجراŉات الم
اƙنحراžات � توزيŶ المسŎوليات علƑ المŸنيين وأخيرا تطبيŏ ƀجراŉات التصحيŢ الضرورية �  مراقبة

Ŵام تسيير مما يسمŢ بتجنŖ ضياŵ الموارد الذي لا يمكن ŏكتشاŏ ƌžلا žي وقت متōخر žي حالة غياŖ ن
  . الموازنات 

يŸود ƙجراŉات  نكخƜصة Őžن الموازنات مرتبطة بالضرورة بتقويم الأداƍ � ŉذا الاخير يجŖ أ 
زنة نفسها � žي المقابل نجد واتصحيحية سواŉ علƑ التنفيذ أو علƑ التنبŎ والتخطيط أي علƑ مستوƐ الم

� وعليŐž ƌن مهمتي " المŸايير"يرة تتضمن أن قياū الاداŉ مرتبط بالموازنات علŏ Ƒعتبار أن ƍذƋ الأخ
  . مراقŖ التسيير تكمƜن بŸضهما 

  

  : ازنات ومراحل إعداد الم -3.د
  : مرحلة التƀدير  ـ 1
 ž خرŊ ůمكان بخصوƙتقديرات دقيقة قدر ا Ŷي المستقبل � من الضروري وضž قبل بدأ التفكير

  : 1الƜزمة والتي ترتكز أساسا علƑ  اƙنجازات � وذلƃ من خƜل جمŶ كل المŸطيات والمŸلومات
  ) . ةيالقدرات اƙنتاجية � المردود(المŸطيات الداخلية للمŎسسة « 
Ɯت التشريŸية ديالتحليل اƙقتصادي � سياسات المناžسة � تطور الأسŸار � التŸ(مŸطيات خارجية  «

 ƀوالقواعد النقدية � الأسوا (...  
  ... ة � مŸدلات الفائدة � المساƍمات � مŸدلات التضخم � النقدية � الجبائي: سياسات الدولة  «
ƍ Ŗطيات تتطلŸالم Ƌذ :  
  . لسنوات السابقة žي ŏطار التŸميم ادراسة مŸطيات  «
ليست žقط قاعدة للقرارات � وŏنما تمŝل žي حدĉ  اتدراسة الفرضيات الجديدة علŏ Ƒعتبار أن التقدير «

  . ذاتها وŴيفة للخيارات 

                                                 
-C et C. roulet, op cit, p9 1   
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ŝلماƙد اŸم ب Žداƍل تحديد الأƜستراتجيتها من خŏ سسة برسمŎلومات الضرورية � تقوم المŸم بكل الم
  . يرة الأجل صالطويلة والق

  
  : إعداد الموازنات  ـ 2
جل أخذ نŴرة أولƑ عن الخطوط الŸريضة للنتائş أ Ƒ يمكن للمŎسسة تōسيū مŸطيات مستقبلية � ومنحت

التسويŸ)  ƀامة من مراقŖ التسيير بالتŸاون مŶ المسيرين المŸنيين المراد الوصول ŏليها � تطلŖ المديرية ال
وازناتي مدقƀ والقيام بتقديرات ŏنطƜقا من žرضيات م (chiffrage)رقيم تبتنفيذ أول ) التجاري �اƙنتاج
  : ت المحددة مسبقا عن ياالانشطة والأولو

  المبيŸات المستقبلية  «
  ) ج والشراŉمقارنة بōسŸار اƙنتا(الهامŭ الخام  «
المستخدمين �  :ŴرŽ الأعباŉ � مŶ التمييز بين الأعباŉ الŝابتة والمتżيرة و تصنيفها حسŖ طبيŸتها  «

 Ɛأخر ŉأعبا � ŽائŴكات �الاحتياطات � المالية(الوƜتƍƙا .  (  
  . التقديرية المحققة عن الفرضيات الموضوعة  جةالنتي «

  

ŏن كان (يقدم أولƑ التقديرات اƙجمالية لحساŖ النتائş � للميزانية وبالتالي يمكن لمراقŖ التسيير أن      
  . ولمخطط الخزينة ) لازما
     žذاŏ يماž ůامة من الفحŸللمديرية ال šو السماƍ مل الموازني الأولي�Ÿذا الƍ من Žك الهد ƃناƍ ان

  . تواƀž بين التقديرات بالأرقام و بين الاƍداŽ المسطرة 
الŸناصر المŸدة žي ƍذƋ المرحلة من طرŽ مراقŖ التسيير � يمكن للمديرية أن تختار ŏنطƜقا من  و     

  . ات أو التŸديƜت علƑ بűŸ الأƍداŽ رالقيام ببűŸ التżيي
  

Ÿدƍا � Őžن المديرية الŸامة وبمساعدة مراقŖ التسيير � يمكن أن تسحŖ خطط الŸمل � ƙجراŉ ب     
رد البشرية  ان أن تمū أžاƀ تطور الأسواƀ � نمو الأعباŉ � الموƍذƋ الخطط يمك. بűŸ التحسينات عليها 

  . الخزينة � اƙستŝمارات وبالتالي النتيجة التقديرية 
  

Ÿين اƙعتبار كل التŸديƜت � يتم تجميƍ ŶذƋ الموازنات التي ستŸكū الخطوط الŸريضة ب بŸد الأخذو     
ة مƍكذا Őžن ƍذƋ الجداول ستسمŢ بالفحوů الƜزو.  (l’exploitation a venir)بالأرقام لƚستƜżل القادم 

  . لمختلŽ المŸطيات بسهولة واƙستفادة من النتائş التي ستŴهر žي الوقت الحقيقي 
ل اƙجراŉات السابقة كانت žي ŏطار ŏعداد الموازنات الأولية التي بŸد الانتهاŉ منها تōتي مرحلة ك     

Ŝعداد الموازنات بصفة نهائية � بحيŏ داƍوالأ ƀžبما يتوا ƌول يحضر تقديراتŎأن كل مسŽ  المقترحة من
ŏتمام وترابط بين مجموŵ المŸطيات  ولا يتم ŏعدادƍا بصفة نهائية ŏلاŅ بŸد التōكد أن ƍناƃ. المديرية الŸامة 

 .  
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  :  1قسم الموازنات ŏلŝƜŝ Ƒة أقسام وت
  ات اƙستƜżل زن« موا أ

Ŗ   مارŝستƙموازنات ا »  
  « « الموازنات المالية ج
  ) .  شهر � ŝƜŝي � سنة (تŸد الموازنات عادة لمدة أقل أو تساوي سنة و
  
  : ترتيŔ الموازنات التƀديرية  -4.د 
أن الموازنات مرتبطة بتنŴيم المŎسسة � Őžنها تتŸلƀ عموما بالوŴائŽ الأساسية لها من بيŏ � Ŷنتاج �  ابم 

ي مرتبطة ببŸضها البűŸ � لذلƃ يŴهر أن ŏعدادƍا يخضŶ لنوŵ من الť � وبالتالي žه. . . تموين � 
التسلسل التنŴيمي � بحيŜ تŸطƑ الأولوية لموازنة المبيŸات � لأنž ƌي تقديرƍا يتوقŽ تقدير كمية اƙنتاج 

  . � اƙستŝمارات وحركة الخزينة 
ƍي وž Ŗموازنات � يمكن أن يترجم كما يلي الذا الترتي :  

  

  رتيŏ Ŗعداد 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   

  اتŸمبيال
ƗاŜنتا  

Ɨمارات اśست  
تموينال  

ـ اƗنتاŜ:باءأع  
Ŵالتوزي ـ          
أŤرƎـ        

  خزينة ال
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  . عƋƜ أ التالي من المهم ŏعداد الموازنات وƀž ترتيŖ يحترم الشكلبو
  

  
III   مؤشرات جدیدة لقياس الأداء : لوحة القيادة  

ندما نريد التحكم žي الأداŉ � غالبا ما يكون من الضروري تكملة النŴام الموازني والمحاسبي بōداة ع
  . منتجة للمŸلومات بصفة سريŸة ودائمة للحصول علƑ مŸلومات ضرورية تخů سير الأنشطة وأدائها 

ƍة بلوحة القيادة وžروŸلنا أداة التسيير الم Ƌرžذا ما تو .  
     ž كل مستويات التسيير � وقد تطورت منذ Ŷم Žبمرونة أكبر وتتكي Ţتسم Ŝترة قريبة � حيƍي و

  . مستŸملة خاصة žي القيادة اƙستراتيجية � للمتابŸة الŸملية لكل الوŴائŽ � الانشطة والتسيير الهيكلي 
  

  : ـ تعريفƌا أ 
  : تŸرŽ لوحة القيادة كما يلي      

1 » "Ÿبم Ţلومات يسمŸام مŴطيات ارنŸة المž من اجل ƃما يمكن � وذل ŵسرōلضرورية بصفة دائمة وب
   1المدƐ القصير � وتسهيل ممارسة المسŎوليات  žيمراقبة سير المŎسسة 

  : ƍ2ي نŴام مŸلومات � الذي من خƜلƌ يمكن مŸرžة المŸطيات الضرورية � بصفة دورية " « 2
القرار والمسŎوليات  ذالأساسية ƙتخا ƍي وسيلة للمراقبة žي الأجل القصير � ترتبط بتحديد النقاط" « 3

ƀžشرات التي تواŎل مƜالنقاط الهامة من خ Ƒعل Ŗسسة � وتجيŎي    ا بالمž ميةƍر أŝلمشاكل الأك
   3المŎسسة 

  

 Ŕامƌا ـ مƌ :  
  : 4تلخƍ ůذž Ƌي خمسة مهام ت 
تمنŢ المسŎول « تمŝل žي البداية نŴام لƚنذار � حيŜ تسمŢ باستخراج انحراžات ذات مŸنƑ خاů � و 1
ية لƚتجاŎ Ƌدانية اƙحاطة بما ƍو غير عادي žي مسار الأداŉ � وبالتالي أخذ اƙجراŉات السريŸة المكŏم

 Ţالصحي .  
ومن تم žهي التي تسمŢ ببدأ عملية التحقيƀ � حيŜ تŎكد بطريقة ƍيكلية Ŵنون المسŎولين � وتبين  « 2

حديد منطقة المشاكل � žهي توجƌ تمŸمƀ أكŝر � وب لهم ضرورة ŏتخاذ ŏجراŉ مŸين � أو القيام بتحليل
  . التصرŽ  بلالتصحيحات الƜزمة � أو المستويات الواجŏ Ŗكتشاžها 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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« كما تŎدي وŴيفة المراقبة المستقلة � لأنها تسمŢ لمدراŉ كل مستوƐ من تقدير النتائş المتحصل  3
  . عليها عن طريƀ أžراد المŎسسة 

لوحة القيادة تسهل ž.  (consolidation)المقارنة والتجميŶ  لالتحفيز من خƜتسهل عملية اƙتصال و  « 4
اƙتصال وتبادل المŸلومات بين المسŎولين � كما أنها žي حالة ما ŏذا تم توجيهها لتحسين الأداž � ŉهي 
. م ستساƍم أيضا žي تحفيز الŸمال � žي ŏطار توžير المŸلومات ƍادžة وأكŝر موضوعية � وواضحة للتقيي

  . راقبة ذاتية � بŐعطاŉ كل واحد المŸلومة الƜزمة لتنفيذ عمل ذا جودة مأيضا يسمŢ ب
دة تفيد žي حصر أداŉ المسŎول ضمن اƙطار الداخلي والخارجي � Ÿžبر كل سلم     يالوحة الق « 5

 حتƑ يōخذ بŸين. تنŴيمي� يجŖ أن تتضمن لوحة القيادة بűŸ المŸلومات الخاصة ببűŸ المŎشرات 
ورة التضامن بين مجموŵ المراكز الداخلية � بحيŜ يمكن أن تكون مهمة مركز مسŎولية  راƙعتبار ض

مقسمة بين عدة مصالŢ � وžي ƍذا الصدد ƍناƃ مŎشرات تسمŢ بتقييم الأداŉ � يتم ŏدخالها žي لوحة 
ة لتجسيدƍا أŝناŉ القيادة الخاصة بالمسŎولين � ويتم الطلŖ من كل واحد منهم ŏتخاذ القرارات الضروري

  . الŸمل 
  

  :ـ أسباŔ إستŤدام لوحة الƀيادة  جـ
 ŏو اƍ اية من لوحة القيادةżالمسطرة لون ال ŽداƍƘشرات (صول لŎل مƜبير عنها من خŸالتي يتم الت

اخل المŎسسة � وƍذا كما يوضحƌ الشكل د (l’action)� والتي يجŖ أن تكون موجهة للŸمل المنفذ ) رقمية
  : الموالي 

  

  كانة لوحة القيادة žي 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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الŸمل والموارد المستخدمة للوصول ŏلƑ الأداŉ : "الأخيرة تŸني  ƍذƋوحة القيادة أداة عمل وقيادة � žل
Ŗبالتاليو" .  1المرغو ž شرات القيادةŎوم ŉشرات الاداŎل مƜلوحة القيادة تتم من خ ƀžن المراقبة وŐ .

بحيŜ أن مŎشرات الأداŉ � تقيū مستوƐ الاداŉ المحقž � ƀي حين تقيū مŎشرات القيادة درجة التقدم žي 
  . لالŸم مخطط

وžي مقدمتها لوحة  ارقد žرű اƙطار اƙقتصادي الحالي � حاجة المسيرين للمŸلومات الجديدة باستمرو
القيادة التي تنتş مŎشرات تساعد علƑ قيادة الكمية � الوقت � المسارات � وتحسين التسيير لكل تنŴيم � 

  .  وƍذا ŏنطƜقا من محاسبة التكاليŽ � الموازنات الكمية والمالية
  
  طور أدوات مراقبة التسيير ت: II .4.2: ول رقم دج
  
  

1910  ← 1945  
  انطƀƜ اƙنتاج الصناعي

  
ضŶ نŴام   حساŖ و

Žالتكالي  
  

  
  اعد علƑ تحديد الأسŸاريس ←
  ط اƙقتصادياتابŸة النشلم ←

  1945 ←  1975  
  لنمو الصناعيا

ضŶ نŴام و
  الموازنات

  

  Ŷ الأنشطة تحت الضżط وض ←
(sous tension )  

  للتصرف إزاء لا هيكلة ←

1975  ← 2000  
  زمة وتŸقيدأ

  

ضŶ مŎشرات و
  متŸددة

  تسيير اƙستراتيجيلل ←
  تسيير التنŴيميلل ←

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

  : د ـ إŤتيار المؤشرات 
žلŸž � نايةŸشرات بŎختيار المŏ أن يتم Ŗذا الصدد يجƍ جودة ي Žمنها � تتوق Ƌختيارŏ مŝ ما ūأسا Ƒ

  . لوحات القيادة 
  . ة صحيحة و تŸكū الوضŶ الحقيقي لأداŉ المŎسسة ميŜ يجŖ أن تكون ƍذƋ المŎشرات واضحة� مƜئبح
  
ŏ يƍ شرات القيادةŎلكل من ن موعة ممج: " 1ن م Ŷسري ƑنŸطي مŸلومات الخاصة � والتي تŸالم

 ."يقرƍŉا

  
                                                 
- 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 المŎشراتيمكن التمييز بين و
  وƍي نتاج المƜحŴات المباشرة : مŎشرات بسيطة  «
  . اتجة عن حساŖ أو اكŝر � وذلƃ بمقاربة أكŝر من عنصر نوƍي ال: مŎشرات مركبة  «

     ŏو الذيƍ شر الجيدŎي ن الم ūكŸ : حيةƜالص(fiabilité) �  الصحة والدقة .  

ل مستوƐ مسŎولية � يجŖ الأخذ بŸين اƙعتبار � النقاط ن اجل ŏختيار مŎشرات تتƜئم مŶ أƍداŽ كوم
  : التالية 

  . žي ŏختيار المŎشرات التي تترجم أƍداŽ كل مسŎول بمصداقية  ŏشراƃ المسŎولين المŸينين «
« المƜئمة والمصداقية � الوžاŉ والموضوعية � بحيŜ يجŖ : لشروط التالية ا التōكد من أنها تستوžي «

  . ترجمة واقŸية لƘداŉ المراق�Ŗ وأن يوضŢ اƙنحراžات الممكنة بدون غموű أن يسمŢ المŎشر ب
  . žي الحصول علƑ المŸلومات المناسبة وžي الوقت المناسŖ  السرعة والسهولة «
  . ومات الخاصة بها � وبōنها تلبي اƙحتياجات الموضوعة لأجلها Ÿلالتōكد من وجود مصادر الم «

  

  : ت من يمكن ŏستخراج ƍذƋ المŎشراو
  .  ةالتي تتضمن مŸطيات مفصلة � تسمŢ للمسŎول القيام بحسابات تكميلي: « الجداول  أ

Ŗ  ضل ل: « البياناتžهم أžصورة مباشرة للتطور الحاصل � و ŉعطاŏ يž ميتهاƍهر أŴيرات لتتż
  . الريتمية أو الميل � لكن المشكل الوحيد � أنها لا تمكن من القيام بتحاليل ŏضاžية 

  ريقة تحديد المŎشراتط:  II  .8.2: ل رقم  شكلا
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .M.Gervais le contrôle de gestion, p599      :مصدر ال
  
  : تƑ تستخدم لوحة القيادة بطريقة مŝلƑ � يجŏ Ŗتباŵ التŸليمات التالية حن جهة أخرƐ وم 

  لأن ذلƃ يسهل النقاŭ والحوار  ل كل المستويات التنŴيمية نفū شكل لوحة القيادة �ŸمŖ أن تستيج* 

  ام مركز المسŎولية مه   

  بحŜ عن المŎشراتال
  )أو المŸلومات(

Ÿبالنقاط الهامةالت Žري  
(points clées)  

Ťر دلالة إśتيار المؤشرات الأك  
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تتضمن لوحة قيادة كل مسŎول � صفحة رئيسية � تدون žيها المŸلومات الأكŝر أƍمية المرتبطة  أن *
 ƌلوحة قيادة القمة  �بمهام Ƒلŏ رسال نسخة منهاŏو.  

  

Ŵهر القيادة � يŸتبر عامƜ أساسيا لنجاحها � حيŜ يجŖ أن تت Őžن الشكل الذي تقدم žيƌ لوحا: ŏذن 
المŸلومات الأساسية بوضوš للمستفدين منها � وأن تسمŢ باƙستƜżل السريŶ لها � وأن تضمن التواصل 

  . اžة المسŎولين ومساعديهم لتحقيŊ ƀداŉ جيد كالجيد بين كاžة المستويات و
 و يمكن القول ان كل ƍذƋ الادوات تساعد علƑ مراقبة التسيير� و لكن ليست اكŝر اƍمية من المحاسبة

  :التحليلية� ذلƃ ان
مŎشرات لوحة القيادة žي حد ذاتها� لا يمكن ان تصمم بدون وجود للمŸطيات التي توžرƍا  .1

 ūالاخيرة� تكون القاعدة و الاسا Ƌذƍ اƍرžلومات التي توŸان كل الم ƃالمحاسبة التحليلية� ذل
  .الذي تحدد من خƜلƌ مŎشرات تقويم الاداŉ و قياū مردودية المŎسسة

اعداد الموازنات� لا يمكن ان يتم بدون المŸطيات المرجŸية السابقة و الانجازات الفŸلية و  كما ان .2
Ŷار البيŸالمختلفة و تحديد اس Žالتكالي Ŗل حساƜالتي تتجسد من خ. 

  
5.2-  Ɖوحدود Ɗكيفية عمل :  

  : فية عملƊ كي: لا أو
� وŏستŸمال أدوات ترتكز علƑ تنŴيم Ƒ يكون عمليا � علƑ مراقبة التسيير ŏحترام منهجية عمل خاصة حت

  .  1المŎسسة 
  

  : ـ منƌجية العمل أ 
ƍمجموعة Ŷتتاب Ƒالمنهجية ترتكز عل Ƌستراتيجي  ذŏمنطقي و Ŗترتي ƀžيما بينها وž من المراحل المتداخلة

  .  žي Ŋن واحد
žي مرحلة  مر žي البداية بالتفكير žي أƍداŽ المدƐ القصير والمتوسط � لتجسد žيما بŸد لأŸلƀ ايت

د سالتخطيط � والتي من خƜلها تتم دراسة وتحديد اƙستراتيجية žي حين أن توجهات المديرية الŸامة تتج
žي الخيارات التي تكون žي ŏطار التسويƀ � اƙنتاج � الموارد البشرية � والتي ستكون مقيدة من الناحية 

وžي ƍذا اƙطار žان دور .  خيارات السابقة وأخيرا ŏعداد الاƍداŽ وخطط الŸمل بناŉا علƑ ال. المالية 
   :بحي�Ŝ مراقŖ التسيير متŸدد خƜل مختلŽ المراحل

žستراتيجي لي المرحلة الأوƙل اŸد الفĉلومات بالأرقام � الضرورية لرŸعداد المŏ يž ƌعمل Ŗينص Ƒ
  ) كتطور أƍم المŎشرات المفسرة لنشاط المŎسسة (المŎسسة ة لمديري

                                                 
Isabelle et loic de Karveller, op cit. Pp 13 → 171   
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مسŎولين من أجل الترجمة اƙقتصادية � لكل السياسات المتبناة � من اجل تحضير م يجتمŶ مŶ كل الت
žسسة � وŎخيارات الم ƀžوبات المالية  يمخطط يواŸسسة كل الصŎللم Ţالأخير يوض .  

بتقسيم المخطط اƙستراتيجي لƘجل المتوسط والقصير � žالجزŉ ر ما žي المرحلة الŝانية � žيتŸلƀ الأمأ
القصير مرتبط بالموازنة الŸملية � التي تضم أƍداŽ ومخططات الŸمل الخاصة بالسنة الخاů بالأجل 

  . المقبلة 
žا يŝالمسطرة لالمرحلة ال ŽداƍƘمل من أجل الوصول لŸة يتم تنفيذ مخططات الŝ .  
لƑ ضمان متابŸة دقيقة لƚنجازات من خƜل تحليلها � ƍذا ما سيسمŢ بفهم ŏ لمرحلة الرابŸة تهدŽاو

النتائş المتحصل عليها � وŏقتراš اƙجراŉات التصحيحية الƜزمة للوصول ŏلƑ أقصƑ درجة  مصدر
Žداƍممكنة لتجسيد الأ .  

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

  
  لهدŽ ا

  
  لمضمونا

  
  لمراحلا
   

  
  اسات � اƙستراتيجيةسيلا
  خطط عمل أوليم
  حقيƀ الاƍداŽت
  ƙجراŉات التصحيحيةا

  

  
  تخطيطلا
  ƍداŽ سنة واحدةأ
  وجيƌ المواردت
  ياū النتائşق

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

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

žيها يقوم بƌ مراقŖ ) تطبيقها(منهجية تحددƍا المديرية � žي حين أن اƙبحارالتجدر اƙشارة ŏلƑ أن و
  . لتسيير ا

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

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

  : توžر علƑ ت ذلƃ لأنها كل
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  : ـ وśائž أ 
  .اط لتوحيد ŏنتاج المŸلومات ومتابŸة النش« 
  .تسمŢ بŐجراŉ مقارنات سريŸة  «
  . ŏختصار النتائş ومراقبة النشاط  «

 Ŕ ـ دليل :  
  لتشكيل اƙجراŉات « 
  : ور مختلŽ المتدخلين وتحديد دلتحديد  «

   (autorisation) ستويات الترخيů م *          

  جهات المŸلومات و *          
  المحاسبة  رƀ التقسيم والتوزيŶ والقواعدط *          
  كل الوŝائƀ والتقديم ) ŏنتقال(داد رزنامة خاصة بكل مرحلة يبرمž şيها ذƍاŖ وŏياŏ Ŗع *          

  .مŸلومات للالنهائي             
حلة اƙنجازات � لأنها تفيد كدعائم مركل ƍذƋ الأدوات مستŸملة أكŝر žي مرحلة التقديرات � أكŝر من 

  .يرلتحليل وسائل عمل مراقŖ التسي
žي وسط  � الذي يجŖ أن يجŸلƌ مقبولا ذا Őžن وضŶ النŴام ومراقبتƍ ƌي من مسŎولية مراقŖ التسييرل 

� وعلƑ م كل مبادő الŸمل žي المŎسسةاالمŎسسة ويحاŴž علƑ استمرارŏ � Ƌذ أن Ÿžاليتƌ تقوم علƑ التح
. لتنŴيم � žي اƕجالžي ا žي الحجم �(اتجة بالضرورة عن تطورƋ لنقدرة تكيŽ كل واحد ŏزاŉ التżيرات ا

. . ťال. (  
  : ـ التنظيم الداŤلي  جـ

ž الŎس Ƒمنهجية عمل مراقبة التسيير عل ƌيž Ŗي الوقت الذي تجي" Žال واللوجيستكية" كيŎس Ƒعل  
    " žي أي ŏطار"� Őžن التنŴيم يجيŖ علƑ سŎال " بماذا  " 
ي وƀž نŴام الŸمل الذي أ. 1كل المŎسسة يتم žي ŏطار ƍي: ال الأخير ƍو التالي سŎاƙجابة علƑ الو 

         ŵسسة � خصوصيات قطاŎعتبار حجم المƙين اŸخذ بōر مركزية � والذي يŝيكون أقل أو اك
  . تسيير المŸتمدة من طرŽ المديرية وكل المحيط الŝقاžي الذي تتطور وتنموا žيƌ لنشاطها � طرƀ ا

 ŏƍ ب« يكن ŽرŸسسة يمكن أن يŎ2ل الم :  
يمكن التمييز بين أنواŵ الهياكل كما و.كانيزمات التنسيƀ مي•سيم عامودي للسلطة� تق• �أžقي للمهام زيŶتو•

  : 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 حسŔ المنتوŜ  ـ 1
مركز مسŎولية مستقل ويمŝل مŎسسة مصżرة � تتولƑ اƙنتاج � البيŶ � التسيير المالي  لحيŜ أن كب 
ومŶ . ية كل مركز مرتبطة بمدŏ Ɛندماج المركز داخل الهيكلة داري وبطبيŸة الحال Őžن درجة ŏستقƜلاƙو

  . ƍذا Őžن ƍذا النوŵ نادر žي المŎسسة الواحدة ويتواجد žي مجموعات žي المŎسسات القابضة 
  

  : هيكلة حسŔ الوظائف  ـ 2
ƍ يž تتمكن كل منها من تقديم الخدمات الضرورية Ƒحت � ŽائŴكبير بين كل الو ƀيلزم تنسي ŵذا النو

Ŗالوقت المناس  .  

  : الƌيكلة المŤتلطة  ـ 3
  .مŶ بين الهيكلتين السابقتين � وتحاول مŸالجة سلبيات كل منهما تج
  : هيكلة حسŔ الƀرار  ـ 4
�  يرŸžلƑ مراقŖ التسي. الŝƜŝة التي قدمناƍا سابقا � تŸطي لنا تحليل حسŖ نوŵ المسŎولية  الأصناŏ Žن

ما ƍي الŸناصر التي : وبالتالي Őžن السŎال الذي يطرحƌ المراقƍ Ŗو  تقديم الهيكلة تبŸا لŸنصر الŸمل �
ز المسŎولية وƍ ƀžذا كيمكن أن يراقبها مركز المسŎولية   وžي ƍذا الصدد نميز بين أربŸة أنواŵ من مرا

  :  1المŸيار وƍي 
  

  : ـ مراكز التكاليف أ 
ƍولية � مهمتها التزويد بمجموعة من الخدمات المطŎي مراكز مس � Žشروط تدنية التكالي ƀžلوبة و

ōžداŉ مسŎول ƍذƋ الورشة يتم قياسƌ من خƜل . وكمŝال علƑ ذلƃ ورشة صنŶ . اƕجال والجودة 
وŏنجازات التكاليŽ � وƍذا تحت قيد ŏحترام مستوƐ الجودة وƕجال وŏنجاز ما تم  اƙنحراŽ بين تقديرات

  . تحقيقƌ من مŸطيات 
 Ŕةـ مراكز التكاليف المعياري  :  

ستŸمل ƍذا النوŵ عندما تكون الƜŸقة بين مستوƐ التكاليŽ التي تم تجنيدƍا žي وحدة تنŴيمية� وŏنتاجية ي 
وƍنا تŸتبر التكاليŽ وكōنها žي سرية . الوحدة � صŸبة من ناحية نمذجتها وتحديد كميتها  Ƌالمصلحة لهذ

  ) .حاسبة � قسم الموارد البشريةقسم الم(المسŎول عن ƍذƋ الوحدة وكمŝال نجد المصالŢ اƙدارية 
  

  : ـ مراكز رقم الأعمال  جـ
ن أي تحكم وأي مراقبة للتكاليŽ واوضŢ وتحدد مسŎولية مركز كهذا žي تŴŸيم رقم الاعمال المحقƀ بدت

مŝال� ذلƃ الذي يخů المصلحة التجارية � أين تكون مهمة المسŎول � تحقيƀ مبلź مŸين من المبيŸات 

                                                                                                                                                            
  
  

1 Y. De Ronge, Comptabilité de gestion, De BOEK, BRUXELLE, 1998, p69. 
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غايتƌ تŴŸيم مبلź . لŏ ƌمكانية تحديد سŸر البيŶ وبدون أن يتحكم žي تكاليŽ اƙنتاج وƍذا دون أن تكون 
  . المبيŸات بدون تجاوز موازنة المصاريŽ التجارية المخصصة لها

  

  : ـ مراكز الربحية د 
مهمة المسŎول عنƍ � ƌو أžضل . كز الربحية ƍو التوليفة الناتجة عن مركز التكاليŽ ومركز رŵ رم

  . توجات ولƘعباŉ بطريقة تنتƍ şامŭ ربحي � يصلŢ كقاعدة للتقييم أدائƌ مزج للمن
  

  : ـ مراكز اƗستśمارات  هـ
ƍهو تو مركز ربحي يتمž مارات المركزŝستŏ ůيما يخž تخاذ القرارŏ ول بسلطةŎالمس ƌلƜمن خ Ŷ

وليŽ أžضل مسŎول عن مردودية رŎوū الأموال المستŝمرة žي ƍذا المركز � وبالتالي žهو ملزم بت
  . الأرباš المتوžرة  لƚستŝمارات � التي ستسمŢ برŶž الأرباš المستقبلة 

وبالتالي . مسŎولية ƍذƋ � تتمتŶ بسلطة علƑ الموارد وبمسŎوليات مختلفة لƜحŴ أن كل شكل من مراكز ان
صحيحة التي اسبي ان يصمم بالطريقة التƑ يزود بها كل مسŎول بالمŸلومة المƜئمة والمحŸžلƑ النŴام ال

  .يحتاجها � لضمان القيام بالمهام الموكلة ŏليž ƌي ŏطار الƜمركزية 
  

  ů مراكز المسŎولية ئختصر لخصام:  II  .2  .6: ول   جد
  
  
  لنوŵا

  

  
  ŝالم

    تحكم المركز žيي
لمدƐ ا

  الزمني

  
  لهدŽا

  لاتمالاستŸا  ŵر  لتكاليŽا

  كز التكاليŽمر•
  

رنامş اƙنتاج نفيذ بت  لقصيرا      ×  رشة الصنŶو
  بōقل تكلفة

ŴŸيم النتيجة   أو ت  لقصيرا    ×  ×  لمديرية التجاريةا  كز الربحيةمر•
ŭالهام  

  كز اƙستŝماراتمر•
  

 ةحسين مردوديت  لطويلا  ×  ×  ×  لفروŵا
  الأموال المستŝمرة

  
   .N. Guedj et Coll, le contrôle de gestion pour la performance de l'entreprise, p355 :مصدر ال
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  : حدودƉ : نيا śا
ت التي تم اžنا أن مراقبة التسيير � تبحŜ من خƜل Ŵŏهار الأرقام وبسرعة � مŸرžة كل نتائş القرارعر

المحاسبة   الŸامة � (ات دوŏتخاذƍا � بطريقة تŎدي ŏلƑ تسيير Ÿžال� وذلƃ بالارتكاز علƑ مجموعة من الأ
  .. ..) Ÿلوماتية � المحاسبة التحليلية � الموازنات � الم

  

يير مرžوضة أكŝر ōžكŝر � وذلƃ لŸدم قدرتƌ علƑ الارتكاز بصفة سحاليا أصبحت تطبيقات مراقبة التو
  وžي ƍذا الصدد � نجد الŸديد من المŎلفين والمختصين žي الميدان � الذين .  اتحقيقية žي ŏتخاذ القرار

ž خذينŊ � امة لمراقبة التسييرƍ لومات التسييري الحسباسطروا حدوداŸام مŴالمحدود جدا الذي يقوم  ن ن
 ƌعلي .  

  : ي ƍذا الصدد � يمكن ذكر بűŸ الأمŝلة عن ذلž ƃو
ž ي سبتمبرž قدŸتمر المنŎهد الفرنسي للتكوين الدائم � قام أحد المسيرين  � 1988في المŸالم ƌمŴوالذي ن

تحليلية � كانت غير ضرورية بشرš � كيŽ أن أحد المŎسسات � لاحŴت تدريجيا � أن المحاسبة ال
  . Őنتاج المصانŶ بلمراقبة الأنشطة الخاصة 

  : نهم م žي حين أن عدة أساتذة � باحŝين متخصصين žي مراقبة التسيير � لذكر 
P.MEVELLEC, S.EVREAT ,H.BOUQUIN , R.TELLER , P.LAUZEL  �  قد وضحوا عدم كفاية

  .1الطرƀ الحالية 
بة التسيير žيما قنبرز مجموعة من الانتقادات والنقائů التي وجهت لمراومن ƍنا المنطلƀ يمكن أن 

  . يخů نŴام المŸلومات المحاسبي والمحاسبة التحليلية 
1  ƌامة � نجد أنŸبالمحاسبة ال ƀلŸلومات المحاسبي � المتŸام المŴن ůيما يخž » :  

 réactivité)تيجي ر Ÿžال � ليسير بالمŎسسة ŏلƑ متطلبات ومقتضيات التنشيط اƙستراغي �

stratégique)   جالذƕأن ا ƃسسة  لŎتتمكن الم Ƒلومات طويلة � حتŸالم Ƒي الحصول علž رقةżالمست
  . ة منها ادمن ŏستŸمالها واƙستف

ختصار يمكن القول أن المحاسبة الŸامة � أصبحت نŴام مŸلومات غير مفهوم من طرŽ الأžراد با �
žي الواقŶ  ةأن الصورة التي تقدمها لا تطابƀ الصورة المƜح�Ŵ ذلƃ ) المستوƐ التنفيذي(الŸمليين 

Ÿلومات غير مستŸل قاعدة المŸديد من الاتفاقيات � تجŸأن ال Ŝملي � بحيŸبشدة ملال ƀيŸة � أو ت
  . عملية ŏتخاذ القرار الŸملي

الƍ � ťذا ...ا أن ƍذƋ المحاسبة أصبحت محل خلط � ŏما لأسباŖ تنŴيم جبائي � اجتماعي � أو بنكي �كم
 ذ القرارات الحقيقية � التي من خƜلها تحتاج المŎسسة لنتائş اما جŸلها غير مƍŎلة لتكون ركيزة ƙتخ

  .  2و التطور نحقيادة وجودƍا و �ملموسة
  

                                                 
H. SVALL, V. ZARDET , op cit. P23. 1   

2 I bid, p28   
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 لومƍ Ŷذا Őžن ƍذƋ المميزات قد تم رžضها وأصبŢ من الضروري ŏعداد تقديم جديد للتنŴيم � مŝلما يŸم 
  : اقبة التسيير من خƜل رلم šديد وأكŝر وضوحاليا وذلŴƙ ƃهار ج

  . قائمة علƑ مŸطيات مالية ومتżيرات مالية وعينية ة خيارات ŏستراتيجي «
  . أžراد مسŎولين مŶ قرارات لا مركزية  «
  . Ŷ تدžقات لتسييرƍا م ƍ(Transversal)يكلة عرضية  «
  

     żل التŴ يž ƌأن şقتصادية الناتيوبالتالي نستنتƙسي رات اžطار التناƙل اŴ يžولمة وŸجة عن ال
Ŗ يجتلكƜسيكي � أن ƍا ااƙضاžة ŏلƑ دورب ةمراقبة التسيير أصبحت ملزم أنوالتنŴيمي الحالي � نجد 

  : علƑ بŸدين مهمين žي المŎسسة وذلž ƃي ŏطار القيادة � ƍما 
»  ŉقيادة الأدا  
    le pilotage de changementقيادة التżير  «
  
  نظام المعلومات � المادة الأولية لمراقبة التسيير  :الŚ لمبحŚ الśا

 

1.3-  Ɗامƌوم ƊصائصŤ �Ɗتعريف :  
  

  : تعريفƊ : لا أو
  :  ƍذا الصدد � يمكن ŏدراج بűŸ التŸاريŽ المختلفة � التي تناولت ماƍية نŴام المŸلومات � كما يلي  žي
لمراقبة � التخزين � المŸالجة وتوزيŶ ائل واƙتصالات التي تقوم بالقياū � اسƍو مجموعة الو"«  1

  "  1توžيرƍا žي المكان والوقت والشكل المناسű  Ŗرżبت المŸلوما
  " . 2التي تنŴم كل عمليات تجميŶ � تصنيŝ � Žم توزيŶ المŸلومات . ƍو أنشطة المŎسسة " « 2
3 »  ŖحسLUCAS ƍ لومات لاجرامجموعة ا: " وŸنتاج المŐب Ţمة � التي تسمŴات المنŉ الضرورية

  "   3يير تسأو لمراقبة ال/ ƙتخاذ القرار و
مجموعة المŸلومات التي تتحرž ƃي المŎسسة � ŏضاžة ŏلƑ كل ŏجراŉات : "عموما نقول أنƌ و     

  . المŸالجة والوسائل المرتبطة بها 
  

  : ŤصائصƊ : نيا śا
  :  4يد المŸلومة وتقييمها من عدة جوانŖ دسمŢ نŴام المŸلومات 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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  : حيŚ الشكل  نم �
  .ت ماالكمية اƙجمالية للمŸلو« 
  .سهولة žهمها  «

  . مƜئمتها بالنسبة لƜحتياجات « 
  .صƜحيتها ƙتخاذ القرارات  «

  :حيŚ اƓجال  من �
  من أي تاريť يمتد عمر المŸلومة   : الŸمر « 
  . Ɯئمة مžترة الصƜحية وال: مدة الحياة  «
  . ت الƜزم للحصول علƑ المŸلومة الوق: واƙجابة / سرعة الوصول  «
  

  : مضمون ال �
  ما ƍي المŸلومات الواجŖ اƙعتماد عليها   : مضمون الخيارات « 
  كيŽ يتم تقسيم المŸلومة وƍيكلتها   : المضمون الهيكلي  «
  ي للمŸلومة   را ƍي درجة التحديد الضروم:  (métrique): المضمون القياسي  «

     ŏلŸن قيمة المŐž � الترجيحية � ذن ůالخصائ Ƌذƍ كل Ƒعل Žمل حسومة تتوقŸحاجة المست Ŗ
  .وخصوصيات اƙطار 

  

ś اśال : Ɗامƌم  
ŏ وƍ لوماتŸام المŴو الأساسية لن Ƒالسابقة � يتبين لنا أن المهمة الأول ŽاريŸقا من التƜنتاج : نطŏ  

  .المŸلومة 
أداŉ المŎسسة � من خƜل تزويدƍم  ي نŴام � ƍو التمكين من التحكم الجيد žيأالتالي Őžن ƍدŽ وب

ŉ وذلƃ ادالمناسبة والصحيحة � التي ترŶž من Ÿžالية الا. لƜزمة والصالحة ƙتخاذ القرارات ا بالمŸلومات
اƙط�ŵƜ   :  ةمهمة كل نŴام القيام بالمهام التالي نلا.  1بالتقليل من أŝر المخاطر المرتبطة بŸدم التōكد 

Ɯعƙالفهم � وا � Ŏم التنب   .  
  

2.3-  Ɗفي المؤسسة ومراحل Ɖدور :  
  : دورƉ : لا وأ
لżايات الŝƜŝة لنŴام ا peancelleمام الحاجة الملحة للمŸلومات الضرورية لŸمل المŎسسة � يŸرŽأ 

  :  2المŸلومات والمتمŝلة žي 

                                                 
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 خƜل مŸالجة المŸطيات الماضية  بحيŜ يمŝل ذاكرة المŎسسة: مراقبة ال �
  . لحالية ا بحيŜ عليƌ أن يتابŶ المهام: نسيƀ تال �
  . يŸالş مŸطيات تقديرية لتساعد علƑ تحضير المستقبل : قرار ال �
  

Ƌ الŸناصر الŝƜŝة تطبƀ علƑ مراقبة التسيير � الذي يجŖ أن يكون بدورƋ نŴاما للمŸلومات � يقدم عمل ƍذ
  . ارات للمراقبة � من أجل تنسيقƌ � ليساعد علŏ Ƒتخاذ القر المŎسسة

دور نŴام المŸلومات žي المŎسسة � أنƌ يطابƀ التشبيƌ الذي جاŉ بƌ ل اŏ ƃبرازذلر � ولاخينشير žي او    
ANGOT � الذي شبهƌ نسان بƙي جسم اž ة  � 1الدورة الدمويةŸمليات المتتابŸل مجموعة الƜمن خ

  . وŏعادة توزيƌŸ من جديد  لتي تقوم بها الأجهزة الداخلية لمŸالجة الدم الفاسد �اوالمتكررة � 
  : ار žي وديمكن ŏبراز ƍذƋ الاو     

  . « تجميŶ المŸطيات من مصادر مختلفة  1
  . « مŸالجتها وتحويلها ŏلƑ مŸلومات صالحة لƚستفادة منها  2
  . هم žي الوقت المناسŖ والمƜئم ي« تحديد ŏحتياجات المستفدين منها � وŏرسالها ŏل 3
  . وحفŴها  « تسجيل المŸلومات 4
  . لمبرمجة � والمساعدة علŏ Ƒتخاذ القرارات غير المبرمجة ا « تنفيذ القرارات 5
« وأخيرا الŸمل علƑ التكيŽ الدائم للمŸلومة وžقا للتżيرات الممكن حدوŝها � لتكون دائما مناسبة  6

Ŗ أن يصمم وƀž مكن نŴام المŸلومات من تنفيذ الأدوار المنوطة بƌ � يجتوحتƑ ي. وصالحة لƜستخدام 
ياū المهام الموضوعة ق �لمŸلومة التي ينتجها لأصحاŖ القرار žي الوقت المناسŖا طريقة تسهل وصول

žي الميدان žي ŏطار المخططات اƙنتاجية � ومن جهة أخرŏ Ɛقامة عƜقة بين الأداŉ الصناعي 
  .  2ادية صوالمردودية اƙقت

  : مراحلƊ : نيا śا
  : Ŷ نŴام المŸلومات للمراحل التالية ƙنتاج المŸلومات � يخض 

  :   (Collecte des données)مرحلة جمŴ البيانات  ـ 1
جمŶ وتحصيل البيانات من كل المصادر الممكنة � داخلية كانت أم خارجية � مŎقتة أو دائمة � وƍي  أي

 . يƌŸ من مŸطياتتتوقŽ علƑ ما تم تجم ةقح� علŏ Ƒعتبار أن المراحل الƜ مالأكŝر أƍمية žي سير النŴا
ƍذƋ المرحلة يتم تحويل البيانات المجمŸة من مخزون بيانات ŏلž  Ƒي:  (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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� أوعلƑ ...)رياضي � محاسبي�(مخزون مŸلومات � ولتحقيƀ ذلƃ يتم اƙعتماد علƑ نموذج عملي 
Ÿاالم şمال برنامŸستŐملجة الأولية ب Ŗ3ناس  .  

  مة � القرار واƙجراŉات التنفيذية لولƜŸقة بين المŸا : 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

žي ƍذا اƙطار Őžن المŸلومات المحاسبية التي يقدمها النŴام المحاسبي ƍامة وحساسة � علŏ Ƒعتبار أنها 
تدخل žي تسيير المŎسسة ميدانيا أو وŴيفيا � وƍذا يدخل žي الأجل القصير � كما تدخل žي التخطيط 

  . التخطيط اƙستراتيجي المتوسط و الطويل الأجل وƍذا ما يŸرŽ ب
  : يŸرŽ النŴام المحاسبي علƑ أنƌ و     

جموعة من الأنŴمة الفرعية المستخدمة žي تجميŶ وتبويŖ ومŸالجة وتحليل وتوصيل المŸلومات م" « 1
  "  1المالية المƜئمة ƙتخاذ القرار ŏلƑ اƙدارة الخارجية والأطراŽ الداخلية 

 لمجموŵ المنŴم لƘنŴمة داخل المŎسسة � يهدŽ أساسا ŏلƑ مŸالجةمحاسبي موجود žي الالنŴام ا"«  2
  ".   2لها وŏيصالها للمحيط يوحلداخلة وتا اتطيلمŸا

ŏلƑ مجموعة من المŸلومات � تقدم للمسيرين لتوجيƌ  ةيƍو عملية تحويل المŸطيات المحاسب" «  3
  . 3قراراتهم وتكيفها حسŖ المستجدات

م لكل الأنŴمة الفرعية للمŎسسة � كونƌ يرتبط بها جميŸا � حيŜ يقو ƍو الŸمود الفقري:  رباختصاو
وتكون ƍذƋ . بتلخيů عملياتها ونتائجها من خƜل تفاعل تشكيلة من الوسائل المالية � 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 متلƀيال  حŔ الƀرارصا   

الƀرار  ارمس الجة المعلومة مع  در المعلومة مص   Ɨجراءات ا
 التنفيذية 
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تكون قابلة للتفسير لأو قوائم مŸدة وžقا للمبادő المحاسبة المتفƀ عليها . المŸلومات علƑ شكل تقارير 
  . المقارنة و
  : مكونات المحاسبة كنظام معلومات : نيا śا
ōكŴلومات المحاسبي يتكون من  امي نŸام المŴن نŐž4  :  
  

  :دƚŤت لما �
  :النŴام و المتحصل عليها من  ŏلƑوتتمŝل žي البيانات الكمية المتدžقة  
  . ة سختلŽ البيانات الناتجة عن النشاط الداخلي žي المŎسم *
  تتبادلها المŎسسة مŶ باقي الأطراŽ الخارجية المتŸاملة مŸها  لبيانات التيا *
  )  وƍي نتائş القرارات التصحيحية السابقة � الهادžة لتحسين كفاŉة الŸمليات مستقبƜ(تżذية الŸكسية ال *
  : حدد عناصر ŏختيار المدخƜت كما يلي تو
ƌ � البيانات التي تواŏ ƀžحتياجات صحة الحدŜ المŸبر عن دقبل البيانات المبررة بوŝائŝŏ ƀبات تŎكت

لتي يمكن التŸبير عنها كميا والتي تستŸمل وحدة قياū مناسبة لها � البيانات ا مستŸملي المŸلومة � البيانات
  .الخاصة بōحداŏ Ŝقتصادية � عمليات مالية تخů المŎسسة 

  
  : معالجة والتحويل ال �

Ÿم Ƒلŏ مليات الخاصة بتحويل البياناتŸي الž لŝوتتمŖوالترتي   Žالتصني � Ŷل التجميƜلومات من خ.  
  : مŤرجات ال �

žي التقارير والقوائم المالية والمحاسبية التي ينتجها النŴام � وƍي الهدŽ النهائي لنŴام المŸلومات  ŝلتمت 
  : 1المحاسبي � الذي يوžر

  .ت اليومية للتخطيط ورقابة الŸمليا تقارير اƙدارية التي تشمل علƑ المŸلومات الƜزمةال *
ذ القرارات غير اليومية � وŏعداد الخطط والسياسات خالتقارير التي تشمل علƑ المŸلومات الƜزمة ƙتا *

  . المتŸلقة بها 
مŸلومات المطلوبة للجهات الخارجية � خاصة لأصحاŖ المشروŵ ومختلŽ السلطات الرقابية ال *

Ɯŝم Ŗكالضرائ . 

  
  : كسية عتźذية الال �

مجموعة من الأخطاŉ والانحراžات التي تنتş عنها اƙجراŉات التصحيحية � وذلƃ "نŴام حيŜ أنƌ لكل  
ƍذƋ التصحيحات لا تتم ŏلا بوجود المŸلومات . لضمان المحاŴžة علƑ المسار الصحيŢ لأƍداŽ المŎسسة 

                                                 
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 



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 87  

Ŗكما يج ƌيلżوتحسين تش ƌديلŸام � لأجل تŴت جديدة للنƜذاتها مدخ ĉي خدž تبرŸالمرتدة التي ت  Ƒوحت �
  :يكون قادرا علƑ بلوŹ النتائş اƙيجابية � وتكون التżذية الŸكسية ذات žائدة يجŖ توžر 

  . « الدقة žي المŸلومات المسترجŸة وتفسيرƍا بطرƀ تتفƀ بما ƍو مسلم  
 » ŵسترجاƙملية اŸل Ŗالتوقيت المناس .  
  
  

  نظام المحاسبة التحليلية  -4.3
  

  : المحاسبي  البعد التحليلي للنظام:  لاوأ
للمŎسسة� ي لأنƌ يهدŏ ŽلƑ ترجمة الواقŶ اƙقتصاد� يŸتبر البŸد التحليلي žي النŴام المحاسبي ضروريا
  : من خƜل مسارƋ ونشاطاتƌ كما يبينƌ الجدول التالي 

  
  ƍمية البŸد التحليلي للنŴام المحاسبي          أ:  II .1.3: لجدول رقم  ا
  
  
/  منتوج(لأنشطة حسŖ توليفة ا

ƀالسو (  

  
  سار حسŖ سلسلة القيمة ملا

  
  لخدمات � الوŴائŽ ا  مهنال
  لŸمليات � المهام ا  مجال اƙستراتيجي ال
  لورشات ا  منتوجال
  سوƀ � الزبائنال
  

  لمشاريŶ � الأعمال ا

  
    .E. TORT, I bid, p 158 :مصدر ال
  

� تكون " الصناعية"لƑ المسارات التحليلية التي ترتكز ع ةبžفي مŎسسة صناعية � Őžن المقار     
 ƌي حين توجž � سسة التجارية وسو الانحالمفضلة عموماŎي المž ƀيمكن . اž � سسة الخدميةŎي المž أما

  . تبني مقاربات تمزج بين تقسيم تجاري ووŴيفي لƘنشطة والمسارات žي Ŋن واحد 
قوم علƑ توžير مŸلومات تخů الوحدة ة التحليلية � نŴاما يبمن ƍذا المنطلƀ يŸتبر نŴام المحاسو     

ة من الأشخاž ůي داخل المŎسسة للمساعدة علŏ Ƒتخاذ القرارات   وعاƙقتصادية � وŏيصالها لمجم
 ůالخصو ƌوج Ƒعل Žلومات الخاصة بالتكاليŸنتاج المŐيهتم ب ƌلم أنŸال Ŷ1المناسبة � م  .  

                                                 
 .  10، ص  2000حجازي ، نظم المعلومات المحاسبية ، جامعة القاهرة ، مصر ، . یوسفي ، خ. بشادي ، أ.م 1
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ودžاتر الأستاذ والقيود المحاسبية والتقارير  وعة النماذج واليومياتمكما يتكون ƍذا النŴام من مج     
ƙجراŉات المختلفة التي يمكن عن طريقها تحديد تكلفة الوحدة المنتجة بطريقة      ا اƙدارية � وكذا

  . 2سريŸة � يمكن ŏستخدامها žي ŏتخاذ القرارات اƙدارية والرقابة 
  
  : التحليلية  ةمراحل تطبيž نظام المحاسب: نيا śا
  

  . وتخů المŸلومات المستخرجة من المحاسبة الŸامة ومن مصادر أخرƐ : لة جمŴ المعلومات مرح - 1
  : مرحلة التصفية والتحليل  ـ 2
  :Ŝ يتم حي
  . قات التōسيū مƜŝ فنكŏستخراج الأعباŉ غير القابلة للتحميل �  « 

»  Ŗحس Ŷتوزي Ƒلŏ تهاŸطبي Ŗحس ŉالأعبا Ŷعادة توزيŏلمراكز ا .  
  : تاتي أساسا من و :ميل وحساŔ التكاليف مرحلة تح ـ 3

-  ŽائŴالأقسام أو الو  
  الوحدات المنتجة أو الطلبيات «     

  : مرحلة اƗستفادة من النظام المعلوماتي  ـ 4
  تحليل النتائş وŏتخاذ القرارات « 
  البرمجة والتخطيط  «
  مراقبة التسيير  «

  

  : ية ت المحاسبة التحليلامكونات نظام معلوم: لśا śا
  :  1تكون من وي
  : ـ مدƚŤت النظام أ 

تتمŝل žي مخرجات المحاسبة الŸامة وكذا žي الأحداŜ اƙقتصادية التي تقŶ داخل الوحدة žي سبيل 
التوصل ŏلƑ الاƍداŽ والنتائş المخططة � ومن تم تŸتبر مدخƜت النŴام المصدر الرئيسي للمŸلومات 

  .الخام � التي يتم تشżيلها وتبويبها 
ها ŏلƑ اƙدارة � ومن ƍنا وحتƑ يميرتكز تفصيل مدخƜت النŴام علƑ نوعية البيانات المرغوŖ تقدو     

  : تكون ƍذƋ الأخيرة مناسبة يجŖ أن تتوžر علƑ الخصائů التالية 
  .أن تكون خاضŸة للقياū الكمي  «
  .ū الشيŉ تكون المخرجات بنف Ƒأن تتميز البيانات التي تدخل النŴام بالموضوعية � حت «

                                                 
  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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  . أن تكون صالحة للżرű التي تقدم من أجلƌ لƚدارة  «
اƙضاžة ŏلƑ ضرورة وجود أžراد ذوي كفاŉة žي مجال تجميŶ البيانات بالنوعية والكمية المطلوبة ب     

  . وضرورة توžير الوسائل المŸلوماتية للتوسž Ŷي تجميŶ وتنŴيم البيانات 
موعة من المستندات � تمŝل حركة ضبط وتتبŶ لŸناصر التكلفة من سŖ التكاليŽ علƑ مجايŸتمد محو     
أجور ومصروžات � ŏضاžة ŏلƑ عمليات ŏصدار أوامر التشżيل وتتبŶ المنتجات التامة � وغيرƍا و مواد

  .  من الأمور 
  

  
 Ŕ يل النظامźـ تش :  
تها وبتبويبها وتحويلها žي المستندات � وŝŏبابضمن التشżيل كل ما يتŸلƀ بالŸمليات المحاسبية الواردة يت

بدورƍا أساسا لتقديم التقارير المŸبرة عن مخرجات النŴام � ر الدžاتر � السجƜت والكشوŽ � التي تŸتب
 � ƀي التطبيž باتŝبال Žعليها � تتص ŽارŸات محددة متŉجراŏيل لقواعد وżعمليات التش Ŷتخض ƃولذل

بتبويŖ التكاليŽ اƙجمالية � المتżيرة (Ÿينا منها يفيد غرضا م لكما تخضŶ لتبويبات مختلفة � ك
  ) والمباشرة

  

  : ت النظام جاـ مŤر جـ
تختلŽ المخرجات بŐختŽƜ اƙحتياجات اƙدارية من البيانات وطريقة ŏستخدامها � žاستخدام البيانات  

ولذلƃ . لżرű قياū التكلفة žقط � يختلŽ عن ŏستخدامها لأغراű التخطيط والرقابة وŏتخاذ القرارات 
ومن ƍنا Őžن توقيت . تŸتبر أساسا للحكم علƑ الŴواƍر وأساū لƚستفادة من التżذية الŸكسية للبيانات 

  . تقديم التقارير وسرعة عرضها من الأمور الواجŖ مراعاتها عند وضŶ النŴام 
  

  : ـ التźذية العكسية د 
من خƜل اƙجراŉات التصحيحية � يل النŴام نفسƌ دتمŝل žي اƙستفادة من žŏرازات النŴام لżرű تŸت 

هي الŸصŖ الحساū لأي نŴام مŸلومات � لأنƌ بدونƌ � لا ž � لذلƌ ƃل التي ستشكل من جديد مدخƜت
  . اŽ بالصورة المرغوž Ŗيها دƍيمكن تحقيƀ الا

  
Ŵالراب Śانجاز نظام المحاسبة التحليلية: المبح ũاس  

  
  : تصميم النظام  -1.4

  : يلية قائم علƑ الŸناصر التالية ŏن عمل نŴام محاسبة تحل 
   1: تمŝل žي وت: اƗجراءات العامة : لا أو

                                                 
-P.L BESCOS et COLL, contrôle de gestion et Management , 4 ème  ed,,  Montchrestien, pp216 -217 .1  
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« ƍل يتŸلƀ : لƑ مجموعة من الأسئلة مŝل ع خƜل اƙجابة من: رفة Ťصائŭ المنتجات مع �
Ɯسل كبيرة   « أو لمنتوجات تكون žي كل مرة مختلفة وتخضŶ س ƀوžالأمر بمنتوجات مصنŸة 

  . ŏلƑ أسئلة أخرƐ لدžتر أعباŉ خاŏ  ůضاžة 
ا الŸنصر يترجم الطريقة التي تنŴم وžقها المنتوجات � من حيŜ خلƀ قيمة ƍذ: كل المؤسسة هي �

  : من الضروري وضŶ مسار للŸملية اƙنتاجية � من خƜل اƙجابة علž Ƒ ليتالبامضاžة و
  ما ƍي المراحل التي يتم التمييز žيما بينها   « 
  ي وقت   أي ž وتدخل žي ŏنتاج منتوج مŸين  ما ƍي المواد الأولية التي  «
  ما ƍي الورشات التي تمر من خƜلها كل المنتوجات المصنŸة    «
  المخزونات من المنتوجات الوسيطية   Ŷ أين يتم وض «
ما ƍي المصالŢ الأخرƐ من غير وحدات الصنŶ � التي تساƍم žي ŏنتاج المنتوجات ووضŸها         «

   .žي السوƀ   وغيرƍا 
  

علƑ النŴام ان يجيŖ عليها � حيŜ يجŖ القيام باستجوابات حول  لتي يجŖوا: حاجة للمعلومات ال �
  :بحيŜ . ا سواŉ كانت للداخل أو الخارج تهغاية المŸلومات وحول وجه

  ƍل تسمŢ بتقييم المخزونات    «    
  تحديد سياسة لƜسŸار   «      
      »   Žمراقبة التكالي  
  قياū مردودية المنتوجات    أسŸار التنازل الداخلية أو ببساطةبتحديد «      

مسار اƙنتاجي و ŏحتياجات المŸلومات الومŶ ان خصائů المنتوجات المصنŸة تحدد جزŉ من تنŴيم      
  .ير ان ƍذا التمييز يŴهر عملي لتسطير خطوط ŏدارة نŴام المحاسبة التحليلية غ �لمتخذي القرار

  : رات اű تحقيƀ صنفين من الخيرفير يخالا راحل ŏعداد ƍذان ما
1  Žالتكالي Ŗأن تحس Ŗي أي مرحلة يجž »)اتŸنتاج� المبيƙالتموين � ا (    
  ا ƍي التكاليŽ التي تختارƍا المŎسسة لتحميلها بالمنتوجات    م « 2

  

  : ركائز النظام : نيا śا
تقسيم المŎسسة لمراكز مسŎولية  ŏن وضŶ مŝل ƍذا النŴام داخل المŎسسة يقتضي أيضا خيارات حول 

  .حول وحدات الŸمل لكل مركز وحول المŸلومات القاعدية الواجŖ تحصيلها 
  : ل مراكز التحلي ـ 1

ان تقسيم المŎسسة لمراكز التحليل ضروري لمراقبة التسيير � ذلƃ أنƌ يسمŢ بتحديد التكاليŽ ومŸرžة 
بة للمحاسبة التحليلية � Őžن ƍذا التوزيŶ قائم علƑ ربط وبالنس. ŏستهƜكات الموارد علƑ كل وحدة تنŴيمية 
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 Ƒها علŸمراكز التحليل � قبل توزي ƀمبدأ نقلها عن طري ƀžو ƃغير المباشرة بالمنتجات و ذل Žالتكالي
  . المنتجات من خƜل وحدات الŸمل 

مباشرة مŶ  من ƍذا المنطلƀ يجŖ التمييز بين مختلŽ المراكز � حيŜ أن بŸضها لƌ نشاط ذوا عƜقةو
�   تجاتالمنوتشكل ما يŸرŽ بالأقسام الرئيسية � وبالتالي تحمل تكاليفها بسهولة علÄ تاƙنتاج والمنتجا

ما البűŸ اƕخر žيسمƑ بالأقسام المساعدة ولها أنشطة ذات عƜقة مباشرة أقل žي المسار اƙنتاجي أ
 � Support logistiqueاللوجيستكي وعموما تقدم خدمات لصالŢ الأقسام الأخرƐ � وƍي أنشطة الدعم 

  .  وبالتالي žتكاليفها غير محملة علƑ المنتجات وŏنما علƑ الأقسام الرئيسية 
   

ن وحدة عمل لمركز التحليل � يمكن أن تŸرŽ علƑ أنها وحدة قياū لنشاطها � ŏ : وحدات العمل  ـ 2
كل  لذي يقوم بƌ المركز وتترجموžي ƍذا المŸنƑ يجŖ أن تكون مŸبرة ŏلƑ أقصƑ درجة ممكنة للŸمل ا

  . وƍي مرتبطة جدا بالتكاليŽ المتżيرة المباشرة لƌ . التżيرات التي تحدŜ للنشاط 
وترتبط عموما . . .) الزمن � الوزن � الكمية � الحجم � (وحدة الŸمل ƍذƋ مŸبر عنها بالوحدات عينية 

  . انū جرű ان المركز متبالŸامل الأساسي لƚنتاج الذي يستŸملƌ المركز � وƍذا ما يف
.  ات اƙنجاز والتنفيذويمن المهم أن يتم تحديد وحدة عمل الأكŝر مƜئمة لكل نشاط وƍذا بهدŽ قياū مستو

  : 1وتŸد أƍم ŏستŸمالات ƍذƋ الوحدة žي  
  اط تسمŢ بحساŖ اƙنتاجية اƙجمالية للنش «
»  Žالتكالي ůات تخصيŉجراŏ تخاذŏتكلفتها الوحدوية و Ŗحساallocation de coûts   
 ŏاشن مضمون وحدات عمل الأنƍختيارŏ أن Ŝسسة � حيŎمسارات الم Žي وصž أن ي طة يكمن Ŗج
ويمكن ŏعدادƍا وƀž منطŏ . ( ƀتاحة المŸلومات � نŴام شامل مبسط(طبيقية � ت Ŷimpératifs لأوامر ضخي

و تحديد وصŽ أاتيجية � ترجمة أولويات اƙستر(أو وƀž منطŏ ƀستراتيجي ) عكū المسارات(تحليلي 
ƀدقي (.  

  ية  يجحدات الŸمل يمكن أن تŸكū اƙستراتو:  II  .1.4: جدول رقم  لا
  Ɨستراتيجية                               وحدة العمل ا           

  
  اƗنتاجية             

  دة عمل مباشرة                           ساعة عمل مباشر وح �
� źات   ط التضƀيوم الدورة                            دف  
� Ťيد                            تƀالتع ůدد المكونات ع  في  
  .تعمال اƗستśمارات                        ساعات اƓلة 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 الŸمل تسمŢ بŸمليات نقل التكاليŽ من مركز التحليل نحو مراكز أخرƐ أو نحو حيŐž ƌن ووعل     
وŏذن žمن الضروري تحديد تكلفة وحدة الŸمل المرتبطة بƌ � كما يمكن أن يتم ƍذا بطريقة .  اتالمنتج

 .تقديرية 

  
  : المعلومات الƀاعدية  ـ 3

قدر مŸين من المŸلومات التي يمكن الحصول عليها ŏن تشżيل نŴام المحاسبة التحليلية يقتضي توžر 
  . ومŸالجتها 

  : Ƌ المŸلومات ƍي من صنفين ƍذ
  . ن جهة مŸلومات نقدية من مصدر محاسبي � تسمŢ بمŸرžة الأعباŉ المستهلكة خƜل الفترة « م

  .  ختلŽ الوحدات الŸمليةعن ممن جهة ŝانية � مŸلومات كمية تخů التدžقات الŸينية والناتجة  «
ŏ ūالساد Žالصن ŉي أعباž ي المحاسبة التحليليةž لومات النقدية المستخدمةŸل المŝمخطط المحاسبي  للذ تتم

 ŉكل الأعبا � Žعتبار عند تحديد التكاليƙين اŸي الأخذ بƍ � ملياتŸال Ƌأن المبدأ الأساسي لهذ Ŝحي
žي حين أن المŸطيات . لمŸينة اترة المرتبطة حقيقية بالوسائل المستخدمة žي دورة اƙستƜżل خƜل الف

  .الفيزيائية يجŖ الحصول عليها ƙتخاذ ŏجراŉات ربط الأعباŉ بالمنتوجات � والتي ƍي من مصادر متŸددة
     ž قاتžل دورة التدƜا خƍة كمية الوسائل التي تم تجنيدžرŸفي البداية يتم توجيهها بطريقة محددة � لم

�    . ..) توجات نصŽ مصنŸة � ساعات الŸمل � منتوجات وسيطةن� م كمية المواد الأولية(اƙنتاجية 
جهة أخرƐ يجŖ علƍ ƑذƋ المŸطيات الŸينية المرتبطة بوحدات الŸمل  من. وƍي تŸكū نتائş النشاط 

لمختلŽ مراكز التحليل � أن تسمŢ بقياŏ ūجمالي لنشاط كل واحد منها � žهي تساƍم أيضا žي مŸرžة كل 
  .  Ÿ(centre client)مل من طرŽ المنتوجات أو مراكز الزبائن لاŏستهƜكات وحدات 

  
  :  صميم النظام وإŤتيار النموذŜ المحاسبي ت متطلبات ومراحل: لśا śا
  : ـ متطلبات تصميم النظام أ 
1  ŽيŴام المحاسبة التحليلية � وتحديد الاولويات لهذا التوŴن Ŷرة من وضŴالمنت Žداƍتحديد الأ »
  ) .اƙستخدام(
  تحديد اƙطار الذي يخů المحاسبة التحليلية  « 2
  ) طة � المنتوجات شنالوحدات � الا(žيها التكاليŽ Ž « تحديد المستويات التي يجŖ أن تŸر 3
  . « تحديد الطريقة التي تتكيŽ وŏشكالية المŎسسة  4
لتي تōخذ بŸين     ا تجميŶ المŸلومات � الأعباŉ: « تحديد دžتر الأعباŉ لنŴام المحاسبة التحليلية  5

 Ŗترات الحساž عتبار � وتحديدƙا .  



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 93  

عمال المصالŢ � وكذا مراعاة اƙعتبارات السلوكية � وذلƃ بالتŸرŽ  وŵ« تكوين الأžراد وتوعية مجم 6
علƑ اƍتمامات الأžراد ومتطلبات عملهم � والŸمل علŏ Ƒشراƃ مستخدمي النŴام žي مرحلة التصميم 

   1. والاختيارات 
  

 Ŕ احل تصميم النظام رمـ :  
واجŏ Ŗتباعها � والتي تŴهر žيما التصميم النŴام يتطلŖ مجموعة من الخطوات الأساسية والمنŴمة �  ŏن

  : 2يلي
  ) . الدراسة والمŸاينة(« المسŢ الأولي لبيئة الوحدة  1
  . « تصميم الأنŴمة الفرعية المتŸلقة بŸناصر التكلفة  2
3 Žعداد دليل وحدة التكاليŏ »  Ŗا بتبويƍŉالمنتجات الرئيسية والفرعية وأجزا Ŗيتم تبوي ƌالذي بموجب

  .يƌ التكاليŽ نحوƍا والتŸبير عن وحدة المنتş النهائي žي الوحدة وجرقمي � لتسهيل ت
  ) . المواد � الأجور و المصاريŏ »)Žعداد دليل عناصر التكلفة التي تنقسم ŏلŝƜŝ Ƒة عناصر أساسية  4
  . مراكز التكاليŽ ل« ŏعداد دليل  5
  . ..) . شهر � ŝƜŝي(« تحديد الفترة التكاليفية  6
  ) . مستندات داخلية وخارجية(وعة المستندية لنŴام المحاسبي للتكاليŽ جم« تحديد الم 7
  « تحديد المجموعة الدžترية للنŴام المحاسبي للتكاليŽ من دžاتر وسجƜت  8
اليŽ التي تتضمن البيانات التحليلية المساعدة علƑ التصحيŢ ك« تحديد مجموعة التقارير žي نŴام الت 9

  . بة قاوŏتخاذ القرار وتحقيƀ الر
« وضŶ تŸليمات نŴام التكاليŽ � التي تتضمن ŏجراŉات تجميŶ البيانات والمسŎول عنها �  10

  .وŏجراŉات تشżيل النŴام وتقسيم الŸمل 
   
ƍلومات المحاسبŸام المŴوتصميم ن ŉنشاŏ التحليلية عبر المراحل التالية  ةذا ويمكن :  

  تحديد الأƍداŽ   - أ
  تصميم النŴام    - ب
  تخطيط المراحل وأنشطة التنفيذ والتنسيž ƀيما بينها    - ج
  تشżيل النŴام    - ح
  التقييم    - خ

  

  :نشير ŏلƑ ان نŴام المحاسبة التحليلية يقوم علƑ دعامتين أساسيتين ƍما 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 النŴام والمتمŝلة žي  ةيتمŝل žي المبادő الŸلميو :الجانŔ العملي  ـ 1
  . مبدأ التكلفة التاريخية كōساū للقيد žي السجƜت والدžاتر*  

للتكاليŽ � أي بتبويبها ŏلƑ عناصر ŝابتة ومتżيرة لدراسة الƜŸقة بين تżيرات حجم  حدĉيدأ التحليل المب *
  .النشاط وتżير التكاليŽ لتحديد حجم النشاط الأكŝر ربحية 

اƙنتقادات  نŖدأ مŸايرة التكاليŽ � لضمان تحقيƀ الأƍداŽ التخطيطية والرقابية المرغوž Ŗيها � وتجمب *
  .التي تواجƌ نŴام التكاليŽ الفŸلي 

دأ محاسبة المسŎولية � من خƜل تقسيم المŎسسة ŏلƑ مراكز مسŎولية تضم كل التكاليƍ � Žذا ما مب *
ƙولية عن اŎانفيسهل عملية تحديد للمسƀ .  

  

  لمتمŝل žي التحليل المحاسبي وا: الجانŔ العلمي  ـ 2
  

  :  بيـ إŤتيار النموذŜ المحاس جـ
ختلŽ النموذج المحاسبي التحليلي الذي تتبناƋ المŎسسة من واحدة لأخرƐ � تبŸا ƙختŽƜ نشاطها � ي 

žيما يخů تنŴيم وة ƍذا اƙختŽƜ يŴهر جليا žي الطرƀ المحاسبية المتبŸ. حجمها � تنŴيمها وأƍداžها 
لŸمل ولأن ŏختيار النموذج ا الأنشطة والأقسام � ومŸايير توزيŶ الأعباŉ غير مباشرة وŏختيار وحدات

جŖ القيام بدراسة تشخيصية لكل ما يتŸلƀ بتنŴيم المŎسسة وبطرƀ ي �الحسن يفرű بűŸ الصŸوبات
علƑ اƙعƜم اƕلي وتقنيات التنŴيم  ةئمبكل التكنولوجيات الحديŝة القا انةŸالمحاسبة التحليلية � بالاست

  . واƙتصال 
ر نشاط المŎسسة � الذي يŸتمد علƑ مŸلومات ذات جودة عالية من ييويŸد وسيلة Ÿžالة لمراقبة تس     

 Ƒشرات تسيير تساعد علŎعتماد مŏ Ƒلŏ تصل Ƒذا حتƍو � Ŗالدقة � الصحة � التفصيل والوقت المناس
ž امŴيجاد نŏتخاذ القرار وŏص 1ي لمراقبة عر ƀالجة وتسجيل الفروŸات المŉجراŏلومات وŸحة ودقة الم .  

� والŸمل علƑ تنŴيم  ةييجŖ ان يتوžر علƑ جداول مƜئمة لتحليل البيانات المحاسب ذامن أجل ƍو     
 ل نقل ومŸالجة البيانات � وƍذا بŐستŸمال تقنيات وŏجراŉات محاسبيةهسيالمحاسبة التحليلية بالشكل الذي 

ž ايير تقنية ومحاسبيةŸضرورة تبني لم Ŷم � Ɛمة الفرعية الأخرŴئم والأنƜالة ومرنة تتŸي . يقةدقžلكن و
  :المقابل يواجƍ ƌذا اƙختيار بűŸ الŸوائƀ منها 

  

  : عوائž قانونية وتعاقدية  ـ 1 
 Ƒتماشيمكن للمŎسسة ان تخضŶ بŸد أن تراقŏ Ŗداريا من طرŽ سلطات الدولة � لقواعد قد لا ت ŏذ

لƃ لا تتماشƑ كذ� و. ..) žي تقييم المخزونات � اƍƙتƜكات (والنŴام أو الطريقة التي تراƍا مناسبة 
  . 2والتŸاقدات المبرمة مŶ المتŸاملين مŸها � والذين لهم تŝōير علƑ عناصر تكلفة المŎسسة 

                                                 
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.  
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  : حجم المؤسسة  ـ 2
Ŏالمس űالمسيرين تفوي Ƒيلزم عل ƌنŐž � كلما كان كبيراž تها محاسبياŉكل مستويات  و تجز Ƒوليات عل

ŏلƑ عدة أنشطة أو ŏلƑ عدة أقسام رئيسية ومساعدة � حسŖ نوŵ الطريقة المŸتمدة � وبالتالي اƙعتماد 
  .  علƑ كŝير من وحدات الŸمل � ƍذا ما يفرű جهود ŏضاžية وتكاليŽ أكبر

ند تحديد الأقسام أو الأنشطة žي عزن تŸقد الأمور žي حال تŸدد المنتجات � لذلƃ يجŖ تحقيƀ التواوت
  . قة وصحة المŸلومات وتكلفتها د مرحلة تصميم نŴام المحاسبة التحليلية � بين منفŸة �

  : طريƀة تسيير المؤسسة  ـ 3
وžي ƍذا اƙطار Őžن المشكل المطروƍ � šو žيما ŏذا كانت طريقة تسيير المŎسسة تستجيŖ لنŴام  

  : ويرتبط ذلƃ ب« . و ضƌŸ مŶ زالمحاسبة التحليلية الم
  طبيŸة الهيكل التنŴيمي « 
  . طة والتكاليŽ شنات علƑ كل مستوƐ وعƜقتƌ بالااردرجة تفويű المسŎولية وŏتخاذ القر «
  وƍل تخضŶ المŎسسة للمركزية أو لƜمركزية   «

  :طبيعة النشاط  ـ 4
لحساŖ التكلفة عند وضŶ  مةيŜ أن ŏختŽƜ أنشطة المŎسسة � يطرš مشكل ŏختيار الطريقة المƜئح 

ƙستخدام عدة طرƀ حتƑ تستفيد من  جōنŴام المحاسبة التحليلية � وتجدر اƙشارة � ان المŎسسة قد تل
 Ŷžومنا Žلتكالي Ɛذا ما يلزم القيام بدراسات الجدوƍ � ةŸمرتف Žتكالي Ŗلم أنها تتطلŸال Ŷا � مƍمزايا

  . المŸلومات لكل طريقة 

  : ة يلالƌندسة اƗجما -2.4
 Ƒتمد علŸعداد مخطط عام يŏ Ƒام المحاسبة التحليلية يقوم علŴان ن Ƒلŏ نصل � Ƌذكر ƀمن كل ما سب

  . مختلŽ الŸناصر السابقة الذكر � والتي تمŝل ركائز وضŶ النŴام 
  . ا المخطط ينطلƀ من أعباŉ المحاسبة الŸامة � للوصول ŏلƑ تحديد سŸر التكلفة لكل منتوج ƍذ
   : ا يلي مكيمكن توضيحƌ و

  ندسة نŴام المحاسبة التحليليةII.1.4 :ƍلشكل رقم ا
  

  باŉ            اعباŉ مباشرة                     تحميل التكاليŽ              سŸر تكلفة المنتجاتالاع
  محملة           بالنسبة للمنتوجاتال
  3قسام المساعدة     شرة               الاااعباŉ غير مب   1لمحاسبة   ل 
  2     لŸامة           بالنسبة للمنتوجاتا 
  

  4لاقسام الرئيسية          ا                                                     
 
  .P.L.Bescos & coll, op cit, p222 :مصدرال
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صيات كل مŎسسة � ن يخضŶ لبűŸ التŸديƜت حتƑ يتكيŽ وخصوأŶ الŸلم أن ƍذا المخطط يمكن م 

  : ومنƌ يمكن ŏستخůƜ ما يلي 
  . « žي البداية يتم تصنيŽ الأعباŏ ŉلƑ مباشرة وغير مباشرة بالنسبة للمنتوجات  1
2  Ŗتكون أغل Ƒا مسبقا � حتƍد أن يتم تحديدŸمراكز التحليل � ب Ƒلŏ غير مباشرة ŉم تحميل الأعباŝ »

  .عباŉ مباشرة لأƍذƋ ا
قسام الرئيسية حسŏ ŖستهƜكاتها الأة لƘقسام المساعدة � تقسم كليا أو جزئيا بين « ŏن الأعباŉ المحمل 3

  . لوحدات عمل المراكز المساعدة 
4  Ŗي المراكز الرئيسية للتحليل � ليتم ربطها بالمنتجات حسž Ŷغير مباشرة تجم ŉومن تم كل الأعبا »

 . عمل الأقسام الرئيسية  ما تستهلكƌ من وحدات

  
  : تنفيذ نظام المحاسبة التحليلية وضŴ و -3.4

تŸقد المسار  تطور ŏن نجاƍ šذا النŴام يتوقŽ علƑ سرعة ŏنتقال المŸلومات � حيŏ Ŝقتضŏ Ƒستمرار 
اƙنتاجي للمنتجات � ŏلƑ ضرورة اللجوŏ ŉلƑ المŸلوماتية لمسƃ المحاسبة التحليلية � والتي أصبحت من 

  . غير الممكن اƙستżناŉ عنها حاليا 
 žŶكل مستويات مراكز التحليل ي وض Ƒلوماتية علŸلومات سمالمŸللم Ŷبالتسجيل المباشر والسري Ţ

القاعدية الضرورية ƙعداد التكاليŽ � حيŜ يصبŢ من الممكن ŏدماج الفوري واƕني للمŸلومات � ŏضاžة 
سريŸة للمŸلومات امة � وكل ƍذا يŎدي ŏلƑ تسجيل ومŸالجة ŏŸلŏ Ƒدماج المحاسبة التحليلية žي المحاسبة ال

اŉ ويŴŸم žي طخ� Őžن ŏلżاŉ عدد كبير من الŸمليات اليدوية � يقلل من الاا يضأ.  وبتكاليŽ منخفضة 
  . المقابل من صƜحية وصحة الأرقام المحصل عليها 

نŴام تحليلي اكŝر دقة � وƍذا من خƜل  أخيرا Őžن اللجوŏ ŉلƑ المŸلوماتية � يجŸل من السهل وضŶو     
: تم القيام بŐجراŉ التوزيŶ � والنتيجة تكون ن د مراكز التحليل مŶ عدد مراحل الحساŖ ومضرŖ عد

  .  1تطوير صحة ومƜئمة التكاليŽ المحسوبة 
ملة � لأن اوكخƜصة � نقول أن نجاš وضŶ نŴام المحاسبة التحليلية � مازال بŸيدا ليصل ŏلƑ الصحة الك 

  : ƍذا يوجŖ توžر مجموعة من الشروط ƍي 
  . المƜئمة ل تحديد مراكز التحليل ووحدات الŸم «
  . تنŴيم الحصول علƑ المŸلومات الصحيحة والصالحة  «
ŏدماج المحاسبة التحليلية يجŖ أن يقوم علƑ أنŴمة مŸلومات متكيفة مŶ الأƍداŽ المسطرة أŝناŉ تشżيل  «

  .  ةالنŴم داخل المŎسس

                                                 
-I bid, p 224. 1  
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  .  ضرورة وضŶ مخطط تكويني يراƀž أžراد المŎسسة «
ن الوسائل � حول مبلź التكاليŽ المحملة � وƍذا žي ŏطار التحكم م يجŖ أن يتاš المسŎولين مجموعة «

 ŉي الأداž ةŉالكفا ƀالهيكلية � لتحقي Žي التكاليž الشامل . � Ƒام المتبنŴللن Ţيل صحيżوعموما تامين تش
Ţيسم Ƒحت  Žي التكاليž سسة عامة� التحكمŎلكل مصلحة خاصة � وللم . 
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  :لƚŤصة ا
  
ن خƜل ƍذا الفصل� راينا ان مراقبة التسيير تمŝل نŴاما و علما للتسيير žي Ŋن واحد� žباعتبارƋ نŴام م

ذا بدون ات ننسƑ انƌ عمل لžƍ ƌهو يقوم علƑ مجموعة الطرƀ التي تŎسū الامور الهامة žي الميدان� و 
ƌينو باعتبا. خصوصياتžدƍ طيżهو يž علما للتسيير Ƌالف: رůح ŉي الاداž و التحكم.  

  
تحديد الاƍدا�Ž التخطيط� الموازنة� : ن مراقبة التسيير وŴيفة žي المŎسسة تقوم علƑ مسار محددا

  .حية يالŸمل� متابŸة الانجازات� تحليل النتائş و اخيرا الاجراŉات التصح
  
ار المŎسسة لتحقيƀ مسا الاخير يمŝل الŸصŖ الحساū لمراقبة ما انƌ يقž Ŷي مركز نŴام المŸلومات� ƍذك

و žي ƍذا الاطار يŸتبر نŴام المحاسبة التحليلية من اƍم انŴمة المŸلومات  التƑ يقوم عليها . اƍداžها
ƍ و �ƌيشكل اداة مهمة من ادوات ƌاعتبار ان Ƒو تحديد ذمراقبة التسيير� عل Žل دراسة التكاليƜا من خ

ستوƐ عملي داخل المŎسسة� مما يسمŢ بالتŸرŽ علƑ كل عنصر ربحي و كل عنصر من مسŎولية كل م
  .شانƌ احداŜ خسائر� و بالتالي اتخاذ القرارات الƜزمة لمŸالجة الوضŸية

  
منها و الحديŝة� و  žي الفصل الاخير سينصŖ اƍتمامنا علƑ دراسة مختلŽ طرƀ التكاليŽ التقليدية و

  .علƑ حدž Ɛي مراقبة التسيير� مŶ ابراز عيوبها ابراز مساƍمة كل واحدة منها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

  
  

  
  
  
  

  
ŦلŚŨال ƪƈƠال  

  
  
  
  



ƮǳƢưǳơ ǲǐǨǳơ  :ŚȈǈƬǳơ ƨƦǫơǂŭ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ ǵƢǜǻ ƨȈŷƗ  
  

  

  :  ةـمƀدمال
  

ان ƍدŽ المحاسبة التحليلية� ƍو القيام بحساŖ التكاليŽ و تحليلها حƑŝ يتسنƑ للمسير اعداد التقارير التي 
تساƍم žي تشخيů وضŸية المŎسسة و مراقبة تسييرƍا و تقويم اداƍŉا� و م«ن ت«م اتخ«اذ الق«رارات     

  .التصحيحية الƜزمة
  

ر تكلفتها� يقوم مسيروا المŎسسات الƑ اعتماد طريق«ة او  و بهدŽ التŸرŽ علƑ مختلŽ التكاليŽ و اسŸا
مجموعة من الطرƀ التقنية الموجودة لحساŖ التكالي�Ž تحليلها و قياū درجة تناžسيتها و م«دƐ خلقه«ا   

  .للقيمة� ƍذا ما سيمكنها من دراسة تاŝيرƍا علƑ اƍداŽ و استراتجية المŎسسة
  

بين ما تم تقديرƋ و ما تحق�ƜŸž ƀ و منƌ تحديد الاخط«اŉ   و بهذا سيتيŢ حساŖ التكاليŽ باجراŉ مقارنات
 Ɯا مستقبƍفها و تجندŸة نقاط ضžرŸالفرصة لم �ƃل ذلƜسسة من خŎالموجودة و تصحيحها� وستكون للم

  .حتƑ تكون اكŝر دقة و حذر اŝناŉ تحديد و وضŶ خطط عملها
  

 التك«اليŽ  عل«Ƒ  الرقابة كل ما يخ�ů محاولة لƚلمام ب الŝالŜوعليƌ سيكون موضوƍ ŵذا الفصل      
  ƃ»التي تطرحها � وذل ŖيوŸي مراقبة التسيير � وكذا الž يجابيات كل طريقةŏ برازŏ Ŷحسابها � م ƀوطر

  : من خƜل المباحŜ التالية 
  

  الرقابة علƑ التكاليŽ:  « المبحŜ الأول 
  طرƀ حساŖ التكاليŽ وأƍميتها žي مراقبة التسيير: « المبحŜ الŝاني 

  التحليل الاستراتجي للتكاليŽ: لمبحŜ الŝالŜ « ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ƮǳƢưǳơ ǲǐǨǳơ  :ŚȈǈƬǳơ ƨƦǫơǂŭ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ ǵƢǜǻ ƨȈŷƗ  
  

  

  الرقابة علƏ التكاليف :  لاولالمبحŚ ا
  

لقد أدŏ Ɛتساŵ حجم المشاريŶ وžصل اƙدارة عن الملكية žي المŎسسات الكبيرة � واƙستŸانة باƙدارة žي 
وتف«ويű الس«لطة    مجالات اƙنتاج والتسويƀ وغيرƍا � ŏلƑ ضرورة تطبي«ƀ مب«ادő اƙدارة الŸلمي«ة   

 Ŗل � وقد تطلƜżستŏ ضلžل الموارد المتاحة أƜżستŏ Žبهد ƃوالتخطيط السليم وكذا رسم السياسات � وذل
ƍذا بطبيŸة الحال تقسيم المŎسسة ŏلƑ مراكز مسŎولية وتحديد أƍداŏ � Žختصاصات ومس«Ŏوليات ك«ل   

تحقƀ من صحة تنفيذƍا � وذلž ƃي ŏط«ار  واحدة منها وتحديد القواعد التي تكفل تنŴيم المهام المختلفة وال
 ŉالمراقبة وتقييم الأدا .  

  
  :تطور مفƌوم الرقابة  -1.1

                 őي ب«اد»ž بينم«ا كان«تž � حجمه«ا ŵتساŏ و Ŷتطور المشاري Ŷدة مراحل مŸلقد مرت الرقابة ب
          � الس«رقة      اتشخص«ية يمارس«ها ص«احŖ المŎسس«ة لمن«Ŷ التƜعب«       اب«ة الأمر � عبارة ع«ن رق 

و اƙختƜسات � ŏنتقلت ŏلƑ رقابة محاسبة تهدŏ ŽلƑ المحاŴžة علƑ أصول المŎسسة و التōكد من  صحة 
  . الŸمليات المختلفة التي تقوم بها من خƜل الفحů والتفتيŭ وذلž ƃي ŏطار المراجŸة 

ج«راŉات المختلف«ة   لاا žي مرحلة لاحقة أصبحت الرقابة تمارū من خƜل وضŶ التŸليمات وتنميط     
المتŸلقة بالقيام بالمهام المختلفة žي المŎسسة و ŏلتزام تنفيذƍا � وƍذا لتحديد مسŎولية كل مس«Ŏول ع«ن   
اƙنحراžات المسجلة žي النتائş المنوطة بمركزƋ � ليŴهر žي الأخير مفهوم الرقابة من الناحية اƙقتصادية 

 م«ا لتŸليمات الموض«وعة žحس«Ŗ � وŏن  للŸمليات وžقا واƙدارية � والتي لا تقتصر علƑ ضمان صحة ا
التحقƀ من أن المهام قد أديت علƑ أكمل وجƌ � وأن الموارد ŏستżلت لتحقƀ أقص«Ƒ عائ«د ممك«ن وأن    

  . الجهود الجماعية تسير كلها نحو تحقيƀ الأƍداŽ الŸامة للمŎسسة 
  : ونتيجة لهذا التطور عرžت الرقابة تŸاريŽ عديدة نذكر منها      

1   »"ŏ ذا تمŏ يحدد ما ƌلƜلية للتقويم الذي من خŸالف Žالتكالي ŵخضاŏن  Ƒ»لŏو ƌ»أحسن وج Ƒاي فاقها عل 
  "   )1(درجة يمكن مŸالجة اƙنحراžات المحققة 

  
ƍي مجموعة الأنشطة التي تمارسها المستويات اƙدارية المختلفة žي وحدة ŏقتصادية مŸينة � للتōكد "«   2

  "  )2(رż űقƀ مŶ الأداŉ المخطط � طبقا للمŸايير الموضوعة لهذا الداŉ المحمن تواƀž الا
      ŉاżبتŏ � دة سلفاŸالم ūلي بالمقاييŸالف ŉومقارنة الأدا ƜŸž Ŝايرة ما حدŸني مŸني أن الرقابة تŸذا يƍ

ŏخض«اŵ  لذلƃ يŸتبر القياū اللبنة الأساسية žي الرقابة الحديŝة � مما يستوجŖ . تحقيƀ الأƍداŽ المنشودة 
                                                           

)1( ơƾǤƥ � ȆǸǴǠǳơ ǂŤƚŭơ � ǝوǂǌŭơ Ƨǁơƽƛ ǦƟƢǛو ǒǠƥ ƾȈǋǂƫ Ŀ ǦȈǳƢǰƬǳơ ȄǴǟ ƨƥƢǫǂǴǳ ȆǸǴǠǳơ ǵȂȀǨŭơ ǁوƽ � ǦȈǘǴǳơ ƾƦǟ ƣơȂƬǳơ ƾƦǟ ƱƢƴƷ � ƽ1975  Ǎ �4 .   
)2(  ǦȈǳƢǰƬǳơ ƨƦǇƢŰ � ǹوǂƻƕو ȆǟǂǷ Ȇūơ ƾƦǟ)ňƢưǳơ Ƕǈǫ (ǂǌǼǴǳ ƧƾȇƾŪơ ƨǠǷƢŪơ ǁơƽ ��  � ƨȇǁƾǼǰǇȍơ2001  Ǎ �51 .  
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  Ŷ»žتر ūلأن دقة القيا � Žالتكالي ƀملية المراقبة وتدقيŸالمخطط تمهيدا ل ƃلمي والسلوŸال ūللقيا Žالتكالي
  . من Ÿžالية الرقابة 

      Ƒلŏ الزمني للرقابة يقسم ƀذا الصدد نجد أن النطاƍ يžو :  
   .المناسبة أŝناŏ ŉختيار البدائل تتزامن مŶ مرحلة التخطيط من أجل ŏختيار التوليفة: « رقابة قبل التنفيذ  1
  . خطط ومجابهة اƙنحراžات عنها موتتم عن طريƀ التطبيƀ الŸملي لل: « رقابة أŝناŉ التنفيذ  2
ويتجلƑ دورƍا من خƜل اƙستفادة من الأح«داŜ المس«تقبلية وŏتخ«اذ    : « رقابة مصححة أŝناŉ التنفيذ   3

 Žنحراƙا Ŝتكرار حدو Ŷلمن Ţات التصحيŉجراŏ .   
واسطة ŏعداد البيانات بومن ƍنا Őžن علƑ النŴام المحاسبي بكل žروعƌ � المساƍمة žي عملية الرقابة      

التي تسهل من عملية الرقابة مŶ ضرورة التمييز بين الŸناصر القابل«ة للرقاب«ة م«ن     فصلةوالتقارير الم
نين بها وذل«ž ƃ«ي ŏط«ار محاس«بة     الŸناصر غير القابلة لها � مŶ تحميل التكاليŽ مباشرة لžƘراد المŸي

  . المسŎولية 
  

  : الرقابة علƏ التكلفة  و متطلبات ـ طبيعة 2.1
  :طبيعة الرقابة علƏ التكاليف: اولا

  ة بالذكر žيما يخů نŴام الرقابة علƑ التكاليŽ � من روžي ƍذا الصدد ƍناƃ الŸديد من النقاط الجدي
  : )1(بينها 

كاليŽ ليū الضżط من أجل تخفيű التكاليŽ وŏنما لتحقي«ƀ أƍ«داŏ »   Žن ƍدŽ نŴام الرقابة علƑ الت  1
  . المŎسسة بōقل تكلفة ممكنة 

2     ū»نف ŉداŊ ن«يŸالتكلفة ي űين � لأن تخفيžليستا متردا Žالتكالي űالتكلفة وتخفي Ƒن الرقابة علŏ »
قابة التكلفة الحف«اŴ عل«Ƒ   الشيŉ بتكلفة أقل من التكلفة الفŸلية السابقة أو التكلفة المŸيارية � بينما تŸني ر
žقد يتم التخفيž űي التكلفة . التكاليž Žي نطاƀ الحدود المحددة لها مقدما � سواŉ كانت مŸيارية أم Ÿžلية 

باستŸمال الأرخů من عناصر المواد المباشرة والŸمالة والمصاريŽ اƙضاžية � أو بتخف«يű كمي«ات   
أو žي طريقة اƙنتاج � أو بكل ƍذƋ اƙجراŉات أو بŸضها ج � والمواد المستŸملة � أو بتحسين تصميم المنت

  . جديدا حتƑ يتم تżييرƋ  ا� وحينما يتم تخفيű بند التكلفة � Őžنƌ يصبŢ مŸيار
« يحتاج كل مشروŵ سواŉ كان صżيرا أم كبيرا ŏلƑ نŴام للرقابة علƑ التكاليž � Žالمشروŵ غالبا ما   3

وبالتالي . شروŵ الكبير ŏلƑ نŴام شامل ومŸقد žي بűŸ الأحيان يحتاج ŏلƑ نŴام بسيط � بينما يحتاج الم
    ƀ»ال«ذي يحق ŵل حاجة المش«روŝم ƌلŝم Žام لرقابة التكاليŴن Ƒلŏ أرباحا يحتاج ƀالذي يحق ŵالمشروž

  . خسائر
  

                                                           
)1(  � ƨȈǼǨǳơ ǝƢǠǋȍơ ƨƦƬǰǷ � ƨƥƢǫǂǳơو ǖȈǘƼƬǳơ ǱƢů Ŀ ǦȈǳƢǰƬǳơ � ȆǟǂǷ Ȇūơ ƾƦǟ1999  Ǎ Ǎ �157 ← 159  .  
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« لتحقيƀ الرقابة الفŸالة علƑ التكاليŽ � يجŖ توجيƌ اƍƙتمام ليž ūقط للمبالź النقدية � ولك«ن أيض«ا     4
الطاق«ة  (تżيرات غير النقدية � مŝل كمية المواد � ساعات الŸمل وعدد وح«دات الق«وƐ المس«تخدمة    للم

   .الť...�  )البشرية
« ŏن نŴام رقابة التكاليŽ يŸتبر مفيدا ليž ūقط žي رقابة التكاليŽ ولكن أيضا ž«ي رقاب«ة الأنش«طة      5

شرة وŏعداد مستندات وس«جƜت � وتق«ارير   المختلفة � žمƜŝ يساعد تصميم مŸايير للمواد المبا اتوالŸملي
żžالبا ما يكون نŴام رقابة التكلفة . الخاصة بالمواد المباشرة المستخدمة � žي تحسين وŴيفة ŏدارة المواد 

  . غير الجيد � عƜمة من عƜمات سوŉ اƙدارة 
  

  : متطلبات الرقابة علƏ التكاليف : śانيا 
� التŸرŽ علƑ المتطلبات الأساسية لتحقيƀ الرقابة علƑ التكاليŽ يتطلŖ تصميم نŴام رقابة تكاليفي Ÿžال 

  : )1(وتشمل 
  : ـ هيكل تنظمي مƚئم  1

žقة تحديد الوŴائŽ أو الأنشطة المŎداة بالمŎسسة بصفة واضحة � مŶ تŸين المسŎولية علƑ ويتم 
المهام الموكلة ŏليهم � أداŉ الوŴائŽ المختلفة علƑ الأشخاů الذين سوŽ يمنحون السلطات الƜزمة لتنفيذ 

  . كما يجŖ تقسيم المŎسسة ŏلƑ قطاعات حسŖ مجالات المسŎولية 
  : ـ الموارد اƗدارية والعاملين  2

بحيŜ يجŖ أن يكون لدƐ المŎسسة موارد بشرية مƍŎلة ذوي الخبرة الƜزمة � بداية من الم«دير  
  . ŏلƑ الأžراد التنفيذيين 

  : ـ الƀيادة  3
نŴمة والتقارير وحدƍا غير كاžية ة الفŸالة عنصرا ضروريا لرقابة التكاليŽ � لأن الاŸتبر القيادت     

žتدعيم ومساندة القائد لأنŴمة وŏجراŉات الرقابة علƑ التكلفة سوŽ يكون لƌ . لأداƍ ŉذƋ المهمة الحساسة 
  . تŝōير واضŢ علŸž Ƒالية نŴام رقابة التكلفة 

  : ـ التŤطيط  4
لبا أساسيا لتحقيƍ ƀذا الهدŽ � وذلƃ من خƜل تخطيط أنشطة المŎسسة وتحديد يŸتبر التخطيط مط     

  . مقدار ما ترغž Ŗي ŏنفاقƌ عليها 
  : ـ المعايير  5

داŉ وبناŉ مŸايير داŉ المستهدŽ أو المرغوž Ŗيƌ مقدما عن طريƀ وضŶ أƍداŽ لƜيجŖ تحديد الا     
  . رة مستقلة لكل مركز مسŎولية مŶ ضرورة بناŉ المŸايير بصو �للتكاليŽ والموازنات

  
                                                           

)1( Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ � ȆǟǂǷ Ȇūơ ƾƦǟ  Ǎ159 ← 162  .  
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  : ـ السياسات واƗجراءات  6
  . التكلفة والسلطات المرخصة لذلƃ) حدوŜ(يجŖ وضŶ السياسات واƙجراŉات المƜئمة لŸملية تحمل  
7  ũياƀـ ال :  

أي قياū أو تجميŶ التكاليŽ التي يتم تحملها بواسطة كل قسم أو مركز مسŎولية � وŏلا žلن تكون      
ƍ رقابة ƃنا .  
  : ـ تƀارير الرقابة علƏ التكاليف  8

يجŖ عرű التكلفة الفŸلية و ŏنحراžاتها عن التكلفة المŸيارية žي شكل تقرير � يرŶž لمسŎولي      
 ŉالأخطا Ƌذƍ ولين عنŎولية والمسŎمراكز المس.  

  :ـ الأعمال التصحيحية والوقائية  9
جراŉات التصحيحية أو الوقائية لالهامة منها � وŏتخاذ اوذلƃ بتقصي أسباŖ اƙنحراžات خاصة ا     

ŏذ أنž ƌي كŝير من الحالات قد تتم الرقابة žي وŴيفة مŸينة يوما بيوم � لذلƃ يجŖ علƑ . الƜزمة 
مسŎولي مراكز المسŎولية ان يكونوا قادرين علƑ مƜحŴة وتقصƑ اƙنحراžات بōنفسهم حتƑ قبل ŏستƜم 

Ɯن يتم مōتخاذ االتقارير � كŏ Ƒلŏ ديŎستخدام الزائد للمواد المباشرة بما يƙة اŴي لاحž زمةƜات الŉجرا
  . الوقت المناسŖ ودون ŏنتŴار ŏستƜم التقارير 

  : ـ ميكانيكية الدافŴ أو الحŚ الذاتي  10
بمŸنŊ Ƒخر أن تصمم بحيŜ تŎخذ . بحيŜ يجŖ أن تكون ميكانيكية رقابة التكلفة ذات داŶž ذاتي      
ولتوضيŢ أكŝر � نقول علƑ سبيل المŝال أنŏ ƌذا ما تم تقديم تقارير . وات ƍذƋ كمسōلة روتينية الخط

التكاليŽ لمديري مراكز المسŎولية � يجŖ أن يشرš المدراŉ مسببات اƙنحراžات الهامة � والأعمال التي 
 Žا من طرƍتفسير Ŗار لطلŴنتƙذا دون اƍها � وŝحدو Ŷاو لمن Ţا لتصحيƍتخاذŏ دارة تمƙولهذا . ا

ŏما بمبلź نقدي أو نسبتƌ من التكلفة (نحراžات مهمة لاالżرű يجŖ أن يحدد نŴام الرقابة متƑ تكون ا
  .) المŸيارية

  : ـ قياũ الكفاءة والفعالية  11
  . الž... ťكل مركز مسŎولية يŸتبر مسŎولا عن تحقيƀ نتيجة مŸينة � مŝل اƙنتاج أو المبيŸات �      

� وžي ) مدخƜت(كز المسŎولية من تحقيƍ ƀذƋ النتائş � يتم السماš لƌ بŐستخدام موارد مŸينة ولتمكين مر
حالة ما ŏذا حقƀ النتائş المحددة لƌ مسبقا أو أžضل من منها يŸتبر Ÿžالا وŏلا سيكون غير Ÿž«ال أو اق«ل   

  . Ÿžالية 
     ž سيكونž � مسبقا Ƌي ما تم تقديرž ستخدام المواردŏ ذا تمŏ ذا زاد     أماŏ الحال«ة كفئ«ا � أم«ا Ƌذ»ƍ ي

 Œتبر غير كفŸيž ايير أو المقدرŸالمستخدم عن الم .  
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  :ـ اƗعتبارات اƗنسانية في رقابة التكاليف  12
żžالبا ما ينŴر ŏليƌ أنƌ قائم žقط علƑ مŸايير وموازنات وŏعداد التقارير للحصول علƑ تفسيرات �    

قوماتƌ � ذلƃ أن مسŎولية رقابة التكلفة ترتكز علƑ الأشخاů � وتجاƍل حقيقة أن الŸنصر البشري أƍم م
ولتحقيƀ . وأن ŏنحراžات التكاليŽ الفŸلية عن المخططة � يجŖ ربطها بالأشخاů المسŎولين عن رقابتها 

الرقابة بŐستخدام المŸايير والموازنات يجŖ السماš للمسŎولين بالمشاركة žي وضŸها � بما يضمن قبولهم 
  . ƍم لتحقيقها وللرŶž بمستوƐ الأداŉ لها وتحفيز

  
  : ـ دور التكاليف في مجالي الرقابة وتƀييم الأداء  3.1

ŏن تحقيƀ ما تم التخطيط لƌ من أƍداŽ يتطلŖ وجود نŴام تسيري محكم � ƍذا الأخير يتطلŖ وجود      
Ÿžملي«ة تخص«يů   . نŴام مراقبة التسيير داخل المŎسسة � الذي يŸتمد أساسا علƑ المحاسبة التحليلي«ة  

داŉ الموارد و ŏستهƜكها تقابلها عملية الرقابة علƑ تخصيů وŏستهƃƜ تلƃ الموارد حتƑ يمكن ضمان الا
Žد التكاليŸت ƃقتصادية � لذلƙلها بالصفة اƜżستŏالموارد و Ƒعل Ŵوالحفا Ţالمجال ال«ذي   �الحسن للمصال

  . )1(تطبž ƀيƌ عمليات مراقبة التسيير 
ة تهدŽ للتōكد من مدƐ تحقيƀ الأƍداŽ � حسŖ الخطة الموضوعية علƑ أساū مŸايير ŏن الرقاب     

. محددة مسبقا � وŏلƑ ضبط ŏستهƃƜ الموارد بالشكل اƙقتصادي الذي يساƍم žي تحقيƀ الربحية للمŎسسة 
تتم الرقابة وƀž نŴام محدد وŏجراŉات تسمŢ بالحصول علƑ مŸلومات تقنية ومحاسبية تتŸلƀ بتكلفة 

لنشاط � ونجد أن ƍناƃ الرقابة المانŸة التي تŸتمد علŏ Ƒجراŉات ومŸايير تخů التكلفة وŏستهƃƜ ا
 ƃوسلو Ŝلقة بحدوŸكسية بالبيانات المتŸذية الżالت ƀات وتحقيžنحراƙد قاعدة لتحديد اŸالموارد � والتي ت

فة � وƍناƃ الرقابة المراžقة التكاليŽ التي يتم ŏستخدامها žي ŏعداد التقارير وتحضير الموازنات المختل
لŸمليات النشاط التي تهدŏ ŽلƑ ضبط كل الŸمليات والŸمل علƑ السير الحسن لها حتƑ تتمكن المŎسسة 
من الحفاŴ علƑ الموارد � باƙضاžة ŏلŏ Ƒحترام اƙجراŉات والمŸايير المŸتمدة � وƍناƃ الرقابة الƜحقة 

التحاليل وتحديد الفروƀ وأسبابها وŏتخاذ اƙجراŉات وتتم بŸد الحصول علƑ كل المŸطيات والقيام ب
المناسبة � وتهدŏ ŽلƑ محاولة تحسين اƙجراŉات وŏتخاذ كل التدابير الƜزمة مستقبƜ للحيلولة دون 

وعادة ما يتŸامل مŶ . ود التي تŎدي ŏلƑ حسن الأداŉ هحدوŜ اƙنحراžات غير المرغوبة وتشجيŶ الج
ƙقاعدة ا ƀات لتطبيžنحراƙا ŉناŝدارة بالاست .  

  
ŏذن � Őžن الرقابة علƑ التكاليŽ تŸد الأداة الرئيسية لمراقبة التسيير ž«ي المŎسس«ة � وله«ا أبŸ«اد          

محاسبية و ŏقتصادية � لذلŐž ƃنها تŸمل علƑ ضبط عناصر التك«اليŽ وتحليله«ا وتفس«يرƍا م«ن ع«دة         
žيما يخ«ů  (بية و أدوات التخطيط والرقابة جوانŖ � وتستŸين žي ذلƃ بŐجراŉات ومŸايير تقنية ومحاس

                                                           
)1(  � ƨȈǸǼƬǳơو ǖȈǘƼƬǳơ ǝǂǧ � ŚƬǈƳƢǷ ƧǂǯǀǷ � ƱƢƬǻȍơ ƨƦǫơǂǷو ǖȈǘƼƬǴǳ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ � ƨȈƦȇơȂǗ ƾŧƗ2002  /2003 �  Ǎ57  .  
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Žد وسيلة أساسية لل«تحكم  ) ضبط التكاليŸلوماتية التي تŸالم şبرام Ƒلŏ ةžضاŏ � التي تمت دراستها سابقا
      ůلوماتي«ة ذات خص«ائŸم şنت«ائ Ƒالجة والحصول علŸالتسجيل � التخزين والم Ŝمن حي Žي التكاليž

  . رات وŏعداد الموازنات والخطط المختلفة عالية � يŸتمد عليها žي ŏتخاذ القرا
  

      ŉجراŐب Ţيارية � التي تسمŸالم Žطريقة التكالي Žالتكالي Ƒونجد من ابرز الأطر المحاسبية للرقابة عل
الحسابات žي الوقت المناسŖ بناŉا علƑ مŸايير تتŸل«ƀ باس«تهƃƜ الم«واد الأولي«ة و ŏس«تخدام الي«د             

Ÿاملة � وأيضا بمتابŸال     ƀتحدي«د الف«رو Ƒ»م«ل علŸل دورة النشاط والƜالمتحققة خ Žة عناصر التكالي
سباŖ الحقيقية لها � ومن تم ŏعداد التقارير الƜزمة عن الوضŸية ن التي تŸ«د الركي«زة   والكشŽ عن الا

  . الأساسية ƙتخاذ القرارات 
  

  :  وحتƑ يكون تقييم الأداž ŉي ŏطار الرقابة Ÿžالا � يجŖ توžر ما يلي     
  : ـ وضŴ معايير الأداء  1

وذلƃ بتحديد المجالات الواجŖ المحاسبة عنها žي البداية � ŝم تحديد الطريقة الأžضل لوضŸها وƍي      
 Ŷم � ŉي الأداž رةŝŎوامل المŸمل والŸال ŽروŴ ةžرŸي مž ولينŎليا والمسŸدارة الƙكل من ا ƃشراŏ

 űالسليم للتفاو ūالأسا Ŷتبر عملي �وضŸت Ŝدارة حيƙايير � تطبيقا لمبدأ اŸالم Ŷي وضž ة المشاركة
 Žداƍبالأ.  

  
علƑ تشجيŶ المدير لتقديم المŸلومات التي يŸرžها عن المŸلومات الخاص«ة   �ويتوقŽ نجاš المشاركة     

والشكل التالي يبين الŸوامل الواجŖ أخذƍا بŸين اƙعتب«ار  . بقسمƌ وذلƃ من خƜل تصميم نŴام الحواžز 
ƙعند ا ŉالمدرا Ƒرضها علž ايير بالمشاركة أوŸالم Ŷي وضž ختيار.  
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  الŸوامل المŝŎرة žي ŏختيار طريقة وضŶ المŸايير :  III  .1.1: الجدول رقم 
  
  

  الŸوامل
  

  طريقة وضŶ المŸايير 
  

  
  لمشاركة با

  
  مفروضة

  
  
  
  
  
  

  الطبيŸة الشخصية للمدير •
  

  
ون ŏلƑ ناجحة žي حالة المدراŉ الذين يميل
  .الحرية žي الŸمل وŏتخاذ القرارات 

  

  
    Ƒ»لŏ ال«ذين لا يميل«ون ŉئم المدراƜت
الحرية žي ŏتخ«اذ الق«رار ويفض«لون    

  .الخضوŵ للسلطة 

  
  طبيŸة الŸمل •

  
تناسŖ الأعمال التي تتصŽ بالتŸقيد وعدم 

  .الŝبات أو اƙستقرار
  

  
  .تƜئم الأعمال الروتينية غير المŸقدة 

  
  المŸلومات •

  
عمال التي يحيط بها عدم التōكد � Ɯئم الات

حيŜ يكون تبادل المŸلوم«ات ض«روري   
   .لتحقيƀ المŸايير

  

  
تƜئم الأعمال ذات الŴروŽ المŎكدة أو 

  . المحددة والمŸروžة 

      
  .  107كمال خليفة أبو زيد � كمال الدين الدƍراوي � محاسبة التكاليŽ لأغراű التخطيط والرقابة � ů  :المصدر 

  
  : (1)ـ طرž ومصادر إعداد معايير الرقابة  2
 : وتنحصر žي  :ـ طرž إعداد المعيار  1.  2
 
 
 
  

                                                           
)1(  Ǎ Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ � ƨǻوơǂǘǳơ ǶȈǿơǂƥƛ ƾǳƢƻ � ǲȈǴƻ ƅơ Ƣǘǟ � ƨǠŦ ȆǸǴƷ ƾŧƗ45 ← 47  .  
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  : أ ـ الطريƀة التاريŤية 
وترتكز علƑ البيانات التاريخية الموجودة žي القوائم المالية عن الفترات السابقة � ومن تم دراستها      

وذلƃ لمŸرžة الاتجاƋ ....) كة � السƜسل الزمنية �طريقة المتوسطات المتحر(لأساليŖ اƙحصائية با
  . المتوقž Ŷي المستقبل 

  : Ŕ ـ الطريƀة اƗحصائية 
      Ŗحصائي � كحساƙا ŖسلوƘقا لžيرات وżالمت Žقة بين مختلƜŸيجاد الŏ Ƒعل Ŗذا الأسلوƍ تمدŸي

  . تƌ وصƜحيتƌ مŸامل اƙرتباط وتحديد مŸلومات النموذج اƙحصائي وŏختبارƋ لمŸرžة مدƐ صح
  :جـ ـ الطريƀة التƀديرية 

وتقوم أساسا علƑ مŸلومات التكاليŽ التاريخية والخبرة الذاتية لمس«تويات المش«اركة ž«ي عملي«ة            
  . اƙعداد 

  : د ـ الطريƀة العلمية 
      Ƒرضية علž ختبار كلƙ رضيات أوليةž Ŷل وضƜامي من خŴلمي النŸال Ŗالأسلو Ƒوترتكز عل
 Ɛختبار الاحدŏ لكل قسم � وكذا ŉيار. داŸا كمƍأخذ Ŗي تحديد الكمية الواجž ر  �كما تفيدناŴالن Žبصر

  .عن الأداŉ السابƀ � أما بالنسبة لسياسة التسŸير المŸيارية žيمكن ŏنتقاƍŉا من التوقŸات السوقية المنتŴرة 
  
  : ـ مصادر إعداد المعايير  2.  2
  :نجد žي ƍذا الصدد  

  : نية أ ـ مصادر ف
ويŸتبر ƍذا المصدر القاعدة الأساسية للبيانات التي تمكن من ŏعداد المŸايير � حيŜ يوžر بينات عن      

المواصفات و اƙحتياجات من مستلزمات žي ضوŉ مستوƐ أداŉ الطاقات البشرية واƙنتاجية         
قبلة والتنبŎ الدقيƀ لƘسŸار المتاحة � وكذلž ƃي ضوŉ حجم اƙنتاج الذي يتم تخطيطƌ عن الفترة الم

  . المتوقŸة خƜل الفترة المقبلة 
  : Ŕ ـ مصادر هندسية 

ويفيد žي ŏجراŉ الدراسات للزمن والحركة � وتحديد نوŵ الŸنصر ومواصفاتƌ ودراسة الŸمليات      
  .وŏجراŉ الدراسات التجريبية لبناŉ المŸايير الكمية žي شكل وحدات žنية ƍندسية قياسية 

   
  : ـ مصادر محاسبية جـ 
ويŸمل علƑ توžير المŸلومات الƜزمة من السجƜت والدžاتر المحاسبية � التي تŸد بيانات أساسية      

 .لŸملية التنبŎ بالاتجاƍات المستقبلية � ومن تم تحديد التوقŸات وŏعداد المŸايير 
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  : د ـ مصادر سلوكية 
هم � لأن السلوƃ حاليا يŸد الŸنصر الأساسي žي الŸملية يوžر البيانات عن سلوƃ الأžراد وŏتجاƍات     

  . اƙنتاجية � وتستخرج ƍذƋ البيانات من سجƜت أداŉ الŸاملين 
  : ـ أنواع المعايير  3
  Ƒلŏ ايير عادةŸيقسم المحاسبون الم :  

  : أ ـ المعايير الأساسية 
     ž ذاƍ Ŷترات طويلة � ومž مدار Ƒيير علżل بدون تŴي التي تƍبالمقارن«ة المس«تمرة    و Ţهي تس«م

ومŝ«ل ƍ«ذƋ   . والمتناسقة مŶ نفū الأساū � بما يكشŽ عن ŏتجاƋ الأداŉ علƑ مدار عدة žترات زمني«ة  
ولكن عند ح«دوŜ تżي«رات جوƍري«ة ž«ي      �المŸلومات ذات قيمة كبيرة طالما Ŵلت الŴروŽ مستقرة

ستخدم ƍ«ذا  يƍميتها � لذلž ƃنادرا ما مستويات الأسŸار وتكنولوجيا اƙنتاج � واي عوامل أخرž Ɛستفقد أ
           �النوž ŵي الرقابة علŏ Ƒعتب«ار أنن«ا نŸ«يž ŭ«ي ع«الم يتżي«ر بس«رعة ž«ي مس«تويات الأس«Ÿار          

  . الť …التكنولوجيا �
  : Ŕ ـ المعايير المśالية أو النظرية 

شżيل           وتمŝل الأداŉ المŝالي والكامل والذي يمكن تحقيقƌ نŴريا žي أžضل الŴروŽ الت     
 Ŷهر باستمرار � ومŴات موجودة وتžنحراƙملي� لأن اŸال Ŷي الواقž ƀالمواتية � والذي من النادر أن يتحق

  . ƍذا تستخدمها اƙدارة للتحفيز والرŶž من اƙنتاجية 
  : جـ ـ المعايير الجارية 

ة � حيŜ يŸمل علƑ لفت النŴر لكفاŉلƍي الممكن تحقيقها بدرجة مŸقولة žي Ŵل المستويات المتوقŸة      
 ŉة الأداŉكفا Ŷžي رž الاŸž يفة وقد يكونŴالو ŉالطريقة الصحيحة لأدا Ƒلŏ .  

داŉ الفŸل«ي  كما أن ƍناƃ توžير و ŏقتصاد يرتبط باستخدام ƍذƋ المŸايير التي تŸكŏ ūلƑ درجة كبي«رة الا 
  . رقابة أيضا المتوقŶ � حيŜ يمكن ŏستخدامها žي التخطيط والموازنات وžي عملية ال

  : ـ شروط إعداد المعايير  4
� ويكون ص«الŢ لŸملي«ة   )1(يجŖ توžر مجموعة من الشروط � حتƑ يتصŽ المŸيار بالŝبات النسبي      

  : القياū والتقويم وتشمل 
  : شروط داŤلية 

  . « أƍمية تطبيƀ مبدأ المشاركة الجماعية عند وضŶ المŸايير 
  . اصفات تكلفة كل عنصر « تحديد حجم اƙنتاج وعناصر ومو

  . « ŏعداد الدراسات التاريخية والŸملية للكميات والأسŸار 
  ) . الزمن والحركة(« القيام بالدراسات الدينامكية 
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 Ţات التصحيŉجراŏ تخاذŏات وžنحراƙتحديد وتحليل ا » .  
  : شروط Ťارجية 

  . . .الأجور � اƙنفاƀ �(« تحديد اƙتجاƍات الجديدة لسياسات الدولة 
  .. . ) تحرير التجارة الخارجية � الجودة الشاملة �(« اƙتجاƍات اƙقتصادية الجديدة 
  . نماط وأساليŖ اƙنتاج لأ« مستويات التقدم الفني والتقني 

  . « درجة تżير الموقŶ الجżراžي للموارد 
  .« تحديد المŸيار وتحليل القيمة لتخفيű التكلفة 

  
  : ـ Ťصائŭ المعيار الرقابي  5

  . « الدقة بŐعتبارƋ الأساū الذي ترتكز عليƌ الأƍداŽ الرقابية 
 ūللقيا Ţيكون صال Ƒيار حتŸالم šوضو » .  

Ɯقتصادية  ةمئ« مƙي الوحدة اž السائدة ŽروŴيار للŸقة المžموا.  
  . « ŝبات المŸيار حتƑ يكتسŖ الŝقة عند التنفيذ 

  . « مرونة المŸيار الرقابي 
  
  : الأداء ـ مستويات تƀييم  6

  : داž ŉي ŏجراŉ التقييم بصفة عامة علŝƜŝ Ƒة مستويات تساعد مŸايير الا
  : ـ تƀييم الأداء الذاتي  1.  6

žي  روذلƃ بقيام المسŎول عن مركز المسŎولية بتقويم أداŉ مركزƋ ومŸرžة مواطن الضŽŸ والقصو     
� لأنƌ يمكن المسŎول  ةŴام الرقابة الفŸالويŸتبر ƍذا النوŵ من التقييم من أƍم مقومات ن. أداŉ المهام 

هذا ب� وŖمن تقييم أخطائƌ وتصحيحها بنفسƌ دون تدخل � أو قبل تدخل المراž �المباشر عن أداŉ الŸمل
ƀام الرقابة الميكانيكية يتحقŴي نž�  تجنبها Ƒمل علŸوال ŉالأخطا Ţي تصحيž تلقائية .  

  : ـ تƀييم أداء اƗدارة التنفيذية  2.  6
� للتŸرŽ علƑ مدƐ جودة أداŉ المسŎولين عن مراكز ياويتم ذلƃ بواسطة المستويات اƙدارية الŸل     

 Žمختل Ƒذا التقييم علƍ ŉجراŏ وغالبا ما يتم ŵالمشرو Žداƍأ ƀي تحقيž دارة التنفيذيةƙولية واŎالمس
 ŵدارة المشروŏ مستويات .  

  
  : ـ تƀييم أداء الأنشطة  3.  6
للتŸرŽ  �ة اƙدارة الŸليا للتŸرŽ علƑ مدƐ جودة أداŉ الأنشطة وŏنجاز المهام المختلفةو يتم ذلƃ بواسط  

علƑ مدƐ كفاŉتها وŸžاليتها žي المساƍمة لتحقيƀ أƍداŽ المشروŵ � ويرتبط ƍذا النوŏ ŵرتباطا وŝيقا 
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النشاط  بōسلوŖ الرقابة عن طريƀ التخطيط وŏتخاذ القرارات � حيŜ يهدŏ ŽلƑ التŸرŽ علƑ مدŏ Ɛلتزام
 Žداƍات عن الأžنحراƙا � ŉتقارير الأدا Ţيلزم أن توض ƃي الخطة � وبذلž ƌالمحددة ل Žداƍين بالأŸالم

 Ɯدارة تجنبها مستقبƙلكي تساعد ا � ƃوأسبابها كلما أمكن ذل .  
اŉت«ƌ  وعموما مهما كانت المŸايير والأساليŖ التي يمكن اƍƙتداŉ بها žي شōن تقييم الأداŉ وقياū كف     

Őžنƌ لا يمكن ŏنكار ضرورة الحاجة ŏلƑ التقدير والحكم الشخصي � وبذلƃ يصبŢ مهم«ا اƙقت«راŖ م«ن    
  .الموضوعية بقدر اƙمكان 

  
                           :       ويمكن ŏختصار ما سبƀ ذكرƋ من خƜل ما يلي      

  
  خطوات تقييم أداŉ مراكز المسŎولية   III  .1.1: الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                 
  

 �لتكاليŽ لأغراű التخطيط والرقاب«ة كمال خليفة أبو زيد � كمال الدين الدƍراوي � محاسبة ا :المصدر 
ů105     .   

   

 المعاييرتعريف الأهداف و

  التشźيل 

 مƀارنة الأداء
  الفعلي بالمعايير 

  وتحديد 
  الƀرارات 

  التصحيحية 
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  : ـ أنواع أنظمة الرقابة الفعالية علƏ التكاليف  4.1
خاصة � توžر žرů اƙستفادة من أخطاŉ الماضي �  ذات طبيŸة و ŏن الرقابة ذات عمل ŏيجابي     

ومنŶ حدوŜ ما أمكن من ƍذƋ الأخطاž ŉي المستقبل عن طريŏ ƀستمرار كفاŉة أنشطة التخطيط والتنفيذ � 
  . بما يتفƀ مŶ ما يستجد من متżيرات كانت غير منŴورة žي الماضي 

     ƙ تباعهاŏ الوسائل التي يمكن Ƒالرقابة عل Ŗمل المهم � وتنطوي أساليŸالقيام بهذا ال Ƒلŏ هار الحاجةŴ
 ƌالبديلة المتاحة للقيام ب ƀي  . وكذا الطر»ž Ŗمل المرغوŸللقيام بال ƀالطر Ƌذƍ ضلžختيار أŏ ومن تم يتم

 Ŗالوقت المطلو .  
  : )1(بالتمييز بين أربŸة أساليŖ رقابية � ƍي  G. SHILINGLOWو ŏستنادا ŏلƑ ما تقدم � žقد قام      

  . ابة عن طريƀ التخطيط وŏتخاذ القرارات الرق •
•  Žشراƙوا ƌالجدولة والتوجي ƀالرقابة عن طري .  
  . داŉ الرقابة عن طريƀ المتابŸة بŐستخدام تقارير الا •
  . الهادŽ  بير الرقابة عن طريƀ التد •

  
  : وžي ƍذا اƙطار      

ليƌ من خطوات � سواŏ ŉرتبطت « يŸتبر التخطيط من ضروريات مزاولة الرقابة � وƍذا لما ينطوي ع  1
Ɯل Ţبالتحديد الواض   Ƒ»لŏ ديŎ»ختيار بين البدائل � بما يƙالمفاضلة وا ƀوطر Ŗأو بوسائل وأسالي Žداƍ

كفاŉة وŸžالية ŏستخدام الموارد اƙقتصادية المتاحة أو المنتŴرة žي تحقيƀ الأƍداŽ المنشودة وبالص«ورة  
  . بōساليŖ وكيفية التنفيذ أو بمهام التوجيƌ والمتابŸة  المرغوبة � أو ŏرتبطت بالتŸليمات المتŸلقة

  
2     ŉجداول زمني«ة تفص«يلية لأدا Ŷبوض ƀتتحقž Žشراƙوا ƌالجدولة � التوجي ƀأما الرقابة عن طري »

ƍداŽ المسطرة � وضمان توžر الموارد المالية � المادي«ة والبش«رية   مختلŽ المهام المطلوبة لتحقيƀ الا
وتتم مزاولة الرقابة بŸد ذلƃ عن طري«ƀ اƙش«راŽ   . قدر الكاžي وžي الوقت المناسŖ الƜزمة للتنفيذ بال

. علƑ تنفيذ المهام وžقا للجداول الزمنية المحددة لها � وŏبŹƜ المسŎولين ع«ن بالانحراž«ات باس«تمرار    
شاط � وتختلŽ الرقابة عن طريƀ التخطيط وعن طريƀ الجدولة žي أن الأولƑ تكون شاملة لكاžة أوجƌ الن

وžي نفū الوقت تŸد رقابة سابقة علƑ بدŉ التنفيذ بهدŽ منŶ حدوŜ الأخطاž ŉي Ŵل الŴروŽ المتوقŸ«ة  
  . عند القيام بالتخطيط 

žي حين تكون الŝانية محدودة النطاƀ ومفصلة بحسŖ المهام المطلوبة لكل نشاط � كما أنها تŸتبر žي      
  . وƍي من الدعائم الرئيسية لأي نŴام رقابي Ÿžال  شƀ منها توجيهية وžي شقها الأكبر تصحيحية �

  
                                                           

)1(  ǝ .ȆǟǂǷ Ƶ  ǹوǂƻƕو . Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ39   .  
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« žي حين تŸد الرقابة عن طريƀ المتابŸة وتقارير الأداŉ من الوسائل الرقابية الهامة � ŏذ أنها تŸطين«ا    3
وتستخدم ƙب«ŹƜ المس«Ŏولين به«ا    . ŏمكانية التŸرŽ علƑ أسباŖ الانحراžات المحققة žي الأداŉ الفŸلي 

  . م بŐتخاذ ما يلزم من ŏجراŉات تصحيحية مƜئمة ومتابŸتها والقيا
  
 ا« وتختلŽ الرقابة عن طريƀ التدبير الهادŏ ŽختžƜا جوƍريا عن الأساليŖ الŝƜŝة الس«ابقة � ŏذ أنه«    4
Ÿمل علŝŏ Ƒارة الدواŶž السلوكية علƑ مستوƐ اƙدارات التنفيذية � من خƜل التƜعŖ بōوزان المتżيرات ت

  . وذلƃ بما يكفل تحقيƀ الأƍداŽ كما تريدƍا المŎسسة  الخاضŸة لرقابتها �
رقابي Ÿžال لا بد أن يشمل علƑ خليط متناسƀ من الأساليŖ الŝƜŝة الأولƑ  نŴام والخƜصة � أن أي     

ƍداŽ المراد تحقيقها واƙمكانيات المتاحة يتحدد من خƜلƌ الا � الذيالرقابة ūالسابقة � žالتخطيط ƍو أسا
جدولة المهام زمنيا žهي من الأوقات الرئيسية ل«ربط المŸ«ايير الموض«وعة ž«ي مرحل«ة          لذلƃ � أما 

أما تق«ارير الأداŉ  . التخطيط � بمستويات التنفيذ بصورة تفصيلية بما يسمŢ من شرš أسباŖ اƙنحراžات 
 »ž ة مجريات الأمورžرŸولين عن الرقابة من مŎخبارية التي تمكن المسƙتبر من الوسائل اŸتž  ي مج«ال

  . التنفيذ 
  

  طرž حساŔ التكاليف وأهميتƌا في مراقبة التسيير :  نيالمبحŚ الśا
يهدƍ Žذا المبحŏ ŜلƑ التŸرű لكل طريقة علƑ حدƐ وعرű مبادئها وŏبراز مساƍمتها žي مراقبة  

  . التسيير من خƜل ذكر محاسنها � ومن تم عرű المشاكل التي تطرحها 
  

  ) : الطريƀة الكƚسيكية(ة ـ طريƀة التكاليف الكلي1.2
� من طرŽ الرائد « الŸقي«د    ŴIIهرت ƍذƋ الطريقة بŸد الدراسات التي أجريت قبل الحرŖ الŸالمية      

RIMAILHO  طارŏ يž تŸم تتابŝ � سكريةŸيم الورشات الŴطار تنŏ يž �(CEGOS) ∗ : يمŴامة للتنŸاللجنة ال
ƍذƋ الفترة عرžت بطريقة الأقسام المتجانسة وليū بŸد  žي .الŸلمي � ومكتŖ المجلū وتكوين المŎسسات 

  . )1(بمراكز التحليل 
)  1948أžري«ل   4(وƀž مرس«وم   ∗∗ (CNC)عرžت و ŏعتمدت من طرŽ لجنة المŸايير للمحاسبات      

  .  1957و ل«  1947ومن طرŽ المخططات المحاسبية الŸامة ل« 
  : كمايلي لطريقة الأقسام المتجانسة �ت التاليةŏقتراš التŸديƜ  1982المخطط المحاسبي ل«      

  

                                                           
∗Commission général d'organisation scientifique.   

 C.ALAZARD, S.SEPARI, op cit. pp 140, 141. )1(   
∗∗    
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التي تسمŢ بحس«اŖ  ) التقسيم الحقيقي لمراكز التحليل (« ŏبدال الأقسام المتجانسة بمفهوم مراكز التحليل 
 şوالنتائ Žن أمكن(التكاليŏ ( وليةŎلكل مركز مس .  

  :للمŎسسة žي مجموعها  « خلƀ مراكز ƍيكلية التي تجمŶ الأعباŉ الناتجة عن الوŴائŽ المشتركة
    ....) المصلحة القضائية � المحاسبة � اƙعƜم اƕلي � (اƙدارة الŸامة  *
   ....)الخزينة � تسيير القروű � (التمويل  *

 .ƍذƋ الأعباŉ لا تدمŏ şلا žي سŸر التكلفة      

  
  : تعريف الطريƀة : أولا 
     Ņالمحمل ŉتقسيم الأعبا Ƒالطريقة عل Ƌذƍ غير مباشرةتقوم Ɛمباشرة وأخر ŉأعبا Ƒلŏ ي . )1(ةƍ Ƒالأولž

التي تحمل مباشرة لتكلفة المنتوج بدون غموž � űي حين أن الŝانية توزž ŵي مراكز التحليل� لتحم«ل  
  . بŸد ذلƃ عن طريƀ وحدات الŸمل بصفة متجانسة 

  
  

ا ما يكون مشترƃ كمجموŵ وžي ƍذا اƙطار يمكن تقسيم المŎسسة ŏلƑ عدد مŸين من الوŴائŽ � منه     
وكل مركز . المŎسسة � ومنها ما يكون مشترƃ بين بűŸ الأنشطة � ومنها ما يتŸلƀ بنشاط مŸين واحد 

تحليل يمكن أن يتصل بوŴيفة مŸينة žي المŎسسة � يسمŢ بتقسيم المŎسس«ة لمجموع«ة م«ن الأقس«ام     
  . المتجانسة 

 ũسم المتجانƀال :  
اكز المŎسسة � يتكون من مجموعة الوسائل التي تŸمل بتجانū لتحقيƍ ƀو مركز عمل حقيقي من مر     

 Žي التكاليž مباشرة Ŗالتي لا تحتس ŉي تحليل الأعباž ملŸين ويمكن قياسها بوحدة عمل � ويستŸم Žدƍ
  . أي الأعباŉ غير المباشرة 

      ƌأن Ƒامة علŸدليل المحاسبة ال ƌžوقد عر" : ƌيž ام المحاسبي الذي يتمŴالن  Žعناصر التك«الي Ŷتجمي
القياū أو نس«Ŗ مئوي«ة ي«تم     اتوأسŸار التكلفة � والتي يتم تحميلها علƑ مختلŽ الأقسام بŐستخدام وحد

 Žعناصر التكالي Ŷتوزي Ŗا حسƍŉعطاŏ .  
  

  : مبدأ الطريƀة : śانيا 
ساū الذي خذ žي الحسبان ومŸرžة الأŎفرű التفرقة بين الأعباŉ التي يجŖ أن تيŏستŸمال ƍذƋ الطريقة 

  . تحمل وžقƌ علƑ المنتوجات 

                                                           
1  B & F. Grandgouillot, l’essentiel de la Comptabilité Analytique, Gualino édition, Paris, 1999, p 12 . 
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يرتبط عموما مبدا الحساŖ وƍ ƀžذƋ الطريقة� بطرƀ تسجيل اعبا�ŉ الŝي تق«وم بنقله«ا� توزيŸه«ا� ŝ«م     
الشرا�ŉ الانتاج� :التي تواƀž كل مرحلة(تحميلها� لتسمž Ţي الاخير بتحميل مجموŵ الاعباŉ غير مباشرة 

Ŷي )التوزيž تكلفة المنتوج� لنصل Ƒر التكلفة الكلي للمنتوج او الطلبية المنج«زة  علŸة سžرŸم Ƒالاخير ال
  .من طرŽ المŎسسة

  
  :و بصفة اكŝر خصوصية� يمر تحديد ƍذƋ التكاليž Žي طريقة مراكز التحليل� عبر المراحل التالية

 نقل الاعباŉ المباشرة 

 بين مختلŽ مراكز التحليل) بالمفهوم الواسŶ(توزيŶ الاعباŉ غير مباشرة 

 ميل اعباŉ مراكز التحليل علƑ مختلŽ تكاليŽ المنتجات او الطلبياتتح 

  :و ƍذا كما يبينƌ الشكل التالي
  

  توجيƌ الأعباŉ المحملة علƑ التكاليŽ وƀž طريقة مراكز التحليل         :  III  .1.2الشكل رقم 
  
  
  
  

                                  ∗                                                           
  
  
  
  
 
 

   .M. GERVAIS , contrôle de gestion , p 54 :المصدر 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                           
∗ ƔƢƦǟȋơ  ƧǂǋƢƦǷ Ǧǐǻ : ƩƢƳȂƬǼǸǴǳ ƨƦǈǼǳƢƥ ƧǂǋƢƦǷ Śǣو ǲȈǴƸƬǳơ Ǆǯơǂŭ ƨƦǈǼǳƢƥ ƧǂǋƢƦǷ Ȇǿ.  

 أعباء مباشرة

 أعباء Źير مباشرة

 أعباء نصف مباشرة

  
الأعباء المحملة 
مراكز التحليل     أو  للمحاسبة العامة

  الأقسام 

  
 
 
 
 

 تكلفة 
 

 المنتجات 
 

  أو الطلبيات
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  :و žي الاخير سيتسنƑ تحديد نتيجة المحاسبة التحليلية� و التي تساوي
  

  سŸر التكلفة –رقم الاعمال = النتيجة التحليلية
  
اعبـاء Źيـر –عناصر اضـافية  +  النتيجة التحليلية=   نتيجة المحاسبة التحليلية الصافية  

  معتبرة
  
   

  : وللوصول ŏلƑ تطبيƀ طريقة التكاليŽ الكلية � يجŖ المرور بمجموعة من المراحل 
  : ـ تحديد الأقسام  1
ويتم من خƜل دراسة ميدانية لكاžة المصالŢ الموجودة داخل المŎسسة � وƀž الهيكل التنŴيمي � وƍذا  

المŎسسة بطريقة تناسŖ الŸمل المحاسبي � žتحدد الأقسام الرئيسية التي لها عƜقة مباشرة  لتقسيم
بالمنتجات والمواد � والتي يمكن التمييز žيما بينها žيما يخů الأعباŉ � لتحمل علƑ المنتجات بواسطة 

كما . والتوزيŶ   الشراŉ � اƙنتاج: وحدات الŸمل الخاصة بكل قسم رئيسي � وتشمل عموما ƍذƋ الأقسام 
الť � ...تحدد الأقسام المساعدة التي تقدم خدمات لƘقسام الرئيسية � كقسم الصيانة � اƙدارة � الطاقة � 

ودون أن ننسƑ أنƌ يوجد تبادل خدمات بين أقسام عديدة وƍذا ما يطرŏ šشكال عند تحديد قيمتها 
  .وتوزيŸها بدقة ) المبادلات(
  
  : ـ تحديد وحدات العمل  2

ŏن ŏختيار وحدات الŸمل التي تمŝل نشاط كل قسم � يقتضي مƜحŴة دقيقة للواقŶ ودراسة تحليلية      
لŸدة žترات لمدƐ الƜŸقة بين التكلفة المتżيرة لكل قسم ولحجم وحدة الŸمل المقترحة � لنصل ŏلƑ تبني 

  . وحدة الŸمل التي لها ŏرتباط وŝيƀ بمختلŽ مستويات التكلفة المتżيرة 
  :التوصيات التالية  ž1982ي المقابل ŏقترš المخطط المحاسبي ل«      

   * Ŝمل بحيŸوحدات ال ůيما يخž :  
  : يتم ŏختيار ساعات اليد الŸاملة لقسم عمل ŏذا 
  . مسجلة ) أو المجموعة(« كانت اƙنتاجية المحققة من طرŽ الŸامل 

  . ŝيƀ « كانت مدĉة عمل الŸامل واƕلة المستŸملة žي ŏرتباط و
  
  : يتم ŏختيار ساعة اƕلة عندما تكون  •
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  . « ŏمكانية تسجيل اƙنتاجية التي تحققها كل Ŋلة 
  . « مدة تشżيل اƕلة ليū لها عƜقة بمدة عمل الŸامل الذي يستŸملها 

  . أو مصاريŽ تشżيل الوسائل أكŝر أƍمية من مصاريŽ اليد الŸاملة المرتبطة بها / « اƍƙتƜكات و
  
المŸبر عنها بالŸدد � الوزن � الحجم � المساحة � الط«ول �      (ن ŏختيار وحدة اƙنتاج من الممك •

 ťذا الا...) الƍ لمنتوج المنتجة داخل كل قسم � عندما يكون Ņلاŏ نتاجيƙي المسار اž مƍخير � لم يسا
 ƌمل الذي تناسبŸيمكن ربط كل منتوج بوحدة ال Ƒذا حتƍواحد � و .  

  
•  ŖŸذا كان من الصŏ يمكن تبني � ƌأو من المستحيل ربط تكلفة مركز تحليل بوحدة عمل تناسب

� تسمŢ بتوزيŶ تكلفة ) ŵر مƜŝ(وحدة   نقدية � بمŸنƑ تحديد قاعدة متفƀ عليها � مŸبر عنها بالقيمة 
Ÿالمنتوجات الم Žمختل Ƒنيةالمركز عل  .  

  
  : ـ توزيŴ الأعباء Źير مباشرة علƏ مراكز التحليل  3

  :أشكالا عديدة للتوزيŶ  حيŜ نميز
  : ـ التوزيŴ الأولي 

يتم من خƜلƌ تصنيŽ الأعباŉ غير المباشرة وتحويلها من أعباŉ حسŖ طبيŸتها ŏلƑ أعباŉ حسŖ وجهتها 
ووŴيفتها عن طريƀ مفاتيŢ التوزيŶ التي تسمŢ بتحديد قيمة الأعباŉ الخاصة بكل قسم من الأقسام 

 . الرئيسية والمساعدة 

  
 Ŵـ التوزي Ɛانوśال :  

      Ƒيسهل تحميلها عل Ƒلكل قسم من الأقسام الرئيسية � حت ŉالمرحلة تحديد قيمة الأعبا Ƌذƍ Žدƍ
 Ŷالأقسام الرئيسية م Ƒالأقسام المساعدة عل ŉأعبا Ŷعادة توزيŏ لƜمن خ ƃالمنتجات بصفة نهائية � وذل

  : الŸلم أن 
Ÿمليات والأنشطة اƙنتاجية علƑ ك«ل مراح«ل ŏع«داد    ƍي المراكز التي تتم žيها ال :الأقسام الرئيسية *

   .المنتوج حتƑ يصبŢ نهائيا
  .ƍي مراكز خدماتية � مهمتها خدمة مراكز التحليل أو مساعدة المراكز الأخرƐ: الأقسام المساعدة *
    

  : ويمكن أن يōخذ التوزيŶ الŝانوي شكلين    
  : ـ التوزيŴ المتبادل  1
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اƃ تبادل خدمات بين الأقسام المساعدة � لذلƃ يجŖ تسوية عملية التبادل بحيŜ يحدŜ أن يكون ƍن     
  . ƍذƋ وذلƃ باللجوŏ ŉلƑ المŸادلات � المصفوžات � البرامş المŸلوماتية ƙيجاد القيمة 

  : ـ التوزيŴ التنازلي  2
قسم الأول علƑ ما žي ƍذƋ الحالة يتم ترتيŖ مراكز الخدمات ترتيبا تنازليا � يتم وžقƌ توزيŶ أعباŉ ال     

يليƌ من الأقسام المساعدة الأخرŝ � Ɛم علƑ الرئيسية � حتƑ نصل ŏلƑ توزيŶ كل أعباŉ الأقسام المساعدة 
  .  كليا علƑ الأقسام الرئيسية 

  
  توزيŶ الأعباŉ علƑ مختلŽ مراكز التحليل :  III  .2.2: الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

       
     
  
  
  

   .M. GERVAIS, contrôle de gestion, p 60 :ر المصد
  
  
  : ـ إستŤراŜ تكلفة وحدة العمل 4

يتم تحديد ƍذƋ التكلفة بŸد تحديد مجموŵ التوزيŶ الŝانوي بكل قسم رئيسي وذلƃ بقسمتƌ علƑ عدد وحدات 
مختلŽ حميل الأعباŉ غير المباشرة علƑ المنتجات خƜل مراحل حساŖ تالŸمل الخاصة بƌ � ومن تم تتم 

 şمل الخاصة بكل منتŸدد وحدات الŸمل بŸتكلفة وحدة ال Ŗبضر � Žالتكالي .  
  . ل ŏلƑ تحديد نتيجة التحليلية للمنتوج وƀž طريقة التكاليŽ الكلية نصوبحساŖ سŸر التكلفة      

  

  أعباء 
  محملة 

  شرة مبا
  
  
  

  أعباء 
  محملة 
  Źير 

  مباشرة 

 Ŝ1تكلفة 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 الطريƀة في مراقبة التسيير : śالśا 
المنتجة والمباعة � يŸد عنصر مŸلومات� لا يمكن تجاƍلŏ �ƌن مŸرžة التكلفة الكلية للمنتوجات المشتراة �  

  : مر بقيادة المŎسسة ومراقبة تسييرƍا بحيŜ تسمŢ ب« عندما يتŸلƀ الا
  . « تقييم المخزونات žي مختلŽ مراحل الدورة اƙنتاجية والبيŸية 

 Ŷنتاج والبيƙمراحل مسار ا Žأي منتوج � عبر مختل Žدراسة تطور التكالي » .  
  . قيام بتحليل التكاليŽ لكل مركز مسŎولية � مما يسمŢ بمŸرžة مساƍمة كل منها žي النتيجة « ال

žي مختلŽ مراحل اƙنتاج � حسŖ وس«ائل  (« ŏجراŉ مقارنة لهيكل سŸر التكلفة الخاů بكل المŎسسات 
Ŵ«ل   التي لها أنشطة متŸددة وتحديد نقاط القوة والض«ž ŽŸ«ي  ) اƙستƜżل المستخدمة وحسŖ الزبائن

بűŸ المراحل � ŏعادة تنŴ«يم  ي تخفيű التكاليž Ž(المناžسة � وƍذا بهدŽ تسطير خيارات ŏستراتيجية 
  ...) . المسار � 

  . « ŏعداد سŸر تجاري لسلŸة أو خدمة � لا يكون محدد أو مفروű من طرŽ المناžسة 
  . žي مراقبة التسيير « تساƍم žي التسيير الŸقƜني للمŎسسة وžي لا مركزية المسŎوليات وبالتالي 

تتجاوزƍا  لا « تحديد التكلفة التي يمكن للمŎسسة تحقيقها � وƍذا لمقارنتها žيما بŸد بالتكلفة التي يجŖ أن
  . ŏذا أرادت أن تكون تناžسية žي سوƀ تناžسي 

žي المقابل تطرš طريق«ة التكلف«ة الكلي«ة    . « ŏتخاذ القرارات žيما يخů صنŶ أو مŸالجة المنتوجات 
  : اوő لا يمكن تجاƍلها � منها مس

« يتطلŖ الحصول علƑ المŸلومات اƙنتŴار حتƑ نهاية الدورة � للقيام بحساŖ ك«ل الأعب«اŉ � وƍ«ذا    
   .يتناسŖ مŶ حاجة المسير للمŸلومة السريŸة و المƜئمة ƙتخاذ القرارات žي الوقت المناسŖلا

دم مŸرžة مدŏ ƐستƜżل الطاقة اƙنتاجية وم«ا  « لا تōخذ žي الحسبان تżيرات مستوƐ النشاط وبالتالي ع
 ƌلƜżستŏ والذي لم يتم ƌلƜżستŏ الذي تم Ɛيقابلها من المستو .  

« قصورƍا žي مجال مراقبة التسيير نŴرا لŸدم دقة التحميل وƍذا لوجود بűŸ المص«اريŽ الت«ي ق«د        
ن التي قد تدŶž ك«ل ŝƜŝ«ي أو ك«ل    لا يتواƀž تسجيلها مŶ حساŖ التكاليŽ وسŸر التكلفة � كōقساط التōمي

سداسي� مخصصات اƍƙتƃƜ التي لا تسجل ŏلا žي نهاية كل سنة � ƍذا ما يجŸل تحميل بűŸ النفق«ات  
  . تقريبيا 

مباشرة علƑ المنتوجات ينجر عنƌ صŸوبة تحديد الجه«ة المس«Ŏولة ع«ن       ال« ŏن تحميل التكاليŽ غير 
أخرƐ خارجية مستقلة عن حجم النشاط كمŸدل التض«خم � س«Ÿر   النفقة � žقد يتŝōر سŸر التكلفة بŸوامل 

 � Žالصر... ťال .  
مر بوجود حجم كبير من الأقس«ام � وم«ن   « ترتكز علƑ التوزيŶ التقريبي لƘعباŉ � خاصة ŏذا تŸلƀ الا

  . المنتوجات 
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الب«دž ŉ«ي    « لا تمكن من مŸرžة أسŸار التكلفة التي تساعد متخذي القرار žي ترشيد قرارات البيŶ قبل
  . الحساŖ الفŸلي لها 

  
  : ـ الطرž الجزئية  2.2

  : ـ طريƀة التحميل العƚƀني  1.2.2
نتيجة لƚنتقادات التي عرžتها طريقة التكاليŽ الكلية � Ŵهرت طريقة أخرƐ � عرžت بطريقة التحميل 

يتم من خƜلها مŸالجة وƍي الŸملية التي . الŸقƜني للتكاليŽ الŝابتة بōسلوŖ رشيد يتناسŖ وحجم النشاط 
 Žل من التكاليżالمست ŉخر يتم أخذ الجزŊ ƑنŸالنشاط � بم Ɛمستو ūأسا Ƒابتة وتحميلها علŝال ŉالأعبا
الŝابتة عند حساŖ التكاليŽ ومقارنتها بمستوƐ النشاط الŸادي � والفرƀ الذي يŴهر يضاŽ أو يطرš من 

  . النتيجة 
  

 .Hل الŸقƜني للتكاليŽ الŝابتة � ƍي نت«اج مجموع«ة أبح«اŏ    Ŝن طريقة التحمي :تعريف الطريƀة : أولا 

GANTT  ذا سنةƍمل � وŸلمي للŸيم الŴللتيار الفكري للتن Ŗتحمي«ل   .  )1( 1915المنتس ūأس«ا Ƒيقوم عل
  : الوحدات المنتجة بالقدر المƜئم لها من التكاليŽ الŝابتة �وžقا لمŸامل التحميل � الذي يحدد كما يلي 

  النشاط العادƐ /  النشاط الحƀيƀي  = ل معامل التحمي
  . ويكون سŸر التكلفة وžقا لذلƃ مستقƜ عن حجم النشاط  
  

  مبدأ الطريƀة : śانيا 
لحساŖ التكلفة � تŸتمد الطريقة علƑ مبدأ التفريƀ بين التكاليŽ الŝابتة والتكاليŽ المتżيرة � وƍذا      

 Žمن التكالي ƌلƜżستŏ الذي تم Ŗيجاد النصيƙ     المنتجات Ƒالأخيرة عل Ƌذƍ اƍدŸابتة � لتحمل بŝال
  ) . ŏضاžة ŏلƑ التكاليŽ المتżيرة(

     
والجدوƐ منها ŏلżاŉ تŝōير تقلبات مستويات اƙنتاج علƑ تكلفة الوحدة � عن طري«ŏ ƀس«تخدام مŸام«ل     

  : خير يŸبر عن مستوƐ الفŸالية الذي يساوي التحميل الŸقƜني � وƍذا الا
  

  . اƗنتاŜ العادƐ / اƗنتاŜ الفعلي  =  عالية  مستوƎ الف
  

                                                           
)1(  � ǂƟơǄŪơ ƨǠǷƢƳ � ƧǁȂǌǼǷ Śǣ ŚƬǈƳƢǷ ƨǳƢǇǁ � ǁơǂǬǳơ ƿƢţƛو ŚȈǈƬǳơ Ŀ ƨƦǇƢƄơ ƩƢǷȂǴǠŭơ ǵƢǜǻ ƨȈǳƢǠǧ � ƮȈǤǴƥ Ǻƥ ňƾǷ1998  Ǎ �104   .  
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) مستوƐ الفŸالية(ومن تم حساŖ الأعباŉ الŝابتة عقƜنيا � بضرŖ الأعباŉ الŝابتة žي مŸامل التحميل      
    ŉالأعب«ا Ŷ»ابتة � نتيجة رب«ط جميŝ يرة � وتكون بالتالي تكلفة الوحدةżالمت ŉالأعبا Ŷم ƌŸيتم جم şوالنات

  . بŐستخدام مبدأ الأعباŉ المستżلة بمستوƐ النشاط 
  

ويختلŽ تحديد حجم النشاط الŸادي من مركز ƕخر ومن مŎسسة لأخرƐ � ويك«ون ŏم«ا بس«اعات         
الŸمل أو الكميات المستهلكة � أو غيرƍا لتكون كوحدات لقياū المستوƐ الŸادي � وليق«ارن žيم«ا بŸ«د    

ž الأخيرة Ƌذƍ تاخذ Ŝليا � حيŸž النش«اط  : ي الحسبان بالطاقة الممكنة Žات التي تصادŸوالتوق Ŝالحواد
    ƀرو»ž Ƒ»ولون علŎ»المس ŽرŸيت ƌلƜامل التحميل � والذي من خŸبم ŽرŸنتاجي � قصد تحديد ما يƙا

  : )1(التحميل التي قد تōخذ ŝƜŝة حالات 
  
  : النشاط الŸادي  >النشاط الفŸلي  >  1  ⇐   « مŸامل التحميل   1

žاقت قدراتها اƙنتاجية الŸادية � وبالتالي Őžن المŎسسة حملت أعباŝ ŉابت«ة أكŝ«ر       ƍذا يŸني أن المŎسسة
� وƍذا يŴهر žرƀ موجŖ � يمŝل ربŢ للمŎسس«ة لأن«ƌ زي«ادة ž«ي مس«توƐ         لفŸليةمن الأعباŉ الŝابتة ا

  .الفرƀ يضاŏ ŽلƑ النتيجة  ⇐الفŸالية 
  
  : حقيقي النشاط ال= النشاط الفŸلي   ⇐ 1= « مŸامل التحميل  2

مŸناƋ أن التكاليŽ الŝابتة الواجبة التحميل � ŝم تحميلها Ÿžليا وبصفة كلية � وعلي«Ő»ž ƌن الف«رƀ يك«ون       
  .نتائş طريقة التكاليŽ الكلية žي ƍذƋ الحالة لكون نتائş الطريقة مساوية تمŸدوما � و

   
  : النشاط الŸادي   <النشاط الفŸلي  ⇐ 1  <« مŸامل التحميل  3

أن المŎسسة لم تستŸمل طاقاتها بشكل عادي � وعليŐž ƌن الفرƀ يŸتبر كōعباŉ نقů النش«اط أو   ƍذا يŸني
خسارة للمŎسسة� لانها انفقت اكŝر مما كان يجŖ عليها ان الفرƀ يطرš من النتيجة لأنƌ يمŝل  ⇐الفŸالية 

  .  تنفƀ نتيجة ضŽŸ النشاط
     
  : يمكن تمŝيل الطريقة حسŖ الشكل التالي   
  
  
  
  

                                                           
)1( Ƅơ � ȆȀȈƦǳ řǈƷ � ǶǇƢǬǴƥ Ǻƥ ǹƢȈǨǇ Ǎ � ǂƟơǄŪơ � ǩƢǧȋơ ǁơƽ � ƨǨǴǰƬǳơ ǂǠǇ ƣƢǈƷ ƨȈƴȀǼǷ � ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢ82  .  
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  لطريقة التحميل الŸقƜني :  III  .3.2: الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ربŠ الفعالية                                    1 >معامل التحميل                                                        
  Ťسارة الفعالية                                                     1 <  معامل التحميل                                                      

   
  النتيجة                                                                                                                  

  .  ů �129 )  2ج(دادي عدون � المحاسبة التحليلية .  ن  :المصدر
  

  : ويتم حساŖ تكلفة المنتجات وƍ ƀžذƋ الطريقة كتالي 
ل«وازم وخ«دمات   + تكلفة الأجور المباش«رة  +  تكلفة المواد المباشرة  = « التكلفة المباشرة الأولية   1

  . مباشرة   
  أعب«اŏ ŉنتاجي«ة متżي«رة غي«ر             + التكلف«ة المباش«رة الأولي«ة    = « تكلفة اƙنتاج المحملة عقƜني«ا    2

  . حملة عقƜنيا ممباشرة الالالجزŉ المستżل من الأعباŉ اƙنتاجية الŝابتة غير+ مباشرة 
الجزŉ المستżل من + أعباŉ التوزيŶ المتżيرة + تكلفة اƙنتاج المباŵ = « سŸر التكلفة المحمل عقƜنيا   3

  . أعباŉ التوزيŶ الŝابتة المحملة عقƜنيا 
  

  التسيير  أهمية الطريƀة في مراقبة: śالśا 
لقد وصلت ƍذƋ الطريقة ŏلƑ حد ما ŏلƑ مŸالجة القصور الذي تميزت بƌ طريقة التكاليŽ الكلية      

  . خاصة žيما يخů المŸلومات التي تخů أŝر تżير مستويات النشاط علƑ أداŉ المŎسسة 
  : )1(من خƜل  �لذلž ƃهي تساƍم من خƜل أƍميتها žي مراقبة تسيير المŎسسة

  

                                                           
)1( ȂǗơ  ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ � ƾŧƗ ƨȈƦȇǯ ƨȇƽƢǐƬǫȍơ ǵȂǴǠǳơ Ŀ ŚƬǈƳƢǷ ƧǂǯǀǷ � ƱƢƬǻȍơ ƨƦǫơǂǷو ǖȈǘƼƬǴǳ ƧơƽƘ .2002  /2003  Ǎ � ǂƟơǄŪơ ƨǠǷƢƳ �104 .  

  سعر التكلفة   تكاليف متźيرة للنشاط 

 النشاط العادƐ / نشاط الحƀيƀي 

  مل التحميل العƚƀني معا  تكاليف śابتة 
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Ÿžالية التسيير عن طريƀ تقييم الأداŉ بناŉا علƑ مƜحŴة التżيرات التي تحدž Ŝ«ي مس«تويات    « مراقبة
النشاط من خƜل الفروƀ التي تحققها مŸامƜت التحميل الŸقƜني التي تŸتبر مŎشرات رقابة Ÿžالة � ƍذا ما 

وتحس«ينها والŸم«ل   يساعد žي البحŜ عن أسباŖ الفروƀ � وŏتخاذ ŏجراŉات تشżيل الطاقة غير المستżلة 
كما تساعد علƑ تقييم الفرů الضائŸة من . علƑ تحديد عوامل زيادة الفŸالية من أجل دراستها وتŸميمها 
žي الحالة المŸاكسة Őžن زي«ادة النش«اط    و جراŉ نقů النشاط والخسارة الناتجة عن ذلƃ � وžي المقابل
القرارات والرقابة علŏ Ƒس«تƜżل الطاق«ة �   يوžر لƚدارة مŸلومات يمكن ŏستخدامها žي التخطيط وŏتخاذ 

وكذا ŏعداد الموازنات والŸمل علƑ تحسين دقة المŸايير المتŸلقة بالنشاط والطاقة اƙنتاجية � و ŏس«تخدام  
  ) .  التقديرية(ذلž ƃي حساŖ التكاليŽ المتوقŸة 

Ƒ سهولة تحدي«د س«Ÿر   « الŝبات النسبي لتكلفة الوحدة žي Ŵل مستويات النشاط المختلفة وƍذا يساعد عل
 Ƌستقرارŏ Ŷم Ŷالبي.  

  .اكŝر واقŸية žي تناولها للتكاليŽ الŝابتة وتحميلها بالقدر المƜئم وتبرر الطاقات الŸاطلة  تŸد« 
  ŖيوŸال űŸهي لا تخلوا من بž ذاƍ Ŷوم :  

ا يفق«دƍا  � ƍذا م) من جراŉ تحميل التكاليŽ(« عند ŏنخفاű حجم الوحدات المباعة ترتفŶ أسŸار تكلفتها 
  . ميزتها التناžسية 

« صŸوبة تحديد أحجام النشاطات الŸادية لتŸدد المراحل اƙنتاجية و ŏختŽƜ ق«درات وس«ائل اƙنت«اج    
  .) اƕلات (

« صŸوبة التمييز بين الأعباŉ الŝابتة والمتżيرة � وخصوصا ŏذا تŸلƀ الأمر بالأعباŉ شبƌ متżيرة � ŏضاžة 
  . المباشرة وƀž أسū الطريقة  ŏلƑ مشكلة توزيŶ الأعباŉ غير

« ŏشكالية تقييم المخزونات النهائية � التي يجŖ أن تقيم بقيمتها الحقيقية � وƍذا ما أغفلت عنƌ الطريق«ة  
   :ƍناƃوبالتالي Őžنƌ سيكون 

« مقدار بالزيادة žي حالة مŸامل التحميل أكبر من الواحد � لأنƌ يحتوي علƑ تكاليŝ Žابتة أكŝر م«ن    1
  . نصيبها 

žي حالة مŸامل التحميل أقل من الواحد � وذلƍƙ ƃمالƌ لج«زŉ م«ن التك«اليŽ      : « مقدار بالنقصان   2
  . الŝابتة 

  
  : ـ طريƀة التكاليف المتźيرة  2.2.2

وƍذا عل«The Direct Costing »   Ƒ »� بالمŎسسات الأمريكية تحت ŏسم  1936تمتد جذور ƍذƋ الطريقة لسنة 
  .  « The Marginal costing »� لتŸرŽ ب«  1950سنة  بريطانياžيما بŸد ŏلƑ لتنتقل   J. HARRISيد 

الŝابتة � نŴرا لك«ون ƍ«ذƋ    تكاليŽوقد قامت ƍذƋ الطريقة علž Ƒكرة عدم تحميل الوحدات المنتجة لل     
  . الأخيرة غير مرتبطة بالŸملية اƙنتاجية � وبالتالي صŸوبة ŏيجاد وحدة مناسبة لقياسها وتوزيŸها 
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وتŸد ƍذƋ الطريقة مناسبة أكŝر من الطريقة الكلية � وƍذا من حيž Ŝائدتها žي التحلي«ل � التس«يير        
اƙقتصادي للمŎسسة � وكذا من حيŏ Ŝيجاد المŎشرات المناسبة ƙستƜżلها žي مي«دان التس«يير عام«ة    

 ůالخصو ƌوج Ƒوالتخطيط والرقابة عل  .  
بتة والمتżيرة � žهي تساƍم žي التحليل وŏتخاذ القرارات ž«ي الم«دƐ   ولأنها تفصل بين التكاليŽ الŝا     

    Žالتك«الي ƃة مس«ل»Ÿمكانية متابŏ ƀالية التسيير عن طريŸž ترة النشاط ومراقبةž ůيما يخž � القصير
 Ŗمن كل الجوان ƌلقة بحجم النشاط ودراستŸالمت .  

  
  مبدأ الطريƀة : أولا 

Ž الŝابتة والمتżيرة � و ŏستخدام ƍذƋ الأخيرة مباشرة كانت أم ن أساū الطريقة ƍو الفصل بين التكاليا
  . غير مباشرة žي التحليل وحساŖ الهامŭ علƑ التكلفة المتżيرة الذي يساƍم žي ŏيجاد عتبة المردودية 

وينصŖ مضمون الطريقة žي أن تحمل الوحدات المنتجة بنصيبها الكامل ž«ي الأعب«اŉ المتżي«رة         
ها المباشر وغير المباشر وƍذا حسŖ مستويات اƙنتاج � بŐعتبار أنها تدخل žي حس«اŖ  بشقي) التشżيلية(

مختلŽ التكاليŽ � وتستبŸد žي المقابل الأعباŉ الهيكلية � لأنها تبقŝ Ƒابتة المقدار ž«ي الم«ديين القص«ير    
  . والمتوسط � رغم تżير حجم النشاط 

     ž � يجازŐيرة تاوبżالمت Žطريقة التكالي ůلن خصائŝي تمž 1(ما يلي( :  
  
« ŏعتبار التكاليŽ المتżيرة من مكونات تكلفة اƙنتاج � žي حين ترتبط الأعباŉ الŝابتة بōعب«اŉ الفت«رة     1

  .المحاسبية 
2  Ɛحد Ƒيرة لكل منتوج علżتكلفة المت Ƒعل ŭالهام Ŗحسا » .  
  . اƙنتاج سواŉ كانت ŝابتة أو متżيرة « تصنيŽ التكاليŽ حسŖ عƜقتها بحجم  3
  . « تحميل التكاليŽ الŝابتة مباشرة علƑ النتيجة بŐعتبارƍا ŝابتة  4
5   Ţرب ŭامƍ ƀبتحقي Ţويسم Žالتكالي Žيرة ومختلżالمت ŉطي كل الأعباżضرورة وجود رقم أعمال ي »

  .لصالŢ المŎسسة 
  
  :بŐختصار Őžن سير الطريقة نترجمž ƌي الجدول التالي  
  
  
  
  

                                                           
D.BOUSSARD, Comptabilité Analytique, 1995, p12. )1(   
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  حساŖ النتيجة وƀž طريقة التكلفة المتżيرة : III  .1.2جدول رقم 

  
  

  البيان
   

 
   Ÿالمبل  

  
  %النسبة 

  
  رع

  تكاليف المتźيرة
  

 
×            ×  
×            ×  

 

  ×            ×  ت م/ هـ 
  

  ت śـا
  

 
×            ×  

 

  ×             ×  النتيجة
  

  
      

ول أنƌ للوصول ŏلƑ النتيجة التحليلية � يجŖ حساŖ كل عناصر التك«اليŽ المتżي«رة   نستخلů من الجد 
     Žالتك«الي Ƒ»عل ŭام«ل اله«امŸستخراج مŏ ذا من أجلƍرقم الأعمال � و Ŷالمراحل � وتقارن م Ŷلجمي

ت م الذي يساوي  .� وƍذا بŸدما نكون قد حسبنا ƍ«  قم الاعمالر/ ƍ« ت م : المتżيرة � والذي يساوي 
  . رŵ « تا م : رƋ بدو

 �ومن ƍنا تŴهر لنا جليا أƍمية رž ŵي المŎسسة بŐعتبارƋ المŸيار المستŸمل لقياū مستوƐ النش«اط      
الذي ينتş عنƍ ƌامŭ يسمŢ بامتصاů التكاليŽ الŝابتة � ومن جهة أخرƐ يŸتبر المسŎول ع«ن تżطي«ة   

  .  النفقات المتżيرة � والفائű يمŝل ƍامŭ تقاū بƌ ربحية المŎسسة
  

  أهمية الطريƀة و إستعمالاتƌا في مراقبة التسيير : śانيا 
تŴهر أƍمية حساŖ التكاليŽ وتبويŖ عناصرƍا وƀž طريقة التكاليŽ المتżيرة من خƜل ŏستخداماتها  

  : المختلفة žي مراقبة التسيير 
  

الق«رارات �   ű»Ÿ ب« بحيŜ تسمŢ بدراسة مسلƃ التكاليŽ التي تŸتبر žي غاية الأƍمية بالنسبة لƚتخاذ 
  . خاصة تلƃ المتŸلقة بتخطيط الأرباš أو ما يسمƑ بتحليل التŸادل أو عتبة المردودية 
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     šعملي«ة تخط«يط الأرب«ا ūل أس«اŝالذي يم Ţقة بين التكلفة � الحجم والربƜŸقها دراسة الžيتم و Ŝحي
ƍذا التحليل أن المŎسسة تمتلƃ  ويفترű. المستقبلية وتحديد اŝƕار المترتبة عن السياسات اƙدارية البديلة 

  . مجموعة من الموارد اƙقتصادية تستلزم نقů التكاليŽ الŝابتة علƑ الأقل žي الفترة القصيرة 
  

وžي ƍذا اƙطار تنحصر مشكلة المدير žي ƍذƋ الوحدات žي ŏتخاذ القرارات الت«ي تحق«ƀ أžض«ل         
لذلƃ يتم دراس«ة  . يات اƙنتاج وتشكيلة المبيŸات ŏستخدام ممكن لهذƋ الموارد اƙقتصادية من ناحية مستو

  ƌ»كل Ŷأو للمصن Ŷل لقسم من أقسام المصنŝنتاج الأمƙلتحديد ا ūساōك Ţقة بين التكلفة والحجم والربƜŸال
 ƌأو خدمات ƌدد منتجاتŸي حالة تž .   نت«اجƙي حج«م اž يرżير التŝōة تŸمتاب Ƒر علžالقرارات تتو Ƌذƍ وكل

  . دخل وžي التكاليŽ علƑ التżيرات žي ال
وعموما Őžن اƙنتاج يجŖ ان يرتفŶ او يتم تżيير تشكيلة المبيŸات ŏذا كانت الزيادة žي الدخل ناتج«ة       

عن ŏرتفاŵ اƙنتاج � تزيد عن الزيادة المتوقŸة žي التكاليŽ نتيجة لزيادة الحجم � وبناŉا عليƌ يمكن القول 
Žالتكالي ƃمسل Ƒذا التحليل يركز علƍ نتاج المختلفة  أنƙيرادات بالنسبة لأحجام اƙوا .  

  
تسمŢ التكاليŽ المتżيرة بمراقبة Ÿžالية التسيير الداخلي للمŎسسة � حيŜ تمك«ن م«ن متابŸ«ة     •

تطور التكاليŽ المتżيرة التي لها عƜقة مباشرة بسياسة المŎسسة žي الم«دƐ القص«ير � ومقارنته«ا    
 .ű من مبالżها بالأرقام المŝالية � والسهر علƑ التخفي

 
تستŸمل كقاعدة لتحديد القرارات المستقبلية žيما يخů عناصر التكاليŽ المتżي«رة والŝابت«ة     •

وكذا سŸر البيŶ أو ƍامŭ الربŢ الذي سيتحقž ƀي عملية البيŶ سواŉ لكل منت«وج عل«Ƒ ح«دƐ � أو    
żيرات المتوقŸة žيه«ا  أيضا دراسة التكاليŽ وتحديد أŝرƍا ودراسة مختلŽ الت. للنشاط الŸام للمŎسسة 

وžي رقم الأعمال بالرجوŏ ŵلƑ المŸطيات الحالية لسوƀ ولŴروŽ المŎسسة وكل التنبŎات المتŸلق«ة  
بالزيادة أو اƙنخفاž űي أسŸار البيŶ � الوحدات المباعة � أسŸار المواد الأولية � وباقي المŸطي«ات  

Žالتكالي ƃسلو Ƒيجابا علŏ ر سلبا أوŝŎستراتيجية التي تƙسسة  اŎونشاط الم . 

  .وبتالي نƜحŴ أن كل ƍذا يجŸلها مƜئمة حقيقة لمراقبة تسيير المŎسسة بصفة مفصلة  
  :  )1(أما žيما يخů الŸيوž � Ŗنجد ما يلي  
  

   Žابتة نتيجة للربط بين عناص«ر التك«اليŝناصر الŸيرة والżالمت Žوبة الفصل بين عناصر التكاليŸص »
  .وحجم اƙنتاج والمبيŸات 

  . طريقة تقييم المخزونات ليست دقيقة � لأنها تدخل ضمن عملية التقييم لأعباŉ التكاليŽ الŝابتة  «
                                                           

)1(  Ǎ � ǂƟơǄŪơ � ƨȈǰǴŭ ǁơƽ � ƨƦǇƢƄơ Ŀ ƾƟơǂǳơ � ȆǋƢǋȂƥ ǵȐǟȂƥ217  .  
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جل الطوي«ل � لأن ŏتخ«اذ التكلف«ة    « ƍذƋ الطريقة لا تساعد ŏدارة المŎسسة žي تسŸير المنتجات žي الا
Ŵž«ة عل«Ƒ الأص«ول    ŏلƑ عدم المحا يŎدي المتżيرة كōساž ūي تحديد أسŸار البيŶ علƑ المدƐ الطويل �

 ŵي المشروž مرةŝالمست .  
  

  : التكاليف المعيارية  طريƀة ـ 3.2
مقارنة نتائž şترة مŸينة بŏن Ÿžالية التحكم žي التكاليŽ � تفترű أن تقوم المŎسسة بصفة دورية ومنŴمة  

  . بتقديرات مرجŸية � وذلƃ بŐعداد مŸايير تستخدم žي تقييم عوامل اƙنتاج 
      Ƌذƍ وجودž  لا بوجود المقارن«ةŏ التي لا يمكن أن تتم � ŉالأعبا Ƒبممارسة الرقابة عل Ţايير يسمŸالم

 ƜŸž يار التكلفة المقدر مسبقا وبين التكلفة المحققةŸكما قلنا سابقا بين م .  
  

  : تعريف الطريƀة : أولا 
     Ţيارية تسمŸالمقدرة مسبقا � ذات ميزة م Žي التكاليƍ ياريةŸالم Žات داخل  التكاليŉداƕبتقييم ا

وقد عرžها المŸهد المحاسبي للتكاليŽ بلندن žي نشرة المصطلحات الصادرة عام . المŎسسة لفترة مŸينة 
صفات لجميŶ الŸوامل التي تŝŎر اتكلفة يتم حسابها قبل البدž ŉي اƙنتاج علƑ أساū مو: " � بōنها  1966

ƙلية وتحليل اŸم مقارنتها بالفŝ � التكلفة Ƒقا لمسبباتها علžات وžنحرا "  
ويقوم ƍذا النŴام علƑ أساŏ ūستخدام مŸايير لكل عنصر من عناصر التكاليŽ � و لذلž ƃهي تŸب«ر       

� والتي نشōت كفكرة مŴ Ŷهور حركة اƙدارة الŸلمية ل« )1(عن الترجمة المالية لمŸدلات اƙنتاج الهندسية 
 :  
  . « تخطيط الŸمليات اƙنتاجية  
وبżرű تحقيƀ الهدžين السابقين يجŖ . م علƑ مدƐ الكفاية اƙنتاجية للمŸطيات الصناعية المنفذة « الحك 

  Ƒ»ل الموارد المتاحة علƜżستŏ كد منōسسة والتŎي المž ملياتŸة سير الŸام جيد للرقابة � لمتابŴوجود ن
رية المختلفة � وم«ن  أžضل وجƌ � وكذا التحديد الواضŢ لƜختصاصات والمسŎوليات žي المستويات اƙدا

تم وضŶ النŴم والقواعد التي تحكم اƙجراŉات التنفيذية لكشŽ أي حوادŜ غير طبيŸية   أو ŏنحراžات žي 
   ƌ»ليŏ ول الذي تق«دمŎالمس ůي حدود سلطات الشخž عوامل تدخل Ƒلŏ Ŷمجال الرقابة � والتي قد ترج

ترجŏ ŶلƑ عوامل خارجة عن حدود س«لطات  البيانات � أو الانحراžات žي غير مجال الرقابة � والتي قد 
 ůالشخ .  

      Žنحراƙا ŽرŸي ƃلية: "ولذلŸيارية والفŸبين التكلفة الم ƀبالفر "  űدي لانخف«اŎقد يكون سالبا ي �
  . الأرباš أو موجبا يŎدي ŏلŏ Ƒرتفاعها 

                                                           
(1)    ƾŧƗ Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ � ƨǷƾǬƬŭơ ǦȈǳƢǰƬǳơ ƨƦǇƢŰ � ǹوǂƻƕو ƨǠŦ ȆǸǴƷ42 .  
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بي«ة عل«Ƒ التك«اليŽ      وبناŉا علƑ ما تقدم � نستنتş أن التكاليŽ المŸيارية تمŝل أحد الأس«اليŖ الرقا      
  : الفŸلية � وتتكون من 

  :منير كل دوƍو مقياū أو مŸدل أو رقم يتم تحديدƋ مقدما وžقا لمواصفات ƍندسية لتق :ـ المعيار  1
* Ÿزمة لمنتوج مƜايير ينالمواد الŸل للكمية والمŝالتحديد الأم Ŝمن حي.   
   .خبرة ومŸدل الأجورالŸمالة الƜزمة لمنتوج مŸين من حيŜ الŸدد الأمŝل وال *
الأعباŉ اƙضاžية الƜزمة لمنتوج مŸين لكي يصبŢ ناموذجا لما يجŖ أن لا تتŸداƋ التكلفة الفŸلية žي Ŵل  *

  .توžر الŴروŽ المناسبة التي تمكن من الوصول بمستوƐ الأداŏ ŉلƑ درجة الجودة 
ب«ين خص«ائů الم«دخƜت    تŸبر عن ما يجŖ أن تكون عليƌ الƜŸق«ة المفض«لة    :ـ معايير الأداء   2

  . والمخرجات 
ƍي التي تتحدد مسبقا علƑ أساū علمي ليتم ŏعتمادƍا كنم«وذج لم«ا يج«Ŗ أن لا     :ـ معايير التكلفة   3

  . تتجاوزƋ التكلفة الفŸلية لتحقيƀ اƙستƜżل الأمŝل لموارد المŎسسة 
ر � لحجم مŸين من اƙنت«اج أو  وƍي التكلفة التي يتم قياسها علƑ أساū المŸايي :ـ التكلفة المعياريـة    4

  . اƙنجاز والذي يمكن أن يكون وحدة واحدة 
  : ولكي يتحقƀ المفهوم الŸلمي للتكاليŽ المŸيارية يجŖ تصميم البطاقات التالية      

1  Ƒيار التكلفة � وتحتوي علŸبطاقة م » :  
 Žناصر التكاليŸيارية لŸالمواصفات الم »  

   ″              ″« الكمية المŸيارية        

  .« السŸر المŸياري للوحدة 
ويتم ŏعداد بطاقة لكل من مŸيار تكلفة المواد التي تدخل žي المنتş � وبطاقة مŸيار لتكلفة الŸنص«ر       

  : البشري ومنها يمكن ŏعداد 
  بطاقة مŸيار تكلفة المواد المباشرة  *
  الأجور المباشرة     ″       ″    ″    *
  تكلفة الخدمات اƙنتاجية غير المباشرة   ″    ″    *
2   şيارية للمنتŸأو مجموع«ة م«ن    : « بطاقة التكلفة الم şلقة بوحدة المن«تŸايير التكلفة المتŸوتتضمن م

  : المنتجات � وبالتالي يسجل žي كل بطاقة من عناصر اƙنتاج ما يلي 
  

  .                   Ŷ كل مŸايير الŸناصر الأخرƐ وƍكذا م. مŸيار السŸر × مŸيار الكمية  = مŸيار تكلفة المواد  
  : ويتم الحصول علƑ مŸايير التكلفة من مصادر مختلفة وƍي  
  



ƮǳƢưǳơ ǲǐǨǳơ  :ŚȈǈƬǳơ ƨƦǫơǂŭ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ ǵƢǜǻ ƨȈŷƗ  
  

  

  : )1(حيŜ يتم الحصول علƑ التكلفة المŸيارية لكل نوŵ من المواد الأولية من  :ـ المواد  1
* ŽروŴال Ŗديلها حسŸار الحالية لمشتريات المادة الأولية وتŸة  دراسة الأسŸيرات المتوقżوالت  
  تقدير كمية المواد الأولية التي يتطلبها ŏنتاج كل وحدة من المنتوج التام  *

عادة ما يساعد قسم المشتريات žي الوصول ŏلƑ أسŸار الم«واد � ž«ي ح«ين يس«اعد المهندس«ون           
  . الصناعيون والفنيون ŏلƑ الوصول للكميات المŸيارية المطلوبة ƙنتاج وحدة تامة 

  
يتم تقدير عدد ساعات الŸمل المباشر المطلوبة لكل وحدة منتجة من خƜل مƜحŴة الوقت : ـ الأجور   2

  .جر المتوقŶ خƜل الفترة الذي يقضيƌ الŸمال žي اƙنتاج� ليقوم žيما بŸد قسم المحاسبة بتحديد مŸدل الا
   
ŏستخدام أسلوŖ اƙنحدار � وغالبا يتم تقدير مŸدل ƍذا الŸنصر عن طريƀ : ـ أعباء اƗنتاŜ المتźيرة   3

ما تستخدم ساعات الŸمل المباشر كمتżير مستقل لكل قسم ŏنتاجي � ويتم تŸديل مŸدل الأعباŉ المتżيرة كل 
سنة بناŉا علƑ التżذية الŸكسية المتوصل ŏليها من مديري الأقسام اƙنتاجية وتق«ديمها للمŸني«ين لتŸ«ديل    

  . المŸدل سنويا   
  
4  Ɨدرة ـ أعباء اƀابتة المśال Ŝيها : نتاž نتاجي � بماŏ ي كل قسمž ƌŝحدو Ŷو متوقƍ ما Ŗا حسƍيتم تقدير

  . تكلفة أقسام الخدمات الموزعة علƑ أقسام اƙنتاج 
Ÿكū التżي«رات  تويتم تŸديلها ل. ولضمان عقƜنية ƍذƋ المŸايير يتم تقديرƍا بŐستخدام أسلوŖ الŸينات      

وŽ داخل الأقسام اƙنتاجية خƜل السنة وأيضا عن طريƀ تحليل الانحراž«ات  المتوقŸة والتżير žي الŴر
  الناتجة عن المقارنة بين التكاليŽ الفŸلية والمŸيارية ليتم žي الأخير المواžقة عليها من طرŽ اƙدارة الŸليا 

  :)2(أنواع التكاليف المعيارية: śانيا 
  : أ ـ التكلفة المعيارية النظرية 

     Ƒل الحالة  تحدد علŝي تمƍسسة � وŎي المž نتاج الممزوجةƙوامل اŸمال ممكن لŸستŏ أحسن ūأسا
  .المŝالية للنشاط � žنƜحŴ أن الحجم أو التكلفة المŝالية لا تتحقŏ ƀلا žي حالات ŏستŝنائية 

   
  :تنافسية الŔ ـ التكلفة المعيارية المحددة إنطƚقا من التكلفة 

ار ŴروŽ السوƀ � ولكن لا تحدد دائما مستوƐ الفŸالية التقنية التي يجŖ يōخذ ƍذا النوž ŵي عين اƙعتب
الوصول ŏليها � خاصة žي حالة ضŽŸ المناžسة žي السوƀ � و لا تتحدد بصورة حقيقية مŸايير اƙنتاج 

  . والتوزيŶ التي تŸتمد عليها � žرغم سهولة تحديدƍا žهي لا تستجيŖ دائما لأƍداŽ التكلفة المŝالية 
                                                           

1  Ǎ Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ � ȅوơǂǿƾǳơ ǱƢǸǯ � ƾȇǃ ȂƥƗ ƨǨȈǴƻ ǱƢǸǯ144  �145  .  
2    ǹ .ơƽ Ǎ Ǎ � ǂǯǀǳơ ǪƥƢǇ ǞƳǂǷ � ǹوƾǟ ȅƽ162  º163    
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  : لتكلفة المعيارية التاريŤية جـ ا
ŏلا . تحدد علƑ أساū الفترة السابقة أو مŸدلات بين تكاليŽ عدة žترات سابقة مقيĉمة بالقيمة الحالية      

أن ƍذƋ التكلفة وƍ ƀžذƋ الطريقة تحمل žي طياتها الضŽŸ المسجل žي الفترات السابقة المستŸملة žي 
  .  تحديدƍا � لذا يجŏ ŖستŸمالها بكل حذر

  : د ـ التكلفة المعيارية العادية 
      Žبتكالي ƀلŸي تتƍسسة � وŎي المž Ŷنتاج والتوزيƚادية لŸال ŽروŴلقة بالŸتحدد بدلالة التقديرات المت

دورة أو دورات سابقة بŸد ŏستبŸاد التكاليŽ الناتجة عن نقů الفŸالية � وحسابها بالقيم الحالية � أخذا žي 
  . ات الممكن حدوŝها مستقبž Ɯي الدورة اƙستƜżلية عين اƙعتبار التżير

  . ولكن žي حال حدوŜ تżيرات مŸتبرة وغير محتملة Őžن ƍذƋ الطريقة تفقد من جودتها žي اƙستŸمال     
  :هـ ـ التكاليف المعيارية المƀيمة بالسعر الحالي 

لتضخم حيŜ تكون عملية وƍي نوŊ ŵخر تشترž ƃيƌ بűŸ الطرƀ السابقة � وتستŸمل žي žترة ا     
ŏدخال أسŸار عوامل اƙنتاج žي التكاليŽ المŸيارية صŸبة � لذلž ƃقد يكون من الأحسن تحديدƍا        

  : كما يلي 
« الكمية المŸيارية علƑ أساū الŴروŽ الŸادية للنشاط أو علƑ أساū أحسن ŏستŸمال ممك«ن لŸوام«ل   

  . اƙنتاج 
ر المƜحŴة أŝناŉ تحضير ƍذƋ التكلف«ة المŸياري«ة أو لأي žت«رة      « السŸر المŸياري يكون حسŖ الأسŸا

 Ɛأخر .  
ƍذا النوŵ من التكلفة المŸيارية يŸتبر حاليا � الأكŝر ŏستŸمالا žي المŎسسات الصناعية الكب«رƐ � وƍ«ذا   

Ɯة والكبيرة لŸيرات السريżالت Ŗمكانيات الخاص«ة  بسبƙشر لتقييم اŎأحسن م ƃل دون شŝو يمƍار � وŸس
  . المŎسسة ب
  

  :مبادŏ الطريƀة : śالśا 
  Žة كل عنصر من عناصر التكاليŸمتاب Ƒلŏ ةžالهاد ūمجموعة الأس Ƒيارية علŸالم Žتقوم طريقة التكالي

من خƜل مراقبتها لتحديد الأخطاŉ وتحليلها ومŸرžة المسŎول عنها ومن تم ŏتخاذ اƙجراŉات التصحيحية 
  . المناسبة 

  
  : )ƍ)1ذƋ الأسū تكمن žي 

  ƌناصر المكونة لŸالنشاط وال Ɛيارية مسبقا لمستوŸر � الطاق«ة   (أ « تحديد المستويات المŸ»الكمية � الس
وينبżي أن يكون كل ذلƃ مواžقا لهيكلة المŎسس«ة وطبيŸ«ة   . لƌ  والمناسبة) …اƙنتاجية � اليد الŸاملة � 

                                                           
)1(  � ƢȇǁȂǇ � ǪǌǷƽ � ƾȈǳو Ǻƥ ƾǳƢƻ ƨǠƦǘǷ � ƨȇǁƢȈǠŭơ ǦȈǳƢǰƬǳơ ƨƦǇƢŰ � Ƶơƾǫ ǹƢǸȈǴǇ1978  Ǎ �153  .  



ƮǳƢưǳơ ǲǐǨǳơ  :ŚȈǈƬǳơ ƨƦǫơǂŭ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ ǵƢǜǻ ƨȈŷƗ  
  

  

ŏقتصادية محاسبية أو وƀ»ž مŸ«ايير    ƍي بحاجة ŏليƌ من موارد حسŖ دراسة تقنيةماالŸمليات اƙنتاجية و
 Ɛمحددة من جهات أخر.  

Ŗ « القيام بدراسات مقارنة بين التكاليŽ المŸيارية والفŸلية بżية حساŖ اƙنحراžات ومŸرžة المص«ادر   
  . المسŎولة عن حدوŝها ن ومن تم تصحيحها 

ة المتŸلق«ة بالهيك«ل   ج« « الŸمل علƑ تŸديل المŸايير المŸتمدة بصفة مستمرة حسŖ المŸطيات الجدي«د  
  . التنŴيمي للمŎسسة � بتżيرات السوƀ � وبكاžة التقنيات الحديŝة ومŸايير الجودة 

وتجدر اƙشارة ŏلƑ ضرورة تميز ƍذƋ المŸايير بالŸلمية والموضوعية والمرونة وأن لا تكون محددة      
تاجي للمŎسسة � وذلƃ حت«Ƒ  بصفة عشوائية � حيŜ يجŖ أن تواكŖ كل التżيرات التي تلحƀ بالنشاط اƙن

لا يŝŎر ذلƃ علƑ حساŖ الفروƀ وتفسيرƍا بصفة خاطئة تنŸكū سلبا علƑ قرارات المŎسسة وموازناته«ا  
  . التقديرية القائمة أساسا علƑ المŸلومات التي توžرƍا التكاليŽ المŸيارية 

  
  : تحديد الفروقات وأسبابƌا : رابعا 

  : أ ـ تحديد الفروقات 
قة التحليل بواسطة التكلفة المŸيارية � من تقييم ŏمكانيات المŎسسة وذلƃ بحساŖ الفروقات تسمŢ طري     

 Ƒلŏ التي أدت Ŗالأسبا Ƒوليات علŎم تحديد المسŝ � عناصر التكلفة Žذا لمختلƍبينها وبين الحقيقية و
ŏلƑ ذلƃ مŶ  والواقŶ أن حساŖ الفروƀ لا يكون أوتوماتيكيا بŸد كل دورة � بل حسŖ الحاجة. حدوŝها 

  . الŸلم أن ƍناƃ مستويات من الفروƀ لا تراقŖ لأنƌ مسموš بها 
أŝناŏ ŉجراŉ عملية التحليل � يجŖ أن تكون القواعد التي تحدد بها التك«اليŽ الحقيقي«ة والمŸياري«ة         

لكميات متشابهة � žتكون الكميات المŸيارية المستŸملة žي التحليل ليست التي حددت قبل النشاط � ولكن ا
التي كان يجŖ أن تستŸمل للحصول علƑ اƙنتاج المحقƀ � أي أن الكميات المŸيارية تحول دائما بدلال«ة  

  . المنتوجات الحقيقية 
  

  : وƍناƃ أساسا ŝƜŝة عناصر � التي يمكن حساž Ŗروقاتها وƍي    
  .« المواد الأولية المستŸملة 

  . « اليد الŸاملة 
ƚغير المباشرة ل ŉنتاج « الأعبا .  

  : بحيŜ أن حساŖ كل واحدة منها يتم وƀž المŸادلات التالية      
  : )1(نميز žيها نوعين من التحليل  :ـ الفروقات علƏ المواد الأولية  1
  

                                                           
)1(  � ƨȈǠǷƢŪơ ƨǧǂǠŭơ ǁơƽ � ǦȈǳƢǰƬǳơ ƨƦǇƢŰ � ƨǠŦ ǶȈǿơǂƥƛ ǲȈǟƢũƛ1999  Ǎ Ǎ �327  �335  .  
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  : أ ـ التحليل الśنائي Ɨنحراف المواد 
  الكمية الفŸلية ) السŸر الفŸلي « السŸر المŸياري = (السŸر  ∆
  السŸر المŸياري ) Ÿلية « الكمية المŸيارية الكمية الف= (الكمية  ∆
  ) . الكمية الفŸلية « الكمية المŸيارية ) (السŸر الفŸلي « السŸر الحقيقي = (اƙجمالي  ∆
  

  :Ŕ ـ التحليل الśƚśي Ɨنحراف المواد 
  الكمية المŸيارية ) . السŸر الفŸلي « السŸر المŸياري = (ŏنحراŽ السŸر 
  . السŸر الفŸلي ) . الفŸلية « الكمية المŸيارية  الكمية= (ŏنحراŽ الكمية 

  ) الكمية الفŸلية « الكمية المŸيارية ) (السŸر الفŸلي « السŸر المŸياري = (اƙجمالي  ∆
  
  :  )1(ـ الفروž علƏ اليد العاملة  2
  : ونجد  
  مŸدل السŸر المŸياري ) المدة المŸيارية « المدة الفŸلية = (الوقت  ∆
  المدة الفŸلية ) دل السŸر المŸياري « مŸدل السŸر الفŸلي مŸ= (السŸر  ∆
  
3  ŜنتاƘير المباشرة لŹ الأعباء Əعل ž2(ـ الفرو(:  

الم«دة المتوقŸ«ة         ) . التكلفة المرنة للس«اعة « التكلف«ة الحقيقي«ة للس«اعة      = (الفروƀ علƑ الموازنة   
  .      لƚنتاج الحقيقي 

الم«دة المتوقŸ«ة          ) . المŸيارية للس«اعة « التكلف«ة المرن«ة للس«اعة       التكلفة= (الفروž ƀي النشاط   
  . لƚنتاج الحقيقي 

التكلف«ة      ) . المدة المتوقŸة لƚنت«اج الحقيق«ي « الم«دة الحقيقي«ة لƚنت«اج       = (الفروž ƀي المردودية   
  : مŶ الŸلم أن .  المŸيارية للساعة 

  
  ƃالمشتر ƀياري«ة  = (الفرŸة             ) . (للس«اعة « التكلف«ة الحقيقي«ة للس«اعة      التكلفة الم»Ÿالم«دة المتوق

  ) . لƚنتاج « المدة الحقيقية لƚنتاج 
  

  التكلفة ŏجمالية الŝابتة + التكلفة المتżيرة = التكاليŽ المرنة =  التكلفة المرنة للساعة 
  الحقيقيةالمدة الحقيقية                  المدة                            

                                                           
)1( ȂǬǠȇȂƥ ŉǂǰǳơ ƾƦǟ � ǂƟơǄŪơ � ƨȈǠǷƢŪơ ƩƢǟȂƦǘŭơ ǹơȂȇƽ � ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ � ƣ1998  Ǎ �229  .  
)2(  � ǂƟơǄŪơ � ƨȈǰǴŭơ ǁơƽ � ƨƦǇƢƄơ Ŀ ƾƟơǂǳơ � ȆǋƢǋȂƥ ǵȐǟȂƥ2000  Ǎ �237  .  
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Ŕـ تحديد الأسبا Ŕ)1( :  
يمكن žي ŏطار žترة محددة � مƜحŴة مجموعة من اƙنحراžات السلبية � التي يجŖ الŸمل حتƑ لا تتكرر  

  . خƜل الفترة المقبلة 
لذا يجŖ أن ينصŖ اƍƙتمام � ليū علƑ اƙنحراŽ اƙجمالي žحسŖ � بل علƑ اƙنحراžات الجزئي«ة       

وžي ƍذا اƙطار يمكن التمييز ب«ين أس«باŖ   . ليل والتي تخů كل من السŸر والكمية المحسوبة عند التح
  . داخلية وأخرƐ خارجية 

  
  : ـ أسباŔ الفروž علƏ المواد الأولية  1
  : ـ اƗنحراف علƏ السعر  1.  1
  

 سŸار � عدم تحديد شروط تناžسية للموردين لمواص«فات غياŖ دراسات مقارنة لƜ :ـ الأسباŔ داŤلية 
  . نوعية تكون نفسها � وƍنا تكون المŎسسة ƍي المسŎولة عن اƙنحراŽ المسجل 

ستوجŖ علƑ المŎسسة ŏقامة تق«ديراتها  يŏرتفاŵ عام لأسŸار المواد الأولية � مما  :ـ الأسباŔ الŤارجية 
   . المستقبلية علƑ الأسŸار الجديدة 

  
  : ـ اƗنحراف علƏ الكمية  2.  1

  : ـ الأسباŔ الداŤلية 
التبذير � السرقة � التلŽ المستمر الناتş عن : يمكن أن يكون مصدر اƙستهƜكات الزائدة نتيجة ل«      

لذلƃ يجŏ Ŗتخاذ اƙجراŉات الƜزمة حتƑ تكون المŸايير المقدرة محترمة ŏلƑ . سوž ŉي شروط التخزين 
Ɯستهŏ مل يمكن أن يقلل منŸضل للžيم أŴأن تن Ƒلŏ ةžضاŏ درجة ممكنة Ƒكات المواد الأولية أقص.  

  
  : ـ أسباŔ الفروž علƏ اليد العاملة  2

  . « ŏرتفاŵ الرواتŖ أو الأعباŉ اƙجتماعية 
« تجاوز المدة المŸيارية يمكن أن يكون لسبŖ داخلي � م«ن الض«روري تحدي«دƋ لوض«ŏ Ŷج«راŉات        

 Ţالتصحي.  
  . « عدم توžر اليد الŸاملة المƍŎلة  

  . لŸمل « عدم كفاية اƙشراŽ علƑ ا
  .« عدم واقŸية المŸيار 

                                                           
B. Rebouche, Comptabilité Analytique et contrôle de gestion, EllPSES, Paris, 1997, p p 54  → 56. 1  
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 : ـ أسباŔ الفروž علƏ الأعباء Źير المباشرة  3

ترجƍ ŶذƋ الفروƀ أساسا ŏلƑ أسباŖ تتŸلƀ بطبيŸة ƍذا النوŵ من الأعباŉ � الذي يتسم بالتŸقيد والترابط 
ابها مستوƐ الأنشطة � الأقسام ومختلŽ الŸمليات � ƍذا ما يجŸل صŸوبة žي تحديد أسب: علƑ كل من 

  . ودرجة تŝōيرƍا 
  : وعموما ترتبط أسباŖ الفروقات ƍذƋ بŸوامل عدة � نذكر منها      

  . « الكفاية اƙنتاجية للŸمال 
  . « الطاقة اƙنتاجية لƖلات 

« ŴروŽ الطلŖ والŸرž űي السوƀ � الذي تجŸل من عامل الكمية يŝōر علƑ الأعباŉ غي«ر المباش«رة   
  .  )1(باشرة لوحدة المنتş اƙجمالية � والأعباŉ غير م

  
      Žحصائية � ته«دŏ نماذج ŉالقيام بدراسات تقنوا محاسبية لبنا Ŗل لذا وج      ŉالأعب«ا ƃة س«لو»Ÿمتاب

بŐستمرار � وžي Ŵل مستويات مختلفة من اƙنتاج � مما يŸطي ŏمكانية التŸرŽ علƑ مختل«Ž الت«ŝōيرات   
  .  ستمرة تكون لصالŢ أداŉ المŎسسة الحاصلة وتحديد مصادرƍا � وبالتالي ضمان مراقبة م

  
  اƙنحراŽ علƑ اليد الŸاملة :  III  .4.2: الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
   
  
  
  
   
  
      

   .H. Svall, V. Zardat, le nouveau contrôle de gestion, p51      :المصدر 

                                                           
)1(  � ƢȇǁȂǇ � ƨȈƳƿȂǷƢǼǳơ ǦȈǳƢǰƬǳơ ƨƦǇƢŰ � Ƶơƾǫ ǹƢǸȈǴǇ1976  Ǎ �166   
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  : أهمية الطريƀة في مراقبة التسيير : Ťامسا 
Žبتت طريقة التكاليŝسسة وكل  لقد أŎمراقبة تسيير الم ůيما يخž ي الميدانž الية كبيرةŸž ياريةŸالم

مراكزƍا وعلŏ ƑختŽƜ مستوياتها � من خƜل متابŸة الأداŉ وتقويمƌ � بŸد تحليل النتائş الفŸلية ومقارنتها 
ي تحول جراŉات التصحيحية المناسبة التلابالمŸيارية وتحديد اƙنحراžات وتشخيů الأسباŝ � Ŗم ŏتخاذ ا

 Ɯات مستقبžنحراƙدون تكرر ا.  
داŉ � وƍذا « كما أنها توžر للمŎسسة أداة لمراقبة الأعباŉ والمساعدة žي تحديد مصادر الخلل أو حسن الا

  .داŉ وترŶž من اƙنتاجية وتŎدي بها ŏلƑ الرĉقي واƙزدƍارر الايما يسهل ŏعتماد ونشر التŸليمات التي تطو
  . بناŉا علƑ تحليل اƙنحراžات وتحديد المسŎوليات « تحسين شروط اƙستƜżل 

  . « الوقاية ضد الŸžŅƜالية والروتين وƍذا žي ŏطار أنها أداة تسمŢ بمتابŸة قيادية ومراقبة المسŎوليات 
  :« مساعدة اƙدارة žي التخطيط وŏتخاذ القرارات المتمŝلة žي 

  قرارات تسŸير المنتجات *
* Ŷالصن ƀختيار طرŏ   قرارات   
  قرارات   توžير الطاقة اƙنتاجية   *
  قرارات التوسž Ŷي حجم اƙنتاج  *
 قرارات ŏختيار طرƀ البيŶ وأساليŖ اƙعƜن *   

  
 Žالتكالي Ƒالرقابة عل Žدƍ ƀالة لتحقيŸž تبر وسيلةŸت » .  

  . ية « زيادة كفاŉة اƙنتاج � نتيجة المفاضلة المستمرة بين النتائş الفŸلية والمقاييū المŸيار
  .    « ŏمداد اƙدارة بتقارير دورية توضŢ اƙنحراžات الناتجة عن المŸايير المحددة مقدما 

« توžر المŸلومات التي تخدم اƙدارة عن الأسŸار وكميات اƙنتاج والطاقات اƙنتاجية � وتكلف«ة الطاق«ة   
ة و ŏتجاƍاتها � مما يساعد اƙدارة الŸاطلة والتكاليŽ المتوقŸة � وكذا مŸدلات التكاليž Žي الفترات المختلف

  . علƑ ترشيد قراراتها 
ومƍ Ŷذا žهي لا تخلوا من بűŸ النقائů نتيجة سوŏ ŉستخدامها � خاصة مŶ غياŖ المرونة والدقة      

  : žي ŏعداد المŸايير المتŸلقة بها � ونجد بƍ űŸذƋ النقائž ůيما يلي 
ن المŝالية � مما يجŸل مستويات النتائş صŸبة التحقيƀ « قد تكون المŸايير الموضوعة žي مستوƐ كبير م

 Ŷالواق űي أرž .  
« صŸوبة تŸديل النموذج المŸياري المطبž ƀي الŸمليات اƙنتاجية žي حال حدوŜ تżيرات žي مستويات 

  . التشżيل ŏلا بŸد نهاية الدورة 
 Ŷار البيŸقاعدة أس Žمكانية تحريŏ » .  
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ن ŏلƑ مراجŸة مŸاييرƍا دون أن تقتضي الحاجة لذلƃ مما يرŶž م«ن  حيا« تŎدي بالمŎسسة žي بűŸ الا
 Žالتكالي.  

  ) : الطريƀة الحديśة(نشطة ـ طريƀة التكاليف علƏ أساũ الا 4.2
  : ظƌور الطريƀة : أولا 

� وƍذا من ط«رCAM. I ∗   ŽيرجŶ الفضل لنشر طريقة تخصيů التكاليŽ علƑ أساū الأنشطة لأعمال  
وذلŏ ƃنطƜقا من الهدŽ أساسي الذي خصت ب«KAPLAN   ƌو  COOPER: � وخاصة  الباحŝين الأمريكيين

� وƍذا žي أحد المقالات " أžضل مŸرžة لسŸر تكلفة المنتجات : "نشطة وƍو طريقة التسيير علƑ أساū الا
  "   1قيسوا جيدا أسŸار تكلفتهم "الخاصة� تحت عنوان 

قة ƍو الانتقادات الت«ي وجه«ت لمحاس«بة التحليلي«ة     ولŸل أƍم الأسباŖ التي أدت ŏلŴ Ƒهور الطري     
  :  2الكƜسيكية والتي تتضمن žي 

*  Žالتكالي Žبين أصنا Œابتة � مباشرة أو غير مباشرة(التمييز الخاطŝ يرة أوżمت (.  
يتم التحكم žيž ƌي الżال«Ŗ «    لا الŸدد المرتفŶ لمراكز التكلفة التي تتميز بŸدم التناسƀ والتŸقيد « الذي  *

  .žي ميكانيزمات الفوترة الداخلية التي يتم تصورƍا بين المراكز 
*         Ŷقي«دات التص«نيŸنتاج � وزن المنتج«ات � تƙددة بين أحجام اŸوامل المتŸعتبار الƙين اŸعدم الأخذ ب

Ŷأو التوزي.   
*  Žداƍلم أن أŸال Ŷللتكلفة � م Ɛالأخر Žداƍل الأƍقط وتجاž المنتجات Ƒعل Žالتكالي Ŷالتكلفة يمكن توزي

  ... منتوج � زبون � خدمة � طلبية � : أن يكون 
*  Žئم للتكاليƜم Ŷتامين توزي Ƒالحجم � تكون غير قادرة عل Ŷتوزي Ţمال محدود غالبا لمفاتيŸستŏ.  

� أدت ŏلƑ اƙعتقاد بōن التسيير بالأنشطة يƜئ«م   ABCوعموما � Őžن أولƑ التقديمات لƜŸقة طريقة      
� žي حين يŴهر أن تطبي«ƀ الطريق«ة نح«و     (Par lot)لمسارات الصناعية بالكميات الكبيرة žقط ŏطار ا

� يمكن أن يŸمم علƑ أنواŵ أخرƐ من المŎسس«ات أو المنŴم«ات �    ∗ ABMالتسيير علƑ أساū الأنشطة 
  . 3وžي ƍذا اƙطار يمكن اƙطŵƜ علƑ الدراسات التطبيقية للطريقة žي مجال الخدمات 

  يف الطريƀة تعر: śانيا 
ينصŖ مضمون ƍذƋ الطريقة � من أنƌ ليست منتوجات المŎسسة ƍي التي تس«تهلƃ الم«وارد � ولك«ن    

  . 4خيرة تستŸملها المنتوجات وƍذƋ 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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       Ŷ»أو منتوجات � م ŽائŴو Ƒلŏ ūأنشطة � ولي Ƒلŏ سسةŎضل تقسيم المžمن الأ ƌهر أنŴوبالتالي ي
� التي ليست žقط مŸايير كمية � بل ƍ«ي الŸناص«ر   " مسببات التكاليŽ"ل بما يسمƑ تŸويű وحدات الŸم

 Žالتكالي ōالأنشطة وبالتالي تنش Ŗالتي تسب .  
ŏذن ƍذƋ المسببات تسمŢ بقياū الخدمات التي تقدمها الأنشطة للمنتوجات � لذا Őžنƌ يŴهر جلي«ا أن       

للمŎسسة � ولمقاربة ŏجمالية لƚنتاجية أق«رŏ Ŗل«ƍ    ƑذƋ اƙجراŉات تجيŖ لحاجة مرتبطة بنŴرة نŴامية
المŎسسة تبح�Porter " : Ŝ التي أكد عليها  (Chaîne de valeur)الواقŶ � ترتكز علƑ مفهوم سلسلة القيمة 

عن رŶž قيمة منتجاتها وذلƃ من خƜل كل وŴيفة التي يجŖ أن تحسن من القيمة التي تتحصل عليها من 
  " . نشاطها التحويلي

  . نشطة الأخرƐ � يساƍم žي خلƀ قيمة للمŎسسة يŜ أن كل نشاط متسلسل مŶ الابح
žالمحاسبة التقليدية � أƍملت الأنشطة التي تسمƑ بōنشطة الدعم � والتي تŸتبر ذات أƍمية لفŸالية الأنشطة  

  : )1(وتتمŝل أساسا أنشطة الدعم žي �الأساسية المنتجة للقيمة والتي تطور من أداŉ المŎسسة
  . الهياكل القاعدية للمŎسسة  «

  « تسيير الموارد البشرية 
  « تطوير التكنولوجيا 

  « التموين 
  : نشطة ذات الأولوية žي žي حين تشمل الا

  .« اللوجيستكية الداخلية والخارجية 
  .« الŸمليات اƙنتاجية 
  . « التسويƀ والمبيŸات 

 Ţالمصال ».  
  . ة وبمزجهم نحصل علƑ السلسلة المنتجة للقيم

           Ŗس«يكية لحس«اƜم«ة الكŴحال«ة الأن űžه«ي ت«رž � النموذج الجديد Ŗو قلƍ ذن � مفهوم الأنشطةŏ
 ŉالأعبا Ŷمراكز التحليل لتجمي Ƒولية تستولي علŎأن مراكز المس Ŝحي � Žالتكالي.  

  : محاسبة الأنشطة  بيžمراحل تط: śالśا 
  Ƒعل Žطريقة التكالي ƀžو ūام جديد للقياŴن ūسيōن تŏ المراحل Ƒالأنشطة � يقوم بصفة عامة عل ūأسا

  : التالية 
علƑ مجموعة المهام المتجانسة لمسار ŏنجاز سلس«لة القيم«ة   " النشاط"حيŜ يŸبر : « تحديد الأنشطة   1

  .)2(وŏستهƃƜ الموارد 

                                                           
(1) I bid, p 250.  
(2) Bescos et Mendora, le Management de la Performance, ed Comptables Males herdes, 1994 .  
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يŸني أن النشاط يصŽ ما تقوم بƌ مختلŽ المصالŢ � وبالتالي تŴه«ر المŎسس«ة كمجموع«ة م«ن          
  . طة التي لها عƜقة žيما بينها داخل المسار المحدد الأنش

 ƃذل Ƒلة علŝمōوك : 

  
  .ŏنتاج ŏجراŉات وأنŴمة لمراقبة الجودة  •
  . ŏرسال الفواتير للزبائن  •
  . تخطيط عمل ورشة ما  •
  . صيانة الوسائل الموجودة  •

  ) . الأنشطة(« تقييم الموارد المستهلكة من طرŽ كل واحدة منها  2
نشطة والموارد أو بين الأنش«طة  بين الا دقةوذلƃ من خƜل تحديد الƜŸقة ب: ببات التكلفة « تحديد مس  3

وأƍداŽ التكلفة � أي تخصيů الموارد علƑ مختلŽ الأنشطة žي المرحلة الأولŝ Ƒم علƑ أƍداŽ التكلف«ة  
ž بصفة ƌليŏ مليات وما تحتاجŸال ƃي تلž ƌكƜستهŏ ما تم Ŗحس ƃانية � وذلŝي المرحلة الž ذا عنƍلية � وŸ

تس«مƑ بمس«ببات التكلف«ة     �طريƀ مŸايير دقيقة وواقŸية تكون قابلة للقياū ومŸبرة عن الƜŸقة الس«ائدة 
inducteur de coûts   عدد مرات التجهيز �(:منها � ŉعدد الفواتير � عدد أوامر الشرا .. .ťال (.  

  . نشطة نحو أƍداŽ التكلفة « توجيƌ تكاليŽ الا 4
 راسة وتحليل النتائş « وأخيرا د 5
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  نشطة وحسŖ مراكز التجميŶ تحول تكاليŽ مراكز الŸمل ŏلƑ تكاليŽ حسŖ الا:  III  .5.2: الشكل رقم 
 
  
   
   
  
  

           
            

  
  
  
 
 
  
  
  
   
  
  

   .M. GERVAIS, Contrôle de gestion, p 175:المصدر 
                        

                           
تهدŏ ŽلƑ تحسين مƜئمة أسŸار التكلف«ة   ABCنستنتş أنƌ علƑ عكū المقاربات الكƜسيكية � Őžن طريقة 

  : وŏستŸمالاتها �  بالمحاŴžة علƑ ميكانيزم التوزيŶ علƑ مستويين � ƍما 
  . النشاط ومفهوم المسار نشطة وحسŖ المسار وƀž مفهوم « توزŵ الموارد حسŖ الا 1
  . نشطة لا توزž ŵقط علƑ المنتوجات � ولكن علƑ كل أƍداŽ المŎسسة « الا 2

نشطة ومفهوم وبواسطة ƍذين المبدأين � Őžن ƍذƋ الطريقة � تسمŢ بŐعداد ترابط سببي بين مفهوم الا     
   .المسار وأƍداŽ التكلفة وƍذا ما لا يمكن أن يتحقž ƀي المفهوم التقليدي 

  : من جهة ŝانية � نجد أن ƍناƃ مبدأين أساسين ƙستهƃƜ الموارد وƍ ƀžذƋ الطريقة � ƍما 

  3مركز 2مركز 1مركز

  
  نشاط

1  

 
  نشاط

2  
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3  
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4  
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5  
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6  
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  ) ولي للموارد نحو الأنشطةالتوزيŶ الا(ƍي التي تستهلƃ الموارد نشطة « الأ
  ) . نشطة نحو أƍداŽ التكلفةالتوزيŶ الŝانوي لƘ(« أƍداŽ التكلفة ƍي المستهلكة لƘنشطة 

ƜŸقة السببية � المŸاكسة للطريقة التقليدية � يمكن ŏرجاŵ أغل«Ŗ التك«اليŽ المŸتب«رة    ŏذن � وƍ ƀžذƋ ال
  . ..) تخطيط اƙنتاج � اƙنط�ƀƜ ( كتكاليŝ Žابتة � تكاليŽ متżيرة 

        Ɛمس«تو Ŗ»ولكن حس � Ŷنتاج أو البيƙحجم ا Ŗحس ūير ليżلها تتŸالذي ج Ŷة الواقŸوبالتالي متاب
  . النشاط الذي يديرƍا 

  
  مبدأ الطريƀة : رابعا 

ترتكز طريقة تخصيů التكاليŽ علƑ أساū الأنشطة علƑ أسū عديدة لتحميل الأعباŉ غي«ر مباش«رة   
لتتƜئم مŶ طبيŸة الأنشطة ودرجة ŏستهƜكها للموارد المخصصة � وذلƃ وƀž ما تم صرž ƌž«ي عملي«ة   

ŏط«ار النش«اطات المس«ببة         من وقت وجهد أو عناصر أخرƐ مƜئم«ة � تح«دد ž«ي    ) النشاط(اƙنتاج 
نشطة � علƑ عكū الطرƀ الأخرƐ التي تŸتم«د عل«Ƒ   لƘعباŉ � ومقدار ŏستخدام أƍداŽ التكلفة لتلƃ الا

أسū خارجة عن نطاƀ الأنشطة � أي تŸتمد علƑ ساعات الŸمل المباشر أو الأعباŉ المباشرة عموما ž«ي  
 Ŷعملية التوزي  .  

قة المبدأ الأساسي للمحاسبة التحليلية žي ما يخů تطابقها م«Ŷ تنŴ«يم   وعليž � ƌقد حققت ƍذƋ الطري     
ƍذا التط«ابƀ   .مŝل أساū كل الأنشطة الضرورية التي تحتاجها للحصول علƑ مخرجاتيالمŎسسة الذي 

يŴهر žي تتبŶ الأعباŉ وŏستهƃƜ الموارد � الذي تراžقƌ عملية ضبط وتحليل الأنشطة وŏع«ادة ترتيبه«ا   
  . ها ميزة تناžسية žي السوƀ حتي تساƍم žي خلƀ قيمة مضاžة � ƍذا ما يمنلتحديد تلƃ ال

  
  : أهمية الطريƀة في مراقبة لتسيير : Ťامسا 

لقد أŴهرت ƍذƋ الطريقة ŏمكانيات ƍائلة žي الميدان الصناعي الذي يتميز بتكنولوجيا عالية žي التسيير � 
قيقة التي تساعد žي مهام التخطيط والرقابة وكذا التصنيŶ � حيŜ توžر نموذج للمŸلومات المحاسبية الد

  . ŏتخاذ القرارات � خاصة تلƃ التي تخů التشكيلة اƙنتاجية وتسŸير المنتجات 
  

  : )1(وžي ƍذا الصدد Őžنها توžر žوائد عديدة لخدمة المسير وممارسة الرقابة � وƍذا لأنها 
ƍداŽ التكلفة الخاصة توضŢ ضرورة متابŸة دورة الموارد عبر مختلŽ الأنشطة وأ •

   .بالمŎسسة
  

                                                           
 M. Gervais, op cit, p188.)1(   
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تمنŢ جودة أكبر žيما يخů النمذجة � علŏ Ƒعتبار أن النموذج المحاسبي وžقها � محدد بصفة   •
 ƀين  . أد»Ÿخذ بōقات الداخلية تƜŸال � Ŷترتف ƃƜستهƚيرات المفسرة لżني أن عدد المتŸذا يƍ

 . توجات تقل اƙعتبار بصفة أكبر � وبالتالي Őžن مخاطر الدعم بين المن

  
žي ŏطار تقسيم الأنشطة � نجد أن الطريقة يمكن أن توžر تخطيط جيĉد ومفصل لŸمل المŎسسة  •

 Žالتكالي Ŗمل � وأسباŸال ƀبطر ƀلŸيما يتž المنتجات  من� Ŷد بيŸب Ƒالبداية وحت  
  

علƑ الصŸيد اƙستراتيجي � النŴام يسمŢ بقياū كل الحوادŜ التي تقŶ علƑ أنشطة المŎسس«ة   •
žانطƜقا من ƍيكل تكاليŽ أسŸار التكلف«ة توج«د   . لمتŸلقة بōي قرار قد يمū منتوج مŸين وا

 . ŏمكانية لتقييم مختلŽ مراكز المسŎولية 

  
تسمŢ أيضا بسهولة حساŖ تكاليŽ المسارات والتي تتżير ببطŒ � باستŝناŉ حالة ŏعادة التنŴيم  •

Ɯلية الداخلية � التي يجŖ أن توج«د  žتكلفة أي مسار تهتم بضرورة اƙستق. الضروري والهام 
تكلف«ة  الداŉ لا يرتبط žقط بتكلفة كل قسم ولك«ن ب بين وŴائŽ المŎسسة � حيŜ توضŢ أن الا

 . الناتجة عن التفاعƜت بين كل أقسام المŎسسة 

  
•   

   ABC ةŏستŸمال المŸلومات الناتجة عن طريق:  III  .6.2: الشكل رقم 
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
 
  
  M.Gervais, op cit. p188            :لمصدر ا

 ũقيا  
  الأداء

  مسببات
  التكلفة 

 الموارد

 الأنشطة

 تكلفة
  المنتجات

  تسيير النشطة 
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  . ŏستخدام الطريقة يسمŢ باستŸمال مŸتدل ƙعداد الفواتير الداخلية  •
 .ŏلżاŉ التسيير بين المراكز الرئيسية والمساعدة � يجنŖ التوزيŶ الŝانوي لƘعباŉ غير مباشرة  •

  : žي المقابل بűŸ المشاكل التي تطرحها الطريقة وذلž ƃي 
نشطة التي ينجزƍا � ليū دائما عملية سهلة � خاصة ŏذا لتوزيŶ وقت عمل أي žرد علƑ مختلŽ الا« ŏن ا

� وبالتالي Őžن التوزيŶ يكون دائما ذا ) المهام الƜمستقرة وذات الوقت القصير(تŸلƀ الأمر بالمهام اƙدارية 
  .   ميزة تقريبية 

  . من ناحية الوقت والمال نشطة يكلŽ باƍضا « وضŶ نموذج للتكاليŽ علƑ أساū الا
  

نشطة � يطرŏ šمكانية أن يصبŢ النموذج مŸقد وغير مفهوم م«ن ط«رŏ »   Žن وجود عدد كبير من الا
 ƌأن يمتاز بالص«حة  . مستخدمي Ŗيج Žة التكاليŸد لمتابĉام جيŴذ أن أي نŏ)  Ŷ»للواق ƀمط«اب (  ūول«ي �

 . بالضرورة كŝير الدقة 

      šكما يصرžC.Lesage )1( " :ذاŏ  سمحت طريقةABC  Žبفهم مصدر التكالي) انž   ئم«ة وت«رابطƜم
Ŷا  ) الناموذج ترتفƍتنفي«ذ Ŗذا الترابط � لأن القياسات الواجƍ من الأنشطة � يقلل من Ŷدد المرتفŸأما ال �

أما ŏذا سمحت الطريقة بفهم وتحديد أžضل لأس«باŖ    . تكون كŝيرة � ƍذا ما قد يرŶž من الخطō اƙجمالي 
Žنها لا تحسن بالضرورة من دقة التقييم  التكاليŐž � .  

  
نشطة الذي يجمŶ بين نفū مسببات التكلفة � يŎدي ŏلƑ تبسيط نŴام الحساŖ � ولكن تجميŶ الا •

. يŎدي أيضا ŏلŏ Ƒدخال أنشطة تنتمي ŏلƑ مسارات وŏلƑ مراكز مسŎولية مختلفة � مما يطرŏ šشكالا 
طة � تكون المŸلومة المحصل عليها � غير مطابقة لمجال žفي حالة ŏستŸمال المŸلومات لتسيير الأنش

ž ƀذا المنطلƍ ئمة االسلطة   للمسير � ومنƜر مŝهر أكŴالمسارات ي Ŷن تجمي .  
•    Ŷ»ام الجدي«د مŴدخال النŏ Ŗل يجƍ � Ƌعتمادŏام وŴتخاذ قرار تصميم النŏ ذا تمŏ ي حالة ماž

  يكون مستقž Ɯي تشżيلƌ    أو يجŖ أن) المحاسبة التحليلية الكƜسيكية (القديم 
žاƙدماج žي البداية ليū مرغوž Ŗيƌ � علŏ Ƒعتبار أنƌ ليū لصالŢ المŎسسة � ŏذ يمكن أن ي«Ŏدي       

بالنŴام المحاسبي التقليدي للخطر � بحيŜ أن ŏستقƜلية كل نŴام علƑ حدƐ تبقƑ مبررة ž«ي ŏط«ار أن   
ŏلتزامات الجبائية وƚل Ţام التقليدي يكون صالŴم«ل   النŸي ح«ين يž � القصير Ɛي المدž ات التقييمŉجرا
  . النŴام الجديد علƑ توضيŢ القرارات اƙستراتيجية 

       ŉض«ل لأداžة أŸبمتاب Ţدماج يسمƙل اƜامين من خŴشارة أيضا أن توحيد النƙي المقابل � تجدر اž
  . المسارات 

                                                           
. )1(  C. LESAGE, Traitement de l’information imparfaite et analyse de coûts, application au modèle cout-volume – 
profit, 1999, pp 52 – 53 



ƮǳƢưǳơ ǲǐǨǳơ  :ŚȈǈƬǳơ ƨƦǫơǂŭ ƧơƽƘǯ ƨȈǴȈǴƸƬǳơ ƨƦǇƢƄơ ǵƢǜǻ ƨȈŷƗ  
  

  

  
Śالśال Śستراتيجي للتكاليف  :المبحƗالتحليل ا :  

  
امة � يوجد عƜقة طردية بين تحليل التكاليŽ واƙستراتيجية � ƍذا حتƑ وŏن كان النموذج بصفة ع 

  . سوƐ جزŉ أقل أو أكبر  انالمحاسبي وأنŴمة المراقبة لا يحدد
 للتكاليŽ يقترحان ŏطار للتحليل اƙستراتيجي GOVIN DARAJANو  ž :SHANKي ƍذا اƙطار نجد أن      

  .  )1(من خƜل سلسلة القيمة 
  

 : تحليل سلسلة الƀيمة :  1.3
  Ŗتحليل القيمة حس ŖينصPorter   ة مراحلŝƜŝ حول :  
    .« التحليل الصناعي الذي يسمŢ بفهم أžضل لقواعد المناžسة وأسباŖ الƚستقرار والتوازن التناžسي 1
2   Žستراتيجيات التصنيŏ »(stratégies génériques)  ية اŸالتي تحدد الخيارات المرج ŵنو Ŗلمتاحة حس

  . المحيط 
مص«ادر   Porterقدم  1985وžي . « نوعية المحيط المصنŽ التي تحدد طرƀ اƙستراتيجية المخططة   3

المبلź ال«ذي يك«ون الزب«ون    : "خلƀ القيمة والدعم التناžسي � حيŜ يقوم تحليليƌ علƑ القيمة التي تŸني 
  " مستŸدا لدƌŸž مقابل ما تŸرضƌ لƌ المŎسسة 

 �نشطة تقوم المŎسسة بŐنتاج � بيŶ وتوزيŶ منتوجها الذي يخلƀ الميزة التناžسيةر مجموعة من الاŸžب     
žكل نشاط يمكنƌ أن يساƍم žي وضŸية المŎسسة من ناحية التكاليŽ وأن يخلƀ قاعدة لƜختŽƜ تميزƋ عن 

  .      منتوجات كل مŎسسة 
تم تقسيم المŎسسة ŏلƑ أنشطة مƜئم«ة ب«المŸنƑ   وبهدž Žهم سلوƃ التكاليŽ والمصادر الموجودة � ي     

والتكنولوجية الت«ي  ) الفيزيائية(نشطة الŸينية ƍذƋ الأنشطة المنتجة للقيمة تتمŝل žي كل الا. اƙستراتيجي 
 Žوتدنية التكالي ŽƜختƙل مصدر اŝسية لأنها تمžل قاعدة الميزة التناŝسسة وتمŎا المƍتنجز .  

 ƀويفرPorter 2(بين( :  
  

  : الأنشطة الأساسية  أ ـ
  : وƍي التي تدخل ضمن خلƀ المنتوج � بيƌŸ � وتحويلƌ للزبون وƍي 

                                                           
           

   )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 وتوزيŶ الŸناصر التي  �نشطة المرتبطة باƙستقبالوƍي مجموŵ الا :ـ لوجيستيكية المدƚŤت   1
  . تدخل žي صنŶ المنتجات 

2  ŜنتاƗناصر :ـ اŸالأنشطة المرتبطة بتحويل ال ŵل مجموŝويم  Ŷمنتجات تامة الصن Ƒلŏ .  
وƍي الأنشطة التي تخů الحصول علƑ مختلŽ الŸناص«ر الض«رورية   : ـ لوجيستيكية المŤرجات   3

  . لƚنتاج وبيŶ المنتوج 
  . ƍي الأنشطة التي تخů كيفية تحفيز الزبون ƙقتناŉ المنتجات المŸروضة  :ـ التسويž والمبيعات  4
  . نشطة المرتبطة بتزويد مصلحة ما� لرŶž أو لدعم قيمة المنتوج مجموŵ الأ ) :المصالŠ(ـ الŤدمات  5
  

  : Ŕ ـ أنشطة الدعم 
  : نشطة الرئيسية وتضم ƍي الأنشطة الضرورية ƙنجاز الا

الأنشطة التي تخů الحصول علƑ مختلŽ الŸناصر الضرورية لƚنت«اج وبي«Ŷ   مجموŵ  :ـ التموين   1
  . المنتوج 

التكنولوجي«ا  (الأنشطة الخاصة بتحسين المنتوج أو المسار اƙنت«اجي   مجموŵ :ـ تطوير التكنولوجيا   2
 Ŷا الواسƍناŸو: بم Ŝنتاج �  البحƙلوماتية تسيير اŸتطوير م(. ...   

نشطة الخاصة بالتوŴيŽ � بالŸمل � ب«التكوين � بالترقي«ة �   الامجموŵ  :ـ تسيير الموارد البشـرية    3
  . وبتŸويضات الŸمال 

نشطة الخاصة بالمديرية � التخطيط � المحاسبة � المالي«ة  مجموŵ الا :دية للمؤسسة ـ الƌياكل الƀاع  4
  . وتسيير الجودة 

  
ل«ƌ عƜق«ة بج«ودة     نشطة � يمكن ان يكون نشاطا مباشرا � غير مباشر � أوكل نشاط من ƍذƋ الا     

  : المنتوج أو الخدمة � مŶ الŸلم أن 
  . žي خلƀ القيمة للزبون  ƍي التي تساƍم مباشرة: الأنشطة المباشرة  •
  . تسمŢ بممارسة الأنشطة المباشرة بصفة مستمرة : الأنشطة غير مباشرة  •
  . ƍي أنشطة التي تضمن جودة الأنشطة الأخرƐ : ضمان الجودة  •

  
  أهمية التحليل اƗستراتيجي للتكاليف في مراقبة التسيير:  2.3

التكلفة ولربحية المنتجات والخدمات المŸروضة žي ŏن ƍذا النوŵ من التحليل يقدم مŸرžة جيĉدة لأسŸار  
  السوƀ � وƍذا ما يساƍم žي مراقبة تسيير المŎسسة وأداƍŉا وترشيد قراراتها 

  : )1(ويمكن أن نبرز أƍمية التحليل اƙستراتيجي من خƜل الأمŝلة التالية 
                                                           

P. Lormo, le controle de gestion stratégique, la gestion par les activités, DUNOD, Paris, 1991,P122. )1(   
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1   ŵلتحضير قرار من نو »"ŉنتاج أو الشراŏ "ر تكŸسسة أن تقارن سŎالم Ƒار علŸسōنتاج الداخلية بƙلفة ا

الشراŉ المحققة خارج المŎسسة � بحيŏ Ŝذا كان اƙنحراŽ سلبيا ŏلƑ درجة كبيرة žي حالة اƙنتاج � Őžنها 
    ƀ»نتاج م«ن جدي«د لتحقيƙعادة اŏ Ƒلŏ ديŎر تكلفة سلبي قد يŸخذ قرار التموين من الخارج � لأن سōست

  . تناžسية الأرباš أوانها ستحتفŴ بمنتوجات منŸدمة ال
  
« علƑ المŎسسة ان تقوم بصفة دورية بتحليل البدائل المتŸلقة بالتخلي أو بالاستمرار žي ŏنتاج منتجات   2

Ŏسƍ ūذا النوŵ من القرارات علƑ تقييم الربحية المتبقية التي يحتفŴ بها يوعموما . نهاية حياتها  žي ƍي
ون ذا أخطاŉ مŸتبرة � قد يŎذي ŏلƑ التخلي المبكر ƍنا أيضا سŸر التكلفة الذي يك. المنتوج محل الدراسة 

 ŭي الهامž المنتوج � مصحوبا بخسائر Ƒعل .  
  
"   ŏش«راŽ الżي«ر   " « عندما تقرر المŎسسة ŏنتاج منتوج جديد بنفسها� يجŖ أن تحدد žي البداية سياسة  3

(la sous-traitance)  :  
ƍي الأنشطة التي تقرر المŎسسة ŏنجازƍا بنفسها � أي من بين الأنشطة الموجودة ƙنتاج منتوج مŸين � ما 

عن تلƃ التي ستوكلها لƖخرين ƙنجازƍا   مŝل ƍذƋ القرارات يمكن أن تقوم علŏ Ƒعتبارات ŏس«تراتيجية  
لكنها تŎسسها žي الżال«Ŗ  ) . ياسرĉ الŸمل � ŏتقان الŸمل حيŜ يكون التحكم žيŏ ƌستراتيج: منها (محضة 

. بŐجراŉ مقارنة بين التكاليŽ وأداŉ الأنشطة žي ŏطار حلول داخلية وخارجية  علŏ Ƒعتبارات ŏقتصادية �
  ." ŏشراŽ الżير " وƍنا كل خطō حساž ūي المŸطيات الرقمية � قد يŎدي ŏلƑ سياسة 

  
اƙستراتيجي يختبر الربحية المقارنة بين عدة منتوجات � الحالي«ة منه«ا والمتنب«ō         تحليل« أخيرا � ال  4

ي«تم ŏدخ«ال منتوج«ات جدي«دة � التخل«ي عل«Ƒ                (أي  « ű« MIX القيام بخيار من ن«وŵ  رżبها � ب
   ű»Ÿب Ƒ»المنتجات � تركيز القدرات الصناعية المتاحة عل űŸب Ƒالقديمة � تركيز الجهود التجارية عل

  ... .) المنتجات �
  

دي بالمŎسسة ŏلƑ نŴ«رة  نستنتş أن أي مŸطيات ربحية خاطئة لأسŸار تكلفة غير صحيحة � تŎ  و ƍكذا
  . تدƍور من نتائجها مŶ الوقت  قد لهيكل ربحيتها وبالتالي ŏلƑ تبني ŏستراتيجيات (déformé)مشوƍة 
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  : الƚŤصة 

  
 ƑعلƋما تقدم ذكر ŉرايناضو �  Žالتكالي Ƒلأن الرقابة علŝمراقبة التسيير تم Žداƍمن أ ŉجز� Ŝحي 

وتشخيů مسبباتها وبذلž ƃهي تمŝل الأداة الفŸالة لمراقبة  تسŏ ƑŸلƑ دراسة التكاليŽ وتتبŶ مسلكها
و تحديد اسبابها و تبني الاجراŉات التصحيحية� من خƜل قرارات واعية و مƜئمة žي الوقت  اƙنحراžات

Ŗالمناس.     
  

و من ƍذا المنطلž �ƀقد قمنا بŸرű و التŸرŽ علƑ مختلŽ الطرƀ الموج«ودة ž«ي مي«دان المحاس«بة     
لحساŖ التكاليŽ و سŸر التكلفة� و ابراز مساƍمتها ž«ي  ) الكلية و الجزئية� الكƜسكية و الحديŝة(التحليلية

  .مراقبة تسيير المŎسسة� اضاžة الƑ ابراز الŸيوŖ التي تنطوي كل واحدة منها
  

 � وعلƑ ق«در من أدوات مراقبة التسيير ضروريةوصلنا ŏلƑ ان المحاسبة التحليلية حقيقة أداة توبهذا      
كبير من الاƍمية� حيŜ تŸطي للمŎسسة امكانية التŸرŽ علƑ اسŸار تكلفة منتجاتها و الŸمل علƑ ت«دنيتها  

. لتحقيƀ القدرة علƑ المناžسة من جهة و ŝحقيƀ الربŢ الذي يمŝل ƍدŽ وجودƍا و نشاطها من جهة ŝاني«ة 
ذ الق«رارات الاس«تراتجية�   كما تŴهر مخرجاتها من المŸلومات كاساū لتحديد المسŎوليات� التنبŎ و اتخا

Žسة بالتكاليžير المنتجات و رسم سياسات المناŸكقرارات تس .   
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  : مƀدمة 

  
من خƜل ƍذا الفصل � سيكون ƍدŽ الدراسة � محاولة ŏسقاط الجانŖ النŴري علƑ الواقŶ � من       

žي تصميم نŴام محاسبة تحليلية � بŸد أن لمست أƍمية ƍذƋ الأداة " نفطال"خƜل دراسة تجربة المŎسسة 
حيŜ لŸولمة التي تحكمها المناžسة � Ÿد جزŉا من مراقبة التسيير � خاصة žي Ŵل اتي تلمراقبة التكاليŽ ال

ترغŖ حفŴ وجودƍا وتحقيƀ الأƍداŽ التي  تسƑŸ الƑالتي ( المŎسسة كżيرƍا من المŎسسات تŸمل
� ملزمة بتقديم الأžضل  )ŏليها � والتي ƍي بالدرجة الأولƑ تŴŸيم أرباحها تحت قيد تدنية التكاليŽالوصول 

ت ŏستراتيجية علƑ مستوƐ الأسواƀ الداخلية وحتž Ƒسة � خاصة وأنها تŸرű منتوجا وبōسŸار منا
  . الخارجية 

  
وƍذا كلƌ لا يتم ŏلا بدراسة التكاليŽ من كل جوانبها � علŏ Ƒعتبار أنها تساƍم وتساعد ž«ي ŏتخ«اذ         

القرارات اƙستراتيجية التي تدخل žي ŏطار سياسة التسŸير للمŎسسة � علŏ Ƒعتبار أن نشاطها ينصž Ŗي 
  . نتجات البترولية بكل أنواعها تسويƀ الم

 Ƒد علŸالقليل منها و التي ت ŉناŝسساتنا الوطنية� باستŎي مž و بما ان المحاسبة التحليلية اداة غير موجودة
   Ŗ»ك«ل الجوان Ƒال ƀو التطرƍ ذا الفصل التطبيقيƍ يž يžدƍ انž د نفطال من بينها�Ÿو التي ت �Ŷالاصاب

الƑ النهاية و كذا التطرƀ الƑ اžاƀ تصميم نŴام مراقبة التسيير عن  التي خصت تصميم النŴام من البداية
طريƀ لوحات القيادة� و التي ستصمم مستقبƜ علƑ اساū مخرجات نŴام المحاسبة التحليلية� كما سنحاول 
التŸرž Žيما اذا كانت حقيقة تساƍم žي مراقبة التسير حاليا ام انها تقتصر علƑ بűŸ الاستخدمات المحددة 

  .لا تزال بŸيدة عن المساعدة žي مراقبة التسيير بمŸنƑ الكلمةو 
  

  : ومن ƍذا المنطلƀ ستنصŖ الدراسة التطبيقية žي المباحŜ التالية       
  

   "نفطال"تقديم المŎسسة : ـ المبحŚ الأول 
  " نفطال"المحاسبة التحليلية žي : ـ المبحŚ الśاني 

 Śـ المبحŚالśام المح : الŴاسبة التحليلية تحليل أدوات ن  
 Śـ المبحŴالراب:  ŵسسة حالة الفرŎتحليل نشاط الم« GPL »   

  
  
  



Ǟƥơǂǳơ ǲǐǨǳơơ :  ȆǬȈƦǘƬǳơ ƤǻƢŪơ : ƨǈǇƚŭơ ƨǳƢƷ ƨǇơǁƽ– ǱƢǘǨǻ -  
  

  

  " نفطال" تƀديم المؤسسة : المبحŚ الأول 
� بالتŸرű الƑ نش«ōتها و ك«ل مراح«ل     -نفطال–من خƜل ƍذا المبحŜ سنتŸرű الƑ تقديم المŎسسة 

  .و žي الاخير تنŴيمها� انجازتها و اžاقها تطورƍا� ŝم التŸرŽ الƑ مهامها و الامكانيات التي تتوžر عليها
  
  : 1ـ نشأة وتطور المؤسسة  1.  1
  

بموج«Ŗ المرس«وم رق«م     (∗) ERDPتم ŏنشاŉ المŎسسة الوطنية لتكرير وتوزيŶ المنتجات البترولية       
ركة سوناطراƃ � التي كان«ت  ش� لتخفيű الضżط المتزايد علƑ  1981أžريل  06المŎرŤ ب«  80/101

ƃ تقوم بكل المهام اƙقتصادية من بحŜ وŏستكشاŽ � تنقيŏ � Ŗنتاج � ŏستƜżل � تكرير والتوزي«Ŷ  قبل ذل
 ŉي البتروكيمياž لمي � خاصةŸال Ŝعن البح Ɯضž � للداخل والخارج للمنتوجات البترولية .  

  
لم«واد  � لتكون مسŎولة عن صناعة تكرير وتوزيŶ ا 1982جانفي  01 وقد دخلت ميدان النشاط žي      

� تم žصل نشاط التكرير عن نشاط التوزي«Ŷ � وذل«ƃ بموج«Ŗ المرس«وم              1987وžي عام . البترولية 
  : ƍما  تان� الذي تشكلت بموجبƌ مŎسس 189/ 87رقم 

  
  . أوكلت لها مهمة تكرير المواد البترولية :  NAFTECـ مؤسسة  1
  
منتجات البترولية ومشتقاتها � ضمن تزويد أوكلت لها مهمة توزيŶ وتسويƀ ال:  NAFTAL ـ مؤسسة  2

  . السوƀ الوطني بŐحتياجاتƌ منها 
  : يرجŏ ŶلNAFTAL   ƑمŶ الŸلم أن أصل رمز المŎسسة       

  
* NAFT  :  نفط  
* AL   : الجزائر   
  ƑنŸم ƌي طياتž نفط الجزائر"ليحمل الرمز . "  

  : 2موعة من التطورات � نذكرƍا žيما يلي وقد عرžت المŎسسة منذ ذلƃ الحين ŏلƑ يومنا ƍذا مج      
  
  . تم ŏلżاŉ مركزية أشżال شركة نفطال اƙجتماعية والŝقاžية  : 1989 ـ

  . � وتŸزز بنŴام المŸلومات)للمخزونات � المبيŸات والزبائن(تم ŏلżاŉ مركزية النشاط بالنسبة  : 1990ـ 
                                                           

. www.NAFTALdZ1   
(∗)ERDP : Entreprise nationale pour le raffinage et la distribution des produits pétroliers.   

2  ƨǈǇƚǸǴǳ ƨȈǴƻơƽ ǪƟƢƯو  .  
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ا تبŸ«ا للدراس«ات الخاص«ة                تم الربط بين بű»Ÿ وح«دات التوزي«Ŷ للمŎسس«ة � وƍ«ذ      : 1992ـ 
  )  . تدƀž « منتوج(ب« 
  ) . للتكاليŽ والأسŸار(ألżيت مركزية النشاط   • : 1996ـ 

  . تم حل مديرية التجارة الخارجية  •           
       •        ƃƜمديرية حماية الأم ŉنشاŏ .  
       •       Ɛمستو Ƒيكل الأمن الداخلي علƍ ŉنشاŏ  الوحدات .  

        •     Œسسة للموانŎحل وحدات الم .  
  . ŏنشاŉ خلية الأمن الصناعي  •          
  . ŏنشاŉ مديرية مراقبة ومراجŸة الحسابات وتنŴيمها  •          
  . ŏنشاŉ وحدة المطبŸة  •          
 غاز البترول المميŶ ومديرية  ƃž مديرية الوقود � زيوت التشحيم � المطاط والزžت ومديرية  •          

 الطيران والمƜحة البحرية                      

   
  . ŏنشاŉ مركز ميŝاƀ المديرية المكلŽ باƙتصال   • : 1999ـ 

  . ŏنشاŉ وتنŴيم ƍيكل دار المحفوŴات المركزية  •           
   .حل ŝƜŝة مديريات جهوية لمراقبة ومراجŸة الحسابات        •       
  . حل مشروŵ وحدة نفطال لżاز البترول المميŶ للجزائر الŸاصمة        •       

  
  .حل وحدة اƙعƜم اƕلي وŏنشاŉ مركز المŸالجة اƙعƜمية   • : 2000 ـ

ŏعداد المخطط التنŴيمي الŸام لقسم غاز البترول المميŶ ولقسم الوق«ود � زي«وت التش«حيم                 •           
  . والمطاط                        

  .  ŏعادة تنŴيم مديرية الشŎون اƙجتماعية والŝقاžية        •       
       •        ƌب ůيمي الخاŴعداد المخطط التنŏت وžقسم الز ŉنشاŏ .  

  .ŏعداد المخطط التنŴيمي الŸام لقسم الطيران والمƜحة  •           
  

2001 : •   ŉنشاŏ تصالƙول عن اŎمساعد مس Ŗمنص .  
        • ŵيم المفصل لقطاŴالتن CLP   وGPL  تžو الز .  
        •  ŵيم المقر لقطاŴديل تنŸتCLP   وGPL .   
  . تŸديل الهيكل التنŴيمي لوحدة المطبŸة  •        
  .  مشروŵ مركزي لنŴام تسييرتدžقات الخزينة  •        
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  .  ديرية الصيانة واƙنجاز تنŴيم مفصل لم •        
        •  ƀيم مركز التكوين بالشرŴعادة تنŏ .  
  . ŏنشاŉ مديرية التكوين  •        

  
  .ŏعادة تنŴيم مديرية اƙدارة والمالية لفرŵ الزžت  • : 2002
       •  ŵرž يم مقرŴعادة تنŏGPL  .  
  . قر تنŴيم النشاط الجبائي علƑ مستوž Ɛرŵ ومديرية الم •       
  . ŏعادة تنŴيم الهيكل الكلي لمŎسسة نفطال  •       
       •  ƀمناط Ɛمستو Ƒمخبر لمراقبة الجودة عل ŉنشاŏCLP  .  
  . تنŴيم عام لفرŵ الطيران والبحرية  •       
       •  ƀتسمية مناطGPL  وCLP  بالوحدات« district »   

  
  : ـ المƌام واƗمكانيات  2.  1

  :  المƌام: أولا 
  Ŷولة عن بيŎسسة نفطال مسŎتبر المŸجتماعية � تƙقتصادية واƙطار المخطط الوطني للتنمية اŏ يž

  : وتوزيŶ المنتجات البترولية � بما žيها تلƃ الموجهة للمƜحة الجوĉية والبحرية والمتمŝلة žي 
 Ŷاز المميżال »GPL   

   Carburants )المحروقات(« الوقود 
     les Solvants« المواد المذيبة  

  les aromatiques« المحروقات المŸطرة 

   Bitume et pneumatique« الزžت والمطاط 
 
  :مهامها الأساسية ƍي  
   

  . « تنŴيم وتطوير نشاط البيŶ والتوزيŶ للمواد البترولية ومشتقاتها 
  . « تخزين ونقل كل المواد البترولية المباعة علƑ المستوƐ الوطني 

 Ƒاون  « السهر عل»Ÿوحماية المحيط بت � Ŵالمرتبطة بالأمن الصناعي � والحفا ūحترام المقاييŏ و ƀتطبي
  .مŶ السلطات المŸنية 

  . « القيام بدراسات السوž ƀيما يخŏ ůستŸمال وŏستهƃƜ المنتجات البترولية 
  . « تحديد وتطوير سياسة المراجŸة � مŶ تصميم أنŴمة ŏدماج للمŸلومات 

  . عمال التي من شōنها تŴŸيم و عقلنة ŏستخدام الهياكل والوŴائŽ « تطوير وتنفيذ الأ
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  . « السهر علƑ تطبيƀ و ŏحترام المŸايير المتŸلقة بالأمن الداخلي � بطريقة تواƀž تŸليمات المŎسسة 
  . « تطوير صورة ممتازة للجودة 

  
  : اƗمكانيات : śانيا 

ول موزŵ للمواد البترولية علƑ الساحة    الوطنية عامل � تŸد نفطال أ 29. 762بطاقة بشرية تقدر ب«  
سنويا من   منتوجاتها � / مƜيين طن  8 «لمن الطاقة النهائية � بتزويدƍا %  �51 حيŜ تساƍم بنسبة 

  : تحت عدة أشكال 
  ) المحروقات(« الوقود 

 Ŷاز البترولي المميżال »  
   Lubrifiants« زيوت التشحيم 

  
  : 1 2003 ـ حƀƀت المؤسسة في سنة 1

  . مليار دج  �178  4قدر ب« يمŶ كل الرسوم متضمنة اعمال « رقم 
  . مليار دينار  �23 7« قيمة مضاžة ب« 

  . مليار دينار  7،2 « نتيجة ŏستƜżل ب«
  
  : ـ وإمكانيات تضم  2

  . مركز مستودŵ للتوزيŶ وتخزين الوقود � المطاط والزيوت  57« 
  . مراكز ŏيداŵ بالمƜحة البحرية  06صة بالمƜحة الجوية ومركز ŏيداŵ للمنتوجات الخا 29« 
 »49 Œبقدرة مل � Ŷاز المميżبئة الŸسنويا / مليون طن 2�1مركز لت .  
  .  GPLمراكز للżاز الخام  06« 
  . سنويا / طن 360 000وحدة للزžت بقدرة تحويل تقدر ب«  15« 
  . وسيلة للصيانة  815وسيلة للتوزيŶ � و 3903« 
  . كم من القنوات التي ƍي قيد اƙنجاز  350كم من القنوات الŸملية و 400« 
  
3  Əا علƌـ تمتد شبكة توزيع :  

  . محطة ƍي ملƃ للمŎسسة  685محطة خدمة � منها  1804« 
 »913 10  Ŷاز المميżمنتوجات ال Ŷنقطة لبي .  
  

                                                           
. www.NAFTAL.dZ1     



Ǟƥơǂǳơ ǲǐǨǳơơ :  ȆǬȈƦǘƬǳơ ƤǻƢŪơ : ƨǈǇƚŭơ ƨǳƢƷ ƨǇơǁƽ– ǱƢǘǨǻ -  
  

  

  : ـ الوسائل  4
رولية � يستلزم توžير وسائل نقل ƍائلة للوقود والżاز لتżطية الحاجيات اليومية للسوƀ المحلية بالمواد البت 

 ƃƜستهƙا ƀا بمناطŉنتهاŏنتاج وƙقا من مصادر اƜنطŏ ذاƍو � Ŷالممي .  
  

  :لي كمايولتōمين ƍذا التوازن بين الŸرű والطلŖ � وžرت المŎسسة عدة طرƀ للنقل � 
   

  
النقل البحري « القنوات 

Cabotage-pipe  

  
  .اخلية ŏنطƜقا من مراكز التكرير لتموين المخازن الد

  
  

  السكƃ الحديدية
  

  .للتزويد الداخلي للمخازن ŏنطƜقا من المخازن الداخلية 
  

  
  الطرقات

  
  .لتزويد الزبائن وتموين المخازن التي لا تحتوي علƑ السكƃ الحديدية 

  
            

لة نقل للتوزيŶ من جميŶ      وسي 3000طيرة تضم حولأداŉ مهمة التوزيŶ � تمتلƃ المŎسسة       
للزبائن � والباقي تōمنƌ وسائل النقل %  30�73الأشكال � ƍذƋ الأخيرة تōمن لها تحقيƀ التوزيŶ بنسبة 

  . الخاصة أو من طرŽ الزبائن أنفسهم 
� ترس«وا بص«فة    GPLبواخر تضم žي أسفلها مراكز ل«  07من جهة أخرƐ تملƃ أيضا المŎسسة      

  : ن المŎسسات الŸمومية للنقل دائمة بالقرŖ م
  ) . المŎسسة الوطنية للنقل عبر الطرقات(حاوية بالوقود  160« 
  ) . السكƃ الحديدية(عربة حاوية  960« 
» 4 Caboteurs .   
  
  : ـ قدرات التŤزين الكلية  5
  
  .  ³م 800 000) : الأرضي � الجوي � البحري(الوقود  *

* ŒبŸالم Ŷ13مليون قارورة  8�3: غاز البترول المميB   .  
  . سنويا /مليون طن  GPL  :2�1« قدرات التŸبئة 

  . سنويا /طن 400 000: « قدرات تحويل الزžت 
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       Ƒسسة علŎر المžوبالموازاة تتو :  

  . مركز ŏيداŵ للتوزيŶ وتخزين الوقود � الزيوت والمطاط  67 •
  . مستودŵ جوĉي « بحري  55 •
  .  GPLمصنŶ للتŸبئة  44 •
  .  GPLتودŵ مس 59 •
 . وحدة لتحويل الزžت  16 •

  
6  Ŵـ التوزي :  

  :شبكة توزيŶ نفطال تضم 
  " زسير غا"محطة  284«  

  محطة خدمة � 1755« 
  محطة للوقود �  118« 
  .  GPLمحطة لبيŶ منتجات  14 550و
  
  : ـ المنتجات  7
  : أصناŽ من الوقود � ƍي ) 05(المŎسسة بتسويƀ  متقو: ـ الوقود  1.  7
  
1  Ɗادي � وق«ود    : ـ الوقود الأرضي بما في»Ÿالوق«ود الSuper    وق«ود �Super sans plomb         وغ«از

       Gaz-oilوقود / زيت 
2  ƐĈـ الوقود الجو :jet A1  
3  Ɛـ الوقود البحر :Fuel Bunker C   

  . كل ƍذƋ المنتجات المخزنة والموزعة من طرŽ المŎسسة تجيŖ لكل مŸايير الجودة الجزائرية 
  
7  .2  Ŵاز البترول المميŹ ـ :  
  : من عدة مصادر مŸالجة المحروقات   مŝل  انطƜقامنتوجات الżاز البترولي المميŶ يتم الحصول عليها  

  . « مŸالجة الżاز الطبيŸي 
  « تكرير البترول 

 : وضمن تشكيلة منتوجات الżاز المميŶ � تقوم المŎسسة بتسويŝƜŝ ƀة منتوجات أساسية ƍي  
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  : ـ Źاز البوتان الذƐ يباع في شكلين  1
  ) .  13B(كź 13« قارورة 
  ) .  03B(كź 03« قارورة 

  
  : ـ Źاز البروبان  2

  ) .  35P(كź 35« قارورة 
  ) .  11P(كź 11« قارورة 

3  Ŵاز المميźاز"ـ وقود الŹضرارا بالمحيط " : سيرŏ تبر أقلŸو غاز يƍو .  
  
  
  
  : ـ الزيوت  3.  7
سة عبر كامل شبكة التوزيŶ الموجودة علƑ التراŖ الوطني � بتسويƀ تشكيلة كاملة من تقوم المŎس 

  . كل قطاŵ السيارات والقطاŵ الصناعي  استخداماتالزيوت التي تżطي 
  : نجد منها و وتتميز بمواصاžتها التي تحترم كامل مŸايير الجودة الŸالمية� 

  « زيوت السيارات 
  « الزيوت الصناعية 

  لتشحيم « زيوت ا
  
  : أنواŵ ) 04(ويوجد تحت : الزفت  4.  7
  : ـ الزفت المركز  1

  الť  ...المŎكسد �  يستخدم لتŸبيد الطرقات � كما يستŸمل كمادة أولية قاعدية لتحويل الزžت السائل � الزžت
  : ـ الزفت المؤكسد  2

  .  ويباž ŵي شكل خام ومŸبŒ الصدأيستخدم لحماية الأعمال الفنية وغيرƍا من 
  : ـ الزفت السائل  3

 ŉمين الربط بين مواد البناōوالمواد المساعدة ...) الرمل � الحجارة � (يستخدم لت . ƀžو ŵذا النوƍ ŵويبا
 Ɛدة غايات أخرŸول ŉƜة درجات مختلفة � ويستخدم كطŝƜŝ .  

  .ـ مشتƀات الزفت  4
  
  : ـ العجƚت المطاطية  5.  7
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وشبكة التوزيŶ � تسوƀ المŎسسة عجƜت مطاطية لكل أصناŽ وسائل بفضل ƍياكلها القاعدية للتخزين 
. السياحة � الشاحنات � الوزن الŝقيل � الناقƜت الصناعية وغيرƍا : النقل المتŸددة � والخاصة ب« 

وتخضƍ ŶذƋ المنتوجات لمراقبة الجودة الصارمة � وƍذا لأمن مستŸمليها � لهذا žهي تمنŢ لزبائنها 
  : ضƌ عليهم بخصوů كل ما تŸر

  . شهر ضد كل عيž Ŗي التصنيŶ  18ضمانة تمتد علž Ƒترة  •
•  ŉعمال أكفا Žمساعدة تقنية مضمونة من طر .  
  . تجربة المŎسسة žي ŏختيار المنتجات المطاطية  •

  
7  .5  ƎرŤـ منتوجات أ :  
  : عائƜت من المنتجات ƍي ) 04(وتتمŝل žي  
  ... المنتوجات الżذائية� الشمو�ŵ المتفجرات �  يدلاني�تستخدم žي المجال الص:  les paraffinesـ  1
   les ciresـ الشموع  2
تستŸمل žي ŏنتاج الŸجƜت المطاطية وغيرƍا � مواد الصيانة � مادة الاشتŸال لأعواد : ـ زيوت Ťاصة   3

 � Ŗقاŝال ... ťال . 

  : تستخدم žي :  les Solvantsـ المواد المذيبة  4
  .« مواد الصيانة 

  .لمواد المزيلة « ا
  .« المواد الƜصقة 

  . « وغيرƍا 
  
  
  :تنظيم المؤسسة  3.  1
 

  : -نفطال  –žيما يلي نŴيم المŎسسة الوطنية لتوزيŶ و تسويƀ المنتوجات البترولية 
  الهيكل التنŴيمي للمŎسسة:  IV.1.1الشكل رقم 
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  الرئيū المدير الŸام

  المستشارين
  نفيذيةاللجنة الت

 ŵالمشرو ūرئي  
  لجنة المديرية

  المدير التنفيذي 
  للموارد البشرية

  المدير التنفيذي 
  للمالية

  المدير التنفيذي 
  التخطيط والاقتصاد/ لƜستراتيجية 

المديرية المركزية لƘعمال 
  الŝقاžية والاجتماعية

المديرية المركزية للصحة� 
  الوقاية� المحيط والجودة

المديرية المركزية 
  راجŸةللم

  المديرية المركزية
  للبحŜ والتطوير 

  المديرية المركزية
  لأنŴمة المŸلومات 

  المديرية المركزية
  لƚدارة الŸامة

ƀžامة  مديرية الأمن الداخلي  والمراŸدارة الƙمديرية ا  

 لوقودفــرع  ا  الف««رŵ التج«ōري  žرŵ الżاز المميž  Ŷرŵ الأنشطة الخارجية والشراكة
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I-  وتضم : المديرية العامة :  
  : ـ الرئيũ المدير العام  1

 سلطات واسŸة ليتولŏ Ƒدارة المŎسسة يوم  لنفطاللرئيū المدير الŸام  خولت الجهات المŸنية

ل � žهو المسŎول عن التسيير الŸام للمŎسسة � ويمŝلها žي أعمال الحياة اليومية � ويŸم 22/09/2001
 ƑلعلƜżاست  Ƒلŏ للسير بها ƌلسلطاتƜżالاست  Ŗروات المطلوŝني للموارد الوطنية ولƜقŸالحسن وال

  . تŝمينها والمحاŴžة عليها لصالŢ الأجيال الحاضرة والقادمة 
  
  : ـ المستشارين  2

جي žيما القرار اƙستراتي اتخاذمكلفون بمساعدة الرئيū المدير الŸام žي الوŴائŽ التي يقوم بها وžي 
  . يخů الأنشطة الدولية وعƜقات الصحاžة واƙعƜم 

  
 :ـ اللجنة التنفيذية  3

مدراŉ التنفيذيين � وƍي مكلفة بتحديد المح«اور اƙس«تراتيجية   اليرأسها الرئيū المدير الŸام � تتكون من 
   …من � الكبرƐ الخاصة بتطوير الشركة � خاصة žي ميدان التسيير � الشراكة � اƙستŝمار � الأ

  
  : ـ اللجنة المديرية  4

 ŉالتنفيذيين � المدرا ŉالأقسام � المدرا ŉام � متكونة من مدراŸالمدير ال ūمدير  المركزيينيرأسها الرئي �
اƙدارة الŸامة وممŝلي الشركاƍ � ŉذƋ اللجنة مكلفة بمساعدة الرئيū المدير الŸام žي الوŴائŽ التي يقوم 

  . طة المŎسسة بها وžي تسيير ومراقبة أنش
  

II-  اƌامƌياكل الوظيفية ومƌال :  
  :تكون من مجموŵ المديريات التالية ت :المديريات التنفيذية : أولا 

   
  : ـ المديرية التنفيذية للموارد البشرية  1

  . « وضŶ سياسات تسيير الموارد البشرية � بما يواƀž اƙستراتيجية المتبناة من طرŽ المŎسسة 
  لشركة للموارد البشرية بشكل عام « تقييم ŏحتياجات ا

  . « وضŶ أنŴمة تحفيز للŸمال � كترقية وتقديم المكفŋت 
  . « ربط وŏحصاŉ برامş لتكوين اƙطارات لمختلŽ المديريات حسŏ Ŗحتياجات الشركة 

    Ŗ»طارات الشركة أو القيام بالترقية لتك«ون مض«بوطة حسŏ مال أو تكوينŸيل الżات تشŉجراŏ تحديد »
  . القوانين 
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  : ـ المديرية التنفيذية للمالية  2
  . « تطوير ووضŶ سياسة للمالية � تطابŏ ƀستراتيجية المŎسسة 
  . « المشاركة žي تحديد سياسة المŎسسة žيما يخů الموازنة 

  . « السهر علŏ Ƒعداد ومتابŸة موازنة اƙستƜżل وتامين المراقبة الموازناتية 
  . ƍداŽ المسطرة قصير والمتوسط والطويل بما يواƀž الا« تحديد سياسة المالية žي المدƐ ال

« تامين تجميŶ الخزينة الŸامة للمŎسسة وŏتخاذ ŏجراŉات السهر علƑ مراقبة وتجميŶ الحسابات اƙجتماعية 
  . وكذا حسابات المجموعة 

 ƃƜالأم Ƒة علŴžتحديد سياسة المراقبة ووسائل المحا »   .  
  . تسيير المنازعات والتōمينات  « الحفاŴ علƑ مصالŢ المŎسسة žي

  . « السهر علƑ تطبيŏ ƀجراŉات التسيير الخاصة بالمالية � المحاسبة الŸامة والمحاسبة التحليلية 
« تامين السير الحسن لمحاسبة الشركة عن طريƀ التōكد من تسوية كل الحسابات � بمراجŸة نتائş الدورة 

  . والقيام بالميزانية 
  
  : فيذية اƗستراتيجية � التŤطيط و اƗقتصاد ـ المديرية التن 3

  . « الŸمل علƑ تنسيƀ مسار تنشيط � تبني ومتابŸة التنفيذ الŸملي ƙستراتيجية المŎسسة 
    ƀ»لŸيم«ا يتž � المتوس«ط Ɛالمسار التخطيطي � خاصة المخطط السنوي ومخطط المد ƀيم وتنسيŴتن »

  . بالتدžقات � المبادلات و اƙستŝمارات 
  . ƍياكل المŎسسة  « تنŴيم

  . « ŏنجاز دراسات ŏستراتيجية حول تطور السوƀ الوطني للمنتوجات البترولية 
  . « تامين متابŸة تسيير أسواƀ المŎسسة 

  
  : رية التنفيذية لأنظمة المعلومات واƗجراءات يـ المد 4

  . راŉات « تحديد � تطوير ووضŶ السياسة الŸامة للمŎسسة žيما يخů أنŴمة المŸلومات واƙج
  . « مراجŸة وŏتمام أنŴمة المŸلومات الموجودة 

  . « وضŶ نŴام مŸلومات مندمş مŶ كل المستويات التنŴيمية والŸملية 
  . « تحرير تقارير التسيير 

  . « ŏقتراš تربصات تكوينية لتقنيات الجديدة بالتسيير 
  . « وضŶ بنƃ مŸلومات مركزي للمŎسسة 
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  : زية المديريات المرك: śانيا 

  : ـ المديرية المركزية للمراجعة  1
  . « تحديد وتطوير ŏجراŉات السياسة الŸامة للمراجŸة داخل المŎسسة 

  . « القيام بمهام المراقبة والفحů لجميŶ نشاطات المŎسسة 
« تقييم المراقبة الداخلية الموضوعة � بهدŽ التŸرŽ علƑ مدŸž Ɛاليتها ومطابقتها لأƍداŽ ومخطط«ات  

  . ة المŎسس
  . « تقييم درجة ŏندماج � تداخل وŏستŸمال الأنŴمة واƙجراŉات الموضوعة 

  
  : ـ المديرية المركزية للصحة � الوقاية � المحيط والجودة  2

« وضŶ قوانين وتŸليمات خاصة بالأمن الصناعي žي مجال تخزين وتوزيŶ المنتجات البترولية � 
  . متŸلقة بحماية المحيط باƙضاžة ŏلƑ تحديد النماذج واƙجراŉات ال

  . نقل المنتوجات المباعة  و « ŏعداد مخططات الوقاية والتحكم žي المخاطر المرتبطة بتخزين
  .الŸمال و رسكلة  ت« ŏعداد سياسة تكوينية žي الميدان � مŏ Ŷنجاز ملتقيا

  
  : ـ المديرية المركزية للبحŚ والتطوير  3

البحŜ واƙبداŵ � يسمŢ بتحسين اƕداŉات التقنية للمŎسسة « دراسة وتامين تنفيذ كل مشروŵ يتŸلƀ ب
  . ودعمها بمستوƐ تكنولوجي جيد 

  . « الŸمل علŏ Ƒدخال التكنولوجيا žي كل الميادين المرتبطة بمهام تخزين وتوزيŶ المنتجات البترولية 
  . « التكفل بتسيير المشاريŶ الكبرƐ الخاصة بتطوير المŎسسة 

النصائŢ والمساعدين žي كل المجالات التقنية � خصوصا تلƃ التي تخů تح«ديŜ  « تزويد كل الهياكل ب
  . الوسائل 

 Ƌتامين تسيير المختبر المركزي وتطوير » .  
  
  : ـ المديرية المركزية لƖعمال اƗجتماعية والƀśافية  4

  . « المساƍمة žي ŏعداد السياسات الŝقاžية للمŎسسة 
مراك«ز الŸطل«ة � المراقب«ة الطبي«ة              (� الŝقاžي«ة � الرياض«ية    « التطوير الدائم لƘنش«طة الص«حية  

  ...) السنوية � الأمراű المهنية� 
  . « تطوير سياسة ŏجتماعية وقائية بهدŽ تحسين الشروط اƙجتماعية للŸمال وحقوقهم 
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  : ـ المديرية المركزية لƘجراءات ومراقبة التسيير  5
المهام التي تساعد اƙدارة الŸامة والمسŎولين الŸمليين � للتحكم žي « تحديد مجموعة من اƙجراŉات و

 ůسسة � وبالخصوŎالم Žداƍم للوصول لأƍتسيير :  
  . وضŶ أداة لمتابŸة الŸمليات وŏنجازات الأƍداŽ من طرŽ المديرية الŸامة *
* Žطيات النشاط والتكاليŸمة لمŴة المنتŸالمتاب .  

  . ائل البشرية � التجهيزات وغيرƍا من طرŽ الهياكل « žحů شروط ŏستخدام وتسيير الوس
 ƀئƜكفاية وضمان التسيير الƜات والžنحراƙم باƜعƙا ».  

  
  : مديريات الدعم : śالśا 

  : ـ مديرية اƗدارة العامة  1
 ƀة المديريات � لتحقيžمكانيات الضرورية لكاƙكل الوسائل وا Ŷاملة ووضŸالتسيير الجيد لليد ال »

  . اŽ المسطرة الأƍد
« وضŶ الوسائل الضرورية من أجل تشżيل جيد للمديريات الموجودة بالمقر � من خƜل ت«ōمين تس«يير   

  . يرة وسائل النقل � الأرشيŽ والمŸلومات حŴالهياكل القاعدية � وسائل اƙتصال � 
  .« السهر علƑ تطبيƀ كل القواعد واƙجراŉات الخاصة باƙدارة والتسيير 

   
  : ية الأمن الداŤلي والمرافž ـ مدير 2

) المباني � المنشŋت � وسائل النقل � التجهيزات(« تسيير ومراقبة جميŶ الممتلكات التي بحوزة المŎسسة 
  . والŸمل علƑ الحفاŴ عليها وصيانتها 

من ال«داخلي �  « السهر علŏ Ƒحترام وتطبيŏ ƀجراŉات ŏستŸمال الأسلحة المتاحة تحت تصرŽ أعوان الا
  . ابƀ التŸليمات بما يط

« تطوير نشاط الأمن الداخلي بالموازاة مŶ التطور التنŴيمي والهيكلي للمŎسس«ة � بم«ا žيه«ا التكف«ل     
  . بالأشخاů والسلŶ التي تدخل žي ŏطار أنشطة الشراكة الوطنية والأجنبية 

وسائل الƜزمة للقيام « دعم الƜŸقات الدائمة مŶ السلطات المدنية والŸسكرية لمواجهة التهديدات وتجنيد ال
 ƌأكمل وج Ƒبمهامهم عل .  

« وضŶ خلية أزمة žي حالة أوضاŏ ŵستŝنائية � تحرů علƑ القيام اليومي بمخططات الأزمة � تكون žي 
  . ŏطار الأحداŜ التي يمكن أن تمū بالŸمل الجيĉد لمجموŵ المŎسسة 

  
  الفروع : رابعا 

  : ـ فرع النشاطات الŤارجية  1
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Ÿوالت Ŝسسة « البحŎالم Žداƍستراتيجية وأƙ قةžعن بدائل الشراكة الخالقة للقيمة والموا Žري .  
من أجل تقييم قدرات الوحدات المجم«Ŷ  ) تحليل المخاطر � المخطط التسويقي(« القيام بالدراسات الأولية 

  . ŏقتناƍŉا 
  . « ŏعداد الملفات الƜزمة ƙتخاذ القرارات 

لمقدمة للمŎسسة وحول قيادة تطويرƍا � وƍذا بالتŸاون م«Ŷ الهياك«ل   « التفاوű حول مشاريŶ الشراكة ا
  . المŸنية žي المŎسسة � لżاية تجسيدƍا 

  .  « تسيير حاŴžة أوراƀ المشاركة التي بحوزة المŎسسة � وكذا التقارير 
 ƀائŝللو ƃبن ūسيōت »)Ɛالمجسدة وأعمال أخر Ŷللمشاري (   Žئم ميدان الشراكة � يكون تح«ت تص«رƜي

  .  مŸنيين ال
  
  : ـ فرع الوقود  2

  . « ŏعداد ومتابŸة خطط التموين 
 ƌعلي Ŵوالحفا ƌتامين Ŷل للمخزون مŝالأم Ɛتحديد المستو » .  

  . « تōسيū خطط التوزيŶ وضمان التنفيذ 
  . « المساƍمة žي تحديد ŏستراتيجية المŎسسة وتجسيدƍا žي اƙطار الخاů بالوقود 

دƐ � الخاů بالفرŵ � وضمان حسن التنفيذ � وƍذا بالتŸاون م«ƍ Ŷياك«ل   « ŏعداد المخطط المتوسط الم
  . المديرية الŸامة 

 Ŗكما يج Ƌتنفيذ Ƒمل علŸامة والŸياكل المديرية الƍ Ŷم ƀعداد مخطط الموازنة السنوية بتنسيŏ » .  
  . علƑ تنفيذƍا « المشاركة žي وضŶ سياسات تتŸلƀ بالتنبŎ � تقييم المشاريŶ � التخطيط وبالتنŴيم والسهر 

« المساƍمة žي ŏعداد السياسات الخاصة بالموارد البشرية � المالية � التسويƀ � الأمن الصناعي والمحيط 
  . والŸمل علƑ تجسيدƍا 

« ربط ومراقبة وŴائŽ التوزيŶ والتخزين وكذا التموين žي كل أرجاŉ الوطن من خ«Ɯل وض«Ŷ نŴ«ام    
  . للمراقبة 

  
  : يŴ ـ فرع Źاز البترول المم 3

 ŵللفر Ŷبئة والتوزيŸيم وترقية نشاط التŴدارة � تنŏ » .  
 Ŷاز المميżايير الأمان لكل سلسلة منتوج الŸحترام مŏ Ƒبئ«ة وتخ«زين    (« السهر علŸت � Ŗ»نقل � تركي

Ɛالأخر ƀالقارورات � وكل اللواح . (  
 Ŷيم وتطوير الشبكة التجارية للتوزيŴتن » .  

  . كل أشكالƌ � الخام والمŸبŒ « تطوير وتقييم الżاز المميŶ ب
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  . « تحديŜ الهياكل القاعدية لتحسين اƙنتاجية � الأمن والتسيير 
 Ŷاز المميżي مجال الž اونŸتطوير الشراكة والت » .  

  
4  Ɛي(ـ الفرع التجارƀالتسوي : (  

 űمنتجات« عر  ƀي السوž روعهاž سسة الخاصة بكلŎالم .  
قوية مكانة المŎسسة žي السوƀ وŏتخاذ كل اƙجراŉات التي تسمŢ بتŴŸيم « القيام بالدراسات الهادžة ŏلƑ ت
 Žوتدنية التكالي Ŷقات التوزيžتد .  

نشطة بكيفي«ة تواƀ»ž قواع«د    « وضŶ نŴام خاů بŐجراŉات التسيير التجاري لمتابŸة وضمان تنفيذ الا
  . وتŸليمات المŎسسة 

  . ة عن المŎسسة « المساƍمة žي وضŏ Ŷستراتيجية ŏتصال لترقية صورة جيد
  . « المشاركة žي تصميم نŴام تسيير لتطوير الموارد البشرية � يضمن اƙستخدام الŸقƜني 

« المساƍمة žي ŏعداد مخطط تكويني للمدƐ المتوسط والطويل � مدعم بالتكنولوجيا المتطورة وبتقني«ات  
  . التسيير الحديŝة žي المجال التجاري للمنتوجات البترولية 

 ůالحر » ŵالتوازن المالي للفر Ƒعل Ŵالحفا Ƒعل .  
  
  :ـ فرع الزيوت � المطاط والزفت  5

 ƌت ومشتقاتžالز Ŷوبي Ŷتخزين � تحويل � توزي � ŉشرا » .  
) المشتريات المحلية وال«واردات (« ŏعداد برنامş التموين لكل من الزيوت � المنتجات الخاصة والمطاط 

  . بالتŸاون مŶ الفرŵ التجاري 
ŉنهاŏ »  زيوت التشحيم � المطاط والمنتوجات الخاصة Ŷوتسيير عقود التموين وبي .  

 ŵالوسائل بكل منتجات الفر ƃƜستهƙتزويد الزبائن ذوي ا » .  
« عقد ندوات تنسيقية بصفة منŴمة مŶ القطاŵ التجاري لتحديد وتŸديل برنامş التم«وين الش«هري لك«ل    

  .  الوحدات التجارية 
  . ŵ الزيوت المستŸملة « تطوير نشاط ŏسترجا

 ŵللفر Ŷنتاج ووسائل التوزيƙوتطوير كل الهياكل القاعدية للتخزين � ا Ŝصيانة � تحدي » .  
  . « ŏستƜżل المراكز المرتبطة بالفرž ŵي مراقبة التسيير 

  . « وضŶ ميداني لمتابŸة منتŴمة للƜŸقات مŶ الزبائن والموردين 
ل الموارد البشرية وأخذ كل المŸايير السامحة برŶž اƙنتاجية والرŶ»ž  « السهر علƑ اƙستخدام الŸقƜني لك

  . من المستوƐ التكويني 
  . « التŸريŽ وترقية المنتوجات المباعة للمŎسسة � من خƜل مراžقين ŏعƜميين منتŴمين 
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  . اžسة « تنŴيم ندوات للمراžقين اƙعƜميين من أجل الوžاŉ للزبائن ووضŶ نŴام للسهرعلƑ مراقبة المن
    Ƒ»عل Ŵالحف«ا Ƒ»سسة والسهر علŎات المŉجراŏتنفيذ الأنشطة بصورة مطابقة للقواعد و Ƒالسهر عل »

 ŵالتوازن المالي للفر . 
 
1  .4  žفاƓنجازات واƗـ ا :  

  اƗنجازات : أولا 
مليار  12ب«  لƜستŝمارات� قدرت التكاليŽ التي وجهتها المŎسسة نفطال  1999و  1990بين عامي  
  . نار � وƍذا žي مجالات التخزين � وسائل تŸبئة الżاز والنقل دي

ƍذƋ اƙستŝمارات الممولة بالأموال الخاصة للمŎسسة � تهدŏ ŽلƑ تموين السوƀ الجزائ«ري بالمنتوج«ات   
  . البترولية � وƍذا ما يŸطيها ميزة الخدمة الŸمومية والمنفŸة اƙجتماعية 

  
  الأفاś : žانيا 

 ƀاžي أž2004  مالي يقدر ب«  2008و ŽرŴ � سسة نفطالŎتطوير الم şنجاز برنامŏ Ŗ�2,38 يتطل 
  . مليار دينار من الŸملة الصŸبة  13,2مليار دينار � منها 

76  %    ƌي ح«ين س«توج»ž � ستراتيجيƙا Ŷ24من الأموال المجندة سيتم توجيهها نحو نشاط التوزي  %
  . الباقية لتجديد وسائل النقل 

  
  : والمحيط ـ المؤسسة  5.  1

� تساƍم المŎسسة مŶ الوزارة المكلفة بالمحيط � žي البرنامş الوطني للمحاŴžة علƑ  2000منذ بداية سنة 
  .المستدامة من الناحية البيئية  الاقتصاديةالمحيط � وكذا žي مبادő التنمية 

المحاŴž«ة عل«ž   Ƒهي تساƍم žي ŏعداد الحلول لبűŸ التحديات الخاصة بالمحيط � خاصة تلƃ التي تهم  
الŝروات الطبيŸية � كما تشارƃ أيضا بالتŸاون مŶ وزارة التهيئة الŸمراني«ة والمح«يط � وزارة الطاق«ة    

 ŵسسات القطاŎاز� (والمناجم وباقي مżسونال � ƃتاžنا � ƃسوناطراAPRUE  (   عداد مخط«ط عم«لŏ يž
تلƃ الت«ي تخ«ů حماي«ة طبق«ة     متوازن � يŸالş بصفة Ÿžالة الأسئلة المرتبطة بحماية المحيط � خاصة 

  . الأوزون � والتżير المناخي الŸالمي 
  : žي تحليل وتقييم " نفطال"وžي ƍذا الصدد � شاركت 

 . مشاريŶ القوانين المرتبطة بالمحيط  

ŏمكانية تمويل المشاريŶ ذات الأولوية لحماية المحيط بōموال أجنبية � كالبنƃ الŸالمي ورأس«مال    
 .  (FEM)الŸالمي للمحيط 
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  " نفطال"المحاسبة التحليلية في مؤسسة : المبحŚ الśاني 
  
تŸديلية لتōمين التحكم žي التكاليŽ � تحسين الأداŉ  مŸاييرلقد تبنت المŎسسة خƜل السنوات الأخيرة �  

المحاسبة التحليلية كōداة تساƍم žي  اعتماداƙنتاجي وكذا ترقية سياسة تسويقية ذات جودة � وƍذا من خƜل 
  . مراقبة تسيير المŎسسة وبالتالي الŸمل علƑ تحقيƀ أƍداžها 

  
  : ـ أسباŔ وضŴ النظام  1.  2

الحقيقة أن أƍمية وضŶ نŴام المحاسبة التحليلية žي المŎسسية كوسيلة مŸلومات � لم تŴهر ŏلا بŸد مرور 
أŴهرت عدم  � 1998حيŜ أن أول عƜقة لها بمحاŴž الحسابات سنة . المŎسسة ŏلƑ شركة ذات أسهم 

  : كفاية عامة أنŴمة المŎسسة � وبالخصوů غياŖ المحاسبة التحليلية التي تسمŢ ب« 
  . « التقسيم حسž Ŗرŵ النشاط لنتيجة اƙستƜżل 

  . « تمŝل قاعدة لتقييم المخزونات 
  . « الحصول علƑ المŸلومات الƜزمة ƙتخاذ قرارات واضحة وسريŸة 

ŏطار تحضير المŎسسات الوطنية � لجŸلها قادرة علƑ التكيŽ والخوű  كما يدخل ƍذا اƍƙتمام žي      
žي غمار المناžسة الدولية � بŐعتبار أن المŸيار الذي يحكم ƍذƋ الأخيرة � ƍو مŸيار المردودية اƙقتصادية 

  . والذي لم يكن موجودا من قبل žي اƙقتصاد المخطط 
تقنيات تسيير محددة � حيŜ تŸد المحاسبة التحليلية من  ƍذƋ المردودية لا يمكن أن تقاŏ ūلا žي Ŵل      

     ŭام»ƍ Ƒ»عل Žر»Ÿمكانية التŏ ار التكلفة وبالتاليŸتحديد أس Ƒي مضمونها علž ا تقومƍعتبارŐمها � بƍأ
 Ţالرب  .   

  
       � Ŗمن الأسبا Ƌذكر ƀكل ما سب Ƒلŏ ةžضاŏ   ام»Ŵسسة لاقام«ة نŎبالم Ɛالرئيسي الذي اد Ŗان السبž

ƍو التبرير الذي طالبت بƌ وزارة الطاقة و المناجم� بŸد الشكاوي التي قدمتها المŎسسة  �التحليلية المحاسبة
�Ţالرب ŭوامƍ űانخفا ůيما يخž و  ƃدارية أي محددة م«ن  ذلŏ ارŸي أسƍ � منتجاتها űŸار بŸأن أس

البترول المميŶ �  طرŽ الدولة � والمشكل أن ƍذƋ الأسŸار لا تżطي أسŸار تكاليفها خاصة žيما يخů غاز
حيŜ أن قارورات غاز البوتان تباŵ بنفū السŸر علƑ مستوƐ الŸاصمة أو žي الجنوŖ � مŶ الŸلم أنž ƌي 

حسŖ اط«ارات المŎسس«ة ž«ي     ƍذƋ الأخيرة تتحمل مصاريŽ نقل كبيرة � تصل وžقها القارورة الواحدة
دج � وƍذا ما يفسر الŸج«ز   240حين أنها تباž ŵي السوƀ ب«  دج � žي 550و 500بين  بűŸ الاحيان

  . المميŶ  البترول الذي يŴهر žي žرŵ الżاز
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أن تق«دم   كان لبد عليهالذلƃ وحتƑ تكون شكاوي المŎسسة لدƐ السلطات المŸنية مōخوذة بŸين اƙعتبار � 
� و الذي ƍو الح«ل الوحي«د و الحتمي«ة    الدليل الذي لا يتحقŏ ƀلا žي Ŵل حساŖ التكاليŽ وأسŸار التكلفة

  .لاكيدة امامها� حتƑ تنجو بنفسها من الخسارة و الŸجزا
   
  :  2003و  1998ومن ƍذا المنطلƀ شهدت الفترة الممتدة بين  
  ) . ŏدخال مŸايير المراقبة الداخلية والقانونية(وضŶ مجموعة من مŸايير التشخيů المتطورة *
الحق«وƀ � الجباي«ة �   : هامة مŝل مراجŸة مŸلومات التسيير وتصميم ŏجراŉات أخرƐ لتسيير المصالŢ ال*

  الť ...اƙستŝمارات � الخزينة � 
  
  : ـ الطريƀة التحليلية  2.  2

الفراŹ الموجود žي نŴام المŸلومات الخاů  سد� من  2001سمحت التŸليمات المحددة žي أكتوبر 
وسيلة مŸلومات  اعتمادبالمŎسسة � وƍذا من خƜل تحديد الميكانيزمات� المراحل والمسŎوليات � من أجل 

  : تحليلية متطورة من طرŏ Žطارات المŎسسة � حيŜ عرžت المحاسبة التحليلية علƑ أنها 
  
أداة للمراقبة وللتسيير الفŸال والصارم � تسمŢ علŏ Ƒمتداد كل مستويات النشاط والسلم التنŴيمي � بŐقامة "

قارنة التي تترجم ƍŏتمام«ات المديري«ة   مسŎوليات التنفيذ الŸملي � القرارات والنتائş وعلƑ أساƍ ūذƋ الم
الŸامة � تم ŏعداد مخطط عمل يتماشƑ والتنŴيم الجديد � يوضŢ الأعمال الواجŏ Ŗنجازƍا � المس«Ŏوليات  

  . الملزم بها وŊجال التنفيذ 
  : كل ذلƃ من خƜل ŏختيار طريقة للمحاسبة التحليلية التي ŏستلهمت 

ƍارŸسسة � منتجاتها وأسŎيم المŴدارية(ا « من تنƙ(� من الأنشطة والمحيط ) الحرة وا  ƀسة � السوžالمنا
  ) . الجباية

  . « ومن طريقة التكاليŽ الكلية المستŸملة عادة من طرŽ المŎسسات التجارية 
وبالتالي Őžن ƍذا النŴام � سيقوم علƑ طريقة التكاليŽ الكلية والتي ستدمş داخ«ل نŴ«ام المحاس«بة          

ĉامة � وتكون مكمŸلومات التحليلية       و الŸنتاج المŏ سسة � عبرŎلومات التي تحتاجها المŸلة لمصادر الم
  .  اƍƙتمام بالهياكل والمنتجات 

  
  : ـ الأهداف الأساسية  3.  2

  :  � ƍية من وراŉ تبني نŴام المحاسبة التحليليةرجوŏن الأƍداŽ الم
  مŸرžة تكاليŽ المنتوجات والأنشطة  *
  صر الميزانية تقييم بűŸ عنا *
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*  Ŷار البيŸسōار التكلفة بŸمقارنة أس  
  تقييم النتائş وتنفيذ المسŎوليات *
  ) التحكم žي التسيير(من حيŜ الدقة � التفصيل والتحليل  ةتزويد المسير بالمŸلومة الكامل*
*     ŭار � اله«وامŸ»بالأس ƀ»لŸيم«ا يتž سئلة المطروحةƘجال قصيرة جدا � لŊ يž جاباتŏ Ƒالحصول عل

 Žوالتكالي  
  خلŝ ƀقاžة تسيير žي المŎسسة *
  
  :  « Win Canal »ـ تƀديم نظام المحاسبة التحليلية  4.  2

� وبدأ تشżيلƌ بدأ من  �2001 عرŽ ميƜدž Ƌي   « Windows Comptabilité analytique »نŴام المحاسبة 
زيوت والŸج«Ɯت وقس«مي   غاز البترول المميŶ � الوقود � ال: � وƍذا علƑ مستوž Ɛروŵ  2003جانفي 

  . الزžت والوقود الجوي 
  

  : مراحل تصميم النظام : أولا 
  : تم تصميم نŴام المحاسبة التحليلية وžقا للمراحل التالية 

•  Əت : المرحلة الأولžعر :  
  . « تكوين الفريƀ الذي يتولƑ متابŸة ووضŶ نŴام المحاسبة التحليلية 

  . بالمهام الموكلة ŏليهم من طرŽ المديرية الŸامة  « تحديد الŸناصر التي تساƍم žي القيام
  ) . دراسة الأنشطة وتنŴيمها (« تقييم موجودات المŎسسة 

  
  : وتم žيها : المرحلة الśانية  •

« دراسة مضمون النŴام من حيŜ أƍداƌž � خلƀ وتحديد المخطط المحاسبي التحليلي الخاů بمراك«ز  
  . ين � وƍذا بالتŸاون مŶ تنŴيم وأنشطة كل قسم و كل žرŵ المسŎولية � الترميز التحليلي للمستخدم

« ŏختيار وتحديد مفاتيŢ التوزيŶ ووحدات الŸمل � وطريقة التوزيŶ التي تتكيŽ وأنشطة كل žرŵ وكل 
  . قسم 

  
  : تتميز ب« : المرحلة الśالśة  •

حس«Ŗ طريق«ة   « تطوير النŴام بلżة مŸلوماتية وƀž نŴام مكمل ومدمş بالمحاسبة الŸام«ة � وƍ«ذا   
MERISE .   

  . « ŏختبار النŴام بوحدات القيادة 
  . « تقييم الصŸوبات 
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  : وشهدت : المرحلة الرابعة  •

žي ŏطار تجربة مدƐ صƜحيتž ƌي ŏنتاج المŸلومات اƙستراتيجية لقرارات  Win Canal« تŸميم النŴام 
  . المŎسسة 

ن � ŏطارات اƙعƜم اƕلي لكل الوح«دات  المحاسبي(« ŏجراŉ تكوين متواصل لصالŢ الموارد البشرية 
 . من أجل التحكم žي ŏستخدامƌ ) اƙقتصادية بالمŎسسة

  
  :وانتهت ب« : المرحلة الŤامسة  •

      .« تقييم النŴام وتحليل التكاليŽ والنتائş حسŖ الأنشطة وحسŖ المنتوجات المرتبطة بكل žرŵ وقسم
التي أجريت بŸد تش«خيů الميزاني«ة   " نفطال"وجات « تحليل التكاليŽ والنتائ�ş لمجموŵ أنشطة ومنت

  . التحليلية الخاصة بكل žرŵ وقسم 
  : « دراسة مدƐ صƜحية النŴام حسŖ كل مستوƐ تنŴيمي من 

*  ŵرž مديريات المحاسبة والمالية لكل  
  ) المديرية التنفيذية للمالية(لجنة المالية  *
  . اللجنة التنفيذية لنفطال *

  
  : وظائف النظام مƀاييũ و: śانيا 

ŏن الحلول والاستŸمالات المرتبطة بالمحاسبة التحليلية � تستخدم žي ŏطار اƙحتياجات المŸلن عنه«ا م«ن   
طرŽ المديرية التنفيذية للمالية � مديرية المالية والمحاسبة وأصحاŖ القرار � لكل المستويات التنŴيمي«ة  

  . تطوير النŴام � وƍذا žيما يتŸلƀ بمخطط تصميم و" نفطال"للمŎسسة 
  
  : ـ نظام المحاسبة التحليلية المدمŝ بالمحاسبة العامة  1

� والت«ي م«ن خƜل«ƌ ي«تم      ∗ ŏCGCAن نŴام المحاسبة التحليلية � ŝم ŏدماجƌ مŶ نŴام المحاسبة الŸامة 
ŏستخراج المŸطيات الموجودة علƑ مستوƐ ملŽ التسجيƜت للمحاسبة الŸامة � والموجود ب«دورƋ داخ«ل   

ūام  مقياŴالصادرات لنWin Canal  .  
  

  :و žيمايلي Ŋلية النŴام
  نŴام المحاسبة الŸامة المدمş بنŴام المحاسبة التحليلية: IV.1.2الشكل رقم 

  

                                                           
∗Comptabilité général. Comptabilité analytique.   
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  .الأقسام المتجانسة " التكاليف الكلية الحƀيƀية"        ـ الطريƀة         

  مدمŝ بالمحاسبة العامة               ـ النظام     
  وŝائƀ داخلية للمŎسسة     :المصدر

 الأعباء اƗضافية

  

  

 
  ـ أعباء مباشرة 
  ـ حساŔ التكاليف 

  (CMUP)م المŤزونات يـ تƀي

  أعباء مباشرة 
  اƗيرادات 

 أعباء Źير محملة

  
 ŉالمحملة   الأعبا  
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يتضŢ من ƍذا الشكل ان نŴام المحاسبة الŸامة� مدمş مŶ المحاسبة اتحليلية� بحي«Ŝ ان ك«ل الŸمليل«ت    
  Ŗل منحها حس«اƜي المحاسبة التحليلية� من خž امة تسجل مباشرةŸي المحاسبة الž المحاسبية التي تسجل

  .WIN CANALحليلي� و ƍذا ما يسهل عملية نقل المŸلومات التحليلية لنŴام المحاسبة التحليلية ت
  :žبŸد التفرقة بين مختلŽ الاعبا�ŉ تŸالş الاعباŉ المحملة كمايلي

الاعباŉ المباشرة تحمل مباشرة علƑ المنتوج� اما الاعباŉ غير المباشرة� žتوزŵ وƀž النŴام بŸد تحدي«د   -
  .وزي�Ŷ ليتم بŸدƍا حساŖ التكاليŽ وƀž الطريقة الوسطية المرجحةمفاتيŢ الت

  
  : ـ المƀاييũ والوظائف  2
والمكيفة م«Ŷ أنش«طة الف«روŵ والأقس«ام �      Win Canalمن برنامş  2003/  23تتضمن النسخة رقم  

  : المقاييū والوŴائŽ التالية 
   ∗ Ŏ(CDF / CDS)ولية « منشور خاů بملŽ التسجيƜت المحاسبية علƑ مستوƐ كل مركز مس

  . « منشور لدžتر الأستاذ الخاů بحسابات التحميل وحسابات النŴام 
الوŴائŽ الموج«ودة ž«ي النŴ«ام    (« مقياū لفحů ومراقبة التسجيƜت التحليلية حسŖ الوŴائŽ اƕلية 

  ) .  المŸلوماتي
القيمة (والتدžقات المحاسبية ) تقبلةالكمية المس(التدžقات الŸينية  ة« مقياū لمراقبة اƙدماج� من خƜل مراقب

  ) . المسجلة محاسبيا
  : للوŝائƀ المحاسبية التالية  Consolidation périodique« تجميŶ دوري 

*  Ŷتر الأستاذ التحليلي المجمžدle grand livre analytique Consolidé   
   Balance analytiqueالميزان التحليلي  *
  Etats de synthèse المنتوج كشŽ التكاليŽ حسŖ النشاط و *
*  Ŷالمجم şالنتائ Ŗجدول حساTCR .C            
تحديد وتŸريŽ الأعباŉ المباشرة وغير مباش«رة � الŝابت«ة والمتżي«رة � حس«Ŗ مراك«ز المس«Ŏولية               *

وحس««Ŗ الهياك««ل � وƍ««ذا بŸ««د ŏع««ادة مŸالج««ة المŸطي««ات ž««ي مل««Ž التس««جيƜت                
   Module d'imputation" مقياū التحميل " 

 ūل مقياƜطيات الشهرية من خŸالم Ƒة علŴžة"« المحاŴžالمحا "Sauvegarde   
  

   Win canalوصف نظام : śالśا 
 şالبرنامWin canal ∗  ة البرمجةżل Ŗام مطور حسŴو نƍ �« Delphi5 »   لوم«اتيŸل المحيط المŴ يž �

« Windows »� ي ويتƍ � ŉة أجزاŝƜŝ كون من :  
                                                           

∗CDS : Centre distribution Stockage 
CDF : Centre distribution fabrication    
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  :و تتمśل  في) : مصدر المعطيات المحاسبية(ـ مدƚŤت نظام المحاسبة التحليلية  1

  ) : صادر الدائنةالم( Ÿامةأ « مدخƜت نŴام المحاسبة ال
  Ŗagrégats de gestion « المŸلومات الخاصة بمجمŸات التسيير 

  : من أجل 
  .ر المباشرة الوŴيفية والŸملية لتحميلها علƑ الŸناصر المكونة للتكاليŽحساŖ مفاتيŢ التوزيŶ لƘعباŉ غي *
  . تحديد مŎشرات التكاليŽ الخاصة بōنشطة المŎسسة *
  
  تتم من خƜل : ـ المعالجة  2

  . تقسيم وتنŴيم توزيŶ الأعباŉ غير مباشرة علƑ تكاليŽ الأنشطة والمنتجات 
  
  : ـ المŤرجات  3

  : المراجŸة التحليلي � وƍي وŝائƀ تفيد žي ا « دžتر الأستاذ وميزان 
  . « تحليل وتسجيل المŸلومات المحاسبية 

  . « ŏعداد التكاليŽ لمختلŽ مستويات النشاط وƀž الحسابات التحليلية 
  

� وتش«مل كش«وŽ التك«اليŽ         ) الميزانية التحليلي«ة (Ŗ « الكشوŽ الخاصة بالتكاليŽ والنتائş التحليلية  
états de synthèse  لما يلي :  

  التموين *
  التموين الداخلي بين الوحدات وداخل أقسام الوحدة نفسها *
  التحويل *
  التخزين *
  التوريد *
* Ŷالتوزي  
  اƙيرادات *
 ligne de produitالنتائş التحليلية حسŖ مراكز المسŎولية � حسŖ النشاط وحسŖ خ«ط المنتج«ات     -ج  

  . ة الجيĉدة والضŸيفة بهدŽ محاصرة المنتوجات ذات المردودي
  

  الصعوبات والأفاž : رابعا 

                                                                                                                                                                                           
∗Windows Comptabilité analytique    
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� لم يحقƍŏ ƀتم«ام خ«اů أو    win canalبŐستŝناŉ مسŎولي المديرية الŸامة � Őžن نŴام المحاسبة التحليلية 
 Ŷولي مراكز التخزين    والتوزيŎالأقسام � الوحدات ولمس � ŵمليين للفروŸيفيين والŴتحفيز المسيرين الو

  . روا مساƍمة نشيطة و ƍŏتمام لتحليل المŸلومات وŏستƜżل المŸطيات التي يقدمها البرنامş � الذين لم يŴه
ومƍ Ŷذا تبقƍ Ƒناƃ أžاƀ لتطوير البرنامş الخاů بنŴام المحاسبة التحليلية ž«ي ŏط«ار اƙس«تجابة             

  : لما يلي 
  . ŏعداد وŏنشاŉ خريطة التكاليŽ حسŖ النشاط وحسŖ خط المنتوج  •
• ūسيōلومات للتسيير الموازني  تŸم ƃبن .  
  .  (SVC)" المبيŸات « الزبائن "تبليź مŎشرات التسيير أوتوماتيكيا � بالموازاة مŶ نŴام  •
•  Ɛمستو Ƒلي علƕا Ŷالتجمي :  

  .. .) حسŖ المنطقة � الفترات �(الأقسام *
  المŎسسة نفطال   *

تحليلية žي شكل تقارير منش«ورة  � يسمŢ بتقديم نتائş نŴام المحاسبة ال ŏWEBنشاŉ موقŶ لل« •
  . علƑ أنترنيت المŎسسة � ليتم ŏستƜżلها من طرŽ متخذي القرار ومستŸملي النŴام 

  . تقريŖ النتيجة التحليلية اƙجمالية � مŶ تلƃ التي تطرحها المحاسبة الŸامة  •
.. .) ة�التكاليŽ الجزئية� تكاليŽ تقديرية� تكاليŽ حسŖ الأنش«ط (ŏعتماد طرƀ وتقنيات حديŝة  •

 şد تطوير برنامŸمباشرة بwin canal      Žر بتحلي«ل التك«الي»ŝب«الربط أك Ţي المستقبل � تس«مž  و 
  .  بالاختيارات اƙستراتيجية

  
  : ـ أدوات تسيير نظام المحاسبة التحليلية  5.  2
ورية كل ŏجراŉات تصميم نŴام المحاسبة التحليلية � تم ŏعداد وتكييŽ الأدوات الضر اتخاذبŸد أن تم  

  : لوضŶ النŴام كمرحلة ŝانية � والمتمŝلة žي 
  . يوضŢ المفاƍيم الأساسية للمحاسبة التحليلية   Manuel technique« الدžتر التقني 

  « المخطط المحاسبي التحليلي 
  « جدول الترميز 

  « دليل تشخيů الحسابات 
  . « ŏجراŉات توزيŶ مصاريŽ المقر 

  
  ظام المحاسبة التحليلية للمؤسسة تحليل أدوات ن:  śالŚالمبحŚ ال

  

  : ـ مبادŏ الترميز  1.  3
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� علƑ أساū ترميز خاů يسمŢ بتسجيل الأعب«اwin canal   ŉيتم تحميل الأعباŉ غير المباشرة وƀž نŴام 
تواƀž مŶ نش«اطها وƍيكله«ا   يوقد قامت المŎسسة بتصميم ترميز خاů بها . والمنتوجات حسŖ وجهتها

 . التنŴيمي 

  
  :  مواضŶ � مقسمة ŏلƑ جزئيين � بحيŜ ) 06(ز المحاسبة التحليلية متكون من رم      

  
x x x x  x  X 

   
CRG                                     ACT                        

  رمز النشاط 
  رمز منتوج                       

  التنازل         سŸر رمز
  

  Ƒة الأولŝƜŝال Ŷولية : × × × أ « المواضيŎل رمز مراكز المسŝتمCRG    ي مراك«ز»ƍ الأخيرة Ƌذƍو �
أو مراك«ز  ) مركز تŸبئة � مركز تŸبئة مصżر � مركز منتوج غير المŸب«Œ � أو مخ«ازن  (نشاط عملية 

ولكل مركز مسŎولية رمز خاů يتميز بƌ عن ب«اقي المراك«ز   )  …مديرية � وحدة � žرŵ � (تنŴيمية 
 Ɛالأخر .  

  
  Ŷالمواض » Ŗ ة الباقيةŝƜŝل رمز النشاط : × × × الŝيفة دع«م (تمŴيفة رئيسية أو وŴزائ«د رم«ز   ) و

  . المنتوج 
  : أي 
 × : ŽائŴترميز الأنشطة أو الو  

  ترميز المنتوج : × × 
  
  :  ∗ (CRG)ـ ترميز مراكز المسؤولية  1

. لمتŸلق«ة بالتس«يير   ƍي مراكز عملية بالمŎسسة � لها مجموعة من الأƍداŽ � وسلطة ƙتخاذ القرارات ا
يتكون رمز مراكز المسŎولية من ŝƜŝة مواضŶ رقمية موزعة لكل صنŽ من الهيكلة سواŉ كانت وŴيفية 

  . أو عملية 
  : مŝال 
090  :CRG              ل مقر الوحدة التجارية لورقلةŝيم  

                                                           
∗Centre responsabilité groupé  
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181  :CRG              ت لتقرتžمركز الز  
288  :CRG             Ÿدد المنتوجات مركز مت(CMP) ∗∗  
593  :CRG              محطة لتسيير المباشر  

  
  : ـ ترميز الأنشطة  2

  : � بحيŜ × × × يتكون أيضا رمز النشاط من ŝƜŝة مواضŶ رقمية 
  .  ŏ9لƑ  0يمŝل طبيŸة النشاط وƍو مرقم من : « الرقم الأول 

 Ŝالŝاني والŝن مكونات النشاط و : « الرقم الƜŝالهيكلة  أو/ يم .  
   

  :امŝلة
I - )×00 : ( دارة ومنها : الوظائف المساعدةƙا :  
  رمز لوŴيفة وسيطية ) : 00×(«  1
  حسابات اƙنتŴار :  000 •
  .أعباŉ و منتوجات غير محملة :  001 •

  
  مصاريŽ عامة ) : 01×(«  2
  .    مراكز التخزين والتوزيŶ / أعباŉ غير مباشرة لƘنشطة :  011 •
  ة مقر الوحد:  012 •
• 013  : ŵمقر الفر  
  مقر اƙدارة الŸامة :  014 •
  الخدمات المقدمة :  015 •

  
  الموارد البشرية ) : 03×(«  3
• 030  : ŵامة ومديرية الموارد البشرية للفرŸدارة الƚالموارد البشرية ل  
  ) الوحدات(� قسم المستخدمين ) ŏدارة عامة � žرŵ (مديرية اƙدارة والوسائل :  031 •
  )مديرية الŸامة � الفرŵ � الوحدات � المراكز � التخزين والتوزيŶ(مطŸم :  032 •

  : وƍكذا مŶ باقي الوŴائŽ الأخرƐ من 
  ŏستƜżل وتقنيات  •
•  ƀالتسوي  

                                                           
∗∗Centre Multi produit   
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  محاسبة ومالية  •
  صيانة •
  النقل / الخطيرة  •
•  ŵالمستود  

  
II-  الوظائف الأساسية :  
1  »(1CP)  : التموين � علما أن :CP : Code Production    

 Žالحديدية � النقل البحري (وسائل النقل الخاصة :  62 ***/ ح«          تكالي ƃطرقات � السك (  
  حقوƀ الجمارƃ ومصاريŽ الŸبور :  6291/ مباشرة           ح« 

  
           Ž081تكالي CRG  :سسة(طيرة حالŎوسائل نقل الم (  

  غير 
  مصاريŽ التخزين  :  CRG 400مباشرة           

  
2  »(2CP)  : التموين الداخليravitaillement  Ɛالأخر Žالنقل والمصاري Žمصاري ƌيž بما � :  

  وسائل النقل الخاصة :  62 ***/ « ح« 
           Ž081تكالي CRG  : سسةŎالخطيرة الخاصة بالم  

  غير 
  مصاريŽ التخزين  :  CRG 400مباشرة           

  
3  »(3CP)  نتاجƙبئة(اŸالت : (  

  المواد المستهلكة žي اƙنتاج  •Ž           تكالي
  اƍƙتƜكات •                  

  الكهرباŉ والمياƋ •  مباشرة          
  

        Ž042تكالي  CRG  : يد عاملة مباشرة  
  صيانة تجهيزات اƙنتاج :   CRG 071غير           
  مصاريŽ التخزين :  CRG 400مباشرة        
  . تخزين� تحويل وتوزيŶ  :لوŴائŽ الأخرƐ من وƍكذا مŶ كل ا
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III- ـ ترميز المنتوجات:  

  :يتكون رمز المنتوج من رقمين كما يلي 
  

00 Ŷاز البترولي المميżالمنتوج الخام ل »  
04 żل ŉƑبŸا« المنتوج المŶز البترولي الممي  
  « الوقود الجوي  11
  « الزžت 40
  « زيوت التشحيم 60
  « الŸجƜت المطاطية 80
99 Ɛمنتوجات أخر »  
  
  
  :ـ جدول توزيŴ الأعباء 2.  3

يمŝل جدول توزيŶ الأعباŉ المŎسسة نفطال المسار الذي من خƜلƌ يتم توزيŶ الأعباŉ المش«تركة للهياك«ل   
 Ŷات التوزيŉي اجراž المحددة Ŷالتوزي Ţمفاتي ƀžملية وŸيفية نحو الهياكل الŴالو.  

  
  :مفاتيŠ التوزيŴ ووحدات الƀياũ :أولا 

  :مŢ مفاتيŢ التوزيŶ المحددة من طرŽ المŎسسةتس
« توزيŶ الأعباŉ غير المباشرة للهياكل الوŴيفية نحو الهياكل الŸملية و ƍي مŸدة و مبرمج«ة Ŋلي«ا لي«تم    

  . WincanalالتوزيŶ وƀž نŴام 
كمف«اتيŢ للتوزي«ž �Ŷ«ان تل«ƃ الت«ي ح«ددتها        « و بما أن وحدات القياž ūي الأقسام المتجانسة تōخذ

Ŏيالمƍسسة:  
   
  .الكميات*
  . رقم الأعمال*

*  ŵالمراكز الرئيسيةمجمو ŉغير مباشرة للمراكز المساعدة و أعبا ŉالأعبا  
  .عدد الدوران*

مŶ الŸلم أن وحدات القياƍ ūي الوحدات المختارة لقياū الكميات المŸلومة حول مجمŸات التس«يير         
  :وضŢ و التي تختلŽ حسŖ طبيŸة كل المنتوج مŝل ما ƍو م
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  . المتري/ تقاū بطن  ∗   AVMو    GPL« منتوجات 1     
  .« منتوجات الوقود تقاū بالهيكتولتر2     
  .« المنتوجات المطاطية تقاū بالوحدات 3     
  .« منتوجات الزžت تقاū بالقنطار 4     

تفيد žي نŴام ) قيمةالخاصة بالكمية� الŸدد� ال(مجمŸات التسيير عبارة عن ركائز للحصول علƑ مŸلومات 
žي تحديد مفاتيŢ التوزيŶ ومŎشرات التكاليŽ لتقسيم الأعباŉ غي«ر مباش«رة    wincanalالمحاسبة التحليلية 

� لذلž ƃان كل مŸلومة خاطئة ح«ول  )الشراŉ �اƙنتاج �البيŶ (و žي كل المراحل  منتوجاتعلƑ مختلŽ ال
  .ليŽ و النتائş التحليلية ƍذƋ المجمŸات� قد تŎدي مسبقا ŏلƑ خطž ōي تحديد التكا

  
  :إجراءات التوزيś : Ŵانيا 

و ƍذا عبر ŝƜŝة مستويات  wincanalيتم توزيŶ الأعباŉ غير المباشرة Ŋليا žي برنامş المحاسبة التحليلية 
  :كما يلي 

 :Ƙقسام المساعدة و ƍي ليخů التوزيŶ الأولي  :مستوƎ التوزيŴ الأول  •

  
  ) :عم المط(مركز المؤونة و الاقتصاد  •

و يضم أعباŉ و منتوجات مصلحة المŎونة قسم مطŸم مصلحة المشتريات و التم«وين و الاقتص«اد لي«تم    
  .توزيŸهم بالتساوي علƑ عدد وجبات المصلحة حسŖ كل žرŵ و كل ƍيكل žي المŎسسة

   
   :المديرية المركزية و النظام المعلوماتي *

لت«وزŵ   �سابقا « � و بنƃ المŸطيات واƙحصائيات و يضم الأعباŉ الخاصة بŐطارات تقني ŏعƜم Ŋلي «  
  .المقر žي بتساوي علƑ عدد المستخدمي كل žرŵ وƍيكل 

  
   :الأعباء المرتبطة بحظيرة السيارات ووسائل نƀل العمال*

  .يتم تسجيلها و توجيهها بالتساوي علƑ عدد الأžراد المنقولين حسŖ كل žرŵ و ƍيكل žي المقر 
  
    :المديرية المركزية للتسويž و نشاط الاتصال  و التŤطيط �الاقتصاد �ستراتيجيمديرية التنفيذ الا * 

  .مجموŵ أعباƍ ŉذƋ الهياكل توزŵ بالتساوي علƑ رقم أعمال كل žرŵ و كل ƍيكل بالمقر
 
 
  

                                                           
∗Aviation et Marine  
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   :قسم العƀارات  *
  .توزŵ أعباƋŉ بالتساوي علƑ مبلź مصاريŽ الصيانة و عدد الصيانات لكل žرŵ و ƍيكل žي المقر

  
   :مديرية الأمن الداŤلي  * 

مجموŵ المصاريŽ المسيرة من طرŽ الأمن الداخلي توزŵ بالتساوي علƑ عدد أعوان الأمن لكل žرŵ و 
  .ƍيكل 

  
  :الأعباء المسيرة من طرف مصلحة المواصƚت و اƗعƚم  *

  .توزŵ بالتساوي علƑ قيمة الأقساط الهاتفية
   
• Ɛانوśال Ŵالتوزي Ǝمستو: 

  .اŉ و منتوجات الفروŵ يتم توزيŸها علƑ الوحدات بالتساوي حسŖ عدد الŸمال مجموŵ الأعب
  şام الم«دمŴي النž اني يتمŝالأول و ال Ɛلم أن المستوŸال ŶمCGCA  )     ام«ة « المحاس«بةŸالمحاس«بة ال

  ). التحليلية 
  
• Śالśال Ŵالتوزي Ǝمستو:  

  :ر جدول التوزيŶ المحدد مسبقاعب  Wincanalالتوزيž Ŷي ƍذا المستوƐ الأخير يتم من طرŽ نŴام  
  .مجموŵ أعباŉ و منتوجات الوحدات توزŵ نحو مراكز التخزين و التوزيŶ بالتساوي لرقم الأعمال  *
*  Ŗالأنشطة والمنتجات حس Ƒعل Ŷالمشتركة لمراكز التخزين و التوزي ŉالأعبا ŵتوز) �ŵر�ŉالكمية�الأعبا

.( .. 
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 Ŷلية توزيŊ ůالشكل التالي ويمكن تلخي Ŗسسة حسŎالم ŉأعبا:  
 

  المŎسسة توزيŶ الأعباŉألية : IV .1.3الشكل رقم 
  

  ال«م«دي«ري«ة الŸ«ام«ة                      
  
  

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»  
                        

                                           ŵال«ف«رGPL                وق«ود        التجاري…  
     

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»  
  

  …الجزائر عاصمة         الخروŖ          وƍران )                     Districts( ال«وح«دات 
  

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»  
  

C d S   :ملي«ة»Ÿاله«ياك«ل ال  
  

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»  
  

  ال«تموي«ن         التح«وي«ل       اƙن«ت«اج          الت«وزي«Ŷ:     الأن«ش«ط«ة 
  

»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»»  
  

    3من«ت«وج                   2من«ت«وج               1وجمن«ت«:                  الم«توج«ات
  

                                   
  وŝ«ائ«ƀ الم«Ŏسس«ة :الم«ص«در 
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  : الدليل المحاسبي و المŤطط المحاسبي التحليلي ـ 3. 3
  

  : الدليل المحاسبي : أولا 
الوح«دات�  (المواžقة لوح«دة محاس«بية    ƍو مجموعة من المŸلومات"نفطال " الدليل المحاسبي لمŎسسة  

  .� و التي ترسل žي اƙطار التحليلي من طرŽ مركز التخزين و التوزيŶ المŸني )المراكز
  

تŸكū قسم� ŏدارة أو مركز عملي أو تنŴيمي داخل المŎسسة� و ƍي تحت«وي عل«Ƒ    :الوحدة المحاسبية 
  .                                                        ز عددي ƍيكل محاسبي يترجم من خƜل رم

ƚśمركز :  مGPL    اصمة الرمزŸيدل رقم   716: ال Ŝ7بحي �Ŷ16ورق«م   عن قسم غاز البترول الممي 
  .عن ولاية الجزائر

  :žالمŸلومات التي يوžرƍا تسمŢ ب« 
   

 Ŷمراكز التخزين و التوزي Ƒعل ŽرŸالت »)CDS (∗م«ن وس«ائل    �  قد ƌ»نتاجية و التخزينية و مالƙا ƌرات
  .بشرية و تجهيزات و ذلƃ بفضل الوŝيقة التقنية 

يه«دž Ž«ي ŏط«ار     � كما« اƙلمام بكل أنشطة المراكز بفضل مŸطيات المراقبة المقدمة žي شكل جداول
  .المحاسبة التحليلية القيام بمراقبة ذاتية قبل تقديم تشخيů الميزانية 

  .تحليلية أŝناŉ القيام بالتشخيů « يمŝل أداة 
 ƌحول المراكز و نشاطات Ɯر أو أقل تفصيŝكرة أكž تكوين ».  

                                                                                ²  
 ŉة أجزاŝƜŝ ي المقابل يتكون الدليل المحاسبي منž و :  

  .  CDSي للوŝيقة التقنية الخاصة Ŗيخů التقديم التحليل :الجزء الأول 
يشمل كل الكشوŽ بما žيها حالة ƍياكل التكلفة حسŖ النشاط و حس«Ŗ حال«ة الأعب«اŉ و     :الجزء الśاني 

  :و تتمŝل ƍذƋ الكشوž Žي .المنتوجات 
  .كشŽ لحالة المستخدمين *
  .كشŽ لحالة الحŴيرة *
  )  .الشراŉ(كشŽ لحالة التموين *
  .اخلي كشŽ لحالة التموين الد*
  .كشŽ لحالة الانتاج *
  .كشŽ لحالة التحويل *
* Ŷلحالة التوزي Žكش.  

                                                           
∗Centre distribution – Stockage   
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  .كشŽ لحالة ƍياكل التكلفة حسŖ الأنشطة *
  .كشŽ لحالة الأعباŉ و المنتجات *

 Śالśالجزء ال:  ƀحƜالتبريرات و الم ůيخ.  
  

  :المŤطط المحاسبي التحليلي : śانيا 
� ترميزا يتناسŖ مŶ وŴائفها الأساسية و المساعدة� علما بōنƌ يشتمل المخطط المحاسبي التحليلي للمŎسسة

  .قابل للتżيير
  :� وƍي علƑ الترتيŖ 9و ŏنتهاŉأ Ŗ  0و يتكون من مجموعة أصناŽ بدŉا من 

  عناصر النخطط المحاسبي التحليلي: IV.1.3الشكل رقم 
  

 Žال«بي«ان  الصن  
 Žحس«اب«ات وس«يطي«ة  0الصن  
 Žملي«ات     1الصنŸ»ال  
 Ž2الصن  Ŷ»حس«اب«ات الت«خزين و التوزي  
 Žحس«اب«ات وح«دات الخدم«ات  3الصن  
 Žداري«ة  4الصنŏ Ž»مص«اري  
 Žعام«ة  5الصن Ž»مص«اري  
 Žان«وي«ة  6الصنŝالأنش«طة ال Žتك«ال«ي  
 Žالأنش«طة ال«رئيس«ية  7الصن Žتك«ال«ي  
 Žر الت«كلف«ة  8الصن»Ÿس  
 Ž9الصن  ş»ال«ن«تائ  

  
  
  :يŭ و مراقبة نتائŝ النظامتشŤ  ـ 4.  3

التي شهدت ميƜد أول ميزانية تحليلية لمŎسسة نفطال�  ž«ي   ŏ2003ن تŸميم نŴام المحاسبة التحليلية žي 
أم لا� أدŏ Ɛل«ŏ )Fiable (   Ƒطار تجربتƌ و التŸرž Žيما ŏذا كانت المŸلومات التي ينتجها ذات ص«Ɯحية  

  .ŏطار البحŜ عن مŸلومة تحليلية مƜئمة و كاملة تبني ŏجراŉات جديدة للمراقبة و التشخيž ůي 
  

 Ƒلŏ ůذا التشخيƍ Žو يهد:  
  :تـأميـن ال •

  .« الشامل و الكامل للتسجيƜت المحاسبية
  .« احترام مبادő الفصل بين الدورات� و الحيطة و الحذر
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  :التـأكـد بـأن  •

  .« التكاليŽ تم عرضها بصفة تطابƀ الهياكل الخاصة و المقررة 
  .يل تم ملئƌ حسŖ التŸليمات الصادرة « الدل

  
•  ŝييـم النـتائـƀتـ.       
  :مراقبة العناصر التالية  •

  :المملوŉة من طرŽ الوحدات المحاسبية لتامين بيانات« مراقبة ال 1
» Ɛامة  مدŸطيات المحاسبة الŸم Ŷطيات الخاصة بالميزانية التحليلية مŸالم ƀتناس.  

  .رة « تسجيل كل الأعباŉ الخاصة بالدو
  .« أن رصيد الحسابات مŸدوم بŸد المŸالجة التحليلية

  
  :« مراقبة النتائş من أجل  2

  . « تقييم مƜئمة التكاليŽ حسŖ المنتوج و حسŖ مراحل النشاط
 ūالمقايي ƀžناصر التي لا تواŸال Ŗالشاذة ( « سح ( Žالتكالي Ŗي حساž.  

  .ا لمحاسبة الŸامة    TCRالتحليلي و مقارنتƌ ب«   TCR« دراسة و تقييم 
ƌداخل مكونات Žيكل التكاليƍ تنفيذ ».  

  
من جهة ŝانية� يجŖ أن يحتوي الدليل المحاسبي علƑ مجموعة من المŎشرات الضرورية� لمŸرž«ة        

 şطيات المحاسبية و مقارنة النتائŸكيد المōبت Ţملية التي تسمŸالهياكل ال.  
راŉ دراسة علƑ مستوƐ الفروŵ و الوحدات� علما بōن وكŐجراŉ أخير و بŸد المراقبة يتم ŏج      

المŸطيات التي تفيد بōن تكون ŏطارا لتحليل� تحول بŸد ذلŏ ƃلƑ مŸطيات žي جدول حسابات النتائş و 
 Žياكل التكاليƍ.  

  
  :اƗنجازات و التƀييم  ـ 5 . 3

تس«يير ƍياكله«ا   لتط«وير و تحس«ين    2004لقد حققت المŎسسة ŏنجازات مŸتبرة و مجهودات قيمة žي 
  :الوŴيفية و الŸملية نوجزƍا žيما يلي 

*  şميم النسخة المطورة لبرنامŸو ت ŽتكييWincanal   سسةŎام للمŸيم الŴو الشكل الجديد للتن ƀžتتوا.  
  .عقد ندوات žي النŴام و النتائş الفصلية للميزانية *
  .تشخيů الميزانية التحليلية *



Ǟƥơǂǳơ ǲǐǨǳơơ :  ȆǬȈƦǘƬǳơ ƤǻƢŪơ : ƨǈǇƚŭơ ƨǳƢƷ ƨǇơǁƽ– ǱƢǘǨǻ -  
  

  

  :تجديدات تخŏ ůستخدماتƌ علƑ مستوƐ أربŸة مقاييƍ ūي 2004 شهد سنة  Wincanalكما أن نŴام  
  
  .الذي ƍدž ƌžحů و تصليŢ الحسابات التحليلية  Fichier D’écriture« ملŽ التسجيƜت 1
 Agregats de gestionر  « مجمŸات التسيي2

   Etats De Synthèseالخاصة بالتكاليŽ« كشوŽ الوضŸية 3
4 Ŷالتجمي ūمقيا »Module Consolidation    المنتهي«ة Žالدوري و الهيكلي للتكالي Ŷو يهتم بالتجميƍ و�

 Ŝأن بحي:  
         

Ɛالدور Ŵالفترات المحددة :  التجمي Ŗالوحدات حس Žتكالي Ŗبحسا Ţيسم.      
يسمŢ بحساŖ تكاليŽ الوحدات حسŖ نوŵ الهيكلة و ذلƃ حسŖ الفت«رة المح«ددة         : التجميŴ الƌيكلي 

  ) .…كز الخام� محطة الخدمة� مركز لتركيŖ التجهيزات الخاصة بالروبان �  مركز وقود� مر( 
  

ضرورة كون نŴام � و žي المقابل� žقد أسفر التقييم الذي قامت بƌ المŎسسة لنŴام المحاسبة التحليلية      
Ÿم و مقارنة لأسƜعŏ تكون أداة Ƒأنها حت ƃذل �Ɛمة الأخرŴالأن Ŷار التكلفة المحاسبة التحليلية متكامل م

� من الضروري وجود أدوات أخرƐ تŎمن سرعة و )التنبŎي ( ووسيلة مساعدة žي التسيير التقديري 
المحاسبة التحليلية لا تكون ذات مŸنŏ� Ƒلا ŏذا كانت تنتş مŸلومات žي  لأن �صƜحية للمŸلومات المقدمة

  .اƕجال القصيرة تسهل اتخاذ القرارات žي الأوقات المناسبة 
و حتƑ يتحقƍ ƀذا الهدŽ لبد علƑ الأنŴمة الأخرƐ أن تقدم المŸلومات التي تخدم المحاسبة التحليلية       

  .žي اƕجال المحددة
لذلƃ تسƑŸ المŎسسة لتطوير النŴام من خƜل تōسيū بنƃ للمŸلومات التحليلية ووضŶ أنŴمة ŏدماج       

  .Ŋلية� مŶ كل مستويات أنشطتها 
  
  نظام مراقبة التسيير في المؤسسة  مشروع تƀديم   ـ 6 . 4

žي البداية نشير بالذكر ŏلƑ أن مراقبة التسيير لم تكن موجودة žي المŎسسة ŏلا ž«ي ŏط«ار المراقب«ة و    
  .� و لا تزال الƑ حد الساعةالمراجŸة الداخلية

دت نŴام المحاسبة لŏ ƌلا بŸد ما اعتم ولم تبدأ المŎسسة žي التفكير بŐقامة ƍذا النŴام بالمŸنƑ الحقيقي      
  .تقييم مدƐ صƜحية المŸلومات التي يقدمها حƑŝ تتمكن من التحليلية 

      Ƒمل علŸذا التقييم لا يمكن أن يكون ما لم توجد مراقبة تسيير تƍ ب و �ŉالادا ūو  قيا şمقارنة النت«ائ
ل«ذلƃ  . قبƜ ول من تكرر الأخط«اŉ مس«ت  حتحليل اƙنحراžات و تشخيů أسبابها و تصحيحها بقرارات ت
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جراŉات و مراقب«ة التس«يير و ƍ«ذا    لƜعمدت المŎسسة كخطوة أولž Ƒي ŏعادة تنŴيم المديرية المركزية 
  . -Ɯ  2005ل شهر žيفريخو قد بدأ رسميا نشاط المديرية  . 2004خƜل الفترة الممتدة بين ماي و جويلية 

  
  

  :رمƌام المديرية المركزية اƗجراءات و مراقبة التسيي :أولا 
  

  
  :أ ـ تƀديم الƌيكل التنظيمي للمديرية 

  
  
   
  
   

     
  
                 

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

        
  
   

 المديرية المركزية
  لƘجراءات و مراقبة التسيير

 المديرية الفرعية   
  للتƀييم والأداء     

المديرية الفرعية لƘجراءات 
  وأنظمة التسيير 

 قسـم    
 ŭيŤييم والتشƀالت  

قسـم           
  أنظمة التسيير  

 قسـم         
 Ɗالتحليل والتوجي  

  قسـم       
  اƗجراءات والمعايير   
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  و ŝائƀ داخلية للمŎسسة :المصدر 
  

  :Ŕ ـ المƌام
ين للتحكم يتحديد مجموعة اƙجراŉات والأعمال الهادžة لمساعدة المديرية الŸامة و المسŎولين الŸمل 

  :     بżية الوصول لأƍداŽ المŎسسة خاصة  ييرƍم�žي تس
  .رية الŸامة للŸمليات وŏنجازات الأƍداŽيوضŶ أداة للمتابŸة من طرŽ المد *
* Žطيات نشاط التكاليŸمة لمŴة المنŸالمتاب.  

اد البشرية والمادية والموارد الأخرƐ من ط«رŽ الهياك«ل   رžحů شروط ŏستخدام وتسيير المو 
 .الŸملية

  .راžات وضمان تسيير لائƀ وعقƜنينحالƜكفاية وباƙاƙعƜم ب 
  

  :المسؤوليات
  .مراجŸة� ŏكمال وتكييŽ اƙجراŉات وتŸليمات التسيير الموجودة � وŏعƜمها لكل ƍياكل المŎسسة  -
  .الحرů علƑ انسجام مجموŵ اƙجراŉات وتŸليمات التسيير  -
اƙعƜم � قواعد تبادل مŸلومات التسيير داخ«ل   تصميم بالتŸاون مŶ مصالŢ المديرية المركزية لأنŴمة -

  .شبكة المŎسسة
-  ƃبن ŉنشاŏلوماتلŸيجدد يوميا لم)Mise à jour(  Ŷأو مرج ůطيات التسيير� لحاج«ة المراقب«ة   يخŸكل م

  والتحليل القراري
  .تنŴيم أنŴمة التسيير الحديŝة المستخدمة من طرŽ المŎسسة  -
  .ل مŸطيات تسيير المŎسسةالنشر الدوري للوحات القيادة حو -
  .مبادرة الهياكل المركزيةبتōمين أعمال المراقبة وتنسيقها مŶ كل المسŎولين الŸمليين و -
  ).…ŏجراŉات� تŸليمات�( ŏعداد تقييم للتحسينات الواجŏ Ŗقامتها لأنŴمة التسيير المتوžرة  -
  .بةتōسيū وتقييم الفرƀ أو الهياكل المسŎولة عن قيادة أعمال المراق -
  .السهر علƑ تطوير كفاŉة اƙطارات المتخصصة žي مراقبة التسيير -
  

  تƀديم مصلحة مراقبة التسيير :śانيا
  :� وتتكون منجيƌمصلحة مراقبة التسيير موجودة علƑ مستوƐ قسم التحليل والتو

  .« رئيū مصلحة المراقبة 1                     
  .تسيير« مراقŖ أساسي لل 2                     
  .« مراقبي التسيير 3                     
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  :أ ـ مƌام رئيũ المصلحة

  .« المشاركة žي ŏعداد مخطط أعباŉ قسم المراقبة والتحليل
  .« ŏعداد مخطط أعباŉ مصلحة المراقبة 

  .« برمجة مهام مراقبة الهياكل الŸملية بالتسيير مŶ السلم التنŴيمي
  .وŏقتراš حلول لتحسينها « تقييم ŏجراŉات مراقبة التسيير

  .« تحليل Ÿžالية تسيير الموارد عبر كل مستويات السلم التنŴيمي
« ŏعداد قائمة الوحدات الواجŖ مراقبتها من حيŜ تطور الŸوامل اƙستراتجية لتسيير الم«وارد البش«رية   

  .والمادية
  .سيير كل وحدة مرتبطة بتو « تقديم تقارير عن الحالات غير الŸادية للتسيير بصفة دورية� 

  .« تلقين المستخدمين بالمŸارŽ الخاصة بمهام مراقبة التسيير žي حالة الحاجة
  .« توجيƌ التحقيقات المطلوبة 

ůعداد ملخŏ »  سسةŎالم Ɛمستو Ƒأعمال تحسين عل šقتراŏتقارير مهام المراقبة� و.  
  .« مكلŽ بحضور و تōطير مراقبي التسيير

  .لوحدات الŸملية« ŏدارة المهام المطلوبة حول ا
ƌريقž عناصر Žتقسيم المهام بين مختل ».  

  .« منŢ التوجيƌ الƜزم والضروري حول طريقة مراقبة التسيير
  .« تحديد مجال الŸمل كل واحد من أعضاž ŉريقƌ وŏمŉƜ مخطط الŸمل مŶ تحديد المهام واجبة التنفيذ

  .« مراقبة أعمال أصحاŖ المهام علƑ الأرضية 
ŏ Ƒمل« السهر علŸام الŴن ŉرساŏو ƀنسجام الفري.  

                      
  :Ŕ ـ مƌام المراقŔ الأساسي للتسيير

ƌي تنفيذ مهامž المصلحة ūمساعدة رئي ».  
  .« المشاركة žي ŏنجاز مخطط أعباŉ المصلحة

  .« تōطير مراقبي التسيير
  .« ŏعطاŉ التوجيهات الأزمة عن طريقة مراقبة التسيير

  .مŶ الفريƀ الخاů بƌاليƐ ƌ الأرضية الموكلة « التصرŽ علƑ مستو
  .« ŏعداد مخطط عمل كل صاحŖ مهام

  .« تطوير أنŴمة مراقبة التسيير
  .نقاط القوة والضƙ ŽŸجراŉات مراقبة التسيير� مŏ Ŷقتراš الحلولبحŜ عن « ال
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  .ة«Őعداد ملخصات أعمال المراقبين الذين ƍم ضمن نفŏ ūطار المهام وžي مجالات نشاط مختلف
ƌنسجامŏ Ƒعل ůوالحر ƀرسم مخطط عمل الفري ».  

  
  :جـ ـ مƌام مراقŔ التسيير

  .« المساƍمة žي ŏعداد مخطط أعباŉ المصلحة
  .« ممارسة أعمالƌ بالتنسيƀ مŶ مصلحة التحليل

  .ة التنŴيميلم« تنفيذ دورات مراقبة للوحدات الŸملية بطلŖ من س
 Œتحديد كل الأعمال التي تسي »Ƒل ا الƜżستŏش«رات تس«ير    و د�رلمواŎات عند تحليل مŴحƜم ŉجراŏ

  .للوحات القيادة
  .« اƙستجابة ƙحتياجات المŸلومات التي تحتاجها مصلحة التحليل

  .Ɯزمةل« يقوم بتحديد تقرير المهام بالتŸاون مŶ رئيū المهام ويقدم التوضيحات ا
  .« ŏعداد ملخصات للنتائş المحصل عليها خƜل تنفيذ المهام

ŏ »ƌليŏ يمي الذي ينتميŴالسلم التن ŉلأعضا şيصال النتائ.  
Ƌنجازŏ ة لما تمŸالوحدة المراقبة وتنفيذ متاب Žمل ƃمساŏ ».  

ƌوليŎلمس ƌتسليم تقارير عمل ».  
  .مراقبة ممتلكات المŎسسة Ƒ« يحرů عل

  
  مشروع إعداد لوحات الƀيادة لمراقبة التسيير  :śالśا

  
  :أ ـ ظروف التفكير في المشروع

غمار المناžسة وتحديات الŸولمة � أصبحت ملزمة باƍƙتمام بتس«ييرƍا  " نفطال" بŸدما دخلت المŎسسة   
جديا� وذلƃ من خƜل ŏعادة النŴر žي�ƌ واƙعداد لبرنامŏ şعادة تنŴيم المديري«ة المركزي«ة لƚج«راŉات    

يدا Ÿžليا للمهام التي م«ن  ومراقبة التسيير والتي لم تلŖŸ دورƍا الحقيقي كما يج�Ŗ ولم يŸكŏ ūسمها تجس
المفروű أن تمارž ūي أرű الميدان � حيŜ لاحŴنا أن المراقبة الموجودة žي الواقŶ الŸملي للمŎسسة� 
ليست لها عƜقة بمراقبة التسيير بمŸناƍا الصحي�Ţ وŏنما ŏقتصرت علƑ مراقبة مدƐ تنفيذ تŸليمات التسيير 

لا ) التŸليمات(مŎسسة� والمŎسŽ أنƌ حتƍ ƑذƋ الأخيرة كما ƍو منصوů عليƌ من طرŽ اƙدارة الŸامة لل
  .يتم مراقبتها ŏلا عندما تسجل اختƜسات žي الميدان من خƜل دورات تفتيشية تقوم  بها المصالŢ المŸنية

رű الأول منŏ �ƌقناŵ الدولة لرŶ»ž م«ن   żمن جهة ŝانية Őžن وضŶ نŴام المحاسبة التحليلية كان ال      
طي حتƑ أسŸار تكلفة المنتجات كم«ا  żتبرير بōن الأسŸار التي تحددƍا ƍذƋ الأخيرة لا تƍوامŭ الرب�Ţ وال
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Ŏذا ما يƍ نفا�Ŋ يدذكرناž جزŸالمنتجات ي ب űŸي    ب»ž نōو الشƍ ربحها اداريا� كما ŭوامƍ التي تحدد
ŵرž Ŷغاز البترول الممي.  

مŸن«اƋ  د اƕن žي ŏطار مراقبة التسيير بغير مستŸملة لحالمحاسبة التحليلية  كل ƍذا جŸلنا نلتمū أن      
ŉالأدا ūو قياƍو �Ţالصحيşي    � مقارنة النتائ»ž مƍأن تس«ا űات � والتي من المفروžنحراƙا Ţوتصحي

  .تحقيقها
ŏعتبار أن المحاسبة التحليلية حديŝ«ة   Ƒكما أن مراقبة التسيير كوŴيفة غير موجودة žي المŎسسة عل      

ر ص«Ɯحية  ب«ا أي محاولة أو نية من ط«رŽ المس«Ŏولين ƙخت   نر� ولم تكباالولادة ومازالت قيد اƙخت
المŸلومات التي تقدمها ومدƐ مساƍمتها žي مراقبة التسيير وƍذا ما يفسر عدم وجود تواصل بين مديري«ة  

اƙجراŉات ومراقبة التس«يير وƍ«ذا م«ا    ومديرية  المالية و المحاسبة بما žيها مصلحة المحاسبة التحليلية
űلومات المحاسب يتناقŸل المƜżستŏ مراقبة  التسيير القائمة علي Žداƍأ Ŷتخاذ  الق«رارات يمƙ كم«ا   . ة

 )الحق«وƀ ( 47/ «حلمحاسبة الŸامة وبالضبط عن طريƀ اصلنا ŏلي أن المراقبة لحد اƕن تتم من خƜل وت
بالدرجة ربحي ات طابŏ Ŷعتبار أن المŎسسة ذ Ƒتقوم من خƜلƌ بتسوية ŏلتزامات الزبائن اتجاƍها� عل الذي

  .ŏضاžة ŏلي المراقبة الداخلية �الأولي
  

التي تŸتمد عليه«ا ž«ي    واتهاومŶ كل ƍذا žقد أدركت المŎسسة أخيرا أƍمية مراقبة التسيير لتقييم أد      
وƍذا ما جس«دŏ .  Ƌنتاج المŸلومات الصحيحة والمƜئمة والتي علي أساسها يتم تبني قراراتها الاستراتيجية

ة � والذي بدأ الŸمل لتنفيذƋ مŶ بداي«ة  يŵ تصميم لوحات القيادة حسŖ النشاط وحسŖ مراكز المسŎلمشرو
  .وƍو متواصل لżاية اƕن 2005ماي 

  
  : Ŕ ـ إجراءات وŤطوات تصميم لوحات الƀيادة

  :žي البداية تم ŏستدعاŉ كل مراقبي التسيير للمŎسسة بحيŜ يŸتبر
  .لمراجŸة والمحاسبة« مراقŖ تسيير الوحدات ƍو مراقŖ ا 1
2          Ɛط«ارات م«ن أعل«ي مس«توŏ ولي المالية والمحاسبة أوŎم كل مسƍ والمقر� ŵتسيير الفر Ŗمراق »

Chefs départements .  
       Ţي مراقبة التسيير� الذي أصبž مية لوحة القيادةƍتوعيتهم بضرورة وأ �ŉستدعاƙذا اƍ من űرżال

Ţل وناجŝاما لتسيير أمƍ اŉيشكل جز .     Ƌذ»ƍ ƀ»وتطبي ƀ»الجه«ود لخل Žيŝاون وتكŸوبالتالي ضرورة الت
 .المراقبة žي الميدان من خƜل لوحات القيادة

� التي ستمكن مراقبي التسيير بجمŶ كل المŸلومات  ŝ »Canevatsم ŏعداد مجموعة من الجداول المساعدة 
  ).الوحدات(الممكنة الخاصة بالأنشطة و الهياكل الŸملية 
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Ŷشرط أن تكون  « ومن تم توزي �Ŷلومات المطلوبة من المنبŸنيين بالأمر� لجني المŸالجداول علي الم Ƌذƍ
  .المŸلومات تمتاز بالصحة� الصƜحية والمنفŸة

ولذلƃ كان لزاما نمذجة المŸلومات وƀž مŸايير� توجƌ لخدمة الأƍداŽ المسطرة� وذلƃ من خ«Ɯل        
وركائز لجمŶ المŸلومات الت«ي تم«ū ك«ل     ومة لكل المراكزالمŸل تلƃ الجداول التي تŸتبر وسيلة لتنميط

  ".نفطال" أنشطة المŎسسة 
قل žيها كل مراقŖ للمركز الذي يƜئ«م نش«اطƌ للحص«ول عل«ي     تنبŸد ذلƃ تōتي الخطوة التي سي      

  .المŸلومات الموجودة حقا
ركزية� ليناقŭ ك«ل مراق«Ŗ   « عودة المŸلومة بŸد ملŒ الجداول� ليجتمŶ المراقبون ŝانية مŶ المديرية الم

ا ŏذا كانت المŸلومة المطلوبة ƍي نفسها التي تم الحص«ول  مالمŸلومات التي تحصل عليها � وليتم التōكد žي
  .عليها žي الجداول

« تōتي الخطوة الموالية� ليتم تحليل� žح�ů تمحيů وتŸديل المŸلومات� التي ستكون القاع«دة لتص«ميم   
  : ستحتاجها اƙدارة ل«مŎشرات لوحات القيادة� التي 

  
      ŵرž يل أنشطة كلŝتم ».  
ستفيد ƙعداد لوحات قي«ادة لك«ل    ة« تجميŶ وتلخيů المŸلومات عبر كل المستويات� ƍذƋ الأخير      

  .مستوƐ نشاط ولكل مركز مسŎولية� وžي نفū  الوقت� ŏعداد دليل لمراقبة التسيير داخل المŎسسة
لƌ والمسŎول عنƌ ومتابŸة مسار  مŢ للمسير� بقيادة تسيير المركز الموكلوžي الأخير� كل ƍذا سيس      

Ŗي الوقت المناسž Žسسة للتصرŎالم.  
  

  :جـ ـ نتائŝ تنفيذ المشروع 
وحقيقة وكما سطرت المŎسسة� žقد قامت المديرية المŸنية باستدعاŉ كل المراقبين ووزعت عليهم الجداول 

يوم ليجتمŶ كل  20لƑ الŸمل المطلو�Ŗ والذي حددت مدة ŏنجازƋ ب« ا واžيا عحالمساعدة� بŸدما تلقوا شر
  .الأžواج لشرš المŸطيات التي تخů كل واحد منهم

ومنه«ا    %20والمƜحŴة المستخلصة� أن الجداول قد ملئت بنسŖ مختلفة� žمنها ما تم ملئها بنسبة       
  .وƍكذا  % 50بنسبة   

  :سباŖ نذكر منها ولŸل ƍذا يرجŏ Ŷلي مجموعة من الأ      
1   űžالأحيان ير Ŗي أغلžذا الأخير وƍ أن Ŝالوحدة� حي ūالتسيير ورئي Ŗمشكل التواصل بين مراق »

  .منŢ المŸلومات للمراقŖ والتفاوű مƌŸ لأسباŖ مŸينة
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أن مفهوم مراقبة التس«يير   ذلƃ �« مشكل الفهم �ōžغلŖ المراقبين لم يستوعبوا بűŸ عناصر الجداول  2
لكاžية التي تمكنهم من اƙدراƃ الجيد للŸمل المطل«و�Ŗ خاص«ة وأن   اهم� ولم يتلقوا المŸارŽ شŒ جديد ل

  .Ŏƍولاŉ  المراقبين ليسوا žي الحقيقة ŏلا مراجŸين 
  

  :وبناŉا علي المŸلومات المستخلصة žي الجداول سيتم      
  .« ŏعادة التŸريŽ وتحديد المهام المرتبطة بمراقŖ التسيير 

ŏقامة مصلحة لمراقبة التسيير بداية من أعلƑ السلم التنŴيمي وŏنتهاŉا  بقاعدت�ƌ وƍذا حت«Ƒ  « الŸمل علي 
  ).القاعدة(والمستوƐ التنفيذي ) القمة(يكون ƍناƃ تواصل بين المستوƐ الاستراتيجي 

 « ŏنشاŉ بنƃ مŸلومات قائم علƑ مجموعة من الأدوات كالمحاسبة الŸامة � التحليلية والموازن«ات� تك«ون    
žي خدمة المسيرين والمسŎولين� وتمكنهم من مŸرžة الأداž ŉي المŎسسة ŏنطƜقا من مجموعة المŎش«رات  

 Ƒا علŉا بناƍالالتي سيتم تحديد Ƒالأول şرة(نتائžلومات المتوŸة المس«ار التنفي«ذي    ) الم»Ÿو بالتالي متاب �
بشرط أن يكون . قت المناسŖبŐستمرار� وŏكتشاŽ الأخطاŉ و اƙنحراžات عند حدوŝها وتصحيحها žي الو

  .ƍذا البنƃ المŸلوماتي مشترƃ بين كل المديريات žي الفرŵ الواحد 
« توžير الوسائل الƜزمة التي تسهل للمراقŖ من أداŉ مهامƌ بدون عراقيل� وتسهيل عملية تنقلƌ من مكان 

  .ƕخر عند القيام بŐجراŉات المراقبة
راقبة التسيير� تقوم المŎسسة بŐقام«ة دورات تكويني«ة لص«الŢ    وžي ŏطار التوعية وتفŸيل مكانة وأƍمية م

  .الأشخاů المŸنيين بهذƋ الوŴيفة
  

   :مضمون مراقبة التسيير للمؤسسة  د ـ
  : من كل ما سبƀ ذكرŐž �Ƌن žحوƐ مراقبة التسيير لمŎسسة نفطال ينصž Ŗي

        
  .تحديد الأƍداŏ ŽنطƜقا من التنبŎ والتقديرات * 
  .امتنفيذ المه * 
ŏجراŉ المقارنة بين التقديرات واƙنجازات الفŸلية من خƜل مجموعة من المŎشرات التي ƍ«ي بص«دد    * 

  :اƙنجاز والتي ستشكل لوحات القيادة لمراقبة التسيير� والتي ستسمŢ علƑ اƙجابة علƑ التساŎل التالي
  لمنشودة   بōي الوسائل وبōي تكلفة تكون المŎسسة قد حققت وستحقƀ أƍداžها ا      
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Ŵالراب Śـ حالة فرع    تحليل نشاط المؤسسة نفطال: المبحGPL ـ  
  
  :التعريف بنشاط المؤسسة  ـ 1 . 4
  :يتكون السوƀ الوطني لمŎسسة نفطال� من مجموŵ ما تنتجƌ مختلž Žروعها والمتمŝلة žي 
  
  :والذي ينتCarburant (  : ş ( ـ فرع الوقود 1

  ∗ AVMجهة كوقود للطائرات والسفن البحرية أ « المحروقات المو      
  .Ŗ « المحروقات الأرضية الموجهة كوقود لكل وسائل النقل البري     

  
  :ويختů بŐنتاج�  LPBـ فرع الزيوت� المطاط� الزفت 2

  )  Lubrifiants( أ « زيوت التشحيم      
     » Ŗ  ت المطاطيةƜجŸال )Pneumatique             (      

  ) Bitume(ج « الزžت      
  
3  Ŵاز البترول المميŹ ـ فرعGPL :  
وƍو م«زج ب«ين البوت«ان    ( يقوم ƍذا الفرŵ بتŸبئة قارورات  البوتان والبروبان � ŏضاžة ŏلي سيرغاز  

  .ƌ بنوعي )Vrac(مخازن للżاز الخام غير المŸبŏ �Ƒ  ŒنطƜقا من مراكز أولية تشتمل عل) والبروبان
ŵ المنتوجات المسوقة علƑ القطر الوطني ƍي كل ما ذكرناŏ Ƌض«اžة ŏل«ي ش«بكة    وعليŐž ƌن مجمو      

  :ƍذƋ الأخيرة تتكون من ). Station Service(التوزيŶ بالوقود � وشبكة محطات الخدمة بالوقود 
        

 للمستش«فيات� ( والمتمŝل žي البيŶ مباشرة للزبائن عندما يتŸلƀ الأمر بكميات ƍائل«ة   :السوž المباشر *
�ŭالجي.(..  

  :عدة نƀاط للبيŴ وهي * 
   PVA  : (Points Vente autorisés( « نقاط بيŶ مرخصة
   PVO :( Points Vente Ordinaire(« نقاط بيŶ عادية 

 Ŷوالتوزي Ŷعادة البيƙ نقاط » )RD  :(Revendeur Distributeur   
   DR :(Dépôt Relais(« المخازن 

  
  

                                                           
∗Aviation Marine.   
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  :نتجات مختلفة� وتسير بطريقتين التي تبيŶ م :محطات الŤدمة * 
  .من طرŽ المŎسسة نفسها)    GD( « التسيير المباشر 

حيŜ تقوم نفطال بكراŉ المحطات لأشخاů خ«ارجيين� يتول«ون ش«راŉ وبي«GL  :(     Ŷ(« التسيير الحر
  .المنتوجات 

                                                                 
4 Ɛقسمنوي: ـ الفرع التجار:  

  ).البحري/والجوي  يالأرض( أ « وحدة الوقود       
  .Ŗ « شبكة محطة الخدمة     

  LPBج « وحدة      
  

وƍ«ي وح«دة وŴيفي«ة مرتبط«ة         )  ŏ)Districtن تنŴيم وتسيير النشاط� يتم من خƜل الوح«دات        
  . مŝل مراكز عملية أو مراكز نشاطوت. بالفر�ŵ مهمتها تōمين سير أنشطة مراكز التخزين التي أوكلت لها

 ŵرž وحدات كل ŵلي تقسيم الأنشطة بين مجموŏ  Žي يهدžراżلي تقسيم جŏ ةžضاƙبا.  
  
  :التنظيم المحاسبي و أنظمة التسيير ـ 2 . 4 

  التنظيم المحاسبي: أولا 
 ŵرž يحتوي كلƑمديرية للمالية والمحاسبة  � عل)DFC ( مديرية تنفيذية Ƒوعل �)DEF (� م  ƀكلفة بتنس«ي

  .مديرية المالية والمحاسبةلوتنŴيم الأنشطة المالية والمحاسبية 
  

وكل مديرية تحتوي علƑ مصلحة للمالية والمحاسبة � تتولƑ متابŸة الŸمليات التي تخů المراكز والشبكة 
  .التابŸة لها

Ƌيكل وكل مركز بدورƍ ƌلƌ   مين المō»ت Ƒيت«ول �ƌب ůيمي المالي والمحاسبي الخاŴلوم«ات المالي«ة   التنŸ
  .والمحاسبية
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  : وžيما يلي    
  . GPLالهيكل التنŴيمي لمديرية المالية والمحاسبة لفرIV.1.4:  ŵ الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
  

مديري«ة              
  المالية والمحاسبة 

  مصلحة المراقبة 

ق«سم            قسم المحاسبة والجباية 
  الم«الي«ة 

قس«م         
  متلك«ات الم

قس«م         
  مŸلوم«ات التسيير 

مصلحة تسيير 
  الملفات

  مصلحة الموازنة 

مصلحة المحاسبة 
  التحليلية 

مصلحة      
  تسيير الŸقارات

  مصلحة  التōمين
  

  مصلحة الأجور
  

 ƀمصلحة التنسي
  المالي

Ŗمصلحة التقار  
  

مصلحة 
 Ŷالتجمي

  مصلحة الجباية
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  :أنظمة التسيير: śانيا
  
   :يطبƀ علƑ مستوƐ المديرية الŸامة و ينقسم ŏلƑ : (SVC)ئن نظام المŤزونات ـ المبيعات ـ الزبا . 1
  :فرعي علƏ مستوƎ الوحدات  (SVC)نظام  ـ 1.  1

يسمŢ بتجميŶ المŸلومات الخاصة بكل المراكز الŸملية و تسيير ك«ل المŸلوم«ات اليومي«ة الخاص«ة     
  .بالمخزونات الزبائن و المبيŸات 

  :النشاط فرعي علƏ مستوƎ مراكز   SVCنظام  ـ 2.  1
 Ŷمليات المرتبطة بالتخزين و التوزيŸبالتسيير الدائم و المستمر لكل ال Ţيسم.  

  
  :  (SGSS)نظام تسيير محطات الŤدمة  ـ 2

  .مهمتƌ ضمان التسيير الدائم و اليومي للمخزونات و للخزينة الخاصة بكل محطة 
  .ات نŴام يسمŢ بمتابŸة تطور قيم الاستŝمار:نظام تسيير العƀارات  ـ 3
  .يسمŢ بحساŖ قيمة الاƍتƃƜ لكل استŝمار لخدمة نŴام تسيير الاستŝمارات: (SA)نظام الاهتƚكات  ـ 4
  
يسمŢ بمتابŸة حقوƀ المŎسسة و أموالها اتجاƋ الżير و ƍذا لتżطي«ة  :  (CGC)نظام تسيير الحƀوž  ـ  5

  .الخزينة بالموارد المالية الƜزمة التي تضمن استمرار نشاطاتها 
  
  :ŏن نŴام المحاسبة التحليلية مبني علƑ جزئيين :  GPLتحليل نشاط الفرع   ـ 3 . 4

  .مراحل كل منتوج تسيير المخزونات أو ما يسمƑ بتدƀž المنتوج  و ƍو يهتم بمتابŸة : 1الجزء 
  . المحاسبة الŸامة:  2 الجزء

ƍ«و نŴ«ام تس«يير     �اتيتسيير المخزونات žي žرŵ الżاز البترولي المميŶ يتم من خƜل نŴ«ام مŸلوم«   
المبيŸات و الزبائن الذي عرžناƋ سابقا و الذي يتابŶ ويرسم أيضا حركة المنتوج م«ن خ«Ɯل    �المخزونات

  .مجموعة من الوŝائƀ و بيانات اŝƙبات 
  :و بالتالي žان سلسلة ƍذا النŴام تهتم ب« 

  .متابŸة المدخƜت من المخزون *
  .متابŸة مدخƜت المنتوجات  *
  .مخرجات المخزون  متابŸة *

باƙضاžة ŏلŏ Ƒعداد كل المستندات ووŝائƀ التحليل واŝƙبات التي تسمŢ بتسجيل كل عمليات الم«دخƜت و  
 ŵالمخرجات الخاصة بالفر.  
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       ŵرž ي حالةžGPL    نقاط مختلفة م«ن Ɛمستو Ƒيتكون من مجموعة من الوحدات المترامية عل ƌانž
  .التراŖ الوطني

  :من  GPLتتكون كل وحدة 
  )السيرغاز  �البروبان �البوتان( مراكز تŸبئة  •
  مراكز تŸبئة صżيرة •
� مهمته«ا تزوي«د ب«اقي    )مراكز أولية و مراكز ŝانوية ( مراكز لتخزين المادة الخام بنوعيها  •

المراكز بما تحتاجƌ من المادة الأولية لضمان سير استƜżلها و نشاطها بسبŖ أن ƍذƋ المخازن ليس«ت  
الجزائر� بجاية �سكيكدة �وƍران �حاسي ( جميŶ الولايات و ŏنما žقط žي بűŸ الولايات موجودة žي 

  .مŶ الŸلم أن المŎسسة نفطال لها مقر علƑ كامل القطر الوطني ) مسŸود و حاسي رمل 
•  ŒبŸمخازن لتخزين المنتوج المdépôt relait 

  :و بالتالي žان المادة الخام توجŏ ƌما 
  ات الأخرƐ « من نفطال الƑ الوحد1
  .داخل نفū الوحدة  yنحو مراكز  x« أو من مركز 2
3Ÿمباشرة لانتاج المنتوج الم ƌأو يوج »Œب  .  
  .« أو يسوƀ مباشرة ليباž ŵي السوƀ المحلي 4
  

 ƌيوج ŒبŸأما المنتوج الم :  
 Ŷللبي »  

  « أو من مراكز التŸبئة ŏلƑ المخازن
  .« أو يوجƌ لوحدات أخرž Ɛي حالة الندرة 

  
  :مليات الع

 ŵرž ŶيخضGPL  يما يليž يمكن تلخيصها ƌمليات المرتبطة بنشاطŸلمجموعة من ال:  
نحو نفطال نك«ون  ) سوناطراƃ و ناžتاƃ ( « عند انتقال المادة الخام من مصادر التموين بالمادة الأولية 1

  ) .الشراŉ ( بصدد عملية التموين 
نكون بصدد عملية تحويل المادة الخ«ام أو المŸبئ«ة   ) Ŗ(نحو الوحدة ) أ(« عند انتقال المادة من الوحدة2

  .وƍذا žي ŏطار التموين الداخلي او المŎونة و أيضا عملية تحويل 
  .ŏلƑ السوƀ نكون بصدد عملية البيŶ ) أ(« عندما يكون الانتقال من الوحدة 3
  

  :و علƍ Ƒذا الأساū يمكن ابراز الشكل الŸام لكل عمليات النشاط للفرŵ باختصار 
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•  ƃالتموين            من سوناطرا/ žنحو نفطال تنا ƃا.  
  ) .من نفطال نحو نفطال (المŎونة            بين الوحدات  •

  ).بين المراكز لنفū الوحدة ( داخليا                             
  اƙنتاج •
  .التحويل       نفū الشيž ŉي عملية المŎونة  •
•  Ŷالبي)Ŷر ال)        التوزيŸتكلفة س.  

  
 Ţيقة محاسبية تسمŝل و بالتالي تكون مدعمة بوƜżل مرحلة من عملية الاستŝن كل مرحلة تمōعلما ب

 Ɛحد Ƒبتسجيل كل عملية عل.  
  

  :الوśائž المحاسبية 
أ « عن««د ش««راŉ ي««تم تخ««زين مش««تريات الم««ادة الخ««ام م««ن خ««Ɯل بي««ان محاس««بي                

 ƑميسمƜيقة الاستŝو Bordereau de réception  BR0 10  
   المخزون وŝيقة تحويلمركز المانŢ للمŎونة بتحضير الداخلي يقوم ال التموينž » Ŗي حالة 

B. transfert stocks BTS  
   B. de ravitaillement BR031 وŝيقة بالمŎونةج« « عند التزويد بين الوحدات تحرر 

       B. de mouvement interne BMI لحركة المنتوج داخلي«ا يلية تحرر وŝيقة تفص )التŸبئة(د « عند اƙنتاج  
  .و ƍي وŝيقة تسوية 

                                                 
  تحرر وŝيقة لتحويل المخزون  : بين مراكز لنفū الوحدة:            ƍ« « عند التحويل

   BRO2يقة تحرر وŝ: بين الوحدات                                  
Ŷيقة أو : و« عند البيŝتحرر وŶسند التوزي BCF  :Bon livraison facture .  

  
  :تحليل هيكل تكاليف الفرع 

ŏن الهدŽ الأساسي للمحاسبة التحليلية� تقديم مŎشرات التسيير التي تقيم أداŉ المŎسسة� وذلƃ وƀ»ž مب«دأ   
 ƀ»žها وŸوتوزي ŉالأعبا ƌيف   : توجيŴمل«ي� أو المنت«وج�    الأنش«طة� أو الهيك«ل ال«وŸي� أو الهيك«ل ال

  .الť……الأعوان�
  :وعند تحليل التكاليŽ نميز بين عدة أنواŵ من التكالي�Ž منها التكاليŽ المباشرة � بحيŜ أن

ƍي تلƃ الموجهة والمرتبطة مباشرة بمركز التكلفة أو مراك«ز المس«Ŏولية ب«دون    : التكاليف المباشرة« 
  .مŸالجة أو القيام بحسابات وسيطية
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المشتركة بين عدة مراكز للتكلفة� أو ب«ين منتج«ات وأنش«طة�     ƍي التكاليŽ: التكاليف Źير المباشرة« 
Ŷالتوزي Ţي مفاتيž لةŝلي حسابات وسيطية والمتمŏ الجتها تحتاجŸمش«كل  . م šالنقطة بالذات يطر Ƌذƍ يžو

 Ź Žالتكالي Ŷيها. توزيž م والتحكم.  
  

المŸلومة المناسبة وتقديمها žي الوقت المناسŖ لمتخذي الق«رار� حت«Ƒ   مŸناŏ Ƌختيار  :التحكم في التكاليف
  :يتم من خƜل  يتسنƑ لهم ŏختيار القرار الرشيد الذي يرŶž من أداŉ المŎسسة وتحقيƀ أƍداžها وƍذا

  
  :ŏعتماد طرƀ وأنŴمة تسيير مŸينة� وƍنا نميز žي نŴام المحاسبة بين  :حساŔ التكاليف  -1

  :النظام المستƀل« 
ة žي مŸالجة اعباŉ المحاسبة التحليلية من خƜل وŝائƀ خاصة علƑ يƍو النŴام الذي يقترŏ šجراŉات محاسب

 Žالصن ūي اليومية 9أساž القيد المزدوج Ƒا علŉبنا �.  
لكن ƍذا النŴام ŝقيل وبطيž ŉي مŸالجة المŸلومات� ولا يخدم اƙدارة الجيدة التي تحتاج ŏلي س«رعة ž«ي   

  .ƙتخاذ القرارات žي الأوقات المناسبة مŸالجة المŸلومة�
  

ŝـ النظام المندم:  
م«ن   بحيŜ أن أي تسجيل يتم žي المحاسبة الŸامة وكل حساLe Tribie  Ŗمبني علي أساū القيد الŝƜŝي 

وž«ي ƍ«ذا   .بينساحسابات ƍذƋ الأخيرة يقابلها رمز تحليلي� أي أن التسجيل يتم žي Ŋن واحد  žي كƜ الح
الذي يحمل žي مضمونƌ مفهوم مراكز    CGCAل التكاليž Žي نفطال وƀž النŴام المندمş اƙطار يتم تحلي

تحليلي مرتبط بمنتوج أو وŴيفة ƍيكلية أو عملية� وكل عملية  حساŖالمسŎولية أو مراكز التكلفة� أي كل 
  .مرتبطة بالأعباŉ والمنتوجات

� ةوغي«ر المباش«ر   ةختلŽ الأعباŉ المباشرومركز التكلفة žي المŎسسة ƍو المركز الذي يقوم بتجميŶ م( 
  ).المتżيرة والŝابتة� والتي ترتبط بمركز تنŴيمي أو وƍمي وƍو يمŝل حساŖ أو رمز محاسبة تحليلية

وبالتالي كل عملية تخů الأعباŉ والمنتوجات يجŖ أن تكون متبوعة بحساŖ محاسبة تحليلية� بمŸنŊ Ƒخر 
� و ƍذا ما يŸ«رŽ  � يجŖ منŢ كل حساŖ رمز محاسبة تحليليةعند تسجيل أي عملية žي المحاسبة الŸامة

 Ŗ سسةŎي المžLéxique  d' imputation .  
 ŵولية لفرŎن ترميز مراكز المسŐž ƀذا المنطلƍ ومنGPL  و كما يليƍ:  

  .سŸر التكلفة:  6                      .يمŝل رمز مركز التكلفة الخاů بŸملية التموين:  1
   .المنتوج:  7.                      لمŎونةز التكلفة الخاů بŸملية ايمŝل رمز مرك:  2
       .النتيجة اƙجمالية:  8                                                                         . اƙنتاج:  3
  النتيجة الوحدوية:  9                                                          .   التخزين:  4
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  .التحويل:  5
  GPLترميز أنشطة و منتوجات žرIV.1.4 : ŵالجدول رقم 

  
  

  الرمز
  

  البيان
  

 
  GPLأنشطة 

  
  

  00: الرمز الرئيسي 
 

  المنتوŜ الŤام
  

  
  01ـ 
     02ـ
  03ـ 

  
  

 
  Źاز البوتان

  البروبان Źاز
  السيرŹاز

  
  04 :الرمز الرئيسي 

 
Őالمعب Ŝالمنتو  

  
  
  05ـ 
  06ـ 
  07ـ 
  08ـ 
  09ـ 

  

 
  (B02)كŸ 02بوتان 
  (B03)كŸ 03بوتان 
  (B13) كŸ 13بوتان 

  (P11)كŸ 11بروبان 
  (P35)كŸ 35بروبان 

 ŵترميز الفر ůيما يخžGPL    ترميز المحاسبة التحليلية متك«ون م«ن őقد علمنا سابقا أن مبادž �)06  (
  : مواض�Ŷ أي

       ×××        ×××  
Ŝبحي:  
×××  :ůيخ �ŽريŸي حالة  رمز تž ويمكن أن يكون �Ɛحد Ƒولية النشاط علŎكل مركز مسGPL    

  : يضم مركز عملي
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  .مركز تŸبئة*
  .مركز تŸبئة صżير*
  .مركز المنتوج الخام*
                                                                                     .مخزن*
  

  .مديرية � وحدة أو žرŵ: مركز تنŴيميأو 
Ŷولية مŎلم أن كل مركز مسŸأما � ال �Ɛعن باقي المراكز الأخر ƌيتميز ب ůرمز خا ƌهي ××× لž انيةŝال

  .رمز النشاط والمنتوج
         

  :ومن ƍنا نستنتş أن
  .الخام تخů المنتوج تموين« النشاطات المتŸلقة بال

 ŒبŸالمنتوج الخام و الم ůونة تخŎلقة بالمŸالنشاطات المت ».  
Ÿالمنتوج الخام« نشاط الت ůبئة يخ.  

  .« نشاط البيŶ يخů المنتوجين مŸا
  

  : مكونات هيكل التكاليف
  :ŏن مŎسسة نفطال كżيرƍا من المŎسسات� تحتوي علƑ الوŴائŽ التقليدية التالية

     Žائ»Ŵا م«ن الو»ƍنتاج� التجارية� النقل� الص«يانة وغيرƙدارية� المالية� الموارد البشرية� اƙيفة اŴالو
Ɛل«ي     تو .الأخرŏ سس«ة� ويمك«ن تقس«يمهاŎروة أو القيمة داخل المŝال ƀشرات خلŎي مجموعها مž لŝتم
  :قسمين

I - قسم الوظائف الرئيسية: 

تموين� المŎون«ة� اƙنت«اج� التخ«زين�    ال : وƍي التي تخلƀ القيمة� وƍي žي المŎسسة موضوŵ الدراسة
Ŷالتحويل والبي.  

II- لƌيمةقسم الوظائف اللوجيستكية أو الوظائف التي تستƀال Ɓ داريةƙا ŽائŴي الوƍو.  
  :ومن خƜل الوŴائŽ الرئيسية التي تمŝل نشاط المŎسسة نفطال� يمكن تحليل تكاليفها كما يلي

  
I -  نالتموي(تكلفة الشراء (ŵل مجموŝتم:  

- ŉر الشراŸس  
        (+)  

  :مصاريŽ النقل بما žيها  -
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  .ƃ والŸبورالنقل البحري بما žيها مصاريŽ حقوƀ الجمار. م   -      
  .النقل بالقنوات. م   -      
  حŴيرة المŎسسة. م ) + وسائل الżير( النقل الخاصة . م   -      

  (+ )  
  جزŉ من المصاريŽ التخزين -

        (+ )  
  جزŉ من أعباŉ حŴيرة مراكز التوزيŶ والتخزين -

        (+ )  
   ةالأعباŉ غير المباشر -
  

  :ōخذ حالتين� بحيŜتمن مخزون المŎسسة� Őžن عملية التسجيل  وبما أن المشتريات ƍي مدخƜت
 ـ نحو نفطال� Őžنƌ وƀ»ž مŸ«ايير   ) وسوناطراƃ ƃنفتا( ŏذا كانت المدخƜت تمت من مصادر التموين  أ 

š نŐž سسة الخاصة بها�Ŏ38/الم    Ŗ ق«ط والمق«درž ŉر الشراŸعتبار سƙين اŸخذ بōط«ن    ل/ دج 2362ي
صاريŽ الأخرƐ المرتبطة بالشراŉ � خاصة تلƃ المرتبطة بمص«اريŽ النق«ل   المتري� žي حين ترحل الم

š ليŏ 62/ البحري Ƒل تحمي«ل   �30 �61،38  60تتم تسوية الحسابات  ان � علƜي نهاية السنة من خž
  .مصاريŽ النقل البحري žي تكلفة الشراŉجزŉ من 

سŸر الشراŉ زائد كل المص«اريš/38   Žوƍذا علƑ عكū مŸايير التسيير الŸامة � التي يōخذ وžقها       
ƌالمرتبطة ب.  

       
وذلž ƃي ŏطار ) أي بين الوحدات(حالة الŝانية� عندما تكون المدخƜت من نفطال نحو نفطال الž » Ŗي  

التزويد بŐحتياجات الوحدة� وتكون الŸملية ƍي عملية المŎونة وعملية تحويل بين الوحدات žي Ŋن واحد � 
  :تتكون من Őžن ƍذƋ المدخƜت

زائد الأعب«اŉ  � طن متري/ دج 2362: يساوي عن المنتوج� والذي  Prix De Cession     سŸر التنازل
  .المباشرة وغير المباشرة المرتبطة بŸملية المŎونة

         
  
  :ŏذن 

ƍمية الو. م+  النقل البحري . وسائل النقل الخاصة بما žيها م(  62/ ح« + سŸر التنازل =تكلفة المŎونة 
  ) .التخزين . م+ طيرة حال. م+ 

وبما أن التزويد بالمنتوج� ƍو عملية تحويل بين المراكز� Őžن المشكل المطروƍ �š«و أن المرك«ز          
النقل� . مون بالمادة الأولية وعادة ما يكون مركز التŸبئة� يتحمل مجموعة من المصارŽ بما žيها ميالذي 
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وŏنما تتحملها المŎسسة عموما وذلƃ من  نة � لا يتحمل ƍذƋ المصاريž�Žي حين المركز الذي يتلقƑ المŎو
  .وبالتالي žهي مصاريŽ وƍمية� لأن كƜ المركزين جزŉ من نفū المŎسسة, خƜل التسوية المحاسبية

  
II- ا /  تكلفة المؤونةƌت المتحصل عليƚل مجموعة ما يلي: التحويŝتم:  

  الكمية × سŸر التنازل  -
        ( + )  

  . CabotageمصاريŽ الŸمليات التي تتم عبر القنوات + كلفة النقل ت -
                 ( + )  

-  ŉوالتخزين          أعبا Ŷيرة مراكز التوزيŴمن ح ŉجز  
  جزŉ من مصاريŽ التخزين                         غير   -
  مباشرة الأعباŉ المشتركة للمراكز                           -

 
  

III- ت ŜنتاƗالتعبئة/ كلفة ا   :ǺǷ ǹȂǰƬƫ:  
  

  ) كمية المادة الأولية×   CMUP∑(المادة الأولية المخرجة للتŸبئة والمقيمة بالتكلفة الوسطية المرجحة  -
( + )  

  .مصاريŽ التخزين -
  ).………الكهربا�ŉ الميا�Ƌ ( التŸبئة / مصاريŽ اƙنتاج  -
  اليد الŸاملة المباشرة  -
-  ŉرةغير مباشالأعبا  

          
IV-  سعر التكلفة ) Ŵتكلفة التوزي(         :  

  :ضميو
-  Ŗ تكلفة المنتجات المباعة مقيمةCMUP .  

( + )  
  .مصاريŽ التخزين  -
- Ŷالنقل والتوزي Žمصاري.  
 .      مصاريŽ الحŴيرة -

  TAP الرسم المطبƀ علƑ اƙنتاجية  •
   ( + )  
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  :الأعباŉ غير المباشرة •
  . CDSبين المراكز « الأعباŉ المشتركة   
  .« أعباŉ غير مباشرة للوحدة  
  .« أعباŉ غير مباشرة للفرŵ والمقر  

  :ويتم تقييم مختلŽ التكاليŽ عن طريƀ التكلفة الوسيطة المرجحة والتي تساوي
  
 

                   )ťونات + المشتريات +  1مŎنتاج + المƙبالقيمة) ا  
   =م  . و. ت 

                      ťونة + ات تريكمية المش+  1كمية مŎنتاج + كمية المƙكمية ا  
                                        

  
                )ťت +  1مƜبالقيمة ) المدخ  

   =م  . و.ت 
               ťت           +  1كمية مƜكمية المدخ  

  
  :Ŏسسة ب« يسمŢ للم) م. و. ت( ذلƃ أن الحساŖ وƍ ƀžذƋ الطريقة 

  :تقييم المخرجات التي قد تكون  *
  .« مخرجات عملية التحويل
  .« مخرجات عملية اƙنتاج

Ŷمخرجات عملية البي ».  
     

  :وبالتالي    
  أعباŉ غير مباشرة     +   أعباŉ مباشرة    +  م   .و.ت× الكمية المحولة    =تكلفة التحويل  •

                                                                 
  )جزŉ منها )      ( النقل. م(                                                                

  
جزŉ م«ن  ) + النقل. م( الأعباŉ المباشرة +    م . و. ت× الكمية المباعة   =تكلفة المبيŸات   •

 .الأعباŉ غير مباشرة 

žي الحس«ابات     CGCAمباشرة لكل التكاليŽ تحمل مباشرة علƑ مستوي نŴام مŶ الŸلم أن كل الأعباŉ ال 
  .الخاصة بها
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       Ɛمستو Ƒلي الحسابات التحليلية� علŏ ƌغير المباشرة توج ŉأما الأعباCGCA  امŴن ƀžو ŵم توزŝ �
Wincanal  Ŷالتوزي Ţل مفاتيƜكل الأنشطة والمنتجات من خ Ƒعل.  

CGCA          :�şام مدمŴيتم تصميم يومية  ن Ŝسسة � بحيŎي المž ل اليومياتƜالمركزية من خ Ƒقائم عل
  .الť …لكل حساŖ � كيومية الزبائن � يومية البن�ƃ يومية الخزينة � 

  
  :و يمكن اختصار ما ذكرناž Ƌي الشكل التالي

  استخدمات التكلفة الوسطية المرجحة: IV.2.4الشكل رقم 
  

  المŎونة                         المشتريات                 
  
  

  مخرجات من المخازن/ مدخƜت للمخازن                   
                      

           CMUP                                          
 
  انتاج               / ŝحويل        بيŶ          تŸبئة               
  

  اخلية للمŎسسةوŝائƀ د :المصدر
  

    şللبرن«ام Ŷ»ل ج«داول التوزيƜمن خ  şالŸسسة نفطال � تŎغير المباشرة لم ŉأن الأعبا şكذا نستنتƍو
  :� والتي تسمŢ للمسيير ب«  WincanalالمŸلوماتي 

  
  .مŸرžة الروابط القائمة بين مجموŵ الحسابات التحليلية*
  .ة الوسطية المرجحةحساŖ التكاليŽ عبر مختلŽ الأنشطة� وكذا تقييم التكلف*
  .حساŖ التكاليŽ حسŖ كل منتوج*
*Ɛحد Ƒنتيجة كل منتوج عل Ŗل حساƜة المردودية من خžرŸم.  

سمŢ حساŖ وتحلي«ل التك«اليŽ بتحدي«د    يو مستقبƜ ومŶ بدأ تنفيذ مشروŏ ŵعداد لوحات القيادة� س       
ياتها žي ŏطار المناžسة بالتك«الي�Ž  لتكون القاعدة لمراقبة تسيير المŎسسة والتخطيط لاستراتيج �مŎشرات

خاصة مŶ المنتوجات الأجنبية التي ستżزوا الأسواƀ الجزائرية بŸد بدأ سير مفŸول ŏتفاƀ الشراكة الأورو 
  .متوسطية
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  :مزايا و فوائد النظام  التحليلي في المؤسسة -4.4
  

  المزايا :اولا
ل علƑ مختلŽ المŸلوم«ات الخاص«ة باس«Ÿار    يسمŢ لنا نŴام المحاسبة التحليلية لمŎسسة نفطال� بالحصو

  :التكلفة و ƍوامŭ الربŢ كما يلي
I. و تضم ŵالميزانية التحليلية للفر:  

  جدول للتكاليŽ الوحدوية لمنتجات الفر�ŵ مقيمة بالمتوسط الوطني -
  B13جدول لهوامŭ الربŢ الخاصة بمنتوج قارورة البوتان  -
  اسŸار التكلفة الوحدوية لمختلŽ المنتوجات -
 .لهوامŭ الربŢ للمنتجات المŸبئة و غير المŸبئةجدول  -

 اقتراš اسŸار التنازل حسŖ كل منتوج -

 ƍB13يكل التكلفة ل  -

 ƍيكل التكلفة لمنتوجات البوتان و البروبان الخام -

  B13 سŸر تكلفة منتوج -

- TCR  كل مخزن Ŗديل المخزونات حسŸد تŸقبل و ب 

- ŵجدول بالكميات المباعة لمنتوجات الفر 

 التكلفة الوطني حسŖ الوحدات� حسŖ الانشطة و حسŖ المناطƀمتوسط سŸر  -

و مŶ كل ƍذا žان المŎسسة نفسها� تقر žي تقاريرƍا النهائية الخاصة بنتائş الميزانية التحليلية� ان استƜżل 
المŸلومات المنتجة من طرŽ نŴام المحاسبة التحليلية لفائدة و لصالŢ الهياكل التنŴيمية و الŸملية� م«ازال  

  .شوائيا و لا يحمل أي žائدة خاصة لمسŎولي الوحدات الاقتصادية للمŎسسةع
ƀحƜي قسم المž ƀائŝالو Ƌلة لهذŝد امŸيما بž و سنقدم.  

  
  فوائد النظام: śانيا

بŸد الدراسة التطبيقية التي قمنا بها� تبين لنا انž ƌي غياŖ نŴام لمراقبة التسيير و الذي ƍ«و ž«ي ط«ور    
Ƒ المŸلومات التي يقدمها نطام المحاسبة التحليلية و الذي يŸتبر حديŜ النشōة� مستżلة البحŜ و الانجاز� تبق

  ƀ»لومة التحليلية لتنفيذ المهام الموكلة لها و تحقيŸي بحاجة للمƍ المديريات التي űŸبصفة محتشمة من ب
  :ايليالاƍداŽ المرتبطة بها� و التي من خƜلها يمكن اŴهار žوائد النŴام بالنسبة لها� žيم
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  :بالنسبة لمديرية الاستراتجية� التخطيط و الاقتصاد  .1
ذلƃ ان ƍذƋ الاخيرة لا يمكنها القيام بمهامها žي غياŖ مŸطيات المحاسبة التحليلية و التي تŸتبر القاع«دة   

Ŗ للقيام:  
  الدراسات الاستراتجية المتŸلقة بسياسات التسŸير -
  الدراسات الاحصائية -
  تراتجية المتŸلقة بالمدƐ الطويلالموازانات الاس -
- ŉالادا ūشرات لوحة القيادة و قياŎلتحديد م Ɯو مستقب  
  : بالنسبة لفرŵ الƜŸقات الخارجية. 2

تŴهر اƍمية مخرجات النŴام žي حاجة الفرŵ الدائمة لمŸرžة تكاليŽ المنتجات و اسŸار تكلفتها� خصوصا 
žي اطار التصدير� و ƍذا من اجل تحديد اس«Ÿار البي«Ŷ و   اذا تŸلƀ الامر بŸقد صفقات الشراكة الاجنبية 

  .تقويمها بŸملة البلد الذي سيستورد منتوج المŎسسة
  :علƑ مستوƐ الوحدات. 3

تساƍم المحاسبة التحليلية كاداة تسيير و اتخاذ القرارات� بالانتاج او عدم الانتاج او بالبيŶ او عدم بي«Ŷ أي  
قارن اسŸار تكلفتها باسŸار البيŶ و تتŸرŽ علƑ تل«ƃ الت«ي تحق«ƀ    منتوج من منتجاتها� و ƍذا بŸد ان ت

    Ţئمة الت«ي تك«ون لص«الƜضوئها يتم اتخاذ القرارات الم Ƒخسارة� و عل Žالتي تخل ƃمردودية من تل
  .المŎسسة

  
كما تسمŢ مŸلوماتها بمتابŸة تطور اسŸار التكلفة و اسŸار البيŶ للمنتوجات الاكŝر رواجا� و ž«ي حال«ة   

 ŵالاستراتجيةالفر ƌسسة� لمكانتŎر شهرة للمŝل قارورة غاز البوتان� المنتوج الاكŝالدراسة� تم ŵموضو  
žي السوƀ الوطنية و žي وسط الŸائƜت الجزائرية التي لا يمكنها ان تس«żني عن«ƌ باعتب«ارƋ المص«در     

فة للسنوات الماض«ية و  ƍذƋ المتابŸة تتم بمقارنات بين سŸر التكلفة الحالي و اسŸار التكل. الاساسي للوقود
التي ستسمŢ بتحليل اسباŖ الارتفاŵ او الانخفاű و التي ستنجر عنها بالضرورة� قرارات و اج«راŉات  

  . تصحيحية� كما ستسمŢ باجراŉ تنبŎات مستقبلية تكون لفائدة المŎسسة
كل و الصŸوبات� و مŶ كل ƍذا يبقƑ استƜżل نتائş النŴام استƜżلا Ÿžالا ضŸيفا نتيجة لمجموعة من المشا

  :يمكن تلخيصها žيمايلي
  

  :تتمŝل اساسا žي :صعوبات تنظيمية 
النŴام يŸتمد علƑ طريقة التكاليŽ الكلية و ƍي طريقة قديمة مقارنة بما وصلت اليƌ المحاس«بة   •

  Ƒ»خر السنة للحصول علŊ ارŴي تلزم انتƍ ربي� وżالم الŸي الž ة و متطورةŝحدي ƀالتحليلية من طر
بالتالي žهي لا تساعد المسيرين و متخذي القرار الذين ƍم بحاجة ال«Ƒ س«رعة ت«دƀž     المŸلومات و
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المŸلومات و žي الوقت المناس�Ŗ حتƑ يتسنƑ لهم تفادي التكاليŽ الاضاžية التي يمكن ان تنتş عن أي 
ƌمهما كان نوع ōخط.  

  تŸقيد الهيكل التنŴيمي للمŎسسة بكل žروعƌ المتواجدة علƑ المستوƐ الوطني* 
تشŖŸ و تŸقد الانشطة و الŸمليات الموجودة علƑ مستوƐ الهياكل الŸملية للفر�ŵ مما يص«ŖŸ عملي«ة   * 

تجميŶ المŸلومات المتōتية من كل المراكز� المخازن  و محطات الخدمة لفرŵ الżاز الممي«Ŷ � الموزع«ة   
  .علƑ كامل التراŖ الوطني

  قواعد التسيير žي المŎسسة غير محترمة* 
  مŸلوماتي للمحاسبة الŸامة المدمş بالمحاسبة التحليلية غير مقفلالنŴام ال* 
  نقů التنسيƀ بين المحاسبة التحليلية و المحاسبة الŸامة* 
مŸلومات غير مŸلن بها علƑ مستوƐ الهياكل التحليلية و ذلž ƃيما يتŸلƀ ب«التżييرات المتتابŸ«ة الت«ي    * 

  .تخů الهيكل التنŴيمي او الانشطة
المقاربة بين نتيجة المحاسبة التحليلية و نتيجة المحاسبة الŸامة� مما يصŖŸ عملية الحكم غياŖ عمليلت * 

  .علƑ درجة مصداقية المŸلومات و النتائş التي يفرزƍا النŴام التحليلي
و žي ƍذا الصدد نشير بالذكر الƑ ان مŸرžة نسبة صحة و مصداقية المŸلومات التحليلي«ة المقدم«ة م«ن    

  :Ƒ عنصرين ƍامين ƍماالنŴام� تتوقŽ عل
علƑ ترجمة ما يجري حقا žي المراكز الŸملية و التي تمŝل ميدان نشاط المŎسسة� و ذل«ƃ م«ن     - أ

  .خƜل التسجيƜت المحاسبية التحليلية
Ŗ -       لوم«اتŸت المƜل مص«در م«دخŝشرات التسيير� و التي تمŎلومات الخاصة بمŸصحة الم Ƒعل

  .الť...خلي� حجم الانتاج�للنŴام� ككمية المشتريات� حجم التموين الدا
اما مصداقية النتائž şيتم الحكم عليها من خƜل الدراسات الاقتصادية السابقة للتكالي�Ž التي قام«ت به«ا   
المŎسسة منذ سنوات لاعتمادƍا كمرجŶ للمقارنة و التقييم� و ذلƃ عن طري«ƀ حس«اŖ مجموع«ة م«ن     

Ƒين علŸلمنتوج م Žالتكالي ŵكقسمة مجمو Ɯŝشرات� مŎعدد الوحدات المنتجة الم.  
و ايضا علƑ متابŸة الحركة الدينامكية لتطور التكالي�Ž التكاليŽ النهائي«ة� اله«وامŭ والاسŸارللس«نوات    
الماضية� بحيŜ اذا كان مƜŝ سŸر تكلفة لمنتوج مŸين للسنة الحالية مستقرا مقارنة مŶ السنوات الس«ابقة�  

  .لمŸلومات تتمتŶ بقدر جيد من المصداقيةžهذا يŸطي انطباŵ علƑ ان مخرجات النŴام من ا
  

  : تتمŝل žي :صعوبات اعƚمية
  .عدم وعي مسŎولي مراكز التوزيŶ و التخزين� مما يصŖŸ من عملية تقديمهم للمŸطيات الƜزمة* 
 * ƌاليتŸž ūو قيا ŉتقويم الادا Ƒداة مساعدة علōلها كƜżة المحاسبة التحليلية� لاستžقاŝ Ŗو بصفة عامة غيا

               .اطار مراقبة التسييرžي 
 



Ǟƥơǂǳơ ǲǐǨǳơơ :  ȆǬȈƦǘƬǳơ ƤǻƢŪơ : ƨǈǇƚŭơ ƨǳƢƷ ƨǇơǁƽ– ǱƢǘǨǻ -  
  

  

  : الƚŤصة
         

لقد تمكنا من خƜل ƍذا الفصل�من التŸرŽ علƑ تجربة المŎسسة الوطنية لتوزي«Ŷ وتس«ويƀ المنتج«ات    
� والذي كلفه«ا تك«اليž �Wincanal    Žي رŸžها تحدي تصميم نŴام المحاسبة التحليلية "نفطال" البترولية 

من الŸمل المتواصل والأبحاŜ المستمرة� خاضها ŏطارات المŎسسة žي بن«اŉ  سنوات  04باƍضة� خƜل 
  .النŴام بما يتƜئم ويتواƀž مƍ Ŷيكلها التنŴيمي ونشاطها الذي يمتاز بالتŸقيد

  
وذلƃ أن المحاسبة التحليلية أصبحت ضرورة حتمية واجبة اƙعتماد من طرŽ ك«ل المŎسس«ات          

 Ƒسسة عموما� والاستراتجية منها علŎن لمōو الشƍ كما �ůالخصو ƌب«و  " نفطال" وجƍ د»Ÿخاصة ب �Ŗ 
  .رياš الŸولمة التي لا ترحم

  
� كبداي«ة لتجري«Ŗ النŴ«ام وص«Ɯحية      2003أول ميزانية تحليلية سنة " نفطال" وƍكذا عرžت        

ƕلومات التي يقدمها والتي مازالت لحد اŸالتالية نالم ŖسباƘنسبية ل:  
  
  .ƙستŝمارات غير مبرمş لتقديم المŸلومات بصفة يومية ومستمرة« نŴام تسيير ا  
  .« مŸالجة دžاتر التسجيƜت الخاصة بالدورات المحاسبية غير مقفولة  
   Ŗالżي الž ي عمليات التحميل التحليلي� والناتجةž ŉياكل قسم المالي«ة  عن « أخطاƍ التواصل بين ůنق

Département Finance .  
المحاسبية التحليلية غير مستżلة من طرŽ المسيرين� واƙطارات المالية� و حتƑ  « كشوŽ الملخصات  

  .غير مفحوصة من طرŽ مجلū المديرية� ƍذا ما يŸكū عدم ƍŏتمام ولامبالاة كبيرة
  
ومƍ Ŷذا Őžننا نقر أن المŎسسة قطŸت خطوات جديرة بالاعتراž Žي تصميم النŴ«ام وتش«żيل�ƌ رغ«م     

  :ا� ليŸمل علƑصŸوبة أنشطتها و ŏتساعه
  
ŏتاحة المŸلومة المفصلة والتحليلية� التي تسمŢ لكل مسŎول من ترجمتها بوضوš من أجل التحكم الجيد  *

  .بر تناžسية و مردوديةكžي التسيير والحصول علƑ أ
*       ŉالأعب«ا �ŭاله«وام �Žلق«ة بالتك«اليŸوالمت Ŗ»ي الوقت المناسž ولات المطروحةŎالتسا Ƒجابة علƙا

  .والأسŸار
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التخط«يط   عل«Ƒ المŎسس«ة  �و يس«اعد  وأخيرا� خلŝ ƀقاžة تسيير تساعد علŏ Ƒتخاذ القرارات الس«ليمة  *
     ƀزوا الأس«واżالمنتوجات الأجنبي«ة الت«ي س«ت Ŷخاصة م � Žسة بالتكاليžطار المناŏ يž ستراتيجيتهاƙ

  .                 الجزائرية بŸد بدأ سير مفŸول ŏتفاƀ الشراكة الأورو متوسطية 
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  :الŤاتمـة العامـة

  
ŏن رƍانات الŸولمة وžŊاƀ انضمام الجزائر لمنŴمة التجارة الŸالمية و تفاعƜت الشراكة م«Ŷ الاتح«اد   

 نالأوروبي� التي تقضي بŐنشاŉ منطقة للتبادل الحر بين ضفتي الحوű المتوسط� و التي قد بدأ س«ريا 
بد من تƍōيل مŎسساتنا الوطني«ة حت«Ƒ   من السنة الماضية� أضحƑ و لا رمفŸولها مŶ الفاتŢ من سبتمب

يكون žي وسŸها رŶž التحدي الذي اصبŢ واقŸا لا مفر من�ƌ و تتمكن من مواجهة المناžس«ة الشرس«ة   
  . التي لا ترحم الضŸي�Ž و التي لا تمكن ŏلا للمنتجات الأقل كلفة و الأكŝر جودة و اتقانا

  
ضاŉات الجديدة� ŏن ل«م ترŶ»ž م«ن ق«دراتها     و كل ƍذا� يŸني أن منتجاتنا أصبحت مهددة žي ƍذƋ الف

  .التناžسية žي السوƀ الوطنية شكƜ و مضمونا
ŏن ƍذƋ الحقائƀ تضŸنا وجها لوجƌ أمام التحديات التي تفرضها كل ƍذƋ المس«تجدات� بżي«ة تط«وير    
الاقتصاد الوطني و الذي لا يتم ŏلا من خƜل مجموŵ مŎسسات�ƌ باعتبارƍا ركيزة دŶž عجل«ة التنمي«ة   

  .لاقتصاديةا
  

ŏن النمو الاقتصادي الحديŜ لا يتحقŏ ƀلا بامتƃƜ المŸارŽ و التقني«ات الحديŝ«ة� و الت«ي يج«Ŗ أن     
و لŸل المحاسبة التحليلية من أƍمها لكونها من أنجŶ سبل ال«تحكم ž«ي   . تستżلها المŎسسات لازدƍارƍا

  .التكاليŽ و تحقيƀ الرشادة الاقتصادية
رية� كان و مازال من أƍم أسباŖ المشاكل التي تتخبط منها مŎسساتنا من و ŏن غياƍ ŖذƋ الأداة التسيي

عجز و لا كفاŉة� مردƍا ŏلƑ غياŖ مراقبة تŸمل علƑ تقويم الأدا�ŉ ترجمة الانحراžات و كشŽ أسبابها 
  . و من تم تحديد المسŎوليات و القيام باƙجراŉات التصحيحية الƜزمة 

  
حاولة منا لƚلمام بكل الجوانŖ المتŸلقة بهذƋ الأداة و ŏبراز دورƍا و و لقد كان الهدŽ من بحŝنا ƍذا� م

أƍميتها� باعتبارƍا نŴاما للمŸلومات žي مراقبة التسيير � و ƍذا من خƜل كل الطرƀ التي تتميز به«ا�  
 ƌت لƜمخرجاتها التي تستخدم كمدخ ƀام � عن طريŴذا نƍ تمد عليهاŸل أحد الدعائم التي يŝأنها تم ƃذل

  .لتقويم� القيا�ū التحليل و كذا التصحيŢل
  

  Ƒ»سقاطا علŏ أن يكون ƌلƜرية و الفصل التطبيقي� الذي أردنا من خŴالفصول الن Žل مختلƜو من خ
    Ƒ»لŏ التطبيقية� تمكنا م«ن الوص«ول ŽارŸرية بالمŴالن ŽارŸارتباط الم Ɛمد Ƒعل ŽرŸلنت �Ŷالواق



  

ت و التساŎلات المطروحة� ŏضاžة ŏلي مجموع«ة م«ن   مجموعة من النتائş المتŸلقة باختبار الفرضيا
  :يالنتائş و التوصيات المتŸلقة بالفصول النŴرية و بدراسة الحالة� نذكرƍا žيما يل

  
 :žيما يخů اختبار الفرضيات� žقد أدت مŸالجة الموضوŏ ŵلƑ النتائş التالية .1

كان وليد حاجة لم يكن žي žيما يخů الفرضية الأولž Ƒهي تقضي بان Ŵهور المحاسبة التحليلية * 
ŏمكان المحاسبة الŸامة تلبيتها حيŜ كان الهدŽ الأول منها� متابŸة الحركة النقدي«ة الناتج«ة ع«ن    
المŸامƜت المالية من خƜل تسجيلها� تبويبها و استƜżل بياناتها žي توضيŢ الحالة المالي«ة لذم«ة   

أو قسم أو مركز مسŎولية žي نتيج«ة  المŎسسة� وليū حساŖ التكاليŽ و ŏبراز مساƍمة كل منتوج 
و من ƍنا انتقلت المحاسبة من الشمولية ŏلƑ التخصيů بداي«ة بم«ا ع«رŽ    . المŎسسة اƙجمالية

بالمحاسبة الصناعية و التي ارتبط اسمها بالŝورة الصناعية و التي عرžت مشاريŸها الضخمة حاجة 
بها� و من تم محاسبة التك«اليŝ Ž«م    أصحابها لمŸرžة التكاليŽ قصد اƙعداد و التخطيط للمناžسة

  .المحاسبة التحليلية� لتنتهي اليوم بمحاسبة التسيير نŴرا لاتساŵ أƍداžها ŏلƑ مراقبة تسيير المŎسسة
  

 * ƌي حد ذاتž سسةŎا للمžدƍ ūام محاسبة تحليلية ليŴانطلقت من أن اعتماد نž انية�ŝأما الفرضية ال
تحديد المسŎوليات� و ƍذا صحيŢ و ذلƃ لان المحاس«بة   و ŏنما يتخذ كōساū لاكتشاŽ الأخطاŉ و

     Žاكتش«ا Ƒ»لŏ ديŎ»ذا م«ا يƍ و �Ƌما تم تقدير Ŷم ƜŸž ƀو ما تحق şالتحليلية تقوم بمقارنة النتائ
  .الأخطاŉ و قياū مصداقية المŸايير و اتخاذ اƙجراŉات التصحيحية الƜزمة

  
تقوم علƑ مجموعة من الركائز و التي تمŝ«ل   أما الفرضية الŝالŝة žهي تŸتبر أن مراقبة التسيير* 

و ƍذا صحيŢ لأنها تŸد مصدر توžير المŸلومات الƜزمة لكل ما يخ«ů  . المحاسبة التحليلية أƍمها
أسŸار تكلفة المنتجات و ƍذا سيساعد المسير علƑ مقارنة النتائş و تحليلها و اكتش«اŽ الżŝ«رات   

  .مةالموجودة و مŸالجتها باتخاذ القرارات المƜئ
  

أما الفرضية الأخيرة� žتتضمن بōن التحديات المŸاصرة� تفرű عل«Ƒ المŎسس«ة الجزائري«ة    * 
ضرورة وجود نŴام محاسبة تحليلية� يسمŢ بمŸرžة التكاليŽ و الŸمل علƑ ترشيدƍا و جŸل أسŸار 

مرة كما يتحتم عليها تبني مراقب«ة مس«ت  . منتجاتها اكŝر تناžسية � سواŉ من ناحية السŸر أو الجودة
لأدائها� حتƑ تصل ŏلƑ الŸمل بالمŸايير الŸالمية و بالتالي مسايرة الدول المتقدمة و الرائدة žي ƍذا 

دƀ علƑ كل مŎسسة تريد الحفاŴ علƑ وجودƍا� حتƑ ت«تمكن   دžحقيقة أن ناقوū الخطر ق. المجال
كما نŸلم جميŸ«ا  من مواجهة التيار التناžسي لمنتجات  الدول الاتحاد الأوروبي خاصة و المتميزة 



  

بالجودة و انخفاű الأسŸار� وƍذا لا يكون ŏلا بŸقلنة التكاليŽ و الذي لا يتحقƀ بدورŏ Ƌلا žي Ŵل 
Žل محاسبة التكاليŝالمحاسبة التحليلية� كونها تم.  

  :أما žيما يتŸلƀ بنتائş البحž �Ŝهي كما يلي. 2
طور المجتمŸات و حاجات الأžراد لقد عرžت المحاسبة Ŵهورƍا� منذ الŸصور القديمة و تطورت بت* 

ƌالتي تحكم Ƌو قواعد ƌمبادئ ƌعلما ل Ţتهم المالية و التجارية� لتصبƜامŸو م .   Ŷ»و م ƃ»د ذلŸلتنتقل ب
مرور الوقت ونتيجة لتŸقد الŸمليات الاقتصادية� من الشمولية ŏلƑ التخصŴž �ůه«رت ب«ذلŏ ƃل«ي    

كل واحدة منها بموضوŵ مŸين� و منها المحاسبة الوجود مجموعة من المحاسبات المختلفة و التي تهتم 
التحليلية التي ƍي موضوŵ دراستنا� و التي وجدت لتهتم بكل ما يتŸلƀ بنشوŉ التكلفة� بدŉا بحس«ابها و  
مرورا بتحليلها ودراسة تżيراتها من خƜل حساŖ الانحراžات و من تم تصحيحها ب«Őجراŉات تخ«دم   

  .ون اكŝر ربحية و تناžسيةمصالŢ و أƍداŽ المŎسسة مستقب�Ɯ لتك
كل ƍذƋ الأدوار التي تŎديها� أƍلتها اليوم لتكون من أƍم أدوات مراقبة التسيير� ذلƃ أنها تمŝل نŴاما * 

ŏذ انƌ حتƑ يقوم نŴام مراقبة التسيير بدورƋ علƑ اكمل وجž �ƌهو يŸتمد عل«Ƒ مخرج«ات   . للمŸلومات
قويم وتصحيŢ أداŉ المŎسسة و مقارنة النتائş بالأƍداŽ نŴام المحاسبة التحليلية� لتكون مدخƜت ل�ƌ للت

  .المسطرة
ذلƃ أن مراقبة التسيير باعتبارƍا مسارا� žهي تنصž Ŗي التōكد بōن أداŉ المŎسسة يمتاز بالفŸالي«ة�  * 

  .الكفاŉة و المƜئمة žي تحقيقها لأƍداžها الأساسية
خƜل نŴام يتماش«Ƒ و نش«اط المŎسس«ة�    ŏن المحاسبة التحليلية نŴام واجŖ الاعتماد� و ذلƃ من * 

  .تنŴيمها و حجمها� مŶ الŸلم أن ƍذا التصميم žي حد ذاتƌ مهمة صŸبة و مŸقدة و تكلŽ باƍضا
 *    Ŗعليه«ا لحس«ا Žار»Ÿالموضوعة و المت ƀل كل الطرƜهر من خŴمية المحاسبة التحليلية تƍن أŏ

المسير و متخذي الق«رار� و الت«ي تش«مل     التكاليŽ و تحليليها� و كذا الامتيازات التي تقدمها لخدمة
لمŸالجة التكاليŽ و  يŏضاžة ŏلƑ البŸد  اƙستراتيج. كانت أم حديŝة ةالطرƀ الجزئية و الكلية� كƜسيكي

 يو ƍذا ما سيŸط. تحليلها� من خƜل التفريƀ بين الأنشطة المنتجة للقيمة من الأنشطة المستهلكة للقيمة
  .تي يكون ŏنتاجها مربحا من تلƃ التي يكون من الأžضل ŏشراžها للżيرالمŎسسة žكرة عن المنتوجات ال

كما تتجلƑ أƍميتها žي كونها أداة ذات صلة وŝيقة بمختلŽ الوŴائŽ الأخرƐ للمŎسس«ة� م«ن خ«Ɯل    
استقبالها للبيانات و ŏمدادƍا بالمŸلومات التي يحتاجها المحيط الداخلي للمŎسسة بكل مس«تويات�ƌ مم«ا   

  .قرارات و ممارسة المراقبة باستمراريسهل اتخاذ ال
  
كما سمحت لنا الدراسة التطبيقية للوصول ŏلƑ مجموعة من النتائş و التوصيات � نلخص«ها žيم«ا   . 3

  :يلي



  

مŶ أن مŎسسة نفطال قامت بتصميم نŴام محاسبة تحليلية رغم نشاطها المتميز بالتŸقيد� غي«ر   -
  .Ɯزم انƌ غير مستżل كما يجŖ و لا يحضƑ بالاƍتمام ال

ŏن الهدŽ الجوƍري للمŎسسة من اعتماد نŴام المحاسبة التحليلية� ƍو مŸرžة أس«Ÿار تكلف«ة    -
منتجاتها� خاصة تلƃ التي تتحدد أسŸارƍا ŏداريا� و تقديمها للسلطات المŸنية كدليل تōخذƋ بŸين 
 ŭام»ƍ سسةŎار التكلفة و تضمن للمŸطي أسżبطريقة ت Ţالرب ŭا لهوامƍالاعتبار عند تحديد 

و ƍذا يŸني أن الهدŽ الأول من وجود النŴام žي البداية ك«ان يقتص«ر   . ربŢ يكون لصالحها
Ɛالأخر Žداƍتمام بالأƍقط دون الاž ضمان ربحية المنتجات Ƒعل. 

و ƍذا ما يفسر غياŖ وŴيفة مراقبة التسيير žي السابƀ وعدم اƍتمام المسŎولين باس«تƜżل نتائجه«ا و   
و كذا تصحيحها ضمن قياū الأداŉ و تصحيŢ مسار المŎسسة بما يتماشƑ و تفسيرƍا  تتحليل الفرو قا

و أƍداžها الأساسية� وƍذا ما أكدƋ تفكير المŎسسة مŎخرا žي مشروŏ ŵعداد نŴام مراقبة التسيير بالŸمل 
علƑ تصميم لوحات القيادة� تكون قائمة علƑ نتائş نŴام المحاسبة التحليلية خاصة� من اج«ل تجس«يد   

  .المŎشرات المتŸلقة بقياū الأدا�ŉ الفŸالية و الكفاŉة مجموعة من 
  

المŎسسة تŸتمد علƑ طريقة التكاليŽ الكلية� و ƍي طريقة بطيئة žي الحصول علƑ المŸلومات�  -
تتناقű و حاجة المسير لسرعة الحصول علƑ المŸلومة žي اتخ«اذ الق«رارات ž«ي الوق«ت     

Ŗالمناس.  
مات� يŸاني من مجموعة من المشاكل و الŸوائ«ƀ الت«ي   نŴام المحاسبة التحليلية كنŴام للمŸلو -

 :تŝŎر علƑ مصداقية النتائş التي يقدمها� تتمŝل žي
 

  ůالأحيان عن نق Ŗي غالž ت المحاسبية التحليلية� ناتجة أساسا وƜي التسجيž ŉأخطا
 .التواصل و تنسيƀ الجهود بين الهياكل الŸملية و مديرية المالية و المحاسبة

 űŸلونها  عدم وعي بƍالأداة التسييرية � أو يتجا Ƌمية لهذƍالمسيرين الذين لا يولون أ
 .عن قصد لاعتبارات شخصية

بűŸ دžاتر التسجيƜت الخاصة ببűŸ الفترات غير مقفلة� ƍذا ما يسبŖ خل«ط ž«ي    
şالنتائ űŸقد مصداقية بž Ƒلŏ ديŎذا ما يƍ ا من الدقة وƍلومات و تجريدŸالم. 

لفة غير مستżلة لصالŢ المŎسسة � لا من طرŽ المسيرين و لا قوائم حساŖ أسŸار التك 
     ű»Ÿب ŉناŝسس«ة� باس«تŎمديري«ة الم ūمجل Žمن طر Ƒحت ůالماليين و لا تفح
المديريات التي تقدم طلبات  للمديرية لتزويدƍا ببűŸ المŸلومات التي تحتاجه«ا ž«ي   

 . مهامها� و ƍذا ما يŸكū عدم اƍتمام كبير ŏŉطار أدا



  

بżياŖ النية الصادقة ƍروبا من المسŎولية و خوžا من المراقبة و اكتشاŽ ما قد تس«فر   كل ƍذا يوحي
 .من عواقŏş Ŗليƌ النتائ

  
أما žيما يخů التوصيات التي نقترحها لنجاš نŴام المحاسبة التحليلية لتحقيƀ الأƍداŽ المرج«وة م«ن   

  :ŏقامتž �ƌهي
  

التحليلية كōداة لتق«ويم الأداŉ و مراقب«ة    الŸمل علƑ مواكبة المستجدات� و ذلƃ بتبني المحاسبة 
التسيير� و ذلƃ بتوعية الأžراد و تحسيسهم بƍōميتها من خƜل تكوينهم و رسكلتهم ž«ي ƍ«ذا   

 .المجال� حتƑ يكون التطبيž ƀي الميدان صحيحا

  
ضرورة توعية أžراد المŎسسة� بضرورة المحاسبة التحليلية كōداة و تشجيŸهم علƑ التŸ«اون و   

لجهود و احترام كل التŸليمات التي تمليها اƙدارة من خƜل دورات توعية و تك«وين�  تنسيƀ ا
 .تحسينا لرصيدƍم الŸلمي žي ƍذا المجال و تجسيدž Ƌي الميدان

 
تفŸيل دور الأžراد من خƜل تحفيزƍم ليū ماديا žحس�Ŗ بل مŸنويا علƑ وجƌ الخصو�ů لما  

ƍذا التحفيز يك«ون م«ن   . žراد žي القيام بمهامهمأداŉ الأ Ƒلƌ من اŝر مباشر أو غير مباشر عل
خƜل žرů اƙدلاŉ بŋرائهم و ŏشراكهم žي اتخاذ القرارات و تحسيسهم بمدƐ أƍمي«ة أداƍŉ«م   

 .علƑ مستقبل المŎسسة و تطورƍا

و žي ƍذا الصدد� يجŖ علƑ المŎسسة أن تنتبŏ ƌلƑ نقطة مهم«ة� و ƍ«ي الاƍتم«ام    
ƍلون أŝحله«ا  بمشاكل مستخدميها الذين يم Ƒمل علŸا� و الƍوجود Ŗا و عصƍم موارد

وكذا احترامهم بżية كسŝ Ŗقتهم و ولائهم لها قدر المستطاŵ و بالتالي الانقياد لتŸليماتها 
ŉضل الأداžو تقديم أ. 

ŏن Ÿžالية نŴام مراقبة التسيير žي المŎسسة� تتوقŽ علŸž Ƒالية أدواتƌ و التي تŸتبر  
يجŖ أن تكون المŸلومات التي تنتجها دقيقة� س«ريŸة�  المحاسبة التحليلية أƍمها� لذا 
Ŗي الوقت المناسž ئمة وƜم. 

منŢ أولوية التسيير لأƍل الاختصاů و الاƍتمام باƙطارات الجدد� و ž«تŢ المج«ال أم«امهم     
  .لتجسيد مŸارžهم و تطويرƍا� و ذلƃ ضمن ŏعطاŉ نفū جديد لمŎسساتنا

ت� و ƍذا تجاƋ كل أžراد المŎسسة بدون اس«تŝنا�ŉ  سن قانون داخلي قائم علƑ تحمل المسŎوليا 
باختŽƜ درجاتهم و مستوياتهم� حتƑ تصل المŎسسة ŏلƑ المنفŸة الŸامة المجردة من كل ما من 

 .شانƌ أن يŸرقل مسارƍا الصحيŢ لتحقيƀ أƍداžها



  

  
يجŖ علƑ المŎسسة التوجƌ للطرƀ الحديŝة لحساŖ التكالي�Ž و التي تسمŢ بŐنت«اج المŸلوم«ة    
 .صفة سريŸة� لتكون žي خدمة المسير و متخذي القرار žي الوقت المناسŖ لحاجاتهم ŏليهاب

 
و ختاما لا يسŸني ŏلا أن اشكر اĺ عز و جل علŏ Ƒنجاز ƍذا الŸمل� Őžن وžقت žمن žضلƌ علي� و ŏن 

  .أخطōت žمن نفسي� و ĺ الحمد من قبل و من بŸد
 



  
  
  
  

  
  

Ɩūراưال 
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أحمد طوايبية � المحاسبة التحليلية كōداة للتخطيط و مراقبة اƙنتاج� مذكرة ماجستير� žرŵ التخطيط و  -1

  . 2003- 2002التنمية � كلية الŸلوم الاقتصادية و علوم التسيير� جامŸة الجزائر� 
žرŵ التحليل الاقتصادي � كلية الŸلوم الاقتصادية  دادن عبد الżني � الاتجاƋ للمناžسة � مذكرة ماجستير � -2

  . 2002-2001و علوم التسيير � جامŸة الجزائر 
منشورة  ربلżيت مداني � Ÿžالية نŴام المحاسبة التحليلية žي التسيير و اتخاذ القرار � مذكرة ماجستير غي -3
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