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 الشكر و العرفان

على فضله  أشكره و أسترضيه أحمده و المينالحمد لله رب العالمين و الصلاة و السلام على الأنبياء و المرسلين ، الحمد لله رب الع
 ، الذي وفقني في إنجاز هذا العمل

 وقال تعالى " فاذكروني أذكركم و أشكروني ولا تكفرون "

كتورة و الإرشادات الد  ا لنصائحقديمهإلى الأستاذة التي أشرفت على عملي هذا و تعاونها الكبير و ت أتقدم أولا بالشكر الجزيل
 غضاب رانية

ة التدريس قسم مال مصلحشكر عكما نتقدم  بالشكر الجزيل للجنة المناقشة التي يكون لها دور في تثمين هذا العمل كما ن
 المحاسبة و بالأخص مروى سالمي

 ال و   المجهوداتالاستقب لى حسنععبارات الشكر إلى كامل عمال المؤسسة الاقتصادية محل الدراسة الميدانية و أتقدم بأسمى 
توجيه و المحاسب بص و الى قبول التر و أخص بالذكر كل من عمراني إسماعين عل   -الصيدلية المركزية للمستشفيات  –المبذولة   

  توفير الوثائق و على الإرشاداتهلايلي عبد الغفور على كل الجهد المبذول في

 كما أتقدم لكل من ساهم في هذا البحث حتى ولو بالكلام الطيب سوء من بعيد أو من قريب
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 الإهداء 

 بسم الله الرحمن الرحيم 
د  :الحمد لله الذي أعاننا بالعلم و زيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى وجملنا بالعافية أما بع  

ني و حبيبتي أمي الغالية حفظها الله أهدي ثمرة جهدي هذا إلى التي أنارت بنورها المتدفق وحنانها الفياض درب حياتي ، قرة عي  

حمة الله عليه ر إلى من أحمل أسمه بكل فخر من رحل على هذه الدنيا ولم يرحل من قلوبنا ، إلى روح والدي   

ام ، أسماء ، عقبة ، حماهم الله وبارك فبهمإلى دفئ البيت وسعادته إخوتي : الطيب ، هش  

 إلى فرحت البيت الكتاكيت الصغار أبناء إخوتي حفظهم الله و وفقهم في مشوارهم الدراسي

 إلى من جمعني بهم مشعل العلم و المعرفة زملائي و زميلاتي في الدفعة

 إلى جميع الأصدقاء و الأحباب كل باسمه 
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 إهداء
ما جل " ... وأخفض لههما عز و ال فيقالحمد الله ربي العالمين والصلاة على خاتم الأنبياء والمرسلين أهدي ثمرة جهدي إلى من 

تابة ف في وصفها ، ويعجز القلم عن كإلى من تاهت الكلمات و الحرو   "جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا
لحنان. وهي التي الى منبع فها إكم أكثرت من الدعوات و التي كانت سند في حياتي و غمرتني بعط  أي شيء عنها ،و في صلاتها

 مشت في عروق دمي ، قلبي ينبض بها هي أمي الغالية أدام الله عليها صحتها ورعاها

عزيز و لي الأعلى أبي الة مثثاببموهو  و إلى أعظم رجل في الكون إلى من تواضع في الأرض، إلى الذي رباني، أحسن تربيتي وعلمني 
 حفظه الله وأطال عمره 

 لمعنوي زها او إلى أختي الغالية التي هي بمثابة أمي الثانية التِي ساعدتني بكلماتها الطيبة و تحفي

 و كل الأسماء و الأحباب إلى الذين ساعدوني في مشواري الدراسي إلى  كل من وسعهم قلبي ولم تسعهم هذه الورقة .
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 ملخص:

في  ها ، و مساهمتهاطرق إعددها  و تهدف هذه الدراسة إلى التطرق لمختلف مفاهيم الموازنة التقديرية و وظائفها ومبادئ
 مراقبة التسيير .

ن الفرق مرافات الناتجة ديد الانحلى تحعكما تعتبر الموازنة التقديرية أداة من أدواة مراقبة التسيير ، هي تساعد المؤسسة 
  . بين القيمة التقديرية و القيمة الفعلية و تحليل الانحرافات و البحث على طرق لمعالجتها

 –ات ركزية للمستشفييدلية الم الصفيطة الموازنة التقديرية كما تم إسقاط هذا على الواقع من خلال مراقبة التسيير بواس
يس بغرض مراقبة تخطيط ولها فقد لحيث أن المؤسسة لا تستعمل طريقة إحصائية للموازنة التقديرية ، و أيضا تستعمل  –بسكرة 

 التسيير .

  الكلمات المفتاحية :

 الموازنة التقديرية  . مراقبة التسيير . تحليل الانحرافات 

Abstract : 

This study aims at addressing the different concepts of budget estimates, its functions, 

principles, methods of preparation and its contribution to the control of management. 

A discretionary budget estimates  is also a management control tool,it helps an organization to 

identify deviations from the difference between the estimated value and the actual value, 

analyse deviations, and find ways to address them,  

This concept was dropped by the control of the management by the budget of the CENTRAL 

PHARMACY OF HOSPITALS –BISKRA since the institution does not use a statistical 

method of budget estimates, and it uses it only for planning and not for controlling the 

conduct.  

Key words: 

Budget estimates, control of management, analyse deviations. 
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 المقدمة: 

ذا وجب الاهتمام تصاد ، لي اقالمؤسسات الاقتصادية هي النواة الأساسية لأي نشاط اقتصادي وتمثل الوحدة الأساسية لأ إن
 . بالوظائف الإدارية التي تضمن استمرار المؤسسة وتحقيق أهدافها

ستخدم للتخطيط تكما ليا  بل ماالموازنة التقديرية تعتبر أهم أداة تستخدم في المؤسسات وفكرتها أنها تخطط للمستق
الرقابة  حتى تقوم بوظيفة المؤسسة دارةلإوالرقابة وقياس الأداء وتحقيق أهداف المؤسسة  وكذلك تعمل على توفير البيانات اللازمة 
 نة .ل فترة زمنية معييقها خلا تحقعلى أكمل وجه ، فالموازنة التقديرية هي ترجمة مالية وكمية لأهداف المؤسسة التي ترغب في

ا وهذا لتحقيق سبب ندرتهبوارد إن التسيير اليوم في المؤسسة الاقتصادية يتوقف بالدرجة الأولى على التحكم في الم
كيف وفق معطيات حول والتت التالأهداف المسطرة حيث عرفت مراقبة التسيير تطورا كبيرا في الوقت الراهن خاصة مع متطلبا

ت قراراتشكل هذه ال قتصادية،ت الاسسة وذلك باعتبارها مركزا للعديد من القرارااقتصاد السوق الذي أدى إلى تعزيز دور المؤ 
 اليف .قل التكبأهداف اختيارات اقتصادية بالنسبة للمؤسسة بغرض الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة تحقيق الأ

رجمة للقرارات يير والرقابة وتعالة لتسفاة أدوهذا ما قدمته الموازنة التي تعتبر من الأساليب الكمية في التسيير والتي تعتبر ك
اقبة ؤسسة خاصة في مر ين في المسؤولالمستقبلية حيث إن الموازنة نظام شامل يخص كل أوجه نشاط المؤسسة إذ تساعد الموازنة الم

 تسييرها .

انطلاقا  ليل هذا الموضوعتح وكذا لتسييربحيث سنتطرق في هذه المذكرة الى  الموازنة التقديرية واستخدامها كأداة لمراقبة ا
 من طرح الإشكالية  التالية :

 ؟ كيف تستخدم الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية -

 ومن خلال الإشكالية يتبادر إلى ذهننا عدة اسئلة أهمها :

 الأسئلة الفرعية :

 ماهي الموازنة التقديرية ؟ وماهي أنواعها ؟ -

 التسيير؟ وماهي أهم أدواتها ؟ماهي مراقبة  -

 كيف يتم إعداد وتنفيذ الموازنة التقديرية في المؤسسة الاقتصادية ؟ -

 عالة ؟هل تعتبر الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ف -
 الفرضيات :
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 الموازنة أداة فعالة في مراقبة التسيير ؛ -

 ؛مراقبة التسيير ضرورة في المؤسسة  -

 ؛ ةتصاديالاقسسة ؤ يختلف الجانب النظري عن التطبيقي في تطبيق الموازنة التقديرية في الم -

 الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير . استخداملا يمكن  -
 البحث : أهمية

 اختيار هذا الموضوع في : أهميةتكمن 

 التكاليف . بأقل الأهدافمن فعالية الموارد المتاحة من اجل تحقيق  التأكد -

 في الموارد بسبب ندرتها .  الأمثلالتحكم  -

 النتائج.  أفضلوتحقيق  الأهداف أحسن إلىتطبيق الموازنة التقديرية للوصول  -

 وجود نظام الموازنة التقديرية في المؤسسة الاقتصادية . أهميةتوضيح  -

 التعرف على الموازنة التقديرية كنظام . -
 البحث : أهداف

 مراقبة تسيير المؤسسة .دور الموازنة في  -

 نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة الاقتصادية . أهميةمعرفة مدى  -

 معرفة كيفية تطبيق نظام الموازنات التقديرية . -

 الموازنة التقديرية . إعدادمعرفة كيفية  -
 المستخدم : المنهج

عتمدنا على ارضياتنا فواختبار  ةالإشكاليعلى  والإجابة إبعادهبمختلف جوانب الموضوع وتحليل  والإحاطة الإلمامبغية 
ن ما من تطبيق جانب ذي يمكننلة الدراسة حا أسلوبالمنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري،بينما في الجانب التطبيقي على 

 المعلومات المتوفرة لدينا من المؤسسة المحل الدراسة .
 الدراسات السابقة :

 دامةيق التنمية المستنحو تحق ههاوجيمراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية وتدراسة سترة العلجة ، دور  -

علوم التسيير ،  ولتجارية دية و اأطروحة دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصا –دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بعين لكبير  -
 2018/  2017جامعة سطيف ، 

تنمية كيز على دمج الة مع التر ستداميير من الأدوات الفعالة في التنمية المحيث تطرقت في هذه الدراسة إلى مراقبة التس
 المستدامة في المؤسسة محل الدراسة ، ومن أهم النتائج التي توصلت لها الباحثة :

 لمدى القصير .اسسات في المؤ  أن دمج التنمية المستدامة في المؤسسات من المتطلبات الحديثة التي تساعد على تطور
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 فية .كاليف سنوية إضاتا تتحمل جعله المؤسسة لمبادئ التنمية المستدامة و قيامها بالعديد من الاستثمارات البيئية تبني

 دراسة ميدانية في –زائرية ية الجدراسة تواتي مريم ، دور نظام مراقبة التسيير في تحسين تسيير المؤسسة الاقتصاد -
تسيير ، علوم ال تجارية ومذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادية و ال -  venusمؤسسة 

  2008جامعة البليدة ، 
 أهم ية حيث توصلت إلىالجزائر  صاديةتناولت في دراستها هذه ، تحليل دور مراقبة التسيير في تحسين تسيير المؤسسة الاقت

 النتائج و هي :

  التسييرفينوعية  يعتبر أكثر من ضروري لوصول المؤسسة إلى الكفاءة و الأن نظام مراقبة التسيير

 تسيير أن المؤسسة بعد تطبيق أدوات مراقبة التسيير أظهرت وجود تجسن كبير في جودة ال

 ؤسسةأن نظام مراقبة التسيير من أنظمة المعلومات و هو مكمل للأنظمة الأخرى في الم

ة دراس-الجزائرية   قتصاديةات الاوازنات التقديرية على سلوك المسيرين في المؤسسدراسة سعاد وادة ، أثر نظام الم -
جارية و علوم ية و التلاقتصاد، أطروحة دكتوراه ، كلية العلوم ا –مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

  2017/  2016التسيير ، جامعة المسيلة ، 
 التالية : النتائج ل إلىقديرية على سلوكيات المسيرين ، وتم التوصحيث درست تأثير نظام تسير الموازنات الت

يرية و إلى موازنة تقد المتبعة تجياتنظام تسيير الموازنات التقديرية يعتبر نظام متكامل ، وذلك من خلال تحويل الاسترا
 مقرنتها بالنتائج الفعلية .

ؤسسة ا يؤكد بأن الميرية ، ممالتقد عملية إعداد أهداف موازناتهماعتماد المؤسسة محل الدراسة على مبدأ المشاركة ، في 
 قطعت شوطا كبيرا نحو اعتماد التسيير الموازني .
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 تمهيد :

ة مما يدعي لاقتصاديؤسسة االاقتصادية و كبر نشاطها ، أصبح من الضروري مراقبة تسيير الم بسبب كبر المؤسسات
 بر واقعية .ضية و أكئج مر لوجود أخصائيين لتسيير في المؤسسة ، و تطوير من وسائل و أدوات التسيير للحصول على نتا

 راقبة التسييرلمة كأداة تقديريسنتحدث على الموازنة الوفي هذا الفصل سوف نتطرق للموازنة التقديرية و وظائفها  ، كما 

 الأول : الموازنة التقديرية  المبحث

ازنة ث قام بإعداد مو م  ، حيه السلاإلى عصر سيدنا يوسف علي بدايتهاتعد الموازنة التقديرية من أقدم الأدوات إذ تعود 
، وفي هذا  1825تقديرية سنة من استعمل لفظ الموازنة الأول   De gazeuxللقمح المتوقع إنتاجه في ذلك العصر ، ويعتبر 

 الجانب نتطرق إلي عموميات حول الموازنة التقديرية .

 المطلب الأول : ماهية الموازنة التقديرية 

 الفرع الأول : مفهوم الموازنة التقديرية 

  (1، صفحة 2021/  2020)زعرور، نشأة الموازنة التقديرية : 

تعتبر الموازنة التقديرية من أقدم الأساليب استخداما في مجال الرقابة لأنها لم تكن كما هي عليه الآن نتيجة  
 تغيرات كبيرة بسبب التطورات الاقتصادية التي سادت العالم .

وازنات كما تخدام المالأولي لاس احلإلي اللغة الفرنسية و تعني الحقيبة الجلدية ، ففي المر  Budgetو يعود أصل كلمة 
 يلي :

 عين .مالمرحلة الأولي : كانت الموازنة عبارة عن تجميع الموارد المطلوبة لتنفيذ برنامج 

 .حتياجات ه الاالمرحلة الثانية : في هذه المرحلة اعتمدت الموازنة علي تحديد التوقيت الزمني لهذ

 . الرقابة تحقيقللموازنة تستخدم في التكاليف المعيارية المرحلة الثالثة : في هذه المرحلة أصبحت ا

دول  لمؤسسات في أغلبالي نجاح إأدي  المرحلة الرابعة : تم الاعتماد الموازنة كوسيلة للتخطيط و الرقابة و التنسيق مما
 العالم .



التسيير مراقبة و التقديرية للموازنة النظري الجانب                                                  ولالأ الفصل  

 
 

2 
 

 للموازنة التقديرية تعاريف متعددة نذكر منها :

  ، تعرف الموازنات التقديرية بأنها الخطة المالية المقدرة التي تحدد الموارد اللازمة لتنفيذ أنشطة الوحدة الاقتصادية
، 2016)بدوي، عثمان إبراهيم، و صالح، و ذلك بما يؤدي إلي التعرف علي النتائج المتوقعة عن فترة مقبلة . 

 (141صفحة 
  الموازنة التقديرية نظام متكامل و مرن يهدف إلى تحقيق الكفاية القصوى من استغلال الموارد و الإمكانات

 (384، صفحة 2015)نصر،  المتاحة للوحدة الاقتصادية .
  تنفيذها وكما تعتبر الموازنة التقديرية خطة تفصيلية محددة مقدما للأعمال المرغوب A predetermined 

detailed    plan   ، و توزع هذه الخطة على جميع المسئولين حتى تكون مرشدا لهم في تصرفاتهم و حتى
 (80، صفحة 2015)عبد الوهاب و شحاته،  يمكن استخدامها كأساس لتقييم الأداء في المشروع .

 خالص،  المستقبلي على المدى القريب أو المتوسط .الاقتصادية ا عبارة عن خطة رقمية لنشاط المؤسسة وهي أيض(
 (15، صفحة 1997

  للأهداف التنظيمية الكلية ، إلى وحدات مالية يتم استخدامها  كما يذكر أن ، الموازنة تنطوي على عملية ترجمة
كمعايير أو أهداف للأداء ، حيث يتم بعد ذلك قياس الأداء الفعلي و تقييمه بالمقارنة مع الموازنة ، و يتضمن نظام 

دم في أنظمة تقييم الموازنة الأهداف و المعايير و المقاييس ، و كذلك المكافآت ، باعتبار أن بيانات الموازنة ، تستخ
 (138، صفحة 2006)عبد العال حماد،  الأداء و المكافأة عليه .

  . (133، صفحة 2008)عباس، كما يمكن تعريفها بأنها خطة مكتوبة بالوحدات أو المبالغ أو كليهما 

اريف و إيرادات تضمن المصالية تمالتقديرية هي عملية تخطيطية و رقابية ، و هي أداة تخطيطية إذا فالموازنة 
 ج .بالنتائ هدافو كيفية تسييرها ، تسعي إلي تحقيق الأهداف المسطرة وقياس الفعالية أي مقارنة الأ

 أسباب إعداد الموازنة التقديرية  الفرع الثاني : 
)خبراء الشركة   أهمية إعداد الموازنة و تشجع المشروعات على إعدادها و من أهمها :في الواقع هناك عدة أسباب تبين

 (155، صفحة 2008العربية المتحدة، 

 قسامهم .بأتقديرات الموازنة الخاصة  طالما يطلب منهم إعداد تشجيع المديرين على التخطيط - 1

نهم والتي برامج المطلوبة متنفيذ الللفعالة بتنفيذ الموازنة سوف يحثهم على إيجاد الوسائل الكافية و ا أن إلزام المديرين – 2
 تعبر عنها الموازنة وبالتالي المساهمة في تحقيق أهداف المشروع .

ناتها ، وبالتالي التنسيق بين أنشطة الأقسام المختلفة للمشروع بيعية و إنتاجية و إدارية من خلال التنسيق بين مواز  – 3
 تبادل الرأي بين المختصين في كل هذه الأنشطة نحو استخدام أقصى الوسائل الممكنة لتحقيق أهداف المشروع .
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للمشروع ككل  ذه الخططهتوصيل  أن الموازنة تعبر عن خطط تشغيل المشروع وبالتالي فإنها تعتبر أداة تساعد على – 4
 رين في المشروع .و إعلام كل مدير بخطط المديرين الآخ

  ة .الإدار  أن الموازنة تحتوي على المعايير أو التقديرات التي تستخدم كأساس لتقييم أداء – 5

 خصائص الموازنة التقديرية  الفرع الثالث : 
  (9، 8، صفحة 2013 / 2012)بوهالي،  للموازنات التقديرية عدة خصائص يتم تلخيصها فيما يلي :

  سيق و طلب التناعي يتلأن نجاح أي عمل جمالاقتصادية يجب أن تكون الموازنة شاملة لمختلف أنشطة المؤسسة
 ؛ ها البعضع بعضالتنظيم ، حيث يجب تحديد مهام مختلف المصالح و ألا تتعارض مهام مختلف المصالح م

  ة صلاحيات يقة واضحيد وبطر بحيث يجب تحد الاقتصاديةفي المؤسسة الموازنات نظام لتوضيح السلطة و المسؤوليات
 مختلف مراكز المسؤولية ؛

  نية يمكن حيث أن الأنا ،لوية يجب على الموازنات احترام التماسك بين الأقسام لتحديد المسؤوليات بدقة حسب الأو
 الح ؛م و المصلأقسااعلى باقي أن تقود كل مسئول مصلحة إلى السعي للوصول إلى أهدافه دون مراعاة الأثر 

 ات وحات ، الانحرافة و الطملكافيالموازنة لن تكون فعالة إذا لم تكن هناك قوى تدفع المسولين إلى تثبيت الأهداف ا
 ذات أهمية ... الخ ، إذا الموازنات يجب أن تكون مرتبطة بنظام تحفيز تام ؛

  بسرعة .الموازنات هي نظم معلومات يصمم للتزويد بالمعلومات 

 مبادئ الموازنة التقديرية  الفرع الرابع : 
لإطار عتبارها تشكل اادها ، با إعدتقوم الموازنات التقديرية على بعض المبادئ العلمية التي لا بد منها عند الشروع في

 النظري الذي من خلاله تتحقق دقة موضوع أرقام الموازنة ، نلخص أهم هذه المبادئ في :

بق أن رأينا ضرورة تكامل الخطة بحيث تأخذ في اعتبارها التوازن الاقتصادي و المالي س مبدأ الشمول : .1
للمؤسسة الاقتصادية ، ومن ثم يجب أن تغطي أرقام الموازنة جميع أوجه النشاط فيها باعتبارها خطة شاملة 

 (253،  248، صفحة 2000)زامل،  لفترة مقبلة تهتم بالجزاء و الكل في آن واحد .

 . الاقتصاديةؤسسة لمرعية بافدارة هذا يعني أن تتضمن الموازنة تقديرات لكل من الإيرادات و التكاليف في كل قسم أو إ

بوحدات ا عنها ادية معبر لاقتصاالمؤسسة وتجدر الإشارة إلى أنه لا يكفي لشمول الموازنة تغطيتها لجميع أوجه أنشطة 
 وحركة المقبوضات  لتي توضحدية امالية ، بل يجب أن يسبق ذلك إعداد الموازنة على أساس عيني ، ثم تعد خطة التدفقات النق

 المدفوعات خلال فترة الموازنة .

 وبعبارة أخرى يجب أن تشمل الموازنات التخطيطية على النوعيات التالية من الموازنات :
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 الموازنات العينية  -
 زنات المالية الموا -
 الموازنات النقدية -

ها نتيجة مزاولة وصول إليغي الكما سبق أن ذكرنا تبدأ الموازنة بتحديد الأهداف التي تنب  مبدأ الواقعية : .2
 ،كانيات المتاحة بين الإم نها والنشاط ، وحتى يمكن تحقيق تلك الأهداف ، يجب مراعاة التوازن و الملائمة بي

 ت بشرية أو غير بشرية .سواء كانت هذه الإمكانيا

،  لهدف بعيد المنالذا كان اإناحية  الاقتصادية يتصف بصعوبة أو سهولة التحقيق ، فمنالمؤسسة و تنعدم الواقعية إذا كان هدف 
 الاقتصادية .ؤسسة المصالح   غيرفهذا يعني أن الانحرافات بين أرقام الموازنة و أرقام التنفيذ الفعلي سوف تكون دائما في

ن الفروق أعني ذلك ، في ن ناحية أخرى إذا كان الهدف سهل التحقيق فإن ذلك سوف  يؤدي إلى آثار غير حميدةوم
فيذية لإدارات التنا وهو ما يجعل دائم ، الاقتصادية بشكلالمؤسسة بين أرقام الموازنة و أرقام التنفيذ الفعلي سوف تكون في صالح 

ؤسسة المعلى معدل نمو  بالسالب يؤثر ة الكافية المطلوبة بينما الواقع غير ذلك ، مماتفرط في التفاؤل من حيث الوصول إلي درج
 الاقتصادية و استمرارها في الأجل الطويل .

 وفي ضوء ما سبق يجب مراعاة الآتي في أرقام الموازنة التخطيطية :

 أن تكون أرقام الموازنة التخطيطية ممكنة التحقيق ؛ -
 على بدرجة مناسبة عن الخطط السابقة ؛أن تكون أرقام الموازنة أ -
 أن تكون الموازنة محل اقتناع جميع القائمين بالتنفيذ . -

 بدأ من المستوياتتلموازنة رات اكما سنرى فيما بعد ، فإن تقدي  مبدأ ارتباط الموازنة بالهيكل التنظيمي : .3
ن بعبارة أخرى فإ لأعلى ، واارية الإدارية الأدنى ، ويتم تجميعها و التنسيق بينها صعودا إلى المستويات الإد

ؤسسة الماخل لمختلفة داارات الموازنة ما هي إلا تجميع و تنسيق للتقديرات التي تم التوصل إليها في الإد
ية لتخطيطية من ناحلموازنة اظام االاقتصادية ، الأمر الذي يستلزم ضرورة وجود تناسق تام و ارتباط كامل بين ن

 و الهيكل التنظيمي من ناحية أخرى .
لمؤسسة باكافة المسئولين   و دراية خبرة تعني المشاركة في إعداد الموازنة التقديرية الاستفادة من مبدأ المشاركة : .4

كس على هو ما ينعا ، و ادية عند التخطيط ، الأمر الذي يؤدي إلى شعور هؤلاء المسئولين بالرضالاقتص
 نتاجية .يادة الإالاقتصادية في شكل زيادة درجة ولائهم لها و بالتالي ز المؤسسة سلوكهم تجاه 

 ازنة من :المو  يعني عدم انفراد جهة أو إدارة معينة بوضع تقديرات الموازنة ، و عادة تتشكل لجنة
 مدير التسويق ؛ -
 مدير الإنتاج ؛ -
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 المدير المالي ؛ -
 مدير المشتريات ؛ -
 مدير شئون الموظفين ؛ -
 مدير إدارة الموازنة . -

أي توقيت العمليات و توزيعها على مدار فترة الموازنة حسب احتمال مبدأ التوزيع الزمني أو التوقيت :  .5
 أربع فترات أو إلى اثني عشر فترة ، و عملية التوزيع الزمني لا تعني توزيع حدوثها ، كأن تقسم الموازنة إلى

الأرقام بالموازنة على أجزاء السنة وإنما المقصود هي توقيت العمليات خلال فترة الموازنة حسب احتمال أو 
)راضي و حامد حجازي،  توقع حدوثها فعلا ، و من أهم المزايا المترتبة على عملية التوزيع الزمني مايلي :

 (25،  23، صفحة 2001
بين العمليات  ن الزمنين التواز الاقتصادية نتيجة فقداالمؤسسة تفادى الأزمات و الاختناقات التي قد تتعرض لها  -

 المختلفة ؛
  بداية و نهايةفيقتصادية الاسسة لمؤ الاستخدامات المتوقعة للا يقتصر الأمر على تنسيق و الملائمة بين الموارد و  -

 فترة الموازنة  فحسب و إنما يتحقق ذلك أثناء هذه الفترة أيضا ؛
 لمناسب .ا الوقت فيورا و متابعة الأداء على مدار السنة و بذلك يمكن اتخاذ الخطوات التصحيحية اللازمة ف -

ع ث يتم إعداد جمينشاط بحياحد للة هي التي تعد على أساس مستوى و الموازنة الثابت مبدأ الثبات و المرونة : .6
ي عن المستوى شاط الفعلى النتقديرات الموازنة على أساس هذا المستوى الثابت من النشاط ، فإذا تغير مستو 

 تغير مستوي نة في ضوءلمواز االمحدد في الموازنة بدرجة كبيرة و ملحوظة كان لابد من تعديل جميع تقديرات 
 النشاط .

لى أساس عدة علموازنة ايرات أما الموازنة المرنة فهي التي تعد على أساس عدة أحجام للنشاط بحيث يتم إعداد تقد
ا الأسلوب عندما ستخدم هذي، و  مستويات للنشاط ، و يتم تقسيم التكاليف حسب درجة ارتباطها بالمستويات المختلفة للنشاط

لا شك  تميز بالثبات ، ومن أن ت ونة بدلاالاقتصادية بالحركة أو الديناميكية و المر المؤسسة  المحيطة بتتميز العمليات و الظروف 
 أن الموازنة المرنة تعتبر أكثر واقعية من الموازنة الثابتة .

س أكثر على أسالمقارنات اح إجراء ث يتيو يعتبر مبدأ المرونة من المبادئ الهامة لتحقيق الرقابة الفعالة على التكاليف حي
    دقة و تعبيرا عن الوقع .

تعتمد الموازنة في إعدادها على عنصر التنبؤ  مبدأ اعتماد الموازنة عل التنبؤ وإعداد البيانات تقديريا : .7
بالمستقبل عن أوجه النشاط المراد إعداد موازنتها التقديرية ، و التنبؤ بالمفهوم العلمي الذي يقوم على أسس 

 (386، صفحة ص 2015)نصر،  نطقية بيانية تربط الماضي بالمستقبل .علمية وقواعد م
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م من ثناء التنفيذ ويتأقتدي به يعيار ويقضي بأن تكون الموازنة م مبدأ اعتبار الموازنة بمثابة معيار الأداء : .8
 يحها .دت( و تصحإن وج)خلاله تقييم الأداء من خلال المقارنة الأداء الفعلي به و تحدي الانحرافات 

 نمطية )طول ، ياسية غيرقحدات و تعد الموازنة التقديرية في صورتها الأولية في شكل  مبدأ التعبير النقدي : .9
جم العمالة  زمة ، و حاللا رض ، حجم ، وزن ، ...( ، مثل عدد الوحدات الواجب إنتاجها ، و كمية الموادع

  ية . وغيرها ، ثم تتم ترجمة هذه الوحدات القياسية العينية إلى وحدات قياسية نمط

 المطلب الثاني : أهداف و وظائف و أنواع الموازنة التقديرية 

 العامة من إعداد الموازنة التقديريةالأهداف  الفرع الأول :
 (57، صفحة 2005)الصيرفي،  تتمثل الأهداف العامة من إعداد تلك الموازنات فيما يلي :

 تساهم في تحديد الأهداف المطلوبة من كل قسم و ذلك بشكل كمي محدود وواضح . .1
ارئة و طي تغيرات أوجود  بالمستقبل و من ثم التعرف علي احتمالاتيستدعي إعداد تلك الموازنات التنبؤ  .2

 اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجتها .
ختلفة و دور كل دارات المبالإ يؤدي أعداد تلك الموازنات إلي تحديد المسؤوليات الملقاة علي عائق العاملين .3

 منهم في تحقيق أهدافها .
بما  لاقتصاديةاالمؤسسة  خرى بالبيانات و التقارير من الإدارات الأ يتطلب إعداد تلك الموازنات العديد من .4

 .لبعض يؤدي في النهاية إلي تمكين الإدارات المختلفة من تنسيق أنشطتها مع بعضها ا
 زيادة هم في النهاية فيت بما يسلبيانايستلزم  إعداد تلك الموازنات اشتراك العاملين في توفير ما تحتاج إليه من ا .5

 . المؤسسة الاقتصاديةشعورهم بالمسؤولية تجاه تحقيق أهداف 
 .تلك الأعباءوفير لإعداد لتان ثم متساهم تلك الموازنات في تحديد حجم الالتزامات المالية المطلوبة مستقبلا و  .6
طلوبة  نفيذ المهام المارات في تالإد تعتبر تلك الموازنات أحد الوسائل المهمة التي تستخدم في تقويم كفاءة مختلف .7

 منها .

 مزايا الموازنات التقديرية  الفرع الثاني : 
هذا فان أسلوب  إن استخدام الموازنات التقديرية يؤدي إلي البحث عن الفرص التي تكون أكثر ربحية و إلي جانب

الموازنات التقديرية يقدم ثلاث خدمات رئيسية للإدارة و هي التخطيط و التنسيق و الرقابة كما أوضحنا سابقا غير أن لهذا 
 ( 19، 18، صفحة 2001)فركوس،  الأسلوب مزايا أخري تتمثل فيما يلي :
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لرأسمالية و لمصاريف ااجور و بتخطيط برامجها علي أساس اقتصادي سليم بالنسبة للمواد و الأإلزام الإدارة  .1
 رأس المال العامل.

لمسؤولية تبعا ايد مراكز وتحد تنظيم تحديد المسؤولية لكل مستوي من مستويات الإدارة و كل فرد من أفرادها  .2
 لذلك.

 ع خطط الأقسام الأخرى .إلزام كل فرد من أفراد الإدارة بوضع خطط تتناسب م .3
 ائل التي تمتن وتشاف الوسلي اكعإلزام الإدارة بدراسة أسواقها ، منتجاتها ، و أساليبها ، و هذا ما يساعد   .4

 توسع مجال نشاط المؤسسة الاقتصادية .
في  المدفوعات ينظم حجم لأنه يمثل أسلوب الموازنات التقديرية قوة تعمل علي المحافظة علي أموال المؤسسة  .5

 حدود الإيرادات.
ارد واد الأولية ومو ملة و المالعا يلزم الإدارة علي الدراسة و البرمجة من أجل الاستعمال الأكثر اقتصاد لليد  .6

 المؤسسة .
 يلزم الإدارة علي وضع نظام جيد للمحاسبة العامة و للمحاسبة التحليلية .  .7
 يسهل الحصول علي الائتمان في البنوك . .8
 ليها .إم الحاجة تى يتوحيدة التي تبين مقدما كمية المبالغ التمويلية اللازمة و مانه الوسيلة ال  .9

 المساعدة علي وضع سياسات واضحة مقدما .  .10
 إشراك جميع الإداريين في وضع الأهداف .  .11
بعين  خذ جميع العواملأارية قبل الإد يلزم المستويات الإدارية علي المحافظة علي المواعيد و عدم اتخاذ القرارات  .12

 الاعتبار .
 الوقوف علي مدى تحقيق الأهداف الموضوعة . .13
 متابعة جميع النشاطات لبحث مدى تقدم في تطبيق الخطة .  .14

 وظائف الموازنة التقديرية الفرع الثالث : 
لوظيفة الرئيسية للميزانيات التقديرية هي مساعدة الإدارة على إنجاز وظائفها و تمكينها من اتخاذ القرارات السديدة إن ا

 (18، 17، صفحة 1997)خالص، لتسيير دقة المؤسسة الاقتصادية . 

 بمجموعة قتصاديةلمؤسسة الاايام قولغرض إتباع و تطبيق نظام الميزانيات التقديرية في أي مؤسسة لابد أن يرافق ذالك 
 من الوظائف الرئيسية إلا و هي :

 التخطيط: أولا:
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العلمية   القيمةكون فييعتقد البعض أن الخطط هي عبارة عن مجموعة من التقديرات و التنبؤات لذلك فإنهم يش
 تخطيط .لل

يام م لفعل يزمع القريق مرسو طة هي في الحقيقة إن التخطيط هو عبارة عن اتخاذ قرار مسبق لما يراد عمله ، كما أن الخط
لتعقد الظروف  لك نتيجة، وذ به . فالتخطيط إذن ليس مجموعة من التقديرات و التنبؤات ، و أن الحاجة أليه أصبحت ملحة

 ة .لمنافسو أنشطتها و أسواقها ، و كذالك اشتداد ا المؤسسة الاقتصاديةالاقتصادية و اتساع أعمال 

 عمال .ير الأكل هذه العوامل تجعل من التخطيط ضرورة لا يمكن الاستغناء عنها لغرض ضمان حسن تسي

 ثانيا : التنسيق :

،  العمل و الجهود لب تنسيقتطك يفإن ذل المؤسسة الاقتصاديةلغرض استعمال نظام الميزانيات التقديرية في كافة أنشطة 
قسام قي الأفراد و الألة مع بامتكام بحيث يعمل كل فرد وكل قسم بصورة المؤسسة الاقتصاديةوذلك يعني توحيد جهود العاملين في 

 ، الأمر الذي يؤدى إلى الحصول على أحسن النتائج .

 ها :و الفوائد و من المزايا ثير منا يوفر لها الكالمختلفة حيث هذ المؤسسة الاقتصاديةإن التنسيق ضروري مابين أقسام 

د مواطن نا و يحدل،يظهر  أن تنسيق الأعمال و توزيع مسؤوليات تنفيذ الخطة على كافة الأقسام و العاملين – 1
د تنفيذ قسام عنقي الأبا، حيث أن الأقسام الغير كفاءة هي التي ستتخلف عن  المؤسسة الاقتصاديةالضعف داخل 

 ذ .ة التنفيسؤوليبمعني أخر عن طريق التنسيق نستطيع إلزام جميع الأطراف و حثها على تحمل م الخطة ،

 المال العامل ، عطيل رأستتجميد و بحيث لا يسمح ب المؤسسة الاقتصاديةمراقبة الحركة النقدية و حالة السيولة في  – 2
 أو استعماله بصورة غير اقتصادية .

 : ثالثا : الرقابة 

انيات ة عن طريق الميز م السيطر بنظا بدون رقابة يصبح عديم الجدوى ولهذا يسمى نظام الميزانيات التقديرية عادة التخطيط
ة فيها ، الأهداف المرسوم وصول إلىطة للو مواكبتها ضمن الخ المؤسسة الاقتصاديةالتقديرية ،إن الرقابة تعني تنظيم الفعاليات في 

لمستويات ارسوم للوصول إلى نفيذ المتعلى  ةالمؤسسة الاقتصاديتابعة الخطط و تحفيز العاملين ، في والرقابة بهذا المعني عبارة عن م
ات ، و اوز هذه الانحرافزمة لتجت اللاالمطلوبة في الأداء ، و العمل على تحقيق الأهداف ، و منع الانحرافات و اتخاذ الإجراءا

 لتحقيق ذلك يجب العمل على ما يلي :

 النتائج . حسب هذه ة وذلكتفسير النتائج الفعلية و إعداد تقارير يومية أو أسبوعية أو شهريتحليل و  -1
 مقارنة النتائج الفعلية مع ما مخطط له في الميزانيات التقديرية .  -2
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لانحرافات عند ة هذه امعالج تحديد الانحرافات ما بين المخطط و المتحقق فعلا و البحث عن أسبابها ، و  -3
 كذلك تحديد المسؤولية التي أدت غلى حدوث هذه الانحرافات .حدوثها ، و 

 رابعا : الاتصال :

تعد الموازنة التقديرية أداة لتوصيل المعلومات الخاصة بالخطط و السياسات التي تم الاتفاق عليها للفترة المقبلة إلى 
 (333، 332، صفحة 2019)سليمان و إبراهيم جابر،  . لمؤسسة الاقتصاديةالمستويات الإدارية المختلفة با

 و كمية الإنتاج تحقيقها لواجبامن أمثلة المعلومات التي يتم توصيلها من خلال الموازنات التخطيطية حجم الإرادات 
 ترة الموازنة .  ة خلال فلعامقات االمستهدفة ، وكمية المشتريات اللازمة ، والحد الأقصى للمبالغ التي تنفق على العلا

 خامسا : التحفز :

من خلال  تصاديةؤسسة الاقالمف يمكن أن تستخدم الموازنات التخطيطية كوسيلة لتحفيز الأفراد وحثهم على تحقيق أهدا
  آن واحد .واقعية فيو موحة طتوجيههم لتحقيق الأهداف الرقمية التي تتضمنها تلك الموازنات على أن نكون تلك الأهداف 

 سادسا : تقييم الأداء :

ك طالما أن تل اديةة الاقتصؤسسلميمكن استخدام مستويات الأداء الواردة بالموازنات كأساس لتقييم أداء المسئولين با
ة بحيث وازنات التخطيطيهداف بالمق الأت معدة طبقا لمعايير سليمة و مدروسة ، كما أن نظام الحوافز يمكن ربطه مع تحقيالمستويا

ين إذا لم تحقق ب العامليعاق مكافآت و حوافز إذا ما تحققت تلك الأهداف ، كما قد لمؤسسة الاقتصاديةيمنح العاملين با
 الأهداف نتيجة تقصيرهم أو إهمالهم .

 لوظائف الإداريةاموعة من اء مجعلى أد المؤسسة الاقتصاديةوبصفة عامة فإن الموازنات تعد أداة إدارية تساعد إدارة 
 المختلفة والتي تتمثل في :

 التخطيط ، التنسيق ، الرقابة ، الاتصال ، التحفيز ، تقييم الأداء .

 أنواع الموازنات التقديرية الفرع الرابع :
 أنواع الموازنات ، طبقا للمعايير التالية :يتم التمييز بين 

 (232، صفحة 2013)السيد،  : : الفترة الزمنية التي تغطيها الموازنة1

 : : موازنات قصيرة الأجل1.1
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م ابة معا ، و تقسطيط و رقتخداة أتغطي الموازنات قصيرة الأجل ، عادة ، فترة محاسبية واحدة ) عادة سنة ( ، و تكون 
 أسبوعية ، إذا الشهرية ، أو حتى وية ، أوبع سنر علي مدار الفترة الزمنية التي تغطيها ، فالموازنة السنوية ، مثلا ، تقسم إلي موازنات 

 اقتضت علي ذلك.

 : موازنات طويلة الأجل : 2.1

 عد لعدة سنوات فية ، أي تواحد زيد عن فترة محاسبيةأما الموازنات طويلة الأجل ، فهي تغطي ، عادة ، فترة زمنية ت
 المستقبل ، تراوح بين خمس و عشر سنوات .

،  ت ، في المستقبللإمكانياف و او يكون الهدف منها أساسا تخطيطيا و ليس رقابيا ، إذ تهدف إلي التنسيق بين الأهدا
جل وازنات طويلة الأقسيم المتيمكن  المكتسبة في الماضي ، وفي ضوء الأهداف و الإمكانيات في الحاضر ، و علي الأساس الخبرة 

 إلي موازنات سنوية ، بحيث تصبح الموازنة قصيرة الأجل جزءا من الموازنة طويلة الأجل.

 (70،  67، صفحة 2011)السيد أمين،  : الموازنات التشغيلية : 2

 فهي ثمو الخطة ، و من ألموازنة ترة افأثناء  المؤسسة الاقتصاديةتعبر الموازنات التشغيلية عن النتائج المتوقعة الأعمال 
فات بإيرادات و مصرو  ة الخاصةلفرعيتشمل عادة علي كافة العناصر التي تشكل قائمة الدخل ، بمعني أخر فهي تتضمن الموازنات ا

 . الجداول أو القوائم الأخرى المساعدة لها التشغيل ، أي قائمة الدخل و

 : : موازنة المبيعات 1.2

نة عداد هذه المواز إساس عند ر الأيعتبر إعداد موازنة المبيعات أول خطوة من خطوات إعداد الموازنة الشاملة ، فهي حج
 الشاملة ، كما أنها تعد أكثر الموازنات الفرعية أهمية.

و يتوقف  تصاديةؤسسة الاقالمت ذلك لأن كثيرا من الموازنات الأخرى الفرعية تكون ذات علاقة مباشرة و قوية بمبيعا
. وغير ذلك موازنة التسويق. مالة ، وة العإعدادها هذه الموازنة ، مثال ذلك موازنة المخزون السلعي ، و موازنة الإنتاج ، و موازن

 أثر بالإيراد المتولد أو المحقق من المبيعات .من الموازنات الفرعية التي تت

لمنافسة ارات التسعير .. ع .. قرالمجتملو تتأثر موازنة المبيعات بعدة عوامل و مؤثرات ، منها الأحوال الاقتصادية العامة 
نشأة و نبؤ  بمبيعات المعند الت تقيم و.. التقدم الصناعي و التكنولوجي .. و برامج التسويق .. و غيرها من عوامل يجب أن تدرس 

 تقديرها.
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، و في كل  كل منتج  ات منويتم إعداد موازنة المبيعات علي أساس تفصيلي أو تحليلي ، حيث يجب أن توضح المبيع
توفر تو هكذا حتى  زئة ( ،تجة أو منطقة من مناطق المبيعات ، كما أنها قد توضح المبيعات لكل نوع من أنواع العملاء ) جمل

 .ة و دقة ر كفاءاللازمة و الكافية لأعداد القوائم و الموازنات التالية علي إعدادها بشكل أكثالبيانات 

 و فيما يلي صياغة تلك الموازنة في صورة معادلات رياضية .

 

𝑆𝑄 =  ∑ 𝑃𝑆𝑄𝑖 × ∑ 𝑆𝑁𝑖

𝑛

𝑖=1

𝑛

𝑖=1

 

 حيث أن : 

SQ  . كمية المبيعات السنوية = 

PSQ . متوسط كمية المبيعات = 

SN . معدل المبيعات = 

   ∑𝑛
i=1 . سلسلة زمنية تعبر عن معامل التغير الزمني للمبيعات = 

 (145،  142، صفحة 2015)عبد الوهاب و شحاتة، .  موازنة الإنتاج:  2-2

فة أساسية صو المتمثل ب ،لمنتج إنتاجها لمواجهة الطلب علي اتستهدف موازنة الإنتاج الإفصاح عن الوحدات التي يجب 
 في المبيعات المقدرة .

فترة الموازنة  نتاج التام خلالخزون الإ المو بالطبع تنطلق هذه الموازنة من موازنة المبيعات ، و تأخذ في الاعتبار التغيير في
 و الإجراءات التالية :، و بصفة عامة يتم إعداد و تشغيل هذه الموازنة حسب القواعد 

 يتم تحديد الاحتياجات من الإنتاج التام وفقا للمعادلة التالية : -أ

م أول ون الإنتاج التاكمية محز   –دفة كمية الإنتاج المطلوب = كمية المبيعات المقدرة + كمية مخزون نهاية الفترة المسته
 الفترة 

كمية الإنتاج   يد حجم وند تحدعتام معادل حتى يؤخذ في الحسبان أن الإنتاج تحت التشغيل يجب تحويله إلي إنتاج  -ب
 المستهدف للفترة القادمة .
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لأغراض جدولة  م للغايةة أمر مهبدق –فترة الموازنة  –أن تقدير حجم محزون الإنتاج التام نهاية الفترة القادمة  -ج
د وقف الإنتاج ووجو تثلا إلي ملأول االتام نهاية الريع  الاحتياجات من الإنتاج التام . حيث يترتب علي تضخيم مخزون الإنتاج

 عمالة عاطلة بالطبع في الريع الثاني .

ف الريع الثاني دة تكالي زياو بالعكس أن حدث نقص في مخزون نهاية الريع الأول مثلا سوف يؤدي هذا الوضع إما إلي
 . بيعات في الريع الثانيأو إلي فقدان جزء من الم –مقابل ساعات عمل آلة و عمالة زيادة  –

نطلاقا من ع التالي له ، ادرة للريالمق أن كثير من الشركات تقدر مخزون الانتهاج التام نهاية الريع كنسبة من المبيعات -د
 ن المصنع .التام م نتاجأن هذا المخزون سوف يمثل المتاح من الإنتاج التام بداية الريع التالي إلي أن يتدفق الإ

عات مبي –أو من  –لي التام إ نتاجتحديد حجم الإنتاج المطلوب للريع بإضافة أو طرح التغيير في مخزون الإ انه يمكن -ه
 الريع .

فة الطن من ناصر تكلعر من أن موازنة الإنتاج بدورها سوف تمثل الأساس في تحديد التكاليف المخططة لكل عنص -و
 غيلية التاليةالإنتاج التام ، وهو ما سوف تظهره الموازنات التش

 (150،  145، صفحة 2015)عبد الوهاب و شحاتة، : موازنة المواد الأولية المباشرة : 2-2-1

وازنة بمتماما الموازنة  رتبط هذهت. و  توضح موازنة المواد الأولية المباشرة كل من كمية و تكلفة المواد التي يجب شرائها
فة من هذه الفترة المستهد ةيو مخزون نها ،الإنتاج ، حيث يتم تخطيط الاحتياجات من المواد اللازمة للوفاء بخطة الإنتاج من ناحية 
 لية :التا المواد من ناحية أخرى . و تعمل موازنة الأولية المباشرة عادة حسب القواعد و الإجراءات

 المواد الأولية المباشرة خلال الفترة .تحدد الاحتياجات من  -أ 

رب ضيتم  –ة الموازنة فتر  –لية ية التابعد تحديد كمية المواد الأولية المباشرة المطلوب شرائها خلال الفترة المحاسب –ب 
 .لمطلوب شرائها باشرة اية المهذه الكمية في سعر شراء الوحدة المتوقع من المخزون وصولا إلي تكلفة المواد الأول

 نهاية الفترة فيلمستهدف الأولية لا تستكمل عملية إعداد هذه الموازنة ما لم تحدد الإدارة كمية مخزون المواد ا –ج 
 القادمة.

 : موازنة العمل المباشرة : 2-2-2

مل المباشر من اعات العمن س ترتبط هذه الموازنة أيضا بموازنة الإنتاج ، و تستهدف تقدير احتياجات خطة الإنتاج
 لعمل المباشر .اعة من اة السناحية ، و تكلفة هذا العمل من ناحية أخري ، و ذلك إذا أمكن معرفة أو تقدير متوسط تكلف
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اعد ي يسو الأمر الذ ،لمباشرة عمل او ترجع أهمية هذه الموازنة إلي أنها تحدد احتياجات تنفيذ خطة الإنتاج من طاقة ال
قدير كن ، علاوة علي تري أن أمشطة أخالنقص فيها إن وجد ، أو التمويل الفائض منها إلي أنالإدارة في جدولة العمالة و تدبير 

 المدفوعات النقدية للعمل المباشر ، و علاقة ذلك بالموازنة النقدية .

 هذا يتم إعداد موازنة العمل المباشر وفق الخطوات و الإجراءات التالية :

طة الإنتاج من خحتياجات اتحديد  ويث يتم الاعتماد علي معيار العمل المباشر تبدأ الموازنة من موازنة الإنتاج ح –أ 
 ساعات العمل المباشر .

 تكلفة فيلمباشرة االعمل  يتم احتساب تكلفة العمل المباشر المقدرة بضرب احتياجات خطة الإنتاج من ساعات –ب 
 الساعة الواحدة .

 : موازنة المصاريف الصناعية الإضافية:  3 –2 –2

كاليف تة ، سواء كانت لال الفتر خاشرة ترتبط هذه الموازنة أيضا بموازنة الإنتاج ، حيث تظهر التكاليف الصناعية غير المب
مباني المصنع  نة و التأمين عليثل الصيايه ممتغيرة ترتبط بحجم الإنتاج مثل الموارد و الأجور غير المباشرة ، أو تكاليف ثابتة و فتر 

 مثلا .

 داد و تشغيل هذه الموازنة وفقا للخطوات و الإجراءات التالية : و يتم إع

كة و بعض ة و القوى المحر المباشر  جور غيربالنسبة للمصاريف الصناعية الإضافية المتغيرة مثل المواد غير المباشرة و الأ –أ 
 عمل مباشرة . ة / ساعةكلفت مصاريف الصيانة فيتم تقديرها باستخدام متوسط تكلفة وحدة النشاط المقدرة ، و لتكن

 زمنيا . ة توزيعاات السنبالنسبة للمصاريف الصناعية الإضافية الثابتة فيتم تقديرها و توزيعها علي فتر  –ب 

قدير تفي  –مر ألزم الأ بعد تعديله إن –في حالة وجود معدل تحميل للمصاريف الصناعية الإضافية يستخدم  –ج 
 ة الموازنة .التكاليف الصناعية الإضافية لفتر 

 (154،  152، صفحة 2015)عبد الوهاب و شحاتة، :   موازنة المصاريف البيعة و الإدارية 4 – 2 – 2

سبة كما الحال بالن  بيعة . وريف الفي موازنة واحدة للمصا المؤسسة الاقتصاديةتظهر هذه الموازنة المصاريف التشغيلية 
عداد وتشغيل هذه لثابتة . و يتم إغيرة و االمت لموازنة المصاريف الصناعية الإضافية فانه يتم التفرقة بين المصاريف البيعة و الإدارية

 الموازنة وفقا للخطوات و الإجراءات التالية : 

 ل للخارج . ن و النقولن الشحنالبيعة المتغيرة بالمبيعات , عيوبه رجال البيع و  عادة ما يتم ربط المصاريف  –أ 



التسيير مراقبة و التقديرية للموازنة النظري الجانب                                                  ولالأ الفصل  

 
 

14 
 

البيع ،  ة , إيجار معارضالإداري لمرتباتتقدر المصاريف البيعة و الإدارية الثابتة زمنيا عن الفترة المقبلة , مثل : ا –ب 
 صناعية .مصاريف الدعاية و الإعلان ، و أعباء امتلاك الأصول الثابتة غير ال

 لموازنة .المقدرة عن فترة صاريف االي الميتم جمع نوعى المصاريف البيعة و الإدارية ، المتغيرة و الثابتة ، وصولا الإجم –ج 

 قائمة الدخل التقديرية : 5 – 2- 2

 ظهر قائمة الدخلتلية . و لتشغياكما سبق أشرنا يمكن النظر إلي قائمة الدخل التقديرية كأخر منتج لنظام الموازنات 
المؤسسة م أداء عا و عمليا لتقييساسا شائوفر أالتقديرية الربحية المتوقعة للعمليات عن فترة الموازنة . و بدون شك فأن هذه القائمة ت

 ككل .  الاقتصادية

ية ، ن موازنات تشغيلسبقها م لي ماياق الموازنات التشغيلية ككل يمكن القول بأن قائمة الدخل التقديرية تعتمد عوفي س
يرية وفقا ائمة الدخل التقدتشغيل ق داد وبدء من موازنة المبيعات و انتهاء بموازنة المصاريف البيعة الإدارية . و عموما يمكن إع

 للقواعد و الخطوات التالية : 

 يعات .يتم تحديد إيراد المبيعات المقدر عن الفترة القادمة بالرجوع إلي موازنة المب – أ

اشر ، و رة ، العمل المبة المباشالأولي يتم تحديد تكلفة تصنيع الإنتاج التام المباع بالرجوع إلي الموازنات ، المواد –ب 
 المصاريف الصناعية الإضافية .

 ة .يتم تحديد المصاريف التشغيلية بالرجوع إلي موازنة المصاريف البيعة و الإداري –ج 

 يتم تحديد الضريبة علي الدخل من موازنة المصاريف البيعة و الإدارية . –د 

 (169،  157ة ، صفح2015)عبد الوهاب و شحاتة، :  الموازنات المالية 3 – 2

لمركز المالي ادية ، و قائمة قنالموازنة ال ،سبق و أن أوضحنا أن الموازنات المالية تشمل كلا من ، موازنة النفقات الرأسمالية 
المؤلف ، ذا راحل متقدمة من هاستها لمجئ در التقديرية . ونظرا لما يرتبط بموازنة النفقات الرأسمالية من مشاكل فنية كثيرة فسوف نر 

 وسوف نركز هنا بصفة أساسية علي الموازنة النقدية و قائمة المركز المالي التقديرية .

 :  الموازنة النقدية 1 – 3- 2

 اتؤسسالمدي الكثير من لنقدية لنصر اتهتم الموازنة النقدية بالإفصاح عن التدفقات النقدية المتوقعة . و نظرا لأهمية ع
 ق . لي الإطلاعالية ا تعتبر الموازنة النقدية من أهم مخرجات نظام الموازنات المبصفة عامة ، لذ الاقتصادية

 وبصفة عامة يتم إعداد و تشغيل الموازنة النقدية وفقا للخطوات و القواعد التالية :
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يل و التمو  لنقدية ،دفوعات اة ، المتتكون الموازنة النقدية بصفة أساسية من ثلاثة أقسام و هي ، المتحصلات النقدي –أ 
 ، بالإضافة إلي بداية و نهاية الفترة .

 فيما يتعلق بالمتحصلات النقدية نلاحظ ما يلي :  –ب 

  اديةة الاقتصلمؤسساأن هذه المتحصلات تتضمن المتحصلات المتوقعة من المصادر الأساسية لإيرادات . 
 ن م و المتحصلات ،نقدية المبيعات الالمؤسسة الرئيسية عادة ما تشمل : ن المصادر الأساسية لإيرادات أ

 العملاء .
  لأسهم ، و بيع وبونات اكيراد  إأن المتحصلات النقدية تشمل أيضا المتحصلات المتوقعة من إيراد الفوائد ، و

 الاستثمارات ، وبيع الأصول الأخرى ، بيع أسهم الشركة .

 بالنسبة للمدفوعات النقدية يلاحظ ما يلي :  –ج 

  عات تشمل كافة المدفوعات النقدية المتوقعة .أن هذه المدفو 
  ناعية ، المصاريف الص رشالعمل المبا ،أن المدفوعات النقدية المتوقعة تشمل ، مقبل شراء المواد الأولية المباشرة

 الإضافية ، و المصاريف البيعة و الإدارية .
 اء ها ، اقتننفس م الشركةأن المدفوعات النقدية تشمل أيضا ، ضرائب الدخل ، كوبونات لحملة أسه

 الاستثمارات ، و الأصول الثابتة .

 بالنسبة للعمليات التمويلية يلاحظ ما يلي :  -د 

 . فوائدها وروض الدائنة أن هذه العمليات تشمل عمليات الافتراض المتوقعة و عمليات إعادة سداد الق •      

 حالة أن يكون ة ، أو فيز في النقديأن تخصيص هذا القسم في الموازنة النقدية يعد أمرا مطلوبا في حالة وجود عج •     
 ة .رصيد النقدية اقل من الحد الأدنى لهذا الرصيد كما تزيده إدارة المؤسسة الاقتصادي

ق مع الموازنة نطقي متسسلسل متأو وفق  أن البيانات التي تعد منها هذه الموازنة يلزم إعدادها بطريقة تتابعيه –ه 
 نفسها.

الية ) الريع داية الفترة التدية في بيد النقأن رصيد النقدية في نهاية الفترة ) الريع الأول مثلا ( بالطبع سيكون ذاته رص –و 
 الثاني مثلا ( . 

المباشرة ،  بيعات ، الموادوازنة المثل : مة مأن مصادر بيانات الموازنة النقدية إما أن تكون الموازنات التشغيلية السابق –ز 
 فسها .سة الاقتصادية نرة المؤسو إداالأجور المباشرة ، المصاريف الصناعية الإضافية و المصاريف البيعة و الإدارية ، أ
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ذه ما تعد ه ت غالبان الشركاأرة إلي رغم أننا سنعد الموازنة النقدية هنا علي أساس ريع سنوي ، إلا أنه تجدر الإشا –ح 
 الموازنة علي أساس شهري .

 قائمة المركز المالي التقديرية : 2 -3- 2

وازنة . و  نهاية فترة المفيقتصادية ة الاتعد  قائمة المركز المالي التقديرية بمثابة تقدير أو تخطيط للمركز المالي للمؤسس
 ها ما يلي :لإعداد هذه القائمة يجب مراعاة و إتباع عدة خطوات أو إجراءات  أهم

التقديرية عن  بقة و الموازناتبية الساالمحاس أن هذه الفترة تعد انطلاقا من الميزانية العمومية التقديرية في نهاية الفترة –أ 
 فترة الموازنة الحالية .

 ن السنة .يرية عخل التقدئمة الديتم تعديل رصيد الأرباح المحجوزة المقدرة بنتيجة أعمال الشركة كما تظهرها قا –ب 

 ة .من السن الرابع يتحدد رصيد حساب العملاء بقيمة المبلغ المحصل منهم عن المبيعات الآجلة للريع –ج 

  الأراضي .ية ، مثلاة النقدتظهر الأصول المشترىات نقدا خلال السنة ضمن الأصول و يتم تحديدها من الموازن –د 

 يتم تحديد تكلفة المخزون المقدرة في السنة . –ه 

 تظهر النقدية بقائمة المركز المالي التقديرية . –و 

ية إلي رصيد التقدير  ة الدخليتحدد رصيد مجمع الإهلاك بإضافة عبئ الإهلاك المقدر عن السنة كما يظهر بقائم –ز 
 حساب مجمع الإهلاك السنة إن وجد .

 لمستحقة عليه فيافوائده  وللقرض  صيد الدائنيتحدد رصيد القرض في قائمة المركز المالي التقديرية في السنة بالر   –ح 
 ذلك التاريخ .

ة للريع المواد المباشر  مشتريات ردين عنيتحدد رصيد الموردين بقائمة المركز المالي التقديرية في السنة بالمستحق للمو  –د 
 الرابع .

  ( 72، 71، صفحة 2017/  2016)وادة، الموازنة التقديرية حسب المرونة . :  3

 كما يلي :  رنة ،محيث تقسم الموازنات التقديرية حسب معيار درجة الثبات إلى موازنة ثابتة و موازنة 

  : الموازنة الثابتة : 1 – 3
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لهذه  ئيسيةو السمة الر  محددة ، زمنية الموازنات التقديرية الثابتة وتوجه لتحقيق مستوى واحد من النشاط لفترةيتم إعداد 
ت ، وتعد هذه الفعلية للعمليا النتائج ته معالموازنة أنه لا يتم تعديلها أو تكييفها مع المستويات الفعلية للنشاط حينما يتم مقارن

فائدة  ا تكون ذاتأحواله في أحسن لكنهاالموازنة مقنعة عندما يتم تفسير أنشطة المؤسسة الاقتصادية بشيء من الثقة المعقولة ، و 
ليها أنها ثابتة الة يجب النظر إ هذه الح، وفي محدودة كأداة رقابية ، كما أن الموازنات التقديرية الثابتة تكون عرضة لعملية المراجعة

ر كن ذكوبالتالي يم عمليات ،لي للفقط من ناحية المعنى ن حيث لا يتم تعديلها لتعكس البيانات المضمنة بمستوى النشاط الفع
 الخصائص التالية لهذه الموازنة :

 تعد لمستوى واحد من المستويات التشغيل أو مزيج واحد من مستويات الأنشطة ؛ -
 تعتبر ذات فائدة محدودة لأغراض الرقابة وقياس كفاءة الأداء ؛ -
 تحتاج إلى عمليات مراجعة و تعديل مستمرة ؛ -

 الموازنة المرنة ::  2 – 3

رى نة بأنها التي يجزنة المر الموا التكيف مع متغيرات الظروف الداخلية و الخارجية ، وتعرفتقوم بمساعدة المؤسسة على 
اللازمة  لتوفير البيانات ة ، وذلكلفعليعلى أساسها مقارنة التكاليف المقدرة مع التكاليف الفعلية عند نفس الحجم من المخرجات ا

وحدات و لكل وحدة من الكل قسم ألهداف لمرنة بأنها تساعد على تحديد الألأغراض الرقابة وتقويم الأداء ، إذ تتميز الموازنات ا
قسم إلا عناصر  اصة بكلنة الخداخل المؤسسة الاقتصادية ، وتقسم فيها تقديرات التكاليف حسب الأقسام ولا تحتوي المواز 

 لمسؤولية .اوات نظام محاسبة مة من أدة هاأدا التكاليف التي تخضع للرقابة أو العناصر التي لا تخضع ، ولذلك تعد الموازنات المرنة

يط التكاليف طتخلا سيما في  لذلك تعتبر أفضل من الموازنات التقديرية الثابتة التي تغطي مدى معين من النشاط ،
ل هذه تحميشاط على معدل تلاف النثر اخالصناعية غير المباشرة وتحليل انحرافاتها ، فالموازنة المرنة تمكن الإدارة من معرفة أ

 التكاليف .

 (224، صفحة 2013)مؤيد و الجنابي،  : الموازنة الصفرية : 4

ازنة ة في إعداد المو ب المتبعسالييعتبر نظام الموازنة الصفرية أو كما يسمي أيضا بموازنة الأساس الصفري من أحدث الأ
 عامة .المستخدمة في تحليل مشاكل الإدارة المالية و الموازنة الالعمة باعتباره أحد الأساليب 

 :مراحل إعداد موازنة الأساس الصفري  1 – 4

 هناك عدة مراحل أساسية في إعداد موازنة الأساس الصفري هي :

 تحديد وحدات القرارات . – 1
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 تحديد مجموعات القرار . – 2

 تحديد مستويات الجهد و التمويل . – 3

 تقويم مجموعات القرار . – 4

  (82، صفحة 2017/  2016)وادة،  : الموازنة على أساس الأنشطة : 5

عمال والتوسع في الأ ةيتحقيق الربح ،تلجأ  إدارة المؤسسة الاقتصادية إلى وسائل مختلفة من أجل ضبط مسيرتها الإنتاجية 
 ،لى أساس الأنشطة لمبنية عاليف اأسلوب الموازنات على أساس الأنشطة ، والتي تعتمد على معطيات التكالمنشودة ، من بينها 

لبات ديرات مفصلة لمتطتطوير تقذلك لوتستخدم لمعرفة العلاقة بين وحدات الإنتاج و الأنشطة المطلوبة لإنتاج هذه الوحدات ، و 
 الأنشطة على ضوء خطة الإنتاج المقترحة .

 ربعة خطوات رئيسية لإعداد الموازنة على أساس الأنشطة و المتمثلة في :وهناك أ

 المخططة لأداء وحدة النشاط في مجال كل نشاط ؛تحديد التكاليف  -
 تحديد الطلب لكل نشاط على أساس ما تم تخطيطه والموارد في الموازنة ؛ -
 احتساب التكاليف لأداء كل نشاط ؛ -
 ؛ لوظائفلأداء الأنشطة المختلفة عوضا عن تكاليف موازنة اتوضع تكاليف الموازنة ، وذلك  -

اضية ، مدار السنوات القليلة الم ( أهمية كبيرة وواسعة على ABBواكتسب نظام الموازنات المبنية على أساس الأنشطة ) 
ضح وأشمل عن فهما أو  يذيينوذلك بسبب قدرته على ربط النشاطات مع التكاليف ، مما يعطي للمسؤولين و للمديرين التنف

وراء  لفكرة الأساسية مناأن كما   دائهاالتكاليف الكاملة للخدمات ، وكذا المنتجات ، وبالتالي تخصيص مثالي للموارد اللازمة لأ
ور حول مراكز لتي تتمحة و االموازنة المعدة على أساس الأنشطة هي إعداد نموذج للأنشطة ) أو سلسلة من نماذج الأنشط

 وما تحتاجه هذه الأنشطة من موارد مادية أو بشرية لأدائها . التكاليف ( ،

لمنتجات اا وفق خصائص فق مؤشرات الحجم ، ولكن أيض( لا يتم فقط تخصيص الموارد و  ABBأنه ومن خلال ) كما 
 ، وذلك بهدف فهم قتصاديةسة الاالمؤسأو الخدمات ، والغاية من ذلك هي توضيح عملية خلق القيمة داخل مراكز المسؤولية في 

 . للمؤسسة الاقتصاديةالأنشطة و علاقاتها التي تجمعها بالإستراتيجية العامة 

 (371، صفحة 2012)محرم و عبد اللطيف، :  الموازنة الرأسمالية:  6

وهي الموازنة المرتبطة بقرارات الإنفاق الاستثماري طويلة الأجل ، وترجع أهمية قرارات الإنفاق الاستثماري إلى ما تتطلبه 
من ضرورة تخصيص جانب كبير من رأس المال وما يترتب على ذلك التخصص من ضرورة الالتزام بخطط متكاملة لعناصر الإنتاج 
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باط الموازنة الرأسمالية بالتخطيط  الاستراتيجي للشركة .كما يعني أن إعدادها يرتبط بعملية تدبير المختلفة بالشركة ، ويعني ذلك ارت
، ومن ثم المؤسسة الاقتصادية  النفقات اللازمة لتمويل الاستثمارات طويلة الأجل ، وبالتالي فهي تعكس تخطيط الاستثمارات ب

 الاقتصادية للشركة في ضوء تشكيلة استثماراتها .فإنها تشير بطريقة غير مباشرة إلى القيمة 

ا ا الصناعية ضغوطدية خصوصقتصاوقد تزايدت أهمية الموازنة الرأسمالية في بيئة التصنيع الحديثة تواجه الوحدات الا
 اج   .و الإنت تصنيعتنافسية متزايدة وما ترتب على ذلك من قيامها بإحداث تغييرات جوهرية في طرق وأساليب ال

 لمطلب الثالث : إجراءات إعداد الموازنات التقديرية ا

 طرق التنبؤ  الفرع الأول :  
كان التنبؤ في الماضي مجرد تخمين بقيمة الطلب المتوقع على السلع بسبب محدودية الإنتاج و الأسواق ، أما في الوقت 

حت الأساليب و الأنشطة أكثر تعقيدا و تطورا ، الحالي و نتيجة للتطور العلمي الذي مس مختلف جوانب الحياة الاقتصادية أصب
مما سمح بإنتاج سلع و خدمات جديدة بكميات هائلة و بموصفات أكثر قبولا لدى المستهلك ، الأمر الذي أدى إلى زيادة 

 (198، 197 ، صفحة2015)نعيمة و مقري،  المنافسة و استوجب تخطيط للمبيعات .
 : التنبؤ 

من  أحداث المستقبل عني توقعلذي يقبل التطرق إلى مفهوم التنبؤ بالمبيعات يجدر بنا أولا التعرف على مفهوم التنبؤ ا
ن لتنبؤ دقيقة ، فإا عملية دمة فيخلال دراسة إحصائية للماضي وكذا دراسة اتجاهات المستقبل ، ومهما كانت الأساليب المستخ

غيرها كلما دعت تنة يمكن زنة مر الأخير يبقى احتمالي إذ يحتوي على جزء هام من عدم اليقين ، وهذا يستدعي إعداد مواهذا 
 الحاجة لذلك .

ن أناصر التي يمكن نبؤ بالعق التيعتبر التنبؤ عنصر فعال لكل عملية تسيير ، لأنه يسمح بتوقع تطورات المحيط عن طري
اتيجي بالتسيير الاستر  لق الأمرواء تع، و للتنبؤ دور أساسي في جميع مستويات المؤسسة ، س قتصاديةالمؤسسة الاتؤثر على نتائج 

 على المدى الطويل أو بالتسيير على المدى القصير يمر التنبؤ بالخطوات التالية :
ية ؤشرات الاقتصادلملبعض ا توقعةدراسة الظروف الاقتصادية العامة كالتقديرات السكانية المستقبلية و التغيرات الم -1

 العامة كالعمالة ، الدخل ، الاستثمار ؛
 تقدير الطلب الإجمالي على السلعة ؛ -2
ير التوزيع ، ، التسع لإعلانمن السوق ويتم ذلك جزئيا عن طريق سياستها في ا المؤسسة الاقتصاديةتقديرات نصيب  -3

 تقديم الخدمات ، تحسين السلعة . 
 : مفهوم التنبؤ بالمبيعات 
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بأنه تقدير لكمية و قيمة المبيعات المتوقعة في ظل الظروف الاقتصادية و الاجتماعية المحتملة ،  التنبؤ بالمبيعات يعرف 
وذلك بهدف صياغة الموازنات التشغيلية الأخرى مما يمكن الوحدة الاقتصادية من تحديد الأرباح المتوقعة من المبيعات خلال فترة 

  (157، صفحة 2016)بدوي، عثمان إبراهيم، و صالح،  الموازنة .

 (201، 198، صفحة 2015)نعيمة و مقري، وقبل القيام بعملية التنبؤ بالمبيعات يجب دراسة ما يلي : 

 لكين ؛على إنتاج أنواع السلع المختلفة التي تلبي رغبة المسته المؤسسة الاقتصاديةقدرة  -1
 ضرورة التأكد من وجود طلب في السوق ؛ -2
 دراسة أذواق المستهلكين ؛ -3
 دراسة مستويات الدخول و تفاوتها . -4

 : أهمية التنبؤ بالمبيعات 

 ا :باب أهمهدة أسيعتبر رقم المبيعات التقديري كمية وقيمة لفترة زمنية معينة أمرا ضروريا وهاما لع

 ي الخطط ؛سية لباقالرئي ، و يمثل نقطة الانطلاق المؤسسة الاقتصاديةيعد الأساس الأول لتخطيط كافة أنشطة  -1
 زمنية نفسها ؛لفترة اللال اتقدير مدى توفر الربحية خ لمؤسسة الاقتصاديةعلى أساس حجم وقيمة المبيعات يمكن ل -2
 رارات التسويقية في مجالات مختلفة ؛يعتبر الأساس عند اتخاذ العديد من الق -3
كمية   ح من خلال تقديرن أن تتا  يمكيمكن الاستعانة به عند تحديد تكلفة التسويق و ذلك بناءا على القدرة المالية التي -4

 و قيمة المبيعات ؛
تم ت نفس الوقت إذ فيرقابية  يطية و، فهو إذن أداة تخط المؤسسة الاقتصاديةيعد أداة فعالة للرقابة على مختلف أنشطة  -5

 مراقبة الأنشطة طبقا لما هو مخطط من قبل .
 : العوامل المؤثرة في عملية التنبؤ بالمبيعات 

 ة .تنقسم العوامل المؤثرة في عملية التنبؤ بالمبيعات إلى عوامل خارجية و أخرى داخلي

 : العوامل الخارجية 
 ة بين المنتجات ة القائملمنافسالعوامل الاقتصادية : كمستوى الدخل ، القدرة الشرائية ، حجم الاستثمارات ، ا

 ... الخ  المؤسسة الاقتصاديةالمماثلة لمنتجات 
  لمدى اطة المبيعات في ثر على خلذي يؤ االعوامل الاجتماعية : كالنمو الديمغرافي و توزيعهم على المناطق الجغرافية و

 الطويل .
 لمجتمع .ائد في العوامل الثقافية  و العلمية : و المتمثلة في المستوى الثقافي و العلمي السا 
 . العوامل الطبيعية : و المتمثلة في المناخ السائد و التضاريس الأرضية 
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 : العوامل الداخلية 

 : نذكر تتمثل في الظروف الداخلية للمؤسسة الاقتصادية و إمكانياتها ومن بين هذه العوامل 

 سياسة الإعلان و الترويج للمبيعات ؛ -1
 مدى الجودة في الإنتاج ؛ -2
 الطاقة الإنتاجية ؛ -3
 سياسة تسعير المنتجات و مدى ارتباطها بقدرة المستهلك و درجة الجودة ؛ -4
 قتصادية ؛الموارد المالية للمؤسسة الا -5
 الاستثمارية ؛ المؤسسة الاقتصاديةسياسة  -6
 شاط ( ؛من الن خلال السنوات المقبلة ) سواء بالتنويع أو الحد المؤسسة الاقتصاديةدراسة نمو  -7
ا يعني ثبات ة ، و هذضروري دراسة طبيعة السلع المنتجة و الطلب عليها ، مع ضرورة تحديد نوع السلعة هل هي -8

 كمالية وبالتالي خضوع الطلب لتقلبات واضحة .الطلب عليها أو  

 : طرق التنبؤ 
تتمثل هذه الأخيرة في استطلاع أراء الغير حول مستوى المبيعات المستقبلية ، ويوجد أربعة  أساليب الكيفية للتنبؤ : -أ

 (21، 20، صفحة 2019/  2018)مقعاش،  طرق كيفية مستعملة في تقدير حجم المبيعات و هي :
ت أثرها على مبيعا و تبيان ليلها: يجب دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة و تح دراسة مؤشرات الاقتصادية العامة

لفة كنشرها الهيأة المتت التي لبياناافي المدى القصير و المدى الطويل و يعتمد الدارس على الإحصائيات و  المؤسسة الاقتصادية
 بها . المؤسسة الاقتصاديةبالتخطيط ، و معرفة هذه المؤشرات يساعد على معرفة مدى تأثر مبيعات 

ؤسسة المفيها منتوجات  لتي تباعاختلفة يقوم رجال البيع في المناطق المطريقة جمع تقديرات وكلاء و مندوبي العملاء : 
م بائن وما توفره لهتهم بالز تصالاابتقدير المبيعات لكل منتوج حسب الزبائن ، و يعتمدون في ذلك على خبراتهم و  الاقتصادية

 . ة التنبؤعملي الإدارة من أرقام المبيعات الفعلية للسنوات الماضية الخاصة بمناطقهم لأجل مساعدتهم في
ستنادا ستها و يقيمها اقوم بدرايدوره بواقع في منطقتهم ، والذي فبعد إعدادهم لتقديراتهم يقدمونها إلى المدير الجهوي ال

 إلى المبيعات الفعلية للمنطقة في السنوات الماضية و التوقعات المستقبلية .
 ء ، و بعد مناقشةن الخبرامموعة مجتقوم هذه الطريقة على أساس التقديرات الفردية التي تعدها اللجنة الاستشارية : 

لتي هم في حاجة البيانات م كل االفردية من طرف هؤلاء الخبراء يتفقون على تقديرات معينة ، و توضع تحت تصرفهالتقديرات 
 إليها .
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 ير بالإجابة علىوم كل خبء ، فيقأساس إرسال استبيانات إلى مجموعة من الخبرا تقوم هذه الطريقة علىطريقة دلفي : 
ا وترسل إليهم ء أصحابهر أسمابوضع الأجوبة تحت تصرف الخبراء بدون ذك اديةالمؤسسة الاقتصالاستقصاء ، وبعد ذلك تقوم 

 استقصاءات للإجابة عليها حتى التوصل إلى الاتفاق على مستوي معين من التقديرات .
ة يمكن القول بأن النماذج الرياضية تعتبر أدق للتنبؤ بالمبيعات التقديرية ، وللتنبؤ طرق كمي أساليب التنبؤ الكمية : -ب

 (223، 208، صفحة 2000)صبحى، جمعة إبراهيم، و محرم،  مختلفة ، نذكر منها :
ؤ تستخدم في التنب ائل التيم الوستعتبر السلاسل الزمنية من أهاستخدام السلاسل الزمنية في التنبؤ بالمبيعات : 

لزمنية يخي . فالسلسلة اسلسل تار تبة في الزمنية بأنها مجموعة من البيانات المتعلقة بمتغير معين مرتبالمبيعات و تعرف السلاسل 
 ابع .تغير الت المللمبيعات تتضمن متغيرين هما الزمن و يعتبر المتغير المستقل ، و أرقام المبيعات و تعتبر

 دة أساليب منها :و تعكس هذه النماذج الأحداث الماضية فقط ، وتشمل هذه النماذج ع
 : ا و كلما أتيحتمتوسط له إيجادو وفقا لهذا النموذج يتم اختيار عدد معين من البيانات  نموذج المتوسطات المتحركة 

ن تعديل المتوسط م ة ، ويتملجديدمفردة بيانات إضافية يتم إيجاد متوسط جديد باستبعاد أقدام مشاهدة وإدخال المشاهدة ا
 ت مشاهدة جديدة .فترة لأخرى كلما توفرا

Yt+1 =  
1

n
 ∑ Yt − r

𝑛−1

r=0
 

 حيث ان :
  𝑌t+1 يعبر عن التوقع للفترة :t+1 .وهو المتوسط المتحرك البسيط المحسوب 

  𝑌t هو المستوى الفعلى أو القيمة الحقيقية للفترة الحالية :t . 
n . هو الأساس أي عدد المستويات التي يحسب على أساسها الوسط الحسابي : 

 
  اهدة ( إضافية ومات )مشحت معليعتمد هذا النموذج على التعديل المستمر للتنبؤات كلما اتي التمهيد الأسى :نموذج

هدة ،ثم وزن حدث مشاكبر لأ)مثل المتوسطات المتحركة ( لكن مع إعطاء وزن مختلف لكل مشاهدة ، على أن يعطي وزن أ
قص هذا ة الزمنية و يتنا السلسلعنا فيوهكذا يقل الوزن كلما تراج أقل للمشاهدة السابقة لها ، ثم وزن أقل للتي تسبقها ...

 الوزن في صورة متوالية هندسية .
 

yt+1 = 𝑎𝑦𝑡 +  (1 − a)Yt 
 حيث أن :

 𝑌𝑡+1  يعبر عن التوقع للفترة :t+1 . وهو التمهيد الآسي المحسوب 
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     𝑌t  هو المستوى الفعلى أو القيمة الحقيقية للفترة الحالية :t  . 

     n . هو الأساس أي عدد المستويات التي يحسب على أساسها الوسط الحسابي : 

 : فقط ،  ترة قادمة واحدةفات خلال لمبيعتتفق نماذج التنبؤ السابق شرحها في أنها توفر التنبؤ با طريقة المربعات الصغرى
بالمبيعات  ية و نريد التنبؤانات سنو البي حيث أن التنبؤ في كل منها يعتمد على توافر البيانات الفعلية لأخر فترة ، فإذا كانت

ؤ وية و نريد التنبو ربع سنأهرية شقيق ذلك ، أما إذا كانت البيانات للسنة القادمة فإنه يمكن استخدام تلك النماذج لتح
لتنبؤ حتى اة المقابلة لهذا ت الفعليبيانابمبيعات العام القادم فلا يمكن إلا تنبؤ لفترة واحدة فقط ، وننتظر حتى نحصل على ال

ن تستخدم لعام التي يمكن ألاتجاه ادلة اتوفر معايمكن إعداد تنبؤ للفترة التي تليها بالإضافة إلى ذلك ، فإن هذه النماذج لا 
 ى .للتنبؤ بالمبيعات في أي فترة أو فترات قادمة ، وهذا ما تحققه طريقة المربعات الصغر 

كن لدرجة الأولى يمالاقة من ه العتفترض طريقة المربعات الصغرى أن هناك علاقة بين الزمن و المبيعات ، فإذا كانت هذ
 رة خط مستقيم بالمعادلة :التعبير عنها في صو 

Y = ax +b 
Y   المبيعات : 
X   الزمن : 

a  ،b  :النموذج   معاملات 
a  الميل معامل الاتجاه العام : 
b  المعلمة التقاطعية: 

  

a =
(𝑛 ∑ 𝑥𝑦) − (∑ 𝑥 ∑ 𝑦)

(𝑛 ∑ 𝑥2) − ( ∑ x)² 
 

 
b =  �̅� −  𝑎�̅� 

 

  الموازنة التقديرية الفرع الثاني : شروط إعداد 
، 2015)نعيمة و مقري،  يجب أخذها في الاعتبار عند إعداد الموازنة التقديرية وهي :هناك ثلاث شروط أساسية 

 (179، 177صفحة 
 : تتمثل هذه الشروط في : الشروط المتعلقة بالتنظيم العام 

 لتنبؤ .ثناء اأحتى يتناسى التنسيق ضرورة تقسيم المؤسسة الاقتصادية إلى أقسام و وظائف متجانسة  (1
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يفة لإنتاجية و الوظلوظيفة ا ، افمثلا إذا أخذنا مؤسسة اقتصادية صناعية تجدها تتكون بصفة عامة من وظيفتين أساسيتين
داء السابقتين في أ لوظيفتيناساعد التجارية ، بالإضافة إلى وظيفة ثالثة ملحقة وهي وظيفة الإدارة و المالية التي ت

 مها و حسب هذا التقسيم يمكن إعداد لكل وظيفة موازنة خاصة بها .مها

سيم ، بل يجب ذا التقزنة بهإلا أن المشاكل تظهر عند وجود أشخاص مرتبطين بعدة وظائف،  إذ يستحيل تسيير الموا
 إعادة تنظيم المؤسسة الاقتصادية بالشكل الذي يسمح ب :

 شكل دقيق ؛تحديد وظائف و أقسام المؤسسة الاقتصادية ب 
  هام؛فس المنتولي كل قسم وظائف و خدمات متجانسة بحيث يتولى الأشخاص الموجودون في هذا القسم 
 م لمسؤولية و تقييان تحديد  يمكتحديد مراكز المسؤولية بوضوح من أجل ربط كل موازنة بمركز مسؤولية محدد و بالتالي

 الأداء .
 ضرورة اللامركزية حتى يكون التنبؤ دقيقا . (2

في  لا يمكن التدقيقزنات ، و لمواوبما أن التنبؤ يجب أن يكون مفصلا ، فهذا يعني أن كل قسم معني بطريقة أو بأخرى با
طبيق الموازنة عداد و تإتولى يالتفاصيل إلا إذا قامت الإدارة بتفويض السلطة ، و كان على رأس كل قسم ) وحدة ( مسؤول 

ؤسسة دة لسير نشاط المرقابة جيويض بلي الإدارة عنها ، بل يجب أن يسمح لها هذا التفالتقديرية ، و تفويض السلطة لا يعني تخ
 الاقتصادية .

 ضرورة إعادة تنظيم المؤسسة قبل التنبؤ . (3

 بالتقديرات . لتحقيقاترنة اإذا كان التنظيم الحالي لا يسمح بالتنبؤ ، ومثل هذه المشاكل لا تظهر إلا عند مقا

  : تمثل في :و تالشروط المادية 
يف ، كما يجب ة التكالاسبضرورة الاعتماد على محاسبة مفصلة بشكل كاف سواء بالنسبة للمحاسبة العامة أو لمح .1

 ، لأن هذا الأخير هة ثانيةجة من الربط بين المخطط المحاسبي و نظام التكاليف من جهة و نظام الموازنات التقديري
 جب إعادة النظر فيازنات فيالمو  م التوافق بين مخطط المحاسبي و نظاميعتمد على المعطيات المحاسبية ، وإذا انعد

 . ديريةالنظام المحاسبي للمؤسسة الاقتصادية حتى يستجيب لمتطلبات نظام الموازنات التق
ناصر التالية في أخذ الع ة يجبضرورة تحديد المجال الزمني للتنبؤ : عند تحديد فترة التنبؤ لأي مؤسسة اقتصادي .2

 ية .الإنتاج عمليةار : مدة دوران المخزونات ، التغيرات الموسمية ، فترة الضريبة و مدة الالاعتب

لفترات ، و الاختلاف بين ا ة لتفاديتساويموعادة ما تعتمد السنة المالية كفترة للتنبؤ ثم توزع هذه الفترة إلى فترات زمنية 
 يعتبر هذا التوزيع بمثابة المرشد لتقييم أداء كل فترة .
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يا ، ل يجب العمل تدريجية ككل بقتصادضرورة تحديد المجال المكاني للتنبؤ : من الخطأ التنبؤ في البداية للمؤسسة الا .3
تفادي لمجموع جغرافيا لازيع هذا ب تو مثلا التنبؤ لمبيعات قطاع معين ثم التنبؤ لمجموعة المؤسسة الاقتصادية ، كما يج

 هة أخرى لتقييم أداء كل منطقة على حده .الاختلاف بين المناطق من جهة ، و من ج
تية خاصة من خلية متأدر داضرورة الحصول على المعلومات النوعية وذلك بتنويع مصادر المعلومات ، فهناك مصا .4

هيآت المالية ( و الم وقتصادية ت الاالبيانات المحاسبية ، ومصادر خارجية متأتية من المهيآت العامة ) كقسم الدراسا
 كبنك المعلومات ( .الخاصة )  

صدرها  م نعيمكن الكشف  ولتكون المعلومات ذات جودة يجب أن تكون : هادفة ) تتعلق بموضوع معين ( ، دقيقة ،
 ذات مصداقية ، وحديثة .

  : ن لموازنات وذلك مابل نظام سيا لتقتبقي الشروط السابقة غير كافية ما لم يتم تحضير الأشخاص نفالشروط السيكولوجية
 : خلال

 الإدارة ، بل هو فروضا منمظاما نتبيان أن نظام الموازنات ليس أداة للتخويف ، بل هو أداة للثقة ، كما أنه ليس  (1
 نتاج مشاركة كل المستويات .

نجاح إعلى  وهذا يحفزهم ية لهم ،لمعنو اشتراك المسئولين عن تنفيذ الموازنة في إعدادها لما له من أثر في رفع الروح ا (2
انا  علهم أكثر اطمئنتجلنفوس و ن في االمعدة في الموازنات ، كما أن عملية المساهمة في إعداد تنمي روح التعاو الخطط 

 هم .عون أداءم يرفعلى مستقبلهم ، نظرا لمعرفتهم بخطط المؤسسة الاقتصادية و أهدافها و هذا يجعله
ل ، روف العمسين ظين إمكانيات تحرفع الوعي لدى الأشخاص من خلال عقد اجتماعات وإلقاء محاضرات تب (3

 الأجور ...

 العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديرية الفرع الثالث : 
إن التعرف على العوامل المتحكمة في إعداد الموازنة التقديرية يعتبر من أهم الإجراءات لتنفيذها ، وتختلف هذه العوامل 
من مؤسسة اقتصادية إلى أخرى و في نفس المؤسسة الاقتصادية من فترة لأخرى ، تتمثل هذه العوامل خاصة في : حجم المبيعات 

 (176، صفحة 2015)نعيمة و مقري، لزمات الإنتاج ، رأس المال العامل . ، الطاقة الإنتاجية المتاحة ، مست

نتاج الممكن كمية الإ  ة تفوقتصبح المبيعات عاملا متحكما إذا كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسحجم المبيعات :  .1
كون أقل من رها أن تب بدو يجالكمية الممكن بيعها ، و التي بيعها ، و هذا يعني وضع برنامج إنتاجي يعادل حجم 

 الطاقة الإنتاجية المتاحة .
تاجية من الطاقة الإن ونها أقل حال كتصبح الطاقة الإنتاجية المتاحة العامل المتحكم فيالطاقة الإنتاجية المتاحة :  .2

 الممكن تسويقها .
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مكانية تنفيذ برنامج إنتاج معين تستطيع تسويقه و بيعه و لكن إذا توفر للمؤسسة الاقتصادية إ مستلزمات الإنتاج : .3
هذا البرنامج يتطلب توفر مستلزمات الإنتاج وهي اليد العاملة و المواد الأولية و اللوازم ، فقد يصعب على المؤسسة 

المواد الأولية اللازمة لسبب الاقتصادية إيجاد اليد العاملة ذات المهارة العالية لتنفيذ ذلك البرنامج ، أو صعوبة في إيجاد 
 12، صفحة 2001)فركوس،  من الأسباب ففي هذه الحالة نقول أن العامل المتحكم هو مستلزمات الإنتاج .

،13) 
نتاج في مستلزمات الإ ثمارهستامل لاإن أي زيادة في حجم الإنتاج يتطلب زيادة في رأس المال الع رأس المال العامل : .4

ل أن هذه الحالة نقو  امج ففيذ البر اللازمة لإنتاج الزيادة في حجم الإنتاج و عدم توفر رأس المال العامل يعرقل تنفي
 العامل المتحكم هو رأس المال العامل .

كون فالعوامل التي ت الأهمية ب درجةوبعد أن تحدد المؤسسة الاقتصادية العوامل المؤثرة أو المتحكمة تقوم بترتيبها حس 
لرئيسي اة إلى أن العامل ع الإشار مية ، درجة أهميتها عالية تعتبر عوامل رئيسية و التي تكون درجة أهميتها أقل تعتبر عوامل فرع

أن تبحث عن   ةر و علي الإدا ،يختلف من مؤسسة اقتصادية إلى أخرى و من فترة إلى أخرى حتى في نفس المؤسسة الاقتصادية 
 ادية .ة الاقتصلمؤسسكيفية التقليل من العامل المتحكم و تخفيف أثاره حتى لا يكون عائقا أمام تحقيق أهداف ا

  طرق إعداد الموازنات التقديرية الفرع الرابع :
  (82، صفحة 2011/  2010)شحتاني،  يمكن إعداد الميزانيات التقديرية وفق طريقتين :

  : لمستوى او المشرفين في  المدراء يث يقومحوهي الأكثر استعمالا ، إعداد الميزانيات التقديرية من الأسفل إلى الأعلى
ع ديلها وإدماجها ميها و تعفلنظر لالتنفيذي بإعداد الميزانيات التقديرية الخاصة بهم ،ونقلها للمستوى الإداري الأعلى 
ء لميزانيات على ضو يم هذه اقيث تالموازنات الأخرى ، وغالبا ما تعرض هذه الميزانيات الموحدة على لجنة الميزانية ، ح

لموافقة عليها ترفع ليا ، و في حال ادارة الع الإإستراتيجية الشركة و الموارد المالية المتاحة ، وبالتالي تضع التوصيات و ترفعها إلى
  .الية إلى المختص من خلال التنظيم ، و بالتالي تستخدم للتوجيه و الرقابة على الموارد الم

 لإدارة العليا نة انطلاقا من اد المواز إعدا من خلال هذه الطريقة يتم ت التقديرية من الأعلى إلى الأسفل :إعداد الميزانيا
 ل .التعادالمؤسسة الاقتصادية ، ثم ترسل إلى مختلف المصالح والأقسام للتقييم ، و التنقيح و  ب

لهم أكثر باتها ، كما تجعم و متطلسامهف بأحوال أقتعتبر الطريقة الأولى ملائمة أكثر لأن المسؤولين التنفيذيين هم الأعرا
 صرامة في تنفيذها باعتبار أنهم مسؤولين عن نتائجها .

  إجراءات و مراحل إعداد الموازنات التقديرية الفرع الخامس :
 (387، صفحة 2015)نصر، :  إجراءات إعداد الموازنة التقديرية 
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ل الهيكل ت الإدارية داخالمستويا مختلف تتولى إعداد الموازنة لجنة تسمى لجنة الموازنة تتألف من أعضاء منلجنة الموازنة :  -أ
 يرية ، تعمل علىت التقدوازناالتنظيمي في الوحدة الاقتصادية من ذوي الخبرة ، وتقوم الجنة بوضع الخطط لإعداد الم

التعديلات على  حداث بعضإرورة ضة من قبل الأقسام المختلفة  ، و قد ترى اللجنة إحداث التنسيق بين الموازنات المعد
 التقديرات بما يحقق المصلحة العامة للمنظمة .

يد عن  تز لاو هي عموما  تصادية ،الاق تحديد فترة الموازنة : يتم تحديد فترة الموازنة بالاعتماد على طبيعة نشاط المؤسسة -ب
لاقة عكسية لعلاقة بينهما عرية ، فالتقديترة يؤثر على دقة التنبؤ الذي تعبر عنه بيانات الموازنة اسنة ، إن طول أو قصر الف

. 
وازنة تحدد فيه شروع الممنفيذ تإعداد مشروع الموازنة : ويضع في هذه المرحلة جدول زمني متسلسل لإجراءات البدء في  -ت

 ات :الفترة الزمنية التي يستغرقها كل إجراء من هذه الإجراء
 تحديد الأهداف و السياسات العامة للمؤسسة الاقتصادية ؛ -
 إعداد التقديرات ؛ -
 مراجعة الموازنات التقديرية المختلفة و التنسيق بينها ؛ -
 المصادقة النهائية على الموازنات التقديرية . -

إشراف  صه ، و تحتيخ كل قسم فيما  ،نفيذ التتنفيذ الموازنة : بعد الانتهاء من إعداد الموازنة و المصادقة عليها تبدأ مرحلة  -ث
 الإدارة لإحداث التنسيق و الرقابة على التنفيذ .

ية بالموازنة ة النتائج الفعلتم مقارنيحيث  الرقابة و تحليل الانحرافات : الموازنة تعتبر أداة من أدوات الرقابة داخل المنظمة -ج
 لين عنها .رافات و المسؤو افة الانحتضمن كتو تقديم التقارير اللازمة التي التقديرية خلال فترة الموازنة و تحديد الانحرافات 

 : (37،39، صفحة 2021)بن عامر،  مراحل إعداد الموازنات التقديرية 

نويا في سدة النظر قتصادية بإعاالاتستدعي هذه المرحلة قيام المؤسسة التحضير لإعداد الموازنة : :  01المرحلة 
ومون بوضع العليا الذين يق الإدارة ين فيالمعلومات التي بنيت عليها هذه الخطة على ضوء النتائج الفعلية للأداء ، وأداء المسئول
بدأ هؤلاء م قبل أن ترحها لهذيين و شلتنفيالخطوط العريضة للموازنة انطلاقا من الخطط الإستراتيجية ، ومن ثم إبلاغها للمسئولين ا

 بإعداد موازنات مراكز المسؤولية .

 ة الأجل بمشاركةلية قصير ثابة خطة مايتم إعداد الموازنات السنوية التي هي بممرحلة إعداد الموازنات :  : 02المرحلة 
قا لة الأجل ، و انطلاطويلخطط اات و المشرفين على مراكز المسؤولية في المؤسسة الاقتصادية ، وعلى ضوء الأهداف والاستراتيجي

 من الأهداف التفصيلية لكل مركز مسؤولية و الخاصة بالسنة التي تغطيها الموازنات .

 و يتم إنجاز هذه المرحلة انطلاقا من متابعة الخطوات التالية :

 . تحديد مسؤوليات إعداد الموازنات : استنادا على هيكل التنظيم الإداري للمؤسسة الاقتصادية 
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  لمتعلقة بإعداد اجراءات ات و الإالمؤسسة الاقتصادية : وتشمل مراجعة و تطوير التعليم دليل الموازنات الخاص بتحديث
 . ل موازنةكعداد  إالموازنات و مراجعة تصاميم النماذج و أوراق العمل ، و شرح الأساليب المستخدمة في 

 ن مزمني لإعداد كل توقيت الذا الالعمل يجب إتباعها وك تحضير الجدول الزمني لإعداد الموازنات : مشتملا تحديد خطوات
 هذه الموازنات .

  توزيع وشرح الخطة الإستراتيجية و أساليب إعداد الموازنات : تتم على النحو التالي: 
 تزويد المشرفين بنسخة من الخطة الإستراتيجية و الأهداف التفصيلية ؛ -
  ؛ الخاصة بهالعمل اة منه استكمالها بالإضافة إلى أوراق تزويد كل المسؤولين بنماذج الموازنات المطلوب -
 عرض و شرح كافة النماذج و الأساليب و متطلبات إعداد الموازنات . -
 لتزام ازنات ( ، مع الاليل المو ة ) دإعداد و تسليم الموازنات : تعد من قبل المسؤولين وفقا للجدول الزمني وأساليب محدد

سليم  تم تيوفي الأخير  ،الأخرى  وازناتوالأهداف التفصيلية بالاستناد على المعلومات التي تقدمها المبالخطة الإستراتيجية 
 كل الموازنة أول بأول إلى مدير إدارة الموازنات لمراجعتها و تنسيقها .

 يقوم  وازنات الأخرىلمقها مع اتنسي تجميع الموازنات و إعداد الموازنات الختامية : بعد استلام الموازنات و مراجعتها و ،
ن ، كل في لمسؤولين الآخريالمالي و دير امدير إدارة الموازنات بتجميعها وإعداد الموازنات الختامية ، وذلك بالتعاون مع الم

 مجال نشاطه .

  طط: مرحلة اعتماد الموازنات واستخدامها للرقابة ومتابعة تنفيذ الخ 03المرحلة 

  : يشمل و سسة الاقتصادية في المؤ  ة العليافي هذه المرحلة اعتماد الموازنات من قبل الإدار يتم مرحلة اعتماد الموازنات
تضمن تالموازنات ، و  ير إدارةرف مدذلك الموازنات المعدة من طرف المسؤولين التنفيذيون ، وكذا الموازنات المعدة من ط

 هذه المرحلة الخطوات التالية :
 دراسة الموازنات ؛ -
 مناقشتها ؛ عرض الموازنات و -
 تعديل الموازنات ؛ -
 اعتماد الموازنات . -
  : فيذيين ل المسؤولين التنت من قبلموازنابعد اعتماد امرحلة استخدام الموازنات كأداة للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط

ى أداء لرقابة علت ، واالموازنا  هذهفيواعتمادها من قبل الإدارة العليا ، يجري العمل على تنفيذ الخطط المالية الواردة 
 لتالية :لخطوات اارحلة المؤسسة الاقتصادية للتأكد من مدى الالتزام بالخطط الموضوعة وعليه تتضمن هذه الم

 شرح الخطط للمرؤوسين ؛ -
 إعداد تقارير الأداء وتحديد الانحرافات ؛ -
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 تقصي أسباب الانحرافات و تحليلها ؛ -
 اتخاذ الإجراءات الصحيحة . -

 مقومات نجاح تنفيذ نظام الموازنات الفرع السادس :
يستند نجاح تطبيق نظام الموازنات إلى توافر عدد من المقومات اللازمة لتحقيق الاستفادة الكاملة من تطبيقه  ، ولعل 

 (29،34، صفحة 2001)راضي و حامد حجازي، أهم هذه المقومات هي : 

 ؛سئولين بأهمية نظام الموازنات كأداة أساسية للإدارة إقناع الم 
 ة المسئولين في إعداد الموازنات ؛مشاركة كاف 
 توفير الاستعداد النفسي للمسئولين ؛ 
 تأهيل وتدريب المسئولين على إعداد واستخدام الموازنات ؛ 
  فيه ؛ ي تعملالذاعتماد نظام موحد ومرتبط للموازنات يراعى الواقع المتغير و المحيط البيئي 
 وضع البرنامج الزمني المناسب لإعداد الموازنات والالتزام به ؛ 
  التوافق مع الخطة الإستراتجية ؛ 
 التوافق مع الهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة الاقتصادية ؛ 
 التوافق مع النظام المحاسبي ؛ 
  الاعتماد على نظام فعال للمعلومات الإدارية ؛ 
 يرات ؛الدقة في وضع التقد 
 واقعية التقديرات ؛ 
 المرونة ؛ 
 فعالية أسلوب عرض بيانات الموازنات ؛ 
 . المتابعة الدقيقة للأداء 

 المبحث الثاني : مراقبة التسيير  

ئف اوهي من الوظ كنة ،إن الهدف من عملية مراقبة التسيير هي الوصول إلى الأهداف المسطرة وبأقل تكلفة مم
 ك باستخدام أدواتا ، وذللهلول رشد و توجه المؤسسة من خلال تحديد الانحرافات و اقتراح الحالأساسية للتسيير حيث أنها ت

 إحصائية و رياضية و محاسبية  .
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 المطلب الأول : ماهية مراقبة التسيير 

 مفهوم مراقبة التسيير الفرع الأول :
 (2)يحياوي، صفحة  التطور التاريخي لمراقبة التسيير :

 مر هذا التطور بأربع مراحل نوجزها فيما يلي : 

يات ترة منصبا علي ترشيد العملكان الاهتمام في هذه الف  1945إلي غاية سنة  1910المرحلة الأولي : تمتد من سنة  •
 القاعدية .

لي البحث عن الأمثلية و عو ارتكز الاهتمام فيها  1968إلي غاية سنة  1945المرحلة الثانية : تمتد من سنة  •
 المؤشرات المالية .

 و تم فهوم العام لمراقبة التسييرفي هذه الفترة تبلور الم 1980إلي غاية سنة  1968المرحلة الثالثة : تمتد من سنة  •
 لها .الاهتمام بالأبعاد المتعددة 

 بة التسييرت الإستراتجية لمراقو تركز علي البعد الاستراتيجي و الأولويا 1980المرحلة الرابعة : و تبدأ من سنة  •
 بالإضافة إلي مفهوم الاستثناء . 

 و تم ابتكار أدوات و تقنيات تساعد علي الرقابة في كل مرحلة من هذه المراحل .

 هناك عدة تعاريف لمراقبة التسيير منها : 

  يعرفP. BERGERON  مراقبة التسيير بأنها : تلك العملية التي تسمح للمسيرين بتقييم أداءاتهم و بمقارنة
)عدوان، نتائجهم مع المخططات و الأهداف المسطرة ، و باتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمة . 

 (10، صفحة 2004معزوي، و لهواسي، 
  يعرف أنتونيantoony  ودايردنdearden  مراقبة التسيير هي الإجراء التي يتأكد من خلالها المسيرون :

عملة ( وذلك أن الموارد تم الحصول عليها و يتم استعمالها بفعالية ) بالنسبة للأهداف ( ، وفاعلية ) بالنسبة للوسائل المست
 (6، صفحة 2011)معراج و الباهي، لتحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية . 

  إن رقابة التسيير تمارس على جميع وظائف المؤسسة الاقتصادية عبر مراقبة إنجاز المهام و الوظائف الملقاة على
تمارس على وظيفة الإنتاج ) في المؤسسة الصناعية ( و على وظيفة الشراء ، و البيع و عاتق المسيرين بمعنى أن رقابة التسيير 

 (35، صفحة 2007)خالص،  التوزيع ، والوظيفة المالية ... الخ .
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 م شامل حسب تعريف مقدم من طرف خبراء المحاسبة و محافظو الحسابات : مراقبة التسيير هي نظا
للمعلومات الداخلية للمؤسسة الاقتصادية ، هذا النظام يسمح بمركزية و تجميع و ترتيب المعلومات و ترجمتها قصد الفهم 

  (65، صفحة 2018/  2017)سترة،  وتبيين نجاعة كل نشاط أو وظيفة في المؤسسة الاقتصادية .
  مراقبة التسيير هي عملية مستمرة ، تتمثل في مقارنة  الإنجازات الفعلية بالعمليات المخططة كما يمكن تعريف

ومنه استخراج الانحرافات الحاصلة في التنفيذ والحد منها ، ووضع التصحيحات اللازمة لتحقيق الأهداف المرغوبة ، وكذا 
  (15، صفحة 2008)تواتي،  مساعدة المسيرين في اتخاذ القرار .

اف لأهداوهي مراقبة  ،قتصادية ة الاإذا مراقبة التسيير هيا وسيلة تعمل على مساعدة المسيرين على متابعة أعمال المؤسس
طبيق تمن تمكن المسيرين يدية لكي قتصاالموضوعة لتحقيقها ، إذا هيا مجموعة من العمليات و الإجراءات التي تمارسها المؤسسة الا

و  هدافلربط بين الأ ،لملائمة ة ، االخطط و التقديرات الموضوعة ، و وهي تركز على ثلاث مفاهيم أساسية : الفعالية ، الكفاء
 الوسائل المتاحة و النتائج  .

 أنواع مراقبة التسيير  الفرع الثاني :
دارية فإننا نجدها تعتمد على ثلاث مراحل رئيسية ، بالنظر إلى أنشطة النظام الإداري أو ما يسمى بميكانيكية العملية الإ

حيث تبدأ بتوفير المدخلات و من ثم عملية التحويل ، و تنتهي بتحويل المدخلات إلى مخرجات ، و بالتالي فإن هذا النظام يحتاج 
 (176،  175، صفحة 2014)عبوي،  إلى أنواع رقابة مختلفة و يمكن تصنيف الرقابة إلى عدة أشكال منها :

 أولا : حسب المدى الزمني :

يد و اكتشاف أي ير في تحدالمد هي عبارة عن مجموعة من الأساليب و الإجراءات التي  يستخدمها الرقابة المسبقة :
ى ية تغييرات ، فعلأمراقبة  وشاكل معوامل قد تحد من نجاح العملية الإدارية و بصورة مبكرة ، مما يؤدي إلى تجنب ظهور  أية 

ة كاملة الإجراءات بعناي ولسياسات ت و اتركيز جهوده نحو اختيار المدخلاالمستوى التشغيلي فإن الرقابة المسبقة تتطلب من المدير 
 للحد قدر الإمكان من أية مشاكل محتملة .

ئية غييرات بيتذير المدير من أية تحفإن الرقابة المسبقة قد صممت لتنبيه و   Strategic levelأما المستوى الإستراتيجي 
 .  Long-term objectivesتنظيمية الطويلة الأجل من شأنها التأثير على تحقيق الأهداف ال

وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب و الإجراءات و الترتيبات المستخدمة في الكشف عن الرقابة المتزامنة : 
الانحرافات أثناء تنفيذ الأنشطة ، خصوصا أثناء عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات و التأكد من مدى مطابقتها للمعايير 
التنظيمية الموضوعة ، و الرقابة المتزامنة على المستوى التنفيذي تسعى للتأكد من أن النشاط الذي يتم ممارسته أثناء عملية التحويل 
يؤدي بدقة و موضوعية كما خطط له ، ولم يشير إلى أي انحراف فالمشرف التنفيذي ، مثلا يقضي معظم وقته كل مساء في الحركة 

 بون و قاعة الطعام و المطبخ لمتابعة عملية تقديم الخدمات و التأكد من رضى الزبون .بين المحاسبين و الز 
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لمراحل اكذلك الأحداث و لفصلية و ان ثم أما على المستوى الاستراتيجي فتتمثل الرقابة المتزامنة على النتائج الشهرية ، وم
 ديلات الضرورية .الهامة للتعرف على طبيعة التقدم التنظيمي و العمل على اتخاذ التع

هي مجموعة الأساليب و الإجراءات والتعريفات التي تركز على مخرجات الأنشطة التنظيمية بعد انتهاء الرقابة اللاحقة : 
 Generalعملية التشغيل و الإنتاج أي أن الرقابة اللاحقة تركز جهودها على المنتج النهائي ، و على سبيل المثال تقوم شركة 

Electric ش دقيق للثلاجات بعد تجميعها .بتفتي 

 و تلعب الرقابة اللاحقة على مستوى التشغيلي ثلاث أدوار رئيسية : 

 تستخدم الرقابة اللاحقة كأداة التقييم و مكافأة الموظفين . .1
 رتهم لتي تقع تحت سيطتنظيمية اطة التزود المدير التنفيذي بالمعلومات التي يحتاجها ، وذلك لتقييم فعالية الأنش .2
 ها .تاجية نفسالإن تحذير وتنبيه المسؤولين عن الحاجة لإدخال تعديلات على المدخلات أو العملية .3

، وتعديل  في عملية تغيير  تستخدمت التيأما على المستوى الإستراتيجي فإن الرقابة اللاحقة تزود الإدارة العليا بالمعلوما
 خطط المؤسسة الاقتصادية المستقبلية .

 (60، صفحة 2015/  2014)قريشي و رفاع، افها أو موضوعها ثانيا : حسب أهد

ا للوائح لمختلفة تسير وفقاالأنشطة و راءات تهدف الرقابة الإيجابية إلى التأكد من أن التصرفات و الإجالرقابة الإيجابية : 
جهة  ل و التنبؤ به منالمستقب ظر إلىالاقتصادية بما يكفل تحقيق من جهة و النوالأنظمة و التعليمات المعمول بها في المؤسسة 

 .راف أخرى ، وميزة هذه الرقابة سهرها على حسن سير العمل بعيدا عن محاولة تصيد الخطأ و الانح

و أوجه القوة أ لىإلمسؤولين انتباه وتهدف إلى اكتشاف الأخطاء بل تسعى إلى تصيدها دون أن توجه االرقابة السلبية : 
لبية  تهدف الرقابة السو رافات ، الانحو الضعف في التنفيذ وتقديم الحلول لمعالجة المشاكل القائمة و تلافي تكرار حدوث الأخطاء 

 ابة البوليسية .نا بالرقأحيا كذلك إلى منع حدوث المخالفات و دفع سوء استعمال السلطة و معاقبة الآخرين ، ولذلك تسمى

مل وليس مان حسن سير العبية هو ضلإيجاين الرقابة الإيجابية و الرقابة السلبية هو أن المقصود من الرقابة اإذا فالفرق ب
 تصيد الأخطاء كما تهدف الرقابة السلبية . 

 (64، 63صفحة ، 2015/  2014)قريشي و رفاع، ثالثا : حسب التخصص أو أنواع النشاطات 

تتعلق أنواع الرقابة حسب التخصص بنشاط متميز ويكون موضوعها النشاط وحده ويمكن أن تشمل الرقابة في مثل هذه 
المؤسسة الاقتصادية فتشمل مثلا النواحي الإدارية و التنظيمية و الوسائل وطرق  الخالات على بعض عناصر عمليات التسيير ب

 النواحي المالية و شؤون الموظفين و اللوائح و القوانين و المشاكل التي تعيق سير العمل و تحقيق الأهداف .العمل المستخدمة و 
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 وهناك عدة أنواع من الرقابة على حسب النشاطات يمكن تلخيصها على النحو التالي :

ة أدائها و قتصادية و متابعؤسسة الاا الموتقوم برقابة جميع أوجه النشاطات التي تقوم به الرقابة على الأعمال الإدارية :
ن سير هذا العمل ملتي تحد اوقات تقييمها بهدف التأكد من سير العمل الإداري بمختلف الوحدات الإدارية و التعرف على المع

 متها .وسلا لإزالتها و علاجها و التأكد من تنفيذ السياسات التي تقررت من أجل تحقيق كفاءة الإدارة

يانات الرقابة على الب ، وتشمل لأموالاوتعني الرقابة على الأعمال المالية المتعلقة بصرف وتحصيل بية : الرقابة المحاس
المبادئ  وقواعد الميزانية و لنظامية الطرق المالية و العمليات المحاسبية وإعداد الدفاتر و السجلات و المستندات القانونية وفقا ل

العامة الخاصة  لى حماية الأمواللرقابة إاف هذه والتعليمات و القرارات والمنشورات المالية ، وتهدالمحاسبية وأحكام القوانين واللوائح 
لة إيجاد الطرق ها ومحاو  حدوثالمؤسسة الاقتصادية وكشف الأخطاء والمخلفات المالية و البحث عن الأسباب التي أدت إلى ب

 مساءلة مرتكبيها .والوسائل الكفيلة بعلاجها وتصحيحها وتحديد المسؤولية و 

 المجالات فيارسها الفنيون يمنية التي ل الفويقصد بالرقابة الفنية ذلك النوع من الرقابة المختصة بالأعما الرقابة الفنية :
 .إلخ .نونية ..القا والمهنية أو الحرفية ومثالها الأعمال الطبية والهندسية والصحية والتربوية و التعليمية 

ة مرحلة ف ، وتنتقل مرافقد الأهداتحدي وهي الرقابة على المشاريع الاقتصادية التي تبدأ منذ مرحلة: الرقابة الاقتصادية
حلة لى أن تصل إلى مر لتنفيذ إلية االتنفيذ حيث تبلغ ذروتها ، ومرحلة جمع المعلومات ودراستها وتحليلها ، ومرحلة تقييم عم

مطلوب بما يكفل مرسوم و  ا هوأن التصرفات والإجراءات تسير وفقا لم التصحيح والعلاج ، ويكون هدفها الأساسي التحقق من
الإجراءات  ذمن أجل اتخا ،وثها تحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية والنظر إلى المستقبل و التنبؤ بالانحرافات المحتمل حد

 التصحيحية لمنعها قبل استفحالها وتحمل النتائج و الأضرار الناشئة عنها .

لخسائر ، ومن اكاليف و ن التمة هذا هو الرقابة الايجابية التي تحقق الأهداف العامة بأقل قدر ممكن فنوع الرقاب
ومية ( ، دول الموازنة اليجنت ) أو ول جاالأساليب التي تستخدم في الرقابة على المشاريع ، التقارير الدورية الشهرية ، أسلوب جد

 بيرت و أسلوب المسار الحرج . PERTأسلوب 

جميع الأنشطة  لتي تشملانشطة ا يجمع هذه الأنواع من الرقابة ضمن هذا التصنيف ما يسمى بالرقابة على أساس الأوم
ى ولوجي وتطور مستو دم التكنة التقالحديثة التي تعمل في ظل بيئة شديدة التعقيد من سرع المؤسسة الاقتصاديةذات القيمة في 

 لرقابة الشاملة .تُعرف بالقابة  و الرقابة قائما ، بل تطور مع ذلك معنى الر الصناعة حيث لم يعد نمط تايلور في التسيير

 (66، 65، صفحة 2015/  2014)قريشي و رفاع، رابعا : حسب مصدرها 

 تمارسها كل مؤسسة اقتصادية بنفسها على أوجه نشاطاتها التي تؤديها ، ابة التيقويقصد بها أنواع الر الرقابة الداخلية : 
والغرض منها هو ضبط الأعمال الجارية وإحكام مسارها نحو الاتجاه الصحيح ، وتمتد الرقابة الداخلية عادة إلى جميع العمليات التي 
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و في جميع مستوياتها التنظيمية ، هذا وإن كانت مراقبة التسيير هي جزء من الرقابة الداخلية إلا أن هذا  المؤسسة الاقتصاديةتؤديها 
 التقسيم يبين فقط أن عملية الرقابة تتم من مصادر داخلية .

 ضوء فيازها ا وتقدر إنجقب أداءه تراو تعتبر الرقابة الداخلية في أحد وجوهها رقابة ذاتية لأن التنظيمات نفسها هي التي
المناسبة لها ، على  ها وإيجاد الحلولو تحليل بابهاالمقاييس و المعايير المحددة مسبقا لتحديد الانحرافات الإيجابية أو السلبية ومعرفة أس

ملين في عات بين الأفراد الالعلاقا ثر فيأن تكون هذه الرقابة إيجابية ، تأخذ بالحسبان الاعتبارات السلوكية والإنسانية التي تؤ 
ومن ثم  ،لأفراد المعنيين امشاركة  د علىوفي طرق أداءهم وتكون مرنة ،وبالتالي تحقق الأداء الجيد الذي يعتم المؤسسة الاقتصادية

 ة .ن الرقابة المانعة نوعا ملرقابازيادة فرصهم في المكافآت و الترقيات ويكونوا أكثر تقبلا لعملية الرقابة ، وتعتبر هذه 

مئنان على أن ة ، للاطلإدار اوهي تلك الرقابة التي يعهد بها إلى جهات متخصصة مستقلة عن  ارجية :الرقابة الخ
ة الخارجية و يب العمل بالرقابورت أسالقد تطملتزمة باللوائح و القوانين المعمول بها و بالخطط التي رسمتها ، و  المؤسسة الاقتصادية

ل و ت و تحليل المشاكالدراسا وبحوث امتدت إلى النواحي الإيجابية و القيام بال لم تعد مجرد تفتيش و تتبع للمخالفات و إنما
 الوقوف على أسبابها ، و تقديم الاستشارات و ترشيد القرارات و السياسات .

م أداء لال تقييمن خ في هذا الإطار توجد مكاتب دراسات خارجية متخصصة في الإدارة و التسيير تقدم خدمات
قييم أداء تاقبة التسيير من الات مر يع مج، دون الاقتصار على العمليات المالية بل تتسع هذه الرقابة لتشمل جم اديةالمؤسسة الاقتص

ات العامة وير و العلاقطالبحث و الت ،الية المختلفة مثل : العمليات ، التسويق  ، الموارد البشرية ، الم المؤسسة الاقتصاديةأنشطة 
 والقوة مع تحديد طن الضعفد مواداء الفعلي مع الأهداف الفرعية ، ويؤكد هنا على تشخيص و تحديلغرض معرفة مدى توافق الأ

ن لتوصيات التي تمكاحات و الاقتر الجهات المسؤولة عنها ، مع الأخذ بالحسبان عوامل و وضعية البيئة الخارجية ، و تقديم ا
 من تحقيق أهدافها في أحسن الظروف . المؤسسة الاقتصادية

 (179، صفحة 2014)عبوي، مسا : حسب كمية العمل ونوعيته خا

د ساعات نتجة ، عدت الميركز هذا النوع من الرقابة على كمية العمل من حيث عدد الوحدا حسب كمية العمل :
و العمل على  النقصان دة أوالعمل ، عدد الآلات المستخدمة ، عدد الوحدات المباعة كل ذلك يهدف إلى معرفة مدى الزيا

 معالجة الانحرافات إن وجدت .

 عايير المطلوبةصفات و المللموا قابة إلى التأكد من مدى مطابقة السلعةيهدف هذا النوع من الر حسب نوعية العمل : 
 نة .و الدقة و الضما التكلفة جم وو المحددة مسبقا ، أو تلك الخاصة بالرقابة على جودة السلعة من حيث الشكل و اللون و الح

 (182حة ، صف2014)عبوي، سادسا : أنواع أخرى رقابية 
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ولات تفتيشية ستخدام جتائج بايقصد بها الإشراف الدوري على الأنشطة المختلفة ، أو على النالرقابة الدورية : 
 ميدانية أو تقارير دورية سواء كانت يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية .

 تمارس على شكل جولات تفتيشية مفاجئة  الرقابة مفاجئة :

راد أو مجموعة من الأف ا فرد أوبهلمكلف ايتم ممارستها على جميع الأعمال و النشطة أو النتائج الكلية  :الرقابة الشاملة 
 مؤسسة .

 يتم ممارستها على الأنشطة معينة و محدودة .  رقابة جزئية :

 مهام مراقبة التسيير  الفرع الثالث :
  (66، صفحة 2011/  2010)شحتاني،  تتمثل مهام مراقبة التسيير في  :

 مساعدة الإدارة العامة على اتخاذ القرار ؛ .1
 مساعدة و نصح المنفذين على اتخاذ القرارات ؛ .2
 تحفيز العمال للتفكير في المستقبل ؛ .3
 المساعدة في تقييم الأداءات الفردية ؛ .4
 الإشراف التقني على تشغيل الأدوات ؛ .5
 ؛ تحسين موثوقية البيانات .6
 تحليل التكاليف والنتائج ؛ .7
 تشخيص الاحتياجات وتحديد الأدوات ؛ .8

  (35، 33، صفحة 2006)بلهاشمي، كما يمكن حصر مهام مراقبة التسيير في ثلاث عناصر أساسية : 

 عتبار اذ القرارات وباد على اتخيساع  على أنها نظامتصور وتسيير نظام معلومات لمراقبة التسيير : تعرف مراقبة التسيير
اهم في ومات تسييرية تسصرف بمعل المفيأن المعلومة هي المادة الأولية في اتخاذ القرار من خلال تزويد مختلف المسؤولين 

م فعال يتلاء لوماتنظام مع تصور تقييم نشاط المصرف ، ولهذا الغرض فإنه تكون من المهام الأساسية لمراقبة التسيير
 مع التوجهات الإستراتيجية للمصرف .

  نصائح وتوظيف يم لقروضن تقدمتأمين الوساطة بين الإستراتيجية وبين العمليات : تتميز المصاريف بتنوع أنشطتها ، 
لوساطة بين اا تؤمن أدواتهو للأموال مما يجعل مهمة مراقبة التسيير تنشيط كل هذه الأنشطة بحيث أن إجراءاتها 

 لإستراتيجية وبين العمليات .ا
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  ستعمل بمؤشرات أداء ت لمسؤولينزود اتالتحكم في التسيير و تحسين الأداء : تعد مراقبة التسيير الوسيلة الأساسية التي
 في تقييم فعالية التسيير في المصرف ، وهذا من خلال :

ة كل طرف دى مساهممظهار والهدف منه إقياس و تحليل المردودية عن طريق تحليل النشاطات الأساسية في المصرف  -أ
. 

 قياس التكاليف و الإيرادات التي تسمح بالتحكم الجيد في نجاعة وفعالية التسيير . -ب

 أهداف مراقبة التسيير الفرع الرابع :
 (36، صفحة 2007)خالص،   :يمكن لنا أن نحدد بعض الأهداف التي تعمل على تحقيقها رقابة التسيير وهي 

 العمل على تحسين مستوى الإنتاجية وزيادة رقم الأعمال . -1
ا لتي ضمن استغلالهالقرارات ا تخاذ امراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد الاقتصادية المتاحة ،  و  -2

 أفضل استغلال .
 لفة .لعناصر التكاليف المختمراقبة التكاليف عن طريق تحديد المعايير و التقديرات  -3
 متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة و المعبر عنها بالميزانيات التقديرية . -4
 تحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها . -5
توسط لمدى القصير والملي على االما مراقبة الوضع المالي و المصادر المالية و استخداماتها ومحاولة ضمان التوازن -6

 والبعيد .
قيام الوصول أو ال ديةالاقتصا ؤسسةالماتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعلق بالاستثمارات الطويلة المدى التي تنوي  -7

 بها . 

 المطلب الثاني : أهمية , مراحل و أدوات مراقبة التسيير

  أهمية مراقبة التسيير ودورها الفرع الأول  :
 لم الفردية الاقتصادية المؤسسات بعض أنه في حيث من التسيير مراقبة أهمية تظهر الاقتصادية المؤسسات تطور خلال من

 أحجام كبرت وعندما .وظائفها بكل وإلمامهم بأنفسهم اتهبإدار  بهاأصحا لقيام ،تهاعمليا على رقابة نظام لوجود حاجة هناك تكن
 إدارية أو تسويقية أو إنتاجية كانت سواء المختلفة بالأنشطة للقيام بهاالعاملين  عدد وزاد مشاكلها وتعددت الاقتصادية المؤسسات

 لأشخاص الإدارة والرقابة في متهاختصاصا عن ابهأصحا تنازل ذلك وصحب فعلية، إدارة اتهإدار  بهاأصحا على تعذر فقد تمويلية أو
 اتهسياسا ورسم أموالها على المحافظة تتضمن سليمة وعملية علمية أسس على المؤسسة الاقتصادية إدارة ضرورة إلى دعا مما آخرين،
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 166، صفحة 2011)قريشي،  : خلال من وذلك المتاحة الإمكانات استغلال في الكفاءة وتحقيق بسهولة تنفيذها ومتابعة
،168 )  

 ؛المسؤولية  بمراكز تعرف ما أو إدارية، وحدات إلى المؤسسة الاقتصادية تقسيم• 
 الإدارية ؛ المستويات مسؤوليات أو وسلطات وحدة كل اختصاصات تحديد• 
 دقيقة ؛ رقابة ظامن ظل في تدفقها وتضمن المختلفة العمليات تنفيذ تحكم التي التنظيمية القواعد وضع• 
 لمستويات ؛ا من مستوى كل أداء قياس من تمكن التي المالية وغير المالية المؤشرات مجمل تسجيل• 

 : التالية العوامل من أهميتها التسيير مراقبة وتستمد       
 الأهداف صياغة بين المدة تخللوت .متزايد وبشكل البيئية، الظروف في تغيرا المنظمات كل تواجه الظروف : تغيير  -أ

 مراقبة ونظام الخطط، وتنفيذ افالأهد يعيق قد مما معا، البيئة وفي المنظمة في كثيرة تغيرات وتنفيذها الخطط ووضع
 طال وكلما له، للاستجابة ادوالاستعد التغيير توقع في يساعد فإنه سليم بشكل ممارسته وتمت صمم ما إذا التسيير
 التسيير . أهمية  مراقبة ازدادت كلما للتخطيط الزمني الأفق

 تتراكم قد الوقت بمرور أنه غير بير،ك بشكل المنظمة إيذاء إلى المحدودة أو البسيطة الأخطاء تؤدي : لا الأخطاء تراكم -ب
 طلبيه على الموردين قبل من نوحمم خصم من الاستفادة فعدم معالجة، بدون بقيت ما إذا أثرها، ويتعاظم الأخطاء، هذه

 بفرص لمؤسسة الاقتصاديةا تضحية يعني النوع هذا من سياسة في الاستمرار ولكن جسيما، خطأٌ يشكل لا قد واحدة
 أرباحها . في تؤثر قد مهمة مالية

 المواد من محدودا عددا تشتريو  السلع، من واحد نوع بإنتاج المؤسسة الاقتصادية تقوم : عندما ألمنظمي التعقيد -ت
 أن غير للمسير، بالنسبة أيسر تبدو التسيير مراقبة مهمة فإن رائجة، سوقا وتواجه بسيط، هيكل ضمن وتعمل الأولية،
 تمته يجعلها المنافسة، حدة دوازديا هيكلها، وتعقيد والأسواق، والمشتريات المنتجات في المؤسسة الاقتصادية توسع
 القرار . واتخاذ التخطيط في نتائجها من والاستفادة الرقابة، بعملية أكبر بدرجة
 بالتخطيط تبدأ التي التسيير ليةعم في المسئولون يتخذها التي للقرارات علمي ترشيد هي التسيير مراقبة فإن وبالتالي

 للمؤسسة المتاحة للوسائل لاستخدام الأمثلالكفاءة با قياس في تساهم كما والتقييم، والمتابعة والتنفيذ والتنسيق والتوجيه والتنظيم
 المنشودة . والنتائج الأهداف تحقيق في لإدارة فعالية وقياس ،الاقتصادية 

 بالمقارنة فعلا إنجازه تم ما قياسب اهتمامها خلال من وذلك التخطيط بوظيفة تقترن وأن لابد أهدافها الرقابة تحقق ولكي
 الرقابة فإن ذاته الوقت وفي مسبقا ةمحدد أهداف أو خطط هناك كانت إذا إلا بمهمة القيام يمكن لا إذ وضعها، تم التي الخطط مع
 سياسات من ابه يقترن وما اديةالاقتص للمؤسسة العامة الأهداف لتحقيق ولاءمتها التخطيط صحة اكتشاف في هادفة وسيلة تعد

 تحقيقه . المراد الإنجاز وفعالية كفاءة تحقيق على قادرة وإجراءات وبرامج
 كما ، أهدافها لإستراتيجية وتحقيق إستمراريتها وضمان المؤسسة الاقتصادية أداء تحسين في هام دور للرقابة فإن ولذلك

 تلك خلال ومن الظروف، أحسن  في وتنفيذها لها مخطط هو كما الأعمال مختلف وقيادة متابعة من بواسطتها الإدارة تتمكن
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 أفراد، مسئولين، من الصلة، ذات العناصر مختلف أداء تقييم المؤسسة الاقتصادية تستطيع الرقابة في المستخدمة والمؤشرات الأدوات
 اللازمة . القرارات ذلك في وتتخذ وغيرها، مسؤولية ومراكز منتجات أنشطة،

 التالية : النقاط في الكتاب من العديد ذكرها كما الرقابة أهمية إيجاز ويمكن
 تذليلها . قصد التنفيذي العمل انسياب تعترض التي والعقبات المشكلات على الوقوف - 1
 حدوثها . لمنع ميلز  ما يتخذ أو فورا تعالج لكي الوقوع سبيل في هي أو وقوعها فور الأخطاء اكتشاف - 2
 فيها . التصرف وحدود يةالمال الأمور في وبخاصة . الصحيح وجهها على مطبقة المقررة القواعد أن من التثبت - 3
 منها . المعوج تقويم ثم المقررة للأصول وفقا تؤدى الفنية العمليات أن من التأكد - 4
 سلوكهم . وحسن المستويات جميع في متهكفاء من للتأكد المديرين تقييم - 5
 منعا وذلك معها والمتعاملين فيها العاملين مثل المؤسسة الاقتصادية قيام في المصلحة ذات الأطراف حقوق على المحافظة - 6

 بالالتزامات . ءوالوفا الخدمات أداء في للعدالة وتحقيقا المديرين جانب من السلطة استعمال في للتعسف
 المقررة . للسياسات وفقا الواحد دفاله اتجاه في جميعا وسيرها الإدارية الأجهزة مختلف بين الانسجام توافر من التأكد - 7
 لجميع .ا احترام محل الصادرة القرارات وأن إخلال دون تماما مطبقة القوانين أن من التثبت - 8
 الإدارة وتحقيق الحيوية يرغ الاتلمجا في الإنفاق وضغط الزائد الإسراف وإيقاف ونفقاته العمل تكاليف من الحد - 9

 الاقتصادية .
 منها يختص ما اصةوبخ القرارات اتخاذ عملية ترشيد أجل من العمل سير عن واقعية معلومات إلى الوصول - 10

 وبأهدافه . للعمل العامة بالسياسات

 مراحل مراقبة التسيير  الفرع الثاني :
تجدر الإشارة إلى أن هناك من صنف المراحل التي تتحقق من خلالها مراقبة التسيير إلى أربعة مراحل ضمن مسار 

 (123، صفحة 2018)مرغني، عملياتها ، وهذه المراحل كما يلي : 

 دارة بتقديرحيث تقوم الإ ، تصاديةالمؤسسة الاقترتبط هذه المرحلة بالإستراتيجية المتبعة من طرف  مرحلة التقدير:• 
ة عرض الأهداف قصير لنموذجا  توقعةالوسائل الضرورية لبلوغ الأهداف الإستراتيجية ضمن مجال وقتي محدد ، وتشكل النتائج الم

 الأجل ؛ 

لوسائل التي سئولون باعمل الم، حيث ي المؤسسة الاقتصاديةتوى وحدات تتم هذه المرحلة على مس مرحلة التنفيذ :• 
م ، ويقوم فقط من طرفه مقبولتخصص لهم ، ولديهم نظام المعلومات الذي يقيس نتيجة نشاطهم ، ويكون هذا النظام مفهوم و 

 بقياس الأنشطة التي يتم تفويضها ؛ 
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 تائج المرجوة منات مع النالوحد نتائج المتحصل عليها من طرفتشتمل هذه المرحلة على مقارنة ال مرحلة التقييم :• 
اءات لين لاتخاذ الإجر د المسئو ي تقو طرف الإدارة لتقييم أدائها؛ فهذه المرحلة توضح المفروقات وتحدد الأسباب ، وبالتالي فه

 التصحيحية ؛ 

ن لمفروقات ؛ ويمكتحليل ا خلال علم منتسمح هذه المرحلة بتحسين مجموع أنظمة التقدير بواسطة الت مرحلة التعلم :•
 ات المستقبلية .بالتوقع لقياماللعوامل التنافسية أن تكون مكشوفة وكذلك ضعيفة ؛ ويتم إنشاء قاعدة معلومات تستخدم في 

  أدوات مراقبة التسيير الفرع الثالث :
 (16، صفحة 1998إبراهيم نور، )الخداش، صيام، و  أولا : المحاسبة العامة :

 تعريف المحاسبة العامة : _  1

تسجيل و  و تحليل فيتخدم المحاسبة علم يشتمل علي مجموعة من القواعد و المبادئ و الأسس و النظريات التي تس
ال لية علي نتيجة أعمالماترة ة الفتبويب و تصنيف العمليات المالية من واقع مستندات مؤيدة لها و ذلك بهدف التعرف في نهاي

 المشروع من ربح أو خسارة و معرفة مركزها المالي .

 ة :ماع_ أهداف المحاسبة ال 2

مة بح أو خسارة لخدر شروع من ل المعلي الرغم من أن الهدف النهائي لوجود المحاسبة المالية هو التعرف علي نتيجة أعما
 ي :يق ما يلتحق ليإأن المحاسبة المالية تهدف  إلاحاسبة عدة أطراف مستفيدة كما ورد في التعريف السابق للم

 لرجوع إليها عندا بهدف ال وقوعهتسجيل جميع العمليات المالية التي تتم في المشروع عند حدوثها مباشرة وفق تسلس –أ 
 الحاجة .

ة المشروع و ة و دائنيمديوني تبويب و تصنيف العمليات المالية بهدف تسهيل تحديد نتائج الأعمال و التعرف علي –ب 
 معرفة ما لها من أصول و ما عليها من التزامات .

ا طرأ عليها من شروع و ممات الماستخراج نتائج أعمال المشروع و بيان مركزه المالي للتعرف علي موجودات و التزا –ج 
 رة المشروع .سبة لإدالمحاامها تغير منذ الفترة المالية السابقة و حتى تاريخ إعداد التقارير المالية التي تقد

المتوقعين و  ولحاليين لملاك ااتوفير معلومات تخدم أغراض فئات من داخل المشروع و أخري من خراجه كالعاملين و  –ه 
 الجهات الحكومية و غيرها .

 _ المبادئ المحاسبية : 3
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 أكثر المبادئ المحاسبية قبولا هي :

سيم المحاسبية أو تق ض الفترةملي لفر لقد نشأ هذا المبدأ انسجاما مع التطبيق الع مقابلة الإيرادات بالمصروفات : –أ 
ة منية معينة ) سنز ع لفترة لمشرو عمر المشروع الي فترات دورية متساوية ، حيث يقوم هذا المبدأ علي تحديد صافي دخل ا

صاريف ولدت عن هذا المتات التي يرادة مع الإمالية غالبا ( و ذلك بمقارنة المصاريف التي تكبدها المشروع خلال تلك الفتر 
 الية .فترة المفس ال، أي نطرح من الإيرادات الكلية جميع المصاريف المستنفذة في سبيل تحقيق الإيراد لن

ات يانات و المعلومنية بالبهات المعنتيجة لتطور المحاسبة فقد أصبح الهدف الأساسي لها هو تزويد الج الموضوعية : –ب 
 ت قائمة علي أسسالبيانا ن هذهية الصحيحة الموثقة لاستخدامها في اتخاذ القرارات الرشيدة ، لذلك يجب أن تكو المال

بطريقة تكفل  المالية لوماتموضوعية و أدلة خالية من الأحكام و الأهواء الشخصية ، و بالتالي يجب أن تقاس المع
جود حالات أو  ينفي و  يعنية عملية القياس لها . و هذا لاالوصول إلي نفس النتائج فيما لو قام محاسب أخر بإعاد

 وعية .ثبات موضإسائل أوضاع تستدعي من المحاسب استعمال أحكام و تقديرات شخصية في حالة عدم وجود أدلة وو 

يرات ة حول التغائج دقيقل إلي نتو الهدف من الثبات هو تسهيل عملية المقارنة من فترة الأخرى و الوصو الثبات :  –ج 
 في بنود القوائم المالية .

ية كلما زاد د أكثر أهمية نسبتبر البن ، و يعيتم وفقا لهذا المبدأ إعطاء أهمية نسبية للمعلومات الماليالأهمية النسبية :  –ه 
ية تحديد ملرية ، و يشوب عات الإدالقرار تأثيره علي القرارات الإدارية المتخذة و تقل أهمية النسبية كلما كان تأثيره علي ا
ر نسبي فما عتبر الأهمية أمعموما ت وويلة الأهمية النسبية بغض الصعوبة نظرا لاعتمادها علي الممارسة المحاسبية و الخبرة الط

 يعتبر مهما في مشروع قد لا يكون بنفس الدرجة من لأهمية في مشروع أخر و هكذا .

ر زمة لإظهار الصو الية اللادية و المة جميع المعلومات الاقتصانظرا لعدم إمكانية تضمين القوائم الماليالإفصاح :  –د 
احا و علومات أكثر إيضإعطاء م لالهاخالحقيقية لهذه القوائم و لوضعية المشروع فانه يتم تعزيز هذه القوائم بمرفقات يتم 

 ن يقوم بالإفصاحلمحاسب أاب من تفصيلا للاستفادة من القوائم في عملية اتخاذ القرارات و الدراسات و البحوث و يتطل
لل الية يمكن أن تضعلومات ممأية  عن كل الأحداث المالية الخاصة بالمشروع خلال الفترة المالية بحيث لا يخفي المحاسب
الكامل  و مبدأ الإفصاح النسبية هميةمستخدمي القوائم المالية ن و لا بد هنا من التأكيد علي وجوب الموازنة بين مبدأ الأ

. 

و من المبادئ المحاسبية ما يسمي  بمبدأ الحيطة و الحذر أو التحفظ و الذي يتلخص بوجوب أخذ يطة و الحذر : الح –و 
الخسائر المتوقعة بالحسبان قبل و وقوعها و تجاهل الأرباح المتوقعة الي حين تحققها الفعلي ، و من التطبيقات المحاسبية لهذه 

الفترة المحاسبية بسعر التكلفة أو صافي القيمة القابلة للتحقق أيهما أقل و كذلك السياسة تقييم مخزون البضائع في نهاية 
 تكوين مخصصات مختلفة .
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المؤسسة  ابلة للمقارنة فيلمالية قاالقوائم  و يعني هذا المبدأ أن تكون المعلومات الواردة فيمبدأ القابلية للمقارنة :  –ذ 
نتيجة أعمال  لي تقييمائم عتماثلة من أجل رفع قدرة مستخدمي هذه القو نفسها و أيضا بين المنشآت الم الاقتصادية

 المنشأة و مركزها المالي لخدمة أغراضهم في التنبؤ و اتخاذ القرارات اللازمة .

ا ى التي يفهم أنهاث الأخر ة و الأحدلكي تمثل المعلومات تمثيلا صادقا العمليات الماليمبدأ الجوهر فوق الشكل :  –ي 
ا ليس لمجرد شكله تصادية وا الاق، فمن الضروري أن تكون قد تمت المحاسبة عنها و قدمت طبقا لجوهرها و حقيقتهتمثلها 

 ولها القانوني ، هر في شكلتي تظاجوهر العمليات المالية و الأحداث الأخرى ليس دائما متطابقا مع تلك  إنالقانوني . 
 من أمثلة تطبيق هذا المبدأ الاستئجار التمويلي و إعداد القوائم المالية الوحدة .

 ثانيا : التحليل المالي :

 (93،  92، صفحة 2020)بوحرود، هرباجي، و سالم،  _ مفهم التحليل المالي : 1

 الموجه إلى تصاديةؤسسة الاقللمة يمكن تعريفه بأنه" عملية تعمد على الفحص ألانتقادي للمعلومات المحاسبية و المالي
 الاقتصادية سةدي للمؤسقتصاجميع المهتمين داخل و خارج المؤسسة، حيث يقيس بكل موضوعية إمكانية الأداء المالي و الا

مجموع "ا( . ويعرف بأنه لتزاماتهفاء با)الأخطار المحتملة، قدرتها على الو  )الربحية، ملائمة خيارات التسيير....الخ(، ملاءتها
تقييم أداء  ف المالية من أجلو الكشو  تقاريرالرياضية والإحصائية والفنية التي يقوم بتا المحلل علي البيانات و الالأساليب والطرق 

ج قة يمكن أن نستنتات السابتعريفالمؤسسات والمنظمات في الماضي والحاضر وتوقع ما ستكون عليه في المستقبل . ومن خلال ال
ئم المالية، ثم تي تتضمنها القوالومات الالمع ظيفة المالية، وهو عبارة عن قراءة، دراسة و ترجمةبأن "التحليل المالي من أهم مهام الو 

براز وكذا إ الاقتصادية المؤسسة ن طرفمتحليلها لفهم مضمونها وإعطاء صورة تساعد على فهم الهيكلة المالية، والسياسات المتبعة 
سة ية المالية للمؤسيص الوضعي تشخالية ، و إبراز نقاط القوة و الضعف أالأهداف المسطرة و القرارات الخاصة بالتدفقات الم

 ، وهذا من أجل رسم الخطط وتوجيه السياسات المالية المستقبلية `` . الاقتصادية 

 (110، صفحة 2007)السعايدة،  _ أهداف التحليل المالي : 2

 الإدارة .الحكم علي كفاءة  -

 علي الاقتراض . المؤسسة الاقتصاديةتحديد قدرة  -

 بيان وضع الشركة المالي بالصورة الحقيقية . -

 . المؤسسة الاقتصاديةتقييم جدوى الاستثمار في  -

 ثالثا : محاسبة التحليلية : 
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 ( 14،  13، صفحة 2016تزغوين،  )علوطي و _ مفهوم محاسبة التحليلية : 1

يم النتائج والرقابة على لى التخطيط وتقيلدارة ع د ا إتقوم المحاسبة التحليليـــــــــة بجمع المعلومـــــــــــــات وتبويبها بما يفي
اذ ولين في عملية اتخالمسعدة لمسا ةالمؤسسة الاقتصاديالعمليات، وهي تهدف عمومــــــــا إلى معرفة نقاط القوة والضعف لدى 

   . القرارات

مختلف وظائف  فيمعرفة  تكال :تعرف المحاسبة التحليلية على أنها طريقة لمعالجة المعلومات وهي تهدف من جهة إلى 
ب كل قطاع نشاط نتائج حسير ال، تحديد قواعد تقييم بعض عناصر الأصول الجرد الدائم للمخزنات، تفس المؤسسة الاقتصادية

ات لتكاليف و المتوجلخاصة بارات ابحساب التكاليف الكلية للمتوجات و مقارنتها بأسعار البيع.ومن جهة أخرى إلى وضع التقدي
  ات .  تسمح بتوضيح عملية اتخاذ القرار و توفير المعلومات الضرورية للتسيير وكل العناصر التي

 (8، صفحة 2013)الرجبي،  _ أهداف محاسبة التحليلية : 2

 يمكن لنظام محاسبة التكاليف تحقيق الأهداف الآتية : 

 . لمباعةتحديد تكاليف الإنتاج و من ثم تحديد تكلفة محزون أخر المدة و تكلفة البضاعة ا ˗

 ية . توفير البيانات اللازمة لإعداد الموازنات التخطيطية و رقابة العمليات التشغيل ˗

 توفير البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات الإدارية قصيرة الأجل .  ˗

التكاليف إلي  ي محاسبةف تسعصرا لطاقات محاسبة التكاليف ، و هذه الأهداف تمثل وظائتمثل هذه الأهداف وصفا مخت
وع نحاجات المدير و  وقفة عليالمت وخدمتها و لذلك كلما زادت ثقة الإدارة بها تقدمت بطلبات لها لتوفير البيانات المطلوبة 

 القرار الإداري الذي سيتم اتخاذه .

 رابعا : نظام المعلومات :

 (21، صفحة 2003)جلال إبراهيم و الكردي محمد،  _ تعريف نظم المعلومات : 1

صالات ، و تو شبكات الا ،امج يمكن تعريف نظم المعلومات علي أنها مجموعة منظمة من الأفراد ، و المعدات ، و البر 
الرقابة داخل  ارات و التنسيق واذ القر ة لاتخموارد البيانات ، و التي تقوم بتجميع ، و تشغيل ، و تخزين ، و توزيع المعلومات اللازم

 المنظمة . 

 المعلومات :_ موارد نظم  2
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نظم بشرية اللازمة للموارد ال من اأن وجود الأفراد ضروري لعمل أي نظام معلومات و هناك نوعين أساسيينالموارد البشرية : 
 المعلومات و هما :

رين . و خلمجهزة بواسطة الآرجاته امخدمون و هم الأفراد اللذين يستخدمون النظام بطريقة مباشرة أو يستخ المستخدمين النهائيين :
مين النهائيين تبر معظم المستخدلاء . يعالعم من أمثلة المستخدمين النهائيين المحاسبين ، ورجال البيع ، و الهندسيين ، المديرين ، و

تخدام ، و توزيع ق ، و اسجل خلمن عمال المعرفة ، أي الأفراد اللذين يقظون أكثر وقتهم في الاتصالات ، و التعاون من أ
 المعلومات .

وري البرامج و نظم و مطلل المحهم الذين يطورون ويشغلون النظام و يشملوا كل من الأخصائيون في نظم المعلومات :  ⃰
 مشغلي النظام . 

نهائيين ن المستخدمين العليها م صلوايحيقوموا بتصميم نظام المعلومات بناء علي متطلبات المعلومات التي  محللي النظام : ⃰
. 

 م .لل النظا لهم محيقوموا ببناء برامج الحاسب الآلي باستخدام التفاصيل التي يوفره :مطوري البرامج  ⃰

 : يساعدوا في تشغيل و متابعة و صيانة نظم المعلومات .مشغل النظام  ⃰

 اتسابات و الأدو ي تشمل الحهات و تتضمن جميع الأجهزة المادية و المواد المستخدمة في تشغيل المعلوم الموارد المادية :
 المساعدة و الوسائط . 

 ت . لإجراءاا: تشمل جميع أنواع تعليمات تشغيل البيانات و تشمل كل من البرامج و موارد البرمجيات 

ستخدمين ة لصالح جميع المه بفاعليإدارت أدركت المنظمات أخيرا أن البيانات تعتبر موردا تنظيميا هاما ينبغي موارد البيانات :
 النهائيين في المنطقة .

جلات المرتبطة ت أو السلملفاو عادة يتم الاحتفاظ بالبيانات داخل قواعد البيانات و التي تتكون من مجموعة من ا
 .بطريقة منطقية 

لالكترونية في لأعمال االتجارة و ضرورية لقيام المنظمة باو غيرها أصبحت شبكات الاتصال مثل الانترنت  الشبكات :موارد 
 جميع أنواع المنظمات و نظم المعلومات .

 (36، صفحة 2012)غالب،  _ العوامل المؤثرة و المحفزة في تطور نظم المعلومات : 3
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كانت نظم   ة . و إذاليدو  لم تظهر نظم المعلومات من فراغ و إنما جاءت نتيجة متغيرات جذرية و نوعية هائلة و
مية و ت و الأساليب الكالعمليا بحوث المعلومات وليدة تلاقي علوم الحاسوب و تكنولوجيا المعلومات بحقول الإدارة و التنظيم و

 يه من جديد . هذهي يعيش ف الذيدة عوامل تاريخية تعيد في كل يوم صياغة العالمالعلوم الأخرى فان هذه النظم هي أيضا ول
 العوامل و القوي : 

 انبثاق ثورة المعلومات و المعرفة :• 

ا لاتصالات و تحولهشبكات ا مات وو يعبر عن ثورة المعلومات و انفجار المعرفة النمو المستمر في التكنولوجيا المعلو 
ح بحق قرية كونية ة الهائلة قد أصبتكنولوجيات ال ، الرقمنة ، السرعة ، المرونة ، و ان العالم بفضل كل هذه التغير المتزايد نحو التصغير

 صغيرة .

 تكنولوجيا الانترنت و الشبكات :• 

قد خلقت الانترنت نوعا من عام . ل 500ن شبكة الانترنت هي أكبر تقدم تكنولوجي منذ اختراع آلة الطباعة قبل إ
ل وفة في السابق مثتكن معر  ال لمالانفجار و أن هذا الانفجار في استخدام شبكة الانترنت أدي إلي ظهور نماذج جديدة للأعم

 نماذج أعمال شركات .

 انبثاق نماذج الأعمال الالكترونية : • 

اذج غير ظمها نمعمي في هأفرزت تقنيات و نظم الأعمال الالكترونية نماذج جديدة الأعمال لم تكن من قبل ، و 
 مسبوقة من حيث مضمون النشاط و هياكله و وظائف  الدعم الإداري المرتبطة به .

 : الفئات التالية ونية فيلالكتر او نستطيع تصنيف النماذج )المعروفة لحد الآن ( و التي ظهرت ملامح تشكلها الأعمال 

 نماذج الموزع التركز . ⃰

 نماذج مداخل )بوابات ( الويب . ⃰

 اذج المنتج . نم ⃰

 نماذج مجهزا البنية التحتية . ⃰

 العولمة :• 

تتضح صورة العولمة في بعدها الاقتصادي من خلال ظهور الشركات الكونية و تزايد تأثير الشركات المتعددة الجنسيات و 
 الاندماج المتزايد لاقتصاديات العالم المتقدم .
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 الأعمال :تسارع التغير النوعي و الكمي في بيئة • 

في تطور  سياسية للعالم وعية و الجتمايظهر هذا التغير بجلاء أكثر في البنية التكنولوجية و الاقتصادية و الثقافية ة الا
 زة الاتصال .ت المتطورة الأجهالتقنيا قدة والتكنولوجيا و بالذات التكنولوجيا الحيوية ، الهندسة الوراثية ، هندسة البرمجيات المع

  (38، صفحة 2008)تواتي،  لوحات القيادة :خامسا : 

 _ تعريف لوحة القيادة :  1

رافات ، من أجل ياس وانحرات قلوحة القيادة هي أداة من أدوات المراقبة ، من خلال معنى احتوائها على أهداف، مؤش
،  ة في اتخاذ القرارالمساعد و صاديةالمؤسسة الاقتالإنذار بضرورة التدخل واتخاذ إجراءات تصحيحية، وهذا من أجل قيادة نشاط 

 . سسة الاقتصاديةلمؤ ملة لدة شاة خاصة بها ، وبجمع كل اللوحات تتحصل على لوحة قياونجد في الغالب لكل وظيفة لوحة قياد

 _ أهداف لوحات القيادة : 2

 للوحة القيادة أهداف مختلفة منها :

 متابعة ما تم إنجازه من الأهداف المستقبلة في المدى القصير.  • 

 .  ضمان جودة الخدمات المقدمة• 

 متابعة الانحرافات بالمقارنة مع الموازنة الخاصة بكل وظيفة . •

 قياس أداء العمليات .• 

 ختلالات في التوازن . تدارك الإ• 

  الفرع الرابع : وظائف مراقبة التسيير 
 (78، صفحة 2019/  2018)سعودي، وفي ما يلي أهم وظائف مراقبة التسيير : 

ما يساعد علي ك  قتصاديةة الالمؤسسم خبراء في تحديد الأهداف ووضع البناء الهيكلي لنهيساعد مراقبي التسيير كو   -
 تحديد العلاقات الأساسية في العمل .

 العمل علي بعث الحيوية في المنظمة عن طريق تحفيز الأفراد لبذل أقصي جهد ممكن . -

 نقاط الضعف و محاولة تصويبها .القيام بعملية التقييم لاكتشاف  -
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 يبقي المنظمة في الذي يءشسية الما تعلق بالمعايير التنافجمع و تنظيم المعلومات و نشرها في الوقت المناسب خاصة  -
 المجال يسمح لها بالمنافسة و بالتالي البقاء .

 ك .تمر كذلمقارنة بالوضع الحالي و الخطة الموضوعة  باستمرار و بالتالي التحفيز المس -

 توضيح و تسهل و شرح التوجهات و بالتالي تسهيل تحقيق الأهداف المحددة . -

 فيات حتي الكيفية كل نشاط  اهمةو تحديد مس لمؤسسة الاقتصاديةقياس تأثير مختلف القرارات علي الوضعية التنافسية ل -
  خلق القيمة .  

تصحيحي ، و  قيق بهدفف و التدالذي نقوم به بمراجعة الأهداأن مراقبة التسيير ليست مجرد النشاط :  ″يمكن القول 
الملائمة  تدابير اللازمة وءات و اللإجراالا مراجعة الأصول بالرجوع إلي ما حدث سابقا ، و إنما هي أداة تساعد المدير علي اتخاذ 

 في الوقت المناسب .

   المبحث الثالث : استخدام الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير

  الأول : مفهوم المراقبة بالموازنة طلبالم
الميزانية التقديرية كأداة للرقابة : تعتبر الميزانية التقديرية من الأدوات التي تستخدم علي نطاق واسع لغرض الرقابة الإدارية 

الرقابة . و لكن بالرغم من ذلك هناك . بل في الحقيقة أن البعض يفترض أن نظام الميزانية التقديرية هو الأداة الأساسية لتحقيق 
الكثير من الأدوات الأخرى التي تعتبر أيضا أساسية و ضرورية . و الدليل علي ذلك أن الكثير من الشركات تحافظ علي درجة 

ت التقديرية تعتبر مرتفعة من الرقابة دون استخدام الميزانيات التقديرية الرسمية ، هذا و إن كانت تجد عادة أن المبادئ نظام الميزانيا
 (386، صفحة 2002)الصحن و السيد،  ضرورية و لازمة .

 قام .ها بالأر ير عنوتعني عملية الميزانية التقديرية تكوين الخطط الخاصة بفترة زمنية مقبلة مع التعب

روفات ، و المصت و للإيرادا لتقديريةا انيات مثل الميز  بقيم ماليةبهذا فأن الميزانيات هي قوائم للنتائج المتوقعة معبرا عنها و 
باعة أو لماأو الوحدات  أو المواد ، اشر ،الإنفاق الرأسمالي أو بكميات كما هو الحال في الميزانيات التقديرية لساعات العمل المب

 المنتجة .

  وتعرف مراقبة الميزانية بأنها : المقارنة الدائمة بين النتائج الفعلية و التقديرات الرقمية الواردة في الميزانية التقديرية بغية :
 (84، 83، صفحة 2011/  2010)شحتاني، 

 البحث عن سبب أو أسباب الفروقات ؛  -
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 إعلام المستويات الإدارية المختلفة ؛  -
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية ؛ -
 تقدير نشاط مسؤولي الميزانيات التقديرية ؛ -

قيق ادية لتنفيذ و تحة الاقتصلمؤسسالمراقبة بالميزانيات تكون عن طريق متابعة الخطط الموضوعة و تحفيز العاملين في ا
رية و ما تم الموازنة التقدي ارنة بينالمق على تجاوز هذه الانحرافات عند وقوعها ، وهذا من خلال الأهداف ومنع الانحرافات  والعمل

اولة منع ة الانحرافات ومحضمن معالجلتي تتحقيقه ، وتحديد سبب الانحرافات وطبيعتها وكيفية معالجتها و إعداد التقارير الدورية ا
 حدوثها .

 في مراقبة التسيير  ام الموازناتدور نظ الثاني : طلبالم
الإحصاء ( تساعد  مراقب التسيير علي إعداد  –إن المعلومات التي توفرها الموازنة و الأدوات التي تستعملها ) المحاسبة 

جداول القيادة بدقة و تقديم تقاريره حول نشاط المؤسسة الاقتصادية  بكل وضوح و مصداقية ، هذا لأنها تلعب دور مهم و 
 ( 94، 93، صفحة 2018/  2017)سترة، المتمثل في : 

يساعد علي وضع  سبية مماو محا التعبير عن الخطط العملية : تعبر الموازنات عن الخطط العملية في شكل قيم مالية •
 ؛سياسات واضحة مقدما 

 ت ؛صلاحيالمسؤوليات و تسمح بتفويض جيد للتحديد المسؤوليات : تحدد الموازنات التقديرية ا •

يزانية كل بملأهداف المحددة اققة من ئج المحالرقابة و تقييم الأداء : الموازنة تستخدم كأداة للرقابة من خلال مقارنة النتا •
 مسئول ، و عن طريق تحديد الانحرافات يمكن تقييم أداء الأقسام ؛

ؤسسة الأقسام في الم لوظائف وامختلف  : تنسق الميزانية داخليا بين سة الاقتصاديةالمؤسالمساهمة في عملية التنسيق في  •
 ينها .يما بفالاقتصادية ، حيث أن الأهداف المحددة و الوسائل اللازمة الخاصة بكل مركز منافقة 

رافات ثم علي تحديد الانح ها تساعدعتبار إذا يعتبر تسيير الموازنات نظاما يعمل علي مراقبة التسيير و علي اتخاذ القرار با
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ككل 

 ال الموازنات في مراقبة التسيير : حدود استعمالثالث  طلبالم
تعمالها و خي الحذر عند اسي إلي تو ص تؤدلتقديرية  أداة من أدوات مراقبة التسيير ، لكنها تواجه نقائبالرغم من الموازنة ا

 المتمثلة في :



التسيير مراقبة و التقديرية للموازنة النظري الجانب                                                  ولالأ الفصل  

 
 

48 
 

ؤسسة لمتحكمة في  الملعوامل النبؤات عدم دقة التنبؤات : عند إعداد الموازنة التقديرية يتم الاعتماد على مجموعة الت •
تباه ، لذا يجب الان ة التنبؤعملي العوامل بسبب التغيرات التي تحدث مما يعرقل الاقتصادية ، صعوبة توقع الصحيح لهذه

  ؛عند معالجة الانحرافات الناتجة عن عدم تطابق النتائج الفعلية مع هذه الأهداف 

ن أير قتصادية  ، غؤسسة الاداف المعجز الميزانيات عن تمثيل الأهداف التشغيلية : الميزانيات التقديرية هي خطة لأه •
 ؛ة المنتجات ... سين جودتح، و  هناك بعض الأهداف التشغيلية لا تدمج في الميزانيات مثل تحسين العلاقة مع العملاء

ب و لإداري و المحاسالتنظيم باتعلقة مالتكلفة المرتفعة لنظام الموازنات : لإعدادها لابد من عدة تكاليف منها تكاليف  •
 ؛فراد تكاليف  خاصة بعملية تكوين الأ

وظائف ، مما   مجموعةادية إلىإلي وظائف : يجب تقسيم المؤسسة الاقتص المؤسسة الاقتصاديةإعدادها يتطلب تقسيم  •
وع يتميز عن الموازنة التقليدية ، و هذا الن  ABCيعني توزيع الموازنة حسب الأنشطة ، و هي نوع من أنواع الموازنة 

 مات المالية و الغير مالية حسب كل نشاط .بالرقابة بفاعلية ، و باستخدام المعلو 

 وازنة : مراحل المراقبة بالم رابعال طلبالم
)راضي و حامد : علي النحو التالي عجالةو يمكن تناول كل مرحلة من مراحل عملية الرقابة باستخدام الموازنات في 

 (285، صفحة 2001حجازي، 

 مرحلة إعداد تقارير الأداء و تحديد الانحرافات :أولا : 

فات لكل احتساب الانحرا وتلفة  ، المخ تنطوي هذه المرحلة علي مقارنة النتائج الفعلية بتلك القدرة الظاهرة في الموازنات
 : تاليةعنصر من العناصر سواء أكانت هذه الانحرافات ايجابية أم سلبية ، وذلك وفقا للمعادلة ال

 المحققةالنتائج  –رافات = النتائج المقدرة الانح

ساس نحرافات ، علي أديد الار و تحو يتم في هذه المرحلة إعداد تقارير الأداء ، و هي الأداة التي يتم استخدامها لحص
داء ارير الأالأداء تق م تقاريرتصمي شهري و بإتباع نموذج موحد لجميع الأنشطة و الوحدات الإدارية علي مدار السنة . و يختلف

 و أنشطتها و أساليب الإدارة فيها .  المؤسسات الاقتصاديةباختلاف 

  هي : غير أنه يمكن الارتكان إلي مجموعة من الضوابط الواجب توافرها في تقارير الأداء و

 ها . و مستوي الرقابة المطلوب في لمؤسسة الاقتصاديةأن تتبع هيكل التنظيم الإداري ل –أ 

يكون هناك تقرير أداء منفصل لكل مركز مسئولية علي حدة ، بدءا بالمستويات الدنيا ، إلي أن يصب في  و هذا يعني أن
 تقارير ملخصة ترفع إلي المستويات العليا .
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 . المؤسسة الاقتصاديةأن كافة أوجه النشاط في  –ب 

، و ذلك لكل  نحرافاتحتساب الا، مع اأن تتضمن مقارنة بين نتائج الفعلية المحققة و تلك القدرة في  الموازنة   –ج 
 شهر و من بداية السنة و لتاريخه .

ر أن يلبي التقري نيعيالأمر الذي  ،أن تتلاءم طريقة عرض المعلومات فيها و تفاصيلها مع متطلبات المستخدم الرئيسي  –د 
 لمستخدم و طبيعةلإداري لوي استاحتياجات مستخدمه علي صعيد التقييم و اتخاذ القرارات ، و التي تختلف باختلاف الم

 مسئوليته عن النشاط موضوع التقرير .

بها و ت و أسبانحرافاأن تتضمن مساحة مخصصة للملاحظات ، حيث يتم تسجيل كافة المعلومات المتعلقة بالا –ه 
 إمكانية تصحيحها أو إعادة النظر في التقديرات أو غيرها من الأمور .

د يتطلب لمشاكل قد بعض اة بفترة زمنية قصيرة ) شهر كحد أدني ( ، علما بأن و جو أن تكون منتظمة و متعلق –و 
 إعداد تقارير أسبوعية ، و أحيانا يومية .

التصحيحية  لإجراءاتااتخاذ  أن يتم إعدادها في الأوقات المقررة لها و في الوقت المناسب ، و ذلك للتمكن من –ز 
 المناسبة ، فيما لو اقتضى الأمر ذلك .

 ثانيا : مرحلة تقصي الانحرافات و تحليلها : 

ام تم البدء بالأرق، حيث ي عنه المسئوليةدف تحديد مدى أهميته و أسبابه و و يتم في هذه المرحلة دراسة كل انحراف به
 ه المرحلة :طلب هذو تت ،ة لإجمالياثم يتم التوجه لتحليل الانحرافات التفصيلية لكل العناصر المكونة للأرقام ، الإجمالية 

 تحديد طبيعة الانحراف ، و مدى أهميته المطلقة و النسبية . -أ 

 ربط الانحراف بالنتائج الأخرى ، و مقارنة الاتجاه فيما بينها . -ب 

ات إضافية لي معلومصول عتقصي الأسباب التي أدت إلي هذا الانحراف ، و تحليلها بما قد يتطلبه ذلك من الح -ج 
 لنتائج الأخرى بالانحراف ربط التفصيلية عن النتائج الفعلية و النتائج المقدرة ، أو الرجوع إلي تقارير أداء أخري 

 نتائج .م في القدرة المسئول علي الرقابة و التحك تحديد المسئولية عن الانحراف ، اعتمادا علي –د 

 ثالثا : مرحلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية :

و في هذه المرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلي وجود الانحراف ، و اتخاذ القرارات و الخطوات التنفيذية لمعالجة 
 الانحراف و منع تكراره . و يتطلب ذلك :
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ذلك من خلال  واء أكانرافات سالتي أدت إلي الانحرافات مع المسئولين المباشرين عن هذه الانح مناقشة الأسباب –أ 
رافات ناقشة هذه الانحباشرة لمعهم ممطالبتهم بتقديم تفسيرات خطية للانحرافات الهامة المسجلة ، أو من خلال الاجتماع م

 ، و سواء كانت انحرافات ايجابية أو سلبية .

لتي تعالج و لوسائل االطرق و ا ارات في شأن الخطوات الواجب إتباعها لمعالجة الانحرافات ، و تحديد اتخاذ القر  –ب 
 تصحح الأوضاع غير المرضية و تمنع تكرارها في المستقبل .

 متابعة تنفيذ القرارات و الإجراءات التصحيحية ، و قد يشمل ذلك :  –ج 

 مجالات تطوير و تحسين الأوضاع .القيام بدراسة و أبحاث تفصيلية لتحديد • 

 التأكد من مدي واقعية الأهداف الموضوعة سابقا ، و بالتالي قابليتها للتحقق .• 

 تعديل الاستراتيجيات و الأنظمة و الإجراءات إذا ما تطلب الأمر ذلك .• 

 إعادة النظر في الموازنات الموضوعة إذا ما كانت هناك ضرورة ذلك .• 

 ولين عن مستوي الأداء المرتفع ، و مكافئتهم .التنويه بالمسئ• 

المؤسسة  ة أخري فيإداري نقل ما أمكن من الأساليب و التقنيات التي نجحت في وحدة إدارية معينة إلي وحدات• 
 . الاقتصادية

 المطلب الخامس : تحليل الانحرافات 

الانحراف هو عبارة عن الفرق ما بين التكاليف المعيارية و التكاليف الفعلية إن هذه الانحرافات إما أن تكون إيجابية أو 
 (207،  198، صفحة 2007)خالص، سلبية . 

تجاوزها اءات المناسبة لاذ الإجر واتخ دارة غلى البحث عن أسبابهاإن الانحرافات مهما كانت طبيعتها تعتبر وسيلة تدفع الإ
ن العوامل ويمكن ن جملة متي م، وإن ذلك يتطلب العمل على تحليل هذه الانحرافات ودراستها بشكل تفصيلي ، علما بأنها تأ

 لسيطرة الإدارة .رجية عن االخا تصنيفها إلى مجموعتين هما : العوامل التي يمكن السيطرة عليها من قبل الإدارة والعوامل

 انحرافات المواد الأولية : .1

إن الكلفة المعيارية للمواد الأولية تحدد على أساس الكمية المعيارية للمواد المستعملة مرجحة بالسعر المعياري لهذه المواد 
انحراف في الكمية أو انحراف في السعر وعليه فإن الانحراف الذي يحصل في التكاليف الفعلية عن الكلفة المعيارية يكون سببه أما 

 أو الاثنين معا .
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المحددة  لكمية المعياريةتاج مع االإن يحتسب هذا الانحراف بمقارنة الكمية المستعملة فعلا في انحراف الكمية المستخدمة : -أ
 وأن الفرق بينهما يمثل الانحراف .

ار تختلف عن الأسع لمستعملةلية االمدفوعة للمواد الأو  انحراف الأسعار : يقصد بانحراف الأسعار عندما تكون الأسعار -ب
 د المستعملة .ارية لهذه الموافة المعيالكل المعيارية ، ويحدد هذا الانحراف بمقارنة الكلفة الفعلية لشراء المواد الأولية مع

 انحراف العمل و الأجور : .2

 لين رئيسين هما :إن التكاليف المعيارية للعمل و الأجور يتم تحديدها على أساس عام

ز ة واحدة أو إنجانتاج وحدول لإانحراف في الوقت المبذول : يسمى أيضا بانحراف الكفاءة ، ويقصد به أن الوقت المبذ -أ
 عملية معينة لا تتطابق مع الوقت المعياري المحدد .

لمعياري المحدد اعر الأجر سمع  انحراف الأجر المدفوع : ونقصد بذلك أن الأجر المدفوع فعليا لساعة العمل لا ينطبق -ب
 مسبقا ، وإن هذا الانحراف ينجم عن عدة عوامل غالبيتها خارجية .

 ير المباشرة :غانحراف التكاليف الصناعية  .3

،  لوحدات المنتجةباتربطها  باشرةسبق وأن بينا أن التكاليف الصناعية غير مباشرة متعددة و متنوعة ولا توجد علاقة م
ادلة ، أن هذه فق أسس عية وو ديد نصيب الوحدة الواحدة من هذه التكاليف و توزيعها بطريقة عقلانمما يوجد صعوبة في تح

صناعية غير ا مع التكاليف التعامل بهتم اليالصعوبة نجدها أيضا في مجال وضع المعايير لهذه التكاليف ، واستنادا إلى الطريقة التي 
المباشرة  ليف الصناعية غيرير التكامعاي ير لهذه التكاليف ، لذلك يمكن القول بأنالمباشرة تعتمد الطريقة التي توضع فيها المعاي

ؤسسة و إنما كل م .قتصادية ت الاالمستعملة تختلف من جهة إلى أخرى و لا توجد قاعدة واجدة ثابتة تستعمل في جميع المؤسسا
 . اقتصادية تستعمل الطريقة أو الأسلوب الذي يساعدها أو تراه مناسبا لها

 ومنه نذكر طرق احتساب الانحرافات من خلال هذه الطرق :

 (45، 43، صفحة 2001)فركوس،  : المبدأ العام في تحليل الانحرافات  

هناك  ، وبافتراض بأن قى ثابتةرى تبإن مبدأ تحليل الانحرافات يتمثل في تعيين أثر كل عنصر مع افتراض أن العناصر الأخ
 عنصران فقط وهما الكمية و السعر فالتحليل يكون بالشكل الآتي :

 التكلفة المعيارية –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية 

 أو

 التكلفة الفعلية - التكلفة المعيارية الانحراف الكلي =
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 Pr ، السعر الفعلي بـــــــ :   Qr إذا رمزنا لكل من : الكمية الفعلية بـــــــ : 

  Ps، السعر المعياري بـــــــ ،  Qsالكمية المعيارية بـــــــ :  

    Qr × Pr – Qs × Psالانحراف الكلي = 

 Qr – Qs = ∆Q        نضع : 

Pr – Ps = ∆P 

  Qr = ∆Q + Qs   نتحصل على : 

Pr = ∆P + Ps  

 الأولى نتحصل على :و إذا عوضنا هذه القيم في المتساوية 

  ( Qs × Ps ) – ( P + Ps∆ ) ( Q + Qs∆ )الانحراف الكلى = 

 =∆PQs + ∆QPs + ∆Q ∆P  

 ∆PQs انحراف السعر : 

∆QPs  انحراف الكمية : 

∆Q ∆P  انحراف مختلط :  : 

 : الطريقة الأولى 

  [ Qs + ( Qr – Qs ) Ps + ∆Q ∆P ( Pr – Ps ) ] الانحراف الكلى = 

لمسؤولية وذلك امحاسبة  ن إطارمالطريقة لأغراض الرقابة على عناصر التكلفة لأن الانحراف المختلط يستبعد تفضل هذه 
 لأخرى .نة دون اة معينظرا لعدم استطاعتنا أن نجزم بأن المسؤولية عم هذا الانحراف المختلط تعود إلى جه

 : الطريقة الثانية 

  QPs∆ + ( PQs + ∆Q ∆P∆ )   من الممكن جمع الحد الأول مع الحد الثالث و نتحصل على  = 

                                      ∆P ( Qs + ∆Q ) + ∆QPs  
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   Qs + ( Qr – Qs ) Ps ( Pr – Ps )الانحراف الكلى =      

 ؤولة عن انحراف السعر .بأن الانحراف المختلط يقع تحت عاتق الجهة المس أي اعتبرنا 

  : الطريقة الثالثة 

   PQs + ( ∆QPs + ∆Q ∆P )∆من الممكن جمع الحد الثاني من الحد الثالث من المتساوية السابقة =    

∆PQs + ∆Q ( Ps + ∆P )         

   Qs + ( Qr – Qs ) Pr ( Pr – Ps )الانحراف الكلى =   

 أي اعتبرنا بأن الانحراف المختلط هو مسؤولية الجهة المسؤولة عن الكمية . 

 : تحليل الانحراف على الهامش 

و هن الهدف ن يكو أمن المستحسن أن يكون الهدف المحدد لمصلحة البيع هو هدف تحقيق هامش معين عوضا من 
 لهامش الفعلي .المقدر و امش اعبارة عن الفرق بين الهتحقيق رقم أعمال معين ، ويكون الانحراف الكلى في هذه الحالة هو 

 .نتوج ويكون تعريف الهامش للمنتوج على أنه الفرق بين سعر البيع و التكلفة المتغيرة للم

 ويساعد تحليل الانحرافات على الإجابة على الأسئلة التالية :

 هل الهامش أعلى أو أقل من المتوقع ؟ -
 من الكمية المقدرة ؟ هل كمية المبيعات أكبر أو أقل -
 هل كان مزيج البيع الفعلي أفضل أو أسوء من مزيج البيع التقديري ؟ -

  تبيع منتوجا واحدا :اقتصادية  حالة مؤسسة 

لمباعة  االبيع والكمية  ا : سعرقط وهمففي حالة المؤسسة الاقتصادية التي تبيع منتوجا واحدا فإن النتيجة تتأثر بمتغيرين 
 نحو ما سبق : ويتم التحليل على

 السعر المعياري ×الكمية المعيارية  –السعر الفعلي  ×الانحراف الكلي = الكمية الفعلية 

 كمية معيارية ( السعر المعياري  –انحراف الكمية = ) كمية فعلية 

 سعر معياري ( الكمية الفعلية –انحراف السعر = ) سعر فعلي 
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  تنتج و تبيع عدة منتجاتاقتصادية حالة مؤسسة : 

 زج ألبيعي ، أير وهو المعتبافي حالة المؤسسة الاقتصادية التي تبيع عدة منتجات هناك متغير إضافي يؤخذ بعين الا
 حصة مختلف المنتجات ضمن الحجم الكلي للمبيعات .

 هور انحراف إضافيدي إلى ظوسيؤ  فكل إخلاف في المزج ألبيعي بين ما كان مقدرا وما تحقق سيؤثر على الهامش الإجمالي
 يدعى انحراف المزج .     

  بة بواسطة الميزانيات التقديرية : شروط نجاح نظام الرقا سادسال طلبالم
أنه مصمم فقط كأدوات للرقابة و ليس كبديل للإدارة يحل _ إذا أريد النظام نجاح فينبغي علي المدرين أن يتذكروا  1

، صفحة 2002)الصحن و السيد،  محلها ، و أن هذه الأدوات لها حدودها و ينبغي تكيفها حسب كل حالة .
394) 

ب ديرية أو المراقنية التقلميزااإدارة و بالإضافة إلي ذلك فهي أدوات لكل الديرين ، ولا يقتصر استخدامها علي مدير 
ن عن ديرون المسئولو ا هم المديرونهيالمالي . و لما كانت الميزانيات التقديرية هي خطط ، فأن الأشخاص الوحيدين الذين 

 تنفيذ هذه الخطط .

ذا المدير الميزانية . فه ريق مديرعن ط وفي الحقيقة أن أي نظام للميزانيات التقديرية لن يكون ناجحا إذا كانت إدارته تتم
ية إدارة ولت إليه مسئوللا إذا تحإدوثه حيلعب دورا استشاريا في مساعدة المديرين المسئولون في إعداد الميزانيات فلا يمكن 

 الشركة بكاملها .

إما إذا  لتطبيق .جاح في اد له النا أري_ ينبغي أن يحصل إعداد النظام و إدارته علي تعضيد الإدارة العليا و مساندتها إذ2
مية أن النتيجة الحتفصوصه ، بخل شئ اقتصر الأمر علي إصدار قرار بإنشاء إدارة أو قسم للميزانية التقديرية ثم نسيان ك

ت ق . أما إذا كانن الأورامموعة هي تحويل النظام إلي عملية تخمين مع تقيد المديرين المرؤوسين بإجراء جديد أو بمج
 خطط الشركة ، و  بحق عنية تعبرالنظام و تقوم بدور فعال للمساعدة علي إعداد ميزانيات تقدير الإدارة العليا تعضد 

ن أهائية ، فلا شك عتها النمراج تشجع الوحدات الإدارية المختلفة علي إعداد ميزانياته و الدفاع عنها ، و تشترك في
 هذا الموقف يساهم في نجاح النظام و زيادة فاعليته .

و بالرغم  .كوا في إعدادها قد اشتر  ديريةنجاح النظام التأكد من أن جميع المديرين الملتزمين بالميزانيات التق _ من شروط 3
 ع محاولة الحصولملأسباب باطتهم من أن تقديرات هؤلاء المديرين  كثيرا ما تتعرض للتغيير ، إلا أنه من الضروري إحا

 أكثر قدرة علي خدمة أهداف الشركة .علي قبولهم للميزانية المعتمدة ، و كيف أنها 
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ين . و ا من سلة المدير قلل كثير لذي ي_ من الأمور الهامة لنجاح النظام عدم المغالاة في الميزانيات التقديرية للحد ا 4
ة لغاير كونها مفصلة لهناك خط لا أنإبالرغم من أن الميزانيات التقديرية تقدم وسيلة لتفويض السلطة دون فقد الرقابة ، 

 و غير مرنة للدرجة التي تجعل السلطة المفوضة بسيطة جدا . 

 لمصرح له بصرفهاصروفات ال المو يعتقد بعض الإداريين أن أفضل ميزانية تقديرية يمكن تقديمها هي تلك التي تجمع ك
داف هم في تحقيق أهستا أنها ة طالمخلال فترة معينة في مبلغ واحد من منحه الحرية الكاملة في صرفه في الأوجه المختلف

 المنشأة .

انيات قدر طبقا للميز لأداء الماة عن _ و أخيرا إذا أريد للنظام أن يعمل بنجاح فلا بد أن تتوافر للمدير بيانات حاضر  5
ته ، مع ضرورة في إدار  لأمورالتقديرية لإدارته . و يجب تصميم هذه البيانات في شكل يسمح له بمعرفة كيف تسير ا

 في وقت مبكر حتى يمكنه التصحيح بسرعة .وصولها إليه 
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 الخلاصة 
، حيث تهدف  قتصاديةسة الامن خلال دراستنا لهذا الموضوع استنتجنا أن للموازنة التقديرية دور فعال في المؤس

 دية .لتخطيط للأهداف و الرقابة عليها وتعمل على تنظيم و التنسيق بين مصالح المؤسسة الاقتصا

هداف الموضوعة قيق الأتحإلى  بالنسبة لمراقبة التسيير فهي عملية ضرورية داخل المؤسسة الاقتصادية ، تهدف وأيضا
 لتقديرية .الموازنة ت و اوذلك باستعمال أدوات رقابة التسيير من محاسبة عامة ، و التحليل المالي و نظم المعلوما

الموازنة  من حساب الفرق يير ، وذلك لتحديدها للانحرافات و تحليلها ، الآتيةتعتبر الموازنة التقديرية من أهم أدوات مراقبة التس
 التقديرية و الفعلية لكي نجد لها حلول لتصحيحها للوصول للأهداف المراد تحقيقها في المستقبل  .
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 تمهيد:

تصنف مؤسسة الصيدلة المركزية للمستشفيات بولاية بسكرة من المؤسسات العمومية حيث تقوم بتوزيع الأدوية ومختلف 
خلال الدراسة الميدانية التي سنتطرق إليها في هذا الفصل، والتي تتوافق  و منلتحقيق أرباح ، المستلزمات الطبية المحلية والأجنبية 

فيه بدراسة الموازنة التقديرية و استخدامها في مراقبة التسيير المؤسسة ، سنحاول قا والذي قمنا مع الجانب النظري المدروس ساب
 : دراسة الموازنة والانحرافات الواقعة وأسبابها وذلك لمعرفة واقع التسيير في المؤسسة باعتبارها أداة رقابية له ، وسوف نقسمه كالتالي

 صيدلية المركزية للمستشفياتالمبحث الأول: نظرة عامة حول مؤسسة ال 

  لمؤسسةير لالمبحث الثاني :دراسة واقع الموازنة التقديرية و مراقبة التسي 

  المبحث الثالث: استخدام الموازنة التقديرية لمراقبة التسيير 
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 المبحث الأول: نظرة عامة حول مؤسسة الصيدلية المركزية للمستشفيات

المبحث إلى مجموعة مطالب تخص الجانب التطبيقي للموضوع، نبدأ بتقديم المؤسسة و التعريف بها سيتم التطرق في هذا 
وتبيان كل ماهو تابع له من فرق و مصالح ودوائر ثم نستعرض أهم المهام   ثم توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة

 المنوط بهذه المؤسسة الاقتصادية .

 المؤسسة وتعريف بالصيدلية المركزية للمستشفياتالمطلب الأول: لمحة عن 

 أولا: لمحة عن الصيدلية المركزية للمستشفيات

وضعت الجزائر بعد الاستقلال سياسات مختلفة لتحسين الخدمات للمواطن في جميع القطاعات من بينها قطاع الصحة، 
، وكذلك السهر على توفير الأدوية للمواطن الخ...وذلك من خلال إنشاء العديد من الهياكل الصحية والمستشفيات والقطاعات 

تم إنشاء الصيدلية المركزية للمستشفيات وهي مؤسسة ذات طابع صناعي تجاري  1994بشكل متواصل ودائم.في سنة 
(EPIC الصيدلية المركزية للمستشفيات يختصر اسمها،)PCH :  الجزائرية،العدد الثالث و الستون ، )الجريدة الرسمية للجمهورية

و  1994، سنة 1994سبتمبر  25مؤرخ في  293-94، تحتوي المرسوم التنفيذي رقم 1994اكتوبر  5الصادر بتاريخ 
 . (11المتضمن إنشاء الصيدلية المركزية للمستشفيات ،المادة الاولى،ص 

 PHARMACINE  (P)الصيدلية 

 CENTRALE (C) المركزية

 HOPITAUX  (H  ) المستشفيات

 كانت قبل هذه التسمية تعرف ب:  

ENCOPHARM أي الشركة الوطنية لبيع وتوزيع الأدوية ، وكان مقرها في ولاية قسنطينة كما كان لها 

 . وفي الوسط،  فرعان آخران في الغرب

 : وبعد هذه المؤسسات عرفت مؤسسات أخرى مثل

DIGROME الأدوية بالجملة. وهي الشركة الوطنية لتوزيع 

ENDIMED .وهي الشركة الوطنية لتوزيع الأدوية بالتجزئة 

وكانت هذه المؤسسات تمول الصيدليات الخاصة وبعض الصيدليات الحكومية، إلى أن أنشأت الصيدلية المركزية 
 . للمستشفيات والتي ساهمت بشكل كبير في تموين المستشفيات والقطاعات الصحية عبر كامل الوطن
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كما تسهر الصيدلية أيضا على توفير مخزون إستراتيجي من الأدوية الأساسية يلجأ إليه عند الضرورة سيما خلال 
 حدوث أزمات كالأوبئة أو الكوارث الطبيعية .

 تم إنشاء وحدات جهوية تابعة لها عبر مختلف جهات الوطن كما يلي:ولتسهيل عمل الصيدلية المركزية للمستشفيات 

 هوية للجنوب ومقرها بسكرةالج الملحقة

 الجهوية للشرق ومقرها عنابة الملحقة

 الجهوية للغرب ومقرها وهــران الملحقة

 ومقرها الجزائر العاصمة CNSDالمركز الوطني للتخزين والتوزيع

كان مقرر فتح أربع ملحقات جديدة بكل من ولايات إدرار و تمنراست و ورقلة و الأغواط وذلك   2020وفي جانفي 
فيذا لتوجيهات الحكومة المتعلقة بتعزيز مناطق الجنوب و الهضاب العليا بهذه الصيدليات الجهوية " قصد تقريب الصحة من تن

المواطن بعدما كانت تزود هذه المناطق بالأدوية برا من الولايات المجاورة لها ، لكنها توقفت هذه المشاريع الأربعة نظرا للظروف 
الذي أثرا على جميع  19غيرات جذرية في هرم الدولة  ، و كذالك الظروف الصحية بسبب وباء كوفيد الذي تمر بها الدولة من ت

 المشاريع في جميع المجالات وعلى الحياة بصفة عامة .

 وفي إطار دراستنا هذه اخترنا الملحقة الجهوية للجنوب ومقرها بسكرة 

الصيدلية المركزية للمستشفيات، وحدة بسكرة بقرار من المدير العام  تم إنشاء: ثانيا: تعريف الصيدلية المركزية للمستشفيات 
وبعد وضع الأسس الأولية لها بدأت  ، كان التاريخ الفعلي لتكوينها  2004أفريل  01، وفي 2004مارس 22للمؤسسة بتاريخ 

يناير  14الرسمية للجمهورية الجزائرية،العدد الأول ، الصادر بتاريخ )الجريدة .  2004جوان  01مباشرة نشاطها التجاري البيع في 
، .والمتضمن تبعات الخدمة  1994، سنة 1994سبتمبر  25مؤرخ في  293-94، تحتوي المرسوم التنفيذي رقم 2012

 . (48العمومية للصيدلية المركزية للمستشفيات المادة الأولى،ص 

من المؤسسات الاقتصادية الناشطة و المؤثرة في الاقتصاد الوطني و  –بسكرة  -تشفيات تعتبر الصيدلية المركزية للمس
 خاصة في الجنوب الوطني .

 حيث تبلغ:

 2م10,010المساحة الإجمالية :

 2م 2,300المساحة المبنية: 

 2م 1996,50مساحة التخزين: 

 2م 303,50مساحة الإدارة: 
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 3م 1,800مساحة غرف التبريد: 

 طن  1200              720مساحة التخزين بحاملات السلع 

 ان المؤسسة الصيدلية المركزية للمستشفيات تعود ملكيتها للدولة.

  عاملا، ويتمثل زبائنها في: 97بحيث توظف 

 C.H.Uالمستشفى الجامعي 

 41وعددها    EPHالمؤسسة العمومية للصحة الإستشفائية

 EPSP      61الجواريةالمؤسسة العمومية للصحة 

 17وعددها  EHS  المؤسسة الإستشفائية المتخصصة 

 10العيادات الطبية الخاصة 

 33المصحات الطبية المتخصصة 

 8مراكز الفحص بالأشعة 

 17مراكز تصفية الدم 

 6 مصحات طب العيون

 2مخابر التحاليل الطبية 

 11مؤسسات إعادة التربية و إعادة التأهيل 

 5ة و الطفولة المسعفة مؤسسات الوقاي

  4مراكز الخدمات الاجتماعية 

 6 مؤسسات وطنية للإشغال الكبرى بالجنوب

 2مستشفيات عسكرية الناحية الرابعة  

وتغطي هذه الوحدة عدة ولايات هي: بسكرة ، باتنة ، الجلفة ، ورقلة ، الوادي ، الأغواط ، خنشلة ، غرداية ،سطيف 
 محلي 213أجنبي و 478منهم أكثر من ممول  691.تتعامل مع أكثر من 

 مهام الصيدلية المركزية للمستشفيات :  المطلب الثاني

 تتمثل مهام الصيدلية المركزية للمستشفيات في إطار السياسة الوطنية للصحة فيما يلي:
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ن طرف الوزارة وضع مخطط شامل وبرنامج استيراد المنتوجات الصيدلانية   على أساس الحاجيات الوطنية المعبر عنها م
 .المكلفة بالصحة وذلك من خلال ممولين محليين أو أجانب 

تموين المستشفيات والقطاعات الصحية والمؤسسات الاستشفائية والجامعية بالأدوية والمنتوجات الصيدلانية و المستلزمات 
  المنتوجات بمقرر من الوزير المكلف بالصحة.الطبية في اطار اجراء الشراء لحساب الغير لصالح هذه المؤسسات ، تحدد قائمة هذه 

 ضمان عمليات التموين و التسويق والتوزيع الكافي للقطاعات الصحية والمؤسسات الاستشفائية والمستشفــيات

 ضمان الجودة والنوعية في الأدوية المحلية أي المنتجة في الجزائر أو المستوردة من الخارج 

ي من الأدوية الخاص بالبلاد وذلك من خلال وضع مخططات استعجاليه ومحتملة عند  ضمان وتسيير المخزون الاستراتيج
 كل حالة طارئة.

ضمان توفير الأدوية الصيدلانية الداخلية في البرامج الوطنية والموضوعية من طرف وزارة الصحة مثل الأدوية الخاصة 
 بالأمراض المزمنة والسيدا......إلخ.

 زها انظلاقا من الإنتاج الوطني.إعداد برنامج التموين وإنجا

 إنتاج الأدوية ،لا سيما الأدوية الجنيسة .

 القيام بتوضيب المنتجات الصيدلانية.

 إنشاء نقاط لبيع المنتجات الصيدلانية بالتجزئة والموجهة لضمان توفر هذه المنتوجات عبر التراب الوطني .

)الجريدة الرسمية للجمهورية  في مجال الصناعة الصيدلانية تقديم مساعدة تقنية في إطار الشراكة لكل متعامل ينشط
، 1994سبتمبر  25مؤرخ في  293-94، تحتوي المرسوم التنفيذي رقم 2012يناير  14الجزائرية،العدد الأول ، الصادر بتاريخ 

 ( 49فيات المادة الأولى،ص، .والمتضمن تبعات الخدمة العمومية للصيدلية المركزية للمستش 1994سنة 

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة المطلب الثالث 

رغم حداثة الصيدلية المركزية للمستشفيات وحدة الجنوب بسكرة فإن الهيكل التنظيمي المعمول به حاليا في المؤسسة 
 يتكون من عدة مستويات كما يبين الشكل التالي:

 

 

 

 للصيدلية المركزية للمستفيات: الهيكل التنظيمي 01الشكل رقم 
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 المؤسسة مقدمة من طرف وثائق :المصدر

 

 

 المدير الجهوي

 
 الأمانة دائرة الإعلام االألى

 الخلية التقنية مصلحة الأمن

مصلحة تسيير 
 المخزون

 دائرة الإدارة العامة دائرة مالية ومحاسبة دائرة التجارة دائرة الاستغلال

مة و الماليةالمحاسبة العا مصلحة الوسائل  
 العامة

مصلحة البيع: معالجة 
 الطلبيات، الفوترة

مصلحة 
 الصفقات

مصلحة 
 التحصيل

مصلحة 
 الإرسال

مصلحة 
 الاستقبال

التخزين: أمين المخزون، 
 مراقب الطلبيات
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الهيكل السابق يبين المخطط الخاص بالمؤسسة، وبصدد البحث الذي قمنا به نود اطلاعكم على الدوائر بأجمعها 
 ،والمصالح التي تحتوي عليها بالإضافة الى بعض الفروع ،وهي كالأتي :

 وهو المسؤول بصفة مباشرة على كل المصالح. المدير الجهوي:

 مهامها في مساعدة المدير الجهوي في تأدية مهامه من خلال التنظيم والعلاقات الخارجية والداخلية.تتمثل   أمانة المديرية:

تشرف على وضع نظام معلوماتي خاص بتسيير المخزون وضمان الأداء الحسن تقنيا ، وذلك  دائرة الإعلام الآلي:
 بتقليص وقت المعالجات 

ت الأدوية وتتبع مراحل تحليل الأدوية ، بالتالي النتائج  المحصل عليها بعد وتتمثل مهامها في مراقبة حالا :الخلية التقنية
 عملية تحليل ، وأيضا تتبع شروط تخزين الأدوية من درجة الحرارة  الرطوبة ....إلخ

 وهي تهتم بتسيير المستخدمين إداريا ودفع الأجور وتحديد العطل ....إلخ  دائرة الإدارة العامة:

 سة ملفات المستخدمين في كل حالات العمل، ويتفرع منها:بالإضافة إلى درا

 مصلحة الوسائل العامة 

 ضمان السير الحسن للمؤسسة من خلال احترام النظام الداخلي مصلحة الأمن:

 من مهامها:  دائرة المحاسبة المالية:

 تحصيل إيرادات البيع ودفع النفقات.

 بالمعالجة المحاسبية.مراقبة تسيير الأرصدة المالية و القيام 

 وبالتالي متابعة عمليات تسديد الفواتير. ، تتبع ملفات الزبائن القطاعات الصحية والمستشفيات ......الخ

 متابعة عمليات الاستقبال والتحقق منها.

 جمع المعطيات المتعلقة بإصدار الميزانية.

 إعداد الموازنة التقديرية .

 وإدارة الضرائب والضمان الاجتماعي. تتبع الوثائق والإجراءات الجبائية

 ويتفرع منها:

 . مصلحة المحاسبة العامة

 .مصلحة المالية

 ويتفرع منها::  الدائرة التجارية
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 ومن خلالها يتم دراسة طلبيات الزبائن وتحرير الفواتير.:  مصلحة البيع

وتحصيل الديون، وذلك لأن بعض وهي مصلحة حديثة النشأة خاص بدارسة الصفقات  : مصلحة التحصيل والصفقات
المستشفيات تقترح وضع صفقة بينها وبين الصيدلية المركزية تقتضي بتوفير الأدوية خلال سنة كاملة ووضع بنود وعلاقات بين 

 الطرفين

ويتمثل دورها في مراقبة المخزون وتسييره، وذلك من خلال معرفة الكميات المتواجدة ومعرفة  : مصلحة تسيير المخزون
 ريخ صلاحية الأدوية وتتبعه وأيضا تسيير الطلبيات الخاصة بالزبائن.تا

يتمثل دور هده المصلحة في الربط بين مصلحة البيع ومسؤول المخازن وذلك من خلال تحضير الأدوية :  دائرة الاستغلال
ئن التأكد من الكميات والأدوية انطلاقا من الطلبيات المدروسة والمحررة من طرف مصلحة البيع، وبالتالي تقدم الأدوية للزبا

 المطلوبة،وتنقسم إلى:

 مصلحة الإرسال 

 مصلحة الاستقبال 

 مصلحة التخزين

 المبحث الثاني : دراسة واقع الموازنة التقديرية و مراقبة التسيير في المؤسسة 

 : الموازنة التقديرية في المؤسسة  المطلب الأول

إن الجهة المسؤولية عن إعداد الموازنة التقديرية في الصيدلية المركزية للمستشفيات هي دائرة المحاسبة المالية ، حيث أنها 
تجتمع في الثلاثي الأخير من كل سنة و تقوم بإعداد ميزانية شاملة لجميع النشاطات و مصالح المؤسسة ، تتنبأ بالموازنة التي سوف 

دمة بناءا على معطيات السنة الحالية أو السنة السابقة ، و بناءا على العوامل الداخلية و الخارجية المتحكمة تحققها في السنة القا
التي  بحدوث أزمات كالأوبئة أو الكوارث الطبيعيةفي المؤسسة ، بما أنها مؤسسة لتوزيع الأدوية فالموازنة التقديرية التي تتوقعها تتأثر 

ن الطلب على الأدوية سوف يتزايد على السنوات السابقة ، كذالك فتح ملحقات جديدة تدخل في سوف تكون فيها انحرافات فإ
حسابات الميزانية لأنها سوف تكون من عوامل نقص الطلب على السلع ، و الصيدلية المركزية للمستشفيات لا تقوم بإعداد 

نظريات التنبؤ ، بل عن طريق لعوامل المؤثرة و بالاعتماد على  الميزانية التقديرية باستخدام معدل معين أو عن طريق تبني نظرية من
 السنوات السابقة .
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 المطلب الثاني : مراقبة التسيير في المؤسسة 

يقوم بعملية مراقبة التسيير في المؤسسة المدير العام للمؤسسة لأن المؤسسة لا تحتوي على مصلحة خاصة بمراقبة التسيير ، 
رعية تقوم كل مصلحة بمراقبة تسيير النشاط الخاص بها لكن التسيير العام للمؤسسة من مسؤولية المدير لكنها تحتوي على مصالح ف

العام للمؤسسة ، فهو يقوم بتجميع المعلومات من جميع المصالح والقيام بدراستها وتحديد انحرافات وأسبابها ، ويقوم بالبحث عن 
 حلول لهذه الانحرافات للحد منها .

 استخدام الموازنة التقديرية لمراقبة التسيير:  لثالثاالمبحث 

يمكن القول أن الموازنة التقديرية للمبيعات من أهم الموازنات التي تعدها المؤسسة كأداة لمراقبة التسيير ، 
نضرا لنشاط المؤسسة فهيا تجارية فقط ليس إنتاجية ، إذا تستعمل موازنة المبيعات أداة من أدوات مراقبة التسيير 

ن طريق مقارنة المبيعات المقدرة مع المبيعات الفعلية ، يمكن استخلاص المبيعات التقديرية من خلال معادلة ع
 الانحدار الخطي و مقارنتها مع المبيعات الفعلية لتحديد الانحرافات و معالجتها .  

 2019لكل منتوج لسنة  المبيعات تحليل انحرافالمطلب الأول : 

 الكميات المقدرة  –الكميات الفعلية انحراف الكميات =  

 Cefotaxime تحليل إنحراف مبيعات المنتوج سيفوتاكسيم الفرع الأول : 

 أولا : معادلة الانحدار الخطي 

 يجب الاعتماد على معطيات السنة السابقة للحصول على معادلة الانحدار الخطي حيث :

 المبيعات : بالعلبة                              2018لسنة  cefotaxime): المبيعات لمنتوج )1الجدول رقم           

 (01الملحق رقم : )
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x الأشهرy المبيعات الفعلية
11760

21195

33247

41914

5586

6495

71714

81268

91057

10130

111992

12564 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  نستخرج 2018 لسنة الفعلية المبيعات من

 الانحدار الخطي: المنحنى البياني لاستخراج معادلة 02الشكل رقم 
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(yالمبيعات الفعلية )خ   

 

 1رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2019ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2019 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -100,7x + 1981 
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 ومنه نجد الكميات التقديرية التالية :

المبيعات :                 المستخرجة من المعادلة 2019لسنة   cefotaxime)المبيعات المقدرة لمنتوج  ) 2الجدول رقم 
 بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
1671,9

2571,2

3470,5

4369,8

5269,1

6168,4

767,7

8-33

9-133,7

10-234,4

11-335,1

12-435,8 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2019ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

 ( cefotaximeللمنتوج )  2019: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة  03الجدول رقم          

      المبيعات : بالعلبة

 (02)ملحق  2019مبيعات فعلية لسنة 
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2019 ( cefotaxime )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج 

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

1671,91016344,1

2571,2934362,8

3470,51222751,5

4369,81120750,2

5269,11036766,9

6168,419311762,6

767,720171949,3

8-3311881221

9-133,79821115,7

10-234,424412675,4

11-335,111001435,1

12-435,82437,8

 1416,61498913572,4المجموع
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2019: منحنى بياني لانحرافات 03الشكل رقم 
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 3الجدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

نلاحظ أن الانحرافات كان بالموجب ، حيث أن الكمية المباعة فعليا أكبر من الكمية المقدر بيعها و هذا الارتفاع كان 
في الأشهر السبعة الأولى ، و يعود في النزول لمدة شهران متتاليان ، ثم تتصاعد في الشهر العاشر صعود كبير ثم تتنازل في الشهران 
الآخرين ، مما يوضح لنا أن المؤسسة حققت أهدافها المسطرة و أرباح أكبر من المتوقعة ، هذا ما يجعل المؤسسة أن تعمل على 

 لتغيير في الكميات المتوقعة .  ققة بامعالجة الانحرافات المح
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  Imigluceraseالفرع الثاني : تحليل انحراف مبيعات المنتوج  إيميغلوسيراس 

 أولا : معادلة الانحدار الخطي

 كذالك من معطيات السنة السابقة يتم استخراج معادلة الانحدار ومنه :

 المبيعات : بالعلبة             2018( لسنة imiglucerase: المبيعات الفعلية لمنتوج )  04الجدول رقم 

 (03)ملحق رقم :

x الأشهرy المبيعات الفعلية
1230

2242

3189

4113

5297

6409

7253

8150

9308

10138

11272

12140 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

   نستخرج 2018 لسنة الفعلية المبيعات من

 : المنحنى البياني لاستخراج معادلة الانحدار الخطي 04الشكل رقم 

y = -2,444x + 244,3 0

100

200
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02468101214

yالمبيعات الفعلية 

yالمبيعات الفعلية 

(yالمبيعات الفعلية )خ   

 

 4رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر



-بسكرة–ركزية للمستشفيات الفصل التطبيقي                       استخدام الموازنة التقديرية لمراقبة التسيير الصيدلية الم  

 

71 
 

  2019ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2019 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -2,444x + 244,3  

  2019بالتعويض نجد القيم المقدرة لسنة 

                 المستخرجة من المعادلة  2019( لسنة imiglucerase: المبيعات المقدرة لمنتوج )  05الجدول رقم 
 المبيعات : بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
1212,528

2210,084

3207,64

4205,196

5202,752

6200,308

7197,864

8195,42

9192,976

10190,53

11188,088

12185,644 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2019ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

     (  imiglucerase) للمنتوج 2019: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة  06الجدول رقم 

 المبيعات : بالعلبة

 (04)ملحق 2019المبيعات الفعلية لسنة 
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2019 ( imiglucerase )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج 

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

1212,52827360,472

2210,084407196,916

3207,64363155,36

4205,196176-29,196

5202,752162-40,752

6200,30824443,692

7197,86425759,136

8195,42370174,58

9192,97621320,024

10190,53346155,47

11188,088319130,912

12185,644104-81,644

 2389,033234844,97المجموع
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2019: منحنى بياني لانحرافات 05الشكل رقم 
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 6الجدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

بالمقارنة بين المعطيات و القيم المستخرجة من معادلة خط الانحدار نلاحظ أن : الانحرافات كانت موجبة في الثلاث 
لكنها عادت إلى النزول في الشهر الأخير من الثلاثي الأول ، حيث أنها عادت هذه الانحرافات إلى السالب في أشهر الأولى 

الشهر الرابع و الخامس أي أن الكمية المتوقعة كانت أكبر من الفعلية في هذه المدة ، و في الشهر السادس عادت الانحرافات إلى 
ة تعدت المتوقعة إلى غاية الشهر الأخير و عادت في النزول إلى السالب ، أي الانحرافات الجانب الموجب مما يعني أن أرباح المؤسس

 غير ثابتة فهي موجبة و سالبة .
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  Tropicamideالفرع الثالث : تحليل انحراف مبيعات المنتوج تروبيكاميد 

 أولا : معادلة الانحدار الخطي

  يا كما يلي  :نستخرجها من معطيات مبيعات السنة السابقة والتي ه 

 المبيعات : بالعلبة             2018( لسنة tropicamideللمبيعات الفعلية لمنتوج )  07الجدول رقم 

 ( 05)الملحق رقم:

x الأشهرy المبيعات الفعلية
1850

2420

3250

4920

5100

6330

7400

8900

9770

10130

11500

12160 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

 نستخرج 2018 لسنة الفعلية المبيعات من

 : النحنى البياني لاستخراج معادلة الانحدار الخطي06الشكل رقم 

y = -20,94x + 613,6
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 7رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر
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  2019ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2019 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -20,94x + 613,6  

  2019بالتعويض نجد القيم المقدرة لسنة 

             المستخرجة من المعادلة  2019( لسنة  tropicamide: المبيعات المقدرة لمنتوج ) 08الجدول رقم 
 المبيعات : بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
1341,38

2320,44

3299,5

4278,56

5257,62

6236,68

7215,74

8194,8

9173,86

10152,92

11131,98

12111,04 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2019ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

المبيعات           ( troopicamideللمنتوج )  2019: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة 09الجدول رقم 
 : بالعلبة

 (06)الملحق رقم :2019المبيعات الفعلية لسنة 
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2019 ( tropicamide )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج 

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

1341,38910568,62

2320,44160-160,44

3299,5635335,5

4278,56550271,44

5257,62615357,38

6236,6825013,32

7215,74900684,26

8194,8180-14,8

9173,86400226,14

10152,92382229,08

11131,98705573,02

12111,0413018,96

 2714,5258173102,48المجموع
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2019: منحنى بياني لانحرافات 07الشكل رقم 0
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 9الجدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

الثامنة ، و في باقي السنوات نلاحظ أن في هذا المنتوج حققت المؤسسة انحراف سالب في سنتين السنة الثانية و 
الانحرافات كانت موجودة لكنها موجبة مما يزيد في أرباح المؤسسة ، وكذالك نلاحظ أن الكميات الفعلية كانت متقاربة من 

 الكميات المتوقعة في ثلاث أشهر        ) الشهر السادس و الثامن و الأخير ( ، لكنها كانت كبيرة في باقي الأشهر .
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 2020لكل منتوج لسنة  المبيعات : تحليل انحرافالمطلب الثاني 

من المبيعات الفعلية لسنة السابقة نتنبأ بالمبيعات التقديرية لهذه السنة ، حيث نعتمد على معادلة الانحدار الخطي 
 للحصول على المبيعات التقديرية ، وبالمقارنة مع الفعلية نستخرج إذ كان هناك انحراف وتحليله . 

 Cefotaxime الفرع الأول : تحليل انحراف مبيعات المنتوج سيفوتاكسيم 

 أولا : معادلة الانحدار الخطي

 الفعلية التالية : 2019نستخرج معادلة الانحدار الخطي من مبيعات سنة 

 المبيعات : بالعلبة                2019( لسنة cefotaxime: المبيعات الفعلية لمنتوج )10الجدول رقم 

x الأشهرy المبيعات الفعلية
11016

2934

31222

41120

51036

61931

72017

81188

9982

102441

111100

122 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

 نستخرج 2019 لسنة الفعلية المبيعات من

 : المنحنى البياني لاستخراج معادلة الانحدار الخطي08الشكل رقم 
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y = -4,458x + 1278 0
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 10رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2020ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2020 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -4,458x + 1278 

  2020منها نستخرج القيم المقدرة لسنة 

المبيعات :          من المعادلة المستخرجة  2020( لسنة cefotaxime: المبيعات المقدرة لمنتوج ) 11الجدول رقم 
 بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
11220,046

21215,588

31211,13

41206,672

51202,214

61197,756

71193,298

81188,84

91184,382

101179,924

111175,466

121171,008 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر
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  2020ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

 (cefotaximeللمنتوج ) 2020: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة 12الجدول رقم 

 المبيعات : بالعلبة

 (07)الملحق رقم :2020المبيعات الفعلية لسنة 

2020 ( cefotaxime )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج 

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

11220.04641502929.954

21215.58825601344.412

31211.1331271915.87

41206.6721678471.328

51202.214819-383.214

61197.75667865588.244

71193.2981794616752.702

81188.841338312194.16

91184.382103119126.618

101179.92465875407.076

111175.4661921118035.534

121171.00824421270.992

 14346.3248900074653.676المجموع
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2020: منحنى بياني لانحرافات 09لشكل رقم ا
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 12الجدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر
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هناك ارتفاع كبير جدا مقارنة بانحراف العام السابق في نفس المنتوج نفس الانحراف موجب لكن الكمية مرتفعة عن 
السابقة ، الكميات متباعدة جدا بين المقدرة و الفعلية ، فقط في السنة الخامسة الانحراف كان فيها سالب ، لكن رغم كل هذا 

 مقارنة بانحراف السنة الماضية . يبقى الانحراف كبير 

  Imigluceraseالفرع الثاني : تحليل انحراف مبيعات المنتوج  إيميغلوسيراس 

 أولا : معادلة الانحدار الخطي

 كذالك من معطيات السنة السابقة يتم استخراج معادلة الانحدار ومنه :

 المبيعات : بالعلبة                      2019 ( لسنةimiglucerase: المبيعات الفعلية لمنتوج ) 13الجدول رقم 

x الأشهرy المبيعات الفعلية
1273

2407

3363

4176

5162

6244

7257

8370

9213

10346

11319

12104 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

 نستخرج 2019 لسنة الفعلية المبيعات من

 : المنحنى البياني لاستخراج معادلة الانحدار الخطي10الشكل رقم 
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y = -6,811x + 313,7
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 13رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2020ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2020 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -6,811x + 313,7  

  2020منها نستخرج القيم المقدرة لسنة 

المبيعات :         جة من المعادلة المستخر  2020( لسنة imigluceraseالمقدرة لمنتوج ): المبيعات 14الجدول رقم 
 بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
1225,157

2218,346

3211,535

4204,724

5197,913

6191,102

7184,291

8177,48

9170,669

10163,858

11157,047

12150,236 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من
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 2020ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

المبيعات :          ( imigluceraseللمنتوج )  2020: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة 15الجدول رقم 
 بالعلبة

 (08)الملحق رقم : 2020المبيعات الفعلية لسنة 

 2020 ( imiglucerase )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج 

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

1225,15730175,843

2218,34625435,654

3211,535494282,465

4204,72425651,276

5197,91325456,087

6191,102407215,898

7184,291136-48,291

8177,48316138,52

9170,669283112,331

10163,85819329,142

11157,047401243,953

12150,23650-100,236

 2252,35833451092,642المجموع
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2020: منحنى بياني لانحرافات 11الشكل رقم 0
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 15جدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر
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نفس الملاحظة على المنتوج السابق نلاحظ أيضا ارتفاع في الانحراف ، لكن ليس كبيرا مثل المنتوج السابق لكن يبقى 
السابقة ، لكن في أغلب الأشهر كانت القيم متقاربة جدا بين المقدرة و الفعلية مثل الشهر الأول هناك انحراف موجب مثل السنة 

و الثاني ثم ترتفع لمدة شهر ثم تنخفض لمدة شهرين ونفس سابقتها تنخفض لمدة شهر ثم تصعد ، لم تكون ثابتة لكن لم يكون 
 الانحراف كبير بين السنتين و كذالك بين الأشهر .

  Tropicamideثالث : تحليل انحراف مبيعات المنتوج تروبيكاميد الفرع ال

 أولا : معادلة الانحدار الخطي

 نستخرجها من معطيات مبيعات السنة السابقة والتي هيا كما يلي  : 

 المبيعات : بالعلبة             2019( لسنة tropicamide): المبيعات الفعلية لمنتوج 16الجدول رقم 

x الأشهرy المبيعات الفعلية
1910

2160

3635

4550

5615

6250

7900

8180

9400

10382

11705

12130 
 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

 نستخرج 2019 لسنة الفعلية المبيعات من

 : المنحنى البياني لاستخراج معادلة الانحدار الخطي12الشكل رقم 
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y = -23,95x + 640,4
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 16رقم  الجدول على بالاعتماد الطالبان إعداد من:  المصدر

  2020ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 

 الانحدار الخطي التالية : معادلة في الأشهر نعوض 2020 لمبيعات التنبؤ نجد لكي

y = -23,95x + 640,4  

 2020منها نستخرج القيم المقدرة لسنة 

المبيعات             من المعادلة  المستخرجة 2020( لسنة tropicamide: المبيعات المقدرة لمنتوج )17الجدول رقم 
 : بالعلبة

x الأشهرy المبيعات المقدرة
1329,05

2305,1

3281,15

4257,2

5233,25

6209,3

7185,35

8161,4

9137,45

10113,5

1189,55

1265,6 
 الخطي الانحدار معادلة في التعويض على بالاعتماد الطالبان إعداد من
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 2020ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 

 فقط شهرين بين نقارن سوف المنتوج نفاذ بسبب فقط شهرين لمدة الكميات لتوفر نظرا

      ( tropicamideللمنتوج ) 2020: مقارنة بين المبيعات المقدرة و الفعلية لسنة 18الجدول رقم 

 المبيعات : بالعلبة  

 (09)الملحق رقم : 2020المبيعات الفعلية لسنة 

( tropicamide )ميزانية تقدير الإنحرافات بين المقدرة و الفعلية للمنتج  2020

الفرقالمبيعات الفعلية المبيعات المقدرة الأشهر 

1329,05471141,95

2305,132-273,1 
 المؤسسة وثائق على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

 2020: منحنى بياني لانحرافات 13الشكل رقم 0
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 18الجدول رقم  على لاعتمادبا الطالبان إعداد من المصدر

لسوء الحظ نفذت الكمية في الشهر الثاني فالمقارنة سوف تكو بين شهرين فقط ، في الشهر الأول هناك انحراف موجب 
سالب في الشهر الثاني ، مقارنة بالأشهر فهو سوف يكون انحراف سالب ، ولا يمكن مقارنة بين لكن تراجع هذا و أصبح انحراف 

 السنتين لعدم اكتمال السنة الثانية .
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 : الخلاصة

على طريقة غير أكاديمية في  تعتمدقمنا في هذا الفصل التطبيقي بالتطرق إلى موازنة المبيعات في المؤسسة ، فالمؤسسة 
التنبؤ بمبيعات السنة القادمة ، وكذالك بسبب وجود عدة منتجات تقوم ببيعها فهو من الصعب إعداد موازنة تقديرية لكل منتوج   

تقوم بها كذالك لعدم توفرها على مصلحة خاصة تقوم بالموازنة التقديرية ، فهي تقوم بالموازنة عن طريق مصلحة المحاسبة و المالية و 
تجميعية لجميع المنتوجات ، لهذا قمنا بإعداد الموازنة التقديرية بالاعتماد على معادلة الانحدار الخطي بالاعتماد على معطيات السنة 

 السابقة .

 كذالك المؤسسة لا تتوفر على مصلحة لمراقبة التسيير ، فهي من صلاحيات المدير بالدرجة الأولى .

العمل الذي قمنا به هناك انحرافات كبيرة بين منتوج و أخرى ، و كذالك بين سنة و أخرى  لكن نحن نلاحظ من خلال 
و هذا يدل على أن المؤسسة لا تقوم بتحليل انحرافاتها ولا تعمل على تصحيحها ، مما يجعل من مراقبة التسيير ضعيفة داخل 

 المؤسسة .

 الأسباب التي تؤدي إلى الانحرافات :

 نتوج لأنه يتأثر بالأوبئة ، وكذالك  بانتشار المرض مما يجعل الطلب يزيد على الأدوية أو صعوبة التنبؤ بالم
 العكس .
 . ثبات نجاح العلاج بنوع معين يزيد من الطلب عليه 
  الزيادة في عدد المتعاملين من مستشفيات و أشخاص و غيرهم يزيد من حجم النشاط وبالتالي يكون هناك

 انحراف في بعض الأنواع .
  . عدم التوفر على مصلحة تعمل على التنبؤ بالمبيعات ودراسة العوامل المتحكمة في الانحراف 
 . طريقة التنبؤ لا تساعد مع الأدوية ، هناك أدوية موسمية و الانحدار الخطي يعمل بوتيرة ثابتة مع جميع الأشهر 
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 الخـــــــــــــــــــــــــــــــــاتـــــــمـــــــة 

راقبة ت " نستنتج أن ملمستشفياركزية لإليه في الجانب النظري و التطبيقي " دراسة حالة الصيدلية الممن خلال ما تطرقنا 
ا راد تحقيقها لأنههداف المد الأالتسيير وسيلة ضرورية لضمان السير الحسن للمؤسسة الاقتصادية ، و كذالك تساعد على تحدي

 ية .تقدير ها لتخطيط لأهدافها هي الموازنة التقوم بعملية التخطيط ، ومن بين أدواتها التي تستعمل

قيقها تح، لمعرفة مدى   الفعلية وقدرة تسعي المؤسسة الاقتصادية لتحليل الانحرافات الناتجة من المقارنة بين الكميات الم
داة فعالة من خلال أ، وإذ تعتبر  ييرقبة التس مرافيلأهدافها الموضوعة في الموازنة التقديرية ، و كذالك معرفة مساهمة الموازنة التقديرية 

 قيمة الانحرافات المحققة .

دم لمؤسسة ولا تستخرية في ااة ضرو المؤسسة الاقتصادية محل الدراسة تقدم موازنة شاملة ليس مفصلة ، فهي لا تعتبر أد
 طريقة أكاديمية للتنبؤ فهي فقط تستعملها للتخطيط للمستقبل القريب فقط .

 التسيير  : لمراقبة ة أداةنا على بعض النتائج توضح لنا إذا تعتبر الموازنة التقديريو في دراستنا هذه تحصل

 لعدم  و البحث عن حلول نحرافاتيل الافي الفصل النظري : الموازنة التقديرية أداة ضرورية لمراقبة التسيير من خلال تحل
 حدوثها مجددا .

 حها .تصحي وفقط لعدم تحليل الانحرافات  الفصل التطبيقي : الموازنة التقديرية عملية تخطيطية 

 نتائج إختبار الفرضيات 

  : ن الفرضية ، لأ هذه صل إلى صحةنتو  ريةمن خلال الدراسة النظالموازنة أداة فعالة في مراقبة التسيير الفرضية الأولى
كل   ها بصفة شهرية أوومراقبت تصاديةالموازنة أداة من أدوات مراقبة التسيير ، وهي خطة مستقبلية لأهداف المؤسسة الاق

 ت .لانحرافاان هذه ثلاثي ، وذلك لتحديد الانحرافات و العمل على إيجاد حلول لها و تصحيحها و الحد م
  : سسة تساعد المؤ  لتسييرمراقبة ا ، لأنة إلى صحة هذه الفرضي توصلنا مراقبة التسيير ضرورة في المؤسسةالفرضية الثانية

 .رافات لأهداف المحددة ، و تحقيق أكبر ربح ممكن و الحد من الانحالاقتصادية على تحقيق ا
  : ة المؤسس،  لاقتصاديةاسسة ؤ لماية في يختلف الجانب النظري عن التطبيقي في تطبيق الموازنة التقدير الفرضية الثالثة

ذا ، و كذالك  عملنا هفيجهنها و محل الدراسة أثبتت صحة هذه الفرضية ، بسبب الانحرافات الكبيرة التي الاقتصادية 
د الغرض منها نجلتطبيقي انب االطريقة المتبعة في التقدير و هي طريقة غير أكاديمية ، والسبب من إعدادها في الج

 التخطيط و فقط لا تراقب و لا تعمل على تحليل الانحرافات .
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 : لتقديرية هي ائة لأن الموازنة رضية خاطذه الفه يرالموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسي استخداملا يمكن  الفرضية الرابعة
 ف و معالجتها عنالانحرا أسباب أداة من أدوات مراقبة التسيير ، هي تراقب تحقيق الأهداف المخطط لها ، و إستخراج

 طريقها .

 التوصيات 

ا بوضع أهداف له ا يسمحمميرية علي المؤسسة الاقتصادية محل الدراسة استخدام طريقة إحصائية للموازنة التقد -
 أكثر واقعية .

 ط .شاملة فق وازنةتوفير مصلحة خاصة بإعداد الموازنة التقديرية و إعداد موازنة تفصيلية ليس م -

 البحث عن أسباب الانحرافات و العمل على وضع حلول فعالة لها . -

  .رياها نظعلى المؤسسة الاعتماد على الموازنة كأداة لمراقبة التسيير وذلك لثبوت نجاح -

 دية ة الاقتصالمؤسساعلى المؤسسة التنوع في الموازنات التقديرية لأن الموازنة تشمل جميع مصالح  -
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	الفرع الأول  : أهمية مراقبة التسيير ودورها
	الفرع الثاني : مراحل مراقبة التسيير
	الفرع الثالث : أدوات مراقبة التسيير
	الفرع الرابع : وظائف مراقبة التسيير

	المبحث الثالث : استخدام الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير
	المطلب الأول : مفهوم المراقبة بالموازنة
	المطلب الثاني : دور نظام الموازنات في مراقبة التسيير
	المطلب الثالث : حدود استعمال الموازنات في مراقبة التسيير
	المطلب الرابع : مراحل المراقبة بالموازنة
	المطلب السادس : شروط نجاح نظام الرقابة بواسطة الميزانيات التقديرية
	الخلاصة

	تمهيد:
	تصنف مؤسسة الصيدلة المركزية للمستشفيات بولاية بسكرة من المؤسسات العمومية حيث تقوم بتوزيع الأدوية ومختلف المستلزمات الطبية المحلية والأجنبية لتحقيق أرباح ، و من خلال الدراسة الميدانية التي سنتطرق إليها في هذا الفصل، والتي تتوافق مع الجانب النظري المدرو...
	المبحث الأول: نظرة عامة حول مؤسسة الصيدلية المركزية للمستشفيات
	المبحث الأول: نظرة عامة حول مؤسسة الصيدلية المركزية للمستشفيات
	سيتم التطرق في هذا المبحث إلى مجموعة مطالب تخص الجانب التطبيقي للموضوع، نبدأ بتقديم المؤسسة و التعريف بها ثم توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة  وتبيان كل ماهو تابع له من فرق و مصالح ودوائر ثم نستعرض أهم المهام المنوط بهذه المؤسسة الاقتصادية .
	المطلب الأول: لمحة عن المؤسسة وتعريف بالصيدلية المركزية للمستشفيات

	أولا: لمحة عن الصيدلية المركزية للمستشفيات
	وضعت الجزائر بعد الاستقلال سياسات مختلفة لتحسين الخدمات للمواطن في جميع القطاعات من بينها قطاع الصحة، وذلك من خلال إنشاء العديد من الهياكل الصحية والمستشفيات والقطاعات ...الخ، وكذلك السهر على توفير الأدوية للمواطن بشكل متواصل ودائم.في سنة 1994 تم إنشا...
	الصيدلية PHARMACINE  (P)
	المركزية CENTRALE (C)
	المستشفيات HOPITAUX ( H)
	كانت قبل هذه التسمية تعرف ب:
	ENCOPHARM أي الشركة الوطنية لبيع وتوزيع الأدوية ، وكان مقرها في ولاية قسنطينة كما كان لها
	فرعان آخران في الغرب ، وفي الوسط .
	وبعد هذه المؤسسات عرفت مؤسسات أخرى مثل :
	DIGROME وهي الشركة الوطنية لتوزيع الأدوية بالجملة.
	ENDIMED وهي الشركة الوطنية لتوزيع الأدوية بالتجزئة.
	وكانت هذه المؤسسات تمول الصيدليات الخاصة وبعض الصيدليات الحكومية، إلى أن أنشأت الصيدلية المركزية للمستشفيات والتي ساهمت بشكل كبير في تموين المستشفيات والقطاعات الصحية عبر كامل الوطن .
	كما تسهر الصيدلية أيضا على توفير مخزون إستراتيجي من الأدوية الأساسية يلجأ إليه عند الضرورة سيما خلال حدوث أزمات كالأوبئة أو الكوارث الطبيعية .
	ولتسهيل عمل الصيدلية المركزية للمستشفيات تم إنشاء وحدات جهوية تابعة لها عبر مختلف جهات الوطن كما يلي:
	الملحقة الجهوية للجنوب ومقرها بسكرة
	الملحقة الجهوية للشرق ومقرها عنابة
	الملحقة الجهوية للغرب ومقرها وهــران
	المركز الوطني للتخزين والتوزيعCNSD ومقرها الجزائر العاصمة
	وفي جانفي 2020 كان مقرر فتح أربع ملحقات جديدة بكل من ولايات إدرار و تمنراست و ورقلة و الأغواط وذلك تنفيذا لتوجيهات الحكومة المتعلقة بتعزيز مناطق الجنوب و الهضاب العليا بهذه الصيدليات الجهوية " قصد تقريب الصحة من المواطن بعدما كانت تزود هذه المناطق بال...
	وفي إطار دراستنا هذه اخترنا الملحقة الجهوية للجنوب ومقرها بسكرة
	ثانيا: تعريف الصيدلية المركزية للمستشفيات : تم إنشاء الصيدلية المركزية للمستشفيات، وحدة بسكرة بقرار من المدير العام للمؤسسة بتاريخ 22مارس 2004، وفي 01 أفريل 2004 كان التاريخ الفعلي لتكوينها ، وبعد وضع الأسس الأولية لها بدأت مباشرة نشاطها التجاري البيع...
	تعتبر الصيدلية المركزية للمستشفيات - بسكرة – من المؤسسات الاقتصادية الناشطة و المؤثرة في الاقتصاد الوطني و خاصة في الجنوب الوطني .
	حيث تبلغ:
	المساحة الإجمالية :10,010م2
	المساحة المبنية: 2,300 م2
	مساحة التخزين: 1996,50 م2
	مساحة الإدارة: 303,50 م2
	مساحة غرف التبريد: 1,800 م3
	مساحة التخزين بحاملات السلع 720              1200 طن
	ان المؤسسة الصيدلية المركزية للمستشفيات تعود ملكيتها للدولة.
	بحيث توظف 97 عاملا، ويتمثل زبائنها في:
	المستشفى الجامعي C.H.U
	المؤسسة العمومية للصحة الإستشفائيةEPH   وعددها 41
	المؤسسة العمومية للصحة الجواريةEPSP      61
	المؤسسة الإستشفائية المتخصصة   EHS وعددها 17
	العيادات الطبية الخاصة 10
	المصحات الطبية المتخصصة 33
	مراكز الفحص بالأشعة 8
	مراكز تصفية الدم 17
	مصحات طب العيون 6
	مخابر التحاليل الطبية 2
	مؤسسات إعادة التربية و إعادة التأهيل 11
	مؤسسات الوقاية و الطفولة المسعفة 5
	مراكز الخدمات الاجتماعية 4
	مؤسسات وطنية للإشغال الكبرى بالجنوب 6
	مستشفيات عسكرية الناحية الرابعة  2
	وتغطي هذه الوحدة عدة ولايات هي: بسكرة ، باتنة ، الجلفة ، ورقلة ، الوادي ، الأغواط ، خنشلة ، غرداية ،سطيف .تتعامل مع أكثر من 691 ممول منهم أكثر من 478 أجنبي و213 محلي
	المطلب الثاني : مهام الصيدلية المركزية للمستشفيات

	تتمثل مهام الصيدلية المركزية للمستشفيات في إطار السياسة الوطنية للصحة فيما يلي:
	وضع مخطط شامل وبرنامج استيراد المنتوجات الصيدلانية   على أساس الحاجيات الوطنية المعبر عنها من طرف الوزارة المكلفة بالصحة وذلك من خلال ممولين محليين أو أجانب .
	تموين المستشفيات والقطاعات الصحية والمؤسسات الاستشفائية والجامعية بالأدوية والمنتوجات الصيدلانية و المستلزمات الطبية في اطار اجراء الشراء لحساب الغير لصالح هذه المؤسسات ، تحدد قائمة هذه المنتوجات بمقرر من الوزير المكلف بالصحة.
	ضمان عمليات التموين و التسويق والتوزيع الكافي للقطاعات الصحية والمؤسسات الاستشفائية والمستشفــيات
	ضمان الجودة والنوعية في الأدوية المحلية أي المنتجة في الجزائر أو المستوردة من الخارج
	ضمان وتسيير المخزون الاستراتيجي من الأدوية الخاص بالبلاد وذلك من خلال وضع مخططات استعجاليه ومحتملة عند كل حالة طارئة.
	ضمان توفير الأدوية الصيدلانية الداخلية في البرامج الوطنية والموضوعية من طرف وزارة الصحة مثل الأدوية الخاصة بالأمراض المزمنة والسيدا......إلخ.
	إعداد برنامج التموين وإنجازها انظلاقا من الإنتاج الوطني.
	إنتاج الأدوية ،لا سيما الأدوية الجنيسة .
	القيام بتوضيب المنتجات الصيدلانية.
	إنشاء نقاط لبيع المنتجات الصيدلانية بالتجزئة والموجهة لضمان توفر هذه المنتوجات عبر التراب الوطني .
	تقديم مساعدة تقنية في إطار الشراكة لكل متعامل ينشط في مجال الصناعة الصيدلانية (الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،العدد الأول ، الصادر بتاريخ 14 يناير 2012، تحتوي المرسوم التنفيذي رقم 94-293 مؤرخ في 25 سبتمبر 1994، سنة 1994 ، .والمتضمن تبعات الخدمة ا...
	المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي للمؤسسة

	رغم حداثة الصيدلية المركزية للمستشفيات وحدة الجنوب بسكرة فإن الهيكل التنظيمي المعمول به حاليا في المؤسسة يتكون من عدة مستويات كما يبين الشكل التالي:
	المصدر: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة
	الهيكل السابق يبين المخطط الخاص بالمؤسسة، وبصدد البحث الذي قمنا به نود اطلاعكم على الدوائر بأجمعها ،والمصالح التي تحتوي عليها بالإضافة الى بعض الفروع ،وهي كالأتي :
	المدير الجهوي: وهو المسؤول بصفة مباشرة على كل المصالح.
	أمانة المديرية:  تتمثل مهامها في مساعدة المدير الجهوي في تأدية مهامه من خلال التنظيم والعلاقات الخارجية والداخلية.
	دائرة الإعلام الآلي: تشرف على وضع نظام معلوماتي خاص بتسيير المخزون وضمان الأداء الحسن تقنيا ، وذلك بتقليص وقت المعالجات
	الخلية التقنية: وتتمثل مهامها في مراقبة حالات الأدوية وتتبع مراحل تحليل الأدوية ، بالتالي النتائج  المحصل عليها بعد عملية تحليل ، وأيضا تتبع شروط تخزين الأدوية من درجة الحرارة  الرطوبة ....إلخ
	دائرة الإدارة العامة: وهي تهتم بتسيير المستخدمين إداريا ودفع الأجور وتحديد العطل ....إلخ
	بالإضافة إلى دراسة ملفات المستخدمين في كل حالات العمل، ويتفرع منها:
	مصلحة الوسائل العامة
	مصلحة الأمن: ضمان السير الحسن للمؤسسة من خلال احترام النظام الداخلي
	دائرة المحاسبة المالية: من مهامها:
	تحصيل إيرادات البيع ودفع النفقات.
	مراقبة تسيير الأرصدة المالية و القيام بالمعالجة المحاسبية.
	تتبع ملفات الزبائن القطاعات الصحية والمستشفيات ......الخ ، وبالتالي متابعة عمليات تسديد الفواتير.
	متابعة عمليات الاستقبال والتحقق منها.
	جمع المعطيات المتعلقة بإصدار الميزانية.
	إعداد الموازنة التقديرية .
	تتبع الوثائق والإجراءات الجبائية وإدارة الضرائب والضمان الاجتماعي.
	ويتفرع منها:
	مصلحة المحاسبة العامة .
	مصلحة المالية.
	الدائرة التجارية : ويتفرع منها:
	مصلحة البيع : ومن خلالها يتم دراسة طلبيات الزبائن وتحرير الفواتير.
	مصلحة التحصيل والصفقات : وهي مصلحة حديثة النشأة خاص بدارسة الصفقات وتحصيل الديون، وذلك لأن بعض المستشفيات تقترح وضع صفقة بينها وبين الصيدلية المركزية تقتضي بتوفير الأدوية خلال سنة كاملة ووضع بنود وعلاقات بين الطرفين
	مصلحة تسيير المخزون : ويتمثل دورها في مراقبة المخزون وتسييره، وذلك من خلال معرفة الكميات المتواجدة ومعرفة تاريخ صلاحية الأدوية وتتبعه وأيضا تسيير الطلبيات الخاصة بالزبائن.
	دائرة الاستغلال : يتمثل دور هده المصلحة في الربط بين مصلحة البيع ومسؤول المخازن وذلك من خلال تحضير الأدوية انطلاقا من الطلبيات المدروسة والمحررة من طرف مصلحة البيع، وبالتالي تقدم الأدوية للزبائن التأكد من الكميات والأدوية المطلوبة،وتنقسم إلى:
	مصلحة الإرسال
	مصلحة الاستقبال
	مصلحة التخزين
	المبحث الثاني : دراسة واقع الموازنة التقديرية و مراقبة التسيير في المؤسسة
	المطلب الأول : الموازنة التقديرية في المؤسسة

	إن الجهة المسؤولية عن إعداد الموازنة التقديرية في الصيدلية المركزية للمستشفيات هي دائرة المحاسبة المالية ، حيث أنها تجتمع في الثلاثي الأخير من كل سنة و تقوم بإعداد ميزانية شاملة لجميع النشاطات و مصالح المؤسسة ، تتنبأ بالموازنة التي سوف تحققها في السنة...
	المطلب الثاني : مراقبة التسيير في المؤسسة

	يقوم بعملية مراقبة التسيير في المؤسسة المدير العام للمؤسسة لأن المؤسسة لا تحتوي على مصلحة خاصة بمراقبة التسيير ، لكنها تحتوي على مصالح فرعية تقوم كل مصلحة بمراقبة تسيير النشاط الخاص بها لكن التسيير العام للمؤسسة من مسؤولية المدير العام للمؤسسة ، فهو ي...
	المبحث الثالث : استخدام الموازنة التقديرية لمراقبة التسيير
	يمكن القول أن الموازنة التقديرية للمبيعات من أهم الموازنات التي تعدها المؤسسة كأداة لمراقبة التسيير ، نضرا لنشاط المؤسسة فهيا تجارية فقط ليس إنتاجية ، إذا تستعمل موازنة المبيعات أداة من أدوات مراقبة التسيير عن طريق مقارنة المبيعات المقدرة مع المبيعات ...
	المطلب الأول : تحليل انحراف المبيعات لكل منتوج لسنة 2019

	انحراف الكميات =  الكميات الفعلية – الكميات المقدرة
	الفرع الأول : تحليل إنحراف مبيعات المنتوج سيفوتاكسيم  Cefotaxime

	أولا : معادلة الانحدار الخطي
	يجب الاعتماد على معطيات السنة السابقة للحصول على معادلة الانحدار الخطي حيث :
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على وثائق المؤسسة
	من المبيعات الفعلية لسنة 2018 نستخرج
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 1
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 1
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 1
	ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 2019
	لكي نجد التنبؤ لمبيعات 2019 نعوض الأشهر في معادلة الانحدار الخطي التالية :
	y = -100,7x + 1981
	ومنه نجد الكميات التقديرية التالية :
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على التعويض في معادلة الانحدار الخطي
	ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 2019
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على وثائق المؤسسة
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 3
	نلاحظ أن الانحرافات كان بالموجب ، حيث أن الكمية المباعة فعليا أكبر من الكمية المقدر بيعها و هذا الارتفاع كان في الأشهر السبعة الأولى ، و يعود في النزول لمدة شهران متتاليان ، ثم تتصاعد في الشهر العاشر صعود كبير ثم تتنازل في الشهران الآخرين ، مما يوضح ل...
	الفرع الثاني : تحليل انحراف مبيعات المنتوج  إيميغلوسيراس Imiglucerase

	أولا : معادلة الانحدار الخطي
	كذالك من معطيات السنة السابقة يتم استخراج معادلة الانحدار ومنه :
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على وثائق المؤسسة
	من المبيعات الفعلية لسنة 2018 نستخرج
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 4
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 4
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 4
	ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 2019
	لكي نجد التنبؤ لمبيعات 2019 نعوض الأشهر في معادلة الانحدار الخطي التالية :
	y = -2,444x + 244,3
	بالتعويض نجد القيم المقدرة لسنة 2019
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على التعويض في معادلة الانحدار الخطي
	ثالثا : تحليل انحرافات المنتوج سنة 2019
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على وثائق المؤسسة
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 6
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 6
	المصدر من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 6
	بالمقارنة بين المعطيات و القيم المستخرجة من معادلة خط الانحدار نلاحظ أن : الانحرافات كانت موجبة في الثلاث أشهر الأولى لكنها عادت إلى النزول في الشهر الأخير من الثلاثي الأول ، حيث أنها عادت هذه الانحرافات إلى السالب في الشهر الرابع و الخامس أي أن الكمي...
	الفرع الثالث : تحليل انحراف مبيعات المنتوج تروبيكاميد Tropicamide

	أولا : معادلة الانحدار الخطي
	نستخرجها من معطيات مبيعات السنة السابقة والتي هيا كما يلي  :
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على وثائق المؤسسة
	من المبيعات الفعلية لسنة 2018 نستخرج
	المصدر : من إعداد الطالبان بالاعتماد على الجدول رقم 7
	ثانيا : إعداد الموازنة التقديرية لسنة 2019
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