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 الممخص :

بحكـ التطور الكبير في استخداـ التكنولوجية ,وكذا استعماؿ أرقى الآليات التي تساىـ في تحسف الأداء 
المتاحة,  تعد أسموب جيد لتوزيع الموارد المؤسسات الاقتصادية والوصوؿ إلى أىدافيا المسطرة مسبقا فإنيا

حيث نجد مف بيف أىـ أدوات التخطيط المالي في المؤسسات الموازنات التقديرية التي تساعد في انتياج خطة 
 مستقبمية , وتمكف المؤسسة مف اتخاذ القرار الصحيح في الوقت مناسب .

ية لأنابيب بغرداية وقمنا بدراسة تحميمية لوضعية وىدا ما ىدفت إليو الدراسة لتحقيقو مف خلبؿ مؤسسة الجزائر 
 .2018إلى  2014سنوات مف  5الموازنات خلبؿ 

 .فعالية,كفاءة ,تحقيؽ الاىداؼ. تالكممات المفتاحية : اتخاذ القرار , الموازنة التقديرية , الانحرافا

 

Résumé 

Vu la grande évolution dans l’utilisation de la technologie, ainsi que dans 

l’intégration des meilleurs techniques afin d’améliorer la performance des 

établissement économiques  pour arriver aux objectifs ciblés en préalable ; on la 

considère en étant le bon moyen à diviser les ressources disponibles, ou on trouve 

parmi les outils les plus important en planification financière : l’estimation des 

budgets qui permet d’établir un futur plan et même de prendre la décision adéquate 

au bon moment. 

C’est ce que cette étude a envisagé d’après l’Association Algérienne des Canaux à 

Ghardaïa ; en étudiant analytiquement la situation durant 5 ans depuis 2014 à 2018 

 

Mots clés : prise de décision, budgetprévisionnel, déviation , Atteindre les 

objectifs, L'efficacité , L’efficience. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الإيداء                                         

 د لله  غ  جل  ػى  نهى جغنىى لإمامم ياا ابحث أ حم

الى الذي جيحني كل نم يملك حتى احلق له أ نمله الى الذي سًر ػى  ثؼليمي بتضثَمت جسمم نترجمة في ثلدٌسى 

 .عمروللؼلم الى ندرس تي ال جلى في الحَمة أ بي ابغملي اطمل لله  في 

اإلى ابتي جيحت فلذة هحديم كل ابؼطمء جالحنمن ,الى ابتي صبرت جكاىت س ندي في ابشدائد جكاىت دغناتهم لي 

 بابتنفِق ثتبؼني خطنة بخطنة في عملي أ مي اغ  نلاك ػى  ابللب جابؼين .

ليهما  دخ  ػى  كلبهما شُئم نو ابسؼمدةأ   يدي ياا ابؼه  المتناضع ػليأ  اإ

 جفلًم لله . غحد ابنيمب جغحد ابكريم جرضنان جاخنتي نمءي  ختي ابنحِدةأ   الى  

 الى  زججي ابكريم الذي سمىدني   لإمامم دراس تي  أ نار لله  دربى في سبِ  ابؼلم     

 الى ابني محمد أ يس جابنتي جهمن يحة ابرحمان كرة غَنيي  حفظًما لله  جرػميما .

 ايدٍكم خلاصة جهدي ابؼلهي                                                                                        الى كل الاصدكمء ججمَع نو ثللِت ننهم ابنصح جالدعم

 بؼَد الى كل نو سمىدني نو كرًب اج نو                                     

 بو حمدجن أ سماء                                                

 



 

 

 

 الايداء

 أ يدي عملي الذي تم بفض  لله  أ جل تم بفض  ابنالدٍو

لم   الخير ندًد أ طمل لله  في عمريما جأ مابكريمين نهمع سنً  

ثنفِلي. الذٍو لهم ابفض  في ابكرام جاإلى أ سمثاتي   

 .خيرة يمجر , د المملك,ػمنر,حم ة جأ خناتيحجاإخنتي ش َخ,ننسى,غ 

 جبنمت  ج أ جلد اإخنتي جأ خناتي                                   

لى أ صدكمئي كل باسمىأ ج  جاإلى كل ػمئلتي جكل نو ًؼرفني نو بؼَد   . كرًب ج اإ

لمخديجة  سنً  

 

 

 

 

 



 

 

 كلمة شكر
 ربي أ جزغني أ ن أ شكر ىؼهتم ابتي أ ىؼهتهم ػلَم جػى  جالديا ج أ ن أ عم  صملحم ترضمو.

 بابشكر الجً   اإلى كل نو سمػدني نو كرًب أ ج نو بؼَد في اإنجمز يدو الماهرة. أ ثلدم

 :  شكر ج ابؼرفمننؼمني اب  ىسمأ  أ ثلدم ب

 ج المؤطر ش َلة محمد ,جأ غضمء اللجنة المنمكشة الدنتنر المشرف بنخمري غحد الحمَدخمصة اإلى 

 ال نشناري الدراسي.طن  الذٍو صمدفتهم نما ًتس نى لي أ ن أ ثلدم بابشكر اإلى كل ال سمثاة
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 أ 
 

 :توطئة

عرفت مراقبة التسيير تطورا كثيرا في الوقت الراىف , خاصة مع متطمبات التحوؿ الكبير والتكيؼ وفؽ        
معطيات اقتصاد السوؽ, إذ أنو وبعد أف كانت تقتصر ميمتيا عمى الوظيفة المحاسبية , اتسعت وصارت 

ورفع مستوى أدائيا , مف أجؿ تشمؿ جميع وظائؼ المؤسسة , لدرجة مساىمتيا بقدر كبير في خدمة التسيير 
 ضماف السير الحسف لأنشطة المؤسسة . 

فإذا أرادت ,وضع الأىداؼ وتحديد الخطوات اللبزمة لبموغيا "  لأخيرة تحتاج إلى تخطيط أنشطتيا "ه اىذ
الاستمرار في النجاح وجب عمييا التفكير في المستقبؿ ووضع خطط الملبئمة مستقبلب , وذلؾ عمى المؤسسة 

أساس المعمومات والموارد المتاحة , ومف ىنا نجد أف المؤسسة توجد أماميا الكثير مف البدائؿ التي تساعدىا 
المناسب الذي يجب أف يراعي في تحقيؽ نتائج أفضؿ , وىدا ما يؤدي إلى إشكالية اختيار القرار الصحيح و 

القرار والكفاءة التي يجب أف  اتخاذنفس الوقت الوصوؿ إلى أحسف النتائج وربح الوقت , لتظير ىنا أىمية 
يتحمى بيا متخذة في ظؿ وجود العديد مف العوامؿ التي تواجيو مف بينيا نقص المعمومات , وعدـ التأكد 

 وصعوبة الرؤية المستقبمية . 

ذ  القرار الأمثؿ يتطمب وجود تخطيط مسبؽ يرتكز عمى كثير مف الأدوات والمعطيات الآتية حيث أف اتخا
والمستقبمية , ومف بيف ىده الأدوات نجد الموازنات التقديرية التي تساعد عمى بناء احتمالات صحيحة وسميمة 

وؼ نركز داة التي ستساعد المسير في تشخيص المشاكؿ التي تعترضو في اتخاذ القرار الأنسب , وىي الأ
كيفية مساىمة  غرداية محؿ الدراسة لموصوؿ إلىوحدة  نابيب الأه عمى مؤسسة عمييا مف خلبؿ دراستنا ىذ

 في اتخاذ القرار السميـ .  الموازنات التقديرية

 إشكالية البحث :

 مما سبؽ يمكف طرح التساؤؿ الذي ىو محور الدراسة عمى الشكؿ التالي : وانطلبقا

 للأنابيب الوطنية مؤسسة الذ القرار داخل أي مدى تساهم الموازنة التقديرية في تحسين اتخا إلى
ALFAPIPE   غرداية؟ وحدة



 ب 
 

 الأسئمة الفرعية :

وللئلماـ بالموضوع مف جوانبو المختمفة والإحاطة بو مف زواياه المتعددة ارتأينا طرح ببعض الأسئمة الفرعية 
 عمى النحو التالي : 

 تعريؼ الموازنات التقديرية ؟ وما ىي أنواعيا ؟ ما ىو -
ما مدى مساىمة الموازنة التقديرية باعتبارىا أداة تخطيط مالي في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة  -

 غرداية؟وحدة  للؤنابيب  الوطنية
 فيما تتمثؿ أىداؼ الموازنة التقديرية ؟  -
 ما المقصود باتخاذ القرار ؟  -
 الوطنية إلى أي مدى يمكف أف تساىـ الموازنة التقديرية في تحسيف اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة  -

 للؤنابيب بغرداية؟

 الفرضيات :

 :بحث نحاوؿ صياغة الفرضية التاليةعمى الضوء العرض السابؽ لإشكالية ال
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تظير أىمية الدراسة مف خلبؿ معرفة الدور التي تؤديو الموازنة التقديرية ومدى إمكانية الاستفادة منيا في 
صنع وترشيد قرارات المؤسسة وذلؾ لتحقيؽ الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد لدى نجدىا تبحث عف أساليب وسبؿ 

الموازنة مف خلبؿ معرفة مدى كفاءة تحقيؽ الكفاءة والفعالية في الاستخداـ ىدا ونتبع أىمية ىدا البحث 



 

 ج 
 

مب عمى ي تحقيؽ تمؾ الأىداؼ حيث تعتبر إحدى أىـ الأساليب التي تساعد المؤسسات في التغالتقديرية ف
 ا ما استخدمت بشكؿ فعاؿ . ذالمشاكؿ التي تتعرض ليا ا

 : أهداف البحث

 براز أىمية تقييـ وقياس الأداء داخؿ المؤسسات الاقتصاديةا -1
 أىمية وضع الموازنات التقديرية لممؤسسةبراز ا -2
 براز دور الموازنات التقديرية في إعطاء نظرة مستقبمية عف نشاط المؤسسةا -3
براز أىمية المقارنة بيف النتائج الفعمية بما ىو مخطط لو داخؿ المؤسسة ,ودور عممية قياس ا -4

 الانحرافات في قياس وتقييـ أداء المؤسسة وتحسيف أدائيا
مدى اعتماد المؤسسات الجزائرية عمى الموازنات التقديرية كأداة مساعدة في اتخاذ  التعرؼ عمى -5

 وصنع القرار
كيفية وضع خطة تمكنو مف اختيار البديؿ المناسب مف بيف البدائؿ  إلىتوجيو متخذ القرار  -6

 المتاحة

 : دوافع اختيار الموضوع

 دوافع موضوعية  –أ 
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 حدود الدراسة : 

 .  الوطنية للؤنابيب وحدة غردايةمؤسسة الالحدود المكانية : إسقاط واقع الدراسة عمى  -
 . 2018- 2017- 2016 – 2015 – 2014سنوات الحدود الزمنية : -

 المنهج المتبع : 

إف طبيعة الدراسة ومعالجة مختمؼ مراحميا تطمب منا الاعتماد عمى المنيج الوصفي وذلؾ مف خلبؿ دراسة 
في إتخاد القرار , وكذا العلبقة المرتبطة ينيما , أما في الدراسة الميدانية  اودوروى الموازنة التقديريةموضوع 

المقابلبت الملبحظة و  وبالإضافة إلى  رداية الانابيب وحدة غ قد تـ المزج بيف الوصفي والتحميمي لمؤسسة
 كأدوات الدراسة . ة مختمؼ الوثائؽ معاينو الشخصية 

 صعوبات الدراسة :

 في تمقيناىا التي الصعوبات أىـ الباحث,ومف يتمقاىا التي الصعوبات بعض مف لايخمو بحث كؿ إف
 :ىذا بحثنا

اضافة, الى عزوؼ المؤسسة عف استقبالنا ونتائجيا مف حجر منزلي وغمؽ المكتبات جائحة كورونا  -
 لمتربص .

 الإجابةعف في وكذلؾ لممؤسسة الرسمية والإحصائيات التقارير عف فيالكشؼ المسؤوليف بعض تحفظ -
 .معيـ مقابلبتال خلبؿ التساؤلات بعض

 صعوبة التنقؿ الى المؤسسة لإجراء التربص. -

 تقسيم الدراسة :

ثبات صحة الفرضيات مف عدمياالفرعللئجابة عمى الإشكالية والأسئمة  , سنقوـ تقسيـ الدراسة إلى مقدمة ية وا 
 نبرر فييا الإشكالية ,الفرضيات , منيج المتبع في الدراسة ,ثـ فصميف أساسيف يتمثلبف في : 

, سنتناوؿ ت السابقة حيث تـ تقسيمو لمبحثيفحيث سنتناوؿ مف خلبؿ الإطار النظري والدراسا:الأول الفصل
اني سيخصص لعرض , أما المبحث الثلموازنة التقديرية واتخاذ القرارحث الأوؿ مفاىيـ عامة حوؿ افي المب

 .  الدراسات السابقة



 

 ه 
 

" وحدة غرداية ,  ALFAPIPEلصناعة الأنابيب " الوطنية سيتمثؿ في دراسة حالة المؤسسة الفصل الثاني :
اوؿ فيو لمحة عامة عف المؤسسة, والمبحث حيث يشمؿ ىدا الفصؿ أيضا إلى مبحثيف , المبحث الأوؿ سنتن

 وعلبقتيا بإتخاد القرار في ىذه  المؤسسة .  لممبيعات الثاني استعراض وتحميؿ الموازنة التقديرية

قتراحات والتطبيقي وتقديـ مجموعة مف اخيرا سنعرض الخاتمة نبرر فييا نتائج الدراسة مف جانب النظري ا
.وآفاؽ الدراسة والتوصيات



 

 

الإطار النظري  الفصل الاول:
والدراسات السابقة لمموازنة التقديرية 

 واتخاذ القرار
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 فصل :ال تمهيد
الموازنات التقديرية تعتبر عنصر مف العناصر الحديثة في النظاـ المحاسبي ,برغـ أف فكرة استخداميا      

ليست حديثة فقط استخدمت منذ الزمف البعيد بيدؼ إحداث التوازف داخؿ أي دولة ,ولكف بعد التطورات 
ي وليا دور كبير في عممية المعاصرة أصبحت الموازنة التقديرية كأداة مف أدوات التوجو المالي والاقتصاد

داخؿ أي مؤسسة ,وفي ىذا الفصؿ سنحاوؿ التطرؽ لماىية الموازنة التقديرية  الإستراتجيةاتخاذ القرارات 
 ,وماىية عممية اتخاذ القرار وكذا ذكر بعض الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع الميـ.
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 التقديرية وعممية اتخاذ القرارالمبحث الأول :ماهية الموازنة 
 في ىذا البحث سنحاوؿ الحديث عف ماىية الموازنة التقديرية وماىية عممية اتخاذ القرار والعلبقة بينيما

 المطمب الأول: ماهية الموازنة التقديرية

مفيوـ في ىذا المطمب بالذات سنتطرؽ إلى ماىية الموازنة التقديرية مف خلبؿ فرعيف ,الفرع الأوؿ حوؿ 
جراءات الموازنة التقديرية.  وأنواع الموازنة التقديرية ,والفرع الثاني حوؿ مبادئ وا 

 الفرع الأول: مفهوم وأنواع الموازنة التقديرية 

 أولا: مفهوم الموازنة التقديرية 

 (مفهومها :1

سة عمى الميزانيات الرقابة والتخطيط يعداف وجياف لعممة واحدة ,ولمقياـ بياتيف الوظيفتيف ,تعتمد المؤس-
التقديرية بالدرجة الأولى مقارنة بباقي أدوات مراقبة التسيير ,وتعتبر الموازنة التقديرية مف الوسائؿ اليامة 
لمراقبة التسيير ,حيث تعرؼ بأنيا التعبير عف مختمؼ القرارات والأعماؿ المستقبمية بمعنى أنو لا يمكف 

 1ازنات في المؤسسةمناقشة التخطيط والخطط بدوف مناقشة المو 

ومف خلبؿ ىذا التعريؼ الوجيز لمموازنة يمكننا القوؿ بأف الموازنة التقديرية ىي خطة تتناوؿ كؿ صور -
العمميات المستقبمية لفترة محدودة ,أو بعبارة أخرى ىي لمتعبير عف أىداؼ وسياسات وخطط ونتائج ,تعد 

 2روع باعتبارىـ وحدة واحدةمقدما بواسطة الإدارة العميا لكؿ قسـ مف أقساـ المش

 3بأنيا "تعبير عممي لخطة الأعماؿ تساعد عمى تحقيؽ التنسيؽ والرقابة Horngrenويعرفيا -

 بينما يعرفيا الدليؿ الفرنسي لممحاسبة بأنيا تقدير قيمي لكؿ العناصر المرافقة لبرنامج محدد  

بيف مختمؼ نشاطات المؤسسة ,ويعتبرىا كما تعرؼ بأنيا وسيمة مف وسائؿ التخطيط والرقابة والتنسيؽ -
بالاعتماد عمى مؤشرات المستقبمية ,وذلؾ  البعض بمثابة برنامج زمني يتـ بموجبو تحديد مختمؼ النشاطات

معينة يتـ استخلبصيا مف الأرقاـ والسنوات التي تـ تحقيقيا في السابؽ ,وتعتمد كأساس لبناء الأرقاـ 
 .المستقبمية 

                                                           
 98,ص  1981لبناف ,-حمدي فؤاد عمي ,التنظيـ والادارة الحديثة  ,دار النيضة العربية لمطباعة والنشر ,بيروت1
 4,ص  1995فركوس محمد ,الموازنات التقديرية أداة  فعالة  لمتسيير ,ديواف المطبوعات الجامعية ,الجزائر ,2

3
C.Holmgren ;costaccountingamangerialemphasic ;six the editionprenticehall. 1986.P 138 
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طة تفصيمية محددة مقدما للؤعماؿ المرغوب تنفيذىا ,وتوزع مدة الخطة عمى جميع وتعرؼ كذلؾ بأنيا خ-
 المسؤوليف حتى تكوف مرشدا ليـ في تصرفاتيـ وحتى يمكف استخداميا كأساس لتقييـ الأداء في المشروع 

 مف خلبؿ ىذا التعريؼ نستنتج أف الموازنة التقديرية كوسيمة :

 مقدما._ لمتخطيط نظرا لكونيا خطة لمعمؿ 

 _ لمتنظيـ باعتبارىا محددة وموزعة لممسؤوليات.

 _ لممراقبة لأف قبوؿ المحاسبة والمراقبة معا.

وعمى ضوء ىذه التعاريؼ يمكف أف نعرؼ الموازنة التقديرية بأنيا :"تعبير رقمي لخطة شاممة لأوجو نشاط -
الذي يجب عمى الجميع المساىمة في المؤسسة المرغوب تنفيذىا مستقبلب ,وتعتبر ىذه الخطة بمثابة المسار 

وضعو واحترامو لبموغ اليدؼ المنشود ,كما أنيا تعتبر نظاما لممعمومات يساعد عمى اتخاذ القرارات ,المراقبة 
 وتقييـ الأداء .

 (أنواع الموازنة التقديرية :2

المؤسسة ,كما سبؽ ذكره إف الموازنة التقديرية ىي التعبير المالي لمقرارات التي يتخذىا المسؤولوف في -
,وتتعمؽ ىذه القرارات بعد مياديف مختمفة ,وتوجد في المؤسسة أنواع مختمفة مف الموازنات ,وقد أحصى أحد 

( نوعا مختمفا مف الموازنات  ,ويعتقد أنيا ضرورية في كؿ مؤسسة صناعية ذات 28الكتاب الأمريكييف )
 موازنات.حجـ متوسط والتي ترغب أف يكوف ليا نظاـ خاص بال

وسنذكر أىـ الأنواع الأكثر استعمالا مف الموازنات ,والتي يمكف تناوليا مف زوايا مختمفة ,حيث يمكف -
القياس التي تستخدميا , كما يمكف  النظر إلييا مف حيث الفترة الزمنية التي تغطييا ,أو مف حيث وحدة

مستوياتو ,أو مف حيث درجة تناوليا مف حيث طبيعة الأعماؿ ,النشاط الذي تغطيو الموازنة و 
 التفاصيؿ التي تشتمؿ عمييا.

 أ(التقسيم حسب الفترة الزمنية:

بحيث يجب تحديد الفترة الزمنية التي توضع عنيا الموازنة التقديرية قبؿ البدء في إعداد الموازنة لممؤسسة 
 4ربع سنوية أو شيرية,وفي الغالب تكوف الفترة سنة مالية وتقسـ بعد ذلؾ إلى فترات متساوية قد تكوف 

 

                                                           
 46,ص  1997الاردف , -رضواف حموة حناف ,المحاسبة الادارية ,دار الثقافة لمنشر والتوزيع ,عماف4
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 وفقا ليذا المعيار تقسـ الموازنات التقديرية إلى :

*موازنات قصيرة الأجؿ :عادة ما تغطى الموازنة قصيرة الأجؿ فترة محاسبية واحدة ,وتختص بتغطية نشاط 
رقابة المؤسسة لفترة مالية )محاسبية( لاحقة ,ويكوف اليدؼ منيا أساسا رسـ برنامج العمؿ خلبؿ الفترة وال

 عمى كفاءة تنفيذه.

* موازنات طويمة الأجؿ :ىي تمؾ الموازنات التي تغطي فترة زمنية تزيد عف سنة ,والتي قد تحتوي عمييا 
الموازنات السنوية )قصيرة الأجؿ( والتي يكوف اليدؼ منيا أساسا تخطيطي وليس رقابي ,حيث تيدؼ الى 

وفي ضوء الإمكانيات والأىداؼ في الحاضر عمى أساس التنسيؽ بيف الأىداؼ والإمكانيات في المستقبؿ ,
 الخبرة المكتسبة في الماضي.

 ب(التقسيم حسب وحدة القياس المستعممة:

 :5بموجب ىذا الأساس يمكف التفرقة بيف نوعيف مف الموازنات 

  تقوـ الموازنة العينية عمى وحدات القياس العينية ,كأف يتـ قياس الإنتاج بوحدةموازنات عينية: 
المنتج ,وقياس الطاقة الإنتاجية بساعات عمؿ الآلة أو العامؿ مثلب ,ويمكف أف تكوف الموازنة العينية 

 قصيرة
 )في الواقع ىي الترجمة المالية لمموازنة العينية ,أي أنيا الموازنة العينية بعد  موازنات مالية )نقدية:

 س في الموازنة المالية ىي وحدة النقود.تحويؿ قيمتيا العينية إلى قيـ نقدية ,وبالتالي وحدة القيا

ويمكف القوؿ أف أغمب الموازنات يعبر عنيا عمى أساس نقدي ,نظرا لاعتمادىا عمى المعمومات المشتقة مف 
 المحاسبة العامة والمحاسبة التحميمية.

 ج(التقسيم حسب درجة التفاصيل التي تشتمل عميها الميزانية:

 :6ات التقديرية الىوفقا ليذا المعيار تقسـ الموازن

 إف المؤسسة تتكوف مف عدة أقساـ وورشات ,عمى رأس كؿ منيا يوجد مسؤوؿ  موازنة المسؤولية:
,وكؿ قسـ أو ورشة يكوف لو موازنة تتضمف الأعماؿ المراد تنفيذىا خلبؿ فترة الموازنة ,وعميو فإف 

كذا الإجراءات المصححة موازنة المسؤولية : ىي أداة المسؤوؿ الذي ىو عمى رأس ذلؾ القسـ ,و 
 الواجب القياـ بيا.

                                                           
مصر  -محمد سامي راضي ,المدخؿ الحديث في اعداد واستخداـ الموازنات ,الدار الجامعية لمنشر والتوزيع ,الاسكندرية5
 38, 37, 36,ص  2001,
  40- 39محمد سامي راضي ,مرجع سابؽ ,ص 6
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 ىذا الصنؼ مف الموازنة يحدد ما تنوي المؤسسة القياـ بو مف خطط رئيسية ,وأساس  موازنة البرامج:
موازنات البرامج وىو نشاط معيف أو عممية محددة تنوي المؤسسة القياـ بيا ,كشراء آلة جديدة أو إنتاج 

 منتوج جديد.

 ج ىو إضفاء أىمية خاصة لعممية التنبؤ فيي تزود الإدارة بالمعمومات.ودور موازنة البرام

 معيار طبيعة الأعمال التي تعطيها الموازنات التقديرية :"من حيث طبيعة المجال "  (د

 تنقسـ الموازنات التقديرية وفؽ طيعة الأعماؿ التي تعطييا إلى : 

 الموازنات التشغيمية : "موازنات الاستغلال"  -1

التي تعطي النشاطات العادية لممؤسسة "بيع , شراء , إنتاج " بيدؼ الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد والرقاة ىي 
 عمى الأنشطة , حيث يمكف أف تكوف ضمف فترة زمنية قصيرة نيائية أو مستمرة .

 وتتفرع موازنات الاستغلبؿ إلى الأقساـ التالية : 

 : الموازنات التقديرية لممبيعات  -(أ

ما يقوـ بو المسؤوؿ عف إعداد الموازنات ىو إعداد الموازنات التقديرية لممببيعات لأنيا تعتبر الأساس  إف أوؿ
الذي يستند عميو إعداد الموازنات الأخرى ونجاح نظاـ الموازنات التقديرية يتوقؼ إلى حد كبيير عمى مدى 

عات وتتـ عممية التقديرية وفقا لممراحؿ التالية الدقة والتنبؤ بالمبيعات , وليدا يجب أف تتـ عممية التنبؤ بالمبي
 : 

 . تحديد ىدؼ مف التقدير 
  . اختيار أسموب التنبؤ الذي يناسب كؿ مجموعة متناسبة 
 . معرفة عوامؿ التي تؤثر عمى المبيعات كؿ مجموعة وترتيبيا حسب قوة تأثيرىا 
 ئج .جمع البيانات والمعمومات وتحميميا تحميلب عمميا واستخلبص النتا 

رية لممبيعات القاعدة التي تبنى عمييا باقي الموازنات وتعد المصدر الرئيسي وتعتبر الموازنات التقدي
وىي أوؿ موازنات عميو في تمويؿ خطط المؤسسة , لممقبوضات النقدية والمورد الأساسي الذي يمكف الاعتماد

يقوـ بيا المسؤوؿ عند إعداد الموازنة , ونجاح نظاـ الموازنة التخطيطية يتوقؼ إلى حد ما عمى الدقة في 
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التبنؤ بالمبيعات , لذا يجب أف تتـ عممية التنبؤ بالمبيعات بإتباع أساليب عممية , وتظير أىميتيا مف خلبؿ 
 7وىي تبيف أىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة .  إرتباطيا الوثيؽ بباقي الموازنات في المؤسسة

 الموازنات التقديرية لإنتاج :  (ب

بإعداد موازنات المبيعات فإنو يمكف إعداد موازنات الإنتاج و موازنات الإنتاج تحدد عدد الوحدات الواجب 
ضائع تامة إنتاجيا مف كؿ سمعة , ولأجؿ تمبية طمب المبيعات تعمؿ المنظمة عمى وجود مستمر وتوافر لمب

 الصنع المعدة لمبيع , ويجب أف تحاوؿ دورة المصنع تخطيط الإنتاج لضماف توافر الكميات المطموبة .

ه الموازنات تحديد حجـ الإنتاج الخاص فترة الاستغلبؿ والملبحظ ىو وجود علبقة مباشرة بيف ويتـ في ىذ
عوامؿ تؤثر عمى كمية الإنتاج مثؿ الطاقة موازنات المبيعات وموازنات الإنتاج , فبالرغـ مف أف ىناؾ عدة 

 8الإنتاجية المتاحة , فإف كمية الإنتاج تتحد بشكؿ أكبر مف خلبؿ الموازنات المبيعات .

تيدؼ الموازنات التقديرية للئنتاج إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة أف تنتجيا خلبؿ فترة الموازنات , 
مستخدميف " وذلؾ بعد إجراء بحوث السوؽ في الأسواؽ الحالية ويقوـ بيا " مكتب الدراسات مصمحة ال

 والمستيدفة , ويتـ إعداد الموازنات التقديرية للئنتاج بناءا عمى ما يمي :

  تحديد موازنات المبيعات التي تعتر الأساس في تحديد خطة الإنتاج حيث يراعي في تحديد الإنتاج
 بمعدؿ ينسجـ و احتياجات السوؽ مف المنتوج .التنسيؽ يف الأنشطة شكؿ يضمف تدفؽ الإنتاج 

 . تحديد سياسة المخزوف التي تؤثر شكؿ مباشر عمى حجـ الإنتاج اللبزـ لمواجية المبيعات 

 _ موازنة المشتريات :  (ج

تتطمب عممية الإنتاج مواد أولية يتـ استخداميا في نشاطيا , وليدا فإف عممية الانتقاؿ مف برنامج الإنتاج 
إلى برنامج التمويف يتطمب استخداـ المعطيات التقنية المتعمقة بتركيبة المنتجات , فكؿ منتوج يجب أف تتـ 

د كمياتيا , لذا يمكف اعتبار برنامج الإنتاج معرفة قائمة المواد اللبزمة والقطع الداخمة في إنتاجو وتحدي
 مصدرا يعتمد عميو في معرفة كمية المواد الواجب شراؤىا . 

 الموازنات الرأسمالية :– 2

                                                           
احمد عبد السلبـ بف حديد , الموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الإقتصادية ,مذكرة ماستر , قسـ عموـ التسير 7

 .22ص  2014, 2013,تخصص التدقيؽ , جامعة قاصدي مرباح ورقمة , 
 
 25, 20,ص  2013التسير المالي , الدار الجامعية , تخصص تسير ومحاسبة ,ربيع بوصبع العياش , محاضرات مقياس  8
. 
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, وتيتـ بوضع برنامج خطيط الإنفاؽ الاستثماري لممؤسسةكذلؾ بموازنات الاستثمار لأنيا تختص بت وتدعى
 للبستثمار وطريقة تمويمو والرقابة عمى تنفيذه طبقا لمخطة الموضوعة . 

ىناؾ عدة أنواع مف مراكز المسؤولية , ومف بينيا الاستثمارات التي تيتـ بتحقيؽ أحسف استغلبؿ للؤمواؿ 
ستثمارات إلى تحقيؽ المستثمرة فييا عمى المدى الطويؿ وتحقيؽ أكبر عائد ممكف , وتيدؼ موازنات الا

 استثمارات لتحسيف أداء المؤسسة وتطوير نشاطاتيا .  

وتتضمف موازنات الاستثمار : العائدات والتدفقات النقدية المتوقع أف يحققيا المشروع الاستثماري , كما 
كات تظير في ىده الموازنات جميع أنواع المصاريؼ التي يتحمميا المشروع كتكاليؼ الاستغلبؿ و الإىتلب

والتغيرات الحاصمة في احتياجات رأس الماؿ العامؿ , كؿ ىده البيانات تظير بالتفصيؿ عمى مدى السنوات 
 التي يتـ فييا الاستثمار .

وتستعمؿ المؤسسات عدة طرؽ مف أجؿ وضع الخطط الاستثمارية وتقييـ مدى نجاح ىده المشاريع 
 الاستثمارية , ويوجد مف بيف ىده الطرؽ مايمي : 

 ROI معدؿ العائد عمى الاستثمار    -
  VNA  القيمة الحالية الصافية         -
 TIR  معدؿ العائد الداخمي          -

كما تيدؼ لمعرفة المبالغ التي يستوجب استثمارىا في الأصوؿ الثابتة وكيفية تخصص ىده الأمواؿ وما ىي 
 .مصادر التمويؿ التي يجب اعتمادىا

 الموازنات النقدية :  – 3

دارة  بالتزاماتياتعتبر أداة لمتخطيط ومراقبة الخزينة , وتيدؼ إلى ضماف توفر السيولة المناسبة لموفاء  وا 
مواردىا بصورة صحيحة , و يعبر عنيا بوحدات نقدية تستعمؿ لغرض تقييـ الموازنات في الأعماؿ النيائية 
مف جية أخرى , تمثؿ برنامج التحصيلبت و المدفوعات النقدية خلبؿ فترة زمنية مقبمة والتي تنتج عف 

 الموازنات المالية . 

سسة إلى السيولة , وكونيا تظير حاجة المؤ في يد المدير الماليثؿ أداة ىامة وعميو فالموازنات النقدية تم
 . قيت الحصوؿ عمى الأمواؿ المطموبةا يعني أف الموازنات يمكف مف تو , أسبوعيا, وأحيانا يوميا, وىذشيريا

 الموازنات التقديرية من حيث مستوى النشاط الذي يتم إعداد الموازنات عمى أساسه أنواع  - (ذ 

 ف نوعيف مف الموازنات طبقا لمستويات النشاط الذي يتـ إعداداىا عمى أساسو وىي :يمكف تميز بي
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الموازنات الثابتة : يتـ إعداد الموازنات الثابتة لمستوى نشاط معيف , يتـ التعبير عف التقديرات اللبزمة  (1
نتاج واحد مستيدؼ , أي تعد لمستوى واحد مف مستويات التشغيؿ أو مزيج واحد  لمستوى مبيعات وا 

 مف مستويات الأنشطة , وترتكز عند إعدادىا عمى فرضية واحدة لمستوى النشاط . 

 وىي موازنات يجرى العمؿ بيا عادة في ظؿ الظروؼ المستقرة الروتينية 

الموازنات المرنة : وتعد عمى أساس مجموعة مستويات النشاط أي أحجاـ مختمفة مف الإنتاج  (2
والمبيعات يتـ تحديدىا طبقا لمدى التقمبات المتوقع حدوثيا خلبؿ فترة الموازنات , فالموازنات المرنة 

لتي تنجـ تعد عمى أساس مجموعة متعددة مف الأسعار ومستويات مختمفة مف النشاط لتفادي أخطار ا
 عف عدـ اليقيف . 

يتـ فييا تحديد مستويات لمنشاط وىي موازنة يجرى العمؿ بيا عادة عند وجود صعوبات في التقدير بدقة أو 
 عند توقع تغيرات في الظروؼ خلبؿ فترة موازنات . 

جراءات إعداد الموازنة التقديرية  الفرع الثاني :مبادئ وا 

 ريةأولا :مبادئ إعداد الموازنة التقدي

تعتمد عممية إعداد الموازنة التقديرية عمى أسس ومبادئ عممية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ,ونذكر أىـ 
 ىذه المبادئ وىي :

:وفقا ليذا المبدأ ينبغي أف توضع خطط عامة لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية ,ويجب  مبدأ الشمولية -(1
أوجو النشاط بالمؤسسة ,فالموازنة لا يجب أف تقتصر عمى أف تعد الموازنات لمتخطيط بشكؿ يشمؿ كافة 

 9نشاط معيف ,بؿ تشمؿ تمخيص لأىداؼ مختمؼ أنشطة المؤسسة كالمبيعات ,الإنتاج والتحويؿ

:يقتضي ىذا المبدأ بضرورة مراعاة الجوانب السموكية لمموازنات ,وتكمف أىميتو في أف مبدأ المشاركة  -(2
تحقيقيا غالبا بالكفاءة الموجودة ,وتتمثؿ المشاركة في مقدار تأثير الفرد عمى الموازنات المفروضة لا يتـ 

 10الموازنة النيائية التي يشارؾ في وضعيا

يمثؿ ىذا المبدأ لب وجوىر الوظيفة الرقابية ,وىو أمر ضروري  :ءمبدأ اعتبار الموازنة مقياس للأدا -(3
 11التي تحقؽ أىداؼ الموازنة الرقابيةلإنجازىا بنجاح وفعالية ,وىو أحد أىـ الأساليب 

                                                           
,ص  2001مصر , -زينات محمد محرـ ومحمد محمود البابمي ,المحاسبة الادارية ,دار الوفاء لمنشر والتوزيع ,الاسكندرية9

198 
 222,ص  2006الجامعية لمنشر ,مصر ,ناصر نور الديف عبد المطيؼ ,الاتجاىات الحديثة في المحاسبة الادارية ,الدار 10
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:إف تحقيؽ فعالية الموازنة كأداة لمتخطيط والرقابة مبدأ الربط بين معايير الموازنة ومراكز المسؤولية  -(4
 :12,يتطمب الربط بيف معايير الموازنة ومراكز المسؤولية مف خلبؿ

 *تجميع وتحميؿ النتائج الفعمية حسب مراكز المسؤولية  

 *إعداد وتقديـ تقارير رقابية تبيف الانحرافات بيف النتائج الفعمية وتقديرات الموازنة  

:الموازنات تغطي كافة أوجو النشاط داخؿ المؤسسة ,سواء إنتاج أو عمالة أو  مبدأ التعبير المالي -(5
 13مبيعات وغيرىا مف الموازنات الفرعية

 ثانيا :إجراءات إعداد الموازنة التقديرية 

فرض ونجاح تطبيؽ نظاـ الموازنات التقديرية في المؤسسة يجب إتباع بعض الإجراءات الضرورية التي ل
 تشتغؿ عمى :

:مسؤوليتيا توفير التنسيؽ لعممية إعداد الموازنة التقديرية ,تضـ ىذه المجنة عدد مف  تكوين لجنة -(1
المبيعات ,ومدير الإنتاج ,ومدير  الأعضاء الذيف يشتركوف في إدارة المؤسسة وفي العادة يكوف مدير

 14الحسابات )المراقب المالي( أعضاء فييا

,يتـ إعدادىا عمى أساس سنوي حتى وتختص بفترة محددة في المستقبؿ:تحديد فترة الموازنة التقديرية -(2
 تتفؽ مع السنة المالية

,وتحدد ح الخطوط الرئيسية لنشاط المؤسسةتتمثؿ في إعلبف وتوضي:تحديد السياسة العامة لممؤسسة -(3
 .ىذه الخطوط عمى أساس التنبؤ بالمبيعات

 ويتـ بإحدى الطريقتيف:إعداد التقديرات : -(4

 :يتطمب ىذا الأخير بعض المعطيات التاريخية لإعداد التقديرات المستقبمية ,ومف  التنبؤ الإحصائي
 الزمنية.أىـ الطرؽ المستعممة في ىذا الصدد السلبسؿ 

                                                                                                                                                                                           
 , 223ناصر نورالديف عبد المطيؼ ,مرجع سابؽ ,ص 11
 200زينات محمد محرـ ومحمد محمود بابمي ,مرجع سابؽ ,ص 12
 46محمد سامي راضي ,مرجع سابؽ ,ص 13
,ص  2006,الجزائر ,خالص صالح ,تقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقمة ,ديواف المطبوعات الجامعية 14
23 
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 :يعتمد عمى تجميع آراء المسؤوليف حوؿ الأوضاع الداخمية لممؤسسة فييا ,يتعمؽ  التنبؤ الداخمي
 بالطاقة الإنتاجية والتمويمية والبشرية.

:بعد إعداد التقديرات اللبزمة ,يتـ تسميميا الى المدير العاـ لممصادقة  التنسيق بين مختمف المستويات -(5
 ذا الوقت يتـ التنسيؽ بيف الموازنات التقديرية الفرعيةعمييا وتعديميا ,في ى

بعد إجراء التعديلبت الضرورية إف تطمب الأمر ذلؾ ,يتـ عرض الموازنات  :المصادقة النهائية -(6
 15التقديرية في شكميا النيائي عمى مجمس الإدارة لممصادقة عمييا

ة أو برنامج عممو الى حيف مقارنة النتائج يشرع كؿ قسـ في تطبيؽ خطتنفيذ الموازنات التقديرية : -(7
 الفعمية مع التقديرية ,ثـ تستخرج الانحرافات عمى مستوى كافة الموازنة الجزئية

 16البحث عف أسباب وقوع الانحرافات ,ومف ثـ إعداد تقارير المتابعةاتخاذ الإجراءات التصحيحية : -(8

نة التقديرية ,الإشارة إلى مراحؿ إعداد الموازنة التقديرية ويمكف إضافة ىذه الإجراءات المتعمقة بإعداد المواز 
 بشكؿ التوضيحي التالي:

 المرحمة الأولى: التحضير لإعداد الميزانيات

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 25خالص صالح ,مرجع سابؽ ,ص 15
 27خالص صالح ,مرجع سابؽ ,ص 16
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 مراحل إعداد الموازنة التقديرية::  1الشكل رقم 

 
 الموازنات إعدادالتالي يوضح عممية 2رقم المرحمة الثانية: الشكل
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لمرقابة ومتابعة تطبيق التالي يوضح اعتماد الموازنات واستخدامها كأداة  3رقم الشكل المرحمة الثالثة:
 المخطط

 اعتماد الموازنات  -1

 

 

 متابعة تطبيق الخطط استخدام الموازنات كأداة لمرقابة و -2

 

 

 

مصدر : محمد سامي راضي ووجدي حامد حجازي ,المدخؿ الحديث في إعداد الموازنات ,الدار الجامعية ال
 48,ص  2006, الأردف,

 المطمب الثاني: ماهية عممية اتخاذ القرار

القرار ,وذلؾ في ثلبث فروع ,الأوؿ نعالج فيو مفيوـ في ىذا المطمب سنتحدث عف ماىية عممية اتخاذ 
وخصائص صنع القرار ,والثاني أنواع ومراحؿ صنع الفرار ,والقرار الثالث نتطرؽ لدور الموازنة التقديرية في 

 . صنع القرار

 الفرع الأول: مفهوم وخصائص صنع القرار

 أولا: مفهوم عممية اتخاذ القرار

مصطمحيف في ىذا الموضوع يمكف التطرؽ إلييما ,وىما اتخاذ القرار وصناعتو يجدر الإشارة إلى أف ىناؾ -
 ,وتعتبر عممية اتخاذ القرار جزء أو مرحمة أخيرة مف مجموعة مف المراحؿ التي تشكؿ عممي صنع القرار

زغي فالمؤسسات تقوـ أثناء القياـ بنشاطاتيا باتخاذ قرارات مختمفة لسير عمميا ,وقد عرؼ كؿ مف "فايز ال-
 17«عممية الاختيار بيف البدائؿ»ومحمد عبيدات" القرار عمى أنو : 

                                                           
 87,ص  1997الاردف , -فايزالزغي  ومحمد عبيدات ,سياسات الادارة الحديثة ,دار المستقبؿ لمنشر ,عماف17

 إعتماد الموازنات  تعديؿ الموازنات  عرض الموازنات ومناقشاتيا دراسة الموازنات 

شرح الخطط 
 المرؤوسيف 

إعداد تقارير 
 وتحديد الإنحرفات 

نقص أسباب 
 الإنحرفات 

إتخاد الإجراءات 
 التصحيحية 
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عممية اختبار بديؿ واحد مف بيف بديميف محتمميف أو أكثر لتحقيؽ :»وعرفيا "محمد حافظ حجازي "عمى أنو -
ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ خلبؿ فترة زمنية معينة عمى ضوء معطيات كؿ مف البيئة الداخمية والخارجية 

 18«المواد المتاحةو 

مما سبؽ يمكف أف نستنتج أف عممية اتخاذ القرار ىي الاختيار المدرؾ بيف البدائؿ المتاحة وذلؾ بعد دراسة -
 النتائج المتوقعة مف كؿ بديؿ بيدؼ التوصؿ إلى قرار ما و حؿ مشكمة معينة

 ثانيا: خصائص صنع القرار

 : 19نجدمف بيف الخصائص التي تميز عممية اتخاذ القرارات 

 تعتبر عممية صعبة خاصة في المؤسسة المنافسة نتيجة تعقيد البيئة الخارجية 
 تتصؼ بالاستمرارية حسب طبيعة الأىداؼ المتعمقة بيذا القرار 
  قد تتعمؽ بجممة مف النشاطات المترابطة ببعضيا البعض لتحقيؽ ىدؼ معيف 
 تتميز بالمشاركة فأحيانا بعض القرارات تحتاج إلى آراء جميع المسؤولييف 
  تعتبر عممية شاممة لكافة الأنشطة والوظائؼ بالمؤسسة 
  تتصؼ بالواقعية ,حيث أنيا تقبؿ الوصوؿ إلى الحد المعقوؿ وليس الحد الأدنى 
 اختلبؼ  عممية اتخاذ القرار ىي عامة ,وىذا يعني أنيا تشمؿ معظـ المؤسسات عمى

 تخصصاتيا وشاممة

 :20كما نجد خصائص أخرى مميزة تتمثؿ في مايمي

 :أي أف عممية اتخاذ القرار تقوـ عمى افتراض بأنو ليس مف الإمكاف الوصوؿ إلى  القابمية لمترشيد
نما يمكف الوصوؿ إلى حد الرشد  ترشيد كامؿ لمقرار ,وا 

 :را لكوف ىذه العممية تتأثر بالعوامؿ وذلؾ نظ التأثير بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية
السيكولوجية التابعة مف متخذ القرار أو المتأثريف بو ,كما أنيا تتأثر بالعوامؿ الاجتماعية النابعة مف 

 .بيئتو سواء أكانت العوامؿ داخمية أو خارجية

                                                           
 105,ص  2000محمد حافظ حجازي ,دعـ القرارات في المنظمات ,المكتبة العالمية  ,مصر ,18
 38ص صالح ,مرجع سابؽ ,صخال19
قسـ ادارة –صبرينة عزالديف ,أثر المعمومات عمى اتخاذ القرارات في البنوؾ التجارية  الاردنية  ,رسالة لنيؿ شيادة الماجيستر 20

 11-10,ص  2002اعماؿ ,كمية العموـ الاقتصادية  ,غير منشورة ,الاردف ,
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 :ا ,بؿ ىو إف القرار لا يتخذ عف بقية القرارات التي سبؽ اتخاذى الامتداد في الماضي والمستقبل
امتداد واستمرار ليا ,كما تمتد عممية اتخاذ القرارات في المستقبؿ ,مف حيث كوف آثار القرار تمتد 

 إلى المستقبؿ 
 :إف التنوع الكثير لممشكلبت التي تواجو المؤسسات  الاعتماد عمى الجهود الجماعية المشتركة

ييف وذوي الرأي والخبرة بحموؿ تمؾ الحديثة عمى اختلبؼ أنواعيا يتطمب ضرورة اشتراؾ كافة المعن
 المشكلبت ,لا سيما أف كثيرا مف القرارات الإدارية ليا أبعاد متعددة تنظيمية ,إنسانية ,قانونية ... الخ

  :أساس اتخاذ القرارات ىي عامة بالنسبة لجميع المؤسسات سواء تعمؽ القرار  العمومية والشمول
 . ؼ بالشموليةبالتكنولوجيا أو الخدمات ,كما أنيا تتص

 الفرع الثاني: أنواع ومراحل صنع القرار

 أولا: أنواع القرار

 والتي تتمثؿ في التصنيفات التالية: الإدارةيوجد العديد مف التصنيفات التي توصؿ إلييا عمماء 

: ويمكف تصنيؼ القرارات وفقا ليذا المعيار الى تصنيف القرارات وفقا لموظائف الأساسية لممنظمة (1
 التالية: الأنواع

قرارات تتعمؽ بالعنصر البشري: تتضمف قرارات التي تتناوؿ مصادر الحصوؿ عمى الوظيفة وطرؽ -
 الاختيار والتعييف وأسس دفع الأجور

 : كالقرارات الخاصة بالأىداؼ المراد تحقيقياالإداريةقرارات تتعمؽ بالوظائؼ -

 القرارات الخاصة بالأىداؼ المراد تحقيقيا قرارات تتعمؽ بالإنتاج: مثؿ-

 قرارات تتعمؽ بالتسويؽ: قرارات خاصة بنوعية السمعة-

 قرارات تتعمؽ بالتمويؿ: مثؿ قرارات طرؽ التمويؿ-

 :إلىوقد صنفت القرارات وفقا ليذا المعيار  تصنيف القرارات وفقا لأهميتها: (2

وتتطمب موارد كبيرة  ,ضع السياسة العامة لمتنظيـعمؽ بو ىي قرارات ىامة تت القرارات الإستراتيجية:-
 واستثمارات ضخمة

وىذه القرارات يتخذىا في الغالب رؤساء الأقساـ ,وغالبا ما تيدؼ الى تقرير الوسائؿ  القرارات التكتيكية:-
 المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ
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وىي القرارات التي تتعمؽ بمشكلبت العمؿ اليومي وتنفيذه ,والنشاط الجاري في  القرارات التنفيذية:-
المؤسسة ,وتعتبر ىذه القرارات مف اختصاص الإدارة المباشرة أو التنفيذية في معظـ الأحياف ,كما أف 

في  ىذه القرارات تتميز بأنيا لا تحتاج إلى المزيد مف الجيد والبحث مف قبؿ متخذىا ,بؿ يتـ اتخاذىا
ضوء الخبرات والتجارب السابقة لمتخذىا ,كما أف مثؿ ىذه القرارات قصيرة المدى لأنيا تتعمؽ أساسا 

 بأسموب العمؿ الروتيني وتتكرر باستمرار

قسـ كونتز وزملبئو القرارات إلى نوعيف ىما: قرارات تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها:  (3
 مبرمجة وقرارات غير مبرمجة

 ويمكف تصنيؼ القرارات وفقا ليذا المعيار الى: رارات وفق النمط القيادي لمتخذها:تصنيف الق (4

 القرارات الانفرادية -

 القرارات الديمقراطية  -

 ل صنع القرارـثانيا: مراح

 ,ارة في عدد ىذه الخطوات والمراحؿوقد اختمؼ كتاب عمـ الإد ,عممية اتخاذ القرار بخطوات معينةتمر 
وكؿ تصنيؼ يمثؿ وجية نظر  ,مختمفة لمراحؿ وخطوات اتخاذ القرار الإداريوىناؾ تصنيفات 

 :21,ويمكف وضع المراحؿ التالية كخلبصة لجميع التصنيفات المختمفة وىي كالتاليمعينة

 وىي كالتالي: ,ات المرتبة زمنيا: وتتألؼ ىذه المرحمة مف مجموعة مف العمميالمرحمة التحضيرية (1

تنشأ المشكمة نتيجة وجود اختلبؼ بيف الحالة القائمة عف الحالة المرغوب الوصوؿ  :إدراؾ المشكؿ-
 إلييا ,أي وجود تقارب بيف الأىداؼ أو النتائج المرجوة وبيف مستوى الانجاز أو الأداء الفعمي

إف حؿ المشكلبت يتطمب أف يقوـ المدير بإتباع أسموبيف ييدؼ مف خلبليما إما  تحديد الأىداؼ:-
ر الحالة القائمة أو تفسير الحالة المرغوب في تحقيقيا ,أي يجب عمينا تحديد الأىداؼ التي سوؼ لتفسي

 يتخذ القرار المناسب لتحقيقيا

فيـ المشكؿ واكتشاؼ طبيعتيا وارتباطيا مع جوانب إدارية أخرى غالبا ما تكوف المشكلبت الإدارية في -
 طارئة شكؿ مايمي: مشاكؿ روتينية ,مشاكؿ حيوية ,مشاكؿ

 : تتألؼ ىذه المرحمة مف خطوتيف ىما:( المرحمة التطورية2

                                                           
 2006الأردف ,-,دار مكتبة الحامد لمنشر والتوزيع ,عماف الإداريةات كاسر نصر منصور ,الأساليب الكمية في اتخاذ القرار 21

 21,ص 
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تحديد البدائؿ: وىي الحموؿ أو الأساليب المتاحة أماـ الرجؿ الإداري لحؿ مشكمة قائمة وتحقيؽ -
الأىداؼ المطموبة ,وعمى الرجؿ الإداري القياـ بدراسة كافية لتحديد البدائؿ معتمدا عمى خبرتو السابقة 

 المجاؿ وعمى نتائج تجارب آخريففي ىذا 

تحقيؽ البدائؿ: وىذا ما يتطمب دراسة وافية لكؿ بديؿ ,وتتضمف تحديد النتائج المترتبة عمى كؿ بديؿ -
 ,وبذلؾ يقوـ الرجؿ الإداري بمقارنة تمؾ البدائؿ مع بعضيا البعض

 : وتتألؼ ممايمي:( المرحمة النهائية3

 :لمناسب مف وجية نظر الرجؿ الإداري ,وذلؾ بعد القياـ يقع الاختيار عمى البديؿ ا الاختيار
 بالخطوات السابقة والاسترشاد بمايمي:

 الموازنة بيف الفوائد المتوقعة والمخاطر المترتبة عمى ذلؾ 
 اختيار البدائؿ الأكثر كفاية مف ناحية استغلبؿ الموارد 
 واقعية البديؿ 
 البديؿ الذي ينتج عنو أقؿ ما يمكف مف ردود الأفعاؿ لدى المنفذيف  اختيار 
 :وتعد ىذه المرحمة تابعة لممراحؿ السابقة ,وىذا يتطمب دورا ميما مف الرجؿ الاداري  تنفيذ القرار

 )المدير( لإنجاح تنفيذ القرار مثؿ القياـ بأعماؿ التحفيز لمعامميف
 :لخطوة تتطمب مف المدير متابعة تنفيذ القرار عف طريؽ وىذه ا المتابعة والملاحظة والمراقبة

التوجيو الذي يمارسو عمى عمؿ مرؤوسية المنفذيف ,وعميو أف يقوـ بأعماؿ الملبحظة لكيفية 
التنفيذ ,وىذا يتطمب المزيد مف الأعماؿ الإدارية ,وبذلؾ يعمؿ المدير عمى تسجيؿ كؿ معوقات 

 .حموؿ في المستقبؿتنفيذ القرار ,ويستخمص العبر لتطوير ال
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 22الشكؿ التالي يبيف أىـ خطوات اتخاذ القرار

 يوضح خطوات العمل 4رقم الشكل 

 
 131,ص  2003المصدر: أحمد ماىر )إدارة المبادئ ذو الميارات( ,الدار الجامعية الإسكندرية ,

 الفرع الثالث: دور الموازنة التقديرية في صنع القرار

التقديرية في المؤسسة فيي تسعى إلى إيجاد سبؿ تحقيؽ الكفاءة والفعالية ,ويتمثؿ نظرا لأىمية الموازنات 
الدور الذي تؤديو الموازنات التقديرية في ترشيد قرارات الإدارة لتحقيؽ أىدافيا ,وكذا زيادة فعالية الاتصالات 

ت التقديرية لتحقيؽ الانسجاـ بيف المستويات الإدارية المختمفة ,مف خلبؿ الدور التنسيقي الذي تؤديو الموازنا
بيف مختمؼ الوظائؼ في المؤسسة ,ولضماف نجاح ىذا الدور ,يجب اشتراؾ كافة العامميف في عمميات 
الإعداد لمموازنات ,وكذلؾ يتمثؿ دور الموازنات التقديرية في صناعة وترشيد القرارات في الأخذ بعيف 

نظاـ الموازنات التقديرية ,وذلؾ مف خلبؿ تحميميا للبستفادة  الاعتبار النتائج الفعمية المحققة مف جراء تطبيؽ
 23منيا في تحسيف السياسات والخطط وزيادة فاعمية الوظائؼ والأنشطة

فالمؤسسة تعتمد عمى تخطيط  ,ازنة التقديرية ىي عممية الرقابةومف بيف أىـ الأدوار التي تقوـ بيا المو 
 عمييا باستعماؿ الموازناتالأىداؼ المرجوة أو المسطرة والرقابة 

 كما أف الموازنة التقديرية تسمح لممؤسسة بالسيطرة عمى تكاليفيا وتحقيؽ أىدافيا
                                                           

 131,ص  2003, الإسكندريةأحمد ماىر ,إدارة المبادئ ذو الميارات ,الدار الجامعية 22

 116محمد حافظ حجازي ,مرجع سابؽ ,ص 23
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 ,بيف مختمؼ أىداؼ وأنشطة المؤسسة ويتجمى أيضا دور الموازنة التقديرية في العمؿ عمى تحقيؽ التنسيؽ
ىا. وفي طريقة تفكير  ,موؾ الإدارةتغيير س وذلؾ نظرا لتأثيرىا في ,بر مف أىـ أدوات الإدارة الحديثةفيي تعت

 ,ص والمشاكؿ أو توقعيا قبؿ حدوثيافيو يجنب الإدارة مف الوقوع في النقائ ,وكذا توسيع آفاقيا التخطيطية
 .كما يمنحيا الوقت الكافي للبستعداد لمواجية وتفادي ىذه المشاكؿ في المستقبؿ

 المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية للإدارة
حيث نجد  ,ت إلى موضوع الموازنات التقديريةىذا المبحث سنتطرؽ إلى الدراسات السابقة التي تطرق في

ذكر دراسات أجنبية ودراسات مف خلبؿ  ,لكننا سنركز عمى بعضيا فقط اسات.العديد مف ىذه الدر 
 ,وذكر أوجو التشابو وأوجو الاختلبؼ مع بحثنا ىذا .وطنية

 الأول: الدراسات السابقة المطمب

 :في ىذا المطمب سنتطرؽ إلى الدراسات الأجنبية والوطنية التي عالجت ىذا الموضوع

ىناؾ العديد مف الدراسات الأجنبية وبالتحديد الدراسات العربية التي تناولت  الفرع الأول: الدراسات الأجنبية
 وكذا دور الموازنة التقديرية  ,ارية ودورىا في عممية اتخاذ القر موضوع الميزانية التقدير 

 في عممية التخطيط والرقابة باعتبارىما مف أىـ القرارات المتخذة مف الادارة. وسنذكر بعض ىذه الدراسات:

بعنواف "الموازنات التخطيطية كأداة لمرقابة وتقييـ الأداء في المنشآت  م(:1989دراسة العيداني) (1
 الصناعية" دراسة نظرية وتطبيقية في المنشأة العامة لمصناعات الورقية ,معمؿ ورؽ البصرة.

 ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى مدى مساىمة الموازنة التقديرية في أداء وظيفة الرقابة وتقييـ الأداء

صمت ىذه الدراسة الى أف ىناؾ عدـ كفاية في نظاـ تقارير الأداء المطبقة في تمؾ المنشأة ,كما وقد تو 
أف ىذه التقارير تقتصر عمى مقارنة الأرقاـ المخططة بالأرقاـ الفعمية دوف تحديد الانحرافات وتحميميا 

 رقابةحسب مسبباتيا مما يجعؿ الموازنة التقديرية غير صالحة للبستخداـ في عممية ال

"الدراسة بعنواف دور الموازنات التقديرية في تخطيط ورقابة أداء المجالس  م(:2004دراسة الزغبي ) (2
 البمدية في الأردف"

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى دور الموازنات التقديرية في تخطيط ورقابة وتقييـ أداء المجالس 
فاعمية الموازنات في المحافظة عمى موارد البمدية في الاردف في تخطيط أنشطتيا ,وكذلؾ تقييـ 

 وممتمكات البمدية في الاردف
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يكفؿ معيا  عمى نحو الإنفاؽغير قادرة عمى ترشيد  الأردفوقد بينت ىذه الدراسة أف المجالس البمدية في 
مييا وكذلؾ بينت أف دور الموازنة التقديرية في تخطيط الأنشطة البمدية والرقابة ع ,تحقيؽ أىداؼ الموازنة

 يكاد يكوف معدوما.

بعنواف "تقييـ نظـ الموازنات في الشركات الصناعيةالمساىمة العامة  م(:2000دراسة العلاوين ) (3
 :الأردنية

تقييـ مدى فاعمية نظـ الموازنات التقديرية المطبقة في الشركات الصناعية  إلىىدفت ىذه الدراسة 
 الاردنية في تحقيؽ ىدفي الرقابة وتقييـ الأداء .

وقد بينت ىذه الدراسة أف غالبية الموازنات التقديرية المطبقة في ىذه الشركات إما غير ملبئمة أو تتلبءـ 
  نسبيا مع ظروؼ الشركة ,وأف غالبية ىذه الشركات لا تتوفر فييا مقومات نجاح نظاـ الموازنات التقديرية

 الفرع الثاني: الدراسات الوطنية 

الدراسات الوطنية التي عوينة بيذا الموضوع الميـ ,ولكننا سنقتصر بالذكر عمى نجد أف ىناؾ العديد مف 
 دراسات وطنية وىي:

دراسة –بعنواف "فعالية نظاـ الموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسيير  دراسة مصطفى بمهاشمي: (1
 -تموشنتمذكرة ماستر بالمركز الجامعي بمحاج بوشعيب لعيف  -عيف تموشنت–حالة مركب ىنكؿ

 .2015/2016سنة  -تخصص محاسبة–معيد العموـ الاقتصادية 

وقد ىدفت ىذه الدراسة الى ابراز أىمية وضع الموازنات التقديرية لممؤسسة وابراز دور الموازنات التقديرية 
 في تحسف أداء المؤسسة وكذا دورىا في قياس الانحرافات

كؿ ,وكذا نجاح ادارة ىذه كالتقديرية لنجاح مؤسسة  مموازنةوقد بينت ىذه الدراسة الأىمية الكبيرة ل
المؤسسة في التحكـ في اعداد ومراقبة الانتاج مف خلبؿ نجاحيا في اعداد موازنة تقديرية فعالة وليا 

 نتائج ايجابية.

نظاـ الموازنات التقديرية وعلبقتو باتخاذ القرار ,دراسة حالة مؤسسة انتاج  دراسة صفاء لشهب: (2
نية لموزاية ,مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستر في ادارة الأعماؿ ,كمية العموـ الاقتصادية المياه المعد

,2005/2006. 

وتيدؼ الى معرفة كيؼ ساعد نظاـ الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير والمسؤوليف في عممية اتخاذ 
 القرارات باعتباره وسيمة فعالة لمتحكـ في التسيير 
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أف عممية تنفيذ الأعماؿ مف طرؼ الأفراد في ظروؼ مختمفة ,ىذا ما يؤدي الى وقد بينت ىذه الدراسة 
ظيور الانحرافات ,وىو ما يجعؿ المؤسسة في حاجة مراقبة التسيير ,ويظير كؿ ذلؾ مف خلبؿ الموازنة 

 التقديرية المعدة مسبقا

اسة حالة ليندغاز دور الموازنة التقديرية في أداء المؤسسة الاقتصادية ,در  دراسة بوغابة كوثر: (3
 .2011/2012ورقمة ,–الجزائر وحدة ورقمة ,مذكرة لنيؿ شيادة ماستر ,جامعة قاصدي مرباح 

وتيدؼ إشكالية ىذه الدراسة الى توضيح مدى فعالية الموازنة التقديرية في تحسيف اتخاذ القرار مف أجؿ 
 تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية

التقديرية مف أىـ أدوات مراقبة التسيير وبالتالي اتخاذ القرار المناسب وقد بينت ىذه الدراسة أف الموازنة 
 .ونظاـ الموازنة التقديرية يساىـ بشكؿ فعاؿ في عممية الرقابة والتخطيط

 المطمب الثاني: أوجه التشابه وأوجه الاختلاف

 دراستنا ىاتو.في ىذا المطمب سنحاوؿ ابراز أوجو التشابو وأوجو الاختلبؼ بيف الدراسات السابقة و 

 الفرع الأول: أوجه التشابه

 ( يبيف براز أوجو التشابو بيف ىذه الدراسات ودراستنا ىاتو:01(الجدوؿ رقـ  

 الدراسة الحالية الدراسة السابقة
 عالجت موضوع الموازنة التقديرية-
ركزت عمى دور الموازنة التقديرية في عممية -

 صنع واتخاذ القرار بصفة عامة
أىمية الموازنة القديرية في تحقيؽ أىداؼ ابراز -

 ونجاح أي مؤسسة
ذكر المراحؿ والآليات التي تقوـ بيا الموازنة -

التقديرية في عممية التسيير الفعاؿ داخؿ كؿ 
 مؤسسة معنية بالدراسة

عالجت كذلؾ نفس الموضوع وىو الموازنة -
 التقديرية

ركزت دراستنا كذلؾ عمى دور الموازنة التقديرية -
 ي عممية اتخاذ القرار بصفة عامةف
أبرزنا كذلؾ الأىمية البالغة لمموازنة التقديرية في -

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ونجاحيا
ذكرنا كذلؾ المراحؿ والآليات التي تمر بيا اعداد -

 الموازنة التقديرية في اتخاذ القرار داخؿ لمؤسسة 
  البتينإعداد الطالمــصــدر : من                                  

 

 



 الفصل الاول : الإطار النظري والدراسات السابقة
 

22 
 

 الفرع الثاني: أوجه الاختلاف

 ( ييف أوجو الاختلبؼ بيف دراستنا ىذه والدراسات السابقة:02(جدوؿ رقـ 

 الدراسات الحالية الدراسات السابقة
عالجت موضوع الموازنة التقديرية بالتركيز عمى -

 وظيفة التخطيط والرقابة
الدراسات السابقة الذكر كانت تبرز الموازنة  أغمب-

التقديرية في تقييـ الأداء المالي وكذا التحكـ في 
 الموارد المالية

اختلبؼ في دراسة الحالة والتوصيات المقترحة -
في كؿ دراسة حيث ركزت عمى وظيفة التخطيط 

 والرقابة

ركزت عمى دور الموازنة التقديرية في اتخاذ -
ستثمار بتسيير فعاؿ لمؤسسة القرار الخاص بالا

 أنابيب غرداية
دراستنا اختمفت في النتائج المتوصؿ الييا بحيث -

ركزنا عمى الجانب المتعمؽ بالاستثمار مف خلبؿ 
 مساىمة الموازنة التقديرية فيو

دراستنا قدمت توصيات تتعمؽ بعممية دعـ -
   .الموازنة التقديرية لمقرار الاستثماري وتوجييو

 البتينــــــــــدر : من إعداد الطالمصــ                                    
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 :خلاصة الفصل

مف خلبؿ ىذا الفصؿ الذي تطرقنا فيو إلى دراسة حوؿ نظاـ الموازنة التقديرية وعممية اتخاذ القرار ,وقد 
تنظيـ وتنسيؽ والمساىمة بفاعمية اتضح لنا أف لمموازنة التقديرية دور ىاـ في المؤسسة ,حيث تيدؼ إلى 
 . كبيرة في عممية اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

كؿ الجيود والخبرات  تضافرمما يجعؿ الاستغناء عف الموازنة التقديرية أمر سيء ,ويستدعي القياـ بيا 
 ة.ة الأىداؼ المسطرة داخؿ أي مؤسسالمختمفة لترجم
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 ميدانيةالفصل الثاني:دراسة 

 الجزائرية الاقتصادية لمؤسسة

 ALFAPIPEة غردايلولاية للأنابيب
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 تمهيد الفصل: 
في ىذا المجاؿ  ,ومف الوسائؿ المعمولبياالاقتصاديةإفّ الأىداؼ التي تسعى ليا الدولة ىي تحقيؽ التنّمية 

وليذا جاءت ىذه الدّراسة لتسمّط الضّوء ,ىي المؤسسات الاقتصادية نظرا لمدور الكبير والفعاؿ الذي تمعبو 
القرار في ىذه المؤسسة والمتمثّمة في: الشركة الجزائرية لصناعة  اتخاذعمى دور الموازنة التقديرية في 

مف المؤسّسات الصّناعية الكبرى الرّائدة في ىذه الولاية  "ببنورة)غرداية(, باعتبارىاALFA PIPEالأنابيب "
 بشكؿ خاص والجنوب الجزائري الكبير بشكؿ عاـ. 

 ويحتوي ىذا الفصؿ عمى مبحثاف: 
 ".ALFA PIPEالأنابيب بغرداية"لمؤسسةعام  الأول: تقديمالمبحث 

 "ودورها في اتخاذ القرار.ALFA PIPEفي مؤسّسة" لممبيعات المبحث الثاني: الموازنة التقديرية
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 ":ALFA PIPEسسة الأنابيب بغرداية"ؤ عام لم مالأوّل: تقديالمبحث 
الوطنية  تعتبر وحدة الأنابيب مف المؤسسات العمومية الإقتصادية الجزائرية المساىمة في التنّمية الإقتصادية

والمحمية لولاية غرداية, حيث أفّ نشاطيا يتجمّى في تغطية السّوؽ الدّاخمية وتمبية حاجات المؤسّسات بأساليب 
تكنولوجية حديثة محدّدة, وتسعى أيضا إلى تصدير منتوجيا لمحصوؿ عمىمكانة إقتصادية عالمية وجمبت 

 الأنابيب  الحمزونية غرداية . العممة الصّعبة, وسنتطرّؽ في ىذا المبحث الى جوانب وحدة
 التّطور التاّريخي لممؤسّسة: الأوّل:المطمب 

تعتبر أقدـ المؤسسات العمومية الاقتصادية التي أسستيا الجزائر في مجاؿ صناعة الحديد والصمب المسماة 
وقد بدأت ىذه الشركة نشاطيا  بعد الاستقلبؿ وأخذت في التوسع  SNSالشركة الجزائرية لمحديد والصمب 

خصوصا بعد إعادة تأميـ الوحدتيف الفرنسيتيف التيماؿ و سوتيباؿ  . وتمت عممية التأميـ بعد الامضاء عمى 
لغرض المساعدة في التسيير التقني .كما  VOLLOELفولوفاؿ  1968-1972وثيقة تعاوف لخمس سنوات

 الحجار الذي يعتبر الركيزة الاساسية لصناعة الحديد والصمب في الجزائر. تـ انشاء مركب 
النشاط  وانطمؽ  1974سنة  PIPE GAZالناقمة لمغاز  للؤنابيبتـ انشاء المؤسسة العمومية الاقتصادية 

حيث قامت الشركة الالمانية بمساعدة المؤسسة لفترة طويمة  دامت  1977أفريؿ  15الفعمي لممؤسسة في 
سنوات بعد تسميميا لمفاتيح المشروع كما اف المؤسسة طرأت عمييا تغيرات كثيرة في ىذه الفترة نوجزىا  10

 فيما يمي :
ّـ إعادة ىيكمة الوحدة وىذا حسب القرار الصّادر في الجريدة الرّسمية رقـ  1983نوفمبر15 - بتاريخ  16ـ ت

 83/627.24ـ بمرسوـ1983نوفمبر 08
ّـ إنشاء ورشة التّغميؼ بالزّفت في إطار توسيع نشاطيا.1986في سنة  -  ـ, ت
 وحدة غرداية إلى وحدتيف ىما:  انقسمتـ 1989وفي سنة  -
 عاملب.  390"التي تشمؿ حوالي ISPوحدة الأنابيب والخدمات القاعدية " -
 عاملب. 350"التي تشمؿ حوالي UPDوحدة الخدمات المختمفة" -
" بسبب UPD ـ تّـ ضّـ الوحدتيف مف جديد نظرًا لفشؿ تسيير وحدة الخدمات المختمفة"1991وفي سنة -

الخطأ في الدّراسة التقّنية لورشة التّغميؼ الدّاخمي بالإسمنت للؤنابيب النّاقمة لممياه, حيث أعيدت الوحدة إلى 
 ".TUBE SPIRAL" حالتيا السّابقة, وأصبحت تسمّى وحدة الأنابيب الحمزونية والخدمات القاعدية

ّـ إنشاء ورشة جديدة لمتّغميؼ الدّاخمي والخارجي للؤنابيب بمادة البولي1992وفي سنة - لبف يثـ ت
"POLLYTHYLENE.مف أجؿ التّطوير والتّحسيف في جودة المنتجات" 
ـ شيدت وحدة الأنابيب الحمزونية والخدمات القاعدية ركودًا في الإنتاج بسبب 1997-1994ما بيف  -

إنخفاض قيمة الدّينار وضغط المنافسيف بحيث أصبحت قيمة الأنبوب جاىزًا تساوي قيمة مادتو الأوّلية, ممّا 
                                                           

 2020مارس  01مقابمة شخصية مع مراقب التسير بتاريخ  24



 " بغردايةALFAPIPEالفصل الثاني :الدراسة الميدانية لمؤسسة "

 

27 
 

أدّى بالمؤسّسة إلى تفضيؿ شراءه جاىزًا مف الخارج, وىذا أدّى بيا إلى تقديـ التقّاعد المبكّر لمعمّاؿ وتقميص 
مباشرة, وذلؾ لقمّة العمؿ ممّا أدّى إلى تدخؿ الدّولة في مدّة العمؿ والعقود بقصد تسريح العمّاؿ بطريقة غير 

 بإصدار قرار يمزـ المؤسّسات المستيمكة بالشّراء مف المؤسّسات المحمّية قصد تحسيف وضعيتيا.
 ـ.2000ـ أعيدت ىيكمة الأنابيب واحتفظت بنفس التّسمية إلى غاية 1998فيفري08وفي  -
 اسـتحتؿّ  اقتصاديةنابيب أصبحت الوحدة مؤسّسة عمومية ـ بعد إعادة ىيكمة الأ2000أكتوبر15وفي  -

 GROOPE"ومديرية مستقمّة ماليّا إداريّا تابعة لمجمّع الأنابيب "PIPE GAZمؤسّسة الأنابيب النّاقمة لمغاز"
ANABIB." 

 وفي اطار اعادة الييكمة تـ تقسيـ ىذه الوحدات الى مديريات مشكمة لمجمع الانابيب :
 PIPE GAZمديرية غرداية 
 PTSو GTRوتظـ وحدتي  TUBE LONGITUDINALمديرية الرغاية 

 المديرية الثالثة تظـ كؿ مف تبسة ,وىراف ,برج بوعريريج  
" وعمى شيادة ISO.9001ـ تحصّمت مؤسّسة الأنابيب عمى شيادة الجودة العالمية "2001جانفي20وفي  -

 ". APIGIالمعيد الأمريكي البترولي" 
ّـ إدخاؿ مشروع جديد لمراقبة النّوعية"2002فيجان20وفي سنة  - .      X"يعمؿ بالأشعّة السينية أشعّةNDTـ ت
" PIPE GAZ"في مشروع دمج الشّركتيف "PIPE GAZـ فكّرت مؤسّسة "2006أوت15وفي -

 "بالحجّار لزيادة رأس ماليا.ALFA TVSومؤسّسة"
ّـ دمج المؤسّستيف معًا وأصبحت تحمؿ إس2007وفي سنة  - ". والى يومنا ىذا لـ تحدث PIPE GAZـ "ـ ت

 اي تغيرات.                                                                                             
 نشاطها: ومؤسّسة التعريف بال المطمب الثاّني:

 الفرع الأول : تعريف المؤسسة:
عمى  1974والتي تـ انشاءىا سنة PIPE GAZىي المؤسسة العمومية الاقتصادية للؤنابيب الناقمة لمغاز  

شكؿ وحدة للؤنابيب الحمزونية بغرداية وكانت تابعة لممؤسسة الوطنية للؤنابيب وتحويؿ المنتجات المسطحة  
دينار جزائري,  700.000.000 الجزائرية برأس ماؿ قدره الاقتصاديةوىي مف أقدـ المؤسّسات العمومية 

" بإنجاز ىذا المشروع بكافة ىياكمو بالمنطقة الصّناعية بنورة التي  HOCH حيث قامت الشّركة الألمانية "
عمى مستوى ولاية  ىكتار وتعدّ أكبروحدةإنتاج24كمـ مف مدينة غرداية, تتربع عمى مساحة تتجاوز 8تبعد بػ 

 عامؿ.764بمغ  غرداية , بحيث تضـ عدد مف العمّاؿ
ّـ دمج شركة " -   ALFA" ببنورة  "غرداية", ومؤسّسة "PIPE GAZو في إطار التّحولات الاقتصادية ت

TVS"بالحجّار "عنّابة" تحت إسـ "الجزائرية لصناعة الأنابيب "ALFA PIPEبرأس ماؿ" 
 عاملب. 915دينار جزائري, وتشغؿ حاليّا  2.500.000.000.00قدره
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 مّية المؤسّسة:: أهالفرع الثاني
دورًا كبيرا في التنمية الاقتصادية  عمى الصعيد الوطني  ALFA PIPEتمعب وحدة الانابيب الحمزونية 

 مف احتياجات السوؽ الوطنية . %60والمحمي وحتى الدولي .حيث تقوـ بتغطية حوالي 
 المحمي:عمى الصعيد 

عامؿ مما يعني امتصاص جزء مف البطالة الموجودة عمى مستوى المنطقة  915تساىـ في تشغيؿ -
والتشغيؿ يشمؿ جميع المستويات كرجاؿ الامف الداخمي ,السائقيف, المسيريف ,العماؿ داخؿ الورشات 

ية بصفة ,الميندسيف والادارييف.كما تساىـ في فؾ العزلة عنة مناطؽ الجنوب بصفة عامة ومنطقة غردا
خاصة وساعدىا موقعيا الاستراتيجي القريب مف مناطؽ البتروؿ كحاسي مسعود, وحاسي رمؿ, وعيف 

 أميناس, عمى زيادة فعاليتيا.
 "G01- G02- GK1تساىـ في تمويف أكبر مشاريع سونطراؾ مثؿ:" -
"لنقؿ البتروؿ مف حوض GZ2تساىـ كذلؾ في تمويف مشروع قرقار لنقؿ المياه الصّالحة لمشّرب, ومشروع" -

 الحمراء إلى أرزيو. 
تدعّـ عدد كبير مف القطاعات الميمّة في الاقتصاد الوطني كقطاع الفلبحة والرّي, وقطاع المحروقات,  -

 كما أنّيا تتعامؿ مع كؿ مف سونطراؾ وسونالغاز ومحاور الرّش.
 أمّا عمى الصّعيد الدّولي: -
الحسنة عمى مستوى الجودة لممنتجات الوطنية لممؤسّسة خصوصّا بعد  تمعب دورّا فعّالًا في نشر السّمعة 

مع  APIGI". وشيادة المعيد الامريكي البترولي  ISO9100حصوليا عمى شيادة الجودة العالمية الإيزو"
 .الى الحفاظ عمى مركزىا في السوؽ احتراـ مواعيد تسميـ الطمبيات قدر الامكاف, كما تسعى المؤسسة

 ث: أهداف المؤسسة.الفرع الثال
تسعى المؤسسة لتحقيؽ العديد مف الاىداؼ وىذا لتغطية الاحتياج الوطني وخاصة مؤسسات سوناطراؾ 

 وسونمغاز ,قطاع الري والبناء ويمكف تمخيص الأىداؼ فيمايمي:
 المساىمة في تنمية الإستثمارات في المنطقة وذلؾ بفؾّ العزلة عنيا.  - 
 بالمؤسّسات الأجنبية مف أجؿ إكتساب الخبرة والتّكنولوجيا الجديدة. الإحتكاؾ -
 محاولة كسب مستثمريف أجانب مف خلبؿ التّعريؼ بالمؤسّسة.  -
 إيجاد أسواؽ داخمية وخارجية لتصريؼ المنتجات والحصوؿ عمى المادّة الأولية.  -
 المشاركة في المشاريع الوطنية الكبرى. -
 مكيف كمّا ونوعّا وفي الوقت المناسب.تمبية طمبات المستي -
 توفير العممة الصّعبة عف طريؽ بيع المنتوج لعملبء أجانب.  -
 التّخفيض مف ديوف المؤسّسة. -
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 تسعى إلى التّغيير والتّطوير في كآفة المجالات لضماف بقائيا واستمراريتيا ومنافسة مؤسسات اجنبية .  -
 جديدة في إطار عمميا.تقوـ بجميع الأساليب والتقّنيات ال -
 المساىمة في التنمية الوطنية مف خلبؿ تمويؿ الخزينة العامة .  -
 المساىمة في تنمية المنطقة والعمؿ عمى امتصاص البطالة وذلؾ بخمؽ مناصب شغؿ جديدة .-

 نشاط المؤسّسة: :الفرع الرابع
يتمثؿ نشاط المؤسّسة  الاساسي في إنتاج الأنابيب المصنوعة مف الحديد والصّمب بغرض نقؿ البتروؿ والغاز 
الطّبيعي والماء وكؿ السوائؿ الواقعة تحت ضغط عالي, بحيث تبمغ الطّاقة الإنتاجية لممؤسّسة في الحالات 

ممـ, وىذا القطر 1625إلى406مابيف طف سنويّا, وتنتج المؤسّسة أنابيب يتراوح قطرىا 100000العادية 
 %70متر تساىـ بػػ:  13امتار الى  7العالي يميّزىا عف بقية المؤسّسات الأخرى وطولو يتراوح طولو بيف 

مف إنتاج المجتمع, كما أنّيا تسعى دائمّا لتغطية السّوؽ الدّاخمي وتمبية إحتياجات أكبر القطاعات:"سونطراؾ, 
 كما أنّنا نجد أنشطة مختمفة منيا:سونالغاز, مديرية الرّي", 

 بيع مشتقّات الحديد لمتّجار والخواص والمقاوليف.  -
 بيع منتوجات الأنابيب المربّعة, الطّاولات الممزوجة والزّوايا. -
 صناعة الأنابيب الخاصة بنقؿ البتروؿ, الغاز, الماء, وأيضا جميع الموانع ذات الضّغط العالي. -
لية التي تقوـ المؤسّسة باستعماليا عمى شكؿ لفافات حديدية والتي تقوـ بشرائيا مف مصنع تتمثّؿ المواد الأوّ  -

" أو تستوردىا مف الخارج كألمانيا والياباف وفرنسا, ويصؿ وزف المّفافات الحديدية حوالي SIDERالحجّار"
 grenailleوتستعمؿ مواد أولية أخرى في التغميؼ مستوردة مف الخارج  طف,20

,epoxy,Adhésive ,Polyéthyléne حيث تعتبر ىذه المواد أساسية في عممية التغميؼ. 
ساعة مف خلبؿ ثلبث فرؽ عمؿ في 24/24" بمعدّؿ D.C.B.A وتعمؿ المؤسّسة بأربع خطوّات إنتاجية" 

 اليوـ, حيث أنّيا تعمؿ باستمرار حتّى في أيّاـ العطؿ والأعياد الدّينية والوطنية.
 ثلبث ورشات :مراحؿ الانتاج تمر ب

حمزونية بالتّمحيـ وتتـ العممية  أنابيب" الى LESBOBINESخاصة بتحويؿ المادّة الأوّلية"الورشة الأولى:  -
 كما يمي :

 التي تقوـ بفتحو.M3يتـ أولا وضع الشريط الممتؼ مف الصمب في الآلة -
جوانب الشريط ثـ لثـ تقوـ بتييئة ا M3حيث تستقبؿ الشريط مف الآلة  M4تييئة التدفقات مف طرؼ الآلة -

 يذىب الى التمحيـ .
متر ثـ تنظؼ مف التمحيـ مف الداخؿ والخارج مف طرؼ الآلات  13متر,  7تقطيع الانبوب طوؿ بيف -

M17.M9.M10 
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اليدوية وتسميط  الآلاتمراقبة بصرية داخؿ وخارج الانبوب تتـ ىذه المراقبة بالعيف المجردة كما تستعمؿ -
 داخؿ الانبوب وتدويره لمتأكد مف عدـ وجود خمؿ.الضوء 

 X1تتـ مراقبة الانبوب أولا بالأشعة  M23Radiographieمراقبة بالفحص الاشعاعي مف طرؼ الآلة -
 لؾ بتوصيؿ جياز الاشعاع بشاشة مرئية \لملبحظة تحت البنية الكيميائية و

 السوائؿ.الخاصة بتوازف M24تجارب مقاومة الضغط مف طرؼ منصة التجارب المائية -
 .M25الشحذ الطرفي للؤنابيب مف طرؼ الآلة -
 NDTمراقبة مستمرة بالموجات الصوتية مف طرؼ -
ويتـ التسجيؿ عمى شريط X2يتـ عرض الانبوب للؤشعة  M29مراقبة بالتخطيط الاشعاعي مف طرؼ الآلة -

 امؿ الانبوب .فيمـ ,ويتـ عرض الأنبوب عمى جياز الاضاءة حيث تتـ المراقبة لك
 خاصة بالتّغميؼ الخارجي حسب استعمالات كؿ أنبوب: الورشة الثانية: -
  .أنابيب موجّية لنقؿ البتروؿ يتـ تغميفيا مف الخارج فقط -
 .أنابيب الغاز يتـ تغميفيا مف الدّاخؿ والخارج -
 أنابيب المياه تطمى مف الدّاخؿ ضدّ الصّدأ. -

قبؿ التغميؼ يجب تنظيؼ الأنبوب ثـ تجفيفو التغميؼ يكوف عمى طبقة او طبقتيف حسب طمب الزبوف وذلؾ 
 احدى الطرؽ التالية : باستعماؿ

 المواد الرطبة الييدروكربونية طبقة أو طبقتيف مف الطلبء. باستعماؿالتغميؼ -
وب بعد تسخينو لازالة الرطوبة ثـ مف خلبؿ شريط ممتؼ عمى الانب Polyéthylèneالتغميؼ البوليتيلبف -

استعماؿ المساحيؽ الحاكة خارجيا لإزالة قشور الاكسيد والصدأ ووضع طبقة مف البلبستيؾ الابيض لمنع 
الحرارة ثـ يتـ صب البوليتيلبف ثـ وضع طبقة مف البلبستيؾ الاسود الواقي مف الرطوبة ,وفي الاخير تتـ 

 عممية التبريد برش الماء.
 التغميؼ الداخمي يتـ بنوعيف وبعد عممية التنظيؼ الداخمي كما يمي :ثالثة :الورشة ال-
 حيث يتـ وضع ىذه المادة داخؿ الانبوب وىو في حالة تدوير بسرعة كبيرة جدا . Grenailleالتغميؼ ب-
حيث يوضع الانبوب في حالة دوراف وتمصؽ ىذه المادة بواسطة جياز لمرش Epoxyالتغميؼ بالابوكسي  -

 القائـ عمى سطح يتحرؾ داخؿ الانبوب ويتـ التجفيؼ باليواء الساخف .
 لممؤسسة.الخارجية والداخميةالمطمب الثالث: تشخيص البيئة 

ييدؼ تشخيص البيئة الداخمية والخارجية الى تحديد نقاط القوة والفرص التي تساعد عمى تنمية وتطوير 
 المؤسسة معالجتيا وتفادييا مستقبلب. المؤسسة وايضا الفرص والتيديدات  التي يجب عمى

 : تشخيص البيئة الخارجية لممؤسسة : الفرع الأول
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بالمؤسسات الأخرى التي تتعامؿ معيا مف أجؿ تحقيؽ  ALFA PIPEوتتمثؿ في تشخيص علبقة مؤسسة 
 .الأىداؼ المخطط ليا 

 
 علاقة المؤسسة بالموردين :أولا :

يمثمّوف أىـ العناصر بالنّسبة لممؤسّسة وىـ المصادر التي تجمب منيا المادة الأوّلية وكؿ مستمزمات العممية 
الإنتاجية, كما أف المؤسّسة تقوـ بعممية اختيار المورّدوف المناسبوف عمى أساس معمومات مختمفة كالسّعر, 

 داخميوف وخارجيوف. شروط الدّفع, وقت التّمويف, كماأنّيا تتعامؿ مع المورّدوف
 المورّدون الدّاخميون:-1

المادة الأولية  اقتناءعندما تكوف عممية الشراء محمية يتـ التعامؿ مع عدد مف المورديف الداخمييف مف أجؿ 
 وبعض الموازـ الأخرى ونذكر منيـ :

 "المختصّة ببيع المادّة الأوّلية مثؿ ممفوفات الفولاذ. ALFASIDمؤسّسة" -
 "التي تقوـ بتمويف المؤسّسة بأسلبؾ التّمحيـ.ENTPLمؤسّسة" -
 "المختصّة ببيع الزّيوت والوقود.NAFTALمؤسّسة" -
  "التي تقوـ ببيع الأكسجيف والأزوت.ENGIمؤسّسة" -
 "التي تقوـ ببيع مواد الطّلبء.ENAPCIمؤسّسة" -
 لاقتناء قطع الغيار RGCومؤسسة RSIمؤسسة -
 :المورّدون الخارجيون -2

 المؤسّسات الخارجية التي بتزويد المؤسّسة بمختمؼ المواد اللّبزمة لنشاطيا ومف بينيا نجد: وىي
 "الألمانية المتخصّصة في أنتاج قطع الغيّار.SGGTمؤسّسة" -
 "اليابانية التي تموّف المؤسّسة بالمواد الأوّلية. CITOHمؤسّسة" -
 لأشعّة والمنتجات المتطوّرة. "البمجكية المنتجة لأشرطة اNY.AGFAGEVAERTمؤسّسة" -
 " الفرنسية التي تقوـ بإنتاج مواد التّغميؼ)البوليتيلبف(. ATOFINAمؤسّسة" -
 " الفرنسية المتخصّصة في إنتاج وسائؿ المراقبة المخبرية.CONTROLABمؤسّسة" -
 قطع الغيار . لاقتناءشركة ألمانية WAKALMANمؤسسة -
 لاقتناءشركة متعددة الجنسيات مقرىا في لندف  PARMARY-INDUSTRISE UKLTDمؤسسة  -

 الفولاذ .
 العملاء: ثانيا :

ىي المؤسّسة الوطنية سونطراؾ,  % 90العميؿ الرّئيسي لممؤسّسة والذي يحتؿّ المرتبة الأولى بنسبة 
" جعمتيا iso9001 بالإضافة إلى مؤسّسات أخرى كسونالغاز ومؤسّسات توزيع المياه حيث أف شيادة "
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"التي تشرؼ عمى إنجاز مشروع BRITUSH  PETROLUMعملبء مف خارج الوطف مثؿ شركة" تكسب
 ".BICTELعيف صالح لنقؿ الغاز والشّركة الأمريكية"

 المنافسون: ثالثا :
"الجزائرية للؤنابيب ىي المنافسة الوحيدة عمى المستوى الوطني, أمّا عمى ALFATUSتعتبر مؤسّسة "

"الألمانية مف أىّـ المنافسيف, أفّ المؤسّسة لا تولي اىتمامّا كبيرًا BENDERة"المستوى العالمي تجد مؤسّس
 بمنافسييا في السّوؽ. 

 علاقة المؤسسة بالمؤسسات المالية : رابعا:
لمعمؿ , والتعويضات عف  الاجتماعيوىي دفع جميع المصاريؼ المتعمقة بالتأميف بالضمان الاجتماعي :-1

 .  الاجتماعيحوادث العمؿ والمرض ومجمؿ الالتزامات اتجاه مصمحة الضماف 
ىو البنؾ الذي تتعامؿ معو المؤسسة وتقوـ بجميع عممياتيا BEA:يعتبر البنؾ الخارجي الجزائري  البنوك -2

 ئف , دفع أجور العماؿ ....المالية مف خلبلو كعممية تسديد المورديف الخارجييف , قبض مستحقات الزبا
الشركة التي تتعامؿ معيا المؤسسة في تأميف البضائع المستوردة إما  Saa:تعد شركة  شركات التأمين-3

كما تقوـ  % 0.05نسبة التأميف الجوي %0.07بحرا أو جوا كقطع الغيار حيث تكوف نسبة التأميف البحري 
 بتأميف الممتمكات الأخرى ذات القيمة العالية .

وىي المسؤولة عف فرض التّشريعات والقوانيف المتعمّقة بنشاط المؤسّسة, ونجد مف بيف ىذه الحكومة:-4
والتّصدير, كما أف الدّولة تفرض عمى  الاستيرادالمسؤوليات فرض الضّرائب وتحديد الأسعار وقوانيف 

 المحمّية."مف أجؿ تنمية الصّناعة SIDARالمؤسّسة شراء موادىا الأوّلية مف شركة "
 تعتبر المؤسسة المساىـ الأكبر في الإيرادات الجبائية لولاية غرداية . مصمحة الضرائب:-5

 تشخيص البيئة الداخمية  لممؤسسة :الفرع الثاني: 
حاولنا مف خلبؿ تحميؿ البيئة الداخمية لممؤسسة الجزائرية لصناعة الانابيب الناقمة التركيز عمى اىـ 

 شكؿ عاـ والمتمثمة في :المؤشرات في نشاطيا ب
 التنظيمي:الهيكل أولا :

تتجمّى أىمية الييكؿ التنّظيمي لممؤسّسة في تحديد مختمؼ المسؤوليات وكذلؾ توزيع المياـ وكذلؾ مف أجؿ 
المساعدة في الرّقابة والتنّظيـ  مف جية والتسّيير الحسف لمختمؼ العمميات والأنشطة مف جية أخرى, 

 التنّسيؽ بيف الوظائؼ لمبموغ إلى الأىداؼ بأقؿّ التّكاليؼ. بالإضافة الى محاولة 
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 "ALFAPIPE" [ الهيكل التّنظيمي للمؤسّسة الجزائرية لصناعة الأنابيب 9الشّكل رقم: ]

 

 9191مارس  19المصدر: استنادا على وثائق المؤسسة بتاريخ 
يمثّؿ أعمى سمطة في المؤسّسة حيث يقوـ بالإشراؼ عمى المديريات التاّبعة  الرئيس المدير العام: -1

ليا, وىو المسؤوؿ عمى الاستراتيجيات العامة يعمؿ عمى التنسيؽ بيف جميع المديريات لتحقيؽ الاىداؼ 
تّخاذ القرارات مف أجؿ تحقيؽ وتنمية وتطوير المؤسّ   سة.العامة كما يقوـ بإصدار الأوامر والتّعميمات وا 

 مساعد المدير العام :-2
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 :وىو المختص بتوفير الأمف الداخمي اللبزـ لممؤسسة  مساعد المدير العام المكمف بالأمن
وعملبئيا ,ىو مسؤوؿ عمى التعرؼ عمى أي دخيؿ لممؤسسة لو جميع الوسائؿ التي تمكنو مف 
ذلؾ مع تفويض مف فبؿ الادارة العامة باتخاذ القرارات الخاصة بمجاؿ عممو ولو فريؽ عمؿ 

 تابع لو يساعده عمى القياـ بيذه الوظائؼ .
 ىو المسؤوؿ عف مراقبة المديريات المختمفة في المؤسسة  المدير العام لمراقبة التّسيير: مساعد

ومدى احتراميا لتحقيؽ الأىداؼ واعداد الموازنات التقديرية بالتنسيؽ مع مختمؼ مراقبي التسيير 
 يا .في المديريات   وتتبع الانحرافات أثناء حدوثيا لمتقميؿ مف الاخطار التي يمكف أف تنتج عن

 : وىو الذي يسير عمى تطبيؽ كؿ المواصفات العالمية مساعد المدير العام لمراقبة الجودة
لمجودة عمى جميع الاعماؿ التي تقاـ في المؤسسة لمحفاظ عمى سمعتيا في السوؽ بمراقبة مدى 
تطبيؽ المديريات لمتعميمات الواجب اتباعيا والحرص عمى أف تكوف مقرات العمؿ مؤىمة لمقياـ 

 ذلؾ.ب
 : الذي مف اختصاصو جميع المعاملبت القانونية المتعمقة مساعد المدير العام القانوني

بالمؤسسة كالعقود المبرمة مع المؤسسات الأخرى , والانشاءات الجديدة ,مختص بحؿ جميع 
المنازعات أو القضايا المرفوعة في المحكمة سواءا مع المؤسسات الأخرى أو مع المؤسسة 

 وموظفييا .
 ساعد المدير العام لممراجعة:م 
 يوجد خمس مديريات وىي عمى التّوالي المديريات: -3
 مف  وتعدّ الرّكيزة الأساسية الإنتاجية, إذ تقوـ بوضع البرامج الإنتاجية إنطلبقّا مديرية التّقنية:ال

تحديد معايير الإنتاج والمدّة اللّبزمة لعمميات الإنتاج, وىي تحرص عمى تقديـ مختمؼ الخصائص 
والمواصفات المتعمّقة بالإستثمارات الجديدة, وتضـ الدّوائر والمصالح التاّلية: دائرة صنع الأنابيب, 

 دائرة ضماف الجودة, دائرة التّغميؼ, دائرة الصّيانة, مصمحة البرمجة.
 تتولّى ىذه المديرية السّير عمى مصالح المستخدميف, سواء مف حيث  يرية الموارد البشرية:مد

التّوظيؼ, والتّدريب, والتأّىيؿ, والتّحفيز, والتّرقية, وتوزيع الأجور, والمكآفآت, والعطؿ, وتوفير 
اس معمومات التأّميف الشّامؿ ليـ, والوظيفة الإجتماعية إتّجاه الضّماف الاجتماعي وذلؾ عمى أس

المديرية مف مختمؼ الإدارات الأخرى,كما تضـ ثلبثة دوائر وىي: دائرة المستخدميف, دائرة 
 التّسيير, دائرة الإعلبـ الآلي, مساعد قضائي 

حيث تسير عمى كؿ ما يرتبط بالمستخدميف والمشاكؿ والنزاعات التي تواجييـ المستخدمين:دائرة  -
ت المتعمقة بالأفراد وتنميتيـ والإشراؼ عمى تنفيذىا بالتنسيؽ مع كما تقوـ بإعداد والتخطيط لمسياسا

 الأخرى.الدوائر 
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تسير عمى السير الحسف لمعمؿ في المؤسسة وذلؾ بتسيير كؿ ما يتعمؽ بالعماؿ مف : دائرة التسيير -
 خلبؿ العمؿ عمى راحتيـ والحفاظ عمى امنيـ وحقوقيـ. 

تتكفؿ بمختمؼ العمميات المرتبطة بالجانب الاداري لمعامميف مف جداوؿ ووثائؽ : دائرة الاعلام الآلي -
 ادارية وما شابو. 

  :تعد مف أىـ المديريات لدى المؤسّسة وذلؾ لأفّ عمميا حسّاس نوعا ما مقارنة مع المديرية المالية
ّـ بمختمؼ عمميات المالية والمحاسبية وذلؾ بتحميؿ الحسابات ومراقبة مختمؼ  باقي المديريات, إذ تيت
ّـ بإعداد مختمؼ الدّفاتر  التّصريحات مف رقـ العمّاؿ لمعرفة الضّرائب واجبة الدّفع, كما تيت

السّجلّبت المحاسبية, إضافة إلى القياـ بإعداد مختمؼ الميزانيات ومراقبتيا , وىذا كمّو بيدؼ تحديد و 
 الوضعية أو الحالة المالية العامّة لممؤسّسة ومتابعة سير  النّشاط, وىي تضـ: 

ء( التي تقوـ دائرة المحاسبة العامة :يتـ عمى مستوى ىذه الدائرة تسجيؿ العمميات المحاسبية )بيع و شرا -
 بيا المؤسسة في اطار ممارسة نشاطيا .

تيتـ ىذه الدائرة بإعداد الميزانيات التقديرية ومراقبة التسيير في المؤسسة وتنقسـ  دائرة الميزانية والمراقبة:  -
 الى ثلبث مصالح : مراقبة التسيير , محاسبة المواد ,مراقبة حسابات المستخدميف .

مى مستواىا التكفؿ بكؿ ما ييـ المصالح المالية وتعمؿ عمى حفظ التوازف المالي يتـ ع دائرة الخزينة: -
 لممؤسسة.

 :تعتبر ىمزة وصؿ بيف الشّركة والزّبائف حيث تقوـ بتمقّي كآفة الطّمبيات   المديرية التّجارية
ّـ بكؿ الإجراءات صرؼ المنتوج وتعمؿ عمى تمبية أكبر عدد  والعروض المقدّمة لدراستيا, كما  تيت

 ممكف مف الطّمبيات, وتضـ:
تشرؼ عمى العمميات المتعمقة بالتجارة إذ تقوـ بمتابعة عمميات البيع الخاصة بالمنتوج مف  دائرة التّجارة : -

 بداية التعاقد وحتى خروجو مف المؤسسة .
عداد الصفقات ,إذ أف عمميا يتمركز عمى دائرة التّسويق - عرض  :تعد الأساس في عمميات التعاقد وا 

واشيار وترويج المنتوج لتمقي الطمبات مف الزبائف ومف تـ العمؿ دراستيا لتحديد بنود الاتفاؽ كالمدة والسعر 
والمواصفات المطموبة ىذا في حالة اذا تـ ىذا الاخير فعلب اضافة الى ىذا فإف ميمتيا الرئيسية تتمثؿ في 

 ى يصؿ المنتوج النيائي اليو بالمواصفات النيائية . القياـ بمختمؼ عمميات التسويؽ والتعاقد مع الزبائف حت
 تعتبر ىذه المديرية وسيطّا بيف المؤسّسة والمورّد, فيقوـ بإعداد برنامج التّمويف إمّا :مديرية التّموين

عف طريؽ جمب الإحتياجات المختمفة لممؤسّسة مف الدّاخؿ أو عف طريؽ الإستيراد, إضافة إلى 
ثؿ وتوفير ما تحتاجو المؤسّسة مف مواد أوّلية ولوازـ بالكمّية المطموبة وأقؿ حرصيا عمى التّخزيف الأم

 سعر وفي الوقت المناسب, وتضـ: 



 " بغردايةALFAPIPEالفصل الثاني :الدراسة الميدانية لمؤسسة "

 

36 
 

تيتـ بشراء كؿ المواد التي تحتاج  الييا المؤسسة بناءا عمى طمب مركز التخزيف أو أي دائرة الشّراء: -
 البرامج الخاصة بالمشتريات  جية مف الجيات الأخرى المتمثمة في المديريات وتمؾ الممفات أو

 :تسير عمى التسيير الأمثؿ لممخزوف . دائرة تسيير المخزون -

 : وحدة غرداية ALFAPIPE مراقبة التسيير في مؤسسةثانيا :
 بشكؿ التحكـ الإدارة في و العممييف المسؤوليف مساعدة في التسيير لمراقبة الأساسية الميمة تتمثؿ 

 وخطط الميزانيات وضع عمى قائمة عمميات سيرورة خلبؿ مف أىدافيـ وتحقيؽ نشاطاتيـ تسيير في جيد
 الانحرافات وتحديد النتائج بمتابعة التسيير مراقب يقوـ كما وقيمية, كمية أىداؼ تحقيؽ بغرض العمؿ

 الييكؿ خلبؿ ومف المناسبة, التصحيحية الإجراءات اتخاذ ثـ ومف أسبابيا شرح عمى المسؤوليف ومساعدة
 نظرا الاخرى, والدوائر التسيير مراقبة بيف تواصؿ يوجدALFAPIPE    مؤسسة في أنو نلبحظ التنظيمي
 تفعيؿ في كبيرة بنسبة تساىـ والتي مباشر مع المدير الوحدة اتصاؿ في فيي التنظيمي الييكؿ في لموقعيا
 المكاف في متمركزة الوظيفة ىذه أف لمقوؿ بنا ممايؤدي الوقت واستغلبؿ المعمومات وضبط الرقابة نظاـ

 في الوظائؼ بجميع علبقة عمى وتكوف بالوحدة الخاصة المعمومات بجميع تمـ أنيا وخاصة المناسب
 .المؤسسة
 :ALFAPIPEمؤسسة في التسيير مراقب مهام -1
 ؛المختمفةلمشاركة في وضع الموازنات التقديرية لأنشطة المؤسسة ا 
  ليا والأىداؼ المخططبيف الموازنات  والفروقات الموجودة الانحرافاتتوفير أو إشعار المدير بكؿ. 
 ومسؤولي المصالح الوحدة مدير وعرضيا عمى الدورية القيادة لوحة اعداد. 
 والسنوية وتحميميا الفصمية التقارير اعداد. 
  يشرح الأسباب التي أدت إلى ىذه  والتقديري كماالتي تنتج عف النشاط الفعمي  الانحرافاتتحميؿ

 .القيادة لوحةعف طريؽ وىذا  الانحرافات
 القيادة الى وتسييؿ وصوؿ المعمومات المؤسسة في ومختمؼ المصالح الوحدة مديرية بيف الربط . 

ودورها في اتخاذ الأنابيب  في مؤسّسةلممبيعات : الموازنة التقديرية ثانيال المبحث
 القرار.

يعتبر اليدؼ الأساسي مف وضع نظاـ مراقب التسيير في المؤسسات ىو مساعدة المسؤوليف والمديرية  
العامة عمى التحكـ والتقييـ الجيد لمتابعة نشاطاتيا والتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة وذلؾ عف طريؽ 

عند القياـ بعممية التقييـ لنظاـ ف.تحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة في الوقت المناسب
 مراقبة التسيير في المؤسسة يتـ المجوء إلى أدوات الرقابية ومف بيف ىذه الأدوات نجد الموازنة التقديرية .
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عمى مستوى قسـ مراقبة التسيير عمى أساس  ALFA PIPEيتـ اعداد الموازنات التقديرية لمؤسسة       
ـ بيف المؤسسة الأـ في العاصمة وعملبءىا مف الشركات الكبرى مثؿ الطمبيات بناءا عمى الاتفاؽ المبر 

غرداية  ALFA PIPEسونطراؾ وسونمغاز حيث تحصي المؤسسة الأـ الطمبيات لدييا وتبعث الى مؤسسة 
 .نو متفؽ عمييا لأمع اعتبار أف الاسعار ثابثة  ايتـ انتاجي  تيال ةالمطموب الكمياتارسالية مدوف عمييا  

 .لمؤسسة الانابيب وحدة غرداية لممبيعات :عرض الموازنات التقديرية الاولالمطمب 
التي تعدىا المؤسسة الوطنية للؤنابيب لممبيعات  سوؼ نقوـ في ىذا المطمب بعرض الموازنات التقديرية 

تحتوي الموازنة المقارنة والتحميؿ عمييا, حيث ءلا جرا 2018لى ا 2014وحدة غرداية وقد اخترنا الفترة بيف 
التقديرية الخاصة بمتابعة كمية المبيعات عمى بيانات خاصة بالكميات المباعة مف المنتجات التامة الصنع 
ونصؼ مصنعة والنفايات. والمعبر عنيا بالمتر بالنسبة لممنتجات وبالطف بالنسبة لمنفايات واليدؼ منيا 

مسيري وىذا لإعطاء صورة واضحة ل,لأىداؼ المسطرة با المبيعات المقدرةمقارنةمف   متابعة نسبة التحقؽ 
 فات. لقرارات مف اجؿ تصحيح الانحراالمؤسسة حوؿ تطور المبيعات قصد الاسياـ في اتخاذ ا

 :الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية الفرع الأول: 

مى الطمبيات المقدمة مف عمى مستوى المديرية التجارية حيث تستند علممبيعات  يتـ اعداد الموازنة التقديرية
معايير منيا  عدة تحصييا الشركة الأـ وترسؿ بيا الى الوحدات عمى حسبالتي  ىذه الطمبيات ,الزبائف 

 عمىحتوي ت التي الموقع الجغرافي وقرب الزبوف مف الوحدة , وفيما يمي نقوـ بعرض الموازنة التقديرية بالكمية
 بالمتر والمعبرعنيا. والنفايات ونصؼ مصنعة الصنع التامة المنتجات مف المباعة بالكميات خاصة بيانات
 : 2018و2017و2016و2015و 2014لسنوات  لمنفايات لممنتجات وبالطف بالنسبة بالنسبة

  2018إلى2014نوات من (: الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لس03جدول رقم )

المبيعات  )متر) المواد
المقدرة لسنة 

2014 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2015 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2016 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2017 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2018 
 134000 221884 95852 387000 269000 انابيب المحروقات

 2000 500 500 20761 81000 انابيب الري
 1500 3510 2420 6500 4500 )طن( نفايات حديدية

 150 270 110 185 170 )طن(بلاستيكيةنفايات 
 137650 226164 98882 414446 354670 المجموع

 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر
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اعتمدت بصفة كبرى عمى أنابيب  2014مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف كمية المبيعات المقدرة  لسنة 
ليا كمية قدرت متر , كما نلبحظ أيضا اف أنابيب الري  269000ليا كمية  قدرتالمحروقات   حيث 

 طف . 170 قدرتطف والنفايات البلبستيكية 4500متر أما النفايات الحديدية  فكانت  81000

 

مف أنابيب المحروقات بمغت  2015لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف كمية المبيعات المقدرة
 6500متر أما بالنسبة لمنفايات الحديدية فخصصت ليا نسبة  20761 قدرتابيب الري , وأنمتر 387000

 طف. 185طف والنفايات البلبستيكية قيمة 
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 95852مف أنابيب المحروقات كانت  2017لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف كمية المبيعات
طف والنفايات  2420متر ,أما بالنسبة لمنفايات الحديدية خصصت ليا  500الري كانت بنسبة  ,وأنابيبمتر

 طف. 110البلبستيكية فكانت 

 

مف أنابيب المحروقات كانت  2017لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف كمية المبيعات المقدرة 
متر ,والنفايات الحديدية قدرت  500ية متر بنسبة كبرى أما انابيب الري فخصصت ليا فقط كم 221884

 طف . 270طف , والنفايات البلبستيكية قدرت ب 3510ب
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مف أنابيب المحروقات بمغت  2018لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف كمية المبيعات المقدرة 
أما بالنسبة طف  1500متر والنفايات الحديدية  ب  2000,أما بالنسبة لأنابيب الري فقدرت ب 134000

 طف. 150لمنفايات البلبستيكية فقدرت ب

 

لترتفع الى   2014سنة  354670اجماليكمية المبيعات المقدرة  كانت  نلبحظ التمثيؿ البيانيمف خلبؿ 
حيث حققت المؤسسة في ىذه السنة أكبر كمية مبيعات, لتعاود الانخفاض سنة   2015سنة  414446

ولكنيا تنخفض سنة    226164فتبمغ  2017لتعاود الارتفاع سنة   98882لتحقؽ ادنى نسبة  وىي  2016
 .137650لتسجؿ   2018
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 التفسير :

المؤسسة الوطنية للؤنابيب وحدة غرداية تعد الموازنة التقديرية لممبيعات استنادا عمى الطمبيات المقدمة مف  
الزبائف فكمما استممت طمبيات اكثر مف زبائنيا مف الشركات الكبرى مثؿ سونطراؾ وسونمغاز زادت مف كمية 

 المدروسة. 5نوات المبيعات المقدرة وىذا ما يفسر التغير في الكمية عمى مدى الس

 : 2018الى  2014 من الموازنة التقديرية لممبيعات بالقيمة لسنواتالفرع الثاني :

 : 2018إلى2014نوات من (: الموازنة التقديرية لممبيعات بالقيمة لس04جدول رقم )

المبيعات  المواد )كيمو دينار(
المقدرة لسنة 

2014 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2015 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2016 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2017 

المبيعات 
المقدرة لسنة 

2018 
 6700000 12970801 103 663 6 23259913 17186064 انابيب المحروقات

 18000 12500 500 12 28125 26847 انابيب الري
 5850 14620 600 9 25786 15525 نفايات حديدية

 2550 12150 950 4 3145 2890 نفايات 
 6726400 13010071 154 690 6 23316368 17231326 المجموع

 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر
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بالنسبة لأنابيب المحروقات كانت  2014لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف قيمة المبيعات المقدرة
منفايات الحديدية للتنخفض قيمة المبيعات  26847وأنابيب الري بمغت كأكبر حصة مبيعات ,17186064

 .  2890والنفايات البلبستيكية  15525بقيمة 

 

مف أنابيب المحروقات سجمت نسبة  2015المقدرة لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف قيمة المبيعات
,ليكاد يثبت  28125أنابيب الري بقيمة لينخفض المنحنى الى كأعمى قيمة في المنحنى,   23259913

بالنسبة لمنفايات  3145المنحنى عند قيمة  ينخفض , ولكف 25786بالنسبة لمنفايات الحديدية عند قيمة 
 البلبستيكية .
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نسبة عظمى عند قيمة  تبمغ 2016المبيعات المقدرة لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف قيمة
لأنابيب الري و ينخفض الى قيمة  12500ب المحروقات , لينخفض الى قيمة بالنسبة لأنابي 6663103

 لمنفايات البلبستيكية . 4950بالنسبة لمنفايات الحديدية ونسبة  9600

 

عمى قيمة في المنحنى وىي أ بمغت 2017لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف قيمة المبيعات المقدرة 
تـ  14620سجمت لأنابيب الري ليرتفع قميلب الى  12500قيمة  الى منحنىلينخفض ال 12970801
 بالنسبة لمنفايات البلبستيكية . 12150ينخفض الى 

 

نلبحظ أف المنحنى كاف في القمة عند قيمة  2018لممبيعات المقدرة بالقيمة لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني
حيث سجمت لأنابيب الري لينخفض 18000لأنابيب المحروقات , لينخفض المنحنى الى قيمة  6700000

 لمنفايات البلبستيكية. 2550سجمت لمنفايات الحديدية و قيمة  5850المنحنى الى قيمة 
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ليرتفع  17231326سجؿ قيمة  2014لسنة  المبيعات المقدرة مجموع  خلبؿ التمثيؿ البياني  نلبحظ أف 
لتنخفض سنة ,وىي أعمى نسبة مبيعات تسجميا المؤسسة لمسنوات المدروسة2015لسنة    23316368الى 

وتسجؿ  2017سنة  13010071وترتفع الى قيمة  ,دنى قيمة لمفترة المدروسة أ 6690154لتبمغ  2016
 .  6726400بقيمة    2018سنة  انخفاض طفيؼ

 التفسير:

وىذا راجع الى زيادة الطمبيات المقدمة مف  2015بمغت أعمى قيمة مبيعات سنة  المؤسسة الوطنية للؤنابيب
كاف سببو توقؼ آلة التمحيـ التي  2016الزبائف وكذلؾ زيادة كمية الانتاج , والانخفاض المسجؿ في سنة 

أدت الى توقؼ الانتاج مدة مف الزمف, حتى ركبت آلة تمحيـ جديدة لتدارؾ التراجع في كمية الانتاج وىذا ما 
 . 2017يعات المقدرة لسنة يفسر رفع قيمة المب

 المطمب الثاني:تحميل الموازنة التقديرية لممبيعات لممؤسسة

 سوؼ يتـ تحميؿ تحميؿ الموازنة التقديرية لممبيعات باحتساب الانحرافات بيف ما كاف مقدرا وما حقؽ فعلب
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 : 2016 لسنةكمية بال المبيعات نحرافا

 2016بالكمية لسنة ( يوضح انحراف المبيعات 05جدول رقم )

 المواد
 )متر( 

 2016مبيعات سنة 
 % الفروقات الفعمي المقدر

 82 285 31- 476 144 761 175 انابيب المحروقات
 130 443 943 1 500 1 انابيب الري

 159 418 1 838 3 420 2 )طن( نفايات حديدية
 152 57 167 110 )طن(نفايات بلاستيكية

  29367- 150424 179791 المجموع
 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر

 

نلبحظ أف مبيعات المحروقات سجمت انحرافا سالبا بقيمة لانحراؼ كمية المبيعات مف خلبؿ التمثيؿ البياني 
والنفايات الحديدية بقيمة  443سجمت انحرافا موجبا بقيمة حيث عمى عكس أنابيب الري ( , 31285–)

 .57النفايات البلبستيكية قدر ب  وانحراؼ1418
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 :2017انحراف المبيعات بالكمية لسنة 

 2017(يوضح انحراف المبيعات بالكمية لسنة 06جدول رقم )

 

بالنسبة لأنابيب المحروقات سجمت انحرافا  2017نلبحظ أف كمية المبيعات لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني
و كذلؾ الحاؿ  235عمى عكس أنابيب الري حيث سجمت انحرافا موجبا بقيمة  (,666223-)سالبا بقيمة 

 .(127-)اما بالنسبة لمنفايات البلبستيكية سجمت انحرافا سالبا بقيمة 1512بالنسبة لمنفايات الحديدية  بقيمة 
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2017مبيعات سنة ال متابعة كمية : 19رقم  الشكل  

 2017مبيعات سنة  )متر ( المواد
 % الفروقات الفعمي المقدر

 69 -666223 261 155 221884 انابيب المحروقات
 147 235 735 500 انابيب الري

 143 1512 022 5 3510 نفايات حديدية
 52 -127 143 270 ةنفايات بلبستيكي

 71 -65003 161161 226164 المجموع 

المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر  
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 :2018انحراف المبيعات بالكمية لسنة 

 2018لسنةكمية بال المبيعات انحراف( :07جدول رقم )

 

لأنابيب المحروقات كانت أكبر مف  2018لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف المبيعات المقدرة
 (111-)وايضا النفايات البلبستيكية بقيمة (  91471-)المبيعات الفعمية حيث سجمت انحرافا سالبا بقيمة 

وايضا بالنسبة لمنفايات الحديدية بقيمة  471عمى عكس أنابيب الري التي سجمت انحراؼ موجب بقيمة 
2199. 
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2018متابعة  كمية المبيعات سنة   : 20رقم  الشكل  

 2018مبيعات سنة  )المواد ( متر
 % الفروقات الفعمي المقدر

 31 -91471 42529 134000 انابيب المحروقات
 123 471 2471 2000 انابيب الري

 246 2199 3699 1500 نفايات حديدية
 26 -111 39 150 نفايات بلاستيكية

 35 -88912 48738 137650 المجموع
المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر  
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 (29367-قدر ب) 2016اف انحراؼ المبيعات بالكمية سالبا لسنة مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ 

لينخفض المنحنى الى ادنى نسبة ( 65003حيث قدرت قيمتو ) 2017كما سجمت ايضا انحرافا سالبا  لسنة 
 ( .88912)ةقيمب 2018سنة  انحراؼ

 التفسير:

فعمى الرغـ مف اف المؤسسة تعتمد عمى الطمبية في تقديراتيا أي اف كؿ ما ينتج يباع ولكف تسجؿ انحرافات 
وىو ما أثر عمى انحراؼ مجموع المبيعات لكؿ سالبة خصوصا في أنابيب المحروقات بكميات كبيرة 

با ,عمى عكس كمية لسنوات, أي أف المؤسسة رفعت سقؼ تقديراتيا لممبيعات أكثر بكثير مما كاف مطمو 
الانتاج لـ تكف حسب ما ىو متوقع بسبب تعطؿ الآلة الخاصة بالتمحيـ وتأخر استلبـ المواد الاولية في سنة 

 فعمى الزغـ مف أف المؤسسة حاولت تدارؾ الفارؽ لكنيا لـ توفؽ.    2016

 :2016انحراف المبيعات بالقيمة لسنة -4
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 :2016انحراف المبيعات بالقيمة لسنة (:08جدول رقم )

 المواد
 ) كيمودج (

 2016ةسنرقمالاعمال
 % الفروقات الفعمي المقدر

 74 672 172 2- 576 245 6 248 418 8 محروقاتال انابيب
 123 609 16 057 88 448 71 الري انابيب
 194 983 8 583 18 600 9 حديدية نفايات
 153 632 2 582 7 950 4 نفايات

 75 495 144 2- 751 359 6 245 504 8 المجموع
 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر

 

بالنسبة لأنابيب المحروقات كانت  2016لسنة  مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف قيمة المبيعات المقدرة
عمى عكس المبيعات  (2172672-) كبر مف المبيعات الفعمية لذلؾ نلبحظ بأنيا سجمت انحرافا سالبا بقيمةأ

كانت المبيعات الفعمية أكبر مف المقدرة لذلؾ سجمت انحرافات موجبة بالنسبة لأنابيب الري  ,حيث خرىالأ
 . 2632والنفايات البلبستيكية  8983والنفايات الحديدية بقيمة  16609بقيمة 
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 : 2017انحراف المبيعات بالقيمة لسنة 

 :2017المبيعات بالقيمة لسنة انحراف (:09جدول رقم )

 المواد
 ) كيمودج (

 2017رقم الاعمال سنة 
 % الفروقات الفعمي المقدر

 64 -4650850 319951 8 12970801 انابيب المحروقات
 146 5832 18332 12500 انابيب الري

 150 7353 973 21 14620 نفايات حديدية
 36 -7662 488 4 12150 نفايات 
 64 -4667899 8368944 13036841 المجموع

 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر

 

لأنابيب المحروقات كانت أكبر مف  2017لسنة  المبيعات المقدرةقيمة مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ أف 
( و أيضا النفايات البلبستيكية 4650850المبيعات الحقيقية لذلؾ نلبحظ انيا سجمت انحرافا سالبا بقيمة )

والنفايات الحديدية ايضا  5832سجمت انحرافا موجبا بقيمة  حيث نابيب الريأعمى عكس  ,(7662بقيمة )
 . 7353بقيمة 

 : 2018ة لسنة انحراف المبيعات بالقيم
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 : 2018انحراف المبيعات بالقيمة لسنة (:10جدول رقم )

 

 المؤسسة وثائق اعتماداعمى الطمبة اعداد من:المصدر

لأنابيب المحروقات كانت أكبر مف الفعمية  2018مف خلبؿ التمثيؿ البياني نلبحظ المبيعات المقدرة لسنة 
نابيب أ( عمى عكس 708( وأيضا بالنسبة لمنفايات بقيمة )4032516-بقيمة )سالبا لذلؾ نسجؿ انحرافا 

وكذلؾ النفايات الحديدية سجمت انحراؼ موجب بقيمة  124423الري حيث سجمت انحراؼ موجب بقيمة 
6745 . 

-600000

-400000

-200000

0

200000

400000

600000

800000

انابيب 
 المحروقات

 نفايات  نفايات حديدية  انابيب الري

 المقدر 2018مبيعات سنة 

 الفعلي 2018مبيعات سنة 

 الفروقات 2018مبيعات سنة 

2018انحراف المبيعات بالقيمة سنة :  يوضح 24الشكل   

 المواد
 ) كيمودج (

 2018رقم الاعمال سنة 
 % الفروقات الفعمي المقدر

 39 -4032516 2667484 6700000 انابيب المحروقات
 791 124423 142423 18000 انابيب الري

 214 6745 12625 5880 نفايات حديدية
 72 -708 1842 2550 نفايات 
 41 3902056- 2824374 6726430 المجموع
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سجمت انحراؼ سالب بقيمة  2016سنة  المبيعات بالقيمةنلبحظ أف انحراؼيجماللإمف خلبؿ التمثيؿ البياني 
حيث يعتبر (4645327نلبحظ بأنيا سجمت انحراؼ سالب  بقيمة) 2017( وكذلؾ سنة 2144448-)

 . 2018( كانحراؼ لسنة 3902056) أعمى انحراؼ تسجمو قيمة المبيعات لمسنوات المدروسة ,ونسجؿ قيمة

 التفسير:

مف ناحية جودة المنتجات و قمة المنافسة  والمؤسسة تسيطر عمى السوؽ ثابتفعمى الرغـ مف أف السعر 
أثر عمى نيا  تسجؿ انحراؼ سالب بنسبة كبيرة  أخصوصا بالنسبة لأنابيب المحروقات التي نلبحظ 

 الانحراؼ الاجمالي لممبيعات, عمى الرغـ مف تسجيميا لانحرافات موجبة في أنابيب الري والنفايات الحديدية .

عمى  دسبب الانحرافات السالبة ىو عدـ نجاعة نظاـ الموازنات التقديرية في المؤسسة حيث أنيا لا تعتم     
وسائؿ حديثة في اعداد الموازنة التقديرية ,وعدـ القدرة عمى  التقدير الجيد لممنتجات وكذلؾ التبعية التي 

ة نمد عمى الطمبية في اعداد المواز وتعتتخضع ليا المؤسسة , حيث أنيا تخضع لأوامر المؤسسة الأـ 
 التقديرية. 

 في المؤسسة.القرار  باتخاذالمطمب الثالث: علاقة الموازنة التقديرية 
 2014لسنوات مف   ALFAPIPEسمحت عممية تشخيص وتحميؿ الوثائؽ والتقارير المختمفة بمؤسسة 

إعداد بتقييـ عاـ وشامؿ بخصوص كيفية اتخاذ القرار مف خلبؿ الموازنة التقديرية فبعد  2018 إلى 
يعد مراقب التسيير تقريرا تفصيميا كؿ عمى أساس الطمبيات  ,  المؤسسة لمختمؼ الموازنات التقديرية 

يعقد ثـ سبابيا أيوضح و  المقارنةبينالموازنةالتقديريةوالموازنةالفعميةلممؤسسةأي  ثلبثي يبرز فيو الانحرافات
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اجتماع مع مسؤولي الوحدات و مدير الوحدة لتقييـ الانحرافات واتخاذ القرارات التصحيحية في الوقت 
 المناسب  لمتقميؿ مف الانحرافات . 

 وأىـ القرارات التي  التصحيحية التي توصؿ الييا بعد الاجتماع نذكر كأمثمة :

  ب الة التمحيـ الجديدة في أقرب وقت تـ اقتراح الاستعانة ومف اجؿ اتماـ تركي 2017بالنسبة لسنة
 .مف أجؿ زيادة كمية الانتاج بخبرات اجنبية

  تخصيص فرقة دائمة ومختصة مف اجؿ الصيانة الدورية للآلات لمتقميؿ مف التوقفات بسبب
التعديلبت والاعطاب وكذا مف اجؿ زيادة تشغيؿ الورشات خصوصا ورشتي التمحيـ والتغميؼ 

 داخمي.ال

  تـ اتخاذ قرار تييئة مستودع لتخزيف المواد الاولية خصوصا مادة الحديد وذلؾ  2017بالنسبة لسنة
 لتجنب تأجيؿ الطمبيات لدى المورديف.

 .تنويع موردي المواد الاولية ضماف التزويد بالمواد الاولية بشكؿ مستمر 

مؼ الاختلبلات الغير مرغوب فييا حيث تمعب ىذه الاجراءات التصحيحية دورا ىاما في معالجة مخت
 والدفع نحو تحسيف الاداء وتحقيؽ اكبر نجاعة في التسيير.
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 خلاصة الفصل:
 وذلؾ غرداية, ALFAPIPEمؤسسة عمى النظري الجانب في ما جاء إسقاط الفصؿ ىذا في لقدحولنا

أف كؿ  القوؿ يمكننا المؤسسة,حيث في القرار اتخاذ في ودورىااعداد الموازنة التقديرية  واقع عمى لموقوؼ
 التنظيمي.ىيكميا معوحدة في المؤسسة تعد موازنتيا التقديرية أي تتناسب 

فبعد حساب الانحرافات  القرار اتخاذ في كأداة نظاـ الموازنة التقديريةALFAPIPE  مؤسسة تستعمؿ
فعمية يعرض ضمف تقرير دوري يعرض بيف ما خططت لو في الموازنة التقديرية وما تـ تحقيقو في الموازنة ال

 نقؿ سيولة وكذا المؤسسة داخؿ وتحقيؽ الفعالية التسيير في تسييلبتالنظاـ يقدـ ىذاعمى مسؤولي الوحدة .
 كمما تمخص قيادة لوحات في ممثمة تقارير ليا تقدـ ,حيث ومختمؼ المصالح المديرية بيف المعمومة وتحميؿ
 لتحقيؽفي الوقت المناسب  المناسبة القرارات اتخاذ في يساعده ما وىذا وماحققتو لمؤسسة الي تخطط
 .المؤسسة أىداؼ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

55 
 

 خاتمة             
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 الخاتمة 

نظرا لأىمية الموازنة التقديرية في المؤسسة فيي تسعى إلى إيجاد سبؿ تحقيؽ الكفاءة والفعالية , ويتمثؿ 
الدور الذي تؤديو الموازنة التقديرية في ترشيد قرارات الإدارة لتحقيؽ الانسجاـ بيف مختمؼ الوظائؼ في 

مميف في إعداد الموازنة التقديرية والديف المؤسسة , ولضماف نجاح الموازنة التقديرية يجب اشتراؾ كافة العا
ليـ تأثير في نجاح خطة الموازنة , وذلؾ بالإضافة إلى ضرورة القياـ بالبحوث الكافية بدراسة السوؽ 

 والتنبؤ بالمبيعات والتي مف شأنيا أف تساىـ في زيادة الفعالية الموازنة و التقميؿ مف إنحرفاتيا . 

 اختبار الفرضيات :

سة النظرية والميدانية عمى صحة الفرضية الرئيسية وىي أف الموازنة التقديرية تساىـ بشكؿ تؤكد الدرا
 المطموب عمى اتخاذ القرارات في المؤسسة .

الفرضية الفرعية الأولى : تـ إثبات صحة الفرضية أنو يوجد عوامؿ تؤثر في كفاءة وفعالية استخداـ 
 الموازنة التقديرية .

إثبات صحة الفرضية حيث تساىـ الموازنة التقديرية في المؤسسة فعلب في تقميص  الفرضية الثانية : تـ
الانحرافات وتصحيحيا في اتخاذ القرارات السميمة حيث أنيا تساىـ في تصحيح الانحرافات في الوقت 

 المناسب .

ازنة الفرضية الثالثة :تـ إثبات صحة الفرضية حيث تعتمد مؤسسة الأنابيب وحدة غرداية عمى المو 
 التقديرية في اتخاذ القرار و ذلؾ بعد حساب الانحراؼ .

 النتائج :

ة التقديرية الأداة التي تسمح لممؤسسة بالسيطرة عمى تكاليفيا وتحقيؽ أىدافيا , كما تعتبر الموازن -
 تسمح عممية الرقابة عف طريؽ الموازنة مف متابعة وتنفيذ الأنشطة والخطط لممؤسسة .

وفعالية الموازنة التقديرية بدرجة التزاـ بالمبادئ و الإجراءات التي تحكميا , حيث تعد تتأثر كفاءة  -
 بمثابة معايير تعكس مدى نجاح المؤسسة في استخداـ الموازنة التقديرية كأداة لتخطيط ورقابة .

ارد تعد عممية التسيير العممية الحيوية في المؤسسة حيث تيدؼ إلى تحقيؽ الاستغلبؿ الأمثؿ لممو  -
 المتاحة لممؤسسة .
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 تعتبر الموازنة الإنتاج نقطة انطلبؽ باقي الموازنات في المؤسسة  . -
 تعتبر دقة التنبؤات الحجر الأساسي في بناء الموازنات . -
 نجاح الموازنات يعتمد إلى حد كبير عمى استعماؿ الأساليب والطرؽ العممية . -
 تمر عممية اتخاذ القرارات بمراحؿ مختمفة . -
 لموازنات التقديرية مف أىـ الأدوات التي تساعد المسؤوليف الإدارييف في اتخاذ القرارات .تعد ا -

 الاقتراحات :

الموازنات التقديرية مع الاعتماد عمى الأساليب الكمية في استخداـ مصمحة خاصة لإعداد  -
 إعدادىا .

المؤسسة , لذلؾ عمى ضرورة خمؽ وعي بأىمية وكفاءة الموازنة التقديرية في تحقيؽ أىداؼ  -
 المؤسسة أف تسعى لوضع تقديراتيا بشكؿ دقيؽ .

ضرورة القياـ بالدورات التدريبية في مجاؿ إعداد وتنفيذ الموازنات التقديرية لزيادة الخبرة والكفاءة  -
في استخداـ الموازنات مع العمؿ عمى تفعيؿ دور ىدا القسـ وذلؾ باستخداـ الأساليب الحديثة في 

 داد وتنفيذ الموازنات .التبؤ و إع
 ضرورة الاىتماـ بتحميؿ النتائج الموازنات لمكشؼ عف أسباب الحقيقية المؤدية إلييا . -
ضرورة الربط بيف الإستراتيجية العامة لممؤسسة ونظاـ الموازنة التقديرية فييا , بحيث تعكس  -

 الموازنة التقديرية القدرات والإمكانيات الحقيقة لممؤسسة . 
تراؾ العامميف في عمميات لمموازنات بصفتيـ المسؤوليف عف تنفيذىا , وىدا ما مف شأنو مراعاة اش -

 زيادة فعالية الموازنة التقديرية .
ضرورة اعتماد أساليب حديثة في طرؽ إعداد الموازنة التقديرية والابتعاد عف الطمبيات في  -

 التقدير.
 في المؤسسات العالمية. استخداـ الرقمة في التسيير لمواكبة التطورات الحاصمة -

 الآفاق المستقبمية :

مف خلبؿ الدراسة التي قمنا بيا يمكف إقتراح مجموعة مف الآفاؽ التي يمكف أف تكوف كدراسات 
 مستقبمية مف شأنيا أف تساىـ في توسيع وتطوير استخداـ الموازنة التقديرية وىي :
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 في اكتساب ميزة تنافسية . واقع استخداـ الموازنة التقديرية كأداة التخطيط ورقابة 
 . أثر كفاءة تطبيؽ نظاـ الموازنات التقديرية في زيادة الربحية المؤسسة 
 .دور الموازنة التقديرية في زيادة الكفاءة والفعالية في تحقيؽ الاىداؼ 
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قائمة المصادر                        

 والمراجع
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 98,ص  1981,
فركوس محمد ,الموازنات التقديرية أداة  فعالة  لمتسيير ,ديواف المطبوعات الجامعية ,الجزائر  -2

 4,ص  1995,
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 رسائل :مذكرات و 
صبرينة عزالديف ,أثر المعمومات عمى اتخاذ القرارات في البنوؾ التجارية  الاردنية  ,رسالة - 1

 2002ير منشورة ,الاردف ,قسـ ادارة اعماؿ ,كمية العموـ الاقتصادية  ,غ–لنيؿ شيادة الماجيستر 
 .11-10,ص 

احمد عبد السلبـ بف حديد , الموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الإقتصادية  -2
 2013,مذكرة ماستر , قسـ عموـ التسير ,تخصص التدقيؽ , جامعةقاصدي مرباح ورقمة , 

 .22ص  2014,
 :محاضرات 

العياش ,محاضرات مقياس المالي , الدار الجامعية , تخصص تسير  ربيع بوصبع -1
. 25, 24,ص  2013ومحاسبة ,



 

62 
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2014الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لسنة  01ممحؽ رقـ:  



 

64 
 

2015الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لسنة  02ممحؽ رقـ:  
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2016الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لسنة  03ممحؽ رقـ:  
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2017الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لسنة  04ممحؽ رقـ:  
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2018الموازنة التقديرية لممبيعات بالكمية لسنة  05ممحؽ رقـ:  
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2014ة لسنة قيمالموازنة التقديرية لممبيعات بال 06ممحؽ رقـ:  
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2015لسنة ة قيمالموازنة التقديرية لممبيعات بال 07ممحؽ رقـ:  
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2016ة لسنة قيمالموازنة التقديرية لممبيعات بال 08ممحؽ رقـ:  
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2017ة لسنة قيمالموازنة التقديرية لممبيعات بال 09ممحؽ رقـ:  
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2018ة لسنة قيمالموازنة التقديرية لممبيعات بال 10ممحؽ رقـ:  
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2016:انحراؼ المبيعات بالكمية لسنة 11ممحؽ رقـ   
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2017:انحراؼ المبيعات بالكمية لسنة 12ممحؽ رقـ   
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2016لسنة  قيمةالمبيعات بال:انحراؼ 13ممحؽ رقـ   
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2017لسنة  قيمة:انحراؼ المبيعات بال13ممحؽ رقـ   
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2018لسنة  كمية:انحراؼ المبيعات بال14ممحؽ رقـ ال  
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2018لسنة  قيمة:انحراؼ المبيعات بال15ممحؽ رقـ   
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