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 تمهيد -
 مراحل التطور التاريخي لمفهوم مراقبة التسيير -

 ظهور مفهوم مراقبة التسيير 
  مفهوم مراقبة التسييرتطور 

 خصائص نظام مراقبة التسيير وأهدافه -
 خصائص نظام مراقبة التسيير، اهدافه وشروطه 
 تمييز مراقبة التسيير عن بعض المفاهيم المرتبطة بها 

 خلاصة  -
 (الواجب مدرج في ملف منفصل" )1"واجب التقييم الذاتي  -
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 أدوات التوجه المالي والتوجه التسييري مراقبة التسيير :المحور الثاني
 تمهيد -
 المحاسبة العامة والتحليلية -
 الموازنات التقديرية -
 لوحة القيادة العملية -
 لوحة القيادة المتوازنة -
 التكلفة المستهدفة والمقارنة المرجعية -
 خلاصة -
 (الواجب مدرج في ملف منفصل" )0"واجب التقييم الذاتي  -

 

 :الأهداف التعليمية المكتسبة من المقياس
 ؛معرفة مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير تاريخيا -
 ؛ضبط مفهوم مراقبة التسيير بما يتماشى والمتطلبات الحالية لمؤسسات الأعمال -
 ير ومختلف المفاهيم المرتبطة بها؛التفريق بين مفهوم مراقبة التسي -
 ومعرفة الفروق بينها؛ التسييرمختلف أدوات مراقبة بمفهوم الإلمام  -
داة من أدوات مراقبة التسيير في تقييم ومراقبة الأداء وتحقيق أهداف إبراز علاقة كل أ -

 .المؤسسة
 :مراجع يمكن للطالب الاستعانة بها

- Claude ALAZARD & Sabine SÉPARI, Contrôle de gestion, MANUEL ET 

APPLICATIONS, 2
e
 édition, Dunod, Paris, 2010. 

 :يمكن تحميله من الرابط التالي
http://bibliotheque.pssfp.net/livres/CONTROLE-DE-GESTION-MANUEL-ET-

APPLICATIONS.pdf 

 Eurl Page Bleues، نشر من طرف-وتطبيقاتدروس -سعاد عقون، مراقبة التسيير -
Internationales(متوفر بنسخة ورقية ولا يوجد نسخة إلكترونية. )، الجزائر، ب ط، بدون سنة 

، التسيير وعلوم التجارية االقتصادية، العلوم كليةمحاضرات في مراقبة التسيير، عبد الرزاق لقواق،  -
 .6102-6102السنة الجامعية  الجزائر،-قسم علوم التسيير، جامعة المسيلة

نعيمة يحياوي، سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير، كلية العلوم وعلوم التسييبر، جامعة  -
 . الجزلائر، بدون سنة-الحاج لخضر، باتنة

 

http://bibliotheque.pssfp.net/livres/CONTROLE-DE-GESTION-MANUEL-ET-APPLICATIONS.pdf
http://bibliotheque.pssfp.net/livres/CONTROLE-DE-GESTION-MANUEL-ET-APPLICATIONS.pdf
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 : المحور الثاني

 أدوات التوجه المالي والتوجه التسييري مراقبة التسيير

 

 تمهيد

 

ة فووي هووي أن تحكووم المسووؤولين بوولدائهم التسووييري موورتبط موون جهوو ،علووى فكوورة أساسوويةتقوووم مراقبووة التسوويير      
مدادإشراكهم في صياغة أهدافهم و  علوى الوقووف  في تمكيونهمهم بالوسائل الضرورية لتجسيدها، ومن جهة ثانية ا 

 .المطلوب الاتجاهمناقشة كيفية توجيهها نحو على نتائج أعمالهم و 

عداد مجموعوة مراقب التسيير على تصميم و يسهر لأجل ذلك        الأدوات خاصويتها الأساسوية أنهوا مولودةمون ا 
رات القوورا واتخوواذللمعلومووات، كمووا توووفر المعلومووات الضوورورية وفقووا لشوورطي الدقووة والسوورعة للتمكووين موون المراقبووة 

 .المختلفة في الوقت المناسب

 ات سووابقة أو أماميووة كالموازنوواتإلووى أدو مراقبووة التسوويير موون حيووث الفتوورة الزمنيووة لتقيوويم الأداء دوات تنقسووم أ     
 .لوحات القيادةو  الانحرافاتحقة لأدداء كتحليل أدوات خلفية أو لاو  التقديرية

توورتبط ( تقليديووة)كلاسوويكية  أدواتحداثووة هووذه الوسووائل فنننووا سنقسوومها إلووى  الاعتبووارأمووا إذا مووا أخووذنا بعووين      
أدوات  لكول نووم مون أنووامتطرق نسوو . ترتبط بالرؤية التسييرية لهوسائل حديثة التصور التقني لمراقبة التسيير و ب
 .اقبة التسييرمر 
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 :المحاسبة .1

 الحسونة للممارسوة أساسوية أداة وتعتبور بالمؤسسوة، المتعلقوة المعلوموات كول وتسوجيل تنظيم نظام المحاسبة     
 علوى الحصوول إلوى الآلوي الإعولام وسائل بفضل الحديثة المحاسبة استعمال أدى كما، التسيير ومراقبة للتسيير

 الإنتاجيوة، عون تبحوث التوي الأنشوطة فعاليوة اختبوار مجوال فوي خاصوة للمسوؤولين كبيورة فائودة ذات معلوموات
  .الإبدام أو الربحية

 المناسوبة الحلوول إيجواد عليوه يسوهل موا بكول التسويير مراقوب وخاصوة المسوير تجهيوز إلوى المحاسوبة تهدف     
  .وفعالية بسرعة التسيير لمشاكل

التحليليووة موون أهووم الأدوات التووي يعتموود عليهووا المحاسووبة العامووة و  تبوورتع ، لكوونلمحاسووباتد العديوود موون ايوجوو     
 موون خوولال المعووايير الكميووة،التقديريووة  فهووي المصوودر الأول للمعلومووات سووواء مراقووب التسوويير فووي القيووام بمهامووه،

بوووالأخص أو معلوموووات عووون النشووواط الفعلوووي و  السوووعرية الناتجوووة خاصوووة عووون طريقوووة التكووواليف المعياريوووةالزمنيوووة و 
النشوواط بووالرغم موون أنهووا تعطووي نظوورة شوواملة عوون ، مخرجووات المحاسووبة التحليليووة إن وجوودت أو المحاسووبة العامووة

 .خداما من طرف مراقب التسييرالماضية، إلا انها تبقى الأكثر استنتائج وال

  المحاسبة العامة .1.1

المفاهيم التي تستند إليها العلم الذي يضمن دراسة المبادئ والأسس و ذلك تعرف المحاسبة العامة على أنها      
الماليوة فوي السوجلات المحاسوبية وذلوك بتودوينها وتصونيفها واسوتخراج النتوائج مو  موا  معالجة العمليوات ذات القويم

                                 .                     يؤيدها من تفسير

توصويل معلوموات كميوة عون الوحودة هوا نظوام للمعلوموات يخوتص بتحديود وقيواس و على أن كما تعرف أيضا،     
المراقبووة موون طوورف الفئووات المسووتخدمة لهووذه تخدامها فووي عمليووات التقيوويم واتخوواذ القوورارات و اسوويمكوون  الاقتصووادية
 .المعلومات

بتوفير معلومات ذات طبيعة محاسبية تظهر نتيجة العمليات التي قامت تسمح المحاسبة العامة وعليه فنن      
تخواذ فوي تواريم معوين وترشود عمليوة اوضوعية الحقيقيوة بها المؤسسة في شكل قوائم مالية تسمح بوالوقوف علوى ال

لطواب  اأنهوا تحود مون فعاليتوه نظورا ل يواب  تفيد منوه نظوام مراقبوة التسويير إلاا هي نظوام معلوموات يسوإذا  القرارات،
التصوووحيحية تخووواذ الإجوووراءات الوووذي يماكووون مووون تحديووود الانحرافوووات والوقووووف علوووى أسوووبابها، وبالتوووالي االتحليلوووي 
 .تميزها بالطاب  التقديريمن جهة أخرى هذا من جهة، و  المناسبة
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                                                                     المحاسبة التحليلية .1.1

أموووا  موجهوووة للخوووارج،كووولداة لمراقبوووة التسووويير هوووي المحاسوووبة العاموووة إذا مموووا سوووبق يتضوووح لنوووا بووولن نتوووائج       
ولهوذا نجود  المعالجة الداخلية،بقلب المنظمة وتقدم تقرير عن مسارات التحويل و  فهي موجودةالمحاسبة التحليلية 

    Financial Accountingليووووةلمحاسووووبة المااسووووبة العامووووة بالمحايسوووومون  anglo-saxonsن لإنجليزيووووو ا
(Comptabilité Financière)  محاسبة التكاليفمقابل سميت المحاسبة التحليلية ببالوCost Accounting 

 (Comptabilité des Couts) أوManagement Cost   المحاسووبة الإداريووة(Comptabilité de 
Gestion) ،  بما أنها ولدت داخل المؤسسات الصناعية فهي تعرف كذلك تحت مصطلح المحاسبة الصناعيةو 

(Comptabilité Industrielle) . 

لمعلوموووات المتحصووول عليهوووا مووون المحاسوووبة العاموووة هوووي تقنيوووة لمعالجوووة وتحليووول االمحاسوووبة التحليليوووة إذا       
المؤسسوووة القووورارات  وءها مسووويريمووون أجووول الوصوووول إلوووى نتوووائج يتخوووذ علوووى ضووو بالإضوووافة إلوووى مصوووادر أخووورى،

تحديود فعاليوة تنظويم المؤسسوة كموا أنهوا تسومح بمراقبوة وهي تسمح بدراسوة ومراقبوة المردوديوة و  المتعلقة بنشاطها،
 .وهي بهذا أداة ضرورية لتسيير المؤسسات على مستوى التنفيذ أو مستوى الإدارة، سواءالمسؤوليات 

مراقبوووة  لفوووة المنتجوووات،سوووعر تكؤسسوووات الصوووناعية بحسووواب التكووواليف و تسووومح المحاسوووبة التحليليوووة فوووي الم      
كمووا  ،هايحتصووحلبحووث عوون أسووباب النتووائج السوولبية لادراسووة مردوديووة مختلووف المنتجووات و  التكوواليف بعوود تحليلهووا،

وتسوواعد علوووى اتخوواذ القووورارات هم فوووي وضوو  الميزانيووات التقديريوووة باسووتخدام طريقووة التكووواليف المعياريووة أنهووا تسووا
 . بصورة أفضل

عوودة طوورق لكوول منهووا ميزاتهووا التووي تجعلهووا أفضوول فووي كوولداة لمراقبووة التسوويير المحاسووبة التحيليلووة تسووتخدم       
طريقوة التحميول العقلانوي  ،(الحقيقيوة)طريقوة التكواليف الكليوة : فويهوذه الطورق تتمثول و  ،مواقف معينة عن غيرها

 .الهامشيةالتكلفة  طريقةليف النموذجية و طريقة التكا طريقة التكلفة المت يرة، لأدعباء الثابتة،

ين إن اسووتخدام أحوود هووذه الطوورق المحاسووبية  يعطووي نتووائج مختلفووة فيمووا بينهووا، ولتوازنهووا يجووب الأخووذ بعوو      
الاعتبار مجموعة من الفوارق وهذا بالمظر الي نتيجة طريقة التكلفة الكليوة او الحقيقيوة لانهوا تسوجل كافوة انووام 
التكاليف بقيمهوا الكليوة، قود توجود بعوض هوذه الفووارق فوي طريقوة ولا توجود فوي اخورى وهوذا بوالنظر الوى مبودأ هوذه 

الاعبوواء )، فوووارق تحميوول التكوواليف الثابتووة (ة، منتجوواتمووادة اوليوو)الطريقووة، ونووذكر منهووا فوووارق تقيوويم المخووزون 
اذا مووا لووم يووتم اعطوواء عوودد محوودد واقتوورن حسووابه انطلاقووا موون سووعر )، فوووارق رقووم الاعمووال (الثابتووة غيوور المحملووة

، الانحرافات أو الفروقات في حالوة التكوالف (التكلفة مثلا وهذا الاخير معرض للت يير لتلثير الذرق السابقة عليه
 . عياريةالم
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 :والرقابة عليها الموازنات التقديرية .1

 :وأنواعها مفهوم الموازنة التقديرية .1.1

نووة التقديريووة ل رضووي التخطوويط والرقابووة علووى مووا وجووب تنفيووذه لارضوواء الزبووائن للاسووتمرار از تسووتخدم المو       
وتقووودم مقيووواس للنتوووائج الماليوووة المتوقووو  أن تحققهوووا المنظموووة مووون أنشوووطتها  والنجووواي فوووي مجوووال عمووول المؤسسوووة،

الحوودوث والعموول علووى إيجوواد المخططووة، وعوون طريووق التخطوويط يووتمكن المسوويرون موون توقوو  المشوواكل المحتملووة 
 .كيفيات لتجنبها بدلا من مواجهتها في المستقبل

 :تعريف الموازنة التقديرية -

التعبير النقدي لمخطوط العمول "رتكزات الأساسية لنظام مراقبة التسيير ويقصد بها تعتبر الموازنة احدى الم      
ترجمة ماليوة لخطوة كميوة ت طوي جميو  " كما تعرف أيضا بلنها ". هدف محدد في الكمية والزمنالموجه لتحقيق 

ون ويرتبطووون أوجووه نشوواط المؤسسووة لفتوورة مسووتقبيلة فووي صووورة شوواملة ومنسووقة، ويوافووق عليهووا المسووؤولون والمنفووذ
بها، وتتخذ هدفا يتم على أساسه متابعة نتائج التنفيذ الفعلي والرقابة عليها، وتمكون الادارة مون اتخواذ الاجوراءات 

 ".التصحيحية لمعالجة الانحرافات والتوصل إلى النجاعة القصوى

الموازنة التقديرية من جهة تعبير كمي عن الخطة المقترحوة بواسوطة الادارة خولال وعليه يمكننا القول بلن       
هوي اذا . فترة زمنية معينة، ومن جهوة ثانيوة تعتبور أداة مسواعدة علوى تنسويق موا نحتاجوه أداؤه لتنفيوذ تلوك الخطوة

ن تقوووم بووه المنظمووة لمووا يجووب أ( مراكووز المسووؤولية)ومكانيووا ( موودة الموازنووة)ترجمووة ماليووة مجسوودة ومفصوولة زمنيووا 
لفترة معينة، مندرجة ضمن توجهها طويول الأجول وهوي وسويلة للتنبوؤ بالمشواكل المحتمول حودوثها وحلهوا، لتنسويق 

نوووات از اللاحقووة لتحديووود مووواطن الضووعف والتفكيوور فوووي توودعيمها، الووى جانووب المو  الأداء وأسوواس لقياسووه ومراقبتووه
 .الوحدات المنتجة وعدد العمال وغيرها المالية يمكن أن نجد موازنات غير مالية عن طريق

نجووود الخطوووة الاسوووتراتيجية التوووي تتووورجم إلوووى تنووودرج الموازنوووات ضووومن التسووويير التقوووديري للمؤسسوووة، فخلفهوووا       
 .أهداف متوسطة الأجل في إطار الخطة العملية، وانطلاقا من هذه الأخيرة يتم وض  الموازنات للمدى القصير

 

       

 

 

 استراتيجيةتحديد 
 المؤسسة

 الخطة 
 الاستراتيجية

 خطط العمل 
 لسنويةا 

 الخطة 
 العملية

إعداد الموازنات حسب 
 مراكز المسؤولية
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 :التقديرية تالموازنا أنواع -

حيث مثلا يمكن النظر اليها من حيوث الفتورة الزمنيوة التوي ت طيهوا او  يمكن تناول الموازنات من عدة زوايا،    
، أو موووون حيووووث مسووووتوى النشوووواط الووووذي يووووتم اعووووداد الموازنووووة علووووى (النشوووواط، الوسووووائل)المجووووال الووووذي توووورتبط بووووه 

 . الم...أساسه

 المؤسسة تلخذ قد ،سابقامثل ما أشرنا  ولهذا يتم تصنيفها وفقا لمعايير مختلفة الموازنات،من لعديد يوجد ا      
  :وفقا لما يلي، نتطرق لمختلف أنوام الموازنات التقديرية للموازنات إعدادها عند واحد معيار من بلكثر

  :لمعيار الزمن إلى وفقا التقديرية الموازنات قسمت :الزمنية الفترة معيار -أولا

 المودى علوى تحقيقهوافوي  المؤسسوة ترغوب التوي الأعموال مجموعوة فوي تتمثول :الأجال طويلاة الموازناات -
سونوات، هوذه الموازنوات  01سونوات  5مون  المودى بعيودة لفتورة الموازنوات مون النووم هوذا ويعود الطويول،
 حيوث مون المسوتقبل فوي للمؤسسوة العوام الاتجواه توضويح وهودفها الدقيقوة، التفاصويل تتضومن لا الطويلوة
 .جديدة أصول على الحصول أو جديدة منتجات وطري التوس 

 المودى علوى تنفيوذها فوي المؤسسوة ترغوب التوي الأعموال مجموعوة فوي تتمثول :لالأجا قصايرة الموازناات -
 هنواك يكوون لا أن يجوب لهوذا الأجول، طويلة الموازناتتكون لمدة أقل من سنة، وهي جزء من  القصير
  .في أهدافهما تعارض

 من معقولة فترة عن سليمة نبؤاتت إعداد إمكانية عدم حالة في الموازنات هذه تعد :المستمرة الموازنات -
 انتهوى الوذي الشوهر باسوتبعاد وتعودل سونوية نصوف أو سونوية ربو  موازنوة تحضير ن، ولإعدادها يتمالزم
 مدتها مستمرة موازنة على نحصل وبذلك المستقبلية، الفترة في له مقابل آخر شهر ضافةا  و  الموازنة من

 .أشهر ستة أو ثلاثة

 :إلى التقديرية الموازنات تنقسم المعيار لهذا وفقا :التقديرية الموازنة تغطيها التي الأعمال طبيعة معيار -ثانيا

 ء،ار شكال للمؤسسة الاست لال نشاط ت طي لأنها الاست لال بموازنات كذلك تسمى :التشغيلية الموازنات -
 .إلم...البي  الإنتاج،

هوووذه الموازنوووات بتخطووويط العمليوووات  تتعلوووقرأسووومالية، الالموازنوووات بكوووذلك  وتووودعى: ساااتثمارلاموازناااات ا -
 .الاستثمارية للمؤسسة
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 :يلي ما إلى المعيار لهذا وفقا الموازنات تنقسم :المستعملة القياس وحدة معيار -ثالثا

 مون النووم هوذا ويكثور (الوم...الوحودات الوقوت، كوالوزن،) ماديوة بوحودات عنهوا يعبور :العينياة الموازنات -
 .الصناعية المؤسسات في الموازنات

 تقيويم ل ورض الموازنوات مون النووم هوذا يسوتعمل نقديوة، بوحودات عنهوا التعبيور يوتم :النقدياة الموازناات -
 .النهائية الأعمال في الموازنات مختلف بين الجم  ل رض ثانية جهة ومن جهة، من العينية الموازنات

 :إلى الموازنات تنقسم المعيار لهذا وفقا :والمرونة الثبات معيار -رابعا

، أي يوتم اعودادها علوى أسواس مسوتوى والنشواط الأسوعار مون ثابوت أسواس علوى تعود :الثابتاة الموازناات -
 .واحد من المخرجات عند بداية فترة الموازنة

 لتفوادي النشواط مون مختلفة ومستويات الأسعار من متعددة مجموعة أساس على تعد :المرنة الموازنات -
 .أي تعد على أساس مستوى المخرجات الفعلية في فترة الموازنة .اليقين عدم عن تنجم التي الأخطار

يتم أعداد الموازنة المرنة عند نهاية الفترة بعد معرفوة المخرجوات الفعليوة، أموا الموازنوة الثابتوة تعود عنود       
وبالتووالي فالموازنووات المرنووة تمكوون موون  بدايووة فتوورة الموازنووات علووى أسوواس المخرجووات المخططووة عوون الفتوورة،

تحديد الانحرافات وتوفر معلومات أكثر من التوي توفرهوا الموازنوات الثابتوة ويكوون الإجوراء التصوحيحي أنجو  
 .في حالة الموازنات المرنة

 :التقديرية الموازنات إعداد في المتحكمة لعواملا .2.1

 عتبورت يإعدادها، والت في المتحكمة العوامل انعكس على تعددنات التقديرية، مما از المو نوام نظرا لتعدد أ      
 مؤسسة منالمتحكمة في ذلك  العوامل هذه وتختلف تنفيذها،قبل إعدادها و  مراعاتهاالواجب  ءاتاالإجر  أهم من
 : فيما يلي العوامل هذهأهم  تتمثل. أخرىو  فترة بين المؤسسة ذات وفي أخرى إلى

 الإنتاجيوة الطاقوة كانوت إذا في إعداد الموازنة التقديريوة متحكما عاملا المبيعات تصبح: المبيعات حجم -
 الممكن الكمية حجم يعادل إنتاجي برنامج وض  يعني وهذا بيعها، الممكن الإنتاج كمية تفوق للمؤسسة
 .المتاحة الإنتاجية الطاقة من أقل تكون أن بدورها يجب والتي بيعها،

إعداد الموازنة التقديريوة إذا  في متحكم عامل المتاحة الإنتاجية الطاقة تصبح: المتاحة الإنتاجية الطاقة -
 .تسويقها الممكن الإنتاجية الطاقة من أقلكانت 

 الموادة العاملوة، كاليود المسوتلزمات مون مجموعوة تووفير الإنتواج برنوامج تنفيذ يتطلب: الإنتاج مستلزمات -
 المادة توفير أو عالية مهارة ذات العاملة اليد إيجاد المؤسسة على يصعب وقد المختلفة، اللوازم الأولية،
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فوي إعوداد  الموتحكم العامول الإنتواج مسوتلزمات تصوبح الحالوة هوذه ففوي الأسوباب، مون لسوبب الأوليوة
 .الموازنة التقديرية

 في زيادة أي كانت إذافي إعداد الموازنة التقديرية  متحكم العامل المال رأس يصبح: العامل المالرأس  -
 المؤسسوة وتعجوز الإنتواج، مسوتلزمات فوي لاستثماره العامل المال سأر  في زيادة تصاحبها الإنتاج حجم
  .البرنامج تنفيذ يعرقل مما توفيره على

 حسوب بترتيبهوا تقووم ،علوى إعوداد الموازنوات التقديريوة الموؤثرة العوامول مختلوفالمؤسسوة ل تحديود بعود      
ثانويوة، ويتوجوب علوى إدارة المؤسسوة إيجواد طريقوة للتقليول  وأخورى رئيسوية عوامول إلوىوشودة تلثيرهوا  أهميتهوا

 .ف المرجوةالأهدا وتحقيقتعرقل عملية التقدير  لا حتىمن حدتها 

 :المبادئ الأساسية لنجاح الموازنات .2.0

تؤدي الوي حسون اسوتخدام الموازنوات  كولداة  اعداد الموازنات مجموعة من المبادئ الاساسية،عملية يحكم       
 :للتخطيط وتزيد من فاعليتها في مجال الرقابة، تتمثل هذه المبادئ فيما يلي

بموا أن الوظيفوة الرئيسوية لنظوام الموازنوات هوي الرقابوة علوى أوجوه  :كز المساؤوليةامبدأ ربط التقديرات بمر  -أولا
ب ضوورورة تواجوود تنظوويم إداري تكووون فيووه مراكووز المسووؤولية نظووام الموازنووات يتطلوونشوواط المؤسسووة، فوونن تطبيووق 

 .واضحة حتى تتمكن من ربط الموازنات بتلك المراكز، وهذا ما يمكننا من تحديد المسؤولية وتقييم الأداء

المقصووود بووه هنووا هووو توزيوو  التقووديرات علووى كوول جووزء أو قسووم موون الاقسووام الموجووودة داخوول المؤسسووة كوول       
طاقاته، احتياجاته، ثم تجمي  هذه التقوديرات وبعود الأداء يوتم تحليول النتوائج الفعليوة حسوب مراكوز حسب نشاطه، 

عووووداد تقووووارير لكوووول منهووووا تبووووين التقووووديرات والانجووووازات والانحرافووووات وقوووود تحتوووووي علووووى الاجووووراءات  المسووووؤولية وا 
 :يتصف بالخصائص التاليةيمكن تعريف مركز المسؤولية على أنه فرم من المؤسسة و  .التصحيحية المقترحة

  ؛(الم...بي ، إنتاج)نشاط متجانس 
  ؛(يملك السلطة اللازمة لاستخدام الموارد)وجود مسؤول عن هذا الفرم 
  ؛م  أهداف محددة( في إطار الميزانية)مسؤوليات مفوضة 
  ؛(كافية لتحقيق خطة العمل)موارد 
 نتائج قابلة للقياس. 

بلنووه وحودة أو قسووم أو جوزء تنظيمووي داخول المؤسسةووو يوجود علووى رأسووه  ةمركاز المسااؤوليإذا يمكون تعريووف       
مثول )شخص منحت له إدارة المؤسسة حؤية اتخاذ القرارات الخاصة بتسويير هوذا المركوز لتحقيوق أهوداف محوددة 

، وهووو وسوويلة تسوومح بهيكلووة (الووم...تحقيووق رقووم أعمووال معووين أو حجووم معووين موون الانتوواج أو احتوورام تكلفووة محووددة
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سسووة وبتحفيووز المسووؤولين علووى التسوويير لأجوول تجسوويد الاسووتراتيجية المختووارة، وموون هووذا التحفيووز تنووتج كفوواءة المؤ 
 .   اقتصادية أعلى ورضا أكبر من طرف الأفراد داخل المؤسسة

مراكوز التكواليف، مراكوز المصواريف، مراكوز رقوم الأعموال، : يمكن التمييز بين عدة مراكز للمسوؤولية وهوي      
 :هذه المراكز يمكن تلخيصها في الجدول التالي. الأرباي، مراكز المردودية أو الاستثماراتمراكز 

طبيعة مركز 
 المستوى التنظيمي المهام المعايير والمؤشرات الخصائص المسؤولية

 مركز التكاليف
القيام بالنشاط بلقل تكلفة، إحترام 
الجودة والىجال، المركز ليس 
 مسؤول على مستوى النشاط

كمية منتجة، التكلفة 
الوحدوية لوحدة العمل، 
تكلفة المنتوج، الجودة، 

 الآجال

 الانتاج، الصن 
مصن ، ورشة، محل 
 للتخزين، مستودم

 مركز المصاريف
ليس هناك أهداف محددة 

مسبقا، إحترام الموازنة، جودة 
 الخدمة

التكلفة الكلية للمركز، 
جودة الخدمة، آجال 

 المعالجة
 خدمة مقدمة

مصالح إدارية، مصالح 
 محاسبية، مراقبة التسيير

مركز رقم 
مركز )الأعمال 

 (الإيرادات

تعظيم رقم الأعمال، تدنية 
إذا المراكز لا )تكاليف التوزي  

تتحكم في أسعار البي  ولا 
 (تكاليف التوزي 

قيمة وهيكلة رقم 
 الأعمال، تكاليف خاصة

 مبيعات أو رقم أعمال
 مصالح تجارية، أروقة،

 إعداد التذاكر

 مركز الأرباح

مسؤولية عامة على رقم الأعمال 
سعر البي ، حجم )والاستهلاكات 

المبيعات وتكلفتها في وقت 
 ، هامش تدخل ضيق(واحد

الهامش، فاعلية الموارد 
المستعملة، الجودة، 

 احترام الآجال
 النتيجة

مصن ، وحدة، مؤسسة، 
 الوكالات التجارية

مركز 
الاستثمارات أو 

 لمردوديةا

مسؤولية عامة على مردودية 
، (الأصول)الموارد المالية 

هما )تحقيق هدفين في آن واحد 
تحقيق أحسن الأرباي في 

الحاضر والسعي لتنمية الأرباي 
في المستقبل عن طريق 

 (الاستثمارات

نظرة شاملة على 
الفاعلية، تكلفة التبذير، 

 تكلفة قلة النشاط

مردودية الموارد 
 المستثمرة

 الفروم

يقصود بوه أن تكوون الموازنووة شواملة لجميو  أوجوه نشواط المؤسسوة، بمعنوى إدارتهوا ومراكووز : لمبادأ الشامو -ثانياا
 .مسؤوليتها وذلك لكي يمكن تحقيق هدف التنسيق للموازنة
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ويتطلب ذلك التنبؤ  تعتمد الموازنة على بيانات تقديرية عن فترة قادمة،: مبدأ الاعتماد على التنبؤ -ثالثا
بالعمليات المحققة خلال فترة الموازنة وتحديد العلاقات التبادلية بين العمليات المختلفة، وتقوم عملية التنبؤ على 

 .الأسس العلمية وتتطلب تحليل الكثير من البيانات الداخلية والخارجية

يوا حتوى تتواب  وتقويم كول منطقوة فوي فصول أو تووزم الموازنوات توزيعوا زمنيوا وج راف :مبادأ التوزياع الزمناي -رابعاا
شهر معين، وحنى توجه الاهتمام للمناطق ذات الأداءات الضعيفة، كلن تقسم الموازنة إلى أربو  فتورات أو اثنوى 
عشرة فترة، وعملية التوزي  لا تعني توزي  الأرقام والموازنات علوى أجوزاء السونة بالتسواوي، وهنوا المقصوود توقيوت 

 . فترة الموازنة حسب احتمال أو توق  حدوثها فعلاالعمليات خلال 

تعني المشاركة في اعداد الموازنة الاستفادة من خبرات كافة المسؤولين بالمؤسسة عند : مبدأ المشاركة -خامسا
 التخطيط للموازنة، هوذا الأمور يوؤدي إلوى خلوق نووم مون الرضوى الووظيفي لوديهم ومموا يونعكس أثوره علوى سولوكهم

 .اتجاه المؤسسة في شكل زيادة درجة الولاء وتحسين مستويات أدائهم

هو أن تكون الأهداف المنشودة ممكنة التحقيوق فوي ظول الإمكانيوات المتاحوة للمؤسسوة،  :مبدأ الواقعية -سادسا
الأموور الووذي يشوووه عمليووة تقيوويم  نحرافووات فووي غيوور صووالح المؤسسووةفالأهووداف صووعبة المنووال سووتؤدي إلووى وجووود ا

داء ويخفض من عزائم العاملين خاصة م  الشعور بعدم عدالة معايير التقييم، كما أن الأهداف سوهلة المنوال الأ
 .قد تحقق نوم من عدم الاهتمام بمصلحة المؤسسة فضلا عن دورها في الحد من روي الإبدام والتطور

بما أن مختلف أنوام الموازنات تتعلوق بالمسوتقبل الوذي يتصوف بعودم التلكود، لوذا يجوب أن  :مبدأ المرونة -ثامنا
م  المحافظة على  تعديل أرقام الموازنة بسهولة وسرعةالتي يقصد بها إمكانية و تقديرات الموازنة بالمرونة، تتسم 
أسووواليب  سوووتخدام ل امووون خووولاوهوووذا والأحووووال، الظوووروف  تر حيتها كلسووواس للتخطووويط والرقابوووة، مهموووا ت يوووصووولا

عملية أثناء عتبار وعليه يجب الأخذ في الالك التي تلخذ بعين الاعتبار حالات عدم التلكد، إحصائية خاصة كت
موا يسوتجد مون ت ييورات وتمكون مون الت ييور عنود اللوزوم قبول الشوروم تواكوب مستمرة بلنها عملية إعداد الموازنات 

ون عملية المقارنة متناسبة، إذ تعدل التقديرات بحسوب الانجوازات كميوا أيضا بعد الأداء يجب أن تكو في الأداء، 
 .وزمنيا

وذلوك لتوحيود أسواس القيواس بوين الموازنوات المختلفوة ولمعرفوة أثور الخطوة المقترحوة، إذ  :التعبير الماالي -تاسعا
 .تترجم جميعها إلى ل ة مالية معبر عنها بالوحدة النقدية المعمول بها (عينية)يتم إعداد موازنات كمية 
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 :لأهداف الرئيسية للموازناتا .2.1

 :يمكن تحديد أهداف نظام الموازنات في ثلاث نقاط أساسية، هي

 هدف التخطيط:  

فهوي لخطة تفصيلية محددة مقدما لأدعمال المرغوب في تنفيذها، تعد الموازنات بمثابة تعبير كمي ومالي       
لى أين ترغب أن المستقب تظهر بالتفصيل تطلعات المؤسسة نحوالجسر بين التخطيط والتنفيذ، لأنها بمثابة  ل وا 
، وتعطوي إدارة المؤسسوة وسويلة لقيواس التقودم فوي تنفيوذ الأعموال لتحقيوق الأهوداف الموضووعة، فضولا عون تصل
 .تعد الأساس الذي في ضوءه يتم إصدار التوجيهات للموظفين لتحقيق الأهداف كونها

كمووا يمكوون أن تووؤدي الموازنووات إلووى ت ييوورات فووي الاسووتراتيجيات، فهووي توووفر ت ذيووة عكسووية لوو دارة عووون       
سووتراتيجياتهم، وأحيانووا ترسوول الت ذيووة العكسووية إشووارات إلووى الإدار  ة تسووتدعى التوولثيرات المحتملووة علووى خططهووم وا 

ستراتيجياتهم إن أمكن  .الحاجة إلى تعديل خططهم وا 

 هدف الرقابة والحكم على الأداء: 

التخطيط دون رقابة لا يعني شيئا، ويعد عملا فارغا لأنه لن يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجووة، عرفوت الرقابوة 
موون تنفيووذ الخطووط موون خوولال توووفير التصووحيحات المطلوبووة للانحرافووات عوون تلووك  بلنهووا العمليووة التووي يتلكوود بهووا

الخطووط، وباعتبووار الموازنووة أداة للتخطوويط فننهووا فووي الوقووت نفسووه الأداة التووي موون خلالهووا تنفووذ عمليووة الرقابووة موون 
 .خلال مقارنة الأداء الفعلي م  الأداء المخطط وتقديم بيانات الت ذية العكسية

  الاتصالهدف التنسيق و: 

حووداث حالوة موون التووازن بووين جميو  العواموول الانتاجيوة        يووة، وجميو  أقسووام أو الخدمالتنسويق هووو الانسوجام وا 
بلفضوول وسوويلة موون أجوول تحقيووق أهوودافها، أمووا الاتصووال فيعنووي جعوول تلووك الأهووداف مقبولووة  المؤسسووةووظووائف 

إن اعتموواد المؤسسووات علووى التخطوويط واسووتخدام الموازنووات  .ومفهومووة موون جانووب جميوو  الموووظفين فووي المؤسسووة
كوولداة لتحقيووق الأهووداف المنشووودة يووؤدي بشووكل أو بووسخر إلووى خلووق تنسوويق العموول بووين أقسووام المؤسسووة وأنشووطتها 

ناهيك عن . المختلفة وذلك من أجل توحيد الجهود وتفادي تعارض الأهداف الفرعية وتوجيهها تحو الهدف العام
دون سوواها فوي  ق في كشف مواطن الضعف والقوة فوي الأداء، حيوث سويظهر الأقسوام التوي تختلوفأهمية التنسي

 .أداء المهام المكلفة بها وتبيين المسؤولين عن ذلك

عداد مشروم الموازنات        كما تعتبر الموازنة وسيلة للاتصال، فمراحل إعداد الموازنات من توزي  الأهداف وا 
تصالات تزيد من فعالية مات والأهداف، وما ينشل عنها من امن تبادل الأفكار والمعلو ودراستها وتجميعها تمكن 

 .التخطيط وتحقيق الاقتصاد في التكلفة
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 وسيلة للتفويض والتحفيز وتحمل المسؤولية: 

عند مرحلة صياغتها وهي من جهة  نظرا لاعتمادها على اللامركزية التسييرية فيتم إشراك كل المعنيين بها     
سوووف تحووث المسووؤولين علووى التفكيوور المسووبق فووي كوول المشوواكل التووي يتوقوو  أن تصووادف العموول وتخطوويط سووبل 
لمواجهووة المشوواكل المحتملووة وطوورق لحلهووا، وموون جهووة ثانيووة سووتخلق نوووم موون الحوورص والاهتمووام والإدراك لووديهم 

ن جهووة ثالثووة سووتجعل عمليووة المراقبووة والتقيوويم أقوول حساسووية لأهميووة أنشووطتهم ممووا يجعوول تحكمهووم بهووا جيوودا، وموو
 .وأكثر تحملا لتبعات الأداء

 :مقومات نجاح تنفيذ الموازنات .2.1

 :يلي يكمن نجاي تطبيق نظام الموازنات إلى توفر مجموعة من المقومات أهمهما ما     

 وتووفير الاسوتعداد النفسوي لهوم للقيوام بهوذا  دراة،كلداة أساسوية لو  الموازناتقنام المسؤولين بلهمية نظام إ
 العمل؛

  ستخدامها؛وتلهيلهم وتدريبهم على إعدادها وامشاركة كافة المسؤولين في إعداد الموازنات 
 اعتماد نظام موحد ومترابط للموازنات يراعي الواق  المت ير والمحيط البيئي الذي تعمل فيه؛ 
  نات قبل بدأ الفترة التي ت طيها الموازنات؛الالتزام بالبرنامج الزمني لإعداد المواز 
 التوافق م  الخطة الاستراتيجية والهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة والنظام المحاسبي المعمول به؛ 
 الاعتماد على نظام فعال للمعلومات الإدارية، والدقة في وض  التقديرات وواقعيتها؛ 
 ن المتابعة الدقيقة لأدداءفعالية أسلوب عرض بيانات الموازنات، والتمكن م. 

 :مراحل إعداد الموازنات. 2.1

مرحلوة التحضوير لإعوداد الموازنوات، : يمكن التمييز بين ثلاثة مراحل أساسية لمسار إعوداد الموزانوات، هوي     
يمكون توضويح مراحول إعوداد الموازنوات .عتماد وقبوول الموازنواتامرحلة إعداد وتجمي  مختلف الموازنات، مرحلة 

 :بالتفصيل من خلال الشكل التالي
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 :مرحلة التحضير لإعداد الموازنات -أولا

تتمثل المرحلة الأولى في تحديد الأهداف للسنة المقبلة من طورف الإدارة العاموة وكوذا السياسوات والتوجهوات     
سوووة سوووابقة داخليوووة انطلاقوووا مووون دراكووول هوووذا يوووتم خووولال دورة الموازنوووة المقبلوووة، الموظفوووون التوووي يجوووب أن يتبعهوووا 

لوة ومتوسوطة الأجول وبالتوالي شوكل خطوط طوي نتج عنها تحديود الاسوتراتيجيات وترجمتهوا فويوخارجية للمؤسسة ي
المرحلووة القاعديووة لأنهووا أسوواس لمووا سوويتم القيووام بووه لاحقووا، وينووتج عنهووا تحديوود الأهووداف تعتبوور هووذه المرحلووة هووي 

تقودم هوذه الأهوداف لو دارة العليوا لدراسوتها وتنسويقها واعتمادهوا لتكوون الإطوار ثوم التفصيلية لكل مركز مسؤولية، 
 .تالعام للموازنا

 

 :مرحلة إعداد الموازنات -ثانيا

للمشواركين فوي مختلوف مراحول إعوداد الموازنوات بوالنظر للهيكول  المختلفوة في هذه المرحلة تحديود الأدواريتم     
مو  شوري أسواليب لإعدادها، وتوزيو  الخطوة السونوية  ثم تحضير الجدول الزمني التنظيمي المطبق في المؤسسة،

 مرحلة التحضير لإعداد الموازنات

جم  وتحليل 
معلومات عن 

 المؤسسة

 تحديد
 الأهداف  

 العامة

وض  
الاستراتيجيات 
 والسياسات العامة

وض  الخطة 
طويلة الأجل 

 للمؤسسة

وض  الإطار  :البداية الفعلية
الأهداف )العام للموازنات 

 (التفصيلية لكل مركز مسؤولية

 إعداد الموازنات وتجميعهامرحلة 

تحديد مسؤوليات 
 إعداد الموازنات

تحديث دليل 
الموازنات وتحضير 
 الجدول الزمني 

توزي  وشري الخطة 
جراءات  الاستراتيجية وا 

 إعداد الموازنات

إعداد وتسليم 
 الموازنات

تجمي  الموازنات 
عداد الموازنات  وا 

 الختامية

 اعتماد الموازناتمرحلة 

 تعديل الموازنة اعتماد الموازنة عرض الموازنات ومناقشتها دراسة الموازنات
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بنعووداد خطووة عموول خاصووة بووه وتقسوويم  مركووز مسووؤوليةويقوووم بعوودها كوول  ،مسووؤوليةإعووداد الموازنووات لكوول مركووز 
أهدافه الخاصة إلى أهداف جزئية م  تحديد مسؤوليات المراكز التي يوتم الاشوراف عليهوا، وبعود دراسوتها وقبولهوا 

 المراكووز التابعووةموازنووات يووتم إعووداد الموازنووة موو  دمووج ( مثوول المرحلووة السووابقة) مسووؤولية علووى مسووتوى كوول مركووز
 .لبعضها

قدرتها علوى تحقيوق مدى واقعيتها و  ، للتلكد منتسليم الموازنة إلى مديرية الموازنات لمراجعتهاكخطوة لاحقة     
لأخورى وتجميعهوا لإعوداد ولها يتم تنسويقها مو  الموازنوات االأهداف وفاعليتها بالنظر للموارد المستخدمة، وبعد قب

 .موازنات ختامية

 :رحلة اعتماد الموازناتم -ثالثا

بعوود دراسووتها ومناقشوووتها  موون قبوول الإدارة العليووا فووي المؤسسووة وهووذاه المرحلووة يووتم اعتموواد الموازنووات فووي هووذ    
وتعووديلها إن لووزم الأموور أو قبولهووا مباشوورة، موو  ضوورورة الأخووذ بعووين الاعتبووار أن عمليووة التعووديل تسووتدعي إعووادة 

وينووتج عوون هووذه المرحلووة الشووكل النهووائي للموازنووات التووي سووتدخل حيووز التطبيووق  المسووار السووابق حتووى إعتمادهووا،
إن الموافقة والاعتماد ضروريان حتى يتوافر عنصور الالتوزام وحتوى يعمول الجميو  علوى التقياود بالموازنوات . لاحقا

 : وازنة مايليومن بين الشروط الأساسية التي يتم مراعاتها لاعتماد الم. وتحقيق الأهداف التي ترمي إليها

 يمثل اعتماد الموازنة ترخيص بتنفيذ جمي  عمليات المنظمة وفقا لهذه الموازنة؛ 
 تعتبر هذه الموازنات نمطا لتقييم الأداء ومعيارا له؛ 
 تعتبر الموازنات بعد اعتمادها مستندا رقابيا هاما؛ 
 المعتمودة، ترجو  إليهوا نسوخة مون الموازنوات علوى كل وحدة من الوحدات التنظيمية فوي المؤسسوة  تحصل

 .للاسترشاد بها عند تنفيذ العمليات المختلفة

 :الرقابة على تنفيذ الموازنة. 0.0

قرارها يعتبر الخطوة الأولى لتحقيق الرقابة، وهذا بمقارنة ما تم تنفيذه م  مونات از و إن اعداد الم     ا توم تقوديره وا 
 التنفيوووذيينهوووذه الموازنوووات مووون مسوووؤولية الإدارة والمسوووؤولين الاشوووارة هنوووا إلوووى أن تنفيوووذ أي الموازنوووات، وتجووودر 

عووداد (العمليووين) ، بحيووث تنحصوور مسووؤولية مراقووب التسوويير فووي اكتشوواف الانحرافووات وتحليلهووا ومعرفووة أسووبابها وا 
تخوواذ الاجووراءات التصووحيحية الكفيلووة بتجنووب الانحرافووات السووالبة ودعووم إلووى الإدارة لاوتسووليمها التقووارير بشوولنها 

د للانحرافووات موون تحديوورقابووة علووى الموازنووات ومووا تتطلبووه الشووكل التووالي يوضووح لنووا عمليووة الو  .موجبووة مسووتقبلاال
 .تخاذ للتصحيحات باختلاف مستوياتهاوا
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موون حيووث الوظووائف والسوولطات تحتوواج لوضوووي فووي الهيكوول التنظيمووي عمليووة الرقابووة علووى تنفيووذ الموازنووة إن     
للتمكن من تحديد مواطن الخلل بدقوة والتمييوز بوين الانحرافوات الواقعوة تحوت سويطرته  ،والمسؤوليات لكل مسؤول

صووال فعالووة وهووذه موون ضوومن مسووؤوليات مراقووب اتوتلووك الخارجووة عوون نطاقووه، كمووا تتطلووب هووذه الرقابووة وسووائل 
يريوده  وبالتوالي اسوتخدامها وفوق موا التسيير، ليتسنى للمسؤولين فهم محتوى وبيانوات التقوارير الدوريوة فهموا جيودا،

  .مراقب التسيير وليس وفق مقدار فهمهم الخاص لها فقط

كموووا لا يجوووب أن نتعامووول بووونفس الطريقوووة مووو  مجمووول الانحرافوووات المسوووجلة، إذ يجوووب التعامووول معهوووا حسوووب     
رتقوب منهوا، وبالتوالي أهميتها النسبية بالنسبة للمؤسسة، وحسوب التكلفوة الناتجوة عون عمليوة التصوحيح والعائود الم

يجب التركيز على تصحيح الانحرافات الكبيرة مقارنة بالانحرافات الأقول أهميوة، وبهوذا تقتضوي نووم مون المرونوة 
  .عن طريق تحديد حدود دنيا وعليا للانحرافات أي تحديد مجال السماي بالخطل

فعاليتهووا موون جهووة وتحقيووق فعاليووة  وموون الضووروري أن تووتم متابعووة تنفيووذ الاجووراءات التصووحيحية للتلكوود موون    
إجراءات الرقابة في المستقبل مون جهوة أخورى، مو  التلكيود علوى ان دراسوة الانحرافوات لا تهودف فقوط إلوى قيواس 
نمووا يجووب ان يكووون تركيووز تحليوول الانحرافووات علووى دراسووة وفهووم لموواذا تظهوور الانحرافووات أصوولا، وكيووف  الأداء وا 

 .ز على التعليم التنظيمي والتحسين المستمر لأدداءيستخدم ذلك التحليل والفهم للتحفي

 الاستراتيجية

 الانجازات
 الانحرافات

تحديد الانحرافات المهمة 
 (ذات معنى)

البحث عن أسباب 
 الانحرافات

 تعديل التقديرات إجراءات تصحيحية

 المحاسبة التحليلية خطة عملية

 الموازنة
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يمكن تصنيف الانحرافات لخمس أصناف أساسية حسب نوم سبب الانحوراف ومودى إمكانيوة توقعوه وتصوحيحه، 
 : وعليه نجد أنه هناك

 الذي يكون سببه سواء قصور بشري أو آلي عند القيوام بعمول معوين وهوو ممكون توقعوه  :انحراف الانجاز
 .وعلاجه

 يعود إلى حدوث اخطاء في التقدير والتنبؤ، عادة ما تعود أسوبابه إلوى اسوتخدام معوايير  :انحراف التقدير
غير ملائمة وقد يحدث هذا الخطل بالرغم من كفاءة الأداء، ويجب تحسين نظوام التقودير والتنبوؤ للقضواء 

 .على هذا النوم من الانحرافات
 وتسوجيل مختلوف عناصور التكلفوة والإيورادات وهوو ممكون  يرجو  لعودم الوتحكم فوي قيواس :انحراف القياس

 .التوق  به ويمكن معالجته
 لا يستدعي أي إجراء تصحيحي بخصوص الاجراء الموجود :انحراف عشوائي. 
 ويظهر بسبب الصياغة غير الملائمة في نموذج القرار :انحراف النموذج. 

لانحرافات متعددة منها ما يرتبط بعناصر الايرادات ومنهوا موا يتعلوق  اصدر ميمكن أن تكون الانحرافات  هذه    
عودم عودم كفواءة اليود العاملوة أو : بعناصر التكاليف أو كلاهما معا، على سبيل المثال لا الحصور نوذكر موا يلوي

لمطلوبوة هتمامها ووعيها بمساهمة أداءها في الأداء الكلي، نقص الموواد الأوليوة أو عودم مطابقتهوا للمواصوفات اا
 .الم...رتفام تكلفها، نقص الآلات، ضعف الموارد المالية، عدم التحكم في الأعباء الثانويةاو ا

 :(التقليدية) لوحات القيادة العملية .2

فوي حوين نجود أنوه مون  تقدم لنا وسائل مراقبة التسيير السابقة معلومات تفصيلية شاملة عن نشاط المؤسسوة،    
بووين خصووائص التسوويير الجيوود المرونووة وسوورعة رد الفعوول ممووا يسووتلزم وجووود معلومووات مختصوورة واضووحة وملائمووة 
 .تمكن من المواجهة السريعة وتسمح بتركيز الاهتمام ولفت الانتباه لأدهم قبل المهم، وهذا ما تحققه لوحة القيادة

 :تعاريف عامة للوحة القيادة العملية. 1.9

لمسوؤول وحودة معينوة، بالحصوول علوى المعلوموات  هي مجموعوة متناسوقة مون المؤشورات التوي: "تعرف على أنها
لمسووتويات العليووا موون تجميوو  ودمووج نتووائج الوحوودات الموجووودة ن فووي امسووؤوليالاللازمووة لقيووادة وحدتووه، كمووا تمكوون 

 ."تحت مسؤوليتها لمتابعة درجة تحقيق أهداف المؤسسة ككل

وثيقوة ملخصوة تجمو  مختلوف المؤشورات المرتبطوة بالنقواط الأساسوية للتسويير " :على أنهاة القيادة لوحكما تعرف 
موجهوة لمسوؤول محودد بهودف مسوواعدته علوى تقيويم وقيوادة أداءه، هوذه المؤشوورات يمكون أن تكوون كميوة ماديووة أو 

   ."نوعية أيضا
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مجموعة من المؤشرات والمعلومات المهمة تسمح بنعطاء نظورة شواملة  يمكون "لوحة القيادة بلنها  وتعرف أيضا،
من خلالها الكشف عن الاضطرابات واتخاذ قرارات توجيهية للتسيير لتحقيق الأهداف الناتجة عن الاستراتيجية، 

 ".كما يجب أن تقدم ل ة مشتركة بين مختلف أعضاء المؤسسة

أداة للقياس مركبة موجهة للقيام بتشخيص سري  وبصفة مستمرة لمسيرة الوحدة أو المصولحة "بر لوحة القيادة تعت
 ".أو المديرية

 :من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن للوحة القيادة عدة أدوار ووظائف من بينها مايلي

  :أداة للتحكم في الأداء وسرعة رد الفعل -

على رأس كل مركز مسؤولية موازنته الخاصة، فسيكون لديه لوحة قيادته الخاصة التوي  كل مسؤولبما أنه ل    
تمكنووه موون ( مؤشوورات أساسووية)تشوومل معلومووات خاصووة بالنتووائج التووي يملووك هووذا المسووؤول إمكانيووة التوولثير عليهووا 

لتصوحيح الوضوعية تركيز متابعته على النقاط الأساسية لنشواطه وغتخواذ الاجوراءات اللازموة فوي وقتهوا المناسوب 
أثنووواء التنفيوووذ وتفعيووول التووولقلم مووو  المسوووتجدات وأيضوووا الوقووووف علوووى أثووور الاجوووراءات التصوووحيحية المنفوووذة ومووودى 

، إلا أن هووذا لا ينفووي وجووودى معلومووات توورتبط ببيئووة العموول والمت يوورات الخارجيووة التووي (رقابووة بعديووة)ملائمتهووا 
 .بنمكانها التلثير على نتائجه

  :تقييمأداة للتشخيص وال -

الكميوووووات المنتجوووووة أو المباعوووووة، اسوووووتهلاكات الموووووواد )علوووووى توضووووويح النتوووووائج الماديوووووة  تعمووووول لوحوووووة القيوووووادة    
رضا الزبائن، الوولاء )وحتى النوعية ( الم...هامش الربح، النتيجة الصافيةرقم الأعمال، )والمالية ( الم...الأولية

لأدهووداف التووي تووم تحديوودها مسووبقا فووي مخططووات وموازنووات  بالنسووبة( الووم...التنظيمووي، درجووة المرونووة التنظيميووة
موا يسوومى بووالانحراف أو الفوورق  المنظموة والتووي تعتبوور أسواس القيوواس أو مرجوو  المقارنووة، وينوتج موون تلووك المقارنووة

. سووواء كقيمووة أو نسووبة أو معوودل نمووو، ويسووتدعي الأموور إجووراءات تصووحيحية إذا مووا تعوودى الحوودود المسووموي بهووا
 .حة القيادة بمعرفة مدى قدرة المسؤولين على تحقيق الأهداف المرجوةوبذلك تسمح لو 

  :علام والاتصال والحوار التسييريأداة للإ -

موون بووين شووروط لوحووة القيووادة الجيوودة سووهولة فهمهووا ووضوووحها، بمعنووى ضوورورة تحقيقهووا لاتصووال جيوود بووين     
سوواء بخصووص الأهوداف المتفوق عليهوا بوين الطورفين أو مؤشورات قيواس مودى تحقيوق  المفوض والمفووض إليوه،

تلك الأهداف، وبهوذا سووف تسومح بونطلام المسوؤولين بانتظوام علوى مودى انجواز المهوام وتبوادل المعلوموات، مو  
 .ضمان تحفيز الأفراد لانجاز الأهداف ورضاهم بنتائج التقييم
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  :أداة للتنسيق -

تخض  عملية تصميم لوحوة القيوادة لمبودأ التوداخل الوذي يحكوم مراكوز المسوؤولية أيضوا، أي ان لوحوات القيوادة    
توض  متداخلة فيما بينها وتصومم مون أعلوى الهورم التنظيموي إلوى أسوفله لكنهوا تسوتخدم مون قاعدتوه للقموة عكوس 

الأعلى للحكم علوى الأداء وتكوون  عملية توزي  الأهداف، بحيث تجم  عند كل مستوى تنظيمي وترسل للمستوى
، وعنود كول مسوتوى تنظيموي يكوون هنواك تنسويق أفقوي (تناسوق عموودي)في شكل ملخوص لتفوادي تشوتت الانتبواه 

يلازمه اتصال منظم بين المسؤولين نظرا لتداخل المهام بين المصالح التابعة لنفس المسوتوى والتولثر بولي ت ييور 
 .ي الاختلال وتحقيق تناغم في الأداءقد يحدث في إحداها، وبهذا يتم تفاد

  :أداة لتجميع الخبرات والتعلم -

تمكوون عمليووة إعووداد لوحووات القيووادة موون الحصووول علووى قاعوودة للبيانووات، تسوومح بتحسووين معووايير الحكووم علووى     
كمووا تسوواهم فووي تحسووين الووتحكم بالعواموول الأساسووية للنجوواي فووي المؤسسووة  الأداء لتصووبح أكثوور واقعيووة وملائمووة،

ثوووراء معوووارف المسوووتخدمين لهوووا مووون خووولال توووراكم المعرفوووة لوووديهم، وتوسووو  خبوووراتهم فوووي مو  اجهوووة الظوووروف غيووور وا 
 .قبلا ما سبق حدوثهالمتوقعة قياسا ب

 :مفهوم مؤشرات لوحة القيادة وأنواعها وخصائصها. 0.9

لمؤشوورات لقيوواس موودى انجوواز الأهووداف وتوضوويح الحوودود التووي موون خلالهووا يعتبوور فيهووا الانجوواز يووتم اسووتخدام ا   
أداة للتسيير أكثر مون كونوه مجورد معلوموة او معيوار، حيوث تجمو  هوذه "فعال أو غير فعال فالمؤشر يعرف بلنه 

داده، تكورار إنتاجوه تعريفه الخاص، سبب وجوده، تسمية العوون المكلوف باعو: الأداة بين مجموعة من المعلومات
ومتابعته، القاعدة الحسابية له، مصادر المعلزمات المطلوبة لانتاجه، طريقة تقديمه، طرق تقييم هوذا الانحوراف، 

 ".قائمة نشره بين المعنيين

 :يمكن التمييز بين ثلاثة أنوام أساسية للمؤشرات    

 يسمح بالمقارنة وتحليل الانحرافات هو مؤشر يحدد مستوى الانجاز المنتظر، :المعياري أو النموذجي. 
 وهوو مؤشور يسوتخدم كمرجو  لمجموعوة مون الأعووان الاقتصواديين يورتبط عموموا  :الدليل أو الرقم البيااني

 .بالاقتصاد الكلي، وعادة مايظهر في شكل نسبة مئوية
 كثر شيوعاتمثل العلاقة بين قيمتين، وعادة نجده يستخدم في النسب المالية، باعتبارها الأ :النسبة. 

، مؤشرات النتائج ومؤشرات المتابعاةكما يمكن التمييز بين المؤشرات من حيث ارتباط المؤشر بالأداء بوين     
مؤشارات المراجعاة ، أما إذا ارتبط بالهيكل التنظيمي فنجود مؤشرات المفعول أو الأثروفي المجال العمومي نجد 
 .والتقرير، ومؤشرات القيادة
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المؤشوور وسوويلة للقيوواس فيجووب أن يسووتوفي بعووض الشووروط حتووى يكووون مصوودر ثقووة ويسوومح علووى اعتبووار أن     
 .الملائمة، المصداقية، الموضوعية، السرعة، السهولة: بقيادة جيدة لأدداء، تتمثل هذه الشروط في

لوذا يجوب أن يكوون هنواك  يرتبط المؤشر بالهدف لأنه الوسيلة التوي تسومح بقيواس مودة تحقيقوه،كما يجب أن     
وزمنوووي وتحديووود مجوووال للقووويم ( كميوووة وتكلفوووة)تفكيووور جووودي ومعموووق بخصووووص ترجموووة الأهوووداف فوووي شوووكل كموووي 

 .المقبولة للمؤشر

 ABCمحاسبة التكاليف عن طريق الأنشطة  .4

أصبحت محاسبة تكاليف الأنشطة أحد الموضوعات التي تنال اهتمام كثير من الباحثين وامتد هذا الاهتمام     
مون المؤسسوات الانتاجيوة إلوى المؤسسوات الماليوة والخوودمات، وكوذا فوي وحودات الجهواز الإداري للدولوة للمسوواعدة 

 . في اتخاذ القرارات في مجال خاصة وض  الاستراتيجيات والموازنات

وتعتبووور مشوووكلة تخصووويص التكووواليف غيووور المباشووورة علوووى المنتجوووات مووون أهوووم مشووواكل التكووواليف التوووي كانوووت     
ومازالت موض  العديد مون الأبحواث المحاسوبية، نظورا لفشول الأسولوب التقليودي للتخصويص فوي تووفير معلوموات 

ادل مون التكلفوة الكليوة وصوولا مفيدة ودقيقة في مجوال تحديود تكلفوة المنوتج بموا يحقوق تحميول الانتواج نصويبها العو
 .على السعر العادل، مما يؤدي إلى صعوبات عند التخطيط والرقابة

 ABCتعريف طريقة . 1.2

ظهوور موودخل المحاسووبة علووى تكلفووة النشوواط لمعالجووة أوجووه القصووور فووي الطوورق التقليديووة لتخصوويص وتوزيوو      
الأعبوواء فووي حووين أن كثيوور موون التكوواليف غيوور المباشوورة كووالتركيز علووى الحجووم لتحميوول )التكوواليف غيوور المباشوورة 

وتطوووير مجووالات توزيوو  . ليسووت لهووا علاقووة بووالحجم كالحصووة الانتاجيووة ولوويس الكميووات المنتجووة فووي كوول منهووا
 .وتخصيص الموارد المتاحة ومن ثم اتخاذ القرارات الادارية

ليوة الانتاجيوة مون العمول اليودوي إلوى الآلوي فنظرا للتطور الكبير في أغلب المؤسسوات الانتاجيوة وتحوول العم    
 أدى ذلووك لزيووادة حجووم التكوواليف الصووناعية غيوور المباشوورة نتيجووة الاعتموواد علووى هووذه الآلات ممووا اكسووب عمليووة
تحميول هوذه التكواليف أهميوة كبيورة قياسوا لبوواقي التكواليف الصوناعية المباشورة وأن الطورق التقليديوة فوي تخصوويص 

جات لا توفر معلومات حول التكاليف مفيودة وذات مصوداقية عاليوة، وأن البوديل هوو فوي تلك التكاليف على المنت
 .تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة

والنتيجوة بووين المووارد المسوتهلكة بواسوطة الأنشووطة وتكلفوة الانفواق ممووا ويركوز بوذلك علوى فهووم علاقوة السوبب     
بودلا ( منتجوات وخودمات)المباشرة علوى عناصور أو وحودات التكلفوة يمكن من التخصص المباشر للتكاليف غير 

 .من التخصيص العشوائي لها
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نظووام يسووعى إلووى تحقيووق مسووتوى متميووز موون الدقووة فووي حسوواب بيانووات "نظووام محاسووبة تكوواليف النشوواط هووو     
ند فلسووففة هووذا التكلفووة موون خوولال تحليوول النشوواطات الداخليووة، وتجميوو  ومتابعووة مووا يوورتبط بهووا موون تكوواليف، وتسووت

النظام على استخدام الأنشطة كلساس لحساب التكلفة حيوث أن الأنشوطة تسوتخدم المووارد فوي حوين أن الوحودات 
 ".المنتجة تستهلك الأنشطة

ويقوم نظوام محاسوبة التكواليف علوى أسواس الأنشوطة علوى فلسوفة أن الأنشوطة تسوتهلك المووارد ومون ثوم فهوي     
جوووات، وان المنتجوووات هوووي التوووي تسوووتهلك الأنشوووطة وبالتوووالي يجوووب نسوووبة التكووواليف المسوووببة للتكلفوووة وليسوووت المنت

المختلفووة إلووى أنشووطة معينووة ثووم تحميوول هووذه الأنشووطة علووى المنتجووات علووى قوودر اسووتهلاك كوول منووتج موون هووذه 
 .الأنشطة

 ومراكوزعلى نظرة عرضية بحيث تصرف النظور أو تتجورد مون التركيوز علوى الوظوائف  ABCترتكز طريقة     
فهووي تسووتبدل مفوواهيم التكوواليف الكليووة المسووؤولية، لأنووه يمكوون لعوودة مراكووز أن تسوواهم فووي تحقيووق نفووس المسووار، 

والتكاليف المباشرة بالتكلفة المحدد مسارها والتي تتمثل في التكاليف التي نعلم كيوف نوزعهوا علوى المنتجوات، أو 
 .كيف نحملها عليها على أساس وحدات عمل عادلة

تسووتجيب هووذه الطريقووة للحاجووة إلووى النظوورة النظاميووة للمؤسسووة ولمقاربووة أكثوور واقعيووة للانتاجيووة، وهووي ترتكووز     
ساسوية لإعطواء هوي النشواطات الأ ما: منتجات أي-على مفهوم سلسلة القيمة وهذا انطلاقا من العلاقة نشاطات

 .ا يكلف كل نشاط منهاقيمة للمنتجات، وماذ

علوى أن المؤسسوة تبحوث عون رفو  قيموة منتجاتهوا، ولتحقيوق ذلوك يجوب أن تحسون كول  ABCطريقة وتنص     
فكوول نشوواط موورتبط بووالآخرين يسوواهم فووي خلووق القيمووة التووي . وظيفووة موون وظائفهووا القيمووة التووي تنووتج عوون نشوواطها

 .تولدها المؤسسة

كوول  فالتحليوول حسووب الأنشووطة يمكوون موون دراسووة ويفيوود بووذلك هووذا النظووام إدارة المؤسسووة فووي مجووال التخطوويط،    
القسوم الأول منهوا هوي أنشوطة : نشاط تقوم به المؤسسة بشكل مستقل ويوؤدي إلوى تصونيف الأنشوطة إلوى قسومين

تضيف قيمة للمنتج ينب ي العمل على تطويرها وتحسينها، وأنشطة أخرى لا تضيف قيمة وبالتالي ينب وي العمول 
ويلعووب دورا فعوالا فووي مجووال الرقابووة علووى عناصوور التكلفووة حيووث . ه الأنشووطةعلوى اسووتبعاد أو تخفوويض حجووم هووذ

تمارس هذه الأخيرة على مسوتوى الأنشوطة بينموا تركوز نظوم التكواليف التقليديوة علوى الرقابوة علوى مسوتوى المنوتج 
اط يجعول ومون جهوة أخورى فونن وجوود علاقوة سوببية بوين التكلفوة والنشو. بعد إتمام أنتاج السول  والخودمات النهائي

 .قياس وتحليل الانحرافات في ظل هذا النظام دو دلالة أكبر ونتائج أفضل

الطرق المحاسبية السابقة تهمش النشاطات الداعمة والتي تعتبر مهمة لفعاليوة النشواطات الرئيسوية  ABCطريقة 
بووواء العاموووة وتخلوووق أيضوووا القيموووة، فقووود كانوووت هوووذه الطووورق التقليديوووة لحسووواب التكووواليف تجمووو  تحوووت عنووووان الأع
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ت يوور بووذلك طريقووة التفكيوور موون منطووق التوزيوو  إلووى منطووق الاسووتهلاك،  ABCطريقووة . والنشوواطات غيوور المباشوورة
يحوودد لكوول منهووا وحوودة ووفقووا لووذلك يجووب تقسوويم النشوواط الكلووي للمؤسسووة إلووى نشوواطات أوليووة والتووي  ABCطريقووة 

التكلفة، هذا الأخير يقيس الخدمة التي يقدمها النشاط أو مسبب التكلفة باسم مولد تعرف موارد والتي استهلاك ال
 .إلى المنتجات

 ABCالمفاهيم الأساسية المرتبطة بطريقة . 0.2

 :إن استخدام طريقة التكاليف على أساس الأنشطة يستوجب الإلمام بالمفاهيم التالية    

 وهي تمثل العناصر الاقتصادية التي يتم توجيهها لأداء النشاط وهي تعتبر مصدر للتكلفة التي  :الموارد
 .تحدث عند استخدام هذه الموارد

 هي مجموعة من العمليات التي تمثل العمل الواجب أداءه داخل المؤسسة :الأنشطة. 
 تجات والخودمات، ويوتم الوربط وحدات التكلفة التي خدمات الأنشطة المختلفة وهي تشمل المن :المخرجات

 .بين تكاليف الأنشطة والمخرجات المختلفة باستخدام مسببات تكاليف النشاط
 هووو العاموول أو العنصوور الووذي يترتووب علووى وجوووده حوودوث التكلفووة،  :تكلفااة النشاااط (موجهااات) مسااببات

لتكلفوة للمرحلوة ويمثل في العادة السبب الأساسي لمسوتوى أو حجوم النشواط، يجوب التمييوز بوين مسوببات ا
الأولى في دورة تحميل التكاليف والخاصة بتخصيص الموارد المتاحة على الأنشطة وهي تمثل مسوببات 
استخدام الموارد بواسطة النشواط، أموا النووم الثواني وهوو مسوببات التكلفوة للمرحلوة الثانيوة فوي دورة تحميول 

خرجوات، ويمثول مسوبب التكلفوة مون هوذا التكاليف وهي التي تستخدم فوي تحميول تكلفوة الأنشوطة علوى الم
 .حيث يكون لكل مجم  تكاليف مسبب واحد للتكلفةالنوم العامل الأساسي في تكوين مجمعات التكلفة 

 يقصوود بهووا الأعمووال المتجانسووة التووي تووؤدى داخوول وحوودة النشوواط لتحقيووق هوودف : مجمعااات تكلفااة النشاااط
 .متجانسة، وان تتناسب طرديا م  النشاطمحدد ويجب أن تكون التكاليف بكل مجم  نتيجة أعمال 

 

 :ABCخطوات تطبيق نظام  .9.2

 :الجديد للقياس يتطلب أربعة خطوات أساسية تتمثل فيما يلي ABC نظامن تطبيق هذا إ

، هوذا الفريوق يتكوون مون كافوة الأقسوام ABCلا بد من تشكيل فريق عمل مهمته تصميم نظام  :التخطيط . أ
أعوان الهندسة والانتاج من اجل الت لب على أي معوقات تواجه فريق  في المنظمة من إداريين، ماليين،

 .العمل
يوتم هنوا تحديود جميو  الأنشوطة التوي تسوبق او  :تحديد وتبويب الأنشطة ذات العلاقة بمخرجات المنظمة . ب

 .ترافق عملية الانتاج والتي يقوم بها العاملين بالمنظمة لانتاج المنتج أو الخدمة
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لتلوك التكواليف علوى الأنشوطة أو مسوببات التكلفوة، يتم صياغة أسوس التحميول  :نشطةتحديد مقاييس الأ  . ت
والتووي تمثوول عواموول مت يوورة تووؤثر علووى التكوواليف وتوورتبط معهووا بعلاقووة سووببية واضووحة وقويووة، أي لابوود أن 

 .يكون هناك ارتباط قوي بين مسبب التكلفة وبين النشاط المعني

 :التكاليف المناسبة يجب ملاحظة مايليوعند اختيار مسببات او موجهات      

 المتعلقة بمسبب التكلفة؛سهولة وانخفاض تكلفة الحصول على البيانات  -
 قدرته العالية على قياس الارتباط الحقيقي بين حدوث النشاط وتحقق التكلفة؛ -
التكلفووة الووذي  (مسووبب)التوولثير السوولوكي لسووبب التكلفووة بووردة فعوول المووديرين، فيووتم اختيووار موجووه  -

 .سيحدث تلثيرا سلوكيا مرغوبا فيه أو موجهات التكلفة أصبحت أحد أدوات تقييم الأداء الحديثة
لتكلفوة، حيوث يشومل يتم تحديد مستوى التجمي  لمجامي  ا :تجميع تكاليف الأنشطة في مجمعات التكلفة . ث

عمول مجمعوات التكلفوة هوو نشطة المتشابهة من حيث مسبباتها، والهدف الرئيسي مون كل مركز على الأ
 .تحميل إجمالي تكلفة المجم  إلى المنتج بناءا على مسبب التكلفة المحدد مسبقا

يووتم توزيوو  تكلفووة الأنشووطة علووى المنتجووات باسووتخدام أسوواس  :احتساااب تكلفااة الأنشااطة علااى المنتجااات . ج
اس بعوودد تحميوول فووي ضوووء موودى اسووتفادة تلووك المنتجووات موون كوول نشوواط، فطلووب المنتجووات لأدنشووطة يقوو

 :المعاملات التي يولدها مسبب أو موجه التكلفة ويتم احتساب تكلفة الموجه حسب المعادلة التالية

 

 

وتمثوول هووذه الخطوووة المرحلووة الثانيووة فووي تخصوويص التكوواليف غيوور المباشوورة فبعوود احتسوواب تكلفووة مسووبب     
التكلفة لكل نشاط يتم تحديد مقدار استهلاك كل منتج من موجهات التكلفة من حاصل ضرب معودل مسوبب 

 .التكلفة المستهلكة من قبل كل منتج( موجه)التكلفة في حجم وحدات مسبب 

 :من خلال الشكل التالي ABCتوضيح هيكلة حساب التكلفة بطريقة  ويمكن    

 

 

 

 

 

( موجهات)إجمالي مسببات / إجمالي التكاليف المتعلقة بنشاط معين= التكلفة ( موجه)تكلفة مسبب 
 التكلفة لذات النشاط



- 24 - 
 

 

 

 

 

 

 

 

 :BBZ الموازنة ذات الأساس الصفري .2

 :تعريف الموازنة ذات الأساس الصفري. 1.1

ضومن نقاشوات موؤتمر الأموم المتحودة الوذي عقود فوي  0622في سونة  ظهر نظام الموازنة ذات الأساس الصفري
الدانمارك لدراسوة مشوكلات الإدارة والميزانيوة فوي الودول الناميوة، وكوان يهودف إلوى سود الث ورات التوي ظهورت عنود 

والتوي كوان مون أهمهوا عودم تحديود الأولويوات بوين البورامج، عودم  PPPBتطبيق موازنوة الخطوط، البورامج والأداء 
ير الوسيلة اللازمة لتقويم آثار مستويات الأداء على كول عنصور مون عناصور البرنوامج، التركيوز علوى دراسوة توف

 .البرامج والمشاري  الجديدة، ولا يهتم بتقويم البرامج القائمة حاليا

عوووض القيووام بترميمووات  ، فيوورىأول موون أطلووق طريقووة الموازنووة ذات الأسوواس الصووفري P.Pyhrrحيووث يعتبوور 
كليوا فوي النشوواطات والأولويوات، وتكووين مجموعووة يجوب إعووادة النظور ت بصوفة مسوتمرة للموازنووة القائموة، وتسوويا

إجوراء يتطلوب "، وعرفهوا علوى أنهوا " من تخصيص الموارد تكون جديدة وأفضل موازنة السنة الموالية التوي سوتبدأ
كول مراكوز الموازنوة التووي ( ميةوهوو سوبب التسو)مون كول مسوير أن يبورر ويفسور بالتفصويل وانطلاقوا مون مصودرها 
 ".تق  تحت مسؤوليته وأن يعطى حجة ضرورة تخصيص تلك النفقة

حديوود مسوتوى الأداء، وقوود يوؤدي هووذا التقووويم تقوويم البوورامج والمشواري  والبوودائل المختلفوة وت"كموا عرفووت علوى أنهووا 
نفووواق تصووور الموازنوووة علوووى دراسوووة الاإلوووى اعوووادة النظووور تماموووا لجميووو  البووورامج والمشووواري  القائموووة والجديووودة، ولا تق

   ".اري وتعديلها حسب الظروفالج

 طبيعة التكاليف

 تكاليف مباشرة تكاليف غير مباشرة

 Aوحدة 

 2نشاط        1 نشاط  

 

 Cوحدة 

 6نشاط        5نشاط   

 

 Bوحدة 

 4نشاط        3نشاط   

 

 Dوحدة 

 8نشاط        7نشاط   

 

 مركز تجميع مركز تجميع مركز تجميع

 التكلفة( موجه)تكلفة مسبب 
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و المستوى افه، وهل يتحتم استمراره، وما هومعنى ذلك أن هذا النظام يركز أساسا على سبب وجود النشاط وأهد
نبودأ، الواجب أن يكون عليه، وما التكاليف اللازمة لذلك، أو بعبوارة أخورى، يعتمود هوذا النظوام علوى تحديود كيوف 

 .وتحدد ذلك مجموعة قرارات كل نشاط على نطاق كل وحدة من وحدات الجهاز الإداري للدولة

الأولى توصيف النشاط على أساس : نظام الموازنة على أساس الصفري يكون مبني على ثلاثة مقومات رئيسية
الثالثوة تخصويص المووارد  مجموعة مون القورارات، الثانيوة تحليول المجموعوات وتقويمهوا علوى أسواس عائود التكلفوة،

حداث الرقابة على نطاق الوحدة الإدارية .المالية  .والشكل التالي يوضح دورة الإعداد والتطبيق وا 

 مخرجات                           عمليات                      مدخلات         

 

 

 
                 

 التقويم                                                                           الخبرة العملية                
 لوووووووووووراحوووووووووووووووالم

 :تطبيق الموازنة ذات الأساس الصفري. 0.1

إعوودادها وتطبيقهووا بحيووث تقوووم كوول وحوودة إداريووة بتقووويم البوورامج والأنشووطة والمشووروعات القائمووة المقترحووة  يووتم    
 :على أساس تحليل التكلفة وعائدها، وذلك وفقا للخطوات التالية

 : تحديد وتكوين وحدات القرار -

فوة أو قسوم أو وحودة تنظيميوة تكون وحدة القرار في كل وحدة إدارية عبارة عن برنوامج أو وظيفوة أو مركوز تكل   
أو بنوود موون بنووود الموازنووة، أو مشوواري  رأسوومالية، وتختلووف وحوودات القوورار موون نشوواط لآخوور، بتحديوود وصووف لهووا 
ولأهدافها، المناف  المتوقعة من تخصيص المووارد لتنفيوذ النشواط والنتوائج المترتبوة علوى عودم التخصويص، تحديود 

 .لات تقويم الانجازات، البدائل المتاحة لأداء نفس النشاطالتكاليف التقديرية لهذه الوحدات، معد

 : تحديد وتحليل المجموعات القرارية -

هوذه القورارات يسواوي جملوة  تتكون كل وحودة قورار مون مجموعوات القورار، ومون المعوروف أن مجمووم تكواليف    
الخوودمات الواجووب أداؤهووا،  :الاعتمووادات، ويخصووص لكوول مجموعووة نموووذج مسووتندي يتضوومن عوودة بيانووات أهمهووا

 التوقعات للنشاط
 (جديد/قائم)

 
 باستخدام

 وحدات قياس
 

 الأهداف والاستراتيجياتتحديد 
 
 

 (المشروعات/الأنشطة/البرامج)
 

 :تخضع إلى
 التسجيل والتصنيف والتبويب -
 تحديد البرامج البديلة -
 الترتيب التفاضلي للبدائل -

 
 

 الموازنة العينية
 والمالية( الكمية)

 
 (النتائج)
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متطلبات الموارد المالية لتمويل المجموعات القرارية، التقدير الكلي للنتوائج المتوقعوة مون كول مجموعوة والتكواليف 
 .التقديرية، تقدير نتائج عدم الموافقة على التمويل

 :تقويم وترتيب مجموعات القرار وترتيبها تفاضليا -

مجموعات القرار، وترتيبها حسب الأهمية النسبية لأولوياتها ترتيبوا تفاضوليا يتطلب هذا الأمر مراجعة جمي      
دراجها في مشروم الموازنة، وتستخدم عملية الترتيب عدة معوايير  لاختيار مجموعات القرار التي يمكن تمويلها وا 

ومون توم برنوامج لعودم جودواه النشواط أو ال إل واء: وطرق يكون وفقا لذلك أمام الإدارة العليا البودائل المتاحوة التاليوة
إل واء الاعتموواد، الإبقواء علووى مسووتوى النشواط أو الخوودمات، تخفوويض الاعتموادات إلووى أدنووى مسوتوى يتناسووب موو  

 .زيادة الاعتمادات إلى أعلى مستوى حاليالعائد، 

 :اعتماد الموازنات التفضيلية -

المقبولة، ويتم اعداد الموازنة التفضيلية لكول يتم بعد الدراسة التفضيلية تحديد المخصصات المالية لأدنشطة     
 .ثم بعد ذلك يتم إعداد الموازنة الإجمالية( مجموعة قرار)نشاط أو برنامج 

 :BSCلوحة القيادة المتوازنة أو بطاقة الأداء المتوازن .2

مون خولال  في مجلوة هارفوارد لإدارة الأعموال، 0666مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في سنة استخدم أول مرة     
الذي تعتمده كرد فعل أمام تقييم حيث قاما بتصميم هذه الأداة  Kaplan & Nortonن الباحثا العمل الذي قدمه

المؤسسووووات الأمريكيووووة موووون خوووولال اسووووتخدام مؤشوووورات ماليووووة فقووووط والتووووي تفضوووول الموووودى القصووووير علووووى حسوووواب 
أسواس قيواس  ذه المؤسسوات مبنوي علوىهوأداء ، وتمثلوت جول المعلوموات المقدموة عون الاستراتيجية طويلة الأجول

 .في شكل مؤشرات مالية فقط

حافظت بطاقة الأداء المتوازن علوى المؤشورات الماليوة الكلاسويكية التوي توضوح نجاعوة الأدوات السوابقة، إلا     
أن هووذه المؤشوورات ليسووت مكيفووة لقيووادة وتقيوويم المسووار الواجووب علووى المؤسسووات الحديثووة تتبعووه فووي زموون تعوودد 

ومووات وتنوعهووا، وموون أجوول خلووق قيمووة مسووتقبلية بالاسووتثمار فووي الزبووائن، الموووردين، الموووظفين، التكنولوجيووا المعل
 .والابدام، تم تدعيمها بمؤشرات ترتبط بمحددات الأداء المستقبلي

 :تعريف بطاقة الأداء المتوازن. 1.6

، إلا أن هذه التعاريف حة القيادة المتوازنةتعدد التعاريف المقدمة لبطاقة الأداء المتوازن كما تسمى أيضا بلو     
لمقيواس  Kaplan & Nortonتورتبط بعامول مشوترك وهوو أن مصودرها واحود وهوو المفهووم الوذي قدموه كول مون 

يووتم بموجبوه ترجموة اسوتراتيجية تنظوويم  يقوويس الأداء مون منظوور اسوتراتيجي،الأداء المتووازن باعتبواره نظوام شوامل 
 .الأعمال إلى اهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات إجرائية تمهيدية واضحة
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بالتركيز على الأبعاد الأربعة لقياس الأداء المتوازن عورف بلنوه مجموعوة شواملة مون مقواييس الأداء التوي توم     
ء الموووالي، العلاقوووات مووو  الزبوووائن، العمليوووات التشووو يلية الداخليوووة، تطويرهوووا حوووول أربعوووة أبعووواد أساسوووية هوووي الأدا

الجوانووب المتعلقووة بووالتعلم والنمووو والابتكووار، هووذه المقوواييس توورتبط ببعضووها الووبعض منتجووة بووذلك نظووام إداري ذو 
 .طبيعة متداخلة مستمد من الرسالة الأساسية للمؤسسة

دال والتوازن الذي تحققه هذه البطاقة بوين المؤشورات الماليوة أما فيما يخص كلمة متوازنة فالمقصود به الاعت    
مكانية قياسها كميا وتخص المدى القصير وبين المؤشرات العملية  ذات ( التشو يلية)التي تتصف بالموضوعية وا 

الطبيعووة غيوور الماليووة التووي تسووتخدم عنوود تقيوويم الاسووتراتيجية وأيضووا تقيوويم أداء المنظمووة والتووي تكووون موون ضوومنها 
 :بطاقة الأداء المتوازن من خلال الشكل التالينموذج ؤشرات ذاتية نوعية متوسطة وطويلة الأجل، يمكن م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :محاور بطاقة الأداء المتوازن. 0.6

قيواس الأداء الكلوي للمؤسسوة أنها متعددة الأبعاد وهذا موا يتويح لهوا بطاقة الأداء المتوازن كما أشرنا من قبل     
نتطووورق لكووول محوووور  حيوووث تسووومح بالقيووواس علوووى مسوووتوى أربعوووة محووواور موضوووحة فوووي النمووووذج السوووابق، سووووف

 :بالتفصيل كما يلي

 البعد المالي
لكي ننجح ماديا، كيف يجب ان 

 ؟نظهر أمام أصحاب المؤسسة
 (شركائنا)

 
 والاستراتيجيةالرؤية 

عمليات الأعمال التشغيلية 
 (العمليةالمسارات )

لكي نرضي شركائنا وعملائنا، 
ماهي العمليات التي يجب أن 

 ؟نبدع فيها
 (تالمدراء و ومقرري العمليا)

 
 (الزبائن)العملاء 

لتحقيق الرؤية، كيف يجب أن 
 نظهر أمام عملائنا؟

 (الابداع)التعلم والنمو 
لتحقيق الرؤية، كيف نكرس 

قدراتنا من اجل التغيير 
 في الابداع؟ والتطويروالاستمرار

 (الموظفين والطاقة الاستيعابية)
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  :المحور المالي -

تركز بطاقة الأداء المتوازن دائما على المؤشرات المالية لتقييم الآثار الاقتصوادية الكميوة الناتجوة عون الأداء     
تشومل هوذه . وتسمح بالتعرف على مدى مساهمة تنفيذ الاستراتيجية في تحسين النتيجة المالية للمؤسسة السابق،

المؤشوورات الماليووة المردوديووة التووي يمكوون قياسووها موون خوولال نتيجووة الاسووت لال، العائوود علووى الأموووال المسووتثمرة، 
 .الم...القيمة الاقتصادية المضافة، الربحية

 : محور الزبائن -

هذا المحور بالزبائن والأسواق التي تطري فيها المنظمة إنتاجها، حيث يتم تحديود مقواييس المنظموة فوي  يهتم    
حووول رضوا الزبووائن، الووولاء، جوذب زبووائن جوودد، الحصوول علووى حصووة سوووقية هوذا المجووال وتتركووز هوذه المقوواييس 

لجودة والخدمة ما بعد البي ، التكلفوة جديدة، وكل المحددات المرتبطة بالزبون كالوقت اللازم لتسليم المنتجات، وا
 الم...المناسبة م  احتياجات وامكانيات الزبائن

 :محور المسارات أو عمليات الداخلية -

 فووي هووذا البعوود يحوودد الموودراء التنفيووذيون العمليووات الداخليووة التووي يجووب علووى المؤسسووة أن تتميووز فيهووا، وتتمثوول   
هووذه العمليووات الداخليووة فووي مجموعووة النشوواطات التووي تعطووي المؤسسووة ميووزة تنافسووية وتشوومل الابتكووار والابوودام 
والاختراعووات الجديووودة وخووودمات موووا بعووود البيوو ، أي كووول تلوووك التوووي سوووتخلق قيمووة ويكوووون لهوووا تووولثير علوووى تحقيوووق 

 .المؤسسة لأهدافها المختلفة

ية بجانب مقاييس الكفاءة لقياس العمليوات التشو يلية الداخليوة ومقارتنهوا ويتم استخدام مقاييس الفعالية التنظيم   
، وتشومل (أي استخدام مؤشر مرجعي لمعرفة مدى كفاءة وفعالية العملية التشو يلية)من خلال المقارنة المرجعية 

 الم...هذه المقاييس تلك المتعلقة بالجودة وفعالية التكلفة والتصني  والإنتاجية

 :التظيمي والنمومحور التعلم  -

يعد هذا المحور هو أساس تدعيم المحاور الثلاثة السابقة، حيث يعكس البنية التحتية التي تدعم المؤسسوة علوى 
الاسووتمرار فووي خلووق القيمووة المضووافة لجميوو  أصووحاب المصووالح والميووزة التنافسووية للمؤسسووة، وكيفيووة التكيووف موو  

اليووة العمليووة والتنظيميووة لقيوواس الامكانووات والمهووارات الداخليووة مرونووة بيئووة المؤسسووة، ويووتم اسووتخدام مقوواييس الفع
لأدفراد والنظم والاجراءات، ويقوم على أساس مقاييس ترتكز علوى رضوا المووظفين وانتواجيتهم وتودريبهم ومسوتوى 

 .المهارة ومنحى التعلم الوظيفي
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 :كل محور من المحاور الأربعة يجب أن يحدد له ما يلي    

أو الرؤيوووة أو الاسوووتراتيجية التوووي يتبناهووووا  الاسوووتراتيجية التوووي تحقوووق المهموووة الأساسووويةلأهوووداف ا -
 تحقيق الهدف الاستراتيجي المحدد؛التنظيم أو المقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو 

 المطلوب الوصول إليها لكل مقياس؛ القيم المستهدفة لأدداء التي تحدد القيم -
ة التمهيديووة التووي يجووب القيووام بهووا لتسووهيل الوصووول إلووى القوويم المبووادرات أو الخطوووات الاجرائيوو  -

 ؛المستهدفة لأدداء
دارة  - القيم الفعلية لأدداء والتي سوف يتم مقارنتها بالقيم المستهدفة كنجراء أساسي تمهيودا لتقيويم وا 

 .الأداء
حة، وتبين والمبادرات المتخدة تمثل خطوات إجرائية تمهيدية واضلها القيم المستهدفة المؤشرات،  -

التكامووول بوووين مقووواييس الأداء الماليوووة وغيووور الماليوووة، وتنسوووق التوجهوووات الاسوووتراتيجية والعمليوووات 
ت وانعكاساتها على لمختلف النشاطا( النتيجة)الأثر -التش يلية للمؤسسة، وتنظيم العلاقة السبب

 .المحور المالي

لوووي أو التنفيوووذي، بحيوووث تسوووتخدم كنظوووام علوووى بطاقوووة الأداء المتووووازن أكثووور مووون مجووورد نظوووام لقيووواس الأداء العم
 :يلة الأجل، وبهذا تسمح مؤشراتها بوالتسيير الاستراتيجي لتبسيط وتوزي  الاستراتيجية طو 

 توضيح الاستراتيجية -
 إيصال الأهداف الاستراتيجية وتقسيمها -
 تخطيط وتحديد الأهداف -
 تدعيم الخطة الاستراتيجية -
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 الثانيخلاصة المحور 

 

التي تميول للجانوب  تقليديةالأهم أدوات مراقبة التسيير منها أدوات التوجه المالي هذا المحور إلى  فيتطرقنا     
 تووملووأددوات التقليديووة نظوورا للانتقووادات الموجهووة  الووم،...كمووي والمووالي كالمحاسووبة التحليليووة والموازنووات التقديريووةال

حاولنوا التطورق إلوى أهمهوا مثول محاسوبة التكواليف علوى أشواش ي خرى تميل أكثر للجانب التسيير تطوير أدوات أ
مختلووف هووذه الأدوات رغووم تنوعهووا بووين القديمووة والحديثووة مازالووت تسووتخدم  الووم...الأنشووطة، لوحووة القيووادة المتوازنووة
سعى وراء تووفير هو المراقبة التسيير لكن يبقى الهدف الأساسي للمؤسسات من حسب احتياجات المؤسسة لها، 

ومووة الملائمووة لوو دارة موو  التركيووز علووى أهميووة إدارة التكلفووة وهووذا موون خوولال إيجوواد مجموعووة موون الوسووائل المعل
والأدوات التووي تسوواعدها علووى التخطوويط الجيوود وتخفوويض التكوواليف موو  المحافظووة علووى مسووتوى الجووودة والمراقبووة 

 .وتحقيق الأداء الفعال الملائمة مما يضمن لها الاستمرار والنجاي

 

  

 

 

 

 

 


