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 ة:ـــــــــــدمــــمق
تواجه المؤسسة اليوم تحديات كبيرة وذلك بتواجدها في عالم متغير فعاليته مرهونة لحد كبير بالقدرة 

تماشيا مع تجعلها تعيد التفكير في كل ما تتبناه من أنظمة وأساليب إدارية للتسيير وذلك التنافسية للمؤسسات، 
التي يشهدها العالم اليوم، حيث أصبح محيط المؤسسة يتصف بعدم  التغيرات الاقتصاديةالتكنولوجي و  التطور
اليقين مما يتطلب ضرورة وجود نظام مناسب وفعال يساعد المسير في بناء الاحتمالات بصورة صحيحة كد و الـتأ

 والتعرف على المشاكل المستقبلية واتخاذ القرارات الملائمة لمواجهتها مع التقليص من درجة الانحرافات.

باعتبارها نظام هام وبناء مراقبة التسيير في إدارة المؤسسات الاقتصادية، بها الأهمية التي تتمتع  لنظر إلىبا
وذلك  ،ومتابعة الأداء على كافة المستويات والأنشطة والوظائف ،لى تحقيق التسيير الأمثل للمؤسسةيهدف إ

تحكم على الأداء الكلي للمؤسسة لمستقبلية التي باستخدام أدوات تخطيطية ورقابية تمكنها من قراءة التطورات ا
 ومركزها المالي ومدى تميزها عن منافسيها.

العديد من مع التطور الحاصل في العلاقات الاقتصادية وتشابكها تواجه المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  
نياتها المتاحة، وذلك  إمكاورة الاستغلال الأمثل لمواردها و ، ومن بين هذه التحديات ضر التحديات للبقاء

في توقع الأحداث المستقبلية، مما ساعد دقة باستخدامها للأساليب الكمية الحديثة. أصبح التنبؤ أداة فعالة أكثر 
 على زيادة استعداد الأفراد وكذلك المؤسسات للتغيرات المتوقعة في مجالات مختلفة.

والتي تعتبر كأداة فعالة للتسيير والرقابة وكترجمة  ،التسييرتعتبر الموازنة التقديرية من بين الأساليب الكمية في  
لاستراتيجية المؤسسة تأخذ حصتها من المدخل الكمي الذي يعتبر مدخلا حديثا من مداخل إدارة الأعمال هذا 

رافات مما تتمكن من خلاله المؤسسة من تقدير احتياجاتها من الموارد وكذا تحليل الانح وتعتبر الموازنة التقديرية كنظام
، ومن أنواعها الموازنة التجارية التي تترأس باقي الموازنات التقديرية وتعتبر يمكنها من تحليل ربحيتها وتحسين أدائها

 تشمل الموازنة التجارية كل من موازنة المبيعات، وموازنة المصاريف التجارية. ، حيثأساس وضع الموازنات التشغيلية

الجزائرية موارد مادية وطاقات بشرية جمة، ولكنها تعاني ضعف استغلالها، ما تمتلك المؤسسات الاقتصادية 
يستدعي ضرورة تكييف وسائل تسييرية تسمح بتوجيه هذه الموارد نحو الاستخدام الأمثل واستغلالها بطريقة تضمن 

 قيادة الأداء من خلال تفعيل التخطيط والرقابة عبر التسيير الموزازني الحديث.

  العامة:الإشكالية 
شكلت الموازنات التقديرية موضوع انتقادات عديدة مست جانب ضعف طرق اعدادها ورقابتها، ما 
 جعل الكثير من الاقتصاديين بالبحث عن وسائل تسييرية حديثة والاستغناء عن التسيير الموازني بصفة نهائية.

لى المبيعات التقديرية لفترة الموازنة القادمة تشكل موازنة المبيعات المصدر الرئيسي لإيرادات المؤسسة لاعتمادها ع
 وعلى هذا الأساس فإن تحديث نظام الموازنة يتوقف إلى حد كبير على التقنيات والأساليب المستخدمة لتطويرها.
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 على ضوء ذلك، نعالج في عملنا هذا الإشكالية التالية: 

دام الأساليب الحديثة للتسيير كيف يمكن تفعيل وإحداث ديناميكية في الموازنة التجارية باستخ -
 الموازني في المؤسسات التجارية الجزائرية؟

  :التساؤلات الفرعية 
وفي هذا الصدد، ولتحليل الإشكالية العامة وتشخيص مراميها والإحاطة بجوانبها بدقة وعمق، فقد تم تجزئتها إلى 

 تساؤلات فرعية تتمثل في ما يلي:

 لمؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟واقع التسيير الموازني في ا هو ما -1
 ؟ما هي الانتقادات الموجهة للتسيير الموازني الكلاسيكي -2
 ما هي مختلف التوجهات الحديثة للتسيير الموازني؟ -3
 هل تعاني المؤسسات الجزائرية  نقائص في التسيير الموازني للمبيعات؟ -4
 ب الحديثة للتسيير؟هل تمتلك المؤسسات الجزائرية امكانيات تسمح لها باعتماد الأسالي -5
 ما انعكاسات اعتماد المؤسسات الجزائرية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني؟ -6

 :الفرضيات 
بهدف الإجابة عن الإشكالية وتساؤلاتها الفرعية، فهذا يستوجب صياغة مجموعة من الفرضيات الاحتمالية محل 

 البحث وتتلخص في الآتي:إثبات أو نفي والتي اعتمدناها كأساس ومنطلق لمناقشة موضوع 

النقائص المسجلة في التسيير الموازني للمبيعات بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الفرضية الأولى:  .1
 لنظام الموازنات التقديرية.تم ضرورة تبني التوجهات الحديثة تح
التجارية في الطرق الكلاسيكية لإعداد التقديرات تحد من فعالية الموازنة الفرضية الجزئية الأولى:  -

 . H11المؤسسات الجزائرية 
الفرضية الجزئية الثانية: الرقابة الروتينية والدراسة البسيطة للانحرافات لا تسمح بتحقيق أهداف الموازنة  -

 .H12التجارية 
طول إجراءات إعداد الموازنات التجارية يؤدي لعدم احترام اجراءات الرقابة الفرضية الجزئية الثالثة:  -

 .H13المؤسسات الاقتصادية في  عليها
الفرضية الجزئية الرابعة: الموازنات المفروضة من الإدارة العليا تخلق الضغط الموازني مما يؤدي لضعف  -

 H14.  فعاليتها التسييرية
الفرضية الجزئية الخامسة: غياب النزاهة والشفافية في التنفيذ الدقيق للموازنات وحساب الانحرافات  -

 .H15ة النظام الموازني في المؤسسات الجزائرية الناتجة يفقد أهمي
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الفرضية الجزئية السادسة: تحقيق النظام الموازني لأهدافه يتطلب فعالية نظام الثواب والعقاب في  -
 . H16المؤسسات الجزائرية

 الفرضية الثانية: تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الامكانيات لتفعيل تسيير الموازنة التجارية .2
تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إمكانية إجراء تنبؤات دورية ومن ثم لفرضية الجزئية الأولى: ا -

 .H21 إعداد موازنة مبيعات متداولة تساعد على التوجه نحو التسيير بدون موازنات
 .H22 ريةتمتلك المؤسسات الجزائرية الإمكانيات لتحسين تسيير الموازنة التجاالفرضية الجزئية الثانية:  -
تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إمكانيات للتوجه نحو تطبيق موازنات الفرضية الجزئية الثالثة:  -

 .H23حديثة لتسييرها 
الفرضية الجزئية الرابعة: اعتماد المؤسسات الاقتصادية موازنات تجارية حديثة يسمح بتفعيل باقي  -

 .H24الموازنات في المؤسسة 
تحكم المؤسسات الجزائرية في الأساليب الحديثة لتطوير التسيير فيها يؤدي  الفرضية الثالثة: .3

 لديناميكية الموازنة التجارية.
الفرضية الجزئية الأولى: تبني الموازنات المتداولة تساعد على إعداد ورقابة الموازنة التجارية في  -

 .H31المؤسسات الجزائرية بشكل يسمح بمحاسبة المسؤولية 
 .H32الموازنات الحديثة في المؤسسات الجزائرية يسمح بتحسين أدائها  تطبيقزئية الثانية: الفرضية الج -
الفرضية الجزئية الثالثة: يضمن تفعيل وتطوير الموازنة التجارية في المؤسسات الجزائرية تحقيق التوازنات  -

 .H33 المالية
يسهل مراقبة المسيرين في تحقيق  ة: تبني الأساس الصفري لإعداد الموازناترابعالفرضية الجزئية ال -

 . H34الأهداف ومنه اتخاذ القرارات الصحيحة 
الفرضية الجزئية الخامسة: تفعيل التسيير الموازني للمبيعات وفق الموازنات على أساس الأنشطة يعزز  -

 .H35الموقع التنافسي للمؤسسة 
 :أهمية الدراسة 

بها أدوات مراقبة التسيير في إدارة المؤسسات الاقتصادية  تبرز أهمية البحث بالنظر إلى الأهمية التي تتمتع
من حيث تعددها واتساع نطاق استخدامها. إن الموازنة التجارية بشقيها)موازنة المبيعات، موازنة المصاريف 
ليه التجارية( كموازنة استغلال تمثل حجر الزاوية في الاستقرار المالي والسيولة المستمرة للمؤسسات وهو ما تطمح إ

المؤسسات الجزائرية التي تعاني في كثير من الأحيان من مشاكل مالية ترجع بالأساس إلى كلاسيكية التسيير الموازني 
 هذا إن وجد.
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، واعدادها للموازنة التجارية يعززان قدرتها التنافسية وبالتالي استمراريتها توجه المؤسسة نحو تفعيل تسييرها
 زئي والكلي باعتبارها اللبنة الأساسية للنهو  بالاقتصاد الوطني.لتحقيق أهدافها على المستوى الج

 :أهداف الدراسة 
 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف تتمثل في الآتي: 

 تدعيم الدراسات العلمية بإضافة خاصة بالتسيير الموازني للمبيعات؛ -
والذي يبقى مجال تقل فيه  ،جارية الجزائريةالتعرف على واقع تسيير الموازنة التجارية في المؤسسات الت -

 الدراسات العلمية في الجزائر؛
 تسليط الضوء على مدى تطبيق المؤسسة الاقتصادية الجزائرية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني؛ -
 تحديد أهمية الموازنة التجارية كنظام مهم في الحفاظ على التوازنات المالية للمؤسسة؛ -
 يرين إلى ضرورة تطوير الموازنات لاسيما التجارية من أجل تحقيق أهدافها بصفة كاملة؛لفت انتباه المس -
 دراسة الأساليب الحديثة المستخدمة في تسيير الموازنة التجارية في المؤسسات التجارية؛ -
ظل  توفير قاعدة من المعلومات والمعطيات التي تساعد المؤسسة الاقتصادية في اتخاذ القرارات المناسبة في -

 تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات.

 :أسباب اختيار الموضوع 
 الموضوعية جعلت منا نختار هذا الموضوع، يمكن إيجازها فيما يلي:و  الذاتية الأسبابهناك العديد من 

 :أسباب ذاتية 
 ل؛لمجااالشخصي في مواصلة البحث في هذا  الميول -
 ما يخص هذه الدراسة.اكتساب معلومات ومعارف جديدة في -
 :أسباب موضوعية 
نه يستوجب التعمق فيما يخص واقع أذا الموضوع لاسيما وأننا نعتقد المساهمة في الدراسات التي تطرقت له -

 تطوير هذه الأداة التسييرية في المؤسسات الجزائرية؛
 ؛ئريةالتجارية في المؤسسات الجزا التعرف عن مختلف التوجهات الحديثة لتسيير الموازنة -

لفت انتباه المؤسسات التجارية الجزائرية لأهمية تفعيل التسيير الموازني للمبيعات، من خلال تطبيق أساليب  -
 حديثة في اعداد الموازنة التجارية، ما يسمح بتحسين تسييرها وزيادة أدائها.

 حدود الدراسة: 
 تتمثل حدود هذه الدراسة في:
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حاطة بأهمية دف إلى الإالبحوث الميدانية التي تهيصنف هذا البحث ضمن  الحدود الموضوعية: -
وذلك باستخدام مختلف التقنيات الحديثة التي  ،تطوير تسيير الموازنة التجارية بالمؤسسات الاقتصادية
 تسمح بتفعيل اعداد ورقابة الموازنات التجارية.

ات ومسيري المؤسسات الاقتصادية تم اسقاط الجانب النظري على عينة من اطار  الحدود المكانية: -
 الناشطة في القطاعين العام والخاص.

 .2018إلى غاية بداية عام  2015انحصرت مدة هذه الدراسة من عام  الحدود الزمنية: -
 الدراسة: وأدوات منهج 

في ضوء طبيعة الموضوع ولدراسة الإشكالية المطروحة والتحقق من صدق الفرضيات، تم في بحثنا توظيف 
هج الوصفي وتحديدا في الجانب النظري منه، وذلك بتقديم الجوانب المختلفة التي تتعلق بتفعيل الموازنات المن

باستخدام الأدوات التالية من كتب ومراجع متخصصة، رسائل وذلك التجارية باستخدام الأساليب الحديثة، 
 منهج المحاكاة، ابتداء باعتمادقد تم وأطروحات، مواقع على شبكة الانترنت. أما فيما يخص الجانب التطبيقي ف

والذي يرتكز على تطبيق تقنية من تقنيات التسيير الموازني على مؤسسة تم اختيارها، وملاحظة ومراقبة نتائج 
إبراز أهمية تفعيل تسيير الموازنة التجارية في المؤسسات دام الاستبيان الاحصائي لتدعيم و إضافة إلى استخ تطبيقها،
 الجزائرية. 
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 ة.طالبعداد الإالمصدر: من 
 

 قائص في التسيير الموازنين

 غياب الثواب والعقاب شفافيةالنزاهة وال غياب الضغط الموازني طول اجراءات التسيير الموازني رقابة روتينية طرق كلاسيكية للتقدير

 تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني

توفر امكانيات اجراء التنبؤ 
 المتداول

توفر امكانيات تطبيق 
 موازنات حديثة

توفر امكانيات تحسين 
 وظائف الموازنات

 تفعيل الموازنة التجارية

 التحكم في الأساليب الحديثة للتسيير

 اتخاذ القرارات الصحيحة تحقيق التوازنات المالية سين الأداءتح فعالية الرقابة

 تعزيز القدرة التنافسية
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 الدراسة: صعوبات 
، فيما يتعلق بالجانب النظري وجدنا صعوبة في الحصول هذه الدراسةهتنا عدة صعوبات في إعداد واج

بيقي ، أما في الجانب التطبالتسيير الموازني للمبيعات وموازنة المصاريف التجاريةعلى المراجع المتخصصة المتعلقة 
 .واجهتنا صعوبة في التعامل مع المؤسسات التي أخفت حقيقة تكاليفها

 :الدراسات السابقة 
 :يلي ما ركنذ  العمل هذالإنجاز  عليهاسنعتمد  التي الجامعية الدراسات بين من

 Technologie et management ،كيف يمكن التسيير بدون موازنة؟، Nicolas Berlandدراسة  -1

de l’information: enjeux et impacts dans la comptabilité, le contrôle et l’audit, 

France, 2002 نتقادات التي دارت حول الموازنات والتي أدت إلى الاتوضيح ل، تهدف هذه الدراسة
توجه بعض المؤسسات إلى التسيير بدونها وذلك دون فهم كيفية ادراك هذا الأسلوب التسييري الحديث. 

 كانت توصلت الدراسة إلى أنه تم التحكم في المؤسسة أكثر من خلال الاهتمام ببعض الجوانب التي
مهملة في التسيير الموازني الكلاسيكي كالتركيز على دقة الأهداف وعدم اعتبارها غايات بل مقياس لتقدم 

 الاستراتيجية. 
تنوع استخدام ، Paris Dauphineأطروحة دكتوراه، جامعة  :Samuel Sponem (2004) دراسة -2

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف ، تالموازنات في المؤسسات الفرنسية: اقتراح أسلوب وتحليل المحددا
على استخدامات الموازنات التقديرية في المؤسسات الفرنسية ومدى تنوعها من خلال تسليط الضوء على 
العوامل الرئيسية المحددة التي تؤدي لهذه الممارسات، وذلك باستخدام دراسة استطلاعية في احدى عشر 

س لممارسات الموازنات يشمل خمسة أنواع مثالية مؤسسة، وتوصلت الدراسة إلى انشاء نموذج قيا
 لاستعمال الموازنات. 

صناعة قطاع  -ظرية والتطبيق: دراسة حالةأدوات مراقبة التسيير بين الن:2008)) نعيمة يحياويدراسة  -3
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة باتنة، تهدف هذه الدراسة للتحقق من تطبيق أدوات مراقبة الحليب
ير في قطاع صناعة الحليب وذلك بالدراسة النظرية لمختلف الأدوات التسييرية ثم التطبيق من خلال التسي

 الدراسة الميدانية. 
، التسيير دون موازنة أو مواءمة التمويل مع الاستراتيجية، Vassili Joannidesدراسة  -4

Comptabilités, économie et société, Montpellier, France, 2011,ف هذه الدراسة إلى ، تهد
معرفة التسيير بدون موازنة وهل هو قائم على مواءمة التمويل مع الاستراتيجية؟، تم تطبيق التسيير بدون 

. BBRTمن خلال دراسة المبادئ العشرة التي وضعتها ، Svenska Handelsbankenموازنات على 
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مواءمة التمويل مع الاستراتيجية خلصت الدراسة إلى أن المبدأ الأساسي للتسيير بدون موازنات هو 
 باعتبارها تؤثر على جميع المستويات في المؤسسة.

 Abbé Grégoire-Parisأطروحة دكتوراه، مدرسة الدكتوراه : Isabelle Miroir-lair (2012)دراسة   -5
 ، جاءت هذه الدراسة لتوضيح تطور استخدامات الموازنةالمالي تصا الموازنة كأداة للاتطور استخدام 

ودورها في التسيير والاتصال المالي بين مختلف مصالح المؤسسة، ليخلص الباحث إلى أن التحديث في 
 الموازنة يؤدي لخلق وظائف حديثة للموازنة. 

أطروحة دكتوراه، جامعة  :Zouhour Ben Hamadi épouse Ben Njima (2013)دراسة  -6
Montpellier 2، Ecole doctorale: EDEG-Economie et Gestion ، تعقد أنظمة الموازنات

، ركزت الدراسة على نظام الموازنات وبيانات المسيريين: حالة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التونسية
بهدف تحليل الفجوات بين الاجراءات الحقيقية والمتوقعة وبين الاجراءات التصحيحية، موضحة بذلك 

الدراسة إلى صغيرة والمتوسطة التونسية، حيث خلصت مدى تعقد وتشابك النظام الموازني في المؤسسات ال
النظام الموازني يعتمد على خصائص معينة كهيكلة المؤسسة وتسييرها، اضافة لطبيعة المؤسسات  أن

الصغيرة والمتوسطة من ناحية هدفها وخبرة مسيرها، وبالتالي فإن النظام الموازني يعتمد على شخصية 
 كم على درجة تعقيده. المسير لدرجة كبيرة وهذا ما يح

استخدام التكامل : أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، (2014) غضاب رانيةدراسة  -7
بين التقنيات الحديثة لأنظمة التكلفة، التسيير، التسعير والموازنة على أساس الأنشطة لبناء الميزة 

، عرضت الدراسة احن الكبرى للجنوبالتنافسية بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة المط
مقاربة تخفيض التكلفة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة بالاعتماد على أنظمة التكلفة، التسيير، 
التسعير والموازنة على أساس الأنشطة والتكامل فيما بينها بهدف خلف القيمة، توصلت الدراسة إلى أن 

لي ومحاسبي سليم يسمح بتوفير المعلومات اللازمة لتطبيق نظام اعتماد المؤسسة على نظام معلومات ما
 التكلفة على أساس الأنشطة الذي ينتج عنه نظام التسيير على أساس الأنشطة. 

تطبيق التسيير بدون موازنات من خلال التركيز على اعداد موازنة تجارية الاضافة التي جاءت بها دراستنا تتمثل في 
رف على استخدامات الموازنة التجارية، اضافة للتعرف على تأثير استخدام التسيير الموازني التعمن خلال متداولة، 

ى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أيضا تم تطبيق الموازنة على الأساس الصفري يمؤسسة الحديث للمبيعات عل
ت أفضل من الموازنات عمومية تجارية باعتبارها موازنة حديثة ناتجة عن تبني التوجهات نحو خلق موازنا

 الكلاسيكية.
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 :هيكلة وتقسيم البحث 
رابع ، وشمل الفصل الثلاث فصولفصول عر  الجانب النظري منه في  أربعةتم تقسيم الموضوع إلى 

 الجانب التطبيقي، وبالتالي جاء هيكل البحث مبنيا على الشكل التالي:
 مقدمة عامة -
، حيث قسم هذا الفصل إلى ثلاثة "المؤسسة الاقتصادية التسيير الموازني في" وعنوانه الفصل الأو : -

، التسيير الموازني والموازنات التقديرية، مفهوم أهمية الموازنات في التسيير التقديريمباحث تناول الأول 
أما  نظام المعلومات والتسيير الموازني، أنواع الموازنات التقديرية،، الوظائف الرئيسية للموازنات التقديرية

رقابة الموازنة ، أما المبحث الثالث فتم فيه التطرق إلى اعداد الموازنات التقديريةبحث الثاني تناول الم
 .التقديرية

عر  في  ثلاث مباحث ، وجاء في"الموازنات التجارية في المؤسسة الاقتصادية" بعنوان الفصل الثاني: -
التقديرية للمبيعات، أما الثالث فخصص  الموازنة لتسيير ، وخصص المبحث الثانيالتنبؤ بالمبيعاتالأول 

 .لتسيير الموازنة التقديرية للمصاريف التجارية

جاء ، "استخدام الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في تفعيل الموازنة التجارية"بعنوان  الفصل الثالث: -
المبحث الثاني تفعيل تقييم تسيير الموازنة التجارية،  المبحث الأول مباحث كالتالي:ثلاث  هذا الفصل في

بتبني لتنبؤ بالمبيعات، المبحث الثالث تفعيل الموازنة التجارية في ا كميةالموازنة التجارية باستخدام أساليب  
  التوجهات الحديثة للتسيير الموازني.

تضمن الدراسة الميدانية إبراز مقومات تفعيل الموازنات  " الدراسة الميدانية"بعنوان  الفصل الرابع: -
تجارية باستخدام مختلف الأساليب الحديثة للتسيير الفعال، وذلك من خلال الإجابة على مختلف ال

المحاكاة على مؤسستين مختلفتين مع  منهج التساؤلات المطروحة في هذه الدراسة. تم القيام بتطبيق
التنبؤ المتداول التحليل الاحصائي للاستبيان، وتم تقسيمه إلى أربع مباحث، تناول الأول محاكاة تقنية 

تجارية بمؤسسة صناعية، من خلال التعريف بالمؤسسة ودوافع اختيارها، التنبؤ بكمية لإعداد موازنة 
المبيعات واعداد الموازنة التجارية المتداولة، أما المبحث الثاني فتم فيه محاكاة تقنية الأساس الصفري 

استطلاع لمقومات ونتائج تطبيق لث فجاء بعنوان لإعداد موازنة تجارية بمؤسسة تجارية، أما المبحث الثا
والذي تناولنا فيه التحليل الاحصائي للاستبيان لنصل في التوجهات الحديثة على الموازنات التجارية 

 .بيانات الاستطلاع تحليل ومناقشةلالمبحث الرابع 
 الخاتمة العامة. -
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 :تمهيد
المشرف لتحقيق أهداف  إن التسيير بصفة عامة هو مجموعة القواعد التقنية التي يعتمد عليها المسؤول أو

داخل السوق في ظل المنافسة  يتعزيز مركزها المالي والتنافسذه الأخيرة تسعى لتحقيق البقاء و باعتبار هالمؤسسة، و 
الخارجية المؤثرة على بيئة الهدف في ظل العوامل الداخلية و  الشديدة، لذا فعل المسير مسؤولية كبيرة لتحقيق هذا

 المؤسسة الاقتصادية.

أنظمة للتسيير الجيد، من بينها نجد نظام تسيير الموازنة الذي يتم  تعتمد المؤسسة الاقتصادية اليوم عدة 
يعمل نظام تسيير الموازنة  .اعتماده لتحقيق الدور الأساسي لمراقبة التسيير المتمثل في التطبيق الجيد للاستراتيجية

لخاصة بكل مركز متكاملة من الموازنات امن خلال سلسلة متناسقة و لمام جممي  الوظاف  في المؤسسة، على الإ
 مسؤولية فيها.

والموازنات  التسيير الموازني مفهومثلاث مباحث، ضم الأول  إلى تقسيم هذا الفصل إلى ناارتأي 
 راقبة الموازنات التقديرية.تطرقنا فيه لم الثاني إعداد الموازنات التقديرية في المؤسسة، أما الثالث فقد وتضمن ،التقديرية
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 أهمية الموازنات في التسيير التقديريالأول:  المبحث

الأدوات  يتمثل التسيير الموازني في كونه أسلوب تسيير يحوي على الموازنات التقديرية، التي تعتبر من أقدم
التنبؤ، حيث يرج  استعمالها لسيدنا يوس  عليه السلام من خلال إعداده لموازنة القمح في الرقابة و ة المستعمل
 مخطط الاستهلاك خلال هذه الفترة.ات مقبلة، كما حدد حجم الانفاق و انتاجه في مصر خلال سب  سنو المتوق  

 مفهوم التسيير الموازني والموازنات التقديرية الأول:المطلب 

تسيير  نظام قافم على عملية اعداد ومراقبة الموازنات التي تعدها المؤسسة، وذلك بغية التسيير الموازني
  سنحاول التعرف أولا على التسيير الموازني ثم التطرق إل مفهوم الموازنات التقديرية.تنبؤاتها المستقبلية، لذلك 

 أولا: مفهوم التسيير الموازني
قرارات المتخذة من طرف يعرف الدليل المحاسبي التسيير الموازني بأنه: "أسلوب تسيير يعمل على ترجمة ال 
 1.لمسؤولين إلى برنامج عملي ورقمي يدعى الموازنات"مختل  االإدارة و 

 ترجمة العمل بالتسيير الموازني الممثل في الشكل أدناه: هي من خلال التعري  يتبين أن الموازنات  التقديرية
 : نظام تسيير الموازنات(1-1)الشكل رقم                                  

 

 

  

 

 
 

               Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, Ibid. 

 2:يشمل مرحلتين أساسيتين هما التسيير الموازنيمن خلال الشكل يتضح أن 

عداد مختل  الموازنات يتم في هذه المرحلة إ Budgétisationالأولى: مرحلة وض  الموازنات  المرحلة -
 ؛في المؤسسة

                                                           
1 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion, 2eme édition Dunod, Paris, 2010, P 225. 
2 Chantal Boitel et autres, comptabilité et finance d’entreprise, édition Laurent bègue, Bréal, paris, 2006, p277. 

 تنفيذ الموازنات

 

الإجراءات اتخاذ 
 التصحيحية

 المقارنة الدورية

 إعداد الموازنات

مراقبة تحديد الانحرافات و 
 الموازنة
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هذه المرحلة تحديد  يتم في Contrôle Budgétaireالمرحلة الثاني: مرحلة مراقبة الموازنات  -
 العمل على تصحيحها.الانحرافات و 

 إلى عدة خطوات، وذلك حسب الشكل التالي: يمكن تفصيل كل مرحلة من مراحل التسيير الموازني
 : مراحل التسيير الموازني(2-1)الشكل رقم 

   

   

  

  

 

 

 
 

 

 

       Source: Ogunjuboun, F,I, Costing and quantitative technique, VI Publisher, Nigeria, 2009, p168. 

خطوات، ومرحلة الرقابة الموازنية  خمسةحسب الشكل أعلاه يتوضح أن مرحلة اعداد الموازنات تمر عبر 
 تمر بخطوتين:  

أي أن المؤسسة تحدد أهدافها التي تريد تحقيقها ، تتمثل في تحديد الأهداف المراد تحقيقهاالأولى:  الخطوة -
 وامكانياتها؛ذلك بمراعاة مواردها خلال السنة المالية المحددة، و 

 حسب هذه الخطوة يتبين أنه يجب على ،تتمثل في جم  وتحليل البيانات لمختل  البدافل الثانية:الخطوة  -
الطارفة، ثم العمل  المؤسسة وض  عدة موازنات أي بدافل وهذا ما يجعل من التسيير الموازني مرن للتغيرات

 تحليل البيانات الخاصة بكل بديل؛ على
وفقا للخطوة السابقة وحسب المعلومات المتحصل  ،تتمثل في اختيار البديل المناسب الثالثة:الخطوة  -

ن تحقق لها عليها لكل بديل من البدافل المحددة يتم اختيار الموازنة التي تتوافق وامكانيات المؤسسة، على أ
 أكبر عافد بأقل تكلفة؛

 الأولىالخطوة 

 الثانية الخطوة

 الثالثةالخطوة 

 الرابعة الخطوة

 الخامسة الخطوة

 السادسة الخطوة

 السابعة الخطوة

 تحديد الأهداف المراد تحقيقها                     

 جم  وتحليل البيانات حول البدافل                    

 ترتيب الخيارات البديلة                          

 اختيار البديل المناسب                          

 اتخاذ القرار وتوضيح نتافجه                      

 تقييم النتافج المحققة واتخاذ الاجراءات التصحيحية            

 الموازناتفي  ةاعداد التقارير من خلال المقارنة بين النتافج المحققة والمقدر 



ةاديالاقتصالتسيير الموازني في المؤسسة الفصل الأول................................................................  
 

5 
 

اختيار البديل يكون علينا دراسة جمي  أثناء أي  ،تتمثل في ترتيب الخيارات البديلة الرابعة:الخطوة  -
 نلجأ إلى البديل الثاني وهكذا؛فإننا ات البدافل ومن ثم ترتيبها وهذا يساعدنا في حالة حدوث تغير 

خر خطوة لإعداد الموازنة في المؤسسة، آتعتبر  ،تتمثل في اتخاذ القرار وتوضيح نتافجه الخامسة:الخطوة  -
المسؤولية المسؤولون عن تنفيذ الموازنات عن مختل  الموازنات المعتمدة  والتي يتم فيها اعلام مسيري مراكز

 ؛والمصادق عليها من قبل الادارة العليا للتنفيذ

 :أعلاه بعد الشروع في عملية تنفيذ الموازنات، تأتي مرحلة المراقبة المجسدة في خطوتين حسب الشكل

ن خلال ويتم هذا م ،اذ الاجراءات التصحيحيةتتمثل في تقييم النتافج المحققة واتخ السادسة:الخطوة  -
الحالات  المتابعة، وذلك بحساب الانحرافات التي قد تحدث أثناء عملية التنفيذ ما يجب التدخل حسب

 لاتخاذ اجراءات تصحيحية؛
يتم اعداد تقارير  ،تتمثل في اعداد التقارير وهذا بمقارنة المحقق م  المقدر من النتافج :السابعةالخطوة  -

وذلك حسب كل شهر أو فصل أو سنة لإبلاغ الادارة العليا بالنتافج المحققة م  ما تم تقديره، وذلك 
 بهدف التحديد الدوري لوضعية المؤسسة م  العمل على التحسينات في الموازنة القادمة.

 ثانيا: مفهوم الموازنات التقديرية
 لتعدد آراء ووجهات نظر الاقتصاديين حيث نذكر:تعددت تعاري  الموازنة التقديرية 

أي حقيبة، حيث كانت الموازنة  Bougettesكلمة فرنسية   Budgetأصل كلمة موازنة التعريف الأول: " 
 1."التقديرية تقدم في شكل كشوف داخل حقيبة جلدية

بأنها: "خطة كمية وقيمية يتم تحضيرها  بإنجلتراالمحاسبين الإداريين يعرفها معهد التكلفة و  التعريف الثاني: 
ات المنتظر تحملها خلال هذه النفقالإيراد المخطط المنتظر تحقيقه و هي تبين والموافقة عليها قبل فترة محددة و 

 2.ة"الفتر 

: "تعتبر الموازنات التقديرية خطة تفصيلية محددة Gorden Shillinglawحسب  التعريف الثالث: 
توزع هذه الخطة على جمي  المسؤولين حتى تكون مرشدا لهم في تصرفاتهم وحتى رغوب تنفيذها و مسبقا للأعمال الم

 3يمكن استخدامها كأساس لتقييم الأداء".

                                                           
1 Didier Leclere, gestion budgétaire, édition eyrolles, Paris, 1994, p 06.  

 .04، ص 2001محمد، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزافر،  فركوس2
 .223، ص 2005أحمد محمد نور، أحمد حسين علي، مبادئ المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية، مصر،  3 
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: "الموازنة هي الخطة المنسقة لجمي  عمليات المؤسسة في  Keller et Ferraraحسب  التعريف الرابع:       
للأرباح المحققة بواسطة كل قسم من الأقسام، عن طريق لأرباحها الكلية و  لمؤسسة بتقديرفترة الموازنة فهي تمد ا

 1.الإدارية"، المصاري  البيعية، و تجمي  المبيعات، التكالي  الصناعية

"الموازنة التقديرية هي بيان كمي لفترة محددة والتي تضم الايرادات المخططة، المصاري ،  التعريف الخامس:
الأصول، الاحتياجات والتدفقات النقدية، التي توفر التركيز للمنظمة وتساعد على تناسق الأنشطة، تخصيص 

 2.الموارد، إدارة الأنشطة وتسهيل الرقابة عليها"

 لي: "الموازنة هي المنهج أو الطريق الذي تعتمده المؤسسة لتحقيق أهدافهاوعليه يمكن اعطاء التعري  التا
يسعى كل قسم من أقسام المؤسسة لتنفيذها،  (أرقام) ، حيث تتضمن الموازنة أهدافا كميةخلال سنة مالية معلومة

 لتأتي عملية المتابعة ثم الرقابة واتخاذ الاجراءات اللازمة وفي الوقت المناسب". 

 هذه التعاري  يمكن توضيح خصافص الموازنات التقديرية، والتي تتمثل في: من خلال 

، أي مثل للموارد المتاحة في المؤسسةالموازنة هو التخطيط السليم الذي يضمن الاستغلال الأ محتوى -
 طريقة توزي  الموارد؛ وضحمن خلال التخطيط الجيد الذي يترجم لأرقام تظهر في الموازنة ت

 ، حيث تكون عادة بسنة مالية؛فترة معلومة تحدد من قبل المؤسسةلتقديرية لتعد الموازنة ا -
 ، وهذا من خلال التنبؤ؛تساعد الموازنات التقديرية المسؤولين لمواجهة المستقبل -
روح الجماعة في الإعداد لتفادي أي تعارض بين الأهداف  على خلقالموازنات التقديرية  عملت -

يق الأهداف بأكبر قدر تحقب تسمحتالي ضمان إعداد خطة شاملة المسطرة والخطط الفرعية، وبال
 ؛من الكفاءة

تعتبر الموازنات نظاما لتقييم الأداء، فالتقديرات التي تتضمنها تمثل معايير يمكن الاعتماد عليها في  -
وذلك بمقارنتها م  ما تم تنفيذه ومعرفة أي انحراف وتحديد  ،الحكم على التنفيذ الفعلييم و التقي
 ؛أسبابه

   ح أربااك لدى المسؤولين لأهمية دراسة وتحليل تكالي  و الإدر والاهتمام و  رصالح تخلق الموازنات -
 تحكمهم في أنشطتهم أكثر دقة.أنشطتهم، مما يجعل مراقبتهم و 

 : أهداف الموازنات التقديريةثالثا

 ما يلي:الموازنات التقديرية فيتتمثل أهداف 
                                                           

 .نفس المرج ، نفس الصفحةأحمد محمد نور، أحمد حسين علي،  1
2Kazeem Olabode Faleti et al, Budgetary and management control system for improved efficiency in public 

sector, the implication of « Babariga-Style » budgeting approach, Scholarty journal of business administration, 

v4, n2, 2014, p .45-46.  
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، أي الموازنة تساعد على رؤية توق  ما قد يحدث في المستقبلي و دف  المؤسسة بالتوجه المستقبل -
 ؛المستقبل القريب

، التعاون على خلق روح الفريق في العمل من خلال اشراك مختل  المستويات في إعداد الموازنات -
 ؛ل الجماعي وخلق روح المبادرة بين الموظفينأي أن الموازنات تساعد على تعزيز العم

، من خلال الموازنات تستطي  المؤسسة أن تحدد معايير العمل على تطوير معايير للحكم على الأداء -
 1؛للأداء حسب حالتها

، وهذا باعتبار أنه لكل تساعد على تحديد الأهداف التفصيلية لكل مركز مسؤولية في المؤسسة -
 ؛خاصة به يسعى لتنفيذها وفق الموارد المخصصة لهمركز مسؤولية موازنة 

، وهذا إذا تم طريق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة في المؤسسة تحسين المردودية بزيادة الأرباح عن -
 ؛استخدام الموازنات من أجل تسيير الموارد بالمؤسسة

هذه طة بموازنة الإنتاج و مرتبفموازنة المبيعات  ،خلق الوعي التكاملي بين مختل  وظاف  المؤسسة -
طتان بموازنة التدفقات هذان الأخيرتان مرتبوالاستثمارات و  ،التموينات الأخيرة مرتبطة بموازنة

بين مختل  ، أي أن الموازنة تستطي  الربط هذا ما يجعل هناك تكامل وظيفي في المؤسسةو  ،النقدية
 2ا إلى تحقيق التكامل.ذا كانت هذه الأخيرة تهدف من خلالهوحدات وأقسام المؤسسة إ

 : أهمية الموازنات التقديريةرابعا

التي تتضح بدراسة الدور  ،في المرحلة الأولى يمكن التعرف على أهمية الموازنة التقديرية من خلال أهدافها 
لإدارة يبين الترابط بين كل من المحاسبة وا (1-1)زنة التقديرية في مجال التخطيط والرقابة، والشكلالذي تقوم به الموا

لة التنسيق بين الرقابة على مختل  الأنشطة، ذلك أن مرحلة التخطيط تتبعها مرحفي أداء وظيفتي التخطيط و 
، أما في المرحلة الثانية الأجهزة الفنية والمالية وتوجيه الإمكانيات المتاحة، وذلك من خلال مرحلة وض  الموازنة

وازنة تظهر من خلال دورها في إعداد وثافق التسيير المالي على الصعيد المستقبلي مثل جدول حسابات ية المهمفأ
وهي تنفيذ  ،لعامذلك على أساس أن الموازنة التقديرية هي جزء من المخطط او النتافج التقديرية، الميزانية التقديرية 

 3.ية صن  القرار في جمي  المستوياتفي عملالإداريين لبرنامج عملي، وبالتالي فهي تساعد المسؤولين و 

 بشكل عام فإن الموازنات تحقق للمخططين إمكانية تحقيق ما يلي:و 

                                                           
1 Didier Van Caillie, Charles Kabwigiri, Montage budgétaire d’un projet, séminaire de formation, forem 

international, Mai/Juin/2007, www.orbi.ulg.ac.be, université de Liège. 
تسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزافرية، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، تسيير بن لخضر محمد العربي، دور لوحة القيادة في تحسين القرارات ال 2

 .10، ص 2015العلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، ية العلوم الاقتصادية والتسيير و المؤسسات، كل
 .13، ص 2006سامي راضي، وجدي حامد حجازي، المدخل الحديث في إعدام واستخدام الموازنات، الدار الجامعية، مصر،  محمد3

http://www.orbi.ulg.ac.be/
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د هذه تساعد على تطوير الخطط لوض  احتياجات الموار الموارد الخاصة بالمؤسسة، و تحديد متطلبات  -
 1لمؤسسة؛، وهذا يتحقق بأهميتها في التخطيط داخل افي مجالاتها التشغيلية الفعلية

تمكين المخططات في اعتماد صيغة تحديد المشاكل والعراقيل الأساسية، وهذا ما يضمن تحينها و  -
ال تمويل الأنشطة نظامية لتجاوزها، حيث يمكن استخدام قافمة التدفقات النقدية التشغيلية في مج

 ؛القصيرة الأجل
هذا يمكن المؤسسة من إجراء لية، و انية مقارنة الأنشطة التشغيلية ومخرجاتها من النتافج الماإمك -

 2.من حيث كفاءة العمليات التشغيليةالمقارنات م  المنافسين 

في أهدافها العامة ونوعية المنتجات إن الموازنات التقديرية وسيلة لتنفيذ استراتيجية المؤسسة المتمثلة 
متوسطة المدى إلى مخططات قصيرة طات طويلة و حيث تتم عملية الترجمة من مخطوالأسواق التي تعمل فيها، و 

الشكل التالي يوضح عملية تنفيذ الاستراتيجية من خلال و  ،تنفيذالمدى المتمثلة في الموازنات التي تعمل على ال
 الموازنات التقديرية.

 الاستراتيجية: عملية تنفيذ (3-1)شكل رقم                                       

  

 

 
 

Source : Georges Langlois, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, 3eme édition, Pearson éducation, France, 

2006, p 173. 

من خلال التحويل من  ،الموازناتالاستراتيجية و ن هناك علاقة بين يتضح أ ،(3-1)رقم  من خلال الشكل
 المخطط الاستراتيجي إلى المخطط العملياتي ثم إلى التنفيذي الممثل في الموازنات.

 المطلب الثاني: الوظائف الرئيسية للموازنات التقديرية

حيث خض  هذا  تختل  الوظيفة التي تؤديها الموازنة التقديرية تبعا لاستعمال هذه الأخيرة في المؤسسة،
للدراسات  تبعا مختل  وظاف  الموازنة يبين الجدول التاليو  ،تالي التطور في وظاف  الموازنةبالالاستعمال للتطور و 
 الزمنية المختلفة.

 
                                                           

1 Managing Budgets, 1st edition, MTD training, 2010, P 38, bookboon.com. 
 .343-342 .، ص2009التوزي ، الأردن، اليازوري العلمية للنشر و ر التخطيط الاستراتيجي، الطبعة الأولى، دامحمد نبي حمدان، الاستراتيجية و  خالد 2

 الاستراتيجية

 المخططات    التقدير في المدى الطويل

 الموازنات    التقدير في المدى القصير
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 : وظائف الموازنات التقديرية(1-1)جدول رقم

 وظائف الموازنات حسب الزمن الدراسات
Hofstede (1977) القياسالتخطيط و  ،التنبؤ ،التصريح. 
Otley(1977)  تخطيط الأنشطة  ،النتافجتخطيط الاحتياجات المالية و  ،فجالتقدير الصحيح للنتا ،مراقبة النفقاتالتصريح و

 .تقييم الأداء ،تقييم الأداء للوحدات ،التحفيز ،ربط الأنشطة ،توصيل المعلومات ،العملياتية
Barrett et Fraser 

(1977) 
 التقييم ،التحفيز ،التخطيط الدور الأساسي:
 .التعلم ،أدوار أخرى: الربط

Samuelson (1986) أثر لسلوك ، مقارنة الأداء( -لتزامات الماليةمراقبة المسؤوليات )تحديد الا، يط )تخطيط، ربط، مراقبة النتافج(التخط
 .المكل  بالموازنات )تحفيز مالي(

Lyne (1988, 1992) مختل  المستويات في المؤسسةأداة من خلالها التسيير يتصل م   ،المساعدة على تعظيم الأرباح ،تقدير المستقبل، 
 الانحرافات.  أداة لمراقبة الأداء بحساب ،أداة لتحفيز العاملين ،أداة لحساب العلاوات ،أداة لقياس الأداء

Bruance, Fraser et 

Woodcock(1995) 
 .قياس الأداء، تخطيط الموارد ،تحديد الأهداف ،تسيير تدفقات الخزينة ،مراقبة التكالي ، تقديرات مالية

Collins et al (1997) تقييم الأداء ،التخطيط ،الربط ،قاعدة للسلطة ،هدف مالي. 
Albernethy    et 

Brownell(1999) 
 1.ات استراتيجيةير مساعدة على تغي ،مراقبة تشخيصية

Zrihen(2002)  (أداة للسلطة، نظام للحوار )أدوار رسمية وأدوار غير رسمية. 
Gignon(2003) .)تسيير التوازنات المالية )تقدير، اتصال مالي، تخصيص الموارد 

 قيادة وقياس الأداء.
Sponem(2004)  أداة (في المؤسسة، التواصل بين مختل  المستويات تقييم الأداء، تحفيز المسؤولين، تحديد المسؤوليات)أداة تسيير ،

، أداة (نشر الاستراتيجية، تقدير الاحتياجات المالية، إدارة المخاطر، تنسيق وتوجيه الأنشطة)استراتيجية 
 لتخصيص الموارد والتواصل م  مختل  الجهات الخارجية الفاعلة.

Bouquin(2010) 2.التنسيق، الاتصال، التنبؤ، التحفيز، التسيير 
Kazeem Olabode 

Faleti et al(2014) 
 الربط بين مختل  الجهات الخارجية والداخلية للمؤسسة. ،التخصيص الأمثل للموارد

 ة.طالبمن اعداد ال المصدر:

يتبين أن وظيفة الموازنة في تطور، حيث كانت في البدايات ترتكز على التنبؤ،  ،(1-1) رقم حسب الجدول
أي أن المؤسسة تستخدم الموازنات التقديرية بهدف قراءة المستقبل، ومن ثم أداة للتخطيط. لتتعمق المؤسسات في 

لال عملية المراقبة الموازنية استخدام الموازنات أكثر فأكثر بمرور الزمن لترى فيها امكانية تقييم الأداء وهذا من خ
 التي تسمح بتحديد الانحرافات ومن ثم تحديد المسؤول عنها. 

أداة لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال التنسيق  لتصبح الموازنات وسيلة تنسيق واتصال وهذا باعتبارها
 بين مختل  مصالحها وعلاقتهم بالإدارة العليا المسؤولة عن الموافقة على الموازنة.

                                                           
1Sponem Samuel, Diversité des pratiques budgétaires des entreprises française : proposition d’une typologie et 

analyse des déterminants, thèse de doctorat, université, Paris, dauphine, France, 2004, p 211. 
2Isabelle Miroir-Lair, l’évolution de la pratique du budget comme outil de communication financière, thèse pour 

obtenir le grade de docteur du conservatoire national des arts et métiers en sciences de gestion, école doctorale 

«  Abbé Grégoire », paris, 2012, P43. 
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     تطورات التسيير الموازني تطورت وظيفة الموازنة من تقييم الأداء إلى العمل على قيادته حسب و 
، وهذا من خلال مختل  مؤشراته المالية وغير المالية خاصة. م  ندرة وشح الموارد الاقتصادية استطاعت وقياسه

من تخصيصها، أي من خلال الاعداد  بدلا تسيير المواردالمؤسسة الاقتصادية من تفعيل الموازنات من أجل كيفية 
 السليم للموازنات ما يسمح بالتحكم أكثر في موارد المؤسسة وتحقيق الأهداف بفعالية.

ل في: التخطيط، التنسيق، تمثت ،رفيسية للموازنات التقديريةالوظاف  المن الجدول يمكن استخلاص 
 .، تسيير المواردالاتصال، التأثير على سلوكيات الأفراد، التحفيز، الرقابة

 أولا: التخطيط

لإمكانيات المتاحة عند التنفيذ تحديد أهداف المؤسسة م  مراعاة اتتمثل وظيفة التخطيط في وض  و 
 الخارجية للمؤسسة، كما يتم وض  خطط تفصيلية لكل قسم.مل الداخلية و كذلك العواو 

التي تدف  بالمؤسسة على ممارسة عملية التخطيط  ،من خلال الموازناتإلا لا تتحقق عملية التخطيط و 
ودف  الإدارة على وض   ،التغير في الظروف المحيطة بها التحضير لمواجهةستمرار، ويتم ذلك من خلال التفكير و با
 تحديد أهداف واضحة يتم السعي لتحقيقها.و 

 ثانيا: التنسيق

الأنشطة لمختل  التنسيق بين كافة الأهداف و د من ناجحة من قبل الإدارة لا بمن أجل خطة شاملة و  
أن لال التوافق بين مختل  الأقسام و أقسام المؤسسة، حيث يعمل الجمي  على تحقيق الأهداف المسطرة، من خ

بذلك ضمان وعلاقته ببقية الأقسام و  ،ؤوليتهالنتافج كل في حدود مسو  ،لكل على علم والمام تام بالتوقعاتيكون ا
كذلك عملية استرجاع النتافج و  ،  الأقسام المسؤولة عن التنفيذلمستويات الإدارية العليا إلى مختلتوصيل الخطة من ا

 تصحيحها.يا للتقييم وتحديد الانحرافات و عكس

 ثالثا: الرقابة

من مدى تنفيذ  يتم للتأكد ،استخدام الموازنةالأهداف الموضوعة و نفيذ الخطط و الرقابة في عملية متابعة ت
اف المحددة مسبقا للأهداف المخططة إذ تشمل عملية الرقابة مقارنة النتافج المحققة في نهاية الفترة بالأهدالمؤسسة 

 العمل على تصحيحها.نحرافات و الاسباب التي أدت لحدوث من ثم تحليل النتافج للكش  عن الألهذه الفترة، و 

هذا ما يؤدي بالمؤسسة إلى تطبيق أسلوب بالتالي الرقابة تصل إلى كل الأقسام و  ،الموازنة تحدد لكل قسم
داء مقارنة نتافج هذا الأمتابعة الأداء الفعلي للأنشطة، و الإدارة باستثناء، من خلال الدور الذي تقوم به الموازنة في 

بذلك تركز الإدارة يد الانحرافات الحاصلة بينهما، وتوجيه نظر المنفذين إليها، و تحدم  ما هو مخطط بالموازنة، و 
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ي دون أن يضي  وقتها في دها على ما هو خارج عن المخطط فقط، تاركة بذلك الأمور تسير بشكل طبيعجه
 1.متابعتها

 رابعا: التحفيز

الأخذ بعين ة من خلال المشاركة في إعدادها و تعتبر الموازنات التقديرية وسيلة تحفيز للأفراد داخل المؤسس 
على أن تكون هذه حثهم على تحقيق الأهداف المسطرة في الموازنة، ر مختل  الجوانب السلوكية لذلك و الاعتبا

 2واقعية في آن واحد.الأهداف طموحة و 

 التأثير على سلوكيات الأفرادخامسا: 

 يعني لا المطلوب. وهذا الاتجاه في تذهب وسلوكهم يقظتهم أن من التأكد هو الموظفين التأثير على
 الموظفون كان  إذا ولكن ،القم  طريق عن تمي أن يمكن أثيرالت لأن ،وحده هو المؤثر التحفيز أن بالضرورة
الموظفين من  التأثير علىتعمل الموازنات على  .التأثير عليهم يتم المرجوة الأهداف نحو إرادتهم وتوجه متحمسين
 خلال:

 ؛والمتوسط الطويل المدى وعلى المسؤولية مراكز بين ومتماسكة ةازنة واقعيو الم أهداف أن تكون -
 من تبقى التي القرارات يستدعون عندما أي الصلة، ذي التأخير م  التجاوزات يحدد وازناتالم رصد -

 يفهمها تصحيحية إجراءات إلى يؤدي المسؤوليات، ض و و  للتصرف، الأوان يفت لم إذا الجارية، الأحداث
والإجراءات.  للقرار دافم مرج  بمثابة كانت  وإذا وفهمت، قبلت إذاوازنة الم قبلت أخرى، وبعبارة، الموظفون
 للمناورة، وغرفة والغرض، معنى، عطيت والتي يشكلها، التي التنظيمية، السلوكيات لتوجيه أداة ثم فمن

 المرجعية. والعناصر

 اصطناعية، أداة عليه يبدو نحو على مصمما كان  إذا ؤثري لاالموازنات  نظام فإن ذلك، من النقيض وعلى
 تليس أو عادلة، وغير واقعية غير تاعتبر  إذا ةوازنالم تؤثر لا أخرى، وبعبارة التشغيليين، للموظفين مفهومة غيرو 

 ذلك، وم  . أثيرللت أداة ةوازنالم جعل السهل من ليس ولذلك الإدارة. لثقافة أداة أنها على إليها ينظر لأنهة مفهوم
 3.بكثير طموحا أكثر سياق م  يتلاءم أن يجب تحفيزية أداة ةالموازن نظام يصبح لكي

                                                           
1 Brault Pierre Giguère, comptabilité de management, 5eme édition, les presses de l’université Laval, Canada, 

2006, p .566-567. 
، ص 2007، العراق، 63رجاء رشيد عبد الستار، تحليل الانحرافات باعتماد الموازنات التخطيطية كأساس لتقويم الأداء، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد  2

212. 
3 Henri Bouquin, La maitrise des budgets dans l’entreprise, Diffusion EDICEF, Paris, 1992,  P.19-20. 
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 سادسا: الاتصال
 والداف ، للتأثير أداة هو بل ،أخرى أدوارا يحمل لأنه التسيير الموازني عملية في رفيسي عنصر هو الاتصال

التسيير الداخلي  نحو أساسا موجه الموازني التسيير في الاتصالات المراج . ودور ونظام والسيطرة التنسيق أداة
 الأهداف على الأفراد وتحفيز والاتحادات المجتم  كيانات  أفضل تنسيق الممكن من يجعلحيث  للمؤسسة،
 استخدامات على الضوء البحوث بعض سلطت وقد وحدها، المؤسسة يتجاوز قد ةوازنالم تأثير أن غير المشتركة.

تملك الموازنات القدرة على توصيل  1.ما مجموعة سياق في أيضا ولكن الخارجية التوقعات الأداة تلبي عندما ةوازنالم
ل مستوى عمل الأقسام في تنفيذ موازناتهم إلى الادارة العليا، عن يأهداف الادارة العليا إلى المستويات الدنيا، وتوص

 2.طريق تقارير الأداء في نهاية كل فترة، وكذلك توصيل أسباب الانحرافات ومن هو المسؤول عنها

 سابعا: تسيير الموارد
تساعد الموازنات التقديرية على تسيير موارد المؤسسة، وهذا من خلال العمل على التخصيص الرشيد 
للموارد والاستغلال الأمثل لها، حيث تسمح الموازنات التقديرية للمؤسسة بتحديد الوحدات التي تحتاج موارد أكثر 

في مواردها أي من خلال الموازنات فهي  الشح والتبذير ا يعني أن المؤسسة يمكن أن تواجهمم ،من وحدات أخرى
 3.تسير مواردها حسب احتياجات مختل  وحداتها وكيفية استغلالهم للموارد المتاحة لكل وحدة

وظاف  الموازنة تتعدد وتختل  حسب استخدامها من قبل المؤسسة، أي يمكن للموازنة أن لا تؤدي كل 
فحسب  Stephen C. Hansen and Wim A. Van der Stedeهذه الوظاف ، وهذا ما أكده كل من 

بها حول مختل  أسباب الموازنة تبين أن الوظيفة التي تؤديها الموازنة ترج  للمؤسسة من حيث  الدراسة التي قاما
، خاصة وأن جل المؤسسات ترى في حجمها، نظام المعلومات المستخدم، كيفية استخدامها لنظام التسيير الموازني

 4.لغرض استخدامها من قبل المؤسسةالموازنات وظيفة تقييم الأداء فقط وهذا راج  

، التحديات الرفيسية للموازنات تتعلق بالمعايير، والعمليات التجارية، Caroline Selmerوحسب 
المعايير مثل المستشفيات، ومعايير الانتاج  وتحسين الموارد المخصصة. تطبق هذه التحديات في البيئات التي تحكمها

المحددة مسبقا مثل الأعمال الصناعية، أو موازنات التشغيل في الادارات. اذا تم فهم الموازنات على أنها التزام 
بالنتيجة، فستجيب على السؤال ما الذي يجب على المؤسسة القيام به لتحقيق النتيجة المطلوبة؟، أي أن 

                                                           
1 Isabelle Miroir-Lair, op.cit, p52. 

، 2013، الشركة العربية للتسويق والتوريدات، مصر، 2مجموعة خبراء، الأساليب الحديثة للتحليل المالي واعداد الموازنات لأغراض التخطيط والرقابة، ط 2
 .134ص 

 .176، ص 2007، دار وافل للنشر، عمان، الأردن، 4محمد تيسير، المحاسبة الادارية، ط 3
4Stephen C. Hansen and Wim A. Van der Stede, Multiple facets of budgeting : an exploratory analysis, 

Management Accounting Research, Volume 15, Issue 4, 2004, p .23-26. 
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والمبادرات الاستراتيجية ومخططات الأنشطة، خاصة ية للموازنات تؤدي إلى التركيز على النتافج التحديات الرفيس
 1.فيما تعلق بالمؤسسات التنافسية

 التقديرية ونظام المعلومات في المؤسسة الاقتصادية : أنواع الموازناتثالثالمطلب ال

أو من  ،من حيث الفترة الزمنية التي تغطيهاكن تقسيم الموازنات من زوايا مختلفة، حيث يمكن تقسيمها يم 
من حيث الوحدة و  ،موضوع المعاملات التي تحتويها حيث المجال الذي تغطيه، كذلك يمكن تقسيمها من حيث

 من حيث مستوى النشاط أيضا.و  ،يتم إعداد الموازنة على أساسهاالمحاسبية التي 

 أولا: أنواع الموازنات

 من حيث الفترة الزمنية 
موازنات طويلة الأجل و تنقسم الموازنات التقديرية من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها إلى موازنات قصيرة  
 الأجل.

تغطي الموازنات قصيرة الأجل عادة دورة التشغيل، أي  :Short term Budgetالموازنات قصيرة الأجل  .1
يكون الهدف منها أساسا رسم برنامج العمل ة لفترة محاسبة عادة تكون سنة، و أنها تغطي نشاط المؤسس

أو رب  سنوية حيث  ،فقد تقسم الموازنة السنوية إلى موازنات شهرية .الرقابة على كفاءة تنفيذهو  ،خلال الفترة
التقدير بين الأداء الفعلي والمخطط على فترات و  ،ات قصيرة من زيادة دقة التنبؤيساعد هذا التقسيم إلى فتر 

 التعديلات اللازمة بدلا من الانتظار حتى نهاية السنة. قصيرة، م  إجراء
 التي قد تغطي فترة زمنية تزيد عن سنة و وهي الموازنات التي :Long term budgetالموازنات طويلة الأجل   .2

يطلق على هذه الموازنات عادة اسم الموازنات الاستراتيجية لأنها تغطي و  ،تتراوح بين خمسة أو عشر سنوات
 الاستراتيجية للمؤسسة.الأهداف 

قبل ينحصر هدف هذه الموازنات طويلة الأجل في توضيح الاتجاه العام الذي ستنتهجه المؤسسة في المست
 2.تحداث سل  جديدةاسمن حيث التوس  و 

 من حيث طبيعة المجال 
 كن تقسيم الموازنات من حيث طبيعة المجال إلى:يم 

 تتكون من:تغطي الأعمال العادية للمؤسسة و  هي التيو  :Budget Opérationelالموازنات التشغيلية  .1

 ، والتي تتضمن مبيعات المؤسسة المستقبلية بالكمية والقيمة؛موازنة المبيعات -
                                                           

1 Caroline Selmer, construire et défendre son budget, outils, méthodes et comportements, 3ème édition, Dunod 

Paris, 2014, p11. 
-198.، ص 2001نماذج بحوث العمليات في اتخاذ القرارات، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، عيل وآخرون، المحاسبة الإدارية و إبراهيم جمعة إسما 2

200. 
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ازنة مو بها من موازنة المواد الأولية، وموازنة المخزون وموازنة العمالة المباشرة و ما يرتبط نتاج و موازنة الإ -
 ؛التكالي  الصناعية الإضافية

 والتي تتضمن جمي  مصاري  البي  والتوزي  الناتجة عن عمليات البي ؛ موازنة تكالي  البي  والتوزي  -
 والتي تتضمن جمي  المصاري  الخاصة بالتسيير الاداري للمؤسسة؛ موازنة التكالي  الإدارية -
 قافمة الدخل التقديرية. -

الاستثماري للوحدة الاقتصادية  ط الانفاقوهي التي تختص بتخطي: Budget Capitalالموازنات الرأسمالية  .2
 1قافمة التدفقات النقدية التقديرية.، قافمة المركز المالي التقديرية، الموازنة النقدية تتكون من:و 

  من حيث موضوع المعاملاتBudget Physique 
 2حسب هذا التقسيم يوجد:

قياس الطاقة قياس الإنتاج بوحدة المنتج و يتم تعتمد على وحدات القياس العينية، مثلا  الموازنات العينية: .1
 الإنتاجية بوحدة المنتج أو ساعات العمل.

عينية، أي هي الموازنة العينية ولكل تتمثل في الترجمة المالية للموازنة ال :Budget Financialالموازنات المالية  .2
 بالتالي فوحدة القياس في الموازنة المالية هي وحدة النقود.و  ،تقييم نقدي

النقدية خلال فترة زمنية مقبلة المدفوعات تمثل برنامج الإيرادات و  :Cash-Flow Budgetالموازنات النقدية  .3
 التي تنتج أساسا على الآثار النقدية لموازنة الوحدة المالية عن تلك الفترة.و 
 من حيث الوحدة المحاسبية 
 3تقسم الموازنات من حيث الوحدة المحاسبية إلى:و 

في هذا النوع من الموازنات يتم تقسيم أنشطة المؤسسة إلى برامج محددة :Program Budgetsموازنة البرامج . 1
 .ىإعداد موازنة لكل برنامج على حد يهدف كل منها إلى تحقيق هدف معين، ثم يتم

 محاسبةوع من الموازنات على مبدأ يعتمد هذا الن : Responsibility budgetsموازنات المسؤوليات. 2
    المسؤولية، حيث يتم رسم الخطط على أساس مراكز مسؤولية التنفيذ أو تحقيق الأهداف.

يتم فيذ أجزافها أو تحقيق أهدافها، و بمقتضى ذلك يتم تحليل أنشطة المؤسسة على أساس المسؤولين عن تن
موعة محددة من تقسيم الموازنات إلى أجزاء بحيث يصبح تنفيذ كل جزء من مسؤولية شخص محدد أو مج

الأشخاص، تصبح الموازنة على هذا الأساس بمثابة مجموعة من الأهداف المعيارية موزعة على حسب مسؤولية 
 تنفيذها، و تهدف إلى فرض الرقابة على كفاءة التنفيذ و تقييم كفاءة الأداء.

                                                           
1 Steve A Finkler, Budgeting concepts for nurse managers, pervious édition, paris, 2008, p .05-08. 

 .256-255.، ص 2008عبد الحي مرعي عطية، في المحاسبة الإدارية، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر،  2
3Steve A Finkler, op.cit, p .08-10. 
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اسبية مستقلة تقوم موازنة المنتجات على اعتبار كل منتج وحدة مح :Produit Budgetموازنة المنتجات . 3
تعلق المخزون الموبرنامج المبيعات و  ،وازنة المنتجات برنامج الإنتاج والتشغيل الخاص بهتتضمن ملأغراض الموازنة، و 

منه وتساعد موازنة تقدير الإيرادات المتوق  الحصول عليها والمستلزمات اللازمة له و  ،به وتخطيط عناصر التكالي 
 الرقابة عليها.ط ربحية المنتجات المختلفة و المنتجات على تخطي

تقوم الموازنات الشاملة على اعتبار أن المؤسسة بكل أنشطتها : Overal budgetالموازنات الشاملة . 4
اسبية لأغراض إعداد وبأقسامها المتنوعة وبمراكز مسؤولياتها الكثير بمثابة الوحدة المح ،وببرامجها المتعددة ،المختلفة
يترتب على ذلك أن الموازنة الشاملة تمثل الهيكل العام الذي تستقر فيه الموازنات الأخرى بحيث يتم الموازنة، و 

بالتالي تعتبر الموازنة الشاملة و  .تحديد آثارها على تلك الأهدافتنسيق أهدافها م  الأهداف العامة للمؤسسة و 
ومساهمة كل منها في تحقيق ملخص لكل الموازنات الفرعية الأخرى من حيث علاقتها بالأهداف العامة للمؤسسة 

 .الأهداف
 من حيث مستوى النشاط 
 كن التمييز بين نوعين من الموازنات طبقا لمستوى التشغيل أو مستويات النشاط تتمثل في:يم

تعد الموازنة لمستوى واحد من مستويات التشغيل أو مزيج واحد من : Fixed budgetالثابتة  الموازنة. 1
 مستويات الأنشطة ومن ثم فهي ترتبط بحجم تقديري واحد من النشاط الإنتاجي أو البي .

أحجام ط، أي تعد الموازنة المرنة على أساس مجموعة من مستويات النشا: Flexible budgetالموازنة المرنة . 2
 1المبيعات، يتم تحديدها طبقا لمدى التقلبات المتوق  حدوثها خلال فترة الموازنة.مختلفة من الإنتاج و 

 وفق وظائف المؤسسة 
 أنواع الموازنات حسب هذا المعيار في:تتمثل  

بالمؤسسة ل يعتمد هذا النوع من الموازنات على دورة الأشغا :Budgets d’exploitationموازنة الاستغلال . 1
 يحتوي على الموازنات التالية:بحجم النشاط فيها و و 

 ؛موازنة المصاري  التجاريةتوي هذه الموازنة على المبيعات و تح :Budget commercialالموازنة التجارية  -
تعمل موازنة الإنتاج على تحديد عدد الوحدات أو الكميات  :Budget de production موازنة الإنتاج -

هذه الفترة تتجزأ إلى وحدات زمنية تتناسب وطبيعة ب إنتاجها خلال فترة الموازنة، و من السل  التي يج
 ذلك لأغراض الرقابة.ؤسسة )فصل، شهر، أسبوع...الخ(، و الإنتاج في الم

                                                           
1G. Stevenson Smith, Managerial Accounting for libraries and other not-for- profit organization, second edition, 

library of congress cataloguing in publication data, united states of America, 2002, p 98. 
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 يحتاج مسؤول وحدة الإنتاج لوض  موازنته إلى:
 تقدير المخزونات )مخزون أول مدة وآخر مدة(؛ -
تقدير النشاط الأدنى الضروري لضمان مبيعات الفترة المغطاة بواسطة موازنة المبيعات، حيث يحدد  -

 برنامج الإنتاج بالطريقة التالية:
 مخزون أول مدة. –برنامج الإنتاج )كمية الإنتاج(= مخزون آخر مدة 

 أساسين: و يتم إعداد موازنة الإنتاج على
 ؛مج التي ترغب المؤسسة في تنفيذهاأساس البرا -
 أساس المسؤولية عن هذا التنفيذ. -

 1موازنة لليد العاملة المباشرة.ج إعداد موازنة للمواد الأولية و كما يتطلب إعداد الموازنة الإنتا 

موينات على إعداد تعمل موازنة الت : Budget des approvisionnementsالموازنة التقديرية للتموينات -
اللوازم اللازمة للعملية الإنتاجية بهدف ضمان أن الكمية اللازمة لبرنامج تقديرات كمية وقيمية للموارد و 

ذلك يتم شراؤها بالكميات المناسبة، وفي الأوقات المناسبة وبالأسعار المناسبة وبالجودة المناسبة و الإنتاج س
 لمتعلقة بتسيير المخزون.من خلال العمل على التحكم في التكالي  ا

يد الحد ، تحدWilsonذلك عن طريق نموذج و  ،ات تقدير الحجم الأمثل للطلبيةتتطلب موازنة التموين
 Just in timeأو عن طريق نموذج  تقدير مخزون الأمان...الخ.لمخزون تقدير نقطة إعادة الطلب و الأعلى لالأدنى و 

 2الذي يعتبر من الطرق الحديثة.

تعتبر موازنة المصاري  صعبة الإنجاز  : Budget de frais générauxالموازنة التقديرية للمصاريف العامة. 2
ومصلحة البحث  ،العامة نشاطات المؤسسة مثل مصلحة الإدارةلتكالي  فيها بصفة غير مباشرة بلارتباط ا

تلجأ المؤسسة في  .المضافة بالنسبة للمؤسسةب تحديد قيمتها عغيرها من المراكز التي يصوالمحاسبة و  ،التطويرو 
تقدير ديد حصة كل مركز و حيث يتم تح ،ة إلى عملية التحكم من طرف الإدارة العلياوازنالغالب لإعداد هذه الم

لمسؤولين في هذه المراكز ترتكز عملية التقييم على مبدأ احترام االخاصة به حسب تكرر العمليات، و  التكالي 
 ة دون تجاوزها.ة المحددوازنللم
 ،ن موازنة الاستثمارات العافداتتتضم :Budget des investissementsالموازنات التقديرية للاستثمارات . 3
التدفقات النقدية المتوق  أن يحققها المشروع الاستثماري، كما تظهر في هذه الموازنة، جمي  أنواع المصاري  التي و 

 التغيرات الحاصلة في احتياجات رأس المال العامل.و  ،الاهتلاكاتي  الاستغلال و للتكا ؤسسةتتحملها الم

                                                           
1 Jean Lochard,  la gestion budgétaire outil de pilotage des managers, Editions d’organisation, Paris, 1998, p 80. 
2 Pierre Zearmati, Fabrice Mocellin, pratique de la gestion des stock, 7eme édition, Edition Dunod, Paris, 2005, p 

102. 
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موازنة الاستثمارات عبارة عن إسقاط لمخطط الاستثمار على فترة الموازنة، وتبين بذلك عناصر هذه 
لبدافل تمثل عملية تقييم ا. بالتالي تسمح بمتابعة التزامات المؤسسةواجب تسديدها خلال هذه الفترة، و الخطة ال
 الذي يحقق أكبر عافد أو أكبر ربحية جوهر عملية الرقابة على الاستثمارات.تيار البديل الأفضل و لاخ

طريقة صافي و  ،ها طريقة معدل العافد الداخليمنتستخدم المؤسسة عدة أساليب نذكر في هذا الصدد 
 1.القيمة الحالية

عية المالية التقديرية للمؤسسة الوضو  ،يقصد بها موازنة الخزينة :les budgets générauxالموازنات العامة   .4
 :وهي تلخص مجمل الموازنات الأخرى

ازنات السابقة بصيغة المدفوعات تتمثل في ترجمة معطيات المو  :Budget de trésorerieموازنة الخزينة  -
في النقد أو  لتغطية أي عجز متوق و  ، للتخطيطذلك من أجل أخذ الوقت الكافيو  ،والمقبوضات

إنما هدفها هو التخطيط النقدي، لتبين  ،استثمار الفافض منه بأعلى مردود ممكن ليست موازنة للتكالي 
ما ينتج عنها من تدفقات ط المغلقة بالموازنات السابقة، و المركز المالي للمؤسسة الناتج عن تنفيذ الخط

ها يتبين للإدارة إذا ما كانت المؤسسة نقدية في شكل مدفوعات ومقبوضات خلال الفترة، بنهاية وضع
يتم في البداية تحديد المركز  .بحاجة إلى تمويل دافم أو مؤقت لكي تخطط للاقتراض طويل أو قصيل الأجل

الصافي للنقدية الناتجة عن الاستغلال )تحصيلات المبيعات، مدفوعات للموردين، أجور، أعباء 
   ارجة عن النشاط الاستغلالي للمؤسسة )شراء الأصول جماعية...( الذي يتم تعديله بالعناصر الخ
يتم بعدها إضافة رصيد أول مدة للخزينة ليظهر بذلك  الثابتة، بي  جزء منها، ضريبة على الأرباح...(.

لإعداد موازنة الخزينة يتم الإعداد المسبق للموازنات التحضيرية الجزفية المتمثلة في:  2العجز أو الفافض.
 3موازنة المدفوعات.ازنة الرسم على القيمة المضافة و وضات، مو موازنة المقب

تمثل الوثافق الشاملة التقديرية في جدول ت :les documents de synthèse الوثافق الشاملة التقديرية -
 هو ما يمثل المرحلة الأخيرة من بناء الموازنة.ة التقديرية الختامية، و لموازنحسابات النتافج و ا

يعتبر جدول حسابات النتافج وثيقة رفيسية، فهي تبين لنا النتيجة المتوقعة، في مرحلة التقديرات كما توفر 
 الاستغلال في مرحلة الرقابة. نقافصعن  الاطلاعللمؤسسة فرصة 

وازن للمؤسسة )الأصول التثيقة تسمح لنا بالتأكد من تحقيق ة العامة التقديرية فهي و وازنأما الم
 4الخصوم(.و 

 يمكن وض  شكل يوضح أنواع الموازنات الواردة أعلاه كالتالي:
                                                           

1Armand Dayan, Manuel de gestion, Volume 1, édition ellyses, Paris, 1999, P 811. 
2 Didier Leclère, op-cit, p 135. 
3Claude Alazard, Sabine Sépari, op-cit, p 344. 
4Didier Leclère, op-cit, p 136. 



ةاديالاقتصالتسيير الموازني في المؤسسة الفصل الأول................................................................  
 

18 
 

 : أنواع الموازنات التقديرية(4-1) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .طالبةمن اعداد ال المصدر:

 نظام المعلومات والتسيير الموازني في المؤسسة ثانيا:
يعتبر نظام المعلومات ضرورة أساسية في المؤسسة والذي يمكن من خلاله تحسين تسيير الموازنات التجارية 

 بالمؤسسات الاقتصادية.

 مفهوم نظام المعلومات  .1
: نظام المعلومات هو من جهة مجموعة من الاجراءات والوثافق التي تعطي المعلومات المفيدة المفهوم الأول
ومن جهة ثانية الوسافل المادية والبشرية الضرورية لمعالجة، تخزين وتحويل المعلومات بهدف في وظاف  التسيير، 

 استغلالها الجيد والصحيح.

: نظام المعلومات هو مجموعة منظمة من الأفراد والمعدات والبرامج وشبكات الاتصال المفهوم الثاني
والتعاون والرقابة داخل ، ساندة اتخاذ القراراتوتشغيل وتوزي  المعلومات لم ،وموارد البيانات والتي تقوم بتجمي 

 1المؤسسة.

                                                           

، -دراسة حالة مجموعة من البنوك التجارية الجزافرية -سيلم منى، أثر استخدام نظم المعلومات على فاعلية أداء الموظفين بالبنوك التجارية الجزافرية 1 
، قسم العلوم التجارية، أطروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث، تخصص بنوك، مالية ومحاسبة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 .59، ص 2017جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، الجزافر، 

  
 الموازنات
   التقديرية 

 من
 حيث
 حيث:

 الفترة الزمنية

 وظاف  المؤسسة

 طبيعة المجال

 موضوع المعاملات

 الوحدة المحاسبية

 موضوع النشاط

 موازنات طويلة الأجل -موازنات قصيرة الأجل             

 موازنات رأسمالية -موازنات تشغيلية                

 موازنات نقدية -موازنات مالية -موازنات عينية              

 موازنات شاملة -موازنات المنتجات -موازنات المسؤوليات -موازنات البرامج   

 موازنات مرنة -موازنات ثابتة                   

 -موازنات الاستثمارات -الموازنات التقديرية للمصاري  العامة -موازنات الاستغلال
 موازنات تقديرية عامة
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: "بأنه مجموعة من المكونات أو العناصر المترابطة والمتفاعلة معا، 1991عرفه لاودن  المفهوم الثالث:
عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والتي تتولى مهام جم  أو استرجاع، تشغيل، تخزين وتوزي  المعلومات اللازمة لدعم 

 1.والرقابة في المؤسسة"

حسب هذه التعاري  يمكن أن نقول أن نظام المعلومات هو أداة تسييرية في المؤسسة والتي تتشكل من 
عناصر ترتبط ببعضها تهتم بكل ما هو معلومة داخل المؤسسة، وهذا من أجل المساعدة في اتخاذ القرارات 

 الصحيحة.

 مجالات هي:التسيير معلومات  يشمل نظام

تألية المهام التنفيذية المتكررة، وجعلها تنفذ تلقافيا ومن أمثلتها: عمليات الحساب، والمتابعة والطلبيات  -
 وتحديد مستوى المخزون؛

وم  ظهور أنظمة  ،لى توفير معلومات دقيقة وتفصيليةالمساعدة في اتخاذ القرارات من خلال القدرة ع -
، أصبح من « les systèmes experts »معلوماتية جد متطورة كنظام دعم القرار والأنظمة الخبيرة 

السهل القيام بعمليات تحليلية جد معقدة، اضافة إلى استفادة مراقبة التسيير من هذه الأنظمة في عملية 
 بينها؛ ادل المعلومات فيماتبلوحات القيادة وتحقيق التنسيق و تصميم 

تحقيق التواصل بين الأعضاء في المؤسسة سواء كان ذلك داخليا أو م  أطراف خارجية، وبالتالي تسهيل  -
بين المؤسسة والموردين. وفي هذا المجال يتم  ت بسرعة بين المؤسسة والزبافن أوعملية انتقال المعلوما

يل المعلومات بفضل وسافل اتصال والتي تسمح بنقل وتحو  ،استخدام شبكة تبادل المعطيات المعلوماتية
 2.عن بعد، وامكانية استفادة المؤسسة من التجارة الالكترونية في توسي  أسواقها

 أهمية نظام المعلومات في المؤسسة .2

نظم المعلومات له أهمية كبرى في المؤسسات المعاصرة بحيث أصبحت مرتبطة بتكنولوجيا المعلومات 
للقيام بمختل  العمليات والأنشطة من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرارات في ضوء والاتصال، كما أنها ضرورية 

استراتيجية المؤسسة التي تقوم بتحليلها وفهمها. لذا فإن نظام المعلومات يكون ملافما لحجم المؤسسة وذا مصداقية 
ه يعالج المعلومات المتعلقة بواق  لأنه يمثل الذاكرة التي تفيد عملية الرقابة، ويمتاز بالسرعة والتحديث والفعالية، لأن

                                                           

 .123، ص 2005ثابت عبد الرحمن ادريس، نظم المعلومات الإدارية في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، مصر،  1 
 .97بن لخضر محمد العربي، مرج  سبق ذكره، ص  2 
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المؤسسة الحالي ويعمل على التنسيق بين المراكز، كما يعالج المعلومات المرتبطة بمستقبل المؤسسة والتي تبنى عليها 
 1القرارات المختلفة.

بالإضافة إلى ذلك، فإن نظام المعلومات يسمح بتشكيل ذاكرة حقيقية للمؤسسة، تعتمد الرغبة والجودة 
 2فمة القرار على المعلومات التي يملكها صان  القرار.وملا

 نظام المعلومات وعلاقته بالتسيير الموازني في المؤسسة  .3
يعتبر نظام المعلومات العنصر الأساسي لعملية التسيير وبالتالي أساس التسيير الموازني، حيث لا يمكن  

نظمة لهذا الغرض. فكلما كانت المعلومات محينة كلما اعداد الموازنات والرقابة عليها إلا بوجود شبكة معلومات م
 زادت فعالية الموازنات التقديرية في المؤسسة. 

تشكل المؤسسة قاعدة واسعة للمعلومات، لكن لا قيمة لهذه المعلومات إلا إذا تم معالجتها حسب         
ستراتيجية، وهذا يتطلب المسح الشامل الاحتياج وفي الاتجاه، أي التركيز على المعلومات الضرورية للقرارات الا

 3لمختل  الآفاق.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الجنوب الجزافري خلال الفترة قريشي محمد الصغير، واق  مراقبة  1

 ، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،2011-2012
 .126، ص 2013الجزافر، 

2 Jack Forget, Gestion budgétaire, prévoir et controler les activités de l’entreprise, Collection les mémentos 

finance, Edition d’organisation, sans pays, 2005, p 25.  

 

 ،5201 ،الأردن دار الراية للنشر والتوزي ، ،الطبعة الأولى ،التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسيير والموازنات التقديريةنعيمة يحياوي، زكية مقري،  3 
 .77ص 



ةاديالاقتصالتسيير الموازني في المؤسسة الفصل الأول................................................................  
 

21 
 

 المبحث الثاني: إعداد الموازنات التقديرية 
تعتبر عملية إعداد الموازنات أولى مراحل التسيير الموازني في المؤسسة، حيث تتضمن العديد من الإجراءات  

 والمراحل التي سيتم تناولها في المبحث.

  الأول: مبادئ إعداد الموازنات التقديرية المطلب
تنفيذ الموازنات في ة والتي تمكن من تسهيل إجراءات و يجب توافر مجموعة من المبادئ للموازنات التقديري

 التي تتمثل فيما يلي:المؤسسة و 

 أولا: مبدأ الشمولية
انت جمي  العمليات سواء كو  ،وازنة جمي  الأنشطة في المؤسسةطي تقديرات المغيعني مبدأ الشمول أن ت 

ستثمارية مثل مستلزمات الإنتاج والسيولة، أو العمليات الاو  ،والطاقة ،والإنتاج ،مثل المبيعات ،عمليات جارية
وهذا ما يسمح لنظام  المستويات الإدارية.و  ،شاملة لكل التفصيلات الضرورية أن تكونو  ،الإضافات النقدية

 التفصيل في اعداد مختل  الموازنات الخاصة بمختل  أقسام ومصالح المؤسسة. التسيير الموازني بفعاليته من حيث

 ثانيا: مبدأ إعداد البيانات التقديرية للفترة القادمة
فترة الموازنة في ضوء العلاقات المتبادلة بين هذه  ليتمثل هذا المبدأ في التنبؤ بمختل  العمليات خلا 
حسب هذا المبدأ يعني الزامية التنبؤ  بحيث يمكن توفير البيانات التقديرية التي تعد على أساسها الموازنة. ،العمليات

أو الاستثمارات، وبالتالي التجديد في التقدير وعدم الاعتماد على موازنات السنة  ،أو الانتاج ،سواء بالمبيعات
 الماضية.

 ثالثا: مبدأ التنسيق
يؤدي عدم مراعاة هذا المبدأ و  ،في تحقيق التوازن بين العمليات والأنشطة المختلفةق تظهر أهمية مبدأ التنسي

يعني هذا المبدأ لتحقيق التجانس بين و  .ة الإنتاجية للوحدة الاقتصاديةثر على الكفاءؤ إلى حدوث إخفاقات ت
الجداول ذلك بمراعاة أن تغطي هذه و  ،التنسيق الكامل بينهاالجداول الفرعية المشتقة من الموازنة بإيجاد الترابط و 

 بادلة بين أوجه النشاط المختلفة.أن تهتم بالعلاقات المتوالأنشطة و  ،الفرعية جمي  العمليات

 للموازناترابعا: المبدأ السلوكي 

 يقصدشاركة والتحفيز، و يعني إشراك المستويات الإدارية المختلفة في عملية إعداد الموازنة المتمثلة في المو 
أي لا ينفرد شخص أو إدارة معينة في  ،وضعها، مراعاة تشكيل لجنة لهذا الغرضبالمشاركة عند إعداد الموازنة و 
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حول تأثير المشاركة في اعداد الموازنة  ،Jacobs. A Fredو  Adam S. Maigaحسب دراسة  1وض  الموازنة.
لإعداد الموازنات، وفي المقارنة التي قاما بها  على فعاليتها ونجاحها أنه يجب اشراك جمي  المستويات في المؤسسة

الباحثان بين الموازنات المفروضة من الادارة والموازنات المعدة على أساس التشارك والتشاور تم التوصل إلى أن 
 لتزامالا على كبيرا  تأثيرا تؤثران الإجرافية والثقة الإنصاف أن وجد المشاركة الفعالة تولد وتعزز الثقة في الرؤساء، كما

 2ة، ما يسمح للمرؤوسين بالسهر على تنفيذ الموازنات بكل نزاهة وجدية.وازنالم بأهداف

 خامسا: مبدأ المرونة
ذلك راج  لأسباب عدة و  ،لتنفيذ مما يعرقل تدفق الإنتاج وبالتالي المبيعاتتجد المؤسسة صعوبات خلال ا

 3منها:

 ؛عملات الأجنبيةالعجز طارئ في  صعوبة استيراد بعض المواد من بعض المناطق م  -
 ؛رة أحد المواد الأساسية من السوقند -
 ؛بعض الموادالمضاربة في أسعار  -
 ؛المتفق على استلامها في وقت محددتأخر وصول مجموعة من الآلات  -
 اضرابات عمالية مفتوحة مما يؤدي إلى انخفاض حجم المبيعات. -

ها، لكن متماشية م  الواق ، الأمر الذي يدعو إلى تعديلكل هذه الأسباب وأخرى قد تجعل الموازنة غير  
إضافة يحملها  ،فراغ وقت المؤسسة في بل قد تمتد إلى أسابي  مما يترك ،في يوم أو يومين تتم عملية التعديل هذه لا

يتم  الموازنة التقديرية أن تجهز المؤسسة موازنات بديلة حتىالكثير على صعيد التكلفة، لذلك يجب عند  إعداد 
إذن فالموازنة المرنة هي التي تساعد المؤسسة  ،دون انتظار وربما اتخاذ قرارات قد تكون عفويةاستخدامها في الحال و 

 الخارجية.لتكي  م  تغير الظروف الداخلية و على ا

 سادسا: مبدأ التوقيت الزمني 

ليس مجرد توزي  تقديرات الموازنة  المقصود بالتوقيتو  ،يجاد التوازن بين حجم العمليات وتوزيعها زمنيايعني إ
وإنما يعني التوقيت بالنسبة لكل فترة في شكل برنامج زمني يحقق التوازن بين  ،توزيعا متساويا على مدار فترة الموازنة
أي يجب على المؤسسة أن تحترم عامل الزمن لإعداد موازناتها، وذلك من  جوانب النشاط في الوحدة الاقتصادية.

 لبرامج زمنية توضح مدة وكيفية تنفيذ الموازنات خلال السنة المالية. اعدادهاخلال 
                                                           

، ص 2008العراق، ،10، المجلد 4علوم الإنسانية، العدد لل الأداء، مجلة جامعة بابل ىهادي علي زينب، الموازنة التخطيطية للمبيعات في الرقابة عل 1
.1202-1203. 

2Adam S. Maiga, Fred A. Jacobs, Budget Participation’s Influence on Budget Slack, The Role of Fairness 

Perceptions, Trust and Goal Commitment, Journal of Applied Management Accounting Research, V5, n1, sans, P 

51. 
3 Caroline Selmer, toute la fonction financière, Edition Dunod, Paris, 2006, p 193. 



ةاديالاقتصالتسيير الموازني في المؤسسة الفصل الأول................................................................  
 

23 
 

 سابعا: مبدأ ربط تقديرات الموازنة بالهيكل التنظيمي
تحديد مسؤولية كل إدارة أو الإيرادات على أساس الهيكل التنظيمي لني وض  تقديرات كل من التكالي  و يع
ظيمي يعتبر أساس لتحديد السلطة والمسؤولية فالهيكل التن .للرقابةبالإمكان استخدام الموازنة كأداة و  ،قسم
        ختلفة لتحديد موق  يقصد بالمبدأ توزي  تقديرات الموازنة بحسب الوحدات التنظيمية الم، بالتاليو 

 كفاءات.تشجي  الو  ، لمعالجة نواحي الضع اللازمةمسؤولية التحكم فيها لاتخاذ الخطوات و  ،وأسبابها ،الانحرافات
يجب على المؤسسة أن تأخذ الهيكل التنظيمي بعين الاعتبار أثناء اعداد الموازنات، وذلك من خلال تحديديها 

 سمح لها في وقت لاحق من محاسبة المسؤولية عن الانحرافات الناتجة.يلمراكز المسؤولية ما 

 الاستثمارية(التمييز بين العمليات )الجارية و ثامنا: مبدأ 
، حيث تتضمن العمليات ن العمليات الجارية والعمليات الاستثماريةالفصل بين الموازنة لكل م يعني 

بينما تتضمن موازنة العمليات  .الطاقة الإنتاجيةص المبيعات ومستلزمات الإنتاج وبرامج الإنتاج و الجارية كل ما يخ
موازنات  أنه يجب على المؤسسة الفصل بين ني، يعص التكوين الرأسمالي والإضافات والطاقةالاستثمارية كل ما يخ

موازنات عملياتها الخاصة بالجانب الاستثماري، ما يساعدها في عملية الرقابة  لياتها اليومية أو التشغيلية وبينعم
 الموازنية لاحقا.

 تاسعا: مبدأ القياس الإجمالي
حيث ينظر إلى كل قيمة في الموازنة سواء تكلفة أو إيراد  ،يعني الأخذ في الاعتبار ظاهرة عدم التأكدو  

نية على في المؤسسة، حيث أن الموازنات مب وهذه خاصية نظام التسيير الموازني قيمة مطلقة. أنها ليستعلى أساس 
التنبؤ بالمستقبل ما يعني أن القيم عبارة عن تقديرات أو توقعات فقط وليست قيم مطلقة ولكنها تقترب إلى 

 1وحديثة. لصحة والدقة ما كانت الوسافل والتقنيات المستخدمة في التنبؤ فعالةا

، يتوضح أن المؤسسة لا يمكنها اعداد أي موازنة الموازنات في المؤسسة لإعداد حسب المبادئ التي ذكرناها 
المبادئ تتضمن كل  أو لا يمكن أن تؤدي الموازنة وظاففها التي أعدت من أجلها دون توفرها على المبادئ أعلاه.

من الأطراف المسؤولة عن الاعداد، والتقديرات، وعامل الزمن، حيث كلها محاور هامة لتفعيل الموازنات في 
 المؤسسة.

 

 

 

                                                           

 .1203هادي علي زينب، مرج  سبق ذكره، ص 1 
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 مراحل إعداد الموازناتالمطلب الثاني: إجراءات و 

جمملة من الاجراءات المتمثلة في قواعد تسمح بإعداد  تمر عملية اعداد أي موازنة بالمؤسسة الاقتصادية
الموازنات فيما بعد. أيضا تعتبر الاجراءات ثابتة لا يمكن اهمالها، بينما يمكن للمؤسسة عدم اعتماد مراحل الاعداد 

 بصفة ترتيبية أو كلها، أي يمكن التعديل أو الاضافة حسب المؤسسة.

 أولا: إجراءات إعداد الموازنات
 1إجراءات: 5يمكن تقسيمها إلى أشهر و  6إلى  4داد الموازنات من عادة إجراءات إعتمتد 

كذلك المعلومات المتعلقة بالمحيط التي يقدمها مراقب التسيير و  ،ة العامة أهداف المخطط العمليتبليغ المديري .1
الاجراء الأولي يتمثل في نقل البيانات والمعلومات من المستويات التنفيذية إلى الإدارة  ،إلى مسؤولي المراكز

 العليا، التي لها سلطة الموافقة فيما بعد؛
جمي  مراكز المسؤولية تعد موازنة خاصة بها  ،وع موازنة أي موازنة أولية مؤقتةيقوم كل مسؤول مركز بوض  مشر  .2

 ل ما تملكه من موارد؛ظفي 
نة الموازنات بمناقشة الأهداف لجالمراكز و  مسؤولويقوم كل   الموازنات لفحص مدى انسجامها و مشاري تجمي  .3

، حيث يعتبر هذا الاجراء بإجراءا تشاوري يسهل للإدارة العليا تخصيص الموارد الوسافل التي يجب تسخيرهاو 
 في ظل حاجات كل مركز مسؤولية؛

، إجراء يسمح مسؤولية ثم تجميعها للوصول إلى الموازنات التقديرية للمؤسسةوض  الموازنات النهافية لكل مركز  .4
 بضبط الموازنات في شكلها النهافي وكنتيجة للإجراء السابق؛

، أي يجب اعتماد مراحل فيما بعد خاصة متابعة الموازنات وتعديلها تبعا لتطورات المحيط والنتافج المحققة .5
 .حية اللازمة وفي الوقت المناسببالرقابة واتخاذ الاجراءات التصحي

وكذا توضيح مختل  المستويات المسؤولة عن تنفيذ هذه الاجراءات في  يمكن توضيح هذه الاجراءات
 في الشكل التالي: المؤسسة الاقتصادية

 

 

 

 

 

                                                           
1 Armand Dayan, op.cit, p 810. 
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 المسؤولين عليهاإجراءات إعداد الموازنات و  (:5-1)شكل رقم                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Norbert Guedj, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3eme édition, 

Edition Organisation, Paris, 2000, p 254. 

 تصور الأهداف الخاصة بالوحدات   

 تحليل مردودية الهدف          

 التفاوض والتنسيق           

 تحديد الهدف العام           

 وض  برامج الوحدات         

 وض  حصيلة مالية للبرامج المقدرة
 جدول حسابات النتافج-
 الموازنات التقديرية -
 تحليل المردودية-

 تحليل المردودية وتمويل البرامج الجديدة

 الموافقة على الموازنة         

 التفاوض والتنسيق      

 إدخال التعديلات اللازمة

 التفاوض          

   مدير الوحدات           

 مصلحة مراقبة التسيير            

 الإدارة العامة              

 إدارة الوحدات            

 مصلحة مراقبة التسيير        

 لجنة الموازنات          

 مصلحة مراقبة التسيير        

 الإدارة العامة + إدارة الوحدات    

 الإدارة العامة          
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والتأكد من واقعيتها  ،مدير الوحدات حيث يتم تحليلها يتم وض  الأهداف الخاصة بالوحدات من قبل
ليتم التفاوض عليها وادخالها في الفعل من قبل الإدارة العامة،  ،قابليتها للتجسيد من قبل مصلحة مراقبة التسييرو 

كما يخصص لها موارد مالية من قبل مصلحة   .ثم يتم على مستوى إدارة الوحدات وض  برامج لتنفيذ الأهداف
 مراقبة التسيير.

عد ذلك تحليل ليتم ب التنسيق بين مختل  الموازنات المعدة للتنفيذو  ،مل لجنة الموازنات على التفاوضتع 
استخدامها  ثم اعتماد الموازنات و  ، المؤسسةالعمل على تمويل برامج جديدة من قبل الإدارة العامة فيمردوديتها و 

 كأداة للرقابة في المؤسسة.

 ثانيا: مراحل إعداد الموازنات التقديرية
 تمر عملية إعداد الموازنات في المؤسسة بثلاث مراحل أساسية تتمثل في:

 التحضير لإعداد الموازنات؛ مرحلة -
 مرحلة إعداد الموازنات؛ -
 مرحلة اعتماد الموازنات واستخدامها كأداة للرقابة. -

أو المدير العام( بتحديد في هذه المرحلة تقوم الإدارة العليا )مجلس الإدارة  مرحلة التحضير لإعداد الموازنات:. 1
عن غيرها، أوضاع الأسواق والمنافسة ومواردها التمويلية مؤسسة العوامل المميزة للو  ،وأنشطة المؤسسة ،أهداف

كما   .البشرية وتنظيمها الداخلي، بعدها تعمل على تحليل كل هذه  المتغيرات لأنها تؤثر على عمل المؤسسةو 
الضع  تم إعداد ملخص لنتافج التقييم، وتحديد نقاط القوة و تساعدها على معرفة إمكانياتها وقدراتها، بعدها ي

بعد تحديد الأهداف الشاملة، تقوم الإدارة . تساعد المؤسسة في تحديد أهداف واستراتيجيات شاملة وواقعية التي
الاستراتيجيات إلى خطة مالية طويلة الأجل ثم إلى خطة لأهداف، بعد ذلك تترجم الأهداف و العليا بوض  ا

تحتوي مراقب التسيير(، و المدير المالي و يين و ولين تنفيذمتوسطة الأجل تقوم بوضعها لجنة الموازنات )تتكون من مسؤ 
اتجاه المبيعات المقدرة، تكالي  الانفاق الية وتتمت  بنوع من المرونة وتغطي بشكل عام قيمة و الخطة على أرقام إجم
 الرأسمالي...الخ.

بتحديد انطلاقا من هذه الخطة الاستراتيجية، يقوم كل مشرف على مركز المسؤولية )مسؤول تنفيذي( 
الأهداف كذلك فرصة لتعديل وتنسيقها و  ،لدراستهاالأهداف التفصيلية الخاصة بمركزهم يقدمه إلى الإدارة العليا 

الاستراتيجية العامة، حيث تشكل هذه الأهداف التفصيلية القاعدة التي ستقوم على أساسها كل من المسؤولين و 
 بوض  القسم الخاص به من الموازنات.

ن خلالها يتم تحديد المسؤوليات مير بمتابعة تنفيذ هذه المرحلة، و يقوم مراقب التسي د الموازنات:مرحلة إعدا. 2
، التنفيذينلجنة الموازنات، المسؤولين الفنيين، المسؤولين المشاركين في إعداد الموازنة، وهم الإدارة العليا و  أدوار كلو 
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النماذج  عداد الموازنات، ومراجعة تصاميمات المتعلقة بإءوالإجرا ،بعد ذلك تتم عملية مراجعة وتطوير التعليمات
بعد ذلك يتم توزي   .الذي تغطيهذلك السق  الزمني و ، لجدول الزمني لإعداد الموازنةأوراق العمل كما يتم تحضير او 

للأساليب المحددة للمشرفين وفقا للجدول الزمني، و  أساليب إعداد الموازناتو  ،وشرح الخطة الاستراتيجية وإجراءات
لاحقة لمراقب التسيير ليراجعها في تعليمات الموازنة، م  الالتزام باحترام الأهداف التفصيلية، ليتم تسليمها كمرحلة 

 المسؤولين الآخرين.وينسقها م  الموازنات الختامية، وهذا بالتعاون م  المدير المالي و 
في هذه المرحلة يتم اعتماد  :متابعة تنفيذ الخططو  ابةمرحلة اعتماد الموازنات واستخدامها كأداة للرق. 3

يشمل هذا كل الموازنات التي قام بإعدادها المشرفون على مراكز المسؤولية وكذلك قبل الإدارة العليا، و  الموازنات من
تنفيذ الخطط  بعد ذلك يتم العمل علىلتسيير بمساعدة المدير المالي، و الموازنات الختامية التي قام بإعدادها مراقب ا

 1.مدى الالتزام بالخطط الموضوعةالمالية الواردة في هذه الموازنات، والرقابة على أداء المؤسسة للتأكد من 

 يمكن تمثيل مراحل أو مسار إعداد الموازنات في الشكل التالي:و  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

كلية العلوم عقون سعاد، مساهمة نظام مراقبة التسيير في عصرنة التسيير العمومي، دراسة حالة الجماعات المحلية في الجزافر، أطروحة دكتوراه علوم،  1 
 .114-113.، ص2015، 3علوم التسيير، جامعة الجزافرالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم 
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 إعداد الموازنات مراحل:(6-1)الشكل رقم                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 (بتصرف).113نفس المرج ، صعقون سعاد،  المصدر:

يمكن القول أن مراحل اعداد الموازنات طويلة وقد تكون معقدة في بعض حسب الشكل أعلاه 
المؤسسات ذات الحجم الكبير والمتعددة النشاطات. وهذا ما يجعل أغلب المسيرين باختزال المراحل، أي عدم 

عداد يؤدي لعدم سلامة احترام مراحل الاعداد ما يولد ضع  أو عدم فعالية التسيير الموازني، فعدم سلامة الا
 .الرقابة وعدم القدرة على التحديد الدقيق للانحرافات

ساليب الأفمثلا بعض المؤسسات لا تعمل على تحديث دليلها الموازني، ما ينجر عنه عدم تحديث 
تنفيذ  تقنيات الخاصة بالتنبؤ. أيضا أي خلل أو تجاوز في مرحلة اعتماد الموازنات كعدم اعداد تقارير دورية عنالو 

 الموازنات يؤدي لعدم تحديد الانحرافات، وبالتالي لا يمكن اتخاذ الاجراءات التصحيحية في الوقت المناسب.

 مرحلة اعداد الموازنات وتجميعها

تجمي  الموازنات واعداد 
 الموازنات الختامية

وشرح الخطة  توزي  لموازناتاوتسليم  اعداد
الاستراتيجية واجراءات اعداد 

 الموازنات

تحديث دليل الموازنات وتحضير 
 الجدول الزمني لإعدادها

 تحديد المسؤوليات

 ومتابعة تنفيذها مرحلة اعتماد الموازنة

 اتخاذ الاجراءات التصحيحية تحديد الانحرافات والمسؤول عليها متابعة تنفيذ الموازنة اعتماد الموازنة عرض الموازنات ومناقشتها

 وض  الخطة طويلة الأجل

 مرحلة التحضير لإعداد الموازنات

البداية الفعلية: وض  الاطار العام 
تحديد للموازنات من خلال 

الأهداف التفصيلية لكل مركز 
 مسؤولية

السياسات ض  الاستراتيجيات و و 
 العامة

 جم  وتحليل المعلومات تحديد الأهداف العامة
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 هاالمؤثرة في إعداد نجاح الموازنات التقديرية والعوامل عواملالث: المطلب الث
التي تؤدي لنجاحها في المؤسسة الاقتصادية، أيضا  إعداد الموازنة التقديرية يتطلب تحديد جملة العوامل

 .الموازنةتنفيذ و التحكم في عملية إعداد و  ،التي يمكنها التأثير يجب تحديد العوامل

 أولا: عوامل نجاح الموازنات التقديرية
 نجاح وفعالية نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة يتطلب توفر ما يلي:ل

توفر التخطيط الاستراتيجي الذي يقوم به مجلس الادارة في المؤسسة أو مالكيها، كما يجب أن يكون  .1
المؤسسة، والمتعلقة بكيفية استخدام موارد المؤسسة لمحاولة تحقيق  مسيرومتوافقا م  القرارات التي يتخذها 

الموازنة التقديرية يوفر الجهاز اعداد  .الأهداف التنظيمية فتحول الخطة الاستراتيجية إلى اجراءات عمل
 المثالي لتحويل المخططات إلى عبارات مالية؛

التخطيط للموازنات التقديرية لا يمكن أن يوض  عن عزلة، يعني أن وضعية المؤسسة ونوعية منتجاتها وقوة  .2
العمل وغيرها، يجب أن تؤخذ في الحسبان بالإضافة إلى خلفية الدولة، فمثلا اذا كان طالبوا العمل 

ليها ادراك عواقب ذلك،  قليلون، فإن ذلك يحتم على المؤسسة دف  رواتب أعلى من العادي، وبالتالي ع
كما يجب عليها تحديد العوامل الأساسية قبل الاعداد، والتي يمكن أن تتضمن نقص المعروض من المواد 
الأولية، عدم توفر عمال مؤهلين، قيود حكومية، مبيعات محدودة ناتجة عن قلة الترويج للمبيعات، ندرة 

س الأموال، عدم كفاءة البحث حول تطوير منتجات قلة رؤو الطاقة، قلة المديرين التنفيذيين الأكفاء، 
 جديدة، عدم الكفاءة الناتجة عن نقص المساحة....الخ؛

يجب توفر الدليل الموازني الذي يوفر مجموعة من المبادئ التوجيهية فيما يتعلق بمن يشارك في اعداد  .3
 زمة؛الموازنات التقديرية والرقابة عليها، وكذا كيفية تطبيقات الاجراءات اللا

وجود لجنة الموازنة خاصة في المؤسسات الكبيرة، حيث تقوم لجنة الموازنة بتنظيم عملية التخطيط والرقابة  .4
على تنفيذ مختل  الموازنات التقديرية. تضم اللجنة ممثلين عن الوظاف  أو الأنشطة الهامة في المؤسسة، 

يحتاج العمل  في لجنة الموازنة إلى  1.لجنةويرأسها المنسق الذي عمله هو التسيير والاشراف على أنشطة ال
معرفة إدارية ومعرفة محاسبية، فمن الناحية الادارية يجب الالمام بالإرشادات والتعليمات التي يتم الاتفاق 

 لإعدادعليها بين اللجنة والادارة العليا، أما من الناحية المحاسبية فيجب الالمام بأساليب التقدير اللازمة 
 2؛هم تقارير الأداءالموازنة وف

                                                           

ة، أثر نظام الموازنات التقديرية على سلوك المسيرين في المؤسسات الاقتصادية الجزافرية، دراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزافريوادة سعاد،  1 
، 2017الجزافر،معة محمد بوضياف، المسيلة، استراتيجية المنظمات، جاأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيير، تخصص 

 .59-58.ص
 .190محمد تيسير، مرج  سبق ذكره، ص  2 
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أنه عندما توض  الموازنات التقديرية فيجب أن ترسم جيدا كيفية  Sangesterو Woodيرى كل من  .5
التخطيط والرقابة، فعندما يتم تحضير الموازنة التقديرية في الظروف المناسبة، سوف تكون المؤسسة التي 

من مثيلاتها التي لا تقوم بذلك، كما أن استخدام  تستخدم أو تعتمد الموازنات التقديرية أفضل أداءا
 1.الموازنة يعني أن المسيرين فيها بإمكانهم الاجابة على الأسئلة العامة التي تؤثر على سير العمل بالمؤسسة

 ثانيا: العوامل المؤثرة في اعداد وتنفيذ الموازنات
 لموازنات في ما يلي:تتمثل العوامل التي يمكنها التأثير على عملية اعداد وتنفيذ ا

 حجم المبيعات .1
عه فإنها تقوم بإعداد برنامج إنتاجي يل بإذا كانت المؤسسة تملك طاقة إنتاجية تفوق كمية الإنتاج المحتم
أثر هو الآخر بدرجة الذي يتحجم المبيعات، و  يفوق حجم الكمية الممكن بيعها، وبالتالي فالعامل المتحكم هنا هو

وأيضا قدرة المؤسسة على  ،ات المنافسةالخدمتنتجها المؤسسة مقارنة بالسل  و  التيالخدمات جودة السل  و 
 المنافسة.

 الطاقة الإنتاجية المتاحة .2

كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسة أقل من الطاقة الممكن تسويقها هناك يتم هدر الطاقة حيث تبقى   إذا 
شاغرة أما في الحالة العكسية، أي إذا كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسة أكبر من الطاقة الممكن تسويقها هنا طاقة 

قاتها المتاحة، ما يجب على المؤسسة أن يجب على المؤسسة تخصيص مواردها وفق طا إنتاجية مكدسة في المخازن.
لا تعتمد على موازنة السنة الماضية لإعداد موازنة السنة القادمة لأن الاختلاف في الطاقة سوف يؤثر على عملية 

 الاعداد.

 مستلزمات برامج الإنتاج .3
نية تنفيذ ة إمكاإذ توفر للمؤسس ،يمكن أن تكون مستلزمات الإنتاج عاملا متحكما في إعداد الموازنة 

لكن تجد المؤسسة صعوبة في إيجاد اليد العاملة ذات الكفاءة أو صعوبة . برنامج إنتاجي والقدرة على تسويقه وبيعه
، أي قد تحدث ظروف خارج عن يد المؤسسة تعرقل عملية الاعداد، حيث يجب على المؤسسة توفير المواد الأولية

 الخارجية. وض  موازنات بديلة تسمح لها بتفادي التأثيرات

 

 

 
                                                           

 .60وادة سعاد، مرج  سبق ذكره، ص  1 
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 رأس المال العامل .4
إن عدم توفر رأس المال العامل يحد من تنفيذ البرنامج الزمني المسطر من طرف المؤسسة، إذ أن أي زيادة 

تجدر و  .في حجم الإنتاج يجب أن تقابله زيادة في رأس المال العامل الذي يستثمر في تغطية مستلزمات الإنتاج
ترة لأخرى حتى في يختل  أيضا من فسة يختل  باختلاف هذه الأخيرة، و تأثيرا في المؤسالإشارة أن العامل الأشد 

مهمة الإدارة البحث عن كيفية التقليل من درجة تأثيره حتى لا يشكل عافقا يحول دون تجسيد نفس المؤسسة، و 
ليها أن تحدد العوامل عأهدافها المحددة، كما يمكن أن يكون هناك أكثر من عامل مؤثر في المؤسسة، لذا يستوجب 

 1المتحكمة في نشاطها ثم تقوم بترتيبها حسب درجة تأثيرها.المؤثرة و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .204فركوس محمد، مرج  سبق ذكره، ص  1 
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 المبحث الثالث: مراقبة الموازنات
في المؤسسة، بعد القيام بعملية ترجمة  عملية المراقبة الموازنية هي ثاني مرحلة من مراحل التسيير الموازني

وذلك عن طريق مراقبة  ،فإنه يلزم متابعة عملية التنفيذ ،أهداف المؤسسة في شكل موازنات لمختل  الوظاف 
 تحليل الانحرافات بهدف تقييم الأداء.الموازنات و 

 أنواع مراقبة الموازناتالمطلب الأول: مفهوم و 
ة التخطيط، تتضمن تحديد معايير نموذجية للأداء، وتتب  نتافج الأداء المراقبة بصفة عامة هي وجه لعملي

الفعلي وقياسها، ومن ثم مقارنة نتافج القياس م  المعايير المرسومة، وتحديد الانحرافات، حيث يتطلب ذلك 
 1.تصحيح الانحرافات وتحديد أسبابها، ومعالجة هذه الأسباب حتى لا تتكرر الانحرافات نفسها

تعد مراقبة الموازنات نقطة البداية لعملية التخطيط  ،1912استخدمت الموازنة كأداة للرقابة لأول مرة سنة 
ونقطة البداية أيضا لعملية الرقابة، تعمل مراقبة الموازنات على حساب الانحرافات بين ما هو مخطط وما تم إنجازه 

ذا ما يسمح بمعرفة مدى التقدم في تحقيق الأهداف م  البحث عن أسباب هذه الانحرافات والمسؤولين عنها، ه
جودة وتحسين قواعد التنبؤ و  ،رغوب فيها وكذلك تقييم الأداءوالتصرف في الوقت المناسب تجاه الأحداث غير الم

 الاختيارات الاستراتيجية.

 أولا: مفهوم مراقبة الموازنات التقديرية
في مؤتمر جني  الذي نظم من قبل  1930مرة سنة  تم تعري  مراقبة الموازنات لأول التعريف الأول:

مراقبة ما تم : "مراقبة الموازنة ليست فقط M.Henri Brunèreالمعهد الدولي للتنظيم العلمي للعمل من طرف 
نشاطات المؤسسة من أجل عملية التغيير بالحقافق الخاصة و ،  تحقيقه مقارنة بالمتوق ، بل هي تحليل دقيق للوقاف

 2.برنامج نشاطات يتم تنفيذها"المستويات العليا )الإدارة العامة(، حيث تتضمن ن مبداية 

 ةوازنالم مراقبة"مقياس لمراقبة التسيير،  ةوازنالم مراقبةتعتبر  :Pigé et Lardyحسب   الثاني:التعريف 
 مواجهة خلال من الإنجازات ومراقبة لجم  ةالموازن وض  من تذهب التي والإجراءات ،الأنظمة جمي  تغطي

 أساسية معلومات تقديم على قدرتها حيث من سواء لمراقبة التسيير أساسية أداة ةوازنالم مراقبة وتعتبر. التوقعات
 3."والمساءلة والمراقبة المسؤولية تفويض مشاكل إدماج على وقدرتها ورصدها، الاستراتيجية لتطبيق

                                                           

 .30ص، 2011، مدخل للتسيير: أساسيا، وظاف ، تقنيات، الجزء الأول، الطبعة الثالثة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزافر، محمد رفيق الطيب 1 
2 Nicolas Berland, l’histoire du contrôle budgétaire en France, thèse du doctorat, université Paris XIX, Dauphine, 

1999, p 42. 
3Azzouz Elhamma, Fatma Ben Slama, Le contrôle de gestion, en tant que mécanisme de gouvernance des 

entreprises, et la rentabilité : cas des sociétés marocaines ،، مجلة الباحث11،ورقلة، جامعة قاصدي مرباح،عدد 2012، P04. 
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ما هو محقق من خلال حساب الفرق بين التقديرات و  قارنة أو"مراقبة الموازنات هي الم :لثالتعريف الثا
محاسبة و  ،وثهاالانحرافات الناتجة، حيث يسمح تحليل وحساب الانحرافات بمعرفة مختل  الأسباب التي أدت لحد

 1.المسؤولين عن ذلك"

         مراقبة الموازنات مجموعة تقنيات معروفة في المؤسسة: التخطيط، التقدير، محاسبة: "رابعالتعريف ال
 2.قسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولية"المسؤولية، حساب التكالي ، ت

 من معينة أهداف لتحقيق والممارسات والإجراءات المبادئ في الموازنة مراقبة "تتمثل التعريف الخامس:
 لتحقيق متضافرة جهود وبذل ككل  المؤسسة أهداف تحديد في الموازنة مراقبة نظام الموازنات، حيث يساعد خلال
 3.إنجازاتها"

مراقبة الموازنات مرحلة من من خلال التعاري   يمكن استخلاص التعري  الشامل لمراقبة الموازنات: "
وبالتالي  ،وخطوات تسمح بالرقابة على تنفيذ الموازنات في المؤسسة ،تتضمن اجراءات ،مراحل التسيير الموازني
 محاسبة المسؤولية".

 استخلاص ما يلي:من خلال التعاري  يمكن  

 ؛، أي تحديد نقاط الضع  لمعالجتهامراقبة الموازنات تعمل على البحث عن أسباب الانحرافات -
 ؛، وهذا من خلال التدارك في حال وجود انحرافاتإعلام مختل  المستويات في المؤسسة -
 ؛الحاصلة فعلا، من خلال التدخل لتصحيح الانحرافات العمل على اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة -
 ؛، من خلال تحديد المسؤول عن حدوث الانحراف ومحاسبتهمحاسبة المسؤول عن الانحرافات -
لكن أيضا هي وسيلة بحث تسمح و  ،التأكد من تحقيق ما تم تقديره مراقبة الموازنات ليست فقط من أجل -

 .اعداد الموازنات المستقبلية، أي تسعى لإدراج التغيرات البيئية في بالأخذ بعين الاعتبار تغيرات البيئة

 :مراقبة الموازنات يجب أن تعمل على

 تحديد مراكز المسؤولية في المؤسسة؛ -
 تعمل بمثابة الاتصال والتحكيم بين مراكز المسؤولية؛ -
 اتخاذ القرار بشأن الاستقلال الذاتي بين مختل  مراكز المسؤولية واحترام السياسة العامة للمؤسسة؛ -

                                                           
1Christian Goujet, Christian Raulet, comptabilité de gestion 6eme édition, Dunod, Nouveau tirage corrigé, Paris, 

2003, p 191. 
2Simons Alcoufe et autres, les facteurs de diffusion des innovation managériales en comptabilité et contrôles de 

gestion, comptabilité-contrôle-audit/numéro spécial, Mai 2003, p 12. 
3Kenneth Odour Adongo, Ambrose Jagongo PhD, MKIM, Budgetary Control as a Measure of Financial 

Performance of State Corporations in Kenya, International Journal of Accounting and Taxation, Vol 1, n 1, 

Kenya, 2013, p 44.  
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 1داء معروفة من قبل المديرين.للأاعداد وحدات قياس  -
 ثانيا: أنواع مراقبة الموازنات
وسنوضح  ،أين يمكن أن نجد الرقابة في مختل  مراحل التسيير في المؤسسة ،المراقبة الموازنيةيقصد بأنواع 
 ذلك في الجدول أدناه.

 أنواع مراقبة الموازنة :(2-1)جدول رقم                                     

 أسئلة أساسية تطرحها المؤسسة نوع المراقبة الموازنات أدوار مراقبة الموازنات طبيعة المركز

التقديرات، إذن بالإنفاق، تقييم  التخطيط الاستراتيجي
 غير رسمي

ما هي وضعية المؤسسة غدا؟ كي  يمكن تشكيل  تقديرات، تخطيط
 نتيجة مؤسستنا؟

التنسيق، التنشئة  ، التقييمالتنسيق، الاتصال الرقابة الاستراتيجية
 الاجتماعية

مختل  نشاطاتنا منسجمة؟ أم هناك حالة ركود  هل
 تنظيمي؟

 هل يمكن الاستثمار في هذا النشاط؟ في هذا البلد؟ تقييم، عقوبات التحفيز، الالتزام، تقييم مالي المراقبة المالية

 

Source: Morad Mousli, L’efficacité du système budgétaire : vers un découpage des activités de mesure 

et de pilotage de la performance, management prospective ED, Management et Avenir, 2014/4, N70, p 59. 

مراقبة أو وظيفة  ،ثلاث نماذج لشرح أو توضيح دور Berland ، فقد اقترح(2-1)رقم  حسب الجدول
 طبيعتها.الموازنات و 

حيث يرى بأن مشاركة المسؤولين في عملية التخطيط هو ما يثبت أهمية الاستراتيجية التي لها علاقة 
رقابة الموازنات، بالنسبة للمؤسسات أنواع لالجدول من خلال وجود عدة وظاف  و وضح في موهذا ما هو  ،بالرقابة

قياس ما و  ،ترخيص الانفاق ،برامج الإنتاجعلى تقدير نموذج التخطيط الاستراتيجي، فالمراقبة تساعد بالتي تتميز 
المؤسسات التي تتبنى الرقابة الاستراتيجية تستخدم نظام الموازنات من أجل التنسيق  .تم انجازه من خلال الموازنات

هذا للعمل على التسيير الأمثل للموارد، مختل  المسيرين و  بين تنسيقالة بهدف الجيد لمختل  النشاطات العملي
 العمال( لتحقيق الأهداف المسطرة.تحفيز )ذلك من خلال كو 

 المطلب الثاني: مراحل مراقبة الموازنات
عملية الرقابة باستخدام نظام الموازنات التقديرية، كأي نظام رقابي تتلخص في مراحل منظمة ومتسلسلة، 
حيث تنطلق من تحديد الأهداف المسطرة للمؤسسة والمترجمة وفق الاستراتيجيات المعتمدة، أي تحديد الأداء 

مقارنة الأداء الفعلي م  الأداء المتوق  والذي يكون من مسؤولية لجنة الموازنات التقديرية، ومن ثم  المتوق  والذي 
ينتج تقارير الأداء، ومن خلال التغذية العكسية يتم توضيح الانحرافات المسجلة. كما تساهم تقارير الأداء في 

                                                           
1 Brahim Tiguint, Gestion budgetaire, Cours et étude de cas, Master systèmes d’information et contrôle de 

gestion, Ecole Nationale de Commerce et de Gestion, Marrakech, 2008, P 05. 
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ية تحسين الأداء الفعلي وأيضا تعديل الأهداف المسطرة بما يتوافق والنتافج التنظيمية المحققة، أي أن الموازنة التقدير 
تتضمن القياس الدوري لأهداف المؤسسة، والعمل على تصحيح مسارات وخطط المؤسسة بما يتماشى والنتافج 

  1.المحققة
 تمر عملية مراقبة الموازنات وفق ثلاث مراحل أساسية:

  ؛تحديد الانحرافاتمرحلة إعداد تقارير الأداء و 
  ؛تحليلهامرحلة تقصي الانحرافات و 
  التصحيحية.مرحلة اتخاذ الإجراءات 
 قبة الموازنات على النحو التالي:و يمكن تناول كل مرحلة من مراحل عملية مرا 

 تحديد الانحرافاتلا: مرحلة إعداد تقارير الأداء و أو 
حساب الانحرافات لكل عنصر من العناصر تافج الفعلية بالنتافج المقدرة و يتم في هذه المرحلة مقارنة الن

 وفق العلاقة: سواء كانت سلبية أو إيجابية

 النتافج المحققة –الانحراف = النتافج المقدرة                                     

والتي يتم استخدامها لتحديد الانحرافات على أساس شهري  ،هذه المرحلة إعداد تقارير الأداءويتم خلال 
قارير الأداء باختلاف يختل  تصميم ت .وحدات الإدارية على مدار السنةالتباع نموذج موحد لجمي  الأنشطة و وبا

 أساليب التسيير فيها.و  ،وأنشطتها ،المؤسسات
 2هي:موعة من الضوابط الواجب توافرها في تقارير الأداء و غير أنه يمكن الارتكاز لمج 
وهذا يعني أن يكون هناك تقرير أداء  ،أن تتب  الهيكل التنظيمي للمؤسسة ومستوى الرقابة المطلوب فيها -

 ؛يا ووصولا إلى المستويات العليالكل مركز مسؤولية على حدى انطلاقا من المستويات الدن
 ؛، أي تحقق مبدأ الشموليةغطي كافة أوجه النشاط في المؤسسةأن ت -
 ؛مفصلة، أي أن تكون تأن تتضمن مقارنة بين النتافج المحققة والمقدرة م  حساب الانحرافا -
، أي أن تكون مفهومة لها م  متطلبات المستخدم الرفيسيأن تتلاءم طريقة عرض المعلومات فيها وتفاصي -

 ؛لقارفها
فات وأسبابها أن تتضمن مساحة مخصصة للملاحظات حيث يتم تسجيل كافة المعلومات المتعلقة بالانحرا -

 ؛وإمكانية تصحيحها
د يتطلب إعداد تقارير ة علما أن وجود بعض المشاكل قمتعلقة بفترة زمنية قصير و  ،أن تكون منتظمة -

 ؛، عملية تنظيمها يسمح بسهولة وسرعة القراءة، وبالتالي سرعة الاجابةأسبوعية
                                                           

 .55-54 .، صمرج  سبق ذكره وادة سعاد، 1
 .281مرج  سبق ذكره، صمحمد سامي رضا، 2 
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 .أن يتم إعدادها في الأوقات المقررة لها -
 مقارنة النتائج بالأهدافثانيا:   -

به، م  احترام مجموعة من الأسس  الأهداف يمكن للمديرين وض  معايير لما هو متوق  القيامانطلاقا من 
 1عند وضعهم لتلك المعايير، لذلك ينبغي أن:

يتناسب المعيار م  كل الأفراد، أي الأخذ في الحسبان قدرات الفرد المتوسط، فلا تعمم نسبة الأداء على  -
 لأن ذلك سيكون من قبيل التفاؤل ،أساس ما يقدمه المتفوقون في العمل وأصحاب المهارات المتقدمة

 المفرط على أساس أنهم نادرين بالمؤسسة؛
 د، بل يتم الاعتماد على عدد مقبول من المعايير، كالجودة، السرعة؛       حلا تقتصر على معيار وا -
تحليلها بما يتطلب ذلك الحصول على معلومات تفصيلية عن النتافج البحث عن أسباب الانحراف و  -

 ؛ى لربط الانحراف بالنتافج الأخرىوالمقدرة أو الرجوع إلى تقارير أخر  ،الفعلية
 التحكم في النتافج.و  ،على قدرة المسؤول على الرقابة تحديد المسؤول عن الانحراف اعتمادا -

 :والشكل التالي يوضح مراقبة الموازنة
 تمراقبة الموازنا: (7-1) رقم شكل                              

  

 

 

 

 

 

 

 
 .115، ص نفس المرج ، عقون سعادالمصدر: 

                                                           

 .114عقون سعاد، مرج  سبق ذكره، ص  1 

 الاستراتيجية  

 عمليةخطة  

 الموازنة  

 المحاسبة التحليلية    

 الانجازات       

 الانحرافات    

 الانحرافات المهمة تحديد

 البحث عن الأسباب

 اجراءات تصحيحية تعديل التقديرات
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ت، والمسؤوليات، الهيكل التنظيمي، وذلك من حيث الوظاف ، والسلطا هذه الرقابة إلى وضوحتحتاج 
مواطن الخلل بدقة والتمييز بين الانحرافات الواقعة تحت سيطرته وتلك الخارجة عن نطاقه. كما  للتمكن من تحديد

فعالة وهذه من ضمن مسؤوليات مراقب التسيير، ليتسنى للمسؤولين فهم  اتصالتتطلب الرقابة الموازنية وسافل 
محتوى وبيانات التقارير الدورية فهما جيدا، وبالتالي استخدامها وفق ما يريده مراقب التسيير، وليس وفق مقدار 

 فهمهم الخاص لها فقط.
ب التعامل معها حسب كما لا يجب أن نتعامل بنفس الطريقة م  مجمل الانحرافات المسجلة، إذ يج

أهميتها النسبية بالنسبة للمؤسسة، وحسب التكلفة الناتجة عن عملية التصحيح والعافد المرتقب منها، وبالتالي سيتم 
الاهتمام على الانحرافات الكبيرة مقارنة بالأقل أهمية،  ركيزبحيث يتم ت ،العمل وفق ما يسمى بالإدارة بالاستثناء

لمرونة عن طريق تحديد حدود دنيا وعليا للانحرافات، أي تحديد مجال السماح. حيث وهي بهذا تقتضي نوع من ا
من الضروري أن تتم متابعة تنفيذ الاجراءات التصحيحية للتأكد من فعاليتها من جهة، وتحقيق فعالية إجراءات 

لى قياس الأداء وإنما الرقابة في المستقبل من جهة أخرى، م  التأكيد على أن دراسة الانحرافات لا تهدف فقط إ
يجب أن يكون تركيز تحليل الانحرافات على دراسة وفهم لماذا تظهر الانحرافات وكي  يستخدم ذلك التحليل 

 والفهم للتحفيز على التعلم التنظيمي والتحسين المستمر للأداء.
شارات وتفسيرها يتم تفسير الانحرافات حسب اشارتها التي تكون موجبة أو سالبا، ويمكن توضيح معنى الا

 حسب الجدول الموالي:

 (: تفسير الانحرافات3-1)رقم  جدول

0موجب )  0سلبي ) (> >) 

 غير مفضل مفضل الموازني( -انحراف على رقم الأعمال )الحقيقي

 مفضل غير مفضل الموازني( –انحراف على التكالي  )الحقيقي 

 غير مفضل مفضل الموازني( -انحراف على الهامش )الحقيقي

  

Source : Nicolas Berland, Yves de Rongé, contrôle de gestion, perspect, stratégique et managériales, 2ème 

édition, publiquer pears, France, 2013, p 311. 

وهذا ما يتطلب  ،ذات دلالةجدا و  تعتبر قيمة الانحراف سواء موجبة أو سلبية بالنسبة للمؤسسة مهمة         
 .اءبالاستثنمن قبل تسيير الموارد البشرية وهذا يعرف بالتسيير  دارسات تحديد الأكثر دلالة
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 ثالثا: الإجراءات التصحيحية
بل تهتم أيضا بالانحرافات الموجبة والعمل على تثمينها، الرقابة الموازنية لا تعنى بالانحرافات السالبة فقط،  

 كالثناء، وبذل الحوافز، والمكافآت والترقية وغيرها.بمختل  الوسافل  
أما اذا تعلق الأمر بملاحظات سلبية أظهرتها عملية المقارنة، فإنه من الضروري اتخاذ الاجراء التصحيحي 

 1المناسب، وقد يكون ذلك من خلال:

 إعادة فحص الأهداف؛ -
 السلطة، درجة المسؤولية، شكل الاتصال؛إعادة النظر في طريقة التنظيم في كافة جوانبه مثل مستوى  -
 إعادة النظر في القرارات المتخذة، خطوات اتخاذها، طريقة تبليغها، ومدى ملافمتها؛ -
 الرف  أو الخفض من مستوى المقياس أو المعيار، كتعديل الأهداف غير قابلة للتحقيق. -

 2بين خمسة أنواع من الانحرافات: ngrenHorT Cلقد ميز و 
لتالي هناك احتمال كبير لحذفه بااد أو الآلات في تنفيذ العمل، و والناتج عن عجز الأفر  : في التنفيذ الانحراف

 إلغافه مباشرة بعد تحديده.و 
 و هو عبارة عن خطأ في عملية التنبؤ. الانحراف في التنبؤ:

ل هذا الانحراف ينتج بسبب مثكلفة الحقيقية لتنفيذ العملية، و يكون نتيجة خطأ في قياس الت الانحراف في القياس:
 الحسابات أو التسجيلات.

 : وهو يعني صياغة النموذج تكون غير صحيحة )خاطئة(.الانحراف في النموذج
بسبب التشغيل  الناتج التكلفة المرغوبة )إحصافيا(ن التباعد بين التكلفة الفعلية و والناتج ع الانحراف العشوائي:

 الشكل التالي يوضح مختل  مستويات الانحرافات.عمل تصحيحي و  هذا لا يتطلبعشوافي لمعلم عشوافي، و 
 رافات: مستويات الانح(8-1)شكل رقم 

 عمل وقياس   نظام القرار   نظام التنبؤ 

         

 

 الاختيار                                   

 نظام ردة الفعل              

 .319ص ، نفس المرج نعيمة يحياوي،  صدر:الم
                                                           

 .111-110، ص. 2017بولرباح عسالي، تسيير المؤسسات بين المفاهيم النظرية والتطبيقات العملية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزافر،  1 
 .319-318. ص، مرج  سبق ذكرهنعيمة يحياوي، زكية مقري،   2 

 النتافج    التنفيذ    نماذج القرار نماذج التنبؤ المعطيات 
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للكش  عن قرار القياس أو التنفيذ، و أو  من الشكل يتبين أن الانحراف قد يكون على مستوى التنبؤ
السبب الحقيقي للانحراف يجب الحصول على معلومات إضافية خارج النظام الرسمي )معطيات ذات طبيعة نوعية، 

اءات الإجر  عن عند تحديد السبب يبدأ المسؤول في البحثالحصول عليها باتصالات شخصية(، و معلومات يمكن 
 وصفها محل التنفيذ.التي تسمح بتصحيح الوظيفة و 

 1من الأعمال التصحيحية: يوجد نوعين
تسمى هذه يل التقديرات الأولية للنتيجة، و تسعى هذه الأعمال إلى تميأعمال تنفذ قبل انتهاء العملية و  -

 بالرقابة المسبقة أو التوقعية.
هنا لا يحسب الانحراف إلا بعد انتهاء العملية، التأثير على النتافج اللاحقة، و  أعمال تبحث عن كيفية -

 بالرقابة اللاحقة( أما الأعمال التصحيحية فتنغلق بتنفيذ المهام الجديدة.)وتسمى هذه 
 حتى تكون الأعمال التصحيحية ذات فعالية يجب أن تكون:و 

سريعة: فإذا تم القياس بعد فترة طويلة فقد يؤدي ذلك إلى عدم القدرة على تكيي  الأعمال التصحيحية  -
 م  الأوضاع الجديدة.

 .المحدد على النتيجةى متغيرات لها التأثير المباشر و الأعمال التصحيحية الأعل مكيفة: يجب أن لا تكون -
 .الشكل التالي يجسد تصحيح الانحرافاتو 

 : تحديد الانحرافات وتصحيحها(9-1)شكل                                    
 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Marc Riquin, Olivier Vidal, le contrôle de gestion, outil de pilotage et d’adaptation, institut national des 

techniques économiques et comptables, 2014, p 08. 

  مرتبطان بعملية تحديد الانحرافات وتعديلها، وذلك بالمقارنة بينحسب الشكل يتضح أن التقدير والمحقق 
 قيمهما، ومن ثم اكتشاف الانحراف والعمل على تعديله باتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة.

                                                           

، مجلة أداء (دراسة حالة ملبنة الأوراس)السعيد بريش، نعيمة يحياوي، أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها  1 
 .36، ص 2012، جامعة ورقلة، الجزافر، 01المؤسسات الجزافرية، العدد 

تحديد الانحرافات الكبيرة 
 وتحليلها

 إجراءات تصحيحية تعديل التقديرات

 التقديرات ما تم تحقيقه

 الانحرافات
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 المطلب الثالث: أهمية وأهداف مراقبة الموازنات
وازني في المؤسسة، حيث كلما كان تختل  أهمية وأهداف مراقبة الموازنات حسب مدى استعمال التسيير الم

 .كلما كانت عملية المراقبة فعالةاستغلال نظام الموازنات بطريقة جيدة كلما استفادة المؤسسة من أهميته، و 

الموازنة يمكن أن تتحقق من خلال اعداد وتنفيذ الموازنات بصورة صحيحة أيضا بالنسبة لأهداف مراقبة 
 وواضحة.

 مراقبة الموازنات أولا: أهمية
 سة لأنها تعمل على توفير ما يلي:تعتبر مراقبة الموازنات مهمة جدا داخل المؤس 

غاية في حد ذاتها، بل هي وسيلة أقسام المؤسسة فهي لا تعتبر تساهم في إعدادها كافة إدارات و  الموازنات -
استخدام المؤسسة لنظام الموازنات ، أي أن دافها المسطرةأداة تساعد على توجيه المؤسسة نحو تحقيق أهو 

 يساعدها على تحسين تسييرها وتحقيقها لأهدافها المسطرة؛
تعمل مراقبة الموازنات على توفير المعلومات اللازمة لكل من المسؤولين الماليين الذين يجب أن تكون لديهم  -

نتيجة فضل للموارد المالية، و تعمال الأأرقام بالقيمة، المسيرين الذين يحتاجون لعرض المبيعات ومهمة الاس
تركة أساسية من توفير لغة مشر المالية، الاختيارات التقنية و لاستعمال الموازنات فهم مضطرين لتفهم الآثا

 1؛أجل أداء المؤسسة
 للقادة، المقدمة الحوافز بين ومن، همأداء تقييم منظور من لية تحفيز المديرينآتعتبر  ةوازنالم على الرقابة -

 تعويض من جزء وربط التنظيمي الأداء مقاييس من أكثر أو واحد استخدام إلى Holmström  يشير
 :التنفيذي التعويض أنظمة من فئات ثلاث اندديح  Smith et Watts إلى بالإشارة. الأداء لهذا

 ؛المدير أو الشركة أداء عن مستقلة ثابتة مكافأة -
 بين النزاعات حل في نظريا التعويض من النوع هذا ويساعد ،مؤسسةلل المحاسبي بالأداء المتعلقة المكافأة -

 ؛المديرين قبل من المحاسبية بالمعلومات التلاعب شكلةة لمعرضفهي   ذلك، وم . المصلحة أصحاب
 سوق أداء علی المکافآت من النوع هذا يعتمد ، الذيالمالية للأوراق السوقية بالقيمة المرتبطة الأجور -

 2.مؤسساتلل المالية الأوراق
 3تحديد أسبابها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.تحكم من خلال تحليل الانحرافات و ال -

 

                                                           
1 Henri Bouquin, le contrôle de gestion, 7eme édition, gestion PUF, paris, 2006, p 444. 
2Azzouz Elhamma, Fatma Ben Slama, op.cit, p 05. 
3 H. Loning et autres, le contrôle de gestion organisation et mise en oeuvre, 2eme édition, Dunod, Paris, 2003, p 

131. 
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 1ترم الشروط التالية:تحمراقبة الموازنات محدودة ما لم  تبقى أهمية

، وهذا من أجل تحقيق النزاهة والشفافية في نقل التقاط أو إظهار الانحرافات بمجرد وجودها -
 مختل  مراكز المسؤولية بالمؤسسة؛المعلومات بين 

هذا يتطلب وجود عدد من الانحرافات بعد الفرضيات المقررة، التعرف على أسباب الانحرافات و  -
 فمثلا إذا اعتمدت موازنة المبيعات إلى أهداف سعر البي ، الخصومات، آجال الاستحقاق

ن تكون على الانحرافات يجب أالأسواق أو الزبافن، فإن متابعة الكميات، المزيج بين المنتجات و 
 ؛أساس كل هذه المؤشرات

هذا ، حتى يتمكن المسؤول من التصرف و إظهار الانحرافات في المكان الذي تكون فيه المسؤولية -
 ، ما يسمح بتفعيل ثنافية الثواب والعقاب؛يعني تحليل دقيق للمسؤوليات

تقييم قابة اللاحقة و كل يسمح بالر يجب المزج بقرارات تصحيحية، تعبير رقمي للنتافج المحققة بش -
، أي الأخذ في عين الاعتبار كل أسباب حدوث الانحرافات للتوقعات المستقبلية للانحرافات الناتجة

  .ومحاولة تفاديها وتجاوزها في المستقبل ما يحقق فعالية الرقابة المستمرة

 أهداف مراقبة الموازناتثانيا: 
 2تتمثل أهداف مراقبة الموازنات في:

ذلك من ياسات الموضوعة من قبل المؤسسة و السالتأكد من تحقيق الأهداف وتنفيذ الاستراتيجيات و  -
توفير فرصة التأكد من واقعية أهدافها و خلال مقارنة النتافج الفعلية بالمقدرة، ما يعطي للمؤسسة 

 ؛ها على اتخاذ القرارات التصحيحيةالمعلومات اللازمة التي تساعد
والتأكد من التزامه  ،يسمح لكل مسؤول بمراقبة أدافه ة لكل مركز مسؤولية في المؤسسةإن إعداد الموازن -

 ؛سةالمعايير الموضوعة من قبل إدارة المؤسبالأهداف و 
النتافج المقدرة بمثابة تنبيه مبكر للمؤسسة عن كل التطورات السلبية المقارنة بين النتافج الفعلية و  إن إجراء -

هو ما يؤثر مباشرة ل منافسين جدد، خسارة نقاط بي ، فقدان نقاط توزي  و دخو  ،المحتمل حدوثها مثل
 ؛على الإيرادات

                                                           

أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق، دراسة حالة قطاع صناعة الحليب، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم نعيمة يحياوي،  1 
 .233ص ، 2009الاقتصادية، تخصص تسيير المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزافر، 

2C. Dénot, F. Hénici, contrôle de gestion, édition Breal, Paris, 2007, p 6-9. 
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لانحراف عن التقديرات الموضوعة، كما أنها أكثر قابلية للتحكم فيها من قبل التكالي  أكثر عرضة ل -
 ؛فيها يها عن التي لا يمكن التحكمالمؤسسة، حيث يستحسن الفصل بين التكالي  التي يمكن التحكم ف

عليه فإن أي انحرافات ستنعكس على نتافج عمال تلخص إيرادات وتكالي  المؤسسة، و لأنتافج ا -
 ؛علاقاتها ببعضها البعضل التقارير إبراز الانحرافات و الأعمال، بحيث يمكن للمؤسسة من خلا

ى مستوى مركزها إن مقارنة النتافج الفعلية بالمقدرة يكش  العديد من المشاكل التي تواجهها المؤسسة عل -
 المالي الذي يتأثر بـ:

 ؛لمالية المدينة بسبب ضع  التحصيلارتفاع أرصدة الذمم ا 
 ؛دم توفر تسهيلات السداد للموردينانخفاض أرصدة الذمم المالية الدافنة بسبب ع 
 ؛عدم توفر رأس المال العامل 
 .ارتفاع الحاجة للتمويل الخارجي 

مرة على معدل مستقدي التقديري يحقق رقابة دافمة و بالتدفق النإن مقارنة التدفق النقدي الفعلي  -
توقيتها كما يسمح بوجود إشارات تحذيرية باحتمالات معينة نتيجة قيام المؤسسة التدفقات النقدية و 
 ؛ق ما يسمح به التمويل المتاح لهابممارسة نشاطات تفو 

التدفق النقدي م  اختلاف محتمل في التوقيت  المركز المالي سيؤثر حتما علىإن أي تأثير لنتافج الأعمال و  -
حيث يمكن لتطورات سلبية مثل انخفاض المبيعات أن يؤدي إلى تحسين الوض  النقدي للمؤسسة لفترة 
معينة نتيجة تحصيل الديون المستحقة دون استحقاق ديون جديدة بينما تؤدي تطورات إيجابية مثل ارتفاع 

 .دي لفترة محدودة أيضا خاصة إذا كانت هذه المبيعات بالأجلالمبيعات إلى تدهور في الوض  النق

 تحليل الانحرافاتداد الموازنة و العلاقة بين إعثالثا: 
كي  أن اعداد الموازنات حسب احترام مختل  مراحلها، أي احترام مراحل نوضح في الشكل أدناه  

من اعداد الى الرقابة على الموازنات التي تم اعدادها حسب كل مؤسسة، كي  يسمح كل هذا  التسيير الموازني
 بتحليل الانحرافات الناتجة عن المراقبة الموازنية.

 
 
 
 

 



ةاديالاقتصالتسيير الموازني في المؤسسة الفصل الأول................................................................  
 

43 
 

 
 وتحليل الانحرافات التقديرية : الموازنات(10-1) الشكل رقم                         

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 

 

Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, op.cit, 2010, p 229. 

 من خلال الشكل يتبين أن الانحراف الإجمالي يشمل عدة انحرافات جزفية ناتجا عن تقسيم المؤسسة
 الوظيفية.لنشاطاتها الإنتاجية التجارية و 

ن مقارنة عملية الرقابة التي تتضمتحليل الانحرافات في و  ،إعداد الموازنات تتمثل العلاقة أو الرابط بين
 ذلك من خلال إجراء تحليل للانحرافات التي قد تنتج.التوقعات بالتحقيقات، و 

الرقابة عبارة عن طريقة قيادة تتضمن إشراك جمي  المسؤولين في المؤسسة يير الموازني بمرحلتيه الإعداد و التس
 أي أن نظام القيادة هذا يحوي المورد البشري.

 

 

 

 موازنة الاستثمار   

 الخزينة موازنة     

 ةوازنالم       

    
    
    
    
    
    
    
    
  

زنة 
الموا
داد 
إع

 

 موازنة المبيعات    

 موازنة الإنتاج    

 موازنة المشتريات

 الوظيفية موازنة الخدمات

 جدول النتافج    

 انحراف الهامش على رقم الأعمال 
 انحراف مكونات المبيعات 

 انحراف الحجم الإجمالي + 
 + انحراف السعر

 
    
 

   
زنة 
الموا
ابة 
رق

 

 انحراف على رقم الأعمال 
           انحراف تكلفة الإنتاج 
 + انحراف الأعباء غير المباشرة    
 + انحراف الأعباء المباشرة    

 الهيكليةعباء الأالانحراف على 

 الانحراف على النتيجة
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 : خلاصة

التسيير الموازني نظام قافم، حيث خض  للتطور عبر الزمن في مختل  مفاهيمه واجراءاته. تعتبر الموازنات   
مراقبة التسيير مرادف للتسيير  ،أصبح عبر تطور الفكر التسييري أن التقديرية أداة من أدوات مراقبة التسيير إلى

  وتنفيذ الموازنات بفعالية وفاعلية. ،اعدادالموازني، ومن ثم أداة للقيادة والتطوير من خلال 
يبدأ التسيير الموازني من مرحلة اعداد الموازنات التي هي ترجمة لاستراتيجية المؤسسة الى خطط قصيرة 
الأجل، تتمثل في أهداف محددة قابلة للتنفيذ، حسب مراكز المسؤولية الموجودة في المؤسسة بحيث تحقق التناسق 

ما يسمح  ،ا، من خلال تحديد مختل  الموارد واحتياجات كل مركز وتبادل المعلومات فيما بينهموالتكامل فيما بينه
وتحديد  ،بتحقيق عملية الرقابة التي هي عملية ملازمة لتنفيذ الموازنات. ينجر عن عملية الرقابة تحديد الانحرافات

 وقت المناسب.ومن ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية الملافمة وفي ال ،المسؤول عليها

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 

 
 

 

 الثانيالفصل 
 في المؤسسة الاقتصادية الموازنات التجارية
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 :تمهيد

ة  من السلع المتتةة و  تسعى المؤسسة الاقتصادية لتحقيق الربح من خلال عملية البيع، بيع كمية معتب 
 بأقل تكلفة ممكتة. المقتتاة 

للمؤسسة تسمح الموازنة التةارية بتحديد حةم التشاط التةاري المتوقع، عن طريق تحديد وهداف البيع  
خلال فترة  الستة، كذلك يعتب التتبؤ بالمبيعات قاعدة  لإطلاق الموازنة التةارية، حيث تعتب هذه الأخيرة  القاعدة  

 االمؤسسة باعتبارها نقطة بداية لإعداد وي موازنة في المؤسسة، كما ونه الأساسية لتظام الموازنات التقديرية في
 .المورد الأساسي لتمويل خطط المؤسسةصدر الرئيسي للإيرادات التقدية   الم

الموازنة التقديرية لمصاريف البيع : الموازنة التقديرية للمبيعات   تضم الموازنة التةارية نوعين من الموازنات هما 
التتبؤ هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، ضم الأ ل  نقسم ون تاارتأي على ضوء ذلك،  المصاريف التةارية.و  

تسيير الموازنة التقديرية  تضمن، وما الثالث فقد تسيير الموازنة التقديرية للمبيعاتالثاني  احتوى  ،بالمبيعات
 .للمصاريف التةارية
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 الأول: التنبؤ بالمبيعات المبحث

مدى الدقة في يعتب التتبؤ بالمبيعات وساس إعداد الموازنة التقديرية التةارية حيث يتوقف نجاحها على 
تباعا عليه يجب ون تتم عملية التتبؤ باتباع الأساليب العلمية ا التتبؤ بالمصاريف التةارية،    ،التتبؤ بالمبيعات

 التقديرات على درجة عالية من الدقة.صحيحا حتى تكون التوقعات   

 التنبؤ بالمبيعات وأهمية هومالمطلب الأول: مف

يتمثل التتبؤ بالمبيعات بتقدير و  توقع المبيعات  هو جزء من التتبؤ ككل، لذلك سوف نحدد مفهوم كل 
  من المصطلحين  وهمية التتبؤ بالمبيعات.

 أولا: مفهوم التنبؤ بالمبيعات

التطرق لمفهوم التتبؤ بالمبيعات نتطرق بداية لمفهوم التتبؤ حيث يمكن تعريفه بأنه: "تقدير كمي للقيم  قبل 
 الحاضر".اح لديتا من معلومات عن الماضي   التابعة في المستقبل بتاء على ما هو متالمتوقعة للمتغيرات 

اف المستقبل من خلال متطقي للوصول إلى استكشيمكن تعريفه بأنه: "متهج علمي  عملي    كما 
باحتمالات خطأ في حد دها تقبل على درجة مقبولة من الصواب  الدقة   الوصول إلى تقديرات لأحداث هذا المس

 1الدنيا".

قا من من خلال التعريفين يمكن القول بأن التتبؤ هو الطريق الذي يؤدي إلى استكشاف المستقبل انطلا 
 ب علمية تؤدي بتا إلى دقة التقديرات.باتباع وساليما هو متوفر من معلومات   

 وما التتبؤ بالمبيعات فله عدة  مفاهيم نذكر متها: 

معرفة  ،  بالتاليمن جانب المؤسسة تلبية متطلبات الزبائن "التتبؤ بالمبيعات هو محا لة المفهوم الأول: 
 2."المتافسةظر ف بيئة شديدة  كييف متتةاتها  عملياتها في ظل المستقبل المحتمل للمؤسسة لت

بالمبيعات بأنه "تقدير مسبق للمبيعات، مع الأخذ بعين الاعتبار القيود التي "يعرف التتبؤ  المفهوم الثاني: 
 3.تواجه المؤسسة  رد فعل هذه الأخيرة "

 الخارجية للمؤسسة.ين الاعتبار البيئتين الداخلية   مته فإن التتبؤ بالمبيعات يأخذ بع   

 يمكن استتتاج ما يلي: من خلال التعريفين
                              

 .18، ص 2004التوزيع، عمان، الأردن،  مراقبته، دار المتاهج للتشر    ، تخطيط الانتاجنمحمد وبديوي الحس 1
2Jean François Dhénin, Développement de l’unité commerciale, édition Sandrine babu, Bréal, Rosny-sous-

Bois,2004, p55. 
3 Michael J Baker (Ed), Sales for forecasting, published in the IEBM, Encyclopedia of marketing, international 

thompson, sans pays, 1999, p 01. 
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 حاضر المؤسسة؛راءة  المستقبل انطلاقا من ماضي   التتبؤ بالمبيعات هو محا لة لق 
  الخارجية للمؤسسة؛على دراسة العوامل الداخلية   تعتمد عملية التتبؤ بالمبيعات 
 .التتبؤ بالمبيعات يحدد لفترة  زمتية معيتة لضبط المتغيرات البيئية للمؤسسة 

القريب في ظل ظر ف كمي للمبيعات في المستقبل لمبيعات هو عملية لتحديد قيمي   تتبؤ باعليه فإن ال   
 بالاعتماد على تاريخ المؤسسة.بيئية معيتة   

  الشكل التالي يوضح عملية التتبؤ بالمبيعات:
 : التنبؤ بالمبيعات (1-2)رقم  الشكل                                   

 

 

 

 

 

 

 
           

 .73، ص 2002اتيةي،، دار اجاامعة اجاديدة ، مصر، تر العمليات )مدخل اس  مد المرسي، استراتيةية الإنتاج نبيل مح المصدر: 

من خلال المدخلات  ،حسب الشكل وعلاه يتضح ون المؤسسة تعتمد عل وسوب معين و   سيلة للتتبؤ
. التتبؤ يكون لكل متتةات المؤسسة سواء التي تأخذها في عين الاعتبار، لتتمكن من التقدير بصورة  صحيحة

بكمية مشتريات المواد الأ لية، التتبؤ بمبيعات مختلف المتتةات،  هذا ما يسمح للمؤسسة بتحديد خطط بالتتبؤ 
 تسويقية، خطط خاصة بعملية الانتاج، خطط تمويلية.

 

 

 

 المدخلات:           
 ظر ف السوق:
 تصرفات المتافسين
 وذ اق العملاء
 وسعار المواد
 وخرى: عوامل

 قانونية، سياسية، اجتماعية، ثقافية

 المخرجات:        
 الطلب المقر لكل متتج في كل فترة  زمتية

 التتبؤ بالمبيعات           
 تتبؤ بالطلب لكل متتج في كل فترة  زمتية

 إستراتيةية الأعمال
 خطة التسويق
 خطة الإنتاج
 خطة التمويل

 التتبؤ بالمواد اللازمة للإنتاج

 وساليب التتبؤ 

 طاقة الإنتاج 
 الموارد المتاحة 

 الخبة 
 عوامل وخرى

 معلومات مرتدة 

 التتبؤ وخطاء  
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 أهمية التنبؤ بالمبيعاتثانيا: 
ذكر من نالمسطرة     يساعد التتبؤ بالمبيعات المؤسسة في إعداد موازنة المبيعات لتحقيق الأهداف البيعية

 وهمية التتبؤ بالمبيعات ما يلي:

 بالتالي الإعداد اجايد    ،الصعوبات التي ستواجه المؤسسة يساعد في قراءة  المستقبل، من خلال توقع
 ؛خاصة اذا تم استخدام الأداة  المتاسبة في التتبؤ لمواجهتها

  صحيحة  دقيقة يسهل علية المراقبة ، وي ون التتبؤ بصورة  موازنة المبيعات علىيسهل عملية الرقابة
 1؛الموازنية

 حيث لا يمكن اعداد وساس إعداد الموازنات فيهابيعات بداية لكل ونشطة المؤسسة   يعتب التتبؤ بالم ،
 بالتالي التتبؤ بالمبيعات خطوة  ضر رية لعمل التظام  ،المبيعات المستقبلية د ن التتبؤ بها في فترة  محددة 

 ؛الموازني في المؤسسة
  حيث ون التتبؤ غيرهارات التسعير، الإنتاج، التوزيع   قرا ،ة مثلعتد اتخاذ القرارات التسويقييعتب معيار ،

 ؛اذ مختلف القرارات في المؤسسةيسمح بوضع قيم تقديرية تساعد في اتخ
 فة ، فالتتبؤ بالمبيعات الخاصة بكل متطقة يساعد في معر يساعد في تحديد الحصص البيعية لرجال البيع

 ؛ بالتالي تلبية احتياجاتها من المتتج ،نصيب كل جهة جغرافية
 ذلك ، بالتالي يساعد في عملية إعداد الموازنات الخاصة بالمصاريف   ،يعمل ويضا على تحديد التكاليف 

التي يمكتها  التكاليف تساعدنا على تحديد   ،موازنة المبيعات التي تكون دقيقةباستخدام التتبؤ في اعداد 
 2.تتج خلال تحقيق موازنة المبيعاتون ت

  الشكل التالي يوضح وهمية التتبؤ في اعداد موازنات المؤسسة.

 
 
 

 

 

 

                              
1 Régis Bourbonnais, prévision des ventes, polycopié du produit multimédia, université de Paris, Dauphine, 2001, 

p 04.  
2 Jean Michel Huet, Julien Dutreuil, la prévision des ventes, un art délicat, l’expansion management Review, 

2013/3 (N° 138) p 47. 
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 : أهمية التنبؤ بالمبيعات في إعداد الموازنات التقديرية(2-2)شكل رقم                         

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 .451ص  ،1999 ،مصركيف تدير عملياتك البيعية بكفاءة ؟، الطبعة الأ لى،   ،مدير المبيعات الفعال طلعت وسعد عبد الحميد، المصدر:

وساس اعداد موازنة المبيعات  التي تعتب وساس اعداد وي موازنة في يعتب التتبؤ بالمبيعات حسب الشكل 
المؤسسة، حيث ون و ل خطوة  لعمل نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة الاقتصادية هو التتبؤ بمبيعات المؤسسة 

ن خلالها يمكن لفترة  زمتية محددة ، ثم من خلال اعداد التتبؤات تستطيع المؤسسة اعداد موازنة للمبيعات،  التي م
اعداد قائمة الدخل،  حساب الأرباح  الخسائر التقديرية. موازنة المبيعات تساعد في اعداد موازنة الانتاج من 
خلال انتاج الوحدات التي يمكن ون تباع فقط  تجتب الفائض الذي قد يعرض للتلف خاصة في المتتةات ذات 

زنة اة الانتاج بتحديد التكاليف الصتاعية،  مته اعداد وي مو الخصوصية الفيزيولوجية المتغيرة ، حيث تسمح موازن
تحتاجها المؤسسة في تسييرها انطلاقا من عملية التتبؤ بالمبيعات التي تعد جوهر اعداد موازنة للمبيعات  التي تعتب 

 حةر الزا ية في نظام الموازنات التقديرية.

 
 

 

 التتبؤ بالمبيعات               

 الموازنة التقديرية للمبيعات  

 الموازنة التقديرية للإنتاج   

 الموازنة التقديرية لليد العاملة

 للتمويتات الموازنة التقديرية  

حساب الأرباح  الخسائر 
 التقديرية

 الموازنة العامة التقديرية    

 التكاليف التسويقية  الادارية

 الصتاعية الثابتة التكاليف    

 إجمالي التكاليف التقديرية  

 قائمة الدخل    

       التكلفة الصتاعية 
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 بالمبيعات ا: متطلبات التنبؤثالث

 1لإجراء عملية التتبؤ بالمبيعات بشكل يسمح بدقة التتبؤ يجب توافر ما يلي:

،  هذا من خلال دراسة التغيرات  متابعة تطورها الإلمام بهاتلف السةلات التاريخية الماضية   الاهتمام بمخ -
 ؛عب الزمن مما يساعد في ضبط حالة و   ضعية المؤسسة

 ؛، ويضا دراسة مختلف العوامل المؤثرة  عب الزمنحةم المبيعات في السابق دراسة العوامل المؤثرة  على -
، وي تحديد الفوارق بين التقديرات  المحقق بصورة   ضع تصور مستقبلي على حةم المبيعات في السابق -

 ؛خاصة بالحةم المتتبأ به من المبيعات
وخذ التصحيحات السابقة بعين ، التقييم للتغذية العكسية في المستقبلمراجعة  تصحيح التوقعات    -

 ؛الاعتبار للتتبؤ بالمستقبل
، حيث يجب لتحديد كل ما هو مؤثر داخلي على التتبؤ بالمبيعات ،لب المستقلالطتحديد الطلب التابع    -

 ؛على المؤسسة معرفة المؤثرات الداخلية على التتبؤ بالمبيعات  عدم اهمالها
 ؛، وي دراسة البيئة الخارجية المتمثلة في السوقى تطورهامعرفة مدتحديد السلع المتافسة  البديلة    -
 مراعاة  د رة  حياة  السلع لتحديد المرحلة الواجب التشاط فيها؛ -
 تؤثر التي يعب عتها بأنها نسبة التغير في المبيعات التاتجة عن تغير وحد العوامل التيمعرفة مر نة الطلب،    -

 .على الطلب،  هذه العوامل هي السعر، الدخل
 يهعلوالعوامل المؤثرة  : مراحل عملية التنبؤ بالمبيعاتنيالمطلب الثا
الذي التتبؤ بالمبيعات في المؤسسة،    تعمل مصلحة الدراسات التةارية مع مراقب التسيير على عملية 

 المقبلة.المصالح التةارية للستة يسمح بمعرفة الاحتمالات التةارية كما يسمح للإدارة  العامة باتخاذ الأهداف في 

 أولا: مراحل عملية التنبؤ بالمبيعات
لك بعد ذقيق الأهداف   المصلحة التةارية في المؤسسة هي التي تعمل على تحديد مختلف الوسائل لتح

 2التي تمر بالمراحل التالية:عملية التتبؤ بالمبيعات   

 

                              
 .35، ص 2015التوزيع، الأردن، عمان، لأ لى، دار الراية للتشر   ا طبعةصلاح الدين كر ش، التوقع بالمبيعات باستخدام نماذج إحصائية، ال 1
 .121، ص 2008اعتمادا على: محمد الصيرفي، إدارة  المبيعات، دار الفكر اجاامعي، الطبعة الأ لى، الاسكتدرية، مصر،  2

Rollie Tillman, C. A. Kirk Patrick, promotion: communication en marketing, press de l’université du Québec, 

Canada, 1984, p 456. 
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 مرحلة التحليل .1

في و ل مرحلة للقيام بعملية التتبؤ بالمبيعات بالتحليل، حيث يتم تحليل كل العمليات البيعة الماضية  يتم 
يساعد هذا  .غيرهاب المدة ، المتاطق، الزبائن،    فقا لما هو مدرج لإعداد موازنة المبيعات، وي توزيع المبيعات حس

 الزمن. التحليل في معرفة مدى التغير في نشاطات المؤسسة عب

 مرحلة دراسة السوق .2
هذا تاسبة التي يمكن للسوق تحملها،   الأسعار المراسة السوق في البحث عن الكمية   عملية د تتمثل 

 يتطلب دراسة دقيقة للسوق لضمان دقة التتبؤ.

 مدى تأثيرها على المبيعاتتقييم الظروف العامة و  .3

تتمكن حل في التتبؤ الدقيق بالمبيعات   المبيعات تعتب وهم المرامدى تأثيرها على إن تقييم الظر ف العامة    
 المؤسسة من تحقيق هذه المرحلة كالتالي:

 الدراسات الاقتصادية  الإحصاء بعمل تخصص المؤسسة مجموعة من العاملين بها من بين المتخصصين في -
 ؛هذا التقييم

 ؛اد على خبة  رجال الإدارة  العلياالاعتم -
  الاستعانة بالأجهزة  الخارجية المتخصصة في إجراء الدراسات الاقتصادية.تلةأ المؤسسة إلى -
 دراسة إمكانيات المؤسسة .4

 تشمل الدراسة ما يلي:ية    يقصد بذلك إمكانية المؤسسة الإنتاج

 مدى قدرة  الآلات على الإنتاج؛ -
 فاية العاملين؛كمدى توافر    -
 مدى توافر المواد الأ لية؛ -
 مدى كفاية التمويل. -

 دراسة سعر البيع .5

المبيعات  ذلك لأن تقدير المبيعات  تعتب مرحلة دراسة سعر البيع من المراحل الأساسية لإعداد موازنة 
يتم لذلك إعداد جدا ل تتضمن كمية المبيعات المتوقعة عتد المستويات المختلفة يعتمد على السعر المحدد للبيع،   

 من وسعار البيع.
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 توضيح مراحل التتبؤ بالمبيعات في الشكل التالي:  يمكن
 : مراحل التنبؤ بالمبيعات(3-2)الشكل                             

  
 
 

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:

 العوامل المؤثرة على عملية التنبؤ بالمبيعات ثانيا:
الخارجية على المؤسسة، تسعى هذه الأخيرة  ت حساسة جدا للتغيرات الداخلية   تعتب عملية التتبؤ بالمبيعا 

على دقة التتبؤ لأن وي خطأ في التتائج يؤثر على مختلف ونشطة المؤسسة التي تبنى انطلاقا من التتبؤ بالمبيعات 
 1يتأثر بعدة  عوامل نذكر متها: الذي

 العوامل الداخلية .1
 تتمثل في العوامل التاتجة من داخل المؤسسة  المتعلقة بالإمكانات المادية  البشرية  غيرها، نذكر متها:      
 ؛، وي ما تعلق بموارد المؤسسة الماليةالإمكانيات المالية للمؤسسة -
 ؛الخريطة اجاغرافية المعتمدة  في توزيع متتةاتها، متافذ التوزيع التي تعتمدها المؤسسةطرق    -
، وي مختلف السياسات الموزعين للمؤسسةالأرباح للوكلاء   ياسات التسعير، الإعلان، المتح   س -

 ؛ الاستراتيةيات التي تعتمدها المؤسسة في نشاطها البيعي
، حيث يجب على تافسةقدرة  المؤسسة على طرح سلعة جديدة  و  تطوير السلعة الحالية بهدف مواجهة الم -

 ؛المؤسسة تحديد مختلف نقاط قوتها التي تسمح لها بتطوير متتةاتها
، كفاية الأجهزة  التي تتولى عملية التتبؤ بالمبيعاتبصفة عامة  القوى البيعية،   كفاية العاملين في المؤسسة  -

 . هذا من خلال محا لة المؤسسة للتوفيق  التتسيق بيم مواردها البشرية  المادية
 العوامل الخارجية .2

 نذكر متها:، لا يمكن للمؤسسة السيطرة  عليها  التحكم فيهاتتمثل في العوامل التي      

                              
كلية العلوم الاقتصادية الإنسانية،  لأكاديمية الدراسات الاجتماعية   بن عوالي حتان، التتبؤ بالطلب كةزء مكمل من التخطيط الاستراتيةي، ا 1

 .55ص ، 2014 اجازائر، ، جامعة الشلف،12العدد   القانونية،قسم العلوم الاقتصادية ، علوم التسيير التةارية   

 تقدير المبيعات دراسة امكانيات المؤسسة تحديد العوامل المؤثرة  مرحلة دراسة السوق مرحلة التحليل
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تشكل جملة العوامل الاقتصادية التي يشهدها اقتصاد الد لة ما على المؤسسات داخلها  العوامل الاقتصادية: -
فيما يخص العرض  الطلب  ، قرارات الد لةا يخص خطط مبمؤثرات بارزة  يصعب جدا السيطرة  عليها خاصة في
 ؛ بالتالي التأثير المباشر على التتبؤ بمبيعات المؤسسة

 مالها من تأثير على عملية  ، عاداتهم ، توزيعهم ، تتمثل في جملة العوامل كعدد السكان العوامل الديمغرافية: -
 ؛التتبؤ بالمبيعات

 ؛ تقاليد المجتمع  غيرها ، تتمثل في العوامل الاجتماعية التي تشمل كل عادات العوامل الاجتماعية: -

 التقني  ،تتضمن جميع العوامل التي بها علاقة بالمستوى الثقافي  العلمي العوامل الثقافية، التقنية والعلمية: -
ما زاد  عي المجتمع لتمع فكالسلع المطلوبة من وفراد المج يةالسائد في المجتمع، حيث يساعد هذا في تحديد نوع

 ؛ذلك في نوعية السلع المطلوبة  كذلك على عملية التتبؤ بها وثر ارتقى مستواه التعليمي 

 تشمل جميع العوامل التي لها علاقة بالمتاخ،  التي يكون لها التأثير على طلب السلع  العوامل الطبيعية: -
  الخدمات.

 للتنبؤ بالمبيعات : الأساليب النوعيةثالثالمطلب ال
يتم استخدام هذه الأساليب الكيفية و  التوعية في حالة عدم توافر بيانات و  معطيات تاريخية كما هو 

الخبة  التي تمتلكها الإدارة ، بالإضافة إلى تستتد هذه الأساليب على الحكمة   الحال عتد تقديم متتج جديد، حيث 
 من وشهر الأساليب التوعية المستخدمة بكثرة . سبعةل، لذلك سوف نتطرق د من حدسما يمتلكه الأفرا

 استطلاع رأي الإدارةأولا: 
عدد متهم فيما يتعلق بالمستوى الذي   ، وي كل من وفراد الإدارة  العلياتعمل هذه الطريقة على وخذ ر  

لهذه الآراء ثم العمل على استخراج المتوسط التقريبي ، لمتوقع خلال الفترة  الزمتية المقبلةايمكن ون يكون عليه الطلب 
 1طلب المتوقع خلال الفترة  المقبلة.لاتخاذه كمؤشر ل)التوقعات،   

 ثانيا: استطلاع آراء المستهلكين
سئلة للمستهلكين لمعرفة الأالعمل على معرفة الطلب المستقبلي )المتوقع، من خلال توجيه مجموعة من  
    يكون الاستقصاء مباشرا و  غير  2،بالتالي التتبؤ بالفترة  الزمتية المستقبلية،   ستهلاكلاتجاهات الا تقديراتهم
،  قد يعتمد على المقابلات الشخصية و  الاجابة على قائمة الاستقصاء، كما يمكن ون يطلب من إدارة  مباشر

                              
 .56، ص نفس المرجع ،بن عوالي حتان 1 

2 J Scott Armstrong, Kesten C Green, Demand Forecasting, evidence-based method, monash university, 

department of econometrics and business statistics, working paper, Australia, 2012, p 07. 
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هذا الأسلوب في تقدير قيمة المبيعات إعداد تقديرات المبيعات بتاءا على نتائج الاستقصاءات. يعاب على 
 1.المبيعات ارتفاع تكاليفه  صعوبة اجراء الاستقصاء المتاسب في جميع الظر ف

 ثالثا: تقديرات رجال البيع
بموجب هذه الطريقة يطالب كل  احد من رجال البيع بإجراء تقدير من حةم الطلب على المتتج في  

 2توحد على الصعيد المحلي و  الصعيد الوطني.ذه التقديرات   هتجمع  المتطقة التي يمارس نشاطه فيها، بعد ذلك

 3 يتم تقدير المبيعات  فق هذا الأسلوب عب الخطوات التالية:

آخذين في مكن بيعها خلال الفترة  القادمة يقوم رجال البيع في كل متطقة بإعداد تقرير عن الوحدات الم -
طبيعة العملاء  غير ذلك من العوامل التي تؤثر على عين الاعتبار المبيعات الماضية، ظر ف المتافسة، 

 التتبؤ؛
 يرسل رجال البيع التقديرات إلى مديري المبيعات،  الذين يقومون بد رهم بمراجعة التقديرات  تعديلها؛ -
يتم تجميع التقديرات الخاصة بالمتاطق البيعية في إدارة  المبيعات بالمركز الرئيسي، حيث يقوم مدير المبيعات  -

 .اجعتها  اعداد التقديرات التهائية للبيعبمر 

 : أسلوب لجنة الخبراءارابع
يتم العمل بآراء مجموعة من الخباء ممن هم على درجة عالية من المعرفة عتد اطلاق المؤسسة لمتتج جديد،  

 4في هذه الحالة تكون هذه الطريقة فعالة جدا.

 خامسا: بحوث السوق

استقصاء معلومات عن خطط الشراء المستهلكين  هذا ما يساعد إدارة  هذه الطريقة في البحث    تتمثل 
ت تساعدها في تصميم متتةات المبيعات في إعداد التتبؤ بالمبيعات للستة الحالية، كما توفر لها هذه الطريقة معلوما

ن فرص التسويق،  دراسة حاجات  رغبات المستهلك،  اتجاه الطلب،  طبيعة عتستهدف البحث  5.جديدة 
فعلا  قيد الاستعمال،  التقلبات الموسمية في حال  جودها. يمكن ون تستتد بحوث السوق إلى بيانات موجودة  

كالإحصائيات الرسمية التي تتشر من قبل الحكومة،  المعلومات التي تصدر من اجاهات المختصة كالغرف 

                              
 .234وحمد محمد نور، مرجع سبق ذكره، ص  1 
 .56، ص بق ذكرهبن عوالي حتان، مرجع س 2 
 .37، ص 1997علي رباعية، إدارة  المبيعات، الطبعة الأ لى، دار صفاء للتشر  التوزيع، الأردن،  3 

4 Marta Mas, Machuca et autres, Arevies of forecasting models for new products, university international de 

catalunye IC, 2014, 10(1), p 07. 
5 J Scott Armstrong, Kesten C Green, op.cit, p08. 
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الداخلية للمؤسسة نفسها.  يمكن ون  ت الاتحادات التةارية  الصتاعية،  كذا المعلومات المستمدة  من السةلا
تستتد إلى بيانات جديدة ، يتم الحصول عليها بطرق متتوعة مثل مسح السوق، و  اجراء الاستةوابات، و  دراسة 

 1.العيتات المسحوبة

 سادسا: طريقة دلفي
لمؤسسة في اتفاق بين آراء مجموعة من الخباء حول التتبؤ بمبيعات اعلى تعمل هذه الطريقة على الحصول  

ذلك بهدف تفادي التحيز لروي   ، عضاء )الخباء، لا يعرفون بعضهمالمستقبل، مع مراعاة  السرية التامة، وي ون الأ
على الاستقصاء،  بعدها تقوم  بالإجابةحيث يتم ارسال استقصاءات إلى هؤلاء الخباء فيقوم كل خبير  2،ما

تحت تصرف الخباء بد ن ذكر وسماء وصحابها،  بعدها ترسل إليهم  المؤسسة بوضع الأجوبة على الاستقصاءات
 3.استقصاءات للإجابة عليها  هكذا حتى التوصل إلى الاتفاق على مستوى معين من التقديرات

 سابعا: طريقة حصة المؤسسة من المبيعات الكلية للنشاط النوعي
إلى التشاط المتوقع لكل مؤسسة مماثلة بعض الحالات يمكن تقدير مبيعات المؤسسة بتسبة نشاطها   في

هذه الطريقة في اجراء تقدير للمبيعات الكلية للتشاط التوعي الذي تعمل فيه   تتمثل الخطوة  الأ لى عتد استخدام
المختصة،  تتمثل الخطوة  التالية في تقدير  هاتتضعها عادة  اجا تاءا على الاتجاهات  المؤشرات التيالمؤسسة ب

على وساس حصة محد دة   معر فة من المبيعات الكلية للتشاط التوعي،  يفضل استخدام هذه مبيعات المؤسسة 
 4.الطريقة عتدما تقوم المؤسسة  المؤسسات المماثلة ببيع متتةات معيتة،  كذا معلن عتها على مستوى الد لة

الكيفية لتقدير مبيعات المؤسسة،  التي تعتب وساليب كيفية تفتقد للعامل العلمي  حسب هذه الأساليب 
،  لكن يجب ون تتفادى المؤسسة التركيز عليها بصورة  يمكن الغاؤها و  التخلي عتها الدقيق للتقدير، إلا ونه لا

  مطلقة، بل يجب ون تتبعها بالأساليب العلمية الدقيقة.

 
 
 
 

                              
 .138محمد رفيق الطيب، مرجع سبق ذكره، ص  1 

2 J. Scott Armstrong, Kesten C. Green, op.cit, p 07. 
 .163، ص 2003علي عبد الرضا اجاياشي، إدارة  المبيعات، داء صفاء للتشر  التوزيع، الأردن،  3 
 .67 ادة  سعاد، مرجع سبق ذكره، ص  4 
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 الموازنة التقديرية للمبيعات تسييرالمبحث الثاني: 
موازنة المبيعات هي مفتاح إعداد وي موازنة في المؤسسة، حيث تعد من وهم الموازنات في المؤسسة مهما  

ى إلى بيع متتةاتها بأقل تكلفة  وكب ربح ممكن كان نوع هذه الأخيرة  )تجارية، صتاعية و  خدمات،، فهي تسع
موازنات المبيعات   شقيها )موازنة خلال الإعداد اجايد للموازنة التةارية بهذا ما تسعى وي مؤسسة لتةسيده من   

 المصاريف التةارية،.

 أهمية موازنة المبيعاتالمطلب الأول: مفهوم و 
تعددت مفاهيم موازنة المبيعات  لكتها تصب كلها في التسيير الموازني للمبيعات بصفة فعالة تسمح بتحقيق ربح 

 عزز الأهمية البالغة لموازنة المبيعات.بأقل تكاليف،  هذا ما ي

 أولا: مفهوم موازنة المبيعات
 كذلك  ،هي توضيح و  بيان حةم المبيعات المتوقع بيعها من كل متتج"موازنة المبيعات  المفهوم الأول: 

 1قيمة المبيعات في ضوء الأسعار المخططة".

"موازنة المبيعات توضح لتا الكمية المقدر بيعها خلال فترة  معيتة، حيث يتم تحديد هذه  المفهوم الثاني: 
الإجراءات التي يمكن اعتمادها لغرض زيادة  حةم تبؤ بالمبيعات  معرفة الأساليب   الكمية بعد دراسة عملية الت

 2المبيعات مع تحديد وسعار البيع التقديرية".
 ضعية اعتمادا على إمكانيات المؤسسة    ا يتم بيعه في الستة القادمةإن موازنة المبيعات هي تقدير م 
،  بالتالي فإن موازنة المبيعات هي وساس جميع الموازنات الأخرى، حيث ون جميع التفقات تعتمد في التهاية السوق

 3على حةم المبيعات.

كذا ت التاريخية المحققة في الماضي   البياناوق  وبحاث التسويق،   يتم إعداد موازنة المبيعات بعد دراسة الس        
 ،رياضية  إحصائية قطر من  التتبؤالاستعانة بأساليب المماثلة،  المؤشرات المحاسبية  الإدارية،   بيانات المؤسسة 

بالموازاة  مع تقدير حةم المبيعات يتم  لكل فترة   لكل نقطة بيع    ،تةاتيقدر حةم المبيعات لكل نوع من المت  
 4غير المباشرة .لة في مجموع المصاريف المباشرة    المتمث لعملية البيعتقدير الوسائل اللازمة 

 

                              
1Réjean Brault, Pierre Giguère, comptabilité de management, 5eme Edition, les presse de l’université laval, 

Canada, 2006, p 570. 
2Farry M.Walther, Christopher J Skousen, 1st edition,  book boon, 2010, p 21. 
3Colin Drury,Management and cost accounting, 7th edition, publisher pat bond, canada, 2008, p364. 

 .98 صمرجع سبق ذكره، قريشي محمد الصغير،  4
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من وجل تحقيق الأهداف  الغيات، يخطط مدير  المبيعات بتحديد التكاليف الأساسية التي سيتم تحملها، 
اجات الدعم من عتاصر المزيج التسويقي, تؤدي المقارنة بين التكلفة حيث يعتب البيع وحد  ظائف التسويق  احتي

 تمكن مدير المبيعات من تحديد  ، التكلفة الفعلية إلى تحليل العوامل المسببة للتغيرات ،المدرجة في موازنة المبيعات
 1متاطق المشكلات و  التخطيط بشكل وفضل للتتائج المتوقعة.

لمبيعات حول جوهر الموازنة باعتبارها نقطة بداية للتسيير الموازني في تصب كل المفاهيم حول موازنة ا
 ية التسيير الموازني في المؤسسة.المؤسسة الاقتصادية، هذا ما يستدعي ضر رة  تسييرها بشكل يضمن فعال

 ثانيا: أهمية موازنة المبيعات

الموازنات التقديرية في المؤسسة لأن ونشطة هذه  كلتستمد موازنة المبيعات الأهمية من خلال تأثيرها على   
 يمكن ذكر بعض الأهميات:، الأخيرة  تعتمد على المبيعات

 تساعد على عملية التخطيط: .1
تحديد المستوى المتوقع لها، حيث تساعد هذه معلومات حول المبيعات المحتملة   تقدم موازنة المبيعات  

إلا بعد تحديد المستوى العام مصلحة الإنتاج لا يمكتها تخطيط  ،فمثلاالمعلومات الإدارات على عملية التخطيط 
 هكذا كل  ،ما تم تخطيطه في مصلحة الإنتاجللمبيعات المتوقعة، بالمثل فإن مصلحة التمويتات تعتمد على 

 الكل يرتبط بتحديد موازنة المبيعات.مصلحة ترتبط بالأخرى،   
 ممكن:تحقيق أكبر ربح تعمل على رفع المبيعات و  .2

ذلك    ،من خلال دقة معلوماتها ،المسطرة موازنة المبيعات تساعد المؤسسة على تحقيق الأهداف البيعة  
 2بهدف تحقيق الربح بأقل تكلفة ممكتة.

 توفير معايير الأداء .3
إن موازنة المبيعات تعكس الخطة الموضوعة، إضافة إلى معايير الأداء التي سوف تعتمد عليها إدارة   

المبيعات فيما بعد، محتوى الموازنة يساعد مختلف الإدارات على ترجمة الأرقام إلى فعل تتظيمي يهدف لتحقيق تلك 
 هي بذلك تساعد الإدارات  ،سموح بهاوم مستوى التكاليف المالأرقام سواء على صعيد المبيعات المستهدفة 

الأفراد على تحديد ما يجب القيام به بالتسبة لكل متطقة، متتوج، زبائن، إذن الأداء الفعلي لموازنة المبيعات يعد   
 التحكم في قوة  المبيعات.داء يساعد على عملية السيطرة     بمثابة معيار لتقييم قوة  المبيعات، هذا التقييم للأ

 

                              
1 Vimi Jham, Sales budget and control, Self- Instructional Material, Vikas publishing house PVT LTD, India, 

2011, P 99. 
2David Jobber, Geoff Lancaster, Selling and sales management, 8th edition,pearson edition, sans pays, 2009,p 482. 
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 لى المصاريف البيعية:الرقابة ع .4
الرقابة زنة المبيعات على التقليل متها   إعداد موازنة المبيعات يؤدي بالضر رة  إلى مصاريف بيعية، تعمل موا 
هذا    ،السقف لتحقيق الأهداف المسطرة  عدم السماح بتةا ز هذان خلال تسقيف المصاريف البيعية   عليها م

 يتم بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة.
 تساعد على التقييم: .5

المعلومات التي توفرها موازنة المبيعات لكل متطقة، متتوج، زبائن إضافة إلى معايير الأداء التي تحددها،  
بالتالي تقييم حسب المعايير المحددة     ،تساعد المؤسسة على تحديد نقاط الضعف حسب إعداد موازنة المبيعات

 1في الوقت اللازم لذلك.زمة   التصحيحات اللالقياس الأداء الفعلي مع المتوقع لإجراء 
 في المؤسسة موازنة المبيعات : أهمية(4-2) شكل                        

 

 

 

 

 

 

 

 
         source: David Jabber, Geoff Lancaster, op.cit, p 483. 

لي بالتا   ،للمؤسسةة المبيعات المستقبلية من خلال الشكل نلاحظ ون موازنة المبيعات تمثل حصيل
الخسائر ت في قائمة  احدة  تمثل الأرباح   التفقاالربط بين تقديرات حصيلة البيع   هذا يتطلب الإيرادات المتوقعة،   

 المقدمة في نهاية الفترة  المالية.

                              
1Mukesh Trehan, RanfiTrehan, Advertising and sales management, India enterprises, New Delhi, 2009, p 330. 

 التتبؤ بالمبيعات      

 موازنة المبيعات       

 الموازنة الإدارية       موازنة الإنتاج 
   

 موازنة قسم المبيعات    

 موازنة الربح           

 التفقات       الإيرادات
 موازنة الخزيتة

 الإيرادات       التفقات     
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ذ التكاليف التي يمكن تحقيقها في حالة تتفي   ،رين على التتسيق بين الإيراداتموازنة الأرباح تساعد المدي 
خطة المبيعات المعدة  للفترة ، فالهدف التهائي من عملية البيع هو تحقيق وكب ربح بأقل تكاليف ممكتة، حيث 

 هذا ما يؤدي لتحقيق الأرباح.ت   اعتماد طرق علمية للتتبؤ بالمبيعات تساعد على الإعداد السليم لموازنة المبيعا

 المطلب الثاني: إعداد موازنة المبيعات
لإعداد موازنة المبيعات تمر العملية بخطوات يجب احترامها لكي يمكن للموازنة ون تؤدي د رها على وكمل 

  جه، اضافة إلى ون موازنة المبيعات تعد لمختلف التوزيعات ما يتتج عتها ونواع عديدة .  

 أولا: مراحل اعداد موازنة المبيعات
 قبل معظم مديري المبيعات لضر رة  دقة التتبؤ بالمبيعات.تعرف عملية إعداد موازنة المبيعات صعوبة من  

 تمر عملية إعداد موازنة المبيعات بالمراحل التالية: 

 مرحلة مراجعة الأداء في الماضي: .1
الحاضر بهدف فهم الانحرافات تحليل الأداء في الماضي   في هذه المرحلة يعمل مدير  المبيعات على عملية  
غيرها من العوامل سويقية مثل العملاء، المتافسين   الحالية من البيئة التويضا استعراض العوامل الماضية    الحاصلة،

 تاء موازنة المبيعات المستقبلية.الخارجية، كل هذا من شأنه ون يساعد في ب

 مرحلة إعداد خطة المبيعات:  .2
الفر ع لمبيعات بمساعدة  مديري المتاطق   بعد عملية المراجعة، يتبغي إعداد خطة المبيعات من قبل مدير ا 

 القيم لكل المتتةات  ،وي عملية الإشراك في إعداد موازنة المبيعات، يتم فيها تحديد حةم المبيعات بالوحدات
قدرة  التي تتكون من الر اتب  العمولات  المصاريف الخدمات المراد بيعها، كما يتم تحديد مصاريف البيع الم  
 1غيرها.  
 الموارد اللازمة: تخصيص .3

يمكن تحديد الموارد عن طريق حساب زمة لتتفيذ موازنة المبيعات   في هذه المرحلة يتم تخصيص الموارد اللا 
بعد تحديد المبالغ التي يجب صرفها على جميع تخصيص موارد للوظائف البيعية  الأجهزة  اللازمة للإعلان،     

هذا ويضا ما يساعد على عملية تسقيف التفقات    ،عملياتهم البيعيةبتفصيل تخطيط الأنشطة يلتزم مدير  المبيعات 
 البيعية.

                              
1 Robert D.Hisrich, Ralphw jackson, selling and sales management, Barron’s educational series, Italy, 1993, p 

194. 
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 مرحلة اعتماد موازنة المبيعات:  .4

ع اقتراح مدير المبيعات، يتم عرض موازنة المبيعات على الإدارة  العليا مبالتشا ر مع رئيس التسويق    
غيرها من ل   التمويالإنتاج    ،كتخطيط وعمالهممتاقشات من قبل بقية الإدارات   بعد دراسات    ،موازنات بديلة

 1.الأنشطة في المؤسسة

  الشكل التالي يوضح مراحل اعداد موازنة المبيعات

 : خطوات إعداد موازنة المبيعات(5-2)شكل رقم                               

 

 

  

 

 

 
 .81، ص مرجع سبق ذكرهي راضي،  جدي حامد حةازي، ممحمد سا المصدر:

طة الاستراتيةية التي من خلالها ازنة للمبيعات يتطلق من اعداد الخاعداد مو  ،5-2)رقم حسب الشكل 
، تحديد المتتةات،  غيرها من المؤسسة، متمثلة في تحديد الأسعار في يتم تحديد وهداف تفصيلية للمبيعات

ن ثم  ضع موازنة العمليات الخاصة بالتشاط التةاري للمؤسسة، لتتم بعد ذلك عملية التقدير للمبيعات  م
 للمبيعات.

 ثانيا: أنواع موازنة المبيعات
غيرها من يعات حسب المتاطق، حسب المواسم  حسب المتتةات، قتوات التوزيع   يمكن إعداد موازنة المب

 يمكن التفصيل في ذلك كما يلي: ،الأسس التي يمكن اعتمادها لإعداد موازنة المبيعات

                              
1 Krishmal Havaldar, Vasant M Cavale, sales and distribution management, text and cases, tata McGrow-Hill 

publishing company limited, New Delhi, 2007, p 23.  

 

 الاستراتيةيةالخطة       تحديد الأهداف التفصيلية للمبيعات

    تقدير كمية المبيعات         

  ضع موازنة المبيعات           

البامج   ضع
التسويقية 
 الأخرى

ات تحدي الخصوم
 العر ض الخاصة  

 تحديد المتتةات تحديد وسعار البيع
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 موازنة على أساس التوزيع الموسمي: .1

لكن خلال فترات ع مرة   احدة  خلال الستة   تبا  توضع موازنات حسب موسم البيع، باعتبار المبيعات لا 
هذا ما يساعد على فعالية    ،عامل الزمن تبعإلى آخر،  الموازنة هتا ت موي نجد ون المبيعات تختلف من موسمختلفة، 

 سابقة لتحديد التغيرات الموسمية للمبيعات.ذلك بالاعتماد على تحليل مبيعات الفترات ال   ،تحقيق الأهداف

 موازنة على أساس المناطق: .2

زيع السكاني المختلف تعد الموازنة  فقا لهذا الأساس باعتبار الاستهلاك يختلف من متطقة لأخرى نظرا للتو  
المتاطق يساعد إعداد موازنة حسب ،   الاجتماعي لكل متطقة   ،ويضا المستوى الاقتصادي   ، التقاليد ، العادات

 1.في زيادة  قوة  المبيعات

 موازنة على أساس المنتجات: .3

يتم إعداد الموازنة لكل نوع من المتتةات بهدف تقييم تطور مبيعات كل متتوج على حدى، حيث تعمل  
تتةات التي لها هام  ربح التقليل من بيع الم   ،تتةات التي لها هام  ربح كبير  تشةيعهاالمؤسسة على بيع الم

ا ون التوزيع على وساس المتتةات يساعد على معرفة مدى تأثير المتتةات كم  ،يصعب تسويقهاالتي عيف   ض
 اجاديدة  على مبيعات المتتةات القديمة.

 موازنة المجموع: .4

لا يوجد شكل موحد  ثابت لموازنة المبيعات، لذلك بإمكان كل مؤسسة ون تصمم الموازنة حسب ما تراه  
 تحتوي موازنة المجموع على التقاط الرئيسية التالية:متاسبا،   عموما 

 توزيع المبيعات حسب المتتةات؛ -

 سعر البيع؛القيمة   ير المبيعات بالكميات   تقد -
 2.حسب المتاطقمبيعات كل متتج توزيعا موسميا    توزيع -

  الشكل الموالي يوضح لتا شكل موازنة المجموع:

 

 

 

                              
 .146-144ص .، 2013ديتاميكية العمل، الطبعة الثالثة، موفم للتشر، اجازائر، -اسماعيل عرباجي، اقتصاد  تسيير المؤسسة، وهمية التتظيم 1 

2 A. Hamini, gestion budgétaire, 1ère édition, Berti editions, Alger, 2001, p16. 
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 : موازنة المجموع(6-2) شكل رقم
 المجموع 4المنطقة  3المنطقة  2المنطقة  1المنطقة  

 أ المنتوج
 1الفصل 
 2الفصل 
 3الفصل 
 4الفصل 

 

T1 

T2 

T3 

T4 

    

     Ti أمجموع المبيعات المنتوج 
 بالمنتوج 
 1الفصل 
 2الفصل 
 3الفصل 
 4الفصل 

 

T1 

T2 

T3 

T4 

    

     Ti مجموع المبيعات المنتوج ب
 Ti    Tt المجموع

 .40 ، صمرجع سبق ذكره: فركوس محمد، المصدر

يعتب الشكل وعلاه شكل عام لموازنة المبيعات خاص بحالة المجموع، وي الدمج بين التوزيع على وساس 
 الفصول  التوزيع حسب المتاطق.

 بالموازنات في المؤسسة علاقة الموازنة التقديرية للمبيعاتثالثا: 
تعتب الموازنة التقديرية للمبيعات وساس إعداد باقي الموازنات في المؤسسة، باعتبارها الأساس الذي يعتمد  
توضيح  يمكن،   المواد الأ لية المباشرة  ،العاملة من اليد  لإنتاج لوضع خطة الإنتاج  تحديد الاحتياجاتاعليه مدير 

  الموازنات الأخرى من خلال اجاد ل التالي:العلاقة بين الموازنة التقديرية للمبيعات 
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 علاقة موازنة المبيعات بالموازنات الأخرى: (1-2) الجدول رقم                 

 مخرجات الموازنة الموازنة التقديرية للمبيعات مدخلات الموازنة

المبيعات خلال فترة   قيمةتقدير كمية   
المتطقة    ،ذلك حسب المتتجالموازنة،   

 فئة العملاء.   ،اجاغرافية
 المسؤ ل عن الإعداد:
 مدير المبيعات.
 

 الخطة الاستراتيةية طويلة الأجل:
 الأهداف التسويقية العامة.

 حصة المؤسسة مته.اتجاهات السوق   
 الأسعار.سياسات المتتةات   

 استراتيةيات التر يج.
 الانفاق الروسمالي.

 موازنة الإنتاج:
 عها.كمية المتتةات المقدر بي
 موازنة نتائج الأعمال:

 الإيرادات و  قيمة المبيعات المقدرة .
 موازنة التدفق التقدي:

 قيمة  توقيت  تحصيلات المبيعات.
 موازنة المركز المالي:
 الحركة المدنية للعملاء.

 .80محمد سامي راضي،  جدي حامد حةازي، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

 باقي الموازنات في المؤسسة في الشكل ودناه:توضيح علاقة موازنة مبيعات ب يمكن  

 علاقة موازنة المبيعات بالموازنات في المؤسسة: (7-2) شكل رقم
 

 
 

 

 

 

 

 
 Claude Alazard, Sabine Sépari, op.cit, P 227. source: 

الشكل وعلاه يتبين ون موازنة المبيعات هي ربط بين مختلف الموازنات، فإعداد    كل من اجاد ل  حسب
التي    ، وي تعتب موازنة المبيعات مدخل  موازنة الانتاج من المخرجاتموازنة المبيعات وساس إعداد موازنة الإنتاج

تعتمد على المخز ن من المتتةات  المواد الأ لية، ويضا من خلالها يتم إعداد موازنة للتمويتات. موازنة المبيعات 
تسمح بإعداد موازنة المصاريف التةارية  إعداد هذه الموازنات يسمح بإعداد موازنات الخزيتة، ويضا بالاعتماد 

الإنتاج موازنة  

يات مشتر  تمويتات يعللتصت الورشات  يةالاستعانة بمصادر خارج  اريةالمصاريف التة   

 موازنة المبيعات

الخدمات مصلحة  

 مخز ن

تعمتتةات تامة الص  

مارموازنة الاستث  
تةموازنة الخزي  

يريةالموازنة التقد  جد ل حسابات التتائج 

 مخز ن مواد و لية

و لية   

 تعديل

وازنة
ت الم
ددا
 مح

ائج
نت

 
نات
لمواز
ا
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وي موازنة في  ن موازنة المبيعات محدد لإعدادتبين والتتائج. ي على موازنة الاستثمار  كذا إعداد جد ل حسابات
 المؤسسة.

 داد الموازنة التقديرية للمبيعاتمسؤولية إعرابعا: 
يجب ون    ،مبيعات على عاتق مدير المبيعاتالتقديرية لل الموازنة المباشرة  في إعدادتقع المسؤ لية الأساسية    
طة استراتيةية طويلة الأجل للمؤسسة، كما ون خمرتكزة  على شاملة  متكاملة   ازنة التقديرية للمبيعات تكون المو 

ر خطط التر يج التي تؤث   ،و ضاع السوق، الطاقة الإنتاجيةفي الاعتبار  الموازنة التقديرية للمبيعات يجب ون تأخذ
بيعات المؤسسة  زيادة  حصتها ، حيث ون عملية التر يج هي الحل لتعزيز مقيم المبيعاتتأثيرا مباشرا في تقدير بيان   

 1.في السوق  تحسين رضا العملاء  الموظفين حتى لو كان التأثير على الربح غير ملحوظ
 :اصة بالمبيعات تشمل على ما يليالخيمكن القول ون مسؤ لية مدير المبيعات عتد إعداد الموازنة 

  ضع الأهداف التفصيلية للمبيعات؛ -
 تصتيفها؛ تشكيلتها   نوع المتتةات تحديد عدد    -
 الفر ض الخاصة؛تحديد استراتيةيات الأسعار  الخصومات    -
الدراسات )التر يج، التوزيع  الأبحاث،   البامج التسويقية  ضع الاستراتيةيات  السياسات التفصيلية    -

 التسويقية،؛
 القيم؛ ضع موازنة المبيعات بالكميات    -
 نتاج لإعداد موازنة الإنتاج؛توفير المعلومات التي يحتاج إليها مدير الإ -
تحديد مسؤ ليات الإدارات الأخرى في  من مدير إدارة  الموازنات ما يمكن يهاتوفير المعلومات التي يحتاج إل -

 2.إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات
 يعات: مسؤوليات الإدارات الأخرى في إعداد الموازنة التقديرية للمب(2-2الجدول )         

 المسمى الوظيفي للمسؤول المسؤوليات الملقاة على عاتقه
 تحديد الأهداف التسويقية العامة؛ -
 السياسات العامة للمتتةات؛ ضع الاستراتيةيات    -
 السياسات التسويقية العامة الأخرى. -

 الإدارة  العليا

 السياسات العامة للأسعار؛تحقيق  ضع الاستراتيةيات    -
 الموازنات الأخرى. الموازنة التقديرية للمبيعات   الربط بين   يقالتتس ضع الاستراتيةيات    -

 مدير إدارة  الموازنات

                              
1 Mouna Damak Turki, Mohamed Kammoun, L’impact de la promotion des ventes sur la performance des 

distributeurs, cas de trois entreprises maghrébines, Direction et Gestion, La revue des Sciences de gestion, N 261-

262, sans pays, 2013, P 183.  

 .79-78.ص محمد سامي راضي،  جدي حامد حةازي، مرجع سبق ذكره،  2 
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 مدير الإنتاج توفير المعلومات عن الطاقة الإنتاجية المتاحة. -

 تقدير المبيعات من كل متتج في المتاطق )الأقسام، التي يقومون بالإشراف على البيع فيها؛ -
 وازنة التقديرية للمبيعات.مساعدة  مدير المبيعات في إعداد الم -

 مدير متاطق البيع )وقسام البيع،

حسب احتياجات مدير المبيعات  ية المتعلقة بالمبيعات   تصتيفهاتوفير المعلومات المحاسب -
 عن الستوات الخمس السابقة على إعداد الموازنة؛

باستخدام المؤشرات المالية لتحديد الربح المقدر نتيةة تطبيق الموازنة التقديرية  إجراء تحليل -
 للمبيعات؛

 التحليلات المالية التي يطلبها مدير المبيعات.إجراء الدراسات    -

 المدير المالي 

 .79، ص نفس المرجعمحمد سامي راضي،  جدي حامد حةازي، : المصدر      

من اجاد ل يتبين ون كل المستويات في المؤسسات لها د ر في اعداد الموازنة التقديرية للمبيعات، حتى 
فترى ون هتاك عمل تكاملي بين كل من الادارة  العليا التي تتمثل مهمتها في  ضع بصورة  غير مباشرة . 

في  ضع الاستراتيةيات  التتسيق بين  الاستراتيةيات  الأهداف العامة للمؤسسة، لتأتي مهمة مدير إدارة  الموازنات
مختلف الموازنات التي تعدها المؤسسة، ثم مدير الانتاج،  الذي بد ره يسعى لتوفير المعلومات عن الطاقة الانتاجية 

 المتاحة لتلبية المبيعات المقدرة . 
التي يشرفون  تعمل مختلف وقسام البيع على مساعدة  مدير المبيعات من خلال ضبط التقديرات بالمتاطق  

استخدام المؤشرات المالية لتحديد  مختلف التحاليل فيما يخص إجراءعليها. ويضا مهمة المدير المالي التي تكمن في 
إجراء دراسات  تحليلات مالية التي يطلبها مدير ، كذلك الربح المقدر نتيةة تطبيق الموازنة التقديرية للمبيعات

 نجاح موازنة المبيعات يتطلب تظافر جميع اجاهود في المؤسسة. المبيعات.

 المطلب الثالث: الرقابة على موازنة المبيعات
الموافقة عليها فإنه يتم الشر ع في تتفيذها على مستوى المؤسسة، هذا موازنة المبيعات    اعداد بعد عملية

هذا ما و  تم الانحراف عن هذا المسار،   التتفيذ يتطلب مراقبة لتحديد ما إذا كان المسار الصحيح لبلوغ الأهداف 
 طلب اتخاذ إجراءات تصحيحية لازمة.يت

تستخدم لقياس مدى التقدم في  فالرقابية التي سو المعايير ر جزء في الخطة يعكس الإجراءات   آخ الرقابة
في بعض الحالات اجازء الخاص بالرقابة على بعض التصرفات الموقفية الواجب اتباعها في  الأنشطة،    إنجاز الخطط

 1.حالة التغير في الظر ف و  ظهور تحديات مثلا
 يعمل نظام رقابة الموازنات بصفة عامة على:        
 الموازنات المتفق عليها؛ العمل على تتفيذ -
 عن التتائج الفعلية المحققة لمديري الإدارات؛ الإبلاغ -

                              
 .216، ص 2010علي محمد الحاج وحمد، سمير حسين عودة ، ادارة  التسويق، الطبعة الأ لى، مكتبة المجمع العربي للتشر  التوزيع، عمان، الأردن، 1 
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 ما تم تقديره في الموازنات.   ،العمل على إيجاد الانحرافات  هي تعكس الفرق بين ما هو محقق -
 وي مدير مسؤ ل عن الانحراف الحاصل؛تحديد وي قسم    -
 1تحليل وسباب حد ث الانحرافات. -

 أنواع الرقابة على موازنة المبيعاتأولا: 

 توجد ثلاثة ونواع من الرقابة على موازنة المبيعات  ذلك حسب نوع موازنة المبيعات فتةد:

 الرقابة الموسمية: .1

باختلاف المبيعات من فصل لآخر وي من موسم لآخر، فإذا تبين في موسم ما ركود في حةم  هي  
ذلك برقابة ب على الإدارة  مراقبة الممثلين   كما يج  ،المبيعات فيةب دراسة جميع الأسباب الخاصة في ذلك الموسم

 المسافات المقطوعة.

 الرقابة الجهوية: .2
ن وسباب هذا فإنه يجب البحث ع ىيعات من متطقة لأخر إذا  جد اختلاف في الاتجاه العام للمب 

الأسباب التي ملية الرقابة على  كلاء البيع،   تجتب  قوعها في المستقبل، تتم عالاختلاف  العمل على تصحيحها   
غيره و  وسباب داخلية  متطقة معيتة و  الركود المحلي    من الممكن ون تكون خارجية كالإضرابات العمالية في

 الممثلين و  عدم وداء وعمالهم كما يتبغي.   ،معيتة و  عدم كفاءة  رجال البيعفي التمويل لمتطقة  كالتقص
 الرقابة على المنتجات: .3

 ذالهلبيعية التي تتتهةها إذا لوحظ انخفاض مبيعات متتوج ما، فإن المؤسسة تعمل على تغيير السياسة ا 
لقيام بحملة للدعاية و  تغير سعر البيع في حالة المتافسة و  اتعويضه بمتتج آخر، ذلك بأن توقف تسويقه      ،المتتج

 2.غيرها من السياسات التي من شأنها الرفع في مبيعات المتتج الاشهار   

 أهداف الرقابة على موازنة المبيعاتثانيا: 
 نذكر من بين الأهداف ما يلي:

 تصحيح الانحرافات؛لتطبيق اجايد للسياسات البيعية   ضمان ا -
بين الإجراءات المختلفة التي تتخذها إدارة  المبيعات بطريقة تتفق مع التوازن بين السياسات البيعية    تحقيق -

 احتياجات الزبائن؛

                              
1 Institute of leadership and management, super series budgeting better performance, fourth edition, British 

library catalogue in publication data, 2003, p 16. 

 .40، ص بق ذكرهفركوس محمد، مرجع س 2 
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 دائهم في حالة زيادة  المبيعات؛ورجال البيع من خلال الرقابة على العمل على تحفيز  -
 1.كافة الخدمات التسويقيةالإعلام   الرقابة على متافذ التوزيع    -

 : تحليل الانحرافاتثالثا
 قبل التطرق لمختلف العلاقات الرياضية لتحليل الانحرافات يجب الإشارة  لبعض المفاهيم حول التكاليف:

هي تكلفة تقيم محددة  مسبقا، بهدف تسهيل التحليل، ويضا تسمح لمراقبة التسيير بتحليل  التكلفة المقدرة: -
 الانحرافات.

 عام كمعيار. اقتصادي، تعتب بشكلليل تقني   هي التكلفة المقدرة  بدقة من خلال تح التكلفة المعيارية: -

 2الأعباء المتغيرة .ل التفرقة بين الأعباء الثابتة   تكلفة ناتجة عن تقديرات الموازنة، تعمل من وج التكلفة الموازنة: -

صطلح يكون ماستعمال وي  إن لكذلمن خلال التعاريف نرى ون التكلفة المقدرة  نفسها التكلفة المعيارية 
 نستعمل في بحثتا التكاليف المعيارية.صحيح،   

 3هي:ق لذلك   ر ن حساب الانحرافات مبني على وساس خوارزمية حسابية، حيث توجد ثلاث طإ

 :انحراف املة التي تعتب مصاريف مباشرة    التي تميز بين انحراف المواد، انحراف اليد الع   الطريقة المحاسبية
 المصاريف غير المباشرة .

 :انحراف اليد العاملة التي تميز لذلك بين انحراف المواد   ستوحاة  من المقاربات التحليلية   الم الطريقة الأمريكية
 انحراف المصاريف الثابتة. التي تعد مصاريف متغيرة  مباشرة    

 :تسبة للموازنة، مع لفهم الانحرافات بالالتي تحسب عدد كبير من الانحرافات الضر رية    طريقة مراقبة الموازنات
تفسير جميع الانحرافات، المتمثلة في انحرافات )الحةم، المرد دية، السعر، المزيج، حيث تعتب هذه ضر رة  تحليل   

 الطريقة الأكثر استعمالا.

 حيث: عن طريق مراقبة الموازنات،يتم حساب الانحرافات 

ونتةت     ة لفرضية مستوى التشاط الإجمالي )هل باعت المؤسسة يعكس مدى احترام المؤسس انحراف الحجم: -
 ما كانت تريده؟، و  ما هي آثار ارتفاع مستوى التشاط على التتيةة؟

                              
، 2007التوزيع، عمان، الأردن، بعة الأ لى، دار المتاهج للتشر   الإداري، الطي، رديتة عثمان يوسف، مدخل في الاقتصاد عمحمود جاسم الصميد 1 

 .259ص 
2 Brigitte Doriath et autres, comptabilité et gestion des organisations, 7ème, édition, Dunod, Paris, 2010, p 295. 
3 Hélène. Loning et autres, le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre , 2ème édition, Dunod, Paris, 2003, 

p .122-124. 
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هو عبارة  عن انحراف الموارد المستهلكة في مختلف الأقسام كما يسمى انحراف الكمية،     انحراف المردودية: -
الموازنة، وي هل تم استهلاك الموارد حسب الإنتاجية المقدرة    خدام المتتةة، حيث يحسب معرفة إذا ما تم است

الكمية المعيارية من المواد، اليد العاملة المقدرة  لمستوى نشاط معين؟ هل زاد و  انخفض استهلاك الموارد لإنتاج 
 المعايير وم لا؟احترام التشكيلة     حدة   احدة ؟ هل تم

يقيم الانحراف بالتسبة لمستوى تكلفة اقتتاء الموارد تم شراء المواد الأ لية بسعر مرتفع و   انحراف الأسعار: -
العمل بانحراف في يتم متخفض كما تم تقديره و  ما آثار ذلك على التتيةة؟ وما بالتسبة لليد العاملة فغالبا ما 

 معدل الأجر بدلا من انحراف السعر.

هو عبارة  عن ع عدة  متتةات  بأسعار مختلفة،   تبيفي المؤسسات، التي تتتج   نحراف يظهر الا انحراف المزيج: -
 1تجزئة انحراف الحةم حسب نوع المتتج.

 تحليل انحرافات النشاطات التجارية .1
الهام  رقم الأعمال    مثل في تحليل الانحرافات الخاصة بمؤشريتعملية الرقابة على موازنة المبيعات ت 

 2تحليل الانحرافات كالتالي:، يتم إعداد التقارير  

 ليل الانحراف الخاص برقم الأعمالتح 1 .1

 يحسب الانحراف هتا بطرح رقم الأعمال المقدر من رقم الأعمال المحقق.

 رقم الأعمال المقدر –الانحراف على رقم الأعمال= رقم الأعمال المحقق 

 يمكن تفصيل انحراف رقم الأعمال إلى:   

 :يحسب هذا الانحراف كما يلي: انحراف على الكمية 
 السعر المعياري× الكميات المقدرة ،  -الانحراف على الكمية= )الكميات الحقيقية

 :يحسب الانحراف كما يلي: انحراف على السعر 
 السعر المعياري× ،الكميات المقدرة -الانحراف على السعر= )السعر الحقيقي
 

 تحليل الانحراف الخاص بالهامش: 2.1

 الهام  المقدر –الهام = الهام  الحقيقي  انحراف

                              
 .299نعيمة يحيا ي، زكية مقري، مرجع سبق ذكره، ص  1 

2 Christian Goyet et autres, comptabilité de gestion, 6eme edition, Dunod, Paris, 2003, P 209-210. 
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 يرجع الانحراف على الهام  إلى:  

 سعر البيع المقدر في الموازنة؛لاختلاف بين سعر البيع الحقيقي   ا -
 الكميات المقدرة  في الموازنة؛بين الكميات الحقيقية المباعة    الاختلاف -
 التكلفة المقدرة .الاختلاف بين التكلفة الحقيقية    -

 التكلفة المتغيرة  للمتتوج.الهام  هو الفرق بين سعر البيع   حيث    
 : هرم الانحرافات في المؤسسة(8-2)شكل                        

 

 

 

  
                        

                    Source: Frédéric Gautier, Anne Pezet, Contrôle de gestion, Pearson éducation, France, 2006, p 58. 

 :للانحرافاتتطوي على ونواع عديدة  تحليل الانحرافات ي

 1انحراف المجموع، حيث:انحراف الكمية، انحراف التقني    انحراف السعر و  التكلفة،

 يسمح بقياس انحراف سعر المبيعات. انحراف السعر: -

 غيرها.الأ لية، الطاقة، اليد العاملة   تكلفة الموارد مثل المواد  انحراف التكلفة: -

 المبيعات و  الإنتاج. يسمح بتقسيم تأثير حةم انحراف الكمية: -

 تعمل على معاجاة المعايير التقتية المعمول بها في المؤسسة )الانتاجية،. الانحرافات التقنية: -

)متتةات غالية، متتةات رخيصة،، يسمح بقياس تأثير المزيج للمبيعات و  المتتةات  الانحراف الإجمالي: -
صادر مع عدم توفر المعلومات الكافية، مما يتطلب التحليل كن  جود انحرافات على المبيعات و  انحرافات الميم  

 .الأسعار ما في الحةم و  تركيبة المبيعات و إالدقيق للانحرافات لمعرفة  جود الخلل 

                              
1
 Frédéric Gautier, Anne Pezet, op.cit, p 58. 

 

 انحراف التتيةة

 انحرافات الموارد انحرافات المبيعات

 انحراف الكمية انحراف السعر

 الانحراف الإجمالي

 انحراف الكمية انحراف إجمالي

 انحرافات تقتية انحراف التكلفة
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من التقديرات لتفس المتتةات، انحراف غير  كثريعتب الانحراف مفضل في حالة كانت التحقيقات و
 لتفس الفترة .التقديرات لتفس المتتةات   من  قلمفضل إذا كانت التحقيقات و

ترجع مسؤ لية الانحراف بسبب الاحتمالين الأ ليين إلى المصلحة التةارية، بيتما ترجع مسؤ لية الانحراف 
 بسبب الاحتمال الثالث إلى مصلحة الشراء في المؤسسات التةارية و  مصلحة الإنتاج في المؤسسات الصتاعية.

 :تجزئة انحراف النتيجة(9-2) رقم الشكل                             

  

 

 

 

 
 

 

                74, p 2008 , Paris,édition, Dunod ème5 ,fiches 20en  e Doriath, contrôle de gestion: Brigitt Source 

يتقسم انحراف التتيةة إلى انحراف على التكاليف  انحراف على الهام ،  (9-2)رقم  الشكل من خلال
هذا الأخير يتضمن انحراف خاص بالسعر  آخر خاص بالكميات. بيتما انحراف التكاليف فهو يتقسم إلى انحراف 

لأعباء غير المباشرة  الذي يتطوي تحليل الانحراف على السعر فيه إلى انحراف على الأعباء المباشرة   انحراف على ا
 .على التشاط  انحراف على الموازنة 

 حساب الانحراف الإجمالي على الأعباء غير المباشرة: 3.1
التكاليف الانحراف الإجمالي على الأعباء غير المباشرة  يسا ي التكاليف الحقيقية لمركز التشاط مطر ح مته  

 1:لحصول على بعض المتتةات، حيثن وجل االمقدرة  للتشاط  ذلك م
𝐸𝐺 𝐶𝐼⁄ = 𝑅 − 𝑃 

= (QR × PR) − (QP × PP) 

 :حيث تمثل كل

𝑄𝑅: ؛قيقي لوحدات العمل )ساعات آلات،الكمية الحقيقية = الرقم الح 
                              

1 C. Hénat, F Hémia, contrôle de gestion, Bréal édition, Paris, 2007, p 87-89. 

 

 تكاليفال انحراف على

 انحراف على الأعباء غير المباشرة  المباشرة   انحراف على الأعباء 

انحراف على 
 الكمية

انحراف على 
 السعر

انحراف على 
 الكمية

انحراف على 
 السعر

 انحراف التشاط انحراف الموازنة

 انحراف التتيةة

 ام انحراف على اله

 على الكمية انحراف

انحراف على حةم 
 المبيعات

انحراف على مكونات 
 المبيعات

 السعر انحراف على
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𝑃𝑅: ؛= التكلفة الحقيقية لوحدة  العمل السعر الحقيقي 
𝑄𝑃: ؛الحقيقينتاج الكمية المقدرة  مقيمة بالإ 
𝑃𝑃: ،التكلفة المقدرة  لوحدة  العمل )مجملة. 

 التكلفة المقدرة  دائما محسوبة على التشاط الحقيقي.

 ، تتمثل في:هتاك ثلاث وسباب تشرح الانحراف الإجمالي على الأعباء غير مباشرة 

  المقدرة  من وجل بعض مستوى  عن تلكهي تختلف الموازنة المستهلكة    :الموازنة()انحراف على الموازنة
 التشاط إلى مستوى معين من التشاط.

 :)كان وكثر و  وقل مقارنة بمستوى نشاطه العادي   المركزيعني عمل  النشاط )انحراف على النشاط
 .يريالتقد

 متخفض مع وعماله و  الأشخاص التابعين له يكون عالي وداء المركز    المردودية(: على نحرافالمردودية )ا  
 مستواه العادي التقديري.

 الانحرافات بالطريقة التالية:تحسب هذه  

 :)فرق بين وعباء التشغيل يتمثل هذا الانحراف في ال انحراف على الموازنة )انحراف على الأعباء المتغيرة
يحسب عتد مستوى التشاط الحقيقي معين، ويضا الانحراف  وازنة المقدرة  من وجل مستوى نشاطالمالفعلية   

 هذا ما يتطلب التعديل التقديرات )التتبؤ،.  
𝐸

𝐵𝑢𝑑𝑔𝑒𝑡⁄ = 𝐶𝑅 − 𝐶𝑃(𝑝𝑜𝑢𝑟 𝑙′𝑎𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡é − 𝑟é𝑒𝑙 (𝐵𝑢𝑑𝑔𝑒𝑡)) 

𝐸
𝐵⁄ = (𝑄𝑅 × 𝑃𝑅) − [(𝑄𝑅 × 𝐶𝑈𝑆𝑉) + 𝐶𝐹𝑁] 

 حيث: 

𝑄𝑅 :.التشاط الحقيقي معب عته بوحدة  العمل 
𝑃𝑅: .التكلفة الحقيقية لوحدة  العمل 

𝐶𝑈𝑆𝑉: الوحدة  المعيارية المتغيرة . تكلفة 
𝐶𝐹𝑁: في البداية تكون الأعباء الثابتة مستقلة عن التشاط الحقيقي للمركز. ،التكاليف الثابتة العادية 

𝐶𝑈𝑆: .تكلفة الوحدة  المعيارية 
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 الفرق بين تكلفة التشغيل المرتبطة إما  في تمثلي: النشاط )انحراف على التكلفة الثابتة( على انحراف
 بالتشاط الفرعي و  فرط في التشاط.

 التكلفة العقلانية –انحراف التشاط = الموازنة المقدرة  للتشاط الحقيقي  
𝐸

𝐴⁄ = [(𝑄𝑅 × 𝐶𝑈𝑆𝑉) + 𝐶𝐹𝑁] − (𝑄𝑅 × 𝐶𝑈𝑆) 

 ضل و  الانحراف في الفرق و  الاختلاف بين التكلفة التاتجة عن وداء وف اذتمثل هي: يةالمردود على انحراف
 يحسب:كثر و  وقل مقارنة بما هو مقدر   توفر اليد العاملة و يتم شرحه من خلالوسوء مقارنة بما هو مقدر   

 التكلفة المقدرة  المحسوبة على الإنتاج الحقيقي –نحراف المرد دية = التكلفة العقلانية ا      
𝐸

𝑅⁄ = (𝑄𝑅 × 𝐶𝑈𝑆) − (𝑄𝑃 × 𝐶𝑈𝑆) 

 إعداد التقارير رابعا:

مدى تطابق ، للتعرف على التتائج المتحققة   تبير لما يحدث وثتاء تتفيذ موازنة المبيعاتتمثل التقارير شرح    
الإجراءات  التقديرات على التتائج الفعلية، حيث تحتوي على الكميات، الأسعار الانحرافات، وسباب الانحرافات،

 1لمدير العام و  مجلس الإدارة .اهذه التقارير تقدم إلى مدير المبيعات و  التصحيحية اللازمة،   

 2من بين ونواع التقارير نذكر:  

 :شهر إلى يوم اليتضمن هذا التقرير صافي المبيعات، بداية من و ل يوم في  التقرير اليومي لصافي المبيعات
 قيمة المبيعات المقدرة  حسب الموازنة.إجمالي الفواتير    يحوي التقرير إرسال التقرير،

 :يظهر عدد   ، المقدرة  عن شهر معينر على إجمالي المبيعات الفعلية   يحتوي هذا التقري تقرير إجمالي المبيعات
المبيعات الفعلية من يتم الحصول على إجمالي لوحدة  لكل خط من خطوط الإنتاج،   سعر ا حدات المبيعات   

ذا التقرير هو  ضع الفواتير، كما يتم الحصول على الأرقام المقدرة  من موازنة المبيعات، الغرض من هملخص 
 المسؤ لين في الصورة  بتتفيذ الموازنة.مديري البيع   

 
 
 
 
 

                              
1Vini Jhan, Sales budget and control, publishing house PVT LTD, New Delhi, 2011, p 104. 

 .42، ص بق ذكرهمرجع س  جدي حامد حةازي، ،يضامحمد سامي ر  2
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 لمصاريف التجاريةالتقديرية ل وازنةتسيير الم: المبحث الثالث
التكاليف (الوقت الراهن وصبحت المؤسسات الاقتصادية تولي وهمية بالغة لمصاريف البيع  التوزيع  في
، لما لها من صدى كبير على محور تسويق متتةاتها المختلفة وي هي ناتجة عن عمليات البحث المتعلقة ،التسويقية

المتافسة المتزايدة  حتمية ضر رية لتسيير المؤسسة بإيجاد الأسواق، الزبائن، طرق التسويق المختلفة  غيرها. كما تعتب 
 ا خلافا لما كان معر ف حيث كانت التكاليف الصتاعية هي محور اهتمام المؤسسات. ذلمصاريفها التةارية، ه

 وأنواعها (تكاليف التسويق)المطلب الأول: مفهوم المصاريف التجارية 
موازنة  ذ، حيث ون الزامية تتفيازنة المبيعات بالمؤسسةتعتب موازنة المصاريف التةارية نتيةة عن اعداد مو 

المبيعات تتبعها مصاريف خاصة بها. اعداد موازنة المصاريف التةارية ضر رة  حتمية في المؤسسة حيث تمكتها من 
 لك  وقلها مصاريف.ذالتحديد الدقيق للمصاريف الخاصة بتسويق متتةاتها بأسرع السبل ل

 (تكاليف التسويق)أولا: مفهوم المصاريف التجارية 
تعب التكاليف التسويقية عن تكلفة وداء الوظائف الخاصة بعمليات ايصال المتتةات  البضائع  الخدمات 

 الاعلان،  ر اتب  وجور رجال البيع  مسؤ لي المعارض، تكاليف الدعاية   من المؤسسة إلى المستهلك  تشتمل على
الصتع، تكلفة    ث التسويقية  الدراسات المتعلقة بالسوق، تكلفة تخزين البضائع  المتتةات تامة تكاليف الأبحا

 تعبئة  تغليف المتتةات تامة الصتع، تكاليف التوزيع، تكلفة تحصيل المبيعات  الائتمان.

يمكن تفصيل المصاريف التةارية إلى مصاريف خاصة بالبيع  مصاريف خاصة بالتوزيع، كما يمكن 
 1.ا حسب طبيعة  حةم المؤسسةذدراستها مجتمعة مصاريف البيع  التوزيع  ه

 يعز مصاريف البيع والتو محتوى ثانيا: 
 تتكون المصاريف التةارية من مصاريف البيع  مصاريف التوزيع حيث:

 مصاريف البيع .1
مبيعاتها المسطرة ، تتمثل مصاريف البيع في كافة التكاليف التي تتحملها المؤسسة نتيةة سعيها لتحقيق 

 التشغيليين الموظفين بتشاط  ثيقة صلة ا التي له البيع نقطة في الأنشطة تشةيعلك من خلال العمل على ذ  
تجة عن دراسة السوق، مرتبات رجال البيع، مصاريف كر من مصاريف البيع، مصاريف ناذ ن .المبيعات  مستوى

وهم مصاريف البيع في المؤسسة، فهي تكاليف  الإعلان تكاليف إدارة  المبيعات، مصاريف الدعاية  الاعلان. تعتب
 للمتتج" الإعلاني المال روس" على الحفاظ إلى تهدف التي الصيانة بإعلانات يسمى بما  تتصل كبيرة   مبالغ اتذ

                              
 .104، ص2011خالص صافي صالح، تقتيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلة، الطبعة الرابعة، ديوان المطبوعات اجاامعية، اجازائر،  1 



صاديةالثاني..............................................................الموازنات التجارية في المؤسسة الاقت الفصل  
 

75 
 

  بالتسبة. ستوات عدة  على موزع تأثيرها يكون ون يجب  التي بالمتتج التعريف إلى تهدف التي الإطلاق  إعلانات
 هذه مستوى فإن طبيعتها،  بحكم. الحالية المالية الستة بأثر فقط الاحتفاظ يتم الدعاية، من الأخير التوع لهذا
 لا ما  كثيرا" التتائج/  المتوسط" كفاءة   تقييم الصعب  من. المتتةات من المواقع لتحديد سياسي خيار هو الرسوم
تسعى الاعلانات إلى خلق و  تأكيد علامة لتمييز  1.عقلاني تبؤت إجراء وساسا الثابتة التكاليف هذه تشمل

العرض  تقليل المر نة السعرية و  الآثار الايجابية لترقيات الأسعار على المر نة، هذه العلاقة ليست سببية  استخدام 
إلى   بالإضافةللعملاء،  مة التةارية على إنشاء ملحق قيمةترقيات السعر هو الكشف عن عدم قدرة  العلا

 2من حيث الاتصال  ادارة  التبادل. خاصةالتقتيات الاقتصادية،  خفض الأسعار، يقدم التر يج العديد من المزايا 

إن نجاح نشاط التر يجي ليس شيئا  اضحا حتى لو قدمت المؤسسة مجهودا تسويقيا كبيرا  تستثمر الكثير  
يجية ضر ري لتعظيم تأثيراتها الايجابية على كل من التتائج قصيرة  من المال، حيث ون التسيير الدقيق للعملية التر  

 3المدى  طويلة الأجل للمؤسسة  سلوكيات موظفي المبيعات  العملاء.

 مصاريف التوزيع .2
تتمثل في كافة المصاريف التي تتحملها المؤسسة بداية من خر ج المتتةات تامة الصتع من  رش الانتاج     

 4:ل المتتةات إلى المستهلك. تشمل مصاريف التوزيع ما يلي انتهاء بتسليم  ايصا
 ايجار المخازن: مصاريف تتتج عن استئةار المؤسسة لأماكن خاصة بتخزين المتتةات؛ -
 ه الطاقات؛ذالمخازن له باستهلاكه المصاريف ذمصاريف الكهرباء  الغاز  الماء: تتعلق ه -
ه المصاريف عن عملية توزيع المتتةات  عمليات توصيلها ذمصاريف نقل  توزيع البضائع المباعة: تتتج ه -

 لك؛ذلك لشاحتات خاصة، عمال يسهر ن على ذللمستهلك من خلال استخدامها في 
 ؛مصاريف التغليف: كافة المصاريف التاتجة عن  ضع المتتج في صورة  نهائية لبيعه -
 مصاريف التأمين على البضاعة؛ -
مة الصتع آخر مدة : كل المصاريف التاتجة عن تلف البضاعة الخسارة   التلف الحاصل في البضائع تا -

 المخزنة.
 
 

                              
1  Claude Alazard, Sabine Sépari, op.cit, p 309. 
2 Pierre Desmet, Promotion des ventes et capital marque, Lavoisier, Revue française de gestion, sans pays, 2003/4 

no 145, P 184. 
3 Mouna Damak Turki, Mohamed Kammoun, Comment Optimiser Le Succès Des Activittés de Promotion Des 

Ventes ?, Gestion, Vol 35, n 05,Distribution électronique Cairn. Info pour HEC Montréal, 2010, P 30. 

 .104 ص ص صافي صالح، مرجع سبق ذكره،لخا 4 
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  التجارية المصاريف موازنة دورثالثا: 
 في ظل التشاط البيعي المتزايد للمؤسسات  صعوبة التحكم في التكاليف تعتب موازنة المصاريف التةارية

، حيث تحدد فيها تكلفة بيع الصلة ذات الإنجازات  لتحقيق اجاهود هذه لتسةيل المستخدمة العالمية الوسيلة هي
المتتةات  توزيعها خلال فترة  الموازنة من تكاليف البحث الاعلاني، تكاليف التقل  تكاليف التطوير، يتم اعدادها 

 1من قبل كل من مدير المبيعات  مدير الاعلان  مدير التوزيع.

هودات التسويقية المجهما للغاية لأنه سيؤثر على جميع يعتب تحديد حةم موازنة المصاريف التةارية قرارا م 
لذلك تعتب موازنة المصاريف التةارية التزاما ماليا   بالإضافةالمستقبلية للمؤسسة  سيساعد في تحديد استراتيةيتها، 

كبيرا للمؤسسة  تتم مراقبتها من قبل الادارة  العليا، كما ونها تسمح للمديرين بتخطيط  مراقبة وداء  ظائف 
 الذي التحدي 2الاعلان  التر يج من خلال مقارنة التتائج في مجال صتاعتهم و  ضد وداء المتافسين الرئيسيين.

 تحفيز بين فعال توازن خلق هو، ه الموازنةذه  تعديل  ضع عن المسؤ ل هو من و ) التسويق تحكم  حدة  هيواج
 اجاديدة  للفرص وفضل لمتابعة التسويق مديري تمكين نفسه الوقت  في التكاليف، على للسيطرة  التسويقية الكفاءة 
 الكفاءة  لزيادة  فعالة كأداة   الموازنة تعمل  لكي. التسويقية الإنتاجية تعزيز وجل من لها لز م لا قيود د ن المتاحة
 ون  يتبغي. المسوقين عمل لخطة كأساس  موازنة المصاريف التةارية تعمل ون يتبغي  المساءلة،  الإنتاجية التسويقية
 :ويضا بل ،الستة المالية وهداف فقط ليس تشمل

 مستقبلية؛ تشغيل فترة  خاصة بكل ورقام -
 ؛ ،من الأهداف فرعية مجموعة) الرئيسية الشهرية التحكم ورقام تعيين -
 ؛شهري رقابة لكل رقم المقبولة الأداء مستويات من محددة  مجموعة -
 ؛العام خلال شهرية رقابة كل  على الخطة خارج الاعلام الآلي للأداء -
 في وشهر 4-3 عادة ) الستة رئيسي خلال متعطف في على الموازنة الحرص على اجراء التعديلات -

 ،.التعديلات لهذه متاسب زمني إطار هي التشغيل، الفترة 

 العديد تقوم المثال، سبيل فعلى.  المحاسبة التسويق نظم بين بالتفاصيل الاهتمام إلى حاجة هتاك لك،ذاضافة ل
 القائمة الأصول من و سع مجموعة لتشمل الأنشطة على القائمة المحاسبة نطاق بتوسيع الآن المؤسسات من
 3.التسويق على

                              
1 P.C. Tripathi, P.N. Reddy, principles of management, 3th edition, Tata MCGraw- Hill publishing company 

limited, New Delhi, 2006, p322. 
2 Edwin L. Artzt e autres, Determining the Advertising Appropriation and Budgeting, Ch. 6 from Murphy’s 

Integrated Brand Promotion Management, Property of Kendall Hunt Publishing, sans pays, 2010,p 124. 
3 John A. Weber, Managing the marketing budget in a cost-constrained environment, Department of Marketing, 

Mendoza College of Business, University of Notre Dame, Industrial Marketing Management, sans pays, 31 (2002) 

705– 717, p709. 
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 ثرة على تحليل المصاريف التجاريةالعوامل المؤ رابعا: 
تتشابه تكاليف التسويق مع تكاليف الانتاج إلى حد كبير من حيث الاجراءات  الأساليب الفتية في 
تحليل عتاصر التكاليف التي تتحملها المؤسسة في تسويق مختلف السلع  الخدمات إضافة لطريقة تخطيطها  الرقابة 

لك نتيةة لطبيعة عملياتها  تأثرها ذا التشابه فإن تكاليف التسويق تتميز بمميزات خاصة،   ذعليها، إلا ونه رغم ه
بالعوامل الداخلية  الخارجية  ظر ف السوق  طبيعته،  درجة المتافسة  نوع الزبائن،  تغيرات الطلب  وساليب 

تحليل تكاليف التسويق.  يعتب الفارق الرئيسي بين  الدعاية  الإعلان  غيرها من العوامل التي تؤدي لصعوبة
ه الأخيرة  تحمل على كافة المتتةات سواء بيعت و  بقيت في المخازن  ذتكاليف التسويق  تكاليف الانتاج هو ون ه

  كمتتةات تامة الصتع آخر مدة ، بيتما تحمل تكاليف التسويق على الوحدات المباعة فقط.
 1:بة تحليل تكاليف التسويق ما يلي من العوامل التي تؤدي لصعو 

نتيةة تغير السوق  زيادة  المتافسة فإن المؤسسة لا  لتحكم بالسوق  الزبائن  المتافسة،  ذلكصعوبة ا -
 في السوق و  المتافسة؛ ءيمكتها قياس التغير سوا

تطيع ضبط وي ون المؤسسة لا تس ،صعوبة التحكم  التحديد الدقيق للطاقة  القابلية التسويقية للمؤسسة -
 بصورة  دقيقة؛ البضائعما يحتاجه السوق من 

لا يمكن للمؤسسة ون  ، حيثصعوبة السيطرة   الإشراف  المراقبة على رجال البيع  مسؤ لي مراكز البيع -
 تراقب عمل رجال البيع  مسؤ لي مراكز البيع نتيةة انعدام التزاهة  عدم  جود نظام محاسبة المسؤ لية؛

لا تستطيع  س التكاليف التي تعتمدها المؤسسة، ويالأسعار  تحديدها  فقا لأسصعوبة التحكم في  -
 المؤسسة ون تتحكم في الأسعار نتيةة المتافسة؛

لا تستطيع المؤسسة ويضا ادراك   اق المستهلكين،ذصعوبة التحكم بالعوامل التي تؤثر على سلوكيات  و -
 فسية  اجتماعية؛ اق جميع المستهلكين لأنها متغيرة   ترجع لأسباب نذو
لا  ، ويا المجالذفي ه تفصيلةلك لصعوبة الحصول على بيانات ذصعوبة التعرف على ونشطة المتافسين    -

ون كل مؤسسة تعمل على إخفاء  حيثي ستطلقه المؤسسات المتافسة، ذيمكن للمؤسسة معرفة اجاديد ال
 جديدها.
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 المصاريف التجارية أنواع خامسا:
ها، وي  ضعها عونواع المصاريف التةارية هي عملية تصتيف مختلف المصاريف ثم العمل على تجمي تحديد

ه العملية بمساعدة  المؤسسة في التحديد الدقيق لتكاليفها حتى تستطيع ذفي مجموعات متعددة ، حيث تسمح ه
 التحكم فيها. 

 مصاريف تجارية حسب الوظائف  .1
 الوظائف المختلفة  فقا للخطوات التالية: لك من خلال تصتيفها حسبذ يتم 

تحديد الوظائف  العمليات الوظيفية المطلوب القيام بها  تجميع عتاصر التكاليف المتعلقة بها حسب نوعية  -
ه الخطوة  ضبط الوظائف التي يجب تجميع التكاليف على وساسها، وي ذالوظائف  العمليات: وي تتم في ه

 حسب كل  ظيفة؛
س للوظائف  استخراج تكلفة الوحدات بقسمة مجموع التكاليف على عدد الوحدات المتةزة : تعيين  حدة  قيا -

 ها استخراج تكلفة الوحدة  الواحدة ؛ه الخطوة  يتم تحديد  حدة  قياس يتم على وساسذفي ه
تلخيص البيانات المتعلقة بالتكاليف الاجمالية لكل  حدة  قياس في جد ل خاص: كآخر خطوة  يتم فيها،  -

 البيانات في  ثيقة  احدة  تظهر جميع التكاليف. ضع كل 

إن عملية تقسيم و جه التشاط التسويقي إلى  ظائف تتوقف على طبيعة العمل في المؤسسة  حةمه 
الادارية، فمن الضر ري ون تعهد كل  ظيفة إلى قسم معين و  موظفين معيتين لتحديد المسؤ لية، كما   تتظيماتها

 1.ا التةانس على المصر فات الخاصة بهاذات داخل كل  ظيفة ليتعكس هيتبغي ون تتةانس كل العملي

 مصاريف تجارية حسب حجم المبيعات .2
ه الحالة إلى ثلاثة ونواع وساسية هي: المتغيرة ،  الثابتة،  شبه ذونواع المصاريف التةارية في هيمكن تحديد 

 2:المتغيرة ، حيث

 :المصاريف المتغيرة 
تتغير هذه المصاريف في مجموعها مع حةم التشاط، بحيث توجد علاقة طردية بين حةم التشاط  حةم 
هذه المصاريف. اذا زاد حةم التشاط بتسبة معيتة زادت المصاريف بتفس التسبة  تتعدم في حالة عدم  جود وي 

                              
 .106نفس المرجع، ص ،خاص صافي صالح 1 
 .62-61.، ص 2012زيتات محمد محرم، ناصر نور الدين عبد اللطيف، المحاسبة الادارية، الدار اجاامعية، الاسكتدرية،  2 
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الأ لية،  عدم تغيير الظر ف وسعار المواد  كاستقرارنشاط  لكن بشرط ون تبقى العوامل الأخرى على حالتها  
الفتية،  الادارية، كتغيير طريقة الانتاج، و  التسويق. تتميز المصاريف المتغيرة  بالتغيير في مجموعها مع حةم التشاط  
بطريقة طردية،  لكن تكلفة الوحدة  من التكاليف المتغيرة  تبقى ثابتة، كما ون هذه التكاليف تكون تحت رقابة 

 يين. المسؤ لين التتفيذ

 :المصاريف الثابتة 
 هي المصاريف التي لا تتأثر بتغير حةم التشاط  تبقى ثابتة خلال فترة  من الزمن، كما ون هذه 
المصاريف تبقى ثابتة مادامت البتية الأساسية للمؤسسة لم تتغير. تتميز هذه المصاريف في مجموعها بالثبات، فإذا 

ونها لا تقع تحت رقابة المستويات اريف الثابتة يتقص، كما من المص ارتفع حةم التشاط فإن نصيب الوحدة 
 التتفيذية بل تخضع لرقابة الادارة  العليا.

  تتقسم المصاريف الثابتة إلى قسمين:

المصاريف الثابتة الملزمة:  تتضمن كل عتاصر المصاريف التي لا يمكن تغيير مستواها و  التخلص متها  -
 ؛حتى  لو توقف التشاط في المدى القصير، مثل الاهتلاكات

المصاريف الثابتة غير الملزمة:  تتضمن كل عتاصر المصاريف التي يمكن تغييرها بقرار من الادارة  العليا في  -
 القصير، مثل مصاريف الدعاية  الاعلان، مصاريف البحوث  التةارب.المدى 

 :المصاريف شبه المتغيرة 
ا الأخير، بل يرتب ذه المصاريف على جزء يرتبط بحةم المبيعات  جزء آخر ليس له علاقة بهذتحوي ه

 بهيكل إدارة  المبيعات في المؤسسة، كمصاريف الهاتف المخصص لبيع المتتةات.

 لى: تتقسم ويضا إ

المصاريف المتدرجة: هي المصاريف التي تتدرج في الارتفاع مع حةم التشاط  يمكن ون تعتب هذه  -
المصاريف على ونها ثابتة و  متغيرة  حسب الظر ف   فقا لدرجة التقريب المطلوبة في التحليل، فإذا كان 

التشاط حتى تكون الزيادة   التدرج كبيرا  يغطي المدى المتاسب بحيث يجب ون تكون هتاك زيادة  معتبة  في
في العمل غير المباشر مبرة ، وما اذا كان طول الدرجة صغيرا بالتشاط فيمكن اعتبار هذه المصاريف 

 متغيرة .
المصارف المختلطة: تتكون هذه المصاريف من جزوين، جزء ثابت  جزء متغير  يجب ون تخضع هذه  -

زء المتغير، ثم يضاف اجازء الثابت للمصاريف الثابتة المصاريف للتحليل حتى يتم تحديد اجازء الثابت  اجا
  اجازء المتغير للمصاريف المتغيرة .
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 مصاريف تجارية حسب مناطق التوزيع .3

 ذيمكن تصتيف المصاريف التةارية حسب متاطق التوزيع الاداري و  اجاغرافي لمختلف المتاطق، حيث تأخ
 ه الأخيرة  الأشكال التالية:ذه

الخارجية  متاطق التوزيع الداخلية: يمكن تبويب المصاريف التةارية حسب المتاطق التاتجة عتها متاطق التوزيع  -
 لك حسب تواجد نقاط البيع.ذحيث تكون من داخل البلد و  خارجه،   

ا التبويب داخل البلد على حسب تجميع مجموعة من المتاطق ذالمتاطق الشمالية، الوسطى، اجاتوبية: يعتب ه -
  جهة  احدة .المتواجدة  في

 ا التصتيف وكثر تفصيلا حيث يحصي جميع  لايات البلد.ذحسب الولايات: يعتب ه -
ه الطريقة وسهل طرق تبويب المصاريف التةارية، حيث يتم تحميل المصاريف التةارية التي ذتعتب ه

لين  عمولات البيع  اتب العامتلك المتطقة التوزيعية، كأجور  ر  تتحقق في كل متطقة توزيع بصورة  مباشرة  على
 مصاريف التتقل  السفر،  مصاريف التعبئة  وجور الشحن  الاعلانات المحلية في تلك المتطقة، وما التحصيل 
 الائتمان فيةب ون توزع على متاطق التوزيع المختلفة على وسس معيتة مثل نسبة المبيعات في كل متطقة و  عدد 

  كلاء البيع و  حةم المبيعات.
لمصاريف التةارية حسب متاطق التوزيع يسمح بتحديد مقدار التكاليف المتحققة في كل إن تبويب ا

لك مقدار الأرباح  إجراء المقارنة بين المتاطق المختلفة بهدف تقييم نتائج الأعمال  تحديد مقدار ذ ك ،متطقة
 على وسبابها.ه الانحرافات  الوقوف ذ محا لة تحليل ه قدرقق مع الملك بمقارنة المحذ   ،الانحراف

 مصاريف تجارية حسب البضائع المنتجة .4
ه الطريقة يتم تحميل المصاريف التةارية على السلع  المتتةات مثل ما هو معمول به في التكاليف ذتبعا له
ا تستطيع الادارة  المسؤ لة ذلك بهدف معرفة نتيةة كل سلعة  تحديد المتتةات التي تحقق خسارة ،  بهذالصتاعية،   

رارات الملائمة وي إما ونها تستمر في الانتاج و  تتوقف عن انتاج بعض المتتةات التي تحقق خسارة  و  الق ذاتخا
 لك بترشيد الانفاق.ذتعمل على تحسين هام  الربح   

 ،كعمولة البيع، و  تكلفة التخزين)قد تكون بعض المصاريف التةارية مرتبطة ارتباطا مباشرا بالمتتوج 
حسابها  نسبها إلى المتتةات. توجد بعض المصاريف التي تخص وكثر من سلعة و  متتج  ه التكاليف يمكن ذ ه

ه الحالة يتم تقسيم ذكمصاريف الائتمان  التحصيل،  الاعلانات المصر فة للتعريف بمتتةات المؤسسة، ففي ه
تتج وساس في التقسيم المتتةات إلى مجاميع على وساس الصفات المتشابهة التي تربط بيتها فمثلا قد تكون صيغة الم

 1.ه المتتةات الأساس و  قد يكون حةم المبيعاتذو  ون تكون طريقة حزم  تغليف ه
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 يمكن  ضع الشكل التالي لتوضيح تقسيمات المصاريف التةارية:
 : أنواع المصاريف التجارية،10-2) شكل رقم                            

 
 
 
 
 

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:

 : إعداد موازنة المصاريف التجاريةالمطلب الثاني
الموازنة  ذالتسويقية اللازمة لتغطية تتفياعداد موازنة المصاريف التةارية يعني تقدير المؤسسة لمصاريفها  

 التقديرية للمبيعات  من ثم السعي لمتابعة  مراقبة مصاريفها  بالتالي حسن تسييرها.

 أولا: أهداف الموازنة التقديرية للمصاريف التجارية
 1:كر متهاذ تسعى الموازنة التقديرية للمصاريف التةارية لتحقيق حملة من الأهداف ن

وي ون الموازنة التقديرية للمصاريف  ،جهود التوزيع  البيع  الانتاج  البنامج المالي للمؤسسة التتسيق بين .1
 التةارية تسهل قراءة  مختلف جهود مصالح  ادارات المؤسسة  ربطها بالسياسة المالية لها؛

اد  حتى وي ونها تضمن عملية الاختيار لمتاطق التوزيع، الأفر ، التوزيع قاختيار وفضل مجموعة من طر  .2
 لك؛ذالوسائل المادية ل

تسمح الموازنة  ، حيثتوجيه اجاهود البيعية توجيها سليما لغرض الزيادة   السيطرة  على وكب حصة سوقية .3
 ب في السوق؛ا البيعية  بالتالي الظفر بحصة وكالتقديرية للمصاريف التةارية للمؤسسة بترشيد سياساته

 تسمح مراقبة موازنة المصاريف التةارية بضبط دقيق لمصاريف التوزيع. ،مراقبة نفقات التوزيع .4

ة من قبل إدارة  المبيعات التي تتكفل بتقدير المصاريف وازنيتم تقدير مصاريف البيع  التوزيع في فترة  الم
  التقديرية للمبيعات. الموازنةالمتوقعة  اللازمة للحةم المحدد من المبيعات الظاهرة  في 

 
 

 

                              
 .116نفس المرجع، صخالص صافي صالح،  1 

 المصاريف التةارية

 حسب البضائع المتاطقحسب  حسب حةم المبيعات حسب الوظائف

 مصاريف شبه متغيرة  مصاريف ثابتة مصاريف متغيرة 
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 ثانيا: تقدير المصاريف التجارية
 1يتم تقدير المصاريف التةارية المتغيرة   الثابتة  المصارف شبه المتغيرة  كما يلي:   

 تقدير المصاريف المتغيرة .1
ا التوع من المصاريف فإن تقديرها يتم بتطبيق نسبة ذبما ون هتاك علاقة طردية بين حةم المبيعات  ه

ا الروي لا يكون صحيحا في جميع الحالات، ففي حالة الكساد مثلا تحتاج ذون همعيتة على حةم المبيعات، إلا 
 المؤسسة إلى زيادة  مصاريفها التةارية لتضمن بقاء حةم المبيعات على ما كان عليه قبل حد ث الكساد.

 تقدير المصاريف الثابتة  .2
تقديرها يتم على وساس تصحيح ه المصاريف لا ترتبط في المدى القصير بحةم المبيعات فإن ذبما ون ه

 ا يفرض:ذمبلغ الأعباء المحملة سابقا  التاتج عن التعديلات المتوقعة  ه

 ه المصاريف في الستوات السابقة؛ذدراسة حةم ه -
ه المصاريف على حةم المبيعات ذف لبعض من هذح، و  و  إضافة ،و  انخفاض ،حصر وثر كل ارتفاع -

 المتوقعة؛
 ي تريده المؤسسة؛ذوصول للهدف التةاري الالبحث عن وفضل توليفة لل -

ه المصاريف  مستوى المبيعات ذا العمل غالبا ما يكون صعبا لأن العلاقة التي تربط بين هذغير ون ه
ا يجب ون يتم التقدير في ضوء ما تراه المؤسسة متاسبا لتحقيق وهدافها، ذليست دائما ثابتة  لا دائما مباشرة .  له

 لا ضئيلة لا تؤدي إلى تحقيق الهدف  ،صاريف ضخمة بما يؤثر على المركز المالي للمؤسسةه المذبحيث لا تكون ه
 ه المصاريف كافيا لإنجاز البنامج  يمكن ون تتحمله الستة المالية للمؤسسة.ذالمتشود، بل يجب ون يكون مبلغ ه

 تقدير المصاريف شبه المتغيرة .3
متغيرة  كليا، يجب الفصل بين اجازء الثابت متها  اجازء المتغير ه المصاريف ليست ثابتة كليا  لا ذبما ون ه

 لك باستعمال العلاقة التالية:ذ إلحاق كل جزء بالعتاصر المتاسبة له   
Y = aQv + b 

              .: اجازء الثابتb،    اجازء المتغير aQvحيث: 

طريقة المربعات الصغرى،  تبعا  ه المصاريف باستعمال عدة  طرق  وكثرها استعمالاذ يتم تقدير مثل ه
         لدرجة الدقة المطلوبة في التحليل تختار إدارة  المبيعات الطريقة التي تستعملها في التقدير.
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      ثالثا: اعداد الموازنة  التقديرية للمصاريف التجارية
تشاط،  حةم تتوزع على عدة  وقسام  ظيفية،  الوظائف تتعدد حسب نوع ال مصاريف البيع  التوزيع

المؤسسة  تقدير نشاط كل قسم،  كذلك ربط مصاريفه بالتشاط ليست عملية سهلة فتحديد  حدة  نشاط على 
 هذا نظرا إما لتعدد المتغيرات و  لانعدامها.  ،مستوى كل قسم لتوقع نشاطه تعتب عملية معقدة  في بعض الأحيان

المحقق،  نستعمل المساحة و  الحةم بالتسبة لمصاريف فمثلا نشاط قسم البيع يمكن قياسه بواسطة رقم الأعمال 
 التخزين.

د العلاقة بين وعباء القسم  التشاط، الذي يالخطوة  الثانية  هي تحد اختيار  حدات التشاط تتتقل إلى بعد
 يقوم به حيث نفترض ون المستقبل عبارة  عن امتداد للماضي  لذلك فإن العلاقة بين الأعباء  التشاط في الفترات

 1الماضية يمكن مدها للفترات المستقبلية  تظهر العلاقة بيتهما على الشكل التالي:
Y=ax+b 

 حيث ون:

Yمجموع الأعباء : 

Xحدات التشاط  : 

 تقدر الأعباء للفترات القادمة بمعرفة حةم التشاط التقديري،  ذلك بتطبيق العلاقة السابقة، مع اشتراط ثبات 
 يف الثابتة على ماهية عليه.مستويات الأسعار  بقاء المصار 

 :يتمبعد تحديد العلاقة بين وعباء القسم  التشاط 

  فقا للمتاطق اجاغرافية؛ توزيع مصاريف البيع  التوزيع .1
 .توزيع مصاريف البيع  التوزيع توزيعا زمتيا .2

 كما يمكن تبويب مصاريف البيع  التوزيع كالتالي:

 تبويب المصاريف  فقا لمراكز التكلفة؛ -
 المصاريف حسب المتتوجات   فقا للمتاطق؛تبويب  -
 التبويب حسب مصاريف المبيعات الخارجية  مصاريف المبيعات المحلية؛ -
 التبويب  فقا للعملاء؛ -
 التبويب  فقا لقتوات التوزيع. -
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يسمح هذا التفصيل في التبويب في تسهيل عملية الرقابة،  في اتخاذ القرارات المتعلقة بسياسات التسعير 
 .ة بين قتوات التوزيع  دخول وسواق جديدة  المفاضل

 الموازنة التقديرية للمصاريف التجارية ذرابعا: تنفي
إن الغاية من اعداد موازنة تقديرية للمصاريف التةارية هو ضمان رقابة جدية على المصر فات،  يرى 

الستوات السابقة يجب ون يتبعه البعض ون الاعتماد في تقدير المصاريف التةارية على وساس التتائج المتحققة في 
إجراء تعديلات بحيث تتماشى مع التعديلات التي طروت على حةم المبيعات التي تظهره الموازنة التقديرية 

عن مبيعات الستة الماضية فيمكن تقدير الزيادة  في المصاريف  ٪05ا زادت المبيعات بتسبة ذللمبيعات، فمثلا ا
ا كان لزاما على ذالطرح لا يكون صحيحا في جميع الأحوال  الظر ف. ل اذالتةارية بتفس التسبة غير ون ه
ا اجاانب عتد  ضعها للموازنة التقديرية للمبيعات حتى يمكن الحكم على وثر ذالمؤسسات ون تقوم بدراسة  افية له

ت التي لا توجد البنامج المقترح للمبيعات على المصاريف التةارية، مع ون تقديرها قد يكون ومرا صعبا في الحالا
 فيها علاقة ثابتة بين حةم المبيعات  مصاريف البيع.

بعين الاعتبار التتائج  الظر ف الحالية  المتوقعة  صولا إلى  ضع مقاييس  معايير يمكن  ذيجب الأخ 
ن يسهر بتفسه على التقديرات والاعتماد عليها لوضع التقديرات الصحيحة،  عليه يجب على مدير المبيعات 

الموازنة التقديرية على عاتق إدارة  المبيعات.  يتم عرض الموازنة التفصيلية  ذاصة بفترة  الموازنة،  تقع مسؤ لية تتفيالخ
ي تعرض عليها تقديرات موازنة المبيعات لغرض التتسيق بيتهما ذعلى جاتة إعداد الموازنات في نفس الوقت ال

 1. اقرارهما

 ف التجارية: رقابة موازنة المصاريلب الثالثالمط
على مصاريف البيع  التوزيع عبارة  عن مقارنة التقديرات بما تم تحقيقه،  من ثم استخراج الانحرافات  رقابةال

  تحليلها، ثم تحديد الاجراءات التصحيحية اللازمة  في الوقت المتاسب.

 أولا: حساب وتحليل انحراف مصاريف التوزيع
الضر رية لتتفيذ برنامج المبيعات في وحسن الظر ف،  يحسب هذا  مصاريف التوزيع من الوسائل تعتب

 الانحراف الاجمالي لهذه المصاريف،  حسب العلاقة حساب الانحراف الاجمالي للتتيةة:
E/D= CDP- CDR  

 انحراف مصاريف التوزيع: E/Dحيث يمثل: 

                              
 .117-116.خالص صافي صالح، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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  مصاريف التوزيع حيث يكون هذا الانحراف ملائما اذا كانت مصاريف التوزيع الفعلية وقل من 
 التقديرية،  لتحديد وسباب  مسؤ لي هذا الانحراف يجب تحليله إلى العتاصر المكونة له.

     كما رويتا ون مصاريف التوزيع تتقسم حسب التظرة  التقليدية إلى مصاريف مباشرة   وخرى غير
مباشرة ، حيث ترتبط المصاريف المباشرة  بتكلفة المتتةات المباعة  في نفس التقسيم، وما المصاريف غير المباشرة  

الانتاج، فإن الأمر  قسيم  ان كان ذا فعالية في مراكزللتوزيع فترتبط بمراكز المسؤ لية لوظيفة التوزيع. إلا ون هذا الت
 1:اكل تظهر في مثل هذا التقسيمليس كذلك في مراكز التوزيع، فهتاك عدة  مش

سواء كانت قيما و  كميات،  هذا يتتج عته  حدات القياس و  معدل المصاريف مرتبط دائما بالمبيعات  -
 عدم اختلاف بين مفهوم المتتج  مفهوم نشاط المركز،  بالتالي انحراف المرد دية سيكون معد ما.

  تشاط المعياري لا يمكن ون يكون دقيقا  لكن في مجال المبيعات تحديد مفهوم الطاقة و  مستوى ال -
ا،  بالتالي فإن انحراف التشاط في هذه الحالة لا معنى له. هذا يدعو إلى البحث عن طرق وخرى يتقريب

     للتحليل تكون وكثر فعالية في مجال التوزيع  اللةوء إلى استعمال التقسيم حسب مستوى نشاط
 لى مصاريف متغيرة   ثابتة  مته تجزو مصاريف التوزيع التقديرية إلى:البيع، وي تقسيم مصاريف التوزيع إ

𝐶𝐷𝑃 =  ∑(𝐷𝑉𝑃 + DIVP) + ∑ 𝐷𝐹𝑃 + ∑ 𝐷𝐼𝐹𝑃  

𝑛

𝑗=1

  

𝑛

𝑖=1

  

𝑛

𝑖=1

 

 .i: مصاريف التوزيع المتغيرة  المباشرة  التقديرية للةزء DVP :حيث يمثل

DIVP للةزء : مصاريف التوزيع المتغيرة  غير المباشرة  التقديريةi. 
DFP للةزء : مصاريف التوزيع الثابتة المباشرة  التقديريةi. 

DIFP مصاريف التوزيع الثابتة غير المباشرة  التقديرية للمركز :j. 
 وما مصاريف التوزيع الحقيقية فتسا ي إلى:

𝐶𝐷𝑅 =  ∑(𝐷𝑉𝑅 + 𝐷𝐼𝑉𝑅) + ∑ 𝐷𝐹𝑅 + ∑ 𝐷𝐼𝐹𝑅  

𝑗

𝑗=1

  

𝑛

𝑖=1

  

𝑛

𝑖=1

 

تشأ ثلاثة انحرافات جزئية لمصاريف التوزيع، انحراف المصاريف المتغيرة ، انحراف ت بتاءا على ما سبق 
 المصاريف الثابتة المباشرة ،  انحراف المصاريف الثابتة غير المباشرة . 

 
 

                              
سيير، نعيمة يحيا ي، سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير، موجهة لطلبة الماستر، تخصص تدقيق محاسبي، كلية العلوم الاقتصادية  علوم الت 1 

 . 25-24.جامعة الحاج لخضر، باتتة، اجازائر، بد ن ستة، ص



صاديةالثاني..............................................................الموازنات التجارية في المؤسسة الاقت الفصل  
 

86 
 

 ثانيا: تحليل انحراف مصاريف التوزيع في حالة الأجزاء المستقلة
 انحراف مصاريف التوزيع المتغيرة .1

بمستوى نشاط البيع، فلا داعي لفصل المصاريف غير المباشرة  بما ون المصاريف المتغيرة  للتوزيع مرتبطة 
المتغيرة  لوحدها، لأنها وصبحت مباشرة  عن طريق التحميل بسبب الخلط الموجود بين مفهوم التشاط  المتتج  عليه 

 :1ستصبح
DVP+DIVP= VUP*QP 

DVR+DIVR= VUR*QR 
المباع المقدر  الفعلي على التوالي.  iلمصاريف المتغيرة  للوحدة  من اجازء اVUP   VURحيث يمثل كل من 

  مته فإن انحراف مصاريف التوزيع المتغيرة  سيسا ي إلى:
E/DV = (QP*VUP) - (QR*VUR) 

 يكون الانحراف ملائما اذا كانت مصاريف التوزيع المتغيرة  الفعلية وقل من التقديرية.  يتكون هذا 
 صاريف المتغيرة  الفردية.المالانحراف من انحراف في الكميات  آخر في 

يعب عن الفرق بين الكميات المباعة التقديرية  الفعلية مقيمة بالتكلفة المتغيرة   انحراف الكميات: -
 VUP                     E/Q= (QP - QR)ديرية:التق

  تقع مسؤ لية انحرافه على عاتق ممثلي البيع.

 هو عبارة  عن الفرق بين المصاريف المتغيرة  التقديرية  المصاريف المتغيرة  الحقيقية  انحراف المصاريف المتغيرة: -
 بالتسبة للكميات المباعة الحقيقية.

                        QR E/VU= (VUP - VUR) 

  تقع مسؤ لية هذا الانحراف على ادارة  المركز المتفق لهذه المصاريف.

 انحراف المصاريف الثابتة المباشرة .2
E/Fi = DFPi – DIFRi                                 

 انحراف المصاريف الثابتة غير المباشرة .3
المسؤ لية شرط  الكلية و  تقسيمها حسب مراكز المؤسسة تعتمد هتا على المصاريف الثابتة غير المباشرة 

 ون لا يكون هتاك ازد اج في التقسيم.
E/IFj = DIFPj – DIFRj                                 

 

                              
 .309نعيمة يحيا ي، زكية مقري، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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 ثالثا: تحليل انحراف مصاريف التوزيع في حالة الأجزاء المترابطة
 1:لديتا طريقتان للتحليل في حالة الأجزاء المترابطة لمصاريف التوزيع يوجد

 : حيث يتةزو الانحراف الاجمالي لمصاريف التوزيع المتغيرة  إلى انحراف في طريقة مرجعية الكميات المادية. 1
 الحةم، انحراف في المزيج،  انحراف في المصاريف المتغيرة .

بالتكلفة المتوسطة التقديرية، : هو الفرق بين الحةم الفعلي للمبيعات  الحةم المقدر مقيما انحراف الحجم -
  تحسب هذه الأخيرة  بالعلاقة التالية:

VUM = (∑ 𝑄𝑃 ∗ 𝑉𝑈𝑃𝑖  𝑛
𝑖=1 )/ (∑ 𝑄𝑃𝑖  𝑛

𝑖=1 ) 

 : التكلفة المتوسطة التقديريةVUMحيث تمثل: 
   VUM (QPi - QRi)  مته فإن انحراف الحةم يسا ي إلى:         

الفرق بين التكلفة التقديرية  التكلفة المتوسطة التقديرية على انحراف : يعكس هذا الانحراف وثر انحراف المزيج -
 الكميات،  تحسب بالعلاقة التالية:

(QPi - QRi) (VUPi - VUM) 

 طريقة تشابه الكميات المباعة. 2
 يمثل عتصر التشابه نسبة المبيعات الفعلية إلى المبيعات التقديرية  يحسب بالعلاقة التالية:

K = ∑ 𝑄𝑅𝑖/ ∑ 𝑄𝑃𝑖  𝑛
𝑖=1   𝑛

 𝑖=1 

 

 يتم إعادة  تشكيلهما على التحو التالي:ةم  المزيج انحراف الح حسب هذه الطريقة،  

 VUPi QPi = (1-K)  : انحراف الحجم -

 VUPi   [K (QPi - QRi)]  :انحراف المزيج -

التحليلات وعلاه يتبين ون وساس نجاح المؤسسة في تقديرها لمصاريفها التةارية يتوقف و لا على  حسب
دقة الموازنة التةارية التي من خلالها يتم ضبط التكاليف التسويقية الخاصة بالمتتةات، المتاطق،  غيرها من 

 مادية تسمح بإجراء مختلف كفاءات بشرية التقسيمات. من جهة ثانية يجب على المؤسسة ون تتوفر على  
 الحسابات وعلاه من وجل تحليل دقيق للانحرافات  بالتالي تجتب حد ثها في المستقبل و  العمل على التقليل متها.

 

                              
 . 27-26.، ص مرجع سبق ذكرهنعيمة يحيا ي، سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير، 1  
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 خلاصة: 
تساعدها على تحديد  نظرا للأهمية الكبيرة  للموازنة التةارية للمؤسسة الاقتصادية كونها  سيلة تسييرية 

 لتحسين التسيير الموازني للمبيعات بصفة يسمح لها بإعداد موازنة تجارية فعالة. ضعها المالي، فهي تسعى جاهدة  

، عليها ني الأساليب الحديثة المتعلقة بطرق إعدادها،  طرق الرقابة لموازنة التةارية يتم من خلال تبتفعيل ا
يدة  عن التقدير  التحليل العشوائي المبني على معطيات ماضية فقط. ويضا  ذلك باستخدام طرق علمية بحتة بع

توجهات الحديثة للتسيير الموازني  المتضمتة اعداد موازنة وازنة التةارية بتبني المؤسسات لليتم تفعيل  تحديث الم
التي تسمح  تجارية على وسس حديثة كأساس الأنشطة، الأساس الصفري، التتبؤ المتدا ل  غيرها من الأسس

خاصة المؤسسات التةارية التي تسعى لتعظيم رقم وعمالها، كما ون التسيير  ،بفعالية  التسيير الموازني للمبيعات
 ذلك من خلال السعي لخلق القيمة جاميع الأطراف الفاعلة في  ،الحديث يساعد المؤسسات على استمراريتها

 المؤسسة.
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استخدام الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في 
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 تمهيد:
تسييرية، وكميدان للبحث نتيجة الانتقادات العديدة التي  كأداةحظيت الموازنة التجارية بأهمية بالغة  

مست التسيير الموازني بصفة كبيرة خاصة وأن البعض ذهب إلى التخلي عنها، البعض نادى باستبدالها بوسائل 
تسييرية أكثر مرونة والبعض الأخر سعى لتحسينها، وهو ما يلقي الضوء على التعرف على مختلف الانتقادات 

ابيات تسيير الموازنة التجارية  وكنتيجة لمختلف الانتقادات ااءت ما يعرف بالتواهات احدديثة للتسيير وتحديد ايج
اسقاط هذه التواهات على الموازنة التجارية بشقيها، موازنة المبيعات وموازنة المصاريف  سوف يتم ذلكالموازني، ل

تفعيل  ييم تسيير الموازنة التجارية، المبحث الثانيالتجارية من خلال المباحث التالية: المبحث الأول خصص لتق
لتفعيل الموازنة التجارية بتبني  تطرقنا فيهالثالث المبحث و  للتنبؤ بالمبيعات، كميةالموازنة التجارية باستخدام أساليب  
 التواهات احدديثة للتسيير الموازني 
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 الموازنات التجارية تسيير المبحث الأول: تقييم
دامه بتطوره وطرق استخ ،الموازنات التجارية بصفة خاصة عدة مراحلالموازني بصفة عامة و يعرف النظام 

لذلك  ،نتيجة الانتقادات العديدة للموازنات التجارية فإنها ذات مزايا عديدةسب أنواعها، و حفي المؤسسات 
 كذا دراسة مختلف الانتقادات المواهة لها و لمزايا الموازنات التجارية م الموازنات التجارية تتطلب عرض ييعملية تق

 التجارية وانتقادات الموازنةالمطلب الأول: مزايا 
لها  تسيير في المؤسسة فعال، لكن واهترغم كل ما تنطوي عليه الموازنة التجارية من مزايا تجعل ال

 انتقادات كثيرة اختلفت عبر مراحل زمنية عديدة 

 التجارية مزايا الموازنات أولا:
كن أن نذكر من بين المزايا ما ، يملمؤسسة فعاللمزايا تجعل من النظام الموازني  عدةلها الموازنات التجارية 

 التخطيط، الرقابة، التنسيق، الاتصال، تقييم الأداء، التحفيز  1ي:يل

 التخطيط .1
موازنة المبيعات أول موازنة في المؤسسة، حيث تقوم ميزة التخطيط أهم مزايا الموازنات التجارية، باعتبار 

وبالتالي تدفع بالمؤسسة من ممارسة التخطيط من خلال قراءة المستقبل ثم  ،على عملية التنبؤ بالمبيعات كأول خطوة
سسة من تحديد الواضح لسياسة المؤ البالتالي العمل على يطة بها، و التحضير لموااهة التغيرات في الظروف المح

 الهيكل المعتمد فيها خلال الإاراءات المتبعة و 

 الرقابة .2
ستطيع المؤسسة ترقابة فمن خلال موازنة المبيعات تستعمل أغلب المؤسسات نظام الموازنات في عملية ال

متابعة تنفيذ ما هو محدد من أهداف، حيث يتم التأكد من خلال مقارنة ما هو محقق مع ما هو مقدر في الموازنة 
تصحيحها، ويختلف التحليل  ىاحداصلة والعمل علمن خلال عملية الرقابة يتم تحليل الانحرافات و  ،الفترةفي نهاية 

خاصة بها، فموازنة المبيعات ينتج عنها انحراف خاص انحرافات  التصحيح باختلاف نوع الموازنة فلكل موازنةو 
 بالسعر وانحراف خاص بالكمية 

 

                              
1 Hassan Moeini, Beyond Budgeting, Scholary paper, Druckund Bindung, Books on demand Gmbh, Norderstedt 

Germany, 2005, p 3-6, Sindneyweil, Franknoi, introductory accounting skills, for financial and management 

accounting students, first published, justa education, South Africa, 2001, p 289. 

 



  الفصل الثالث...............استخدام الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في تفعيل الموازنة التجارية 

92 

 

 الاتصالالتنسيق و  .3
الاتصال بين مختلف الأقسام في المؤسسة، من أال تحقيق زنات على عملية التنسيق و م الموايحتوي نظا

الأقسام  من هاغير و الإنتاج أهداف المؤسسة فإن الجميع يعمل على التوافق، حيث مصلحة المبيعات مع مصلحة 
بين مختلف المسؤولين على  الاتصالو  ازنة،مو العمل على التنسيق في التوقعات المحددة في كل  ،بالتاليفي المؤسسة و 

بذلك ضمان توصيل الخطة من المستويات الإدارية العليا إلى مختلف الأقسام المسؤولة عن التنفيذ وكذلك ذلك، و 
 عملية استرااع النتائج عكسيا 

 تقييم الأداء .4
 محاسبة المسؤولية عن طريق تحديد مستويات الانحرافات، حيث منالمؤسسة  في ساعد نظام الموازنات

 تعمل الموازنات على تحديد المسؤولية لكل مستوى من مستويات الإدارة كما تحدد مراكز المسؤولية تبعا لذلك 
لموضوعة للمؤسسة تعمل الموازنات على تقييم الأداء في المؤسسة من خلال الوقوف على مدى تحقيق الأهداف ا

بالتالي تفعيل )الثواب/العقاب( الذي يسهل و  سسة دد في كل موازنة من النظام الموازني في المؤ محمقارنة بما هو 
 عن أي تفوق ليكافئ يد المسؤول عن أي تقصير ليحاسب و تحد

 التحفيز .5

بالتالي عملية و يتطلب إعداد الموازنات في المؤسسات اهود جميع المستويات الإدارية المختلفة فيها، 
المؤسسة، أي إقحام الجانب السلوكي لهم إضافة إلى توافر عداد والتي تؤدي لتحفيز الأفراد داخل المشاركة في الإ

يزية تساعد على عملية الموازنات هي وسيلة تحف 1 المعلومات من جميع الأقسام في المؤسسة لإعداد مختلف الموازنات
 اطلاق القدرات الكامنة داخل الأفراد الابتكار و 

 عداد الفعال للموازنات التقديريةعوائق الإثانيا: 
 2وااه الإعداد الفعال للموازنات في المؤسسة مجموعة من العقبات نذكر منها:ي

، وهذا محاولة التحكم في العوامل الخاطئةو إخفاق المدراء في فهم نظام أعمالهم حيث يهتمون بالتفاصيل  -
 ؛خاصة في عدم فهمهم لتقنيات التسيير الموازني

 ؛، باعتبارها تفرضهافي اعداد الموازنات لمشاركة المستويات التشغيلية الادارة عدم مساندة -

                              
1 Ben Mahjoub Lassaad, Halioui Khamoussi, La participation budgétaire et la performance organisationnelle 

dans un contexte compétitif, Revue libanaise de gestion et d’economie, NO 5, 2010, P 05. 

  15، ص 2006مصر، ، الموازنات التقديرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، طارق عبد العال حماد 2 
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الالتزام المفرط أو الاعتماد غير الضروري على عملية الموازنات، أو بعبارة أخرى محاولة إحلال "اتباع  -
ة أعباء زائدة على المؤسسبموازنة ما يمكن أن يفرض ضغوطا و الالتزام الموزانات" محل إصدار الأحكام، و 

 الإبداع فيها؛ويعدم روح الابتكار و 
 المنتجات؛ءة فهم الأسواق و إسا -
 ؛وازناتهم من تخفيضات متوقعةأو حماية م مينخرط المدراء أحيانا في "ألعاب" حدماية امتيازاته -
 ؛، أي ضعف تقديراتهمعدم التأكد بشأن الأحداث المستقبلية -
علومات لاستخدامها ، حيث تشهد المؤسسات ضعف استغلال المالتفسيرات المختلفة للمعلومات المتاحة -

 في التسيير الموازني 

عداد أي موازنة في لإيمكن أن نقول أن أهم ميزة للموازنة التجارية هي أنها حجر الزاوية، وهذا باعتبارها بداية 
   المؤسسة

 انتقادات الموازنات التجارية ثالثا:

 انتقادات عملية إعداد الموازنات التجارية 
 عملية إعداد الموازنات بصفة عامة استعمالات النظام الموازني في المؤسسة انتقد الكثير من الباحثين 

 نذكر من الانتقادات الكثيرة ما يلي: 

في أبحاث لهم سنة  Higgins, Libly and lingsayأكد كل من  :المالالموازنة مضيعة للوقت والجهد و . 1
لا تعكس استراتيجية المؤسسة، حيث أن ال  قدو  ،مكلفةية إعداد الموازنات تستغرق وقت و عملأن  2010

بالتالي عدم الجدية في الإعداد هو ما يجعلها عبئ على و  ،سنة الماضيةالالمؤسسات تعتمد على أرقام موازنة 
، حول ااراءات التسيير الموازني وتأثيرها على رضا العاملين Luc Zecri-Jeanوحسب دراسة قام بها  1المؤسسة 

مؤسسة فرنسية ليتم التوصل إلى أن الموظفين يرون في الموازنات التقديرية عائق   42ولي من خلال دراسة مسح حد
كبير باعتبارها بيروقراطية بحتة، أيضا طول ااراءاتها، وارتباطها بنظام المعلومات ونوعيته  حيث تم اقتراح العمل 

أشهر أو 3بصفة دورية بمدة أكثر على تخصيص الموارد دون مراعاة التوقيت الزمني أي خفض أفق وضع الموازنات 
 2أقل 

                              
1 Cardoz Ildiko Reka et autres, traditional budgeting versus budgeting, a literature review, Factory of economics 

and business administration Babez university Cluj-Nopoca, Romania, sans date, p 576. 
2 Jean-Luc Zecri, Processus Budgétaire, Motifs d’insatisfaction, 21 ème congres de L’AFC, sans pays, 2000, p 13. 
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أي الدقة في التنبؤ تقديرات سليمة يعتمد بالدراة الأولى على بناء إعداد موازنة المبيعات  عدم دقة التنبؤات:. 2
تواه ضف إلى ذلك الت، احدديثة الكمية للتنبؤ بالمبيعا ر للعمل بالطرقتفتقلكن معظم المؤسسات بالمبيعات، و 

 1هذا ما يجعل عدم فعالية موازنة المبيعات في تحقيق الأهداف شخصية و للعمل بالتقديرات ال

ذا الانتقاد قامت عليه دراسات كثيرة، ه: الموازنات تكون مفروضة في المؤسسة أي من أعلى إلى أسفل. 3
 دون أي تدخل لها  نفيذلتنفيذية فعليها بعملية التأن إعداد الموازنة يكون من الإدارة العليا فقط أما الإدارة ا ثحي

لمجال الأكثر بحثا في مراقبة التسيير بداية من اعتبر المشاركة في إعداد الموازنات من قبل جميع أفراد المؤسسة ت
دراسة حيث وضحوا أهمية اانب المشاركة و  1967سنة  Hofstedeأعمال و  1952سنة  D’Argyrisأعمال 

 المشكل ليس في الموازنة في حد ذاتها بل في استعمالها الخاطئ بالتالي لوك الأفراد لإعداد الموازنات، و س

وك الأفراد في إعداد الموازنات سلبدراسة حول  1972سنة  Moncur و  Swierinageكل من قام   
 2،انب الإنساني في المؤسسةالجيراع بالدراة الأولى إلى إهمال  خلصوا إلى أن فشل الموازنات في تحقيق الأهدافو 

، أن المؤسسات تسعى لتوليد رأسمال فكري بدلا من الأصول الملموسة وهذا Fraserو Hopeحيث يرى كل من 
، لأن مراقبة الموازنات البسيطة والسطحية لا تشجع على نمو رأسمال فكري ستطيع الموازنات التقديرية تقديمهما لا ت

سسة على الثقة بين مختلف مجموعات الأشخاص في التي تكون فيه احدااة إلى الإبداع عالية  يستند نجاح المؤ 
عن محاولات للسيطرة على الموظفين في مكان العمل من خلال نظام  سة وتجنب الأثار السلبية الناتجةالمؤس

 3الموازنات التقديرية 

 التقنية احدديثة اعل مناستخدام الوسائل العملية و إن  :التطور التكنولوجي الهائل وثورة المعلومات. 4
إضافة لذلك عدم قدرة الموازنات مواكبة  4،المعلومات التي توفرها الموازنات التقليدية عاازة عن مواكبة هذا التطور

أن البيئة  Fraserو Hopeيؤكد   وبالتالي عدم فعاليتها في حالة عدم اليقين  ،تطورات البيئة غير المستقرة
ودورات حياة  ،تتعرض الأسعار والهوامش للضغوط باستمرار  التنافسية الجديدة تتميز بعدم القدرة على التنبؤ

ذه ة تتعارض مع هوازنوهم يجادلون بأن الم ،هذا الوضع يؤدي إلى أهمية أن تصبح قابلة للتكيف ،المنتج أقصر

                              
1 Isabelle Gignon-Marconnet, Les roles actuels de la gestion budgétaire en France, une confrontation des 

perceptions de professionnels avec la littérature, Association francophone de comptabilité, Comptabilité-

Contrôle-Audit, Tome 9, sans pays, 2003, P 58. 
2 Zouhour Ben Hamadi, complexification des systèmes budgétaires  et profits dirigents le cas des PME 

tunisiennes, thèse du doctorat, université de Montpellier II, Montpellier recherche en management, sciences de 

gestions, paris, 2013, p 32.  
3 Roger Burritt, Stefan Schaltegger,  Eco-Efficiency in Corporate Budgeting, Centre for sustainability Management, 

chair of corporate environmental management, university of Luneburg, 2001,P19. 

رابع حول مداخلة واقع تطبيقات الموازنات التخطيطية في مؤسسات غير هادفة للربح في الأردن، المؤتمر العلمي ال عبد المنعم صالح مصطفى المحمود، 4 
  10، ص 16/3/2005-15المالية، اامعة فلاديفيا، الأردن، العولمة، كلية العلوم الإدارية و استراتيجيات الأعمال لموااهة تحديات 
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بشكل نموذاي مما يؤدي إلى وضع خطط وأهداف سرعان ما ها ، لن يتم تغيير المتطلبات لأنه بمجرد تحديدها
 إذن يمكن اعتبار الموازنات من عوائق التقدم والتغيير للمؤسسة في المستقبل نتيجة عدم مرونتها  1 تصبح قديمة

تسعى كل مؤسسة من خلال نظام  :إجراءات الموازنات تتمحور حول العمل على التكلفة فقطأهداف و . 5
الموازنات لتخفيض تكاليفها المختلفة دون البحث عن ما يمكن إضافته للمؤسسة  أي أن الموازنات تركز على 

 تخفيض التكلفة دون خلق القيمة 

 بأن المساهمون المؤسسات يطالب أداء على الضغط تزايد :فيما يخص البيئة التنافسية ketlerالموازنة خارج . 6
 خلق ولاء التجارية، ابراز العلامات الفكري، المال تغير رأس  التي هم فيها الأعلى في الصناعة المؤسسات تكون
أسلوب   متقلبة وتخضع للتغير السريع كل هذه العوامل أصبحت  والاستراتيجية، الأسعار المنتج قصر دورة ،للعملاء

  والتكيفية المرنة القيادة إلى الجديدة احدااة مع لا يتماشى التسيير القديم القائم على نظام الموازنات التقديرية
 في الكبيرة لتتحول المؤسسات في النقدية والتدفقات التكاليف لإدارة كأدوات1920 في احدياة الموازنات بدأت

 التكاليف مثل المحاسبة نتائج تستخدم المؤسسات كانت  الوقت ذلك وبحلول  ثابتة أداء عقود إلى الستينيات
 موظفي على تحفيز النتيجة، العمل أيضا على احدفاظ الاستثمار، العمل على على والعائد الدخل وصافي

 زيادة إلى يؤدي وهذا، الأعمال لإدارة المؤشرات المالية تم استخدام ،1970 بحلول  المستويات جميع في العمليات
 "لأرباحبا" الثابت الأداء عقد يبدأ  نظام المكافأةوادراج  الثابتة الأهداف لتحديد كأساس  الثابت الأداء استخدام
 عقود شكل المؤسسة في أسفل إلى ثم المستثمرين، مثل ، والأطراف الخارايين التنفيذيين المسؤولين كبار  بين عقد
 2التشغيل  ومديري التنفيذيين المديرين كبار  بين "الموازنة"

على الموظفين خاصة في حالة فرض عليهم الموازنات  تؤدي الموازنات الى ضغوط تخلق الضغط الموازني:. 7
مباشرة، أي عدم المشاركة في اعدادها ما يؤدي الى ما يسمى بالضغط الموازني الذي يعرف بأنه عبارة عن وسيلة 

الموازنات في المؤسسة، أي قدرة المدراء على قبول الموازنات  ذيتم فيها تقييم مدى قبول المدراء والتزامهم بتنفي
من   « les directeurs commerciaux face au processus budgétaire » في مقالاثباته ا ما تم ذوه عليهمفروضة الم

مدير مؤسسة وتم الوصول الى أن الضغط الموازني ناتج عن عدم المشاركة في اعداد  14قابلة مع خلال ااراء م
 3 المؤسسةا ما يؤدي لضعف فعالية نظام الموازنات في ذالموازنات وه

                              
1 Theresa Libby, R. Murray Lindsay, Beyond budgeting or reconsidered? A survey of north American budgeting 

practice, Contents lists available at Science Direct, Management Accounting Research, sans pays, 21∕2010, p 63. 
2 Jeremy Hope and Robin Fraser, beyond budgeting, Published by Soundview Executive Book Summaries, Vol. 

25, No. 9 (3 parts) Part 1, 2003, USA, P .02-03. 
3 Madeleine et autres, les directeurs commerciaux face au processus budgétaire, comptabilité_controle_audit, 

tom 10, volume 02, France, 2004, p 127. 
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 الذي لا يتناسب مع  ةنز وانظام الم تعلق بتصميم وتشغيلي هذا :والابتكار الموازنات بين غياب التفاعل. 8
وهو ما يجب  على تغذية عكسية غير كاملة ة التقليديةوازنالم امتتم نمذاة نظحيث  الاحتيااات التنظيمية المعاصرة

الابتكار   التي هي متأصلة في لا تفي بأي حالة من عدم اليقين وازنة  تحقيقا لهذه الغاية، نظم المهتصحيح يتمأن 
 لردع الابتكار والتعلم  من المهم وازنات وسيلةمحاسبة المسؤولية، وتعتبر الم عدم من خلال وتتفاقم هذه المشكلة

حتفاظ بالموظفين  في سياق الابتكار لأنه يحمل آثارا على المعنويات والا ة فيوازنالتحقيق في الآثار السلوكية للم
تفكير الإبداعي ال ة إلى الأمام من خلالؤسسقل المين من والمال الفكري" هو قيمة عالية، وه"رأس  الوقت الذي

 1 والنشاط المبتكر

 انتقادات في عملية الرقابة 
 نذكر من الانتقادات ما يلي:

بالتالي معايير مالية لقياس و  ،على بيانات مالية بحتة تحتوي الموازنات: لرقابة تتم في الجانب المالي فقطا. 1
الأثر السلبي وهو تركيز انتباه المديرين على الأهداف المالية قصيرة الأال واعتبار الأولويات الأداء، هذا ما يعكس 

ل الاستراتيجية ومحددات خلق القيمة على المدى الطويل، بل إن تطوير الموازنات يمكن أن يصبح لعبة من خلا
 2لموازنة أرقام ا بتغيير  ما يسمح لهم التلاعب بالنظام،

ية لأهداف المؤسسة مترجمة رق هيفشلت الموازنات في تمثيل الأهداف الكيفية، ضمن المعلوم أن الموازنات 
بالتالي الجانب الكمي فقط، غير أن هناك بعض الأهداف الكيفية التي لا يمكن إدرااها في الموازنات كتحسين و 

غيرها من الأهداف، مما يؤدي بعدم تحقيق الأهداف المسطرة، يمكن العلاقة مع العملاء وتحسين اودة الخدمات و 
 القول أن الموازنات مالية بحتة 

تعدد أقطاب الانحرافات التي تنتهي بالوصول إلى مجموعة من الإاراءات : تعقيد مراقبة الموازناتبطئ و . 2
 ، آخر الدورة )مثلا شهر(، فمن الواضح أن هذه المعلومة تكون بدون أهمية كبيرةالثقيلة، فيما النتائج تظهر في

 ردود فعل المسؤولين فورية  تكون أن المثلى يجب من ناحية القيادةف

ة ة لا يكون لها معنى إلا إذا اتخذت فورا، كما أن التقرير الشهري للمراقبيصحيحتإلا أن الإاراءات ال
  3قراءته  أثناء صعوبات العمليات امسؤولو  دسيطا وذو حجم صغير حتى لا يجالموازنية يجب أن يكون ب

                              
1 David Marginson et autres, Research Report budgeting and innovation complements or contradictions ?, CIMA, 

First published, The Chartered Institute of Management Accountants, Printed in Great Britain,2006,  P 08. 
2 Pierre-Laurent Bescos et autres, Critiques du budget, une approche contingente, Association francophone de 

comptabilité, Revue Comptabilité-Contrôle-Audit, Tome 10,sans pays, 2004, P167. 
3 Kéléne Loning et autres, op.cit, p 131. 
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ترتبط مراقبة الموازنات ارتباطا كبيرا بمحاسبة التكاليف لأنها تستعمل أسلوب التحليل عند المقارنة  نظرا لكثرة 
الانحرافات وصعوبة حسابها، وكذا تضييع الوقت الكثير في حسابات قد لا تعود بالفائدة على المؤسسة، تم تطوير 

فة قدرة الرقابة في المؤسسات وكان من أحد الشروط التي أسلوب التسيير بالاستثناء الذي سمح بمضاع 1950سنة 
 1سمحت بتطوير الشركات المتعددة الجنسيات الأمريكية في ذلك الوقت 

العمل على استغلالها أن هدف الرقابة دراسة النتائج و  أي: بة تركز على النتائج دون الأسبابعملية الرقا. 3
حددوثها، حيث يعتبر دراسة أدت من خلال تحليل الانحرافات بصورة غير معمقة للبحث عن الأسباب التي 

 هذا ما لا يواد في المؤسسات النقطة الأهم في عملية الرقابة و السبب 

ة عن عملية الرقابة في تحليل الانحرافات الناتجتنطوي عملية دراسة و : التحليل الدقيق للانحرافاتانعدام . 4
تعمل على دراسة سطحية و  ،المؤسسة كل هذا ، حيث تتفادىقدةمعؤسسة على عمليات حسابية كثيرة و الم
 بناء موازنات مستقبلية لنحرافات ما يؤدي بنتائج ضعيفة لا يمكن اعتمادها للا

ل النتائج الإيجابية عتمد ال الإدارات  على السطحية في التحليل بهدف إخفاء احدقائق لاستغلاتكما  
 الابتكار لديهم هذا ما يقتل روح المبادرة و ، سؤولية النتائج على عاتق التنفيذتحميل ملمصاحدهم و 

اسبة مح  من خلال عملية رقابة الموازنات يتم تقييم الأداء في المؤسسة: تقييم الأداء يخلق مشكل المكافآت. 5
ما  ،قد لا يكونمن مؤسسة لأخرى، قد يكون عادل و  هذا الأخير تفعيل نظام المكافآت فيما يختلفالمسؤولية و 

هذا ما يقتل روح العمل   يؤدي إلى حالة عدم الرضا من قبل أفراد المؤسسة في حالة التحيز لأطراف دون أخرى
لتالي إهمال مصالح المؤسسة التي تؤول في هذه باو  ،كل فرد للعمل على تحقيق مصاحدهالجماعي، حيث يسعى  

 2ة للزوال احدال

استعمال الموازنة لمختلف  ،أن بعض الأهداف متناقضة )غير مترابطة( Barret et Fraserذكر 
تسمح لتخطيط يجب أن تكون ثابتة على مستوى حقيقي للالأهداف له تكلفة، فمثلا الموازنات المستخدمة 

الأدوار ثابتة بشكل يكون سهل ن الترابط، أما إذا كانت تستخدم لتقييم الأداء، فيجب أن تكو بالتخصيص و 
التابعين لهم تختلف باختلاف الأدوار المرتبطة و  ،السلطاتو  ،كذلك المصالحو  ،لك للوصول إلى تحفيز المراقبينذو 
لموازنة، فإذا كانت الموازنة تم إعدادها أولا بهدف التخطيط، المراقبين لهم أهمية بما تم تحديده لهم من أهداف أكثر با

                              
  34السعيد بريش، نعيمة يحياوي، مراع سبق ذكره، ص  1 

2 Nicolas Berland, La gestion sans budget, évaluation de la pertinence des critiques et interprétation théorique, 

Finance Contrôle Stratégie, Association FCS, 7 (4),  sans pays, 2004, p 04. 
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دف التحفيز، فالمراقبين سيبحثون على تقليص مهامهم بهإن كانت الموازنة تم إعدادها ة الوسائل، و ية من تهيئأهم
 الموازنية لتحقيقها 

تعتمد الطرق التقليدية لتسيير الموازنات على المعلومات السابقة التي لها تأثير سلبي على النتائج، حيث يتم 
لجديدة دون إاراء أي تحليل معمق خاص بالأداء  يتم تقييم تعديل موازنة السنة الماضية بشكل طفيف للسنة ا

الأداء في نهاية فترة الموازنة مما يكون متأخرا لإاراء تصحيحات فعالة، خاصة وأن الااراءات المعمول بها هي 
 1غير مقبولة  بتة في حالة ما كانت النتائج الأوليةنسبة مئوية ثابإاراء تخفيضات 

الموازنية تكمن حول تركيزها المفرط على الهياكل القائمة وليس على علاقات المؤسسة انتقادات الرقابة 
ببيئتها، حيث تسعى الرقابة الموازنية للكشف عن عدم الكفاءة بدلا من البحث عن مصادر التحسين الممكنة، 

 2وليس لغرض تنفيذ خطط العمل لتحسين أداء المؤسسة 
أنه كل تطور لهذا الدور موازنة، و للت معين، يظهر دور غالب من الواضح أنه في كل مؤسسة، وفي وق

يمر بالتخطيط لدى  ى، هذا الدور الغالب على التطورة الكبر بقصور أو جمود، في ازء من المؤسسيصطدم 
هذا التعدد في الأدوار ، ظهرت بين الأدوار بتناقضاتفي الغالب مدعم  كانالمؤسسة في حين أن دور التخطيط  

 3اقض الموازنات مما أدى إلى المناداة بإقصائها أدى إلى تن
من خلال عرضنا لمزايا الموازنات التجارية والانتقادات التي مست التسيير الموازني بصفة عامة يتضح أن 
التعارض الكبير الذي حدث بين مختلف الاقتصاديين الذي يعتبر فلسفة صعبة ومعقدة التحليل وحتى الفهم، فنرى 

زنات هي نفسها من اعلتها موضع انتقادات وفي نفس الوقت اعلتها موضع للإيجابيات، وبين كل أن مزايا الموا
هذا يتضح أن المشكل الأساسي في عدم اهتمام المؤسسات بالتغيير والخوف منه وعدم محاولتها لاكتساب مرونة 

 تسمح لها بتحديث تسييرها 
 والتسيير الموازني الحديث الكلاسيكيالتسيير الموازني : المقارنة بين ثانيالمطلب ال
واستخدامها في الأعمال  توازناكل ناتجة عن كيفية تنفيذ المأن المشا  ،Libby et Lindsay (2007) ىر ي
سنة   Wallinو Ekholm، فإنها لا تزال أداة فعالة للغاية  يتفق ، وإذا ما استخدمت بشكل صحيحالتجارية
التقليدية المستخدمة بشكل صحيح هي إطار قوي  وازناتإذا كانت الم، ويضيف أنه مع ليبي وليندسي 2010

ت التقليدية يمكن وازنالعديد من أواه القصور في الما أنة  وبالتالي ، يمكن القول ؤسسلتخطيط وقياس عمليات الم
 أن تنحصر في التنفيذ وليس الأداة نفسها 

                              
1 Michael Goode, Ali Malik, Beyond Budgeting: The Way Forward?, Pakistan Journal of Social Sciences 

(PJSS), Vol 31, No 02, 2011, p .209-210. 
2 Jack Forget, Gestion budgétaire, prévoir et contrôler les activités de l’entreprise, Collection les mémentos 

finance, Edition d’organisation, sans pays, 2005, p 17. 
3 Samuel Sponem, l’explication de la diversité des pratiques budgétaire une approche contingente, manuscrit 

auteur publié dans technologie et management de l’information, en jeux et impacts dans la comptabilité le 

contrôle et l’audit, France, 2002, p 02. 
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 التسيير الموازني الكلاسيكي في المؤسسةأولا: 
، ومن ةوازنوبية تستخدم إاراءات رسمية للمالأور  ؤسساتمن الم ٪99أن  Hope and Fraserأفاد 

 ليبي وليندسيالمراح أن يظل هذا الرقم مرتفعاً حتى اليوم  بالإضافة إلى ذلك ، كشفت دراسة استقصائية أارتها 
لا تستطيع التعامل دون  ؤسساتا أن المأظهرو من كبار المديرين  ٪50للمنظمات الأمريكية أن أكثر من  (2007)
ت وازناغم من الوقت والتكاليف المقترحين، فإن المت وأنها ضرورية للنجاح  يعتقد المديرون أيضًا أنه على الر وازناالم

ة السنوية لم تمت بعد ، ولكنها تجاوزت ذروتها وازنبأن الم Wallinو  Ekholm ؤكدة  ويؤسستضيف قيمة إلى الم
  حت قديمةوفقدت ادواها وأصب

العمل بالتسيير بدون موازنات يتطلب ااراء مرااعة شاملة لثقافة المؤسسات والتحول في أسلوب الادارة 
اراية والمنافسين بدلا من الأهداف المحددة داخليا، وهو ما يسمح بتحول الهياكل الخمن خلال التطلع إلى المعايير 

ع بمشاركة المستويات الدنيا في العمل، وهذا ما ينتج عنه التأثير في المركزية والهرمية إلى أسلوب إدارة لا مركزي يدف
 زيادة الانتااية والدافع 

، أن عدم العمل بالموازنات التقديرية يخلق مشاكل مختلفة، حيث لن يكون 2007 سنة  Cimaيرى 
العمل الاتجاه دون وضع للعمل التجاري إطار عمل للتخطيط والتنسيق والرقابة على أنشطته، أيضا يمكن أن يفقد 

خطط مفصلة لوضعه وأهدافه المستقبلية، أيضا التغيير الثقافي الجذري يمكن أن يترك الموظفين يشعرون بعدم الرضا 
 1وحتى الخوف ضف إلى ذلك أن البنية اللامركزية قد تكون غير عملية بالنسبة لبعض المؤسسات 

يكمن في المحاسبة، فمن خلال الاعتماد على  يةالموازنات التقليدأن مشكل  Gregory J Nolanيرى 
الذي هو مخزن المعلومات المالية الأساسية للمؤسسة، الايرادات المباشرة والمصروفات المباشرة والمبالغ  دفتر الأستاذ

التي في الموازنات من المراكز  يقوم المديرون الذين يشاركون في عملية الموازنة فقط بتخصيص هذه المبالغ للمجالات 
تقع على عاتقهم بحيث يتحملون مسؤولية الربحية الرئيسية لكنهم لا يحصلون على الربحية في الموازنة، كما ذهب إلى 
القول أن المحاسبة الداخلية في معظم المؤسسات كانت تستند إلى مخصصات النفقات هذا ما اعل السبب 

ستغلة بالكامل، وهو ما يحول دون تحسين وضع اعداد الأساسي في أن معظم أنظمة إعداد التقارير الادارية غير م
   2الموازنات التقديرية 

 ثانيا: تبني التسيير الموازني الحديث
ربط أنظمة الموازنات التقديرية بالطرق المحاسبية والتسيير بالأنشطة والعمليات، لتأتي بعد ذلك  اقترح فيه

رد كثيرة بخلق موازنات على أساس الأنشطة التي تستند فكرة خفض الموازنات من حيث الأنشطة التي تستهلك موا

                              
1 Michael Goode, Ali Malik, op.cit, p .210-211. 
2

 Amalokwu Obiajulum John, Budgetary and Management Control Process in a Manufacturing: Case of Guinness 

Nigerian PLC, Master thesis, School of Sustainable Development of Society And Technology, Mälardalen 

University, 2008, p 07. 
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لنظام التكلفة على أساس الأنشطة  الموازنة على أساس الأنشطة تسمح بتحديد تكلفة الأنشطة لزيادة أداءها،  
 1كما أنها تؤدي إلى تحديد احدااة المستقبلية للموارد التي يمكن احدصول عليها بكفاءة أكبر 

وهو محور اهتمام مختلف  ،المؤسسة يعتبر الهدف الأساسي لاستراتيجية هذه الأخيرةإن تعظيم قيمة 
الدراسات في مجال الاستراتيجية ولتعظيم قيمتها لا بد على المؤسسة أن تخلق القيمة لمختلف الأطراف التي ترتبط 

ير كما بات هذا الأخير بها ولهذا السبب فإن مصطلح القيمة أصبح شائع التداول في مختلف مجالات علوم التسي
موضوع مجموعة من الرؤى والمقاربات المختلفة دون ايجاد مفهوم موحد يضم كل المقاربات  وبالتالي يظهر مفهوم 
خلق القيمة في عدة اوانب منها: القيمة المالية، القيمة الاقتصادية، القيمة المحاسبية، القيمة الجوهرية، القيمة 

يجية، خلق القيمة للمساهمين، خلق القيمة للزبون، خلق القيمة للموردين، خلق القيمة التنافسية، القيمة الاسترات
 2 الااتماعية للمجتمع المدني، خلق القيمة للعمال

وحسب هذا فإنه يجب على المؤسسة تبني تواهات حديثة والاعتماد أكثر على تسيير مواردها وهذا 
 الموازني احدديث لما له من مزايا ووظائف عملية، خاصة وأن يتحقق من خلال تبني المؤسسة الاقتصادية للتسيير

مقومات تطبيقه تتوفر في أغلب المؤسسات الاقتصادية التي تتوفر على العامل البشري المؤهل لتنفيذ التسيير الموازني 
 احدديث 

 ويمكن أن نوضح بعض الفروق الجوهرية بين التسيير الموازني الكلاسيكي واحدديث كالتالي:
 الفرق بين الموازنات التقليدية وتبني التوجهات الحديثة :(1-3)جدول رقم             

 الموازنات الحديثة الموازنات التقليدية المحاور
 السعي للتغلب على المنافسين الموازنة تعتبر مراع داخلي فقط الأهداف

 باستمرارتطوير الاستراتيجية  الاستراتيجية تعد مرة في السنة الاستراتيجية
 التغيير الجذري وليس على مراحل الموازنة تعزز التوافق التحديث

 تسيير الموارد على المدى الطويل وليس تخصيصها الموازنة تعد بعيدا عن الاستراتيجية الموارد
 تسعى لتسيير الأسباب وتحليل آثارها وليس الموازنات الموازنات تؤدي لمفاوضات غير مجدية التنسيق

 السعي لخلق وتسيير القيمة وليس التكلفة الموازنة عملية لخفض التكاليف التكاليف
 محاولة قراءة المستقبل بدقة الموازنة تعد على أساس الموازنات الماضية التقديرات

 بعض المؤشرات وليس مجموع المعطيات استخدام الرقابة الموازنية معقدة وخاصة بالجانب المالي فقط  الرقابة
 تشجيع على العمل الجماعيال تخلق مشكل العمل لتحقيق المصلحة الشخصية لمكافآتا

 لمسؤولين احدرية في التسييرمنح ا راكز المسؤوليةلمسيري مالموازنات تخلق ضغط  المسؤولية
Source: Budget et Contrôle budgétaire, doit- on s’en passer ?, Article publié le 18/05/2014, Centre de Ressources en 

Economie Gestion, https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/budget-ctrl-budgetaire.pdf, vu le 09/04/2018, p 14. 

                              
1 Fabienne Villesèque-Dubus, Vers une transversalisation des budgets: un essai d’observation et d’interprétation, 

Comptabilité Contrôle Audit, Tome 11, 2005, P 06. 

العلوم  بن حمودة يوسف، خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤسسة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية 2 
  91، ص 2015الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، اامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، 

https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/budget-ctrl-budgetaire.pdf
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رات، فمن خلال التطورات التي مرت بها الموازنات، حيث  يعتبر موضوع الموازنات التقديرية موضوع ابتكا
استخدام الموازنات  فحسب مظهر التغييرات في طرق التصميم و كانت الانتقادات تنصب حول إعادة بناء 

أولا أن الموازنات ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية مع  ،1999سنة  Berlandالبحث التاريخي الذي أاراه 
، ثم في فرنسا بعد بضع سنوات، حيث شكلت في ذلك الوقت ابتكار 1922سنة   Mckinseyنشر كتاب 

الذي نظمه المعهد الدولي لمؤسسات  1930  لتصبح بعد ذلك مراقبة الموازنات موضوع مؤتمر انيف سنة إداري
 العمل العلمي الذي اعتبر بداية مؤسسة للموازنات التقديرية 

مقنعة ومثبتة لجميع نقاط ضعف التسيير الموازني الانتقادات المواهة للموازنات التقليدية كلها انتقادات 
 الكلاسيكي، حيث تطرح المائدة المستديرة استخدامات أكثر فعالية كاستخدام التنبؤات المتداولة 

 دناه:ويمكن توضيح التسيير الكلاسيكي والتسيير بدون موازنات من خلال الشكلين أ
       عملية التسيير الموازني الكلاسيكي: (1-3)شكل رقم                            

 بي

 

 

  الموازنة                                                           

 

 

 

 
 

 حفظ المسار                                                   

 
 

Source: Jeremy Hope, Robin Fraser, Beyond Budgeting, Harvard business school press, united states of 

America, 2013, p 05. 
حسب الشكل أعلاه يتبين أن ااراءات التسيير الموازني الكلاسيكي ااراءات ثابتة انطلاقا من تحديد 
الأهداف ثم اعداد الموازنات دون التنسيق مع استراتيجية المؤسسة أو حتى اذا كان هنا تنسيق يكون في شكل 

السنة الماضية كموازنات السنة  متكرر من خلال جمود الاستراتيجية من اهة، ومن اهة أخرى اعتماد موازنات

 بيان المهمة

 خطة استراتيجية

 الموازنة

 الأهداف والمكافآت

 خطة العمل

 تخصيص الموارد

 التنسيق

 المراقبة
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احدالية مع تغييرات طفيفة، ليتم بعد ذلك الشروع في عملية التنفيذ التي تليها رقابة بعدية حسب ما يوضحه 
وبالتالي ضعف  ،الشكل، أي غياب الرقابة القبلية وحتى الرقابة المتواصلة ما يؤدي إلى عدم تدارك الانحرافات

 فعاليتها بعد ذلك  الااراءات التصحيحية أو عدم
 : عملية التسيير بدون موازنات(2-3)شكل رقم 

 

 
 الاستراتيجية الرقابة       

  

 
 الربط

 
 اتيذالتنظيم ال                               مسؤولة عن

                  التحسن النسبي

 القرار ذالتخطيط، التنبؤ، الرقابة، اتخا                                  
Source: Vivi TonNu, Rolling forecasts in a Beyond Budgeting Environment, A case study on the use of rolling 

forecasts as a management tool, SNF Report nr. 0114, Institute for research in economics and business 

administration, Bergen, 2014, p42. 

التسيير الموازني القائم عن الابتعاد على الخطط الثابتة والتواه للتسيير بدون  (2-3)رقم  حسب الشكل
موازنات التي تعتمد على العمل دون مراعاة الهيكل التنظيمي للمؤسسة ما يسمح بالعمل باللامركزية  تنطلق 

الاستراتيجية العامة للمؤسسة وفي نفس الوقت انطلاق العملية الرقابية التي تكون  العملية التسييرية احدديثة من
 ملازمة لكامل المراحل التسييرية 

يقوم التسيير الموازني احدديث على الربط بين الاستراتيجية وكل العمليات في المستوى التنفيذي في 
الاستراتيجية وأخذ تطلعاتهم واقتراحاتهم وهذا في  ىالمؤسسة، وذلك من خلال السماح للموظفين بالاطلاع عل

 ظل احدرية التسييرية والفكرية للموظفين التي يقوم عليها التسيير احدديث 
خلقها لتحسين وتفعيل  ىمختلف مواصفات الموازنات التي يجب أن تعمل المؤسسات عل الموالينوضح في الشكل 
 تسييرها الموازني 
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 الخمسة للموازنات: الأنواع (3-3) شكل
 التقييم 

 +                 اعادة التقدير 
 

  الموازنة كأداة ادارية                   

  

 + مشاركة الادارة

 

 
 الموازنة كأداة استراتيجية    

 
 

 

Source: Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires rôles et critiques du budget, perception des  

DAF et des contrôleurs de gestion, comptabilité_controle_Audit, tome 16, France, 2010, P 179. 

أو يتم العمل بها في المؤسسات  أن توضع، التي يمكن لأنواع الخمسة للموازناتل الموضح (3-3) شكل
والتي تتمثل في العمل على خلق موازنات متكاملة تتميز بخصائص سميت على أساسها حسب الشكل، فالموازنة 
التشخيصية تعني ادراج عملية التشخيص الموازني حدالة المؤسسة سواء في الماضي واحدالي من حيث متطلبات 

الداخلي والخاراي  الموازنة الصارمة، أي العمل على تحديد المسؤوليات وتفعيل  اعدادها ورقابتها على المستوى
الثواب والعقاب ما يجعل من الموازنة بعيدة عن أي تلاعبات داخلية  الموازنة المرنة بمعنى أن المؤسسة يجب أن تسعى 

روف طارئة خاصة بالسوق وحتى لجعل موازناتها مرنة، خاصة الموازنة التجارية بجعلها تتناسب مع أي تغييرات وظ
بظروف المؤسسة الداخلية  الموازنة التفاعلية من خلال الربط بين المستويين الأعلى والأدنى في المؤسسة  الموازنة 
الدالة وهو أن المؤسسة تضع أهداف واقعية قابلة للتحقيق من خلال التوقعات والتقديرات في الموازنة، ما يؤدي 

 لة تنفيذها وفي نفس الوقت تمثيلها لأهداف وامكانيات المؤسسة لدلالة الموازنة وسهو 
وبقراءتنا للشكل من خلال وضع الموازنات المذكورة أعلاه على المحور الأفقي المتمثل في مشاركة الادارة 

الادارة والمحور العمودي المتمثل في التقييم، ومن خلال ذلك يتبين أن التفاعل بين الموازنات ينتج من خلال مشاركة 
ستويات في المؤسسة، وهذا ما يسمح بتحقيق موازنة كأداة إدارية تستعين بها المؤسسة في الموالتكامل مع جميع 

 تحسين أداءها، وموازنة كأداة استراتيجية تساعد في التسيير الاستراتيجي وربطه بالتسيير الموازني  

 الموازنة الدالة  
الموازنة 

 التشخيصية

 الموازنة المرنة
 الموازنة التفاعلية الموازنة الصارمة
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  تنبؤ بالمبيعاتلل كميةب  المبحث الثاني: تفعيل الموازنة التجارية باستخدام أسالي

بعد ما تم تقييم تسيير الموازنة التجارية، حيث تم عرض وتحليل مختلف الانتقادات المواهة للتسيير الموازني 
بصفة عامة، نحاول في هذا المبحث التعرف على بدائل للموازنات التقديرية والتي هي حلول بناءا على الانتقادات 

لذلك يجب على المؤسسات اعتماد  الموازنة التجارية تعتمد على دقة التنبؤ بالمبيعاتالمواهة لها  باعتبار دقة 
  في اعداد تقديراتها  كميةأساليب  

 والمتعدد المطلب الأول: التنبؤ بالمبيعات باستخدام الانحدار الخطي البسيط
أو البحث عن علاقة بين متغيرين أو أكثر، من  ةبالمبيعات التي تعتمد على دراس تتمثل أساليب التنبؤ

 خلال دالة تربط بينهم تسمى بدالة الانحدار أو الترااع 

 أولا: الانحدار الخطي البسيط
عدة ث عن العلاقة بين متغير و حالانحدار الخطي هو عبارة عن أسلوب إحصائي يسمح بإعداد نموذج يب

الانحدار  1،لمتغير التابعلذلك بهدف استخدامها لغرض التنبؤ بالقيم المستقبلية متغيرات مستقلة مع متغير تابع، و 
ظاهرة لبحيث يسمح بالتنبؤ بالقيم المستقبلية ل 2،آخر مستقلبدراسة العلاقة ين متغير تابع و  الخطي البسيط يهتم

 3محل الدراسة في ظل ثبات الظواهر الاقتصادية الااتماعية نسبيا 

المستقل علاقة خطية يتضح من خلال و  التابع طي بسيط لكون العلاقة بين المتغيرلخاالانحدار يعتبر 
إن نموذج الانحدار الخطي البسيط، يأخذ  4آخر تابع يرين، كما أن هناك متغير مستقل و التمثيل البياني للمتغ

 الشكل الآتي:
𝐘𝐢 = 𝐁𝟎 + 𝐁𝟏𝐗𝐢 + 𝛆𝐢 

 حيث أن:

𝑌𝑖ابع؛: يمثل المتغير الت 

𝑋𝑖 : يمثل المتغير المستقل 

                              
1 Dauglas C et autres, Introduction to time series analysis and farecasting, john willey et sons INC, New Jersey, 

2008, p 73. 

ية في المصرف العراقي آخرون، تحسين التنبؤ لمخصص الديون المشكوك في تحصيلها باستخدام الأساليب العلمية، دراسة تطبيقشكر محمود مصطفى و  2 
  287، ص 2012 ،، العراق8، العدد 4، اامعة الأنبار، المجلد لة للعلوم الاقتصادية والإداريةالتنمية، مجالإسلامي و 

  131ص ، 2002مسائل محلولة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ايلالي، الإحصاء مع تمارين و الاطو  3 
الدراة الأولى، الأهلية للنشر  وليد اسماعيل السيفو وآخرون، أساسيان الاقتصاد القياسي التحليلي، نظرية الاقتصادي القياسي اختبارات القياسية من 4 
  90، ص 2006التوزيع، الأردن، و 
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𝐵0, 𝐵1؛: يمثل معلمات النموذج 

𝐵0 ؛معامل التقاطع: يمثل 

𝐵1؛: يمثل معامل الانحدار 

𝜀𝑖 يمثل حد الخطأ العشوائي : 

 يتصف حد الخطأ العشوائي، بالافتراضات التالية:و 
- E(εi) = 0 
- Var(εi) = σ2 
- cov(εi, εj) = 0, (∀i = j) 

مجموع مربعات الأخطاء أقل ما  تجعلاراء التعويضات باستخدام طريقة المربعات الصغرى، التي وبإ
 يمكن، لنحصل على معادلة خط الانحدار التنبؤية كالتالي:

𝐘𝐢̂ = 𝐁𝟎̂ + 𝐁𝟏̂𝐗𝐢 

 حيث أن:

B0̂ يعد نقطة تقاطع خط الانحدار مع الإحداثي الصادي، عن نقطة الأصل : 

B1̂ ميل خط الانحدار : معامل الانحدار، أو 

إذا ما تغير المتغير  (𝑌𝑖) الذي يطرأ على المتغير التابع مؤشر يفسر مقدار التغير بأنه:يعرف معامل الانحدار 
 1بوحدة واحدة  (𝑋𝑖)المستقل 

 بناء النموذج  .1
 2تمثل معادلة الانحدار الخطي البسيط في:ت 

𝐘𝐢 =∝ +𝐛𝟏𝐱𝐢 

 i1,2,3,…nحيث: 

𝑌 ؛قعة للفترة القادمة )متغير ثابت(: المبيعات المتو 

 ؛(𝑥): مقدار ثابت بغض النظر عن التغير بالمتغير ∝

𝑥؛غير مستقل له تأثير على المبيعات: مت 

                              
  65-62  ، ص2008ر والتوزيع، الأردن، للنشحسين ياسين طعمة، نماذج وأساليب كمية في الادارة والتخطيط، الطبعة الأولى، دار صفاء  1 
  184علي عبد الرضا الجياشي، مراع سبق ذكره، ص  2 



  الفصل الثالث...............استخدام الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في تفعيل الموازنة التجارية 

106 

 

𝑏 الذي يغير دراة التغير في المبيعات عند تغير المتغير المستقل : معامل المتغير المستقل و(𝑥)  بوحدة واحدة 

 كما يلي:  𝑏و  ∝يتم حساب كل من

𝐛 =
𝐧 ∑ 𝐗𝐢𝐘𝐢 − (∑ 𝐗𝐢)(∑ 𝐘𝐢)

𝐧 ∑ 𝐗𝐢
𝟐 − (∑ 𝐗𝐢)𝟐

 

∝= 𝐘̅ − 𝐛𝐗̅ 

 حيث:
Y̅ =

∑ Yi

n
, X̅ =

∑ Xi

n
 

 1فيما يلي: (Y)تتمثل خطوات صياغة النموذج للتنبؤ بالظاهرة 
 ؛(Y)و (X)التحديد الدقيق للظاهرتين  -
 ؛(Y)و (X)جمع البيانات الإحصائية حول  -
طبيعة الظاهرتين المدروستين والعلاقة لي يتم ذلك على التحليل المنطقاختيار شكل المعادلة المناسبة و  -

النقاط سحابة وملاحظة شكل  (Y)و (X)لتمثيل البيان لمستويات بايمكن الاستعانة الموضوعية بينهما، و 
 يتم استقرار على المعادلة التي تعطي أقل قيمة للخطأ؛ومن ثم اختيار الشكل المناسب، و 

التي تعتبر الطريقة الأكثر ، و ى العاديةالمربعات الصغر م طريقة استخداتقدير معادلة الانحدار من خلال  -
أنها تسمح بإعطاء  ، كمااستخداما لأنها تبحث دائما على تصغير مربعات الأخطاء إلى أقل ما يمكن

 غير متحيز  خطي أفضل مقدر
 التنبؤ باستخدام الانحدار الخطي البسيط .2

حيث يعد التنبؤ بالقيم المستقبلية للمتغير التابع  ،تي مرحلة التنبؤتأالتأكد من قبول النموذج إحصائيا بعد 
من أال قيمة اديدة للمتغير المستقل فعليه أسلوب الانحدار الخطي البسيط، و  )الظاهرة المدروسة( أهم أهداف
وعليه فالتنبؤ بقيم المتغير التابع وفق أسلوب الانحدار الخطي البسيط يكون وفق  2،سنتنبأ بالقيمة للمتغير التابع

 الصيغة الرياضية التالية:
𝐘𝐧+𝐡̂ = 𝐁𝟎̂ + 𝐁𝟏̂𝐗𝐧+𝐡 

 حيث: 

n=1,2,…,n ؛تمثل أفق التنبؤ 

n=1,2,…,n  تمثل حجم العينة 

                              
  107، ص 2000عبد العزيز شرابي، طرق إحصائية للتوقع الاقتصادي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  1 

2 Pierre. André cornillon, Eric Matzner. Lober, régression avec CR, Springer-Verlag, France, 2011, p13. 
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، بعرض المعادلات الأصلية للعملية بعد عرضنا لكيفية التنبؤ بالمبيعات باستخدام الانحدار الخطي البسيط
ولكن المؤسسات تعتمد على هذا الأسلوب باستخدام برمجيات خاصة مع توفر الموظفين المؤهلين لذلك  استخدام 

 يسمح بتقليص أخطاء التنبؤ إل أقصى حد  كميةتقنية  

 : الانحدار الخطي المتعددثانيا
عدد من المتغيرات و  iyمتغير تابع بين قة خطية يستند النموذج الخطي المتعدد على افتراض واود علا

,1المستقلة  𝑋2, … , 𝑋𝐾  عشوائيوحد 𝑈𝑖 ويعبر عن هذه العلاقة بالنسبة لـ ،n  من مشاهدات وK  من المتغيرات
 1المستقلة 

 2يقوم الانحدار الخطي المتعدد على افتراضات نذكر منها:

 ؛معامل الارتباط معدوما بينها أي أن المتغيرات المستقلة مستقلة فيم -
 ؛ابطاتأن المتغيرات الداخلة على يمين إشارة )=( في المعادلة يمكن أن يكون بينها تر  -
 ؛المتغيرات المستقلة -
 المتغير التابع  -

 أنواع الانحدار الخطي المتعدد  .1
 يمكن تقسيم الانحدار المتعدد إلى ثلاثة أنواع تتمثل في:

 صل كي نحدفعة واحدة  تدخل جميع المتغيرات المستقلة في معادلة الانحدار :  الانحدار المتعدد المعياري
 المتغير التابع مرة واحدة لعلاقة بين المتغيرات المستقلة و على المعادلة التي تصف ا

 ول هذه دخيتم ترتيب المستقلة في معادلة الانحدار، و  دخل بعض المتغيراتت: عدد الهرميالانحدار المت
 معادلة الانحدار المقترحة على أساس إحصائي نظري المتغيرات في 

 بحيث يكون ترتيب  ،إدخال عدد المتغيرات المستقلة لمعادلة الانحدار المقترحة: الانحدار المتعدد التدريجي
 3دخول المتغيرات المستقلة للمعادلة يحدد طبقا لضابط إحصائي يقترح من الطريقة نفسها 

 
 

                              
  99، ص 2014التوزيع، عمان، و الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر  ،كمال علاوي الفتلاوي، حسين لطيف الزبيدي، القياس الاقتصادي  1 
التوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر و ، SPSSالعلوم الإنسانية مع تطبيقات برمحية في التربية و  لح النجار، الإحصاءنبيل جمعة صا 2 

  240، ص 2010
  133، ص 2015التوزيع، عمان، الأردن، طبعة الأولى، دار الأيام للنشر و الاحتمالات، ال، مباد  الإحصاء و أحمد فرحان المشهدانيخالد  3 
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 بناء النموذج .2
بسيط في كونه يشمل دراسة مجموعة من المتغيرات الالانحدار الخطي المتعدد يختلف عن الانحدار الخطي 

أكثر من متغير مستقل يسمى وذج الذي يحتوي على متغير تابع و أي أن النم ،المستقلة على متغير تابع واحد
 1الانحدار الخطي المتعدد 

 2من المتغيرات المستقلة بالصيغة التالية: (k)يمكن كتابة نموذج الانحدار الخطي المتعدد لـ  
𝐘𝐢 = 𝐁𝟎 + 𝐁𝟏𝐗𝐢𝟏 + 𝐁𝟐𝐗𝐢𝟐 + ⋯ + +𝐁𝐊𝐗𝐢𝐊 + 𝛆𝐢 

 حيث:

𝑖 = 1,2,  المشاهدةرقم هي تمثل و  ,…

n ؛حجم العينة 

𝐵0, 𝐵1, … , 𝐵𝐾 ؛تمثل معلمات النموذج 

𝑋𝑖1, 𝑋𝑖2, … , 𝑋𝑖𝐾 ؛قلة المؤثرة في الظاهرة المدروسةتمثل المتغيرات المست 

𝑌𝑖 ؛تغير التابع أو الظاهرة المدروسةيمثل الم 

𝜀𝑖  يعبر عن قيم المتغير العشوائي 

 3يمكن كتابة النموذج على الشكل المصفوفي:
𝐘 = 𝐗𝛃 + 𝛆 

Y = [

Y1

Y2

⋮
Yn

] = [

1 X11 X12 … X1K

1 X21 X22 … X2K

⋮
1

⋮ ⋮ ⋱
Xn1 Xn2 …

⋮
XnK

] [

β0

β1

⋮
βK

] + [

ε1

ε2

⋮
εn

] 

 استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدد في التنبؤ  .3
لقيم باقوم باستخدامه بهدف التنبؤ ن ،التأكد من اودة توفيقهنموذج الانحدار الخطي المتعدد و  بعد تقدير

 4أي الظاهرة المدروسة بالاعتماد على قيم المتغيرات المستقلة وفق الصيغة الرياضية التالية: ،المستقلة للمتغير التابع
𝐘𝐭+𝐧̂ = 𝐗𝐭+𝐧𝛃̂ 

                              
1 Timothry Z, Keith, Multiple Regression and Beyond, 2nd E, Published by routledge,  New-York, 2015, p 07.  

قية للعلوم صفوان ناظم راشد وآخرون، مقارنة بين أسلوبي الشبكات العصبية الاصطناعية والمربعات الصغرى للنماذج الخطية مع التطبيق، المجلة العرا 2 
  248، ص 2012العراق، ، 21، العدد 12الإحصائية، اامعة الموصل، المجلد 

   100، ص0142علاوي الفتلاوي، حسن لطيف الزبيدي، مراع سبق ذكره،  3
  228 ص ،2012التوزيع، الأردن، دار احدامد للنشر و  تطبيقات(،طرق الاقتصاد القياسي )محاضرات و محمد شيخي،  4 
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 أو:  
𝐘𝐭+𝐧̂ = 𝛃𝟎̂ + 𝛃𝟏̂𝐗𝐭+𝐧,𝟏 + 𝛃𝟐̂𝐗𝐭+𝐧,𝟐 + ⋯ + 𝛃𝐊̂𝐗𝐭+𝐧,𝐊 

n  تمثل أفق التنبؤ 

المتعدد في ظل تأثير أكثر من متغير على مبيعات المنتوج مع حصولها في  الخطي يستخدم الانحدار
غيرها من ن عامل كالمنافسة بسعر المنتوج و تتأثر بأكثر م ثحي ،دل، باعتبار المبيعات لا ترتبط بعامل واحقبالمست

تنبؤ يساعدها للمبيعاتها و من ثم إعداد نموذج  لذلك تعمل المؤسسة على معرفة تأثير مجمل العوامل على ،العوامل
 1على تحديد مبيعاتها للفترة القادمة 

 المتوسطات المتحركةطريقة م البياني و وطريقة الرس الانحدار غير الخطيالتنبؤ بالمبيعات : انيالمطلب الث
للتنبؤ بالمبيعات في حالة العلاقات غير الخطية،   كميةالساليب الأتعتبر طريقة الانحدار غير الخطي من 

كما نوضح الطرق البسيطة للتنبؤ والتي يمكن للمؤسسة أن تغفل عليها من أسلوب الرسم البياني والمتوسطات 
 المتحركة  

 أولا: الانحدار غير الخطي 
ذلك إما لكون مستقيم، و  طخي المعادلة تشكل منحنى بدلا من تكون العلاقة بين المتغيرات غير خطية أ

شكل انتشار المعطيات يشير إلى اتجاه الانحناء أو بسبب معرفتنا النظرية أو نتيجة الخبرة من أن المتغيرات تحت 
 2لدراسة علاقتها غير خطية ا

 أيضا نوعين:هناك  

 الانحدار غير الخطي البسيط .1
 3من أهم أشكالها:و  ،طية تربط بين متغير مستقل واحد ومتغير تابععلاقة غير خ

 معادلات الانحدار التربيعي -

𝐘          الشكل العام للمعادلة:        = 𝐚 + 𝐛𝐱 + 𝐜𝐱𝟐  

                              
  186الرضا الجياشي، مراع سابق، ص علي عبد  1 
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، SPSSإدارة الأعمال مع استخدام نماذج ليب الإحصاء للعلوم الاقتصادية و عبد احدميد عبد المجيد البلداوي، أسا 2 

  239، ص 2009الأردن، عمان، 
ردن، عمان، حدميد عبدالمجيد البلداوي، نجم عبد الله احدميدي، الأساليب الكلية التطبيقية في إدارة الأعمال، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأا عبد 3 

  238، ص 2008
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 ة المعادلات التالية:لوتواد ثوابتها من خلال احدل المشترك لجم
∑ 𝐘 = 𝐧𝐚 + 𝐛 ∑ 𝐱 + 𝐜 ∑ 𝐱𝟐 

∑ 𝐗. 𝐘 = 𝐧 ∑ 𝐗 + 𝐛 ∑ 𝐱𝟐 + 𝐜 ∑ 𝐱𝟑 

∑ 𝐗𝟐. 𝐘 = 𝐚 ∑ 𝐗𝟐 + 𝐛 ∑ 𝐱𝟑 + 𝐜 ∑ 𝐱𝟒 

  a, b, c, d يتم حساب الثوابت ، ثمحساب مجاهيل هذه المعادلات من خلال اداول إحصائية ملائمة يتم

 المعادلات الأسية -
𝑌  الشكل العام: = 𝑎𝑏𝑥 

𝐥𝐨𝐠𝐘     تصبح: يأخذ لوغاريتم الطرفين = 𝐥𝐨𝐠𝐚 + 𝐱𝐥𝐨𝐠𝐛 

c بالتالي إذا كانتو  ،ثوابت فإن لوغاريتمهما هو ثابت a,b و بما أن = loga  ،D = logb 

𝐶 + 𝐷 عن طريق الشكل البسيط ثم تحسب قيم a, b  تعوض في الشكل العام، لبناء التوقعات وفق احدقيقة و
 المعادلة الأسية 

𝐴 = 𝑒𝐶 ،𝑏 = 𝑒𝐷 :حيث e  المعروفالثابت الإحصائي  

عادلة، تواد ثوابتها لمشكل عام الأسلوب حيث أن هناك عتمد نفس تهناك أشكال أخرى عديدة و 
 بناء التوقعات المستقبلية لبالطريقة الإحصائية الملائمة، ثم تستخدم 

 الانحدار غير الخطي المتعدد  .2
بالانحدار من الدراة  تدعى أيضابسط أنواع الانحدار غير الخطي، و يعتبر من أ: معادلة الانحدار التربيعي -

على معادلة الانحدار التربيعي، طي البسيط لنحصل الخإلى معادلة الانحدار  𝑥2 تتم بإضافة العنصرالثانية، و 
 1خذ صيغة العلاقة التالية:تأالتي و 

𝐘 = 𝐚 + 𝐛𝐱 + 𝐜𝐱𝟐 
 𝑥2إلى الأعلى عندما يكون معامل مفتوحا يكون شكل المنحنى على صيغة أازاء متكافئة، حيث يكون 

ور الأفقي المحيتحدد موقع هذه القمة على تدعى بقمة الرأس، و  في المنحنى أدنى نقطة موابا، و أن  𝐶 وهو
 بالصيغة التالية:

𝐗 =
−𝐛

𝟐𝐜
 

                              
  232، ص 2004عبد احدميد عبد المجيد البلداوي، الأساليب الإحصائية التطبيقية، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، عمان،  1 
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 باتجاه الأسفل تكون لأازاء المتكافئة افإن فتحة منحنى  (C-)سالبا  2 ما عندما يكون معاملأ

 نحدار خطية نفترض بأن:نحدار التربيعية، إلى معادلة اتحويل معادلة الالأال و  
𝐛𝟏 = 𝐛, 𝐱𝟏 = 𝐱 
𝐛𝟐 = 𝐜, 𝐱𝟐 = 𝐱𝟐 

 فتحصل على الصيغة: 
𝐘 = 𝐚 + 𝐛𝟏𝐱𝟏 + 𝐛𝟐𝐱𝟐 

كما هو احدال في معادلة 𝑏2و 𝑏1 م كل منيقعات الصغرى، لإيجاد بذلك يمكننا استخدام طريقة المرب
 المتعدد الانحدار الخطي 

د لمعادلة هي امتداو  ،تدعى أيضا بمعادلة الانحدار غير الخطية من الدراة الثالثة: معادلة الانحدار التكعيبي -
إلى معادلة تضبيط  3يتم استخدامها عندما تتطلب المعطيات اللجوء إلى إضافة القوة الانحدار التربيعية، و 

 1يصبح شكل العلاقة كالآتي:لمعطيات، و ا
𝐘 = 𝐚 + 𝐛𝐱 + 𝐜𝐱𝟐 + 𝐝𝐱𝟑 

 المتغيرات كالتالي: المعاملات و ذلك بتغييرويلها إلى معادلة انحدار خطية و و يتم إيجادها من خلال تح 
b1 = b 
x1 = x 
b2 = c 

x2 = x2 
b3 = d 
x3 = x3 

 تصبح معادلة انحدار خطية، أي:ف
𝐘 = 𝐚 + 𝐛𝟏𝐱𝟏 + 𝐛𝟐𝐱𝟐 + 𝐛𝟑𝐱𝟑 

 ثانيا: طريقة الرسم البياني
 المؤسسة بتغيرات منتظمة وتغيرات غير منتظمة، قد يكون من الصعب التنبؤ بهذه الأخيرة تتأثر مبيعات 

السنوات لوضع تنبؤات المستقبل، للحد من التأثير المباشر لهذه العوامل على كمية المبيعات لا بد من زيادة عدد 
 راد التنبؤ به في المستقبل باستخدام عدد سنوات كثيرة فإنه يمكن بيان الاتجاه العام حدجم المبيعات المو 

                              
  251، ص نفس المراع، عبد احدميد عبد المجيد البلداوي 1 
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 خاصة في المدى الطويل، حيث يمكن الاعتماد عليهامهمة في نموذج السلاسل الزمنية و الاتجاه العام مركبة  
 من أال استخدام معادلة الاتجاه العام في التنبؤ المرور بخطوات التالية:في بناء التنبؤات المستقبلية، و 

الذي يمكن تفسيره و  (𝑌)بين النسبة المئوية من الظاهرة المدروسة الذي ي (𝑟2)حساب معامل التحديد  -
  (T)و  (Y) طبيعتها بينعلاقة و الللتعرف عن شدة  (r)، و كذا معامل الارتباط (T)بتغير الزمن 

لقيمة لفي معادلة الاتجاه المقدرة  (T)ذلك بتعويض عن بؤ للفترة المطلوبة و نستخدم المعادلة المقدرة في التن -
 1 المقابلة له في فترة التنبؤ

الاتجاه العام في شكل رسم بياني من واقع البيانات الأولية عن حجم المبيعات في الفترات السابقة، يمثل 
فقي يمثل المحور العمودي حجم المبيعات، و تمثل النقاط التي تقع بين المحورين الأو المحور الأفقي الزمن )السنوات( 

ي المواب، الرسم حجم المبيعات في كل فترة زمنية من الفترات المواودة على المحور الأفقالعمودي الموابين على و 
الذي و   ،هذا الخط يسمى بخط الاتجاه العاميث يمر في أغلب النقاط المحددة و رسم خطا بحنبعد تحديد هذه النقاط 

التعرف على  من الاتجاه العام يمكننانتيجة متابعة معدل نمو خط العلاقة الطردية بين المبيعات والزمن، و  سيعكس
 المبيعات خلال السنوات المقبلة 

م في المبيعات لسنة سابقة مثلا تم تقدير حجم المبيعات في المستقبل من خلال معرفة التغير السنوي العاي
عات إلا أنها صعبة لمبيباإضافته إلى السنوات التي تسبق السنة المراد التنبؤ بها، رغم سهولة هذه الطريقة في التنبؤ و 

تعتمد صحة التنبؤات على مهارة الشخص تاج إلى نوع من الدقة الكاملة، و في تحديد خط الاتجاه العام حيث تح
 2 الذي يقوم بتحديد خط الاتجاه العام

 : طريقة المتوسطات المتحركةثالثا
لمشاهدة لعدد من الفترات مع حذف ا احدسابي تعمل طريقة المتوسطات المتحركة على حساب المتوسط

مع معرفة قيم الفترة  n+1أال التنبؤ في الفترة  من هذاالأكثر قدما في كل مرة وتعويضها بمشاهدة اديدة معروفة و 
nهذا بتطبيق الفرضية القائلة بأن مبيعات الفترة بالمبيعات يكون فترة بعد فترة و    اذا التنبؤn+1  ستكون مساوية

 n 3المبيعات الماضية في الفترة  لمتوسط مجموع

                              
نموذج السلاسل الزمنية في التنبؤ، دراسة حالة مؤسسة الاختيارين نموذج الانحدار و عات بدار عاشور، آليات المفاضلة بين النماذج في التنبؤ بحجم المبي1 

  207ص ، 2013 الجزائر، اامعة المسيلة،، 13العدد علوم التسيير، ، مجلة العلوم الاقتصادية و ةملبنة احدضنة بالمسيل
  342، ص 2009علي فلاح الزعبي، إدارة المبيعات منظور تطبيقي وظيفي، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2 

3 Français Blondel, gestion de la production, 5ème édition, Dunod, France, 2007, p 113.  
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 1:يمثل طول المتوسط المتحرك فإنه يتم حساب المتوسط بالعلاقة التالية Kباعتبار أن 

𝐌𝐀(𝐊) =
𝐘𝟏 + 𝐘𝟐 + ⋯ + 𝐘𝐊

𝐊
 

 يمكن كتابتها كما يلي:و  

𝐌𝐀(𝐊) =
∑ 𝐘𝐭+𝐣

𝐦
𝐣  𝐦

𝐊
 

 حيث: 

MA(K) ؛المتوسط المتحرك البسيط يمثل 

K؛: طول فترة المتوسط المتحرك 

Yt+j ؛الداخلة في حساب المتوسط المتحرك: قيم السلسلة الزمنية 

Yt؛: مركز المتوسط المتحرك 

mتساوي إلى عدد القيم التي تسبق مركز المتوسط المتحرك لتي تلبي مركز المتوسط المتحرك و : عدد القيم ا 
 أنواع نموذج المتوسطات المتحركة 

 2نذكر منها: 
 البسيطة:نماذج المتوسطات المتحركة  -

تعتمد هذه الطريقة على حساب متوسط حسابي على أساس عدد معين من الفترات الموالية لآخر فترة 
 زمنية يحسب على أساسها الوسط احدسابي، أي أن التوقع في هذه احدالة هو عبارة عن:

𝐘𝐭+𝟏
̂ =

𝐘𝐭+𝐘𝐭−𝟏+⋯+𝐘𝐭−𝐍+𝟏

𝐍
𝐘𝐭+𝟏    أي 

̂ =
𝟏

𝐍
∑ 𝐘𝐢

𝟏
𝐢=𝐭−𝐍+𝟏 

 حيث:

Yt+1
 ؛t+1: التوقع للفترة ̂

Yt المستوى الفعلي للفترة :t؛ 

t :؛دليل الفترة الزمنية 

N عدد المستويات التي حسب على أساسها الوسط احدسابي : 

                              
1Hocine Hamadani, statistique  descriptive,  exercices et corrigés, réimpression office des publications universitaires, 

Alger,2005, p 242. 

  85صلاح الدين كروش، مراع سبق ذكره، ص  2 
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 وطريقة بوكس جينكينز : التنبؤ بالمبيعات باستخدام طريقة التمهيد الأسيلثالمطلب الثا
يعتمد هذا الأسلوب على فكرة المعلومات العملية و ليب الشائعة في احدياة يعد من الأساالتمهيد الأسي 

نصر تعتمد طريقة بوكس اينكينز على الع  أقلوزنا  ىبهذا يجب أن تعطقل أهمية من المعلومات احدديثة و القديمة أ
  العشوائي في السلاسل الزمنية

 أولا: طريقة التمهيد الأسي
لتقدير الفترة ثم تقدير "الطلب المقدر" كأساس  التي تعتمد على استخدام آخر وسطتأتي الطريقة الآتية و 

المقدار الذي ظهر في الفترة السابقة أي مقدار الفرق بين الطلب الفعلي و  التالية، بعد أن تم تعديله كجزء من
 المتوسط ( يحدد كمية التعديل في𝜶تعديل المتوسط كجزء من الخطأ في عملية التنبؤ عن طريق استخدام النسبة )

لكن يستخدم كما هو ه لا يتم تعديل المتوسط القديم و أن (0)معنى ، و (1)و (0)هذا المعامل ينحصر بين القديم و 
فمعناها أنه يتم تعديل المتوسط القديم بكل الخطأ الذي حدث في عملية  (1)في تقدير الطلب للفترة التالية، أما 

 1هي:الفترة السابقة مباشرة لذلك تكون المعادلة العامة في التنبؤ 
𝐅𝐭 = 𝐅𝐭−𝟏 + 𝛂(𝐃𝐭−𝟏 − 𝐅𝐭−𝟏) 

 حيث أن: 

Ft: ؛الطلب الجديد 

Ft−1؛: الطلب المقدر 
Dt−1: الطلب الفعلي  

التمهيد الأسي المفرد، التمهيد  يواد هناك أكثر من صيغة يمكن استخدامها في التمهيد الأسي منها: 
 الأسي المزدوج

أسفل حول على و أتعمل هذه الصيغة في احدالة التي تتحرك فيها السلسلة الزمنية : التمهيد الأسي المفرد. 1
 2تكون الصيغة كالتالي:نمط موسمي متكرر، و  صمتناق ط ثابت دون واود اتجاه متزايد أومتوس

𝐘𝐅𝟏𝐭 =∝ [𝐘𝐭 + (𝟏−∝)𝐘𝐭−𝟏 + (𝟏−∝)𝟐𝐘𝐭−𝟐] 

 تبسيط العلاقة نحصل:و بإاراء التعويضات  
𝐘𝐅𝟏𝐭 =∝ 𝐘𝐭 + (𝟏−∝)𝐘𝐅𝟏𝐭−𝟏 

                              
  160، ص 2008هادي ابرين، الاتجاهات والأدوات الكمية في الادارة، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، علي  1 
، 2004مصر،  عبد القادر محمد عبد القادر عطية، احدديث في الاقتصاد القياسي بين النظرية والتطبيق، الطبعة الثالثة، الدار الجامعية، الاسكندرية، 2 

  220ص 
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 حيث:
0 <∝< 1 

← YF1t المتوسط الممهد، 

← Yt  البيانات الأصلية )أول قيمة ممهدة = أول قيمة أصلية𝐅𝟏𝐭 = 𝑦1 ) 

 عن دراة التمهيد  كلما يقل  Ytقريبة من  𝑭𝟏𝒕( كلما كانت 1لما كانت قريبة من الواحد )

تحسبها بحيث تجعل مجموع التي اد هناك بعض البرامج تو ديد تعاكسيا من قبل الباحث، أو يتم تح
  لقيم المتوقعةلالتنبؤ وفقا لهذه الطريقة يعطي قيمة ثابتة أخطاء التنبؤ عند حدها الأدنى، و مربعات 

ون هي تعتبر ملائمة في حالة أن يكالأسي مرتين، و تقوم هذه الطريقة بعمل التمهيد : التمهيد الأسي المزدوج .2
 تقلبات حوله خطي في البيانات و هناك اتجاه 
 1:قيمة يحدث في مرحلتين على النحو التاليلإذا كان لدينا متغير فإن التمهيد الأسي المزدوج ل 

𝒀𝑭𝟏𝒕 =∝ 𝒀𝒕 + (𝟏−∝)𝒀𝑭𝟏𝒕−𝟏 … . 𝟏 
𝒀𝑭𝟐𝒕 =∝ 𝒀𝒕 + (𝟏−∝)𝒀𝑭𝟐𝒕−𝟏 … . 𝟐 

التمهيد الثاني، يلاحظ أن الصيغة التي تستخدمها  (2)تمثل الصيغة التمهيد الأول، و  (1)ثل الصيغة تم 
 تتمثل في: (0)التي تحمل القيمة  tو الفترة  Kهذه الطريقة في التنبؤ للقيمة رقم 

𝒀𝑭𝒕+𝑲 = [𝟐 +
∝ 𝑲

𝟏−∝
] 𝒀𝑭𝟏𝒕 − [𝟏 +

∝ 𝑲

𝟏−∝
] 𝒀𝑭𝟐𝒕 

𝒀𝑭𝒕+𝑲 = [𝟐𝒀𝑭𝟏𝒕 − 𝒀𝑭𝟐𝒕] −
𝝀

𝟏 − 𝜶
[𝒀𝑭𝟏𝒕 − 𝒀𝑭𝟐𝒕]𝑲 

𝟐𝒀𝑭𝟏𝒕]مستقيم، حده الثابتثل الصيغة الأخيرة خط تم − 𝒀𝑭𝟐𝒕]   ميلهو[
∝(𝒀𝑭𝟏𝒕−𝒀𝑭𝟐𝒕)

𝟏−𝜶
]. 

 Box Jenkins: التنبؤ باستخدام طريقة بوكس جينكينز ثانيا
رة تعتمد في تفسيرها للظاهرة في تعرف السلسلة الزمنية العشوائية على أنها سلسلة زمنية خطية مستق

ة بركمالأخطاء العشوائية، أي أنها لا تحتوي على للملاحظات الماضية و ة حالحظة احدالية على المتوسطات المر ال
 2ة لته للحصول على سلسلة عشوائيإن واد فإنه يتم إزااتجاه عام و 

 مراحل تطبيقها في عملية التنبؤ بالمبيعات من خلال النماذج المعتمدة فيها و  اينكينز نتطرق لطريقة بوكس

                              
  222نفس المراع، ص عبد القادر محمد عبد القادر عطية،  1 
  199ص  مراع سبق ذكره،محمد شيخي، 2 
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حيث لها دور نماذج تشرح الظاهرة الاقتصادية  Jenkinsو Boxاقترح : نماذج طريقة بوكس جينكينز .1
 في عملية التنبؤ بالمبيعات تتمثل في: هام

  نموذج الانحدار الذاتي من الدرجةP[AR(P)]: 
الذي يمثل رة المدروسة بواسطة ماضيه فقط، و فسر هذا النوع من النماذج المتغير التابع الممثل للظاهي

أي أن كل قيمة من السلاسل الزمنية هي عبارة عن ارتباط خطي للقيم السابقة لنفس  1،سلوكه في الماضي
 2قيمة الظاهرة احدالية تعبر من خلال القيمة السابقة للسلسلة ، شاهدات احداليةالسلسلة أي أن الم

 3يعبر عنها رياضيا كما يلي:
𝐲𝐭 = 𝐜 + ∅𝟏𝐲𝐭−𝟏 + ∅𝟐𝐲𝐭−𝟐 + ⋯ + ∅𝐩𝐲𝐭−𝐩 + 𝛆𝐭 

 حيث أن:  

𝜀𝑡 ؛تمثل الخطأ العشوائي 

𝑐  تمثل ثابت 

∅1, ∅2, … , ∅𝑝 التغيرات المفسرة تمثل القيم السابقة لمتغير الاستجابة و  ،معلمات نموذج الانحدار الذاتي تمثل(𝑦𝑡) 
العلاقة بين  ARولذلك تسمى هذه الصيغة بالانحدار الذاتي حيث يصف  (𝑦𝑡)أي أن القيم المراحة للمتغير 

 احدالية:السابقة و المشاهدات 
−1 < ∅ < 1 

  نموذج المتوسطات المتحركة(MA)q: 
سلسلة الزمنية احدالية مع خطأ المثل نموذج المتوسطات المتحركة في أنه عبارة عن ارتباط مشاهدات تي

 السلسلة نفسها لمدة سابقة 

 4يعبر عنها رياضيا كما يلي: 
𝒚𝒕 = 𝜺𝒕 − 𝜽𝟏𝜺𝒕−𝟏 − 𝜽𝟐𝜺𝒕−𝟐 − ⋯ − 𝜽𝐪𝜺𝒕−𝐪 

                              
  130ص، 2002ذج وتقنيات التنبؤ القصير المدى، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مولود حشمان، نما 1 

2 Dominique Desbois, une introduction à la méthodologie de Box Jenkins, l’utilisation de modèles ARIMA avec 

SPSS, Revue Modulad, societé française, France, N 33, 2005, p 03. 
، 2010العراق، ، 17التمهيد للسلاسل الزمنية باستخدام التحويلات مع التطبيق، المجلة العراقية للعلوم الإحصائية، العدد فاضل عباس الطائي، التنبؤ و  3

   300ص 
، 02، العدد 11اامعة كربلاء العلمية، المجلد مجلة في التنبؤ بإنتاج الطاقة الكهربائية،  ARIMAأمل علي غافل، استخدام نماذج بوكس اينكينز  4

   197، ص 2013العراق، 
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 أن: حيث 

𝑦𝑡  تمثل مشاهدات السلسلة الزمنية 

𝜃1, 𝜃2, … , 𝜃q تمثل معالم النموذج حيثq  تعبر عن رتب الأوساط المتحركة 

 ( نماذج الانحدار الذاتي و النموذج المختلط )الأوساط المتحركة[ARMA(p, q)]: 
ذ ، إMAنموذج المتوسطات المتحركة و  ARالنموذج المختلط يتضمن دمج كل من نموذج الانحدار الذاتي 

من  qمن حدود عملية الانحدار الذاتي و pالمتوسطات المتحركة المندمجة يحتوي على أن نموذج الانحدار الذاتي و 
 ويكتب بالصيغة الرياضية التالية: ،ARMA(p,q)  يشار لهذا النموذج بالرمزحدود عملية المتوسطات المتحركة و 

𝐲𝐭 = ∅𝟏𝐲𝐭−𝟏 + ∅𝟐𝐲𝐭−𝟐 + ⋯ + ∅𝐩𝐲𝐭−𝐩 − 𝛉𝟏𝛆𝐭−𝟏 − 𝛉𝟐𝛆𝐭−𝟐 − ⋯ − 𝛉𝐪𝛆𝐭−𝐪 + 𝛆𝐭 

في لسلسلة و إن أغلب السلاسل الزمنية هي سلاسل غير مستقرة فقد يكون الاتجاه العام عنصرا من عناصر هذه ا
الاستقرارية ستدعي احدالة أخذ الفرق الموسمي أو كليهما لتحقيق تقد و  ،هذه احدالة يجب أخذ الفرق العادي

يرمز ت المتحركة التكاملية و المتوسطانموذج الانحدار الذاتي و بالنموذج العام في حالة أخذ الفرق العادي يشار إليه و 
 q,d,p(ARIMA.1( له
على المساعدة تتم طريقة بوكس اينكينز وفق مراحل أساسية تعمل : مراحلة العمل بطريقة بوكس جينكينز. 2

 2:تقدير معالمه، حيث تشمل الطريقة على أربعة مراحل يجب اتباعها، تتمثل فيفي تحديد النموذج و 

 ؛مرحلة التعرف )التمييز( -
 ؛مرحلة تقدير معالم النموذج -
 ؛رحلة الفحص التشخيصي )المراقبة والضبط(م -
  مرحلة التنبؤ -
 عتبر أهم مرحلة حيث يتم فيها تحديد المراتبت: لتعرفمرحلة ا  (p,d,q) ج ذ للنماARIMA،  يمكن  كما

احدصول على عدة بدائل للنماذج الممكنة، كما يمكن رفض النموذج الأولي المختار في المرحلة النهائية من 
 3 التحليل

                              
وم لنمذاة السلسلة الزمنية لتدفق المياه الداخلية إلى مدينة الموصل، دراسة مقارنة، المجلة العراقية للع، انتصار إبراهيم الياس، تحليل و ظافر رمضان مطر1 

  05، ص 2010العراق، ، 18ية، العدد الإحصائ
مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة  رابح بعلباس، فعالية التنبؤ باستخدام النماذج الإحصائية في اتخاذ القرارات، 2 

  07، ص 2009 الجزائر، الاقتصادية، اامعة محمد بوضياف بالمسيلة،
  183، ص 2012الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية،  تومي صالح، مدخل لنظرية القياس الاقتصادي، الجزء الثاني، الطبعة 3 



  الفصل الثالث...............استخدام الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في تفعيل الموازنة التجارية 

118 

 

يتم في هذه المرحلة تفحص مدى استقرار السلسلة الزمنية الأصلية من خلال الرسم البياني للسلسلة 
ق من الدراة الأولى ثم متزايد أو متناقص فإننا نقوم بحساب الفرو الزمنية، فإذا كانت هذه الأخيرة على اتجاه عام 

 هكذا حتى تصبح السلسلة مستقرة الثانية و 

يمكن التعرف فيما إذا كانت السلسلة الزمنية مستقرة أو غير مستقرة من خلال ملاحظة منحى دالة 
 PACF.1دالة الارتباط الجزئي و  ACFالارتباط الذاتي 

إذ  (PACF)دالة الارتباط الجزئي و  (ACF)الاعتماد على دالة الارتباط الذاتي  Jenkinsو Boxاقترح 
 2:أن

إذ أصبحت هذه الدالة غير معنوية بعد عدد  ،AR (p)  دالة الارتباط الذاتي الجزئي تحدد لنا رتبة النموذج -
  ARمعين من التباطؤات، يكون عدد التباطؤات المعنوية هو رتبة 

إذا أصبحت هذه الدالة غير معنوية بعدد معين من  MA(q)تحدد لنا دالة الارتباط الذاتي رتبة النموذج  -
 رتبة نموذج المتوسط المتحرك  qالتباطؤات، يكون عدد تباطؤات المعنوية هو 

لا تنعدم بعد عدد معين من التباطؤات فتكون أمام ، تتضاءل و (ACF)أما إذا كانت قيم كل من  -
ARMA(p, q ). 

 3:كالتالي   ARIMA(p,d, q)النموذج رتب تحديديتم 

من خلال تفحص استقرار السلسلة الزمنية الأصلية، فإذا كانت السلسلة غير مستقرة  (d)دراة التكامل  دتحدي -
لما  من الدراة الأولى أو الثانية إلى حين استقرار السلسلة  الفروقاتحساب فيتم  مثل أن يكون لها اتجاه عام

ويمكن استخدام عدة أساليب  (d)بعد عدد من الفروق فإن هذا العدد عبارة عن  ةتصبح السلسلة مستقر 
واختبار ديكي فولر  (Dickey- Fuller)فولر -اختبار اذر الوحدة لديكي مثلللكشف عن استقرار السلسلة 

  ACFالذاتي  كما يمكن استخدام معاملات دالة الارتباط(، Augmented Dickey- Fuller)الموسع 

                              
، مجلة (2015-2008)للمدة  ARIMAفايق ازاع ياسين، التنبؤ الاقتصادي بالمساحات المزروعة بمحصول احدنطة في العراق باستخدام نموذج  1 

  06، ص 2011، 9، العدد 2اامعة الأنبار، العراق، المجلد  الأنبار للعلوم الزراعية،
دراسة تطبيقية على أعداد تلاميذ الصف الأول من التعليم  ،التنبؤفي تحليل السلاسل الزمنية و  Jenkins-Boxعثمان نقار، منذر العواد، منهجية 2 

  132، ص 2011 سوريا، ،03، العدد 27الأساسي في سورية، مجلة اامعة دمشق الاقتصادية و القانونية، المجلد 
Jenkins -Box)حمد بن عبد الله الغنام، تحليل السلسلة الزمنية لمؤشر أسعار الأسهم في المملكة العربية السعودية، باستخدام منهجية بوكس اينكينز 3 

Method)ص، 2003 ،عودية، المملكة العربية الس02، العدد 17الإدارة، اامعة الملك عبد العزي، المجلد عة الملك عبد العزيز، الاقتصاد و ، مجلة اام 
 9-11  
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 (ACF)معامل الارتباط الذاتي  فإنمنذ البداية  %95إذا كان شكل الارتباط يقع داخل حدود فترة الثقة 
𝐾) زمنية لا يختلف اوهريا عن الصفر لأي فجوة >  0متكاملة من الدراة فهذا يعني أن السلسلة مستقرة و  (0

، دون إاراء تعديلات عليها، أما إذا اتضح أن شكل 𝑌𝑡قوم بتحليلات على القيم الأصلية للمتغير نهذه احدالة في 
نويا عن الصفر معالارتباط الذاتي تختلف  تلفترة طويلة فإن معاملا %95الارتباط الذاتي يقع خارج مجال الثقة 

تكون غير مستقرة، في هذه احدالة يجب إاراء الفروقات  𝑌𝑡 لعدد كبير نسبيا من الفجوات الزمنية، فإن السلسلة
( d)من ثم تحدد قيمة خرى حتى تصل إلى سلسلة مستقرة، و ري عليها نفس التحليل مرة أنجالدراة الأولى ثم من 

 حصول على سلسلة مستقرة لللعدد الفروق 

 (qو  p)نفس الوقت عن طريقة اختيار أقل في   (q)المتوسط المتحرك و  (P)يتم تحديد دراات الانحدار الذاتي  -
عتبر هذه الخطوة الأهم في بناء وت ،المتوسط المتحركالمقدر خال من الارتباط الذاتي و بحيث يكون بواقي النموذج 

دالة الارتباط و ، (ACF)دالة الارتباط الذاتي من عادة يستخدم كلا لل، و المحالنموذج حيث تعتمد على خبرة 
الفترات  ثباتالتي تمثل معامل الارتباط الذاتي الجزئي بين قيم متتالية لمتغير ما خلال فترتين مع و  ،(PACF)الجزئي 

 Y مع استبعاد أثر قيم 𝑌𝑡−1و  𝑌𝑡 قائمتين يشير إلى الارتباط بين 𝑌𝑡−1و  𝑌𝑡الأخرى، فمعامل الارتباط الجزئي بين
  t-kو  tالأخرى التي تقع بين الفترتين 

تزداد الصعوبة للنماذج ذا رتب منخفضة للانحدار الذاتي والمتوسط المتحرك أقل صعوبة، و وذج تحديد نميعد 
بينما قد تستخدم دالة  ،توسط المتحركالمفي دالة الارتباط الذاتي مؤشر على دراة  نتوءذات الرتب المرتفعة، فواود 

 الارتباط الذاتي الجزئي كدليل لتحديد رتبة نموذج الانحدار الذاتي 

يمكن توضيح كيفية تشخيص النموذج الذي تخضع له السلسلة الزمنية عن طريق دراسة خصائص كل من 
 دالة الارتباط الجزئي من خلال الجدول التالي:و  دالة الارتباط الذاتي

 : كيفية تشخيص النموذج(3-3)الجدول                                
 (PACF)دالة الارتباط الجزئي  (ACF) دالة الارتباط الذاتي النموذج

AR(p) نلاحظ نتوء خلال التباطؤ  تضاؤل تدريجي للصفر أو متذبذبp  جميع القيم الأخرى للمعاملات و
 منعدمة

MA(q)  واود نتوء مواب أو سالب عند
باقي القيم الأخرى و  qالتباطؤ 

لات داخل مجال الثقة أي مللمعا
 منعدمة

 تضاؤل تدريجي أو متذبذب

ARMA(p,q)  تضاؤل تدريجي سواء مباشر أو
 qمتذبذب بداية من التباطؤ 

 pتضاؤل تدريجي مباشر أو متذبذب بداية من التباطؤ 

نفس حمد بن عبد الله الغنام، تحليل السلسلة الزمنية لمؤشر أسعار الأسهم في المملكة العربية السعودية، باستخدام منهجية بوكس اينكينز ، المصدر:
  11ص المراع، 
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 تقدير النماذج الخطية المحددة في المرحلة السابقة يتم في هذه المرحلة : مرحلة تقدير معالم النموذج
 المفاضلة بينها و 

 AR(P)تقدير  -

 AR(p):1 تتم عملية التقدير باستخدام طريقة المربعات الصغرى، لدينا النموذج 
𝒚𝒕 =  ∅𝟎 +  ∅𝟏𝒚𝒕−𝟏 + ∅𝟐𝒚𝒕−𝟐 + ⋯ + ∅𝒑𝒚𝒕−𝒑 + 𝜺𝒕 

 MA(q)و ARMA(q,p)تقدير  -

أكثر تعقيد من النماذج الانحدارية كونها غير خطية  MA(q)و ARMA(q,p)طريقة التقدير لنماذج  تعد
و تحديد معالم القسم الأخطاء من اهة أخرى، فهدف التقدير هنا ه متغير عدم مشاهدةو  ،في المعالم من اهة

، أو قسم المتوسطات المتحركة لوحدها في حالة ARMA(q,p)قسم المتوسطات المتحركة معا في حالة الانحداري و 
 MA(q 2) نموذج

 تتم في هذه المرحلة اختبار النموذج من أال استخدامه في عملية التنبؤ، : مرحلة الاختبار أو الفحص
تم قبول النموذج ي، نموذج آخر انطلاقا من أول مرحلة في حالة رفض النموذج فإنه يجب إعادة بناء لكن
 خلال مجموعة اختبارات نذكرها:من 

أن تختلف يجب استخدامه في التنبؤ فإن معالمه و من أال قبول النموذج إحصائيا  اختبار معنوية معالم النموذج: -
بالطريقة المألوفة، حيث t، (Test de student )من أال هذا الغرض فإننا نستخدم الاختبار معنويا عن الصفر، و 

هذا بحذف رتبة فإنه يجب إعادة صياغة النموذج و  نموذج المقترحالأنه عندما لا تواد دلالة إحصائية لمعامل 
 3؛الذي ليس له دلالة إحصائية MAأو  ARالنموذج 

كذا التوزيع الطبيعي و  ،البواقي واستقرارية ا نقوم باختبار استقلاليةنمن أال اختبار البواقي فإن اختبار البواقي: -
 ؛للبواقي

اختبار استقرارية البواقي من خلال اختبار المعنوية الإحصائية لمعاملات الارتباط الذاتي  اختبار الاستقرارية: -
ربعات البواقي داخل مجال الثقة فإن سلسلة مربعات لمكلية اللمربعات البواقي، فإذا كانت معاملات الارتباط الذاتي 

 4؛أي التباين الشرطي للأخطاء متجانس ،رةالبواقي مستق

                              
  245كره، ص ذ شيخي محمد، مراع سبق  1 
  155كره، ص ذ مولود حشمان، مراع سبق  2 

3 Régis Bourbannais,  op.cit, p 244. 
   224كره ، ص ذ شيخي محمد، مراع سبق  4
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بحساب ورسم منحنى دالة هذا ة اختبار دالة الارتباط الذاتي و تختبر استقلالية البواقي بواسط الاستقلالية:اختبار  -
 داخل مجال الثقة أم لا، حيث إذا كانت المعاملات الارتباط الذاتي، وملاحظة فيما اذا كانت معاملات الارتباط

 1؛مجال الثقة فهذا يعني أنه ليس لها دلالة إحصائية أي أن هناك استقلالية بين الأخطاء والعكس صحيح داخل

اتضح أن هناك عدة نماذج مقبولة إحصائيا فإنه يتم المقارنة بينهم من بعد إاراء الاختبارات السابقة و 
 2:خلال المعايير التالية

Shwarz Akaike  معيار وHannan-Quinn 

 بالعلاقة: ىوهو يعط AKAIKEمعيار 

𝐀𝐈𝐂 = 𝛔̂𝟐𝐞𝐱𝐩 (𝟐 (
𝐩 + 𝐪

𝐭
)) 

 حيث:

𝛔̂𝟐 =
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 يمكن أيضا كتابة المعيار في شكله اللوغاريتمي كما يلي:

𝐀𝐈𝐂 = 𝐋𝐧(𝛔̂𝟐) + (𝟐 (
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)) 

 .عدد المعلمات في النموذج نتمثلا qو  pحيث 

 لمراحل السابقة لإيجاد باتم استخدام النموذج الملائم الذي يتم احدصول عليه من خلال المرور ي: مرحلة التنبؤ
مثل هو ذلك التقدير الذي يكون الخطأ الناتج عنه صغيرا ادا الأالتنبؤ م المستقبلية للسلسلة الزمنية، و القي

 يلي: يمكن تلخيص هذه المرحلة الأخيرة المتمثلة في التنبؤ في ما3 أقل وتباينه
𝐘𝐭̂كتابة النموذج المقدر  - = 𝐟(∅̂, 𝛉̂, 𝐘𝐭, 𝛆𝐭̂) 
 n=1,2,…,hـ حيث:  t+h بــــ t تعويض -
تعويض الأخطاء يتم تعويض كل القيم المستقبلية للمتغير الخاص بالظاهرة المدروسة بتنبؤاتها، بينما  -

حدساب  ARIMAالماضية )داخل العينة( بالبواقي، يمكن حساب النموذج المقدر فار و صالمستقبلية بالأ

                              
  733، ص مراع سبق ذكرهعبد القادر محمد عبد القادر عطية،  1 
، العدد 24 مناهل دانيال عبد الأحد، التنبؤ بمبيعات السكر في معمل الموصل باستخدام معيار أكياكي، مجلة التربية و العلم، اامعة الموصل، المجلد 2 

  116، ص 2011 العراق، ،01
لعمل في مصنع اسمنت عمران في القطاع اينكينز للتنبؤ بإنتااية ا-عصام حسين البياتي، فؤاد عبده اسماعيل المخلافي، استخدام أسلوب بوكس 3 

  35ص  ،2007 العراق، ،الجامعة المستنصرية، 63العدد الصناعي اليمني، مجلة الإدارة والاقتصاد، 
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Yt+hالتنبؤ 
ب التنبؤ سب أولا التنبؤ لفترة واحدة في المستقبل، ثم نستعل هذا الأخير حدسانح، حيث ̂

 1في المستقبل  nنواصل بنفس الطريقة حتى نصل إلى التنبؤ بالفترة بفترتين في المستقبل، و 

 مراحل طريقة بوكس اينكينز في الشكل التالي:يمكن تجسيد 
 مراحل طريقة بوكس جينكينز :(5-3) الشكل                                 

 
 
 
 
 
 
 

 نعم المرور للتنبؤ لا العودة 
 

Source: Damodar N. Gujarati Econometrie, 4th edition, published by McGraw-Hill/Irwin, New York, 2003, p 831. 

 
يعتبر أمر معقد يتطلب تحديد  مراحل العمل بطريقة بوكس اينكينزح أن ااراءات و من الشكل يتض

عد على تحديد دقيق لأي النماذج للعمل بها، كما تتميز هذه الطريقة بواود مرحلة للفحص والتشخيص تسا
 صحة العمل من عدمه ما يجعل هذه الطريقة فعالة للتنبؤ بالمبيعات بحيث تعطي تقديرات أكثر دقة 

 

 
 
 

 
 

                              
  258محمد شيخي، مراع سبق ذكره، ص  1 
 

 التعريف بالنموذج

 مرحلة تقدير معالم النموذج

 مرحلة الفحص والتشخيص

 التنبؤ
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 : تفعيل الموازنة التجارية بتبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازنيثالثالمبحث ال
سعت العديد من المؤسسات للبحث  ،نتيجة الانتقادات العديدة التي واهت لنظام الموازنات التقديرية

فمن المنتقدين من نادى بالتخلي عن الموازنات بصفة نهائية، ومنهم من ، لموازنات التقديريةلعن بدائل أخرى 
التواهات احدديثة لتطوير نظام الموازنات قوم بعرض أهم الأفكار و ننادى باستبدالها بوسائل تسييرية أكثر حداثة  

 الاقتصادية  التقديرية في المؤسسات

 التسيير بدون موازناتالمطلب الأول: توجهات نحو 
هو من أفضل العالمين في مجال الأعمال الإدارية، أين كان لعدة سنوات رئيسا و  Jack Welshيرى 

ومشهورة بطرقها  18هي واحدة من المؤسسات الرائدة في النصف الثاني من القرن و  General Electricلمؤسسة 
شكل عبئ  على المؤسسة في ظل معايير التسيير احدديث، حيث تبقى يإدارة الأداء، أن استعمال الموازنات في 

 1الموازنات في نظره رمزية فقط 

في مقال له بأن ضعف الموازنة ليس في المشاركة في إعدادها من قبل أفراد المؤسسة  Sponemكما يؤكد 
 2ملياتية ولكن، عدم قدرتها على متابعة الأنشطة الع

ساهم التغيير الكبير في بيئة الأعمال التعقيد، عدم الاستقرار، معايير حديثة للتسيير، التطور التقني، في 
عجز نظام الموازنات التقليدي حيث تم توضيح أن عيوب الموازنات في إاراءات إعدادها المتبعة من قبل 

  1990-1970المؤسسات خلال الفترة 

 استراتيجيةأسلوب موازنات أولا: 
طريقة تسمح بالفصل بين تسيير الموازنات من الناحية المالية  Goodو Campbell  من ر كلطو 

من خلال تقديم بعض الاضافات والتعديلات لتطوير التسيير بالموازنات  الاستراتيجيةوتسييرها من الناحية 
ستراتيجية والتسيير الاستراتيجي للتكاليف والتي الاستراتيجية  تعتبر التغييرات من ضمن الأعمال المتعلقة بالرقابة الا

 تسمح لمراقبة التسيير بأداء مهامها بمساهمتها في صياغة الاستراتيجية والتأكد من صحة الفرضيات الاستراتيجية 

 بذلت اهود عديدة للعمل على الربط بين الموازنة والاستراتيجية أي خلق موازنة استراتيجية، يرى كل من
Grant  وCamillus  )أنه يجب دمج البرمجة الاستراتيجية والأنشطة العملية في إطار )عملية تخطيط العمليات

                              
1 Simon Alcouffe, Nicolas Berland, Succés et échec d’un outil de gestion , cas de la naissance des budgets et de 

la gestion son budget, Management Accounting research, Paris, 2008, p 292. 
2 Samuel Sponem, l’explication de la diversité des pratiques budgétaire une apporche contingente, op.cit, p 02. 
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والتي تحتوي اضافة للأهداف المالية أهدافا غير مالية ووصفا لمخطط العمل الذي سينفذ  ويقترح الباحثان استبدال 
 1 وبالتالي الربط بين التخطيط والتقدير العملية الكلاسيكية المكونة من ثلاث دورات بأخرى تتكون من دورتين

وحسب دراسة حول تواهات الموازنات التقديرية واد أن سبب ضعف الموازنات هو غياب الربط 
المناسب بين الموازنات والاستراتيجية، وبالتالي يجب على المؤسسات أن تدرك أن الموازنات أساسية في تحقيق 

وأنه يجب النظر إلى  تحديث الاستراتيجية بصفة تلقائية،زنات سوف تعمل على أهدافها  الاستراتيجية  كما أن الموا
يجب أن يكون  حيث ،تسيير الموازنةعلى أنها العامل احداسم الذي يجب أن تواه إليه  ؤسساتاستراتيجية الم

  2 التخطيط الاستراتيجي وعملية الموازنة المستمدة منه مترابطة بشكل وثيق

  الفرق بين العمليتين:الشكل الموالي يوضح 
 لاث دورات بالعملية ذات الدورتين: مقارنة بين العملية ذات ث(6-3)الشكل رقم            

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

Source :Grégory Wegmann, gestion des risques et des incertitudes l’emergence d’un contrôle de gestion par 

exception, op.cit, p 04. 

                              
1 Grégory wegmann, gestion des risques et des incertitudes l’emergence d’un contrôle de gestion par exception,  

Identification et maitrise des risques, enjeux pour l'audit, la comptabilite et le contrôle de gestion, Belgique, 

2003, p 03. 
2 Edilberto J. Rodriguez Rivro, In which direction is budgeting moving?, A report in large firms of Spain, 

Contaduria y Administration 58 (4), 2013, P 82. 

 : التخطيط الاستراتيجي 01الدورة 
 المستوى: الإدارة العامة

 الاستراتيجيات الهدف: تعريف المهام، الأهداف و 
 ةسن 15إلى  5الأفق: من 

 : البرمجة02الدورة 
 المسيرين: المسيرين التنفيذيين

 الهدف: تطوير إدماج خطط العمل الوظيفة
 سنوات 7إلى  5الأفق: من 

 : الموازنات03الدورة 
 المستوى: المسيرين العمليين

 الهدف: تمويل مخططات العمل إلى تقدير في المصاريف
 سنة 1الأفق: 

 : تخطيط العمليات02الدورة 
 التنفيذيينو  سيرين العمليينالمستوى: الم
 الكمية، الآاال، مخطط العمل  المالية، الأهداف الهدف:

 سنوات 3إلى  1الأفق: من 
 

 ي: التخطيط الاستراتيج01الدورة 
 المستوى: الإدارة العامة

الهدف: تعريف المهام، الأهداف، المعالم 
 الأساسية، ربط الفرضيات الاستراتيجية 

 اتسنو  15إلى  3الأفق: من 
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عكس ذلك ويدعو إلى الفصل بين الموازنات الاستراتيجية والموازنات العملية بهدف  Lorangeويرى 
 Nortonسهولة الرقابة، حيث تتم بصورة مستقلة على كل نوع من الموازنات  أيضا يساند الطرح كل من 

 بضرورة تبني نظام  يعتمد على الفصل بين الموازنتين الاستراتيجية والعملية  Kaplan و

الباحثون من خلال نظام الفصل إلى ضمان استمرارية كافية بين صياغة الاستراتيجية في شكل يهدف 
عوامل أساسية للنجاح وصياغة تقديرات الموازنات، إضافة إلى ادراج عناصر تحليل أكثر تنوعا في عملية اعداد 

 1الموازنات وذلك للتكيف مع تغيرات المحيط الخاراي 
 ظائف نظام الموازنات التقديريةالعمل على تفعيل و  ثانيا:

سعى الكثير  ،ضعف الموازنات في أداء وظائفهاالتي تتمحور حول الانتقادات المواهة للموازنات و  نتيجة
 من الباحثين للعمل على تفعيل هذه الوظائف لتحسين الموازنات التقديرية في المؤسسة 

فعالة في حالة عدم اليقين، لهذا تم بأن الموازنات غير  Anthony 1988و   Ansoff 1977يرى كل من 
ات التي تعتمد على دقة موازنة المبيع صلإعداد الموازنات خاصة فيما يخ العمل على محاولة تحسين طرق التنبؤ

عمليات اديدة لتسهيل التنبؤ بجعل الموازنات فعالة في حالة عدم التنبؤ، وذلك من خلال محاولة إدراج طرق و 
 ين أيضا اليق

، اقتراحات 2009سنة  Best Practice budgetingبعنوان  IBMيوضح مقال صادر عن مؤسسة 
 2لبناء نموذج أفضل لاستخدام الموازنات، تتمثل هذه الاقتراحات في:

، الفترة، نات حسب العملاء بقنوات التوزيعتحسين إعداد موازنات متعددة الأبعاد من خلال إعداد مواز  -
الإيراد لكل نوع محدد ما يجعل الموازنات تتماشى مع الأهداف لمنتج، أيضا مع تحديد النفقات، و المنطقة، ا

 المالية للمؤسسة 
ذلك من خلال تكييفها مع أي تغير قد يحدث مستقبلا، مثلا العمل على و  ،ازنة أكثر مرونةاعل المو  -

 ؛اديدة أو تغيرات اذرية د موازناتإضافة منتج اديد في منتصف دورة الموازنة يكون بدون إعدا
دقيقة، أيضا يث يجب أن تكون التقارير مفصلة و ح ،استخدام نتائج الموازناتالعمل على تسهيل قراءة و  -

ها تاوزها مرة أخرى إذا كانت سلبية وتعزيزها أو تقويدقة تحليل الانحرافات الجيد ما يسمح بالعمل على تج
 إذا كانت موابة 

                              
1 Grégory Wegmann, gestion des risques et des incertitudes l’emergence d’un contrôle de gestion par exception, 

op.cit, p 04. 

2 Best Practice Budgeting, white paper, Focus international, IBM Corporation, 2009, Canada, p 13. 
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بأنه يجب اعادة النظر فيما يخص الانتقاد القائم على عدم فعالية  الموازنات في حالة  (2000) هارتمان ويرى
، التحقيق في مختلفة تنظيمية سياقات في المحاسبية الأداء مقاييس مختلف دور في التحقيقمن خلال  عدم اليقين
مة نفسها والعمل على التكيف مع الأوضاع الخاراية للمؤسسة لصناعة القرار في ظل ظروف عدم ئمعنى الملا
الموازنة فانه يجب التفكير في العمل على المرونة في اتخاد القرارات ما يسمى  مرونة أيضا فيما يخص عدماليقين  

 1 ايدة قرار نتائج "التكيفي احدسم"

 :التالية المعايير على السليمة وازناتالم نظاميتوفر  أنيجب 

 ؛الأولوية استخدامات وأعلى فعالية أكثر إلى الموارد تحويل ةوازنالم تسهل أن ينبغي -
 ؛بكفاءة العمل على الإنفاق وحدات الموازنة تشجع أن ينبغي -
 ؛لاهتماماتهم تستجيب وأن للعمال متاحة الموازنة تكون أن ينبغي -
 2 المال إنفاق في المساءلة ضمان ينبغي( الأخرى المالية الإدارة ممارسات مع بالترادف) الموازنة -

 العمل بدون موازنات: ثالثا
٭تولت مجموعة 

I-CAM  وبإدارةJ.Hope وreR.Fras ل في تأسيس طريقة للمؤسسات التي تأم
هذا  The Beyend Budgeting Modeأطلقت عليها أسلوب ما وراء الموازنات التخلص من نظام الموازنات و 

 3:الأساسيات التاليةالأخير مكون من 

تحديد المؤشرات الأساسية  تعد صياغة الاستراتيجية عملية تساهمية ومستمرة، كما يجب في هذه المرحلة -
 ؛للأداء

ينصح بضرورة اتباع أسلوب من أسفل حيث أاورهم، لا يرتبط بقياس أداء المسيرين و  تحديد الأهداف -
 ؛(Bottom up)إلى أعلى 

 ؛ة المصاغة في إطار مجموعات العملأن تكون الأهداف الاستراتيجية ثمرة المبادرات الاستراتيجييجب  -
لى أساس موازنة ليس عحافظة متكاملة في إطار التطور، و يجب إعداد المشاريع الاستراتيجية على أساس  -

 ؛تم الاتفاق عليها
                              

1 David A. Holloway, John D. de Reuck, beyond a traditional budgeting orientation, towards a commitment, to 

general decision assurance (GDA), School of Commerce, Murdoch University, DA Holloway, JD De Reuck, 

Australia, 2001, p .05-06. 

2 Allen Schick, Twenty-five Years of Budgeting Reform, OECD, journal on budgeting, volume 04, NO 01, 

United States, 2004, P 94. 

 التي تعمل بشكل تعاوني لمعالجة قضايا التسيير  والمنظمات المهنية الأكاديميينمجموعة من شركات الاستشارات احدكومية من CAM-I: ٭
  288نعيمة يحياوي، زكية مقري، مراع سبق ذكره، ص  3 

https://scholar.google.fr/citations?user=s7aRwR0AAAAJ&hl=fr&oi=sra
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ترتيب  داخلية، من أال تقييم و عمال سوق است CAM-Iمن أال إدارة حافظة موارد المؤسسة، ينصح  -
 ؛المستقبليةلاستثمارات احدالية و كل ا

إدارة التكاليف مع ضرورة التساؤل فيما إذا كانت ستضيف قيمة أم لا، كما لا يجب فقط التساؤل عن  -
 ؛أسلوب التسيير على أساس الأنشطة ضرورة تخفيضها أو زيادتها بل من الضروري استعمال

وإعادة التقدير لتقييم ( BenchmarKing)أساليب المقارنة المراعية ية و رات الأساساستعمال المؤش -
 ؛الأداء

 ؛يس فقط على أساس الأهداف الماليةتقييم الأداء يكون على أساس المؤشرات المتنوعة ول -
 ؛للتنبؤ بالنتائج المستقبلية (Rolling Forecast)استعمال التنبؤات المتحركة  -
إلى أعلى من خلال طريقة من أسفل و  Top-Downالبحث عن التوازن بين الرقابة من أعلى إلى أسفل  -

 المسؤولية تفويض السلطة و 
لاستراتيجية من خلال ادماج على مستوى باإلى ربط مراقبة التسيير  CAM-Iتسعى الطريقة التي اقترحها 

ذلك من أال مالية( لها خصائص استراتيجية وعملية متميز بالمرونة، و  غيرمراقبة التسيير مؤشرات متنوعة )مالية ، 
  والتسيير الموازنيتفادي الفصل القائم بين الاستراتيجية مراقبة التسيير لمحيط غير أكيد وأكثر خطورة، و تكييف 

 ما وراء الموازنة مبادئ: (4-3)جدول رقم                            
 القيادةمبادئ  مبادئ العملية

التركيز على تحسين العلاقات مع العملاء وليس العلاقات العملاء:  تحديد الأهداف النسبية للتحسين المستمر   الأهداف:
 الهرمية

مكافأة النجاح المشترك على أساس الأداء النسبي، وليس  المكافآت:
 على تلبية الأهداف الثابتة

 والمساءلة والابتعاد عن المركزيةالعمل على تنظيم فرق العمل  التنظيم:

 ذاعل الكل مسؤول، المشاركة في الاعداد ليس فقط التنفي المسؤولية: اعل التخطيط عملية مستمرة وشاملة التخطيط:
 والمتابعة

الرقابة الأساسية على المؤشرات والاتجاهات النسبية، وليس  الرقابة:
 طة الخالتباينات ضد 

 احدرية وبالتالي القدرة على التصرف اعطاء الفرق حرية التصرف:

  القيم الواضحة والأهداف واحددودعدد قليل من  القيم:  اعل الموارد متاحة حسب احدااة الموارد:
، وليس من خلال التخطيط ةديناميكيالتنسيق التفاعلات  التنسيق:
 السنوي 

بشكل تقييده  لا ،تعزيز المعلومات المفتوحة للإدارة الذاتية الشفافية:
  هرمي

   Source : Garry Lohan et autres, Beyond Budgeting, A Performance Management Model for Software 

Development Teams, National University of Ireland, Galway, Conference Paper in Lecture Notes in Business 

Information Processing , 2010, p 05. 
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استعراضا شاملا للمباد  الناشئة المتعلقة بالقيادة والعملية المطبقة مع التنبؤ  Bogsnes (2009)وتقدم 
ما يستند هذا العمل إلى  ، حيثتداول هو أداة القيادة الأساسيةالمتجدد  ويوضح عمله لماذا وكيف أن التنبؤ الم

   (2003)وتجربة هوب وفريزر  (BBRT) ما وراء المائدة المستديرة ااءت به

ة بحااة إلى توقعات ؤسسهي التي تحدد المرحلة التي تجعل الم (4-3) رقممباد  القيادة المدراة في الجدول 
المباد  على أن وظائف العمل يجب أن تعمل معا لخدمة العميل  وضحوت، الأرباح تأتي من العملاءف ،متجددة

 خاصة فيما يخص الأعمال التجارية، وبالتالي يجب إلى تعزيز العمل اللامركزي القيادة تشير مباد بشكل مربح  و 
ة وبشكل أساسي، تتخذ الإدارة والقوى العاملة ؤسسالتفكير من خلال هذه المباد  والمساهمة في استخدامها في الم

ساهمين هو هدف تعظيم قيمة الم قرارات تستند إلى مجموعة من القيم الأساسية والأهداف واحددود  فمثلا،
ويشير المبدأ في هذا المثال إلى ضرورة اتخاذ قرارات تركز على تعظيم قيمة المساهمين، وليس على التلاعب  ،مشترك

  السنوية وازنةبالنظام لتلبية الم

وتستند  ،تشير مباد  العملية إلى كيفية أداء التنبؤ المتداول دورا أساسيا في تحسين فرص نجاح الأعمال
داء قواعد القيادة في لأوالمكافآت، والضوابط على التدابير النسبية، تميزت الاتجاهات والتحسين المستمر  الأهداف،

ة وازنإشارة إلى مدى استجابة القوى العاملة للظروف المتغيرة، وليس مبلغا محددا حدد قبل عام كما هو احدال في الم
  ةعات المتداولتوقالمع تغير ظروف العمل، تتغير   السنوية التقليدية

توفر التوقعات المتداولة تعبيرا كميا عن مسار العمل احدالي  ، اذالتخطيط هو عملية القيادة المستمرة
سار أو احدفاظ على الاتجاه المة استنادا إلى المعرفة والافتراضات احدالية  قد تكون القرارات ضرورية لتغيير مؤسسلل

  القيادة بشأن تخصيص الموارد خلال عاماحدالي  ومن المحتمل أن تتغير قرارات 

المتداول يساعد إدارة  توقعفال ،وتشير مباد  العملية أساسا إلى ضرورة أن تكون الأعمال التجارية مرنة 
يطرح قضية لمباد  القيادة وعملية لتتناسب  Bogsnes (2009) و تقدير النتائج المالية للدورة احدالية بصورة شاملة،

 1 لي من التغيير المستمراحدا مع مناخ الأعمال

في أروبا إلى تجنب ما وصفوه بمصيدة الأداء السنوية، إضافة إل تلاعبات   CAM-Iسعت مجموعة 
على أساليب غير ملائمة لتحقيق موازناتهم  تتمثل التلاعبات في تقديرات الموازنة قبل بدء  باعتمادهمالمديرين 

السنة الموازنية، من خلال التلاعب في الأرقام المبلغ عنها في الموازنة مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات ادارية غير ملائمة 
دة أو الثابتة القائمة على الموازنات بتقييمات استبدال تقييمات الأداء السنوية الجام CAM-Iحيث تقترح مجموعة 

الأداء استنادا للتنبؤات الدورية والمتداولة  كما توصي بأن تستند المكافآت على تقييمات أداء ذاتية مع التركيز 

                              
1Nigel wyatt, the financial times essentiel guide to budgeting and forecasting, how to deliver accurate numbers, 

pearson education, London, 2O12, p 301. 
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على الأداء الجماعي بدلا من الأداء الفردي، حيث الهدف هو خلق فلسفة للقيام بما هو أفضل للمؤسسة في ظل 
احدالية وتعزيز العمل الجماعي، كما تشجع على تقييمات للأداء الذاتي للموظفين على المشاركة في الظروف 

المبادرات الاستراتيجية من خلال مكافأة الجهود عوضا عن كونها مجرد نواتج تحدد الفرص غير المتوقعة واستغلالها 
خلال أهداف الأداء المقننة خارايا  اضافة إلى  مع المكاسب طويلة الأال المحتملة التي يتم استغلالها بالكامل من

 1تقييم الأداء باستخدام مختلف التدابير غير المالية التي تتماشى مع الأهداف الاستراتيجية 

 الجدول التالي يوضح تطور مفهوم ما وراء الموازنة من قبل المختصين كالتالي:
 : تطور مفهوم ما وراء الموازنات (5-3)جدول رقم 

 وراء الموازنات مفهوم ما الكتاب
Argyris, 1953 لا يواد حل لهذه المعضلة المؤسسات أداة قوية ولكنها تسبب بعض الآثار المختلة في ما وراء الموازنة   

Fraser / Hope, 2003 التي  يعمل تخصيص الموارد بشكل أفضل بكثير دون التخطيط  العمل بمباد  القيادة ومباد  الأداء
 الموارد على النحو الأمثل  ترتب لتخصيص

Weber / Linder, 2008  عادة ما تكون هناك دائما البحث عن الديناميكية والتعقيد في نظام الموازنات  ما وراء وضع الموازنة
يسمح بتخصيص الموارد في سياق ديناميكي للغاية،  حيث تعتمد على إخلاء المسؤولية التي تترافق مع 

 فقدان التعقيد 
Bogsnes, 2009  يظهر تطبيق "ما بعد الموازنة" في الممارسة العملية أنه من أال العمل بنجاح مع هذا النموذج، هناك

ويعني التحويل نحو "ما وراء الميزانية" تعديلات  ،المديرين والموظفينحااة إلى تغيير اذري في عقول 
 طويلة الأمد لفلسفة الإدارة 

Hope / Bunce / Röösli, 

2011 
اضافة الى اعتماد مباد  الادارة والأداء يجب اعتماد منهج اداري اديد يركز بدراة أقل على المراقبة 
ولكن أكثر على الرقابة الفردية أي التحلي بالمسؤولية الفردية، مع التركيز على إمكانات الموظفين وخلق 

 القيمة المستدامة بدلا من قيمة المساهمين وأرباح قصيرة المدى 
Bourmistrov / Kaarbøe, 

2013 
بما في ذلك تفكيك وظائف الموازنة )التنبؤ  تنفيذ ما وراء الموازنة وإنشاء نظام اديد للرقابة الإدارية

وتحديد الأهداف وتخصيص الموارد( بالاقتران مع عملية ديناميكية وشفافة لتخصيص الموارد، يؤدي إلى 
 تغيير إيجابي في عقلية وسلوك صانعي القرار 

Source : Thomas Heupel, Sven Schmitz, Beyond Budgeting - a high-hanging fruit The impact of managers’ 

mindset on the advantages of Beyond Budgeting, 4th World Conference on Business, Economics and 

Management, WCBEM, Peer-review under responsibility of Academic World Research and Education Center, 

Procedia Economics and Finance, Germany, 2015, p 730. 

                              
1 Stephen C. Hansen, Practice developments in budgeting , an overview and research perspective, Journal of 

management accounting research, Volume fifteen, sans pays, 2003, P .101-103. 
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يتضح أن التخلي عن الموازنات ينشأ عنه عدم وضوح اتجاه  حسب أول مفهوم للتسيير بدون موازنات
عمل المؤسسة، ليأتي المفهوم الثاني الذي يرى فيه رواده أهمية التخلي عن التخطيط ومحاولة العمل أكثر على تسيير 

 Weberالموارد بدلا من تخصيصها، وهذا يراع لطبيعة وفلسفة المؤسسة، وهذا ما ذهب إليه وأكده كل من 

Linder, ين احدرية الكاملة في التصرف بدون موازنات يسمح بإعطاء المسير  من خلال أن التسيير، 2008 سنة
إلى ضرورة العمل على التغيير الجذري في المؤسسة لنجاح التسيير بدون ، 2009 سنة  Bogsnesوالقيادة  ليذهب

يجب ، أنه 2011سنة  Hope,  Bunce, Röösliموازنات خاصة تغيير ذهنية الموظفين، أيضا أضاف كل من 
اعتماد منهج اداري اديد يركز بدراة أقل على المراقبة ولكن أكثر على الرقابة الفردية أي التحلي بالمسؤولية 
 الفردية، مع التركيز على إمكانات الموظفين وخلق القيمة المستدامة بدلا من قيمة المساهمين وأرباح قصيرة المدى 

التسيير بدون تبنت عن نظامها التقليدي للموازنات و  حالة مؤسسة فرنسية تخلت Berlandلقد بين و 
لكنها غيرت من أسلوبها حيث انتقلت من الأسلوب الموازنات و  استنتج أنها لم تتخلى فعليا عن حيث موازنات،

 1المالي إلى الأسلوب الاستراتيجي 

أن تكون ذات فائدة ثمينة خاصة التسيير التقديري يمكن وسائل احدديثة لمراقبة التسيير و إن قدرات ال
مراقبة التسيير، كما توفر للمسير المعلومة القادرة على مساعدته على جع على الربط بين الاستراتيجية و تشتساعد و 

 محيط تنافسي، غير أكيد ظل تطوير استراتيجيات اديدة، غير أنها توااه صعوبات متناهية في قيادة المؤسسات في
 سريع التغير، الأمر الذي زاد في تعقيد هذه الوسائل وشديد و 

يتم الرقابة وقياس الأداء في حالة التسيير بدون موازنات من خلال العمل على استخدام تدابير وضوابط 
وذلك من خلال لتركيز الاهتمام الاداري على توقع المستقبل بدلا من شرح الاخطاء التي حدثت في الماضي  

مقارنات مع المعايير الخاراية، الجدول الدوري للأداء، مؤشرات القيادة والتنبؤ المتداول اضافة الى النتائج  ااراء
 المالية 

 : توجهات لخلق موازنات أفضلنيالمطلب الثا
ء اكنتيجة للانتقادات التي تطرقنا لها سابقا، تم خلق موازنات اديدة تختلف عن الأساس التقليدي سو 

 اد أو الرقابة من حيث الاعد

 (Activity based budgeting) الموازنة على أساس الأنشطة: أولا

، نظام الموازنة على 1989سنة  Cooper et Kaplanعرف كل من : مفهوم الموازنة على أساس الأنشطة. 1
أساس الأنشطة على أنه: "نظام التكلفة على أساس الأنشطة تتم ااراءات تطبيقه بالاتجاه المعاكس، حيث يبدأ 

                              
1 N Berland, Comment peut-on gérer sans budgets ? congres de l’AFC, Toulouse, 2002, p 01. 
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بالتدرج من تكاليف الأنشطة إلى المنتجات  (ABC) التكاليف على أساس الأنشطة التحليل وفقا لنظام
في الاتجاه المعاكس الذي يبدأ بتقدير تكاليف المنتجات  (ABB) والخدمات المقدمة، في المقابل يتحرك نظام

 1المطلوبة، ثم يتحول إلى الأنشطة اللازمة، وبعدها يتم تحديد الموارد المقدرة" 
تركز الموازنة على أساس الأنشطة على التكلفة اللازمة للإنتاج والبيع، من خلال التركيز على غرض 

أ الموازنة على أساس الأنشطة بالطلب المتوقع على المنتجات والخدمات التخطيط والتحكم في تسيير التكلفة  تبد
من خلال اعداد موازنة المبيعات، ثم تحديد موازنة المخزون النهائي، ثم شراء المواد، وتكلفة بيع السلع، من خلال 

 تستخدم المعدل التركيز على تقدير الطلب على ناتج كل نشاط كما تم قياسه بواسطة محرك التكلفة الخاص به، ثم
الذي تستهلك فيه الأنشطة الموارد لتقدير وتخصيص الموارد اللازمة  الموازنات التقليدية تحدد الموارد اللازمة مباشرة 
من المبيعات المتوقعة، بينما الموازنة على أساس الأنشطة تستخدم توقعات المبيعات لتقدير الأنشطة المطلوبة، والتي 

 2لمطلوبة بدورها تحدد الموارد ا

المعالم وتبرز  الموازنات احدديثة التي نادى بها منتقدي الموازنات التقليدية يعتبر نظام الموازنة على أساس الأنشطة أحد
 3الرئيسية لنظام الموازنة على أساس الأنشطة في:

 ترتبط عملية التخطيط بالدراة الأولى بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسة؛ -
 مثبتة مثل نظام تحليل المعلومات على أساس الأنشطة لتحليل الأنشطة؛استخدام طرق واضحة و  -
 تحديد فرص التحسين في التكاليف؛ -
 تحليل خيارات الانفاق التقديري و ترتيب الأوليات؛ -
 وضع أهداف الأهداف من أال التحكم في تقنيات الرقابة؛ -
 محاسبة الأنشطة لتوفير الرقابة الفعالة؛التكامل بين التخطيط و  -
 دعم التحسين المستمر المشاركة في عملية الرقابة و  -

                              
نافسية بالمؤسسة غضاب رانية، استخدام التكامل بين التقنيات احدديثة لأنظمة التكلفة، التسيير، التسعير والموازنة على أساس الأنشطة لبناء الميزة الت 1 

بسكرة، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في العلوم  –أوماش  – GMSudدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ، الاقتصادية
، 2014ائر، التجارية، تخصص تدقيق محاسبي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم التجارية، اامعة محمد خيضر بسكرة، الجز 

  63ص 
2 Jae K. Shim et autres, Budgeting Basics and Beyond, 4ème edition, Wiley edition, United States of America, 

sans date, P 394. 
3 Jim Brimson, Robin Fraser, the key features of ABB, journal of management accounting, vol 69, London, 

1991, p 42. 
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المعالم يتبين أن الموازنة على أساس الأنشطة تنطلق من عملية التخطيط الاستراتيجي والعمل أكثر حسب هذه 
 على تفصيل الأهداف 

ركائز وأركان نجاح اعداد الموازنة على أساس الأنشطة مرتبط بتوفر : ركائز اعداد الموازنة على أساس الأنشطة. 2
 1نذكر منها:

 ؛(Activity Based Costing)واود نظام تكاليف مبني على أساس الأنشطة  -

 واود دعم مطلق من الادارة العليا لإعداد نظام الموازنة على أساس الأنشطة وتنفيذها؛ -
وقت واود نظام رقابة فعال، متابع لخطوات التنفيذ الفعلي وحصر الانحرافات الممكن حدوثها بأسرع  -

 ممكن، وذلك حتى تتمكن الادارة من ايجاد احدلول اللازمة لمعالجتها؛
 واود نظام فعال لإدارة الموارد البشرية والمادية المتاحة؛ -
واود نظام حوافز مرتبط بمدى الالتزام بتطبيق وتنفيذ بنود الموازنة على أساس الأنشطة لتحقيق الأهداف  -

 الموضوعة؛
ى تبني المواقف التي تخدم الصالح العام بدلا من المصالح الشخصية واود ادارات فرعية قادرة عل -

 والوظيفية؛
تبني المبادرات الشخصية الفردية الهادفة، وعقد اللقاءات والنقاشات من أال الاستفادة من مشاركة   -

 كافة المستويات الادارية المختلفة 
 2يحققان فعالية استخدامه هما:يرتكز نظام الموازنة على أساس الأنشطة على محورين أساسين،  -

  التحليل على أساس النشاط(ABA)  
  التكلفة على أساس النشاط(ABC)  

حيث يمثل الأول اوهر التحليل لكل وظيفة أساسية بالاستناد على أبسط المكونات بالتفصيل، في حين 
يركز ، العناصر )أغراض التكلفة(تكاليف تحديد ن الثاني هو مجموعة من القواعد والإاراءات المستخدمة لتتبع و أ

هو تحليل تكلفة المنتج لكن هدف واحد و في بداياته على اتجاه و  (ABC)نظام التكلفة على أساس الأنشطة 
هو ما يعرف بـمحور لأغراض أخرى، و  (ABC)سرعان ما تطور ذلك نحو استخدام المعلومات الناتجة عن نظام 

حيث يعمل هذا المنهج وفقا لأسس مفادها الابتعاد عن فكرة " Business Process Avis"العملية التجارية 

                              
ك الموازنات مازن العمري وآخرون ، أهم مقومات النجاح لنظام الموازنات المعدة على أساس الأنشطة في البنوك التجارية العاملة في الأردن وأهمية تل 1 

  25ص ، 2012، بدون بلد، International Journal of Accounting Research ،Volume 03في اتخاذ القرارات الادارية، 
2 Essam Moustafa, An application of activity based budgeting in shared service departments and its perceive 

benefits and barriers under low, it environment condition, journal of economic et administrative service, col 21, 

n 01, UAE university, 2005, p 44. 
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التركيز بشكل أكبر على تحقيق رضا العملاء مع الاهتمام ، و (Vertical Intergration)التكامل الرأسي 
 بالعمليات التجارية التي تخلق قيمة للعملاء 

م مثل: معالجة دد لكنها كبيرة احدجمن اهة أخرى نجد أن العمليات التجارية الأساسية ليست كثيرة الع
يخفي وصف الوظائف التنظيمية المهيمنة واقع التكامل بين جميع الوظائف لتحقيق أداء مختلف طلبيات العملاء، و 

 العمليات التجارية بالمؤسسة  

ا من تأثير كبير يوضح أنه من الضروري اعتبار القيمة التي ينسبها العملاء إلى المنتج كنقطة بداية، لما له ABCنظام 
على الهيكل التحليلي للنظام  حيث أنه يجب العمل على تحديد العوامل التي يمكن أن تخصص التكاليف بطريقة 
منطقية إلى عنصر تكلفة أعمال وتسويق معين  يسمح نظام التكلفة على أساس الأنشطة بإاراءات التحسين من 

لقيمة تحدد المؤسسات الأنشطة ذات القيمة المضافة المنخفضة خلال نشر "تحقيق التكاليف التنظيمية" في سلسلة ا
 1بالإضافة إلى الأنشطة المتكررة والعمل على حذفها أو تغييرها 

التكلفة تستهلك الأنشطة التي تستهلك الموارد النادرة، حيث أن النشاط هو مجموعة متجانسة من المهام 
 2أو العامل الذي هو وحدة قياس لمستوى انجاز النشاط  الأولية المواهة نحو نفس الهدف وتتبع نفس المحفز

الموازنة على أساس الأنشطة تعمل على تقييم حجم الأنشطة، مع : مراحل الموازنة على أساس الأنشطة. 3
أداة محاكاة على   ABBالأخذ بعين الاعتبار محاثات النشاط والموارد وتغيير حجمها  ومن الناحية العملية، تعد 

 يتعلق بتخصيص أو إعادة تخصيص الموارد اللازمة لأداء الأنشطة واحدصول على الانتاج  فيما المستوى العالمي،
 3في المراحل التالية: ABBيتمثل مسار اعداد 

تقدير العوامل الرئيسية للموازنة، تقديرات تتعلق بالقيمة الاجمالية لكميات المنتجات التي تم احدصول  -
 عليها والمبيعات للعملاء؛

 إنشاء الأنشطة التنظيمية؛ -
 أداء الأنشطة التنظيمية؛أي تحديد الكمية والنوع من أال تحديد الموارد اللازمة  -

                              
1 Grégory Wegmann, Les évolutions de la comptabilité de gestion – Essai de positionnement par rapport à la 

méthode ABC et étude de cas, La place de la dimension européenne dans la Comptabilité Contrôle Audit, 

Strasbourg, France, 2010, p 8-9. 
2 Emmanuel Okamba, Budget flexible et détermination de la valeur des objets de marge: de la comptabilité à 

base d’activité à la comptabilité à base du « cout adapté », le 3ème Congrès Transatlantique en Management, 

Comptabilité, Contrôle, Audit et Gestion des couts sous le thème: « Crise et Prospérité », Lyon, France, 2016, p 

12. 
3 Sorinel CĂpuşneanu et autre, Implementation of activity based budgeting method in the economic entities from 

mining industry of Romania, International journal academic research in accounting finance and management 

sciences, Vol 03, NO 01, 2013, p 29. 
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 تحديد اجمالي الموارد اللازمة لتلبية الطلب؛ -
 على مستوى الموارد و تحديد القدرات على مستوى الأنشطة  -

يسمح تبني الموازنة على أساس الأنشطة في المؤسسة الاقتصادية بتحقيق : أهمية الموازنة على أساس الأنشطة. 4
 1ما يلي:

 المنتجات؛ لإنتاجالموازنة على أساس الأنشطة تبني علاقة بين المنتجات، الموارد، والأنشطة المطلوبة  -
 بالمنتجات؛ تقوم الموازنة على أساس الأنشطة بوضع الأهداف لتقليل التكاليف الانتااية العامة المتعلقة -
تعمل على الموازنة والمواءمة بين الأنشطة مما يساعد على تحقيق مكاسب كثيرة للمؤسسة مثل القدرة  -

 على التخطيط السليم والرقابة الجيدة وتخفيض التكاليف واحدصول على عائد أعلى؛
بالأهداف تركز على متطلبات العميل فتعمل على تحليل احتيااات العميل من الموارد وربطها  -

 الاستراتيجية المخطط لها على المدى القصير أو الطويل؛
 تمكن من اتخاذ قرارات استثمارية بشكل دقيق وذلك نتيجة تحديد التكلفة احدقيقية؛ -
 تساعد المديرين على تخطيط العمليات المستقبلية بشكل صحيح من خلال تحديد التكاليف المباشرة  -
 وغير المباشرة بدقة  -

 ينطلق من نشاطات المؤسسة ويعتمد أكثر على الاهتمام بالزبون  ى أساس الأنشطة مسار عمليالموازنة عل

 (zero based budgeting) : الموازنة الصفريةثانيا
 التخطيط إاراء هي : "الموازنة الصفرية2009سنة  Gervais حسب: مفهوم الموازنة على الأساس الصفري. 1

 الأكثر الوحدات مع الهيكل هذا الصفر  يبدأ من للمؤسسة الوظيفي الهيكل بناء إعادة تخيل من يتكون الذي
 تخصيص وترشيد العامة النفقات خفض إلى تهدف تقنية فهي أخرى، فائدة  وبعبارة الأقل إزالة تتم ولكن فائدة
 2 الموارد"

 يتعين التي للأهداف أفضل تحديد أال من التسيير إاراءات من إاراء هي الموازنة على الأساس الصفري
 قياس مؤشرات وتقييم التمويل، إمكانيات جميع ووضع اتخاذها، الوااب والإاراءات البدائل وتقييم تحقيقها،
 تحديد إلى والتوصل خياراتهم أولويات تحديد على المديرين بإابار أساسا الأمر يتعلق والأداء  وأخيرا، العمل عبء

                              
، دراسة حالة الجامعات العاملة في قطاع غزة، مجلة (ABB)ماهر موسى درغام، مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق نظام الموازنة على أساس النشاط  1 

  327، ص2012اامعة فلسطين للأبحاث والدراسات، العدد الثالث، 
2Nangho-Komajudicaeldorian, Amelioration de la performance par la mise en place du budget a base zéro dans 

une entreprise publique, cas du cfco congo brazza ville, mémoire de fin d’étude, MBA-audit et contrôle de 

gestion, Cesag excutive education, centre africain d’étude supérieures. 2015, p30. 
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 1 عقلانية بطريقة الخيارات هذه

تتضمن الموازنة على الأساس الصفري في إعدادها عدم الاعتماد على النتائج المحققة في الماضي، بل من 
اانب نظري فيما يخص الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة من خلال ضبطها لمختلف أنشطتها ومن ثم تحديد 

 2 الموارد اللازمة لتنفيذها

 اعتبار ينبغي لا فيه الموازنة، تعد الذي الوقت في أنه هي على الأساس الصفري الموازنة في الرئيسية الفكرة
 لا سنوات لعدة برنامج تنفيذ مجرد نقدية  فإن دراسة دراسته ينبغي بل منه، مفروغا أمرا للإنفاق احدالي المستوى
 أساس على الإنفاق بنود من بند كل  على وحكمها تقييمها  (ZBB) وتتطلب المستقبل  في لاستمراره تبريرا يعد

 يجب الصفر، نقطة من بالتفصيل بأكملها من الموازنة طلبه لتبرير مسؤول كل  يتطلب من الأولوية في التحقيق  فإنه
 3 الأموال المطلوبة تنفق أن ينبغي لماذا يبرر أن مدير كل  على

اعداد يمكن القول أن الموازنة على الأساس الصفري بنيت على الطريقة  الذي يقوم بها كل مسؤول في 
الموازنة في المؤسسة والمتمثل في اعتماد موازنة السنة الماضية لإعداد موازنة السنة احدالية، حيث يتمثل الأساس 
الصفري في عدم اعتماد معطيات الموازنة الماضية والبدء من الصفر في اعداد موازنة بناءا على موارد واحتيااات 

 المؤسسة 

عملية اعتماد الأساس الصفري في اعداد أي موازنة بالمؤسسة عبر تمر : مراحل تطبيق الأساس الصفري.2
 الخطوات التالية:

 أي العمل على ترتيب الأهداف حسب الأولوية في التحقيق؛تصنيف الأهداف المحددة:  -

 4مرااعة الهيكل وتكييفه حسب التقسيمات؛فحص الهيكل التنظيمي:  -
أن تحدد وحدات القرار حيث ستقوم بمرااعة أنشطتها وبرامجها، يجب على المؤسسة تحديد وحدات القرار:  -

وحدات القرار هي مراكز المسؤولية التي سيتم فيها تقييم الأنشطة واتخاذ القرارات  ويمكن أن يكون مركز تكلفة أو 
 البحث والتطوير، انشاء نظام)، ويمكن أن تكون وحدة القرار أيضا مشروع (قسم المحاسبة)قسم فرعي منه 
 ،(معلومات وغيره

                              
1Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, e-book, www.management.free.fr,2009, p89. 
2Cécile Desjardins, « La méthode du BBZ fait une percée dans la crise», https://business.lesechos.fr/directions-

financieres/comptabilite-et-gestion/budgets/la-methode-du-bbz-fait-une-percee-dans-la-crise-

3431.php?6xbDc41ft94Q9FPB.99, 18/12/2012 
3M. Maria John Kennedy, Public Finance, PHI Learning private limited, New Delhi, 2012, p226. 
4 Ibid, p227. 

http://www.management.free.fr,2009/
https://business.lesechos.fr/directions-financieres/comptabilite-et-gestion/budgets/la-methode-du-bbz-fait-une-percee-dans-la-crise-3431.php?6xbDc41ft94Q9FPB.99
https://business.lesechos.fr/directions-financieres/comptabilite-et-gestion/budgets/la-methode-du-bbz-fait-une-percee-dans-la-crise-3431.php?6xbDc41ft94Q9FPB.99
https://business.lesechos.fr/directions-financieres/comptabilite-et-gestion/budgets/la-methode-du-bbz-fait-une-percee-dans-la-crise-3431.php?6xbDc41ft94Q9FPB.99
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والمتمثلة في حزمة القرارات، حيث تتطابق مجموعات  يجب على وحدات القرار أن تبني حزمة القرارات: -
القرارات هذه مع الأنشطة التي تقوم بها وحدات القرار عند حدوثها، مما يجعل من الممكن تحقيق أهداف محددة  

قتصادية، فعلى سبيل المثال، ينطوي نشاط كشوف المرتبات وهذه هي خطط العمل، ومهام النشاط وتكاليفها الا
 على عمليات ويتطلب موارد، ولكن هناك طرق عديدة للدفع ممكنة ويجب اقتراحها؛

كل نسخة أساسية من مجموعات القرار هي في الواقع مرتبطة، إما بالمتغيرات التي تتوافق مع احدلول البديلة، أو   -
إلى احدل الأساسي  يجب أن يكون لدى  بالإضافةالوظائف الاضافية التي هي كل الخيارات التي يمكن أن تكون 

تشغيل احدالية فيما يتعلق بالظروف البيئية والافتراضات المدير بدائل فعالة، ويقيم العواقب المترتبة على أوضاع ال
 1الرئيسية المستخدمة، وهذا ما يسمح له باختيار مجموعات من القرارات بما يتماشى مع الموارد المتاحة 

العمل بالأساس الصفري في إعداد أي موازنة ينطلق من عدم الراوع إلى : إجراءات تطبيق الموازنة الصفرية. 3
سنوات الماضية، بل بالاستعانة بالتقارير الخاصة بتحليل تلك النتائج بهدف تقييم فاعلية المؤسسة في تحقيق نتائج ال

أهدافها طويلة الأال ومساهمتها في تقديم برامج مستقبلية ذات كفاءة عالية بالاستخدام النااح لأسلوب الأساس 
 ق للأهداف وقيمتها ي المؤسسات بتحديد دقيلصفري، والذي يعتمد على قدرة مسير ا

يتضمن الأساس الصفري على عدة وظائف منها وظيفة التحليل والبحث عن الأسباب، فهو عملية 
تحديد كل تخطيط للموازنة، حيث يتطلب على كل مسؤول مركز مسؤولية أن يقيم احتياااته  يتطلب هذا 

س فقط موازنة تخطيطية الصفري للموازنة ليأن أسلوب الأساس ، أي المنافعنشطة التي لها علاقة بالتكلفة و الأ
حساب لتكلفة مصادر هذه الأموال ليس فقط ، و الرقابةو  إنما يتعدى هذا بكثير، فهو نظام للتخطيطروتينية، و 

 2 عملياتهاال التي تستخدم لأهداف المؤسسة و لكن أيضاً وصف لاستخدام هذه الأمو و 

الموازنة على الأساس الصفري من الموازنات احدديثة التي نادى رغم أن : مزايا وانتقادات الموازنة الصفرية. 4
 باستعمالها في المؤسسات الاقتصادية الا أنها لا تخلو من العيوب أو الانتقادات المواهة إليها 

 مزايا الموازنة على الأساس الصفري 
مما تسهل عملية ربطها بالإدارة العليا  العمل أكثر على التكاليف، من خلال حصرها وتبويبها -

 حول كيفية إنفاق الأموال؛بتوضيحات 

تساعد لإعادة تخصيص التمويل داخل الإدارة، أي بناء تقديرات حسب موارد واحتيااات المؤسسة من  -

                              
1 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, op.cit, P90. 

ة آل البيت، مجلة جمال عادل الشرايري، محمد ياسين الرحاحلة، امكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الأردنية، كلية ادارة المال والأعمال، اامع2
  509، ص2009، العدد الأول، الأردن، 25اامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
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خلال وضع الموازنة في تحديد الاستخدامات الأفضل للموارد المتاحة  فعلى سبيل المثال، أدركت إدارة 
دة أن الأموال التي تنفق على الزي الرسمي للموظفين المدنيين يمكن أن تستخدم على نحو أفضل في واح

 1؛أماكن أخرى

التركيز على كيفية تحقيق الأهداف عن طريق كفاءة وفاعلية أنظمة التخطيط والرقابة للمؤسسة، حيث  -
فاءة  وعلى الرغم من أهمية هذه يؤدي التدقيق المتزايد المطبق على المدخلات إلى تحقيق مكاسب في الك

المكاسب، فإن تحديد المكاسب الناتجة عن زيادة الكفاءة في الموازنة على الأساس الصفري هو نتيجة 
 للعملية؛ ثانوية لزيادة التدقيق في المدخلات، وليس الهدف الرئيسي

ء الموازنة التفصيلية، تحقق مبدأ المشاركة، حيث يشارك المستويين الأعلى والمتوسط بدور بارز في بنا -
لذلك، يفهم المديرون بشکل أفضل الآثار المالية  ونتيجة  تنمية القدرات والمهارات للعاملين وبالتالي

لقرارات استخدام الموارد التي يقومون بها خلال العام القادم مما يكتسبون أيضا تقدير اديد لكيفية 
 2 حساب التكاليف

 فريسلبيات الموازنة على الأساس الص 
 واهت للموازنة على الأساس الصفري عدة انتقادات نذكر منها:

 صعوبة إدارة وتفهم الموازنة الصفرية من قبل الجهة المكلفة بتنفيذها، وصعوبة تفهم المستويات؛ -
من مساو  الموازنة الصفرية عدم اهتمامها بالتوقيتات الزمنية للانتهاء من المنشآت المزمع تنفيذها خلال  -

في الموازنة الصفرية في زيادة الوقت والجهد المطلوب لإعدادها، وتعتبر  يالأساس نقصالموازنة ويتركز المدة 
 هذه المشكلة من أخطر المشاكل؛

إن هذا النوع من الموازنات يحتاج إلى قدر كبير من التحليل والدراسة، وتتطلب الكثير من المعلومات  -
 ؛ن الصعب احدصول عليهاوالبيانات التي قد لا تكون متوفرة أو م

 3 ضخامة العمل المطلوب لتطبيقها وهو ما يتطلب معه كوادر وظيفية متخصصة -

 

                              
1 Pierre Cliche, Gestion budgétaire et dépenses publique, presse de l’université du Québec, Canada, 2009, P 

.161-162. 
2The government Finance Officers Association Research and Consulting Center, Zero-based budgeting, 

modern experiences and current perspectives, the city of galagary, 2011, P8-10. 
، مذكرة مااستير )دراسة تطبيقية(عبد الله محمود أبو رحمة، مدى توفر مقومات تطبيق نظام الموازنات على أساس الأنشطة في بلديات قطاع غزة  محمد3

   34ص، 2008كلية التجارة، قسم المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية، فلسطين،   غير منشورة، 
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 (Tableau de bord) : لوحة القيادةثالثا
 حيث يمكن أن نعرفها كالتالي: ،من أبرز أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة اليومالقيادة تعتبر لوحة 

 المفاهيم التالية:نذكر : مفهوم لوحة القيادة. 1
"لوحة القيادة هي تشخيص دائم في المؤسسة، يعتمد على ابراز وضعيتها بصفة منتظمة  المفهوم الأول:

ودورية حيث تظهر المعلومات المتعلقة بالتسيير بواسطة نسب في اداول أو منحنيات أو رسوم بيانية، فلوحة 
المسير تقديم تسلسل للأحداث، ويعيد فحص وموااهة القيادة في التسيير موازة ومعبرة يستطيع من خلالها 

  1الصعوبات وتصحيح القرارات" 
"لوحة القيادة نظام معلومات يشجع على الاستجابة بين مختلف المديرين من خلال توايه  المفهوم الثاني:

 " الااراءات، وبالتالي لوحة القيادة تساعد على تحقيق الرقابة اذن هي أداة قيادة في المؤسسة 
 5: "لوحة القيادة هي مجموعة من المؤشرات تتراوح ما بين 1997في  Bouquinحسب  المفهوم الثالث:

مؤشرات تساعد المسيريين على تحديد اتجاهاتهم التسيرية التي من شأنها أن تؤثر على المستقبل بما يتفق مع  10إلى 
 2طبيعة وظائفهم" 

بين مختلف مراكز المسؤولية في المؤسسة، حيث أنها  يمكن أن نقول أن لوحة القيادة هي اسر للربط
لية من اهة ومن اهة أخرى بين المناطق أو و تستند إلى العلاقات الهرمية وتجري بين الادارة العامة ومراكز المسؤ 

وبالتالي تساعد على تحديث نظام معلوماتها باستمرار مما يسمح للمؤسسة باتخاذ القرارات  3الأقاليم ومؤسساتها،
 لسليمة ا

 4تتميز لوحة القيادة بخصائص عديدة نذكر منها:: خصائص لوحة القيادة. 2
وتتعلق بديناميكية لوحة القيادة ومدة تحسين المعلومات التي تتضمنها عن نشاطها المسؤول، حيث  الدورية: -

 يمكن أن تكون يومية، أسبوعية، شهرية، سنوية؛
عادة ما تكون المعلومات المواودة في لوحة القيادة تحمل طابع كمي، وذلك لتسهيل القياس  التقدير الكمي: -

 تجة وغيرها؛نوالمقارنة من أال ايجاد الانحراف ما بين الأهداف والنتائج احدقيقية، مثلا بالوحدات، عدد القطع الم

                              
سسة بوديار زهية، اباري شوقي، لوحة القيادة كأسلوب لاتخاذ القرار في المؤسسة، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤ  1 

   04، ص 2009الاقتصادية، اامعة محمد بوضياف بالمسيلة، أفريل 
2 Zouaoui Akila, Essai d’évaluation de la pertinence des tableaux de bord pour mesurer laperformance des PME 

Algériennes, These pour obtenir le diplôme de docteur en sciences de gestion, Faculté des sciences economiques, 

sciences commerciales et des sciences de gestion, Universite D’Alger, 2014, P 20. 
3 Gilles David, Robert Zrihen, Une étude de cas exploratoire portant sur le contrôle de gestion dans une 

entreprise de réseau: la SNCF, An exploratory fied study of the management control in a network company, 

Modèles d’organisation et modèles comptables, France, 2014, P 745. 

  14، ص مراع سبق ذكرهبن لخضر محمد العربي،  4 
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علومات مناسبة لتقييم الأداء وكذلك تتميز لوحة القيادة بالسرعة في وصولها إلى المسؤول لجعل الم السرعة: -
سرعة اتخاذ الااراءات التصحيحية مثلا لوحة القيادة اليومية يجب أن تكون في اليوم الموالي، لوحة القيادة الشهرية 

بالقياس، ولكن هذا كل مع مراعاة مصداقية المعلومات  أيام بعد انتهاء الشهر المعني 05يجب أن لا تتعدى 
 لفتها؛وضرورتها وكذا تك

يعين لكل مدير مركز مسؤولية معلومات خاصة به ومؤشرات يكون الاتفاق عليها مسبقا، وهذا  الانتقاء: -
 حسب أهداف وخصائص وطبيعة كل مسؤول؛

لا معنى للوحة القيادة بدون التعاليق ومخططات الأنشطة فتقييمها يجب أن يكون ديناميكيا،  موجهة للنشاط: -
 القيادة والتنشيط   المتمثلة في يتبع التغيرات ويستجيب لخاصيتين من خصائص المسير

فهي لا تشمل سوى المعلومات الضرورية لقيام كل مسؤول عملي بتشخيص سريع لتقدم  أداة تلخيصية: -
 ليات الواقعة تحت مسؤوليته؛العم

طبيعة الاستخدام المتكرر للوحة القيادة يستواب خاصية سهولة الفهم والوضوح  أداة الاستعمال المتداول: -
بمعنى ضرورة تحقيقها للاتصال الجيد بين المسؤول والمعاونين وذلك بواسطة عدد محدود من المؤشرات المنتقاة بشكل 

مة ومعبرة عن تلك المؤشرات وبلغة مشتركة تسمح لجميع أعضاء الفريق بالتحاور ايد وكذا اختيار أشكال ملائ
 حول نتائج أدائهم 

يمكن أن نذكر الدور الذي تلعبه لوحة القيادة من خلال مختلف : دور ومهمة لوحة القيادة في المؤسسة. 3
 مهامها، حيث:

المستمرة على ما تحقق، ومقارنة الأهداف المحددة، تسمح لوحة القيادة بالمراقبة  لوحة القيادة أداة للمراقبة: -
بحيث تجلب الانتباه للنقاط احدساسة المفتاح للتسيير ومدى انحرافها بالنسبة للمعايير  كما تسمح أيضا بتشخيص 

 1وفحص نقاط الضعف وإظهار النقائص لما لها من تأثير مباشر على النتيجة 

بطها بين مختلف المستويات الادارية في المؤسسة، ومنه تحديد مختلف من خلال ر  لوحة القيادة أداة للاتصال: -
 2النقائص المواودة والعمل على تجاوزها، ومن ثم التنسيق لتنفيذ الااراءات التصحيحية 

                              
  85، ص 2011معراج هواري، مصطفى الباهي، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  1 

2
 Michel Vigneul, les indicateurs de gestion: les tableaux de bord de gestion, Bruxelles, 2014, 

www.coopami.org/fr/countries/countries/tunisia/projects/2014/pdf/2014032305.pdf, 18/03/2018 à 22:47h, p14.  

http://www.coopami.org/fr/countries/countries/tunisia/projects/2014/pdf/2014032305.pdf
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والضعف للتسيير كما هو  القوة تعطي لوحة القيادة معلومات على نقاط لوحة القيادة أداة لاتخاذ القرار: -
زالق والانحرافات الممكنة، لكن الأهم من ذلك أن تكون هذه المعلومات سببا في اتخاذ ااراءات معروف وعلى الم
 1وأفعال ملموسة 

يرفق ويتمم بتحليل الأسباب لهذه الظواهر وكذا يتبع بوضع خطة تصحيحية  :معرفة نقاط القوة والضعف -
لوحة القيادة مكانها كوسط من بين الوسائل تكون محددة المدة والمدى، هذا التكامل بين هذه المراحل يجعل 

 2الأخرى المهمة في عملية التسيير 

حيث أنها تعد في جميع المستويات التنظيمية في المؤسسة  :تعكس لوحة القيادة الهيكل التنظيمي للمؤسسة -
المستويات العليا في وتضم المعلومات اللازمة لمختلف العمليات التي يقوم بها كل مسؤول، ومنه تقديم النتائج إلى 

شكل مؤشرات هامة تسمح له بالقيادة، وبالتالي تحديد وضعية تقدم أشغال مخطط الأعمال المسطر على مستوى 
 3المؤسسة 

 تمر عملية اعداد لوحة القيادة في المؤسسة بالمراحل أو الخطوات التالية:: مسار اعداد لوحة القيادة. 4

 تحديد أهداف المؤسسة؛ -
 عمل للوصول إلى هذه الأهداف وتحديد المهام الموكلة لكل مسؤول عن نشاط معين؛ اعداد برنامج -
 اختيار مؤشرات الأداء الملائمة بناء على المفاتيح الأساسية للنجاح لكل نشاط؛ -
 4اختيار طريقة ملائمة لعرض المؤشرات  -

تساعد على اتخاذ ااراءات  تعتبر لوحة القيادة وسيلة تسييرية تسمح بتفسير النتائج المتوصل إليها بصورة
 تصحيحية فورية 

 (Balanced score card)  : بطاقة الأداء المتوازنارابع
 R.Kaplan، بأمريكا الشمالية على يد الأستاذ المستشار 1990ظهرت بداية بطاقة الأداء المتوازنة سنة 

بعد دراسة دامت عاما كاملا على اثني عشرة  وذلك  D.Norton.KPMGوالمستشار المؤسس لوحدة البحث 

                              
1 François Meyssonniert, Fana Rasolofo-Distler, Le contrôle de gestion entre responsabilité globales et 

performance économique , le cas d’une entreprise sociale pour l’habitat, Association francophone de 

comptabilité, Comptabilité-Contrôle-Audit, Tome 14, sans pays, 2008, p 117. 

  86معراج هواري، مصطفى الباهي، مراع سبق ذكره، ص  2 
تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية  ،سويسي عبد الوهاب، الفعالية التنظيمية 3 

  163، ص 2004العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، اامعة الجزائر، 
قسم علوم التسيير، اامعة محمد بوضياف المسيلة،  عبد الرزاق لقواق، محاضرات في مراقبة التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 4  

  55، ص 2017الجزائر، 
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مؤسسة في كل من كندا والولايات المتحدة الأمريكية من أال تقييم الأداء  لاحظ الباحثان أثناء الدراسة أن 
المسيرين لا يفضلون أسلوبا معينا في التقييم على حساب الآخر، بل يبحثون عن تقديم يوازن بين التقييم المالي 

 1 لي، وهذا ما سمح بإيجاد مؤشر أداء شامل يعطي للمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسةوالتقييم العم
بطاقة الأداء المتوازن بأنها: "نظام يقدم  Kaplanو Nortonعرف كل من : مفهوم بطاقة الأداء المتوازن. 1

الرسالة في مجموعة مترابطة لمقاييس مجموعة متماسكة من الأفكار والمباد  ومسار واضح للمؤسسات لتتبع ترجمة 
الأداء، تساهم هذه المقاييس في انجاز الأعمال ووضع استراتيجية الأعمال واتصال الاستراتيجية بالأعمال 

 2والمساعدة في التنسيق بين الأداء الفردي والتنظيمي وصولا إلى تحقيق الأهداف المسطرة" 
 تتعدد مزايا وأهمية بطاقة الأداء المتوازن، حيث نذكر:: أهمية بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة. 2

تقيس الأنشطة الأكثر أهمية في المؤسسة التي تزود الادارة بالقدرة اللازمة للإنجاز وتحقيق الغايات  -
 الأساسية؛

مساعدة المؤسسة على التركيز الكلي لما يجب عمله لزيادة تقدم الأداء، حيث تعمل كمظلة للتوزيع  -
 برامج المؤسسة مثل الجودة، وإعادة التصميم، وخدمة الزبون؛المنفصل ل

تسعى بطاقة الأداء المتوازن على إضافة مزايا تنافسية بالإضافة إلى المحافظة على نمو واستمرار المؤسسة من  -
 3خلال تحقيقها للميزة التنافسية؛

الرئيسية المالية للعاملين، حيث تكون تتميز بطاقة الأداء المتوازن بأنها ذات عمق واضح لمؤشرات الأداء  -
قادرة على توايه فاعلية الأهداف العملية والأنشطة الاقتصادية والااتماعية والسياسات البيئية التي تحقق 

 الكفاءة لهذه المقاييس؛
اعد تكمل مقاييس الأداء التقليدية المالية وغير المالية، كذلك تواه تركيز الادارة على كافة الأعمال بما يس -

 4اري مع الاستراتيجية طويلة الأال على ضمان توافق الأداء التشغيلي الفعلي الج

                              
، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء (دراسة ميدانية)أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات  BSCنعيمة يحياوي، خديجة لدرع، بطاقة الأداء المتوازن  1 

 23و 22ائر، يومي المتميز واحدكومات، الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، اامعة ورقلة، الجز 
   78، ص 2011نوفمبر، 

على مؤسسة أحمد فواز ملكاوي، قياس مدى فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الاستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنية، دراسة ميدانية  2 
  66، ص 2015، الأردن، 84، العدد 21، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، اامعة ارش، المجلد -اربد–الضمان الااتماعي 

3 Bernard Augé et autres, Le contrôle de gestion au service du gouvernement de l’université,  propos d’étape sur 

la conception d’un balanced scorecard au sein d’une université française, Crises et nouvelles problématiques de 

la valeur, Nice, France, 2010. 

المستلزمات أحمد هاني محمد، أمال سرحان سليمان، إمكانية إقامة نظام بطاقة الأداء المتوازن دراسة استطلاعية في الشركة العامة لصناعة الأدوية و  4 
  121ص  ،2010، اامعة تكريت، العراق، 19، العدد 06الطبية في محافظة نينوى، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد 
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تعمل بطاقة الأداء المتوازن على قياس أداء المؤسسة من خلال حركة التوازن : آلية عمل بطاقة الأداء المتوازن.3
 1بين أربعة محاور أساسية:

 المحور المالي؛ -
 اانب الزبائن؛ -
 الداخلي للنشاط؛مراحل التشغيل  -
  التعلم والنمو -

 ترتكز بطاقة الأداء المتوازن على محاور اوهرية من خلال المزج بين الجانب المالي وغير المالي في المؤسسة 

 (Rolling budget)الموازنة المتداولة ا: خامس
المستقبلية المحتملة، تقدير مالي للنتائج ": التنبؤ المتداول على أنهPlayer و   Morlidgeيعرف كل من 

 " ةؤسسإلى الافتراضات احدالية والتنبؤات الاقتصادية حول البيئة وخطة الم ؤسسةالم حيث ستستند

تساعد ضع مناظير في أيدي صناع القرار، و ت ة، حيثعلى التوقعات المتداول القيادة بناءيجب أن تكون ا
د الأداء إلى تدابير تتعلق بتغير بيئة الأعمال  تعمل ثقافة ويستن ،احدالي والواهة المحتملةؤسسة تقييم مسار المعلى 

في محاولة لتحقيق أقصى قدر من قيمة  لاستجابة لظروف السوقا ي،لى قاعدة وقود رأس المال الفكر الأعمال ع
التفاعل  بمثابة الفعل و  ت التنافسية  إن التنبؤ المتداول هوكيايجب أن تكون القيادة استجابة للدينامي المساهمين 

 2قيادة للأداة ك

التنبؤات المحتملة  تجسيد اولةللتفكير خارج السنة الجارية ومح العمل بالتنبؤات المتداولة يشجع المدراء
 وبالتالي تجنب المدراء المخاطر  ،للمشاكل قبل حدوثها

تسيير بدون ال التواه نحويمكن التنبؤ المتداول المدراء من خفض العمل  بالموازنات أي أنه يشجع الى 
المؤسسات التي تعمل بالتنبؤات المتداول او  2008في   the Hachett groupعلاقة مع دراسة من قبل ، موازنات

تنتج التنبؤات المتداولة كانت باستطاعتها اعداد موازناتها السنوية بطريقة أسرع بكثير وأكثر دقة وبتحقيق قدر كبير 
التي و قد يكون أفضل حل توفيقي لوضع توقعات منسقة  قسم المبيعاتتنبؤات المبيعات تعد من قبل  من الرضا 

الفعالية  ابط مع المعلومات الرئيسية من الأعمال التجارية، حيث يجب أن يكون التنبؤ بسيط، سريع، سهل أيضتتر 

                              
1  Laurent Cappelletti, Vers un contrôle de gestion intégré à la fonction commerciale, cas d’expérimentation, 

Management prospective Ed, Management et Avenir,  n 16, sans pays, 2008, P 159. 
2 Thomas L. Zeller, Lawrence M. Metzger, Good Bye Traditional Budgeting, Hello Rolling Forecast, Has The 

Time Come?, American Journal Of Business Education, The Clute Institute, Volume 6, Number 3, Copyright by 

author(s) Creative Commons License CC-BY, 2013, p 300. 
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 وهو يتطلب تدفق مستمر من البيانات ،وتوفر التنبؤات المتجددة أفقا للتخطيط المستمر1من حيث التكلفة 
التجارية احدالية  البيانات تأتي من التسويق والمبيعات والتمويل والإنتاج والوحدات في جميع أنحاء الأعمال التجارية  

تسمح  ةمن خلال احدفاظ على أفق محدث باستمرار وتتطلب مدخلات البيانات احدالية، والتوقعات المتداول
ة بمقارنة أين مؤسسوالتنبؤ المناسب يسمح لل ،ية المناسبةوتخصيص مواردها للاستثمارات التقدير  تحسينبلإدارة ل

 هم إلى حيث يمكنهم الذهاب وفي نهاية المطاف حيث يريدون أن يكونوا 

وينبغي أن تركز  ،وبشكل أكثر تحديدا، يجب على الإدارة تحديد أي متغيرات أو مقاييس معينة للتنبؤ بها
نت الاستراتيجية نااحة  من شأن قياس احدااة إلى تحديد العوامل المتغيرات على التدابير التي تظهر حقا إذا كا

وينبغي أن توفر المتغيرات رؤية كافية تتيح للإدارة  ،المحركة للتكاليف عند تطبيق التكاليف على أساس النشاط
 2 ا يتطلب عملية التنبؤ اللامركزيةوهذ ،التكيف بسرعة مع البيئات المتغيرة

 (Value based Budgeting) أساس القيمةالموازنة على ا: سادس
 إلى تهدف للإدارة فرصا" القيمة إدارة" يوفرادارة القيمة مصطلح حديث محل الموازنات التقليدية حيث 

 ،"القيمة تدفع النقدية التدفقات قيمة" أن افتراض إلى واستنادا  ةؤسسلما في (المساهمين قيمة) قيمة أقصى تحقيق
 الكفاءة، مثل هامة خصائص لها التي للإدارة الرئيسية المهمة باختيار يسمح" القيمة أال من الإدارة" مفهوم فإن

  أسهم نمو ومعدل مستدامة ربحية بناء على يساعد مما المال، رأس سوق وتكلفة الاستراتيجية الأهداف بين والربط

 ؤسسة:الم قيمة على تؤثر رئيسية عمليات 4 القيمة إدارة تبرز

 ؛، والتي تعكس وضوح الهيكل التنظيميالإداري التنظيم طريقة -

 ؛، العمل أكثر على الاستراتيجية استراتيجي تخطيط -

 ؛، من خلال معرفة احتيااات ومتطلبات كل قسم من المواردالموارد تخصيص -

الفرص  ، ويتم هذا من خلال تشجيع العمل الجماعي وفتحالتنفيذيين المديرين كبار  وتعويض الأداء إدارة -
 3 للطاقات البشرية المؤهلة

إذن هي مسار منهجي ورسمي لإدارة خلق قيمة للمساهمين بمرور الوقت، حيث يتم تقييم جميع خطط الانفاق  
مة كتقييمات للمشروعات وتقييمها من حيث قيمة المساهمين التي ستنشئها ما يساعد على ربط الاستراتيجية وقي

تدور حول التخطيط للتدفقات النقدية المالية المستقبلية لمراكز الربح )عجلة الربح(، المساهمين بالتخطيط والموازنة، 
                              

1 Nigel wyatt, op.cit, p 302. 
2 J. Scott Armstrong, Roderick J. Brodie, Forecasting for marketing, Quantitatives Methods in Marketing, 

Second Edition, International Thompson Business Press, London, 1999, P . 9-11. 
3 Subbotina, K. E, Modern approches to budgeting as a method of financial control, Journal of economics and 

social sciences, no 05, sans pays, 2014, p 03. 
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والتي تتيح امكانية تقييم ما اذا كانت المؤسسة أو الوحدة تنتج تدفقات نقدية كافية، وتخلق قيمة اقتصادية وتجذب 
 القصير والطويل عند اعداد خططها موارد مالية كافية للاستثمار، كما يضمن النظر في آفاق المؤسسة على المديين

 1المالية 

 (Budgets environnementaux) الموازنات البيئيةا: سابع

تستمر الموازنات التقديرية في التطور في أساليب تصميمها، استجابة للاحتيااات، حيث نشهد بروز 
من شأن هذه الموازنات أن تجعل من الموازنات البيئية التي تعتبر ازء من منهج المسؤولية الااتماعية للمؤسسات  

 الممكن، من اهة، التنبؤ بالنفقات البيئية، ومن ناحية أخرى، تتبع الااراءات في مجال التنمية المستدامة 

إلى أشكال الموازنات الجديدة هذه، التي ينظر إليها على أنها ابتكارات إدارية، يمكن أن ينعكس  بالإضافة
لموازنة، وبالتالي، اذا كانت الموازنة مسؤولة عن تنسيق وايصال الااراءات، اية استخدام الابتكار في الموازنة في كيف

وفقا لصفاتها التقليدية للتخطيط والتفويض فيمكن استخدامها أيضا كأداة تفاعلية بالمعنى المقصود  الابتكار في 
 2الموازنة هو اعتماد المؤسسة لطريقة أو ممارسة خاصة بالموازنة 

أمر تطرق له مختلف  تواهات لخلق موازنات تتناسب مع طبيعة محيط المؤسسة الخارايتعتبر ال
الاقتصاديين المذكورين سابقا، ولكن الجانب احدديث في التواه التسييري بالموازنات من حيث العمل والاهتمام بها 

 خاصة فيما يخص الموازنة التجارية التي تترأس الموازنات ولما لها من أهمية في تحديد المسار الموازني للمؤسسة  أكثر

أيضا تحديث التسيير الموازني يتعلق بقوة ورغبة المؤسسة في التغيير من خلال سعيها لإدراج وسائل تسييرية 
اهات نحو إلغاء الموازنات لا يعني بالضرورة التخلي عنها والعمل على تحسينها في نفس الوقت، فتبني المؤسسة للتو 

نهائيا ولكن يجب عليها ادراج كل ما هو حديث في الجانب الموازني بصفة تدريجية إلى أن يصبح تغيير اذري آلي، 
إضافة إلى التواه أكثر إلى استخدام أساليب كمية واضحة في تقدير التنبؤات دون إهمال خبرة المؤسسة ومختلف 

وما تعانيه من نقائص لمعالجة الأساليب الكيفية للتقدير، أي على المؤسسة أن توازن بين ما تملكه من امكانيات 
 مشاكلها التسييريىة 

 

 
 

                              
1 Amalokwu Obiajulum John, op.cit, P15. 
2 Zouhour Ben Hamadi et autres, Innovation budgétaire en PME,  l’influence du secteur d’activité et du profil du 

dirigeant, De boeck supérieur/ innovations, n 43, sans pays, 2014, P .226-228. 
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 خلاصة:
 لا تستطيع مواكبة البيئة احدالية الموازنة التي فعاليةعدم عن حركة  تولدتالتي مختلف المناقشات تم عرض 
ة والمشاكل التي يمكن أن وازنالم تجاهالمواقف بداية مزايا الموازنات التجارية، التي لا يمكن اغفالها ثم  حيث وضحنا

الموازنة بصفة قترح المعارضين القضاء على   امن خلال تحليل مختلف الانتقادات المواهة للتسيير الموازني تسببها
 ، يقترح فلسفة إدارية اديدة(ةوازنما بعد الم)ائدة المستديرة وكبديل لذلك، فإن برونز بيتر، رئيس ااتماع الم نهائية

   هاتحسينلفقط يسعون ة و وازنالم دافعون عنة وفي الوقت نفسه، لا يزال المؤيدون يوازنتتجاوز الم

ونظم التحكم الأخرى والهيكل  وازنةوخاصة التفاعل بين الممن قبل المديرين، ة وازنأهمية فهم الم تم توضيح
  تم إنشاء أفكار اديدة وإدخال البدائل في التسيير الموازني للمبيعاتفي  تحديد عوامل النجاحوبالتالي  ،يالتنظيم
، وذلك من خلال إصلاح النظامة ضرورة وازن  وفي الوقت نفسه، أدرك المدافعون عن عملية المالتسييرية احدياة

والابتعاد عن كل ما  كميةاعادة النظر في الأساليب المستخدمة في التنبؤ والعمل على تحيينها أو العمل بأساليب  
اضافة لجهود تدعو المؤسسات الاقتصادية لتبني وسائل تسييرية أكثر حداثة، وذلك حسب  ،هو كيفي في التقدير

هامة في المسار التسييري للمؤسسات ة مسألة وازنحول الم اتونتيجة لذلك، شكلت المناقشامكانياتها  
  الاقتصادية
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 تمهيد:
للمبيعات من جانبه  والتعرف على التسيير الموازنيالأصول النظرية لموضوع بحثنا،  لمختلف تحليلنابعد     

النظري، من خلال عرضنا للتسيير الموازني بصفة عامة في المؤسسة من مراحل اعداد ورقابة مختلف الموازنات 
التقديرية، ثم التركيز على اعداد ورقابة الموازنة التجارية بشقيها موازنة المبيعات وموازنة المصاريف التجارية. تم عرض 

اسقاطها على التسيير الموازني للمبيعات لما له من  تماصة اللتسيير الموازني عموما و مختلف جوانب الانتقادات الخ
 أهمية كبيرة في التسيير. 

الميداني من خلال المباحث  على الجانب اسقاط ما تم تحليله في الجانب النظريفي هذا الفصل  يتم 
محاكاة ، أما المبحث الثاني  موازنة تجارية بمؤسسة صناعيةمحاكاة تقنية التنبؤ المتداول لإعداد التالية: المبحث الأول 

لاستطلاع مقومات ، أما المبحث الثالث فيخصص  تقنية الأساس الصفري لإعداد موازنة تجارية بمؤسسة تجارية
 .بيانات الاستطلاع ومناقشة لتحليل الرابع، والمبحث  الموازنات التجاريةونتائج تطبيق التوجهات الحديثة على 
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  محاكاة تقنية التنبؤ المتداول لإعداد موازنة تجارية بمؤسسة صناعية :المبحث الأول
وتتمثل العملية في تحديد المبيعات المستقبلية للمؤسسة اللكمية واللقيمة  ،تقديرها التنبؤ اللمبيعات يعني

معا، مع الأخذ بعين الاعتبار التوجهات العامة والقيود المفروضة على المؤسسة. وفي هذا المبحث يتم تقدير 
 المبيعات اللكميات فقط العتبار الأسعار تكون محددة اما من طرف المؤسسة أو السوق.

هذا المبحث تطبيق أسلوب التنبؤ المتداول كأسلوب حديث لإعداد موازنة تجارية ديناميكية على نحاول في 
، وذلك من أجل مساعدة المؤسسة لتحسين تسييرها وزيادة أدائها، حضنة حليب بالمسيلة""مستوى مؤسسة 

تتجاوز بشكل غير متوقع  سةللمؤس إذا كانت التكاليف الفعليةواللتالي الرفع من مبيعاتها والتحكم في تكاليفها. 
الموازنة السنوية المتوقعة سيكون هناك مخاوف لأن هذا يعني أن وضع المؤسسة ليس تحت السيطرة وأن التنبؤات التي 

 تعدها غير فعالة ولا يمكن الوثوق بها.
 المطلب الأول: تقديم عام لمؤسسة حضنة حليب

حليب من خلال تعريفها، والتعرف على مختلف سنتناول في هذا المطلب نظرة عامة عن مؤسسة حضنة 
 منتجاتها وأهدافها المتعددة، كما سنوضح هيكلها التنظيمي الذي سوف نعتمده كأساس لتغيير التسيير فيها.

 أولا: تعريف المؤسسة وأهدافها
 استراتيجي موقع في المسيلة بمدينة ، تقع(SARL)حليب مؤسسة صناعية ذات مسؤولية محدودة  حضنة

النشأة، حيث تم انشاؤها في  القديمة المؤسسات بين من حليب اللمدينة. تعتبر حضنة الصناعية في المنطقة يتمثل
 جزائري، دينار  80000000,00 بلغ الستثمار 1999 الفعلي لها سنة بينما كان الانطلاق 15/12/1998

شهدت المؤسسة منذ بداية نشاطها إلى يومنا هذا العديد  حليب. حضنة إلى ليتغير بعد ذلك ملبنة الحضنة، والسم
)رائب، لبن، حليب بقر( إلى  بأنواعهمن التوسعات حيث اقتصر نشاطها في البداية على انتاج الحليب في أكياس 

أين أنتجت المؤسسة قارورات اللبن، الرائب كما تم انتاج الياغورت لتستمر تدريجيا في انتاج أنواع  2004غاية 
 ددة ومختلفة من مشتقات الحليب. هذا التطور سمح لحضنة حليب بتحقيق أهدافها المتمثلة في: متع

 خلق فرص عمل؛ -
 تحقيق رضا المستهلك؛ -
 العمل على تحقيق جودة منتجاتها؛ -
 خلق منتجات ذات قيمة غذائية وصحية وبأسعار تنافسية؛ -
 توسيع نطاقها السوقي. -

 ثانيا: منتجات المؤسسة
تتعدد وتتنوع منتجات المؤسسة، فهي تنتج الحليب في أكياس بلاستيكية بأنواعه )الحليب، اللبن، الرايب، 

بإنشاء مصنع خاص بمشتقات الحليب المتمثلة في )حليب مبستر، اللبن،  2004حليب البقر(، لتتوسع سنة 
كما تنتج الياغورت لتر،   1 رايب، حليب البقر، ياغورت للشرب(، حيث كل منتج في قارورات سعة القارورة



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

149 
 

ياغورت معطر وياغورت معطر اللفواكه في شكل قارورات واحد ع متعددة وأحجام مختلفة حيث نجد كل من ا بأنو 
لتر وعلب مختلفة الأحجام. أيضا كريم ديسار، قشدة للتحلية وفلان كراميل، ياغورت ممزوج معطر واللفواكه، 

 ياغورت مشكل. في علب مختلفة الأحجام.
 ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

أداء المؤسسة لأنشطتها لمؤسسة حضنة حليب مدخلا هاما لفهم آليات عملها،  التنظيمييعتبر الهيكل 
من خلال مختلف المصالح فيها. يبرز الهيكل التنظيمي للمؤسسة جميع الوظائف التي تربطها علاقات وأنشطة 

ارجي من جهة أخرى، وذلك بغية تحقيق أهداف المؤسسة والعمل على متعددة فيما بينها من جهة ومع المحيط الخ
 نموها واستمراريتها.

 لمؤسسة حضنة حليب التنظيمي: الهيكل  (1-4)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 اعتمادا على مصلحة المالية. الطالبةمن اعداد  المصدر:

حيث نجد قمة الهيكل تتمثل في المدير العام  ،أعلاه يتبين أن المؤسسة تتضمن عدة مصالححسب الهيكل 
للمؤسسة الذي يسهر على حسن تسييرها، ثم كل من الأمانة العامة التي تعتبر همزة وصل بين مختلف المصالح مع 
المدير العام من خلال تنظيم العمل والمكالمات والمواعيد وغيرها. أيضا يوجد قسم خاص اللحفاظ على الأمن 

 الأمانة الأمن لمدير العاما

 المستشار التقني المستشار القانوني

خلية الجودة 
مراقبة 

 التسيير

مديرية 
مراقبة 
 ةالجود

المديرية 
 الصناعية

 المديرية التقنية

مصلحة 
معالجة 

 المياه

المخبر 
 الميكروبيولوجي

 قسم البحث والتطوير
قسم 
 الانتاج

قسم 
 الصيانة

 فرع تسيير المخزون

 مصلحة متابعة المشاريع

مديرية 
 التموين

القسم 
 الفلاحي

مصلحة 
 الشراء

لقسم النق  

المديرية 
 التجارية

 مشرفين

مصلحة شحنات 
 الجودة

مصلحة 
 التسويق

قسم المالية 
 والميزانية

مديرية 
المحاسبة 
 والجباية

تسيير 
الموارد 
البشرية 
والوسا

مصلحة الموارد 
 البشرية

 مصلحة ادارة الوسائل
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، اضافة إلى مكتبي الاستشارة القانونية والتقنية حيث مهمة المكتب الأول الاهتمام بكل الداخلي اللمؤسسة
 الشؤون القانونية في المؤسسة، أمما الثاني فهو مختص بأي استشارة خاصة اللوسائل التقنية في المؤسسة. 

بكافة عمليات الانتاج المديرية التقنية مسؤولة عن عملية الصيانة وتسيير المخزون. مديرية الانتاج تهتم 
وتسيير الورشات كما تضم مكتب للبحث والتطوير. مديرية مراقبة الجودة تعمل على رقابة الجودة من خلال مخبر 

 مراقبة المواد ومعالجة المياه. أما اللنسبة لخلية الجودة فهي مكلفة بتسيير النشاطات الخاصة بتحسين الجودة.

مسؤولة عن عمليات البيع  جارية فهيلشراء. أما المديرية التمديرية التموين تتضمن كل عمليات ا
والتسويق لمختلف المنتجات. مصلحة المالية المسؤولة عن ضبط وتسيير الأموال، تنظيم تدفقاتها والرقابة عليها. أما 

حة مصلحة المحاسبة والجباية فهي مسؤولة عن مسك محاسبة المؤسسة وكل ما يتعلق اللضرائب. واللنسبة لمصل
تسيير الموارد البشرية وتسيير الوسائل فهي تهتم اللموظفين في المؤسسة من: تأمينات، تسجيل الحضور والانصراف، 

 اجراء دورات تكوينية، تأهيل العمال، اضافة للعمل على تسيير مختلف الوسائل المادية.

ديرية العامة من خلال يعكس لنا هيكل المؤسسة صورة واضحة عن عمل المؤسسة المنسجم والمرتبط اللم
نلاحظ أيضا أن خلية الجودة مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة اللمديرية العامة ولكنها  ، كماالمديريات الفرعية المتعددة

 تفتقد لمتطلبات عمل مراقبة التسيير كمديرية فرعية مستقلة.

 رابعا: الأنشطة التجارية للمؤسسة
ي المسؤولة عن العمليات التجارية بها، حيث يتم تحقيق النشاط تعتبر المصلحة التجارية في المؤسسة  ه

 التجاري بطريقتين:
تنتج المؤسسة كميات وفق الطلبيات الواردة إليها من الزالئن مستخدمة في ذلك وسائل نقل طريقة الطلبيات:  .1

التجزئة ثم إلى الزالئن خاصة بها لنقل المنتجات إلى تجار التجزئة مباشرة أو وسائل نقل تجار الجملة إلى تجار 
تحقق طريقة العمل وفق الطلبيات ربح كبير للمؤسسة، لأنه يتم ضمان عملية البيع بدرجة كبيرة، كما  النهائيين.

 توفر عليها تكلفة تلف منتجاتها التي تفقد خصائصها الفيزيولوجية بسرعة.
ة، أي أن المؤسسة عند انتاجها تعمل بعد تتمثل هذه الطريقة في عملية التوزيع مباشر طريقة التوزيع المباشر:  .2

ذلك على عملية التسويق مباشرة لتفادي تلف المنتجات ولضمان ربح وفير. وعلى الرغم من مخاطر هذه الطريقة 
 إلى أن المؤسسة تقوم بتسويق منتجاتها وتحقيق الربح المطلوب.

 المتحركةالتنبؤ بكمية المبيعات  باستخدام طريقة المجاميع المطلب الثاني: 
إن دراسة التوجهات العامة وحده لا يكفي للقيام بتقديرات قصيرة الأجل وعليه يجب الأخذ بعين 
الاعتبار مختلف التغيرات الخصوصية، فطريقة المجاميع المتحركة ليست فقط لإيجاد التوجه العام في حالة السلاسل 

دير التغيرات الموسمية. من أجل هذا نقوم اللتسوية ليس الزمنية ذات التغيرات الموسمية ولكن تأخذ بعين الاعتبار تق
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حسب  على قيم السلسلة نفسها لكن على المجاميع المتحركة المتحصل عليها على التوالي انطلاقا من القيم نفسها
، ويتم تقدير الفصول الأخرى من السنة لكل منتج اللتعويض فقط في المعادلة ومن ثم حساب (01الملحق رقم )

لنحصل على معطيات تقديرات المبيعات حسب التقنية "الكلاسيكية" لتقدير المبيعات من أجل  Vالمبيعات 
 اعداد الموازنة التجارية.

 عليها تتمثل في:من بين المنتجات سابقة الذكر تم اختيار ثلاث منتجات للعمل 
YAOURT A BOIRE AROMATISE, CREME DESSERT, YAOURT AROMATISE     

           

 YAOURT A BOIRE AROMATISE أولا: تقدير مبيعات المنتج الأول

في الجدول أدناه، وسنحاول ايجاد كمية  ،تمثل السلسلة الاحصائية للمبيعات الموسمية الخاصة بأربع سنوات
 .2016المبيعات الممكن توقعه اللنسبة للفصول الموالية من سنة 

 (الوحدة: اللتر) : سلسلة احصائية للمبيعات الموسمية لأربع سنوات بالنسبة للمنتج الأول(1-4) جدول رقم

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اعتمادا على مبيعات المؤسسة الطالبةعداد إمن  المصدر:           

 v x yالمبيعات الفصلية  السنوات
2012 26416 

31449 
25035 
34893 

 
 
 
1 

 
 
 

117793 
2013 35314 

38640 
41075 
25551 

2 
3 
4 
5 

126691 
133882 
149922 
140580 

2014 30918 
32445 
36244 
24192 

6 
7 
8 
9 

136184 
129989 
125158 
123799 

2015 26429 
35128 
32455 
27083 

10 
11 
12 
13 

119310 
121993 
118204 
121095 

 1664600 91 المجموع
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ثم نقوم  ،على أساس الشرائح لأربع فصول التي توافق دورة التغيرات y حيث تم حساب المجاميع المتحركة
 بتسوية المجاميع المتحركة بطريقة المربعات الصغرى حيث:

𝑋̅=
∑ X

𝑛
= 

91

13
=7             𝑌̅=

∑ 𝑦

𝑛
=

1664600

13
= 128046,1538 

            

 

a =
11445597−11652200

182
          b =128046,1538−(−7946,269072) 

 
 

 كالتالي:  2016من سنة  v14 ونحسب تقدير الفصل الأول
 

Y=120099,8848   

120099,8848= 121095− 26429 + v14  

 
 

، واللتعويض فقط 2016من خلال طريقة المجاميع المتحركة تم تقدير كمية مبيعات الفصل الأول من سنة 
 .(x=17)والرابع  (x=16) والثالث (x=15)في معادلة المربعات الصغرى يمكننا تقدير الفصل الثاني

 أي نحصل على كل من: 
V15= 33992,8187, V16= 31319,8187, V17= 25947,8187 

إن المقارنة بين قيم تقديرات المبيعات حسب اعتماد تقنية المجاميع المتحركة وقيم المبيعات الفعلية يبين بأن 
ينبني على ضرورة تحقيق  المؤسسة تضيع فرصا كبيرة عند عدم اعتماد موازنة للمبيعات التي تنتج ضغطا موازنيا

المبيعات المقدرة بهذه التقنية. إن عدم اعتماد هذه التقديرات كهدف يفوت على المؤسسة الاقتراب أكثر فأكثر 
من أعلى مستويات المبيعات، وبذلك خطر فقدان حصص سوقية لصالح المنافسين. فإذا أخذنا مثلا المنتج الأول، 

دج اللنسبة لهذا المنتج   60,52ل سنوي )مجموع الفصول مع سعر وحدة  المؤسسة تستطيع تحقيق رقم أعمافإن 
 قدره: 

60,52*116694,3409=7062341,511 
7062341,5116849351=212990,511 
دج في السنة اللنسبة  212990,511 أي أنها تبتعد عن هدف قابل للتحقيق مع تضييع رقم أعمال قدره:

 للمنتج الأول.

𝑋̅=7     𝑌̅=128046,1538 

v14 = 25433,8848  

a =−1135,181296 

 

b= 135992,4229            
 

Y= −1135,181296x+135992,4229 
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 crème dessert المنتج الثانيثانيا: تقدير مبيعات 
تمثل السلسلة الاحصائية للمبيعات الموسمية الخاصة بأربع سنوات في الجدول أدناه، وسنحاول ايجاد كمية 

 .2016المبيعات الممكن توقعه اللنسبة للفصول الموالية من سنة 
 (الوحدة: الغرام) الثاني: سلسلة احصائية للمبيعات الموسمية لأربع سنوات بالنسبة للمنتج (2-4) جدول رقم

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 اعتمادا على مبيعات المؤسسة. الطالبةمن اعداد  المصدر:           
  حيث:

𝑋̅=
∑ X

𝑛
= 

91

13
=7   𝑌̅=

∑ 𝑦

𝑛
=

32075265

13
= 2467328,077 

 

 

a =
266785988−224526855

182
    b =2467328,077−1625351,269 

 

 
 أي:

 
   

 v x y بالوحدة المبيعات الفصلية السنوات
2012 496449 

463293 
386060 
373388 

 
 
 
1 

 
 
 

1719190 
2013 296768 

257371 
116612 
281306 

2 
3 
4 
5 

1519509 
1313587 
1044139 

952057 
2014 1216058 

1153175 
771231 
731469 

6 
7 
8 
9 

1871347 
2767151 
3421770 
3871933 

2015 894376 
915537 
581736 

1216952 

10 
11 
12 
13 

3550251 
3312613 
3123118 
3608601 

 32075265 91 المجموع

𝑌̅=2467328,077 𝑋̅=7 

b= 841976,8082 a= 232193,0384 

 

Y= 232193,0384x+841976,8082 
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 كالتالي: 2016من سنة  v14ونحسب تقدير الفصل الأول 

Y=4092679,346 

 

4092679,346= 3608601− 894376 + v14  

 أي: 
 

 

، واللتعويض فقط 2016من خلال طريقة المجاميع المتحركة تم تقدير كمية مبيعات الفصل الأول من سنة 
 .(x=17)والرابع  (x=16) والثالث (x=15)في معادلة المربعات الصغرى يمكننا تقدير الفصل الثاني

 أي نحصل على كل من:
V15= 1147730,038, V16= 813929,039, V17= 1449145,038 

 دج 9,81)مجموع الفصول مع سعر وحدة  تحقيق رقم أعمال اللنسبة للمنتج الثاني تستطيع المؤسسة 
 قدره : لهذا المنتج اللنسبة

9,81*4789858,461=46988511,5 
46988511,5-41924908,71=5063602,792 

دج في السنة اللنسبة للمنتج  5063602,792 تبتعد عن هدف قابل للتحقيق مع تضييع رقم أعمال قدره: أي أنها
 الثاني.

 Yaourt Aromatise تقدير مبيعات المنتج الثالثثالثا: 
ثل السلسلة الاحصائية للمبيعات الموسمية الخاصة بأربع سنوات في الجدول أدناه، وسنحاول ايجاد كمية تم

 .2016المبيعات الممكن توقعه اللنسبة للفصول الموالية من سنة 
 (الوحدة: الغرام) : سلسلة احصائية للمبيعات الموسمية لأربع سنوات بالنسبة للمنتج الثالث(3-4)جدول رقم

v14 = 1378454,346 

 v x y بالوحدة المبيعات الفصلية السنوات
2012 1815908 

1795843 
1227844 
1029218 

 
 
 
1 

 
 
 

5868813 
2013 3348824 

3209335 
2176277 
2859158 

2 
3 
4 
5 

7401729 
8815221 
9763654 

11593594 
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 اعتمادا على مبيعات المؤسسة. الطالبةمن اعداد  المصدر:              

 𝑋̅=
∑ X

𝑛
= 

91

13
=7     𝑌̅=

∑ 𝑦

𝑛
=

133503507

13
= 10269500,54 

 

 

a =
1024148838−934524549

182
           b =10269500,54−3447088,038 

 

 
 

 

 كالتالي: 2016من سنة  v14ونحسب تقدير الفصل الأول 

Y=13716588,58 

13716588,58= 14125121− 3988358 + v14  

 أي:

 
، واللتعويض فقط 2016من خلال طريقة المجاميع المتحركة تم تقدير كمية مبيعات الفصل الأول من سنة 

 .(x=17)والرابع  (x=16) والثالث (x=15)في معادلة المربعات الصغرى يمكننا تقدير الفصل الثاني

 أي نحصل على كل من:
V15= 4119755,15, V16= 3247967,15, V17= 4246364,15 

2014 2481699 
2436904 
1790286 
2746307 

6 
7 
8 
9 

10726469 
9954038 
9568047 
9455196 

2015 3988358 
3627314 
2755526 
3753923 

10 
11 
12 
13 

10961855 
12152265 
13117505 
14125121 

 133503507 91 المجموع

𝑋̅=7 𝑌̅=10269500,54 

b= 6822412,502 

v14 = 3579825,578  

a= 492441,1483 

Y=  492441,1483x+6822412,502 
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 أنها تستطيع تحقيق رقم أعمال اللنسبة للمنتج الثالث قدره:كما 
9,13*15193912,03=138720416,8 

138720416,8-93085134,12=45635282,7 

دج في السنة اللنسبة للمنتج 45635282,7 أي أنها تبتعد عن هدف قابل للتحقيق مع تضييع رقم أعمال قدره: 
 الثالث.

يمكن القول أنه اذا اعتمدت حضنة حليب أسلوب كمي في تقديراتها لمبيعاتها من المنتجات وذلك حسب  
من خلال استخدامنا لطريقة المجاميع المتحركة، فإنه يمكن لها أن  السابقةكل فصل وكما هو موضح في الجداول 

ؤسسة لديها طلبيات كثيرة ولكن أن الم رئيس القسم التجاريتعمل على زيادة مبيعاتها لأنه حسب تصريحات 
وحدة في  626300اللنسبة للمنتج الثاني تم بيع  يصعب تحقيقها وهذا راجع لغياب موازنة المبيعات في المؤسسة.

وحدة أي أن السوق كان في حاجة  813929,039تقديرالفصل الثالث بينما الستخدام طريقة المجاميع المتحركة تم 
 لمثل هذه الكمية أو أكثر وهذا راجع لزيادة استهلاك المنتح في هذا الفصل. 

 المطلب الثالث: التنبؤ بكمية المبيعات باستخدام أسلوب التنبؤ المتداول
تبين بأن من خلال المقابلة التي أجريناها مع كل من رئيس القسم التجاري للمؤسسة ومدير دائرة المحاسبة 

هذه الأخيرة لا تقوم اللتنبؤ الكمي للمبيعات بغرض اعداد موازنة للمبيعات )موازنة متكاملة لكل التكاليف ولكل 
الايرادات المتوقعة( بل تقوم بحساب تقديرات للمبيعات من أجل الرقابة على أداء مسؤول المبيعات. وتعتمد طريقة 

 مضاف لحجم المبيعات  N-2و N-1في المبيعات بين سنتين ماضيتين، مبسطة : المبيعات التقديرية تساوي الفرق 
رئيس مجلس الإدارة اللمصادقة ، وهكذا يتم تقدير المبيعات لأي منتج في المؤسسة. ليقوم بعد ذلك N-1للسنة 

ى مصلحة على كمية المبيعات المقدرة أو تعديلها، ليتم اعتمادها من قبل مصلحة المالية التي وجدناها لا تحتوي عل
تسيير الموازنة، حيث نستنتج أن المؤسسة لا تعد موازنة للمبيعات بل تعتمد على البيانات السابقة )التقديرات(  

. المقارنة بين الطريقتين توضح كيف أن ما تعتمده المؤسسة كتقدير للمبيعات يستلزم كأساس للنشاط التجاري
اميع المتحركة(. في مرحلة نينية، ندرج المبيعات الفعلية لكل تطويره على الأقل العتماد الطريقة الكلاسيكية )المج

لنتنبأ اللفصل الموالي وهكذا الستعمال الطريقة الحديثة لتسيير موازنة المبيعات: التنبؤ المتداول   2016فصل لسنة 
علية في كل مرة، من أجل تأكيد أهمية التوجهات الحديثة للتسيير الموازني فلتي تقوم على الأخذ اللمعطيات الا

لتحسين أداء موازنة المبيعات اللمؤسسة الجزائرية. كما يتضمن كل جدول في الجزء الأول معطيات المبيعات الفعلية 
 للمقارنة. 2015لسنة 
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 YAOURT A BOIRE AROMATISE أولا: تقدير مبيعات المنتج الأول

 (وحدة مباعة) بالطرق الثلاث 2016: تقدير مبيعات المنتج الأول لسنة (4-4)جدول رقم 

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن اعداد  المصدر:  

حسب  2016المبيعات التقديرية لسنة  2015من خلال الجدول أعلاه واللمقارنة بين المبيعات الفعلية لسنة 
 2016ما تم تحقيقه لسنة  ، وبمقارنتها مع2015تقدير المؤسسة، نلاحظ أن هذه الأخيرة قد تزايدت عن مبيعات 

في السطر الرابع من الجدول أن هناك فرقا معتبرا حيث أن المحقق أقل من المقدر بكثير وهذا ما يدل على أن تقدير 
المؤسسة هو تقدير عشوائي. أما اللنسبة للمقارنة مع ما تم تقديره حسب طريقة المجاميع المتحركة تدل الأرقام على 

نفسه تقريبا المقدر )فرق  2016في التنبؤ يمكن أن يحقق نتائج أكثر بحيث كان الفعلي لسنة أن اتباع طريقة علمية 
المؤسسة من تحقيق مبيعات أكثر )المحقق يساوي  بإمكانطفيف(، لكنه يثبت الفرق في الطريقتين ويدل على أنه 

لمبيعات خطوة ضرورية لا يمكن ة في التنبؤ أو قبل هذا اعتبار التنبؤ الكميأو يفوق المقدر(، العتمادها طرق  
 تفاديها لاعتماده فيما بعد في تحديد كمية الانتاج اللازمة.

اللنسبة لتطبيق أسلوب التنبؤ المتداول من خلال العمل على ادراج المبيعات الفعلية في كل فصل والتنبؤ 
ليها العتماد طريقة المجاميع اللفصل الموالي فإن التقديرات المحصل عليها تقديرات أدق من التقديرات المحصل ع

واللتالي الحصول على  ،المتحركة لأنه في كل مرة ندرج المبيعات الفعلية المحققة بدلا من ادراج المبيعات التقديرية
وتم  2016أرقام تمكن المؤسسة برؤية المستقبل بوضوح حيث: أنه لما أدرجنا المبيعات الفعلية للفصل الأول من سنة 

في معادلة المربعات الصغرى أعلاه تحصلنا على الكمية المقدرة للفصل الثاني لنفس السنة  الحساب اللتعويض
وحدة ما  32968هي  حدة، بينما كانت المبيعات المحققةو   37811وحدة وكانت تقديرات المؤسسة  32185,7035

، أي أن تقديرات المؤسسة العشوائية (3296837811=4843)نلاحظه أن تقدير المؤسسة بعيد عن ما تم تحقيقه 
تجعلها بعيدة عن تحقيق ما يحتاجه السوق من المنتج الأول، بينما بتطبيق التنبؤ المتداول نجد أن المحقق أكبر من 

 الفصل الأول الفصل الثاني الفصل الثالث الفصل الرابع

 2015المبيعات الفعلية لسنة  26429 35128 32455 27083

29974 38917 37811 30918 
 2016تقدير مبيعات سنة 

 حسب طريقة المؤسسة

25947,8187 31319,8187 33992,81866 25433,8848 
حسب  2016تقدير مبيعات سنة 

 طريقة المجاميع المتحركة

 29930 32968 27241 
 2016المبيعات الفعلية لسنة 

 للفصل الأول والثاني والثالث

26555,3409 27537,5222 32185,7035 
 
 

تقدير مبيعات الفصل الثاني الثالث 
 التنبؤ المتداولوالرابع باستخدام 



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

158 
 

، أي العتماد تقنية حديثة للتنبؤ اللمبيعات تستطيع المؤسسة أن تحقق ما تم تقديره (32185,7035<32968)المقدر 
ما يحقق لها انحرافات موجبة  ة في التقدير تضبط توقع المؤسسة إلىكميفي هذه الحالة، أي الطريقة الأو تفوقه كما 

 البة لصالحها. أو س

  crème dessert ثانيا: تقدير مبيعات المنتج الثاني
 

 (وحدة مباعة) بالطرق الثلاث 2016لسنة  الثاني : تقدير مبيعات المنتج(5-4)جدول رقم 

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةعداد إمن  المصدر:

اني في الفصل الأول من نلاحظ أن تقدير المؤسسة من هذا المنتج الث (5-4)رقم  معطيات الجدولحسب 
تقدير الستخدام طريقة المجاميع المتحركة لنفس الفصل من السنة  الوحدة أما حسب  1216058كان  2016سنة 

المؤسسة يمكن أن  وحدة هنا يمكن اثبات أن1297645وحدة، وكانت المبيعات للفصل   1378454,346كان   
وحدة   1378454,346فقد كان تحديد تقدير قدره  ،تحقق نتائج ايجابية بطريقتها ولكن ليس على المستوى البعيد

أو يفوق يسد حاجات السوق من هذا الطلب خاصة وأن هذا المنتج يختلف عن المنتج الأول والثاني اذ يعتبر 
أي  ،)كتحلية( واللتالي استهلاكه يكون في كافة فصول السنة. اللنسبة للفصل الثاني والستخدام التنبؤ المتداول

وحدة للفصل الثاني وبمقارنتها مع ما تم تحقيقه  1228539,384بإدراج المبيعات الفعلية للفصل الأول تم تقدير 
وحدة فهذا يعني أن المؤسسة قد ضيعت فرصة توسيع حصتها السوقية. وهذا ما تم التأكد منه من خلال  970668

ادراج معطيات الحقيقية للفصل الثاني والثالث فإن المؤسسة ضيعت فرص بيع أكثر للمنتوج حيث كانت الكمية 
كان بإمكان المؤسسة انتاج  حيث1894645,461و1071800,423فصل الثالث والرابع على التوالي: المقدرة لل

نلاحظ  2015وتسويق هذه الكميات خاصة وأن للمؤسسة قدرة انتاجية معتبرة. واللمقارنة مع ما تم تحقيقه سنة 
( وارتفاعها في الفصل الأخير وحدة 581736أن المبيعات كانت متزايدة ما عدا ملاحظة تراجع في الفصل الثالث )

 الفصل الأول الفصل الثاني الفصل الثالث الفصل الرابع

 2015المبيعات الفعلية لسنة  894376 915537 581736 1216952

1702435 771231 1153175 1216058 
 2016تقدير مبيعات سنة 

 حسب طريقة المؤسسة

1449145,038 813929,039 1147730,038 1378454,346 
حسب   2016تقدير مبيعات سنة 
 المتحركة طريقة المجاميع

 626300 970668 1297645 
 2016المبيعات الفعلية لسنة 

 للفصل الأول والثاني والثالث

1894645,461 1071800,423 1228539,384 
 
 

تقدير مبيعات الفصل الثاني الثالث 
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وهذا ما يؤكد خاصية المنتج كونه يستهلك كتحلية أي لا علاقة له بطبيعة  2016 من السنة والفصل الأول من سنة
 . سابقاولكن هذا لا يمنع أن تكون مبيعات المنتج كبيرة في الفصل الثاني والثالث كما شرحنا  ،المناخ الفصلية

 Yaourt Aromatise تج الثالثتقدير مبيعات المن ثالثا:
 

 (وحدة مباعة) بالطرق الثلاث 2016لسنة  لثالث: تقدير مبيعات المنتج ا(6-4)جدول رقم 
 
 

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةعداد إمن  المصدر:

نلاحظ تراجع مبيعات هذا المنتج الستمرار وبصورة  2016و 2015في السنتين حسب المبيعات المحققة 
ملحوظة لأسباب نجهلها)نتيجة قلة المعطيات المتحصل عليها(. رغم هذا كانت تقديرات المؤسسة مرتفعة مقارنة 

 5495017النخفاض المنتج ومقارنة بطريقة المجاميع المتحركة حيث كانت تقديرات المؤسسة للفصل الأول من السنة 
وحدة بينما  3579825,58 نما حسب طريقة المجاميع المتحركة كانت التقديرات لنفس الفصل من السنةوحدة، بي

وحدة يعني أن المؤسسة تملك امكانيات بيع أكبر، وبإدراج المحقق للفصل الأول  3151557كانت المبيعات المحققة 
ل الثاني من السنة، حيث اذا قارناها وحدة مقدرة للفص 4548023,73نحصل على  العتماد تقنية التنبؤ المتداول

وحدة يتبين أن المؤسسة تستطيع تحقيق حجم مبيعات كبير أي أكبر من الذي توقعته، وهذا ما  1945080اللمحقق 
تؤكده التقديرات المحسوبة بتقنية التنبؤ المتداول. رغم ملاحظة انخفاض المبيعات المحققة الذي نجهل سببه ولكن 

المتداول تسمح للمؤسسة  بؤنالتاتنا اللطريقتين وتقديرات المؤسسة يتبين بوضوح أن تقنية اللمقارنة مع تقدير 
"بتكييف" تقديراتها مع المعطيات الحقيقية وتجعلها تحصل على تقديرات أدق وأقرب للواقع مما يسمح لها القتناص 

اك امكانية البيع أكثر لتحقيق فرص جديدة للحصص السوقية واعتماد موازنات تقديرية دقيقة، حيث يتبين أن هن
عملية اجراء التوقعات أكبر قدر من الطلبيات ومن ثم الوصول إلى ما هو أكبر من الحجم التقديري للمبيعات. 

المتداولة هو التنبؤ الستمرارية أي كل فصل يتم أخذ معطيات الفصل الحالي للتنبؤ اللمبيعات الخاصة اللفصل 
إلى أعلى، حيث تعكس النتيجة القرب من الحقيقي أكثر من الاحتمال. يتم  القادم، العملية تبدأ من أسفل

 الفصل الأول الفصل الثاني الفصل الثالث الفصل الرابع

 2015المبيعات الفعلية لسنة  3988358 3627314 2755526 3753923

4761539 3720766 4817724 5495017 
 2016تقدير مبيعات سنة 

 حسب طريقة المؤسسة

4246364,15 3247967,15 
 

4119755,15 3579825,58 
حسب   2016تقدير مبيعات سنة 

 طريقة المجاميع المتحركة

 2047225 1945080 3151557 
للفصل  2016المبيعات الفعلية لسنة 

 الأول والثاني والثالث

8050050,03 5850910,88 4548023,73  
 

تقدير مبيعات الفصل الثاني الثالث 
 والرابع باستخدام التنبؤ المتداول



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

160 
 

صياغة التنبؤ المتداول نفسه على مستوى مفصل جدا ويتم كل فترة، وتشمل الأرقام المتعلقة اللمناطق والعملاء، 
فاصيل، ويسمح ومتغيرات المنتجات. وعمليا، لا يحدد الفريق المسؤول إلا الحد الأدنى للمبلغ المطلوب من الت

 لوحدات الأعمال اللتنبؤ بمزيد من التفصيل إذا رأت أن ذلك ضروري. 
 المطلب الرابع: اعداد موازنة تجارية متداولة

 التوجه نحو التسيير بدون موازنات يعتبر من التوجهات الحديثة للتسيير الموازني في المؤسسات الاقتصادية
بينا أن هذا التوجه يعتمد على أسلوب التنبؤات المتداولة، وهي ما تجعل وكما تعرضنا له في الجانب النظري فقد 

 من الموازنات التقديرية بصفة عامة والموازنة التجارية بصفة خاصة ديناميكية أي تستجيب لتغيرات البيئية السريعة.
ة مؤسسة حضنة حليب تملك موظفين أكفاء تستطيع المؤسسة الاعتماد عليهم لبناء موازنة تجاري

واللتالي  ،ديناميكية وذلك اللاعتماد على الثقة والنزاهة في نقل المعلومة وكذا التحديد الدقيق للأهداف النسبية
 اعداد القي الموازنات من موازنة مصاريف تجارية، موازنة تموينات وغيرها بصورة ديناميكية أيضا.

 تعمل بها المؤسسة في عملية تسييرها، يعتبر عملية الغاء العمل اللصورة الكيفية أو اللأحرى العشوائية التي
بمثابة الغاء الموازنات التقليدية التي تستند على القيادة والسيطرة والعمل بموازنات حديثة أكثر قدرة على تحقيق 
أهداف المؤسسة. سوف نقوم بتطبيق أهم ركيزة للتسيير بدون موازنات وهي العمل اللتنبؤات المتداولة واللتالي 

 قوم بإعداد الموازنة المتداولة للمبيعات وللمصاريف التجارية في مؤسسة حضنة حليب.سوف ن
 أولا: اعداد موازنة للمبيعات 

 من خلال المعطيات وما توصلنا اليه سابقا من تقديرات يمكن اعداد موازنة على أساس التوزيع الموسمي كالتالي:    
 موازنة المنتج الأول .1

 مبيعات المنتج الأول: موازنة (7-4)جدول رقم 
 قيمة المبيعات المقدرة بالدينار سعر البيع بالدينار كمية الوحدة المقدرة الفصول

 1539258,708 60,52 25433,8848 الفصل الأول
 1947878,776 60,52 32185,7035 الفصل الثاني

 1666570,844 60,52 27537,5222 الفصل الثالث
 1607129,231 60,52 26555,3409 الفصل الرابع

 6760837,559 60,52 111712,4514 المجموع

    اعتمادا على ما تم حسابه من تقديرات. الطالبةمن اعداد  المصدر:                     

 موازنة المنتج الثاني .2
 : موازنة مبيعات المنتج الثاني(8-4)جدول رقم 

 المبيعات المقدرة بالدينارقيمة  سعر البيع بالدينار كمية الوحدة المقدرة الفصول
 13522637,13 9,81 1378454,346 الفصل الأول
 12051971,36 9,81 1228539,384 الفصل الثاني
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 10514362,15 9,81 1071800,423 الفصل الثالث
 18586471,97 9,81 1894645,461 الفصل الرابع

 54675442,61 9,81 5573439,614 المجموع

    اعتمادا على ما تم حسابه من تقديرات. الطالبةمن اعداد  المصدر:                      

 موازنة المنتج الثالث .3
 : موازنة مبيعات المنتج الثالث(9-4) جدول رقم 

 قيمة المبيعات المقدرة بالدينار سعر البيع بالدينار كمية الوحدة المقدرة الفصول
 32683807,55 9,13 3579825,58 الفصل الأول
 41523456,65 9,13 4548023,73 الفصل الثاني

 53418816,33 9,13 5850910,88 الفصل الثالث
 73496956,77 9,13 8050050,03 الفصل الرابع

 201123037,3 9,13 22028810,22 المجموع

 اعتمادا على ما تم حسابه من تقديرات. الطالبةمن اعداد  المصدر:                   

     ثانيا: اعداد موازنة المصاريف التجارية

 معالجانب النظري من خلال عرضنا لمختلف المصاريف التجارية في المؤسسة، و  حسب ما تطرقنا اليه في
لمسؤول مصلحة المحاسبة الذي لم يصرح لنا بجل التكاليف التجارية، أيضا عدم منحنا لونيئق تحمل  مقابلتنا

المتمثلة  ن معلومات حول المصاريف التجاريةقمنا بإعداد الجدول أدناه حسب ما توفر لدينا مالتكاليف المؤسسة، 
 بصفة اجمالية. خاصة بعملية الاشهار فقط في تكاليف تسويق

 : تكاليف التسويق )مصاريف الإشهار( الوحدة: دج.(10-4)جدول رقم  
 2015 2014 2013 2012 لسنواتا

 130 267 122 10 227 177 601 10 050 713 063 9 596 711 825 8  رقم الأعمال
 986 008 24 025 084 21 866 270 175 997 168 31 تكاليف التسويق

 اللاعتماد على مصلحة المحاسبة. الطالبةمن إعداد المصدر:          

ورقم الأعمال لنفس  2016حسب المعلومات المتوفرة لدينا فإنه يمكن أن نقدر المصاريف التجارية لسنة 
ذلك حسب طريقة المربعات الصغرى. لنقوم في مرحلة نينية بحساب المصاريف التجارية المقدرة على السنة أيضا، و 

 أعلاه.أساس موازنة المبيعات المتداولة 
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 باستخدام طريقة المربعات الصغرى 2016التنبؤ برقم الأعمال لسنة   .1
 عادلة الخطية هي:الم  لدينا:

Y=ax+b :حيث 

a =∑ XiYi− nX̅Y̅

∑ Xi
2− nX̅²

                        b= Y̅ −  aX̅ 

 يلي: نحسب ما bو  a ولحساب كل من 
  لتطور رقم الأعمال سلسلة احصائية: (11-4)جدول رقم                             
x² xy Y ناربالدي رقم الأعمال  Xالسنوات 
1 8 825 711 596 8 825 711 596 1 
4 18127426100 9 063 713 050 2 
9 31803531681 10 601 177 227 3 

16 40489068520 10 122 267 130 4 
 المجموع 10 38612869003 99245737897 30

 اعتمادا على رقم الأعمال المحقق. الطالبةمن اعداد  المصدر:                          
 

𝑋̅=∑ X

𝑛
= 10

4
=2,5                𝑌̅=∑ 𝑦

𝑛
=38612869003

4
= 9653217250,75 

    
 

a =99245737897−96532172507,5

30−25
= 542713077,9 

 
 

b =9653217250,75−[(542713077,9)(2,5)]  
b = 8296434556 

 
 ومنه اللتعويض في المعادلة أعلاه تصبح: 

Y=542713077,9 x+8296434556 

  X= 5نعوض في المعادلة قيمة  2016للتنبؤ برقم الأعمال لسنة 
 أي: 

Y=542713077,9(5)+8296434556 
Y2016= 11009999945,5 

  

𝑋̅=2,5 𝑌̅= 9653217250,75 

a =542713077,9 
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 حسب طريقة المربعات الصغرى  2016التنبؤ بتكاليف التسويق لسنة  .2
 يلي: نحسب ما السابقكما في   bو  aلحساب كل من  

   سلسلة احصائية لتطور تكاليف التسويق: (12-4)جدول رقم                      

x² xy Y  ويقتكاليف التس 
 بالدينار

Xالسنوات 

1 31 168 997 31 168 997 1 
4 350541732 175 270 866 2 
9 63252075 21 084 025 3 

16 96035944 24 008 986 4 
 المجموع 10 251532874 540998748 30

 اعتمادا على رقم تكاليف التسويق المحققة. الطالبةمن اعداد  المصدر:                   

 

𝑋̅=∑ X

𝑛
= 10

4
=2,5 𝑌̅=∑ 𝑦

𝑛
=251532874

4
= 62883218,5  

 
𝑋̅=2,5 

 
a =540998748−628832185

30−25
= −17566687,4 

a = −17566687,4 

b = 62883218,5−[(−17566687,4)(2,5)]  

b = 106799937 

 ومنه اللتعويض في المعادلة أعلاه تصبح: 
Y=−17566687,4x+106799937 

  X= 5نعوض في المعادلة قيمة  2016للتنبؤ بكمية مبيعات المنتج الأول لسنة 

 أي: 
Y=−17566687,4(5)+106799937 
Y2016= 18966500 

 التجاريةحساب المصاريف  .3
 حسب ما توصلنا إليه:

 دج11009999945,4هو:  2016رقم الأعمال المقدر لسنة  -
 دج18966500هي:  2016تكاليف التسويق المقدرة لسنة  -

𝑌̅= 62883218,5 
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حسب هدفنا المتمثل في تبيين اعتماد موازنة المبيعات كأساس لإعداد أي موازنة في المؤسسة، فإنه حسب رقم 
التقديرية المتداولة حسب كل فصل يمكن اعداد موازنة المصاريف التجارية حسب المنتوج الأعمال المقدر في الموازنة 

 وحسب الفصول.

 موازنة المصاريف التجارية لكل منتج .4
التكاليف المقدرة لسنة   2016سنة لتكاليف التسويق المقدرة للمنتج =رقم الأعمال المقدر للمنتج 

2016  2016رقم الأعمال لسنة 
 موازنة المصاريف التجارية حسب المنتجات: (13-4)جدول رقم                

 المجموع المنتج الثالث المنتج الثاني المنتج الأول المصاريف التجارية
 452300,756 346466,858 94187,265 11646,633 بالدينار مصاريف الاشهار

 حسب التقديرات أعلاه.  الطالبةمن اعداد  المصدر:              

 موازنة المصاريف التجارية حسب التوزيع الموسمي .5
رقم الأعمال المقدر  التكاليف التسويقية المقدرة للمنتج تكاليف التسويق للفصل= رقم الأعمال المقدر الفصلي

 للمنتج
  موازنة المصاريف التجارية حسب الفصول: (14-4)جدول رقم                             

 المجموع المنتج الثالث المنتج الثاني المنتج الأول الفصول المصاريف التجارية
 82249,672 56303,128 23294,923 2651,621 الأول مصاريف الاشهار بالدينار 

 95647,848 71530,849 20761,464 3355,535 الثاني
 113006,145 92022,524 18112,684 2870,937 الثالث
 161397,091 126610,358 32018,194 2768,539 الرابع

 452300,756 346466,858 94187,265 11646,633  المجموع

 حسب التقديرات أعلاه. الطالبةمن اعداد  المصدر:         

من  الفرضية الجزئية الأولى تم اختبارمن خلال تطبيق المحاة لتقنية التنبؤ المتداول اللمؤسسة محل الدراسة 
الطرق الكلاسيكية لإعداد التقديرات تحد من فعالية الموازنة التجارية في " والمتمثلة في، الفرضية الرئيسية الأولى

التقليدية لإعداد التقديرات تحد من  التي من خلالها يمكن اثبات أن الطرق الكلاسيكية أو، المؤسسات الجزائرية"
 فعالية الموازنة التجارية اللمؤسسات التجارية. 

تطبيق الموازنات الحديثة في المؤسسات " من الفرضية الرئيسية الثالثة الجزئية الثانيةالفرضية تم اختبار  
اثبات الفرضية من خلال تطبيق التنبؤ المتداول في اعداد الموازنة التجارية تم حيث ، الجزائرية يسمح بتحسين أدائها"

اللمؤسسة محل  المتداولة العتبارها موازنات حديثة في التسيير أن تطبيق الموازناتتبين حيث  ،بمؤسسة حضنة حليب
 .يسمح بتحسين أدائها الدراسة
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 محاكاة تقنية الأساس الصفري لإعداد موازنة تجارية بمؤسسة تجارية المبحث الثاني: 
تعتبر المؤسسة الاقتصادية العمومية أساس تنمية الجانب الاقتصادي والاجتماعي لأي دولة تسعى 
لتحقيق التوازنات في شتى المجالات، حيث تستعين لتحقيق ذلك بمراقبة التسيير التي تعد المسار الفعال بمختلف 
أدواته في قيادة ومراقبة  تسيير هذه المؤسسات حتى تتمكن من تحسين أدائها واللتالي بناء اقتصاد متكامل. من 

 الموازني الذي من خلاله يتم ية الجزائرية نظام التسييربين أدوات مراقبة التسيير المعتمدة في المؤسسات العموم
 طيط وتنفيذ مختلف الموازنات والرقابة عليها.تخ

الموازنة التجارية من بين الموازنات التي تعدها المؤسسة الجزائرية العتبارها الأساس الذي يستند عليه 
جارية في مؤسسة سونلغاز: المديرية التجارية لإعداد القي الموازنات، من خلال المبحث سنحاول عرض الموازنة الت

 على الأساس لتوزيع الكهرالء والغاز اللمسيلة محاولين تطبيق نموذج حديث لإعداد الموازنات المتمثل في الموازنة
وذلك من أجل مساعدة المؤسسة لتحسين تسييرها من خلال التحكم كبديل لإعداد الموازنات التقليدية،   الصفري

تكاليفها. حيث أن تكاليف المؤسسة تتحملها الدولة واللتالي تخفيف التكاليف عليها من خلال  اعداد الجيد في 
 . صفري على الأساس نموذج موازنة

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
الكهرالء قبل تعريف المديرية التجارية لتوزيع الكهرالء والغاز اللمسيلة نقوم بتقديم مختصر لشركة توزيع 

 والغاز للشرق.

 أولا: شركة توزيع الكهرباء والغاز للشرق
جانفي من  01تعتبر مؤسسة عمومية جزائرية تنشط في المجال الصناعي والتجاري للطاقة، تأسست في 

مديرية تجارية موزعة على  19مليار دينار ومقرها الرئيسي في قسنطينة. تسير الشركة  24برأسمال قدره  2006سنة 
 1.مقاطعة للغاز 30مقاطعة للكهرالء و 60و ،وكالة تجارية 90مستوى ولايات الشرق الجزائري، اضافة لــــ 

عن تنظيم من أشخاص ووسائل مادية يعمل من  عبارةأما المديرية التجارية للكهرالء والغاز محل الدراسة  
 ل الاشراف على مجموعة من المهام المتمثلة في:أجل توريد الطاقة لسكان الولاية، من خلا

 توزيع الطاقة الكهرالئية والغازية؛ -
 تقديم الخدمات للزالئن فيما يخص النوعية والأمن؛ -
 الجدد وتأمين إمدادهم اللطاقة؛ ربط الزالئن -
 الاشراف على تأمين ونقل واستغلال وتطوير الشبكات على مستوى الولاية. -

                                                           
1SDE, Présentation de la SDE, [En ligne] http://www.sde.dz/?page=article&id=11, (Page consultée le 

11-12-2017heure 13: 06). 
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 الكهرباء والغاز للشرق المسيلة ثانيا: أهداف شركة توزيع
تتعدد وتتنوع أهداف الشركة التي تسعى لتحقيقها من خلال مختلف وكالاتها التجارية والتي من ضمنها 

 1:المؤسسة محل الدراسة، حيث نذكر منها

 توزيع الكهرالء والغاز بواسطة الأنابيب؛ -
 لمعايير السلامة المطلوبة؛تشغيل وصيانة وتطوير شبكات توزيع الكهرالء والغاز وفقا  -
 ربط وإدارة العملاء الجدد في الوقت المطلوب؛ -
 السهر على ضمان استمرارية وجودة الخدمة؛ -
 العمل على احترام قانون حماية البيئة؛ -
 مراعاة التوجهات الاستراتيجية المحددة؛ -
 السهر على تحقيق رضا العملاء؛ -
  ظل أفضل ظروف الجودة والسلامة وبأقل تكلفة،العمل على توزيع الطاقة الكهرالئية والغازية في -
 العمل على تطوير تقديم خدمات الطاقة في قطاعي الكهرالء والغاز؛ -
 السعي لتحقيق الأهداف الاقتصادية من خلال تحسين عملية التسيير مما يسمح بمراقبة التكاليف. -

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
                                                           

1SDE, Missions et Attributions, [En ligne] http://www.sde.dz/?page=article&id=12, (Page consultée le 

11-12-2017heure 13: 06). 
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 ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة كالتالي: يمكن تمثيل

 : الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز(2-4) شكل رقم
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 اعتمادا على قسم المالية والمحاسبة. الطالبةمن اعداد  المصدر:              

يتكون الهيكل التنظيمي في أعلاه من مدير التوزيع الذي يمثل المديرية ككل، حيث يتولى اتخاذ القرارات 
 الرئيسية في المديرية. أما السكرتارية فهي الأمانة العامة المسؤولة عن الربط بين المدير ومختلف رؤساء الأقسام في

المديرية. مصلحة الشؤون القانونية تهتم بما هو قانوني في المديرية من مراقبة الملفات، المنازعات القانونية العالقة. 
المكلف اللاتصال هو المسؤول على عملية الربط بيم المديرية ومختلف وسائل الإعلام اضافة لتنظيم المعلومات 

السهر على توفير الأمن داخل المديرية من خلال تنشيط العمل الموجهة للعملاء. أما المكلف اللأمن فمهمته 
 بإجراء اجتماعات وجلب وسائل أمنية حديثة. كما يسهر قسم الوقاية على توفر كل المعدات المساعدة لذلك.

قسم تقنيات الكهرالء يقوم الستغلال الشبكات وتسيير الأعمال ومحاولة تطوير وصيانة الشبكات الخاصة 
اللنسبة لقسمي التخطيط يعمل على التحديد الدقيق  اكذلك اللنسبة لقسم تقنيات الغاز. أيضاللكهرالء،  

لمختلف طرق توزيع الكهرالء والغاز. قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال هو القسم المسؤول عن عملية تحقيق مشروع 
قسم العلاقات التجارية يهتم بما له ما من خلال الصفقات المبرمة بين المؤسسة والمقاول بناءا على طلبات الزالئن. 

علاقة بتسويق الكهرالء والغاز ومختلف العمليات التجارية الناتجة عن ذلك، كما يسعى القسم لتطوير المبيعات. 
قسم ادارة الصفقات يعمل هذا القسم على تسيير الصفقة من البداية لغاية تنفيذها. قسم المالية والمحاسبة يعمل 

 المدير

 المكلف اللاتصال السكرتارية

 المكلف اللأمن الداخلي المكلف اللوقاية مصلحة الشؤون القانونية

 قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال التخطيط الكهرالء والغازقسم  قسم تقنيات الغاز قسم تقنيات الكهرالء

 قسم الموارد البشرية قسم استغلال أنظمة المعلومات قسم ادارة الصفقات قسم العلاقات التجارية

 قسم المالية والمحاسبة

 قسم الوسائل العامة قسم تسيير المنظومة
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ت، ومسك المحاسبة ومراقبة الحساالت البنكية، وإعداد التقارير المالية. قسم تسيير الموارد البشرية على اعداد الموازنا
مسؤول عن تسيير كل ما يتعلق اللجانب البشري في المؤسسة. أما فيما يخص قسم استغلال أنظمة المعلومات فهو 

أجهزة الاعلام الآلي في المؤسسة. اللنسبة مسؤول عن تسيير عمليات شبكة الاتصالات وكل ما له علاقة اللصيانة 
تسيير الأنظمة المعلوماتية، تسجيل زالئن جدد في القائمة المعتمدة، تحرير الفواتير. قسم لقسم تسيير المنظومة يهتم ب

الوسائل العامة هو القسم الذي يهتم بجلب الوسائل العامة وتسييرها، تسيير حظيرة السيارات اللمؤسسة، التوثيق، 
 رشفة.الأ

 رابعا: وكالات التوزيع ومهامها
 تحوي مديرية توزيع الكهرالء والغاز اللمسيلة على خمس وكالات توزيع مقسمة حسب الدوائر كالتالي:

 وكالة المسيلة: وتضم كل من دائرة المسيلة، حمام الضلعة، الشلال؛ .1
 سيدي إبراهيم؛ وكالة بوسعادة: وتضم كل من دائرة بن سرور، بئر هني، سيدي عامر، أولاد .2
 وكالة سيدي عيسى: وتضم كل من دائرة سيدي عيسى، عين الحجل؛ .3
 وكالة عين الملح: وتضم كل من دائرة عين الملح، امجدل، جبل مساعد؛ .4
 وكالة برهوم: وتضم كل من دائرة مقرة، أولاد دراج. .5

 نذكر منها: ، والتيتتعدد مهام هذه الوكالات

 مراقبة وصيانة شبكات التوزيع؛ -
 قبة استمرارية ونوع التوزيع؛مرا -
 التموين في ظروف مواتية؛ -
 ربط الزالئن العاديين؛ -
 صيانة وتسيير العدادات. -

 في المؤسسة محل الدراسة للمبيعات المطلب الثاني: نظام التسيير الموازني
الموازنات المؤسسة محل الدراسة تعتمد في مراقبة تسييرها على لوحات القيادة بدرجة أكبر، كبديل لنظام 

ن مسؤول قسم المالية التقليدية الكلاسيكي. حسب المقابلات  العديدة التي أجريناها في المؤسسة مع كل م
مسؤول قسم العلاقات التجارية تبين لنا أن المؤسسة كانت تعتمد في تسييرها على إعداد مختلف والمحاسبة و 

راجع لنشاطها التجاري، لكن المؤسسة تعاني ضعف في فهم الموازنات التقديرية خاصة الموازنة التجارية وهذا طبعا 
وتطبيق نتائج التسيير الموازني للمبيعات هذا ما أدى لعدم التحكم في تكاليفها التجارية خاصة. كل هذا أدى 
للاعتماد أكثر على إعداد الموازنات الاستثمارية، أي التوجه من النشاط التجاري الغالب إلى الاهتمام أكثر 

 نب الاستثماري من خلال إعداد مختلف المشاريع سواء في مجال الكهرالء أو الغاز. اللجا



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

169 
 

الذي يسعى للتحكم في التكاليف كبديل عن  الصفري على الأساس بناء نموذج الموازنةلهذا ما أدى بنا 
 نظام الموازنات التقليدية.

 إعداد الموازنات التجارية في المؤسسة محل الدراسةأولا: 
مؤسسة توزيع الكهرالء والغاز بإعداد موازنات تجارية وأخرى استثمارية، حيث تعمل اللتوجيه من تقوم 

الإدارة العامة والمجمع الرئيسي الموجود بولاية قسنطينة. تعتبر المصلحة التجارية اللمؤسسة هي المسؤولة عن التنبؤ 
يس مصلحة المالية والمحاسبة هو مراقب التسيير(، اللمبيعات اللتعاون مع مصلحة المالية والمحاسبة )حيث يعتبر رئ

يكون التقدير على أساس الطلبيات المقدمة من طرف الزالئن )أشخاص أو مؤسسات(،  فيما يخص احتياجاتهم 
لاستهلاك الكهرالء أو الغاز ثم ترفع التقارير إلى مدير مجلس الادارة ليتم عقد اجتماع لمناقشة التنبؤات المحددة من 

لازمة. ومن خلال المقابلات التي أجريناها مع رئيس المصلحة التجارية  لسؤولين عن ذلك واجراء التعديلات اقبل الم
ة في كميتوزيع الكهرالء والغاز وجدنا بأن المديرية لا تعتمد طرق  لديرية التجارية لمورئيس مصلحة المالية والمحاسبة ال

السابقة مع ما تم تحقيقه إضافة إلى الخبرة الشخصية لمسئولي التنبؤ بل مجرد الاعتماد على تقديرات السنوات 
المصلحتين معا، ثم بعدها يتم تقديم التقرير المتفق عليه إلى المدير ليتم بعده المناقشة في اجتماع مجلس الإدارة الذي 

لف رؤساء يعقد في نهاية السداسي الأول من كل سنة )جوان(. يضم اجتماع مجلس الادارة كل من المدير ومخت
المصالح اللمديرية، حيث تتم المناقشات حول كمية المبيعات المقدرة ليتم المصادقة عليها أو تعديلها وذلك من طرف 
رئيس مجلس الإدارة، وبعد أن يتخذ رئيس مجلس الإدارة القرار ليتم إعلانه رسميا بمختلف الوكالات التابعة 

 للمديرية.

أن مؤسسة سونلغاز تعتمد على الطرق الكيفية )الخبرة الشخصية، دراسة يتبين من ما تم سرده في المقابلة 
 السوق، المعطيات الماضية( كأساس لنشاطها، كما لاحظنا أن المؤسسة تعتمد على التقديرات قصيرة الأجل.

 ثانيا: عرض موازنة المبيعات في المؤسسة محل الدراسة
سمح بتطبيق جل أدوات مراقبة التسيير من المحاسبة نظام المعلومات المعتمد في المؤسسة محل الدراسة ي

 التحليلية، التسيير الموازني الذي من خلاله يمكن تحديد الانحرافات وتقييم أداء المؤسسة.

التسيير الموازني للمبيعات يساعد المؤسسة في تخطيط المبيعات ومحاولة بلوغ الأهداف المسطرة ومعرفة 
 ما هو مقدر بما هو فعلي في المديرية محل الدراسة حيث يتم إعداد موازنة الانحرافات من خلال المقارنة بين

المبيعات على مستوى كل من مصلحة المالية والمحاسبة ومصلحة العلاقات التجارية ويتم إعدادها لفترة السنة عادة، 
ضير للاجتماع الذي ينعقد كل ويقوم مراقب التسيير اللرقابة الموازنية للمبيعات شهريا وإبلاغ المدير اللنتائج للتح

شهر لمناقشة الانحرافات وتحديد أسبابها والقيام اللإجراءات التصحيحية المناسبة مع إمكانية التعديل في موازنة 
 المبيعات في حال مرونتها، أي قابليتها للتعديل حسب المستجدات الحاصلة في المديرية محل الدراسة .
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في الجداول أدناه وذلك اعتمادا على الونيئق المتحصل عليها من المؤسسة،  موازنة للمبيعات بإعدادنقوم 
مقارنات  لإجراءالتي تتضمن المبيعات، أسعار البيع وغيرها من المعلومات التي اعتمدناها في وضع الموازنات، اضافة 

 .(02الملحق رقم )بينها عبر الزمن.  

 2016موازنة مبيعات الكهرباء والغاز لسنة  .1
 حسب الفصول 2016: موازنة مبيعات الكهرباء لسنة (15-4) رقمجدول 

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد  المصدر:

 حسب الوكالات التجارية 2016: موازنة مبيعات الكهرباء لسنة (16-4) جدول رقم

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد  المصدر:
 

توزيع المنتجات  (15-4) رقم حيث مثل الجدولالجدولين أعلاه يمثلان موازنة مبيعات خاصة اللكهرالء، 
نتجات من الكهرالء حسب الوكالات المتوزيع ، (16-4) رقم من الكهرالء بأنواعها على الفصول، بينما الجدول

 التجارية.
 

 

 BT MT المجموع 

 الكمية
(KWh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(KWh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(KWh) 

 القيمة
 ))دج

 103063510410 268156500 19165960800 329 58255200 83897549610 399,7 209901300 الفصل الأول

 93471678370 247593700 25554614400 329 77673600 67917063970 399,7 169920100 الفصل الثاني
 145672237690 380482900 29813716800 329 90619200 115858520890 399,7 289863700 الفصل الثالث
 163782274530 426936900 31943268000 329 97092000 131839006530 399,7 329844900 الفصل الرابع

 505989701000 1323170000 106477560000 329 323640000 399512141000 399,7 999530000 المجموع

 BT MT المجموع 

 الكمية
(KWh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(KWh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(KWh) 

 القيمة
 ))دج

 62584334330 162302900 10647756000 329 32364000 51936578330 399,7 129938900 المسيلة

 80157557550 211421100 20230736400 329 61491600 59926821150 399,7 149929500 بوسعادة
 127298219860 331078600 23425063200 329 71200800 103873156660 399,7 259877800 عين الملح

سيدي 
 عيسى

259877800 399,7 103873156660 103564800 329 34072819200 363442600 137945975860 

 98003613400 254924800 18101185200 329 55018800 79902428200 399,7 199906000 برهوم
 505989701000 1323170000 106477560000 329 323640000 399512141000 399,7 999530000 المجموع
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 حسب الفصول 2016: موازنة مبيعات الغاز لسنة (17-4) جدول رقم         

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد  المصدر:

 حسب الوكالات التجارية 2016: موازنة مبيعات الغاز لسنة (18-4) جدول رقم

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد  المصدر:

توزيع المنتجات من  (17-4) رقم حيث مثل الجدول، غازالجدولين أعلاه يمثلان موازنة مبيعات خاصة الل
 حسب الوكالات التجارية. غازنتجات من الالمتوزيع ، (18-4) رقم بأنواعها على الفصول، بينما الجدول الغاز

 

 

 

 

 

 

 

 

 BP MP المجموع 

 الكمية
(MTh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(MTh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(MTh) 

 القيمة
 ))دج

 16332482196 500019300 1543612896 32,32 47760300 14788869300 32,7 452259000 الفصل الأول

 20968083792 641675100 1249591392 32,32 38663100 19718492400 32,7 603012000 الفصل الثاني
 25136563704 769468700 2131655904 32,32 65954700 23004907800 32,7 703514000 الفصل الثالث
 25476932400 828816900 2425677408 32,32 75051900 24648115500 32,7 753765000 الفصل الرابع

 89510922600 2739980000 7350537600 32,32 227430000 82160385000 32,7 2512550000 المجموع

 BP MP المجموع 

 الكمية
(MTh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(MTh) 

 السعر
 ))دج

 القيمة
 ))دج

 الكمية
(MTh) 

 القيمة
 ))دج

 9171608388 280820900 955569888 32,32 29565900 8216038500 32,7 251255000 المسيلة

 16713053790 511499000 1102580640 32,32 34114500 15610473150 32,7 477384500 بوسعادة
 19986424476 611892800 1911139776 32,32 59131800 18075284700 32,7 552761000 عين الملح

 27761430720 849502000 1470107520 32,32 45486000 26291323200 32,7 804016000 سيدي عيسى
 15878405226 486265300 1911139776 32,32 59131800 13967265450 32,7 427133500 برهوم

 89510922600 2739980000 7350537600 32,32 227430000 82160385000 32,7 2512550000 المجموع
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مقارنة اللنسبة لتطور المبيعات من الكهرالء والغاز في  الممثلة في الجداول السابقةيمكن شرح وتوضيح الموازنات 
 الجدولين التالين:

  2016: تطور مبيعات الكهرباء لسنة (19-4) جدول رقم                       
 المنتوجات (1) 2014المحقق  (2) 2015المقدر  (3) 2016المقدر  التطور التطور

2/3 1/3 
 

119,53% 119,83% 
119,83% 

 
117,34% 
127,5% 

 
892190000 

3566082171 

 
746420000 

2975984080 

 
760345430 

279686890811 

AO 
 (KWTالكمية 

 القيمة )دج(
 

114% 
114,28% 

 
121,33% 
114,89% 

 
107340000 

4290378286 
 

 
94160000 
375415920 

 
88471016 

37343780697 
 

FSM 
 (KWTالكمية )

 القيمة)دج(

 
113,71% 
113,50% 

 
123,03% 
116,08% 

 
23640000 

1064780000 

 
284620000 
938110000 

 
263060446 

91729633501 
 

MT 
 ( KWTالكمية)

 القيمة )دج(

118% 123,79% 5059900000 4289510000 408760305009 المجموع 
 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد  المصدر:               

 حيث:
-  AOكهرالء خاصة اللاستهلاك العادي(Abonnement ordinaire)؛ 
-  FSMكهرالء خاصة اللإدارات (factures sur mémoire )؛ 
- BT  التوتر المنخفض(basse tension)ويمثل مجموع ؛ AO  وFSM 
- MT  التوتر المتوسط(moyen tension). 

 2016تطور مبيعات الغاز لسنة   :(20-4)جدول رقم
 2016المقدر  التطور التطور

(3) 
 2015المقدر 

(2) 
 المنتوجات (1) 2014المحقق 

2/3 1/3 
 
102٪ 

102,60% 

 
110٪ 
111٪ 

 
2402130000 
770469098 

 
2344570000 
750968066 

 

 
2175145197 

69163894857 
 

AO 
الكمية 

(MTh) 
 القيمة )دج(
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102,45% 
102,60% 

 
115,24% 
88,14% 

 
110420000 
35416567 

 

 
107780000 
34521934 

 

 
95813777 

4018012165 
 

FSM 
الكمية 

(MTh) 
 القيمة)دج(

 
102,45% 
100,44% 

 
117,15% 
113,9% 

 
227430000 
73510000 

 
221980000 
73190000 

 

 
194129673 

6455917028 
 

MP 
 الكمية

(MTh) 
 القيمة )دج(

 المجموع 796378241 858680000 879395665 110,42% 102,41%

 اعتمادا على معطيات المؤسسة. الطالبةمن إعداد المصدر:          

 حيث:

 AOكهرالء خاصة اللاستهلاك العادي(Abonnement ordinaire)؛ 
  FSM كهرالء خاصة اللإدارات(factures sur mémoire )؛ 
 BP  الضغط المنخفض(basse pression)مجموعويمثل  ؛ AO  وFSM 
 MP  الضغط المتوسط(moyen pression). 

أكثر من  2016من خلال موازنة مبيعات الكهرالء والغاز أعلاه نلاحظ أن قيمة المبيعات المقدرة لسنة 
بنسبة لجميع أنوع الكهرالء والغاز الموزعة  2014وأكثر من ما تم تحقيقه في سنة  2015قيمة المبيعات المقدرة لسنة 

، أي المؤسسة لا تعتمد على وضع تقديرات أو تحقيقات السنوات السابقة. وهذا راجع أيضا للسعر 2016لسنة 
الذي يحدد من طرف الدولة، أي أن المؤسسة العتمادها التسيير الموازني للمبيعات بداية بإعداد موازنة للمبيعات 

ي يساعدها بتحقيق ما تم تقديره أو أكثر. بدون الى مراقبتها يسمح لها اللتقدير الدقيق أي التنبؤ اللمبيعات الذ
موازنة المبيعات لا تستطيع المؤسسة تحديد الانخفاض المعتبر في عدد الزالئن الذين تم ربطهم بشبكة الكهرالء 

للزالئن غير المدمجين وعدم  2015والغاز، اللإضافة لعدم قدرتها على معالجة النقائص المستدركة التي كانت في سنة 
 العدادات غير صالحة بعدادات جديدة، ومن خلال موازنة المبيعات تستطيع المؤسسة أن تحقق نتائج لسنة تغيير

تفوق الأهداف المسطرة بنسبة معتبرة وهذا نتيجة المراقبة المستمرة وتصحيح الانحرافات للفترة الماضية في  2016
 وقتها المناسب، ومعرفة أسبابها .

المؤسسة تشتري كل ما يتم انتاجه من قبل المؤسسة الانتاجية للكهرالء والغاز اللولاية، لأنه من الطبيعي 
انخفاض عدد الزالئن يستلزم انخفاض المشتريات وهذه ليست ضرورة وإنما تسعى المؤسسة لزيادة المبيعات دون زيادة 

مقارنة بمقدر سنة  2016لسنة  %118ور المقدر بـ المشتريات العتبارها محددة أيضا، حيث يتضح لنا نسبة التط
. يتبين أن %123,79المقدر بـ  2014 مقارنة مع ما تم تحقيقه في سنة 2016، وكذلك التطور المقدر لسنة 2015
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تسعى لربط أكبر عدد ممكن اللشبكة الكهرالء وذلك من خلال عدة اجراءات تسمح لها بزيادة مبيعاتها،  المؤسسة
 نذكر:

 محاربة ظاهرة سرقة الكهرالء بتغيير الأسلاك النحاسية بكوابل مغطاة تمنع ظاهرة السرقة؛ -

 تغيير العدادات الكهرالئية غير المستغلة؛ -

معالجة المعلومات في يومها ووقتها الواردة في التقرير اليومي للملحقين التجاريين القائمين اللرصد والتحصيل  -
المؤسسة لأن هذا الأخير يقتضي توزيع أكبر قدر ممكن من الطاقة مع فوترة كل هذا يؤثر على رقم أعمال 

 قدر ممكن من هذه الطاقة الموزعة.

 ثالثا: الرقابة الموازنية للمبيعات في  مؤسسة سونلغاز
بعد إعداد الموازنات التقديرية للمبيعات ومن ثم القي الموازنات الأخرى واعتمادها من طرف مجلس 

وبعد تحقيق النتائج الفعلية، والمقدرة في المؤسسة بشهر  مرحلة تنفيذ هذه الموازنات، وفي نهاية المدةالإدارة، تأتي 
يقوم رئيس مصلحة المبيعات بعملية المقارنة بين القيم الفعلية والقيم التقديرية واستخراج الانحرافات والمعدلات في 

ت، والتي تحتوي على القيم الحقيقية والقيم التقديرية، شكل جداول  تسمى داخل المؤسسة بجداول متابعة الموازنا
بعد ما يتم حساب الانحرافات، يقوم رئيس مصلحة تسيير الموازنة بإعداد التقارير، التي منها  .ونسبة الانحرافات

 الشهرية والفصلية وكذا السنوية  ثم ترسل إلى مدير مجلس الإدارة، ليقوم هذا الأخير وخلال الاجتماع الشهري
الذي يعقده مع مدراء الفروع للاستفسار منهم عن أسباب هذه الانحرافات والتشاور معهم حول الحلول اللازمة، 
ومن ثم يتخذ مدير مجلس الإدارة الإجراءات التصحيحية المناسبة، إلا أنه في أغلب الأحيان يكون السبب في عدم 

رتها على تحديد الانخفاض المعتبر في عدد الزالئن الذين القدرة على تحقيق رقم الأعمال المقدر للمؤسسة في عدم قد
تم ربطهم بشبكة الكهرالء والغاز، اللإضافة لعدم قدرتها على معالجة النقائص المستدركة التي كانت في سنة سابقة 

 للزالئن غير المدمجين، وعدم تغيير العدادات غير صالحة بعدادات جديدة.

قرارات التصحيحية في المؤسسة مركزية بحتة، كما يقتصر دور مراقب نلاحظ مما سبق أن عملية اتخاذ ال
 التسيير على حساب الانحرافات وإعداد التقارير أي متابعة الأداء التسييري.

 المطلب الثالث: إعداد موازنة تجارية على الأساس الصفري في المؤسسة محل الدراسة
من بين الموازنات الحديثة التي تقوم على  اس الصفريعلى الأسالنظري، أن الموازنة  كما رأينا في الجانب

أساس الغاء موازنات السنة الماضية لإعداد موازنة السنة المقبلة. حيث تطبق على الوحدات العملية والوظيفية، بغية 
على مؤسسة عمومية تجارية ينطلق من وضع  على الأساس الصفريتخفيض التكاليف، ارتأينا اقتراح نموذج لموازنة 

 عدة بدائل لاتخاذ الخيار المناسب عوض التسيير الكلاسيكي القائم على التنبؤ اللتكاليف في ظل الموارد المتاحة. 
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حاكاة تطبيق الأساس الصفري على مبيعات بم قمنا ،ونظرا لعدم حصولنا على تكاليف المؤسسة المدروسة
مة أو المواءمة بين ما تملكه ئتحقيق الملافي  تمثلهدف التسيير الموازني الذي ي تحقيقل السعيمن خلال  المؤسسة

مة يجب أن تتحقق قبل بداية التنفيذ الموازني من خلال استخدامها لترتيب ءالمؤسسة وما تريد تحقيقه، العتبار الموا
 :في المؤسسة حسب الشكل التالي  BBZالبدائل. نوضح مراحل تطبيق 

 : مراحل إعداد الموازنة التجارية على الأساس الصفري بالمؤسسة (3-4)الشكل رقم                   
  

 كل وحدة يطبق         تقسيم هيكل المؤسسة إلى مراكز                    

 عليها نفس العمل        مسؤولية أي وحدات قرار مستقلة                  

 المواردتحديد                

 
  إعادة                                                                                           

 وضع البدائل                                                                                     الانطلاق                     

 من الهيكل                    

       التنظيمي                     

 حسب المواءمة ترتيب البدائل                                                                                                     

 ع امكانية الانتقال للبديل الثانيم 2016تنفيذ الموازنة خلال السنة                

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:                                                    

 تحديد وحدة القرار  المرحلة الأولى:
من خلال الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة يمكن تقسيمه إلى محددات قرار أو مراكز مسؤولية، 

 حيث كل وحدة تحدد بدائل لعملها كل سنة مع أن يخصص لها موارد.
 وحدات القرار التالية:ويمكن الحصول على  

 تقنيات الكهرالء والغاز؛قسم  .1
 قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال؛ .2
 قسم العلاقات التجارية؛ .3
 قسم ادارة الصفقات؛ .4
 قسم الموارد البشرية؛ .5

 قسم تقنيات الكهرالء والغاز؛ .1
 الدراسات وتنفيذقسم .2

 الأشغال؛
 قسم العلاقات التجارية؛.3
 قسم ادارة الصفقات؛.4
 قسم الموارد البشرية؛.5
 قسم المالية والمحاسبة؛.6
 قسم الوسائل العامة..7

اخترنا العمل على 
وحدة قسم العلاقات 

 التجارية.

وضع موازنة معيارية للمبيعات 
 توضح قدرة المؤسسة البيعية.

 الموازنة الأولى

 الأكثر موائمة
 المراقبة الموازنية

 الموازنة الأولى

  الموازنة الثانية
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 قسم المالية والمحاسبة؛ .6
 قسم الوسائل العامة. .7

هذا التقسيم لوحدات قرار في المؤسسة يسمح الستقلالية العمل بين الوحدات، أي دراسة كل وحدة من 
واللتالي السعي لتحسينه ووضع البدائل المختلفة التي تسمح بتحقيق أفضل للنتائج بأقل التكاليف.  ،هاحيث عمل

ها سوف نقوم الختيار وحدة من الوحدات لتطبيق العمل عليها ولتكن قسم العلاقات التجارية، وما ينطبق علي
 .ينطبق على القي الوحدات أعلاه
 للوحدةالمرحلة الثانية: تحديد البدائل 

 بالنسبة لمبيعات الكهرباء .1
 2016سنة المحددة معياريا ل : يوضح مبيعات المؤسسة من الكهرباء(21-4)جدول رقم            

 القيمة% الكمية القيمة )دج( (KWTالكمية ) المنتجات
AO 876 172 921 3 540 390 487,58 68,52% 67,06% 

FSM 104 494 473 517 935 435,29 8,17% 9,81% 
MT 298 039 030 1 221 389 469,21 %23,31 23,13% 

 100% 100% 08, 5279715392 1278706424 المجموع
 .الطالبةعداد إمن  المصدر:         

فإنه يوضح لنا قدرة المؤسسة على تحقيق هذه المبيعات، أي ما يجب أن  ،(21-4) رقم حسب الجدول
ما يعادل  (KWH)1278706424حسب الجدول تستطيع المؤسسة بيع   هذه السنة.تحققه المؤسسة في
)دج(. حسب قدرة المؤسسة فإنها تستغل مواردها في توزيع الكهرالء الخاصة اللزالئن العاديين 5279715392,08

AO كهدف المؤسسة تسعى  (22-4)رقم  اعتبرنا معطيات الجدولقيمة مالية. %67,06 مقدرة %68,52 بنسبة
 خلال امكانياتها على تحقيق المبيعات المدرجة في الجدول أعلاه من الكهرالء.لتجسيده من 

 البديل الأول 
 2016لسنة ات المؤسسة من الكهرباء المقدرة : يوضح مبيع(22-4)جدول رقم              

 القيمة% الكمية% القيمة )دج( (KWTالكمية ) المنتجات
AO 892190000 3566082171 67,43% %70,48 

FSM 107340000 4290378286 %8,11 8,48% 

MT 323640000 1064780000 %24,46 %21,04 

 %100 %100 5059899999,6 1323170000 المجموع

 من اعداد الطالبة. المصدر:              
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أي الموازنة  2016الذي يمثل كمية وقيمة المبيعات من الكهرالء المقدرة لسنة  ،(22-4) رقمحسب الجدول 
 (KWH)1323170000. تقديرات المؤسسة من كمية المبيعات هي 2016التقديرية للمبيعات الكهرالء من سنة 

)دج(. يمثل الجدول كبديل أول عن الموازنة أعلاه، وهذا لتسهيل المقارنة لاحقا. أيضا 5059899999,6مقيمة بـ 
الكهرالء الخاصة اللزالئن العاديين وهذا راجع لتوقعها  البديل يوضح كيف أن المؤسسة تتوقع نسبة أكبر لتوزيع

بزيادة في عدد الزالئن الذين سيتم ربطهم بشبكة الكهرالء، اللإضافة إلى استدراك المؤسسة الطاقة المتأخرة من 
من نفس الفترة لبعض الزالئن غير المدمجين  2015السنة الماضية، ومعالجة النقائص المستدركة التي كانت في سنة 

 .وتغيير العدادات غير صالحة

 البديل الثاني 
 2016سنة الكهرباء المقدرة ل: يوضح مبيعات المؤسسة من (23-4)جدول رقم              

 القيمة% الكمية% القيمة )دج( (KWTالكمية ) المنتجات
AO 805 783 564 2 969 492 469,32 67,54% 67,7% 

FSM 95 452 229 406 483 828,34 8% 9,27% 
MT 291 815 427 1 010 252 277,19 24,46% 23,03% 
 100% 100% 4386228575 1193051220 المجموع

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:                

 . تم اعداد البديل الثاني 2016يمثل كبديل نيني، موازنة للمبيعات من الكهرالء لسنة ، (23-4) الجدول رقم
أنه في حالة ما إذا حدث تراجع في طلبات الزالئن العاديين العتبارها أساس ارتفاع مبيعات المؤسسة. على أساس 

 )دج(.4386228575بقيمة  (KWH)1193051220قدرت المبيعات 

 بالنسبة لمبيعات الغاز .2
 2016لسنة ؤسسة من الغاز المحددة معياريا : يوضح مبيعات الم(24-4)جدول رقم            

 القيمة% الكمية% القيمة )دج( (TH)الكمية  المنتجات
AO 2 543 041 428,80 889 517 766 %88,83 87,43% 

FSM 108 919 753,60 44 710 512 3,8% 4,39% 
MP 210 844 407,00 83 204 212 7,36% 8,18% 
 100% 100% 1017432490 2862805589 المجموع

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:                 

فإنه يوضح لنا قدرة المؤسسة على تحقيق هذه المبيعات، أي ما يجب أن  ،(24-4) حسب الجدول رقم
ما يعادل  (TH)2862805589تحققه المؤسسة في هذه السنة. حسب الجدول تستطيع المؤسسة بيع 

 AO)دج(. حسب قدرة المؤسسة فإنها تستغل مواردها في توزيع الغاز الخاصة اللزالئن العاديين 1017432490
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كهدف المؤسسة تسعى   (25-4)  اعتبرنا معطيات الجدول رقم قيمة مالية. %87,43مقدرة  %88,83  بنسبة
 لتجسيده من خلال امكانياتها على تحقيق المبيعات المدرجة في الجدول أعلاه من الغاز.

 البديل الأول 
 2016 لسنةالمقدرة  غاز: يوضح مبيعات المؤسسة من ال(25-4)جدول رقم                  

 القيمة% الكمية% القيمة )دج( (TH)الكمية  المنتجات
AO 2402130000 770469098 %87,67 87,62% 

FSM 110420000 35416567 4,03% 4,03% 
MP 227430000 73510000 8,3% 8,36% 
 100% 100% 879395665 2739980000 المجموع

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:                     

أي الموازنة  2016الذي يمثل كمية وقيمة المبيعات من الغاز المقدرة لسنة  ،(25-4)حسب الجدول رقم 
مقيمة بـ  (TH)2739980000. تقديرات المؤسسة من كمية المبيعات هي 2016من سنة  لمبيعات الغازالتقديرية 

يمثل الجدول كبديل أول عن الموازنة أعلاه، وهذا لتسهيل المقارنة لاحقا. أيضا البديل يوضح   )دج(.879395665
كيف أن المؤسسة تتوقع نسبة أكبر لتوزيع الغاز الخاصة اللزالئن العاديين وهذا راجع لتوقعها بزيادة في عدد الزالئن 

المتأخرة من السنة الماضية، ومعالجة النقائص الذين سيتم ربطهم اللغاز، اللإضافة إلى استدراك المؤسسة الطاقة 
من نفس الفترة لبعض الزالئن غير المدمجين وتغيير العدادات غير صالحة  2015المستدركة التي كانت في سنة 

 .بعدادات جديدة

 البديل الثاني 
 2016سنة المقدرة ل غاز: يوضح مبيعات المؤسسة من ال(26-4)جدول رقم               

 القيمة% الكمية% القيمة )دج( (TH)الكمية  المنتجات
AO 2 349 900 379,00 702 208 357 %88,2 86,68% 

FSM 104 665 830,00 43 450 748 3,93% 5,36% 
MP 209 655 185,00 64 445 392 7,87% %7,95 
 100% %100 810104497 2664221394 المجموع

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:               

. تم اعداد البديل الثاني من 2016يمثل كبديل نيني، موازنة للمبيعات من الغاز لسنة ، (26-4)الجدول رقم 
على أساس أنه في حالة ما إذا حدث تراجع في طلبات الزالئن العاديين العتبارها أساس ارتفاع مبيعات المؤسسة. 

 )دج(.810104497بقيمة  (TH)2664221394قدرت المبيعات 
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 المرحلة الثالثة: تحديد البديل المناسب
اخترنا أن نفاضل بين البدائل عن طريق تحديد وضعية المؤسسة في حالة اختيارها لموازنة ما، وذلك من 

 La pertinence) المالية، (La pertinence physique) المادية (:Les pertinences) خلال تحديد الملائمة

financière)، والاقتصادية (La pertinence économique) 
يقصد بها معرفة وضع المؤسسة في حالة اعداد الموازنة مقارنة بقدرتها أي : (La pertinence) مفهوم الملائمة. 1

امكانياتها المتمثلة في مختلف مواردها لتحقيق أهدافها المسطرة. أي من خلالها يتم تحديد الفجوة بين ما تملكه 
لتحقيقه. تعتبر مرحلة المفاضلة بين البدائل من خلال تحديد ملائمة البدائل اللنسبة المؤسسة من موارد وما تسعى 

مرحلة أساسية ومهمة في عملية التسيير الموازني للمؤسسة يمكن تقسيمها إلى ملائمة مادية، فهي  ،لقدرة المؤسسة
 1.مالية، وأخرى اقتصادية

 حيث:
  الملائمة المادية(La pertinence physique) تتعلق بتحديد قدرة  المؤسسة على الانتاج أو البيع :

 مقارنة بما تم توقعه في الموازنة. 
  الملائمة المالية(La pertinence financière) يتم فيها تحديد قدرة المؤسسة على تحقيق رقم أعمال :

 محدد وفقا لمواردها، أو تحمل المؤسسة لمصاريف ناتجة عن عملية الانتاج.
 قتصادية الملائمة الا(La pertinence économique) تحسب من خلال المقارنة بين الملائمة المادية :

 2.وما يقابلها من ملائمة مالية. أي بين ما تم استهلاكه من موارد وما تم تحقيقه
 تحديد الملائمة للموازنات المقدرة)البدائل(. 2

 بالنسبة لمبيعات الكهرباء 
 المبيعات المقدرة/كمية المبيعات المعياريةالملائمة المادية= كمية 

 1323170000/1278706424الملائمة المادية اللنسبة للبديل الأول=
  =%103,48(KWT) 

 1193051220/1278706424 =الملائمة المادية اللنسبة للبديل الثاني
                                  =%93,30(KWT) 

 المبيعات المقدرة/قيمة المبيعات المعياريةالملائمة المالية = قيمة 
 5059899999,6/5279715392,08الملائمة المالية اللنسبة للبديل الأول= 

 )دج(%95,84=  

                                                           
1Abdelkrim Toudjine, la pratique du contrôle de gestion ABC/ABM, Office des publications Universitaires, 2017, 

p25.  
2Ibid, p 33. 
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 4386228575/5279715392,08الملائمة المالية اللنسبة للبديل الثاني= 
 )دج( %83,08 =  

 الملائمة المالية/الملائمة الماديةالملائمة الاقتصادية= 
 95,84/103,48الملائمة الاقتصادية للبديل الأول=

 kwhدج/ 92,62%=  
 93,30%/%83,08= الملائمة الاقتصادية للبديل الثاني
 kwhدج/  89,05%=                                

 بالنسبة لمبيعات الغاز 
 2739980000/2862805589الملائمة المادية اللنسبة للبديل الأول = 

                               =95,71%(th) 
 2664221394/2862805589الملائمة المادية اللنسبة للبديل الثاني=  

                                  =%93,06(th) 
 879395665/1017432490الملائمة المالية اللنسبة للبديل الأول= 

 )دج(86,43%=  
 810104497/1017432490الثاني= الملائمة المالية اللنسبة للبديل

 )دج(79,62%=  
 86,43/95,71الملائمة الاقتصادية للبديل الأول=

 thدج/90,31=  
 79,62/93,06الملائمة الاقتصادية للبديل الثاني=
 thدج/85,56=                                  

المعدة(،  موازنات المبيعاتالبدائل )من خلال حساب مختلف الملائمات للمؤسسة فإننا نستطيع أن نرتب 
 من خلال الموازنة التي تجعل المؤسسة في وضع يتناسب مع قدراتها مقارنة مع أهدافها.

 نلاحظ أن البديل الأول هو الأكثر ملائمة من البديل الثاني، وهذا ما يؤكد سلامة التسيير الموازني
قدرة يتناسب و  ،ديثة للتنبؤ اللمبيعاتللمبيعات في المؤسسة محل الدراسة رغم عدم المامها بجميع التقنيات الح

المؤسسة ويحقق أفضل النتائج. الملائمة الاقتصادية للبديل الأول لمبيعات الكهرالء أكبر من الملائمة الاقتصادية 
عات الغاز الملائمة الاقتصادية للبديل الأول أكبر من الملائمة أيضا اللنسبة لمبي ،(%92,62>%89,05)للبديل الثاني

 .(90,31%>%85,56)الاقتصادية للبديل الثاني
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في هذه الحالة المؤسسة تتبنى البديل الأول الذي تعتمده قسم العلاقات التجارية في تحقيق رقم أعمالها من 
 مبيعات الكهرالء والغاز.

ترتبها ترتيبا تنازليا مما يسمح لها اللانتقال للبديل الثاني أو الثالث  اذا أعدت المؤسسة عدة بدائل فإنها
 ذا ما يمكنها من التسيير بمرونة.حسب الترتيب في حالة حدوث تغيرات فجائية وه

 تقييم نموذج الموازنة الصفرية مقارنة بالموازنة التقليدية في المؤسسةرابعا: 
ة والموازنة التقليدية في المؤسسة محل الدراسة من خلال الجدول يمكن توضيح الفروقات بين الموازنة الصفري

 التالي:

 في المؤسسة محل الدراسة على الأساس الصفري : مقارنة بين الموازنة التقليدية والموازنة(27-4)الجدول رقم 

 الصفري على الأساس الموازنة الموازنة التقليدية أساس المقارنة
 أهداف خاصة بكل وحدة قرارية في المؤسسة. تحدد المؤسسة أهداف عامة غير تفصيلية.  الأهداف

 حديثة. كميةاعداد التقديرات العتماد طرق   التقديرات تعد بطرق متعارف عليها في المؤسسة. التقديرات
 تخصيص الموارد لكل وحدة على حدى. الموارد تخصص بصفة عامة. الموارد

تدرج معطيات السنوات السابقة ولكن بطريقة  المعطيات التاريخية
 روتينية بحتة.

خذ بمعطيات السنوات يأ الأساس الصفري
السابقة ولكن بطريقة التحديث كالتقديرات 

 المتداولة.
 .الطالبةمن اعداد  المصدر:

ومن خلال المقابلات التي أجريناها مع رئيس قسم العلاقات التجارية، ومسؤول  ،(27-4)حسب الجدول 
قسم المالية والمحاسبة، اللإضافة لتحليلاتنا يمكن أن نلخص الفرق بين الاعداد الحديث لموازنة المبيعات العتماد 

التقليدية تكون مفروضة في وبين الاعداد التقليدي كالتالي: اللنسبة للأهداف في حالة الموازنة  الأساس الصفري
الغالب مع الأخذ بآراء رؤساء المصالح، لكن اذا اعتمدت المؤسسة الأساس الصفري في اعدادها للموازنة التجارية 
فإن الأهداف تحدد من قبل مسؤولي الوحدة بصفة مستقلة عن القي الوحدات اللمؤسسة، مما يسمح بواقعية 

المؤسسة تعتمد على طرق كيفية اعتادت عليها لتقدير مبيعاتها السنوية من الأهداف. أما اللنسبة للتقديرات فإن 
ة حديثة وهذا حسب كميالكهرالء والغاز، أما العتمادها الأساس الصفري فإنها سوف تعمل على التقدير بطرق  

 المؤسسة من موارد بشرية مؤهلة لذلك.   هما تتوفر علي

د بصورة عامة عكس اذا ما تم تقسيم المؤسسة لوحدات قرار، الموازنة التقليدية يتم فيها تخصيص الموار 
حيث يخصص لكل وحدة موارد محددة وهذ ما يساعد على تسيير الموارد بصورة تحقق الكفاءة والفعالية بها. أما 

ة بحتة اللنسبة للأخذ اللمعطيات التاريخية فإن الموازنة التقليدية تدرج معطيات السنوات السابقة ولكن بطريقة روتيني
من خلال اضافة هامش معين مثلا لمبيعات السنة الماضية. أما في حالة الاعتماد على الأساس الصفري في اعداد 
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موازنة للمبيعات اللمؤسسة فهو موضوع جدل من قبل الباحثين حسب ما رأيناه في الجانب النظري، نرى نحن وفي 
ائية ولكن العمل على تجديده فمثلا في حالة تقدير مبيعات حالتنا فإن المؤسسة لا يمكنها الغاء الماضي بصورة نه

ة مثل طريقة كميالظروف الحالية بطرق  حسب نرجع لسنوات سبقت ثم نعمل على تحيينها  2016الكهرالء لسنة 
 على الأساس الصفري التنبؤات المتداولة كتقنية تقدير تجدد تقديرات ماضية. من هنا يمكن استخلاص أن الموازنة 

ليست بضرورة الالغاء الجذري لماضي المؤسسة بل العتماد الماضي في بناء المستقبل من خلال تقسيم المؤسسة 
 بتغير المناخ البيئي الاقتصادي. لوحدات تتغير

الفرضية الجزئية اختبار صحة حسب تطبيق محاكاة تقنية الأساس الصفري في المؤسسة المدروسة، تم 
من  الاقتصادية موازنات تجارية حديثة يسمح بتفعيل القي الموازنات في المؤسسة"اعتماد المؤسسات " الرابعة

يؤدي  ، حيث أن تطبيق الأساس الصفري في اعداد الموازنة التجارية اللمؤسسة سوفالفرضية الرئيسية الثانية
 لسلامة اعداد وتنفيذ القي الموازنات العتبارها حجز الزاوية في نظام التسيير الموازني.

يضمن تفعيل وتطوير الموازنة التجارية في المؤسسات الجزائرية " الفرضية الجزئية الثالثةما تم اختبار ك
إعداد موازنة تجارية على الأساس الصفري يسمح  من خلال، من الفرضية الرئيسية الثالثة تحقيق التوازنات المالية"

تقسيم المؤسسة لهيكلها اجات الخاصة بكل قسم، وهذا حسب بتخصيص الموارد اللمؤسسة حسب الاحتي
التنظيمي. سمح اعداد موازنة حديثة اللمؤسسة محل الدراسة اللضبط الدقيق لمواردها، ونفقاتها مما يؤدي لتحقيق 
توازنات مالية كانت مشكلة كبيرة اللمؤسسة العتبارها مؤسسة عمومية، حيث أن الدولة هي التي تتحمل 

 أي أن الفرضية مثبتة. التكاليف.
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 استطلاع لمقومات ونتائج تطبيق التوجهات الحديثة على الموازنات التجاريةالمبحث الثالث: 
، من خلال دراسة عينة من لمراحل أو مختلف خطوات تحليل الاستبيان الاحصائينتطرق في هذا المبحث 

التركيز على المؤسسات التجارية بهدف التعرف على  المؤسسات الاقتصادية التي تنشط في مختلف الصناعات مع
 إمكانيات تفعيل الموازنة التجارية بها.

 أدوات جمع البيانات والأدوات الاحصائية المستعملة في التحليلالمطلب الأول: 
التطرق لمختلف مراحل اعداد الاستبيان، لة من الأدوات لجمع بيانات الاستبيان، كذلك استخدام جمتم 

 التعرف على مجتمع وعينة الدراسة اللإضافة لتحديد مختلف الأساليب الاحصائية في التحليل.وكذا 

 في جمع البيانات : الأدوات المستخدمةأولا
 تم استخدام مجموعة من الأدوات التي تتماشى وطبيعة الموضوع، حيث تتمثل في:  

الدراسات الميدانية، حيث قمنا بإجراء مقابلات مع تم استخدام المقابلة العتبارها وسيلة من وسائل  :المقابلة. 1
مختلف مسيري المؤسسات، رؤساء المصالح المالية والمحاسبية، رؤساء المصالح التجارية، مراقبو التسيير العتبارهم 
الأفراد المستهدفين بهذه الدراسة، كما قمنا بإرسال رسائل عبر البريد الالكتروني والاتصال عبر الهاتف مع بعض 

 الرؤساء في الحالات التي تعذرت فيها المقابلة المباشرة معهم.
استخدمنا اضافة للمقابلة الملاحظة، وذلك عن طريق تسجيل أهم الملاحظات الخاصة اللتسيير  :الملاحظة. 2

الموازني للمبيعات بمراحله المختلفة من عدمه، وذلك من أجل استخدام المعلومات في تحليل فقرات الاستبيان 
 تائج الدراسة الميدانية.ون
تم الاعتماد على الاستبيان الإحصائي كوسيلة لجمع بيانات الدراسة، وذلك للإجابة على اشكالية  :الاستبانة. 3

الدراسة وفحص الفرضيات المتعلقة بها. تم ضبط فقرات محاور الاستبيان مع الأستاذ المشرف ومن ثم استخدامها 
 في جمع البيانات.

الدراسات السابقة، ثم تحكيمها من طرف مجموعة من للأطر النظرية، و  يم الاستبيان وفقاتمت عملية تصم
حيث مرت عملية التصميم بثلاث مراحل، البداية اللتصميم ثم في مرحلة  ،(03الملحق رقم ) الأساتذة المختصين

أيضا بترجمة فقرات الاستبيان قمنا . (05الملحق رقم ) نينية اعادة التصميم، لنصل لمرحلة ضبطه في الشكل النهائي
للغة الفرنسية من أجل توضيح الفهم أكثر للفئة المستهدفة اللإجابة في المؤسسات الاقتصادية. تم استخدام 
عبارات ومصطلحات سهلة الفهم، واضحة، خالية من الغموض، إضافة إل مراعاة السلامة في اللغة، ومن ثم 

كذلك قمنا بإرسال نسخة إلكترونية من الاستبيان للعديد من اطارات   تسليمها مباشرة للمستهدفين من الدراسة،
 والشكل أدناه يوضح خطوات اعداد الاستبيان: المؤسسات عن طريق البريد الالكتروني.



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

184 
 

 : مراحل إعداد الاستبيان(4-4)شكل رقم                     

 

 
  تصميم أولي 

 
  اعادة التصميم 

                                                           

        

  التصميم النهائي                      
    

 .الطالبةمن إعداد  المصدر:      

قمنا بشرح محتوى الاستبيان في صفحته الأولى، وكذا توضيح أهمية إجابة الأفراد المستهدفين على فقراته، 
وبأنه سيستخدم بكل سرية وموضوعية لأغراض علمية بحته. تضمن الاستبيان أربعة محاور أساسية، اللإضافة لمحور 

 ات محاور الاستبيان كما يلي:خامس خصص للمعلومات العامة، حيث قسمت فقر 
تهدف عبارات المحور الأول لمعرفة إجاالت أفراد عينة  (:14إلى العبارة رقم  01المحور الأول )من العبارة رقم  -

ذو  الدراسة حول واقع التسيير الموازني اللمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة، حيث تم وضع مقياس ليكرت
 الخمس نقاط )غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة( على الترتيب.

هذا المحور جاء تحت عنوان إعداد الموازنة التجارية  (: 14إلى العبارة رقم  01المحور الثاني )من العبارة رقم  -
ازنة التجارية اللمؤسسات محل الدراسة، اللمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، بغية التعرف على مختلف طرق إعداد المو 

 إضافة لاعتمادها من عدمه. حيث تم اعتماد مقياس ليكرت أيضا.
تضمن المحور النقائص التي تعاني منها المؤسسات (:15إلى العبارة رقم  01المحور الثالث )من العبارة رقم  -

 للمبيعات، مع استخدام نفس المقياس. الاقتصادية الجزائرية في التسيير الموازني
تم التعرف في المحور الرابع على إمكانيات تطبيق  (:19إلى العبارة رقم  01المحور الرابع )من العبارة رقم  -

التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات وانعكاساتها على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مع استخدام نفس 
 المقياس.

 خصص المحور الخامس لمعلومات عامة حول المؤسسة. ور اخاام::المح -

 النظريالاعداد حسب الدراسات السابقة وما تطرقنا اليه في الجانب 

 تصحيحات الأستاذ المشرف

 التحكيم من طرف أساتذة متخصصين

 الاستبيان في شكله النهائي
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الخماسي أحد أكثر المقاييس استخداما لقياس آراء  Likertتم الاعتماد في تصميم الاستبيان على سلم 
المبحوثين، وذلك لسهولة استخدامه وتوازن درجاته لأنه يعبر عن درجة موافقة أفراد عينة الدراسة على كل عبارة 

 :عبارات الاستبيان. ولتحديد مجال كل فئة يتم تحديد المدى وطول الفئة كالتاليمن 

 4=  1 -5الحد الأدنى للفئة =  –المدى = الحد الأعلى للفئة                    

 0,8=  4/5طول الفئة = المدى / عدد الفئات =               

المقياس وهي الواحد، وبإضافة طول الفئة نحصل على الحد الأعلى يصبح الحد الأدنى للفئة الأولى هو أقل قيمة في 
  للفئة كما يوضحه الجدول التالي:

 : سلم ليكرت اخاماسي(28-4) جدول رقم                                     
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة

 5 4 3 2 1 الوزن
 [4,21 – 5] [3,41 –  4,20] [2,61 –3,40] [1,81 –2,60] [1 - 1,8]  المجال

 مرتفع متوسط منخفض مستوى الأهمية

ئرية، لعشاش عبد الحليم، دور تسيير تكاليف سلسلة التوريد في زيادة تنافسية المؤسسة الاقتصادية، دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزا المصدر:
تخصص ادارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ه الطور الثالث في علوم التسيير، دكتوراأطروحة مكملة لنيل شهادة 

 . 219ص  ،2016 محمد بوضياف المسيلة، الجزائر،

 ا: مجتمع وعينة الدراسةثاني
والمتوسطة التي تطبق نظام الموازنات استهدفت الدراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الكبيرة 

 التقديرية في تسييرها.

ثلت عينة الدراسة في عينة عشوائية من اطارات اللمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة والمسؤولة بصفة تم
 مباشرة على اعداد وتنفيذ الموازنات اللمؤسسة.

بدراستنا، ليتم بعدها عملية التفريغ من وبعدها تم القيام بعملية توزيع وجمع استمارات الاستبيان الخاص 
أجل تحليل البيانات المتحصل عليها للتوصل لمختلف مقومات تفعيل الموازنات التجارية اللمؤسسات الاقتصادية 

 التجارية الجزائرية.
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 للتحليل: استمارة، والجدول التالي يوضح عدد الردود المسترجعة القابلة 210تم توزيع 
 : عينة الدراسة وعدد الردود القابلة للتحليل (29-4) الجدول رقم                      

 العدد البيان
 210 عينة الدراسة

 110 عدد الردود المسترجعة
 100 عدد الردود غير المسترجعة

 90 عدد الردود الصحيحة
 20 عدد الردود غير الصحيحة

 .الطالبةمن إعداد  المصدر:                           

استمارة من  110رغم الصعوالت التي واجهتنا في مرحلة التوزيع ومرحلة الاسترجاع، إلا أنه تم استرجاع 
استمارة منها ملغاة. بلغت نسبة الردود الصحيحة  20، 52,38%أي بنسبة ردود  استمارة موزعة 210

 وهي نسبة معتبرة تسمح لنا للقيام بمختلف الاختبارات الإحصائية. 81,81%

 الاحصائية المستخدمة في الدراسة ا: الأساليبثالث
تم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل الاجاالت المتحصل عليها، بهدف الوصول لتحقيق 

-IBM-SPSSحصائية للعلوم الاجتماعية أهداف الدراسة وذلك اللاعتماد على مخرجات برنامج الحزمة الا

Version22 حيث تم ترميز فقرات الاستبيان الاحصائي، ومن ثم تفريغ البيانات المجمعة ليتم بعد ذلك تحليلها ،
بواسطة مجموعة من الأساليب الاحصائية التي تتناسب وطبيعة البيانات، وفيما يلي توضيح لهذه الأساليب 

 ومبررات استخدامها:

 :من أجل وصف خصائص العينة ومعرفة الاتجاه العام لمفرداتها؛ التكرارات والنسب المئوية 
 :تم استخدامه بهدف عرض متوسطات متغيرات الدراسة وترتيبها حسب أهميتها؛ المتوسط الحسابي 
 :بهدف تحديد مقدار التشتت في إجاالت المبحوثين لكل فقرة عن متوسطها  الانحراف المعياري

 ؛الحسابي
 :لتحديد الارتباط بين متغيرات الدراسة، والتأكد من صدق الاتساق الداخلي  معامل ارتباط بيرسون

 لكل محور من الاستبيان؛
 :لمعرفة ثبات وصدق بيانات الاستبيان؛ معامل ألفا كرونباخ 
  إختبارT :لفحص ما إذا كان متوسط متغير ما لعينة أصغر أو يساوي أو أكبر من  للعينة الواحدة

 كونها تتوسط درجات الإجابة.  (3) قيمة الثابتة، حسب المقياس المستخدم ليكرت القيمة تساوي
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 الثبات و  المطلب الثاني: اختبار الصدق
قبل الانطلاق في عملية التحليل للاستبيان، لابد من التأكد أولا من صدق الاستبيان من الناحية 

 الاحصائية، ثبات بيانات الاستبيان.

 أولا: اختبار الصدق 
يتمثل في حساب الاتساق الداخلي لبيانات الدراسة من خلال حساب معامل الارتباط لفقرات 

 الاستبيان وفقا لكل محور.

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول .1
 : الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول(30-4) جدول رقم           

القيمة  بيرسونارتباط  معامل الفقرات
 sig الاحتمالية

 0,000 0,368 تولي مؤسستكم أهمية لنظام الموازنات التقديرية في المؤسسة. .1
 0,000 0,383 تحترم مؤسستكم إجراءات إعداد الموازنات التقديرية. .2
 0,000 0,304 المراقبة الموازنية.  إجراءات تحترم مؤسستكم .3
 0,000 0,543 من أجل الرقابة. تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني .4
 0,000 0,396 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل قياس الأداء. .5
 0,000 0,563 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل عملية التنبؤ. .6
 0,000 0,562 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني في تنفيذ الإستراتيجية. .7
 0,001 0,394 تستخدم مؤسستكم نظام معلومات خاص اللتسيير الموازني. .8
للتغيرات موازنة قابلة للتعديل (تعد مؤسستكم موازنات مرنة  .9

 .)الطارئة
0,297 0,000 

تقوم مؤسستكم بإعداد تقارير الأداء وتحديد الانحرافات خلال  .10
 عملية المراقبة الموازنية.

0,392 0,000 

حال اكتشاف تقوم مؤسستكم التخاذ إجراءات تصحيحية  .11
 الانحراف مباشرة.

0,451 0,000 

عملية تحليل الانحرافات تساعد مؤسستكم في إلغاء أو إضافة  .12
 0,001 0,522 منتج جديد.

تؤدي التصحيحات الناتجة أحيانا عن عملية المراقبة الموازنية إلى  .13
 0,000 0,282 إلغاء أحد فروع مؤسستكم.

يولي مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم أهمية اللغة لنتائج  .14
 التسيير الموازني.

0,208 0,000 

 .spss استنادا لمخرجات الطالبةمن اعداد  المصدر:
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، الدالة عند (0,209-0,563)حسب الجدول أعلاه يتبين من خلال معاملات الارتباط التي تتراوح من 
، وبذلك تعتبر فقرات المحور الأول 0,005الفقرة الأخيرة فهي دالة عند مستوى معنوية  0,001مستوى معنوية 

 صادقة لما وضعت لقياسه.

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني .2
 : الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني(31-4) جدول رقم           

 القيمة الاحتمالية معامل ارتباط بيرسون الفقرات
sig 

يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد كبير من  .1
 0,000 0,342 الإطارات. 

 0,000 0,330 العمال.من يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد كبير  .2
يشارك كل رؤساء مراكز المسؤولية للوظيفة التجارية بمؤسستكم في  .3

 إعداد الموازنة التجارية.
0,392 0,000 

طريقة دلفي، طريقة (تعتمد مؤسستكم أكثر على الطرق الكيفية  .4
 للتنبؤ اللمبيعات.)دراسة السوق

0,516 0,000 

طريقة التمهيد (تعتمد مؤسستكم أكثر على الطرق الكمية  .5
 للتنبؤ.   )،طريقة بوكس جنكينزالأسي

0,284 0,000 

موازنة تعتمد مؤسستكم على موازنة مبيعات السنة الماضية لإعداد  .6
 0,000 0,209 مبيعات السنة القادمة.

 0,000 0,562 يساعد التنبؤ اللمبيعات في إعداد موازنة المصاريف التجارية.  .7
 0,000 0,731 تعتمد مؤسستكم على نظام معلومات عملي في التنبؤ اللمبيعات. .8
تسمح التقنيات المعتمدة للتنبؤ اللمبيعات بمؤسستكم اللحصول على  .9

 دقيقة.تقديرات 
0,810 0,000 

تتضمن موازنة المبيعات بمؤسستكم معطيات حول: حجم المبيعات،  .10
 الأسعار، رقم الأعمال.

0,691 0,000 

تتضمن موازنة المصاريف التجارية بمؤسستكم جميع المصاريف  .11
 المتعلقة اللبيع من إعلان وإشهار. 

0,418 0,000 

جميع المصاريف تتضمن موازنة المصاريف التجارية بمؤسستكم  .12
 المتعلقة اللتوزيع من نقل وتغليف.

0,682 0,000 

 spss. استنادا لمخرجات الطالبةمن اعداد  المصدر:
، الدالة عند (0,209-0,810)حسب الجدول أعلاه يتبين من خلال معاملات الارتباط التي تتراوح من 

، وبذلك تعتبر فقرات 0,005، ما عدا الفقرة السادسة فهي دالة عند مستوى معنوية 0,001مستوى معنوية 
 المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسه.
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 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث .3
 : الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث(32-4) جدول رقم              

القيمة الاحتمالية  معامل ارتباط بيرسون الفقرات
sig 

تعتمد مؤسستكم على نظام مالي محاسبي يساعد على تفعيل التسيير  .1
 0,000 0,380 الموازني.

 0,000 0,395 تعاني مؤسستكم من نقص الكوادر المؤهلة للتنبؤ اللمبيعات بطرق علمية. .2
 0,000 0,420 تعاني مؤسستكم من نقص في فهم آليات تنفيذ التسيير الموازني.  .3
 0,000 0,300 تعاني مؤسستكم ضعف استغلال المعلومات الناتجة عن التسيير الموازني. .4
 0,000 0,317 تولد الموازنة التجارية  ضغط على الأفراد بمؤسستكم.  .5
 0,001 0,578 تفرض الموازنة التجارية بمؤسستكم من قبل الإدارة العليا. .6
 0,000 0,556 التجارية.تستغرق مؤسستكم وقت طويل في إعداد الموازنة  .7
 0,000 0,570 تعد مؤسستكم الموازنة التجارية بشكل مفصل. .8
 0,000 0,420 إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم يتم في شكل روتيني إداري. .9

تعمل مؤسستكم على عملية الرقابة المستمرة على عمل مسؤولي مراكز   .10
 البيع. 

0,318 0,001 

 0,000 0,304 الموازنية من أجل تقييم الأداء.تقوم مؤسستكم اللمراقبة  .11
 0,000 0,292 تقوم مؤسستكم بتحليل الانحرافات والبحث عن أسباب حدوثها. .12
يكافئ مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم على النتائج المحققة من تنفيذ  .13

 الموازنات.
0,322 0,001 

من  يتم تبادل المعلومات بين الأقسام بمؤسستكم على مستوى عال .14
 الشفافية.

0,273 0,000 

 0,000 0,227 تتم متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية بمؤسستكم من قبل الإدارة. .15
 spss. استنادا لمخرجات الطالبةمن اعداد  المصدر:             

، الدالة عند مستوى (0,227-0,578)حسب الجدول أعلاه يتبين من خلال معاملات الارتباط التي تتراوح من 
 ، وبذلك تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسه.0,001معنوية 
 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع .4

 : الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع(33-4) جدول رقم
معامل ارتباط  الفقرات

 بيرسون
القيمة الاحتمالية 

sig 
 0,000 0,678 تسعى مؤسستكم لتطوير نظام التسيير الموازني فيها. .1

تعمل مؤسستكم على تحسين إعداد موازنة المبيعات من خلال استخدام التقنيات  .2
 الحديثة للتنبؤ.

0,636 0,000 

 0,000 0,422 تعمل مؤسستكم على قراءة دقيقة للانحرافات وتحديد أسبابها. .3

 0,000 0,289 الموظفين في مجال تسيير الموازنة التجارية.تعمل مؤسستكم على تدريب  .4
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تفعيل الموازنة التجارية بمؤسستكم يتم من خلال استخدام تقنية التنبؤ المتداول  .5
 )التنبؤ الستمرار( للتنبؤ اللمبيعات.

0,307 0,000 

 0,000 0,292 تستطيع مؤسستكم تحديد أهداف جديدة لكل قسم في كل سنة مالية جديدة. .6

 0,000 0,277 يمكن لمؤسستكم توفير جميع البيانات والمعلومات اللازمة لتحديد هذه الأهداف.  .7

 0,000 0,342 تستطيع مؤسستكم تحديد أكثر من بديل للأهداف المحددة لكل قسم أو وحدة. .8

تستطيع مؤسستكم تحديد الاحتياجات المالية بدقة لكل قسم حسب الأهداف  .9
 المحددة.

0,330 0,000 

 0,000 0,384 تستطيع مؤسستكم تحديد متطلبات مختلف العملاء والزالئن بدقة. .10

 0,000 0,360 تستطيع مؤسستكم تقدير تكلفة الوحدة حسب كل نشاط. .11

 0,000 0,468 تستطيع مؤسستكم تحديد حجم كل نشاط على أساس الإنتاج المتوقع.  .12

 0,000 0,325 تستطيع مؤسستكم حساب التكلفة التقديرية لكل نشاط.  .13

 0,000 0,351 تستطيع مؤسستكم إعداد موازنة وفق تكاليف وحجم الأنشطة.  .14

 0,000 0,341 تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات يحسن أداء مؤسستكم. .15

تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات بمؤسستكم يسمح العتماد منطق  .16
 تخصيصها. تسيير الموارد بدلا من

0,414 0,000 

 0,000 0,382 تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات يؤدي لخلق قيمة بمؤسستكم. .17

 0,000 0,418 التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات يعزز المركز التنافسي لمؤسستكم. تبني .18

للمبيعات وفق التوجهات الحديثة من محاسبة المسؤولية  يساعد التسيير الموازني .19
 بمؤسستكم. 

0,414 0,000 

 spss. استنادا لمخرجات الطالبةمن اعداد  المصدر:

، الدالة (0,277-0,678)حسب الجدول أعلاه يتبين من خلال معاملات الارتباط التي تتراوح من 
 الثاني صادقة لما وضعت لقياسه.، وبذلك تعتبر فقرات المحور 0,001عند مستوى معنوية 

 ثبات بيانات الدراسةثانيا: 
ثبات بيانات الدراسة يتحقق من خلال حساب معامل ألفا كرونباخ، ليتم التأكد من أنه يمكن الحصول 

 على نفس النتائج في حالة اعادة توزيع الاستبيان على نفس العينة وفي نفس الظروف. جاءت النتائج كما يلي:
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 : معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان(34-4) جدول رقم               
ألفا   معامل المحور الرقم

 كرونباخ

 0,782 واقع التسيير الموازني اللمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الأول

موازنة المبيعات وموازنة المصاريف التجارية أو (الموازنة التجارية إعداد  الثاني
 اللمؤسسات الجزائرية )التكاليف التسويقيةموازنة 

0,710 

النقائص التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية في التسيير الموازني  الثالث
 للمبيعات

0,758 

إمكانيات تطبيق التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات  الرابع
ى المؤسسات الاقتصادية )إمكانيات التطوير( وانعكاساتها عل

 الجزائرية
0,912 

 0,906 الكلي الرابع الثالث+ الثاني+ الأول+

 .spss اعتمادا على مخرجات الطالبةمن اعداد  المصدر:           
نلاحظ أن معامل ألفا كرونباخ لجميع محاور الاستبيان كان مرتفع خاصة في المحور  أعلاهحسب الجدول 

، ما يدل على قوة التماسك والثبات الداخلي لبيانات الدراسة، معامل ألفا كرونباخ الإجمالي (0,912)الرابع 
 ومنه يمكن الاعتماد على هذا الاستبيان كأداة لدراستنا. (0,906)

 تحليل معطيات المحور اخاام: من الاستبيانالمطلب الثالث: 
، من خلال تجميع وتبويب أجوبة المحور العينةاجاالت أفراد عرض وتحليل معطيات يتم في هذا المطلب 

الأخير من الاستبيان، حسب نوع القطاع، نوع النشاط، حسب الوظيفة، وغيرها من بنود المحور الخامس من 
 الاستبيان.

 تحليل معطيات العينة من حيث نوع قطاع المؤسسةأولا: 
القطاع الاقتصادي، مؤسسات عامة  تم توزيع الاستبيان بصورة عشوائية على عدد من المؤسسات مختلفة

 والجدول التالي يوضح ذلك: ،ومؤسسات خاصة
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   (: توزيع عينة الدراسة حسب نوع قطاع 5-4الشكل رقم )               قطاعال: توزيع نتائج الاستبيان حسب نوع (35-4)جدول رقم     

  
 .Excel, 2010استنادا لمخرجات برنامج  الطالبةمن اعداد المصدر:                         .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:      

من المؤسسات هي مؤسسات تنشط في  (%(52,2أعلاه يتضح أن ما نسبته  والشكل حسب الجدول
، حيث ترجع نسبة ارتفاع القطاع الخاص إلى العام لكثرة (%(47,8القطاع الخاص والباقي في القطاع العام 

   .المؤسسات التي تنشط في القطاع الخاص في الوقت الحاضر

 تحليل معطيات العينة من حيث نوع نشاط المؤسسةثانيا: 
الأخرى تبعا لأهداف كل مؤسسة، من نشاط تجاري، نشاط صناعي، نشاط يختلف نشاط المؤسسة عن 

 خدمي. الجدول أسفله يضح توزيع اجاالت أفراد العينة حسب نوع نشاط المؤسسة.
 : توزيع عينة الدراسة حسب نوع نشاط المؤسسة(36-4) جدول رقم                    

 النسبة % التكرار نوع النشاط
 %27,8 25 صناعي
 %23,3 21 تجاري
 %5,6 5 خدمي

 %40 36 صناعي، تجاري
 %2,2 2 صناعي، تجاري، خدمي

 %1,1 1 تجاري، خدمي
 100 90 المجموع

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:                              

يعملون  الدراسة أفراد عينة  من %27,8أن  إلى النشاط نوع حول الدراسة نتائج توصلت حيث
اللمؤسسات الخدمية  %5,6بينما يعملون اللمؤسسات التجارية، %23,3 نسبته وما اللمؤسسات الصناعية فقط،

 %2,2من أفراد عينة الدراسة يعملون اللمؤسسات الصناعية التجارية، وما نسبته  %40فقط. أيضا ما نسبته 
يعملون اللمؤسسات التجارية الخدمية. يمكن أن  %1,1رية الخدمية، وما نسبته يعملون اللمؤسسات صناعية التجا
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Série1

 النسبة % التكرار نوع القطاع

 47,8 43 قطاع عام

 52,2 47 قطاع خاص

 100 90 المجموع
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نلاحظ التنوع الذي تشهده عينة المؤسسات الاقتصادية، إضافة لوجود عدد معتبر من المؤسسات التجارية وهذا 
 العتبار الدراسة تستهدف المؤسسات التجارية. يمكن توضيح ذلك في الشكل البياني التالي:

 : توزيع عينة الدراسة حسب نوع نشاط المؤسسة(6-4) رقم الشكل

 

 .Excel, 2010استنادا لمخرجات برنامج  الطالبةمن اعداد  المصدر:                          

 تحليل معطيات العينة من حيث الوظيفةثالثا: 
التسيير، مدير المالية، مدير استهدفت الدراسة اطارات المؤسسات الاقتصادية من مسير المؤسسة، مراقب 

المحاسبة، المدير التجاري. حيث يظهر الجدول التالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة التي يشغلها الفرد في 
 المؤسسة محل الدراسة:

 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة :(37-4) جدول رقم
 النسبة% التكرار نوع الوظيفة

 %8,9 8 مسير المؤسسة
 %22,2 20 مراقب التسيير

 %13,3 12 مدير المالية
 %8,9 8 مدير المحاسبة

 %46,7 42 المدير التجاري
 100 90 المجموع

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:                                             

أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا عن الاستبيان يشغلون وظيفة المدير حسب الجدول أعلاه يتبين أن أغلب 
( %13,3)(، تليها نسبة %22,2(، بينما يأتي مراقبو التسيير في المرتبة الثانية بنسبة )%46,7التجاري )

 ما هذا (.%8,9يشغلون وظيفة مدير مالي، في الأخير وظيفة مدير المحاسبة ومسير المؤسسة جاءتا بنفس النسبة )
 عن فضلا الدراسة عينة في المستجوبين من وصحيحة دقيقة كانت والتي المستلمة الإجاالت في التنوع يوضح
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يتضح ملائمة  الدراسة، كما محل اللموضوع المستجوبين ومعرفة خبرة على يدل والذي الدراسة، بموضوع درايتهم
ة في المؤسسات التجارية. يتميز أفراد هذه العينة بأنهم أفراد عينة الدراسة من خلال استهدافنا للموازنات التجاري

 مسؤولون عن اعداد وتنفيذ الموازنات التجارية اللمؤسسة. يمكن توضيح ذلك في الشكل التالي:
 : توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة(7-4) الشكل رقم

 

 .Excel, 2010استنادا لمخرجات برنامج  الطالبةمن اعداد  المصدر:                          

 ينة الدراسة من حيث عدد الموظفينوصف خصائص عرابعا: 
 عدد الموظفين اللمؤسسات محل الدراسة: ينالتالي والشكل الجدول كل من  يمثل

 الموظفين من حيث عدد ينة الدراسة: توزيع ع(8-4) الشكل رقم         : توزيع عينة الدراسة حسب عدد الموظفين(38-4) جدول رقم   

 
 .Excel, 2010استنادا لمخرجات برنامج  الطالبةمن اعداد المصدر:                         .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:      

عامل كانت  100نستنتج أن المؤسسات التي توظف أكثر من  (8-4) رقمشكل وال (38-4)رقم  من الجدول
بينما نسبة  ،(25,6%)عامل بنسبة  100إلى  50، ونسبة المؤسسات التي توظف من (65,6%)بنسبة 

النتائج تبين بأن المؤسسات محل الدراسة تطبق نظام التسيير  .(8,9%)عامل  50المؤسسات التي توظف أقل من 
 .الموازني، واللتالي تحقق هدف الدراسة
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 النسبة% التكرار عدد الموظفين

 %8,9 8  50أقل من 

 %25,6 23 100إلى  50من 

 %65,6 59 100أكثر من 

 100 90 المجموع   
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 وصف خصائص العينة من حيث اعتماد نظام الموازنات التقديريةخامسا: 
 (: اعتماد نظام الموازنات التقديرية 9-4الشكل رقم )       : وصف خصائص العينة من حيث اعتماد الموازنات التقديرية(39-4) الجدول رقم

 .Excel, 2010استنادا لمخرجات برنامج  الطالبةمن اعداد المصدر:                         .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:      
 

تعتمد نظام الموازنات التقديرية ما  ،من عينة الدراسة (86,7%)من الجدول يتضح أن أغلب المؤسسات 
 .(9-4)، وهو موضح في الشكل رقم اللمؤسسات محل الدراسة الموازني يؤكد أهمية نظام التسيير

 ص العينة من حيث أنواع الموازناتخصائوصف سادسا: 
 : يوضح الموازنات التي تعدها المؤسسات محل الدراسة(40-4) جدول رقم

 
 الموازنات

 المجموع النسبة% التكرار
 النسبة التكرار لا نعم لا نعم

 100 90 %13,3 %86,7 12 78 موازنة المبيعات
 100 90 %32,2 %67,8 29 61 موازنة المصاريف التجارية

 100 90 %33,3 %66,7 30 60 موازنة الانتاج

 100 90 %22,2 %77,8 20 70 موازنة التموينات

 100 90 %36,7 %63,3 33 57 موازنة الاستثمار

 100 90 36,7% 63,3% 33 57 موازنة اخازينة

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةالمصدر: من اعداد  المصدر:                        

 (86,7%)حسب الجدول يتبين أن المؤسسات تعد مختلف الموازنات، وأساسا موازنة المبيعات بنسبة  
 العتبار المؤسسات تجارية.
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 النسبة% التكرار نظام الموازنات التقديرية

 %13,3 78 مؤسسات تعتمد نظام الموازنات التقديرية

 %86,7 12 مؤسسات لا تعتمد نظام الموازنات التقديرية

 100 90 المجموع



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

196 
 

  وصف خصائص العينة من حيث اعداد التنبؤاتا: سابع
 وصف خصائص العينة من حيث اعداد التنبؤات: (41-4) رقمجدول 

 
 
 
 

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد المصدر:                                               
، أما التنبؤ اللمبيعات كل (%71,1)يتبين أن المؤسسات تتنبأ اللمبيعات كل سنة بنسبة  (41-4)رقم حسب الجدول 

. نستنتج أن المؤسسات الاقتصادية (%10)، والتنبؤ اللمبيعات كل فصل بنسبة (%18,9)شهر فكان بنسبة 
 .nعلى موازنات السنة  n+1  الجزائرية تعتمد في اعداد موازنات السنة

 وصف خصائص العينة من حيث حساب الانحرافات: ثامنا
 : وصف خصائص العينة من حيث حساب الانحرافات(42-4) جدول رقم

 

 

 
 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:                                

يتضح أن المؤسسات الستخدامها التسيير الموازني من أجل الرقابة، لذلك  (42-4)رقم  من خلال الجدول
، ووجود مؤسسات تحسب الانحرافات كل سنة بنسبة (%52,2)تسعى لحساب الانحرافات كل شهر بنسبة 

(41,1%). 

 ث أساس اعداد الموازنات التجاريةحي وصف خصائص العينة من: تاسعا
 خصائص العينة من حيث أساس اعداد الموازنات التجارية: وصف (43-4) جدول رقم

 

 

 

 

 
 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:                                  

 

 %النسبة التكرار التنبؤ
 18,9 17 كل شهر
 10 9 كل فصل
 71,1 64 كل سنة
 100 90 المجموع

 النسبة التكرار الانحرافات
 52,2 47 كل شهر
 6,7 6 كل فصل
 41,1 37 كل سنة
 100 90 المجموع

على 
 أساس

 المجموع النسبة% التكرار
 النسبة التكرار لا نعم لا نعم

 100 90 20 80 18 72 المنتجات

 100 90 70 30 63 27 المناطق

 100 90 64,4 35,6 58 32 الفصول
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يتضح أن المؤسسات تعتمد على الأسس الثلاث الموضوعة، أي تعد المؤسسات  (43-4)رقم  من الجدول
الموازنات التجارية على أساس المنتجات، وعلى أساس المناطق، وعلى أساس الفصول. وتعتبر اعتماد المؤسسات 

 ، قد يعود السبب لتنوع منتجات(%80)على اعداد الموازنات التجارية على أساس المنتجات أكثر بنسبة 
 المؤسسات.

 وصف خصائص العينة من حيث المسؤول عن اعداد الموازنة التجارية    :عاشرا
    خصائص العينة من حيث المسؤول عن اعداد الموازنة التجارية: وصف (44-4) جدول رقم                              

  

 

 

 

 
 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:                                               

أعلاه يتضح أن المسؤول عن اعداد الموازنة التجارية اللمؤسسات الاقتصادية هو  (44-4)رقم  حسب الجدول 
أن      . أي (%42,2) ، ثم مراقب التسيير بنسبة(%43,3)، ثم المدير المالي بنسبة (%47,8)المدير التجاري بنسبة  

ولكن هذا لا يعني وجود تعاون أو مشاركة المؤسسات تعتمد أكثر على المدير التجاري العتبار الموازنة التجارية 
 خاصة بين المدير التجاري ومراقب التسيير في اعداد الموازنة التجارية.

يمكن الاستخلاص من ما توصلنا إليه سابقا بأن عينة الدراسة تضم مجموعة من المؤسسات التجارية 
للمؤسسات محل الدراسة والتي تنشط في عامل، هذا ما يعكس الحجم الكبير  100الجزائرية التي توظف ما يفوق 

القطاعين العام والخاص بنسبة متقاربة. تعتمد المؤسسات محل الدراسة على نظام الموازنات التقديرية، كما تقوم 
بإعداد الموازنة التجارية، حيث أردنا أن نرى امكانيات المؤسسة ومدى تحكمها في التوجه نحو تطوير الموازنة 

 لأهداف التي تسهل على المؤسسة الارتقاء والتطلع نحو الأفضل.التجارية لتحقيق ا

 

 

 

 

 المجموع النسبة% التكرار من قبلتعد الموازنة 

 النسبة التكرار لا نعم لا نعم

 100 90 57,8 42,2 52 38 مراقب التسيير

 100 90 52,2 47,8 47 43 المدير التجاري

 100 90 56,7 43,3 51 39 المدير المالي
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 بيانات الاستطلاع  : تحليل ومناقشةالرابع المبحث
تحليل إجاالت أفراد العينة عل  البيانات المتحصل عليها من خلال تحليل ومناقشة نحاول في هذا المبحث 

الخروج بنتائج وتوصيات تساعد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على ، وذلك من أجل مختلف محاور الاستبيان
 .تفعيل التسيير الموازني للمبيعات بها والرفع من أدائها

 تحليل معطيات المحور الأول والثاني من الاستبيانالمطلب الأول: 
ومدى اعتماد المؤسسات التجارية الجزائرية على اعداد  نحاول في هذا المطلب تقديم واقع التسيير الموازني

الموازنة التجارية من خلال تحليل المعطيات الكمية لنتائج كل من المحور الأول والثاني، وذلك من خلال حساب 
 النسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، لمعرفة درجة الموافقة على كل عبارة.

 أولا: واقع التسيير الموازني في المؤسسات الاقتصادية التجارية الجزائرية
جاء المحور الأول من الاستبيان للتعرف على واقع التسيير الموازني اللمؤسسات محل الدراسة من وجهة نظر 

أبعاد:  أربعلى أفراد عينة الدراسة، من خلال الوقوف على اتجاهاتهم وآرائهم على فقرات هذا المحور والمتضمنة ع
أهمية التسيير الموازني في المؤسسة التجارية الجزائرية، استخدامات التسيير الموازني في المؤسسة التجارية، أهمية المراقبة 
الموازنية، مدى الاهتمام بنتائج التسيير الموازني من قبل مسيري مراكز المسؤولية. على الترتيب،  واللاعتماد على 

 .(06 الملحق رقم)الانحراف المعياري حسب المتوسط الحسابي و 
 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الأول .1

"أهمية ن مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد ايالحسابي والانحراف المعياري وتب يوضح الجدول التالي المتوسط
 التسيير الموازني في المؤسسة التجارية الجزائرية".

                       المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الأول :(45-4)جدول رقم            
 مستوى الأهمية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم

 مرتفع 0,794 4,23 تولي مؤسستكم أهمية لنظام الموازنات التقديرية في المؤسسة. 1
 متوسط 1,366 3,02 التقديرية. تحترم مؤسستكم إجراءات إعداد الموازنات 2
 متوسط 1,429 3,16 المراقبة الموازنية.  إجراءات تحترم مؤسستكم 3
 متوسط 1,197 3,22 تستخدم مؤسستكم نظام معلومات خاص اللتسيير الموازني. 8

 مرتفع 0,94 3,47 الكلي

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:     

أي نسبة  ،(0,794)النحراف معياري  و  (4,23) أولا من حيث الأهمية بمتوسط (1) جاءت العبارة رقم
نينيا من الأهمية  (8)من أفراد العينة تولي مؤسساتهم أهمية كبيرة لنظام التسيير الموازني. حلت العبارة رقم (54,4)%

من أفراد العينة تمتلك مؤسساتهم نظام معلومات للتسيير الموازني. العبارة  (%27,8)، أي نسبة (3,22)بمتوسط 
من أفراد العينة تحترم مؤسساتهم اجراءات الرقابة الموازنية.  (%32,2)، أي نسبة (3,16)جاءت بمتوسط   (3)رقم



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

199 
 

ترم مؤسساتهم ، من أفراد العينة لا تح(%35,6)، أي نسبة (3,02)آخرا بمتوسط  (2)بينما حلت العبارة رقم 
 اجراءات اعداد الموازنات التقديرية.

، بدرجة مرتفعة الأهمية، أي أن أفراد العينة موافقون على أن المؤسسات (3,47)بلغ المتوسط الكلي للبعد 
 .هي تحاول تحسينه وفق امكانياتها تدرك أهمية التسيير الموازني، لذلك

 تولي المؤسسات التجارية الجزائرية أهمية كبيرة  للتسيير الموازني حسب الدلالة الإحصائية لمتوسط العبارة رقم
، أي أن المؤسسات تستخدم نظام التسيير الموازني كما تضع له نظام معلومات خاص به. لكنها لا تجسد (1)

ي والمتمثلة في مرحلتي الاعداد والرقابة الموازنية، رغم هذا مراحل التسيير الموازني والتي تطرقنا إليها في الجانب النظر 
 حسب قراءتنا للجدول أعلاه يتوضح أن المؤسسات تتجه للتسيير الموازني من جهة الرقابة الموازنية. 

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الثاني .2

" لأهمية الخاص بفقرات بعد يوضح الجدول التالي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و مستوى ا
 .استخدامات التسيير الموازني في المؤسسة التجارية "

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الثاني                      (46-4) جدول رقم             
المتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
 مستوى الأهمية الانحراف المعياري

 مرتفع 0,916 3,94 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل الرقابة. 4
 مرتفع 0,862 3,90 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل قياس الأداء 5
 مرتفع 0,939 4,08 تستخدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل عملية التنبؤ. 6
 مرتفع 0,796 3,92 الموازني في تنفيذ الإستراتيجية.تستخدم مؤسستكم نظام التسيير  7

 مرتفع 0,722 3,96 الكلي

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:    

ذات مستوى أهمية مرتفع، أي المتوسطات كلها دالة  (46-4)رقم جاءت فقرات البعد الثاني حسب الجدول 
من أفرد العينة تستخدم مؤسساتهم نظام  (%41,1) ، أي ما نسبته (4,08)أولا بمتوسط  (6)إحصائيا. العبارة رقم

من أفراد  (%51,1)، أي بنسبة (3,94)بمتوسط  (4)التسيير الموازني من أجل عملية التنبؤ. نينيا تأتي العبارة رقم 
في المرتبة الثالثة بمتوسط  (7) عينة تستخدم مؤسساتهم نظام التسيير الموازني من أجل الرقابة. تأتي العبارة رقمال
من أفراد العينة تستخدم مؤسساتهم نظام التسيير الموازني في تنفيذ الاستراتيجية.  (%67,8)، أي بنسبة (3,92)

 من أفراد العينة تستخدم مؤسساتهم نظام (%55,6)بة ، أي بنس(3,90)بمتوسط  (9)أخيرا تأتي العبارة رقم 
 التسيير الموازني لقياس الأداء.
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، وهو متوسط مرتفع الأهمية، ما يؤكد أن أفراد عينة الدراسة وافقوا (3,96)توسط الكلي للمحور المجاء 
المقترحة في الاستبيان، أي أن المؤسسات التجارية تستخدم التسير الموازني  على جل استخدامات التسيير الموازني

 لتحقيق عدة عمليات ولكن تعتبر عملية الرقابة هي الأكثر.

أغلب المؤسسات التجارية الجزائرية تستخدم التسيير الموازني بغية تحقيق أهداف مختلفة ومتنوعة، فحسب 
التعرف على استخدامات التسيير الموازني تبين لنا أن المؤسسات  عبارات هذا البعد الذي أردنا من خلاله

تستخدمه في تحقيق استراتيجيتها، إضافة لقياس الأداء، ومن أجل الرقابة، ومن أجل التنبؤ، على الترتيب من 
قيق حيث نسبة الموافقة. يمكن لنا أن نؤكد ما توصلنا إليه في البعد الأول، فاستخدام التسيير الموازني في تح

داء والرقابة أي اهتمام الأاستراتيجية المؤسسة يعني أن المؤسسة تولي اهتماما كبيرا به، أيضا يستخدم لقياس 
 المؤسسات اللجانب الرقابي للتسيير الموازني.

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الثالث .3
" أهمية لأهمية الخاص بفقرات بعد يوضح الجدول التالي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و مستوى ا

 .المراقبة الموازنية "
                     : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الثالث(47-4)جدول رقم        

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى الأهمية

تقوم مؤسستكم بإعداد تقارير الأداء وتحديد الانحرافات خلال عملية المراقبة  10
 الموازنية.

 متوسط 1,318 3,36

 متوسط 1,187 3,39 حال اكتشاف الانحراف مباشرة.تقوم مؤسستكم التخاذ إجراءات تصحيحية  11
 مرتفع 1,027 3,58 عملية تحليل الانحرافات تساعد مؤسستكم في إلغاء أو إضافة منتج جديد. 12
تؤدي التصحيحات الناتجة أحيانا عن عملية المراقبة الموازنية إلى إلغاء أحد  13

 متوسط 1,159 3,07 فروع مؤسستكم.

 متوسط 0,742 3,34 الكلي

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:

من أفراد العينة عملية تحليل  (%47,8)، أي نسبة (3,58)بمتوسط مرتفع الأهمية  (12)تأتي العبارة رقم 
، أي أن (3,39)نينيا بمتوسط  (11)الانحرافات بمؤسساتهم تساعد في إلغاء أو إضافة منتجات جديدة. العبارة رقم 

راف مباشرة. العبارة من أفراد العينة تقوم مؤسساتهم التخاذ اجراءات تصحيحية حال اكتشاف الانح (%40)نسبة 
من أفراد العينة تقوم مؤسساتهم بإعداد تقارير الأداء وتحديد  (%36,7)، أي نسبة (3,36)بمتوسط  (10)رقم 

من أفراد العينة  (%42,2)، وبنسبة (3,07)بمتوسط  (13)الانحرافات خلال عملية المراقبة الموازنية. العبارة رقم 
 تؤدي التصحيحات الناتجة أحيانا عن عملية المراقبة الموازنية إلى إلغاء أحد فروع مؤسساتهم.



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

201 
 

، وهذا ما يعكس عدم فعالية أدوات (3,34)جاء متوسط المحور الثالث على درجة متوسطة الأهمية 
 ة.ووسائل الرقابة الموازنية في المؤسسات الجزائرية رغم أهميتها المعتبر 

أن مرحلة الرقابة الموازنية اللمؤسسات التجارية   (47-4)رقم في الحقيقة، تظهر النتائج الموضحة في الجدول 
يتضح أن نسبة  (10)كلاسيكية أوهي عبارة عن جملة اجراءات روتينية  متعارف عليها. وحسب العبارة رقم 

، (%36,7)لانحرافات خلال عملية الرقابة الموازنية الموافقة على أن المؤسسات تقوم بإعداد تقارير الأداء وتحديد ا
يعني أن المؤسسات تقوم بمرحلة الرقابة الموازنية كمرحلة نينية من مراحل التسيير الموازني العتبارها ضرورة حتمية لها 
تساعدها في تسييرها من خلال أن عملية تحليل الانحرافات تساعد في إلغاء أو إضافة منتجات جديدة. لكن 

 جراءات المعتمدة بعيدة عن العملية والديناميكية التي تجعل التسيير الموازني مرن وفعال.لابقى ات

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الرابع .4

" مدى يوضح الجدول التالي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد 
 .الموازني من قبل مسيري مراكز المسؤولية "الاهتمام بنتائج التسيير 

                     : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الرابع(48-4)جدول رقم        
مستوى  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم

 الأهمية
 متوسط 1,389 3,27 يولي مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم أهمية اللغة لنتائج التسيير الموازني. 14

 متوسط 1,389 3,27 الكلي

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:

،  حيث كانت (1,389)، وانحراف معياري  (3,27) (48-4)رقم في الجدول  (14)متوسط العبارة رقم 
، غير موافق %18,9، غير موافق  %15,6، المحايد23,3%، الموافقة بشدة %27,8النسب كالتالي )نسبة الموافقة 

ولكنها غير  (،  يمكن أن نستنتج أن مسيري مراكز المسؤولية يولون أهمية لنتائج التسيير الموازني%14,4بشدة 
 معتبرة من قبل المؤسسات مقارنة اللأهمية البالغة التي توليها هذه الأخيرة لنظام التسيير الموازني.

من خلال الأبعاد الأربعة المتضمنة في المحور الأول المعنون  بواقع التسيير الموازني اللمؤسسات الاقتصادية 
 يلي:  توصنا إلى ما الجزائرية، وحسب التحليل الستخدام الاحصاء الوصفي

وجود نظام تسيير موازني اللمؤسسات التجارية الجزائرية يفتقر لمراحله المتمثلة في اعداد الموازنات  -
 التقديرية والرقابة عليها؛

على أنه نظام رقابة يسمح بقياس الأداء، ما يعني  ترى المؤسسات التجارية في نظام التسيير الموازني -
 أن المؤسسات تدرك ضرورة تفعيل نظام التسيير الموازني؛



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

202 
 

وجود نقائص في التسيير الموازني اللمؤسسات التجارية الجزائرية )كوجود نظام معلومات خاص  -
ير الموازني التي تؤدي اللتسيير الموازني لا يستخدم(، ما يتطلب ضرورة تطبيق التوجهات الحديثة للتسي

 لفعاليته.

 الموازنة التجارية بالمؤسسات الجزائريةثانيا: واقع إعداد 
اللمؤسسات محل الدراسة من ى واقع إعداد الموازنة التجارية جاء المحور الثاني من الاستبيان للتعرف عل

وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، من خلال الوقوف على اتجاهاتهم وآرائهم على فقرات هذا المحور والمتضمنة على 
أبعاد: المشاركة في اعداد الموازنة التجارية في المؤسسات التجارية الجزائرية، الطرق المستخدمة للتنبؤ اللمبيعات  أربع

تنبؤ اللمبيعات في المؤسسات التجارية، محتوى وشكل الموازنة لل المستخدمة طرقالرية، فعالية في المؤسسات التجا
الملحق )التجارية اللمؤسسات التجارية. على الترتيب، واللاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري حسب 

 .(06 رقم

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الأول .1
" المشاركة مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد سط الحسابي والانحراف المعياري و التالي المتو يوضح الجدول 

 .في اعداد الموازنة التجارية في المؤسسات التجارية الجزائرية "
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الأول(49-4) جدول رقم           

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:      

، أي بنسبة (3,78)جاءت بمتوسط مرتفع الأهمية  (1)نلاحظ أن العبارة رقم  (49-4)رقم  دولحسب الج
يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسساتهم عدد كبير من الإطارات. من أفراد العينة وافقوا على أنه  (44,4)%

من أفراد العينة وافقوا على أنه  (44,4)%، أي بنسبة (3,47)نينيا من حيث الأهمية بمتوسط  (3)لتأتي العبارة رقم 
اء مراكز المسؤولية للوظيفة التجارية. لتأتي العبارة رقم يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسساتهم عدد كل رؤس

من أفراد العينة غير موافقين على أنه يشارك عدد كبير من  (58,4)%بمستوى أهمية منخفض حيث نسبة  (2)
 العمال بمؤسساتهم في اعداد الموازنة التجارية.

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الأهمية

 مرتفع 1,079 3,78 يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد كبير من الإطارات. 1
 منخفض 0,820 2,18 العمال.من يشارك في إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد كبير  2
بمؤسستكم في إعداد  يشارك كل رؤساء مراكز المسؤولية للوظيفة التجارية 3

 الموازنة التجارية.
 مرتفع 1,182 3,47

 متوسط 0,722 3,15 الكلي
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والتي تدل على ضعف المشاركة من ، على درجة متوسطة من الأهمية، (3,15)جاء المحور الأول بمتوسط 
 قبل مختلف الموظفين في المؤسسة في اعداد الموازنة التجارية.

يتبين لنا أن اعداد الموازنة التجارية في المؤسسة من اختصاص المصلحة التجارية، اضافة إلى انعدام المشاركة 
واللتالي تبقى الموازنات حكر على الادارة العليا  ،الموازنية والمتمثلة في اشراك العمال في اعداد الموازنات التقديرية

 فقط.

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الثاني .2
" الطرق يوضح الجدول التالي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد 

 المستخدمة للتنبؤ بالمبيعات في المؤسسات التجارية ".
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الثاني(50-4)جدول رقم          

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:

من  (%54,4)، وبنسبة (3,98)مرتفعة الأهمية بمتوسط  (6)يتبين أن العبارة رقم  (50-4)رقم  من الجدول
 (4)أفراد العينة تعتمد مؤسساتهم على موازنة السنة الماضية لإعداد الموازنة التجارية للسنة المقبلة. ثم العبارة رقم 

من أفراد العينة تعتمد مؤسساتهم على طرق كيفية للتنبؤ اللمبيعات. لتأتي  (%47,8)، أي نسبة (3,6)بمتوسط 
من أفراد العينة كانوا محايديين أي نوعا ما موافقيين،  (%31,1)، أي أن نسبة (2,79)بمتوسط  (5) العبارة رقم

 غير موافقيين. (%32,3)ونسبة 

، ما يعكس استخدامات المؤسسة للطرق (3,45)جاء المتوسط الكلي للبعد على درجة مرتفعة الأهمية 
 التقليدية للتنبؤ اللمبيعات، خاصة الاعتماد على موازنة السنة الماضية.

نستخلص من قراءة هذا الجدول أن المؤسسات التجارية الجزائرية تعتمد على طرق كيفية للتنبؤ اللمبيعات، 
سا ترتكز على تقديرات السنوات الماضية، رغم ذلك تحصلنا على اجاالت من قبل أفراد )محايد( في استخدام وأسا

مؤسساتهم لطرق كمية للتقدير ما يعني أن المؤسسات تسعى أو تطبق أدوات حديثة وعلمية للتنبؤ اللمبيعات 

 مستوى الأهمية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
طريقة دلفي، طريقة دراسة (تعتمد مؤسستكم أكثر على الطرق الكيفية  4

 مرتفع 1,089 3,6 للتنبؤ اللمبيعات.)السوق

،طريقة طريقة التمهيد الأسي(تعتمد مؤسستكم أكثر على الطرق الكمية  5
 للتنبؤ.   )بوكس جنكينز

 متوسط 0,166 2,79

تعتمد مؤسستكم على موازنة مبيعات السنة الماضية لإعداد موازنة  6
 مبيعات السنة القادمة.

 مرتفع 0,924 3,98

 مرتفع 0,654 3,45 الكلي
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شكل الفعلي غائب. هذا ما جعلنا ندرج ولكنها غير مفعلة أي الشكل الموضوعي لحداثة التقنيات موجود ولكن ال
 بعد خاص بفعالية طرق التنبؤ اللمبيعات في المؤسسة التجارية لنفهم واقع تطبيقها.

 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الثالث .3
" فعالية مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد سط الحسابي والانحراف المعياري و يوضح الجدول التالي المتو 

 .المستخدمة للتنبؤ بالمبيعات في المؤسسات التجارية "الطرق 
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الثالث(51-4) جدول رقم           

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:

من أفراد العينة يساعد التنبؤ اللمبيعات  (%55,6، أي نسبة )(4,09)بمتوسط  (7)تأتي العبارة رقم 
من أفراد  (%36,7)، أي نسبة (2,93)بمتوسط  (8)مؤسساتهم في إعداد موازنة المصاريف التجارية. العبارة رقم 

، (2,39)( بتوسط ضعيف 9العينة لا تستخدم مؤسساتهم نظام معلومات عملي في التنبؤ اللمبيعات. العبارة رقم )
تسمح التقنيات المعتمدة للتنبؤ اللمبيعات بمؤسساتهم اللحصول على من أفراد العينة لا  (%36,7)أي نسبة 

 تقديرات دقيقة. 

متوسط الأهمية يبين أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون أن التقنيات ، وهو (3,13)المتوسط الكلي للمحور 
 التي تعتمدها مؤسساتهم غير فعالة في اعداد موازنة تجارية دقيقة.

نستنتج أولا أن المؤسسات التجارية تعد موازنة خاصة اللمصاريف التجارية انطلاقا من اعدادها  منهو 
من حيث أن المؤسسات التجارية لا تعتمد على نظام معلومات ، ج السابقةنيا تم التأكد من نتائلموازنة المبيعات، ني

عملي خاص اللتنبؤ اللمبيعات وإن وجد فهو غير مستغل )غير عملي(. إضافة إلى أن أفراد العينة يرون بأن 
لأنهم يعتمدون التقنيات المعتمدة للتنبؤ اللمبيعات بمؤسساتهم غير فعالة ولا تسمح اللحصول على تقديرات دقيقة، 

 على موازنات السنوات الماضية.

 

 

الانحراف  المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
 المعياري

 مستوى الأهمية

 مرتفع 0,816 4,09 يساعد التنبؤ اللمبيعات في إعداد موازنة المصاريف التجارية. 7
 متوسط 1,003 2,93 تعتمد مؤسستكم على نظام معلومات عملي في التنبؤ اللمبيعات. 8
تسمح التقنيات المعتمدة للتنبؤ اللمبيعات بمؤسستكم اللحصول على  9

 تقديرات دقيقة.
 منخفض 1,057 2,39

 متوسط 0,621 3,13 الكلي
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 تحليل إجابات أفراد العينة حول البعد الرابع .4

" محتوى يوضح الجدول التالي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري و مستوى الأهمية الخاص بفقرات بعد 
 وشكل الموازنة التجارية بالمؤسسات التجارية ".

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات البعد الرابع(52-4) جدول رقم             

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي  الطالبةمن اعداد  المصدر:

، أي نسبة  (4,33)بمتوسط  (10)فقرات هذا المحور جاءت بأهمية مرتفعة، حيث تأتي العبارة رقم 
تتضمن موازنة المبيعات بمؤسساتهم معطيات حول: حجم المبيعات، الأسعار، رقم من أفراد العينة  (47,8%)

تتضمن موازنة المصاريف من أفراد العينة  (%57,8)، أي نسبة (3,94)بمتوسط  (12)الأعمال. لتأتي العبارة رقم 
، أي (3,83)بمتوسط  (11)التجارية بمؤسساتهم جميع المصاريف المتعلقة اللتوزيع من نقل وتغليف. ثم العبارة رقم 

ف المتعلقة اللبيع من تتضمن موازنة المصاريف التجارية بمؤسساتهم جميع المصاريمن أفراد العينة  (%47,8)نسبة 
 إعلان وإشهار.

، حيث أن فقراته كلها ذات متوسط مرتفع (4,03)المتوسط الكلي للمحور جاء بدرجة مرتفعة الأهمية 
 الأهمية، والذي يدلي به المحور أن المؤسسات التجارية تضع موازنات في شكل واضح ومفصل. 

في الشكل النظري المعروف للموازنات من خلال  يتضح من الجدول أن المؤسسات التجارية تضع موازناتها
تحديد الكمية اللوحدة المباعة، السعر، رقم الأعمال المحقق أو الكمية المباعة اللقيمة. اللنسبة لموازنة المصاريف 
التجارية نستخلص أن المؤسسات التجارية تعتبرها موازنة تضم كل مصاريف ما بعد البيع، بينما المصاريف التي 

 في تحقيق البيع فالمؤسسات لا تدرجها كلها في الموازنة.تدخل 

 تحليل معطيات المحور الثالث والرابع من الاستبيان: الثاني المطلب
التعرف على النقائص التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في التسيير نحاول في هذا المطلب 

من خلال تحليل المعطيات  لتفعيل التسيير الموازني للمبيعات لديها، وهذا ازني، ومدى توفرها على امكانياتالمو 
 .الثالث والرابعالكمية لنتائج كل من المحور 

 مستوى الأهمية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الفقرات الرقم
تتضمن موازنة المبيعات بمؤسستكم معطيات حول: حجم  10

 المبيعات، الأسعار، رقم الأعمال.
 مرتفع 0,719 4,33

بمؤسستكم جميع المصاريف تتضمن موازنة المصاريف التجارية  11
 المتعلقة اللبيع من إعلان وإشهار.

 مرتفع 0,939 3,83

تتضمن موازنة المصاريف التجارية بمؤسستكم جميع المصاريف  12
 مرتفع 0,928 3,94 المتعلقة اللتوزيع من نقل وتغليف.

 مرتفع 0,705 4,03 الكلي
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 لنقائص التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية المتعلق با أولا: تحليل معطيات المحور الثالث
اعتمدنا في التحليل على مجموعة من الاختبارات الاحصائية المتمثلة في: التكرارات، النسب المئوية، 

لكل فقرة من فقرات المحور لإثبات وجود  (t)المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، إضافة إلى حساب قيمة اختبار 
 فروق ذات دلالة إحصائية من عدم وجودها.

 نتائج الاختبارات: يوضح الجدول التالي   
 لفقرات المحور الثالث tنتائج اختبار: (53-4) جدول رقم             

المتوسط  النسبة%                                  الفقرات                     
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 t قيمة
Sig   غير

موافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

تعتمد مؤسستكم على نظام مالي  .1
محاسبي يساعد على تفعيل التسيير 

 الموازني.
1,1 3,3 5,6 61,1 28,9 4,13 0,753 0,000 

تعاني مؤسستكم من نقص الكوادر  .2
 المؤهلة للتنبؤ اللمبيعات بطرق علمية.

20 41,1 11,1 20 7,8 2,53 1,238 0,001 

تعاني مؤسستكم من نقص في فهم  .3
 آليات تنفيذ التسيير الموازني. 

6,7 35,6 13,3 30 14,4 3,10 1,227 0,000 

تعاني مؤسستكم ضعف استغلال  .4
المعلومات الناتجة عن التسيير 

 الموازني.
11,1 33,3 14,4 32,2 8,9 2,94 1,212 0,000 

تولد الموازنة التجارية  ضغط على  .5
 الأفراد بمؤسستكم. 

5,6 16,7 23,3 43,3 11,1 3,38 1,066 0,001 

تفرض الموازنة التجارية بمؤسستكم  .6
 من قبل الإدارة العليا.

6,7 16,7 18,9 35,6 22,2 3,50 1,202 0,000 

تستغرق مؤسستكم وقت طويل في  .7
 إعداد الموازنة التجارية.

5,6 26,7 24,4 41,1 2,2 3,08 0,997 0,000 

التجارية تعد مؤسستكم الموازنة  .8
 بشكل مفصل.

3,3 15,6 20 50 11,1 3,50 0,997 0,000 

إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم  .9
 يتم في شكل روتيني إداري.

4,4 18,9 30 35,6 11,1 3,30 1,043 0,001 

تعمل مؤسستكم على عملية الرقابة  .10
المستمرة على عمل مسؤولي مراكز 

 البيع. 
3,3 23,3 12,2 41,1 20 3,51 1,154 0,000 

تقوم مؤسستكم اللمراقبة الموازنية من  .11
 أجل تقييم الأداء.

1,1 11,1 11,1 58,9 17,8 3,81 0,898 0,000 
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تقوم مؤسستكم بتحليل الانحرافات  .12
 البحث عن أسباب حدوثها.و 

4,4 17,8 11,1 51,1 15,6 3,56 1,092 0,000 

يكافئ مسيري مراكز المسؤولية  .13
المحققة من بمؤسستكم على النتائج 

 تنفيذ الموازنات.
26,7 20 18,9 26,7 7,8 2,69 1,329 0,029 

يتم تبادل المعلومات بين الأقسام  .14
بمؤسستكم على مستوى عال من 

 الشفافية.
4,4 26,7 30 28,9 10 3,13 1,062 0,000 

تتم متابعة تنفيذ الإجراءات  .15
التصحيحية بمؤسستكم من قبل 

 الإدارة.
0 10 13,3 53,3 23,3 3,90 0,875 0,000 

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي الطالبةمن اعداد  المصدر:

لكل فقرة من فقرات المحور الثالث كانت ذات دلالة، بمعنى  tيتضح أن اختبار  (53-4)رقم  حسب الجدول
أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية بين اجاالت أفراد العينة على فقرات المحور، أي أن إجاالت أفراد العينة 

 واضحة، وفيما يلي تحليل العبارات:

، على أن النظام المالي المحاسبي الذي تعتمده (%61,1)وافقت أكثر من نصف المؤسسات التجارية بنسبة  .1
وافقت بشدة على ذلك. أما المؤسسات التي تعتبر أن النظام  (%28,9)يساعد على تفعيل التسيير الموازني، و

غير موافقين  (%1,1)غير موافقين، و  (%3,3)المالي الذي تعتمده لا يعمل على تفعيل التسيير الموازني بنسبة 
 بشدة.

، حيث يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسات التي توافق على النظام المالي sigيتأكد من خلال دلالة وهذا ما 
المحاسبي المعتمد يساعد على تفعيل التسيير الموازني، تتحكم جيدا في تطبيق أليات التسيير المحاسبي عكس 

 المؤسسات التي لا توافق على ذلك، أو أنها لا تمسك محاسبة منتظمة بمؤسساتها.

غير  (%41,1)أن إجاالت أفراد العينة بنسبة  (1,238)والانحراف المعياري  (2,53)تؤكد قيمة المتوسط  .2
غير (%20)موافقون على أن مؤسساتهم تعاني من نقص الكوادر المؤهلة للتنبؤ اللمبيعات بطرق علمية، نسبة 

 (%20)على العبارة بين كل من موافقون بشدة على العبارة، بينما تراوحت نسبة الموافق والموافقة بشدة
 على التوالي.(%7,8)و

، أن المؤسسات الجزائرية لا تعاني من نقص 0,05التي هي أقل من  sigوهذا ما يوضح من خلال قيمة 
(، أي أن هناك تردد 06 اللسالب حسب )الملحق رقم tالكوادر المؤهلة للتنبؤ اللمبيعات، وأيضا جاءت قيمة 

في الاجاالت من قبل أفراد العينة الذي نفهم منه أن المؤسسات يمكنها استخدام موازنات حديثة لتفعيل 
 التسيير الموازني فيها.
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تعاني مؤسستكم من نقص في فهم آليات تنفيذ التسيير الموازني، هذه العبارة جاءت نسبة الموافقة   .3
، نفهم من هذا أن التسيير الموازني في t، وحسب دلالة اختبار(%35,6)، ونسبة عدم الموافقة (43,3%)

المؤسسات الاقتصادية يعاني من نقائص في جوانب خاصة بتطبيقه. أيضا يكون التسيير الموازني معقد 
ومتشابك في المؤسسات الكبيرة، مما يصعب فهم آلياته، أما اللنسبة للمؤسسات المتوسطة يكون التسيير 

 ضح أكثر، مما يسمح بتسهيل تنفيذه.الموازني وا
تعاني مؤسستكم ضعف استغلال المعلومات الناتجة عن التسيير فقد أيضا اللنسبة للعبارة الرابعة المتمثلة في  .4

، وهذا ما يؤكد تحليلنا للعبارة السابقة. وبما أن (%33,3)، ونسبة عدم الموافقة(%46,6)جاءت نسبة الموافقة 
(، يتبين أيضا وجود تردد في اجاالت أفراد العينة على العبارة، 06 سالبة )الملحق رقم tدال وأن قيمة  tاختبار 

استغلال المعلومات الناتجة عن التسيير الموازني مرتبط بطبيعة نشاط المؤسسة وحجمها أن وهذا راجع إلى 
 ومدى استخدامها لنظام التسيير الموازني.

، من أفراد العينة وافقوا (%43,3)، أي أن نسبة (%1,066) ، والانحراف المعياري(%3,38)حسب المتوسط  .5
 وافقوا بشدة على ذلك، نسبة (%11,1)على أن الموازنات التقديرية تولد ضغط على الموظفين، أما نسبة 

غير موافقين بشدة. أيضا إجاالت  (%5,6) غير موافقين، ونسبة (%16,7)كانوا محايدين، نسبة   (23,3%)
الأفراد حول هذه العبارة يؤكد ما توصلنا إليه في العبارات السابقة، حيث يعود الضغط الموازني لاتساع مجال 

 التسيير الموازني في المؤسسات متعددة النشاطات.
عليا، ووافق بشدة على على أن الموازنة التجارية تفرض من قبل الإدارة ال (%35,6)وافق أفراد العينة بنسبة  .6

غير موافقين بشدة على ( %6,7)و نسبة ، (%16,7)، بينما لم يوفق على العبارة نسبة (%22,2)ذلك نسبة 
،هذا ما يؤكد أن من أسباب عدم نجاح الموازنات التجارية في 0,05داله معنويا عند  sigالعبارة. أيضا 

واللتالي المركزية في اتخاذ  ،كونها تفرض من قبل الإدارةالمؤسسات حسب ما تطرقنا إليه في الجانب النظري هو  
 القرارات، وعدم تحمل المسؤولية.

من أفراد العينة على أن المؤسسة تستغرق وقت  (%65,5)نلاحظ تردد في اجاالت أفراد العينة، وافق نسبة  .7
لمصاريف التجارية في أغلب طويل في إعداد الموازنة التجارية، ويرجع هذا لتضمنها موازنة المبيعات وموازنة ا

من المؤسسات التي تعد فقط موازنة المبيعات. حسب  (%26,7)المؤسسات المبحوثة، بينما نسبة عدم الموافقة 
 .الجانب النظري، الذي يؤكد طول اجراءات التسيير الموازني حسب ما رأيناه في tدلالة اختبار 

، (%70)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (%0,997)وانحراف معياري  (%3,50)جاءت العبارة بمتوسط  .8
،  يتضح أن المؤسسات التجارية tعلى أن مؤسساتهم تعد الموازنة التجارية بشكل مفصل. حسب دلالة اختبار

الجزائرية تعتمد على الشكل النظري للموازنة التجارية من حيث: توضيح كل من الكمية، السعر، القيمة، 
 اضافة لحساب المجاميع.
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من أفراد العينة على أن إعداد الموازنة التجارية يتم في شكل روتيني إداري، ووافق بشدة  (65,6%)افق نسبة و  .9
غير موافق بشدة. ما يوضح أن  (%4,4)غير موافق، ونسبة  (%19) ونسبة على ذلك، (%11,1)نسبة 

أفراد العينة الذين وافقوا على العبارة أدركوا العبارة من مضمون أن إجراءات الإعداد خالية من التحديث 
 والتجديد، إضافة لغياب العمل الجماعي، العتبارها تفرض من أعلى المؤسسة.

من أفراد العينة على أن مؤسساتهم تسعى للرقابة على عمل مسؤولي مراكز البيع، بينما  (%41,1)وافق نسبة  .10
. يتبين أن المؤسسات التجارية خاصة الخاصة 0,05دال عند  t، أيضا اختبار (%36,5)نسبة عدم الموافقة 

 تعمل على تحقيق الرقابة على مختلف نقاط البيع.
، من قبل (%58,9)، حيث بلغت نسبة الموافقة  (%5,6)ياري ، وانحراف مع(%3,81)جاء متوسط العبارة  .11

أفراد العينة على أن المؤسسات تقوم اللمراقبة الموازنية من أجل تقييم الأداء. وهذا ما يؤكد استغلال المؤسسات 
ضيحها لنظام التسيير الموازني من أجل الرقابة وتقييم الأداء، وهذا حسب وظائف الموازنات التقديرية التي تم تو 

 من قبل المختصين وتطورها عبر الزمن في الجانب النظري.
عن أسباب   ، على أن المؤسسات تقوم بتحليل الانحرافات والبحث(%51,1)وافق أفراد العينة بنسبة  .12

حدوثها، وهذا ما يؤكد نتائج العبارات أعلاه، أي أن المؤسسات تقيم التسيير الموازني من أجل الرقابة، واللتالي 
 عليها تحليل الانحرافات والبحث عن أسبابها وهذا ما لا تقوم به جل المؤسسات التجارية.يجب 

يكافئ مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم على النتائج المحققة من تنفيذ بلغت نسبة الموافقة على العبارة   .13
، أي أن المؤسسات 0,05دال عند  t، أيضا اختبار (%38,9)، بينما نسبة عدم الموافقة (%26,7) الموازنات

الجزائرية لا تطبق ثنائية الثواب والعقاب وهذا راجع لعدم تحديدها للمسؤوليات في أغلب المؤسسات العمومية. 
أما المؤسسات الخاصة تسعى لتحديد المسؤوليات بغية تحقيق الثواب والعقاب على النتائج المحققة، عكس 

 المبادرات وهذا ما رأيناها في الجانب النظري. المؤسسات العمومية التي تغيب فيها مثل هذه
نلاحظ تردد في إجاالت أفراد العينة حول العبارة المتضمنة على أن المعلومات يتم تبادلها بين أقسام مختلف  .14

، بينما نسبة (%56,7)، نسبة غير موافق  t المؤسسات على مستوى عال من الشفافية، حسب دلالة اختبار
 أن بعض مسيري الأقسام أو رؤساء مراكز المسؤولية من أفراد العينة الذين أدلوا بأن . يتبين(%28,9) موافق

مؤسساتهم تتحيز في تنفيذ الموازنات كل لصالحه من خلال إخفاء وتغيير معلومات، أي غياب النزاهة والشفافية 
 في نقل المعلومة.

من أفراد العينة  (%53,3)، حيث وافق نسبة  (0,875)، وانحراف معياري   (%3,90)بلغ متوسط العبارة   .15
على أن الإجراءات التصحيحية تتم متابعتها من قبل الإدارة العليا مما يؤكد على مركزية السلطة، إضافة لإثبات 

 الدور المحوري للإدارة العليا في إعداد وتنفيذ ومتابعة الموازنات.

تعلق اللنقائص التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية في التسيير نستنتج من تحليل عبارات المحور الثالث الم       
الموازني للمبيعات، أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تطبق التسيير الموازني الكلاسيكي أو التقليدي القائم أيضا على 
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المؤسسات على  اعداد مختلف الموازنات والرقابة عليها، حيث تمتلك المؤسسات الكفاءات البشرية. رغم توفر
الكوادر المؤهلة للتسيير الفعال، وجود نقائص خاصة بجوانب في التسيير الموازني، مما يحتم عليها تبني التسيير الموازني 

 الحديث الذي من خلاله تصحح جوانب النقص في التسيير الكلاسيكي. 
 ديثة للتسيير الموازني للمبيعات تحليل فقرات المحور الرابع المتعلق بإمكانيات تطبيق التوجهات الحثانيا: 

اعتمدنا في التحليل على مجموعة من الاختبارات الإحصائية المتمثلة في: التكرارات، النسب المئوية، 
لكل فقرة من فقرات المحور لإثبات وجود  (t)المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، إضافة إلى حساب قيمة اختبار 

 فروق ذات دلالة إحصائية من عدم وجودها.
  يوضح الجدول التالي نتائج الاختبارات:   

 لفقرات المحور الرابع tنتائج اختبار : (54-4) جدول رقم                                      
المتوسط  النسبة%                                  الفقرات                     

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 tقيمة 

Sig   غير
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

تسعى مؤسستكم لتطوير نظام التسيير الموازني  .1
 0,000 0,872 4,07 32,2 48,9 14,4 2,2 2,2 فيها.

اعداد موازنة تعمل مؤسستكم على تحسين  .2
المبيعات من خلال استخدام التقنيات الحديثة 

 للتنبؤ.
1,1 5,6 22,2 53,3 17,8 3,81 0,833 0,000 

تعمل مؤسستكم على قراءة دقيقة للانحرافات  .3
 وتحديد أسبابها.

1,1 22,2 11,1 51,1 14,4 3,56 1,029 0,000 

تستطيع مؤسستكم تدريب الموظفين في مجال  .4
 التجارية.تسيير الموازنة 

6,7 22,2 18,9 37,8 14,4 3,31 1,167 0,013 

تفعيل الموازنة التجارية بمؤسستكم يتم من خلال  .5
استخدام تقنية التنبؤ المتداول )التنبؤ الستمرار( 

 للتنبؤ اللمبيعات.
1,1 4,4 21,1 56,7 16,7 3,83 0,797 0,000 

تستطيع مؤسستكم تحديد أهداف جديدة لكل  .6
 مالية جديدة.قسم في كل سنة 

1,1 15,6 7,8 63,3 12,2 3,70 0,917 0,000 

يمكن لمؤسستكم توفير جميع البيانات والمعلومات  .7
 هذه الأهداف. اللازمة لتحديد

1,1 14,4 7,8 58,9 17,8 3,78 0,945 0,000 

تستطيع مؤسستكم تحديد أكثر من بديل  .8
 للأهداف المحددة لكل قسم أو وحدة.

1,1 14,4 26,7 47,8 10 3,51 0,902 0,000 

تستطيع مؤسستكم تحديد الاحتياجات المالية  .9
 بدقة لكل قسم حسب الأهداف المحددة.

1,11 14,4 17,8 54,4 12,2 3,62 0,919 0,000 

تستطيع مؤسستكم تحديد متطلبات مختلف  .10
 العملاء والزالئن بدقة.

6,7 15,6 18,9 47,8 11,1 3,41 1,090 0,001 
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تكلفة الوحدة حسب   تستطيع مؤسستكم تقدير .11
 كل نشاط.

1,1 5,6 6,7 72,2 14,4 3,93 0,731 0,000 

تستطيع مؤسستكم تحديد حجم كل نشاط  .12
 على أساس الإنتاج المتوقع.

1,1 3,3 15,6 55,6 24,4 3,99 0,800 0,000 

تستطيع مؤسستكم حساب التكلفة التقديرية  .13
 لكل نشاط.

1,1 4,4 11,1 60 23,3 4,00 0,793 0,000 

تستطيع مؤسستكم إعداد موازنة وفق تكاليف  .14
 وحجم الأنشطة.

0 5,6 11,1 70 13,3 3,91 0,681 0,000 

تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات  .15
 يحسن أداء مؤسستكم.

0 5,6 3,3 67,8 23,3 4,09 0,697 0,000 

للمبيعات  تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني .16
بمؤسستكم يسمح العتماد منطق تسيير الموارد بدلا من 

 تخصيصها.
1,1 2,2 5,6 62,2 28,9 4,16 0,718 0,000 

تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات  .17
 يؤدي لخلق قيمة بمؤسستكم.

1,1 0 2,2 63,3 33,3 4,28 0,619 0,000 

للمبيعات  التوجهات الحديثة للتسيير الموازنيتبني .18
 يعزز المركز التنافسي لمؤسستكم.

1,1 2,2 1,1 55,6 40 4,31 0,713 0,000 

يساعد التسيير الموازني للمبيعات وفق التوجهات  .19
 الحديثة من محاسبة المسؤولية بمؤسستكم.

1,1 2,2 0 52,2 44,4 4,37 0,710 0,000 

 .spss22استنادا لمخرجات البرنامج الاحصائي الطالبةمن اعداد  المصدر:

لكل فقرة من فقرات المحور الثالث كانت ذات دلالة، بمعنى أنه  (t)يتضح أن اختبار  (54-4)رقم  حسب الجدول
، أي أن إجاالت أفراد العينة واضحةتوجد فروق ذات دلالة احصائية بين اجاالت أفراد العينة على فقرات المحور، 

 تحليل العبارات:وفيما يلي 

، وموافق بشدة (%48,9)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,874)وانحراف معياري  (4,07)متوسط العبارة  .1
وهذا نتيجة النقائص التي  على أن المؤسسات تسعى لتطوير نظام التسيير الموازني (%32,2)بلغت نسبة 

عرفتها ونتيجة الانتقادات التي وضحناها في الجانب النظري، ما جعل المؤسسات التجارية الجزائرية السعي 
 لتحسين وتطوير التسيير الموازني فيها.

، واللتالي بلغت نسبة الموافقة من قبل أفراد (%0,833)، والنحراف معياري (%3,81)جاءت العبارة بمتوسط  .2
، على أن مؤسساتهم تستطيع تحسين إعداد موازنة المبيعات من خلال استخدام تقنيات (%53,3)لعينة ا

 حديثة للتنبؤ، وهذا راجع للإمكانيات البشرية والمادية التي تمتلكها المؤسسات التجارية الجزائرية.
ت تحليل دقيق وغير ،  على أن مؤسساتهم تستطيع أن تحلل الانحرافا(%51,1)وافق أفراد العينة بنسبة .3

سطحي، مع السعي لتحديد الأسباب الفاعلة. تسعى المؤسسات لتفعيل الرقابة الموازنية من أجل تقييم الأداء 
 وتطويره.
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، (%18,9)، نسبة محايد (%22,2)غير موافق بشدة، نسبة غير موافق  (%6,7)أجاب أفراد العينة بنسبة  .4
، على أن مؤسساتهم تستطيع تدريب الموظفين في (%14,4)نسبة ، والموافقة بشدة ب(%37,8)ونسبة الموافقة 

مجال تسيير الموازنة التجارية العتبار المؤسسات تملك إطارات ذات كفاءة ينقصها التدريب على استخدام 
التقنيات الحديثة للتنبؤ اللمبيعات ومن ثم القدرة أيضا على التحليل المعمق للانحرافات واللتالي تفعيل التسيير 

 الموازني للمبيعات بمرحلتيه التنفيذ والرقابة.
على أن التنبؤ ( %56,7) ، حيث وافق أفراد العينة بنسبة(%0,797) ، والانحراف المعياري(%3,83) المتوسط .5

مما يدل على أن إطارات المؤسسة  الدوري أو التنبؤ الستمرار بصفة مستمرة ومتداولة يفعل التسيير الموازني
 المستجوبين يعرفون أو يدركون أهمية التوجهات الحديثة للتسيير الموازني.

، أفراد (%63,3)، حيث وافق أكثر من (%0,917)، وانحراف معياري (%3,70)جاءت العبارة بمتوسط  .6
ة مالية جديدة، أي العينة على أن مؤسساتهم تستطيع تحديد أهداف جديدة لكل قسم وذلك حسب كل سن
 أن المؤسسات التجارية الجزائرية تمتلك إمكانيات ضبط الأهداف لكل وحداتها وأقسامها.

أفراد  (%58,9)، حيث وافق أكثر من (%0,945)، وانحراف معياري (%3,78)جاءت العبارة بمتوسط  .7
توضح كيفية تحديد وضبط هذه  العينة على أن مؤسساتهم يمكنها توفير جميع البيانات والمعلومات اللازمة التي

 الأهداف.
من أفراد العينة على أن مؤسساتهم يمكنها تحديد أكثر من بديل للأهداف  (%47,8)وافق ما يقارب نسبة  .8

المحددة لكل قسم، أي أن المؤسسات التي يمكنها ضبط أهداف لمختلف أقسامها وذلك من خلال توفير 
قادرة على وضع بدائل لأهدافها وهذا تبعا لمختلف  معلومات وبيانات تساعد على ذلك، فهي أيضا

 الأقسام.
من قبل أفراد العينة على أن مؤسساتهم تستطيع تحديد الاحتياجات المالية بدقة  (%54,4)بلغت نسبة الموافقة  .9

 لكل قسم حسب الأهداف وهذا ما يساعدها على تخصيص الموارد بدقة حسب احتياجات كل قسم.
من الأفراد وافقوا على أن مؤسساتهم تستطيع أيضا تحديد مختلف متطلبات الزالئن  (%47,8)أيضا فإن نسبة  .10

والعملاء بدقة بلغت، مما يدل على أن المؤسسات التجارية تتحكم في مختلف التطبيقات التسويقية التي 
 تساعدها على ذلك، إضافة لتوجيه اهتماماتها اللمستهلك أكثر.

على  (%72,2)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,731)راف معياري وانح (3,93)جاءت العبارة بمتوسط  .11
أن مؤسساتهم تستطيع أو يمكنها تقدير تكلفة الوحدة حسب كل نشاط، خاصة وأن المؤسسات التجارية 

 تعتمد على المحاسبة التحليلية كأداة من أدوات مراقبة التسيير ما يساعدها على تفعيل التسيير الموازني.
على  (%55,6)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,800)وانحراف معياري  (3,99)ارة بمتوسط جاءت العب .12

أن مؤسساتهم تستطيع تحديد حجم كل نشاط على أساس الانتاج المتوقع، وهذا يتحقق من خلال 
 الاستخدامات المتعددة للمحاسبة التحليلية التي تساعد على ذلك.



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

213 
 

على أن  (%60) ، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,793)معياري وانحراف  (4)جاءت العبارة بمتوسط  .13
مؤسساتهم تستطيع حساب التكلفة التقديرية لكل نشاط وهذا منطقي لقدرتها على تحديد ما جاء في 

 العبارات السابقة.
 على أن مؤسساتهم تستطيع اعداد موازنات حسب (%70)  وكنتيجة لما سبق فإن أفراد العينة وافقوا بنسبة .14

 تكاليف وحجم الأنشطة المحددة في المؤسسة.
على  (%67,8)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,697)وانحراف معياري  (4,09)جاءت العبارة بمتوسط  .15

 أن تبني المؤسسات التجارية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات يحسن أداء مؤسساتهم. 
على  (%62,2)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,718)وانحراف معياري  (4,16)جاءت العبارة بمتوسط  .16

أن تبني المؤسسات التجارية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني يسمح العتماد منطق تسيير الموارد بدلا من 
 تخصيصها.

على  (%63,3)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,619)وانحراف معياري  (4,28)جاءت العبارة بمتوسط  .17
أن تبني المؤسسات التجارية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات يؤدي لخلق القيمة، أي إضافة قيمة 

 للمؤسسة. 
، (%55,6)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,713)وانحراف معياري  (4,31)جاءت العبارة بمتوسط  .18

وافقوا بشدة على أن تبني المؤسسات التجارية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات   (%40) ونسبة
يعزز المركز التنافسي للمؤسسة، أي أن دقة الموازنة التجارية تسمح بتحقيق إيرادات أكبر وتكاليف أقل ما 

 يساعد المؤسسة على المنافسة.
، (%52,2)، حيث وافق أفراد العينة بنسبة (0,710)وانحراف معياري  (4,37)جاءت العبارة بمتوسط  .19

وافقوا بشدة على أن تبني المؤسسات التجارية للتوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات  (%44,4) ونسبة
 يمكن من محاسبة المسؤولية.
(، كانت فيها إجاالت أفراد العينة اللموافقة والموافقة بشدة على أن تبني 19إلى  15اللنسبة العبارات )من 

التوجهات الحديثة للتسيير الموازني اللمؤسسات التجارية الجزائرية يساعد المؤسسات كثيرا ويقودها نحو الريادة وتحقيق 
صة اللاهتمام أكثر اللموازنة التجارية الفعالية، أيضا يثبت وعي الإطارات المبحوثين بأهمية تفعيل التسيير الموازني خا

 العتبارها أساس إعداد أي موازنة.

يمكن أن نقول كخلاصة لتحليل عبارات المحور الرابع الخاص بإمكانيات تطبيق التوجهات الحديثة للتسيير 
ات تطبيق الموازني للمبيعات وانعكاساتها على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أن هذه الأخيرة تمتلك امكاني

التسيير الموازني الحديث واللتالي اعداد موازنة تجارية حديثة، خاصة من خلال قدرتها على تقنية التنبؤ المتداول 
اللمبيعات. أيضا أفراد العينة الذين وافقوا على وجود الامكانيات للتسيير الحديث وافقوا على التأثيرات أو 

 لى مؤسساتهم.الانعكاسات الايجابية للموازنات الحديثة ع
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 بتحليل البيانات اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الثالث: 
لتحليل وتفسير فرضيات الدراسة المتعلقة اللتعرف على مقومات تفعيل الموازنات  طلبنتطرق في هذا الم 

 التجارية وذلك الستخدام الأساليب الحديثة.
 : اختبار صحة الفرضية الرئيسية الأولىأولا

النقائص المسجلة في التسيير يتم اختبار صحة الفرضيات الجزئية المتعلقة اللفرضية الرئيسية الأولى: "  
نظام الموازنات م ضرورة تبني التوجهات الحديثة لالموازني للمبيعات بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية تحت

 كما يلي:التقديرية". 

الروتينية والدراسة البسيطة للانحرافات لا تسمح بتحقيق أهداف الرقابة الفرضية الجزئية الثانية "اختبار  .1
 .الموازنة التجارية"

 بين الفقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
 : مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية الثانية(55-4)الجدول رقم

 5 4 3 2 1 العبارات
تقوم مؤسستكم بإعداد تقارير الأداء وتحديد   .1

     1 الانحرافات خلال عملية المراقبة الموازنية.

تقوم مؤسستكم التخاذ اجراءات تصحيحية  .2
 حال اكتشاف الانحراف مباشرة.

**0,464 

0,000 1    

تعمل مؤسستكم على عملية الرقابة المستمرة  .3
 على عمل مسؤولي مراكز البيع.

*0,219 

0,038 
**0,280 

0,008 
1   

تقوم مؤسستكم اللمراقبة الموازنية من أجل  .4
 تقييم الأداء.

*0,238 

0,024 
**0,375 

0,000 
**0,430 

0,000 
1  

تقوم مؤسستكم بتحليل الانحرافات والبحث  .5
 عن أسباب حدوثها.

**0,322 

0,002 
**0,403 

0,000 
**0,530 

0,000 
**0,543 

0,000 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:        

، يتبين وجود ارتباطات طردية وذات (55-4)رقم من خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الممثلة في الجدول   
الرقابة الروتينية والدراسة البسيطة أي أن  ،(*التي تحوي على اشارة ) 0,05، أيضا عند 0,01 دلالة معنوية عند

 تسمح بتحقيق أهداف الموازنة التجارية، ومنه قبول الفرضية الجزئية.للانحرافات لا 

طول إجراءات إعداد الموازنات التجارية يؤدي لعدم احترام اجراءات اختبار الفرضية الجزئية الثالثة " .2
 في المؤسسات الاقتصادية "  الرقابة عليها

 اللفرضية، حسب الجدول التالي:ة بين فقرات الخاص Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
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 : مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية الثالثة(56-4) الجدول رقم                   
 2 1 العبارات

تستغرق مؤسستكم وقت طويل في إعداد  .1
 الموازنة التجارية.

1  

 0,229_* تحترم مؤسستكم اجراءات المراقبة الموازنية .2

0,038 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                               

، يتبين وجود ارتباط عكسي وذات (56-4)رقم من خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الممثلة في الجدول 
. حيث أن طول اجراءات الموازنة التجارية مرتبط عكسيا مع احترام المنفذين لإجراءات 0,05دلالة معنوية عند 

الرقابة الموازنية، أي كلما كانت اجراءات اعداد الموازنة التجارية طويلة لا يمكن الرقابة على جميع مراحل الاعداد، 
نظام داد الموازنات التجارية تجعل من طول إجراءات إعواللتالي قبول الفرضية الجزئية.  أيضا يمكن أن نفهم أن 

التسيير الموازني في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية معقد ومتشابك حيث لا يمكن الرقابة عليه، وأنه يجب أيضا 
 حل اعداد الموازنات التجارية حسب ما تطرقنا اليه في النظري.ااتباع جميع مر 

فروضة من الإدارة العليا تخلق الضغط الموازني مما يؤدي الموازنات الماختبار الفرضية الجزئية الرابعة " .3
 لضعف فعاليتها التسييرية"

 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
 ةالرابع: مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية (57-4) الجدول رقم

 2 1 العبارات
التجارية ضغط على الأفراد تولد الموازنة  .1

  1 بمؤسستكم.

تفرض الموازنة التجارية بمؤسستكم من  .2
 قبل الإدارة العليا.

**0,325 

0,002 1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                                

وهو ارتباط طردي بين  1%، الارتباط بين الفقرتين دال عند مستوى معنوية (57-4)رقم حسب الجدول 
فرض الموازنة من قبل الادارة يعني أنها ستولد ضغط على التنفيذين، واللتالي قبول الفرضية الجزئية. أي أن الموازنات 

 ة.المفروضة من الإدارة العليا تخلق الضغط الموازني مما يؤدي لضعف فعاليتها التسييري

"غياب النزاهة والشفافية في التنفيذ الدقيق للموازنات وحساب اختبار الفرضية الجزئية اخاامسة  .4
 الانحرافات الناتجة يفقد أهمية النظام الموازني في المؤسسات الجزائرية"

 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
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 : مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية اخاامسة (58-4) الجدول رقم
 3 2 1 العبارات

تولي مؤسستكم أهمية لنظام الموازنات التقديرية في  .1
 المؤسسة.

1   

مؤسستكم بتحليل الانحرافات والبحث عن   .2
 أسباب حدوثها.

**0,432 

0,000 
1  

يتم تبادل المعلومات بين الأقسام بمؤسستكم على  .3
 من الشفافية. مستوى عال

0,309** 
 

0,003 

0,381** 
 

0,000 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                     

وهو ارتباط طردي بين  %1دال عند مستوى معنوية  رات، الارتباط بين الفق(58-4)رقم حسب الجدول 
 عدم تحليل الانحرافات وامكانية نقل المعلومات الصحيحة أو تغييرها للصالح الفردي.

ومنه قبول الفرضية الجزئية، أن غياب النزاهة والشفافية في التنفيذ الدقيق للموازنات وحساب الانحرافات الناتجة 
 يفقد أهمية النظام الموازني في المؤسسات الجزائرية.

تحقيق النظام الموازني لأهدافه يتطلب فعالية نظام الثواب والعقاب في  اختبار الفرضية الجزئية السادسة " .5
 المؤسسات الجزائرية "

 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
 سادسةالجزئية ال: مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية (59-4)الجدول رقم

 2 1 العبارات
يكافئ مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم على النتائج  .1

 .المحققة من تنفيذ الموازنات
1  

تعمل مؤسستكم على عملية الرقابة المستمرة على عمل  .2
 مسؤولي مراكز البيع.

*251 0, 

0,017 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                     

، يتبين وجود ارتباطات طردي وذات (59-4)رقم من خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الممثلة في الجدول 
، بين تفعيل الثواب والعقاب من خلال نظام المكافآت وبين تحقيق الرقابة على مسؤولي 0,05دلالة معنوية عند 

المراكز، ومنه قبول الفرضية الجزئية. حيث أن تحقيق النظام الموازني لأهدافه يتطلب فعالية نظام الثواب والعقاب في 
 المؤسسات.
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الجزئية الستة المتعلقة اللفرضية الرئيسية  الارتباط، التي تم من خلاله اثبات الفرضيات حسب نتائج اختبار
م ضرورة تبني التوجهات "النقائص المسجلة في التسيير الموازني للمبيعات اللمؤسسات الاقتصادية الجزائرية تحت الأولى

 نظام الموازنات التقديرية"، التي يمكن اثباتها كنتيجة لذلك. الحديثة ل

 الثانية: اختبار صحة الفرضية الرئيسية ثانيا
تمتلك المؤسسات الاقتصادية  يتم اختبار صحة الفرضيات الجزئية المتعلقة اللفرضية الرئيسية الثانية: "

 كما يلي:". الجزائرية الامكانيات لتفعيل تسيير الموازنة التجارية

نبؤات دورية ومن تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إمكانية إجراء تاختبار صحة الفرضية الجزئية الأولى ". 1
 ثم إعداد موازنة مبيعات متداولة تساعد على التوجه نحو التسيير بدون موازنات"

 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط   
 الجزئية الأولى: مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية (60-4)الجدول رقم                              

 

 

 

 
 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                         

وهو ارتباط طردي بين  1%، الارتباط بين الفقرتين دال عند مستوى معنوية (60-4)رقم  حسب الجدول
امكانية المؤسسة لتحسين تقنيات التنبؤ وتفعيل المؤسسة للموازنة التجارية من خلال تقنية التنبؤ المتداول. ومنه 

أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تملك إمكانية إجراء تنبؤات دورية ومن ثم إعداد موازنة مبيعات يمكن إثبات 
 و التسيير بدون موازناتمتداولة تساعد على التوجه نح

 تمتلك المؤسسات الجزائرية الإمكانيات لتحسين تسيير الموازنة التجارية"اختبار صحة الفرضية الجزئية الثانية ". 2
 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 

 الفرضية الجزئية الثانية: مصفوفة الارتباط بين فقرات (61-4) الجدول رقم
 2 1 العبارات

  1 تسعى مؤسستكم لتطوير نظام التسيير الموازني فيها. .1
تعمل مؤسستكم على تدريب الموظفين في مجال تسيير  .2

 .الموازنة التجارية.
**0,289 

0,001 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                       

 2 1 العبارات
تعمل مؤسستكم على تحسين إعداد موازنة المبيعات من خلال  .1

  1 استخدام التقنيات الحديثة للتنبؤ.

تفعيل الموازنة التجارية بمؤسستكم يتم من خلال استخدام تقنية التنبؤ  .2
 المتداول )التنبؤ الستمرار( للتنبؤ اللمبيعات.

**0,341 

0,001 
1 
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وهو ارتباط طردي بين  1%، الارتباط بين الفقرتين دال عند مستوى معنوية (61-4)رقم  حسب الجدول 
ومنه قبول الفرضية الجزئية، ، سعيها أيضا لتدريب الموظفين لذلكسعي المؤسسة لتطوير نظام التسيير الموازني وبين 

 داد ورقابة الموازنة التجارية.أي أن المؤسسات التجارية الجزائرية تمتلك الإمكانيات لتحسين اع

"تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إمكانيات للتوجه نحو تطبيق اختبار صحة الفرضية الجزئية الثالثة . 3
 موازنات حديثة لتسييرها"

 بين فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي: Pearsonنقوم بحساب معامل الارتباط 
 : مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية الثالثة(62-4)الجدول رقم            

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 العبارات
تستطيع مؤسستكم  .1

أهداف جديدة تحديد 
لكل قسم في كل سنة 

 مالية جديدة.

1         

يمكن لمؤسستكم توفير  .2
البيانات   جميع

والمعلومات اللازمة 
 لتحديد هذه الأهداف.

**0,816 

0,000 1        

تستطيع مؤسستكم  .3
تحديد أكثر من بديل 
للأهداف المحددة لكل 

 قسم أو وحدة.

**0,635 

0,000 
**0,727 

0,000 1       

تستطيع مؤسستكم  .4
تحديد الاحتياجات 
المالية بدقة لكل قسم 
حسب الأهداف 

 المحددة.

**0,664 

0,000 
**0,678 

0,000 
**0,737 

0,000 1      

مؤسستكم تستطيع  .5
تحديد متطلبات مختلف 

 العملاء والزالئن بدقة.

**0,619 

0,000 
**0,711 

0,000 
**0,606 

0,000 
**0,673 

0,000 1     

تستطيع مؤسستكم  .6
تقدير تكلفة الوحدة 

 حسب كل نشاط.

0,422** 
 

0,000 

**0,401 
 

0,000 

0,495** 
 

0,000 

0,447** 
 

0,000 

0,303** 
 

0,000 
1    

 تستطيع مؤسستكم .7
تحديد حجم كل نشاط 
على أساس الإنتاج 

 المتوقع.

**0,485 
 

0,000 

**0,502 
 

0,000 

**0,553 
 

0,000 

**0,468 
 

0,000 

**0,366 
 

0,000 

**0,652 
 

0,000 
1   
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تستطيع مؤسستكم  .8
حساب التكلفة 

 التقديرية لكل نشاط.

**0,540 
 

0,000 

**0,584 
 

0,000 

**0,549 
 

0,000 

**0,555 
 

0,000 

**0,416 
 

0,000 

**0,697 
 

0,000 

**0,779 
 

0,000 
1  

تستطيع مؤسستكم  .9
إعداد موازنة وفق 
تكاليف وحجم 

 الأنشطة.

**0,352 
 

0,000 

**0,335 
 

0,000 

**0,422 
 

0,000 

**0,377 
 

0,000 

**0,350 
 

0,000 

**0,620 
 

0,000 

**0,637 
 

0,000 

**0,582 
 

0,000 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد المصدر: 

وهو  1%، تظهر وجود ارتباطات دالة بين فقرات الفرضية عند مستوى معنوية (62-4)رقم حسب الجدول 
ارية، ومنه قبول ارتباطات طردية توضح مختلف امكانيات المؤسسات التجارية الجزائرية في مجال تسيير الموازنات التج

أي أن المؤسسات التجارية الجزائرية تمتلك الإمكانيات للتوجه نحو تطبيق توجهات حديثة للتسيير ، الفرضية الجزئية
الموازني، واللتالي إمكانيات تطبيق موازنات حديثة: موازنة تجارية على أساس الأنشطة، موازنة تجارية على الأساس 

 الصفري.

يسية الثانية نستنتج أن للمؤسسات التجارية من خلال اثباتنا للفرضيات الأربعة الخاصة اللفرضية الرئ
 الجزائرية مقومات تمكنها من معالجة النقائص على مستوى التسيير الموازني التقليدي.

 : اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثالثةثالثا

 "تحكم المؤسسات الجزائرية فييتم اختبار صحة الفرضيات الجزئية المتعلقة اللفرضية الرئيسية الثالثة 
 كما يلي:. الأساليب الحديثة لتطوير التسيير فيها يؤدي لديناميكية الموازنة التجارية"

تبني الموازنات المتداولة تساعد على إعداد ورقابة الموازنة التجارية في  اختبار صحة الفرضية الجزئية الأولى ". 1
 المؤسسات الجزائرية بشكل مطور "

لتطبيق الموازنات المتداولة، ومقومات اعداد موازنات على  اللمقوماتنقوم أولا الستخراج متغيرات خاصة 
، ثم نقوم بتطبيق التحليل العاملي الأساس الصفري، اضافة لمقومات تطبيق الموازنة على أساس الأنشطة، وذلك

 فقرات الخاصة اللفرضية، حسب الجدول التالي:البين  Pearsonبحساب معامل الارتباط 
 مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية الأولى :(63-4) جدول رقم

 2 1 العبارات
  1 مقومات تطبيق الموازنات المتداولة.  .1
يساعد التسيير الموازني للمبيعات وفق التوجهات  .2

 الحديثة من محاسبة المسؤولية.
**0,421 

0,000 1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                
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حسب مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية الأولى يظهر وجود ارتباط طردي دال عند 
، بين امكانيات المؤسسة لتبني التوجهات الحديثة المتمثلة في الموازنات المتداولة وبين أهمية 0,01مستوى معنوية 

ئية، أي تبني الموازنات المتداولة تساعد على ومنه قبول الفرضية الجز ، خيرة في تحقيق محاسبة المسؤوليةهذه الأ
 إعداد ورقابة الموازنة التجارية في المؤسسات الجزائرية بشكل مطور.

": تبني الأساس الصفري لإعداد الموازنات يسهل مراقبة المسيرين في تحقيق اختبار الفرضية الجزئية الرابعة. 2
 الأهداف ومنه اتخاذ القرارات الصحيحة "

 ين فقرات الفرضية الجزئية الرابعة: مصفوفة الارتباط ب(64-4) جدول رقم
 2 1 العبارات
  1 مقومات تطبيق الأساس الصفري  .1
تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني  .2

للمبيعات بمؤسستكم يسمح العتماد 
 منطق تسيير الموارد بدلا من تخصيصها.

**0332 

0,001 
1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                         

، بين امكانيات المؤسسة 0,01هناك ارتباط طردي دال عند مستوى معنوية  (64-4)رقم حسب الجدول 
لتطبيق التوجهات الحديثة لإعداد موازنات على أساس الصفر وبين أهمية هذه التوجهات في المساعدة على 

ومنه قبول الفرضية الجزئية، ، اجات كل مركز من مراكز المسؤوليةموارد حسب احتيالتخصيص الأمثل والدقيق لل
أي أن تبني الأساس الصفري لإعداد الموازنات يسهل مراقبة المسيرين في تحقيق الأهداف ومنه اتخاذ القرارات 

 الصحيحة.
للمبيعات وفق الموازنات على أساس الأنشطة  "تفعيل التسيير الموازنياختبار صحة الفرضية الجزئية اخاامسة . 3

 .يعزز الموقع التنافسي للمؤسسة"
 : مصفوفة الارتباط بين فقرات الفرضية الجزئية اخاامسة(65-4) جدول رقم           

 2 1 العبارات
  1 مقومات تطبيق الموازنات على أساس الأنشطة.   .1
للمبيعات يعزز  التوجهات الحديثة للتسيير الموازنيتبني  .2

 المركز التنافسي لمؤسستكم.
**0,293 

0,005 1 

 .spssاعتمادا على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                 

، بين امكانيات المؤسسة 0,01هناك ارتباط طردي دال عند مستوى معنوية  (65-4)رقم حسب الجدول 
 هذه التوجهات في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة. لتطبيق الموازنات على أساس الأنشطة وبين أهمية

ومنه قبول الفرضية الجزئية، تفعيل التسيير الموازني للمبيعات وفق الموازنات على أساس الأنشطة يعزز الموقع 
 التنافسي للمؤسسة.
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 مناقشة نتائج الدراسةالمطلب الرابع: 
من خلال تطبيق كل من منهج المحاكاة، اضافة  انحاول في هذا المطلب مناقشة ما تم التوصل إليه سابق

 ثم نقوم بتحليل نموذج الدراسة حسب ما تم اختباره من الفرضيات. لتحليل الاحصائي للاستبيان

 النتائجأولا: مناقشة 
يتبين أن حضنة حليب تعرف ضياعا كبيرا في رقم  حسب تقنية المحاكاة بتطبيق أسلوب التنبؤ المتداول،

ناحية تقديراتها أو تحقيقاتها، ففي حالة ما اذا استطاعت حضنة حليب أن تتبنى أساليب كمية  الأعمال سواء من
المؤسسة لا في وضع تقديراتها وبناء موازنة المبيعات على أسس سليمة هذا يؤدي الى فعالية الأداء المالي للمؤسسة. 

تعد أيضا موازنة للمصاريف التجارية وهي نقطة سلبية، حيث لا يمكن لها متابعة ومراقبة مصاريفها البيعية بصورة 
 دقيقة. كما لا تقوم اللرقابة الموازنية وهذا مالا يمكنها من حساب الانحرافات بشكل مفصل بل مجرد حسابها

قد يكون ناتجا عن الانحراف في الكمية أو في السعر أو ناتجا عن للانحراف الكلي أو الاجمالي للمبيعات والذي 
الانحرافين معا، ضف إلى ذلك أن المؤسسة تبيع عدة منتجات، مما يعني أن هناك عنصرا آخرا بخلاف العنصرين 

كيلة. السابقين )السعر والكمية( ألا وهو المزيج البيعي الذي يؤدي بدوره إلى ظهور انحراف جديد هو انحراف التش
لمبني على عدم وجود نظام تسيير موازني متكامل ومدعم اللتوجهات الحديثة للتسيير الموازني فيها إن عمل المؤسسة ا

 يجعلها:

 لا تستطيع تقييم الأداء؛ -

 لا يمكنها تحديد المسؤولية وتفعيل نظام الثواب والعقاب فيه؛ -

 لا يمكنها من مواجهة المنافسة. -

تخدام موازنة حديثة للمبيعات تعتمد على اجراء التنبؤات المتداولة من خلال أيضا يمكن القول أنه الس 
يسمح التنبؤ المتداول  التقدير المستمر والمتجدد بحيث يتطلب توفر بيانات حقيقية تعتبر كمدخلات لعملية التنبؤ.

ظ على العملية لحضنة حليب إلى تحسين وتخصيص مواردها للاستثمارات التقديرية المناسبة من خلال الحفا
 الديناميكية للتنبؤ الستمرار وذلك بتوفر مدخلات واضحة وكافية لذلك.

، تبين أن الموازنة الصفرية من بين الموازنات الحديثة حسب تقنية المحاكاة بتطبيق أسلوب الأساس الصفري 
التي تقوم على أساس الغاء موازنات السنة الماضية لإعداد موازنة السنة المقبلة. حيث تطبق على الوحدات العملية 

وضع  والوظيفية، بغية تخفيض التكاليف، ارتأينا اقتراح نموذج لموازنة صفرية على مؤسسة عمومية تجارية ينطلق من
عدة بدائل لاتخاذ الخيار المناسب عوض التسيير الكلاسيكي القائم على التنبؤ اللتكاليف في ظل الموارد المتاحة. 

مة أو المواءمة بين ما تملكه المؤسسة وما ئالملا من خلال استخدامنا لهدف التسيير الموازني الذي يهدف لتحقيق
مة يجب أن تتحقق قبل بداية التنفيذ الموازني من خلال استخدامها لترتيب البدائل. من ءتريد تحقيقه، العتبار الموا
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. حيث يمكن اعتبار 2016خلال شرح كيفية تطبيق مراحل الأساس الصفري في إعداد موازنة تجارية صفرية لسنة 
تطبيق التوجهات الحديثة المؤسسة لها قدرة هائلة مادية، وبشرية تسمح لها اللتسيير الموازني الفعال من خلال 

إن جوهر مفهوم هذا للتسيير الموازني للمبيعات، العتبارها أساس دخل المؤسسة في ظل تناقص الاستثمارات. 
الأسلوب مبني على أساس البدء من الصفر، وقد يبدو أن هذا ليس جديد في إعداد الموازنة وإنما الجديد هو المنهج 

يمكن استخدامها في أي  الصفري على الأساس المؤسسة، وعليه فإن الموازنة الذي ينفذ بواسطته هذا الأسلوب في
يمكن أن تستخدم لكل الخدمات والنشاطات  الصفريعلى الأساس  سسة، وبوجه عام فالموازنة عملية داخل المؤ 

 في المؤسسة.

سيير المؤسسات من أولويات تمن خلال تحليلنا لمختلف محاور الاستبيان اتضح لنا أن التسيير الموازني 
الاقتصادية الجزائرية، فهي تولي أهمية كبيرة له، رغم عدم المامها بكل تقنياته ومراحله فمن خلال اجاالت أفراد 
العينة تبين أن المؤسسات لا تحترم أو لا تتبع بصورة عملية ونظرية مراحل اعداد ورقابة الموازنات، إضافة لعدم 

 بيعات.اهتمامها بمسؤولية اعداد موازنة الم

المؤسسات لم تتخلى عن استخدامها كأداة  لها الموازنات التقديرية إلا أن رغم كثرة الانتقادات التي تعرضت
 للتقدير والتنبؤ، وبصورة أكبر كأداة رقابية وهذا ما وجدناه اللمؤسسات الجزائرية.

من نقائص تتمثل في  تعاني المؤسسات التجارية الجزائرية من خلال اختبارنا لفرضيات الدراسة تبين أن، 
عدم فهم وتجسيد النظام الموازني بصفة دقيقة، أو فعالة ما نتج عنه تعقد وتشابك النظام، اضافة لفرض النظام من 
الادارة العليا ما جعلة يتميز بصعوبة تنفيذه وعدم قدرة المؤسسة على ضبط وتحديد المسؤولية للانحرافات الناتجة 

 م التسيير الموازني من أجل الرقابة التي أصبحت بسيطة وغير فعالة.العتبار المؤسسات تستخد

في ظل هذه النقائص يجب على المؤسسات التجارية الجزائرية أن تتبنى التوجهات الحديثة للتسيير وهذا 
 لتصحيح وتدارك النقائص المسجلة في التسيير الموازني الكلاسيكي للمبيعات.

نياتها اللتوجه نحو تفعيل التسيير الموازني للمبيعات بصفة خاصة، والتسيير حيث أن المؤسسات التجارية بإمكا
الموازني ككل بصفة عامة سوف تعمل على تفعيل الموازنة التجارية العتبارها أساس اعداد أي موازنة وجعلها أكثر 

 ديناميكية ومرونة.

ت الستعداد مؤسساتها لتبني التسيير كما تبين أن المؤسسات الجزائرية تمتلك موارد بشرية مؤهلة والتي أدل
على المؤسسات الرفع من مستوى التدريب لموظفيها من  يجب واللتاليالموازني الحديث وتطوير الموازنة التجارية، 

جسور للربط بين مختلف  بناء خلال عملها على تحسين مستواهم العلمي والتكويني اللدرجة الأولى ومحاولة
  ة ما تعلق اللمستويات الدنيا. المستويات في المؤسسة خاص
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 تحليل نموذج الدراسةثانيا: 

 يتم تحليل نموذج الدراسة من خلال تفصيله حسب الفرضيات الثلاثة الرئيسة كالتالي:

الأول من النموذج الممثل للفرضيات الجزئية للفرضية قسم تحليل ال ويتم: تحليل القسم الأول من النموذج .1
 الرئيسية الأولى:

 : القسم الأول من النموذج(10-4)الشكل رقم                         
 

 
H11 H12     H15 H16 

   H13 H14 
 
 
 
 

 .الطالبةمن اعداد  المصدر:

عل مستوى المؤسسة الاقتصادية،  العتبار دراستنا لمختلف النقائص التي يعاني منها التسيير الموازني
واللتطبيق على الواقع العملي تم اثبات أن الطرق الكلاسيكية للتقدير لا تسمح بديناميكية الموازنة التجارية، 
وهذا من خلال دراستنا لمبيعات مؤسسة حضنة حليب ومقارنتها اللمبيعات التي تم تقديرها اللتنبؤ المتداول. 

زئية الثانية تبين وجود ارتباطات طردية قوية بين فقراتها ما يثبت أن الرقابة الروتينية أيضا الختبار الفرضية الج
 البسيطة للانحرافات تضبط فعالية التسيير الموازني خاصة فيما تعلق اللمبيعات.

أيضا الختبارنا لباقي الفرضيات المتعلقة بطول اجراءات التسيير الموازني وكذا الضغط الموازني الذي 
من تنفيذ الموازنات، كذلك غياب النزاهة والشفافية في تداول المعلومات الناتجة عن التسيير الموازني،  ينتج

اضافة لغياب نظام الثواب والعقاب في جل المؤسسات تم تأكيدها من خلال دراسة الارتباطات بين فقرات  
رية تتطلب ضرورة تبني التوجهات كل فرضية، وكانت ارتباطات دالة. النقائص الموجودة في المؤسسات الجزائ

   الحديثة للتسيير الموازني.

 
   

قائص في التسيير الموازنين  

قديرطرق كلاسيكية للت نيةرقابة روتي  وازنيطول اجراءات التسيير الم  نيالضغط المواز   ةفافياللنزاهة والشغيا  ابغيااللثواب والعق   

سيير الموازنيتبني التوجهات الحديثة للت  
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الثاني من النموذج الممثل للفرضيات الجزئية للفرضية  القسمويتم تحليل  تحليل القسم الثاني من النموذج: .2
 الرئيسية الثانية:

: القسم الثاني من النموذج(11-4) الشكل رقم  

      

   
 H21         H23 H22 

 

 H24 

 

 

           .الطالبةمن اعداد  المصدر: 

النقائص الموجودة تستدعي تبني توجهات حديثة للتسيير الموازني، من خلال الشكل أعلاه والختبارنا 
فرضيات الجزئية للفرضية الرئيسية الثانية، من خلال حساب الارتباطات بين فقرات الفرضية الجزئية الأولى تم لل

. ثم إعداد موازنة مبيعات متداولة ات دورية ومنأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تملك إمكانية إجراء تنبؤ إثبات 
أيضا تم اختبار الفرضية الجزئية الثانية بحساب الارتباط بين فقراتها وتم اثباتها، أي أن المؤسسات الجزائرية لديها 

لجزئية امكانيات تسمح لها بمعالجة الاختلالات فيما يخص اعداد ورقابة الموازنة التجارية. أيضا تم اثبات الفرضية ا
الثالثة بوجود ارتباطات قوية بين فقراتها ما يؤكد على أن المؤسسات الجزائرية تمتلك مقومات تطبيق موازنات 

 حديثة.

والختبار الفرضية الجزئية الرابعة من خلال تقنية المحاكاة بتطبيق موازنة على الأساس الصفري تم اثبات 
يؤدي لسلامة اعداد وتنفيذ  الموازنة التجارية اللمؤسسة سوف حيث أن تطبيق الأساس الصفري في اعدادالفرضية، 

، ومنه تبني التوجهات الحديثة يسمح بتفعيل الموازنة وازنيالقي الموازنات العتبارها حجز الزاوية في نظام التسيير الم
 التجارية.

 
 
 
 

الموازنيير تبني التوجهات الحديثة للتسي  

لمتداولتوفر امكانيات اجراء التنبؤ ا حديثة توفر امكانيات تطبيق موازنات  وازناتتوفر امكانيات تحسين وظائف الم   

 تفعيل الموازنة التجارية



.........الدراسة الميدانية.............الفصل الرابع.................................................................  

225 
 

من النموذج الممثل للفرضيات الجزئية  لثويتم تحليل الشكل الثامن النموذج:  ثالثتحليل القسم ال .3
 :ثالثةللفرضية الرئيسية ال

 من النموذج : القسم الثالث(12-4) الشكل رقم                   

 

 H34 H31 

 H33    H32 

 

H35 

 

 

           .الطالبةمن اعداد  المصدر: 

تبني المؤسسة للتوجهات الحديثة وتحكمها في استخدامها يسمح لها بفعالية الرقابة الموازنية، فمن خلال 
على إعداد ورقابة الموازنة التجارية في تبني الموازنات المتداولة تساعد اختبارنا للفرضية الجزئية الأولى تم اثبات أن 

أيضا تم اثبات الفرضية الجزئية الثانية من خلال منهج المحاكاة بتطبيق التنبؤ  المؤسسات الجزائرية بشكل مطور.
المتداول في مؤسسة حضنة حليب، وبإعدادنا لموازنة تجارية متداولة تبين أنها تعمل على رفع مبيعاتها. ومن خلال 

سمح اعداد محاكاة تطبيق الأساس الصفري بمؤسسة سونلغاز تم اثبات الفرضية الجزئية الثالثة، حيث  تطبيق منهج
موازنة حديثة اللمؤسسة محل الدراسة اللضبط الدقيق لمواردها، ونفقاتها مما يؤدي لتحقيق توازنات مالية كانت 

. أيضا بحساب لتي تتحمل التكاليفمشكلة كبيرة اللمؤسسة العتبارها مؤسسة عمومية، حيث أن الدولة هي ا
الارتباطات بين مختلف فقرات الفرضية الجزئية الرابعة تم اثبات أن التحكم في اعداد موازنات حديثة يساعد على 
اتخاذ القرارات الصحيحة. أيضا تم اثبات الفرضية الجزئية الخامسة بوجود ارتباطات طردية قوية بين مختلف فقراتها، 

 تسيير الموازني للمبيعات وفق الموازنات على أساس الأنشطة يعزز الموقع التنافسي للمؤسسة.تفعيل الحيث أن 
ومنه يمكن تأكيد أن تحكم المؤسسات الجزائرية في تفعيل الموازنات التجارية بمختلف التوجهات التي 

 تسمح بذلك، يساعدها على تعزيز قدرتها التنافسية من خلال خلق القيمة.
 
 
 

 

لتسييرالتحكم في الأساليب الحديثة ل  

يةتحقيق التوازنات المال تحسين الأداء فعالية الرقابة ةاتخاذ القرارات الصحيح   

ةالقدرة التنافسيتعزيز   
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 خلاصة: 
المحاكاة لتقنية  منهج تمثل الفصل التطبيقي في اسقاط الجانب النظري في الميدان، وهذا من خلال تطبيق

التنبؤ المتداول وتقنية الأساس الصفري في اعداد الموازنة التجارية بمؤسستين مختلفتين، اضافة إلى التحليل الاحصائي 
 للاستبيان.

اللنسبة لتطبيق المحاكاة استطعنا أن نؤكد ضرورة تطبيق التنبؤ المتداول، والأساس الصفري في اعداد الموازنة 
التجارية اللمؤسسات محل الدراسة العتبارها مؤسسات لها امكانيات التوجه نحو تفعيل التسيير الموازني للمبيعات. 

 spssصف خصائص العينة اللاعتماد على مخرجات برنامج أما اللنسبة للتحليل الاحصائي للاستبيان بداية تم و 
 تنشط في القطاعين العام والخاص. حيث ضمت عينة الدراسة مجموعة من المؤسسات ذات الحجم الكبير، والتي

تم التركيز على المقومات التي تمكن من تفعيل الموازنة التجارية، وكيفية عملها من خلال جعل الموازنة 
التجارية ديناميكية وأكثر مرونة. حيث وجدنا أن المؤسسات التجارية تفتقر للتسيير الموازني الحديث على غرار توفر 

ل الموازنات التجارية، سواء يها على توفير مقومات تفعالتسيير الموازني التقليدي، لكنها تمتلك امكانيات تساعد
تحسين اعداد ورقابة موازنة المبيعات أو تحسين اعداد ورقابة موازنة المصاريف التجارية والتي يتطلب لتفعيلها تفعيل 

مقومات نستنتج أن للمؤسسات التجارية الجزائرية  موازنة المبيعات التي تعد أساس تفعيل أي موازنة في المؤسسة.
 تمكنها من معالجة النقائص على مستوى التسيير الموازني التقليدي.
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 ة:ـــــــــــاتمالخ
الأصول النظرية الخاصة بدراسة الأساليب والتقنيات التي تسمح بتفعيل الموازنة التجارية، وكذا  تحليلبعد 

قتتاايية اجزااررية، هددف بنا  التعرف على مختلف التوجهات الحديثة للتسيير الموازني ومدى تطبيقها بالمؤسسة الا
الاطار النظري الذي اعتمدناه كأساس لإجرا  الدراسة الميدانية لموضوعنا. جا ت يراستنا في ثلاثة فاول نظرية 
تطرقتنا فيها لما هو نظري خاص بالموضوع ثم حاولنا اسقاطه في الميدان من خلال الفال الرابع التطبيقي، بداية من 

تلف الأسئلة المطروحة في مقدمة الدراسة، ومن ثم اختبار صحة الفرضيات الموضوعة خلال الاجابة على مخ
والتوصل إلى جملة من النتارج، ونهاية من خلال عرض الاقتتراحات والتوصيات وكذا آفاق الدراسة لفتح المجال 

 لبحوث مكملة في المستقبل.
  ينتائج الجانب النظر 
 ة لما له من قتدرة كبيرة على تحسين تسيرها وقتياية الأيا  فيها؛نظام ضروري في المؤسسالتسيير الموازني  -
وازني، الاعداي السليم للموازنات التقديرية بالمؤسسة يتطلب ضرورة احترام جميع اجرا ات مراحل التسيير الم -

 رقتابة؛من مراحل اعداي ومراحل 
تضمنها الموازنات تمثل معايير يمكن يعتبر التسيير الموازني نظاما فعالا لتقييم الأيا ، فالتقديرات التي ت -

وذلك بمقارنتها مع ما تم تنفيذه ومعرفة أي انحراف  ،الاعتماي عليها في التقييم والحكم على التنفيذ الفعلي
 وتحديد أسبابه؛

وظارف الموازنات في تطور، حيث كانت في البدايات ترتكا على التنبؤ، أي أن المؤسسة تستخدم  -
دف قترا ة المستقبل، ومن ثم أياة للتخطي.. لتتعم  المؤسسات في استخدام الموازنات التقديرية هد

وهذا من خلال عملية المراقتبة الموازنية  ،الموازنات أكثر فأكثر بمرور الامن لترى فيها امكانية قتياية الأيا 
 التي تسمح بتحديد الانحرافات ومن ثم تحديد المسؤول عنها.

 أهداف ثابتة غير قتابلة للقياس، لا تسمح بتأيية وظارفها؛تعتمد الموازنات التقليدية على  -
 اعدايها يضمن اعداي أي موازنة في المؤسسة؛ أن موازنة المبيعات حجر زاوية، اذ -
 موازنة المااريف التجارية موازنة ضرورية في المؤسسة لأنها تسمح بضب. تكاليف المؤسسة ومراقتبتها؛ -
 ه ضرورة تكييف الموازنات حسب طبيعة وعلاقتة المؤسسة مع محيطها؛تقييم تسيير الموازنة التجارية نتج عن -
من خلال  اهتمت الدراسات والأبحاث بمفهوم التسيير بدون موازنات ومدى نجاحه أو فشله، وذلك -

التوجهات التي نايت بالتخلي عن الموازنات والتوجهات التي نايت بضرورة تفعيل الموازنات، وذلك من 
  ستعمال تقنيات علمية في التنبؤ، اضافة لتبنيها وسارل تسييرية حديثة.خلال توجه المؤسسة لا
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  الدراسة الميدانيةنتائج 
 المتمثلة في:  الثلاثة استطعنا اختبار الفرضيات الرريسية  

النقائص المسجلة في التسيير الموازني للمبيعات بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الفرضية الأولى:  .1
 لنظام الموازنات التقديرية.ني التوجهات الحديثة تم ضرورة تبتح

 الفرضية الثانية: تمتلك المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الامكانيات لتفعيل تسيير الموازنة التجارية .2
دي الفرضية الثالثة: تحكم المؤسسات الجزائرية في الأساليب الحديثة لتطوير التسيير فيها يؤ  .3

 .لديناميكية الموازنة التجارية
والتي  المتوصل إليها، مناقتشة النتارجو  حيث تم اثباتها اكاة وتحليل الاستبيان،من خلال تطبي  كل من المح 
 تتمثل في:

 ة الحديثة للتنبؤ بمبيعاتها؛كميالمؤسسات الاقتتاايية اجزااررية لا تستخدم التقنيات ال  -
قة حيث يتم استخدام يتم الاهتمام بشكل أساسي عند اعداي التقديرات إلى السنوات الساب -

 مبيعات تلك السنوات؛
تعتمد المؤسسات الاقتتاايية على نظام معلومات محاسبي يساعدها على تحسين تسييرها من  -

 خلال تحديدها لوضعيتها المالية؛
لنجاح  أساسية مسألة والتي تعتبر وعمليا علميا البشرية المؤهلة توفر المؤسسة على الكواير -

 ؛للقياية والتحكم في الأيا  كأياة هاتها الحديثةاستخدام الموازنات بتوج
 نظام التسيير الموازني معقد ومتشابك في المؤسسات الاقتتاايية الكبيرة؛ -
 تعتمد المؤسسات على نظام الموازنات التقديرية ولكنه غير مفعل؛ -
 بالمؤسسات الكبيرة؛ طويلة اجرا ات التسيير الموازني -
 . على مسيري مراكا المسؤولية بالمؤسسات الاقتتاايية؛نظام الموازنات التقديرية يخل  ضغ -
 غياب ثنارية الثواب والعقاب والتي تولد روح المسؤولية الشخاية؛ -
 يحاول بعض مسؤولي المراكا في المؤسسات من تحويل نتارج تنفيذ الموازنات لاالحهم الشخاي؛ -
 تمتلك المؤسسات الاقتتاايية اجزااررية امكانيات لتفعيل تسيير الموازنة التجارية؛ -
 اعداي موازنة تجارية متداولة بالمؤسسة الاقتتاايية يسمح بدقتة التقديرات وبالتالي يقتة النتارج؛ -
  اعداي موازنة تجارية على الأساس الافري يسمح باتخاذ القرارات الاحيحة؛  -
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 التوصيات 
المتمثل في مقومات  الأطروحةلنتارج المتوصل إليها من خلال الدراسة الميدانية لموضوع اعلى ضو  

في المؤسسات الاقتتاايية، تبين أن هناك جملة  تفعيل الموازنات التجارية باستخدام الأساليب الحديثة
 من التوصيات والاقتتراحات التي يجب على المؤسسات العمل هدا، والمتمثلة في:

ؤسسة أن تدرك مختلف التوجهات الحديثة للتسيير الموازني من خلال العمل على يجب على الم -
تحديد تحقي  اللامركاية في عملية صنع القرار يون الحاجة إلى الموازنات التقليدية وتعمل على 

الاستراتيجية المااغة في إطار مجموعات لتحقي  الأهداف المرسومة في  المؤشرات الأساسية للأيا 
حافظة  إعداي المشاريع الاستراتيجية على أساسلتي تشمل كل نشاط المؤسسة، حيث يتم وا العمل

 ؛ليس على أساس موازنة تقليدية مفروضةمتكاملة في إطار التطور و 
يسمح لها بقياس الواقتع وليس  لتقدير النتارج المستقبلية المتداول تنبؤاستعمال المؤسسة لتقنية الإن  -

 ؛الأهداف المتوقتعة
 عتماي على موازنات السنة الماضية أثنا  إعداي موازنات السنة المقبلة؛عدم الا -
العمل على تقسيم الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتحديد الأقتسام المسؤولة عن تنفيذ الموازنات، وهذا  -

 ما يساعد على تحديد الانحرافات ومحاسبة المسؤولية؛
ساعدة مختاين وخبرا  في التسيير السعي لتطبي  الأساس الافري لإعداي الموازنات وهذا بم -

 الموازني؛
إلاامية التغيير في تركيبة وعمل التسيير الموازني ياخل المؤسسة، مع ضرورة تنشي. المشاركة اجزماعية  -

 لمختلف اجزهات الفاعلة في المؤسسة؛
ضرورة الاهتمام بالعنار البشري من خلال عمليات التدريب المستمرة والتطوير واستخدام  -

 يات الحديثة لإعداي ورقتابة الموازنات التجارية بالمؤسسات الاقتتاايية؛التقن
التأكيد على أهمية موضوع تفعيل الموازنة التجارية، الذي يتطلب ضرورة توجه المؤسسات للعمل  -

 على تطبي  مختلف التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات حسب امكانياتها للتطبي ؛
ى استخدام الأساليب والتقنيات هات الحديثة للتسيير الموازني، والعمل علالاهتمام بتبني التوج -

 ية في اعداي ورقتابة موازنة التجارية بالمؤسسات؛كمال
اشراك الموظفين في اعداي الموازنة التجارية، مما يحملهم مسؤولية تنفيذها والرقتابة عليها باورة يقتيقة،  -

للموظفين من أجل تحيين معارفهم والرفع في فعالية  مع العمل على الاهتمام بالدورات التدريبية
 رقتابة عليها؛الأيارهم في مجال إعداي الموازنات و 

 



 .......................................................................................ة ................ــــــــاتمــــــــــــالخ
 

231 
 

 :آفاق الدراسة 

الدور الأساسي للموازنة التجارية بالمؤسسات الاقتتاايية اجزااررية باعتبارها حجر الااوية لإعداي باقتي 
الأيا ، وباعتبار أن هذه الدراسة لم تقم بتغطية جميع اجزوانب الموازنات، اضافة لدورها الرقتابي الذي يسمح بقياية 

المتعلقة بمختلف الموازنات التي تعدها المؤسسة، أيضا جوانب التحكم وقتياية الأيا  بالمؤسسات الاقتتاايية، اذ 
ك يستدعي الأمر المايد من الدراسات والبحوث حول هذا الموضوع خاصة وأن حجم العينة المستخدم صغير، لذل

 يجب التوسع في ذلك للحاول على نتارج أكثر يقتة في البحوث القايمة.
وعلى ضو  ما تم التوصل إليه من نتارج في هذه الدراسة، فإنه يتم اقتتراح مجموعة من المواضيع لتشكل آفاقتا 

 للدراسة، وتتمثل فيما يلي:
 يور موازنة المبيعات في قتياية الأيا  بالمؤسسات الاقتتاايية؛ -
 ازنة المااريف التجارية في تسيير التكاليف التجارية بالمؤسسات الاقتتاايية؛أهمية مو  -
 يور الموازنة التجارية في التأثير على قترارات التسعير في المؤسسات الاقتتاايية؛ -
 التعم  في تطبي  الموازنة على الأساس الافري؛ -
 التعم  في تطبي  الموازنة على أساس الأنشطة؛ -
 ة للتسيير الموازني باجزماعات المحلية اجزااررية؛تطبي  التوجهات الحديث -
 خل  القيمة في المؤسسة الاقتتاايية.ات الحديثة للتسيير الموازني و التوجه -
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  مؤسسة حضنة حليب مبيعات :(01) رقم  الملحق                             

 

 

 

 

CODE 2012 UM PRIX VENTE JANVIER Q FÉVRIER Q MARS Q AVRIL Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 59,69 592 960 9 934 245 066 4 106 738 717 12 376 726 712 12 175 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,92 1 734 000 174 798 1 461 980 147 377 1 728 800 174 274 1 565 480 157 810 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 8,99 5 257 366 584 802 5 543 280 616 605 5 524 368 614 501 6 573 792 731 234 

CODE 2013 UM 
PRIX VENTE 

EX 2013 
JANVIER Q FÉVRIER Q MARS Q AVRIL Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,36 680 409 11 273 675 748 11 195 775 396 12 846 975 705 16 165 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,89 651 024 65 826 1 136 048 114 868 1 147 968 116 074 1 258 320 127 232 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,06 10 033 024 1 107 398 10 849 536 1 197 521 9 457 776 1 043 905 12 169 537 1 343 216 

CODE 2014 UM 
PRIX VENTE 

EX 2014 
JANVIER Q FÉVRIER Q MARS Q AVRIL Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 64,11 621 583 9 696 612 889 9 560 747 661 11 662 824 855 12 866 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 10,04 4 474 416 445 659 3 568 608 355 439 4 166 196 414 960 4 003 173 398 722 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,40 7 413 792 788 701 7 602 432 808 769 8 311 752 884 229 9 382 952 998 186 

CODE 2015 UM 
PRIX VENTE 

EX 2015 
JANVIER Q FÉVRIER Q MARS Q AVRIL Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,59 482 574 7 965 521 742 8 611 597 000 9 853 624 840 10 313 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,64 3 075 146 318 999 2 942 112 305 198 2 604 528 270 179 3 850 920 399 473 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,00 12 686 099 1 409 567 11 988 864 1 332 096 11 220 254 1 246 695 14 790 816 1 643 424 

CODE 2012 UM PRIX VENTE MAI Q JUIN Q JUILLET Q AOÛT Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 59,69 507 672 8 505 642 792 10 769 70 800 1 186 699 516 11 719 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,92 1 669 520 168 298 1 360 880 137 185 1 374 400 138 548 1 132 520 114 165 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 8,99 5 879 760 654 033 3 691 080 410 576 3 596 724 400 081 3 695 040 411 017 

CODE 2013 UM 
PRIX VENTE 

EX 2013 
MAI Q JUIN Q JUILLET Q AOÛT Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,36 791 592 13 115 564 983 9 360 1 356 030 22 466 625 260 10 359 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,89 784 800 79 353 502 272 50 786 113 720 11 498 347 248 35 111 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,06 10 752 288 1 186 787 6 154 752 679 332 4 353 440 480 512 6 069 688 669 943 

CODE 2014 UM 
PRIX VENTE 

EX 2014 
MAI Q JUIN Q JUILLET Q AOÛT Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 64,11 754 535 11 769 500 683 7 810 1 246 056 19 436 596 529 9 305 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 10,04 4 193 030 417 632 3 381 684 336 821 1 729 527 172 264 3 009 312 299 732 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,40 8 282 688 881 137 5 241 264 557 581 4 440 384 472 381 5 706 374 607 061 

CODE 2015 UM 
PRIX VENTE 

EX 2015 
MAI Q JUIN Q JUILLET Q AOÛT Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,59 639 306 10 551 864 258 14 264 749 250 12 366 529 122 8 733 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,64 3 748 648 388 864 1 226 208 127 200 1 401 456 145 379 1 462 272 151 688 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,00 12 444 336 1 382 704 5 410 676 601 186 7 037 280 781 920 6 393 744 710 416 
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CODE 2012 UM PRIX VENTE SEPTEMBRE Q OCTOBRE Q NOVEMBRE Q DÉCEMBRE Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 59,69 724 020 12 130 844 260 14 144 618 925 10 369 619 596 10 380 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,92 1 322 800 133 347 661 640 66 698 1 425 960 143 746 1 616 400 162 944 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 8,99 3 746 551 416 746 1 978 896 220 122 3 863 232 429 725 3 410 546 379 371 

CODE 2013 UM 
PRIX VENTE 

EX 2013 
SEPTEMBRE Q OCTOBRE Q NOVEMBRE Q DÉCEMBRE Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,36 497 943 8 250 710 234 11 767 353 452 5 856 478 560 7 928 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,89 692 328 70 003 643 792 65 095 1 085 216 109 729 1 053 104 106 482 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,06 9 293 946 1 025 822 11 028 432 1 217 266 7 930 080 875 285 6 945 456 766 607 

CODE 2014 UM 
PRIX VENTE 

EX 2014 
SEPTEMBRE Q OCTOBRE Q NOVEMBRE Q DÉCEMBRE Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 64,11 480 990 7 503 699 764 10 915 354 588 5 531 496 626 7 746 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 10,04 3 004 320 299 235 876 912 87 342 2 951 126 293 937 3 515 904 350 190 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,40 6 681 936 710 844 11 960 904 1 272 437 6 459 936 687 227 7 394 448 786 643 

CODE 2015 UM 
PRIX VENTE 

EX 2015 
SEPTEMBRE Q OCTOBRE Q NOVEMBRE Q DÉCEMBRE Q 

Y00003 
YAOURT A BOIRE 

AROM 
1L 60,59 688 049 11 356 583 572 9 631 561 900 9 274 495 480 8 178 

Y00005 
CREME DESSERT 

100 
100G 9,64 2 744 208 284 669 4 112 236 426 580 4 126 848 428 096 3 492 344 362 276 

Y00033 
YAOURT 

AROMATISE 100 
100G 9,00 11 368 712 1 263 190 11 595 062 1 288 340 12 550 826 1 394 536 9 639 424 1 071 047 
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 : مبيعات مؤسسة سونلغاز من الكهرباء والغاز(02)الملحق رقم 

MOIS INTITULE 
 Objectif  

MOIS INTITULE 
 Objectif  

MOIS INTITULE 
 Objectif  

MOIS INTITULE 
 Objectif  

   2 016             2 016           2 016           2 016    

janvier 
Facturations 

(Gwh) 
  

avril 
Facturations 

(Gwh) 
  

juillet 
Facturations 

(Gwh) 
  

octobre 
Facturations 

(Gwh) 
  

janvier B.T 999,53 avril B.T 1068,84 juillet B.T 1053,84 octobre B.T 1053,84 

janvier M.T 3236,4 avril M.T 306,9802009 juillet M.T 323,9802009 octobre M.T 323,9802009 

janvier (MT+BT) 4235,93 avril (MT+BT) 1375,82 juillet (MT+BT) 1377,82 octobre (MT+BT) 1377,82 

janvier 
Achats  NET   

(Gwh) 
1539,79 

avril 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

juillet 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

octobre 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

janvier Pertes    (Gwh) 217,00 avril Pertes    (Gwh) 214,61 juillet Pertes    (Gwh) 214,61 octobre Pertes    (Gwh) 214,61 

janvier            % Pertes 14,07% avril            % Pertes 13,49% juillet            % Pertes 13,49% octobre            % Pertes 13,49% 

février 
Facturations 

(Gwh) 
  

mai 
Facturations 

(Gwh) 
  

août 
Facturations 

(Gwh) 
  

novembre 
Facturations 

(Gwh) 
  

février B.T 999,53 mai B.T 1068,84 août B.T 1053,84 novembre B.T 1053,84 

février M.T 3236,4 mai M.T 306,9802009 août M.T 323,9802009 novembre M.T 323,9802009 

février (MT+BT) 4235,93 mai (MT+BT) 1375,82 août (MT+BT) 1377,82 novembre (MT+BT) 1377,82 

février 
Achats  NET   

(Gwh) 
1539,79 

mai 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

août 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

novembre 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

février Pertes    (Gwh) 217,00 mai Pertes    (Gwh) 214,61 août Pertes    (Gwh) 214,61 novembre Pertes    (Gwh) 214,61 

février            % Pertes 14,07% mai            % Pertes 13,49% août            % Pertes 13,49% novembre            % Pertes 13,49% 

mars 
Facturations 

(Gwh) 
  

juin 
Facturations 

(Gwh) 
  

septembre 
Facturations 

(Gwh) 
  

décembre 
Facturations 

(Gwh) 
  

mars B.T 1068,84 juin B.T 1068,84 septembre B.T 1053,84 décembre B.T 1053,84 

mars M.T 306,9802 juin M.T 306,9802009 septembre M.T 323,9802009 décembre M.T 323,9802009 

mars (MT+BT) 1375,82 juin (MT+BT) 1375,82 septembre (MT+BT) 1377,82 décembre (MT+BT) 1377,82 

mars 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,4285 

juin 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

septembre 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

décembre 
Achats  NET   

(Gwh) 
1590,428529 

mars Pertes    (Gwh) 214,61 juin Pertes    (Gwh) 214,61 septembre Pertes    (Gwh) 214,61 décembre Pertes    (Gwh) 214,61 

mars            % Pertes 13,49% juin            % Pertes 13,49% septembre            % Pertes 13,49% décembre            % Pertes 13,49% 
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MOIS INTITULE 

 Objectif  

MOIS INTITULE 

 Objectif  

MOIS INTITULE 

 Objectif  

MOIS INTITULE 

 Objectif  

      2 016    
              2 

016    
           2 016               2 016    

Janvier 
 Facturations 
(MTh)  

  
avril 

 Facturations 
(MTh)  

  
juillet 

 Facturations 
(MTh)  

  
octobre 

 Facturations 
(MTh)  

  

janvier  BP  2 513,00 avril  BP  2 732,87 juillet  BP  2 732,87 octobre  BP  2 732,87 

janvier  MP  227,43 avril  MP  247,37 juillet  MP  247,37 octobre  MP  247,37 

janvier  TOTAL (MP+BP)  2 740,43 avril  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 juillet  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 octobre  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 

janvier  Achats  net  (MTh)  2 884,20 avril  Achats  net  (MTh)  3 137,09 juillet  Achats  net  (MTh)  3 137,09 octobre  Achats  net  (MTh)  3 137,09 

janvier  Pertes    (MTh)  144,00 avril  Pertes    (MTh)  156,85 juillet  Pertes    (MTh)  156,85 octobre  Pertes    (MTh)  156,85 

janvier 
 % Rendement    (TH 
)  

95% 
avril 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
juillet 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
octobre 

 % Rendement    
(TH )  

95% 

février 
 Facturations 
(MTh)  

  
mai 

 Facturations 
(MTh)  

  
août 

 Facturations 
(MTh)  

  
novembre 

 Facturations 
(MTh)  

  

février  BP  2 732,87 mai  BP  2 732,87 août  BP  2 732,87 novembre  BP  2 513,00 

février  MP  247,37 mai  MP  247,37 août  MP  247,37 novembre  MP  227,43 

février  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 mai  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 août  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 novembre  TOTAL (MP+BP)  2 740,43 

février  Achats  net  (MTh)  3 137,09 mai  Achats  net  (MTh)  3 137,09 août  Achats  net  (MTh)  3 137,09 novembre  Achats  net  (MTh)  2 884,20 

février  Pertes    (MTh)  156,85 mai  Pertes    (MTh)  156,85 août  Pertes    (MTh)  156,85 novembre  Pertes    (MTh)  144,00 

février 
 % Rendement    (TH 
)  

95% 
mai 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
août 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
novembre 

 % Rendement    
(TH )  

95% 

mars 
 Facturations 
(MTh)  

  
juin 

 Facturations 
(MTh)  

  
septembre 

 Facturations 
(MTh)  

  
décembre 

 Facturations 
(MTh)  

  

mars  BP  2 732,87 juin  BP  2 732,87 septembre  BP  2 732,87 décembre  BP  2 513,00 

mars  MP  247,37 juin  MP  247,37 septembre  MP  247,37 décembre  MP  227,43 

mars  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 juin  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 septembre  TOTAL (MP+BP)  2 980,24 décembre  TOTAL (MP+BP)  2 740,43 

mars  Achats  net  (MTh)  3 137,09 juin  Achats  net  (MTh)  3 137,09 septembre  Achats  net  (MTh)  3 137,09 décembre  Achats  net  (MTh)  2 884,20 

mars  Pertes    (MTh)  156,85 juin  Pertes    (MTh)  156,85 septembre  Pertes    (MTh)  156,85 décembre  Pertes    (MTh)  144,00 

mars 
 % Rendement    (TH 
)  

95% 
juin 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
septembre 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
décembre 

 % Rendement    
(TH )  

95% 
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 للاستبيان قائمة الأساتذة المحكمين(:03الملحق رقم )                         

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسسة الجامعية الرتبة العلمية الأستاذ
 جامعة محمد شريف مساعدية/ سوق أهراس )أ(أستاذ محاضر  أولاد زاوي عبد الرحمان

 جامعة سعد دحلب/ البليدة )أ(أستاذة محاضرة  تواتي مريم
 جامعة محمد بوضياف/ المسيلة )أ(أستاذ محاضر  لقواق عبد الرزاق

 جامعة سطيف )أ(أستاذ محاضر  سكاك مراد
 جامعة محمد بوضياف/ المسيلة أستاذ مساعد )ب( لعشاش عبد الحليم
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 مة المؤسسات محل الدراسة: قائ(04)الملحق رقم 

 مقرها المؤسسة مقرها المؤسسة
bomare company الجزائر Société Des Ciment 

Hamma Bouzianne 
 قسنطينة

Raffinerie الجزائر Laboratoires 

janismed 
 قسنطينة

Elafruits بجاية Astrazeneca الجزائر 
Groupe ENPC سطيف Sarl laiterie 

soummam 
 وهران

Eurl Coala الجزائر Import/export الجزائر 
SOVAC/ SOPREM الجزائر EPE JACKET 'S 

CLUB SPA 
 الجزائر

Algerian Motors Mercedes الجزائر Rh industrie بجاية 
SCIBS عين تيموشنت Groupe cevital الجزائر 

Spa Condor Electronics برج بوعريريج Fruital coca cola Spa الجزائر 
ABC PEPSI الجزائر ACCES industrie الجزائر 

SOMI الجزائر Sonelgaz 

 
 باتنة

Sarl Baaloudj et Fils 

Production d'Eau Minéral 
المؤسسة الوطنية لصناعة  تبسة

 المسيلة الأنسجة التقنية

Groupement touatgaz أدرار Lafarge holcim المسيلة 
Société des ciments المسيلة نفطال تبسة 

Ets talha braham المسيلة اتصالات الجزائر الجزائر 
Société de Distribution de 

l'Electricité et du Gaz de 

l'Est 

 
 مجمع رحماني برج بوعريريج

 

 المسيلة

 الجزائر peugeot Algérie الجزائر كهريب
 تيندوف ENAFOR المسيلة الجزائرية للمياه

 المسيلة Hodna lait المسيلة المركب الصناعي التجاري الحضنة
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 : الاستبيان(05)الملحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة المسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 استبيان 

   في علوم التسيير المعنونة:لك في إطار الدراسة الميدانية لموضوع أطروحة الدكتوراه ذ، و الاستبيانا ذأن نضع بين أيديكم ه يشرفنا

 مقومات تفعيل الموازنات التجارية باستخدام الأساليب الحديثة في المؤسسات الاقتصادية

 _دراسة مجموعة من المؤسسات التجارية_                   

 أ. د. علي دبيتحت إشراف                

ومن بين المجهودات المبذولة سلك المتعلقة   تحسين سسييرها لمتتل  نشاطاهاا،لت المؤسسات الجزائرية جهدا كبيرا وأشواطا متقدمة فيذب
ر الزاوية في هذا التسيير، فإن المؤسسات بتحسين أداء التسيير الموازني لمتتل  الأنشطة. حيث أن موازنة المبيعات ومصاريفها التجارية تمثل حج

ير الموازني في الجزائرية سعت إلى سطويرها وتحسينها بما يتماشى مع التحديات التي سواجهها هذه المؤسسات، وبما يساير أهم التطورات الحاصلة في التسي
ا الاستبيان إلى معرفة مساهمة الأساليب الحديثة للتسيير الموازني في سفعيل الموازنات التجارية في المؤسسات ذيهدف هالمؤسسات العالمية. وعليه، 

فمشاركتكم بالرأي الصحيح في وسقييم مقومات سفعيلها على ضوء ما تملكه المؤسسات الجزائرية من كفاءات سسييرية وسنظيمية. الاقتصادية الجزائرية، 
يعتبر أمر مهم لمعرفة طرق سفعيل وإحداث ديناميكية في الموازنات التجارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية. يتم استتدام إجاباسكم ا الاستبيان ذه ملأ

 ه الدراسة.ذلأغراض علمية بحتة مضمونة وبصفة سرية، كما يشرفنا أن نضع بين أيديكم نتائج ه

 .المدير التجاريالمحاسبة، ، مدير التسيير، مدير المالية مراقب مسير المؤسسة، نرجو أن سكون الإجابة من طرف:

 

 لعوبي زينب طالبة الدكتوراه:

 zineblaoubi1@gmail.com الايميل:

  فليتبع الرابط التالي: الانترنتلمن أراد أن يجيب على الاستبيان عبر ملاحظة: 

https://goo.gl/forms/y5hgKC3lxzHOblh13 
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 المحور الأول: واقع التسيير الموازني بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 

 بالمؤسسات الجزائرية )أو موازنة التكاليف التسويقية موازنة المبيعات وموازنة المصاريف التجارية( الموازنة التجاريةإعداد المحور الثاني: 

غير موافق  الفقرات
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

       .الإطاراتمن  كبير  الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد إعداديشارك في  .1
      .العمالمن الموازنة التجارية بمؤسستكم عدد كبير  إعداديشارك في  .2
      .الموازنة التجارية إعدادبمؤسستكم في  للوظيفة التجارية يشارك كل رؤساء مراكز المسؤولية .3
      .للتنبؤ بالمبيعات)قة دراسة السوقيطريقة دلفي، طر ( على الطرق الكيفيةأكثر سعتمد مؤسستكم  .4
       . للتنبؤ )نزيكطريقة بوكس جن،طريقة التمهيد الأسي( على الطرق الكمية أكثر سعتمد مؤسستكم .5
      .القادمة لإعداد موازنة مبيعات السنة سعتمد مؤسستكم على موازنة مبيعات السنة الماضية .6
      .يساعد التنبؤ بالمبيعات في إعداد موازنة المصاري  التجارية  .7
      .سعتمد مؤسستكم على نظام معلومات عملي في التنبؤ بالمبيعات .8
      .سسمح التقنيات المعتمدة للتنبؤ بالمبيعات بمؤسستكم بالحصول على سقديرات دقيقة .9
      .معطيات حول: حجم المبيعات، الأسعار، رقم الأعمال ستضمن موازنة المبيعات بمؤسستكم .10
       .من إعلان وإشهار لبيعبا المتعلقة صاري المستضمن موازنة المصاري  التجارية بمؤسستكم جميع  .11
      .من نقل وسغلي  لتوزيعبا المتعلقة صاري المستضمن موازنة المصاري  التجارية بمؤسستكم جميع  .12

 

غير موافق  الفقرات
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      .سولي مؤسستكم أهمية لنظام الموازنات التقديرية في المؤسسة .1
      .إعداد الموازنات التقديرية إجراءاتتحترم مؤسستكم  .2
      .المراقبة الموازنية  إجراءات تحترم مؤسستكم .3
      .سستتدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل الرقابة .4
      .سستتدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل قياس الأداء .5
      .سستتدم مؤسستكم نظام التسيير الموازني من أجل عملية التنبؤ .6
      .الإستراسيجية ذسنفي فيالموازني سستتدم مؤسستكم نظام التسيير  .7
      .بالتسيير الموازنيمؤسستكم نظام معلومات خاص  سستتدم .8
      .)للتغيرات الطارئةموازنة قابلة للتعديل (سعد مؤسستكم موازنات مرنة  .9
      .ة الموازنيةراقبسقوم مؤسستكم بإعداد سقارير الأداء وتحديد الانحرافات خلال عملية الم .10
      .حال اكتشاف الانحراف مباشرةإجراءات سصحيحية  ذسقوم مؤسستكم باتخا .11
      .عملية تحليل الانحرافات سساعد مؤسستكم في إلغاء أو إضافة منتج جديد .12
      .أحد فروع مؤسستكم إلغاءبة الموازنية إلى راقسؤدي التصحيحات الناتجة أحيانا عن عملية الم .13
      .يولي مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم أهمية بالغة لنتائج التسيير الموازني .14



257 
 

 لمحور الثالث: النقائص التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية في التسيير الموازني للمبيعاتا

غير موافق  الفقرات
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      .يساعد على سفعيل التسيير الموازنيسعتمد مؤسستكم على نظام مالي محاسبي  .1
      .نقص الكوادر المؤهلة للتنبؤ بالمبيعات بطرق علمية سعاني مؤسستكم من .2
       .التسيير الموازني ذسعاني مؤسستكم من نقص في فهم آليات سنفي .3
      .سعاني مؤسستكم ضع  استغلال المعلومات الناتجة عن التسيير الموازني .4
       .سولد الموازنة التجارية  ضغط على الأفراد بمؤسستكم .5
      .العليا الإدارةسفرض الموازنة التجارية بمؤسستكم من قبل  .6
      .الموازنة التجارية إعدادسستغرق مؤسستكم وقت طويل في  .7
      .بشكل مفصلسعد مؤسستكم الموازنة التجارية  .8
      .إداريالموازنة التجارية بمؤسستكم يتم في شكل روسيني  إعداد .9
       .سعمل مؤسستكم على عملية الرقابة المستمرة على عمل مسؤولي مراكز البيع  .10
      .ة الموازنية من أجل سقييم الأداءبالمراقبسقوم مؤسستكم  .11
      .سقوم مؤسستكم بتحليل الانحرافات والبحث عن أسباب حدوثها .12
      .لموازناتا ذسنفي يكافئ مسيري مراكز المسؤولية بمؤسستكم على النتائج المحققة من .13
      .يتم سبادل المعلومات بين الأقسام بمؤسستكم على مستوى عال من الشفافية .14
      .التصحيحية بمؤسستكم من قبل الإدارة تستم متابعة سنفيذ الإجراءا .15

 

وانعكاساتها على المؤسسات الاقتصادية  (التطويرإمكانيات ) تطبيق التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات إمكانياتالمحور الرابع: 
 الجزائرية

 موافقغير  الفقرات
 بشدة 

غير 
 موافق

 موافق  موافق محايد
 بشدة

      .سسعى مؤسستكم لتطوير نظام التسيير الموازني فيها .1
      .موازنة المبيعات من خلال استتدام التقنيات الحديثة للتنبؤ إعدادسعمل مؤسستكم على تحسين  .2
      .على قراءة دقيقة للانحرافات وتحديد أسبابهامؤسستكم سعمل  .3
      .الموازنة التجارية سسييرسعمل مؤسستكم على سدريب الموظفين في مجال  .4
 (التنبؤ باستمرار) سفعيل الموازنة التجارية بمؤسستكم يتم من خلال استتدام سقنية التنبؤ المتداول .5

 .للتنبؤ بالمبيعات
     

      .كل قسم في كل سنة مالية جديدةل جديدة تحديد أهدافسستطيع مؤسستكم  .6
       .الأهداف هذه يمكن لمؤسستكم سوفير جميع البيانات والمعلومات اللازمة لتحديد .7
      .تحديد أكثر من بديل للأهداف المحددة لكل قسم أو وحدةسستطيع مؤسستكم  .8
      .ددةلاحتياجات المالية بدقة لكل قسم حسب الأهداف المحسستطيع مؤسستكم تحديد ا .9
      .متطلبات مختل  العملاء والزبائن بدقةسستطيع مؤسستكم تحديد  .10
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      .حسب كل نشاطسقدير سكلفة الوحدة سستطيع مؤسستكم  .11
       .الإنتاج المتوقععلى أساس  ستطيع مؤسستكم تحديد حجم كل نشاطس .12
       .كل نشاطل التقديرية تكلفةالسستطيع مؤسستكم حساب  .13
       .وفق سكالي  وحجم الأنشطةوازنة م إعدادسستطيع مؤسستكم  .14
      .ن أداء مؤسستكمة للتسيير الموازني للمبيعات يحسسبني التوجهات الحديث .15
سسيير الموارد  باعتماد منطقيسمح  بمؤسستكم سبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات .16

 .بدلا من تخصيصها
     

      .يؤدي لخلق قيمة بمؤسستكم سبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني للمبيعات .17
      .يعزز المركز التنافسي لمؤسستكم للمبيعات التوجهات الحديثة للتسيير الموازني سبني .18
       .وفق التوجهات الحديثة من محاسبة المسؤولية بمؤسستكم للمبيعات التسيير الموازني يساعد .19

 

 المحور الخامس: معلومات عامة

 قطاع عام                                          قطاع خاص     ما هو نوع القطاع الذي سعملون فيه؟ .1

 تجاري                               خدمي                                  صناعي         ما هو نوع نشاط مؤسستكم؟ .2

 ...................................  ؟بالمؤسسة ما هي وظيفتكم .3

            100أكثر من                     100إلى  50 من                       50أقل من  كم هو عدد الموظفين في مؤسستكم؟   .4

 لا                                 نعم              هل سعتمد مؤسستكم نظام الموازنات التقديرية؟ .5

 الموازنات التي سعدها مؤسستكم هي: .6

                 الإنتاجموازنة        موازنة المصاري  التجارية                 موازنة المبيعات              

 زينةالخموازنة        موازنة الاستثمارات                     موازنة التموينات             

 شهر                           فصل                            سنة   عملية التنبؤ بالمبيعات في مؤسستكم سكون كل: .7

             الفصول           المناطق                               موازنة المبيعات على أساس: المنتجات            سعد مؤسستكم .8

 المدير المالي                       تجاريدير المالم     مراقب التسيير              من هو المسؤول على إعداد الموازنة التجارية بمؤسستكم؟ .9

 سنة     فصل                           تحسب مؤسستكم الانحرافات كل: شهر                      .10
 ......................................:اسم المؤسسة:............................                      الولاية .11
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République Algérienne Démocratique et Populaire 

Ministère de l'Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université de M’sila 

 Faculté des sciences économiques, commerciales et sciences de  gestion   

Questionnaire  

Nous sommes honorés de vous présenter ce questionnaire dans le cadre de 

l'étude du sujet de thèse de doctorat en sciences de gestion intitulé: 

Les éléments de développement des budgets commerciaux en utilisant des 

méthodes modernes dans les entreprises économiques 

-cas des entreprises commerciales- 

Dirigé par : Pr. Ali debbi 

Les entreprises Algériennes ont fait des efforts considérables dans 

l’amélioration de la gestion de leurs diverses activités, notamment en améliorant la 

performance de la gestion budgétaire des diverses activités. Le budget des ventes et 

des frais commerciaux constituant la pierre angulaire de cette gestion, les entreprises 

Algériennes ont cherché à se développer et à s'améliorer en fonction des défis 

rencontrés par ces entreprises parallèlement avec les évolutions les plus importantes 

de la gestion des entreprises internationales. Par conséquent, ce questionnaire vise à 

connaître la contribution des méthodes modernes de gestion budgétaire dans 

l’amélioration des budgets commerciaux dans les entreprises économiques 

Algériennes et à évaluer les éléments de leur développement à la lumière des 

capacités administratives et réglementaires Algériennes. Votre participation en 

remplissant ce questionnaire est importante pour savoir comment développer le 

budget commercial dans les entreprises économiques Algériennes. Vos réponses sont 

utilisées à des fins purement scientifiques, elles sont confidentielles, et nous sommes 

honorés de mettre entre vos mains les résultats de cet étude. 

 Nous espérons que la réponse soit de la part de: le directeur de l'entreprise, le 

contrôleur de gestion, le directeur financier, le directeur de la comptabilité, le 

directeur commercial. 

 

Doctorante : Laoubi zineb 

E-mail : zineblaoubi1@gmail.com 

Remarque : Vous pouvez répondre en ligne sur le lien suivant:   

                                                                 https://goo.gl/forms/y5hgKC3lxzHOblh13 

 

mailto:zineblaoubi1@gmail.com
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Le premier axe: La réalité de la gestion budgétaire dans les entreprises économiques 

Algériennes 

Les phrases Pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre D’accord Tout à 

fait 

d’accord 

1. Votre entreprise donne de l'importance au système budgétaire.      

2. 2. Votre entreprise respecte les procédures de la préparation des 

budgets estimés. 

     

3. Votre entreprise respecte les procédures du contrôle budgétaire.      

4. Votre entreprise utilise  la gestion  budgétaire  pour le contrôle.      

5. Votre entreprise utilise  la gestion  budgétaire  pour  mesurer les 

performances. 

     

6. Votre entreprise utilise  la gestion  budgétaire  pour établir les 

prévisions. 

     

7. Votre entreprise utilise  la gestion  budgétaire  pour  réaliser la 

vision stratégique de l'entreprise. 

     

8. Votre entreprise utilise un système d’information pour la gestion 

budgétaire.   
     

9. Votre entreprise prépare des budgets flexibles (budget ajustable 

pour les modifications). 

     

10. Votre entreprise  établit des rapports de performance et détermine 

les écarts au cours de contrôle budgétaire. 

     

11. Votre entreprise prend des mesures correctives suite à la détection 

des écarts. 

     

12. L’étude des écarts aide votre entreprise à annuler ou ajouter un 

nouveau produit. 

     

13. Les corrections résultant du processus de contrôle budgétaire 

entraînent parfois l'annulation d'une filiale de votre entreprise. 

     

14. Les chefs des centres de responsabilité de votre entreprise donnent 

une grande importance aux résultats de la gestion budgétaire. 

     

Le deuxième axe: La préparation de budget commercial dans les entreprises 

Algériennes 

Les phrases Pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre 

 

D’accord Tout à 

fait 

d’accord 

1. Un grand nombre des cadres participent à la préparation du budget 

commercial. 

     

2. Un grand nombre des travailleurs participent à la préparation du 

budget commercial. 

     

3. Tous les chefs des centres de responsabilité de la fonction 

commerciale de votre entreprise participent à la préparation de 

budget commercial. 

     

4. Votre entreprise utilise plus des méthodes qualitatives (méthode 

Delphi, méthode d'étude de marché) pour prévoir les ventes. 

     

5. Votre entreprise utilise plus des méthodes quantitatives (méthode 

exponentielle, méthode Box Jenkins, ..) pour prévoir les ventes. 

     

6. Votre entreprise prépare le budget de vente à la base du budget de 

vente de  l'année dernière. 

     

7. La prévision des ventes aide à la budgétisation du budget des frais 

commerciaux. 

     

8. Votre entreprise utilise un système d'information opérationnelle 

dans la prévision des ventes. 

     

9. Vos techniques de prévision des ventes permettent à votre 

entreprise d'obtenir des prévisions précises. 

     

10. Le budget des ventes de votre entreprise comprend des données 

sur: le volume des ventes, les prix, le chiffre d'affaires. 

     

11. Le budget des frais commerciaux de votre entreprise comprend      
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tous les frais liés à la vente : de publicité. 

12. Le budget des frais commerciaux de votre entreprise comprend 

tous les frais liés à la distribution : du transport et de l'emballage. 

     

Le troisième axe: Les insuffisances constatées par les entreprises économiques 

dans la gestion budgétaire des ventes 

Les phrases Pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 
 

Neutre 

D’accord Tout à 

fait 

d’accord 

1. Votre entreprise possède d'un système de comptabilité financière 

qui aide à la gestion budgétaire. 

     

2. Votre entreprise manque du personnel qualifié pour prédire les 

ventes de manière scientifique. 

     

3. Votre entreprise manque de compréhension des mécanismes de la 

gestion budgétaire. 

     

4. Votre entreprise ne profite pas pleinement des informations 

résultant de la gestion du budget. 

     

5. Le budget de l'entreprise crée une pression sur les individus de 

votre entreprise. 

     

6. Le budget commercial de votre entreprise est imposé par la 

direction générale. 

     

7. Votre entreprise prend beaucoup de temps pour préparer un budget 

commercial. 

     

8. Votre entreprise prépare le budget commercial de façons détaillée.      

9. Votre entreprise prépare le budget commercial de manière 

routinière. 

     

10. Votre entreprise surveille en permanence le travail des directeurs 

des centres de vente. 

     

11. Votre entreprise contrôle les ventes pour évaluer la performance.      

12. Votre entreprise analyse les écarts et étudie leurs causes.      

13. Votre entreprise récompense les chefs des centres de 

responsabilité en fonction des résultats obtenus de l’exécution des 

budgets. 

     

14. L'échange d'informations entre les départements de votre 

entreprise est à un  haut  niveau  de transparence. 

     

15. Le Suivi des actions correctives se fait par la direction au niveau  

de votre entreprise.  

     

Le quatrième axe: Les potentielles d'application des nouvelles tendances de la 

gestion budgétaire des ventes (possibilités de développement) et leur impact sur 

les entreprises économiques Algériennes 

Les phrases Pas du tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre 

 

D’accord Tout à 

fait 

d’accord 

1. Votre entreprise cherche à développer son système de gestion 

budgétaire. 

     

2. Votre entreprise vise l’amélioration de la préparation du budget des 

ventes grâce à l'utilisation des techniques  modernes de prévision. 

     

3. Votre entreprise envisage l’amélioration de la lecture précise des 

écarts et à la détermination de leurs causes. 

     

4. Votre entreprise organise des formations pour les employés dans le 

domaine de la gestion budgétaire. 

     

5. Votre entreprise cherche à développer le budget commercial  à 

travers l’utilisation des prévisions de roulement (rolling forecast) pour 

prévoir les ventes. 

     

6. Votre entreprise peut identifier des nouveaux objectifs de chaque 

département pour chaque nouvel année. 

     

7. Votre entreprise peut fournir toutes les données et les informations 

nécessaires pour déterminer ces objectifs. 
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8. Votre entreprise peut déterminer plus qu'une alternative aux 

objectifs spécifiques de chaque département ou unité. 

     

9. Votre entreprise peut déterminer les besoins financiers 

soigneusement pour chaque département selon les objectifs précis. 

     

10. Votre entreprise peut déterminer avec précision les besoins des 

différents clients. 

     

11. Votre entreprise peut estimer le coût de l'unité par chaque activité.      

12. Votre entreprise peut déterminer la taille de chaque activité sur la 

base de  prévision de la production. 

     

13. Votre entreprise peut calculer le coût estimé de chaque activité.      

14. Votre entreprise peut préparer un budget à la base d’activités.      

15. L'adoption des nouvelles tendances de la gestion budgétaire des 

ventes  améliore  la performance  de votre entreprise. 

     

16. L'adoption des nouvelles tendances de la gestion budgétaire des 

ventes dans votre entreprise permet d’adopter la logique de la gestion 

des ressources plutôt que l'allocation. 

     

17. L'adoption des nouvelles tendances de la gestion budgétaire des 

ventes pourrait créer la valeur à votre entreprise. 

     

18. L'adoption des nouvelles tendances de la gestion budgétaire des 

ventes renforce la position concurrentielle de votre entreprise. 

     

19. La nouvelle gestion budgétaire des ventes contribue à la 

responsabilisation des managers. 

     

 

Le Cinquième axe : Renseignements généraux sur l’entreprise 

1. Quel type de secteur dans lequel vous travaillez ?  Secteur public                       Secteur privé 

2.  Quel est le type d'activité de votre entreprise ?  Industriel                Commercial                    Service                

3. Quel est votre fonction à l'entreprise ?  ………………………… 

4. Combien d'employés y a-t-il dans votre entreprise?  Moins de 50           De 50 à 100             Plus de100 

5. Est ce que vous disposez d'un système budgétaire ? Oui                        Non 

  

6. L’entreprise prépare ?          Budget de vente                               Budget de frais commerciaux                                 

    Budget de production Budget d’approvisionnement   

      Budget d’investissement                 Budget de trésorerie 

7. La prévision des ventes de votre entreprise se fait : Mensuellement           Saisonnière              Annuelle      

8. Votre entreprise prépare le budget commercial en fonction de : Produits            Régions             Saisons  

9. Qui est responsable de préparer le budget commercial à votre entreprise ? 

             Contrôleur de gestion    Directeur commercial                         Directeur de finance   

10. Votre entreprise calcule les écarts :    Mensuellement                     Saisonnière                 Annuelle 

11. Nom de l’entreprise :………………………….                       Wilaya:…………………… 
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 spss : مخرجات البرنامج الاحصائي  06الملحق رقم 

 : احصااات وفية  للححرر اأوو  والااي  م  الاتبيةا أولا
Statistiques descriptives 

 N 

Moyenn

e 

Ecart 

type 

 لنظام أهمية مؤسستكم تولي

 في التقديرية الموازنات

 .المؤسسة

90 4,23 ,794 

 إعداد إجراءات مؤسستكم تحترم

 .التقديرية الموازنات
90 3,02 1,366 

  إجراءات مؤسستكم تحترم

 .الموازنية المراقبة
90 3,16 1,429 

 معلومات نظام مؤسستكم تستخدم

 .الموازني بالتسيير خاص
90 3,22 1,197 

N valide (liste) 90   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الموازني التسيير نظام مؤسستكم تستخدم

 .الرقابة أجل من
90 3,94 ,916 

 الموازني التسيير نظام مؤسستكم تستخدم

 .الأداء قياس أجل من
90 3,90 ,862 

 الموازني التسيير نظام مؤسستكم تستخدم

 .التنبؤ عملية أجل من
90 4,08 ,939 

 الموازني التسيير نظام مؤسستكم تستخدم

 .الإستراتيجية تنفيذ في
90 3,92 ,796 

N valide (liste) 90   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الأداء تقارير بإعداد مؤسستكم تقوم

 المراقبة عملية خلال الانحرافات وتحديد

 .الموازنية

90 3,36 1,318 

 إجراءات باتخاذ مؤسستكم تقوم

 الانحراف اكتشاف حال تصحيحية

 .مباشرة

90 3,39 1,187 

 مؤسستكم تساعد الانحرافات تحليل عملية

 .جديد منتج إضافة أو إلغاء في
90 3,58 1,027 

 عن أحيانا الناتجة التصحيحات تؤدي

 أحد إلغاء إلى الموازنية المراقبة عملية

 .مؤسستكم فروع

90 3,07 1,159 

N valide (liste) 90   

 

Statistiques descriptives 

 N 

Moyen

ne 

Ecart 

type 

 مراكز مسيري يولي

 أهمية بمؤسستكم المسؤولية

 التسيير لنتائج بالغة

 .الموازني
90 3,27 1,389 

N valide (liste) 
90   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

ةالكيفي الطرق على أكثر مؤسستكم تعتمد  

 دراسة طريقة دلفي، طريقة(

 .بالمبيعات للتنبؤ)السوق

90 3,60 1,089 

 الكمية الطرق على أكثر مؤسستكم تعتمد

 بوكس الأسي،طريقة التمهيد طريقة(

 للتنبؤ )جنكينز

90 2,79 1,166 

 مبيعات موازنة على مؤسستكم تعتمد

 مبيعات موازنة لإعداد الماضية السنة

 .القادمة السنة

90 3,98 ,924 

N valide (liste) 90   

Statistiques descriptives 

 N 

Moyen

ne 

Ecart 

type 

 الموازنة إعداد في يشارك

 عدد بمؤسستكم التجارية

 .الإطارات من كبير

90 3,78 1,079 

 الموازنة إعداد في يشارك

 عدد بمؤسستكم التجارية

 .العمال من كبير

89 2,18 ,820 

 مراكز رؤساء كل يشارك

 للوظيفة المسؤولية

 في بمؤسستكم التجارية

 التجارية الموازنة إعداد

90 3,47 1,182 

N valide (liste) 89   
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 بمؤسستكم المبيعات موازنة تتضمن

 المبيعات، حجم :حول معطيات

 .الأعمال رقم الأسعار،

90 4,33 ,719 

 التجارية المصاريف موازنة تتضمن

 المتعلقة المصاريف جميع بمؤسستكم

 .وإشهار إعلان من بالبيع

90 3,83 ,939 

 التجارية المصاريف موازنة تتضمن

 المتعلقة المصاريف جميع بمؤسستكم

 .وتغليف نقل من بالتوزيع

90 3,94 ,928 

N valide (liste) 90   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 موازنة إعداد في بالمبيعات التنبؤ يساعد

 .التجارية المصاريف
90 4,09 ,816 

 معلومات نظام على مؤسستكم تعتمد

 .بالمبيعات التنبؤ في عملي
90 2,93 1,003 

 بالمبيعات للتنبؤ المعتمدة التقنيات تسمح

 تقديرات على بالحصول بمؤسستكم

 .دقيقة

90 2,39 1,057 

N valide (liste) 90   
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 : تحلةل المحرر الاالث والرابع م  الاتبيةا نةاثا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 محاسبي مالي نظام على مؤسستكم تعتمد

 الموازني التسيير تفعيل على يساعد
90 1 5 4,13 ,753 

 الكوادر نقص من مؤسستكم تعاني

 .علمية بطرق بالمبيعات للتنبؤ المؤهلة
90 1 5 2,54 1,238 

 آليات فهم في نقص من مؤسستكم تعاني

 .الموازني التسيير تنفيذ
90 1 5 3,10 1,227 

 استغلال ضعف مؤسستكم تعاني

 .الموازني التسيير عن الناتجة المعلومات
90 1 5 2,94 1,212 

 على ضغط  التجارية الموازنة تولد

 .بمؤسستكم الأفراد
90 1 5 3,38 1,066 

 من بمؤسستكم التجارية الموازنة تفرض

 .العليا الإدارة قبل
90 1 5 3,50 1,202 

 إعداد في طويل وقت مؤسستكم تستغرق

 .التجارية الموازنة
90 1 5 3,08 ,997 

 بشكل التجارية الموازنة مؤسستكم تعد

 .مفصل
90 1 5 3,50 ,997 

 يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة إعداد

 .إداري روتيني شكل في
90 1 5 3,30 1,043 

 الرقابة عملية على مؤسستكم تعمل

 مراكز مسؤولي عمل على المستمرة

 البيع

90 1 5 3,51 1,154 

 من الموازنية بالمراقبة مؤسستكم تقوم

 .الأداء تقييم أجل
90 1 5 3,81 ,898 

 الانحرافات بتحليل مؤسستكم تقوم

 حدوثها أسباب عن والبحث
90 1 5 3,56 1,092 

 المسؤولية مراكز مسيري يكافئ

 تنفيذ من المحققة النتائج على بمؤسستكم

 الموازنات

90 1 5 2,69 1,329 

 الأقسام بين المعلومات تبادل يتم

ةالشفافي من عال مستوى على بمؤسستكم  
90 1 5 3,13 1,062 

 التصحيحية الإجراءات تنفيذ متابعة تتم

 .الإدارة قبل من بمؤسستكم
90 2 5 3,90 ,875 

N valide (liste) 90     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 التسيير نظام لتطوير مؤسستكم تسعى

 .فيها الموازني
90 1 5 4,07 ,872 

 إعداد تحسين على مؤسستكم تعمل

 استخدام خلال من المبيعات موازنة

 .للتنبؤ الحديثة التقنيات

90 1 5 3,81 ,833 

 دقيقة قراءة على مؤسستكم تعمل

 .أسبابها وتحديد للانحرافات
90 1 5 3,56 1,029 

 الموظفين تدريب على مؤسستكم تعمل

 .التجارية الموازنة تسيير مجال في
90 1 5 3,31 1,167 

 يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة تفعيل

 المتداول التنبؤ تقنية استخدام خلال من

 .بالمبيعات للتنبؤ (باستمرار التنبؤ)

90 1 5 3,83 ,797 

 جديدة أهداف تحديد مؤسستكم تستطيع

 .جديدة مالية سنة كل في قسم لكل
90 1 5 3,70 ,917 

 البيانات جميع توفير لمؤسستكم يمكن

 هذه لتحديد اللازمة والمعلومات

 .الأهداف

90 1 5 3,78 ,945 

 بديل من أكثر تحديد مؤسستكم تستطيع

 .وحدة أو قسم لكل المحددة للأهداف
90 1 5 3,51 ,902 

 الاحتياجات تحديد مؤسستكم تستطيع

 الأهداف حسب قسم لكل بدقة المالية

 .المحددة

90 1 5 3,62 ,919 

 مختلف متطلبات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .بدقة والزبائن العملاء
90 1 5 3,41 1,090 

 الوحدة تكلفة تقدير مؤسستكم تستطيع

 .نشاط كل حسب
90 1 5 3,93 ,731 

 نشاط كل حجم تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المتوقع الإنتاج أساس على
90 1 5 3,99 ,800 

 التكلفة حساب مؤسستكم تستطيع

 .نشاط لكل التقديرية
90 1 5 4,00 ,793 

 وفق موازنة إعداد مؤسستكم تستطيع

 .الأنشطة وحجم تكاليف
90 2 5 3,91 ,681 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 .مؤسستكم أداء يحسن للمبيعات
90 2 5 4,09 ,697 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 منطق باعتماد يسمح بمؤسستكم للمبيعات

 .تخصيصها من بدلا الموارد تسيير

90 1 5 4,16 ,718 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 .بمؤسستكم قيمة لخلق يؤدي للمبيعات
90 1 5 4,28 ,619 
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 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 التنافسي المركز يعزز للمبيعات

 .لمؤسستكم

90 1 5 4,31 ,713 

 وفق للمبيعات الموازني التسيير يساعد

 المسؤولية محاسبة من الحديثة التوجهات

 .بمؤسستكم

90 1 5 4,37 ,710 

N valide (liste) 90     

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 محاسبي مالي نظام على مؤسستكم تعتمد

 الموازني التسيير تفعيل على يساعد
14,288 89 ,000 1,133 ,98 1,29 

 المؤهلة الكوادر نقص من مؤسستكم تعاني

 .علمية بطرق بالمبيعات للتنبؤ
-3,492 89 ,001 -,456 -,71 -,20 

 آليات فهم في نقص من مؤسستكم تعاني

 .الموازني التسيير تنفيذ
,773 89 ,000 ,100 -,16 ,36 

 المعلومات استغلال ضعف مؤسستكم تعاني

 .الموازني التسيير عن الناتجة
-,435 89 ,000 -,056 -,31 ,20 

 الأفراد على ضغط  التجارية الموازنة تولد

 .بمؤسستكم
3,362 89 ,001 ,378 ,15 ,60 

 من بمؤسستكم التجارية الموازنة تفرض

 .العليا الإدارة قبل
3,948 89 ,000 ,500 ,25 ,75 

 إعداد في طويل وقت مؤسستكم تستغرق

 .التجارية الموازنة
,740 89 ,000 ,078 -,13 ,29 

 بشكل التجارية الموازنة مؤسستكم تعد

 .مفصل
4,757 89 ,000 ,500 ,29 ,71 

 في يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة إعداد

 .إداري روتيني شكل
2,728 89 ,008 ,300 ,08 ,52 

 الرقابة عملية على مؤسستكم تعمل

 البيع مراكز مسؤولي عمل على المستمرة
4,202 89 ,000 ,511 ,27 ,75 

 أجل من الموازنية بالمراقبة مؤسستكم تقوم

 .الأداء تقييم
8,568 89 ,000 ,811 ,62 1,00 

 والبحث الانحرافات بتحليل مؤسستكم تقوم

 حدوثها أسباب عن
4,824 89 ,000 ,556 ,33 ,78 

 بمؤسستكم المسؤولية مراكز مسيري يكافئ

 الموازنات تنفيذ من المحققة النتائج على
-2,220 89 ,029 -,311 -,59 -,03 
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 بمؤسستكم الأقسام بين المعلومات تبادل يتم

 الشفافية من عال مستوى على
1,191 89 ,000 ,133 -,09 ,36 

 التصحيحية الإجراءات تنفيذ متابعة تتم

 .الإدارة قبل من بمؤسستكم
9,761 89 ,000 ,900 ,72 1,08 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence 

à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 التسيير نظام لتطوير مؤسستكم تسعى

 .فيها الموازني
11,611 89 ,000 1,067 ,88 1,25 

 موازنة إعداد تحسين على مؤسستكم تعمل

 الحديثة التقنيات استخدام خلال من المبيعات

 .للتنبؤ

9,235 89 ,000 ,811 ,64 ,99 

 للانحرافات دقيقة قراءة على مؤسستكم تعمل

 .أسبابها وتحديد
5,122 89 ,000 ,556 ,34 ,77 

 في الموظفين تدريب على مؤسستكم تعمل

 .التجارية الموازنة تسيير مجال
2,528 89 ,013 ,311 ,07 ,56 

 من يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة تفعيل

 التنبؤ) المتداول التنبؤ تقنية استخدام خلال

 .بالمبيعات للتنبؤ (باستمرار

9,922 89 ,000 ,833 ,67 1,00 

 لكل جديدة أهداف تحديد مؤسستكم تستطيع

 .جديدة مالية سنة كل في قسم
7,239 89 ,000 ,700 ,51 ,89 

 البيانات جميع توفير لمؤسستكم يمكن

 .الأهداف هذه لتحديد اللازمة والمعلومات
7,804 89 ,000 ,778 ,58 ,98 

 بديل من أكثر تحديد مؤسستكم تستطيع

 .وحدة أو قسم لكل المحددة للأهداف
5,373 89 ,000 ,511 ,32 ,70 

 المالية الاحتياجات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المحددة الأهداف حسب قسم لكل بدقة
6,424 89 ,000 ,622 ,43 ,81 

 مختلف متطلبات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .بدقة والزبائن العملاء
3,577 89 ,001 ,411 ,18 ,64 

 حسب الوحدة تكلفة تقدير مؤسستكم تستطيع

 .نشاط كل
12,107 89 ,000 ,933 ,78 1,09 

 على نشاط كل حجم تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المتوقع الإنتاج أساس
11,724 89 ,000 ,989 ,82 1,16 

 التقديرية التكلفة حساب مؤسستكم تستطيع

 .نشاط لكل
11,960 89 ,000 1,000 ,83 1,17 

 تكاليف وفق موازنة إعداد مؤسستكم تستطيع

 .الأنشطة وحجم
12,690 89 ,000 ,911 ,77 1,05 
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 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 .مؤسستكم أداء يحسن للمبيعات
14,812 89 ,000 1,089 ,94 1,23 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 منطق باعتماد يسمح بمؤسستكم للمبيعات

 .تخصيصها من بدلا الموارد تسيير

15,278 89 ,000 1,156 1,01 1,31 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 .بمؤسستكم قيمة لخلق يؤدي للمبيعات
19,596 89 ,000 1,278 1,15 1,41 

 الموازني للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 .لمؤسستكم التنافسي المركز يعزز للمبيعات
17,437 89 ,000 1,311 1,16 1,46 

 وفق للمبيعات الموازني التسيير يساعد

 المسؤولية محاسبة من الحديثة التوجهات

 .بمؤسستكم

18,254 89 ,000 1,367 1,22 1,52 
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 : معامل الارتباط بين فقرات الفرضياتثالثا
Corrélations 

 

 تقارير بإعداد مؤسستكم تقوم

 الانحرافات وتحديد الأداء

 المراقبة عملية خلال

 .الموازنية

 باتخاذ مؤسستكم تقوم

 حال تصحيحية إجراءات

 .مباشرة الانحراف اكتشاف

 عملية على مؤسستكم تعمل

 عمل على المستمرة الرقابة

 البيع مراكز مسؤولي

 بالمراقبة مؤسستكم تقوم

 تقييم أجل من الموازنية

 .الأداء

 بتحليل مؤسستكم تقوم

 عن والبحث الانحرافات

 حدوثها أسباب

 وتحديد الأداء تقارير بإعداد مؤسستكم تقوم

 .الموازنية المراقبة عملية خلال الانحرافات

Corrélation de Pearson 1 ,464** ,219* ,238* ,322** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,038 ,024 ,002 

N 90 90 90 90 90 

 حال تصحيحية إجراءات باتخاذ مؤسستكم تقوم

 .مباشرة الانحراف اكتشاف

Corrélation de Pearson ,464** 1 ,280** ,375** ,403** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,008 ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 

 على المستمرة الرقابة عملية على مؤسستكم تعمل

 البيع مراكز مسؤولي عمل

Corrélation de Pearson ,219* ,280** 1 ,430** ,530** 

Sig. (bilatérale) ,038 ,008  ,000 ,000 

N 90 90 90 90 90 

 تقييم أجل من الموازنية بالمراقبة مؤسستكم تقوم

 .الأداء

Corrélation de Pearson ,238* ,375** ,430** 1 ,543** 

Sig. (bilatérale) ,024 ,000 ,000  ,000 

N 90 90 90 90 90 

 عن والبحث الانحرافات بتحليل مؤسستكم تقوم

 حدوثها أسباب

Corrélation de Pearson ,322** ,403** ,530** ,543** 1 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,000  

N 90 90 90 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 

 وقت مؤسستكم تستغرق

 إعداد في طويل

 .التجارية الموازنة

 مؤسستكم تحترم

 المراقبة  إجراءات

 .الموازنية

 إعداد في طويل وقت مؤسستكم تستغرق

 .التجارية الموازنة

Corrélation de Pearson 1 -,229* 

Sig. (bilatérale)  ,030 

N 90 90 

 المراقبة  إجراءات مؤسستكم تحترم

 .الموازنية

Corrélation de Pearson -,229* 1 

Sig. (bilatérale) ,030  

N 90 90 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

  التجارية الموازنة تولد

 الأفراد على ضغط

 .بمؤسستكم

 الموازنة تفرض

 من بمؤسستكم التجارية

 .العليا الإدارة قبل

 على ضغط  التجارية الموازنة تولد

 .بمؤسستكم الأفراد

Corrélation de Pearson 1 ,325** 

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 90 90 

 من بمؤسستكم التجارية الموازنة تفرض

 .العليا الإدارة قبل

Corrélation de Pearson ,325** 1 

Sig. (bilatérale) ,002  

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 

 أهمية مؤسستكم تولي

 الموازنات لنظام

 .المؤسسة في التقديرية

 بتحليل مؤسستكم تقوم

 عن والبحث الانحرافات

 حدوثها أسباب

 المعلومات تبادل يتم

مبمؤسستك الأقسام بين  

 من عال مستوى على

 الشفافية

 الموازنات لنظام أهمية مؤسستكم تولي

 .المؤسسة في التقديرية

Corrélation de Pearson 1 ,432** ,309** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,003 

N 90 90 90 

 الانحرافات بتحليل مؤسستكم تقوم

 حدوثها أسباب عن والبحث

Corrélation de Pearson ,432** 1 ,381** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 90 90 90 

 الأقسام بين المعلومات تبادل يتم

ةالشفافي من عال مستوى على بمؤسستكم  

Corrélation de Pearson ,309** ,381** 1 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000  

N 90 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 

 مراكز مسيري يكافئ

 بمؤسستكم المسؤولية

 من المحققة النتائج على

 الموازنات تنفيذ

 على مؤسستكم تعمل

 المستمرة الرقابة عملية

 مسؤولي عمل على

 البيع مراكز

 المسؤولية مراكز مسيري يكافئ

 تنفيذ من المحققة النتائج على بمؤسستكم

 الموازنات

Corrélation de Pearson 1 ,251* 

Sig. (bilatérale)  ,017 

N 90 90 

 الرقابة عملية على مؤسستكم تعمل

 البيع مراكز مسؤولي عمل على المستمرة

Corrélation de Pearson ,251* 1 

Sig. (bilatérale) ,017  
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N 90 90 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 

 على مؤسستكم تعمل

 موازنة إعداد تحسين

 خلال من المبيعات

 التقنيات استخدام

 .للتنبؤ الحديثة

ةالتجاري الموازنة تفعيل  

 خلال من يتم بمؤسستكم

 التنبؤ تقنية استخدام

 التنبؤ) المتداول

 للتنبؤ (باستمرار

 .بالمبيعات

 إعداد تحسين على مؤسستكم تعمل

 استخدام خلال من المبيعات موازنة

 .للتنبؤ الحديثة التقنيات

Corrélation de Pearson 1 ,341** 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 90 90 

 يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة تفعيل

 المتداول التنبؤ تقنية استخدام خلال من

 .بالمبيعات للتنبؤ (باستمرار التنبؤ)

Corrélation de Pearson ,341** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 

 مؤسستكم تسعى

 التسيير نظام لتطوير

 .فيها الموازني

 على مؤسستكم تعمل

 في الموظفين تدريب

 الموازنة تسيير مجال

 .التجارية

 التسيير نظام لتطوير مؤسستكم تسعى

 .فيها الموازني

Corrélation de Pearson 1 ,289** 

Sig. (bilatérale)  ,006 

N 90 90 

 في الموظفين تدريب على مؤسستكم تعمل

 .التجارية الموازنة تسيير مجال

Corrélation de Pearson ,289** 1 

Sig. (bilatérale) ,006  

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,559 4 

 

 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

 موازنة إعداد تحسين على مؤسستكم تعمل

 الحديثة التقنيات استخدام خلال من المبيعات

 .للتنبؤ

1,000 ,823 

 للانحرافات دقيقة قراءة على مؤسستكم تعمل

 .أسبابها وتحديد
1,000 ,622 

 مجال في الموظفين تدريب على مؤسستكم تعمل

 .التجارية الموازنة تسيير
1,000 ,353 

 خلال من يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة تفعيل

 (باستمرار التنبؤ) المتداول التنبؤ تقنية استخدام

 .بالمبيعات للتنبؤ

1,000 ,381 

 قسم لكل جديدة أهداف تحديد مؤسستكم تستطيع

 .جديدة مالية سنة كل في
1,000 ,736 

 والمعلومات البيانات جميع توفير لمؤسستكم يمكن

 .الأهداف هذه لتحديد اللازمة
1,000 ,816 

 للأهداف بديل من أكثر تحديد مؤسستكم تستطيع

 .وحدة أو قسم لكل المحددة
1,000 ,707 

 بدقة المالية الاحتياجات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المحددة الأهداف حسب قسم لكل
1,000 ,763 

 العملاء مختلف متطلبات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .بدقة والزبائن
1,000 ,718 

 كل حسب الوحدة تكلفة تقدير مؤسستكم تستطيع

 .نشاط
1,000 ,711 

 على نشاط كل حجم تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المتوقع الإنتاج أساس
1,000 ,795 

 لكل التقديرية التكلفة حساب مؤسستكم تستطيع

 .نشاط
1,000 ,782 

 تكاليف وفق موازنة إعداد مؤسستكم تستطيع

 .الأنشطة وحجم
1,000 ,662 

 الموازني التسيير نظام لتطوير مؤسستكم تسعى

 .فيها
1,000 ,705 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 

 

 

 

 

Matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 3 

 إعداد تحسين على مؤسستكم تعمل

 استخدام خلال من المبيعات موازنة

 .للتنبؤ الحديثة التقنيات

,650 ,323 ,544 

 دقيقة قراءة على مؤسستكم تعمل

 .أسبابها وتحديد للانحرافات
,515 ,116 ,586 

 الموظفين تدريب على مؤسستكم تعمل

 .التجارية الموازنة تسيير مجال في
,578 -,121 -,061 

 يتم بمؤسستكم التجارية الموازنة تفعيل

 المتداول التنبؤ تقنية استخدام خلال من

 .بالمبيعات للتنبؤ (باستمرار التنبؤ)

,309 ,534 -,021 

 جديدة أهداف تحديد مؤسستكم تستطيع

 .جديدة مالية سنة كل في قسم لكل
,784 -,348 -,023 

 البيانات جميع توفير لمؤسستكم يمكن

 .الأهداف هذه لتحديد اللازمة والمعلومات
,813 -,378 ,107 

 بديل من أكثر تحديد مؤسستكم تستطيع

 .وحدة أو قسم لكل المحددة للأهداف
,821 -,176 ,050 

 الاحتياجات تحديد مؤسستكم تستطيع

 الأهداف حسب قسم لكل بدقة المالية

 .المحددة

,756 -,430 -,077 

 مختلف متطلبات تحديد مؤسستكم تستطيع

 .بدقة والزبائن العملاء
,674 -,488 ,162 

 الوحدة تكلفة تقدير مؤسستكم تستطيع

 .نشاط كل حسب
,693 ,277 -,391 

 نشاط كل حجم تحديد مؤسستكم تستطيع

 .المتوقع الإنتاج أساس على
,801 ,325 -,216 

ةالتقديري التكلفة حساب مؤسستكم تستطيع  

 .نشاط لكل
,816 ,113 -,322 

 وفق موازنة إعداد مؤسستكم تستطيع

 .الأنشطة وحجم تكاليف
,608 ,310 -,443 

    

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

a. 3 composantes extraites. 
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Corrélations 

 

REGR 

factor score   

1 for 

analysis 1 

 التسيير يساعد

 الموازني

 وفق للمبيعات

ةالحديث التوجهات  

 محاسبة من

 المسؤولية

 .بمؤسستكم

REGR factor score   1 

for analysis 1 

Corrélation de 

Pearson 
1 ,421** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 90 90 

 الموازني التسيير يساعد

 الحديثة التوجهات وفق للمبيعات

 المسؤولية محاسبة من

 .بمؤسستكم

Corrélation de 

Pearson 
,421** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 

REGR factor 

score   3 for 

analysis 1 

 التوجهات تبني

 للتسيير الحديثة

 للمبيعات الموازني

 المركز يعزز

 ..لمؤسستكم التنافسي

REGR factor score   3 for 

analysis 1 

Corrélation de Pearson 1 ,293** 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 90 90 

 للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 المركز يعزز للمبيعات الموازني

 .لمؤسستكم التنافسي

Corrélation de Pearson ,293** 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 90 90 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,887 4 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,914 5 

Corrélations 

 

REGR factor 

score   2 for 

analysis 1 

 التوجهات تبني

 للتسيير الحديثة

تللمبيعا الموازني  

 يسمح بمؤسستكم

 منطق باعتماد

 بدلا الموارد تسيير

 .تخصيصها من

REGR factor score   2 

for analysis 1 

Corrélation de 

Pearson 
1 ,332** 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 90 90 

 للتسيير الحديثة التوجهات تبني

 بمؤسستكم للمبيعات الموازني

 تسيير منطق باعتماد يسمح

 .تخصيصها من بدلا الموارد

Corrélation de 

Pearson 
,332** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 



 ملخص:
في تفعيل الموازنة  ن مساهمة التقنيات والأساليب الحديثة للتسيير الموازنيبيااهتمت هذه الدراسة بت 

التجارية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، خاصة المؤسسات التجارية التي تتميز بنشاطها التجاري الحيوي الذي 
 يعتمد على التغيير ومواكبة الحداثة في التسيير، واعتمادها أساسا على التسيير الموازني للمبيعات.

لملاحظة  التسيير الموازني المحاكاة الذي يهدف لتطبيق تقنية منهجدراسة الميدانية: اليتين في منهجتم اعتماد 
ستددا  الاستبيان لا وهو ما سمح لنا باختبار فرضياتنا. إضافة ومراقبة نتائج تطبيقها على المؤسستين المدروستين

لاقتصادية أخذ صورة عامة حول واقع التسيير الموازني بالمؤسسات ا لاستكمال اختبار الفرضيات عبرالاحصائي 
من  ، وذلك من خلال جمع بياناتالجزائرية وامكانياتها لتبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني ونتائج تطبيق ذلك

 . ن المؤسسات الاقتصادية الجزائريةموعة ملمجإطارات  اجابات
من خلال  ذلك، و تفعيل الموازنة التجاريةل المؤسسات الجزائرية تمتلك امكانيات توصلت الدراسة إلى أن

استددا  تقنيات مطورة للتنبؤ بالمبيعات، وتقنيات لتحليل الانحرافات بصورة تسمح بتحديد أسبابها، إضافة إلى 
 تبني التوجهات الحديثة للتسيير الموازني.

، التنبؤ المتداول، الموازني، التسيير بدون موازناتالموازنات التجارية، التوجهات الحديثة للتسيير  الكلمات المفتاحية:
 .الموازنات التقديرية تفعيلمقومات الموازنة على الأساس الصفري، 

 

 

   Résumé : 

Ce travail de recherche a pu montrer la contribution des nouvelles 

techniques de la gestion budgétaire à la redynamisation des budgets 

commerciaux, en particulier, les entreprises commerciales. Ces derniers se 

caractérisent par leur activité dynamique qui s’adapte aux changements et aux 

nouveautés, et qui repose essentiellement sur le budget commercial.  

Pour tester nos hypothèses, on a adopté deux méthodologies de 

recherche : la simulation qui repose sur l’application des nouvelles techniques 

de gestion budgétaire et l’observation des résultats dans deux entreprises. On a 

aussi procédé à une enquête à la base d’un questionnaire auprès d’un ensemble 

des entreprises algériennes pour soulever la réalité de la gestion budgétaire et 

tester les potentialités d’application des nouvelles tendances de la gestion 

budgétaire et ses résultats. 

Cet étude a montré la capacité des entreprises algériennes d’améliorer les 

budgets commerciaux, à travers l’adoption des nouvelles tendances dans les 

techniques de prévision des ventes, de l’analyse des écarts, ainsi que toutes les 

dimensions de la gestion budgétaire. 

Mots clés : Budgets commerciaux, les nouvelles tendances de la gestion 

budgétaire, gestion sans budget, Rolling forecasting, Budget à la base zéro, les 

potentialités de redynamisation des budgets. 
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