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 الشكر والتقدير

 
 

 الحمد لله ربي العالمين والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى اله وصحبه
 ومن اهتدى بهداه إلى يوم الدين أما بعد:

كل من ساعدنا في إنجاز هذا العملبتحياتنا الخالصة وجزيل شكرنا إلى نتقدم   
"ينون أمال"الأستاذة المشرفة ونخص بالذكر   
ئح و توجيهات لإتمام هذه المذكرةلما قدمته لنا من نصا  

ذا العملمع شكري الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة ه  
-جيجل-التوزيع للكهرباء والغاز مديريةوعمال  بالشكر لكل موظفي ندينكما   

لمالية والمحاسبة بوجدير المختاروبالأخص رئيس قسم ا  
بن عميروش عباسمساعديه بودمر كريم و   

شجعنا وساعدنا إلى كل من  
أقاربنا أو أصدقائنا أو معارفنا ولو بكلمة طيبة سواء من  
عنا خير الجزاءفجزاهم الله   

سهيلة -الطالبتين: ريمة   

 
 



 

   II 
 

 
 

 الإهداء
 

 أهدي ثمرة جهدي وعملي إلى:
 من قال في شأنهما عزوجل بعد بسم الله الرحمان الرحيم:

 '' وقضى ربك ألا تعبدوا إلا أياه وبالوالدين إحسانا ''
 لهما وتقديرا لما قدماه لي برا وإحسانا

 إلى الإخوة ، الأخوات، والأقارب، الزملاء والأصدقاء
 إلى كل من وقف معنا ودعمنا من قريب أو من بعيد لإنجاز هذا

 البحث بجهده ووقته ودعائه
ةسهيل -ريمة 
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ر في القرن السابع عشر كانت عملية التسيير بسيطة، حيث كانت تقتص الاقتصاديةالمؤسسات ر عند ظهو      
ا أمريكروبا و تعقدها، ولكن مع التطورات التي شهدتها المؤسسات خاصة في أو  دمعلالمؤسسة نظرا على صاحب 

ابة الأدوات العامة المستعملة في عمليات الرق نقصكثرت نشاطات المؤسسات خاصة مع  ،بعد الثورة الصناعية
، ونتج عن ذلك بحث المؤسسات على طرق وأساليب جديدة تضمن لها السير الحسن لعملياتها وتمكنها آنذاك

 من تقييم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة عملياتها ونجاعة عملية التسيير.
بالكثير  ة التسيير بالرغم من كونه ظهر مع مطلع الألفية الثانية، إلا أنه لا يزال يحظىإن موضوع مراقب     
ى على قف بالدرجة الأولمن قبل الباحثين في مجال التسيير، لأن التسيير اليوم في المؤسسة يتو  الاهتماممن 

ام ي استخدة في كفاءة المسير فالموارد بسبب ندرتها وهذا لتحقيق الأهداف المسطرة، وتمكن تلك القدر التحكم في 
ل تحقيق من أج الأدوات اللازمة لقياس الفعالية والتأكد من سلامة العمل بالتجنيد الدائم والفعال للموارد المتاحة

 الأهداف.
أداة فعالة والتي تعتبر من الأساليب الكمية في التسيير والتي تعتبر ك التقديرية وهذا ما قدمته الموازنة     

ة إذ سللتسيير والرقابة وترجمة للقرارات المستقبلية، حيث أن الموازنة نظام شامل يخص كل أوجه نشاط المؤس
 الموازنة في المؤسسة خاصة في مراقبة تسييرها. تساهم

 دراسةإشكالية ال: أولا
 لمسطرة،ابشكل أساسي على الموازنة التقديرية من أجل تقييم أدائها ومراقبة تنفيذ خططها  تعتمد المؤسسة     

 طط وفقفهي تسمح لها بتحديد وضعيتها اتجاه الأهداف المسطرة، حيث تقوم بمقارنة نتائجها الفعلية بما هو مخ
ن أهم ية، كونها تعتبر من بيالموازنة حتى تتمكن من تصحيحها في المستقبل لتقييم أفضل وتحقيق نتائج إيجاب

 أدوات مراقبة التسيير. 
 : تيكالآمكن طرح وصياغة الإشكالية الرئيسة لهذا الموضوع مما سبق ي     

 ؟-جيجل-زتوزيع الكهرباء والغا مديريةمراقبة التسيير في كيف تسهم الموازنة التقديرية للمبيعات في 

 دراسةالفرضيات : ثانيا
 التالية: ةيمكن طرح الفرضي لدراسةلإشكالية افي ضوء العرض السابق      
ة درج تشافاكدورا رئيسيا في  ،والغاز بولاية جيجيل ءمديرية توزيع الكهربابللموازنة التقديرية للمبيعات      

في  فعالة أداة  تعتبركما  ،الإنحراف الذي قد يحصل بين المبيعات الفعلية والمقدرة ومعرفة أسبابه وطرق معالجته
 المناسبة.الحديثة و  لتنبؤ بالمبيعات المستقبلية بالطرق العلميةا
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 أهمية الدراسة: اثالث
 من خلال:تكمن أهمية الدراسة      
  ؛ الاقتصاديةتحديد دور الموازنة التقديرية كأداة لتحقيق فعالية نظام الرقابة في المؤسسة 
  ؛الاقتصاديةالإهتمام بالموازنة التقديرية وكيفية إعدادها في المؤسسة 
 تحقيقها توضيح دور الموازنة التقديرية في ضبط أهداف المؤسسة والقدرة على، 
  ستقبلامدراسة الانحرافات التي تمكن المؤسسة من استخدام الموازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة. 

 أهداف الدراسة :رابعا
 ا في:لهمنجنهدف من خلال هذه الدراسة إلى الوصول لجملة من الأهداف،      
  سع؛الوا لوالاستعماالتعرف على أدوات مراقبة التسيير وتقنية الموازنة التقديرية ذات التعاريف المتعددة 
 ؛إبراز دور الموازنة التقديرية في إعطاء نظرة مستقبلية عن نشاط المؤسسة 
  ؛الاقتصاديةتوضيح أهمية دراسة و تحليل الانحرافات داخل المؤسسة 
  ؛الاقتصاديةالإطلاع على التطورات الحاصلة في المجال الرقابي على المؤسسات 
 .تمكن الموازنة التقديرية من تفعيل الإتصال والتنسيق بين مختلف المصالح 

  ةلمنهج المتبع والأدوات المستخدما: خامسا
على  ، تم الإعتماد في دراستناةالفرضي أو خطأ صحة اختبارللإجابة على الإشكالية المطروحة ومحاولة      

مراقبة التسيير بة المنهج الوصفي التحليلي، من خلال وصف وتحليل مجمل المفاهيم والمعلومات المتعلق
م مات يقحالة من أجل محاولة تطب والموازنة التقديرية في الجانب النظري، بينما تم الإعتماد على منهج دراسة

 ، وذلكككنموذج لذل -جيجل -توزيع للكهرباء والغاز مديرية، وقد تم إختيار استعراضه في الجانب النظري 
 .المديريةبالإعتماد على البيانات المقدمة من طرف 

 أسباب إختيار الموضوع :سادسا
 سببين: يعود إختيارنا لهذا الموضوع ل     
   ،ويتمثل في الرغبة الشخصية في اختيار الموضوع لأنه يندرج ضمن مجال التخصص؛الأول ذاتي 
  قديريةالثاني موضوعي، يظهر من خلال عدة إعتبارات أهمها: أهمية الموضوع بغية التعمق في الموازنة الت 

 .الاقتصاديةوأثرها على المؤسسة 

 إطار الدراسة :سابعا
 تتمثل حدود هذه الدراسة فيما يلي:
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  :ي فلتسيير اعلى تناول موضوع الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة  ذهتقتصر دراستنا هالحدود الموضوعية
 ؛الاقتصاديةالمؤسسة 

 :؛2019إلى غاية  2015حيث انحصرت مدة هذه الدراسة من عام الحدود الزمانية 
 :بجيجل -والغازتوزيع للكهرباء  مديريةتم إجراء الدراسة على مستوى  الحدود المكانية-. 

 الدراسات السابقة في الموضوع :ثامنا
 نستعرض فيمايلي بعض من الدراسات السابقة على النحو التالي:    

المتوسطة، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و (، 2013 ، الصغير قريشيالدراسة الأولى: )محمد 
لية أطروحة دكتوراه، ك،(2012-2011الفترة )دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الجنوب الجزائري خلال 

ة معرفإلىسة الدرا هدفت هذه،روعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائ والتجارية الاقتصاديةالعلوم 
مجال  واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، وطبيعة الأدوات التي تستخدمها في

تعلقة لتحديث الذي وصلت إليه لتعزيز قدرتها التنافسية، بالنظر إلى الخصائص والمميزات المالرقابة ومدى ا
مدتها بهذه المؤسسات، والأهمية التي أصبحت تمثلها في الإقتصاد الوطني،خاصة بعد فترة الإصلاحات التي اعت

 الجزائر في دعم هذا القطاع تشريعيا وماليا وفنيا. 
 وخلصت هذه الدراسة إلى:

لى علمبني أن المؤسسات لا تستخدم الأدوات الرقابية الحديثة، بل تعتمد في أغلبها على الأسلوب التقليدي ا
مكن نظام المعلومات المحاسبي، وهذا بسبب عوامل ومؤثرات داخلية وخارجية وانتهت الدراسة بتقديم مقترح ي

 تسيير.المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من تحسين واقعها في مجال مراقبة ال
مؤسسة الةحلاقته باتخاذ القرار، دراسة نظام مراقبة التسيير وع (،2006 صفاء لشهب،الدراسة الثانية: )  

ة، التجاري العلومو وعلوم التسيير  الاقتصاديةإنتاج المياه المعدنية لموزاية، مذكرة الماجستير، كلية العلوم 
ذلك مراقبة التسيير في رفع وتحسين أداء المؤسسة، كمعرفة أهمية ى إلهدفت هذه الدراسة، جامعة الجزائر

سيرين المية مساعدة هذا الأخير كيف توضيح طريقة تصميم نظام مراقبة التسيير وكيفية إقامة أدواته مع تبيان
 والمسؤولين في عملية اتخاذ القرارات باعتباره وسيلة فعالة للتحكم في التسيير.

 وأهم النتائج كانت كالتالي:
لية تنفيذ الأعمال من طرف الأفراد في ظروف مختلفة، هذا ما  يؤدي إلى ظهور الإنحرافات وهو ما تتم عم

يجعل المؤسسة في حاجة مراقبة التسيير، يعمل مراقب التسيير عند تصميمه لنظام مراقبة التسيير على إقامة 
ة التي تسمح بتحديد الإنحرافات واتخاذ مجموعة من الأدوات التي تساعد في إتخاذ القرارات منها الموازنة التقديري



 مقدمة عامة
 

 ث
 

الإجراءات التصحيحية التي تهدف إلى تقريب النتائج الحقيقية للتوقعات المنتظرة، وتسمح المناقشات التي تتم 
 أثناء إعداد الموازنات بالحزم في العديد من القرارت.

، الاقتصاديةة احل إقامته بالمؤسسنظام مراقبة التسيير:أدواته ومر (، 2002 سعاد عقون ،الدراسة الثالثة: )
عة ر ، جامو التجارية وعلوم التسيي الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصاديمذكرة الماجستير فرع التحليل 

بة إلى التعرف على نظام مراقبة التسيير باعتباره أحد أنظمة المراقهدفت هذه الدراسة ، 2002الجزائر،
 ، وتوضيح كيفية الإعداد العملي لهذا النظام فيتصميمه وإدماجه بهاز على كيفية بالمؤسسة، مع التركي

 المؤسسة.
 وخلصت هذه الدراسة إلى:

م أن عملية وضع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة ترتكز على شرط أساسي وهو ضرورة تلائم هذا النظا
ومستوى  الاقتصاديةا مع خصائص المؤسسة، ثقافتها وتاريخها، تنظيمها ونمطها التسييري، مع وضعيته

الكفاءات بها. فلا يمكن أن نجد نظام لمراقبة التسيير نموذجي موحد يصلح للتطبيق على جميع أنواع 
 المؤسسات، بل يتم تصميم النظام بحيث يطبق على مؤسسة معينة.

زنات التقديرية المواالعوامل المؤثرة في كفاءة استخدام (، 2007 محمد موسى محمد النجار،)الدراسة الرابعة: 
 تمويلفي المحاسبة والالماجستير مذكرة جامعات الفلسطينية بمحافظات غزة،كأداة تخطيط ورقابة في ال

خطيط تللكفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة  علىالمؤثرة تمحورت حول إشكالية ما العوامل فلسطين. 
ميع ج، استخدم المنهج الوصفي التحليلي والمقابلة والإستبيان، حيث يضم رقابة في الجامعات الفلسطينيةالو 

ف عن ى الكشالعاملين بالدوائر المالية وقسم الموازنة التقديرية في الجامعات الفلسطينية، هدفت هذه الدراسة إل
عرف كذا التو ، لسطينيةرقابة في الجامعات الفالتخطيط و للكأداة العوامل المؤثرة على استخدام الموازنة التقديرية 

أداة كديرية التق ةاستخدام الموازنعلى الأساليب المستخدمة في إعداد الموازنة التقديرية وأثر تلك الأساليب على 
 .رقابةالتخطيط و لل

ت وخلصت هذه الدراسة الى غياب الدور الفعال الذي يجب ان يقوم به قسم الموازنة التقديرية في الجامعا
ن خلال ممنه على بنود الايرادات  البنود التي تهدف الى تحقيق الرقابة على المصروفات أكثرواعتماد ميزانية 

  التأكد من عدم تجاوز المخصصات الواردة في الموازنة.
طيطية في إعداد وتنفيذ الموازنات التخواقع (، 2007 ،وائل محمد إبراهيم خلف اللهالدراسة الخامسة: )

رة، التجا ، كليةالماجستير في المحاسبة والتمويل مذكرة، دراسة ميدانية-غزةالشركات الصناعية في قطاع 
 .، فلسطينالجامعة الإسلامية، غزة
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 :إلى هدفت هذه الدراسة
  .دراسة وتحليل الواقع العملي لإعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة 
  .التعرف على أنواع الموازنات المطبقة في الشركات الصناعية  بقطاع غزة 
   في إعداد وتنفيذ الموازنات المبادئ العلميةتحديد ما إذا كانت الشركات الصناعية بقطاع غزة تتبع 

 التخطيطية.
 أما النتائج التي توصلت إليها الدراسة كانت كالآتي:

  سلوب البيانات التاريخية في إعداد الموازنات التخطيطية؛تطبق الشركات الصناعية بقطاع غزة أ 
  تشمل الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية  بقطاع غزة كافة أوجه النشاط بالشركة؛ 
  اع بقط  الإنحرافات بين النتائج الفعلية والأداء المخطط له في الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية

 السائدة. الاقتصاديةإلى الظروف غزة يعود في الغالب 
لتقديرية في تقييم عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنات ا(،2013 ،الدراسة السادسة: )زينب رضوان علي

 ديةالاقتصامذكرة الماجستير، تخصص إدارة مالية، كلية العلوم  -حالة تطبيقية عن مؤسسة -المؤسسة
 .، الجزائر2والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 

 : إلى هدفت هذه الدراسة
  التقديرية داخل المؤسسات الإقتصادي؛ وازنةإبراز مكانة التخطيط المالي وإعداد الم 
   التقديرية داخل المؤسسات الإقتصادي؛ وازنةالمالي وإعداد المدراسة وتقييم واقع التخطيط 
   الأساليب العلمية لإعداد الميزانية التقديرية؛إعطاء صورة عن 
  .التنسيق والملائمة بين الأساليب التطبيقية والعلمية للتخطيط المالي وإعداد الموازنة التقديرية 

 أما النتائج التي توصلت إليها الدراسة كانت كالآتي:
  حسن لسير الوهي أداة للرقابة على اتستعمل المؤسسة الموازنة التقديرية كترجمة رقمية لعملية التخطيط الكلي

 للأهداف المخططة؛
 وازناتإعتماد المؤسسة بشكل كبير على تحقيق الأهداف المقدرة من خلال الوثائق الرسمية المتمثلة في الم 

 التقديرية؛
 ع ل أنوا تعتبر مديرية البرمجة ومراقبة التسييرالمسؤولة عن تطبيق الطرق الرياضية والإحصائية في تحليل ك

 الموازنات التقديرية وتحليل الإنحرافات الحاصلة بين ماهو متوقع ومحقق. 
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 صعوبات الدراسة: تاسعا
 والذي أدى إلى غلق  الذي كان من أهم العقبات)كورونا( 19-كوفيدالإستثنائية بخصوص وباء  الظروف

 ؛المكتبات
 تعذر تحصيل معلومات حول الشركة الأم لذلك تم التطبيق على المديرية؛ 
  لعدم التطابق بينهما؛ المديريةاقع صعوبة إسقاط الجانب النظري على و 
 .قلة الدراسات السابقة المشابهة للموضوع 

 هيكل الدراسة :عاشرا
مثل لمعالجة موضوع الدراسة قمنا بتقسيمه إلى ثلاث فصول، فصلين في الجانب النظري والفصل الثالث ت     

ج ائفرضيات وأهداف الدراسة، تسبقهم مقدمة وتعقبهم خاتمة تضمنت النتفي الجانب التطبيقي، وذلك في ضوء 
 .التي تم التوصل إليها

ات النظري لمراقبة التسيير تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، تضمنت إضاء صيلالتأكان بعنوان الفصل الأول: 
 .رالتسييحول مراقبة التسيير، واقع مراقبة التسيير في المؤسسة، وفي الأخير أدوات مراقبة 

 تم تخصيصه لعرض معالم عامة حول الموازنات التقديرية، والذي تضمن ثلاث مباحث: شملالفصل الثاني: 
يه فنتطرق المبحث الأول مفهوم الموازنات التقديرية، المبحث الثاني إعداد الموازنات التقديرية، وفي الأخير س

 للرقابة على الموازنات التقديرية وتحليل الإنحرافات.

والذي قسم بدوره إلى -جيجل -توزيع للكهرباء والغاز مديريةوالذي خصص لدراسة حالة في الفصل الثالث: 
المبحث الثاني في مراقبة  ثلاث مباحث، المبحث الأول تناولنا فيه تقديم شركة التوزيع للكهرباء والغاز، وتمثل

للمبيعات ونسبة التطور التقديرية  ةموازنإنحرافات ال ، والمبحث الثالث خصص لتحليلفي المديرية التسيير
 .المديريةفي  والإنجاز
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 إضاءات حول مراقبة التسيير .1.1
 الإقتصاديةواقع مراقبة التسيير في المؤسسة  .2.1
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 تمهيـــــــــــد
املة كساسي هو فرض رقابة إن الإهتمام البالغ بالرقابة التسييرية أدى إلى ظهور نظام متطور هدفه الأ     

ر م بتوفيهذا النظام هو مراقبة التسيير، ويعتبر حلقة رئيسية من حلقات علمية الإدارة والتسيير، تهت وشاملة،
يم في تقي لمساعدة المسيرين الاقتصاديةالمعلومات المتعلقة بمختلف العمليات والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة 

كتسب سيير ترات المناسبة. وعليه فإن مراقبة التالأداء ومعرفة مدى تحقيق الأهداف المسطرة ومن ثم، إتخاذ القرا
ر في أهمية بالغة داخل المؤسسة تكمن في تحقيق الأهداف المرجوة، وذلك عن طريق ضمان قدرة التحكم والتسيي

 اف. المسار الصحيح لتقديم النصائح والإرشادات اللازمة لتفادي الإنحرافات السلبية التي تعيق تلك الأهد
 هذا الفصل إلى النقاط التالية: وسيتم التطرق في

 حول مراقبة التسيير إضاءات 
 الاقتصاديةواقع مراقبة التسيير في المؤسسة 
 أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لتأصيل النظري لمراقبة التسييراالفصل الأول                                                                  
 

9 
 

 إضاءات حول مراقبة التسيير .1.1
لية عرفت مراقبة التسيير تطورات عديدة، تزامنت مع كبر حجم المؤسسات وتنوعها ومع تطور وتعقد العم     

من خلال مسارها الذي يتضمن  الوسائل الضرورية لفائدة المؤسسةالتسييرية ككل.حيث أصبحت اليوم إحدى 
ما تصحيح الأخطاء والإنحرافات وتحسين الأداء، وأيضا لما تحققه من ضبط في تسيير النشاطات والتنسيق في

 بينها.

 .التطور التاريخي لمراقبة التسيير1.1.1
هتمام داد الإإن تطور مراقبة التسيير تتبع تطور النظام المحاسبي والنظام الإقتصادي بصفة عامة حيث از      

 بنظام مراقبة التسيير خلال القرن الواحد والعشرون.
وظهرت مراقبة التسيير لأول مرة في المؤسسات الأمريكية، ويرجع ذلك إلى الفترة الممتدة مابين الحربين 

كان  العالميتين، لكن إنتشارها لم يكن إلا بعد الحرب العالمية الثانية وذلك بسبب سيطرة المذهب المنفعي الذي
سائدا في مرحلة ازدهار المؤسسات الأمريكية التي لم تكن في هذه الفترة بحاجة إلى التحكم في التكاليف وتحديد 

 )1(المسؤوليات، نظرا للنتائج المرضية التي كانت تحققها.
 )2(وعموما مر التسلسل التاريخي لتطور مراقبة التسيير بالمراحل التالية:     

 المرحلة الأولى  (1
 ات اللازمةكمرحلة أولى استعملت مراقبة التسيير المحاسبة المالية وإعلام المسيرين بالمعلومفي البداية و      

ضعت المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية بالنشاط والمنتجات المحققة والمباعة من طرف المؤسسة، وهكذا و 
لنسب امند بداية القرن الماضي، وشاع نظام النقاط الأولى لإستعمال النسب ومؤشرات قياس الأداء الإقتصادي 

 .1907سنة  DUPONTوتطور داخل المؤسسات الكميائية الأمريكية خاصة مثل مؤسسة 
طوات النظام وضع لأول مرة في علاقة مع حسابات الميزانية وحسابات النتائج من أجل إبراز مختلف خهذا     

 تكوين المردودية في كل الهوامش التجارية.
 المرحلة الثانية  (2

الذي وضع ميكانيزمات التنظيم،  SLOAMتعتبر مرحلة اللامركزية في المؤسسة، وضعت من طرف      
ول وتقسيم هيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل الخزينة المالية، البحث والتطوير، وحا

وارد ية مع الأقسام الأخرى من أجل تحديد المفرض نظام إستقلالية الأقسام في التسيير وإجراء مقارنة داخل
 الضرورية للإستثمارات الجديدة وتطويرها.

 
 
 

                                                           
 .11، ص2004، دار المـحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية)حالة البنوك(ناصر دادي عدون وآخرون، .)1(
 .05، ص 2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  مدخل إلى مراقبة التسيير،مصطفى الباهيهواري معراج،.)2(
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 المرحلة الثالثة  (3
صر هي المرحلة التي تأسس فيها نظام مراقبة التسيير والتي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية في ع     

المؤسسات الخاصة، هذه الأخيرة خصت الطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت في 
ن، لمسيريتخطيط العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أهمية في المستقبل بالنسبة لإستراتيجية

 صة.  الخا الاهتماماتويكمن ذلك في تخطيط عملياتهم وتسيير الميزانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع 
 المرحلة الرابعة( 4

ارة تعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل تطور مراقبة التسيير، ظهرت في الستينيات مع انتشار أسس الإد     
، مما موازيةبالأهداف، التي أنشأت نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة الأهداف ومقارنتها بالنتائج ال

 أولى مستويات المسؤوليات التسلسلية. استدعى تصميم مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة التسيير

 مفهوم مراقبة التسيير .2.1.1
ضفيه ، نظرا لما تالاقتصاديةيحتل نظام مراقبة التسيير في الوقت الراهن مكانة هامة داخل المؤسسات      

المراقبة على المؤسسات من خصائص ومميزات خاصة في ظل الظروف الدولية التي أصبحت تعيشها، وذلك 
 .ترشيد وتوجيه أفراد المؤسسةل قدرة هذا النظام على من خلا

 تعريف مراقبة التسيير . 1.2.1.1
 مالنظالقد تنوعت التعاريف المقدمة لمراقبة التسيير وذلك حسب رأي كل مفكر ومجال تعامله مع هذا      

 نعرضها فيما يلي:
بتقييم أدائهم ومقارنة نتائجهم مع المخططات تلك العملية التي تسمح للمسيرين "بأنها: P.bergeronعرفها ( 1

 )1(والأهداف المسطرة، وباتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمة".
الإجراء الذي يتأكد من خلالها المسيرون أن الموارد المتحصل عليها يتم : "كما تعرف مراقبة التسيير بأنها( 2

 )2(1".ق أهداف المؤسسةية وفاعلية لتحقياستعمالها بفعال
المسار الذي من خلاله يضمن المسيرون، أن الموارد المتاحة استخدمت بفعالية '': بأنها Anthonyعرفها ( 3

 )3(.مقارنة بالأهداف، وبكفاءة مقارنة بالموارد المستخدمة، من أجل تحقيق أهداف المنظمة''
سمح تمجموعة من العمليات والإجراءات المتتابعة التي مما سبق يمكن تعريف مراقبة التسيير على أنها      

سيرين عد المللمسؤولين بتحقيق الإنسجام العام بين الأهداف والوسائل والنتائج، كما أنها تمثل الوسيلة التي تسا
تيجية على التحكم في التسيير بالصورة التي تضمن التطابق بين ما تم تحقيقه وما تم رسمه في الخطة الإسترا

 أجل ضمان التسيير الحسن للمؤسسة. من
                                                           

 .10، ص2003دار المـحمدية العامة، الجزائر،  ،مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية)حالة البنوك(ناصر دادي عدون وآخرون، .  )1(
(2)Gérard Naulleau, Michell Rouach, Contrôle de gestion et stratégie dans la banque, 3eme Edition, Revue banque, 

France, 2013, P14. 
وم دي، كلية العلل الإقتصا، فرع التحليمذكرة الماجستير-حالة المؤسسة نفطال-أهمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسييرنوال مرابطي ، . )3(

 .52، ص2006الجزائر، علوم التسيير، جامعة الجزائر، و الاقتصادية و التجارية، 
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 .  أهمية مراقبة التسيير2.2.1.1
تظهر أهمية مراقبة التسيير من خلال تطور المؤسسات حيث أنه في  بعض المؤسسات الفردية لم تكن 
هناك حاجة لوجود نظام رقابة على عملياتها، لقيام أصحابها بإدارتها بأنفسهم وإلمامهم بكل وظائفها، مما أدى 

تتضمن المحافظة على أموالها ورسم سياساتها  ،إلى ضرورة إدارة المؤسسة على أسس علمية وعملية سليمة
ومتابعة تنفيذها بسهولة، فتغير الظروف البيئية قد يعيق الأهداف وتنفيذ الخطط، وكلما كان هناك فارق بين 

ما أن تراكم الأخطاء وإن كانت بسيطة صياغة الأهداف ووضع الخطط وتنفيذها ازدادت أهمية مراقبة التسيير، ك
 )1(تؤدي إلى إبداء المنظمة إذا ما بقيت بدون معالجة.

 )2(وتستمد مراقبة التسيير أهميتها من العوامل التالية :
ووضع  تواجه كل المنظمات تغير الظروف البيئية وبشكل متزايد ، وتتخلل المدة بين صياغة ،تغير الظروف( 1

م عد نظاات كثيرة في المنظمة وفي البيئة معا، مما قد يعيق الأهداف وتنفيذ الخطط، ويساالخطط وتنفيذها تغير 
ل لما طامراقبة التسيير إذا ما صمم وتمت ممارسته بشكل سليم قي توقيع التغير والإستعداد للإستجابة لها، وك

 الأفق الزمني للتخطيط كلما ازدادت أهمية مراقبة التسيير.
ر أنه لا تؤدي الأخطاء البسيطة أو المحدودة إلى إلحاق الضرر بالمؤسسة بشكل كبير، غي،تراكم الأخطاء (2

 بمرور الوقت قد تتراكم هذه الأخطاء، ويتعاظم أثرها، إذا ما بقيت بدون معالجة.
فعدم الإستفادة من خصم ممنوح من قبل الموردين على طلبية واحدة مثلا قد لا يشكل خطأ جسيما، ولكن 

 في السياسة من هذا النوع يعني تضحية المؤسسة بفرص مالية مهمة قد تؤثر في أرباحها.  الإستمرار
ية الأول عندما تقوم المؤسسة بانتاج نوع واحد من السلع، وتشتري عددا محددا من المواد التعقيدالمنظمي، (3

ن ألنسبة للمسير، غير وتعمل ضمن هيكل بسيط، وتواجه سوقا رائجة فإن مهمة مراقبة التسيير تبدو أيسر با
 بدرجة توسع المؤسسة في المنتوجات والمشتريات والأسواق وتعقد هيكلها، وازدياد حدة المنافسة، يجعلها تهتم

 أكبر بعملية الرقابة، والاستفادة من نتائجها في التخطيط واتخاذ القرار.
 )3(في النقاط التالية:ويمكن إيجاز أهمية مراقبة التسيير كما ذكرها العديد من الكتاب      

  ياب العمل التنفيذي قصد تذليلها؛الوقوف على المشاكل والعقبات التي تعترض إنس 
  إكتشاف الأخطاء فور وقوعها أو هي في سبيل الوقوع لكي تعالج فورا أو يتخذ ما يلزم لمنع حدوثها؛ 

                                                           
ىالوطني تقاليات المل، ورقة بحثية مقدمة ضمن فعبة التسيير كآليات لحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةدور وأهمية مراقآسيا طويل، آسيا مرابط، . )1(

أفريل  25م الجزائر، يو  ،2، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة "مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداعحول: "
 .  05، ص2017

 ر،، الجزائجامعة قاصدي مرباح، ورقلة ،9، العدد مجلة الباحث، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمحمد الصغير قريشي، . )2(
 .168 -167 :ص، ص2011

، قاصدي مرباح كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ،مراقبة التسييرمطبوعة محاضرات في ،محمد الصغير قريشي، شريفةرفاع.  )3(
 .28- 27، ص ص: 2015ورقلة، الجزائر، 
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   الأمور المالية وحدوث التصرفالتثبيت من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها الصحيح، وبخاصة في 
  فيها؛

  التأكد من أن العمليات الفنية تؤدى وفقا للأصول المقررة ثم تقويم المعوج منها؛ 
  تقييم المديرين للتأكد من كفاءتهم في جميع المستويات وحسن سلوكهم؛ 
   ذلك والمتعاملين معها، و المحافظة على حقوق الأطراف ذات المصلحة في قيام المنشأة مثل العاملين فيها

 ؛زاماتمنعا للتعسف في إستعمال السلطة من جانب المديرين وتحقيق العدالة في أداء الخدمات والوفاء بالإلت
  اسات ا للسيالـتأكد من توافر الإنسجام بين مختلف الأجهزة الإدارية وسيرها جميعا في إتجاه الهدف الواحد وفق

 المقررة؛
  المطبقة تماما دون إخلال وأن القرارات الصادرة محل إحترام الجميع؛ التثبت من أن القوانين 
  يق حيوية وتحقالغير زائد وضغط الإنفاق في المجالات الحد من تكاليف العمل ونفقاته وإيقاف الإسراف ال

 ؛الاقتصاديةالإدارة 
   ا بخاصة ما يختص منهالوصول إلى معلومات واقعية عن سير العمل من أجل ترشيد عملية إتخاذ القرارات و

 وبأهدافه.بالسياسات العامة للعمل 

 خصائص مراقبة التسيير 3.2.1.1
 )1(يمكن تلخيص خصائص مراقبة التسيير في النقاط التالية:   

 يعمل هذا النظام على تقديم معلومات صحيحة لمتخد القرار لأن المعلومات ( تقديم معلومات صحيحة:1
 الخاطئة أو المشوهة تضلله، وكثيرا ما تؤدي إلى نتائج سيئة.

ومة المعل يوفر هذا النظام المعلومات المناسبة في الوقت المناسب حيث أن ( حسن توقيت المعلومة المقدمة:2
 المتأخرة تفقد معناها وفائدتها جزئيا أو كليا.

بني كتروني متخفيض التكاليف خاصة إذا كان إل يساهم هذا النظام الفعال على ( الإقتصاد في التكاليف:3
افات غيل وتكاليف الوقت، والتقليل من الأخطاء والانحر على الحواسيب والبرمجيات فهو يخفض من تكاليف التش

 التي غالبا ما يكون لها تكاليف باهضة.
م سير نظايتصف نظام مراقبة التسيير بالسهولة سواء في الفهم أو التطبيق فإذا لم يفهم الم :سهولة الفهم( 4

ه بيؤدى  الأمر الذي ،المعلومات والنتائج التي يقدمها فإنه سوف يسيء تفسير هذه النتائج جيدا وطبيعةالرقابة 
 إلى إتخاذ قرارت خاطئة.

لأخير ا هذا االقرار من خلال المعلومات التي يقدمه يساهم هذا النظام في عملية إتخاد :تسهيل إتخاد القرار (5
 دون حاجة إلى التفسير والتحليل.إلى متخد القرار، والتي تتصف بالوضوح والجاهزية 

                                                           
ية وعلوم دية والتجار ،مذكرة الماجستير تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصاالمحاسبي في مراقبة التسيير نظام المعلوماتدور  قورين حاج قويدر،. )1(

 .16-15، ص ص: 2007التسيير، جامعة الشلف، الجزائر، 
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لكي تنجح المراقبة لابد لها من مرونة عالية تسمح لها بالتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية  المرونة:( 6
للمؤسسة بما تضمن الكشف عن نقاط القوة والضعف، وهذا عن طريق المراجعة الدورية بسرعة الإبلاغ عن 

، وهو الذي يمكننا من اكتشاف الإنحرافات قبل وقوعها لتصحيحها العاجل قبل الإنحراف والنظام الرقابي الجيد
 )1(إستعمالها.

الرقابة تسعى إلى قياس الأداء وفقا لمعايير مالية وغير مالية محددة سلفا لضمان سيرها نحو تحقيق  (7
 )2(الأهداف المرجوة.

 )3(الرقابة ليست عملية قاصرة على مستوى إداري معين. (8
 الرقابة تمكننا من متابعة الخطة لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المقررة.( 9

ه ولا الرقابة عملية مستمرة باستمرار نشاط المؤسسة في أداء وظائفها، فهي تبدأ مع النشاط وتستمر مع (10
 تتوقف ولا تنتهي بل تبدأ من حيث تنتهي.  

هر هذا جليا من خلال مسارها، لها مهام في الإطار مراقبة التسيير هي مراقبة أمامية وخلفية الأداء، يظ (11
التقديري )الخطط، الميزانيات التقديرية (، تتابع النشاطات وتوفر المعلومات اللازمة لإتخاد القرارات، كما تقوم 

)4(بتقييم لما تم بعد الأداء أي مراقبة لاحقة باستخدام المحاسبة التحليلية ولوحات القيادة .
 

 اقبة التسيير.أهداف مر 3.1.1
 لا إذاإن الهدف الرئيسي هو ضمان التسيير الحسن والأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة وهذا لا يتحقق إ  

 قام المسير بإنجاز المهام الملقاة على عاتقه بأحسن وجه.
 )5(ومن بين الأهداف التي تعمل مراقبة التسيير على تحقيقها:     

ذه هإلى دت أتحليل الإنحرافات التي تكون ناتجة بين النشاط الحقيقي والنشاط المعياري وإبراز الأسباب التي  (1
 ويتم ذلك عن طريق الميزانيات التقديرية. ،الإنحرافات

                                                           
-الورودوائح يليس و ر دراسة مقارنة لكل من مؤسسة موب-أثر نظام المعلومات لمراقبة التسيير على إتخاذ القرارات داخل المؤسسة، عبد الحميد دادة.)1(

 .19، ص 2014مذكرة الماجستير ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،
ية والتجار ة الإقتصادي أطروحة دكتوراه، كلية العلوم -دراسة حالة قطاع صناعة الحليب-أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعيمة يحياوي،  .)2(

 .29، ص 2009الجزائر،وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
الفترة  مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الجنوب الجزائري خلالمحمد الصغير قريشي،  .)3(

 .50، ص 2013لتسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، وعلوم ا والتجارية أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية،(2011-2012)
وم التجارية وعلو قتصادية مذكرة الماجستير ، كلية العلوم الإ.سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير: أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادية، )4(

 .58، ص 2002، الجزائر،الجزائرالتسيير، جامعة 
 .6، ص www.rr4ee.net، 08/03/2020، شبكة الأبحاث والدراسات، مراقبة التسيير في المؤسسةمحمد خليل و آخرون، .  )5(

http://www.rr4ee.net/
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 لفعاليةاونعني بها تحقيق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة، ومن أجل تحسين  ،تحقيق الفعالية (2
لى جمع المعلومات في الوقت والحجم المناسبين، إضافة إ كي لأنظمة المعلومات حتى يتملب تطور دينامييتط

 ضرورة معرفة إيرادات وتكاليف المؤسسة.
 عيمها.الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتركيز على تد (3
 وارد لرشيد لملإستعمال العقلاني وااة النيوكلاسيكية من حيث بدأ الأساسي في النظريتحقيق الفاعلية يعتبر الم (4

 مقارنة بين ماخطط له وما تم تحقيقه.الويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية ثم  ،المؤسسة
أي التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني إستراتيجية  ،تحقيق الملائمة (5

تحقيق  ،وبالتالي ،العاملين يتحقق التسيير الفعال لوسائل الإستغلال ، إذ أنه بهذينمدروسة وتسيير أمثل للأفراد
 )1(تكاليف.الالأهداف بأقل 

 )2(الربط بين الإستراتيجية ومستوى التنفيذ. (6
 مراقبة التكاليف عن طريق تحديد المعايير والتقديرات لعناصر التكاليف المختلفة. (7
 لقصيرمراقبة الوضع المالي والمصادر المالية وإستخداماتها، ومحاولة ضمان التوازن المالي على المدى ا (8

 والطويل.
 بها. لقيامتنوي المؤسسة الوصول أو ا اتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعلق بالإستثمارات الطويلة المدى التي (9

 

 

 

                                                           
ن ة ضمبحثية مقدم ورقة، المحاسبة التحليلية كأداة لمراقبة التسيير ودورها في تنظيم ربحية المؤسسة الإقتصاديةتوفيق غفصي، كمال زيتوني، .  )1(

المسيلة،  "، جامعةواقع تقنيات مراقبة التسيير والمؤسسات الجزائرية تحليل الموجود من أجل إستشراف الإبداعات المستقبليةفعاليات الملتقى الوطني حول: "
 .5، ص 2014الجزائر، بدون تاريخ، 

ول: " الصحة ح، ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الوطني الخدمات الصحيةمساهمة نظام مراقبة التسيير في تحسين جودة ، بوخنافوردة .  )2(
 .7، ص 2018أفريل  10وتحسين الخدمات الصحية في الجزائر بين إشكالية التسيير ورهانات التمويل"، جامعة قالمة، الجزائر، يوم 
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 أهداف مراقبة التسيير: (1.1الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                      Source: Claude Alazar et Sabine Separi, Contrôle de gestion, DUNOD, Paris, 5eme Edition,       

                                       2001, p08. 

 . أنواع مراقبة التسيير4.1.1
 هناك عدة أنواع وتصنيفات لمراقبة التسيير حسب معايير مختلفة نذكرها فيما يلي:      

 أولا: من حيث الهدف 
 يمكن تقسيم مراقبة التسير من حيث الهدف إلى نوعين هما:     

الإيجابية، وتتم هذه المراقبة قبل وأثناء التنفيذ، فهذا  بالمراقبةوهو ما يعرف  بة الوقائية) المتابعة(:اقر مال( 1
 )1(المالية.النوع يفيد كثيرا في عدم تضييع الجهود والوقت والمخصصات 

ن وقوع الخطأ، الإنتظار لحيوهو ما يعرف بالمراقبة السلبية من شأنها  بة العلاجية) تقسيم النتائج(:اقر مال( 2
 .فهو يؤدي إلى ضياع الوقت والجهود وهو غير فعال لمواجهة الماضي ولكن قد يفيد الإحتياط في المستقبل

 ثانيا: من حيث الزمن 
 تقسم إلى ثلاثة أنواع على النحو التالي:     

ا أمكن، كذلك وهي تهدف إلى توقع الخطأ أو إكتشافه قبل الوقوع لتفادي ذلك م القبلية) السابقة(: بةاقر مال( 1
 رفع عنصر المفاجأة وتحقيق وطأة الخطأ نظرا للإستعداد المسبق لتحمله وتصحيح نتائجه . 

ثناء عملية علاجية أمراقبة إصلاحية أو  هذا النوع من المراقبة يعتبر الآنية) أثناء الإنجاز(: بةاقر مال( 2
ازه تم إنجالإنجاز، أي أنه يتم تصحيح الأخطاء أو الإنحرافات إذا حصلت أثناء تنفيذ العمل، والتأكد من أنه سي

 بالمواصفات المطلوبة وهذا النوع من المراقبة له كذلك تأثير في تفادي وقوع الإنحرافات.

                                                           
 .249،  ص2007الأردن، بعة العربية، لط، االعملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفنضرار العتيبي وآخرون، . )1(

عامة تساعد المسير على اتخاذ القرارأهداف   

 أهداف جزئية
 معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار -
 تخطيط القرارات -
 تنظيم وتنسيق النشاط -
 مراقبة النشاطات -
 المراجعة -
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أسبوعية ، شهرية أو أيام  كون تتم هذه المراقبة على شكل دورات عادة ما ت :اللاحقة) البعدية(بةاقر مال( 3
لذلك توضع برامج دورية للمراقبة ويتم تنفيذها مسبقا والهدف منها وقائي أكثر منه علاجي من محددة. 

 )1(يتم هذا النوع من المراقبة بعد إنجاز النشاط.و  الإنحرافات وسلبيتها،
 ثالثا: من حيث المعايير 

 )2(تقسم إلى نوعين رئيسيين:     
ة ت الإدار يركز هذا النوع من المراقبة على التصرفات التي تصدر من وحدا على أساس الإجراءات: بةاقر مال( 1

 العامة ومن العاملين فيها وليس ما تحققه هذه التصرفات من النتائج النهائية. 
 تقوم بقياس النتائج التي تحققها المنظمات العامة. على أساس النتائج: بةاقر مال( 2

 شموليتهارابعا: من حيث 
 تقسم إلى ثلاثة أنواع نذكرها فيمايلي:     

ثناء ألأفراد تقوم بالتركيز على أداء الأفراد لأعمالهم والتعرف على سلوك ا المراقبة على مستوى الأفراد:( 1
 العمل وهذا باستخدام عدة مؤشرات منها: الكفاءة، الإنتاجية، معدل الغياب، التأخر،....ألخ. 

نتاج وتشمل كل وظائف وأنشطة المؤسسة مثل: التسويق، التمويل، الإ الأنشطة الوظيفية:( المراقبة على 2
 وإدارة الموارد البشرية، ويقوم بقياس أداء كل منها.

من خلالها يمكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة،  ( المراقبة على الأداء الكلي للمؤسسة:3
رات تستخدم في هذا الخصوص منها: معدل الربحية، الحصة السوقية للمؤسسة، وهذا عن طريق معايير ومؤش

 )3(معدل الإنتاجية وإلى غير ذلك من المؤشرات وهذا من أجل معرفة مدى كفاءتها في تحقيق الأهداف المسطرة.
 تقسم إلى:خامسا: من حيث المصدر 

يقصد بها أنواع المراقبة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على أوجه النشاطات والعمليات  :يةالمراقبة الداخل (1
 )4(التي تؤديها والتي تمتد خلال مستويات التنظيم المختلفة.

هذا النوع يعني الإستعانة بأفراد أو مؤسسات خارجية تقوم بمهمة المراقبة على نشاطات  ( المراقبة الخارجية:2
 )5(المنظمة المعينة أو بعض نشاطها.

 لنواحياوقد تطورت أساليب العمل بالمراقبة الخارجية ولم تعد مجرد تفتيش وتتبع للمخالفات وإنما امتدت إلى 
قرارات شيد اليل المشاكل والوقوف على أسبابها، وتقديم الإستشارات وتر الإيجابية والقيام بالبحوث والدراسات وتحل

 والسياسات.
 

                                                           
 .13، ص هذكر  سبق مرجعمحمد خليل وآخرون، . )1(
 .304، ص2010، عالم الكتاب الحديث، الأردن، أساسيات إدارة الأعمال ومبادئهاهر، اظنعيم إبراهيم ال. )2(
 .244، ص 1990الأردني، ، مركز الكتب 5، ط المفاهيم الإدارية الحديثةفؤاد الشيخ سالم، زياد رمضان، . )3(
 .285، ص 2008، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، 3، ط ، أساسيات علم الإدارةعلي عباس. )4(
 .83، ص 2007، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة والرقابة والإتصال الإداري معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد، . )5(
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 الاقتصاديةواقع مراقبة التسيير في المؤسسة . 2.1
ية ها عملنظرا للأهمية التي تتمتع بها مراقبة التسيير، كان لابذ من التركيز على الأدوات التي تمارس ب     

يس وات تقالرقابة. بعضها يكون أسلوبا رقابيا داخليا ، وبعضها الآخر أسلوبا رقابيا خارجيا، كما أن هذه الأد
ينما ب ،والمركز المالي و مدى تميزها عن منافسيهاالأداء الكلي للمؤسسة تتحكم في عددا من المؤشرات التي 

ن يركز البعض الآخر على قياس جزء معين من الأداء أو لإحدى الوظائف المختلفة في المؤسسة ، وبالرغم م
رافات اختلاف الأدوات الرقابية في تصحيحها وفيما تقيسه فإن كلا منها يسعى إلى هدف واحد وهو تحديد الإنح

رافات والإستفادة من المعلومات الناتجة لمنع هذه الإنح ،ءات التصحيحية في الوقت المناسبثم إتخاذ الإجرا
 مستقبلا. 

 . مسار مراقبة التسيير1.2.1
يعرف المسار على أنه: "مجموعة من النشاطات المنظمة في شكل شبكة وفق طريقة تسلسلية أو متوازنة،      

د، طاقات وكذلك كفاءات، لأجل خلق نتيجة أو مخرجات، تكون بحيث يقوم بتوليف واستخدام عدد من الموار 
 )1(ذات قيمة بالنسبة لمن هو خارجي عن ذلك المسار".

ساسية ويشمل نظام مراقبة التسيير جملة من الأنشطة المتتابعة والتي يمكن تجميعها إلى أربعة مراحل أ     
 ح.هي: التخطيط، التنفيذ، المتابعة والتحليل، وأخيرا التصحي

ئل تستلزم هذه المراحل تدخل عدة مستويات تنظيمية، وبالتالي، مسؤوليات مختلفة إضافة إلى إستخدام وسا 
يرية عديدة تختلف حسب طبيعة المرحلة، النتيجة المنتظرة من هذا المسار تحقيق قيادة جيدة للعمليات التسي

 ( (.2.1خاصة، مما يسمح بتحقيق الأهداف )أنظر الشكل رقم )
زمة الذي يقدم المعلومات اللا(Éclaireur)يلعب هذا المسار أربعة أدوار أساسية، الأول دور الكاشف      

ساند ويوضح النتائج المنتظرة من القرارات التي سيتم اتخاذها بمختلف المستويات التنظيمية وأيضا دور الم
(Assistant) الذي يعمل على المساعدة في تحديد الأهداف ووضع برامج العمل، إضافة إلى قيامه بمتابعة 

 الأداء وقياس النتائج وأيضا تقديم الإقتراحات والتوصيات التي على ضوئها سيتم التخطيط للمستقبل.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .74، ص مرجع سبق ذكرهقون، سعاد ع. )1(
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 التسيير مراقبة نظام مسار(: 2.1) رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  ، علوم التسيير و التجارية و الاقتصاديةالماجستير، كلية العلوم  مذكرة، الاقتصاديةنظام مراقبة التسيير: أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة سعاد عقون، المصدر:

 .75ص ،2002الجزائر، جامعة الجزائر، 

 المسار المسؤوليات الوسائل

 التخطيط

 تشخيص المحيط تشخيص داخلي للمؤسسة

 (Les butes)الأهداف الأساسية للمؤسسة

 برنامج العمل وأهداف متوسطة الأجل

 الاستراتيجية أهداف طويلة الأجل

 تنفيذ المهام

 قياس النتائج

 حساب وتفسير النتائج

 إجراءاتتصحيحية

وأهداف قصيرة الأجلخطط العمل   

 المدى الطويل
 

القصير المدى  

1 

2 

3 

4 

4 

5 

 التنفيذ

 التصحيح

 الإدارة
 + 

 مراقب التسيير
+ 
 مجلس الإدارة 

التسيير+ مراقب 
المسؤولون 

 العمليون 

 

مراقب التسيير+ 
 المسؤولون العمليون 

 مراقب التسيير
 + 

 المسؤولون العمليون 

 مراقب التسيير

 المسؤولون العمليون 

المخطط 
 الاستراتيجي

عمليالمخطط ال  

 التنبؤ
 لميزانيات
 التقديرية
 المعايير

 محاسبة تحليلية
 لوحات القيادة

 المرحلة

والتحليل المتابعة  



لتأصيل النظري لمراقبة التسييراالفصل الأول                                                                  
 

19 
 

 )1(ومن خلال قراءة الشكل وتحليله نجد:       

  التخطيــــــــــــط: المرحلة الأولى 
ح تسمح هذه المرحلة بالإنتقال من الغايات إلى الأهداف القابلة للتنفيذ وذلك بتصميم مخططات تسم     

 بتنفيذها.
ن على لمديريايقوم مراقب التسيير في هذه المرحلة بتقديم المعلومات اللازمة لإدارة المؤسسة، والتي تساعد       

 (5-3ر على المدى المتوسط )المدى، يتم تقسيمها فيما بعد بمساعدة مراقب التسييوضع إستراتيجية طويلة 
ف ، وأيضا المدى القصير )سنة( عن طريق ما يسمى بالموازنات حيث تسمح هذه الأخيرة بتحقيق الأهداسنوات

 القصيرة الأجل.
  التنفيذ : المرحلة الثانية 

لى دادها عتبدأ مرحلة التنفيذ، وهي تطبيق المخططات التي تم إعبعدما يتم التخطيط لما تريد المؤسسة أن تحققه 
 أرض الواقع وصولا إلى الأهداف المحددة.

  المتابعة والتحليل: المرحلة الثالثة 
ه إن النشاطات المخطط لها تعطي نتائج تعتمد جزئيا على الظروف المحيطة، وبالتالي، يصعب تحليل هذ    

صورة بعليها  د " نظام للقياس ". ففي الواقع لا يمكن معرفة النتائج المتحصلالنتائج مما يستوجب ضرورة وجو 
، ومجموع المؤشرات المعتمدة في النهاية من أجل وصف واقع أي أن تحديدها يتطلب وضع مؤشرات مباشرة،

 النتائج تشكل " نظام القياس ".

ذا تحليل بتلك المنتظرة أو المتوقعة، وك إن الهدف من هده المرحلة هو مقابلة ومقارنة النتائج المقاسة     
اد من اتخالفروقات التي لا يمكن تفاديها لتحديد فيما إذا كانت تشكل إنحرافا بالنسبة لمخطط النشاط وهذا يتض

 ي.إجراءات تصحيحية، أو ببساطة إذا كانت هذه الفوارق تندرج ضمن المجال المحدد والمقبول لأي عمل تنبئ

و يدة نحجلمرحلة تمثل مراقبة أولية، وهي تنظيم يسمح بالتأكد من أن المؤسسة تتجه بصورة وبالتالي، فإن هذه ا
 الأهداف المنتظرة.

  الإجراءات التصحيحية : المرحلة الرابعة 
 تتطلب الإنحرافات الخارجة عن المجال المقبول للعمل التنبئي ضرورة إتخاد إجراءات تصحيحية، هذه    

لتي الأحيان عن الأعمال الواجب القيام بها أي طريقة التنفيذ، أو على الوسائل االتصحيحات تتم في غالب 
ينبغي توفيرها وكيفية إستعمالها، كما يمكن أن تتم هذه التصحيحات في الحالات القصوى على الأهداف 

 .ا والتي تستوجب إعادة النظر فيهاوالغايات في حد ذاته
 

                                                           
ة العلوم ،كليجستيرمذكرة الما -دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه المعدنية لموزاية -ذ القرارانظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخصفاء لشهب، . )1(

 .52 - 51، ص ص: 2006 ر،الجزائالإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،
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ول عن بتقديم التوصيات والاقتراحات الواجب إتخاذها فقط فهو غير مسؤ وفي هذه المرحلة يقوم مراقب التسيير 
 اتخاذ القرارات بهذا الشأن لأن هذه الأخيرة لا تندرج ضمن صلاحياته.

يسمح هذا المسار بمساعدة المسؤولين وأفراد المؤسسة على تحسين أدائهم من خلال مختلف المراحل      
ات والبحث عن أسبابها وبالتالي يستطيع هؤلاء المسؤولين والأفراد التعرف السابقة، فهو وسيلة لتحليل الإنحراف

على أخطائهم وتحسين أدائهم  في المستقبل. وعليه فإن مسار مراقبة التسيير يهدف إلى التدريب والتعليم وإلى 
 )1(تحسين جودة العمل التسييري ككل.

 مراقبة التسيير.  تنظيم 2.2.1
ا لى ضوئهععلى إمداد الإدارة العامة والمسؤولين العمليين بالمعلومات اللازمة التي  يعمل مراقب التسيير     

 .يقومون باتخاذ القرارات المناسبة التي تحقق لهم أهدافهم وفق الآجال المحددة والوسائل المتاحة 
الأخيرة إلى مجموعة لهذا السبب وفي إطار الهيكلة التنظيمية للمؤسسة، يقوم مراقب التسيير بتقسيم هذه      

من مراكز المسؤولية، لكل منها مسؤول عنها فوضت إليه السلطات اللازمة وحددت له الأهداف المنتظرة، كما 
أنها تملك وسائل المراقبة كالميزانيات التي تبين مسؤولياتها وتسمح لها بمتابعة إنجازاتها وتوضح أيضا طموحات 

 )2(الإدارة العامة في ذلك المجال.

 .  مراكز المسؤولية 1.2.2.1
بر تجميعا وتعتيستخدم مصطلح مركز المسؤولية للإشارة إلى أي وحدة تنظيمية يرأسها مدير مسؤول،      

 )3(لمجموعة من مراكز المسؤولية والتي يمثل كل منها بمستطيل أو مربع للخريطة التنظيمية.
 تعريفهاأولا: 

التابعة للتنظيم يرأسها مسؤول، الذي أعطى كل الوسائل لتحقيق مركز مسؤولية هو مجموعة من الأفراد "
 الأهداف المحددة له ".

 أنواع مركز المسؤولية ثانيا: 
 مكنة،مهي وحدة معينة يجب عليها أن تحقق المنتوج بأقل تكلفة وذلك بأكبر نوعية وجودة :( مركز التكاليف1

 من طرق مراقبة التسيير.ولقياس نجاعة مركز التكاليف يمكن إنشاء عدة مؤشرات 
   ،مستوى المخزون.، الاقتصاديةحجم الحصة ، تكلفة الإنتاجوتشمل: التكلفة 
  )نسبة التعطيلات. ،معايير الجودة، ضلاتوتشمل: نسبة الف، النوعية )الجودة 
تحملها  )التكاليف التيساس نقدي دون محاولة ربط مدخلاته تقاس مخرجات مركز الإيراد على أالإيراد: مركز (2

 المركز( بمخرجاته ) لأنه لو أمكن مقابلة إيراداته بمصروفاته، فسوف يعتبر مركز ربحية(.

                                                           
 .53، صنفس المرجع صفاء لشهب،. )1(
 .77، ص  مرجع سبق ذكرهسعاد عقون ، . )2(
 .8، صمرجع سبق ذكرهمصطفى الباهي،، معراجهواري . )3(
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وبالتالي يمكن القول بأن مراكز الإيراد تتمثل في أقسام التسويق أو أقسام أو فروع البيع والمسؤولة عن تحقيق 
 )1(حجم مبيعات معين ولكنها ليست مسؤولة عن تحقيق الربح.

 س نجاعة المسؤولين من وجهتين:ويمكن قيا
  المراقبة قصد الجزاء 
  .المراقبة قصد الإستشارة نتيجة للخبرة 

 ولقياس النجاعة تؤخذ المؤشرات التالية:      
  نسبة التخفيضات؛ 
  مدة التسديد الممنوحة؛ 
  .عدد الزيارات للزبائن 
عن اتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الإيرادات في هذا النوع يكون مدير مركز الربحية مسؤولا ( مركز الربحية: 3

رير أداء مركز الربحية سوف يتضمن كل الإيرادات والتكاليف المتعلقة تقه، أي أن مركز والتكاليف ذات الصلة ب
 )2(م ومقارنة الأرباح الفعلية بالمخطط. ويبذلك المركز، وذلك من خلال عملية تق

 التسيير هي:مؤشرات النجاعة قصد مراقبة      
  النتيجة الصافية؛ 
  نسبة الهامش = الربح / رقم الأعمال؛ 
  نسبة المردودية لرأسمال المستثمر؛ 
  .نسبة المردودية للأصول =الربح /الأصول 
مال المصلحة المعنية يجب عليها أن تحصل على أحسن ) أكبر( مردودية ممكنة لرأس ال: ( مركز الإستثمار4

 مع تحقيق أرباح.
 )3(المؤشرات المستعملة لمراقبة التسيير هي:

 نسبة المردودية الداخلية؛ 
 القيمة الحالية الصافية؛ 
 مدة الإسترجاع؛ 
 مستوى التدفق المالي؛ 
 نسبة الإستدانة . 
 
 

                                                           
 .28، ص 2007للنشر والتوزيع،  يمانالعلم والإ، بة التكاليف كأداة رقابيةسمحاحسين،  محمد عبد الرحيممحمود . )1(
 . 216-215، ص ص: 2011السودان، ، دار الكتاب الجامعي، المحاسبة الإداريةاللطيف إمام حاج عمر، زين العابدين عالم مصطفى أحمد، عبد. )2(
 .10- 9،ص ص: نفس المرجع،مصطفى الباهي، معراجهواري . )3(
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 يمكن تعريفه كما يلي::  الإنفاق بالتحفظمركز ( 5
ة معين وعليه فإنه يتم خلف مصلح يتعلق بالمراكز الوظيفية التي تكون مهمتها مساعدة نشاط رئيس)     

ا إن هذف ،على عكس مراكز التكاليف.الإنفاق بالتحفظ بميزانية محددة وذلك لتمكين النشاط المذكور من النجاح(
 عندما لا يمكن إلحاق المصلحة مباشرة بمنتوج ما.الحل يستعمل 

 اختيار المراكز ثالثا: 
 مراقبة التسيير على مايلي:يتوقف اختيار المراكز والمؤشرات الداخلية في 

 ؛طبيعة النشاط 
 نوع المنتوج؛ 
 استراتيجية المؤسسة؛ 
 زاد  نمط السلطة ودرجة تفويضها وأهمية المسؤولية الممنوحة لأنه كلما كان نمط السلطة غير مركزي كلما

 عدد المراكز.
فإن تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولة يجب أن يغطي مجموع نشاط المؤسسة، وذلك  ،عندما يتم الإختيار

 بتعيين كل عناصر التكاليف والإيرادات جميعها.

 مراقبة التسيير. النظرة الجديدة ل3.2.1
ت على أصبح لمراقبة التسيير نظرة جديدة تقوم على الوجهة الكلاسيكية مع الأخذ بعين الاعتبار تعديلا  

 .حدود هذه الوجهة، حيث لم تهمل الجانب الإنساني والسياسي لهذه الوظيفة
 .في مثلث مراقبة التسييرو تم إقتراح نموذج جديد يتمثل 

 (:  مثلث مراقبة التسيير3.1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 .16، ص2003، حالة البنوك، دار المحمدية، الجزائر، الاقتصاديةمراقبة التسيير في المؤسسات ناصر دادي عدون وآخرون ،  المصدر:            
 

 الأهداف

نتائجلا وسائلال   
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 )1(من خلال قراءة الشكل، يتضح أن سير نظام مراقبة التسيير يعتمد على ثلاث مؤشرات:     
 أولا: الأهداف 

وي تكون هذه الأهداف على مدى سن حيثإن تحديد الأهداف هو نقطة الإنطلاق لنظام مراقبة التسيير،      
 بالإضافة إلى كونها متجانسة مع الأهداف الإجمالية للمؤسسة والمسطرة على المدى الطويل، وضمن الخطة

 الإستراتيجية .
 ثانيا: الوسائل

 الوسائل الموضوعة حيز التطبيق تقنية أو مادية، بشرية أو مالية.يمكن أن تكون      
 ثالثا: النتائج 

 .من أجل تحقيق الأهداف المسطرة لابد من قياس نتائج العمليات والتدخلات بالوسائل المخصصة لذلك     
لتي يكية اوكذا الدينام تتفاعل الأقطاب الثلاثة لنظام مراقبة التسيير مكونة مختلف العلاقات الموجودة بينها،

 تربطها، وعليه تتضح إشكالية مطروحة على مستوى المؤسسة منها فعالية المؤسسة وقدرتها على تحقيق
 الأهداف.

 (: إشكالية نظام مراقبة التسيير4.1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .17ص ،2003، حالة البنوك، دار المحمدية، الجزائر، الاقتصاديةمراقبة التسيير في المؤسسات ناصر دادي عدون وآخرون ، المصدر:        

                                                           
 .16ص ، مرجع سبق ذكرهعدون وآخرون، ناصر دادي . )1(

 الأهداف

نتائجال سائلوال   

 الفعالية
 الملائمة

 

 الكفاءة
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غير أن التحكم في التسيير وتحسينه من خلال مراقبة التسيير، أدى إلى ظهور عدة عراقيل أو شروط تحد من 
 )1(ويمكن إدراج هذه الشروط فيما يلي: مهمة مراقبة التسيير عند عدم توفرها،

هداف يتم تحديد الأهداف لكل مركز من مراكز المسؤوليات في المؤسسة، ويمكن أن تكون هذه الأ( الأهداف: 1
ظر عن عائقا أمام مراقبة التسيير في حالة تعارضها فيما بينها، وهذه الميزة خاصة بطبيعة الأهداف بغض الن

 اقب التسيير هو العمل من أجل التنسيق بين أهداف هذه الأقسام.التسيير، لذا فإن دور مر 

رغبة ة أو اللتحقيق أهداف المؤسسة لابد من تنظيمها وهيكلتها، غير أن إعداد الهيكلة، وعدم القدر ( التنظيم: 2
ني العقلا في تغييرها يشكل حاجزا أمام وظيفة مراقبة التسيير، حيث يواجه مراقب التسيير صعوبة أمام الإستعمال
 .لمؤسسةللطاقات، لذا يجب أن تكون هذه الهياكل مرنة وقابلة للتغيير مع الظروف المحيطة بها لتحقيق أهداف ا

رات إن وجود شبكة لإنتقال المعلومات داخل المؤسسة يعد ضرورة من أجل اتخاذ القرا( نظام المعلومات: 3
  لتسييرإيصالها إلى المستعملين بنفس الشروط وباعتبار أن دور مراقب ا ،المناسبة في الوقت المناسب، ومن ثم

 هو دور إستشاري فإن وجود شبكة لإنتقال المعلومات غير كاف، وإنما يشترط أن تكون الشبكة مرنة وتسمح
 بانتقال المعلومات بسرعة، وتكون هذه المعلومات ذات مصداقية.

ف بهذه الخصائص يكون عائقا أمام الدور الإستشاري لمراقب لذا فإن وجود نظام معلومات لا يتص     
 التسيير.

نها تعني أعتقدون يتتجه أنظار أفراد المؤسسة إلى الجانب السلبي للمراقبة، فهم سلوك الأفراد اتجاه المراقبة:  (4
 العقاب، وهو ما يؤثر سلبا على سلوك هؤلاء الأفراد. 

دون إلى الهرمي فيها أو البيروقراطية خاصة، يعم التنظيمم، وبطبيعة كما أن الأفراد في المؤسسة بطبيعته( 5
اء أو بالمعلومات واستعمالها كأداة للسلطة، وهو ما يضعف نظام مراقبة التسيير في حالة عدم القض الاحتفاظ

التخفيف من هذه الظاهرة بوسائل التسيير الحديث أين يعتبر مختلف الأشخاص شركاء في الأهداف والرأي 
 بالمؤسسة وأهدافهم من أهدافها.

سماح وبالرغم من كل هذه العراقيل التي يواجهها مراقب التسيير، فإن دوره يبقى ضروريا وأساسيا في ال    
 أخرى.للمسيرين بالتحكم في الإدارة من جهة وتحسينها من جهة 

 أدوات مراقبة التسيير . 3.1
ها عملية بالتسيير كان لابد من التركيز على الأدوات التي تمارس نظرا للأهمية التي تتمتع بها مراقبة      
بة، الرقا يذكر المفكرون في هذا الجانب أشكالا مختلفة لأدوات مراقبة التسيير بعضها بسيط وأساسي في .الرقابة

 وبعضها أكثر تعقيدا، وبعضها الآخر يكون أسلوبا رقابيا خارجيا تستخدمه هيئات مستقلة عن المؤسسة.
من هنا يمكن تصنيف الأدوات الرقابية حسب ما أشار إليه كثيرا من الباحثين في ثلاث أصناف، صنف 
يساهم في وضع الخطط والأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها ونسميها أدوات التخطيط والتقدير، وصنف 

                                                           
 .18-17ص ص:  ،المرجعنفس ناصر دادي عدون وآخرون، . )1(
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ث يساعد المؤسسة في تقييم يساعد في كيفية تنفيذ الخطط والبرامج وتوجيهها ونسميها أدوات متابعة، وصنف ثال
نتائج أعمالها ومعرفة مواطن الضعف والقوة ومن تم اتخاذ القرارات المناسبة، ونسمي هذه الأدوات بأدوات 

 التحليل والتقييم.   

 . أدوات التقدير والتخطيط 1.3.1
ءم ما يتلابتستعمل هذه الأدوات لتمكين المؤسسة من تقدير الأعمال التي ستقوم بها مستقبلا والتخطيط لها       

 على ذلك. وبعد التنفيذ وتقييم الأداء بناءمع الأهداف، لتتم متابعتها أثناء 

 التكاليف المعيارية1.1.3.1.
ى في ة الأولأجل التقييم والرقابة، وبمثابة الخطو  تعتبر التكاليف المعيارية من بين الطرق التي تستخدم من     

 عملية الرقابة على عناصر التكاليف.

 أولا: تعريفها
لتكاليف ابة مع التكلفة المعيارية هي التكاليف المحددة مقدما وبعناية، والتي تستخدم باعتبارها أساسا للمراق     

أكد من ة والتنها وبالتالي، فإنه يجب على الإدارة العنايالفعلية، والتكاليف المعيارية هي مقاييس يمكن التحقق م
 أن التكاليف المعيارية مقاييس مناسبة وعادلة لقياس الأداء تشجيعه نحو تحقيق أهداف التنظيم.

 )1(والتكاليف المعيارية تتكون من جزئين، الأول يتعلق بالكمية والآخر يتعلق بالتكلفة.

 ثانيا: نظام التكاليف المعيارية
 )2(هناك ثلاث أنشطة رئيسية لنظام التكاليف المعيارية:     

م وتقيي وهي أول مرحلة في نظام التكاليف المعيارية التي يمكن إستخدامها كأساس لقياس( إعداد المعايير: 1
 الأداء، وهذه الخطوة يجب أن تلقى العناية والإهتمام، حيث يتم وضع معايير يمكن الإعتماد عليها.

بل  فعلية،إن وجودالتكاليف المعيارية لا ينفي الحاجة إلى تجميع التكاليف الالتكاليف المعيارية:( تجميع 2
 بالعكس هي جزء لا يتجزأ من نظام التكاليف المعيارية والتي يجب أن تكون متاحة لمقارنتها بالتكاليف

 المعيارية، وبالتالي تحديد ما قد يكون من انحرافات.
 ة، وهذهتحدث الإنحرافات عندما تختلف الإيرادات أو التكاليف الفعلية عن المعياري ( تحليل الإنحرافات:3

، تكاليفالإنحرافات يتم تحليلها إلى مجموعات محددة ومعينة من الإنحرافات الفرعية تسهيلا لتحليل ورقابة ال
 .وتفيد هذه الإنحرافات في اتخاذ العديد من القرارات اليومية للإدارة

 
 
 

                                                           
 .227، ص2006، منشورات جامعة السودان المفتوحة، 1، ط المحاسبة الإداريةاللطيف إمام حاج عمر، زين العابدين عالم مصطفى أحمد ، عبد . )1(
 .  298 نة، ص، بدون سالعربية السعودية، دار المريخ للنشر، المملكة الإداريةالمحاسبة ليسترأي هيتجر، سيرج ماتولتشن ترجمة أحمد حامد حجاج، . )2(
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 خصائص نظام التكاليف المعياريةثالثا: 
العديد من الباحثين أن التكاليف المعيارية المستخدمة في مراقبة التسيير يجب أن تتصف  يذكر     

 )1(بالخصائص التالية:
 ( قابلية المعايير للتحقيق، أي لا تكون مثالية، مثلا نسبة الضياع =صفر؛ 1
ت المتاحة، مع الأخذ بعين الإعتبار المعوقات والصعوبا ( أن تكون المعايير وفق الموارد والإمكانيات2

 الموجودة؛
 ( على المؤسسة أن تستفيد من تجاربها الماضية؛3
 ( يجب وضع المعايير على أسس علمية؛4
 ( إستعمال المعيار بدراسة عقلانية؛             5
 ( أن تكون مرجعا لمبدأ الإدارة بالإستثناء؛6
 تحليل الإنحراف بين القيمة المعيارية والقيمة الحقيقية. ( أن تساعد الطريقة على7

 رابعا: أنواع التكاليف المعيارية
 )2(هناك عدة أنواع نذكرها فيمايلي :     

مل نتاج تعيتم تحديدها بافتراض أحسن إستعمال ممكن لعوامل الإ: التكاليف المعيارية النظرية)المثالية(( 1
زنات لقياس الأداء لعدم واقعيتها، لكن يمكن أن تؤثر على استعمال الموا الإدارة على تحقيقها، غير صالحة

 وعلى معنويات العاملين.
بمستوى  حقيقهات: متوسط التكاليف لفترات سابقة مقيمة بالقيمة الحالية، يمكن ( التكاليف المعيارية التاريخية2

 السابقة.أداء عادي إلا أنها قد تتضمن الأخطاء والضعف المسجل في الفترات 
 ، إلا سةوالمنافوتأخد بعين الإعتبار ظروف السوق  التغيرات: تتحدد في ظل التكاليف المعيارية المقارنة( 3

 الإنتاج الحقيقي خاصة في حالة ضعف المنافسة   لم تعد بمعاييرأنها 
اعاتها رونة لمر تتصف بالمتتحدد في إطار الظروف التشغيلية السائدة، : التكاليف المعيارية العادية)الجارية(( 4

 التغيرات الحاصلة خلال الفترة.

 الموازنة التقديرية. 2.1.3.1
 مفهوم الموازنة التقديريةأولا: 
 هناك العديد من التعاريف للموازنة التقديرية يمكن عرضها فيمايلي:     

 
 

                                                           
العلوم  كلية ، محاضرات مقدمة لطلبة السنة ثالثة ليسانس، تخصص محاسبة وجباية، إدارة أعمال،مراقبة التسيير، شربي محمد الأمين ،خالد رجم. )1(

 .29-28، ص ص: 2019 عة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جام
 .153، ص 8719، مطبعة خالد بن الوليد، سوريا، محاسبة التكاليف المعياريةسليمان قداح، . )2(
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 )1(."خطة تفصيلية تتعلق باقتناء واستخدام الموارد المالية والموارد الأخرى خلال فترة زمنية محددة "(1
ترجمة لأهداف المشروع من خطة عمل مستقبلية، موافق عليها من المستويات الإدارية المسؤولة عن "( 2

 )2(".تنفيذها، وتعتمد عدة فروض معينة تتعلق بفترة زمنية مستقبلية

 الموازنة التقديرية خصائص ثانيا:
 )3(تدور حول عدة نقاط وهي:     

 الموازنة تعتبر بمثابة تنبؤ مستقبلي للمؤسسة؛( 1
 الموازنة تعتبر أداة للتعبير عن السياسات التي تزعم الإدارة العليا تنفيذها؛( 2
 مترجما في صورة كمية    تنفيذ الأهداف أو السياسات يتطلب وضع خطة للعمل تتضمن نشاطا مستقبليا ( 3

 أو قيمة؛
 ( هذا النشاط محدد تنفيذه في فترة معينة في المستقبل.4

 الموازنة التقديرية ثالثا: أسباب إعداد
 )4(هناك عدة أسباب نذكر منها:     
 التخطيط الدوري لكافة الأنشطة؛ (1
 تحسين الكفاءة في التنسيق وروح التعاون بين العاملين؛ (2
 لتقييم الأداء؛نظام متكامل  (3
 خلق الوعي التكاليف لدى العاملين؛ (4
 الأخد بالقياس الكمي؛ (5
 تنفيذ المتطلبات القانونية أو التعاقدية. (6

 الموازنة التقديريةرابعا: مزايا 
 )5(نذكر أهمها فيمايلي:

إن الأعمال التي ستتم في المنشأة خلال فترة قادمة تعتمد على تحليل ودراسة دقيقين، في مجال التخطيط: ( 1
إذ من الضروري عند إعداد الخطة واتخاذ قرارات تستند على دراسة دقيقة للبدائل المتاحة، فوضع الموازنة يتم 

                                                           
رية ادية والتجامحاضرات مقدمة لطلبة السنة ثالثة ليسانس، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم الإقتص، مقياس الموازنات التقديريةالعلجة سترة، . )1(

 . 2، الجزائر، بدون سنة، ص 1وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف
 .22، ص5201، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، سياسات إدارة البنوك التجارية ومؤشراتهاأحلام بوعبدلي، . )2(
 .114- 113: ص ص ،2014، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طإدارة البنوكمحمد عبد الفتاح الصيرفي، . )3(
 ص، 2007، ردننشر والتوزيع والطباعة، الأللة ،  دار المسير 1ط، المحاسبة الإدارية لتخصص نظم المعلومات المحاسبيةفيصل جميل السعايدة، . )4(

 .19-8ص: 
لد ي، دار خاالمؤتمرالدولي الأول لمركز البحوث والاستشارات الاجتماعية )لندن( حول موضوعات العلوم الإجتماعية والإنسانية في العالم الإسلام. )5(

 .758- 757، ص ص: 2012اللحياني للنشر والتوزيع، جامعة لندن، 
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يد أي الطرق الإنتاجية تعد في فترة ماقبل التنفيذ، لذا سيكون هناك متسع من الوقت لدراسة ربحية السلع، وتحد
 أكثر اقتصادا، أو دراسة عوامل الإنتاج.

لى لسليمة عيؤدي إستخدام نظام الموازنة إلى حفظ وقت المسؤولين في المنشأة والرقابة افي مجال الرقابة: ( 2
 الأعمال، ويرتكز الإهتمام على الإنحرافات التي تظهر عند التطبيق.    

من  تمكن الموازنة من قياس انحرافات هدف الدراسة واتخاذ القرارات للحدت: القرارافي مجال اتخاذ ( 3
ضوء  لية فيالإنحرافات السالبة، وتنمية الإنحرافات الموجبة، كما تتيح الموازنة للإدارة رسم السياسات المستقب

 الفعل الجاري.

 . معدل العائد على الإستثمار3.1.3.1
دائمة التي استثمرتها المؤسسة لمدة تتجاوز السنة، كما تعتبر هذه النسبة تسمى نسبة مردودية الأموال ال     

على مدى كفاءة المؤسسة في استخدام وإدارة كل الأموال المتاحة لديها من المساهمين والأموال المقترضة طويلة 
العائد الأجل في تحقيق عائد تلك الأموال، حيث أن الغرض الأساسي هو وجود تكلفة لتلك الأموال وهي 

تحقيق معدل عائد على الإستثمار  وينتظرالمطلوب على حقوق المساهمين والفوائد المدفوعة على القروض، 
 )1(يوازي تكلفة الأموال على أقل تقدير.

 مزايا معدل العائد على الإستثمار أولا:
 )2(نذكرها فيما يلي:     

ية فاءة عملإستخدامه في قياس كفاءة استخدام الأموال وكيتسم العائد على الإستثمار بالشمول نظرا لإمكانية ( 1
 الإنتاج والتسويق؛

( يمكن للعائد على الإستثمار عندما يتخذ كمقياس للأداء أن يحد من الطموح غير الحذر لدى بعض 2
 المديرين؛

ية ربح ة لقياس( عندما يستخدم العائد على الإستثمار كمقياس لأداء الأقسام أو الفروع أو العمليات المرحلي3
على  منتجات معينة فإنه يساعد في الحكم على كفاءتها وإتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح إنحرافات أدائها

 المستويات المعيارية؛
 ( إن العائد على الإستثمار هو أداة جيدة للتخطيط إلى جانب كونه أداة مفيدة للرقابة.4

 الإستثمارطريقة حساب معدل العائد على  ثانيا:
ة لنهائينقيس العائد عن طريق طرح قيمة كلفة الإستثمار الإجمالية أو القيمة الأولية للإستثمار من القيمة ا

 للإستثمار ثم قسمة الناتج على كلفة الإستثمار الإجمالية.

                                                           
 .212، ص 2016ن، ، دار زهران للنشر و التوزيع ، الأرد1، ط IFRSللإبلاغ المالي التحليل المالي الحديث طبقا للمعايير الدولية شعيب شنوف، . )1(
 .76، ص مرجع سبق ذكره الصغير قريشي ، الشريفةرفاع ،محمد . )2(
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 كرة عنين فبخلاف المعتقد السائد، معدل عائد الإستثمار هو معادلة حسابية بسيطة وسهلة، تمنح للمستثمر      
الأمر  ، ولكنالعائد الذي قد يدره أي إستثمار. بالنسبة لغير المحاسبين، قد يبدو هذا مربكا وصعبا للوهلة الأولى

 أسهل من ذلك بكثير وتحتاج فقط لفهم هذه المعادلة البسيطة:
 
 

 أو بصيغة أخرى من خلال المعادلات الآتية: 
 

 

 

 

 . أدوات التحليل  2.3.1
ستوى تستعمل أدوات التحليل لمعرفة سلوك نشاط المؤسسة بشكل عام في فترة معينة وتحليله للتأكد من م     

سات المؤس المسؤولية في ذلك واتخاذ القرار المناسب، وسنختار بعض الأدوات الرقابية التي تساعد الأداء وتحديد
 في عملية التحليل.

 . التحليل المالي1.2.3.1
ت يعتبر التحليل المالي أداة للكشف عن نقاط القوة و نقاط الضعف في المركز المالي، وفي السياسا     

 المختلفة التي تؤثر على الربح.
 أولا: مفهوم التحليل المالي

 هناك مجموعة من التعاريف للتحليل المالي يمكن عرض بعضها فيما يلي:     
مجموعة من المفاهيم، الطرق والوسائل التي تسمح لنا بإعطاء فكرة حول الوضعية المالية للمؤسسة، "( 1  

 )1(والأخطار التي تواجهها".
عملية تهدف إلى تحويل البيانات الواردة بالقوائم المالية والبيانات المحاسبية إلى معلومات تفيد في اتخاذ ( "2  

 )2(".القرارات 
 الجهات المستفيدة من التحليل الماليثانيا: 
ويمكن نظرا للأهمية البالغة التي يتميز بها التحليل المالي، أدى هذا إلى تعدد الجهات المستفيدة منه      

 )3(عرضها كالتالي:

                                                           
 .25، صسبق ذكرهمرجع أحلام بوعبدلي، . )1(
 .12، ص 2005الأردن، ، دار وائل للنشر، 2، طالتحليل المالي مدخل صناعة القراراتمنير شاكر وآخرون، . )2(

 .18-17، ص ص: 2017، دار حميثرة للنشر والترجمة، مصر، 1، طتحليل وتقييم محافظ الأوراق الماليةمحمد عبد الله شاهين، . )3(

كلفة الإستثمار الإجمالية(/كلفة الإستثمار  –معدل العائد على الإستثمار=)القيمة النهائية للإستثمار
 100× الإجمالي

 العائد = صافي الربح / إجمالي تكاليف الإستثمار
 إجمالي تكاليف الإستثمار –صافي الربح = إجمالي إيرادات الإستثمار 

 ( بالمئة. 100× الربح/ إجمالي تكاليف الإستثمار= ) صافي  نسبة العائد على الإستثمار) بالمئة(
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 تستفيد من التحليل المالي في المجالات التالية: إدارة المؤسسة:( 1
  ى نجاح المؤسسة في تحقيق السيولة؛مد 
  مدى نجاح المؤسسة في تحقيق الربحية؛ 
  معرفة الوضعية المالية للمؤسسة بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة؛ 
   التسويق و البيع والإنتاج؛تقييم منجزات المؤسسة في مجال 
  التنبؤ بالمستقبل؛ 
  .المساعدة بالرقابة المالية 
ويلها تستفيد هذه الجهات من التحليل المالي في معرفة الوضع الإئتماني للمؤسسة، وهيكل تم الدائنون: (2

 ودرجة السيولة لديها ومدى قدرتها على السداد في المدى الطويل والقصير، ودرجة ربحية المؤسسة.
 الأسهم في يستفيد من التحليل المالي في معرفة القوة الإدارية للمؤسسة ونصيب حملة المستثمرون: (3

 المؤسسة في الأرباح، وسياستها في توزيع الأرباح ومدى استقرار الأرباح من سنة إلى أخرى ونسب النمو
 والتوسع في المؤسسة.

همتها تستفيد من التحليل المالي من خلال معرفة معلومات عن المؤسسة ومدى مسا بيوت الخبرة المالية: (4
 في الاقتصاد المحلي.

 لتحليل الماليثالثا: أهداف ا 
 )1(يهدف التحليل المالي إلى تحقيق الأتي: 
 للمؤسسة؛ تقييم الوضع المالي والنقدي 
 تقييم نتائج قراءات الإستثمار والتمويل؛ 
 تحديد الإنحرافات بالأداء المتحقق من المخطط وتشخيص أسبابها؛ 
 الإستفادة من نتائج التحليل لإعداد الموازنات والخطط المستقبلية؛ 
 تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة والتي يمكن إستثمارها؛ 
 التنبؤ باحتمالات الفشل الذي يواجه المؤسسة؛ 
 يعتبر التحليل المالي مصدر للمعلومات الكمية والنوعية لمتخذي القرار؛ 
 .تقييم ملائمة المؤسسة في الأجل القصير والطويل 

 

 

 

                                                           
 .12 -11، ص ص:2008، دار اليازوري للنشر والتوزيع ،الأردن ،التحليل والتخطيط الماليعدنان سايه النعيمي، ارشد فؤاد التميمي، . )1(
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 . نقطة التعادل2.2.3.1
 اأولا: تعريفه
الكلية أي كلية مع التكاليف ـنده الإيرادات الـذي تتعادل عـاج الـمستوى من الإنتــة أو ذلك الـلك النقطـت"تعرف بأنها 

مدى ذلك المستوى الذي يكون عنده دخل التشغيل مساويا صفرا، ويستخدم تحليل التعادل في هذا المجال لمعرفة 
 )1(."تأثير البدائل المختلفة على دخل التشغيل

 ثانيا: عناصر تحليل التعادل
 لتكلفةا -تتمثل عناصر تحليل التعادل بالتكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة، وهامش الربح )سعر البيع     

 .لتعادليمكن الجزم بأنه لو لم يكن هناك تكاليف ثابتة لما كان هناك وجود لنقطة ا ،المتغيرة(. وبناءا عليه
 )2(العناصر على النحو التالي:ويمكن إستعراض تلك      

منية ترة ز وتعرف بأنها التكلفة التي لا تتغير في مجموعها بتغير كمية الإنتاج خلال ف ( التكاليف الثابتة:1
و معينة وضمن حد إنتاجي معقول، وتتحمل هذه التكاليف سواء عمل المشروع بطاقته الإنتاجية أو ببعضها أ

 توقف عن الإنتاج.
و حجم أمنتجة تعرف بأنها التكلفة التي تتغير في مجموعها مع التغير في عدد الوحدات ال متغيرة:( التكاليف ال2

 المبيعات، لكن التكلفة المتغيرة الخاصة بالوحدة تبقى ثابتة. 
إن هامش الربح هو عبارة عن الفرق الإيجابي بين سعر بيع الوحدة المنتجة وتكلفتها  ( هامش الربح المشارك:3

، وهذا الفرق سوف يساهم في تغطية جزء من التكاليف الثابتة، لذلك فإنه كلما كان عدد الوحدات المتغيرة
المباعة أكثر كلما كان مجموع الهامش الربحي المحقق أعلى وكانت تغطية المصروفات الثابتة أكبر، وذلك 

طة التعادل، وأي زيادة عن وصولا إلى تغطية كافة التكاليف الثابتة، وحينها تكون المؤسسة قد وصلت إلى نق
 )3(التكاليف المتغيرة والثابتة سوف يكون ربحا متراكما للمؤسسة.

 ثالثا: تحديد نقطة التعادل
 يمكن تحديد نقطة التعادل حسابيا وكذلك بيانيا:  
 ( تحديد نقطة التعادل حسابيا:1  

  
 

 

                                                           
 .202، ص2000، مطبعة الطليعة، الأردن، 1، طمدخل صناعة القراراتوآخرون،  منير شاكر محمد. )1(
زيع لنشر والتو ل دار المسيرة ،مبادئ الادارة المالية، إطار نظري ومحتوى علمي" التمويل والاستثمار والتخطيط والتحليل المالي"فيصل محمود السواورة، . )2(

 .163، ص 2013والطباعة، الأردن، 
 .354 -353، ص ص: 2014دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، ، 1ط، التحليل المالي وجهة نظر محاسبية إداريةمحمد الصيرفي، . )3(

 

 )التكلفة المتغيرة للوحدة/ سعر البيع([ -1نقطة التعادل= التكلفة الثابتة/]
 

 (التكلفة المتغيرة -= التكاليف الثابتة/ )سعر البيع  نقطة التعادل بالوحدات
 للوحدة(
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 ( تحديد نقطة التعادل بيانيا:2
م يمكن استخدام الرسم البياني لإستخراج نقطة التعادل حيث يفضل البعض الرسم البياني على الأرقا     

لال الأرباح من خو المطلقة نظرا لسهولة وسرعة التعرف على العلاقة الموجودة بين حجم المبيعات والتكاليف 
 الشكل.

 يا(: تحليل نقطة التعادل بيان5.1الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 .64، ص 2015 ، بدون طبعة، مصر،المحاسبة الإداريةزايد سالم أبو شناف، محمود عباس حمدي،  :رلمصدا              

 . التكاليف على أساس النشاط3.2.3.1
 مدخل محاسبة التكاليف على أساس النشاط أولا:
وارد على فكرة أساسية تعتمد على الربط بين الم( ABC)يرتكز مدخل محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة     

 ئي.الأنشطة وبين المنتج النهاالمستخدمة وبين الأنشطة التي تستخدم هذه الموارد، ثم الربط بين تكاليف 
 
 
 
 
 
 

 

 نقطة التعادل

 التكاليف/ رع

 ت.م الإجمالية

 ت ثابتة

الإنتاج عدد الوحدات عند نقطة التعادل الإنتاجكمية    

ت.م.ك÷ ت إ= ت ثا   

ر عت إ=   
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 أساس الأنشطة بالموارد والمنتج ربط التكاليف على (:6.1)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .139ص  ،2011، جامعة عين الشمس، مصر، الإدارية والتكاليف دراسات في المحاسبةممدوح عبد الحميد،  المصدر:                           

 ثانيا: تعريفها 
هو أحد التطورات الحديثة في أساليب المحاسبة الإدارية  ABCإن نظام التكاليف على أساس الأنشطة      

سعى إلى توفير برز كأداة لمواجهة الإحتياجات المتزايدة والمتغيرة من المعلومات في بيئة الأعمال، وهو نظام ي
 )1(مستوى متميز من الدقة في حساب بيانات التكلفة من خلال تحليل الأنشطة داخل المؤسسة.

 ABCثالثا: مبدأ طريقة 
  .) توزع الموارد على الأنشطة بمعنى أن الأنشطة هي التي تستهلك الموارد)وليس المنتوج 
  أي أسباب التكلفة هي التي تستهلك ،التكلفةنتجات فقط لكن على كل مسببات ملا تقسم الأنشطة على ال

 )2(الأنشطة.
 ABCرابعا: أهداف نظام التكاليف على أساس النشاط 

 )3(إلى تحقيق الأهداف التالية:ABCيسعى نظام التكاليف على أساس النشاط      
  المباشرة بين المنتجات المختلفة؛ تحقيق العدالة في توزيع التكاليف غير 
   ات وتحديد أسباب ارتفاع التكاليف؛مفيدة للإدارة في إتخاذ القرار تقديم معلومات 
  لمنتجات المختلفة؛التخلص من العشوائية في توزيع التكاليف غير بين ا 
  ومن ثم معرفة، إدارة المؤسسة في إعطائها صورة واضحة ودقيقة عن الأنشطة المسببة للتكاليف ةساعدم 

 نصيب المنتج من كل نشاط على حدة. 

                                                           
 .21، ص 2000الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، مصر،  ،محاسبة التكاليفهشام أحمد عطية، . )1(

(2).Vlasselaer Michel, " Le pilotage d’entreprise, des outils pour gerer la performance future", public union, 

Edition 1997,P89. 
 .416، ص 2007، دار الحامد للنشروالتوزيع، الأردن، محاسبة التكاليف المتقدمة "قضايا معاصرةإسماعيل يحي التكريتي، . )3(

 الموارد

 نشاط

 منتج

 نشاط
 

 نشاط
 

 منتج
 

 منتج
 



لتأصيل النظري لمراقبة التسييراالفصل الأول                                                                  
 

34 
 

 المتابعة. أدوات 3.3.1
من أجل التقيد  الاقتصاديةتوجد العديد من الأدوات التي يمكن إستعمالها في متابعة نشاط وأداء المؤسسات    

بالخطط والبرامج الموضوعة والوصول إلى الأهداف المرسومة في أحسن الظروف. ومن الأدوات الأكثر 
 استعمالا في هذا المجال نجد نظام المعلومات، إدارة الجودة الشاملة ولوحة القيادة.

 . نظام المعلومات1.3.3.1
لمي الذي استمد من المسارات التجريبية دورا أساسيا في لقد أسهمت التطورات الفكرية الحديثة والتقدم الع   

خلق نظرية النظم التي انطلقت من حقيقة إنسانية مفادها أن المنظمة وحدة إجتماعية هادفة. وبفعل تطور أدوات 
الإتصال الحديثة والحواسيب وصولا إلى الإقصاد الرقمي، فإن المؤسسة باعتبارها كنظام استفادت من المعلومات 

 )1(تي توفرها هذه الأدوات للقيام بمختلف مهام الإدارة.ال
''النظام عبارة عن مجموعة من العناصر ترتبط فيما بينها سلسلة من العلاقات بهدف أداء وظيفة محددة أو 

 )2(مجموعة من الوظائف''.
زمة لتحويل كما يعرف بأنه: ''إطار عام ومتكامل يحقق عدة أهداف، فهو يقوم بتنسيق الموارد اللا     

المدخلات إلى مخرجاتوهذه الموارد تتراوح من المواد إلى الآلات وعناصر الطاقة الإنتاجية وذلك حسب نوع 
 )3(النظام''.
  :بالمعلومات التي تحتويها ولكن لا يمكن تخيل نظام ما دون معلومات،فوجود النظام مرهون المعلومة

الإعلام، فالمعلومة إذن هي كل ما يسمح بإعطاء معنى لمجموعة المقصود بالمعلومة ؟المعلومة مشتقة من ما
 )4(من الأحداث وما يهمنا هو المعنى الذي تتخذه المعلومة داخل المؤسسة، حيث أنها تغطي حقيقة مزدوجة.

 (: هرم تدفق المعلومات7.1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:H.Hangot, Système d’information de l’entreprise,4eme  Edition et larcier,Belgique  ,2002 , p.21. 

                                                           
 .29، صمرجع سبق ذكره، قريشي ر غيصمحمد ال. )1(
 .18، ص1998دار الثقافة للنشر والتوزريع، الأردن،  ،نظم المعلومات المحاسبية الحاسوبية، عبد الرزاق محمد قاسم. )2(
 .16، ص1998، الدار الجامعية، مصر، نظم المعلومات المحاسبية ،كمال الدين الدهراوي . )3(
ة، وم الإقتصاديه، في العل، أطروحة دكتورا ومساعد على إتخاذ القرار في المؤسسة الإقتصاديةالمحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير ، درحمون هلال.)4(

 .57، ص2005كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة يوسف بن خدة، الجزائر، 

 دورة اقتصادية

 تدفق المعلومات

الشراءتدفقات  تدفقات البيع  تدفقات الموظفين تدفقات الإنتاج 

 تدفقات محاسبة ومالية

 تدفقات تقديرية وموازنية
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 أولا: نظام المعلومات
مة حوله النظام والمعلومات نبين مفهوم نظام المعلومات، والذي تعددت التعاريف المقدبعد معرفة كل من      

 بحسب الخلفية العلمية والعملية لمقدمها، نذكر منها:
( ''نظام المعلومات هو مجموعة من المكونات المترابطة مع بعضها بشكل منتظم من أجل إنتاج المعلومة 1

المستخدمين بالشكل الملائم في الوقت المناسب من أجل مساعدتهم في أداء المفيدة، وإيصال هذه المعلومة إلى 
 )1(الوظائف الموكلة إليهم''.

( "نظم المعلومات هي النظم التي تستخدم الموارد البشرية والبرمجية والمعلوماتية بإدخال البيانات ومعالجتها 2
والمستفيدة منها لمساعدتها في ممارسة واسترجاعها وإخراج وتوصيل المعلومات إلى الأطراف المستخدمة 

 )2(الأنشطة الرئيسية لمنظمات الأعمال )وظائف المنظمة، وظائف الإدارة( واتخاذ القرارات وتقييم الأداء".
وجيا نستنتج من هذا أن نظام المعلومات له أهمية كبرى للمنظمات المعاصرة بحيث أصبحت مرتبطة بتكنول     

ي ارات فأنها ضرورية للقيام بمختلف العمليات والأنشطة من تخطيط وتنظيم واتخاذ قر  المعلومات والإتصال، كما
ذا ؤسسة و ضوء استراتيجية المؤسسة التي تقوم بتحليلها وفهمها. لذا فإن نظام المعلومات يكون ملائما لحجم الم

 مصداقية لأنه يمثل الذاكرة التي تفيد في عملية الرقابة.
 المعلوماتثانيا: مكونات نظام 

 يتكون نظام المعلومات من المدخلات، المعالجة، المخرجات، التخزين والتغذية العكسية.     
 (:مكونات نظام المعلومات8.1الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ر: من إعداد الطالبتين إعتمادا على المعطيات.  المصد           

 

                                                           
 19، صذكره مرجع سبقعبد الرزاق محمد قاسم، . )1(
 .22، ص2015، اليمن، مركز الكتاب الجامعي، 2، طمات المحاسبيةنظم المعلو متولي، عصام الدين محمد . )2(

 المدخلات
Input 

 المعالجة
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Oالمخرجات
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 هي العناصر التي تدخل في عملية المعالجة نتحصل عليها عن طريق عملية التجميع.( المدخلات: 1
يتمثل في العملية التي تقوم من خلال نظام المعلومات بالإحتفاظ بهذه الأخيرة، وغالبا ما يتم ( التخزين: 2

 )1(الإعتراف بأهميتة وقيمته الحقيقية. بطريقة ضمنية وقلما يتم
وهي تعني عملية تحويل البيانات وتحليلها من أجل تخزينها أو نقلها نحو أحد معدات الإخراج ( المعالجة: 3

 حيث يمكن تشبيه نظام المعلومات بنظام إنتاجي يحول المواد الأولية)البيانات( إلى منتج نهائي) المعلومات(. 
 ائج عملية المعالجة، وهي ما يحتاجه متخذ القرار.هي نتالمخرجات:  (4
تهدف إلى ضبط عمليات النظام لتكون المخرجات موافقة للأهداف، وتعمل على تقييم ( التغذية العكسية: 5

 )2(النتائج.
 ثالثا: خصائص نظام المعلومات

   أوسع من الموارد، كل لا يقتصر نظام المعلومات على الوسائل المحاسبية فقط، بل يحتوي على مجموعة
 ؛موارد المؤسسة يمكن أن تؤخذ بعين الإعتبار

   و إدماجها في المؤسسة؛يجب توفر التنسيق عند إستعمال هذه الموارد 
   )وتنظيمية )إجراءات وطرق التنفيذ(،يشمل حالة تقنية)وسائل المعالجة 
  .يعكس سيرورة من التطورات المرتبطة بديناميكية تنمية المؤسسة 

 ا: أنواع نظام المعلوماترابع
لا يوجد نظام معلومات ضخم قادر على تلبية إحتياجات كل المنظمات، فكل منظمة تنفذ مهامها بطريقة 
مختلفة، ولذلك تصنف أنظمة المعلومات حسب التخصصات الوظيفية أو حسب مستويات المنظمة التي 

 تدعمها.

أنظمة المعلومات إلى ستة أنظمة تتوافق مع مستويات أي منظمة، والتي  K.C.LAUDONوقد صنف      
 )3(يمكن تصنيفها إلى:

  :م للقيا وتسمى أيضا الأنظمة الميدانية، الهدف منها مساعدة الإطارات الميدانية أنظمة مستوى العمليات
 .الخ..،.جرةالمبيعات، الإيداعات، الأ: بمتابعة النشاطات والمعاملات البسيطة للمنظمة مثل

  :ا تهدف هذه الأنظمة إلى مساعدة المنظمة على اكتشاف معارف جديدة، وتنظيمه أنظمة مستوى المعرفة
 وإذماجها في المؤسسة، كما تسمح للمنظمة بمراقبة تدفقات الوثائق.

  :لقرار تخاذ امعدة لمساعدة الإطارات الوسيطية في تنفيذ نشاطات المتابعة، المراقبة،ا أنظمة مستوى التسيير
 والإدارة.

                                                           
عض تأثير نظام المعلومات على اليقظة الاستراتيجية في المؤسسات المتوسطة والصغيرة دراسة ميدانية على ب، يحيى الشريفحنان . )1(

 .19، ص2018الجزائر،  ،1تسيير، جامعة سطيف العلوم و  جاريةةوالتقتصاديالاعلوم الدكتوراه ، كلية  أطروحة، المؤسساتالجزائرية
جامعة تسيير، وعلوم الوالتجارية ستير، كلية العلوم الاقتصادية الماجمذكرة ،دراسة التكاليف المعيارية ضمن الملومات المحاسبية، ساحلفاتح . )2(

 .18 -17:صص ، 2003الجزائر،
 .68، ص مرجع سبق ذكرههلال درحمون، . )3(
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 :ع فاعل متساعد الإطارات السامية على معالجة قضايا ذات طابع استراتيجي والت أنظمة مستوى الإستراتيجية
 الإتجاهات طويلة المدى، سواء المتعلقة بالمؤسسة أو بمحيطها الخارجي.

 (TQM). إدارة الجودة الشاملة2.3.3.1
 تعريفها أولا:
دمت في هناك عدة تعاريف تطرقت إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة وسنبرز فيما يلي أهم التعاريف التي ق     

 هذا الشأن:
'' الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق كل من  :منظمة الجودة البريطانية على أنها هاعرفت( 1

 )1(إحتياجات المستهلك، وكذلك أهداف المشروع معا ''.
منهج شامل لتحسين التنافسية، والفاعلية، والمرونة في المنظمة، من خلال أنها:' Oaklandكما عرفها ( 2

 )2(."في أي  مستوى تنظيمي في المؤسسةالتخطيط، والتنظيم والفهم لكل نشاط، وإشتراك كل فرد 
: ''مجموعة من الأدوات والأساليب التي تكون إستراتيجية شاملة بهدف تحقيق أنهايدوي محمد عرفها ( كما 3

 )3(''.تعبئة الجهود الجماعي للمنشأة ككل، لكي تحقق أعلى رضا للعميل بأقل تكلفة ممكنة
 (TQM)ثانيا: خطوات إدارة الجودة الشاملة

 )4(يمكن حصرها فيمايلي:
 مرغوب( فهم وتحليل إحتياجات ومتطلبات المستهلك المتعلقة بالجودة و ذلك من خلال تحديد مستوى الأداء ال1

 من المستهلك ودرجة الأهمية النسبية لأبعاد الأداء المختلفة للمنتوج أو الخدمة؛
وذلك من خلال تحديد معدلات مقبولة ( ترجمة إحتياجات ومتطلبات المستهلك إلى أهداف كمية ومحددة 2

 للإنتاج المعيب؛
ة لرقابا( إعداد عمليات التشغيل لتحقيق أهداف الجودة وذلك من خلال إجراء تعديلات على الآلات وإعداد نظم 3

 وتدريب العاملين لمنع حدوث مشاكل خاصة بالجودة؛
وذلك من خلال فحص المنتجات وتتبع ( أداء العمل ومتابعة المخرجات للتأكد من تحقيق أهداف الجودة 4

 واكتشاف أخطاء التنفيذ؛
لزبون، اقعات ( تسليم المنتوج للزبون ومتابعة ردود أفعاله، فإذا فشل المنتوج في تحقيق معدلات الأداء وفقا لتو 5

 يقوم برد السلعة طالبا إصلاح العيوب وتعديل سعر البيع؛
 خارجي للمنتوج وتحديد العوامل المؤثرة في هذا الفشل.( تحليل الأسباب الجدرية للفشل الداخلي وال6
 ( تحديد وإدارة تكاليف الجودة؛7

                                                           
 .74، ص 2000 الأردن، ،للنشر و التوزيع و الطباعة ، دار المسيرةإدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود، . )1(
 .76، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، . )2(
 .113، ص 2000، دار الفكر العربي، مصر، 1، طعمل الإسلاميالجودة الشاملة في ال، يدوي  خيمحمد الش. )3(
 .135، ص2010مركز التعليم المفتوح، كلية التجارة، ، إدارة الكلفة في التقنيات الحديثةثناء محمد طعيمة، . )4(
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ت ( تحليل مقاييس التشغيل باستخدام مقاييس غير مالية وما يتطلبه ذلك من التحسين المستمر لكل عمليا8
 التشغيل والمنتجات.

 (TQM)ثالثا: مرتكزات إدارة الجودة الشاملة 
إن الإختلاف حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة أدى إلى الإختلاف حول مبادئها، فيجملها البعض في      

 )1(الآتي: 
ئن ويقصد به الزبون الخارجي والداخلي، حيث يجب التعرف على إحتياجات الزبا ( التركيز على الزبون:1

 والعمل على توفيرها بما يتماشى مع توقعاتهم.
تم أدائها يأي ألا يكون التركيز فقط على النتائج المحققة بل على العمليات التي  العمليات: ( التركيز على2

 للوصول إلى هذه النتائج.
لة للجودة ويتم ذلك من خلال إستخدام مجموعة من معايير القياس المقبو  ( الوقابة من الأخطاء قبل وقوعها:3

 هذه المعايير.أثناء العمليات وتحفيز العاملين على الوصول إلى 
فة وهنا يتضح الدور الرئيسي للإتصال وأهمية توافر الإتصالات المفتوحة بين كا ( التغذية العكسية:4

 المستويات الإدارية والتنفيذية لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة.
ب أسلو  خلال تطبيقإضافة إلى إشراك الزبون في حل المشاكل وذلك من ( إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات:5

 اللامركزية والعمل الجماعي.
لا دائه، فوهذا يعني معرفة قيمة الشيء الذي يتم أ ( عمل الأشياء الصحيحة قبل عمل الأشياء بشكل صحيح:6

 يضيف قيمة لأهداف المؤسسة.توجد أية قيمة لعمل شيء بشكل صحيح إذا لم يكن ذلك الشيء 
 (TQM)وظائف إدارة الجودة الشاملةرابعا: 
 )2(إدارة الجودة الشاملة منهجا وأسلوب عمل يتم تطبيقه لتحقيق الوظائف الآتية:تعتبر      

 إختيار وتطبيق برامج الترخيص والإعتماد وإعادة الترخيص للإستمرار في تقديم المنتج.( 1
 تقديم الدعم الفني لإدارة الإنتاج ومقدمي الخدمات فيما يتعلق ببرامج تحسين الجودة.( 2
 وضع نظام المتابعة والإشراف وإعداد التقارير والوثائق والأدلة والخرائط والمواصفات.( 3
 تصميم البرامج التدريبية المرتبطة بمفاهيم ومهارات ممارسة الجودة.( 4
 تدعيم وتطوير الدراسات والبحوث المتخصصة المتعلقة بالجودة.( 5
 ورة عن برامج الجودة.إنشاء مركز توثيق ومعلومات وتوفير مراجع متط( 6
 
 

                                                           
 .98- 97، ص ص: ، مرجع سبق ذكرهمحمد الصغير قريشي . )1(
، 2016، مصر، ،شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات1، طالجودة الشاملة، المفهوم والفلسفة والتطبيقاتإدارة بهجت راضي، هشام يوسف العربي، . )2(

 .95ص 
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 . لوحة القيادة3.3.3.1
جدة هي أداة حديثة تسمح بتشخيص الوضعية الحقيقية للمؤسسة في وقت معين أو قياس الإنحرافات المتوا     

سرعة تميز ببالمقارنة مع الوضعية التنبؤية، كما تقوم أيضا بتنظيم المعلومات وهي متعلقة بطبيعة المسؤوليات، ت
 كالآتي:الوضع مقارنة بالأدوات الأخرى هي تعرف 

 ةف لوحة القيادتعريأولا: 
 هناك تعاريف متعددة للوحة القيادة نتعرض فيما يلي لأهميتها:     

هي مجوعة من المؤشرات المترتبة في نظام متابعة من طرف نفس الفريق أو نفس المسؤول للمساعدة على "( 1
لمراقب التسيير  إتخاذ القرار، وعلى التنسيق ومراقبة نشاطات قسم معين، وهي أداة إتصال واتخاذ قرار تسمح

 )1(."بجدب إهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية لإدارة وتسيير وظيفته وتحسين أدائها
"نظام للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة وسريعة للبيانات الضرورية لمراقبة تسيير المؤسسة على المدى القصير (2

)2(وتسهيل أداء المسؤوليات".
 

 أداة تلخيصية تتضمن المعلومات الضرورية التي تسمح لكل مسؤول تحليل الوضعيات لسبق الأحداث " هي (3
ولاتخاذ القرارات في أوقات قياسية وهي من جهة أخرى وسيلة إتصال مفصلة لدى جميع الفاعلين 

 )3(."بالمؤسسات
 منها مايلي:ونستنتج  ،ديد ماهية لوحة القيادةحكل هذه التعاريف دقيقة وصالحة لت     

   ن هذه لوحة القيادة أداة من أدوات التسيير في المؤسسة، وتحوي مؤشرات مختلفة لقياس الأداء، شرط ان تكو
 ؛بإستراتيجيتهاالمؤشرات مهمة وملمة بحالة وبهدف المؤسسة ومرتبطة 

  أيضا أن  يتم عرض لوحة القيادة بعدة أشكال وتمثيلات بيانية، كما يمكن أن تظهر في شكل جدول يمكن
 ......الخ،نمثلها بيانيا من خلال دائرة مثلثية أو تمثيل بالأعمدة أو المنحنيات

 مراحل إعداد وتصميم لوحة القيادة ثانيا:
 تمر لوحة القيادة بالعديد من المراحل التي تمكن المؤسسة المؤسسة من وضع وتصميم لها:      

تخضع عملية لوحة القيادة لمنهجية صارمة وذلك لمدى أهمية الأداة في مراقبة  مراحل إعداد لوحة القيادة: (1
التسيير. فقبل كل شيء يجب التحضير الجيد للمشروع وذلك بدراسة التنظيم الداخلي للمؤسسة وتقييم أو الجدوى 

 )4(الية:المتأتية وراء تبني هذه الأداة، وفي حال الموافقة على تبني المشروع يشرع في المراحل الت

                                                           
 .18، ص2019الجزائر، ، دار التعليم الجامعي، جامعة مستغانم، الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادةهيبة مقدم، و . )1(
 .148، ص 2010، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصاديةناصر دادي عدون وآخرون، . )2(
حول: "  تقى الوطني، ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات الملدور أدوات مراقبة التسييرفي ترسيخ الحوكمة في المؤسسة الإقتصاديةمحمدديدو وآخرون، . )3(

أفريل  25ئر، يوم ، الجزا2مؤسسات وتفعيل الإبداع"، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة مراقبة التسيير كآلية لحوكمة ال
 .  11، ص 2017

ة والتجارية وم الاقتصاديدكتوراه ، كلية العل أطروحة، الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادةموسى عبد الوهاب،  . )4(
 .188 -187ص ص: ،2003،الجزائروعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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هداف بعد تحديد أهداف مسؤولي القطاعات المعنية بوضع لوحة القيادة يتعين تحديد الأ تحديد الأهداف:أ/ 
 والتي تعتبر السبب الرئيسي في وجود لوحة القيادة.

والهدف يجب أن يكون ممكنا ومحددا من حيث المدة وأن يكون معقولا، ومن الأفضل أن يكون نتيجة جلسات 
 شات مع الإدارة كي يكون أكثر قابلية للتحقيق. حوار ومناق

سمى توهذا ما يسمح بتحديد المعايير التي تؤثر على الهدف وقد  العناصر الأساسية لتحقيق الأهداف:ب/ 
ي فا يتم بالعوامل الأساسية للتسيير أو التغيرات الإستراتيجية وهي متغيرات نشاط خاصة بكل مركز مسؤولية، كم

 لي:هذه المرحلة ماي
  ؛تحليل المعلومات الضرورية 
  ؛جمع المعلومات في المؤسسة، والبحث عن المعلومات غير المتوفرة ودراسة كيفية الحصول عليها 
  تصنيف عناصر المعلومات. 
ح لتي تسمابعد تحديد العناصر التي يتم قياسها ينبغي البحث عن المؤشرات   إختيار المؤشرات الملائمة: /ـج

ه، د نشاطبمتابعة هذا القياس، فعلى المسؤول ان يختار من بين المؤشرات المتوفرة ما يراها ملائمة أكثر لتحدي
 ويتم ذلك وفق المبدأين التاليين:

  ؛تقليص عدد المؤشرات لتجنب التعقيد والتداخل 
    .إشراك المسؤولين في عملية إختيار المؤشرات 

شكل إختيار ال ر يتعينبعد تنفيذ المراحل الثلاث السابقة الذك بناء لوحة القيادة واختيار التقييم الملائم لها:د/ 
عة لمتاب الموافق لتقديمها، أي بناء لوحة القيادة يبني أدوات تسمح بالإظهار السهل والقراءة السريعة العامة

 .الخنشاط، كاللوحات الإحصائية، المقتطفات، الرسومات البيانية.....ال
 (: مراحل إعداد لوحة القيادة9.1الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبتين إعتمادا على المعطيات. المصدر:                                

 تحـــــــــــديــــد الأهــــــــــــــداف

 العناصر الأساسية لتحقيق الأهداف

 اختبار المؤشرات الملائمة

بناء لوحة القيادة واختيار التقييم 
 الملائم لها
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يتم تصميم لوحة القيادة بالشكل الذي يجعلها مهمة ومساعدة للمسيرين في اتخاذ  تصميم لوحة القيادة:( 2
 )1(القرارات ومعرفة مناطق الخلل فيها، لهذا ينبغي عند تصميمها أن:

  ؛لمؤشرات التي تكون مهمة للمسيرينتحافظ على عدد قليل من ا 
  ؛يها وتحديد الأهداف الموكلة إليهتخصيص وثيقة لمستعمل 
   من مستوى إلى آخر وبالتالي تسهيل الحوار بين مختلف المسؤولين. للانتقالجمع المعلومات 

 ويظهر التصميم العام للوحة القيادة من خلال أربع مناطق هي:
   لتسيير اتمثل مختلف المؤشرات التي يتم اختيارها كعناصر أساسية في عملية  :الاقتصاديةمنطقة المؤشرات

 في المراحل السابقة.
  :شكل  تراكمية، كما أن تكون كمية أو ذات أووهي نتائج متعلقة بالنشاط قد تكون دورية  منطقة النتائج

 كيفي.
  :تظهر في هذه المنطقة الأهداف التي يتم إعدادها لفترة معينة. منطقة الاهداف 
  :لنسبية.تظهر في هذه المنطقة الإنحرافات سواء بالقيم المطلقة أو القيم ا منطقة الإنحرافات 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .121، صسبق ذكرهمرجع صفاء لشهب، . )1(
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 خلاصة الفصل
بية عرفت تطورا كبيرا، حيث اتسعت مهمتها المحاسير يعلى أساس ماسبق يمكن استخلاص أن مراقبة التس     

فراد إلى مهمة تشمل كل وظائف المؤسسة، وأصبحت تساهم مساهمة فعالة في عملية التخطيط والتنظيم وإدارة الأ
 الأهداف المسطرة.وتنمية قدراتهم، من أجل تحقيق 

فمراقبة التسيير تساهم في الوصول إلى رقابة فعالة من خلال مختلف الأدوات التي تستخدمها والتي تبين      
وجود التناسق بين مختلف الوظائف الموجودة داخل المؤسسة، وبعبارة أخرى توحيد الجهود من أجل الوصول 

 إلى الأهداف المسطرة من قبل الإدارة.



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
 

 معالم عامة حول الموازنة التقديريةالفصل الثاني: 
 ماهية الموازنة التقديرية .1.1
 إعداد الموازنة التقديرية  .2.1
الرقابة على أهم الموازنات التقديرية وتحليل  .3.1

 الإنحراف
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 تمهيـــــــــــد
تخدامها التقديرية عنصر من العناصر الحديثة في النظام المحاسبي بالرغم من أن فكرة إس تعتبر الموازنة     

اكل ت والمشولكن بعد التطورا التوازن والموارد العامة،ليست حديثة، فقد استخدمت منذ الزمن البعيد بهدف إيجاد 
عمليات الخطة تتناول كل صور  الموازنة التقديريةالمعاصرة التي أدت إلى تغيير دور الدولة وواجباتها أصبحت 

هما مرقابة، و يط والا بين وظيفتي التخطالمستقبلية لفترة محددة، فتتميز الموازنة التقديرية بأنها الأداة الأكثر توافق
عبارة أدائها، وبلمتابعة أنشطتها و  التقديريةزاد حجمها فلن تجد أفضل من الموازنة  ؤسسة ومتوسعت أنشطة ال

عن أهداف وسياسات وخطط نتائج تعد مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل قسم من أقسام أخرى هي التعبير 
 المؤسسة باعتبارها وحدة واحدة.

 التقديرية. وازنةوفي هذا الفصل سنتناول مختلف الجوانب التي تخص الم
  لتقديريةماهية الموازنة ا 
  التقديرية إعداد الموازنة 
   ازنات التقديرية وتحليل الإنحرافالرقابة على أهم المو 
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 . ماهية الموازنة التقديرية 1.2
ى مجال تطغى علتعتبر الموازنة التقديرية المرجع الذي يسمح بمراقبة أداء النشاطات، وهذه الأداة تكاد      

 مراقبة التسيير وكذا أساسية لممارسة أي عمل رقابي داخل التنظيم.

 . مفهوم الموازنة التقديرية  1.1.2
لموازنة عتبر ا، وتالاقتصاديةيرتبط مفهوم الموازنة التقديرية بالمفهوم الحديث للإدارة العلمية في المشروعات 

 يسةالرئوظيفتي التخطيط والرقابة، وبذلك تشكل أحد الأركان التقديرية من أهم الأدوات الضرورية لممارسة 
 الإدارية.للمحاسبة 

 . تعريف الموازنة التقديرية1.1.1.2    
هناك تعاريف متعددة للموازنة التقديرية، يرتكز كل تعريف منها على ناحية معينة تختلف باختلاف الكتاب      

 )1(هذه التعاريف حول التخطيط والرقابة واتخاذ الإجراءات التصحيحية .واتجاهاتهم الفكرية والعلمية، وتدور غالبا 
 وهناك عدة تعاريف للموازنة التقديرية نذكر منها:     

 )2(".تعبير كمي أو مالي لأهداف المؤسسة المسطرة وترجمة تلك الأهداف نقديا ( "1
 )3(المشروع لفترة مستقبلية". أسلوب يتم بمقتضاه وضع تقديرات القيمة والكمية لبرامج وأنشطة( "2
أنها "أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات المتخذة من طرف الإدارة مع اشتراك المسؤولين إلى برامج "( 3

)4(".أعمال تدعى الموازنات
 

ومن تم، يمكن تعريف الموازنة التقديرية بأنها: "خطة )أو برنامج( للعمل في فترة مستقبلية، تهدف إلى تنظيم       
وتنسيق أوجه النشاط الإقتصادي لمنشأة معينة، في حدود الموارد المتاحة، بحيث يمكن تحقيق أفضل النتائج 

ام أفضل الوسائل والأساليب والطرق التي توصل فيما يتعلق بتحقيق الأهداف المرغوبة والمحددة مقدما، باستخد
 )5(إلى هذه الأهداف".

 
 
 
 

                                                           
التوزيع ، الأردن، ، دار الثقافة للنشر و 3ط-مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء-المحاسبة الإداريةجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان، . )1(

 .37، ص 2009
 .336، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيخالد محمد بني حمدان، . )2(
 .18، ص مرجع سبق ذكرهفيصل جميل السعايدة، . )3(
ورقة بحثية  ،لجزائريةالتسيير في تقييم أداء المؤسسات اإستخدام أسلوب الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة يزيد تقررات، ليلى حليمي، . )4(

التسيير،  ة وعلوممقدمة ضمن فعاليات الملتقى الوطني حول: " مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، كلية العلوم الإقتصادية والتجاري
 .  05، ص 2017أفريل  25، الجزائر، يوم 2جامعة البليدة 

 .12، ص 2006، الدار الجامعية ، الإسكندرية، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازنات، وجدي حامد حجازي، سامي راضي محمد. )5(
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 . خصائص الموازنة التقديرية2.1.2
 )1(مما تقدم يمكن استنتاج بعض خصائص الموازنة التقديرية:     

لوحدة اأي أنها تترجم أهداف  الاقتصاديةالموازنة عبارة عن تقديرات كمية وقيمية لبرامج وأنشطة الوحدة ( 1
 إلى قيم مالية؛ الاقتصادية

 الموازنة خطة شاملة ومنسقة تتعلق بفترة مستقبلية؛( 2
 تمكن الموازتة التقديرية الإدارة من إتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة، وفي الوقت المناسب؛( 3
عة ى مجمو إل الاقتصاديةلال ترجمة خطط الوحدة تعتبر الموازنة أداة فعالة للتخطيط والتنسيق، والرقابة من خ( 4

تويات ة المسمن البيانات المالية والكمية في موازنات فرعية، يتم التنسيق بينها في إطار موازنة واحدة تشمل كاف
ذ التنفي ، ومن ثم الرقابة على تنفيذ هذه الخطط، عن طريق المقارنة بين نتائجالاقتصاديةالإدارية في الوحدة 

ي فتصحيحها للإكتشاف الإنحرافات بينهما، واتخاذ الإجراءات اللازمة والتقديرات المخططة في الموازنة، ة، الفعلي
 الوقت المناسب.

 . أهمية الموازنة التقديرية2.1.1.2
 )2(تكمن أهمية الموازنة التقديرية فيما يلي:     

 مساعدة الإدارة في إتخاذ القرارات؛( 1
 التخطيط والتنسيق والتوجيه والرقابة على العمليات في المؤسسة؛مساعدة الإدارة على  (2
 السماح بالتأكد من أن الأهداف واقعية مستنبطة من الوضعية الحالية؛( 3
 السماح بجعل الأهداف والسياسات في المؤسسة مرنة؛ (4

 السماح للإدارة بالإهتمام أكثر بمستوى التخطيط الإستراتيجي.( 5 
 بالإضافة إلى ذلك للموازنة فوائد أخرى تتمثل فيما يلي:     

   ذلك.لوتحديد مركز المسؤولية تبعا تحديد المسؤولية لكل مستوى من مستويات الإدارة وكل فرد من أفرادها 
  رأس و لية ريف الرأسماإلتزام الإدارة بتخطيط برامجها على أساس إقتصادي سليم بالنسبة للمواد والأجور والمصا

 مال العامل.
  ات في التقديرية قوة تعمل على المحافظة على أموال المؤسسة لأنه ينظم حجم المدفوع أسلوب الموازنة مثلي

 .حدود الإيرادات
  ئتمان الوسيلة الوحيدة التي تبين مقدما كمية المبالغ التمويلية اللازمة، كما أنه يسهل الحصول على الإ

 المصرفي.
                                                           

، فظات غزةينية بمحاالعوامل المؤثرة في كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة تخطيط ورقابة في الجامعات الفلسطمحمد موسى محمد النجار، . )1(
 .19، ص 2006فلسطين، ستير في المحاسبة والتمويل، الماج مذكرة

 .71 -16 :، ص ص2017، الأردن، للنشر والتوزيع  من المحيط إلى الخليجدار ، 1، طبواسطة الموازنات التقديرية التسييرحسينة حوحو، . )2(
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 . وظائف الموازنة التقديرية 3.1.2
ة سلرئيارية اتعد الموازنة الإدارية أداة إدارية إذ أنها تساعد إدارة المشروع في أداء وتحقيق الوظائف الإد 

 الآتية:
 أولا: وظيفة التخطيط

هذه  تحقيقتتخذ الإدارة مجموعة من القرارت لتحديد الأهداف ووضع البرامج والإجراءات التي تؤدي إلى      
ف فالتخطيط يقوم على أساس الإختيار لبديل من البدائل المتاحة والذي يؤدي إلى تحقيق الأهدا .الأهداف

 .الموضوعة، وأهداف المؤسسة قد تكون أكبر قدر من الربح أو عائد مرتفع أو فتح أسواق جديدة،.....إلخ
ومحددة ويجب ترتيب هذه الأهداف حسب  فمهما تكن الأهداف المرغوب تحقيقها فيجب أن تكون واضحة     

أهميتها، والتفرقة بين الأهداف التي نرغب تحقيقها في المدى الطويل، ويشترط إمكانية تحقيق الهدف بحيث 
يجب أن لاتوضع أهداف غير ممكن تحقيقها نظرا لظروف المؤسسة، وفي الأخير تأتي مرحلة ترجمة الأهداف 

 )1(الية ونقدية .ووضعها في صورة موازنات عينية وم
 ثانيا: وظيفة التنسيق 

سام على التخطيط والموازنات التخطيطية يتطلب تنسيق العمل بين أق الاقتصاديةإن اعتماد المشروعات      
وحيد المشروع وأنشطته المختلفة بشكل يؤدي إلى تحقيق الأهداف العامة للمشروع،  ويعني التنسيق المذكور ت

 سامجهود أقسام المشروع وأنشطته، وتنسيق العمل بينهما بحيث يعمل كل قسم وكل نشاط بشكل متكامل مع الأق
 والأنشطة الأخرى، إذ أن أي تعديل أو تغيير في سياسة أو برنامج أي قسم أو نشاط سوف تمتد آثاره إلى

 سياسات وبرامج الأقسام والأنشطة الأخرى.
وتجدر الإشارة في هذا المجال إلى أن التنسيق بين الأهداف والبرامج والسياسات المختلفة لأقسام المشروع      

على كشف مواطن الضعف فيها، ويظهر الأقسام التي تختلف دون سواها على أداء المهام  وأنشطته يساعد كثيرا
 )2(المنوطة بها وبيان المسؤولية عنها.

 ثالثا: وظيفة الإتصال
الموازنة أداة إتصال ذو إتجاهين فهي توصل أهداف الإدارة العليا للمستويات الدنيا كما توصل الظروف      

على تبليغ مديري الأقسام  النظامقدرتها على تحقيق الأهداف للإدارة العليا. كما يشمل  الواقعية للأقسام ومدى
بأدائهم الفعلي وانحرافاتهم عن الموازنة عن طريق تقارير الأداء في نهاية كل فترة، وكذلك توصيل أسباب 

 )3(الإنحرافات ومن هو المدير المسؤول عن الإنحراف ومدى قابلية الإنحراف للرقابة.
 

                                                           
 .5-4ص ص: ، 1995، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير، محمد فركوس. )1(
 .39، ص  هذكر  سبق مرجعجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان، ، . )2(
ة الشرك ،لرقابةوالتخطيط الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض اخبراء الشركة العربية المتحدة للتدريب والإستشارات الإدارية، . )3(

 .134 -133 :، ص ص2006، مصر، 1العربية المتحدة للتدريب والإستشارات الإدارية، ط
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 رابعا: وظيفة الرقابة
وظيفة  مما لاشك فيه أن التخطيط والرقابة وجهان لعملة واحدة، وأنه لا رقابة بدون تخطيط لأن الرقابة     

ة تقل أهمي ه، ولاإدارية تهدف إلى التأكد من تحقيق الأهداف وذلك بمتابعة تنفيذها ومقارنة النتائج الفعلية المتنبأب
داء قييم أنات في مجال الرقابة عن دورها في مجال التخطيط، حيث أنها تستخدم كأداة لتالدور الذي تلعبه المواز 

اء ية لأدمختلف الأنشطة في المنشأة، وتعتبر الموازنة أداة للرقابة من خلال اشتمالها على معايير ومقاييس كم
 مختلف الأنشطة مما يمكن معه تقييم هذا الأداء.

تنطوي على قياس الأداء الفعلي لمختلف الأنشطة ومقارنته بمستويات الأداء وبناء عليه، فإن الرقابة      
المخطط تمهيدا لإكتشاف إنحرافات الأداء وتحليل أسبابها والمسؤولين عنها لإتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 )1(الملائمة.
 خامسا: وظيفة الدافعية

لدنيا في ارية ابالنسبة للدافعية فقد تمثل الموازنة عاملا إيجابيا أو سلبيا، فإذا ما اشتركت المستويات الإد     
يق لى تحقإعداد الموازنة واقتنع المديرون المسؤولون عن التنفيذ بتوافق مصالحهم مع مصالح المشروع أدى ذلك إ

 الدافعية.الموازنة وكان أثرها إيجابيا على 
نة وفرضت من أما إذا ما تم تجاهل المستويات الإدارية الدنيا المسؤولة عن التنفيذ في مرحلة إعداد المواز      

 دافها.قيق أهقبل الإدارة فقد يؤدي إلى أثار سلبية على الدافعية، وتؤدي إلى تجاهل تنفيذ الموازنة أو مقارنة تح
ن المسؤولين عن تنفيذ الموازنة إشتراكا فعليا في مرحلة وقد ثبت من البحوث الميدانية أن اشتراك المديري     

 )2(إعدادها يؤدي إلى زيادة حرصهم على تنفيذ الموازنة وعلى زيادة فاعليتها.
 : وظائف الموازنة التقديرية(1.2) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Source: Claude Alazar et Sabine Separi, Contrôle de gestion, DUNOD, Paris, 5eme Edition, 2001,p275. 

                                                           
 .16، ص  هذكر سبق مرجعحمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،م. )1(
 .134، ص  نفس المرجعخبراء الشركة العربية المتحدة للتدريب والإستشارات الإدارية، . )2(

 التخطيط
 إعداد مختلف الموازنات

تنفيذ الموازنات وتسجيل 
 مختلف التحقيقات

 المقارنة الدورية

 الرقابة تحديد الانحرافات
اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 اللازمة
 إعداد مختلف الموازانات
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 . مبادئ إعداد الموازنة التقديرية4.1.2
من تعريف الموازنة التقديرية وأهدافها، تتبلور مجموعة من المبادئ العلمية التي تعتبر مرجعا يتم الإسترشاد     

 )1(به باستمرار في المراحل المختلفة التي تمر بها الموازنة، وتساهم هذه المبادئ في تحقيق مايلي :
  إيضاح طبيعة الموازنة وتعميق فهمها وشرح دلالتها؛ 
  الأساليب والإجراءات المستخدمة في إعداد الموازنة؛ تطوير 
  .ترشيد إستخدام الموازنة في الحياة العملية 

لا في إوعلى ذلك، فالمبادئ العلمية للموازنة هي واحدة لا تختلف من جهة إلى أخرى أو من نشاط إلى آخر     
 مجال التطبيق، وهذه المبادئ هي:

ه نشاط لابد أن تعد بيانات الموازنة عن كافة أوجه النشاط بالمؤسسة وعدم الفصل بين أوج مبدأ الشمول: (1
ث المؤسسة باعتبار كل منها جزء من الأهداف الرئيسة، والأخذ في الإعتبار علاقة كل نشاط بالآخر مع بح

 أثاره على الأهداف الكلية للمؤسسة. 
وقيت العمليات وتوزيعها على مدار فترة الموازنة التي عادة ما ويقصد بهذا المبدأ ت مبدأ التوزيع الزمني:( 2

تكون سنة كاملة، وذلك من حيث توقيت حدوثها، كأن تقسم الموازنة على فترات فصلية أو شهرية. وينبغي أن لا 
لمقصود هنا يفهم من التقسيم الزمني للموازنة هو توزيع أرقام الموازنة توزيعا متساويا على فترات الموازنة، وإنما ا

 )2(بمبدأ التوزيع الزمني توقيت العمليات خلال فترة الموازنة حسب إحتمال توقع حدوثها فعلا.
إن الموازنات تغطي كافة أوجه النشاط داخل المنشات سواء إنتاج أو عمالة أو مبيعات  مبدأ التعبير المالي:( 3

وغيرها من الموازنات الفرعية، فهي بذلك تختلف في وحدة القيـاس المعتمـدة لكـل موازنة، فموازنة أو مصاريف 
بينما موازنة العمـل تعتمـد ساعات العمل كوحدة قياس وهكذا  ،عنها بعدد الوحدات المتوقع إنتاجهايعبر الإنتاج 

فهم الموازنات فإنه يجب توحيد وحدة القياس الموازنات الأخرى تتباين فيما بينها في وحدة القياس، وحتـى يمكن 
 )3(.في تلك الموازنات على شكل نقدي مما يسهل إعداد الموازنة الشاملة ويمكن من عمل المقارنات بشكل أفضل

يجب إشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعدادها لأن عدم مشاركتهم وفرض  مبدأ المشاركة: (4
دي إلى تكاسلهم عن تحقيق أهدافها ويمكنهم الدفاع عن أدائهم الضعيف لأن التقديرات تقديراتها عليهم سوف يؤ 

مفروضة عليهم، ويجب أن تكون المشاركة فعلية حتى تتحقق أهداف الموازنة. كما أن إشراك المسؤولين في 
أكثر أمانا  لهميجعأن التعاون  كماإعداد التقديرات يرفع من معنوياتهم ويحفزهم على تحقيق تلك التقديرات،

)4(واطمئنانا على مستقبلهم نظرا لمعرفتهم بخطط المؤسسة وأهدافها وهذا ما يجعلهم يرفعون من أدائهم.
 

                                                           
  .41 -40، ص ص: نفس المرجعجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان، . )1(
 . 235، ص 2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، 1، طالمحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل وآخرون، . )2(
لتمويل، لمحاسبة واا، مذكرة الماجستير في ي بلديات قطاع غزةمدى فاعلية الموازنات كأداة للتخطيط والرقابة فابراهيم محمد سليمان الشيخ عيد، . )3(

 .38،ص 2007، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين
خصص تماجستير، مذكرة ال -حالة تطبيقية عن مؤسسة -تقييم عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنات التقديرية في المؤسسةزينب رضوان علي، . )4(

 .51، ص 2013، الجزائر، 2الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة إدارة مالية، كلية العلوم 
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حتى يمكن تحقيق فعالية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة مبدأ الربط بين معايير الموازنة ومراكز المسؤولية:  (5
مراكز الإشراف والمسؤولية في المؤسسة، والتي قد تكون عبارة عن فرع لابد من الربط بين تقديرات الموازنة وبين 

أو إدارة أو مصنع أو ورشة أو قسم .ويتحقق هذا عن طريق توزيع تقديرات الموازنة بحسب الوحدات التنظيمية 
ه المختلفة حتى يمكن لهذه الوحدات أن تسير وفقا لخطة مرسومة، وحتى يتسنى مقارنة النتائج الفعلية بهذ

التقديرات حسب الوحدات التنظيمية، وبالتالي، يمكن اتخاذ الخطوات اللازمة لمعالجة نواحي الضعف والإسراف 
وتشجيع الكفاءات، والربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية، حيث تعد تقارير دورية عن تنفيذ الموازنة 

 )1(للمستويات الإدارية المختلفة.
تتكون الموازنة في صورتها النهائية من مجموعة من الخطط الفرعية التفصيلية والعديد : مبدأ وحدة الموازنة( 6

من الجداول المعيارية، ومن الضروري أن تجمع هذه الخطط الفرعية خطة شاملة واحدة حتى يتحقق التجانس 
النظر إلى الموازنة  بينها، كما يجب أن يكون هناك ترابط تام وتنسيق كامل بين الجداول المعيارية. لذلك يجب

كوحدة واحدة لا تتجزأ، بمعنى أن كل جزء من أجزاء الموازنة يتأثر بأجزاء الموازنة الأخرى نتيجة العلاقات 
 )2(التبادلية بين مختلف أوجه النشاط في المشروع.

 التقديرية أنواع الموازنة. 5.1.2
ون نوعا أحصى أحد الكتاب الأمريكيين ثمان وعشر  مختلفة من الموازنات، وقدتوجد في المؤسسة عدة أنواع      

 مختلفا للموازنات، ويعتقد بأنها ضرورية في كل مؤسسة صناعية ذات حجم متوسط والتي ترغب أن يكون لها
و ى النحنظام كامل للموازنات، وسوف نتعرض هنا إلى الأنواع الأكثر إستعمالا من الموازنات ويمكن تقسيمها عل

 التالي:
 حيث الفترة الزمنية أولا: من

 تنحصر أهم التقسيمات الزمنية للموازنة في الآتي:     
حيث تغطي ،من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها الموازنات فقد تكون قصـيرة الأجـلالموازنة قصيرة الأجل: ( 1

كثر تفصيلا ولكن ترجمة للموازنة متوسطة الأجل، ولذلك فالموازنات قصيرة الأجل هي أوهي  قلأ ومدة سنة أ
)3(التـي تغطي عادة نشاط المنشأة لسنة مالية واحدةالموازنات  

.  
اس خطة حتى يمكن تحقيق فعالية الموازنة التقديرية، فإنه يجب أن تبنى على أسالموازنة طويلة الأجل: ( 2

 تصاديةالاقوأولوياتها، لذلك يمكن أن تلجأ الوحدات  الاقتصاديةطويلة الأجل تحدد أهداف الوحدة  إستراتيجية
عشر مس واللإعداد هذا النوع من الموازنة طويلة الأجل، بحيث تغطي فترة زمنية تزيد عن العام، وتتراوح بين الخ

م هذه ا الموازنة قصيرة الأجل . وتستخدسنوات، ولا يشمل هذا النوع من الموازنات الدقيقة التي تحتوي عليه
 جل.يلة الأعلى أساس الأهداف طو  الاقتصاديةالموازنات كأداة تخطيط فقط، إذ تعد بمعرفة الإدارة العليا للوحدة 

                                                           
 .24، ص  هذكر سبق مرجع، وجدي حامد حجازي،محمد سامي راضي. )1(
 .44، صمرجعنفسالل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان،جبرائي. )2(
 .53، ص مرجعنفسالابراهيم محمد سليمان الشيخ عيد،. )3(
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أن تعد الموازنة  الاقتصاديةلتفعيل دور الموازنة في التخطيط والرقابة، يمكن للوحدات  الموازنة المستمرة:( 3
كاملة دائما، فإذا انقضت مثلا الأشهر الثلاثة الأولى من الموازنة السنوية، جرى إعداد موازنة عن فترة سنة 

الأجل  الأشهر الثلاثة الأولى من السنة التالية وهكذا بالنسبة للأشهر التالية، كما يمكن أن تكون الموازنات طويلة
فكلما انقضت سنة منها امتد مداها إلى سنة  مستمرة أيضا، عن طريق الإمتداد بها في المستقبل بنفس الطريقة،

 )1(أخرى في المستقبل.

 ثانيا: بحسب طبيعة عمليات النشاط
 يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من الموازنات هي :     

ميع جتناول تختص هذه الموازنة بتخطيط أنشطة العمليات الجارية في المشروع، وت( موازنة العمليات الجارية: 1
ا نشطة بماللازمة لها، ومن تم الرقابة على هذه الأ والاستخداماتجوانب هذه الأنشطة من حيث الموارد المتاحة 

 يكفل كفاءة استغلالها وأدائها.
لمباشرة جور ات، موازنة الإنتاج من المواد الأولية ومن الأوبذلك تتكون العمليات الجارية من: موازنة المبيعا    

ة القائمو ومن التكاليف غير المباشرة، موازنة المشتريات، موازنة تكاليف التسويق، موازنة التكاليف الإدارية 
 المعيارية للدخل.

وتتضمن  المشروع، تختص هذه الموازنة بتخطيط أنشطة العمليات الجارية في( موازنة العمليات الرأسمالية: 2
ب التدريو تكاليف التكوين الرأسمالي مثل تكاليف شراء وتجديد وصيانة الأصول الثابتة، وتكاليف برامج التعليم 

وع والتي للمشر  طويلة الأجل، وتعكس هذه الموازنة العديد من القرارت الإدارية الرأسمالية الهامة والخطيرة بالنسبة
 يلة.تؤثر في تحقيق أهدافه لفترة طو 

وتتكون موازنة العمليات الرأسمالية من موازنة برامج الإستثمار في الأصول المختلفة وموازنة الموارد      
 )2(والإستخدامات الرأسمالية.

تب ما يتر وهي الموازنة التي تعبر عن حركة المقبوضات والمدفوعات المتوقعة و  موازنة العمليات النقدية: (1
 ز.عن هذه الحركة من فائض أو عج

 )3(ة الآتية :سويشمل بيان المقبوضات النقدية البنود الرئي      
 إيرادات النشاط الجاري؛ 
 الإيرادات التمويلية؛ 
 .المقبوضات الأخرى 

  

                                                           
القيادة  ماجستير فيال مذكرة، دور الموازنة كأداة تخطيط ورقابة في ترشيد القرارات بالسلطة الوطنية الفلسطينيةعبد الهادي محمد أحمد شبانة، . )1(

 .26، ص 2015 فلسطين، والإدارة، من أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا بغزة،
 .48 -47:، ص صمرجعنفسالل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان،جبرائي. )2(
 .179-169 :ص ص، 1995كتاب جامعة القاهرة، مصر،  ،الموازنات التخطيطيةحسين شرف ، جمال عوض، . )3(
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 ة الآتية:يسبينما يشمل بيان المدفوعات النقدية البنوذ الرئ     
  الأجور؛ 
  المصروفات التمويلية الجارية؛ 
   التخصيصية؛التحويلات الجارية 
  ائض الموزع.الف 

  ثالثا: بحسب مستويات النشاط
ها على يمكن التمييز بين نوعين من الموازنات طبقا لمستوى التشغيل أو مستويات النشاط الذي يتم إعداد     

 أساسه هي:
ستويات موتعد الموازنة الثابتة لمستوى واحد من مستويات التشغيل أو مزيج واحد من : ( الموازنة الثابتة1

 الأنشطة ومن ثم فهي ترتبط بحجم تقديري أو معياري واحد من النشاط الإنتاجي أو البيعي.
وتعد الموازنة المرنة على أساس مجموعة من مستويات النشاط، أي أحجام مختلفة من  :( الموازنة المرنة2

 )1(ترة الموازنة.الإنتاج والمبيعات، يتم تحديدها طبقا لمدى التقلبات المتوقع حدوثها خلال ف
 رابعا: من ناحية درجة التفاصيل التي تشتمل عليها الموازنة التقديرية

 وفقا لهذا المعيار تقسم الموازنات إلى:
 إن المؤسسة تتكون من عدة أقسام وورشات وعلى رأس كل منها يوجد مسؤول، وكل( موازنة المسؤولية: 1

ي هسؤولة المراد تنفيذها خلال فترة الموازنة، فالموازنة الم جزء) قسم، ورشة( يكون له موازنة تتضمن الأعمال
أس ر و على هإذن أداة فعالة للرقابة لأنها تزودنا بالمعلومات المفصلة التي بواسطتها تقييم أداء المسؤول الذي 

 ذلك القسم والإجراءات المصححة الواجب القيام بها.
ؤسسة القيام به من خطط رئيسة، وأساس موازنة البرامج هو وهذا الصنف يحدد ما تنوي الم( موازنة البرامج: 2

نشاط معين أو عملية محددة تنوي القيام بها كشراء آلة جديدة، إنتاج منتوج جديد، القيام بحملة للدعاية، فتح 
سوق جديد،.....الخ، ودور موازنة البرامج هو إضفاء أهمية خاصة لعملية التنبؤ وتزداد أهمية موازنة البرامج 

 الاقتصاديةعندما تواجه المؤسسة مشاكل إختيار المشاريع فهي تزود الإدارة بالمعلومات عن الآثار والنتائج 
 )2(لكل مشروع فهي تساعد على اتخاذ القرارات. اختيارهاوالمالية الناجمة عن 

 . إعداد الموازنة التقديرية2.2
يتطلب إحترامها من أجل نجاح نظام الموازنات في  تخضع عملية إعداد الموازنة التقديرية إلى عدة مبادئ     

المؤسسة، وذلك من خلال إدراج نظام الموازنات في إطار سياسة عامة للمؤسسة تغطي جميع النشاطات، ويتم 
وأن  ك المراكز حتى يمكن تقييم الأداءتقسيمها وفق مسؤولية المراكز ولابذ من تحديد المسؤوليات بصفة دقيقة لتل

                                                           
 .39، ص هذكر سبق مرجعحمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،م. )1(
 .09، ص هذكر سبق مرجعفركوس، محمد . )2(
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نات بالمرونة والتجديد بحيث يتطلب إعادة النظر في توقعات الموازنات عند ظهور معلومات جديدة تتصف المواز 
 ذات أثر على المعطيات الحاضرة والمستقبلية.

 ة التقديريةزن. العوامل المتحكمة في إعداد الموا1.2.2
يعتبر من أهم الإجراءات لتنفيذها، وتختلف  التقديرية وامل المتحكمة في إعداد الموازنةالع التعرف على إن

 )1(هذه العوامل من مؤسسة إلى أخرى وفي نفس المؤسسة من فترة إلى أخرى.
نتاج تصبح المبيعات عاملا متحكما إذا كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسة تفوق كمية الإ حجم المبيعات: (1

كون تالكمية الممكن بيعها، والتي يجب بدورها أن الممكن بيعها، وهذا يعني وضع برنامج إنتاجي يعادل حجم 
 أقل من الطاقة الإنتاجية المتاحة.

ل     ونها أقتصبح الطاقة الإنتاجية المتاحة للمؤسسة العامل المتحكم في حال ك :الطاقة الإنتاجية المتاحة( 2
 .من الطاقة الإنتاجية الممكن تسويقها

لعاملة، اتنفيذ برنامج الإنتاج توفير مجموعة من المستلزمات كاليد يتطلب  :مستلزمات برنامج الإنتاج( 3 
يذ ذلك ة لتنفوالمواد الأولية واللوازم المختلفة، وقد يصعب على المؤسسة إيجاد اليد العاملة ذات المهارة العالي

 .لمتحكملعامل اففي هذه الحالة تصبح مستلزمات الإنتاجا، البرنامج أو توفير المواد الأولية لسبب من الأسباب
ي رأس فالمتحكم إذا كانت أي زيادة في حجم الإنتاج تصاحبها زيادة  يصبح رأس المال العامل :رأس المال( 4

حديد بعد ت المال العامل لإستثماره في مستلزمات الإنتاج، وتعجز المؤسسة على توفيره مما يعرقل تنفيذ البرنامج
ى وأخر مختلف العوامل المؤثرة أو المتحكمة، تقوم المؤسسة بترتيبها حسب درجة الأهمية إلى عوامل رئيسة 

ثانوية، مع الإشارة أن العامل الرئيسي يختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن فترة إلى أخرى حتى في نفس 
م قا أماالمؤسسة، وعلى الإدارة أن تبحث عن كيفية التقليل من العامل المتحكم وتخفيف أثاره حتى لا يكون عائ

 تنفيذ البرامج وتحقيق الأهداف. 

تطلب مجموعة من الشروط، مدعمة للعوامل المتحكمة في إعدادها وأهم هذه إن إعداد أي موازنة تقديرية ي
 )2(ط:الشرو 

حة حتى الشرط الأساسي لنجاح الموازنة هو تواجد تنظيم إداري تكون فيه المسؤولية واض الشرط التنظيمي:( 1
 يتم فيه توزيع المهام من جهة، وقياس الأداء من جهة أخرى.

 لنفسيةالموازنات لا يتوقف على الشروط التقنية فقط، بل لابد من توفر الشروط إن نجاح ا ( الشرط النفسي:2
أدائهم،  لقياس التي تحفز العمال، فاشتراك جميع المسؤولين وعمالهم لإعداد الموازنات التقديرية، يتم تقبلها كأداة 

 وبالتالي، العمل على تحقيق الموازنة للحصول على إنجازات مادية أو معنوية.

                                                           
م علو تجارية و لطلبة الماستر، تخصص التدقيق المحاسبي، كلية العوم الإقتصادية وال مقدمة، سلسلة محاضرات مقياس مراقبة التسييرنعيمة يحياوي، . )1(

 .07، ص ، الجزائر، بدون سنةةالتسيير،جامعة الحاج لخضر،باتن
 .50-49ص ص: ،مرجع سبق ذكره، وآخرون ناصر دادي عدون . )2(
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بصفة خاصة في المعطيات  حيث أن هذا النظام يتطلب منبعا للمعلومات، والمتمثلة لشرط المادي:( ا3
ذا المحاسبية التي يجب أن تتوفر في الأوقات المناسبة من أجل استغلالها من قبل المسؤولين المعنيين وه

 لتحقيق أهداف المؤسسة.
 التقديرية ةموازنإعداد ال. إجراءات 2.2.2

قبل إستعراض مراحل إعداد الموازنات التقديرية، لابد من التذكير بالإجراءات المعتمدة في إعدادها، والتي 
 )1(:تتمثل في 

 تحديد واعتماد الهدف الذي ترغب المنشأة في تحقيقه.( 1
 تقوم لجنة الموازنة بتجميع المعلومات اللازمة لإعداد الموازنة وهي:( 2
  المراد تسويقها للزبائن؛المنتجات كميات وأنواع 
 الذي تلبي إحتياجات السوق؛ كميات وأنواع الإنتاج 
 نتج من كل نوع من أنواع المنتجات؛كميات وأنواع المواد الأولية اللازمة لإنتاج وحدة الم 
 في  صنيعهاالعمليات الإنتاجية التي تمر عليها وحدة المنتج من كل نوع من أنواع المنتجات والوقت اللازم لت
 ؛ل مرحلة أو عملية حسب نوع العامل ودرجة مهارتهك
 .سعر شراء الوحدة من كل نوع من المواد الأولية 
 . المخزون من الإنتاج التام وغير التام والمواد الخام 
 .معدل أجر الساعة حسب نوع العامل ودرجة مهارته 
 الهدف ة القسم أو المراكز في ضوءتقوم لجنة الموازنة الفرعية في كل قسم أو مركز مسؤولية بإعداد موازن( 3

 المعتمد والمحدد له وإرسالها إلى لجنة الموازنة المركزية .
ا للخطوة فة طبقتقوم لجنة الموازنة المركزية بمراجعة الموازنات الفرعية التي تلقتها من إدارات الأقسام المختل( 4

نات المواز  الثانية، كما تقوم بالتنسيق بين تلكالثالثة وذلك في ضوء المعلومات التي قامت بتجميعها في الخطوة 
شروع سة المالفرعية، وإعداد مشروع الموازنة الشاملة للمنشأة وإرسالها إلى مجلس الإدارة الذي يقوم بدوره بدرا

يق ذ وتحقومناقشته مع لجنة الموازنة وإجراء التعديلات في ضوء ما يسفر عنه النقاش ثم اعتمادها كأساس للتنفي
 اف.الأهد

 نة التقديريةواز . مراحل إعداد الم3.2.2
ذه الإجراءات إن تطبيق نظام الموازنة يتطلب ضرورة اتباع بعض الإجراءات لضمان نجاحها، وتشتمل ه     

عن توفير التنسيق لعملية إعداد الموازنة وتكون بمثابة ضابط الإتصال الذي يرسلالتعليمات تكوين لجنة مسؤولة 
الواجب اتباعها في إعداد الميزانية ويتلقى تقديرات الإدارات المختلفة وينسق بينهما بالإضافة إلى ذلك تحديد فترة 

راحل التي يجب أن يمر بها إعداد الميزانية بما يتلاءم مع ظروف المشروع، وبعد ذلك وضع جدول زمني للم

                                                           
 . 242، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد محمد الفضل، . )1(
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مشروع الموازنة وبعدها تبدأ مرحلة التنفيذ وينصب إهتمام الإدارة في هذه المرحلة على مقارنة النتائج الفعلية 
بتقديرات الميزانية وتحديد الإنحرافات وتحليل أسبابها لتحدد المسؤولية والعمل على اجتنابها مستقبلا، ويمكن 

 الموالي:تتم بها الموازنة على التسلسل  تلخيص المراحل التي

 التقديرية ةلإعداد الموازنمرحلة التحضير . 1.2.2.2
 )1(وتنقسم هذه المرحلة إلى:      
 مرحلة تحديد الأهدافأولا: 
ة لمختلف مع ملاحظة أن العمومية هنا تعني الشمولي مؤسسةليا بتحديد الأهداف العامة للتقوم الإدارة الع     

اس واضحة ومفهومة وقابلة للقي مؤسسةللعلى المدى الطويل، ويجب أن تكون الأهداف العامة  مؤسسةللأنشطة 
 وواقعية.

 وبصدد تحديد الأهداف يجب على لجنة الموازنة أن تحدد مايلي: 
 الأهداف طويلة الأجل والأهداف قصيرة الأجل،بحيث تكون الأهداف قصيرة الأجل خطوة على الطريق( 1

 ؛للوصول إلى الأهداف طويلة الأجل
 الأهمية النسبية للأهداف المختلفة، حتى يمكن ترجمة الأهمية النسبية ترجمة واضحة وسليمة في خطط( 2

 ؛المختلفة أثناء التخطيط والتنفيذوسياسات العمل، وحتى لا يكون هناك تضارب بين الأهداف 
دف وسط فلا هو سهل التنفيذ ولا هو صعب التحقق، بل الأهداف الممكنة التحقق، إذ يجب أن يكون اله( 3

 ؛عاير وأساليب مدروسة دراسة وافيةيجب أن يكون الهدف ممكنا طبقا لم
في مختلف المستويات  مؤسسةللالخطط الفرعية والسياسات التفصيلية لكل مركز من مراكز المسؤولية ( 4

 .ة في خطة عمل مستقلة لفترة قادمةاليالإدارية، ثم ترجمة هذه الخطط والسياسات ترجمة كمية وم
ذه تعتبر هبتحديد الخطوط الرئيسية للسياسة العامة وترجمتها كميا وماليا، و  مؤسسةلافي ضوء هذه المرحلة تقوم 

 المرحلة أساسا لعملية التخطيط.
 يق بين الخطط والسياسات الفرعيةمرحلة التنس ثانيا:

يجب مراجعة معايير الموازنة وخططها وسياساتها الفرعية من قبل لجنة الموازنة بهدف التنسيق بينهما وتقليل  
ان  أثر التحيز إلى أقل حد ممكن، ويلاحظ أن إعداد وترجمة خطط وسياسات الإدارات والأقسام المختلفة يجب

رى تتماشى مع خطط وسياسات الإدارة الأخيكون إعداد مبدئي، وذلك لأن خطط وسياسات إحدى الإدارات قد لا 
 .  مؤسسةلاأو مع الهدف العام لإدارة 

ما في هامة لتحقيق الترابط بينه مؤسسةلاأي أن مرحلة التنسيق بين الخطط والسياسات الفرعية لمختلف أنشطة 
أية  رارات لحسمخطة واحدة متكاملة ومتوازنة، وتؤدي لجنة الموازنة دورا هاما وذلك عن طريق ما تتخذه من ق

 ، أو للتقليل من التحيز في معايير هذه الخطط.           مؤسسةلاتباينات بين خطط مختلف أنشطة 
                                                           

ير في تالماجس مذكرة ،دراسة ميدانية-واقع وإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قطاع غزةوائل محمد إبراهيم خلف الله،  .)1(
 .64-62:، ص ص2007 فلسطين، المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة،
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 الموازناتمرحلة إعداد . 2.2.2.2
ادها يقصد هنا إعداد الموازنات السنوية والتي هي بمثابة الخطة المالية قصيرة الأجل، حيث يتم إعد     

طة ، وعلى ضوء الأهداف والإستراتيجيات العامة والخ مؤسسةلابمشاركة المشرفين على مراكز المسؤولية في 
ها والخاصة بالسنة التي تغطي الطويلة الأجل، وانطلاق الأهداف التفصيلية لكل مركز من مراكز المسؤولية

 الموازنات.
 )1(ويقوم عادة مدير إدارة  الموازنات بمتابعة تنفيذ هذه المرحلة وفقا للخطوات التالية:     
 الموازناتتحديد مسؤوليات إعداد أولا: 
تحديد  ، ويتضمن ذلك مؤسسةلاهيكل التنظيم الإداري  إلىيتم تحديد مسؤوليات إعداد الموازنات إستنادا      

لجنة  لعليا،الأدوار المختلفة للمشاركين في مختلف مراحل إعداد الموازنات، وهذه الأطراف المشاركة هي الإدارة ا
 الموازنات، مدير إدارة الموازنة، المسؤولون الفنيون، المسؤولون التنفيذيون.

 مؤسسةلابتحديث دليل الموازنات الخاص ثانيا: 
بعضها بالعملية مراجعة وتطوير التعليمات والإجراءات المتعلقة بإعداد الموازنات وارتباطها تشمل هذه      

من  البعض ومراجعة تصاميم النماذج وأوراق العمل وشرح الأساليب التي يجب استخدامها في إعداد كل موازنة
 هذه الموازنات.

 تحضير الجدول الزمني لإعداد الموازناتثالثا: 
لف مل الجدول الزمني لإعداد الموازنات تحديد خطوات العمل التي يجب إتباعها لإعداد مختيش أنيجب      

 وكذلك التوقيت الزمني لإعداد كل من هذه الموازنات.   ،هذه الموازنات
 توزيع وشرح الخطة الإستراتيجية وإجراءات وأساليب إعداد الموازناترابعا: 
 وإجراءات وأساليب إعداد الموازنات على النحو التالي: يتم توزيع وشرح الخطة الإستراتيجية     

اف هدبنسخة كاملة من الخطة الإستراتيجية والأ مؤسسةلاتزويد كافة المشرفين على مراكز المسؤولية في ( 1
 ،التفصيلية التي تم إعتمادها

بها،  ق العمل الخاصةتزويد كل المسؤولين بنماذج الموازنات المطلوب منه إستكمالها، بالإضافة إلى أورا( 2
وضع تصاميم وعلى الرغم من أن هذه النماذج يجب أن تكون نمطية لتحول دون إضطرار كل مسؤول إلى 

إلا أنها يجب أن تتمتع ببعض المرونة لتستجيب لمتطلبات كل نشاط من أنشطة ، نماذج مختلفة خاصة به
 .مؤسسةلا

تلفة والمتطلبات الإجرائية الضرورية لإعداد الموازنات المختقديم وعرض وشرح كافة النماذج والأساليب ( 3
 أيضا( و موازنة نتائج الأعمال)  إلى إعداد الموازنات الختاميةوتحديد مدى إرتباط كل منها بالأخرى، وصولا

 المالي(.موازنة التدفق النقدي، موازنة المركز )
 

                                                           
 .56- 55 :، ص صسبق ذكرهمرجع ، حجازي محمد سامي راضي ، وجدي حامد .)1(
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 إعداد وتسليم الموازناتخامسا: 
 ليلد) ةموازنمن قبل المسؤولين وفقا للجدول الزمني وللأساليب المحددة في تعليمات ال يتم إعداد الموازنات     

إلى  لإستناد(، مع الإلتزام بالخطة الإستراتيجية والأهداف التفصيلية المعتمدة، وبا مؤسسةلبا ةالموازنات الخاص
ناصر ة بالعقام الواردة في كل موازنالمعلومات التي تقدمها الموازنات الأخرى ذات الإرتباط بها، مع تدعيم الأر 

 التالية:
 ؛المسؤولية المعني بهذه الموازنة وصف النشاط الذي يقوم به مركز 
  ؛عن النشاط ومؤشرات النشاط الاقتصاديةالمعلومات 
 ؛افة العناصر الواردة في الموازنةالمعلومات التاريخية عن ك 
 ر؛تي تم الإستناد إليها في التقديمصادر المعلومات ال 
 .أساليب التقدير التي تم إستخدامها، مع عرض وشرح الفروض التي يرتكز عليها التقدير 

م تلأخرى، ومن ايتم تسليم كل موازنة أولا بأول، إلى مدير إدارة الموازنات لمراجعتها وتنسيقها مع الموازنات      
ولون لتي يتت الخاصة بمراكز المسؤولية اتحويلها إلى المسؤولين الآخرين الذين سيحتاجون إليها لإعداد الموازنا

 الإشراف عليها.
 تجميع الموازنات وإعداد الموازنات الختامية سادسا:

داد تجميعها وإعبعد إستلام الموازنات ومراجعتها وتنسيقها مع الموازنات الأخرى، يقوم مدير إدارة الموازنات ب     
ن مع التعاو وذلك ب ،موازنة التدفق النقدي، موازنة المركز المالي (الموازنات الختامية) موازنة نتائج الأعمال، 

 المدير المالي والمسؤولين الآخرين، كل في مجال نشاطه.

 مرحلة اعتماد الموازنات واستخدامها للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط .3.2.2.2
 مرحلة اعتماد الموازنةأولا: 
مختلفة إلى تشترك فيها جميع أنشطة المشروع بمستوياتها الإدارية اليعتبر إعداد الموازنة عملية تعاونية      

لأهداف هذه ا جانب لجنة الموازنة. فبعد أن تتلقى لجنة الموازنة الأهداف العامة للمشروع من إدارته العليا وتبلغ
ق لتحقي الفرعيةإلى المستويات الإدارية لمختلف أنشطة المشروع التي تقوم بإعداد خططها وسياساتها التفصيلية 

ت والتفصيلية من مختلف المستويا ةالسياسات الفرعيلجنة الموازنة إلى تلقي الخطط و  هذه الأهداف، تعود
 الإدارية لأنشطة المشروع للتنسيق بينها.

وبعد مناقشات ومداولات عديدة لحسم أية تباينات بين خطط مختلف الأنشطة ولتقليل التحيز في معايير هذه 
لها على لتعديلمشروع خططها وسياساتها الفرعية لجنة الموازنة إلى المستويات الإدارية لأنشطة ا الخطط، تعيد

 )1(على ضوء توجيهات معينة وإعادتها ثانية للإعتماد.ضوء القرارات المتخذة أو 
 )2(تتضمن هذه المرحلة الخطوات الأربع التالية:      

                                                           
 .55، ص مرجع سبق ذكرهجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حلوة حنان، . )1(
 .60- 59 :، ص صمرجع سبق ذكره، حجازي محمد سامي راضي ، وجدي حامد  .)2(
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ر إدارة تنفيذي للموازنة بمركز مسؤوليته يقوم بإرسالها إلى مديبعد إعداد كل مسؤول : دراسة الموازنات( 1
الموازنة الذي يوزع نسخة منها على كل عضو من أعضاء لجنة الموازنات للإطلاع عليها، وذلك تمهيدا 

 لمناقشتها.
يجب أن يمنع كل مسؤول تنفيذي الفرصة ليقوم بعرض مفصل لموازنته عرض الموازنات ومناقشتها:( 2

 مناقشةبانة بأي من مرؤوسيه لشرح تفاصيل الموازنة ومقوماتها. وبعد ذلك يقوم أعضاء لجنة الموازنات والإستع
ي مع معمقة لكل موازنة من هذه الموازنات، وذلك على مستويين: المستوى الأول فيما بينهم، والمستوى الثان

 المسؤول التنفيذي الذي قام بإعدادها. 
ا عرض مناقشة كل موازنة مع المسؤول الذي أعدها يحدث أحد الأمرين إم على ضوء: تعديل الموازنات( 3

ت تعديلاإجراء تعديلات عليها، وإما الموافقة عليها كما هي بعد ذلك، يقوم مدير إدارة الموازنات على ضوء ال
ت وازناالم التي تم الإتفاق عليها، بتعديل الموازنات الأخرى التي تتأثر بنتيجة هذا التعديل، ومن تم تعديل
دارة لى الإإالختامية، أي موازنة نتائج الأعمال وموازنة التدفق النقدي، موازنة المركز المالي وذلك قبل رفعها 

 .مؤسسةلاالعليا في 
لموازنات افع جميع بعد الإنتهاء من إعداد الموازنات الختامية، يتولى مدير إدارة الموازنات ر : اعتماد الموازنة( 4

ها على وتوزيع للموافقة عليها وإعتمادها ليتم بعد ذلك تصوير النسخ المطلوبة منها مؤسسةلاإلى الإدارة العليا في 
مية ت الختاريها الإدارة العليا على الموازناوالجدير بالذكر أن أي تعديلات تج مؤسسةلاالمسؤولين المعنيين في 

اتباع زنات و قد تستدعي إعادة النظر إلى الموازنات التي تتأثر بالتعديلات المطلوبة، وعليه يتم إعادة هذه الموا
 نفس الخطوات السابق ذكرها لإعتمادها واعتماد الموازنات بشكل نهائي.

 ة ومتابعة تنفيذ الخططمرحلة استخدام الموازنات كأداة للرقابثانيا: 
بعد إعداد الموازنات من قبل المسؤولين التنفيذيين واعتمادها من قبل الإدارة العليا، يجرى العمل على تنفيذ 

للتأكد من مدى الإلتزام بالخطط الموضوعة  مؤسسةلاالخطط المالية الواردة في هذه الموازنات، والرقابة على أداء 
 )1(وتتم عملية تنفيذ ومتابعة الموازنات التقديرية كما يلي:

تبدأ عملية تنفيذ الموازنة بعد إعتمادها من الإدارة العليا في صورتها النهائية لكل الوحدات  مرحلة التنفيذ:( 1
 )2(مرؤوسيه وشرحها لهم لتسهيل عملية تنفيذ الموازنة.التنظيمية وتقوم كل دائرة أوقسم بعرض الموازنة على 

 تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: مرحلة قياس النشاط الفعلي ومقارنته بخطة الموازنة:( 2
 إعداد تقارير الأداء وتحديد الإنحرافات، 
 تقصي أسباب الإنحرافات، 
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 
                                                           

 .60، ص  نفس المرجع، حجازي محمد سامي راضي ، وجدي حامد  . )1(
 .66، ص  سبق ذكره مرجعوائل محمد إبراهيم خلف الله،  . )2(
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 لمراحل إعداد الموازنات التقديرية(: عرض تخطيطي 2.2الشكل رقم)

 التحضير لإعداد الموازنات المرحلة الأولى:
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 إعداد الموازنات المرحلة الثانية:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعتماد الموازنات واستخدامها كأداة للرقابة ومتابعة تطبيق الخططالمرحلة الثالثة: 
 الموازناتإعتماد 

 
 

 كأداة للرقابة ومتابعة تطبيق الخططاستخدام الموازنات 
 
 
 

 .48،  ص 2006، الدار الجامعية، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازناتمحمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،  المصدر:

 

 الموازنات عرض دراسة الموازنات
 ومناقشتها

الموازنات تعديل الموازنات اعتماد   

شرح الخطط 
 للمرؤوسين

إعداد تقارير الأداء وتحديد 
 الانحرافات

تقصي أسباب 
 الانحرافات وتحليليها

اتخاذ الإجراءات 
 التصحيحية

تحديث دليل الموازنات الخاص  تحديد مسؤوليات إعداد الموازنات
 بالمنشأة

تحضير الجدول الزمني لإعداد 
 الموازنات

توزيع وشرح الخطة الاستراتيجية 
وإجراءات وأساليب إعداد  

 الموازنات
تجميع الموازنات وإعداد  إعداد وتسليم الموازنات

 الموازنات الختامية

 بيان حالة المنشأة

جمع المعلومات عن العوامل 
 المتغيرة المؤثرة في المنشأة

تحليل المعلومات وتقييم 
 الوضع الحالي للمنشأة

وضع الاستراتيجيات 
 والسياسات العامة للمنشأة

المالية  وضع الخطة
 طويلة الأجل للمنشأة

تحديد الأهداف العامة 
 للمنشأة

وضع الإطار العام 
 للموازنات
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 لجنة الموازنة التقديرية  4.2.2.
قسم  إن لجنة الموازنة من اللجان المهمة في المؤسسات سواء الكبيرة أو الصغيرة وعادة ما يكون رئيس     

ظروف الموازنة هو رئيس اللجنة، وظيفة لجنة الموازنة هي وظيفة إستثمارية ومسؤولياتها تنحصر في تفسير ال
 ات الأجور.المتوقعة خلال فترة الموازنة وكذلك تحديد الأسعار ومستوي الاقتصادية

 على أعضائهاو بعد قيام المختصين بقسم الموازنات بإعداد الموازنات المختلفة فإنها ترفع إلى لجنة الموازنة      
ب إذا وجتقييم كل موازنة في ضوء الإفراضات الأساسية من الأمور المتعلقة بالفترة التي أعدت لها الموازنة.و 

قرير ا بملاحظاتهم وبعد التعديلات فإن على لجنة الموازنة رفع توضع تعديلات فيجب إعلام القسم الذي أعده
 .ملخص إلى مجلس الإدارة في المؤسسة والمصادقة النهائية لهذه الأخيرة على شكل الموازنات ومحتوياتها

 )1(وفي مجال التخطيط بعيد المدى فإن لجنة الموازنة تقوم بـ:     
 العام للمخطط بعيدة المدى؛ ( مساعدة الإدارة في تقييم ووضع الإطار1
 ( التخطيط البعيد لحجم النقد ورأس المال العامل وتقييم الإحتياجات المالية الأخرى؛2
 ( تحديد فرص الإستثمار المربح ومجالاته؛3
 ( تحديد إحتياجات المؤسسة من التسهيلات الإستثمارية المختلفة؛4
اد الافر ( تزويد الإدارة العليا بالأسس الواجب الإعتماد عليها في لإجراء التغييرات في الهيكل التنظيمي و 5

 ؛الاقتصاديةلمواجهة الظروف 
 ( تحديد المجالات التي يجب إجراء البحوث والدراسات عليها.6
دير مهمة م والإشراف على برامجها التخطيطية والرقابية هي في الغالب من مسؤولية إعداد الميزانية التقديرية إن

على  الحسابات في المؤسسة، وذلك من خلال مسؤولياته وصلاحياته المخولة له وطبيعة أعماله، كما له القدرة
 تسهيل التكامل التام بين الإجراءات المحاسبية وبين خطط المؤسسة واهدافها.

لتي الموازنات في المؤسسات الصناعية الكبرى منفصلة عن قسم الحسابات، والتقارير ا وقد نجد في قسم     
 يعيدها قسم الموازنات يرفعها إلى المدير العام مباشرة.

 ع بها مدير الموازنة هي: يضطلفالمسؤوليات التي يجب أن      
 ( شرح السياسات والإجراءات التي يتم ضمنها العمل بالموازنة؛1
 وتعريف مدى التفصيلات التي يجب أن تتضمنها الموازنة؛ ( توضيح2
 ( المساعدة وتقديم النصح عند إعداد الموازنات والتنبؤات؛3
 ( جدولة الوقت في سبيل الحصول على المعلومات؛4
 ( جمع ونشر الموازنات والتنبؤات؛5
يط لوبة لغرض العمليات وتخط( تزويد دائرة الحسابات بالربح الحقيقي والمصاريف وبالصورة المفصلة المط6

 الموازنة؛
                                                           

 .38-37ص:  ص،مرجع سبق ذكرهحسينة حوحو، . )1(
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 ( تحليل وتفسير والمقارنة بين الوضع الفعلي والمخطط بموجب الموازنات. 7

 الرقابة على أهم الموازنات التقديرية وتحليل الإنحراف. 3.2
اء الكلي عليها لتحقيق الرقابة على الأد يمكن الإعتمادتعد الموازنة التقديرية من أفضل المعايير التي      

توضح للمؤسسة فهي تجمع بين التخطيط والرقابة، كما تحدد المعايير المطلوب الوصول إليها لنشاط المؤسسة و 
ابية الإيج الإختلافات بين المعايير والأداء الفعلي، وتعمل على معالجة الإنحرافات السلبية ومعرفة الإنحرافات

 في مراقبة التسيير.لتحقيق الكفاءة 
 الموازنة التقديرية للمبيعات. 1.3.2

طط خبحكم كونها  الاقتصاديةتعتبر الموازنة التقدريرية وسيلة رقابية واسعة الإستخدام في المؤسسات      
ءا بنا تقويمهو مستقبلية تحدد فيها النتائج المتوقعة بشكل كمي وتشكل معيارا للأداء وأساسا لتتبع الإنجاز وقياسه 

 على تلك التقديرات.
 ، فالكميات يعد التنبؤ بحجم وقيمة المبيعات المستقبلية للفترة الزمنية محل التنبؤ بمثابة الركن الأساسي     

ف التي يمكن بيعها من الإنتاج تعتبر العنصر الأساسي الذي يتم على أساسه تقدير سائر العناصر في مختل
 وظائف وعلى أساسها يتم إعداد موازنات بقية النشاطات.  

 تعريف الموازنة التقديرية للمبيعات .1.1.3.2
لفترات وهي تشمل على المبيعات التقديرية ''تعتبر موازنة المبيعات حجر الزاوية في وضع الموازنة التشغيلية    

الموازنة القادمة التي تعتبر المصدر الرئيسي لإيرادات المؤسسة، وتعتبر موازنة المبيعات هي أساس إعداد 
واد والمشتريات والأجور والمصروفات الصناعية، ومصروفات البيع والتوزيع ويلاحظ أن موازنة الإنتاج والم

النجاح في نظام الموازنات يتوقف إلى حد كبير على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات المستقبلية ولذا عادة ما 
)1(يطلق على موازنة المبيعات بالموازنة الأم''.

 

)2(خلص مايلي:ومن التعريف يمكن أن نست        
 

 ( تمد الإدارة بأساس تخطيط إنتاج المنتجات والطاقة الإنتاجية؛1
فرق بينهم ثل ال( تبين الموازنة التقديرية للمبيعات الإيرادات المنتظرة كما تبين موازنة المصروفات المتوقعة ويم2

 الربح الذي ينتظر الحصول عليه؛
 ها. أدائ ( تستخدم كهدف لإدارة المبيعات فتكون مرشدا لها عند التنفيذ وفي نفس الوقت تستخدم كمعيار لتحليل3

 ونجاح نظام الموازنات التقديرية يتوقف إلى حد كبير على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات.     
ن بيرة مكحتى تكون التقديرات على درجة  ولهذا يجب أن تتم عملية التنبؤ بالمبيعات باتباع الأساليب العلمية 

 الدقة، وتتم عملية التقدير وفقا للكيفية الآتية:
                                                           

 .77، ص 2001الدار الجامعية، مصر، في إعداد واستخدام الموازنات، المدخل الحديث محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي، . )1(
 .182ص  ،2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة المال وتحليل هيكلهمحمد الصيرفي، . )2(
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 تحديد الهدف من التقدير؛( 1
 يجب أن تقسم المنتوجات المراد بيعها إلى مجموعة متجانسة؛( 2
 إختيار أسلوب التنبؤ الذي كل يناسب مجموعة متجانسة؛( 3
 ها تحليلا علميا واستخلاص النتائج.جمع البيانات والمعلومات وتحليل( 4

 عام للموازنة التقديرية للمبيعاتالشكل النموذجي ال(: 1.2الجدول رقم ) 

التطـــــــــــــــور 
 بالنســــــــــــــــــب

 (1المبيعات في السنـــــــــــــة )ن+
المبيعات 

 في السنة ن
المبيعات 

في السنة 
 (1-)ن

 سعر بيع الوحدة ةـــالكميـــــــــــــــ الإجمــــــــــــــالي المنتجات

 
 

    

 لاقتصاديةالية العلوم كمذكرة الماجستير، ، فرع نشاط المنبع -دراسة حالة شركة سوناطراك-التخطيط المالي للمشاريع الإستثماريةفريد مقران، المصدر: 
 .81، ص 2006 الجزائر،جامعة الجزائر،والتجارية وعلوم التسيير،

 . طرق إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات2.1.3.2
 تنقسم طرق التنبؤ بالمبيعات إلى نوعين: أساليب كيفية أخرى كمية.

 أولا: الطرق الكيفية
تتمثل هذه الأخيرة في إستطلاع آراء الغير حول مستوى المبيعات المستقبلية، ويوجد أربعة طرق كيفية مستعملة 

 )1(دير حجم المبيعات، وهي:في تق
 أثرها على العامة وتحليلها وتبيان الاقتصاديةيجب دراسة المؤشرات العامة:  الاقتصاديةدراسة المؤشرات ( 1

رها يات والبيانات التي تنشمبيعات المؤسسة في المدى القصير والمدى الطويل، ويعتمد الدارس على الإحصائ
 المكلفة بالتخطيط، ومعرفة هذه المؤشرات يساعد على معرفة مدى تأثر مبيعات المؤسسة بها. الهيئة

ع فيها يقوم رجال البيع في المناطق المختلفة التي تباطريقة جمع تقديرات وكلاء ومندوبي العملاء: ( 2
 خبراتهم واتصالاتهممنتوجات المؤسسة بتقدير المبيعات لكل منتوج حسب الزبائن، ويعتمدون في ذلك على 

تهم في مساعد بالزبائن وما توفره لهم الإدارة من أرقام المبيعات الفعلية للسنوات الماضية الخاصة بمناطقهم لأجل
ا م بدراستهره يقو عملية التنبؤ. فبعد إعدادهم لتقديراتهم يقدمونها إلى المدير الجهوي الواقع في منطقتهم، والذي بدو 

 لمبيعات الفعلية للمنطقة في السنوات الماضية والتوقعات المستقبلية.ويقيمها استنادا إلى ا
      براء   تقوم هذه الطريقة على أساس التقديرات الفردية التي تعدها مجموعة من الخ( اللجنة الإستشارية: 3

 تفقون براء ي) مسؤولين تنفيذيين، إقتصاديين، مستشارين(، وبعد مناقشة التقديرات الفردية من طرف هؤلاء الخ
 على تقديرات معينة، وتوضع تحت تصرفهم كل البيانات التي هم في حاجة إليها.

                                                           
تجارية وعلوم القتصادية و الإعلوم الكلية تخصص مالية المؤسسة،  ،LMDسلسلة محاضرات موجهة لطلبة السنة ثالثة ،الموازنات التقديريةسامية مقعاش، . )1(

 .21- 20 :، ص ص2019 الجزائر،تسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة،ال
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وم كل يقتقوم هذه الطريقة على أساس التقديرات الفردية التي تعدها مجموعة من الخبراء. فطريقة دلفي: ( 4
اء خبراء بدون ذكر أسمبالإجابة على الإستقصاء، وبعد ذلك تقوم المؤسسة بوضع الأجوبة تحت تصرف الخبير 

أصحابها وترسل إليهم إستقصاءات للإجابة عليهاوهكذا حتى التوصل إلى الإتفاق على مستوى معين من 
 التقديرات.

 الطرق الكمية ثانيا:
 )1(وهي الأساليب التي تعتمد على الطرق الإحصائية والرياضية للتنبؤ بالمبيعات، وتنقسم إلى:

د بيقة لا تعتبر من أسهل طرق التنبؤ بالمبيعات، ولكي يمكن تطبيق هذه الطر ( الطريقة الحسابية البسيطة: 1
ها العام الماضي، ويمكن حساب من معرفة المبيعات التي تحققت في العام الحالي والمبيعات التي تحققت في

 يلي:كما
 

 

كونها ويعاب على هذه الطريقة أنها لا تأخذ بعين الإعتبار تغير الظروف التي يمكن أن تحدث في المستقبل، ل
 تعتمد فقط على ماحدث في الماضي وفي الوقت الحاضر.

، لمبيعاتوتعتمد هذه الطريقة على وجود سلاسل زمنية تمثل بيانات تاريخية عن ا( طريقة السلاسل الزمنية: 2
بقة ة الساويتم حساب التغير لكل سنة بالنسبة للسنة التي تليها فإذا كانت مبيعات السنة اللاحقة أكبر من السن

 سالبا.فإن التغير يكون موجبا، وإذا كانت أقل يكون 
ه الإتجا دم هذه الطريقة في تحليل السلسلة الزمنية، وذلك بتحديد معادلةوتستخ( طريقة المربعات الصغرى: 3

ة العام من خلال تحديد شكل الظاهرة عن طريق رسم المنحنى، فقد يأخذ شكل خط مستقيم أو منحنى من الدرج
 .Y=axi+bالثانية أو الثالثة، فإذا كان منحنى الإتجاه العام على شكل خط مستقيم تكون معادلته من الشكل:

Y: ،هي المبيعات التقديرية 
Xi: ،)ترتيب الفترة الزمنية)السنة 
 ( a ,b:) .معلمتين 
ة حيث يتم إستخدامه كأساس مساعد للتنبؤ بالمبيعات المتوقعة عن طريق تحديد درجمعامل الإرتباط:  (4

ئمة ضية قاالإرتباط بين المبيعات وبعض المتغيرات المستقلة الأخرى) السعر، الترويج....(، وهذا وفق علاقة ريا
 . y=f(x)بين المتغيرين، وهي تعتمد على التحليل الجبري لمعادلة الخط المستقيم  

ية ة الزمنتستعمل هذه الطريقة للتخلص من التقلبات التي تشتمل عليها السلسلطريقة المتوسطات المتحركة:  (5
 وتستعمل كذلك في حالة التقلبات الدورية والتقلبات الفصلية.

                                                           
التجارية و الإقتصادية  كلية العلوم،إدارة مالية، تخصص سنة ثانيةطلبة لمطبوعة موجهة إعداد وإدارة الموازنة التقديرية، ،شلابي، عبد القادر قروميحميد . )1(

 .122 -121 :، ص ص2017الجزائر، محند أولحاج، البويرة،  آكليجامعة وعلوم التسيير، 

مبيعات العام الماضي (÷ ت العام الحالي )مبيعا× مبيعات العام القادم = مبيعات العام الحالي   
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 المبيعاتموازنة الرقابة على . 4.1.3.2
 الرقابة الموسميةأولا: 
يمكن المبيعات ضعيفا في منطقة معينة أو في جميع مناطق البيع فإذا تبين أن في فترة معينة كان حجم      

لال إرجاع هذا إلى سبب الركود في تلك المنطقة أو في جميع المناطق، ولكن إذا كان حجم المبيعات ضعيفا خ
أن  فترة معينة من السنة وعلى مستوى وكيل أو ممثل بيع واحد أو عدة ممثلين ففي هذه الحالة على الإدارة

 ....إلخ. ،قب الممثلين وذلك برقابة المنافسات المقطوعة وعدد الزيارات التي قاموا بهاترا
 الرقابة الجهوية ثانيا:
الأخرى  إذا كان الإتجاه العام للمبيعات في منطقة معينة يختلف عن الإتجاه العام للمبيعات في المناطق     

وقوعها في المستقبل وتنصب عملية الرقابة على تجنب لبحث عن هذا الإختلاف لتصحيحها و فإنه يستوجب ا
وكلاء البيع، والأسباب من الممكن أن تكون خارجية كالإضرابات العمالية في منطقة معينة أو الركود 

دم علين و ....الخ، أو أسباب داخلية كالنقص في التموين لمنطقة معينة أو عدم كفاية رجال البيع والممث،المحلي
 أداء عملهم كما يجب.

 الرقابة على المنتجات ونوعيتهاثالثا: 
إذا كانت مبيعات منتوج معين ضعيفة أو ابتدأت في الإنخفاض فإن على المؤسسة أن تغير من السياسة      

البيعية التي تنتجها إزاء هذا المنتوج بأن توقف تسويقه تماما وتعويضه أوتغيير سعر بيعه إذا كانت هناك 
للدعاية والإشهار أو تغيير سعر بيعه إذا كانت هناك منافسة أو القيام بحملة للدعاية منافسة، أو القيام بحملة 
 )1(...إلخ، ويجب استبعاد الأسباب الأخرى كالركود وضعف أداء رجال البيع.  ،والإشهار أو تغيير شكله

 لمجموعموازنة ا رابعا:
ؤسسات ولذلك فبإمكان كل مؤسسة أن تصمم يمكننا القول أنه لايوجد تصميم واحد يكون صالحا في كل الم     

 )2(ة التالية:سوازنة المجموع على النقاط الرئيالموازنة حسب ماتراه مناسبا. وعموما تحتوي م
  ؛توزيع المبيعات حسب المنتوجات 
   ؛البيعتقدير المبيعات بالكميات والقيمة، وسعر 
  .توزيع مبيعات كل منتوج توزيعا موسميا وحسب المناطق 

 تحليل إنحرافات موازنة المبيعات. 5.1.3.2
 غير صالحة تنقسمأي الإنحرافات بصفة عامة سواء كانت ملائمة أي صالحة للمؤسسة أو غير ملائمة      

 إلى قسمين: 
  اضعة انحرافات ترجع إلى عوامل داخلية مثل القصور في تنفيذ الخطة أو عدم الفعالية وهي الإنحرافات الخ

 ؛للرقابة
                                                           

 .41، ص مرجع سبق ذكرهمحمد فركوس، . )1(
 .30، ص ذكرهمرجع سبق سامية مقعاش، . )2(
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  وهي الإنحرافات الخاضعة للرقابة انحرافات ترجع إلى عوامل خارجية. 
  :الفعلي،  يكون الإنحراف الكلي عبارة عن الفرق بين الهامش المقدر والهامش تحليل الإنحراف على الهامش

 ويمكن تعريف الهامش للمنتوج على انه الفرق بين سعر البيع و التكلفة المتغيرة للمنتوج.
 تبيع منتوجا واحدا: ويتم التحليل على النحو التالي في حالة مؤسسة (1
 

 

 

 في حالة مؤسسة تنتج وتبيع عدة منتجات (2
 

 

 

 
 (: العلاقة بين موازنة المبيعات والإنتاج والموازنات الأخرى 3.2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .97، ص 2005، الدار الجامعية، مصر، المحاسبة الإدارية في بيئة الأعمال المعاصرةمحمد نور وآخرون،  أحمد المصدر:

 التقديرية للإنتاج ةالموازن 2.3.2.
اشرة بين الموازنة تحديد حجم الإنتاج المتعلق بفترة الإستغلال، والملاحظ هو وجود علاقة مبيتم في هذه      

تاجية ة الإنموازنة المبيعات وموازنة الإنتاج، فبالرغم من أن هناك عدة عوامل تؤثر على كمية الإنتاج مثل الطاق
 رية للمبيعات.المتاحة، فإن كمية الإنتاج تتحدد بشكل أكبر من خلال الموازنة التقدي

 

.السعر المعياري × الكمية المعيارية  –السعر الفعلي × الإنحراف الكلي = الكمية الفعلية   
.كمية المعيارية ( السعر المعياري ال –إنحراف الكمية = )الكمية الفعلية   

.الكمية الفعليةالسعر المعياري(  –إنحراف السعر= ) السعر الفعلي   
 

الهامش المعياري المرجح للوحدة.× الكمية الكلية المقدرة (  –انحراف الكمية =)الكمية الكلية الفعلية   
الكمية الفعلية× الهامش المعياري للوحدة(  –إنحراف السعر= )الهامش الفعلي للوحدة   

.الهامش المعياري × الكميات الفعلية بالمزيج المعياري(  –=)الكميات الفعلية بالمزيج الفعلي انحراف المزيج   
 

 موازنة المبيعات
 

 موازنة الإنتاج

 

 موازنة المواد الأولية
 
ا

ل 
ال
م
وا
د 
ا

لأ
ول

ي 

 موازنة الأجور المباشرة
 

 موازنة تكاليف غ مباشرة
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 تعريف موازنة الإنتاج. 1.2.3.2
الخطوة الثانية بعد موازنة المبيعات ويتم تحديد الكمية المتوقع إنتاجها باستخدام  تعرف موازنة الإنتاج بأنها:"

 )1(:"المعادلة التالية

  

كمية المبيعات التقديرية التي تم التوصل إليها في موازنة المبيعات، بالإضافة إلى كمية موازنة تعتمد على ( "2
، "مخزون المنتجات التامة الموجودة أول المدة، وكمية مخزون المنتجات التامة الواجب الإحتفاظ بها آخر المدة

 )2(ويتم تحديد كمية الإنتاج التقديرية كمايلي :
 

 

  

موازنة الإنتاجهي عبارة عن بيان يظهر عدد الوحدات التي يجب إنتاجها للوفاء بالمبيعات المتوقعة ( "3
 )3(."والمخزون المستهدف في نهاية الفترة

 :للإنتاج إلىوتنقسم الموازنة التقديرية 
لفترة ا في اجهوهو الوضع المسبق لكميات وأنواع المنتجات والخدمات التي تريد المؤسسة إنتابرنامج الإنتاج: ( 1

 خذا في الإعتبار قيود الإنتاج، قيود التخزين، قيود المبيعات.أالمحددة للموازنة 
د أولية المسبق لمدخلات العملية الإنتاجية )عوامل الإنتاج( من مواوهي الوضع برنامج عوامل الإنتاج: ( 2

 .ررة تحقيقا لبرنامج الإنتاج المقدمباشرة، يد عاملة مباشرة، ومصاريف أخرى مباش

 برنامج الإنتاج تقدير. 2.2.3.2
ون ى المخز تو إستنادا إلى الميزانية التقديرية للمبيعات ومستقدير الإنتاج على أساس برنامج المبيعات: ( 1

 :في الإحتفاظ به في نهاية الفترةالمتوفر في بداية الفترة ومستوى المخزون الذي ترغب المؤسسة 
 
 

ود بار القييأخذ في الإعت ذيلوهو البحث عن برنامج الإنتاج اتقدير الإنتاج باستخدام البرمجة الخطية: ( 2
وطريقة  بيانيةالإنتاجية ويلبي المبيعات التقديرية، حيث يمكن تقدير برنامج الإنتاج الأمثل بطريقتين، الطريقة ال

 السمبلاكس. 
                                                           

 .192ص  ،2007جامعة الكويت، نشر والتوزيع، للطباعة وال، دار وائل 4، طالمحاسبة الإداريةمحمد تيسير عبد الحكيم الرجبي، . )1(
 .214، ص 2017مصر، جامعة القاهرة، ، 1ط ،الإداريةالمحاسبة صلاح بسيوني عيد وآخرون، . )2(
 .32، ص 0920سكندرية، ، دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، الإالتشغيلية والمالية والمالية والرأسماليةالموازنات بديع الدين ريشو، . )3(

مخزون أول المدة –المدة  خرآمخزون  الإنتاج = المبيعات +  
 

مخزون الإنتاج  –= )كمية المبيعات التقديرية + مخزون الإنتاج التام آخر المدة(  كمية الإنتاج التقديرية
 التام  أول المدة

 
 

مخزون نهاية الدورة. + (مخزون بداية الدورة –المبيعات المقدرة ) الإنتاج المقدر=  
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ة لى الملائمطريقة عتقوم هذه التقدير برنامج الإنتاج إعتماداعلى طريقة المورد الناذر أو مراكز الإختناق: ( 3
ر د عنصهو وجو  رنامج الإنتاج وبرنامج المبيعات وتحديد مراكز  الإختناقات، والمقصود بمراكزالإختناقاتبين ب

ازنة في المؤسسة )يد عاملة، ساعات عمل، مواد أولية( تجعل المؤسسة غير قادرة على مواجهة الطلب) مو  درنا
ق لمميز الذي يمكن المؤسسة من تحقيالمبيعات( نتيجة النقص في إمكانياتها لذلك يتم البحث عن العنصر ا

 أكبر ربح إنطلاقا من الإمكانيات المتاحة، حيث يتم إتباع الخطوات التالية:
   ؛الطاقة المتاحة من مختلف المواردتجديد 
  ؛الضرورية لتنفيذ برنامج الإنتاج تجديد الطاقة 
  ؛لا يسمح بإنتاج الكمية المطلوبة تحديد المورد الذي 
   الإنتاج الذي يستعمل المورد إستعمالا امثلا.تحديد برنامج 

 (: نموذج عام لموازنة الإنتاج2.2الجدول رقم)
 الأشهر الأخرى  جانفي عناصر التكاليف

 ن د ف م أ م ج ج أ س أ
 الإجمالي السنوي 

 التكلفة التكلفة التقديرية والفعلية
 

 التقديرية

 التكلفة
 

 الفعلية

 الفروق 
 

 التكلفة 
 

 التقديرية

 التكلفة 
 

 الفعلية

 الفروق 

+ - + - 
 المواد الأولية المستهلكة

 اليد العاملة المباشرة
 اليد العاملة غ المباشرة

 لوازم
 الطاقة

         

 التكلفة المتغيرة
 كراء واهتلاكات

 أعباء الإدارة العامة والتسيير

         

          التكلفة الثابتة
 مجموع التكاليف

 النشاطحجم 
         

          تكلفة الوحدة
 ةالاقتصاديم علو المالية، كلية إدارة ، تخصص علوم تسييرفي مقياس الموازنات التقديرية موجهة لطلبة السنة ثالثة  عبد الحميد قادم، مطبوعة المصدر:

 .13، ص 2020، أم البواقي، الجزائر، العربي بن مهيديتسيير، جامعة التجارية وعلوم الو 

 (اج )مستلزمات العملية الإنتاجيةتقدير ومراقبة الميزانية التقديرية لعوامل الإنت. 3.2.3.2
مشكلة نقص المواد الأولية، إذا كانت هذه المواد  ةفي أوقات معين الاقتصاديةقد تصادف بعض المؤسسات      

تدخل في إنتاج أكثر من منتج فمن صالح الوحدات أن تخطط الإنتاج خلال هذه الأوقات بحيث توجهه نحو 
المنتج أو المنتجات التي يتحصل منها أعلى ربح حدي بالنسبة لوحدة من هذه المواد، وبعبارة أخرى يكون معيار 
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نتجات عند تخطيط الإنتاج هو ''معدل الربح الحدي لوحدة المواد''. كذلك الأمر بالنسبة للعمل المفاضلة بين الم
تتوفر على عمال بقدر غير كافي لإحتياجات الإنتاج، فإذا كان هذا العمل يقوم  الاقتصاديةفقد تكون المؤسسة 

لمنتج أو المنتجات التي بإنتاج أكثر من منتج فإن تخطيط برنامج الإنتاج يجب أن يعطي أهمية خاصة ل
)1(يتحصل منها اكبر معدل ربح حدي لساعة هذا العمل.

 

 ج:مما سبق سنتطرق إلى الموازنات الفرعية التي لها علاقة مباشرة مع الموازنة التقديرية للإنتا       

 موازنة المواد الأوليأولا: 
اشرة وأخرى الإنتاج، وتنقسم إلى نوعين مواد مبتعتبر المواد الأولية من العناصر الضرورية لتنفيذ برنامج     

 غير مباشرة.
ية وفقا الأول ولإعداد موازنة المواد الأولية يجب إعداد برنامج المواد الأولية المستهلكة وتقدير الأسعار للمواد

 للعلاقة التالية: 

 
 

 
ماثل تلى مدى إن إعداد التقديرات للمواد الأولية اللازمة للإنتاج يتوقف ع :ر تكاليف المواد الأوليةتقدي( 1

 المنتجات المراد إنتاجها.
  :مية حديد الكتبالنسبة للمؤسسات التي تنتج منتجات نمطية فإن التقديرات تشمل  تقدير كميات المواد الأولية

 ة يتمالمعيارية من كل نوع من أنواع المواد التي تدخل في عملية إنتاج  كل وحدة من المنتوج، وهذه الكمي
ن محدة وحدة واتحديدها بطريقة الدراسات الهندسية. وبعد تحديد الكمية المعيارية التي تكون في صورة معدل ل

 ل وحدةلتنفيذ برنامج الإنتاج وذلك بضرب معدل المواد لك اللازمةالمنتوج يتم بعد ذلك تحديد كمية المواد 
 منتجة في عدد الوحدات المقدرة للإنتاج.

 
 

ت )مؤسسا فيها حسب الطلبات فيحدد الزبون المواصفات المطلوبةأما بالنسبة للمؤسسات التي يكون الإنتاج 
نتاج إها في التي نستعمل وكميات المواد أنواعوذلك لتحديد  ،وفي هذه الحالة نقوم بتحليل هذه المواصفات ؛البناء(
 الإنتاج.وعند تحديد موازنة يجب أن لاننسى تحديد نسبة التلف الطبيعي المسموح به في عملية ، الطلبية

 
 

                                                           

 .70، صمرجع سبق ذكرهزينب رضوان علي، . )1(

مخزون ) + (اللازمة للإنتاجالكميات التقديرية اللازمة من المواد الأولية )=  الوحدات الواجب شراؤها
(مخزون أول المدة –آخر المدة   

احتياجات الوحدة الواحدة× كمية الإحتياجات = الإنتاج المقدر   
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  :إذا كانت أسعار السوق مستقرة فإنها تقيم المخزون والمواد الأولية والمنتجات  تقدير الأسعار للمواد الأولية
تامة الصنع على أساس سعر معياري، أما إذا كانت السوق غير مستقرة وتتميز بتقلبات هامة وعشوائية، 

 )1(التقييم يتم على أساس آخر الأسعار المعروفة.فالإنتفاع بالأسعار المعيارية غير ممكن ولكن 
لإيجاد إنحراف المواد الأولية المقدرة والمواد الأولية الفعلية يجب إيجاد الفرق  :الإنحراف الرقابة وتحليل (3

 التالي:

ية اج بكمنتؤسسة أنتجت الكمية المقدرة من الإفإن ذلك لصالح المؤسسة ويفسر بأن الم ،إذا كان الناتج موجباأ/ 
سببه  تخفيض مصاريف المواد الأولية، وقد يكون  ،وبالتالي ،أولية أقل من كمية المواد الأولية المقدرةمواد

 إنخفاض أسعار المواد الأولية.
 فإن ذلك يفسر بـ: ،إذا كان الناتج سالبا ب/ 
  لقائم الفريق الكمية المقدرة  لم تكن كافية للإنتاج المقدر وهذا بحد ذاته يعيب عملية التقدير التي قام بها ا

اج وقد يتسبب ذلك في مصاريف إضافية لشراء مواد أولية إضافية للحصول على كمية الإنت ،بعملية التقدير
 ،يؤدي ذلك إلى تخفيض الربح المقدرالمقدر و 

   حفظه ليةوآتلف جزء من المواد الأولية مما يستدعي هذا إلى وجوب مراقبة تسيير المخزون. 
 )2(كما يفسر أيضا بـ:

  ؛ة رديئة أو غير مطابقة للمواصفاتاستخدام مواد أولي 
  ؛قعية معيار الكمية المحددة مقدماعدم وا 
   إقتصادية معينةتغير الأسعار الفعلية للمواد عن الأسعار المعيارية نتيجة ظروف، 

 الشراء بكميات غير إقتصادية.

(: نموذج للموازنة التقديرية للمواد الأولية3.2الجدول رقم)  
 وحدة البيان

 **** الكمية التقديرية من المواد الأولية اللازمة للإنتاج
 يضاف إليها:

 + مخزون آخر المدة من المواد الأولية
**** 

 يطرح منها:
 **** المواد الاولية مخزون أول المدة من -

 **** = الوحدات الواجب شراؤها من المواد الأولية.
 ةالاقتصاديوم علال مالية، كلية إدارة ، تخصص علوم تسييرفي مقياس الموازنات التقديرية موجهة لطلبة السنة ثالثة  عبد الحميد قادم، مطبوعة :المصدر

 .14، ص 2020، أم البواقي، الجزائر، العربي بن مهيديتسيير، جامعة التجارية وعلوم الو 
                                                           

 .103، ص  مرجع سبق ذكرهمحمد فركوس، . )1(
  353، ص 0200 مصر،، الدار الجامعية للطبع والنشر، المالية، محاسبة التكاليفدراسات في المحاسبة هشام أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه، . )2(

المواد الأولية الفعلية –الإنحراف = المواد الأولية المقدرة   
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 موازنة اليد العاملة المباشرةثانيا: 

بعد إعداد موازنة المواد المباشرة التي يحتاجها برنامج الإنتاج تكون الخطوة التالية هي إعداد موازنة الأجور      
المختلفة بالكميات المحددة في موازنة المباشرة، توضح هذه الموازنة العمالة المطلوبة لإنتاج كل سلعة من السلع 

الإنتاج، يجب أن تحدد قيمة العمالة المطلوبة بالنسبة لكل نوع من أنواع العمالة وأن يكون ذلك بالساعات وفئات 
الأجور المختلفة، وتعد تلك الموازنة أساسا لتخطيط القوى العاملة في المؤسسة، كما أنها تستخدم في تحديد 

 )1(1ة للأجور في المؤسسة، وتحدد موازنة الأجور المباشرة بالمعادلة التالية:الإحتياجات النقدي
 
 
 

 تقدير تكاليف اليد العاملة المباشرة: ( 1
 التالية:وتمر بالمراحل      

  :ديري نتاج التقامج الإلتقدير ساعات العمل المباشر اللازمة لتنفيذ برن تقديرالوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج
 اج إلىا يحتأولا من تجديد الوقت اللازم لإنتاج وحدة واحدة، ثم بعد ذلك تطبقه على برنامج الإنتاج. وهذ بد لا

 أشخاص ذوي خبرة واختصاص في مجالات الهندسة الصناعية.
  ات يتضمن معدل الأجر صافي المبلغ المدفوع للعامل إضافة إلى كافة النفق: تقدير معدل تكلفة الأجر

جازات الممنوحة التي ينص عليها الإوالمصاريف كمساهمة المؤسسة في صندوق الضمان والضمان الصحي و 
 مادية. أوخرى والمكافآت التي تمنح للعامل سواء كانت نقدية القانون، الإمتيازات الأ

يتم تقدير الأجور،  أساسهاإن الأجرة المعيارية للساعة تعتبر الأساس في وضع تقديرات الأجور، والتي على 
حيث يتم ترجيح الأجرة المعيارية للساعة لفئة عمال معينة بعدد الساعات اللازمة لإنتاج وحدة واحدة، بعد ذلك 
ترجح النتيجة بعدد الوحدات المقدر إنتاجها من منتوج معين فنحصل على تكلفة الأجر خلال فترة الموازنة لفئة 

 )2(عمال معينة ومنتوج معين.
:تتم الرقابة على تكلفة الأجور المباشرة من خلال تقارير الأداء التي يتم الرقابة على موازنة الأجور المباشرة( 2

 )3(إعدادها من قبل الأقسام الإنتاجية التي تستخدم هذه القوى العاملة، وتعكس هذه التقارير:
 ؛كمية الإنتاج الفعلية من كل المنتوج

 ؛منتوجكمية الإنتاج المقدرة من كل ال
  ؛عدد ساعات العمل المباشرة الفعلية لكل منتوج 
  ؛عدد ساعات العمل المباشرة المقدرة لكل منتوج 

                                                           
 .245ص ،2005الدار الجامعية، مصر،  ،المحاسبة الإدارية في بيئة الأعمال المعاصرةنور وآخرون، محمد أحمد . )1(
 .228ص ، 2007ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر،  ،رقابة تسيير المؤسسة في ظل إقتصاد السوق خالص صافي صالح، . )2(
 .294 ، صمرجع سبق ذكرهمحمد سامي راضي، . )3(

 

الساعات التي تحتاجها  ×إجمالي تكلفة العمل المباشر = الوحدات الواجب إنتاجها )موازنة الإنتاج( 
معدل أجر الساعة× الوحدة   
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  ؛انحراف عدد ساعات العمل المباشرة الفعلية عن المقدرة لكل منتوج 
  ؛الاجور الفعلية للعمالة المباشرة 
  ؛الاجور المقدرة للعمالة المباشرة 
  .انحراف الاجور الفعلية للعمالة المباشرة المقدرة 

 لية:لإيجاد إنحراف موازنة اليد العاملة نتبع العلاقة التا: تحليل انحرافات موازنة اليد العاملة(  3
 

 

يف من فإن ذلك يفسر بأن المؤسسة استطاعت إنتاج كمية الإنتاج المقدر بأقل مصار  ،إذا كان الناتج موجباأ/ 
 قيمة المصاريف المخطط لها وهذا لصالح المؤسسة حيث يؤدي ذلك إلى تخفيض التكاليف.

 فإن ذلك يفسر بـ: ،إذا كان الناتج سالباب/ 
   ؛وبالتالي يؤدي إلى ضياع الوقت تالآلاعطل في 
   ؛الورشات بالمواد في الوقت المحددعدم تموين 
  ؛دولة في المؤسسات التابعة للدولةرفع الأجور من طرف الإدارة العامة أو من طرف ال 
  .سوء عملية التقدير من قبل الفريق القائم 

 وازنة المصاريف غير المباشرم ثالثا:
عين أو في كافة الأعباء التي لا يمكن تخصيصها لمركز كلفة م ،تتمثل المصاريف الصناعية غير المباشرة     

ن وفات عإذ أن موازنة المصروفات الصناعية غير المباشرة أداة فعالة للرقابة على هذه المصر  ،كلفة منتج معين
 طريق إجراء مقارنة بين المصاريف المحققة والمصاريف المقدرة.

 )1(:لإعداد هذه الموازنة يجب تحديد مايلي     
سم شاط القنلتحديد وحدة العمل المناسبة التي تقيس  يعتبر معامل الإرتباطأحسن طريقة( تقدير وحدات العمل: 1

 نتاج.بالضبط، كما يجب تحديد لكل قسم من أقسام الإنتاج وحدة العمل المناسبة والضرورية لتحقيق برنامج الإ
انة عند تقدير هذه المصاريف يمكن الإستعل: ( تقدير المصاريف الصناعية غير المباشرة لوحدة العم2

لخطأ ابالسجلات المحاسبية ونتائج السنوات الماضية لغرض تحديد الإتجاه العام لهذه المصاريف، غير أنه من 
، كما يجب عدم نسيان التغيرات اصةالإعتماد على وضع التنبؤات على أساس زيادة أرقام المصاريف الخ

 المستقبل عند التقدير وتشمل هذه التغيرات: المتوقعة لهذه المصاريف في
   شراء أو بيع بعض الآلات والمعدات،إرتفاع أو إنخفاض قسط الإهتلاك بسبب 

                                                           
 .22، ص 2003، ديوان المطبوعات الجامعيىة، الجزائر،2، طتقنيات تسيير ميزانيات المؤسسات الإقتصادية المستقلةخالص صافي صالح، . )1(

 
 

مصاريف اليد العاملة الفعلية –الإنحراف = مصاريف اليد العاملة المقدرة   
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  تغير عدد ساعات العمل؛ 
  .توظيف أو تسريح لعدد من العمال 
 موالية:لاقة الالعلإيجاد الإنحراف نستخدم ( إيجاد وتحليل انحراف موازنة المصاريف الغير مباشرة الفعلية: 3
 

 

ن مأ/ إذا كان الناتج موجبا، فإن ذلك يفسر بأن المؤسسة استطاعت أن تنتج الكمية المقدرة بمصاريف أقل 
 القيمة المقدرة وهذا يؤدي إلى تخفيض نسبة التكاليف.

 ب/ إذا كان الناتج سالبا؛ فإن ذلك يفسر بـ: 
  تغير الأسعار الفعلية عن الأسعار المقدرة نتيجة ظروف إقتصادية؛ 
  عملية التقدير لم تعد بصفة دقيقة؛ 
  .ارتفاع قيمة بعض المصاريف 

 يةدوازنة التقديرية للتموينات والنقالم. 3.3.2
 الموازنة التقديرية للتموينات. 1.3.3.2

د مة من المواالتموينات لتحديد الكمية اللاز  ةموازنة الإنتاج يجب إعداد موازنبعد إعداد موازنة المبيعات و      
 واللوازم الضرورية لضمان تنفيذ برنامج الإنتاج.

 أولا: تعريفها
خطة تتضمن تقديرات كمية أو قيمية للموارد واللوازم الضرورية لتنفيذ "الموازنة التقديرية للتموينات هي      

اللوازم سوف تشتري بالكميات المطلوبة وفي الأوقات المناسبة وتسعى إلى التأكد من أن المواد و برنامج الإنتاج، 
 )1(."وبأقل التكاليف

 إعداد الموازنة التقديرية للتمويناتثانيا:
 )2(التقديرية للتموينات إختيار أحد النمطين التاليين للتموين:يتطلب إعداد الموازنة      

ن لبها تكو عندما تتبع المؤسسة هذا النمط في التموين فإن أحجام الكميات التي تطالتموين بكميات ثابتة: ( 1
 ان.ثابتة، وهذا عندما يكون مستوى المخزون قد وصل إلى القيمة الحرجة أي المخزون الأدنى من مخزون الأم

ر هنا يكون الكشف عن حالة المخزون في تواريخ ثابتة، ونلاحظ بأن أخطاالتموين في فترات ثابتة: ( 2
ن طريق ينات عالإنقطاع تكون مرتفعة، لذا فإن هذا النمط يستلزم المراقبة المستمرة، كما يمكن إعداد موازنة التمو 

 ونات.المخز  التموينات، موازنة الإستهلاك، موازنة إعداد أربع موازنات هي: موازنة طلبيات أوامر الشراء، موازنة

                                                           
 .52، ص مرجع سبق ذكرهسامية مقعاش، . )1(
لإقتصادية اكلية العلوم محاسبة ومراجعة، ، تخصصالسنة الثالثة ليسانسمطبوعة موجهةلطلبة، محاضرات في الموازنة التقديرية، شدري معمرسعاد . )2(

 .39،ص2020الجزائر، البويرة، آكلي محند، جامعة والتجارية وعلوم التسيير، 

قيمة المصاريف الغير مباشرة الفعلية  -لمصاريف الغير مباشرة المقدرة الفرق = قيمة ا  
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 الرقابة على للتموينات ثالثا:
تكمن عملية الرقابة في متابعة ومقارنة المخزونات الفعلية بالكمية والقيمة مع التقديرات، وهناك مشكلة كبيرة      

يتعين مراقبتها بالإضافة إلى ذلك تجعل عملية الرقابة معقدة وطويلة وهي مشكلة العدد المعتبر من المواد التي 
وتتمثل في تعدد أسباب الإنحرافات، ومن بين الأسباب العديدة يمكن  ،هناك مشكلة أخرى تصعب عملية الرقابة

 )1(ذكر مايلي:
   ؛المنتظر في نمط الإستهلاك للموادالتغير غير 
  ؛الوقوف على مدى إلتزام الموردين بمواعيد التموين وبالكميات المطلوبة 
  .الأداء الضعيف لقسم التموين سواء تعلق الأمر بالشراء أو التخزين أو الإثنين معا 

 ويمكن مراقبة وتقييم قسم التموين بطريقتين:     
 يمكن مراقبة المخزونات بحساب إحدى النسب الآتية: طريقة النسب:أ/ 
 

  

 
 وتدل هذه النسبة على عدد المرات التي يجدد فيها المخزون خلال الفترة.

 

 

 يغطيها المخزون المتبقي والمتوفر لدى المؤسسة في تاريخ معين. وتعتبر هذه النسبة على المدة التي
ن يجب فالتسيير الفعال للمخزونات يهدف إلى جعل هذه النسب ترتفع أو على الأقل تبقى على حالتها، ولك     

تجديد بطيء ال ،دوران مرتفعا جدا لأن هذا يدل على نقص الإستثمار في المخزون، وبالتاليالأن لا يكون معدل 
اع ية الحاضرة وارتفدن مما يؤدي إلى نقص كبير في النقوأن المؤسسة قد استثمرت مبالغ معتبرة في المخزو 

 التكاليف. 
هذه الطريقة تتمثل في إجراء المقارنات بين التقديري  طريقة تحليل البطاقات المحاسبية أو الرسوم البيانية: ب/

الأربعة: الطلبيات، التموين، الإستهلاكات والمخزونات، ويتعين استعمال طريقة والفعلي على مستوى الموازنات 
السبر لتجاوز مشكلة العدد المعتبر من المواد.ولتسهيل عملية الرقابة نبدأ أولا بمراقبة الإستهلاكات ثم التموينات 

  )2(وفي الأخير الطلبيات.
  :بالعلاقة الموالية: يمكن حساب الإنحراف تحليل إنحراف موازنة التموينات 
 

                                                           
 .86- 85 :ص ص ،مرجع سبق ذكرهفريد مقران، . )1(
 .53، ص2015الأردن، ، مركز الكتاب الأكاديمي، إدارة رؤوس الأموال وأثرها في تشغيل المنشآتمحمد عريبي، رشيد الجزراوي، . )2(

متوسط المخزون للمواد الأولية خلال  / = المواد الأولية المستهلكة خلال الفترة معدل دوران المخزون 
 الفترة

 

متوسط المخزون للمواد الأولية/ المواد الأولية المستهلكة خلال المدة التي يغطيها المخزون المتوفر= 
360× السنة  

قيمة التموينات الفعلية –الإنحراف  = قيمة التموينات المقدرة   
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فذلك يعتبر لصالح المؤسسة حيث ذلك يعني أن المؤسسة تحصلت على جميع  ،إذا كان الناتج موجباأ/ 
 ربحا. حيث ذلك الفرق بين القيمة المقدرة والقيمة الفعلية يعتبر ،تمويناتها بقيمة أقل من القيمة المقدرة

 )1(فإن ذلك يمكن أن يفسر بـ: ،إذا كان الناتج سالبا ب/
  ؛إرتفاع سعر التموينات 
  .تغيير أحد أنواع التموينات المقدرة 

 الموازنة التقديرية النقدية. 1.3.3.3
 أولا: تعريفها

سة في لتي تساعد المؤسفعالية في التخطيط النقدي من خلال تهيئتها للبيانات اتعتبر هذه الوسيلة ذات      
 أن يخرج منها وأوقات كل من هذه متوقعا هو قدار مود إليها من مقبوضات نقدية تقديرية ومعمعرفة ما ي

 الإنسيابات لمدد زمنية مختلفة، وتحديد النقد الفائض ومجالات توظيفه أو العجز المتوقع ومجالاته.
ولذلك فهي تعتبر من الأدوات المهمة في تخطيط النقدية إذا تمثل كشفا كميا لتوقعات المؤسسة لانسيابات      

، وبالتالي مساعدة المؤسسة على تقدير التقلبات التي ستحصل في حركتها والتدفقات النقدية وتوقيت كل منها
  )2(النقدية.

 (: نموذج للموازنة النقدية4.2جدول رقم)
 ديسمبر *** مارس فيفري  جانفي الحدث

      (1رصيد النقدية أول الفترة )
      يضاف إليها المتحصلات النقدية )المقبوضات(

      (2)إجمالي النقدية المتاحة 
      يطرح منها المدفوعات النقدية

      (3المجموع )
 قيمة الزيادة أو النقص في النقدية عن المدفوعات النقدية

(3 )– (2)      

      يضاف إليها التمويل
      رصيد النقدية نهاية الفترة

 ةالاقتصاديم علو المالية، كلية إدارة ، تخصص علوم تسييرفي مقياس الموازنات التقديرية موجهة لطلبة السنة ثالثة  عبد الحميد قادم، مطبوعة المصدر:
 .15، ص 2020، أم البواقي، الجزائر، العربي بن مهيديتسيير، جامعة التجارية وعلوم الو 

 إعداد الموازنة النقديةثانيا: 
ية عية، أو يومسنة أو بستة أشهر وتجزأ هذه الفترة إلى فترات شهرية، أسبو تعد الموازنة النقدية لفترة تقدر ب     

 وهذه الموازنة تتكون عموما من ثلاثة جداول:
                                                           

 .41، ص  مرجع سبق ذكرهشدري معمر سعاد، . )1(

 .53، ص2015الأردن، ، مركز الكتاب الأكاديمي، إدارة رؤوس الأموال وأثرها في تشغيل المنشآتمحمد عريبي، رشيد الجزراوي، . )2(
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ترة فوهذه المقبوضات تكون متعلقة بمبالغ مستحقة على المدينين في بداية جدول المقبوضات النقدية: ( 1
ترة من الفترة تحت الدراسة، ويتم تحصيلها في نفس الفالموازنة من جهة وبمبالغ ناتجة عن عمليات وقعت خلال 

 جهة ثانية.
إن هذه المدفوعات تكون متعلقة بالتزامات مستحقة في نهاية الفترة السابقة أو في جدول المدفوعات النقدية: ( 2

بالتزامات  الفترات السابقة كتسديد الديون المتتالية المترتبة عن مشتريات تمت في فترات سابقة، وكذلك متعلقة
 )1(ناتجة عن عمليات وقعت في الفترة تحت الدراسة ويجب أن تسدد في نفس الفترة.

ع م: بعد إعداد تقديرات المقبوضات والمدفوعات نقوم بطرح المدفوعات من المقبوضات، الرصيد النقدي( 3
 زيادة أو نقص في الأخذ بعين الاعتبار الرصيد النقدي في أول المدة حتى نستطيع تحديد هل سيكون هناك

 قدية لة النالسيولة النقدية، ويجب الاحتفاظ بحد أدنى من الرصيد كحد أمان، وبمقارنة الفائض أو العجز في السيو 
مع الحد الأدنى للرصيد نتوصل إلى معرفة المبلغ الواجب اقتراضه وكذلك موعده،أو المبلغ الذي تستطيع توظيفه 

 )2(في المدى القصير وكذلك موعده. 
 قديةالرقابة على الموازنة النثالثا: 
وذلك أن وضع السيولة النقدية في المؤسسة تكتسي  ،تحتاج المؤسسة إلى نظام فعال على تدفقاتها النقدية     

 )3(ين من الرقابة:يون صعوبات ويتطلب هذا الأمر مستو أهمية قصوى في سير عملياتها د
 وعلى الأرصدة المتاحةعلى حركة النقد لرقابة اليومية المستمرة( ا1

ى من النقد الوفاء بالتزاماتها الجارية في مواعيدها، والإستفادة القصو  ىقدرة المؤسسة عل وذلك للتأكد من     
 الفائض، أو خفض تكلفة التمويل.

ق هذا المستوى من الرقابة يتم تحقيقه من خلال سجلات وكشوفات الحركة اليومية والأسبوعية للصندو      
بعتها ة ومتاوالبنوك، بالإضافة إلى حصر المقبوضات المنتظرة والمدفوعات المتوقفة خلال الأيام والأسابيع القادم

 أولا بأول.
 الرقابة الشهرية والدورية( 2

فات لانحراالنقد وعلى الأرصدة المتاحة ومقارنتها بتلك المقدرة في الموازنة النقدية، وتحديد ا على حركة     
  سبة رات المناالقرا بابها تمهيدا لاتخاذ القرارات النقدية، وتحديد الانحرافات وتحليل أسبابها تمهيدا لاتخاذوتحليل أس

ن ألقرارات ويمكن لهذه ا والإستفادة القصوى من أسباب الإنحرافات الإيجابية،لمعاجة الانحرافات السلبية منها، 
 تشمل:

 ؛دنيةزيادة الجهود في سبيل تحصيل الذمم الم 
  ؛تأجيل المشروعات الإستثمارية 

                                                           
 .89، صمرجع سبق ذكرهفريد مقران، )1(
 .846، ص2020، الدار الجامعية، مصر، الميزانيات النقدية نظرة متكاملةطارقحمادة عبد العال، . )2(
 .301-300:صص ، مرجع سبق ذكرهمحمد سامي راضي، . )3(
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   ؛خفض أرصدة المخزون 
  ؛تفاق معهم على شروط أخرى للسدادتأجيل سداد الديون للموردين أو الإ 
  ج نتائ تعديل الموازنة النقدية للأشهر القادمة لتعكس التغيرات التي طرأت على نشاطات المؤسسة، وأثرت في

 الفترات السابقة.
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 خلاصة الفصل 
لبداية في اأساسيا من النشاط التخطيطي في أي مشروع ما، ولهذا فإن نقطة  جزءتعتبر الموازنات التقديرية      

 بدقة. نظام الموازنات التقديرية هي تحديد أهداف المؤسسة
داة رقابية، إن الموازنات التقديرية هي أداة تستعملها الإدارة من أجل المساعدة في اتخاذ القرارات وهي أ     

أن  لتقديرية يجبالكامل لكل نواحي النقص في التسيير، ذلك أن الموازنات اولكن لا يمكن اعتبارها العلاج 
ت لتقديرامعينة وذلك لعدة أسباب من بينها اعتماد الموازنات التقديرية على التنبؤات وا حدودتستعمل في نطاق 

ن منتجة نات المستالخاصة بمحيط المؤسسة مثل التنبؤ بأحوال السوق وبأذواق المستهلكين...الخ، لذا فإن المواز 
 هذه التقديرات يجب أن تستعمل بحذر مع تفهم حدودها وما عليها من قيود.  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغازالفصل الثالث: 

 -جيجل -
 -جيجل -توزيع الكهرباء والغازمديرية تقديم  .1.1
 -جيجل-توزيع الكهرباء والغاز مديريةمراقبة التسيير في  .2.1
 تحليل انحرافات موازنة المبيعات ونسبة الإنجاز والتطور .3.1
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 تمهيد
وع، في هذا الفصل سيكون هدف الدراسة، محاولة إسقاط الجانب النظري على الواقع، ولدراسة هذا الموض     
فة التي تستند بص -بجيجل -اختيارنا على إحدى المؤسسات الجزائرية وهي شركة توزيع الكهرباء والغازوقع 

ت نحرافاواسعة إلى نظام الموازنات التقديرية في تحديد أهدافها وإعداد خططها. وسنحاول من خلالها تحليل الا
 (.2019إلى  2015الموجودة بين ما هو متوقع وفعلي لموازنة المبيعات لخمس سنوات )من 

 ولمناقشة ذلك سيتم تقسيم الفصل إلى المباحث التالية:
  جيجل -توزيع الكهرباء والغاز تقديم شركة- 
   جيجل -الكهرباء والغاز توزيعمديرية  فيتسيير المراقبة- 
  المبيعات ونسبة الإنجاز والتطور تحليل انحرافات موازنة 
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 -جيجل-توزيع الكهرباء والغاز مديرية. تقديم 1.3
لتي تنشط في أحد المؤسسات ا باعتبارها -جيجل-سونلغاز لتوزيع الكهرباء والغاز مديريةبعد اختيارنا      

ي بالغاز والكهرباء لمختلف القطاعات التي هي بحاجة إليها ف والتي تعمل على تدعيمه ،الوطني الاقتصاد
استمرار نشاطها، وفي هذا الإطار سوف نعرض لمحة تاريخية عن شركة سونلغاز، مهام وأهداف والهيكل 

 التوزيع للكهرباء والغاز بجيجل.   مديريةالتنظيمي 
 . التطور التاريخي لنشأة شركة سونلغاز1.1.3

حيث يمتد نشاطها الشركات العمومية ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر،  أهمشركة سونلغاز من  تعتبر     
على كامل التراب الوطني عن طريق فروع التوزيع المنتشرة عبر كل ولايات الوطن، وهذا ما سمح لها أن تكون 

نا إعطاء نظرة عامة حول الشركة حيث يمكنمن الشركات الرائدة ذات الأهمية البالغة في بنية الاقتصاد الوطني، 
 )1(من خلال عدة محطات هامة في مسارها الاقتصادي فيما يلي:

ربائية في شركة لديها امتيازات كه 16 كانت هناكفي بداية القرن العشرين، :بدايات الكهرباء في الجزائر( 1
حيث كانوا يمتلكون ، تم تأسيس "شركة كهرباء وغاز الجزائر" 1947أغسطس  16وبموجب مرسوم  الجزائر،

 % من العقارات الصناعية الكهربائية والغازية.90
بمقتضى  ،تم إنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز محل كهرباء وغاز الجزائر1969عام : إنشاء سونلغاز (2

 لها، وقد حدد 1969أوت  01الصادر بالجريدة الرسمية في  1969جويلية  28المؤرخ في  69/59القانون رقم 
صبحت المرسوم مهمة رئيسة تتمثل في الإدماج بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلد، وبهذا فقد أ

 تحوز على احتكار إنتاج ونقل وتوزيع واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية.
اهمت سفقد  ،تاليبرنامج الكهرباء الكلي في البلاد، وبال ىركزت الشركة عل :1977عام خطة كهربة وطنية  (3
 تحديث الاقتصاد وتحسين الظروف المعيشية للمواطنين في الجزائر.في حد كبير  ىإل
ل ( شركات أعما05أعيدت هيكلة سونلغاز لأول مرة و أنشأت خمس ) :1983ىعام إعادة الهيكلة الأول  (4

احتياجات  يحيث بفضل هذه الشركات أصبحت سونلغاز  تمتلك بنية تحتية للكهرباء والغاز تلب، متخصصة
 الاجتماعية للبلاد.التنمية الاقتصادية و 

  ؛يصال وتوسعة الشبكة عبر الأرياف(نجاز الكهرباء الريفية )إلإ :كهريف 
  ؛الكهربائية نشاءاتية التحتية والإنلبا نجازلإ :كهركيب 
  ؛الغاز قنوات نقل وتوزيع نجازلإ :زكانا غا 
  ؛للتجميع الصناعي :التركيب 
  ؛هندسة المدنيةأشغال المؤسسة : إنارغا 

                                                           
 .13:30لساعة ، على ا08/2020 /24، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ رئيس قسم المالية والمحاسبة-المختار. مقابلة مع السيد: بوجدير )1(
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  مؤسسة صناعة العدادات وآلات القياس والمراقبة. 
، تغيير النظام الأساسي والطبيعة القانونية لمؤسسة سونلغاز :1995عام  وضع جديد لشركة سونلغاز (5

 فأصبحت مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري.
الطابع الصناعي والتجاري إلى شركة مساهمة تم تحويل المؤسسة ذات : 2002عام  (SPA) ىالتحول إل (6

، وهذه الترقية تمنح المؤسسة إمكانية توسيع 2002جوان  02الصادر في  02/195بموجب المرسوم الرئاسي 
 .أنشطتها لتشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة، كما تتيح لها إمكانية التدخل خارج حدود الجزائر

ي حولت المؤسسة إلى مجمع، بإعادة هيكلة نفسها ف(: 2006- 2004للفترة) التوسع لمجموعة سونلغاز (7
 شكل مؤسسات مكلفة بالنشاطات الأساسية:

  ؛الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء 
  ؛شركة تسيير شبكة نقل الكهرباء 
  .شركة تسيير شبكة نقل الغاز 

 كما تم هيكلة وظيفة التوزيع في أربعة مؤسسات فرعية:      
  المؤسسة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز الجزائر؛ 
  المؤسسة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز الوسط؛ 
  المؤسسة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز الشرق؛ 
  .المؤسسة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز الغرب 

( لتوزيع يع للشرق والوسط،والغربشركة توز ومن بين ما نتج عن هذه الهيكلة دمج الشركات الثلاث )
 الكهرباء والغاز في شركة واحدة تحت اسم "شركة توزيع الكهرباء والغاز وسط".

لمجال إمدادات الكهرباء و الغاز في  أن الشركة  تعتبر الهيكل المسير يمكن القول ،في الأخير
التنفيذ الرئيسية في مجال كهربة  الجزائر،حيث تتماشي مساهمتها في تنفيذ سياسة الطاقة الوطنية مع برامج

ومعدل تغطية بالغاز % 99 ما يقارب  ىلتي رفعت معدل تغطية الكهرباء إلوا الريف وتوزيع الغاز العام،
 )1(%.59 الطبيعي

 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز  مديريات. 1.1.1.3
المعد من طرف السلطات العمومية، إنشاء الشركة الجزائرية  2017أقر المخطط التنظيمي الجديد سنة      

قامت الشركة بتغييره  2020شركة ذات أسهم )وفي سنة  SDCلتوزيع الكهرباء والغاز المسماة اختصارا 
(، حيث الغربشركة توزيع للشرق والوسط،و ، كنتيجة لضم شركات التوزيع الثلاث )SADEGإلى  SDCمن

 64 ببرأس مال يقدر  04/04/2017أنشئت الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز، شركة ذات أسهم بتاريخ 

                                                           
 .13:30ساعة: ، على ال08/2020 /24، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ رئيس قسم المالية والمحاسبة-مقابلة مع السيد: بوجدير المختار.)1(
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إلى الجزائر العاصمة،  2019مليار دينار جزائري، حيث حدد مقرها الاجتماعي بالبليدة، قبل أن يغير سنة 
 التراب الوطني. مديريات التوزيع التابعة لإقليم تخصصها عبر حيث تسير

أو  ء( إلى الزبون عن توصيل وتوزيع الطاقة )غاز وكهربا المسئولةحيث تعتبر شركة توزيع الكهرباء والغاز 
 عدة مديريات تتوزع عبر التراب الوطني. المستهلك، عبر

 -جيجل –توزيع الكهرباء والغاز مديرية تعريف .2.1.1.3
 التوزيع بجيجل الفرع المسؤول عن إيصال الطاقة الكهربائية والغازية عبر إقليم الولاية حيث مديريةتعتبر      

 )1(1بين الاختصاصات التي تقوم بها نذكرمايلي: ومن تتكون من عدة أقسام ومستويات مختلفة تضمن لها ذلك،
  ؛ضمان نوعية واستمرار الخدمة 
  يانة شبكة توزيع الكهرباء والغازاستغلال وص، 
  ؛از التي تمكن من تزويد زبائن جددتطوير شبكات الكهرباء والغ 
  ؛ضمان أمن وفعالية هذه الشبكات 
   ؛بين الطلب والعرض في مجال الطاقةضمان التوازن 
  .تسويق الكهرباء والغاز 

لبحر ببلدية جيجل، يحدها من الشرق مقر بلدية جيجل ومن الشمال ا توزيع الكهرباء والغاز مديريةتقع 
 .الجزائرية للمياه الأبيض المتوسط ومن الجنوب مقر مديرية الضرائب ومن الغرب الشركة

 -جيجل –الكهرباء والغاز توزيع ة مديري مهام وأهداف. 2.1.3
  -جيجل –الكهرباء والغاز توزيع  مديرية.  مهام 1.2.1.3

 ة لمديرية التوزيع في:تتجسد المهام الرئيس
  ؛الكهربائية و الغازيةئن بالطاقة تموين الزبا 
  .؛إصلاح الأعطاب التي قد تصيب الشبكات 
  ؛كنية و الغازية إلى أقصي مكان ممالقيام بدراسات من أجل توسيع الشبكات و توصيل الطاقة الكهربائ 
  .القيام بتزويد الزبائن الجدد بالطاقة 

 : ومن الوظائف الأخرى للمديرية
   ؛24ساعة/ 24كهربائية و الغازية الالسهر على تموين زبائنها بالطاقة 
  مراقبةم بدوريات للالسهر على سلامة وأمن زبائنها بصيانة كل المعدات الخاصة بالكهرباء والغاز والقيا 

 ؛ليلا ونهارا
  لأخطار القيام بحملات تحسيسية لتوعية الزبائن حول القيمة والمنفعة الحقيقية للكهرباء والغاز وكذا ا

 ؛ياسات اللازمة في تركيب المعداتاة القالناجمة عن عدم مراع

                                                           
 لوثائق الداخلية لمديرية التوزيع بجيجل.ا. )1(
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  .استقبال الزبائن والاستماع لإشغالاتهم  فيما يخص الخدمة العمومية 

 -جيجل –الكهرباء والغاز توزيع  مديرية أهداف. 2.2.1.3
 التوزيع بجيجل نجد: لمديرية من الأهداف الرئيسة     

ة و يع الشبكات الكهربائيتوسالمجال من أجل تطوير و ات في هذا القيام باستثمار الأحسن و  العمل من أجل (1
رباء لكهاج الرفع قدرتها في إنت ،في الآونة الأخيرة برنامج استثماري استثنائي المديرية، حيث سطرت هذه الغازية

 .الوطني لتلبية الطلب المتزايد وى المست ىأقصي حد ممكن عل ىإل ونقل الكهرباء والغاز
لتمثل المهمة  المديريةو نوعية عالية تليق بسمعة هذه ددمة الزبائن لضمان خدمات عمومية تحديد خ (2

 الأساسية في ثقافة المؤسسة.

 -جيجل –توزيع الكهرباء والغاز  مديرية. الهيكل التنظيمي 3.1.3
 يريةمديما يلي الهيكل التنظيمي من هيكلة تنظيمية معينة، وسنقدم ف لابدأهدافها  المديريةحتى تحقق 

 وزيع الكهرباء والغاز بجيجل، ثم نقدم شرح مختصر للمهام الموكلة لكل دائرة.ت
 -جيجل-توزيع الكهرباء والغاز مديرية(: الهيكل التنظيمي 1.3الشكل رقم)

 
  -جيجل-توزيع الكهرباء والغاز مديريةمصلحة الموارد البشرية : المصدر                 
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 المالية قسم المحاسبة و أولا: 
لال المحاسبة، م قسم المالية والمحاسبة أربعة مصالح تتمثل في: مصلحة المالية، مصلحة استغضي     

 صاصها،التفتيش، تقوم هذه الأخيرة بعدة وظائف حسب اختراقبة التسيير، مصلحة المراقبة و ممصلحة الميزانية و 
المعطيات والإحصائيات  صحة ودقة مختلف ىعلسم بالتنسيق مع رؤساء المصالح حيث يشرف رئيس الق

مكلفين  8رؤساء مصالح،  3عامل، موزعين كالتالي: رئيس القسم،  18 بالمقدمة، ويقدر عدد عمال القسم 
 محاسبين.  6بالدراسات و

 وظائف ومهام قسم المالية والمحاسبة: ثانيا
 قسم المحاسبة والمالية كالتالي:يمكن إبراز مهام ووظائف      
  مصلحة المالية 
  ية المدير  ىوإل العمل و المصالح البريدية( من مراقبة التدفقات النقدية يوميا أو شهريا)حسب نوعية

 ؛باستعمال مختلف البرامج المعلوماتية المتاحة
  ؛مراقبة الحسابات البنكية 
  ؛المالية من أجل تسديد المستحقات طلب الإعتمادات 
  ضرائب، الدفع ومستحقات مختلف الهيئات الإدارية) الضمان الاجتماعي، ال تسديد فواتير الموردين بأوامر
ات الخزينة للمؤسسة شهريا بصكوك بنكية عن طريق تحديد جدول تنبؤ  ،، اتصالات الجزائر....(فطالن

 ؛وسنويا
  ؛بنكية والبريديةة وحساباتها الإعداد القوائم المقاربة البنكية بين جرائد المؤسس 
  ؛انات البنكية لحسن تنفيذ الأشغالإعداد ومتابعة الضم 
  .إعداد حصيلة نشاط المصلحة الشهرية والسنوية 
 مصلحة استغلال المحاسبة 
  ؛تسجيل القيود المحاسبية لمختلف عمليات الشركة 
  ؛معالجة فواتير الموردين، الاستثمار، الاستغلال وتسجيلها محاسبيا 
  ؛بمراقبة الكتابات المحاسبيةقيام ال 
   ؛نتائج المحاسبة الخاصة بالمديريةإبراز 
  تراكات الخاصة بالضمانمعالجة ومراقبة تسجيل القيود المحاسبية لأجور العمال وحساب مبالغ الاش 

 ؛الاجتماعي
   ن./31/12إتمام عمليات الجرد وإقفال الدورة المحاسبية في أخر السنة 
  ومراقبة التسييرمصلحة الميزانية 
  ؛ة ومراجعتها في الآجال المحددةإعداد الميزانية السنوية للمديري 
  ؛عقد تسيير المديرية إعداد حصيلة النشاط الشهري للمديرية بالمقارنة مع الالتزامات الواردة في 
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  ؛اري للمديرية ومتابعة مدى تقدمهاإعداد البرنامج الاستثم 
  ؛لأشغالمبرم مع الغير قبل تنفيذ اسبة عن كل التزام أو نشاط استثماري منح تأشيرة قسم المالية والمحا 
  عر إعدادا جدول حسابات النتائج بالاعتماد على المحاسبة التحليلية وحساب السعر المتوسط للبيع وس
 ؛لتكلفة الكهربائية والغاز شهرياا
   لسنوية.االسابقة من أجل إعداد التنبؤات إعداد حصيلة النشاط السنوي في نهاية كل سنة مقارنة بالسنوات 
 مصلحة المراقبة والتفتيش 
  لاقة بقسم المالية و المحاسبةمراقبة تطبيق القوانين و النظم الداخلية للمؤسسة والتي لها ع. 
  بير ها دور كلوظائفها بالاعتماد على مختلف البرامج الالكترونية التي  المصالح المذكورة أعلاه بإنجاز تقوم

 تسييرو  برامج المالية، برنامج حساب تعتمد عليه كل المصالح :نذكر منهاتسريع المعالجة ودقتها في 
 التفتيش.و تعتمدها مصلحة المالية ومصلحة المراقبة  تتسيير بالالتزاماالالزبائن)خزينة الزبائن( و 

 -جيجل-الكهرباء والغاز توزيعمديرية مراقبة التسيير في  .2.3
تحقيق أهدافها، لذا لما لها من دور كبير في تنظيم نشاطها و  المديريةمراقبة التسيير مهمة في  أدواتتبر تع     
 )1(الطرق. وبأفضلتطبقها  أن المديريةعلى  الضروري من كان 

 -جيجل-الكهرباء والغازتوزيع  مديرية. أدوات مراقبة التسيير المستخدمة في 1.2.3
 الموازنة التقديريةأولا: 
في  ريةللمديومكونات اقتصاديات التشغيل والجوانب المالية  إعداد تقديرات لكافة عناصرب المديريةتقوم      

 .لتحقيقه وأدائه في المستقب المديريةحيث تعبر عما تستهدف  ،ضوء الظروف المحتمل أن تسود في المستقبل
 المحاسبة التحليليةثانيا: 
 على نظام المحاسبة التحليلية وذلك بغرض: المديريةتعتمد      
  معرفة تكاليف الأقسام والوظائف الموجودة بالمؤسسة محل الدراسة؛ 
  معرفة تطور هذه التكاليف حسب كل قسم؛ 
   لمختلف رؤساء الأقسام؛ الأداءمعرفة تكاليف 
   والأساسية لغرض استخدامها لتحضير الميزانية.توفير المعلومات الضرورية 

ن لأ البيع فهذا غير معمول به، على المحاسبة التحليلية في تحديد سعر المديريةأما فيما يخص اعتماد 
أن تحرص  وعلى هذا الأساس يجب على المؤسسة ،زمن طرف لجنة ضبط الكهرباء والغا سعر البيع محدد

المستويات، زيادة على ذلك المؤسسة لا تعرف منافسا في السوق فهي أدنى  على تخفيض التكاليف إلى
 المؤسسة الوحيدة التي تحتكر توزيع المنتوج في السوق.

                                                           
 .13:30: ، على الساعة27/08/2020، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ: مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير معلومات تم تحصيلها من. )1(
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 الخاصة بالمؤسسة لوحة القيادةثالثا: 
تي هي ال ؛على نظام المعلومات المطبق في الشركة الذي يعتبر الأرضية الأساسية للوحة القيادة اعتمادا     

لى عوالتي من خلالها نتعرف  ،ومدى تطابق النتائج بالأهداف الانحرافاتبدورها تعتبر مهمة جدا في معرفة 
حيث  ،مسار بعض المؤشرات الأساسية المتعلقة بالأقسام والمصالح من أجل اتخاذ التدابير الملائمة والممكنة

و ن ما هللرقابة ومعرفة الانحرافات ع ،لوحة القيادة نتحصل على هذه المؤشرات التي تراها المؤسسة ملائمة في
حيث يتم تغذية مؤشرات لوحة القيادة من مصلحة المالية  ،مقدر بما هو فعلي في المديرية محل الدراسة

 .بصفة خاصة والعلاقات التجارية والمحاسبة
حة ة في لو لانحرافات الظاهر بمراقبة ا ويتم إعدادها شهريا ويقوم مراقب التسيير اعتمادا على نظام التسيير

 لقيادةوإعلام المدير بالمستجدات للتحضير للاجتماع الذي ينعقد كل شهر لمناقشة كل مؤشرات لوحة ا ،القيادة
 للمديرية محل الدراسة.

ن مراقب وكذا شبكات الاتصال بي ،مجموعة منظمة من الأقسام والبرامج نهو عبارة ع: نظام تسيير الزبائن (4
يرية التسيير ومختلف الأقسام والمصالح الموجودة بالشركة، وكذا بين الوكالات والمديرية بصفة خاصة والمد

 العامة للشركة الأم، حيث يتم تحميل وتسجيل ومعالجة وتحليل المعلومات المتوفرة في الوكالات ومختلف
 ، ليتمرتقاري إرسالثم يتم بعد ذلك فحص وتحليل ومعالجة المعلومات ويتم إلى الشركة الأم، الوحدات وإرسالها 

ن م ،لأماعلى المعلومات المرسلة إلى الشركة  بناء بعد ذلك تنفيذ هذه التقارير التي تعتبر توجيهات وإرشادات
 قيمة تكون ذاتاستهلاك الكهرباء والغاز والوقود وكل ما يتعلق بالمشتريات والمبيعات، وكل المعلومات التي 

كنسبة الضياع أو الخسارة في الكهرباء، فالمصدر الأساسي للمعلومات هو قسم المحاسبة والمالية، قسم 
 .وقسم العلاقات التجارية المستخدمين

 -جيجل-الكهرباء والغازتوزيع  مديرية. كيفية إعداد الموازنة التقديرية في 2.2.3
 -جيجل-الكهرباء والغازتوزيع  مديرية. إجراءات إعداد الميزانية التقديرية في 1.2.2.3

يتم إعداد الميزانية التقديرية على  -جيجل-كهرباء والغازال توزيع مديريةحسب الإجراءات المعمول بها في      
 )1(النحو التالي:

   سم قالسنة الجارية، هذه الإجراءات تنطلق من تحضير الميزانية السنوية يبدأ تقريبا من شهر سبتمبر من
 ،لميزانية من صلاحيات هذه الأخيرةالمحاسبة والمالية، لأن إعداد وتحضير وتنفيذ ا

   تقوم مصلحة المالية والمحاسبة بإعداد مراسلة موجهة لكل أقسام  ،المديرية احتياجاتومن أجل الوقوف على
تقوم الأقسام بإرسالها إلى مصلحة الميزانية  ،كل قسم لاحتياجاتالمديرية، تطلب من خلالها إعداد تقرير 

في جداول ومناقشتها بحضور مدير التوزيع وبعد  الاحتياجاتوالمحاسبة والتي تقوم بدورها بتجميع هذه 

                                                           
، على الساعة: 02/09/2020، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ: مصلحة الميزانية ومراقبة التسييرب. مقابلة مع السيد: بودمر كريم، موظف)1(

14:00  . 
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المصادقة عليها من طرف مديرية التوزيع بجيجل تقوم هذه الأخيرة بتوزيعها على المديرية الجهوية من أجل 
 .ة والمصادقة عليهاالدراس

ن أجل مبعد المصادقة على الميزانية من طرف الشركة الأم وإرسالها إلى شركة التوزيع  مراجعة الميزانية: 
أنجز  ية وماالتنفيذ، تقوم هذه الأخيرة في شهر جوان بإعداد مراجعة للميزانية اعتمادا على تقديرات السنة الباق

 الها إلى المديرية الجهوية للمصادقة عليها.خلال الأشهر من السنة الحالية، وإرس

 . إعداد الموازنة التقديرية2.2.2.3
حة تقوم بإعدادها جميع مصالح المديرية بكل معايير التسيير لكل مصلحة، ثم يتم تجميعها من طرف مصل

صادقة ل الممن أج الميزانية ومراقبة التسيير من أجل موازنة تقديرية شاملة للمديرية وترسل إلى المديرية العامة
 ثم تندرج إلى عقد تسيير سنوي الذي يتم إمضائه من طرف مدير التوزيع والمدير العام .

لى أن شارة إيجب الإكما  ويتم مراقبة تنفيذ الموازنة بالمقارنة بين القيم التقديرية والقيم الفعلية كل شهر
 .ولا إعداد التقارير بذلك الانحرافاتالمؤسسة لا تقوم بتحليل 

 )1(الأقسام المعنية بإعداد الموازنة التقديرية: وتشمل     
  قسم استغلال الكهرباء؛ 
  قسم استغلال الغاز؛ 
   قسم العلاقات التجارية؛ 
  قسم إدارة الصفقات؛ 
  قسم الموارد البشرية؛ 
  مصلحة الوسائل العامة؛ 
  .قسم الدراسات والاستغلال 

 فتتمثل في:معايير التسيير المعتمدة، أما      
 سعر البيع.رقم الأعمال و  عدد الزبائن،المبيعات، المشتريات،

 عقد التسيير لمديرية التوزيع بجيجل . 3.2.2.3
ير الجهوي يمثل عقد التسيير بالنسبة لكل المديريات للتوزيع على مستوى مجمع سونلغاز وثيقة يوقعها المد     

لدورة امن طرف المدير الجهوي بإنجاز ماورد في عقد التسيير خلال  التزاموالمدير الرئيس العام، وتتمثل في 
 المعنية والتي مدتها تكون دائما سنة.

ن ثلاثة م انطلاقاويتم إعداد عقد التسيير على مستوى مديرية المحاسبة والمالية بمديرية التوزيع بجيجل      
 عناصر أساسية:

                                                           
 .13:30ساعة: ، على ال09/2020 /06، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ رئيس قسم المالية والمحاسبة-مقابلة مع السيد: بوجدير المختار.)1(
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  فرضيات وتوجيهات المجمع؛ 
  ها؛لإدارة سونلغاز التوزيع للشرق من أهداف وأولويات تحدد لكل مديرية جهوية تابعة  ما أسفر عنه مجلس 
  حاسبة ة والمالوثائق المتضمنة تقديرات المديرية للتوزيع بجيجل والمعدة على مستوى هذه الأخيرة في قسم المالي

عتبر توالتي  الأهداف العامة للمجمعوهي وثائق تمثل إعادة إدراج ، "مصلحة الموازنات التقديرية ومراقبة التسيير"
 إجبارية لمعظمها، والموازنات التقديرية المعدة على أساس الفرضيات و التوجيهات للمجمع.

كمية  راتالتوزيع بجيجل مطابقا لما قدمته هذه الأخيرة من أهداف ومن تقدي لمديريةوقد كان عقد التسيير      
 التقديرية.الموازنة  اسمهاوقيمية في وثيقة موحدة 

وفي شهر  يتم مراقبتها شهريا عن طريق ما يسمى بلوحة القيادة ،معايير التسيير الموجودة في عقد التسيير     
بنفس و ، تم خلال هذه المدةتالتي يمكن أن  الانحرافاتلتصحح  ،جوان لكل سنة يتم مراجعة الموازنة للمعايير

 م إعداد المراجعة.يتطريقة إعداد الموازنة 
 أهداف عقد التسيير: ومن

 التعبير عن المهام الرئيسية للمديرية؛( 1
 إعادة رسم الأهداف القصيرة المدى في شكل معايير شاملة قابلة للقياس حتى يتسنى مايلي:( 2

 القيام بالرقابة البعدية؛ 
  الأداءضمان موضوعية تقييم. 

 هما:الجهوي للتوزيع بجيجل يتمحور حول جزئين و إن عقد التسيير المبرم بين الرئيس المدير العام والمدير 
 التعهدات والأهداف الرئيسة التي يلتزم بها المدير العام؛ 
 يه الجهوي وعل حديد التعهدات التي أعدها المديرالإطار التقديري الذي يوضح الظروف التي تم فيها ت

 بها. الالتزام
 -جيجل-الكهرباء والغاز توزيع مديريةفي المعتمدة الموازنات .3.2.3

حل بوضع خطة م المديريةتتحقق فعالية الموازنات من خلال المنظور الإستراتيجي للمؤسسة، حيث تلتزم      
لقيام اتوقيت التطبيق وتتخذ الإجراءات الرقابية السليمة والتي تتضمن تحديد المهام، وتحديد من الذي يقوم بذلك و 

متوقعة ائج الية الضرورية والتي تعتبر الموازنات من أهمها، وهذا لتأكيد أن النتبه، وكذلك تحديد الضوابط الرقاب
 يتم تحقيقها.

 )1(في : والغاز توزيع الكهرباء مديريةالمعمول بها في  اتالموازنأهم تتمثل      
نفيذ لعمال لتليضع فريق إعداد الموازنة موازنة تضم تقديرات المصاريف التي ستدفع موازنة الموارد البشرية: ( 1

 البرنامج الخدماتي.

                                                           
 . 14:00 ،على الساعة:09/09/2020، مديرية توزيع الكهرباء والغاز، جيجل، بتاريخ:  مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير معلومات تم تحصيلها من.)1(
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 وهي موازنة تختص بتقدير عدد العمال المشاركين وكم ستوظف من عمال خلال العام القادم، الأجور،     
تعلق تقدير تكلفة التكوين والبرامج المخصصة له، ساعات العمل....الخ، بمعنى هذه الموازنة تهتم بكل ما ي

 بالجانب البشري في المؤسسة حسب الفروع والمصالح.
تاج التي تح يتم إعداد موازنة التموينات الخاصة بالمؤسسة على أساس تحديد كمية المواد ات:موازنة التموين( 2

 إليها من كهرباء وغاز، ويكون بأوقات مناسبة محددة مسبقا.
ليها في إعداد حيث تستند ع المديريةتعدها  تعتبر موازنة المبيعات من أهم الموازنات التيموازنة المبيعات: ( 3

اقي بحتى لا تؤثر على  إعداد تقديرات موازنة المبيعات بشكل دقيق المديريةخرى، لذا تراعي الموازنات الأ
 .الموازنات

تكون  يجب أن ، وإعداد موازنة المبيعات على عاتق مدير المبيعات الأساسية والمباشرة في مسؤوليةالتقع حيث 
لتوصل تحديد حجم المبيعات المراد ا حيث يتم ،مرتكزة على الخطة الإستراتيجية للمؤسسةة شاملة هذه الموازن

 إليه أو بالأحرى تقدير مبيعات المؤسسة المستقبلية.
تريد  تيالعات بتقدير المبي-جيجل-التوزيع للكهرباء والغاز مديريةولإعداد الموازنة التقديرية للمبيعات تقوم      

لكهرباء لتوزيع ال لمديريةلوحدة المركزية والتي تقدم الوصول إليها في السنة المقبلة، وهي مهمة تتولى القيام بها ا
 المبيعات السنوية المتعلقة بالكمية والسعر كما يلي: -جيجل-والغاز
 كميةال تقدير أولا:
ي السنة فعلى مبيعات السنة السابقة والمشاريع السكنية المتوقع إنجازها المديرية تقديراتها بناء تضع      

 المواطنين مباشرة وتحسب كما يلي: القادمة، وكذلك من خلال الطلبات الفردية من طرف 
 :لنفترض أن 

   :استهلاك الكهرباء خلال السنة بالكيلو واط ساعي هوX     
   عدد الزبائن في السنةY :n 
   1متوسط الإستهلاك السنوي من الكهرباء للزبون الواحد هوM: 
 :اإذ

 X/Y=mمتوسط الإستهلاك السنوي من الكهرباء لزبون واحد هو: 
 :وبالتالي

  .=نسبة الزيادة(m)+mوسط الجديد: تالم
 ثانيا: تقدير الأسعار

سنوات إلا  5السعر التقديري تحدده المديرية الوطنية العامة للكهرباء والغاز، وبالرغم من السعر ثابت مند      
ئن الفترات التي يكون فيها الإستهلاك قليل وذلك من أجل تشجيع الزبا فيالمؤسسة تقوم بتخفيض السعر أن 

 السعر التقديري على هذا الأساس.في جميع الفترات، لذا تقوم بوضع  على استهلاك الكهرباء والغاز
 



 -جيجل -توزيع الكهرباء والغاز ةمديريدراسة حالة                                    الفصل الثالث                       
 

90 
 

 . تحليل انحرافات موازنة المبيعات ونسبة الإنجاز والتطور 3.3
في نشاطها والوقوف على  -جيجل-التوزيع للكهرباء والغاز مديريةبعد معرفة الموازنات التي تعتمد عليها 

ل من خلاا التطرق لموازنة المبيعات وهذنحاول ، اتخاذ القرارة و الوسائل التي تعتمد عليها في التخطيط والرقاب
 لتنبؤاتوبالاعتماد على خمس سنوات متتالية لمعرفة أهمية الموازنة ودورها في ا المديريةاللجوء إلى محاسبة 
 ومعرفة عليها في رسم خططها المالية، وذلك من خلال حساب الانحرافات وتحليلها المديريةالمستقبلية واعتماد 

 مصدر الانحرافات، ويتم دراسة انحرافاتها مقارنة بالموازنات الفعلية.
 . تحليل انحراف موازنة المبيعات1.3.3

تج نه ينأديرية، إذ يتم تحليل انحرافات المبيعات الحاصلة عن الفرق بين المبيعات الفعلية والمبيعات التق
ن عن ناتج لم تقدر بشكل جيد وعقلاني لمبيعاتها وإنما يكو  المديريةدائما انحراف في التقديرات، وهذا يعني أن 

 حصول طلبيات غير متوقعة، أو التنازل عن الطلبيات المتوقعة، أو تغير في السعر المقدر.
 ب انحراف الكمية وانحراف السعر.ولحساب انحراف موازنة المبيعات نقوم أولا بحسا        

 أولا: حساب انحراف الكمية
 يمكن حسابه من خلال العلاقة التالية:               

 
 

 وهذا يعني أن:       
 
 

 2015(:انحراف الكمية للكهرباء والغاز لسنة 1.3الجدول رقم )
 الوحدة: مليون دج                                                           

 انحراف الكمية السعر المقدر التغير في الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 108,465 - - الكهرباء

 123,844 3,987 31,062 التوتر المنخفضزبائن 

 15,379- 3,296 4,666- زبائن التوتر المتوسط

 0,453 - - الغاز

 2,625 0,320 8,206 زبائن الضغط المنخفض

 2,172- 0,329 6,603- زبائن الضغط المتوسط

 .عقد التسيير للمؤسسة تين اعتمادا علىلباالط إعدادالمصدر:

لكل من الكهرباء  موجبهذه السنة ل الإجماليةانحراف كمية المبيعات  أننلاحظ من خلال قراءة الجدول،      
 الانحراف الايجابي أن إلا لزبائن التوتر والضغط المتوسط،أن المؤسسة سجلت انحرافا سالبا بالرغم من والغاز، 

السعر التقديري × كمية المبيعات التقديرية(  -انحراف الكمية = )كمية المبيعات الفعلية  
 

السعر التقديري × انحراف الكمية = التغير في الكمية   
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ارتفاع إلى  تفسير ذلك راجعو نحراف السلبي، الذي سجلته لزبائن التوتر والضغط المنخفض كان كافي لتغطية الا
 . 2015لسنة  عدد زبائن الكهرباء والغاز لذوي التوتر والضغط المنخفض

 2016لسنة  (:انحراف الكمية للكهرباء والغاز2.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                              

 انحراف الكمية السعر المقدر التغير في الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 168,944- - - الكهرباء

 151,929- 3,997 38,011- المنخفض التوترزبائن 
 17,015- 3,29 5,172- المتوسط التوترزبائن 
 3,052- - - الغاز

 5,504 0,320 17,203 زبائن الضغط المنخفض
 1,085- 0,323 3,361- المتوسطزبائن الضغط 

 7,471- 0,62 46,121- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

ء بنوعيه ا للكهرباسالب كان هذه السنةل الإجماليةانحراف كمية المبيعات  أننلاحظ من خلال قراءة الجدول، 
زبائن (، كما نلاحظ تسجيل انحراف سالب في كمية المبيعات للغاز بنوعيه ))زبائن التوتر المنخفض والمتوسط 

 وهذا الهدف المنشود، إلىن المؤسسة خلال هذه السنة لم تصل أوهذا ما يوضح ب ،الضغط المتوسط والعالي(
سلاك نتيجة وجود طاقة ضائعة في أ عدد زبائن الكهرباء والغاز نخفاضابسبب  أوما لسبب سوء التقدير إ يعود

 .الكهرباء أو حصول سرقة وذلك بتوصيل أسلاك مباشرة دون وضع عداد
 2017لسنة  (:انحراف الكمية للكهرباء والغاز3.3)الجدول رقم 

 الوحدة: مليون دج                                                                                           
 انحراف الكمية السعر المقدر التغير في الكمية البيــــــــــــــــــــــان

 101,217- - - الكهرباء
 116,260- 4,531 25,659- المنخفض التوترزبائن 
 3,418 3,943 0,867 المتوسط التوترزبائن 
 11,625 2,609 4,456 العالي التوترزبائن 
 659,091- - - الغاز

 42,019- 0,679 61,885- المنخفضزبائن الضغط 
 615,395- 0,719 855,905- زبائن الضغط المتوسط

 1,677- 0,219 7,658- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:
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سجيل تبالرغم من  كان سالبا بالنسبة للكهرباء،هذه السنة ل الإجماليةانحراف كمية المبيعات  أننلاحظ      
عات انحراف موجب لكل من زبائن التوتر المتوسط والعالي، كما نلاحظ أيضا تسجيل انحراف سالب لكمية المبي

سوء ل إما هو راجعو الإجمالية للغاز) زبائن الضغط المنخفض والمتوسط والعالي(، وهذا ليس في صالح المؤسسة 
 .بسبب انخفاض عدد الزبائن أو التقدير

 2018لسنة  (:انحراف الكمية للكهرباء والغاز4.3)قم الجدول ر 
 الوحدة:مليون دج                                                   

 انحراف الكمية السعر المقدر التغير في الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 3152,599- - - الكهرباء

 16,044- 4,503 3,563- المنخفض التوترزبائن 
 0,28 3,890 0,072 المتوسط التوترزبائن 
 3136,835- 2,593- 1209,732- العالي التوترزبائن 
 34,563- - - الغاز

 62,576 0,35 178,791 زبائن الضغط المنخفض
 0,966 0,374 2,584 زبائن الضغط المتوسط

 98,105- 0,217 452,097- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

، وهذا سجل انحراف سالب لكل من الكهرباء والغاز هذه السنة الإجماليةانحراف كمية المبيعات  أننلاحظ      
 أودير لسبب سوء التق إمامرادها وهدفها، وهذا يعود  إلىلم تصل  أيضان المؤسسة خلال هذه السنة أما يوضح ب

 أو لأسباب أخرى خارجة عن نطاق المؤسسة. ،بسبب انخفاض عدد الزبائن
 2019لسنة  (:انحراف الكمية للكهرباء والغاز5.3)الجدول رقم 

 الوحدة:مليون دج                                                     
 انحراف الكمية السعر المقدر التغير في الكمية البيــــــــــــــــــــــان

 415,622- - - الكهرباء
 32,359- 4,636 6,98- زبائن التوتر المنخفض
 39,744- 3,925 10,126- زبائن التوتر المتوسط

 343,519- 2,758 124,554- زبائن التوتر العالي
 95,828- - - الغاز

 18,845 0,384 49,078 زبائن الضغط المنخفض
 7,325- 0,377 19,432- زبائن الضغط المتوسط

 107,348- 0,215 499,297- العاليزبائن الضغط 

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:
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، الغازو أيضا سجل انحراف سالب لكل من الكهرباء  هذه السنةل الإجماليةانحراف كمية المبيعات  أننلاحظ      
لسبب سوء  إمامرادها وهدفها، وهذا يعود  إلىلم تصل  أيضان المؤسسة خلال هذه السنة أوهذا ما يوضح ب

، أو لأسباب أخرى خارجة عن نطاق بسبب انخفاض عدد الزبائن أو من طرف المصلحة المختصة التقدير
 المؤسسة.

 نحرافاحققت  2015ة نلاحظ أن المؤسسة خلال سنة الكمي نحرافلاقارنة بين السنوات السابقة بالم     
فحص القول أن المؤسسة لم تقم بسالب، ومن هنا يمكن  نحرافاالسنوات الأربعة الموالية فحققت موجب بينما 

 وتحليلها لمعرفة أسبابها واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة. نحرافاتالا
 (2019-2015يعات خلال خمس سنوات)حراف كمية المبن(: منحنى بياني يوضح ا2.3الشكل رقم)

 
 .الطالبتين اعتمادا على الجداول السابقةإعداد المصدر: 

 حساب انحراف السعرثانيا: 
 يقاس انحراف السعر وفقا للعلاقة التالية:

 
 

 وهذا يعني أن:      
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كمية المبيعات الفعلية× السعر التقديري(  -انحراف السعر = )السعر الفعلي  
 

الفعليةكمية المبيعات × انحراف السعر = التغير في السعر   
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 2015لسنة  (:انحراف السعر للكهرباء والغاز6.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                           

 الانحراف الكمية الفعلية التغير في السعر البيــــــــــــــــــــــان
 33,282 - - الكهرباء

 18,171 378,572 0,048 المنخفض التوترزبائن 

 15,111 107,174 0,141 المتوسط التوترزبائن 

 0,552 - - الغاز

 8,577- 857,726 0,01- زبائن الضغط المنخفض

 9,129 66,157 0,138 زبائن الضغط المتوسط

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

عود وي وهذا مناسب للمؤسسة، لكهرباء والغاز خلال هذه السنة موجبل الإجماليالسعر  نحرافا أننلاحظ      
لمقدر الضغط المنخفض كان السعر اكبر من السعر المقدر باستثناء زبائن أسعر البيع الفعلي كان  أن إلىهذا 

 للغاز. الإجماليلم يؤثر على السعر  الأخيرهذا  أن إلاكبر من السعر الفعلي أ
 

 2016لسنة  (:انحراف السعر للكهرباء والغاز7.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                                                      

 الانحراف الكمية الفعلية التغير في السعر البيــــــــــــــــــــــان
 270,90 - - الكهرباء

 180,642 380,299 0,475 المنخفض التوترزبائن 

 90,258 113,248 0,797 المتوسط التوترزبائن 

 37,63 - - الغاز

 12,270 876,442 0,014 زبائن الضغط المنخفض

 12,997 61,309 0,212 زبائن الضغط المتوسط

 12,363 71,878 0,172 زبائن الضغط العالي

 .التسيير للمؤسسةعقد  اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

عود وي وهذا مناسب للمؤسسة، للكهرباء والغاز خلال هذه السنة موجب الإجماليالسعر  نحرافا أننلاحظ      
 .كبر من سعر البيع التقديري أسعر البيع الفعلي كان  أن إلىهذا 
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 2017لسنة  (:انحراف السعر للكهرباء والغاز8.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                           

 الانحراف الكمية الفعلية التغير في السعر البيــــــــــــــــــــــان
 56,956 - - الكهرباء

 41,936 411,141 0,102 المنخفض التوترزبائن 

 24,640 131,767 0,187 المتوسط التوترزبائن 

 9,620- 4,456 2,159- العالي التوترزبائن 

 23,462 - - الغاز

 4,607- 921,485 0,005- زبائن الضغط المنخفض

 10,423 63,175 0,165 زبائن الضغط المتوسط

 17,646 120,042 0,147 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

عود وهذا مناسب للمؤسسة، وي موجب أيضاللكهرباء والغازهذه السنة  الإجماليانحراف السعر  أننلاحظ      
 بالنسبة للمؤسسة.ايجابي  أمروهو كبر من السعر المقدر أالبيع الحقيقي كان  أن سعر إلى هذا

 2018لسنة  (:انحراف السعر للكهرباء والغاز9.3)لجدول رقم ا
 الوحدة:مليون دج                                                          

 الانحراف الكمية الفعلية التغير في السعر البيــــــــــــــــــــــان
 125,105 - - الكهرباء

 50,408 414,477 0,123 المنخفض التوترزبائن 

 26,408 134,052 0,197 المتوسط التوترزبائن 

 47,717 35,268 1,353 العالي التوترزبائن 

 54,553 - - الغاز

 21,637 1138,841 0,019 زبائن الضغط المنخفض

 10,397 68,404 0,152 زبائن الضغط المتوسط

 22,519 171,903 0,131 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

لبيع اأن سعر  إلىموجب وهذا راجع  أيضاهذه السنة  للكهرباء والغاز الإجماليانحراف السعر  أننلاحظ      
 بالنسبة للمؤسسة.ايجابي  أمروهو كبر من السعر المقدر أالحقيقي كان 
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 2019لسنة  (:انحراف السعر للكهرباء والغاز10.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                                                      

 الإنحراف الكمية الفعلية التغير في السعر البيــــــــــــــــــــــان
 224,321 - - الكهرباء

 19,519- 433,760 0,045- المنخفض التوترزبائن 

 23,864 131,124 0,182 المتوسط التوترزبائن 

 219,976 100,446 2,19 العالي التوترزبائن 

 75,243 - - الغاز

 19,162- 1197,631 0,016- زبائن الضغط المنخفض

 11,086 59,286 0,187 زبائن الضغط المتوسط

 83,319 156,911 0,531 زبائن الضغط العالي

 .التسيير للمؤسسة عقد اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

لبيع ا أن سعر إلىموجب وهذا راجع  أيضاهذه السنة ل للكهرباء والغاز الإجماليانحراف السعر  أننلاحظ      
 بالنسبة للمؤسسة. ايجابي  أمروهو كبر من السعر المقدر أالحقيقي كان 

 (2019-2015سنوات)يعات خلال خمس المبسعر حراف ن(: منحنى بياني يوضح ا3.3لشكل رقم)ا

 
 .إعداد الطالبتين اعتمادا على الجداول السابقةالمصدر: 

 حساب الانحراف الإجمالي للمبيعات ثالثا:
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 2015لسنة  (:الانحراف الإجمالي للكهرباء والغاز11.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                           

 الانحراف الإجمالي انحراف السعر انحراف الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 141,747 33,282 108,465 الكهرباء

 142,015 18,171 128,844 المنخفض التوترزبائن 

 -0,269 15,111 15,379- المتوسط التوترزبائن 

 1,005 0,552 0,453 الغاز

 -5,952 8,577- 2,625 زبائن الضغط المنخفض

 6,957 9,129 2,172- زبائن الضغط المتوسط

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

توتر النلاحظ أن الانحراف الإجمالي للكهرباء هذه السنة موجب، بالرغم من تسجيل انحراف سالب لزبائن      
 .ر لم يؤثر على الانحراف الإجماليالمتوسط، إلا أن هذا الأخي

كما نلاحظ تسجيل انحراف إجمالي موجب للغاز، بالرغم من تسجيل انحراف سالب لزبائن الضغط      
 المنخفض، إلا أن هذا الأخير لم يؤثر على الانحراف الإجمالي.

 
 2016لسنة  (:الانحراف الإجمالي للكهرباء والغاز12.3)الجدول رقم 

 الوحدة: مليون دج  
 الانحراف الإجمالي انحراف السعر انحراف الكمية البيــــــــــــــــــــــان

 101,956 270,90 168,944- الكهرباء

 28,713 180,642 151,929- المنخفض التوترزبائن 

 73,247 90,258 17,015- المتوسط التوترزبائن 

 34,578 37,63 3,052- الغاز

 17,774 12,270 5,504 زبائن الضغط المنخفض

 11,912 12,997 1,085- المتوسطزبائن الضغط 

 4,892 13,363 7,471- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

ا وهذ نلاحظ  أن الانحراف الإجمالي هذه السنة موجب لكل من الكهرباء والغاز وهذا مناسب للمؤسسة،     
راف ، إلا أن الانحاالسنة، وبالرغم من أن انحراف الكمية كان سالب راجع أن انحراف السعر موجب خلال هذه

 الايجابي للسعر كان كافي لتغطية الانحراف السلبي للكمية.
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 2017لسنة  (:الانحراف الإجمالي للكهرباء والغاز13.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                                                        

 الانحراف الإجمالي انحراف السعر انحراف الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 -44,261 56,956 101,217- الكهرباء

 -74,324 41,936 116,260- المنخفض التوترزبائن 
 28,058 24,640 3,418 المتوسط التوترزبائن 
 2,005 9,620- 11,625 العالي التوترزبائن 
 -635,629 23,462 659,091- الغاز

 -46,626 4,607- 42,019- زبائن الضغط المنخفض
 -604,972 10,423 615,395- زبائن الضغط المتوسط

 15,969 17,646 1,677- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

ل من ، وبالرغم من تسجيل انحراف موجب لككان سالبا نلاحظ أن الانحراف الإجمالي هذه السنة للكهرباء
لتوتر زبائن النه لم يغطي الانحراف الإجمالي وهذا راجع إلىأن انحراف الكمية أإلا زبائن التوتر المتوسط والعالي،

 .االمنخفض كان سالب
 ة.أن انحراف الكمية سالب بقيمة كبير  ىكما نلاحظ تسجيل انحراف إجمالي سالب للغاز، وهذا راجع إل     

 2018لسنة  (:الانحراف الإجمالي للكهرباء والغاز14.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                            

 الانحراف الإجمالي انحراف السعر انحراف الكمية البيــــــــــــــــــــــان
 -3027,494 125,105 3152,599- الكهرباء

 34,936 50,980 16,044- المنخفض التوترزبائن 

 26,688 26,408 0,28 المتوسط التوترزبائن 

 -3039,118 47,717 -3136,835 العالي التوترزبائن 

 19,99 54,553 34,563- الغاز

 84,213 21,637 62,576 زبائن الضغط المنخفض

 11,363 10,397 0,966 زبائن الضغط المتوسط

 -75,586 22,519 98,105- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

ل من ، بالرغم من تسجيل انحراف موجب لكاسالبكان نلاحظ أن الانحراف الإجمالي للكهرباء لهذه السنة      
ن لزبائ زبائن التوتر المنخفض والمتوسط، إلا أنه لم يغطي الانحراف السالب وهذا راجع إلى أن انحراف الكمية

 التوتر العالي سالب بقيمة كبيرة.
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ب لزبائن الضغط كما نلاحظ تسجيل انحراف إجمالي موجب للغاز وذلك بالرغم من تسجيل انحراف سال     
 العالي.

 

 2019لسنة  (:الانحراف الإجمالي للكهرباء والغاز15.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                           

 الانحراف الإجمالي انحراف السعر الكمية انحراف البيــــــــــــــــــــــان
 -191,301 224,321 415,622- الكهرباء

 -51,878 19,519- 32,359- المنخفض التوترزبائن 

 -15,88 23,864 39,744- المتوسط التوترزبائن 

 123,543 219,976 343,519- العالي التوترزبائن 

 -20,585 75,243 35,828- الغاز

 -0,317 12,162- 12,845 زبائن الضغط المنخفض

 3,761 11,086 7,325- زبائن الضغط المتوسط

 -24,029 83,319 107,348- زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

نحراف ، وهذا راجع إلى أن االكهرباء والغاز خلال هذه السنة تسجيل انحراف إجمالي سالب لكل مننلاحظ      
 الكمية سالب بقيمة كبيرة.

 (2019-2015يعات خلال خمس سنوات)مبالإجمالي لل(: منحنى بياني يوضح الانحراف 4.3لشكل رقم)ا

 
 .إعداد الطالبتين اعتمادا على الجداول السابقةالمصدر: 
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 . نسبة الإنجاز والتطور في رقم الأعمال2.3.3
 : حساب انحراف رقم الأعمال ونسبة إنجازه أولا

 لدينا:       
 المبيعات التقديرية –= المبيعات الفعلية  المبيعات الفعليةانحراف رقم أعمال 

 رقم الأعمال التقديري  /x 100= رقم الأعمال الفعلي  معدل الإنجاز
 2015لسنة  (:الفرق بين رقم الأعمال الفعلي والتقديري ونسبة الإنجاز16.3)الجدول رقم 

 الوحدة: مليون دج                                                                                                    
 %نسبة الإنجاز الانحراف رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الفعلي البيــــــــــــــــــــــان

 108,09 142,072 1754,130 1896,202 الكهرباء

 110,27 143,314 1385,51 1527,824 المنخفض التوترزبائن 

 99,93 0,242- 368,62 368,378 المتوسط التوترزبائن 

 484,66 250,033 65,00 315,033 الغاز

 832,25 234,542 32,03 266,572 زبائن الضغط المنخفض

 93,86 2,023- 32,97 30,947 زبائن الضغط المتوسط

 00 17,514 00 17,514 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

رتفاع انلاحظ خلال هذه السنة، بأن انحراف رقم الأعمال موجب لكل من الكهرباء والغاز، وهذا راجع إلى       
لا أن إالكميات المباعة من الكهرباء والغاز، نتيجة ارتفاع عدد الزبائن المشتركين وانخفاض معامل الضياع. 

 لي.لي لم يؤثر على رقم الأعمال الإجماانخفاض زبائن التوتر والضغط المتوسط للكهرباء والغاز على التوا

 2016لسنة  (:الفرق بين رقم الأعمال الفعلي والتقديري ونسبة الإنجاز17.3)الجدول رقم 
 لوحدة: مليون دج  ا                                                                                   

 %نسبة الإنجاز الانحراف رقم الأعمال المقدر الأعمال الفعليرقم  البيــــــــــــــــــــــان
 98,20 39,449- 2203,310 2163,861 الكهرباء

 101,93 28,97 1671,99 1700,960 المنخفض التوترزبائن 

 118,80 73,281 389,620 462,901 المتوسط التوترزبائن 

 0 141,700- 141,700 00 العالي التوتر زبائن

 110,98 34,692 315,670 350,362 الغاز

 106,47 17,858 275,640 293,498 زبائن الضغط المنخفض

 157,14 11,944 20,90 32,844 زبائن الضغط المتوسط

 125,56 4,89 19,130 24,020 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:
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 ذا راجعالكهرباء، وه بالنسبة لمنتجنلاحظ خلال هذه السنة، أن انحراف رقم الأعمال الإجمالي كان سالبا     
اع. إلى انخفاض الكميات المباعة نتيجة انخفاض عدد الزبائن المشتركين في الكهرباء وزيادة في معدل الضي

تيجة ا راجع إلى ارتفاع الكميات المباعة نكما نلاحظ أن انحراف رقم الأعمال لمنتج الغاز كان موجبا، وهذ
 ارتفاع عدد الزبائن المشتركين في الغاز.

 2017لسنة  (:الفرق بين رقم الأعمال الفعلي والتقديري ونسبة الإنجاز18.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                                                                   

 %نسبة الإنجاز الانحراف رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الفعلي البيــــــــــــــــــــــان
 96,50 89,518- 2563,380 2473,862 الكهرباء

 96,25 74,194- 1979,36 1905,166 المنخفض التوترزبائن 
 105,43 28,054 516,190 544,244 المتوسط التوترزبائن 
 36,04 43,379- 67,830 24,451 العالي التوترزبائن 
 105,58 21,776 389,950 411,726 الغاز

 98,73 4,263- 338,130 333,867 زبائن الضغط المنخفض
 141,76 9,987 23,910 33,897 زبائن الضغط المتوسط

 157,51 16,052 27,910 43,962 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

نلاحظ من خلال قراءة الجدول، أن انحراف رقم الأعمال كان سالبا بالنسبة لمنتج الكهرباء وبقيمة أكبر من      
 إلى انخفاض الكميات المباعة نتيجة انخفاض عدد الزبائن المشتركين في الكهرباء، وهذا راجع 2016سنة 

 وزيادة في معدل الضياع.
لى إ، وهذا راجع 2016كما نلاحظ أن انحراف رقم الأعمال لمنتج الغاز كان موجبا وبقيمة أقل من سنة      

 لغاز. ارتفاع الكميات المباعة نتيجة ارتفاع عدد الزبائن المشتركين في ا
 2018لسنة  (:الفرق بين رقم الأعمال الفعلي والتقديري ونسبة الإنجاز19.3)الجدول رقم 

 الوحدة:مليون دج                                                                                   
 %نسبة الإنجاز الانحراف رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الفعلي البيــــــــــــــــــــــان

 75,98 823,251- 3427,856 2604,605 الكهرباء
 101,86 35,058 1882,43 1917,488 زبائن التوتر المنخفض
 105,13 26,755 521,182 547,937 زبائن التوتر المتوسط

 13,58 885,06- 1024,240 139,180 زبائن التوتر العالي
 104,02 19,999 496,515 516,514 الغاز

 125,02 84,173 336,402 420,575 زبائن الضغط المنخفض
 146,05 11,349 24,643 35,992 زبائن الضغط المتوسط

 44,25 75,524- 135,470 59,946 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:
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ن نلاحظ من خلال قراءة الجدول، أن انحراف رقم الأعمال كان سالبا لمنتج الكهرباء وبقيمة أكبر م     
، وبالرغم من تسجيل انحراف موجب لدوي التوتر المنخفض والمتوسط، إلا أن الانخفاض 2017و 2016سنتي

اض الي، وهذا راجع إلى انخفالكبير لزبائن التوتر العالي أثر بشكل كبير على انحراف رقم الأعمال الإجم
 الكميات المباعة نتيجة انخفاض عدد الزبائن المشتركين في الكهرباء وزيادة في معدل الضياع.

 ، وهذا2017و 2016كما نلاحظ أن انحراف رقم الأعمال لمنتج الغاز كان موجبا وبقيمة أقل من سنتي     
 لزبائن المشتركين في الغاز.راجع إلى ارتفاع الكميات المباعة نتيجة ارتفاع عدد ا

 2019لسنة  (:الفرق بين رقم الأعمال الفعلي والتقديري ونسبة الإنجاز20.3)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون دج                                                                                                     

 %نسبة الإنجاز الانحراف رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الفعلي البيــــــــــــــــــــــان
 94,07 190,759- 3218,227 2027,468 الكهرباء

 97,47 51,513- 2043,27 1991,757 المنخفض التوترزبائن 
 97,15 15,764- 554,406 538,642 المتوسط التوترزبائن 
 80,101 123,481- 620,550 497,069 العالي التوترزبائن 
 96,66 20,407- 611,806 591,399 الغاز

 99,93 0,295- 441,044 440,749 زبائن الضغط المنخفض
 112,76 3,788 29,677 33,465 زبائن الضغط المتوسط

 83,05 23,90- 141,085 117,185 زبائن الضغط العالي

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

اجع الكهرباء والغاز، وهذا ر  منتجي نلاحظ من خلال هذه السنة بأن انحراف رقم الأعمال سالب لكل من     
 إلى نقص في الكميات المباعة نتيجة انخفاض عدد الزبائن المشتركين في الكهرباء والغاز. 

 في رقم الأعمال الإجمالي ونسبة تحقيق الموازنة لخمسة سنوات الانحراف(: 21.3الجدول رقم )

 الوحدة: مليون دج                                                                                                

 رقم الأعمال انالبيــــــــــــــــــــــ
 الفعلي

 رقم الأعمال
 المقدر

 %نسبة الإنجاز رقم الأعمال انحراف

2015 5511,235 1819,13 392.105 121,55 
2016 2514,223 2518,98 -4,757 99,811 
2017 2885,588 2953,33 -67,742 97,70 
2018 3121,118 3924,371 -803,252 79,531 
2019 2618,867 3830,033 -211,166 68,377 

 .للمؤسسةعقد التسيير  اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:
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 تحليل وتفسير انحراف رقم الأعمال الإجمالي ونسبة الإنجاز لخمسة سنوات
 :النتائج المتوصل إليها نلاحظ أنحسب       

   وهذا جيد بالنسبة لسنة %121,55 بكان موجبا ونسبة إنجازه قدر 2015رقم الأعمال الإجمالي لسنة ،
، وذلك بسبب الانخفاض في الكميات المباعة من %99,81ونسبة الإنجاز  احيث كان الانحراف سالب 2016
عمال الكهرباء والغاز مقارنة بالكميات المقدرة مع انخفاض السعر، اللذان ساهما في انخفاض رقم الأمنتجي 

 .2016ثر على الانحراف الإجمالي لسنة ألتلك السنة مما 
   وذلك بسبب  ،%97,70سالبا وهو أكبر من السنة السابقة بنسبة إنجاز  2017كما كان انحراف سنة

ل انحراف سالب وقدرت نسبة يسجتم تفقد  2018لكهرباء والغاز، أما سنة لمنتجي اانخفاض عدد الزبائن 
بب في جمالي، وكان السفي نسبة الإنجاز وتراجع رقم الأعمال الإ ا، وهذا كان انخفاضا كبير %79,53بالإنجاز 

 %68,37بانحراف سالب وقدرت نسبة الإنجاز  2019السنة، وسجل في سنة  لتلكذلك سوء التقدير للمبيعات 
 .للازمةوهو أقل من السنة السابقة، وهذا يدل على أن المؤسسة ساءت التقدير ولم تتخذ الإجراءات التصحيحية ا

 : حساب معدل التطور في رقم الأعمال  ثانيا
 ويتم تحديد معدل التطور في رقم الأعمال كمايلي:   

 
 
 
 

 (:معدل التطور في رقم الأعمال 22.3)الجدول رقم 
 الوحدة: نسبة مئوية                                                                                                

 2019-2018 2018-2017 2017-2016 2016-2015 2015-2014 البيــــــــــــــــــــــان

 16,23 5,28 14,50 14,11 10,69 الكهرباء

 3,87 0,64 12,00 11,33 7,32 المنخفض التوترزبائن 

 1,69- 0,67 17,57 25,65 26,81 المتوسط التوترزبائن 

 257,14 469,22 - - - العالي التوترزبائن 

 14,49 25,45 17,51 11,21 22,96 الغاز

 4.796 25,97 13,75 10,10 13,25 زبائن الضغط المنخفض

 7,02- 6,18 3,12 1395,78 48,56 زبائن الضغط المتوسط

 95,48 36,35 83,02 100- - زبائن الضغط العالي

 383,296 570,40 161,47 1368,18 129,59 المجموع

 .عقد التسيير للمؤسسة اعتمادا علىتين لباالط إعدادالمصدر:

الفعلي ل ) رقم الأعما/100x (1-رقم الأعمال الفعلي للسنة ن –= )رقم الأعمال الفعلي للسنة ن معدل التطور
 (1-للسنة ن
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         2015نلاحظ أن معدل تطور رقم الأعمال بالنسبة للكهرباء والغاز ارتفع بنسبة كبيرة بين عامي       
ل انخفاض كبير في معدنلاحظ مقارنة بالسنة التي تسبقها، وهذا يعود إلى ارتفاع المبيعات، كما  2016و 

بة مقارنة بالسنة التي تسبقها وهذا راجع إلى انخفاض المبيعات، أما بالنس 2017و 2016 بين عامي التطور
  طور. نلاحظ زيادة معتبرة في معدل الت 2019و 2018وعامي  2018و  2017لعامي 
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 خلاصة الفصل
وم بإعداد لاحظنا أنها تق -جيجل-بعد الدراسة التطبيقية التي قمنا بها في مديرية توزيع الكهرباء والغاز     

سنة موازنة تقديرية سنوية تتعلق بالمبيعات، حيث تقوم بتقدير حجم المبيعات كل سنة بناء على تقديرات ال
تشكل  في عدد زبائنها، و ترتكز المؤسسة على موازنة المبيعات لأنهاالسابقة و ذلك عن طريق تحديد الزيادة 

 إيرادات الشركة.
لمؤسسة خلال خمس سنوات، اتضح لنا أن ا ومن خلال دراسة وتحليل انحرافات الموازنة التقديرية للمبيعات     

رغم نه بالأقبلية، كما تبين تعتمد بشكل كبير على تقديراتها في عملية التخطيط المالي لأهدافها وبرامجها المست
لى فتقد إتمن أنها تقوم بإعداد تقارير أداء سنوية، وكذا البحث عن الأسباب التي أدت إلى الانحراف، إلا أنها 

تخاذ رات،  كما تفتقر مرحلة مهمة من مراحل تحديد الانحرافات وهي االيب علمية وإحصائية في وضع التقديأس
 الإجراءات التصحيحية.
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لك مدى إن التسيير الفعال والجيد يتوقف على مدى فعالية الطرق والمناهج المتبعة في عملية التسيير وكذ    
 ملائمة ومناسبة الأدوات المستخدمة فيه، ولعل أهم هذه الأدوات الموازنة التقديرية.

 إذ تتمكن من خلالها المؤسسة من ترجمة أهدافها على شكل خطط عملية قائمة على التنبؤ بالمستقبل     
قارنة موبصفة استباقية، كما تستطيع المؤسسة من خلال الموازنة التقديرية أن تنهض بوظيفة الرقابة عن طريق 

بغرض  من تم اتخاذ قرارات تصحيحية وهذاالانحرافات وأسبابها و  المحققة مع ما تم تقديره وتحديدالانجازات 
 تصويب الخطط نحو الوجهة الصحيحة.

 أولا: النتائج
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 . النتائج النظرية1
  تسعى مراقبة التسيير لتحقيق التحكم في موارد المؤسسة لتحقيق اكبر ربح ممكن بأقل تكلفة؛ 
   ترة فومالي مفصل لبرامج العمل الذي ترغب المؤسسة في تنفيذه خلال الموازنة التقديرية تعبير كمي

 زمنية محددة؛
  تعتبر الموازنة التقديرية للمبيعات نقطة انطلاق باقي الموازنات؛ 
  رق ريق الفتساهم الموازنة التقديرية في تقييم مراقبة التسيير من خلال إيجاد الانحرافات الناتجة عن ط

ن تي تمكلقيمة التقديرية ثم تحليل أسباب وقوعها واتخاذ الاجراءات المناسبة البين القيمة الفعلية وا
 المؤسسة من تفادي الانحرافات.

 . النتائج التطبيقية2
  راف تقوم المديرية بمقارنة النتائج الفعلية مع المخططة في نهاية كل سنة بغرض تحديد قيمة الانح

 تراجع نها لا تقوم بمعالجة هذه الانحرافات مما أدى إلىوالأسباب التي أدت إلى حدوث الانحرافات ولك
ل إضافة تعتمد المديرية في تقدير حجم مبيعاتها على الطرق التقليدية البسيطة مثكما في رقم أعمالها، 

ت لمربعاأرقام إلى السنوات السابقة والخبرة المكتسبة دون اعتمادها على طريقة حسابية دقيقة كطريقة ا
 ؛وهذا ما يؤكد نفي الفرضيةمثلا،  الصغرى 

  نحرافاتعدم القدرة على تحديد الجهة المسؤولة عن وقوع الانحرافات مع العلم أنها تقوم باستخراج الا 
 وتحليلها؛

  وقع ان لايتم وضع برنامج زمني يحدد المراحل والخطوات المطلوبة لاعدادموازنة المبيعات والمدة المت
 تستغرقها كل مرحلة منها.

 الاقتراحاتثانيا: 
  أن تتضمن التقارير مقارنة مع النتائج الفعلية المحققة وتلك المقدرة في الموازنة مع احتساب 

 من بداية السنة التاريخية؛شهر و  الانحرافات، وذلك لكل
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  يجب أن تكون موازنة المبيعات شاملة و متكاملة ومرتكزة على الخطة الإستراتيجية طويلة الآجل 
 للمؤسسة؛

   لى ع، تفادي وقوعها في السنوات المقبلةالبحث عن الأسباب التي أدت إلى وجود الانحرافات ومحاولة
 المديرية الاعتماد على طرق وأساليب إحصائية من اجل الحصول على تقديرات دقيقة؛

  ي ءة فكفاضرورة القيام بدورات تدريبية في مجال إعداد وتنفيذ الموازنات التقديرية لزيادة الخبرة وال
 استخدام الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة واتخاذ القرار؛

  .ضرورة خلق الوعي بأهمية الموازنة في تحقيق أهداف المديرية 
 آفاق الدراسةثالثا: 
ؤسسة تجدر الإشارة انه وفي سياق دراستنا لموضوع الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير في الم     

 الاقتصادية هناك بعض المحاور التي تستحق المزيد من البحث والدراسة نذكر منها:
  ثر نظام المعلومات على تفعيل دور الموازنة التقديرية؛أ 
   يادة الكفاءة والفعالية التسييرية؛دور الموازنات التقديرية في ز 
  .مدى توفر أسس ومقومات تطبيق الموازنات التقديرية في المؤسسات الاقتصادية 
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 ملخص

المؤسسة الاقتصادية، ومن أجل توضيح الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير في هذه الدراسة إلى  هدفت     
مراقبة التسيير  الموازنة التقديرية للمبيعات في همالجة الإشكالية التالية: "كيف تسذلك حاولنا في هذه الدراسة مع

في مديرية توزيع الكهرباء والغاز" وللإجابةعلى هذه الإشكالية قمنا بدراسة نظرية وتطبيقية للموضوعباستخدام 
أما في الجانب التطبيقي تم تحليل الموازنة التقديرية للمبيعات ، وصفي في الجانب النظري لتحليلي الالمنهج ا

 .للإجابة على الفرضيات وتحليل النتائج المتحصل عليها مديرية توزيع الكهرباء والغاز بجيجلل
موازنة التقديرية مديرية توزيع الكهرباء والغاز تعتمد على العدة نتائج منها أن  وقد توصلت الدراسة إلى     

من خلال استخراج الفوارق ، وهذا باكتشاف الانحرافات على التسييررقابة الفي تحقيق  للمبيعات كأداة أساسية
بين ماتم تخطيطه وتحقيقه في نهاية كل سنة والوقوف على الأسباب المؤدية إلى ذلك، إلا أنها لا تقوم بمعالجة 

 .  ، ولا تعتمد كذلك على طرق علمية حديثةالانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية

 .، الانحرافاتللمبيعات تقديريةالموازنة الموازنة التقديرية، المراقبة التسيير، الكلمات الافتتاحية:
  
 

SUMMARY 

     The purpose of this study is to demonstrate the funds as a management control tool In the 

economic enterprise, In this study, therefore, we have tried to address the following issue: "How 

does the estimated sales funds contributes to the management control of a department Distribution 

of electricity and gas". To respond to this problem, we studied theory and practice of the topic using 

The descriptive analytical approach in the theoretical aspect, On the applied side, the sales funds of 

a Directorate has been analyzed The distribution of electricity and gas by Gigel to answer 

hypotheses and analyze the results obtained On it. 

The study found several findings, including that the Directorate of Distribution Electricity and gas 

is based on the estimated funds of sales as a key tool in Control of the conduct, by detecting 

deviations by extracting differences between the planned and achieved at the end of each year and 

identifying the reasons for this. However, they do not address deviations and take corrective action, 

Nor does it rely on modern scientific methods. 

     key words: Management Control, funds, Sales funds, deviations. 
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