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 الإهداء
 بسم الله الرحمن الرحيم  

 الحمد لله الذي أنعم علينا بنعمة الإسلام مصباحا اخرج البشرية من الظلمات إلى النور . 

 إلى كل أصدق ائي و أحبائي . العمل هذا لأهدي منها أغلى أملك لا لعلي التي اللحظة هذه في ليسعني إنه

 .نور الحنان، بحر..." وبالوالدين إحسانا "...وجل عز الله فيهما ق ال من إلى جهدي بثمرة أتقدم أن ليسعني أنه كما

 وعطفها . وحبها بدعواتها المشوار هذا طوال معي وقفت التي أمي عيني

  .يمتلئ لا العلم وعاء وأن ونضال، كف اح الحياة أن علمني الذي الغالي أبي

 المشوار و إلى طوال معي وقفوا الذين   وأخواتي إخوتي عليها ارتكز لظأ التي الأعمدة وإلى

د إسالمة  زيتوني ف اطمة عائشة ، بالأخص محم ياسين بوشارف ،أسامة لعيف اوي ،أصدق ائي ، عمر عرايبي ، قزوط محمد ،  
، و إلى كل أبناء الحي رضا ، نجيب ، أيوب ، إسلام ،  و إلى أعز رفيقة حميسي فراح    سامة،  ليندة،  ، هوادف ف اروق

 و إلى أخي شكيب . خيرو ، أكرم ، وليد  

 .2014/2017و إلى كل طلبة المعهد دفعة  

 إلى من وسعتهم ذاكرتي و لم تسعهم مذكرتي.
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قبل كل شيء أ حمد الله العلي القدير على نعمه التي لا تعد ولا تحصى،وأ شكره على أ ن وفقني 

 وأ مدني بالاإرادة والصبر على اإنجاز هذا العمل المتواضع .

وأ صلي وأ سلم على المبعوث رحمة للعالمين س يدنا محمد وعلى أ له وصحبه الطيبين الطاهرين ومن 

حسان اإلى يوم الدين.  تبعهم باإ

نطلق الاعتراف ل هل الفضل بفضلهم أ ري لزاما علي أ ن أ تقدم بجزيل الشكر والاعتراف ومن م 

نجاز هذا العمل, واخص بالذكر ال س تاذ الدكتور }خمقاني  والتقدير اإلى كل من أ سهم في اإنجاح واإ

رشادي ,فجزاها الله عني خير الجزاء. بدر زمان { على ما بذلته من جهد ووقت في توجيهي  واإ  

اارا  ملبةة عري  بو لاية عين الدفى  على جهدم و أ تقدم با لشكر كذك  اإلى عال  واإ

 ومساعدتهم لي في اإنجاز الجان  التطبيق  من البحث.

 . كال نشكر كل من ساعدنا من قري  أ و من بعيد و لو بكلمة أ و دعوة صالحة
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v 

 :ملخص 

المؤسسة تؤثر بالمحيط و تتأثر به ، مما يؤثر على تطورها و إستمرارها من أجل أن تحقق أهدافها مما يتحتم على المؤسسة إتخاذ قرارات 

سليمة و صائبة ، بالإعتماد على طرق تسيرية حديثة و متطورة ، من أهمها الموازنة التقديرية و هي الأداة التي تساعد في إتخاذ القرار 

 الإختبار و المفاضلة بين البدائل المتاحة للوصول إلى الأهداف المسطرة .  من خلال

 الإستراتيجية أهدافها تحقيق على المؤسسات مساعدة في كبير وبشكل ستساهمفإنها  فعال بشكل التقديرية الموازنة استخدمت ما فإذا

فرع مجمع  ملبنة عريب للإنتاج الحليب و مشتقاته  خلال  من تحقيقه الى الدراسة هدفت ما وهذاقراراتها  ترشيد خلال من وذلك

 . 2016،  2015،  2014سنوات، 3و موازنات الملبنة ل  لوضعية تحليلية بدراسة قمنا الدراسة هدف ولتحقيق جيبلي وطني 

 ، القرار .: الموازنة التقديرية، اتخاذ القرارات، الانحرافاتالكلمات المفتاحية 

Resumé : 

L'entreprise influe sur l'environnement et elle de même, c’est ce qui l'amène à son 

développement et sa persistance pour concrétiser ses buts ce qui pousse l'entreprise 

à prendre de bonnes décisions, en usant de nouveaux stratagèmes. 

Et si le budget prévisionnel est utilisé efficacement, il contribuera de façon 

significative et aider les organisations à atteindre leurs objectifs stratégiques grâce à 

la rationalisation de ses décisions et cette étude vise à atteindre à travers  laiterie 

D’ARIB AIN DEFLA  Pour atteindre l'objectif de l'étude nous avons fait une étude 

analytique de l'état et les budgets de l'établissement pour une 

période de 3 ans. 

Mots-clés : budgets provisionnels, prendre la décision, les écarts, la décision. 
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  المقدمة 
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في السنوات الأخيرة شهدت مراقبة التسيير تطورا كبيرا و يرجع هذا التطور من اجل التكيف و التعايش مع متطلبات إقتصاد السوق ، 
توى أدائها خدمة عملية تسيير المؤسسة و رفع مسحيث أصبحت تشممل جميع وظائف المؤسسة لدرجة أصبحت تساهم بقدر كبير في 

 بعدما كانت تقتصر مهمتها على الوظيفة المحاسبية .

حيث أصبحت المؤسسة تحتاج إلى تخطيط أنشطتها ) وضع الأهداف و تحديد الخطوات الازمة لبلوغها ( ، حيث وجب عليها التفكير 

ات ك عن طريق وضع الخطط المستقبلية الملائمة و يكون ذلك على أساس المعلومفي المستقبل إذا أرادت الإستمرار في النجاح و يكون ذل

المتاحة و الموارد المتوفرة ، وإذا فشلت في الاهتمام بمتطلبات المستقبل،فإنها نتيجة لذلك ستقوم بحل مشاكل الأمس على حساب أفكار 

ا تبرز لتي تعرقلها وتعيق العمل على الأهداف المرجوة، منهنالغد ، فهي تواجه ولا ريب في ذلك وبشكل مستمر الكثير من المشاكل ا

احة ، تالمشكلة الإدارية في اتخاذ القرارات التي تحدد كيفية توزيع الموارد المحدودة على أوجه الاستغلال الغير محدودة  وتحديد البدائل الم

 أثارها .تحت تأثير عوامل خارجية لا تستطيع التحكم فيها إلا في حدود التخفيف من 

   و إضافة إلى ذلك فغالبا ما تكون هذه القرارات  في ظروف غير ملائمة تتم بنقص المعلومات و عدم التأكد و صعوبة رؤية المستقبلية

 لكي يقوم المسيرعلى بناء إحتمالات بصورة و إتخاذ القرارات السليمة فلابد من وجود نظام فعال و مناسب يساعده على ذلك.

الموازنات التقديرية باعتباره يتيح الفرص للمسير للتعرف على المشاكل التي تعترض خطط و برامج المؤسسة و إتخاذ القرارت  ألا و هو نظام

 اللازمة .

 و عليه نشير إلى الإشكالية التالي : 

 ؟عريب".لبنة مة " ارات الرشيدإلى مدى تساهم الموازنة التقديرية في خدمة مصالح المؤسسة الإقتصادية عن طريق المساعدة في إتخاذ القر 

 : التساؤلات الفرعية  

  ؟ في المؤسسة الإقتصاديةما هي الموازنة التقديرية 
  هل تعتمد ملبنة عريب على الموازنة التقديرية في إتخاذ القرار ؟ 

 هل تساهم الموازنة التقديرية في إتخاذ القرار في ملبنة عريب ؟ 
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 مبررات إختيار الموضوع 

 في دراسة كل مايتعلق بالموازنة التقديرية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ؟رغبة شخصية 

 الرغبة في التعرف على مدى إعتماد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على الموازنة التقديرية ؟

 أهمية الدراسة :

 ن أجلسسة ، و الدور الذي تؤديه مفي المؤ تظهر أهمية دراسة الموضوع في معرفة مدى مساهمة الموازنة التقديرية في صنع القرار 

الإستخدام الأمثل للموارد ، حيث نجد المؤسسة تبحث عن الأساليب و الطرق لتحقيق الكفاءة و الفعالية ، فهنا تنبع أهمية هذه الدراسة 

 و تنبع أهمية هذا البحث من خلال معرفة مدى كفاءة الموازنة التقديرية في تحقيق تلك الأهداف .

 ف الدراسة :أهدا

 :نهدف من خلال هذه الدراسة إلى 

 إظهار مدى إعتماد المؤِسسة الإقتصادية الجزائرية على الموازنة كأداة فعالة في صنع القرار .

 التعرف على العوامل التي تؤثر على إستخدام الموازنة التقديرية و على إتخاذ القرار .

ها للخروج لخلال تقديم نموذج للموازنة التقديرية يتضمن كيفية دراسة الانحرافات و تحليتوجيه متخذ القرار إلى طرق إنشاء الموازنة من 

 بالقرارات المناسبة .

 حدود الدراسة 

 و تمثلت حدود الدراسة في :

 الحدود المكانية :



  المقدمة 

 
 

 
 ت

 تصاديةبالنسبة للمؤسسة الاق الحالترتبط هذه الدراسة بوجه عام بالكيفية التي تمارس الموازنة التقديرية في المؤسسات وكإسقاط على واقع 

 المحلي. لما لها من مكانة مسموعة على الصعيد الوطني ( GIPLAITالجزائرية اخترنا مؤسسة عريب للإنتاج الحليب ) فرع مجمع 

 .2016-2015-2014  حددنا المجال الزمني للدراسة سنةالحدود الزمنية : 

 منهج الدراسة 

منهج الدراسة المستعمل هو المنهج الوصفي ، و هو المنهج المستعمل لشرح أهداف و أبعاد الموازنة التقديرية في المؤسسة الإقتصادية ، 

 لتجميع البيانات.  EXEL ,WORDبالإضافة إلى المقابلة الشخصية مع رؤساء المصالح بالمؤسسة ، و قد تم الإعتماد على برنامج 

  :البحث هيكل 

 ف معالجة الإشكالية المطروحة سابقا سيتم دراسة هذا الموضوع في فصلين ، تسبقهم في ذلك مقدمة و تليهم خاتمة ،وذلك كما يلي:بهد

 بعنوان الأدبيات النظرية والتطبيقية لأثر الموازنة التقديرية في صنع القرار، والذي يتضمن مبحثين يتمثلان في: الفصل الأول 

 مفهوم الموازنات فيتمثل المطلب الأول  وثلاث مطالب  ، ويتضمناهيم نظرية لماهية و أنواع الموازنة التقديريةمف المبحث الأول بعنوان

 إنواع الموازنات تقديرية و المطلب الثالث تضمن مبادئ و إجراءات إعداد الموازنة التقديرية .، وتضمن المطلب الثاني  تقديرية

و  يتضمن ثلاث مطالب  و تمثل المطلب الأول في مفهوم.الذي ، مفاهيم أساسية لصنع القرار و خصائصه المبحث الثاني بعنوان

القرار و تضمن المطلب الثاني أنواع القرار و مراحل إتخاذ القرار و المطلب الثالث تضمن مساهمة الموازنة التقديرية في إتخاذ خصائص 

 القرار .

 ثين بعنوان الدراسة الميدانية لأثر الموازنة التقديرية في صنع القرارفي المؤسسة الوطنية لإنتاج الحليب ، الذي يتضمن مبح الفصل الثاني

 يتمثلان في:

 المبحث الأول بعنوان الطريقة والأدوات، وتضمن مطلبين وتمثل المطلب الأول في الطريقة،أما المطلب الثاني فتمثل في الأدوات
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لموازنات التي تقوم بها او تضمن ثلاث مطالب ، تمثل المطلب الأول في واقع العمل بالموازنات التقديرية بالملبنة  بعنوان المبحث الثاني

القرارات الث تمثل في ، المطلب الث الوسائل التي تعتمد عليها المؤسسة في إتخاذ القراراتو المطلب الثاني تضمن  الملبنة

 الملبنة .التي تتخذها 

 .وأخيرا الخروج بخاتمة تتضمن أهم النتائج المتوصل إليها في الدراسة إضافة إلى التوصيات والاقتراحات 
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 :تمهيد

يحتاج متخذ القرارات إلى المعلومات ليستخدمها في عملية صنع القرار، فيحصل عليها من خلال ما يتوفر لمؤسسة من نظم للمعلومات 

المعلومات اللازمة لصنع القرارات، وما دام أن هذه المعلومات الإدارية وباقي الأنظمة الفرعية، فتساعد هذه الأنظمة على تدفق 

 تستخدم في عملية اتخاذ القرارات، فيجب أن تكون هذه المعلومات حاملة لمجموعة من المواصفات تؤهلها لأن يعتمد عليه.

الإجراءات  را  واتخاذتساعدها في قياس الانحوالتي رية في رسم البيانات المستقبلية، و تلجأ المؤسسة إلى الاستعانة بالموازنة التقدي

.التصحيحية، فيساعدها بذلك في عملية صنع القرارات، عبر جميع مراحله



 الفصل الأول                                                          الأدبيات النظرية و التطبيقية 
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 مفاهيم نظرية لماهية و أنواع الموازنة التقديريةالمبحث الأول : 

 مفهوم موازنة التقديرية المطلب الأول : 

 :تعريف الموازنة التقديرية : أولا 

 ولى لاستخدام الموازنةالأ التي تعني حقيبة ففي المراحل bougettesإلى كلمة فرنسية   Budgetرجع أصل كلمة موازنة ي

 .التقديرية في الحكومة كانت تقدم في شكل كشو  داخل حقيبة جلدية 

عاريف في نظرة مختلفة للأخصائيين إليها . ولكن تتفق مختلف التو  تعددت تعاريف الموازة التقديرية حسب تعدد الرؤىو قد 

 مضمونها من حيث أنها أداة أداة لتخطيط و تنسيق و رقابة لجل أوجه القرار في المؤسسة .

لفة و معهد التك 1، بأنها تعبير مالي لخطة الأعمال و أداة مساعدة لتحقيق التنسيق و الرقابة  HORGRENفقد عرفها 

دات الإرادات ئاو الموافقة عليها قبل فترة محددة و هي تبين ع على أنها " خطة كمية و رقمية ينم تحضيرها هاو المحاسبيين الإداريين عرف

 . 2المنتظر تحقيقها و النفقات المنتظر تحملها خلال الفترة , و كذا الأموال التي تستعمل لتحقيق هد  معين "

لإدارة مع اشتراك ا في حين يعرفها الدليل الفرنسي للمحاسبة بأنها " أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات المتخذة من طر 

 3المسؤولين ، إلى برامج أعمال تدعى الموازنات "

 ة و منسقة تعبر  بالشكل مالي عن أنشطة و موارد الوحدة الإقتصادية خلال فترة مقبلة لزنة بأنها خطة شامافعر  المو   pandeyأما 

 

                                                           
1  Horgren & sundney 1995 p 154.  

 . 4ملتقى جامعة مسغانم ،بدون سنة ص التقديرية كأداة لإتخاذ القرار ، دراسة بن زعبيط وهيبة وآخرون ، 2 
امعة ج ساحل فاتح دراسة التكاليف المعيارية ضمن المعلومات المحاسبية رسالة ماجيستر في إدارة الأعمال كلية علوم الإقتصادية و علوم تسيير , 3 

 .  123ص  2003الجزائر , الجزائر 



 الفصل الأول                                                          الأدبيات النظرية و التطبيقية 
 

 
4 

 

قبلية تغطي أوجه النشاط المختلفة للوحدة الاقتصادية لفترة مالية مست ،نها " خطة مالية كمية ناصر فقد عر   الموازنة بأأما أبو 

 ا ترجمة كمية و مالية للأهدا  التي تسعى إدارة الوحدة الإقتصادية إلى تحقيقها "إلى الموازنة على أنه و ينظر

يث أنها تعكس ستقبلية حو من خلال هذه التعاريف نستنتج أنها أداة تستعملها المؤسسة لتعبير عن الخطط و البرامج الم

 المحيطة بها .  خذ بالإعتبار الظرو  الخارجيةالأهدا  التي تسعى إليها المؤسسة مع الأخذ بعين الإعتيار الوسائل المتاحة لها . أيضا الأ

 :و من خلال هذه التعاريف يمكن استنتاج خصائص الموازنة التقديرية 

 ؛ فترة مستقبليةو منسقة ، تتعلق ب تعتبر الموازنة خطة شاملة -

 ؛ة اللازمة ، و في الوقت المناسب تمكن الموازنة التقديرية الإدارة من إتخاذ القرارات التصحيح -

قتصادية إلى قيم الوحدة الإتعبر الموازنة عن تقديرات كمية و قيمية لبرامج و أنشطة الوحدة الإقتصادية ، أي أنها تترجم أهدا   -

 ؛ مالية

 : التقديرية الموازنة أهميةثانيا : 

 أهميتها لذلك تكمن فعال وبشكل والرقابة التخطيط عمليات في المؤسسة إدارة تساعد التي الأداة بمثابة التقديرية الموازنة تعد

 :1التالية النقاط في

 ؛ بالمستقبل التنبؤ عمليات في به تقوم الذي للدور نظرا للتخطيط أداة الموازنة تعتبر -

 المالية والاحتياجات در تخصيص الموا تضمن حيث ,المؤسسة داخل الأنشطة مختلف بين للتنسيق كأداة التقديرية الموازنة تستخدم -

 ؛ المخططة الأهدا  تحقيق في الأولويات وفق مثلى بطريقة وتوزيعها

                                                           
  "الموازنات تنفيذ و عداد على القائمين نظر وجهة من غزة قطاع بلديات في الرقابة و تخطيط كأداة الموازنات فعالية مدى "درغام، موسى ماهر عيد، الشيخ محمد ابراهيم 1 

 .168ص  2العدد  . 11الانسانية، المجلد  العلوم سلسلة التطبيقية العلوم جامعة محكمة، تطبيقية علمية مجلة التطبيقية، للعلوم الاردنية المجلة .
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 تقليل أجل ومن، الانحرافات وتصحيح التنفيذ متابعة من المؤسسة تمكن هي، فللرقابة أداة باعتبارها كبيرة أهمية للموازنة أن كما  -

 أهدا  تحقيق وبالتالي المخططة المهام بتنفيذ والالتزام وصياغة الخطط وضع في العاملين مشاركة الموازنة تفرض الأداء في الانحرافات

  .الموازنة أهدا  تحقيق خلال من المؤسسة

 :أنواع الموازنات التقديرية  المطلب الثاني :

بر التقديرية بأنها خطة كمية و مالية تغطي أوجه النشاط المختلفة للوحدة الإقتصادية لفترة مالية مستقبلية ، و تعتعرفت الموازنة 

 ةالوظيفة التخطيطية و الوظيفة الرقابية  من الوظائف الرئيسية للموازنة التقديرية إذ يمكن للوحدة الإقتصادية أن تحقق أهدافها المحدد

للفترة  قاعة و بطرق مختلفة و ذلك وفو المؤسسات إلى إعداد موازنات متن و لتحقيق ذلك يمكن أن تلجأ مستقبلا من خلال هاتين

 زنات أو وفقا للأسلوب الذي يتم عليه إعداد تلك الموازنات : واالزمنية التي تغطيها الم

 1الموازنات التقديرية من حيث فترة التي تغطيها :  -1

  Short Terme Budgetموازنات قصيرة الأجل :  -أ

يمكن للوحدات الإقتصادية أن تعد موازنات تقديرية قصيرة الأجل ، بحيث تختص هذه الموازنات بتغطية نشاط الوحدة الإقتصادية 

غطيها ، و نامج عمل الوحدة الإقتصادية خلال الفترة التي تر لفترة محاسبية مقبلة، عادة ماتكون سنة ، و يكون الهد  منها تحديد ب

صيرة الأجل داة لتخطيط و الرقابة ، و يمكن تقسيم الموازنة قأالموازنة في هذه الحالة تستخدم كالرقابة على تنفيذه ، وهذا مايعني أن 

 على أشهر  السنة التي تغطيها )سداسية  ،ثلاثية ،شهرية ( .

  Long Terme budget  موازنة طويلة الأجل : -ب

صعب في تحقيقها على المدى البعيد ، تستخدم عادة للتخطيط فقط ، حيث تسسة هي التي تعبر عن الأعمال التي ترغب المؤ 

 الرقابة على المدى الطويل أحيانا .

                                                           
 . 202-200ص  1997مصر، طبعة، بدون التوزيع، و للنشر الجامعية الدار ،"الادارية المحاسبة "مرعي، الحي عبد عطية مرعي، الحي عبد الحي عبد1
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  Perptual or Continuous Budgetموازنة المستمرة: -ج

ازنات و كاملة و متجددة بحيث يتم مع نهاية كل فترة قصيرة من التنفيذ الموازنة إعداد مهي الموازنة التي يتم إعدادها لتغطية سنة  

يتم إزالته من  2015و عند إنتهاء شهر الأول من سنة  2015للفترات اللاحقة ، سواء شهريا أو ثلاثيا ،أي عند إعداد موازنة 

لفترات قصيرة الأجل التي تعتمدها المؤسسة ، ويعتبر هذا  ، و هكذا بالنسبة  2016الموازنة و يحل محله الشهر الأول من سنة 

ارد المؤسسة ، مايساعدها على إتخاذ الإجراءات الصحيحة و إستغلال مواردها و الأسلوب الأنجع في عمليات التخطيط المستمر لم

 بأكثر كفاءة و فعالية و ضمان التنسيق الجيد بين مختلف الأنشطة لديها .

 : الموازنة تغطيها التي الأنشطة طبيعة معايير حسب -2

 شراء، العادية للمؤسسة)بيع، النشاطات تغطي التي هي:  : ( Operating Budget)التشغيل )الاستغلال(  موازنة -أ

 قصيرة ، نهائية او طويلة ضمن فترة تكون أن يمكن حيث الأنشطة، على والرقابة للموارد الأمثل الاستغلال إنتاج( ، بهد 

 المصاريف المباشر ،موازنة العمل المشتريات ، موازنة موازنة موازنة المبيعات؛ موازنة الإنتاج؛التي تشمل:و  .مستمرة أو

  ؛التسويقية  التكاليف المباشرة ، موازنة غير الصناعية

 الوفاءبالاستغلال، ومدى  المتعلقة المالية الخطط بكل المتعلقة تلك هي:   :(Financial Budget)المالية  الموازنة   -ب

 الموازنات إلى هذه  الموازنة تتفرع الاستثمارية ، حيث المشاريع في والإنفاق التخطيط إلى القصير ، إضافة المدى على بالالتزامات

 1 :التالية

 الأموال هذه تخصيص الثابتة، وكيفية الأصول في استثمارها يستوجب التي المبالغ لمعرفة تهد الاستثمارية)الرأسمالية( :  موازنة -1

 ؛ اختيارها يجب التي التمويل مصادر وماهي

 مواردها للوفاء، بالتزاماتها وإدارة المناسبة السيولة توفر ضمان إلى الخزينة، و تهد  ومراقبة للتخطيط أداة تعتبر :النقدية الموازنة  -2

 ؛والمدفوعات النقدية  النقدية التحصيلات بين التنسيق طريق صحيحة ، عن بصورة

                                                           
 طبعة، عمان ، الأردن ، بدون التوزيع، بدون و للنشر المسيرة ، دار"  الادارية المحاسبة "الخالق، عبد نور، ابراهيم الناصر الفضل،عبد محمد مؤيد1 

 . 338-275نشر ، ص  سنة
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 :مبادىء و إجراءات الموازنة التقديرية  الثالث :المطلب 

 أولا :مبادئ الموازنة التقديرية : 

 :  يمايل منها نذكر التقديرية الموازنات تحكم مبادئ عدة هناك

 تقديرات المؤسسة بوضع قيام في أساس الشمول كلها، ويعد للمؤسسة شاملة خطة التقديرية الموازنة نإ :الشمول مبدأ -1

 و المؤسسة أهدا  مع وتكييفها دراستها بعد لكذو  تقديرية موازنة ترجمتها إلى النشاط ، يتم أوجه لكافة مستقبلية

 1 ؛إمكانياتها

 الربط مراعاة الموازنة يجب في الفعالية تحقيق المؤسسة، وقصد للأهدا  كمي وأ مالي تعبير بمثابة الموازنة تعد :الواقعية مبدأ -2

 والقياس، بحيث التنفيذ إمكانية بالمرونة، الدقة، الأهدا  تتصف ان ضرورة المتاحة، مع الإمكانيات و المؤسسة أهدا  بين

 2؛  للمؤسسة والبشرية المادية الإمكانيات الأهدا  تعكس ان يجب

 ولضمان المستويات الإدارية ، لجميع شاملة موازنة وضع يقتضي الشمول، الدي مبدأ من المشاركة مبدأ ينبع :المشاركة دأمب -3

 تنفيذها عن المسؤولين إعداد الموازنة باعتبارهم في المستويات هده إشراك ضرورة يستلزم وفعالية كفاءة بأكثر الموازنة تنفيد

 المبادرة روح يشجع كما بالمسؤولية إحساسهم المعنوية لهم ودرجة الروح من ويرفع أعمالهم لطبيعة فهمهم درجة من يزيد ما

 البشرية و المادية الإمكانيات فيها يراعى موازنة وضع خلال من بتقليل الانحرافات يسمح ما وهدا ,الجماعي العمل و

 3 ؛الملائمة للأداء  و الواقعية مبدأ تحقق

                                                           

 شهادة متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرةالموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية "،بن حديد أحمد عبد السلام " 1 
 .08ص  2014،  التسيير ومراقبة تدقيق :التخصصجامعة قاصدي مرباح  ورقلة ،  أكاديمي الماستر

 .08بن حديد أحمد عبد السلام مرجع سابق ص 2 

 . 08مرجع سابق ص 3 



 الفصل الأول                                                          الأدبيات النظرية و التطبيقية 
 

 
8 

 

ة يرتبط هذا المبدأ بفهوم محاسبة المسؤوليات باعتيار أن الموازنة التقديري: المسؤولية مراكز و الموازنة تقديرات بين الربط مبدأ -4

أداة فعالة للرقابة إذ بعد أن يتم كشف الأخطاء التي تضمنتها الموازنة التقديرية فيجب أن تحدد الجهات المسؤولة عن هذه 

 1النتائج سلبية ؛ و العكس إذا كانتالأخطاء . و ذلك بغرض المكافأة إذا كانت النتائج الإجابية 

الأسباب  و بالتالي المبيعات و ذلك راجع إلىالتنفيذ مما يعرقل تدفق الإنتاج تجد المؤسسة صعوبة خلال مبدأ المرونة:  -5

 2: التالية

 ع عجز طارئ في العملات الأجنبية ؛صعوبة إستراد بعض المواد من بعض المناطق م -

 حدى المواد الأساسية في الإنتاج ؛ندرة إ -

 وعة الألات المتفق على إستلامها ؛وصول مجمتأخر  -

 جد عليها عملية الرقابة من يجعل ما وهذا كاملة سنة لمدة التقديرية الموازنة بناء يتم ما عادة: رقابية بفترات الارتباط دأبم -6

 وفعال صحيح بشكل الموازنة على تنفيد فعالة رقابة تحقق ,الرقابة بالفترات تسمى أقصر بفترات ربطها يتم لدلك ,صعبة

 3 ؛ بالمناس الوقت في في الموازنة الحاصلة الانحرافات بتصحيح ويسمح ,الأنشطة بين التوازن يحقق

 والتنسيق بالمسؤولية اللازمة والشعور الإدارية المستويات بين الكافي والتعاون التنسيق وجود لضمان :الحوافز توفير مبدأ -7

 بدل على العاملين وتشجيع روح الفريق تنمي ومعنوية مادية بحوافز الموازنة ربط يفضل ,الموازنة لتنفيذ الضروريين والتعاون

 والدوافع الحوافز نوعية على للتعر  الأفراد تحليل سلوك ضرورة مع ,المطلوبة بالدقة الموازنة برامج لتنفيذ القصوى الجهود

 4 ؛ الاقتصادية الوحدة تسعى اليها التي الأهدا  يحقق فعال بشكل لاستغلالها

 

 

                                                           
 . 18ص  2013/2014حليمي سارة  "مساهمة الموازنة التقديرية في تحسين القرارات الإدارية "، تخصص تدقيق و مراقبة تسيير ، 1 

2 Caroline Selmer , Toute la fonction financiére, Ed DUNOD, paris, 2006,P :193 . 

 .09بن حديد أحمد عبد السلام مرجع سابق ، ص3 

 .  10نفس المرجع سابق ص 4 
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 اءات إعداد الموازنة التقديرية :إجر  ثانيا :

 1يمكن أن نوجز مراحل إعداد الميزانيات التقديرية في الخطوات التالية :

تضم هذه اللجنة عددا من الأعضاء الذين يشركون في إدارة المؤسسة، بما يضمن مشاركة تكوين لجنة إعداد الموازنات التقديرية : -1

 المستويات في إعداد الموازنات التقديرية ومتابعة تنفيذها لتعرض في النهاية على المدير العام بغرض المصادقة؛جميع 

صوص ذلك ، تختص فترة الموازنة التقديرية بفترة محددة في المستقبل ، ولا توجد قواعد متفق عليها بخ:  تحديد فترة الموازنة التقديرية -2

طوي على إعداد الموازنة عن فترة طويلة تن ا على أساس سنوي حتى تتفق مع السنة المالية ، كما أنحيث جرى العر  أن يتم إعداده

 أخطار تتعلق بالخطأ في التقديرات؛

 تتمثل في إعلان وتوضيح الخطوط الرئيسية لنشاط المؤسسة تحدد هذه الخطوط على أساس التنبؤتحديد السياسة العامة للمؤسسة : -3

 بالمبيعات؛

 قتين:يطر  يتم إعداد التقديرات بإحدى تقديرات:إعداد ال -4

 ة في هذا ل: يتطلب هذا الأخير بعض المعطيات التاريخية لإعداد التقديرات المستقبلية. ومن أهم الطرق المستعم التنبؤ الإحصائي

 ؛ الصدد السلاسل الزمنية

 تاجية والتمويلية ة الإن: يعتمد على تجمع آراء المسؤولين حول الأوضاع الداخلية للمؤسسة فيما يتعلق بالطاق التنبؤ الداخلي

 والبشرية؛

ا الوقت بعد إعداد التقديرات اللازمة يتم تسليمها إلى المدير العام للمصادقة عليها أو تعديلها في هذالتنسيق بين مختلف المستويات:  -5

 ؛ وازنات التقديرية الفرعيةبين الميتم التنسيق 

هائي على نبعد إجراء التعديلات الضرورية، إن تطلب الأمر ذلك، يتم عرض الموازنات التقديرية في شكلها ال المصادقة النهائية: -6

 ؛ مجلس الإدارة للمصادقة

                                                           
 . 7ص 2010قالمة  1945ماي  08جامعة  شريف غياض، فيروز رجال مداخلة " الموازنة التقديرية أداة لصنع القرار"1
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ة مع التقديرية ثم تستخرج ج الفعلييشرع كل قسم في تطبيق خطة أو برنامج عمله إلى حين مقارنة النتائ تنفيذ الموازنات التقديرية: -7

 ؛ رافات على مستوى كل موازنة جزئيةالانح

 ؛ ها ومن ثم إعداد تقارير المتابعةالبحث في أسباب وقوع الانحرافات وتحليل اتخاذ الإجراءات التصحيحية:  -8

 الثاني : مفاهيم أساسية لصنع القرار و خصائصه  المبحث

 مفاهيم عامة حول صنع القرار :المطلب الأول

 هناك العديد من التعاريف نورد أهمها فيما يلي:

''عملية غير محدودة من الإجراءات التي تقودنا إلى اختيار معين ، إذ يجب تحليل كل المعطيات التي تلعب دورا في كل مرحلة 

 1من مراحل اتخاذ القرار''.

و عرفه محمد حافظ الحجازي  على أنه " عملية إختيار بديل واحد من بين بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق هد  أو مجموعة    

 2من الأهدا  خلال فترة زمنية معينة على ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية و الخارجية ،و الموارد المتاحة " 

 .3عدة طرق ممكنة تقود نحو هد  معين''  ''عملية الاختيار بين بديلين أو أكثر أي بين

 من خلال التعاريف السابقة نستنج أن عملية إتخاذ القرار هي : " 

عملية اختيار بديل من بين بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة في 

  ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة."

القرار هو البديل الذي تم اختياره، من خلال المفاضلة بين البدائل  مما سبق يمكننا التفريق بين عملية اتخاذ القرار والقرار  بأن

 4.لأفضلا الممكنة ويعتبر الحل الأكثر كفاءة وفعالية، بينما عملية اتخاذ القرار هي الخطوات العلمية المتتابعة في سبيل الوصول لاختيار القرار

                                                           
1Patrick bosselier, «contrôle de gestion», collectionpqr serge everqet, pari, 1999, p84.  

 . 105محمد حافظ الحجازي " دعم القرارت في المنظمة " فلمنج لطباعة ،بدون طبعة ، مصر ، بدون سنة نشر ، ص  2
 . 35، ص1995، الجزء الثاني،ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، » رللتسييمدخل  «محمد رفيق الطيب، 3
، مذكرة  »المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة و اتخاذ القرارات: دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنجاز القنواتدور  «،بن خروف جليلة 4

 . 98-97،  ص 2009ماجستير،جامعة بومرداس،الجزائر،
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 : خصائص عملية صنع القرار و من خلال التعاريف السابقة يمكننا إستنتاج 

 ؛سة نتيجة لتعقد البيئة الخارجية منافتبر عملية صعبة خاصة في المؤسسة *تع

 ؛يعة الأهدا  المتعلق بها القرار ستمرارية حسب طبلإ* الإتصا  با

 ؛ فة الأنشطة و الوظائف بالمؤسسة * تعتبر عملية شاملة لكا

 و مراحل صنع القرار:  : أنواع القراراتالمطلب الثاني

 1(H.SIMONتصنيف القرارات حسب سيمون ) (1

 قرارات مبرمجة :          

ديد البدائل و غالبا ما تتوفر المعلومات الكافية بشأنها و من السهل تح، الحكم فيها عادة ما تكون واضحة لأن معايير  تعتبر قرارات مبرمجة

و هي قرارات متكررة روتينية و محددة جيدا . لها اجراءات معروفة و محددة مسبقا  ،كد نسي  بشأن البدائل المختارة و يوجد تأ، فيها 

 للتعامل معها .

 قرارات غير مبرمجة:      

ها عندما تواجهة المؤسسة المشكلة لأول مرة ولا توجد خبرات مسبقة بكيفية حلها, و لاتوجد معايير واضحة عادة ما تظهر الحاجة لاتخاذ

و لذلك فإن الظرو  التي تسود هذه الحالة هي ظرو  عدم التأكد بشأن بدائل نتائج التصرفات  ،ييم البدائل . و الاختيار بينها لتق

د أنماط موحدة لحل و لاتوج، تطلبات و ظرو  و خصائص المشكلة قرار يتم صنعه وفقا لم فان كل، لبديلة , و نتيجة لهذه الخصائص ا

هذا النوع من المشكلات، ويمكن لمتخذ القرار في هذه الحالة استخدام حكمه الشخصي و تقييمه و رؤيته للمشكلة ، و هي قرارات غير 

حة في الشكل القرارات موض من الأهمية ، و التمييز بين النوعين من متكررة وكل منها له طبيعته المميزة و غالبا ما تكون على درجة

     :التالي

                                                           
 . 10، ص  2007أربا الله عبد القادر دور نظام معلومات محاسبي في إتخاذ القرار ،ماستر ، جامعة الأغواط ،  1
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 تصنيف القرار حسب سيمون  ( 1.1الشكل )    

 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أساسيات التفرقة

 غير منتظمة وغير متكررة روتينية و متكررة طبيعتها

 واضحة معايير الحكم فيها
الحكم يمكن استخدام 

 الشخصي

 تتسم بنوع من الصعوبة سهلة تحديد البدائل

 عدم تاكد نسي  تأكد ظرو  اتخاذ القرار

 غير محدد مسبقا محدد الاجراءات

 قليلة جدا وغير كافية متوفرة المعلومات

 أدوات الحل
الطرق الكمية وبرامج الحاسوب 

 الجاهزة

الخبرة ، برامج الحاسوب 

 المتطورة

 

 تصنيف القرار حسب نوع المشاركة :  (2

 1 ونعني بهذا التصنيف من يخول لهم القانون بصنع القرارات داخل المنظمة والآثار التي تترتب عن ذلك:

وهي التي يقوم باتخاذها مدير واحد بصفته المسؤول الأول في المنظمة والقانون يسمح له باتخاذها كقرارات  قرارات فردية:-2-1

 ؛ بالتوظيف والترقية والفصلتعلقة الم

                                                           
 .48، ص2000منصور البدوي، دراسات في أساليب الكمية واتخاذ القرارات، دار الجامعية،  1
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وهي التي يشارك في اتخاذها العديد من المديرين واللجان في الاجتماعات من قواعد عامة ملزمة تطبق على  قرارات تنظيمية:-2-2

 ؛ ح وتحديد السلطات الواجب إتباعهاعدد غير محدود من الأفراد مثل إصدار اللوائ

 1:  تصنيف القرار حسب المستويات الإدارية (3

 هي تلك القرارات التي تتأثر بمحيط المنظمة الخارجي وعلاقتها المتبادلة ومدى التفاعل معه.  قرارات إستراتيجية : -3-1

أو هي تلك التي تهد  إلى تغيير أهدا  الشركة في المدى الطويل والشكل العام المرغوب للمنظمة في المستقبل وبعبارة أخرى هي 

 ؛ كزها التنافسي أو حصتها السوقيةتكون عليه المنظمة في المستقبل مثل حجمها أو مر القرارات التي تحدد ما سو  

ولة عن هذا النوع من القرارات ومن أبرز خصائصها  كونها نادرة التكرار وتتعلق بالمنظمة ككل وتتخذ ؤ الإدارة العليا هي المس 

 في حالة عدم التأكد.

 هي القرارات الوظيفية التي يتم اتخاذها في مستوى الإدارة الوسطى للوصول بالأنشطة الوظيفية المختلفة في قرارات تكتيكية:-3-2

لى ع المنظمة كالإنتاج والتسويق ووظيفة المـوارد البشرية وغيـرها إلى الأداء الأمثـل، وتتميز بكونها تتعلق بالأنشطة قصيرة الآجل وتنطوي

تكون عادة أقل غموضا وتعقد وأقل تكرار مثل اتـخاذ القرار يخص وضع مصلحة المراقبة على جميع درجة مقبولة من التأكد وهي 

 ؛ نتـاج، المالية، الإدارة ...اخالخطـوط الإ

وهي المتعلقة بالتأكد من أن المهام والأنشطة قد تم تنفيذها بكفاءة وفعالية وهي تهد  لتسيير : قرارات تشغيلية -3-3 

وحل المشاكل اليومية وهي قرارات كثيرة التكرار مثلا قرار تحديد الكمية اللازمة من المادة الأولية من أجل وضع المخزون الأمور العادية 

 ؛ توزيعه وقرار مراقبة جودة المنتجفي معدل الآمان حساب أجور العمال و 

 

                                                           
 .45، ص9719نادرة أيوب، نظرية القرارات الإدارية، دار زهران للنشر التوزيع، الأردن،  1



 الفصل الأول                                                          الأدبيات النظرية و التطبيقية 
 

 
14 

 

  1الخارجي لها ، و ذلك كما يلي : المحيط فيبين ثلاث حالات توجهها المؤسسة  نميزحسب ظروف إتخاذ القرار :  (4

في هذه الحالة تتوفر لدى متخذ القرار كافة المعلومات اللازمة  لاتخاذ القرار بحيث يكون على قرارات في حالة التأكد :  -4-1

 ؛ارجية المؤثرة على صنع القرار دراية تامة بالمتغيرات الحاصلة في البيئة الداخلية و الخ

لى عملية صنع القرار، ثر عؤ يتوفر لدى متخذ القرار معرفة نسبية بالظرو  و المتغيرات التي ت  خاطرة : حالة الم قرارات في-4-2

بب عدم الدقة لبية بسإجابية أو سدث و يمكن أن تكون نتيجة القرار بحيث يشوب القرار درجة معينة من المخاطرة يحتمل أن تح

 ؛في التوقع 

هذه الحالة لا يمكن توقع درجة حدوث المخاطرة و عدم حدوثها بحيث لا تتوفر لمتخذ في قرارات في حالة عدم التأكد : -4-3

 ؛لومات الكافية لكي يتخذ القرار القرار المع

 حيث أن توفر المعلومات يأثر بشكل كبير في بساطة و تعقد البيئة الخارجية للمؤسسة و هذا بدوره يؤثر على جودة القرارات.

 2ذا المعيار يتم تصنيف القرارات إلى : قا لهحسب الوظائف الأساسية و ف (5

و هي القرارات المتعلقة بالنظام الداخلي و الخارجي للمؤسسة و يتضمن كافة قرارات متعلقة بالوظائف الإدارية : -5-1

القرارات المتعلقة بالتنظيم و التخطيط و التوجيه و الرقابة كما تظم القرارات المتعلقة بالسياسات السائدة في المؤسسة و الثقافة و 

 ؛على أدائهم التنظيم، وكيفية اختيار المديرين و ترقيتهم و تدريبهم و الرقابة 

 وكذا وضع والتدريب والتعين والاختيار المتعلقة بالاستقطاب القرارات كافة تتضمن قرارات تتعلق بالموارد البشرية : -5-2

 ؛ البشري بالمورد العلاقة ذات الأعمال استراتيجيات وكافة والحوافز الأجور أنظمة

                                                           
رسالة ماجستر تخصص إقتصاد تنمية كلية علوم إقتصادية و علوم تسيير و علوم فعالية نظم المعلومات الإقتصادية من خلال دعم  إتخاذ القرار " ، كبيري فتيحة ، " 1

 . 84، ص  2006تجارية ، جامعة أبي بكر بلقايد ،تلمسان  ، الجزائر ، 
 .  /htt://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/postsأحمد السيد كدري مبادئ عملية إتخاذ القرار  2
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 مستلزمات الإنتاج وكافة الأسواق من القرب ومدى الموقع باختيار المتعلقة القرارات تتضمنقرارات تتعلق بالإنتاج :  -5-3

 يه ؛عل والرقابة الانتاج وحجم بالجودة المتعلقة والقرارات التخزين سياسات وكذا عليها الحصول ومصادر

 وتوزيعها بهد  تخصيصها وكيفية الأموال على الحصول مصادر بتحديد الخاصة القرارات هيقرارات تتعلق بالتمويل :  -5-4

 ؛ المتاحة الموارد ترشيد

 وكذا والاسواق الحالية المستهدفة ومواصفاتها والأسواق السلع بنوع الخاصةتتضمن كل القرارات قرارات تتعلق بالتسويق :  -5-5

 سياسات من المنتوج المتعلقة بتسويق القرارات كل تضم عموما ,والتغليف التعبئة موارد الى اضافة التوزيع وأساليب التوزيع قنوات

 ؛ والترويج والتوزيع التسعير

 مراحل صنع القرار :

 1رئيسية :  مراحل أو خطوات بخمس القرار صنع عملية تمر

 ؛ المشكلة تحديد مرحلة 

 ؛ البدائل عن البحث مرحلة 

 ؛ الحل واختيار البدائل تقييم مرحلة 

 ؛ الحل تنفيذ مرحلة 

 ؛النتائج  تقييم مرحلة 

 :2فيضع صورة أخرى على النحو التاليأما "لتشفيلد" 

 ة ؛ تعريف القضي 

                                                           
 . 280، ص  1998الشرقي،  الأعمال، الرياض ، مكتبة المرسي، إدارة محمد الخرشوم، نبيل مصطفى محمد1
 . المحور: مواضيع وابحاث سياسية،  11:08 - 25/  7/  2007 - 1987العدد: -الحوار المتمدن،  محمد بن سعيد الفطيسي 2

http://www.ahewar.org/search/search.asp?U=1&Q=%E3%CD%E3%CF+%C8%E4+%D3%DA%ED%CF+%C7%E1%DD%D8%ED%D3%ED
http://www.ahewar.org/search/search.asp?U=1&Q=%E3%CD%E3%CF+%C8%E4+%D3%DA%ED%CF+%C7%E1%DD%D8%ED%D3%ED
http://www.ahewar.org/search/Dsearch.asp?nr=1987
http://www.ahewar.org/debat/show.cat.asp?cid=179
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 م ؛تحليل الموقف القائ 

 ؛ حساب وتحديد البدائل 

 ؛ المداولة 

 ؛ الاختيار 

 :1و يرى "سيمون" أن صنع القرار يشمل على ثلاث مراحل رئيسية هي

 ؛ كتشا  المناسبات لصنع القرارإ 

 ؛ كتشا  سبل العمل الممكنةإ 

 ؛ ختيار بين سبل العمللإا 

وقد تكون عملية اتخاذ القرارات رشيدة منطقية هادفة بصيرة العواقب اذا استخدم فيها التمييز وحسن التقدير. وقد تكون على 

 :( خلا  ذلك، على أنها تتخذ الشكل التالي في صورتها الأولى )القرارات الرشيدة

 ؛ ديد المشكلة أو الموضوع مثار البحثتح 

 ؛ ليل الموقفتح 

  ؛ البدائل والتدبر فيهاتحديد 

 ؛ التفكير في النتائج التي ستترتب على الأخذ بكل من هذه البدائل ودراسة هذه النتائج 

 ؛ الاختيار بين هذه البدائل 

                                                           

1 H. Simon , 1957 ,p: 12 
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ن هذا التسلسل يفترض توفر عنصري الرشد و حسن التقدير و التمييز كما يفترض الفرصة للتأمل و التفكّر وامكان الاختيار إ

قوى مل القيم المتعلقة بالعواطف والاحساسات وميزان التحد من الرشد في مجال الادارة تشلماً بأن العوامل التي بين البدائل ع

 .وديناميكية الجماعة علاوة على عوامل الشخصية

 : مساهمة الموازنة التقديرية في إتخاذ القرار  المطلب الثالث

 تحليل الإنحرافات و إتخاذ القرار :/ 1

عملية إتخاذ القرارات مفاضـــلة بين مختلف البدائل المتاحة عن طريق إتباع أســـاليب كمية، و التي تشـــمل بدورها على  تعتبر

عدة نماذج نذكر منها : الإحتمالات ، شـــــــــــــــجرة القرارات ، و الموازنة التقديرية .......إخ.و على ســـــــــــــــبيل الذكر تعتبر هذه 

, لكونها أســــــاليب علمية هذامن جهة ومن جهة ثانية نجدها ر، و حل المشــــــكلات النماذج الأكثر كفاءة في عملية إتخاذ القرا

بعيدة كل البعد عن عملية التخمين، ، والضــــغوطات الشــــخصــــية , وباعتبار موضــــوع دراســــتناإحدى هذه النماذج " الموازنات 

 .التقديرية" ، حيث  سنحاول شرح و إبراز أهمية و دور موازنة التقديرية في إتخاذ القرار

  : تحديدالانحرافات و إعداد تقاريرالأداء 

تنطوي هذه المرحلة على مقارنة النتائج الفعلية بتلك المقدرة الظاهرة في الموازنات المختلفة ,واحتساب الانحرافات لكل عنصر من 

 ؛ هذه الانحرافات إيجابية أوسلبيةالعناصر سواء كانت 

لى أســــــــاس عفي هذه المرحلة يتم إعداد تقارير الأداء، و هي الأداة التي ينم إســــــــتخدامها لحصــــــــر و تحديد الإنحرافات ، بحيث 

 تلف تصــــــــاميم تقارير الأداء باختلا تخ الإدارية على مدار الســــــــنة، وشــــــــهري وبإتباع نموذج موحد لجميع الأنشــــــــطة والوحدات 

 ؛المؤسسات و أنشطتها و أساليب الإدارة فيها 

يتم في هذه المرحلة دراسة كل إنحرا  على حدا بهد  تحديد مدى أهميته و أسبابه و المسؤول / تقصي الإنحرافات و تحليلها : 3

لعناصر المكونة الإنحرافات التفصيلية لكل عنصر من ا و من ثم يتوجه إلى تحليل، عنه ، حيث يتم  البدء بتحليل الأرقام الإجمالية
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 و تتطلب هذه المرحلة تحديد طبيعة الإنحرافات ، ربط الإنحرا  بالنتائج الأخرى ، و تقصي الأسباب التي للأرقام الإجمالية ،

 1 ؛الإنحرا  و تحليلها بشكل دقيق 

 /الإجراءات التصحيحية : 4

عالجة الإنحرافات في هذه المرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلى وجود الإنحرافات و إتخاذ القرارات و الخطوات التنفيذية لم

 و منع تكراره في المستقبل، و يتطلب ذلك : 

خطية أو  تقديم تفسيرات لمناقشةالأسباب التي أدت إلى الانحرافات مع المسؤولين المباشرين عن هذه الانحرافات، من خلا -

 ؛جتماع معهم مباشرة لإا

اع الانحرافات، وتحديد الطرق والوسائل التي تعالج أوضتخاذالقرارات في شأن الخطوات الواجب إتباعها لمعالجة و تصحيح إ -

 ؛ مرضية وتمنع تكرارها في المستقبلغير 

 يشمل ذلك الخطوات الآتية: متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية، وقد  -     

 ؛لي من أجل تطوير وتحسين الأوضاع بحث تفصي و القيام بدراسة 

  ؛تالي قابلية هذه الأهدا  للتحقق الموضوعة سابقا ، وبال التأكد من مدى و واقعية الأهدا 

 ؛لإجراءات إذا ما تطلب الأمر ذلك تعديل الاستراتيجيات والأنظمة وا 

 ؛وعة إذا ماكانت هناك ضرورة لذلك إعادة النظر في الموازنات الموض 

 ؛ستوى الأداء المرتفع و مكافأتهم التنويه بالمسؤولين عن م 

  ؛ لى وحدات إدارية أخرى في المؤسسةالأساليب والتقنيات التي نجحت في وحدة إدارية معينة إنقل ما أمكن من 

                                                           

 .15-14مرجع سابق شريف غياظ ، فيروز رجال  1 
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 إتخاذ الإجراءات 

   التصحيحية

 التالي يوضح العلاقة بين الموازنة التقديرية و إتخاذ القرارات : 2.1 لكو الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الموازنات

 النتائج المقدرة 

السجلات المحاسبية و 
 الاحصائية 

 النتائج المقدرة 

مقارنة التنائج  –تقارير الأداء   

تحديد طبيعة الإنحرافات و 
 مدى أهميتها 

 ربط الإنحرافات 

 مناقشة الأسباب 

إتخاذ القرارات لمعالجة 
 الإنحرافات 

متابعة تنفيذ القرارت و 

 الإجراءات التصحيحية 

 تحديد المسؤولية  تحليل الأسباب

 مرحلة 

 تقصي الانحرافات 

 و تحليلها 

 

 إعداد تقارير الأداء

 و تحديد 

 الإنحرافات  

  19مصدر شريف غياظ ، فيروز رجال ، مرجع سابق ، ص
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 خلاصة فصل : 
ن الموازنة التقديرية تساهم في أو دورها في صنع القرار ، فرأينا في الفصل الأول تطرقنا إلى الدراسة النظرية و التطبيقية للموازنة التقديرية 

اضلة بين البدائل ، من أجل المففات لإتخاذ الإجراءات التصحيحية القرارات من خلال تحليل الإنحرافات و تحديد أسباب هذه الإنحراإتخاذ 

 المتاحة و بالتالي إتخاذ القرارات المناسبة. 
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 تمهيد:
و من ثم ،تطرقنا في الفصل النظري إلى الموازنة التقديرية، من خلال التطرق إلى أنواع الموازنات التي تقوم بها المؤسسة وإجراءات إعدادها 

قرار وخطوات وأساليب هذا الأخير، و بعدها بدور موازنة تقديريىة عملية صنع العملية صنع القرار، من خلال مفاهيم حول إلى عملية 

 القرارات. صنعفي 

ة سمحاولة للإجابة على السؤال المطروح وبعض الأسئلة الفرعية، في بداية بحثنا هذا وتدعيما للجانب النظري الذي تطرقنا إليه، نتناول درا

نشاط ، ي الوطني ملبنة عريب للحليب و مشتقاته فرع مجمع جيبلالمؤسسات الجزائرية، وهي حالة تطبيقية في هذا الفصل تتعلق بإحدى 

التي نحاول من خلالها تدعيم ما تم التطرق له في الجانب النظري من خلال التعرض للموازنة التقديرية ومدى  2016،2015،2014

 الاعتماد عليها كأسلوب فعال في اتخاذ القرارات.
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 

 المطلب الأول:الطريقة المنهجية المتبعة

 التعريف بملبنة عريب أولا : 

ولاية عين الدفلى من أهم الوحدات الاقتصادية في البلاد و ذلك  بمنطقة عريب  ORLAC تعد وحدة إنتاج الحليب و مشتقاته 

دت منذ تإسيسها  مدورها في تلبية رغبات المستهلكين عن طريق منتجاتها كما أن هذه المؤسسة إعتمن خلال موقعها الاستراتيجي و 

 .قيق عدة أهدا  إستراتيجية و هذه بطاقة ختتصرة تمم أهم النقاط الواجب معرفتها في الملبنة تحإلى  1989عام 

 ؛الاسم :ملبنة عريب  -

 ؛ الموقع تقع ملبنة عريب شرق ولاية عين الدفلى -

حيث قامت بتجهيزها و بناء مقرها الاداري و السكنات  INTRRCOPPالانجاز أنجزت من طر  شركة إيطالية   -

 ؛ببناءبناية الانتاج و التخزين   BATIMITALالوظيفية بينما قامت الشركة 

 ؛هكتارات مبنية  7هكتارا منها   11تتربع المؤسسة على  -

 ؛ة التمويل مولت من طر  البنك الافريقي للتنمي -

 ؛ سنتيم 16,700,000,000تكلفة الانجاز الكلية للمشروع قدرت ب  -

 ؛دج  2000000يقدر  رأس مالها ب  -

 ؛ 215عدد عمالها  -

 ؛ 35عدد الاطارات  -

 ؛لتر سنويا  46195550لتر يوميا و  350000تبلغ القدرة الانتاجية للملبنة حوالي  -

 ؛الجلفة و تيبازة المدية ، الشلف  ، توزيع يغطي كل من ولاية عين الدفلى -

 ؛ حيث سميت بملبنة عريب 1997-09-12أصبحت شركة ذات أسهم بتاريخ  -
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 الإمكانيات البشرية 

مكانيات البشرية للمؤسسة يوجد بالوحدة عدد لا بأس به من اليد العاملة منها ماهي بسيطة و أخرى فنية و شهد عدد عمالها الإ

إنخفاضا و هذا راجع لعملية تسريح العمال الناتجة عن دخول المؤسسة في إقتصاد السوق حيث ظهرت خوصصة من خلال القماء على 

 .ف الاضافية البطالة المقنعة و إلغاء التكالي

غيرين أساسيين الأول فعالية الموازنة التقديرية في صنع القرار في المؤسسة، من مت المتمثل فيالدراسة و  موضوع يتممنثانيا :طبيعة المتغيرات:

مسطر  والمقارنة بين ما ه أساس على الفعالياتو  نتائجال تصوير في شموليةمتغير كمي، يتمثل في الموازنة التقديرية،  وذلك لما تتممنه من 

ا بيانيا أيما، يتطلب هذا المتغير بيانات ومعلومات حسابية رقمية تساعد في حساب الانحرافات و تمثيله والتاريخيالمحقق فعليا  و توقعوم

ؤسسة بعد تحليلها لتحليلها بشكل منهجي و منطقي، أما المتغير الثاني فهو نوعي، يتمثل في القرار الذي ينتج عن إجراءات تتخذها الم

للانحرافات التي يرجى تصحيحها في المؤسسة، هذه الأخيرة تتخذها المؤسسة من خلال معرفتها لأسباب الانحرافات سواء كانت انحرافات 

قرارات  وذلك من خلال اتخاذ تحسينهعلى  والعمل بفعالية أدائها المؤسسة وتقييم تسيير في الفعال التحكمإيجابية أو سلبية،  وبالتالي 

 مناسبة لذا يتطلب هذا الاخير معلومات نوعية كأسباب الانحرافات. تسييرية
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 دراسة الهيكل التنظيمي للملبنة عريب  : المطلب الثاني

 1. التنظيمي لملبنة عريب الهيكل (1.2)الشكل

 

 

  

                                                           
 خدمين المستمصلحة 1 

 

 

 المدير العام 

المديرية 

 التجارية 

مانة المدير أ  

 مراقبة التسيير  مصلحة المنازعات 

المديرية الفرعية 

 لجمع الحليب 

مديرية الادارة و  

 المديرية التقنية  المالية 
 المخبر 

المديرية 

الفرعية 

 للمبيعات 

مصلحة 

 البرمجة

مصلحة تسيير 

  نقاط البيع

المديرية 

الفرعية 

 لتموين 

مصلحة 

 المشتريات 

مصلحة تسيير 

 مخزون 

مصلحة جمع 

 الحليب 

مصلحة جمع 

الحليب 

 بولاية شلف 

مديرية 

الفرعية  

 للإدارة العامة

مصلحة 

 المستخدمين

 مصلحة الاجور 

مصلحة 

 الوسائل العامة 

المديرية 

الفرعية 

 للمالية 

مصلحة 

المحاسبة 

 العامة 

مصلحة 

 الميزانية 

مصلحة 

 الخزينة 

المديرية 

الفرعية 

 للصيانة 

مكتب 

 المناهج 

مكتب الاشغال 

 الجديدة

 مصلحة التدخل 

 مصلحة المنافع 

مصلحة معالجة 

 المياه

المديرية 

الفرعية 

 للإنتاج 

قسم إنتاج 

 الحليب 

قسم مشتقات 

 الحليب 

قسم إنتاج 

القشطة و 

 المثلجات 

مصلحة 

التحاليل 

 الفيزيائية 

مصلحة 

 البكتيريا 

مصلحة 

التطهير 

 الكيميائي 

 مصلحة الوقاية و الأمن 
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 سو  نتطرق إلى شرح التنظيمي للملبنة في هذا الطلب : 

 يقوم مدير الوحدة بالمهام الاتية :  المدير العام : / 1

 -الوحدات على كل المجريات النشاط للوحدة على المديرية الفرعية . على كلدارة الوحدة بحيث له مسؤولية إ 
 -. الاشرا  على الهيئات و المصالح و الأقسام في الوحدة 
 . الإطلاع على الحالة المالية و المحاسبية للوحدة و ختتلف المعلومات المرورية للتسيير 
 . إبرام الصفقات مع الموردين و الزبائن 
 التنسيق و الواجب إحترام تطبيقها .  إعطاء توجيهات من أجل 

 تقوم بالمهام الآتية :/ أمانة المدير : 2

 . تصنيف البريد و تدوينه في سجلات و الأرشيف 

 .  إستقبال الميو 

 . الإشرا  على تسيير مكتب الوحدة 

 . الألتزام بالمحافظة على الأسرار المهنية 

  الفرعية للمؤسسة .إرسال تعليمات و الأوامر إلى ختتلف المديريات 

 تقوم بمايلي : /مصلخة المنازعات : 3

 . التكفل بالتنسيق مع المحامي المفوض من قبل الوحدة بالملفات الخاصة بالنزاعات أمام المحكمة 

 . إعلام المدير بوتيرة و مستجدات مسيرة الملفات في المحاكم من أجل إتخاذ القرار المناسب 

 مهامها : من/ مصلحة الوقاية و الأمن : 4

 . تطبيق القوانين الخاصة بالنظافة و الأمن و متابعتها و مراقبة الأنشطة الخاصة بها 

 . التحقق من القمايا التي تخص أمن المستخدمين و التجهيزات 
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 . جذب الإنتباه إلى الأخطار المهنية 

 تقوم بمايلي :/خلية مراقبة التسيير : 5

 يير و الإستعمال الأمثل لإدرات الإعلام الألي .تنشيط و تنسيق الأعمال  المكلفين بالتس 

 . المراقبة اليومية لحالات الإستهلاك و الإنتاج و المبيعات و السهر على السير الجيد في الوحدة 

 . المراقبة اليومية لوضعية المخزون و مراقبة الشحن و التفريغ البمائع 

 ::                             إلى ة و الموارد البشرية و تتفرعالمحاسب جانب المالية و تشر  على/مديرية الإدارة و المالية : 6

 حيث تقوم بالمهام التالية : أ/المديرية الفرعية لإدارة العامة : 

 . إنجاز مشاريع ختططات تكوينية و تسيير السلك المهني حسب الأهدا  العامة و التنموية للمؤسسة 

 لوحدة و تنفيذها بعد المصادقة عليها من قبل المديرية العامة . إنجاز ختططات للتشغيل حسب حاجيات ا 

 . المشاركة في إنجاز محتوى البرامج التعليمية لرفع مستوى المستخدمين 

 تقوم بالمهام التالية :ب/المديرية الفرعية للمالية و المحاسبية : 

 . السهر على مسك سجلات البنوك و الخزينة و تأمين الحسابات 

 تحقيق الموازنات و إصدار و متابعة الصكوك و دفعها من أجل قبمها . السهر على 

 . السهر على التسجيل المحاسبي للعمليات الجارية و القيام بالجرد و المقارنة الجردية 

 تتفرع إلى : /المديرية التقنية :7

 مهامها كالتالي : المديرية الفرعية للصيانة :

 م معايير الأمن .تحديد سياسة الصيانة السنوية وإخترا 
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 . المشاركة في إنجاز ختطط تكوين و تشغيل المستخدمين في مصالحها 

 . إنجاز ميزانية صيانة سنوية 

 تقوم بالمهام التالية : ب/المديرية الفرعية للإنتاج :

 . تحديد و تحمير برامج الإستهلاك  و الإنتاج 

  . السهر على المحافظة على إجراءات النظافة و الأمن و الأداب داخل الورشات الصناعية 

 تمم كل من مديرية الفرعية للتموين و التوزيع و هي تعمل على :/المديرية التجارية : 8

  و عرضها على الراغبين في الشراء إعداد البرامج التوزيعية للمنتجات. 

  از الميزانية التقديرية السنوية المورد و الزبائن و إنجعقد الصفقات التجارية مع. 

 لف الورشات الإنتاجية و المخازن إعداد التقديرات الخاصة بمخت. 

 ميائي  حيث يهتمت التطهير الكييمم كل من مصلحة التحاليل الفيزيائية و الكيميائية و مصلحة البكتيريا و مصلح /المخبر :9

 :ب

 ا من خلال جهود البحث و التطوير نتجات و العمل  على تحسينها و تطويرهمراقبة  جودة و نوعية الم. 

 بة للعينات و تحليلها و تحسنها السهر على تحقيق النظافة و إحترام إجراءات المراق. 

رية يحيث تمتلك الملبنة على مركز واحد لجمع الحليب و هو مركز شلف حيث تقوم هذه المد/المديرية الفرعية لجمع الحليب : 10

بجمع الحليب من هذه المراكز و تقوم بجلبه من المربين بنفسها أو يقومون بإحماره لمقر البنة بأنفسهم ثم تقوم بتخزينه و  من ثم 

 توزيعه حسب حاجة لمصلحة الإنتاج . 
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   :اهداف المؤسسة

  ؛إنشاء ختزون أمان و تدعيم السوق الوطنية بالمواد ااتي توزعها 

  ؛إعداد برنامج تموين على ضوء إحتياجات الزبائن 

  ؛توسيع تشكيلة المنتجات الموزعة و بالتالي التعامل مع الموردين و الزبائن الجدد 

  ؛تحقيق أقصى حد ممكن من الأرباح أي المماعفة رقم ا لأعمال 

  ؛السهر على مراقبة الجودة و تركيب منتجاتها بالفحص المخبري للمحافظة على سلامة الزبائن 

  ؛العمل على إنشاء هيءات لتعزيز و توسيع شبكة التوزيع و ا لإتصال 
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  واقع العمل بالموازنات التقديرية المبحث الثاني :

الية الأخيرة على أنظمة رقابية تساعدها في ذلك ، بحيث تظهر فع لكي تحقق المؤسسة الأهدا  المسطرة يجب أن تتوفر هذه

 ملبنة فيهذه الأنظمة من خلال الموازنة في إتخاذ القرارات المناسبة ، و لمعرفة حقيقة و واقع إستخدام الموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار 

 عريب بولاية عين الدفلى تم دراسة هذا المبحث في مطلبين .

  الأول : الموازنات التي تقوم بها المؤسسةالمطلب 

( ، فهذا الأخير هو الذي يقوم بإرسال GIPLAITملبنة عريب الواقعة بولاية عين الدفلى هي فرع لمجمع جيبلي الوطني )

ديد لكل قسم تفصيل و تحبالخطوط العريمة أو المخططات بصفة إجمالية ، أي يحدد المبالغ التي يجب أن تصل إليها الملبنة ثم تقوم الملبنة 

  موازنة تقديرية له .

 وهي :  الملبنة تقدم الموازنة التقديرية على شكل ختططات

 ؛ختطط النشاط " الأنتاج "  -

 ؛ختطط الإستثمار  -

 ؛ختطط التنظيم و الموارد البشرية  -

 موازنة تقديرية للإنتاج : -1

يتمثل النشاط الأساسي لملبنة عريب في إنتاج الحليب و بيعه و هو المنتوج الأساسي أو القاعدي إضافة إلى مشتقاته و تقوم بوضع 

 موازنة الإنتاج على عدة إعتبارات منها : 

 ؛خذ بعين الإعتبار الوسائل المتاحة و اليد العاملة المتوفرة الأ -
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 ؛زء من سوق و تطوره شبكة التوزيع و طاقتها  الإستعابية لج -

 للملبنة ؛الدقة في تخطيط و التنظيم للمؤسسة خاصة في الأمور المتعلقة بإعادة تأهيل الأنظمة الرقابية  -

 ؛العقود مع الزبائن و المجمعين و المتجين للحليب الخام ) حليب البقر (  -

 ؛تطور نشاط منتجي حليب البقر  -

 موازنة التقديرية لأستثمار : – 2

ة و شراء تأهيل و صياندة تلبية إحتياجات و أولويات الملبنة من أجل إعا عداد موازنة الإستثمار على أساسحيث تقوم بإ 

الأدوات الإنتاجية و الطاقوية و أيما من اجل تطوير و تحسين جودة منتجاتها ، ويكون ذلك عن طريق حيازة وسائل القياس و مراقبة 

 . تطورة و ألات الإنتاج المالمنتجات 

 موازنة الموارد البشرية : -3

 في إطار التنظيم العمالي و برنامج تخفيض التكلفة و تعريف بالتشريعات الجديدة وهي 

 ل مع ختتلف المناصب  في المؤسسة ؛تكيفة العما -

 ؛تحديد برنامج تكوني لتطويرو تحسين أداء العمال و مؤهلاتهم الشخصية في كل المجالات  -

  القرار اتخاذ في المؤسسة عليها تعتمد التي الوسائل المطلب الثاني :

 :تحليل إنحرافات الموازنات 

 تحليل إنحرافات الإنتاج :   1– 1

عدة منتوجات نذكر  حيث تقوم المؤسسة بانتاج اته و توزيعهايتمثل النشاط الأساس لملبنة عريب في إنتاج الحليب و مشتق

 .ياغورت ، حليب البودرة ،حليب البقرة : الاساسية منها
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 ث تقوم الملبنةديرية الإقليمية للشرطة ، حيو باعتيار أن الملبنة تقوم بتموين عدة مؤسسات عمومية على غرار وزارة الدفاع و الم

نة التقديرية للإنتاج ، لذلك تكتسي المواز  و ذلك بتنسيق مع رئيس مصلحة الإنتاج لمعرفة قدرة الآلات و اليد العاملة و بتقدير منتجاتها 

ين الإعتبار التكاليف و باخذ بعبشكل إجمالي ثم يقوم الفرع بتحديد الإنتاج ، لإن الإنتاج تحدده المؤسسة الأم أهمية كبيرة في المؤسسة 

 دعم حكومة .
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    2016-2015-2014:  زنة الإنتاج لسنة( يمثل موا1.2الجدول )             

RUBPRIQUE 2014 2015 2016 evolu en % evolu en % evolu en % 

C-PRODUCTION Objectifs  Realisation   Objectifs realisations objectifs realisation 2014 2015 2016 

LAIT CRU ENTIER 1 890 3 414 4 000 2 811 3 129 2 642 180,63% 70,28% 84,45% 

LAIT CRU DEMI ECREME 415 302 40 33 52 0 72,77% 82,50% 0,00% 

LAIT CRU ECREME 5 433 2 444 340 75 80 0 44,98% 22,06% 0,00% 

TOTAL LAIT CRU  7 738 6 160 4 380 2 919 3 261 2 642 79,61% 66,64% 81,02% 

LPC 80 360 91 311 84 690 97 423 98 360 95 267 113,63% 115,03% 96,86% 

TOUT LAIT  DE CONSOMATION 88 098 97 471 89 070 100 342 101 621 97 909 110,64% 112,66% 96,35% 

L.F.C 650 1 172 1 500 1 309 1 809 1 498 180,31% 87,27% 82,81% 

LAIT CAILLE EN SACHET 998 1 183 1 200 1 711 2 339 1 140 118,54% 142,58% 48,75% 

TOTAL LAIT CAILLE 998 1 183 2 700 3 020 4 148 2 638 118,54% 111,85% 63,60% 

YAOURT 125 CC( MDN) 482 872 829 987 1 126 1 265 180,91% 119,06% 112,34% 

YAOURT 125 CC( HORS MDN) 67 54 814 43 68 237 80,60% 5,28% 348,53% 

TOTAL YAOURT 549 926 1 643 1030 1 194 1 502 168,67% 62,69% 125,80% 

DESSERTS LACTES  125CC MDN 252 134 224 120 111 320 53,17% 53,57% 288,29% 
DESSERTS LACTES  125CC HORS 
MDN 

28 7 90 30 44 57 25,00% 33,33% 129,55% 

TOTAL DESSERT LACTES 280 141 314 150 155 377 50,36% 47,77% 243,23% 

CRÈME FRAICHE 430 43 376 49 144 59 10,00% 13,03% 40,97% 

PATES FRAICHES 267 115 500 128 206 165 43,07% 25,60% 80,10% 

CREME FRAICHE POUR BEURRE 57 35 251 37 61 41 61,40% 14,74% 66,78% 

TOTAL TOUT LAIT 91 329 101 086 96 354 104 756 109 338 102 691 110,68% 108,72% 93,92% 

 من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق مصلحة مراقبة تسيير المصدر : 

EN KDA 
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 تعليق :

 إلى ثلاثة أنواع  :بالنسبة لحليب الخام الذي ينقسم 

حققت إنحرا  إيجابي بتحقيق  2014نرى أن الملبنة سنة  ( :   lait CRU ENTIERحليب كامل الدسم ) -1

أكثر من الإنتاج المقدر ، و هذه الزيادة ناتجة عن التعاقد مع ممولين جدد لحليب البقر ) الخام ( ، و هذا ما أدى  80.63%

وضعت المؤسسة تقديرات كبيرة حيث إعتمدت على  2016و  2015إلى وفرة في حليب البقر و زيادة الإنتاج ، و في  سنة 

على التوالي و هذا   %15.55و %29.72كلتا السنتين بالنسبة كمرجع و لكن كان هناك إنحرا  سلبي ل  2014سنة 

 ؛نقص في تجميع حليب البقر الخام  راجع إلى

فلقد حققت الملبنة إنتاج  2015و  2014في سنة  ( :  Lait DEMI CREMEحليب منزوع الدسم جزئيا )  -2

أي إنحرا  سلبي    %82.50و إنتاج بلغ  27.23  %أي إنحر  سلبي بالنسبة 2014 في سنة % 72.77 بالنسبة 

نرى  2016و كان هذا بسبب قرار الملبنة التي تعتمد بالنسبة كبيرة على حليب كامل الدسم و وفي سنة  %17.5بالنسبة 

 ؛طلبيات على حليب كامل الدسم ,أن المؤسسة توقفت عن إنتاجه كليا لتلبية 

 % قد حققت الملبنة إنتاج قدرهفل 2014:في سنة (  Lait CRU ECREMEحليب منزوع الدسم كليا )  -3

حيث كان نفس القرار لتلبية الطلب على حليب كامل الدسم، و في سنة  55.02 %أي إنحرا  سلبي بالنسبة   44.98

بسسب  نقص    %77.94خفمت تقديراتها بالنسبة كبيرة لهذا المنتوج ، و بالرغم هذا نجد إنحرا  سلبي قدر ب 2015

 ؛فت المؤسسة بشكل كلي عن إنتاجه توق 2016لملبنة عليه و في سنة الطلب عليه و عدم إعتماد ا

 نرى أن هناك إنحرا  إيجابي حيث قدر الإنتاج بالنسبة 2015و2014: في سنة  LPCبالنسبة للحليب العادي   -4

أكثر من الإنتاج المقدر و هذا راجع إلى وفرة حليب  2015و لسنة 2014لسنة  10.64 %أي بالنسبة  % 110.64

نلاحظ أن هناك تراجع في إنتاج الحليب العادي و كان سبب  2016الخام و البودرة و الطلب الكثير عليه ، أما بالنسبة لسنة 

 ؛ %3.14بالنسبة  في ذلك إلى تدني ختزون البودرة في  نهاية السنة حيث  قدر هذا الإنحرا 
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  LAIT CAILLE EN SACHETو  LFCينقسم إلى منتوجين :  LAIT CAILLEفالبنسبة ل  -5

 مع بنةالمل تعاقدوجين و هذا راجع إلى تحققت إنحرا  إيجابي لكلا المننرى أن المؤسسة  2015و  2014لسنتي فالبنسبة 

 2015و 2014لسنتي   %11.85و  %18.54مجموعة ب هذا الإنحرا   ممولين جدد لحليب البقر حيث قدرت نسب 

لبي أدى إلى إنحرا  سعلى أساس السنتين الماضيتين مما و ضعت المؤسسة توقعات كبيرة  2016على التوالي أما في سنة 

  ؛ %36.4بالنسبة 

لملبنة لهناك قسمين لهذا المنتج قسم خاص بوزارة الدفاع التي نعتبر الزبون الأول ( :   YAOURTبالنسبة لياغورت )  -6

فالبنسبة للمنتج الموجه للقطاع   في هذا المنتج حيث تعتمد عليه اللبنة لتحقيق أرباح كبيرة  ، و قسم يخص المجتمع المدني ،

كان هناك إنحرا  إيجابي لكل  السنوات و كان على التالي   2016،و2015،  2014ي كل السنوات الثلاثة العسكري فف

ب إلى تعاقد الملبنة مع عدة ويرجع السب.  %12.34بنسبة  2016و  2015ل   %19.06و 2014 ل 80.91%: 

 ؛الزبون  المنتوج من طر  عسكري جديد و زيادة الطلب على هذاات قطاع

حيث كان سجلت إنحرا  سلبي و كان كالتالي   2015و  2014أما بالنسبة للقسم المدني : نلاحظ العكس بالنسبة لسنتي  

سجلت إنحرا  إيجابي  2016و يرحع السبب إلى رداءة المنتوج و كثرة المنافسين ، إلى أن الملبنة في سنة    %27.12و    19.40%

ج و إشهار و و يرجع السبب إلى تغيير الملبنة في الغلا  و إعتماد سياسة التر   %248.53أضعا   من ما كان متوقع ب  3قدر ب 

  ؛و فتح نقاط بيع لها

حيث نلاحظ في سنتي  قسمين لوزارة الدفاع و لمجتمع المدني  ( :و هناك   DESSERT LACTESكريم ديسار ) -7

سجلت المؤسسة إنحرا  سلبي لكل من القطاع العسكري أو المدني وكان هذا نتيجة إلى جودة و نوعية  2015و  2014

نتوج دة النظر في نوعية المسجلت إنحرا  إيجابي لكل من قطاعين و كان سبب هذا الإنحرا  إلى إعا 2016المنتوج و في سنة 

 ؛للمجتمع المدني   %29.55بالنسبة للقطاع العسكري و   %188.29حيث كان بالنسبة 
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 منقولة التي قامت منها النقولة و غيرو المعنوية  المادية الثابتة مجموعة من الوسائل و القيم يعر  الأستثمار على أنه موازنة الإستثمار : 

 .لهد  زيادة الإستثمارية للمؤسسة أو تحويلها و إما لإستغلالهاليس بهد  بيعها  أنجزتها لنفسهاؤسسة بحيازتها أو الم

برامج الإعلام  م بتقسيمها لمجموعة من الإستثمارات مثلو بعد البحث مع ختتلف الأقسام و تقحيث تقوم المؤسسة بتحديد إستثماراتها 

 وسائل الإنتاج...إلخ.ج ، معدات مكتب ، الآلي ،المباني ، وسائل الأنتا 

ير هذه تبر الملبنة  يث يكون من واجب مديروبعد أن تقوم المؤسسة بالتحديد إستثماراتها تقوم برفعها للمجمع الوطني للموافقة عليه ح

عظم المشاريع غاء ميقوم بإل، لهذا نلاحظ  نقصان النتائج مع التقديرات في الإستثمار لأن المجمع الأم  تثمارات لكي يتم الموافقة عليهاالإس

 . و المشاريع التي تقبل تأخذ وقت كبير في تحقيق لأنها تخمع لقانون الصفقات العمومية
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 ( يمثل موازنة الإستثمار  2.2ل )جدو 

MONTAN EN KDA 

 

  

2014 2015 2016 evolua 

%2014 

evolua % 

205 

evolua 

%2016 
prevision realisation prevision realisation prevision  realisation 

EQUIPEMENTS DE PRODUCTIONS + LABORATOIRE 90 000 64 178 86 000 47 497 158 000 38 873 71,31% 74,01% 24,60% 

EQUIPEMENTS DE CONDITIONNEMENT 0 0 107 000 119 669 132 000 30 000 0,00% 111,84% 22,73% 

EQUIPEMENTS DES UTILTES 35 592 35 592 199 000 81 802 156 000 60 000 100,00% 41,11% 38,46% 

MATERIELS DE TRANSPORT ET MANUTENTION 4 000 3 200 3 000 6 014 1 000 0 80,00% 200,47% 0,00% 

MATERIELS INFORMATIQUES 210 210 1 500 1 500 2 500 845 100,00% 100,00% 33,80% 

EQUIPEMENTS ET MOBILIERS DE BUREAUX 1 000 1 000 2 000 822 2 000 0 100,00% 41,10% 0,00% 

BATIMENTS ET EQUIPEMENTS SOCIAUX  0 0 45 800 0 48 000 23 227 0,00% 0,00% 48,39% 

EQUIPEMENTS AGRO-ELEVAGE 4 917 4 917 0 0 0 0 100,00% 0,00% 0% 

 المصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد على وثائق مصلحة مراقبة تسيير 
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 موازنة موارد بشرية :( يمثل 3.2جدول )

MONTAN EN KDA 

 

 تعليق :

( 2014) 57989نلاحظ  أن المؤسسة سجات إنحرافات كبيرة في ثلاث سنوات في مصاريف العمال حيث كانت على الشكل التالي : 
عدد من العمال و ذلك بسبب تقاعد  2016( حيث نرى أن أكبر إنحرا  كان في سنة 2016) 21439( ، 2015) 5686و

عمل باربعة لأن الملبنة أصبحت تإلا أن هذا زاد من مصاريف لأن المؤسسة تقدم منح مالية للمتقاعدين و حيث زاد عدد العمال المؤقتين 
 يد من العمال القيام به .سبة للتكوين حيث رفض العدأفواج . و بالن

 :  النتائج حساب موازنة جدول ( يمثل 4.2جدول ) 

 

 

  objectifs Realisation Evolution 

Activité 2014(1) 2015(2) 2016(3) 2014(4) 2015(5) 2016(6) 1/4 2/5 3/6 

Frais de 

personnel 140 208 197 502 204 624 198 197 203 188 226 063 57989 5686 21439 

 permanents  110 106 106 109 109 100 -1 3 -6 

Temporaires  151 175 190 176 185 210 25 10 20 

Approntisage 10 19 19 19 19 19 9 0 0 

fotmation 

continue 30 30 30 15 10 12 -15 -20 -18 
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EN KDA  

 

 

NCPT 

    R U B R I Q U E  

objectifs realization evolution % 

2014 (1) 2015(2) 2016(3) 2014(4) 2015(5) 2016(6) (4/1) (5/2) (6/3) 

70 Ventes et produits annexes 2 383 963 3 430 028 2 756 170 2 600 357 2 629 732 2 647 421 109% 77% 96% 

72 Variation stocks produits finis et en cours 0 0 0 1 258 1 840 2 500 0,00% 0,00% 0,00% 

73 Production immobilisée 0 0 0 0 630 0 0,00% 0,00% 0,00% 

74 Subventions d'exploitation 47 352 42 504 0 49 423 17 545 13 918 104% 41% 0,00% 

I- I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 2 431 315 3 472 532 2 756 170 2 651 038 2 649 747 2 663 839 109% 76% 97% 

60 Achats consommés 1 886  587 2 753 942 2 162 971 2 041 274 2 051 987 2 040 535 109% 75% 94% 

61/62 Services extérieurs et autres consommations 9 158 29 940 21 600 23 725 24 853 31 361 259% 83% 145% 

II- II-CONSOMMATION DE L'EXERCICE 1 895 745 2 783 882 2 184 571 2 064 999 2 076 840 2 071 896 109% 75% 95% 

III- III-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (I-II) 535 570 688 651 571 599 586 039 572 907 591 943 109% 83% 104% 

63 Charges de personnel 140 208 197 412 0 261 846 228 154 226 063 187% 116% 0% 

64 Impôts, taxes et versements assimilés 3 400 4 656 0 10 902 6 792 3 776 321% 146% 0% 

IV- IV-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 391 962 486 583 571 599 313 291 337 961 362 104 80% 69% 63% 

75 Autres produits opérationnels 2 400 4 200 0 5 521 11 869 4 819 230% 283% 0,00% 

65 Autres charges opérationnelles 360 360 0 6 248 5 302 1 117 1736% 1473% 0,00% 

68 

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de 

valeurs 44 686 56 712 0 161 089 104 976 78 870 360% 185% 0,00% 

78 Reprise sur pertes de valeur et provisions 0 0 0 8 897 2 564 4 043 0,00% 0,00% 0,00% 

V- V- RESULTAT OPERATIONNEL 349 316 433 711 571 599 160 372 242 116 290 979 46% 56% 51% 

76 Produits financiers 0 0 0 0 0 2 875 0,00% 0,00% 0,00% 

66 Charges financières 0 0 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00% 

VI- VI-RESULTAT FINANCIER 0 0 0 0 0 2 875 0,00% 0,00% 0,00% 

VII- 
VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( 

V+VI) 349 316 433 711 571 599 160 372 242 116 293 854 46% 56% 51% 

695 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0 24 440 37 524 0 0,00% 0,00% 0,00% 

692/3 Impôts différés ( Variations ) sur résultats ordinaires 0 0 0 -19 767 -1 896 0 0,00% 0,00% 0,00% 

 :  النتائج حساب موازنة جدول ( يمثل 4.2جدول )
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TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES 

ORDINAIRES 2 433 715 3 476 732 2 756 170 2 665 456 2 664 180 2 675 576 110% 77% 97% 

  
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES 

ORDINAIRES 2 084 399 3 043 022 2 184 571 2 509 757 2 457 692 2 381 722 120% 81% 109% 

VIII- 
VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES 

ORDINAIRES 349 316 433 711 571 599 155 699 206 488 293 854 45% 48% 51% 

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

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

IX- IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00% 

X- X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 346 316 433 711 571 599 155 699 206 488 293 854 45% 48% 51% 

   

مراقبة تسييرالمصدر: من إعداد الطالب بلإعتماد على وثائق مصلحة   



 اج حليب و مشتقاتهالدراسة الميدانية لملبنة عريب للإنت             الفصل الثاني                

 

 
38 

 

 مايلي :  2016،  2015،  2014نلاحظ من خلال موازنة جدوا النتائج لسنوات الثلاثة التعليق : 

 : على التوالي ، أي زيادة  % 97، %76، %107بنسبة  2016،  2015، 2014حيث كان سنة إنتاج السنة المالية

  ؛على التوالي  2016و 2015لسنة   %6و  % 24، و نقصان بنسبة  2014لسنة  % 9عن المخطط بنسبة 

 و تفسر زيادة بسبب زيادة في نشاط الملبنة أم النقصان لعدم فوترة صفقات التي أبرمتها مع وزارة الدفاع . 

  لي ، حيث على التوا  % 96،  % 75،  % 109بنسبة  2016،  2015،  2014إستهلاك السنة المالية : كان سنة

و هذا لزيادة نشاط المؤسسة و يعود سبب نقصان إلى سوء تقدير مراقب التسيير  2014لسنة  % 9نلاحظ زيادة بالنسبة 

 ؛كأساس   2014اته بإعتماد على سنة في وضع تقدير 

  على  % 104و  % 85،% 109بنسبة  2016،  2015،  2014القيمة الممافة لإستغلال : حيث كان في سنة

 ؛التوالي 

 وهذا بسبب إرتفاع رقم أعمالها . % 4و  % 9بنسبة  2016و  2014حيث نلاحظ أنها سجلت إرتفاعا في سنة 

  الفاض الخام في إستغلال حيث نلاحظ أن هناك نقصان في ثلاث سنوات و ذلك بسبب زيادة في تكاليف المستخدمين

 ؛ع إلى صب تعويمات مالية للعمال الذي يرج

  22،  %44و  %54المرائب : نلاحظ في السنوات الثلاثة أن هناك نقصان في النتيجة بنسبة النتيجة العادية قبل%  

 ؛على التوالي 

 ؛يم جزء من أرباحها بسبب التقشف و يرجع هذا النقصان إلى إلزام الدولة على الملبنة بتقد

  ؛  %21و % 52 ، % 55النتيجة الصافية لنشاط : نلاحظ إنحرا  سلبي مقارنة مع ماهو متوقع بنسبة 

 ؛و لو كانت أقل من ماهو متوقع  تىو أخيرا نجد أن الملبنة حققت نتائج إيجابية ح  
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  القرارات التي تتخذها المؤسسة  :الثالثالمطلب 

 عليها المتحصل على والرقابةالتخطيط  عمليات في تعتمد الملبنةا أن لنا اتمح حيث المؤسسة في الحيوية الوظيفة القرار اتخاذ عملية تعد
 طر  من القرار اتخاذ لمركزية التقديرات ونظرا تحقيق هذه أجل من جهودها تكثيف إلى المؤسسة تسعى الأم ، حيث المؤسسة طر  من

 :التالية  القرارات تتخذ المؤسسة فان الأم المؤسسة

 رارات تتعلق بالإنتاج ق. 
  قرارات تتعلق بالموارد البشرية و التكوين. 
  قرارات تتعلق بالزبائن. 

 أولا : قرارت تتعلق بالإنتاج

 اذ القرار المتعلقة بالعملية الإنتاجية  على مايلي :بنة في إتخلتعتمد الم

 ؛لطلبات المحصل عليها من الزبائن ا 
  ؛النعاقدات مع ممولين جدد لحليب البقر 
  ؛تقدير البيئة الخارجية 
  لبات ختى نهاية ة جزءمن طتلبيتتخذ الملبنة قرار التخفيض في الإنتاج عند ملاحظة تدني ختزونها من البودرة و ذلك من أجل

 ؛الدورة 
  ؛إصابة عامل تتخذ قرار التوقف عن انتتاج إلا في حالة حصول عطب بالآلة أو  
  ؛تاج بزيادة قوج من عمال في الإنتقوم الملبنة بإتخاذ قرار زيادة 

 قرارات تتعلق بالموارد البشرية ثانيا :

 حيث تقوم المؤسسة بإتخاذ القرارات التالية : 

  ؛القيام بتوظيف عمال جدد 
  ؛تحديد عدد العمال الذين سيخمعون لتكوين و الإختصاصات 
  ؛عدد العمال المؤقتين تحديد 
  ؛تحديد عدد المتربصين  
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 خلاصة الفصل 

حاولت خلال هذا الفصل عرض أهم أدوات الدراسة و المنهج المتبع، وكذلك عرض لأهم نتائج الدراسة من خلال عرض الموازنات 

القرارات هم أ رات وات التقديرية في اتخاذ القر التقديرية في ملبنة عريب ، وكذا أهم القرارات المتخذة و كذلك عرض لكيفية مساهمة الموازنا

 . التي ساهمت في اتخاذها
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 الخاتمة :

نظرا لتقدم الذي عرفه العالم في مختلف المجالات .خاصة مجال  الإقتصادي الذي يرجع سببه إلى التطور المستمر في البنى الإقتصادية 
للمؤسسة ، الأمر الذي أدى إلى تعدد تقنيات التسيير على مستوى المؤسسة الإقتصادية ، حيث أصبح من اللازم على الإدارات الحديثة 

ات المستمر  للمنا  الإقتصادي ،   لل  حي  تتمنن من القيام وواافهاا الأساسية   التططي  ، التنسي  ، الرقاوة ، أن تواكب التغير 
إتخال القرارات(، وشنل الذي يساعدها على الوصول إلى أهدافاا   تحقيقاا ،   لل  بإدخال مينانيزمات   أد ات معاصر    هي 

 الموازنة التقديرية . 

 لحد التقنية ذهه استطدام تعدى ،  قد المؤسسة لمطططات  امتداد محدد  زمنية خلال فتر  عمل لبرنامج كمي  تحديد عن  عبار  هي الي 
 اتخال في السليمة الإدار ا تقوم عليه الي  الثاوتة الدعافم من التقديرية الموازنات موضوع أصبح   ، كما الحديثة دار للإال تميز  أصبحت
 .  جه أحسن على الأهداف تحقي    لمطتلهةالقرارات ا

  الإعتماد على الموانة التقديرية في إعداد الوثاف  مثل الميزانية التقديرية   جد ل حساب النتافج ، سيمنن المؤسسة من إتخال قرارت 
 هامة لتحقي  غايات المؤسسة .

مة مصالح إلى مدى تساهم الموازنة التقديرية في خد دف الإجاوة  على إكنالية المطر حة ساوقا  المتمثلة في   من خلال دراستنا  به

لي  تم التوصل إلياا ا أبرز النتائجسنستطلص   .؟ عريبلبنة المؤسسة الإقتصادية عن طريق المساعدة في إتخاذ القرارات الرشيدة " م

 :   لل  من خلال الجانبين النظري  الميداني

    عريب للإنتاج الحليب   مشتقاته ؛ملبنة ايهة مراقبة التسيير  ايهة مستقلة في 

    هناك مركزية في تحسين   تسيير القرارات ، إل أن المؤسسة الأم هي الي  تقوم وتحديد الأهداف   بالتالي إعداد الموازنات
 مع مراعا  الإمنانات المتوفر  ؛ فقا لتل  الأهداف

 إتخال الإجرااات اللازمة؛لين فيرافات أسبابها مما يساعد المسؤ  الموازنة التقديرية تساهم في صنع القرارت ، عن طري  تحديد الإنح  

  ية أكثر تطورا جإن الموازنة التقديرية لا تنهي لوحدها في تحسين القرارت فلاود من  جود أد ات   أساليب  رياضية أ  تننولو
 لتحسين القرارات ؛

 وازنة المشتريات ملات أهمية كبير  لها مثل موازنة التمويل    لا تولي الملبنة إهتمام بالموازنات الأخري في الملبنة الي  تنون
 ؛إلخ .……

  رفع للمجمع جيبلييتعمل ملبنة عريب على تحليل إنحرافاتها لمعرفة الأسباب المؤدية إلى لل  ، حيث تقوم بإعداد تقرير كاري ،
ية كانت أ  لإنحرافات إيجاوأدت إلى  جود هذه ا  مقدار الإنحرافات في الأداا مع تقديم المبررات الي  تاج  يتضمن نسب الإن

 ؛سلبية
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 :التوصيات 

 قمنا بها يمنن تقديم وعض التوصيات الي  من كأنها أن تطور نظام الموازنة التقديرية في الملبنة :   الي   الدراسة التحليل خلال من

  لوضع تقديراتها وشنل تسعى أن الملبنة على لذل  المؤسسة أهداف تحقي  في التقديرية الموازنة  كهاا  بأهمية  عي خل  ضر ر 
 ؛ الأم المؤسسة طرف من علياا تحصل الي  التقديرات بجانب دقي 

   التقديرية استطدام الموازنات في  النهاا  الخبر  لزياد  التقديرية الموازنات  تنهيذ إعداد مجال في التدريبية بالد رات القيام ضر ر 
 ؛ القرارات  تركيد لصنع  رقاوة تخطي  كأدا 

 ؛ؤ لية من أجل تقليص الإنحرافات تحديد المسؤ ليات مما يولد كعور بالمس 
   ضر ر  توسيع نشاط المؤسسة خاصة في قسم الإنتاج باعتباره النشاط الرفيسي في الملبنة  لل  باقتناا آلات  جديد    متطور

 ؛     البحث في للطر ج بمنونات جيد  تحسين جود  منتوجاا عن طري
 : آفاق الدراسة 

 بحاجةإلىي فا  بالتالي  ، الموضوع ز ايا بجميع الأحوالحال من  كل  في تلم لا لأنها ، متواضعة محا لة مجرد الموضوع هذا في دراستنا تعتبر
 الآتية: المواضيع في ولبحث الموضوع هذا إثراا الطلبة زملافنا نرجو من لذا   تهصيل،  توسع إثراا
 ؛الرقاوة التنظيم، التططي ، التنسي ، : الإدارية بالواافف قته علا التقديرية الموازنات نظام 

 ؛الرأسمالية الموازنات استطدام وواسطة الاقتصادية المشاريع المهاضلةوين 

 ؛أثر الموازنة التقديرية في التقليل من المطاطر المواجاة لمؤسسة 

 أثر أنظمة المعلومات الذكية في تهعيل د ر الموازنة التقديرية. 
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