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  :المقدمة

��أزمة إن �عام �ظ�رت �ال�� �الدول�العالم�1929الكساد �معظم �مست ���انت�و�ال�� ��سا���المحرك

ؤسسة�من�تصور�تقنيات�جديدة��سمح�بالت�سيق�ب�ن�مختلف�مصا���الم�إ��دفع�بالمختص�ن�الذي�

� �ج�ة �ومن � أخرى ج�ة �ع�� �عمل ��المر�دوديةو���نتاجيةرفع �،و��ذا �راجع المؤسسة��أن إ���لھ

ال�شاط��قتصادي�و�الت�سيق�السليم��لأوجھمج��ة�ع���اعتماد�ع���التخطيط�الرشيد��أصبحت

عمليات���شأ�عنھ�رقابة�فعالة�ع��� للإنتاجالضرور�ة���م�انياتو�الوسائل�و�� ال�شاط�أ�دافب�ن�

  .�داءو�رفع�كفاءة��المؤسسةظروف�التنفيذ���دف�تحس�ن�

�و� �الطرق �ب�ن ���ساليبو�من �ظ�رت ��كأداةال�� �مختلف �مستوى �ع�� �و�الرقابة �أ�شطةللتحكم

� �الموازنات �نظام ��التقدير�ة،المؤسسة ��أصبحالذي �ب�ن �المس�������أ�ممن �عل��ا ��عتد الر�ائز�ال��

  .لفة�ا��اصة�بالمؤسسةعملية�اتخاذ�القرارات�المخت

  ،�داخل�المؤسسةوم�ان��ا�التقدير�ة��الموازناتموضوع� سوف�أعا������بح��������

�س �التطبيقي �الميدان ��� �أتأما �وف �مف�وم �إ�� �طرق �الموازنات �عام ��،�ش�ل داخل��إعداد�اوكيفية

ب�النظري�لإسقاط�ا��انو  2022لسنة� مستغانم GIPLAIT  ا��ليب�ومشتقاتھ�لإنتاجلبنة�الساحل�م

  . ع���التطبيقي

  :�ش�الية

  :مما�سبق�يمكن�طرح�و�صياغة��ش�الية�الرئ�سة�ل�ذا�الموضوع��الأ�ي

  كيف�يتم�إعداد�الموازنات�التقدير�ة�داخل�المؤسسة��قتصادية؟

  :�سئلة�الفرعية

ع��ان�لابد�ح���ي�س���لنا��جابة�عن��ش�الية�الرئ�سية�و��لمام�بقدر�المستطاع�بجوانب�الموضو 

  :من�تجز��ا�إ���أسئلة�فرعية�م��ا

 ما����مراقبة�ال�سي��؟و�ما����أ�م�أدوا��ا؟ 

 ما����الموازنات�التقدير�ة؟وما����أنواع�ا؟و�إجراءات�إعداد�ا؟ 

 و�ما����الشروط�الواجب�توفر�ا�قبل�إعداد�الموازنات؟ 
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  :الفرضيات

  :يات�التاليةع���ضوء�العرض�السابق�للإش�الية�البحث�يمكن�طرح�الفرض

ال�ـــ��تـــم�ا��صـــول�المـــوارد�أن�بـــ خلالـــھ�المســـ��ين�مــن�يتأكـــدمراقبــة�ال�ســـي����ـــ��النظـــام�الـــذي� 

 .عل��ا�قد�تم�استخدام�ا�بكفاءة�و�فعالية

 .سسة����ش�ل�تقديراتعبارة�عن�الت�بؤات�ال���ت��جم�ا�المؤ �إ��الموازنات�ما���� 

  .مادية�و�نفسية, لإعداد�الموازنات�التقدير�ة�يجب�توفر�شروط�تنظيمية 

  :أسباب�اختيار�الموضوع

 .نقص�المراجع�حول�إعداد�الموازنات�التقدير�ة 

 .�عرف�ع���احد�أ�م�أدوات�مراقبة�ال�سي���ألا�و����الموازنات 

 .معرفة�كيف�تطبق�الموازنات�داخل�المؤسسات��قتصادية 

  

  :أ�مية�الدراسة

ية�للموازنــــــات�التقدير�ــــــة�و�مــــــدى�تكمــــــن�أ�ميــــــة�الدراســــــة��ــــــ��مــــــدى�تطبيــــــق�المؤسســــــات��قتصــــــاد

نجاع��ـــــــا��ـــــــ��تحقيـــــــق�أفضـــــــل�النتـــــــائج�و�وصـــــــول�إ�ـــــــ����ـــــــداف�المرجـــــــوة�،�و��ـــــــذا�لكـــــــون�الموازنـــــــات�

ــــــي��  الفعالــــــــة�ال�ــــــــ���ســــــــتخدم�لتحســــــــ�ن�أداء�المؤسســــــــة�و��التقدير�ــــــــة�أداة�مــــــــن�أدوات�مراقبــــــــة�ال�ســ

  .تجنب��نحرافات

  :المن���المتبع

ــــــا��شــــــــ�الية�المطروحــــــــة�و�إثبــــــــات� ع�ــــــــ���إن�المــــــــن���المتبــــــــع��ــــــــ���جابــــــــة �ــــــــ�ة�الفرضــــــــيات�و�خطا��ــ

ــــا�يم� ل�ــــــل�مــــــن�مراقبــــــة���ساســــــية،�ــــــو�المــــــن���الوصــــــفي�التحلي�ــــــ��و�ذلــــــك�مــــــن�خــــــلال�عــــــرض�المفــ

،و�تــــــدعيم�لتلــــــك�المفــــــا�يم��ــــــ��ا��انــــــب�التطبيقــــــي�لف�ــــــم�و�تحليل�ــــــاال�ســــــي���و�الموازنــــــات�التقدير�ــــــة�

تصــــــرت�ع�ـــــ��محــــــيط�المؤسســـــة�و�المقابلــــــة�مـــــن�خــــــلال�المعلومـــــات�ال�ـــــ��اقو�تو�ـــــ��الصــــــورة���ك�ـــــ� 

ال��صــــــية�مـــــــع�رؤســـــــاء�المصـــــــا����ل��صـــــــول�ع�ـــــــ��معلومـــــــات�حـــــــول�الموضـــــــوع�الدراســـــــة�و�تـــــــدعيم�

  .�عض�ا��قائق�ع���مجموعة�من�الوثائق�و�التقار�ر�الداخلية�ال���تمس�الموضوع�مباشرة
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  :صعو�ات�البحث

  :فيما�ي���أ��ص�ا

  .رةقلة�المراجع�العلمية�متعلق�بالموضوع�المذك 

جيھ�من�طرف�المؤسسة�للم��بص�أثناء�قيام�بال��بص�لغياب����يع�البحث�عدم�وجود�التو  

  .العلمي

  .الوقت�الضيق�الذي�تم�تقييدنا�بھ�من�طرف�ا��امعة�لكتابة�المذكرة 

  :الدراسات�السابقة

��عنوان - �عفاف �خش�� �ال�سي���: دراسة �مراقبة ��� �التقدير�ة �الموازنة استخدام

  .2015/2016علوم�ال�سي���،�جامعة��سكرة،،مذكرة�تخرج�ماس���

  :�دفت��ذه�الدراسة�إ��

  .أنواع�ا���وظائف�ا� �عر�ف�الموازنة�التقدير�ة�و�ما 

�العوامل�  ��� �ما �و �الموازنات �إعداد �قبل �توفر�ا �الواجب �الشروط �لما�ية �الوا�� ف�م

  .المتحكمة�ف��ا

  :أما�النتائج�تتمثل���

���ف���تب�ن�ما�تم�تقديره�خلال�الف��ة�الزمنية�،وكما�تب�ن�ما�تم����مراقبة�ال�سي�سا�م�الموازنات��أن

�است�تاج� �و �الفعلية �مع �التقدير�ة �النتائج �مقارنة �ع�� ��عمل �ال�سي�� �مراقبة �و ،� �فعلا انجازه

�نحرافات�و�عمل�ع���ت��يح�ا�و�اتخاذ�القرارات�الملائمة�لمعا����ا�من�خلال�الرقابة�ع����شاط�

  .المؤسسة

�عبد - �اتخاذ��دراسة ��� �التقدير�ة �الموازنات �شلا�ي،دور �عز�ز �و �خلاف العز�ز

 .2013/2014القرارات،مذكرة�تخرج�ماس���علوم�التجار�ة،جامعة�جيجل،

  :�دفت��ذه�الدراسة�إ��

  .�سليط�الضوء�ع����عض�المفا�يم�المتعلقة�بنظام�الموازنات�التقدير�ة 



  

 
 

 

 
4  

  .بلية�عن��شاط�المؤسسةإبراز�دور�الموازنات�التقدير�ة����إعطاء�نظرة�مستق 

  .إبراز�دور�المعلومة����توجيھ�و�ترشيد�متخذي�القرارات 

 .�سليط�الضوء�ع���واقع�تطبيق�نظام�الموازنات�التقدير�ة����الشركة��فر�قية�للزجاج 

  :أما�النتائج�تتمثل���

 .الموازنات�التقدير�ة�خطة�عمل�مستقبلية�للمؤسسة 

 � �التقدير�ة ����أ�ميةالموازنات ��بالغة �اليومية �و��للمؤسسة،حياة �الناحية �من لبقا��ا

 .طوراتمواكبة�مختلف�الت�و التطبيقية،�

تنفيذ�الموازنة�التقدير�ة��سمح�للمؤسسة�بالتعرف�ع����نحرافات�ال���تقع�ب�ن�ما�خطط� 

� �يؤدي �فعلا،�مر�الذي �تحقق �وما ��إ��لھ �معا����ا��أسبابتحديد �و�طرق ��نحرافات تلك

�يمكن �الذي ��بالش�ل �مع �ت�ناسب �ايجابية �نتائج �تحقيق �من ال������دافالمؤسسة

  ...وضع��ا،
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  :مقدمة�الفصل

�س����ل�المؤسسات��قتصادية�إ���النمو�و��زد�ار�و��ذا�لا�يتحقق�إلا�إذا��ان�لذا�المؤسسة�نظام�

� �الذي�من �غايا��اوا���فعال�و�منظم �المؤسسة �تحقق �م�خلالھ �التأكد �من�خلال ن�أن�و�أ�داف�ا

الموارد�ال���قد�تم�ا��صول�عل��ا�و�استخدام�ا�بكفاءة�و�فعالية�،�و��ذا�النظام�طبعا��و�مراقبة�

� �بال�سبة�ال�سي�� �ال�سي��،خصائص�ا،أ�مي��ا �لمراقبة �المفا�يم �أ�م �ع�� �نتعرف �سوف حيث

  .للمؤسسة�كما�سوف�نتعرف�ع���أ�م�أدوات�مراقبة�ال�سي���من�خلال��ذا�الفصل
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  .مفا�يم�أساسية�حول�مراقبة�ال�سي��:المبحث��ول 

  .�عر�ف�مراقبة�ال�سي��:�ول المطلب�

  :التعر�ف��ول 

من��يتأكدال�����جراءمراقبة�ال�سي������[  dearden و�دايردن� �antoonyعرف�انتو�ي -

��خلال�ا ��أنالمس��ين �بفعالية �استعمال�ا �يتم �و �عل��ا �ا��صول �تم بال�سبة�[الموارد

  ].و�ذلك�لتحقيق�أ�داف�المؤسسة]بال�سبة�للوسائل�المستعملة�[و�فعالية�]�داف�للأ 

  التق��: فعالية� �:بمعنا�ا ���داف �مع ��انت�[التطابق �إذا �فعالية �ذات السيارة

 ].�سمح����بلوغ�الم�ان�المحدد�بالشروط�المحددة�

 السيارة�ذات�فاعلية�إذا��انت��س��لك�اقل�ما�يمكن: [فاعلية.[ 

مراقبة�ال�سي������[ مقدم�من�طرف�خ��اء�المحاسبة�و�محافظوا�المحاسبات�: �عر�ف -

�و�ترت�ب� �و�تجمع �بمركز�ة �النظام ��ذا �للمؤسسة �الداخلية �للمعلومات �شامل نظام

�أو  ��شاط ��ل �نجاعة �و�ت�ي�ن �الف�م �قصد �و�ترجم��ا �المؤسسة�المعلومات ���  ]وظيفة

 .)2011معراج�و�مصطفى،�(

  :التعر�ف�الثا�ي

قبل�و��أ��ا�عملية�دعم�القرار�ال����سمح�بالتدخليمكن��عر�ف�مراقبة�ال�سي���ع��� -

مح�بمركز�ة�و�تجميع�س،�انھ�نظام�معلومات�عالمي�داخ���للشركة����جراءو��عد��أثناء

� �تو�� �ال�� �البيانات ��أداءو�تفس���جميع �من ��شاط ��أ�شطة�ل �،��أو الشركة م�ام

��إ��  فةبالإضا �يجب �انھ �����أنحقيقة �المراقبة�الشركة�،"كيل��ش�إعادة"�سا�م فان

ال�سي���تفي�بوظيفة�الواج�ة�ا��اصة���ا�،�لا�سيما�من�خلال�توف���عناصر�التحكيم�

 (teller, 1999) ب�ن�النظام�المرج���و�السوق 
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  .خصائص�مراقبة�ال�سي���:ا�يالمطلب�الث

  :خصائص�مراقبة�ال�سي���حيث�يجب�توفر�ا�ح���يكون�النظام�المراقبة�فعالا�إ���ش���فبما�ي���

�المعلومات� -1 �القرار�لان �لمتخذ ���يحة �المعلومات �تقديم �ال�سي���ع�� �مراقبة �نظام �عمل

 .ةنتائج�س�ئ�إ��المشو�ة�تضلل�متخذ�القرار�و�كث��ا�ما�يؤدي��أو ا��اطئة�

�المتأخرةالمعلومة��أنحيث��بالمناسيوفر�نظام�مراقبة�ال�سي���المعلومات�المناسبة����الوقت� -2

� �جزئيا �فحصو �ليا�أو تفقد�معنا�ا�و�فائد��ا �معلومة���يحة�و�لكن��ل ، متخذ�القرار�ع��

 .ل�س�ل�ا�اثر�ع���القرار�متأخرة

3- � �خاصة �الت�اليف �تخفيض �ال�سي���ع�� �لمراقبة �فعال �نظام �النظام��اإذ�سا�م ��ذا �ان

�و�ت�اليف� �ال�شغيل �ت�اليف �من �ف�و�يخفض �و�ال��مجيات �ا��اسب �ع�� �مب�� الك��و�ي

 مراقبة�ال�سي��

 الرقابة

 ال�سي��

  التحكم�+ المتا�عة�و�التحقق�......المراقبة

 .التحكم�و�السيطرة�����داء�من�اجل�تحقيق���داف:المراقبة

�ستخدام��مثل�للموارد�النادرة�المتاحة�للمؤسسة�:ال�سي���

دب���و�مراقبة�و��و�العملية�ال���يتم�من�خلال�ا�تخطيط�و�ت

 .موارد�المؤسسة�من�اجل�تحقيق���داف�المسطرة

 التحكم�����داء مراقبة�ال�سي��

 .مف�وم�مراقبة�ال�سي��: 01الش�ل�رقم�
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�نحرافات�ال���غالبا�ما���خطاءمن�خلال�التقليل�من��فالت�اليتخفيض��أيضاالوقت�و�

 .يكون�ل�ا�ت�اليف�با�ظة

4- � �يتصف �بالس�ولة �ال�سي��� �مراقبة ��سوءانظام �الف�م ��أو �� �المس����افإذالتطبيق �يف�م لم

نظام�الرقابة�جيدا�و�طبيعة�المعلومات�و�النتائج�ال���يقدم�ا�فانھ�سوف�����ء�تفس����ذه�

 .اتخاذ�قرارات�خاطئة�إ��الذي�يؤدي�بھ���مر النتائج�

���عملية�اتخاذ�القرار�من�خلال�المعلومات�ال���يقدم�ا��ذا���سا�م�نظام�مراقبة�ال�سي��� -5

��متخذ�القرار �إ��  �خ�� �و�ا��ا�ز�ة�دونما�ا��اجة � �بالوضوح التفس���و��إ��و�ال���تتصف

 .التحليل�و��ستقصاء

نجد�ا�بدون�غايات�منتظرة��أنلمسار�مراقبة�ال�سي���الدائم�طبيعة��ادفة�بحيث�لا�يمكن� -6

تمكن�من�معرفة�الواج�ة�سواء�للفرد��لأ�دافال�شاط�،و�المعرفة�الوا��ة��أو من�العمل�

��ا��ماعة،و�تكون �أو  �كما �للعمل �حافزا ��أنبذلك �قبول�ا �يجعل�ا �ا��ميع �قبل �أساسامن

 .�داءمناسبا�لقياس�النتائج�و�ا��كم�ع���

7- � ��أفرادلمختلف ��ل�ا��أ�دافالمؤسسة �،�س�� �الم�ام �،و ��ختصاصات �بحسب مختلف

� �بمدى��إ��م���مة �مرتبط �و��ذا �و�تطو�ر�ا �المؤسسة �حياة �و��� �مش��كة �الغاية تحقيق

 .�ذه�المجموعة�عن�طر�ق�مراقبة�ال�سي���أداءو�ل�ذا�يجب�التحكم�����ف�اأ�داتحقيق�

��دارةللمؤسسة�و�ال����شمل��الداخلية للأطرافتختص�مراقبة�ال�سي���بتوف���المعلومات� -8

� �و�رؤساء �مستو�ا��ا ��افة �و ع�� �ال�سي���تقار�ر�و���قسام �و�تصدر�مراقبة �ف��ا المس��ين

 .وقت أيالداخلية�بالمؤسسة�و������طرافقا���اجة�معلومات�داخلية�تفصيلية�طب

9- � �مراقبة �ال�سي����� ��أماميةمراقبة �يظ�و�خلفية ��ر لأداء، �خلال �من �جليا �ل��ذا �امسار�ا،

ال�شاطات�و�التنفيذ�و�توفر��ع،�تتا�]التقدير�ةا��طط�و�الموازنات��[�طار�التقديري�م�ام����

� ��ةاللازمالمعلومات �القرارات �تلاتخاذ �كما ��عد �تم �لما �بتقييم �لوحة���داءقوم باستخدام

� �المحاسبة �و ��قتصادية( .ةالتحليليالقيادة �المؤسسة �ال�سي����� �مراقبة �ممارسة ،�.ز�رة،

2014/2015( 

  :مراقبة�ال�سي��أ�مية�:المطلب�الثالث

طو�ل�و�ذلك��أمدقتصادية�منذ�الم�شات���إداراتلقيت�مراقبة�ال�سي���ا�تماما�كب��ا�من�

  :التالية لأسباب
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الرقابة��لإح�ام�عتمد�ع���التقار�ر�و�التحليلات���دارةجعل���عمال�عقد�و���شعب�نطاق� -1

 .ع���العمليات�

الضغط�ال�شري�و��مخاطر ���مراقبة�ال�سي���يقلل�من��المتأصلالضبط�الداخ���و�الفحص� -2

 .و�الغش��خطاءاحتمال�

يقوم�المراقب�داخل�الم�شاة�بطر�قة�اقتصادية�بدون��عتماد�ع���مراقبة��أنمن�المستحيل� -3

 .ال�سي��

�أنحد�ممكن�لتنفيذ�عملية�ال�سي���بالكفاءة�المطلو�ة�،حيث��لأقلالتقليل�مخاطر�ال�سي��� -4

من�فعالية�برنامج�الرقابة��يتأكدمراقب�ال�سي����عتمد��كث��ا�ع���حكمھ�الم���و�ذلك�ل�ي�

� �يمكنھ �الذي ��الرأي إبداءمن ��ع�� �و��ذا ،� �المؤسسة �وضعية �عن �السليم ع����أنالم��

� ��أنالمراقب �ا��ودة �بخصائص ��لأدوات��تم �تقو�مھ �خلال �من �عل��ا ��عتمد لل�سي���ال��

�من�ا��صول� �تمكنھ �ال�� �التفصيلية ��ختبارات �تصميم �المخاطر�الرقابة�و�من�تم لتحديد

المؤسسة�و�مدى�و��أداءالم���السليم�عن��الرأي بداءإتمكنھ�من��إضافيةو�قرائن��أدلةع���

 .لأ�داف�اصول�ا�

5- � �أنحيث �� �المتاحة �و��بأيالموارد �المدراء �عاتق �ع�� �و�يقع �بطبيع��ا �محدودة ��� مؤسسة

كفاءة�و�فعالية�ممكنة��بأق���مسؤولية�توز�ع��ذه�الموارد�النادرة�و�استعمال�ا����المؤسسة�

� ��عاون �ذلك �يتطلب �الم���شطةو �تؤدي �بحيث �توج���ا �و �تنظيم�ا �و �أفضل إ��ختلفة

�ل�ا، �ا��طط�استعمال �تنفيذ ��عملية �الموارد �توز�ع �و �التوجيھ �و �التنظيم �م�ام �تتعلق و

� �للوصول �و��أ�داف إ��الموزعة �المرسومة ��أنالمؤسسة �بالم�ام �المتعلقة  المذكورةالقرارات

 .اتخاذ�القرارات�السليمة� إ��دقة�للوصول���ك�� معلومات�مراقبة�ال�سي����تتطلب

6- � �،و�ت�سلم��إدارةترغب �ملائم��ا �و�مدى �المرسومة �ا��طط �تنفيذ �كيفية �بمعرفة المؤسسة

�و�تقييم���دارة �المرسومة �ا��طط �مع �مقارنتھ �تم �الذي ��نجاز�الفع�� �عن �معلومات عدة

� �عن �و�يتم �الموضوعة �ا��طط �حسب �و�التوقعات ��نجاز�الفع�� �ب�ن �أسباب�نحرافات

 .�نحرافات�و�الم�س�ب�ن�ف��ا�و�ت��يح�ا�،�و���ذه�الطر�قة�تتم�الرقابة�ع����نجاز�و�تقييمھ

�و� -7 �الرقابة �عملية ��� �المشاركة �تحقيق �اجل �من �ا���ود �توحيد �ال�سي���ع�� �مراقبة �عمل

���العمل�ع����عت�ا��يو�ة����حيث�تقوم�مراقبة�ال�سي����ةالمؤسس أ�دافبالتا���تحقيق�

�مس �مختلف ��� �السلطة ��ةالمؤسستو�ات �طر�ق �عن �و�معاقبة��م�افأةو�ت�شيط�ا المجد

 .مج�ودات�ممكنة�أق���و�ح��م�ع���بدل���فرادالم��اون�و�كذا�تحف���
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 .توف���المعلومات�المناسبة����الوقت�المناسب�من�اجل�اتخاذ�القرار -8

9- � ��عظيم �و �ب�نظيم ��سمح �ال�سي�� ���ثر مراقبة �للمعلومات �التغذية�حلقا�أو الرج�� ت

العكسية�ال���تزود�المؤسسة�بالمعلومات�الضرور�ة�حول�تطور�ووظائف�ا�و�تقلبات�محيط�ا�

مع�محيط�ا�وفق�و��التأقلم،�و��تبالإنجازاووسائل�ا�مقارنة��أ�داف�امما��سمح�ل�ا�بتعديل�

��ةوت��  �اق��اح �يمكن �،�و�بذلك ��أر�عم���مة ��� ة�سسمفيدة�بال�سبة�للمؤ �إجراءاتحلقات

  )2016عثمان،�( .التخطيط�،�القياس�،الرقابة�،�التوجيھ�،�التنظيم: ���

  .واقع�مراقبة�ال�سي��: المبحث�الثا�ي

  .أنواع�مراقبة�ال�سي��:�ول المطلب�

  .الشمو���المصدر، الزمن،�التنظيم،يمكن�تص�يف�مراقبة�ال�سي���حسب�معاي���مختلفة�م��ا�

�الزم -1 ��إن:نمن�حيث �قياس �الرقابة�تتطلب ���داءوظيفة �عد��أو الفع���سواء�قبل�التنفيذ

 ونجد��التنفيذ،

�القبلية  - أ �من��:المراقبة �النوع ��ذا �و��عتمد ،� �بالمستقبل �يتعلق �الرقابة �من �النوع �ذا

���مراقبة��أيمن�توفر�متطلبات�انجاز�العمل�قبل�البدء����التنفيذ،�التأكدالرقابة�ع���

�تق �،حيث �وقائية �المتوقعة �النتائج �ب�ن ��نحرافات �شدة �من و�النتائج�"التقدير�ة"لل

� �مواج�ة ��� ��ساعد �كما �الت�بؤ�بالمشا�ل�الفعلية �ترتكز�ع�� �ال�� �المستقبلية المشا�ل

المتوقعة�ال���تحدث�مستقبلا�من�اجل�تحديد��جراءات�و��ستعدادات�لمواج�ة��ذه�

 .المشا�ل

��نية  - ب ��نجا" :المراقبة �"زأثناء �علاجية ��عت���مراقبة �المراقبة �من �النوع يتم��أيو��ذا

� ��أو  �خطاءت��يح ��إذ�نحرافات �و��أثناءحدثت �العمل �س�تم��التأكدتنفيذ �انھ من

� انجازه �كذلك �لھ �الرقابة �من �النوع �و��ذا �المطلو�ة �وقوع��تأث�� بالمواصفات �تفادي ��

 .�نحرافات

اقبة�ع���ش�ل�دورات�عادة��ما�تكون�أسبوعية�تتم��ذه�المر "البعدية" :ةالرقابة�اللاحق  - ت

�و� �مسبقا �تنفيذ�ا �و�يتم �للمراقبة �دور�ة �برامج �توضع �لذلك �ن �محددة �آو�أيام ش�ر�ة

ال�دف�م��ا�وقا�ي�أك���منھ�علا���من��نحرافات�و�سلبيا��ا،�و�تم��ذا�النوع��عد�انجاز�

 .ال�شاط
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 .حسب��ذا�المعيار�أنواع�ناك�ثلاثة��:من�حيث�التنظيم -2

�المفاجئة  - أ �:المراقبة �و�بدون �مفا�� ��ش�ل �تتم �ال�� �اك�شاف��إنذار و��� �لغرض مسبق

���خطاء �تقييم �من �و�التمكن �و��نحرافات ��و �فراد، �بجولات �بالقيام �ةتفت�شيذلك

 .وفق�ا��طة�المسطرة�أعمال�ملمعرفة�مدى�انضباط�م�و�س���

�الدور�ة  - ب �:المراقبة �دورات �ش�ل �ع�� �ش�ر�"و�تكون �الرقابة�..."ةأسبوعية، ��ذه و�تكون

 .وقائية�أك���م��ا�علاجية

�المستمرة  - ت �:المراقبة �السنة �أيام �طوال �باستمرار�و�"دائمة"تكون �التنفيذ �عمليات لمتا�عة

 .القيام��عملية�التقييم�الدائم�للأداء

 .و��ناك�نوعان�من�مراقبة�ال�سي��:من�حيث�المصدر -3

�الداخلية  - أ �الذاتية:المراقبة �المراقبة �ع���"Autocontrôle"و��� �المؤسسة �داخل �تتم أي

جميع���شطة�و�الم�ام�و�الغرض�م��ا��و�ضبط��عمال�ا��ار�ة����المؤسسة�للوصول�

 :إ�����داف�المرسومة

 .تقييم�محيط�المؤسسة�من�ا��انب��جتما���و��قتصادي -

 .تقدير�حصة�المؤسسة����السوق  -

 .تقدير�احتياجات�الز�ائن�و�تص�يف�م -

�ا�  - ب �مجلس�:�ارجيةالمراقبة �كمراقبة �الدولة ����از �غالبا �تبع��ا �تقوم �المراقبة �ذه

 .المحاسبة�للعمليات�المالية�ع���الدوائر�ا��كومية�و�مراقبة�مدقق�ن�لم��انيات�المؤسسة

 .تنقسم�مراقبة�ال�سي���حسب��ذا�المعيار�إ���ثلاثة�أنواع:من�حيث�شمولي��ا -4

�ك���ع���أداء��فراد�لأعمال�م�و�التعرف�ع���تقوم��ذه�المراقبة�بال�:ع���مستوى��فراد  - أ

�مؤشرات �عدة �باستخدام ��ذا �عمل�م �أثناء ��فراد ��نتاجيالكفاءة:سلوك �معدة، �ل،

 .الغياب�و�التأخر

ال�سو�ق�:و��شمل��ل�وظائف�و�أ�شطة�المؤسسة�مثل :المراقبة�ع�����شطة�الوظيفية  - ب

 .م�بقياس�أداء��ل�م��ا�بمؤشرات،التمو�ل،�نتاج�،إدارة�الموارد�ال�شر�ة�نو�تقو 

ومن�خلال�ا�يمكن�تقييم��داء�الك���للمؤسسة�خلال�:الك��المؤسسة��أداءالمراقبة�ع���  - ت

ف��ة�زمنية�معينة�و��ذا�عن�طر�ق�معاي���و�مؤشرات���ستخدم�����ذا�ا��صوص�م��ا�

�من� �غ���ذلك �و�إ�� ��نتاجية �،معدل �للمؤسسة �السوقية �ا��صة ،� �الر�حية كمعدل



 مدخل�إ���مراقبة�ال�سي�������                                            :�ول الفصل�

 

 
13  

لمؤشرات�و��ذا�من�اجل�معرفة�مدى�كفاء�تحقيق�أ�داف�المسطرة�كما�يمكن�اعتماد�ا

  )�2016/2017سيمة،�( .معيار�آخر�يرتبط�بالب�ية�ال�ي�لية�للمؤسسة

  .مكونات�نظام�مراقبة�ال�سي��:المطلب�الثا�ي

 :الرقابة�ناك�عدة�عوامل�لب�ئة��و ،�تمثل��ساس�لمراقبة�ال�سي������الم�شاة:ب�ئة�الرقابة  - أ

 .�مانة�و�القيم��خلاقية -

 .�ل��ام�بالكفاءة -

 .فلسفة��دارة�و�طر�قة�قيام�ا��عمل�ا -

 .ال�ي�ل�التنظيمي -

 .توز�ع�السلطة�و�المسئولية -

 .السياسات�و�الممارسات�ا��اصة�بالموارد�ال�شر�ة -

�  - ب �المعلومات ��إن:نظام ���دف �المعلومات�الملائم �مراقبة�ال�سي���،�و��إضفاء إ��نظام الثقة���

�يتضمن � الذي �لتحديد�و�تجميع�و�تحليل�و���سا���النظام �من�طرق�و���لات ،و�يتكون

�و� �و����يل ��إش�ار تص�يف �المحافظة �مع �الم�شاة �ذات�معاملات �و��ل��امات ��صول ع��

فردية�المتعلقة�العلاقة�،و��تصال�يضمن�ال��و�د�بف�م�وا���من��دوار�و�المسؤوليات�ال

 .بالرقابة�ع���ال�شاط

�الرقابية  - ت ����:��شطة ��ساعد �ال�� ��جراءات �و �السياسات �تتضمن �الرقابة �أ�شطة إن

�اتخاذ� �تم �بأنھ �التأكيد ��� ��ساعد �و�أ��ا �تنفيذ�ا �تم �قد ��دارة �توج��ات �بان التأكيدات

  )2018/2019رجم�و�شر�ي،�( .�جراءات�الضرور�ة�المتعلقة�بمخاطر�تحقيق�أ�داف�الم�شاة

  .ال�سي��م�ام�مراقبة�:المطلب�الثالث

  :�كماي��و�يمكن�ت��يص��ذه�الم�ام

 � ���داءتحس�ن �قيام��:ال�شاطو�فعالية �من �لابد �و�الفعالية �التحس�ن ��ذا �يتحقق و�ل�ي

 :ةبالعمليات�التالي

 .حصلة�عل��ا�منھالتأكد�من�أن�ت�لفة�النظام�لا�تفوق�الفائدة�الم -
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�لمتا�عة� - �التقدير�ة �الموازنات �مخططات �طر�ق �عن �و�تقديرات �معلومات �نظام وضع

 .النتائج�و�تحليل�ا

 .المعرفة�و�الدراية�الدقيقة�لإيرادات�و�الت�اليف -

 التطو�ر� ��� �مراقبة�:التحكم �من �لابد �فيھ �و�التحكيم �التطور �أو�مسايرة �مواكبة �اجل من

 :التالية�ال�سي���أن��شارك����الم�ام

�خصوصا� - �لھ �خطط �ما �و�ب�ن �بي��ا �الت�سيق �و�محاولة �التقدير�ة �الموازنات تحديد

  .ع���المدى�القص��ة

  .محددة�و�ذلك�علة�المدى�المتوسط�إس��اتيجية إطاروضع�تخطيط���� -

- � ��إشعار  أوتوف�� �و ��نحرافات �قاالمدير�ب�ل �و��تالفرو �الموازنات �ب�ن الموجودة

  المخطط�ل�ا����داف

 .المدير�بالنتائج�لامإع -

 نتاج�� �لوسائل ��مثل �بال�سي��� :�ستعمال �يرتبط ��نتاج �لوسائل ��مثل ��ستعمال إن

� �و�استغلال�ا �و��س�ثمارات ��فراد �من �ل�ل �مراقب��أحسنا��سن �ع�� �لذلك استغلال

  :ال�سي���المسا�مة�����عض�الدراسات�من�اجل�تحقيق

  .اك���فعالية� -

  .أحسن�مردودية -

�فوائدتح - �أحسن ��قتصادية( .قيق �المؤسسة ��� �ال�سي�� �مراقبة �ممارسة ،�.ز�رة،

2014/2015( 

  .أدوات�مراقبة�ال�سي��:المبحث�الثالث

قد��و ،�تحتاج�عملية�المراقبة�إ���معلومات�عديدة��ساعد�ا����الوصول�إ�����داف�المسطرة�م��ا

  .أدوات�عديدة�لتحصيل�المعلومات�م��ا����المؤسسات��قتصادية�عتمد��ذه�العملية�ع���

  

  .التقليدية�مراقبة�ال�سي�� ��دوات:المطلب��ول 

  .تتمثل�أدوات�مراقبة�ال�سي���التقليدية����المحاسبة�العامة�و�المحاسبة�التحليلية
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�العامة -1 ��:المحاسبة �من �ا��ديث �العصر ��� �العامة �المحاسبة �الرك�� �أنتمكنت ة�تصبح

�و المؤسسة،�ال�سي�������نظام�لمعلومات��عت���أول  إذ���ال�سي���و�اتخاذ�القرارات���ساسية

و��سمى�كذلك�بالمحاسبة��عمال� بمجال��المس��ين�و�المالي�ن�و�الم�ني�نلغة��كن�القول�أ��ايم

 .المالية

ؤسسة�و�المع���الدائم�للعمليات�ال���تمس�الذمة�المالية�لم�ال���يل":بأ��او��عرف�المحاسبة�

�طراف�بالتا���ف����عطي�الصورة�ا��قيقية�للمركز�الما���للمؤسسة�ل�ل��و بالنقود،�ع��ا�

  ".�م�ا�ذلكا��ارجية�ال����

� �من ��عدد �المؤسسة ��شاط �يرتبط �ما �و����دافعادة �اس��اتيجيا��ا �خلال �من �تتج�� ال��

���حسب�المحيط�و�ذلك�ع����و�البقاء�و��ستمرار�ة�و�التطور�ع���دافلعل�ابرز��ذه�

�غ��� �البقاء �سنوات ��أنمدى ��ذه �مثل �الس�����س��اتيجيةتحقيق �المؤسسة �من يتطلب

����أساسامن�الر�ح�،�و�عليھ�فان�مس���المؤسسة�تتمثل��أد�ىالمتواصل�ل��صول�ع���حد�

� �المس���، �يخص �فيما ��ذا �الرك��ة��أماالن�يجة �العامة �ال�سي���فتعت���المحاسبة مراقبة

بمتا�عة�و�رصد�التدفقات�المجسدة���قرب �داة�عت����لأ��الا�سيما�المالية�م��ا���ساسية

� �،�أداء��ركة �الداخ���المؤسسة �المستوى �ع�� ��ان سواء

��أو ).......،صيانة،تخز�ن،متا�عةإنتاج( �المستوى �عقد��شراء) ا��ار��ع�� ،� �تفاوض ،� �بيع ،

و�استخراج�ا����ش�ل��معا����ابتجميع�البيانات�و�تقوم���خ��ةو�لان��ذه�) .......صفقات�

�حل�ا�و تدعيم�عملية�الرقابة����جميع�مرا��ساعد�ع���أ��احيث�)المالية��القوائم) معلومات

  .ةتوفر�ل�ا�جميع�المعلومات�اللازم

اتخاذ��إ�����تقنية�كمية�لتحليل�و�ترجمة�المعطيات�العامة�ال���تؤدي��:المحاسبة�التحليلية -2

حل�مشا�ل�مرتبطة�بال�سي���بطر�قة�توجھ�متخذي�القرار��إ��يقة�و�تفصيلية�،�و�معاي���دق

��دارة أج�زةترشيد�قرارا��م�،�كما�تمثل�نظام�للمعلومات�و��مزة�وصل�تر�ط�ب�ن��ل��إ��

 . ��شطةم����تقييم�الكفاءة�لمختلف�بإمداد�بالمعلومات�التفصيلية�ال����سا�ووظائف�ا�

�أنة�و�المحاسبة�الت�اليف����احد�فروع�المحاسبة�المؤسساتية�كما�التحليلي المحاسبة�إن

�ان��فإذا،���خ��ةاغلب�معلوما��ا�من��ذه��تأخذ إذمت�نة�بالمحاسبة�العامة�،��علاقة�ل�ا

ت�مع�ن�و�ية�المالية�للمؤسسة����الوقموضوع�المحاسبة�العامة�رئ�����يتمثل����ل��از�الوضع

���دراسة�حساب��أساساموضوع�المحاسبة�التحليلية�يمكن����تحديد�ن�يجة�الدورة�،�فان�



 مدخل�إ���مراقبة�ال�سي�������                                            :�ول الفصل�

 

 
16  

��قتصادي �ال�شاط �مستو�ات �لمختلف �الت�اليف �و�مراقبة �و�مر�م،�( .تحليل يدو�محمد

2017(  

  .ا��ديثةمراقبة�ال�سي����دوات�:المطلب�الثا�ي

��و�عصرنھ�المؤسسة����تقييم��داء�لأ��ا�تتما���عت����ساليب�ا��ديثة����المراقبة�العنصر�الفعال�

  . ،لوحة�القيادة�و�بطاقة��داء�المتوازن �الموازنات�التقدير�ة�،و��ناك�أر�ع�أدوات�التحليل�الما��،

�و�عبارة�عن�عملية�معا��ة�منظمة�للبيانات�المالية�المتاحة�عن�مؤسسة�ما�:التحليل�الما��� -1

ملية�اتخاذ�القرار�و�تقييم��داء����الما����و�ا��اضر�ل��صول�ع���المعلومات��ستعمل����ع

�و� �المستقبل ��� �الوضع �عليھ �سيكون �ما �و�توقع �الموجودة �المشا�ل ����يص ��� و�كذلك

�و�تقديم�ا� �البيانات�المالية �جمع�و�ت��يح ��عملية ��ذه�الغاية�القيام �مثل �تحقيق يتطلب

 .�ش�ل�مختصر�و�بما�ي�ناسب�مع�عملية�اتخاذ�القرار�

بمراقبة�الكشوفات�المالية�الناتجة�عن�التحليل�الما���و��ذه��� تقوم�وظيفة�مراقبة�ال�سي�و�

�المالية� �القرارات �و�اتخاذ �و�الفوارق �الما�� �لل���يص ��نحرافات �بتحديد ��سمح المراقبة

  .ةاللازم

اسع�ع���نطاق�و ��ستخدمال�����دوات إحدى�عت���الموازنات�التقدير�ة� :الموازنات�التقدير�ة -2

ال�سي����س��اتي���للمؤسسة�ففي�البداية��إطار لغرض�مراقبة�ال�سي���،و����تندمج�ضمن�

�أ�دافسنوات�،�ثم�تقسم��10 إ�� 5يتم�وضع�المخطط��س��اتي���لتغطية�مدة�ت��اوح�ب�ن�

� ��س��اتي�� ��أ�داف إ��المخطط ��� �المدى �لمدة�إطار متوسطة �العم�� سنوات��3 المخطط

�ع �بناءا �للمدىمثلا،و �الموازنات �وضع �يتم �العم�� �المخطط �للسنة�(القص������ تقديرات

 ).المقبلة�

� �ع�� �الموازنة ��عر�ف �يمكن �للموارد��أ��او�عليھ �توز�عا �،تتضمن �المدى �قص��ة �مالية خطة

المؤسسة�،�و�يجب��إل��اال���تطمح����دافمرتبطا�بالمسؤوليات�المحددة�من�اجل�تحقيق�

 .ة�بمخطط�عمل�نو���و�تضمن�توار�خ�انجاز�ال�شاطاتتكون�الموازنة�مرفوق�أن

رتبط�العملية�ال����عتمد�ع���التقديرات�و�ال���بدور�ا�تتلك�:" بأنھو�لقد�عرف��سي���الموازنات�

مج�بالظروف�الداخلية�و�ا��ارجية�للمؤسسة�و�الوسائل�الضرور�ة�لتحقيق�ا�و�ذلك����ش�ل�برا
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من�اجل�استخلاص��المحققة�نات�و�النتائجب�ب�ن�المواز عملية�و�الف��ات�محددة�و�أخ��ا�التقر�

  ".،�دراس��ا�،�تحليل�ا�و�استغلال�ا�و�تبك����وظيفة�مراقبة�الموازنة��الفروقات

  : مراقبة�ال�سي���تتمثل����الدور�ا��قيقي�الذي�تؤديھ�الموازنة�عن�طر�ق��أنمجمل�القول�

 . للأ�شطةالفع�����داءمتا�عة� -

 .���مع�المخطط�الفع��داءمقارنة� -

يدو�محمد�و�مر�م،�( .و�عاج�ا����الوقت�المناسب��أسبا��اتحليل��نحرافات�و�التعرف�ع��� -

2017(. 

�القيادة -3 �:لوحة �مسؤول��أداة�� �ل�ل ��سمح �ال�� �الضرور�ة �المعلومات �تتضمن ت��يصية

� �لسبق �الوضعيات ���حداثبتحليل �القرارات �و�لاتخاذ ��� �ج�ة�أوقات �من �و��� قياسية،

���وسيلة��أو الفاعل�ن�بالمؤسسات،�أخرى وسيلة�اتصال�مفضلة�لدى�جميع�من�ج�ة��أخرى 

المستقبلية�،و����تتكون�من�مجموعة��أو المستوى�المحتمل�للمشا�ل�الفعلية��إ��رقمية��ش���

 .لقيادة��شاط�م����ساسيةمؤشرات�ل��و�د�المسؤول�ن�بالمعلومات�

�الم �و�و�تتم �ال�سي���بتوجيھ �مراقبة �من�خلال �نحو��إرشادراقبة المسطرة� ��دافالمؤسسة

�مسار�عمل� �ضبط ��� �التنظيمي �ال�رم �قمة �تدخل �خلال �من �و�كذلك �كب��ة، بالفعالية

  )2017يدو�محمد�و�مر�م،�( .المؤسسة

و�ال����  �BSC Balanced scorecardنجل��ية���ال�لمة�المقابلة�باللغة�:بطاقة��داء�المتوازن  -4

� �المستقب�� �القياس �بجدول �الفر�سية �اللغة �إ�� �بدور�ا  Tableau de bordترجمت

prospectif�� �من�:"و��ع�� ��املة �صور ��� �المنظمة �و�إس��اتيجية �و�الميولات �النوايا ترجمة

 ".مؤشرات��داء�

جية��ستخدم�إطارا�متعدد���عاد�لوصف�و�من��ية�للرقابة��س��اتي:"و��عرف�كذلك�بأ��ا�

�كيفية� �شاملا�عن �مقياسا �تقدم �المنظمة،كما �إدارات �جميع ��� ��س��اتيجية �و�إدارة تنفيذ

�من� �المنظمة �رؤ�ة �توضيح �العليا �للإدارة �و�ي�يح ��س��اتيجية �نحو�أ�داف�ا �المنظمة تقدم

و�متا�عة��داء�وفقا�للأ�داف�خلال�ترجم��ا�إ���وسيلة�للوصول�إ���الغايات��س��اتيجية�

��س��اتيجية �خطط�ا �التفك����� �المنظمة ��ستطيع �حيث ،� �و�مر�م،�( الموضوعة يدو�محمد

2017(.  
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��دوات

 ا��ديثة

 التحليل�الما��

الموازنات�

 التقدير�ة

لوحة�

 القيادة

بطاقة��داء�

 المتوازنة

�دوات�

 التقليدية

 المحاسبة�العامة

 المحاسبة�التحليلية

 .ا��ديثةمراقبة�ال�سي��� �دوات: 03رقم��الش�ل

 .دوات�مراقبة�ال�سي���التقليدية� : 02رقم��الش�ل
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  :خاتمة�الفصل

�م�سطة �ال�سي���بصورة �مراقبة �مفا�يم �أ�م �ع�� ��عرفنا �الفصل ��ذا �خلال �أدركنا� من كما

مي��ا�الكب��ة�بال�سبة�للمس���ع���الوجھ�ا��صوص�و�المؤسسة�بصفة�عامة،�و�ذا�ح���يتم�أ�

�إستمرار���ا �ضمان �و �المؤسسة �أداء �لتحس�ن �الفعال �و �السليم �القرارات  .اتخاذ
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  :مقدمة�الفصل

ا��سن�ال�سي���و��ذا�يرجع�إ����ثر�الفعال����تحس�ن�مراقبة��أدوات أ�م�عت���موازنات�التقدير�ة�

�يقوم� �الت�بؤات ��ذه �و�ع�� �ت�بؤات �ش�ل �ع�� ��شاط �مجمل �تضم �لكو��ا �و��ذا �المؤسسة ل�شاط

�ش�ل�خطط��عرف�فرعية��أ�داف إ��الرئ�������دفبرنامج�عمل�يتمثل����تقسيم��بإعدادالمس���

  .����ذا�الفصل�و�ع���أ�م�جوان��ا��التقدير�ة�ال���سوف�نتعرف�عل��ا�بالموازنات�
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  .ما�ية�الموازنات�التقدير�ة�و�أ�داف�ا: ول المبحث�� 

 .�عر�ف�الموازنات�التقدير�ة:المطلب��ول 

�بكيفية�  - �ا��اصة �التفصيلات �تتضمن �للم�شاة �مالية �إلا�خطة �ما�� �التقدير�ة �الموازنة إن

إنفاق��موال�ع���العمالة�و�ا��امات�و�السلع�الرأسمالية�و�غ���ا�،�كما�أ��ا�تتضمن�كيفية�

����ذه��موال�،�و�يمكن�استخدام��ذه�الموازنة�كأداة�لوضع�خطط�الم�شاة�و�ا��صول�ع

   )2013طارق�و���ال،�( .الرقابة�ع���إدارا��ا�المختلفة

للعمل����الف��ة�المستقبلية�،���دف�إ���تنظيم�و�ت�سيق�أوجھ�] أو�برنامج�[ الموازنة����خطة� -

� ��قتصادي �،�ال�شاط �المتاحة �و�المالية �و�المادية �ال�شر�ة �الموارد �حدود ��� ،� �معينة لم�شاة

بحيث�يمكن�تحقيق�أفضل�النتائج�فيما�يتعلق�بتحقيق���داف�المرغو�ة�و�المحددة�مقدما��

��ذه���داف �إ�� �توصل �ال�� ��ازي�و�( .باستخدام�أفضل�الوسائل�و��ساليب�و�الطرق

  .)2006ا���،�ر 

خطة�،حيث��عت���الموازنة��إ��االموازنة�التقدير�ة�ع�����دار�ة�عرف�معظم�كتاب�المحاسبة� -

� �محددة �تفصيلية �خطة �تنفيذ�ا�للإعمال مقدماالتقدير�ة  A  predeterminedالمرغوب

Detailed Plan����� �ل�م �مرشدا �تكون �ح�� �المسؤول�ن �جميع �ع�� �ا��طة ��ذه �توزع و

�و� �تصرفا��م �استخدام�ا �يمكن ��كأساسح�� �المشروعلتقييم ��� �و�( .�داء �الو�اب عبد

  )��2015اتھ،�

  .أ�داف�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثا�ي

يمكن�التعرف�ع���أ�داف�الموازنة�من�خلال�بيان�دور�ا����مجا���التخطيط�و�الرقابة�حيث�أصبح�

�أساسيا�لأي�إدارة�علمية�معاصرة�ن�تود�تحقيق�أ�داف�ا�بأك���قدر�ممكن�التخطيط�و�الرقابة�عملا 

  . من�الكفاءة�و�الفعالية
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  :و�يو���الش�ل�التا���دور��ل�م��ما�بصورة�شاملة

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

اء�أد�����دارةو�يت���من�الش�ل�السابق�الصلة�الوثيقة�و�ال��ابط�ال�امل�ب�ن��ل�من�المحاسبة�و�

  .وظيف���التخطيط�لأعمال�أو��شاط�الم�شاة�ثم�الرقابة�ع���تنفيذ��ذه��عمال

�العمليات� �من �متناسقة �مجموعة �خلال �من ���داف �تحقيق �كيفية �دراسة �يحاول فالتخطيط

المخططة�ب�نما�تحاول�الرقابة�التما����أو�المطابقة�مع�عمليات���داف�عن�طر�ق�تنفيذ�ا��طط�

  .الموضوعة

 :كأداة�للتخطيطالموازنة� -1

تحديد�

 ��داف

اتخاذ��جراءات�

 الم���ة

الت�سيق�ب�ن��ج�زة�

الفنية�و�المالية�و�توجيھ�

 �م�انيات�المتاحة

لنتائج�مقارنة�ا

 المحققة�بالأ�داف

 متا�عة�التنفيذ

 قياس�النتائج

 التخطيط

 الرقابة

 .الدور�التخطيطي�و�الرقا�ي�للموازنات: 04الش�ل�رقم�
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يمكن��عر�ف�التخطيط�بأنھ�التقر�ر�مسبقا�بما�يجب�عملھ�و�كيف�يتم�و�م���و�من�الذي�

� �و��بھ،يقوم �طبيعة �و�التأث����� �التحكم �إ�� ���دف �الم�شاة �إدارة �جانب �من ��شاط أو�انھ

  .و��و�يتم�بصورة�مستمرة�بالم�شاة،اتجا�ات�ما�يحدث�من��غ��ات�

� �التخطيط �تقسيم �يمكن �فالتخطيط� إ��و �وظيفي �تخطيط �و ��س��اتي�� التخطيط

� �فيھ �تحدد ��إدارة�س��اتي�� �و�الكي���دافالم�شاة ،� �ل�ا �بموج��ا�العامة �يمكن �ال�� فية

��ذه ����داف تحقيق �المستقبل، ��� �و �حاليا �المتاحة �الموارد �ضوء التخطيط��إماع��

� �تحقيق�كفاءة �ف�س��دف �النوا���الوظيف�أع��الوظيفي ��عض �برفع��� �يتعلق �انھ ية�حيث

���نتاجيةالكفاءة� ��أنللم�شاة،�و�يلاحظ �،�و�يجب���حداثعليھ �المستقبل ��� �قتصادية

الدور�التخطيطي��أ�ميةحول���راءو�القواعد�الدقة�،�و�تتفاوت���سسيرا�������ذه��أن

  :للموازنة�و�ينحصر��ذا��ختلاف����اتجا��ن

�أ��االموازنة�تلعب�دورة�بارزا����مجال�التخطيط�حيث��أنر�يقوم�ع���اعتبا��ول فالاتجاه�

��الم�شاة إدارةتج��� �لمختلف �الشامل �التخطيط �الم�شاة،����شطةع�� ��� �المالية و�الموارد

،�و��أسبا��اقعة�و�دراس��ا�و�تحليل��ل�المتو فاستخدام�الموازنة��ساعد����الكشف�عن�المشا

�انھ �كما �ل�ا، ��اق��اح�ا��لول�الملائمة �المتاحة �الموارد��قتصادية �ندرة �ظل الم�شاة��لإدارة��

� �ع�� �تنطوي �ما �غالبا �الموازنة ���جراءاتفان �تقييم �بمقتضا�ا البديلة��ت�ستخدامايتم

�أنالذي��ع�����مر دخل�ممكن�،�و��و��أق���ار��ستخدام�الذي�يدر�ختيللموارد�المتاحة�و�ا

� �فان �اقتصادية �خطة �باعتبار�ا �البدائل��عداد�اإالموازنة �من �اختيار�بديل �ع�� ينطوي

طر�قة��ادفة�لتجميع��أ��اخطة�اقتصادية�فعالة�،�كما��إ��الم�شاة�للوصول��لإدارةالمتاحة�

  .���ش�ل�برنامج����المستقبل��و�تحليل�ا�و�تركي��اا��قائق�

��أما �الثا�ي ��تجاه ��أنف��ى �مجرد ��� ��ق�أداةالموازنة �ا��طة �عن تصادية�للتعب���الما��

�اقتصاديةالموازنة�ستكون�متعلقة�ب�نفيذ�خطة��إجراءاتللم�شاة�و�طبقا�ل�ذا��تجاه�فان�

معينة،�ومن�ثم�فان�الموازنة�وفقا�ل�ذا��تجاه�بمثابة�القنطرة�ال���تر�ط�ب�ن�ا��طة�و�ب�ن�

� ��تجاه ��ذا �و�يؤكد ،� �مستفيدة��إعداد أنتنفيذ�ا �دراسات �يتطلب ��قتصادية ا��طط

�إعداد�يار�بللاخت �مجرد �من �و�اشمل �اعم �التخطيط �وظيفة �أن �كما ،� �المتاحة �البدائل �ن

  .الموازنة�و�التعب���رقميا�عما�تم�التوصل�إليھ�من�خطط



  

  

  الموازنات�التقدير�ة��                                                 لثا�ي����������������الفصل�ا

 
 

 

 

25  

�قتصادية��بالأحداثالت�بؤ��إ�� �س�ندخطة��بمثابةو�يقوم��ذا�المؤلف�ع���اعتبار�الموازنة�

��المستقبلة، �الت�بؤ�احد ��ذا �الرئ�س��ر�انو��عد �لعملية �تب����التخطيط،ية �ذلك و��ع��

  .�ول المؤلف�لاتجاه�

  :الموازنات�تخدم�وظيفة�التخطيط�عن�طر�ق��أنو�يلاحظ�

 تحديد�ال�داف–���صورة�الكمية����دافتوصيف�. 

 دراسة�الت�بؤات�– ��دافتوضيح�الفروض�ال���عل��ا��ذه�. 

 � �ب�ن �و�الت�سيق �المتاحة �البدائل �ب�ن ��ت�م�انياالمفاضلة �و�ال�داف تجميع��–المتاحة

 .الموارد

 المعاي��تحديد��– للأداءمعدلات��أو  أنماطع�وض. 

 � �الوسائل ���داف ةاللازمتحديد �بي��االو��لتحقيق �و�سياسات��-ت�سيق �خطط تحديد

 .العمل

 :لرقابة�كأداةالموازنة� -2

تخطيط��التخطيط�و�الرقابة�وج�ان�لعملة�واحدة،�و�انھ�لا�رقابة�بدون �أنمما�لاشك�فيھ�

و�ذلك�بمتا�عة�تنفيذ�ا�و����دافقيق�التأكد�من�تح إ����دف��إدار�ةلان�الرقابة�وظيفة�

وازنات����المجال�الدور�الذي�تلعبھ�الم�أ�ميةبھ�،�و�لا�تقل��بالت�بؤ مقارنة�النتائج��الفعلية�

���شطةمختلف��أداءلتقييم��كأداةتخدم��أ��ا���مجال�التخطيط�حيث��الرقابة�عن�دور�ا

�لأداءع���معاي���و�مقاي�س�كمية���امن�خلال�اشتمال�للرقابة أداة���الم�شاة،�و��عت���الموازنة�

  .�داءمما�يمكن�معھ�تقييم��ذا����شطةمختلف�

�بناءو�  �ا �قياس �ع�� �تنطوي �الرقابة �فان ���داءعليھ �لمختلف و�مقارنتھ����شطةالفع��

أسبا��ا�و�المسؤول�ن�و�تحليل���داءحرافات�المخطط�تم�يدا�لاك�شاف�ان��داءبمستو�ات�

  .الت��يحية�الملائمةع��ا�لاتخاذ��جراءات�

�الموازنة � و�تلعب �من�خلال �الرقابة�و�ذلك �عملية ��عضيد �فعالا��� �تحقيق��إس�ام�ادورا ��

  :��ي

 ���استخدام�الموارد��قتصادية�المتاحة�و�ال���ت�سم�بالندرة���سرافمنع� -1
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 .ال�س�ية�الكب��ة����ميةلنوا���ذات�ال��ك���ع���ا -2

3- � ���سبابتلا���العديد�من ���داءانحرافات��إ��المؤدية �يحث��أن إذ، �الموازنة استخدام

يتم�عملھ��،�و�المسؤول�ن��أينع���التفك���مقدما�فيما�يجب�عملھ�،�و�م���،�و���دارة

� �تؤثر�ع�� �المبكر�للعناصر�ال�� ��ك�شاف �فرصة �ي�يح �مما ،� �و�عنھ �ال�شاط مستقبل

 )2006را����و���ازي،�( .��داف

  .����سي���المؤسسة�أ�مية�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثالث

�الرئ�سية�و��إن �التقدير�ة���ساسيةالم�مة �انجاز�لنظام�الم��انيات �المؤسسة�ع�� �و�مساعدة�إدارة

ال���تضمن��ةوب�،�عن�طر�ق�تمكي��ا�من�اتخاذ�القرارات�اللازمم�ام�ا�الوظيفية�ع���الوجھ�المطل

  .ال�سي���ا��سن�للمؤسسة�،�وذلك�يقوم�ع���التخطيط�أعمال�و�أ�شطة�المؤسسة�

إن�الم��انية�التقدير�ة����عبارة�عن�خطة�رقمية�ل�شاط�المؤسسة�المستقب���ع���المدى�القر�ب�أو�

  .المتوسط

�الم �قيام ��عد � �توضع �ا��طة ��ذه �بذلك�إن �و�نقصد ���ا، �المحيطية �العوامل ��افة �بدراسة ؤسسة

  :العوامل�و�الظروف�ا��ارجية�و�ال����شمل�ع���ماي���

الوضع��قتصادي�العام�،�مقدار�الدخل�القومي�و�درجة�نموه�،�القوة�الشرائية�و�معدل�نمو�ا�،�

���ا �تتعامل �ال�� �و�ا��دمات �و�البضا�ع �المنتجات �ع�� �الطلب �و�مرونة �أذواق��طبيعة ،� المؤسسة

�كو��ا� �حيث �من �أو��سوق�ا �ت�تج�ا �ال�� �المنتجات �طبيعة ،� �ف��ا �ا��اصلة �و�التغ��ات المس��لك�ن

ضرور�ة�،�أو�شبھ�كمالية�أو�كمالية�،�سوق�اليد�العاملة�و�كذلك�الموارد��ولية�و�مستلزمات��نتاج�

�ا �و��شر�عات �السوق ��� �السائدة �و�القوان�ن �الضر��ية �السياسة �و�، ��جتما�� �و�الضمان لعمل

  .غ���ا

الوضع�الما���للمؤسسة�و�مدى�: كما�يجب�دراسة�العوامل�و�الظروف�الداخلية�و�ال���من�أ�م�ا��

�توفر�وسائل� �مدى ،� �المتاحة �،�الطاقات��نتاجية �كفاءة�ا���از��نتا���و��داري ،� توفر�السيولة
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ال�س�يلات�المصرفية�و��الضمانات�المطلوب�����ذا��نتاج�،�علاقة�المؤسسة�بالز�ائن�و�الموردين�،

  ....الميدان�،�الت�اليف�ال���تتح�ما�و�تركيبة�أسعار�البيع�،الدورة��نتاجية�و�طول�ا�

�من� �المؤسسة �يمكن �تخطيطية �كأداة �المؤسسة�و�استعمال�الم��انية�التقدير�ة �أ�شطة �تخطيط إن

  .السيطرة�ع���الت�اليف��استغلال�موارد�ا�أفضل�استغلال�و�كذلك�ي�يح�ل�ا

إن�عرض�خطة�ع���ش�ل�م��انية�تقدير�ة�يضمن�مسا�مة��افة�المستو�ات��دار�ة�و�العامل�ن�ف��ا��

�أثناء� �ست�بع �ال�� �و��ساليب ���داف �و�مناقشة �لأرا��م �إبدا��م �طر�ق �عن �و�ذلك �صياغ��ا، ��

�التع �روح �و�بث ،� ��داء �مستوى �تحس�ن �إ�� �يؤدي �مما ،� �ب�ن�التنفيذ �بالمسؤولية �الشعور �و� اون

  .العامل�ن����المؤسسة�

كما��عت���عرض�ا��طة�بصيغة�الم��انيات�التقدير�ة�أداة�تمكن�إدارة�المؤسسة�من�متا�عة�التنفيذ�و�

  الرقابة�المستمرة�ع���السياسات�و��جراءات�التنفيذية�و��سس�ال���بن�ت�عل��ا�ا��طة�

�عديم �يصبح �رقابة �بدون �التخطيط �الم��انيات��إن �نظام ��سمى �ل�ذا ،� �جدوى �بدون �و الفائدة

  ".السيطرة�عن�طر�ق�الم��انيات�التقدير�ة"التقدير�ة�عادة�بنظام�

إن�الرقابة�عن�طر�ق��الم��انيات��ع���تنظيم�الفعاليات����المؤسسة�و�مواكب��ا�ل�سي���ضمن�ا��طة�

���عبارة�عن�متا�عة�ا��طط�و�تحف���للوصول�إ�����داف�المرسومة�ف��ا�،�ب�لمة�أخرى�الرقابة��

العامل�ن����المؤسسة�لتنفيذ�ما�تم�رسمھ�و�تحقيق�مستو�ات��داء�المطلو�ة،�و�العمل�ع���تحقيق�

�اللازم ��جراءات �و�اتخاذ ��نحرافات �و�منع ،� �و��ة��داف ،� �وقوع�ا �عند ��نحرافات ��ذه لتجاوز

و�مقارن��ا�مع�ما�خطط�لھ����الم��انيات�التقدير�ة�ذلك�عن�طر�ق��دراسة�و�تحليل�النتائج�المتحققة�

و�تحديد�مواقع��نحرافات�و�طبيع��ا�و�أسبا��ا�و�كيفية�معا����ا�،�و�إعداد�تقار�ر�دور�ة�ترفع�إ���

  .و�ال���تضمن�معا����ا��محاولة�منع�حدو��ا�مستقبلا��ةا���ات�المختصة�لاتخاذ�القرارات��اللازم

��انيات�التقدير�ة�����س���المؤسسة�تظ�ر�لنا��ش�ل�وا���ع���الفوائد�و�يمكن�القول�بان�أ�مية�الم

  : المزايا�ال���تحقق�ا�و�ال�����
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إن�نظام�الم��انيات�التقدير�ة�عند�استعمالھ����المؤسسة�يوجب�ع���إدار��ا�صياغة�خطط� -

 .وا��ة�و�رسم�سياسات�و�برامج�تضمن�الوصول�إ���تحقق���داف

�ا - �الم��انيات �نظام �صياغة�إن �عملية ��� �العامل�ن ��افة �مشاركة �ضرورة � �يفرض لتقدير�ة

 .ا��طط�و��ل��ام�ب�نفيذ�الم�ام�الملقاة�ع���عاتق�م

إن�نظام�الم��انيات�التقدير�ة��ستوجب�تحديد�المسؤوليات����المؤسسة�،�أي�وضع�خارطة� -

�التخطيطية �العملية ��� �أو�مدير�ة �أو�مص��ة �قسم � �و��ل �فرد ��ل �مسؤولية و��تو��

 .التنفيذية

�التقدم�ا��اصل� - �متا�عة�التنفيذ�و�مدى �من �المؤسسة �يمكن �نظام�الم��انيات�التقدير�ة إن

�و�تقييم� �معا����ا �و�كيفية �ع��ا، �المسئول �و�من �و�أسبا��ا ��ختلاف �نقاط �و�تحديد فيھ،

 ) 2010قتصاد�السوق،�خالص،�رقابة��سي���المؤسسة����ظل�ا( .ا��طة��ش�ل�إجما��

  . وظائف�و�أنواع�الموازنات�التقدير�ة:المبحث�الثا�ي

  .مزايا�و�عيوب�الموازنات�التقدير�ة:المطلب��ول 

تلعب�الموازنات�التقدير�ة�دورا��اما����مراقبة��داء�و�التنفيذ����المؤسسة�،رغم�ذلك�يوجد�حدود�

  .إضعاف�ا�للانتفاع���ا،كما�أ��ا�قد��عا�ي�نقائص�تؤدي�إ��

  .التقدير�ةمزايا�الموازنات�: أولا

� �التقدير�ة �الموازنات �استخدام ��إ��يؤدي �تكون �ال�� �عن�الفرص ��أك�� البحث ��ذا��إ��ر�حية جانب

الت�سيق�،�الرقابة�،و�التحف���: لإدارةخدمات�رئ�سية��أر�عةالموازنات�التقدير�ة�يقدم��أسلوبفان�

  :تتمثل�فيما�ي���أخرى مزايا���سلوبل�ذا��أنسابقا�غ����أو��ناكما�

���دارة إلزام -1 �ع�� �برامج�ا �و��أساسبتخطيط �للموارد �بال�سبة �سليم و���جور اقتصادي

 .المال�العامل�الرأسو��الرأسماليةالمصار�ف�

2- � �مستو�ات �ل�ل �المسؤولية �تحديد ���دارةينظم �من �فرد ��ل �مراكز��أفراد�او �تحديد و

 .المسؤولية�تبعا�لذلك
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 .�خرى  �قسامبوضع�خطط�ت�ناسب�مع�ا��طط� �دارة أفرادمن���ل�فرد�إلزام -3

ف�الوسائل�أسالي��ا�و��ذا�ما��ساعد�ع���اك�شا منتجا��ا،،�أسواق�ابدراسة���دارة إلزام -4

 .ال���تثمن�و�توسع�مجال��شاط�المؤسسة

ظم�ين�لأنھالمؤسسة��أموالالموازنات�التقدير�ة�قوة��عمل�ع���المحافظة�ع����أسلوبيمثل� -5

 .�يرادات��م�المدفوعات����حدود�

6- � ���دارةيلزم ��ستعمال �اجل �من �و�برمجة �و�الموارد���ك�� دراسة �العاملة �لليد اقتصادا

 ة�سو�الموارد�المؤس��ولية

 .ع���وضع�نظام�جيد�للمحاسبة�العامة�و�المحاسبة�التحليلية��دارةيلزم� -7

 .�س�ل�ا��صول�ع����ئتمان�من�البنوك� -8

 .إل��ا،�وم���يتم�ا��اجة��ألازمةة�الوحيدة�ال���تب�ن�مقدما�المبالغ�التمو�لية�الوسيل -9

 .وا��ة�مقدما المساعدة�ع���وضع�سياسات -10

 .��داف���وضع���دار��نجميع��إشراك -11

�أخدقبل���دار�ةع���المحافظة�ع���مواعيد�و�عدم�اتخاذ�القرارات���دار�ةيلزم�المستو�ات� -12

 .عتبارجميع�العوامل��ع�ن�� 

 .الوقوف�ع���مدى�تحقيق���داف�الموضوعية -13

 .متا�عة�جميع�ال�شاطات�للبحث�مدى�تقدم����تطبيق�ا��طة -14

  .عيوب�الموازنات�التقدير�ة: ثانيا

  :للموازنات�التقدير�ة�عيوب�عديدة�يمكن�ذكر�ا�

 .ا�عدام�اليق�ن�قد�يفقد�الموازنات�التقدير�ة�وثيقة�صل��ا -1

يكون�بديلا�غ��ا�،�بل��و��أو ا��يدة���دارةيحل�محل��أنة�لا�يمكن�الموازنات�التقدير��إعداد -2

 .وظائف�م�إ��فقط��عتمد�استخدام�ا�ع���الم�ارات�ال���يحمل�ا�المديرون�

و�ل�س��إليھ�عمل�ما�يحتاج��لأ��الا�يجوز�للمؤسسة�التقييد�بالموازنة�التقدير�ة��بأنھقد��عت��� -3

 :التقدير�ةموازنات�لل�أخرى قديره�و�يمكن�ذكر�عيوب�تما�سبق�
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��نموذجاظ�ر� -1 ��التقدير�ةالموازنات ��إم�انيةعدم �ال�� �محيط��تطرأالتقدير�بالتغ��ات ع��

� �التقديرات�ينقص�ا شمولية�يق��ح�ا��لول�و�الوسائل�لتحقيق�ا��أك��  إطارالمؤسسة�لان

 .مسبقا

 .تتطلب�متا�عة�و�دراسة�مستمرة�و��عديلات� -2

�و�قياس -3 ���ساب �طر�قة�موحدة �الماضية�و��لا�يوجد �ف�ناك�التجارب الموازنات�التقدير�ة

 .دراسة�ما�يمكن�توقع�حدوثھ����المستقبل�إ�� بالإضافةيحدث����ا��اضر��مع�ما

4- � �طرق ��عدد �حالة ��إنتاج�� �التقدير�ة �الموازنات ��ستطيع �لن �مع�ن ع�����جابةمنتوج

 .أسلوب أفضل

  :�اللموازنة�التقدير�ة�عراقيل�قد�تواج��ا�نذكر�م��أنكما�

 .�دار�ة�سود�المستو�ات��أنا�عدام�روح�التعاون�الذي�ي�ب��� -1

 .المس��لك�ن�أذواقو�حالة�الطلب�و��بالأسواقعدم�كفاية�الدراسات�ا��اصة� -2

 .�ختلافات�و��نحرافات�أسبابعدم�القدرة�ع���تحليل�النتائج�و�استقصاء� -3

 )2018/2017بوخشبة�و�مر�شة،�( .�نتاجعدم�مراعاة�المخزون�السل���و� -4

 .وظائف�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثا�ي

تقر�ر�مسبقا�بما�يجب�:"يقصد�بالتخطيط�بأنھ: وظيفة�التخطيط�و�علاق��ا�بالموازنة�التقدير�ة: أولا

  :و�تتطلب�عملية�التخطيط�عدة�خطوات�أ�م�ا" عملھ�و�كيف�يتم�و�م���ومن�الذي�يقوم�بھ�

 .��داف�الرئ�سيةتحديد� -

 تجميع�البدائل�المتاحة�و�الت�سيق�ب�ن��م�انيات�المتاحة�و���داف�المراد�تحقيق�ا،� -

 . تحديد�معاي����داء� -

 .لتحقيق���داف�و�تحديد�ا��طط�و�سياسات�العمل�ةتحديد�الوسائل�اللازم� -

،�ف�و�تقر�ر�سلفا�لما�يجب��التخطيط��و�الوظيفة��و���لل�سي���ال����عتمد�عل��ا�الوظائف��خرى 

�انجاز� �،�و�يركز�ع�� �المؤسسة �ع���أ�داف �يركز��ن�باه �التخطيط �مع�ن�إذن ��دف �لتحقيق عملھ

��داف�ال����س���إل��ا�المؤسسة�ووضع�خطة�مناسبة�ل�ذه���داف�،�و�كذلك�عملية�التخطيط�
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��ستخدا �ع�� �و�ا�مت��كز�أساسا �و�المالية �المادية �للوسائل �لتحقيق��مثل �الطرق �بأكفأ ل�شر�ة

  .أ�داف�المؤسسة�و�ذلك�يؤدي�إ���تخفيض�الت�اليف

�بالموازن:ثانيا �و�علاق��ا �الرقابة �تنفيذ�:  التقدير�ة�ةوظيفة �لمتا�عة �الموجھ �ا���د �عن �ع���الرقابة

�الرقابة� �تتطلب ،� �للمؤسسة �ال�لية ���داف �تحقيق �مدى �معرفة �يمكن �ح�� �الموضوعة ا��طط

�عمليا �الرقابة�ت�امل �تتضمن �،كما �المؤسسة�و�خارج�ا �داخل �يجري �ما �تتعلق�ب�ل �ف�� �متنوعة ت

�و� ،� ��و�مخطط �بما �الفعلية �النتائج �لمقارنة �المخطط�ن �إ�� �المعلومات �اس��جاع �أساليب استخدام

النتائج�ال���يجب�أن�تتحقق����ظل�ظروف�ال�شغيل�الفع���،�و�توجد�مؤشرات�لكفاءة�أداء�عملية�

نة�،�و�تتضمن��ذه�المؤشرات�معاي���العمل�،�معدلات�ال�شغيل�و�احتياجات�المواد�و�أو�وظيفة�معي

  ........النماذج�الر�اضية�

��ستخدم� �أ��ا �كما �م��ا �جزءا �لتصبح �المؤشرات ��ذه �التقدير�ة �الموازنة �معلومات و�يظ�ر�تدفق

�،�و��عت���تقار  �ع���المجالات��داء�الغ���الكفء �قياس���دف�للتعرف �طر�ق�كأدوات �عن �ر�الرقابة

��دار�ة� �المستو�ات �إعلام �إ�� �و���دف �ا��لف، �إ�� �المعلومات �لاس��جاع �أداة �التقدير�ة الموازنة

�و�ع��� ،� �الكفاءة �مستو�ات �من �علية �يدل �و�ما �بالمخطط �الفع�� ��داء �مقارنة �بالنتائج المختلفة

�اللاز  �الت��يح �و�إجراء �المشا�ل �مناطق �ترك���ع�� �يتم ��مضو��ا �و�من�، ��نحرافات �تو�� ف��

  .المسؤول�عل��ا

�عت���الموازنة�التقدير�ة�وسيلة�اتصال�ب�ن��دارة�: وظيفة��تصال�و�علاق��ا�بالموازنة�التقدير�ة:ثالثا

�،� �للمعلومات �ا��يد �التوصيل �ع�� ��عتمد �فالإدارة ،� �المؤسسة ��� �الفرعية ��قسام �و العليا

��تم��تفاق�عل��ا�����دارة�العليا�إ���با����قسام�بالمؤسسة�ال�....السياسات�،���داف�،�ا��طط

���المقابل�توصيل�واقع��ذه��قسام�و�مدى�قدر��ا�ع���تنفيذ���داف�المنصوص�عل��ا�من�فبل�

� �العليا ���م�[�دارة �لمواج�ة �إنتاج�ا �الواجب ��نتاج �كمية � ،� �تحقيق�ا �الواجب �المبيعات ��م

�المش� ���م ،� �المبيعات �و�مدى�...]�يات ��قسام �ل�ذه �الفع�� �ا��قيقي ��داء �لنا �توصل �كما ،

  .انحراف�م�ع���ما�و�مخطط����الموازنة�التقدير�ة�و�تحديد�من�المسؤول�ع����ذه��نحرافات
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��:را�عا �التقدير�ة �بالموازنة �و�علاق��ا �الت�سيق �الفرعية�: وظيفة ���داف �ع�� �التعرف �يحدث قد

سام�،�أو�رؤساء�الوحدة�داخل�القسم�الواحد�،�و��سا�م�اللقاءات�ال���تتم����سواء�ب�ن�مديري��ق

�إطار� ��� �ت�سيق�ا �ثم ،� �الفرعية ���داف �ب�ن �التعارض �إزالة �إ�� �التقدير�ة �الموازنة �إعداد مراحل

ا��طة�المث���من�ج�ة�نظر�المؤسسة�كوحدة�،�و�تنطوي�الموازنة�التقدير�ة�للمبيعات�غ���الت�بؤ�بآثار�

�المبيعات�الم ��� �و�التغ��ات �و�السعر�، �ا���م �و��غ��ات �التنافسية �و��تجا�ات �ا��ديدة نتجات

�و�بحوث� �ال��و�جية �بالموازنات �مباشرة �علاقة �التقدير�ة �الموازنة �ل�ذه �أن �كما ،� �المختلقة المناطق

  .السوق�،�و�أخ��ا�،�ف����ع���عن�مستوى�ال�شاط�الك���للمؤسسة

�التقدي �الموازنة �السلع�و�تقدم �و�مخزون ��نتاج �التقدير�ة �موازنات �لإعداد �أساسا �المبيعات ر�ة

�اللازم �بالاحتياجات �التقدير�ة �الموازنة �،و�تتأثر��ذه �و�المستوى��ةا��ا�زة �المبيعات �أ�داف لمقابلة

�مثل����م�المخزون�،�حيث��عدل��خ���ع���ضوء�المزايا�ال�س�ية�لمعدلات��نتاج�،�و��عتمد�ع���

  .ومات���م�و�مستلزمات��نتاج�لإعداد�الموازنة�التقدير�ة�للمواد��ولية�و�العمل�المباشرالمعل

�يتم�� �كما �ال�شاط، �المختلفة �بالمستو�ات ��ضافية �للمصروفات �التقدير�ة �الموازنات �ترتبط و

  . اح�ساب�عناصر�ا�ع���أساس�مسلك�عناصر�الت�اليف�و�مستوى�ال�شاط

�التحف���و�علا�:خامسا �بالموازنة�التقدير�ةوظيفة �بالتحف���أو�ا��فز�،����يع��فراد�و�:ق��ا يقصد

ح��م�من�اجل�تحقيق�أ�داف�المؤسسة�،�تبدأ�العملية�بالتأث���ا��ار���ع���الفرد�،�و�ذلك�بحافز�

�و� ،� �و�نفس�تھ �الفرد �بوضعية �تتصل �الداخلية �العوامل �ع�� �تتوقف �،إلا�أ��ا �كأجر�مرتفع عادي

  )2015خش��،�( .ساسية����عملية�التحف���و�تتمثل����القدرة�،ا���د�،�الرغبة�ناك�ثلاث�عناصر�أ

  .أنواع�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثالث

�فإذ �الموازنة، �إ�� �ينظر�فيھ �الذي �المنظور �حسب �و�ت�نوع �التقدير�ة �الموازنات �إ����اتتعدد نظرنا

الموازنة�التقدير�ة�الطو�لة��جل،�و�الموازنة�:الف��ة�ال����شمل�ا�ف�ناك�الموازنة�التقدير�ة�من�حيث

  .التقدير�ة�القص��ة��جل�أو�ما��سمى�بالموازنة�التقدير�ة�السنو�ة
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�و� ���تم �غالب ��� �و��� �سنوات �ا��مس �عن �تز�د �ف��ة ��غطي ��جل �الطو�لة �التقدير�ة �الموازنة إن

  .تخطط�للاس�ثمارات�الرأسمالية

�الم �خلال�أما �المؤسسة �تمارس�ا �ال�� �للأ�شطة �تخطط �ف�� �أو�العملية �السنو�ة �التقدير�ة وازنة

�ت�تج� �أن �المتوقع �و�ا��سائر�و��ر�اح �و�المصروفات �بالموارد �يتعلق �ما �و��ل �القادمة �المالية الدورة

  :�ذا�الباب�نجد�الموازنات�التقدير�ة�التالية�تخلال�ا،�تح

 .الموازنة�التقدير�ة�للمبيعات -1

 .الموازنة�التقدير�ة�للإنتاج -2

 .الموازنة�التقدير�ة�للمواد��ولية�و�المخزون�السل�� -3

 .الموازنة�التقدير�ة�للمش��يات -4

 .الموازنة�التقدير�ة�للعمل�و��جور� -5

 .الموازنة�التقدير�ة�للتدفقات�النقدية�أو�ما��سمى�بالمقبوضات�و�المدفوعات -6

نات�التقدير�ة�سميت�الموازنة�التقدير�ة�السنو�ة�فإذا�قامت�المؤسسة�بوضع�جميع��ذه�المواز 

،إلا�انھ�ل�س�من�الضروري�دائما�أن�ت�ب���أو�أن�تأخذ�]الموازنة�التقدير�ة�السنو�ة�الشاملة�[ب�

�التقدير� �الموازنة �بنظام �فق�ةالمؤسسة ،� �الموازنة��دالشاملة �بإعداد �المؤسسات ��عض تكتفي

  .با���الموازناتالتقدير�ة�للمبيعات�و��نتاج�دون�إعداد�

كما�قد�توضع�الموازنات�التقدير�ة�ع���أساس�المنتجات�ال���ت�تج�ا�المؤسسة�حيث�يتم�تقدير�

�و�الت�الي ��يرادات��ف�يرادات �مقارنة �و��عد �منتوج �ل�ل �المؤسسة �تتحمل�ا �ال�� و�المصار�ف

تطيع�معرفة�درجة�يتم�تحديد�مقدار��ر�اح�المتوقعة�و�كذلك��س�ةالمتوقعة�و�الت�اليف�اللازم

  .استغلال�الطاقات��نتاجية�و�مستوى��ستغلال

إن�الموازنة�التقدير�ة�السنو�ة�بجب�أن�تكون�تفصيلية�بال�سبة�لف��ة�الثلاث�إ���الست��ش�ر�

�و���،�أما�المتبقي�من�السنة�فتعد�بالمجاميع�أي�التقديرات�تكون�إجمالية�،�و��عد�ان��اء�الر�ع�

  .زنة�التقدير�ة�التفصيلية�للر�ع�الثالث�و��كذا�ول�توضع�الموا
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و��ناك�نوع�آخر�من�الموازنات��سمى�بالموازنة�التقدير�ة�المستمرة�حيث�توضع�الموازنة�التقدير�ة�

�لش�ر�آخر� �أخرى �تقديرات �إعداد �أش�ر�تم �الثلاث �ش�ر�من �انق��� �و��لما �أش�ر�، �ثلاثة لف��ة

ا�و�بصورة�مستمرة�موازنة�تقدير�ة�لف��ة�ثلاث�أش�ر�،�يضاف�إ���الموازنة�،�لذلك�نجد�لدينا�دائم

إن��ذا�النوع�من�الموازنات�ي��ا�إليھ�عندما�تكون�عملية�الت�بؤ�و�قراءة�المستقبل��شو��ا�الشك�

 )2006خالص،�تقنيات��سي���م��انيات�المؤسسة��قتصادية�المستقلية،�( .و�عدم�التأكد

  .المراقبة�بالموازنات�التقدير�ة:لثالثالمبحث�ا

  .مف�وم�المراقبة�بالموازنات�التقدير�ة:المطلب��ول 

�ذلك� ��عد �يتم �الوظائف �لمختلف �موازنات �ش�ل ��� �المؤسسة �أ�داف �ترجمة ��عملية � �القيام �عد

ما�مراقبة�الم��انية�ك��� M Gervaisمتا�عة��نجازات�و�ذلك�عن�طر�ق�مراقبة�الموازنة�،و�قد�عرف�

  :ي���

� �عملية ��� �الموازنة �ع�� �المراقبة �التقدير�ة�تتمثل �و�النتائج �الفعلية �النتائج �ب�ن �المستمرة المقارنة

  :المحددة����الموازنات��غرض

 البحث�عن�أسباب��نحرافات�. 

 تزو�د�مختلف�المسئول�ن�بالمعلومات�حول��ذه��نحرافات. 

 الممكنة�ةاتخاذ��جراءات�الت��يحي. 

 ء�المسئول�نتقييم�أدا. 

مجموعة�من�إجراءات�يقوم���ا�المس���تبدأ�بتحديد�و�قراءة��نحرافات�:"كما��عرف�أيضا�

�اق��اح� �أخ��ا �و �عل��ا �المسؤول �يحدد �كما ��نحرافات �ل�ذه �المؤدية ��سباب �تحديد ثم

  )عفاف( ."�جراءات�الت��يحية

  .بة�بالموازنات�التقدير�ةخصائص�المراق:المطلب�الثا�ي

  :و�ح���تكون�مراقبة�الموازنة�التقدير�ة�فعالة�يجب�أن�تتوفر�ع���خصائص���
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 إن�المعلومات�ا��اطئة�أو�المشو�ة�تضلل�العملية�و�أيضا�اتخاذ�:تقديم�المعلومات���يحة

 .القرارات�نو�كث��ا�ما�يؤدي�إ���نتائج�أسوء�من�الواقع�

 إذا�أن�المعلومة�المتأخرة�تفقد�معنا�ا�و�فائد��ا�جزئيا�أو�:المقدمةحسن�توقيت�المعلومات�

المؤسسة�ع���المعلومات���يحة�أمر�لا�قيمة�لھ�إذا�جاء��عد�انقضاء��جل��ل ،�فحصو �ليا

 .���المتا�عة�أو����استعمال�أخرى �ء،�سواأو�الموعد�المحدد�لاستعمال�ا

 الت�اليف� ��� �الت�:�قتصاد �لمراقبة ��لك��و�ي �نظام �باستعمال�شراء �رقاب��ا اليف،يمكن

�،�أنظمة �ت�لفة�لا��عت���اقتصادية �الفوائد�إذاا�سط�و�اقل �عل��ا�لا�توازي���انت المتحصل

 .الت�لفة�المحتملة�ف��ا

 الف�م� �و�:س�ولة �النتائج �طبيعة �المراقبة،و �نظام �جيدا �المسؤول �أو �المس�� �يف�م �لم إذا

 .مر�الذي�يؤدي�إ���اتخاذ�قرارات�خاطئةالمعلومات�ال���تقدم�ا�فانھ�س����ء�تفس���ا�،� 

 ذب�ان�باه�المس����سرعة�إ����نحرافات�ال����ش�ل�نقاط�اختناق،�و��عرقل�س���: ال��ك����

 .أمر�يرتبط�بمف�وم�المراقبة�بالاست�ناء�و العمل�و�ا�سياب��نتاج،�و�

 � �القرارات �اتخاذ � :�س�يل �تص�� �وا��ة�و�محددة �معلومات �القرار��أساسابتقديم لاتخاذ

�مور�ال����س��لك�وقت�المس���و��عقد�دونما�حاجة�للتحليل�و�التفس���و��ستقصاء�تلك�

  )2015/2016عفاف،�استخدام�الموازنة�التقدير�ة����مراقبة�ال�سي��،�( .م�متھ

  .مسؤولية�إعداد�الموازنات�و�تنفيذ�ا:المطلب�الثالث

الموازنات�،��و��إعداد،���عملية��دارةجميع�المسؤول�ن����الم�شاة�ع����افة�المستو�ات��اش��اك�إن

�فالمسئول �نجاح�ا �لضمان �حيوي �و �ضروري �الأمر ��ن ��� ��شاركون �لمراكز��إعدادذين الموازنات

إنجاح�عملية�تنفيذ��ذه�الموازنات����سوف��سا�مون�دون�شك����،المسؤولية�ال����شرفون�عل��ا�

  .لمراكز�ذه�ا

و�تقع�مسؤولية�إعداد�الموازنات�ع���عاتق�العديد�من�المسؤول�ن����مختلف�الوظائف��دار�ة����

  :الم�شاة،�و�ال���يمكن�تص�يف�م����خمس�مجموعات�رئ�سية�ع���النحو�التا��

 .�دارة�العليا -
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 .��نة�الموازنات -

 .مدير�إدارة�الموازنات -

 .المسئولون�الفنيون  -

 .ن و المسئولون�التنفيذي -

�العليا -1 ��:�دارة �مجلس��دارة �أي ��دارة�العليا، �تقع�ع���عاتق �ال�� �المسئولية إن�(غن

 :و�المدير�العام،���مجال�إعداد�و�استخدام�الموازنات،�شمل�الم�ام�الرئ�سة�التالية)وجد

 بيان�حالة�الم�شاة. 

 تقييم� الم�شاة�،و�دراسة�و�تحليل�العوامل�المتغ��ة�المؤثرة����أ�شطة�و�عمليات

 .الوضع�الما���ا��ا���للم�شاة�و�تحديد�نقاط�القوة�و�مواطن�الضعف

 تقييم�نقاط�قو��ا�و�مواطن�ضعف�ا�ءالعامة�للم�شاة�ع���ضو���دافتحديد�. 

 العامة����دافوضع��س��اتيجيات�و�السياسات�العامة�للم�شاة،وال���تحقق�

 .تم�تحديد�ا�أنال���سبق�

 ع���� �،��طار�العامالموافقة �للموازنات �تحديد ��� التفصيلية����دافو�المتمثل

 .ل�ل��شاط�رئ��������الم�شاة

 مناقشة�و�اعتماد�التعديلات�المق��حة�من�قبل���نة�الموازنات�ع���السياسات�و�

 .إجراءات�إعداد�الموازنات�،�وذلك�لتصبح�عملية�إعداد�و�التنفيذ�أك���فعالية

 ا�و��عديل�ا�من�قبل���نة�الموازناتمناقشة�و�اعتماد�الموازنات��عد�مراجع��. 

 مناقشة�و�اعتماد�التعديلات�المق��حة�من�قبل���نة�الموازنات�ع���سياسات�و�

الموازنات�،و�ذلك��لضمان�ال��ام�ا��طط�و��باستخدامالموازنات��إعداد إجراءات

 .الرقابة�أح�ام

 م�اب�امل�إدار��ا�و�أقساالم�شاة�ك�ل��إدارةاستلام�التقر�ر�الم��ص�عن�. 

 تقييم��دارة�العام�للم�شاة�و�تحليل��نحرافات��ساسية�،و�دراسة�أسبا��ا�،و�

 .نمناقشة�ذلك�مع�المسئول�ن�التنفيذي�

 التنفيذي�� �المسئول�ن �مق��حات �ع�� �معا��ة��نالموافقة �أساليب �شان ��

 .�نحرافات
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 :��نة�الموازنات -2

 بالإضافة �دارةاة�ع���مستوى�مدرا�التنفيذي�ن����الم�ش�المسئول�نتضم���نة�الموازنات�

  .الموازنات،�و�يقوم�المدير�الما���غالبا�برئاس��ا�إدارةمدير��إ��

�ذه�ال��نة�القيام�بم�ام�التخطيطية��س��اتي���و�����ذه�ا��الة�،��إ��كما�قد�يو�ل��

  غالبا�ما��سمى���نة�التخطيط�و�الموازنات�و�يقوم�المدير�العام�برئاس��ا

الموازنات�مسئولية�القيام��استخدامو��إعدادعاتق���نة�الموازنات�،����مجال��و�تقع�ع��

  : بالم�ام�الرئ�سية�التالية

 الم�شاة،�و�تقييم�� ��� �المؤثرة �العوامل�المتغ��ة �عن �تحليل�المعلومات �ش��اك���

�ا�الوضع �نقاط �تحديد �و �للم�شاة �ووضع�ا��ا�� �الضعف، �مواطن �و لقوة

 .ات�العامة�للم�شاة�س��اتجيات�و�السياس

 � �طو�لة �المالية �ا��طة ���جلوضع �ت��جم �و����دافال�� ��س��اتجيات و

 .السياسات�العامة�للم�شاة

 � �مدير �قبل �من �المق��حة �التعديلات �مناقشة �و �ع����إدارةدراسة الموازنات

� �و ��إعداد إجراءاتسياسات �عملية �لتصبح �و��أك��  �عدادالموازنات فعالية

 .العليا�لاعتماد�ا�دارة� عرض�ا�ع���

 استخدام�او�ا��داول�و�التقار�ر�ال���يجب��النماذجمناقشة�و�اعتماد�تصاميم��

 . الموازنات�إعداد���

 دراسة�و�مناقشة�و��عديل��افة�الموازنات�،بما�ف��ا�الموازنات�ا��تامية�و�التأكد�

دارة�من�توافق�ا�مع���داف�و��س��اتيجيات�و�السياسات�المحددة�من�قبل�� 

 .العليا����الم�شاة

 ع���� �و�عرض�ا ،� �الموازنات �باستخدام �الرقابة �إجراءات �ع�� �التعديلات اق��اح

 .�دارة�العليا�لاعتماد�ا

 :مدير�إدارة�الموازنات -3

�مدير� ��إدارةيتو�� �مسؤولية ���شرافالموازنات �عملية �استخدامو��إعدادالوظيفي�ع��

  :المجال�الم�ام�التاليةالموازنات�،�و��شمل�مسؤوليتھ�����ذا�
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 الموازنات�إعدادتحديد�مسؤوليات�. 

 � �و �السياسات ���جراءاتاق��اح �لعملية �بمختلف��إعدادالتفصيلية الموازنات

 .و�عناصر�ا�أجزا��ا

 عملية����� �استخدام�ا �يجب �تصاميم�النماذج�و�ا��داول�و�التقار�ر�ال�� اق��اح

 .إعداد�الموازنات

 :المسئولون�الفنيون  -4

�جزء ��عض��يقع �عاتق �ع�� �خاص ��ش�ل �الموازنات �إعداد �مجال ��� �المسؤولية، من

�توف����عض�المعلومات�أو� �عل��م �تفرض �بحكم�وظيف��م�ال�� �،و�ذلك �الم�شاة المسئول�ن

�،�و��شمل� �الموازنات �إعداد ����عملية ��لزامية �القواعد�الفنية ��عض �إتباع التأكد�من

  :ذلك�ع���س�يل�المثال�لا�ا��صر

  :ابات�،و��شمل�مسؤوليتھ�الم�ام�الرئ�سية�التاليةرئ�س�ا��س

 ما�يتعلق��ة،�خاصتوضيح�مف�وم�و�مع����ل�من�ا��سابات�الواردة����الموازنات

 .م��ا�بمراكز�المسئولية�و�عناصر�الت�لفة

 الثابتة���صول توف���المعلومات�المالية�التار�خية،�خاصة�ما�يتعلق�م��ا��عناصر�

 .ف�الثابتة�و�معدلات�المصار�ف�المتغ��ةو�المصار��ت�س��لاكياو�

 توضيح�وشرح�السياسات�و�قواعد�المحاس�ية. 

 :المسئولون�التنفيذيون  -5

،�و�بالتا���)وحدة�إدارة(مركز�مسئولية��أي�شاطا،��يرأسالمسئول�التنفيذي��و��ل�من�

عليھ،�و�دراسة�و���شرافالموازنة�ا��اصة�بال�شاط�الذي�يتو����إعدادعن��مسئول ف�و�

معا����ا،و�قد��أساليبو�اق��اح��أسبا��احليل��نحرافات�ضمن��ذا�ال�شاط�و�تحديد�ت

مسئولون�تنفيذيون�عديدون�)مثلا�إدارةمدير�(ي�يح�المسئول�التنفيذي�عن��شاط�مع�ن�

)� ��يرأس )مثلا�أقسامرؤساء �فرعيا�، ��شاطا �م��م وحدة�(فرعية��ةأي�مركز�مسؤولي�ل

الموازنة�ا��اصة�بمركز�مسؤوليتھ���ع��سئول�التنفيذي�،�و��نا�يتو���الم)فرعية�إدار�ة

  .التا�عون�لھ�ن الموازنات�ال���قام�بإعداد�ا�المسئولون�التنفيذيو �من�خلال�تجميع
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�التنفيذي� �المسئول�ن �مسئولية �الم�ام�نو��شمل �الموازنات �و�استخدام �إعداد �مجال ��،

  :الرئ�سية�التالية

 سئولية�ا��اصة���موضع���داف�التفصيلية�لمراكز�الم. 

 إ���� �اس�نادا �ذلك �و �الموازنات، �إعداد �إل��ا �تحتاج �ال�� �التقديرات إعداد

 .المعلومات�ال���تم�جمع�ا

 اللازم� �المدخلات �ال����ةإقرار��افة �بمراكز�المسئولية �ا��اصة �الموازنات لإعداد

 .يتولون�عل��ا

 الم� �مراكز ��� �المقدرة ���داف �عن ��نحرافات �تحليل �و �ال���تحديد سؤولية

  )2006را����و���ازي،�( .يتولون��شراف�عل��ا
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  :خاتمة�الفصل

و�ع���أ�م�جوان��ا�و�رأينا�أ��ا�تقوم�بتقديم�من�خلال��ذا�الفصل��عرفنا�ع���الموازنات�التقدير�ة�

� �إ�� �ا��اجة �دون �القرارات �لاتخاذ �تص�� �ال�� �و�محددة �وا��ة �و�التفس���و�معلومات التحليل

� ��س��لك �ال�� ��مور �تلك �و �س�سقاء �المؤسسة�الوقت �م�مة .�عقد
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 :الفصلمقدمة�

�ف��ة� �خلال �لس���العمل �مث�� �طر�قة �بوضع �الما�� �لوضع�ا �وفقا ��قتصادية �المؤسسات تقوم

يات�مستقبلية�محددة�و�قد�تكون�تلك�الف��ة�سنة�واحدة�أو�أك���حيث��ستعمل�مجموعة�من�التقن

وضع�تقديرات�وع���أساس�ا�يتم�إعداد�الموازنات�التقدير�ة�ال����عت����عب���كمي�عن� أي�الر�اضية

أ�داف�المؤسسة�و�ال����ستمر�مراقب��ا�لكشف�عن��نحرافات�و�تحليل�ا�و�����ذا�الفصل�سوف�

  .نتطرق�إ���عدة�مواضيع�تخص�إعدادا�الموازنات�التقدير�ة
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  .د�الموازنات�التقدير�ةقواعد�إعدا:المبحث��ول 

  .الشروط�الواجب�توف���ا�قبل�إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المطلب��ول 

  :ن��ص��ذه�الشروط�فيما�ي��

يتطلب��عدد�أ�داف�المؤسسة�توز�ع�ا�و�اس�نادا�إ���أطراف�متعددة،و��:الشرط�التنظيمي -1

�م �تمثل �حيث ،� �أطراف �عدة �من �بل �واحد �طرف �من �يتم �أن �يمكن �لا راكز�تحقيق�ا

 .المسؤوليات�ل�ا�م�ام�و�أ�داف�خاصة�ووا��ة�و�عملية

و�عليھ�فان�الشرط��سا����لنجاح�الموازنات��و�تواجد�تنظيم�إداري�تكون�فيھ�المسؤولية�

  .�داء��من�ج�ة�أخرى �)تقييم� (وا��ة�ح���يتم�فيھ�توز�ع�الم�ام�من�ج�ة�،�و�قياس�

�النف��� -2 �ع��:الشرط �يتوقف �لا �الموازنات �نجاح ��إن �التقنية �محاس�ية،�(الشروط أدوات

�إحصائية �تحفز�العمال،�).....أدوات �ال�� �النفسية �توفر�الشروط �من �بد �لا �،بل فقط

�لقياس� �كأداة �تقبل�ا �يتم �التقدير�ة �الموازنة �لإعداد �و�عمال�م �المسؤول�ن �جميع فاش��اك

دية�أو�معنو�ة�،�ل��صول�ع���انجازات�ما)الموازنة�) أدا��م�،�و�بالتا���العمل�ع���تحقيق�ا

كما�أن�أ�داف�الم��انيات�لا�بد�أن�تكون�تلك�الطر�قة�ال����سمح�للعامل�بإشباع�حاجا��م�

 .عن�طر�ق�تحقيق�أ�داف�المؤسسة

�المادي -3 �للمعلومات،و�المتمثلة�:الشرط �منبعا �يتطلب �التقدير�ة �الموازنات �نظام �تطبيق إن

�تتوف �أن �يجب �حيث ،� �المحاس�ية �المعطيات ��� �خاصة ��وقات�بصفة ��� �المعلومات ر��ذه

المناسبة�من�اجل�إعداد�الم��انيات�من�ج�ة�،�و�اتخاذ�القرارات�المناسبة�لتحقيق�مختلف�

�أ�داف� �تحقيق ��� �المسا�مة �أي ،� �أخرى �ج�ة �من �المعينة �مراكز�المسؤوليات أ�داف

 )2015/2016اقبة�ال�سي���،�خش��،�استخدام�الموازنة�التقدير�ة����مر (. المؤسسة

  .العوامل�المتحكمة����إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثا�ي

�المؤسسة�الداخلية�أو�بظروف�ا� �علاقة�بإم�انيات �ذات �عوامل �بموازنة�التقدير�ة��عدة يتأثر�إعداد

التأث���ف��ا�،��ا��ارجية�،�و�������الواقع��ع���عن�قيود��عمل����إطار�ا�المؤسسة�،�و�قد�لا��ستطيع

مما��عيق�تنفيذ�الموازنة�التقدير�ة�أحيانا��عداد�،�و�لذلك�فع���المؤسسة�أن��عمل�ع���ا��د�من�
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�ثار��ذه�العوامل�و����تختلف�درجة�تأث���ا�من�مؤسسة�إ���أخرى�كما�تختلف�من�ف��ة�إ���لأخرى�

  : ع���المستوى�نفس�المؤسسة�،�م��ا�

�المبيعات -1 �لدى�:��م ��انت ��نتاج��إذا �الكمية �عن �تز�د �إنتاجية �أو�قدرة �طاقة المؤسسة

الممكن�بيعھ�ففي��ذه�ا��الة�يتم�وضع�برنامج�إنتا����عادل���م�الكمية�الممكن�بيع�ا،�و�

 .�نا�يكون���م�المبيعات��و�القيد�المتحكم����إعداد�الموازنة�التقدير�ة

��نتاجية -2 ��نتاجية�المتاحة�ا�:الطاقة ��انت�الطاقة �الممكن�بيعھ،�إذا ��نتاج ���م �من قل

�تكون� �و��نا �العملية، ��� �كقيد ��نتاجية ��و�الطاقة �المتحكم �العامل �يكون �ا��الة ففي

 .التقديرات�وفقا�للطاقة��نتاجية

�برنام -3 ��جمستلزمات �المواد��:�نتاج �،�مثل �الموارد �من�مختلف يتطلب�برنامج��نتاج�كميات

،�و�إذا��انت��ناك�صعو�ة�ي�ا��صول�عل�الموارد��ولية�أو��ولية�و�اليد�العاملة�لتنفيذ�

���� �المستلزمات �تكون �و�بالتا�� ،� �آو�الم�ارة �و�التكو�ن �العدد �حسب �المطلو�ة �العاملة اليد

 . القيد�المتحكم����إعداد�الموازنة

إن�الز�ادة�ا���م��نتاج�و�مختلف��شاطات�المؤسسة�،�حسب�طبيع��ا��:رأس�المال�العامل -4

لز�ادة��ةتطلب�الز�ادة����رأس�المال����لاس�ثماره����مستلزمات��نتاج�،�و�الوسائل�اللازم،�ت

�و�بالتا��� �ال��نامج �تنفيذ ��عرقل �المال �توفر�عنصر�رأس �و�عدم ،� �و�ال�شاط ��نتاج ��م

� �الموازنة �إعداد ��� �يتحكم �كقيد �ال( .يصبح �الموازنة �استخدام �مراقبة�خش��، ��� تقدير�ة

  )2015/2016ال�سي���،�

 .إجراءات�إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثالث

�إعداد�ا� �يجب �الذي �بالمبيعات �ا��اضر�بالت�بؤ �الوقت ��� �التقدير�ة �الموازنات �معظم تبدأ

�الزمنية� �،و�الف��ات �المختلفة �،و�المناطق �المختلفة � �و��قسام �المنتجات �ل�ل �مفصلة بطر�قة

المختلفة�،�و�ع���أساس�الموازنة�التقدير�ة�للمبيعات�يتم�إعداد�موازنة��نتاج�،�و�المش��يات�،و�

�جور�و�المصار�ف�،و��عد�ذلك�يتم�دمج�الموازنات�التقدير�ة�للمصروفات�مع�موازنة�المبيعات�

�الموازنة�النقدية�و�الم��انية ��عد�ذلك��عد �التقدير�ة�ثم �إ���القائمة�الدخل العمومية��للوصول
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�مرشدا� ��عمال ��ذه �ل�ل �ال��ائية �و��عت���الن�يجة ،� �السابقة �الموازنات �ضوء ��� التقدير�ة

  .لتصرفات��دارة����خلال�ف��ة�الموازنة

  :و�بناء�ع���ما�تقدم�نجد�أن�الموازنات�التقدير�ة�يتضمن�مجموعت�ن�من�العوامل

 .العوامل�الداخلية -4

 .العوامل�ا��ارجية -5

�ا �تحقيق �العوامل�و�يمكن �مقابلة �يجب �ب�نما ،� �العوامل �من ��و�� �المجموعة �ع�� لرقابة

ا��ارجية�كما����،�و�لا�شك�أن��لمام�ل�امل���ذه�العوامل�الداخلية�و�ا��ارجية�و���تمام�

ال�ا���بطبيع��ا�و�خصائص�ا����من�متطلبات�التخطيط��قتصادي�ا��يد�للمشروع�،�و����

����معظم�حقيقة��مر�فان�الت�بؤ�با �التقدير�ة �الموازنات �نظام ��� �عنصر��ام �يمثل لمبيعات

��و� �لما �و�طبقا ،� �المجال ��ذا ��� �العلمية �الدراسات �أظ�رتھ �لما �طبقا �و�ذلك �العالم دول

���ر� �إذن �للمبيعات �التقدير�ة �الموازنات �و�تمثل ،� ��دار�ة �المحاسبة �كتاب �ب�ن معروف

�الموازن �و�لنظام �الفقري �أو�العمود �و�لزاو�ة �دقة �و��عتمد ،� �ا��اري �لل�شاط �التقدير�ة ات

  .كفاءة�النظام�الك���للموازنات�التقدير�ة�ع���دقة�الت�بؤ�بالمبيعات

�مبيعات� �الت�بؤ�ب��م �مثل �و�ذلك �مع�ن، �أو�لمواقف �معينة ���ادثة �الت�بؤ�توقع و�يمثل

ئج�مرغو�ة�الصناعة����السنة�القادمة�،�و�لكن�ا��طة�تمثل�برنامج�لتصرفات�معينة�و�لنتا

و��عت���الت�بؤ�احد��ر�ان�الرئ�سية�لعملية�التخطيط�ذلك�لان�التخطيط�يبدأ�حيث�ي�ت���

  :الت�بؤ�،�و�يمكن�توضيح�العلاقة�ب�ن�الت�بؤ�و�التخطيط�و�الموازنات�التقدير�ة�بالرسم�التا��
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��شتمل �التخطيط ��ساليب �أن �الرسم �أن �الرسم ��ذا �من �����يت�� �الت�بؤ�بالمبيعات ع��

  .الوصول�إ���ا��طة�المثالية�ال���س�تم�التعب���ع��ا�بالموازنة�التقدير�ة

�تحقيق� �إ�� ���دف �مت�امل �أسلوب �الت�بؤ�يمثل �مم���عن �ك�شاط ��قتصادي و�التخطيط

�التخطيط� ��شمل �و �معينة، �أ�داف �تحقيق �إ�� ���دف �كنظام �للشركة �فعالية أق���

�اختيا �ع�� �و��قتصادي �السياسات �و �بالأ�داف �يتعلق �فيما ،� �المتاحة �البدائل �ب�ن ر

�تؤثر�ع��� �ال�� ��دار�ة �القرارات �لاتخاذ ��عت���مجال �فانھ �و���ذا ،� �و�ال��امج �جراءات

مستقبل�المشروع�أو�احد�فروعھ�،�إن�التخطيط��و�الوظيفة�ال�����دف�إ���تحقيق�أ�داف�

� ،� �بدون�تخطيط �تحقق �أن �لا�يمكن ،� �و�معينة �الت�اليف �تخفيض �ع�� �ا��طط و��ساعد

تحديد�المسئولية�عن��ل�شق�من�العمليات�و�تظ�ر��ذه�ا��طط�كيف�أن��ل�وجدة�فرعية�

أو�مدير�فر���يمكن�أن�يدعم�عمل��خر�ن�و�الموارد�المطلو�ة�و�ال��امج�الزمن�الذي�يجب�

  .إتباعھ�

بالمبيعات�سنعرض�لبعض�و�يوجد�أساليب�إحصائية�مختلفة�يمكن�استخدام�ا����الت�بؤ��

  .م��ا�باختصار��عد�قليل

 أسالیب التخطیط  أسالیب التنبؤ 

  الموازنات التقدیریة 

 للنشاط التجاري 

 التكالیف الصناعیة

  بيانات�التخطيط: 05رقم�الش�ل
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و�لاشك�أن��ساس��ك���واقعية�للت�بؤ�بالمبيعات��و�الذي�يبدأ�بواسطة�عمال�أو�مندو�ي�

البيع�أنفس�م،و�بناء�ع����ذا��سلوب�يكون��ل�مندوب�بيع�مسؤول�عن�إعداد�تقديراتھ�

  قبلة�ل�ل�منتج�من�المنتجات�،�و���ا��اصة�بالمبيعات�ال���يتوقع�تحقيق�ا�خلال�الف��ة�الم

  .�ل�منطقة�من�مناطق�البيع�

�فيما�يتعلق� �رشيدة �التخطيط�و�إ���سياسة �تحس�ن �يؤدي�إ�� و�ا��لاصة�أن�الت�بؤ�ا��يد

�رأس�المال�العامل،�أو� �تقيل���م�الطلب�ع�� �يؤدي�إ�� بالمخزون�،و�فضلا�عن�ذلك�فانھ

�التخط �إ�� �يؤدي �الت�بؤ�ا��يد �فان �عامة �للموازنات�بصفة �السليم �و�النظام �ا��يد يط

  )2015عبد�الو�اب�و���اتھ،�( .التقدير�ة

  .أسباب�و�مبادئ�إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المبحث�الثا�ي

  .أسباب�إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المطلب��ول 

  :أ�مي��ا�توجد�عدة�أسباب�تدعو�إ���لإعداد�الموازنة�التقدير�ة�من

 التخطيط�الدوري�ل�افة���شطة: 

�انجاز�ا� ���ا �تتم �ال�� �الكيفية �ع�� �و�التعرف �المؤسسة ��مر�حصر�أ�شطة ��ستد�� حيث

�التخطيط� ��ذا �و�يجعل �للموارد، ��مثل ��ستغلال �إ�� �ذلك �يؤدي �حيث �و�فعالية بكفاءة

�اللازم �حيث�ة��تمام �المطلو�ة �لانجاز���داف �المسؤول�ن �قبل �و��من �رقابة ��ناك تكون

  .تقييم�أداء�لأ�شط��م

 خلق�روح�التعاون�ب�ن��فراد� :  

يتطلب�إعداد�الموازنة�التقدير�ة�عادة�تظافر�ا���ود�لغرض�تبادل��ف�ار�و�المعلومات�ب�ن�

�المخططة�و� �مع���داف �تلا����خطاء�و�التعارض �يؤدي�إ�� �المؤسسة�مما �داخل العامل�ن

  .ون�و�الشعور�بالمسؤولية�ذا�ما��شيع�روح�التعا

 توفر�نظام�مت�امل�لتقييم��داء: 

تحتاج�المؤسسات�ذات���شطة�المتعددة�إ���دراسة��ذه���شطة�من�عدة�جوانب���دف�

�برامج� ��� ��حتياجات �و�تحديد �المسبقة �الدراسة �فان �و�لذلك �و�العائد �الت�لفة تحديد
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�� �الم�مة �المؤشرات �إحدى �تكون �التقدير�ة �معاي���الموازنة �مقارنة �طر�ق �عن ��داء �تقييم �

  .الم��انية�بالمنفذ�فعلا،�مما��عطي�دلالات�وا��ة�لأ�مية�الموازنة�التقدير�ة����تقييم��داء

 تحقيق�الو���لدى�العامل�ن�ب��شيد��نفاق: 

�عد��ذا�الس�ب�احد�مؤشرات�لقياس��داء�حيث�التوازن�ب�ن��نفاق�و�ب�ن�الموارد�يجعل�

�المؤس �لدى�من �الو�� �إلا�ب�نمية �يتحقق �لا �و��ذا �نحو�أ�داف�ا �موج�ة ��س���بصورة سة

  .العامل�ن�عن�حصر�م�ع���استغلال�لموارد�المخصصة�استغلالا�امثلا

 معرفة�� �كذلك �ال�سديد ���ا �تتم �ال�� �و�الكيفية �ا��ارجية �مصادر�التمو�ل �ع�� التعرف

 :التدفقات�النقدية�الداخلية

جل�أو�تنفيذ�ا��دمات�بموجب�التع�دات�المتطلبات�التعاقدية�من�خلال�عمليات�البيع�� 

�طر�ق�الموازنة�التقدير�ة�ع����ل��اما �عن �المؤسسة الم��تبة��تأو�القانونية،�و�تتعرف�إدارة

خش��،�استخذام�الموازنة�( .الغ���تجاه�المؤسسة�تع���المؤسسة�تجاه�الغ���و�كذلك�ال��اما

  )2015/2016تقدير�ة����مراقبة�ال�سي��،�ال

  .مبادئ�إعداد�الموازنات�التقدير�ة:المطلب�الثا�ي

���� �بھ ��س��شاد �يتم ��عت���مرجع �و�ال�� ��ساسية �العلمية �المبادئ �من �بمجموعة ��ل��ام �من لابد

  : المراحل�المختلفة�ال���تمر���ا�الموازنة�و���

 :مبدأ�الشمولية -1

���أن��شمل�الموازنة�ع���جميع�إدارات�المؤسسة�،�أقسام�ا�المختلفة�و�ينص��ذا�المبدأ�ع�

�باعتبار�الموازنة� �ال�شاط �أوجھ �جميع ��غطي �الموازنة �أرقام �فان �و�بلك ،� مراكز�المسؤولية

خطة�شاملة���ميع�أوجھ�ال�شاط�،�و�ل�ست�خطط�فرعية��ل�م��ا�قائمة�بذا��ا،�و�عليھ�

  .جميع�أوجھ�ال�شاط����المؤسسةيجب�أن�تكون�بيانات�الموازنة��شمل�

 : مبدآ�الواقعية -2



  

  

  إعداد�الموازنات�التقدير�ة������������:                                                            صل�الثالثالف

 
 

 

 
49  

�ع���أن�الموازنة�تبدأ�بتحديد���داف��ا�عت���الموازنة�ترجمة�كمية���داف�المؤسسة،�ف�ذ

�مناسبة� �مدى �بمراعاة ���داف �تلك �تحقيق �يمكن �و �لتحقيق�ا، �المؤسسة ��س�� ال��

  .��داف�المحددة�للإم�انيات�و�الموارد�المتاحة�المؤسسة

  :إذ�أن�الر�ط�ب�ن���داف�و��م�انيات�يخدم�المؤسسة�من�زاو�ت�ن��ما

 البحث�عن�الوسائل��ال���من�خلال�ا�يمكن�تحقيق���داف. 

 التحقق�من�واقعية���داف�المحددة. 

 :مبدأ�الر�ط�ب�ن�معاي���الموازنة�و�مراكز�المسؤولية -3

�و�الرقاب �للتخطيط �كأداة �الموازنة �فعالية �تحقيق �يمكن �معاي���ح�� �ب�ن �الر�ط �من �لابد ة،

�طر�ق�توز�ع� �الر�ط�عن �يتحقق��ذا �أن �،�و�يمكن �المؤسسة ��� �و�مراكز�المسؤولية الموازنة

  .تقدير�الموازنة�ع���الوحدات�التنظيمية�المختلفة�ال���تتكون�م��ا�المؤسسة

 :مبدأ�وحدة�الموازنة -4

مل�ع���تحقيق�التجا�س�يقصد���ا�أن�تظ�ر�الموازنة�ع���ش�ل�موازنة�شاملة�واحدة�،��ع

ب�ن�ا��طط�الفرعية�ال���تتكون�م��ا�،�كما�يجب�أن�يكون��ناك�ترابط�تام�و�ت�سيق��امل�

�يتأث �الموازنة �من �جزء ��ل �أن �حيث �الفرعية �ا��طط �تلك �ن�يجة��ر ب�ن ��خرى بالأجزاء

  .العلاقات�المتبادلة�ب�ن���شطة�المختلفة�المؤسسة

 :مبدآ�المشاركة�����عداد� -5

عند�إعداد�الموازنات�إشراك�جميع�المسؤول�ن�عند�تنفيذ�الموازنة،�لان�عدم�مشارك��م��يجب

���إعداد�ا�و�فرض�تقديرا��ا�عل��م�سوف�يؤدي�إ���عدم�تحقيق�أ�داف�الموازنة،�كما�أن�

�إ���تنمية�و�تقو�ة�روح�التعاون�و�تجعل�م�أك���أمانا�و�اطمئنانا� �تؤدي ��عداد ��� المشاركة

،�و��ذا�راجع�إ���معرف��م�ال�املة�بخطط�المؤسسة�و�أ�داف�ا�،�و��ذا�ما��ع���مستقبل�م

  .يؤدي�إ���إنجاح�الموازنة

 :مبدأ�الت�بؤ -6

يمثل�الت�بؤ�توقع�أحداث�سوف�تقع����المستقبل،�بالاعتماد�ع���دراسات�إحصائية�للف��ات�

مة�ل�ل�بند�السابقة�أو�الماضية�،�فع���ضوء��ذه�الدراسات�توضع�اف��اضات�الف��ة�القاد

  .من�بنود�الموازنة
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 :مبدأ��رتباط�بف��ات�زمنية -7

حيث�أن�تقديرات�الموازنة��غطي�ف��ة�زمنية�مد��ا�عام��عرف��ذه�الف��ة�بف��ة�الموازنة،فانھ�

ح���يتم�تقييم��ذى�و�اتخاذ�)فصل�أو�ش�ر�(ي�ب���أن�ترتبط��ذه�التقديرات�بف��ات�اقصر�

  )2013/1014خلاف�و�شلا�ي،�( .إجراءات�ت��يحية

  .مراحل�إعداد�الموازنات�التقدير�ة: المطلب�الثالث

تمتد�عادة�إجراءات�إعداد�الموازنة�التقدير�ة�من�أر�عة�إ���ستة�ش�ور�و�يمكن�تقسيم�ا�إ���خمسة�

  :مراحل�ك��ى����

ا�المعلومات�المتعلقة�بالمحيط�أو�تبلغ�المدير�ة�العامة�أ�داف�المخطط�العم���و�كذ�:المرحلة��و���

  .)ال���يقدم�ا�مراقب�ال�سي���إ���مسؤو���المراكز(الب�ئة�

  .يقوم��ل�مسؤول�مركز�بوضع�مشروع��موازنة�أو�موازنة�أولية�مؤقتة:المرحلة�الثانية

�الثالثة �المراكز�و���نة�:المرحلة �مسؤو�� �و�يقوم �ا���ام�ا �مدى �لفحص �الموازنات �مشار�ع تجمع

  .ات�بمناقشة���داف�و�الوسائل�ال���ي�ب���������االموازن

� �الرا�عة �الموازنة�:المرحلة �إ�� �للوصول �تجميع�ا �ثم �مركز�مسؤولية �ل�ل �ال��ائية �الموازنات وضع

  .التقدير�ة�للمؤسسة

�ا��امسة �المحققة:المرحلة �و�النتائج �المحيط �لتطورات �تبعا �و��عديل�ا �الموازنات لعل��،�( .متا�عة

2015/2016(  
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استعمال مجموعة من (وضع التقدیرات 

  )التقنیات الریاضیة

Le calcul des prévisions 

  إعداد الموازنات التقدیریة

L'élaboration des budgets 

  )تحلیل الانحرافات(مراقبة الموازنة 

Le contrôle budgétaire 

(l'analyse des écarts) 

 عكسیةالتغذیة ال

 le processus budgétaireز�ي�����الش�ل�العام�للمسار�الموا: 06الش�ل�رقم
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 .مراقبة�الموازنات�التقدير�ة�و�تحليل��نحرافات: المبحث�الثالث

أول�ما�مراقبة�تنفيذ�الموازنات�،و�: تتم�المراقبة�الموازنية�بصورة�عامة�ش�ر�ا�من�اجل�تحقيق��دف�ن�

  .��يحيةثان��ما�يمثل����ضبط�التقديرات�و�اتخاذ��جراءات�الت

  :و��عتمد�مسار�مراقبة�الموازنات�ع���منفذين�أساسي�ن����المؤسسة��ما

  .مراقب�ال�سي���الذي�يراقب�الموازنات -

 .المدير�ة�أو�المص��ة�المراقبة�ال���عل��ا�أن�ت��ز�الفوارق�أو��نحرافات�الموازنية -

�باستخر  ��سمح �الموازنية �و�المعطيات �ا��قيقية �المعطيات �ب�ن �المقارنة �الموازنية�إن ��نحرافات اج

�نوع� �باختلاف �المراقبة ��� �المستعملة �التقنيات �و�تختلف ،� �المئو�ة �و�بال�سب �بالقيمة �ع��ا مع��ا

� �و��� ���شطة �من �أنواع �ثلاثة �نم���ب�ن �حيث ،� �المراقبة �محل �،�: ال�شاط �التجار�ة ال�شاطات

�ع �سنحاول �ي�� �و�فبما �الوظيفية، �ال�شاطات ،� �الصناعية ���ا�ال�شاطات �تتم �ال�� �الكيفية رض

  .المراقبة�الموازنية�لل�شاطات�الثلاثة�السالفة�الذكر�ع���المطالب�التالية

  .المراقبة�الموازنية�لل�شاطات�التجار�ة: المطلب��ول 

يتم�حساب��نحراف�عادة�بطرح�التقديرات�من�التحقيقات،و�توجد�عموما�ثلاثة�أنماط�من�المراكز�

مراكز��يرادات�،�مراكز��ر�اح�،�و�مراكز��س�ثمار،و�:ري�بالمؤسسة�و����ال����غطي�ال�شاط�التجا

  .رقم��عمال�و�ال�امش: تتحقق�مراقبة�ال�شاطات�التجار�ة�بالاعتماد�ع���مؤشر�ن��ما�

تتم�المراقبة�الموازنية�لرقم��عمال�من�خلال�حساب�الفرق��:المراقبة�الموازنية�لرقم��عمال -1

المحقق�و�رقم��عمال�المقدر����الموازنة�،�و�يوجد�شرح�ن�محتمل�ن�لوجود�ب�ن�رقم��عمال�

 :�ذا��نحراف�و��ما

 حيث�تكون�الكميات�المباعة�فعلا�مختلفة�عن�الكميات�المقدرة��:�نحراف��س�ب�الكميات

 .���الموازنة�التقدير�ة

 عر�المقدر����حيث�تباع�الكميات�ا��قيقة��سعر�مختلف�عن�الس�:�نحراف��س�ب��سعار

 .الموازنة
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و�تم�حساب��نحراف��جما���لرقم��عمال�بجمع��نحراف��س�ب��سعار�مع��نحراف�

  .�س�ب�الكميات

�لل�امش -2 �الموازنية �ال�امش��:المراقبة �بمقارنة �ال�امش �ع�� ��جما�� ��نحراف �حساب يتم

 :لاثة�احتمالات�ممكنة���و�يرجع��نحراف�ع���ال�امش�إ���ث.ا��قيقي�المقدر����الموازنة

 .�ختلاف�ب�ن�سعر�البيع�ا��قيقي�و�سعر�البيع�المقدر����الموازنة -

 .لاختلاف�ب�ن�الكميات�ا��قيقية�المباعة�و�الكميات�المقدرة����الموازنة -

 .�ختلاف�ب�ن�الت�لفة�ا��قيقة�و�الت�لفة�المقدرة -

ي�إ���المص��ة�التجار�ة،�ب�نما��عود�و��عود�مسؤولية��نحراف��س�ب��حتمال�ن��ول�و�الثا�

�أو� �التجار�ة �المؤسسات ��� �الشراء �مص��ة �إ�� �الثالث ��حتمال ��س�ب ��نحراف مسؤولية

  .مص��ة��نتاج����المؤسسات�الصناعية

  :مع�العلم�أن

  )السعر�لمقدر��–السعر�ا��قيقي�(* الكمية�ا��قيقة�= �نحراف�ع���السعر

لعل��،�محاضرات�( )الكمية�المقدرة��–الكمية�ا��قيقة�(* عر�المقدر�الس= �نحراف�ع���الكمية�

  )���2015/2016مقياس�مراقبة�ال�سي��،�

  .المراقبة�الموازنية�لل�شاطات�الصناعية:المطلب�الثا�ي

  :تتم�مراقبة�ال�شاط��نتا���حسب�طبيعة�الت�اليف�كما�ي��

�الت�ال -1 �ع�� �المباشرة�نحراف �بمقارنة��:يف �المباشرة �الت�اليف �ع�� ��نحراف �حساب يتم

 الت�اليف�ا��قيقة�لإنتاج�ا��قيقي�بالت�اليف�المقدرة�للإنتاج�ا��قيقي،�حيث�أن

  .كمية��نتاج�ا��قيقية* الت�لفة�ا��قيقة�للوحدة�= الت�اليف�ا��قيقة�للإنتاج�ا��قيقي�

  .كمية��نتاج�ا��قيقية�* �لفة�المقدرة�للوحدة�الت= الت�اليف�المقدرة�للإنتاج�ا��قيقي�

  .الت�اليف�المقدرة�–الت�اليف�ا��قيقة�= �نحراف�ع���الت�اليف�المباشرة�

  :و�يقسم��ذا��نحراف�إ���انحرافات�فرعية�ل�ل�عنصر�من�العناصر��تية
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��ولية  - أ �المواد �ع�� ��ولي�:�نحراف �المواد �ع�� ��جما�� ��نحراف �حساب �بقياس�يتم ة

��ولية� �للمادة �المعيار�ة �الت�اليف �و ��ولية �للمادة �ا��قيقية �الت�اليف �ب�ن الفرق

 .ا��اصة�بالإنتاج�ا��قيقي

و�يرجع��نحراف�ع���المواد��ولية�إ���استخدام�كمية�اقل�أو�أك���من�الكمية�المقدرة�

  .أو�استخدام�أسعار�اقل�أو�أك���من��سعار�المقدرة

�  - ب �ع�� �المباشرة�نحراف �العاملة �العاملة�:اليد �اليد �ع�� ��جما�� ��نحراف �حساب يتم

بنفس�الطر�قة�المستعملة���ساب��نحراف�ع���المواد��ولية�،و�يمكن�الفرق�الوحيد�

���ال�سميات�حيث�يمثل�السعر��نا��جر�،أما�الكمية�ف���عدد�الساعات�المستغرقة����

 .العمل

�غ���ا -2 �الت�اليف �ع�� ��نحراف �اش��اك��:لمباشرة �ا�� ��نحرافات ��ذه �تحديد �صعو�ة �عود

���م� �تتغ���مع �لا �عناصر�ثابتة �ع�� �احتوا��ا �،و�كذا �منتوجات �عدة �ب�ن �الت�اليف �ذه

�مختلف� �و �المباشرة �غ�� �الت�اليف �ع�� ��جما�� ��نحراف �حساب �قبل �لذلك ال�شاط

 .الت�اليف�المرتبطة�بھ

�المرنة، �الموازنات �إعداد �من �غ����لابد �للت�اليف �تقديرات �عن �عبارة ��� �المرنة و�الموازنات

�مع��خذ��ع�ن��عتبار��غ�����م�ال�شاط� ،�و�بالتا���)�غ���عدد�ساعات�العمل�(المباشرة

�و� �المقدرة �الت�اليف �ع�� �المقدر�ل��صول �لل�شاط �المقدرة �الت�اليف �بتكييف ��سمح ف��

�ع� �و�كذلك �ا��قيقي، �ال�شاط �أساس �ع�� �نقارن�المحسو�ة �ا��قيقي،ثم ��نتاج �أساس �

  .فيما��عد�مع�الت�اليف�ا��قيقية�ليتم�استخراج��نحرافات

�المباشرة  - أ �غ�� �الت�اليف �ع�� ��جما�� �ع���:�نحراف ��جما�� ��نحراف �حساب يتم

الت�اليف�غ���المباشرة�بمقارنة�الت�اليف�غ���المباشرة�ا��قيقية�بالت�اليف�غ���المباشرة�

 .لكن�المحسو�ة�ع���أساس��نتاج�ا��قيقيالمقدرة�و�

أو�ما�يطلق�عليھ�بالانحراف�ع���المصار�ف�،�حيث��ساعد��ذا��:�نحراف�ع���الم��انية�  - ب

�نحراف�ع���معرفة�درجة�اح��ام�الموازنة�الموضوعة�مسبقا�أي�معرفة�مدى��قتصاد�

 .أو�التبذير����الم��انية
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�ل��ةحراف�المؤسسة�ع���تقييم��شاط�ا،�لمعرف�ساعد��ذا��ن�:�نحراف�ع���ال�شاط  - ت

حققت�فائض����ال�شاط؟�أو���زا����ال�شاط�؟،�و�تتحقق�ا��الة��و���عندما�يكون�

�يكون� �عندما �فتحقق �الثانية �ا��الة �أما �المقدر، �ال�شاط �اك���من �ا��قيقي ال�شاط

 . ال�شاط�ا��قيقي�اقل�من�ال�شاط�المقدر

�المردودية  - ث �ع�� �:�نحراف �ع����سمح �الناتج�ن �أو�ا��سارة �الر�ح �بقياس ��نحراف �ذا

�عدد� ��انت �فإذا �المقدر�، �ال�شاط �مردودية �و �الفع�� �ال�شاط �مردودية �ب�ن الفارق

�أن� ��ع�� �ف�ذا ،� �المقدرة �العمل �ساعات �عدد �اك���من �ا��قيقية ��فراد �عمل ساعات

�ستلزم�إنتاج�كميات�المؤسسة�قد�تحملت�ت�اليف�اك���من�الت�اليف�المقدرة�،�و��ذا�ما�

�فقط �التقديري �بالمستوى ��كتفاء �و�ل�س ،� �النفقات �تلك �لمستوى لعل��،�( .موافقة

  )2015/2016محاضرات����مقياس�مراقبة�ال�سي��،�

  .المراقبة�الموازنية�لل�شاطات�الوظيفية:المطلب�الثالث

�م �ع�� �للمؤسسة �الوظيفية �ال�شاطات �إ��تجزا �مراكز�المصار�ف ����،�:ستوى ��علام المحاسبة،

  إ���أخره.....�دارة

�ل�ا �العامة �للمصار�ف �موازنية �رقابة �ال�شاطات ��ذه �مستوى �ال�سي���ع�� �مراقبة ت�لفة�:وتطبق

  .إ���أخره......�جور�،�مصار�ف�ال�اتف�،�مصار�ف��علام�����،�مصار�ف��ش�ار�،

�الموا �المراقبة �تتمثل �ل�ذه�و ��جمالية �للمجاميع ��نحرافات �متا�عة ��� �ال�شاطات �ل�ذه زنية

المصار�ف�حسب�طبيع��ا�و�ذلك�دون�تجزئ��ا�إ���الكميات�و�الت�اليف�الوحدو�ة�لأنھ�من�الصعب�

�المصار�ف �من �النوع ��ذا ��� �ذلك �ال�سي��،�( .تحقيق �مراقبة �مقياس ��� �محاضرات لعل��،

2015/2016( 
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  :خاتمة�الفصل

� �سبق،من �ما ��خلال ��أنيمكن ��أننقول �للمؤسسة��إعدادعملية �ضرور�ة �التقدير�ة الموازنات

�ش�ل�دائم�و��ذا�لضمان�استمرار���ا�حيث�أن�تحليل��نحرافات��الناتج�عن�الفرق��قتصادية�

من��زمات�مثلا�أو��فلاس��ب�ن�التقديرات�و�التحقيقات�و�القيام�بمعا����ا�يقي�المؤسسة�مستقبلا 

�مع�ن �منتوج ��� �فادح �خسارة .و
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  :مقدمة�الفصل

� �الفصل ��ذا ��إن�� �الساحل �ملبنة �ع�� �نتعرف �سوف �الله � �لولاية��لإنتاجشاء �و�مشتقاتھ ��ليب

�أ�مالضوء�ع����أسلطسوف��أيضا�و و�مصا���ا��أقسام�امستفانم�كما�سوف�نتعرف�ع���جميع�

�ال���الموازنات�التق ��نحرافات�و�ما���القرارات �عن� �المؤسسة�و�كيفية�الكشف �ال����عد�ا دير�ة

و��و�مطابقة�ا��انب�النظري�مع�بلغت�ال�دف�من��ذا�البحث�قد��أكون و���ذا��تتخذ�ا�المؤسسة

  .  الواقع�لتأكد�من���ة�المعطيات�النظر�ة
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 .مشتقاتھ�تقديم�مؤسسة�ملبنة�الساحل�لإنتاج�ا��ليب�و :المبحث��ول 

  .لمحة�تار�خية�عن�المؤسسة:المطلب��ول 

ع���مستوى�ج�ة�الغرب�مركب�ا��ليب��تأسسا��ليب����ا��زائر�منذ��ستعمار،حيث��إ�شاء بدأ

مال�قدر��برأسمنتج��150عن�طر�ق�مجموعة�من�منت���ا��ليب��ان�عدد�م��1954بو�ران�سنة�

  .يوميا�ل�� 420.000تقدر�ب��إنتاجيةدج�و�بطاقة��900.000ب�

�سمي��ا��عاونية�ا��ليب�بو�ران�،� أصبحت 1967سنة��أ��اعرفت��ذه�المؤسسة�عدة��غ��ات�حيث�

� �سنة ��1970و��� �رقم �مرسوم �و�مشتقاتھ �ل��ليب �الوط�� �الديوان �م�ا��ا الديوان��81-354حل

  :ا���وي�الغر�ي،و����إعادة�تركيب�المؤسسات�قسم�إ���ثلاث�فروع�و���

 :�OROLAITي�يضم�الوحدات�التاليةالديوان�ا���وي�الغر  -

 و�ران��نتاجو�حدات�. 

 سيدي�بلعباس��نتاجوحدات�. 

 وحدات��نتاج�مستغانم. 

 وحدات��نتاج�سعيدة. 

 وحدات��نتاج�معسكر. 

 وحدات��نتاج�تيارت. 

 وحدات��نتاج��شار. 

 :الديوان�ا���وي����الوسط�و�مقره�با��زائر�العاصمة�و�يضم�الوحدات�التالية -

 دواربب��نتاج وحدات�. 

 وحدات��نتاج�بذراع�بن�خدة. 

 :الديوان�ا���وي�الشر���و�يضمك -

 عنابة�إنتاجوحدة�. 

 وحدة�إنتاج��قسنطينة. 
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 وحدة�إنتاج�سوق�أ�راس. 

� �سنة �إ�� ��شأ��ا ��عود �مستغانم �إنتاج �وحدة �بال�سبة �مشروع،أما��1986أما �مجرد ��انت حيث

� ��انت �فقد �الفعلية � OROLAIT : Office Régional Du Lait �1987نطلاقة �� �سنة �1997و���

� ��� �الدواو�ن �جميع ��إدارةاندمجت �الصنا�� �المركب �اسم �تحت �و�مشتقاتھ��لإنتاجواحدة ا��ليب

GIPLAIT الواقع�مقره�بحسن�داي�با��زائر�العاصمة�و��سمى��ONIL .  

� �ذات �عمومية �مؤسسة �مستغانم، �لولاية �الساحل �ملبنة � أس�م�عت���مؤسسة المؤسسات��أ�ممن

� �المح�� �المستوى �ا��زائري،�أو ع�� �الغر�ي �للشمال ��ا���وي �تزود��أ�ميةو��عود �لكو��ا المؤسسة

�المنط �قس�ان �اليوم�أ�م بإحدىة ��س��لاك �ذات �و�المواد �ا��ليب �مادة ��� �و�المتمثلة �الضروري ي

ع�صنا���تجاري،�مشتقاتھ،�الواقعة�بطر�ق�لاصونيك�بمستغانم�و����عبارة�عن�مؤسسة�ذات�طا�

� ��� ��شاط�ا �يقدر��إطار تمارس �تجاري، ���ل ��� �متمثل ��رأسمال�اقانو�ي �حيث�290.480.000ب دج

� �عمال�ا �عدد ��125يبلغ �م��م �و��100عامل �دائم�ن ��25عامل ��� �مؤقت�ن �قبل��إطار عامل �ما عقود

  .ليةال�شغيل�للسنة�ا��ا

  .ا��ليب�م�نة�و��واية:شعار�المؤسسة
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  مجمع�الصنا���ل��ليب�و�مشتقاتھ

  بجاية

 ب���خادم

 تلمسان

 سعيدة

 مستغانم

 عنابة

 تيارت

 معسكر

 باتنة

 بودواور 

 سيدي�بلعباس

 ع�ن�الدف��

  قسنطينة

 �شار

 سطيف

 .GIPLAITفروع�المؤسسة��م�: 07الش�ل�رقم�
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المدیر العام

مصلحة 
الصیانة

مصلحة 
النقل 

مصلحة 
التجارة 

مصلحة 
النظافة 
والامن 

مصلحة 
الادارة 
العامة و 
تسییر 
الموارد 
البشریة 

قسم 
التموین 
و تسییر 
المخازن 

قسم 
الفلاحة 

قسم�

المحاسبة�

و�المالية

قسم�

�نتاج

الامانة العامة قسم المراقبة و التدقیق 

المخبر مصلحة مراقبة التسییر

مصلحة النزاعات 

  .ال�ي�ل�التنظيمي�للمؤسسة�و�م�ام��ل�قسم: المطلب�الثا�ي

 

 

 

 

 

 

 

    

  

  .الوثائق�الرسمية�للمؤسسة: المصدر

  

  .مستغانم�GIPLAITال�ي�ل�التنظيمي�لمؤسسة�ملبنة�الساحل�: 08الش�ل�رقم�
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 :المدير�العام -1

  :من�م�امھ

 .نالبيع،�التمو� �نتاج،رسم�السياسة�العامة�من� -

 .مراقبة��شاط�الوحدة -

 .ساعد��م�ع���تنفيذ�م�ام�م�سي���و�توجيھ�رؤساء�المصا���لم -

 .اتخاذ�القرارات�المص��ية -

 : مص��ة�مراقبة�ال�سي�� -2

- � ��بإرسالتقوم �مع �و�مقارن��ا �المصا�� �رؤساء �من �المسطرة�تقار�ر�ش�ر�ة التقديرات

 .وحساب��نحرافات

 .مراقبة�الت�اليف�ن�ا��صص��قتصادية�و�المالية -

 .استعمال�الوسائل����ميادين��شاطات�الوحدة -

 :خ��الم -3

 .تحليل�تركيب�ا��ليب�و�مدى�صلاحيتھ�و�التأكد�من�المقادير -

 :مص��ة�ال��اعات -4

 .تتكفل�بقضايا�المتعلق�بالمؤسسة�و�معا����ا -

 :قسم�المراقبة�و�التدقيق -5

 .عمل�ع���مراقبة��ل�مصا���الملبنة -

 .عمل�ع���تطبيق�اح��ام�جميع�التعليمات�و�القوان�ن�داخل�المؤسسة -

 :قسم��نتاج -6

 )رايب،ل�ن�،�ز�دة،�حليب(منتج���ا�ي��إ�� �وليةمادة�تحو�ل� -

 : قسم�المحاسبة�و�المالية -7

دور�ا�يتمثل����استلام�الفاتورات�و�الوثائق�ال���تث�ت�و�تب�ن�العمليات�ال���قامت� -

��ا�الوحدة�و�كذلك��سديد�مبالغ��ذه�الفاتورة�و�مراقبة�تحر�ات�ا��اصة�برصيد�

 .البنك
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 :قسم�الفلاحة -8

 .ب�من�عدة�مراكز�للفلاح�نجمع�ا��لي -

 .إعادة�تحليل�ا��ليب�المستلم����الوحدة -

 :التمو�ن�و��سي���المخازن قسم� -9

 . شراء�المادة��ولية�لإنتاج�ا��ليب�و�مشتقاتھ -

 شراء�مستلزمات�الداخل�و�مساعد����عملية��نتاج� -

 :العامة�و��سي���الموارد�ال�شر�ة��دارةمص��ة� -10

 .��اية��ل�ش�ر����تقوم�بدفع�أجور�العمال -

 .توظيف�العمال -

 :�منمص��ة�النظافة�و� -11

 .ع���الوحدة�و�ع���الوسائل�العمل��من -

 .تؤمن�الصيانة�و�المحافظة�ع���الوسائل�ضد�ا��ر�ق -

  .مراقبة�دخول�و�خروج�العمال�و�البضا�ع�المحملة -

  :مص��ة�التجارة -12

 . مختص�����سو�ق�المنتجات -

  :مص��ة�النقل -13

 .�ع�مادة�ا��ليب�و�مشتقاتھ����نقاط�البيعبرمجة�الشاحنات�لتوز  -

 :مص��ة�الصيانة -14

 .مراقبة��شاط�المصا���ال����شمل�م�مسؤولي��ا -

 .ضمان�الصيانة�و�ا��فظ�ا��يد�و�النو���للعتاد -

 .تطبيق�صيانة�وقائية�لتجنب�الوقوع����ا��سائر -
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  .أ�م�الموازنات�ال����عد�ا�المؤسسة:المبحث�الثا�ي

  .2021المؤسسة�لسنة�ال����عد�ا�التقدير�ة�ات�الموازن:المطلب��ول 

1- Plan de production 2021 en quantités. 

  .GIPLAILلملبنة�الساحل�بالكمية�2021تقديرات��نتاج�ل�: 01رقم���دول ا�

Tableau  U = Laitres 

1er semestre juin mai Avril Mars février janvier Désignation 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX Lait pasteurisé conditionné  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait fermenté conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait cru  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Rayeb conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Yaourt aromatisé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait de vache 1/2 écrémé en carton 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  L'ben en carton  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait demi écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Beurre fermier 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Creme de lait épaisse 50% MG 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Rayeb en pots. 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Charbet 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Total tous laits  

Tableau 

2err semestre Décembre  Novembre  Octobre  Septembre  Aout  Juillet  Désignation 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait pasteurisé conditionné  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait fermenté conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait cru  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Rayeb conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Yaourt aromatisé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait de vache 1/2 écrémé en carton 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  L'ben en carton  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait écrémé 
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XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait demi écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Beurre fermier 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Creme de lait épaisse 50% MG 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Rayeb en pots. 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Charbet 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Total tous laits  

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Total tous lait Année 2021 (1er semestre + 

2 er semestre) .  

 

  
،�و�الذي�GIPLAILتقديرات�لملبنة�الساحلمن�خلال�ما�تم�استخلاصھ�أعلاه�،جدول� -

بالكمية���ميع�� 2021يظ�ر�من�خلالھ�تقديرات��نتاج�المتوقع�إنتاج�ا�لسنة�

منتجات�الملبنة�،أي�الكميات�متوقع�إنتاج�ا�من�ا��ليب�بجميع�أش�الھ��امل�دسم�

دسم�معلب،�حليب�خام��،و�كذلك�كميات��1/2قر�،م��وع�دسم�جزئيا�،حليب�ب

مغ،ل�ن��%50ا��ليب�ز�ده�الب�ت�،كر�مة�ا��ليب�كثيف��تمتوقع�إنتاج�ا�من�مشتقا

و��ذه�التقديرات��عمل�الملبنة�ع���.معلب�،رايب�معلب،ز�ادي�منكھ�و�الشار�ات

 .تحقيق�ا�لتجنب��نحرافات
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2- Programme des ventes en quantités2021. 

  .GIPLAITلملبنة�الساحل�2021  برنامج�التقدير�ة�للمبيعات�بالكمية�لسنةيب�ن��02ا��دول�رقم�

Tableau  U= laites. 

1er semestre juin mai Avril Mars février janvier Désignation 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait pasteurisé conditionné  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait fermenté conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait cru  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Rayeb conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Yaourt aromatisé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait de vache 1/2 écrémé en carton 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  L'ben en carton  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Lait demi écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Beurre fermier 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  Creme de lait épaisse 50% MG 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Rayeb en pots. 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Charbet 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX Total tous laits  

 

Tableau 

  

2err semestre Décembre  Novembre  Octobre  Septembre  Aout  Juillet  Désignation 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait pasteurisé conditionné  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait fermenté conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait cru  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Rayeb conditionné 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Yaourt aromatisé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait de vache 1/2 écrémé en carton 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  L'ben en carton  

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait écrémé 
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XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Lait demi écrémé 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Beurre fermier 

XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXXX  XXXX  XXXXX  Creme de lait épaisse 50% MG 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Rayeb en pots. 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Charbet 

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Total tous laits  

XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXX XXXXX Total tous lait Année 2021 (1er semestre + 

2 er semestre) .  

  

.الوثائق�الرسمية�للمؤسسة: المصدر�  

 

�2021ع�الملبنة�تحقيق�ا����سنة�يظ�ر�من�خلال�ا��دول�أعلاه�المبيعات�ال���تتوق -

من�ا��ليب�بأش�الھ��امل�دسم�،م��وع�دسم�جزئيا�بالكمية���ميع�منتجا��ا��

دسم�معلب،�حليب�خام��،و�كذلك�كميات�متوقع�إنتاج�ا�من��1/2،حليب�بقر�

مغ،ل�ن�معلب�،رايب��%50مشتقات�ا��ليب�ز�ده�الب�ت�،كر�مة�ا��ليب�كثيف�

 .معلب،ز�ادي�منكھ�و�الشار�ات

سوف�ت�يع�ا�����ل�ش�ر�من�سنة�لتجنب��ال��و��ذا�لت�ون�الملبنة�ع���ت�بؤ�بكميات�

 .بناءا�ع����حصاءات�للسنوات�الماضية�مبيعا��ا�نحرافات�و�ورفع�
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  . GIPLAITلملبنة�الساحل��ما�قبل�او���2021نحرافات�لسنة�يب�ن��03رقم�� جدول 

1- Productions des laits: 

  :إنتاج�ا��ليب -

 

1- Production des Produits laitiers: 

 

  :إنتاج�مشتقات�ا��ليب -

Désignations Part% Réal 2021 Prév2021 T/Réal % Rappel 2020 T/d'Evol% 
Leben (L) 4.42% 1 877 998 1 973 980 95% 1 796 288 +4.55% 
Rayeb(L) 4.13% 1 757 221 2 151 106 82% 1 924 428 -8.69% 
Reyeb en pots  0.38% 162 715 101 500 160% 85 026 +91.37% 
Crème de lait  0.005% 2 156 584 369% 122 +1667.2% 
Beurre 10kg  0.04% 18 194 

29 457 120% 

5 557 +227.41% 
Beurre 500gr  0.0009% 401 0 - 
Beurre 1kg  0.04% 16 839 18 333 -8.15% 
Leben en carton (L)  0.07% 30 315 36 266 84% 26 215 +15.64% 
Yaourt  0.62% 262 299 297 657 88% 108 756 +141.18% 
Charbet  0.73% 309 800 196 817 157% 207 691 +49.16% 

Désignations  Part%  Réal 2021  Prév2021  T/Réal % Rappel 2020  T/d'Evol% 

LPC (L) 82.15% 34 934  657 32 400 000 108% 34 836 012 +0.28% 
Lait de vache entier (L) - 00 165 302 - 948 - 
Lait écrémé (L)  5.90% 2 510 480 1 865 500 135% 1 868 512 +34.36% 
Lait demi écrémé (L) 1.34% 570 014 524 203 109% 567 881 +0.38% 
Lait demi écrémé carton (L)  0.002% 1 037 7 628 14% 599 +73.12% 

Total lait …01  89.39% 38 016 178 34 962 633 109% 37 273 952 1.99% 
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Creme dessert chocolat  0.11% 47 069 00 - 0 - 
Flan caramel  0.06% 25 734 00 - 0 - 
Total produits laitiers  10.61% 4 510 741 4 787 367 94% 4 172 416 +8.11% 
Total Général…. 01+02  42 526 919 39 750 000 107% 41 446 368 +2.61% 

  

 .الوثائق�الرسمية�للمؤسسة: المصدر

  :النموذجحل�

 :الر�اضية�النموذجيةالصياغة� -

- � �é��⁄ % =
�é��	����	

��é�	����
× ��� 

 

- � ������% =
�é��	������é��	����

�é������	
� × ���  

 

- ����% =
�é��	����

�����	�������…�����
× ��� 

 

  :تحليل

بمعدل��أيل��ا�من�ا��ليب�و�منتجات�ا��ليب��خرى،��42 526 919 ،2021بلغ��نتاج�لعام�: إنتاج

ل��ا�من��39 750 000ال���قدرت�ب ���2020 )  ( ة�بالأ�داف�المحددة�التقديراتمقارن�%107 إنتاج

ب�سبة��بنمو  أي 2020ل��ا�من�حليب����سنة��41 446  368 ( تحقيقات  ) إنتاجا��ليب�،�مقابل�

  .2021و��2020عمليات�لعام�مقارنة�بال�%+2.61

  :لتاليةتم����يل�النقاط�االمنتج�نوع��حسب�2021لعام��من�حيث��نتاج

 .�ل�أنواع�ا��ليب�89.39% -

   .�ل�منتجات��لبان 10.61% -
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  .مساعدة�الموازنات�التقدير�ة����اتخاذ�القرارات:المطلب�الثا�ي

سيمكن�ملبنة�الساحل�من�اتخاذ�القرارات�الموازنات�التقدير�ة�و�الكشف�عن��نحرافات��إعداد إن

��المناسبة � ال�� �� �بالإنتاج� أساساتتعلق �،نتاجو�عملية �التقدير�ة�تقر�را�بحد�حيث �عت���الموازنات

خط�مثلا���ل�ا�بالمناس�ا��ل�إيجادع���مجلس��دارة�ليتم�التعرف�ع���المش�لة�و�ذا��ا�يتم�عرضھ�

  :تمال�ناح يوجد�  حليب�البقر�إنتاج

1- � �سل�� �و �نحراف �التحقيقات �اك���من �التقديرات �أسباب��أي �دراسة �المؤسسة �ع�� يجب

 .  تحديد�المسؤوليات�و�إيجاد��جراءات�الت��يحية�نحراف�و�

2- � �ايجا�ي ��أي�نحراف �و��ذا �التقديرات �اك���من �قرار�التحقيقات �تتخذ �المؤسسة �جعل ما

 .�ستمرار����النمو�و�ا��فاظ�ع���ا��صة�السوقية

ادقة�مؤسسة��م�بالعاصمة�حيث�يتم�المص إ�� إرسالھع���القرار�يتم���دارةو�عد�موافقة�مجلس�

  .عليھ�و�تأ�ي�عملية�التنفيذ�ثم�مقارنة�النتائج
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  :خاتمة�الفصل

�أ��ابال�سبة�للمنطقة�حيث��أ�مي��او���شأ��الساحل�حاولت��عر�ف�ملبنة�امن�خلال��ذا�الفصل�

� �كما�أ�متوفر�للس�ان �ا��ليب �و��� �يك���اس��لاك�ا �ال�� �مادة �� ��عد�ا��أ�معرفت �ال�� الموازنات

ال����ةالت��يحي �جراءاتو�كيفية�اتخاذ�القرارات�و��تكشف�عن��نحرافاالمؤسسة�و�كيفية�ال

  .تتخذ�ا�المؤسسة
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� ��ذا�تطرقتلقد �� � ��سي����إ��البحث ��� �و�مسا�م��ا �تطبيق�ا �و�مدى �التقدير�ة �الموازنات �عر�ف

الت�بؤ�دير�ة����كب���الذي�تحتلھ�الموازنات�التقللم�انة�ال�امة�و�الدور�ال�كوذل�،�قتصاديةالمؤسسة�

  .لمختلف�ال�شاطات�ال���تمارس�ا�المؤسسة�المستقب��

� � تمثلحيث �التقدير�ة ��أداةالموازنات ��� �و ��داء تقييم�امة �للمؤسسة �لكو��ا�الداخ�� تب�ن���ذا

��مدى �المؤسسة ��لأ�داف�اتحقيق �كذلكالمسطرة ��و �ا��طط �عن ��نحرافات المستقبلية�تحدد

  .قبة�ال�سي��الموضوعة�من�قبل�مص��ة�مرا

خطة�رقمية�أو�كمية�ال����عكس�لإنتاج�ا��ليب�و�مشتقاتھ�� GIPLAITو��عت���موازنة�ملبنة�الساحل�

فعالة�ل�سي���مصا���ا�و�عملية�تحض���ا�و�تنفيذ�ا�كما��عت���خطة�الف��ة�المحاس�ية�المستقبلية،

� ��� ��إطار تتم �تحت �العملية ��ذه �تتم �حيث �مر �إشرافقانو�ي �بمص��ة �ال�سي���و��ذا�الم�لف اقبة

  .للأ�داف�المسطرة�و�تجنب��نحرافات�و�اتخاذ�القرارات�الصائبةلضمان�مصداقي��ا�و�تحقيق�ا�

النتائج�سواء�من�ا��انب�النظري�و�توصلت�من�خلال��ذه�الدراسة�ال���قمت���ا�إ���مجموعة�من�

  .أو�التطبيقي

  :أ�م�نتائج�الدراسة�ماي��

�ال�سي���  �مراقبة �و��دارةإ بإمدادتقوم �القرارات �اتخاذ ��� ��ساعد�ا �ال�� �بالبيانات المؤسسة

 ،�رسم�السياسات�

 � �التقدير�ة ��أداةالموازنات ��أدواتمن �ال�� �ال�سي���ا��ديثة �مراقبة �متا�عة �ع�� ��داء�عمل

و�علاج�ا��أسبا��او�مقارنتھ�مع�المخطط�و�تحليل��نحرافات�و�التعرف�ع��� للأ�شطةالفع���

 .ب���الوقت�المناس

استعمال�الم��انية�التقدير�ة�كأداة�تخطيطية�يمكن�المؤسسة�من�استغلال�موارد�ا�أفضل� 

 .استغلال�و�كذلك�ي�يح�ل�ا�السيطرة�ع���الت�اليف

��دف�الموازنات�إ���تحديد�نقاط��ختلاف�و�أسبا��ا�و�من�المسئول�ع��ا،�و�كيفية�معا����ا� 

 .و�تقييم�ا��طة��ش�ل�إجما��

 � �الموازنات ����المعطيات�إعداد �بصفة�خاصة �منبعا�للمعلومات،و�المتمثلة �يتطلب التقدير�ة

أ�داف�مراكز�لتحقيق�المحاس�ية�،�حيث�يجب�أن�تتوفر��ذه�المعلومات�����وقات�المناسبة�

 .ات�المعنيةالمسؤولي
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  :نتائج�الدراسة�الميدانية�إ���إثبات�فرضيات�الدراسةكما�توصلت�من�خلال�

ا��ليب�و��لإنتاجل�الدراسة�الميدانية�ع���مستوى�ملبنة�الساحل�من�خلا: الفرضية��و�� 

ع���أن�مراقبة�ال�سي���ما�فانھ�ثم�إثبات�الفرضية��و���و�ال���تنص�� GIPLAITمشتقاتھ�

�تم� �قد �عل��ا �ا��صول �تم �ال�� �الموارد �بان �خلالھ �من �المس��ين �يتأكد �الذي �نظام �إلا ��

��ن�خلال�المراقبة�الفعال�ع���مستوى�وحدات��نتاجو��ذا�ماستخدام�ا�بكفاءة�و�فعالية��

   .صل�عل��ا�ع���مستوى�مص��ة�مراقبة�ال�سي��حو�النتائج�المت

فقـد�تـم�التوصـل�إ�ـ��من�خـلال�النتـائج�المتحصـل�عل��ـا�مـن�مراقـب�ال�سـي���:الثانيةالفرضية� 

المؤسســة��ــ��صــدق�الفرضــية�أي�أن��الموازنــات�مــا��ــ��إ�ــ��عبــارة�عــن�الت�بــؤات�ال�ــ��ت��جم�ــا�

  .ش�ل�تقديرات

تأكـد��ـ��أن�قـد�� GIPLAITبنـاءا�ع�ـ��الدراسـة�التطبيقيـة��ـ��ملبـة�السـاحل�: الفرضـية�الثالثـة 

الموازنـــــــات��إعـــــــدادعمليــــــة��لإنجـــــــاح )ماديـــــــة�و�نفســــــية,تنظيميـــــــة��(�ــــــل�الشـــــــروط�الضــــــرور�ة�

مل�ملائم�و��ذا�لتوف���ظروف�علمص��ة�مراقبة�ال�سي���و�مراكز�المسؤولية�متوفر�التقدير�ة�

 .تخدم�مصا���المؤسسة

:التوصيات  

�الدراسة �نتائج �خلال �التقدير�ة�من �الموازنات �إعداد �واقع ��حول �من� إ��توصلت �جملة تقديم

  :أ�م�ا التوصيات�و��ق��احات

بطئ��لتفادي��زمات�ال���تؤدي�إ����تمام��ك����بالنتائج�ال���تقدم�ا�الموازنات�التقدير�ة� 

 .�شاط�المؤسسة

�ع�  ��� �تحصل �ال�� �التغ��ات �مواكبة ��غية �دائم �لتكو�ن �ال�سي���ا��ضوع �مراقب مجال��

 .مراقبة�ال�سي��

�ا��اصة�بتأليف ا�تمام  �العر�ية �باللغة ��كتب �بمجال �ال�سي���و �الموازنات�مراقبة إعداد

 .التقدير�ة
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  :م��ص

� �الدراسة ��ذه ��دفت �التقدير�ةإ�� �الموازنات �و� �عر�ف �إعداد�ا،تم �إجراءات �المن���ع�عتماد ��

� �الوصفي �من �الدراسة �ف��ة �،امتدت �التحلي�� �ش�ر�جوان �غاية �إ�� �ماي �الساحل�ش�ر بملبنة

GIPLAIIT  -مستغانم-  

  :ومن�خلال��ذه�الدراسة�تم�التوصل�إ���النتائج�التالية

��ا�ل�ستفيد�من�تجار �ذا��و ،�ضروري�بال�سبة�للمؤسسات��قتصاديةالموازنات�التقدير�ة��إعداد إن

  ضمان�النجاح����المستقبل�و ،�الماضية

  :ال�لمات�المفتاحية

  .تال�سي��،��نحرافا�ة،�مراقبت،�القراراالموازنات�التقدير�ة

Summary 

This study aimed، to define estimated budgets and procedures for its preparation then 

to rely on the descriptive analytical approach،the study period extended from May to 

June at Mostaganem   GIPLAIIT. 

Thought the study، the following result were obtained: 

- The preparation of estimated budgets is necessary for economic 

institutions،in order to benefit from their past experiences، and to 

ensure success in the future. 

Key words: 
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