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 ملخص

التسيير، ومن أجل لذلك حاولنا الدراسة معالجة هدفت هذه الدراسة إلى توضيح الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة    
ولإجابة على هذه الإشكالية قمنا  ما مدى فعالية استخدام الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير":الإشكالية التالية

وبعض الأدوات المستعملة بدراسة نظرية وتطبيقية لموضوع باستخدام المنهج التحليلي الوصفي في الجانب النظري 
البحث المتمثلة في المقابلة الشخصية والملاحظة، وذلك عن طريق دراسة حالة في الديوان الوطني لسقي  في

 .وصرف المياه

 .وقد توصلنا إلى عدة نتائج منها، أن الموازنة التقديرية لها دور كبير في تحقيق الرقابة داخل المؤسسة   

 . -ONID-المياه وصرفالديوان الوطني للسقي سيير، الموازنة التقديرية، مراقبة الت :الكلمات المفتاحية

 

Résumé 

   Cette étude visait à clarifier le budget discrétionnaire comme outil de 
suivi de la gestion, et pour cela nous avons essayé l'étude pour répondre à 
la problématique suivante : " Quelle est l'efficacité de l'utilisation des 
budgets discrétionnaires dans la gestion de la gestion ? La recherche 
représentée dans l'entretien personnel et l'observation , 

   à travers une étude de cas à l'Office National de l'Arrosage et du 
Drainage. 

 

Mots clés : le budget prévisionnel, le contrôle de gestion, l'Office National 
de l'Irrigation et du Drainage des Eaux-ONID-. 
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و عليه فإن  المؤسسات بمثابة النواة الأساسية للنشاط الاقتصادي وتمثل الوحدة الاقتصادية لأي اقتصاد،تعتبر     
، لذا وجب عليها  الاهتمام تحقيق الكفاءة الاقتصادية للمؤسسات لا تحقق إلا عن طريق التسيير الإداري الفعال

 .افهاأكثر بوظائفها الإدارية التي تضمن استمرار نشاطها وتحقيق أهد

جراءات رقابية تعمل على إرساء سبل     ولتحقيق ذلك يتوجب على المؤسسات إعداد منظومة متكاملة من أساليب وا 
العمل التي تشرف على تصميمها الإدارة العليا للمؤسسة، وتسهر على تنفيذها مع جميع العاملين في نظامها 

من أهداف وغايات، ولقد لجأت هذه المؤسسات إلى  الداخلي لتوفير قدر مقبول من الثقة لتحقيق ما تصبو إليه
 .مراقبة التسيير بالموازنات التقديرية كحلقة من حلق هذه المنظومة المتكاملة لمساعدتها على انجاز أهدافها

إن موضوع  مراقبة التسيير بالرغم من كونه ظهر مع مطلع الألفية الثانية إلا انه لا يزال يحظى بالكثير من     
ام من قبل الباحثين في مجال التسيير، لأن التسيير اليوم في المؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى على التحكم الاهتم

وتكمن قدرة وكفاءة المسير في استخدام الأدوات اللازمة لمراقبة التسيير كلوحة القيادة وكل . في الموارد بسبب ندرتها
 .الأدوات المحاسبية

أهم وأكثر أداة مستخدمة في المؤسسات، وفكرتها أنها خطة مالية مستقبلية تستخدم والموازنة التقديرية تعتبر    
لتخطيط المالي والرقابة وقياس الأداء وتحقيق نتائج ايجابية، حيث تمثل نظام لتوزيع إمكانيات المؤسسة على 

سة التي ترغب في استخداماتها بشكل كفء وفعال، فالموازنة التقديرية هي ترجمة مالية وكمية لأهداف المؤس
 .  تحقيقها من خلال فترة زمنية معينة بتوجيه الموارد المتاحة نحو الاستغلال الأمثل

 :ومما سبق يمكنا طرح وصياغة الإشكالية الرئيسية لهذا الموضوع كالآتي    

 .ما مدى فعالية استخدام الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير ؟

 :ئيسية تم طرح الأسئلة الفرعية التاليةولإجابة على الإشكالية الر    

 .ر؟ييكأداة لمراقبة التسوهل تستخدم ماذا نعني بنظام الموازنة التقديرية؟  -

 .؟يريالتس ةلموازنة التقديرية أن تساهم في مراقب نكيف يمك -

 .؟هل تقديرات المبيعات تم وفق أس عملية تنبؤية -

 :فرضيات البحث

 .عن ترجمة رقمية لأهداف المؤسسة، وتعتبر أهم أداة تستخدم في مراقبة التسيير الموازنة التقديرية عبارة -
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 .تقوم الموازنة التقديرية بإعطاء صورة مستقبلية  -

 .تقديرات المبيعات تم وفق أس عملية تنبؤية -

  :أسباب اختيار البحث

 :يعود اختيار الموضوع إلى عدة أسباب من بينها    

لى هذا الموضوع والتعرف أكثر على المفاهيم المتعلقة به من الناحية النظرية، واستثمار الرغبة في التعرف ع   
التجربة العلمية  في مجال مراقبة التسيير، إضافة إلى دراستنا السابقة في العلوم المالية والتخصص في أحد 

 .يةالجوانب التطبيقية لتسيير المؤسسات في مجال مراقبة التسيير والموازنة التقدير 

نحن كباحثين في مجال المحاسبة، يجب أن نكون كمحاسبين متمكنين محاسبيا، أي نحسن استخدام مختلف     
المبادئ المحاسبية المتعارف عليها، وكذلك معرفة مختلف الأنظمة التسييرية التي تساعدنا أثناء الأداء بالمهام، هذا 

 .الجوانب ومضامين الموازنة التقديريةما جعلنا نختار هذا الموضوع باعتباره يتناول جميع 

 :أهداف البحث

تكمن أهمية الدراسة إلى معرفة كيفية تطبيق الموازنة التقديرية، ومعرفة طريقة ومراحل إعدادها وتنفيذها، و الهدف   
 .  ةالأكبر من ذلك هو اكتساب الخبرة الميدانية لاعتمادها في السيرة الذاتية بعد التخرج في البحث عن الوظيف

 :أهمية البحث

.          تكمن أهمية الدراسة في تحديد كيفية استخدام الميزانيات التقديرية كأداة لمراقبة التسيير في المؤسسات  -
تسمح الموازنة التقديرية لمؤسسة بمراقبة عملية تنفيذ نشاطها وتصحيح الانحرافات التي قد تحدث وهو ما يساهم  -

 .في تحسن أداء المؤسسة

 :حدود البحث

 بعين الدفلى  ة الديوان الوطني لسقي وصرف المياهسكانت الدراسة بمؤس :الحدود المكانية

 . 1212إلى غاية  1271من  قمنا بإسقاط الدراسة على سنتين :الحدود الزمنية

 :منهج البحث

 دراستنا على المنهجمن خلال الدراسة المعمقة والتحليل الشامل لمختلف عناصر ومتغيرات البحث، سنعتمد في 
ومنهج دراسة . الوصفي التحليلي يضم معلومات تكاد تكون كافية ليسهل على القارئ فهمها واستوعاب هذا النظام
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حالة الذي يمكن من التعمق في مختلف جوانب الموضوع  وكشف ؟أبعاده ويساعد على تجميع الحقائق وتبويبها من 
   . المياه سقي وصرفلخلال الزيارة الميدانية لديوان الوطني ل

 :هيكل البحث

لقد افتتحنا موضوعنا بمقدمة وأعقب بخاتمة، حيث لمعالجة الإشكالية المطروحة ومن أجل اختبار صحة الفرضيات 
 :قسم الدراسة إلى فصلين

الأول يير وتم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، النظري للموازنة التقديرية ومراقبة التسالفصل الأول بعنوان الإطار    
، أما المبحث الثاني بعنوان عموميات حول مراقبة التسيير ، والمبحث الثالث الإطار العام للموازنة التقديرية بعنوان

 .، وقد تضمن كل منه هذه المباحث ثلاث مطالبخلفية الدراسة والدراسات السابقة

، تم تقسيمه إلى مبحثين، -ONID-للسقي وصرف المياه دراسة حالة الديوان الوطنيالفصل الثاني بعنوان   
أما المبحث الثاني فكان عنوانه  ،-ONID- المبحث الأول بعنوان تقديم الديوان الوطني للسقي وصرف المياه

 .الأدوات المستخدمة ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية، ويحتوي كل مبحث على مطلبين

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

  :الفصل لأول         
  موازنة التقديرية لالإطار النظري ل

 

 ييرومراقبة التس       
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 :تمهيد

تعتبر الموازنة التقديرية من أهم أدوات مراقبة التسيير فهي تهدف إلى التنسيق بين الأهداف بغرض استغلال      
الإمكانيات المتاحة أفضل استغلال، ومن ثم فإنها تعد خطة لتنسيق وتوجيه سير العمل، ومعيار لتقييم الأداء عن 

 .طيط له مسبقا وتحديد الانحرافات واقتراح الحلول لتصحيحهاطريق مقارنة النتائج الفعلية المحققة مع ما تم التخ

  :تطرقنا في هذا الفصل إلى ثلاث مباحث هم

 .الإطار العام للموازنة التقديرية :المبحث الأول-

 . عموميات حول مراقبة التسيير :المبحث الثاني-

 .خلفية الدراسات والدراسات السابقة :المبحث الثالث-
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 التقديرية ةالإطار العام للموازن :بحث الأولالم

لكي تستطيع الإدارة تحقيق أهداف المؤسسة عليها بممارسة وظائفها الإدارية المختلفة من تخطيط تنظيم توجيه     
رقابة واتخاذ القرارات اعتمادا على نماذج الكمية منها الميزانية التقديرية تسمى أيضا بالميزانية التخطيطية أو 

 ،    الميزانية الرقابية

 التقديرية ةماهية الموازن: الأول بالمطل

 :التقديرية نذكر منها ةللموازن فهناك عدة تعار ي    

 التقديرية ةمفهوم الموازن: ولالفرع الأ 

 :يمكننا التمييز بين اتجاهين مختلفين في تعريف الموازنات التقديرية هما  ا النطاقفي هذ   

 ولأقسام  يرية هي خطة إنتاجية للمؤسسة ككل،يرى فريق من الكتاب أن الموازنة التقد :الاتجاه الأول
 .، وذلك خلال فترة زمنية معينةالفرعية ةالمؤسس

 :ومن أصحاب هذا الاتجاه نذكر

تعتبر الميزانيات التقديرية خطة تفصيلية محددة مقدما للإعمال المرغوب تنفيذها : Gosden shillinglan تعريف
هذه الخطة على جميع المسئولين حتى تكون مرشدا لهم في تصرفاتهم، وحتى يمكن استخدامها كأساس لتقيم  وتوزع

 1.ةالأداء في المؤسس

في فترة الموازنة فهي  ةعرف الموازنة التقديرية أنها خطة منسقة لجميع عمليات المؤسس:  Kelerx Fesseraتعريف
تمد المشروع بتقدير لإرباحه الكلية، وللأرباح المحقة بواسطة كل قسم من الأقسام عن طريق تجميع المبيعات 
والتكاليف الصناعية والمصاريف البيعية والإدارية، وكذا إدراج جميع عناصر الإيرادات والتكاليف التي لم تضمنها 

 2.أي موازنة فرعية

  أصحاب هذا الاتجاه يرون انه لابد من تفرقة بين الميزانية التقديرية والخطة، فيعرفون  :نيالثاالاتجاه
الميزانية بأنها تعبير مالي لخطة معينة، أي أن إجراءات الموازنة التقديرية ستكون متعلقة بتنفيذ خطة 

 . اقتصادية معينة، وبالرقابة على التنفيذ

  :نذكرومن أصحاب هذا الاتجاه 
                                                           

1
 .61ص، 1997الاسكندرية سنة ، الدار الجامعية لطباعة والنشر، اتخاذ القرارات وبحوث العمليات، المحاسبة الإدارية،احمد أنور 
  .82ص 7187، ،عمان، دار المسيرة، والتطبيقة النظرية امإدارة الموازنات الع، سليمان اللوزتين 2
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تعبير كمي عن خطة الأعمال والمساعدة في تحقيق التنسيق  "التقديرية بأنها ةفيعرف الموازن Horngren : تعريف
  1.والرقابة

 2:أخرى لموازنة التقديرية هي  فكما أن هناك تعار ي

من اجل تحقيق أهدافها في الربح وتأدية الخدمات،  ةالموازنة كأداة تمكن الإدارة من تخطيط ورقابة نشاط المؤسس-7
وتضح الموازنات بواسطة التنبؤ بالظروف التجارية في المستقبل واستعمال المعلومات كوسيلة لرقابة العمليات 

 .الجارية

طات وهي تضمن تقديرا للخدمات والنشا ةالموازنة هي خطة شاملة بالأرقام، تقوم بتحديد برنامج كامل لفترة محدد-1
 . والمشاريع ونفقات ومصادر ضرورية للإنفاق

وتبين عادة الإيراد المخطط  ةالموازنة التقديرية خطة قيمة وكمية يتم تحضيرها والموافقة عليها من قبل فترة محدد-1
 .والمنتظر تحقيقه، والنفقات المنتظر تحميلها من خلال هذه الفترة

قرار إيرادات والنفقات السنوية لدولة أو لأنواع الخدمات التي تخضع هي الأخرى لنفس -1 الموازنة هي وثيقة تنبؤ وا 
 . قواعد والتنظيمات القانونية

 أنواع الموازنة التقديرية :الفرع الثاني

مجمل نشاط المؤسسة المستقبلي على شكل تنبؤات على ضوء هذه التنبؤات يقوم  التقديريةتضم الميزانيات    
عدة أهداف فرعية في شكل خطة التعرف  إلىتتمثل في تقسيم الهدف الرئيسي  ،مسيرون بإعداد برنامج عمل

عنها ظهور  والنشاط الحقيقي التقديريةمقارنة مستمرة بين الميزانيات و  ،بالميزانيات لفترة زمنية محددة مقارنة
 .الانحرافات واستغلال هذه الانحراف يشكل لنا المراقبة

 :وهكذا يمكن تصنيف ثلاث مجموعات للميزانيات التقديرية

 :ميزانيات الاستغلال التي تشمل  -7
 .موازنة المبيعات -
 .موازنة الإنتاج -
 .موازنة التموينات -

 .موازنة الاستثمارات-1
                                                           

1
 . 82ص، مرجع سبق ذكره، سليمان اللوزتين 
 . 722-721ص 7117سنة ، لطباعة والنشر الإشعاعمكتبة ، المالية الإدارة أساسيات، محمد صالح الحناوي 2
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 الخزينة موازنة-1

 :الميزانيات حسب التسلسلويمكن رسم نظام 
 

 .نظام الميزانيات حسب التسلسل (22)الشكل رقم  
 

 

 

 

  

 feedback رد الفعل

 

 

 

 

 

 .بتصرف11ص ،(1227،دار المسيرة: الأردن )"استخدام الموازناتالمدخل الحديث في إعداد و "،محمد سامي راضي :المصدر

هذا الترتيب لم يكن عشوائيا فقد بينت التجربة على أن موازنة المبيعات هي التي تؤثر على الميزانية الأخرى 
 .الإنتاج والمشتريات مرتبطا بالمبيعات ومصاريف البيع ومصاريف الإدارة كلها في النهاية مرتبطة بالمبيعات

 إن أول ماا يقاوم باه المساؤول إعاداد الميزانياات التقديرياة للمبيعاات لأنهاا تعتبار  :الميزانيات التقديرية للمبيعاات
ونجااح نظاام الميزانياات التقديرياة يتوقاف إلاى حاد كبيار  ،يستند عليه إعداد الميزانياات الأخارى  الذي  الأساس

الأسااليب العملياة  بإتبااعولهذا يجب أن تتم عملية التنبؤ بالمبيعاات فاي . على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات
  :وتتم عملية التقدير وفقا لكيفية التالية

 الهدف من التقدير؛تحديد  -
 ؛ت متجانسةتقسيم المنتجات المراد بيعها إلى مجموعا -
 ،معرفة العوامل التي تؤثر على مبيعات كل مجموعة وترتيبها حسب قوة تأثيرها  -

 موازنة المبيعات

 

 موازنة الإنتاج

 موازنة التموينات

 

 موازنة الاستثمار

 الخزينة موازنة
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 ،اختيار أسلوب التنبؤ الذي يناسب كل مجموعة متناسقة -
 .جمع البيانات والمعلومات وتحليلها تحليلا علميا واستخلاص النتائج  -

   التقادير الكمياات التاي ترغاب المؤسساة أن  إلاىتهادف الموازناة التقديرياة للإنتااج   :جللإنتاالموازنة التقديرية
: تنتجها خلال فترة الموازنة حتى تلبي احتياجات عملية تقدير ومراقباة برناامج الإنتااج تقاوم بهاا الأقساام التالياة

 .مصلحة المستخدمين الأساليب مكتب ت،الدراسامكتب 
 إنإن الهاادف ماان وراء إعااداد الموازنااة التقديريااة للتموينااات وماان اجاال ضاامان  :الموازنااة التقديريااة للتموينااات 

 وبأقااالإليهاااا برناااامج الإنتااااج ساااوف ياااتم شاااراؤها بالكمياااات المطلوباااة فاااي المنافساااة   كمياااة الماااواد التاااي يحتااااج
ية والمادة ونظرا للتقلباات الموسام، التكاليف ونظرا أن كمية المباعة تكون عموما مختلفة عن الكميات المشتراة 

 ..…المطلوبة من أجل التموين بالمواد فترة الانتظار
تكاوين كمياة مان المخازون  إذا الأماريصبح من الضروري تخزين المواد بكميات المطلوبة و يتطلاب  وعليه   

ونظرا للتقلبات الموسمية والمدة المطلوبة من أجل التماوين باالمواد  ،تكون عموما مختلفة عن الكميات المشتراة
تكاوين كمياة مان المخازون تكاون  إذا الأمارو يتطلاب  ،فترة الانتظاار فاناه يصابح مان الضاروري تخازين الماواد

  1.هذه كمية بالحجم الأمثل الكمية الاقتصادية  اقل ما يمكن وتدعى الكليةتكلفة 
 الموازناااة الاساااتثمارية هاااي أداة تحليلياااة تسااااعد فاااي عملياااة التخطااايط الطويااال الأجااال  إن :موازناااة الاساااتثمارات

وتخصاااايص رأس المااااال المحاااادود بينهااااا أن النفقااااات المتعلقااااة بهااااذه  ،الخاااااص باختيااااار المشاااااريع الاسااااتثمارية
دة عمليااات للمؤسساة لفتارة طويلاة والموازناة الاسااتثمارية تساتوجب القياام بعا المشااريع تاؤثر علاى المركاز المااالي

وكياااف تخصاااص هاااذه الأماااوال وماااا هاااي مصاااادر  ،لمعرفاااة المباااال  التاااي يجاااب اساااتثمارها فاااي أصاااول ثابتاااة
 .التي يجب اختيارها التمويل

 ولكن بتقاديرات  ،هي موازنة تختلف عن باقي الميزانيات بحيث لا نشعر فيها موازنة التكاليف :موازنة الخزينة
ولكان علااى الأقاال علااى  ،حيااان هااي ليساات مرتكازة علااى قاعاادة ساانويةالمصااريف والإياارادات لهااذا فااي أغلاب الأ

وهاي تعكاس مان وجهاة نظار  ،قاعدة شهرية وبعاض الأحياان أسابوعية وهاي تساتعمل لتخطايط ومراقباة الخزيناة
 .المالية نشاطات تنبؤية للمؤسسة

لا نأخاذ  ثلاثايموازنة الخزينة تبين لنا بقيه السيولة سواء في الصندوق أو في الخزينة في نهاية كل فترة شهر  إن   
 .بعين الاعتبار في الأقل إلا الحركات مصاريف والإيرادات

ذا كان الباقي صغيرا أو سالبا فهو يبين لنا كمية النقود التي أردنا فإذا    إليهاا بمعناى  نحتاج  رصيد أدنى للخزينة وا 
وبعااد ذلاك يتبااين لناا كاام تساتطيع اساتثماره فااي المادى القصااير ماع الأخااذ بعاين الاعتبااار  ،كام المبلا  الواجااب اقتراضاه

                                                           
 .16-12ص ، صمرجع سبق ذكره ،محمد سامي راضي 1
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وفااي الأخياار يبااين لنااا فااي أي فتاارة يمكننااا الاقتااراض أو يمكننااا فااي أي فتاارة يمكننااا الاقتااراض أو يمكننااا  إمكانياتنااا،
 1.الاستثمار

 يوب الموازنات التقديريةمزايا وع :الفرع الثالث
 .إن استعمال أسلوب الموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسيير له عدة مزايا كما انه لا يخلو من السلبيات

 الموازنااات فااي التقديريااة فااي مراقبااة التساايير واتخاااذ القاارار لااه   إن انتهاااج أساالوب :الموازنااات التقديريااة  مزايااا
 :مزايا عديدة نقدم أهمها

 2؛أداة تحليلية دقيقة وفي الوقت المناسب -
  3؛القدرة على التقدير مسبقا بالأداء -
 4؛مقارنة أرقام نموذجية أو تقديرية بالأرقام حقيقية أو انجازات وتحليل الانحرافات بينهما  -
 ؛علامات تحذيرية مبكرة في حالة الانحراف عن التوقعات -
 5؛تحقيق النفقات المختلفة والقضاء على الإسرافتتمكن الإدارة من خلال الموازنات التقديرية ل -
 إشراك جميع العمال في وضع الخطط والسياسات والأهداف؛ -
تبعاا   تنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى من مستويات الإدارة، وكل فرد من أفرادها وتحديد مراكز السلطة -

 لذلك؛
تقادير الظاروف التاي   وتوقع ، إلى الأمام إعطاء صفة الرسمية للتخطيط بحيث تحفز وتدفع المديرين للنظر -

 6؛يمكن أن تحدث في المستقبل انه بدون تحديد الأهداف تكون المؤسسة بدون توجيه
 تعزز فهم أفراد الإدارة لمشاكل كل زملائهم؛ -
 ؛(عامة وتحليلية خاصة) تجبر الإدارة على وضع انظمه محاسبيه فعالية -
ساااام المختلفاااة إلاااى أهاااداف رقمياااة محاااددة تااارتبط بجااادول زمناااي تسااامح بترجماااة أهاااداف المؤسساااة وأهاااداف الأق -

 .محدد
 للموازنة التقديرية عيوب يمكن ذكر أهمها :عيوب الموازنات التقديرية: 
 انعدام اليقين قد يفقد الموازنات التقديرية وثاقة صلتها؛ -

                                                           
1
 .16-12ص، ص مرجع سبق ذكره  ،محمد سامي راضي 
2
 .22ص ، 1222دار المريخ، ،، ترجمة للأستاذ بجامعة سيتون هولالموازنات التقديرية، طارق عبد العال حماد 

3
Cloude .Alzard  et sabi separi . 2001 . contrôle de gestion.5 étudition.étidition DUNOD.p271         

4
 Jean meyer. gestion budgétaire.édition Dunod.9eme édition.1984.p22.                                                                                           

 .112ص ،7187ة، بيروت، ، دار النهضة العربيالجزء الثاني ،محاسبة التكاليف في المجال الإداريمحمد أحمد خليل،  5
 .  78، ص7181 ، جامعة المستنصرية،(العرق)، بغدادالمحاسبة الإداريةنجيب أنطوان سامونا، 6
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باال هااو فقااط يعتمااد   عنهااا،إعااداد الموازنااات التقديريااة لا يمكاان أن يحاال محاال الإدارة الجياادة أو يكااون بااديلا  -
 1استخدامها على المهارات التي يحملها المديرون إلى وظائفهم؛

 قد يعتبر بأنه لا يجوز للمؤسسة التقيد بالميزانية التقديرية لأنها تعمل ما يحتاج إليه وليس ما سبق تقديره؛ -
لاااى محااايط المؤسساااة لأن أظهااار نماااوذج الموازناااات التقديرياااة عااادم إمكانياااة التقااادير باااالتغيرات التاااي تطااارأ ع -

 2التقديرات ينقصها إطار أكثر شموليه يقترح الحلول والوسائل لتحقيقها مسبقا؛
 تتطلب متابعة ودراسة مستمرة وتعديلات؛ -
لا توجاااد طريقاااة موحااادة لحسااااب وقيااااس الموازناااات التقديرياااة فهنااااك التجاااارب الماضاااية وماااع ماااا يحااادث فاااي  -

 3يتوقع حدوثه في المستقبل؛الحاضر بالإضافة إلى دراسة ما يمكن أن 
تسااتطيع الموازنااة التقديريااة الإجابااة علااى أفضاال أساالوب فنااي   فااي حالااة تعاادد طاارق إنتاااج منتااوج معااين لاان  -

 تختاره المؤسسة وسوف تهتم بالحجم فقط؛

 :وقد نجد عوامل تؤثر سلبا على نجاح أسلوب الموازنات التقديرية نذكر منها
 تعقيد الإجراءات الإدارية؛ -
 مراعاة القدرة المالية للمؤسسة؛عدم  -
 عدم القيام بدراسات جادة للتقدير؛ -
 قيام التقدير على أساس الشخصي أو تخميني أو إعدادها على عجل؛  -
 عدم كفاية النظام المحاسبي والمالي ونظام وحسب تكاليف؛  -
تطابقاااة ماااع انعااادام المروناااة فاااي التقاااديرات التاااي توضاااع وعااادم مراجعتهاااا فاااي الوقااات لآخااار لغااارض جعلهاااا م -

  4التغيرات التي تحصل في الظروف الداخلية والخارجية للمؤسسة؛

 الموازنة التقديرية أهداف وأهمية :المطلب الثاني

تعد الموازنة التقديرية أداة تستخدم في التعبير عن الأهداف والسياسات التي تم وضعها حيث تعتبر الوسيلة هامة    
لاتصاااال باااين المساااتويات الإدارياااة المختلفاااة، فمااان خلالهاااا يمكااان توصااايل الأهاااداف والخاااط إلاااى مساااتويات اقااال فاااي 

 :وبذلك تمثل أهدافها فيما يلي ةالمؤسس

                                                           
 .27طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 ف الميزانية التقديريةأهدا: الفرع الأول
وذلاك بطريقاة منظماة ومنطقياة  ةإن الوظيفة الأولى لموازنة هي التخطيط على مستوى المؤسسا: التخطيط  -2

، وكاذلك هاي تاؤدي إلاى أحاداث التوافاق ومناع ةتساهم في تحقياق الالتازام بالإساتراتجية طويلاة الأجال لمؤسسا
علااى مسااتوى المؤسسااة، مثااال ذلااك تخطاايط المبيعااات  الصااراع بااين الأطااراف المرتبطااة بااأداة النشاااط المختلفااة

ويشار إلى الموازنات كخط اقتصادية، ، وكذلك في ضوء الطاقة الإنتاجية المتاحة، في ضوء الطلب السوقي
تستلزم الدراسات مستفيضة لاختبار بين البادائل المتاحاة ويلازم لنجااح التخطايط أيضاا أن يكاون هنااك هادف 

وتعتبر ، ن هناك تقيم علمي للنتائج السابقة المحقة ولظروف التكنولوجيا السائدةواضح أولا، ثم يجب أن يكو 
 1.هذه الدراسات ضرورية في مجال اختيار بين البدائل المتاحة ولتحديد الخطة المثالية

ولأقساامها المتعاددة مان اجال تحقياق  ةإن أهم مهام الموازنة هو التنسيق لنشاطات المختلفة لمؤسس :التنسيق -0
فها، فمااثلا إذا رغباات إدارة التسااويق أن ترفااع حجاام المبيعااات فااي فتاارة قصاايرة ماان الاازمن فااان علااى إدارة أهاادا

الإنتاااج أن ترفااع ماان الكميااة المنتجااة، وهااذا ربمااا يكااون عاان طريااق شااراء مااواد أوليااة بسااعر مرتفااع واسااتعمال 
 2.ساعات إضافية لتحقيق الهدف

وماان دونهااا تصاابح مجاارد تقااديرات لا ، تلعبااه الموازنااة التقديريااةإن الرقابااة هااي الاادور الفعااال الااذي  :الرقابااة -8
 3:جدوى منها وذلك من خلال

 . متابعة تنفيذ الأنشطة -
 .مقارنة النتائج الفعلية مع المحققة -
 .وتوجيه نظر المسؤولين إليها تتحديد الانحرافا -

 أهمية الموازنات التقديرية  :الفرع الثاني
الادور الاذي تقاوم باه الموازناة  تباينالتاي  الأهادافمان خالال  الأولاىالموازنات التقديرية في المرحلاة  أهميةتظهر     

مرحلااة التنساايق بااين الأجهاازة الفنيااة والماليااة وتوجيااه فمرحلااة التخطاايط تتبعها ،التقديريااة فااي مجااال التخطاايط والرقابااة
حلة الثانية وأهمية الموازنة تظهر من خلال دورها في الإمكانيات المتاحة وذلك من خلال مرحلة الموازنة، أما في مر 

 .مثل جدول حسابات النتائج التقديرية يالمالي على الصعيد المستقبل رإعداد وثائق التسيي

                                                           
 .231،ص1002،الدار الجامعية، الجزائر،نظرة متكاملة-التقديريةالموازنات طارق عبد العال الحماد، 1

2
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 .18، ص1271-1271وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة،  الاقتصادية
،حالة مستشفى حي البير قسنطينة، مذكرة ماجيستر في العلوم  الاستشفائيوازنات التقديرية في التسيير نظام الم الطيب سايح، 3
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وذلك على أسااس أن الموازناة التقديرياة هاي مان المخطاط العاام، وهاي تنفياذ برناامج علماي وبالتاالي فهاي تسااعد     
 1.وذلك على جميع المستويات نعلى صنع القرار من طرف المسؤولين الإداريي

 متطلبات نجاح الموازنة التقديرية  :المطلب الثالث

 طارة عن أداة لوضع الخطالحاضر، فهي عب م الأداءيلتقي ةتستعملها المؤسس إن الموازنة التقديرية هي أداة رقابية   
الموازناة أهادافها  قونجاحها يتطلب مجموعة من الشروط والمبادئ التي يجاب مراعاتهاا حتاى تحقا ،ةلمؤسسلالرئيسية 
 .في الرقابة

 شروط إعداد الموازنة التقديرية :الفرع الأول
 :تتلخص هذه الشروط فيما يلي  

سانادها إلاى أطاراف متعاددة وتحقيقهاا لا يمكان أن  :الشرط التنظيمي -2 يتطلب تعدد أهداف المؤسسة توزيعها وا 
ياتم مان طارف واحاد بال مان عادة أطاراف، حياث تمثال مراكاز مساؤوليات لهاا مهاام وأهاداف خاصاة وواضااحة 

 .وعملية
فياه المساؤولية واضاحة حتاى  وعليه فاان الشارط الأساساي لنجااح الموازناات هاو تواجاد تنظايم إداري تكاون   

 .يتم فيه توزيع المهام من جهة، وقياس الأداء من جهة أخرى
( أدوات إحصااائية وات محاساابية،أد) إن نجاااح الموازنااات لا يتوقااف علااى الشااروط التقنيااة  :الشاارط النفسااي -0

لإعاااداد  فاشااتراك جميااع المسااؤولين وعمااالهم. فقااط، باال لابااد ماان تااوفر الشااروط النفسااية التااي تحفااز العمااال
للحصاااول علاااى ( الموازنااة)الموازنااة التقديرياااة يااتم تقبلهاااا كااأداة لقيااااس أدائهااام، وبالتااالي العمااال علااى تحقيقهاااا 

لابااد أن تكااون تلااك الطريقااة التااي تساامح للعمااال بأشااياع  تانجااازات ماديااة أو معنويااة، كمااا أهااداف الميزانيااا
 .حاجاتهم عن طريق تحقيق أهداف المؤسسة

تطبيااق نظااام الموازنااات التقديريااة يتطلااب منبعااا لمعلومااات، والمتمثلااة بصاافة خاصااة فااي إن  :الشاارط المااادي -8
المعطيات المحاسبية، حيث يجب أن تتوفر هذه المعلومات في الأوقات المناسابة مان أجال إعاداد الميزانياات 

خارى، أي واتخااذ القارارات المناسابة لتحقياق مختلاف أهاداف مراكاز المساؤوليات المعيناة مان جهاة أ، من جهة
 2.المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة
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 المبادئ الأساسية لإعداد الموازنة التقديرية  :الفرع الثاني
، (رقابااة التساايير) وكااأداة للرقابااة رتحكاام الموازنااة التقديريااة جملااة ماان المبااادئ التااي تزيااد ماان فعاليتهااا كااأداة التساايي    

 1:وكوسيلة تساعد المسئولين على اتخاذ قرارات صائبة، وفيما يلي هذه المبادئ
فهاي تمتاد  ةذلك أن الموازنة التقديرية هي خطة جامعة لمختلف عمليات ونشااطات المؤسسا :مبدأ الشمولية -2

فهااي لا تخلااو ماان بعااض القيااود التااي علااى ، وان كاناات الموازنااة التقديريااة خطااة شاااملة ةلكاال أقسااام المؤسساا
  :وهي ستها وتكييفها معّ أهداف المؤسسة،المسئولين درا

 قيد المبيعات؛ -
 قيد التوزيع؛ -
 قيد القدرات الإنتاجية لمؤسسة؛ -
 ؛(المواد أولية واليد العاملة)  قيد احتياجات الإنتاج -
 .قيد الاستثمارات -

وأي خطة تبناى علاى التنباؤ إذ أن الموازناة التقديرياة هاي ، ذلك أن الموازنة التقديرية هي خطة :مبدأ التقدير -0
تقدير رقمي لأهم النشاطات المراد تنفيذها خلال فترة زمنية مستقبلة، فالتنبؤ هو الركيزة الأساسية التي يعتمد 

 .عليها التقدير
مراعااة مبادأ التوقيات حياث ياتم تقسايم فتارة الموازناة وهاي  عند إعداد الموازنة التقديرية لابد من :مبدأ التوقيت -8

ساانة عااادة إلااى فتاارات جزئيااة سااواء فصااولا أو أشااهرا، وتجاادر الإشااارة هنااا إلااى أن مباادأ التوقياات لاايس معناااه 
توزيااع أرقااام الموازناااة توزيعااا متساااويا علاااى مجمااوع الفتاارات بااال معناااه توقياات العمااالات خاالال فتاارة الموازناااة 

 :بين هذه العمليات التقديرية ومن
 التوزيع الزمني لبرنامج الإنتاج؛ -
 التوزيع الزمني للتدفقات النقدية؛ -
 ت عمليات شراء مستلزمات الإنتاج؛ضبط وق -
 .  ضبط وقت عمليات استبدال الأصول والصيانة -

راجاع تجد المؤسسة صعوبات خلال التنفيذ مما يعرقل تادفق الإنتااج وبالتاالي المبيعاات وذلاك  :مبدأ المرونة -0
 :لأسباب عدة منها

 صعوبة استيراد بعض المواد من بعض المناطق مع عجز طارئ في العملات الأجنبية؛ -
 ؛ندرة أحد الماد الأساسية من السوق -
 ؛المضاربة في أسعار بعض المواد -
 ؛تأخر وصول مجموعة من الآلات متفق على استلامها في وقت محدود -

                                                           
1
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 .توقف الإنتاج وبالتالي تدهور المبيعاتإضرابات عمالية مفتوحة مما يؤدي إلى  -
الأمر الذي يدعو إلى تعديلها، ولكن ، كل هذه الأسباب وأخرى قد تجعل الموازنة غير متماشية مع الواقع   

عمليااة التعااديل هااذه لاان تااتم فااي يااوم أو يااومين باال قااد تمتااد إلااى أسااابيع ممااا يتاارك المؤسسااة فااي فاارا  ووقاات 
د التكلفاااة، لااذلك يجااب عناااد إعااداد الموازنااة التقديرياااة أن تجهااز المؤسساااة إضااافي يحملهااا الكثيااار علااى صااعي

 1.موازنات بديلة حتى يتم استخدامها في الحال ودون انتظار وربما اتخاذ قرارات قد تكون عقوبة
يارتبط هاذا المبادأ بمفهاوم محاسابة المساؤوليات باعتباار أن الموازناة  :مبدأ ربط التقاديرات بمراكاز المساؤولية -5

ديريااة أداة فعالااة لرقابااة إذ أن بعااد الكشااف عاان الأخطاااء التااي تضاامنتها الموازنااة التقديريااة يجااب أن تحااد التق
الجهاااات المساااؤولة عااان هاااذه الأخطااااء، أي الجهاااة المساااؤولة عااان القياااام باااالتنبؤ حساااب كااال قسااام مااان أقساااام 

ج ساالبية، إذ يكااون المؤسسااة، وذلااك بغاارض سااواء المكافئااة فااي حالااة نتااائج إيجابيااة والعكااس فااي حالااة نتااائ
 .الخ....بإمكان المؤسسة اتخاذ قرارات إما بالتكوين أو التدريب

إذ تعتبر الموازنة التقديرية كمقياس أو كمؤشر لقياس الأداء، وكذا لقيااس فعالياة التسايير  :مبدأ قياس الأدا  -5
                             2.وهذا ما يعزز الالتزام بها كوسيلة رقابية وكمرجع للاسترشاد بها عند التنفيذ

 مراحل إعداد الموازنة التقديرية :الفرع الثالث
 3:يتم تحضير الموازنات في المؤسسة عبر خمس مراحل أساسية وهي

في عملية تحضير الموازنات يتم للانتقال من الخطة العملية متوسطة الأجل إلى  :مرحلة تحضير الموازنات -2
تحدياااد أهاااداف السااانة المقبلاااة بدقاااة، والتعبيااار عنهاااا فاااي شاااكل أرقاااام والتاااي ياااتم فيهاااا ، خطاااة قصااايرة الأجااال

هااذه الأهااداف يااتم تبليغهااا لرؤساااء المراكااز كمااا يااتم إبلاغهاام بكاال المعلومااات المتعلقااة بمحاايط . لتوضاايحها
المؤسسة، كإعلامهم بالفرضيات الاقتصادية الممكنة والتي تخص السنة المقبلة مثل المعلومات حول أسعار 

، إضاافة إلاى القياام بعملياة دراساة معمقاة تشامل ....التغيارات الاقتصاادية، متوقعاة، نساب التضاخمالصرف ال
السااوق والمنتجااات والمصااااريف الهيكليااة الخاصااة بالسااانة المقبلااة، رؤساااء المراكاااز بهااذه المعلومااات ووضاااع 

 .أهداف تتم معاينتها من طرف مراقب التسيير لنظر في إمكانية تحقيقها أم لا
بعد القيام بعملية تحديد الأهداف الخاصة بالسنة المقبلاة ياتم القياام بإعاداد  :عداد الموازنات المبدئيةمرحلة إ -0

موازناات مبدئيااة مان طاارف رؤساااء المراكاز، كمااا يطلاب ماانهم تحوياال خاط العماال والمعطياات الأساسااية التااي 
، وهناا ياأتي الادور ...بحوزتهم إلى قايم محاددة، كتحدياد حجام رقام الأعماال، تساب الهاامش، حصاص الساوق

الرئيساااي لمراقاااب التسااايير والمتمثااال فاااي عملياااة التقيااايم الشاااامل لهاااذه الموازناااات المبدئياااة، والتأكاااد مااان مااادى 
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 .11-17، ص1226-1222منشورة،علوم التسيير وعلوم التجارية، جامعة المسيلة، غير 
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كال هاذه . مصداقية الأرقام والقيم التي حددها رؤساء المراكز، إضافة إلى النظر في مدى تناسقها فيما بينهاا
 .بدئية إلى الإدارة العليا للتناقش حولهاالإجراءات تتم قبل إرسال هذه الموازنات الم

خالال هاذه المرحلاة ياتم التنااقش والتفااوض ومناقشاة : مرحلة التناقش حول هذه الموازنات ماع الإدارة العلياا -8
يير في كل مستوى تنظيماي بضامان وجاود تناساق تسالموازنات المبدئية مع الإدارة العليا، وهنا يقوم مراقب ال

داف الإدارة العلياااا، كماااا يعمااال علاااى اقتاااراح الحلاااول المناسااابة بغااارض التعاااديل فاااي باااين هاااذه الموازناااات وأهااا
كماا ياتم خالال هاذه المرحلاة (. الإدارة العلياا ورؤسااء المراكاز)الأهداف لإحداث تقاارب باين تطلعاات الطارفين

عملياااة تجمياااع هاااذه الموازناااات بغااارض التأكاااد مااان مااادى تناساااقها فيماااا بينهاااا وانساااجامها، إضاااافة إلاااى القياااام ب
 . التناقش حول الموارد اللازمة لكل مركز من أجل تحقيق الأهداف المحددة له

فاااي هاااذه المرحلاااة ياااتم إعاااداد الموازناااات النهائياااة الخاصاااة بكااال مركاااز : مرحلاااة تحضاااير الموازناااة النهائياااة -0
المحاسابي مسؤولية،  ويقوم مراقاب التسايير فاي هاذه المرحلاة بالتكفال بجمياع العملياات ذات الطاابع الإداري و 

التااي تساامح بالانتقااال ماان باارامج مصااادق عليهااا ماان طاارف الإدارة العليااا إلااى موازنااات مفصاالة تحاادد فيهاااا 
 .المسؤوليات والمهام بوضوح

بعاد عملياة الموافقاة علاى الموازناات وتخصايص الماوارد اللازماة لكال مركاز، ياتم  :مرحلة المتابعة والتحاديث -5
زناات، بمعناى مراعااة التطاورات الحاصالة فاي المحايط وكاذا نتاائج الفعلياة القيام بعملية المتابعة وتحديث الموا

لرؤساااااء المراكز،إضااااافة إلااااى ضاااارورة إدراج المعطيااااات والنتااااائج الفعليااااة للساااانة الحاليااااة فااااي عمليااااة وضااااع 
التقااديرات الخاصااة بالساانة المقبلااة، وبتعبياار لخاار فااإن عمليااة وضااع الموازنااات للساانة المقبلااة يجااب أن لا يااتم 

 1.تماد فيها على موازنة السنة الحالية بل على نتائجها الفعليةالاع
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 الإطار النظري للموازنة التقديرية ومراقبة التسيير                                              الفصل الأول

 

23 

 

 مراقبة التسيير عموميات حول:المبحث الثاني

نظاارا للتغيااارات التاااي يعرفهاااا المحاايط الاااداخلي و الخاااارجي للمؤسساااة تعتماااد هااذه الاخيااارة علاااى التسااايير بأبعااااده  
المختلفة التخطايط، التنظايم، التنسايق، التوجياه، الرقاباة، وذلاك مان اجال التكياف ماع هاذه التغيارات مان خالال الاتحكم 

 .في محيطها الداخلي، ومسايرة محيطها الخارجي
د علااى الرقابااة كوظيفااة هامااة لضاامان الااتحكم فااي مواردهااا ماان اجاال جعلهااا اكثاار فعاليااة وملاءمااة مااع فنجاادها تعتماا

 .تحقيقها إلىالأهداف التي تسعى 
 ماهية مراقبة التسيير :الأولالمطلب 

 مفهوم مراقبة التسيير :الأولالفرع 
والتسيير حول تحديد مفهوم مراقبة التسيير ماع اخاتلاف  الإدارةاختلف الباحثون والعلماء المتخصصون في علم 

ولتحديد مفهاوم شاامل لمراقباة ، التطورات التي شهدها هذا النظام خاصة مع إليهاوجهات نظر المدارس التي ينتمون 
 :يلي ما أبرزهابعض التعريفات ومن  إلىالتسيير يجب التطرق 

  عرفAnthony  تلك العملية التي يتأكاد مان خلالهاا المسايرون مان ان الماوارد : "  أنهامراقبة التسيير على
( الوساائل المساتخدمة  إلاىمقارناة )، وكفااءة ( الأهداف إلىمقارنة )قد تم الحصول عليها واستعملت بفعالية 

 1". المؤسسة  أهدافمن اجل تحقيق 
  أن إلى الإشارةكما تجدر Anthony إنقاال  7188لتسيير ففي سانة طور تعريفه مع تطور عملية مراقبة ا 

ماان المنظمااة  لخاارين أعضاااءالعمليااة التااي بواسااطتها يااؤثر المساايرون علااى : " عمليااة مراقبااة التساايير هااي 
 2 ".لتطبيق استراتيجياتها 

  وعرفGervais  ل  الأولتعريفا شابيها باالتعريفAnthony  ملاءماة الماوارد لأهاداف لكناه اظااف ضارورة
 3. المحددة الإستراتيجيةالنشاطات الجارية مع المؤسسة، وضرورة انسجام 

 :نلخص التعريف التالي أنومن التعريفات السابقة يمكننا 
فااي المؤسساااة، حياااث تهااادف الااى ترشااايد وتوجياااه ماااوارد  الأساسااايةعمليااة مراقباااة التسااايير هااي مااان الوظاااائف         

المؤسساااة مااان خااالال كشاااف الانحرافاااات ومعرفاااة أسااابابها، واقتاااراح الحلاااول الممكناااة مااان خااالال عااادة ادوات وتقنياااات 
حصائية ومحاسبية من اجل تحقيق   .المؤسسة أهدافرياضية وا 
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 .34ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص-
2

 .34ناصر دادي عدون ، عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص- 
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 .33مرجع سبق ذكره، صناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، - 
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 مراقبة التسيير أنواع :الفرع الثاني
الرقاباة   والتاي تهاتم باالمحيط الاداخلي فقاط والتاي تشامل عادة أناواع مان : مراقبة التسيير الداخلية للمؤسسة -2

 :  يمكننا أن نذكر منها
 وتسامى هاذه الرقاباة بالرقاباة العمودياة حياث يراقاب المادير العاام مادراء الوحادات  :رقابة الرئيس لمرؤوسيه

وهم يمارسون الرقابة على المادراء الإدارة إلاى أن تصال الرقاباة علاى العماال اي اناه يقاوم كال رئايس إداري 
 .في حدود الخطط التي منحها  بعملية الرقابة

 وتسامى أيضاا بالمراقباة الأفقياة فاي الهارم الإداري ويقصاد بهاا رقاباة إدارياة  :رقابة بين المديريات والأقساام
المتداخلاااة وتكاااون هاااذه الرقاباااة باااين إدارتاااين مااان نفاااس المساااتوى ماااثلا إدارة المالياااة  أولمؤسساااة المتشاااابكة 

 .الخ إذ يمكن القول إنها رقابة متبادلة وعكسية..…والمحاسبة
 خرى حياث قسام الأدارات والأقابة من طرف ادارة او قسم على الإه الر وتتم هذ :الرقابة المحاسبية والمالية

تهتم هذه الرقابة المحاسبية بتحليل المعطيات الناتجة عن أداء النشاط كما أنها تهتم بدراسة وتقدير تنباؤات 
وتعتماد المستقبلية وتحليال التكااليف والنتاائج وتقييمهاا وا عطااء اقتراحاات تحساينية فاي مجاال اتخااذ القارارات 

 الخ....على عدة أدوات في قيامها بعملية الرقابة كالمحاسبة، الإحصاء
تخصصة من خلال المؤسسة م أجهزةمن طرف   و تمارس هذه الرقابة :مراقبة التسيير الخارجية للمؤسسة -0

الااخ وفااي مااا يلااي ساايتم .…نااذكر مجلااس المحاساابة، ديااوان المراقبااة العامااة ،إدارة الضاارائب ةجهااز لأومان هااذه ا
 :بات كما يلياالتطرق لبعض الرق

 حيث يرتكز هذا النوع مان الرقاباة علاى الناواحي المالياة وضامان اساتخدامها فاي المجاالات  :الرقابة المالية
هاااذه الرقاباااة فاااي المؤسساااات العمومياااة  التاااي خصصااات لهاااا، وتبعاااا للخطاااط والسياساااات الموضاااوعة وتوجاااد

 الخ....مخصصة مثل وزارة الاقتصاد، مجلس المحاسبة أجهزهالتابعة للدولة وذلك عن طريق 
 أعماال الإدارة العاماة عان طرياق حاق   رقاباة المحااكم الإدارياة والعادياة علاى  يقصد بهاا :الرقابة القضائية

المخالفة للقانون ويعتمد علاى هاذه الرقاباة فاي حالاة وقاوع منازعاات  الإداريةالقرارات  إلغاءهذه المحاكم في 
 .الإداريةبين الأفراد العاملين في المؤسسة والمستويات 

 وتساامى بالمراجعااة الخارجيااة التااي تقااام ماان طاارف مختصااين فااي  :المراقبااة ماان طاارف محااافظ الحسااابات
 1.ن الانحرافات الإداريةعادة يقوم بها خبراء المحاسبة والهدف منها الكشف ع  الميدان

 وتقوم بهذه الرقابة مصلحة خاصة في إدارة الضرائب تسمى مصلحة المراجعة :الرقابة الضريبية 
ويعتماد علااى هااذا النااوع ماان الرقابااة فااي حالااة الشااك فااي التصااريحات التااي تقااوم بهااا المؤسسااة أو المكلااف   

 . بالضريبة
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، المركز الجامعي يحيى  مراقبة التسيير من ناحية المحاسبية التحليلية واثارها على المردوديةبعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ ،  - 

 .72ص21، ص1221فارس المدية،
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 ومجالات مراقبة التسيير أهداف: الفرع الثالث
الهاادف الرئيسااي لرقابااة التساايير هااو ضاامان التساايير الحساان والأداء الجيااد لجميااع وظااائف المؤسسااة، وان  إن        

عاتقاه بالصاورة التاي تضامن التوافاق والتطاابق ماا باين   علاى  قام المسير بانجاز المهاام الملقااة إذاهذا لا يتحقق إلا 
نقسم الرقابة الاى قسامين   ان  من هذا يمكن  ، انطلاقا لأهدافاتحقيق  إلىتم رسمه في الخطة وصولا   التنفيذ وما

 : نوعين هما أو
 أنبهااا رقابااة علااى العمليااات التخطيطيااة التااي يمارسااها المساايرون للتأكااد ماان د يقصاا: (سااابقة)رقابااة مانعااة  -2

اسااتعمال، وان الأهااداف  أفضاالسااوف يااتم اسااتعمالها   المتاحااة  والطاقااات والمااوارد الاقتصااادية الإمكانيااات
تام   قاد  المعوقاات الداخلياة والخارجياة وبااقي العوامال الاقتصاادية   أنالتاي خطاط لهاا يمكان تحقيقهاا، و 

 .التنفيذ أثناءبعين الاعتبار، وتم تهيئة وتحضير الإجراءات اللازمة لمواجهتها  أخذها
جاااراء المقارناااة ماااا باااين المتحقاااق و   :(اللاحقاااة)رقاباااة مصاااححة  -0 يقصاااد بهاااا مراقباااة عملياااة تنفياااذ الخطاااة وا 

وأسااابابها، والإجاااراءات الكفيلاااة بمعالجتهاااا وضااامان عااادم  (إن وجااادت)المخطاااط، وتحدياااد مواقاااع الانحرافاااات 
 .تكرارها مستقبلا

 : يمكن تحديد بعض الأهداف التي تعمل على تحقيقها مراقبة التسيير وهي      
  ؛عمالالأ على تحسين مستوى الإنتاجية وزيادة رقمالعمل 
  مراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد الاقتصادية المتاحة واتخاذ القرارات التي تضمن

  استغلال؛ أفضلاستغلالها 
 ؛مراقبة تكاليف عن طريق تحديد المعايير والتقديرات لعناصر التكاليف المختلفة 
 ؛الموضوعة و المعبر عنها باالموازنات التقديرية متابعة تنفيذ الخطط 
 تحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها؛ 
  مراقبة الوضاع الماالي والمصاادر المالياة واساتخداماتها ومحاولاة ضامان التاوازن الماالي علاى المادى

 ؛القصير والمتوسط والبعيد
 تنااوي المؤسسااة الوصااول او   الاسااتثمارات الطويلااة الماادى التااياتخاااذ القاارارات اللازمااة فيمااا يتعلااق ب

 1.القيام بها
 نجد  العمليين  ضمان نجاعة وفعالية القرارات التسيير به للمسؤولين إلىالتسيير   ومن خلال سعي مراقبة  

 : أن مراقبة التسيير تسعى كذلك إلى تحقيق الأهداف التالية
  وعمليات مراقبة التسيير؛  مراقبة التسيير إستراتيجيةالتوفيق بين 
  ؛قياس الأداء أساليبتصحيح تأثيرات والانحرافات الموجودة في 
 ؛تصميم  ووضع نظام المعلومات والاستغلال الجيد له 
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 ؛التمكن من تحقيق اللامركزية 
  المرتكبة في النشاطات السابقة الأخطاءتصحيح. 

 :شروط نذكر منهاعدة يجب توفر  الأهدافولتحقيق هذه  
 ؛ تقسيم المهام المطبقة بشكل عام   
 ؛ وضع النماذج في مكانها 
 تحديد نوع المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات. 

 :منها ما يلي الأهدافوتقف عدة عقبات في وجه تحقيق هذه 
  و مراقبة التسيير العملية ؛ الإستراتيجيةهناك تقريبا يوميا انشقاق بين مراقبة التسيير 
  وهناا هاذه الوسايلة   تفكك بين العمال المطلاوب مان مراقباة التسايير وتقاديم المعلوماات النوعياة هناك

 ؛ الأشخاص أداءتدخل في قياس 
 عجااز فااي بعااض الحااالات ماان مراقبااة التساايير عاان تنفيااذ العماال المطلااوب منهااا نظريااة والتااي   هناااك

 الفوائد ؛ تسمح باتخاذ القرارات وتقدير
   (.اعتبارها تفتيش)اتجاه مراقبة التسيير  الإفرادالحساسية من طرف 
 مراقبة التسيير  الأدوات: المطلب الثاني

         التقليدية لمراقبة التسيير الأدوات: الأولالفرع 
 .التحليليةالمحاسبة المحاسبة العامة و  ،نظام المعلومات :إلىالتقليدية  الأدواتتنقسم         
هااو مجموعااة ماان المكونااات المربوطااة مااع بعضااها الاابعض بشااكل منااتظم ماان أجاال إنتاااج  :نظااام المعلومااات -2

يصااال هااذه المعلومااات إلااى المسااتخدمين بالشااكل الملائاام، والوقاات المناسااب، ماان أجاال  المعلومااات المفياادة، وا 
أو أنااه مجموعااة ماان العاااملين والإجااراءات والمااوارد التااي تقااوم  1.مساااعدتهم فااي أداء الوظااائف الموكلااة إلاايهم

يصااالها إلااى المسااتخدمين بالشااكل الملائاام  بتجميااع البيانااات ومعالجتهااا ونقلهااا لتتحااول إلااى معلومااات مفياادة وا 
     23".والوقت المناسب من أجل مساعدتهم في أداء الوظائف المستندة إليهم

   :ومن مميزات نظام المعلومات أنه 
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دراسة حالة -الرقابة الداخلية للمؤسسة البترولية دور نظام المعلومات المحاسبي في تحقيق فعالية "عبد الباسط بوحايك،  
، -ورقلة-مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر أكاديمي في العلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ،"المؤسسة البترولية للتكرير بأدرار

 .1، ص1271/1272
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم "يقالمخطط المحاسبي البنكي بين المرجعية النظرية وتحديات التطب"زوينة بن فرج،  2

 .2، ص 1271/1271، -سطيف-الاقتصادية، جامعة فرحات عباس
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  يتكااون ماان مجموعااة ماان الإجااراءات التااي تحاادد كيفيااة معالجااة البيانااات الخااام ماان أجاال إخراجهااا فااي
شكل معلومات صالحة لاتخاذ القرار، بحياث يتاولى جماع ومعالجاة البياناات ثام اساتخراجها فاي شاكل 

 معلومات يتم تخزينها وتوزيعها بعد رصد احتياجات مختلف مستعمليها ؛ 
  المعلومااات علااى العنصاار البشااري باعتباااره أحااد المكونااات الرئيسااية لااه، لأنّ المعلومااات يعتمااد نظااام

تنااتج وتسااتخدم بواسااطة الإنسااان، هااذا الأخياار هااو الااذي يتخااذ القاارار ويمااارس النشاااط علااى أسااااس 
المعلومااات المتولاادة ماان هااذا النظااام، إذا تااوفر المعلومااات ضااروري لحساان التشااغيل مراقبااة التساايير، 

وّل المعلومات لتصبح ذات دلالة، لكي تساعد المسؤولين على اتخاذ القارار فعلاى المعلوماة بحيث تح
 :الاستجابة لاحتياجات مستعمليها، لذلك عليها أن تكون

  لتشغيل أحسن استغلال مدلوليهواضحة بسيطة وذات. 
 دقيقة وانتقائية بحيث أن تكون المعلومات تؤدي إلى نقص الفعالية. 

تمكنت المحاسبة العامة في العصر الحديث من أن تصابح الركيازة الأساساية فاي التسايير  :المحاسبة العامة -0
 SIG( "Système d’information"واتخاذ القرارات إذ تعتبر أول نظام لمعلومات التسايير فاي المؤسساة 

de gestion) ويمكااان القاااول أنهاااا لغاااة المسااايرين والمااااليين والمهنياااين بمجاااال الأعماااال وتسااامى كاااذلك ،
 . بالمحاسبة المالية

التسجيل الادائم للعملياات التاي تماس الذماة المالياة لمؤسساة والمعبار عنهاا باالنقود، : " وتعرف المحاسبة بأنها
 1".ل الأطراف الخارجية التي يهمها ذلكوبالتالي فهي تعطي الصورة الحقيقية للمركز المالي للمؤسسة لك

عاادة مااا يارتبط نشاااط المؤسسااة بعادد ماان الأهااداف التاي تتجلااى مان خاالال إسااتراتيجياتها ولعال أباارز هااذه    
الأهداف هو البقاء والاستمرارية والتطور على حسب المحيط وذلك على مدى سنوات البقااء غيار أنّ تحقياق 

مؤسسة السعي المتواصل للحصول على حد أدنى من الربح، وعلياه فاإنّ مثل هذه الإستراتيجية يتطلب من ال
مسااير المؤسسااة محياار علااى اعتماااد إمااا ربحااا أو خسااارة، والتااي تتمثاال أساسااا فااي النتيجااة هااذا فيمااا يخااص 
اة المسير، أما مراقبة التسيير فتعتبر المحاسبة العامة الركيزة الأساسية لا سيما المالية منهااا لأنهاا تعتبار الأد
الأقاارب للقيااام بمتابعااة ورصاااد التاادفقات المجساادة لحركااة أداء المؤسسااة، سااواء كاااان علااى المسااتوى الااداخلي 

شااااااراء، بيااااااع، تفاااااااوض، عقااااااد )أو عااااااالى المسااااااتوى الخااااااارجي ( الااااااخ...إنتاااااااج، صاااااايانة، تخاااااازين، متابعااااااة)
القااوائم )شاكل معلومااات ولأن هاذه الأخياارة تقااوم بتجمياع البيانااات ومعالجتهاا واسااتخراجها فااي ( الااخ...صافقات
  .حيث أنها تساعد على تدعيم عملية الرقابة في جميع مراحلها وتوفر لها جميع المعلومات اللازمة( المالية

هي تقنية كمياة لتحليال وترجماة المعطياات العاماة التاي تاؤدي إلاى إتخااذ معاايير دقيقاة  :المحاسبة التحليلية -8
لااى حاال مشاااكل مرتبطااة بالتساايير بطريقااة توجااه متخااذي القاارار إلااى ترشاايد قااراراتهم، كمااا تمثاال  وتفصاايلية، وا 

                                                           
، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل "حالة مؤسسة نفطال-أهمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسيير "نوال مرابطي،  1

 .72، ص 1226-1222شهادة الماجستير، جامعة الجزائر، 
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صاايلية التااي نظااام للمعلومااات وهماازة وصاال تااربط بااين كاال أجهاازة الإدارة ووظائفهااا بإماادادهم بالمعلومااات التف
 1.تساهم في تقييم الكفاءة لمختلف الأنشطة

إن المحااسبة التحليلية ومحاسبة التكاليف هي أحد فروع المحاسابة المؤسسااتية كماا أن لهاا علاقاة متيناة     
بالمحاساابة العامااة، إذ تأخااذ أغلااب معلوماتهااا ماان هااذه الأخياارة، فااإذا كااان موضااوع المحاساابة العامااة رئيسااي 

از الوضعية المالية للمؤسسة في وقات معاين وفاي تحدياد نتيجاة الادورة، فاإن موضاوع المحاسابة يتمثل في إبر 
 .التحليلية يكمن أساسا في دراسة حساب تحليل ومراقبة التكاليف لمختلف مستويات النشاط الاقتصادي

 الحديثة لمراقبة التسيير  الأدوات: الفرع الثاني
 .، لوحات القيادةالتحليل المالي إلىالحديثة  الأدواتتنقسم 

هو عبارة عن عملية معالجة منظمة للبيانات المالية المتاحة عن مؤسسة ما للحصول على : التحليل المالي -7
معلومات تستعمل في عملية اتخاذ القرار وتقييم الأداء في الماضي والحاضر وكذلك في تشاخيص المشااكل 

المسااتقبل ويتطلااب تحقيااق مثاال هااذه الغايااة القيااام بعمليااة جمااع  الموجااودة وتوقااع مااا ساايكون عليااه الوضااع فااي
 ذ2.وتصحيح البيانات المالية وتقديمها بشكل مختصر وبما يتناسب مع عملية اتخاذ القرار

وتقااوم وظيفااة مراقبااة التساايير بمراقبااة الكشااوفات الماليااة الناتجااة عاان التحلياال المااالي وهااذه المراقبااة تساامح    
 .للتشخيص المالي والفوارق واتخاذ القرارات المالية اللازمةبتحديد الانحرافات 

تتضامن المعلوماات الضارورية التاي تسامح ( Outil de Synthèse)هاي أداة تلخيصاية  :لوحاات القياادة  -0
القاارارات فااي أوقااات قياسااية، وهااي ماان جهااة أخاارى  ولاتخاااذلكاال مسااؤول بتحلياال الوضااعيات لساابق الأحااداث 

( Instrument Numérique)أوهاي وسايلة رقمياة . ميع الفاعلين بالمؤسسااتمفضلة لدى ج اتصالوسيلة 
تشاااير إلاااى المساااتوى المحتمااال للمشااااكل الفعلياااة أو المساااتقبلية، وهاااي تتكاااون مااان مجموعاااة مؤشااارات لتزوياااد 

 3.المسؤولين بالمعلومات الأساسية لقيادة نشاطهم
رشاااد المؤسسااة نحااو تحقيااق الأهااداف المسااطرة بفعاليااة  وتااتم المراقبااة ماان خاالال مراقبااة التساايير     بتوجيااه وا 

 .كبيرة، وكذلك من خلال تدخل قمة الهرم التنظيمي في ضبط مسار عمل المؤسسة
 مساهمة الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير: المطلب الثالث

 مفهوم مراقبة بالموازنة التقديرية : الأولالفرع 
بعملياااة ترجماااة أهاااداف المؤسساااة فاااي شاااكل موازناااات لمختلاااف الوظاااائف ياااتم بعاااد ذلاااك متابعاااة   بعاااد القياااام        

 :مراقبة الموازنة كما يلي M Gervaisوقد عرف   .الانجازات وذلك عن طريق مراقبة الموازنة
                                                           

 .12نوال مرابطي، نفس المرجع السابق، ص  1
 .171، ص 1222، الطبعة الثانية، دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمان، "مقدمة في الإدارة المالية والتحليل المالي"مفلح عقل،  2
، رسالة مقدمة ضمن "المعدنية لموزاية دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه: نظام مراقبة التسيير وعلاقته بإتخاذ القرارصفاء لشهب،  3

 .771، ص  1226-1222، 1متطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة الجزائر 
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ة والنتااااائج التقديريااااة المحااااددة تتمثاااال الرقابااااة علااااى الموازنااااة فااااي عمليااااة مقارنااااة مسااااتمرة بااااين النتااااائج الفعلياااا        
 1:الموازنات بغرض في

  ؛البحث عن أسباب الانحرافات 
  ؛ تزويد مختلف المسؤولين بالمعلومات حول هذه الانحرافات 
  ؛ اتخاذ الإجراءات التصحيحية الممكنة 
  تقييم أداء المسؤولين. 
مجموعااة ماان إجااراءات يقااوم بهااا المسااير تباادأ بتحديااد وقااراءة الانحرافااات ثاام تحديااد الأسااباب : "كمااا تعاارف أيضااا    

 2. "اقتراح الإجراءات التصحيحية وأخيراالمؤدية لهذه الانحرافات كما يحدد المسؤول عليها 
 

 في مراقبة التسيير أداةالموازنة التقديرية : الفرع الثاني
بدراساة الادور   التي تتضح  يمكن التعرف على مساهمة الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير من خلال أهداف 

الذي تقوم به الموازنة التقديرية في مجال التخطيط والرقابة وكذلك من خالال دور الموازناة التقديرياة فاي إعاداد وثاائق 
 أن أساسية التقديرية وجدول حسابات النتائج التقديرية وذلك على التسيير المالي على الصعيد المستقبلي مثل الميزان
وتنفيااذ المسااؤولين الإداريااين فاي صاانع القاارار كماا تساااعد فااي تحقيااق   الموازناة التقديريااة هااي جازء ماان المخطااط العاام

شراك جميع أفراد الإدارة في وضع أهداف المؤسسة، شباع حاجات شخصية وا  ة أوجه متابع  أهداف عامة للمؤسسة وا 
 .في تنفيذ الخطة، المساعدة على وضع سياسات واضحة مقدما  التقدم  مدى  نشاط لبحث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .201احمد بونقيب ، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 Hélène Loning et autres : Lo control de gestion, DUNOD, paris, 2

e
 édition , 2003,p 132.  
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 خلفية الدراسة والدراسات السابقة: المبحث الثالث
و الاجنبياة التاي تطرقات أو العربياة أالدراسات سواء كانات المحلياة  ضفي هذا المبحث سوف نقوم بطرح بع        

 .الدراسات دراستنا ثم تحديد ما يميز دراستنا على هذهلى متغيرات إ
 تشخيص الدراسات السابقة : المطلب الأول

 الدراسات المحلية: الفرع الأول
مداخلاة مان  "القارار لاتخااذالموازناة التقديرياة كوسايلة " ة،مواي بحرية، بن زعيط وهيب: دراسة أولى  -7

تقديرياااة أن تسااااهم فاااي عملياااة صااانع الموازناااة للكياااف يمكااان :"جامعااة مساااتغانم عااارج علاااى الإشاااكالية التالياااة 
 "بشكل عام قتصاديةالافي المؤسسة   قرارال

  :المتوصل إليها هي  والنتائج
  زناة علاى الموا عتماادبالاالنتاائج والميزانياة التقديرياة  ئق مثال جادول حسااباتوثااداد إعالى إجل الوصول أمن

لهااا وتتمثاال فااي  الإسااتراتيجيةهامااة تتعلااق بتحقيااق الغايااات  قاارارات جااد اتخاااذالتقديريااة ساايمكن المؤسسااة ماان 
 ختيااارا مشاااريع والماان   ولااى المفاضاالة بااين الباادائل المتاحااةالأحيااث تتضاامن  ،قاارارات التموياال والاسااتثمار

و أنساااب   فتضااامن تحدياااد طااارق التمويااال ةماااا الثانياااأ ،خطااار قااالأها التاااي تحقاااق أعلاااى مردودياااة لهاااا و أفضااال
 .مصادرها

فااي  سااتثمارالاة التقديريااة وتأثيرهااا علااى أدا  موازنااة الموازناا دور" ،وليااد بريكااي: دراسااة ثانيااة  -1
 .1271تخصص تدقيق ومراقبة التسيير جامعة ورقلة  ،ماسترمذكرة  ،" وحدة ورقلةسونلغاز 

ير علااى أثتااالكيااف تساااهم الموازنااة التقديريااة فااي " ،تمحااور هااذا الموضااوع إلااى توضاايح إشااكالية الدراسااة    
 ؟ لغاز وحدة ورقلةونفي مؤسسة س الاستثماروعلى موازنة   بصفة عامة الاقتصادنشاط المؤسسة 

والبحث في نظاام الرقاباة  الاقتصادية ةالموازنة التقديرية في المؤسسوهدفت الدراسة إلى الاهتمام بوظيفة    
  بالمؤسسةالخاصة موازنة الاستثمار وخاصة  الموازنة تبرزها  الحقيقية التي  وكفاءته في تطبيق هذه الأداة

 .موازنة الاستثماراتوكذلك تطبيق   الأداة  بواسطة هذه ةمراقبة التسيير الفعال إلىوالوصول 
ما يؤكاد صاحة وجاود  تقديرية تعد خطة تنبؤية وهذهالموازنة ال ونيمكن في ك إلىائج وتوصل من بين النت  

 .المؤسسةمراقبة التسيير داخل ل مصلحة
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 الدراسات العربية :الفرع الثاني
واقاااع إعاااداد وتنفياااذ الموازناااات التخطيطياااة فاااي الشاااركات وائاال محماااد إباااراهيم خلااف   ، : دراساااة أولاااىال -7

، الجامعاة الإسالامية، سانة  ، ماذكرة ماجساتير، قسام المحاسابة والتمويال ،كلياة التجاارةغزة قطاع -الصناعية
1227. 

 :إلى هذه الدراسة هدفت   
  ؛التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزةدراسة وتحليل الواقع العملي لإعداد الموازنات 
 الموازناااات التخطيطياااة فاااي الشاااركات   التعاارف علاااى أهااام المشااااكل التاااي تواجاااه عملياااة إعاااداد وتنفياااذ

 ؛الصناعية في قطاع وتقديم التوصيات اللازمة لحل هذه المشاكل
 نواع الموازنات المطبقة في الشركات الصناعية بقطاع غزةأتعرف على ال. 

 :إلى النتائج التالية وتوصلت
 ؛ق نظام الموازنات التخطيطيةتطب ةالشركات الصناعية بقطاع غز  إن العديد من 
 الموازناات التخطيطياة باين الشاركات   عادادإ فاي  ةالمختلفا ةداريالإالمستويات  ةيتفاوت مستوى مشارك

 ؛الصناعية بقطاع غزة
 رقاام الموازناة أوبالتاالي يمكان تعاديل ، لحجم النشااط ةتقديرات الموازنة بعدة مستويات متوقع  يتم ربط

الخارجياة للشاركة ماع المحافظاة علاى صالاحيتها  وأظروف الداخلية الويسر طبقا للتغير في  ةبسهول
 .كأساس للتخطيط والرقابة

الموازنات التقديرية في التخطيط والرقابة  ستخدامامدى أهمية ، عليان موسى زيد محمود: الدراسة الثانية  -1
وساط لأجامعاة الشارق ا ، ماجساتير ماذكرة، وتقويم الأدا  في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة

 . 1221،عمال لأكلية ا،للدراسات العليا 
الشاركات الصاناعية فاي الموازناات التقديرياة  التازامالدراساة فاي محاولاة الكشاف عان مادى  من تمثل الهدف  

  وتوصل الباحث إلى جملة من النتاائج مان بينهاا،  في التخطيط وتقييم الأداء والرقابة على عناصر الإنتاج
أداة للرقابة  واستخدامهابإعداد موازنات تقديرية   الشركات الأردنية اهتمامالمؤسسة إيجابية نحو  اتجاهاتأن 

  .وتقويم الأداء
 الدراسات الأجنبية: الفرع الثالث

-Etude: wije wanden ,H.Hem,W . & Santi ,j the Impact of planninq and control, sopnistication on 

per form anco FS mau and medium sized entarprises : Evidencefrom srilanka journal of small 

business ma naqe ment 42 (2) ,2004. 

  شاركة ، إلاى ثلاثاة 718الباحث في دراسته على تقسيم الشركات التي مثلت عيناة مان الدراساة الباال  عاددها  اعتمد
شاااركات تطباااق نظاااام الموازناااات التقديرياااة بشاااكل منفصااال ، وشاااركات تطباااق نظاااام " مجموعاااات علاااى النحاااو التاااالي 

 .التقديرية الموازنات التقديرية بشكل بسيط ، وشركات لا تطبق نظام الموازنات
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 .هدفت الدراسة إلى معرفة أثر التخطيط والرقابة المتطورة على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم
 إلاااى أناااه هنااااك علاقاااة طردياااة باااين تطبياااق الموازناااات وباااين حجااام المبيعاااات حياااث كانااات   توصااالت الدراساااة

التقديرية بشكل مفصل ومتواضاعة عناد الشاركات المبيعات متزايدة لدى الشركات التي تطبق نظام الموازنات 
 .تطبق نظام الموازنات التقديرية  التي لا

-Etude : J.H.Hall sanior lecturer .An empirical invstigation of the capital budgeting process , university 

of pretoria South Africa article  in journal , 15-12-2000. 

والقيااود المفروضااة علااى التجااارة الدوليااة وأهاام مااا توصاالت إليااه  الاسااتثماره الدراسااة حااول إعااداد موازنااة تمحااورت هااذ
 : الدراسة من نتائج كالتالي

 للوصول إلى الأسواق العالمية الاستثمارعلى موازنة  اعتماد الاستثماروتقييم قرار  اتخاذ. 
   والتدفقات النقدية العائدة الاستثماريةعلى نظام معين للتنبؤ بالعمليات  الاعتمادمن الصعب. 
  همال بقية المؤشرات اثنينعلى مؤشر أو   صناع القرار اعتماد  .وا 

 تقييم الدراسات السابقة :المطلب الثاني
فااي أنهااا تطبااق فااي الجزائاار وغاازة، الأردن ، جنااوب إفريقيااا ( العربيااة، المحليااة، الأجنبيااة)تختلااف الدراسااات السااابقة   

واساتفدنا مان الدراساات السااابقة فاي معرفاة إشاكالية الدراسااة وفاي اساتخدام الأداة المناسابة للدراسااة، وفاي معرفاة بعااض 
 . ارنة نتائج هذه الدراساتفقرات الإطار النظري كما سوف نستفيد منها في مق

 .و قد اتفقت الدراسات على المنهج التحليلي في الجانب التطبيقي، وكانت أهداف الدراسات مختلفة
والبحااث فااي  الاقتصااادية ةالموازنااة التقديريااة فااي المؤسسااوهاادفت الدراسااة إلااى الاهتمااام بوظيفااة دراسااة وليااد بريكااي *

الخاصااة موازنااة الاسااتثمار وخاصااة  الموازنااة تبرزهااا  الحقيقيااة التااي  اةنظااام الرقابااة وكفاءتااه فااي تطبيااق هااذه الأد
 .موازنة الاستثماراتوكذلك تطبيق   الأداة  بواسطة هذه ةمراقبة التسيير الفعال إلىوالوصول   بالمؤسسة

 :دراسة وائل محمد إبراهيم خلف   هدفت إلى*
  ؛التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزةدراسة وتحليل الواقع العملي لإعداد الموازنات 
 الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في   التعرف على أهم المشاكل التي تواجه عملية إعداد وتنفيذ

 ؛قطاع وتقديم التوصيات اللازمة لحل هذه المشاكل
 نواع الموازنات المطبقة في الشركات الصناعية بقطاع غزةأتعرف على ال. 
الشاااركات الصاااناعية فاااي  التااازاميتمثااال الهااادف الدراساااة فاااي محاولاااة الكشاااف عااان مااادى زياااد محماااود موساااى علياااان *

وتوصال الباحاث إلاى جملاة مان النتاائج ، الموازنات التقديرية في التخطيط وتقييم الأداء والرقابة على عناصر الإنتااج
أداة  واسااتخدامهابإعااداد موازنااات تقديريااة   الشااركات الأردنيااة اهتمااامالمؤسسااة إيجابيااة نحااو  اتجاهاااتأن   ماان بينهااا

  .للرقابة وتقويم الأداء
إلى معرفاة أثار التخطايط والرقاباة المتطاورة علاى أداء  Etude: wije wanden ,H.Hem,W . & Santi-هدفت الدراسة*

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم
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 الحالية مقارنة بالدراسات السابقة موقف الدراسة: المطلب الثالث
سنتطرق في هذا المطلب إلى مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات الساابقة، ومحاولاة اساتخراج كال مان أوجاه التشاابه 

 : الاختلاف وأوجه
 أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: الفرع الأول

ماان خاالال اسااتعراض الدراسااات السااابقة نلاحااظ أن كلهااا تناولاات الموازنااة التقديريااة كمااا سااعت جميعهااا لوصااول إلااى  
الهدف الرئيسي وهو مدى فاعلية الموازنة التقديرية في المؤسسة، كما تتفق الدراسة الحالية مع الدراساات الساابقة فاي 

 .المنهج المستخدم
 :الدراسة الحالية والدراسات السابقةأوجه الاختلاف بين : الفرع الثاني

بينمااا قااد تماات الدراسااات  1211ساانة ( الجزائاار)تماات الدراسااة فااي عااين الاادفلى  :ماان حيااث المكااان والزمااان -
  .الخ....السابقة في جنوب إفريقيا، وغزة والأردن

مراقباة التسايير هادفت الدراساة الحالياة إلاى معرفاة مادى اساتخدام الموازناة التقديرياة فاي  :من حيث الإشاكالية -
أماااا ي وجهاااة نظااار المحاسااابين فاااي المؤسساااة، فاااي الاااديوان الاااوطني للساااقي وصااارف الميااااه مااان خااالال تقصااا

تقديرياة أن تساااهم فاي عملياة صاانع الموازناة للكيااف يمكان " الدراساات الساابقة تناولات متغياارات مختلفاة منهاا 
ير علاااى نشااااط أثتاااالالتقديرياااة فاااي  كياااف تسااااهم الموازناااة "، "بشاااكل عاااام الاقتصااااديةفاااي المؤسساااة   قااارارال

 .الخ....؟ لغاز وحدة ورقلةونفي مؤسسة س الاستثماروعلى موازنة   بصفة عامة الاقتصادالمؤسسة 
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 : خلاصة الفصل
من خلال دراستنا لهذا الفصل تبين لنا أن الموازنة التقديرية لها أثر في مراقبة التسيير من أجل اكتشاف     

أما المبحث الثالث فكان بعنوان  وهو ما تطرقنا إليه في المبحثين الأول والثاني، الأخطاء ونقاط الضعف والقوة
خلفية الدراسات والدراسات السابقة، التي لها علاقة بموضوع دراستنا و الذي تم من خلال استعراض لأهم جوانب 

الموازنة التقديرية عبارة  أن حيث تم التوصل من خلال هذا الفصل إلىهذه الدراسات، ومقارنتها مع الدراسة الحالية 
 .لأهداف المؤسسة، وتعتبر أهم أداة تستخدم في مراقبة التسييرعن ترجمة رقمية 

 

 



 

 
 

 
 

 :الفصل الثاني         
دراسة حالة الديوان الوطني 

 ONIDللصرف وسقي المياه 
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 :تمهيد

في هذا الفصل  ، سنحاولأطار النظري للموازنة التقديرية ومراقبة التسييربعد ما تطرقنا في الفصل الأول إلى     
التعرف على الشركة وتبيان واقع الموازنة التقديرية ومراقبة التسيير  إسقاط المفاهيم على ارض الواقع من خلال

 -ONID-المياه وصرفعلى مستوى الديوان الوطني للسقي  وتحليل انحراف موازنة المبيعات

 :مبحثين هما وعليه سوف نتطرق في هذا الفصل إل

 .-ONID-المياه وصرفالديوان الوطني للسقي تقديم  :لمبحث الأولا

.الأدوات ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية :المبحث الثاني
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 .-ONID-المياه وصرفالديوان الوطني للسقي تقديم  :المبحث الأول

برام هيكلها الديوان الوطني للسقي وصرف المياه إلى عموميات حول شركة في هذا المبحث سوف نتطرق     وا 
 .التنظيمي

 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياهعرض عام حول شركة  : المطلب الأول

 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياه نبذة تاريخية عن :الفرع الأول

 .المياهتاريخ إنشا  الديوان الوطني للسقي وصرف  -2
 ،GPIالديوان الوطني للسقي وصرف المياه هيئة مكلفة بجميع مهام الري الفلاحي في المحيطات المسقية الكبرى 

، 1222ماي  78الموافق لا  7116ربيع الثاني  21المؤرخ في  22-781أنشئ طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 
يتضمن تعديل القانون الأساسي للوكالة الوطنية لإنجاز هياكل الري الأساسية وتسييرها للسقي وصرف المياه 

AGID. 
، تحت وصاية وزارة EPICتجاري  الديوان الوطني للسقي وصرف المياه مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي

الموارد المائية، موزع على خمس مديريات جهوية حسب التقسيم الهيدروغرافي المعتمد في القطاع ومتواجد عبر كل 
 .شخص 1122بطاقة بشرية تفوق  وحدة استغلال12المساحات الكبرى للسقي 

 :المهام الرئيسية للديوان -0
تسييرها الأساسية و هياكل الري  لإنجازهيكلة الوكالة الوطنية  إعادةانبثق الديوان الوطني للسقي وصرف المياه عن 

 ومن( سيق، واد ري ، ،هبرى شلف،الطارف ،متيجة)ين الجهوية الخمس المنحلة للسقي وصرف المياه وكذا الدواو 
 :مهامه الرئيسية

  الفلاحية لحساب  الأراضيموجهة للسقي والتطهير وصرف مياه والتجهيزات ال الأساسية المنشآتانجاز
 .الدولة

  الكبرىاستغلال وصيانة المساحات المسقية و تسيير. 
 انجاز المشاريع والهندسة لحساب الديوان. 

 :تعريف مجال تدخل الديوان -8
 في شان المشاريع المفوضة : 

 لأهميةوتقليص مدة الانجاز  الأشغالفي  بالإسراعالديوان الوطني في تطوير الري  إنشائه، ساهممنذ 
هكتار  12222هكتار سنويا ودراسة  12222تهيئة مساحة قدرها  بإعادةسمح  به، مماالبرنامج المحتفظ 

 1271 أفاقهكتار التي برمج القطاع انجازها في 712222 إلىفي السنة ليزيد حجم الدراسات الموجودة 
مساحة مجهزة  إلىر محيطات الري الكبرى في القطاع الانتقال تطوي إطارتتوقع المشاريع المقترحة في 

 .حاليامن نصف المساحة المجهزة  أكثر ي، أ1212-1272 أفاقهكتار في  122222من  أكثر
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باتنة، فاضل بولاية  أولاد-محيط رميلة)هارون الجزء الكبير من المساحات الجديدة سيتم تزويدها من نظام بني    
محيط )هضاب سطيف  ونظامأ عالي( هكتار 11222يقارببولاية ميلة ما  وتلاغمةعين التوتة بولاية باتنة -شمورة
 .هكتار 16222يقاربما  أي( والعلمةهضاب سطيف  أعالي

هكتار وتهيئة  712222قدرها  إجماليةمحيط سقي لمساحة  72انجاز دراسة  الأخيرة، تمعشرية خلال ال
 .هكتار 12222وتجهيز حوالي 

 منشئات-مآخذ-حواجز مائية-ابار-التنقيب)الفلاحية كما يمكن للديوان التكفل بتعبئة الموارد المائية 
 (.الالتقاط

 لإنجازالمفوضة للعمليات المتقاطعة  المنشآت بإنجازيتكفل  أنالديوان الوطني للسقي وصرف المياه يمكنه 
 .الفلاحية الأراضيصرف مياه التطهير و والتجهيزات الموجهة للسقي و  الأساسيةالهياكل 

  وصيانة محيطات السقي الاستغلال ،التسييرفي مجال: 
يضمن الديوان الوطني للسقي وصرف المياه خدمة عمومية للماء الفلاحي لضمان توفيره للفلاحين ضمن 

 .فلاحي جيد إنتاجشروط تقنية واقتصادية عالية بهدف تشجيع 
 :محيطات السقي التابعة له يتكفل بشكل خاص با الصدد وضمنفي هذا 

 .على شبكات السقي والشبكات المرتبطة والمحافظة استغلال،تسيير -
 .توجيه السقي  -
 .تسويق الماء الفلاحي -
 .مرافقة وتقديم النصائح لمستخدمي الماء الفلاحي -

 في مجال الأشغال والهندسة: 
ر صرف المياه عبالديوان الوطني للسقي و  السقي، طوربهدف توسيع المساحة المسقية داخل محيطات 

بالحث على  أساسا الأعمالدعم ومرافقة لمستعملي الماء الفلاحي وتترجم هذه  غالشأحداته العملية و 
 .الأوليةاستعمال تقنيات اقتصاد الماء والاستعمال العقلاني للمواد 

صرف المياه في شراكة مع متعاملين في مجال السقي و  لمسمى دخل الديوان الوطني للسقيهذا ا وضمن
فيما يخص التنبيه  -INSID-والصرفمع المعهد الوطني للتربة والسقي  على سبيل المثال الاتفاقية المبرمة

السقي وتعميم تقنيات السقي من جهة ومن جهة لديه اتفاقيات مع متعاملين اقتصاديين من الوطن  إلى
 .وتجهيزات سقي مقتصدة للماء أنظمةلترويج 

في خدمة الري  أشغاليمتلك الديوان الوطني للسقي وصرف المياه حاليا مكتب دراسات وخمس وحدات 
هذا السياق العديد من المشاريع الاستثمارية هي في طور الانجاز  تطويره، فيالفلاحي والتي تساهم في 

 .خلق ووضع وحدات استغلال فلاحي داخل محيطات السقي لأجل
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 .يات المركزية والمديريات الجهوية لديوانالمدير : الفرع الثاني 

 :المديريات المركزية-
 مديرية الإدارة العامة: 

 .الوسائل العامة وقسم الموارد البشرية مقس: تتكون مديرية الإدارة العامة من قسمين هما
 مديرية المالية والمحاسبة: 

 .المحاسبةوقسم  ا الماليةمقس: من قسمين هما المالية والمحاسبةتتكون مديرية 
 مديرية الاستغلال والصيانة: 

 .الصيانةوقسم  ا استغلال المحيطات المسقيةمقس: من قسمين هماالاستغلال والصيانة تتكون مديرية 
 مديرية انجاز المشاريع المفوضة: 

متابعة عمليات وقسم  متابعة عمليات الأشغال مقس: من قسمين هما انجاز المشاريع المفوضةتتكون مديرية 
 .راساتالد

 مديرية الإمداد والممتلكات: 
 .الممتلكاتوقسم  ا لإمدادمقس: من قسمين هماالإمداد والممتلكات تتكون مديرية 

 :المديريات الجهوية
، قسنطينة وسط،، شلف، الجزائر وهران:يتكون الديوان الوطني للسقي وصرف المياه من خمس مديريات جهوية هي

 .الصحراء
 وحدات منها وحدتين مكلفتين باستغلال  ثلاثتتكون المديرية الجهوية لوهران من : المديرية الجهوية لوهران

 .المحيطات المسقية الكبرى ووحدة مكلفة بالإمداد
 .من قبل المديرية الجهوية لوهرانالمحيطات المسقية الكبرى  (:2-2)الجدول رقم 

 الموارد المائية  (هكتار)المساحة الولاية  المحيطات  الرقم
 القابلة للسقي المجهزة

 بوحنيفة+فرقوق+ويزرت 7222 71672 معسكر هبرى 27
 شرفة 2222 8122 معسكر سيق 21
 بريزينة 7222 7712 البيض بريزينة 21
 محطة تطهير المياه المستعملة عين الحوت 822 171 تلمسان حناية 21
 ابار 7122 7222 سعيدة عين سخونة 22
 محطة تصفية المياه المستعملة الكرمة 2716 6186 وهران ملاتة 26

  17116 17618 المجموع
 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياه: المصدر
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منها مكلفة باستغلال  عملية، ستةوحدات  سبعتتكون المديرية الجهوية لشلف من : المديرية الجهوية لشلف
 .بالإمدادالمحيطات المسقية والسابعة تتكفل 

 .شلفمن قبل المديرية الجهوية لالمحيطات المسقية الكبرى  :(0-2)جدول رقمال
 الموارد المائية  (هكتار)المساحة الولاية  المحيطات  الرقم

 القابلة للسقي المجهزة
 ابار+غريب+الدردر 71716 12122 عين الدفلى شلف الاعلى 27
 سيدي محمد بن طيبة  7112 8112 عين الدفلى عامرة العبادية  21
 بوقرة  727 718 تيسمسيلت  بوقرة  21
 مغيلة 122 112 تيسمسيلت  مغيلة 21
 دحموني 1111 1212 تيارت  دحموني 22
 سيدي يعقوب+واد الفضة 71112 78122 الشلف  شلف الاوسط  26
 ابار+قرقار+مرجة سيدي عابد 71277 72822 غليزان  شلف الادنى 27
 سيدي محمد بن عودة  71222 77112 غليزان  مينة 28
 كراميس 7272 7712 مستغانم كراميس 21

  71111 86211 المجموع
 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياه: المصدر
 أربعوحدات عملية منها  خمستتكون المديرية الجهوية للجزائر وسط من  :وسطر يرية الجهوية للجزائالمد 

 .وحدات مكلفة باستغلال المحيطات المسقية الكبرى ووحدة مكلفة بالإمداد
 .للجزائر وسطمن قبل المديرية الجهوية المحيطات المسقية الكبرى  :(8-2)جدول رقمال
 الموارد المائية  (هكتار)المساحة الولاية  المحيطات  الرقم

 القابلة للسقي المجهزة
 مستنقع الرغاية+الحميز 77712 77222 الجزائر بومرداس (الحميز)متيجة شرق 27
 بورومي 7871 8622 تيبازة+البليدة 7متيجة غرب شطر 21
 بوكردان+بورومي 71127 72622 تيبازة+البليدة 1متيجة غرب شطر 21
 بوكردان 1272 1888 تيبازة ساحل الجزائر  21
 تيشي حاف+تلسديت 7126 1112 البويرة  هضبة الاسنام 22
 دويرة  6222 7212 الجزائر  متيجة وسط 26
 المالح 7122 1222 المدية بني سليمان 27

  11811 22611 المجموع
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 .المياه وصرفالديوان الوطني للسقي : المصدر

 وحدات عملية منها ستة وحدات  سبعتتكون المديرية الجهوية لقسنطينة من  :المديرية الجهوية لقسنطينة
 .مكلفة باستغلال المحيطات المسقية الكبرى ووحدة مكلفة بالإمداد

 .قسنطينةمن قبل المديرية الجهوية لالمحيطات المسقية الكبرى  :(0-2)جدول رقمال
 الموارد المائية  (هكتار)المساحة الولاية  المحيطات  الرقم

 القابلة للسقي المجهزة
 شافية 71822 76222 الطارف بوناموسة 27
 حمام دبا   1122 1112 قالمة قالمة بوشقوف 21
 زردازة+قنيطرة  2186 2626 سكيكدة  صف صاف 21
 زيت العنبة 1272 1276 سكيكدة زيت العنبة  21
 العقرم 1222 1118 جيجل جيجل 22
 (واد الشارف)الخنقة فم  7116 7212 سوق اهراس  سدراتة 26
 (واد الشارف)الخنقة فم  7822 1111 ام البواقي قصر الصباحي  27
 بني وزيد 162 7122 سكيكدة  القل  28
 بني هارون  7781 7187 ام البواقي/باتنة شمرة  21
 7222 1171 ميلة  اولاد حملة  72

 1222 1117 تلاغمة
  11118 21712 المجموع
 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياه: المصدر
  تتكون المديرية الجهوية للصحراء من ثلاثة وحدات عملية منها وحدتين  :المديرية الجهوية للصحرا

 .ري مكلفتين باستغلال المحيطات المسقية الكبرى والثالثة تتكفل بتقنية قناة واد 
 .لصحرا من قبل المديرية الجهوية لالمحيطات المسقية الكبرى  :(5-2)جدول رقمال
 الموارد المائية  (هكتار)المساحة الولاية  المحيطات  الرقم

 القابلة للسقي المجهزة
 ابار القاري المتدرج 1121 1682 الواد 7واد ري  شطر  27
 ابار المرتب النهائي 1222 1782 ورقلة /الواد 1واد ري  شطر  21
 منبع الغزلان  7717 7122 بسكرة الوطاية 21

  6111 7662 المجموع
 .الديوان الوطني للسقي وصرف المياه: المصدر
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  .الهيكل التنظيمي للديوان وأهدافه : المطلب الثاني
  .الهيكل التنظيمي لديوان : الفرع الأول

المساعدين الخلايا المديريات المركزية  لديوان الوطني للسقي وصرف المياه يشمل مختلفأن الهيكل التظيمي 
  : والمديريات المركزية والمديريات الجهوية الشكل يوضح ذلك
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 .المياه وصرفالتنظيمي للديوان الوطني للسقي  الهيكل(: 2-0)رقم  الشكل
 

  

 

 

 

 

   

  

  

   

 

 

 .الديوان الوطني للسقي و صرف المياه:المصدر 

 المدير العام

 جهويةالمديريات ال

 

 المساعدون الخلايا المديريات المركزية

مساعد المدير العام مكلف 

 بالتنمية

مساعد المدير العام مكلف 

 بالاستغلال

 

رئيسة خلية التدقيق ومراقبة 

 التسيير 

 

رئيسة خلية أنظمة المعلومات 

 و الاتصال

 

رئيس خلية متابعة الصفقات 

 العمومية 

 

 مدير الاستغلال والصيانة

 

مدير انجاز المشاريع 

 المفوضة 

 

 مديرة الإمداد والممتلكات

 

 مدير الإدارة العامة 

 

 مدير المالية والمحاسبة

 

 المدير الجهوي لوهران 

 

 المدير الجهوي لشلف 

 

 المدير الجهوي للجزائر وسط 

 

 المدير الجهوي لقسنطينة 

 

 المدير الجهوي للصحراء 
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  .أهداف الديوان الوطني للسقي وصرف المياه : الفرع الثاني

 :أهداف الديوان
قطاع الري برنامجا ضخما مرافق لقطاع  أطلقالغذائي  الأمنالدولة في مجال  أعلنتهالتحدي الذي  لإنجاح

رفع المساحة المسقية والاستخدام العقلاني للماء الفلاحي لتحسين المردود من جهة  إلىالفلاحة يهدف 
 :التالية الأهدافعين الديوان حيث لبلو  هذا الرهان،  أخرىجهة من الفلاحي  الإنتاجوزيادة 

 زيادة المساحة المسقية من خلال: 
 .الخاصة بالري المنشآترفع قدرات تعبئة الماء من خلال انجاز العديد من  -
 .استرجاع المياه الضائعة في الطبيعة بفضل برنامج تحويل المياه -
هكتار على  122222 إلىهكتار حاليا  116711تجهيز محيطات سقي جديدة للانتقال من و تهيئة  -

 .سنوياهكتار  12222ما يعادل  أيالمدى المتوسط 
 لإنجازعلى البرنامج الوطني  الإشرافالمهمة الجديدة الموكلة للديوان في مجال المتابعة و  إحياء عادةإ  -

 .الحواجز المائية
 رفع فعالية الشبكة وتقليل الخسائر من خلال: 

للمحيطات القديمة المستغلة،تؤثر هذه العملية مباشرة على استرجاع  الأساسية المنشآت تأهيل إعادة -
 .هكتار وتحسين فعالية الشبكات الموجودة 12222من  أكثر

  من خلال( الساقي)ثقة الفلاح وكسبتحسين نوعية الخدمة: 
مشاركة فعالة في تنفيذ برنامج الدعم لاقتصاد الماء التي بادرت بها وزارة الفلاحة والتنمية الريفية  -

 .الفلاحينلصالح 
عبر المجلس التقني ومنحهم المواد الفلاحية  همإنتاجتطبيق عمليات المرافقة للفلاحين في تطوير  -

 .وتجهيزات السقي الحديثة عن طريق الدفع بالتجزئة
 .السقي تمنشئا إدخال أدوات جديدة لتسيير السقي وصيانة -
 .جديدةإدخال تقنيات سقي  -
 الفلاحية،جمعية الغرفة)المهنة أصحاب  ونح( وتحسيسيةأيام إعلامية )تكثيف العمليات الجوارية  -

وكذا شركاء قطاع الماء بهدف التوعية حول اقتصاد هذا العنصر ( الفلاحين،إدارات إقليمية ومواطنين
 (.العقلاني للماء الفلاحي والاستعمالالاقتصاد )الحيوي 

 تقليص أجال الانجاز: 
 .تقليص أجال الانجاز لعمليات تجهيز الري الفلاحي -
ية الحقيقية لضمان تطور حي قيمته الفعلية السوسيو اقتصادستساهم هذه العمليات في إعطاء الماء الفلا وبذلك

  .ئمامنسجم ود
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 .وحدة الإمداد بخميس مليانة، لقد قمنا بدراسة المديرية الجهوية لشلف ولاية عين الدفلى :ملاحظة

 .لوحدة الإمداد خميس مليانةمصلحة المستخدمين  : (0-0)الشكل 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .صرف المياه الديوان الوطني للسقي و:رلمصدا

 

 رئيس مشروع 

 بن حد عمر سالم

 مشرف

 العمل

 مساعد إداري أول

 موظفي المشاريع

 إدارية سكرتيرة     

 حمادي لامية     

     خدمة تقنية مسوس 
 عبد الحكيم

 والمالية الإدارةقسم 

 ائقالحق قسم

 والبرامج 

قسم 
 الصيانة

 قسم 

 وريدتال

  الإصلاحات قسم

 الرئيسية

سائقي 
 المحركات

رئيس 
 الصيانة

أمين 
 المخزون

 قسم المحاسبة 

 عباسي أمين

 القسم الإداري

 ابتسام وفيخل

 مساعد إداري أولمحاسب 

 رئيسي

 

 الحدائقي

 مدير الوحدة شمس الدين 

   في الهيدروليكامهندس دولة 
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 الأدوات ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية : المبحث الثاني 

في هذا سنقوم بعرض الأدوات المستخدمة والتحليل النتائج المتحصل عليها من الدراسة،  كل هذا سيتم التطرق له  
 : من خلال ما يلي 

 الأدوات المستخدمة: المطلب الأول 

الميدانية وجمع المعلومات والبيانات والمعلومات تم اختيار منهج الدراسة من أجل استكمال إجراءات الدراسة 
ومؤسسة الدراسة، ولهذا ارتأينا أن أفضل الأدوات للوصول إلى النتائج حول الموضوع هي أسلوب المقابلة 

 .الشخصية و الملاحظة

والمحاسبة حيث لاحظنا عملية  للمؤسسة محل الدراسة في مصلحة المالية من خلال الزيارة الميدانية: الملاحظة
 . تحليل الانحرافات الخاصة بالموازنة التقديرية وكيفية تصحيحها

وذلك بالتحاور مع رئيس مصلحة المالية والمحاسبة وهذا للحصول على المعلومات المباشرة  :المقابلة الشخصية
لى بعض المعلومات المرتبطة من أجل شرح الأسئلة للحصول على إجابات صحيحة وسليمة تمكننا من الحصول ع

 .بموضوع الدراسة والوصول إلى نتائج دقيقة

 النتائج والمناقشة : المطلب الثاني

 النتائج: الفرع الأول 

في هذا الفرع سوف نقوم بطرح نتائج موازنة و الانحرافات المتعلقة متغيرات موازنة وذلك من خلال توضيحها في 
 :الجداول التالية 

 ات التقديرية المقدمة من طرف المؤسسةأهم الموازن: -2

تعتبر من أهم الموازنات في المؤسسة وعلى أساسها يتم إعداد بقي (: رقم الأعمال)الموازنة التقديرية للمبيعات :أولا 
 .الموازنات ويرجع رقم الأعمال إلى تحديد بحساب نسبة مخصص لكل مشروع

يقصد بموازنة التسيير كل الأموال الضرورية لتسيير وتنظيم المؤسسة وتشمل  :الموازنة التقديرية للتسيير: ثانيا
الاستهلاك، مصاريف الضمان الاجتماعي ، الأجور و الرواتب ويتم تقسيم الموازنة إلى عدة وحدات ومن جهة 

 .أخرى يتم المصادقة علية حتى تصبح وثيقة عمل يتقيد بها عامل المؤسسة

 (0202-0229)ة لسنة نتائج الموازنة التقديري-
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  0229عرض الموازنة التقديرية في المؤسسة لسنة 

 0229يوضح الموازنة التقديرية في المؤسسة لسنة  : (2-0)الجدول رقم  

(U= KDA ) 

 % الانحراف 0229محقق 0229مقدر  العناصر
 -02،32 678- 3,788 3,110 خدمات

 70.0:5- 26,230 61,549- 35,319- مشتريات مستهلكة 
خدمات خارجية 

ستهلاكات أخرى  1,357 16,359- 15,002- وا 
9.20- 

القيمة المضافة 
 26,437 72,047 التشغيلية

45,610- -58.82 

 22.50- 3,890 40,423- 36,533- تكاليف الموظفين 
الضرائب والرسوم 

والمدفوعات 
 المماثلة 

-1,887 -1,667 -220 -22.55 

المخصصات 
 الإهتلاكات

-20,004 -19,100 -904 
 

0.52 

 -34,753 13,623 نتيجة عادية
 

  18.176- -85.20 

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر 

 0202عرض الموازنة التقديرية في المؤسسة لسنة  

 0202يوضح الموازنة التقديرية في المؤسسة لسنة  (: 0-0)الجدول رقم

(U= KDA ) 

 % الانحراف  0202محقق 0202مقدر  العناصر
 52.0 502 498 1,000 خدمات

 0.38 1,603- 31,551- 33,154- مشتريات مستهلكة 
 -22.55 1,587 15,189- 13,602-خدمات خارجية 
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ستهلاكات أخرى  وا 
القيمة المضافة 

 التشغيلية
-18,866 5,904 

-24,770 
282.09 

 08.25 12,794- 42,698- 55,492- تكاليف الموظفين 
الضرائب والرسوم 

والمدفوعات 
 403 927- 524- المماثلة 

-75.92 

المخصصات 
 الإهتلاكات

-24,996 -23,224 -1,772 7.23 

 83.9- 189111  -60,945 99,878- نتيجة عادية
 بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر  

 تحليل ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية :الفرع الثاني

 .وتحليلها 1212و1271المتعلقة بالموازنة التقديرية لسنة  سوف نوضحّ أهم النتائج في هذا الفرع   

  0229تحليل النتائج المتعلقة ب :أولا 

وهذا يرجع إلى زيادة الخدمات من أجل انجاز  -17.82لقد تم تحقيق مبال  ذات انحراف يقدر ب :الخدمات-7
  .مشاريع بشكل أسرع

 16.112ت انحراف موجب يقدر ب قللمؤسسة يتضح لنا أن حق الموازنة التقديريةمن هذه  :مشتريات مستهلكة-0
 و تعتبر بنسبة مرتفعة و هذا يرجع إلى ارتفاع أسعار المشتريات،  71.16-وذلك بنسبة تقدر

أن نسبة خدمات الخارجية  للمؤسسة يتضح لنا من خلال الموازنة التقديرية :خدمات خارجية واستهلاكات أخرى-8
مما يتطلب استهلاكات إضافية  وهذا راجع لكثرة المشاريع % -1.21سالب قدر ب واستهلاكات قد حقق انحراف 

 .وهو ما لم يكن متوقع

سالبا  انحرافحققت مبل   أنهامن خلال الموازنة التقديرية للمؤسسة يتضح لنا  2 :القيمة المضافة التشغيلية-0
 .وذلك راجع حصول المؤسسة في مشاريع جديدة تؤدي إلى زيادة الخدمات -129672قدر ب يو 

بحيث قيمة   من خلال الموازنة التقديريةلقد تم تحقيق مبال  تكاليف الموظفين وذلك :  تكاليف الموظفين -5
وهذا مما يعني عدم زيادة مبال  تكاليف الموظفين وهذا ينتج عن عدم توظيف عمالة   -72.61 %انحراف تقدر ب

 . جديدة من أجل احتياج المشاريع إلى ذلك



 ONID-المياه وصرفالديوان الوطني للسقي دراسة حالة الثاني                            الفصل

11 

 

وهذا يعني أنها لا %  -77.62حققت نسبة انحراف سالبة تقدر ب : الضرائب والرسوم والمدفوعات المماثلة  -5
 .ن  في صالح المؤسسة تخضع لضرائب لأنها المؤسسة عمومية وهو ما كا

وذلك راجع لتأخير اقتناء عتاد وكإجراء  904-حققت مبل  انحراف  سالب يقدر ب :  المخصصات الإهتلاكات -7
 .تصحيحي على المؤسسة إدراجها في السنة القادمة

نتيجة زيادة ارتفاع أسعار   % -12.71مقارنة بين المقدر والمحقق وقد حققت انحراف سالبا : نتيجة عادية-3
الخدمات و مشتريات المستهلكة ، لذلك على المؤسسة الأخذ في اعتبارها متغيرات حديثة أخرى كمرجع في الدراسة 

 .التقديرية

  0202تحليل النتائج المتعلقة بالموازنة التقديرية لسنة :ثانيا 

وذلك  502موجب يقدر ب  انحرافحققت مبل   اأنهمن خلال الموازنة التقديرية للمؤسسة يتضح لنا  :خدمات -2
 .وهذا يرجع لنقص الخدمات % 62.1بنسبة تقدر ب

تعتبر %  1.81 تقدر ب قيمة انحراف أنللمؤسسة يتضح لنا  من خلال الموازنة التقديرية:  مشتريات مستهلكة-0
 .نسبة منخفضة وهذا يرجع إلى انخفاض مشتريات وهذا يعتبر صالح للمؤسسة 

أن نسبة خدمات  للمؤسسة يتضح لنا من خلال الموازنة التقديرية : خارجية و إستهلاكات أخرى خدمات-8
ستهلاكات قد حقق انحراف  مما يتطلب إستهلاكات  وهذا راجع لكثرة المشاريع  -18.1سالب قدر بالخارجية وا 

 .إضافية وهو ما لم يكن متوقعا

 تقدر ب إنحرافقيمة للمؤسسة يتضح لنا ان  التقديريةمن خلال الموازنة : القيمة المضافة التشغيلية -0
 .وذلك راجع لنقص حصول على المشاريع مما يؤدي إلى نقص الخدمات%   717.11

بحيث قيمة إنحراف   من خلال الموازنة التقديريةلقد تم تحقيق مبال  تكاليف الموظفين وذلك : تكاليف الموظفين-5
 .وهذا مما يعني زيادة مبال  تكاليف الموظفين وهذا ينتج عن توظيف عمالة جديدة%  11.22 تقدر ب 

وهذا يعني أنها لا % -76.12 حققت نسبة انحراف سالبة تقدر ب :الضرائب والرسوم والمدفوعات المماثلة  -5
 .تخضع لضرائب لأنها المؤسسة عمومية وهو ما كان  في صالح المؤسسة 

وذلك راجع لتأخير اقتناء عتاد 1,772-حققت مبل  انحراف  سالبا يقدر ب :  الإهتلاكاتالمخصصات  -7
 .تصحيحي على المؤسسة إدراجها في السنة القادمة وكإجراء

 .و الخدمات مشترياتنتيجة إلى ارتفاع %  -18.1حققت انحراف سالب ب  : نتيجة عادية-3

 :ومن خلال هذه النتائج نستنتج ما يلي    
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 مع   التحول والتكيف  وهذا نظرا لمتطلبات  إن الموازنة التقديرية ذو أهمية بالغة بالنسبة لكافة المؤسسات
  لكونه أداة  بنظام الموازنات التقديرية الاهتمام  صار من الضروري  حيث ،السوق اقتصادمعطيات 
قياس مدى إنجاز الأعمال والوصول إلى الأهداف و  ، حيث تعمل على التحقق من الخطط فعالة  رقابية

ومراجعة الانحرافات كي نقدم لمتخذي القرارات مختلف المعلومات والبيانات و النتائج التي تساعدهم في 
 .تحديد أهدافهم بدقة، بالإضافة إلى مراقبة التنفيذ للوصول إلى الهدف المنشود

 لى تجنب حدوث الأزمات إدارية تعمل الموازنة المبيعات على مراقبة التسيير للمؤسسة، كونها تساعد ع
ومواجهة الأخطار قبل وقوعها التحقق من أن المؤسسة تسير وفق الخطة الموضوعة لتحقيق أهدافها من 
خلال المقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط وتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 

 .لمراقبة التسييرلها مع التأكد دور موازنة  التقديرية في ا
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 :خلاصة الفصل

من خلال دراستنا لهذا الفصل تبين لنا أن نظام الموازنات التقديرية هو أداة فعالة لاتخاذ القرارات، حيث يجبر      
عرض عام حول شركة الإدارة على تغيير سلوكها وأفكارها من وقت لأخر، حيت تطرقنا في المبحث الأول إلى 

تعرفنا فيه عن نشأة الشركة وأهدافها وتبيان هيكلها التنظيمي، أما في  الوطني للسقي وصرف المياهالديوان 
المبحث الثاني قمنا بتحليل ومناقشة الانحرافات، وتبيان الأدوات المستخدمة وتطبيق ما تم التوصل له في الجانب 

لال الفصل أن الموازنة التقديرية تعتبر من النظري، واختبار مدى تطابقه مع الواقع العلمي ، حيث توصلنا من خ
أهم أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة والتي تستعمل من أجل مدى كفايتها واكتشاف الانحرافات وتصحيحها لتدعيم 

 . نقاط القوة ونقاط الضعف 
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للمؤسسة، فهذا يرجع إلى  التقدم الذي يعرفه الاقتصاد بصفة عامة يرجع أساسا إلى تطور البنية الاقتصادية إن    
بأداء المؤسسة إلى اعتماد المؤسسة على نظام  يكون قائم على أسس علمية ومهنية تدعم فعالية استعمالها للوصول 

 .أعلى مستويات الانجاز المستهدف

وظائفها مكن من تأدية جميع تمع المتغيرات الاقتصادية حتى ت تماشى فقد أصبح من الضروري على الإدارة أن    
 .وذلك بإدخال تقنيات أو أنظمة مثل الموازنة التقديرية ،الأساسية

من خلال مقارنة النتائج الفعلية مع وتعتبر الموازنة التقديرية وسيلة هامة ومفيدة في قياس وتقيم أداء المؤسسة     
التسيير، وتستعمل في نطاق  كما أنها تعالج النقص الكامل في النتائج المقدرة بما هو مخطط في موازنة المؤسسة،

ويتم باكتشاف الانحرافات التي قد تحدث للمؤسسة وهو ما يسمح  ينة لأنها تعد على أساس تقديري، حدود مع
 .تصحيحها في الوقت المناسب

ولذا يمكن القول بأن الموازنة التقديرية تمثل في مخطط مفصل، مترجم إلى معطيا كمية، ويتعلق بعدة نشاطات    
 .ة، ويوزع هذا المخطط إلى جميع المسؤولين  حتى يمكن استخدامه في مراقبة التسييرالمؤسس

ومن خلال الدراسة التطبيقية، يمكننا القول أن الديوان الوطني للسقي وصرف المياه يسعى إلى رفع مستوى أدائه، 
لنا الإحاطة بنظام الموازنة كما أنه يسعى إلى تنظيم وتنسيق الرقابة على نشاطاتها، وفي إطار هذه الدراسة حاو 

  .التقديرية في مراقبة التسيير

 :دراسة والتوصيات والآفاق بالشكل التاليالوعليه قد توصلنا إلى نتائج    

 : اختبار الفرضيات

 :لقد قامت دراستنا على ثلاث فرضيات، التي سوف يتم اختبارها   

لتنبؤ، ووضع خط مستقبلية وهي عبارة عن ترجمة أهداف  إن المؤسسة تعتمد على نظام الموازنة التقديرية كنظام-
ومن أجل تحكم المؤسسة في التسيير ومراقبته، تظهر أدوات مراقبة التسيير والتي أصبح لها دور فعال . المؤسسة

 .في إطار التسيير حاليا، ومن بين هذه الأدوات نظام الموازنة التقديرية، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية

الموازنة التقديرية هي خطة واقعية لمستقبل، وهي تعبير عن الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقه، وهذا ما -
 .يؤكد صحة الفرضية الثانية

طريقة تقدير المبيعات تم وفق أسس الشخص المكلف بإعداد موازنة المبيعات، حيث يعتمد في التقدير على -
 .وهو ما ينفي صحة الفرضية الثالثةسنة الماضية، مبيعات السنة الحالية على مبيعات ال
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 :النتائج

 : توصلنا من خلال الدراسة إلى مجموعة من النتائج نلخصها كما يلي   

 ؛لموازنة التقديرية دور كبير في تحقيق الرقابة داخل الديوان الوطني لسقي وصرف المياه-

 ؛المقدمتنعكس الموازنة التقديرية المطبقة على مستوى الأداء -

 يتم أعداد الموازنة التقديرية في المؤسسة بطرق علمية؛-

 اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبابها أخذ الإجراءات؛-

 .دور مراقبة التسيير في إعطاء نظرة مستقبلية عن نشاط المؤسسة-

 :الاقتراحات والتوصيات

 :التوصيات والاقتراحات التي نراها مناسبةبعد استعراضنا لمختلف نتائج الدراسة ارتأينا أن نقدم بعض     

قسم أو مصلحة خاصة بهذا النظام على يرية في مجال التسيير وذلك بإنشاء ضرورة استعمال نظام الموازنة التقد-
 .مستوى كل وحدة اقتصادية

زنة المبيعات الاهتمام بمختلف الموازنات كموازنة الموارد البشرية وموازنة الاستثمار  وعدم الاقتصار على موا-
 .فقط

 .يجب توفير نظام معلومات يساعد في إعداد التقديرات أكثر واقعية على أساس معلومات سليمة وملائمة-

 .نحرافات في الموازنة التقديرية بشكل كبير ومعرفة أسبابهاالايجب الاهتمام بتحليل  -

 :آفاق الدراسة

لم جميع زوايا الموضوع، لأنها في كل حال من الأحوال لا ن تعتبر دراستنا هذه مجرد محاولة متواضعة،    
 :الطلبة الإثراء في هذا الموضوع بالبحث على وبالتالي فهي بحاجة إلى إثراء وتوسيع وتفصيل لذا نرجو من زملاءنا

 .علاقة نظام الموازنة التقديرية بالمحاسبة التحليلية-     

 .التشغيلي دور الموازنة التقديرية في التخطيط-     
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2الملحق   
 Tableau prévisionnel des comptes de resultats 

Exercice 2019 

  
(U= KDA ) 

Désignation  Réalisations 
Prévisions 2019 

Écart 

  au 31/12/2018 Valeur Taux (%) 

Ventes de Marchandises (Appui à l'irrigation)         

Ventes de Produits Finis (Eau)         

Production Immobilisée         

Travaux pour tiers 100,557 119,258     

Prestations de Services 3,788 3,110 -678   

Total (1) Production de l'exercice 104,345 122,368 18,023   

Achats marchandises 0 0 0   

Achats consommés -61,549 -35,319 26,230   

Services Extérieurs et Autres Consommations -16,359 -15,002 1,357   

Total (2) Consommation de l'exercice -77,908 -50,321 27,587   

Valeur Ajoutée d'Exploition (1) - (2) 26,437 72,047 45,610   

Charges de Personnel -40,423 -36,533 3,890   

Impôts et taxes et Verssements Assimilés -1,667 -1,887 -220   

Excedent Brut d'Exploitation -15,653 33,627 49,280   

Autres Produits Opérationnels         

Autres Charges Opérationnels         

Dotation aux amortissements et provisions -19,100 -20,004 -904   

Reprise sur Pertes de Valeur 0 0 0   

Résultat Opérationnel -34,753 13,623     

Résultat Ordinaire -34,753 13,623     
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0الملحق   
                                                 Tableau prévisionnel des comptes de resultats 

 Exercice 2020 
 

  
(U= KDA ) 

 Désignation  Réalisations 
Prévisions 2020 

Écart 

   au 31/12/2019 Valeur Taux (%) 
 Ventes de Marchandises (Appui à l'irrigation)         
 Ventes de Produits Finis (Eau)         
 Production Immobilisée         
 Travaux pour tiers 52,146 26,890     
 Prestations de Services 498 1,000 502   
 

Total (1) Production de l'exercice 52,644 27,890 -24,754   
 

Achats marchandises 0 0 0   
 Achats consommés -31,551 -33,154 -1,603   
 Services Extérieurs et Autres Consommations -15,189 -13,602 1,587   
 

Total (2) Consommation de l'exercice -46,740 -46,756 -16   
 Valeur Ajoutée d'Exploition (1) - (2) 5,904 -18,866 -24,770   
 Charges de Personnel -42,698 -55,492 -12,794   
 Impôts et taxes et Verssements Assimilés -927 -524 403   
 

Excedent Brut d'Exploitation -37,721 -74,882 -37,161   
 

Autres Produits Opérationnels         
 

Autres Charges Opérationnels         
 

Dotation aux amortissements et provisions -23,224 -24,996 -1,772   
 

Reprise sur Pertes de Valeur 0 0 0   
 Résultat Opérationnel -60,945 -99,878     
 

Résultat Ordinaire -60,945 -99,878     
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