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  :ممخص
 يهدؼ هذا المقاؿ إلى دراسة كيفية اعداد الموازنات التقديرية والأفراد المشاركوف في اعدادها كما نتناوؿ كيفية تنفيػذها مػف لبػؿ افػراد

 المؤسسة وما هي الأعماؿ التي يتـ اتخاذها في حالة وجود انحرافات.
صمنا مف خلاؿ هػذ  الدراسػة إلػى اف الموازنػات التقديريػة تسػاهـ فػي ليػادل اداة المؤسسػة مػف خػلاؿ ترجمػة الأهػداؼ الاسػتراتيجية تو 

إلى اهداؼ سنوية واعداد مخططػات عمػؿ لتحقيػؽ تمػؾ الأهػداؼ  كمػا تمكػف الرلابػة الموازنيػة مػف تصػحيل الاخػتلالات التػي يمكػف 
 .. ف تنشأ بالمقارنة مع الأهداؼا

 الموازنات التقديرية  ليادل الأداة  المؤسسة الالتصادية  مرالبة التسيير: المفتاحيةالكممات 
 .M11؛ M41؛ jel: M1 رموز

Abstract:  

This article aims to present the methodology for developing provisional budgets and the people involved in 

their preparation, and how they are implemented by the members of the organization and what are the 

actions to be taken in case of deviation from the Goals. 

We found through this study that the provisional budgets contribute to steering the performance of the 

organization through the translation of strategic objectives into annual objectives and by preparing action 

plans to achieve them. Also, budgetary control helps correct any deviations that may arise from the 

objectives. 
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 مقدمة

ظهرت ممارسة التسيير الموازني في اوائؿ عشرينيات القرف الماضي في الولايات المتحدل الأمريكية وتـ 
لموازنات التقديرية الأدال . كما تعتبر ا1930الاعتراؼ بها كاختصاص في مؤتمر جنيؼ الدولي المنعقد سنة 

 .(Nicolas Berland, 2009, p 63)الأكثر انتشارا واستخداما مف لبؿ الشركات في الولت الراهف 

تعتبر الموازنات التقديرية مشروع لمتسيير الذي يبتدا بإعداد المخطط الاستراتيجي مرورا بإعداد المخطط 
ضمف الأهداؼ القصيرل الأجؿ بالإضافة إلى مخططات العمؿ التشغيمي وصولا إلى الموازنات التقديرية التي تت

 التي تسمل بتحقيؽ تمؾ الأهداؼ.

كمػػػا يتطمػػػد اعػػػدادها مشػػػاركة العديػػػد مػػػف الأفػػػراد الفػػػاعميف فػػػي المؤسسػػػة عمػػػى  ػػػرار الادارل العميػػػا  المسػػػيروف 
ة التسػػيير المػػوازني فػػي الموجػػودوف فػػي المسػػتويات الهرميػػة الوسػػطى بالإضػػافة إلػػى مرالػػد التسػػيير. كمػػا اف عمميػػ

المؤسسػػة الالتصػػادية تتكػػوف مػػف عػػدل مراحػػؿ فرعيػػة التػػي تسػػتهؿ بإيصػػاؿ المخطػػط الاسػػتراتيجي إلػػى المسػػتويات 
الهرمية الوسطى واعداد الموازنات واعتمادها ثـ تنفيػذها كمػا تتضػمف كػذلؾ عمميػة متابعػة التنفيػذ مػف اجػؿ السػهر 

 ع انحراؼ.عمى تحقيؽ الأهداؼ والتدخؿ في حالة ولو 
  :البحثٍت إشكالٍت .1.1

كيف تساهم الموازنات التقديرية في قيادة أداء المؤسسة يهدؼ هذا المقاؿ إلى الإجابة عمى الإشكالية التالية: 
  الاقتصادية؟

بناة عمى ذلؾ سوؼ نحاوؿ الاجابة عمى الأسئمة الفرعية التالية: كيؼ يتـ اعداد الموازنات التقديرية ومف هـ 
شاركوف في اعدادها ؟ كيؼ يتـ تنفيذ الموازنات مف لبؿ افراد المؤسسة ؟ وما هي الأعماؿ التي الأطراؼ الم

 اتخاذها في حالة ولوع انحرافات عف الأهداؼ.ينبغي 

ولهذا سوؼ نتناوؿ اولا دراسة ماهي الموازنات التقديرية  وبعدها نعالج مسار التخطيط في المؤسسة بداية مف 
ى  اية اعداد الموازنات التقديرية كما نتناوؿ في الجزة الثالث افراد المؤسسة المساهموف اعداد الاستراتيجية إل

في اعداد وتنفيذ الموازنات وفي الأخير نستعرض كيفية اعداد الموازنات واعتمادها وتنفيذها واتخاذ الإجراةات 
 التصحيحية في حالة ولوع انحرافات عف الأهداؼ المسطرل.
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 :أهمٍت البحث .1.1

 واستخدامها التقديرية بأهمية الموازنات المؤسسات الالتصادية الجزائرية معظـ وعي عدـ مف الدراسة اهمية تنبع
 عمى خطورل في ليادل ادائها  حيث اثبتت الدراسات اف التسيير العشوائي بدوف تحديد اهداؼ مسبقة يشكؿ

 المطمود والعمؿ ةيفيكال ديوتحد  مقدما ايقهتحق المطمود الأهداؼ ديتحد مف فلابد  المؤسسة ونجاح ةيستمرار ا
 لقيادل الأداة. كأدال التقديرية الموازنات هتقدم ما هذاو الأهداؼ   تمؾ ؽيلتحق

 تساعد التي او الأدوات الوسائؿ اهـ مف التقديرية الموازنات تعتبر حيث الدراسة  هذ  اهمية جاةت هنا ومف
لمخططة والعمؿ عمى تحديد الانحرافات وتصحيحها وتفادي ولوعها في ليادل ادائها وتحقيؽ الأهداؼ ا المؤسسة

 في المستقبؿ.

 :أهداف الدراسة .1.1

إلى دراسة كيفية اعداد الموازنات التقديرية والأفراد المشاركوف في اعدادها كما نتناوؿ كيفية الدراسة   هدؼ هذت
 ا في حالة وجود انحرافات.تنفيذها مف لبؿ افراد المؤسسة وما هي الأعماؿ التي يتـ اتخاذه

 تعزٌف المىاسناث التقذٌزٌت .1

يثبت التحميؿ التاريخي تنوع الممارسات فيما يخص التسيير الموازني : لذلؾ كاف لزاما اعتماد تعريؼ واسع لهذ  
الأدال. فالموازنة هي التعبير الكمي لمخططات العمؿ التي تساعد عمى التنسيؽ وتنفيذ البرنامج. فهي تغطي 

 (. 2002وآخروف   Horngrenاند المالية و ير المالية )الجو 

او هي الترجمة الرلمية لمخططات العمؿ في الأمد القصير. لكف لمة فقط مف الدراسات تساةلت عف العلالة بيف 
مخططات العمؿ والموازنات". ففي  الد الأحياف تتعمؽ المنالشات الموازنية جزئيا او ربما كميا بالعناصر المالية 

 . (Samuel Sponem et al, 2010, p 194) وف الحديث عف مخططات العمؿد

( اف الموازنات التقديرية هي التعبير المالي والمحاسبي لخطط الأعماؿ وهذا حتى 2001) Bouquinويعتبر 
  تتوافؽ الأهداؼ والوسائؿ المتاحة في المدى القصير مع الخطط التنفيذية.

ات التقديرية هي التعبير المحاسبي والمالي لخطط الأعماؿ المحددل حتى تتوافؽ فإذا اعتبرنا اليوـ اف الموازن
الأهداؼ والإمكانيات المتاحة مع تحقيؽ الخطط التنفيذية فإف الوالع يمكف اف يكوف مختمفا إذا درسنا الفترات 

ا تختمؼ وتتغير مف والمؤسسات  إذ تختمؼ الممارسات الموازنية مف مؤسسة إلى اخرى في فترل زمنية معنية. كم
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فترل زمنية إلى اخرى. إذف نتكمـ عف التسيير الموازني عند وجود مجموعة مف التقديرات المالية المستخدمة لمتقييـ 
والقياـ بالرلابة البعدية. وبالتالي تعبّر الموازنات فقط عف الجزة الأوؿ مف التعريؼ المقدـ )عبارل عف تقديرات 

 .(Simon Alcouffe et al, 2015, p 26) سابات نتائج تقديري مالية( والتي تعرض في شكؿ ح

التعريؼ الآتي لمموازنات: الموازنة عبارل عف امتداد لممستقبؿ القريد لنظاـ  1977سنة  Hofstedeكما لدّـ 
 المعمومات المالي لممؤسسة: يفضي إلى إعداد ميزانية وحسابات نتائج تقديري لمفترل القادمة  لد تكوف فصلا او

 Fabienne) لممنظمة  hiérarchico-fonctionnelleسداسيا او مدل زمنية اكبر. تستند الموازنة عمى التقسيـ 
Villesèque, 2005, p 147) . 

آخر. وهكذا يمكف إعداد النظاـ الموازني وفؽ التقسيـ عمى اساس مراكز المسؤولية او الاعتماد عمى تقسيـ 
ى تحقيؽ اهداؼ الموازنة  إمكانية تعديؿ اهداؼ الموازنة  إعداد خطط عمى مد ومرافقتها بمنل مكافآت بناة

 الأعماؿ اـ لا  اهداؼ مرتبطة بالاستراتيجية اـ لا: كؿ هذ  الممارسات تشكؿ نظاـ الموازنة. 

لكف لا يندرج ضمف نطاؽ التسيير الموازني  إعداد تقديرات النشاط  ير المصحوبة بالرلابة البعدية وكذلؾ 
 .(Simon Alcouffe et al, 2015, p 26) ت التي لا يتـ مرافقتها بتحميؿ الانحرافاتالتقديرا

( 1( والمتمثمة في )Anthony  1988بتمخيص ادوار التسيير الموازني في خمس نقاط اساسية ) Anthonyلاـ 
تزاـ المسيريف ( الحصوؿ عمى ال3( إبلاغ المسيريف بما هو منتظر منهـ )2تحفيز المسيريف عمى إعداد الخطط )

 ( توفير لياس مف اجؿ الحكـ عمى الأداة. 5( التنسيؽ بيف مختمؼ انشطة المنظمة )3بتحقيؽ الأهداؼ )

بصفة عامة يمكف القوؿ اف الموازنة عبارل عف ادال تسمل بتقييـ اداة المسيريف  تحفيز المسؤوليف التنفيذييف  
راتيجية  تقدير الاحتياجات المالية  تسيير المخاطر  التواصؿ بيف مختمؼ المستويات التنظيمية  نشر الاست

بلاغ الأطراؼ الخارجية  التنسيؽ وليادل مختمؼ انشطة المنظمة  ترخيص النفقات  تخصيص الموارد وا 
 .(Samuel Sponem et al, 2010, p 194) )مساهميف...(

 من التخطٍظ الاستزاتٍجً إلى إعذاد المىاسناث .1.1

لـ تؤثر عمى العمؿ اليومي. ويتمثؿ دور نظاـ القيادل في نشر الاستراتيجية وترجمتها  ليس للاستراتيجية معنى إذا
إلى خطط عمؿ عمى المستوى التنفيذي لذلؾ كاف لزاما تطوير لدرات لوية عمى الترجمة: يتعمؽ الأمر بالترجمة 

 Philipe) دارية الوسطى الواضحة إلى لغة تنفيذية لمتوجهات الاستراتيجية والتي تعد احد مهاـ المستويات الإ
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Lorino et al, 2017, p 9) كما يساهـ نظاـ القيادل في تغذية تطوير الاستراتيجية مف خلاؿ عودل الخبرل .
 .(Philipe Lorino et al, 2017, p 43) الناتجة عف تنفيذ الاستراتيجية 

المنظمة  ثـ تقوـ مختمؼ المصالل  عندما تحدد الإدارل العامة التوجهات العامة يتـ نشرها في مختمؼ مستويات
وتكمف الصعوبة في مدى تحقيؽ الانسجاـ بيف  بإعداد خطط عمؿ ويتـ التعبير عنها رلميا في شكؿ موازنات.

 Nicolas) مختمؼ الموازنات مف جهة ومدى توافقها مع تطمعات الإدارل العامة لممؤسسة مف جهة اخرى 
Berland, 2009, p 66). 

 جًالمخطظ الاستزاتٍ .1.1

يعمؿ المخطط الاستراتيجي كإطار مرجعي لإعداد المخطط التنفيذي هذا الأخير بدور  يعتبر مرجعا لإعداد 
الموازنات التقديرية. ويقاس تناسؽ الموازنة بالمقارنة مع السنة الأولى لممخطط التنفيذي وبالنسبة لهذا الأخير 

 ,Françoise Giraud et al )الاستراتيجي  مقارنة بمدى لدرته عمى تحقيؽ الأهداؼ المحددل في المخطط
2004, p 212) يتـ إعداد المخطط الاستراتيجي عمى مستوى الإدارل العامة  في حيف يتـ إعداد المخطط .

 Françoise )التنفيذي عمى مستوى الألساـ الكبرى لممنظمة اما إعداد الموازنة فيتـ عمى مستوى كؿ مصمحة 
Giraud et al, 2004, p 215). 

يتـ إعداد المخطط الاستراتيجي مف لبؿ الإدارل العامة لممؤسسة  وبعدها يتـ نشر  في مختمؼ المستويات الهرمية 
التي تقوـ بترجمة تمؾ الخطة وتكييفها مع المعولات الموجودل عمى المستوى المحمي. ويتراوح المدى الزمني 

بر هذا المخطط مرف ويتـ تحيينه كؿ عاـ كما لممخطط الاستراتيجي بصفة عامة بيف ثلاث وخمس سنوات. ويعت
 .(Nicolas Berland, 2009, p 66) يتـ نشر  إلى مخطط تنفيذي

بعدما يتـ نشر المخطط الاستراتيجي تقوـ المديريات بإعداد المخطط التنفيذي )التشغيمي( الذي يمتد افقه الزمني 
وفؽ تسمسؿ فصمي )ثلاث اشهر( في هذا المخطط إلى ثلاث سنوات  إذ يتـ نشر وتقسيـ الأهداؼ الاستراتيجية 

 . (Michel Rouach et al, 2016, p 238) )التنفيذي(

 المخطظ التنفٍذي:  .1.1

عداد جدوؿ زمني  تتمكف المنظمة عبر المخطط التنفيذي مف تحديد الأعماؿ الرئيسية التي يتعيف القياـ بها وا 
ئة التي تـ الاعتماد عميها في إعداد المخطط لإنجازها كما يمكّف هذا المخطط مف تنقيل فرضيات البي
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الاستراتيجي. و البا ما يتـ دمج المخططيف في خطة واحدل. بعد إعداد المخططيف يقوـ مسؤولو مراكز 
 Michel Rouach)المسؤولية والفرؽ التابعة لهـ بالتراح مخططات عمؿ والتي تعتبر امتدادا لممخطط التنفيذي 

et al, 2016, p 66). 

المخططات التنفيذية التولعات مف حيث العرض  حجـ الأنشطة  ليمة الهوامش ومردودية الأنشطة كما  توضل
يتـ الوصؼ والتعبير الرلمي للإجراةات والمشاريع والأعماؿ الضرورية لتحقيؽ هذ  التولعات مثؿ: الاستثمار  

كما يتـ تنميط الوثائؽ واساليد التقييـ  عدـ الاستثمار  التنازؿ عف الاستثمار  إعادل تنظيـ وتوزيع الموارد...
والقياس مف اجؿ السماح لمرالد التسيير بتجميع هذا المخططات وتمكيف الإدارل العامة مف التحكيـ والمصادلة 

 .(Michel Rouach et al, 2018, p 239) عمى هذ  الخطط

 المىاسناث التقذٌزٌت  .1.2

نفيذي وينبغي اف تغطي كافة انشطة المنظمة كما تتوافؽ عممية تعتبر الموازنات بمثابة السنة الأولى لممخطط الت
 Hélène Löning et al, 2013, p)إعداد مختمؼ الموازنات تقميديا مع تقسيـ المنظمة إلى مراكز مسؤولية 

94) . 

 يندرج التسيير الموازني ضمف إطار التنبؤ القصير المدى  كما يتعمؽ بجميع وظائؼ المنظمة: يرتبط بالتحميؿ
الاستراتيجي الذي تـ إجراؤ  عمى مستوى المديرية العامة وبالأهداؼ الاستراتيجية. في هذا الصدد يعتبر مرالد 
التسيير عنصرا فاعلا في المساعدل عمى ليادل هذا المسار وفي مساعدل المسؤوليف التنفيذييف مف خلاؿ القياـ 

 .(Marie-Agnès Blanc et al, 2006, p 101) بتحميلات لصالحهـ وعف طريؽ مرالبة مختمؼ المؤشرات

تمعد الموازنات التقديرية دورا حاسما: إذ تقوـ بتوضيل التقديرات والأهداؼ. كما تستخدـ كبوصمة لتسيير 
الأعماؿ اليومية  وحتى تتمكف المنظمة مف القياـ بالتسيير الموازني فلابد مف إعداد التقديرات. كما تمكّف الرلابة 

يؿ العميؽ للانحرافات بالمقارنة مع ما تـ تقدير   ويُجرى هذا التحميؿ شهريا وذلؾ باستخداـ البعدية مف التحم
 التسيير الموازني ولوحات القيادل.
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 كٍفٍت إعذاد المىاسناث والأطزاف المشاركت فً هذا المسار .1

في إعدادها وفرض يجد إشراؾ جميع المسؤوليف عف تنفيذ الموازنة في إعداد الموازنات لأف عدـ مشاركتهـ 
تقديراتها عميهـ سوؼ يؤدي إلى تكاسمهـ عف تحقيؽ اهداؼ الموازنة  ويمكنهـ الدفاع عف ادائهـ الضعيؼ بأف 

 .التقديرات مفروضة عميهـ ولـ يشاركوا في إعدادها

ؾ إف اشتراؾ المسؤوليف عف تنفيذ الموازنة في إعداد التقديرات يرفع مف معنوياتهـ ويحفزهـ عمى تحقيؽ تم
طمئنانا عمى  التقديرات  كما تسمل هذ  المشاركة ايضا بتنمية روح التعاوف في النفوس وتجعمهـ اكثر امانا وا 

 ,Armand Dayan)مستقبمهـ نظرا لمعرفتهـ بخطط المؤسسة واهدافها وهذا ما يجعمهـ يرفعوف مف ادائهـ 
1999, p 810) 

 كٍفٍت إعذاد المىاسناث .1.1

لإدارل العامة في إعداد الموازنات: يمكف القوؿ اف الموازنات يتـ إعدادها مف بالاعتماد عمى درجة مشاركة ا
 n-1اي تُفرض اهداؼ المستوى  (Berland Nicolas, 2009, p 66)الأعمى إلى الأسفؿ )مركزية وتنازلية( 

 مرتبط بتحقيؽ اهداؼ المستوى الأدنى.  nفتحقيؽ اهداؼ المستوى  nمف لبؿ المستوى 

لعممية التنازلية في ضماف اصطفاؼ )التوافؽ( المخططات مع الهدؼ الاستراتيجي لكف بالمقابؿ وتتمثؿ مزايا ا
يمكف اف تؤدي هذ  العممية إلى تحديد اهداؼ  ير والعية: إذ انه مف الصعد إعداد خطة العمؿ التي تسمل 

ت جد عالية )صعبة بتحقيقها بالنظر إلى الموارد المتاحة. إضافة إلى ذلؾ فإف تحديد اهداؼ ذات طموحا
 التحقيؽ( يمكف اف تحبط معنويات الأفراد الأكثر نشاطا في المنظمة. 

  ر ـ ذلؾ (Françoise Giraud et al, 2004, p 229) وبالتالي تحقيؽ اثر عكسي فيما يخص التحفيز
 تـ نشرها في مجمة الدراسات النفسية اف الأهداؼ 1970و 1960اثبتت ابحاث اخرى اجريت في سنوات 

المحددل والصعبة تؤدي إلى تحسيف الأداة مقاربة بتمؾ السهمة او عندما لا يوجد اهداؼ. لكف معظـ الأبحاث 
 Samuel) والمقالات تشير إلى انه مف اجؿ زيادل التحفيز يجد اف تكوف الأهداؼ محددل ولابمة لمتطبيؽ

Sponem et al, 2009, p 194) . 
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ثراة مخططات العمؿ  وبالتالي إذا تـ فرض تعتبر مرحمة إعداد المخططات فرصة هام ة مف اجؿ منالشة وا 
اهداؼ مسبقا فما الفائدل مف منالشة مخططات العمؿ مع المسؤوليف؟ وهكذا فإف فرض هدؼ مف طرؼ المسؤوؿ 

 الأعمى يمكف اف يؤثر سمبا عمى اهداؼ التنسيؽ والتعمـ في المسعى الموازني. 

مسؤوليف في إعداد مخططات عممهـ واعتبار نتائجها كأهداؼ يشجع عمى بالمقابؿ فإف منل الحرية التامة لم
ثراة مخططات العمؿ. حينها يكوف لممسؤوؿ كامؿ الحرية في اختيار افضؿ الوسائؿ لممساهمة  الإبداع ومنالشة وا 

ى في اداة المنظمة. وبالتالي فهو مسؤوؿ عف إعداد مخططات العمؿ وتبرير خياراته حتى يضفي المصدالية عم
كما يمكف إعداد الموازنات مف  الأهداؼ المعمف عنها وحتى تناؿ القبوؿ والرضا مف طرؼ المسؤوؿ الأعمى.

. (Nicolas Berland, 2009, p 66)الأسفؿ إلى الأعمى )لامركزية وتصاعدية( او يتـ الجمع بيف المقاربتيف 
مرتبطة  n-1اف اهداؼ المستوى فتحديد الأهداؼ وفؽ عممية تصاعدية )مف الأسفؿ إلى الأعمى( بمعنى 

 n (Françoiseبمخطط العمؿ المحددل في هذا المستوى ويتـ تجميعها مف اجؿ تحديد اهداؼ المستوى 
Giraud et al, 2004, p 228). 

فالعممية التصاعدية تشجع عمى تحقيؽ اهداؼ التنسيؽ والتعمـ. مع ذلؾ فمف الصعد عمى المسؤوؿ الأعمى 
الناتجة عنها. إذ يحاوؿ المسؤوؿ  Projectionمخططات العمؿ المقترحة والاسقاطات  الحكـ عف مدى ملاةمة

 ,Françoise Giraud et al) التراح اهداؼ سهمة التحقيؽ لممسؤوؿ الأعمى مع إظهار وتبرير عكس ذلؾ 
2004, p 229). 

 الأطزاف المساهمت فً اعذاد المىاسناث .1.1

سد مولعه في المنظمة. فتقوـ الإدارل العامة بالاعتماد عمى يشارؾ المسؤولوف في إعداد الموازنات كؿ ح
عناصر المعمومات التي يوفرها مرالد التسيير بإعداد مذكرل توجيه لإعداد الموازنات. تتضمف مختمؼ الفرضيات 

النهائية  الالتصادية التي يجد مراعاتها عند إعداد الالتراحات الموازنية وفي الأخير تقوـ الإدارل العامة بالموافقة
 ,Philippe lorino et al) عمى مشروع الموازنة. اما المسؤوؿ التنفيذي فيقوـ بإعداد الالتراحات الموازنية 

2009, p 39). 

الموازنة  كما يتحقؽ مف   mise en formeفي حيف يقوـ مرالد التسيير بإعداد إطار عرض واختيار شكؿ
المسؤولية فيما بينها ويتأكد مف تحقؽ التوازف الالتصادي والمالي  توافؽ مختمؼ الموازنات المرسمة مف لبؿ مراكز

 العاـ.
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يمكف لمرالد التسيير  في حالة  ياد التناسؽ او عدـ الدلة في الأرلاـ التي لدمتها بعض مراكز المسؤولية  اف 
يؿ والأخذ بعيف يطمد مف القائـ عمى مركز المسؤولية  مراجعة بعض عناصر الموازنة  وبعد القياـ بهذا التحم

إياد" يقوـ مرالد التسيير -الاعتبار التوضيحات المقدمة مف لبؿ مسؤولي مراكز المسؤولية ورحلات "ذهاد
عداد الوثائؽ التمخيصية لمنشاط والاستثمار والقوائـ المالية الختامية التقديرية والتي يرسمها  بتجميع الموازنات وا 

 إلى الإدارل العامة.

الموازنة مف لبؿ الإدارل العامة  تقوـ هذ  الأخيرل بعقد عدل اجتماعات مع مسؤولي مراكز  ولبؿ المصادلة عمى
المسؤولية )يطمؽ عمى هذ  الاجتماعات بػ "لجاف الموازنة"( مف اجؿ التوصؿ إلى اتفاؽ حوؿ اهداؼ  إيرادات  

 .(Michel Rouach et al, 2017, p 254) مصاريؼ  والاستثمارات التي تقوـ بها مراكز المسؤولية 

 القٍادة عن طزٌق التسٍٍز المىاسنً .2

تعتبر الموازنة مخطط لصير الأمد  مقيّـ ويحتوي عمى تخصيص الموارد المرتبطة بمنل المسؤوليات لبموغ 
اهداؼ المؤسسة  لذا يجد اف يصاحبها خطة عمؿ مقيمة تقييـ كمي ونوعي ومحددل زمنيا  ويتكوف مسار إعداد 

( 3( مرحمة إعداد الموازنات )2( مرحمة التحضير لإعداد الموازنات )1مراحؿ اساسية هي )الموازنات مف ثلاث 
 ( الرلابة الموازنية.5( مرحمة تنفيذ الموازنات )4مرحمة اعتماد الموازنات )

 مزحلت التحضٍز لإعذاد المىاسناث .2.1

ترسمها الإدارل العامة  « Lettre de cadrage »تنُشر الاستراتيجية والمخططات التنفيذية عبر رسالة تأطير 
إلى مختمؼ مصالل المنظمة. توضل هذ  الرسالة الأهداؼ والخطوط الكبرى المحددل  بالإضافة إلى الفرضيات 
المعتمدل حوؿ البيئة. و البا ما يعقد نشر هذ  الرسالة عقد حمقات دراسية لصالل الإطارات لتعزيز تأثير تمؾ 

 .(Nicolas Berland, 2009, p 67) الرسالة وتنمية روح المشاركة 
عداد مخطط تكويف حتى  فمف اجؿ نشر جيد للاستراتيجية  يجد اف يتضمف التخطيط القياـ بتحسيس العماؿ وا 

تتأكد المنظمة مف اف العماؿ يتمتعوف بالمهارات اللازمة مف اجؿ تنفيذ المهاـ الموكمة لهـ بالإضافة إلى ذلؾ 
 بار اف هذا الأخير يعد مف المكونات الهامة للاستراتيجية. ينبغي إعداد مخطط تواصؿ وهذا باعت

وعميه يجد اف تدرؾ المنظمة مدى اهمية حركة المعمومات والتواصؿ العمودي والأفقي المكثؼ في تحقيؽ التعمـ 
 .(Angèle Renaud, 2015, p 34)الاستراتيجي 
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 مزحلت إعذاد المىاسناث .2.1

برنامج المبيعات اي التولعات الشهرية لمكميات المرتقد بيعها. ويتـ بعد نشر الرسالة  يقوـ الباعة بإعداد 
استخداـ هذ  الخطة مف لبؿ المنتجيف الذيف يقوموف بإعداد مخطط الإنتاج عمى اف يتـ  تعديؿ برنامج البيع في 

 حالة استحالة إنتاج الكميات التي تولعها الباعة. 

ينبغي موافقة المشتريف عمى هذا البرنامج وهكذا يقوـ هؤلاة  بعد الحصوؿ عمى التوافؽ بيف المنتجيف والباعة
بإعداد برنامجهـ الخاص بالمشتريات كما يتأكدوف مف إمكانية تمويف كميات المواد اللازمة للإنتاج. وباعتبار اف 
  برامج المبيعات  الإنتاج والتمويف اصبحت معروفة. تقوـ كؿ مصمحة بتقدير الوسائؿ اللازمة )عدد العماؿ

المشتريات...( لإنجاز تمؾ البرامج مع مراعال مخططات الأعماؿ التي تـ إعدادها. وبعدها تقوـ كؿ مصمحة 
 بالتعبير الرلمي عف تمؾ التقديرات. 

: اي مراكز المسؤولية التي لا ترتبط  discrétionnairesويتـ بعدها إعداد موازنة مراكز التكاليؼ الاعتباطية 
بحجـ المبيعات والإنتاج. عمى سبيؿ المثاؿ: في المديرية المالية او مديرية البحث  انشطتها ارتبطا مباشرا

والتطوير. عندما يتـ الانتهاة مف إعداد موازنات مختمؼ مراكز المسؤولية يتـ تجميعها مف اجؿ إعداد الموازنة 
 .(Françoise Giraud, 2004, p 223) الإجمالية لموحدل

نما ينبغي ايضا التفكير في الأعماؿ اللازمة تحديد ى إف التخطيط لا يقتصر فقط عم اهداؼ المنظمة وا 
وتخصيص الموارد الضرورية لبموغ تمؾ الأهداؼ وبالتالي تتضمف مرحمة التخطيط اختيار مخططات الأعماؿ. 

د مف وبالتالي فإف إعداد خطط الأعماؿ يتطمد تولع الاحتياجات اللازمة مف الموارد لبموغ تمؾ الأهداؼ والتأك
 انها كافية. وبالمقابؿ ينبغي اف لا يكوف هناؾ إفراط في الموارد بالمقارنة مع المستمزمات الحقيقية لتمؾ الأهداؼ. 

نما يتطمد تفكيرا حقيقيا مف  فالتخطيط لا يتمثؿ في تجديد الماضي وهذا ما نلاحظه في العديد مف المؤسسات وا 
 .(Giraud, 2004, p 26)خلاؿ اختيار مخططات الأعماؿ وتعديؿ الموارد 

مخطط العمؿ مف معرفة "مف يفعؿ ماذا" فهو عبارل عف مجموعة مف المهاـ المرفقة بجدوؿ زمني حوؿ  يُمكّف
مختمؼ الوسائؿ "المادية  المالية..." ومؤشرات المتابعة كما يُعيّف المسؤوؿ الذي يتولى متابعة تقدـ الإنجاز 

(Hélène Löning et al, 2013, p 154). 
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ينبغي اف تتوافؽ مخططات العمؿ مع الأهداؼ ولكف هؿ ينبغي عمى المؤسسة إعداد اهداؼ ومف ثـ التفكير في 
إياد" بيف مخططات -خطط العمؿ اـ العكس: في الوالع يتضمف التسيير التقديري العديد مف المسارات "ذهاد

 . (Giraud, 2004, p 193)العمؿ والأهداؼ وهذا لمتأكد مف ملاةمة بعضهما لبعض ولابمية تحققهما 

وبالتالي يتناوؿ المسعى التقديري الأهداؼ وكذلؾ مخططات العمؿ كما يقع عمى المنظمة التأكد مف جدوى 
جراة تحكيـ بينها مف اجؿ اختيار المخططات المناسبة   .(Giraud, 2004, p 194)مخططات العمؿ وا 

تحميؿ النتائج السابقة يسمل باستخلاص دروس  يستند اختيار مخططات العمؿ عمى تحميؿ الوضعية  كما اف
الخبرل. كما يجد اف يمتد التشخيص إلى ما وراة الأرلاـ  اي متابعة تحميؿ الأسباد الحقيقية للانحرافات وتكويف 

 .(Giraud, 2004, p 195)لاعدل مف اجؿ التفكير في مخططات عمؿ جديدل 

يابا "يتطمد إعداد خطط العمؿ والموازنات العديد مف الم ": ويمكف اف navettes budgétairesسارات ذهابا وا 
تكوف افقية عندما يتعمؽ الأمر بالتعديلات الموجودل في نفس المصمحة او راسية عندما  يتعمؽ الأمر بمواجهة 
الرؤى بيف مستوييف هرمييف مختمفيف. وفي كمتا الحاليتيف يتـ عقد اجتماعات مهمة تفضي نتائجها إلى إجراة 

 موازنية جديدل لإعادل النظر في العمؿ الذي تـ إنجاز   وتصحيل الاختلالات إف وجدت. دورات 

في هذا الإطار في إعداد موازنات طموحة والتحكيـ بيف مختمؼ  La hiérarchieتتمثؿ مهمة التسمسؿ الهرمي 
بما فيه الكفاية او  موازنات المصالل التي يشرفوف عميها وهكذا يتـ رفض الالتراحات الموازنية  ير الطموحة

 .(Nicolas Berland et al, 2009, p 67)التي لا تتوافؽ مع موازنات مصالل اخرى 

في هذا الإطار  ينبغي عمى المنظمة مراعال القيود الموجودل عمى مستوى الموارد )مالية  مهارات الموظفيف...( 
تخطيط في التحكيـ بيف مختمؼ المخططات وبالتالي مف  ير الممكف تنفيذ جميع مخططات العمؿ. يتمثؿ دور ال
 Françoise Giraud et al, 2004, p)والتحقؽ مف الانسجاـ بيف الموارد المتاحة ومخططات الأعماؿ 

197). 

وبعد تجميع مختمؼ الموازنات في موازنة إجمالية  يتـ اختبار مدى تجانس مختمؼ الموازنات التي تـ إعدادها 
 وبعدها يتـ إعداد موازنة الخزينة. بشكؿ مستقؿ عف بعضها البعض 
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فبالإضافة إلى وجود وجود تناسؽ بيف مختمؼ تمؾ الموازنات فإنه ينبغي التأكد مف اف التدفقات المالية 
لمتقديرات الموجودل في الموازنات لف تؤدي إلى وضعية عدـ السداد وهو السبد الرئيسي لإفلاس الشركات. 

 لمتحكـ في هذا الخطر.وبالتالي يمكف استخداـ الموازنات 

واخيرا يتـ إعداد ميزانية تقديرية وحسابات النتائج التقديري انطلالا مف مختمؼ الموازنات: يتعمؽ الأمر بإجراة 
اختبار التناسؽ المحاسبي الذي يهدؼ إلى التأكد مف اف الأداة المتحصؿ عميه في القوائـ المالية التقديرية 

 . (Nicolas Berland et al, 2009, p 69)اهميف متوافؽ مع تطمعات المنظمة والمس

 والشكؿ الموالي يوضل تسمسؿ مختمؼ الموازنات:

 صيا ة مختمؼ الموازنات:1الشكل 
 

Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion manuel et application, 2éme 
édition, Dunod, Paris, 2010, page 227. 
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 بت ومتابعت تنفٍذ الخطظها للزقامزحلت اعتماد المىاسناث واستخذام .2.1

يتـ في هذ  المرحمة اعتماد الموازنات مف لبؿ الإدارل العميا  ويشمؿ هذا كؿ الموازنات التي لاـ بإعدادها 
المشرفوف عمى مراكز المسؤولية  وكذلؾ الموازنات الختامية التي لاـ بإعدادها مرالد التسيير بمساعدل المدير 

تنفيذ الخطط المالية الواردل في هذ  الموازنات  والرلابة عمى اداة المؤسسة  المالي  وبعد ذلؾ يجري العمؿ عمى
 لمتأكد مف مدى الالتزاـ بالخطط الموضوعة.

 مزحلت تنفٍذ المىاسناث .2.2

الأخير يقوـ الشخص المرالد بتحويؿ الموارد إلى منتجات او تنفيذ هذ  الأنشطة مع الحرص عمى تحقيؽ  وفي
 ,BOUGLET et al)قا لمخططات الأعماؿ التي تـ تحديدها في المرحمة الأولى الكفاةل والفعالية وذلؾ وف

2013, p 29). 

فهـ الأداة وفقا للاختيارات والأولويات المحددل مف خلاؿ عممية التشخيص الاستراتيجي  فبمجرد توضيل  يجد
اس عمى اساسها الأداة  الأهداؼ ونشرها عبر مرالبة التسيير في كافة المنظمة  يتـ إنجاز الأعماؿ التي يق

 فالمنظمة الفعالة هي تمؾ القادرل عمى الوفاة بمهامها مف خلاؿ تسيير افضؿ لمموارد المتاحة.

تتمثؿ مرالبة التسيير في إنشاة آليات التحكـ التي تربط بيف النتائج )المخرجات( والوسائؿ )المدخلات( والأهداؼ 
بالعلالة بيف النتائج المتحصؿ عميها والهدؼ الواجد تحقيقه اي  ( مقاربة الفعالية المرتبطة1وفؽ مقاربتيف: )

( مقاربة الكفاةل المرتبطة بالعلالة بيف النتائج المتحصؿ عميها والوسائؿ 2تنفيذ الفعؿ وفقا لما هو مطمود و)
 )et al,  Aurélien Ragaigneالمستخدمة إذ تمكف مف استخداـ الموارد المتاحة بأفضؿ طريقة ممكنة 

2017, p 7). 

 المزاقبت المىاسنٍت .2.3

تكمف "لول" مرالبة التسيير في الإمكانيات التي تمنحها ادواته خاصة فيما يتعمؽ بالتسيير عف طريؽ الاستثناة  إذ 
تمكّف هذ  الأدوات مف منل حرية التصرؼ للأشخاص الخاضعيف لممرالبة ما لـ تظهر فرولات معتبرل مقارنة 

البة التسيير و يرها مف الإجراةات الرسمية هي جهاز يسمل بتحقيؽ اللامركزية مع بالتقديرات. وبالتالي فإف مر 
 المرالبة.

فالموازنات عبارل عف ادال تسمل بتحقيؽ الإدارل عف طريؽ الاستثناة اي القياـ بالرلابة الموازنية التي تبرز 
 .(Samuel Sponem et al, 2009, p 194) الانحرافات بيف التقديرات والنتائج وتحميمها لممسؤوؿ المعني
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وفي حالة وجود انحرافات  مثلا: الوسائؿ المستخدمة تجاوزت الوسائؿ اللازمة مف اجؿ تحقيؽ الأهداؼ 
الموجودل في الموازنة  فإنه يمكف لممسؤوؿ عف هذا الانحراؼ اف يقترح القياـ بالتصاد او ادخار عمى مستوى 

 مركز موازني آخر مف اجؿ تعويض الفائض المسجؿ.المركز الموازني الذي نشأ عنه التجاوز او 

يقوـ مرالد التسيير بإرساؿ تقرير إلى الإدارل العامة حوؿ الانحراؼ المسجؿ بالإضافة إلى التدابير المقترحة مف 
 ,Michel Rouach et al, 2018) لبؿ المسؤوؿ المعني لتدارؾ هذا الخمؿ حتى يتـ الموافقة عمى تمؾ التدابير

p 259)نما ايضا إعادل النظر   ل كف مقارنة النتائج مع التقديرات لا تؤدي فقط إلى اتخاذ إجراةات تصحيحية وا 
في الافتراضات التي تشكؿ القاعدل لإعداد التقديرات وبالتالي هناؾ حمقتيف مف رد الفعؿ. يتعمؽ الأمر بحمقة 

 الضبط وحمقة التعمـ. 

عف طريؽ الجودل واتضل انها  ير لادرل عمى رفع الجودل دوف وهكذا إذا تبنت المنظمة استراتيجية التمايز 
الزيادل الكبيرل في التكاليؼ فإنه ينبغي في هذ  الحالة تغيير هذ  الاستراتيجية. ويمكف التدخؿ عمى مستوييف في 

ديؿ حالة وجود انحراؼ بيف التقديرات والأداة الممحوظ: إما تغيير مخططات العمؿ مف اجؿ بموغ الأهداؼ او تع
 . هذا الأخير لـ يمؽ لبوؿ جميع الممارسيف.(Françoise Giraud et al, 2004, p 259) الأهداؼ 

( يمكف مراجعة الموازنة إذا تغيرت الظروؼ  فإف لـ تتـ مراجعة التقديرات فالموازنة 1988) Anthonyبالنسبة لػ 
" لاعدل تحميؿ détruitيرات "تحطـ" "لا تعبّر عف الأداة المتولع  في حيف يعتقد آخروف اف مراجعة التقد

 الفرولات بيف الأداة الحقيقي وما تـ الالتزاـ به عند المصادلة عمى الموازنة.

وبالر ـ مف اف إشكالية ثبات او عدـ ثبات الموازنات هي اليوـ محؿ نقاش مف لبؿ انصار "التسيير بدوف 
ازنات الثابتة ومراجعة الموازنات. ويصؼ موازنات". فإف بعض المؤسسات اختارت الجمع بيف مزايا المو 

Anthony  هذا الحؿ عمى انه: مولؼ وسطي يسمل بالحفاظ عمى الموازنات الأصمية عبر الإعداد الدوري
 .(Samuel Sponem et l, 2009, p 194) لتقديرات محينة للأداة النهائي

 خاتمت .3

عف خطة مالية لصيرل المدى تتضمف  عبارليرية الموازنات التقد بأف يتبيف السابقة النظرية الدراسة خلاؿ مف
توزيعا لمموارد مرتبطا بالمسؤوليات المحددل مف اجؿ تحقيؽ الأهداؼ التي تطمل إليها المؤسسة  وتستخدـ 

تعد   و بالتسيير المتعمقة القرارات مختمؼ اتخاذ ليادل الأداة في المؤسسة الالتصادية وفيالموازنات التقديرية في 
 .الذي يتكوف مف عدل مراحؿ فرعية لتقديرية جزة مف نظاـ تسيير الموازناتالموازنات ا
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كما توصمنا إلى اف الموازنات التقديرية تساهـ في ليادل اداة المؤسسة مف خلاؿ ترجمة الأهداؼ الاستراتيجية 
طية مدل إلى اهداؼ سنوية واعداد مخططات عمؿ لتحقيؽ تمؾ الأهداؼ  إذ يتـ وضع المخطط الاستراتيجي لتغ

سنوات ثـ تقسـ اهداؼ المخطط الاستراتيجي إلى اهداؼ متوسطة المدى في إطار  10إلى  5تتراوح بيف 
سنوات مثلا  وبناة عمى هذا الأخير يتـ وضع الموازنات لممدى القصير كما تقوـ  3المخطط التشغيمي لمدل 

جاؿ التي ينبغي احترامها لتحقيؽ اهداؼ المؤسسة بإعداد مخطط عمؿ الذي يحتوي عمى الاجراةات التنفيذية والآ
 المؤسسة.

كما تساهـ في ليادل الأداة مف خلاؿ الرلابة الموازنية  إذ تعتبر الموازنات مف اهـ الوسائؿ الرلابية عمى انشطة 
 المؤسسة  وادال لمتأكد مف الالتزاـ بالأهداؼ والاستراتيجيات والسياسات الموضوعة  حيث انها تشكؿ ترجمة مالية
لهذ  الأخيرل  وتوفر المعايير اللازمة لممقارنة بالأداة الفعمي  مف خلاؿ إعداد تقارير الأداة التي تغطي كافة 
مجالات العمميات  وكافة مراكز المسؤولية في المؤسسة  والتي تتضمف النتائج الفعمية والنتائج المقدرل والفرؽ بيف 

 حراؼ.النتائج الفعمية و تمؾ المقدرل اي تحديد الان

 :التالية التوصيات خمصنا إلى فقد الدراسة  واستنتاجات نتائج ضوة في

  عدادها طبقا للأهداؼ المحددل في برامج العمؿ لابد مف إعطاة الأهمية اللازمة لتحضير الموازنات وا 
 التي هي امتداد لممخططات المتوسطة والطويمة الأجؿ؛

 بتحميؿ الانحرافات  تقوـ لا الجزائرية المؤسسات مف ديدفالع التقديرية  الموازنات تنفيذ متابعة ينبغي 
 موازنات في الخطأ في نفس الولوع وبالتالي مسبباتها عف تبحث لا فهي الانحرافات بتحميؿ لامت واف حتى

 .التقديرية الموازنات نظاـ فعالية مف يقمؿ ما وهذا اللاحقة الفترات

 قائمت المزاجع .4
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