
 : 01المحاضرة رقم 

I-  :مفهوم الموازنات التقديرية 

 تمهيد:

على  استخدامهاولقد نتج  ،الاقتصاديةالمؤسسة  المستعملة في إدارة الأدواتتعتبر الموازنات التقديرية من أهم 

مرة  لأولمن استعمال الدولة لنظام الموازنات، حيث اهتمت الولايات المتحدة الأمريكية  ه الأخيرةذمستوى ه

( على اثر الازمة الاقتصادية الكبرى )التضخم 20ـالنظام ابتداء من نهاية عشرينيات القرن الماضي )ال بهذا

،وبعد ذلك إلى باقي دول رب العالمية الثانية، بعد الحأوروبا الغربية بداية بفرنسا إلىقل استعمالها ( ثم انتالكسادو

 العالم.

 تعريف الموازنة التقديرية : -1

 التعاريف المتعددة للموازنة التقديرية،تذكر مايلي :من بين 

 التعريف الأول: ) للدليل الفرنسي للمحاسبة (

، مع من طرف الإدارة المتخذة( يقتضي ترجمة القرارات أسلوب للتقدير )أو التخطيط" تقديرية هي الموازنة ال

 ".برامج عمل ،إلىؤولينسالمكل  راكاش

 (1986في  HORENGREN , C.Tـ :التعريف الثاني : )ل

 .، تساعد على تحقيق التنسيق والرقابة "ي " تعبير كمي )رقمي( لخطة أعمالالموازنة التقديرية ه

المؤسسة  إدارة تشير إلى كون الموازنة التقديرية أداة تستخدم من قبلموم يلاحظ أن الكثير من التعارف وعلى الع

 . والرقابةأساسا في التخطيط والتنسيق ، الاقتصادية

 تخطيط والتنسيق والرقابة :العلاقات الموازنة التقديرية ب-2

 يمكن تلخيص علاقة الموازنة التقديرية بالتخطيط والتنسيق والرقابة على النحو التالي:      

 علاقة الموازنة التقديرية بالتخطيط :-2-1

ووضع الأهداف وكذا تحديد التخطيط هو المرحلة الأولى للعملية الإدارية ، حيث يسمح بإرساء 

الخطوات الواجب إتباعها والوسائل الواجب استعمالها لبلوغ تلك الأهداف أي أنه عبارة عن اتخاد قرار مسبق 

زنة التقديرية تعتبر من أهم المخرجات )الخطط( لعملية التخطيط وهي بالتالي طريق لما يراد عمله، والموا

 قيام به خلال فترة مقبلة من النشاط .( الذي سيتم الالأداءمرسوم للعمل )أو 



تها بالتخطيط إلا أن هناك فروقات واسعة بين طرق التخطيط التي قد اكل المؤسسات تقوم إدار أن   ومع

في  ،تعتمدها ، فمثلا نجد أن بعض المسؤولين الإداريين يقومون بتدوين مجرد مذكرات وإعداد تقديرات بسيطة

و التقنيات العلميةالمناسبة في إعداد الخطط ويقوم بوضعها في شكل ساليب الأحين أن فريقا آخر يعتمد على 

كتابي  )مدونة في صورة رقمية( ومنسق ومعلوم من قبل الجميع في المؤسسة بحيث عند تطبيق فكرة التخطيط 

على هذا النحو الأخير يؤذي ذلك إلى الحصول على عدة مخرجات  )خطط( من بينها الموازنات التقديرية  

 بمختلف أصنافها.

 علاقة الموازنة التقديرية بالتنسيق : -2-2

التنسيق هو العملية التي بموجبها يتم توحيد الجهود )من خلال إرشادها والتحكم فيها( بين الأقسام 

من أجل تحقيق يعمل المختلفة للمؤسسة ) الوظائف والمستويات المختلفة للمسؤولية ( بحيث يصبح كل قسم منها 

تحديدا إلى تنسيق أعمال وجهود كافة المستخدمين حتى  ،الموازنات التقديرية استعمالويؤدي  .الموضوعالهدف 

مع باقي الأفراد والأقسام وهو الأمر الذي ر متناقضة( كل قسم يعمل بصورة متكاملة ) وغييصبح كل فرد و

 يسمح بتحقيق أفضل النتائج .

تام بين إدارة المبيعات وإدارة الإنتاج بحيث يجب توفير الإنتاج  توافق بد أن يكون هنالكعلى سبيل المثال لاف

ومن  ،التي يمكن بيعها في الوقت المناسب كما لايجب إنتاج كميات تزيد عن الكميات  اللازم وتسليمه للزبائن

وضع هاتين  جهة أخرى إذا اتفقت إدارة المبيعات مع إدارة الإنتاج على سياستي البيع و الإنتاج فإنه لايمكن

السياستين  موضع التنفيذ دون النظر إلى مصادر التمويل المتاحة  للمؤسسة وذلك لأن إنتاج السلع بغرض بيعها 

 .الاستغلالرأس مال عامل في دورة  يحتاج إلى إنفاق المال اللازم لصناعتها واستثمار

ن لها أن تنجح دون التنسيق و الاتفاق لايمك والإنتاجوعلى هذا الأساس يمكن القول أن سياسات  )وخطط( البيع 

وتستخدم الموازنات التقديرية في هذا مثل الوظيفة المالية  الأخرىفيما بينها وبين سياسات )وخطط( الوظائف 

له في كل قسم حتى داريين بما تم التخطيط الاطار تحديدا في احاطة كل المستخدمين وخاصة منهم المسؤولين الإ

 . الاقسام وتنجح في تحقيق الهدف الموضوعتتعارض جهود مختلف لا

 علاقة الموازنة التقديرية بالرقابة: -2-3

ع ترتكز الرقابة ) بفهومها العلمي( على تحديد المعايير النموذجية  للأداء )أي التخطيط ووضع الأهداف ( وتتب  

 الانحرافاتالأداء الفعلي وقياسه ثم مقارنة نتائج هذا القياس مع المعايير النموذجية المرسومة وتحديد 

في المستقبل وبالتالي تحقيق الهدف  أسباب تكرارهاوتفادي قات( بينهما من أجل المعالجة السلبية منهاو)الفر

 الموضوع بفعالية كاملة .

) بين  الانحرافاتبحيث تسمح بمتابعة تخدم كأداة لممارسة هذه الرقابة سوبالفعل فإن الموازنات التقديرية ت

زمة لترشيد الأداء  وذلك يتطلب على اللاالإجراءات التصحيحية  تخاداالأرقام المحققة  والأرقام المخططة( ثم 

 العموم مايلي:



عنها ) يوميا، أسبوعيا، رير دورية قياس وتحليل نتائج الأداء الفعلي ) الأرقام المحققة( وإعداد تقا -

 ،.....، سنويا(شهريا

 مع ما خطط له ) الأداء المخطط ، معبر عنه بالأرقام ( في الموازنة التقديرية مقارنة الأداء الفعلي  -

خطط(والبحث عن أسبابها ثم متم تحقيقه )الأداء الفعلي( وما خطط له  ) الأداء الا بين م الانحرافاتتحديد  -

الإجراءات التصحيحية الملائمة مع العلم أن هذه الأخيرة قد تكون  ادخاتمن خلال  معالجة السلبية منها

( أو قد تكون إجراءات المخططة الأرقامإجراءات تتطلب إعادة النظر في الهدف الموضوع ) تعديل 

في  ، وفي الوسائل ) عوامل إنتاج عامة (المستعملة من أجل تحقيق الهدف الموضوعإعادة النظر  ستوجبت

 كاملة.كل الحالات ترمي الإجراءات التصحيحية إلى ترشيد الأداء وإنجازه بفعالية 

 3- الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير :

تاريخيا، كان الغرض الأول للمراقبة ) كوظيفة فرعية للإدارة العلمية ( هو التأكد من ملاءمة         

( ز )المحقـق( و مطابقته للمعيار النموذجي ) أي الهدف: المتوقع أوالمخططــــــالأداء المنج

 الموضوع مسبقا لذلك الأداء، خلال فترة معينــة مــــن نشاط المؤسسة الاقتصادية.

و الأساليب ( الكمية لقياس و تحليل الانحرافات الحاصلة أو على إثر ظهور التقنيات ) الطرق       

و الأداء المخطط و تطبيق هذه التقنيات في عملية الرقابة ، تطور مفهوم هذه   بين الأداء المنجز

ح عبارة عن رقابة علمية تقوم على أساس استعمال الموازنة ـــــالأخيرة و اتسع أكثر لكي تصب

التنسيق وغير ذلك (.والتقديرية كأداة للتخطيط و الرقابة )   

  budgetaireالتسيير الموازناتي)    ابة العلمية تسميةولقد أطلق على هذا النوع الجديد للرق      

la gestion )   يعتبر الشكل الأول ) التقليدي ( لمراقبة التسيير، كما يعد كذلك من أهم عناصر الذي

 الرقابـة الداخليـة )مثل التدقيـق الداخلـي وغيره (، في المؤسسة الاقتصادية.

اوية اعتمادها على استعمال الموازنة التـقديرية ) بأنواعها مراقبة التسيير من ز ناإذا تناولف     

ذ تعريفها على النحو التالي:ئالمتعددة ( كـأداة أساسـية ) للتخطيط و الرقابة ( يمكن عند  

>> مراقبة التسيير هي عبارة عن نظام للرقابة يتطلب ثلاث مراحل أساسية، هي على التوالي:   

 *المرحلة الأولى: مرحلة إعداد الموازنة التقديرية،

أي التخطيط للمهام و العمليات بواسطة الموازنة التقديرية، علما أن عملية التخطيط تبدأ بالتنبؤ )أو  

 التقدير( قبل وضع الموازنة في شكل كتابي.

 *المرحلة الثانية: مرحلة تنفيذ الموازنة التقديرية،

 أي تنفيذ المهام و العمليات وفقا لما خطط له.

  *المرحلة الثالثة: مرحلة قياس و تحليل الأداءات المحققة،

 و ذلك بغرض تحديد مدى فعالية المؤسسة و تحسين قدرتها على تحقيق أهدافها. <<



في الشكل يمكن لنا تلخيص مراقبة التسيير ) بمراحلها الثلاث (  إذا استندنا إلى هذا التعريفو

: الموالي  

 مراحل مراقبة التسيير)باستعمال الموازنة التقديرية(:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مع العلم أن:

 -المرحلة الأولى:

تسمى مرحلـة الرقابـة القبليـة ) أو السابقـة لانطـلاق النشـاط (، حيـث يتـم خلالهـا، خصوصـا، وضع 

تحديـد الوسائل )عوامل الإنتاج ( اللازمة لتحقيق  )ضمن الموازنة التقديرية( بالإضافة إلى الأهـداف

 تلك الأهداف.

 

 

 -المرحلة الثانية:

تدعـى بمرحلة الرقابة الآنـية ) المتزامنة مع تنفيـذ النشاط (، إذ أنها تسـتدعـي قيـاس الأداء المنجــز و 

و مقارنتـه بالأداء المخطط، بشكل مستمـر، أي فـي نهايـة كل فتـرة ) أو كل مرحلة ( من النشاط، 

بابها.وذلك بغرض اكتشاف الانحرافـات غيـر الملائمة ) السلبية ( و معالجة أس  

جهود الأفراد من أجل تحقيق الأهداف. مراحل النشاط و كما أن هذه المرحلة تتطلب التنسيق بين  

 

 -المرحلة الثالثة:

قياس و تحليل الأداءات 

 المحققة)المرحلة الثالثة(

 تنفيذ الموازنة التقديرية

 )المرحلة الثانية(

 إعداد الموازنة التقديرية 

 )المرحلة الأولى(

مراقبة التسيير ) بواسطة الموازنة التقديرية (،       

 أو التسيير الموازناتي.



ـى بمرحلـة الرقابـة اللاحقـة أو البعديـــة ) أي بعد الانتهاء من تنفيذ النشـــاط بكل مر (  هحلاوتسم 

المنجـزة ومقارنـتها بالأداءات المخـطـطة وتحديــد كل الانحرافـات  حيـث يتم خلالها قيــاس الأداءات

بيــنـها من أجـل الوقـوف على مدى فـعاليـة المؤسسة، وذلك يساعد، عند الضرورة، على اتخاد 

 القرارات والاجراءات اللازمة لتقويم النشاط وتحسينه في المستقبل.

 

 تقديرية:أنواع الموازنات ال-4

 رية تبعا لعدة معايير أهمها مايلي:الموازنات التقديتصنف 

 .معيار طبيعة الأعمال )أو الأنشطة ( التي تغطيها الموازنة -

 .الموازنةمعيار الفترة الزمنية التي تغطيها -

 .معيار وحدة القياس المستعملة في الموازنة -

 .ومعيار درجة ثبات أومرونة الموازنة -

 (التي تغطيها :حسب طبيعة الأعمال )الأنشطة-4-1

 :حسب هذا المعيار كالتالي الموازنات  قسمت

 ( :)أوالتشغيل الاستغلالموازنات  -4-1-1

 :( للمؤسسة حيث نجد في هذا الإطار)العادية  الاستغلالعلى الخصوص أنشطة هي الموازنات التي تغطي 

 (الاقتصاديةفي كل أصناف المؤسسات )تستعمل الموازنة التقديرية للمبيعات  -

بعض مؤسسات القطاع  باستثناء الاقتصاديةالمؤسسات  أصنافلإنتاج ) تستعمل في كل لالموازنة التقديرية  -

 الثالث مثل المؤسسات التجارية (

 ( الاقتصادية)تستعمل في كل أصناف المِؤسسات  يناتللتموالموازنة التقديرية  -

 .الآجالر ت "بالمحددة " وأغلبها قصيث تسمى هذه المجموعة من الموازناحي

 

 :الموازنات المالية -4-1-2

وهي تشمل الخطط المتعلقة بالأنشطة خارج الاستغلال ) الغير عادية ( مثل المشاريع الاستثمارية 

 ها مثلا:نبتمويل أنشطة الاستغلال للمؤسسة الاقتصادية  وم ةها بالإضافة إلي الخطط المتعلقتوتمويلا

 .للاستثماراتالموازنة التقديرية   -



 .موازنة طاقة التمويل الذاتي -

 .الموازنة التقديرية للخزينة ،..... ، إلخ -

 

 :التيّ تغطيها حسب الفترة الزمنية-4-2

 في هذه الحالة نجد الموازنات التالية :

 الموازنات قصيرة الآجال :-4-2-1

ولذلك تعتبر عملية  ية (للتخطيط لأنشطة الاستغلال ) العمليات العادية واليومتستعمل هذه الموازنات خاصة 

 .تكتيكية وتغطي فترة زمنية لا تزيد عن سنة واحدة

 :من هذه الموازنات، نذكر

 .، عادة (ة للمبيعات )تعد في المقام الأولالموازنة التقديري -

 .،عادة (تعد بعد موازنة المبيعات)  للإنتاجالموازنة التقديرية  -

 .، عادة () تعد بعد موازنة الإنتاج  يناتالموازنة التقديرية للتمو -

                                                                                                                                                                                                             ، الأجور....إلخكموازنة الخزينة وموازنات العمل ،وعدد كبير من الموازنات الأخرى -

 موازنة التقديرية السنوية الش املة للمؤسسة الإقتصادية.أن  مجموع هذه الموازنات )قصيرة الآجال( يشك ل ال حيث

 

 :جالالموازنات متوسطة الآجال وطويلة الآ-4-2-2

ويلة الآجال بحيث تمتد المتوسطة من أكثر من سنة كذلك متوسطة أو طقد تكون الموازنات التقديرية 

) المتوسط  سنوات  ومن هذا الصنف  05أما الطويلة فتكون الفترة التي  تغطيها أكثر من  سنوات  05إلى 

 والطويل ( نجد مثلا الموازنة التقديرية للاستثمارات الرأسمالية.

 حسب وحدة القياس المستعملة :-4-3

 العينية القياسعلى أساس عيني )أي بوحدات عنها  افي هذه الحالة قد تكون الموازنة التقديرية معبر

 .مثل وحدات الوزن والطول  وعدد السلع  وساعات العمل  ،......إلخ 



عنها على أساس نقدي  ) أي بالقيمة  أو بوحدات القياس النقدية  مثل الدينار ( وهذا  اكما قد تكون معبر

ت القياس  الأخرى) لأن الوحدات النقدية تسمح بتوحيد كل وحدامن الأول استعمالا التعبير الأخير يعد أكثر 

 في آن واحد. عنها عينيا ونقديا  االعينية ( ولكن في كل الحالات من الأفضل أن تكون الموازنة معبر

 

 حسب درجة ثباتها : -4-4

مبدئيا بإعداد خططها اعتمادا على عدة معلومات من بينها تلك التي تكون  الاقتصاديةتقوم المؤسسة 

ومهما كانت الطريقة المعتمدة في عملية التنبؤ نجدها عادة تتضمن هامشا  ،مستمدة من عملية التنبؤ بمحيطها

، ظهور سلع جديدة قادرة على ر الأسعار  بشكل مفاجئ تمال تغي  معينا من عدم التأكد نتيجة لعدة أسباب  )مثل اح

د أن ـــــــك لا بـــولذل ،خ (ـــــن ،......إلــــــالمستهلكي أذواقر ـــــــة  أو تغي  ــــع المؤسســــة سلـــــمنافس

بعين الاعتبار كل تلك الاحتمالات  والفرضيات الممكنة حتى تتجنب ة  ) أو الموازنة ( ـــــــالخط ذـــــــتأخ

ولا بد بالتالي أن تكون الخطة  ) أو الموازنة  ،المؤسسة قدر الإمكان الأخطار التي قد تترتب عن حالة عدم التأكد

 .اط  المؤسسة مع الظروف المستجدة ديل  )مرنة ومتغيرة ( عند الضرورة حتى يتكيف نش( قابلة للتع

 

 ملاحظات:

 لمبيعات مثلا هي في آن واحد ل التقديرية أن الموازنة تصنيف المذكورة أعلاه يمكن القولالى معايير ال استنادا*

 .) تغطي نشاط البيع ( الاستغلالمن موازنات  -

 .الآجال ) تغطي عادة فترة لا تتعدى سنة ( قصيرة -

 .في آن واحد عادة ( العينيةوعبر عنها بوحدات القياس النقدية نقدية وعينية ) م -

 .مرنة )قابلة للتعديل  في اقتصاد السوق خاصة ( -

تبعا لمعايير أخرى للتصنيف منها  مثلا الموازنات التقديرية المستمرة  للموازنات  التقديرية ىك أنواع أخرل*هنا

 وغيرها.

موازنات التقديرية من أهم الأدوات ) التقليدية ( المستعملة من قبل الإداريين  ) في التخطيط والتنسيق *تعتبر ال

 .ثم الرقابة البعدية () في الرقابة القبلية والرقابة الآنية وكذلك من قبل مراقبي التسييروالرقابة ( 



ل مؤسسة حسب حاجتها إجباريا ) ولكنه ضروري (بحيث تكتفي كل الموازنة التقديرية ليس *إن استعما

 .بإعداد موازنات معينة دون غيرها المتوفرة لديهاوالإمكانيات 


