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  الكلمات المفتاحیة  ملخص

 وذلك یة،قتصادالإ المؤسسة تسییر في التقدیریة الموازنة حول أهمیةتسلیط الضوء  إلى الدراسة هذه تهدف
 ها،تمارس التي نشطةالأ لمختلف التنبؤ المستقبلي في الموازنة التقدیریة تحتله الذي الكبیر والدور الهامة للمكانة

– الآبار لخدمات الوطنیة المؤسسة على تطبیقیة بدراسة القیام على أرض الواقع تم الموضوع هذا إسقاط وكمحاولة
من خلال ) 2018- 2017( للفترة نتاجالسنویة الصادرة من مدیریة الإ عن طریق تحلیل التقاریر ،- وحدة الرغایة

 محل المؤسسة بأن الدراسة وخلصت خطط لنشاطاتها،الفعلي والم داءات بین الأنحرافحساب وتفسیر مختلف الإ
تقوم في نهایة كل سنة بوضع تقریر تقییمي للسنة المالیة المنتهیة بهدف المقارنة بین الخطط الموضوعة  الدراسة

 إعداد، كما تبین أیضا أنه عند وضع موازنات تقدیریة للنشاطات المؤسسة للسنوات لاحقةو سابقا وما تم تحقیقه، 
وهذا یعتبر من أهم  اللازمة لذلك، الإحصائیة والطرق العلمیة الأسالیب على ة لهذه الموازنات لا تعتمدالمؤسس

   .السلبیات التي یجب على المؤسسة معالجتها

الموازنة ؛ ةالمیزانی
؛ الفعلي داءالأ؛ التقدیریة

؛ المخطط داءالأ
  .إدارة وتسییر ؛اتنحرافالإ

  M11 ؛M12  ؛L25  ؛JEL: P47تصنیف 
Abstract Keywords 
This study aims to highlight the importance of budget in economic institution management, 
as it occupies an important role in forecasting of different activities, trying a projection of 
this topic, an application study has been adopted on national company for well services –
Unite Réghaïa-, through analyzing annual reports issued by directorate of production for the 
period (2017-2018) by calculating and justifying different deviation between its activities’ 
actual and planned performance. The study concluded that the institution under study 
prepares an evaluation report by the end of each financial year to compare between placed 
plans and actual achievement and sets budgets for institution’s activities for the upcoming 
years, also it was found that the institution do not rely on necessary statistical and scientific 
methods in preparing budgets, which considered a significant negativities that must be 
addressed.  
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I.مقدمة: 
یة لدول العالم عن قتصادتطور البیئة الإ إلىیة وتكنولوجیة معتبرة وهذا راجع إقتصادیعیش العالم الیوم تطورات 

تساعتطور و  إلىیة مما أدى قتصادطریق النمو الذي شهدته مختلف المؤسسات الإ نطاق تطبیق مناهج وتقنیات حدیثة  إ
وحتى یكون التسییر  ،یة للمؤسسات لا تتحقق إلا عن طریق التسییر الإداري الفعالقتصادللتسییر، فتحقیق الكفاءة الإ
هذه الأخیرة من القیام بوظائفها  إدارةبد على  مثل للموارد المتاحة للمؤسسة لاالأ ستغلالالإداري فعالا من خلال الإ

بالبیانات والتقاریر التي تمكنها من  دارةة المتمثلة في التخطیط، التنسیق والرقابة ویعد نظاما متكاملا یزود الإالأساسی
تخاذتخطیط ومراقبة عملیاتها و    .القرارات السلمیة في الأوقات المناسبة إ

ط المؤسسة للفترة القادمة تقدیرات حول نشا عدادلإالمؤسسات تتوقف على التنبؤ بالمستقبل  إدارةأن وقد بدا واضحا 
یة قتصادیة المستقبلیة على أساس الواقع الفعلي للمؤسسات الإقتصادة لمقابلة التغیرات الإإستراتیجیمع وضع خطة 

  .والمواد المتاحة ووضع نظام كامل للرقابة على التكالیف والإمكانیات
تحقیقها في  إلى دارةالتي تسعى الإ هدافالأ وتعتبر الموازنة التقدیریة خطة واقعیة للمستقبل وهي تعبیر كمي عن

 أداةستخدم أیضا كتو  ،المؤسسة في عملیات التخطیط والرقابة بشكل فعال إدارةالمدى القصیر والمدى الطویل وتساعد 
  .داخل المؤسسة نشطةیق بین مختلف الأسنللت
ا على الطرح السابق یمكن صیاغة إشكالیة : إشكالیة البحث. 1   :على النحو التالي لدراسةابناءً

  " ؟-وحدة الرغایة-  بارالمؤسسة الوطنیة لخدمات الآالموازنة التقدیریة في تسییر  أهمیةما مدى  "
  :البحث عن الإجابة عن مختلف التساؤلات الجزئیة التالیة إلىومضمون هذه الإشكالیة الرئیسیة یقودنا 

 ؟بیقهاأهمیتها ومزایا تط ما المقصود بالموازنة التقدیریة؟ وما 
 یة؟قتصادالإ ةف الموازنة التقدیریة في المؤسسفیما تتمثل وظائ 
 ة؟یلوطنیة لخدمات الآبار وحدة الرغاالمؤسسة اإدارة في  التقدیریة الموازنة كیف تساهم 

المؤسسة هي أحد تقنیات  إدارةنظام الموازنات التقدیریة في  إستخدامهذه الدراسة لدور  أهمیةترجع : البحث أهمیة. 2
ها وصافي مركزها المالي وبالتالي التخطیط لبلوغ تلك أعمالالتسییر الإداري الفعال حیث تساعد المؤسسة في تقدیر نتیجة 

المعرفة العملیة بمختلف  إلىن النظام الموازنات التقدیریة هو نظام متكامل بحد ذاته فإن تطبیقه یحتاج أ إعتبارالنتیجة وب
جراءات هذا النظام حتى   .الموازنات التقدیریة لرقابة فعالة إستخدامالمؤسسة ب أنشطةتكون الرقابة على مختلف  معاییر وإ

  :التالیة هدافتحقیق الأ إلىتسعى هذه الدراسة  :البحث أهداف. 3
 .توضیح المفاهیم والمبادئ الأساسیة التي تحكم نظام الموازنات التقدیریة -
 .وتنفیذ الموازنات التقدیریة إعدادمعرفة مراحل  -
 .الموازنات التقدیریة تطبیق نظام المزایا التي تحصل علیها المؤسسة من خلالو  الأهمیة إبراز -
 .-وحدة الرغایة- بارالمؤسسة الوطنیة لخدمات الآفي إدارة وتسییر  نظام الموازنات التقدیریة أهمیةتحدید  -
II.والدراسات السابقة النظري طارالإ: 

علمیة ودقة في توقع الأحداث المستقبلیة مما ساعد على  أكثرفعالة  أداةیة كبإستخدام الموازنة التقدیر أصبح التنبؤ 
  .زیادة إستعداد الأفراد وكذلك المؤسسات للتغیرات المتوقعة

  نشأة ومفهوم الموازنة التقدیریة .1
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ا، ویرجع أصل إن كلمة الموازنة التقدیریة تطلق على تقدیر الدولة لإیرادتها ومصاریفه: نشأة الموازنة التقدیریة .أ
التي تعني الحقیقة حیث كان الوزیر المالي الإنجلیزي بعد تقدیرات للمجلس  Bougetteالكلمة الفرنسیة  إلى  Bdgetكلمة

  Budget. (Leclere, 1994,P05)العمومي البریطاني حقیبة جلدیة لهذا أصبحت تسمى 
ازنة التقدیریة لتسییر أوجه النشاط داخل المؤسسة المو  إستعمالوتعتبر الولایات المتحدة الأمریكیة هي السابقة في 

  )08،ص2002شناف، ( .1950وتلتهم فرنسا سنة  1929یة سنة قتصادخاصة بعد الأزمة الإ
   )9، ص2006السایح، ( :الموازنات على النحو التالي تطورویمكن تلخیص المراحل التي 

  .ارد اللازمة لتنفید برنامج معینةكانت فیها الموازنات جداول لتجمیع المو : المرحلة الأولى - 
  .طورت فیها الموازنة وأصبحت تتضمن جدولا لبرمجة عملیة التنفیذ: المرحلة الثانیة - 
  .نشطةفعالة لتخطیط والرقابة والتنسیق بین الأ أداةأصبحت فیها الموازنات تستخدم ك: المرحلة الثالثة - 
  مفهوم الموازنات التقدیریة -ب
 داةتعددت تعریفات الموازنات التقدیریة ومعظمها كانت تعتبر أن الموازنة هي عبارة عن الأ: لتقدیریةتعریف الموازنة ا - 

  : فعالة للتخطیط والتنسیق والرقابة ومن خلال الدراسات في هذا المجال نستخلص التعریفات الأتیة
 "ها سنة مالیة واحدة وقد تكون إعتبار ة على تعتبر الموازنات التقدیریة بمثابة خطة خلال فترة زمنیة مستقبلیة جرت العاد

  )288،ص2004الحارس، ( ."نصف سنة أو ربه سنة أو شهریة أو حتى أسبوعیة
 " معینة في حدود  مؤسسةي لقتصادالتنظیم والتنسیق أوجه النشاط الإ إلىهي خطة للعمل في فترة مستقبلیة، تهدف

  )12،ص2006 راضي،( ".الموارد البشریة والمادیة والمالیة المتاحة
  "336،ص2008حمدان، ( ".نقدیا وكمیا هدافالمؤسسة المسطرة وترجمة تلك الأ هدافهي تعبیر كمي أو مالي لأ(  
  التي تنوي المنظمة القیام بها لمدة زمنیة محددة وتصبح هذه  نشطةوثیقة تلخص كل العملیات والأ" هي عبارة عن

 ".ي ترجمة واضحة عن التخطیط والسیاسات المستقلة للمنظمةالوثیقة برنامج عمل للمنظمة خلال هذه الفترة وه
  )02،صالحاج(

  :ومن خلال التعریفات السابقة نجد أن الموازنات التقدیریة هي
  .              یةقتصادالإ مؤسسةبرامج وأنشطة التقدیرات كمیة وقیمیة ل - 
  .         خطة شاملة ومنسقة -.        خطة متعلقة بالمستقبل - 
  .القرارات التصحیحیة اللازمة في الوقت المناسب إتخاذتمكن المؤسسة من  - 
تتمیز الموازنة التقدیریة بجملة من الخصائص مستمدة من كونها تعبیر كمي ومالي : خصائص الموازنات التقدیریة - 

  )127،ص2010د، عدون و الواح(  :لبرنامج عمل محدد لفترة معینة ویمكن تبیان هذه الخصائص في النقاط التالیة
كمیات وكذا تخصیص الموارد الضروریة  إلى هدافإن تحقیق البرامج القصیرة الأجل یستدعي ترجمة الأ: تعبیر كمي

 )14،ص2006عثمان، ( .لتحقیقها، بحیث لا تكون هذه الموارد إلا في أشكال كمیة ومالیة
 نما لاوالمو  هدافالموازنة لیست فقط تقدیرا للأ: تحدد في شكل برنامج عمل بد أن ترفق  ارد الضروریة لتحقیقها وإ

 .معرفة و تنبؤ المستقبل من أجل المعرفة فقط إلىالمسطرة، ولیس  هدافتحقیق الأ إلىبقرارات عملیة، فهي تهدف 
 ها، فالموازنة هي ترجمة كمیة أهدافنشاط المؤسسة و  إختلافقد تكون سنة واحدة أو أقل وهذا ب: تحدد لفترة معینة

عمل المحدد والتي هي إمتداد للمخططات المتوسطة وطویلة الأجل، كما أنها تعتبر من المعاییر التي على لبرامج ال
ستخلاص الفروقأساسها تتم مقارنة   .التدابیر الملائمة لتحسین التسییر إتخاذم ثومن  اتالنتائج المحققة وإ
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  :الموازنة التقدیریةومزایا  أهمیة .2
والسیاسات التي تم  هدافتستخدم في التعبیر عن الأ أداةبأنها الموازنة التقدیریة  أهمیة كمنت: یةالموازنة التقدیر  أهمیة. أ

وضعها سواء للمؤسسة ككل أو للإدارات والأقسام فیها كلا على حدة، وتعتبر وسیلة هامة للإتصال بین المستویات 
مستویات الأقل في الخریطة التنظیمیة للمؤسسة ال إلىوالخطط  هدافالإداریة المختلفة، فمن خلالها یمكن توصیل الأ

ؤول ها المسإعتبار هذه الموازنات ب إعدادحیث تقوم هذه الأخیرة بترجمتها في صورة موازنات فرعیة، وذلك لقدرتها على 
  :تيعن التنفیذ ویمكن إیجاز أهمیة الموازنة التقدیریة في الآ

 هداففي تحقیقها، وتحدید البدائل الممكنة لبلوغ هذه الأ دارةالإالتي ترغب  هدافیقصد بالتخطیط رسم الأ: التخطیط - 
  :في هذه العملیة، من خلال تنفیذ ثلاث خطوات رئیسیة دارةوتساند الموازنات التقدیریة الإ

 الرئیسیة ثم الفرعیة هدافتحدید الأ. 
 مدى الإقبال . یة العامةصادقتتحید الفرضیات الرئیسیة التي على أساسها یتم وضع الخطط، والمتضمنة للبیئة الإ

 .ستثمار، قوة المركز المالي للمؤسسة وسیاسات الإنتاجعلى منتجات المؤسسة وظروف أسواق عوامل الإ
 وضع البرامج الزمني لتنفیذ. 
سطتها یتم ربط الخطط مع بعضها البعض، وعن طریقة یتم توحید جهود االتنسیق هو العملیة التي بو  :التنسیق - 

  .وسائل وهو یعتمد بدرجة كبیرة على وجود وسائل إتصال فعالة هدافقسام في المؤسسة نحو تحقیق الأالإدارات والأ
إن الرقابة هي الدور الفعال الذي تلعبه الموازنة التقدیریة ومن دونها تصبح مجرد تقدیرات لا جدوى منها وذلك : الرقابة - 

  )98، ص1996صباح، (  :من خلال
  .ات وتوجیه نظر المسؤولین إلیهانحرافتحدید الإ -     .مقارنة النتائج الفعلیة مع الخطط -      .نشطةمتابعة تنفیذ الأ - 
  :نظام الموازنات التقدیریة یوفر مزایا تتمثل فیما یلي إستعمال: مزایا التي تقدمها الموازنة التقدیریة للمؤسسةال -ب
  )14، ص2002شناف، (
ي سلیم بالنسبة للمواد والأجور والمصاریف الرأسمالیة ورأس المال إقتصادس بتخطیط برامجها على أسا دارةإلزام الإ  −

 .العامل
 .وكل فرد من أفرادها وتحدید مراكز المسؤولیة تبعا لذلك دارةتنظیم تحدید المسؤولیة لكل مستوى من مستویات الإ  −
 .خرىبوضع خطط تتناسب مع الأقسام الأ دارةإلزام كل فرد من أفراد الإ  −
بدراسة أسواقها منتجاتها وأسالیبها وهذا ما یساعد على إكتشاف الوسائل التي ثمنت وتوسع مجال نشاط  دارةالإإلزام   −

 .المؤسسة
 .لمحافظة على أموال المؤسسة لأنه ینظم حجم المدفوعات في حدود الإیراداتلأسلوب الموازنات التقدیریة قوة تعمل  −
 .ومواد المؤسسة ولیةللید العاملة والمواد الأ إقتصاد كثرالأ ستعمالالإ على الدراسة والبرمجة من أجل دارةیلزم الإ  −
 .على وضع نظام جید للمحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة دارةیلزم الإ  −
 .هدافإشتراك جمیع الإداریین في وضع الأ -         .یسهل الحصول على الائتمان في البنوك  −
 .كمیة المبالغ التمویلیة اللازمة ومتى یتم الحاجة إلیهاإنه وسیلة الوحیدة التي تبین مقدما   −
        . متابعة جمیع النشاطات لبحث مدى التقدم في تطبیق الخطة -  .   المساعدة في وضع سیاسات واضحة مقدما - 
وامل بعین القرارات الإداریة قبل أخر جمیع الع إتخاذیلزم المستویات الإداریة على المحافظة على المواعید وعدم  - 
       .الموضوعة هدافالوقوف على مدى تحقیق الأ -                   .عتبارالإ
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  :ومقومات نجاحها وظائف الموازنة التقدیریة .3
في تحقیق  دارةتستخدمها الإ دواتیمكن التعبیر عن الموازنة التقدیریة بأنها مجموعة من الأ: وظائف الموازنة التقدیریة - ا

  )13، ص1975ضیف، ( :ووظائف الموازنة التقدیریة ما یلي أدواتین ها ومن بأهداف
عدادو  هدافالتخطیط هو وضع الأ: وظیفة التخطیط -  في صورة خطط  هدافالتنظیمات اللازمة لتحقیقها وتوضع الأ إ

یم عوامل طویلة الأجل بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة لكل قسم من أقسامها وبعد أن یتم التخطیط یصبح من الضروریة تنظ
  .الموضوعة هدافتحقیق الأ إلىتنظیما یؤدي  نتاجالإ

المؤسسة قد  أهدافالموضوعة و  هدافتحقیق الأ إلىللبدائل المتاحة الذي یؤدي  ختبارویقوم التخطیط على أساس الإ
  )09،ص1989الخطیب، ( .تكون إما تحقیق أكبر قدر ممكن من الربح أو عائد مرتفع

المؤسسة إن التنسیق  أنشطةالموجودة یجب أن یكون هناك تنسیق بیم مختلف  هدافقیق الألأجل تح: وظیفة التنسیق - 
هو توحید الجهود بین أقسام المؤسسة بحیث یعمل كل منهما نحو تحقیق الهدف المرسوم للمؤسسة ككل ولهذا یمكن 

 )09، ص1989 الخطیب،( .أو قسم ولا بد أن تكون منسجمة مع هدف المؤسسة ككل إدارةلكل  أهدافوضع 
وللنجاح في التنسیق یجب تحدید مهام مختلف المصالح وتجنب أن تتداخل أو تتعاكس مهامهم والتأكد من وجود توازن 
بین مختلف القطاعات والموازنات التقدیریة یستجیب كل هذه الإشكالیة ولكي یكون تنسیق غیر منقوص یجب أن یشمل 

 نشطةشاط المؤسسة ولكن بعض الحالات الخاصة قد یغطي هذا النظام بعض الأنظام الموازنات التقدیریة كل ما یتعلق بن
 إلىفقط نظرا لما قد یصف تطبیق الطریقة من نقص المعلومات أوفي تنظیم أو حتى الحواجز النفسیة وقد یؤدي ذلك 

 )18، ص1982جزار، ( .مثلا نتاجموازنات تقدیریة لجزء من المؤسسة فقط كالإ إعداد
بد من الرقابة والمتابعة والرقابة هي إحدى الوظائف  التخطیط وحده لا یكفي لتحقیق الخطط ولهذا فلا: ابةوظیفة الرق - 

 )05، ص2001فركوس، ( .دارةالرقابة تستعملها الإ أداةوالموازنة التقدیریة هي  دارةالثلاث لإ
الموازنة یتم في مرحلة  إعدادلواقع وتعتبر الموازنات التقدیریة وسائل فعالة للرقابة على أوجه نشاط المؤسسة وا

التخطیط حیث تعكس الموازنة التقدیریة الخطة لوجه معین من أوجه نشاط المؤسسة والتي وضعت في ضوء تقدیر 
ات عن المستقبل وهكذا اتعد الموازنة التقدیریة في صورة بیان رقمي بالنتائج فتراضبالظروف المستقبلیة ووضع تحالیل والإ

هذه الموازنات مرتبط بوظیفة الرقابة حیث تكون مؤشرات الخطة  إستخداما خلال فترة زمنیة مقبیلة على أن المتوقع حدوثه
الواردة في هذه الموازنات بمثابة معاییر رقابیة یتم في ضوئها التحكم على مدى تنفیذ الخطط الموضوعة وعلى هذا تعتبر 

  )21، ص2001هاشم، ( .كل وجه من أوجه نشاط المؤسسةفي  داءالموازنات التقدیریة وسیلة لتقییم كفاءة الأ
 لتحقیق اللازمة المقومات من عدد توافر إلى الموازنات تطبیق نجاح یستند: مقومات نجاح الموازنة التقدیریة -ب
راضي و حجازي، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازنات، ( :وتتمثل في تطبیقها، من الكاملة ستفادةالإ

  )30- 29،ص2001
 الإداریة المستویات كافة على المسؤولین یشعر أن یجب: دارةللإ أساسیة أداةك الموازنات أهمیةب المسؤولین إقتناع - 

 وأن الموازنات، هذه تتضمنه بما درایة على یكونوا أن یجب كما الموازنات، في المحددة هدافتحقیق الأ في بمسؤولیاتهم
  .تطبیقها إمكانیة ثم من و بها الخاصة المعاییر عدالةب وشعور بجدواها إقتناع لدیهم یكون

عن الرغم من أن المیزانیة لا تشكل جزء من النظام المحاسبین : ملائمة المیزانیة للنظام المحاسبي ودلیل الحسابات - 
ستخالمعیاریة إلا أن ملائمة المیزانیة للنظام المحاسبي و  نتاجالجزء الخامس بعناصر تكلف الإ إستثناءب مفردات  دامإ

  .حسابات تتفق ودلیل الحسابات بعد أمرا أساسیا لتسهیل عملیة المقارنة بین البیانات الفعلیة والمخططة
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الأجل  طویلة خطة من جزءا كانت إذا إلا الأجل قصیرة خطة أي تنجح أن یمكن لا: ةستراتیجیالإ الخطة مع التوافق - 
 قصیر المالي التخطیطي النشاط على الأجل طویل ستراتیجيالإ تخطیطيال النشاط تأثیر كان هنا ومن ها،أهدافب تسترشد
 . المؤسسة أنشطةلعملیات و  والمتكامل الشامل التخطیط معا لیشكلا الموازنات في المتمثل الأجل

 زنةالموا تنفیذ نجاح أجل من التقدیریة لتطبیقها الموازنات إلیها تلجأ أخرى مقومات هناك المقومات هذه إلى بالإضافة
  . داءللأ الدقیقة التقدیرات، المتابعة واقعیة نة،و المر  التقدیرات، وضع في الدقة :هي المقومات وهذه

 إعداد في مستواه، على كل المؤسسة، في المسؤولین جمیع مشاركة إن :الموازنات إعداد في المسؤولین كافة مشاركة - 
 قصارى یبذلون یجعلهم الذي هو الأمر بتطبیقها، همإلتزام یموتدع للموازنات ولائهم تحقیق في كبیر أثر له الموازنات

 یشعرون یجعلهم الموازنات إعداد في الأفراد فمشاركة ككل المؤسسة أداء مستوى ثم ومن یتهمإنتاج مستوى رفع في جهدهم
 عملهم طبیعة والرضا عن الإدراك سرعة یحقق الذي النحو على همأهداف أیضا تتضمن المؤسسة أهداف بأن نفسیا

  .هأهدافو 
عطاء الإ إعتماد: الحصول على تأیید المستویات الإداریة للمؤسسة -  ذن بتنفیذیها یتم من أعلى مستوى المیزانیة وإ

المعنیة على المیزانیة یضمن عدم وجود أیة مقاومة عند تنفیذها حیث  طرافأدنى مستوى إداري وموافقة الأ إلىإداري 
العامل الإنساني  إعتبارالمخططة عالیة ولا یمكن تحقیقیها وفي كل الحالات یجب ربما یظن العاملون أن المعاییر 

إحباط العاملین ومن ثم تعاونهم مع  إلىعتدال في تحدید المعاییر خوفا من الفشل في تحقیقیها وما یؤدي ذلك والإ
ما جاء به بالمیزانیة یخلق نتائج سلبیة إعطائهم التأیید للمیزانیة قبل البدء بالتنفیذ فإحباط العامل وعدم تمكن من تحقیق 

 .تنعكس على العلاقات بین المستویات الإداریة المختلفة للمؤسسة
ستخدامو  إعداد على المسؤولین وتدریب تأهیل -   إعداد على المسؤولین وتدریب تأهیل یتم أن الضروري من: الموازنات إ
ستخدامو    : خلال من وذلك سلیم بشكل الموازنات إ

 .التقدیریة الموازنات لتطبیق هاإتباع سیتم التي الأسالیب شرح -        .التقدیریة الموازنات دافأه شرح - 
 . التطبیق مراحل مختلف في إداریة وحدة كل ومهام مسؤولیات تحدید - 
 . الموازنات بتطبیق یتعلق فیما إداریة وحدة عن مسؤول كل عمل أسالیب تحدید - 
 .به لتزاموالإ الموازنات عدادلإ بالمناس الزمني البرنامج وضع - 
بفضل ربط المیزانیة بنظام حوافز لتشجیع العاملین على تحقیق أقصى : ربط المیزانیة بنظام الحوافز لتنفیذ المیزانیة - 

 یة أو تنفیذ البرامج بالشكل المطلوب ویمكن ربط نظام الترقیة وشغل المناصب الإداریة العلیانتاجقدر ممكن من الكفاءة الإ
ستخدام الموازنات، ( .بمدى تنفیذ المیزانیة وتحقیق الخطط المرسومة ، 2006راضي، المدخل الحدیث في إعداد وإ

  )30ص
ها وخصائصها وأنواعها یتوجب علینا أهدافبعد التعرف على الموازنات التقدیریة و : الموازنة التقدیریة إعدادمنهجیة . 4

  .هاإعدادها والإجراءات والمراحل المتخذة في الموازنة في كل من مبادئ إعداد إلىالتطرق 
الموازنات التقدیریة على أسس ومبادئ عملیة من أجل تحقیق  إعدادتعتمد عملیة : الموازنة التقدیریة إعدادمبادئ  - ا

  : المسطرة ونذكر منها هدافالأ
یة ویجب أن تعد الموازنات جتماعیة والإقتصادوفقا لهذا المبدأ ینبغي أن توضع خطط عامة للتنمیة الإ: مبدأ الشمولیة -

 هدافبشكل یشمل كافة أوجه النشاط بالمؤسسة فالموازنة لا یجب أن تستمر على نشاط معین بل تشمل تلخیص لأ
  )11، ص1983الإمام، ( .والتمویل نتاجبالمؤسسة كالمبیعات، الإ نشطةمختلف الأ
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في أن الموازنات  أهمیةسلوكیة للموازنات وتكمن یقتضي هذا المبدأ بضرورة مراعاة الجوانب ال: مبدأ المشاركة -
المفروضة لا یتم تحقیقها غالبا بالكفاءة الموجودة وتتمثل المشاركة في مقدار تأثیر الفرد على الموازنة النهائیة التي یشارك 

 )198،ص2001زینات و البایلي، ( .في وضعها
ها بنجاح نجاز وجوهر الوظیفة الرقابیة، وهو أمر ضروري لإ داءیتمثل تقییم الأ: داءالموازنة مقیاس للأ إعتبارمبدأ  -

المحددة، أحد أهم الأسالیب التي تحقق  هدافتمهیدا لتقیمه في ضوء الأ داءلقیاس الأ أداةالموازنة ك إتخاذعلیه، ویعتبر 
هم أن یرتبط مقیاس الموارد المتاحة لدیها حیث من الم إستغلالالموازنة الرقابیة وتظهر مدى كفاءة المؤسسة في  أهداف

 )222، ص2006عبد اللطیف، ( .ویكون معبرا عنها تعبیرا دقیقا هدافبالأ داءالأ
للتخطیط والرقابة یتطلب الربط  أداةإن تحقیق فاعلیة الموازنة ك: مبدأ الربط بین معاییر الموازنة ومراكز المسؤولیة -

ستخدام الموازنات، راضي و وآخ( :بین معاییر الموازنة ومراكز المسؤولیة من خلال رون، المدخل الحدیث في إعداد وإ
 )05، ص2008درخام و الشیخ عید، (  )21، ص2008
 تجمیع وتحلیل النتائج الفعلیة حسب مراكز المسؤولیة.  
 ات بین النتائج الفعلیة وتقدیرات الموازنةنحرافوتقدیم تقاریر تبین الإ إعداد. 
أو عمالة أو مبیعات غیرها من  إنتاجأوجه النشاط داخل المؤسسة سواء  الموازنات تغطي كافة: مبدأ التعبیر المالي -

 )50- 49، ص2001راضي و حجازي، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازنات، ( .الموازنات الفرعیة
 إعدادمن الضروري وضع جدول زمني یحدد الترتیب الذي یجب مراعاته في : الموازنات التقدیریة إعدادمراحل  -ب

  :الموازنات التقدیریة على الوجه التالي إعدادالمیزانیات التقدیریة ویمكن تلخیص المراحل التي یمر بها 
الموازنات السنویة ونظرا  إعدادعملیة  إلىالتمهید  إلىتهدف هذه المرحلة : الموازنات عدادالتحضیر لإ: المرحلة الأولى - 

 عدادة الطویلة الأجل، فإن مرحلة التحضیر لإستراتیجیمن الخطة الإا إنطلاقالعام للموازنات  طارضرورة وضع الإ إلى
النظر سنویا في المعلومات التي بنیت علیها هذه الخطة وتشمل هذه المرحلة سبع خطوات  إعادةالموازنات تتطلب 

  )47، ص2009علیان، ( :رئیسیة
 ومن خلال ذلك یعبر هذا البیان عن العناصر الأتیة: بیان حالة المؤسسة: 
  .      المؤسسة أنشطة  -            .                هدف المؤسسة - 
  .المنطقة الجغرافیة التي تعمل فیها وتوزع فیها منتجاتها -          .القطاع الصناعي الذي تنتمي إلیه - 
 المؤسسة ة واقعیة تضمن إنتقال ستراتیجیفي المؤسسة وذلك من أجل وضع لإ: جمع المعلومات عن العوامل المتغیر

 .الوضع المستقبلي إلىمن الوضع الحالي 
 من خلال تحلیل العوامل المتغیر الخارجیة والداخلیة المؤثرة في مسار : للمؤسسة) العامة(اللازمة  هدافتحلیل الأ

 .جیات اللازمةیستراتووضع الإ هدافالمؤسسة وذلك تمهیدا التحدید الأ
 العامة للمؤسسة مع ملاحظة أن العمومیة تهیئ  هدافلك بتحدید الأوذ: للمؤسسة) العامة(اللازمة  هدافتحدید الأ

 .المؤسسة على المدى الطویل أنشطةالشمولیة لمختلف 
 ها إتباعالأسالیب والوسائل التي یؤدي ( إختباروذلك من خلال : ات والسیاسات العامة للمؤسسةستراتیجیوضع الإ

 .لمؤسسةالعامة ل هدافتحقیق الأ إلىخلال السنوات القادمة 
 عادة (تقوم بوضعها لجنة الموازنات وهي الخطة مالیة طویلة الأجل : وضع الخطة المالیة طویلة الأجل للمؤسسة

صعوبة إجراء التقدیرات الدقیقة  إلى، تتضمن أرقام إجمالیة یخضع جزء كبیر منها لبعض المرونة نظرا )خمس سنوات
 .على المدى الطویل
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 العلیا  دارةالإ إلىالمحددة من طرف كل مشرف على مركز المسؤولیة  هدافتقدیم الأ :العام للموازنات طاروضع الإ
عتمادوتنسیقها و   .العام للموازنات طارها لتكون بمجملها الإإ

التفصیلیة بكل مركز من مراكز المسؤولیة وعلى ضوء  هدافا من الأإنطلاق :الموازنات إعداد: المرحلة الثانیة - 
محالة و رضوان، (  :الموازنات وفقا للمراحل التالیة إعدادت العامة والخطة الطویلة الأجل، ویتم استراتیجیوالإ هدافالأ

  )55، ص2009
 الموازنة، وذلك ضمن  عدادها لإإتباعالموازنة والذي یشمل تحدیدي خطوات العمل التي یجب  عدادالجدول الزمني لإ

 .المهمة برنامج تفصیلي للعمل یلتزم به جمیع المشتركین في إطار
 جراءات وأسالیب ستراتیجیتوزیع وشرح الخطة الإ  .الموازنات لكافة المشرفین على مراكز المسؤولیة إعدادة وإ
 خرىرئیس قسم الموازنات لمراجعتها وتنسیقها مع الموازنات الأ إلىوتسلیم الموازنات أول بأول  إعداد. 
  عدادتجمیع الموازنات و  .الموازنات الختامیة إ
ستخدامالموازنات و  إعتماد: الثالثةالمرحلة  -  عدون و وآخرون، مراقبة ( :الرقابة ومتابعة تطبیق المخطط أداةها كإ

  )53، ص2004التسییر في المؤسسة الاقتصادیة، 
 المختلفة  دارةالمشروع بمستویاتها الإ أنشطةالموازنة عملیة تعاونیة تشترك فیها جمیع  إعدادیعتبر : الموازنات إعتماد
الكثیر من القرارات لجسم أیة تباینات بین الخطط الفرعیة  إتخاذب لجنة الموازنة، وبعد مناقشات عدید، وربما جان إلى

المسؤولین التنفیذیین لتعدیلها على ضوء القرارات المتخذة  إلىالمختلفة قد تمدد لجنة الموازنة هذه الموازنات الفرعیة 
عادتها ثانیة للإ عتمادالعلیا للموافقة علیها و  دارةالإ إلىالموازنات  وبعد ذلك ترفع جمیع عتمادوإ   .هاإ

بها ویتقید الجمیع بتقدیراتها وعند  لتزامالموازنة والموافقة علیها یعتبر أمرا ضروریا لكي یتوفر عنصر الإ إعتمادإن 
  .بتقدیراتها لتزامدى الإمستندا رقابیا هاما لمعرفة م - : العلیا تضع دارةالموازنات والموافقة علیها من قبل الإ إعتماد

  .وفقا لهذه الموازنة مؤسسةعملیات ال إذن أو ترخیص بتنفیذ جمیع - 
 ستخدامالموازنات و  إستخدام الموازنات وتنفیذها من طرف مختلف  إعدادبعد : للرقابة ومتابعة تطبیق الخطط أداةها كإ

ستغلاللفروقات التي یتم تحلیلیها و مراكز المسؤولیة تأتي مرحلة الرقابة والمتمثلة في تقریب النتائج ا غیر العادیة منها  إ
  :لتحسیس التسییر وعلیه فإن المرحلة تحتوي على

 ات سواء نحرافوذلك بمقارنة النتائج الفعلیة بالنتائج المقدرة واستخلاص الإ: اتنحرافوتحدید الإ  داءتقاریر الأ إعداد
  .النتائج الفعلیة –درة النتائج المق=  نحرافالإ  : كانت موجبة أو سالبة ومنه

 ربط الإنحراف بالنتائج  -                 .     تحدید طبیعة الإنحرافات -  :تقصي الإنحرافات وتحلیلها من خلال
 .الأخرى ومقارنة الاتجاه فیما بینها

 .نحرافتحید المسؤولیة عن الإ -.          وتحلیلها نحرافالإ إلىالبحث عن الأسباب التي أدت  - 
ات وتقصي أسبابها یكونان عدیمي الجدوى إذا لم نحرافمن البدیهي أن تحلیلي الإ: اتنحرافمعالجة الإ : لمرحلة الرابعةا - 

بد من دراسة مختلفة الخطوات والإجراءات التي  تصحیح الوضع السلیم، من هنا لا إلىالخطوات المؤدیة  إتخاذیقترنا ب
ختیارها و إتباعیمكن    .الاجراء التصحیحي إذ لزم الأمر تخاذلإالأفضل والأنسب منها  إ

تخاذات، و نحرافوجود الإ إلىوفي هذه المرحلة یتم مناقشة الأسباب التي أدت  ات ومنع نحرافالقرارات لمعالجة هذه الإ إ
  :تكراراها مستقبلا، وهو ما یتطلب
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  ذلك من خلال المطابقة بتقدیم ات مع المسؤولیة المباشرین عنها، سواء كان نحرافالإ إلىمناقشة الأسباب التي أدت
 .یة أو سلبیةإیجابات سواء كانت نحرافبهم ومناقشة هذه الإ جتماعات، أو الإنحرافتفسیرات خطیة عن هذه الإ

 ات وتحدیدي الطرق والوسائل التي یتم من نحرافها لمعالجة هذه الإإتباعالقرارات بخصوص الخطوات الواجب  إتخاذ
 .یة وتفادي تكرارها مستقبلاإیجابع الغیر خلالها معالجة وتصحیح الأوضا

 راضي و حجازي، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازنات، ( : متابعة تنفیذ الإجراءات التصحیحیة من خلال
 )288، ص2001

  إجراء دراسات وأبحاث لتحسین وضعیة المؤسسة.  
  تحقیق وقدرة المؤسسة على بلوغهاالمخططة مسبقا ومدى قابلیتها لل هدافالتأكد من مدى واقعیة الأ.  
  عادةالمخططة و  هدافتعدیل الأ   .برمجة الموازنات وفقها إ
   في المؤسسة خرىالأقسام الأ إلىیة في قسم معین إیجابنقل الأسالیب والتقنیات التي ساهمت في تحقیق نتائج. 
  تحفیز المسؤولین والرفع من أدائهم.  
    :ةـات السابقـالدراس. 5
 سةادر  یةقتصادالإ المؤسسة تكالیف في لمتحكم التقدیریة نیاتاالمیز  إستخدام: بعنوان )2011( یديایدة ز حم سةادر  - ا

 ةیوالتجار  یةقتصادالإ وملالع یةكل التسییر، ومعل قسم ماجستیر، رسالة بسكرة، جنوبلل الكبرى المطاحن مؤسسة: حالة
 :تبیان إلى سةاالدر  ذهه دفته .- بسكرة-  خیضر محمد جامعة التسییر، وموعل
 .المؤسسة أنشطة لكافة الدوري یطالتخط یقتحق يف یریةالتقد تیانیزاالم أهمیة - 
 .الأفراد ینب التعاون روح عیوتشج دارةللإ یقیةالتنس الكفاءة ینتحس يف یریةالتقد الموازنة دور - 
 .الأفراد لدى یفالتكال يالوع خلق يف یریةالتقد تیانیزاالم أهمیة - 
 .قتصادیةالإ بالمؤسسة یفالتكال یدترش يفیة الكم دواتالأ خدامإست أهمیة - 

 :كالآتي كانت سةاالدر  اهیإل تلتوص التي النتائج حین في
 یمي،وق يكم شكل يف للمؤسسة الموضوعة للخطط هایحتوض خلال من ،یطللتخط یةأساس أداة یریةالتقد الموازنة تعد - 
   ضل،أف بصورة هاإنجاز  یذیةالتنف تیاللمستو  كنیم
 نجازالإ بعد( بعد یماف الرقابة یةعمل هلیس مما المنتظرة اتیر التقد مختلف عن واضحة صورة تعط لأنها للرقابة أداة تعد - 

 ).يالفعل
 عند نهأ إذ یهللتوج یةأساسأداة  دتع يفه أخرى جهة ومن ها،یحوتصح اتنحرافالإ مختلف یدتحد من المؤسسة تمكن - 

 فهم من العمال كنیم ما وهذا فرد، بكل الخاصة تیاوالمسؤول المهام مختلف بوضوح تحددت یریةالتقد الموازنة إعداد
  .المؤسسة یق أهدافتحق إطار يف همأهداف یقلتحق تهمیاومسؤول مهامهم

الموازنات التخطیطیة في التخطیط والرقابة  إستخدام أهمیةبعنوان مدى  :)2009(محمد موسى علیانزید  ةـدراس -ب
جامعة  عمالكلیة الأ ،قسم المحاسبة ،رسالة ماجستیر ،في الشركات الصناعیة الأردنیة المساهمة العامة ءداوتقویم الأ

  :هدفت هذه الدراسة إلى، الشرق الأوسط للدراسات العلیا
  .یة في إعداد الموازنات التخطیطیةمشاركة جمیع الأقسام الإدار  أهمیةبیان  -
  .تها كأداة للرقابة وتقییم الأداءعلیالتعرف على الموازنات التخطیطیة ومدى فا -
الموازنات التخطیطیة في التخطیط وتقییم  إستخدامالشركات الصناعیة الأردنیة في  إلتزاممحاولة الكشف عن مدى  -
  .داء والرقابة على عناصر الإنتاجالأ
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  :توصلت إلیها الدراسة كانت كالأتيفي حین النتائج التي 
  في تخطیط الإیرادات والمصاریف  أداةیة الموازنات التخطیطیة تستخدم الشركات الصناعیة الأردن -
دلت الدراسة وبعد الاطلاع على النتائج أن نسبة عالیة جدا من شركات الدراسة تستخدم نتائج الموازنات في معالجة  -

 .الحالي داءات الأإنحراف
فر المعلومات الكافیة والبیئة المناسبة تو  همیةتتمتع إدارات الشركات الصناعیة الأردنیة بدرجة عالیة من الوعي لأ -

  .الموازناتجل تحضیر تلك أداخل الشركات من 
ت التخطیطیة في الشركات وتنفیذ الموازنا إعدادواقع : "بعنوان )2007(دراســة وائل محمد إبراهیم خلف االله  -ج

حیث هدفت هذه الدراسة  ،امعة غزةرسالة ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، جقطاع غزة،  ،"الصناعیة
  :إلى
   .الموازنات التخطیطیة في الشركات الصناعیة بقطاع غزة عداددراسة وتحلیل الواقع العملي لإ -
   .التعرف على أنواع الموازنات المطبقة في الشركات الصناعیة في قطاع غزة -
  .وتنفیذ الموازنات التخطیطیة إعدادفي  تحدید ما إذا كانت الشركات الصناعیة بقطاع غزة تتبع المبادئ العلمیة -

  :أما النتائج التي توصلت إلیها الدراسة كانت كالأتي
   .الموازنات التخطیطیة إعدادتطبق الشركات الصناعیة بقطاع غزة أسلوب البیانات التاریخیة في  -
   .تشمل الموازنة التخطیطیة في الشركات الصناعیة بقطاع غزة كافة أوجه النشاط بالشركة -
المخطط له في الموازنات التخطیطیة في الشركات الصناعیة بقطاع غزة یعود  داءات بین النتائج الفعلیة والأنحرافالإ -

   .یة السائدةقتصادالظروف الإ إلىفي الغالب 
، وما یمیز هذه الدراسة مختلفةع الموازنات التقدیریة من جوانب الدراسات السابقة تناولت موضو أن  مما سبق نلاحظ

دارة المؤسسة الإقتصادیة عموما، و   المؤسسةأنها ركزت على دور الموازنة التقدیریة مهما كان نوعها كأداة لمتابعة تسییر وإ
  .خصوصا -رغایة وحدة– بارالآ لخدمات الوطنیة

III.الطریقة والإجراءات: 
  :حدود الدراسة .1
  .2018- 2017 من الممتدة الفترة الدراسة لهذه الزمنیة الحدود تغطي: الزمانیة الحدود. ا

المؤسسة الوطنیة  في والمتمثلة الجزائریة یةقتصادالإ المؤسسات إحدى المیدانیة الدراسة تمس: المكانیة الحدود -ب
  - وحدة الرغایة-  بارلخدمات الآ

ة یة یتمركز نشاطها في صناعإنتاجهي وحدة : - وحدة رغایة– بارالوطنیة لخدمات الآ مؤسسةلل الفنیة البطاقة. 2
هم وحدات أحد أجل الصناعة البترولیة والمنجمیة وهي أمن  أخرى أدواتو  ألماسالبترول المرصعة ب آبارحفر  أدوات

الرغایة،  109المتواجدة بحاسي مسعود، مقر تواجدها بالمنطقة الصناعیة، ص بــــــ  بارالمؤسسة الوطنیة لخدمات الآ
ممت أ ستقلالوبعد الإ) الحفر دواتمریكي لأأمنتج ( VARELللورشة ت هذه الوحدة على الموقع السابق أنش، أالجزائر

تطورا  أكثرحفر تكون  أدوات نتاجمؤسسة مختلطة لإ إنشاءوعوهدت لشركة سوناطراك التي قررت  VARELمؤسسة 
 Christensenللمؤسسة الفرنسیة  %49لسوناطراك و %54بنسبة  1974وأحسن جودة، وأنشات المؤسسة في فیفري 
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ــــ   Smithالحفر وكذا  أدوات إنتاجتعتبر من المؤسسات الرائدة في  والتي  01فیها في  نتاجنطلق الإإالتي  ALDIMبــ
المؤسسة ( ENSPبناء هیاكل المؤسسات الوطنیة تأسست مؤسسة  إعادة إطاروفي  1981وفي سنة ، 1976جوان 

نت تملكها سوناطراك كما تنازلت مؤسسة التي كا الدیممن اسهم  %51وتحصلت على ) بارالوطنیة لخدمات الآ
Christensen  إلىسهمها وقدمتها أعن ENSP  ومن "الدیم"سهم التي كانت تملكها من الأ %49و) دج1(بمبلغ رمزي ،

  .ملیار دینار جزائري 8حتفظت بتسمیتها وبرأسمال إ و ENSP یة تابعة لإنتاجصبحت هذه الاخیرة وحدة أهنا 
ات الجزائریة من مواد الحفر وبدأت مشروع حتیاطبعدها بكل الإ باردمات الآتكفلت المؤسسة الوطنیة لخ

TRICONE  الدیم"عید توجیه صناعات أردودیة كما نه عدیم المأتضح إن أبعد  1995الذي تم توقیفه عام  1991عام" 
  :لتالیةا بالنشاطاتتقوم الوحدة ، حیث الحفر ولوازم وتجهیزات المساحات البترولیة أدواتمختلف  إلى
  .PDCمثاقب وتیجان  -           .مثاقب منشاریة -        .تصنیع أداوت الحفر والتثقیب للصناعات البترولیة - 
  .  صناعة التیجان المفحمة -.            ألماس المخصب تیجان من -             . الطبیعي ألماستیجان من  - 
نتاجصنع و  -    ).الصناعة المنجمیة والجیولوجیا التقنیة(ة والمنجمیة الضخ من عمق الطبقات الأرضی أدوات إ
نزال الأ دواتصناعة الأ -    .البئر ثم تقدیر مدى نجاح عملیة الضخ إلىالمسلمة  داةالبترولیة ومتابعة عملیة الحفر وإ
ن مناهج متعددة تفي بأغراض الموضوع الذي یدخل ضم إستخدامتستدعي طبیعة موضوع الدراسة  :الدراسة منهج .3

في بعض الأجزاء المرتبطة بالمدخل النظري للموازنة التقدیریة، ویتم  "المنهج وصفیا"یة، لهذا یكون قتصادالدراسات الإ
یة، كما تم قتصادفي الجوانب المتعلقة بمنهجیة الموازنة التقدیریة ووظائفها في المؤسسة الإ "بالمنهج التحلیلي"الإستعانة 

الجزائر العاصمة، للكشف من خلاله  - وحدة الرغایة-  بارالمؤسسة الوطنیة لخدمات الآ "دراسة الحالة"الإستعانة بمنهج 
  .هاأهدافلتحقیق  أداةالمؤسسة و  إدارةها كوسیلة لمتابعة تسییر إستخدام أهمیةللأبعاد المیدانیة للموازنة التقدیریة و 

كتب، رسائل، ( مع المادة العلمیة اللازمةوذلك من خلال جتم إجراء هذه الدراسة  :المستخدمة دواتوالأ الطریقة .4
تحلیل البیانات  إلىللتعرف على الجانب النظري للموضوع وضبط أهم مفاهیمه أولا ثم اللجوء  )مجلات، مواقع الانترنت
 .المؤسسة عینة الدراسة تقاریر والمعطیات المستقاة من

IV. التحلیل والمناقشة(نتائج الدراسة( 
  في متابعة تسییر المؤسسة محل الدراسة ستغلالومصاریف الإ نتاجیریة للإ الموازنة التقد إستخدام .1
 له المخطط نتاجالإ یوضح جدول نتاجللإ التقدیریة الموازنة: في تسییر المؤسسة نتاجالموازنة التقدیریة للإ  إستخدام .ا

  .ةمحدد زمنیة فترة خلال المصنع خلال من نتاجالإ هذا إلى التوصل ویجب الوحدات حیث من
  في جداول  2018و 2017المخطط والفعلي لسنتي  نتاجات الخاصة بموازنة الإنحرافسنلخص الإ: اتنحرافایجاد الإ
 : على العلاقتین التالیتین عتمادبالإ

  .الفعلیة نتاجقیمة الإ –المقدرة نتاجقیمة الإ=  نحرافالإ 
  التقدیر/الفعلي = نجازنسبة الإ 

  )منتجة وحدة(            2017لسنة ) المخطط والفعلي( نتاجات الإ إنحراف): 01(الجدول رقم 
  البیان

  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر  المنتجات
  )الفعلي - التقدیر(

  نحرافنوع الإ 
  )سالب أو موجب(

  نجازنسبة الإ 
  )التقدیر /الفعلي(

  0.44  موجب  Habillage de colonne 2250  1000  1250   غلاف العمود
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  0.86  موجب  Outils forage  118  101  17  الحفر أدوات
  1.3  سالب  - Outils mines  285  370  85  المناجم أدوات

  0.8  موجب  Divers  1990  1600  390     مختلفة أدوات
  0.66  موجب  1572  3071  4643  المجموع

  .على تقاریر المؤسسة عتمادبالإ الباحث إعداد: المصدر
  

  )منتجة وحدة(                2018لسنة ) ليالمخطط والفع( نتاجات الإ إنحراف): 02(الجدول رقم 
  البیان

  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر  المنتجات
  )الفعلي - التقدیر(

  نحرافنوع الإ 
  )سالب أو موجب(

  نجازنسبة الإ 
  التقدیر/الفعلي

  1.04  سالب  - Habillage de colonne 2000  2085  85  غلاف العمود
  0.89  وجبم  Outils forage  124  110  14  الحفر أدوات
  -   موجب  Outils mines  370   -  370  المناجم أدوات

  0.95  موجب  Divers  1710  1626  84  مختلفة أدوات
  0.91  موجب  383  3821  4204  المجموع

  .على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر
  من خلال الجدولین رقم  لاحظن): 2018- 2017(للمؤسسة محل الدراسة للفترة  نتاجات موازنة الإ إنحرافتحلیل
  :ما یلي) 02(و) 01(
ویعني ذلك ان  %130قدرت  إنجازبنسبة ) المناجم أدوات(سالب بالنسبة للمنتج  2017 لسنة نتاجالإ إنحراف - 

ما هو مخطط له لهذا النوع من المنتجات بل هناك فائض وهذا راجع للطلب السوقي للمنتج  إنجازستطاعت إالمؤسسة 
 ویعود التقدیر عملیة بسوء ذلك موجب ویفسر نحرافاما المنتجات الثلاث الباقیة فكان الإ د بأرباح للمؤسسة،وهذا ما یعو 

 على التقدیر عملیة في تعتمد المؤسسة أن حیث دقیقة غیر طریقة على نتاجالإ تقدیر في تعتمد المؤسسة أن إلى ذلك
 2017لسنة  التقدیر أساءوا اءوالخبر ، الخبرة ومعلومات السنوات السابقة آراء استطلاع

ن أوهذا یدل  %104قدرت  إنجازبنسبة ) غلاف العمود(سالب بالنسبة للمنتج  2018 لسنة نتاجالإ نحرافوبالنسبة لإ - 
موجب المناجم  أدواتما بالنسبة للمنتج أالمطلوب منها وتأكد صحة تخطیطها للوصول لما هو مطلوب،  أنجزتالمؤسسة 

هما إنحرافاما المنتجین الباقیین كان  ولیةذلك لعدم توفر المواد الأ ویعود %0 إنجازجع بنسبة بما كان مخطط له ویر 
  . علمیة دقیقة طریقة تعتمد على لا لأنها المخطط له نتاجالإ تقدیر سوء إلىموجب ویرجع 

 ستغلالالإ موازنة: في متابعة تسییر المؤسسة محل الدراسة ستغلالالموازنة التقدیریة لمصاریف الإ إستخدام .ب
  .یةنتاجالإ العملیة أجل من ضروریة ولكنها مباشر بشكل المنتج تكوین في تدخل التي التكلفة عناصر توضح
  2017المخطط والفعلي لسنتي  ستغلالات الخاصة بموازنة مصاریف الإنحرافسنلخص الإ: اتنحرافایجاد الإ 
 :على العلاقتین التالیتین عتمادفي جداول بالإ 2018و

  .قیمة المصاریف الفعلیة –قیمة المصاریف المقدرة=  نحرافالإ 
  التقدیر/الفعلي=  ستغلالنسبة الإ

  
  )ملیار الدینار دج(      2017لسنة ) المخطط والفعلي( ستغلالات مصاریف الإإنحراف): 03(الجدول رقم 
  ستغلالنسبة الإ  نحرافنوع الإ   نحرافالإ   الفعلي  التقدیر  البیان          
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  التقدیر/الفعلي  )سالب أو موجب(  )الفعلي - التقدیر(  المواد
  1.04  سالب  -  7746  191368  183622  المشتریات المستهلكة

الخدمات الخارجیة وغیرها 
  0.7  موجب  35076  80374  115450  اتستهلاكمن الإ

  -   -   -   -   -   بین الوحدات ستهلاكالإ
  0.66  موجب  4470  8730  13200  الخدمات بین الوحدات

  0.94  موجب  17445  275538  292983  ریف المستخدمینمصا
  1.14  سالب  - 1255  10482  9227  الرسوم والضرائب 
  1.59  سالب  - 1232  3332  2100  خرىمصاربف التشغیلیة الأ

  1.74  موجب  21297  59617  80914  ات والمؤوناتهتلاكالإ
  1.99  سالب  -16741  33722  16981  )الحضیرة(مصاریف المقر 

  -   -   -   -   900  ةمصاریف مالی
  0.99  موجب  50854  664523  915377  المجموع

  .على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر
  
  

  )ملیار الدینار دج(      2018سنة ) المخطط والفعلي( ستغلالات مصاریف الإإنحراف): 04(الجدول رقم 
  البیان          

  المواد
  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر

  )الفعلي - التقدیر(
  نحرافنوع الإ 

  )سالب أو موجب(
  ستغلالنسبة الإ
  التقدیر/الفعلي

  0.82  موجب  42642  190000  232642  المشتریات المستهلكة
الخدمات الخارجیة وغیرها من 

  0.98  موجب  1579  79052  80631  اتستهلاكالإ

  -   -   -   -   -   بین الوحدات ستهلاكالإ
  1.06  سالب  - 610  10450  9840  الخدمات بین الوحدات
  0.91  موجب  25349  254088  279437  مصاریف المستخدمین

  0.92  موجب  860  9641  10501  الرسوم والضرائب
  0.88  موجب  420  3000  3420  خرىمصاربف التشغیلیة الأ

  1.63  سالب  -25134  64931  39797  ات والمؤوناتهتلاكالإ
  1.09  سالب  - 3386  40390  37004  )الحضیرة(مصاریف المقر 

  -   -   -   20  -   اریف مالیةمص
  0.94  موجب  41699  651573  693272  المجموع

    على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر
من خلال  نلاحظ): 2018- 2017(للمؤسسة محل الدراسة للفترة  ستغلالات موازنة مصاریف الإإنحرافتحلیل  -ب

  :ما یلي) 04(و) 03(الجدولین رقم 
المشتریات المستهلكة، الرسوم (كانت سالبة بالنسبة للمصاریف  2017 لسنة ستغلالمصاریف الإ اتافنحر لإ بالنسبة - 

ن مصاریف المخططة أقل من الفعلیة أ، ویدل ذلك )الحضیرة(، مصاریف المقر خرىوالضرائب، مصاریف التشغیلیة الأ
  :ات لأسباب التالیةنحرافویعتبر سوء في التقدیر وترجع هذه الإ
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 ن معظم أملیار دج وهذا سببه  7764 إنحرافمن ما هو مخطط له ب أكثرالفعلیة  ولیةات المواد الأالمشتری
أسعار صرف  إلىالكبیر بالإضافة  نحرافوهذا ما یفسر هذا الإ لماسمشتریاتها من الخارج والعناصر من مكوناتها الأ

  .العملة المتغیر
  ـــ  إنحرافاما الرسوم والضرائب سجلت ، ولیةملیار دج وسببه الرسوم الجمركیة على واردات المواد الأ 1255سالب بـ

  .ةستثنائیالإ أخرىوضرائب ورسوم 
 ـــ  إنحرافسجلت  خرىمصاریف التشغیلیة الأ ــ قل من أن التقدیر لهذه كان أملیار دج بمعنى  1232سالب قدر بــ

  .ة لم تكن في الحسبانستثنائیبعض المصاریف الإ إلىالفعلي وهذا راجع 
  ملیار دینار ویرجع سببه لمشاریع التوسیع  16741سالب قدره  إنحرافسجلت ) الحضیرة(نفقات خاصة بالمقر

 .والتجدید للمؤسسة وورشاتها
من  أكثرن المخطط أاتها موجبة وهذا یعني إنحرافكانت ) 03(الجدول رقم (ما بالنسبة للمصاریف المتبقیة أ

  . الخبراء المصاریف الفعلیة وهذا یرجع لحسن تقدیر
ات هتلاكالخدمات بین الوحدات، الإ(كانت سالبة بالنسبة للمصاریف  2018 لسنة ستغلالمصاریف الإ اتإنحراف أما - 

ن مصاریف المخططة أقل من أ، ویدل ذلك ))الحضیرة(ات والمؤونات، مصاریف المقر هتلاكوالمؤونات، مصاریف الإ
  :ات لأسباب التالیةنحرافالفعلیة ویعتبر سوء في التقدیر وترجع هذه الإ

  ـــ  إنحرافالخدمات بین الوحدات سجلت ــ ن أنه في الواقع لا یعتبر شئ سیئ لأ إلاملیار دینار  610سالب یقدر ب
 .و المجمع ولیس من طرف خارجيأهذه الخدمات كانت مقدمة من طرف وحدة في نفس المؤسسة 

 قتناءملیار دینار وهذا راجع لإ 25134سالب یقدر بـــــ  إنحراف خرىات والمؤونات سجلت هي الأهتلاكمصاریف الإ 
  . المادیة صولخسارتها لبعض الأ إلىالمؤسسة للتثبیتات جدیدة بالإضافة 

  ملیار دینار ویرجع سببه  3386سالب أیضا كالسنة السابقة قدره  إنحرافسجلت ) الحضیرة(نفقات خاصة بالمقر
 .تهالمشاریع التوسیع والتجدید للمؤسسة وورشا

من  أكثرن المخطط أاتها موجبة وهذا یعني إنحرافكانت ) 04(الجدول رقم (ما بالنسبة للمصاریف المتبقیة أ
  . المصاریف الفعلیة وهذا یرجع لحسن تقدیر الخبراء

 لكمیةاهي  للمبیعات التقدیریة الموازنة: الموازنة التقدیریة للمبیعات في متابعة تسییر مؤسسة محل الدراسة إستخدام .2
 خلال تصریفها المؤسسة تتوقع التي المنتجات كافة من المؤسسة تتوقع التي المنتجات كافة من التقدیریة للمبیعات والمالیة

  .الخطة في المستهدف الایراد رقم إلى للوصول الموازنة فترة
في جداول  2018و 2017ي ات الخاصة بموازنة المبیعات المخطط والفعلي لسنتنحرافسنلخص الإ: اتنحرافایجاد الإ  - أ

  .قیمة المبیعات الفعلیة –قیمة المبیعات المقدرة=  نحرافالإ   :على العلاقتین التالیتین عتمادبالإ
  التقدیر/الفعلي = نجازنسبة الإ 

  )ملیار دینار(        2017وفقا للمنتجات ) المخطط والفعلي(ات المبیعات إنحراف): 05(الجدول رقم 
البیان            

  مبیعات وفقا للمنتوجال
  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر

  )الفعلي - التقدیر(
  نحرافنوع الإ 

  )سالب أو موجب(
  نجازنسبة الإ 

  التقدیر/الفعلي

  0.44  موجب  Habillage de colonne 9446  4190  5256 غلاف العمود
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  1.02  سالب  - Outils forage  247692  251542  3850  الحفر أدوات
  1.24  سالب  - Outils mines  10062  12462  2400  المناجم أدوات

  0.8  موجب  Divers(  373924  297728  76196( مختلفة أدوات
  0.88  موجب  75201  565923  641124  المجموع

  .على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر
  

  )ملیار دینار(      2017وفقا للعملاء ) المخطط والفعلي(ات المبیعات إنحراف): 06(الجدول رقم 
  البیان          

  المبیعات وفقا للعمیل
  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر

  )الفعلي - التقدیر(
  نحرافنوع الإ 

  )سالب أو موجب(
  نجازنسبة الإ 

  التقدیر/الفعلي
  0.89  موجب  sonatrach( 577011  51330  65681( سونطراك
  0.14  موجب  Associés(  38467  5459  33008( شركاء

  0.92  سالب  -Divers(  25645  49133  23488( فةقطاعات مختل
  0.88  موجب  75201  565923  641124  المجموع

    على تقاریر المؤسسة عتمادبالإ الباحث إعداد: المصدر
من خلال الجدولین رقم  نلاحظ): 2017(ات موازنة مصاریف المبیعات للمؤسسة محل الدراسة للفترة إنحرافتحلیل  - ب
  :ما یلي) 06(و) 05(
كان سالب بالنسبة  نحرافن الإأنلاحظ ) 05(من الجدول رقم : المبیعات وفقا للمنتجات المؤسسة محل الدراسة - 

 إنحرافمن كان مخطط له ب أكثرخرین المناجم حیث كانت المبیعات الفعلیة لهذین الأ أدواتالحفر و  أدواتللمنتجین 
ما فیما یتعلق بالمبیعات ألطلب على هذین المنتجین ملیار دج على التوالي وهذا لزیادة ا 2400ملیار دج و 3850

ن المؤسسة كان تقدیرها خاطئ بسبب نقص كفاءة موظفین قسم أات موجبة وهذا یدل إنحرافحققت  خرىالمنتجات الأ
  .العلیا كذلك دارةالمبیعات والإ

كان سالب بالنسبة للعملاء  افنحر نلاحظ ان الإ) 06(من الجدول رقم : المبیعات وفقا لعملاء المؤسسة محل الدراسة - 
الحفر والمناجم خاصة من طرف  أدواتملیار دج وذلك لزیادة الطلب على منتوج  23488قدر بـــــ  إنحرافمن قطاعات ب

موجب وهذا یعني تقدیر  نحرافرین كان الإیخما فیما یتعلق بعملاء المؤسسة محل الدراسة الأأقطاع الفلاحة والتعدین، 
  .قل سعر من مبیعات المؤسسةأظهور مبیعات  -  :خاطئ وهذا راجع ليكان عملائها المؤسسة لطلبات 

 .البیع للمجهود اللازم أعوانعدم بذل  -        .ظهور منافسین جدد في الأسواق - 
من خلال الجدولین  نلاحظ): 2018(ات موازنة مصاریف المبیعات للمؤسسة محل الدراسة للفترة إنحرافتحلیل  -ج

  :ما یلي الموالیین
  )ملیار دینار(       2018وفقا للمنتجات ) المخطط والفعلي(ات المبیعات إنحراف): 07(الجدول رقم 

البیان            
  المواد

  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر
  )الفعلي - التقدیر(

  نحرافنوع الإ 
  )سالب أو موجب(

  نجازنسبة الإ 
  التقدیر/الفعلي

  1.04  سالب  - Habillage de colonne  8380  8753  373  غلاف العمود
  1.90  موجب  Outils forage  283490  256241  27249  الحفر أدوات
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  -   -   -   -   Outil mines  13809  المناجم أدوات
  1.02  سالب  - Divers  319304  327163  7859  مختلفة أدوات

  0.95  موجب  32826  592157  624983  مجموعال
    اریر المؤسسةعلى تق عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر

  )ملیار دینار(       2018وفقا للعملاء )  المخطط والفعلي(ات المبیعات إنحراف): 08(الجدول رقم 
البیان            

  المواد
  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر

  )الفعلي - التقدیر(
  نحرافنوع الإ 

  
  نجازنسبة الإ 

  التقدیر/الفعلي
  0.94  جبمو   sonatrach( 562485  530699  31786( سونطراك
  0.98  موجب  Associés(  6250  6146  104( شركاء

  0.98  موجب  Divers(  56248  55312  936( قطاعات مختلفة
  0.95  موجب  32827  592156  624983  المجموع

  على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعداد: المصدر
  

كان سالب بالنسبة  نحرافن الإأنلاحظ ) 07(من الجدول رقم : المبیعات وفقا للمنتجات المؤسسة محل الدراسة - 
 373 إنحرافمن كان مخطط له ب أكثررین یخحیث كانت المبیعات الفعلیة لهذین الأ مختلفة أدواتو  عمدةللمنتج أغلفة الأ

ما فیما یتعلق بالمبیعات المنتجات أملیار دج على التوالي وهذا لزیادة الطلب على هذین المنتجین  7859ملیار دج و
  .ن المؤسسة كان تقدیرها خاطئأات موجبة وهذا یدل إنحرافحققت  خرىالأ
موجب وهذا یعني تقدیر  إنحرافن أنلاحظ ) 08(من الجدول رقم : المبیعات وفقا لعملاء المؤسسة محل الدراسة - 

  .المذكورة اعلاه الأسباب خاطئ وهذا راجع لنفسكان المؤسسة لطلبات عملائها 
الموازنة التقدیریة للموارد  :یة للموارد البشریة في متابعة تسییر المؤسسة محل الدراسةالموازنة التقدیر  إستخدام .3

 مقبلة زمنیة فترة خلال المحددة والتخصصات المهارات ذات البشریة الموارد من ؤسسةالم اتإحتیاج تقدیر هيالبشریة 
ختیارو    .اتحتیاجالإ أفضل إ
في  2018و 2017صة بموازنة الموارد البشریة المخطط والفعلي لسنتي ات الخانحرافسنلخص الإ: اتنحرافایجاد الإ  - ا

  : على العلاقتین التالیتین عتمادبالإ ینجدول
  .قیمة الموارد البشریة الفعلیة –قیمة الموارد البشریة المقدرة=  نحرافالإ 

  التقدیر/الفعلي = ستغلالنسبة الإ
  2017لسنة ) ط والفعليالمخط(ات الموارد البشریة إنحراف): 09(الجدول رقم 
  البیان                         

  صنف الوظیفي
  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر

  )الفعلي - التقدیر(
نوع 

  نحرافالإ 
  ستغلالنسبة الإ
  التقدیر/الفعلي

دائـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــــــم

إداریــــــموظــــــــــفین   
ــــــــــــــــــــــــــــین

  0.95  موجب  01  21  22  مهندسین  
  0.9  موجب  01  09  10  ات جامعیةإطار 
  1.07  سالب  -  01  15  14  أخرىات إطار 

  0.98  موجب  01  45  46  اتطار مجموع الإ
  0.67  موجب  02  04  06  ات العلیاطار الإ
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موظــــــــــفین 
تقنیین

  1  -   00  06  06  التقنیین السامیین  
  4.67  سالب  -  11  14  03  التقنیین
  0.63  موجب  10  17  27  أخرى

  1.03  سالب  -  01  37  36  مجموع التقنیین
  0.89  موجب  02  17  19  التنفیذیین  
  0.98  موجب  02  99  101  مجموع العمال الدائمین  

مؤقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــت

موظفین إداریین  
  0.89  موجب  01  08  09  مهندسین  

  2.5  سالب  -  03  05  02  ات جامعیةإطار 
  -   -   -   -   -   أخرىات إطار 

  1.18  سالب  -  02  13  11  اتطار مجموع الإ
  -   -   -   -   -   ات العلیاطار الإ

تقنیین
  -   موجب  10  -   10  التقنیین السامیین  

  -   -   -   -   -   التقنیین
  0.5 موجب  01  01  02  أخرى

  0.08 موجب  11  01  12  مجموع التقنیین
 01  موجب  00  11  11  التنفیذیین  

 0.73  موجب  09  25  34  مجموع العمال المؤقتین
  0.92  موجب  11  124  135  مجموع

  على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعدادمن : المصدر
  2018لسنة ) عليالمخطط والف(ات الموارد البشریة إنحراف): 10(الجدول رقم 

  البیان                                 
  صنف الوظیفي

  نحرافالإ   الفعلي  التقدیر
  )الفعلي - التقدیر(

  نحرافنوع الإ 
  

  ستغلالنسبة الإ
  التقدیر/الفعلي

دائــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم
إداریـــموظــــــــــفین   

ـــــــــــــــــــــــــــــــین
  1.24  سالب  - 04  26  21  مهندسین  

  1.33 سالب  - 03  12  09  ات جامعیةإطار 
  1.27 سالب  - 04  19  15  أخرىات إطار 

  1.27 سالب  - 12  57  45  اتطار مجموع الإ
  1  موجب  00  04  04  ات العلیاطار الإ

موظــــــــــفین 
تقنیین

  

  0.5  موجب  03  03  06  التقنیین السامیین
  0.5  موجب  07  07  14  التقنیین
  1.47  سالب  - 08  25  17  أخرى

  2.09  موجب  02  35  37  مجموع التقنیین
  1  موجب  00  17  17  التنفیذیین  
  1.10  سالب  - 10  109  99  مجموع العمال الدائمین  

مؤقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــــــــــت
موظفین إداریین  

  - موجب  08  02  10  مهندسین  
  - موجب  05  -  05  ات جامعیةإطار 
  - -  -  -  -  أخرىات إطار 

  0.13 موجب  13  02  15  اتطار مجموع الإ
  - -  -  -  -  ات العلیاطار الإ
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تقنیین
  

  - موجب  07  -  07  التقنیین السامیین
  - -  -  -  -  التقنیین
  - موجب  02  -  02  أخرى

  - موجب  09  -  09  مجموع التقنیین
 0.18  موجب  09  02  11  التنفیذیین  

 0.11  موجب  31  04  35  مجموع العمال المؤقتین
  0.84  موجب  21  113  134  مجموع

  على تقاریر المؤسسة عتمادالباحث بالإ إعدادمن : المصدر
  

من خلال  نلاحظ): 2018- 2017(ل الدراسة للفترة ات موازنة الموارد البشریة للمؤسسة محإنحرافتحلیل  - ب
  :ما یلي) 10(و) 09(الجدولین رقم 

حتیاجات فیما یتعلق تقدیر مناصب العمل و نحرافن الإأنلاحظ ) 09(ومن خلال الجدول رقم  2017بالنسبة لسنة  -  ات إ
فیما یتعلق بالموارد البشریة  المؤسسة من الید العاملة معظمها كانت موجبة ویعني ذلك ما كانت المؤسسة مخططة له

من  أكثرو المؤقتة ویعني ذلك وجود موظفین في بعض المناصب أمن ما هو فعلي سواء بالنسبة للمناصب الدائمة  أكثر
ن المؤسسة أي أموظف  11سالبا في كل من التقنیین بــ  نحرافنه نجد الإأما تحتاجه وهذا سیكلف المؤسسة نفقات، إلا 

  .هذا راجع لطبیعة نشاطها الصناعيتحتاج للتقنیین و 
داریة والتقنیة ات كانت سالبة بالنسبة للوظائف الإنحرافن الإأنلاحظ ) 10(ومن خلال الجدول رقم  2018بالنسبة لسنة  - 

عتمادالموارد البشریة و  إدارةوالمهندسین ویرجع ذلك لسوء تقدیر  ها على معلومات لسنوات سابقة فقط دون وضع دراسة إ
ات المؤسسة للید العاملة، لذلك كان هذا النقص في الموارد البشریة لهذا النوع من الوظائف والتي حتیاجقیقة للإعلمیة د
 .ساسیة المؤسسة محل الدراسة لكونها مؤسسة صناعیةأتعتبر 

V.الخلاصة: 
المراقبة  أدوات دإعتمار الزمن جعل من هذه الوظیفة مطالبة بضرورة بلتاریخي لوظیفة مراقبة التسییر عن التطور اإ

والتخطیط لضبط جمیع التقدیرات والتوقعات في جمیع وظائف المؤسسة وهي مهمة لیست بالسهلة بالنظر للتعقیدات التي 
المؤسسة تؤثر وتتأثر به حیث  إعتبارو خارجیا وكذا التطورات الخاصة في المجتمع بأتحیط بالمؤسسة سواء داخلیا 

 دواتالعمل المطلوب منها إحدى هذه الأ إنجازتسمح لها ب أدواته بتوفر أنصعبة إلا تصبح مهمة التقدیر والتوقع مهمة 
النادرة التي تجمع  دواتتصال فهي تكاد تكون من الأتخطیط والمراقبة والتنسیق والإ أداةهي الموازنة التقدیریة التي تعتبر 

اتها ومصادر توفیر إحتیاجمؤسسة لتخطیط وتقدیر فیها جمیع وظائف التسییر وتستخدم لتبسیط التعقیدات التي تواجهها ال
نها أات التي قد تحصل وتصحیحها في الوقت المناسب إلا نحرافات وتسمح أیضا للمؤسسة بالوقوف على الإحتیاجتلك الإ
لا فإنها لن تتردد من تأدیة ما هو منتظر منها إعدادن تراعي فیها جمیع الشروط من طرف أیجب   .وتقدیر ومبادئ وإ

  :ستخلاص مجموعة من النتائج كما یليإمن خلال هذه الدراسة تم  :النتائج .1
 :یمكن حصرها في: النتائج النظریة. أ
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 .المؤسسة من خلال فترة زمنیة قادمة أنشطةالموازنة التقدیریة خطة مالیة تفصیلیة عن جمیع  - 
 .التي تسعى المؤسسة لموصول الیها هدافوالأوترجمة لمخطط  أداةالموازنة التقدیریة لیست هدف بحد ذاته بل هي  - 
 من وظائفها المختلفة ممارسة في المؤسسة إدارة تساعد التي المحاسبیة دواتالأ من أداة التقدیریة الموازنات تعتبر - 

  .تحفیز رقابة تنسیق تخطیط،
 التعرفلمستوى المطلوب، و والخطط الموضوعة قد تم تنفیذها وبا هدافن الأأرقابیة تستعمل للتحقق من  أداةالموازنة  - 

 .اللازمة الإجراءات تخاذلإ المناسب الوقت في اتنحرافالإ على
ختیارها، و إعدادعدة خطوات في عملیة  إتباعموازنات واضحة ومناسبة، یجب  إلىللوصول  -  طریقة مناسبة تعد بها  إ

، ویعتمد نجاحها على توافر ومادیة نفسیة شروط تنظیمیة، شروطتقدیرات هذه الموازنة، ویكون ذلك وفق أسس معینة و 
 خدمات من تقدمه لما محددة فترة قبل علیها الموافقةو  المسؤولین طرف من الموضوعةمجموعة من المبادئ العلمیة 

 .هاإستخدام عند رئیسیة
قي الموازنات با عدادها في الموازنة التشغیلیة هي موازنة المبیعات لأنها تعتبر حجر الاساس لإإعدادأول میزانیة یتم  - 
 ).الخ ... نتاجالإ) مستلزمات(، تكالیف إنتاج(  خرىالأ
 مصیریة قرارات إتخاذ في التكالیف عن المعلومات تساعد حیث یةقتصادالإ للمؤسسة بالنسبة بالغة أهمیة للتكالیف نإ - 

  .خرىالأ المؤسسات إلى بالنسبة وضعها معرفة المؤسسة وتمكن
 ظل في في السوق مكانتها على للحفاظ وهذا منها یةنتاجالإ وخاصة تكالیفها عمى بةالرقا إلى المؤسسات جل تسعى - 

 .الشدیدة المنافسة
  :تتمثل في :النتائج التطبیقیة. ب
ي إیجابمراقبة التسییر وهذا شئ ل خاصة مصلحةتم ایجاد الهیكل التنظیمي للمؤسسة محل الدراسة  بعد الإطلاع على - 

كالمحاسبة التحلیلیة لوحة القیادة والموازنة التقدیریة بهدف الإشراف  دواتعدید من الأحیث تستخدم هذه المصلحة ال
  . المؤسسة ومصالحها أنشطة أداءومتابعة 

الموازنة التقدیریة من هیئة مكلفة بمراقبة كل التطورات المحاسبیة تسمى بهیئة مراقبة التسییر وهي عبارة عن  إعدادیتم  - 
  .مؤسسة محل الدراسةإعتمادها من طرف مدیر ال، ویتم أخرى أطرافلمؤسسة دون مشاركة ثلاث أشخاص موظفون في ا

  .ها على الطرق الكیفیة والخبرات ومعلومات للسنوات سابقةإعتمادالمؤسسة تستخدم الموازنات التقدیریة وذلك ب - 
من  عتمادوالإ عدادایة من التحضیر تم الإالموازنات التقدیریة بد إعدادمن التقاریر الممنوحة لنا تلتزم المؤسسة بمراحل  - 

  .ها في الاشراف والمتابعةإستخدامخیر المخولین قانونیا في الأ طرافطرف الأ
، تكالیف نتاجالإ(من خلال التقاریر المقدمة من طرف المؤسسة لاحظنا انها تعد انواع متعددة من الموازنات التقدیریة  - 
  ).ة، المبیعات، الموارد البشریستغلالالإ
تخاذات وتحلیلها، و نحرافات تقصي أسالیب الإنحرافتقاریر خاصة بالإ إعداد -    .الإجراءات التصحیحیة إ
تقوم المؤسسة في نهایة كل سنة بوضع تقریر تقییمي للسنة المالیة المنتهیة بهدف المقارنة بین الخطط الموضوعة  - 

  . للنشاطات المؤسسة للسنوات لاحقةوضع موازنات تقدیریة  إلىسابقا وما تم تحقیقه، بالإضافة 
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ات وتحلیلها لاحظنا ان المؤسسة نحرافوتحدید الإ 2018و 2017للموازنات التقدیریة والفعلیة للسنتین  ةمن خلال دراس - 
  . موازناتها التقدیریة على الخبرة المكتسبة لموظفیها ومعلومات سنة سابقة ولیس على أساس قیاس علمي إعدادتعتمد في 

 یتم إقتراحمختلف النتائج المتوصل إلیها ل وعرضعلى الواقع العملي للمؤسسة وبعد  طلاعالإمن خلال  :قتراحاتالا .2
  :جملة من التوصیات أهمها

تخاذات و نحرافالبحث عن أسباب الإ -  عتمادالإجراءات التصحیحیة إذا كانت سلبیة و  إ   .یةإیجابها إذا كانت إ
جمیع مراحلها لا تعتمد على حساب  إتباعللرقابة ب أداةمیزانیاتها التقدیریة ك مإستخداعلى المؤسسة محل الدراسة  - 
تخاذات و نحرافات فقط بل تقوم بتحلیل الإنحرافالإ   الإجراءات التصحیحیة لهاو ذلك لضمان استمرارها  إ
م التي تعنى بعملیة المیزانیة وذلك من خلال إشراك جمیع أفراد الأقسا إعدادالعمل على تطبیق مبدأ المشاركة في  - 

 .التحضیر للمیزانیة التقدیریة
 حجم ینظم لان ذلك ،إستغلال أحسن أموالها ستغلاللإ أداةك التقدیریة میزانیاتها إستخدام الدراسة محل المؤسسة على - 

  .الإیرادات حدود في المدفوعات
 .ءها لمنتجاتها في التوقیت المناسبیة فعالة، تمكنها من تحقیق طلبات عملاإنتاجعلى الوحدة أن تستعمل سیاسات  - 
  .هاأهداف بالتالي اتهاإستراتیجی وتحقیق مبیعاتها تطویر من تمكنها فعالة، تسویقیة سیاسة تستعمل أن الوحدة على - 
  .دقة أكثر توقعات إلى للوصول الإحصائیة والطرق العلمیة الأسالیب على المؤسسة إعتماد ضرورة - 
 إستخداملنجاح  هذه مسألة أساسیةالبشریة المؤهلة علمیا وعملیا و نات وتدعیمه بالكوادر قسم مستقل للمواز  إنشاء - 

تخاذ القرارات الصحیحة و للتخطیط وال أداةالموازنات ك  .المؤسسة محل الدراسة السلیمة فيرقابة وإ
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