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I 

 الملخص

من خلال هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور الموازنات التقديرية في تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية 
الموازنات ، وذلك بتحميل 2018إلى  2016خلال الفترة من دراسة ميدانية لشركة أشغال الكهرباء بتقرت 

الموازنة التقديرية تعتبر أسموبا فعالا في تقييم الأداء المالي من خلال توصمت الدراسة إلى أن ولقد ، التقديرية
المساهمة في معرفة سبب الانحراف، والبحث عن الحمول المناسبة لها في الوقت المناسب وبالتالي اتخاذ 

عمى الموازنة التقديرية في تقييم أدائها المالي من خلال تعتمد شركة أشغال الكهرباء ف .القرارات المناسبة
لا تعتمد في إعداد موازناتها  حيث أنها مقارنة النتائج الفعمية مع ما هو مخطط واتخاذ الإجراءات التصحيحية

التقديرية في تقييم أدائها المالي عمى الأسس العممية لإهمالها لموازنتي المشتريات والأجور المتين تعتبران 
  أساسيتين في تقييم الأداء المالي

 موازنات تقديرية ، أداء مالي: الكممات المفتاحية
This study aimed to highlight the role of estimated budgets in assessing the financial 

performance of the economic institution through a field study of the Electricity Works Company 

approved during the period from 2016 to 2018, by analyzing the estimated budgets, and the study 

found that the estimated budget is a method Effective in assessing financial performance by 

contributing to finding out the cause of deviation, and looking for appropriate solutions at the 

right time and thus making the right decisions. The Electricity Works Company relies on the 

estimated budget to evaluate its financial performance by comparing actual results with what is 

planned and taking corrective action as it does not rely in the preparation of its estimated budget 

in evaluating its financial performance on the scientific basis of its neglect of procurement 

budgets. Wages, which are key to financial performance assessment. 

Keywords: discretionary budgets, Financial performance 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 رســـــــــــــــــهـــــــــالف



 قائمة المحتويات

 

 
III 

 الصفحة التعيين

 I الملخص
 II قائمة المحتويات

 VIII قائمة الجداول
 X قائمة الأشكال
 XII قائمة الملاحق

 ة المقدمة
 مفاهيم عامة حول الموازنات التقديرية و الأداء المالي : الفصل الأول

 20 تمهيد

 21 هفبٌين ػبهج حَل الهَازىبح الخلديريج : ولالأ المبحث

 21 يريجالخلد الهَازىبح هفٍَن: الأول المطلب

 21 خؼريف الهَازىبح الخلديريج: الفرع الأول
 22 أٌهيج الهَازىبح الخلديريج : الفرع الثاني

 23 أٌداف الهَازىبح الخلديريج: الفرع الثالث

 24 خضبئص الهَازىج الخلديريج: الفرع الرابع

 26 الخلديريج الهَازىج أىَاع :المطلب الثاني

 27 الخلديريج الهَازىج إػداد :المطلب الثالث

 27 هتبدئ الهَازىبح الخلديريج: الفرع الأول

 30 الشرَط الَاجة خَفرٌب كتل إػداد الهَازىبح الخلديريج: الفرع الثاني

 30 هراحل إػداد الهَازىبح الخلديريج: الفرع الثالث

 31 الهَازىج الخلديريج كأداث لمركبتج : الرابع المطلب

 32 أٌداف الخليين تبشخخدان الهَازىج: الفرع الأول

 33 هراحل ػهميج الخليين: الفرع الثاني

 35 هزايب اشخخدان الهَازىج الخلديريج: الفرع الثالث

 36 هفبٌين أشبشيج حَل الأداء َالأداء الهبلي :المبحث الثاني

 36 هفبٌين أشبشيج حَل الأداء: الأول المطلب

 36 خؼريف الأداء: الفرع الأول

 38 أىَاع الأداء: الفرع الثاني

 40 هفٍَن الأداء الهبلي َخلييهً: المطلب الثاني

 40 خؼريف الأداء الهبلي: الفرع الأول



 قائمة المحتويات

 

 
IV 

 41 أٌهيج الأداء الهبلي :الفرع الثاني

 41 أٌداف الأداء الهبلي: الفرع الثالث

 42 الؼَاهل الهؤثرث ػمى الأداء الهبلي: الفرع الرابع

 45 خليين الأداء الهبلي:  المطلب الثالث

 45 خؼريف خليين الأداء الهبلي: الفرع الأول

 45 أٌداف خليين الأداء الهبلي: الفرع الثاني

 46 َظبئف خليين الأداء الهبلي: الفرع الثالث

 46 الهبلي الأداء خليين ػهميج َهراحل أشس: المطلب الرابع

 46 الأشس الؼبهج لخليين الأداء الهبلي: الفرع الأول

 48 هراحل خليين الأداء الهبلي: الفرع الثاني

 50 الخلديريج الهَازىبح تبشخخدان الركبتج :الثالث المبحث

 50 الخلديريج الهَازىبح تبشخخدان الركبتج يجنيأ :الأول المطلب

 50 هفٍَن الركبتج تبشخخدان الهَازىبح الخلديريج: الفرع الأول

 50 أٌهيج الركبتج تبشخخدان الهَازىبح الخلديريج: الفرع الثاني

 51 أٌداف الركبتج تبشخخدان الهَازىبح الخلديريج: الفرع الثالث

 52 الخلديريج الهَازىبح تبشخخدان الركبتج دَرث :الثاني المطلب

 54 الهَازىبح ػمى الركبتج أشبلية :الثالث المطلب

 54 الركبتج ػو طريق الهَازىج الخخطيطيج: الفرع الأول

 55 الركبتج ػو طريق الخكبليف الهؼيبريج: الفرع الثاني

 56 خلاصة الفصل الأول

 دراسة ميدانية للشركة الوطنية لأشغال الكهرباء : الفصل الثاني

 58 تمهيد

 59 خلدين شركج أشغبل الكٍرتبء تخلرح: المبحث الأول

 59 خؼريف الهؤششج َىشأخٍب: المطلب الأول 

 59 خؼريفٍب: الفرع الأول

 59 ىشأخٍب: الفرع الثاني

 59 لمهؤششج َأىشطخٍبالَظيفج الأشبشيج  :المطلب الثاني

 60 الَظيفج الأشبشيج: الفرع الأول

 60 ىشبطبح الشركج: الفرع الثاني

 60 ) الهديريج الؼبهج(ػرط الٍيكل الخىظيهي: ثالثالمطـلب ال



 قائمة المحتويات

 

 
V 

 61 الٍيكل الخىظيهي: الفرع الأول

 62 الهديريج الهركزيج: الفرع الثاني

 63 الهديريبح الجٍَيج: الفرع الثالث

 64 ) الهديريج الجٍَيج خلرح(ػرط الٍيكل الخىظيهي: المطـلب الرابع

 64 الٍيكل الخىظيهي: الفرع الأول

 66 الدَائر الإداريج: الفرع الثاني

 67 الهضبلح الإداريج لمهؤششج: الفرع الثالث

 68  الهيزاىيج الخلديريج في خليين الأداءاشخخدانَاكغ : المبحث الثاني

 68 هَازىج الإىخبج َطرق الخىتؤ تٍب: المطلب الأول

 68 هَازىبح ػهميج الإىخبج: الفرع الأول

 69 أٌن الهَازىبح الخي خؼدٌب الهؤششج: الفرع الثاني

 70 الطرق الهختؼج في الهؤششج لمخىتؤ تبلهَازىبح: الفرع الثالث

 71  الهَازىج الخجبريج َخحميلاىحرافبح: المطلب الثاني

 71 2016اىحرافبح الهَازىج الخجبريج لشىج : الفرع الأول

 72 2017اىحرافبح الهَازىج الخجبريج لشىج : الفرع الثاني

 72 2018اىحرافبح الهَازىج الخجبريج لشىج : الفرع الثالث

 73 خفشير الاىحرافبح: الفرع الرابع

 76 هَازىج الأشغبلَ خحميل اىحرافبح : المطلب الثالث 

 76 2016هَازىج الأشغبل لشىج : الفرع الأول

 78 2017هَازىج الأشغبل لشىج : الفرع الثاني

 79 2018هَازىج الأشغبل لشىج : الفرع الثالث

 81 خفشير الاىحرافبح: الفرع الرابع

 83 هَازىج الهحبشتج َالهبليجَ خحميل اىحرافبح : المطلب الرابع 

 83 2016هَازىج الهحبشتج َالهبليج لشىج : الفرع الأول

 84 2017هَازىج الهحبشتج َالهبليج لشىج : الفرع الثاني

 85 2018هَازىج الهحبشتج َالهبليج لشىج : الفرع الثالث

 86 خفشير الاىحرافبح: الفرع الرابع

 91 خاتمة الفصل الثاني

 93 الخاتمة



 قائمة المحتويات

 

 
VI 

 96 قائمة المراجع

 101 الملاحق

  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ق ائمة الجداول



 قائمة الجداول
 

 
VIII 

 قائمة الجداول
 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 71 2016انحراف الموازنة التجارية سنة  01
 72 2017انحراف الموازنة التجارية سنة  02
 72 2018انحراف الموازنة التجارية سنة  03
 74 مؤشرات الجودة بالنسبة لمموازنة التجارية 04
 76 2016انحراف موازنة الأشغال سنة  05
توزيع الشبكة الكهربائية لمتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة  06

2016 77 

 78 2017انحراف موازنة الأشغال لسنة  07
توزيع الشبكة الكهربائية لمتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة  08

2017 
78 

 79 2018انحراف موازنة الأشغال سنة  09
توزيع الشبكة الكهربائية لمتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة  10

2018 
80 

 82 مؤشرات الجودة بالنسبة لمموازنة التجارية 11
 83 2016انحراف موازنة المحاسبة والمالية سنة  12
 84 2017انحراف موازنة المحاسبة والمالية سنة  13
 85 2018انحراف موازنة المحاسبة والمالية سنة  14
-2016انحراف الاجمالي لسنوات الدراسة لموازنة المحاسبة والمالية  15

2017-2018 
87 

 
 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

شكال  ق ائمة الأ



 قائمة الأشكال
 

 
X 

 قائمة الأشكال
 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 24 أهداف الموازنة 01
 33 مراحل عممية التقييم باستخدام الموازنات التقديرية 02
 44 العوامل المؤثرة في الأداء المالي 03
 49 مراحل عممية تقييم الأداء المالي 04
 52 مراحل عممية الرقابة باستخدام الموازنات 05
 61 الهيكل التنظيمي لممديرية العامة لشركة أشغال الكهرباء 06
 64 الهيكل التنظيمي لممديرية الجهوية لشركة أشغال الكهرباء لتقرت 07
 73 أعمدة بيانية توضح الانحراف عمى الموازنة التجارية خلال سنوات الدراسة 08
 81 أعمدة بيانية توضح الانحراف عمى موازنة الأشغال خلال سنوات الدراسة 09
أعمدة بيانية توضح الانحراف عمى موازنة المحاسبة والمالية خلال سنوات  10

 الدراسة
86 

-2016منحنى بياني يوضح الانحراف في قيمة الإنتاج خلال السنوات  11
2017-2018 87 

منحنى بياني يوضح الانحراف في قيمة الإنتاج الإجمالية خلال السنوات  12
2016-2017-2018 88 

-2016منحنى بياني يوضح الانحراف في القيمة المضافة خلال السنوات  13
2017-2018 

88 

منحنى بياني يوضح الانحراف في قيمة فائض إجمالي الاستغلال خلال  14
 2018-2017-2016السنوات 

89 

-2016منحنى بياني يوضح الانحراف في قيمة الاستغلال خلال السنوات  15
2017-2018 89 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ق ائمة الملاحق



 

 
XII 

 قائمة الأشكال
 الصفحة عنوان الشكل قم الشكل
 101 2016جدول حسابات النتائج حسب الطبيعة  01
 102 2017جدول حسابات النتائج حسب الطبيعة  02
 103 2018جدول حسابات النتائج حسب الطبيعة  03
 104 2016جدول حسابات النتائج لقسم مراقبة التسيير  04
 105 2017جدول حسابات النتائج لقسم مراقبة التسيير  05
 106 2018جدول حسابات النتائج لقسم مراقبة التسيير  06
 107 مؤشرات الجودة الخاصة بالموازنة التجارية 07
 108 مؤشرات الخاصة بموازنة الأشغال 08
 ISO 9001 109شهادة  09

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المقدمة العامة



 المقدمة العامة
 

 
 ب

 مقدمة
 الوظائف وخاصة والممارسين الباحثين قبل من ومتزايد كبير باىتمام الاقتصادية المؤسسة حظيت لقد  

 الوطني، الاقتصاد في تمعبيا التي الأساسية الأدوار إلى ىميةالأ ىذه سبب ويرجع تمارسيا، التي والأنشطة
 أكثر الاىتمام وجب لذا ،اقتصاد لأي المحور الأساسي وتمثل الاقتصادي لمنشاط الأساسية النواة بمثابة فيي

 يمثلان كونيما والرقابة التخطيط بوظيفتي خاصة والإلمام أىدافيا، تحقيق تضمن التي الإدارية بوظائفيا
 .الإدارية العممية أساس

 الموارد، في الناجح والتحكم القرارات اتخاذ في المؤسسة عمييا تعتمد التي الأولى الوظيفة يعتبر فالتخطيط  
 عمى تعمل التي الأساسية الوظائف أىم من تعتبر التي الرقابة من لابد التخطيط عممية نجاح من ولمتأكد
 اتخاذ يتم أساسيا عمى والتي نتائجيا تقييم ثم ،المستيدفة ستراتيجيةلإل اوفق تعمل المؤسسة أن من التحقق
 بموغ عمى قدرتيا معرفة من المؤسسة ولتتمكن .مرجوةال الأىداف تحقيق إلى تؤدي التي المناسبة القرارات
 أدائيا التجاري، أدائيا( وظائفيا من وظيفة كل أداء تقييم بالأحرى أو أدائيا تقييم إلى بحاجة فإنيا أىدافيا،
 المؤسسة إدارة تساعد التي الأدوات أىم من المالي الأداء تقييم عممية وتعتبر .)الخ...الإنتاجي أدائيا المالي،
ستمراريتيا، بقائيا يضمن مما فيو الخمل أوجو عن والكشف المالي أدائيا وكفاءة فعالية قياس عمى  أن كما وا 
 من نوع إيجاد في يساعد مما الأفضل، نحو سعييا في المؤسسة حققتو الذي التطور تظير التقييم عممية

                                 .أدائيا مستوى لتحسين المؤسسة يدفع بدوره وىذا المختمفة والإدارات الأقسام بين التنافس
 الأداء وتقييم والرقابة لمتخطيطوسيمة ك تستخدم مستقبمية مالية كخطة التقديرية الموازنة فكرة جاءت ىنا ومن

 من يمكن التي الوسائل أحسن أحد ىي التقديرية فالموازنات الأمثل، الاستغلال نحو المؤسسة موارد وتوجيو
 المعمومات تدفق من مزيجا التقديرية الموازنة نظام يعد حيث المستقبل، بمشاكل والتخطيط التفكير خلاليا

 مختمف عمى لمرقابة فعالا امونظا التخطيط من ازءج نفسو الوقت في وتعد الإدارية، والعمميات والإجراءات
 بموجبيا تتحدد حيث التنفيذ عند المسئولون بو يمتزم الأداء لتقييم معيار وىي ، المؤسسةفي النشاط جووأ

 .الأداء وتقييم المحاسبية والمساءلة التصحيحية القرارات لاتخاذ أساسا تعد التيالانحرافات 
 بالنسبة الأىمية، البالغة الموضوعات من في تقييم الأداء المالي التقديرية الموازنة موضوع فإن وعميو   

 الموازنة تقدمو ما و الاقتصادي، التحرر معطيات ومع التكيف متطمبات مع خاصة الاقتصادية لممؤسسات
 بالإضافة الخطط وضع و الأىداف تحديد في تساعدىم عممية وسائل و مناىج من القرار لمتخذي التقديرية

 .تنفيذ المراقبة إلى
 إشكالية الدراسة 

 :التالي النحو عمى الدراسة ليذه الجوىرية الإشكالية معالم تتضح تقدم ما خلال من
 ؟ لشركة أشغال الكهرباء بتقرت المالي الأداء تقييم في التقديريةة لموازنما مدى مساهمة ا

 :التالية التساؤلات أذىاننا إلى تتبادر المطروحة الإشكالية عمى للإجابة
  فيما يتمثل دور الموازنة التقديرية في تقييم الأداء المالي؟



 المقدمة العامة
 

 
 ج

  تقييم أدائها المالي عمى الموازنات التقديرية؟أشغال الكهرباء في ما مدى اعتماد الشركة 
 ما مدى مساهمة الأداء المالي في استقرار ونمو شركة أشغال الكهرباء؟ 
 الدراسة فرضيات 
 :التالية الفرضيات اعتمدنا المطروحة الإشكالية عمى وللإجابة
 لمموازنة التقديرية دور فعال في تقييم الأداء المالي. 
 شركة أشغال الكيرباء تعتمد عمى الموازنة التقديرية في تقييم أداءىا المالي. 
 شركة أشغال الكيرباء تعتمد في إعداد موازناتيا التقديرية وتقييم أداءىا المالي عمى الطرق العممية. 
 الدراسة أهمية 
  لممؤسسة المالي الأداء تقييم في التقديرية الموازنات إبراز مدى مساىمة في الموضوع أىمية تكمن

 أفضل مستوى الأخيرة ىذه تضمن خلاليا من، فلممؤسسة الأساسية الركائز من ىي التيالاقتصادية، و 
 التقديرية الموازنات خلال من لممؤسسة المالي التخطيط يقدميا التي الايجابيات إبراز إلى إضافة لأدائيا،

 في يساىم ما وىو تحدث قد التي الانحرافات وتصحيح نشاطاتيا تنفيذ عممية بمراقبة لممؤسسة تسمح التي
 .المؤسسة أداء تحسين
 الدراسة أهداف:  
 :التالية الأىداف تحقيق إلى الدراسة ىذه خلال من نتطمع
 أداء لتحقيق وفاعمية فعالية بتحقيق لممسيرين يسمح الذي التقديرية الموازنات بنظام التعريف محاولة 

 .لممؤسسة الحسن السير أجل من متميز
 المؤسسة نشاط عن مستقبمية نظرة إعطاء في التقديرية الموازنات دور إبراز. 
 المؤسسة داخل الأداء تقييم عممية أىمية  إبراز 
 الموضوع اختيار أسباب: 

 :يمي فيما تمثمت موضوعية اعتبارات عدة نتيجة جاء الموضوع ليذااختيارنا 
 التطور الحاصل في البيئة الاقتصاديةمع خاصة لموضوع اأىمية . 
 الاقتصاديةالمؤسسة في التقديرية الموازنات نظام تطبيق مدى معرفة .  
 نظري منو أكثر تطبيقي بموضوع الجامعية المكتبة إثراء محاولة.  
 الدراسة في المتبعة المناهج: 
 يساعد تصور بمورة من تمكننل وعميو، الضوء وتسميط التحميل من حقو البحث محل الموضوع يستوفي حتى
 التي العممية والأساليب المناىج عمى اعتمدنا المطروحة، التساؤلات عمى للإجابة و. الإشكالية تجاوز عمى
 :عمى معتمدين الأكاديمية، الدراسات ىذه لمثل مناسبة أنيا رأينا
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 بصورة معبرا بدقة الموصوفة الظاىرة ومميزات خصائص بذكر ييتم الذي التحميمي الوصفي المنيج 
 التقديرية، لمموازنات العممية والمفاىيم الأبعاد شرح إلى ييدف لأنو المنيج ىذا واستعممنا كيفية، أو كمية

 .المالي الأداء تقييم فيواستخداميا 
 حيث المدروسة، الظاىرة عمى الضوء لإلقاء حالة دراسة منيج ىو الميدانية الدراسة في المتبع المنيج 

  الشركة الوطنية للأشغال الكبرى بتقرتحالة دراسة الجانب ىذا في تم
 حدود البحث: 
 المديرية الجيوية بتقرت– بشركة أشغال الكيرباء الدراسة كانت  :المكانية الحدود - 
 2018، 2017، 2016 في السنوات الثلاثة الأخيرة الدراسة مدة: الزمنيةد الحدو 

 صعوبات الدراسة 
 المعمومات عنالحصول  صعوبة في تمثمت التي والصعوبات العراقيل بعض واجينا البحث ىذا خلال من
 ىذه السبب الذي أثر عمى جودة والمالية، ةيالمحاسب المعمومات خاصة الجزائريةت المؤسسا فيمتأصمة ال

 .المقدمة المعمومات صحة عمى أثرت كما وصحتيا، الفرضيات صياغة عمى أثرت حيث الدراسة،
 السابقة الدراسات: 

 إلييا يستند التي العممية المرجعية بمثابة تعد لأنيا عممي بحث لأي بالنسبةأىمية كبيرة  السابقة لدراساتل
 بحوث من سبقو ما سياق ضمن يعالجيا التي الجوانب توضيح و انطلاقو مسارات تحديد في البحث

 .ودراسات
 لا الحالي البحث حدود لكن التقديرية الموازنات موضوع تناولت كثيرة سابقة دراسات ىناك أن فيو لاشك ومما
 :منيا بعض إلى تطرق نوسوف إلييا، بالتطرق تسمح
 تقييم فعالية وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات  :، مذكرة ماسترالتالية فارسي: الدراسة الأولى

 2017(دراسة حالة المديرية العممية لاتصالات الجزائر بورقمة )الاقتصادية الجزائرية 

ه الدراسة إلى إبراز دور وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية باعتبارىا أداة فعالة في ذهىدفت 
ومحاولة معرفة تقييم نتائج الأعمال وفقا للأىداف المرسومة داخل المؤسسة محل الدراسة ومعرفة ,تقييم الأداء

مدى فعالية مراقبة التسيير كأداة لترشيد القرارات داخل المؤسسة محل الدراسة تساءلت الباحثة عن ما مدى 
فعالية وظيفة مراقبة التسيير في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ورقمة؟ متسائمة عن المكانة التي تحتميا وظيفة 
مراقبة التسيير داخل المؤسسة والأدوات واليات نظام مراقبة التسيير داخل المؤسسة كذلك عن آليات ومراحل 

. تقييم الأداء داخل المؤسسة 

      و للإجابة عمى ذلك قامت الباحثة بالتطرق إلى المفاىيم النظرية والتطبيقية لوظيفة مراقبة التسيير كما 
قامت الباحثة بمقابلات ميدانية لممؤسسة مع رئيس مصمحة إعداد التقارير ومراقبة التسيير لممؤسسة محل 
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الدراسة من اجل جمع المعمومات والبيانات وقد تمت المقابمة مع كاتم الاعتماد عمى الملاحظة كوسيمة 
(. 2013/2016)إضافية لمبحت وذلك لمدة أربع سنوات 

: حيث توصمت الباحثة من خلال ىده الدراسة الميدانية إلى أن

نظام مراقبة التسيير يقوم عمى مجموعة من الأدوات التي تحكم عمى الأداة الكمية لممؤسسة و  -
. المركز المالي والتي تساعد عمى تحقيق الأىداف

كما أن وظيفة مراقبة التسيير ,لممؤسسة عدة  أدوات واليات لوظيفة مراقبة التسيير داخل المؤسسة  -
 أصول المؤسسة وتشرف عمى عممياتيا كما أنيا تراقب مستوى الأداء ودرجة الالتزام عمىتحافظ 

حيث أن ,حتى أن تقييم نظام مراقبة التسيير يساعد عمى التدقيق الداخمي لممؤسسة,بتنفيذ قراراتيا 
. وظيفة مراقبة  التسيير تساىم في عممية صنع القرار الاستراتيجي لدى المؤسسة

. كذلك الموازنة التقديرية أداة لمرقابة و تحديد الانحرافات  -
 دور الموازنات التقديرية في  مذكرة ماستر، :مكناسي سمية، خضراوي نور الهدى: الدراسة الثانية 

تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية لممؤسسة الوطنية لمدراجات والدراجات 
 2016 ( 2013/2015) لمفترة  CYCMAالنارية وتطبيقاتها 

ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية عممية تقييم الأداء داخل المؤسسة من خلال إبراز دور الموازنات ىدفت 
التقديرية في إعطاء نظرة مستقبمية عن نشاط المؤسسة بمحاولة التعريف بنظام الموازنات التقديرية الذي 

يسمح لممؤسسة بتحقيق  فعالية وفاعمية لتحقيق أداء متميز حيث تساءلت الباحثة عن كيف يمكن لمموازنات 
التقديرية أن تساىم في تقييم الأداء المالي لمؤسسة الاقتصادية ؟ متسائمتين عن أىمية عممية تقييم الأداء 

المالي في المؤسسة الاقتصادية ؟ وىل يمكن أن يكون لممؤسسة محل الدراسة نظام رقابة فعال بدون استخدام 
الموازنة التقديرية ؟ ىل يتم إعداد الموازنات التقديرية في المؤسسة محل الدراسة وتطبيقيا بطرق عممية 

وحديثة؟ 

      و للإجابة عمى ذلك قامت الباحثتان بالتطرق إلى المفاىيم العممية للأداء المالي واستخدام الموازنات 
التقديرية كأداة لتقييم الأداء المالي كما قامت الباحثتان عمى دراسة ميدانية لممؤسسة محل الدراسة عن طريق 

( 2013/2015)فحص الوثائق والسجلات المتعمقة بالموازنات التقديرية في الفترة الممتدة 

: حيث توصمت الباحثتان من خلال ىذه الدراسة الميدانية إلى أن

الموازنة التقديرية تعتبر أسموبا فعالا في تقييم الأداء المالي من خلال المساىمة في معرفة سبب  -
الانحراف، و البحت عن الحمول المناسبة ليا في الوقت المناسب، و بالتالي اتخاذ القرارات المناسبة  
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المؤسسة محل الدراسة تولي اىتمام بالموازنة التقديرية لممبيعات والموازنة التقديرية للإنتاج، نظرا  -
لكون ىذه الأخيرة تمثل إيرادات المؤسسة  

عدم تبني قسم مراقبة التسيير للأساليب العممية في إعداد الموازنات التقديرية والاقتصار عمى  -
الطريقة التقميدية التي تعتمد عمى خبرة المكمف بإعداد وتقدير الموازنات ،مما يؤدي إلى بنائيا عمى 

أسس ومعايير غير سميمة وبالتالي عدم القدرة عمى تحديد الفعالية في التقنية  
 مراقبة التسيير عمى الرفع من مستوى ، مذكرة ماستر،هباج عبد الرحمان أثر: الدراسة الثالثة 

 SNVI 2012الأداء المالي دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 

 ىذه الدراسة إلى إبراز أثر مراقبة التسيير عمى الرفع من مستوى الأداء المالي من خلال التعريف ىدفت
بنظام مراقبة التسيير و إبراز دور ىذا النظام في تحسين التسيير و مدى فعالية مراقبة التسيير في تحقيق 
الأىداف وترشيد القرارات ،حيث تساءل الباحث عن كيف يمكن أن تساىم مراقبة التسيير في الرفع من 

مستوى الأداء المالي؟  متسائلا عن ماىية الأداء والأداء المالي تحديدا؟ وما ىو الإطار المفاىيمي المحدد 
لمراقبة التسيير؟ وكيف تساىم مراقبة التسيير في الرفع من مستوى الأداء المالي؟ و للإجابة عمى ذلك قام 

الباحث بالتطرق إلى تعريف ماىية الأداء المالي والإطار المحدد لمراقبة التسيير والمرتكزات التي تستند عمييا 
كما قام الباحث بدراسة إحصائية من خلال استبيان داخل المؤسسة محل الدراسة . وعلاقتيا بالييكل التنظيمي
 لمعرفة النسب المئوية لأفراد العيينة الذين اختاروا كل بديل من M.S.EXCELمن خلال استخدام برنامج 

وكذلك استعمل الباحث المقابمة مع رؤساء المصالح في المؤسسة محل الدراسة عن طريق . بدائل الاستبيان
طرح أسئمة حول نشاط وميام كل مصمحة وتقييميا وعن علاقة المصالح فيما بينيا وعلاقة الأفراد ومستوى 

الانضباط في أداء الميام الموكمة، أما الملاحظة فقد اعتمد عمييا كأداة للإجابة عن الأسئمة التي لم يتم 
  كمجال زمني لمدراسة ، وتوصل الباحث في 2012الحصول عمييا في الاستبيان مباشرة حيث اعتمدت سنة 

: ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

الأداء أكبر مؤشر يبين لنا فعالية وكفاءة التسيير في المؤسسة الاقتصادية وىذا يرتكز إلى الأداء  -
. المالي لممؤسسة

يتم تحسين الأداء بناءا عمى الاستخدام الجيد و الأمثل لمراقبة التسيير وأدواتيا لممساىمة في تحقيق  -
. نتائج المؤسسة 

مراقبة التسيير تعمل عمى اكتشاف الانحرافات المرتبطة بالأداء لإبراز نقاط القوة ونقاط الضعف  -
. والتحكم النسبي في العوامل التي تؤثر عمى الأداء المالي بالتخفيض من حدة تأثيرىا

 فعالية نظام الموازنات التقديرية كأداة في  ،مذكرة ماستر،مصطفى بمهاشمي: الدراسة الرابعة 
 2016-عين تموشنت-دراسة حالة مركب هنكل–مراقبة التسيير 
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 ىذه الدراسة إلى إبراز فعالية نظام الموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسيير من خلال إبراز أىمية ىدفت
الموازنات التقديرية ودورىا في إعطاء نظرة مستقبمية ، كذلك دورىا في تحسين لأداء المؤسسة وأىمية المقارنة 

بين النتائج الفعمية و ما ىو مخطط، وقياس الانحرافات حيث تساءل الباحث عن كيف تساىم الموازنة 
التقديرية في تحسين الأداء؟ متسائلا عن ما مدى أىمية الموازنات التقديرية؟ وىل يمكن لممؤسسة أن يكون 
ليا نظام رقابة فعال بدون استخدام الموازنة التقديرية ؟ و ما ىو واقع استخدام ىذا النظام في المؤسسة محل 

 بالتطرق إلى نظام مراقبة التسيير بشكل عام تعريفو ونظام الدراسة؟ و للإجابة عمى ذلك قام الباحث
كما قام بدراسة ميدانية . الموازنات التقديرية بشكل خاص وماىيتو، حيث انتيج المنيج الوصفي في ذلك

لممؤسسة محل الدراسة عن طريق فحص وتحميل البيانات التي تحص عمييا من المؤسسة حيث توصل إلى 
 :النتائج التالية

تعتبر الموازنات التقديرية الأداة التي تسمح لممؤسسة بالسيطرة عمى تكاليفيا وتحقيق أىدافيا كما  -
تسمح عممية الرقابة عن طريق الموازنات من متابعة تنفيذ الأنشطة والخطط لممؤسسة وتحديد 

 .انحرافاتيا وتحميميا
تعتمد المؤسسة محل الدراسة عمى نظام الموازنات التقديرية ولكن ليس كنظام شامل لأنيا لا تقوم  -

 .بالأدوات الأخرى لمراقبة التسيير مثل المحاسبة العامة بل تعتمد عمى وضع تقديرات وتنبؤات سنوية
 إيمان حفيظي، رحمة هجرسي، مذكرة ماستر، دور نظام مراقبة التسيير في : الدراسة الخامسة

-2014(دراسة حالة مؤسسة مطاحن مرمورة قالمة)تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية
2015 

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية نظام مراقبة التسيير ودوره في تحقيق فعالية في الأداء المالي لممؤسسة 
من خلال تحديد معايير تقييم الأداء المالي والمؤشرات المستخدمة في ذلك حيث نجد أىمية ذلك في اتخاذ 
قرارات اقتصادية مستقبمية في المؤسسة حيث تساءلت الباحثتان عن ما مدى مساىمة أدوات نظام مراقبة 

التسيير في عممية تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية؟  متسائمتان عن اليدف من استخدام ىذا النظام ، 
فيما تتمثل أىمية تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية وكذا مدى استخدام المؤسسة لأدوات مراقبة 
التسيير في تقييم أداءىا المالي من خلال المفاضمة بين ما ىو تقميدي وحديث وىل يمكن اعتبار التحميل 
المالي أداة لتقييم الأداء المالي وكيف يمكن قياس فعالية نظام مراقبة التسيير دون المجوء إلى الموازنات 

التقديرية وللإجابة عمى ذلك قامت الباحثتان بالتطرق إلى المفاىيم العممية لمراقبة التسيير وأدواتيا واستخدام 
التحميل فيما يخص الأداء المالي ومؤشراتو، كما قامت الباحثتان بمقابلات ميدانية لممؤسسة محل الدراسة عن 
طريق فحص السجلات والوثائق المتعمقة بالجانب المالي وتمت المقابمة مع رؤساء قسم المحاسبة والمالية ، 
قسم التدقيق ، قسم مراقبة التسيير كما تم الاعتماد عمى الملاحظة المباشرة وغير المباشرة كوسيمة إضافية 

من التحميل الاقتصادي حيث توصمت الباحثتان  (2014-2013-2012)لمبحث وذلك لمدة ثلاث سنوات 
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من خلال ىاتو الدراسة الميدانية إلى أن المؤسسة تعتمد عمى محاسبة التكاليف لحساب سعر التكمفة فقط، 
 . فيي تعتمد عمى مؤشرات الدوران ومؤشرات التوازن المالي

 كوثر بوغابة، مذكرة ماستر،  دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة : الدراسة السادسة
 . 2012-2011- وحدة ورقمة-الاقتصادية، دراسة حالة ليند غاز الجزائر

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية من خلال إبراز 
براز دور  أىمية تقييم ومقياس الأداء داخل المؤسسات الاقتصادية، و وضع الموازنات التقديرية لممؤسسة، وا 
الموازنات التقديرية في إعطاء نظرة مستقبمية عن نشاط المؤسسة، إبراز أىمية دور الرقابة عمى الموازنات 
التقديرية في تحسين أداء المؤسسة، أىمية المقارنة بين النتائج الفعمية بما ىو مخطط، ودور عممية قياس 

الانحرافات في قياس وتقييم أداء المؤسسة وتحسين أداءىا، حيث تساءلت الباحثة عن ما مدى فعالية الموازنة 
التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية؟ متسائمة عن مدى أىمية الموازنات التقديرية في مراقبة 

التسيير داخل المؤسسة، وكيف تساىم في تحسين الأداء،ىل يمك كذلك لممؤسسة محل الدراسة الاعتماد عمى 
نظام رقابة دون المجوء إلى الموازنة التقديرية، ىل الموازنة التقديرية تساعد المؤسسة من تحسين أداءىا؟ 
وللإجابة عمى ذلك تطرقت الباحثة إلى المفاىيم الأساسية للأداء والأداء المالي والرقابة عمى الأداء وتقييم 

الأداء المالي ومراقبة الأداء باستخدام الموازنات التقديرية، كما قامت الباحثة بمقابلات ميدانية المؤسسة محل 
الدراسة عن طريق فحص الوثائق والسجلات المتعمقة بالجانب المالي ودراسة وتحميل أىم الموازنات التقديرية 

حيث توصمت الباحثة في ىذه الدراسة إلى أن إعداد الموازنات التقديرية  (2011-2010-2009)لسنوات 
من أىم أدوات مراقبة التسيير،وأن عممية التخطيط وعممية الرقابة من أىم وظائف الموازنات التقديرية، كذلك 
لمراقبة التسيير دور ىام في الموازنات التقديرية، إن المؤسسة محل الدراسة لا تعتمد عمى الموازنات التقديرية 

 .في إعداد الخطط المالية وتعتمد عمى الموازنة التقديرية للإنتاج والموازنة التقديرية لممبيعات
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 :تمهٌد
 إدارة إستراتيجية توضح وبرامج وسياسات خطط بوضع أىدافيا لتحقيق سعييا إطار في تقوم المؤسسة

 يعتبر الذي الأداء تقييم خلال من المؤسسة أعمال نتائج متابعةفي  استخداميا وكذلك الأمثل بالشكل مواردىا
 لكي النشاط لأوجو شامل تحميل يتطمب المؤسسة داخل والفعالية الكفاءة تحقيق في فالرغبة ليا، أساسيا محورًا
 .لممؤسسة الكمي الأداء لتقييم أساسًا يتخذ

 خاصة المؤسسات، وأصحاب المفكرين طرف من كبير يحظى باىتمام المالي الأداء تقييم موضوع        و
 أداء عمى (اقتصاديةمالية،محاسبية،)ة المعموم آثار تفسير عممية فيو تشعبت حيث الحالي عصر الفي

 ، التطرق إلى المفاىيم الأساسية حول الأداء المالي والموازنات التقديرية الفصل ىذا في سنحاول والمؤسسة،
 :كالتالي ىي مباحث ثلاثة في الأول الفصل معالجة وسيتم
 مفاىيم عامة حول الموازنات التقديرية: الأول المبحث 
 الماليوالأداء  حول الأداء أساسيةمفاىيم : الثاني المبحث 
 التقديرية الموازنات باستخدام الرقابة: الثالث المبحث 
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 مفاهٌم عامة حول الموازنات التقدٌرٌة: ولالأ المبحث

 وكيفية الموازنات ىذه حول عامة مفاىيم يمي وفيما التسيير مراقبة أدوات أىم من التقديرية الموازنات تعتبر
 . النظام ىذا في استخداميا

 التقدٌرٌة الموازنات مفهوم : الأول المطلب

 بإعداد السلام عميو يوسف سيدنا قام فقد القدم منذ التقديرية الموازنات طريق عن الرقابة أسموب استخدم قد
ن الميزانية ىذه عمى بناءا والاستيلاك الإنفاق حجم حدد ثم الدولة في إنتاجو المتوقع لمقمح الميزانية  كممة وا 
 تعني التي أصل ويرجع ومصاريفيا لإيراداتيا الدولة تقديرات عمى تطمق التقديرية الموازنات أو الميزانية
 التقديرية ينقل كممة BUDGET الفرنسية الكممة إلى DOUYETTE الانجميزي المالي الوزير وكان الحقيبة،

 باسم التقديرية معروفة ىذه أصبحت الأساس ىذا عمى جمدية حقيبة في البريطاني العمومي مجمس إلى
1
BUDGET المسئولون واضطرار الإدارية المشاكل وزيادة المشاريع حجم وازدياد التكنولوجي لمتطور ونظرا 

 . المشاريع ىذه نشاط عمى لمرقابة التقديرية الموازنات استخدام إلى العالم أنحاء جميع في
 : التالية المراحل في التقديرية الموازنات ظيور مراحل تمخيص ويمكن
 المعد البرنامج لتنفيذ المطموبة المواد تجميع عن عبارة التقديرية الموازنات ىذه كانت :الأولى المرحمة
 . الاحتياجات ليذه زمني توقيت تحديد تم المرحمة ىذه في :الثانية المرحمة
 . الرقابة لتحقيق المعيارية التكاليف مع تستخدم التقديرية الموازنات أصبحت ىنا :الثالثة المرحمة
 بين والتنسيق والرقابة الإداري لمتخطيط فعالة كوسيمة يستخدم التقديرية الموازنة نظام أصبح :الرابعة المرحمة
 .الأنشطة مختمف

 التقدٌرٌة الموازنات تعرٌف: الفرع الأول

: أنيا عمى تعرف حيث الميزانية تعريف إلى أولا نتطرق عام بشكل التقديرية الميزانية تعريف إلى التطرق قبل
 الاستثمارات ىذه ومصادر بأصوليا المتمثمة المؤسسة باستخدام الخاصة المعمومات يوضح تقرير عن عبارة

 .المستقبل في يحدث لما التوقع بو فيقصد التقدير أما . الممكيةوحقوق الخصوم في المتمثمة

                                                                 
 الإسكندرية والتوزيع، والنشر لمطباعة الجامعية الدار ،" العمميات وبحوث تراراقال واتخاذ الإدارية المحاسبة "أنور أحمد1

  62-62 .ص ، 1997
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 الظروف لتغير وىذا وأىدافو اىتماماتو حسب كل التقديرية الميزانية تعريف الباحثين من العديد كما تناول
 جلل والرقابة والتنسيق لمتخطيط أداة كونيا حيث من مضمونيا في تتفق تعاريفيم أن اغمب إلا والمعطيات،

 :نعرفيا بأنيانا ه فمن  .المؤسسة نشاط أوجو
:  أنيا عمى التقديرية الميزانية   تعرف
 حتى المسئولين جميع عمى الخطة ىذه وتوزع، بتنفيذىا المرغوب للأعمال مقدما محددة تفصيمية عمل خطة
 تسعى التي الأىداف كمية توضح في صورة ومتكاممة مفصمة  فيي خطة"2متصرفاتو في ليم مرشدا تكون

 لتحقيق اللازمة والموارد والطرق والأساليب الوسائل وتبتُ زمنية مستقبمية فترة خلال قيقيا تحإلى المؤسسة
 .تنفيذييا فترًة لمرقابة خلال كأساس تستخدم كما الأىداف، ىذه

: بأنيا أيضا تعريفيا     ويمكن
 عن المسئولة الإدارية المستويات من عمييا موافق مستقبمية، عمل خطة في المشروع لأىداف  ترجمة
 خطة عمل تعتبر التقديرية فالموازنة. مستقبمية زمنية بفترة تتعمق معينة فروض عدة عمى وتعتمد تنفيذييا،
 فترًة خلال النشاط الاقتصادي وتنسيق تنظيم إلى تيدف مالية، صورة في عنيا ومعبر مفصمة، شاممة

 والرقابية للاتصال والدافعية كأداة تفيد أنيا كما المتاحة، لمموارد ممكن استخدام أفضل لتحقيق وذلك مستقبمية،
 .لأداء وتقييما

 الأىداف تحقيق أجل من المحددة بالمسؤوليات ومرتبطة لممواد توزيعا تتضمن المدى قصيرة مالية خطة ىي
 . النشاطات انجاز تواريخ يتضمن نوعي عمل بمخطط الموازنة ترفق أن ويجب المؤسسة، إلييا تطمح التي

 :وىي عناصر ثلاث عمى ترتكز التقديرية الموازنة بأن السابقة التعاريف من ونستنتج
 القادمة؛ فترًاتلل خطة أي مستقبمية خطة -
نما عمى ىدف عبارة ليست -  وكمية؛ مالية بأرقام المؤسسة لأىداف ترجمة ىي وا 
 بالشكل تنفيذىا تم قد الأىداف كانت إذا ما التحقق أجل من رقابية كأداة الإدارة قبل من توضع -

 .المطموب

 التقدٌرٌة الموازنة أهمٌة: الفرع الثانً
 :أىميا الاعتبارات من بمجموعة التقديرية الموازنات أىمية إيجاز يمكن
 الأجل؛ قصيرة الخطط وتقييم تعريف -
 المختمفة؛ الأنشطة عمى والرقابة الانجاز اجل من لممشروع المتاحة الموارد تخصيص -
 الخطط؛ وانجاز تحقيق اجل من الموازنة لمديري الصلاحيات وتفويض المسؤوليات تحديد -
 الخطط؛ انجاز اجل من جيدىم قصارى لبذل المنظمة في والعاممين المديرين تحقيق عمى العمل -

                                                                 
 -العاصمة المحمدية دار" الاقتصادية المؤسسة في والأداء ريسیتال مراقبة "الواحد قويدر الله عبد و عدون دادي  ناصر2

 127 .ص الجزائر،
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 المختمفة الوحدات بين التنسيق خلال من الإدارة كفاءة تحسين عمى تعمل ىامة وسيمة الموازنة تعتبر -
 انجازىا؛ عمى لمعمل العاممين بين التعاون روح تشجع أو المؤسسة داخل

 عمى لمعمل المناسبة الخطوات واتخاذ الانحرافات وبيان الأداء لتقييم متكاملا نظاما الموازنة توفر -
 3.الانحرافات وتقميل الأخطاء تصحيح

موازنة   الأهداف: الفرع الثالث

 4:والإدارة والتقييم التخطيط مجال في دورىا بيان خلال من الموازنة أىداف عمى التعرف يمكن
 : التخطيط مجال في -1
 لمختمف الشامل التخطيط عمى المؤسسة إدارة تجبر حيث التخطيط مجال في بارزا دورا الموازنة تمعب

 ودراستيا المتوقعة المشاكل عن الكشف في يساعد الموازنة فاستخدام المؤسسة في المالية والموارد الأنشطة
 :طريق عن التخطيط وظيفة تخدم الموازنة أن حيث ليا ملائمة اقتراح حمول أسباب او وتحميل
 الأىداف؛ وتحديد كمية صورة في الأىداف وصف -
 التنبؤات؛ دراسة -
 المتاحة؛ الإمكانيات بين والتنسيق المتاحة البدائل بين ضمةاالمف -
 .بينيا والتنسيق الأىداف لتحقيق اللازمة الوسائل تحديد -
 :التقييم  مجال في -2
 :خلال من التقييم وذلك عممية في فعالا دورا الموازنة تمعب
 بالندرة؛ تتسم والتي المتاحة الاقتصادية الموارد استخدام في الإسراف منع -
 الكبيرة؛ النسبية الأىمية ذات النواحي عمى التركيز -
 المسؤولين و عممو يتم وأين وكيف ومتى عممو يجب فيما مقدما التفكير عمى الإدارة تحث الموازنة -

 والأىداف؛ النشاط مستقبل عمى تؤثر التي لمعناصر المبكر فرصة الاكتشاف يتيح مما عنو،
 تتأكد كأداة الموازنة دور يتجمى ىنا من الجدوى، عديم رقابة عممية يصبح دون التخطيط أن لاشك -

 فييا؛ الحاصل التقدم ومدى ليا المخطط الطريق في العمميات من سير المؤسسة بمقتضاىا
 
 
 

                                                                 
 شيادة متطمبات لاستكمال مقدمة مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة أداء تحسين في التقديرية الموازنات دور بوغابة،  كوثر3

. 40 ص 2012 2011ورقمة، سنة  مرباح، قاصدي جامعة ر،تالماس
 ،2006 مصر، جامعية،لا الدار ،الموازنات واستخدام إعداد في الحديث المدخل حجازي، حامد ووجدي راضي سامي محمد4

 13-16.ص ص
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 :الإدارة مجال في -3
 دائمة وبصورة ومتتالية متصمة وظائف عدة بأداء المؤسسة تقوم حيث الإدارة في أداة أساسية الموازنة

 والخطط الاستراتيجيات وضع إلى تحتاج ذلك سبيل وفي إلييا تسعى التي الأىداف ومستمرة لتحقيق
 .والموارد والتوجيو الجيود وتنظيم

 :الموالي الشكل في الموازنة أىداف تمخيص يمكن
الموازنة  أىداف :01رقم الشكل 

 التخطيط   تحديد الأىداف      
 
 

            اتخاذ الإجراءات المصححة   التنسيق بين الأجيزة الفنية                                       
والمالية وتوجيو الإمكانيات المتاحة 

 
 
 

متابعة التنفيذ                                                           مقارنة النتائج المحققة مع الأىداف 
 

 قياس النتائج                                  التقييم والرقابة                     
 1 3ص ، ذكرهسابق مرجع حجازي، وجدي راضي، سامي محمد: المصدر

 : 5في التقديرية الميزانية خصائص  تتمثل:التقديريةخصائص الموازنة : الفرع الرابع

 عممية أسس عمى معتمدة محتممة نتائج بل توقعات مجرد التقدير وىو ليس عمى الميزانية اعتماد -
 .وميدانية
 .أكثر أو سنة محددة مستقبمية بفترة الميزانية ارتباط -
 الأىداف بتحقيق الأطراف يمتزم بحيث المؤسسة في المسؤوليات لتحديد وسيمة التقديرية الميزانية -

 .المرسومة

تحقيق أىداف  إلى تيدف أنيا كما الأداء، وتقييم والرقابة لمتخطيط ميمة أداة التقديرية الميزانية  تعد -
 .المؤسسة

                                                                 
 قسم الماجستير، لنيل رسالة ،الصناعية الشركات في التخطيطية الموازنات وتنفيذ إعداد واقع الله، خمف إبراىيم محمد وائل5

 27 .،ص 2007فمسطين، غزة، الإسلامية، الجامعة التجارة، كمية والتمويل، المحامية
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 .لنشاط المؤسسة تقديرية مفصمة شاممة خطة التقديرية الميزانية برتتع -
 لأن وذلك تنفيذىا عن المسؤولة الإدارية المستويات كافة بمشاركة التقديرية الميزانية إعداد يتم-   

 .نجاحيا إلى تؤدي الميزانية إعداد في الإدارية المستويات مشاركة كافة
  .المرغوبة الأىداف لتحقيق واستخداميا والمادية البشرية لمموارد تنظيم عن عبارة ىي الميزانية-    

 :6يمي ما منيا نذكر كثيرة مميزات ليا أن كذلك ويتضح
 .ةموحد بمغة لمشروع وأنشطة الشامل لمتخطيط أداة للإدارة تقدم -
 .المشروع لأقسام المختمفة والخطط المختمفة النشاط أوجو بين لمتنسيق أداة للإدارة تقدم -
 .المشروع في المختمفة النشاط أوجو عمى لمرقابة أداة للإدارة تقدم -
 والأنشطة وللأقسام ككل لممشروع مقدما محددة واضحة وسياسات أىداف وضع عمى الإدارة تساعد -

 .المشروع داخل المختمفة

 .المشروع خطة وضع في الدنيا الإدارية المستويات اشتراك في تساعد -
 .الخطة تنفيذ عن المسؤولين المديرين ومسؤوليات سمطات توضيح عمى تساعد -
 المجالس وبين جية من المشروع في المختمفة الإدارية المستويات بين الفعال للاتصال كأداة تساعد -

 .أخرى جية من الإدارية والمستويات

 .المشروع عمى سيطرتيا العميا الإدارة تعقد أن دون التنفيذية الإدارة إلى السمطات تفويض في تساعد -
 .الأجل وقصيرة طويمة المشروع أىداف تحقيق لضمان الخطط رسم في تساعد -
 .المستقبمية السياسات ورسم الحالية السياسات تقييم عمى الإدارة تساعد -
  .المشروع أىداف لتحقيق ايجابية دفع قوة تكون أن لمميزانية يمكن -
 حل ومحاولة دراسة طريق عن الميزانية فترة خلال المشروع نشاط استقرار عمى الإدارة تساعد -

 .حدوثيا قبل الفصمية والتغييرات الدورية التغييرات مشاكل

 .والمصروفات الدخل ورقابة تخطيط في تساعد -
 فييا، المتوازن النمو يتحقق بحيث المختمفة النشاط لأوجو المشروع تمويل ورقابة تخطيط في تساعد -

 .لممشروع الضرورية الاحتياجات وتوفير الإنتاج برنامج لتحقيق العامل المال رأس كفاية من والتأكد

                                                                 
 .30 –29ص ،  المرجع السابق - 6
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الإدارية بعد  القرارات لاتخاذ كأساس أسبابيا وتحديد الميزانية عن الانحرافات قياس في تساعد -
 .والتصحيح المعالجة

التقديرية  الموازنة أنواع:  الثانيالمطلب

 ىي الأخيرة ىذه أن ذلك التقديرية الموازنات نظام تحكم التي اليامة المبادئ بين من الشمولية مبدأ يعتبر
 الموازنة أن يعني وىذا .المؤسسة أقسام لكل تمتد فيي المؤسسة ونشاطات عمميات لمختمف جامعة خطة

 الأجل، الطويل الاستثماري والنشاط الأجل القصير الاستغلالي المؤسسة نشاط بالضرورة ستشمل التقديرية
. التموينات البيع، ومصاريف المبيعات للإنتاج، التقديرية الموازنات تشمل الاستغلالية الدورة أن اعتبار عمى

 اجل من ىو لمتموينات التقديرية الموازنة إعداد وراء من اليدف إن :لمتموينات التقديرية الموازنة .1
 الأوقات وفي المطموبة، بالكميات شرائيا سوف يتم الإنتاج برنامج إلييا يحتاج التي المواد كمية أن ضمان

 لممخازن الأمثل ىو التسيير لمتموين التقديرية الموازنات إعداد من الغرض فان ومنو .تكمفة وبأقل المناسبة
 بمرحمة يمر لمتموين التقديرية الموازنات إعداد وعميو .لو التراكم آو المخزون في الانقطاع بتجنب وذلك

 طرف من المحزونات في تسيير المطبق النموذج الاعتبار بعين لأخذ معا اللازمة لمتموينات التقديرات
 7المؤسسة
 التي التكاليف أو بالمصروفات قائمة عمى التقديرية الموازنة تحتوي :لممصاريف التقديرية الموازنة .2
 قيمتيا، وتحصيل وتوزيعيا ونقميا وترويجيا والإعلان عنيا الجاىزة لمبيع، المنتجات لتخزين المؤسسة تتحمميا
 .8الجاىزة المنتجات لتصريف التسويقية الأبحاث تكاليف وكذلك
 المؤسسة ترغب التي كميات التقدير إلى للإنتاج التقديرية الموازنة تيدف :للإنتاج التقديرية الموازنة .3

 والتخفيف المناسب، الوقت في لممبيعات التقديرية احتياجات الموازنة تمبي حتى الموازنة،ترة ف خلال تنتجيا أن
 9سبب لأي الإنتاج ىبوط في حدث إذا متوقعة الغير الطمبات تمبية في الممكنة الصعوبات من

 لتقديرات بالنسبة بالغة أىمية لو لممبيعات التقديرية الموازنة إعداد إن :لممبيعات التقديرية الموازنة .4
 داخمية ظروف بمراعاة تتم عممية وىي وجو الخصوص، عمى التجارية والتقديرات العموم عمى المؤسسة
 10.المبيعات تقدير نوعية عمى تؤثر وخارجية

                                                                 
 التسيير، عموم في ماجستير رسالة ،الاقتصادية المؤسسة في لي المالمتحكم التقديرية الميزانيات استخدام حميدة،  زايدي7

 .10،ص2010-2011منشورة، غير بسكرة، التسيير،جامعة وعموم والتجارية.الاقتصادية  العموم كمية
 الإسكندرية، والتوزيع، والنشر لمطباعة الجامعي التعميم دار ،والرأسمالية والمالية التشغيمية الموازناتريشو، الدين   بديع8

.  30 ،ص 2009
. 10،ص 2001بنعكنون، الجامعية، طبوعاتمال ديوان ،لمتسيير الةعف أداة التقديرية الموازنات لزمد، فركوس9

 .نفسو10
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 التقدٌرٌة الموازنة إعداد :الثالمطلب الث
لإعداد الموازنة التقديرية لابد من توفر شروط و أن تكون ىناك مبادئ للاستناد عمييا ومراحل لإعدادىا وىو 

 .ما نتطرق لو في ىذا المطمب

 التقدٌرٌة مبادئ الموازنات: الفرع الأول
 من مجموعة عمى إعدادىا يستند أن لابد فإنو اجميا، من وجدت التي أىدافيا الموازنات تحقق لكي
 :ىي العممية الأسس

نما الأخرى الفروع دون النشاط فروع بعض أو أحد عمى الموازنة تقتصر لا :الشمول مبدأ -1  وا 
 ومن جميع المستويات، إلى وتمتد جميع العمميات وتغطي في المنشاة النشاط جميع أوجو تشمل بطبيعتيا ىي
 الأىداف من جزء منيا كل بالمنشاة باعتبار النشاط أوجو كافة عن الموازنة بيانات تعد أن لابد كان ىنا

 جزئ كل منيا باعتبار المنشاة نشاط أوجو بين الفصل عدم ضرورة عميو يترتب الذي الأمر ىو  .الرئيسية
 الكمية الأىداف عمى أثاره بحث مع بالآخر نشاط كل علاقة الاعتبار في والأخذ الرئيسية الأىداف من

 11لممنشاة
 الموازنات من مجموعة عن عبارة النيائية وبصيغتيا التقديرية الموازنة :الموازنة وحدة مبدأ -2
 مجموع لتشكل فرعية، خطة كل تحققو خلال ما من نيائية غاية تحقيق إلى جميعيا تيدف التي الفرعية

 .النيائية التقديرية الميزانية غاية الأىداف إلى
 عبر الاقتصادية الوحدة مستوى عمى تعد التي التقديرية لمموازنات النيائية الغاية أو اليدف تحقيق     ويتم
 معدة والخطوات الإجراءات ىذه وتكون الفرعية، الخطط جميع العممية والخطوات من الإجراءات منظومة
 في ويؤثر يتأثر الفرعية الموازنات أجزاء من جزء أي أن بحيث بينيا، والتناسق فيما الانسجام تحقق بطريقة
 12.الأخرى الموازنة أجزاء
 ابتداء الموازنة عممية جوانب لكل الزمني التوقيت ويشمل: )التوقيت ( الزمني التوزيع مبدأ -3

 13:يمي الجوانب فيما ىذه ونمخص والمراقبة المتابعة ثم التنفيذ الإعداد، وقت من
 يتم وعندما التشغيل، لعممية الزمني الوقت لضبط فنية أساليب البرنامج ىذا يستخدم: الإنتاج برنامج 
 شيري أساس عمى الفعمي الأداء ضبط يمكن فإنو شيرية أو سنوية ربع إلى وتجزئتيا السنوية الموازنة وضع

 . السابق بالعام الخاصة الفعمية بالبيانات أيضا وبمقابمتيا الشيرية وبالموازنة وبمقابمتو
                                                                 

 المسيرة دار الأولى، الطبعة الإدارية، المحاسبة ،الراوي كلمط الخالق عبد نور، إبراىيم الناصر عبد الفضل، مؤيد محمد11
 .242ص،،2007عمان، والتوزيع، لمنشر

 .242سابق،ص الجعالمر12
 1994 البميدة، جامعة مالية، فرع غير منشورة، ماجستير، رسالة ،الأداء تقييم في التقديرية الموازنات دور كابوش، موفق13

 44 .،ص
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 الآتية العوامل إعدادىا عند ويراعي :الإنتاج مستمزمات شراء خطة : 
 الإنتاجية الطاقة . 
 الخامة المواد أسعار . 
 المستمزمات  تواجد معمومات
 تحقيق إلى وتيدف والمدفوعات، المقبوضات لحركة الزمني التوزيع بمقتضاىا يتم : التمويمية الخطة 

 . المستمرة النقدية الاحتياجات عمى والمحافظة النقدية الأرصدة في الاستقرار
 الاستثمارية العمميات وتوقيت الأموال تدبير بمقتضاىا يتم: الاستثمارية العمميات خطة 
 ظل في التحقق ممكنة المنشودة الأىداف أن ىو الواقعية بمبدأ ويقصد :الواقعية مبدأ -4

 من تجعل الأىداف واقعية إن إذ مادية، أم بشرية ىذه الإمكانيات كانت سواء لممنشاة، المتاحة الإمكانيات
 ناىيك الموازنة، ةترف خلال من الموارد واحتياجاتيا المؤسسة نشاطات وتنسيق لتحقيق فعالة وسيمة الموازنة

 بعيدة المنال الأىداف أن إذ المنشاة، في العاممين سموك عمى الموازنة أرقام واقعية لعدم السمبية الآثار عن
 من ويزيد المنشأة في الأداء تقييم عممية يشوه الذي الأمر المنشأة صالح غير في انحرافات وجود إلى ستؤدي

 سيمة الأىداف أما التقييم، معايير عدالة عدم بفعل عدائي شعور من يخمقو عما فضلا وعزائم العاممين، ىمم
 الإبداع روح قتل في دورىا عن فضلا المنشأة بمصمحة الاكتراث عدم نوع من العاممين لدى تخمق فقد المنال

 :بالأتي الموازنة تتصف أن ينبغي لذا والتطوير،
 المتاحة؛ الإمكانيات ضوء في التحقيق ممكنة الموازنة أرقام تكون أن -
 مبدأ مراعاة ظروف في يستمد وىذا التنفيذ عمى القائمين جميع ثقة محل الموازنة تكون أن -

 14المشاركة
 في التقديرية الموازنة إعداد عند :الموازنة إعداد في الإدارية المستويات جميع إشراك مبدأ -5

 جميع تمتد لتشمل الموازنة مادامت العممية بيذه الإدارية المستويات جميع إشراك من لابد اقتصادية وحدة أي
 جميع مادام والدنيا، العميا الإدارات بين تعاوني جو خمق إلى تؤدي ىذه الإشراك عممية لان المستويات، ىذه

 . 15التقديرية بالميزانية المتمثمة الاقتصادية الوحدة سياسة برسم ذاك أو القدر بيذا الجيات ساىمت
 والموازنة مرن، أساس عمى أو ثابت أساس عمى الموازنة تعد قد :والمرونة الثبات مبدأ -6
 ىذا أساس عمى الموازنة تقديرات جميع إعداد بحيث يتم لمنشاط واحد مستوى أساس عمى تعد التي ىي الثابتة

 كبيرة بدرجة الموازنة المحدد في المستوى عن الفعمي النشاط مستوى تغير فإذا النشاط، من الثابت المستوى
 .النشاط مستوى تغير ضوء في الموازنة تقديرات لجميع تعدي من لابد كان وممحوظة

                                                                 
 742.ذكره،ص سبق مرجع الفضل، محمد  مؤيد14
لمطباعة،  مي مؤسسة الدانمارك، في المفتوحة العربية الأكاديمية ،الإدارية المحاسبة في المدخل الحيالي، ناجي وليد15
 .42ص
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 عمى الموازنة تقديرات إعداد يتم بحيث لمنشاط أحجام عدة أساس عمى تعد التي فيي المرنة الموازنة أما
  .لمنشاط المختمفة بالمستويات ارتباطيا درجة حسب التكاليف تقسيم ويتم  .مستويات لمنشاط عدة أساس

 والمرونة، الديناميكية أو بالحركية بالمنشأة المحيطة تتميز العمميات والظروف عندما الأسموب ىذا و يستخدم
 بعين لأخذىا نظرا الثابتة من الموازنة أكثر واقعية تعتبر المرنة الموازنة أن ولاشك بالثبات، تتميز أن من بدلا

 .والديناميكية بالحركة تتميز التي الاقتصادية العمميات الاعتبار
 عمى المقارنات إجراء يتيح حيث التكاليف عمى الفعالة الرقابة لتحقيق اليامة المبادئ من المرونة مبدأ ويعتبر
 16.الواقع عن وتعبيرا دقة أكثر أساس
 دراسات يشمل ،حيث المستقبمية لأحداث توقعا التنبؤ يمثل :التنبؤ عمى الموازنة اعتماد مبدأ -7

 التسارع من الصعبة الحالية الظروف تتم في المستقبل، في الاتجاىات ودراسات الماضية، لمفترات إحصائية
 لكل القادمة أىداف وافتراضات لمفترة وضع يتم الدراسات ىذه أساس وعمى .التكنولوجي والتغير الأحداث في

 المستقبل أن عمما التأكد، وعدم الخطر، ظاىرة الاعتبار بعين الأخذ يجب كما الموازنة، عناصر من عنصر
 17ذلك وغير التمويل في عجز أو كوارث أو منافسين كان سواء مخاطر لايخمو من

 الموازنة تقديرات بين الربط بمبدأ يقصد :المسؤولية ومراكز الموازنة تقديرات بين الربط مبدأ -8
 .وحدة لكل النقدية والتقديرات الكمية الفعمية النتائج وبين التنظيمية، الموازنة تقديرات توزيع المسؤولية ومراكز
 .18والإسراف الضعف نواحي لمعالجة اللازمة الخطوات اتخاذ ليتسنى وبالتالي
 لقياس وكذا الأداء لقياس كمؤشر أو كمقياس التقديرية الموازنة تعتبر إذ : الأداء قياس مبدأ -9
 19التنفيذ عند للاسترشاد رقابية وكمرجع كوسيمة بيا الالتزام يعزز ما وىذا التسيير فعالية

 غير قياسية وحدات شكل في الأولية بصورتيا التقديرية الموازنة  تعد:النقدي التعبير مبدأ -10
 لعممية اللازمة المواد وكمية إنتاجيا، الواجب عدد الوحدات مثل  )الخ .... طول،عرض،حجم،وزن ( نمطية

 التقديرية الموازنة اسم عمييا السابقة يطمق بالصورة فالموازنة ولذلك .الخ ... العمالة الضرورية وحجم الإنتاج،
القياسية  الوحدات ترجمة عممية تجري العينية التقديرية صياغة الموازنة من الانتياء عند انو إلا العينية،
 نمطية قياس وحدات إلى العينية الموازنة التقديرية في عنيا المعبر الاقتصادية الوحدة نشاط حجم عن العينية

 .20(نقدية(

 

                                                                 
 .12-11،ص سبق ذكرهمرجع حجازي، حامد وجدي و راضي سامي محمد16
 .112ص، ذكره سبق مرجع ،عدون دادي  ناصر17
 .48ذكره،ص سبق مرجع الحيالي،  وليد18
 .6ص. ، www.iefpedia.com،القرار لإتخاذ كوسيمة التقديرية الموازنة حرية، موايب وىيبة، زعيبط بن19
 .48ذكره،ص سبق مرجع الحيالي،   وليد20
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 التقدٌرٌة الموازنات إعداد قبل توفرها الواجب الشروط: الفرع الثانً
 21 :يمي فيما الشروط ىذه نمخص

سنادىا توزيعيا المؤسسة أىداف تعدد يتطمب  :التنظيمي الشرط -1  متعددة، أطراف إلى وا 
 وأىداف ميام اهل مسؤوليات مراكز تمثل حيث أطراف، عدة من بل واحد طرف من يتم لا يمكن أن وتحقيقيا
 فيو تكون إداري تنظيم تواجد ىو الموازنات لنجاح الأساسي الشرط فان وعميو .واضحة وعممية و خاصة

 .أخرى جية من الأداء )تقييم( وقياس جية، من الميام فيو توزيع يتم حتى واضحة المسؤولية
أدوات  (التقنية الشروط عمى يتوقف لا الموازنات لنجاح إن  :النفسي الشرط -2

 فاشتًراك .تحفز العمال التي النفسية الشروط توفر من لابد بل فقط،) ........إحصائية المحاسبية،أدوات
 العمال وبالتالي يحرص أدائيم، لقياس كأداة تقبميا يتم الموازنة التقديرية لإعداد وعماليم المسئولين جميع
 تمك تكون أن لابد الميزانيات أىداف أن كما .أو معنوية مادية الانجازات عمى لمحصول الموازنة تحقيق عمى

 .المؤسسة أىداف طريق تحقيق عن حاجاتيم بإشباع لمعمال تسمح التي الطريقة
 والمتمثمة لممعمومات، منبعا يتطمب التقديرية الموازنات نظام تطبيق إن  :المادي الشرط -3
 أجل من المناسبة الأوقات في المعمومات ىذه تتوفر أن يجب حيث المحاسبية، المعطيات خاصة في بصفة

 من المعينة المسؤوليات مراكز أىداف مختمف لتحقيق المناسبة القرارات واتخاذ جية، من إعداد الميزانيات
 .المؤسسة أىداف تحقيق في المساىمة أي جية أخرى،

 مراحل إعداد الموازنات التقدٌرٌة: الفرع الثالث

 22:ىي أساسية، مراحل خمس عبر المؤسسة في الموازنات تحضير يتم
 متوسطة العممية الخطة من الانتقال يتم الموازنات تحضير عممية في  :الموازنات تحضير مرحمة -1
 شكل في عنيا والتعبير بدقة، المقبمة السنة أىداف تحديد فييا يتم والتي الأجل، قصيرة إلى الخطة الأجل

 .أرقام لتوضيحيا
بمحيط المؤسسة،  المتعمقة المعمومات بكل إبلاغيم يتم كما المراكز لرؤساء تبميغيا الأىداف ويتم ىذه

 الصرف حول أسعار المعمومات  :مثل المقبمة السنة تخص والتي الممكنة الاقتصادية بالفرضيات كإعلاميم
 تشمل السوق معمقة دراسة بعممية القيام إلى إضافة ،...الاقتصادية التغيرات نسب التضخم، المتوقعة،
ووضع  المعمومات بيذه المراكز رؤساء وتزويد المقبمة، بالسنة الخاصة الييكمية والمصاريف والمنتجات

 .أملا إمكانية تحقيقيا في لمنظر التسيير مراقب طرف من معاينتيا تتم أىداف

                                                                 
 .4950  ،ص 2004 الجزائر، العامة، المحمدية دار ،الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة عدون، دادي  ناصر21
 العموم كمية التجارية، عموم في ماجستير رسالة التسيير، مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور أحمد، بونقيب22

 .92-91، ص 2006-2005منشورة، المسيمة،غير التجارية،  جامعة والعموم التسيير عموم الاقتصادية
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 المقبمة بالسنة الخاصة الأىداف تحديد بعممية القيام بعد  :المبدئية الموازنات إعداد مرحمة -2
والمعطيات  العمل خطط منيم تحويل يطمب كما المراكز، رؤساء طرف من مبدئية موازنات القيام بإعداد يتم

،وىنا ...السوق حصص اليامش، نسب الأعمال، رقم حجم كتحديد محددة، قيم إلى بحوزتيم التي الأساسية
من  والتأكد المبدئية، الموازنات ليذه الشامل التقييم عممية في والمتمثل التسيير لمراقب الدور الرئيسي يأتي
 كل. بينيا فيما تناسقيا مدى في النظر إلى إضافة المراكز، رؤساء حددىا التي والقيم الأرقام مصداقية مدى
 .حوليا لمتناقش العميا الإدارة إلى المبدئية الموازنات ىذه إرسال قبل تتم الإجراءات ىذه

 التناقش يتم المرحمة ىذه خلال :العميا الإدارة مع الموازنات ىذه حول التناقش مرحمة -3
 تنظيمي مستوى كل في التسيير مراقب يقوم وىنا العميا، الإدارة مع المبدئية الموازنات ومناقشة والتفاوض

بغرض  المناسبة الحمول اقتراح عمى يعمل كما العميا، الإدارة وأىداف الموازنات بين ىذه تناسق بضمان وجود
 ىذه يتم خلال كما. المراكز ورؤساء العميا الطرفين الإدارة تطمعات بين تقارب لإحداث في الأىداف التعديل
 بعممية القيام إلى وانسجاميا، إضافة بينيا فيما تناسقيا مدى من التأكد بغرض الموازنات ىذه تجميع المرحمة
 .المحددة الأىداف تحقيق أجل من مركز لكل اللازمة الموارد حول التناقش
 بكل الخاصة النيائية الموازنات إعداد يتم المرحمة في ىذه :النيائية الموازنة تحضير مرحمة -4
 الإداري الطابع ذات العمميات بجميع بالتكفل المرحمة ىذه في التسيير مراقب مسؤولية، ويقوم مركز

 تحدد مفصمة موازنات إلى العميا الإدارة طرف من عمييا مصادق برامج من بالانتقال تسمح التي والمحاسبي
 .والميام بوضوح المسؤوليات فييا

 اللازمة الموارد وتخصيص الموازنات عمى الموافقة عممية بعد :والتحديث المتابعة مرحمة -5
 وكذا المحيط في الحاصمة التطورات مراعاة بمعنى الموازنات، وتحديث المتابعة بعممية القيام يتم مركز، لكل

 عممية في الحالية لمسنة الفعمية والنتائج المعطيات إدراج ضرورة إلى إضافة المراكز، لرؤساء النتائج الفعمية
لايتم  أن يجب المقبمة لمسنة الموازنات وضع عممية فإن آخر وبتعبير المقبمة، بالسنة الخاصة وضع التقديرات

 .الفعمية نتائجيا عمى بل الحالية السنة موازنة عمى فييا الاعتماد

 الموازنة التقدٌرٌة كأداة للرقابة : الرابعالمطلب 

 الكشف عن نقاط في تساعدىا حيث لممؤسسة بالنسبة بالغة أىمية التقديرية الموازنات باستخدام تقييم يكتسب
 كافة الموازنات إعداد في تساىم حيث وتنميتيا وتحسينيا القوة نقاط واكتشاف عمييا القضاء ومحاولة الضعف

 عمى تساعد وسيمة ىي بل فقط، العميا للإدارة تعد ولم ذاتيا حد في غاية يعتبر ولا المؤسسة وأقسام إدارة
 أنيا حيث المؤسسة نشاط عمى الرقابية الوسائل أىم من وىي المرجوة الأىداف تحقيق نحو المؤسسة توجيو
 إعداد خلال من وذلك الفعمي بالأداء لممقارنة الأزمة لمعايير توفيرىا حيث من لأىدافيا مالية ترجمة تشكل
 :يمي ما التقارير ىذه وتتضمن المؤسسة داخل المسؤولية ومراكز العمميات مختمف تشمل التي الأداء تقارير
 الأخرى؛ والإدارية والإحصائية المحاسبية لمسجلات المطابقة الفعمية النتائج 
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 الموازنات؛ في تقديرىا تم التي وىي المقدرة النتائج 
 ىذه الانحرافات تحميل طريق وعن والمقدرة الحقيقية النتائج بين الفرق عن عبارة ىي التي الانحرافات 

 من الخطط الموضوعة مع والتماشي لمعالجتيا المناسبة الإجراءات التصحيحية باتخاذ المؤسسة تقوم
 .المؤسسة قبل

أهداف التقٌٌم باستخدام الموازنة: الفرع الأول
23 

 :يمي ما إلى الموازنات خلال من التقييم ييدف

 السياسة المعمول باستعمال المؤسسة قبل من الموضوعة الخطط وتنفيذ الأىداف تحقيق من التأكد 
 بيا؛
 ومراكز  مختمف مستوى عمى الموازنات إعداد أن حيث المؤسسة داخل ذاتية رقابة نقاط إقامة

بالخطط  التزاماتو من وتأكده أدائو عمى ذاتی بتقييم يقوم بأن مسؤول لكل الفرصة المسؤولية كما يتيح
 بو؛ الخاصة الموازنة في عنيا المعبرة

 التحكم ويمكن للانحرافات عرضة أكثر ىي المصاريف أن حيث المصاريف تقييم عممية الرقابة عمى 
 الرقابة إحكام عمى تساعد الموازنات الإيرادات فإن وعكس المؤسسة داخل من كبير فييا بشكل

 عمييا؛
 فإن أي  ومنو لممؤسسة الفعمية الإيرادات والمصاريف بين الفرق ىي تقيم نتائج الأعمال التي

براز  الانحرافات ىذه إظيار لمموازنة ويمكن الأعمال نتائج عمى ينعكس أحدىما في انحرافات و ا 
 البعض؛ بعضيا بعلاقتيا

 ا التي تواجيو المشاكل من العديد تكشف أن يمكن المالي المركز أن حيث المالي المركز تقييم
 .المناسبة الإجراءات التصحيحية اتخاذ تم ومن وأسبابيا المؤسسة
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 التقدٌرٌة الموازنات باستخدام التقٌٌم عملٌة مراحل: الفرع الثانً
: كما ىو مبين في الشكل التالي مراحل ثلاثة باستخدام التقييم عممية تمر

مراحل عممية التقييم باستخدام الموازنات التقديرية : (02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .87ص ، مرجع سبق ذكره،وجدي حامد حجازي–  محمد سامي راضي :المصدر 

 :من خلال الشكل يمكن تمخيص عممية التقييم في النقاط التالية

 إعداد تقارير 

 الأداء وتحديد

الانحرافات  

 الموازنات السجلات الإحصائية والمحاسبية

 النتائج الفعمية النتائج المقدرة

 تقارير الأداء                                          مقارنة النتائج

مرحمة تقصي  

الانحرافات 

 وتحميميا

تحديد طبيعة الانحرافات ومدى 
 أىميتيا

 ربط الانحرافات بالنتائج الأخرى

 السجلات الإحصائية والمحاسبية
 

 السجلات الإحصائية والمحاسبية

 

 

 

 

 

 

 

اتخاذ 

الإجراءات 

 التصحيحية

 مناقشة الأسباب

 اتخاذ القرارات لمعالجة الانحرافات

 متابعة القرارات و الإجراءات التصحيحية
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عداد الانحرافات حساب مرحمة -1  بالمقدرة الفعمية النتائج مقارنة في  وتتمثل24:الأداء تقارير وا 
 ايجابية أو سمبية الانحرافات ىذه كانت سواء عنصر لكل الانحرافات وحساب التقديرية في  الميزانية المبينة
 : التالية  وفقا  لمعلاقة وىذا

 .المقدرة    النتائج –الفعمية  النتائج = الانحراف

 أساس عمى الانحرافات وتحديد حصر فييا يتم تقارير وىي تقارير تقيميو  من اجل الرقابة، إعداد يتم وىنا
 نوع باختلاف التقارير ىذه تصميم ويختمف الأنشطة لجميع موحد نموذج شيري، أو سنوي وىذا بإتباع

 :بأنيا التقارير ىذه وتتميز المؤسسات ىاتو الإدارة في وأساليب المؤسسات
 . المؤسسة في النشاط أوجو كافة تغطي -
 الإجراءات اتخاذ من لمتمكن المناسبة الأوقات في تعد وان قصيرة، زمنية بفترة ومتعمقة منتظمة تكون -

 . المناسبة التصحيحية
 الانحرافات احتساب مع الميزانية في المقدرة وتمك المحققة الفعمية النتائج بين مقارنة تتضمن -
بالانحرافات  المتعمقة المعمومات كافة تسجيل يتم حيث لمملاحظات، مخصصة مساحة تتضمن -

مكانية وأسبابيا  .تصحيحيا وا 
 مدى تحديد بيدف انحراف كل دراسة يتم بحيث: 25وتحميميا الانحرافات تقصي مرحمة -2
 : المرحمة  ىذه وتتطمب عنو، المسؤول ومن وكذلك أسبابو أىميتو،
 .أىميتو ومدى الانحراف طبيعة تحديد -
  . النتائج في والتحكم الرقابة عمى المسؤول قدرة عمى اعتمادا الانحراف عن المسؤولية تحديد -
عمى  الحصول من ذلك يتطمبو قد بما وتحميميا الانحراف، ىذا إلى أدت التي الأسباب عن التقصي -

 . والمقدرة الفعمية النتائج عن تفصيمية إضافية معمومات
 الانحرافات وجود إلى أدت التي الأسباب مناقشة يتم :التصحيحية الإجراءات اتخاذ مرحمة -3
 : طريق عن وىذا مستقبلا حدوثيا ومنع لمعالجتيا الملائمة القرارات واتخاذ
  .تكرارىا عمنو المرضية الغير الأوضاع وتصحح تعالج التي والوسائل الطرق تحديد -
  . الموضوعة الميزانية في النظر إعادة -
  . ذلك الأمر تطمب ما إذا والأنظمة الاستراتيجيات تعديل -
 .التصحيحية والإجراءات القرارات تنفيذ متابعة -
 .الأوضاع وتحسين تطوير مجالات لتحديد تفصيمية وأبحاث بدراسات   القيام -

 
                                                                 
24

 L. Longhoi ,C.Bommier, control de gestion, Ed Bert i, paris, 2006, p 301.  
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اٌ: الفرع الثالث  الموازنة التقدٌرٌة استخدام مزا
تحققيا في المجالات  التي والمزايا الفوائد خلال من واضح بشكل المؤسسة تسيير في الموازنة أىمية تظير
 26:التالية
 . والبرامج السياسات ورسم الأىداف وتحديد واضحة خطط وضع -
 عمى الممقاة الميام وتنفيذ بدوره لمقيام المناسبة الخطط بوضع بالتفكير الأفراد الإدارة من فرد كل إلزام -

 .المؤسسة أىداف إلى لموصول منو المطموب  فرد بالشكل يساىم كليستطيع أن لكي عاتقو
لزام اشتراك -  . التخطيطية العممية في بالمساىمة المستويات كافة وا 
 . المرسومة الخطط تنفيذ في ودوره فرد وكل قسم كل مسؤولية تحديد -
 زمنية بجدولة ترتبط محددة رقمية أىداف إلى المختمفة الأقسام وأىداف المؤسسة أىداف ترجمة -

 .محددة
 .الاقتصادية لمموارد العقلاني بالاستعمال للالتزام والأقسام المستويات جميع حث -
 .المسؤولين عن حدوثيا ووضع الحمول اللازمة لتجاوزىا وأسبابيا و الاختناق نقاط تحديد -
 . إجماليبشكل الخطة وتقييم المؤسسة أنشطة في التقدم مدى ومعرفة التنفيذ متابعة -
 وىذا عمييا، لمحكم العميا الإدارة إلى ترفع دورية تقارير إعداد من المسير يمكن مما الانحراف قياس -

 .التصحيحية الإجراءات اتخاذ الموجبة بمعنى الانحرافات وتنمية الانحرافات السالبة لتقميص
 .المستقبمية السياسات رسم في يساعدىا ذلك فان ايجابية، نتائج عمى المؤسسة تحصمت كمما -

 مباشرة غير مزايا تحقق نيا أإلا الأمر أول في كبيرة تكون لا الموازنة تحققيا التي المزايا أن ورغم
 القرارات واتخاذ السميمة التقاليد إرساء عمى وتساعد القائم النظام في الضعف موطن اكتشاف نتيجة

 سمفا الموضوعة بالتقديرات ومقارنتيا الفعمية النتائج لمموازنة متابعة تنفيذ يتضمن كما الحكيمة
 .تقارير إدارية في ذلك كل واثبات الانحرافات أسباب في والبحث

 :التالية الخطوات إتباع يجب لذلك
 .الموازنة لإجراءات وعي و ودراية حقيقي بفيم التنفيذ عمى المشرفون يتمتع أن يجب -
 .ذىايتنف يمكن التي الأىداف الموازنة تقديرات تمثل أن يجب -
 .جوىريا اختلافا الفعمية النتائج فييا اختمفت التي حول الاختلافات الاىتمام تركيز يجب -
 .وجوده من المنتظرة الفائدة قيمة تكاليف تتعدى لا أن يجب -

 
 

                                                                 
 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،المستقمة الاقتصادية المؤسسة ميزانيات تسيير تقنيات ،صالح محمد خالص  صافي26
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 المالًوالأداء  حول الأداء أساسٌة مفاهٌم :المبحث الثانً
 في والممارسين الباحثين باىتمام يحظى يزال ولا حظي كونو المؤسسات، تسيير في كبيرة أىمية لأداء  ل

 العامل أنو كما مؤسسة، أية لوجود الأساسي الدافع ىو الأداء أن فكرة من وىذا والتسيير، الإدارة مجال
 .والاستمرارية البقاء و ىو لممؤسسة الرئيسي اليدف تحقيق في إسياما الأكثر

 مفاهٌم أساسٌة حول الأداء: الأول المطلب

 حول اتفاق أو إجماع إلى التوصل يتم لم أنو إلا للأداء المتناولة والدراسات البحوث كثرة من الرغم عمى
 .للأداء محدد مفيوم

 تعرٌف الأداء: الفرع الأول

 عن يعبر فيو .والمنتجات العمميات عن عمييا الحصول يتم التي المخرجات نتائج" أنو الأداء يعرف
 .27لتحقيقيا النظام يسعى التي الأىداف أو المخرجات

 التي والأىداف النشاط أوجو بين يربط أنو لتحقيقيا، أي اللازمة والوسائل الأىداف من كلا يعكس مفيوم وىو
 .تحقيقيا إلى المنظمة تسعى
 سيد ويرى مسبقا المحددة الأىداف إنجاز في المؤسسة تحققيا التي النجاح درجة عامة بصفة بالأداء ويقصد

 وحسب .وفاعمية بكفاءة المخططة للأىداف المنظمة أو الفريق أو الفرد بموغ درجة أنو عمى الأداء مصطفى
 من مؤسسة أو فريق أو فرد طرف من نشاط أو وجيد بعمل القيام أو تأدية يعني الأداء أن نجد التعريف ىذا
 ىذا أن نجد كما ،...أمثل كفئ، جيد، بأنو الأخير في عميو الحكم يتم حيث  .معين ىدف تحقيق أجل

 حيث .التشغيمي المستوى عمى أو الإستراتيجي المستوى عمى سواء والكفاءة الفعالية بين يربط الأداء التعريف
 من الكثير كمفيا قد كان إذا جيد بأنو أىدافيا بموغ من تمكنت التي المؤسسة أداء عمى الحكم يمكن لا أنو

 28.اتوبمثيلا مقارنة الموارد
 :الأداء بمفيوم العلاقة ذات المصطمحات ومن

 لممنظمة، المتاحة الموارد في الفاقد تحجيم أو خفض عمى القدرة تعني الكفاءة إن: الكفاءة -1
 مخرجات أو الناتج من قدر أي )لمجدولة محددة معايير وفق المناسب بالقدر الموارد استخدام خلال من وذلك
 .(محدد  زمن في

                                                                 
 .65-64، ص 2011 عمان، صفاء، دار ،الإستراتيجي المالي والأداء المؤسسية الحكومة طالب، فرحان علاء27
والتسيير،  الاقتصادية العموم ماجستير، كمية ، مذكرةالمؤسسة أداء تحسين عمى وأثره التسويقي الابتكارسميماني،   محمد28

 .115 ، ،ص 2007المسيمة، جامعة
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 بشكل المتاحة المنظمة موارد استخدام خلال من المسطرة الأىداف إلى الوصول أي والتكمفة، والجودة
 .29ةالمتاح الموارد استغلال بحسن اتووزياد الكفاءة بموغ يتطمب أمثل

 : التالية بالعلاقة وتحسب
 . المدخلات تكمفة / المخرجات قيمة = كفاءة

 الأنشطة أداء حسن خلال من المنظمة أىداف تحقيق عمى القدرة في تتمثل :الفعالية -2
 أم الأىداف لتحيق يؤدى أن يجب ما أداء والمديرون العمل وفرق العاممون يحسن ىل آخر بمعنى المناسبة
 .مبرر أو داع دون تؤدي أخرى أنشطة ىناك

 أي( فييا؟ والمرغوب المرتقبة النتائج تحقيق تم حد أي إلى )المؤسسة أىداف من انطلاقا الفعالية وتقاس
 إلى الوصول يستطيع الذي ىو الفعال فالمسؤول المسطرة، والأىداف عمييا المحصل النتائج بين التقارب
 30.المحددة الآجال في الأىداف تحقيق

 . المحدد الإنجاز / المحقق الإنجاز = الفعالية: بالعلاقة وتحسب
: Male ويعرفيا لبموغيا المستخدمة والوسائل فعلا المحققة النتائج في وتتمثل :الإنتاجية -3

 فيي. الأىداف لبموغ الموارد استخدام حسن في والكفاءة للأىداف الوصول في الفعالية بينبأنها تربط "
 من معين قدر استخدام من المحقق الناتج قدر عن تعبير ىي أي إدارة، أو قسم أو فرد لأداء مقياس

 (.يوم،شير،سنة )محددة زمنية فترة في الموارد أو المدخلات
 فترة خلال تحقيقو في المنظمة ترغب ما عن محددة تعبيرات "انوأ عمى تعرف: الأىداف -4
 ولميدف "المدى قصيرة أو رحمية مأخرى وأىداف( إستراتيجية )المدى بعيدة أىداف ىناك أي .محددة زمنية

 :ىي الخصائص من مجموعة
 .وتحقيو بموغو يمكن أي :الواقعية -
 نوعية الأىداف بعض تكون أن يمكن ذلك ومع . التقييم عممية يسيل مما لمقياس قابلا كما يكون أن -
 .العام الرأي تأييد كسب أو جماىيرىا أذىان في المنظمة صورة تحسين ىدف مثل كمية غير

 .بموغيا كيفية عمى وليس المستيدفة النتيجة عمى يركز أن -
 .لممنظمة الأخرى الوظيفية الأىداف مع تنسجم أن -
 .لبموغو اللازمة الأنشطة التنظيم أساس يصمح أن -
 محددة معايير وفق المتاحة لمواردىا الشركة توظيف : بأنوللأداء تعريف صياغة يمكن تقدم ما خلال ومن

 . بيدف الاستمرارالأجل القصيرة أىدافيا تحقيق أجل من متوازنة وبطريقة
 ىذا ويختمف والفاعمية، الكفاءة مفيومي وأىميا المؤسسي، الأداء إلى للإشارة المستخدمة المفاىيم تتعدد

                                                                 
 116.، صالمرجع السابق29
 116 .ص،  سبق ذكرهمرجع،سميماني محمد30
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 31:بعضيما عن المفيومان
 بالتالي وىي" تالمنتجا من واحدة وحدة لإنتاج المستخدمة الموارد قيمة"نها بكو وتعرف  :الكفاءة 
 عمى يعتمد الكفاءة قياس أن كما المتاحة، والمعمومات والمالية والمادية البشرية الموارد استخدام الرشد مفيوم

 تمك استخدام وسبل المتاحة والمعمومات والمالية والمادية البشرية الطاقات توفر دى م :ىما أساسيين مؤشرين
 . الأىداف لتحقيق الموارد
 ومدى المنظمة تحددىا التي بالأىدافتهتم  فيي. الأىداف تحقيق لمدى مؤشر وىي  :الفاعمية 
 التي البيئة من بالندرة توصف التي الموارد عمى والحصول الداخميةتها عمميا تحسين إلى بالإضافة تحقيقيا
 .فييا تعمل

 الأداء أنواع: الفرع الثانً
 اختيار يفرض الأداء أنواع المؤسسة،  وتحديد في الأداء أنواع لابد من ذكر الأداء، مفيوم التطرق إلى بعد

 المعيار الشمولية، المصدر، معيار :ىي أشكال أربعة في تحديدىا يمكن الأخيرة ىذه التقسيم، معايير
 .الطبيعة معيار الوظيفي،
 الأداء :نوعين إلى المؤسسة أداء تقسيم يمكن ،رالمعيا ليذا وفقا :المصدر معيار حسب -1
 . الخارجي والأداء الداخمي أو الذاتي
 فيو الموارد من المؤسسة تممكو مما ينتج .الوحدة أداء اسم عميو يطمق كذلك :الداخمي الأداء -1-1
 :التالية التوليفة من أساسا ينتج

 القيمة صنع عمى قادر إستراتيجي مورد اعتبارىم يمكن الذين المنظمة أفراد أداء وىو :البشري الأداء -
 . متوميارا تسيير خلال من التنافسية الأفضمية وتحقيق

 .فعال بشكلتها استثمارا استعمال عمى المؤسسة قدرة في يتمثل  :التقني الأداء -
 .المتاحة المالية الوسائل واستخدام تعبئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء -

 مالية موارد بشرية، موارد من نشاطات لسير الضرورية مواردىا من متأتي أداء ىو الداخمي فالأداء
 .مادية وموارد
 "لممؤسسة الخارجي المحيط في تحدث التي التغيرات عن الناتج الأداء" ىو :الخارجي لأداءا -1-2

 التي الجيدة النتائج في ويظير يولده، الذي ىو الخارجي المحيط ولكن إحداثو في تتسبب لا المؤسسة
 المؤسسة عمى يفرض الأداء من النوع وىذا المضافة القيمة الأعمال، رقم كارتفاع المؤسسة، عمييا تتحصل
 .نتائجيا تحميل
 أداء وي كل أداء إلى المنظمة داخل الأداء يقسم المعيار ىذا سبح  :الشمولية معيار حسب -2
 32جزئي

                                                                 
 81 ،ص 2011 اليازوري، ،المعمومات تكنولوجيا خلال من المؤسسي الأداء فاعمية تحسين الكساسبة، وصفي31
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 المؤسسة عناصر جميع ساىمت التي النتائج في لممؤسسة الكمي الأداء يتمثل :الكمي الأداء -2-1
 المؤسسة قدرة عن الحديث يعني لممؤسسة الكمي للأداء فالتعرض انفراد، دون تكوينيا في التحتية الأنظمةو أ

 لوحدىا وظيفة أو لقسم يمكن لا التي الربحية مثل الممكنة، التكاليف بأدنى الرئيسة أىدافيا تحقيق عمى
 .الوظائف أو المصالح جميع جيود تضافر يتطمب بل .ذلك تحقيق
 عمى التحتي النظام قدرة ىو الجزئي الأداء فإن الكمي الأداء خلاف عمى :الجزئي الأداء -2-2
 لاأىداف. هب الخاصة أىدافو تحقيق إلى يسعى التحتي فالنظام .الممكنة التكاليف بأدنى أىدافو تحقيق
 الإشارة سبق وكما. لممنظمة الكمي الأداء يتحقق التحتية الأنظمة أداءات مجموع وبتحقيق .الأخرى الأنظمة

 .شبكة بينيا فيما تشكل ومتسمسمة متكاممة تكون أن يجب المنظمة أىداف إليو،
 يحدد الذي ىو الأخير ىذا لأن التنظيم بشدة المعيار ىذا رتبطي: 33الوظيفي المعيار حسب -3

 .المؤسسة تمارسيا التي النشاطات و الوظائف
 الأفراد، الإنتاج المالية، :الخمسة الوظائف في حصرىا يمكن ولممؤسسة المسندة الوظائف حسب الأداء ينقسم

 .والتموين التسويق
 التكاليف بأقل المالية أىدافيا بموغ عمى المؤسسة قدرة في يتمثل :المالية الوظيفة أداء -3-1
 عمييا ما لتسديد اللازمة السيولة وتوفير المالي التوازن تحقيق عمىتها قدر في يتجسد المالي فالأداء الممكنة
 .منخفضة وتكاليف جيدة مردودية معدل وتحقيق
 تحريك عمىتها قدر في المؤسسة داخل البشرية الموارد أىمية تكمن :الأفراد وظيفة أداء -3-2
 عن إلا يتم لا بفعالية المؤسسة موارد استخدام فضمان. المؤسسة أىدف تحقيق نحو وتوجيييا الأخرى الموارد
 يوجب ما وىو الأفراد وسموك بنوعية مرتبط زواليا أو واستمراريتيا المؤسسة وجود وكذلك. الأفراد طريق

 إلا تكون لا البشرية الموارد فعالية تحقيق و .فعالا تسييرا وتسييرىم العالية الميارات ذوي و الأكفاء، توظيف
 .عممو لإنجاز المناسب الوقت وفي المناسب المكان في المناسب الشخص بتوظيف
 مرتفعة معدلات تحقيق من تتمكن عندما لممؤسسة الإنتاجي الأداء يتحقق :الإنتاجي الأداء -3-3

 بمزاحمة تسمح منخفضة وتكاليف عالية بجودة إليو، تنتمي الذي لمقطاع بالنسبة أوتها بمثيلا مقارنة للإنتاجية
 .المنافسين

                                                                                                                                                                                                                 
 والتسيير، الاقتصادية العموم كمية الإنسانية، العموم مجمة ،وتقييم مفيوم :والفعالية الكفاءة بين الأداء مزىودة، المميك عبد32

 89 .،ص 2001 الأول، العدد بسكرة، جامعة
 العربيةات الإمار الشارقة، ،المؤسسي الأداء جودة لتحسين كمدخل الأداء وتقييم  قياس الإدارية، لمتنمية العربية  المنظمة33

 116.،ص 2009المتحدة،
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. الموردين عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق في أداؤىا لثيتم :التموين وظيفة أداء -3-4
 تسديد آجال عمى والحصول مرضية دفع وبشروط المحددة الآجال وفي عالية بجودة المواد عمى والحصول
 . التخزين لأماكن جيد استغلال تحقيق و لمعملاء الممنوحة
 الأداء ىذا الممكنة، التكاليف بأقل أىدافيا بموغ عمى القدرة في يتمثل :التسويق وظيفة أداء -3-5
 العملاء، إرضاء وقية،سال كالحصة التسويق، بوظيفة المتعمقة المؤشرات من مجموعة خلال من معرفتو يمكن

 .السمعة
 تقسم .مختمفة أداء مجالات في نشاطيا عادة المنظمة تمارس :الطبيعة معيار حسب -4

 ، اجتماعية، إداريةاقتصادية أىداف إلىا أىدافو المؤسسة
 ويتمثل بموغيا الاقتصادية المؤسسة تسعى التي الأساسية الميمة يعتبر : الاقتصاديالأداء -4-1

 .الربحية مقاييس باستخدام قياسو ويتم نواتجيا تعظيم وراء من المؤسسة تجنييا التي الاقتصادية الفوائض في
 بنقص النوع ىذا يتميز حيث ، الاجتماعيةالمسؤولية لتحقيق الأساس يعد : الاجتماعيالأداء -4-2

 وبين بينيا تربط التي المجالات الاجتماعية في المنظمة مساىمة مدى لتحديد المتاحة الكمية المقاييس
 .للأداء الاجتماعي التقييم إجراء صعوبة من يزيد مما ،بها تتأثر التي الجيات
 الأداء في الأعمال المنظمات في الأداء جوانب من الثالث الجانب يتمثل: الإداري الأداء -4-3
 أفضل اختيار بحسن ذلك تحقيق ويتم وفعالية، ةءكفا ذات بطريقة والتشغيل والسياسات لمخطط الإداري
 لبحوث المختمفة الأساليب استخدام يمكن الإداري الأداء ولتقييم .الممكنة المخرجات أعمى تحقق التي البدائل

 . الخطية البرمجة وكذلك العمميات

مفهوم الأداء المالً وتقٌٌمه : الثانًالمطلب 

 تعرٌف الأداء المالً: الفرع الأول
  يعرف الأداء المالي عمى أنو تشخيص الصحة المالية لممؤسسة لمعرفة مدى قدرتيا عمى إنشاء قيمة

جدوى من  خلال الاعتماد عمى الميزانيات، جدول حسابات، الجداول الممحقة، ولكن لا ومجابية المستقبل من
ذلك إن لم يؤخذ الظرف الاقتصادي والقطاع الصناعي الذي تنتمي إليو المؤسسة النشطة في الدراسة، وعمى 

 34.ىذا الأساس فان تشخيص الأداء المالي يتم بمعاينة المردودية الاقتصادية لممؤسسة ومعدل نمو الأرباح
  يعبر الأداء المالي عن مدى قدرة المؤسسة عمى الاستغلال الأمثل لمواردىا في الاستخدامات

 35.الأجل من أجل تشكيل ثروة طويمة، متوسطة وقصيرة

                                                                 
34

Amaudthoustron, Evaluation des entreprises technique de gestion ; 3
eme 

éd ition, economica, France, 2005, P23.
 

، مداخمة ضمن الممتقى العممي الأول الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية  عبد الغني دادن، محمد الأمين كماسي، 35
 مايو 7-6حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 

 .305،ص2005
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من خلال ما سبق يمكن القول أن الأداء المالي ىو مقارنة النتائج المحققة من طرف المؤسسة في تحسين 
. موقعيا في المحيط الخارجي

 أهمٌة الأداء المالً : الفرع الثانً

 36:يمكن حصر أىمية الأداء المالي في أنو يمقي الضوء عمى الجوانب الرئيسية التالية

 .تقييم ربحية المؤسسة وتحسينيا لغرض تعظيم قيمة المؤسسة و ثروة المساىم -
 .تقييم مديونية المؤسسة لمعرفة مدى اعتمادىا عمى التمويلات الخارجية -
 .تقييم تطور نشاط المؤسسة من أجل معرفة كيفية توزيع المؤسسة لمصادرىا المالية -
 .تقييم سيولة المؤسسة لتحسين قدرتيا عمى الوفاء بجميع التزاماتيا -

 المالً الأداء أهداف: الفرع الثالث

 :منيا عديد أىداف في تحقيقيا إلى المؤسسة تسعى التي الأىداف حصر يمكن
 ليا، والرشيدة الفعالة الإدارة إلى تشير الأرباح توليد عمى المؤسسة قدرة  إن :الأرباح تحقيق -1

 المشاركة الأطراف لكل العادلة المكافأة ويضمن احتياجاتيا يغطي الذي الربح من الأدنى الحد فعمييا توفير
 .المؤسسة في تأسيس

 واللازمة الكافية السيولة توفير إلى اقتصادية مؤسسة أي  تيدف :المالي اليسر و السيولة -2
 عمى مباشر تأثير لو بالالتزامات الوفاء عدم لأن استحقاقيا موعد في الأجل قصيرة لتسديد الالتزامات

 عمى بقدرتيا المالي اليسر مستوى بموغ إلى المؤسسة تيدف كما لممؤسسة، الأوضاع الحالية والمستقبمية
بشكل  المالي واليسر السيولة تدير التي فالمؤسسة الآجل، والمتوسطة الطويمة ديونيا مواجية تواريخ استحقاق

 .37بيا والاحتفاظ الأرباح توزيع وكذا والاستثمار والدفع التحصيل تؤمن أن فعال بإمكانيا
 تسعى لذا المالي المؤسسة باستقرار يمس ماليا ىدفا المالي التوازن  يعتبر :المالي التوازن -3

تسمح  التي الدائمة والأموال الثابت المال رأس بين التوازن معينة لحظة في التوازن ويمثل المؤسسة لتحقيقو،
 38بوبالاحتفاظ 

 النتائج بين الارتباط" أنيا عمى وتعرف لممؤسسة أساسي ىدف  تعتبر:المردودية تحقيق -4
 تحقيق في المستثمر المال رأس مساىمة مدى تحدد وىي النتائج ىذه تحقيق في تستعمل التي والوسائل
 39.المالية النتائج

                                                                 
، 2010، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 1،طالأداء المالي وأثره عمى عوائد أسيم الشركات  محمد محمود الخطيب، 36
.  47-46ص

 .55ص ،2005 مصر، الجامعية، الدار ،الجدوى ودراسات المالي الأداء تقييم ،حنفي الغفار عبد37
 .247ص مصر، الجامعية، الدار ،الجدوى ودراسات المالي الأداء جمعة، فرحات السعيد38
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 بيا تميز التي الراىنة لوضعية فرضتيا جديدًا ىدف القيمة إنشاء يعتبر :القيمة إنشاء -5
نشاء المحيط  حاليا، المستثمرة الأموال من كافية مستقبمية مردودية تحقيق عمى القدرة يعني القيمة الخارجي وا 

 استثمارات في عمييا الحصول المساىمين بإمكان التي المردودية عن تقل لا التي ىي و المردودية الكافية
 40.مماثل خطر ذات مستوى أخرى

 العوامل المؤثرة على الأداء المالً: الفرع الرابع
 :يمي فيما أىميا توضيح ويمكن المالي، الأداء عمى تؤثر التي والخارجية الداخمية العوامل من مجموعة ىناك

 :الداخمية العوامل -1
 41:يمي ما إلى تنقسم
 فيو تتفاعل الذي الإطار أو الوعاء" :أنو عمى التنظيمي الييكل يعرف: التنظيمي الييكل -1-1
 والمسؤوليات والصلاحيات الاتصال أساليب تتحدد ففيو وأعماليا، بالمؤسسات المتعمقة المتغيرات جميع

 الوظائف تمثل التي الإدارية الكثافة التنظيمي الييكل يتضمن حيث والمعمومات، الأنشطة تبادل وأساليب
 فيو الأفقي التمايز أما الشركات، في الإدارية المستويات يمثل الذي الرأسي والتمايز الشركات في الإدارية

 ."والموظفين الفروع عدد بين الجغرافي و الانتشار العمل تقسيم عن تبحث التي الميام عدد
 تحديد طريق عن بنجاح الخطط تنفيذ في المساعدة خلال من المؤسسات أداء عمى التنظيمي الييكل ويؤثر

 الأدوار تحديد تسييل إلى بالإضافة ليا، الموارد تخصيص ثم ومن بيا القيام ينبغي التي والنشاطات الأعمال
 اتخاذ المؤسسات لإدارة تسيل التي المواصفات ضمن القرارات اتخاذ في والمساعدة المؤسسات في للأفراد
 .فاعمية بأكثر القرار
 وأسموب القرار اتخاذ وكيفية التنظيم وضوح بو قصد :(الثقافةالتنظيمية( التنظيمي المناخ -1-2
 وعممياتيا وأىدافيا المؤسسة ميام العاممين إدراك ىذا ويعني البشري، العنصر وتنمية الأداء وتوجيو الإدارة

 من وكفاءتو إيجابية بصورة الأداء سلامة ضمان عمى التنظيمي ويقوم المناخ بالأداء، ارتباطيا مع ونشاطاتيا
عطاء والمالية، الإدارية الناحيتين  الإداريين التزام مدى لمعرفة للأداء صورة لرسم القرارات لمتخذي معمومات وا 
 .المؤسسة أموال في تصرفيم أثناء الأداء معايير بتطبيق
 كبيرة أو متوسطة أو صغيرة مؤسسات إلى المؤسسات تصنيف بالحجم يقصد :الحجم -1-3
 إجمالي أو المبيعات إجمالي أو الموجودات إجمالي :منيا المؤسسة لحجم مقاييس عدة يوجد حيث الحجم،
 لممؤسسات، المالي الأداء عمى سمبا تؤثر التي العوامل من الحجم يعتبر .الدفترية القيمة إجمالي او الودائع
 يمكن كما فعالية، أقل أدائيا ومنو يصبح تعقيدًا أكثر تصبح المؤسسة إدارة عممية فإن الحجم بزيادة أن حيث

                                                                                                                                                                                                                 
 .41ص ،2006، 1ط الأردن، والتوزيع، لمنشر وائل دار ،المالية والإدارة المالي التسيير قريشي، يوسف ساسي، بن  إلياس39

40
Michel Gervois, Contrôle de Gestion, Ed Economica, France, 3eme Edit ion, 2000, P249.  

 .51-48ص،ذكره سبق مرجع ،الخطيب محمود  محمد41
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 المحممين الماليين عدد زيادة إلى ذلك، أدى المؤسسة حجم زاد كمما أنو حيث إيجابيا، الحجم يؤثر أن
 علاقة وجود عمى وبينت الشركات بأداء الحجم علاقة حول دراسات عدة أجريت وقد بالشركة، الميتمين
 .بينيما طردية
 لتحقيق الشركة في المعتمدة والطرق والميارات الأساليب عن عبارة ىي :التكنولوجيا -1-4

 الأنواع من عدد التكنولوجيا تحت ويندرج بالاحتياجات، المصادر ربط عمى تعمل والتي المنشودة الأىداف
 المستمر الإنتاج وتكنولوجيا المستيمك، يطمبيا التي وفقا لممواصفات وتكون الطمب حسب الإنتاج كتكنولوجيا

 مع والمنسجمة أعماليا لطبيعة المناسبة التكنولوجيا نوع تحديد الشركات و عمى .الاستمرارية بمبدأ تمتزم التي
 مع التكيف من لابد والتي الشركات تواجو التي التحديات أبرز من التكنولوجيا أن بسبب وذلك أىدافيا،

 .والأداء التقنية بين الملائمة بيدف وتطويره أدائيا تعديل او واستيعابو التكنولوجيا
 :الخارجية العوامل -2

 كالأوضاع تحكمو نطاق عن تخرج التي الخارجية العوامل من مجموعة المالي الأداء في      يؤثر
 الأداء في المؤثرة الخارجية العوامل أىم تتمثل وعموما الخ،...والسياسات الاقتصادية العامة، الاقتصادية

 42:في المالي
 حيث الاقتصادية، السمع أسواق تأخذىا أن يمكن التي الأشكال من العديد يوجد :السوق -1-1
 وىو الأساسي ىدفيا تحقيق أجل من بإتباعو المؤسسة تقوم الذي والسموك السوق عمى ىيكل ذلك يعتمد
 بالانتعاش السوق تميز فإن والطمب، العرض قانوني ناحية من الأداء المالي في السوق ويؤثر الربح، تعظيم
 الأداء في تراجع فسنلاحظ العكسية في الحالة أما المالي، الأداء عمى بإيجابية سيؤثر ذلك فإن الطمب وكثرة
 .المالي
 الاقتصادية، المؤسسة في المالي للأداء بالنسبة حدين ذو سلاح المنافسة تعتبر :المنافسة -1-2
 و صورتيا لتحسين جاىدة فتحاول المنافسة تداعيات المؤسسة تواجو عندما لتعزيزه المحفز تعتبر قد فنراىا

 أىلا المؤسسة تكن لم فإن أخرى جية من أما ىذه التداعيات، لتواكب المالي أدائيا طريق عن المالي وضعيا
 .يسوء المالي الأداء وبالتالي يتدىور المالي وضعيا فإن المنافسة مواجية ولتستطيع التداعيات ليذه

 سواء المالي الأداء عمى تؤثر قد العامة الاقتصادية الأوضاع إن :الاقتصادية الأوضاع -1-3
 الأداء عمى بالسمب تؤثر التضخم،ة حال أو الاقتصادية، الأزمات في مثلا العكس فنجدىا أو سمبية بطريقة
 .المالي الأداء عمى بإيجابية يؤثر قد ما لإنتاج الدولة دعم أو الكمي الطمب ارتفاع حالة في أما المالي،
 :التالي الشكل في الخارجية أو منيا الداخمية سواء المالي الأداء في المؤثرة العوامل توضيح ويمكن

 
 

                                                                 
 .138-136ص ،2009 الأردن، الثقافة، دار ،تحميمي مدخل الجودة محاسبة السيد، حسن ناظم42
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 .المالي الأداء في المؤثرة العوامل: (03)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

 137 ص ،2009 الأردن، الثقافة، دار ،تحميمي مدخل الجودة محاسبة السيد، حسن ناظم :المصدر
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 تقٌٌم الأداء المالً : المطلب الثالث

 ليا التي الأطراف مختمف تخدم ولذلك الأىمية، بالغة عممية المؤسسة في المالي الأداء تقييم عممية تعتبر
 .بالمؤسسة علاقة

 المالً الأداء تقٌٌم تعرٌف: الفرع الأول

 :منيا المالي الأداء لتقييم التعاريف من العديد ىناك

 فترة نياية نتائج من إليو توصمت ما ضوء في الاقتصادية الوحدة نشاط تقييم" :يالمال الأداء تقييم    يعني
 أثناء انحرافات من تبين ما وتشخيص النتائج في المؤثرة العوامل عن بحثا تكون سنة، ما عادة معينة مالية
 43"المستقبل في أسبابيا وتفادي المسؤوليات وتحديد التنفيذ
 يمكن ما لتحديد سمفا، محددة معايير ضوء عمى المنتظرة أو المحققة النتائج قياس" :ىو المالي الأداء تقييم
 والموارد النتائج بين النسبية الأىمية وتحديد فعالية، مستوى لمعرفة الأىداف تحقيق مدى أىمية ثم ومن قياسو

 44."الكفاءة درجة عمى بالحكم يسمح مما المستخدمة

 المالً  الأداء تقٌٌم أهداف: الفرع الثانً

 الموضوعية لمخطط وفقا يتم الفعمي الأداء أن من التأكد المالي، الأداء تقييم لعممية العام اليدف يتمثل
 45:التالية النقاط في إيجازىا يمكن الأداء لتقييم الأخرى الأىداف بعض ىناك ن أإلا المرسومة،
 من عادة يتم التنمية تحقيق أن حيث التنمية حركة دفع و عائد أفضل عمى الحصول عمى العمل 

 الموجودة المنظمات كفاءة وقدرة زيادة إلى بالإضافة الجديدة، المنظمات إقامة و خلال التوسع
 .فعلا والقائمة

 الكفاية من درجة بأعمى الموضوعية الأىداف تنفيذ من التأكد. 
 التخطيط إعادة و التخطيط في المساعدة. 
 الخطط وضع عند الأخطاء مخاطر و معدل تخفيض. 
 والإستراتيجيات الخطط في التقدم ومتابعة التنفيذ مراحل تحديد. 
 الخطط لتنفيذ اللازمة الجيود توجيو. 

                                                                 
 تخرج ، مذكرة الاقتصاديةلممؤسسة المالي الأداء تقييم في التقديرية الموازنات دوراليدى،  نور سمية، خضراوي  مكناسي43

كمية العموم الاقتصادية والتجارية  المؤسسات، مالية :تخصص المالية العموم في ماستر شيادة نيل متطمبات لاستكمال مقدمة
  ,www.unev-eloued.dz عن موقع 20ص ،2016  قالمة،1945 ماي 8وعموم التسيير قسم عموم التسيير، جامعة 

 السعودية، العربية المممكة لمنشر، المريخ دار الراىنة، التحديات :الأعمال لمنظمات المالي الأداء جمعة، فرحات السعيد44
 .38ص ،2000

 4 العدد الجزائر، جامعة الباحث، مجمة ،"الإقتصادية المؤسسات في والقيمة المالي الأداء في قراءة" الغني، عبد دادن45
 .41ص ، 2006،
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 46:يمي ما تحقيق الأداء تقويم عممية أيضا وتيدف
 في المدرجة الوظائف بتمك مقارنة بأدائيا المكمفة لموظائف الاقتصادية الوحدة إنجاز مستوى معرفة 

 .خطتيا
 جراء الاقتصادية الوحدة نشاط في والضعف الخمل أماكن عن الكشف   بيان و ليا شامل تحميل وا 

 .المنفذين إرشاد و تصحيحيا و ليا اللازمة الحمول وضع بيدف وذلك مسبباتيا
 أقل بتكاليف أكبر عائدًا تحقق رشيدة بطريقة المتاحة الموارد استخدام كفاءة مدى عمى الوقوف 

 .أجود وبنوعية
 والإمكانيات الطموح بين يوازن الذي المسار في مؤشراتيا وضع و التخطيطية الموازنات تصحيح 

 عن العممية والخطط السياسات رسم في كبيرة معموماتية قاعدة الأداء تقويم نتائج يشكل المتاحة حيث
 .الواقعية غير التقديرات المزاجية و

 كون في الأداء تقويم يقدميا التي المعمومات طريق عن عمميا أداء عمى الرقابية الأجيزة تنشيط 
نجازىا عالية بكفاءة بنشاطيا العامة الشركات قيام من التحقق بمقدورىا  .المرسومة لأىدافيا وا 

 المالً الأداء تقٌٌم وظائف: الفرع الثالث

47:ىي أساسية نقاط ثلاث في تتمثل
 

 البيانات  من كبير بقدر بالاستعانة الموضوعية للأىداف الإنتاجية الوحدة تحقيق مدى عمى الحكم
 .والإحصائيات

 مسبقا الموضوعة والمعدلات بالمعايير الاستعانة مع مسبقا واضحا تفسيرًا والنتائج الانحرافات تفسير. 
 الانحرافات عن المسئولة الإدارية المراكز تحديد. 

المالً  الأداء تقٌٌم عملٌة ومراحل أسس:  الرابعالمطلب

أن عممية تقييم الأداء المالي لابد أن تكون عمى أسس ومراحل عممية لتحقيق اليدف المرجو و الوصول إلى 
 .تنفيذ الإستراتيجية المستيدفة

 المالً الأداء لتقٌٌم العامة الأسس: الفرع الأول
 48:أىميا العامة الأسس من مجموعة عمى الأداء تقييم عممية ترتكز

                                                                 
 عموم في الماجستير شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"الأداء تقويم لأغراض المالي التحميل" ،جابر فاضل عمي46

. 14ص الدانمارك، المفتوحة، العربية الأكاديمية المؤسسات، منشورة، تخصص، مالية غير التسيير،
دارة المالي التحميل فضالة، عمي أبوفتوح47  .23، ص1995، 2 ط مصر، والتوزيع، لمنشر العممية الكتب دار ،الأعمال وا 
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أولا  ينبغي لذلك تحقيقيا، إلى تسعى الأىداف من عدد مؤسسة  لكل:المؤسسة أىداف تحديد -1
 لأىداف الدقيق التحديد ويتمثل واقعيتيا، و دقتيا مدى عمى لمتعرف دراستيا و ىذه الأىداف تحديد

 التي الاجتماعية و الاقتصادية الأىداف من مجموعة إلى وتحويميا العامة الأىداف في ترجمة المؤسسات
 أىميتيا بحسب الأىداف ىذه ترتيب يتم أن عمى عممية وبطريقة دقيقا الرئيسية  تعبيرًا النشاط أوجو عن تعبر

 .بالأىداف ارتباطيا ومدى النسبية
 من مجال لكل أكثر أو خطة وضع بيا ويقصد: الأىداف لتحقيق التفصيمية الخطط وضع -2

 ضرورة الخطط تعدد ويتطمب المحددة، الأىداف تنفيذ إلى الطريق لتحديد المشروع في مجالات النشاط
 المكممة الرئيسية الخطط ىذه وضع من يمكن حتى الموضوعية الأىداف عمى ضوء بينيا، فيما التنسيق
 .لمنشاط
 المختمفة المسؤولية مراكز تحديد ضرورة الأداء تقييم عممية تتطمب: المسؤولية مراكز تحديد -3
 ىذا بتنفيذ الكفيمة القرارات اتخاذ سمطة وليا معين نشاط بأداء المحصنة التنظيمية الوحدات تتمثل في التي

 .تصرفاتيا تحت الموضوعة الإنتاجية الموارد حدود وفي النشاط
 التنظيمية العلاقات نوع و المسؤولية مراكز كل اختصاصات أيضا كذلك الأداء تقييم عممية وتتطمب

 .الأخرى المراكز أنشطة عمى مركز كل نشاط تأثير ومدى البعض، بعضيا بالمراكز تربط ىذه التي
 :ىما عاممين من أىميتو نشاط أي في المسؤولية لمراكز الواضح التحديد ويستمد

 العامة المراكز من مركز كل أداء تقييم يقتضي الأكمل الوجو عمى الأداء تقييم إجراء 
 .الداخمي الأداء عمى لمحكم البحث موضوع بالمؤسسة

 عمى يشتمل الأداء تقييم فإن لممنظمة الإجمالي الأداء دراسة عمى التقييم عممية اقتصرت إذا 
 عمى التعرف بغرض وتحميميا عنيا، الانحرافات تفسير وكذلك المحددة، الأىداف مدى

 .عنيا الإدارية المسئولة والمراكز أسبابيا
 أداء تقييم أساسيا عمى يتم التي المعايير تحديد خطوة تعتبر :لمنشاط أداء معايير تحديد -4

 كما التقييم، عممية في الجوانب أىم من فييا المسؤولية مراكز مستوى عمى الأداء تقييم أو المؤسسة بأكمميا،
 ىذه لتقييم استخداميا يمكن التي والمؤشرات المعايير تتعدد وبالتالي نفسو، الوقت في أكثرىا صعوبة أنيا

 .النتائج
 جياز وجود ضرورة الأداء تقييم عممية  تتطمب:التنفيذ عمى رقابةلل مناسب جياز توافر -5

 ويستمد الإدارية، الأغراض في لاستخداميا النتائج وتسجيل الفعمي التنفيذ ومراقبة يختص بمتابعة لرقابةل

                                                                                                                                                                                                                 
 مذكرة ،"ورقمة وحدة الجزائر غاز ليند مؤسسة حالة دراسة الاقتصادية لممؤسسة المالي الأداء قييمت"الدين، نور عمارة بن48

 جامعة مؤسسات، مالية تخصص منشورة، غير والمحاسبية، المالية العموم في الماستر شيادة متطمبات نيل ضمن مقدمة
. 30-29، ص2009ورقمة،  مرباح، قاصدي
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 التقييم نتائج تعتمد إذ المسجمة، البيانات دقة ومدى الرقابة فعالية بين الوثيق الارتباط من أىميتو الرقابة جياز
 .وتسجيميا البيانات جمع دقة عمى ودقتيا موضوعيتيا في

 تقييم عممية لنجاح :الفعمي بالأداء المتعمقة البيانات وحصر لمتابعة معمومات نظام تصميم -6
 حتى الفعمي التنفيذ بنتائج المتعمقة البيانات تجميع عمى يعمل لممعمومات نظام وجود الأمر يتطمب الأداء
 المؤسسة أعمال بتقسيم المتعمقة النتائج إلى التوصل بغرض والتحميل لمدراسة استخداميا كمدخلات يمكن
دارة  بذلك الخاص التقرير وا 

 المالً الأداء تقٌٌم مراحل: الفرع الثانً

 :التالية بالخطوات المالي الأداء تقييم عممية تمخيص يمكن
 الأنشطة تحديد إلى التنفيذية وكذلك العميا الإدارة  تحتاج:تقييمو المراد النشاط تحديد -1

 متابعتيا المطموب والبرامج والخطط والسياسات للإستراتيجيات الفعمي التنفيذ من المتحققة والنتائج والعمميات
 ولابد المتكاممة، الأنشطة من بالعديد القيام يستدعي وأىدافيا وغاياتيا المنظمة رسالة تنفيذ إن حيث وتقييميا،

 ثابت بشكل قياسيا ويجب عممية، ل كفي دلالة العناصر أكثر عمى والتركيز الأداء أىداف تحديد من
 49 .الأداء معايير وضع إلى تنتقل ذلك بعد وموضوعي،

 للأداء معايير وضع يتم وغاياتيا، وأىدافيا المؤسسة رسالة من انطلاقا :الأداء معايير وضع -1-1
 يمكن كنقاط تستخدم والمعايير الأداء، لتقييم كنموذج الإدارة قبل من المحدد المستوى قياس في لاستخداميا

 مدة خلال تحقيقيا والمطموب قبل من المخططة بالأىداف عنيا التعبير ويمكن الفعمي، الأداء بيا يقارن أن
 الملائم، بالشكل تحقيقيا مدى وعن الإستراتيجية الأىداف تفاصيل عن الأداء معايير وتعبر معينة، زمنية
 تصنيف ويمكن الحدود ىذه من الواقعة الانحرافات تقبل بحيث لمسماح حدود عمى المعايير تحتوي أن ولابد

 50:التالي النحو عمى التقييم في المستخدمة المعايير
 حجم المبيعات حجم الإنتاج، حجم)مثل عنيا لمتعبير الأرقام تستخدم :الكمية المعايير -1-2

 . (الخ...الأرباح حجم الإيرادات،
 المعيب، الإنتاج نسبة المردودات، نسبة( مثل عنيا لمتعبير النسب تستخدم :النوعية المعايير -1-3
 )العملاء ولاء درجة

 لأداء زمنية فترة تحديد جديد، مشروع لتنفيذ زمني جدول وضع( مثل :الزمنية المعايير -1-4
 .)التنظيمي الييكل تصميم إعادة وظيفة

                                                                 
 والبحوث لمدراسات تشرين مجمة ،"المنظمات أداء فعالية زيادة عمى وأثرىا الإستراتيجية الرقابة" المطيف، عبد  تركمان49

 .134ص ،2004 ،1 العدد سوريا، جامعة والقانونية، الاقتصادية العموم سمسمة العممية،
 .نفسو50
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 الأداء قياس مرحمة تأتي الأىداف قياس بيا سيتم التي المعايير تحديد بعد :الأداء قياس -2
 الأداء وقياس للأفراد أو لمنشاط الفعمي الأداء تمثل التي المعمومات جمع عممية ىي القياس خطوة وجوىرة
 51.والنوعي الكمي الجانبين كلا تشمل أن لابد عموما الفعمي
 ذلك فتعطي القياس وحدة أما الكمي، الجانب يبين فالرقم قياس وحدة و رقم من يتألف الأداء مقياس إن حيث
 .معين معنى الرقم

 تقوم الخطوة ىذه في: (المالي الأداء تقييم( الموضوعية بالمعايير الفعمي الأداء مقارنة -3
 ىذا وىل اختلاف، ىناك أم بينيما تطابق ىناك كان إذا فيما لتحديد المرغوب الأداء مع الفعمي الأداء بمقارنة

 الفجوة تحديد نستطيع والمرغوب الفعمي الأداء بين المقارنة خلال فمن مقبول؟ غير أم مقبول الاختلاف
 .لممنظمة والخارجية الداخمية المتغيرات لمعرفة إغلاقيا عمى العمل ونحاول بينيما
 52:خيارين إلى نصل وفييا الرقابة، عممية في الأخيرة الخطوة وىي :التصحيحية الإجراءات اتخاذ – 4
 الرقابة عممية تتابع الحالة ىذه في المخطط الأداء مع الفعمي الأداء تطابق.  
 التصحيحية الإجراءات اتخاذ من لابد الحالة ىذه في المخطط الأداء عن انحراف وجود. 
 :التالي الشكل في والتقييم الرقابة عممية مراحل توضيح ويمكن

 .المالي الأداء تقييم عممية مراحل (:04)رقم لشكلا

 

 

 

 

 

ستراتيجي كمي مدخل البنوك إدارة الرحمان، عبد مؤيد حسني، فلاح :المصدر  لمنشر، وائل دار معاصر، وا 
 .212، ص2003، 2ط الأردن،

 

 

 
                                                                 

 الجامعية، الدار تطبيقية، ونماذج مفاىيم :الإستراتيجية الإدارة محمد، الدين جمال المرسي الرحمان، عبد ثابت  إدريس51
 .487ص ،2006 مصر،

 137ذكره،ص سبق مرجع تركمان، المطيف  عبد52

 مرحمة
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التقدٌرٌة  الموازنات باستخدام الرقابة :لثالثا المبحث

 فيي لممؤسسة الكمي الأداء عمى الرقابة لتحقيق عمييا الاعتماد يمكن التيدوات الأ أفضل من الموازناتإن 
 وتوضح المؤسسة لنشاط إلييا الوصول المطموب المعايير تحدد أنيا كما والرقابة، التخطيط بينمزيج 

 الانحرافات ومعرفة السمبية تصحيح ىذه الانحرافات عمى وتعمل الفعمي، والأداء المعايير بينالانحرافات 
 .الأداء في الكفاءةق لتحقي الإيجابية

 ةالتقدٌري الموازنات باستخدام الرقابة ٌةمه أ :الأول المطلب
 .الرقابة لعممية البداية ونقطة التخطيط لعممية النياية نقطة التقديرية الموازنة تعتبر

 التقدٌرٌة الموازنات باستخدام الرقابة مفهوم: الفرع الأول
 التقديرات وتعتبر مستقبمية زمنية فترة خلال التقديرية والمصروفات التقديري الدخل عن التقديرية الموازنة تعبر
 الموازنة يجعل ما وىذا المستقبل في الأداء نتائج بيا وتقارن تقاس معايير بمثابة الموازنة تتضمنيا التي

 .المؤسسة في الفعالة الرقابية الوسائل إحدى التقديرية
 للأداء الفعمية النتائج ومقارنة فعلا يؤدي عما لمكشف تجري عممية: "بأنيا التقديرية بالموازنات بالرقابةقصد وي

 الموضوعة، الخطة حددتيا كما حدوثيا المتوقع النتائج تمثل والتي التقديرية، الموازنة تتضمنيا التي بالبيانات
 الإجراءات واتخاذ المتوقعة النتائج تمثل والتي التقديرية، الموازنة تتضمنيا التي بالبيانات لموقوف وذلك

 53."وجدت إن المفارقات لإصلاح
 الموازنة في جاء لما طبقا والمستيدف المخطط بالأداء الفعمي الأداء نتائج مقارنة " :أنيا عمى تعرف وكما
 54".الأداء بتقارير يسمى ما بإعداد تتم المقارنة ىذه أداء، معايير من

 التقدٌرٌة الموازنات باستخدام الرقابة أهمٌة: الفرع الثانً
 يجب مقدما الموضوعة والسياسات بالأىداف الالتزام من والتأكد لمرقابة كأداة التقديرية الموازنات استخدام إن
 55:التالية البيانات يتناول أن

 الموازنات في والمحددة مسبقا الموضوعة التقديرات.  
 الأخرى والإدارية والإحصائية المحاسبية السجلات في تظير كما الفعمية النتائج.  

                                                                 
، 1999، 5 ط مصر، ،والتوزيع والنشر لمطباعة العربية النيل مجموعة ،ومفاىيم أسس الإدارة مبادئ محمد، عمي منصور53
 .254ص

 الجامعات في ورقابة تخطيط كأداة التقديرية الموازنات استخدام كفاءة عمى المؤثرة العوامل" النجار، محمد موسى محمد54
 تخصص منشورة، غير التسيير، عموم في الماجستير، شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"غزة بمحافظة الفمسطينية
 .254ص ،2006 غزة، الإسلامية، الجامعة محاسبة،

 .49، ص1999 الجزائر، المحمدية، دار ،التسيير مراقبة تقنيات عدون، دادي ناصر55
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 والمقدرة الفعمية النتائج بين الفرق في والمتمثمة الانحرافات.  
 الملائمة التصحيحية الإجراءات اتخاذ أجل من المسؤوليات وتحديد نحرافاتالا استنتاج يتم سبق ما خلال من

 .التسيير لتحسين الملائمة الإجراءات اتخاذ ثم ومن مستقبلا لتفادييا

 التقدٌرٌة الموازنات باستخدام الرقابة أهداف: الفرع الثالث
 56:يمي ما تحقيق إلى الموازنات باستخدام الرقابة تيدف العممية الناحية من

 إدارة قبل من الموضوعة والسياسات الإستراتيجيات وتنفيذ الأىداف تحقيق من التأكد -1
  .المؤسسة
 في المسؤولية مراكز من مركز لكل موازنة إعداد إن :المؤسسة داخل ذاتية رقابة نقاط إقامة -2

 .أدائو عمى الذاتية لمرقابة المراكز ىذه من مركز كل في مسؤول لكل الفرصة إتاحة يعني المؤسسة
 أن إلا كامل، بشكل الإيرادات في التحكم معرفة من الرغم عمى :الإيرادات عمى الرقابة -3
 لأوضاع المحتممة السمبية التطورات عن مبكرة تاإنذار يوجو أن يمكن والمقدرة الفعمية النتائج بين المقارنة
 .الخ... وتوزيع بيع نقاط خسارة أو جدد منافسين دخول مثل المؤسسة
 عن للانحراف عرضة أكثر المصروفات عناصر لأن نظراً :المصاريف عمى الرقابة -4

 .المصروفات عمى الرقابة أحكام عمى تساعد الموازنات فإن التقديرات
 الفعمية والمصاريف الإيرادات الأعمال نتائج بيان يمخص :الأعمال نتائج عمى الرقابة -5

 .لممؤسسة
 حيث الأعمال، نتائج عمى حتماً ستنعكس والمصاريف الإيرادات عناصر من أي في انحرافات أي فإن وعميو
 .البعض ببعضيا النسبية وعلاقاتيا وأسبابيا الانحرافات ىذه إبراز الأداء تقارير خلال من لمموازنات يمكن

 ومقارنة التفصيمي، بالشكل المالي المركز موازنة إعداد إن :المالي المركز عمى الرقابة -6
 ويوفر وأسبابيا، المؤسسة تواجييا التي المشاكل من العديد يكشف أن يمكن المقدرة بتمك الفعمية النتائج
 .شأنيا في التصحيحية القرارات لاتخاذ الأساس
 المركز و الأعمال نتائج في تؤثر التي الصعوبات و المشاكل إن :النقدي التدفق عمى الرقابة -7
 النقدي التدفق مقارنة أن ولاشك التوقيت، في محتمل اختلاف مع النقدي، التدفق في أيضا تؤثر المالي
 .النقدية التدفقات توقيت معدل عمى مستمرة و دائمة رقابة يحقق المقدر النقدي بالتدفق الفعمي

 

 

                                                                 
 .284-282ص ذكره، سبق مرجع حجازي، حامد وجدي سامي، راضي محمد56
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 التقدٌرٌة الموازنات باستخدام الرقابة دورة :الثانً المطلب

 :التالي الشكل في الظاىر النحو عمى وذلك رئيسية مراحل بثلاثة الموازنات باستخدام الرقابة عممية تمر
 .الموازنات باستخدام الرقابة عممية مراحل(: 05)قم ر الشكل

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدار ،الموازنات واستخدام إعداد في الحديث المدخل ،حامد حجازي وجدي راضي، سامي محمد :المصدر
 55ص ،2004 مصر، الجامعية،

 

 تقارير إعداد

 الأداء وتحديد

 
 تقصي مرحمة

 وتحميمياالانحرافات 

 
 

 الإجراءات اتخاذ
  التصحيحية

السجلات 
 الموازنات المحاسبية

الأداء تقارير النتائج مقارنة –   

 النتائج الفعمية النتائج المقدرة

 بالنتائج الانحراف ربط
 الأخرى

  الانحرافاتطبيعة تحديد
 أىميتيا ومدى

 المسؤولية تحديد الأسباب تحميل

 

 الأسباب مناقشة

لمعالجة  القرارات اتخاذ
 الانحرافات

 القرارات والإجراءات تنفيذ متابعة
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 :التالي النحو عمى الموازنات باستخدام الرقابة عممية مراحل من مرحمة كل تناول ويمكن
  الانحرافاتوتحديد الأداء معايير إعداد مرحمة -1

 واحتساب المختمفة، الموازنات في الظاىرة المقدرة بتمك الفعمية النتائج مقارنة عمى المرحمة ىذه تنطوي
 المعادلة وفق وذلك سمبية، أم إيجابية الانحرافات ىذه كانت سواء العناصر من عنصر لكلالانحرافات 

 57:التالية
 
 
 ، الانحرافاتوتحديد لحصر استخداميا يتم التي الأداة وىي الأداء، تقارير إعداد المرحمة ىذه في ويتم

 تصميم ويختمف .السنة مدار عمى الإدارية والوحدات الأنشطة لجميع موحد نموذج وبإتباع شيري أساس عمى
 .فييا الإدارة وأساليب وأنشطتيا المؤسسات باختلاف الأداء تقارير

 :وىي الأداء تقارير في توفرىا الواجب الضوابط من مجموعة عمى الارتكاز يمكن أنو غير
 .فييا المطموب الرقابة ومستوى لممؤسسة الإداري التنظيم ىيكل تتبع أن -
  .المؤسسة في النشاط أوجو كافة تغطي أن -
 . احتساب الانحرافاتمع الموازنة، في المقدرة وتمك المحققة الفعمية النتائج بين مقارنة تتضمن أن -
 .الرئيسي المستخدم متطمبات مع وتفاصيميا فييا المعمومات عرض طريقة تتلائم أن -
 ).أدنى كحد شير(  قصيرة زمنية بفترة ومتعمقة منتظمة تكون أن -
 الإجراءات اتخاذ من لتمكن وذلك المناسب، الوقت وفي ليا المقررة الأوقات في إعدادىا يتم أن -

 .ذلك الأمر اقتضى لو ما في المناسبة التصحيحية
 وتحميميا الانحرافات تقصي مرحمة -2

 بالأرقام البدء يتم حيث وأسبابو أىميتو مدى تحديد بيدف انحراف كل دراسة المرحمة ىذه في ويتم
 .الإجمالية للأرقام المكونة العناصر لكل التفصيمية الانحرافات لتحميل التوجو يتم ثم الإجمالية،
 58:المرحمة ىذه وتتطمب
 والنسبية المطمقة أىميتو ومدى ، الانحرافطبيعة تحديد -
 .بينيا فيما الاتجاه ومقارنة الأخرى، بالنتائج الانحراف ربط -
 معمومات عمى الحصول من ذلك يطمبو قد بما وتحميميا الانحراف ىذا إلى أدت التي الأسباب -

 .المقدرة والنتائج الفعمية النتائج عن تفصيمية إضافية
 .النتائج في والتحكم الرقابة عمى المسئول قدرة عمى الانحراف اعتمادا عن المسؤولية تحديد -

                                                                 
 170.ص ، 2008الأردن، والتوزيع، لمنشر إثراء ،الأعمال منظمات في الإدارية الرقابة ،عباس عمي57
 الماستر شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"الإدارية القرارات تحسين في التقديرية الموازنة مساىمة" سارة، حميمي58
 21.ص ،2014 ورقمة، مرباح، قاصدي جامعة تدقيق، تخصص منشورة، غير التسيير، عموم في

 الفعمية النتائج – المقدرة النتائج = الانحراف



مفاهٌم عامة حول الموازنات التقدٌرٌة والأداء المالً: الفصل الأول  
  

 
54 

 التصحيحية ت الإجراء اتخاذ مرحمة -3
 التنفيذية والخطوات القرارات الانحراف واتخاذ وجود إلى أدت التي الأسباب مناقشة يتم المرحمة ىذه وفي
 59:يمي ما ويتطمب تكراره، ومع الانحراف لمعالجة

 كان سواء الانحرافات ىذه عن المباشرين المسئولين مع الانحرافات إلى أدت التي الأسباب مناقشة -
 معيم الاجتماع خلال من أو المسجمة، اليامة للانحرافات خطية تفسيرات بتقديم مطالبتيم من ذلك

 .سمبية أو إيجابية انحرافات كانت وسواء ، الانحرافاتىذه لمناقشة مباشرة
 التي وسائللوا الطرق وتحديد ، الانحرافاتلمعالجة إتباعيا الواجب الخطوات شأن في القراراتاتخاذ  -

 .المستقبل في تكرارىا وتمنع المرضية الغير الأوضاع وتصحح تعالج
  :ذلك يشمل وقد التصحيحية، والإجراءات القرارات تنفيذ متابعة -

 الأوضاع تحسين و تطوير مجالات لتحديد تفصيمية وأبحاث بدراسة القيام. 
 لمتحقق قابميتيا وبالتالي ، سابقاالموضوعة الأىداف واقعية مدى من التأكد. 
 ذلك الأمر تطمب ما إذا والإجراءات والأنظمة الإستراتيجيات تعديل. 
 لذلك ضرورة ىناك كانت ما إذا الموضوعة الموازنات في النظر إعادة. 

 الموازنات على الرقابة أسالٌب :الثالث المطلب

 توافرىا يتعين التي الاعتبارات وأىم تمارسيا، التي الإدارية المستويات باختلاف لمرقابة الفنية الأساليب تختمف
 أسموبين بين التمييز ويمكن والفعالة، التصحيحية الإجراءات واتخاذ الفروق اكتشاف ىي الرقابية الأساليب في

 :ىما لمرقابة رئيسيين

 التخطٌطٌة الموازنة طرٌق عن الرقابة: الفرع الأول
 فيي بالتخطيط، القيام في الإدارة مساعدة طريق عن الرقابة لتحقيق فعالة أداة تعتبر التخطيطية الموازنات

 الإدارة وتستطيع واحدة، خطة في جميعا ودمجيا المختمفة والأىداف التخطيط بين التنسيق من الإدارة تمكن
 بالخطط الفعمية النتائج لمقارنة اللازمة الرقابية التقارير بإعداد الرقابة وظيفة طريقيا عن تحقق أن

 .وتحميميا دراستيا تم والانحرافات الفروق وتحديد الموضوعية
 الفعمي الأداء عن الدورية التقارير بإعداد الاىتمام يجب التخطيطية الموازنات طريق عن الرقابة ممارسة وعند

 تقييم يتم أن يجب التقارير بيذه الموضحة البيانات ضوء وعمى الفروق، لبيان التخطيطية بالموازنة ومقارنتو
 وتجنب الفروق ىذه لتفادي اتخذت التي التصحيحية الإجراءات لمعرفة السابقة الفترة خلال المبذولة الجيود
 60.المستقبل في حدوثيا

                                                                 
 .288ص ذكره، سبق مرجع حجازي، حامد وجدي سامي، راضي محمد59
 .85ص ،1983 مصر، الجامعة، شباب مؤسسة ،العمميات وبحوث الإدارية المحاسبة نور، أحمد60
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المعٌارٌة التكالٌف طرٌق عن الرقابة: الفرع الثانً
61 

 أقرب ىو ممكن مستوى أدنى إلى وصوليا يكفل بما الكاممة لمسيطرة التكاليف عناصر إخضاع أن في لاشك
 ىو لذلك أسموب أنسب فإن الأداء كفاءة عمى السميم الحكم يمكن ولكي الإنتاجية، الكفاية زيادة إلى الطرق
 الأداء عمى الرقابة ولأغراض الأداء، عميو يكون أن يجب لما مقاييس وضع يستمزم وىذا فعالة، رقابة فرض
 يمكن بحيث معايير وضع طريق عن الرقابة تكون حيث المعيارية، التكاليف بأسموب الاستعانة الأمر يتطمب
 والانحرافات الفروق استنتاج بيدف وذلك الموضوعية، المعايير عمى تحقيقيا تم التي الفعمية النتائج قياس
 .أخرى ناحية من التخطيط وكفاءة ناحية من الأداء كفاءة عمى لمحكم مؤشرا لتكون
 :فئات ثلاث إلى الشامل المعياري النظام وفق التكاليف عناصر تصنيف يتم

  .المباشرة الأولية المواد تكاليف -
 .المباشرة الأجور تكاليف -
  .المباشرة غير البنود تكاليف -

لى وىندسية فنية دراسات إلى استنادا المباشرة والأجور المباشرة الأولية المواد معايرة وتتم  عممية تجارب وا 
 وثابتة، متغيرة بنود إلى تقسيميا فيتم المباشرة غير التكاليف أما التكاليف، عمى المنيجية الرقابة خطوات وفق
 .منو مختمفة أحجام لعدة أو الإنتاج من واحد حجم أساس وعمى التخطيطية الموازنة واقع من معايرتيا وتتم
 :62إلى الرئيسية تحميلاتيا حيث من المعايير تنقسم كما

 زمنية فترة خلال الأسعار عميو تكون أن ينتظر لما "توقعات"  بمثابة يعتبر  :السعر معيار -1
 المقبمة، الفترة في للأسعار المتوقعة والاتجاىات الجارية، الفترة أسعار دراسة أساس عمى يتم وتحديده مقبمة،
 الإدارات كفاءة ذلك ويتطمب المستقبل، في الأسعار عميو ستكون بما ،"التأكد عدم" بعامل يصطدم وىذا

 لممواد )الجودة درجة(  تحديد ضرورة المعياري السعر تحديد ويتطمب "المتوقع السعر" تحديد في المشتركة
 .المواد سعر عمى مباشر أثر ليا الجودة درجة أن بالاعتبار المباشرة،
 فيي لذلك الشأن ىذا في المتخصصة والفنية اليندسية لمدراسات نتيجة تتحدد :الكمية معيار -2
 كل دراسة عمى ما حد إلى تعتمد قد كما الملائمة، التشغيل ظروف ظل في المناسبة التجارب إجراء تتطمب

دارة اليندسية الإدارة من  .والتكاليف الإنتاج وا 

 الكفاءة عدم عوامل إلى الفعمي الأداء عن فروقيا وترجع السعر معايير من دقة أكثر الكمية ومعايير
لى السالبة، الفروق حالة في لإشرافاو  .الإيجابية الفروق حالة في الكفاءة زيادة عوامل وا 

                                                                 
ثبات رقابة المعيارية التكاليف محاسبة حنان، حموة رضوان كحالة، جوزيف جبرائيل61  الأردن، والتوزيع، لمنشر الثقافة دار ،وا 
 .60-59ص، 2001 ، 4 ط
 لمنشر الميسرة دار ،القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط مجالات في والمحاسبة الإدارية المعمومات نظم ،أبوطالب يحي محمد62

 .180-179مصر،ص زيع،ووالت
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 خلاصة الفصل الأول

 عمى اعتمادا النتائج حسابات وجدول الميزانيات مثل القوائم المالية إعداد أن في ىذا الفصل نستخمص
 فيدورىا المتمثل ل نظرًا الإستراتيجية أىدافيا تحقيق لىامة قرارات اتخاذ من المؤسسة يمكن التقديرية الموازنة

عداد البيانات لمحصول عمى الإدارة مصدر عد تالموازنة فوالتمويل، الرقابة التنسيق، التخطيط،  التي التقارير وا 
 .المناسبة الأوقات في السميمة القرارات واتخاذ عممياتيا ومراقبة ومتابعة تخطيط من تمكنيا
 معرفة في سبب كونو ضروريا الماليء دا الأتقييم أصبح الاقتصادية المؤسسات عرفتو الذي التطور ومع
يمكن لممؤسسة وبكل وضوح  فمن خلال استخدام الموازنة كأداة لتقييم الأداء المالي ،ةالمؤسس وفعالية كفاءة

تقصي الانحرافات وتحميميا واتخاذ الإجراءات التصحيحية في وقتيا لضمان الكفاءة والفعالية التي تحقق 
 .الأىداف المسطرة
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تمهيد 

    بعد الدراسة النظرية في الفصل الأول من المذكرة والتعرف عمى دور الموازنة التقديرية في تقييم الأداء 
طلاعنا عمى الدراسات السابقة لمموضوع و من أجل تدعيم ما تطرقنا إليو نظريا قمنا بالدراسة . المالي، وا 
 وذلك بإسقاط الجانب النظري عمى المؤسسة .(كهريف)التطبيقية في ىذا الفصل لمؤسسة أشغال الكيرباء 

مبرزين الطرق والوسائل التي تساىم في تقييم الأداء المالي و كيف تتم ىذه العممية في المؤسسة ولقد تم التطرق 
. إلى

 تقديم شركة أشغال الكهرباء  : المبحث الأول
  واقع إستخدام الميزانية التقديرية في تقييم الأداء: المبحث الثاني  
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 شركة أشغال الكهرباء بتقرتتقديم : المبحث الأول 

, المؤسسة الاقتصادية ىي مجموعة من الوسائل البشرية والمادية والمالية مخصصة لأداء عرض اقتصادي
فمن الناحية القانونية نجد المؤسسات العامة . وتختمف أنواعيا بحسب طبيعة المعايير التي تسند إلييا

 لمكيرباء والغاز والتي المؤسسة الوطنيةومن بين ىذه المؤسسات نذكر عمى سبيل المثال , والمؤسسات الخاصة
. ىي محور دراستنا

تعريف المؤسسة ونشأتها : المطلب الأول 

 تطرقنا في ىذا المطمب إلى تعريف المؤسسة ونشأتيا وطبيعتيا القانونية   
 عن مجمع الشركة <كهريــــف>انبثقت المؤسسة الوطنية لأشغال الكيرباء باختصار   تعريفها: الفرع الأول 

 إذ تعتبر أكبر شركة وطنية لإنجاز مشاريع 1982 أكتوبر سنة <SONALGAZ>الوطنية لمكيرباء والغاز  
 .الكيرباء و الغاز

 قد حدث تطور ميم بالنسبة ليذه الشركة وذلك بتغير وضعيتيا 1989في سنة    نشأتها  :الفرع الثاني  
وفي الفترة الممتدة .  مميون دينار جزائري1000 برأسمال يقدر بـ (SPA)القانونية إلى شركة ذات أسيم 

 شيدت الشركة منافسين كثيرين في إطار السوق المفتوحة حيث فكرت خلاليا 2005-1996مابين سنة 
المؤسسة  مواكبة التطور انطلاقا من تحسين ظروف و نوعية العمل، حيث  توجت المجيودات المبذولة في 

 يتم 2002 نوفمبر 23 في يوم (ISO 2000/9001)الحصول عمى شيادة معايير التسيير الجودة  العالمية
 والتي قد سممت من طرف مكتب 08/12/2005تجديدىا كل ثلاث سنوات لتتحصل عميو مرة أخرى في يوم 

، حيث تسمح ىذه الشيادة لممؤسسة بأولوية الحيازة عمى المشاريع سواء كانت AFAQمعتمد أجنبي فرنسي 
داخل القطر الوطني أو خارجو، و حاليا المؤسسة حاصمة عمى شيادة الجودة العالمية في مجال التسيير و 

. 2020 19 - 05 - و التي تدوم إلى غاية(ISO 9001 version 2015)الأمن من خلال معيار 

تقع المديرية العامة لمؤسسة كيريف بولاية المدية حيث قسمت التراب الوطني إلى خمس مقاطعات  تترأسيا 
وذلك من  (المديرية الجيوية الوسط، الغرب، الشرق، والجنوب الشرقي )مديريات جيوية بمختمف ىياكميا 

أجل ضمان تواجدىا عمى جميع أقطار التراب الوطني مما يمكنيا من حسن متابعة الدراسات والإنجاز وكذا 
. اقترابيا أكثر من الزبائن

 للمؤسسة وأنشطتهاالوظيفة الأساسية :المطلب الثاني

 تطرقنا في ىذا المطمب إلى الوظيفة  وما تقوم بو من أنشطة 

تحتوي المديرية الجيوية لمجنوب الشرقي كغيرىا من المديريات كيريف عمى مصالح ودوائر خاصة 
الخ تسمح ليا بالاستجابة إلى كل الطمبات الخاصة بانجاز ...بالإمداد ، الانجاز، المحاسبة،, بالدراسات

   .الكيربائية والغازيةشبكات توزيع الطاقة 
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 الوظيفة الأساسية :الفرع الأول 
 . كمم من خطوط كيرباء العالية، متوسطة ومنخفضة التوتر3000إنجاز  -
 وحدة  من المحولات الكيربائية صغيرة و كبيرة الحجم1000تركيب  -

.  من شبكة الكيرباء عمى مستوى القطر الوطني %80كما تساىم الشركة سنويا بانجاز ما يقارب 
نشاطات الشركة :  الفرع الثاني  

 ligne Basse Tension.انجاز شبكات الكيربائية اليوائية منخفضة التوتر -1
 ligne Moyenne Tension.انجاز شبكات الكيربائية اليوائية متوسطة التوتر -2
 ligne Haute Tension.انجاز شبكات الكيربائية اليوائية العالية التوتر -3
 ligne Basse Tension(BTS).انجاز شبكات الكيربائية تحت أرضية منخفضة التوتر -4
 ligne Moyenne Tension(MTS).انجاز شبكات الكيربائية تحت أرضية متوسطة التوتر -5
 ligne Haute Tension (HTS).انجاز شبكات الكيربائية تحت أرضية العالية التوتر -6
 Eclairage Public  الإنارة العمومية  -7
 Réseau de distribution de gazشبكات توزيع الغاز  -8
 Poste  Moyenne et Basse  Tensionمحولات كيربائية ذات التوتر المتوسط و المنخفض -9

  Poste Haute Tensionمحولات كيربائية ذات التوتر العالي  -10
  ) المديرية العامة(عرض الهيكل التنظيمي: ثالثالمطـلب ال

 تتم التطرق في ىذا المطمب الشرح  الييكل  التنظيمي لممديرية العامة والميام الخاصة بكل مديرية  
       لكل مؤسسة ىيكميا التنظيمي الذي يخصيا ويناسبيا سواء كانت عمومية أو خاصة  

 .ىذا التنظيم يبدأ من أول بدأ طرح فكرة وضع أو إنشاء المؤسسة      و
       ومن منطمق أخر أنو يجب عمى كل شركة أو مؤسسة وضع ىيكميا التنظيمي الذي يعيل

تقان وينظم  ويحدد الوظائف لممؤسسة ودلك من أجل تسييل عممية الحفظ لمميام وترتيبيا لسير العمل بدقة وا 
 .وبأقل جيد
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 الهيكل التنظيمي: الفرع الأول 

  الييكل التنظيمي لممديرية العامة لشركة أشغال الكيرباء (:06)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

المديرية 

 التجارية

 المديرية  

 التقنية
 مديرية

 الإمدادات
مديرية المالية 

 والمحاسبة

مديرية الإدارة 

 والمالية

قسم المتابعة و التسيير-  

 خلية الاتصال

 خلية الوقاية و الأمن

 

 

 الأمـــانــــة

المديرية الجهوية 
الوسط  

DRC (الجزائر )  

) 

المديرية الجهوية 
 الوسط الشرقي

 DRCE  سطيف 

 

(سطيف)   

 

المديرية الجهوية  

 DREالشرق    
 قسنطينة

(قسنطينة)  

المديرية الجهوية 
الجنوب 

 تقرتDRSEالشرقي

(تقرت)  

المديرية الجهوية 

 DROالغرب 
(وهران)  

 

CPE 

  

 
 المشاريع

 الولائية

Légende : 

CA  :مجلس الإدارة  

CPE   :لجنة تسيير المؤسسة  

CA 

 الهيكل التنظيمي العام
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المديرية المركزية   : الفرع الثاني 

 خمسة مديريات مركزية متواجدة بالمدرية العامة مقرىا المؤسسة منتتكون كما 

: وىي كالأتي" بولاية المدية - عين الذىب" 
: DCOمديرية مركزية تجارية *

: مهامها

 .والزبونالمؤسسة تعتبر الواسطة بين  -
 .تناقش وتسير كل العقود لممشاريع الوطنية -
 .اىتمام وقياس رضا الزبون -
: DASمديرية مركزية للإمداد والتموين *

: مهامها

 .تؤمن الإمداد والتموين وتقوم بتغطية كل الحاجيات من ناحية الكمية والنوعية في الآجال الموجودة -
 .تسيير المخازن والاستثمار -
 .المسؤولة في تقييم الممونون -
: DFCمديرية مركزية للمالية و المحاسبة*

: مهامها

 .المؤسسةتسير مالية  -
 .تؤمن الحفاظ عمى المحاسبة طبقا لقوانين الدولة -
 .وضع برنامج مراقبة المالية والمحاسبة لمشراكة -
: DTCالمديرية المركزية تقنية *

:  مهامها

 .متابعة ومراقبة انجاز برامج الخاصة بالإنتاج -
 .مساعدة المديريات الجيوية في تحقيق أىدافيا -
 .وتحسين طرق الانجاز, تسير النظم التقنية -
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 : DRHمديرية مركزية للموارد البشرية و الإدارة العامة*

: مهامها

 .تؤمن وتسير الموارد البشرية -
 .المؤسسةتؤمن الموارد البشرية الملائمة وذات الخبرة اللازمة لانجاز الأىداف وتطوير  -
 .وضع برنامج تكوين وتحسين الكفاءة -

 
 المديريات الجهوية : الفرع الثاني 

: من خمسة وحدات جيوية عممية متوزعة عبر القطر الجزائري كالآتيالمؤسسة وتتكون كذلك 

  المديرية الجهوية للوسطDRC :مقرىا الأساسي دار البيضاء بالجزائر العاصمة 

, تيبازة, الجزائر )انجاز كل المشاريع المسندة إلييا في مجال عمميا عبر ولايات الوسط مثل : ىدفيا 
 .وليا بمعدل في كل ولاية ورشات عمل, (.......الجمفة, المدية, البميدة, بومرداس

  المديرية الجهوية لغربDRO:   مقرىا الأساسي ولاية وىران

انجاز كل المشاريع المسندة إلييا في مجال عمميا عبر ولايات الغرب من الناحية الشمالية مثل :  ىدفيا
 . وليا بمعدل في كل ولاية ورشات عمل, (.......بشار, تندوف, مغنية, سيدي بمعباس, وىران)

  المديرية الجهوية للشرقDRE:  مقرىا الأساسي ولاية قسنطينة  

      انجاز كل المشاريع المسندة إلييا في مجال عمميا عبر ولايات الشرق من الناحية الشمالية مثل: ىدفيا
. وليا بمعدل في كل ولاية ورشات عمل, (......باتنة, قسنطينة, جيجل, سكيكدة, عنابة )

  المديرية الجهوية للشرق الوسطDRCE:مقرىا الأساسي ولاية سطيف  

, مسيمة, سطيف):انجاز كل المشاريع المسندة إلييا في مجال عمميا عبر ولايات الشرق الوسط مثل: ىدفيا
. وليا بمعدل في كل ولاية ورشات عمل, (........برج بوعريريج

  المديرية للجنوب الشرقيDRSE: 
,  مصالح ودوائر خاصة بالدراساتليامديرية جيوية لمجنوب الشرقي كغيرىا من المديريات كيريف ىي 

الخ تسمح ليا بالاستجابة إلى كل الطمبات الخاصة بانجاز شبكات ...بالإمداد ، الانجاز، المحاسبة،
 ، وكذلك تقوم بإنجاز شبكات الغاز كما ليا عدت مشاريع في ولايات الجنوب توزيع الطاقة الكيربائية

 .)تمنراست  ورقمة ، بسكرة ، الوادي ، غرداية ، إيميزي ،  (الشرقي وأقصى الجنوب وىي 
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  ) المديرية الجهوية بتقرت(عرض الهيكل التنظيمي: المطـلب الرابع 

الهيكل التنظيمي  : الفرع  الأول 

 التنظيمي لممديرية الجيوية لأشغال الكيرباء بتقرت الييكل :(07)الشكل رقم  
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دائرة 
الأشغال  

مصلحة الجدولة  

مصلحة الأشغال  

دائرة المالية 
والمحاسبة  

dFC 

دائرة تسيير 
المستخدمين  

dGP 

الدائرة  
التقنية 
التجارية  

دائرة  الشراء 
 و التخزين

dAS 

 

دائرة الوسائل و 
الصيانة  

dEM 

ــجــهــــــوي ـمــديــر ال  CPR ال

مســاعد الــتــسـيـير  

 

خلية الوقاية والأمن  

خلية الإعلام الآلي مصلحة  الدراسات  

 الأمــــانـــة

 

CPR لجنة التسيير الجهوية :   

مصلحة المالية  

مصلحة المحاسبة  

مصلحة المستخدمين  

مصلحة التدريب  

مصلحة الوسائل  

 مصلحة الصيانة

مصلحة الشراء  

المخرون مصلحة 
المخرون  

 مصلحة الفوترة

مصلحة التجارة  

ــلــة مشروع بـسكـــرة مشروع ورق  

مشروع غردايــــــــة مشروع الـــــوادي  

 

 مشروع إليــــزي

تمنراســـــــتمشروع   

 مشروع الأغــــــواط

 

 

 المشاريع

 الولائية
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  إن المقر الرسمي لمديرية الجنوب الشرقي لشركة كيريف ىو المنطقة الصناعية :مقرها

.  تقرت135ب.ص

– غرداية – الأغواط : إن مجال عمل المديرية الجيوية لمجنوب الشرقي ىو في الولايات التالية: مجال عمميا
. بسكرة – الوادي – تمنراست – اليزي – ورقمة 

تعمل بصفة دائمة من أجل الاستجابة إلى متطمبات الزبائن في الآجال , وفي كل ولاية ليا ورشة عمل
 .المطموبة

 : هيكلة الوحدة

: إن ىيكمة المديرية الجيوية لمجنوب الشرقي ىي نفس ىيكمة الوحدات الأخرى وىي تتمثل فيما يمي
 :المدير الجهوي -

ىدفو السعي من اجل انجاز كل المشاريع المسندة لموحدة في الآجال المرجوة وىذا باتخاذ الإجراءات اللازمة 
. توفير كل الوسائل الآلية والموارد البشرية: مثلا. لتحقيق ذلك

 دائرة الدراسات -
  :هدفها

 .تحقيق الأىداف العممية المسطرة من طرف الوحدة -
 .تحضير كل الممفات التنفيذية لممشاريع المراد انجازىا -
 .  متابعة ومراقبة انجاز المشاريع -

 
الدوائر الإدارية  : الفرع الثاني 

 
 دائرة التقنية التجارية -

مهامها 

 .السعي من أجل جمب المشاريع -
 .مناقشة ومتابعة كل العقود المبرمة مع الزبائن -
 .السعي من اجل فوترة المشاريع طبقا لمبنود المذكورة في العقود -

ومصمحة تسيير العقود , مصمحة الأعمال التجارية: وتتكون ىذه الدائرة من
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 دائرة المالية و المحاسبة و الإدارة -
مهامها 

 .توفير الموارد البشرية ذات الكفاءة عن طريق التشغيل و التكوين-
 .متابعة حسابات الوحدة -
 .توفير السيولة اللازمة لانجاز المشاريع -

 مصمحة الإدارة و المستخدمين– مصمحة المالية والمحاسبة : تتكون من مصمحتين
 
دائرة الإمداد والتموين  -

   مهامها  

 شراء وتوفير كل الوسائل الآلية لحسن سير عمل الوحدة -
 نقل وتموين كل الو رشات بالمادة الأولية لانجاز المشاريع -
 تسيير المخازن -

 تسيير وصيانة الآليات

. مصمحة الشراء، مصمحة تسيرا لمخازن، مصمحة الاستثمار: وتتكون الدائرة من

 دائرة الدراسات والأشغال -
وىي اليد الفاعمة لانجاز , إن دائرة الدراسات و الأشغال تعتبر الدائرة الأساسية في الأساسية في الوحدة

. المشاريع وىذا لمساعدة كل الدوائر الأخرى

هيكلة الدائرة 

 .يسير من أجل السير الحسن لانجاز الأشغال وتوفير كل متطمبات الورشات: رئيس الدائرة -
إذ تقوم , تعتبر أمانة للأعمال المينية وىي بمثابة ىمزة وصل بين الموظفين ورئيس الدائرة: سكرتارية -

يجاد طرق لترتيب وتنظيم الممفات من , بتسجيل البريد الصادر و البريد الوارد وتعمل عمى إنشاء خطط وا 
كما تقوم بكتابة النصوص المقدمة . والتقميل من الجيد الفكري, أجل سيولة معرفة مكان الممف المطموب

رساليا إلى المصالح الأخرى  .إلييا وا 

 المصالح الإدارية للمؤسسة:    الفرع الثالث 

. ىذه المصمحة تقوم بانجاز كل دراسات الأشغال وتوفير الممفات التنفيذية للانجاز: مصمحة الدراسات  -
 :وتتكون المصمحة من 
 ميندسين لمدراسات- 3رئيس المصمحة                    -1
 ثلاثة طبوغرافيين- 4تقني سامي لمدراسات              -2
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ىذه المصمحة تقوم بالأمر بالدفع من أجل توفير كل الآليات لانجاز المشاريع : مصمحة الأمر بالدفع -
 :وتتكون المصمحة من. وىذا عمى أساس الممفات التنفيذية المرسمة من طرف مصمحة الدراسات

ميندس الأمر بالدفع - 2رئيس المصمحة                   -1
 .عون الأمر بالدفع- 4عون متابعة                       -3

ىذه المصمحة تقوم بانجاز كل المشاريع بعد توفير كل الموازم من آليات التي تقوم بيا : مصمحة الانجاز -
 :وتتكون المصمحة من .مصمحة الأمر بالدفع وكذلك الممفات التنفيذية التي تقوم بيا مصمحة الدراسات

 رئيس ورشة- 2رئيس مشروع                   -1

عدة أعوان - 3

 واقع استخدام الميزانية التقديرية في تقييم الأداء : المبحث الثاني 

العممية الأساسية التي تقوم بيا المديرية الجيوية لمجنوب الشرقي كيريف من أجل انجاز كل المشاريع  إن 
المسندة إلييا في المشروعات التابعة ليا يستوجب عمييا وضع خطة عمل تتماشى مع ىذه المشاريع 

ومتطمبات زبائنيا في الآجال المطموبة، وليذا وجب عمييا إعداد موازنة تقديرية عمى مستوى المديرية الجيوية 
 من خلال التوجييات والفرضيات التي تحدد في إعداد  وىذامن أجل تحديد أىداف دورة الموازنة (كيريف)

الموازنة التقديرية التي تقوم بيا كل دائرة وىذا كمو تحت إشراف مراقب التسيير عمى مستوى المديرية وبعدىا 
 تؤدييتم إرسال مجموعة من التعميمات إلى كل المشاريع الولائية التابعة ليا من أجل تطبيقيا ، والتي بدورىا 

عممية الرقابة وتقييم الأداء بالنسبة لكل موازنة ونسبة المردودية وىذا من خلال مؤشرات الجودة الخاصة بكل 
. ميزانية، التي تعتبر الدليل في معرفة نقاط القوة والضعف في عممية التقييم 

. مع العمم أنو لا يتم تطبيق الموازنة التقديرية إلا بعد موافقة مجمس الإدارة ولجنة تسيير المؤسسة
أىم الموازنات التي تعدىا المؤسسة من خلال المنظور الاستراتيجي لممؤسسة فإنو يجب عمييا وضع خطة 

عمل من أجل تطبيقيا وتتخذ فييا الإجراءات التقييمية والرقابية السميمة والتي تتضمن تحديد الميام وتحديد  
من الذي يقوم بذلك، والتوقيت المناسب اللازم وكذلك تحديد الضوابط الرقابية الضرورية والتي تعتبر الموازنة 

. من أىميا، وىذا لتأكيد أن النتائج المتوقعة يتم تحقيقيا أولا وىذا من خلال عممية تقييم ومعرفة الأساليب

 موازنة الإنتاج وطرق التنبؤ بها: المطلب الأول 

  عملية الإنتاجاتموازن: الفرع الأول

تقييم موازنة عممية الإنتاج من أىم وأبرز الموازنات التقديرية الموجودة داخل المؤسسة لأنيا تعتبر الأكثر 
فعالية من حيث الرقابة والتقييم كذلك تعتبر كأداة لقياس فعالية النظام الرقابي لممؤسسة عن طريق المرور 
بعد مراحل مختمفة بدءا من إعداد التقارير الأداء المتمثمة في تنفيذ الخطط الواردة في الموازنة لكل مركز 
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 عمى المعمومات المتحصل عمييا باعتماده. مسؤولية عمى حدا، حيث يتم إعدادىا من طرف رئيس كل دائرة
. من كل مصمحة وقيم الأداء الفعمي ومقارنتو مع الأداء المحدد في الموازنة

تقوم عممية إنتاج لجميع  " )كيريف (الوطنية لأشغال الكيرباء  المؤسسة أن نلاحظ تقدم ما ضوء وعمى  
 إذن واجبيا فمن الزبائن، طمبات أنواع الأشغال المتعمقة بالشبكات الكيربائية الغاز وىذا من اجل  التمبية

بعممية  التنبؤ عممية ستكون وىنا ممكن، وقت أقرب المنتجات في وتسميم إنتاج من يمكنيا الذي النظام وضع
 بإعداد المكمف فإن لذا الطمبات، عمى قبل الحصول مقدما كميات إنتاج السيل من ليس لأنو صعبة الإنتاج

. إنتاجيا المراد لتحديد الكميات إحصائية أو رياضية طرق عمى يعتمد لا التقديرات

تعتبر ىذه المعمومات الأساس لقيام إدارة المؤسسة بممارسة وظيفة الرقابة وتقييم الأداء لكافة الأنشطة 
  :تحت المعادلة التالية  المتعمقة بعممية الإنتاج

  

                                          

 

 أهم الموازنة التي تعدها المؤسسة: الفرع الثاني 

:  ورئيسية ترتكز المؤسسة عمى موازنة عممية الإنتاج في نشاطيا وتقسيميا إلى ثلاث موازنات أساسية

 .الموازنة التجارية -
 .موازنة الأشغال -
 .موازنة المحاسبة والمالية -

الموازنة التجارية - 1

وىي موازنة تتعمق بتحديد قيمة الإنتاج وكذلك قيمة الإنتاج المباع وعممية الفوترة التي تتم أو كذلك تيتم 
كما لديو مؤشرات جودة خاصة بيا  (غير المحصمة)بتحصيل والإنتاج المخزن والقيم الإنتاج غير المدفوعة 
. تساعد في عممية التقييم موضوع من طرف المؤسسة

موازنة الأشغال - 2

تعتبر النشاط الأساسي لممؤسسة في عممية الإنجاز الشبكات الكيربائية بمختمف أنواعيا ىوائي منخفض 
التوتر، متوسط التوتر، وكذلك عالي التوتر، وكذلك أرضي منخفض ومتوسط وعالي التوتر بالإضافة إلى 

. الإنارة العمومية وشبكة توزيع الغاز وكذلك وضع المحولات الكيربائية متوسطة ومنخفضة وعالية التوتر

 الإنتاج المحقق– الإنتاج المقدر = إنحراف الإنتاج 
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لما تتميز بو المؤسسة من خاصة أشغال الكيرباء خاصة في الشبكات عالية التوتر ووضع المحولات 
الكيربائية لذلك تكتسب تخطيط موازنة الأشغال لدى المؤسسة أىمية أكبر من باقي الموازنات داخل المؤسسة 
فيي تأخذ بعين الإعتبار عند تقدير جميع الجوانب من حيث الإنتاج نصف مصنع المواد الأولية الحد الأدنى 

من المخزون الأسباب التي تؤدي إلى تعطيل الأشغال خاصة تعطل الآلات أو إصابة العامل أو إنخفاض 
. عددىم بالإضافة إلى الأمور الخارجية  كما تساعدىا مجموعة من المؤشرات الجودة في عممية التقييم

موازنة المحاسبة والمالية  - 3

ىي موازنة تختص بجانب البيع والإنتاج من خلال رقم الأعمال المحقق وىذا من خلال الميزانية التقديرية 
لكل من البيع والإنتاج وكل المرفقات وكذلك قيمة الإنتاج الإجمالية وقيمة المضافة والفائض الإجمالي 

للاستغلال ونتيجة الأشغال وكذلك صافي الدخل من الأنشطة العادية، وتتم مقارنة ما ىو مقدر مع ما تحقق 
ومع إظيار نسبة التحقيق وىذا منت خلال رفع رقم الأعمال والمبالغ المحصمة وتحسين النتائج ومعرفة نقاط 

القوة والضعف من خلال تقييم المستمر من أجل إتخاذ القرارات الخاصة في مجال الاستثمار والتطبيق 
الصارم للإجراءات الجديدة وكيفية التعامل معيا وىذا كمو من التحكم في برامج المؤسسة وىذا من خلال 

. تجسيد برنامج مراقبة التسيير وتحميل النتائج من خلال القوائم المالية لمدورة

الطرق المتبعة في المؤسسة للتنبؤ بالموازنات :  الفرع الثالث

الموازنة التجارية - 1

. الأشغال قيد الإنجاز -
. (صفقات المبرمة)عقود طويمة المدى  -
. عقود جديدة متوقعة -

موازنة الأشغال - 2

 الإعتماد عمى المصالح التجارية -
 (بحكم الخبرة في المجال)الإعتماد عمى معطيات السنوات السابقة  -

موازنة المحاسبة والمالية - 3

 .القوائم المالية لمسنوات السابقة -
 الموازنة التجارية وموازنة الأشغال    -
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 الموازنة التجارية  وتحليلانحرافات: المطلب الثاني

: تحليل الإنحراف في الموازنة التجارية 

من خلال الدراسة التي تمت تبين لنا أن المؤسسة تقدر القيمة التجارية للإنتاج بناءا عمى الإنتاج      
المحقق في السنوات الماضية خاصة الثلاث السنوات الأخيرة لذلك سنحاول تحميل الإنحرافات لمثلاث 

.  وىذا بالإعتماد عمى معطيات من الدائرة التقنية التجارية (2018-2017-2016)السنوات 

 2016إنحرافات الموازنة التجارية لسنة : الفرع الأول 

 MDA:  الوحدة         2016انحراف الموازنة التجارية  سنة    : 01جدول رقم   -1

 التعين الإنتاج المقدر الإنتاج الحقيقي الإنحراف النسبة المئوية
 قيمة الإنتاج 2636 1793 843 68%
 قيمة الإنتاج المباع 2258 1736 522 77%
 الفوترة 2838 2049 789 72%
 التحصيل 3179 2082 1097 65%

 المجموع 10911 7660 3251 %70

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين من إعداد الطال : المصدر

 ،%70بنسبة  كان 2016 لسنة في الموازنة التجارية  إنحراف أن السابقة النتائج خلال من نلاحظ          
باع م لأن المؤسسة حققت نسبة جيدة خاصة في قيمة الإنتاج ال  نظرًا ملائم إنحراف وىو ،)3251 (بــــــ قدر

 وىذا إلى تحقيق نسبة مقبولة في قيمة  الإنتاج  ىذا ويعود المقدرة وكذلك في الفوترة ة ىذا كمو مع ما ىو
 بشكل تقدر المؤسسة أن عمى يدل وىذا جيد ، الإنحراف عمى جعل كبير بشكل أثر ما وىو السنة، ىذه خلال
 .السنة ىذه خلال التجارية ميزانية جيد
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 2017إنحرافات الموازنة التجارية لسنة : الفرع الثاني 

 MDA:  الوحدة        2017انحراف الموازنة التجارية  سنة   : 02جدول رقم   

 

            

 

 

 

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر 

 ،قدر%65بنسبة  كان 2017 لسنة في الموازنة التجارية  إنحراف أن السابقة النتائج خلال من نلاحظ       
   خاصة في قيمة  الإنتاج ضعيفة لأن المؤسسة حققت نسبة  نظرًا ملائم غير  إنحراف وىو ،)4036 (بــــــ
إلى  ىذا ويعود المقدرة  ىذا كمو مع ما ىو نسبة مقبولة نوعا ما وباع وكذلك في الفوترة ةمقيمة الإنتاج الو

 بشكل أثر ما وىو  لكن في المقابل فإن نسبة التحصيل كانت جيدة السنة، ىذه خلال متوسطةتحقيق نسبة 
 خلال التجارية ميزانية جيد بشكل تقدر  لمالمؤسسة أن عمى يدل وىذا  ، متوسطالإنحراف عمى جعل كبير
 .السنة ىذه

 2018إنحرافات الموازنة التجارية لسنة : الفرع الثالث 

 MDA:  الوحدة        2018انحراف الموازنة التجارية  سنة   : 03جدول رقم   
 

 التعين الإنتاج المقدر الإنتاج الحقيقي الإنحراف النسبة المئوية
 قيمة الإنتاج 2534 2554 20- 101%
 قيمة الإنتاج المباع 2259 2246 13 99%

 الفوترة 2390 2447 57- 102%
 التحصيل 2576 2500 76 97%

 المجموع 9759 9747 12 %99

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين من إعداد الطال : المصدر

 التعين الإنتاج المقدر الإنتاج الحقيقي الإنحراف النسبة المئوية

 قيمة الإنتاج 3263 1927 1336 59%
 قيمة الإنتاج المباع 2580 1513 1067 59%
 الفوترة 2814 1832 982 65%
 التحصيل 2900 2249 651 78%
 المجموع 11557 7521 4036 65%
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 قدر ،%99بنسبة  كان 2018 لسنة في الموازنة التجارية  إنحراف أن السابقة النتائج خلال من نلاحظ   
الذي  خاصة في قيمة الإنتاج ) جيدة (عالية لأن المؤسسة حققت نسبة   نظرًا ملائم إنحراف وىو ،)12 (بــــــ

 جيدةإلى تحقيق نسبة  ىذا ويعود المقدرة وكذلك في الفوترة ة ىذا كمو مع ما ىوحققت أكثر مما ىو متوقع 
 وىذا جيد ، الإنحراف عمى جعل كبير بشكل أثر ما وىو السنة، ىذه خلال وىذاالمباع  في قيمة  الإنتاج 

 وىذا كمو راجع إلى السياسة الجديدة السنة ىذه خلال التجارية ميزانية جيد بشكل  ةقدر المؤسسة أن عمى يدل
 .المنتيجة في تحسين الأداء لممؤسسة بصفة عامة 

تفسير الإنحرفات  : الفرع الرابع 

:  من خلال الأعمدة -1

 :ويمكن توضيح الإنحراف عمى الموازنة التجارية  بالشكل الأعمدة التالي     

 
أعمدة بياني توضح الإنحراف عمى الموازنة التجارية  خلال السنوات الدراسة   : (08) الشكل رقم

نلاحظ بأن الإنحراف في الموازنة التجارية موجب خلال الثلاثة سنوات  تقدم ما ضوء عمى
وذلك لأن تقديرات المؤسسة الموازنة التجارية خلال الثلاثة سنوات كانت أعمى  (  2018،2017،2016)
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من الإنتاج المحقق خلال ىذه السنوات ، وىذا ما يبين بأن المؤسسة تسعى إلى وضع تقديرات تفوق طاقتيا 
الإنتاجية لكي تستطيع تمبية طمبيات زبائنيا وللاحتياط  لمواجية الطمبيات بحكم أن المؤسسة الوحيدة عمى 
المستوى الجيوي خاصة في الضغط العالي ، وىذا ما يجعل المؤسسة مصدر ثقة لزبائنيا وعدم وقوعيا في 

. حالة عدم تمبية طمبات الزبائن 

من خلال المؤشرات  -2

يوضح مؤشرات الجودة بالنسبة لمموازنة التجارية  :  04جدول رقم 

 رقم المؤشر التعين السنة الهدف النتيجة الحالة
B 75% 100% 2016 

 الكفاءة التنافسية والأداء
 IQ 07 B 72% 100% 2017 (داخل مجمع سونمغاز)

B 56% 100% 2018 
B 75% 100% 2016 

 الكفاءة التنافسية والأداء
 IQ 08 C 15% 100% 2017 (خارج مجمع سونمغاز)

C 1% 100% 2018 
A 5% 2016 %5اقل من 

 2017 %5اقل من IQ 09 A 2% إحترام أجال الفواتير
A 4% 2018 %5اقل من 
A 72016  يوم15اقل من  ايام 

 مستوى رضاء العملاء
 2017 %95أكثر من IQ 10 B 82% (خاصة بالفواتير)

B 50% 2018 %95أكثر من 
C 52016  أشير3اقل من   أشير 

 مستوى رضاء العملاء
 IQ 11 (عممية التنفيذ)

A 1% 2017 %10اقل من 

A 4% 2018 %10اقل من 

 .  جداول التحميمية  لممؤسسة:لمصدر ا                     
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تحليل المؤشرات   -

 أما المؤشرات التي توجد  C و   Bيتم تحميل المؤشرات في المؤسسة إلا المؤشر الذي يوجد في حالة 
.  تعتبر جيدة ويجب المحافظة عمييا لأنيا  تعتبر نقاط قوة  A في حالة 

 2016بالنسبة لسنة  -

IQ 07  -    : يعني أن ىناك تنافسية شديدة خاصة في الأنشطة الأساسية ويجب التعامل مع التيديدات
. المتزايدة لممتنافسين

IQ 11  -   :  يجب وضع خطة عمل من أجل رفع معدل الإنتاج خاصة مع عملائيا  وبلا خص
. مؤسسة سونمغاز لأنيا تعتبر من أىم عملائو

 2017بالنسبة لسنة  -

IQ 07  -    :يجب عمى المؤسسة بذل جيد أكبر خاصة مع المنافسة المتزايدة مع سونمغاز .

IQ 08  -    :  ينبغي عمى المؤسسة تحسين حصتيا في السوق ،وىدا بتعرف عمى زبائن جدد مثل
. الخ..........سوناطراك ، الولاية ، البمديات 

IQ 09  -  : بما في دلك عقود العمل مع العملاء العمل تحسين المعدل  .

IQ 10  -   : تحسين مناخ العمل و وضع الحرية الأزمة لو  .

IQ 11  -   :  الاستماع لمعميل من أجل تجنب المطالب التي تعقد التقدم في العمل خاصة فيما يتعمق
. بالأحياء السكنية

 2018بالنسبة لسنة  -

IQ 07  -  :  يجب الأخذ بعين الاعتبار المنافسة العدوانية الموجودة لدى مؤسسة سونمغاز  .

IQ 08  -    : يستحسن القيام بالدارسات الاستقصائية حول العملاء الجدد خارج المجموعة ومعرفة طرق
. إبرام العقود معيم 

IQ 09  -   :  برغم من وجود المؤىلات يجب اتخاذ إجراءات تحسينية .

      IQ 10  - : العمل عمى الإفراج عمى الحد الأقصى خاصة في مجال الغاز  .

IQ 11  -   : الاستماع لمعمال من أجل تجنب أي مطالب ، خاصة في تحسين ظروف العمل .



 دراسة ميدانية  لشركة أشغال الكهرباء: الفصل الثاني

 

 
76 

موازنة الأشغال  و تحليل انحرافات : المطلب الثالث 

بناءا عمى تعتمد بشكل كبير عمى موازنة الإشغال و من خلال الدراسة التي تمت تبين لنا أن المؤسسة      
الإنحرفات  لذلك  مبرزين فيمحقق في الثلاث السنوات الأخيرةىذا سوف نوضح في ىذا المطمب ما ىو 
 .( 2018-2017-2016) تحميل الإنحرافات لمثلاث السنوات حسب الأنشطة وحسب المشاريع الولائية و

                      2016موازنة الأشغال  سنة : الفرع الأول 

 2016انحراف  موازنة الأشغال  سنة  : 05جدول رقم  

 بالنسبة لممحولاتU :     الوحدة بالنسبة لمشبكاتKM : بالنسبة لممبالغ     الوحدةMDA  :الوحدة

 التعين
UNITE MDA 

 الانحراف الحقيقي المقدر
النسبة 

 يةالمئو
وحدة 
النسبة  الانحراف الحقيقي المقدر القياس

 المئوية
S1: 

MTA/BTA 600 501 99 84% 

K
M

 1 362 1 203 159 88% 
S2: HTA 130 26 104 20% 1 101 446 655 41% 
S3: STE 20 24,3 -4,3 122% 68 85,8 -18 126% 
S4: PTE 40 23 17 58% U

 

106 60 46 57% 
 %68 842 795 1 637 2 %73 215,7 574,3 790 المجموع

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر 

جدول يوضح الأشغال المقدرة والحقيقية حسب المشاريع  الولائية لأىم أنشطة المؤسسة من ناحية شبكة 
.  الكيربائية اليوائية المتوسطة والعالية التوتر
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 2016توزيع الشبكة الكهربائية للتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة  : 06جدول رقم 
 النسبة المئوية الحقيقي المقدر الولاية 
 %85 85 100 بسكرة
 %76 99 130 الوادي
 %70 85 120 ورقمة

 %118 106 90 غرداية
 %92 83 90 الاغواط
 %61 43 70 تمنراست
 %84 501 600 المجموع

 .  جداول التحميمية  لممؤسسة:المصدر 

أن المؤسسة   من بالرغم   ىو متوسط 2016السنة   ىذه في موازنة الأشغال خلال الإنحراف أن نلاحظ
في أشغال الكيرباء لمتوتر العالي والتوتر المتوسط  وىذا من الأىداف الأساسية   ( %88 )ةحققت نسبة عالي

 ،وىي نسبة ضعيفة حققتيا المؤسسة أما في ( %41 )لممؤسسة ، أما التوتر المنخفض كانت نسبة متوسطة 
 )ثر مما ىو متوقع أي بنسبة :أشغال الشبكات الكيربائية الأرضية فكانت النسب جيدة لأن المؤسسة حققت ا

، أما في المحولات ) حاسي مسعود (  وىذا راجع إلى مشروع ولاية ورقمة بضبط المدينة الجديدة( 26%
جعميا تؤثر عمى   2016 لسنة النسبة العامة    وىي نسبة متوسطة وىو ما اثر عمى ( %57 )كانت النسبة

. مقدر مما ىو متوقع أو النسبة الكمية للأشغال وتكون النسبة متوسطة 
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 2017موازنة الأشغال  سنة : الفرع الثاني

 2017انحراف  موازنة الأشغال  سنة    : 07جدول رقم  
 بالنسبة لممحولاتU :      الوحدة بالنسبة لمشبكاتKM : بالنسبة لممبالغ     الوحدةMDA  :الوحدة

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر 

جدول يوضح الأشغال المقدرة والحقيقية حسب المشاريع  الولائية لأىم أنشطة المؤسسة من ناحية    
. شبكة الكيربائية اليوائية المتوسطة والعالية التوتر

 2017توزيع الشبكة الكهربائية لتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة   : 08جدول رقم 
 النسبة المئوية الحقيقي المقدر الولاية 
 %207 83 40 بسكرة
 %89 89 100 الوادي
 %62 68 110 ورقمة
 %103 103 100 غرداية
 %88 66 75 الاغواط
 %0 0 35 إليزي

 %64 26 40 تمنراست
 %87 435 500 المجموع

 . جداول التحميمية  لممؤسسة:المصدر 

 التعين
UNITE MDA 

 الانحراف الحقيقي المقدر
النسبة 
 المئوية

وحدة 
 الانحراف الحقيقي المقدر القياس

النسبة 
 المئوية

S1: 

MTA/BTA 500 434 66 87% 
K

M
 1 126 910 216 81% 

S2: HTA 50 17 33 34% 481 302 179 63% 
S3: STE 160 140 20 88% 1310 600 710 46% 
S4: STF 10 0 10 0% 20 0 20 0% 
S5: PTE 40 52 -12 130% U

 

327 116 211 35% 

 %59 336 1 928 1 264 3 %85 107 643 760 المجموع
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 إنخفاض من بالرغم   ىو جيد 2017السنة   ىذه في موازنة الأشغال خلال الإنحراف أن نلاحظ      
في أشغال الكيرباء لمتوتر   ( %87 )،لأن المؤسسة  حققت نسبة عالية    في مجموع القيمة الأشغال

العالي والتوتر المتوسط  وىذا من الأىداف الأساسية لممؤسسة ، أما التوتر المنخفض كانت نسبة 
 ، أما في باقي الأشغال فكانت النسب ضعيفة وىذا راجع إلى عدم الإىتمام الجيد ( %63 )متوسطة 

 لسنة النسبة العامة   ىو ما اثر عمى )عائد مالي كبير(لممؤسسة بيا لأنيا ليست لدييا قيمة مالية كبيرة 
 بكثير الأشغال الأخرى سوف تؤثر عمى النسبة الكمية للأشغال وتكون النسبة أكبر في الزيادة لأن 2017

. مقدر مما ىو متوقع أو
 2018موازنة الأشغال  سنة : الفرع الثالث

 2018انحراف  موازنة الأشغال  سنة : (  09 )جدول رقم  
 بالنسبة لممحولاتU :      الوحدة بالنسبة لمشبكاتKM : بالنسبة لممبالغ     الوحدةMDA  :الوحدة

 التعين 

UNITE MDA 

النسبة  الانحراف  الحقيقي  المقدر 
 المئوية

وحدة 
 القياس

النسبة  الانحراف  الحقيقي  المقدر 
 المئوية

S1: 

MTA/BTA 460 387 73 84% 

K
M

 1 019 677 342 66% 
S2: HTA 100 42 58 42% 860 763 97 89% 
S3: STE 100 169 -69 169% 470 737 -267 157% 
S4: STF 0 4 

  
  18     

S4: PTE 85 111 -26 131% U
 

185 359 -174 194% 
 %101 20- 554 2 534 2 %73 36 713 745 المجموع

.  اعتمادا عمى معطيات المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر 

جدول يوضح الأشغال المقدرة والحقيقية حسب المشاريع  الولائية لأىم أنشطة المؤسسة من ناحية    
.  شبكة الكيربائية اليوائية المتوسطة والعالية التوتر
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 2018توزيع الشبكة الكهربائية لمتوتر العالي والمتوسط حسب المشاريع لسنة : (10)جدول رقم  

 النسبة المئوية الحقيقي المقدر الولاية 
 %92 64 69 بسكرة
 %105 116 110 الوادي
 %115 71 62 ورقمة

 %94 89 95 غرداية
 %56 34 61 الاغواط
 %2 1 45 إليزي

 %84 13 18 تمنراست
 %84 388 460 المجموع

 جداول التحميمية  لممؤسسة :المصدر 

 المؤسسة  حققت هلأنجيد جدا   ىو 2018السنة   ىذه في موازنة الأشغال خلال الإنحراف أن نلاحظ      
 الكيرباء لمتوتر بالنسبة إلى شبكة في مجموع القيمة الأشغال إنخفاض من بالرغم ( %101 )نسبة عالية 

، أما التوتر التي تحقق عائد مالي كبير الأىداف الأساسية لممؤسسة  العالي والتوتر المتوسط  وىذا من
جيدة فيي حققت نسبا اكثر مما  ، أما في باقي الأشغال فكانت النسب ( %89 ) جيدة المنخفض كانت نسبة

 بدئت تولي إىتمام بجميع بيا لأنياوتغير السياسة العامة  لمؤسسة ا وىذا راجع إلى الإىتمام ىو متوقع
 2018 لسنة النسبة العامة   ىو ما اثر عمى ) عائد مالي( لدييا قيمة ماليةلأنيا كميا الأنشطة دون تمييز

مما ىو  بكثير الأشغال الأخرى سوف تؤثر عمى النسبة الكمية للأشغال وتكون النسبة أكبر في الزيادة لأن
.  وتحقق المؤسسة أىدافيامقدر متوقع أو

:  عمى الموازنة التجارية  بالشكل التالي الانحراف   ويمكن توضيح  
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 أعمدة بياني توضح الانحراف عمى موازنة الأشغال خلال السنوات الدراسة   :(09)الشكل رقم 

تفسير الإنحرفات  : الفرع الرابع 

 :   من خلال الأعمدة -1
 تعتبر الأكثر فعالية من نيا       تعتبر موازنة الأشغال من أىم الموازنات التقديرية التي تعدىا المؤسسة لأ

حيث الرقابة، وكأداة لتقيم الفعالية لنشاط المؤسسة  وىدا عن طريق المرور بعدة مراحل مختمفة بدءا من 
كما  إعداد تقارير تقيم الأداء والمتمثمة في تنفيذ الخطط الواردة في الموازنات لكل مركز مسؤولية عمى حدا،

 ،2018، 2017، 2016 لسنوات نلاحظ من خلال النتائج المتحصل عمييا من انحرافات موازنة الأشغال
أنيا حققت انحراف أجمالي موجب خاصة في شبكات الكيربائية اليوائية العالية والمتوسطة التوتر وىو 

وىو انحراف جيد لن نسبة مرتفعة وىو  و ىو ما يساعد  المؤسسة انحراف ملائم وىو في صالح المؤسسة 
في تحقيق عائد مالي جيد لأنو ىو الذي يغطي التكاليف الكبير لعممية الإنتاج ويساعد في التقييم وكذلك ليو 

حيث تعتبر نسبة الانحراف مقبولة دور كبير في توجيات المؤسسة في مجال الأشغال الكيرباء  الكبرى ،  
 ىو أن المؤسسة 2018 سنة انحراف أن وبتالي فالمؤسسة حققت نسبة كبيرة مما ىو مقدر ، كما نلاحظ 

حققت نسبة أشغال أكثر مما ىو مقدر  وىدا راجع إلى تحقيق  رقم أعمال في شبكة الكيربائية تحت الأرض 
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بنسبة اكبر مما ىو متوقع أي بنسبة  ، وكذلك في المحولات الكيربائية  %57اكبر مما ىو متوقع أي بنسبة 
 .  %94كذلك 

 المؤسسة أن يبين وىذا المقدر، الإنتاج من أعمى كان المحقق لممؤسسة الإنتاج أن إلى ذلك  كما يرجع
 زبائنيا طمبات تمبية تستطيع الإنتاجية لكي طاقتيا وضعيتيا  وتحقيق نتائج تفوق إلى تحسين   تسعى

 ثقة مصدر المؤسسة يجعل ما الجيوي، وىذا المستوى عمى الوحيدة المؤسسة أنيا الطمبات بحكم لمواجية
الزبائن ىذا ما يسعدىا عمى التقييم وتحسين في وضعيتيا  طمبات تمبية عدم حالة في وقوعيا وعدم لزبائنيا

ن لم تحقق   المرجوة في التوتر العالي والمتوسط لشبكات الكيربائية    النتائجالمالية حتى وا 

من خلال المؤشرات  -2

  مؤشرات الجودة بالنسبة لمموازنة التجارية:  (11 )جدول رقم

 رقم المؤشر التعين السنة الهدف النتيجة الحالة
A 100% 2016 %95أكثر من 

مستوى الإتقان في العناصر 
 المنجزة

IQ 14 A 99% 2017 %95أكثر من 
A 100% 2018 %95أكثر من 
A 99% 2016 %95أكثر من 

 2017 %95أكثر من IQ 15 A 95% إحترام متطمبات العملاء
A 98% 2018 %95أكثر من 
B 70% 2016 %85أكثر من 

 2017 %85أكثر من IQ 16 B 78% احترام الآجال الزمنية للإنجاز
B 75% 2018 %85أكثر من 

 .  جداول التحميمية  لممؤسسة:المصدر 
تحليل المؤشرات   -

 أما المؤشرات التي توجد  C و   Bيتم تحميل المؤشرات في المؤسسة إلا المؤشر الذي يوجد في حالة 
.  تعتبر جيدة ويجب المحافظة عمييا لأنيا  تعتبر نقاط قوة  A في حالة 

 2016بالنسبة لسنة  -

IQ 16  -  :  عدم وجود المواد الإستراتيجية مثل الأسلاك الخاصة بالضغط العالي ، وكذلك معارضة 
. المواطنين في بعض المشاريع مما يتسبب في أضرار عمى المخطط العام لممؤسسة 
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 2017بالنسبة لسنة  -

IQ 16  -   :   فشل التخطيط من قبل العملاء ، ليدا يجب ترتيب أولويات العمل

 2018بالنسبة لسنة  -

IQ 16  -   :  اعتراضات المواطنين في بعض المشاريع لذا يجب ترتيب الأولويات لبعض الشؤون غير
المدمجة في المخطط والتي تؤثر عمى التخطيط 

موازنة المحاسبة والمالية و تحليل انحرافات : المطلب الرابع 

   إن المؤسسة في تحميل انحرافات موازنة المحاسبة المالية تعتمد عمى النسب المتحصل عمييا من خلال  
المقارنة ما ىو مقدر مع ما ىو حقيقي وىدا الاعتماد عمى جدول حسابات النتائج الذي يوضح فيو كل 

 المداخيل من عممية البيع لممنتوج  وكذلك كل المنتجات المخزنة والمنتجات التي ىي في قيد الإنتاج                    
وىدا ما ينتج لنا القيمة المضافة للاستغلال وىدا كمو عندما يتم طرح جميع المصاريف المستيمكة المتعمقة 

بالنشاط وىدا من أجل الحصول عمييا ، ومن أجل الحصول عمى فائض إجمالي الاستغلال الذي يأتي بعد 
ما تتم طرح مصاريف المستخدمين وكذلك المصاريف الضرائب ومصاريف التأمين ،  ومن أجل الحصول 

عمى نتيجة الاستغلال وكذلك يجب إضافة كل منتوج خارج عن دورة الاستغلال وىدا بعد ما يتم طرح 
 .المصاريف خارج دورة الاستغلال وكذلك الإىتلاكات المئونات الخاصة بدورة الاستغلال 

                               2016موازنة المحاسبة والمالية  سنة : الفرع الأول 

              2016انحراف موازنة المحاسبة والمالية  سنة : ( 12)جدول رقم    

                               KDA:   الوحدة 

 التعين رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الحقيقي الانحراف النسبة المئوية
 قيمة الإنتاج 593 167 2 988 013 2 605 153 93%
 قيمة الإنتاج الإجمالية 946 636 2 847 013 2 099 623 76%

 القيمة المضافة 473 056 1 561 066 1 088 10- 101%
 فائض إجمالي الإستغلال 323 547 771 414 552 132 76%
 نتيجة الإستغلال 023 444 382 361 641 82 81%
 صافي الدخل من الأنشطة العادية 023 444 382 361 641 82 81%
 المجموع 381 296 7 931 231 6 450 064 1 85%

.  اعتمادا عمى القوائم المالية المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر 
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: تحليل إنحرافات موازنة المحاسبة والمالية 

وىدا بنسبة انحراف إجمالي  (1 064 450)إن موازنة حققت انحراف إجمالي بقيمة   :2016موازنة  -
 وىي نسبة جيدة بالنسبة المؤسسة لأنيا تحقق اليدف المسطر ، وىدا راجع إلى أن   %85تقدر بــ 

ن اليدف السنوي م  % 93المؤسسة حققت نسبة عالية من قيمة الإنتاج  حيث وصمت إلى ما نسبتو  
وىدا مما أدى إلى تحقيق قيمة مضافة أكثر مما ىو متوقع ، بمعنى أخرى إن المؤسسة وصمت إلى 

 .اليدف السنوي المنشود وتحقيق نتيجة ايجابية ليده الدورة 
                            2017موازنة المحاسبة والمالية  سنة  : الثانيالفرع 

                                                      2017انحراف  موازنة المحاسبة والمالية  سنة : ( 13)جدول رقم     

 التعين رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الحقيقي الإنحراف النسبة المئوية
 قيمة الإنتاج 661 580 2 476 605 1 185 975 62%
 قيمة الإنتاج الإجمالية 933 263 3 827 019 2 106 244 1 62%
 القيمة المضافة 018 804 1 242 983 776 820 55%
 فائض إجمالي الإستغلال 220 240 1 162 321 058 919 26%
 نتيجة الإستغلال 220 105 1 941 298 279 806 27%
 صافي الدخل من الأنشطة العادية 220 105 1 941 298 279 806 27%
 المجموع 272 099 11 589 527 5 683 571 5 50%

 . اعتمادا عمى القوائم المالية المؤسسة يبين  من إعداد الطال:المصدر  -

: تحليل إنحرافات موازنة المحاسبة والمالية 

وىدا بنسبة انحراف إجمالي  (5 571 683)إن موازنة حققت انحراف إجمالي بقيمة   :2017موازنة  -
 وىي نسبة متوسطة  بالنسبة المؤسسة لأنيا لم تحقق اليدف المسطر ، وىدا راجع إلى   %50تقدر بــ 

ن م  % 62أن المؤسسة كان لدييا نسبة متوسطة  من قيمة الإنتاج  حيث وصمت إلى ما نسبتو  
 من اليدف السنوي وىدا % 62اليدف السنوي وكذلك قيمة الإنتاج الإجمالية التي وصمت نسبتيا كذلك  

 وىي نسبة ليست جيدة %  55ما أثر سمبا عمى القيمة المضافة للإستغلال التي لم تحقق إلا نسبة 
بالنسبة لممؤسسة وىذا إلى مما أدى إلى تدىور في فائض إجمالي لإستغلال وكذلك أثر عمى نتائج دورة 

  .ةالاستغلال التي حققت نسبة ضعيفة بالنسبة مما ىو مسطر من طرف المؤسس
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                            2018موازنة المحاسبة والمالية  سنة  : الثالثالفرع 

       2018انحراف  موازنة المحاسبة والمالية  سنة  : (14 )جدول رقم 

 التعين رقم الأعمال المقدر رقم الأعمال الحقيقي الإنحراف النسبة المئوية
 قيمة الإنتاج 027 259 2 235 227 2 792 31 99%
 قيمة الإنتاج الإجمالية 057 534 2 140 557 2 083 23- 101%
 القيمة المضافة 493 126 1 040 055 1 453 71 94%
 فائض إجمالي الإستغلال 297 459 540 351 757 107 77%
 نتيجة الإستغلال 297 401 540 328 757 72 82%
 صافي الدخل من الأنشطة العادية 297 401 540 328 757 72 82%
 المجموع 468 181 7 035 848 6 433 333 95%

 . اعتمادا عمى القوائم المالية المؤسسة بين  من إعداد الطال:المصدر  -

:  موازنة المحاسبة والمالية انحرافاتتحليل 

وىدا بنسبة انحراف إجمالي  (433 333)إن موازنة حققت انحراف إجمالي بقيمة   :2018موازنة  -
 وىي نسبة جيدة بالنسبة المؤسسة لأنيا تحقق اليدف المسطر ، وىدا راجع إلى أن   %95تقدر بــ 

ن اليدف السنوي  م  % 99المؤسسة حققت نسبة عالية من قيمة الإنتاج و حيث وصمت إلى ما نسبتو  
 بمعنى أن المؤسسة حققت إنتاج % 101وكذلك قيمة الإنتاج الإجمالية التي وصمت نسبتيا كذلك  

 وىدا مما أدى إلى تحقيق قيمة مضافة جيدة ، بمعنى أخرى إن المؤسسة مخزن أكثر مما ىو متوقع
 . اليدف السنوي المنشود وتحقيق نتيجة ايجابية ليده الدورة وبنسبة عالية  % 82وصمت إلى بنسبة 
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تفسير الإنحرفات  : الفرع الرابع 

:               ويمكن توضيح الإنحراف عمى الموازنة المحاسبة والمالية  بالشكل التالي 

 
 أعمدة بياني توضح الانحراف عمى موازنة المحاسبة والمالية  خلال السنوات الدراسة :(10 )الشكل رقم

 :   من خلال الأعمدة  -1
 التي كانت 2017 مقارنة بسنة  كانت جيدة 2016نة  لسالانحراف  نسبة  الأعمدة أنمن خلال نلاحظ

السياسة المتبعة في المؤسسة  وهذا يعود إلى  التي كان انحراف جيد 2018ضعيفة مقارنة مع سنة 

،رغم هذا فإن المؤسسة حققت انحراف إجمالي جيد لثلاث سنوات وهذا مقارنة النتائج المقدرة مع 
 .النتائج المحققة  
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  2016-2017-2018) (انحراف الإجمالي لسنوات الدراسة لموازنة المحاسبة والمالية: (15)جدول رقم 

 التعين  2018 2017 2016 المجموع

 قيمة الإنتاج 792 31 185 975 605 153 582 160 1

 الإجماليةقيمة الإنتاج  083 23- 106 244 1 099 623 122 844 1

 القيمة المضافة 453 71 776 820 088 10- 141 882

 الاستغلالفائض إجمالي  757 107 058 919 552 132 367 159 1

 الاستغلالنتيجة  757 72 279 806 641 82 677 961

961 677 82 641 
806 279 

72 757 
صافي الدخل من الأنشطة 

 العادية

 المجموع 433 333 683 571 5 450 064 1 566 969 6

. الموازنة المالية والمحاسبة الانحرافات  جداول اعتمادا عمىبين  من إعداد الطال:المصدر 
 :  من خلال المنحنيات  -2

-2017-2016 في قيمة الإنتاج خلال السنوات الانحرافمنحنى بياني يوضح : (11)الشكل رقم
2018 

  
 خلال السنوات الثالثة جيد  انحراف          نلاحظ من خلال المنحنى أن النتائج المتوصل إلييا حققت 

 ،وىو انحراف 582 160 1  الإجمالي لقيمة الإنتاج  الانحراف  ،حيث قدر 2018 – 2017 – 2016
 ويرجع ذلك إلى  أن الإنتاج المقدر لممؤسسة كان أعمى 2017جيد رغم أن ىناك انحراف ضعيف في سنة 

 .من الإنتاج المحقق، وىذا يبني أن المؤسسة تسعى إلى وضع تقديرات تفوق طاقتيا الإنتاجية
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-2016 خلال السنوات  الإجمالية في قيمة الإنتاجالانحرافمنحنى بياني يوضح : (12)الشكل رقم 
2017-2018 

 
 خلال السنوات الثالثة جيد انحراف           نلاحظ من خلال المنحنى أن النتائج المتوصل إلييا حققت 

،وىو انحراف  122 844 1  الإجمالي لقيمة الإنتاج  الانحراف  ،حيث قدر 2018 – 2017 – 2016
  قيمة  ويرجع ذلك إلى  أن 2018 وانحراف جيد سنة 2017جيد رغم أن ىناك انحراف ضعيف في سنة 

 أما في سنة ،2017و2016 ىذا لسنة المقدر لممؤسسة كان أعمى من الإنتاج المحقق الإجماليالإنتاج
 .المؤسسة حققت إنتاج إجمالي أكثر مما ىو متوقع وىذه تعتبر نتيجة جيدة  2018

 2018-2017-2016خلال السنواتمضافة  في قيمة الالانحرافمنحنى بياني يوضح : (13)الشكل رقم

 
 خلال السنوات الثالثة جيد           نلاحظ من خلال المنحنى أن النتائج المتوصل إلييا حققت إنحراف 

 ،وىو انحراف جيد  141 882 لمضافة  ،حيث قدر الإنحراف  الإجمالي لقيمة ا2018 – 2017 – 2016
ارتفاع في قيمة   ويرجع ذلك إلى  2016 وانحراف جيد سنة 2017رغم أن ىناك انحراف ضعيف في سنة 

 .لمؤسسةا  لممصاريف المقدرالإجمالي
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 خلال السنوات فائض إجمالي الاستغلال في قيمة الانحرافمنحنى بياني يوضح : (14)الشكل رقم
2016-2017-2018 

 
 خلال السنوات الثالثة جيد انحراف           نلاحظ من خلال المنحنى أن النتائج المتوصل إلييا حققت 

 ،وىو انحراف  367 159 1  الإجمالي لقيمة الإنتاج  الانحراف  ،حيث قدر 2018 – 2017 – 2016
  ويرجع ذلك إلى   2016 و2018 وانحراف جيد سنة 2017جيد رغم أن ىناك انحراف ضعيف في سنة 

 . المحققفائض الاستغلالالمقدر لممؤسسة كان أعمى من  فائض الاستغلال أن
-2016 خلال السنوات  نتيجة الاستغلال في قيمة الانحرافمنحنى بياني يوضح : (15)الشكل رقم
2017-2018 

 
 2016 خلال السنوات الثالثة جيد انحراف      نلاحظ من خلال المنحنى أن النتائج المتوصل إلييا حققت 

وىو انحراف جيد رغم   677 961  لنتيجة الاستغلال  الإجمالي الانحراف  ،حيث قدر 2018 – 2017– 
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 نتيجة   ويرجع ذلك إلى  أن 2016 و2018 وانحراف جيد سنة 2017أن ىناك انحراف ضعيف في سنة 
ة وىذا يعود لمسياسة العامة المنتيجة  المحقق نتيجة الاستغلال لممؤسسة كان أعمى منة  المقدرالاستغلال

 . التي حسنت في النتائج
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 الثاني الفصل خاتمة

 الموازنات عمى بالاعتمادوتطبيقاتيا  أشغال الكيرباء شركة ل المالي الأداء تقييم خلال من
 الموازنة تستخدم مؤسسة أن لنا  ، تبين2018 ،2017 ،2016مابين  الممتدة لمفترة التقديرية

الماضية والتنبؤ من خلال  السنة إنتاج  عمى بالاعتماد وذلك عممية الإنتاج  التقديرية لتخطيط
 كما تقوم بتحميل الانحراف حساب طريق عن بالرقابة والتقييم  كما تقومالاستخبارعممية 

 عمى مجموعة من الاعتماد وىذا كمو يتم من خلال  التصحيحية، الإجراءات واتخاذ الانحراف
 التقييم تتم  عممية أن القول يمكن مؤشرات الجودة الموضوعة من طرف المؤسسة ، ومنو

 المستوى ذلك عمى نعثر لم أننا كما الإيجابية المؤشرات  في  تقيم وتحقيق النتائج ىذه باستخدام
 خلال من وكذلك جية، من الرقابة عدم إلى راجع وىذا تحقيقو، ينتظر كان الذي والفعال الكفء
أخرى  جية ومن التقديرية الموازنات في  لومخطط ىو ما مع المحقق النشاط مستوى مراجعة

 .تقدير موازناتيا عممية في الدقيقة العممية الأساليب إلى تفتقر زالت ما المؤسسة فإن
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الخاتمة 
     حاولنا في ىذه الدراسة توضيح أىمية الموازنة التقديرية كتقنية ونظام معمومات يساعد المؤسسات 

الاقتصادية عمى قياس الأداء بصفة عامة والأداء المالي بصفة خاصة  في مختمفة المستويات وكذلك إبراز 
دور الموازنة التقديرية في تقييم الأداء المالي ،لإن المؤسسة لم تعد مجرد عممية إدخال الموارد المتوفرة لدييا 
 لتحقيق غايات متعددة وتحقيق الربح بل أصبحت الكفاءة والفعالية أسس ىامة لمتعبير عن حسن التسيير و

. الإستغلال والامتياز في الأداء

ومن خلال ىذا المنطمق جاءت ىذه الدراسة  حيث قمنا بتقسيم ىذه الدراسة التي إلى جانبين جانب نظري 
من حيث  (تطرقنا فيو إلى الموازنة التقديرية مع إبراز أىم ما  يتعمق بالموازنة التقديرية من الجانب النظري

وكما تم التطرق إلى الأداء المالي وتمت  .) الخ..........  التعريف ، الأىمية ، والمبادئ ، والخصائص 
 ، كما قمنا ) الخ .........   التعريف ، الأىمية ، والمبادئ ، والخصائص والأسس  (من حيث الدراسةفيو 

.  بتوضيح كيفية تقييم الأداء المالي  بواسطة الموازنة التقديرية 

حيث حاولنا من خلال ىذه " تقرت"     أما في الجانب التطبيقي قمنا  بدراسة حالة مؤسسة أشغال الكيرباء 
الدراسة التركيز عمى كيفية انجاز الموازنة التقديرية لموازنة عممية الإنتاج ومدى مساىمتيا في التقييم المالي 
لممؤسسة  بإعتبار أن ىذه الأداة برغم من أنيا طريق تقميدية إلا أنيا ضرورية في عممية التقييم  لأنيا تبرز 
القدرة الإنتاجية لممؤسسة وىي وكذلك تعكس خططيا وبرمجيا المستقبمية من جية أخرى ، وكذلك تعتبر من 

. أىم أدوات الرقابة التي تمكن المؤسسة من مدى  معرفة الأىداف المرجوة تحقيقيا 
والتي من خلاليا حاولنا الإجابة عمى التساؤلات المطروحة وكذلك إثبات الفرضيات الموضوعة وفي الأخير 

 :التاليةتوصمنا إلى النتائج 
الموازنة التقديرية تعتبر أسموبا فعالا في تقييم الأداء المالي من خلال المساىمة في معرفة سبب  -

الانحراف، والبحث عن الحمول المناسبة ليا في الوقت المناسب وبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة وىو ما 
 من خلال دراسة مكناسي سمية وخضراوي نور إليويثبت صحة الفرضية الأولى كذلك ىذا ما تم التوصل 

 .2016اليدى سنة 
تعتمد شركة أشغال الكيرباء عمى الموازنة التقديرية في تقييم أدائيا المالي من خلال مقارنة النتائج الفعمية  -

مع ما ىو مخطط واتخاذ الإجراءات التصحيحية ، أما عن المديرية الجيوية بتقرت فيي تعتمد عمى 
موازنة عممية الإنتاج كونيا ترتبط بالنشاط الرئيسي لمشركة الذي يعتبر مصدر إيراداتيا وىو ما يثبت 

 .صحة الفرضية الثانية 
شركة أشغال الكيرباء بتقرت  لا تعتمد في إعداد موازناتيا التقديرية في تقييم أدائيا المالي عمى الأسس  -

العممية لإىماليا لموازنتي المشتريات والأجور المتين تعتبران أساسيتين في تقييم الأداء المالي وىو ما 
 .ينفي الفرضية الثالثة
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الأداء المالي لا يساىم في نمو الشركة لاعتمادىا في نشاطيا عمى برامج الدولة في مجال التزود بالطاقة  -
 .الكيربائية وشبكات الغاز، بينما يساىم في استقرارىا وىو ما ينفي الفرضية الرابعة

 نتائج الدراسة 
 اىتمام بالموازنة التقديرية الإنتاجً لكون ىذه الأخيرة تمثل إيرادات الشركة،   شركة أشغال الكيرباء تولي -

لذا تسعى المؤسسة إلى تحسين علاقتيا مع الزبائن وتقديم خدمات أفضل من أجل المحافظة عمى 
 .مكانتيا في السوق

تقييم الأداء المالي  ىو جزء من عممية الرقابة، فيو يعمل عمى قياس نتائج المؤسسة باستخدام مجموعة  -
من مؤشرات الكفاءة والفعالية ومقارنتيا بالمعاير  المحددة  سمفا في عممية التخطيط، ومنو إصدار أحكام 

 .تقييميو تساعد عمى إتحاد إجراءات التصحيحية
تعد الموازنة التقديرية  الوعاء الذي يحوي خطة المؤسسة التي يتم فييا إعداد الأىداف المسطرة  وكيفية  -

الوصول إلييا وتحديد الفرص والتيديدات ونقاط القوة والضعف لدى المؤسسة، مما يسيل من عممية 
 .  في الوقت المناسبالانحرافاتالرقابة وتصحيح 

إن تخطيط المؤسسة لعممية إنتاجيا عن طريق الاعتماد عمى الموازنة التقديرية للإنتاج غير كافي  -
نما المجوء إلى إعداد كل  لتصحيح الخمل في الانحرافات و من ثم تقييم أداءىا المالي بشكل كفؤ وفعال وا 

وذلك لدعم مركزىا المالي، وبالتالي التقييم الجيد  (...التموينات ، الأجور ، المبيعات ، )أنواع الموازنات 
ىا المالي والتدخل لتصحيح الانحرافات والوقوف عمى أسبابيا ومن ثم البحث عمى السبل المناسبة ئلأدا

 .لمعالجتيا وتصحيحيا
 الإقترحات  التوصيات و 

يجب عمى المؤسسة أن تولي لنظام الموازنات التقديرية داخل المؤسسة إىتماما، بإعتبارىا أداة فعالة في   -
 .معرفة وتحسين أداء المؤسسات الإقتصادية

 الإىتمام بمختمف الموازنات التي تعدىا المؤسسة كموازنة التموينات  وموازنة الأجور وعدم الإقتصار  -
 .فقط عمى موازنة عممية الإنتاج 

يجب عمى المؤسسة الإعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة في تقييم أداءىا المالي، وىذا من أجل  -
تخاذ الإجراءات الأزمة  إكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف في مركزىا المالي لتحسينيا ومواجيتيا وا 

 .لتصحيحيا
عمى المؤسسة أن تقوم  بتجميع الموازنات الجزئية لتحديد نتيجة الموازنة التقديرية بشكل دقيق وىو ما  -

 .يسمح بقياس فعالية النشاط الذي تقوم بو المؤسسة
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 المراجع
 الكتب -1

دارة المالي التحميل فضالة، عمي فتوح أبو .1  ط مصر، والتوزيع، لمنشر العممية الكتب دار الأعمال، وا 
2 ،1995. 

 و لمطباعة الجامعية الدار ، " العمميات بحوث و القرارات اتخاذ و الإدارية المحاسبة " أنور أحمد .2
 1997 الإسكندرية ، التوزيع و النشر
 1983 مصر، الجامعة، شباب مؤسسة العمميات، وبحوث الإدارية المحاسبة نور، أحمد .3
 ،تطبيقية ونماذج مفاهيم :الإستراتيجية الإدارة محمد، الدين جمال المرسي الرحمان، عبد ثابت إدريس .4
 .2006 مصر، الجامعية، الدار

 الأردن، والتوزيع، لمنشر وائل دار المالية، والإدارة المالي التسيير قريشي، يوسف ساسي، بن إلياس .5
 .2006، 1 ط

 والنشر لمطباعة الجامعي التعميم دار والرأسمالية، والمالية التشغيمية الموازنات ريشو، الدين بديع .6
 . 2009 الإسكندرية، والتوزيع،
ثبات، رقابة المعيارية التكاليف محاسبة حنان، حموة رضوان كحالة، جوزيف جبرائيل .7  الثقافة دار وا 
 .2001، 4 ط الأردن، والتوزيع، لمنشر
 جامعة الباحث، مجمة ،"الإقتصادية المؤسسات في والقيمة المالي الأداء في قراءة" ، الغني عبد دادن .8
 .2006، 4العدد الجزائر،
 ، اليازوري، المعمومات تكنولوجيا خلال من المؤسسي الأداء فاعمية الكساسبة، تحسين وصفي .9
2011 

 في المفتوحة العربية الأكاديمية الإدارية، المحاسبة في المدخل الحيالي، ناجي وليد .10
 .لمطباعة مي مؤسسة الدانمارك،
 الوراق مؤسسة ،بالفشل والتنبؤ الأداء تقييم لأغراض المالي التحميل الزبيدي، محمود حمزة .11
 .2،2011ط الأردن، والتوزيع، لمنشر

 العربي المجتمع مكتبة ،"2 تكاليف" المعيارية التكاليف محاسبة الرحمان، عبد محمد لؤي .12
 .2011، 5ط الأردن، والتوزيع، لمنشر

 ، الإدارية المحاسبة الراوي، مطمك الخالق عبد نور، إبراهيم الناصر الفضل،عبد مؤيد محمد .13
 . 2007 عمان، والتوزيع، لممنشر المسيرة دار الأولى، الطبعة

، دار حامد لمنشر 1محمد محمود الخطيب، الأداء المالي وأثره عمى عوائد أسهم الشركات،ط .14
 .2010والتوزيع، الأردن، 

 . 1971 النشر، بمد بدون الشمس، عين مكتبة التكاليف، عمى الرقابة الجزار، محمد محمد .15
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 الموازنات استخدام و إعداد في الحديث المدخل ، حجازي حامد ووجدي راضي سامي محمد .16
 .2006 ، مصر ، الجامعية الدار ،

 والرقابة التخطيط مجالات في والمحاسبة الإدارية المعمومات نظم طالب، أبو يحي محمد .17
 .مصر والتوزيع، لمنشر الميسرة دار القرارات، واتخاذ

 والنشر لمطباعة العربية النيل مجموعة ومفاهيم، أسس الإدارة مبادئ محمد، عمي منصور .18
 .1999، 5 ط مصر، ،والتوزيع
 الجزائر، العامة، المحمدية دار الاقتصادية، المؤسسة في التسيير مراقبة عدون، دادي ناصر .19
2004. 

. 1999 الجزائر، المحمدية، دار التسيير، مراقبة تقنيات عدون، دادي ناصر .20
 الاقتصادية المؤسسة في الأداء و السير مراقبة " الواحد قويدر الله عبد و عدون دادي ناصر .21

    الجزائر -العاصمة المحمدية دار "
 .2009الأردن،  الثقافة، دار تحميمي، مدخل الجودة محاسبة السيد، حسن ناظم .22
 .2005مصر، الجامعية، الدار الجدوى، ودراسات المالي الأداء تقييم حنفي، الغفار عبد .23
  ،عمان، صفاء الإستراتيجي،دار المالي والأداء المؤسسية طالب،الحكومة فرحان علاء .24
2011 .
.  2008 الأردن، والتوزيع، لمنشر إثراء الأعمال، منظمات في الإدارية الرقابة عباس، عمي .25
 السلاسل ذات منشورات الإدارية، والمحاسبة التكاليف أساسيات وآخرون، الرحيم عبد عمي .26
 .1990، 5 ط الكويت، والتوزيع، والنشر لمطباعة
 1989 ، ، مصر ، القاهرة العربي الفكر ، دار الإستراتيجي ،التخطيط الخطاب عايدة .27
 بن الجامعية، المطبوعات ديوان لمتسيير، فعالة أداة التقديرية الموازنات لزمد، فركوس .28
 .2001عكنون،
ستراتيجي كمي مدخل البنوك إدارة الرحمان، عبد مؤيد الحسني، حسن فلاح .29  دار معاصر، وا 

 . 2003، 2ط الأردن، لمنشر، وائل
 ديوان المستقمة، الاقتصادية المؤسسة ميزانيات تسيير تقنيات صالح، محمد خالص صافي .30

. 2001 الجزائر، الجامعية، المطبوعات
 مجمة ،"المنظمات أداء فعالية زيادة عمى وأثرها الإستراتيجية الرقابة" المطيف، عبد تركمان .31
 .1،2004 العدد سوريا، جامعة والقانونية، الاقتصادية العموم سمسمة العممية، والبحوث لمدراسات تشرين

 النشر، بمد بدون ،5 العدد التكاليف، مجمة الموازنات، عممية مبادئ عباس، محمد حجازي .32
1971 .
. مصر الجامعية، الدار الجدوى، ودراسات المالي الأداء جمعة، فرحات السعيد .33
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 المريخ دار ،الراهنة التحديات :الأعمال لمنظمات المالي الأداء جمعة، فرحات السعيد .34
 .2000 السعودية، العربية المممكة لمنشر،

: الأطروحات والرسائل الجامعية -2
 الجزائر غاز ليند مؤسسة حالة دراسة الاقتصادية لممؤسسة المالي الأداء تقييم" الدين، نور عمارة بن .1
 منشورة، غير والمحاسبية، المالية العموم في الماستر شهادة متطمبات نيل ضمن مقدمة مذكرة ،"ورقمة وحدة

 .2009ورقمة،  مرباح، قاصدي جامعة مؤسسات، مالية تخصص
 التجارية، عموم في ماجستير رسالة التسيير، مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور أحمد، بونقيب .2
 .2006-2005منشورة، غير المسيمة، التجارية، جامعة والعموم التسيير عموم الاقتصادية العموم كمية

 رسالة الصناعية، الشركات في التخطيطية الموازنات وتنفيذ إعداد واقع الله، خمف إبراهيم محمد وائل .3
. 2007 فمسطين، غزة، الإسلامية، الجامعة التجارة، كمية والتمويل، المحامية قسم الماجستير، لنيل

 ماجستير رسالة الاقتصادية، المؤسسة في اليالم لمتحكم التقديرية الميزانيات استخدام حميدة، زايدي .4
 2011   منشورة، غير بسكرة، جامعة التسيير، وعموم والتجارية .الاقتصادية  العموم كمية التسيير، عموم في

2010. 
 متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"الإدارية القرارات تحسين في التقديرية الموازنة مساهمة" سارة، حميمي .5
 2014 ورقمة، مرباح، قاصدي جامعة تدقيق، تخصص منشورة، غير التسيير، عموم في الماستر شهادة نيل

 لاستكمال مقدمة مذكرة الاقتصادية، المؤسسة أداء تحسين في التقديرية الموازنات دور بوغابة، كوثر .6
 .2012 2011ورقمة، سنة  مرباح، قاصدي جامعة الماستر، شهادة متطمبات
 تخطيط كأداة التقديرية الموازنات استخدام كفاءة عمى المؤثرة العوامل" النجار، محمد موسى محمد .7
 في الماجستير، شهادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"غزة بمحافظة الفمسطينية الجامعات في ورقابة
 .2006 غزة، الإسلامية، الجامعة محاسبة، تخصص منشورة، غير التسيير، عموم

 العموم ماجستير، كمية المؤسسة، مذكرة أداء تحسين عمى وأثره التسويقي سميماني، الابتكار محمد .8
 . 2007المسيمة، التسيير، جامعة و الاقتصادية

 البميدة، جامعة مالية، فرع ماجستير، رسالة الأداء، تقييم في التقديرية الموازنات دور كابوش، موفق .9
1994 

 المالي الأداء تقييم في التقديرية الموازنات الهدى، دور نور سمية، خضراوي مكناسي .10
 :تخصص المالية العموم في ماستر شهادة نيل متطمبات لاستكمال مقدمة تخرج الإقتصادية، مذكرة لممؤسسة

 1945 ماي 8المؤسسات،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير قسم عموم التسيير، جامعة  مالية
. 2016قالمة،
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 نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،"الأداء تقويم لأغراض المالي التحميل" جابر، فاضل عمي .11
 المفتوحة، العربية الأكاديمية المؤسسات، منشورة، تخصص، مالية غير التسيير، عموم في الماجستير شهادة

. الدانمارك
 حالة دراسة الإقتصادية المؤسسة أداء تحسين في المالي التخطيط دور" حسينة، صيفي .12
 غير التسيير، عموم في الماستر شهادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،" والغاز لمكهرباء الوطنية الشركة
 .2010 ورقمة، مرباح، قاصدي جامعة ومحاسبة، مالية تخصص منشورة،

المجلات والممتقيات  -3
 العموم الإنسانية، كمية العموم وتقييم، مجمة مفهوم:والفعالية الكفاءة بين مزهودة، الأداء المميك عبد .1

 2001 بسكرة، العدد الأول، والتسيير، جامعة الإقتصادية
عبد الغني دادن، محمد الأمين كماسي، الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية، مداخمة ضمن  .2

الممتقى العممي الأول حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، 
 2005 مايو 7-6جامعة قاصدي مرباح  ورقمة، 

المؤسسي،  الأداء جودة لتحسين كمدخل الأداء وتقييم الإدارية، قياس لمتنمية العربية المنظمة .3
 2009 المتحدة، العربية الشارقة، الإمارات

مواقع الانترنت  -4
  www.iefpedia.comالقرار، لإتخاذ كوسيمة التقديرية الموازنة ، بحرية مواي ، وهيبة زعيبط بن .1

المراجع بالمغة الفرنسية :ثانيا
الكتب  -1

1. Amaud thoustron, Evaluation des entreprises technique de gestion ; 3
eme 

édition, economica, France, 2005. 

2. Brigitte Doriath, Contrôle de Gestion, Dunod, Paris, 3eme édition, 2002 
3. L. Longhoi , C.Bommier, control de gestion, Ed Berti, paris, 2006  
4. Michel Gervois, Contrôle de Gestion, Ed Economica, France, 3eme Edition, 

2000.
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 01الملحق رقم 
   

    

  
              

  
                

    
      

  
    

  
                

    
  

  
 
   

    

          
COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE 

              
           

                      

  note 2016 2015 
  

Ventes et produits annexes    2 083 883 902,23  2 329 523 409,74   

Variation stocks produits f inis et en cours    - 98 593 043,28  44 897 150,59   

Subventions d'exploitation     0,00     

PRODUCTION DE L'EXERCICE     1 985 290 858,95  2 374 420 560,33   

Achats consommés     798 958 928,84  1 063 208 095,94   

Services extérieurs et autres consommations     95 023 755,09  83 761 771,31   

CONSOMMATION DE L'EXERCICE     893 982 683,93  1 146 969 867,25   

VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION     1 091 308 175,02  1 227 450 693,08   

Charges de personnel     507 054 499,90  503 121 497,36   

Impôts , taxes et versements assimilés     8 598 757,49  40 108 958,84   

EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION     575 654 917,63  684 220 236,88   

Autres produits opérationnels     4 493 756,96  3 725 783,00   

Autres charges opérationnelles     238 052 114,39  149 997 143,19   

Dotations aux amortissements, provision et perte de valeur     157 839 410,67  136 230 228,10   

Reprise sur pertes de valeur et provisions    75 819 928,63  27 185 252,18   

RESULTAT OPERATIONNEL     260 077 078,16  428 903 900,77   

Charges f inancieres     0,00  0,00   

RESULTAT FINANCIER     0,00  0,00   

RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS     260 077 078,16  428 903 900,77   

IMPOTS EXIGIBLES SUR RESULTATS  ORDINAIRES     0,00     

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES     2 065 604 544,54  2 405 331 595,51   

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES     1 805 527 466,38  1 976 427 694,74   

RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES     260 077 078,16  428 903 900,77   

Eléments extraordinaires  (produits) (à préciser)    0,00     

Eléments extraordinaires (charges) ( à préciser)    0,00     

RESULTAT EXTRAORDINAIRE     0,00     

RESULTAT NET DE L'EXERCICE     260 077 078,16  428 903 900,77   

Part dans les résultats nets des sociétés mise en équivalence (1)         

RESULTAT NET DE L'ENSEMBLE CONSOLIDE          

Dont part des minoritaires (1)         

part du groupe (1)         
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 02: الملحق رقم 

  

 

  
 

  
 

 

  

      
     

 
        

      
     

 
        

      
 

 
  

      
  

COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE 

             
  

     
        note 2017 2016 

 Ventes et produits annexes  2 083 908 825,09 2 083 883 902,23 

 Variation stocks produits f inis et en cours  120 482 794,52 - 98 593 043,28 

 Subventions d'exploitation  0,00 
 

 PRODUCTION DE L'EXERCICE  2 204 391 619,61 1 985 290 858,95 

 Achats consommés  1 227 901 323,82 798 958 928,84 

 Services extérieurs et autres consommations  84 569 295,24 95 023 755,09 

 CONSOMMATION DE L'EXERCICE  1 312 470 619,06 893 982 683,93 

 VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION  891 921 000,55 1 091 308 175,02 

 Charges de personnel  628 064 907,16 507 054 499,90 

 Impôts , taxes et versements assimilés  14 464 189,91 8 598 757,49 

 EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION  249 391 903,48 575 654 917,63 

 Autres produits opérationnels  9 755 870,41 4 493 756,96 

 Autres charges opérationnelles  128 831 384,18 238 052 114,39 

 Dotations aux amortissements, provision et perte de valeur  175 655 229,38 157 839 410,67 

 Reprise sur pertes de valeur et provisions  155 677 871,17 75 819 928,63 

 RESULTAT OPERATIONNEL   110 339 031,50 260 077 078,16 

 Charges f inancieres  0,15 0,00 

 RESULTAT FINANCIER  - 0,15 0,00 

 RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS  110 339 031,35 260 077 078,16 

 IMPOTS EXIGIBLES SUR RESULTATS  ORDINAIRES  0,00 
 

 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES  2 369 825 361,19 2 065 604 544,54 

 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES  2 259 486 329,84 1 805 527 466,38 

 RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES  110 339 031,35 260 077 078,16 

 Eléments extraordinaires  (produits) (à préciser)  0,00 
 

 Eléments extraordinaires (charges) ( à préciser)  0,00 
 

 RESULTAT EXTRAORDINAIRE  0,00 
 

 RESULTAT NET DE L'EXERCICE  110 339 031,35 260 077 078,16 

 Part dans les résultats nets des sociétés mise en équivalence (1)  
  

 RESULTAT NET DE L'ENSEMBLE CONSOLIDE  
  

 Dont part des minoritaires (1)  
  

 part du groupe (1)  
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 03: الملحق رقم 

  

 

  
 

    

  

    

                
  

                

                
  

                

        
  

    

          
COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE 

              

                                  

  note 2018 2017 
  

Ventes et produits annexes    2 437 768 789,82  2 083 908 825,09   

Variation stocks produits f inis et en cours    - 1 753 255,74  120 482 794,52   

Subventions d'exploitation     0,00     

PRODUCTION DE L'EXERCICE     2 436 015 534,08  2 204 391 619,61   

Achats consommés     1 368 140 753,73  1 227 901 323,82   

Services extérieurs et autres consommations     229 874 182,59  84 569 295,24   

CONSOMMATION DE L'EXERCICE     1 598 014 936,32  1 312 470 619,06   

VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION     838 000 597,76  891 921 000,55   

Charges de personnel     721 536 049,46  628 064 907,16   

Impôts , taxes et versements assimilés     17 643 732,74  14 464 189,91   

EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION     98 820 815,56  249 391 903,48   

Autres produits opérationnels     25 890 998,12  9 755 870,41   

Autres charges opérationnelles     38 218 458,64  128 831 384,18   

Dotations aux amortissements, provision et perte de valeur     95 980 467,64  175 655 229,38   

Reprise sur pertes de valeur et provisions    59 692 501,31  155 677 871,17   

RESULTAT OPERATIONNEL     50 205 388,71  110 339 031,50   

Charges f inancieres     0,00  0,15   

RESULTAT FINANCIER     0,00 - 0,15   

RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS     50 205 388,71  110 339 031,35   

IMPOTS EXIGIBLES SUR RESULTATS  ORDINAIRES     0,00     

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES     2 521 599 033,51  2 369 825 361,19   

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES     2 471 393 644,80  2 259 486 329,84   

RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES     50 205 388,71  110 339 031,35   

Eléments extraordinaires  (produits) (à préciser)    0,00     

Eléments extraordinaires (charges) ( à préciser)    0,00     

RESULTAT EXTRAORDINAIRE     0,00     

RESULTAT NET DE L'EXERCICE     50 205 388,71  110 339 031,35   

Part dans les résultats nets des sociétés mise en équivalence (1)         

RESULTAT NET DE L'ENSEMBLE CONSOLIDE          

Dont part des minoritaires (1)         

part du groupe (1)         
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TCR 2016 
              

TCR (Valeur en MDA)  REAL 2014  REAL 2015 

BILAN 2016 

PROJET 
NVHMD 

BILAN 2016 
DRSE  BILAN 2016 

 
Ventes et produits annexes  1 885 630 2 329 523 179 089 1 834 899 2 013 988 

 Ventes et produits finis et en cours 53 723 44 897 40 789 -40 930 -141 

 
I- Production de l'exercice  1 939 353 2 374 421 219 878 1 793 969 2 013 847 

 
Achats consommés 821 949 1 063 208 45 000 772 628 817 628 

 
Taux des consommations 42% 45% 20% 43% 41% 

 
Services extérieur et autres consommations 465 701 83 762 54 000 75 657 129 657 

 
Taux des services 24% 4% 25% 4% 6% 

 
II- Consommation de l'exercice  1 287 649 1 146 970 99 000 848 285 947 285 

 
III- Valeur ajoutée d'exploitation  651 704 1 227 451 120 878 945 684 1 066 561 

 
Taux de valeur ajoutée 34% 52% 55% 53% 53% 

 
Charges de personnel 481 870 503 121 35 000 541 557 576 557 

 
Taux des FP 25% 21% 16% 30% 29% 

 
Impôts , taxes et versement assimilés  9 981 40 109 5 900 4 100 10 000 

 
IV- Excèdent brut d'exploitation  159 852 684 220 79 978 400 026 414 771 

 
Autres produits opérationnels 25 664 3 726 0 2 268 2 268 

 
Autres charges opérationnelles  99 500 149 997 0 5 000 5 000 

 
Dotation aux amortissements, provisi 99 605 136 230 28 000 107 000 135 000 

 
Reprise sur pertes de valeur et provisi 76 374 27185 0 19 109 19 109 

 
V- Résultat opérationnel 62 785 428 904 51 978 309 405 361 382 
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TCR 2017 
          

RUBRIQUES 

EXERCICE 

2014 

EXERCICE 

2015 

EXERCICE 

2016 

BILAN 

PREV 2017 

VENTES ET PRODUITS ANNEXES 1 885 630 2 329 523 2 083 884 1 605 476 

VARIATION STK PROD FINIS ET EN 

COURS 53 723 44 897 -98 593 414 351 

I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 1 939 353 2 374 421 1 985 291 2 019 827 

ACHATS CONSOMMES 821 949 1 063 208 798 959 965 414 

Taux des consommations  42% 45% 40% 48% 

SERVICES EXTERIEURS ET AUTRES CONS 465 701 83 762 95 024 71 171 

Taux des services 24% 4% 5% 4% 

II- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 1 287 649 1 146 970 893 983 1 036 585 

III- VALEUR AJOUTEE (I-II) 651 704 1 227 451 1 091 308 983 242 

Taux de VA 33,60% 51,70% 55,00% 49% 

CHARGES DU PERSONNEL 481 870 503 121 507 054 641 712 

Taux des FP 25% 21% 26% 32% 

Taux FP/VA 74% 41% 46% 65% 

IMPOTS, TAXES ET VERSEME ASSIMILES 9 981 40 109 8 599 20 368 

IV- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 159 852 684 220 575 655 321 162 

Taux de L'EBE 8,20% 28,80% 29,00% 16% 

AUTRES PRODUITS OPERATIONNELS 25 664 3 726 4 494 22 580 

AUTRES CHARGES OPERATIONNELLES 99 500 149 997 238 052 8 780 

DOTAT AUX AMORT., PROV.ET PERT VAL 99 605 136 230 157 839 75 153 

REPRISES SUR PERTES DE VAL ET PROV 76 374 27 185 75 820 39 132 

V- RESULTAT OPERATIONNEL 62 785 428 904 260 077 298 941 

Taux de R.O.E 3% 18% 13% 15% 
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TCR 2018 
          

RUBRIQUES  

EXERCICE 

2017 

BUDGET 

2018 

BILAN 

PREV 2018 EXERCICE 2018 

VENTES ET PRODUITS ANNEXES 2 083 909 2 259 027 2 113 386 2 227 235 

VARIATION STOCKS PRODUITS FINIS ET EN 

COURS 120 483 275 030 190 439 329 906 

PRODUCTION IMMOBILISEE         

SUBVENTIONS D'EXPLOITATION         

I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 2 204 392 2 534 057 2 303 825 2 557 140 

ACHATS CONSOMMES 1 227 901 1 320 736 1 161 539 1 405 500 

Taux des consommations 56% 52% 50% 55% 

SERVICES EXTERIEURS ET AUTRES 

CONSOMMATIONS 84 569 86 828 92 217 96 600 

Taux des services 4% 3% 4% 4% 

II- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 1 312 471 1 407 564 1 253 756 1 502 100 

III- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION 

(I-II) 891 921 1 126 493 1 050 069 1 055 040 

Taux de VA 40,50% 44,50% 45,60% 41% 

CHARGES DU PERSONNEL 628 065 649 250 710 624 690 000 

Taux des FP 28% 26% 31% 27% 

Taux FP/VA 70% 58% 68% 65% 

IMPOTS, TAXES ET VERSEMENTS ASSIMILES 14 464 17 946 13 900 13 500 

IV- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 249 392 459 297 325 545 351 540 

Taux de L'EBE 11,30% 18,10% 14,10% 14% 

AUTRES PRODUITS OPERATIONNELS 9 756 25 000 24 660 24 000 

AUTRES CHARGES OPERATIONNELLES 128 831 7 000 1 000 1 000 

DOTATIONS AUX AMORT., PROV.ET PERTES 

DE VALEURS 175 655 76 000 75 000 46 000 

REPRISES SUR PERTES DE VALEUR ET 

PROVISIONS 155 678       

V- RES ULTAT OPERATIONNEL  110 339 401 297 274 205 328 540 

Taux de R.O.E 5% 16% 12% 13% 
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  مؤشرات الجودة الخاصة بالموازنة التجارية07:الملحق رقم 
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  مؤشرات الخاصة بموازنة الأشغال08:الملحق رقم 
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