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 مقدمة عامة 

 التي مست معظم د ل العالم، المحرك  الأساس ي الذي  0010تعتبر أزمة الكساد التي ظهرت عام      

بالمختصين إلى تصور تقنيات جديدة تسمح بالتنسيق بين مختلف مصالح المؤسسة من جهة دفع 

  برفع الإنتاجية  المرد دية من جهة أخرى،  هذا كله لأن  المؤسسة أصبحت مجبرة على اعتماد

قتصادي  التنسيق السليم بين أهداف النشاط  الوسائل الإالتخطيط الرشيد لأ جه النشاط 

ضر رية لتحقيقها  خلق رقابة فعالة على عمليات التنفيذ بهدف تحسين  رفع كفاءة  الإمكانيات ال

 اقتصاد السوق  امتداد السوق من   تفرضها العولمة الإقتصادية  التي  الراهنة  الأداء كما أن التحديات

أقلم ن تتة تفرض على المؤسسات الإقتصادية أمحلي إلى عالمي  اشتداد المنافسة الداخلية  الخارجي

سريع طبقا للمتغيرات   مع هذا الواقع لتتمكن من البقاء في السوق الذي يتميز بالتغيير المستمر   ال

 .قتصادية   البيئيةالظر ف الإ

خاصة، أصبح   بصفة   التكنولوجي  عامة  قتصادي بصورةالإيعرفه المجال   فنظرا للتطور السريع الذي   

   أن تستجيب الخارجية،  البيئة  في  التي تحدث  التغيرات  هذه  مع  المؤسسة  أن تتفاعل  الضر ري  من 

جل ذلك  جب على المؤسسة التفكير في ستمرارها،ازدهارها   نجاحها  من أا  التحولات لضمان  لتلك

  ليس ثمة شك في أن    المتوفرة،  المتاحة  المستقبل،   ضع خطط ملائمة مسبقا على أساس الموارد

يع   التخصيص المثالي للموارد تعتبر من أصعب المهام التي تعترض المشرفين عليها  ذلك في عملية التوز 

 .ظل ظر ف ندرة الموارد التي أصبحت مؤشراتها تتزايد في الوقت الحاضر

ستغلال الأمثل لهذه الموارد لابد على المسئولين القيام بوظائف أساسية  هي حتى يتحقق الإ     

ى القيام بهذه ام الموازنات التقديرية  يهدف إللرقابة  اتخاذ القرارات فنظالتخطيط ،التنسيق ،ا

الوظائف السابقة الذكر  يعد نظاما متكاملا يز د المسؤ لين الإداريين بكل البيانات  التقارير التي 

 تمكنهم من تخطيط   متابعة   مراقبة استغلال الموارد النادرة المتاحة بكل كفاءة  اتخاذ القرارات
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 قات المناسبة ،  بالرغم من أن تطبيق نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة اختياري إلا المناسبة في الأ 

 قتصادية ات متابعة تنفيد خطة التنمية الإأن المؤسسات تهتم بهذا النظام لأنه ضر ري كأداة من أد

وازنات التقديرية التقنية الأكثر   كأداة ضر رية لربط موازنة الد لة بموازنات المؤسسات،   تعتبر الم 

 .النظامتطبيقا في المؤسسة، فالفوائد التي تجنيها تفوق بكثير تكاليف تطبيق هدا 

أضف إلى ذلك أن القرارات غالبا ما تكون في ظر ف تتصف بنقص المعلومات   عدم التأكد     

ساعد المسير على بناء صعوبة الرؤية المستقبلية، مما يتطلب ضر رة  جود نظام فعال   مناسب ي

احتمالات بصورة صحيحة،   اتخاذ قرارات سليمة   هدا النظام كما ذكرنا سابقا هو نظام الموازنات 

 .التقديرية 

 :التي يمكن طرحها في ما يلي الإشكالية  بناءا على ما سبق تتجلى معالم     

 "ما مدى تأثير الموازنة التقديرية في اتخاد القرار؟ "        

 :  حتى يتسنى لنا الإلمام بكل جوانب الموضوع يمكن طرح الأسئلة الفرعية الآتية  

 ما علاقة الموازنات التقديرية باتخاذ القرارات ؟   -    

 هل تساهم الموازنة التقديرية في عملية اتخاذ القرار ؟      -    

 استخدام الموازنة التقديرية ؟د ن قرارات فعالة   سليمة هل يمكن للمؤسسة أن تتخذ  -    

 : الفرضيات 

 .تداخلالعلاقة بين الموازنة التقديرية   اتخاذ القرار علاقة تكامل    -         

 .نظام الرقابة الفعال لن يتحقق بأي حال من الأحوال د ن  جود الموازنات التقديرية -        
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قرارات فات   تصحيحها في المؤسسة  اتخاذ نحرااف الإ زنة التقديرية فعلا في اكتشتساهم الموا -          

 .سليمة تخدم مصالحها 

 :ختيار الموضوع مبررات إ

في رغبة شخصية لدراسة كل ما يتعلق بالموازنة الشخصية   معرفة ما إذا كان معمول بها   -   

 .م لا المؤسسات الإقتصادية الجزائرية أ

ريكية  اليابانية لذا أثبتت الموازنات التقديرية فعاليتها في اتخاذ القرارات في المؤسسات الأ ر بية الأم -   

ن خلال هذه الدراسة جتماعات   المناقشات  اتخاذ القرارات لذا حا لنا ملا يمكن الإستغناء عنها في الإ 

 .هتمام بها   بد رها في المؤسسة الجزائرية معرفة مدى الإ 

 .حرافات الموازنات في اتخاذ القرارات في المؤسسة معرفة كيفية الإستفادة من تحليل إن  - 

" تسيير استراتيجي" لمتبع   هو تخاذ القرار يتماش ى مع التخصص الالموازنة التقديرية أداة "موضوع  -  

 .د ات التسيير لأن الموازنة التقديرية  أداة من أ

 :أهمية الدراسة 

تؤديه الموازنة التقديرية   مدى إمكانية الإستفادة همية الدراسة من خلال معرفة الد ر الذي تظهر أ  

ستغلال الأمثل للموارد، لذا نجدها تبحث عن قرارات المؤسسة   ذلك لتحقيق الإ  تخاذمنها في إ

معرفة  ستخدام   تظهر أهمية هذا البحث من خلالالأساليب   سبل تحقيق الكفاءة   الفعالية في الإ 

مدى كفاءة الموازنة التقديرية في تحقيق تلك الأهداف حيث تعتبر إحدى أهم الأساليب التي تساعد 

ذا ما استخدمت بشكل فعال   تبرز أهمية هذا غلب على المشاكل التي تتعرض لها إالمؤسسات في الت

 :البحث كذلك في 
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 .خاذ القرار الملائم علاقة بين الموازنة التقديرية  إتتوضيح   تفسير ال -      

 .المؤسسةتحديد محتوى نظام الموازنات التقديرية في  -     

إبراز الد ر الهام   المميز للموازنات التقديرية التي تؤديه في مجال الإدارة   التسيير الفعال في  -    

 .ستعماله ائرية ل المؤسسات بشكل عام   الدفع بالمؤسسة الجز 

 .تخاذ القرارات المناسبة التي تحقق أهداف المؤسسةلتقديرية في إإظهار الموازنة ا -    

 :أهداف الدراسة 

 :نهدف من خلال هذه الدراسة إلى 

 .التعرف على العوامل التي قد تؤثر على كفاءة   فعالية استخدام الموازنات التقديرية  -  

 .دة كفاءة   فعالية القراراتستفادة من انحرافات الموازنات التقديرية في زيامعرفة كيفية الإ  - 

موازنة التقديرية توجيه متخذ القرارات إلى طرق إنشاء الموازنة التقديرية من خلال تقديم نموذج لل - 

 .نحرافات   تحليلها للخر ج بقرارات مناسبة يتضمن دراسة الإ 

ا هو التز د عند تبنيه بحثا معين باحث  قبل أي هدف من الأهداف المذكورة فالهدف الرئيس ي لأي 

بالمعرفة  إزالة كل غموض يحبط بالموضوع الذي يريد معالجته توظيفا للمادة العلمية  المنهجية 

 .الدراسةالمكتسبة خلال سنوات 
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 : منهج الدراسة

ل ضمن تستدعي طبيعة الدراسة استخدام مناهج متعددة تفي بأغراض الموضوع الذي يدخ  

للموازنة في بعض الأجزاء المرتبطة بالمدخل العلمي  المنهج  صفياقتصادية لهذا يكون الدراسات الإ

بين  التقديرية  الكيفية التي يتخذ بها القرار كما يكون تحليليا في الجوانب المرتبطة بالربط المباشر 

تخاذ القرارات من خلال العلاقة السببية القائمة بينهما ، كما استعنا الموازنة التقديرية  عملية إ

 .ج المقارن في ما يخص الجانب التطبيقي للبحث بالمنه

  :الدراسةصعوبات  

  فترة الدراسة جاءت في ظر ف صعبة بسبب  باء كور نا مما أدى إلى صعوبات في التنقل

 . البحث 

 التقديرية الموازنةيجاد مؤسسة تعمل بنظام صعوبة إ. 

 :   هيكل الدراسة

بهدف معالجة الإشكالية المطر حة سابقا سيتم دراسة هذا الموضوع في ثلاثة فصول تسبقهم مقدمة   

 :   تليهم خاتمة   ذلك كما يلي 

 : بعنوان مدخل عام للموازنات التقديرية   الذي يتضمن مبحثين يتمثلان في:  الفصل الول 

 .بعنوان إعداد الموازنة التقديرية  حث الثانيالمببعنوان ماهية الموازنة التقديرية أما  المبحث الول 

 :اتخاذ القرار حيث تفرعنا فيه إلى مبحثين هما    لموازنة التقديرية لفقد خصص  :  الفصل الثاني



      مقدمة عامة 
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فخصص لدراسة الموازنات التقديرية    المبحث الثانيتحت عنوان اتخاذ القرارات، أما  المبحث الول 

 اتخاذ القرار

دراسة ميدانية سابقة للمؤسسة الإفريقية للزجاج بجيجل   مؤسسة البناءات :  الفصل الثالث

 .المعدنية بأدرار 

  لى التوصيات المتوصل إليها في الدراسة إضافة إ أخيرا الخر ج بخاتمة تتضمن أهم النتائج  -

 .الإقتراحات   أفاق الدراسة المقترحة 

 

 

 



      

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل

 الأ ل 

 مدخل عام  للموازنة التقديرية
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ةيمدخل عام للموازنات التقدير  :الفصل الول 

:تمهيد   

تهدف إلى    .مستقبلاهي أسلوب تخطيطي تترجم الأهداف  النتائج التي تعد  الموازنة التقديرية   

تحقيق التسيير الحسن للمؤسسة   متابعة الأداء على كافة المستويات  الأنشطة  الوظائف  يعد 

البيانات  التقارير التي تمكنهم من تخطيط، متابعة  داريين بكلد المسؤؤلين الإ نظاما متكاملا يز  

 . مراقبة إستغلال الموارد النادرة المتاحة بكل كفاءة  اتخاذ القرارات المناسبة في الأ قات المناسبة 

 :سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة الموازنة التقديرية  كيفية إعدادها من خلال مبحثين 

 

.ازنة التقديريةماهية المو :    المبحث الول   

. إعداد الموازنة التقديرية:   المبحث الثاني   
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 .التقديريةماهية الموازنة  :الول المبحث 

أد ات  لم تعد مراقبة التسيير تعتمد على المحاسبة التقليدية فحسب، بل أصبحت تعتمد على     

التقديرية، إلا أن المؤسسات لا تستطيع الميزانية : د ات إختيارية مثل حديثة، رغم أن بعض هذه الأ 

 .الإستغناء عنها لأنها بمثابة قياس لمدى تحقيقها للأهداف المسطرة 

 

  1ة و مفهموم الموازنة التقديريةنشأ: المطلب الول. 

  نشأة الموازنة التقديرية : الفرع الول. 

تعتبر الموازنات من أقدم الأساليب المستخدمة في الرقابة غير أنها لم تكن كما هي عليه الآن فقد     

قتصادية التي سادت العالم  التي لازالت مستمرة إلى  تغيرا كبيرا نتيجة التطورات الإ عرفت تطورا

 .اليوم

تاجه في مصر الفرعونية  التي في بإعداد موازنة القمح المتوقع إن -معليه السلا  -فقد قام سيدنا يوسف

 .ستهلاك خلال سنتي القحط  الرفاهم اتجاهات  حجم الإ ضوئها رس

من دراسات المالية العامة ففي  -الموازنات  - الواقع أن المحاسبة الإدارية استعارت هذا المصطلح 

إيراداته   لة لتقدير الأصل كانت كلمة الموازنة التقديرية تطلق على الكشف الذي تعده الد  

 .مصر فاتها

   التي تعني الحقيبة الجلدية  BOUGETTE فيعود إلى الكلمة الفرنسية  budgetأما عن أصل كلمة    

ستخدام الموازنات كان  زير المالية الإنجليزي يعد تقديرات الموازنة التي يقدمها إلى ففي المراحل الأ لى ل 

ى هذا الأساس أصبحت هذه التقديرات معر فة هناك مجلس العموم البريطاني في حقيبة جلدية،  عل

في الأصل فإن كلمة الموازنة التقديرية كانت تطلق على الكشف الذي تعده الد لة   budgetباسم 

لتقدير إراداتها   مصر فاتها   ذلك لتنفيذ خطة معينة على أساس الخبرة السابقة   النتائج المحققة في 

 . الماض ي 

شر عات  تعقد المشاكل المتعلقة بإداراتها،  التطور التكنولوجي   مع زيادة نسبة   بازدياد حجم الم  

عدم التأكد في الحياة التجارية اضطر المسئولون في جميع أنحاء العالم إلى استخدام الموازنات في 

                                                           
 . 02-02:، ص1102، دار من المجيء الى الخليج للنشر   التوزيع ، 0حسينة حوحو، التسيير بواسطة الموازنات التقديرية ، ط - 1
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 عليه فقد اعتبرت الموازنات في استخدامها ، كأداة للرقابة على مختلف أ جه النشاط مؤسساتهم 

معتمدة في ذلك على .  ل ككشوف تقديرية لما هو مطلوب من الموارد  لتنفيذ خطة إنتاجية معينةالأ 

 .الخبرة الشخصية  النتائج السابقة 

" ها  حيث  صف 0011أ ل من استعمل لفظ الموازنة التقديرية   ذلك سنة   « de gazée »  يعتبر     

 ".حتياجات د مع التوقيت الزمني لهذه الإ وار حتياجات من المبأنها عبارة عن جد ل به الإ 

لى سنة لرقابة يعتبر حديث العهد   يرجع إستخدام الفعلي للموازنات التقديرية كنظام للكن الإ      

 : يمكننا أن نلخص المراحل التي مرت بها الموازنات على النحو التالي . 0001

 وارد المطلوبة لتنفيذ برنامج معينكانت فيها الموازنة عبارة عن تجميع الم  :المرحلة الولى. 

 حتياجاتلمرحلة تحديد توقيت زمني لهذه الإ  تم في هذه ا:   المرحلة الثانية. 

 هى التي أصبحت فيها الموازنات تستخدم في التكاليف النمطية أ  المعيارية :  المرحلة الثالثة 

 .لتحقيق الرقابة

 هي التي استخدمت فيها الموازنة كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري الرقابة : المرحلة الرابعة 

 التنسيق بين أعمال المؤسسة المختلفة، نجد مظهرا لهذه المرحلة في معظم المؤسسات 

 . 2الناجحة في أغلب د ل العالم 

  مفهوم الموازنات التقديرية   :الثانيالفرع 

تعريف الموازنات التقديرية . 0        

 .تعددت التعاريف المتعلقة بالموازنة التقديرية   تختلف من كاتب لأخر  

  تساعد على تحقيق   الموازنة عبارة عن تعبير کمي لخطة الأعمال : يری بعض الكتاب بأن

 .التنسيق   الرقابة 

 خطة كمية   قيمية يتم : الإداريين بإنجلترا كمايلي  عرفها  معهد التكلفة   المحاسبيين

 ر تحقيقها   الموافقة عليها قبل فترة محددة،   تبين عادة الإيراد المخطط المنتظتحضيره

                                                           
 03: نفس المرجع السابق ، ص - 2
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  الأموال التي ستستعمل لتحقيق هدف    النفقات المنتظر تحملها خلال هذه الفترة/   أ  

 . معين 

 لبرنامج تقدير قيمي لكل العناصر الموافقة: أما الدليل الفرنس ي للمحاسبة فيعرف الموازنة بأنها 

الموافقة لفرضية استغلال معينة  ستغلال هي التقدير القيمي لكل العناصرمحدد فموازنة الإ 

 .لفترة محددة 

  أسلوب للتقدير يقتض ي ترجمة القرارات المتخذة من: كما تعرف الموازنات التقديرية بأنها 

 .شتراك المسئولين إلى برامج أعمال تدعي الموازناتطرف الإدارة مع إ

  الموازنة هي الخطة المنسقة لجميع عمليات المؤسسة خلال فترة الموازنة :  فريرا تعريف كلير

هي تمد المؤسسة بتقدير لأرباحها الكلية   للأرباح المحققة بواسطة كل قسم من الأقسام   

عن طريق جميع المبيعات المصاريف الصناعية، المصاريف البيعية   الإدارية   إدراج جميع 

 3.ات التي لم تنظمها أي ميزانية فرعية الصادرات  المصر ف

  كما تعرف أيضا على أنها تعبير رقمي لخطة شاملة لأ جه نشاط المؤسسة المرغوب تنفيدها

مستقبلا، تعتبر هذه الخطة بمثابة المسار الذي يجب على الجميع المساهمة في  ضعه  احترامه 

ساعد على إتخاذ القرارات، المراقبة عتبر نظاما للمعلومات يلبلوغ الهدف المنشود، كما أنها ت

 .تقييم الأداء   

 :   من هذه التعريفات نستخلص أن الموازنة التقديرية 

 هداف مستقبلية هي خطة كمية   رقمية تترجم أ. 

  تستعمل لتنسيق مختلف نشاطات المؤسسة . 

  دارة كأداة للرقابة لتبين نتائج الأداء الفعلية بما كان مستهدفتعد من طرف الإ . 

  التحفيز  ظيفة من  ظائف الموازنة التقديرية   عامل نجاحها. 

                                                           
 .12:، ص1110/13، فركوس محمد ، الموازنات التقديرية اداة فعالة للتسير، ط، نسخة مزيدة   منقحة، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية - 3
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  أهداف وأنواع الموازنات التقديرية:المطلب الثاني 

  أهداف الموازنة التقديرية : الفرع الول 

تعد الموازنات التقديرية لنشاط المؤسسة المستقبلي على المدار القريب   المتوسط، يوضح بها إراداتها   

  نفقاتها فهي تعبير كمي   مالي مفصل لبرنامج العمل الذي ترغب المنشاة في تنفيذه خلال فترة زمنية 

ي تستخدمها الإدارة في تحقيق محددة  عليه فإن نظام الموازنة التقديرية يقوم على عناصر أساسية الت

 .أهدافها المثمثلة في التخطيط، التنسيق، الرقابة   التحفيز

 : التخطيط  

 منطقية  مستوى المؤسسة  ذلك بطريقة منظمةإن الوظيفة الأ لى للموازنات هي التخطيط على   

كذلك فهي تؤدي إلى إحداث التوافق   تساهم في تحقيق الإلتزام بإستراتيجية طويلة الأجل للمؤسسة،

مثال ذلك تخطيط   ، الأنشطة المختلفة على مستوى المنشأة  منع الصراع بين الأطراف المرتبطة بأداء  

كذلك في ضوء الطاقة ألنتاجية المتاحة   يشار إلى أن الموازنات    المبيعات في ضوء الطلب السوقي

لختيار بين البدائل المتاحة  يلزم لنجاح التخطيط تستلزم دراسات مستفيضة ل  كخطط اقتصادية

ثم يجب أن يكون هناك تقييم علمي للنتائج السابقة المحققة    أيضا أن يكون هناك هدف  اضح أ لا

ختيار بين البدائل المتاحة ضر رية في مجال الإ   تعتبر هذه الدراسات.  السائدة  للظر ف التكنولوجية 

 4  .  لتحديد الخطة المثالية

 : التنسيق و التنظيم  

 :  التنسيق - 2

                                                           
 .021-020:، ص1101، الدار الجامعية، الاسكندرية، 1نظرة متكاملة، ط–طارق عبد العال حماد، الموازنات التقدرية  - 4
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تساعد الموازنة على تسهيل  إنسجام  ترابط أداء الأقسام ألمختلفة فمن خلال تحديد حجم المبيعات 

القادمة يستطيع كل قسم في المنظمة تحديد المطلوب منه للوصول بالمنظمة إلى الهدف  المتوقع للفترة 

           5  . المحدد بالموازنة

 : التنظيم  -1

إن التنظيم بكونه الأداة الرئيسة لتنسيق عمل الأفراد مع الواجبات  المهام الموزعة  السلطة المفوضة 

حيث يكون المدير هو الرقابة تماما كما هو في توزيع   ، الرئيسية للمحافظة على الرقابة  هو أيضا الوسيلة

لنظام الرقابي النموذج التنظيمي للمنظمة التي يعكس ا   على ذلك ينبغي أن  ، المهام  تفويض السلطة

                                                                      6  . تستخدمه في أداء أنشطتها المختلفة

 :الرقابة  

 الرقابة هي إحدى  .  التخطيط لوحده لا يكفي لتحقيق الخطط  لهذا فلا بد من الرقابة  المتابعة 

 عملية الرقابة تتطلب    الموازنة التقديرية هي أداة للرقابة تستعملها الإدارة    ، الوظائف الثلاث للدارة

   . الموازنة المخططة إعداد معايير تقييم الأداء كمرشد للنجاح في تحقيق 

ذه الفترة تقارن  خلال ه .  فالموازنة السنوية تقسم إلى موازنات ذات مدة قصيرة لغرض الرقابة  المتابعة 

الموازنة الفعلية  نقوم بإعداد تقارير الأداء الملائمة ثم نقوم بإبلاغ الأقسام    الموازنة التقديرية مع

   .  الإدارات التي يهمها الأمر بالنتائج

  
 : فيما يلي بعض الشر ط الواجب توافرها حتى نمارس عملية الرقابة بصفة فعالة 

o  مساندا  مؤيدا من طرف الإدارةأن يكون النظام الرقابي. 

o أن ترتكز عملية الرقابة على مراكز المسؤ لية . 

o  يجب تحقيق مبدأ المشاركة في إعداد المعايير  كذلك الفهم التام للمعايير من طرف المسؤ لين

 .الذين استخدموا هذه المعايير لتقييم أدائهم  عدم معارضتهم لها 

                                                           
 012: ، ص1100توفيق صالح، الرقابة الادارية،دار الحامد، للنشر   التوزيع، عمان، - 5
 . 011:طارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكره، ص - 6
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o يجب أن ينصب الإهتمام فقط على الإنحرافات  يجب تجنب تحليل كل الإنحرافات بحيث

العادية أي تلك الإنحرافات التي تجا زت مستوى معين محدد مسبقا  هذا ما يدعى بالدارة 

 .بالاستثناء 

o  يجب إعداد العدد الضر ري من التقارير فقط كما يجب أن يرتكز الإهتمام على التقارير

 7.اضحة الفهمبالأ قات المحددة  أن تكون موضوعية  سهلة   

 :التحفيز  

إن التحفيز يثير في نفوس الأفراد ر ح التعا ن  الإخلاص في العمل  يجعلهم أكثر أمانا  إطمئنانا مما    

 الحوافز تكون معنوية أ  مالية كالمكافآت  العلا ات  الترقيات التي يمكن  .  الإنتاج   يدفعهم إلى زيادة

 8.  ربطها بتحقيق الأهداف المخططة

  ، إنني أطلب من مساعدي أن يدير ا الشركة  كأنها الرصيد الوحيد الذي تملكه أسرهم : "  ما قيلك 

   . "بيعها  لكنهم سيملكونها لمائة عام   إنهم لا يستطيعون 

 نصل إلى أن نظام الموازنات   ، أهمية كبيرة من هنا نستنتج أن استخدام نظام الموازنة التقديرية ذ       

تتمثل في تحديد معايير تقديرية مرقمة في عدة   ،   سيلة من  سائل التسيير  التقديرية هي تقنية

بلوغها مع الأخذ بعين الإعتبار الوسائل   متعلقة بأهداف تحا ل المؤسسة   ، مواضيع  نشاطات

تتمثل في مراقبة   كما ،  يازتها أثناء فترة من الزمن التي يمكن ح    الإمكانيات المتوفرة لديها في كل منها

 مقارنة الإنجازات مع تقديرات من أجل تحليل  استخراج الفوارق  اتخاذ الإجراءات الإصلاحية الملائمة 

 . على أساس التسيير بالاستثناء

                                                           
 . 01: محمد فركوس، مرجع سبق ذكرهن ص - 7
 . 032:طارق عبد العالن مرجع سبق ذكره، ص - 8



مدخل عام للموازنات التقديرية  : الفصل الول        

 

15 
 

أهداف الموازنة التقديرية – 22الشكل رقم

 من إعداد الطالبة : المصدر 

  أنواع الموازنات التقديرية :الثانيالفرع : 

تضم الموازنات التقديرية مجمل نشاط المؤسسة المستقبلي على شكل تنبؤات على ضوء هذه     

‪  بإعداد برامج عمل تتمثل في تقسيم الهدف الرئيس ي إلى عدة أهدافالتنبؤات يقوم المسير ن

في شكل خطط تعرف بالموازنات لفترة زمنية محددة‪،‪ ة مستمرة بين الموازنات التقديرية  مقارن‪فرعية

 ‪ ،‪  المراقبة                                                                            .ينشأ عنها ظهور الإنحرافات  استغلال هذه الإنحرافات يشكل لنا‪ النشاط الحقيقي

 :   من هذه الأنواع نذكر 

 ‪ :  ‪ :الزمنيةحسب المدة أو الفترةأولا

 : 9نجد 

‪:    ‪ تتمثل في مجموعة الأعمال التي ترغب المؤسسة في تنفيذها في المدى القصيرالموازنة قصيرة الجل‪. 2  

‪ ،‪ هي تستخدم كأداة للرقابة هي جزء من الموازنات طويلة الأجل‪ ‪ ،‪ لهذا يجب ألا يكونأقل من سنة

 .هناك تعارض في الأهداف

                                                           
 .002-003، ص0002، الدار الجامعية للنشر   التوزيع، بد ن مطبعة ، مصر، (0002،  ). عطية عبد الحي مرعي ، المحاسبة الادارية - 9

هداف أ
الموازنة 
 التقديرية 

 التخطيط 

التنسيق 
 و التنظيم 

 الرقابة 

 التحفيز 
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  ‪‪ 0 .‪ ‪:طويلة الجلالموازنة

 ‪ ،‪ يعد هذا النوع منتتمثل في مجموعة الأعمال التي ترغب المؤسسة تحقيقها في المدى الطويل‪

 ‪ ‪ ‪11 ‪ ‪ 01 ‪ ،‪ هدفها توضيح الإنتاج العامسنوات‪إلىحيث تحدد المدة منالموازنات لفترة بعيدة المدى

   ‪.الحصول على أصول جديدة للمؤسسة في المستقبل من حيث التوسع  طرح منتجات جديدة أ  

   ‪:الموازنات المستمرة‪. 3

هي الموازنات التي يتم إعدادها لتغطية سنة كاملة  متجددة بحيث يتم مع نهاية كل فترة قصيرة من   

   ‪ ‪،‪ ‪.سواء شهريا أ  ثلاثياموازنات للفترات اللاحقة‪تنفيذ الموازنات إعداد

مثل هذه الموازنات في حالة عدم إمكانية المؤسسة من إعداد تقديرات سليمة عن فترة من   تعد‪  

   ‪:الزمن  تعد كما يلي

‪‪-   يتم تحضير موازنات ربع سنوية أ  نصف سنوية  تعدل باستبعاد الشهر الذي انتهى من الموازنات

‪ ‪،‪ لحصول على موازنات مستمرة مدتها  بذلك يتم االفترة المستقبلية‪ إضافة شهر أخر مقابل له في

ثلاثة أ  ستة أشهر،  يعتبر هذا الأسلوب الأنجح في عملية التخطيط المستمر لموارد المؤسسة ما 

‪ التنسيقيساعدها على اتخاذ الإجراءات الصحيحة  استغلال مواردها بأكثر كفاءة  فعالية  ضمان 

   ‪.الجيد بين مختلف الأنشطة لديها

  ‪‪ :  (من حيث طبيعة المجال)العمال التي تغطيها الموازنة التقديرية  معيارثانيا‪

   ‪:تنقسم الموازنات التقديرية  فق طبيعة الأعمال التي تغطيها إلى‪  

 ‪‪‪:(ستغلالموازنات الإ )الموازنات التشغيلية  -0

‪ ،‪،‪  ستغلال الأمثل للموارد بهدف الإشراء  إنتاج‪هي التي تغطي النشاطات العادية للمؤسسة من بيع‪  

   ‪،‪ ‪،‪ ‪.نهائية أ  مستمرةحيث يمكن أن تكون ضمن فترة قصيرة الرقابة على الأنشطة

 :           تتفرع موازنات الإستغلال إلى الأقسام التالية 
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   ‪ ‪:الموازنة التقديرية للمبيعات .ولاأ‪‪ 

‪   تعتبر الموازنة التقديرية للمبيعات القاعدة الأساسية  نقطة بدأ، كما تعد الممول الرئيس ي للأموال  

‪ إعداد  تخطيط لباقي الموازنات الفرعية الأخرى التقديرية التشغيلية  بالتالي دقةالتي يعتمد عليها في 

   ‪ ‪.التقديريةالتنبؤ بالمبيعات سوف يؤثر بقوة على بقية الموازنات

‪ ":  بيان المبيعات المتوقعة سواء بالوحدات أ  بالقيمة  يجبتعرف الموازنة التقديرية للمبيعات على أنها‪  

‪ الموازنة معتمدة من جانب لجنة معتمدة من طرف لجنة الموازنة"‪ .‪ حيث يجب أن يتمأن تكون هذه

‪ ‪ ما إذا كان هذا التنبؤ قد جاء مبالغا فيه أ  ربما تقررتقديم المبيعات المتنبئ بها إلى لجنة الموازنة التي

‪،‪ ‪ ‪ إعداد هذه الموازنة على عاتقتقع مسؤ ليةأقل من اللازم  بناء على ذلك تقوم بإجراء التعديل اللازم

‪،‪ ‪:10تنقسم إلى نوعين همامدير المبيعات بمراعات عدة عوامل التي تؤثر في حجم المبيعات
                                                                      

  ‪‪   ‪2- ‪ ‪:منهاعوامل خارجية

 ‪‪ ‪.النمو الديمغرافي يؤثر على خطة المبيعات في المدى الطويل‪   

 ‪‪ ‪ قتصادية العامة كمستوى العمالة  الدخل  الإستهلاك  معدل المؤشرات الإالأخذ في الإعتبار

   ‪.المؤسسةالإستثمار  تبيان أثرها على مبيعات 

 ‪ المنافسة القائمة في السوق بين المنتجات المماثلة لمنتجات المؤسسة. 

 ‪‪ ‪ تشجيع بعض المنتجات من طرف الد لة. 

 ‪.التغير في الأذ اق‪‪  

 ‪.التقلبات الموسمية  الد رية للمبيعات‪   

    ‪1  .‪ : ‪:هي العوامل التي يمكن للمؤسسة أن تتحكم فيهاداخلية عوامل 

 ‪‪ ‪.سياسة الإعلان  التر يج للمبيعات‪   

 ‪ الطاقة الإنتاج 

                                                           
 . 12-11: ذكره، صمحمد فركوس، مرجع سبق  - 10
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 ‪‪ ‪.مدى الجودة في الإنتاج‪   

 ‪‪ ‪.سياسة تسعير المنتجات  مدى ارتباطها بقدرة المستهلك  درجة الجودة‪   

 ‪   نظرا لأهمية الموازنة التقديرية للمبيعات لا بد أن تحتوي التقديرات  عملية التنبؤ بالمبيعات على

ذلك بإتباع الأساليب  الطرق العلمية‪ ‪،‪  هناك نوعان من الطرق العلمية طرقكبيرة من الدقة درجة 

   ‪.كيفية  طرق كمية

 ‪*‪:  11أساليب وطرق التنبؤ بالمبيعات 

   ‪ : ‪:تحتوي علىالطرق الكيفية‪_ 2

 ‪.العامة  تحليلها  بيان أثرها على مبيعات المؤسسة قتصاديةدراسة المؤشرات اللإ -0.0

منتجات المؤسسة بتقدير المبيعات لكل منتوج حسب  لبيع طريقة جمع تقديرات وكلاء ومندوبي -1.0 

   ‪.الزبون 

 ‪ تقوم هذه الطريقة على أساس تقديرات فردية التي تعدها مجموعة من  ستشاريةاللجنة الإ -2.0

   ‪.الخبراء

2.0‪‪-فيقوم   تقوم هذه الطريقة على أساس إرسال استقصاءات إلى مجموعة من الخبراء، طريقة دلفي‪

‪ ستقصاءات تحت قوم المؤسسة بوضع الأجوبة على الإ  بعد ذلك تستقصاء،كل خبير بالجابة على الإ 

توصل ة عليها  هكذا حتى الإليهم استقصاءات للجاب‪تصرف الخبراء بد ن ذكر أسماء أصحابها  ترسل 

   ‪.تفاق على مستوى معين من التقديراتإلى الإ

   ‪ : ‪:هي نماذج رياضية أدق للتنبؤ بالمبيعات التقديرية  منهاالطرق الكمية‪ - 1

   ‪.التي تستعمل للتخلص من التقلبات التي تشمل السلسلة الزمنية طريقة المتوسطات المتحركة‪ -1.0

‪ تباط بين المبيعات  متغير آخر في التنبؤ بكمية المبيعات الذي يحدد قوة الإر  رتباطمعامل الإ -1.1

   ‪ ،يحسب بالقانون التالي‪ ‪:المتوقعة

                                                           
 . 00/12/1100كتر س ي در س تسيير الميزانية، تقني سامي في المحاسبة   التسيير،  - 11
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   ‪:حيث‪   

        ‪‪ : X ‪.الفترة المرغوب تقدير مبيعاتها 

        ‪‪ : Y  ‪.المبيعات التقديرية 

        ‪‪ : n  ‪.عدد الفترات الزمنية 

   ‪ رتباط محصورا بين يكون معامل الإ]‪0,0- [‪  ‪:رتباط بين المتغيرين تبعا للحالات الأتية الذي يبين قوة الإ  

 0 ‪ ‪.ارتباط موجب قوي  

 1.1 ‪.ارتباط موجب‪   

 ‪‪ صفر‪"‪1  "‪.لا يوجد ارتباط   

 (-1.1 ) ارتباط سلبي. 

 ‪‪  (-0 )‪  قوي.ارتباط سلبي 

‪ ،‪ تكون حسب هي أهم الطرق  أكثرها استخداما في الحياة العملية طريقة المربعات الصغرى  -2.1

‪المعادلة التالية
12:  

‪‪  =    +    

 ‪ حيث :  

   ‪‪ : Y ‪.تمثل تقديرات مبيعات السنة المعنية   

   ‪‪ : a  ‪.التقديرات  هي أهم عنصر مؤثر في حجم المبيعاتميل المنحنى لسلسلة زمنية مستعملة في   

                                                           
 .012-013، ص1110ناصر دادي عد ن   اخر ن ، دراسة حالات في المحاسبة   مالية المؤسسةن دار المحمدية العامة ن الجزائر،  12
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   ‪‪ : b ‪.نقطة بداية السلسلة  هي كمية ثابتة لا تتأثر بتغيرات السنوات   

   ‪‪ : X تعبر عن الزمن أ  السنة المعنية بالتقدير.‪ 

   ‪ ‪ a  ‪ b ‪:فإننا نستعمل المعادلتين التاليتين لتحديدهماأما قيم 

  ......... ∑   =    +   ∑    (0) 

(2)……….              

   ‪ ‪:عتماد على هاتين المعادلتين نجد أن بال(   1 

  
       

   
 

  
  

 
 

 ‪   هنا المبيعات لا تباع مرة  احدة  كأساس موسميتعد الموازنة التقديرية للمبيعات على أسس عدة

‪ ‪   المنطقة التي تؤثر على سلوك المستهلك بحيث تقاليد فترات عدة نظرا لعاداتخلال السنة بل على

ستهلاك يختلف من جهوي فالمبيعات ا  الإ على أساس تتفا ت الكمية المباعة من موسم إلى آخر،

‪ أخرى  كذا المستوىمنطقة إلى أخرى تبعا للتوزيع السكاني  حركة انتقال السكان من منطقة إلى 

‪،وجات فالطريقة المتبعة في التوزيع إما توزيع حسب أساس المنت‪جتماعي لكل منطقةالإقتصادي  الإ 

 السنوات السابقة أ  توزيع حسب أهمية هامش الربح فالمؤسسة تشجع المنتوجات التي لها هامش ربح‪

‪ ‪،‪ ‪ ،‪ ،‪ ،‪ مناطقرجال البيع‪العملاء‪الأقسامربح ضعيف  يصعب تسويقها‪كبير على المنتجات التي لها

 ‪ ‪ بموازنة السابقة الذكر في آن  احد  التي تسمىعلى أساس بعض من الأسسالبيع، كما يمكن أن تعد 

   ‪.المجموع
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   ‪ . ‪:الموازنة التقديرية للإنتاجثانيا 

‪    تختص هذه الموازنة بتقدير الكميات التي ترغب المؤسسة في إنتاجها خلال فترة الموازنة بما يتلاءم مع

   ‪ ‪.تحديدها في الموازنة التقديرية للمبيعاتالتي تم ة المبيعات التقديري

 ‪ تجدر الإشارة في هذا الصدد إلى  جود حالتين تتعلق الحالة الأ لى بنظام الإنتاج بالطليبات بحيث    

 ‪،‪  بالتالي يكون من الأصعب إنتاج كميات مقدما قبلبالمبيعات المستقبلية في هذا النظام‪يصعب التنبؤ 

‪،‪ رغم ذلك ‪ ‪ يمكن للمؤسسة أن تبدأ في إنتاج بعض الأجزاء مقدما حتى تلبيالحصول على الطلبيات

   ‪.طلبيات الزبائن في الأ قات المحددة

 ‪تتعلق الحالة الثانية بنظام الإنتاج المستمر الذي يعتمد على التخزين بكميات كبيرة لمواجهة الطلب‪ ‪،   

‪‪ ‪ العلاقة التاليةيحدد برنامج الإنتاج  فقفي هذا النظام
13: 

 ‪‪ ‪ +‪ مخز ن أ ل مدة –مخز ن أخر مدةالمبيعات التقديرية =الإنتاج التقديري

     

 ‪ بعد تحديد مستوى الإنتاج تأتي مرحلة التعرف هل أن الطاقة الإنتاجية الحالية  المتوقعة تكفي   

‪ ‪ الإنتاجية  محا لة تحديد الكميات المثلى لا  هذا معناه معرفة مختلف القيودلتنفيذ برنامج الإنتاج أم

عتبار وازنة  هذا معناه الأخذ بعين الإ من المنتجات  التي تؤدي إلى تعظيم الربح من خلال فترة الم

   ‪.المبيعات المقدرة

‪ في تحديد الحجم الأمثل من ( طريقة السمبلكس أ  الطريقة البيانية) تستعمل البرمجة الخطية   

   ‪.الموارد المتاحةالإنتاج في ضل 

 ‪‪    إلا أن حجم الإنتاج يخضع لقيود تؤثر على المؤسسة  تخطيطها خاصة إذا كانت لها عدة منتجات

‪،‪  بالتاليأن تحدد الطاقة الإنتاجية المتوقعة التي تكفي لتنفيذ برنامج الإنتاجفلا بد من المؤسسة 

 لقيود مع الحفاظ على المبيعات المقدرةخذ جميع االحل الأمثل أ  الحل الذي يسمح بأالبحث عن 

                                                           
 .1101-1102ادية   التجارية   علوم التسيير ، جامعة بسكرة، غير مطبوعة، شر ن رقية ، مراقبة التسيير ، كلية علوم اقتص 13
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‪ في معداتأنسب طريقة ليجاد حل لهذه المشكلة طريقة البرمجة الخطية  عادة تتمثل هذه القيود 

   ‪،‪ ،‪ ‪...الزمنمساحة التخزيناليد العاملة‪الإنتاج، 

 ‪:خطوات الموازنة التقديرية للإنتاج  

‪‪- ‪ : توفرها من المنتجات تامة الصنع في المخازن في بداية  نهاية  تحديد الكميات الواجبالخطوة الولى

   ‪.الفترة التي تغطيها الموازنة

   ‪‪- ‪ : ‪.تحديد الكميات الواجب إنتاجها  تسليمها إلى مخازن المنتجات تامة الصنعالخطوة الثانية

‪‪- ‪ : ة الفترة  درجة التصنيع تحديد الكميات من المنتجات تحت الصنع في بداية  نهايالخطوة الثالثة

   ‪.الذي  صلت إليه

‪ :  يمكن تحديد المنتجات تحت الصنع في أ ل الفترة في المؤسسات التي يمر فيها الإنتاج بعدةملاحظة*

   ‪:مرحل  فق المعادلة التالية

فترة × كمية المنتجات الواجب تسليمها خلال الفترة = )مخز ن أ ل فترة تحت الصنع في كل مرحله‪

 ‪‪ ‪ ÷عدد أيام العمل خلال الفترة(الإعداد

 

   ‪ . ‪:الموازنة التقديرية للمواد الوليةثالثا‪ 

‪  ‪" :  إعداد تقديرات كمية  أخرى بالقيمة للمواد  اللوازمتعرف الموازنة التقديرية للمواد الأ لية على أنها

‪  برنامج الإنتاج  تسعى إلى التأكد من أن تلك المواد  اللوازم الضر رية سوف تشترىالضر رية لتنفيذ

 14.بالكميات المطلوبة  في الأ قات المناسبة  بأقل التكاليف 

‪    تتوقف عملية تقدير المواد الأ لية على طبيعة المؤسسة  مدى تماثل المنتجات بحيث يطبق برنامج

 ‪:  15كما يلي الإنتاج

                                                           
جامعة الحاج  ،  شعبة تسيير المؤسسات ،  أطر حة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ،  أد ات مراقبة التسيير بين النظرية  التطبيق ،  نعيمة يحيا ي   - 14

 011: ، ص1110-1110باتنة،  - لخضر

 . 12:11، الساعة 1100-11-11، تاريخ الاطلاع content/uploads/2010/pd-http://iefdia.com/arab/wpبجامعة قالمة، الموقع، ملتقى انعقد -15 

http://iefdia.com/arab/wp-content/uploads/2010/pd
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 نتاج برنامج الإ × معدل المواد لكل  حدة = ساسية المستهلكة المواد الأ برنامج 

   ‪ . موازنة المشتريات ‪:  16د‪ 

بعد تحديد كمية المواد اللازمة للنتاج ينبغي  ضع برنامج لمشتريات هذه المواد  ذلك بهدف  ضع خطة 

 ‪ .  تختلفالمناسب  بالسعر المناسبفي الوقت ( فترة الموازنة)توفر المواد الأ لية على مدار السنة 

‪ ‪،‪  حيثالمستخدمة في الإنتاج  موازنة مشتريات المواد الأ ليةالتقديرات في كل من موازنة المواد الأ لية

‪‪  الأ لية اللازمة للنتاج  تقديراتحتياجات من الموادالأخيرة يتم إعدادها على أساس الإ أن هذه 

  ‪:التقديرية للمشترياتالمخز ن  عليه تبين الموازنة 

         ‪‪-  ‪.الكمية التي يجب شرائها من كل نوع من المواد الأ لية 

   ‪.التاريخ الذي يجب أن يتم فيه الشراء  - 

   ‪.مستويات المخز ن من المواد الأ لية  - 

ات سواء في يعتبر المخز ن في هذه الموازنة من العناصر الأساسية  المهمة التي تتضمنها الموجود‪  

‪ المخز ن في الشركات التجارية مخز ن البضاعة الجاهزة أماالشركات الصناعية أ  التجارية  يمثل 

  ‪.  17ن المخز ن يشمل كل المواد الخام  مخز ن الإنتاج التام الصنعشركات الصناعية فإال

 يتم تحديد الكمية الواجب شرائها من المواد الأ لية كما يلي‪ ‪:  18 

‪ +‪ ‪ منمخز ن آخر مدة‪الكمية التقديرية من المواد الأ لية اللازمة للنتاج = الوحدات الواجب شراؤها من المواد الأ لية*  

 مخز ن أ ل المدة من المواد الأ لية –المواد الأ لية 

‪ المتبعة في إن الموازنة التقديرية للمواد الأ لية تخضع كذلك للرقابة  تحليل الانحرافات بنفس الطريقة 

   ‪.الإنتاج

                                                           
  . 31: ص 1102-1103،  إدارة مالية :  تخصص ،  قسم علوم التسيير ،  التقديريةإعداد  إدارة الموازنة  :  محاضرة ،  شلالي عبد القادر .  د ،  حسين قر مي - 16

تر محمد موس ى محمد النجار، العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كاداة تخطيط   رقابة، مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجيس - 17

 . 21: ، ص1113غزة، -محاسبة   تمويل، كلية التجارة، جامعة: تخصص
 .من اعداد الطالبة بناءا على مكتسبات قبلية  - 18
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 ‪‪‪ .  ‪:(العمل)الموازنة التقديرية لليد العاملةرابعا

‪   الموازنة التقديرية للعمل  الأجور هي أداة تخطيطية تعبر بها المؤسسة عن خططها المستقبلية في شكل

‪،‪‪ أخذا بعين جال العمل  الأجور، حيث تعكس الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها في مأرقام كما  نقدا

 ‪ .  تضم الموازنة التقديرية للعمل  الأجور العناصرالعمالة‪عتبار ما هو متاح لديها من حجم  نوع الإ 

 ‪:  19التالية

 ‪ برنامج الإنتاج التقديري 

 ‪.الوقت اللازم لنتاج الوحدة الواحدة من المنتوج  كمية الوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج‪   

 ‪ ‪.العمل المباشرالوقت المتاح من   

 ‪.معدل الأجر الذي يدفع للعامل‪   

   ‪ ‪:عتبارالتالية بعين الإ  لعداد الموازنة التقديرية للعمل  الأجور لابد من أخذ العناصر  

   ‪.تقدير الوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج‪ .0

 ‪ :  ‪.المباشرفتقوم المؤسسة بتحديد حجم الساعات المنتجة للعملتحديد الوقت المتاح .1

   ‪:عدد الساعات المنتجة المتاحة لكل عامل‪ .2

  ‪: تسا ي 

   ‪‪‪.(الوقت غير المنتج في اليوم –عدد الساعات اليومية )× عدد أيام الحضور 

     

‪ :  من المدى القصير  المدى ستثمارية في كل  هي تختص برسم سياسة الوحدة الإالموازنة الرأسمالية‪. 1

خطة الموضوعة ستثمار  تخطيط كيفية تحويله  الرقابة على تنفيذه طبقا للالإ الطويل   ضع برنامج 

 . قتصادية القائمة بالنسبة للوحدات الإ

                                                           
  .010:محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص - 19
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 ‪2 . المالية"الموازنة النقدية"‪ :‪ هي التي تتعلق بقرارات السيولة  الربحية في المؤسسة  تضم الموازنة

   ‪  ‪.صافي رأسمال التشغيل موازنةالدخل، الوضع المالي‪النقدية موازنة كشف 

 ‪ : ‪:20من حيث وحدة القياس المستعملةثالثا

   على هذا الأساس يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من الموازنات‪ ‪: 

‪0- ‪ :  تحدد هذه الموازنة البرنامج الإنتاجي للمؤسسة فقط  تربط هذا البرنامج بطاقتهاالموازنة العينية

‪،‪ ‪ حتياجات من لزمات السلعية  الخدمية  كذلك الإ بيان بأنواع  كميات المست‪فتشتمل علىالإنتاجية

‪ تقاس عناصر أ  مكونات الموازنة العينية بوحدات ،معين‪القوة البشرية اللازمة لتحقيق برنامج إنتاج 

   ‪.قياس عينية تتفق  طبيعة كل نوع

‪‪ 0- ‪ : ية للموازنة العينية أي أنها الموازنة العينية بعد إذ هي في  اقع الأمر الترجمة المالالموازنة المالية‪

   ‪ ‪.نقدية  بالتالي فوحدة القياس في الموازنة المالية هي  حدة النقود‪تحويل قيمها العينية إلى قيم

 ‪‪ 3- ‪ :  تمثل برنامج المتحصلات  المدفوعات النقدية خلال فترة زمنية مقبلة  ما يترتبالموازنة النقدية

المدفوعات من فائض أ  عجز نقدي‪ ‪ ،‪ مما يساعد على دراسة الوضع التمويليعلى هذه المقبوضات 

 ‪.للمؤسسة

 ‪ : ‪:  21من حيث الثبات والمرونةرابعا‪  

   نجد فيها‪ ‪: 

‪ : تسمى أحيانا بالموازنة الساكنة ‪،‪  هذا النوع من الموازنات يكون مبني إما على أساسالموازنة الثابتة‪ -0

‪ ‪ يستخدم عادة في المجال الحكومي، حيث يتم تحديد ،إنتاج  احد أ  افتراض سعر  حيدافتراض حجم

‪،‪ ‪،‪  الأحيان  قد يستخدم بعضهذا النوع من الموازنات يتميز بالجمودمبلغ معين لكل  زارة أ  مصلحة

 ‪،‪ ‪ ‪،‪  هذهالنواحي المعينة كالعلان  الأبحاث  المصر فات الرأسماليةبالنسبة لبعضفي الميدان التجاري 

   ‪.النواحي السابقة تشترك في أن الإنفاق يحتاج عادة إلى فترة أطول من الفترة العادية للموازنة التقديرية

                                                           
 . 11-12حسينة حوحو، مرجع سبق ذكره، ص  - 20
 13: حسينة حوحو، المرجع السابق ص - 21
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 ‪‪ 1- ‪ :  ‪،‪  هي تلك الموازنة التي يتم إعدادها لأكثر منالمتحركة أحيانا تسمى الموازنةالموازنة المرنة    

‪ ‪ ،‪ تسعى هذه الموازنة إلى إمداد الإدارة بأي معلومات إضافية في تعديلالنشاطمستوى  احد من

‪ الفعلي إلى أن هناك مستوى نشاط آخر غير متوقع سوفالخطط فيما لو أشارت بيانات التنفيذ 

‪،‪ في ضوء الموازنة المرنة يتم تقييم الأداء على أساس مقارنة نتائج التنفيذ الفعلي   بالتالي فإنهيحدث

   ‪.بما هو مخطط  مستهدف لنفس مستوى التنفيذ

    ‪ : 22من حيث درجة التفاضل التي تشتمل عليها:خامسا‪ 

‪ :  كل منها إلى  قتصادية إلى برامج محددة يهدفتقسيم أنشطة الوحدة الإ يتم فيهاموازنة البرامج‪ -2

 ‪ ،د ر  ،ثم يتم إعداد موازنة لكل برنامج على حدة‪التوصل إلى نتيجة معينة‪تحقيق هدف معين أ 

‪ ‪ التنبؤ  تزداد أهميتها عندما تواجه المؤسسة مشاكل فيموازنة البرنامج هو إضفاء أهمية خاصة لعملية

‪،‪ قتصادية  المالية عند اختيارها بمعلومات عن الآثار  النتائج الإ فهي تز د الإدارةاختيار المشاريع

 ‪،‪ ‪ .  يمكن أن تكون البرامج طويلة الآجل أ  قصيرةفهي تساعد الإدارة على اتخاذ القراراتالمشر ع

‪ يمكن أن يكون لها جوانب عينية ‪،‪ ‪،‪  تكون مختصة بالنشاط كما أنها يمكن أنمالية  نقديةألأجل،

                                                            ‪ ‪.أ الإنتاجي‪اري ستثمالإ 

‪ : تقوم على مبدأ محاسبة المسؤ لية ‪،‪  حيث يتم رسم الخطط على أساس مراكزموازنة المسؤولية -0   

‪ ‪ تحقيق الأهداف  بمقتض ى ذلك يتم تحليل أنشطة المؤسسة على أساسمسؤ لية التنفيذ أ 

   ‪.المسؤ لين عن تنفيذ أجزائها أ  تحقيق أهدافها

‪ رتباط  ثيقا بين عملية إعداد موازنة المسؤ لية  الهيكل التنظيمي كما أن إعدادها يتطلب أن يكون الإ  

   ‪.للمؤسسة

 ‪ : تقوم على اعتبار كل منتج  حدة محاسبية مستقلة لأغراض الموازنة ‪ ‪ هي تشملموازنة المنتجات‪ -3

 التشغيل الخاص به‪ ‪،‪ ،برنامج المبيعات  المخز ن التابع له ‪  تخطيط عناصر التكاليفمج الإنتاج  برنا

‪ ،‪ كذلك يساعد على تخطيط ربحيةالإيرادات المتوقع الحصول عليها منه‪ مستلزمات اللازمة له بتقدير 

   ‪.المنتجات المختلفة  الرقابة عليها  تحسينها

                                                           
 . 10-12: حسينة حوحو، الرجع السابق، ص - 22
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‪ : قتصادية بكل أنشطتها المختلفة  ببرامجها المتعددة  تقوم على اعتبار أن المؤسسة الإالموازنة العامة‪ -4

 ‪. بأقسامها المتنوعة  بمراكز مسؤ لياتها العديدة بمثابة الوحدة المحاسبية لأغراض إعداد الموازنة

   ‪ ‪.فرعية الأخرى العام الذي تستقر فيه الموازنات ال‪بالتالي فتعتبر الموازنة العامة ملخصا أي الهيكل

 ‪ :  نحرافاتتحليل الإالمطلب الثالث‪‪ 

   ‪:تحليل انحراف المبيعات‪. 2

 ‪ ‪ من ثم تأتي مرحلة رقابة المبيعات  تتم من خلال مقارنة المبيعات الفعلية  تلك المقدرة  قد تكون

   ‪.رقابة موسمية أ  رقابة جهوية 

   ‪ ‪.التقديري  –الفعلي = نحرافالإ

‪نحرافات على الشكل التاليالإ   يتم تحليل‪ 
23:   

‪ :  هنا النتيجة تتأثر بمتغيرين هما السعر  الكمية المباعة  يتم التحليل علىفي حالة بيع منتوج واحد‪ -0

   ‪:النحو التالي

 (السعر المعياري × الكمية المعيارية ) –( السعر الفعلي× الكمية الفعلية = )نحراف الكليالإ 

 

  ‪: من هذه العلاقة نتحصل على

   ‪.السعر التقديري × ( الكمية التقديرية –الكمية الفعلية = )انحراف الكمية

 

                                                           
23
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   ‪.الكمية الفعلية× ( السعر التقديري  –السعر الفعلي = )انحراف السعر 

‪ : مزيج بيعي أي عتبار ألا  هو هر متغير إضافي يجب أخذه بعين الإ هنا يظفي حالة بيع عدة منتوجات -1  

       ‪ ‪:منتج من المجموع الكلي للمبيعات  يتم التحليل كما يلي‪مقدار مبيعات كل

 ‪–( الهامش الفعلي× الكمية الفعلية بالمزيج الفعلي = )نحراف الإجمالي على الهامشالإ 

 ‪‪‪.(الهامش المرجح المعياري × الكمية الكلية بالمزيج المعياري )

  الذي يحلل إلى‪ ‪:

‪-الهامش المرجح × ( الكمية المقدرة الكلية‪الكمية الفعلية = )انحراف الكمية* 

   ‪.التقديرية‪‪للوحدة

 

   ‪.الكمية التقديرية× الهامش التقديري = الهامش المرجح التقديري 

  

   ‪.الكميةالفعلية× ( الهامش التقديري للوحدة –الهامش الفعلي للوحدة = )انحراف السعر

مصلحة المبيعات من أجل تصحيح  نحرافات الموضحة في العلاقات السابقة تتم الرقابة علىالإ هذه  ب

   ‪.نحرافات الواقعةالإ 

  ‪،‪ ضع الأسعار المناسبةمحا لة تجنب حد ثها مستقبلا عن طريق إعادة تكوين  تدريب  كلاء البيع‪   

‪ كما أن الموازنات التقديرية عنلتغطية التكاليف  تحقيق الإيرادات  تكون كذلك في متنا ل ألمستهلكين 

‪  عملية التقدير بحد ذاتها  هذا لكون موازناتطريق  ظيفتها الرقابية تصحح الأخطاء الواقعة في

‪ ،‪ تمثل المصلحةحكمة على هذه المصلحة لكونها لذا يجب  ضع رقابة م‪المبيعات أساس كل الموازنات

  ‪.التي تقوم بتحويل المنتجات إلى إيرادات
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   ‪:تحليل انحراف الإنتاج‪.  1

 ‪ .  تحلل هذهنحرافات بين الموازنة التقديرية  النتائج الفعلية عند تنفيذ برنامج الإنتاجتظهر الإ 

‪ انحرافات في السعرإلى انحرافات في الكمية ‪.      يقوم قسم المحاسبةنحرافات حسب مكوناتها الإ 

   ‪.نحرافاتبتحليل هذه الإ 

 ‪.انحرافات في الكميات المستهلكة  ترجع أسبابها عموما إلى الضياع  التلف  فساد المواد - 

    ‪‪-   ‪.انحراف السعر   ينتج من التغير في السعر الفعلي عن السعر التقديري

الكميات المستهلكة يجب التمييز بين الأسباب الخارجية يتسبب فيها  عند تحليل  مراقبة انحرافات 

‪ ‪ .  تّحمل إلىالمؤسسة بمواد تالفة أ  غير مطابقة للمواصفاتالمورد ن كـتموين
ُ
أما الأسباب الداخلية ف

   ‪ المنتجات غير الصالحة للبيع ‪.أقسام الإنتاج كالضياع  التلف في المواد

     ‪ ‪.التكلفة التقديرية –ة الفعلية التكلف= نحراف الكليالإ 

 ‪ ‪.  24نحرافات إلى انحراف السعر  انحراف الكميةتحلل هذه الإ 

0 -

 

1 -

‪  

  ‪:تحليل انحراف المادة الولية‪. 2

‪ ،‪ انحراف مزيج المواد  انحراف عائدسابقا إلى انحرافين ةيمكن تحليل انحراف كمية المواد المبين‪   

   ‪.المواد

 

                                                           
 . 020-020-022:محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص - 24
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   ‪ - ‪ :  ‪.منتوج بعدة أنواع من الموادعندما يصنعانحراف مزيج الموادأ‪ 

‪ ،‪ فإذا كانت الكميات التقديرية تختلف عن الكميات الفعلية فنلاحظ أن تستعمل بنسب محددة

   ‪.المواد‪هناك انحراف في كمية 

   ‪ ‪:نحراف كما يلي يحسب هذا الإ

× لية الفعلية الكمية الك× ( نسبة المزيج الفعلي –نسبة المزيج التقديري = )انحراف مزيج المواد

 ‪‪ السعر التقديري  –السعر التقديري)متوسط)

 

 ‪ في الحالتين الآتيتين  ملائماانحراف مزيج المواد يكون :‪ 

   ‪ ‪.ستعمال في المادة الأ لية التي سعرها أقل من متوسط السعر التقديري إذا ارتفعت نسبة الإ-0

   ‪ ‪.سعرها أكبر من متوسط السعر التقديري  ستعمال في المواد الأ لية التيإذا انخفضت نسبة الإ -1

 ‪ ‪:في الحالتين الآتيتين غير ملائمانحراف مزيج المواد يكون   

   ‪.إذا ارتفعت نسبة الأعمال في المواد الأ لية التي سعرها أكبر من متوسط السعر التقديري  -0

   ‪ ‪.متوسط السعر التقديري ستعمال في المادة الأ لية التي سعرها أقل من إذا انخفضت نسبة الإ -1

‪ . ‪ : ‪،‪  لهذافي معظم عمليات التصنيع  التحويل نترقب أن يحدث تلف عادي في الموادانحراف العائدب‪

 ‪ معيار العائد العادي المرتقب.فغالبا ما نحدد

 من كمية( المخرجات ألحاصلة)إن العائد العادي المرتقب هو عبارة عن الكمية من المنتجات التامة  

‪ .  ختلاف مختلفا عن العائد الفعلي  هذا الإ في غالب الأحيان يكون العائد المعياريمعيارية من المواد

   ‪ . يحسب بالطريقة التالية ‪:انحراف العائد‪هو

متوسط السعر × ( الكمية التقديرية من المواد للنتاج الفعلي –الكمية الفعلية = )انحراف العائد* 

   ‪.التقديري 
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  :العاملةتحليل انحراف اليد . 4

 ‪ ،‪ يتم في العادة احتساب ثلاثةنحرافاتي مرحلة الرقابة عليها  تحليل الإ  بعد  ضع التقديرات تات

 ‪:  25انحرافات هي

   ‪.إجمالي تكاليف العمل المباشر الفعلية –إجمالي تكاليف العمل المباشر المعيارية = نحراف الكليالإ 

 

( معدل أجر ساعة العمل الفعلي –معدل أجر ساعة العمل المعياري = )انحراف معدل الأجر المباشر* 

   ‪ ‪.عدد ساعات العمل المباشر المستخدمة في الإنتاج‪×

 

 

عدد ساعات العمل  –عدد ساعات العمل المعيارية اللازمة للنتاج = )كفاءة العمل انحراف

   ‪ ‪.معدل أجر ساعة العمل المعيارية× ( المستخدمةالفعلية

 

 

 

                                                             ‪‪  

                                                           
 . 211:مرجع سابق،ص/ طارق عبد العال  25

                                                                 ‪‪ +انحراف العائد‪انحراف مزيج المواد = ف الكميةانحرا
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 ‪‪ ‪ : إعداد الموازنات التقديريةالمبحث الثاني

 ‪   ‪  تمكنناترتكز الموازنات التقديرية قبل البدء في إعدادها على عدة مبادئ  أسس لكي تكون ناجحة

‪ . لعداد أي موازنة يجب توفر عدة شر ط  مبادئ ‪ ‪ كما أننا نجد عدةهدف معين‪من الوصول إلى 

   ‪.سوف نتطرق إليه في هذا المبحث‪عوامل تؤثر في إعدادها  هذا ما 

 ‪ ‪ : شروط ومبادئ إعداد الموازنات التقديريةالول المطلب‪ 

 ‪‪ ‪ ‪ : شروط إعداد الموازنات التقديريةالفرع الول‪ 

 ‪:  26لعداد أي موازنة تقديرية يجب توفر عدة شر ط نلخصها فيما يلي‪ 

‪‪0-‪ :  يتطلب تعدد أهداف المؤسسة توزيعها  إسنادها إلى أطراف متعددة  تحققها لاالشرط التنظيمي‪  

‪،‪  حيث يمثل مركز مسؤ ليات لها مهام  أهدافطرف  احد بل من عدة أطرافيمكن أن يتم من 

   ‪.خاصة   اضحة  عملية

 ‪ اضحة حتى  عليه فإن الشرط الأساس ي لنجاح الموازنات هو تواجد تنظيم إداري تكون فيه المسؤ لية

   ‪ ‪،‪  ‪.الأداء من جهة أخرى ( تقييم) قياستوزيع المهام من جهة‪يتم

‪1- ‪ :  ‪،‪ أد اتأد ات محاسبية)إن نجاح الموازنات لا يتوقف على الشر ط التقنيةالشرط النفس ي

‪،‪ ‪ ‪  فاشتراك جميع المسؤ لينتوفر الشر ط النفسية التي تحفز العمال‪بل لا بد منفقط( إحصائية

 ‪ ‪،‪  بالتالي العمل على تحقيق الموازنةأدائهم‪ عمالهم لعداد الموازنات التقديرية يتم تقبلها كأداة لقياس

‪،‪  ‪ ‪ تلك الطريقة التيكما أن أهداف الميزانيات لا بد أن تكونللحصول على انجازات مادية أ  معنوية

   ‪.تسمح للعمال بإشباع حاجاتهم عن طريق تحقيق هذف المؤسسة

‪ : ‪،‪  المتمثلة بصفة خاصةإن تطبيق نظام الموازنات التقديرية يتطلب منبعا للمعلوماتالشرط المادي -2

‪،‪‪ ‪ حيث بجب أن تتوفر هذه المعلومات في الأ قات المناسبة من أجل إعدادفي المعطيات المحاسبية

‪،‪  اتخاذ القرارات المناسبة لتحقيق كز المسؤ ليات المعنية من مختلف أهداف مرا‪الموازنات من جهة

  ‪،‪ ‪.أي المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسةجهة أخرى 

 

                                                           
 .11-20، ص  1112ناصر دادي عد ن ، مرجع سبق ذكره، الجزائر ، - 26
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 ‪شروط إعداد الموازنة التقديرية - 20 :كل رقمش

 

 

 

 

 

 .من اعداد الطالبة : المصدر 

 ‪‪ ‪ ‪ : المبادئ والعوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديريةالثانيالفرع‪ 

   ‪ : ‪:المبادئ الساسية لإعداد الموازنات التقديريةأولا‪     

‪  إن نظام الموازنات التقديرية يعتمد على مجموعة من المبادئ العلمية التي تحكم إعداد 

 ‪،‪ تعتبر الأسس التي ‪ ‪ ،‪ تزيد من فعاليتها في مجالاستخدام الموازناتتؤدي إلى حسنالموازنات

 ‪،‪:  27لذا لابد من الأخذ بعين الاعتبار هذه المبادئ  هي‪الرقابة

   ‪ : ‪:حتى تكون الموازنة شاملة يجب أن تحتوي على جوانب متعددة تتجلى فيما يليمبدأ الشمولية‪ -2

‪ : ة تهتم بجميع أ جه نشاط المؤسسة إذن فإن إن الموازنالموازنة تشمل على جميع أوجه النشاط( أ‪

‪ تاج  مستلزماته  خطة العمليات فتحدد لنا خطة المبيعات  خطة الإن‪شموليتها غير محد دة

 ‪.ستثمارية  خطة التمويلالإ 

‪،‪ ‪ :  لا بد من إعداد الموازنة على أساس عيني قبلمالية ونقديةالموازنة تشمل على جوانب عينية( ب

‪،‪ ‪ ‪ شكل  حدات قياسية عينية فيعبر عن خطة الإنتاج  مستلزماته، ساعات العملأي فيالماليالتعبير 

 ‪ ‪.التدفقات التي تنظم حركة المقبوضات  المدفوعات كمية المواد الأ لية بعدها إعداد خطة

                                                           
 .11-00: حسين قر مي، د، شلالي عبد القادر، ص - 27

 الشرط التنظيمي 

شروط‪اعداد‪

الموازنة‪

 التقديرية

لشرط الماديا الشرط النفسي  
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‪ :  المؤسسة بل إن شمولية الموازنة لا تعني أنها مجرد تغطية لجميع أنشطةالموازنة خطة متناسقة( ج

‪،‪ يكون التوازن بين خطة المبيعاتبد من التنسيق بموضوعية في المؤسسة للخر ج بخطة متوازنةلا 

   ‪. خطة الإنتاج  مستلزماته

 ‪  :مبدأ وحدة الموازنة‪ -1

‪ الموازنة التقديرية هي في النهاية مجموعة من الموازنات الفرعية لعدة أنشطة اقتصادية  تشكل

‪ .  نسجام  التناسق نة التقديرية الكلية أن تراعي الإيجب عند إعداد الموازية  احدةبمجموعها ميزان

‪‪  أي جزء من الأجزاء الفرعية يتأثر  يؤثر في أجزاء الموازنات الأخرى الترابط بين الموازنات الفرعية بحيث

   ‪. الموازنة التقديرية الكلية

   ‪:مبدأ البيانات التقديرية‪ -3

 ‪ من هنا جاء اسمها بشكل تقديري عن فترة مستقبلية عن طريق استعمال ،تعد الموازنة التقديرية  

‪ الموازنة  التنبؤ على أسس  قواعد علمية  ،قتصادي المعد لهعن أ جه النشاط الإعنصر التنبؤ

   ‪،‪‪ ‪.لا على أساس التخمين الذي لا أسس علمية له منطقية تربط المستقبل بالحاضر  الماض ي

   ‪:مبدأ التوزيع الزمني‪ -4

‪ بموجب هذا المبدأ يتم تقسيم العمليات التي تشملها الموازنة التقديرية على فترات زمنية محددة  

   ‪ ‪.الموازنة التقديرية  ذلك حسب توقع فترة حد ث كل عملية‪ضمن فترة

 ‪ ‪.بالموسميةمثال على ذلك ضر رة الأخذ بالحسبان عند إعداد الموازنات بما يسمى 

   ‪:مبدأ الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية‪ -1

قتصادية المسؤ لة حضير تقديرات الموازنة للوحدة الإ فق هذا المبدأ يتوجب على الوحدات التنظيمية ت‪

 ‪ ‪ ذلك بهدف إجراء المقارنات بين النتائج الفعلية  التقديرات لكل  حدة على حدة لهدف اتخاذعنها

 ‪‪ نواحي الضعف  الإسراف .الخطوات اللازمة لمعالجة
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   ‪:مبدأ الثبات والمرونة - 6

‪ قد تعد الموازنة  فق مبدأ الثبات أ  المر نة إلا أنه إذا أعدت  فق مبدأ الثبات فإنها تبين مستوى  احد

‪ ذي أعدت قتصادي للمنشأة  إذا ما تغير مستوى النشاط اللجميع أ جه النشاط الإثابت للنشاط

  ‪ ،‪.توجب تغيير جميع بنود الموازنة‪بموجبه الموازنة

   ‪:مبدأ التعبير النقدي -2

‪  ‪ ،‪ ،‪،‪  اليدكمية المواد الخام المطلوبةعدد الوحدات المطلوب إنتاجها‪تعد الموازنة أ لا بشكل عيني

هذه ما تسمى الموازنة العينية‪ ‪ .  ترجمة الموازنة العينية إلى بعد ذلك يتمالعاملة المطلوبة  غيرها 

   ‪. حدات نقدية

   ‪:مبدأ المشاركة‪ -0

‪ يجب عند إعداد الموازنة إشراك جميع مستويات الإدارة في إعدادها  يجب إشراك جميع مدراء 

   ‪،‪‪ ‪.لخلق جو من التعا ن  المسؤ لية‪الأقسام بذلك

   ‪:مبدأ الموازنة كمعيار لقياس الداء‪ -9

‪ الموازنة معيار لقياس أداء الإدارة  الإنتاج للمستويات المختلفة  لأقسام المختلفة عن طريق  تعتبر  

          ‪.المقارنة ما بين الأداء الفعلي  الأداء المتوقع حسب الموازنة‪المراقبة  عن طريق 

  ‪:يوضح أهم المبادئ التي يرتكز عليها إعداد الموازنات التقديرية - 12:  الشكل‪ 
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- مبادئ الموازنة التقديرية  – 23:شكل رقم 

 

 من اعداد الطالبة : المصدر 

   ‪ : ‪:العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديريةثانيا‪  

أن نبدأ في إعداد الموازنة لا بد أن نحدد ما هي العوامل الأساسية التي تتحكم في السياسة العامة  قبل

‪ ‪ العوامل المتحكمة قد تكون حجم المبيعات، الطاقة الإنتاجية، احتياجات برنامجللمشر ع  هذه

 ‪.  28الإنتاج، رأس مال العامل

 ‪ ‪  :حجم المبيعات -1

كانت المؤسسة لديها طاقة إنتاجية تزيد عن كمية الإنتاج الممكن بيعه ففي هذه الحالة يتم  ضع  إذا  

‪ يعادل حجم الكمية الممكن بيعها  التي هي أقل من الطاقة المتاحة، بذلك يكون العاملبرنامج إنتاجي 

   ‪.المتحكم هنا هو حجم المبيعات

 الطاقة الإنتاجية‪ -

                                                           
 . 01: محمد فركوس، مجع سابق ص 28

 الشمولية
وحدة 

 الموازنة 

البانات 
 التقديرية

التوزيع 
 الزمني 

الربط بين 
تقديرات الموازنة 

و مراكز 
 المسؤولية 

الثباث و 
 المرونة 

التعبير 
 النقدي 

 المشاركة 

الموازنة 
معيار 

 لقياس الاداء 

مبادئ اعداد 

الموازنة 

 التقديرية
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اجية المتاحة للمؤسسة أقل من الطاقة الممكن تسويقها ففي هذه الحالة نقول إذا كانت الطاقة الإنت

   ‪ ‪.هو الطاقة الإنتاجية المتاحةأن العامل المتحكم

   ‪:مستلزمات برنامج الإنتاج -3

إذا توفر للمؤسسة إمكانية تنفيذ برنامج إنتاج معين تستطيع تسويقه  بيعه  لكن هذا البرنامج   

هي اليد العاملة  المواد الأ لية  اللوازم‪‪ ‪ .  فقد يصعب على المؤسسة إيجادالإنتاج يتطلب مستلزمات 

‪ ،‪ ‪‪ صعوبة في إيجاد المواد الأ لية اللازمة لسببأاليد العاملة ذات المهارة العالية لتنفيذ ذلك البرنامج

   ‪.من الأسباب ففي هذه الحالة نقول أن العامل المتحكم هو مستلزمات الإنتاج

 ‪ :رأس المال‪ -4

ستثماره في مستلزمات الإنتاج اللازمة طلب زيادة في رأس المال العامل ل إن أي زيادة في حجم الإنتاج يت  

 ‪ ‪ ،‪ عدم توفر رأس المال العامل يعرقل تنفيذ البرنامج ففي هذه الحالةفي حجم الإنتاج‪لنتاج الزيادة

   ‪.نقول أن العمل المتحكم هو رأس المال

                  المخطط التالي يوضح أهم العوامل المتحكمة في إعداد الموازنة التقديرية‪ ‪:

 ‪ ‪  :24-  العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديريةشكل رقم

من : المصدر 

اعداد 

 الطالبة

 

 

 

 

 

 العوامل المتحكمة في اعداد الموازنات التقديرية 

 حجم المبيعات 

 الطاقة الانتاجية 

 مستلزمات بنامج الانتاج 

 رأس المال 
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 ‪ : ‪:إجراءات ومراحل إعداد الموازنات التقديريةالمطلب الثاني  

 ‪ ‪ : إجراءات إعداد الموازنات التقديريةالول الفرع 

لفرض ضمان نجاح تطبيق نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة يجب إتباع بعض الإجراءات 

 29: الضر رية  هي 

‪ : ‪ ،‪ تضم هذه اللجنة عدد منمسؤ ليتها توفير التنسيق لعملية إعداد الموازنة التقديريةتكوين لجنة‪ -0 

يشتركون في إدارة المؤسسة  في العادة يكون مدير المبيعات  مدير الإنتاج  مدير الأعضاء الذين 

   ‪.أعضاء فيها( المراقب المالي)الحسابات 

‪ : تختص بفترة محددة في المستقبل ‪ ،‪ يتم إعدادها على أساس سنويتحديد فترة الموازنة التقديرية -0

   ‪.حتى تتفق مع السنة المالية

 ‪‪ : تتمثل في إعلان  توضيح الخطوط الرئيسية لنشاط المؤسسةسية العامة للمؤسسةتحديد السيا‪ -3

   ‪ ‪.أساس التنبؤ بالمبيعات‪ تحدد هذه الخطوط على

   ‪ : يتم بإحدى الطريقتين ‪:إعداد التقديرات-4

‪ : ‪ ،‪ لعداد التقديرات المستقبلية  من أهميتطلب هذا الأخير بعض المعطيات التاريخيةالتنبؤ الإحصائي -

   ‪.هذا الصدد السلاسل الزمنية‪الطرق المستعملة 

‪ :  يعتمد على تجميع آراء المسؤ لين حول الأ ضاع الداخلية للمؤسسة فيما يتعلقالتنبؤ الداخلي 

   ‪ ،‪ البشرية ‪.التمويلية‪بالطاقة الإنتاجية

‪‪5- ‪ : للمصادقة  للازمة يتم تسليمها إلى المدير بعد إعداد التقديرات االتنسيق بين مختلف المستويات 

   ‪.هذا الوقت يتم التنسيق بين الموازنات التقديرية الفرعية‪عليها  تعديلها في

‪ :  بعد إجراء التعديلات الضر رية إن تطلب الأمر ذلك يتم عرض الموازناتالمصادقة النهائية‪ -6

 ‪.جلس الإدارة للمصادقة عليهام‪التقديرية في شكلها النهائي 

                                                           
 .12ص  1113خالص صالح، تقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلة ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  29
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‪‪7- ‪ :  يشرع كل قسم في تطبيق خطة أ  برنامج عمله إلى حين مقارنة النتائجتنفيذ الموازنات التقديرية 

 ‪ ‪ كل موازنة جزئيية نحرافات على مستوى نستخرج الإ.ثمتقديرية، الفعلية مع ال

   ‪ :  ‪.نحرافات  من ثم إعداد تقارير المتابعةالبحث عن أسباب  قوع الإاتخاذ الإجراءات الصحيحة -0

 ‪ :11 - ةإجراءات إعداد الموازنات التقديريشكل رقم‪

 

 .من اعداد الطالبة : المصدر  

 ‪ : ‪:مراحل إعداد الموازنات التقديريةالفرع الثاني   

‪ ،‪ ،‪ الإجراءات تتعدد  مع تعدد هذهنجد أن إجراءات إعداد الموازنات التقديرية متعددة‪مما سبق  

  ‪ ،‪:حيث توجد ثلاث مراحل أساسية‪الموازنة التقديرية‪أيضا مراحل إعداد

 ‪ ‪.لعداد الموازنات التقديرية( التقدير)مرحلة التحضير   

 ‪.مرحلة إعداد الموازنات‪   

 مرحلة اعتماد الموازنات  تنفيذها‪‪ 

اجراءات 
اعداد 

الموازنات 
 التقديرية 

اتخاد 
الاجرائات 
 الصحيحة 

تنفيد 
الموازنات 
 التقديرية 

المصادقة 
 النهائية 

التنسيق بين 
مختلف 

 المستويات 

اعداد 
تحديد  التقديرات 

السياسة 
العامة 

 للمؤسسة 

تحديد فترة 
الموازنة 
 التقديرية 

 تكوين لجنة 
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‪مرحلة التحضير لإعداد الموازنات‪ -2
30:   

 ‪ ،‪ نظرا لضر رة  ضع الإطار العامتهدف هذه المرحلة إلى التمهيد لعملية إعداد الموازنات التقديرية   

‪ ‪ ،‪ فإن مرحلة التحضير لعداد الموازنات التقديريةستراتيجية طويلة الأجلخطة إ‪للموازنات انطلاقا من

  ‪ ‪ ،ذلك على ضوء النتائج الفعلية‪طةبنيت عليها هذه الخ‪تتطلب إعادة النظر سنويا في المعلومات التي

 ‪يقومون في هذه المرحلة بأداء الد ر الأهم‪على ضوء أداء المسؤ لين في الإدارة العليا للمؤسسة الذين   

 ‪ ‪ ،‪ إبلاغهاالأجل‪ستراتيجية طويلةزنات انطلاقا من الخطة الإ  المتمثل في  ضع الخطوط العريضة للموا‪،

 ‪ ،‪ شرحها لهم قبل أن يبدأ هؤلاء بإعداد موازنات مراكز المسؤ لية التي يتولونإلى المسؤ لين التنفيذين

   ‪.ف عليها‪الإشرا

   تشمل مرحلة التحضير لعداد الموازنات سبع خطوات أساسية هي‪ ‪: 

 ‪‪0- ‪ : حالة المؤسسةعن بوضوح  هذه المرحلة التحضيرية ببيان يعبر  يجب أن تبدأبيان حالة المؤسسة

   ‪:التالية‪العناصريتمثل في   

 ‪.هدف المؤسسة‪   

 ‪.أنشطة المؤسسة‪   

 ‪ ‪ ،‪ ،تجارية‪).....إنتاجية‪صناعية)القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة 

 ‪ ،توزع فيها منتجاتها‪ ‪.المنطقة الجغرافية التي تعمل فيها‪   

 ‪.ما يميز المؤسسة عن المؤسسات الأخرى المنافسة إن  جدت‪   

1‪- ‪ : ‪  لتحقيقتحتاج الإدارة العليا للمؤسسةجمع المعلومات عن العوامل المتغيرة المؤثرة في المؤسسة

‪ الأساسية إلى  ضع خطة استراتيجية  اقعة تضمن انتقال المؤسسة من الوضعبيان حالتها  أهدافها

‪ ،إلمام الإدارة العليا   يتطلب هذا‪أن تكون عليه‪الحالي التي هي فيه إلى الوضع المستقبلي الذي يجب 

للمؤسسة بشكل  اضح  محدد بكافة العوامل الخارجية  الداخلية التي تؤثر في مسار المؤسسة نحو 

‪ ،قتصادي للقطاع الذي تنتمي إليه  الوضع الإ‪قتصادي العامق رسالتها  أهدافها مثل الوضع الإتحقي

                                                           
 .32-33-31: ن ص1102-1101محاسبة، : سعدا ي موس ى، محاضرةن الموازنات التقديرية ، تخصص - 30
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 ‪.ضع الأسواق المنافسة‪  ‪ ،‪ ‪ ،‪ غير ذلك منللمؤسسة  تنظيمها الداخلي ضع الموارد البشريةالمؤسسة

   ‪.العوامل المؤثرة

‪ : ‪ ،‪ بتقييمتقوم الإدارة العليا في هذه الخطوةتحليل المعلومات وتقييم الوضع الحالي للمؤسسة‪ -3 

‪ ،‪‪ خلال تحليل العوامل المتغيرة الخارجية  الداخلية المؤثرة في مسار المؤسسةمن‪ ضع المؤسسة الحالي

   ‪ ،ذلك تمهيدا لتحديد الأهداف‪ ‪ ،‪   ‪ ‪.ستراتيجيات اللازمة لتحقيقهاالإ أنظمتها

‪ :  انطلاقا من التقييم الموضوعي  الواقعي للعوامل المتغيرة المؤثرةتحديد الهداف العامة للمؤسسة‪ -4

‪ ،نقاط قوتها‪ مواطن ضعفها‪‪ ‪ ،‪ ،‪ معالعامة للمؤسسة فتقوم الإدارة العليا بتحديد الأهدا‪في المؤسسة

 ‪ ،‪ يجب أنأنشطة المؤسسة على المدى الطويل‪الإشارة إلى أن العمومية هنا تعني الشمولية لمختلف 

   ‪ ،‪.قابلة للقياس  الموضوعية‪العامة للمؤسسة  اضحة  مفهومة فتكون الأهدا

‪5-  ‪ : ‪ ‪ تقوملعامة للمؤسسةا فبعد تحديد الأهداستراتيجيات والسياسات العامة للمؤسسةوضع الإ

‪ القادمة إلى الوسائل  الأساليب الأساسية التي تؤدي إتباعها خلال السنواتالإدارة العليا باختيار

‪ ،ليس‪ ‪‪ هناك مجموعة من  من الضر ري أن تكونالعامة التي حددتها تحقيق المؤسسة للأهداف

‪ ،‪ د أهداف في آن  اح‪يتم تحقيق عدة إذ أنه من الممكن أن‪على حدة هدفستراتيجيات لتحقيق كل الإ 

 ‪ ،فستراتيجية لتحقيق هدن الضر ري التأكد من أن تطبيق الإ إنما م‪ةمن جراء اتباع استراتيجية معين

   ‪.آخر أ  يمنع تحقيقه فيؤدي إلى التضارب مع هد‪ما لا 

6‪- ‪ : سة  كذلك ف العامة للمؤستتم ترجمة الأهداوضع الخطة المالية طويلة الجل للمؤسسة

 ‪خطة مالية طويلة الأجل سيتم اتباعها لتحقيق هذه الأهداف العامة التي‪‪ ستراتيجيات  السياساتالإ 

تقوم بوضعها لجنة الموازنات  تتضمن أرقاما‪ ‪‪ إجمالية يخضع جزء كبير منها لبعض المر نة نظرا إلى

   ‪.صعوبة إجراء التقديرات الدقيقة على المدى الطويل

 ‪‪ الخطة المالية طويلة الأجل بشكل عام المجالات التالية تغطي

 ‪ ،توزيع تمويلها على سنوات الخطة‪ ‪.قيمة  إيجاد المبيعات المقدرة‪   

 ‪ ،‪.مصنفة حسب المنتجات الرئيسية‪خطة الإنتاج‪   

 ‪ ،توزيع تمويلها على سنوات الخطة‪ ‪.تكاليف الإنفاق الرأسمالية المقدرة‪   
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 قيمة الأرباح الإجمالية  الصافية المقدرة نتائج الأعمال‪ ‪.   

 ‪.تدفق النقد المقدر خلال سنوات الخطة  مصدر التمويل‪   

 ‪ ،‪ ‪.صول  الخصوم الذي يضم المجموعات الرئيسية للأالمركز المالي المقدر‪   

‪ :  ‪ ،‪ على  فمشر يقوم كلستراتيجية للمؤسسةانطلاقا من الخطة الإوضع الإطار العام للموازنات‪ -2

   ‪.بتحديد الأهداف التفصيلية لذلك المركز‪‪مركز المسؤ لية في المؤسسة

 ‪ ،‪ ‪ يشكللتكون بمجملها الإطار العام للموازنات‪ثم ترفع للدارة العليا لدراستها  تنسيقها  اعتمادها    

‪ ‪ أهدافها  استراتيجيتها العليا لعادة تقييم الوضع الحالي للمؤسسة  تطوير  تعديلذلك فرصة للدارة

   ‪.المحيطة بالمؤسسة فالعامة إذا ما تغيرت الظر  

‪،‪ التفصيلية القاعدة التي  فإذ تشكل الأهداتعتبر هذه الخطوة البداية الفعلية لعداد الموازنات   

‪ ‪ ،ن لابد أ‪من المسؤ لين بوضع القسم الخاص به من الموازنات التقديرية لذلكستقوم على أساسها كل

   ‪،‪ ذلك على النحو التالي ‪:يتم التعبير عن هذه الأهداف بشكل دقيق   اضح

 ‪ :  ‪00‪.ملايين  حدة نقدية‪زيادة المبيعات بقيمةعلى شكل أرقام مطلقة‪   

 ‪ :  ‪ %20‪.عن القيمة الحالية‪ارتفاع قيمة المبيعات بشكل إجمالي بنسبةعلى شكل نسبة‪   

 ‪ :  تترا ح نسبة متوسط قيمة المخز ن إلى قيمة المبيعات السنوية ما بينعلى شكل نطاق محدد‪‪

 ‪‪‪ %02‪ ‪%.01إلى

 ‪ :  ‪%.00ستثمار بمعدل يكون العائد الصافي على الإعلى شكل مؤشر‪‪‪‪ 

 ‪ :  ‪00‪.يوم‪لا تتجا ز فترة التحصيل من العملاءعلى شكل حد أقص ى  

 ‪ :  ‪ 00‪.عميل‪مند ب مبيعات عن لا يقل عدد العملاء المختصين لكلعلى شكل حد أدنى 

‪   من هذه الأهداف على أن  فيجب أن يتم تحديد الشخص الذي سيتولى مسؤ لية تحقيق كل هد

‪ بد ره بتقسيم الأهداف التي يكون مسؤ لا عن تحقيقها إلى أهداف فرعية أكثريقوم هذا الأخير
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 ‪،‪ ‪  يصب في نهايةمع المستويات الإدارية الموجودة‪‪من أهداف متوافق بحيث نصبح أمام هرمتفصيلا

   ‪.المطاف في الأهداف العامة للمؤسسة

   ‪*المخطط التالي يوضح مرحلة تحضير الموازنات التقديرية ‪:

   ‪-تحضير الموازنة التقديرية - 26 :شكل رقم

 

 من اعداد الطالبة : المصدر  

 ‪-البرنامج الزمني لتحضير الموازنات التقديرية - 22 :جدول رقم 

الفترة اللازمة  اسم الخطوة  رقم الخطوة 

 (اليام)للإنجاز

 المسؤولية

 الإدارة العليا / بيان حالة المؤسسة 22

 المسؤولون التنفيديون  26 جمع المعلومات عن   العوامل المؤثرة  20

تحليل المعلومات و تقييم الوضع  23

 الحالي للمؤسسة 

الإدارة العليا و لجنة  26

 الموازنات

 الإدارة العليا 22 تحديد الهداف العامة للمؤسسة  24

وضع الإستراتيجيات و السياسات  25

 العامة للمؤسسة 

الإدارة العليا و لجنة  22

 الموازنات

بيان حالة 
 المؤسسة 

جمع المعلومات عن 
العوامل المؤثرة في 

 المؤسسة 

تحليل المعلومات 
و تقييم الوضع 
  الحالي للمؤسسة

تحيد الاهداف 
 العامة للمؤسسة 

وضع 
الاستراتيجيات و 
الساسات العامة 

 للمؤسسة  

وضع الخطط 
المالية طويلة 
 الاجل للمؤسسة 

وضع الاطار 
 العام للموازنات 
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وضع خطة مالية طويلة الجل  26

 للمؤسسة   

 لجنة الموازنات 22

 المسؤولون التنفيديون  26 وضع الإطار العام للموازنات  27

مذكرة شهادة ليسانس في . الموازنة التقديرية   علاقتها بالتخطيط   الرقابة .ماجدة ذهبين:المصدر 

 .31:ص 1111/1113جامعة المدية  .محاسبة :تخصص. العلوم التجارية

 ‪:  31مرحلة إعداد الموازنات‪ -1

‪ ،التي هي بمثابة الخطة المالية قصيرة الأجل‪ ‪ ،‪ حيث يتم الإعداد يقصد هنا إعداد الموازنات السنوية  

‪ ‪،‪ ستراتيجيات العامة ف  الإ  على ضوء الأهداعلى مراكز المسؤ لية في المؤسسةبمشاركة المشرفين

‪ ،انطلاقا من الأهدا‪ ‪ ‪ التفصيلية لكل مركز من المراكز مسؤ لية  الخاصةفطة طويلة الأجل الخ

    ‪.بالنسبة التي تغطيها الموازنات

   ‪  ‪:التالية"13" يقوم عادة مدير إدارة الموازنات بمتابعة تنفيذ هذه المرحلة  فقا للخطوات   

‪ :  تحديد مسؤ ليات إعداد الموازنات إسنادا على هيكل يتمتحديد مسؤوليات إعداد الموازنات‪ .0

 ‪،‪‪ يتضمن ذلك الأد ار المختلفة للمشاركين من مختلف مراحلالتنظيم الإداري للمؤسسة

 ‪‪ ،‪ : ‪ ،‪ ،مدير إدارة الموازنات‪الموازنات‪لجنة‪الإدارة العلياالمشاركة هي ف هذه الأطرا‪إعداد الموازنات

   ‪ ‪.المسؤ لون التنفيذيون،

‪ :  تشمل عملية تحديث دليل الموازنات الخاصتحديث دليل الموازنات الخاص بالمؤسسة‪ .1

التعليمات  الإجراءات المتعلقة بإعداد الموازنات  ارتباطها ببعضها  بالمؤسسة مراجعة  تطوير

‪،مراجعة تصاميم نماذج أ راق العمل‪ ‪ ،شرح الأساليب‪  ها في امالتي يجب استخد‪البعض

   ‪.ل موازنة من هذه الموازناتإعداد ك

 ‪‪ : يجب أن يشمل الجد ل الزمني لعداد الموازناتتحضير الجدول الزمني لإعداد الموازنات‪ .2

 ‪‪ ‪ ‪ كذلك الوقت أ  التوقيت الزمنيإتباعها لعداد مختلف الموازناتتحديد الخطوات التي يجب

   ‪.لعداد كل من هذه الموازنات

                                                           
 .30-30: نفس المرجع السابق ، ص - 31
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‪ :  يع  شرح يتم توزستراتيجية وإجراءات وأساليب إعداد الموازناتتوزيع وشرح الخطة الإ  .2

   أساليب إعداد الموازنات التقديرية على النحو التالي‪‪ ‪:ستراتيجية لجراءاتالخطة الإ 

 ‪‪ ستراتيجيةالمؤسسة بنسخة كاملة من الخطة الإ تز يد كافة المشرفين على مراكز المسؤ لية في‪ 

   ‪.إعدادها‪التفصيلية التي تم ف الأهدا‪،

 ‪‪ ‪ ،‪ بالضافة إلى أ راق العملسؤ ل بنماذج الموازنات المطلوب منه استكمالهاتز يد كل م‪

‪ ،‪ ‪ تتمتع هذه النماذج بش يء من المر نة لتستجيب لمتطلبات كلبحيث بجب أن‪الخاص بها

   ‪.نشاط من أنشطة المؤسسة

 ‪ الأساليب  المتطلبات الإجرائية الضر رية لعداد الموازنات تقديم  عرض  شرح كافة النماذج 

  ‪ ،تحديد‪ ‪ ‪ ‪ ،صولا إلى إعداد الموازنات الختامية‪ ‪.مدى ارتباط كل منها بالأخرىالتقديرية المختلفة

 ‪‪ : يتم إعداد الموازنات من قبل المسؤ لين  فقا للجد ل الزمنيإعداد وتسليم الموازنات .1

‪‪( الموازنات الخاص بالمؤسسةدليل )الخطة لتزام بمع الإفي تعليمات الموازنة  للأسباب المحددة‪

‪ ،‪ ‪ تقدمها الموازناتستناد إلى المعلومات التي  بالستراتيجية  الأهداف التفصيلية المعتمدةالإ 

   ‪ ،‪:مع تدعيم الأرقام الواردة في كل موازنة بالعناصر التالية‪رتباط بهاالأخرى ذات الإ 

 ‪‪ صف النشاط الذي يقوم به مركز المسؤ لية المعني بهذه الموازنة‪ ‪.   

 ‪‪ ‪.قتصادية عن النشاط  مؤشراتهالمعلومات الإ‪   

 ‪.المعلومات التاريخية عن كافة العناصر الواردة في الموازنة‪  

 ‪‪ ‪ ‪.ستناد إليها في التقديرمصادر المعلومات التي تم الإ   

 ‪ ‪ ،‪.مع عرض  شرح الفر ض التي يتركز عليها التقدير‪ستخدامهاأساليب التقدير التي تم ا   

يتم تسليم كل موازنة أ لا بأ ل إلى مدير إدارة الموازنات لمراجعتها  تنسيقها مع الموازنات التقديرية   

‪ ،من ثم‪ ‪  تحويلها إلى المسؤ لين الآخرين الذين سيحتاجون إليها لعداد الموازنات الخاصة بمركزالأخرى 

   ‪.المسؤ لية التي يتولون الإشراف عليها
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 ‪ : ‪ ،‪ تنسيقها مع الموازناتبعد استلام الموازنات  مراجعتهاتجميع الموازنات وإعداد الموازنة الختامية‪. 3

   ‪ ،‪.وازنات بتجميعهاإدارة الم‪‪يقوم مدير‪الأخرى 

   ‪ ،ذلك بالتعا ن مع المدير المالي‪ ‪ ،المسؤ لين الآخرين كل في مجال نشاطه‪ ‪. إعداد الموازنات الختامية

 ‪ ية  المخطط الموالي يوضح مرحلة إعداد الموازنات التقدير.

 إعداد الموازنات التقديرية - 27: شكل رقم 

 

 من اعداد الطالبة : المصدر 

   ‪-البرنامج الزمني لمرحلة إعداد الموازنات التقديرية -20: جدول رقم

رقم 

 الخطوة 

افترة اللازمة  اسم الخطوة 

 (بلايام)للانجاز  

 المسؤولية 

 مدير ادارة الموازنات  22 بيان حالة المؤسسة  22

 مدير ادارة الموازنات  20 بالمؤسسة تحديث دليل الموازنات الخاص 20

 مدير ادارة الموازنات  23 الجدول الزمني لاعداد الموازنات تحضير  23

تحديد مسؤوليات اعداد 
 الموازنات 

تجميع الموازنات و اعداد 
 الموازنة الختامية 

 اعداد و تسليم الموزنات 
توزيع و شرح الخطة 

الاستراتيجية و اجراءات 
 و اساليب اعداد الموازنات 

تحضير الجدول الزمني 
 لاعداد الموازنات 

تحديث دليل الموازنات 
 الخاص بالمؤسسة 
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توزيع و شرح الخطة الاستراتيجية و  24

 اجراءات واساليب اعدادالموازنات

 رئيس قسم الموازنات  20

 المسؤولون التنفيديون  32 إعداد و تسليم الموزنات 25

 تجميع الموازنات  26

 و اعداد الموازنة الختامية

 مدير ادارة الموازنات  26

 .65ص .مرجع سابق ذكره : ماجدة ذهبين : المصدر 

‪مرحلة اعتماد الموازنات وتنفيذها -2
32:   

 ‪:مرحلة اعتماد الموازنات 

 ‪ ‪ ،يشمل ذلك الموازنات التي قام‪يتم في هذه المرحلة اعتماد الموازنات من قبل الإدارة العليا في المؤسسة‪

 ‪ ،‪ كذلك الموازنات الختامية التي قام بإعدادها مدير إدارةسؤ لون التنفيذيون الم( إعدادها)بتنفيذها

   ‪ ،تتضمن هذه المرحلة‪ ‪‪ ‪:أربع خطوات كما يليالموازنات

‪ : كل مسؤ ل تنفيذي للموازنة الخاصة بمركز مسؤ ليته يقوم بإرسالها إلى  بعد إعداددراسة الموازنات-  

 ‪ ‪ ‪ ذلكطلاع عليهاعضو من أعضاء لجنة الموازنات لل  يوزع نسخة منها على كل‪مدير إدارة الموازنات الذي

   ‪.تمهيدا لمناقشتها

 ‪‪‪- ‪ : كل مسؤ ل تنفيذي الفرصة ليقوم بعرض مفصل لموازنته يجب أن يمنحعرض الموازنات ومناقشتها 

‪ ،‪ يقوم أعضاء لجنة الموازنة  بعد ذلكمرؤ سيه لشرح تفاصيل الموازنة  مقا متها‪ الاستعانة بأي من

   ‪:على مستويين‪بمناقشة معمقة لكل موازنة من هذه الموازنات  ذلك

 ‪‪ ‪.المستوى الأ ل فيما بينهم‪   

 ‪.المستوى الثاني مع المسؤ ل التنفيذي الذي قام بإعدادها‪   

   ‪ : ‪ ،‪ ‪:الأمرينيحدث أحدعرض مناقشة كل موازنة مع المسؤ ل الذي أعدهاتعديل الموازنات - 
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   ‪.إجراء تعديل عليها‪ .0

   ‪.الموافقة عليها كما هي‪ .1

‪ ،‪ بتعديل الموازناتتفاق عليهاات على ضوء التعديلات التي تم الإبعد ذلك يقوم مدير إدارة الموازن

‪ ،من ثمة تعديل الموازنات الختامية‪ ‪ ،‪ الإدارة  ذلك قبل رفعها إلىبنتيجة هذا التعديل‪الأخرى التي تتأثر 

   ‪.العليا في المؤسسة

‪ :  ‪ ،‪ يتولى مدير إدارة الموازنات رفع جميعنتهاء من إعداد الموازنات الختاميةبعد الإاعتماد الموازنات 

‪ ،‪ ليتم بعد ذلك تصوير النسخ المطلوبةالمؤسسة للموافقة عليها  اعتمادها‪الموازنات إلى الإدارة العليا في

 ‪ ،‪،‪‪ ‪ الجدير بالذكر هو أن أي تعديلات تجريها الإدارةسؤ لين المعنيين في المؤسسة توزيعها على الم‪منها

 ‪بالتعديلات المطلوبة‪العليا على الموازنات الختامية قد تستدعي إعادة النظر إلى الموازنات التي تتأثر

اد الموازنة عتمادها   اعتمتباع نفس الخطوات السابق ذكرها ل  عليه تتم إعادة هذه الموازنات  إ

 ‪ بشكل نهائي.الختامية

 ‪:  33مرحلة تنفيذ الموازنات التقديرية والرقابة عليها 

‪ ،اعتمادها من قبل الإدارة العليا‪ ‪ ،‪ يجرىبعد إعداد الموازنات التقديرية من قبل المسؤ لين التنفيذين 

‪ ‪ ،لتزام المؤسسة للتأكد من مدى الإى أداء  الرقابة عل‪الواردة في هذه الموازناتتنفيذ الخطط المالية

   ‪ ،عليه تتضمن هذه المرحلة‪ ‪ ‪ 12"الخطوات "‪:التالية‪بالخطط الموضوعة

‪‪- ‪ :  إن إدراك المرؤ سين  فهمهم لأهداف  استراتيجيات  سياسات المؤسسةشرح الخطط للمرؤوسين

‪،‪‪ ‪ ،‪ ‪ ،‪ لذا لابد أنتطبيق الخطط الموضوعة نجاحضر ري لضمان حسن أدائهم‪المعبر عنها في الموازنات

‪ ،ت على المسؤ لية في المؤسسة بتقديم  عرض الموازنا‪‪المشرفون على مراكز‪يقوم المسؤ لون التنفيذيون 

 ‪ السياسات التي تتضمنها هذه الموازنات ‪ ،‪ يجرى ذلك ضمنستراتيجياتمرؤ سيهم  شرح الأهداف  الإ 

 ‪لهذا الغرض  تتم فيها الإجابة على كافة أسئلة  استفساراتجتماعات تعقد خصيصا سلسلة من الإ 

إزالة أي سوء فهم من قبلهم علما أنه من المفترض أن يكون قد تم إشراك المرؤ سين  فالمرؤ سين بهد

   ‪.بها عملية إعداد الموازنات التقديرية‪في مختلف المراحل التي مرت 
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‪‪-  ‪ : ‪ ،‪ الأداة الرئيسية للرقابة على حسن تنفيذتشكل تقارير الأداءنحرافاتإعداد تقارير الداء وتحليل الإ

 ‪ ‪ ،‪ يتم تحديد شكل  مضمون التقرير الذي يجب إعداده لكل مركزالموازنات‪الخطط الواردة في

 ‪ ،ذلك انطلاقا من خصائص  مميزات‪ ‪ ‪.النشاط الذي يقوم به مركز المسؤ لية‪مسؤ لية

 ‪ ،‪ تحديدالجدير بالذكر القول أن تقارير الأداء يجب أن تتضمن مقارنة النتائج الفعلية بتلك المقدرة    

‪ ‪ ،‪ ‪ ،‪ فإنه يجب أن يتم إعدادفضلا عن ذلك‪سواء الملائمة أ  غير الملائمة منها‪حدثتنحرافات التيالإ 

‪،‪ ‪ من الضر ري أن يتم إعداد هذه التقارير بالرغم أنه قد يكونتقارير الأداء  توزيعها على أساس شهري 

   ‪.أ  بعضها أسبوعيا أ  حتى يوميا في بعض الحالات

‪ : نحرافات كما تشير إليها تقارير الإ كتفاء بتحديد يجب عدم الإنحرافات وتحليلهاتقص ي أسباب الإ  - 

‪ ،‪ ،‪ انحرافات ملائمة أ  سواء كانتالعمل على تصنيفها  تحليلها  تقص ي أسبابها‪بل يجب‪الأداء فحسب

 ‪ .  ‪ ‪ تقص ي أسبابها تقع على عاتق المشرف على مركزنحرافات مسؤ لية تصنيف  تحليل الإغير ملائمة

   ‪ ،‪ ‪.نحرافات مع المتسببين فيها ذلك بعد أن يناقش الإالمسؤ لية

‪‪- ‪ :  يكونان عديمي نحرافات  تقص ي أسبابها من البديهي أن تحليل الإاتخاذ الإجراءات التصحيحية 

‪ ‪ ،‪  لابد من دراسةمن هنا‪الخطوات المؤدية إلى تصحيح الوضع غير السليمالجد ى إذا لم يتم اتخاذ

‪ الأفضل  الأنسب منها لاتخاذ الإجراءمختلف الخطوات  الإجراءات التي يمكن إتباعها  اختيار

   ‪.التصحيحي إذا لزم الأمر

 ‪  تحقيقجراءات التصحيحية للتأكد من فعاليتها من جهةإنه من الضر ري أن تتم متابعة تنفيذ الإ 

  ‪‪ ‪.الرقابة في المستقبل من جهة أخرىفعالية إجراءات

   ‪: المخطط التالي يوضح مرحلة اعتماد الموازنات التقديرية  تنفيذها  الرقابة عليها
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 ‪: 20 -اعتماد الموازنات التقديرية والرقابة عليهاشكل رقم

 

 من اعداد الطالبة : المصدر  

   ‪ :23 - ‪-البرنامج الزمني لمرحلة اعتماد الموازنات التقديريةالجدول رقم

 المسؤ لية  (بالايام )الفترة اللازمة للانجاز  اسم الخطوة رقم الخطوة

 لجنة الموازنات  13 دراسة الموازنات  10

 اجنة الموازنات  13 عرض الموازنات   مناقشتها  11

 لجنة الموازنات  02 تعديل الموازنات  12

 الادارة العليا  13 اعتماد الموازنات  12

 .21مرجع سبق ذكره ص .ماجدة ذهبين : المصدر 

 

 

 

 

 دراسة الموازنات•

 عرض الموازنات و مناقشتها •

 تعديل الموازنات •

 اعتماد الموازنات •

 

إعتماد 
الموازنة 
 التقديرية 

 

 شرح المخطط للمسؤولين •

 اعداد تقارير الأداء و تحليل الانحرافات •

 .تقصي أسباب الغنحرافات و تحليلها •

 .اتخاد الاجرءات التصحيحية •
 

تنفيذ الموازنة 
التقديرية 

(الرقابة)  
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 ‪ : مزايا الموازنات التقديرية والعراقيل التي تواجههاالمطلب الثالث‪ 

‪   ‪ ،نتفاع منها يجب على المؤسسة لها حد د لل  كما أن‪للموازنة التقديرية مزايا تميزها عن باقي الموازنات

‪،‪ تؤدي إلى ضعف هذا النوع من الميزانيات يجب على ( عيوب)أنه يوجد نقائص‪كماالوقوف عندها

   ‪.المؤسسة معرفته  محا لة معالجته

 ‪‪ : مزايا الموازنات التقديريةالفرع الول 

‪ إن استخدام نظام الموازنات التقديرية يؤدي إلى البحث عن الفرص التي تكون أكثر ربحية  إلى جانب 

 ‪ ،‪ ،‪ الرقابة ‪ ،‪ غير أنالتنسيق‪منها التخطيط‪الموازنات التقديرية يقدم خدمات للدارة‪هذا فإن أسلوب 

   ‪:لهذا الأسلوب مزايا أخرى تتمثل في

 ها على أساس اقتصادي بالنسبة للمواد الأ لية  الأجور  مختلف يلزم الإدارة بتخطيط برامج‪

   ‪.المصاريف

 ‪ يحدد المسؤ ليات لكل مستوى من مستويات الإدارة  لكل فرد من أفرادها  تحديد مراكز

   ‪.المسؤ لية تبعا لذلك

 ‪ ‪.إلزام كل فرد من أفراد الإدارة بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى    

  الإدارة بدراسة أسواق منتجاتها  أسالبها  هذا ما يساعد على اكتشاف الوسائل التي تمتن إلزام

                                                                                        ‪. توسع مجال نشاط المؤسسة

 ‪‪ ‪ أموال المؤسسة لأنه ينظم يمثل أسلوب الموازنات التقديرية قوة تعمل على المحافظة على

   ‪.حجم المدفوعات في حد د الإرادات

 ‪ يلزم الإدارة بالدراسة  البرمجة من أجل الاستعمال الأكثر اقتصاديا لليد العاملة  الموارد الأ لية

  ‪. موارد المؤسسة

 المحاسبة التحليلية( المالية)يلزم الإدارة بوضع نظام جيد للمحاسبة العامة‪ ‪.   

 ‪.ئتمان من البنوكلحصول على الإ يسهل ا‪   
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 ‪‪ ‪ ‪.إشراك جميع الإداريين في  ضع الأهداف‪‪ 

 ‪.متابعة جميع نشاطات لبحث مدى التقدم في تطبيق الخطة‪   

 ‪.الوقوف على مدى تحقيق الأهداف الموضوعة‪   

 العوامل  ت قبل أخذ جميعيلزم المستويات الإدارية بالمحافظة على المواعيد  عدم اتخاذ القرارا‪

   ‪.تبارإبعين الا

 ‪.إنه الوسيلة الوحيدة التي تبين مقدما كمية المبالغ التمويلية اللازمة  متى تتم الحاجة إليها‪   

 ‪‪ ‪ : ‪:العراقيل التي تواجه الموازنات التقديريةالفرع الثاني‪   

 ‪ ،‪ عراقيل تواجهها  التي نذكرهانتفاع منهاالمقابل حد د الإ رغم تعدد مزايا الموازنات إلا أننا نجد في 

 ‪:  34على النحو التالي

 ‪‪ ‪.انعدام ر ح التعا ن التي ينبغي أن تسود المستويات الإدارية   

 ‪.عدم كفاية الدراسات الخاصة بالأسواق  حالة الطلب  أذ اق المستهلكين‪   

 ‪ ‪.عدم استخدام الكميات بجانب القيمة   

 ‪.مراجعة التقديرات  دراستها انعدام‪   

 ‪‪ ‪ ‪.نحرافاتتحليل النتائج  استقصاء أسباب الإختلافات  الإ عدم القدرة على   

 ‪‪ ‪.عدم المراعاة بين المخز ن السلعي  الإنتاج‪   

 ‪‪ عدم مراعاة القدرة المالية للمشر ع‪. 
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:خلاصة الفصل  

ستغلال أثر كبير في السير الحسن له  الإ  إن استخدام أسلوب الموازنات التقديرية في المؤسسة له   

‪ ‪ ،‪ فالموازنات التقديرية باختلاف أنواعها عبارة عنأداة ناجعة لمراقبة التسييرالأمثل لمواردها باعتبارها

‪ المسؤ لين حتى يكونوا على  توزيعها على جميعخطط خاصة بفترة زمنية مستقبلية  أن الخطط يجب

 ‪ ،‪ ،‪ من خلال ما سبق نقول أن الموازناتكم أنها تعتبر أداة للرقابة  التقييم‪دراية بما يجري دخلها

التقديرية عبارة عن الترجمة النقدية لبرنامج العمل الذي هو عبارة عن الأهداف المسطرة لفترة قصيرة 

‪ لى تحقيق التنسيق بين مختلف مصالح المؤسسة  كذلك  التي يهدف من  رائها إلا تتجا ز السنة

 ‪ ،‪ ،الرقابة‪ ‪ ،‪ هذا ماالتنسيق‪عن طريق التخطيط‪‪تقييم الأداء  تحفيز العمال  المسؤ لين  يكون ذلك

   ‪.ستراتيجيةل المسؤ لية في تحقيق الأهداف الإ يخلق أثر مباشر في تحم

‪ ‪ ،‪... مدى فعاليتها( إلخ ‪ ،‪ كماالإنتاج‪موازنة المبيعات)الموازنات  قد تنا لنا في هذا الفصل مختلف أنواع 

‪ ‪ ،مر رها بعدة مراحل‪ ‪ ،‪ إلى جانب عدةإجراءات يجب اتباعها لعداد الموازنات التقديرية‪أنه يوجد عدة

‪ ‪ ،ل في الفعالية على الرقابة  تحلي حيث ركزنا‪الموازنات‪أساليب لعداد  تحضير هذا النوع من

   ‪.نحرافاتالإ 

 على الرغم من تميزها بمجموعة من المزايا أ لها  أهمها إلزام الإدارة بتخطيط برامجها على أساس 

‪ ‪ ،‪ إلا أننا نجد حد دللمواد  الأجور  المصاريف الرأسمالية  رأس المال العامل‪اقتصادي سليم بالنسبة

‪ ‪ ،‪ بالضافة إلى بعض النقائص تؤدي إلىهاعندنتفاع من هذا النظام يجب على المؤسسة التوقفلل 

   ‪.ضعف هذا النظام أ لها عدم كفاءة المحاسبة العامة  المحاسبة التحليلية

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الموازنة  :الثاني الفصل

 اتخاذ   التقديرية

 القرار
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ارالقر  اتخاذ و التقديريةالموازنة : الفصل الثاني   

: تمهيد  

‪   ‪ ،‪ إلا أنه من السهل تعلمعلى الرغم من أنه لا يمكن اكتساب الكثير من المهارات عن طريق التعلم

‪ ‪ ،‪ ‪ ،‪ فإنجتهاد للوصول إلى القرارات السليمة الإنسان ملزم بالالقرارات الصائبةالقدرة على اتخاذ

   ‪ ‪.عند الحاجة‪تلزم متابعة نتائج قرارتهاتخاذ القرار هو عملية متحركة 

‪  الأمر الذيكما أن عملية اتخاذ القرار تنبثق من جميع المعلومات  تحليلها  معالجتها بطريقة علمية‪

 ‪ ‪ ،تمثل عملية اتخاذ القرارات جوهرة نشاط الفرد  الجماعة في حياتهم‪يؤدي إلى البدائل الممكنة للحل

‪ ،‪ ‪،ها  هي من الوظائف الأساسية التي تعتمد علي‪الحياة‪ي تعتبر من مقوماتفه‪ في مجال أعمالهم

   ‪.ستراتيجيةالمؤسسة في تسيير قراراتها الإ 

    

   ‪:سنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة اتخاذ القرارات  علاقتها بالموازنة التقديرية من خلال مبحثين‪

 

 ‪‪ : اتخاذ القراراتالمبحث الول   

 

 ‪‪ : الموازنات التقديرية واتخاذ القرارالثاني المبحث‪  
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 إتخاد القرارات : ول المبحث ال      

‪    ختيار الأمثل لحل العمليات فهوم القرار الإداري الذي يعد الإ يرتكز كل نشاط في الإدارة على م

 ‪ ‪ ‪ ،‪ تندمج هذه لعملية في عدة مجالات مهما كان نوعهاالحل الملائم لمشكلة إدارية معينةكما أنهالمعقدة

‪ ،‪ ،‪،‪‪ ‪ ،‪ كما انها تتضمن عناصر متعددة  صفات تميزها عن العلياتاقتصادية‪بيئية‪تنظيمية‪اجتماعية

   ‪.الإدارية

 

 ‪ ‪ : مفهوم ومراحل وخطوات اتخاذ القراراتالمطلب الول‪ 

 

 ‪‪‪ ‪ : 35مفهوم اتخاذ القراراتالفرع الول 

‪"‪...اتخاذ القرار بأنه عملية عقلانية يتم من خلالها اختيار أفضل الحلول الممكنة  إصدار حكم  يعرف‪

   ‪ ‪"....لتحقيق الهدف المطلوب في أقصر  قت ممكن  بأقل تكلفة‪يتعلق بمشكلة معينة

 

‪"‪ ...وسعة ختيار يتم بعد دراسة ماذ بديل من عدة بدائل  أن هذا الإ  يعرف اتخاذ القرار بأنه هو اتخ‪

‪  موضوع القرار  عليه يجب أن يكون عدد من البدائل المتاحة ليتسنى لمتخذلكل الجوانب المشكلة

‪ كانت المشكلة لعدم  لم يكون هناك بديل لما‪القرار اختيار البديل الأمثل للوصول للأهداف المرجوة إن

   ‪".ختيار  بالتالي لا يوجد حاجة لاتخاذ القرار جود مجال لل 

 

‪   ‪ ،‪ كما يمكن اعتبار عمليةليه فمن المهم التمييز بين اتخاذ القرار في حد ذاته  عملية صنع القرار ع

‪  ختيار لبديل من عدة بدائل علي أساس بعض المعايير قصد تحقيق هدف معين لاتخاذ القرار عملية

   ‪.بدائل‪ بالتالي فوضع القرار يتطلب  جود هدف  تعدد 

 

   ‪ ‪:بينهما نذكر ما يلي من أهم الفر قات  

 

 ‪‪ ‪ اتخاذ القرار يعد الحل أ  التصرف أ  البديل الذي يتم اختياره علي أساس المفاضلة بين عدة

 ‪‪‪...بدائل  حلول ممكنة 

 ‪‪ ‪ أما عملية اتخاذ القرار هي مجموعة من الخطوات العملية المتتابعة التي يستخدمها متخذ

ار الأنسب  الأفضل فالقرار إذا هو أخر خطوة من خطوات الاختي‪‪القرار في سبيل الوصول إلى

   ‪.عملية اتخاذ القرار

                                                           
 .022-021-021 :، ص1103القاهرة،-، مؤسسة طيبة للنشر   التوزيع0طارق عبد الرؤ ف عامر، صناعة   اتخاد القرار، ط 35
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 ‪‪‪ ‪ ‪‪ ‪ : 36.مراحل وخطوات اتخاذ القراراتالفرع الثاني‪

   ‪ : ‪:تشخيص المشكلةالمرحلة الولى 

 

‪ أبعادها من الأمور المهمة التي يجب علي المدير إدراكها  هو بصدد التعرف على المشكلة الأساسية ‪ ،‪ هي

 ‪ ‪ ‪ ،درجة أهمية المشكلة‪ ‪ عدم الخلط بين أعراضها  أسبابها‪الموقف الذي خلق المشكلةتحديده لطبيعة

   الوقت الملائم للتصدي لحلها  اتخاذ القرار‪ ‪ ‪.الفعال  المناسب بشأنها‪

 

   ‪ : ‪:جمع البيانات والمعلوماتالمرحلة الثانية 

 

 ‪ ‪ ،‪ اقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات  المعلومات ذاتحقيقياإن فهم المشكلة فهما

‪ ،اذ القرار الفعال يعتمد على قدرة المدير في الحصول على أكبر ذلك أن اتخ‪الصلة بالمشكلة محل القرار

 ‪ الملائمة زمنيا من مصادرها المختلفة ‪ .  من ثمقدر ممكن من البيانات الدقيقة  المعلومات المحايدة

 ‪ ،‪ ‪ الأرقام  يخرجثم يقوم بتحليلها تحليلا دقيقا  يقارن الحقائق‪تحديد أحسن الطرق للحصول عليها

   ‪.من ذلك بمؤشرات  معلومات تساعده على الوصول إلى القرار المناسب

   ‪: قد صنف بعض العلماء الإدارة أنواع البيانات  المعلومات التي يستخدمها المدير إلى   

 

   ‪.البيانات  المعلومات الأ لية  الثانوية‪ .0

   ‪.البيانات  المعلومات الكمية‪ .1

   ‪.البيانات  المعلومات النوعية‪ .2

   ‪.الأمور  الحقائق‪ .2

 

   ‪ : ‪:تحديد البدائل المتاحة وتقويمهاالمرحلة الثالثة 

 

   يتوقف عدد الحلول البديلة  نوعها على عدة عوامل منها‪ ‪:     

    

 ‪ ،السياسات التي تطبقها‪ ‪ ،الفلسفة التي تلتزم بها‪ ‪ ،إمكانياتها المادية‪ ‪  الوقت المتاح ضع المنظمة    

‪،اتجاهات المدير‪‪ ‪- ‪- قدرته على التفكير المنطقي  المبدع ‪ ،‪ الذي يعتمد علىمتخذ القرارأمام متخذ القرار

                                                           
 . 00-00: ، القاهرة، ص 0خبراء المجموعة العربية للتدريب   التشر، صناعة القرارات الادارية بين النظرية   التطبيق، ط - 36
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 ‪ ‪ التوقع  خلفه الأفكار مما يساعد على تصنيف البدائلتكاري الذي يرتكز على التصور التفكير الإب

 .المتواترة  ترتيبها  التوصل إلى عدد محد د 

   ‪ : ‪:اختيار البديل المناسب لحل المشكلةالمرحلة الرابعة 

 

 ‪ تتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة  اختيار البديل الأنسب  فقا لمعايير  اعتبارات موضوعية

   ‪ ‪:ختيار  أهم هذه المعاييرعملية الإالمدير في يستند إليها

 ‪ ،‪ فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أ  أكثرهاتحقيق البديل للهدف أ  الأهداف المحددة‪

   ‪.مساهمة في تحقيقها

 ‪.اتفاق البديل مع أهمية المنظمة  أهدافها  قيمها  نظمها  إجراءاتها‪   

 ‪ ‪.البديل  استعدادهم لتنفيذهقبول أفراد المنظمة للحل   

 ‪.درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية  المعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم‪   

 ‪ ،الموعد الذي يراد الحصول فيه على النتائج المطلوبة‪ ‪.درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل‪   

 ‪.منظمة مثل العادات  التقاليدمدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئة الخارجية لل‪   

 ‪ ستهلاكية  ما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل مساعدة قيم  أنماط السلوك  الأنماط الإ

   ‪.أ  معوقة لكل بديل

 ‪‪ ‪.المعلومات المتاحة عن ظر ف البيئة المحيطة   

 ‪ ،العائد الذي سيحققه إتباع البديل المختار‪ ‪.كفاءة البديل‪   

 

   ‪ : ‪:متابعة تنفيذ القرار وتقويمهالمرحلة الخامسة 

 ‪‪ ‪ يؤدى القرار أحسن  قت المناسب لعلان القرار حتىيجب على متخذ القرار اختيار الو

‪.عندما يطبق القرار المتخذ  تظهر ‪ ‪ نتائجه يقوم المدير بتقويم هذه النتائج ليرى درجةالنتائج

   ‪،‪ ‪.تحقيق الهدف الذي اتخذ من أجله مقدار نجاح القرار فيفعاليتها

 

 ‪‪ ‪ متخذ القرارات أ  مساعديهم القدرة على تحري الدقة  الواقعية في  عملية المتابعة تنمي لذى

‪‪ على اكتشاف المواقع القصور  معرفة أسبابها  اقتراحتحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد

 ‪  ‪.سبل علاجها

  يضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية ر ح المسؤ لية لدى 

   ‪.القرار‪المرؤ سين  حثهم على المشاركة في اتخاد 
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   ‪-خطوات اتخاذ القرار - 29 : الشكل رقم

 
‪ 

 من اعداد الطالبة : المصدر 

 

 ‪ :  ‪:الإداريةأنواع وأساليب اتخاذ القراراتالمطلب الثاني   

 ‪ ‪ : ‪:  37أنواع القرارات الإداريةالفرع الول 

   ‪ : تنقسم إلى ‪:القرارات التقليدية‪ -0  

   ‪:أ ـ القرارات التنفيذية  

نصراف  توزيع العمل  الغياب تكررة كتلك المتعلقة بالحضور  الإ  هي تتعلق بالمشكلات البسيطة الم‪

   ‪ ،كيفية‪ ‪ ‪.معالجة الشكا ى الإجازات

فيه على الفور نتيجة الخبرات  التجارب التي اكتسبها المدير   هذا النوع من القرارات يمكن البث‪ 

   ‪. المعلومات التي لديه

   ‪:ب ـ القرارات التكتيكية‪ 

‪   
ا
   ‪. تتصف بأنها قرارات متكررة  إن كانت في مستوى أعلى من القرارات التنفيذية  أكثر فنية  تفصيلا

   ‪ يوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين  المتخصصين ‪.

   ‪:القرارات غير التقليدية‪ -0 

   ‪:أ ـ القرارات الحيوية

 ‪   ‪ ،‪ فيهي تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في حلها إلى التفاهم  المناقشة  تبادل الرأي على نطاق  اسع

‪  من المشكلات يبادر المدير ـ متخذ القرار ـ بدعوة مساعديه  مستشاريه من الإداريينمواجهة هذا النوع

 ‪ ‪ ،‪ هنا يسعى المدير ـ متخذ القرار ـ لشراك كلالمشكلة الفنيين  القانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة

                                                           
 .33-31-32-32، صك 0نوال عبد الكريم الاشهب، اتخاد القرارات الادارية، انواعها   ملراحلها، ط - 37

 تقييم البدائل  تحديد البدائل 

اختيار البديل 
 الافضل  

 تقييم النتائج  التنفيذ

تشخيص المشكلة 
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‪ ،عا حرية‪من يعنيهم أمر القرار من جميع الأطراف في مؤتمر ‪‪ اقشة مع توضيح نقاط المن أن يعطيهم جميا

  ‪.القوة  الضعف

   ‪ ‪:ستراتيجيةب ـ القرارات الإ

 ‪ ،‪ ،‪ على جانب كبير منتتصل بمشكلات استراتيجية  ذات أبعاد متعددة‪ هي قرارات غير تقليدية  

‪ ،هذه‪ ‪ النوعية من القرارات تتطلب البحث المتعمق  الدراسة المتأنية  المستفيضةالعمق  التعقيد

   ‪ تناقشها ‪.حتمالاتصة التي تتنا ل جميع الفر ض  الإ ص المتخ

   ‪:فهناك عدة تصنيفات للقرارات  أنواعها  فيما يلي عرض لأهم هذه التصنيفات‪ 

   ‪:تقسيم بحسب درجة أهميتها وعموم شمولها‪. 2

 أهدافها ستراتيجية التي تمس مبرر  جودها  كيانها رف هذا التقسيم توجد القرارات الإ فعلى ط  

 ‪  على الطرف الآخر توجد القرارات الإدارية محددة الأجل  التي تتعلقالسياسية  سياديتها الرئيسية

   ‪.بالجراءات  غيرها من المسائل التكتيكية

   ‪1 .‪:تقسيم وفق معيار طبيعتها

‪ ي فانه فهناك قرارات نظامية  قرارات شخصية فعندما يتصرف المدير في إطار د ره كمسؤ ل رسم

 ‪ ‪ .  هذا النوع من القرارات يمكنالنظام الرسمي المعلن  المعر ف للمجتمعيتصرف في إطار قواعد

   ‪ ‪ ‪.في حد د أحكام النظام المقررالتفويض فيه للمستويات الإدارية التالية  التي تأخذ قراراتها

‪ أما القرارات الشخصية فإنها القرارات التي يتخذها المدير في إطار تقديره كفرد  من ثم فهي لصيقة

   قيمته الذاتية‪ ‪ . هذا النوع من القرارات عادة لا يفوض فيه ‪.بشخصيته  تقديره 

 ‪‪‪3 . ‪:تقسيم بحسب درجة إمكان جدولتها

 ‪   ‪ .  هناكست حالات معينة أ  مميزة أ  فريدة في نوعهاهناك قرارات ر تينية متكررة  من ثم فإنها لي

 ‪   لر تين معين لكونها تتميز بأن موضوعاتها ليست متشابهة أالقرارات التي لا يمكن
ا
جد لتها  فقا

 ‪ ،تلك تستلزم النظر في كل حالة على حدة‪ ‪ فق ظر فها  موضوعها ‪ .  تتطلب عملية صنعمتماسكة

   ‪.القرار  فق الموقف المعينجديدة يتم بعدها اتخاذ 

   ‪2 .‪:تقسيم بحسب محتواها من درجات التأكد

 ‪  ‪ ،‪ النتائج المتوقعة منهافبالنسبة لبعض القرارات تكون البيانات المؤسسة عليها متاحة  دقيقة  كاملة

‪،ليست  ن نتائجهااجتماعية  من ثم فإ  بعض القرارات الأخرى يتوافر عنها بيانات‪‪مضمونة  مؤكدة

‪ ،تؤخذ قراراتها في إطار من المخاطرة‪ ‪  بإمكان الحصول على النتائج المرجوة أ  عدم الحصولمؤكدة

   ‪.عليها

ن هذا التقسيم في الحقيقة ،إحتمالاتيمكن جد لتها في إطار أنسب من الإ على أن مثل هذه القرارات    

‪ قرار  الذي أصبح يدرس الآن تحت ما نوعية البيانات المتاحة عن الموقف موضوع اليقسم بمدلول 

   ‪ ‪ ‪.ختيار تحت ظر ف عدم التأكدالمنطق الرياض ي لل التي تد ر أساسا حول " نظرية القرار"يعرف ب 
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   ‪:تقسيم بحسب الموضوع محل القرار. 5

‪ ‪ .  قرارات  قد تكونفهي قد تكون قرارات أجندة أي القرارات التي تحدد المشاكل   ضع أ لويات لبحثها

 ‪ الأساليب المناسبة للوصول إلى حلول المشاكل مقررة ‪ ،‪ قد تكون قرارات تخصصيةتفض ي للجراءات

‪ ‪ .  قرارات تقويمية   قد تكونبماذا  متى  أين  كيف‪كما قد تكون تنفيذية متعلقة بتحديد من يقوم

   ‪.هداف المتوقعةلأ نجازات المحققة  مقارنتها بامتعلقة بقياس الإ 

   ‪:تقسيم بحسب درجة التغيير المطلوبة‪. 3

تفهمنا لطبيعة الموقف محل القرار  الآثار المترتبة عليه‪ ‪ . وع من التقسيم في إطار  يمكن تفهم هذا الن

 ‪‪‪ ‪:همادين متقاطعان امتداد لبع

 ‪ :  ات ه يقع على امتداده قرار فإن يبين درجة التأثير التي يحدثها القرار  من ثمالبعد الفقي

   ‪.يتدانى ما تحدثه من تغيير إلى درجة جدية

 ‪ : يبين درجة تفهم طبيعة الموقف موضوع القرار  النتائج المترتبة على اتخاذه ‪ ‪ منالبعد الرأس ي 

   ‪ ‪.يتعاظم فهمنا لمتابعتها‪ثم فانه يقع على امتداده قرارات

   ‪:تقسيم بحسب مسؤولية اتخاذ القرار‪. 7

‪ ،‪ كما تتباين منالقرارات المتخذة من حيث نوعها فقد تكون ر تينية أ  غير ر تينيةتختلف طبيعة 

‪ ‪ .  إضافة إلى الظر ف السائدةالمتوفرة بين يدي متخذ القرار بين طويلة  قصيرةحيث الفترة الزمنية

‪ .  ‪ ‪ أ  جماعة من أفضلية اتخاذ القرار من طرف فرد  احدختلافات تحدد هذه الإداخل المنظمة  خارجها

   ‪.الأفراد

 

 ‪‪ : السلوب الفردي في اتخاذ القرارأولا

 ‪  يأخذ المالك علىيعود هذا الأسلوب إلى ظاهرة المالك الواحد للمنظمة متى كانت هذه الأخيرة صغيرة  

 ‪ ‪ ‪ ،‪ إما خوفا على سلطتهإما ثقة في قدرته  سلامة قراراته  بتكلفة مخفضة‪اتخاذ القرارعاتقه مهمة

‪ ،‪ أصبح للفنيين قدرةاتخاذ القرار على الحقائق العلمية‪ مع التقدم العلمي السريع  اعتماد عملية

‪ ،هنا بدأت نظرية الأسلوب الفردي بالتراجع‪ ‪.    إلا أنه ما يزال لهذاأفضل من غيرهم للقيام بالعملية

   ‪ ،من بين هذه الظر ف ما يلي‪ ‪:الأسلوب ما يبرره

 ‪.رات خطيرة  تتطلب قدرا من السريةاذا كانت القرا   

 ‪.إذا كانت القرارات طائرة  مقيدة بفترة زمنية قصيرة تمنع مشاركة الآخرين‪   

 ‪ ،‪ سواء من حيث كفاءتهم أ  خبرتهم لتحقيقعدم توافر جماعة متخصصة يمكنها المشاركة‪‪‪

   ‪.الفعالية المطلوبة
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ن الزمن قد تراجع د ره إلى حد د الظر ف المذكورة إذن فالأسلوب الفردي الذي ساد خلال فترة م  

   ‪ ،‪ ما سوى ذلك ‪.فإن الأسلوب الجماعي هو السائد‪‪آنفا

 ‪‪ : السلوب الجماعي في اتخاذ القرارثانيا‪

‪   ‪ ،حيث يترا ح عددهم بين اثنين‪"‪11 "‪ فردا   خمسافراد في اتخاذ القرارالأ يعني مساهمة العديد من

‪11 "‪ ‪ ،‪ قد تكون هذه المجموعات في مكان  احديعملون كفريق  احد لنجاز مهمة موحدةفردا‪" عشرين

‪ ،‪ ‪ ليجاد الحلول لأي مشكلة تطرأ في المنظمة أ  يتم إنشاءهاكما قد تكون دائمة‪أ  في أماكن مختلفة

   ‪.لحل مشكلة محددة ثم تحل

‪    قرار عدة أفراد أفضل من قرار فرد  احد " تعود أهمية هذا الأسلوب إلى الفكرة القائلة بأن"‪ ،‪ لذلك

 ‪ ‪ أحكام  معارف الأفراد المشاركين على اختلاف  ظائفهم  مستوياتهم الإداريةأنه يستفيد من خبرات

 ‪ ‪ ،‪ هو أسلوب ديمقراطي ينتمي إلى الأساليبالإدارة يعكس هذا الأسلوب مساهمة المدخل السلوكي في

   ‪.الإدارية الحديثة

   ‪:فيما يلي عرض للفوائد التي يمكن جنيها من اتباع هذا الأسلوب   

 

 ‪ ،‪ ذلك بدمج معارفتوفر القرارات الجماعية قدرا أكبر من المعلومات عند تحديد الأهداف‪‪ .0

   ‪.جديدة مما يساهم في زيادة عدد البدائل المتاحة لمتخذ القرار‪‪الأفراد  أحيانا خلق معارف

‪ الجماعية على توزيع مخاطر فشل القرار على عدد من الأفراد بعكس القرارات تساعد القرارات .1

‪ ،هذا ما يدفعهم‪ ‪ ‪ إلى تحمل المسؤ لية اتجاه قراراتهم  ذلك بفهم أعمق للمشكلاتالفردية

  ‪. إصرار على اصطياد الأخطاء أينما كانت

‪ الي تتنوع  بالتائف المختلفةمن خلال المشاركة في التفكير في البدائل تتسع مجالاتها في الوظ‪ .2

   ‪.من الآراء المتخصصة في كل المجالات التي تتطلب اتخاذ القرار‪ ستفادةالآراء  تتعدد بسبب الإ 

‪‪ ‪ تنمية المرؤ سين كمشاركين في عملية اتخاذ القرار  تدريبهم على القيام بالعملية يحفزهم .2

 ‪‪ ،‪ فيذ  يقلل من مقا متهم للقرارات الجديدةأثناء التنلتزام الجماعي يحثهم على الإ‪للعمل

   ‪.التنفيذ‪‪ بالعكس من ذلك يساهمون في التر يج لهذه القرارات  يساعد ن في

 

‪   ‪ ،‪ إلا أن هذا الأسلوب لا يخلو من بعص الأعراض السلبيةكل هذه النقاط الإيجابية على الرغم من

   ‪ ،‪:فيما يلي  يمكن ذكر بعضها‪الجماعي‪المرتبطة بنتائج العمل

 

 ‪ ،‪ عملية اتخاذ القرار بطبيعتها تتطلب قيامتشتت مسؤ لية اتخاذ القرار بين أفراد الجماعة‪‪ .0

   ‪ ‪.مسؤ ليتهافرد  احد بإصدارها  تحمل

   ‪ ،‪ عدم ملاءمتها لحالات الطوارئ ‪.ارتفاع التكلفة الزمنية للقرارات الجماعية .1
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‪ ،‪ فهي قد تكون عملية توفيق بينعن الدقة  الموضوعية ابتعاد القرارات الجماعية في الغالب‪‪ .2

   ‪ ‪.بآراء الأغضاء الأكثر نفوذاالآراء المتعارضة أ  تتأثر نتائجها

‪ ‪ ،‪ فهناك أعضاء يملون للسيطرة على الرأيان ديناميكية المجموعة تفقدها التنسيق  التنظيم .2

‪ عتماد على الفئة آخرين  بسبب شخصيتاهم يميلون لل  نجدأ  الموضوع أ  الوقت في حين

‪ ،عادة يعاني‪ ‪   هذا النوع من الخوف من الكلام أالأ لى من الأفراد لأداء العمل  تكرار ما قيل

   ‪.الصلابة

 ‪‪   ستعداداتر من الوقت في انتظار المشاركين في الإ  بسبب هذه الديناميكية أيضا قد يضيع الكثي

‪ ‪ . المجموعات للتحاليل الدقيقة  كما قد تفتقد هذهعلى هذه الاجتماعاتنفقات الكثير من ال

   ‪.ستغلال الأمثل للمعلومات بالضافة إلى فقدان السرية الإ 

 

 ‪ : ‪:أساليب اتخاذ القرارات الإداريةالفرع الثاني   

 ‪3‪ :عناصر التالية‪تعتمد اساليب اتخاذ القرار على عدة عناصر أساسية تتمثل في 

 

‪ :  ‪ ،‪ أي  جودختيار من بينهمصل يتطلب بديلين أ  أكثر ليتم الإ  جود القرار في الأتوفر البدائل‪  .0

   ‪.أكثر من طريقة لمواجهة الموقف  الوصول إلى الهدف

 

‪ ‪ : نسان عن غيره من المخلوقات بالذكاء  الحنكة  القدرة على دراسة الأمور يتميز الإختيارالإ  .1

‪  ختيار بين البدائل لا بد أن يتم عن  عي  تفكير  محاكمة فال احتمالاتها  بالتالي ظر فها 

   ‪ .  ‪.فرص الوصول إلى الهدف دستقرار على حل من خلاله تزدا الإختيار يعني الإدقيقة للبدائل

 

‪ :  إن كل قرار يعالج موضوعا معينا أ  مجموعة من المواضيع لتحقيق هدف أ  أهدافالهدف‪‪‪ .2

‪ ،الأهداف هي تلك‪ ‪  الإنجازات أ  النتائج التي تعمل الإدارة على تحقيقهامحددة مسبقا

‪ التيباستخدام الموارد المتاحة لديها  المحتملة في إطار القيود  المحددات الذاتية  المناخية

‪ . ت ختيار القرارااف يعتبر معيارا يمكن استخدامه ل  تحديد تلك الأهدتصاحب العمل الإداري 

   ‪.من أجلها‪ يبرر الغاية التي تتخذ القرارات

 

‪ :  يحتاج اتخاذ القرار بمراحله المختلفة إلى  قت معين  يختلف هذاالفترة الزمنية المعنية‪ .2

‪  أ  صعوبة تحليل المشكلة  إجراء المفاضلة بينالوقت من موقف إلى آخر حسب سهولة

‪. على الرغم من أنه ‪  لا توجدلمعالجة الموقفالبدائل  لكن أن يتخذ القرار في الوقت المناسب 
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معايير ثابتة لاختيار ذلك الوقت فإنه لا يعد  أن يكون الوقت الذي ترى فيه الإدارة أن القرار 

   ‪.ينتج فيه أفضل الآثار تحقيقا لأهدافه

‪ : بما  تؤثر البيئة الداخلية  الخارجية للمؤسسةالبيئة والمعلومات التي يتخذ فيها القرار‪‪ .1

 ‪  اجتماعية  دينية على متخذ القرار عند اختيارهتحتويه من عوامل سياسية  اقتصادية

   ‪ .  ‪.تخاذ القراركبير  فائدة ل كذلك فالبيانات لها تأثيرللبديل الملائم

 

‪ :  هو من له سلطة اتخاذ القرار في المؤسسة  عمله يقودها إلى النجاح أ  إلىمتخذ القرار‪‪ .3

 ‪ . هنا يجدر الإشارة إلى الجدال ‪  الخلاف القائم بين العديد من الكتاب حول مفهومالفشل

‪ . ‪  البدائل لعلاجإذ بقصد بصنع القرار عملية هيئة المعلومات  صياغةصنع القرار  اتخاذ القرار

   ‪.مشكلة بينما يشير اتخاذ القرار إلى اختيار البديل الأرجح  الأمثل

 

   ‪ : 22 – ‪-أساليب اتخاذ القرارشكل رقم

 
 . من اعداد الطالبة : المصدر 

 

‪   تتعدد أساليب اتخاذ القرار  تتنوع في صعوبة اتخاذها أ  سهولتها بالنسبة للجهد  التكلفة  الوقت

 ‪،‪‪ يعتبر الحدس  الحكم الشخص ي من أسهل أساليب اتخاذ القرار ‪ ،‪ يمكن الدقة في تقدير النتائج

   ‪:المستخدمة في اتخاذ القرار إلى ما يلي تصنيف الأساليب

 

   ‪- ‪:أسلوب الحدس الشخص ي أو البديهةأ

توافر 
 البدائل

 الهدف الاختيار 
الفترة 
الزمنية 
 المعينة 

البيئة و 
المعلومات 
التي يتخذ 
 فيها القرار 

متخذ 
 القرار
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‪  ‪ ،‪ فهويعتبر هذا الأسلوب من الأساليب الجدلية في صنع القرار كونه يفتقر للأساس العلمي الصحيح

‪ ،‪ أنه غالبا كمايعتمد على الحدس الشخص ي لمتخذ القرار  نظرته للأمور  تقديره لها أساس شخص ي

 ‪ ‪ ،‪ طالما أنه لاالثقافية  المعلومات المتوفرة لديه‪ما يستمد حكمه من خبراته السابقة  خلفياته

‪ ،‪ ‪ فشلها يعتمدفإن نجاح نتائج التنفيذ أيستخدم طريقة موضوعية أ  معايير معينة في اتخاذ القرار

ار قواعد تقديرية لختيخدامها لوضع على مدى نجاح قدراته النظرية أ  فشلها في فهم المعلومات  است

   ‪.الحل المناسب

 

   ‪- ‪:أسلوب مراجعة القوائمب‪

‪ يعتبر هذا الأخير أكثر الأساليب بساطة حيث يقوم على تحضير قائمة تحتوي على عدد كبير من العوامل

‪ ‪ ،‪ البديل المناسب من بين على أن تكون هذه العوامل إيجابية حتى يتم اختيارنتائج القرارالتي تؤثر على

   ‪.بديلين فقط

 

   ‪-‪:السلوب الوصفي‪ج 

‪ ،‪ حيث يدرسيقوم هذا الأخير على  صف الحقائق  العلاقات الموجودة بين متغيرات مشكلة ما  

‪  ‪ ،‪ ثم يحدد أهمية كل متغير ليحدد في الأخير النتائج التي(الإيجابية  السلبية)متغيرالمسؤ ل صفات كل

 ‪،من ثم يبنى على هذه النتائج قراره النهائي‪‪ ‪ .  يتضمناختيار متغير د ن غيره من المتغيراتتترتب عن 

هذا الأسلوب مجموعة من الطرق المستخدمة في اتخاذ القرار هي طريقة التصنف أ  الأ لويات  طريقة 

   ‪.تحليل تشكل الحالة

 

   ‪-  ‪:السلوب المعياريد

‪  ‪ ،‪ لا سيما في حالاتيتضمن هذا الأسلوب بعض الأساليب الكمية المستخدمة في اتخاذ القرار

‪ ،‪  يمكن من التوسع في دراسة العلاقات التي تربط بين المتغيرات  العواملإذ‪المخاطرة  عدم التأكد

‪  يعطيها كل قرار بشكل كمي بعيدا عن التقديرالمختلفة التي تؤثر في صنع القرار  على تحديد النتائج التي

 ‪‪ ،من الطرق المعيارية المستخدمة في صنع القرار نذكر‪ ‪ : ‪،مصفوفة العائد‪‪نقطة التعادلالشخص ي

   ‪ ،‪.الرقابة على المخز ن  التحليل الحدي‪شجرة القرارات‪،

   ‪- ‪:السلوب الكميه 

 ‪‪  يعتمد هذا الأسلوب بخلاف الأساليب السابقة على استخدام النماذج الرياضية  بحوث العمليات

بعض الأد ات‪ ‪  الإحصائية  الإعلام الآلي التي تعمل على تحليل البيانات  المعلومات للوصول إلى القرار

‪ ،‪  ساليب سوف يلغي هذا لا يعني أن استخدام هذه الأإلا أن‪المناسب بعيدا عن الحدس  الحكم

   ‪ ،‪.باستخدامه‪لكن ستكون أقل ما يمكن‪التقديرات الخاطئة أ  احتمالات الوقوع في الخطأ
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 ‪ : عوامل المؤثرة في اتخاذ القرار الإداري وخصائصهالالمطلب الثالث‪ 

  ‪ :  38 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار الإداريالفرع الول
‪‪‪‪

 

   ‪:هناك عدة عوامل تؤثر في اتخاذ القرار نذكر منها ما يلي  

   ‪0- ‪:أهداف المنظمة

‪     مما لا شك فيه أن أي قرار يتخذ  ينفذ لابد  أن يؤدي في النهاية إلى تحقيق أهداف المنظمة أ

 ‪ ‪ ،‪ هو محورفيه القرارالهيئة أ  المجتمع المتخذ
ا
التوجيه الأساس ي لكل فأهداف المنظمة أ  الهيئة مثلا

‪ ،‪ ‪ هي اختيار أنسب الوسائل التي يبد  أنها سوفهتمام في اتخاذ القرارلذلك فان بؤرة الإالعمليات بها

   ‪.ستراتيجيةاف المنظمة التكتيكية أ  الإ تحقق أهد

   ‪:الثقافة السائدة في المجتمع‪ -1 

 ‪تعتبر ثقافة المجتمع  على الأخص نسق القيم من الأمور الهامة التي تتصل بعملية اتخاذ القرار  

 ‪ إنما تباشر نشاطها في المجتمع  للمجتمع ‪ .  من ثم فلا بد من مراعاةفالمنظمة لا تقوم في فراغ‪،

   ‪.جتماعية  الثقافية للمجتمع عند اتخاذ القراراف الإ الأطر 

   ‪:ومكوناته من الحقائق والمعلومات المتاحةالواقع  -2

عتبار الحقيقة سميه البعض بل يجب أن يؤخذ في الإ لا يكفي المحتوى القيمي أ  المحتوى الأخلاقي كما ي

   ‪ ‪.من  سيلة أ  بديل على بديل‪ الواقع  ما ترجحه

نها بكل تأكيد تصف أن القرارات هي ش يء أكبر من مجرد افتراضات تصف الواقع لأ" سيمون " في رأي 

 ‪ ،‪ معنى هذاحالة مستقبله هناك تفضيل لها على حالة أخرى  توجه السلوك نحو البديل المختار

   ‪ ‪.الواقعيباختصار أن لها محتوى أخلاقي بالضافة إلى محتواها

 ‪ ‪: ‪:يمكن تحديد الإطار السلوكي لمتخذ القرار في ثلاثة جوانب هيالعوامل السلوكية‪ -2

 ‪‪-  ‪ :  يتعلق بالبواعث النفسية لدى الفرد  مدى معقوليتها  التي يمكن من خلالها تفسيرالجانب الول

 ‪‪‪.السلوك النفس ي للفرد في اتخاذ قراره 

 ‪‪- ‪ :  يتصل بالبيئة النفسية للفرد حيث تعتبر المصدر الأساس ي الذي يوجه الشخص إلىالجانب الثاني

   ‪ ‪ ،من ثم كان اتخاذه له‪ ‪.التي أمامه‪اختيار القرار من بين البدائل

 ‪‪ : د ر التنظيم ذاته في خلق البيئة النفسية للفرد من خلالالجانب الثالث -

   ‪.تحديد الأهداف له .0

   ‪.إتاحة الفرص للممارسة الإدارية  اكتساب الخبرة داخل التنظيم‪ .1

   ‪.مده بالمعلومات  البيانات  البدائل‪ .2
                                                           

 .نفس المرجع السابق  - 38
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   ‪- 22: ‪-العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارشكل رقم‪

 
 من اعداد الطالبة : المصدر 

 ‪ :  ‪39:خصائص القرار الإداريالفرع الثاني‪   

‪‪ 2- ‪ :  إن السلطة الإدارية أ  الإدارة العامة تصدر عنها تصرفات كثيرة إلاالقرار الإداري تصرف قانوني

‪ ‪ ،‪ فحتى يكون التصرف أ  العمل الصادريمكن أن توصف كلها بأنها قرارات إداريةأن هذه الأعمال لا

   ‪.يصدر بقصد ترتيب أثر قانوني‪عنها قرارا إداريا يجب أن يكون عملا قانونيا

‪‪0- ‪ :  فيكون من شأنه ترتيب آثار أ  أدى بذاته بإحداث مركز قانونيالقرار الإداري ذو طابع تنفيذي‪

‪ ،‪ من خلالشخص في  ظيفة معينة أ  تعديله مثل ترقيته أ  إلغائه مثل فصله‪قرار تعيينجديد مثل 

‪ ‪ ،‪ عكس الوضعالإجبارية د ن الحاجة للجوء للقضاءمتيازات المعترف بها للدارة في اتخاذ القراراتالإ 

 ‪‪‪."متياز  الأ لويةبمبدأ الإ " ليهالطبيعي  تنفذ بلا  ساطة  هذا ما يطلق ع

حترامها الإجراءات القانونية التي تخضع لها  فق ما ة تتمتع باللزامية مند صد رها ل رارات الإداريفالق‪

 ‪،‪ كل من يدعي خلاف ذلك عليه إثباته ضد الإدارة التي تكون دائما فيتنص عليه القوانين  التنظيمات

   ‪.مركز المدعى عليه

                                                           
39 -https:hrdiscussion.com, consulter le: 05/05/2019, a: 23:12:04   
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‪‪ 3- ‪ :  هو بذلك يختلف عن العمل التشريعي   القضائي ‪,‪ بل مصدرهالقرار الإداري صادر من مرفق عام

‪‪ المرافق العامة القائمة في إطار السلطة التنفيذية مركزية كانت أ  محلية أ  حتى مرافقبصفة عامة هي

 ‪‪‪.مصلحيه 

 ‪‪‪ 2- ‪ :  م الرئاس ي   عليه فالعقود التي تبرمها الإدارة طبقا للمرسوالقرار يصدر بالإدارة المنفردة للإدارة

  ‪  12 ‪ المتعلق بتنظيم الصفقات العمومية المعدل   المتمم 1111جويلية  ‪ ,  التيالمؤرخ في 11-111

‪ ,  إلا أن ذلك لا يعني صد ر القرار الإداري عن إدارةإدارية‪ تتطلب  جود إرادتين متقابلتين ليست قرارات

   ‪‪ ‪.البناءإدارات مثل رخصة كثير من الأحيان يلزم القانون مر ره بعدة  احدة ففي

‪ ة أخرى مثل طلب التوظيف   تصدرها الإدارة بناءا على طلب إدار بل الأمر يتعدى إلى القرارات التي

‪ ،‪  التعيين أ  التحويل صدر عن  صفة القرار الإداري لأن في النهاية قرارفلا يمكن إزالة عنها‪التحويل

 ‪‪ .‪ التفا ض مع النقابات  ممثلي الموظفينق على القرارات الناتجة عن الأثر ذاته ينطب‪ها المنفردة إدارت

جمع فيها بين العمل التعاقدي  الإنفراد  قد نجد في أحيان كثيرة أعمال مختلطة صادرة عن الإدارة ت‪

‪ .  إلا أن الإدارة  في إطار تمتعها بالرادة المنفردة تتأرجح بين السلطة التقديريةمتيازيمثل عقود الإ 

‪  ‪ ،‪ فقد نجد الإدارة لها السلطة التقديرية  الحرية في تقديرالقانون السلطة المقيدة التي يضبطها

‪ ‪ ،‪ مثل قراراتأ  تصرف معين‪الظر ف  تكييف الوقائع المعر ضة أمامها فلا يلزمها القانون بإجراء

 ‪البلدي الضبط الصادرة عن سلطات الضبط من رئيس الجمهورية إلى رئيس المجلس الشعبي

   ‪ ‪.عليها كامل الحرية في تقدير الأ ضاع  اتخاذ الإجراءات التي ير نها مناسبةفللساهرين

 

 ‪ في الأخير نستخلص أن القرار الإداري ذ  خاصية قانونية أي انه يخلق أثار قانونية  صادرة عن سلطة

 ‪،‪ ،‪ يتم صد ره منلمؤسسةنه  سيلة قانونية تساعد في تسيير أعمال  نشطات اأ‪كما‪إدارية مختصة

   ‪ ‪.جهة أخرىسلطة الإدارية عليا  لا يحتاج للمصادقة عليه منال

‪ كما أنه يتم في الحاضر لكن نتائجه  انعكاساته في المستقبل  هنا تظهر الصعوبة لأنها تعتمد على    

   ‪.الرؤية المستقبلية
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 ‪ :  ار‪.القرالموازنات التقديرية واتخاذالمبحث الثاني‪

 

  ‪ : قات وأهمية اتخاذ القرار الإداري معيالمطلب الول‪ 

  ‪ : 40قات اتخاذ القرار الإداري معيالفرع الول ‪‪‪ 

‪  قات تستصعب اتخاذ القرارات ذ القرار الإداري إلا أن هناك معيرغم تعدد عناصر  خصائص اتخا

   ‪:الإدارية  أهمها فيما يلي

 ‪:قصور البيانات والمعلومات   

 ‪:  - يرجع عدم توافر كمية البيانات  المعلومات لأسباب عديدة من أهمها  

‪ أن يكون القائمون على جمعها  ترتيبها غير مؤهلين للقيام بهذه العملية بالضافة إلى ضعف .0

   ‪.نظم المعلومات

   ‪.أن تتم عملية جمع البيانات  المعلومات في  قت ضيق‪ .1

   ‪.ق انسياب المعلوماتت تعيان يكون هناك عيوب شبكة الإتصالا  .2

 

 ‪:التردد في اتخاذ القرارات‪   

 

 ‪ هو كثيرا ما يعرقل اتخاذ القرارات في الوقت المناسب  يقصد به ما ينتاب صانع القرار من حيرة في

   ‪،أسباب ذلك ما يلي‪‪ ‪:اختيار البديل الأفضل

 

‪‪  ‪ .  إن عدم  ضوحباتخاذ القرارعدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق .0

 ‪.الأهداف يجعل صورة الموقف متـأرجحة

   ‪.عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل .1

‪ عدم القدرة على تقييم المزايا المتوقعة  العيوب المتوقعة للبدائل المختلفة مما يخلق حالة .2

   ‪.عصبية يصاحبها تردد

 

 ‪‪ ‪:ضعف الثقة المتبادلة   

‪ ارات يعد ضعف الثقة  الوفاق بين المديرين  المرؤ سين من الأسباب التي لا تشجع على اتخاذ القر

   ‪ ‪.فإنها تكون في إطار مشوه يسلبها فاعليتها  لا يحقق النتائج المرجوة لية إصدارها تحمل مسؤ 
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 ‪:وقت القرار   

‪ 
ا
تحول د ن إجراء الدراسة  ،الوقت تخاذ قرار في عجلة منما تفرض ضغوط على رجل الإدارة ل كثيرا

   ‪ ‪.الإداري مما يجعل القرار غير سليم  لا يحقق الهدف منه البحث الكافي للموقف

 ‪:الجوانب النفسية والشخصية لمتخذ القرار   

‪   فتراضات  النتائج الأساسية المرتبطة بالسلوك البشري  التي أسفرت عنها لا نستطيع تجاهل الإ

‪  المختلفة في مجالات العلوم السلوكية  التي تتعرض لد افع الأفراد  اتجاهاتهم التجاربالدراسات 

‪،‪‪  فالتفاعل قائم بين شخصية المديرواقف المختلفة انفعالاتهم  حالتهم الصحية  ميولهم في الم

 ‪‪ ،‪ الذي  ينتج عن هذا التفاعل السلوك الإداريكظاهرة نفسية  اجتماعية  بين العمل الذي يؤديه

 ‪ ،‪ المدير الجامد الذي يخش ىيقبل المخاطرة القائمة على الدراسة  التحليل للوصول إلى البديل الأفضل

‪ ن المعتقدات  التقاليد  العادات الإداري بالجمود إضافة إلى ذلك فإالمسئولية  يتصف سلوكها

‪ ام بها ي تؤثر في القرار  عدم الإلمالتالسائدة التي تحكم أفكار  سلوك الأفراد  المجتمع ككل من الجوانب

   ‪.تخاذ القرارمن جانب الإدارة يشكل معيقات ل

 ‪:عدم المشاركة في اتخاذ القرارات‪   

‪   إن نماذج القيادة الإدارية السائدة هي التي تحدد مدى المشاركة في اتخاذ القرارات  تشير أراء

‪  إلى الدعوة إلى تطبيق الأساليب الجماعية في التنظيم  توزيع حق اتخاذالمفكرين المحدثين في الإدارة

‪ كضابط لعملية اتخاذ القرار لا كصانعالقرار بشكل يحقق المشاركة الفعالة  اعتبار رجل الإدارة نفسه

‪ . على القيادة الإدارية عندما تأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار إن تضع في ‪  ر الوقت عتباالإالقرار ذاته

 ‪.  ‪:قات اتخاذ القرار الشكل التالي بين أهم معيالمتاح  قلة التكلفة  سرية القرار
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   ‪-قات اتخاذ القرارمعي- 20 :شكل رقم

 

 
 من اعداد الطالبة : المصدر  

 

 أخطاء شائعة في تحليل المشكلة واتخاذ القرار‪‪
41:   

‪  ‪ ،‪.  ‪ نذكرتحدث عدة أخطاء في الخطوات السابقة الذكر‪عملية تحليل المشكلات  اتخاذ القرارات أثناء

   ‪:من بينها ما يلي

                         ‪‪ 

‪ ‪‪ ‪ عدم الإعتراف ‪ : ‪ ،هذا ما يحدث‪ ‪ ‪ غالبا بسببعتراف بهأسوء من القرار السيئ هو عدم الإ  يقال بأن

‪ ،‪،نشعر بأن القرار السيئ سوف‪ ‪  ينعكس علىإذ أن في كل قرار نتخذه جزئا منابقراراتناتدخلنا النفس ي 

‪ . لكن المشرف القوي  الواثق بقدراته هو من يعترف بخطئه بدلا من أن ‪  يستمر فيشخصيتنا بالسوء

   ‪.محا لة الإثبات بأن قراره كان سليما

‪‪ ‪ :  ‪ ،‪ ذلك باتخاذه قراراتالقرار من الوقوع في ارتكاب الأخطاء يحدث هذا نتيجة خوف متخذالتردد‪ 

   ‪  ‪ ،‪.ينعكس سلبا على معنويات العاملين‪دد العمل تحت قيادة تتميز بالترسريعة

 

 ‪‪ ‪ :  هذا عكس الخطأ الثاني المذكور هنا فبعض المشرفين الذيناتخاذ أي قرار أفضل من لا ش يء‪ 

‪ أن يقال عنهم بأنهم غير حاسمين أ  مترددين يلجؤ ن إلى اتخاذ القرار بسرعة على أساسيخافون من
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‪ ‪ ،‪ من الواضح أن هذا المدخل عموما يعني أن نتجا ز الخطوات الموص ييفعلوا ش يءأنه ينبغي عليهم أن

   ‪.بها

‪‪ ‪ ‪ : ‪ ،كل  يرى أن‪أي قرار ه هذا يعني أن القائد أ  المشرف عند اتخاذالافتراض أن الناس منطقيون

‪ ‪ ،‪ لكن في المقابل المرؤ سين الذين يتأثر ن بالقرار سير ن الأمور من زا يةبالنسبة إليهش يء منطقي

 ‪ ‪ ،‪ ‪ ،يحا ل أن يرى القرار من  جهة نظرهم‪يضع القائد نفسه في مكان الآخرين‪من الأفضل أن‪مختلفة

 ‪كيف ير ن القرار؟  يسألهم‪

 ‪‪ ‪ :  هي أن يتخذ القائد أ  المشرف قرارا من د نصول على موافقة من الإدارة العليانسيان الح‪ 

 ‪ ‪ ،قد ترفض الإدارة العليا‪ ‪ ،‪ هذا يعمل على إضعاف مكانةرئيسه قبل أن ينفذه بشكل نهائيالعودة إلى

   ‪ ‪ ،هذا يعني أن يرجعوا إلى السلطات العليا في معالجة كل قرار‪ ‪.التنظيمالمشرف داخل

 ‪‪ ‪ :  عندما يصنع المشرفون قراراتهم فإنهم يفعلون ذلك بمساعدةعدم الثناء حيث يستوجب الثناء‪

 ‪ (كما ينبغي على الأقل)‪ .‪ لكن لأن المشرف يعلن عن القرارات فإن الشكر  التنويه يذهبانالآخرين لهم

‪ ،‪ ‪ ،‪  سين يكرهون ان يساعد ا المشرف على اتخاذ فالمرؤبنفسه بالثناء لمن يسحق الثناء‪إلا إذا قام‪إليه

   ‪ ‪.يعليهم بتقدير أ  ثناء‪القرارات الجيدة إذا لم

   ‪.لذا  جب تفادي مثل هذه الأخطاء للخر ج بحل للمشكلة  اتخاذ لقرار الصحيح من شأنها

 

 ‪ ‪ : أهمية اتخاذ القرارالفرع الثاني‪ 

  

‪ ،‪ أ  أي مجال آخر منتنبع أهمية اتخاذ القرار من ارتباطه بعمل الإنسان اليومي أ  حياته أ  عائلته  

 ‪،‪‪  تبرز أهمية القرارات على مستوى حياة الفرد  المجموعات  مستوىمجالات النشاط الإنساني

   ‪.المنشآت المحلية  الد لية

 

 ‪    ‪ ،‪ يرتبط اتخاذ القرارالتنظيمية المهمة في أي تنظيم تعتبر عملية اتخاذ القرار من الإجراءات

 ‪  تتزايد أهمية هذه العملية كلما اتسعت  تعقدت مجالات  غاياتبمختلف نشاطات المؤسسة

 ‪ ،‪  تباين مستوياته يظل محكومافالقرار الذي يتم اتخاذه مع اختلاف‪القرارات المطلوب اتخاذها

‪ ،‪ من هنا يمكنتداخل مع ذلك من عوامل  مؤثرات خارجيةبمجموعة من الأطراف إلى جانب ما ي

‪توضيح أهمية اتخاذ القرار في النقاط التالية
42:   
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 ‪‪ ‪ ،نسان العادي اتخاذ القرارات طوال حياته حيث يمارس الإ‪اتخاذ القرارات عملية مستمرة‪

‪ ،‪ البسيطة  هناك الحاسمة  المصيرية ‪ ،‪ مر عن  لا يختلف الأفمن قراراته هناك السهلة‪اليومية

‪  مختلف المجلات كالنتاجالمؤسسة فهي مجموعة مستمرة  متنوعة من القرارات الإدارية في

   ‪. التسويق  غيرها

 ‪‪ ‪ ،‪ هي التي بواسطتها يمارس العمل الإداري حيث يقرر مااتخاذ القرارات أداة المدير في عمله‪ 

 ‪ ...‪ عليه كلما ارتفعت قدرات المدير في اتخاذه؟  متى يتم القيام ب‪يجب عمله؟  من يقوم به؟

   ‪.القرارات كلما ارتفع مستوى أدائه الإداري 

 ‪‪ ‪ ‪ ،‪ حيث مثل هذه القرارات يكون لها تأثيراستراتيجية يحدد مستقبل المؤسسةاتخاذ القرارات الإ

   ‪.كبيرا على نجاح المؤسسة أ فشلها

 ‪‪  المؤسسة كالقرارات المتعلقة بالنتاج أ  بالتسويق أ  اتخاذ القرارات أساس لدارة  ظائف

   ‪ ،كذا‪ ‪ ‪.القرارات الخاصة بإدارة رأس المال  استخداماته‪الموارد البشرية أ  التمويل

 ‪‪ ‪ ،‪ لأن كلا من هذهاتخاذ القرارات جوهرة العملية الإدارية من تخطيط  توجيه  رقابة

   ‪.الإدارية الحاسمة القرارات‪‪الوظائف تنطوي على مجموعة من

 

 ‪ : الموازنة التقديرية واتخاذ القرارالمطلب الثاني‪‪ 

 

‪ ،‪ هذهترتكز الموازنات  إعداد التقارير على آلية اتخاذ القرارات التي يجب على الإدارة أن تتخذها‪    

‪  قرارات قصيرة الأجل أ  قرارات تتصف  تؤثر على أعمال المنشأة لعدة سنوات قادمةالقرارات قد تكون 

   ‪. هو ما يطلق عليه القرارات طويلة الأجل

‪ ية على اختلاف أنواعها  من الأد ات التي تساعد على اتخاذ تلك القرارات إعداد الموازنات التقدير  

   ‪ ‪.ت الفعلية مع البيانات التقديريةمقارنة البيانانحرافات الناجمة من تحليل الإ 

‪ ‪ ة هي زياد‪هتمام بعملية اتخاذ القرار في المؤسسةسباب الرئيسية التي أدت إلى الإ لا شك أن من الأ    

‪ ،‪ حيث اهتمت هذه الطرقالعديد من المشاكل باستخدام الطرق العلمية المختلفة‪‪تجاه نحو حلالإ

   ‪ ،اختيار القرار‪ ‪‪   ‪.ضعه للتطبيق  المناسببتحليل المشكلة موضع الدراسة

‪ غير أن دراسة المشاكل المتعددة  تحليلها يقوم على جملة من البيانات  المعلومات  الحقائق المتعلقة

   ‪ ،‪.شأنها أن تساعد المسير في معرفة احتمال حد ث المتغيرات  الحالات غير المتوقعة‪التي من‪بهذه لمشاكل

‪ ،‪ ألا  هي مشكلةإحدى أهم المشاكل الأساسية التي تعاني منها المؤسسات الجزائرية من هنا تبرز‪     

نقص المعلومات المتعلقة بظر ف العمل  إمكانياته  القيود المفر ضة على أدائه  عدم القدرة على 
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‪ ،‪ لم تتوفر  القرار تتصف بالمخاطرة  عدم التأكد إذاالأمر الذي يجعل عملية اتخاذ‪توفيرها عند الحاجة

   ‪ الملائمة ‪.لدى المسير أساليب عملية جيدة تعمل على توفر البيانات  المعلومات الصحيحة

‪   من هذا المنطلق فإن الإدارة تواجه يوميا العديد من الحالات التي يختلف فيها مستوى التنفيذ

‪ ،‪ عن الأهداف المرسومة أ  بصيغة أخرى اختلاف النتائجالوصول إليه‪المحقق عن المستوى المطلوب

 ‪ ،‪ إذا كانت غيرإجراءات معر فة  محددة‪فإذا كانت هذه الحالات معر فة ا  عادية فإن معالجتها لها

   ‪.ختلافات الحاصلةالمعالجة الدقيقة للتقليل من الإ   اضحة المعالم فإن ذلك يستدعي

‪الكمي  فق الخطوات التالية عتماد في ذلك على الأسلوبلجة المشاكل غير العادية يمكن الإ  لمعا‪
43:   

 

‪ :  لا بد من جمع مختلف المعلومات ذات الصلة بالمشكلة  تحديدتحديد طبيعة المشكلة‪‪ .0

 ‪‪ ،‪ ‪ عتبار القيود المفر ضة على الظاهرة المكونة للمشكلةبعين الإأخذا‪العوامل التي لها تأثير عليها

   ‪. بالتالي تحديد الهدف المطلوب الوصول إليه من حلها

 

‪ :  التعبير عن العلاقات التي تربط بين المتغيرات  المعاملات في صورةبناء النموذج الرياض ي‪‪‪ .1

   ‪ ،‪ ‪.البدائل  الحلول المختلفةللبحث عن‪معادلات رياضية

 

‪ :  أهم البدائل المتعلقة للنموذج ثم تحديد في هذه الخطوة يتم حل الجملة المكونةحل النموذج‪‪‪ .2

   ‪ تحديد أنسبها ‪.ختيار أحسنهابالمشكلة ل 

 

‪ :  تقتض ي هذه الخطوة ضر رة اختيار صحة البديل الذي تم اختياره  التأكداختيار النموذج .2

   ‪.من أنه الحل المناسب للمشكلة

 

‪ :  لحل المشكلة  التأكد من فاعليته تنفيذ البديل الذي تم اختيارهتطبيق النموذج ومراقبته‪‪ .1

 ‪ ‪  قد نتج عن هذهضمن المسير تحقيق الأهداف المرجوةعن طريق المتابعة المستمرة حتى

‪  تحقيقه أ  بعضالمراجعة ضر رة القيام ببعض التعديلات فيما يتعلق بالهدف المطلوب

 ‪.   (‎ . )حدث مستقبلاقائمة من أجل تصحيح أي انحرافات تالمتغيرات  العلاقات ال
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 ‪ على هذا الأساس يمكن استخلاص أن الوصول إلى إعداد  ثائق مثل الموازنة التقديرية سيمكن

‪ ات ستراتيجية لها  تتمثل في قرار ة تتعلق أساسا بتحقيق الغايات الإ قرارات جد هامالمؤسسة من اتخاذ

‪ ،‪ ستثمارية  اختيار البدائل المتاحة من المشاريع الإ  المفاضلة بين‪حيث تتضمن الأ لى‪ستثمار  التمويلالإ 

‪ ،‪ أما الثانية فتتضمن تحديد طرق التمويل  أنسبأفضلها التي تحقق أعلى مرد دية لها  أقل خطر

   ‪.مصادرها

‪ من هنا نستنتج أنها توجد علاقة تأثير  تأثر بين الموازنة التقديرية  اتخاذ القرار ‪ ،ذ المديرين حيث يتخ‪

‪ ‪ ،مثلما يحتمل أن تكون نتائجها إيجابية‪ ‪ ،‪ فقدمعينة  تحت ضغوطات مختلفةالقرارات في ظر ف

 ‪ ،‪ ‪ ،‪ منعتماد على إجراءات  قواعد معينة عند اتخاذ أي قرار هذا ما يستدعي الإتكون أيضا سلبية

   ‪:عتبارات التي يجب أن تراعى في عملية اتخاذ القرارات هيالإ 

‪‪ -  ضر رة توافر المر نة الذهنية التي تكفل الإلمام بالعناصر الملموسة  غير الملموسة  المؤثرة في مصير

   ‪ ‪.المستقبليةالقرار  انعكاساته

 ‪‪‪ -  ‪ ،أي التركيز على الإجراءات القابلة للتطبيق‪عتماد على القرارات العملية التي تسمح بتحقيق الهدفالإ

   ‪ ‪.ب النظري فقطكتفاء بالجانالإ ليس

 ‪‪ - ‪ ،‪ تقديم لهم كل الأدلة بأنه يخدم الصالح العامالعمل على إقناع الأفراد بأن هذا أفضل قرار

 ‪ يستند إلى قواعد متينة

بداع  القيام بالمبادرات البناءة التي يتطلبها درة العمال على العمل الخلاق  الإ  من هنا تظهر مق‪    

‪ ،‪ ‪ ،‪ يستطيعتكون عنده الفكرة الصائبة  التحليل المنطقي للعمل الذي يقوم بهفالنسان الذي‪الوضع

‪  هذا لا يتحقق إلا بترك الأعمال الجزئيةأن يأتي بأشياء جديدة تساعده على بلوغ الهدف  كل

   ‪ . هذا ما يزيد من فعالية الموازنة التقديرية  دقتها ‪. التكميلية للقرارات لأ لئك الأفراد

أننا نجد أن عدم التسرع في اتخاذ القرار لأي سبب من الأسباب كالضغوطات التي تأتي من  كما‪   

‪ ،‪ ‪ الأزمات الطارئة التي لا تسمح بدراسة المعلومات  التقارير دراسة موضوعية  علىأالمستويات العليا

‪ ،‪ ‪ ،كافي من أجل فهم  هو الذي يحتاج إلى  قت‪المنشودفالقرار الجيد الذي يحقق الهدف‪أسس علمية

‪ هذا ما يؤثر‪ ‪  باليجاب على الموازنةكل الظر ف المحيطة  أبعاد المشكلات  دراستها بشكل دقيق

   ‪.التقديرية

‪ نحرافات  إعداد تقارير الأداء بمعنى نة التقديرية تستخدم في تحديد الإ  من جهة أخرى نجد أن المواز   

‪  ‪ ،‪ نحرافات لكل عنصر  احتساب الإالظاهرة في الموازنات المختلفةبتلك المقدرةمقارنة النتائج الفعلية

‪ ،تي يتم الأداة ال  ماهية‪إعداد تقارير الأداء‪نحرافات إيجابية أ  سلبية  من ثماء كانت هذه الإ سو 

   ‪ ،‪ ‪.على أساس شهرينحرافاتاستخدامها لحصر  تحديد الإ 

‪ على حدة بهدف تحديد مدى أهميته  أسبابه  المسؤ ل كما أن الموازنة التقديرية تدرس كل انحراف  

‪ ،‪ ‪ ،‪ نحرافات التفصيلية لكل  من ثم يتوجه إلى تحليل الإبتحليل الأرقام الإجمالية‪حيث يتم البدء‪عنه
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 ‪ ،‪ ‪،اتخاذ  نحرافت إلى هذا الإ  تقص ي الأسباب التي أد‪‪‪نحرافات بالنتائج الأخرى حيث يتم ربط الإعنصر

‪ ،متابعة تنفيذ تلك‪ ‪  القرارات  الإجراءاتنحرافات  منع تكرارها مستقبلاالجة تلك الإ القرارات لمع

   ‪.التصحيحية

 منه نستنج أن الموازنة التقديرية تعتبر أسلوبا فعالا في اتخاذ القرار‪ ‪ ،من خلال المساهمة السريعة‪.   

‪  المناسبة لها في الوقت المناسب ول لنحراف  البحث عن الحمعرفة سبب الإ في الوقت المناسب في

   ‪. بالتالي اتخاذ القرارات المناسبة
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   ‪ الثاني:خلاصة الفصل‪ 

 

‪ ،‪ بر عن تعلكونهامن خلال معلوماتنا نستنتج أن عملية اتخاذ القرار من أصعب الوظائف الإدارية‪  

 ‪‪ ‪ ‪ ،‪،كما أن هذه العملية تتم  فق مراحل عملية مدر سة‪في تحقيق أهداف المؤسسةكفاءة المديرمدى

   ‪ ‪.هذه القرارات تكون حسب الحالة أن آلية ممارسة

تحتوي عملية اتخاذ القرار اختيار بديل من البدائل المطر حة أ  طرق العمل الممكنة التي توصل إلى   

 ‪ ‪،‪ ‪ ،‪ تصبح القراراتقد تنطوي العملية على مجرد تطبيق الإجراءات  القواعد المعتادةمعين‪هدف

 ‪ ‪،‪  غالبا ما تكون القرارات بسيطة من النوع الر تينيكبير من التفكير  التحليلمعقدة تحتاج إلى قدر

   ‪.المتكرر القابل للبرمجة

 ‪ ،‪ ،‪ مندة أد ات لتحقيق أهداف المؤسسةيستعمل متخذ القرار ع‪ من أجل اتخاذ قرارات سليمة   

‪  ‪ التي تسمح بتحديد انحرافات التنفيذ الفعلي عن تقديرات " الموازنة التقديرية " هذه الأد اتبين

‪  ‪ ،‪ مما يحقق اتخاذ القرارات لتصحيح أخطاءنحرافات حسب أسبابهاالإالموازنة  تحليل هذه

‪.   مساهمة الموازنة التقديرية في اتخاذ القرار  كيف تعتبر حيث حا لنا تحليل  تفسير كيفيةالتنفيذ

   ‪.أسلوبا فعالا لذلك
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الفصلمقدمة   

‪  السابقينسة  تكملة الجوانب النظرية التي تم التطرق إليها في الفصلينرابغية الإلمام بموضوع الد

 دراسة تطبيقية خاصةالتطرق الى  للجابة عن الإشكالية الأساسية سنحا ل من خلال هذا الفصل 

  ‪  مؤسسة البناءات المعدنيةستشهاد بدراستين سابقتين ألا   هي الشركة الإفريقية للزجاجبال 

E.CO.ME.S ‪ بغية معرفة د ر الموازنات التقديرية في اتخاد القرار في المؤسستين.،  

 سنتطرق في هذا الفصل الى مبحثين   

ثلاث الى  بدورهاحول الدراسة التطبيقية للشركة الافريقية للزجاج بجيجل   تقسمها :  المبحث الول 

 مطالب 

 نشأة   تطور الشركة  :المطلب الأ ل -

كيفيــة إعــداد الموازنات التقديرية فـي الشركة الإفريقية للزجاج  در ها في اتخاذ : المطلب الثاني -

 القراارت

 .عرض الإستبيان   تحليل الإنتاج : المطلب الثالث -

  ‪E.CO.ME.S،سيكون حول دراسة ميدانية  في مؤسسة البناءات المعدنية  المبحث الثانيأما 

 :   نقسمها الى مطلبين  

 E.CO.ME.Sتقديم عام لمؤسسة : المطلب الول -

 .د ر الموازنة التقديرية في اتخاذ القرار في مؤسسة البناءات المعدنية للجنوب  : المطلب الثاني -
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   ‪:تـــقـديــم الشــركــة الإفـريـقـيــة للـزجــاج:  ول المبحث ال 

‪  الشركة ألفريقية للزجاج  "في هذا العنصر سوف يتم التطرق إلى الإطار النظري للشركة محل الدراسة

‪ من خلال إبراز نشأتها  مراحل تطورها كما يتم عرض مختلف أهدافها المسطرة مع إعطاء شرح،

   ‪.مفصل عن الهيكل التنظيمي لها

   ‪:نشـــأة وتــطــــور الشـــركـــــة :المطلب الول   

   ‪:نشأة الشركة الإفريقية للزجاج  - 2

‪   0001أنشئت الشركة الإفريقية سنة ‪ هي شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم EPE SPA    نشأت

   ‪0002 ‪ ‪ ENAVA  ‪ ‪‪1.111.111.11‪.دج‪برأس مال قدرهمبصفتها الحالية  تسميتها المعر فة سنة 

‪ ،‪ قبل ذلك عبارة عن ‪  مركبم 0003في إطار إعادة هيكلة القطاع الصناعي الذي بدأ تطبيقه سنة  

‪،المواد الكاشطة التي‪ ‪ ‪ يوجد مقرهاصناعي للتسيير المركزي بالمديرية العامة للمؤسسة الوطنية للزجاج

   ‪:جتماعي بوهران  يمكن تلخيص أهم مراحل تطور الشركة في ثلاث مراحل هيالإ 

   ‪:مــراحــل تـطـــور الشـركــة الإفـريـقـيــة للـزجــاج  - 0

   ‪ : ‪:مــرحــلة النـشــــــأةأولا‪  

‪   0001تمتد من ‪ ‪ 0002 ‪ قد جاءت فكرة إنجازها من خلال الدراسة التي قام بها مكتب دراساتإلى

‪ PELKINGTON   في السبعينات توازيا مع اكتشاف المادة الأ لية المناسبة لهذه الصناعة فيالإنجليزي 

   ‪ . من خلال مدة الإنجاز تواكبت ثلاث مؤسسات  طنية على متابعة ‪ ‪:أشغال الإنجاز  هي‪محجرة العوانة

 ‪‪‪ -  ‪   84- 82 : SIVIC بداية الإنجاز؛شركة 

 ‪‪ -  ‪ -   86-84  :EDIC ل؛متابعة الأشغاشركة

 ‪ -  ‪ :ENAVA   ستغلال لل  0003استلمت المشر ع في مايو.شركة

 

   ‪ : ‪:مــرحلة التوســـعثـــانــيــا
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‪  0002تمتد من ‪ ‪ 0003 ‪ بعد انطلاق  حدة الزجاج المسطح في النشاط   فقا لسياسة تنمية  تطويرإلى

‪  صناعةتشمل انجاز مشاريع أخرى معتمدة آنذاك تم تسطير برنامج توسيع الوحدة إلى  حدات جديدة 

   ‪ ،تمثلت هذه المشاريع في انجاز‪ ‪:أنواع معتمدة من الزجاج بمختلف استعمالاته  أنواعه

   ‪:وحــدة جـديـــدة للـزجــاج المـنـــي( أ‪

‪ ،‪ ،جانبي‪)‪  زجاجخلفي‪أمامي)ت اع الزجاج الأمني الخاص بالسيارايضم هذا المشر ع مختلف أنو 

‪ temps  زجاج مصقع ،‪bline  ،‪ 0001  ،نطلقت في الإنتاج سنةاا، زجاج مقا م  Feuillèteمصفف 

              ‪ أنجزت من طرف شركة فلندية تدعى ‪.TAMGLASS

   ‪:الطاقة النظرية للنتاج  

o 111.11  ‪.(زجاج السيارات )  حدة سنويا‪‪ 

o ‪  ‪ 0.111‪ ‪/‪.س‪مزجاج مصفف   

 ‪  ‪:الأمني في عدة مجالات منهايستعمل الزجاج 

 ‪ ،‪... الخ؛الشاحنات‪الزجاج الأمني الخاص بالسيارات‪ 

 ‪‪ كالات التأمين ‪ ،‪ المتاحفالزجاج المصفف الخاص بحماية الأفراد  الممتلكات كالبنوك؛‪

 ‪‪....الخ؛‪السجون 

 ‪‪ ‪،‪  يستعمل في قطاع البناء   الصناعاتالزجاج الأمني المقا م للحرارة  الصدمات‪ 

   ‪.الكهر منزلية

 ‪:أهــــم زبـــــــائن الشركـــــــــــــــــــة‪  

‪ ‪:زجاج السيارات‪   

 ‪ ‪SNVE ؛شركة صناعة السيارات  الشاحنات‪ 

  ‪ENIMTP ؛شركة صناعة عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة‪ 

 ‪.الوكلاء المعتمد ن  تجار الجملة الخواص   

 ‪‪ ‪ الزجاج المصفف  الزجاج المقا مTREMPE- FEUIETE ‪ECM :شركات البناء مثل   

 ‪ ‪ ACUOR   ‪ EPLA  ‪ ENIE ،‪ ‪.تيزي  زالجزائرالجزائر العاصمةسيد موس ى   
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   ‪:وحــدة جـديــدة للـزجــاج السـائـل( ب‪

 ‪‪ 01.111 ‪ ‪ ،الآجر الزجاجي‪ ‪  بطاقةسنويا حدة الهدف منه إنجاز الزجاج المطبوع بطباعة قدرها 

                            ‪.طن سنويا  خط الأكواب الذي يبقى مجمد‪ 01111

 ‪:أهــــم زبـــــائـــــن الشـــــركــــــة‪   

 ‪‪  ‪ ENAD  صناعة المنظفات؛شركة‪ 

 ‪‪  ‪HENKEL ؛شركة هنكل‪ 

 ‪‪  ‪ GSPH  ‪.VORشركات خاصة مثل النسر   

   ‪‪ ‪:الطـاقة الـنظـريـة للإنـتــاج‪    

 ‪‪‪ -  ‪ 01111 طن سنويا؛‪الزجاج المصبوغ    

   ‪‪ -  ‪ 01111 ‪.طن سنويا‪سليكات الصوديوم   

   ‪:وحــدة إنـتــاج ومـعـالجـة المــواد الولـيـة( ج‪    

 ‪  ‪ : ‪ ،‪،‪‪  نشاطالدلومي‪السلس رملإضافة إلى الورشة تم إنجاز  حدة جديدة لمعالجة المواد الأ لية مثل

 ‪‪ ،أنجزت هذه الوحدة‪الوحدة المذكورة يمثل أهم  رشة مدعمة للمواد الأ لية لوحدة الزجاج السائل

 ‪ BASSAMBAR  0002انطلقت سنة ‪‪.أيضا من طرف شركة 

   ‪‪ ‪ ‪:طاقــة الإنـتــاج النـظـــــري    

 ‪ ‪‪   ‪‪ -  ‪ 21.111 ‪.طن سنويا‪رمل السلس    

 ‪‪ - ‪ 2111  طن سنويامعالجة الدلومي  

 ‪2111  طن سنويامعالجة الفسفاط -  

 ‪  2111  طن سنويامعالجة الكالكير - 
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‪  لأسبابإضافة إلى هذه المشاريع التي أنجزت  أطلقت في الإنتاج هناك مشاريع أخرى تغيرت  توقفت‪

‪ ‪  عملية التمويليمول من طرف الد لة فإن باعتبارها مصدر إنجازقتصادية ،مالية مرتبطة بالظر ف الإ

   ‪:كما توقفت هذه المشاريع بد رها  هي‪، 0002توقفت سنة 

o مشر ع تجديد فرن الزجاج المسطح؛‪ 

o  ‪ H28m ؛مشر ع الزجاج المقعر‪ 

o  ‪.BO ROSILI CATEمشر ع الزجاج الحراري   

 ‪‪ :  ستـقــــلالمرحلـــة الإثـــالــثــــــــا‪ 

‪   ‪ 0002 ‪  عنإلى يومنا هذا في هذه المرحلة عرفت الشركة استقلالية مالية  ادارية‪تمتد من جانفي

‪ ENAVA أصبحت شركة قائمة بذاتها تحت اسم الشركة ‪ ‪ الإفريقيةالمجتمع الصناعي التابع لشركة 

   ‪.للزجاج  تميز هذه المرحلة بالتطهير المالي الذي استفادت منه الشركة

   ‪:مــوقــع الشــركــة الإفــريـقـيــة للـزجـــاج  -

‪ ،‪ ،لاية جيجل‪ ‪ ،‪ لافهي‪دائرة الطاهير‪تقع الشركة الإفريقية للزجاج بالمنطقة الصناعية أ لاد صالح  

 ‪‪ 11كلم‪"‪ ،‪ عن ميناء جن جن بـ "‪ 3كلم‪ "‪،عن مطار عباس فرحات‪ ‪  بـ""تبعد عن مركز الولاية سوى 

1كلم‪"‪ ،‪ ‪ 02‪  ‪ 33‪ ‪ 11‪ ‪0‪‪  هكتارات مبنيةسنتيمتر منهاأرهكتاركما أنها تبقى متربعة على مساحة قدرها

 ‪‪  كز المواصلات، البرية مر يعتبر هذا الموقع استرتيجيا بأتم معنى الكلمة لقربها من مصادر المواد الأ لية

‪،‪‪ العالمي ‪ ،‪ كما أنها تقع في منطقةليالجوية  البحرية مما يسهل عليها التواصل على المستوى المح‪،

‪.    يمكن توضيح الوحدات الخمس لمجتمع ‪ ENAVA  بعدصناعية تنشط فيها عدة مؤسسات اقتصادية

   ‪ 0002 ‪ ‪:باستقلالية المؤسسات كما يليالقاض ي‪صد ر قانون 
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  ‪ ‪.الكاشطــةفــروع الشــركة الوطنيــة للزجـاج والـموادرقم (:  23)الشكل‪

 

  ‪                ‪.التعداد البشري داخل الشركة الإفريقية للزجاج( : 24)الجدول رقم

 20 الإطارات 

 10 عمال موظفين 

 001 عمال تنفيذ

 100 مجموع

 مديرية الموارد البشرية للمؤسسة : المصدر

   ‪:بجيجــلمـهــام وأهـــداف الشــركــة الإفـريـقـيــة للزجـاج   -

   ‪:تقوم الشركة الإفريقية للزجاج بعدة مهام تهدف من خلالها إلى‪

  إنتاج مختلف أنواع زجاج السيارات سواء الأمامي أ  الخلفي أ  الجانبي؛‪ 

 إنتاج المواد التي تدخل في تركيب مواد التنظيف  بيعها؛‪ 

  الطلب لنقص إنتاج زجاج خاص بالمباني الزجاجية المتعددة الطلب  هذا حسب

 ‪‪ لمباني في الجزائر؛هذا النوع من

  إنتاج الآجر  القرميد الزجاجيين 

 الشركة الوطنية للزجاج و الموارد الكاشطة 

 بومرداس  تبسة  جيجل الشلف سعيدة
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 تلبية مختلف حاجات السوق المحلية  المساهمة في الصادرات إلى الخارج. 

  محا لة تنمية  تطوير القطاع الصناعي في الجزائر من أجل إحداث تكامل مختلف

 .فر عة

 ‪‪ دثة في هذه الصناعات من خلال إصدار مواكبة التطورات التكنولوجية الحا

 ‪جودة عالية؛‪منتجات ذات 

 ‪‪  محا لة الزيادة في المرد دية أي الزيادة في المبيعات  تحقيق أكبر ربح يمكن من

 ‪‪ تحسين رأس مال الشركة؛أجل

 القضاء على البطالة؛‪ 

 المساهمة في تنمية مداخيل الد لة خارج المحر قات ؛‪ 

 ‪.ة تحويلية محلية من خلال الاستغلال الأمثل للمواد الخامالسعي إلى إقامة صناع   

 

   ‪:الهـيـكـل التنظيـمــي للشركـة الإفريقـيــة للزجــاج  - 

‪  ‪  هيكللتنظيم مختلف العمليات  الإشراف عليها  كذلك إعداد  تنفيذ الخطط المسطرة لا بد له من

 ‪ ‪ ،كذلك توزيع السلطات  علاقة  طبيعة‪تنظيمي توضح فيه مختلف المهام  الوظائف المسندة

 ‪ ‪ ،ينقسم الهيكل التنظيمي في الشركة الإفريقية للزجاج إلى خمس‪مختلف الوحدات في الشركة

 ‪ ،كما سنوضحه في الشكل‪مديريات‪
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   الشكــــل رقم‪(‪24 :)‪.الهيكل التنظيمي للشركة الإفريقية للزجاج‪

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                  

 ‪‪‪ ‪ :‪.(جيجل) مديرية الموارد البشرية‪المصدر  

 المديرية العامة

 أمانة المديرية العامة

مساعد المدير العام 

 بالنظافة   الامن   البيئة

 

 

 

 باللللل

 بالالااترالا بالنظافة  

 سائق الديرية العامة

 مسؤ ل الإعلام الالي

 مسؤ ل ادارة الجودة 

رئيس خلية المراقبة   

 التسيير

 سائق

 نائب المدير العام 

 مكلف بالنزاعات سكريتارية

مديرية اللمداد   

 الصيانة

مديرية المالية    الانتاج مديرية 

 المحاسبة

مديرية الموارد 

 البشرية
 مديرية التجارة 
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2- I ‪:المـديــريـــة العــامـــة   

‪ ،المكلف بالتدقيق‪ ‪ ،المسؤ ل عن‪ ‪ ‪ مراقبةتتمثل المديرية العامة في المدير العام  أمانة المديرية العامة

   ‪ ،مساعد المدير العام المكلف بالنظافة  الأمن  البيئة‪ ‪.التسيير

‪ :  ‪ ،‪ ‪ ‪ يوضحكماجميع المصالح المشكلة  يترأسها في المجالس الإداريةهو الذي يشرف علىالمدير العام( أ‪

   ‪:الأهداف  السياسات التي تسعى المؤسسة لتحقيقها مستقبلا  تتجلى مهامه في

  إبرام الصفقات مع الموردين  الأجانب؛ 

  تمثيل الشركة في المحافل  المناسبات الد لية؛‪ 

  التي تخدم مصالح الشركة؛إصدار القرارات  الأ امر الضر رية‪ 

 إمضاء جميع الوثائق الخاصة بالشركة؛‪ 

 ‪ ‪.تطبيق إستراتيجية الشركة  سياستها   

 ‪ :  هي المسؤ لة عن ضمان خدمات إدارة المديرية العامة  تتولىأمـــانة المديــريــة العــامــة( ب

 ‪ :المهام التالية‪

 استقبال البريد الخاص بالمدير العام؛‪ 

  الوثائق في خزائن الأرشيفترتيب 

 ‪‪ تحرير المراسلات؛‪ 

 ‪.استقبال  تحويل المكالمات الهاتفية الخاصة بالمدير العام   

 ‪يشارك  يساعد في تحسين تسيير :مساعد المدير العام المكلف بالتدقيق والتسيير و المراقبة ( ج‪

   ‪:مختلف الأعمال داخل المؤسسة  يتولى المهام التالية

 سؤ لي الوحدات عن طريق التسيير  التنظيممساعدة م 

 الحضور مع المدير العام في مختلف اللقاءات الد رية بين المديريات؛‪ 

 ‪‪ القيام بعمليات الرقابة عند طلب من الإدارة العامة؛ 

 تحضير المخططات المالية؛‪‪ 

 ‪.تسيطر السياسة العامة للشركة مع المدير العام   

   ‪ : ‪:يهتم بالدراسات المتعلقة بــالمكلف بالنظافة والمن والبيئةمساعد المدير العام ( د 
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 تطبيق سياسة الجودة بالشركة؛‪ 

 إعداد الدراسات  الوضعيات المتعلقة بالتخطيط لمشاريع جديدة؛‪ 

 ‪‪ ‪ : ‪ ،‪ ،‪  الأمن الصناعي التحاليلالتخطيط  المشاريع‪البحث  التطويريشرف على المكاتب التالية

   ‪.المقاييس  الدراسات التقنية مراقبة 

   ‪ : ‪ ،‪:يتولى المهام التالية‪هو المسؤ ل عن تطبيق نظام الجودة  النوعيةمسؤول إدارة الجودة( ه 

  إيجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنية للجودة؛‪ 

 التعريف بالمشاكل المتعلقة بالنتاج  طرق نظام الجودة؛‪ 

  الأعمال في إطار مخطط الجودة؛برمجة  توجيه  مراقبة كل‪ 

   ‪  )‪ : ‪:ستمرار  يتولى المهام التاليةيقها بإهو المسؤ ل عن تعليمات السير  مدى تطبالمــدقـــق  

 ‪ مراقبة  تطبيق طرق  قواعد التسيير؛‪ ‪‪  

 تقدير تقرير للمسئول المعني عن كل الأخطاء  العيوب الموجودة؛‪ 

 ‪‪  بة من طرف المدير العام؛تنفيذ كل التحقيقات المطلو‪ 

‪ :  هو المسؤ ل عن تسير شؤ ن الشركة بالتنسيق مع المدير العام يتولى المهامنائب المدير العـــام( ز‪

   ‪:التالية‪

 إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفين؛‪ 

 العمل بالتنسيق مع جميع المديريات؛‪ 

 ‪‪ نضباط العام داخل الشركة؛مان الإ السهر على ض 

 ‪‪ ‪.إصدار القرارات المتعلقة بمصالح الشركة   

   ‪ : ‪:هو مسؤ ل عن تسيير ملفات المنازعات  يتولى المهام التاليةالمكـلــف بالنـزاعـــات( ي‪

 ‪‪ تحويل الملفات إلى المحامي المستشار للشركة؛‪ 

 ‪ متابعة مختلف القضايا الخاصة بالمنازعات؛‪ 

  من أجل الدفاع عن المؤسسة؛تكوين ملف المنازعات  تحرير عريضة‪ 

 تمثيل المؤسسة أمام مختلف الجهات الإدارية؛‪ 
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   ‪ : تتمثل في المسؤ ل التجاري  مسؤ ل التسويق ‪.مـديـريــة التجـــــارة  -1

‪ : هو يعمل تحت الإشراف المباشر للمديرية العامة بحيث يضع مخططات ‪  البيعالمســؤول الـتـجــاري ( أ‪

‪ ،ذلك بالتنسيق مع باقي المديريات كما يمثل‪ ‪  الشركة مع التسويق  يضع الإستراتيجية الخاصة بهما

 ‪ ،‪ يحرص علىتفاقيات ألتجارية  يتفا ض معهم بخصوص الإ‪باقي المتعاملين التجاريين  الزبائن

   ‪.تنفيذها من خلال مجموعة من الأعوان الذي يشرف عليهم

 ‪ :  هذا الأخير يقوم بإعداد المخططات التسويقية بحيث يقوم بدراسةالتسـويـــقمسؤول ( ب‪

 ‪‪‪،‪ ،طرق التوزيع  هنا يقوم برفع تقارير في ذلك إلى المديرية العامة‪ ‪،المنافسة  الأسعار  الجودة‪‪السوق 

تجات كما يحضر مختلف التظاهرات التجارية  المعارض  الملتقيات  ذلك من أجل التعريف بمن

   ‪.الشركة  كسب زبائن جدد يقوم بإعداد تحقيقات عن المنتجات المشابهة  الزبائن

   ‪ : ‪.مشكلة من قسم الإسناد  المشتريات  قسم الصيانةمـديــريـــة الإمــداد والصيــانــة  -3  

‪ :  ‪ ‪ الد ليةالسوق المحلية أ يقوم بشراء المواد الأ لية  قطع الغيار الصناعية منقـســم المـشـتــريـات( أ‪

   ‪. ضمان الخدامات المرتبطة بها كالتأمين  الجمركة  النقل

 ‪ : ‪ : ‪  هذافرع الصيانة الميكانيكية  فرع الصيانة الكهربائيةفهو ينقسم إلى فرعين هماقــســم الصيـانــة( ب‪

‪ ‪ العادية للتجهيزاتك الصيانةأن الفرعان يتدخلان لصلاح الأعطاب المختلفة في المصنع زيادة على ذل

   ‪. العتاد إضافة إلى سير مخز نات قطع الغيار  المواد الأ لية

   ‪ : هي مديرية تنقسم إلى ثلاث  حدات رئيسية كما يلي ‪:مــديــريـــة الإنـتـــاج -2

‪ :  ‪  بطاقةمعتمدين  خواص ينتج بها الزجاج المطبوع الموجه للبناء   كلاءوحــدة الــزجــاج السـائـــل( أ‪

   ‪01111‪ ،‪ 01111‪.طن‪سيليكات الصوديوم الصلب بطاقة إنتاجطنانتاج نظرية سنويا بـ 

   ‪ : ‪:تتشكل من فرعينوحــدة الــزجــاج المـنــي( ب

 ‪‪ ‪ ‪0111‪ 2.1111‪ حدة من الزجاج الأماميم سنويافرع الزجاج المورق بطاقة إنتاج 

   ‪.للسيارات

 ‪‪ ‪ 01111‪ ‪ 1‪  ‪ 11111 ‪ حدة من زجاج السياراتسنويامالزجاج المصقوع إنتاج فرع 

   ‪.الخلفي‪‪الجانبي
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‪ : هي  حدة تقوم باستغلال الرمل  معالجته بالغسل  كذا ‪  باقيوحــدة معالجــة وانتــاج المـواد الوليــة( ج

 ‪ ،لومي بطاقة الد‪ 31.111إنتاج‪ ‪‪.المواد التي تدخل في صناعة الزجاج  السيليكات كالكالكير

   ‪:مــديــريــة المــوارد البـشــريــة  -1 

‪ ‪ العمالتعنى هذه المديرية بالسهر على تطبيق القانون الداخلي للمؤسسة  الإشراف على توجيه  تسيير

   ‪:في مختلف المصالح تنقسم إلى

‪ :  ‪  بالتنسيقالرئيسية في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسةتتمثل مهمتهمســـؤول الإدارة والمسـتـخـدمـيـــن( أ‪

‪ ،‪ . يمكن ‪ ‪ تلخيص مهامه فيماتصال مع العمال  الرئيس ذلك بال‪بينه  بين رئيس المصلحة  العمال

   ‪:يلي

 جتماعي؛بشرية  متابعة مسارهم الوظيفي الإ تسيير ملفات الموارد ال‪ 

 ‪  ‪ ،‪ ،استقبالات  غيرها؛‪النقل‪ترقياتمراقبة حركية الموارد البشرية من‪ 

 متابعة  حفظ الملفات الإدارية للمستخدمين؛‪ 

 ‪‪ ‪.متابعة الحضور اليومي للعمال   

   ‪ : يمكن حصر مهامه فيما يلي ‪:رئيس مصلحـة المـوارد البـشـريــة( ب‪

 ‪‪  ‪ ،ة في حالة حد ث  تطبق العقوبات القانوني‪ستثنائية  الغياباتمراقبة العطل السنوية الإ

 ‪‪ مخالف؛‪رأي

 ‪ ،‪ ،‪ ،‪ ،أي متابعة حركة  تطوير الموارد البشرية؛‪التقاعد‪النقل‪الترقية‪القيام بمهام التوظيف‪ 

 ‪‪  كما يشارك مع مدير الموارد البشرية  كذا يمكن اقتراع أي مشر ع لنظام داخلي للمؤسسة

 ‪‪ التغيرات التي تحدث؛‪حسب

 ‪‪  ‪.قبة العمال في المؤسسة  سير شؤ نهمتحت سلطته  يسهر ن على مراعدد من المسؤ لين   

   ‪ : ‪:يعمل تحت إشراف رئيس مصلحة الموارد البشرية مكلف بالمهام التاليةمسير المستخدمين( ج‪   

 ‪ متابعة كل الأعمال الإدارية؛‪ 

 متابعة حفظ كل الوثائق الخاصة بسير ملفات المستخدمين؛ 

 ‪‪ ‪.كل السجلات الخاصة بالمستخدمين كسجل العطل السنوية متابعة   
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‪ : القوانين  اعداد بعض  يقوم هذا بالسهر على تطبيقجتماعيةمسؤول الجور والخدمات الإ ( د‪

‪ ،‪ إذ هو المكلف بحساب أجور الموارد البشرية  إعداد تصريحات لصند قجتماعيةالخدمات الإ 

   ‪ ‪:ذلك من خلالجتماعي  الضرائب  كل الضمان الإ

 ‪‪ جمع المعطيات اللازمة لحساب الأجور؛‪ 

 ‪‪ المحافظة على الجدا ل السنوية للأجور؛‪ 

 ‪.جتماعي للأجور ادات التصريح للضرائب  الضمان الإ تسجيل المعلومات على شه   

   ‪:مـديـريــة المــاليــة والمحــاسـبــــة  - 3 

 ‪ ،‪‪ تتمثل(إعداد الموازنة التقديرية) المييزانية المالية  أيضا مراقبة التسيير‪تهتم بمتابعة نشاط المحاسبين

   ‪:مهامها في

  الإشراف  على تطبيق السياسة المالية للشركة؛‪ 

 توفير اللوازم المالية  الإدارية كالورق؛ 

 الإشراف على عمليات المحاسبة  إعداد التقارير الشهرية  تحليلها 
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   ‪ 25: )‪.الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبية‪) الشـكــل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ‪ : مديرية المالية  المحاسبيةالمصدر‪ 

 

 

 مديرية المالية   المحاسبة

 الأمانة 

 مصلحة المالية   المحاسبة 

 مسير الخزينة

 قابض

 مراقب المزانية 

 محاسب الزبائن   الموردين 

 محاسب الخزينة

 مراقب محاسبة المواد   حساب التكلفة 
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كيفيــة إعــداد الموازنات التقديرية فـي الشركة الإفريقية للزجاج ودروها في اتخاذ : المطلب الثاني  

 القراارت

 ‪ ‪:المــوازنـــة التـقــديـريــة للمبيعات    -0

‪  هوإن الموازنة التقديرية للمبيعات هي أ ل الموازنات التي تعدها الشركة على اعتبار أن نشاط البيع  

‪ ،تعرف بأنها خطة عمل تتعلق بحجم المبيعات‪ ‪ ‪ التيالمحرك لباقي النشاطات الأخرى كالنتاج  الشراء

   ‪.سوف تحققها الشركة خلال الد رة اللاحقة

   ‪:المتبعة في الشركة الإفريقية للزجاج لتقدير المبيعاتالإجــراءات   -2

‪ ،‪  معرفةحيث تستند إلى‪تعتمد الشركة في إعداد الموازنات التقديرية للمبيعات على الطرق الكيفية‪

مبيعات السنة الماضية لتقدير مبيعات السنة اللاحقة  ذلك بعد إضافة نسبة معينة  هذا راجع 

   ‪:للأسباب التالية‪

 عدم  جود قاعدة للبيانات توفر للشركة معلومات متعلقة بالسوق؛‪ 

 نقص المنافسة الش يء الذي يؤدي إلى ثبات الحصة السوقية بالنسبة للشركة؛‪‪ 

 قتصادية؛لى منتجات الشركة لضعف الحركة الإثبات الطلب عموما ع‪‪ 

 طبيعة هياكل الشركة القديمة التي تحد من القدرة ألنتاجية 

   ‪: تحدد نسبة الزيادة المضافة اعتمادا على العناصر التالية 

 حجم المبيعات المحققة خلال السنة الفارطة؛‪‪ 

 حجم الطلب على منتجات الشركة خلال السنة الحالية؛‪ 

 الطلبيات المقدمة سواء من طرف الد لة  القطاع الخاص؛‪‪ 

 دارسة مناطق توزيع منتجات الشركة؛‪ 

  ‪.ترغب الشركة في الوصول إليهرقم الأعمال التي   

 ‪‪ ،قامت الشركة بإعداد الموازنة‪طبقا للمعلومات المقدمة من طرف رئيس مصلحة مراقبة التسيير‪

 ‪ 1101  ‪1100  كذا العناصراعتمادا على المبيعات الحقيقية لسنةالتقديرية للمبيعات لسنة 

   ‪ ،‪.ة معينة لكل منتوج  الجد ل التالي يوضح ذلك هذا بإضافة نسب‪تطرقنا لها في العنصر السابق‪التي
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‪25: ) ‪ 0220‪  على أساس المبيعات الحقيقيلمبيعات المقدرة للشركة الإفريقية لسنة)الجدول رقم

 ‪1100لسنة‪

 حدة  المنتوج المباع 

 القياس 

المبيعات الحقيقية لسنة 

1100 

المبيعات المقدرة لسنة 

1101 

نسبة 

 الزيادة 

 القيمة  الكمية  القيمة  الكمية 

الزجاج الواقي الامامي 

 لسيارات 

µ 2211 02121 2111 32111 31.20٪ 

الزجاج الواقي الجانبي 

 للسيارات 

µ 01200 030101 00111 00111 ٪22.02 

  M² 1120 02202 02111 20211 ٪021.12 الزجاج المصفف 

-  KD  -122100  -003311 المجموع 

 T 1121 01101 2032 112013 20٪ الزجاج المزخرف 

  T 2113 01101 2211 022.121 ٪010.03 سيلكتات الصودا الصلبة 

  T 1000 22002 2011 21021 ٪012.2 سلكتات الصودا السائلة 

 KDA   / 133202 المجموع

 

/ 

 

221203 

 

/ 

 خدمات اخرى  

 بضائع 

 خدمات مقدمة 

 

KDA 

 

 

          / 

 

          

          

0020 

3202 

111 

          / 

 

              

0111 

0111 

211 

     / 

 

/ 

 /  1المجموع 

 

 / 

 

0001 

 

/ 

 

321123 

 

/ 

المجموع 

 الكلي 

      /        / 120020          / 321123        / 

 ‪ ملاحق المؤسسة : المصدر
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 ‪ ‪26: ) ‪ 0220 ‪ 0222مقارنة مع المبيعات الحقيقية لسنةالمبيعات المقدرة لسنة)الشكل رقم

 

‪ 1101 ‪ ‪ متفا تةبنسبة‪نلاحظ من التمثيل البياني أن الشركة قد رفعت من توقعات البيع لديها لسنة 

   ‪ 1100 ‪:جع لعدة أسباب نذكر منها هذا را‪ ذلك بالمقارنة مع المبيعات الحقيقية لسنة 

 ‪‪‪  كثرة حوادث المر رنمو حظيرة السيارات في الجزائر ‪ ،الش يء الذي أدى لرتفاع الطلب على‪ .0

 ‪زجاج السيارات؛

‪‪ قتصادي نتيجة تخطيط الد لة لعدة مشاريع كبرى تعتمد على الزجاج انتعاش الوضع الإ‪ .1

 ‪‪ أساسية في الإنشاء؛‪كمادة

 ‪‪‪  نات التقديريةكما يمكن الإشارة هنا إلى أن الشركة الإفريقية تعتمد بنسبة كبيرة على المواز .2

 ‪للمبيعات من أجل إتخاذ القرارات الخاصة بتسطير البرنامج الإنتاجي للفترة المقبلة  التي تكون 

   ‪.في غالب الأحيان سنة

   ‪:تــطــور مبـيـعــات الشـركــة الإفــريـقـيــة للــزجاج  -1

 ‪ ‪ 1112‪ ‪.1100‪‪      .إلى غايةسنوضح من خلال هذا العنصر تطور مبيعات الشركة خلال الفترة  
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 ‪26 :) ‪0227-0222.تطور مبيعات الشركة من مختلف المنتجات خلال الفترة)الجدول رقم       

 1100        1101          1110         1110          1112          السنوات

 القيمة  الكمية  القيمة  الكمية  القيمة  الكمية  القيمة  الكمية  القيمة  الكمية 

الزجاج 

الواقي 

 الامامي 

2102 12103 2210 00201 2120 13122 2321 12101 2211 02121 

الزجاج 

الواقي 

 الجانبي 

01022 01111 00313 00030 01211 02021 2112 00120 01200 03001 

الزجاج 

 المصفف 

011121 12100 01030 10011 02002 20021 02012 22312 1120 02102 

الزجاج 

 المقا م 

0110 2121 0230 2223 0202 2013 1222 2111 0220 2200 

الزجاج 

 المزخرف 

0122 020231 0012 103010 3112 022011 1020 03111 1121 01101 

سليكتات 

 الصودا 

0123 022010 1233 022321 0222 000012 3131 021100 1320 003211 

 ‪ :  من ملاحق المؤسسة.المصدر‪ 

‪ حيثنلاحظ من خلال الجد ل أعلاه أن هناك تدبدب في مختلف مبيعات الشركة من سنة إلى أخرى 

   ‪:أن

‪ :  ‪ 1100‪ 1112‪ يعادل (بما‪مقارنة بسنة‪عرف تراجع طفيف في سنةالزجاج الواقي الأمامي للسيارات‪

 من حيث الكمية‪)‪ ،‪ ‪1101 ‪ ٪31.10بــلسنة حيث قامت الشركة بالرفع من توقعات البيع لديها‪ ٪3.10

 ‪ ‪1100 .مقارنة بسنة

 ‪‪ ‪ :  ‪ 1100‪ 1112مقارنة بسنةعرف هو الأخر تراجع ملحوظ في سنةالزجاج الواقي الجانبي للسيارات‪

‪ ‪ ٪،10.01 ‪ ‪1101‪‪ ‪ ٪22.02 ‪ مقارنةب‪لكن الشركة قامت بالرفع من توقعات البيع لديها لسنةبنسبة

 ‪1100 .بسنة 
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‪ ‪ : ‪  كانكذلك عرف هذا المنتج تراجعا فادحا في مبيعاته نتيجة لتراجع إنتاجه  الذيالمصففالزجاج

‪ ٪22.32 ‪ ‪ 1100 ‪،1112 ‪‪  ‪ لكنمقارنة ب‪سنةسببه الرئيس ي قلة الطلب عليه حيث تراجع بنسبة 

‪1101 ة عالية جدا بنسبالشركة قامت بالرفع من تقديراته البيع لديها في ما يخص هذا المنتج في سنة 

 ‪ ٪021.02 ‪ 1100مقارنة مع  .تقدر ب

 ‪‪ ‪ : ‪ ،‪ ‪ 1100 ‪٪ 00.12بنسبةفقد زادت مبيعاته سنةشهد هذا المنتج ارتفاع في مبيعاتهالزجاج المقاوم‪

‪ ‪1112 ،‪ ‪  الوطني  بعضجع لجراء الشركة لعدة صفقات  عقود مع  زارة الدفاعرا هذامقارنة بسنة

‪ ،‪ ‪ 1101 ‪ ‪ البيع لديها بنسبة ضئيلةقامت الشركة بالرفع من توقعاتلكن فيالمؤسسات المالية كالبنوك

 ‪ ٪01 ‪ 1100مقارنة بسن .قدرت

‪‪ ‪ :  بالنسبة لهذين المنتجين فقد تراجعت مبيعاتهما بنسبةالزجاج المزخرف وسليكتات الصوديوم‪

‪ ٪،20 ‪ ‪ 1101 ‪ بنسبة معتبرةلكن الشركة قامت بالزيادة من توقعات البيع لديها لسنةمتقاربة تقدر ب

 ‪‪ ‪ ٪010.33 ‪ ‪ ٪012.2 ‪ ‪1100على التوالي مقارنة معتقدر ب

‪  لأخرىأما فيما يخص القيمة الكلية لمختلف المنتجات المباعة فهي الأخرى شهدت تذبذب من سنة‪

ا يخص قيمة الوحدة الواحدة من كل منتج مباع فهي عرفت أما فيم‪بسبب تذبذب الكميات المباعة ،

لتي اارتفاع في جل المنتجات  هذا بسبب ارتفاع تكاليف الإنتاج من سنة لأخرى  كذا رقم الأعمال 

   ‪.تسعى المؤسسة لتحقيقه بمعنى آخر زيادة الربح من سنة لأخرى 

 ‪ ‪ الذي بد ره يعتمدمباشرة إلى مدير الإنتاج ،نتهاء من إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات تسلم بعد الإ

‪ ‪ غالب الأحيانعليها في اتخاذ القرارات المتعلقة بتسطير البرنامج الإنتاجي للفترة المقبلة  التي تكون في

   ‪،‪  هذا راجع لكون الموازنة التقديرية للمبيعات تعتبر أهم قيد في ذلك ‪.سنة

 ‪ ‪ ‪  استخراجمن أجل المقارنة بين المبيعات المقدرة  الحقيقةضف إلى ذلك أن الشركة تعتمد عليها

   ‪.الإنحرافات  بالتالي اتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة

   ‪‪  1-  ‪:الموازنـــة التقديرية للإنـتـــــــــــاج

‪  ‪  ،أي خلل أ  عطب يصيب هذا المحرك‪ ‪  يؤثريعد الإنتاج بمثابة المحرك الرئيس ي لنشاط الشركة

يتمحور مفهوم الموازنة التقديرية للنتاج حول الطاقات الإنتاجية‪ ‪  المتوفرةسلبا على نشاط الشركة ،

‪ ،كذا المواد اللازمة  أ قات شرائها  تكاليف اليد العاملة المباشرة‪ ‪ ،‪ ذلك بالموازاة ‪ معلدى الشركة

   ‪.التقديرات الواردة في الموازنات التقديرية للمبيعات
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   ‪:الإجــرءات المتبعة في الشركة الإفريقية لتقدير الإنتــاج  -0

 ‪‪يتم إعداد الموازنة التقديرية للنتاج في الشركة الإفريقية اعتمادا على عدة اعتبارات  التي يجب‪ 

   ‪ ‪:نظرا لأهميتها  تأثيرها على عملية التقدير  تتمثل فيأخذها في الحسبان ،

 ‪ أساس الموازنة التقديرية للمبيعات باعتبار أن الشركة تنتج ما تقدير الإنتاج على

 تبيعه

 ‪‪ ‪ ؛(مخز ن آخر المدة)تقدير الإنتاج على أساس المخز ن الموجود لدى الشركة‪ 

 تقدير الإنتاج على أساس المخز ن المتوفر للشركة من المواد الأ لية؛‪ 

 ‪ طول الفترة اللازمة للنتاج؛‪‪ 

 ‪ التخزين بمعنى توفر المخازن الضر رية من أجل تخزين المنتجات إمكانية‪ 

 ‪ كفاية أرس المال‪ 

 ‪.تقدير الإنتاج على أساس الطاقة الإنتاجية للشركة‪   

   ‪ 1 - ‪:عـــرض المــوازنــة التـقــديــريـة للإنـتــاج

 ‪‪ لسنةلتقديرية للنتاج طبقا للمعطيات المقدمة من طرف مصلحة مراقبة التسيير فقد كانت الموازنة ا

   ‪:حسب الجد ل التالي‪ 1101

 ‪ ‪ 0220‪ ‪0220مقارنة مع المبيعات المقدرة لسنةنتاج المقدر لسنة الإ ( :27)الجدول

وحدة  المنتوج 

 القياس 

الانتاج المقدر لسنة 

0220 

المبيعات المقدرة 

 0220لسنة 

 القيمة  الكمية  القيمة  الكمية 

 µ 7522 42052 7222 63222 الزجاج الواقي الامامي 

 µ 20522 55522 20222 02222 الزجاج الواقي الجانبي 

 µ 23222 36422 23222 49422 الزجاج المصفف 

 M² 0222 0022 0222 3022 الزجاج المقاوم 

 T 9622 207070 7694 003206 الزجاج المزخرف

 T 9622 025444 7422 273532 سيليكتات الصودا الصلبة 

 KDA / 500630 / 669296 المجموع 
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 ‪1101 التمثيل البياني يوضح الإنتاج المقدر مقارنة بالمبيعات المقدرة لسنة 

 ‪ ‪ 0220الإنتاج المقدر مقارنة بالمبيعات المقدرة لسنة( : 27)الشكل رقم 

 

‪  كانتالشركة في بعض أصناف المنتجات( تقديرات)من خلال التمثيل البياني نلاحظ أن توقعات     

‪ ،‪2111 حدة بينما كانت‪ ‪  المبيعاتحيث كان الإنتاج المقدر‪أكبر من تقديرات المبيعات كالزجاج الأمامي

حدة‪ ‪ ،‪00111 حدة‪ ‪  في حين كانتقدر أما الزجاج الجانبي الواقي للسيارات كان الإنتاج الم‪ 2111المقدرة 

‪00111‪ حدة ‪ ،‪ في حين نلاحظ أن في بعض الأصناف الأخرى كانت متسا يةالمبيعات المقدرة تشير إلى 

 ‪‪   حدة ‪1111 ‪ حدة على 02111لتقديرات المبيعات كالزجاج المقا م  سيلكتات الصودا حيث كانتا 

‪ ،‪ ‪ المقدمة من طرفجع لكون الشركة تقوم بإنتاج هذين المنتجين بحسب الطلبيات را هذاالتوالي

   ‪.الزبائن خاصة الزجاج المقا م لأنه لا ينتج إلى بترخيص من الد لة

 ‪  0220‪  0222‪‪  :مع الإنتاج الحقيقي لسنةمقارنة الإنتاج المقدر لسنة   -3

‪  ‪ 1101‪  ‪ الإنتاجمقارنة مع‪مقارنة بين الإنتاج المقدرة لسنة من خلال الجد ل الموالي سوف نقوم بإجراء

     ‪‪. 1100الحقيقي لسنة 
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 ‪ 20 : )‪ 0220 ‪0222مقارنة مع الإنتاج الحقيقي‪الإنتاج المقدر‪)رقم الجد ل 

نتاج المقدر الإ  1100نتاج الحقيقيي الإ  المنتج 

1101 

المبعات الحقيقية 

1100 

 2211 2111 1011 مامي الزجاج الواقي الأ 

 01200 00111 01010 الزجاج الواقي الجانبي 

 1120 02111 3010 الزجاج المصفف 

 0220 1111 0002 الزجاج المقا م

 1121 0311 1120 الزجاج المزخرف 

 1000 2011 1102 سيليكات الصودا 

 ‪‪     ملاحق المؤسسة : المصدر 

1101‪‪  بشكلأن الشركة قامت برفع توقعات الإنتاج سنة من خلال بيانات الجد ل أعلاه نلاحظ 

هذا بالرغم من أنها‪ ‪ ‪ لم 1100ملحوظ في جميع أصناف المنتجات مقارنة بالنتاج الحقيقي لسنة 

   ‪ ،يرجع هذا لعدة أسباب منها‪ ‪:تتمكن من تسويق جميع الكميات المنتجة

 ‪ الإنتاج؛ رغبة الشركة في تطوير أفاقها من خلال الرفع في‪‪ 

 قتصادي العام؛تحسن الوضع الإ‪‪ 

 ‪.التحسن الذي طرأ على هيكل الشركة في تلك الفترة نتيجة الصيانة  التحديث‪   

   ‪:دراسة تحليلية لتطوير كمية الإنتاج للشركة الإفريقية -4

   ‪:خلال ما تم التطرق إليه سابقا يمكن القول أن تطور الإنتاج مرتبط بعدة عوامل نذكر منها من‪

 الطاقة الإنتاجية للشركة؛‪‪ 

 ‪‪‪ ستثماراتالإ 

 مدى توفر المواد الأ لية اللازمة‪ 

 مدى توفر اليد العاملة المؤهلة؛‪‪ 

 ‪.مدى إمكانية تسويق المنتجات‪   
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 ‪‪‪ ‪(29 : )‪ ‪.0227- 0222تطور كمية الإنتاج خلال الفترةالجدول

 0222 0222 0229 0220 0227 المنتجات

 5250 4490 3466 3527 5579 الزجاج الواقي الامامي 

 20020 6002 22205 22725 27300 الزجاج الواقي الجانبي 

 6209 26325 20560 23974 24322 الزجاج المصفف

 2994 0540 0263 2939 2744 الزجاج المقاوم 

 5097 7300 7433 0743 0742 الزجاج الزخرف 

 4456 0400 9705 23222 6345 سيليكتات الصودا 

 . 20-22-22-9-0ملاحق الشركة : المصدر

‪  ‪ مختلفنلاحظ من خلال الجد ل أن هناك تباين في كميات الإنتاج من سنة إلى أخرى  ذلك في

   ‪:أصناف المنتجات حيث أن

‪‪ ‪ :  ‪ 1100 ‪ 1112مقارنة بسنة‪عرف هذا المنتج تراجع طفيف سنةالواقي المامي للسيارات الزجاج‪ 

   ‪ ‪٪ ،2.31 هذا نظرا  لثبات الطلب عليه‪ ‪.بنسبة

‪‪ ‪ :  ‪ ٪31.23 ‪ هذا سنة ‪1100 ‪‪ ‪ مقارنةهو الأخر عرف تراجع بنسبةالزجاج الواقي الجانبي للسيارات‪

 ‪‪ ‪ 1100 لكن سرعان ما تجا ز هذا التراجع سنة 1112بسنة 

‪‪ ‪ :  ‪ 1100‪ 1112مقارنة بسنة ‪ ‪ ٪2.02ببنسبة تقدر‪لقد عرف هذا المنتج تراجع سنةالزجاج المصفف‪ 

   هذا يرجع لعدة أسباب‪ ‪:

o  قلة الطلب على هذا المنتوج؛‪ 

o ‪‪ نقص المواد الأ لية؛‪ 

o   ‪ .الإنتاجالتعطل المستمر للآلات في  رشة 

 ‪‪ ‪ : ‪  ماعداالمنتوج الوحيد الذي عرف زيادة في كمية إنتاجه  هذا خلال السنوات الأربعةالزجاج المقاوم‪

   ‪ ‪ ٪10.22 ‪:لعدة أسباب منها‪حيث تراجع بنسبة تقدر ب 1100سنة 

o  ‪.قلة التعاقدات المبرمة مع الجهات المعنية باقتناء المنتج   
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‪‪ ‪ ‪ :  ‪ بلغتعرف هذين المنتجين تراجع مستمر من سنة لأخرى حيثوسلكتات الصوداالزجاج المزخرف

 ‪ 1100 ‪ ‪ ٪20.20 ‪  ‪ ٪10.22 ‪1112 .على التوالي مقارنة بسنة‪بنسبة التراجع أقص ى حد سنة 

   ‪:المــوازنــة التقــديريــة للمشتــريــات  -3 

 ‪‪ احتياجاتها من المواد الأ لية من الأسواق المحلية أ  منتتحصل الشركة الإفريقية للزجاج على   

 ‪‪ ،ففي حالة الشراء من الأسواق المحلية تشتمل تكلفة الشراء الكلية على سعر الشراء‪الأسواق العالمية

‪ ،‪  ‪ غايةإلىإضافة إلى العمولات المدفوعة إلى الوسطاء  مصاريف النقل  التأمين  كل المصاريف اللاحقة‪

‪ ،‪ ‪ تكلفةأما في حالة الشراء من الأسواق العالمية فعندئذ تصبح‪هذه المواد إلى مخازن الشركة صول 

‪ ستيراد، الإالشراء بالضافة إلى ما سبق تشتمل على مصاريف الرسوم المدفوعة للحصول على إجارة  

‪ ،‪، الرسوم ألجمركية ‪ ‪  ‪ خلال إعدادللزجاج تعتمد الشركة الإفريقيةالعمولات  مصاريف فتح الإعتماد

   ‪:الموازنة التقديرية للمشتريات على العناصر التالية

 ‪ ‪ حتياجات على حاجيات السنة الفارطة؛تحديد الإ‪ 

 ‪‪ المخز ن الأ لي المتواجد من المواد الأ لية في مخازنها؛‪‪ 

 ‪ مخز ن )المخز ن النهائي الذي تريد الشركة إبقاءه في مخازنها في نهاية الفترة

 ‪؛(أمان

 تكلفة المواد الأ لية المستعملة في الإنتاج؛‪ 

 ‪.مستلزمات الإنتاج المتوقع إنتاجه خلال السنة‪   

 ‪‪ 1101عرض الموازنة التقديرية للمشتريات في الشركة الإفريقية للزجاج بجيجل لسنة  - 

 ‪ ‪1101يرية لسنةطبقا للمعطيات المقدمة من طرف مصلحة مراقبة التسيير فقد كانت الموازنة التقد‪

  ‪:على النحو التالي

 ‪22 :)‪ 1101الموازنة التقديرية لمشتريات الشركة لسنة)ا لجدول رقم 

 القيمة الكمية  حدة القياس  المشتريات 

   - المشتريات المحلية 

  T 3111 الرمل من محجرة العوانة 

 T 00111 12111 رمل ناعم 

 T 0111 0011 الد لمي 
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 T 0111 311 الكاركر 

 KDA  0311 قطع الغيار 

 KDA  2111 سوائل كيما ية 

 KDA  0311 المستعملات الداخلية 

 KDA 20111 10011 زجاج فلوت 

   - المشتريات الخارجية 

 T 01111 1211111 كربونات الصوديوم

 T 02 0001 سلفات الصوديوم 

 M² 22111 13211 زجاج الفلوت 

 KDA  01111 قطع غيار 

DVB M² 22111 13211 

 KDA  2111 مستعملات خارجية 

 HT -  210201المجموع 

17TVA  -  20211.3 

 202201.3  - المجموع 

  02ملحق الشركة رقم : المصدر  

 ‪ من الموازنة التقديرية للمشتريات نلاحظ أن الشركة تحصل على احتياجات النشاط من الأسواق

‪ لجمركية  الد لمي،  الش يء الذي يجنبها دفع تكاليف إضافية كالرسوم االمحلية كالرمل الناعم

 ‪‪ ،كما تحصل على بعض المستلزمات من الأسواق العالمية كسليكتات‪ستيراد تكاليف فتح اعتمادات الإ 

 ‪الصوديوم الذي يدفعها إلى تحمل أعباء أخرى كالتكاليف الجمركية  مصاريف البنوك  فتح

   ‪.ةعتمادات المستنديالإ 

 

   ‪:مقارنــة المشتريات التقديرية للشركة مع المشتريات الحقيقية  -

 ‪ ‪0220 0222والمشتريات التقديرية مقارنة بالحقيقية بين ( : 22)الجدول رقم 

 1100 1101 1110 1110 المشتريات 

 الحقيقية  المقدرة  الحقيقية  المقدرة  الحقيقية  المقدرة  الحقيقية  المقدرة  
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 020220 121301 000112 131210 001121 212111 122113 031111 مواد ا لية 

 02010 12211 3001 10211 01320 10011 01012 01111 قطع غيار 

استعمالات 

داخلية   

 خارجية 

01111 01120 02211 02010 02211 02220 01211 01020 

 ‪ 00-00-02-03-01-02من ملاحق الشركة : المصدر.

  ‪الجد ل أعلاه نلاحظ أن الشركة لم تكن موفقة في تقديرارتها  هذا إما بالنقصان كسنة من خلال‪

 1110‪ ،‪ هذا ما سبب للشركة عدة مشاكل  لعلحيث كانت المشتريات المقدرة أقل من الحقيقية‪

 ‪ ،1100، 1101،  1110أ  الزيادة كالسنوات‪ .أبرزها قلة الموارد المالية‪

   ‪:ستبيـــان وتحليــل نتائجـــــهض الإ عــر :المطلب الثالث 

   ‪‪ -   ‪:ستبـيــــانعـــرض الإ 2  

‪  فيهاستبيان  الظر ف التي تمتالتطرق إلى مختلف مراحل إعداد الإ سنقوم من خلال هذا العنصر   

 ‪ ‪ ،‪ ‪ ،‪ توزيعمر را بكيفية نشرستمارة  كيفية تصميم قاعدة الأسئلةبدءا من مرحلة إعداد الإصياغته

 ‪ ‪ ،صولا للصدق  الثبات ثم معالجة‪ستبيان  كذا عينة الدراسةالإستمارات ثم التطرق إلي هيكل الإ 

   ‪.ستبيان  تحليل نتائجهالإ 

   ‪:سـتـبـيــــانمـــراحل إعـــداد الإ    -0

 ‪‪ :  ستبيانتصميم استمارة الإالمرحلة الولى 

   ‪:ستبيان  هيإعداد استمارة الإ  عند هناك جملة من النقاط التي تمت مراعاتها‪  

 تصميم الأسئلة بأسلوب بسيط   اضح؛‪ 

 ربط الأسئلة بالأهداف المراد الوصول إليها مع مراعاة تدرجها  تسلسلها؛‪‪ 

 ‪‪  يتطلب اختيار) ستبيان على نوع  احد فقط  هو النوع المغلقالإعتماد في صياغة أسئلة الإ ‪ 

 ‪؛(إجابات محددة مسبقا‪

 ‪‪ :  ستبيانتوزيع الإالمرحلة الثانية
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‪ ‪ ،العينة  بدأت عملية توزيع الإستمارات على‪ستبيان بشكله النهائيبعد أن تم إعداد الإ

‪(الموظفين في الشركة)‪ ،‪.   ‪ أماتصال المباشر بافراد العينة قد تمت هذه العملية عن طريق الإ‪المقصودة

   ‪.عليها عن طريق احد الموظفين في الشركةستمارات فقد ثم الحصول استرجاع الإ 

   ‪:سـتـبـيــــانهيــكــل الإ   -1

   ‪ ‪ ،‪:حيث تضمن كل جزء ما يلي‪ستبيان إلى جزأين تماشيا مع طبيعة الموضوعتم تقسيم هيكل الإ

‪ ‪ :  11تضمن هذا الجزء ‪  ‪ في :أسئلة شملت بيانات عامة عن عينة الدراسة  المتمثلة أساسا‪الجزء الول

   ‪ ،‪ ،‪ ،‪.مجال العمل‪الخبرة المهنية‪الدرجة العلمية‪‪الجنس 

 ‪ :  ‪: يتضمن هذا الجزء محورينالجزء الثاني‪   

‪ ،‪ ،‪،‪ ،‪ تقييمالرقابة‪‪التخطيط‪حول مدى مساهمة الموازنات التقديرية‪سؤال‪ 01يتضمن  :  ول المحور ال 

   ‪.الأداء

 ‪‪ ،حول مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخـــــــاذ‪سؤال01الجزء تضمن هذا  : المحور الثاني‪  

   ‪.القرارات‪

   ‪:عـيـنـــة الــدراســـة  2 

 ‪ ‪ ،‪ قد تم توزيعستمارة علي الموظفين في الشركة الإفريقية للزجاج في مختلف المديرياتتم توزيع الإ

   ‪ 21 ‪ ‪:ستبيانمارة الإ الإحصائيات الخاصة باستاستمارة  الجد ل الموالي يوضححوالي 

   ‪                      ‪.ستبيانـائـيــات الخــاصـة باستمارة الإ يــوضح الإحـصـ‪( : 20)الجـــدول رقم

 النسبة  العدد البيان 

 ٪011 21 عدد الاستمارات الموزعة 

 ٪02.1 20                            عدد الاستمارات المسترجعة

 ٪01.1 11                             عدد الاستمارات الملغاة

 ٪01 22 عدد الاستمارات الصالحة

   ‪:سـتـبـيــانمـعــالـجــة الإ  -4    
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‪ ،‪ تم جمع البيانات  تبويبها باستخدام برنامج الحزم الإحصائيةمن أجل دراسة  تحليل نتائج الإستبيان

‪ ،ذلك بغية  ضع قاعدة بيانات  جدا ل يمكـــــــــن‪ ‪ ‪ عتماد عليها في الإالإصدار الثامن عشر''  spss"الجاهزة 

   ‪.عملية التحليل

   ‪:سـتـبـيـــــانصـــدق وثــبــات الإ   -  

   ‪:الصـدق الخــارجـــــي  -أ 

 ‪ ‪ 11 ‪،‪‪  ذلكأساتذة مختصين‪ستبيان لعملية تحكيم من قبل نتهاء من صياغة الأسئلة خضع الإ بعد الإ

ستمارة  صياغة الأسئلة  كذلك تفادي الأخطاء التقنية  بالمنهجية   التي التأكد من سلامة بناء الإ  بغية

‪ .  بناءا على الملاحظات  التوصيات المقدمة من ‪ قبلقد تحول د ن الوصول إلي الأهداف المنشودة

‪ ،‪ ‪ ،ذلك تمهيدا‪ ‪ ‪ لصياغةالأسئلة على ضوء الملاحظات الواردةقمنا بتعديل  تصحيحالأساتذة المحكمين

   ‪.ستبيان بشكل نهائيالإ 

   ‪:الصـــدق الــداخـلــــي  -ب

‪  بينرتباط بيرسون لأداة الدراسة تم حساب معامل الإ  تساق الداخليمن أجل التعرف على مدى الإ‪

 درجة كل عبارة من عبارات المحور  الدرجة الكلية لجميع فقرات هذه المحا ر الذي تنتمي إليه

   ‪ ‪ معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الاول .( : 23)الجدول رقم

معامل  الفقرات مسلسل

 الارتباط

مستوى 

 الدلالة

المتاحة بين المديريات تعمل الموازنات التقديرية على توزيع الموارد  10

 داخل الشركة بصورة اكثر كفاء

 

1.102 

1.100 

تساعد الموازنات التقديرية ادارة الشركة على التنبؤ بالاحتياجات  11

 المستقبلية 

1.232 1.121 

12 

 

تساعد الموازنات التقديرية في تقدير الموارد اللازمة لتحقيق أهداف 

 الشركة 

1.211 1.100 

تعمل الموازنات التقديرية على مساعدة إدارة الشركة في تجنب  

 المشاكل   الصعوبات التي تواجهها اثناء تنفيد الموازنة  

1.210 1.100 
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12 

تساعد الموازنات التقديرية ادارة الشركة في تقسيم العمل  تحديد  11

 صلاحيات  مسؤ ليات كل قسم بشكل اكثر دقة

1.202 1.102 

 1.013 1.132 تعتبر الموازنات التقديرية مقياسا فعاله للاستخدام الامثل للموارد   13

يؤدي تطبيق نظام الموازنات التقديرية الى تز يد العاملين بالشركة  12

 بخطه مفصلة للعمل

1.102 1.111 

يؤدي نظام الموازنات التقديريه الى تحقيق التنسيق بين الادارات  10

  الاقسام المختلفة

1.1203 1.111 

نظام الموازنات التقديريه يعد  سيلة لتحفيز العاملين نحو تحقيق  10

 اهداف الشركة 

1.230 1.111 

 1.030 1.121 الموازنات اداة فعالة لتبادل المعلومات بين المديريات المختلفة  01

 1.111 1.310 يعتبر نظام الموازنات التقديرية كأساس للرقابة  00

 1.111 1.311 المسؤ لين بمتابعة بنود الموازنة اثناء التنفيذيقوم  01

02 

 

تعد الموازنه التقديرية اداة رقابة على كل مستوى من مستويات 

 الادارة  كذا المسؤ لين 

1.112 1.111 

تستخدم الموازنات التقديرية من اجل اكتشاف انحرافات  02

  تصحيحها 

1.122 1.110 

 1.111 1.110 تعد الموازنات التقديرية بمثابة معيار للحكم على الاداء  قياسه  01

 . 1.12تسا ي  22  درجة حرية  1.11عند مستوى دلالة   Tقيمة 

‪   ‪  المحور الأ لنجد أن كافة معاملات ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقراتمن خلال الجد ل

‪ ،‪  01 ‪ فقرةالرقابة  تقييم الأداء  البالغة‪ المتعلقة بمدى مساهمة الموازنات التقديرية في التخطيط

 ‪ 0،3،01 ‪ معباستثناء الفقرارت‪ 1.11 الدرجة الكلية لهذا المجال معنوية إحصائيا عند مستوى دلالة  ،

   ‪.في هذا المحور  هذا يمكن القول أن هناك اتساق داخلي لهذه الفقرات

   ‪ :  ‪ : ‪.مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القراراتالصدق الداخلي لفقرات المحور الثانيثانيا‪
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‪ ‪ ‪ فقراته لرتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني   المعدل الكلييبين معاملات الإالجد ل رقم

‪ ‪  ‪ مستوى الدلالةحيث يجب أن يكون 1.11رتباط المبينة عند مستوى دلالة  الذي يبين أن معاملات الإ 

   ‪ 1.11 بذلك تعتبر أن فقرات المحور الثاني صادقة‪ ‪.لكل فقرة أقل من 

‪ رتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني  معاملات الإ.( : 24)الجدول رقم     

معدل  الفقرات مسلسل 

 الارتباط 

مستوى 

 الدلالة 

 1.111 1.121 الموازنة التقديريه تساعد في اتخاذ القرارات الجماعية 10

 1.111 1.232 تعتبر الموازنات التقديرية اساس اتخاذ القرارات في الشركة 11

تعد بيانات الموازنات التقديرية ملائمة لتطوير المعلومات  12

 التي تساعد في اتخاذ القرارات

1.221 1.111 

يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ القرارات قصيرة  12

 الاجل

1.221 1.110 

يمكن استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات  11

 (الاستراتيجية) طويلة الأجل

1.121 1.110 

ان استخدام الموازنات التقديرية يؤدي الى جعل عملية  13

 اتخاذ القرار اكثر رشادة  عقلانية

1.201 1.122 

تساعد الموازنات التقديرية في تقديم معلومات تعمل على  12

 تحسين جودة  فعالية القرار

1.111 1.110 

 1.113 1.232 تساعد الموازنات التقديرية في تخفيض تكاليف اتخاذ القرار 10

يعتبر دليلا اتخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات  10

 ساليب العلميةالأ على انها تستخدم  

1.110 1.221 

يؤدي استخدام الموازنات التقديرية الى تحسين كفاءة الادارة  01

 في اتخاذ القرارات

1.101 1.122 

تساعد الموازنات التقديرية ادارة الشركة في اختيار البديل  00

 المناسب من بين البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار

1.202 1.101 

التقديرية تساعد ادارة الشركة في اتخاذ القرارات الموازنات  01

 المطلوبة في الوقت المناسب

1.211 1.112 

 .1.12تسا ي  22رجة حرية   د 1.11جد لية عند مستوى دلالة ال   Tقيمة 
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‪  المحور الثانينجد أن كافة معاملات ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات من خلال الجد ل   

‪ 01 ‪  الكلية لهذافقرة  الدرجة‪ المتعلقة بمدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القر ارات  البالغة 

‪ 1.11‪ 0‪ ‪ 01 مع هذا يمكن‪ ‪ ‪ القول أنباستثناء الفقرتينالمجال معنوية إحصائيا عند مستوى دلالة 

   ‪.هناك اتساق داخلي لهذه الفقرات في هذا المحور 

  ‪:تحـلـيـــل نـتـــائــج الــدراســـــة  -2 

   ‪:المعلـومـــات الشـخـصـيــة لأفــ ارد العـيـنـــة  - 3-2

  ‪‪ : الجنسأولا‪

   ‪.توزيع أفـــراد العـيــنـــة تـبـعـــا للجـنــــس‪( : 25)الجدول رقم

  التكرار الجنس

 ٪50.9 20 الذكور 

 ٪47.2 26 الاناث

 ٪222 34 المجموع

 ‪ ‪ ٪11.0‪ ‪ ،الباقي إناث‪ ‪ ،22.0،٪ أي ما نسبته‪ ‪ هذامن عينة الدراسة ذكورنلاحظ من الجد ل أعلاه أن  

  الشكل‪يعكس تولي المرأة لمراكز المسؤ لية في الشركة  التي تعتبر متقاربة مقارنة مع نسبة الذكور ،

 .لتالي  يوضح ذالك     ا

 ‪‪ العـلـمـيــةالــدرجــة  :ثـــانيا

 توزيع أفراد العينة حسب الدرجة العلمية‪( : 26)الجدول رقم

 النسبة  التكرار الدرجة العلمية 

 ٪21.2 00 ليسانس

 ٪13.1 0 ماجيستر

 ٪0.0 2 دكتوراه

 ٪12.0 01 شهادة اخرى 

 ٪011 22 المجموع

 . 12الملحق    sppsنتائج  : المصدر 
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‪ ‪ ٪21.1 ‪  شهادةمن أفراد العينة المستجوبين حاصلين علىأن نسبة نلاحظ من خلال الجد ل أعلاه 

‪،‪  ‪ ٪13.1‪ ،‪  الحاصلين علىأما نسبة‪هم من الحاصلين على شهادة الماجستير‪في حين أن نسبةالليسانس

‪ ٪0.0 ‪، هي النسبة الأضعف ‪  افراد العينة (كما تنوعت شهادات باقي‪شهادة الدكتوراه  فقد بلغت 

 ‪ ،‪ ‪ ...التي كانت نسبتها ( الخ‪ ‪ ٪،12.0 الشكل‪ ‪ لموالي يوضح ذلكتقني سامي في المخز ناتثانوي 

 ‪‪ : الخـبــرة المـهـنـيــةرابعا‪ 

    ‪ ‪.توزيــع أفـــراد العــيـنــة حسب الخبرة المهنية‪(: 27)الجدول رقم

 النسبة التكرار الخبرة المهنية 

 ٪21.2 00 سنوات  1اقل من 

 ٪20.1 02 سنوات  01الى  1من 

 ٪00.0 2 سنة  01الى  00من 

 ٪02.3 3 سنوات  01اكثر من 

 ٪011 22 المجموع 

  12من اعداد الطالب الملحق : المصدر 

‪  فيما يتعلق بسنوات الخبرة يتضح من خلال الجد ل السابق أن ما نسبته ‪ ٪21.2 ‪  الدراسةمن عينة‪

‪ 1   ،‪ ‪ 1 ‪ ‪ 01 ‪٪،20.1 ‪ فيسنوات فتمثل ما نسبته‪بينما من تترا ح خبرتهم بينسنواتتقل خبرتهم عن 

‪ 00 ‪ ‪ 01 ‪ ‪٪00.0  ،‪  01 ‪ سنةأما من تجا زت خبرتهم‪سنةحين بلغت نسبة من تترا ح خبرتهم بين 

 ‪ ٪02.3‪ ‪ .فيمثلون 

 ‪‪ : مـجــال العـمــــلخــامـســا‪ 

   ‪ ‪ ‪.أفـــراد العينة حسب مجال العملتوزيع( : 20)الجــدول رقم

 النسبة التكرار مجال العمل 

 ٪24.7 5 مديرية الموارد البشرية 

 ٪30.0 23 مديرية المالية و المحاسبة 

 ٪03.5 0 مديرية الاستغلال

 ٪0.0 3 مديرية الامدادو الصيانة 

 ٪24.7 5 مدير التجارة
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 ٪222 34 المجموع

 07الملحق من اعداد الطالب : المصدر 

‪ ‪ ٪02.2 ‪ من أفراد عينة الدراسة ينتمون لمديرية  المواردفيما يتعلق بمجال العمل فقد كانت نسبة   

‪ ،‪ ‪ ٪20.1 ‪   الأفرادبينما‪في حين بلغت نسبة الأفراد الذين يعملون في مديرية المالية  المحاسبةالبشرية

12.1‪  مديريةأما نسبة الذين ينتمون إلى‪ته ٪ستغلال فيمثلون ما نسبمديرية الإ الذين ينتمون إلى 

   ‪٪0.0 ‪ 02.2٪ . أما مديرية التجارة فكانت نسبة الأفراد الذين ينتمون إليه ‪ ‪.الإمداد  الصيانة فكانت 

‪ : ‪،‪‪‪ الرقابة وتقييممدى مساهمة الموازنات التقديرية في التخطيطول تحليل فقرات المحور ال   -1 

   ‪:الداء

‪ ‪ :  مدى مساهمة الموازنات التقديرية فيول تحليل فقرات المحور ال ( : 29)قم الجدول ر

   ‪،‪.الرقابة وتقييم الداء‪‪‪التخطيط

المتوسط  الفقرات  الرقم 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

مستوى  tقيمة 

 الدلالة 

تساعد الموازنةالتقديريه على توزيع الموارد  10

المتاحه بين المديريات داخل الشركه 

 بصوره اكثر كفاءة 

2.21 0.100 0.021 1.121 

تساعد الموازنات التقديريه اداره الشركه   11

 على التنبؤ بالاحتياجات المستقبليه

2.22 1.013 1.021 1.113 

الموارد  تساعد الموازنات التقديريه في تقدير  12

 اللازمه لتحقيق اهداف الشركه

2.12 1.210 2.002 1.111 

تعمل الموازنات التقديريه على مساعده  12

اداره الشركه في تجنب المشاكل 

  الصعوبات التي تواجهها اثناء الموازنه

2.00 1.212 2.113 1.111 

تساعد الموازنات التقديريه اداره الشركه  11

صلاحيات في تقسيم العمل  تحديد 

  مسؤ ليات كل قسم بشكل اكثر دقه

2.12 1.021 2.321 1.111 

تعتبر موازنات التقديريه مقياسا فعاله  13

 للاستخدام الامثل للموارد

2.20 1.030 2.101 1.110 
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يؤدي تطبيق نظام الموازنات التقديريه الى  12

تز يد العاملين بالشركه بخطه مفصله 

 للعمل

 0.120 2.230 1.111 

يؤدي نظام الموازنات التقديريه الى تحقيق  10

 التنسيق بين الادارات  الاقسام المختلفه

2.12 1.030 2.102 1.112 

الموازنات اداة فعاله لتبادل المعلومات بين  10

 مديريات المختلفه

2.02 0.100 2.001 1.111 

نظام الموازنات التقديريه يعد  سيله  01

اهداف لتحفيز العاملين نحو تحقيق 

 الشركه

2.13 1.010 0.010 1.111 

يعتبر نظام الموازنات التقديريه كاساس  00

 للرقابه

2.13 0.010 3.330 1.111 

تعد الموازنه التقديريه اداه رقابه على كل  01

مستوى من مستويات الاداره  كذا 

 المسؤ لين

2.01 1.022 3.332 1.111 

اثناء  يقوم المسؤ لين بمتابعه بنود الموازنه 02

 التنفيذ

2.02 1.000 1.021 1.111 

تستخدم الموازنات التقديريه من اجل  02

 اكتشاف انحرافات  تصحيحها

2.10 1.00 1.001 1.111 

01 

 

تعد الموازنات التقديريه بمثابة معيار 

 للحكم على الاداء  قياسه

2.10 1.00 2.111 1.111 

 01.3110 1.20312 2.0111 جميع الفقرات 

 

1.111 

 

   ‪:من الجدول أعلاه نلاحظ ما يلي

‪‪ ‪ :  2 35.بلغ المتوسط الحسابي.‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 0,021‪  قيمةهي أصغر من‪المحسوبةالفقرة الأ لى‪‪ 

t  1.12‪ عند درجة حرية"‪ 33 ‪  ‪ 0.070  ‪  هي أكبر منحتماليةبينما تشير القيمة الإالجد لية  التي تسا ي 
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‪  ‪  ‪ الموارد المتاحة بين المديريات داخلالموازنات التقديرية لا تعمل على توزيع" أن مما يدل على 0.05

 ‪‪‪."الشركة بصورة أكثر كفاءة

‪‪ ‪ :  3.47بلغ المتوسط الحسابي ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 1,012‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةالفقرة الثانية‪‪ 

t  1,12‪ ‪ "1,113‪’’ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ 33 عند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي‪   

 ‪‪‪ ‪ حتياجات المستقبليةالتنبؤ بال"‪.الموازنات التقديرية تساعد إدارة الشركة على" مما يدل على أن 0.05

‪ :  ‪ 2,12‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,002‪ ‪ t  الجد ليةقيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثالثة

1,12‪ 33 عند درجة حرية ‪ "‪ 1,111‪’’ 0.05 هي اقل من ‪  ممابينما تشير القيمة الاحتمالية‪ التي تسا ي 

 ‪‪‪ الموارد اللازمة لتحقيق أهداف الشركة‪"‪.الموازنات التقديرية تساعد في تقدير" يدل على أن 

‪‪ ‪ :  ‪ 2,00‪ t  ‪ 2.002 ‪  قيمةهي أكبر منالمحسوبةيمة  بلغت ق‪بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الرابعة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 23عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

‪ ‪  إدارة الشركة في تجنب المشاكلالموازنات التقديرية تعمل على مساعدة" مما يدل على أن 1.11

 ‪‪‪." الصعوبات التي تواجهها عند تنفيذ الموازنة

‪‪ ‪ : ‪ 2,10‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,321‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الخامسة‪‪ 

t  الجد لية  التي تسا ي"‪ "1,12‪، 22‪" ‪"‪ "1,111‪ هي أقلحتماليةبينما تشير القيمة الإ"عند درجة حرية 

‪ ‪ ‪ تقسيم العمل لتحديدالموازنات التقديرية تساعد إدارة الشركة في" مما يدل على ان 1.11من 

 ‪‪‪."الصلاحيات  مسؤ ليات كل قسم بشكل أكثر دقة

‪‪ ‪ : ‪ 2,12‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,101‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة السادسة‪‪ 

t  الجد لية  التي تسا ي"‪ "1,12‪ عند درجة حرية"‪ ،"22‪ ‪ "‪ "1,110‪ هي أقلحتماليةبينما تشير القيمة الإ 

 ‪‪‪ ستخدام الأمثل للمواردلل"‪.الموازنات التقديرية تعتبر مقياسا فعالا  " مما يدل على أن‪ 1.11من

‪‪ ‪ : ‪ 2,20‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,230‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة السابعة‪‪ 

t  1,12‪  221.111بينما تشير القيمة الاحتمالية‪  ‪ هي أقل من "عند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي‪ 

‪ ‪ ‪ تز يد العاملين بالشركة بخطة مفصلةتطبيق الموازنات التقديرية يؤدي إلى" مما يدل على أن 1.11

 ‪‪‪."للعمل

‪‪ الفقرة الثامنة‪ ‪ :‪ ‪ 1,12‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,102‪‪ قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابي‪ 

t  الجد لية  التي تسا ي"‪ "1,12‪ عند درجة حرية"‪ ،"22‪ ‪ ‪"‪ "1,112‪ هي أقلحتماليةبينما تشير القيمة الإ 
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ت  الأقسام التنسيق بين الإدارا‪‪إلى تحقيقنظام الموازنات التقديرية يؤدي " مما يدل على أن‪ 1.11من 

 ‪‪‪."المختلفة

‪‪ ‪ :  ‪ 2,02‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2,001‪ هي أكبر من قيمةالمحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة التاسعة‪‪ 

t  1,12‪ 22‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإعند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي‪ 

 ‪‪‪ ‪ بين مختلف المديريات"‪.نظام الموازنات أداة فعالة لتبادل المعلومات"مما يدل على ان 1.11

‪‪ ‪ : 2,13بلغ المتوسط الحسابي ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 0,010‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةالفقرة العاشرة‪‪ 

t  1,12‪ 22‪ 1.111حتماليةبينما تشير القيمة الإ ‪ 1.11 هي أقل منعند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي 

 ‪‪ ‪  العاملين نحو تحقيق أهداف الشركة‪"‪.الموازنات التقديرية تعد  سيلة لتحفيز"مما يدل على ان

‪ :  ‪ 2,13‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3,330‪  من قيمةهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الحادية عشر‪‪ 

t  1,1222‪ ‪ 1.111 ‪ 1.11 هي أقل منحتماليةبينما تشير القيمة الإدرجة حرية  عند‪الجد لية  التي تسا ي 

 ‪‪‪ الموازنات التقديرية تعتبر كأساس للرقابة" مما يدل على ان"‪.

‪‪ ‪ :  ‪ 2,01‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3,332‪  من قيمةهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثانية عشر‪‪ 

t  1,12‪ 22‪ حتمالية بينما تشير القيمة الإ .‪ هي أقل من "‪ 1.11 ‪ مماعند درجة حريةتسا ي الجد لية  التي

‪‪ كل مستوى من مستويات الإدارة  كذاالموازنات التقديرية تعد أداة رقابية على" يدل على أن 

 ‪‪‪."المسؤ لين

‪‪ ‪ :  ‪ 2,02‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 1,021‪ من قيمةهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثالثة عشر‪‪ 

t  1,12‪ 22‪ ‪ 1.111 ‪ 1.11 هي أقل منحتماليةبينما تشير القيمة الإعند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي 

 ‪‪‪ ‪  أثناء التنفيذ‪"‪.المسؤ لين يقومون بمتابعة بنود الموازنة" مما يدل على أن

‪‪ ‪ :  ‪ 2,10‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 1,001‪  من قيمةهي أكبر‪المحسوبةالحسابيبلغ المتوسطالفقرة الرابعة عشر‪‪ 

t  1,12‪ 22‪  1.111حتمالية أل ‪ هي أقل من "بينما تشير القيمة‪عند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي‪ 

 ‪‪‪ ‪ تصحيحهامـــن أجـــــــل اكتشاف الأخطاء "‪.الموازنات التقديــــريـــــة تستخدم" مما يدل على أن 1.11

‪‪ ‪ :  ‪ 2,10‪ بلغت قيمة ‪t  ‪ 2,111‪ من قيمةهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الخامسة عشر‪

‪ t  1,12‪ 22‪ 1.111حتماليةبينما تشير القيمة الإ ‪ هي أقل من "عند درجة حريةالجد لية  التي تسا ي‪ 

 ‪‪‪ ‪ على الأداء  قياسه"‪.بمثابة معيار للحكم الموازنة التقديرية تعد" مما يدل على ان 1.11
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   ‪: ‪:مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القراراتتحليل فقرات المحور الثاني  -

 ‪ ‪ : ‪ القراراتمدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذتحليل فقرات المحور الثاني(: 02)الجدول رقم‪

 المتوسط الفقرات  الرقم 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

مستوى  tقيمة 

 الدلالة 

الموازنه التقديريه تساعد في اتخاذ  22

 القرارات الجماعيه

3.42 2.250 0.275 2.2462 

تعتبر الموازنات التقديريه اساس  20

 اتخاذ القرارات في الشركه

3.76 2.029 5.447 2.222 

تعد بيانات الموازنات التقديريه  23

لتطوير المعلومات التي تساعد ملائمة 

 في اتخاذ القرارات

3.02 6.330 6.339 2.222 

يمكن استخدام الموازنات التقديريه  24

 لاتخاذ القرارات قصيرة الاجل

3.56 6.242 6.242 2.220 

يمكن استخدام الموازنات التقديريه  25

في اتخاذ القرارات طويلة الاجل 

 ألاستراتيجيه

3.92 6.922 6.922 2.222 

ان استخدام الموازنات التقديريه  26

يؤدي الى جعل عمليه اتخاذ القرار 

 اكثر رشادة  عقلانية

4.23 4.462 4.462 2.222 

تساعد الموازنات التقديريه في تقديم  27

معلومات تعمل على تحسين جودة 

  فعاليه القرار

3.79 2.230 4.093 2.222 

تساعد الموازنات التقديريه في  20

 تخفيض تكاليف اتخاذ القرار

3.79 2.945 4.242 2.222 

استخدام الموازنات التقديريه في  29

اتخاذ القرارات يعتبر دليلا على انها 

 تستخدم تستخدم الاساليب العلميه

3.79 2.976 3.306 2.222 

يؤدي استخدام الموازنات الى  22

التحسين كفاءه الاداره في اتخاذ 

3.60 2.920 3.306 2.222 
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 2.213القرارات 

تساعد الموازنات التقديريه اداره  22

الشركه في اختيار البديل المناسب من 

 بين البدائل المتاحه عند اتخاذ القرار 

4.20 2.946 6.009 2.222 

الموازنات التقديرية تساعد ادارة  20

الشركة في اتخاذ القرارات المطلوبة 

 في الوقت المناسب

 

3.59 2.229 3.360 2.220 

 2.222 22.222 2.4365 3.7603 جميع الفقرات  23

 

   ‪:من الجدول أعلاه نلاحظ ما يلي‪ 

‪‪ ‪ :  ‪2.20 بلغت قيمة ‪ t  ‪ 1.122 ‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الولى‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ 1.1231حتماليةبينما تشير القيمة الإ ‪ هي أقل من 

 ‪‪‪ ‪ ت الجماعيةالقرارا‪"‪.الموازنات التقديرية تساعد في اتخاذ"مما يدل على أن 1.11

‪‪ ‪ :  2.23بلغ المتوسط الحسابي ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 1.222 ‪  قيمةهي أصغر من‪المحسوبةالفقرة الثانية‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

‪ ‪ ت في اذ القراراالتي يعتمد عليها في اتخالموازنات التقديرية تعتبر من بين الأسس" مما يدل على أن 1.11

 ‪‪‪."الشركة

‪‪ ‪ : ‪ 2.00 ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3.220 ‪ من قيمةهي أكبرالمحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثالثة‪‪ 

t  1.121.111‪‪  هي أصغر من "حتمالية بينما تشير القيمة الإ 22رجة حرية عند د‪الجد لية  التي تسا ي‪ 

‪ ‪ ‪ المعلومات التي تساعد في اتخاذبيانات الموازنات التقديرية تعد ملائمة لتطوير" مما يدل على أن 1.11

 ‪."القرارات

‪‪ ‪ :  ‪ 2.13 ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2.203 هي أكبر من قيمة‪المحسوبةالحسابيبلغ المتوسطالفقرة الرابعة‪‪ 

 ‪‪ 22عند درجة حرية ‪ 1.111حتمالية بينما تشير القيمة الإ ‪‪  هي أقل من " 1.12الجد لية  التي تسا ي  

 ‪‪‪ قصيرة الأجل‪"‪.تم الموازنات التقديرية لتخاذ قرارايمكن استخدا"مما يدل على أنه  1.11
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   ‪‪ ‪ : ‪ 2.00‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3.020‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الخامسة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪1.111‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

 ‪‪قرارات طويلة الأجل‪"‪.تخاد ن استخدام الموازنات التقديرية ليمك" مما يدل على انه‪ 1.11

‪‪ ‪ : ‪ 2.12 ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3.011‪ هي أكبر من قيمةالمحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة السادسة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111  هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

‪ ‪ عملية اتخاذ القرارات أكثر رشادةالموازنات التقديرية يؤدي إلى جعلاستخدام "مما يدل على أن‪ 1.11

 ‪‪‪." عقلانية 

‪‪ ‪ : 2.20‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2.230 ‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة السابعة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

‪ ‪ ‪   معلومات تعمل على تحسين جودةالموازنات التقديرية تساعد في تقديم"مما يدل على أن 1.11

 ‪‪‪."فعالية القرار

‪‪ ‪ :  ‪ 2.20  ‪ بلغت قيمة ‪t  ‪ 2.000  ‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثامنة‪‪ 

t  ‪‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ  22جة حرية عند در  1.12تسا ي الجد لية  التي‪ 

 ‪‪‪ ‪ تكاليف اتخاذ القرارات‪"‪.الموازنات التقديرية تساعد على تخفيض" مما يدل على أن 1.11

‪‪ ‪ : 2.003‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2.120 ‪ ‪  قيمةمن هي أكبرالمحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة التاسعة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ 1.111حتماليةبينما تشير القيمة الإ ‪ هي أقل من "‪ 

‪ استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات يعتبر دليلا على أن الشركة "مما يدل على أن 1.11

 ".تستخدم الأساليب الكمية

 ‪ :  2.30بلغ المتوسط الحسابي ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2.213 ‪  قيمةهي أكبر من‪المحسوبةالفقرة العاشرة‪‪ 

t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "حتماليةبينما تشير القيمة الإ‪ 

 ‪‪‪ ‪ القرارات الإدارة في اتخاذ‪"‪.يؤدي استخدام الموازنات إلى تحسين كفاءة"مما يدل على أنه 1.11

‪‪ ‪ :  ‪ 2.01 ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 3.000 ‪  منهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الحادية عشر‪

 ‪ t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقلحتماليةبينما تشير القيمة الإ  22جة حرية عند درقيمة 

‪ ‪ اختيار البديل المناسب من بينالموازنات التقديرية تساعد إدارة الشركة في  "مما يدل على أن 1.11من 

 ‪‪‪."البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار
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‪‪ ‪ :  ‪ 2.10 ‪ بلغت قيمة ‪ t  ‪ 2.230 ‪  من قيمةهي أكبر‪المحسوبةبلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثانية عشر‪

‪ t  1.12الجد لية  التي تسا ي ‪ 22عند درجة حرية ‪ ‪ 1.111 ‪ هي أقل من "‪ ،حتماليةبينما تشير القيمة الإ

‪ الموازنات التقديرية تساعد إدارة الشركة في اتخاذ القرارات المطلوبة في الوقت "مما يدل على أن 1.11

                                           ‪‪."المناسب

‪‪-   ‪: ‪  ‪ ،‪ الرقابةالتخطيط‪تعتبر الموازنات التقديرية من بين الدوات المهمة فيولى اختبار الفرضية ال

   ‪.وتقييم الداء في المؤسسة

 ‪ : ‪ ‪ تقييملا تعتبر الموازنات التقديرية من بين الأد ات المهمة في التخطيط  الرقابةالفرضية العدمية 

 ‪‪‪."الأداء

 ‪‪‪ : لأداء‪"‪.تعتبر الموازنات التقديرية من بين الأد ات المهمة في التخطيط  الرقابة  تقييمالفرضية البديلة 

‪ لى  ثم استخدام اختبارلختبار الفرضية الأ ‪ t  للعينة الواحدة  تبين النتائج في الجد ل أن المتوسط

 ‪  الرقابة  تقييمخطيطمدى مساهمة الموازنات التقديرية في الت)ت المحور الأ ل فقرا الحسابي لجميع

 ‪‪ 2,0111‪ قيمة ‪ t  ‪ 01,311‪ هي أكبر من قيمة ‪t    الجد لية  التي تسا يالمحسوبة تسا يتسا ي ( الأداء

 ‪1,12‪ ‪ 1,111‪ 1.11 هي أقل من ‪  رفض الفرضية العدميةمما يدل على‪حتمالية تسا ي  القيمة الإ

H0 قبول الفرضية البديلة ‪ H1  ‪‪ من بين الأد ات المهمة فيالموازنات التقديرية تعتبر" أن التي تؤكد على

 ‪‪‪."التخطيط  الرقابة  تقييم الأداء

‪ : ‪  من اجل اتخاذنظام الموازنات التقديرية ضر رة حتمية لابد من توفرهااختبار الفرضية الثانية   - 

   .قرارات فعالة  أكثر رشادة 

‪‪ H0 ‪" :  الموازنات التقديرية ليس ضر رة حتمية لابد من توفرها من أجل اتخاذنظامالفرضية العدمية‪ 

 ‪‪قرارات فعالة  أكثر رشادة‪"‪.

‪‪ H1 ‪" :  نظام الموازنات التقديرية ضر رة حتمية لابد من توفرها من أجل اتخاذ قراراتالفرضية البديلة

 ‪فعالة  أكثر رشادة‪‪"‪.

‪ ‪ t  ‪‪  أن المتوسطللعينة الواحدة  تبين النتائج في الجد لاختبارختبار الفرضية الثانية  ثم استخدام ل

‪  تسا ي ( القراراتمدى مساهمة الموازنات التقديرية قي اتخاذ)الحسابي لجميع فقرات المحور الثاني  

 ‪2.2312 ‪ قيمة ‪ t  00.100المحسوبة تسا ي ‪ هي أكبر من قيمة ‪ t ‪ ‪ 1.12 ‪ القيمةتسا يالجد لية التي

 ‪‪ 1.11 هي أقل من مستوى الدلالة ‪ مما يدل على رفض الفرضية العدمية 1.111حتمالية تسا ي الإ 
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H0  قبول الفرضية البديلة ‪ H1  ‪  ضر رة حتمية لابد مننظام الموازنات التقديرية"التي تؤكد على أن

 ‪‪‪."توفرها من أجل اتخاذ قرارات فعالة  أكثر رشادة

   ‪:ــرضـيـــاتملخــص اخـتـبــار الف  

‪ ‪ يوضحهابهذا نكون قد انهينا تحليل نتائج البيانات  اختبار الفرضيات  التوصل إلى النتائج الذي‪

 ‪‪ :الجد ل 

   ‪ ‪.ملخــص اختـبــــار الفرضيات‪رقم (: 02)الجدول

 النتيجة  الفرضيات  الرقم 

تعتبر الموازنات التقديرية من بين اد ات المهمة في  10

 التخطيط، الرقابة،  تقييم الاداء في المؤسسة 

 مقبولة 

نظام الموازنات التقديرية ضر رة حتمية لابد من توفرها  11

 من اجل اتخاد قرارات فعالة   اكثر رشادة 

 مقبولة 

12 

 

تعتمد الركة الافريقية للزجاج على الاساليب الاحصائية في 

اعداد الموازنات التقديؤية حيت تتميز هذه الاخيرة بالدقة 

 العالية 

 مقبولة 
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 ‪‪‪‪                                                       دراسة تطبيقية لمؤسسة البناءات المعدنية:  المبحث الثاني 

  هي بعد التطرق الى الدراسة الميدانية في مؤسسة الزجاج في جيجل سنطرح دراسة تطبيقية اخرى  

 عملية   ذلك من خلال إبراز د ر الموازنات التقديرية في هذه المؤسسة E.CO.ME.Sمؤسسة دراسة 

  .اتخاذ القرار

  تقديم عام لمؤسسة : المطلب الولE.CO.ME.S 

 يتطلب العيش في الوسط الصحرا ي التأقلم مع ظر ف خاصة في ظل تنوع المناخ ، خاصة في فصل  

رتفاع الشديد  لحرارة صيفا،  قسا ة البرد شتاءا، الأمر الذي دفع بسكانه إلى الصيف ،حيث يتسم بال 

ما بعد  سائل التكييف بمختلف أنواعها ، ذلك لتكيف  التأقلم مع المناخ ، لتظهر في استعمال

على مستوى الجنوب المختصة في صناعة المكيفات  E.CO.ME.Sالمعدنية للجنوب مؤسسة البناءات

إلى صناعة بعض المعدات  بناءات حديدية أخرى سوف نتعرض لها في دراستنا  الصحرا ية بالضافة

 هذه 

 :نشأة وتطور المؤسسة : ول لفرع ال ا

 نبذة عن بداية إنشاء المؤسسة: أولا 

 1 1، برأس مال قدره 0000أنشئت المؤسسة علي شكل  رشة صغيرة في البداية ، بدأت أشغالها سنة  

 دج،  كان ذلك نتيجة الظر ف المناخية للمنطقة، حيث تبادر إلى ذهن صاحب المشر ع فكرة01 1.1

الظر ف تأسيس منشأة قادرة على توفير الوسائل التي تساعد على رفاهية سكان المنطقة للتأقلم مع 

 .المناخية

سنوات،  باللجوء إلى ذ ي الخبرة العالية من مهندسين  تقنيين  نتيجة  10فبعد اكتساب خبرة لمدة 

بالدراسات  البحوث ،تم تطوير مكيف الجنوب الذي صمم ليتناسب مع الظر ف الصحرا ية،  للقيام

مال أفضل المواد الأ لية المؤسسة من هذه الأبحاث في إنتاج أجهزة التبريد باستع كما استفادت 

 .ن الأسواق الوطنية  العالميةم  الآلات المتطورة المستوردة

 نطلاقة الفعلية للمؤسسة بطابع قانوني،  هي مؤسسة ذات المسؤ لية المحد دةالإ  0000لتتم في سنة 

 تحت اسم مؤسسة البناءات المعدنية للجنوب التي تقع بالمنصورية ( EURL) ذات الشخص الوحید 

 1ب ،  تشغل مساحة تقدر13كلم مقر  لاية أدرار، بجوار الطريق الوطني رقم  11ببلدية تيمي على بعد 

 .1م11 1
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إلا أنه في ظل الظر ف السابقة  طبيعة المنطقة الصحرا ية  تحدي صاحب الفكرة في شق آفاق 

الد لة مكنته من نتجاته ، استفادت المؤسسة من امتيازات جبائية عديدة، مرافقة من طرف لم  اعدة

 نوعية على المستوى المحلي  الوطني  حتى الد لي في تسويق منتجاته تحقيق  ثبة

 .ثانيا مهام المؤسسة

مؤسسة البناءات المعدنية للجنوب، مؤسسة إنتاجية تجارية تتخصص في صناعات مختلفة انطلاقا 

 :أهم منتجاتهامن تحويل معادن الحديد إلى منتجات تامة الصنع  ذلك حسب الطلب  من 

ي المصانع، المستودعات، على نوعين عادية  مركزية، هذه الأخيرة تستعمل ف: المكيفات الصحراوية

أما العادية فتستعمل في المنازل  المساجد  هي بد رها تقسم إلى . ستقبال  المراكز التجاريةقاعات الإ 

فات ذات جودة عالية  هي خمسة أنواع تختلف باختلاف المواصفات الفنية للمحرك، هذه المكي

 Program؛ Humidificateurمتطورة باستمرار، حيث قامت المؤ سة بصناعة مكيف صحرا ي مبرمج 

mableمن الطاقة  عدم إصدار الضجيج عند استعماله  احتواءه علي سرعتين قوية % 11ا لذي يوفر

  عادية

 : E.CO.ME.Sطرف  يبين أنواع المكيفات الصحراوية المنتجة من( : 00)الجدول رقم 

 (سم)العرض  (سم)الطول  (كغ)الوزن  النوع 

 55 65 47 6/2توات 

 62 45 50 5/2توات 

 72 72 50  4/2توات 

 07 07 76  3/2توات 

 07 07 70  0/2توات 

 ةمن إعداد الطالبين بالاعتماد على  ثائق مقدمة من طرف المؤ سس: المصدر
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 الفنية المحركالمواصفات ( :03)الجدول رقم 

 الفولط (الواط)الاستطاعة  النوع 

 111 011 3/0توات

 111 011 1/0توات 

 111 001 2/0توات 

 111 111.2 2/0توات 

 111 201 1/0توات 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على  ثائق مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

التر تستخدم  01الی  11هي على عدة أنواع مختلفة حسب الأشكال  الأحجام تحمل من :  برادات الماء

 .عادة في المنازل، المطاعم، الإدارات  المؤسسات العمومية  الخاصة

ة كل التجهيزات المدرسية من خزائن  طا لات  مكاتب، تختلف ستنتج المؤ سالتجهيز الإداري والمدرس ي 

 .تكاليف إنتاجها أسعار هذه التجهيزات حسب

 .هذه المنتجات ذات جودة  دقة عالية خالية من كل عيوب التصنيع: التجهيز حسب الطلب 

 أهداف المؤسسة : ثالثا 

هداف التي انشأت من اجلها   التي  ضع مسير ها، سة المعدنية للجنوب الى تحقيق الأ تسعى المؤس

 .الحسن للمؤسسة  برنامجا يسير ن  قفه للوصول اليها   يضمنون به السير 

 : من أهم هذه الأهداف نجد ما يلی 

 ستمرار من خلال لمؤسسة لضمان البقاء  الإ م الربح،  توسيع الحصة السوقية لتعظي

 البحث عن أسواق جديدة

  تحقيق رضا المجتمع الصحرا ي،  ذلك بتوفير مكيف صحرا ي مصمم خصيصا

 ليناسب الظر ف الجوية السائدة ،

 سكان المنطقة،توفير مناصب شغل ل 

  إدخال التقنیات الحديثة على المنتوج  تحسين جودته حسب متطلبات السوق. 
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة : الفرع  الثانيE.CO.ME.S 

سوف نستعرض من خلال هذا الفرع الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة، توزيع المهام حسب   

لف المصالح  توزيع المهام بصورة منتظمة كل مصلحة أ  قسم ، ذلك بهدف تقييم  ظائف مخت

 متكاملة مع بعضها البعض ابتداء من التخطيط  الإشراف  صولا إلى التنفيذ ، حيث تبني المؤسسة 

 :على الهيكل التنظيمي التالي 

 (.C.CO.ML.5)الهيكل التنظيمي لمؤسسة ( :20)الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1100/12/11مستحرج من  ثائق المؤسسة بتاريخ : المصدر 

 المدير

 المسير

 قسم الإدارة  المصنع

قسم التموين 

  

 قسم الأنتاج قسم التخزين 

مصلحة  -

 المستخدمين 

 مصلحة المحاسبة -

 المصلحة التجارية-

 المصلحة التقنية-

 مسؤ ل المواد الأ لية - مسؤ ل الشراء  

مسؤ ل المنتجات -

  التامة

- 

  رشة النجارة المعدنية

 رشة النجارة  -

 الخشبية 

  رشة التلحيم -

  رشة الطلاء-

   رشة التركيب

 

 

 قسم التوزيع

 قاعة العرض 

 نقطة البيع 

 محل البيع 

  وكلاء معتمدين
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 :على الشكل يمكن تفصيل  شرح كل منصب من المناصب التي يحتويها على النحو التالي بناءا

يتمثل في مالك المؤسسة  يمثل السلطة العليا في اتخاذ القرارات، حيث يشرف على جميع  :المدير 

المصالح  الأقسام،  هو الذي يمثل المؤسسة مع المحيط الخارجي كما يعمل علي إمضاء جميع عقود 

يه المؤسسة مع الغير  يمتاز ببعض الصلاحيات تميزه عن غيره من العمال ،  في نهاية كل شهر ترفع إل

 .التقارير من طرق المسير

يمثل د ر نائب المدير حيث يتولي مهام المدير العام في حالة غيابه ،  كذا مراقبة تسيير النظام : المسير 

الداخلي للمؤسسة،  ترفع إليه التقارير النهائية في الشهر من قبل قسم الإدارة ، الإنتاج ، التموين 

  قسم التوزيع  التخزين

 :هو القسم المكلف بمختلف الأعمال الإدارية للمؤسسة   يشمل المكاتب التاليةارة قسم الإد: أولا

هذا المكتب مكلف باستقبال مختلف طلبات التشغيل مع التسيير الإداري لعمال المكتب المستخدمين 

عمال  تحسين الوضعية الإجازات أ  فرض عقوبات ، كما تتكفل بتسديد أجور ال المصنع من خلال منح

 .تماعية لهم  كذا إمساك الفواتير  الأ راق النقدية لكل منتججالإ 

 هو المكلف بالتسيير المالي للمؤسسة، حيث يقوم بجمع المعلومات  البيانات  الوثائق مكتب المحاسبة 

إعداد الميزانيات  مراقبة مبيعات المؤسسة  مداخيلها،  كذا متابعة زبائن المؤسسة  المحاسبية من أجل

تحقات في المصلحة التجارية  تحتوي على الصند ق  من أهم الأعمال التي يقوم بها  تسديد المس

 .تحصيل مستحقات البيع نقدا  التسجيل في سجلات المؤسسة

مهمة هذا المكتب تختص في إصدار  طبع جميع الوثائق  الفواتير التي تخص :  مكتب المصلحة التقنية

لمصلحة بالضافة إلى ة المخزنة على مستوى هذه االمؤسسة،  الكشف عن مختلف الحالات الشهري

 .شهارية،  كذا مراقبة  متابعة الزبائن الية سواء أشخاص أ  مؤسسات أخرى الملصقات الإ 

، في تموينها على مواد أ لية مستوردة  محلية E.CO.ME,Sتعتمد مؤسسة ( المصنع)ثانيا قسم التموين 

مجمع هايمر بالصين  شركة أسماء الفرنسية : م لذلك فهي تتعامل مع مجموعة من الموردين ه

 : شركات أخرى من المشرق العربي  من السوق المحلية،  تعتمد في عملية شرانها على سياستين هما

حسب الحاجة  تقوم المؤسسة بشرائها من السوق المحلية باعتبارها مشتريات  سياسة الشراء -أ

 .خفيفة  تكون حسب الطلبة
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؛ حيث تقوم بشراء مستلزمات الإنتاج بكميات كبيرة لسد حاجاتها لفترة  قدمسياسة الشراء الم -پ

 :تزيد عن  من أهم أعمال مسؤ ل الشراء مايلي

o  إعداد برنامج شراء  فقا للسياسة العامة التي تضعها الشركة :- 

o  المشاركة  الإشراف علي مهام المسا مات 

o ،المفا ضات الخاصة بأصناف المشتريات  

o قة مع المورنينتنمية العلا. 

o التنسيق مع الإدارات الأخرى خاصة إدارة المبيعات  الإنتاج فيما يخص المشتريات. 

يتم الاحتفاظ فيه بكل المواد الأ لية المشتراة  المنتجات التامة الصنع، إلى حين : قسم التخزين: ثالثا

 من المخازن  الطلب عليها،  هناك نوعين

من مهامه متابعة حفظ المواد التي تدخل في العملية الإنتاجية سواء كانت  مسؤول المواد الولية - 0

 مواد أ لية أ  نصف مصنعة

في هذا القسم تتم متابعة تخزين المنتجات التامة الصنع التي تنتجها  :مسؤول المنتجات التامة -1

ال مسؤ ل المخازن ننكر  من بين أعم. المؤسسة إلى حين تسويقها  بيعها أ  تسليمها مباشرة إلى الزبائن

 :ما يلي 

o  الإشراف العام على العاملين بالمخزن. 

o  تحديد مستويات الأصناف المخزنة  مراقبة الأرصدة الفعلية بصفة مستمرة  تحقيق

 .التوازن في المخز ن د ن فائض أ  عجز 

o التأكد من توفر عناصر الأمن  السلامة للعاملين بالمخازن  كذا أصناف المخز ن. 

o التنسيق بين مسؤ ل المخازن  مسؤ ل المشتريات  بين المسؤ لين الأخرين في المنشاة 

من بين الأقسام الأساسية في المؤسسة حيث تتم فيه كل العمليات الإنتاجية،  هو نتاج قسم الإ : رابعا 

 :م من الورشات يمر عبرها المنتج بدها من المادة الأ لية ليخرج تام الصنع  يض عبارة عن سلسلة

يتم فيها تقطيع الأنابيب  الصفائح المعدنية  زخرفتها بواسطة الآلات : ورشة التجارة المعدنية -0

 .على الهياكل الأ لية الرقمية، ثم تلحيم هذه الأجزاء للحصول 

يتم فيها تقطيع  تفصيل الألواح الخشبية للحصول على قطع جاهزة  ورشة التجارة الخشبية -1

 .الطلب ،  تشمل الطا لات  الكراس ي  الأدراجللتركيب حسب الحاجة   
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بعد تجهيز القطع المعدنية الداخلة في إعطاء الشكل النهائي للمنتج يتم تلحيم هذه : ورشة التلحيم -3

مرحلة التلحيم بالتنقيط ثم التلحيم بالألياف، ليتنقل مباشرة إلى  رشة : هما  القطع  فق مرحلتين

 .الطلاء

مل حاليا طريقة الطلاء بالقرن التي حلت محل الظلام العادي،  التي تضفي يستع:  ورشة الطلاء -2

النظرة الجمالية على هذه المنتوجات  تميزها بميزة تنافسية خاصة، أما الخشبيات فإنها تمر بمراحل 

رتفاع ر عن تكلفتها مقارنة بالحديد  الإ الربح مرتفع بغض النظ عدة الطلاء  هو ما يجعل هامش

 .رارة صيفاالشديد للح

يتكلف هذا القسم يتوزیع مختلف المنتجات المنتجة من طرف المؤسسة  يتمثل  : خامسا قسم التوزيع

 :  في

 :  تصال المباشر للمؤسسة مع المستهلكين  تز يدهم بمنتجاتها  يتم ذلك فيالتوزيع المباشر الذي يتم بال

 تعرض بها عينة أ  مجموعة من المنتجات التي تنتج من طرف المؤسسة :قاعة العرض بالمؤسسة  -

  تتكفل بالطلبيات الخاصة ذات الحجم الكبير أ  مواصفات خاصة نقطة البيع بالمؤسسة -

تتمثل في نقطة بيع بمقر الولاية تستعملها المؤسسة لشهار  توزيع  :نقطة البيع بعاصمة الولاية -

 .منتجاتها 

 :التوزيع غير المباشر فهي عملية تمر عبر عدة حلقات بوجود  سطاء  من بينها أما

 هم متعاملون متواجد ن ببعض الولايات التي تسوق بها منتجات المؤسسة حيث  : كلاء معتمد ن  -

 منتجات المؤسسة يسهر ن على توزيع

 

 ة للجنوب واقع عملية اتخاذ القرار في مؤسسة البناءات المعدني: المطلب ىالثاني 

 اعداد الموازنة التقديرية في مؤسسة البناءات المعدنية :الفرع  الول 

 تقوم المؤسسة بإعداد مجموعة من الموازنات  ذلك حسب متطلبات المصنع  احتياجاته المستقبلية

 : تتمثل أساسا في
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  موازنات المبيعات   موازنات الإنتاج موازنات التموين،

 للتموينالموازنة التقديرية  - 2

المصنع،  تتكفل المؤسسة بتموين مخز ناتها من المواد الأ لية حسب الطلب باعتبارها مادة أساسية في  

المواد  حيث تكفل الوجود المستمر لهذه المادة  فق خطة إنتاجية تضمن توفر الحد الأدنى من مخز ن

المبيعات المحتملة  :أساسية  هيالأ لية كمخز ن أمان ،  يرتكز إعداد موازنة الإنتاج على عناصر 

معينة تتماش ى على  من هذه الأخيرة  في فترات% 11 القدرة الإنتاجية للمؤسسة،  تحسب بنسبة 

فالفترة التي  حسب الإنتاج ، فمثلا لكون المؤسسة ترتفع نسبة مبيعاتها في الفترة الصيفية للمكيفات

 رشات  ن المواد الأ لية  هذا تماشيا  متطلباتأشهر تشهد ارتفاع النسبة التموين م 12تسبق بحوالي 

 لعداد موازنة التموين تقوم المؤسسة بتسجيل كل الحركات  .العمل من جهة  السوق من جهة أخرى 

تواريخ تقديم الطلبيات لتجنب  نقطاع ، ثم إيجادنقاط الإ  التقديرية في بطاقة المخز ن لكي يتبين

أ  فترات ثابتة ،  هنا تتبع المؤسسة فترات التموين  ت ثابتةنقطاعات، فالتموين يكون إما بكمياالإ 

نقطاع تكون ریخ ثابتة بالرغم من أن أخطار الإ توا الثابتة حيث يكون الكشف على حالة المخز ن في

عدد الطلبيات الواجب تحقيقها خلال  أحيانا مرتفعة ،  هنا نتبع الطريقة التي تمكن من حساب

 مستوى المخز ن  هذا يتطلب   دنا بالطلبيات  الإدخالات  المخرجاتالسنة،  موازنة التموين تز 

 تجدر  .التموينات موازنة المخز نات ستهلاكات موازنةتالية موازنة الطلبيات موازنة الإ إعداد الوثائق ال

 الإشارة إلى كون المؤسسة تقوم بشراء المواد الأ لية من مواد مختلفة  متنوعة  التي تدخل في إنتاج

 :كيفات ، حيث ارتأينا أن نوضح هنا فقط الطريقة التي يتم بها الحساب في التموين بفترات ثابتة الم

 : الموازنة التقديرية للإنتاج -1

من خلال الدراسة التي أجريت تبين لنا أن المؤسسة تعتمد على تقديرات سنوية  ذلك في ضوء 

ات موازنة الإنتاج للمؤسسة خلال سنوات السابقة  سنحا ل من خلال الآتي تحليل انحراف معطياتها

 :    حيث يحسب انحراف الإنتاج  فق العلاقة التالية  1102- 1101-1103

 الإنتاج المقدر -الإنتاج المحقق= انحراف الإنتاج      

 0225يبين انحراف الإنتاج لسنة ( : 04)الجدول رقم

 انحراف الانتاج  الانتاج المحقق  الانتاج المقدر  المنتجات 

 011 211 311 3/0توات 

 11 221 211 1/0توات 
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 21 211 131 2/0توات 

 1 011 011 2/0توات 

 11 111 021  1/0توات 

 101 0011 0311 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر

 :التحليل

خلال هذه السنة سجلت المؤسسة انحراف ايجابي بسبب كمية الإنتاج المحققة للمكيفات  هذا   

حيث سجلت . طلبات الزبائن كانت كبيرة  حصول المؤسسة على طلبيات إضافية للزبائن راجع إلى أن

ل للمنتج السنة ر اجا كبيرا في منتجاتها في مختلف الأسواق ،نظرا لسعر البيع المعقو  المؤسسة في هذه

 .للمنتجات، هذه العوامل ساعدت المؤسسة على تحقيق نتيجة ايجابية لهذه السنة  استحسان الزبائن

 0226يبين انحراف الإنتاج لسنة (: 05)الجدول رقم 

 انحراف الانتاج  نتاج المحققالإ  نتاج المقدر الإ  المنتجات 

 011 211 111 0/3توات 

 21 211 211 0/1توات 

 11 101 121 ¼توات 

 01 011 021 0/2توات 

 21 001 021 ½توات 

 121 0131 0111 المجموع 

 :التحليل

خلال هذه السنة شهدت تراجع ملحوظ في الإنتاج حيث سجلت انحراف سلبي في الإنتاج  هذا راجع 

تقدير  ذلك بسبب سوء  0/3نحراف السلبي الكبير الذي عرفته المؤسسة في المكيفات نوع توات الإ  إلى

الإنتاج بالضافة إلى أن المؤسسة لم تتلق بعض الطلبات للزبائن كانت مبرمجة سابقا،  تم إلغاؤها  في

 . التراجع الزبون عن شراء الطلبية نظرا
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 0227يبين انحراف الإنتاج لسنة (: 06)الجدول رقم

 نتاج انحراف الإ  نتاج المحقق الإ  نتاج المقدر الإ  المنتجات 

 11 111 211 0/3توات 

 11 111 111 0/1توات 

 011 211 111 ¼اتوات 

 11 111 111 0/2اتوات 

 11 011 021 ½توات 

 111 0211 0111 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر

 :تحليل

  كان هذا 1103مقارنة مع بالنسبة لهذه السنة فقد حققت المؤسسة انحراف ايجابي في موازنة الإنتاج 

بالرغم من أن  0/2يجابي بسبب كمية الإنتاج المحققة في مكيفات من نوع توات الإنحراف الإ 

الايجابي يكفي لتغطية جزء  نحرافالا ان الإ  0/2ي المكيفات من نوع المؤسسةسجلت انحرفا سالبا ف

 .1103نحراف السلبي خلال سنة من الإ 

.  نتاجيمثل انحراف الإ  (: 29)منحنى بياني رقم 
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 موازنة المبيعات -2

 خلال دراستنا هذه سوف نسعي كذلك إلى التطرق لموازنة المبيعات  ذلك من خلال اللجوء دائما من   

 عتماد على ثلاث سنوات متتالية لمعرفة أهمية الموازنة  د رها في التنبؤاتإلى محاسبة المؤسسة  بال 

عليها في رسم خططها المالية  أخذ القرارات المناسبة  ذلك من خلال المستقبلية  اعتماد المؤسسة 

 نحرافات  تحليلهاالإ  حساب

-2017-1101لسنوات  ECOMESسوف نقوم بحساب انحرافات الموازنة التقديرية لمبيعات مؤسسة 

 :كالأتي  2016

 حساب انحراف موازنة المبيعات

 حساب انحراف الكمية وتحليله-

 السعر التقديري ( *الكمية الحقيقية الكمية التقديرية= )بيعات انحراف كمية الم -

 دج:الوحدة                                                              0225يبين انحراف الكمية لسنة ( : 07)الجدول رقم 

 انحراف الكمية  السعر التقدري  الكمية  المبيعات 

 3201111 23111 001 0/3توات 

 1311111 22111 011 0/1توات 

 1021111 21111 21 ¼توات 

 2201111 22111 01 0/2توات 

 011111 23111 11  0/1توات 

 02001111 112111 221 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر

 :نحرافتحليل الإ 

نلاحظ أن انحراف الكمية لهذه السنة  موجب  ذلك راجع إلى أن مختلف الأنواع من المكيفات   

سجلت انخفاض في الكمية المحققة من  1/0انحراف كمي موجب باستثناء المكيفات من نوع  حققت

 راجع إلى أن كمية المبيعات لم تقدر بشكل جيد أ  عدم  قوع الطلب المنتظر ، أما المبيعات  ذلك
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الكلي كما سبق فقد كان موجب  هذا راجع إلى ارتفاع كمية المبيعات  نحراف الكميبالنسبة لل 

ذه المعطيات  بناء على ه. إليه المؤسسة التعظيم أرباحها للمكيفات عن المقدرة  هو ما تسعى

خلال الكمي لهذه السنة لتحسين النتائج أكثر من  نحرافباستطاعة المؤسسة الإعتماد على تحليل الإ 

إعادة دراسة الإنتاج فيما يخص المكيفات نوع  مراجعة الأسعار مقارنة بالمنتجات المنافسة بالضافة إلى

الحقيقية التعاظم الكمية التقديرية عن  التي حققت انحراف كمي سالب  معرفة الأسباب 1/0

 .الحقيقية لهذا النوع

 دج:الوحدة        0226يبين انحراف الكمية لسنة ( :00)الجدول رقم 

 انحراف الكمية  السعر التقديري  الكمية المبيعات 

 2101111 22111 011 0/3توات 

 2311111 23111 011 0/1توات 

 1311111 21111 31 ¼نوات 

 0121111 20111 21 0/2توات 

 321111 22111 01 ½توات 

 0211111 002111 121 المجموع 

 على الوثائق المالية للمؤسسة من إعداد الطالبين بالاعتماد: المصدر

 نحرافتحليل الإ 

 1/0ر2/0نلاحظ أن انحراف الكمية لهذه السنة كان موجب بالرغم من أن نوعين من المكيفات 

 بالرجوع إلى  انخفاض في الكميات المباعة  هذا راجع دائما إلى سوء تقدير الكميات المباعة سجلت

بتخفيض  نلاحظ أن المؤسسة على الرغم من أنها قامت 1101نحراف  ذلك مقارنة بسنة تحليل الإ 

للأسعار  نحراف الكمي كان اقل  هذا يرجع إلى ظهور منتجات بديلة  منافسةالسعر المعياري إلا أن الإ 

 .المكيفات الكهربائية  اكتساحها للمنطقة  الإقبال الكبير للزبائن عليها
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 0227يبين انحراف الكمية لسنة ( :09)الجدول رقم 

                                               السعر التقديري (*الكمية الحقيقية الكمية التقديرية = )انحراف الكمية 

 الوحدةدج

 انحراف الكمية  السعر التقديري  الكمية  المبيعات

 2311111 22111 021 0/3توات 

 2011111 21111 001 0/1اتوات 

 1221111 20111 21 ¼توات 

 0211111 21111 21 0/2توات 

 011111 20111 11 ½توات 

 01311111 000111 211 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر

 :نحرافتحليل الإ 

 نلاحظ أن انحراف الكمية لهذه السنة كان موجب  ذلك راجع إلى أن مختلف الأنواع من المكيفات  

 سجلت انحراف کمي موجب  كذا ارتفاع كمية المبيعات عن المقدرة ما يمكن المؤسسة من تلبيةتقریبا 

نحراف الكمية الكلي فنلاحظ أن هناك ارتفاع في بالنسبة ل  1103طلبات زبائنها أما بالمقارنة مع سنة 

كيفات اجعة أسعار المر مما يوضح بان المؤسسة قامت باتخاذ إجراءات تصحيحية من خلال م قيمته

السوق  تحسين جودة المنتجات من حيث النوع  الشكل  كذا الرفع في الكمية المحققة من  مقارنة مع

 . بالمقدرة المبيعات مقارنة
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 يمثل انحراف المبيعات( 02)منحنى بياني رقم 

 

 

 دج:الوحدة          0225ببين انحراف السعر لسنة (: 32)الجدول رقم 

 انحراف السعر  الكمية الفعلية  السعر  المبيعات 

 321111 211 1111 0/3توات 

 011111 111 111 0/1اتوات 

 131111 021 1111 ¼توات 

 011111 31 1111 0/2توات 

 231111 011 2111 ½اتوات 

 0111111 001 0111 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر

نلاحظ أن انحراف السعر لهذه السنة كان موجب  مرتفع،  هذا  :0225نحراف لسنة الإ تحليل 

للمؤسسة  ييين سياسة المؤسسة في قدرتها على التوفيق بين  بالنسبة لكل المنتجات،  هو أمر ايجابي

 .متطلبات السوق  الكميات المنتجة
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 0226يبين انحراف السعر لسنة (: 32)الجدول رقم 

 انحراف السعر  الكمية الفعلية  رالسع المبيعات

 111111 111 0111 0/3توات 

 111111 211 111 0/1توات 

 211111 111 0111 ¼اتوات 

 011111 011 0111 0/2توات 

 1 011 1 ½توات 

 011111 0211 1111 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر 

 :0226نحراف لسنة تحليل الإ 

 نلاحظ أن انحراف السعر الكلي كان موجب  هذا راجع إلى أنه البيع الحقيقي كان أكبر من السعر 

 حيث كان السعر المقدر أكبر من السعر الحقيقي  هذا راجع إلى سوء 2/0باستثناء المكيفات نوع  المقدر 

ما  د  هون التقدير کان جيمنعدم حيث أالسعر كان  فنلاحظ 1/0مكيفات من نوع  التقدير لسعر البيع

 تصبو إليه المؤسسة، من خلال مراجعة الأسعار  هو ما ظهر جليا في انخفاض انحراف السعر الكلي

 .1101مقارنة بسنة  1103سنة ل

 0227يبين انحراف السعر لسنة ( : 30)الجدول رقم 

 انحراف السعر  الكمية الفعلية  السعر  المبيعات 

 422222 422 2222 2/6نوات 

 352222 352 2222 2/5توات 

 202222 202 2222 ¼اتوات 

 72222 72 2222 2/3توات 

 322222 252 0222 ½اتوات 

 2042222 2292 6222 المجموع 

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة: المصدر
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 :0227نحراف لسنة تحليل الإ 

 هذا يرجع  1103-1101تحقق انحراف موجب للسعر  هذا مقارنة بسنتي دائما نلاحظ أن المؤسسة 

 . إلى حسن التقدير  اتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت اللازم دائما

 0227انحراف السعر لسنة (: 02)المنحنى البياني رقم 

 

 الوسائل التي تعتمد عليها المؤسسة في اتخاذ قراراتها: الفرع الثاني 

  بحكم طبيعتها القانونية مؤسسة خاصة E.CO, ME,Sخلال الدراسة التي أجريت على مؤسسة  من

FURL فان عملية اتخاذ القرار هي  ظيفة حيوية  هامة في المؤسسة، فنلاحظ أن القرارات الهامة 

 ع المسير أ  المصيرية ترجع إلى أعلى الهرم في هيكلها التنظيمي  هو المدير ،  قد تتخذ قرارات بالتشا ر م

رؤساء المصالح أ  الوحدات سواء مصلحة التموين أ  الإنتاج أ  التوزيع  هي غالبا قرارات تتعلق 

 .بالنتاج،التموين  كذا الزبائن 

عتماد على حصتها من السوق اتها فيما يخص عملية الإنتاج بال تتخذ المؤسسة قرار  :قرارات الإنتاج -

ذلك مختلف الظر ف أ  العوامل التي تحيط بها المنافسة  طلبات الداخلية   الخارجية، مراعية في 

بالضافة إلى الأخذ الزبائن   الموسم السنوي ، حيث نلاحظ أن منتجاتها تلقى ر اجا في الفترة الصيفية 

 بصفة أخص الموازنات التقديرية للنتاج حيث   خبرة  كلائها في مختلف نقاط البيع عتبار أراءبعين الإ 

 .عتماد عليها بصفة أكبريمكن الإ  طي تنبؤات بناء على تحليلات تخص عدة سنواتأنها تع
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كما سبق ذكره فان المؤسسة تلجا في عملية تموينها إلى شراء مواد أ لية من السوق  قرارات التموين -

 الخارجية بالضافة إلى جزء قليل ما توفر منه في السوق الداخلية،  يكون ذلك على فترات معينة إما

أعداد طلبية إجمالية المختلف  مرة أ  مرتين في السنة بالنسبة للتموين الخارجي ، حيث يتم

للمصنع خلال السنة  كذا طلبات الزبائن من خلال الحصة  حتياجات يراعى فيها القدرة الإنتاجيةالإ 

ي لها على في الحسبان دائما توفير مخز ن احتياط السوقية التي تتنبأ ها المؤسسة لنفسها مع الأخذ

 . طول السنة

نلاحظ أن القرارات الخاصة بالزبائن كانت المؤسسة تعتمد عليها بشكل كبير  :قرارات تتعلق بالزبائن -

في  قت مض ى  ذلك من خلال بيع منتجاتها بالتقسيط ،  يتم ذلك من خلال دراسة الوضعية المالية 

الحالة المالية للزيون تلعب د ر كبير من للزبون  قدرة سداده ،  كذا الضمانات الممنوحة، حيث أن 

خلال حصوله على مرتب ثابت ، يمكن المؤسسة من اقتطاع حقوقها بشكل شهري ،إلا أنه في الآ نة 

الأخيرة لاحظنا أن هذه الخدمة لم تعد متوفرة إلا مع بعض الزبائن ذ ي السمعة الجيدة،  يرجع ذلك 

 .تحصيل مستحقاتها عن طريق الدفع الفوري للمبيعاتإلى احتياجات المؤسسة المالية  رغبتها في 

 تخاذ القرارات في المؤسسةالموازنات التقديرية كعنصر هام لإ -

المبيعات  كمية  بعد إتمام المؤسسة لمختلف الموازنات التقديرية تقوم بإعداد تقرير إجمالي يوضح كمية

رقابي في المؤسسة يعكس  أدائها  معيار الإنتاج، كمية المشتريات  يعتبر هذا بمثابة مرجع في تحسين

انعكاس مباشر على مختلف الخطط  مدى كفاءتها  فعاليتها في تنفيذ الموازنة ، فيكون اتخاذ القرار له

يبقى هنا الإشارة إلى أن الإجراءات  .أ  التوزيع  التي اتبعتها المؤسسة سواء في مرحلة التموين أ  الإنتاج

الغير مرغوب فيها  الدفع نحو تحسين الأداء  ختلالاتمعالجة مختلف الإ  تلعب د ر هام فيالتصحيحية 

 . تحقيق أكبر نجاعة في التسيير

 

 

 

 

 



      الجانب التطبيقي  

 

138 
 

 التعقيب على الدراستين : المبحث الثالث 

نحرافات لزجاج بجيجل   بعد حساب مختلف الإ   مؤسسة ا E.co.ME.Sبعد الدراسة الميدانية لمؤسسة 

التصحيحية يمكن القول أن الموازنات التقديرية تعتبر أداة مهمة في اتخاذ  تحليلها  اتخاذ الإجراءات 

د ن إغفال د ر أد ات أخرى أما فيما يخص مساهمة الموازنات التقديرية في اختيار أحسن  القرار  هذا

ي ترشيد القرارات  ذلك الموازنة التقديرية تساهم ف  البدائل  التوصل إلى أفضلها ، فيمكن القول أن

التي نقوم من خلالها بمقارنة النتائج الفعلية مع تلك المقدرة الظاهرة في الموازنات  نحرافاتحديد الإ بت

رجوع إلى بالدائما،  نحرافات  تحليلها  من ثم القيام بالجراءات التصحيحيةالإ  المختلفة، ثم تقص ي

المؤسسة يتبعه في  تحقيقها في ستناد إليها نلاحظ أنه لا بد من رسم أهداف يرجىالدراسة الميدانية  بال 

إتباعها، حيث أنه  ذلك تخطيط مالي يوضح السياسة المتبعة من خلال فترة زمنية محددة مسبقا  جب

أن الموازنة  لا يمكن الوصول إلى أهداف د ن رسم تخطيط مسبق باستخدام أد ات معينة ،  هنا نجد

 .عينة في ظل اختيار القرار السليم التقديرية هي أداة مستعملة في التخطيط  لبلوغ أهداف م

من خلال دراستنا لموضوع د ر الموازنة التقديرية في اتخاد القرار لخصنا مجموعة من النتائج يمكن 

     :كالأتي إجمالها

       تعتمد المؤسسة على الموازنات التقديرية بالرجوع إليها لضمان مختلف احتياجاتها

ات المستقبلية للزبائن ، هذا مع الإشارة إلى أن عنصر  منتجات  معرفة الطلب من تموينات

أداة أخرى تتمثل في مركز القيادة بصفة أساسية بحكم أن  اتخاذ القرار في المؤسسة له

 .المؤسسة خاصة

  عدم  جود قسم مستقل للموازنات التقديرية بل هو تابع لمصلحة المالية  المحاسبة. 

  الإنتاج بناءا على تقديرات طلبات الزبائن  دراسة تتخذ المؤسسة قرارات التموين 

 .السوق 

 نحرافات  تحديد أسبابها تخطيطية ساهمت من خلال تحليل الإ  الموازنة التقديرية أداة

 .إجراءات تصحيحية ساعات المؤسسة في تحسين أدائها في كثير من الأحيان  إلى اتخاذ

 حتم على  حليل مختلف الأنحرافاتاستعمال الموازنة التقديرية من خلال ت لاحظنا أن

 المؤسسة أحيانا إعادة النظر في تطوير منتجاتها  كذا ضر رة إيجاد طرق إنتاجية لمنافسة

المنتجات المطر حة في الأسواق ،  بهذا نلاحظ أن الموازنات التقديرية د رها أحيانا أكثر من 

سين المنتجات من حيث  تصحيحها فهو يرقي كذلك إلى  ضع خطط تسمح بتح التنبؤ بكميات

 .الجودة
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  إن الموازنة التقديرية لاتكفي  حدها لتحسين القرارات بل لا بد من الجمع بين أساليب

تاریخ نشأة  لىالتكنولوجيات الحديثة  استعمالها في تطوير المنتجات بالضافة إ عدة من بينها

التطورات الحاصلة في   ضر رة الأخذ في الحسبان كل( المحيط الخارجي صورتها مع)المؤسسة 

 .السوق 

  تعتبر الموازنة التقديرية أداة من الأد ات المحاسبية التي تساعد المؤسسة في ممارسة

 (.رقابة، تخطيط توجيه، تنظيم)  ظائفها المختلفة

- : ـأما بالنسبة لمؤسسة الزجاج بجيجل فيمكن تلخيص أهم النتائج المتوصل اليها الى  -

 ير التسويق  مدير المبيعات في الشركة  يظهر ذلك من خلال عدم  جود تنسيق بين مد

 المبيعات الناتج عن عدم الاعتماد على اقتراحات قسم التسويق؛ سوء تقدير

o  عدم استعمال الأساليب الحديثة في إعداد الموازنات التقديرية، حيث تعتمد

إضافة أرقام إلى تقديراتها على الطرق التقليدية البسيطة مثل  الشركة الإفريقية في

 0السنوات السابقة  الخبرة المكتسبة؛

o  ضعف تواصل الشركة مع محيطها الخارجي لعدم  جود قاعدة البيانات تمكنها

 المتغيرات  المستجدات؛ من معرفة

o  غياب رؤية إستراتيجية تصبو الشركة الإفريقية إلى تحقيقها كالسيطرة على

 جات للرفع من قدرتها التنافسية؛تنمية أ  تطوير المنت الأسواق المحلية أ 

o  سوء استعمال التقنيات المحاسبية الأكثر فعالية في التسيير  الرقابة المحاسبة

 تعتبر مخرجاتها كمدخلات النظام الموازنات التقديرية؛ التحليلية  التي

o إتباع الشركة لنظام الإنتاج حسب الطلبيات  الطاقة الإنتاجية للألات؛ 

o  نحرافات في عملية الرقابة على تنفيذ الموازنات تحليل الإ استخدام الشركة

 تصحيحية على إثرها ؛ التقديرية،  اتخاذ قرارات

o افتقار الشركة لخبراء أخصائيين في الموازنات التقديرية؛ 

o  (. سنة  احدة)ستثمار قصيرة الأجل الإفريقية تقوم بإعداد موازنة الإ الشركة

 ون قصيرة المدى؛تتخذها تك  بالتالي القرارات التي

o  عدم اقتناء الشركة لتثبيتات جديدة،  عدم قيامها بصيانة د رية للتثبيتات

في الموازنة التقديرية للاستثمار،  بالتالي القرارات المتخذة  القديمة بالرغم من برمجتها

 في أغلب الأحيان؛ بالاعتماد على موازنة الاستثمار لا تنفد

o ة طويلة مما جعلها تواجه صعوبات كبيرة الشركة تحقق نتائج سلبية منذ مد

 قر ض تمويلية من طرف البنوك ؛ في الحصول على
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o اعتماد الشركة في تمويلها علي مصادر داخلية؛ 

o الشركة الإفريقية للزجاج لا تقوم بإعداد الموازنة الشاملة؛ 

o  تستخدم إدارة الشركة الإفريقية للزجاج الموازنات التقديرية في عمليات

 القرارات خاصة في المدى القصير؛ لرقابة  اتخاذالتخطيط ا

 :   اتخاد القرار يجب على المؤسستين القيام ب    لتحسين عملية الموازنات -

 أهم عنصر في أصول التقديرية  إسقاطه على  تخصيص قسم مكلف بالموازنات

استثماراتهم صناعيتين، هم بحاجة إلى تجديد  ستثمارات كون المؤسستينالمؤسسة  هو الإ 

مارات  رسم خطة تتعلق بمعالجة ستثلل   توسيعها  ذلك من خلال انجاز موازنة تقديرية

يمكن أن تفتح أفاقا للمؤسسة أكثر من  ستثمارات ، بالضافة إلى موازنة التمويل  الذيالإ 

التمويل الذاتي المحد د  هو ما يساهم  عتماد علىل الحصول على قر ض خارجية بدل الإ خلا

 .توسيع نشاطاتها أكثر  تحقيق أحسن النتائج في

 التركيز على المحاسبة التحليلية التي تساعد الشركة في رفع مستوى تسييرها ؛ 

  يستحسن أن تولي الشركة اهتماما اكير للموازنات التقديرية باعتبارها أداة فعالة في

 الرقابة  اتخاذ القرارات؛ التخطيط

  نحرافات بشكل أكبر في الموازنات التقديرية  تحليل الإ يستحسن الإعتماد على دراسة

 لشركة لمعرفة أسبابها من اجل التقييم الفعال لمستوى أدائها؛ا التي تعدها

 إعداد موازنة شاملة تشمل كل الموازنات التقديرية التي تعدها الشركة؛ 

  لقدرتها على تعزيز استخدام الموازنات التقديرية في عمليات اتخاذ القرارات في الشركة

 فعالية القرارات المتخذة  رشدها؛ تحسين

  نحرافات التي تسمح بمعرفة المسؤ ل عنها لمحاسبته  معرفة أسبابها إعطاء أهمية لل

 . تجنبها مستقبلا  معالجتها
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 : خاتمة الفصل

 ‪ ،‪ ‪  د رهاالتقديريةحا لنا التعرف على  اقع إعداد  تنفيذ الموازناتمن خلال دراستنا الميدانية هذه   

وازنات في اتخاذ القرارات  في الشركة الإفريقية للزجاج   مؤسسة البناءات المعدنية مبرزين انواع الم

عتماد على الموازنة الإ  جدنا ان التقديرية   كيفية اعدادها   تحليلها   د ر كل منها في اتخاذ القرار 

   ‪.د ر كبير في ترشيد القرارات المتخذة  التقديرية لها اثر مهم في رسم الخطط المستقبلية 
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 :ملخص الدراسة

بحكم التطور الهائل في استخدام التكنولوجيات   كذا استعمال ارقى الاليات التي تساهم في تحسين    

ترشيد استخدام مواردها المتاحة   العمل على الكشف   القضاء على  ألأداء   جود  عي بضر رة

 ذلك عن طريق التخطيط الشامل لأنشطة المؤسسة   الرقابة عليها ،   المؤذية لمصدر المواردالأسباب 

فإذا استخدمت  الأد ات التي تساعد المؤسسات في تحقيق هذه الأهداف تعتير الموازنة التقديرية من

أهدافها على تحقيق  الموازنة التقديرية بشكل فعال فإنها ستساهم  بشكل كبير في مساعدة المؤسسات

ما تعلق الأمر بسير  الإستراتيجية،  ذلك من خلال ترشيد قراراتها كما تساهم في تحسين الأداء سواء

المؤسسات الاقتصادية أ  اقتصاديات الد ل بشكل عام للوصول إلى الأهداف المسطرة ، كما تساعد 

القرار الصحيح في  من اتخاذ في انتهاج خطة خلال فترة زمنية معينة مستقبلية ،  تمكن المؤسسة

الوقت المناسب  هذا ما هدفت إليه دراستنا بالاستعانة بتحليل دراسة ميدانة لمؤسستين جزائريتين   

 .معرفة أهم الموازنات التقديرية  كيفية إعدادهما  كذا  تحليل الإنحرافات  

 ار ، الموازنات نحرافات ، القر ة التقديرية ، اتخاد القرار ، الإ الموازن : الكلمات المفتاحية 

Abstract  

   Due to the tremendous development in the use of technology and the use of various 

mechanisms that contribute to improving performance, awareness of the need to rationalize 

the use of its resources and work to detect and eliminate the harmful causes of the resource 

source, through planning and control of the activities of the organization.the Budget is one of 

the tools that help organizations achieve these goals, and if you are to use the budget 

effectively, you'll contribute significantly in helping the organization to achieve its strategic 

objectives. By rationalizing its decisions, it also contributes to improving the performance of 

both the management of the enterprise and the economy of countries in general to reach the 

goals set. It also helps to prepare a plan within a certain time period for the future, and 

enables the organization to make the right decision at the right time.  This is what our study 

aims at by using the analysis of a previous field study of two Algerian institutions and 

knowing the most important estimated budgets and how to prepare them , as well as 

analyzing their deviations 

Keywords:   Estimated budge,. Decision making, Resolution, Deviations, budgets.
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‪   نظرا لأهمية الموازنة التقديرية في المؤسسة فهي تسعى إلى إيجاد سبل تحقيق الكفاءة  الفعالية

أهدافها  كذا زيادة يق التقديرية في ترشيد قرارات الإدارة لتحق  يتمثل الد ر الذي تؤديه الموازنة

يه الموازنة تصالات بين المستويات الإدارية المختلفة من خلال الد ر التنسيقي الذي تؤدفعالية الإ

نسجام بين مختلف الوظائف في المؤسسة  لضمان نجاح الموازنة التقديرية يجب التقديرية لتحقيق الإ

‪ ذلك بالضافة  ،تأثير في نجاح خطة الموازنة كافة العاملين في عمليات إعداد الموازنة  الذين لهم إشراك

‪ بدراسة السوق  التنبؤ بالمبيعات  التي من شأنها أن تساهم في زيادة إلى ضر رة القيام بالبحوث الكافية

 ‪.فعالية الموازنة  التقليل من انحرافاتها

‪  لنتائج الفعلية المحققة من عتبار ااتخاذ القرارات في الأخذ بعين الإ  يمثل د ر الموازنة التقديرية في

‪ ستفادة منها في تحسين السياسات  الخطط  ذلك من خلال تحليلها لل جراء تطبيق الموازنة التقديرية

  ‪.فبالتالي زيادة فعالية الوظائف  الأنشطة

عتماد على الموازنة التقديرية في اتخاذ القرارات يجب مراعاة التكامل بين عمليتي التخطيط  قصد الإ 

‪  هذا بالضافة إلى تطوير أنظمة البيانات  المعلومات  الوسائل المستخدمة،الموازنة رقابة عن طريق ال

في عملية التنبؤ مع ضر رة أن تعكس الموازنات التقديرية أنشطة  برامج المؤسسة  في حد د إمكانياتها 

يرية قصد،كما يجب القيام بالرقابة الد رية على الموازنات التقد‪ ‪ التمكن من معالجةالمادية  البشرية

انحرافاتها في الوقت المناسب لتفادي تفاقمها  تكرارها مستقبلا  هذا ما يحقق اتخاذ القرارات 

 ‪.الصحيحة

 

 ‪:نتائج اختبار الفرضيات  

 بناءا على ما تم التطرق إليه في الدراسة النظرية  التطبيقية تم التوصل إلى النتائج التالية‪ ‪:  

  ‪  هذا ما تم ،الفرضية الأ لى في العلاقة بين الموازنة  اتخاذ القرارات علاقة تكامل  تداخلتتمثل

‪  بدأ بتحديد المشكلة محل القرار،المتخذة تمر بمجموعة من المراحل إثباته من خلال أن القرارات

‪ نحرافات الموازنة التقديرية في دراسة الإ  ،إن أهم خطواتإلى غاية تنفيذ  متابعة الحل الأفضل

‪ الأداء في تحليلها  تفسير أسبابها  البحث عن الحلول هي تعبير عن اتخاذ القرار  إعداد تقارير 

 ‪.المؤسسة  هذا ما يثبت صحة الفرضية الأ لى

 

  أما فيما يخص الفرضية الثانية المتمثلة في أن نظام الرقابة الفعالة لن يتحقق بأي حال من

‪  لتتمكن المؤسسة من رقابة التنفيذ رقابة فعالة لن،التقديرية الأحوال د ن  جود الموازنات

الموازنة التقديرية حيث هي الأداة  يتحقق لها ذلك د ن  جود مرجعية للقياس  هي بكل تأكيد



      خاتمة عامة  

 

145 
 

 الفعالة في الرقابة على التسيير الإداري عن طريق مقارنة ما هو مخطط بما تم قياسه من

‪ تخاذ ما ينسب من إجراءات  هو ما يثبت مهما كان نوعها ل تحليل الفر قاتإنجازات  بالتالي

 ‪.صحة الفرضية الثانية

 

     ‪:نتائج الدراسة 

 

‪  ‪  معالجة جوانب  حيثيات ،من خلال دراستنا لفاعلية الموازنة التقديرية  د رها في اتخاذ القرارات

 ‪ بعد ربط النتائج  الجزائريةلواقع هذا الحال على إحدى المؤسسات  ،مع التعريجهذا الموضوع

إلى أي مدى تؤثر الموازنة " بالفرضيات  ذلك بهدف الإجابة على الإشكالية المطر حة سابقا  المتمثلة في 

 ‪ ‪ بالتالي ،  ‪ كذا للجابة على التساؤلات الفرعية" تقليص فجوة لانحرافات؟التقديرية في اتخاذ القرارات

 ‪:،توصلنا إلى النتائج التالية

 ‪‪  تعتبر الموازنة التقديرية الأداة التي تسمح للمؤسسة بالسيطرة على تكاليفها  تحقيق أهدافها

‪ طريق الموازنة من متابعة تنفيذ الأنشطة  الخطط للمؤسسة كما تسمح عملية الرقابة عن

 ‪. تحديد انحرافاتها

 ‪‪ ستغلال الأمثل تحقيق الإ ي المؤسسة حيث تهدف إلى تعد العملية التسييرية العملية الحيوية ف

‪ ساليب التي المنافسة أصبحت المؤسسات المعاصرة تبحث عن أ ، نظرا لعامللموارد المؤسسة

‪ تحقيق الرشد في اتخاذ قراراتها  تعد ستمرارية في السوق لذى تسعى فيتمكنها من البقاء  الإ 

 ‪.الموازنة التقديرية إحدى الوسائل المستخدمة في اتخاذ القرارات

 تبر الموازنة التقديرية أداة من الأد ات المحاسبية التي تساعد المؤسسة في ممارسة  ظائفها تع

 ‪ التخطيط،‪ التوجيه  التنظيم،‪.المختلفة الرقابة

 ‪‪  إن الموازنة التقديرية تعاني من عدم استعمال طرق علمية  أساليب إحصائية  رياضية

 ‪.أكثر دقة‪اقتصادية حديثة للوصول إلى تقديرات

 ‪‪ نحرافات  تحليلها  تفسير أسبابها  البحث عن الموازنة التقديرية في دراسة الإ  إن أهم خطوات

ذ القرار حيث تعد مرحلة تفسير الإجراءات التصحيحية عليها هي نفسها مراحل خطوات اتخا

 ‪.في المؤسسة‪نحرافات  البحث عن الحلول هي تعبير عن اتخاذ القرارالإ 
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 ‪:المقترحة التوصيات 

  ‪.هتمام بالموازنة التقديرية في الجزائر من خلال العمل على إرساء معايير  إجراءات لهاضر رة الإ 

  ضر رة  جود قسم مستقل للموازنة التقديرية في المؤسسة بحيث يشرف عمليات إعداد

‪  مع العمل على تفعيل د ر هذا القسم  ذلك باستخدام الأساليب، تنسيق  تنفيذ الموازنات

 ‪.العلمية الحديثة في التنبؤ  إعداد  تنفيذ الموازنات

 ‪‪  مراعات إشراك العاملين في عمليات إعداد الموازنات التقديرية بصفتهم المسؤ لين عن

 ‪ هذا ما يؤدي إلى زيادة فعالية الموازنة التقديرية ،‪.تنفيذها

 ‪‪  هتمام بتحليل نتائج الموازنات التقديرية في المؤسسة للكشف عن الأسباب الحقيقية المؤدية الإ

‪  العمل على معالجتها ،اتخاذ الإجراءات التصحيحية‪ ‪  مع العمل على تفاديها مستقبلا،إليها

 ‪. ذلك قصد تحقيق الرشادة في اتخاذ القرارات

 لتقديرية  تقنيات التسيير لتمكين المؤسسة من تشجيع البحث  الدراسة في مجال الموازنات ا

 ‪.اختيار البدائل الأفضل

 ‪‪  إجراء د رات تكوينية  تدريبية للمسؤ لين  العمال حول الموازنة التقديرية  كيفية إعدادها

 ‪.المؤسسة‪ تصميمها  أثرها على مستقبل

 

 ‪:أفاق البحث 

من الآفاق التي يمكن أن تكون كدراسات  من خلال الدراسة التي قمنا بها يمكن اقتراح مجموعة‪

مستقبلية من شأنها أن تساهم في توسيع  تطوير مجال استخدام الموازنات التقديرية في المؤسسات 

 ‪:يلي‪كما يمكن أن تفيد الدراسة المهتمة بهذا المجال  ذلك كما

 

 ‪.أثر كفاءة تطبيق نظام الموازنات التقديرية في زيادة ربحية المؤسسة 

  ‪.الموازنة التقديرية في زيادة الكفاءة  الفعالية التسييريةد ر 

 ‪.لموازنة التقديرية للمبيعات أداة لتقييم الأداءا 

 ‪.قتصادية بواسطة استخدام الموازنات الرأسماليةلمفاضلة بين المشاريع الإا 

 ‪.أثر الموازنة التقديرية في التقليل من المخاطر المواجهة للمؤسسة 

 ‪.استخدام الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة التسيير الفعال في المؤسسات الجزائرية
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