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 أ
 

:ةــدمــقــم  

التحدياتالراهنةالتيتفرضهاالعولمةالاقتصاديةواقتصادالسوقوامتدادالسوقمنمحليإن
معهذاتتأقلمأنعالمي،واشتدادالمنافسةالداخليةوالخارجيةتفرضعلىالمؤسساتالاقتصاديةىإل

للمتغيراتوالظروف الواقعلتتمكنمنالبقاءفيالسوقالذييتميزبالتغيرالمستمروالسريعطبقا
.والبيئيةالاقتصادية

،بصورةعامةوالتكنولوجيبصفةخاصةالاقتصاديالسريعالذييعرفهالمجاللتطورلونظرا
أصبح الضروري أنمن التغيرات هذه مع المؤسسة وان التيتتفاعل الخارجية البيئة في تحدث

ازدهارهاونجاحها.،ماناستمرارهالضتستجيبلتلكالتحولات

التفكيرفيالمستقبلووضعالخططالملائمةمسبقاعلىعلىالمؤسسةجلذلكوجبأومن
عمليةالتوزيعوالتخصيصالمثاليلهذهالمواردأنوليسثمةشك،المواردالمتاحةوالمتوفرةأساس

 من عليهاأصعبتعتبر تعترضالمشرفين التي التي،المهام الموارد ظروفندرة ظل في وذلك
مؤشراتهاأصبحت الاستغلال يتحقق وحتى الحالي، الوقت في فعلىذلهالأمثلتزداد الموارد ه
القرارات.واتخاذ،الرقابةالتنسيق،وهيالتخطيط،أساسيةالقيامبوظائفالمسئولين

أصبحتشهدهاالعالماليوم،يالتغيراتالاقتصاديةالمتسارعةالتيواتالتطورهلكنفيظلهذ
تتصفبزي المؤسسة عدابيئة درجة بشكلمستمرالكثيرمنالمشاكلدة تواجه فالمؤسسة اليقين، م

فيالإداريةمنهناتبرزحقيقةالمشكلةبفعاليةونجاعة،الأهدافتحقيقعنهاتعرقلهاوتعيقيالت
أنذلكىإلتحددكيفيةتوزيعالمواردالمحدودةوتحديدالبدائلالمتاحة،ضفياتخاذالقراراتالت
 القرارات ماهذه ظروفغالبا في الرؤيةتكون وصعوبة التأكد وعدم المعلومات بنقص تتميز

تطورالأساليبالإداريةللتسييرالتيأصبحتكأداةفعالةللقدرةعلىىإلالمستقبلية،بحيثأدىهذا
بناء في المسير يساعد مناسب نظام وجود يتطلبضرورة مما مستقر، غير محيط مع التكيف

 قرارات واتخاذ صحيحة بصورة احتمالاته التقديريةلاأسليمة الموازنات نظام يتيحوهو باعتباره ،
.تعترضخططوبرامجالمؤسسةيللتعرفعلىالمشاكلالتالفرصةللمسير



ة ـــــدمـــقــــــم  

 

 ب
 

علىالنحوغتهااالبحثوالتييمكنصيهذاإشكاليةسبقذكرهتتضحلنامعالموعلىضوءما
مدى مساهمة الموازنات التقديرية في ترشيد القرارات؟ ماالتالي:

 هذه منطلق الإشكاليةومن بينها فيما متكاملة تساؤلاتفرعية عدة طرح محلسيتم ستكون
.اهتمامنافيهذاالعمل

 ؟إعدادهاومراحلإجراءاتهيمازناتالتقديرية؟وماالمقصودبالموا 
 ؟التقديريةتعتبركنظامللمعلوماتهلالموازنات 
 ؟البعضالتقديريةمرتبطةببعضهاوازناتهلالم 
 المتبعةفيذلك؟الأساليبهي؟ومااتخاذهمتطلباتوماهيبالقرار؟ماالمقصود 
 ؟التقديريةهلتزدادرشادةالقراراتبزيادةدقةالموازنات 
 وهلالموازناتالتقديريةإعدادللزجاجفيفريقيةالإليهاالشركةتعتمدعيالتالأساليبهيما،

بالدقةالعالية؟وازناتتتميزتلكالم
 ات:ــــيـرضـالف

ىوحت على الإجابة يمكن الفرعية والأسئلة البحث إشكالية بها صياغةالمرتبطة من لابد
خضاعها،ووضعبعضالفرضيات هذهياغةص،ويمكن،واختبارمدىصحتهاللتحليلوالمناقشةوا 

الفرضياتعلىالنحوالتالي:
 الإداريةالتقديريةيكونبمشاركةجميعالمستوياتوازناتإعدادالم.
 التقديرية الموازنات تعتبر بين وتقييمالالأدواتمن الرقابة التخطيط، في فيالأداءمهمة

 المؤسسة.
 الموازناتال مننظام منتوفرها لابد حتمية اأتقديريةضرورة قراراتفعالةجل وأكثرتخاذ

 رشادة.
 الموازناتالتقديرية،حيثإعدادفيالأساليبالإحصائيةللزجاجعلىالإفريقيةتعتمدالشركة

 .بالدقةالعاليةالأخيرةهذهتتميز
 



ة ـــــدمـــقــــــم  

 

 ج
 

 :ةــدراســـال دافــأه
اتخاذ في التقديرية الموازنات دور على الضوء تسليط إلى مجمله، في البحث هذا يهدف

القرارات،وذلكمنخلالتحقيقالأهدافالفرعيةالتالية:
 الموازناتالتقديرية؛تسليطالضوءعلىبعضالمفاهيمالمتعلقةبنظام -
 نظرةمستقبليةعننشاطالمؤسسة؛إعطاءدورالموازناتالتقديريةفيإبراز -
 ؛توجيهوترشيدمتخذيالقراراتإبرازدورالمعلومةفي -
 للزجاج.الإفريقيةتسليطالضوءعلىواقعتطبيقنظامالموازناتالتقديريةفيالشركة 

:الموضوع ةـــيـمـهأ

:هدفإلىفهيتإليهتطرقتالتيالموضوعأهميةمنأهميتهاستمدهذهالدراسةت
 الموازناتالتقديرية.إعدادصورةواضحةعنكيفيةإعطاء
 الصائبة.نظامالموازناتالتقديريةفياتخاذالقراراتأهميةإبراز 
 كبيرةللموازناتالتقديرية.أهميةإعطاءالمسيرينداخلالمؤسسةبضرورةستحسي 

 وع:ــار الموضــيـتخـاب اــبـأس
الموضوع أسباباختيار إثراءتنبع ومحاولة فيالمحاسبة، بتخصصنا مرتبطة لأسبابذاتية

 حول الدراسة المعارف وتوسيع الالموضوع، مجال القرارات،موفي اتخاذ وعملية التقديرية ازنات
.بمتطلباتالحياةالعمليةومحاولةربطالعملالأكاديمي

ودورهاأماالأسبابالموضوعيةفتتعلقبمحاولةإبرازأهميةالموازناتفيالمؤسسةالاقتصادية
 الجامعةبمرجعجديدمكتبةومحاولةإثراء فياتخاذالقرارات،

 :ةــدراســج الــهـنـم
ؤلاتالمطروحةوقصدالخروجبنتائجتثمنالبحث،نعتمدفيانطلاقامنإشكاليةالدراسةوالتسا

وذلك البحث بمجال الخاصة والمعلومات عرضالمفاهيم في الوصفي المنهج على هذه دراستنا
الرسائلبالاعتماد  من مجموعة على وكذا والفرنسية العربية باللغة الكتب من مجموعة على

الجانبالنظوالأطروحات في هذا الجامعية علىأماري، الاعتماد فسنحاول الجانبالتطبيقي في



ة ـــــدمـــقــــــم  

 

 د
 

الواقع، أينالمنهجالخاصبدراسةحالةبغرضالبحثالمعمقوالمفصللحالةمعينةعلىارض
حيثتمالاعتمادعلىمجموعةمنالوثائقالداخليةقمنابدراسةتطبيقيةفيالشركةالإفريقيةللزجاج،

باستمارةاستبيانوزعتعلىعينةأيضاالاستعانةدةمقابلات،كماتمكالتقاريرإضافةإلىقيامنابع
.spssالدراسة،وتمالاعتمادفيتحليلهعلىبرنامج

 ث:ــحـل البــكـيـه

مقدمة بتقديم الموضوع في الانطلاق الضروري من رأينا البحثالعلمي منهجية مع تماشيا
أبرزنا خلالها أهممن بعد فيما لننتقل الدراسة، محل بالموضوع المرتبطة محاولةإلىالجوانب

تفصيله خلال الثلاثة،هفصولمن قسم حيث منها إلىكل وصولا العناصر من إلىمجموعة
تماستخلاصهمننتائجنظريةوتطبيقيةتمثمخاتمةعامةتوضحماحداخلاصةلكلفصلعلى

 مستقبلا بها العمل بان نرى التي والتوصيات بعضالاقتراحات لتقديم عليها مفيدأمرالاعتماد
.ومجدي

إلىوهذامنخلالالتطرقللمعلوماتالموازناتالتقديريةكنظامالأولفيالفصلنتناولحيث
الموازناتالتقديرية، ماهية الموازناتالتقديريةدإعوكيفية فيهااد المتحكمة والعوامل إلى، بالإضافة

 بنظام الموازناتالتقديرية علاقة القراراتأماالمعلومات، اتخاذ عملية فيه الثانيفسنتناول الفصل
 التطرق منخلال الفصل هذا معالجة وسيتم بالموازناتالتقديرية، إلىوعلاقتها اتخاذإلىمدخل

علاقةالموازناتالتقديريةباتخاذالقرارات،والعواملالمؤثرةفيها،عمليةاتخاذالقراراتتآليا،القرارات
الثالثو الفصل يأتي وأخيرا  الميدانية فصلخاصبالدراسة إعدادهو واقع إبراز فيه والذيسيتم

الشركة في القرارات اتخاذ في منها المستوحاة المعلومات والاعتماد التقديرية الموازنات وتطبيق
منالنظرياتوالأفكارللزجاجالإفريقية وصدقا بأنالتطبيقوالواقعالعمليأكثركفاءة منا اعتقادا
.النظرية
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 : دـــــيـهــمـت
ية حاجات تمثل المؤسسة الاقتصادية الوحدة الأساسية للسياسة التنموية التي تعمل على تلب

الأمثل للطاقات المادية  الاستخدام  إلى ، حيث تهدف الإدارة الحديثةالمجتمع من سلع وخدمات
ف التخطيط والتنسيق القيام بوظائ يجبحتى يتسنى تحقيق ذلك والبشرية وتحقيق الأهداف المسطرة، و 

م يعد نظاظائف السالفة الذكر و يساعد الإدارة في الو على هذا فإن نظام الموازنات التقديرية  والرقابة، و 
عمليتين أساسيتين  ينطوي على، و ير التي تمكنها من ذلكالتقار متكامل يزودها بكل المعلومات و 

 .ذالأولى تتعلق بإعداد الموازنات والثانية بمراقبة التنفي
من أجل ذلك سوف نتطرق نات التقديرية كنظام للمعلومات و المواز  نتناول خلال هذا الفصلو 

 إلى ما يلي: 
I- ةــريـديـقـات التــوازنـمـال ماهية. 
II- اـهـيـة فـمـكـحـتـل المـوامـعـالة و ــريـديـقـتـات الـوازنـمـداد الــإع. 
III- تاـــومـلـعـمـم الـظـول نـات حــيـومـمـع. 
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I- المــوازنــات التـقـديــريـــة مــــاهـيـــــة: 
سة تمثل خطورة على و العشوائية الغير مدر  فالتصرفاتالتخطيط، على تعتمد جميع المؤسسات 

تزايد دورها كأداة فعالة في تحقيق و هم الأدوات المستخدمة تعتبر الموازنات التقديرية إحدى أ، و هانجاح
 :يلي ما رالعنصسنستعرض من خلال هذا و  ،هايدؤ من خلال الوظائف التي ت ةالمؤسس أهداف

 ؛شأة و مفهوم الموازنات التقديريةن -
 ؛التقديريةالموازنات  وظائف و أهداف -
 التقديرية.أنواع الموازنات  -
I-1 المـوازنـــات الـتـقــديــريـة ومــــهــومف نــشـــأة: 
I-1-1 ةــــريــديــقـات التـــوازنــالم ورــــطــوت أةـــــشـن: 

 الآنلم تكن كما هي عليه  أنهاالمستخدمة في الرقابة غير  الأساليب أقدمتعتبر الموازنات من 
 إلىلازالت مستمرة  والتي لاقتصادية التي سادت العالمات انتيجة التطور  افقد عرفت تطورا وتغيرا كبير 

  .اليوم
في مصر الفرعونية  إنتاجهموازنة القمح المتوقع  بإعداد -معليه السلا -فقد قام سيدنا يوسف

 1.هضوئها رسم اتجاهات وحجم الاستهلاك خلال سنتي القحط والرفا في والتي
من دراسات المالية العامة  -الموازنات –استعارت هذا المصطلح  الإداريةالمحاسبة  أنوالواقع 

 إيراداتهاتعده الدولة لتقدير  الذيى الكشف كانت كلمة الموازنة التقديرية تطلق عل الأصلففي 
 2مصروفاتها.و 

تعني الحقيبة  والتي  bodujetteالكلمة الفرنسية إليفيعود  budget ةكلم أصلعن   أما 
يعد تقديرات الموازنة  الانجليزيستخدام الموازنات كان وزير المالية لإ ىالأولالجلدية، ففي المراحل 

هذه التقديرات  أصبحت الأساسوعلى هذا  ،في حقيبة جلديةم البريطاني مجلس العمو  ىإليقدمها  التي
 ،اــــــــــــــبإدارتهوبازدياد حجم المشروعات وتعقد المشاكل المتعلقة  budgetمعروفة هناك باسم 

 

                                         

.341، ص2002 عمان، والطباعة، دار المسيرة للنشر والتوزيع الطبعة الأولى، ،المحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل،   1  
.99، ص3791 ،ر، دار النهضة العربية، مصالموازنات التقديريةخيرت ضيف،   2  
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 1مؤسساتهم. فياستخدام الموازنات  إلىالعالم  أنحاءفي جميع  المسئولونوالتطور التكنولوجي اضطر 
ككشوف تقديرية لما هو مطلوب من الموارد  الأولستخدامها ا فيفقد اعتبرت الموازنات وعليه 
 .الخبرة الشخصية والنتائج السابقة ىذلك عل فيمعتمدة  .معينة إنتاجيةلتنفيذ خطة 

 2النحو التالي: ىمرت بها الموازنات عل التينلخص المراحل  أنويمكننا 
 عبارة عن تجميع الموارد المطلوبة لتنفيذ برنامج معين.كانت فيها الموازنة  :الأولىالمرحلة 

 لهذه الاحتياجات. زمنيهذه المرحلة تحديد توقيت  فيوتم  المرحلة الثانية:
المعيارية لتحقيق  أوالتكاليف النمطية  فيفيها الموازنات تستخدم  أصبحتوهى التي  المرحلة الثالثة:

 الرقابة.
الرقابة والتنسيق  ،الإداريوسيلة فعالة للتخطيط ك مت فيها الموازنةي استخدالتوهي  المرحلة الرابعة:

غلب دول أمعظم المؤسسات الناجحة في  فيونجد مظهرا لهذه المرحلة  ،المختلفة المؤسسة أعمالبين 
 العالم.

I-1-2 ــةـــــــات الـتـقـديـريــــوازنـالم ـومـــمـفـهــ:  
I-1-2-1 ـديـريــة:ـت الـتـقــاــوازنــالـم ــفــتـعـري 

 :من بينهاف من كاتب لآخر تختلالمتعلقة بالموازنات التقديرية و  فيالتعار تعددت 
 3".الرقابةتعبير كمي لخطة الأعمال تساعد على تحقيق التنسيق و  هيالموازنات ":الاول التعريف
ترجمة القرارات  يقتضي أسلوب للتقدير"أما الدليل الفرنسي للمحاسبة فقد عرفها بأنها  :الثانيالتعريف 

 4".المتخذة من طرف الإدارة مع اشتراك المسؤولين إلى برامج أعمال
أنشطة المشروع والكمية لبرامج و  ةيالقيماه وضع التقديرات ضهي أسلوب يتم بمقت" :الثالثالتعريف 

 5".لفترة مستقبلية

                                         

.344مؤيد محمد الفضل، مرجع سبق ذكره، ص   1  
.222، ص3777، الدار الجامعية، الإسكندرية، المحاسبة الإداريةاحمد نور،   2  
 .4، ص 2003، ، الجزائرالجامعيةديوان المطبوعات الموازنات التقديرية  " أداة فعالة للتسيير "، ، محمد فركوس 3
.4المرجع السابق، ص  4  
، دار المســــــيرة للنشــــــر الأولــــــىطبعــــــة ال، المعلومــــــات المحاســــــبية المحاســــــبة الإداريــــــة لت صــــــ  نظــــــمفيصـــــل جميــــــل الســــــعايدة ،  5
 .31، ص2009، عمان التوزيع  والطباعة،و 
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توزع الخطة على جميع و بة مرغو ية خطة تفصيلية للأعمال الالموازنات التقدير  " :الرابع التعريف
يم الأداء في يحتى يمكن استخدامها كأساس لتقحتى تكون مرشد لهم في تصرفاتهم و المسؤولين 
 1".المؤسسة
 والإجراءات"مزيج من تدفق المعلومات  أنها ىتعرف الموازنة التقديرية عل :ال امسالتعريف 
على مختلف  ، ونظام للرقابةالأجل، وفي نفس الوقت جزء من التخطيط قصير الإداريةوالعمليات 

 الأداءلتقييم  ارا معيو  ،مع غيرها أوالنشاط في المؤسسة، وما يرتبط بذلك من اعتبارات بمفردها  هأوج
لاتخاذ القرارات  أساساحيث تتحدد بموجبها الانحرافات التي تعد  يلتزم به المسؤولون عند التنفيذ،

  2".ة والمساءلة المحاسبيةيحيصحتال
I-1-2-2  ـات الـتـقـديـريــةــــوازنـــالـم ـ ـــائـــصــ: 

 :يمكن أن نستنتج الخصائص التالية من خلال التعاريف السابقة ذكرها
 ؛المؤسسةحيث أنها تشمل جميع نشاطات  :شــامـلــة ةــطـخأ(  

 ؛لتعبير عن سياسة مستقبلية مدروسةأي ا :بـفـتـرة مـسـتـقـبـلـيـة الارتباط ب(
 ؛أداة رقابة و تخطيط و تحفيزتبر تعج( 
 .ربطها بمراكز المسؤوليةلتحديد المسؤوليات في المشروع و وسيلة د(  
I-2  ــف ــداف الـمــوازنــات الـتـقـديـريــــةو وظــائ  :أهـ
I-2-1  ــف ال  : ـمـوازنـــات الـتـقـديــريــــةوظـائ

 هي كالتالي :وازنات التقديرية و لقد تعددت وظائف الم
I-2-11-  طـــيـطـت ـال: 

جراءات التي تؤدي إلى الإت لتحديد الأهداف ووضع البرامج و تتخذ الإدارة مجموعة من القرارا
ي يؤدالذي بديل من بين البدائل المتاحة و اف، فالتخطيط يقوم على أساس اختيار تحقيق هذه الأهد

ئد مرتفع كبر قدر من الربح أو عاأتحقيق أهداف المؤسسة قد تكون إلى تحقيق الأهداف الموضوعة، و 
 الخ.أو فتح أسواق جديدة ...

                                         
 .31، ص احمد نور، مرجع سبق ذكره 1
.344، ص 2002 الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ،لمحاسبة الإداريةالفضل مؤيد نور، ا  2
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يجب ترتيب هذه الأهداف ، و محددةيقها فيجب أن تكون واضحة و فمهما تكون الأهداف المرغوب تحق
يشترط إمكانية تحقيق و  ،في تحقيقها في المدى الطويلالأهداف التي ترغب المؤسسة تها و حسب أهمي

في الأخير ، و ممكن تحقيقها نظرا لظروف المؤسسةأهداف غير  الهدف بحيث يجب أن لا توضع
1.تأتي مرحلة ترجمة الأهداف ووضعها في موازنات عينية و مالية  

I-2-12- 2:ةـــابـــرقـال 
طط المخ لأهدافا نأمن  التأكدالتي يتم بموجبها  والإجراءاتالرقابة هي مجموعة من القواعد 

 .ذها في الحدود الموضوعة في الخطة، يتم تنفيالسياسات الموضوعةلها و 
المؤسسة  تنفيذدى من م للتأكد كأداةنه يمكن استخدام الموازنة أيتضح من هذا التعريف 

المحددة  بالأهداففي نهاية الفترة  ةتشمل عملية الرقابة مقارنة النتائج المحقق إذ، المخططة للأهداف
اختلاف  إلى أدتنة للكشف عن العوامل التي من تم تحليل نتائج هذه المقار لفترة، و ه اذمسبقا له

تساعد و .ل اللازمة لتصحيح تلك الانحرافاتذلك لوضع الحلو المخططة و  الأهدافالنتائج المحققة عن 
وقع المت الإيراداتو  تقديرات التكاليفوظيفة الرقابة، فهي تحتوي على بيانات و  خدمةالموازنة في 

 إدارة أون الموازنة تحدد لكل قسم لأ في المؤسسة إدارةقسم  الخاصة بكلحدوثها خلال فترة الموازنة و 
 .بالمؤسسة الإداريةكل الوحدات  إلىن الرقابة تصل إف

ــدور الـتـ ـطـيـطــي و الـرقـابــي للـمـوازنــات(1ل رقم)الشـكــ    .: ال
 
 
 
 
 
 

                                         
 .1ص  ،هذكر  ، مرجع سبقمحمد فركوس 1
ل شهادة لنيمكملة ، مذكرة ت التقديرية كأداة ت طيط ورقابةالعوامل المؤثرة على كفاءة است دام الموازنا محمد موسى محمد النجار، 2

 .20،23، ص ص 2003،  ، غزةالماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية

 

 دافـــالأه دــديـحــت

 طـــــيـطـــخــت

 جـــائـتـاس النـيـق ةـــــابـــرق ذـيـفـنـتـة الـابعـتــم

مـقـارنة النتـائــج 

 بـأهــــــداف

 ةـحيـتصحي إجـراءاتاذ ـاتخ

، دار وائل الأولى، الطبعة المحاسبة الحكومية والإدارة المالية العامةأحمد،  حجازي : محمدمصدرال
 .31، ص 3771عمان ، ، للنشر
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I-2-13- قـــــيـسـنـتـال: 
، فمثلا إذا رغبت جل تحقيق أهدافهاأتعددة من أقسامها المنشاطات  المؤسسة و بين إن التنسيق 

تاج أن ترفع من إن على إدارة الإنفإدارة التسويق أن ترفع حجم المبيعات في فترة قصيرة من الزمن 
استعمال ساعات إضافية فع و هذا ربما يكون عن طريق شراء مواد أولية بسعر مرتو  ،الكمية المنتجة

اج كميات كبيرة يؤدي بإدارة التسويق إلى بيع المنتجات بأسعار هذا الهدف أو بالعكس فإن إنت لتحقيق
 1.في المخازن المنتجاتمنخفضة حتى تتجنب تكدس 

I-2-14- الـتـحـفـيـــز: 
فراد رو  التعاون والإخلاص في العمل ويجعله أكثر أمان إن التحفيز يثير في نفوس الأ

كون معنوية أو مالية كالمكافآت والعلاوات تالحوافز قد مما يدفعه إلى زيادة الإنتاج و  ،ناطمئناو 
  2.ترقيات التي يمكن ربطها بتحقيق الأهداف المخططةالو 

ــف الـرئـيـسـيــة للمـوازنــــات التـقديــريــــة(2) رقم الشـكــل  .: الــوظــائ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Claude ALAZAR et Sabine Separt, contrôle de gestion, Dunod, Paris, 

5
eme 

édition, 2001, p 275. 

                                         

.3محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص  1  
 .3بق، ص المرجع السا 2

 ةـــــدوريــة الــارنـقـالم

 ةـــابــرقــال

 اتــــرافـد الانحـــديـحـت

 راءاتـــالإجاذ ــخـات

 ةـــمـلائـة المـيـيحـحـتصـال

 

 طــــــيـطـخـتـال

 اتـوازنـمـف الـتلـخـداد مـإع

 اتــوازنـمـذ الــيـفـنـت

 اتـلف التحقيقيل مختـسجـو ت
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I-2-2 ــداف الـ  :ـات الـتـقـديــريـــــةــمـوازنــأهـــ
 1:تتمثل أهداف الموازنات التقديرية فيما يلي

 ؛ذلك بشكل كمي محدود و واضحاهم في تحديد الأهداف المطلوبة و تس  
 اتخاذ الإجراءات بالمستقبل ومن ثم التعرف على احتمالات وجود أي تغيرات طارئة و  التنبؤ

  ؛اللازمة لمعالجتها
  دور كل منهم في العاملين و عاتق يؤدي إعداد تلك الموازنات إلى تحديد المسؤوليات الملقاة على

  ؛تحقيق الأهداف
  العاملين في توفير ما تحتاج إليه من بيانات مما يساهم في  راكتاشيستلزم إعداد تلك الموازنات

 ؛مسؤولية تجاه تحقيق الأهدافم بالالنهاية من زيادة شعوره
  ؛ن ثم الإعداد لتوفير تلك الأعباءمامات المالية المطلوبة مستقبلا و تساهم في تحديد حجم الالتز 
 ؛فعاليةام أصول المؤسسة بكفاءة و استخد 
 ؛وضع الأسس لأخذ الإجراءات التصحيحية في انحراف النتائج عن المتوقع 
  المتوقعة نحو التعامل مع الأحداثالتوجه المبكر. 

I-3 الـمـوازنــــات الـتـقـديــريـــــة أنــــواع: 
هذه تتعلق في المؤسسة و  المسئولونإن الموازنات هي التعبير المالي للقرارات التي يتخذها 

ازنات تنقسم حسب عدة معايير توجد في المؤسسة عدة أنواع من المو ، و القرارات بعدة ميادين مختلفة
 : منها

I - 3- 1 ــار الـفـتـــرة الـزمـنـيــــة:مـعـ  يـ
 2:تنقسم الموازنات التقديرية وفق هذا المعيار إلى ثلاث أقسامو 

I - 3-11- مــوازنــات طـويـلــة الأجــل: 
يعد هذا النوع ى الطويل، و تتمثل في مجموعة الأعمال التي ترغب المؤسسة تحقيقها في المد

هدفها ، و هي لا تتضمن التفاصيل الدقيقةو  ،(سنوات 30لى إ 1بعيدة المدى من )من الموازنات لفترة 
                                         

 .320، ص 2003، ، الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىإدارة البنوك ،محمد عبد الفتا  الصرفي 1
 .9،1ص ص   مرجع سبق ذكره محمد فركوس، 2



اتــــومـــلـام للمعـــة كنظــريـديـات التقــالموازن                                   الفــصـــــل الأول  

 

13 

 

جديدة أو الحصول على  طر  منتجاتسسة في المستقبل من حيث التوسع و توضيح الاتجاه العام للمؤ 
 .أصول جديدة

I - 3-1 2- الـمـوازنــات قـصـيــرة الأجـــل: 
قل من سنة ( أقصير ) تتمثل في مجموعة الأعمال التي ترغب المؤسسة تنفيذها في المدى ال

 .ن لا يكون هناك تعارض في الأهداف، لهذا يجب أوهي جزء من الموازنات طويلة الأجل
I - 3-1 3-الـمـوازنــات الـمـسـتـمــــرة: 

فترة من  خلال عداد تقديرات سليمةإ علىالمؤسسة  قدرة تعد مثل هده الموازنات في حالة عدمو 
 :الزمن و تعد كما يلي
الشهر الذي انتهى من الموازنة  تعدل باستبعادوازنة ربع سنوية أو نصف سنوية و ميتم تحضير 

ضافة شهو  مستمرة مدتها ثلاثة  موازنة ل علىبذلك يتم الحصو ر أخر مقابل له في فترة مستقبلية، و ا 
 .أشهر وستة أشهر

I- 3- 2 ــار وحـــدة الـقـيـــــــاسمـع  :ـيـ
 1:إلـى عــدة أقـســام هـــيق هذا المعيار ازنات التقديرية وفو الموتــنـقـسـم 

I – 3 1-2-الـمـوازنــة الـعـيـنـيـــــة: 
كما تتضمن ( لنشاط المستقبلية في شكل كميات )السلع والخدماتتشمل تقديرات لأوجه ا

 .تقديرات القوة العاملة
I – 3 2-2-ــالـيـــــة  :الـمـوازنـة الـم

قيما مالية على أساس نظام لقياس حيث تمثل هذه التقديرات هي التي تستخدم فيها وحدة نقدية لف
 محاسبي محدد حيث ترتكز على مبدأ الاستقلال.مالي و 

I – 3 3-2-نـقــديـــــةالمــوازنـــات ال : 
 .عات والأرصدة النقديةالمدفو دأ النقدي، أي تتضمن المقبوضات و تتبع المب

 
 

                                         
 . 179، ص2030، عمان، ر، الطبعة الثانية، دار وائل للنشالمحاسبة الإدارية لترشيد القرارات الت طيطيةعواد خليل أبو حشيش،  1
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I- 3- 3 ــار مـسـتــــوى الـنـشــــمـعـ  1:تــتـمـثــل فـــي :اطيـ
I - 3- 31- الـمـوازنـــة الـثــابـتـــة: 

تستعمل في و  ،افتراض مستوى واحد من النشاط هذا النوع من الموازنات يكون مبني على أساس
  .بدقة حجم  نشاط الفترة القديمة المؤسسات التي تنشط في محيط تستطيع أن تتنبأ

I - 3- 3 2-ـــة و الـمـتـغـيـــــرةلـمــرنالـمــوازنــات ا: 
ة تعد على عدة مستويات الموازنات المرنة تعد على أساس تعدد الأسعار بينما الموازنات المتغير 

يعتبر هذا النوع و (الموازنة المرنة المتغيرة ) يمكن أن نعبر بالموازنة المرنة على النوعينمن النشاط. و 
 .وازنات أداة فعالة لتقييم الأداءمن الم

I- 3- 4 ــار درجة الـتـفــاصيــل التــي تـشـمـل عـليهـا  :المـوازنـات التـقديـريـــة مـعـيـ
 2:ىـــار إلـيـعـذا المــق لهــم وفـسـقـنـتو 

I - 3- 4 1- مــوازنــات الـمـسـؤولـيــة: 
على رأس كل منها يوجد مسؤول، وكل جزء )قسم ؤسسة تتكون من عدة أقسام وورشات، و إن الم

 .مراد تنفيذها خلال فترة الموازنة( يكون له موازنة تتضمن الأعمال الةأو ورش
I - 3- 4 2- مــوازنــة الـبــرامـــــــج: 

أساس موازنة البرامج هو مؤسسة القيام به من خطط رئيسية و وهذا الصنف يحدد ما تنوي ال
 .وج جديد ... الختنوي القيام بها كشراء آلة جديدة، إنتاج منتنشاط معين أو عملية محددة 

عندما  تزداد أهمية موازنة البرامجو  ،أهمية خاصة لعملية التنبؤ إعطاءدور موازنة البرامج هو و 
 .ريع فهي تزود الإدارة بالمعلوماتتيار المشاتواجه المؤسسة مشاكل في اخ

I - 3- 4 3- ــات  :مـوازنـــة الـمـنـتـجــ
طيط تخوبرنامج المبيعات والمخزون المتعلق به و  ،وتتضمن برنامج الإنتاج والتشغيل الخاص به

 .عناصر التكاليف و المستلزمات
 

                                         
 .1محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .7المرجع السابق، ص  2
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I - 3- 4 5- ــة  :الـمــوازنــة الـشـامـلــ
 كما ،لمؤسسةتمثل الهيكل العام للموازنات الجزئية فيتم تنسيق أهدافها مع الأهداف العامة ل

تنتهي عند تحديد الموازنات الفرعية و الشاملة لمختلف أنشطة المؤسسة والتي تشملها  توضح الصورة
 . العوائدو  الوضعية المالية انطلاقا من الأعباء

I- 3- 5 ــال الـتـي تـغـطيـهـا ــار طـبـيـعـــة الأعـم  :المـوازنــة الـتـقـديـريـــــة مـعـيـ
 1:من حيث هذا المعيار تنقسم الموازنات إلى

I - 3- 5 1-( ـغـلالالاسـتمـوازنــة الـتـشـغـيــل): 
نتاجشاطات العادية للمؤسسة من شراء و الموازنة الن هذهحيث تغطي   .بيع ... الخو  ا 

 I - 3- 5 2- الــمـوازنـــة الـمـالـيـــة: 
هي تختص بالإضافة إلى ذلك ف ،الاستغلال اتوتتضمن كل خطط التمويل المتعلقة بموازن 

ء مصنع جديد أو ب المؤسسة القيام بها كبناالإنفاق في المشاريع الاستثمارية التي ترغبالتخطيط و 
 .القديم توسيع المصنع

I- 3- 6  ــق وظـــائــف الـمـؤسـســــة  : وف
 :التي تعتبر أساسية في المؤسسة وهي حيث توجد أربع أنواع من الميزانيات

 I - 3- 6 –   1ـــة الاسـتـغـــلالموازن: 
 وازنة، حيث تضم مل في المؤسسة وبحجم النشاطبدورة الاستغلا وازناتيرتبط هذا النوع من الم

 منها: وازناتالاستغلال العديد من الم
 2.التي تبنى عليها باقي الموازنات التقديرية للمبيعات القاعدة وازنة: تعتبر الماتـــــالمبيع وازنةم 
 ــتـالإن وازنةم  تبيننة الإنتاج مواز نه يمكن إعداد موازنة الإنتاج، و إ: بإعداد موازنة المبيعات فاجــ

 3.عدد الوحدات الواجب إنتاجها من كل سلعة

                                         
 .1، ص محمد فركوس، مرجع سبق ذكره 1

2 Allel -Hamimi, gestion budgétaire et comptabilité prévisionnelle , 1ere édition , berti edition ,alger ,2001, p 42 .   
التخطيط  الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لإغراضتدريب والاستشارات الإدارية،" خبراء الشركة العربية المتحدة لل 3

 .421، ص6002، "والرقابة
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 ن عملية إلهذا فد أولية يتم استخدامها في نشاطها، و : تتطلب عملية الإنتاج موانــويـالتم وازنةم
المتعلقة بتركيب و  يتطلب استخدام معطيات تقنية نتاج إلى برنامج التموينالإالانتقال من برنامج 

  1.المنتجات
 I- 3- 6- 2 ــار وازنةم  :الاسـتـثـمـ

، قع أن يحققها المشروع الاستثماريالتدفقات النقدية المتو الاستثمار العائدات و  وازنةمن موتتض
تكاليف الاستغلال كما تظهر في هذه الميزانية جميع أنواع المصاريف التي يتحملها المشروع ك

 2.الإهتلاكاتو 
 I- 3- 6- 3  ــف الـعـ وازنةم  :امــةالـمـصـاري

غير مباشرة بالعملية الإنتاجية وتتمثل أخرى مرتبطة بالمصالح ذات صلة  وازناتتوجد هناك م
ن المؤسسة تجد إلدى ففي مصلحة الإدارة العامة ومصلحة البحث والتطوير ومصلحة المحاسبة، و 

 موازنةد المؤسسات في تحدي ألهذا فغالبا ما تلجالخاصة بها، و  موازناتفي تحديد ال صعوبات كبيرة
تقدير و حيث يتم تحديد حصة كل مركز  اهذه المراكز إلى اعتماد عملية التحكم من طرف الإدارة العلي

 3.الخاصة بهاالتكاليف 
قد ظهرت تقنيات تساعد في تحضير الميزانيات الخاصة بالمصاريف العامة لهذه المراكز منها و 

 4.و طريقة تحليل القيمة Baudget a base Zéro (BBZ) ير فطريقة الموازنات على أساس الص
 I- 3- 6- 4 نــة الـ ـزيـنـــةواز مـ: 

ت حيث تتعلق بتقديرات المصاريف زينة عن باقي الموازناختختلف الموازنات المتعلقة بال
  5."مجموع الإيرادات و النفقات المقدرة للفترة المالية  "تعرف بأنها والإيرادات و 
 ع ــنبي تــالتالعامة، و  موازنةالأخيرة قبل ال موازنة( هي الدية )الخزينةالنق الموازنة ":أيضاكما تعرف 

 
                                         

1 Didier. Leclére, Gestion Budgétaire, Eyrolles Université , Paris , 1994 , p 87. 
 قاصدي  مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، جامعة سة الاقتصادية،التقديرية في تحسين أداء المؤس دور الموازناتكوثر بوغابة،  2

  .11.، ص2032ورقلة، ، مربا 
.17المرجع السابق، ص  3  
.17المرجع السابق، ص  4  

5
 Michel Bringer et autre, contrôle de gestion, copyright éditions Foucher, Paris, 2006, p 286. 
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 1".ميزانيات أخرىمن  
 .الأ رى وازناتة بالمــنـزيـال  موازنةة ـــ: علاق(3) رقم الشـكــل

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Michel Bringer et autre, contrôle de gestion, copyright éditions Foucher, 

Paris, 2006, p 287. 

 2:تهدف الموازنة النقدية إلىو 
 ؛حماية المؤسسة ضد مخاطر التخلف عن السداد 
 ؛ع احتياجات التمويل قصيرة الأجلتوق 
 العامة للمؤسسة المالية الحكم على السياسة.  

II- مـتـحـكـمــة فـيـهـــاالـ الـعـوامــلالـتـقـديـريــة و  إعـــداد الـمـوازنـــات: 
فية كي إلى العنصرنتطرق في هذا  التقديرية،أنواع الموازنات عن مفهوم وأهداف و بعد التعرف 

  .أهم العوامل المتحكمة فيهاإعداد الموازنات التقديرية و 
 :إلىه حيث يتم تقسيم

 مـبـــادئ و طــرق إعــداد الـمــوازنــات الـتـقـديـريــة.  -
 .عـوامــل الـمـتـحـكـمـة فـيـهـاريــة و الـمــراحــل إعــداد الـمـوازنــات الـتـقـديـ   -
  .مـزايــا و مـعـوقـات الموازنــات التـقـديـريـــة  -

                                         
1
 Beatrice et Francis grand guillet , l’essentiel du contrôle de gestion ,Gualino les danso éditions, 4ême 

édition, Paris, 2009, p 105.  
2
 Opcit, p 103 .  

 مــيــزانـيـــة الـخـزيـنــــة 

 مــيــزانـيـــة الاسـتـثـمار 

 TVAمــيــزانـيـــة 

 مــيــزانـيـــة الإنـتـــاج 

 مــيــزانـيـــة المؤونــات

 اتـــعـيـبـمـة الــيـزانـيـم

 مـصـاريـف عـامة للتوزيـــع

(راداتـالإية ) ـغ مستلمــالـبـم (مدفـوعات)  ـقـدمـةغ مــالـبـم   
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II- 1 الـتـقـديـريــة مـبـــادئ و طــرق إعــداد الـمــوازنــات: 
II- 1- 1  الـمـوازنـــات الـتـقـديـريـــةمـبـــادئ إعــــداد: 

التي تعتبر مرجع يتم الاسترشاد به في ادئ العلمية الأساسية و ة من المبلابد من الالتزام بمجموع
 :وهي تلفة التي تمر بها الموازنةالمراحل المخ

 II- 1- 1-1 الـشـمــــولدأ ــبـم:  
أقسامها المختلفة ومراكز  المؤسسة، ينص هذا المبدأ على أن تشمل الموازنة على جميع إدارات

زنة خطة شاملة لجميع ة تغطي جميع أوجه النشاط باعتبار الموابذلك فإن أرقام الموازنالمسؤولية، و 
الموازنة تشمل  بيانات تكون أنوعلية يجب ، ابذاته ةخطط فرعية كل منها قائمليست أوجه النشاط، و 

 1.المؤسسةجميع أوجه النشاط في 
 II- 1- 1-2  ةــيـعـواقـال مـبــدأ:  

فهذا يعني أن الموازنة تبدأ بتحديد الأهداف التي ، المؤسسةة كمية لأهداف تعتبر الموازنة ترجم
بة الأهداف المحددة مدى مناسلتحقيقها، ويمكن تحقيق تلك الأهداف بمراعاة  المؤسسةتسعى 

  2.المؤسسةالموارد المتاحة للإمكانيات و 
 :من زاويتين همامؤسسة لمكانيات يخدم االإإذ أن الربط بين الأهداف و 

 ؛ن خلالها يمكن تحقيق الأهدافالبحث عن الوسائل التي م 
 . التحقق من واقعية الأهداف المحددة 
II- 1- 1-3  ــة نـيـط بـربــال مـبــدأ  ة:ــيـؤولـسـمـز الـراكـمو  مـعـايـيـر الـمـوازن

معايير الموازنة  نفعالية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة، لابد من الربط بيحتى يمكن تحقيق 
يمكن أن يتحقق هذا الربط عن طريق توزيع تقدير الموازنة على ، و المؤسسةي المسؤولية ف مراكزو 

  3.المؤسسةالوحدات التنظيمية المختلفة التي تتكون منها 
 

                                         
 .241ص  ،2000العامة، الرياض،  الإدارة، معهد الأول، الجزء الآليمع تطبيقات بالحاسب  الإداريةالمحاسبة احمد زامل،  1
.213 المرجع السابق، ص  2  
، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأداء، مد ل محاسبة المسؤولية وتقييم الإداريةلمحاسبة حنان رضوان، كحالة جبرائيل، ا 3

 . 41ص ،3779عمان،
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II- 1- 1-4  ةــــوازنـمـدة الــوح مـبــدأ:  
ن ، تعمل على تحقيق التجانس بيازنة على شكل موازنة شاملة واحدةيقصد بها أن تظهر المو 

تنسيق كامل بين تلك الخطط ما يجب أن يكون هناك ترابط تام و ، كلفرعية التي تتكون منهاالخطط ا
نشطة الفرعية حيث أن كل جزء من الموازنة يتأثر بالأجزاء الأخرى نتيجة العلاقات المتبادلة بين الأ

 1.المؤسسةالمختلفة 
II- 1- 1-5  ــدادي ــة فــاركــشـمـال مـبــدأ  :الإعـ

ن عدم مشاركتهم في ، لأتنفيذ الموازنة دميع المسؤولين عناد الموازنات إشراك جيجب عند إعد
ركة في ، كما أن المشاالموازنة فرض تقديراتها عليهم سوف يؤدي إلى عدم تحقيق أهدافإعدادها و 

هذا راجع و  ،الإعداد تؤدي إلى تنمية وتقوية رو  التعاون وتجعلهم أكثر أمانا واطمئنانا على مستقبلهم
 2.، وهذا ما يؤدي إلى إنجا  الموازنةأهدافهامعرفتهم الكاملة بخطط المؤسسة و  إلى
 II- 1- 1-6  ؤـــبـنـتـال مـبــدأ: 

ائية للفترات ، بالاعتماد على دراسات إحصتوقع أحداث سوف تقع في المستقبل يمثل التنبؤ
القادمة لكل بند من بنود ، فعلى ضوء هذه الدراسات توضع افتراضات الفترة السابقة أو الماضية

 3.الموازنة
 II- 1- 1-7   زمانية رتـبــاط بـفـتــراتمـبــدأ الا: 

نه إ، فتعرف هذه الفترة بفترة الموازنة حيث أن تقديرات الموازنة تغطي فترة زمنية  مدتها عام
إجراءات اتخاذ قصر )فصل أو شهر( حتى يتم تقييم الأذى و أينبغي أن ترتبط هذه التقديرات بفترات 

 4.تصحيحية
II- 1- 2 طـــرق إعـــداد الـمـوازنــــات: 

 5:هي اتيوجد هناك ثلاث طرق يمكن الاختيار بينها لإعداد تقديرات الموازن
 

                                         
1

، 6004، الإسكندرية،الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازناتمحمد سامي وآخرون،  

 . 64ص
2

 .40محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص 

.40ص المرجع السابق، 
3
  

.622احمد زامل، مرجع سبق ذكره،  
4
  

5
 .46، 44محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص ص  
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II- 1- 2-1 : ـــة  الـمـوازنــات الـمـفـروضـ
 يطلق عليها أيضا اسم الموازنات من الأعلى إلى الأسفل لأن الإدارة العليا هي التي تقومو 

ات ثم ترسلها إلى الإدارة الدنيا، التي تتولى مسؤولية التنفيذ وفقط. ومن مميزات بإعداد تقديرات الموازن
 : هذه الطريقة ما يلي

 ؛إدراك واسع لعمليات المؤسسة لها الإدارة العليا  
 ؛الإدارة حريصة على توزيع الموارد المتاحة دون تحيز 
 ؛د قليل من الأشخاص يعدون التقديراتكما أنها تعتبر طريقة غير مكلفة لأن عد 
  السفلى بمسؤوليتها الإداريةلتزام المستويات إتقلل من  أنهاكما يعاب على هذه الطريقة. 
II- 1- 2-2 الإسـهــامـيـــــة اتالـموازنـــ: 

 ،لموازنة عكس الموازنة المفروضةهذه ا أن أي، لأعلىا إلى يطلق عليها الموازنة من الأسفلو 
بعد ذلك م تقوم بالتنسيق بين التقديرات و التقديرات ث إعدادالدنيا هي التي تتولى مسؤولية  ارةالإدن لأ

 .العليا للإدارةترسل 
في الاحتياجات من و  أقسامهم أهميةيبالغون في  الأقسامن مسؤولي يعاب على هذه الطريقة بأو 

 كبر بالمقارنةن التقديرات أن عدد الأشخاص الذين يعدو أ، كما سهلة التحقيق أهدافالموارد ووضع 
 .أعلىن تكلفتها تكون بالتالي فإمع الطريقة السابقة و 

II- 1- 2-3 الـمـوازنــات الـتـفـاوضـيــة: 
، في هذه الطريقة د على مزايا الطريقتين السابقتينهذه الطريقة أكثر واقعية كما أنها تعتم

، في البداية تقوم الإدارة دارية الدنيا والعليابين المستويات الإالمعلومات تكون متداولة بدرجة كافية 
العليا على  بإرسال الأهداف المبدئية المراد تحقيقها إلى الإدارة الدنيا مع توضيح حرص الإدارة علياال

ذ، و وغير متحيزة  الموارد بصورة عادلةتوزيع  الموارد المتاحة فإن ا رفضت الإدارة الدنيا الأهداف و ا 
 .البدائل في إطار الموارد المتاحةلبها باقترا  الإدارة العليا تطا

II- 1- 3 ةـــريـديـقـتـات الــوازنـمـال إعــداد أســالـيــب:  
 تختلف هذه الأساليب باختلاف أنواع الموازنات التقديرية:       
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 :اتــعـيـبـمـة للــريـديـقـتـال وازنةمـال : أولا
 1:م إلـــــىتـنـقـســــو  :ةـــيـفـيـكـال الأساليب ( أ

 ةـــامـة العـاديـصـتـرات الاقـشؤ ــة المـــدراس: 
مبيعات المؤسسة في  على أثارهاتبيان رات الاقتصادية العامة وتحليلها و شسة المؤ يجب درا
 .المدى القصير

 ــيـبـي الـــدوبـنــم أراء   :عـــ
لمستهلك في الحصول يرغب االخدمات التي فة واسعة حول نوعية السلع و يتمتع رجال البيع بمعر 

  المبيعات نيرغب المستهلك في الحصول عليه، وهذا فضلا عكذا مستوى السعر الذي و  ،عليها
 . المنتجات في المناطق التابعة لهمتوفيرها فيما يخص تقديرات مبيعات  بإمكانهمالتي  الإحصاءاتو 

 ة:ــاريــمـثـتـة الاســـنـجـالل 
براء يتفقون على تقديرات معينة لتي تعدها مجموعة من الخالتقديرات الفردية ا أساستقوم على 

 .إليهاتوضع تحت تصرفهم كل البيانات التي هم بحاجة و 
 يـــــفـة دلــــقـريـط: 

، فيقوم كل خبير مجموعة من الخبراء إلى ستقصاءاتلال اإرسا أساستقوم هذه الطريقة على 
ترسل تحت تصرف الخبراء و  الأجوبةة بوضع بعد ذلك تقوم المؤسسعلى هذا الاستقصاء، و  بالإجابة

 .معين اتفاق إلىذلك للتوصل و  لإجابةا إليها
 : ةـــيـكمـال الأسـالـيـب ( ب

 :ايمكن القول بأن النماذج الرياضية هي أدق الطرق للتنبؤ بالمبيعات التقديرية منه
 ةــيـنـزمـل الــلاسـل الســـيـلـحـت: 

يث أن هذه الطريقة الإحصائية تسمح بتحديد معادلة تعرف أيضا بطريقة المربعات الصغرى حو 
 2.يمكن استعمالها بالتنبؤ للمراحل المستقبليةثل تطور رقم الأعمال عبر الزمن و دالة خطية تم

                                         
 .24، 21، ص ص  محمد فركوس، مرجع سبق ذكره 1

2
 Julia Bena – Jack. Tuszynski, contrôle de gestion professionnel analyse comptable et financière, 

Fontane Pircard, Paris, 1999, p 40.  
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 ــبـل الارتــامـــعـم  :اطــ
متغيرات أخرى في التنبؤ يحدد قوة الارتباط بين المبيعات، و  يستخدم معامل الارتباط الذي

 1.متوقعةبالمبيعات ال
 ةــركـحـات المتــطـوســتـة المـــقـريـط: 

تستعمل كذلك تي تشمل عليها السلسلة الزمنية و تستعمل هذه الطريقة للتخلص من التقلبات الو 
 2.في حالة التقلبات الدورية و الفصلية

ــاجة ــريــديـقـتـالوازنة مـا : الـــيـانــث  : للإنـتـ
ج إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة أن تنتجها خلال فترة تهدف الموازنة التقديرية للإنتا

 للمبيعات.الموازنة حتى تلبي احتياجات الموازنة التقديرية 
 :ريــديـقـتـال الإنـتــاج جــامــرنـد بــديــحـت ( أ

الإنتاج كما  نستنتجبمعرفة برنامج المبيعات التقديرية ، و النسبة لنموذج الإنتاج المستمربوهذا  
 3:ييل

 .مخزون أول المدة –زون أخر المدة الإنتاج = المبيعات + مح
 :الاعتبار عدة عوامل منهاحيث يحدد مخزون أخر المدة التي تريد المؤسسة أن تحققه آخذا بعين 

 ؛المستوى الذي لا يجب تجاوزه من احتياجات رأس المال العامل  
 مخزون نستطيع إعداد برنامج ى البعد تحديد مستو  :مستوى مخزون أول المدة الموجود حاليا

لطاقة الإنتاجية المتاحة حاليا ، لتأتي المرحلة اللاحقة المتمثلة في التعرف على انتاجالإ
برنامج الإنتاج التي تبحث المؤسسة عنه هو ذلك ، و ة اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاجالمتوقعو 

 : مثل هذه القيود في، وتتم القيود الإنتاجية أفضل استخدامالبرنامج الذي يستخد
 ؛القيود المتعلقة باليد العاملة المباشرة  
 ؛القيود المتعلقة بالمعدات الإنتاجية  

                                         

. 29ص محمد فركوس، مرجع سبق ذكره،  1  
.13ص المرجع السابق،  2  
 .74المرجع السابق، ص  3
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 القيود الإنتاجية الأخرى. 
 :الإنتـاجيـةود ـار القيـتبـن الاعـيـذ بعـذي آ ـال الإنتــاجج ـامـن برنـث عــحـبـال ( ب

امج الإنتاجي الذي تم البحث عنه نالبر لذلك ف لاف،أي قيد أو كل القيود قد سببت نقاط اخت إن
، يسمح بتحقيق المبيعات التقديريةهو ذلك البرنامج الذي يستخدم القيود الإنتاجية أفضل استخدام و 

ار البرنامج الإنتاجي الأمثل الذي يحقق تيالأساليب التي تستخدم لاخ حدأسلوب البرمجة الخطية هو أو 
 .ممكن من الأربا  قدركبر أ
 :اتــنـويـمـتـة للــريـديـقـتـال موازنةـ: ال اــثـالــث

  1:يمكن إتباع طريقتين لإعداد الميزانية التقديرية للتموينات
 :ةــيـبـاسـحـمـة الــقـريـطـال ( أ

تقوم بتسجيل الحركات التقديرية في بطاقة المخزون التي تبين نقاط الانقطاع ثم انجاز تواريخ 
 .تقديم الطلبيات لتجنب الإنقطاعات

 :ةــــــيـانـيـبـة الـقـريـطـال ( ب
، ثم الإستهلاكات المتراكمة: العموديعلى المحور و : الأزمنة محور الأفقييد على التقوم بالتحد

 .  ينات المتتالية المضافة للمخزون الابتدائيالتمو 
 II- 2  هـاعـوامــل الـمـتـحـكـمـة فـيـالـالـتـقـديـريــة و مــراحــل إعــداد الـمـوازنــات : 
II- 2- 1  الـتـقـديـريـــة مـراحـل إعــداد الـمـوازنــات: 

 ذلكأي مؤسسة اقتصادية تمر بمراحل وخطوات، و  إن عملية إعداد الموازنات التقديرية في
نا أن يمكند الموازنات ووضعها موضع التنفيذ، و اعتماتنتهي بإقرار و ، و انطلاقا من الدراسة التمهيدية

 : يما يلينلخص أهم المراحل ف
 ـطـيـط الـمـسـبـق للـمـوازنــات: مـرحـلـة الـتـ الـمــرحـلــة الأولــى

التحضير لعملية إعداد الموازنات التقديرية مع العلم أن هذه تهدف هذه المرحلة إلى التمهيد و 
 المرحلة لا تتكرر سنويا، إذ تعتبر بطبيعتها طويلة الأجل.
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عام للموازنات انطلاقا من الخطة الإستراتيجية طويلة الأجل ال ظرا لحتمية وضع الإطارنه نأإلا 
يا في المعلومات التي يصبح من الضروري في مرحلة التحضير لإعداد الموازنات إعادة النظر سنو 

 1:تشمل هذه المرحلة خطوات أساسية أهمهافي ضوء النتائج الفعلية للأداء و ذلك بنيت عليها، و 
  ؛تحليل العوامل المؤثرة فيهاو للمؤسسة تقييم الوضع الحالي  
 ؛للمؤسسة هداف و السياسات العامةتحديد الأ  
 لية يخضع وضع الخطة المالية طويلة الأجل للمؤسسة الاقتصادية و التي تحتوي أرقام إجما

 ؛قسم منها لبعض المرونة 
 راف ــــى الإشــولـــــية الذي يتــلسؤو ركز المــة لمـــداف تفصيليـــــــــديد أهــــؤول بتحــــل مســــــام كـــــقي

 .هـــعلي
 الـمــرحـلــة الـثـانـيـة : إعــداد الـمـوازنـــة 
ة بكل مركز من مراكز المسؤولية وعلى ضوء الأهداف انطلاقا من الأهداف الخاص
  2:( يتم إعداد الموازنات التقديرية وفق الخطوات التاليةوالاستراتجيات )خطة طويلة الأجل

 تزم به ذلك ضمن إطار برنامج تفصيلي للعمل الذي يلالجدول الزمني لإعداد الموازنة و ر تحضي
 ؛جميع المشتركين في المهمة

  جراءات و فة المشرفين على مراكز أساليب إعداد الموازنات لكاتوزيع وشر  الخطة الإستراتيجية وا 
 ؛المسؤولية

  زنات لمراجعتها وتنسيقها مع الموازنات رئيس قسم الموا تسليم الموازنات أولا بأول إلىإعداد و
 ؛الأخرى

 عداد الموازنات الختاميةتجميع الموازن  .ات وا 
 
 

                                         
نيل شهادة ل مكملة ، مذكرةطيط والرقابة وتقويم الأداءمدى أهمية است دام الموازنات الت طيطية في الت  ،زيد محمود موسى عليان 1

 . 43، ص  2007الأردن،  في المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط، الماجستير
 .49المرجع السابق، ص  2
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  1الـمــرحـلــة الـثـالـثـة : مـرحـلــة اعـتـمـاد الـمـوازنـة
قديمها من ثم تقوم بتقتصادية و عند إعداد الموازنة التي تشمل مختلف نشاطات المؤسسة الا

العمل داء يجب على الجميع التقيد بها و للأ رامعياباعتماد الموازنة تصبح ها، و للإدارة العليا لاعتماد
  .على تحقيق أهدافها

 :ند اعتماد الموازنات التقديرية والموافقة عليها تصبحعو 
 ؛ترخيص بتنفيذ جميع عمليات المؤسسة الاقتصادية وفقا لما هو وارد فيها 
 ؛مرشد لجميع العاملين في المؤسسة  
 ابي هاما لمعرفة مدى الالتزام بتقديراتها. رق مستند 

  ــابــة عـن طـريـق الـموازنــات: تـطـبـيــق الـ ـطـط و الـرقالـمــرحـلــة الـرابـعـة
لخطط الواردة في اعتماد الموازنة من قبل الإدارة العليا يجري العمل على تطبيق اببعد القيام 
تشمل هذه من مدى الالتزام بالخطط الموضوعة، و للتأكد الرقابة على أداء المؤسسة هذه الموازنات و 

لك المقدرة الواردة في الخطوة إعداد تقارير الأداء الدورية التي تتضمن مقارنة النتائج الفعلية بت
 .جراءات التصحيحية اللازمةالإاتخاذ من ثم يد الانحرافات وتحليلها وتحديد أسبابها و تحدالموازنات، و 

II- 2- 2 داد الـمـوازنـات الـتـقـديـريـةــل الـمـتـحـكـمــة فـي إعـالـعــوام: 
ت إن التعرف على العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديرية يعتبر من أهم الإجراءا

تتمثل و ، هذه العوامل من مؤسسة إلى أخرى وفي نفس المؤسسة من فترة إلى أخرىتختلف لتقيدها، و 
 2:هذه العوامل خاصة في

II- 2- 2-1 ــات   :حـجــم الـمـبـيـعـ
تفوق كمية الإنتاج الممكن  تصبح المبيعات عامل متحكم إذ كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسة

 .أقل من الطاقة الإنتاجية المتاحةالتي يجب بدورها أن تكون بيعها، و 
 

                                         
 ، مذكرة مكملة لنيل شهادةواقع است دام أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات الصناعية في قطاع غزةناريمان إبراهيم صبا ،  1

 .29، ص 2007الإسلامية، غزة،  الماجستير في المحاسبة والتمويل، الجامعة
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، في العلوم الاقتصادية، جامعة الحاج ، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق، نعيمة يحياوي 2

  .10، ص2007لخضر، باتنة، 
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 II- 2- 2-2 الطـاقــة الإنـتــاجـيـــة: 
، كما هو حة أقل من الطاقة الممكن تسويقهانتاجية المتاذلك في حالة ما إذا كانت الطاقة الإو 

ى ، لأنه في الحالة الأولة أكبر من الطاقة الممكن تسويقهاالحال في حالة كون الطاقة الإنتاجية المتاح
 .ك طاقة إنتاجية مكدسة في المخازن، أما الثانية فستكون هنايتم هدر الطاقة إذ ستبقى شاغرة

II- 2- 2-3 ــاجمـسـتـلـزمـ  :ـات الإنـتـ
وعة من المستلزمات كاليد العاملة، المادة الأولية، اللوازم يتطلب تنفيذ برنامج الإنتاج توفير مجم

المادة الأولية لسبب  قد يصعب على المؤسسة إيجاد اليد العاملة ذات مهارة عالية أو توفيرالمختلفة، و 
 .عامل المتحكممستلزمات الإنتاج ال، ففي هذه الحالة تصبح من الأسباب

II- 2- 2-4  رأس مـــال الـعـامــــــل: 
، إذ الإنتاجي المحدد من طرف المؤسسة امجنإن عدم توفر رأس المال العامل يعرقل تنفيذ البر 

يستمر في تغطية أن أي زيادة في حجم الإنتاج يجب أن تقابل الزيادة في رأس المال العامل الذي 
م ، ثمؤسسة أن تحدد العوامل المؤثرة والمتحكمة في نشاطهالى ال، لدى يستوجب عمستلزمات الإنتاج

 .تقوم ترتيبها حسب درجة تأثيرها
ة من فتر ؤسسة يختلف من مؤسسة إلى أخرى، و وتجدر الإشارة أن العامل الأكثر تأثير في الم

ره مهمة الإدارة هنا هي البحث عن كيفية التقليل من درجة تأثيإلى أخرى حتى في نفس المؤسسة و 
 .يحول دون تجسيد أهدافها المرجوة حتى لا يشكل عائق

II- 3 التي تواجههاالعوائق ات التقديرية و ـام الموازنـاع من نظــدود الانتفـحا و ــــزايـم: 
II- 3- 1 ةـــريـديـقـتـات الــوازنـمـا الــزايـم: 

 1:المزايا التي تتمتع بها الموازنات التقديرية فيما يلي أهمن تلخيص كيم
  بصورة  أهدافها عتض أنتخطط للمستقبل و  أن الإداريةتتطلب الموازنة من كافة المستويات

 ؛مستمر أساسرسمية و على 
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  نــــــوى مــــفي كل مست الأداءتقييم  لأغراضمحددة نهائية و  أهدافتقدم الموازنات التقديرية 
 ؛مستويات المسؤولية

 ومستوياته المؤسسة واجههت أنتحديد مبكر لما يمكن  تساعد الموازنة التقديرية على وجود نظام ،
يكون دائما  أي ،المبكر التحذيريترتب على وجود هذا النظام من مشاكل مستقبلية و  أقسامهو 

 ؛اللازمة حيال المشاكل قبل وقوعها الإجراءات لاتخاذالوقت الكافي  الإدارةلدى 
  تحقق ذلك عن طريق ي، و المؤسسةداخل  ةالأنشطتساعد الموازنات التقديرية على التنسيق بين

من هذا التنسيق مثلا يمكن ككل، و  المؤسسة بأهدافالمراكز و  الأقسامالقطاعات و  أهدافربط 
 ؛أخرىالمبيعات المتوقعة من جهة من جهة و  الإنتاجتحقيق التكامل بين ترويج 

  الآثارمؤسسة ككل، و ووعيها بعمليات ال الإدارة إدراكتساعد الموازنات التقديرية على زيادة 
 لأثارالموازنة  إبرازن حال بشأ، كما هو الغيرات الخارجية على هذه العملياتالفعلية المتوقعة للت

  ؛المؤسسة أنشطةتنفيذ ثر الصادرات والواردات على تخطيط و أتحديد  أو الأسعارارتفاع و 
  ن خلال مشاركة م سواء أهدافالتنظيم لتحقيق  داخل الأفرادتساعد على استشارة دوافع

العقاب بكفاءاتهم في انجاز من خلال ربط سياسات الثواب و  أوتحديد مستوياتهم و  المنفذين
 .عكسيةال التغذية آليةالموازنة من خلال 

 1:منها نذكر هناك مزايا أخرى نكما أ
 ذ خأقبل  الإداريةعدم اتخاذ القرارات رية على المحافظة على المواعيد و يلزم المستلزمات الإدا

 ؛جميع العوامل بعين الاعتبار
 ؛يسهل الحصول على الائتمان في البنوك 
 ؛إليهامتى يتم الحاجة ويلية اللازمة و تعتبر الوسيلة الواحدة التي تبين مقدما كمية المبالغ التم 
  ينظم حجم  لأنهالمؤسسة  أموالالموازنات التقديرية قوة تعمل على المحافظة على  أسلوبيمثل

 .الإيراداتحدود المدفوعات في 
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II- 3- 2 اــهـزاتـيـمـمة و ـريـديـقـات التـوازنـام المـظـن نـاع مــفـتـدود الانـح: 
II- 3- 2- 1  ةـريـديـقـتـات الـوازنـمـام الــظـن نـاع مـفـتـدود الانــح: 

لكن ت و القرارا اتخاذلمساعدتها في مجال  الإدارةتستعملها  أداةنظام الموازنات التقديرية هو  إن
 أنهذا النظام يجب  نأذلك ، و التسييرالعلاج الكامل لكل نواحي النقص في  بأنهعتبارها يمكن ا لا

 1:التالية للأسبابذلك معينة و يستعمل في نطاق حدود 
ضعف البرنامج المعد للموازنات يعود  أوالموازنات التقديرية على التقديرات فقوة  إعداد يعتمد -

ن الموازنات التقديرية المستنتجة إالخاصة بمحيط المؤسسة لذلك فصحة هذه التقديرات  إلى
 ؛من هذه التقديرات يجب استعمالها بحذر

 ؛تحل محل مستعملها أنلا يمكن لها و  الإدارةتستعملها  أداةالموازنات التقديرية  إن -
ت خاصة في السنواداخل المؤسسة و  الأفرادالموازنات التقديرية تمثل تحديا لكثير من  إن  -

هو الوحيد  الإنتاجفمثلا قد يكون مدير  ،هذا النظام في المؤسسة إدخالالتي يتم فيها  الأولى
 ؛حده من يقوم بهذه المهمة ... الخلم يعد و  الآنو  الإنتاجيعد برنامج  نالذي كا

 أنتكلفة استعمال نظام الموازنات التقديرية مرتفعة جدا لذلك يجب  أن إلي الإشارةكما يمكن  -
ما يتم توفيره من  أو، الإضافية الإيراداتهذا في ضوء ناك مبرر لهذه التكلفة. و يكون ه

 ؛جة لاستخدام هذا النظاميالتكاليف نت
م نظا إضعاف إلىتؤدي  أخرىالتي قمنا بذكرها توجد هناك عدة نقائص  الأسباب إلى بالإضافة

 : الموازنات التقديرية نذكر منها
  ؛حاسبة التحليليةالمعدم كفاية المحاسبة العامة و 
 ؛عدم التنسيق بين المراكز المختلفة 
  ؛الإدارةمساعدة غير كافية من طرف 
  ؛القيام بتنفيذ نظام الموازنات أثناءالسرعة 
  ؛المستهلك أوكفاية الدراسات المتعلقة بالسوق  أوعدم وجود 

                                         
 .20، 37محمد فركوس ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  1



اتــــومـــلـام للمعـــة كنظــريـديـات التقــالموازن                                   الفــصـــــل الأول  

 

29 

 

 انعدام المرونة في التقديرات التي توضع. 
II- 3- 2- 2  ــعـفـة الـريـديـقـتـال اتـوازنـمـام الـظـزات نــيـمـم  : الـــ

، ينبغي على اة منهخنه يحقق الأهداف المتو أ ، بمعنىن نظام الموازنات التقديرية فعالحتى يكو 
  1:من بينها ما يليالمؤسسة أن تراعي عدة اعتبارات و إدارة 

II- 3- 2-2-1 ةــبـاسـنـمـة الـيـمـيـظـنـتـة الــطـريـ ـال:  
يكون لدى المؤسسة  أن يجب أهدافهموازنات التقديرية فعال في تحقيق الم حتى يكون نظا

تحدد خطوات السلطة والمسؤولية  أننها أن هذه الخريطة التنظيمية من شخريطة تنظيمية مناسبة لأ
وضع  يساعد بقوة في أننه أهذا من شالمؤسسة والمسؤولية عنها، و  أقسامو  أنشطةلكافة عمليات و 
 .الأداءتقويم لمسؤولية والرقابة وقياس و مفاهيم محاسبة ا

II- 3- 2-2-2  ةــوازنـمـال لأهــدافن ـيـؤولـسـمـول الــبـق: 
ترتبط فعالية نظام الموازنات التقديرية ارتباطا وثيقا بمدى قبول المسؤولين في كل المستويات 

لدعم ، و الأهدافهذه  على انجاز إيجابان هذا القبول سوف ينعكس ، لأالموازنات لأهدافالتنظيمية 
 :المؤسسة على ما يلي إدارةتحرص  أنهذا القبول يجب 

 الأفرادرضا  إلىتؤدي  أننها أن هذه المشاركة من ش، لأشاركةالموازنة من خلال الم إعداد ،
 ؛ليست صوريةلانجازها مشاركة فعلية و  فعيتهمابالتالي دو 
 الموازنة صعب ولكن  أهدافمستوى  أن على الإدارةالموازنة مع  إعداديتفق المشاركون في  أن

الثواب سوف ترتبط بكفاءاتهم في انجاز الموازنة من جهة ب و سياسة العقا أنيمكن تحقيقه، و 
 ؛أخرى

 العكسية للتغذيةالموازنات بآلية مناسبة  إعداديتم تدعيم نظام  أن. 
II- 3- 3 ةــوازنـمـال للــعـفـال الإعـــدادق ــوائــع : 

علمية سليمة حتى تؤدي دورها المنوط  بها على  أساسالموازنات التقديرية على  إعدادينبغي 
  2:الفعال للموازنات التقديرية تواجه مجموعة من العقبات من بينها ما يلي الإعداد أن، غير وجه أكمل

                                         
 .343، ص مرجع سبق ذكره الأميرة إبراهيم عثمان، عبد الوهاب نصر علي، 1
 .34، ص 2001الإسكندرية،  ،الدار الجامعية ،قديرية " نظرة متكاملة "الموازنات الت، ادطارق عبد العال حم 2
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 يحاولون التحكم  أويصبح المديرون مهتمون بالتفاصيل ، و أعمالهاالمديرين في فهم نظام  إخفاق
  ؛العوامل الخاطئة في

  تشارك فيه بشكل  أوالعليا النشاط  الإدارةلا تساند زنات، و الموا إعدادلنظام  الإدارةعدم مساندة
 ؛ذي معنى

  إتباع"إحلالمحاولة  أخرىالاعتماد غير الضروري على عملية الموازنة بعبارة  أوالالتزام المفرط 
 أعباءيفرض ضغوطا و  أنبموازنة ما يمكن  الأعمىالالتزام ، و الأحكام إصدارمحل  "الموازنة

 ؛المؤسسةزائدة على 
 ؛المنتجاتو  الأسواقفهم  سوء 
  حماية موازناتهم من تخفيضات  أو" لحماية امتيازاتهم أتعابفي " أحياناينخرط المديرون

 .متوقعة
III- ــظـن حول اتــيـومــمــع  :اتــومــلـعـمـم الـ

الدقة في أداء أنشطة ذلك لضمان الجودة و ورية و لمؤسسة للمعلومات تعتبر ضر إن حاجة ا
المستوى  المؤسسات مثل اتخاذ القرارات حيث لم تعد هذه الأخيرة تعتمد فقط على الخبرة مهما كان

 .الذي يحتله متخذ القرار
المعاصرة  وجود نظم للمعلومات تتخذ سمات المميزة للمؤسسات الناجحة و أصبح من ال دلذلك فق

 هيكلها التنظيمي.  الشكل الرسمي في
III- 1 ــظـنـال  :اتــومــلـعـمـالام و ـ
III- 1- 1 ــظـنـال  :امـــ
III- 1- 1- 1 امـــظـنـف الـــريــعـت: 

جزاء التي ترتبط ببعضها البعض ومع البيئة يعرف النظام بأنه مجموعة من الأ ":الأولالتعريف 
 1".قيق أهداف النظامجل تحأهذه الأجزاء تعمل كمجموعة واحدة من و  ،المحيطة

                                         
الإسكندرية،  ،، المكتب الجامعي الحديث، نظم المعلومات المحاسبية في ظل تكنولوجيا المعلوماتهراويكمال الدين مصطفى الد 1

 .34، ص 2003
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ت المتفاعلة لانجاز أهداف ما اـــر أو المكونـــــيعرف النظام بأنه مجموعة من العناص ":الثاني التعريف
  1".المخرجاتو التشغيل  ،هي المدخلاتعناصر و  ثلاث، وتشمل مكونات النظام 

 2 ".النظام هو مجموعة من الوحدات ذات علاقة متبادلة ":الثالثالتعريف 
 الأجزاءنظام هو مجموعة من العناصر و ال"أنمن التعاريف السابقة يمكن القول  :ريف إجرائيتع

جل تحقيق أذلك من و  ،والمكونات المتفاعلة والمرتبطة مع بعضها البعض ذات العلاقة المتبادلة
 ".النظام أهداف

III- 1- 1- 2  ــونـــكـم  :امــظـنـات الـ
 :ح أن النظام يتكون منه سابقا يتضمن خلال ما تطرقنا إلي

  Inputsمـدخــــــــلات  - أ
 Processingالـتـشـغـيـــــل  -ب   

  Outputsالـمـخـرجــات   - ج
 :امــــظـدود النــحو زاء ــح أجـوضــي يــالـل التـكــالشو 

ــزاء وحــدود  النظـــام(4) رقم الشـكــل   .: أجـ

 

 

 

 

، الدار ، نظم المعلومات المحاسبيةويالدهر ، كمال الدين مصطفى اسمير كامل محمد :المصدر
 . 4، ص 2002، الإسكندرية، للنشر دةامعية الجديالج

                                         
 .31، ص 2003الإسكندرية،  المكتب الجامعي الحديث، ،نظم المعلومات الإدارية، نبيل محمد مرسي 1
ـــــي المؤسســـــة الاقتصـــــادية اســـــت دام نظـــــم المعلومـــــات فـــــي ات ـــــاذ، الشـــــيخ ولـــــد محمـــــد 2 لنيـــــل شـــــهادة مكملـــــة  ، مـــــذكرة القـــــرارات ف

 .34، ص 2033، قايد، تلمسانلأبو بكر ب، جامعة الماجستير

 

 مـخـرجــــات تـشـغـيـــــل لاتــــدخــم

ام ــــــظـة النــيـنـام                            بــظـدود النــح  

ةــــيـسـكـة العــذيـغـالت  
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III- 1- 1- 2-1 لاتـــــ ـدمـال: 
هـــــذه المـــــدخلات ، و الوقـــــود الـــــلازم لتشـــــغيل النظـــــامة و تتمثــــل مـــــدخلات النظـــــام فـــــي القـــــوة الدافعـــــ

 1:المدخلاتيجب التفرقة بين نوعين من ، و النهائي للنظاميحددها الهدف 
 ةـــمـظـتـنـلات المــد ـالم : 

وهـــــي المـــــدخلات الدائمـــــة التـــــي يتســـــلمها النظـــــام مـــــن مصـــــدر معـــــين وبطريقـــــة منتظمـــــة مثـــــل 
هنــــاك أيضـــــا تنبـــــؤات المبيعـــــات مها قســـــم الإنتـــــاج كنظــــام أخـــــر مســـــتقل، و القــــوى المحركـــــة التـــــي يتســــل

الإنتاجيـــــة كمـــــا يوضـــــح ه التـــــي يتســـــلمها قســـــم الإنتـــــاج مـــــن قســـــم المبيعـــــات لكـــــي يبنـــــي عليهـــــا خطتـــــ
 :الشكل التالي

ـــة للنظة و : المد ــلات المـنـتـظـمـ(5) رقم لالشــكــ ــالاعـتـيـادي .امــ  

 

، اسبية في ظل تكنولوجيا المعلوماتنظم المعلومات المح، كمال الدين مصطفى الدهراوي: المصدر
 .33، ص 2003، الإسكندرية ،لمكتب الجامعي الحديثا

                                         
 .33، 31ص كمال الدين مصطفى الدهراوي ، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ةـــيـوائـشـت العلاـــد ـمـال:  
ل المتاحة له من هذا النوع من المدخلات غير منتظم حيث يختار النظام واحد فقط من البدائ

 رنه لا يؤثر على عمليات النظام بقدأالمدخلات المنتظمة في  عنيختلف هذا النوع البيئة الخارجية، و 
 .ما يؤثر في الكيفية التي ينجز بها النظام عملياته

III- 1- 1- 2-2 لـــــيـغـشـتـال: 
جري على المدخلات بغرض إعدادها المنطقية التي تارة عن جميع العمليات الحسابية و وهي عب

 .يئتها للمرحلة الثالثة من النظامتهو 
III- 1- 1- 2-3 اتــرجـ ـمـال: 

المعالجة المناسبة  الانتهاء منوهي عبارة عن المعلومات والنتائج الصادرة من النظام بعد 
 1.بيانات المدخلةلل

III- 1- 1- 2-4 ةــيـالعكس ةـــذيـغـتـال: 
هي عملية قياس رد فعل المستفيدين على عامل النظام أو كما عرفها هال أنها المخرجات التي 

ة ويمكن أن تكون يأن تكون التغذية الراجعة داخليمكن ثانية كمصادر للمعلومات، و  ترسل إلي النظام
 .لتغيير العمليات خارجية وتستخدم للبدء أو

III- 1- 1- 3  يـنـقـســــم الـنـظـــام إلــى قـسـمـيـن هـمــــا: :امـــــظـنـال أنــــواع 
 III- 1- 1- 3-1 ــظـنـال  :وحــــتـفـمـام الـ

زائه أن تتفاعل مع بعضها البعض يطلق مصطلح النظام المفتو  على النظام الذي يمكن لأج
 .رج حدود النظاميئة المحيطة به خامع البو 

من ثم به ليقوم بتأدية وظائفه المهمة و يحصل هذا النظام على مدخلاته من البيئة المحيطة و 
من الممكن أن ، و رليها إن لزم الأمالتعليق عفادة منها و خرجات المطلوبة ليتم الاستإمداد البيئة بالم

 2.يةتعود تلك المخرجات لتكون مدخلات مرة أخرى أي حدوث التغذية العكس

                                         
الموثوقية في ظل التجارة توكيدية و المات المحاسبية في تحقيق الأمان و مدى فاعلية نظم المعلو ، ف القشيطاهر شاهر يوس 1
 .29، ص 2001ت العليا، الأردن، ، جامعة عمان العربية للدراساأطروحة مكملة لنيل درجة دكتوراه ،لالكترونيةا
.1، ص3777 دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، ولى، مكتبةالطبعة الأ ،، نظم المعلومات المحاسبيةالراوي حكمت  2
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 III- 1- 1- 3-2  ــلـغـمـام الــظـنـال  :قـــ
، إنما هو ناصر البيئة الخارجية المحيطة بههذا النوع من الأنظمة لا تتفاعل أجزاءه مع عو  

أي مدخلات  نه لا يستمدأمغلق على نفسه حيث أن أجزاءه الداخلية تتفاعل مع بعضها البعض كما 
نما مدخلاته من البيئة الداخلية لهخرجا، يتم التوصل لها و من البيئة الخارجية ولا يقدم لها أي م  ،ا 

 أنلا يمكن ممكن أن تحدث داخل النظام نفسه ومتصلة بالرقابة و حيث أن التغذية العكسية من ال
 1.تخترق حدود النظام

III- 1- 1- 4  امــــظـنـال أهـــــداف: 
ون هدفها النهائي هو تحقيق يكقد  المؤسسةفمثلا  دفهبطبيعة الحال فلا يوجد نظام بدون 

يجب ، و (يرادات( والمدخلات )تكاليفالإخرجات )ميتمثل هذا الربح في الفرق بين قيمة الالربح. و 
ا النهائي هو مثلا إن هدفهتعلن المؤسسة الأهداف الحقيقية فقد اف المعلنة و التفرقة هنا بين الأهد

 هنحو  الذي تسيريكون الهدف الحقيقي هو  هيل، فعإرضاء المستهلكين وتحقيق أقصى منفعة للمجتمع
 .هو تحقيق أقصى الأربا  الممكنة المؤسسة

III- 2 ــومـلـعـمـالات و ــانــيـبـوم الـــهـفـم  :اتـ
III- 2- 1 اتـومـلـعـالمات و ـــانـيـبـف الــريــعـت: 
III- 2- 1- 1 اتـــــانــيـبـف الــريــعـت: 

، وهي تعبر عن حقائق ام التي تستخدم لتوليد المعلوماتخالمادة ال (Data)يقصد بالبيانات 
 2.أحداثها، وتصف وقائعها و ما بظاهرة مفاهيم مرتبطةو 

III- 2- 1- 2 أعطيت عدة تعاريف للمعلومات منهالقد  :اتــومـلـعـمـف الــريــعـت: 
ــف ال  3".اناتالمعلومات تمثل النتائج التي نحصل عليها من عملية معالجة البي":الاولتعري
 ى للشخص ــــالمعروضة بشكل يجعلها ذات معنالمعلومات هي البيانات المنظمة و ":الثانيتعريف ال
 

                                         
، 2000، الإسكندرية، الطبعة الثالثة، منشاة المعارف للنشر والتوزيع، الآليةوالحاسبات  الإداريةمقدمة في نظم المعلومات طه طارق،  1

  .14ص
 . 29، ص 2030وريدات، القاهرة، لشركة العربية المتحدة للتسويق والت، اأنظمة المعلومات الإدارية، هانمحمد نوربر  2
 .9، ص 2009، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان ،طبعة الأولى، النظم المعلومات المحاسبيةاحمد حلمي جمعة و آخرون،  3
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 1".ذي يستلمهاــــــــال
البيانات تعبر عن حقائق خام أولية بينما تمثل المعلومات بيانات "مما سبق يمكن القول أن و 

 ."مشكلة بطريقة تصلح للاستخدام في موقف معين
III- 2- 1- 3 2:تـصـنــف المـعـلــومــات وفــق عــدة مـعـايـيــر كـمـا يـلـــي :اتـــومــلـعـمـال أنـــواع  
III- 2- 1-31- ــصـمـث الـــيـن حـم  :درــ

خلية الحقائق المتصلة ، تعكس المعلومات الداحيث تصنف إلى معلومات داخلية وخارجية
ة فهي ، أما المعلومات الخارجيالمؤسسةمختلف وحدات ير العمل في الوقائع الخاصة بسحداث و بالأ

 .المؤسسةالوقائع الجارية خارج تعكس الحقائق عن الأحداث و 
III- 2- 1-3 2-الإدارةر ـــــظـة نــهـن وجــم: 
 مات من مصادر موجودة داخل الشركة، وتعكس : تأتي هذه المعلو المعـلـومــات المـالـيــة

 .المجالات المالية والمحاسبةحداث الخاصة بالأالعمليات و 
 بدورها إلىتـنـقـسـم و  :المـعـلـومـات الإداريــة: 

 بمدة زمنية مستقبلية طويلة نسبيا، هي المعلومات الخاصة و  :ستراتيجيةالمعلومات الإ
 . ميز بكونها تأتي من مصادر خارجيةتتو 

 تتعلق إلى سنة، و المعلومات مدة زمنية تصل ( تغطي هذه )الوظيفية :المعلومة التكتيكية
 .طة الوظيفية المختلفة في المؤسسةغالبا بتنفيذ الأنش

 الخاصة بالأحداث والعمليات اليومية  تفصيليةهي المعلومة الو : نفيذيةالمعلومة الت
المهام معلومات ضرورية لأداء العمليات و هذه ال، و لمؤسسةالمختلفة والتي تجري داخل ا

 .المختلفة
III- 2- 1-33-  جـة الـتـغـيـــرحـســب در : 

ي تقوم التل المدنية و المعلومات قد تكون ثابتة لا تتغير بتغير الزمن فمثلا في مصلحة الأحوا
 ، تعتبر معلوماتت المختلفة أي أسماء المواطنين وتواريخ ميلادهمالشهاداباستخراج بطاقات الهوية و 

                                         
 .10، مرجع سبق ذكره، ص هاننوربر  محمد 1
 .12، 13ص ص المرجع السابق، 2
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 .والحالة الاجتماعية والوظيفية قد تكون المعلومات متغيرة مثل عناوين السكنثابتة لا تتغير و 
.: أنـواع المعـلومـات الإداريـة حسـب المستـويـات الإداريـــة(6) رقم الشـكـل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، التوريداتللتسويق و الشركة العربية المتحدة ، أنظمة المعلومات الإداريةهان، ر ب : محمد نورالمصدر
 .13، ص 2030، القاهــرة

III- 2- 2   ــائـــصـ  :اتــومــلـعـمـال  ـ
 ، لابد من التأكد من تلاؤم خصائص المعلوماتلمعلومات ذات فائدة لصانع القرارحتى تكون ا

  1:، لذلك يصبح من الضروري التعرف على خصائص المعلوماتمع الموقف الذي يتخذ فيه القرار
 عرف على تعتبر كافية للت ، فالمعلومات الملخصةفقد تكون ملخصة أو تفصيلية :لـــكـالش

 ، أما المعلومات التفصيلية فهي تستخدم في اتخاذ القرارات في المستويات التشغيلية. المشاكل
 فتكون خالية الحدث الذي تصفهمثيلها للموقف و تحدد درجة دقة المعلومات بمدى تة : ــــدقــال ،

 . من الأخطاء ومستندة إلى حقائق وثوابت
 الإدارة العليا " الإستراتيجية ت قابلة للاستخدام من طرف يجب أن تكون المعلوما: ةــمـلائـمـال

إلى اتخاذ نه يجب أن تؤدي بالمستخدم إحتى تكون المعلومة ملائمة فوالتكتيكية والتشغيلية، و 
 .المناسبفي الوقت فعالية و  أكثرالقرار بأقل الأخطاء و 

                                         
هادة الماجستير لنيل شمكملة  ، مذكرة  ها و تأثيراتها على تنافسية المؤسسةأنظمة المعلومات و است دامها ، فوائد، فيصل سايغي 1

 . 44، ص 2007تخصص إدارة أعمال، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

ةــــيـجـراتيـتـات الإســومـلـعــالم  

ةـــــــــيـفـيـوظـات الــومـلـعــالم  

ةــــــــذيـيـفـنـتـات الــومـلـعــالم  

 الإدارة

اــــيـلـالع   

 الـوظـيفـيــة الإدارة

 تــنـفـيـذيـــــــةال الإدارة
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 ة إليها في اتخاذ عند الحاجبمعنى أن تكون المعلومات متاحة للمستخدم  :بـاسـنـمـت الـيـوقـالت
 .قرار معين

 يشير هذا الشرط إلى الدرجة التي يجب أن تكون المعلومات فيها خالية من : وحــــوضــال
  .الغموض

 يشير هذا الأخير إلى غياب القصد في تحريف أو تغيير المعلومات بغرض :زــيـحـتـدم الـــع
 ي  خلو المعلومات من التحيز. ، أالمستخدم للوصول إلى نتيجة معينةالتأثير على 

 المقصود ، أي الوصول إلى المعنىقبول موضوع ما على عكس إجماع الأفرادت:ةــيـوعــوضـــالم . 
 ن تكون المعلومة حقيقية وصحيحة عن أيقصد بها الصدق في تمثيل الأهداف و  :ةـــيـداقـصـالم

 .الشيء الذي يعبر عنه
III- 3 ــومــا نــظــــــام  :تالـمـعـل
III- 3- 1 ــومــاتتـعـ  :عاريف لنظام المعلومات نذكر منهاتوجد عدة ت :ريــف نــظـــم الـمـعـل

نشر ءات التي يتم خلالهــا استرجاع وتشغيل وتخزين و هو مجموعة من الإجرا" :ف الأولالتعـري
 1".المؤسسةتحقيــق الرقابـــة في و القرار  اتخاذالمعلومات بغرض دعــم عمليات 

( لتحويل تم في ظله التنسيق بين الموارد )الموارد البشرية وكمبيوترهو إطار ي" :عريف الثانيالت
 2".ذلك لتحقيق أهداف المشروعخلات )البيانات( إلى مخرجات )معلومات( و المد

هو مجموعة مترابطة فيما بينها، تقوم بتجميع وتخزين)نشاط التشغيل( ونشر " :التعريف الثالث
، وذلك لإغراض دعم (إليها )تغذية عكسيةمرتدة استقبال معلومات ط المخرجات( و المعلومات )نشا

 3".تخاذ القرارات و تحقيق الرقابةا
يما ، مترابطة فلمعلومات هو مجموعة من الإجراءاتنظام ا " :التعاريف السابقة يمكن القول أن منو 

مات بغرض دعم اتخاذ القرارات لو نشر المعبينها يتم من خلالها تجميع وتخزين وتشغيل البيانات و 
 ".جل تحقيق أهداف المشروعأبة من تحقيق الرقاو 

                                         
 .22، ص 2007، عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، ة، الطبعة الثانيالإدارة الالكترونية، علاء عبد الرزق السالمي 1
 . 30، ص2001، الدار الجامعية، الإسكندرية،  اسبيةالمعلومات المح نظم، ثناء علي القباني 2
 .434، ص 2009، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، رة البنوك و تكنولوجيا المعلوماتإدا ،طارق طه 3
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III- 3- 2 ــ ــظــــــام الـمـعـلــومــات ـصـائ يـمـكـن إجـمــال خـصـائـص نـظـم المـعـلـومـات فـي  :  ن
 1:الخصـائـص التـاليــة

معلومات ال مسارفي أنه يزود شبه نظام المعلومات حالة شبكة الاتصال ي :شـبـكـــة اتـصــــال (أ 
 .مكان بالمشروع وربما خارج المشروع يساعدها عن التدفق في كلو 

ــات و وسيــلــة تـحـويــ (ب  ومات بتحويل المدخلات إلى مخرجات، تقوم نظم المعل :تـ ـزيـنـهــال البـيــان
ترتبط و ة في هذا التحويل هي مرحلة إدخال، تشغيل، إخراج. هنا توجد ثلاث مراحل أساسيو 

 .لبيانات ثم تقوم بإنتاج المعلومةتشغيل البيانات و بهذه المراحل عدة وظائف هي تجميع ا
يتم إدخال البيانات خلال مرحلة إدخال بينما يتم  :ـانــات وا  ــراج المعـلـومــاتإد ــــال البـيـ  (ج 

ات التي على ذلك فإن البيانات هي الخامى المعلومات خلال مرحلة المخرجات. و الحصول عل
 .ةتتحول إلى منتوجات معلوماتي

يتم إنتاج المعلومات من نظام المعلومات الخاص بكل مشروع  :مست دمو المـعـلـــومــات (د 
الموظفين مه من طرف مستخدم داخلي أو خارجي. ويشمل مستخدم الداخلي المديرين و لاستخدا

 العملاء.ع مثل الموردين و تمة خارج المشرو إما المستخدم الخارجي فيشمل كافة الجهات المه

 

                                         

 . 31، ص مرجع سبق ذكره ،ثناء علي القباني 1 
 

  .: إد ــال البيـانــات و  ـروج المـعـلـومـات مـن النـظـام (7) رقم الشــكـــل

، 2001درية، الإسكن ،، الدار الجامعيةنظم المعلومات المحاسبيةثناء علي القباني،  المصدر:
 .31ص

 



اتــــومـــلـام للمعـــة كنظــريـديـات التقــالموازن                                   الفــصـــــل الأول  

 

39 

 

III- 3- 3  ــف نـظــــم الـمـعـلــومــاتوظـمـهـــام و  :ائ
 1:المعلومات يمكن تلخيصها فيما يليتوجد هناك عدة وظائف لنظم 

 III- 3- 3 1-تـجـمـيـــع الـبـيــانــات: 
نظام  لىإتتمثل في جلب البيانات  الأولى، الخطوة اك عدة خطوات تتم في هذه المرحلةهن

ذا كانت هذه البالمعلومات، و  بعد جدب القيام بعملية قياس و  إلىقد يحتاج  الأمرن إيانات كمية فا 
مصادقة  الأمريحتاج ما يسمى بمستندات المصدر، و  البيانات للنظام يتم تسجيلها عن طريق كتابة

ات يتم نقلها من نقطة ن البيانإف أخيرارئيسية. و  أقسام ىإل، ثم تصنفها من دقتها للتأكدالبيانات 
 .مكان تشغيلها إلىالحصول عليها 

III- 3- 3 2- ــات  :تـشـغـيــل الـبـيـانـ
ج إلى القيام بعدة عمليات إضافية. فقد يتم ، فإن الأمر يحتاولتحويل البيانات إلى معلومات

ية. دلفر طريق تجميع كميات العمليات ا البيانات كما قد يتم تلخيص البيانات عن نيفتصمصادقة و 
 أخرى. حفظ( في مستندات أخرى أو وسائل وفي بعض الأحيان يتم نسخ )أو تصوير البيانات

قد يتم ترتيبها وفقا  وهذه البيانات الجماعية ،ميع البيانات في مجموعات متشابهةكما قد يتم تج
ج بيانات النتائ ومقارنة بنه يتم القيام بعمليات حساإعندما يتعلق الأمر ببيانات كمية فو  ،لأسس معينة

 .جديدة
 III- 3- 3 3-ــات   :إدارة البـيــانـــــ

 . ، استدعاءثتحديتخزين، و  :رة البيانات تتكون من ثلاث خطواتوظيفة إدا
 البيانات المخزنة تاريخ تقدم و  ،بيانات في ملفات أو قواعد بياناتيعني وضع ال :الت زين

يتم تخزين البيانات إما لية التخطيط. و خدم في عمستكما تالمؤسسة تعكس حالة الأحداث، و 
 .لمزيد من التشغيل لهذه البيانات على أساس دائم أو بصورة مؤقتة انتظارا

 والقرارات  العملياتنة لتعكس الأحداث و يتمثل في تعديل البيانات المخز  :تتحديث البيانا
  للمؤسسة.ي لأن تعكس البيانات المعدلة الوضع الحا إلىيؤدي التحديث المتخذة حديثا، و 

                                         
 .21، 22ذكره، ص ص ، مرجع سبقسمير كامل محمد ،هراويكمال الدين مصطفى الد 1
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 لتشغيل عليها ا عملياتمزيد من  لإجراءنة ات فتعني استخراج البيانات المخز أما استدعاء البيان
 .تساعد في اتخاذ القرارات معلوماتإلى تحويلها و 

 III- 3- 3 4- حـمــايــة الـبـيـانـــــاترقــابـة و: 
في  عبالبيانات أو قد يتم التلا قد تفقد هذهفي البيانات التي تدخل للتشغيل و قد تحدث أخطاء  

هو حماية البيانات من  لذلك فإن إحدى الوظائف الهامة لنظام المعلوماتو  ،السجلات أثناء التشغيل
 بالتالي دقة المعلومات.التلاعب والتأكد من دقة البيانات و 

 III- 3- 3 5-ــات  :إنـتــــاج المـعـلـومـ
ي يد المستخدمين ويتطلب ذلك عدة ضع المعلومات فوالوظيفة النهائية لنظام المعلومات هو و 

انات المخزنة من ، إنتاج التقارير تحتوي على المعلومات الناتجة من التشغيل أو من البيخطوات
، والخطوة التالية البيانات التي تحتويها التقارير تفسيرما يتطلب إعداد التقارير تحليل و غالبا ، و كلاهما

 :نهي التوصيل والتي تتكون م
 مفيدة للمستخدمينصورة مفهومة و  تقديم التقارير في. 
 ضمان وصول التقارير للمستخدمين. 

ــف و مـهــــــام نـظـام المعلـومــات (8رقم )الشــكـــل   .: وظـــائ

 
، دار نظم المعلومات المحاسبيةهراوي، سمير كامل محمد، د: كمال الدين مصطفى الالمصدر
 .20، ص2002 ،، الإسكندريةعة الحديثة للنشرالجام
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III- 3- 4 نـظــام مـتـكـامــل للـمـعـلـومــات  ـطــوات إقـامــة:  
 1:علومات فيما يلينظام متكامل للم تتمثل أهم خطوات إقامة

 ؛دقيقااف النظام تحديدا واضحا و تحديد أهد 
  ؛المؤسسةاكز اتخاذ القرارات في تحديد مر 
 ؛تاجها كل مستوى لاتخاذ القراراتتحديد أنواع المعلومات التي يح 
 ؛الحصول على المعلومات المطلوبة تحديد مصادر 
 ؛المعلومات من المصادر المختلفة تحديد وسائل تجميع 
  ؛المؤسسةراكز اتخاذ القرارات في دورية إرسالها إلى مأساليب عرض المعلومات و تحديد 
 ذلك بشكل ها من البداية و تجميع، وأسس تعديلها و أساليب تقييم المعلومات المجمعة تحديد

 .مستمر
III- 3- 5 أنــواع نـظــم الـمـعـلـومـــات : 

 2:ير التصنيف ومن بينها ما يليمعاييوجد أنواع مختلفة لنظم المعلومات تختلف باختلاف 
 III-3-5 1-تنقسم إلى ثلاث أنواع و  :تـصـنـيـف نـظـم المـعـلـومــات وفـق المـسـتـوى التـنـظـيـمــي: 
  الموارد البشرية .... الخ لإدارةنظم على مستوى الإدارات مثل نظام المعلومات. 
  ككل المؤسسةنظم على مستوى، 
 مؤسساتبين عدة م المعلومات توصل نظ. 
 III- 3- 5 2-وتـتـمـثــــل فــــي :المـجـالات الـوظيفيـة الرئيسيـة المـعـلـومــات وفـق تـصـنـيـف نـظـم: 
 ؛نظم المعلومات المحاسبية 
 ؛نظم المعلومات التسويقية 
  ؛التصنيعنظم المعلومات الإنتاج و 
 نظم المعلومات الهندسية. 

 
                                         

 .314، ص  2033، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، نظم المعلومات التسويقية، سيد ساليم عرفة 1
 . 19،  11، ص ص 2001الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  ، دارالتقنيات الحديثة للمعلومات، نبيل محمد مرسي 2
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 III- 3- 5 3-ــات وفـق الـدعم الـذي تـقـدمــه تـصـنـيـف نـظـم هذا وتنقسم حسب  :المـعـلـوم
 :التنصيف إلى الأنواع التالية

 ؛ال المكتبيةالأعمعم هذه النظم الأنشطة المتكررة و : تدنظم تشغيل التعاملات 
 ؛النظم الأنشطة الوظيفية للمديرين: تدعم هذه نظم المعلومات الإدارية  
 ؛بالمكاتب العاملينالنظم : تدعم هذه المكاتب نظام آلية  
 لمستوى الاستراتيجي داخل : الذي هو عبارة عن نظم معلومات لنظام دعم الإدارة العليا

 ؛القرار اتخاذجل التعامل مع عملية من أ مؤسسةهي ، و لمؤسسةا
 جراءات برامج ، قواعد ، إاترة عن مجموعة منظمة من العمليت: هي عبانظم دعم القرار

 .القرار وحل المشاكل اتخاذعم عملية وذلك لد ،البيانات
III- 4 ــات المـحـاسـبـيــةنـظــم ا  : لـمـعـلـومـ
III- 4- 1 ــةتـعـريـــف نـظــم الـمـعـلـومـــات المـحـاسـبـ  : ي

لة عن توفير المعلومات تعتبر نظم المعلومات المحاسبية في الوقت الحاضر الجهة المسؤو 
ف نظم المعلومات عليه يمكن تعريت والأقسام والأطراف الأخرى و المالية والكمية لجميع الإدارا

 :المحاسبية بأنها
توصيل و ل ومعالجة وتحليتبويب داري يختص بجمع و الإتنظيم المكونات  أحد" :التعريف الأول

 1".الخارجيةالقرارات إلى الأطراف الداخلية و الكمية لاتخاذ المالية و  المعلومات
عالجة وتحليل موسكوف بأنها أحد عناصر المنظمة وذلك بجمع وتصنيف و معرفها " :التعريف الثاني

 2".الدائنونالمعلومات للجهات الخارجية مثل ، واتخاذ القرارات و اتصال مالي موجهو 
عداديقوم بتسجيل العمليات المالية و  بأنهعرفه كولي  ":التعريف الثالث ، فالمحاسبة هنا تقرير عنها ا 

باستخدام تلك المعلومات  الأخيرحيث يقوم هذا  الأفرادمات من خلال تعتبر لغة توصيل المعلو 
 2".اتخاذ القرار المناسب لإغراض

                                         
 .34ذكره، ص  ، مرجع سبقاحمد حلمي جمعة و آخرون 1
، الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن،  المحاسبية و تكنولوجيا المعلومات نظم المعلومات، سليمان مصطفى الدلاهمة 2

 .73، ص 2001



اتــــومـــلـام للمعـــة كنظــريـديـات التقــالموازن                                   الفــصـــــل الأول  

 

43 

 

حد عناصر المنظمة كما أم المعلومات المحاسبية هو انظ" :أنمن التعاريف السابقة يمكن القول 
عداديقوم بتسجيل العمليات المالية و  حيث الإداريحد مكونات التنظيم أيعتبر  جل أير عنها من تقر  ا 

 ".المتخذةمعلومات مالية تساعد على ترشيد القرارات  إلىالوصول 
III- 4- 2  ــال  :  ـصـائـ  نـظـام الـمـعـلـومــات المـحـاسـبـيــة الفـعــ

بعدة خصائص إذا ما توافرت تجعله نظاما معلوماتيا حيويا  يتميزنظام المعلومات المحاسبي 
 بحيث يكون مؤديا لوظيفته التي طور لأجلها. ،المتواجد فيهاالمؤسسة  في
 1:هي فعالان يكون تؤهل نظام المعلومات المحاسبي لأ الخصائص التيو 

  السرعة في معالجة حاسبي درجة عالية جدا من الدقة و يحقق نظام المعلومات الم أنيجب
 ؛ية عند تحويلها لمعلومات محاسبيةالبيانات المال

 في الوقت الملائم لاتخاذ قرار اختيار بديل من المحاسبية الضرورية و  بالمعلومات الإدارةيزود  أن
 ؛للإدارةالبدائل المتوفرة 

 ؛الاقتصادية المؤسسة لأنشطةالتقييم علومات اللازمة لتحقيق الرقابة و بالم الإدارةتزود  أن 
 ير القص ة لمساعدتها في وظيفتها المهمة وهي التخطيطبالمعلومات اللازم الإدارةيزود  أن

 ؛المستقبليةؤسسة الم لأعمال الأجلالطويل والمتوسط و 
 ذلك صفية المخزنة في قواعد بياناته و الو مية و دقيقا في استرجاع المعلومات الكيكون سريعا و  أن

 ؛إليهاعند الحاجة 
 مع التغيرات الطارئة تطويره ليتلاءم تحديثه و  الأمريتصف بالمرونة الكافية عندما يتطلب  أن

 .المؤسسةعلى 
III- 4- 3 م الـمـعـلـومـــات المـحـاسـبـيــة:انـظــ مـكـونــات  

، هذا اصر التي تتكامل لتحقيق هدف معينمجموعة من العننه إف، نظام سابقاكما عرفنا ال
محاسبي يكون في معالجة البيانات المحاسبية من خلال القياس المعلومات الالهدف بالنسبة لنظام 

                                         
 .17، ص 2003 ، عمان،لى، دار وائل للنشر، الطبعة الأو نظم المعلومات المحاسبيةمحمد يوسف الحفناوي ،  1
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عدة أهمها اتخاذ  لأغراضالمعلومات محاسبية تستخدم  غير ذلك لتحويلهايب و جمع والترتالالتبويب و و 
 .القرارات
نظام يتكون من مجموعة من العناصر لتحقيق هدفه التي قام  كأينظام المعلومات المحاسبي و 
 1:، هذه العناصر نجملها فيما يليلأجله
  ؛الاقتصادية المؤسسةتي تحدث في ال ثباتية التي تؤيد العمليات الماليةالأوراق الإالمستندات و 
 ؛خاصة بالعمليات الماليةقواعد البيانات التي تخزن فيها البيانات المالية ال 
 ؛ملائمةتحويلها لمعلومات مفيدة و البرامج التطبيقية الحاسوبية التي تعالج البيانات ل 
 ؛سسةالمؤ لسل العمليات المالية في االمكتوبة لتسالمحاسبية المرسومة و  الإجراءات 
 ؛ن عناصر نظام المعلومات المحاسبيم أكثر أوالمتعاملون مع واحد  الأفراد 
 الاتصالية التكنولوجية.و  الوسائل الالكترونية 

 ةعمليمن القائمين على هذا النظام  لأفرادا نظام المعلومات المحاسبية تمكنالعناصر المكونة لو 
الوسائل المستخدمة لتحقيق و  للأجهزة بالإضافة ،اتخاذ القراراتتجميع البيانات ومعالجتها وتخزينها و 

 .من اجل اتخاذ القراراتومات الدائمة هدف نظام المعلومات المحاسبية في الحصول على المعل
III- 4- 4 ــــداف  : لـمـعـلـومـــات المـحـاسـبـيــةم اانـظــ أهـــ

 سبية لمختلفإن الغرض الرئيسي لأي نظام معلومات محاسبي هو توفير معلومات محا
 2:هيو ثلاث أهداف  هناكو الخارجيين كالزبائن المستخدمين الداخلين كالإدارة و 

 طة والأحداث التي ــــــيا بعدد من الأنشـــــتقوم يومؤسسة ـــي مأ إن :عــم الـيـومــي للعـمـلـيــــاتالــد
ة أو منفعة بين ــــال قيمــــتقــيات المالية المتبادلة أي انـــملـــالعوهي تسمى العمليات المحاسبية 

ير إلى أغلب العمليات غير ــذكر أن نشـــدير بالــالج، و مل إداريــــرار أو عطرفين نتيجة ق
بضاعة مؤســسة  عندما تشتري أيـــية فــية محاسبــملــدوث عــالمحاسبية كأمر الشراء يقود إلى ح

 علـــزداد البضاعة في المخازن ويجــــحيث ت دي هذا إلى حدوث عملية محاسبيةؤ ــ، يعلى الحساب

                                         
 .11حفناوي، مرجع سبق ذكره، ص محمد يوسف ال 1
 ، ص ص2007، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  المعلومات المحاسبية أساسيات نظم، إبراهيم الجزراوي، عامر الجنابي 2

29  ،27. 
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ن القول أن ــمن هنا يمكنون حيث يجعل دائنا، و ــالدائحساب  ريات مدينا ويزداد ــالمشت حساب
ملية ــــلتأثيرها على الع ظام المعلومات المحاسبيةــــها نــضا يعالجــغير محاسبية أيـــالعمليات ال
 .المحاسبية

  ر معلومات لعملية اتخاذ الهدف الثاني لنظم المعلومات المحاسبية هو توفي :اتدعــــم القـــــرار
 (.ةبالتخطيط والرقا) المؤسسةت الذي عادة يجب أن يتخذ بالتناسب مع عملياالقرار و 

 إن أهمية الالتزامات تتجدد بتوفير المعلومات اللازمة  :انـجــاز الالـتـزامــات المـتـعـلـقــة بــــالإدارة
المندمجة أو ذات الملكية  المؤسسةفعلى سبيل المثال  المؤسسةالمستخدمين الخارجين عن  إلى

منها توفير  هذا ما يتطلبذات النفع العام، و  المؤسساتالعامة لها التزامات كبيرة كما في 
التي و  ىر صغال المؤسساتدائنين ... الخ، أما أصحاب المصالح فيها من مالكين و  معلومات إلى

 .قوائم مالية دورية إلى المساهمينيطلق عليها المساهمة فهي عادة ما تصدر  عادة ما
 1:ة إلى الأهداف السابقة نذكر أيضابالإضاف
 ئية أو تقارير التشغيل اليومية إنتاج التقارير اللازمة لخدمة أهداف المشروع سواء مالية أو إحصا

 ؛والأسبوعية
 ؛لإعداد والنتائجعلى درجة من الدقة في ا توفير تقارير تحتوي 
 رة في اتخاذ القرارات الملائمة وفي الوقت تقديم التقارير في الوقت المناسب لتساعد الإدا

 .المناسب
III- 4- 5 ــم  2:نـظـم المـعـلـومـات المـحـاسـبـيـة الـعـوامـل المـؤثــرة فـي تـصـمـي

ي الطريقة المحاسبية إن التطورات الحديثة في تكنولوجيا المعلومات تؤثر بشكل أو بأخر ف
فعلى سبيل المثال الانتقال من النظام المحاسبي اليدوي إلى النظام المحاسبي المؤسسة المتبعة في 

ن تكنولوجيا المعلومات يمكن استخدامها إكذلك فر برمجيات محاسبية جاهزة ... الخ، و الآلي أو اختيا
 .ستراتيجيةلتعديل تلك الأهداف الإأو خلق فرص  المؤسسةلتنفيذ أهداف 

                                         
 .213ص  ،3779 ،الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، نظم المعلومات المحاسبية إلىمد ل ديبان عبد المقصود،  1

.16إبراهيم الجزراوي، عامر الجنابي، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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، كما أن هناك تتأثر بتطور تكنولوجيا المعلوماتسوف مؤسسة أساليب عمل الو  كما أن ثقافة
تؤثر  مؤسسةن إستراتيجية الإف جذورهاوسياسات وثقافة عملها و المؤسسة ين إستراتيجية علاقة متبادلة ب

يب الأخر في أسالكما أن النظام يؤثر هو ، تصميم نظام المعلومات المحاسبية هي الأخرى على
 :كن تلخيصها من خلال الشكل التاليما تم التطرق إليه يم سسةؤ مثقافة عمل الو 

.المحـاسـبـيــة العـوامــل المـؤثـرة فـي تـصـمـيـــم نـظـم المعلـومــات :(9) رقم الشــكـــل  
 

 

 

 

 

 

 

، دار اليازوري بيةأساسيات نظم المعلومات المحاس، ابيجنجزراوي، عامر الإبراهيم ال :المصدر
 .41، ص 2007، ن، عمالنشر والتوزيعل العلمية

III- 4- 6 ــام عـلاقــــة ــات نـظــ  1: بـالنـظــم الـفـرعـيــة لـــه المحاسبية المـعـلـومــ
تتضمن نظم  كما في بقية الأنظمة نظام المعلومات الإداري يشمل الأنظمة الفرعية التي

المعلومات من البيانات و  تفاعل مع بعضها البعض من خلال عبورالتي تالمعلومات الوظيفية و 
لمؤسسة نه يوجد في اأ ، إلامؤسسةنوعة حسب تنوع الرغم أن أنظمة المعلومات الوظيفية مت، و خلالها

 :أنظمة مهمة هي ربعةأ
 ؛نظام المعلومات التسويقية -
 ؛لإنتاجيةنظام المعلومات ا -

                                         

.31احمد حلمي جمعة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص   1  

المؤسسة إستراتيجية  

 

 الثقـافـة التنـظيـميـة 

 للمؤسسة

 نـظـام المعـلـومـات 

 المحـاسـبـــي 

ا تـكـنـولـوجـيـــــ  

 المـعـلـومـــات 
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 ؛نظام المعلومات المحاسبية -
 .ومات الموارد البشريةنظام المعل -

 :حاسبية يحتوي على نظم فرعية له وهيكما يمكن الإشارة إليه أن نظام المعلومات الم
 ؛نظام الموازنات التقديرية -
 ؛نظام المحاسبة العامة -
 ؛ظام محاسبة التكاليفن -
 ؛نظام الرواتب والأجور -
 .مواد والمخازننظام ال -
جزء لا يتجزأ من التنظيم الإداري المعروف  لذلك نجد أن نظام المعلومات المحاسبي يعتبرو 

د مكونات نظام حأبنظام المعلومات الإداري حيث يمكن القول أن نظام المعلومات المحاسبية هو 
 .نظمة الفرعية الأخرىالشكل التالي يوضح علاقة النظام بالأالمعلومات الإداري. و 

عية له.: علاقة نظم المعلومات بالنظم الفر (11) رقم الشــكـــل  

، الطبعة الأولى، دار الناجح نظم المعلومات المحاسبية: احمد حلمي جمعة وآخرون، المصدر 
 .31، ص 2009للنشر و التوزيع، عمان،  
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 : ــلاصـــــة
التي تقوم الاقتصادي من خلال وظائفها لنشاط لإن المؤسسات الاقتصادية تعتبر ركيزة مهمة 
وتعد الموازنات التقديرية بأنواعها المختلفة الأداة  بها أو من حيث الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها،

على  ةمساعدة المؤسس في عالمن دور ف أكثر اعتمادا من قبل المؤسسات الاقتصادية نظرا لما تؤديه
  .لال كونها أداة لتخطيط،التنسيق والرقابةخاتخاذ القرارات المختلفة من 

 بمحبهاوتعد الموازنات التقديرية بالاعتماد على مجموعة من المبادئ والقواعد والطرق التي يتم 
لموازنة التقديرية يعتبر نظام ا أنويمكن القول  ط حيث تمر عبرة عدة مراحل،صياغة مختلف الخط

ع من فروع نظم هذا الأخير يعتبر هو الأخر كفر و  المحاسبية.كفرع من فروع نظم المعلومات 
 .             المعلومات الإداري

جمالا مهمة للمؤسسة لما لها من علاقة  وازنات التقديرية تمثل نقطة ارتكازمال أنيمكن القول  وا 
 .أخرىمن جهة  الأخرى الإداريةوظائف جهة، ومع ال مع بعضها البعض من
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 :دـــيـهـمـت
العملية بوظائف لك لارتباط هذا الموضوع وذموضوع اتخاذ القرارات يشغل حيزا هاما  نإ
جة للتقدم يونت، الأخرى الإداريةطات اتوجيه ورقابة وغيرها من النش من تخطيط، تنظيم، الإدارية

تزايد حجم البيانات المتداولة في المؤسسات مما يستلزم  إلى أدىالاقتصادي التي تشهده الدول 
تكون  غالبا ما الأخيرةن هذه لأ القرارات، اتخاذ عملية تستخدم فيمعلومات  إلىمعالجتها وتحويلها 

وصعوبة الرؤية المستقبلية، مما يتطلب وجود  التأكدفي ظروف تتصف بنقص المعلومات وعدم 
  من بينها نظام الموازنات التقديرية.للمعلومات مناسبة وفعالة  أنظمة

 هاوعلاقت اتلاتخاذ القرار  عمليةالضوء على  لإلقاء الفصلومن هذا المنطلق سنخصص هذا 
  :إلىم تقسيمه تبالموازنات التقديرية والذي 

-I  اتعملية اتخاذ القرار  إلىمدخل. 
-II والعوامل المؤثرة فيها. اتعملية اتخاذ القرار  آليات 
III- اتتخاذ القرار نظام الموازنات التقديرية وا. 
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I- ـــة اتـخــاذ الـقـــــــراراتمــدخـــل إلــى عـمـلـي: 
، فهي تنظيم ومن أهم الأنشطة الإدارية إن عملية اتخاذ القرارات عملية أساسية في حياة أي

 .الإداريةالعملية ، لهذا تعتبر القرارات جوهر في كل مرحلةو  ية في جميع المستويات الإدار توجد 
I- 1 ـــــاذ الـقــــــــــــــراراتمــفـهــــــــوم اتـخ: 
I- 1- 1 الـقــــــــــــــراراتـــــاذ تــطـــــــور مـفـهـــــــوم اتـخــ: 

يرد الباحثون غالبا تطور مفهوم اتخاذ القرارات لعملية رشيدة إلى الخطوات المتخذة في التفكير 
القرار   ، إذ اعتقد أن اتخاذ9191" كيف نفكر" سنة  هفي كتاب –جون ديوب  –الفاعل التي وضعها 

 1:يخضع لخمس خطوات منطقية
 ؛الإحساس بالمشكلة 
  ؛وتعريف المشكلةتحديد 
 ؛اقتراح حل ممكن 
 ؛طوير عقلاني لنتائج الحل المقترحت 
 ختيار يؤدي إلى قبول أو رفض الحلا. 

لا يعتبر هذا المفهوم أساسيا فقط طرة على عملية اتخاذ القرارات، و السيوهذا يتمثل في التوجيه و 
الوظائف الأخرى للإدارة، حيث لكونه أكثر أهمية من الوظائف الأخرى، بل لأنه أمر أساسي لجميع 

 يمكن اعتبارها عملية اتخاذ القرارات.
أبعاد ا وادخلوا عناصر و ضافو أ أن المنظرين ، إذالمناهج في هذا المجاليات و تطورت النظر و 

، كل واحد منها يعد أساس لمناهج حديثة في عملية اتخاذ ديدة أدت إلى خمسة تحولات رئيسيةج
 2وهي: القرارات

 I- 1-1-1 ئيالـتحــــول نـحـــــو الـتـحـلـيـــــل الانـتـقــا: 
  ،تحري جميع البدائلو نه يمكن جمع جميع الحقائق أفترض الأسلوب الرشداني لاتخاذ القرارات ي

                                                             
ب الحهههههديث، عمهههههان، ا، عهههههالم الكتههههه، الطبعهههههة الأولهههههىالقيـــــادة"الوقـــــت و عمليـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات والاتصـــــال و  "إدارةسههههههيل عبيهههههدات،  1

 . 27، ص7112
.22 ،25المرجع السابق، ص   2  
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 الأخيرهذا القرارات، أجبرت  يظروف التي يمر بها متخذاللي للتنظيمات المعاصرة و أما الواقع الحا
تحليل لمنشورة، مما يجعل إمكانية جمع و الكثرة المعلومات المكتوبة و  واختيار ،انتقاء أن يكون أكثر

 ند القرارات إلى معلومات غير كاملة.تجميع المعلومات أمر صعب، فتس
I- 1-1-2 ــم الـمـتــرابـطـــةالـتــحــول نـحـــو الـمـ ــاهـيــ  :فـ

الحلول و  الآثارمشكلات بعض الجوانب مثل القيم والمسببات و  الرشداني لحل الأسلوبيصنف 
، أفراده، والتداخل بين مؤسساته و زايد التعقيد في تنظيمات المجتمعتمستقلة، ومع  أصناففي ة الممكن

 .لتداخل بين المفاهيم الديناميكيةيتم فيها ا افترض متخذ القرار واقعية عملية
القرارات تضع لاختيار  أن، فيما كبيرا للقيم في اتخاذ القرارورا يعطي سايمون في هذا المجال دو 

فيمكن تسميتها  الأهدافتحقيق تضمنت القرارات تطبيق و  إذا إما أحكام، فيمكن تسميتها هدف نهائي
 .حقيقية أحكامبقرارات 

 I- 1-1-3 ركاالـتـحـــول إلــــى مـتـخــــذ قـــــرار مـش: 
، أما حل مراقب موضوعي يبحث عن حل المشكلةلاتخاذ القرار،  الفرد في المنهج الرشداني

القرارات  اتخاذمشاركا في عملية  المشكلات الخاصة فيتطلب من الفرد دورا أكثر فاعلية لذا أصبح
 تقييمه.ب لعدد من المؤثرات عند توجيهه وتحليله و حل المشكلات، فهو يستجيو 
I- 1-1-4   ــذ الـقالـتـحــــول نـحـــو  :ـــرارات بـرقـابـــة مـجــــزأةمـجـمــوعــة تـتـخـ

 الأحسنوحدة واحدة تقرر البديل م من خلال جمع العناصر في فرد أو حل المشكلات يت
تنسيقها بالشكل ي شخص أو مجموعة جمع المعلومات و تنفذها لكن في البيئة المعقدة لا يمكن لأو 

لشخص أو مجموعة  أن  هاالقدرة موزعة يستحيل معالقرار، و يع المشاركين في اتخاذ التام بين جم
لا بشخص واحد يجمع  ،في حل المشكلات تتحكم بالمتغيرات الضرورية لتنفيذ القرارات بعد صنعها

المؤسسات طات موزعة بين عدد من الأفراد و اإليها في اختيار تنفيذ البدائل فالنش ويستند المعلومات
 القرار. اتخاذ مليةيتخصصون في أوجه مختلفة لع

I- 1-1-5  تـوجـيـــــه التـغـيـيــــــــراـلـتــوجـه نـحــــو: 
المنهج الرشداني تبنى سياسات تفترض أن الإنسان لا يستطيع أن يقرر فيها إذا أراد أن يغير 

القرار يرسم السياسة لتوجيه  متخذعلى حاله من خلال عدم تبني سياسات جديدة، ف يبقيهعالما أو 
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عالم لا يمكن أن يبقى عدم تشجيع البعض الأخر، فالمن خلال تشجيع بعض المتغيرات، و  التغير
 .ثابت حتى ولو كان ذلك ضد رغبات الفرد

I- 1- 2 ــف الـقـــــــــرارتــ  :ات للههقهههههرار مههنهههههههههالهههقههههد قههههدمههههت عهههههههدة تهههعههههريههفههههه :عــــريـــ
هو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين أو عملية المفاضلة بين  " :التعريف الأول

 1".اختيار الحل الأمثل من بينهالول بديلة لمواجهة مشكلة معينة و ح
          2".اه موقف معينهههههة أو اتجهههنههة معيهههاه مشكلهههههههو تحديد ما يجب عمله تجهههههه " التعريف الثاني:

يكون ذلك القرار الأفضل لحل ديل الذي يصل إليه متخذ القرار و القرار هو ذلك الب" :يمكن القول أنو  
 ".مشكلة

I- 1- 3 لقد قدمت عدة تعاريف لعملية اتخاذ القرار منها :ــــة اتـخـــاذ الــقـــــــرارتــــــعــريـــــف عــمـلـي: 
 أوحل لمشكلة معينة  إيجاد إلىمسلسلة تهدف شاملة و  هي مجموعة خطوات" :التعريف الأول

 3".مرسومة أهدافذلك لتحقيق موقف معين و  أولمواجهة حالة طارئة 
كبر عدد أ، سلوكية معقدة تتضمن جمع بأنها عملية فكرية نفسية أيضاكما عرفت " :التعريف الثاني

الاختيار المناسب ضمن استراتيجيات مناسبة ، و ل الممكنة للحلممكن من المعلومات المتعلقة بالبدائ
 4".لمرغوبالهدف ا إلىللوصول 

مجموعة  أولتحقيق هدف  أكثر أوهي عملية اختيار بديل واحد من بديلين محتملين " :التعريف الثالث
الموارد ارجية و الخالداخلية و  يئةمعطيات كل من الب خلال فترة زمنية معينة في ضوء الأهدافمن 

 5".للمنظمةالمتاحة 
حل  إيجاد إلىعملية اتخاذ القرار هي عملية فكرية نفسية سلوكية تهدف " :أنمما سبق يمكن القول 

المرسومة  الأهدافختيار بديل من البدائل المطروحة بهدف تحقيق باهذا و  ،للخروج من مشكلة معينة
 ".مؤسسةمن طرف ال

                                                             
1
 .79، ص 7112، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل محمد العزاوي،   

رجة مذكرة مقيدة استكمالا لمتطلبات الحصول على د، علاقته بالرضا الوظيفيعملية صنع القرار و  عبد العزيز بن محمد الحميضي،  2
 .91، ص 7112 السعودية،،نايف العلابية للعلوم الأمنية ، جامعةالماجستير في العلوم الأمنية

 .21، ص 7111، التوزيههههع، عمانإثراء للنشر و  ،، الطبعة الأولىالإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسين الفضل،  3
 .92، ص 7191، توزيع، عمانالللطباعة والنشر و  ، ديواناتخاذ القرار و السلوك القيادي برنامج تدريبيأمال احمد طعمة،  4
 .955، ص 7111، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، أساسيات التنظيم و الإدارةعبد السلام أبو قحف،  5
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I- 1- 4 ــص عـمـلـيـــ  :لية اتخاذ القرار بخصائص التاليةتتميز عم :الـقـــــــرارــــة اتـخــــاذ خـصـــائــ
 ؛التفكير المنهجي الصحيحط فكري يعتمد على إتباع المنطق و : لأنها نشاعملية ذهنية 
 التوصل إلى سبب عدم القدرة على بالمقصود ليس بالترشيد الكامل : و عملية قابلة للترشيد

هنا تكمل الصعوبة في تعارضها أحيانا و و وتداخلها  الأغراضالمعلومات الدقيقة، وكذا تعدد 
ل ربط الكثير من العوامقدرة العقل البشري على التعلم و  الوصول إلى الترشيد الكامل لكن مع

 1.تجعل عملية الترشيد ممكنة
 معايير تؤدي إلى و : حيث يتم اختيار البديل بناء على أسس اللاعشوائية  في اختيار البديل

 البديل الأنسب؛
  مر بعيد :لا يمكن اختيار البديل الأمثل لأن المثالية أ ليس الأمثلاختيار البديل الأنسب و

ختيار لذلك فإن الاظروف التي يتخذ خلالها القرار، و ربما لا يناسب الالمنال في عالم الواقع و 
 2.يتوجه إلى البدائل الأنسب

 ة معينة في حين لا يوجد إلا حل واحد لمشكل ،: هو أساس عملية اتخاذ القراراتتعدد البدائل
نما يكون الأمر إجباري على أمر فلن يكون هناك اختيار، ومن ثم لن يكون هناك اتخاذ قرار و  ا 

 ؛معين
 :لاجتماعية ابمجموعة من العوامل الإنسانية و  حيث تتأثر عملية اتخاذ القرار تأثرها بالعوامل

كلها مؤثرات لا يمكن وخارجها، و  المؤسسة كشخصية متخذ القرار، وظروف البيئة داخل
 ؛تجاهلها

  ا مراحلهتقتضيها تنتج صعوبتها من كونها تتضمن نشاطات متعددة و  :معقدةعملية صعبة و
 3مهارات لانجازها.لنشاطات قدرات و ، إذ تتطلب هذه االمتعددة

I- 1- 5  الـقــــــــــــــرارات:أهـمـيـــــــــة عـمـلـيـــــــة اتـخـــــــاذ 
فاتخاذ القرارات  ،ن الإدارة هي اتخاذ القراراتأ( 9152مون رائد مدرسة اتخاذ القرارات )ييرى س

 .ة بمنظمات العمل في عصرنا الحاضرهو صلب العملية الإداري
                                                             

 .91، ص 9195دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت،  المحاسبة الإدارية،احمد نور،  1
 . 172، ص 7117التوزيع، الإسكندرية ، دار الجامعية للنشر و ال، الإدارة مبادئ و مهاراتآخرون، احمد ماهر و  2
.952، ص 7117التوزيع، عمان، و  ، دار الجامعة الدولية للنشرالأولى، الطبعة الإدارة العامةبن حبتور،  عبد العزيز  3  
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فالوظائف  ،متغلغلة في الوظائف الأساسية للإدارةة اتخاذ القرارات عملية مستمرة و تعتبر عملي
الإنتاج لا يمكن أن توجد لوحدها، كالتسويق و  المؤسسة كذلك نشاطات التنظيم،الإدارية كالتخطيط و 

شر في جميع ( كما أنها تنت91يظهر ذلك في الشكل رقم )ملية اتخاذ القرار و بل وجودها هو نتيجة ع
وضوع أو مشكلة محتملة يتعامل مع كل مالمستويات الإدارية ويقوم بها كل مدير ومشرف أو قائد و 

 1.المؤسسةفي 
.ة: أهمـيـة اتخـــاذ الـقــرارات فــي العملية الإداريـــــ (11رقم ) الشــكــل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، مذكرة مقدمة استكمالاثر ضغوط العمل على عملية اتخاذ القراراتأ، السقا: ميسون سليم المصدر
 .72، ص 7111الجامعة الإسلامية، غزة،  لنيل شهادة الماجستير،

I- 2  الهنهظهههريههههات هههمههههههههاحههيهههث نهمهيههههز صهنهفهيههههههن مهههن :الـقــــــــــــــرارـــــــاذ نـظـريـــــــــــات اتـخ: 
 القههههديههمهههههههههة اتهههههالهنهظهههريهه. 
 الهحهههديههثههههههههههههة اتهالهنههظههههريهههه. 

I- 2- 1 ــديـمــــــةالـنـظـ  ما يلي: إلىحيث يمكن تقسيم نظريات اتخاذ القرار القديمة  :ريــــــــات الـقـ
 

                                                             
، مذكرة مقدمة استكمالا لنيل شهادة الماجستير، الجامعة الإسلامية، اثر ضغوط العمل على عملية اتخاذ القراراتميسون سليم السقا،  1

 . 72، ص 7111 ،غزة

طههههههههههيهههطهخههالت  

 اتهخههههاذ الهقههههههههههههرارات

 الهههتهههوجهههيهههههههههههههههههههه

 الههههرقهههههابههههههههههههههة الههتههنههظهههيههههههههههههههههههم
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I- 2- 1- 1 ــكــ  :يههههههةالـنـظـريــــــــات الكـــــلاســي
يكي من إدارة علمية على رأسها الفكر الإداري الكلاسالفكر الإداري بعدد من المدارس و لقد تميز 

عدد من الاتجاهات الأخرى ذات اتجاه نحو  ثم، التي أخذت تطبيقات واسعة في الواقع. و بيروقراطيةو 
سادت حتى أواخر ين و ، وظهرت هذه النظريات في أوائل القرن العشر الحديثنب الاجتماعي و الجا

لتي يجمع عدد من المبادئ االإداري الكلاسيكي بتنظيم هرمي وثابت، و يتميز الفكر و  الثلاثينات،
وحسبهم فإن  ،، ومن انتهج منهجهم في الإدارةلفايو نجدها في كل من أفكار ماكس ويبير، تايلور و 

المؤسسة الاقتصادية تعتبر كنظام مغلق، ترتكز السلطة في أعلى هرمها الإداري، وتقيد مختلف 
وحدة طاتها، طبقا لمبدأ وحدة القرار و المستويات بالرجوع إلى السلطة المركزية في أغلب أو كل نشا

 1القيادة ... الخ.
أعلى الهرم الإداري في المؤسسة وبمعزل عن المستويات السفلى يتخذ في هو ما يجعل القرار و 
. وهذا الاتجاه ينبع من اعتبار أن المديرين ذينارات وسطى موجهة أو كأفراد منف، سوى كإطفيها

هذه الفرضية تضع أن الشخص المسؤول عن اتخاذ عالية في عملية اتخاذ القرار، و  ةبرشاديتمتعون 
القرار يقرر على أساس أهداف واضحة، ويختار من بين عدة حلول ممكنة، الحل الذي يسمح له 

، واختياره يتم بعد له اتجاه أو سلوك تعميم الأهداف بتحقيق أهدافه بشكل أقصى. أي أن هذا الشخص
 2.رد لمختلف البدائل الممكنة أمامهوضع ج

سهامات رواد النظريات المل فيما يلي جهود و ونج  .كلاسيكية في مجال اتخاذ القراراتا 
I- 2- 1- 1-1 3:ـــةنــظــــريــــة الإدارة الـعــلـمـيـــ 

دارة علم حقيقي يرى أن الإ، و المدرسة العلميةرائد  Frederich Taylorيعتبر فريدريك تايلور 
فهمها بعت الأسلوب العلمي في تحليلها و هذه النظرية ات لذلك فإنيقوم على قواعد ومبادئ محددة و 

ض معين ثم اختبار هذا الحقائق من خلال تقديم افتراوذلك بالحصول على  ،للعملية الإدارية
 .ائج التي يكشف عنها هذا الاختبارتعديله وفق للنتالافتراض وتحقيقه و 

                                                             

. 997، ص 7111، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعههههات الجامعية، الجزائههههههههر، الإدارة و التخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،   1  
 . 997المرجع السابق، ص   2
 . 52، 52، ص ص 7111، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيقنواف كنعان،   3
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إلى تطبيق الأساليب العلمية في من بين إسهامات "تايلور" في مجال اتخاذ القرارات دعوته و 
الانسجام بدل من التفرقة، التعاون قائمة على التقدير الشخصي، و الدية الإدارة بدل من الأساليب التقلي

 .م في ترشيد عملية اتخاذ القراراتهذه كلها مفاهيم تساه ،بدل من سيادة روح الفردية ... الخ
أبحاثه يلور" التي استخلصها من دراسته و املاحظات "تري بعض علماء الإدارة أن أفكار و يو 

ن هذه الأفكار و أكثر فاعنحو افاق تمثل دفعة للأمام  الملاحظات لية في أساليب اتخاذ القرارات، وا 
خطوات معينة بهدف رات التي تقوم على إتباع مراحل و كانت منطلقا للأساليب العلمية في اتخاذ قرا

 .القرارالحل الأمثل للمشكلة موضع التوصل إلى 
I- 2- 1- 1-2  يـــة الـتـقـسـيــــــم الإدارينـــظـــر: 

على كيفية توزيع النشاطات ية على التكوين الداخلي لتنظيم و هذه النظر  أنصارينصب اهتمام 
 الأنشطةو  الأعمالتحديد التنظيم و  أهدافذلك بتحديد لشكل الذي يحقق التكامل بينها، و با أقسامهبين 

 .الإداريةالكفاءة  إلىكل ذلك ابتغاء الوصول و  الأهدافاللازمة لتحقيق هذه 
خبراءها الذين الإدارة و ، حيث يعد من مفكري "فايول هنري" هذه النظرية أنصاربرز ومن أ
ثر مميز في أما تركه من  لأفكارهقد كان و  الأعمال إدارةلعلم  الأولكما يعتبر الرائد ، مارسوها عمليا

الرائدة لهنري فايول في مجال اتخاذ القرارات اقتراحه لعدد من  الإسهاماتومن  .الإداريالفكر 
 رآهاتقريره لعدد من المبادئ التي لدوره القيادي و  أدائهالتوجيهات لترشيد سلوك المدير لضمان حسن 

 1.أدائه لمهامهلازمة للمدير يلتزم بها في ضرورية و 
 2يلي:ترشيد عملية اتخاذ القرار ما تطوير و في  أسهمتالتوجيهات التي  أهممن و 
 العامة تسمو على المصالح الشخصيةالمصلحة  أنعلى  التأكيد. 
 بحكمة أعدتخطة العمل  أندائما من و  وايتأكد نأعلى المديرين  إن. 
 الأنظمةفي استعمال اللوائح و  الإفراطبكل جهد ممكن لمقاومة  يعملوان أعلى المديرين ب التأكيد 

 .يسمى بالتعقيدات البيروقراطيةما  أو
 

                                                             
 .51، ص نواف كنعان، مرجع سبق ذكره 1
.21المرجع السابق، ص  2  
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 1هي :المدير و  أداءتضمن حسن  إنهاالتي يراها "فايول"  الإداريةالمبادئ  أما
 الأعلىالوحدات  فيالدنيا بما يتخذ من قرارات  الإداريةالتدرج الذي يعني التزام الوحدات  مبدأ 

 ؛منها
 ؛مهامه أداءفاعلية في  إلىاستقرار الموظف في مركزه الوظيفي الذي يؤدي  مبدأ 
 إلىمنها اتخاذ القرارات بعض الصلاحيات و  أوالذي يعني نقل كل  الإداريةاللامركزية  مبدأ 

 المؤسسة؛داخل  الأخرى الإدارةمستويات 
 في اتخاذ قراراتهم بدل من  إليهفايول المديرين باللجوء  حالذي ينص الأفقيالاتصال  مبدأ

 ؛المشترك الأعلىالرئيس  إلىالصعود 
 المهمة بروح  أداءالموظفين وبين الموظفين فيما بينهم بما يكمل روح التعاون بين المدير و  مبدأ

 ؛الفريق
 نسجام بين النشاطات المختلفة في تحقيق الإالعمل الذي يعني تنسيق الجهود و  بيترت مبدأ

 .المؤسسة
I- 2- 1- 1-3 2:الـنـظـــريـــة الـبـيــــروقــراطـيــــــــة 

يقصد بلفظ البيروقراطية " النموذج ، و M .Weberنسب المدرسة البيروقراطية إلى ماكس ويبر ت
 ".العمل المكتبييقوم على أساس التقييم الإداري و المثالي للتنظيم الذي 

أنواع أنشطة المجتمع رأسماليا واشتراكيا ، فهي  اعتبر ماكس ويبر أن البيروقراطية تناسب كلو 
 :حسب رأيه

  ؛التقاليدادات و لا تبالي بالعالرغبات الشخصية للزعيم و ترفض 
  ؛سلطة كل شخصتحديد عمل و 
 ؛تفرض هيكل تنظيمي يراقب كل شيء 
 ؛يتم العمل حسب قواعد مكتوبة تتضمن كل شيء 
 .تعتمد على خبراء يعرفون عملهم جيدا 

                                                             

.21، 27المرجع السابق، ص ص   1  
2
 http://islamfin.go-forum.net/t771-topic 
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أعضاء  مهام لكل عضو منتقترب هذه النظرية من النظريتين السابقتين من حيث تحديد الو 
تعامل الأفراد على أنهم آلات مما همل الجانب الإنساني ومختلف العلاقات الإنسانية و هي تالمؤسسة و 

الذي يرجع الجمود التنظيمي و بما يعرف  يؤثر سلبا على كفاءة التنظيم، كما أن البيروقراطية تؤدي إلى
لمسافة م المؤسسة كلما كانت ا، بمعنى أخر كلما كبر حجارتفاع عدد المستويات التنظيمية أساسا إلى

 المراكز التنفيذية.شاسعة بين مراكز القرار و 
I- 2- 1- 2  كيةالـنـظـريــــــــات الســلــــو:            

ة للتنظيم الإداري في الثلاثينات من هذا القرن وسادت حتى ظهرت المدارس السلوكي
قادات التي وجهت لافتراضات الانتو قدمته من أفكار تنال في العيوب حاولت بما الخمسينات، و 

قد ساعدت المفاهيم التي سيكية في مجال اتخاذ القرارات، و مفاهيم التي طرحتها النظريات الكلاو 
تؤثر على اتخاذ لمتغيرات المختلفة التي تتفاعل و االمدارس في التعرف على العوامل و قدمتها هذه 

 1.القرارات فركزت اهتمامها على دراسة العنصر البشري
 2من رواد هذه المدرسة :و 

 لقد أسهمت في توضيح مفهوم القرارات الإدارية كما ساهمت في توضيح الأسس ماري فوليت :
 التي تقوم عليها سلطة القائد في اتخاذ القرارات.

 :أبحاثه التي تضمنها كتابه وظائف المنفذ بداية التحول في لقد كانت دراساته و  تشستر بارنارد
تخاذ إلى نحو الاهتمام بموضوع اتخاذ القرارات، حيث لفت الأنظار إلى أن االفكر الإداري 

من إسهاماته تأكيده على أهمية القرارات يعتبر ركن أساسي وجانب هام في العمل الإداري، و 
 .تراتيجي في عملية اتخاذ القراراتتحديد العامل الاس

 من خلال كتاباته في ات واضح لقد كان اهتمام سيمون بموضوع اتخاذ القرار  مون :يهربرت س
مون الرائدة في مجال يمن إسهامات سهذا المجال والتي كانت بدايتها كتابه "السلوك الإداري" و 

اتخاذ القرارات اقتراحه لبعض المعايير التي تساعد المدير متخذ القرار على اختيار بديل من 
 البدائل المتاحة.

                                                             
 . 29، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  1
.29، 21المرجع السابق، ص ص   2  
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اجتماعية مرتبطة بالإفراد، كعمال أو كإداريين، نظرا وجية و هناك عوامل أخرى سيكول
محدد من العوامل المؤثرة بشكل فعال و  غيرهاالفكرية والجسمية لديهم، وكذا الاتجاهات و   ختلافاتللا

هذه العوامل أو جزء منها قد تم إدخالها لدى كتاب اتجاه في سلوك الإنسان داخل المؤسسة. و 
 1العلاقات الإنسانية.

ذا و  الإدارة عموما فإنها د أدخلت في عملية اتخاذ القرار و كانت مدرسة العلاقات الإنسانية قا 
المدرسة الكلاسيكية في الإدارة واتخاذ القرارات، وقد دعت كانت في نفس الوقت بمثابة الناقد لأفكار 
خصوص رغم هذا فقد تلقت عدة انتقادات منها على وجه الإلى الاهتمام والاتصال في المؤسسة، و 

أهملت جوانب أخرى في تمت بهم كميدان للدراسة أساسا، و اهها للمؤسسة كمجموعة من الأفراد و اعتبار 
 2.أنها اعتبرت المؤسسة كنظام مغلق المؤسسة كما

I- 2- 2 ــة  :الـنـظـريــــــــات الـحديـــثــــ
الحديثة أهمها: لقد أسفرت النظريات في عملية اتخاذ القرار عن ظهور العديد من النظريات 

 :يلي سوف نستعرض كل واحدة على حدافيما النظرية القرارية، و و رية الظرفية النظ
I- 2- 2- 1  ــةالـنـظــريــــة الـظــر  :فـيــــة أو الـمـــوقـفـيـــ

أنه لا توجد طريقة فضلى الإدارة الموقفية اتجاه إداري معاصر يقوم على مشاهدة أساسية من 
نما قرار، تنظيم، قيادة وتحفيز، للإدارة، يمكن  استعمالها في كل المواقف، أي أنه لا يوجد تخطيط وا 

ن المدراء يجب أن يجدوا إبالعكس فالمواقف التي تواجهها الإدارة و  تصلح أو تناسب كل،رقابة و 
ة تتناسب مع طبيعة المواقف المختلفة، ففي مواقف معينة قد تبرز ممارسات إداري نالطرق المختلفة لك

لذلك فإن من بين أبعاد هذا المدخل  يمكن تطبيقها في مواقف أخرى، و لكي لاو  للتطبيققابلة 
 3الاستفادة من نتاج أي من المدارس الفكرية في الإدارة لحل المواقف التي يواجهها كل مدير.

I- 2- 2- 2 :الـنـظـريـــــــة الـقـــراريــــــــــة 
حل مشكلة ما، ل ،تحليليا يهدف إلى اختيار أفضل البدائل المتاحة تمثل نظرية القرار مدخلا

تستخدم نظرية القرار على نطاق واسع في العديد من مجالات الإدارة مثل تحليل المنتجات، تخطيط و 
                                                             

 . 992ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص  1
.992المرجع السابق، ص  2  
 .22، ص  7112الطبعة الثانية، مركز يزيد للنشر والتوزيع، الأردن ،  ومبادئ إدارة الأعمال،أساسيات علي الضلاعين،  3
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 واجهها متخذيتواجه نظرية القرار ثلاث حالات وفقا للظروف التي و  الموقع، جدولة الإنتاج ...الخ ،
 1:ل هذه الحالات فيالقرار حيث تمث

 الآثار ون لدى متخذ القرار معرفة تامة وكاملة بالنتائج و التي في ظلها يك: و حالة التأكد التام
 .من البدائل المتاحة لحل المشكلة الخارجية لكل بديل

 :تشير حالة المخاطرة إلى إمكانية قيام متخذ القرار بتحديد توزيع احتمالي و  حالة المخاطرة
 الخاصة بكل بديل.للنتائج 

 احتمالات  أين متخذ القرار لا يستطيع تخصيص إفي ظل هذه الحالة فو  :حالة عدم التأكد
 لمخرجات أو نواتج كل بديل من البدائل المتاحة لحل المشكلة.ل

I- 3 أنــــــواع الـقــــــــرارات: 
 :ختلاف المعيار المتبع في تصنيفهاتتعدد باتختلف القرارات و 

 1-3 –Iــف الـقـــرارات وفــقــا لـمــدى تـ ــاتتـصـنـيـ  2:وتتضمن ما يلي :ـوفـــر حـجــم الـمـعـلـومـ
 قرار معلومات تامة : تفترض هذه النظرية أن لدى المدير متخذ الحالة التأكد الكامل قرارات في

 المتاحة.المدير متأكد من نتائج كل بديل من البدائل لة عن النتائج الخاصة بالقرار، و كامو 
 تفترض هذه النظرية أن المدير متخذ القرار يعلم احتمالات حدوث  :قرارات في حالة المخاطرة

 النتائج لكنه لا يعلم أي من هذه النتائج سوف تحدث.
 رار يعلم بكل النتائج : تفترض هذه النظرية أن المدير متخذ الققرارات في حالة عدم التأكد

 ت حدوث كل من هذه النتائج.لكنه لا يعلم باحتمالاالمحتملة و 
2-3 –I ــف الـقـــرارات وفــق مـعـيـــار الــرشـــادة  3:سم القرارات حسب هذا المعيار إلىتنقو  :تـصـنـيــ

 العلمي لحل دم في اتخاذها الأسلوب المنطقي و هي القرارات التي استخ: و القرارات الرشيدة
 المشكلة.

 هي تلك القرارات التي تتخذ اعتمادا على العشوائية و الارتجالية. :القرارات الغير رشيدة 
                                                             

ــــةاســــتخدام الأســــاليب الجههههلال إبههههراهيم العيههههد،  1 ــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات الإداري ، ص 7111الجديههههدة، الإسههههكندرية،  ، دار الجامعههههةكمي
 .75 ، 71ص 

 .777ص ص ، اوي، مرجع سبق ذكرهخليل محمد العز  2
 .22ص  ،سهيل عبيدات، مرجع سبق ذكره 3
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3-3 –I :ــي تـتـخــذ الـقـــرار ويشمل هذا التصنيف القرارات  تـصـنـيــــف الـقـــرارات حـســب الـجـهــة الـت
 : التالية
 ةـــــيـــاعـــــــمـة و الجــــــرديـــــفـــرارات الـــــــقـال  : 
 ليس كجزء من تنظيم الجماعة كفرد، و  الإنسان: يقصد بها القرارات التي تخص  الفردية القرارات

التي  أهدافهكذلك ارات التي تتناسب مع اهتماماته وميوله ورغباته الشخصية و فرد يتخذ القر فال
يتشاور مع  أويشارك  أن، دون أو هي التي ينفرد باتخاذها المديررسمها لحياته الشخصية كفرد 

البيروقراطي التسلطي في  الأسلوبنيين بموضوع القرار. يعكس هذا النوع من القرارات المع
 1.الإدارة

 الأعضاء رأيالمجالس سواء كان لتي يتم اتخاذها بواسطة اللجان و : فهي االقرارات الجماعية 
المجالس في ذو طابع استشاري فحسب، ويتم الاستعانة باللجان و  أنها أمفيها ملزم بصورة نهائية 

 2تلك التي يترتب عليها مخاطر.، و الإستراتيجيةاتخاذ القرارات 
 ــزيــــركـــــمـــرارات الــــــــقـــال ـــزيــــركـــرارات اللامــــقــالة و ـــ  3:إلهههههههههههىم هههههههههههسهههقهههنههتو  :ةــــ
 الوزارة في كافة قرارات  إلىالرجوع تركيز السلطة و  إلى: تعني المركزية الاتجاه القرارات المركزية

 المنظمة للعمل.
 عطاء: وتعني توزيع السلطات و القرارات اللامركزية حرية اتخاذ القرارات، حيث يجرب العمل  ا 

لامركزية  أوالتنفيذ على مستوى المناطق المحلية من الناحية العملية لا توجد مركزية مطلقة، 
تحققه المركزية من الرقابة الفعالة  مارة الحجم بل هناك ملائمة بين كبي مطلقة في المنظمات

 .انطلاق العملوما تحققه اللامركزية من سهولة وتدقيق و على الوحدات، 
 4-3 –I ــق للـن ــف الـقـــرارات وفـ تنقسم القرارات وفق هذا المعيار و  :ــاحـيـــة الـقـــانــونـيــــةتـصـنـيـ

 4:إلى
  ما يلي تضمنوي: عموميتهو مدى القرار: 

                                                             
 .72أمل أحمد طعمة، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .722ص  ،7115القاهرة، ، ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيعالإدارة و التنظيم الإداريسامي جمال الدين،   2
 .79أمل أحمد طعمة، مرجع سبق ذكره، ص   3
 . 92 ، 92، ص ص  7119التوزيع، عمان، ، دار الراية للنشر و الإدارية الفعالةأساليب اتخاذ القرارات سليم بطرس جلدة،   4
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 تضمن القواعد العامة الملزمة التي تطبق على عدد غير ي ذيال و القراره: و القرار التنظيمي
لغاءو  إنشاءمهمة هذا النوع من القرارات ة، و محدود من الناس، كاللوائح التنظيمي تعديل  أو ا 

 المراكز التنظيمية.
 أو: هي تلك القرارات التي تخاطب فرد محدد، كالقرار الصادر لتعيين فرد لقرار الفرديا 

 .فصله أوترقيته موظف و 
 إلىتنقسم : و تكوين القرار: 

 بساطة هذا النوع من نوني سريع، و ثر قاأ أوهي التي لها كيان مستقل : و قرارات بسيطة
مثل القرار  أخرغير مرتبطة بعمل قانوني  أوالقرارات نابعة من كونها قرارات قائمة بذاتها، 

 مكافئته. أوالصادر بتعيين موظف 
 مثل هذه ة قانونية تتم على مراحل عديدة و من عملي تتألفهي التي : و القرارات المركبة

 أومعاصرة  أو، قد تكون سابقة إدارية أخرى أعمالالقرارات لا تكون مستقلة بل تصاحب 
غالبا ما تتم هذه القرارات ود صلة الارتباط بينهما جميعا، و جمع و  أخر إداريلاحقة على عمل 
 مزايدة. أومناقصة  أجزاءعلى مراحل مثل 

 الأفرادر القرارات على ـــثأ: 
 معظم القرارات التي تصدرها بها عليهم و  يحتجو  الأفرادنافذة في حق واجبة و  أي: قرارات ملزمة

 .الإدارة أوامرمن هذا النوع  الإدارة
  إجراءاتالتعليمات التي توضح النشرات و  أمثلهايحتج بها عليهم، ومن  أي: غير ملزمةقرارات 

 العمل.
 ــويــالتع أو للإلغـــــــاء رارــــقابلية الق  :  ضــــ

  العقوبات أوالتعويض مثل قرارات الفصل  أو للإلغاءقرارات قابلة.  
  الإدارةالتنظيمية التي يصدرها مجلس  الأعمالمثل  للإلغاءقرارات غير قابلة. 

 5-3 –I ــف الـقـــرارا ــق الـهـــدف مـنـهـــــاتـصـنـيـ ههههب ههههههذا التصنيف تهههنهقهسهههههم القههههههههرارات حهسو  :ت وفــ
 :إلهههههى
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 ا هي تلك القرارات التي تخص علاقة المؤسسة مع محيطها، فهذا النوع إذ: و قرارات إستراتيجية
علاقته المتبادلة. فالقرارات الإستراتيجية تعني بتحديد برنامج يتأثر بمحيط المؤسسة الخارجي و 

سياسات كقرارات التحديد مجال النشاط مؤسسة، إعداد الخطط المستقبلية و العمل المستقبلي لل
 1الخدمي التي تمارسه المؤسسة.جي و الإنتا

 طريقها وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ  : هي القرارات التي يمكن عنالقرارات التكتيكية
اتخاذ القرارات الإستراتيجية،  بحيث يتم اتخاذها في ضوء الأهداف التي يتم تحديدها أثناء

 2ف العمل.و ظر وضع لتحديد السياسات الإجرائية و تو 
 لا ل اليومية تعالج مشكلات متكررة و ، تتطلبها حالة العم: وهي قرارات ثانويةالقرارات التشغيلية

الخبرات فكري حيث يتم اتخاذها تلقائيا وبشكل فوري نتيجة التجارب و  تحتاج إلى جهد أو إبداع
 3التي مر بها متخذ القرار.

  -3 –I 6  4وتنقسم الى:أهميتهاتصنيف القرارات حسب 
 مشكلات التي لا هي قرارات تتطلب إجراءات كثيرة قبل اتخاذها لمعالجة ال: و القرارات الأساسية

 تكون قرارات إستراتيجية كاختيار موقع المشروع.باستمرار و  تتكرر
 المتكررة كالرقابة على  تتخذ لتعالج الأعمال: وهي قرارات تتكرر باستمرار و القرارات الروتينية

 الإنتاج.الجودة و 
 -3 –I7 ــف حـســبا  5:وتنقسم إلى أربع أقسام :النشاط لـتـنـصـي

 حجمه.إدارة الإنتاج والتي تتعلق بجودة الإنتاج و : وتتخذ من طرف قرارات إنتاجية 
 الفصل، ريبالتد ،بتعيينتتخذ من طرف إدارة الموارد البشرية و  بالأفراد: قرارات المتعلقة ،

 الترقيات.و  الحوافز

                                                             
1
 Michel. Darbelet , Economie d’entreprise, Edition Faucher, Paris, 1992, p 20. 

ــــــرارات الاداريــــــةرافههههههدة الحريههههههري،   2 ــــــي اتخــــــاذ الق ــــــارات القيــــــادة التربويــــــة ف ، 7112، التوزيههههههع، عمههههههان، دار المنههههههاهج للنشههههههر و مه
 .727ص

 . 721ص  ،المرجع السابق 3
 .72، ص  7111، ، عماندار الحامد للنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى،، نظريات القرارات الإداريةكاسر ناصر المنصور 4

.99ص  ،7115 ، دار الميسرة، عمان،الأولى، الطبعة الإدارةعلم  أساسياتعلي عباس،    5  
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 :على  إنفاقهاأوجه طرف الإدارة المالية والمتعلقة بتوفير الأموال و  تتخذ من قرارات مالية
 توزيع الأرباح.ر، التمويل و المشروعات وتحديد مصادر التمويل وتنقسم إلى قرارات الاستثما

 تتعلق بالترويج لتحديد الأسعار...الخ: وتكون من اختصاص إدارة التسويق و قرارات تسويقية. 
  .اتــفـيـنـصـتـض الـــعـسب بـرارات حــــواع القــــ: أن(12) رقم لـــكـالش

 
II- ــاذ الـقـــرار و الـ  :عـوامــل الـمـؤثــرة فـيـهــــاآلـيـــــات عـمـلـيــــة اتـخـ

على متخذ القرار أن يقوم باختيار الأسلوب قرار مهمة جدا بالنسبة للمؤسسة و إن عملية اتخاذ ال
 هذه العوامل قد تساهمن العوامل، و بالعديد معملية اتخاذ القرارات تتأثر أجل نجاحها، و المناسب من 

 :العنصر إلى كل منعليه سوف نتطرق في هذا في نجاح عملية اتخاذ القرارات و 
 مههههههراحههههههههههل عمهلهيههههههههههة اتخهههههههههاذ القههههههههرارات.  -
 أسهههههاليهههب اتخههههههاذ القهههههههههههرارات.  -
 العهههوامههههههل المهؤثههههههههرة فههههههي عمليهههههة اتخههههههاذ القههههههههههرارات و عهههههههههوائهقهههههههههها.  -
 

ن .بيإعداد الطالمن  :رالمصد  
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II- 1 يـــة اتـخـــاذ الـقــــــراراتمــراحــــل عــمـــلــ: 
رغم ما يبدو من تي تمر بها عملية اتخاذ القرار و تعددت آراء الباحثين في تحديد الخطوات ال

اختلاف بين الباحثين في هذا الموضوع إلا أن هناك عناصر اتفاق بينهم، حيث يتفق الكل في أن 
ترتيبها، حيث نجد في عدد هذه المراحل و عملية اتخاذ القرار تمر بمجموعة مراحل إلا أنهم يختلفون 

لعل أهم تقسيمات مراحل و  1يةمراحل أساس 1إلى  5القرار يتراوح ما بين  عملية اتخاذ أن عدد مراحل
 اتخاذ القرار هي كالتالي:

ــلـــة الأولــــى  : تــحــديـــد الـمـشـكــلـــة الــمــــرحـ
ليس هناك من قرار رشيد يتخذ إلا في ضوء مشكلة أو قضية فالواجب تحديد هذه المشكلة أو القضية 

في البحث عن المشكلة  دير أن يتعمقعلى الميق فالمظاهر أحيانا تكون خادعة ومظللة، و تحديد دق
تبدأ في برنامج لتخفيض المشكلة تتعلق بتكاليف التصنيع و تحديدها. فقد ترى المؤسسة أن الأساسية و 

الهندسي أو ضعف تخطيط التكاليف. بينما المشكلة الأساسية أو الحقيقية قد تكون في سوء التصميم 
ص جدا في كيفية المدير البارع كمتخذ قرار أن يكون حرينه يتعين على أما نريد قوله هنا المبيعات و 

لك ، بعد ذالحقيقية أن يستبعد المشكلات الواضحة حتى يصل إلى قلب المشكلةتعريفه للمشكلة و 
 2تحسين البدائل المفيدة.سيكون المدير مستعد لتطوير و 

ــلـــة الـثــانـيـــةال  ـخـيـصـهـــا: تـحـلـيــــل الـمـشـكـلــــة و تـشــمــرحــ
إنه يجب استيعاب وفهم هذه المشكلة والتعبير عنها بلغة فنية تم اكتشاف وجود مشكلة ما ف اإذ

كون هي المسببة لحدوث المشكلة، متغيرات الهامة التي قد تمحددة ويتطلب ذلك تحديد العوامل وال
يجاد العلاقات المسببة لكل منها، فمثلا إذا كانت المشكلة هي ارتفاع تكاليف الإنتاج لإحدى السلع و  ا 

المشكلة  تشخيصإن تعريف و ، فمسبقاارتفاع يزيد بكثير عن التكاليف المقدرة بالتي تنتجها المؤسسة 
ما ر من غيرها، و يف التي ارتفعت أكثما هي عناصر التكاليتطلب تحديد الارتفاع وتوقيت حدوثه، و 

 3أثر ذلك على ربحية السلعة.

                                                             
 .915، ص 9117، عمان التوزيع،، دار الثقافة للنشر و الاداريةاتخاذ القرارات نواف كنعان،  1
 .995ص  ،علي ضلاعين، مرجع سبق ذكره 2

 .71النشر والتوزيع، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص ، الدار الجامعية الجديدة المحاسبة الإدارية المتقدمةعلي احمد أبو الحسن،  3
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ــجـــــاد الـبـدائــــل الـمـنــاسبـــة لـمـعــالـجــة الـمـشـكـلــةرحــلــــة الـثــالـثــةالـــمــ  : إيـ
دائل المناسبة يتم في هذه المرحلة قيام متخذ القرار بالبحث على أكبر عدد ممكن من البو 

استخدام راء والاستشاريين و الخب على عتمادالإيستطيع المدير في هذا المجال من لمعالجة المشكلة و 
بخبرته الذاتية، ى اعتماده على قدراتها الشخصية و الوسائل العلمية في تحديد تلك البدائل إضافة إل

ية إضافة اعتماده على مقترحات العاملين في نفس حقل المشكلة عن طريق استخدام الوسائل العلم
كبر عدد ممكن من البدائل، ثم أغيرها من الوسائل الكفيلة بتحديد ( و الإحصائيةيثة )الأساليب الحد

 1تحليل  تلك البدائل.
ــلــة الـــرابــعـة ــةالــمـــرحـ ــم الـبـدائـــــل المـتـــاحــــ  : تـقـيــيــــ

إيضاح الجوانب السلبية تاحة ثم يتم في هذه المرحلة الشروع بتقييم شامل لكافة البدائل المو 
ليف الموارد المتحققة إضافة إلى التكاكل بديل من حيث تحقيق الأهداف و  الايجابية التي يقترن بهاو 

إمكانية  اكذو  ،حيث الموارد المالية المطلوبة وكلفتها من هسبل تنفيذكل بديل و لالمالية المقترحة 
غيرها من الجوانب ذات الارتباط اللازم لمتاحة و ي انجازها وفق المهارات الفنية والبشرية االعاملين ف

عادة اختيار البديل الأفضل في ضوء القرار إثم بعد التقييم يتم  ،بعملية التقييم اللازمة لجميع البدائل
عادة ما يكون ذلك البديل أكثرها ملائمة و  ،مستوى من التكاليف ىدنأالاقتصادي الذي يحقق منه 
مكن الإشارة هنا إلى اعتماد بعض المعايير اللازمة لغرض يلة المعنية و لتحقيق العلاج اللازم للمشك
 2تحقيق التقييم اللازم مثل:

 :أن ينطوي على أدنى مستوى من التكاليف مقارنة ةوهذا يعني أن القرار لابد  اقتصاد التكاليف
 ؛بالبدائل الأخرى

 ؛اتخاذ القرار في الوقت المناسب لتحقيق الأهداف المطلوبة فيه يجب أن يتم: و التوقيت اللازم 
 :خاطرة هذا يعني أن تكون الموارد المراد تحقيقها تنسجم مع طبيعة المو  الموارد المتحققة

المؤشرات حليلية المناسبة لتلك المعايير و في ضوء الدراسة التالناجمة عن اتخاذ القرار و 
 ) الأفضل بين البدائل المتاحة(. المطلوبة يتم اختيار البديل المناسب

                                                             
، ص ص 7119التوزيع، عمان، ، إثراء للنشر و الطبعة الأولى ،إدارة الأعمال مبادئخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  1

921،929.  

 .927 ،929، ص ص المرجع السابق 2
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ــلــة الـخــامـســـةا  : اتــخــــاذ الـــقــــرارلـمـــرحــ
قبل على ضوء المعلومات التي توفرت، و التوصل إلى البديل المناسب ينتج عن عملية تقييم البدائل و 

مراجعة من حيث مدى اتخاذ القرار باختيار هذا البديل دون غيره يجب أن تخضع عملية التقييم إلى 
تي يستند عليها مشروع القرار، وقد يرتبط القرار بهدف المؤسسة، وهل تم تقييم جميع دقة المعلومات ال

هذه المراجعة،  تهل توجد معلومات جديدة قد تؤثر على الاختيار النهائي للبديل، فإذا تمالبدائل، و 
عطاء الأملقرار النهائي من جانب الإدارة و يتم اتخاذ ا  1ر بتنفيذه.ا 
ــذ الـقـــرار و تـقـيـيـمــــه الســادســـة: الـــمـــرحــلــة  مـتــابــعــة تـنـفـيـ

ذ يتم من خلالها متابعة الجهات ، إاتخاذ القرارات الخطوة النهائية تعتبر هذه المرحلة من مراحل
ات التي ترافق المشكلات أو العقبوالأقسام والأفراد لسبل تطبيق القرار ومستوى الانجاز الذي يتحقق و 

ن هذه المرحلة إلدى في يصل إلى متابعة التنفيذ بدقة ونجاح، و محاولة معالجتها لكعملية التنفيذ و 
العقبات المرافقة لعملية راءات التقيمية لفعلية التنفيذ وتحديد مستوى الانجاز و تتضمن جميع الإج

هادفة في عملية اتخاذ داء تعد حالة أساسية و المستمر للأسبل التحسين التنفيذ، إن المتابعة المستمرة و 
 2القرار.
د تحدث في عملية بالرغم من الاعتماد على المراحل التي ذكرت سابقا هناك ثغرات معينة قو 

هذا ناتج إما من البيانات أو الأساليب المستخدمة في حل تلك المشاكل أو أن يكون  ،اتخاذ القرار
 3ى متخذ القرار نفسه.سبب هذه الفجوة عائد إل

 .أهم مراحل عملية اتخاذ القرارات الشكل التالي يوضحو 
 

 
 

 

                                                             
 .72 ،75علي أحمد أبو الحسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
 . 927خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص  2

ــــد فــــي سهههههيلة عبههههد ا  سههههعيد،  3 ــــة و الجدي ــــاتالأســــاليب الكمي طبعههههة الأولههههى، دار الحامههههد للنشههههر والتوزيههههع، عمههههان، ، البحــــوث العملي
 .99، ص 7112
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ــخــة اتــيــلــمــل عـــراحـــ: م(13) رقم لــــكــالش ــــقــاذ الـ  رار.ــ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 من إعداد الطالبين. المصدر:
II- 2 ــب عـمـ  :لـيــــة اتـخـــاذ الـقـــراراتأســــالـيـــ

أساليب ى أساليب تقليدية و متنوعة لاتخاذ القرارات حيث يمكن تقسيمها إلهناك أساليب مختلفة و 
 حديثة.

II- 2- 1 ــديـــــــــة  1:إلهههههههههههههههىورههههههههها تهههنهههقهههسهههههههم بههههدو  :الأســـالـيــــب الـتـقـلـي
II- 2- 1-1 الـــخــبــــــرة: 

 منها بدروس مستفادة من يخرجف  يمر المدير بالعديد من التجارب أثناء أدائه لمهامه الإدارية
هذه الدروس المستفادة من التجارب الماضية الطريق نحو العمل في المستقبل و  الفشل تنير لهالنجاح و 

ج ن تدر إمن الخبرة التي تساعده في الوصول إلى القرار المطلوب، كذلك فغالبا ما تكسب المدير مزيد 
ريع التي تنجح أو المشاالمدير في سلم الهرم الإداري ومشاركته في اتخاذ القرارات ومعاينته للبرامج و 

أثر في مواجهة المشاكل والمواقف التي تواجهه يكون لها يمه للمواقف التي تواجهه كلها، و تقتفشل و 
نما يمكنه التعلم الخبرة  قتصرلا تلب اتخاذ قرار معين، و وتتط هنا على خبرة متخذ القرار فقط، وا 

                                                             
 .997، 999ص ص  ،ع سبق ذكرهمرج ،اتخاذ القرارات بين النظرية والتطبيق ،نواف كنعان،  1

ة هههيهل عملههههراحهههم
 رارههههههقههاذ الهههههاتخ

 (9) ةهههههههلهههكههشههمهد الهههههديهههحهههههت

 (5ة )ههتقييم البدائل المتاح

ل المشكلة ههحليهت
ا ههههههههههههو تشخيص
(7) 

ل هههههالبدائ ادههإيج
المناسبة  لمعالجة 

 (1)ة هالمشكل

تابعة تنفيذ القرار هم
(2)ه ههو تقدم  

 رارههههههاذ القهههخههات
(2) 
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 اتخاذ القرارات الصائبة،و المشكلات الإدارية  حل تجاربهم فيستفادة من خبرة زملائه الآخرين و الاو 
من خبرات من سبقوه من مدراء سواء في مؤسسته أو غيرها ستفادة من تجارب و كما يمكنه الإ

في مواقف مماثلة التي تواجهه الآن، فإذا وجد أن نتائج  تخذهااالمؤسسات بأنه يسترشد بالقرارات التي 
إذا  ماأ، لتجنبهاالعوامل التي أدت إلى عدم نجاحها ف و هذه القرارات غير مرضية يمكنه دراسة الظرو 

 تعديلات.ق الهدف المطلوب يمكنه تطبيقها دون إجراء قتحوجد أن النتائج مرضية و 
II- 2- 1-2  ــارب  :إجــــــراء الـتـجـــ

تطبيق أسلوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي، ثم انتقل تطبيقه إلى الإدارة  ألقد بد
ن يتولى متخذ القرار نفسه إجراء تجارب أخذا في أذلك بالقرارات، و  اتخاذة منه في مجال ستفادللإ
المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حيث  حتمالاتالاو جميع العوامل الملموسة وغير الملموسة  عتبارلإا

يتوصل من خلال هذه التجارب إلى اختيار البديل الأفضل معتمدا في هذا الاختيار على خبرته 
 ية.ملالع

ة لحل حد البدائل المتاحأنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أومن مزايا هذا الأسلوب 
جراء التغييرات والتعديلات بناء على  ذلك من خلال، و المشكلات إجراء التجارب على هذا البديل وا 
 ية.ملالثغرات التي تكشف عنها التجارب أو التطبيقات العالأخطاء و 

جهد الكثير من  يستنفدأنه أسلوب باهض الثمن وفادح التكاليف و ومن عيوب هذا الأسلوب 
 المدير متخذ القرار. وقتو 
II- 2- 1-3  يالـحـكـــم الشـخـصــــالـبـديـهـيــــة و: 

اعتماده على سرعة البديهة في إدراك وب استخدام المدير حكمه الشخصي و يعني هذا الأسل
 يهههههههههفو  ،اههههههههبعادهلأالتقدير السليم ، و في المواقف والمشكلات التي تتعرضه  صر الرئيسية الهامةالعنا

 الشامل لكل التفاصيل الخاصة بها.فحص وتحليل وتقييم البيانات والمعلومات المتاحة والفهم العميق و 
س نابعة من شخصية نه يقوم على أسأمخاطر استخدام هذا الأسلوب في وتبدو صعوبة و 

ذا الأسلوب يمكن أن معارفه، إلا أن هالاجتماعية و و خلفيته النفسية المدير وقدراته العقلية واتجاهاته و 
كذلك في المواقف الطارئة كون تأثيرها محدود و يكون مجدي في اتخاذ القرارات الغير إستراتيجية التي ي

 التي تتطلب مواجهة سريعة.
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 درات والمهارات لدى بعض المديرينيساعد على استغلال بعض القنه أومن مزايا هذا الأسلوب 
تحمل المسؤولية. وكلها قدرات تمكن المدير من اتخاذ تكار و كالقدرة على التصور والقدرة على الاب

 قرارات صائبة دون تردد.
II- 2- 1-4   ــاتو  الآراءدراســــة  :وتـحـلـيـلـهــــــــــا الاقـتــراحــ

تقدم إليه الاقتراحات التي القرار على البحث ودراسة الآراء و  متخذيعني هذا الأسلوب اعتماد 
الاقتراحات ل وتشمل هذه الآراء و ، ليتمكن على ضوءها اختيار البديل الأفضتحليلهاحول المشكلة و 

الضوء على المشكلة محل ، إذ تساعد على إلقاء المتخصصون والمستشارونالتي يقدمها الزملاء 
لمقارنة قل تكلفة باأيعتبر هذا الأسلوب لقرار من اختيار البديل الأفضل و تمكن متخذ االقرار، و 
القرار، بالإضافة إلا أن الوقت المستعملة في اتخاذ و باقي الأساليب التقليدية إجراء التجارب، و بأسلوب 

 .أقلالجهد المبذول فيه و 
نه يتطلب تجزئة المشكلة الإدارية التي تواجهه إلى أصعوبات تطبيق هذا الأسلوب  إن من 

، كذلك دراستها ككل مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل المؤثرة عليها هذا احددراسة كل جزء على 
 بالإضافة إلى ضرورة إشراك كل من يساهم في اتخاذ القرار.  

II- 2- 2 )ــكــمــيــة  :الأســـالـيــــب الـحــديـــثـــة )ال
والتي تقوم بتحليل  يةالحاسبات الالكترونالاعتماد على النماذج الرياضية و في هذه الأساليب يتم 

المناسب في معزل عن الاجتهادات والخبرات والآراء المعلومات بهدف الوصول إلى القرار البيانات و 
س كمية رقمية بغرض الوصول إلى اتخاذ ييهي أساليب تهدف إلى تقنيين القرارات، بمقاالشخصية و 

 قرارات مناسبة.
غلب كتاب الإدارة أنها تساهم في ترشيد أالتي يرى  الكميةعرض فيما يلي أهم الأساليب تسنو 

 عملية اتخاذ القرارات.
II- 2- 2-1 ــعـــــادل  :تــحــليــــل الـت

يستعمل تحليل التعادل في شكله الأساسي لاتخاذ القرارات في ظل ظروف التأكد، وتحت 
 1:عديدة مثلرات في مجالات إدارية افتراضات مبسطة، حيث يساعد هذا التحليل في اتخاذ القرا

                                                             
 .721، ص7111 الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، ،بناء المهارات ة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات و إدار جلال إبراهيم العبد،  1
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 ؛جتحديد أحجام الإنتا 
 ؛تحديد موقع المصنع 
 .المفاضلة بين بدائل الإنتاج المختلفة 
التكاليف الكلية الكلية و  يراداتالمقارنة بين الإ تقوم الفكرة الأساسية بين تحليل التعادل علىو 

الكلية  يراداتي تتعادل عنده الإحيث يمثل حجم التعادل من الوحدات لمشروع معين ذلك الحجم الذ
ذلك المعادلات  لىإشير تالتكاليف الكلية، كما تكاليف الكلية، ويمكن تحديد الإيرادات الكلية، و الو 

 1التالية:
  .سعر البيع× المباعة الكلية = عدد الوحدات المنتجة و  الإيرادات

 : تكون كما يلي عليه المعادلةرة و المتغيتكاليف الثابتة و الكلية تنقسم إلى التكاليف ال
 ية = التكاليف الثابتة + التكاليف المتغيرة.لالتكاليف الك

II- 2- 2-2 مــصـفــوفــة العــائــــــد: 
لبدائل المتاحة تقوم فلسفة مصفوفة العائد على حساب القيمة المتوقعة لبديلين أو أكثر من ا

للمخرجات  القرار على تخصيص احتمالاتتفيد مصفوفة العائد في حالة قدرة متخذ لاتخاذ القرار، و 
في المخرجات تشير القيمة المتوقعة إلى مجموع حاصل ضرب الاحتمالات المختلفة لكل بديل، و 
 يمكن حسابها كما يلي: الخاصة ببديل معين و 

 2.مقدار الخسارة (× ) مقدار المكسب × القيمة المتوقعة = احتمال وقوع الحدث 
من دراسة الاحتمالات في أي مشكلة لق الأسلوب العلمي يهدف استخدامها إلى تطبيو 

 3.دارية بغرض تحقيق الهدف المطلوبالمشكلات الإ
II- 2- 2-3 البــــرمــجــــة الـخــطــيــــة: 

مكن التي يساعدة في عملية اتخاذ القرارات و تعتبر البرمجة الخطية إحدى الأدوات الأخرى الم
 رياضي، حيث تستخدم هذه الأداة بصفة خاصة في تحليل الأوضاعالتعبير عنها في شكل بياني و 

 
                                                             

.721، صمرجع سبق ذكره جلال إبراهيم العبد،  1  
.725، ص المرجع السابق  2  
. 27،  29سليم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص ص    3  
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  1التي يمكن التعبير الرياضي عنها في شكل علاقات خطية.
تستخدم بغرض مساعدة من الأساليب الكمية التي تصمم و  يعد أسلوب البرمجة الخطية أسلوب
 2المؤسسة لتخصيص مواردها المحدودة.

II- 2- 2-4  الــقـــــــــــراراتشـــجـــرة: 
 ،بياني تبين سلسلة من البدائل الاحتمالية المتوفرة لمتخذ القرارهي عبارة عن تمثيل شبكي و 

تستخدم شجرة القرار في أوضاع عدم التأكد أو و  ،أحد المسارات البديلةالنتائج المترتبة على تبني و 
بعد ة لأي بديل يختاره متخذ القرار و متوقعتطبيقا لنظرية الاحتمالات على تحديد القيمة الو  ،المخاطرة

تحديد القيمة المتوقع الحصول عليها لكل بديل من البدائل يتم المفاضلة بين البدائل بناءا على مفهوم 
 الخطوات التالية: وذلك اعتمادا على  .3القيمة المتوقعة 

توضيح النتائج أو هدف و شكلة تحديد مسارات الاحتمالات المتوقعة لمتخذ القرار في مواجهة م -  
 ؛المتوقعة لاختيار أي من هذه المسارات

النتائج  بكل منها عن طريق حاصل ضر عديل احتمالات الحدوث المتوقعة وتحديد قيمة ت -  
بالطبع تلعب الخبرة السابقة هنا دورا كبيرا لمتخذ و  ،في درجة أو نسبة احتمال حدوثهاالمتوقعة منها 
 4قريبة من الواقع.أرقام صحيحة و حمكه وتعديله للوصول لتقديرات  ريق القرار عن ط

II- 2- 2-5  بــحــــوث الـعــمــلـيـــات: 
ما للوصول إلى حل تحليل مشكلة ذلك بهدف بناء و و يقصد بها استعمال الأساليب الكمية و 

المشكلات التي تواجه الفنون العلمية لحل رياضي مثالي، وتعرف أيضا بأنها تطبيق الوسائل والطرق و 
يرجع استخدام هذا الأسلوب إلى الحرب العالمية يضمن تحقيق النتائج المرغوبة. و  متخذ القرار بشكل

قد ازدادت عملية بحوث العمليات ل الجيش الأمريكي في ذلك الوقت و الثانية حيث استخدمت من قب
 :أهمهاومن   5القرارات الإدارية بعد الحرب العالمية الثانية. اتخاذفي مجال 

                                                             
 .911ص  ،7112، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات إدارة منظمات الأعمالعبد الغفار حنفي،   1
 .91، ص 9111، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، بعض الطرق الكمية في مجال الأعمالإسماعيل السيد  2
.712،ص 7191، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض العزو،    3  
.712، ص فاتن عوض العزو   4  
.919ص مرجع سبق ذكره، ،اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق نواف كنعان،  5  
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- Gantt. 
 المسار الحرج. -
- Pert 

 1من أهم خصائص بحوث عمليات ما يلي :و 
  حدوثها ووضع الفروض، واختبارها استخدام الأسلوب العلمي من خلال تحديد المشكلة، أسباب

 العمل على أساس صحة الفرض، ثم اختيار البديل الأفضل.وتحليل البدائل المتاحة و 
  الأساليب الرياضية لتحديد نسق القرارات الكمي من خلال الأدوات و الأسلوب الارتكاز على

 الواجب اتخاذها.
II- 2- 2-6  نـــظــريــــة الاحــتــمــــالات: 

ة في المستقبل يندرجة عدم التأكد في توقع حدوث أمور مع ةالقرارات بزياد اتخاذ تزداد صعوبة
 اتخاذاحتمالات نجاح البديل المطروح، لذلك تم اللجوء إلى تطبيق نظرية الاحتمالات في مجال و 

ر تستند إليه في مشاكل معينة لتكوين معياو لاحتفاظ ببيانات تاريخية لنشاطات القرارات عن طريق ا
نظرية من الطرق المستخدمة في  2التوصل إلى التوقعات السليمة في المستقبلحساب احتمالات و 

 3:الاحتمالات نجد
 تبط هذا التوقع ير وقع متخذ القرار لحدوث أمر ما، و : يتمثل في اعتقاد أو تالاحتمال الشخصي

 ؛تجاربهبخبرته السابقة و 
 :حساب نسبة أو احتمال وقوع حدث وفق ويتحدد عن طريق إجراء تجربة و  الاحتمال الموضوعي

 ؛نتائج التجربة
 :نه معدل تكرار الحدث في الأجل الطويل.أيتم حساب الاحتمال على أساس  الاحتمال التكراري 
II- 2- 2-7  :ــاريـــات الإداريــــة  نظرية المبــ

 ىههههههههيقوم مفهوم نظرية المباريات الإدارية، في مجال اتخاذ القرارات على افتراضات مبنية عل
                                                             

، 7191، الطبعة الأولى، دار الصفههههاء للنشر والتوزيههههع، عمان، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةأكرم محمد عرفان المهتدي،  1
 .91ص 
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الأرباح  كبر قدر ممكن منأن الإنسان يسعى إلى تحقيق أأساس التفكير المنطقي المسبق الذي يقول ب
سيكون على نفس القدر من الفهم والحكمة  أن منافسهأنه يتصرف بحكمة، و أقل قدر من الخسارة و مع 

أسهمت هذه النظرية في حل المشكلات التي تتعلق بوجود منافسة حيث ثبت جدواها في تصرفه، و 
ظروف المنافسة إذ في مثل هذه المواقف يجد منفذ مواقف و مي في اتخاذ القرارات في كأسلوب عل

القرار أن المفاضلة بين البدائل المتاحة تتم في إطار المنافسة لقرارات تتخذها شركات أخرى أو حتى 
خر، أو شركة ت قد تكون بين شركتين أو محتكر وآإذ أن المباراة في اتخاذ القرارا ،دولة أخرى ... الخ

 1مع حكومة أخرى. مع حكومة أو حكومة
II- 3 ـــاذ القـــة اتخـــليـمــي عـــرة فــؤثـــل المــــوامــــالع  :وعوائقها رارات ـ
II- 3- 1 راراتـــــاذ القـــاتخعملية ي ـــرة فـــؤثـــل المـــوامـــالع: 

ن عملية أب يعنيبالرغم من تعدد القرارات المتخذة من طرف المدير في اليوم الواحد فهذا لا 
كير في عدة عوامل بعضها التف إلىاتخاذ القرار سهلة وبسيطة، فمهما كانت كذلك فهي تحتاج 

العائد  أوقد ترتبط بالتكلفة  أخرىعوامل  إلى إضافةتنظيمي،  أوبيني  الأخرالبعض سلوكي، و 
 :الأتيتتمثل هذه العوامل في المتوقع، و 

II- 3- 1- 1 من شخصية متخذ القرار،  إمافهذه العوامل تكون نابعة  :ةـــــيــوكـــلــل الســـوامــالع
 2: رؤوسين، و يتم توضيح ذلك كما يليمال ذاهههههههه وكهههمساعدي أفكار أوالمدير 
 :ارات المتمثلة في شخصية المدير وعواطفه وقيمه وتاريخه في هي الاعتبو  شخصية المدير

مركزه الاجتماعي والمالي وحالته النفسية، كلها قام بها، و  أنالتي سبق و  الأعمالنوع العمل، و 
بما  يتأثرهو عضو في المجتمع  أخرىمن ناحية و  عوامل تؤثر على فعالية القرار الذي يتخذ.

 اتجاهات تنعكس على سلوكه الوظيفي.  فيه من عادات وتقاليد وقيم و 
  أسلوبمساعدي المدير من خلال  تأثيريكمن  المتخصصون:المستشارون و المساعدون و 

يختار بدقة مساعديه،  أنلذلك لابد للقائد من تفكيرهم وطرق عرضهم وتناولهم للموضوعات، و 
 المبدعة. للأفكارالاختصاصات حتى يخلق جوا ملائما يختارهم من ذوي الميول و  أنبمعنى 
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 كأفراد إليهملنظر عمل، بل يجب ا أدوات أنهملا يمكن اعتبار المرؤوسين على  :المرؤوسين 
 آرائهميساهم من خلال  أنمهارتهم، لذا من الممكن جدا لهم رغباتهم ودوافعهم ومعرفتهم و 

 الحلول التي يختار القائد من بينها البديل الأفضل. إيجادمبادئهم في و 
حساسة  أوعملية الاختيار بين البدائل ليست عملية منطقية  أنالعوامل السلوكية توضح كيف و 

 .أيضا إنسانيةبل هي عملية 
II- 3- 1- 2 جانب العوامل السلوكية هناك عوامل تنظيمية تؤثر  إلى :ةــــــيـمــيــظــنـتــل الـــــوامـــالع

 1في عملية اتخاذ القرارات نذكر منها:
  مصالح تحكمه فلسفة وقيم و  الإداريفالتنظيم تعدد المستويات فيه: و  الإدارينمط التنظيم

، فكلما الإداريةجانب تعدد المستويات  إلىداخل المؤسسة  الأفرادعلى سلوك  تأثيرهاينعكس 
 و شمولا. أهمية أكثرارتفعت في السلم الهرمي كانت القرارات 

 الوقت اللازم لاتخاذ القرار المتعلق بها كلاهما يؤثر في كذا فحجم المشكلة و  :طبيعة المشكلة
بالنسبة كذلك ة كانت الحلول الملائمة قليلة، و فكلما كانت المشكلة معقدعملية اتخاذ القرار، 

أكبرهم من الاضطرار لاتخاذ القرار بسرعة، فلا تكون هناك فرصة لجمع الوقت و  لضيق
 هذا ما يؤثر على القرار.المشكلة، و  المعلومات حول

 :فاعلية الاتصالات تحدد دورا مهما في سلامة القرارات ورشدها و  ديفهي تؤ  قنوات الاتصال
مفهومة للجميع،  الأهدافبين عماله حتى تصبح ة المدير على تنمية الفهم بينه و بمدى قدر 

القرار على القنوات الرسمية  متخذلا يقتصر كبيرة في هذا المجال، و  أهميةتوقيت الاتصال له و 
ما توفر نتائج صالات ربتالغير رسمية داخل التنظيم فهذه الا في اتصالاته فهو ينشط القنوات

 .إليهاتصل  أنعجزت الاتصالات الرسمية على  أمورفورية في ايجابية و 
 المؤسسة، فهذه  أهدافيحقق  أنينفذ لابد قرار يتخذ و  أين من المسلم بأ :المؤسسة أهداف

نسب أفهنا على متخذ القرار اختيار  الإجراءاتلكل العمليات و  الأساسيهي التوجه  الأخيرة
 المؤسسة. أهدافالوسائل التي تحقق 
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II- 3- 1- 3 ةـــــــــــــيـئـيـل البـــــوامــــالع: 
 انشأعندما  الإنسانفي حياة  أثرهمن نظر في مفهوم البيئة و  أوليعد المؤرخ الانكليزي " توني" 

، وتتمثل هذه الإنسانرقي البيئة في بناء الحضارات ونشوء العدل و  أهمية أكدكتابه "بحث التاريخ" و 
 1:العوامل في

 نشاطها في المجتمع فعند اتخاذ القرار لابد من مراعاة الجوانب  تباشر المؤسسة: ثقافة المجتمع
الدين، فكل هذه المجتمع والتي تضم القيم والعادات والتقاليد و  الاجتماعية المتمثلة في ثقافة

 مساره.عتبارات تؤثر في نوعية القرار و الا
 ذلك بضرورة توافق هذه القرارات يؤثر في القرارات وفاعليتها و  الاقتصادي:السياسي و  التنظيم

 .ةمصالح العامالي العام وكذا أمع مزاج الر 
 من تغيرات في  أحدثتهما و  الإدارةالثورة التكنولوجية الحاصلة في مجال  إن :التكنولوجي التقدم

على العنصر البشري في النشاط  تأثيرهو  الآلي الإعلاممجالات خصوصا فيما يتعلق بنظام 
 اتخاذ القرارات بشكل خاص.بشكل عام و  الإداري

 إلىيمكن تقسيم الضغوط التي يتعرض لها المدير في عملية اتخاذ القرار و  :ضغوط المديرين 
 :نوعين

  ضغوط التنظيمات غير الرسمية   إلى إضافةتتمثل في ضغوط الرؤساء و  :داخليةضغوط
 تكون لها قيادات غير رسمية مما لا يتيح لمتخذ القرار الوقت الكافي للتفكير.التي غالبا ما و 
 وط الاقتصادية في كذا الضغالعام واتجاهاته، و  الرأيتتمثل في ضغوط و  :ضغوط خارجية

ضغوط العملاء  إلى إضافة الصرفسعر و  الفوائدكذا حالات التضخم والانكماش، و 
 الرقابة الحكومية، فكل هذه الضغوط تؤثر في اتخاذ القرار. والموردين، وكذا الدائنين و 

II- 3- 2  ــمل و ـــــــــــيـراقـــــــــع ــوقــعـ  :راراتـــــاذ القـــة اتخـــيـلـمـات عـــ
ذلك فة ليس دائما بالعملية السهلة، و المختل لمؤسساتا إطاراتخاذ القرارات في  أن مما عرفنا

الهدف هو حل المختلفة من تحديد المشكلة، و تواجه متخذي القرارات خلال المران المشكلات التي لأ
وانتهاء بالتنفيذ والمتابعة والتقويم،  الأفضلالبحث عن حلول بديلة في اختيار البديل و  جمع المعلومات
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 أهدافمناخ المحيط بكل ما فيه من فرص وعلاقات و هي مشكلات عديدة منها ما هو مرتبط بالو 
 1غيرها.وتقاليد و وعادات 

هي تمثل المشكلات رشيدة، و  قرارات إلىالتي تكمن وراء عدم الوصول  الأسبابعض هناك ب
قد تساهم في عدم و  أثرهامتباينة في و هي متعددة في صورها اسية في عملية اتخاذ القرارات، و الأس

 2:الأتيك هيعملية اتخاذ القرارات  يقتعالتي  الأسبابن إبصورة عامة فالقرار السليم، و  إلىالتوصل 
  المشكلة السطحية  عدم قدرته على التميز بين  أوعجز متخذ القرار على تحديد واضح 

 ؛المشكلة الحقيقيةو 
  ؛بجميع الحلول الممكنة للمشكلة الإلمامعجز متخذ القرار على 
  ؛توقع النتائج المختلفة إمكانيةعجز متخذ القرار عن 
 ؛بين البدائل بسبب التزاماته بارتباطات سابقة ىالقيام بعملية تقديم مثل عجز متخذ القرار عن 
 ؛بانطباعاته الخارجيةود في اتخاذ القرارات بمهاراته وبعاداته و الفرد محد إن 
  ؛عن ظروف العمل المتخذةعدم توافر المعلومات الجيدة 
  أوعدم الالتزام  إلىدي التي تؤ الشخصية و  التأثيراتما تطغي الاعتبارات الاحتمالية و كثيرا 

 التحلي بالموضوعية في اتخاذ القرار.
III- اترار ــــــــقـاذ الـــة واتخــــريـديــات التقـــوازنــالمام ــــنظ : 

 إنتاجمرحلة  إلىنظام معلومات هو الوصول  إنشاءمن  الأساسيالهدف  أناعتبار على 
، فكلما اتاتخاذ القرار  فيها همن الاستفادةمكن هالمعلومات، هذه المعلومات تكون على شكل تقارير ي

صحيحة كلما كانت المعلومات الناتجة عنه تحمل نسب  وأسسكان هذا النظام مبنى على قواعد 
 .هوتحسين ظروف اتخاذترشيد القرار  إلىتالي تؤدي بالعالية من الدقة والصحة، و 

ن نظام الموازنات التقديرية يعتبر كفرع من نظام إف الأولالفصل  في ورأيناوعليه كما سبق  
 لما يوفره من معلومات. القرار متخذهامة في دعم  أداةالمعلومات المحاسبية وبالتالي فهو يعتبر 

 يلي: سنتناول خلال هذا العنصر ماو 
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 ؛اتالمعلومات واتخاذ القرار  -
 .تالاتخاذ القرار  كأداةالموازنات التقديرية  -
III-1 اترار ــــــــاذ القــخـات واتــومــلــالمع: 

في شكل  تقوم المؤسسات بمعالجة البيانات حيث تقوم بجمعها، تبويبها، وتحليلها ثم عرضها
أداء ، فمثلا المدير المالي يحتاجها لمتابعة اتمن بينها اتخاذ القرار  أغراضوهذا لعدة  معلومات

الموارد البشرية كل في مجاله، فهي تفيد المديرين كل  أو الإنتاج أوالتسويق لمؤسسة، وكذلك مدير ا
الخارجية عن الحالة  للأطرفالداخلي كما تعطي نظرة  الأداءمعرفة سير  في الإداريفي مستواه 

منح قروض لهذه  إمكانية فيتنظر  التي مؤسسات مالية أوالعامة للمؤسسة سواء كانوا مستثمرين 
 1لون معها.عملاء يتعام أوموردين  أوالمؤسسة، 
تحتفظ  التي الأغراض أهمالقرارات من  اتخاذ فيالاستفادة من المعلومات  أنويمكن القول   

 أوحد منتجات المؤسسة أجلها، فمثلا قد يحتاج المدير لاتخاذ قرار بتسعير أالمؤسسة بالمعلومات من 
ستثمار في تلك الخاص بالا، كذلك يحتاجها المستثمر لاتخاذ قراره إنتاجهاتحديد عدد الوحدات المراد 

كان يوافق  إذان يقرر ما البنك الذي تتعامل معه المؤسسة أ من الأمرالمؤسسة من عدمه، قد يتطلب 
كلما توفرت المعلومات  الأحوالعلي منحها قرضا معينا وهذا حسب الحالة المالية لها، وفي كل 

المناسبة كلما زادت نسبة اتخاذ قرارات سليمة ورشيدة فبدونها يصبح اتخاذ القرار بصورة عشوائية 
 2صائبا. الأحوالومكلفة  وليس في كل 

 أن إذ ،الإداريةض للعملية بفي الفصل الثاني تعد القلب النا رأيناكما  اتوظيفة اتخاذ القرار  إن
 إلىهنا  الإشارة، كما يمكن اتر هي نتاج عملية اتخاذ القرا تخطيط، تنظيم ورقابةالوظائف من باقي 
 الإداريةالوسطى تتولى مهمة الرقابة  الإدارة أما، الإستراتيجيةالعليا تختص بوضع الخطط  الإدارة أن
فمثلا المدير العام ومدراء  ،الرقابة على العمليات التي تكون قيد التنفيذالتشغيلية، فتتولى  الإدارة أما

 من الاستراتيجيات مجموعة ىإلوترجمتها والغايات الرئيسة للمؤسسة  الأهدافتحديد ب يقومون الأقسام
ضعها  و في  الأخرى الإداريةلعمل المستويات  الأساسيوجه موالتي تعتبر ال( الأجل)خطط طويلة 

ونوابهم يضعون خطط   الإداراتت، فمديرو القرارا ها لمجموعة مناتخاذ للخطط التفصيلية وبالتالي
                                                             

.72، ص 9111، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةاحمد ماهر،  1
  

.72السابق ، صالمرجع 
2  



التقديريـة بالموازنات وعلاقتها القرارات اتخاذ عملية                         الثـــانــــي الفـصـــل  

 

80 
 

 إحدىعن  ولؤ مس، الموارد البشرية، التموين وعلى كل مدير ، التمويلالإنتاجوظيفية تشمل المبيعات، 
التي  الإستراتيجيةيحدد مساهمة المجال الذي يعمل فيه في تحقيق  أنالوظائف السالفة الذكر 

 الكلية. الإدارةوضعتها 
في  والريادةالسيطرة  إستراتيجية -العليا الإدارة -الأخيرةهذه  اتخذتعلى سبيل المثال لو ونذكر 

 استثمار جزء من إعادة، فقد يرى مدير التسويق مضاعفة المبيعات ومدير التمويل ضرورة السوق
 العامة الإستراتيجية إطارالاهتمام بالجودة ويدخل هذا كله في  ضرورة الإنتاجومدير  الإرباح

، إليهافمهمتها تنفيذ التعليمات الصادرة  من مشرفين ورؤساء العمل، التنفيذية الإدارة أماللمؤسسة، 
 .الأداءيلية عن صتوجيهات وقرارات تف بإصدار

السالفة  الإداريةويات تيكون تدفق المعلومات بين هذه المس أنولترشيد القرار من المنطقي 
 إطارتعليمات في  بإصدارتقوم  ىسطو ال والإدارةوالسياسات،  الأهدافالعليا تحدد  فالإدارةالذكر، 

رسالتفاصيل لمستخدميها هذا من جهة  بإصدارالتنفيذية فتقوم  الإدارة أماخطط تفصيلية  النتائج  وا 
 لإمدادهاالعليا  الإدارةالوظيفية بدورها تراسل  والإدارةرقابية،  لإغراض ىأخر الوظيفية من جهة  للإدارة

اتخاذ القرارات الفعالة  لياالعام للمؤسسة وبالت الأداءتطلع على  حتىبالمعلومات في وقتها المناسب 
نجاعة وفعالية  أكثرالتي تراها مناسبة للحالة التي توجد بها المؤسسة، فعملية الاتصال هذه لن تكون 

في  المعلومات الجيدة ويضمن وصول المعلومة المناسبة للمستخدم نتجعتماد على نظام يبالا إلا
المديريات المختلفة للمؤسسة و  الإداريةالوقت المناسب، كما يضمن تدفق المعلومات بين المستويات 

تحسينها،  أومما يعني زيادة التنسيق بينها وموافقتها للمسار المرسوم سلفا ووصولا للنتائج المخطط لها 
 في تزويد متخذ القراريلعب دورا فعالا ت التقديرية والذي زنانظام الموا الأنظمةه ومن بين هذ

  1. بالمعلومات اللازمة
III-2 رارات:ــــقـاذ الــخـلات أداةـكة ـــريــديــقـات التــــوازنــالم 

نجاز إالمؤسسة على  إدارةلنظام الموازنات التقديرية هو مساعدة  والأساسيةالمهمة الرئيسية  إن
تضمن  التيمهامها الوظيفية على الوجه المطلوب عن طريق تمكينها من اتخاذ القرارات اللازمة 

مؤسسة،  يأ في أساسيتانالسير الحسن للمؤسسة، فوظيفتا التخطيط والرقابة تعتبران وظيفتان 
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زمة لتحقيق النشاطات المستقبلية اللا أوجهورسم السياسات وتقرير  الأهداففالتخطيط هو تحديد هذه 
خطط بديلة حيث تعد الوازنات أو اختيار بين طرق  قرارات التخطيط هي أن إي، الأهدافهذه 

الخطة المثلى لتحقيق  إلىللوصول  ،البديلة الأساليبلتقييم الوسائل والطرق و  أساسيةوسيلة التقديرية 
الخطط  التنفيذ الفعلي يطابق أنمن  بالتأكدالرقابة فتعنى  أما. المشروع في الفترة المستقبلية أهداف

الخطط  إليالموضوعة ومن ثم اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة لرد التنفيذ الفعلي المخطط 
 1الموضوعة في حالة وجود انحرافات.

في اتخاذ القرارات التخطيطية، يوفر نظام الوازنات التقديرية معلومات تناسب  الإدارةولمساعدة 
 إلىالمستقبل، ومعلومات تناسب طبيعة وظيفة الرقابة، التي تنظر  إلىالناظرة طبيعة وظيفة التخطيط 
مطابقتها للخطط الموضوعة، وفي نفس الوقت أجل معرفة مدى وهذا من النتائج الفعلية التاريخية 

معلومات نظام الموازنات التقديرية  أنيفسر  التصحيح، وهذا ما المستقبل عند اتخاذ قرارات إلىتنظر 
 2الماضي والمستقبل معا. تشمل

العليا على سبيل المثال  فالإدارةعلى جميع مستوياتها،  الإدارة تتخذهاوقرارات التخطيط والرقابة 
رفض مقترحات الموازنة التقديرية،  أوتبحث عن فرص جديدة للاستثمار وتخطط عن طريق قبول 

العليا خطة معينة وتطلب تنفيذها لابد لها من متابعتها، فتطلب تقارير تلخص  الإدارةوعندما تقرر 
النتائج الفعلية للتنفيذ ومطابقتها مع الخطة الموضوعة، ثم تقوم بتوجيه عمليات المؤسسة بحيث يتم 

 الأقلعلى  أو الأهدافتحقيق  في عدم الكفاية  فيتتسبب  والتيدي النتائج الغير المرغوب فيها اتف
 3لتقليل من هذه النتائج باتخاذ القرارات المناسبة.ا

، فهو يقوم الإدارية مسؤوليتهقرارات تخطيط ورقابة في حدود  أيضافمدير الموارد البشرية يتخذ 
 الإنتاجالعمال بحيث تتحقق كمية  ىالقسم )المديرية( الذي يشرف عليها، ويوزع العمل عل فيبتخطيط 

هنا  الإشارةكما يمكن مال بحيث يتفق مع الخطة الموضوعة.الع إنتاجالمطلوبة منهم، وهو كذلك يوجه 
 4:إلىيخدمها نظام الموازنات التقديرية  التيالقرارات  أنواعنه يمكن تقسيم أ إلى
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 ؛الإنتاجقرارات تتعلق بطرق  -
 ؛قرارات تتعلق بطرق البيع -
 ؛البيع المناسبة وأسعاروتحزينها  إنتاجهايجب  التيقرارات تتعلق بالكميات  -
 .إنتاجهاقرارات تتعلق بالسلع الواجب  -

 الموازنات التقديرية ودورها في اتخاذ القرارات: أنواعسنقوم باستعراض بعض  يلي وفي ما
 ات: ــــعـيـبـة للمـريــديــقـة التــوازنــالم (أ 

لدى  ،المستقبليةمدي الدقة في التنبؤ بالمبيعات  ىعل قفنجاح نظام الموازنات التقديرية يتو  إن
ر الزاوية الذي يستند عليها هذا النظام، حيث توضح لنا الكمية المقدرة حجتعتبر الموازنات التقديرية 

: المبيعات المتحققة أهمهابيعها خلال فترة معينة، يتم تحديد هذه الكمية بعد دراسة جملة من العوامل 
 السابقة.خلال السنوات 

فخلال تنفيذ عملية تنفيذ الموازنة يتم متابعة ومراقبة هذه العملية لتتعرف عن النتائج المتحققة 
تقارير المتابعة الذي قد تكون  إعدادومدى تطابق هذه التقديرات مع النتائج الفعلية، وذلك عن طريق 

دة فيه يعتمد على المستوى الذي محتوى التقرير والتفاصيل الوار  أنشهرية، حيث  أو أسبوعيةو أيومية 
 قل والعكس صحيح.أكلما كان التفاصيل  أعلىيرفع له، فكلما كان المستوى 

كافة التفاصيل اللازمة حول سير المبيعات في كل منطقة  إلىفمثلا مدير المبيعات يحتاج 
المدير العام فلا  إلىترفع  التيالتقارير  أما، وأسبابهالغرض تحقيق نقاط الاختناق  ولكل بضاعة

نماتكون مثقلة  بالتفاصيل،  أنحاجة  ، حيث يتم الأمورتكون عبارة عن خلاصة توضح كيفية سير  وا 
جل اتخاذ القرارات التصحيحية أتتضمنها تلك التقارير وذلك من  التيعلى المعلومات الاعتماد 

ت بنفس المواصفات كتخفيض سعر بيع منتوج معين، بسبب قلة الطلب وتوفر السوق على مستويا
 1.بالإنتاجاتخاذ قرارات متعلقة  فيسعر، كما يتم الاعتماد عليها  وبأقل

 :اجـــتـللإنة ـريـديــقـة التـــوازنــالم (ب 
اخذين بعين  إنتاجهاتقدير الكميات الواجب  أوالتنبؤ  إلى للإنتاجتقديرية لتهدف الموازنة ا

 إنتاجهايتم تحديد الكميات الواجب  أنالاعتبار الكميات المقدر بيعها خلال فترة الموازنة، حيث بعد 
                                                             

.779، 771صالح صافي خالص، مرجع سبق ذكره، ص ص 1  



التقديريـة بالموازنات وعلاقتها القرارات اتخاذ عملية                         الثـــانــــي الفـصـــل  

 

83 
 

كمية  يفترض التخطيط لتوفير مستلزماتها، وبالتالي المساعدة على اتخاذ القرارات الصائبة فيما يخص
وكذلك تسعير المنتجات من خلال التعرف  الإنتاجالواجب توفيرها لمواجهة متطلبات  الأوليةالمواد 

 1على كلفتها.
 ة:ـــقديـات النــقـدفـة للتــريـديـقـالت ةــوازنـالم  (ج 

تعد الموازنة التقديرية للتدفقات النقدية وذلك لغرض معرفة مقدار ما سيرد للمؤسسة من مبالغ 
المؤسسة معرفة مقدار السيولة ستدفعه المؤسسة في فترة معينة، وبذلك تستطيع ما نقدية ومقدار 

ن هذا يساعدها على تحديد موقفها اتجاه التزاماتها، ا  النقدية المتوقع الحصول عليها في فترة معينة، و 
المؤسسة ستكون غير قادرة على  أنتفوق مقبوضاتها فهذا يعني  مدفوعاتهاحالة كون  فينه أحيث 

كان  إذا أماتبحث عن مصادر التمويل،  أنها مما يوجب علي تستحق عليها التيمواجهة الالتزامات 
 2.فهذا يعني أن المؤسسة تستحق وفرا للسيولة النقدية الحال عكس ذلك 

)الخزينة( يساعد إدارة المؤسسة  من هنا يتضح أن أعداد الموازنات التقديرية للتدفقات النقدية
الأوقات المناسبة بأحسن  على اتخاذ القرارات اللازمة للحصول على الأموال التي تحتاجها وفي

الشروط وهذا فيما يتعلق بالاقتراض وبأقل كلفة ممكنة لكي تواجه الالتزامات عند استحقاقها،هذا من 
جهة ومن جهة أخرى تساعد الإدارة على اتخاذ القرارات الخاصة باستغلال  السيولة النقدية في حالة 

 جمد.التفكير في كيفية استثماره وعدم تركه مفائض و تحقيق 
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 :ةــــــلاصــــــخ
القرارات لا يمكن حصرها في هذا الفصل ولكن  اتخاذة بعمليالتحدث عن المفاهيم الأساسية المرتبطة 

دراك أ اتخاذ تزيد من فهمنا لمفهوم أنها ي رأيناتطرقنا إلى النقاط التي ف هميته المتزايدة على صعيد القرارات وا 
ثم التصنيفات المختلفة للقرارات  ظريات التي تناولت هذا الموضوعتطرقنا لأهم النوالمجتمع كما  المؤسسة الفرد،

 .راييالتي كانت حسب عدة معو 
نشير إلى أن  حيانالأ أغلب القرارات، فإننا في اتخاذ المراحل التي تمر عبرها عمليةعند الحديث عن و 
مرحلة إدراك المشكلة وتليها مجموعة المراحل ول وأهم مرحلة هي أية تمر بمجموعة من المراحل ولكن هذه العمل

في عملية صنع القرارات والتي تختلف من  إتباعهاوهناك أساليب يتم  ،مترابطة ومتسلسلة الباقية والتي هي
القرارات  اتخاذتؤثر على عملية  هناك عدة عراقيل )كمية(. كما توجدأساليب تقليدية وأخرى حديثة أي علمية 

  .خارجية أو البيئة الداخليةللبيئة الوهي التي تعود إما 
يؤديه  الدور الهام الذيونظرا للأهمية و  نظام الموازنات التقديرية أن إلى الإشارةكما يمكن 

أصبحت بدورها  تيلاو  الهامة للمعلومات من بين المصادر أصبح ،المؤسسةفي ة التي يحتلها المكانو 
 . القرارات الرشيدة والسليمةعد على اتخاذ اليوم تشكل مورد حقيقي يسا
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 د:ـــــــيـــهــمـت
الفصلين لنظرية التي تم التطرق إليها في الدراسة وتكملة الجوانب ا عبغية الإلمام بموضو 

ة خاصة تطبيقيالسابقين وللإجابة عن الإشكالية الأساسية سنحاول من خلال هذا الفصل إعداد دراسة 
جل تدارك أي نقص حاولنا تدعيم الدراسة التطبيقية بإعداد استمارة أومن بالشركة الإفريقية للزجاج، 

ثلاث  إلىوعة أسئلة مرتبطة بإشكالية البحث، وتم تقسيم هذا الفصل مجم ىحتوي علياستبيان 
 عناصر:

I-  للزجاج. الإفريقيةتقديم الشركة 
II-  دورها في اتخاذ القرارات.للزجاج و  لإفريقيةاالموازنات التقديرية في الشركة  إعدادكيفية 
III- نتائجه. عرض الاستبيان وتحليل 
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I - اج:ــزجـللة ــيـقـريـة الإفــركــم الشــديـقـــت  
 الإفريقيةالنظري للشركة محل الدراسة "الشركة  الإطار إلىسوف يتم التطرق هذا العنصر في 

 إعطاءالمسطرة مع  أهدافهاومراحل تطورها كما يتم عرض مختلف  نشأتها إبرازللزجاج"، من خلال 
 شرح مفصل عن الهيكل التنظيمي لها.

I - 1 ةـــــركـــور الشــــطــأة وتـــنش : 
I -1-1 للزجاج الإفريقيةالشركة  أةـــــشــنـ : 

( EPE-SPAشركة عمومية اقتصادية ذات أسهم )، وهي 2891سنة أنشئت الشركة الإفريقية 
برأس مال قدره  ENAVAم 2881المعروفة سنة  الية وتسميتهاالح بصفتها نشأت

  دج.5.000.000.00
، وقبل ذلك عبارة عن م2881قه سنة تطبي أبدفي إطار إعادة هيكلة القطاع الصناعي الذي 

، والمواد الكاشطة التي الوطنية للزجاج ة العامة للمؤسسةمركب صناعي للتسيير المركزي بالمديري
 1: ر الشركة في ثلاث مراحل هييوحد مقرها الاجتماعي بوهران ويمكن تلخيص أهم مراحل تطو 

I -1-2  اجــزجـة للــيـقـريـة الإفــركـور الشـــطـل تــحراــم : 
 :النـشــــــأةلة ــرحــم أولا:

قد جاءت فكرة إنجازها من خلال الدراسة التي قام بها مكتب  2891إلى  2891تمتد من 
ة لهذه في السبعينات توازيا مع اكتشاف المادة الأولية المناسب  PELKINGTONدراسات الإنجليزي 

ية على متابعة . ومن خلال مدة الإنجاز تواكبت ثلاث مؤسسات وطنالصناعة في محجرة العوانة
 : نجاز وهيأشغال الإ

  ؛الإنجازبداية  -SIVIC :91-98شركة  -
  ؛متابعة الأشغال -EDIC :98-91شركة  -
 .ستغلالللا 2891: استلمت المشروع سنة ماي ENAVAشركة  -
  :عـــرحلة التوســم :ثـــانــيــا

 : بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط ووفقا لسياسة تنمية7881 إلى 7891تمتد من

                                                 
الوثائق الداخلية للشركة. 
1
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 أخرىوحدات جديدة تشمل انجاز مشاريع  إلىتم تسطير برنامج توسيع الوحدة  آنذاكوتطوير معتمدة 
 انجاز: في، وتمثلت هذه المشاريع وأنواعهمعتمدة من الزجاج بمختلف استعمالاته  أنواعلصناعة 

 : يـــنـالأم اجــزجـدة للـــديـدة جــوح (أ 

جانبي(  ،يأمامي، خلفالخاص بالسيارات ) يضم هذا المشروع مختلف أنواع الزجاج الأمني
انطلقت في الإنتاج سنة  ،bline، زجاج مصقع  temps، زجاج مقاوم Feuillèteزجاج مصفف

  .TAMGLASS، وأنجزت من طرف شركة فلندية تدعى 2881
 نظرية للإنتاجالطاقة ال: 

                       .سنويا ) زجاج السيارات ( ةوحد 122.22 -
 .م /س 9.222 زجاج مصفف -
 : مني في عدة مجالات منهاالأزجاج اليستعمل 
 ؛الخ...الشاحنات ،الزجاج الأمني الخاص بالسيارات 
 ؛الزجاج المصفف الخاص بحماية الأفراد والممتلكات كالبنوك  
 .... ؛الخوكالات التأمين ، المتاحف السجون  
 الكهرومنزلية.  البناء الصناعاتاع ويستعمل في قط،رة والصدماتللحراالمقاوم  الزجاج الأمني     
 ة:ـــــــــــــــــــائن الشركـــــــزب أهــــم 

 زجاج السيارات : 

  شركة صناعة السيارات والشاحناتSNVE؛ 
 شركة صناعة عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة ENIMTP؛ 
  واصخالالوكلاء المعتمدون وتجار الجملة . 
  الزجاج المصفف والزجاج المقاوم(TREMPE- FEUIETEشركات البناء مثل ) :ECM  

 .تيزي وزو ENIEالجزائر،  EPLAالجزائر العاصمة   ACUORسيد موسى 
 : لـائـاج الســزجـد للــديـدة جــحو  (ب 

، والآجر الزجاجي وحدة سنويا 21.222بطباعة قدرها  والهدف منه إنجاز الزجاج المطبوع
 .مجمد يبقىنويا وخط الأكواب الذي طن س 20222بطاقة 
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 ةــــــركـــــن الشـــــائـــــم زبــــأه : 
 ؛صناعة المنظفات ENADشركة  -
 ؛ HENKELشركة هنكل -
   .VORو GSPHشركات خاصة مثل النسر  -
 اجــتـة للإنـريـنظـاقة الـالط : 

 ؛طن سنويا 20222 الزجاج المصبوغ -
 .طن سنويا 21222سليكات الصوديوم  -

  :ةـيـواد الأولــة المـالجـعـوم اجــتـإندة ــوح  (ج 

، ميو دلال: رمل السلس، المواد الأولية مثل إضافة إلى الورشة تم إنجاز وحدة جديدة لمعالجة
، أنجزت هذه الوحدة لزجاج السائليمثل أهم ورشة مدعمة للمواد الأولية لوحدة ا المذكورةونشاط الوحدة 

 .2888انطلقت سنة  BASSAMBARأيضا من طرف شركة 
 ري:ـــــظـلناج اــتـة الإنــطاق 

  .طن سنويا 02.222رمل السلس  -
 معالجة الدلومي  -
 طن سنويا    0222       معالجة الفسفاط  -
  لجة الكالكيرمعا -

ت فتغيرت وتوقإضافة إلى هذه المشاريع التي أنجزت وأطلقت في الإنتاج هناك مشاريع أخرى 
ن يمول من طرف الدولة فإ إنجازباعتبارها مصدر  ،لأسباب مالية مرتبطة بالظروف الاقتصادية

 : هذه المشاريع بدورها وهي فتتوق كما، 2888سنة  فتعملية التمويل توق
 ؛المسطح * مشروع تجديد فرن الزجاج
 ؛ H28m* مشروع الزجاج المقعر 
 . BO ROSILI CATE* مشروع الزجاج الحراري 
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  لال ــــقـة الاستـــ: مرحلاــــــــثــالـــث
دارية ذإلى يومنا هذا في ه 2881 تمتد من جانفي ه المرحلة عرفت الشركة استقلالية مالية وا 

اتها تحت اسم الشركة ذوأصبحت شركة قائمة ب ENAVAعن المجتمع الصناعي التابع لشركة 
 .منه الشركة ةللزجاج وتميز هذه المرحلة بالتطهير المالي الذي استفادالإفريقية 

I- 1-3  اجـــزجـة للــيـقـريــالإفة ــركــع الشــوقــم : 
فهي  ،دائرة الطاهير، ولاية جيجل ،تقع الشركة الإفريقية للزجاج بالمنطقة الصناعية أولاد صالح

وعن مطار عباس فرحات ،" كلم 1"وعن ميناء جن جن بـ  ،"كلم 12لا تبعد عن مركز الولاية سوى "
 8سنتيمتر منها  10أر  11هكتار و 21كما أنها تبقى متربعة على مساحة قدرها  ،"كلم 1"بـ 

 الأوليةكلمة لقربها من مصادر المواد هكتارات مبنية وتعتبر هذا الموقع استراتيجيا بأتم معنى ال
ليها التواصل على المستوى المحلي، الجوية والبحرية مما يسهل ع ،ومراكز المواصلات البرية

 .ة تنشط فيها عدة مؤسسات اقتصادية، كما أنها تقع في منطقة صناعيوالعالمي
القاضي  2881بعد صدور قانون  ENAVAويمكن توضيح الوحدات الخمس لمجتمع 

 : كما يليباستقلالية المؤسسات 
 .ةــمواد الكاشطـاج والـة للزجــركة الوطنيــروع الشــ: ف(11)  رقم الشكل                

 
 
 
 
 
 

 
 

 .اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف خلية التخطيط والمراقبة طالبينال إعدادمن : المصدر
 

الشركة الوطنية للزجاج والموارد الكاشطة 

    

 بومرداس

SAJVER 

 تبسة

SOVERT 

 جيجل

AFRIVAV 

 الشلف

NOVER 

 سعيدة

ABRAS 
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 .ري داخل الشركة الإفريقية للزجاجالبش تعدادال: (11رقم)  جدولال
 89 اراتــــــــــــــــإط

 98 نــــــــيـفـوظــال مــــمـــع

 781 ذـــــــــــــــــيـفـنــت الـــــمـــع

 188 وعـــــــــــــمــجـــم

 .وارد البشريةم: مديرية الالمصدر

I- 2 لــاج بجيجـة للزجــيـقـريـة الإفــركــداف الشـــام وأهــهـم:  
 : من خلالها إلى تقوم الشركة الإفريقية للزجاج  بعدة مهام تهدف

 ؛اء الأمامي أو الخلفي أو الجانبيإنتاج مختلف أنواع زجاج السيارات سو  -

 ؛خل في تركيب مواد التنظيف وبيعهاإنتاج  المواد التي تد -

  هذا حسب الطلب لنقص هذا النوع منإنتاج زجاج خاص بالمباني الزجاجية المتعددة الطلب و  -
  ؛المباني في الجزائر

 ؛ج الآجر والقرميد الزجاجيينإنتا -

 ؛والمساهمة في الصادرات إلى الخارجتلبية مختلف حاجات السوق المحلية  -

 ؛محاولة تنمية وتطوير القطاع الصناعي في الجزائر من أجل إحداث تكامل مختلف فروعه -

     لال إصدار منتجات ذات الحادثة في هذه الصناعات من خ التكنولوجيةمواكبة التطورات  -
 ؛عالية جودة

    يمكن من أجل  ربحأي الزيادة في المبيعات وتحقيق أكبر  محاولة الزيادة في المردودية -
 ؛رأس مال الشركة ينتحس

 ؛على البطالةالقضاء  -

  ؛اخيل الدولة خارج المحروقات دمة في تنمية مهالمسا -

 . للمواد الخام مثلالأ ستغلالالاالسعي إلى إقامة صناعة تحويلية محلية من خلال  -
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I– 3 اجــة للزجــيـة الإفريقـللشركي ــمـل التنظيـكـيـاله: 
له من  المسطرة لا بد خططلتنظيم مختلف العمليات والإشراف عليها وكذلك إعداد وتنفيذ ال

، وكذلك توزيع السلطات وعلاقة وطبيعة ه مختلف المهام والوظائف المسندةهيكل تنظيمي توضح في
الهيكل التنظيمي في الشركة الإفريقية للزجاج إلى خمس  ينقسم، و لف الوحدات في الشركةمخت

 (15): سنوضحه في الشكلكما  ،مديريات
 .الهيكل التنظيمي للشركة الإفريقية للزجاج :(11رقم) ل ــــالشك

.)جيجل( : مديرية الموارد البشرية المصدر  
I- 3- 1 ةـــامــة العـــريــديـالم: 

والمسؤول عن  ،مكلف بالتدقيقالو  ،رية العامةية المدأمانالعام و  رية العامة في المديريتتمثل المد
 ومساعد المدير العام المكلف بالنظافة والأمن والبيئة.  ،يريستمراقبة ال

، كما لة ويترأسها في المجالس الإداريةهو الذي يشرف على جميع المصالح المشك: المدير العام (أ 
 : لى مهامه فيجلتحقيقها مستقبلا وتت يوضح الأهداف والسياسات التي تسعى المؤسسة

 ؛الصفقات مع الموردين والأجانب إبرام -
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 ؛ات الدوليةتمثيل الشركة في المحافل والمناسب -
 ؛إصدار القرارات والأوامر الضرورية التي تخدم مصالح الشركة -
  ؛ضاء جميع الوثائق الخاصة بالشركةإم -
 الشركة وسياستها.  إستراتيجيةتطبيق  -

 وتتولىولة عن ضمان خدمات إدارة المديرية العامة ؤ هي المس :ةــامــالع ةــريــالمديانة ـــأم (ب 
 : المهام التالية

 ؛قبال البريد الخاص بالمدير العاماست -
  ؛ترتيب الوثائق في خزائن الأرشيف -
 ؛تحرير المرسلات -
 . ت الهاتفية الخاصة بالمدير العاماستقبال وتحويل المملكا -

ساعد في تحسين تسيير يشارك و ي :العام المكلف بالتدقيق والسير والمراقبةمساعد المدير   (ج 
 : المهام التالية ىتوليالمؤسسة و  داخلمختلف الأعمال 

 ؛والتنظيم التسييرالوحدات عن طريق مسؤولي مساعدة  -
 ؛اللقاءات الدورية بين المديريات الحضور مع المدير العام في مختلف -
 ؛دير العام ومختلف الهيئات الأخرىالمبرمجة بين المالحرص على اللقاءات  -
  ؛القيام بعمليات الرقابة عند طلب من الإدارة العامة -
  ؛إنجاز مختلف التقارير -
  ؛تحضير المخططات المالية -
 ؛ومية الشهرية والثلاثية والسنويةإنجاز النشاطات الي -
 .ع المدير العامتسيطر السياسة العامة للشركة م -

 ـ: ـــيهتم بالدراسات المتعلقة ب :العام المكلف بالنظافة والأمن والبيئة مساعد المدير (د 
 ؛تطبيق سياسة الجودة بالشركة -
 ؛جديدةإعداد الدراسات والوضعيان المتعلقة بالتخطيط لمشاريع  -
 ، التحاليلالأمن الصناعي المشاريع،البحث والتطوير، التخطيط و  :يشرف على المكاتب التالية -
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 .المقاييس والدراسات التقنيةاقبة ومر 
 ، يتولى المهام التالية: ل عن تطبيق نظام الجودة والنوعيةهو المسؤو : مسؤول إدارة الجودة (ه 

 ؛إيجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنية للجودة -
 ؛تعلقة بالإنتاج وطرق نظام الجودةالتعريف بالمشاكل الم -
 ؛الجودةوتطبيقها في مجال ضمان العلم بجميع التغيرات  -
  ؛في إطار مخطط الجودةبرمجة وتوجيه ومراقبة كل الأعمال  -
 .متعلقة بالشهادة والتجديد الدوريالسهر على الإجراءات ال -

 : ا باستمرار يتولى المهام التاليةالمسؤول عن تعليمات السير ومدى تطبقه هو: قـــدقــالم (و 
 ؛التسييرمراقبة وتطبيق طرق وقواعد  -
 ؛المعني عن كل الأخطاء والعيوب الموجودةللمسئول تقدير تقرير  -
 ؛إنشاء برامج التدقيق لنظام المراقبة الداخلية -
 ؛ات المطلوبة من طرف المدير العامتنفيذ كل التحقيق -

المهام  يتولىهو المسؤول عن تسير شؤون الشركة بالتنسيق مع المدير العام : امـــدير العنائب الم (ز 
 : التالية

 ؛بالموظفينإمضاء الوثائق الخاصة  -
 ؛ق مع جميع المديرياتيالعمل بالتنس -
 ؛الانضباط العام داخل الشركةالسهر على ضمان  -
 . الشركة إصدار القرارات المتعلقة بمصالح -

 : المنازعات ويتولى المهام التاليةهو مسؤول عن تسيير ملفات : اتـــزعـف بالنــلـالمك  (ح 
 ؛فات إلى المحامي المستشار للشركةتحويل المل -
  ؛مختلف القضايا الخاصة بالمنازعة متابعة -
 ؛عريضة من أجل الدفاع عن المؤسسة تكوين ملف المنازعات وتحرير -
 ؛ؤسسة أمام مختلف الجهات الإداريةل الممثيت -
 .ل استرجاعها مثل إرسال المنازعاتالمؤسسة من أج بحقوقتكوين ملفات خاصة  -
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I- 3- 2 المسؤول التجاري ومسؤول التسويق وتتمثل في: ارةـــــة التجــريـديـم. 
وهو يعمل تحت الإشراف المباشر للمديرية العامة بحيث يضع مخططات : اريــجـتـؤول الــالمس (أ 

مثل يكما المديريات ق مع باقي يوذلك بالتنس ،البيع والتسويق ويضع الإستراتيجية الخاصة بهما
معهم بخصوص الاتفاقيات التجارية  يتفاوضو  ،الشركة مع باقي المتعاملين التجاريين والزبائن

 .عليهمف شر يويحرص على تنفيذها من خلال مجموعة من الأعوان الذي 
لتسويقية بحيث يقوم بدراسة السوق، وهذا الأخير يقوم بإعداد المخططات ا: قـــويـمسؤول التس (ب 

، ى المديرية العامةتقارير في ذلك إل، وطرق التوزيع وهنا يقوم برفع المنافسة والأسعار والجودة
رض والملتقيات وذلك من أجل التعريف بمنتجات عاختلف التظاهرات التجارية والمم يحضركما 

 .عن المنتجات المشابهة والزبائنالشركة وكسب زبائن جدد يقوم بإعداد تحقيقات 
I- 3- 3 الصيانةالإسناد والمشتريات وقسم مشكلة من قسم : ةــانــالصيو داد ــة الإمـــريــديـم. 
أو يقوم بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية من السوق المحلية  :اتـريــتـشـم المــسـق (أ 

 .طة بها كالتأمين والجمركة والنقلالدولية وضمان الخدامات المرتب
: فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة الكهربائية فهو ينقسم إلى فرعين هماة: ــانـم الصيــســق (ب 

وهذا أن الفرعان يتدخلان لإصلاح الأعطاب المختلفة في المصنع زيادة على ذلك الصيانة 
 .نات قطع الغيار والمواد الأوليةزو العادية للتجهيزات والعتاد إضافة إلى سير المخ

I- 3- 1 م إلى ثلاث وحدات رئيسية كما يليوهي مديرية تنقس :الإنـتـــاجة ـــريــديــم : 
وينتج بها الزجاج المطبوع الموجه للبناء ووكلاء معتمدين وخواص  :لـــائـاج الســزجــدة الــوح (أ 

 .طن 21222ديوم الصلب بطاقة إنتاج ليكات الصو يس ،طن 20222بطاقة نظرية سنويا بـ 
 تتشكل من فرعين: : يــنـاج الأمــزجــدة الــوح (ب 

 من الزجاج الأمامي للسيارات. ةدوح 8.0222سنويا  م9222الزجاج المورق بطاقة إنتاج  فرع 
 من زجاج السيارات الجانبي  ةوحد 12222سنويا و 1م 20222قوع إنتاج صفرع الزجاج الم

 الخلفي.
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نتــدة معالجــوح  (ج  باستغلال الرمل ومعالجته بالغسل وكذا وهي وحدة تقوم  :ةــواد الأوليـاج المــة وا 
 بطاقة الدولومي ،رلكيوالسيليكات كالكاالزجاج تدخل في صناعة  التيباقي المواد 

 .12.222إنتاج
I- 3- 1 ةــريــشـوارد البــة المــريــديــم: 

بالسهر على تطبيق القانون الداخلي للمؤسسة والإشراف على توجيه وتسيير  المديريةتعنى هذه 
 : تنقسم إلىالعمال في مختلف المصالح 

بالمؤسسة ته الرئيسية في تسيير الموارد البشرية متتمثل مه :نـــيـدمـخـتـؤول الإدارة والمســـمس (أ 
ويمكن وذلك بالاتصال مع العمال والرئيس.  ،رئيس المصلحة والعمالبالتنسيق بينه وبين 

 تلخيص مهامه فيما يلي:
 ؛الموارد البشرية ومتابعة مسارهم الوظيفي الاجتماعيتسيير ملفات  -
 ؛قبالات وغيرها، استترقيات، النقلركية الموارد البشرية ومن مراقبة ح -
 ؛حفظ الملفات الإدارية للمستخدمينمتابعة و  -
 ؛تحويل التقارير المتعلقة بالعمل وبعرضها على المسؤول المباشر -
 متابعة الحضور اليومي للعمال.  -

 : ويمكن حصر مهامه فيما يلي: ةــريـشـوارد البـة المـرئيس مصلح (ب 
 وبات القانونية في حالة حدوث رأيوتطبق العق ،الاستثنائية والغياباتمراقبة العطل السنوية  -

 ؛مخالفة
  ؛الترقية، النقل، التقاعد، أي متابعة حركة وتطوير الموارد البشرية ،القيام بمهام التوظيف -
حسب  كما يشارك مع مدير الموارد البشرية وكذا يمكن اقتراع أي مشروع لنظام داخلي للمؤسسة -

 ؛ي تحدثالتغيرات الت
  .عدد من المسؤولين تحت سلطته ويسهرون على مراقبة العمال في المؤسسة وسير شؤونهم -

 يعمل تحت إشراف رئيس مصلحة الموارد البشرية مكلف بالمهام التالية:  :المستخدمين مسير  (ج 
 ؛متابعة كل الأعمال الإدارية -
  ؛متابعة حفظ كل الوثائق الخاصة بسير ملفات المستخدمين -
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 ؛هم في حالة غياب كالعطل السنوية المتابعة اليومية للمستخدمين الذين -
 ؛متابعة عملية التنفيذ اليومية -
  السنوية.كسجل العطل  ة كل السجلات الخاصة بالمستخدمينمتابع -

عداد بعض  :سؤول الأجور والخدمات الاجتماعيةم (د  يقوم هذا بالسهر على تطبيق القوانين وا 
عداد تصريحات لصندوق بحساب أجور الموارد البشرية إذ هو المكلف  الاجتماعية،الخدمات  وا 

 خلال:الضمان الاجتماعي والضرائب وكل ذلك من 
 ؛اللازمة لحساب الأجورجمع المعطيات  -
 ؛نوية للأجورالمحافظة على الجداول الس -
 تسجيل المعلومات على شهادات التصريح للضرائب والضمان الاجتماعي للأجور.  -

I- 3- 6  ةــــبـاســة والمحــاليــة المــريـديـم:  
 ميزانية التقديرية(إعداد ل) مراقبة التسييرأيضا ، الميزانية المالية و تهتم بمتابعة نشاط المحاسبين

 : وتتمثل مهامها في
 ؛لى تطبيق السياسة المالية للشركةالإشراف ع -
  ؛للوازم المالية والإدارية كالورقتوفير ا -
عداد التقارير الشهرية وتحليلهاعمليات المحاسبة و الإشراف على  -  . ا 

 .يةب: الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاس(16) رقم لــكـالش
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 : مديرية المالية والمحاسبية.المصدر
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II- ودروها في اتخاذ القرارات للزجاج الإفريقيةي الشركة ـالتقديرية ف الموازنات دادــإعة ــكيفي: 
II- 1 ــة للمبيعاتريـديــقـالتة ـــوازنــالم: 

نشاط البيع  أنالتي تعدها الشركة على اعتبار  وازناتالم أولالتقديرية للمبيعات هي  وازنةالم إن
خطة عمل تتعلق بحجم المبيعات  بأنهاوالشراء، وتعرف  كالإنتاج الأخرىهو المحرك لباقي النشاطات 

 التي سوف تحققها الشركة خلال الدورة اللاحقة.
II- 1- 1 للزجاج لتقدير المبيعات: الإفريقيةفي الشركة المتبعة  راءاتــالإج 

 إلىالتقديرية للمبيعات على الطرق الكيفية، حيث تستند  وازناتالم إعدادتعتمد الشركة في 
وهذا راجع نسبة معينة  إضافةمعرفة مبيعات السنة الماضية لتقدير مبيعات السنة اللاحقة وذلك بعد 

 التالية: للأسباب
 ؛عدم وجود قاعدة للبيانات توفر للشركة معلومات متعلقة بالسوق 

  ؛للشركةبالنسبة السوقية ثبات الحصة  إلىنقص المنافسة الشيء الذي يؤدي 

 ؛منتجات الشركة لضعف الحركة الاقتصادية ثبات الطلب عموما على 

  ؛الإنتاجيةطبيعة هياكل الشركة القديمة التي تحد من القدرة 

 وتحدد نسبة الزيادة المضافة اعتمادا على العناصر التالية:
 ؛حجم المبيعات المحققة خلال السنة الفارطة 

  ؛الحاليةحجم الطلب على منتجات الشركة خلال السنة 

 ؛من طرف الدولة والقطاع الخاصالمقدمة سواء  الطلبيات 

 ؛دراسة مناطق توزيع منتجات الشركة 

  إليهالتي ترغب الشركة في الوصول  الأعمالرقم. 

لموازنة ا بإعدادطبقا للمعلومات المقدمة من طرف رئيس مصلحة مراقبة التسيير، قامت الشركة 
وكذا العناصر التي  1222الحقيقية لسنة  اعتمادا على المبيعات .1221التقديرية للمبيعات لسنة 

 نسبة معينة لكل منتوج والجدول التالي يوضح ذلك. بإضافةوهذا  ،تطرقنا لها في العنصر السابق
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المبيعات الحقيقية  أساسعلى  2112لسنة  الإفريقيةالمبيعات المقدرة للشركة  :(2رقم)  لجدولا
 2111لسنة

 وجــــــــــالمنت
 اعـــــــــــالمب

 دةـــــوح
 اســــالقي

 ةـــــالمبيعات الحقيقية لسن
1122 

 ةــــالمبيعات المقدرة لسن
1121 

 ةـــــــــــــبـسـن
 ادةـــــــــــالزي

 القيمة الكمية القيمة الكمية
الواقي اج ـــالزج
 ي للسياراتــالأمام

 

µ 
 

4302 
 

84032 
 

7000 
 

63000 
 

62.71% 

 اج الواقيـــالزج
 يــــــبـانــالج
 اراتــــــــــــــــللسي

 
µ 

 
12488 

 
169082 

 
18000 

 
81000 

 
44.13% 

 اجــــــــزجــال
 فــــــالمصف

 
M2 

 
5531 

 
17394 

 
13000 

 
49400 

 
135.03% 

 اجـــــــزجـــال
 % M2 1739 3781 2000 3200 15 اومــــــقـــالم

 / KD / 274289 / 196600 1وع ـــمـجـالم

 اجــــــــــالزج
 T 5535 15092 7694 223126 39% رفـــــــخالمز 

 سلكتات الصودا
 T 3526 82212 7400 173530 109.86% الصلبة

 سلكتات الصودا
 T 2111 34193 4800 75840 127.3% السائلة

 / KDA / 266497 / 472496 2وع ـــــــالمجم

 أخرىخدمات 
 بضائع
 مقدمةخدمات 

 
KDA 

/ 
/ 
/ 

1849 
6784 
552 

/ 
/ 
/ 

1000 
1500 
450 

/ 
/ 
/ 

 / 2950 / 9185 / / 3وع ــــــالمجم

 / 672046 / 549971 / / وع الكليـــالمجم

 .(1و7دا على الملحقين رقم ) اعتما الطالبين: من إعداد المصدر
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 .2111لسنة  مقارنة مع المبيعات الحقيقية 2112: المبيعات المقدرة لسنة (11رقم) الشكل 

 
            .(1) الطالبين اعتمادا على الجدول إعدادمن  المصدر:

بنسبة  1221الشركة قد رفعت من توقعات البيع لديها لسنة  أننلاحظ من التمثيل البياني 
 نذكر منها: أسبابوهذا راجع لعدة  1222متفاوتة وذلك بالمقارنة مع المبيعات الحقيقية لسنة 

  ارتفاع الطلب على  أدىنمو حظيرة السيارات في الجزائر وكثرت حوادث المرور، الشيء الذي
 ؛زجاج السيارات

  انتعاش الوضع الاقتصادي نتيجة تخطيط الدولة لعدة مشاريع كبرى تعتمد على الزجاج كمادة
 ؛الإنشاءفي  أساسية

  التقديرية موازناتعلى الكبيرة بنسبة تعتمد الإفريقية الشركة  أن إلىهنا  الإشارةكما يمكن 
للفترة المقبلة والتي تكون  الإنتاجيسطير البرنامج الخاصة بت تالقرارا اذختإجل أللمبيعات من 

 .سنة الأحيانفي غالب 
II-1-2 زجاجــلل ةــيـقـريــالإفة ــركـات الشــعـيـور مبــطــت:  

 .1222غاية  إلى 1221سنوضح من خلال هذا العنصر تطور مبيعات الشركة خلال الفترة 

0
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16000
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 .2111-2111: تطور مبيعات الشركة من مختلف المنتجات خلال الفترة (3) رقم الجدول
 

 السنوات
2007 2008 2009 2010 2011 

 القيمة الكمية القيمة الكمية القيمة الكمية القيمة الكمية القيمة الكمية
الزجاج 
الواقي 
 الأمامي

 
4587 

 
24586 

 
3421 

 
18380 

 
4039 

 
26577 

 
3632 

 
27582 

 
4302 

 
84032 

الزجاج 
الواقي 
 الجانبي

 
15833 

 
15505 

 
11656 

 
11168 

 
12452 

 
13945 

 
7253 

 
19239 

 
12488 

 
16982 

الزجاج 
 المصفف

 

105070 
 

27211 
 

10869 
 

29955 
 

13187 
 

31172 
 

13124 
 

34653 
 

5531 
 

17294 

الزجاج 
 المقاوم

 

1559 
 

4030 
 

1768 
 

4746 
 

1787 
 

4126 
 

2443 
 

7050 
 

1731 
 

3781 

الزجاج 
 المزخرف

 

8037 
 

179760 
 

8154 
 

216809 
 

6254 
 

173100 
 

5941 
 

16252 
 

5535 
 

15092 

سليكتات 
 الصودا

 

8036 
 

137829 
 

5466 
 

133670 
 

8337 
 

198804 
 

6265 
 

135588 
 

5671 
 

116405 

 (.1،0،8،0،1) رقم ن اعتمادا على الملاحقيالطالب إعداد: من المصدر
 أخرى إلىختلف مبيعات الشركة من سنة تدبدب في مهناك  أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

 :أنحيث 
  بما  1221مقارنة بسنة 1222: عرف تراجع طفيف في سنة للسيارات الأماميالزجاج الواقي

من توقعات البيع لديها لسنة بالرفع  )من حيث الكمية(، حيث قامت الشركة ٪1.12يعادل 
 .1222٪ مقارنة بسنة 1122ــــب 1221

 مقارنة بسنة  1222تراجع ملحوظ في سنة  الأخر: عرف هو الزجاج الواقي الجانبي للسيارات
 1221بالرفع من توقعات البيع لديها لسنة  قامت الشركة ، لكن٪12.21بنسبة  1221

 .1222٪ مقارنة بسنة 88220ب
 :والذي  إنتاجهكذلك عرف هذا المنتج تراجعا فادحا في مبيعاته نتيجة لتراجع  الزجاج المصفف

، 1221مقارنة ب 1222سنة  ٪81.11لطلب عليه حيث تراجع بنسبة سببه الرئيسي قلة اكان 
  1221 في سنة لكن الشركة قامت بالرفع من تقديرات البيع لديها في ما يخص هذا المنتج
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 .1222مقارنة  مع ٪200220بة عالية جدا تقدر ببنس
 بنسبة  1222دت مبيعاته سنة : شهد هذا المنتج ارتفاع في مبيعاته، فقد زاالزجاج المقاوم

الشركة لعدة صفقات وعقود مع وزارة الدفاع  ءلإجرا، وهذا راجع 1221٪ مقارنة بسنة 22.20
قامت الشركة بالرفع من توقعات  1221لكن في  ،الوطني وبعض المؤسسات المالية كالبنوك

 .1222 سن٪ مقارنة ب20البيع لديها بنسبة ضئيلة قدرت
 مبيعاتهما بنسبة  : بالنسبة لهذين المنتجين فقد تراجعتالزجاج المزخرف وسليكتات الصوديوم

بنسبة  1221ت بالزيادة من توقعات البيع لديها لسنة م، لكن الشركة  قا٪02اربة تقدر بمتق
 .1222٪ على التوالي مقارنة مع 21120و ٪228211معتبرة تقدر ب

شهدت تذبذب من سنة  الأخرىالقيمة الكلية لمختلف المنتجات المباعة فهي  فيما يخص أما
فيما يخص قيمة الوحدة الواحدة من كل منتوج مباع فهي  أماالكميات المباعة،  تذبذببسبب  لأخرى

 الأعمالوكذا رقم  لأخرىمن سنة  الإنتاجعرفت ارتفاع في جل المنتوجات وهذا بسبب ارتفاع تكاليف 
 .لأخرىالربح من سنة  زيادة آخرالتي تسعى المؤسسة لتحقيقه بمعنى 
ي بدوره ذوال ،الإنتاجمدير  إلىعات تسلم مباشرة ية التقديرية للمببعد الانتهاء من إعداد الموازن

للفترة المقبلة والتي تكون في  نتاجيالبرنامج الإبتسطير  في اتخاذ القرارات المتعلقة يعتمد عليها 
 قيد في ذلك.  أهم تعتبر عاتيا راجع لكون الموازنة التقديرية للمبذوه غالب الأحيان سنة،

المقدرة والحقيقية جل المقارنة بين المبيعات أالشركة تعتمد عليها من  أنلك ذ إلىضف 
 يحية المناسبة.حواستخراج الانحرافات وبالتالي اتخاذ القرارات التص

II- 2 نـتـــــــــــاجالتقديرية للإ  ـــةالموازن: 
لمحرك ب هذا ايعطب يص أوخلل  وأي ،ابة المحرك الرئيسي لنشاط الشركةبمث الإنتاجيعد 

 الإنتاجيةحول الطاقات  للإنتاج، ويتمحور مفهوم الموازنة التقديرية سلبا على نشاط الشركة يؤثر
 اةبالمواز وذلك  ،ملة المباشرةاشراءها وتكاليف اليد الع وأوقاتوكذا المواد اللازمة  ،المتوفرة لدى الشركة

 .عاتيللمبالتقديرية  لموازناتامع التقديرات الواردة في 
II- 2- 1 اجــالإنتلتقدير  الإفريقيةالمتبعة في الشركة  راءاتــالإج: 

 عتبارات والتي يجب إاعتمادا على عدة  الإفريقية في الشركة للإنتاجالتقديرية الموازنة  إعداديتم 
 على عملية التقدير وتتمثل في: وتأثيرها لأهميتهافي الحسبان، نظرا  أخذها
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  ؛الشركة تنتج ما تبيعه أنالتقديرية للمبيعات باعتبار  الموازنة أساسعلى  الإنتاجتقدير  
  ؛المدة( آخرمخزون المخزون الموجود لدى الشركة ) أساسعلى  الإنتاجتقدير 
  ؛الأوليةالمخزون المتوفر للشركة من المواد  أساسعلى  الإنتاجتقدير 
  ؛للإنتاجطول الفترة اللازمة 
 ؛جل تخزين المنتجاتأالتخزين بمعنى توفر المخازن الضرورية من  إمكانية 
  ؛المال رأسكفاية 
  للشركة. الإنتاجيةالطاقة  أساسعلى  الإنتاجتقدير 

II- 2- 2 اجــتـللإنة ـريــديــقـالتة ــوازنــرض المـــع: 
 للإنتاج التقديرية راقبة التسيير فقد كانت الموازنةطبقا للمعطيات المقدمة من طرف مصلحة م

 حسب الجدول التالي: 1221لسنة 
 .2112مقارنة مع المبيعات المقدرة لسنة  2112المقدر لسنة  الإنتاج: (1) رقم الجدول

 

 وجـــــــــــــــــالمنت
 دةـــوح
 اســــالقي

 

 2112المقدر لسنة  الإنتاج
 

 2112المبيعات المقدرة لسنة
 القيمة الكمية القيمة الكمية

الواقي الأمامي الزجاج 
 للسيارات

 
µ 

 
7500 

 
41250 

 
7000 

 
63000 

 الجانبي الزجاج الواقي
 للسيارات

 
µ 

 
18500 

 
55500 

 
18000 

 
81000 

 

 المصفف الزجاج
 

µ 
 

13000 
 

36400 
 

13000 
 

49400 
 

 المقاوم الزجاج 
 

M2 
 

2000 
 

2800 
 

2000 
 

3200 
 

 الزجاج المزخرف
 

T 
 

9600 
 

187872 
 

7694 
 

223126 
  الصلبة سليكتات الصودا

T 
 

9600 
 

205444 
 

7400 
 

173530 
  السائلة سليكتات الصودا

T 
 

4800 
 

53376 
 

4800 
 

75840 
 KDA  582638  669096 وعـــــــــــــالمجم

 .(1،2)رقم   اعتمادا على الملحقين البينالط إعدادمن  :المصدر
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 :1221رنة بالمبيعات المقدرة لسنة المقدر مقا الإنتاجوالتمثيل البياني يوضح 
 .2112المقدر مقارنة بالمبيعات المقدرة لسنة  الإنتاج :(11) رقم الشكل

 
 .(8) ن اعتمادا على الجدول رقميالطالب إعدادمن  المصدر:

المنتجات  أصنافتوقعات )تقديرات( الشركة في بعض  أنمن خلال التمثيل البياني نلاحظ 
نما كانت بي وحدة 1022المقدر الإنتاج، حيث كان الأماميكبر من تقديرات المبيعات كالزجاج أكانت 

وحدة  29022المقدر  الإنتاجكان  الجانبي الواقي للسياراتما الزجاج أوحدة، 1222المبيعات المقدرة 
 الأصناففي بعض  أنفي حين نلاحظ ، وحدة29222 إلىفي حين كانت المبيعات المقدرة تشير 

 20222حيث كانتا  كانت متساوية لتقديرات المبيعات كالزجاج المقاوم وسيلكتات الصودا الأخرى
هذين المنتجين بحسب الطلبيات  بإنتاجوهذا راجع لكون الشركة تقوم  ،وحدة على التوالي1222وحدة و

 بترخيص من الدولة. إلىلا ينتج  لأنهالمقدمة من طرف الزبائن خاصة الزجاج المقاوم 
II- 2- 3  2111الحقيقي لسنة  الإنتاجمع  2112المقدر لسنة  الإنتاجمقارنة: 

مقارنة مع  1221المقدرة لسنة  الإنتاجمقارنة بين  بإجراءمن خلال الجدول الموالي سوف نقوم 
                                                                                   .1222الحقيقي لسنة  الإنتاج
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 .2112الحقيقي الإنتاجمقارنة مع  2111المقدر الإنتاج: (1) رقم الجدول
 2111المبيعات الحقيقية  2112المقدر  الإنتاج 2111الحقيقي  الإنتاج المنتج
 الأماميالزجاج الواقي 
 للسيارات

 

5152 
 

7500 
 

4302 

 الزجاج الواقي الجانبي
 للسيارات

 

12808 
 

18500 
 

12488 

 5531 13000 6129 الزجاج المصفف
 1739 2000 1994 الزجاج المقاوم
 5535 9600 5297 الزجاج المزخرف

 3526 9600 4373 سليكتات الصودا الصلبة
 2111 4800 2083 سليكتات الصودا السائلة

 .(9،1،1) لاحق رقم اعتمادا على الم الطالبين إعداد: المصدر
 1221سنة  الإنتاجالشركة قامت برفع توقعات  أننلاحظ  أعلاهمن خلال بيانات الجدول 

 أنها، وهذا بالرغم من 1222الحقيقي لسنة  بالإنتاجالمنتجات مقارنة  أصنافبشكل ملحوظ في جميع 
 منها: أسبابهذا لعدة  لم تتمكن من تسويق جميع الكميات المنتجة، ويرجع

  ؛الإنتاجمن خلال الرفع في  أفاقهارغبة الشركة في تطوير 
 ؛تحسن الوضع الاقتصادي العام 
 التحسن الذي طرأ على هيكل الشركة في تلك الفترة نتيجة الصيانة والتحديث. 

II- 2- 1  الإفريقيةللشركة  الإنتاجدراسة تحليلية لتطوير كمية: 
 مرتبط بعدة عوامل نذكر منها: الإنتاجتطور  أنسابقا يمكن القول  إليهمن خلال ما تم التطرق 

  ؛للشركة الإنتاجيةالطاقة 
 ؛الاستثمارات 
  ؛اللازمة الأوليةمدى توفر المواد 
 ؛مدى توفر اليد العاملة المؤهلة 
  تسويق المنتجات. إمكانيةمدى 
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 .2111 – 2111خلال الفترة  الإنتاج: تطور كمية 6الجدول 
 2011 2010 2009 2008 2007 المنتجات

الزجاج الواقي 
 الأمامي للسيارات

 

5579 
 

3517 
 

3466 
 

4498 
 

5152 

الزجاج الواقي 
 الجانبي للسيارات

 

17382 
 

10705 
 

11125 
 

6820 
 

12808 

 6129 16315 12562 13974 14301 الزجاج المصفف

 1994 2548 2163 1939 1744 الزجاج المقاوم

 

 المزخرفالزجاج 
 

8740 
 

8743 
 

7433 
 

7328 
 

5297 

 4456 8488 9725 13000 6345 سليكتات الصودا

 .(212222222829) رقم اعتمادا على الملاحق البينالط إعداد المصدر:
وذلك في  أخرى إلىمن سنة  الإنتاجهناك تباين في كميات  أننلاحظ من خلال الجدول 

 :أنالمنتجات حيث  أصنافمختلف 
  مقارنة بسنة  1222: عرف هذا المنتج تراجع طفيف سنة للسيارات الأماميالزجاج الواقي

   وهذا نظرا لثبات الطلب عليه.،٪ 1.10بنسبة  1221
 1222٪ وهذا سنة 12.11عرف تراجع بنسبة  الأخر: هو الزجاج الواقي الجانبي للسيارات 

 .1222سنة ، ولكن سرعان ما تجاوز هذا التراجع 1221مقارنة بسنة 
 بنسبة تقدر  1221مقارنة بسنة  1222: لقد عرف هذا المنتج تراجع سنة الزجاج المصفف

 :أسباب٪ وهذا يرجع لعدة 1.28ب
 ؛قلة الطلب على هذا المنتوج -   
 ؛الأوليةنقص المواد  -   
 .الإنتاجورشة في  للآلاتالتعطل المستمر  -   
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 الأربعةوهذا خلال السنوات  إنتاجه: المنتوج الوحيد الذي عرف زيادة في كمية الزجاج المقاوم 
 منها: أسباب٪ لعدة 12.18حيث تراجع بنسبة تقدر ب  1222ماعدا سنة 

  .قتناء المنتوجإقلة التعاقدات المبرمة مع الجهات المعنية ب -       
 حيث لأخرى: عرف هذين المنتجين تراجع مستمر من سنة الزجاج المزخرف وسلكتات الصودا 

٪ على التوالي مقارنة بسنة 18.11و  ٪08.08ب  1222حد سنة  أقصىبلغت نسبة التراجع 
1221. 

II- 3 ات:ــريــلمشتة لــديريــة التقــوازنــالم 
من  أوالمحلية  الأسواقمن  الأوليةللزجاج على احتياجاتها من المواد  الإفريقيةتتحصل الشركة 

المحلية تشتمل تكلفة الشراء الكلية على سعر الشراء  الأسواقففي حالة الشراء من العالمية،  الأسواق
 إلىمين وكل المصاريف اللاحقة، أل والتالوسطاء ومصاريف النق إلىالعمولات المدفوعة  إلى إضافة

العالمية فعندئذ تصبح  من الأسواق في حالة الشراءأما مخازن الشركة،  إلىغاية وصول هذه المواد 
 إجازةما سبق تشتمل على مصاريف الرسوم المدفوعة للحصول على  إلى بالإضافةتكلفة الشراء 

للزجاج  الإفريقيةالاستيراد، العمولات ومصاريف فتح الاعتماد، والرسوم الجمركية، وتعتمد الشركة 
 ر التالية:التقديرية للمشتريات على العناص وازنةالم إعدادخلال 
 ؛تحديد الاحتياجات على حاجيات السنة الفارطة 
  ؛في مخازنها الأوليةالمتواجد من المواد  الأوليالمخزون 
  ؛(أمانفي مخازنها في نهاية الفترة )مخزون  إبقاءهالمخزون النهائي الذي تريد الشركة 
  ؛الإنتاجالمستعملة في  الأوليةتكلفة المواد 
  خلال السنة. إنتاجهالمتوقع  الإنتاجمستلزمات 

II- 3- 1 2112 للزجاج بجيجل لسنة الإفريقيةالتقديرية للمشتريات في الشركة  الموازنة عرض: 
التقديرية لسنة موازنة طبقا للمعطيات المقدمة من طرف مصلحة مراقبة التسيير فقد كانت ال

 على النحو التالي: 1221
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 .2112لمشتريات الشركة لسنة ية التقدير الموازنة: (1) رقم جدولال                 
 

 ةـــــــــــــمـالقي ةـــــــــــــــــــــالكمي دة القياســــوح المشتريات
 - - - المشتريات المحلية

 - T 6000 الرمل من محجرة العوانة
 T 18000 27000 رمل الناعم

 T 1200 1800 الدولمي
 T 1200 600 الكاركر
 KDA - 9600 الغيارقطع 

 KDA - 4500 كيماويةسوائل 
 KDA - 9600 المستعملات الداخلية

 KDA 48000 28800 زجاج فلوت
 - - - المشتريات الخارجية
 T 12000 270000 كربونات الصوديوم
 T 94 1880 سلفات الصوديوم

 M2 44000 26400 زجاج فلوت
 KDA - 12000 قطع الغيار

DVB M2 44000 26400 
 KDA - 3200 مستعملات خارجية

 HT - - 421780المجموع 
TVA11 - - 71702.6 

 TTC - - 4 93482.6المجموع 
 .(20اعتمادا على الملحق رقم ) البينالط إعداد المصدر:

 الأسواقالشركة تحصل على احتياجات النشاط من  أنالتقديرية للمشتريات نلاحظ من الموازنة 
كالرسوم الجمركية وتكاليف  إضافيةالمحلية كالرمل الناعم والدولمي الشيء الذي يجنبها دفع تكاليف 

 كسليكتاتالعالمية  الأسواق، كما تحصل على بعض المستلزمات من الاستيرادفتح اعتمادات 
يف البنوك وفتح كالتكاليف الجمركية ومصار  أخرى أعباءتحمل  إلىالصوديوم الذي يدفعها 

 .عتمادات المستنديةالا
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II- 3- 2 مع المشتريات الحقيقيةلشركة ل التقديرية لمشترياتا ةــمقارن: 
 .2111و 2111مقارنة بالحقيقية بين  التقديرية ياتلمشتر ا: (1) رقم جدولال

 

 المشتريات
2008 2009 2010 2011 

 الحقيقية المقدرة الحقيقية المقدرة الحقيقية المقدرة الحقيقية المقدرة

 149478 235692 189204 265458 192245 304050 108001 162255 مواد أولية
 

 قطع الغيار
 

12000 
 

12807 
 

21900 
 

20108 
 

21400 
 

6890 
 

23400 
 

14851 

 استعمالات
الداخلية، 
 الخارجية

 
12000 

 
12539 

 
13300 

 
13828 

 
13300 

 
17441 

 
12400 

 
10878 

 .(28،29،21،21،20،28)رقم  ن بالاعتماد على الملاحقيالطالب إعدادمن  المصدر:
بالنقصان كسنة  إماالشركة لم تكن موفقة في تقديراتها وهذا  أننلاحظ  أعلاهمن خلال الجدول 

هذا ما سبب للشركة عدة مشاكل ولعل و  ،قل من الحقيقيةأ، حيث كانت المشتريات المقدرة 1229
 .1222، 1222، 1228: الزيادة كالسنوات أوالموارد المالية،  قلة أبرزها

II- 1 ار:ــــة للاستثمــريـديـالتق ةــوازنــالم 
 :خطواتللزجاج بعدة  الإفريقيةالموازنات التقديرية للاستثمار في الشركة  إعدادتمر عملية 

 ؛رف المستويات المختلفة في الشركةحصر الاقتراحات الاستثمارية المقدمة من ط 
  رتب سيت عليا وتحديد كل ماال الإدارةالقيام بدراسة الاقتراحات الاستثمارية المقدمة من طرف

 ؛الدراسات التقنية والدراسات التجارية() عنها، ومن بين هذه الدراسات
  تتضمن النفقات  الموازنةبإعداد قوم المتعلقة بكل بديل استثماري، ثم تالقيام بتجميع كل البيانات

 ؛المقدرة لكل بديل من البدائل المقترحة والإيرادات
  الأخيرالمخصص للاستثمار وفي المفاضلة بين المشاريع المقترحة ثم بعد ذلك تحديد المبلغ 

 للاستثمارموازنة الاستثمار، وفيما يلي سنقوم باستعراض الميزانية  التقديرية  بإعدادتقوم الشركة 
       للزجاج. الإفريقيةالشركة في 
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 .للزجاج الإفريقيةالتقديرية للاستثمار في الشركة الموازنة  :(9رقم ) لالجدو
 لقيمةا      الوحدة    البيان

   الاستثمارات والمشاريع             
   محلي                     

 KDA 4000 طن 020شاحنة مسطحة  
 KDA 25000 كيلو فولط2122مولد كهربائي 

 3000  نظام الممر
صلاحتجديد   9000  المباني وا 

 3000  معدات لمراقبة الجودة
 HT1     KDA 44000المجموع

   واردات
 KDA 20000 معالجة الرمل و محطات تحديث

 KDA 45000 محطة للتخليط
 KDA 20000 فرن الزجاج المطبوع إصلاح

 KDA 5000 قطع الزجاج المطبوع
اسطوانة الزجاج المطبوع سليكات الصوديوم 

 الجزئية في الفرن
KDA 15000 

 KDA 20000 الجدول التلقائي لقطع الزجاج
 8000  مختبر الطباعة

 HT2  KDA 133000المجموع
 HT KDA 177000 المجموع الكلي
TVA17 KDA 30090 
 TTC KDA 207090المجموع   

 .(12ادا الملحق رقم )اعتم ني: من إعداد الطالبالمصدر
في  الإدارةتحليلية تساعد  كأداةللزجاج  تعتمد على الموازنة الاستثمارية   الإفريقيةالشركة  إن

عملية التخطيط واتخاذ القرارات خاصة فيما يتعلق بالبدائل والمشاريع الاستثمارية وذلك اعتمادا على 
 من كل بديل استثماري. المتأتية والإيراداتتحليل النفقات  

II- 1 ة:ـــــنـزيــلخا موازنة 
 زينةخالتقديرية لل الموازنة بإعدادالموازنات السالفة الذكر تقوم الشركة   إعدادبعد الانتهاء من 
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المبالغ لها يتم التعرف على المقبوضات )عتماد على الموازنات السابقة، والتي من خلاوهذا بالا
وهذا خلال فترة الموازنة مع تحديد  وهي المبالغ المتوقع تسديدها(وقع استلامها( والمدفوعات)المت

 ن :إ، وطبقا للمعلومات المقدمة من طرف رئيس مصلحة المالية والمحاسبة فالرصيد النقدي
 :في تتمثل ة:ــركـات الشـوضــبـمق ( أ

  ؛الأولىالمبيعات بالدرجة 
  الخالآلاتالثابتة مثل:  الأصولبيع بعض..... 
 يلي: فيما الإفريقيةتتمثل مدفوعات الشركة  ة:ــركـات الشـــمدفوع ( ب
  ؛الأوليةمصاريف المواد 
  ؛أصول جديدةاقتناء 
 ؛تسديد الديون المستحقة 
 ؛تسديد فوائد القروض 
 تسديد الضرائب المستحقة. 

بعدها يتم تحديد الرصيد النقدي بطرح المبالغ المتوقع استلامها  والمبالغ المتوقع تسديدها خلال 
، حتى  يتم تحديد هل هناك زيادة أول المدة يبعين الاعتبار الرصيد النقدي ف الأخذفترة الموازنة مع 

 الإدارةساعد ي بالرصيد النقدي وهذا ما التنبؤ وعليه فان الشركة تستطيع، نقص في السيولة النقدية أو
وعليه يمكن المالي الواجب الحصول عليه،  لمبلغوبالتالي ا المالية للشركة  في تحديد مبلغ العجز

يلية من حيث المالية في اتخاذ القرارات التمو  ةدار الإ التقديرية للخزينة يساعد إعداد الموازنة أنالقول 
الموازنة التقديرية كانت  إذاالقيمة ووقت احتياج الأموال، وتكون القرارات المتخذة مناسبة في حالة ما 

كان هناك خلل في الموازنة التقديرية للخزينة  إذا أماعن الوضع المالي الحقيقي للشركة،  للخزينة تعبر
وأحسن مثال على  ها نقص الموارد المالية،وقوع الشركة في عدة مشاكل ولعل أبرز  إليفقد يؤدي هذا 

قل من القيمة الحقيقية أتقديرات قيمة المشتريات كانت  أن، حيث 1229وقع للشركة سنة  ذلك ما
وبما أن  (،9)الجدول رقم انظر(.108011KDA ، والقيمة الحقيقية211100KDAالقيمة المقدرة لها)
فالقيمة  موازنة الخزينة يتم بالاعتماد على مختلف الموازنات ومن بينها موازنة المشتريات، إعداد

 .لها من القيمة الحقيقية قل بكثيرأالمقدرة للمدفوعات كانت 
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III- ه:ـــــل نتائجــان وتحليـــرض الاستبيــع 
III- 1 ان:ــــيـرض الاستبـــع 

الاستبيان والظروف التي تمت  إعدادمختلف مراحل  ىإلسنقوم من خلال هذا العنصر التطرق 
، مرورا بكيفية نشر وتوزيع الأسئلةالاستمارة وكيفية تصميم قاعدة  إعدادفيها صياغته، بدءا من مرحلة 

معالجة  الصدق والثبات ثمالاستبيان وكذا عينة الدراسة، وصولا هيكل  إليالاستمارات ثم التطرق 
 .وتحليل نتائجه الاستبيان

III- 1- 1 انــــيـبـتـالاس دادـــإعراحل ـــم: 
 : تصميم استمارة الاستبيانالأولىالمرحلة 

 استمارة الاستبيان وهي: إعدادهناك جملة من النقاط التي تمت مراعاتها عند 
  ؛وواضحبسيط  بأسلوب الأسئلةتصميم 
  مع مراعاة تدرجها وتسلسلها؛ إليهاالمراد الوصول  بالأهداف الأسئلةربط 
  الاستبيان علي نوع واحد فقط وهو النوع المغلق) ويتطلب اختيار  أسئلةالاعتماد في صياغة

 ؛محددة مسبقا( إجابات
  طباعة الاستبيان على الورق العاديFORMAT A4؛ 

 المرحلة الثانية: توزيع الاستبيان
  عملية توزيع الاستمارات علي العينة المقصودة بدأتالاستبيان بشكله النهائي،  إعدادتم  أنبعد 

 العينة. بإفرادالموظفين في الشركة(، وقد تمت هذه العملية عن طريق الاتصال المباشر )
 ستمارات فقد ثم الحصول عليها عن طريق احد الموظفين في الشركة.أما استرجاع الا

III- 1- 2 ان:ــــيـبـتـل الاســكــهي 
 يلي: تماشيا مع طبيعة الموضوع، حيث تضمن كل جزء ما ينأجز  ىإلم تقسيم هيكل الاستبيان ت     
 أساساشملت بيانات عامة عن عينة الدراسة والمتمثلة  أسئلة( 20) تضمن هذا الجزء :الأولالجزء 

 المهنية، مجال العمل. في: الجنس، العمر، الدرجة العلمية، الخبرة
 محورين: إليوثم بدوره تقسيمه  الجزء الثاني:

 مدى مشاركة المستويات الإدارية في إعداد حول ،أسئلة( 8: تضمن هذا الجزء )الأولالمحور 
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 ات التقديرية.ــــــــــالموازن
ة الموازنات التقديرية، التخطيط، مدى مساهمحول ( سؤال، 20تضمن هذا الجزء ) :الثاني المحور
 تقييم الأداء. الرقابة،

 اذـــــــــــــمة الموازنات التقديرية في اتخ( سؤال، حول مدى مساه21تضمن هذا الجزء ) المحور الثالث:
 القرارات.

III- 1- 3 ة:ـــدراســة الـــنـيـع 
المديريات، وقد تم  مختلفللزجاج في  الإفريقيةتم توزيع الاستمارة علي الموظفين في الشركة 

 الخاصة باستمارة الاستبيان: الإحصائياتالموالي يوضح  الجدولاستمارة و  82توزيع حوالي 
 .ة باستمارة الاستبيانـاصــالخ اتــيـائــصـالإحوضح ــ: ي(11) رقم دولـــالج

 ٪ النسبة ددــــــالع انــــــــــيـالب

 ٪ 222 82 عدد الاستمارات الموزعة

 ٪ 8120 08 عدد الاستمارات المسترجعة

 ٪ 2120 20 الملغاةعدد الاستمارات 

 ٪ 90 08 عدد الاستمارات الصالحة

 المصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا على استمارة الاستبيان.
III- 1- 1 ان:ــيـبـتـة الاســجـالــعـم 

م جمع البيانات وتبويبها باستخدام برنامج الحزم تجل دراسة وتحليل نتائج الاستبيان، أمن 
 نـــــــــــــــــمكالإصدار الثامن عشر، وذلك بغية وضع قاعدة بيانات وجداول ي " spssالإحصائية الجاهزة "

 الاعتماد عليها في عملية التحليل.
III- 2 انـــــيـبـتـالاس وثــبــاتدق ـــص: 
III- 2- 1 يـــــارجــدق الخـالص: 

أساتذة مختصين،  20بعد الانتهاء من صياغة الأسئلة خضع الاستبيان لعملية تحكيم من قبل 
وذلك بغية التأكد من سلامة بناء الاستمارة وصياغة الأسئلة وكذلك تفادي الأخطاء التقنية والمنهجية 

الملاحظات والتوصيات المقدمة من  ىوبناءا عل والتي قد تحول دون الوصول إلي الأهداف المنشودة.
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يدا الملاحظات الواردة، وذلك تمهقبل الأساتذة المحكمين، قمنا بتعديل وتصحيح الأسئلة على ضوء 
 لصياغة الاستبيان بشكل نهائي.

III- 2- 2 يــــلـداخــدق الـــالص: 
من أجل التعرف على مدى الاتساق الداخلي لأداة الدراسة تم حساب معامل الارتباط بيرسون 

 .تنتمي إليهبين درجة كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلية لجميع فقرات هذه المحاور الذي 
الموازنات  إعدادفي  الإدارية: مدي مشاركة المستويات الأولالصدق الداخلي لفقرات المحور  :أولا 

 .التقديرية
والمعدل الكلي  الأوليبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور  (22) الجدول رقم

 يجب ان يكون (، حيث2.20) مستوى دلالةعند ن معاملات الارتباط المبينة لفقراته، والذي يبين أ
 صادقة. الأولذلك تعتبر فقرات المحور بو  ،2.20مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 

 .الأولا لمحور  فقرات رة منـــقـل فــاط بين كـ: معاملات الارتب(11) رقم جدولال
 

 مسلسل
 

 راتــــــــــــقــالف
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 22220 22819 إعداد الموازنة عن التعاون المتبادل بين جميع الإدارات.يعبر  22

 22221 22028 تسمح المشاركة في إعداد الموازنات إلي زيادة الكفاءة في إعدادها. 21
 22222 22900 تتاح الفرصة للمستويات الإدارية المختلفة للمشاركة في إعداد الموازنة. 20
 22222 22928 إعداد الموازنة يؤدي إلي إنجاحها.إن مشاركة المنفذين في  28
 .1220تساوي  "33  ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 

 .(12الملحق رقم )،  spssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  المصدر:
ين كل فقرة من فقرات (: نجد أن كافة معاملات ارتباط بيرسون ب22) من خلال الجدول رقم

والدرجة الكلية لهذا المجال معنوية  ،فقرات 8والبالغة بمدى مشاركة الأفراد والمتعلقة الأول المحور 
 المحورلفقرات هذا هذا يمكن القول أن هناك اتساق داخلي وب ،2.20عند مستوى دلالة  إحصائيا

 وبشكل جيد.
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التخطيط،  يمدى مساهمة الموازنات التقديرية ف: الثانيلفقرات المحور  الصدق الداخلي ثانيا:
 .الأداءالرقابة وتقييم 

والمعدل الكلي  ين كل فقرة من فقرات المحور الثاني( يبن معاملات الارتباط ب21) جدول رقمال
يجب أن  (، حيث0...) لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة

 صادقة. الثاني، وبذلك تعتبر فقرات المحور ا0...مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من يكون
 .ملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثانيامع :(21) رقم جدولال

 

 مسلسل
 

 راتــــــــقـفـــال
معامل 
 الارتباط

 مستوى الدلالة

 

22 
المتاحة بين المديريات تعمل الموازنات التقديرية على توزيع الموارد 

 داخل الشركة بصورة أكثر كفاءة.

 

2.188 
 

2.282 
 

21 
تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة على التنبؤ بالاحتياجات 

 المستقبلية.

 

0.363 
 

0.035 
 

20 
تساعد الموازنات التقديرية في تقدير الموارد اللازمة لتحقيق أهداف 

 الشركة.

 

0.400 
 

0.019 
 

28 
تعمل الموازنات التقديرية على مساعدة إدارة الشركة في تجنب 

 المشاكل والصعوبات التي تواجهها أثناء تنفيذ الموازنة.

 

0.429 
 

0.011 
 

20 
تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة في تقسيم العمل وتحديد 

 صلاحيات ومسؤوليات كل قسم بشكل أكثر دقة.

 

0.417 
 

0.014 

 0.126 0.267 الموازنات التقديرية مقياسا فعالا للاستخدام الأمثل للموارد.تعتبر  21
 

21 
 يؤدي تطبيق نظام الموازنات التقديرية إلى تزويد العاملين

 بالشركة بخطة مفصلة للعمل.

 

0.587 
 

0.000 
 

08 
يؤدي نظام الموازنات التقديرية  إلى تحقيق التنسيق بين الإدارات 

 والأقسام المختلفة.

 

0.396 
 

0.020 

 0.005 0.468 المختلفة. المديرياتالموازنات أداة فعالة لتبادل المعلومات بين  09
 
10 

نظام الموازنات التقديرية يعد وسيلة لتحفيز العاملين نحو تحقيق 
 أهداف الشركة.

 

0.242 
 

0.169 

 0.000 0.609 يعتبر نظام الموازنات التقديرية كأساس للرقابة. 11

 

12 
 تعد الموازنات التقديرية أداة رقابة على كل مستوى من مستويات 

0.600 
 

0.000 
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 . 1220تساوي  "33 ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 .(11) رقم الملحق ،spssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعداد: من المصدر
ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات (: نجد أن كافة معاملات 21) خلال الجدول رقممن  

والبالغة  الأداءالتخطيط، الرقابة وتقييم  يالمحور الأول والمتعلقة بمدى مساهمة الموازنات التقديرية ف
باستثناء الفقرات ، 2.20عند مستوى دلالة  إحصائيافقرة والدرجة الكلية لهذا المجال معنوية  20

 اتساق داخلي لهذه الفقرات في هذا المحور.ومع هذا يمكن القول أن هناك  222122
 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث: مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات.  ثالثا:

( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث والمعدل الكلي 20) الجدول رقم
 يكون أنيجب  (، حيث 2.20) الارتباط المبينة عند مستوى دلالةلفقراته، والذي يبين أن معاملات 
 ، وذلك تعتبر أن فقرات المحور الثالث صادقة.2.20مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 

 .المحور الثالثفقرات  معاملات الارتباط بين كل فقرة من : (13رقم) جدول ال

 

 مسلسل
  
 الدلالةمستوى  معامل الارتباط راتـــــــقــــالف 

 22222 22011 الموازنات التقديرية تساعد في اتخاذ القرارات الجماعية. 22
 22220 22811 تعتبر الموازنات التقديرية  أساس اتخاذ القرارات في الشركة. 21

 

20 
تعد بيانات الموازنات التقديرية ملائمة لتطوير المعلومات التي 

 اتخاذ القرارات. يتساعد ف

 

22812 
 

22220 

 22229 22880 يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ القرارات قصيرة الأجل. 28
 

20 
يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ القرارات طويلة الأجل 

 )الإستراتيجية(.

 

22080 
 

22222 

 الإدارة وكذا المسؤولين.
 0.002 0.523 يقوم المسؤولون بمتابعة بنود الموازنة أثناء التنفيذ 13

جل اكتشاف الانحرافات أتستخدم الموازنات التقديرية من  14
 وتصحيحها.

 

0.547 
 

0.001 

 0.002 0.509 الموازنات التقديرية  بمثابة معيار للحكم على الأداء وقياسه.تعد  15
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21 
استخدام الموازنات التقديرية يؤدي إلى جعل عملية اتخاذ  إن

 القرار أكثر رشاده و عقلانية.

 

22008 
 

22201 

 

21 
تساعد الموازنات التقديرية في تقديم معلومات تعمل علي تحسين 

 جودة وفعالية القرار.

 

22010 
 

22222 

 22221 22810 تساعد الموازنات التقديرية في تخفيض تكاليف اتخاذ القرار. 29

 

28 
استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات يعتبر دليلا على 

 أنها تستخدم الأساليب العلمية

 

22128 
 

22800 

 

22 
يؤدي استخدام الموازنات التقديرية إلى تحسين كفاءة الإدارة في 

 اتخاذ القرارات.

 

22122 
 

22100 

 

22 
البديل المناسب  اختيار الشركة فيتساعد الموازنات التقديرية إدارة 

 من بين البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار.

 

22820 
 

22220 
 

21 
الموازنات التقديرية تساعد إدارة  الشركة في اتخاذ القرارات 

 المطلوبة في الوقت المناسب.

 

22800 
 

22221 

 . 1220تساوي  "33 ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 .(10) رقم الملحق، spssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعداد: من المصدر

(: نجد أن كافة معاملات ارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات 20) من خلال الجدول رقم
فقرة والدرجة  21ة الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات والبالغة مالمحور الثالث والمتعلقة بمدى مساه

ومع هذا يمكن  22و 8باستثناء الفقرتين ،2.20عند مستوى دلالة  إحصائياالكلية لهذا المجال معنوية 
 القول أن هناك اتساق داخلي لهذه الفقرات في هذا المحور.

III- 2- 3 ةــدراسـال اورـائي لمحــنـاق البــسـدق الاتــص: 
محاور الدراسة مع معدل  من( يبين معاملات الارتباط بين معدل كل محور 28) جدول رقمال

بذلك تعد  2.20الكلي لفقرات الاستبانة والذي يبين أن معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة 
 فقرات المحاور صادقة لما وضعت لقياسه.
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 .بين معدل كل محور مع معدل الكلي لفقرات الاستبانةمعامل الارتباط : (11) رقم دولــالج
 مستوى الدلالة معامل الارتباط ورـــــحــوى المـــمحت ورـالمح

 2.222 22090 .الموازنات التقديرية إعدادفي  الإداريةمشاركة المستويات  مدى الأول
 

 الثاني
مساهمة الموازنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم مدى 
 .ءاالأد

 

22901 
 

2.222 

 2.222 22198 ة الموازنات التقديرية في اتخاذ القراراتممدى مساه الثالث
 . 1220تساوي  "33 ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 

 .(18) رقم الملحق، spssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعداد: من المصدر
رتباط بيرسون في جميع محاور الإن جميع معاملات إ(: 28) يتضح من خلال الجدول رقم

، هذا يعني أن درجات 2.20 دلالةستبانة الثلاثة ذات دلالة إحصائية ودرجة قوية عند مستوى الإ
حصائيا بدرجاتهم الكلية في قويا و  أفراد العينة في كل محور من محاور الاستبانة ترتبط ارتباطا ا 

          ستبانة الدراسة وبشكل جيد.لإالاتساق الداخلي  الاستبانة، وهذا يشير إلى تحقق صدق
III- 2- 1 ةــانـــبـتـرات الاســـقـات فـــبــث: 

مدى قدرتها على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت تحت نفس  بأنهيعرف ثبات أداة القياس 
ن ثبات نتائج أداة القياس عند إعادة تطبيقها تحت شروط مماثلة يعتبر خاصية  الشروط والظروف، وا 

 ضرورية لجودة الأداة.
وتم  ،لاعية نفسها بطريقة آلفا كرونباخالثبات على العينة الاستطإختبار  وقد قمنا بخطوات

 هذه الطريقة لقياس ثبات الاستبانة والجدول التالي يوضح ذلك. استخدام
 .لفا كرونباخ لجميع المحاورآل ــمعام: (11) رقم الجدول

 معامل آلفا كرونباخ عدد الفقرات ورــــمحتوى المح المحور
 22128 28 الموازنات التقديرية إعدادفي  الإداريةمدى مشاركة المستويات  الأول

 

نات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم ز امساهمة المو مدى  الثاني
 .الأداء

 

20 
 

22111 

 22080 21 .اتخاذ القرارات ية الموازنات التقديرية فممدى مساه الثالث
 22109 02 .جميع الفقرات 

 . 1220تساوي  "33 ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 .(10) رقم الملحق، spssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  المصدر:
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 وهي 2.109( أن معامل آلفا كرونباخ للاستبانة ككل بلغ 20) يتضح من خلال الجدول رقم
وأيضا نلاحظ أن معامل الثبات  ،في مثل هذه الدراسات الإحصائيةقيمة مرتفعة وجيدة من الناحية 

 وهذا ما يجعل هذه الدراسة تتمتع بدرجة عالية من الثبات والصدق.  ،لكل محور مرتفع نوعا ما
III- 3 ة:ـــــدراســج الــائـــتـل نـــيـلـتح 
III- 3- 1 ةـــنـيـالع رادــلأفة ــيـصـخـات الشـــومـالمعل: 
 : الجنسأولا

 .ســــنـا للجـــعـبـة تـــنــيـالع رادـــأفتوزيع  :(16رقم) الجدول 
 النسبة التكرار الجنس
 ٪0128 29 الذكور
 ٪8122 21 الإناث
 ٪222 08 المجموع

 .(11) الملحق رقم، sppsن بالاعتماد على نتائج يالطالب إعداد: من المصدر
ته نسب ي ماأمن عينة الدراسة ذكور، والباقي إناث،  ٪0128 نلاحظ من الجدول أعلاه أن

 مقارنة مع نسبة متقاربةوهذا يعكس تولي المرأة لمراكز المسؤولية في الشركة والتي تعتبر  ،8122٪
 لك.ذوالشكل التالي يوضح  كور،ذال

 .ب الجنسـسـة حــنـيـالع رادــأفع ــتوزي :(19) رقم لـــكـالش

 
 

  .(21) رقم ن اعتمادا على نتائج الجدوليالطالب إعدادالمصدر: من 

52.9% 

47.1% 

 ذكر

 أنثى
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  رــــمـعــثانيا:ال
 .نـــة تبعا للســالعين أفراد عـوزيــت :(11) رقم الجدول                     
 النسبة رارـــــالتك   نـــــالس 

 ٪0921 20 سنة 02اقل من
 ٪1120 8 سنة 82إلى  02من 
 ٪2229 8 سنة 02إلى  82من 

 ٪1020 9 سنة 02أكثر من 
 ٪222 08 وعـــــــالمجم

 .(11) الملحق رقم، sppsن بالاعتماد على نتائج يالطالب إعدادالمصدر: من 
تقل  ٪0921 أنالعينة متباينة حيث نجد  أفراد أعمار أن أعلاه نلاحظ من خلال الجدول

 سنة( 82سنة و 02)ما بين  أعمارهمحين بلغت نسبة الذين تتراوح  سنة، في 02 عن أعمارهم
 أعمارهمنسبة الذين تفوق  أما ،٪2229 سنة( 02وسنة  82بين ) أعمارهمالذين كانت  أما ،1120٪
( يوضح 12والشكل ) الشباب الفئة الغالبة هي فئة أن، وهذا ما يدل على ٪1020 سنة فكانت 02
 :ذلك

 .العينة تبعا للسن أفرادتوزيع : (21) رقم لــــالشك
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (21لبين اعتمادا على الجدول رقم )الطا إعدادمن : المصدر

%38,2 

26,5% 

11,8% 

23,5% 

سنة 30أقل من   

سنة 40إلى  30من   

سنة 50إلى  41من   

سنة 50أكثر من   
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 ةــيـمـلـة العــدرجــا:الـــثـالـــث
 .العينة حسب الدرجة العلمية أفرادتوزيع  :(11رقم) ول الجد

 ةـــبــالنس      رارــــــالتك      الدرجة العلمية        
 ٪0020 21 ليسانس    
 ٪1120 8 ماجستير    
 ٪929 0 دكتوراه    
 ٪1828 22 أخرىشهادة     

 ٪222 08 وعــــــمـجــالم
 .(11) الملحق رقم، spssن بالاعتماد على نتائج يالطالب إعدادالمصدر: من 

العينة المستجوبين حاصلين على  أفرادمن  ٪0020 نسبة أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
نسبة  أما هم من الحاصلين على شهادة الماجستير، ٪1120نسبة  أنيسانس، في حين لشهادة ال
شهادات باقي  تكما تنوع ،الأضعفوهي النسبة  ٪929على شهادة الدكتوراه فقد بلغت  الحاصلين

 ، والشكل٪1828والتي كانت نسبتها ( الخ العينة ) ثانوي، تقني سامي في المخزونات ... أفراد
 الموالي يوضح ذلك.

 .ةـــــيـة العلمــالعينة حسب الدرج رادــأفتوزيع  :(21) رقم لــالشك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(29الطالبين اعتمادا على الجدول ) إعدادمن  المصدر:

35,3% 

26,5% 

8,8% 

24,9% 

 ليسانس

 ماجستير

 دكتوراه

 شهادة أخرى
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 ةــيـنـهـرة المــبـرابعا: الخ
 .ة حسب الخبرة المهنيةــنـيــالع رادـــأفع ــتوزي :(19) رقم الجدول                     

 ةــــبـسـالن رارــــكـالت ةــــيـرة المهنــبـالخ
 ٪0128 22 سنوات 0 قل منأ

 ٪0921 20 سنوات 22 إلى 0من 
 ٪2229 8 سنة 20 ىإل 22من 

 ٪2121 1 سنة20كثر من أ
 ٪222 08 وعـــــمـجـالم

 .(11) الملحق رقم،  sppsن بالاعتماد على نتائج يالطالب إعدادمن  المصدر:
عينة  من ٪0128نسبته   ما أنوفيما يتعلق بسنوات الخبرة يتضح من خلال الجدول السابق 

 سنوات فتمثل ما نسبته 22و 0من تتراوح خبرتهم بين سنوات، بينما  0الدراسة تقل خبرتهم عن 
خبرتهم  تمن تجاوز  أما ، ٪2229 سنة 20و 22نسبة من تتراوح خبرتهم بين  تين بلغحف ،0921٪
 والشكل التالي يوضح ذلك. قل نسبة،أوهي  ٪2121سنة فيمثلون  20

 .رة المهنيةـبـب الخـسـة حــنـيـالع رادـأفع ـوزيـت: (22) رقم لــكـالش
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(28)رقم   الطالبين اعتمادا على الجدول إعدادمن  :المصدر

32,4% 

38,2% 

11,8% 

17,6% 
سنوات 5أقل من   

سنوات 10إلى  5من   

سنة 15إلى  11من   

سنة 15أكثر من   
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 لــــمـال العــجـم: اــسـامــخ
 .العينة حسب مجال العمل رادـــأفتوزيع  :(20) رقمدول ــالج                     

 ةـــبـسـالن رارـــــكـالت لـــمـال العـــمج
 ٪2821 0 مديرية الموارد البشرية

 ٪0921 20 مديرية المالية و المحاسبة
 ٪1020 9 مديرية الاستغلال

 ٪929 0 والصيانة الإمدادمديرية 
 ٪2821 0 مديرية التجارة
 ٪222 08 وعـــــمـجـالم

 .(11) الملحق رقم، sppsبالاعتماد على نتائج  بينالطال إعدادمن  المصدر:
مديرية  إلىعينة الدراسة ينتمون  أفرادمن  ٪2821 فقد كانت نسبةفيما يتعلق بمجال العمل 

 بينما ،٪0921ين يعملون في مديرية المالية والمحاسبة ذال الأفرادفي حين بلغت نسبة  الموارد البشرية،
 إلىين ينتمون ذنسبة ال أما ،٪1020 فيمثلون ما نسبته الاستغلال مديرية إلىين ينتمون ذال الأفراد

 إليهاين ينتمون ذال دفراالأمديرية التجارة فكانت نسبة  أما ،٪929والصيانة فكانت  الإمدادمديرية 
 .أكثرلك ذوالشكل الموالي يوضح  .2821٪

 .العينة حسب مجال العمل رادــأفوزيع ــت: (23رقم)ل ــكـالش

 .(28) الطالبين اعتمادا على نتائج الجدول رقم إعداد من المصدر:

14,7% 

38,2% 23,3% 

8,8% 

14,7% 

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية المالية والمحاسبة

 مديرية الإستغلال

 مديرية الإمداد والصيانة

 مديرية التجارة
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 تميل الكفة الى ظفين، ن عينة الدراسة تتكون من مجموعة من المو أيمكن القول ب كنتيجة
فئة متعلمة يتوقع عموما يمكن اعتبار عينة الدراسة و ، الشباب، ومتوسط العمر بها يميل لفئات الذكور

عليه في عملية اتخاذ القرارات، كما  والاعتمادنظام الموازنات التقديرية  أهميةتستوعب وتتقبل  أن
ه ذه فعالية لزيادةن مؤهلهم العلمي يمكنهم من استيعاب كيفية الاستفادة من هذا النظام أيتوقع 

الموظفين من مختلف فسة المحتدمة، كما شملت الدراسة االمنقرارات في ظل التطورات الحديثة و ال
يمثل مؤشرا  مماسنوات  22و 0 بها تتراوح بينس أون بسنوات خبرة لا بمتعوغالبيتهم يت ،المديريات

 .يعطونها يالت الإجاباتايجابيا حول مصداقية 
III- 3- 2  اورـــحـرات المـــقـل فــيـلـتح: 

لا، ثم  أمكان توزيعا طبيعيا  ما إذاالبيانات،  توزيع  سنستعرض من خلال هذا العنصر اختبار
 لعينة الواحدة.ل t نقوم بتحليل الفقرات واختبار الفرضيات باستخدام اختبار

III- 3- 2- 1 سمنروف( –)اختبار كولمجروف  ي:ـعـيـبـع الطـوزيـتـال ارـــبـتـاخ   

لا، وهو  أمسمنروف لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  -سنعرض اختبار كولمنروف
يكون توزيع  أنن معظم الاختبارات المعلمية نشترط اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات، لأ

 البيانات توزيعا طبيعيا.
 كبر منأالقيمة الاحتمالية لكل محور  أن( نتائج الاختبار حيث 12) ويوضح الجدول رقم

 الاختبارات المعلمية.ع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام البيانات تتب أنيدل على  ، وهذا ما2220
 .سمنروف( - اختبار التوزيع الطبيعي) كولمنروف نتائج :(21) رقم الجدول

Z مستوى الدلالة وانـــــــنـــالع  قيمة  محور 

.الموازنات التقديرية إعدادفي  الإداريةمدى مشاركة المستويات  22122 22222  22 

.الأداءنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم ز امساهمة المو مدى  2.21 22222  21 

.مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات ىمد 22292 22222  20 

.جميع الفقرات 22211 22222  28 

 .(18،02،02) رقم  حقالملا،   spssاعتمادا على نتائج الطالبين إعدادمن  :المصدر
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III- 3- 2- 2  الموازنات  إعدادفي  الإداريةمدى مشاركة المستويات  :الأول المحورتحليل فقرات
    :التقديرية

 إعدادفي  الإداريةمدى مشاركة المستويات  :الأول المحور تحليل فقرات : (22) رقم الجدول
 .الموازنات التقديرية

 

 الرقم
 

 راتــــــقــالف
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

 

22 
يعبر إعداد الموازنة عن التعاون المتبادل بين 

 جميع الإدارات.
4,09 0,900 7,050 0,000 

 

21 
تسمح المشاركة في إعداد الموازنات إلي زيادة 

 الكفاءة في إعدادها.
3,94 0,776 7,070 0,000 

 

20 
تتاح الفرصة للمستويات الإدارية المختلفة 

 الموازنة. للمشاركة في إعداد
3,65 1,041 3,624 0,001 

 
 

28 
إن مشاركة المنفذين في إعداد الموازنة يؤدي 

 إلي إنجاحها.
3,94 1,179 4,654 0,000 

 0,000 7,888 0,66860 3,9064 جميع الفقرات 
 

 . 1220" تساوي 00ودرجة حرية "  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 (.01) رقم الملحق،   spssاعتمادا على نتائجمن إعداد الطالبين  :المصدر

 يلي: الجدول أعلاه نلاحظ ما من
 :وبلغت قيمة  4,09بلغ المتوسط الحسابي  الفقرة الأولىt   هي أكبر من  7,050المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
عن التعاون المتبادل  يعبر الموازنة إعداد" مما يدل على ان ،" 2.20وهي أقل من " "2.222"

 ."الإداراتبين جميع 
 :وبلغت قيمة  3,94بلغ المتوسط الحسابي  الفقرة الثانيةt   هي أكبر من  7,070المحسوبة

 الاحتماليةبينما تشير القيمة  "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
" على أن المشاركة في إعداد الموازنات مما يدل على أنه ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 تسمح بزيادة الكفاءة في إعدادها"
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    :وبلغت قيمة  3,65بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الثالثةt  نهي أكبر م 4,654المحسوبة 
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة  
 الإداريةمما يدل على أنه "تتاح الفرصة للمستويات  ،"2.20صغر من "أوهي  "0,001"

 الموازنة". إعدادالمختلفة للمشاركة في 
 :وبلغت قيمة  3,94بلغ المتوسط الحسابي  الفقرة الرابعةt هي أكبر من قيمة 4,65 المحسوبة 

t " 2.222" بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي" 
 إلىالموازنات يؤدي  إعدادمما يدل على أن " مشاركة المنفذين في  ،"2.20وهي أقل من "

 ."إنجاحها
III- 3- 2- 3  ة الموازنات التقديرية في التخطيط، م: مدى مساهالثانيتحليل فقرات المحور

 :الأداءالرقابة وتقييم 
ة الموازنات التقديرية في التخطيط، ممدى مساهتحليل فقرات المحور الثاني:   :(23) رقم الجدول

 .الأداءوتقييم  الرقابة
 
 مـــــالرق

 
 راتــــــقــالف

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

المتاحة تعمل الموازنات التقديرية على توزيع الموارد  22
 بين المديريات داخل الشركة بصورة أكثر كفاءة.

0200 1,098 1,875 0,070 

تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة على التنبؤ  21
 بالاحتياجات المستقبلية.

0281 0,929 2,954 0,006 

تساعد الموازنات التقديرية في تقدير الموارد اللازمة  20
 لتحقيق أهداف الشركة.

8220 0,758 7,917 0,000 

 
28 
 

تعمل الموازنات التقديرية على مساعدة إدارة الشركة 
في تجنب المشاكل والصعوبات التي تواجهها أثناء 

 تنفيذ الموازنة.

 
3,91 
 

 
0,753 

 
7,056 

 
0,000 

 
20 

تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة في تقسيم 
العمل وتحديد صلاحيات ومسؤوليات كل قسم بشكل 

 أكثر دقة. 

 
4,09 

 
0,830 

 
7,645 

 
0,000 

 0,001 3,585 0,861 3,53تعتبر الموازنات التقديرية مقياسا فعالا للاستخدام  21
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 الأمثل للموارد.
يؤدي تطبيق نظام الموازنات التقديرية إلى تزويد  21

 العاملين بالشركة بخطة مفصلة للعمل. 
3,79 1,038 4,461 0,000 

يؤدي نظام الموازنات التقديرية  إلى تحقيق التنسيق  29
 بين الإدارات والأقسام المختلفة. 

3,53 0,961 3,213 0,003 

28 
 

بين االمديريات  الموازنات أداة فعالة لتبادل المعلومات
 المختلفة.

3,94 1,099 4,992 0,000 

نظام الموازنات التقديرية يعد وسيلة لتحفيز العاملين  22
 نحو تحقيق أهداف الشركة.

3,26 0,828 8,908 0,000 

 0,000 6,669 1,109 4,26 يعتبر نظام الموازنات التقديرية كأساس للرقابة. 22

رقابة على كل مستوى من  تعد الموازنات التقديرية أداة 21
 مستويات الإدارة وكذا المسؤولين.

4,12 0,977 6,667 0,000 

 0,000 5,970 0,919 3,94 يقوم المسؤولون بمتابعة بنود الموازنة أثناء التنفيذ 20

تستخدم الموازنات التقديرية من اجل اكتشاف  28
 الانحرافات وتصحيحها.

4,21 0,88 5,990 0,000 

الموازنات التقديرية  بمثابة معيار للحكم على تعد  20
 الأداء وقياسه.

4,09 0,91 7,050 0,000 

 0,000 12,6251 0,41657 3,9020 جميع الفقرات 

 . 1.20" تساوي 00ودرجة حرية " 2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 (.00) رقم  الملحق ، spssمن إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج :المصدر

 يلي: الجدول أعلاه نلاحظ ما من
 :وبلغت قيمة  0200بلغ المتوسط الحسابي  الفقرة الأولىt  صغر من أهي  1,875المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00عند درجة حرية " "1.20ولية والتي تساوي "الجد tقيمة 
على توزيع تعمل  لاالموازنات التقديرية  " مما يدل على أن ،"2.20كبر من "أوهي  "2.212"

 ."الموارد المتاحة بين المديريات داخل الشركة بصورة أكثر كفاءة
 :وبلغت قيمة 0281بلغ المتوسط الحسابي  الفقرة الثانية t   هي أكبر من  2,954المحسوبة

  الاحتماليةبينما تشير القيمة  "،00عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " t قيمة
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الشركة على  إدارةتساعد " الموازنات التقديرية  مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "0,006"
 .المستقبلية"بالاحتياجات  التنبؤ

 وبلغت قيمة  4,03: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الثالثةt من  كبرأهي  7,917 المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00حرية "عند درجة  "2,03الجدولية والتي تساوي " t قيمة

في تقدير  تساعد الموازنات التقديرية ، مما يدل على أن "" 2.20من " اقلوهي  "0,002"
 الشركة". أهدافالموارد اللازمة لتحقيق 

 :وبلغت قيمة   3,91بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الرابعةt  هي أكبر من  0.921المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،81عند درجة حرية " "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

على مساعدة تعمل مما يدل على أن " الموازنات التقديرية  ،"2.20وهي أقل من " "2.222"
 تواجهها عند تنفيذ الموازنة". يكل والصعوبات التافي تجنب المش الشركة إدارة

 :وبلغت قيمة  4,09بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الخامسةt  هي أكبر من  7,645المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

الشركة في  إدارة تساعد الموازنات التقديرية مما يدل على ان " ،"2.20وهي أقل من " "0,000"
 ".دقة أكثركل قسم بشكل  ومسؤولياتتقسيم العمل لتحديد الصلاحيات 

 :وبلغت قيمة  3,53بلغ المتوسط الحسابي الفقرة السادسةt   هي أكبر من  3,585المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

مقياسا فعالا  تعتبر الموازنات التقديرية "مما يدل على أن ،"2.20"وهي أقل من "0,001"
 للموارد". الأمثلللاستخدام 

 :وبلغت قيمة  3,79بلغ المتوسط الحسابي الفقرة السابعةt  هي أكبر من  4,461المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

 إلى يؤدي  " تطبيق الموازنات التقديرية نأمما يدل على  ،"2.20وهي أقل من " "2.222"
 تزويد العاملين بالشركة بخطة مفصلة للعمل".

  وبلغت قيمة  5,53 بلغ المتوسط الحسابي : الثامنةالفقرةt  هي أكبر من  3,213المحسوبة
  بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33عند درجة حرية " "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
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تحقيق  إلى يؤدي مما يدل على أن" نظام الموازنات التقديرية ،"2.20وهي أقل من " "0,003"
 المختلفة".  والأقسام الإداراتالتنسيق بين 

 وبلغت قيمة  3,94 : بلغ المتوسط الحسابيالفقرة التاسعةt  هي أكبر من  4,992المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03" الجدولية والتي تساوي tقيمة 

ل المعلومات فعالة لتباد أداةنظام الموازنات " مما يدل على ان، "2.20وهي أقل من " "2.222"
 ".بين مختلف المديريات

 :وبلغت قيمة  4,26 بلغ المتوسط الحسابي الفقرة العاشرةt  هي أكبر من  8,908المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

 لتحفيزالموازنات التقديرية تعد وسيلة " مما يدل على ان ،"2.20وهي أقل من " "2.222"
 الشركة". أهدافتحقيق  العاملين نحو

 وبلغت قيمة  4,26 : بلغ المتوسط الحسابيالحادية عشر الفقرةt   هي أكبر  6,669المحسوبة
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " tمن قيمة 

 للرقابة". كأساس تعتبر الموازنات التقديرية مما يدل على ان " ،"2.20وهي أقل من " "2.222"
 :وبلغت قيمة  4,12 بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الثانية عشرt   هي أكبر  6,667المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " tمن قيمة 
رقابية على  أداة تعد الموازنات التقديرية " مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 وكذا المسؤولين". الإدارةكل مستوى من مستويات 
 وبلغت قيمة  3,94 : بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثالثة عشرt   هي أكبر  5,970المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " t من قيمة
بمتابعة  بنود الموازنة  ونقومي" المسؤولين  مما يدل على أن ،"2.20"وهي أقل من "2.222"

 التنفيذ". أثناء
 وبلغت قيمة  4,21: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الرابعة عشرt   هي أكبر  5,990المحسوبة

بينما تشير القيمة  "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " tمن قيمة 
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 تستخدم ةـــــــــريــــــــالموازنات التقدي " مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "2.222الاحتمالية"
 وتصحيحها". الأخطاءاكتشاف ل ـــــــــــــجأن ــــــم
 وبلغت قيمة  4,09 : بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الخامسة عشرt  هي أكبر  7,050المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،33"عند درجة حرية "2,03الجدولية والتي تساوي " t من قيمة
بمثابة معيار للحكم  تعد الموازنة التقديرية مما يدل على ان " ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 وقياسه". الأداءعلى 
  III-3- 2-  4تحليل فقرات المحور الثالث:مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات:  

مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ  تحليل فقرات المحور الثالث: :(21رقم)الجدول 
 القرارات.

 

 الرقم
 

 راتــــــــقـــالف
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

الموازنات التقديرية تساعد في اتخاذ القرارات  22
 الجماعية.

3,41 1,158 2,074 0,0460 

تعتبر الموازنات التقديرية  أساس اتخاذ القرارات  21
 في الشركة.

3,76 0,819 5,447 0,000 

تعد بيانات الموازنات التقديرية ملائمة لتطوير  20
 اتخاذ القرارات. يالمعلومات التي تساعد ف

3,81 0,756 6,338 0,000 

يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ القرارات  28
 قصيرة الأجل.

3,56 0,960 6,141 0,002 

القرارات يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ  20
 طويلة الأجل )الإستراتيجية(.

3,91 0,860 6,900 0,000 

أن استخدام الموازنات التقديرية يؤدي إلى جعل  21
 عملية اتخاذ القرار أكثر رشاده و عقلانية.

4,03 0,870 4,461 0,000 

تساعد الموازنات التقديرية في تقديم معلومات  21
 تعمل علي تحسين جودة وفعالية القرار.

3,79 1,038 4,893 0,000 

تساعد الموازنات التقديرية في تخفيض تكاليف  29
 اتخاذ القرار.

3,79 0,945 4,041 0,000 
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 . 1220تساوي  "33  ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 (.08) رقم الملحق،  spssمن إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج :المصدر

 يلي: الجدول أعلاه نلاحظ ما من
 وبلغت قيمة  0282: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الأولىt  هي أكبر من  12218المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00عند درجة حرية " "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
 اتخاذلموازنات التقديرية تساعد في ا" مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "222812"

 .القرارات الجماعية"
 وبلغت قيمة  " 0211: بلغ المتوسط الحسابي "الفقرة الثانيةt  هي أصغر من  0.881المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00عند درجة حرية " "1220الجدولية والتي تساوي " t قيمة
 الأسسمن بين  تعتبر " الموازنات التقديرية مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "22222"

 .التي يعتمد عليها في اتخاذ القرارات في الشركة"
 وبلغت قيمة  0292: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الثالثةt هي أكبر من قيمة  12009 المحسوبة

t " 22222" الاحتماليةة بينما تشير القيم "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي" 
لتطوير  ملائمة تعد نات الموازنات التقديريةامما يدل على أن " بي ،"2.20من " وهي أصغر

 المعلومات التي تساعد في اتخاذ القرارات".

استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات  28
 يعتبر دليلا على أنها تستخدم الأساليب العلمية

3,68 0,976 3,326 0,000 

التقديرية إلى تحسين يؤدي استخدام الموازنات  22
 كفاءة الإدارة في اتخاذ القرارات.

3,68 0,912 3,326 0,000 

 
22 

تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة في اتخاذ 
البديل المناسب من بين البدائل المتاحة عند 

 .اتخاذ القرار

 
4,12 
 

 
0,946 
 

 
6,889 

 
0,000 

الشركة في الموازنات التقديرية تساعد إدارة   21
 اتخاذ القرارات المطلوبة في الوقت المناسب.

3,59 1,019 3,368 0,002 

 0,000 11,011 0,4365 3,7623 جميع الفقرات 
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 وبلغت قيمة  0201: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الرابعةt  هي أكبر من قيمة  02081المحسوبة
t " 22221" بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي" 

ية لاتخاذ القرارات "يمكن استخدام الموازنات التقدير  همما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من "
 ".الأجلقصيرة 

 وبلغت قيمة  0282: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة الخامسةt كبر منهي أ 12282 المحسوبة 
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة  
 لاتخاذيمكن استخدام الموازنات التقديرية  ، مما يدل على انه""2.20"وهي أقل من "2.222"

 ".الأجلالقرارات طويلة 
 وبلغت قيمة  8220: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة السادسةt   هي أكبر من  12822المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
مما يدل على أن"استخدام الموازنات التقديرية يؤدي إلى جعل  ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 .عملية اتخاذ القرارات أكثر رشاده وعقلانية "
 :وبلغت قيمة  0218بلغ المتوسط الحسابي الفقرة السابعةt  هي أكبر من  82812المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
"الموازنات التقديرية تساعد في تقديم  أنمما يدل على  ،"2.20وهي أقل من " "22222"

 تحسين جودة و فعالية القرار". على  معلومات تعمل
 وبلغت قيمة  0218: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الثامنةt  هي أكبر من  82980المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية، "00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
على تخفيض  تساعد " الموازنات التقديرية مما يدل على أن ،"2.20هي أقل من "و  "2.222"

 القرارات". اتخاذتكاليف 
 وبلغت قيمة  0219: بلغ المتوسط الحسابيالفقرة التاسعةt   هي أكبر من  82282المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 
استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ " مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 .الكمية" الأساليبالشركة تستخدم  أندليلا على يعتبر  القرارات 
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 وبلغت قيمة  0219: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة العاشرةt   هي أكبر من  02011المحسوبة
 الاحتماليةبينما تشير القيمة  "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tقيمة 

سين كفاءة حت إلىيؤدي استخدام الموازنات " " مما يدل على أنه2.20وهي أقل من " "2.222"
 ".القراراتفي اتخاذ  الإدارة

 وبلغت قيمة  8221: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الحادية عشرt   هي أكبر 12998المحسوبة 
 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tمن قيمة  
الشركة في  إدارةتساعد  "الموازنات التقديرية  مما يدل على أن ،"2.20وهي أقل من " "2.222"

 اختيار البديل المناسب من بين البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار". 
 وبلغت قيمة  0208: بلغ المتوسط الحسابي الفقرة الثانية عشرt   هي أكبر  02019المحسوبة

 بينما تشير القيمة الاحتمالية "،00"عند درجة حرية "1220الجدولية والتي تساوي " tمن قيمة 
الشركة في  إدارة"الموازنات التقديرية تساعد  مما يدل على أن،" 2.20وهي أقل من " "22221"

 بة في الوقت المناسب".اتخاذ القرارات المطلو 
III- 3- 3 ةــــدراســال اتــيـرضـفار ـــبـتــاخ: 

 H1ة بديلالتي تنص على قبول الفرضية الوقد تم اختبار الفرضيات عن طريق قاعدة القرار، 
كبر من قيمتها الجدولية وذلك عند مستوى أالمحسوبة  tكان قيم  إذا،  H0ةعدميورفض الفرضية ال

 .2220دلالة 
III- 3- 3- 1  الميزانيات التقديرية يكون بمشاركة جميع  إعداد إن: الأولىالفرضية اختبار

 .الإداريةالمستويات 
H0 :الإداريةيكون بمشاركة جميع المستويات لا الموازنات التقديرية  إعداد" الفرضية العدمية ." 
H1 :الإداريةيكون بمشاركة جميع المستويات الموازنات التقديرية  إعداد" الفرضية البديلة"  

( 10) للعينة الواحدة  وتبين النتائج في الجدول رقم tتم استخدام اختبار لأولىلاختبار الفرضية ا
 إعدادفي  الإدارية)مدى مشاركة المستويات  الأولالمتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور  أن

كبر من قيمة الجدولية التي أوهي  12999وقيمة المحسوبة  028288 الموازنات التقديرية( تساوي
مما يدل على رفض  2220قل من قيمة أوهي  22222والقيمة الاحتمالية تساوي  1220تساوي 
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الموازنات التقديرية يكون  إعداد"أنعلى  ؤكدالتي ت H1 بديلةالووقبول الفرضية  H0 عدميةالفرضية ال
 ". داريةالإبمشاركة جميع المستويات 

 .الأولىار الفرضية ـــبـتــاخ نتائج: (21) رقمالجدول 
    

 المحور
 

 متوسط محتوى المحور
 حسابي

 قيمة  
    t 

 مستوى  
 الدلالة  

الموازنات  إعدادفي  الإداريةمدى مشاركة جميع المستويات  22    
 .التقديرية

028288 12999 0,000 

 . 1220تساوي  "33" ودرجة حرية  2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 (.01) رقم الملحق،  spssمن إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج :المصدر

III- 3- 3- 2 تعتبر الموازنات التقديرية من بين الأدوات المهمة في :الثانيةالفرضية  اختبار
 المؤسسة.التخطيط، الرقابة وتقييم الأداء في 

H0 :المهمة في التخطيط والرقابة  الأدواتتعتبر الموازنات التقديرية من بين لا  الفرضية العدمية
 ". الأداءوتقييم 

H1 :التخطيط والرقابة وتقييم  يالمهمة ف الأدواتتعتبر الموازنات التقديرية من بين  الفرضية البديلة
 ".الأداء

( 11) للعينة الواحدة وتبين النتائج في الجدول رقم tثم استخدام اختبار ثانيةاللاختبار الفرضية 
)مدى مساهمة الموازنات التقديرية في التخطيط  الأولالمتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور  أن

 tكبر من قيمة أوهي  12,625المحسوبة تساوي  t وقيمة 3,9020تساوي (الأداءوالرقابة وتقييم 
يدل على  مما 2220قل من أوهي  0,000والقيمة الاحتمالية تساوي  ،2,03 الجدولية والتي تساوي

 تعتبر الموازنات التقديرية " نأعلى  ؤكدت التي H1ةبديلوقبول الفرضية ال H0ة عدميال رفض الفرضية
 ". الأداءالمهمة في التخطيط والرقابة وتقييم  الأدواتمن بين 
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 اختبار الفرضية الثانية. ائج ــنت: (26) رقم الجدول
 

 المحور
 

 محتوى المحور
 متوسط  
 حسابي  

 قيمة   
t     

مستوى 
 الدلالة

 0,000 12,625 3,9020 .الأداءمدى مساهمة الموازنات التقديرية في التخطيط الرقابة وتقييم     21  

 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية  "2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 (.00) رقم الملحق،  spssمن إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج :المصدر

III- 3- 3- 3  :نظام الموازنات التقديرية ضرورة حتمية لابد من توفرها  اختبار الفرضية الثالثة
 رشاده.  وأكثرمن اجل اتخاذ قرارات فعالة 

H0 :جل اتخاذ أضرورة حتمية لابد من توفرها من ليس نظام الوازنات التقديرية " الفرضية العدمية
 رشادة". وأكثرقرارات فعالة 

H1 :جل اتخاذ قرارات أضرورة حتمية لابد من توفرها من نظام الموازنات التقديرية " الفرضية البديلة
 .رشادة" وأكثرفعالة 

( 27للعينة الواحدة وتبين النتائج في الجدول رقم ) tلاختبار الفرضية الثالثة ثم استخدام اختبار
نات التقديرية  قي اتخاذ ز االمتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث )مدى مساهمة المو  أن

الجدولية التي  t كبر من قيمةأوهي  222222المحسوبة تساوي  t وقيمة ،021110القرارات( تساوي 
يدل على  مما 2220قل من مستوى الدلالة أوهي  22222اوي ، والقيمة الاحتمالية تس1220تساوي 
وازنات التقديرية منظام ال" نأعلى ؤكد ت يالت H1ة بديلوقبول الفرضية ال H0 ةعدميال الفرضية رفض

 .رشادة" وأكثرجل اتخاذ قرارات فعالة أضرورة حتمية لابد من توفرها من 
 ة الثالثة.ــرضيـار الفــبـتـاخ ج ـائــنت: (21رقم ) الجدول

      
 المحور

                      
 محتوى المحور

 متوسط
 حسابي 

 قيمة  
   T   

مستوى 
 الدلالة

 0,000 222222 021110 .مدى مساهمة الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات 20

 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية  "2.20عند مستوى دلالة " وليةالجد tقيمة 
 (.08) رقم الملحق ، spssمن إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج المصدر:
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III- 3- 3- 1  اختبار الفرضية الرابعة:) تعتمد الشركة الإفريقية للزجاج على الأساليب الإحصائية
 حيث تتميز هذه الأخيرة بالدقة العالية(. في إعداد الموازنات التقديرية،

 الأساليبتعتمد على  لالزجاج ل الإفريقيةالشركة  نأ ىإلمن خلال الدراسة التطبيقية تم التوصل 
النتائج  أنحيث  تتمتع بالدقة جل الموازنات لا أنية، كما الموازنات التقدير  أعدادفي  الإحصائية

 أكثر إلى الأحيانغلب أالفرق يصل في  أن الحقيقية بعيدة كل البعد عن النتائج التقديرية حيث
 .بعة مرفوضةاالر  ةالفرضي نإ، وعليه ف٪02من
III- 3- 3- 1 اتـــيـرضــار الفــبـتـص اخــملخ: 

النتائج الذي  إلىبهذا نكون قد انهينا تحليل نتائج البيانات واختبار الفرضيات والتوصل 
 (.12) يوضحها الجدول رقم

 ار الفرضيات.ــــبـص اختــملخ :(12رقم ) الجدول
 النتيجة اتــــــــيــرضـــالف مــــــرقــال

 مقبولة  الإداريةالتقديرية يكون بمشاركة جميع المستويات  وازناتالم إعداد إن 11
 وتقييم في التخطيط والرقابة المهمة الأدواتتعتبر الموازنات التقديرية من بين  12

 .المؤسسةفي  الأداء 
 مقبولة

 وأكثرنظام الموازنات التقديرية ضرورة حتمية لابد من توفرها من اجل اتخاذ قرارات فعالة  13
 رشاده. 

 مقبولة

تعتمد الشركة الإفريقية للزجاج على الأساليب الإحصائية في إعداد الموازنات التقديرية،  11
 .حيث تتميز هذه الأخيرة بالدقة العالية

 مرفوضة

 الطالبينمن اعداد المصدر: 
III- 3- 3- 6 ة:ــيـرافـغـمـديـوامل الــن العــيـب اتـــقرو ــالفار ـــبـتـاخ 

 أولا: الجنس
 في استجابة عينة الدراسة حول قياس 2220عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

 .المبحوثين جنس الى "دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات"، تعزى
عينة الدراسة حول "دور  آراءلاختبار الفروق في  الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين 
. والنتائج 2220عند مستوى دلالة  المبحوثين جنس ىإل ىالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعز 

، كما 2218لجميع المحاور مجتمعة تساوي المحسوبة F قيمة أن( ويتبين  18) مبينة في جدول رقم
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مما يدل على عدم وجود  ،2220كبر من أوهي  22191 القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي  أن
 جنس ىإلدور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعزى العينة حول " أفراد آراءفروق في 
 .2220عند مستوى دلالة  المبحوثين

 .(المبحوثين )جنس اختبار الفروقنتائج : (29) رقم الجدول
اختبار مساواة  

 الفروق
 اختبار من اجل المساواة

F  مستوى
 الدلالة

درجة  Tقيمة
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

فروق 
 المتوسطات

فروق 
 الانحرافات

فاصل الثقة من الفرق 
91 

 أعلى أدنى
فرضية 
الفروق 
 متساوية
 المجموع
فرضية 
الفروق 
 متساوية

2218 22191 22282 
 
 
 

22298 
 

01 
 
 
 

022289 

22818 
 
 
 

22818 

2.2202 
 
 
 

222202 

2222891 
 
 
 

2222021 

2211009 
 
 
 

2211808 

228828 
 
 
 

2218020 

 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية "2.20مستوى دلالة " الجدولية عند tقيمة 
 .(00رقم) الملحق ،spss  الطالبين اعتمادا نتائج إعدادمن  :المصدر

 رـــمـالع: اــيـانـــث
في استجابة عينة الدراسة حول  2220عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا

 .ر المبحوثينعمالى  ىرية في اتخاذ القرارات"، تعز قياس" دور الموازنات التقدي
عينة الدراسة حول "دور  آراءلاختبار الفروق في  الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين 
. والنتائج 2220عند مستوى دلالة  المبحوثين عمر إلى ىالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعز 

، كما 12810 لجميع المحاور مجتمعة تساويF  قيمة المحسوبة أن ( ويتبين02) مبينة في جدول رقم
مما يدل على عدم وجود  ،2220كبر من أوهي  0,081القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي أن

 المبحوثين عمر إلىدور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعزى العينة حول " أفراد أراءفروق في 
 .2220عند مستوى دلالة 
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 إلى ىالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعز ين حول "دور نتائج تحليل التبا: (31) رقم جدولال
 .المبحوثين عمر

 القيمة 
 الاحتمالية

ةـــمــيــق  
F 

 متوسط
المربعات   

ةـــــــــدرج  
 ةــــــالحري    

وعــــــمــمج  
اتـــــالمربع   

نـــايـــمصدر التب  العنوان 

 
22292 

 
12810 

   22101        20        22128 جميع  بين المجموعات 
 داخل المجموعات 12910 02 2281 المحاور

وعــــمـــالمج 02018 00   
 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية "2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 

 .(00) ، الملحق رقمspssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  :المصدر
 ةــــيـلمــة العــدرجــال: اـــــثــالـث

في استجابة عينة الدراسة حول  2220عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا
 .للمبحوثين الدرجة العلمية ىقياس" دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات"، تعز 

عينة الدراسة حول "دور  آراءلاختبار الفروق في  الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين 
. 2220عند مستوى دلالة  للمبحوثين الدرجة العلمية إلى تعزىلتقديرية في اتخاذ القرارات" الموازنات ا

لجميع المحاور مجتمعة  F قيمة المحسوبة أن( ويتبين  02) والنتائج مبينة في جدول رقم
مما  ،2220كبر من أوهي  22821القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي أن، كما 22891تساوي

دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" العينة حول " أفراد آراءيدل على عدم وجود فروق في 
 .2220عند مستوى دلالة  للمبحوثين الدرجة العلمية إلىتعزى 

 ىإل ىالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعز حول "دور نتائج تحليل التباين  :(31رقم)جدول ال
 الدرجة للعلمية للمبحوثين

 القيمة 
 الاحتمالية

 قيمة
F 

مجموع المربعات    درجة الحرية متوسط المربعات وانــنـالع   مصدر التباين   

 
22821 

 
22891 

جميع  بين المجموعات 22012 0 22221
 داخل المجموعات 02100 02 22229 المحاور

وعـــمــمجــال 02018 00   
 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية" 2.20مستوى دلالة " الجدولية عند tقيمة 

 .(00) ، الملحق رقمspssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  المصدر:
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 ةــيـنـهـرة المــبـا: الخــعــراب
في استجابة عينة الدراسة حول  2220عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا

 .للمبحوثين قياس" دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات"، تعزى الخبرة المهنية
عينة الدراسة حول "دور  آراءلاختبار الفروق في  الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين 
. 2220عند مستوى دلالة  للمبحوثين الخبرة المهنية ىإل ىعز الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" ت

لجميع المحاور مجتمعة   Fقيمة المحسوبة أن( ويتبين 01) والنتائج مبينة في جدول رقم
مما  ،2220كبر من أوهي  22801 القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي أن، كما 22208تساوي

دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" العينة حول " أفراد آراءيدل على عدم وجود فروق في 
 .2220عند مستوى دلالة  للمبحوثين الخبرة المهنية ىإلتعزى 

 ىإل ىنتائج تحليل التباين حول "دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعز  :(32) رقم جدولال
.للمبحوثين الخبرة المهنية  

 القيمة
 الاحتمالية

 ةــمـقي
F 

 
 متوسط المربعات

 
 درجة الحرية

 
 مجموع المربعات

 
 مصدر التباين

 
 العنوان

 
22801 

 
22208 

  بين المجموعات 22288 0 2221
جميع 
 داخل المجموعات 02010 02 22229 المحاور

وعـــمـمجـال 02018 00   

 . 1220تساوي  "33 " ودرجة حرية  "2.20الجدولية عند مستوى دلالة " tقيمة 
 .(00) ، الملحق رقمspssالطالبين اعتمادا على نتائج  إعدادمن  المصدر:

 ل ـــمـال العــا: مجــامســخ
في استجابة عينة الدراسة حول  2220عند مستوى دلالة  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا

 .للمبحوثين قياس" دور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات"، تعزى مجال العمل
عينة الدراسة حول "دور  آراءلاختبار الفروق في  الأحاديتم استخدام اختبار تحليل التباين 

. 2220عند مستوى دلالة للمبحوثين مجال العمل  ىإلالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعزى 
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 المحاور مجتمعة تساويلجميع  F قيمة المحسوبة أن( ويتبين 00والنتائج مبينة في جدول رقم)
مما يدل ،  2220كبر من أوهي  22901 القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي أن، كما 22018

 ىإلدور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" تعزى العينة حول " أفراد آراءعلى عدم وجود فروق في 
 .2220عند مستوى دلالة  للمبحوثين مجال العمل
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 ة:ــــــلاصــخ
وتنفيذ الموازنات التقديرية  إعدادواقع   ىالميدانية هذه، حاولنا التعرف علمن خلال دراستنا 

تقديم الشركة  ىإلتطرقنا في البداية  أنودورها في اتخاذ القرارات في الشركة الإفريقية للزجاج، فبعد 
تطبيقية الدراسة ال إليمحل الدراسة من حيث النشأة، التطور، الهيكل التنظيمي...الخ، بعد ذلك انتقلنا 

والمتمثلة في موازنة  بإعدادهاتقوم الشركة  التيالموازنات التقديرية  إبرازحاولنا من خلالها  يوالت
 إعدادهاكيفية  إلىحيث تطرقنا  موازنة الخزينة،  وأخيرا، المشتريات، الاستثمار الإنتاجالمبيعات، 
 .القراراتفي اتخاذ ودور كل موازنة من الموازنات السالفة الذكر وتحليلها 

وللاطلاع أكثر على حيثيات الموازنات التقديرية وعلاقتها باتخاذ القرارات في الشركة، تم 
الاستعانة باستمارة استبيان لجمع البيانات  وذلك من خلال المحاور التي تضمنها ومن خلال عرض 

 متخذة.للموازنات التقديرية دور كبير في ترشيد القرارات ال أنوتحليل الإجابات وجدنا 
 



صـــــــخـــالمل  

 

 :صـــــخــالمل
، "القرارات اتخاذالموازنات التقديرية ودورها في "لنا من خلال هذا البحث دراسة موضوع او ح

حيث قسمنا " ترشيد القرارات مدى مساهمة الموازنات التقديرية في ما" التالية الإشكاليةلك بمعالجة ذو 
 .رئيسيةثلاث فصول  إلىا ذبحثنا ه

التعرف على  لنا فيهاو الموازنات التقديرية كنظام للمعلومات وح الأول ولنا في الفصلاوتن
، ووظائفها في أهميتها، من خلال التعرف على مفهومها، أبعادهاالموازنات التقديرية، بمختلف 

 إلىذلك تطرقنا  إلى، ضف إعدادهاالتنبؤ بها، ومراحل  أوكيفية تقديرها  إلى بالإضافةالمؤسسة، 
 مات المحاسبية بشكل خاص.و ت بشكل عام ونظام المعلانظام المعلوم

علاقتها بالموازنات التقديرية، ولقد اتخاذ القرارات و  أهمية إبراز إلىكما سعينا في الفصل الثاني 
للزجاج بجيجل، للتعرف على مدى  الإفريقيةبدراسة حالة الشركة  الأخيرجاءت الدراسة الميدانية في 

والاعتماد عليها في اتخاذ القرارات من خلال القيام بدراسة تطبيقية، بيق الشركة للموازنات التقديرية تط
 .مجتمع الدراسة أفرادعلى  استبانهقيامنا بتوزيع  إلى بالإضافة

المهمة  في التخطيط،  الأدواتالموازنات التقديرية تعتبر من بين  أن إلى الأخيروقد خلصنا في 
إلا تتمتع بالدقة العالية  للزجاج لا كة الإفريقيةالموازنات في الشر  أن، وبالرغم من الأداءالرقابة وتقييم 

 .الأجلالقرار يعتمدون عليها في اتخاذ قراراتهم المستقبلية خاصة القرارات القصيرة  يذخمت أن
 

 الموازنات التقديرية، نظام المعلومات، اتخاذ القرارات، القرارات. الكلمات المفتاحية:
 

 

 

 

 

 

 

 

 



صـــــــخـــالمل  

 

Résumé : 

Nous avons essayé à travers cette recherche intitulé «budgets et leur rôle dans 

la prise de décision", de traiter le problème  suivant "Qu'est-ce que les budgets de 

contribution à la rationalisation des décisions" où nous avons divisé notre 

recherche en trois chapitres principaux. 

Nous avons abordé dans le premier chapitre  les budgets comme  un système 

d'information, Nous avons essayé de définir l'identification des budgets dans ses 

différentes dimensions, leur concept, son importance, et les fonctions de 

l'organisation, ainsi que la façon d'anticiper ou de prévoir, et les étapes de la 

préparation, aussi  nous avons abordé au système d'information en général et au 

système d'information comptable en particulier. 

Au deuxième chapitre on voudrait souligner l'importance de la prise de 

décision et sa relation avec les budgets discrétion. Au dernier chapitre nous avons 

expliqué l’étude de terrain de notre mémoire, cette dernière étude le cas de société 

africaine de verre Jijel pour déterminer l'ampleur, d'apprendre à connaître l'étendue 

de l'application des budgets de l'entreprise, des estimations et invoquer dans la 

prise de décisions à travers une étude de la demande, ainsi que nous distribuons 

des questionnaires les membres de la population étudiée. 

Nous sommes venus dans la dernière, que les budgets sont parmi les outils 

importants dans la planification, le suivi et l'évaluation de la performance, et 

malgré que les budgets de la société africaine de verre n'a pas de haute précision 

que les décideurs comptent sur eux dans leurs décisions futures de prise de 

décision, en particulier à court terme. 

 

Mots clés : budgets, Système d’information, la prise de décision, décisions. 

 

 

 

 



صـــــــخـــالمل  

 

Abstract 

The aim of this study is to investigate the extent of expected badges in 

decision making. This study comprises three chapters. The first chapter, we 

introduce a background about the expected badges as a system of information.  We 

try to provide its concept, importance, and its employment in the institution. 

Besides, how these badges would be expected, with stages of prepared. At the end 

of the chapter, we introduce an overview about the system of information in 

general and the accounting system of information in specific. 

In the second chapter, we try to give more information about the importance 

of decision making and the expected badges. Our case study takes place basically 

in the African Company of Glass in Taher in order to know to what extent this 

company applies this kind of badges and can rely on it in decision making. To do 

this, a questionnaire was administered to members of the selected sample. 

The results of this study are positive; we conclude that the expected badges 

have an important and direct role in planning and evaluation of the performance of 

the employees. Yet, the company applies the expected badges when dealing with 

the short- term goals.  

 

Keys words: badges, system of information, decision making, decision. 
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 ة:ــــمـــخات

 نا المتعلق بدور الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات،بحث في إليهتم التطرق  من خلال ما
لموارد  نظام الموازنات التقديرية هو نظام فعال في تحقيق التسيير العقلاني والرشيد أن إلى خلصنا

كانت موارد مادية، مالية أو بشرية، من حيث   سواء بطبيعة هذه الموارد القرارات المتعلقةف سسة، ؤ لما
تها، تتطلب اعتماد متخذي القرارات  كم غير بسيط من يتوق كذاكمياتها و  كيفية الحصول عليها،

بقدر ما يزداد الرشد فبقدر ما تتوفر عليه هذه المعلومات من جودة ودقة وشمولية،  ،المعلومات
 بين ابرز منو  والفعالية في اتخاذ القرارات ومن ثم تحسين عملية التخطيط والرقابة وتقييم الأداء،

 . نجد الموازنات التقديرية تلك المعلومات مصادر

البعد  على شكل خطط عملية قائمة على فهاهداأمن ترجمة  المؤسسة تتمكن من خلالها إذ
يجادبالمستقبل  التنبؤعلى  أيالاستراتيجي،   كما تستطيع المؤسسة، الحلول بطريقة وبصفة استباقية وا 

ما تم من خلال الموازنات التقديرية أن تنهض بوظيفة الرقابة عن طريق مقارنة الانجازات المحققة مع 
الخطط نحو  تصويببغرض  هذاو  وتحديد الانحرافات وأسبابها ومن ثم اتخاذ قرارات تصحيحية، تقديره

  الوجهة الصحيحة.

امة تتعلق مكن من اتخاذ قرارات جد هي عتماد على الموازنات التقديريةالا أنلك ذ إلىضف 
قرارات الاستثمار والتمويل، حيث تتضمن الأولى  مثل لمؤسسة،ل الإستراتيجية الأهدافأساسا بتحقيق 

ار أفضلها التي تحقق أعلى مردودية لها واختيحة من المشاريع الاستثمارية المفاضلة بين البدائل المتا
 .تحديد طرق التمويل وانسب مصادره وتوقيته وبأقل تكلفة، أما الثانية فتتضمن

 النتائجبشقيه النظري و التطبيقي توصلنا الى مجموعة من خلال دراستنا للموضوع ومن 
 :نستعرضها كما يلي

 ة:ـــريـــظـج النــائــــتـالن

 ؛لمؤسسةمستقبلية لالموازنات التقديرية خطة عمل  -
ومواكبة من الناحية والتطبيقية بالغة في الحياة اليومية للمؤسسة، لبقائها  أهميةلموازنات التقديرية ل  -

 ؛اتر التطو  مختلف
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 طط له وماخ ن مايبتقع على الانحرافات التي  بالتعرف للمؤسسةيسمح  تنفيذ الموازنة التقديرية  -
تلك الانحرافات وطرق معالجتها بالشكل الذي  أسبابتحديد  إلىالذي يؤدي  الأمرتحقق فعلا، 

 ؛التي وضعتها الأهدافيجابية تتناسب مع امن تحقيق نتائج  المؤسسةيمكن 
يتم تحديد حجم النشاط المستقبلي  إذفعالة لمراقبة نشاط المؤسسة،  أداةالموازنات التقديرية  -

 ؛والمادية( )الموارد المالية، البشريةدالك اللازمة ل والإمكانات
 ؛في اتخاذ القرارات الإداريينالتي تساعد المسؤولين  الأدوات أهممن  تعد الموازنات التقديرية -
 الأهداففالمؤسسة تعتمد على تخطيط  التخطيط و الرقابة،  ،التقديريةوظائف الموازنات  أهممن   -

 ؛واتخاذ القرارات الصائبة أدائهاها وذلك لتحسين اد تحقيقها والرقابة عليالمر 
 ؛تعتبر الموازنات التقديرية للمبيعات نقطة انطلاق باقي الموازنات -
 ؛في بناء الموازنات الأساسيحجر التعتبر دقة التنبؤات  -
 ؛والطرق العلمية الأساليبحد كبير على استعمال  إلىنجاح الموازنات يعتمد  -
  ؛المعلومات هو دعم عملية اتخاذ القرارات وتنفيذهاالدور الرئيسي لنظام  -
تمر عملية اتخاذ القرارات بمراحل مختلفة ) مرحلة تحديد المشكلة، تحليل المشكلة وتشخيصها،  -

 القرار تنفيذاذ القرار، اتخلمشكلة، تقييم البدائل المتاحة، إيجاد البدائل المناسبة لمعالجة ا
 بعته(؛اومت

 جوهر العملية الإدارية؛عملية اتخاذ القرار  تعتبر -

  ة:ـــيـقـيـبـطـج التـــائــــتــنـال

 أما النتائج الخاصة بالدراسة التطبيقية فيمكننا حصرها فيما يلي:

  في الشركة ويظهر ذلك من خلال سوء تقدير  مدير التسويق ومدير المبيعاتعدم وجود تنسيق بين
 ؛على اقتراحات قسم التسويق الاعتمادالمبيعات الناتج عن عدم 

 في الإفريقية حيث تعتمد الشركة  ،عدم استعمال الأساليب الحديثة في إعداد الموازنات التقديرية
 ؛لسنوات السابقة والخبرة المكتسبةالبسيطة مثل إضافة أرقام إلى ا التقليدية تقديراتها على الطرق
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  وجود قاعدة للبيانات تمكنها من معرفة ضعف تواصل الشركة مع محيطها الخارجي لعدم
   ؛المتغيرات والمستجدات

 إلى تحقيقها كالسيطرة على الأسواق المحلية أو  الإفريقية الشركة جية تصبويغياب رؤية إسترات
 ؛نتجات للرفع من قدرتها التنافسيةتنمية أو تطوير الم

  والتي سوء استعمال التقنيات المحاسبية الأكثر فعالية في التسيير والرقابة كالمحاسبة التحليلية
 ؛تعتبر مخرجاتها كمدخلات لنظام الموازنات التقديرية

 ؛للآلات الإنتاجيةحسب الطلبيات والطاقة  الإنتاجالشركة لنظام  إتباع 
 واتخاذ قرارات التقديريةات فيذ الموازنعلى تن الرقابة تحليل الانحرافات في عملية الشركة ماستخدا ،

 ؛ إثرهاتصحيحية على 
  ؛في الموازنات التقديرية أخصائيينافتقار الشركة لخبراء 
  لتالي القرارات التي اوب )سنة واحدة(.الأجلقصيرة  ستثمارموازنة الا بإعدادتقوم  الإفريقيةالشركة

 ؛قصيرة المدى تتخذها تكون
  بالرغم من برمجتها  القديمة تثبيتاتلل وعدم قيامها بصيانة دورية ،جديدةلتثبيتات عدم اقتناء الشركة

ستثمار لا تنفد بالاعتماد على موازنة الا المتخذةوبالتالي القرارات ، للاستثمار في الموازنة التقديرية
 ؛في اغلب الأحيان

 صعوبات كبيرة في الحصول على  تواجهجعلها نتائج سلبية منذ مدة طويلة مما  الشركة تحقق
 ؛من طرف البنوك قروض تمويلية

 ؛ركة في تمويلها علي مصادر داخليةاعتماد الش 

 ؛ملةاالش نةالمواز  بإعدادتقوم  للزجاج لا الإفريقيةالشركة  -

  للزجاج الموازنات التقديرية في عمليات التخطيط الرقابة واتخاذ  الإفريقيةالشركة  إدارةتستخدم
 ؛القصير ىالقرارات خاصة في المد
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 ات:ـــراحــــتـــالاق
استحداث مصلحة خاصة لإعداد الموازنات التقديرية مع الاعتماد على الأساليب الكمية في  -

 ا؛إعداده
  ا؛في رفع مستوى تسييرهالتركيز على المحاسبة التحليلية التي تساعد الشركة  -
فعالة في التخطيط،  أداةلموازنات التقديرية باعتبارها اكبر ل اهتماما الشركة تولي أن يستحسن -

 ؛الرقابة واتخاذ القرارات
في الموازنات التقديرية التي تعدها  بشكل اكبر الاعتماد على دراسة وتحليل الانحرافات يستحسن -

 ؛أدائهايم الفعال لمستوى من اجل التقي أسبابهاالشركة لمعرفة 
 الشركة؛موازنة شاملة تشمل كل الموازنات التقديرية التي تعدها  إعداد -
من اجل ، أقسامهانظام معلومات فعال يسمح بالربط بين مختلف  بإعداد الشركة تقوم أن يستحسن -

فيد الشركة في تحديد ي ، كمافي الوقت المناسب لاتخاذ القرارات ر المعلومات اللازمةيفتو 
 ؛المخططة الأهدافوضعيتها تجاه 

المعلومات  أنظمةالتقنيات الحديثة  من شانها تفعيل ف ضرورة تبني التكنولوجيا الجديدة، -
وبالخصوص نظام المعلومات المحاسبي وبالتالي نظام الموازنات التقديرية باعتباره فرع من فروع 

 ؛نظام المعلومات المحاسبي
القرارات خاصة المتعلقة بتقييم المشاريع  لاتخاذالكمية  الأساليبالشركة على  اعتمادزيادة  -

 ؛الاستثمارية
تعزيز استخدام الموازنات التقديرية في عمليات اتخاذ القرارات في الشركة لقدرتها على تحسين  -

 ؛فعالية القرارات المتخذة ورشدها
ومعالجتها  أسبابها ومعرفة سبتهلمحا عنها لو ؤ للانحرافات التي تسمح بمعرفة المس أهمية إعطاء -

 ؛وتجنبها مستقبلا
إعطاء الجانب المالي أهمية لازمة، من خلال توظيف إطارات قادرة على تطبيق الطرق  يستحسن -

 ؛بإقامة تربصات بغرض رفع الكفاءة المهنية للموظفين أوالعلمية الحديثة في التسيير، 
 الاهتمام أكثر بجانب القرارات المالية نظرا لحساسية هذا المجال.  -
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" دور القليل في إعطاء نظرة عامة حول يءنكون قد وفقنا ولو بالش أنوفي الأخير نتمنى 
نه بحاجة أ، والذي لاشك النظرية والميدانية تناخلال دراس منالموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات" 

 الإثراء والتطوير مستقبلا من قبل المهتمين بالموضوع.إلي مزيد من 



لـــــــجـيـة جـــعـامـج  

ّ
 
رــــيـيـسـالتوعــلـــوم  التـجـــاريــــــــة وّكـلـيــة العـلــوم الاقـتـصـاديــــة  

 

ـــسـق ــ ــم العـ ــــلــ ـــ ـــجـوم التـ ــ ـــاريـ ــ ـــ     ة ــ

ـــنـالس ـــ ــيــانـــالث ة:ـ ــ ـــتـاســـة مـ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ّ                                                            رــ

ّدراسات محاسبية وجبائية معمقة صص:ـخـالت

                                              

ارةــــــــــــــــــمــتـاس  

 

         د    ــــعـب اــأم                             لى وبركاته كم ورحمة الله تعايلالسلام ع

التخرج تحت  مذكرة إعداد إطارذه الاستمارة المصممة في ــــم هـــــدكـن أيــيـع بــضـن أنا ــــرنــسـي
ي ــاستر فــادة المـل شهــالا لنيــ" وذلك استكمراراتـاذ القــخـي اتـة فـريـديـات التقــوازنــالم دور" عنوان

    ة.ــــبـاسـحـالم
 الإجابة أمام( Xهده الاستمارة بوضع علامة ) بمليءوالرجاء من سيادتكم الموقرة التفضل 

ا ـهـدامـة، واستخـلـم المسجــن أرائكـل عدم الكشف عــفـا يكــانة بمـة والأمــكما نتعهد بالتزام السري المناسبة،
 ة.  ـــتـحــة بـــــــيــلمـع ضإغرا يـف

                                                                                                            

 راــــــــــــــكـــشو 
 :نـــــيـالبـــالط دادــإع

 ز   ــــزيـــعـد الــبـلاف عـخ -
       زـــــزيـــي عـــلابــش -

 63م ـــــق رقـــلحــالم



  ةـــدراســة الـــنــيـن عــة عــامــع اتـــانــيـالقسم الأول: ب

   الجنس:  

ى         ــــــــثـــأن                                   ر   ــــــــذك                     

      ر: ـــــــعمـال

سنة    03لى إ 03من        سنة                   03 ل منـقأ          

  سنة              03 أكثر من      سنة                       03لىإ 04من      

   :الدرجة العلمية

              رــــيـتـسـاجــم                                    ســــانــليس               

       رىـــادة أخــشه                                  هوراـــــتـدك               

  الخبرة المهنية: 

             سنوات                  43إلى  0من          نوات                س 0قل من أ      

                             سنة             40أكثر من                           سنة    40إلى 44من   م

 مجال العمل:

                   البشريةمديرية الموارد 

                      مديرية المالية والمحاسبة  

               مديرية الاستغلال 

                     والصيانة  الإمدادمديرية 

              مديرية التجارة



 القسم الثاني: محاور الدراسة
 الإدارية في إعداد الموازنات التقديرية.ما مدى مشاركة المستويات المحور الأول: 

 أمام العبارة التي تعبر عن رأيك)×(  ضع
الأولور ـــــــــــالمح الإجابة  

مـــوافــــــق 
 بــشـــــــــدة

 
 مــــــوافق

 
 محــــــــايد

غــــيـــــــــــر 
 مــــوافــــــــق

غير موافق 
 بــشـــــــــــدة

 الفــقـــــــرة

  يعبر إعداد الموازنة عن التعاون المتبادل بين جميع الإدارات.     

1 

تسمح المشاركة في إعداد الموازنات إلي زيادة الكفاءة في      
 إعدادها.

 

2 

تتاح الفرصة للمستويات الإدارية المختلفة للمشاركة في إعداد      
 .ةالموازن

 

6 

  يؤدي إلي إنجاحها.إن مشاركة المنفذين في إعداد الموازنة      

4 

 وتقييم الأداء, ، الرقابة،التخطيطالمحور الثاني: ما مدى مساهمة الموازنات التقديرية في 
 أمام العبارة التي تعتبر عن رأيك×( ضع)

لثانــــــياور ـــــــــــالمح الإجابة  

مـــوافــــــق 
 بــشـــــــــدة

 
 مــــــوافق

 
 محــــــــايد

غــــيـــــــــــر 
 مــــوافــــــــق

غير موافق 
 بــشـــــــــــدة

رةــــــــقــالف  

تعمل الموازنات التقديرية على توزيع الموارد المتاحة بين      
 داخل الشركة بصورة أكثر كفاءة. المديريات

 

5 

التنبؤ على  تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة     
 المستقبلية.بالاحتياجات 

 

6 

د اللازمة لتحقيق ر تساعد الموازنات التقديرية في تقدير الموا     
 أهداف الشركة.

 

7 

تعمل الموازنات التقديرية على مساعدة إدارة الشركة في تجنب      
 الموازنة. أثناء تنفيذالمشاكل والصعوبات التي تواجهها 

 

8 

تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة في تقسيم العمل      
 وتحديد صلاحيات ومسؤوليات كل قسم بشكل أكثر دقة. 

 

9 

للاستخدام الأمثل  تعتبر الموازنات التقديرية مقياسا فعالا     
 .للموارد

 

10 

يؤدي تطبيق نظام الموازنات التقديرية إلى تزويد العاملين        

11 



 بالشركة بخطة مفصلة للعمل. 

يؤدي نظام الموازنات التقديرية  إلى تحقيق التنسيق بين      
 الإدارات والأقسام المختلفة. 

 

12 

المديريات الموازنات أداة فعالة لتبادل المعلومات بين ا     
 المختلفة.

 

13 

 نظام الموازنات التقديرية يعد وسيلة لتحفيز العاملين نحو     
 تحقيق أهداف الشركة.

 

14 

  يعتبر نظام الموازنات التقديرية كأساس للرقابة.     

15 

تعد الموازنات التقديرية أداة رقابة على كل مستوى من      
 مستويات الإدارة وكذا المسؤولين.

 

16 

  التنفيذن بمتابعة بنود الموازنة أثناء ويقوم المسؤول     

17 

الموازنات التقديرية من اجل اكتشاف الانحرافات تستخدم      
 وتصحيحها.

 

18 

 الأداءتعد الموازنات التقديرية  بمثابة معيار للحكم على      
 وقياسه.

 

19 

 اتخاذ القرارات فية الموازنات التقديرية : مدى مساهملــثمحور الثاال
 أمام العبارة التي تعبر عن رأيك:)×(  ضع

لثاـــــــــــــور الثـــــــــــالمح الإجابة  

مـــوافــــــق 
 بــشـــــــــدة

 
 مــــــوافق

 
 محــــــــايد

غــــيـــــــــــر 
 مــــوافــــــــق

غير موافق 
 بــشـــــــــــدة

رةــــــــــــقــالف  

  .الموازنات التقديرية تساعد في اتخاذ القرارات الجماعية     

20 

  الموازنات التقديرية  أساس اتخاذ القرارات في الشركة.تعتبر      

21 

تعد بيانات الموازنات التقديرية ملائمة لتطوير المعلومات التي      
 .تساعد فى اتخاذ القرارات

 

22 

يمكن استخدام الموازنات التقديرية لاتخاذ القرارات قصيرة      
 .الأجل

 

26 

التقديرية لاتخاذ القرارات طويلة الأجل يمكن استخدام الموازنات      
 .)الإستراتيجية(

 

24 

جعل عملية اتخاذ  إلىأن استخدام الموازنات التقديرية يؤدي      
 .رشاده و عقلانية أكثرالقرار 

 

25 



ساعد الموازنات التقديرية في تقديم معلومات تعمل علي ت     
 تحسين جودة وفعالية القرار.

 

23 

  .تساعد الموازنات التقديرية في تخفيض تكاليف اتخاذ القرار      

22 

استخدام الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات يعتبر دليلا على      
 أنها تستخدم الأساليب العلمية

 

22 

يؤدي استخدام الموازنات التقديرية إلى تحسين كفاءة الإدارة      
 . في اتخاذ القرارات

 

22 

تساعد الموازنات التقديرية إدارة الشركة في اتخاذ البديل      
 المناسب من بين البدائل المتاحة عند اتخاذ القرار.

 

60 

الموازنات التقديرية تساعد إدارة  الشركة في اتخاذ القرارات      
  المطلوبة في الوقت المناسب.

 

61 

 



 .2112الموازنة التقديرية لرقم الأعمال في سنة (: 1الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111(: رقم الأعمال التقديري والحقيقي لسنة 2الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112(: الإنتاج المقدر والحقيقي لسنة 3الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112والحقيقي لسنة  رقم الأعمال المقدر (:4الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112رقم الأعمال المقدر لسنة  (:5الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111رقم الأعمال المقدر لسنة  (:6الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الموازنة التقديرية للإنتاج لسنة  (:2الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111الإنتاج الحقيقي مقارنة مع الإنتاج المقدر لسنة  (:2الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الإنتاج الحقيقي مقارنة مع الإنتاج المقدر لسنة  (:2الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الإنتاج الحقيقي مقارنة مع الإنتاج المقدر لسنة  (:11الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الإنتاج الحقيقي مقارنة مع الإنتاج المقدر لسنة  (:11الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111الإنتاج الحقيقي مقارنة مع الإنتاج المقدر لسنة  (:12الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الموازنة التقديرية للمشتريات لسنة  (:13الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الموازنة التقديرية للمشتريات لسنة  (:14الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2112الموازنة التقديرية للمشتريات لسنة  (:15الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111الموازنة التقديرية للمشتريات لسنة  (:16الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111الموازنة  التقديرية للمشتريات لسنة  (:12الملحق رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .2111و  2111المشتريات الحقيقة لسنة  (:12الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 .2112و  2112المشتريات الحقيقية لسنة  (:12الملحق رقم )

 

 

 

 



 .2111الموازنة التقديرية للاستثمار لسنة  (:21الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 



 .الأول رات المحورــــقــف نــيـاط بــــبــ: الارت(12)رقم  الملحق  
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=AAAA TOTAL2 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 
Corrélations 
 

[Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

 

Corrélations 

 Q20 Q21 Q22 Q23 TOTAL2 

A  Corrélation de Pearson 1 ,225 ,131 ,034 ,468
**
 

Sig. (bilatérale)  ,202 ,459 ,850 ,005 

N 34 34 34 34 34 

A Corrélation de Pearson ,225 1 ,199 ,162 ,514
**
 

Sig. (bilatérale) ,202  ,260 ,361 ,002 

N 34 34 34 34 34 

A Corrélation de Pearson ,131 ,199 1 ,822
**
 ,853

**
 

Sig. (bilatérale) ,459 ,260  ,000 ,000 

N 34 34 34 34 34 

A Corrélation de Pearson ,034 ,162 ,822
**
 1 ,819

**
 

Sig. (bilatérale) ,850 ,361 ,000  ,000 

N 34 34 34 34 34 

TOTAL2 Corrélation de Pearson ,468
**
 ,514

**
 ,853

**
 ,819

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,002 ,000 ,000  

N 34 34 34 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 

 .انيـــور الثـحـرات المــقــن فــاط بيـــ(: الارتب11) ق رقمــلحـالم

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19  TOTAL1 

 
N 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 

TOTAL2 Corrélation 

de Pearson 

,294 ,363
*
 ,400

*
 ,429

*
 ,417

*
 ,267 ,587

*

*
 

,396
*
 ,468

**
 ,242 ,609

**
 ,600

**
 ,523

**
 ,547

**
 ,509

**
 1 

 
Sig. 

(bilatérale) 

,091 ,035 ,019 ,011 ,014 ,126 ,000 ,020 ,005 ,169 ,000 ,000 ,002 ,001 ,002 
 

N 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34   34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 .(:  الارتباط بين فقرات المحور الثالث12رقم )الملحق 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 TOTAL3 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 
Corrélations 
 

[Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

Corrélations 

 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 TOTAL3 

TOTAL3 Corrélation de Pearson ,572
**
 ,467

**
 ,470

**
 ,445

**
 ,545

**
 ,359

*
 ,525

**
 ,463

**
 ,209 ,210 ,413

*
 ,455

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 ,005 ,008 ,001 ,037 ,001 ,006 ,235 ,233 ,015 ,007  

N 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 

 .اورــع المحـميـرات جــقـن فــبي اط ــبــرت(:الا 12رقم ) الملحق 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=TOTAL1 TOTAL2 TOTAL3 GLOBAL 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 
Corrélations 
 

[Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

Corrélations 

 TOTAL1 TOTAL2 TOTAL3 GLOBAL 

TOTAL1 Corrélation de Pearson 1 ,411
*
 ,278 ,852

**
 

Sig. (bilatérale)  ,016 ,112 ,000 

N 34 34 34 34 

TOTAL2 Corrélation de Pearson ,411
*
 1 ,150 ,585

**
 

Sig. (bilatérale) ,016  ,399 ,000 

N 34 34 34 34 

TOTAL3 Corrélation de Pearson ,278 ,150 1 ,684
**
 

Sig. (bilatérale) ,112 ,399  ,000 

N 34 34 34 34 

GLOBAL Corrélation de Pearson ,852
**
 ,585

**
 ,684

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 34 34 34 34 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



 .كرونباخ اــــآلفل ــامــ: مع(15م )ـــق رقــحـالمل
 

GET 

  FILE='H:\Sans titre1.sav'. 

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 

B12 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Fiabilité 

 
[Ensemble_de_données1] H:\Sans titre1.sav 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 34 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 34 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

                                                                                                                      

 

 

 

 



 :المحور الثاني                                                                           :الأولالمحور    

                                                                                                                         

                                                                                                                            

                                                                                                                            

 :المحور الثالث

 :جميع المحاور                                                                                                                               

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,609 4 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,677 14 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,593 12 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,758 31 



 .ب ) الجنس، العمر(ــسـرارات ونـــ(: تك12ق رقم )ـــــالملح
 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=المجال الخبرة الدرجة العمر الجنس 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Effectifs 
 

[Ensemble_de_données1] D:\الحسابي المتوسط.sav 

 

Statistiques 

 المجال الخبرة الدرجة العمر الجنس 

N Valide 34 34 34 34 34 

Manquante 0 0 0 0 0 

 

Tableau de fréquences 

 ســــنــالج

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52,9 52,9 52,9 18 ذكر 

 100,0 47,1 47,1 16 أنثى

Total 34 100,0 100,0 

 

 

 

 

 

رــــــــــمــعــال  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 03أقل من  13 38,2 38,2 38,2 

سنة 03إلى  03من   9 26,5 26,5 64,7 

03إلى  04من   4 11,8 11,8 76,5 

سنة 03أكثر من   8 23,5 23,5 100,0 

Total 34 100,0 100,0  



 .العمل(نسب )الدرجة العلمية ، الخبرة المهنية، مجال التكرارات و ال(: 12الملحق رقم )

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 

ةــــدرجــال  

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 35,3 35,3 35,3 12 ليسانس 

 61,8 26,5 26,5 9 ماجيستير

 70,6 8,8 8,8 3 دكتوراه

 100,0 29,4 29,4 10 شهادة أخرى

Total 34 100,0 100,0  

رةــــــــبــالخ  
 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 0أقل من  11 32,4 32,4 32,4 

سنوات 43إلى  0من   13 38,2 38,2 70,6 

سنة 40إلى  44من   4 11,8 11,8 82,4 

سنة 40أكثر من   6 17,6 17,6 100,0 

Total 34 100,0 100,0  

الـــــــــــجــالم  
 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,7 14,7 14,7 5 مديرية الموارد البشرية 

 52,9 38,2 38,2 13 مديرية المالية و المحاسبة

 76,5 23,5 23,5 8 مديرية الإستغلال

 85,3 8,8 8,8 3 مديرية الإمداد و الصيانة

 100,0 14,7 14,7 5 مديرية التجارة

Total 34 100,0 100,0  



 الأول.معامل  كلمجروف سمرنوف للمحور (: 12الملحق رقم )
سمنرنوف الأولالمحور   

EXAMINE VARIABLES=TOTAL2 

  /PLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /STATISTICS NONE 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

Explorer 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

TOTAL1 34 100,0% 0 ,0% 34 100,0% 

 

Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistique Ddl Signification Statistique Ddl Signification 

TOTAL1 ,168 34 ,016 ,935 34 ,044 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 

 

 
 



 .معامل  كلمجروف سمرنوف المحور الثاني (:12الملحق رقم )

GET 
  FILE='D:\Sans titre1.sav'. 

DATASET NAME Ensemble_de_données1 WINDOW=FRONT. 

EXAMINE VARIABLES=TOTAL1 

  /PLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /STATISTICS NONE 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

 

Explorer 

 
[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

TOTAL2 34 100,0% 0 ,0% 34 100,0% 

 

Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 

TOTAL2 ,118 34 ,200
*
 ,962 34 ,270 

a. Correction de signification de Lilliefors 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

 
 



 .معامل  كلمجروف سمرنوف للمحور الثالث (:23) الملحق رقم
 

EXAMINE VARIABLES=TOTAL3 

  /PLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /STATISTICS NONE 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

 

Explorer 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

TOTAL3 34 100,0% 0 ,0% 34 100,0% 

 

Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique Ddl Signification 

TOTAL3 ,142 34 ,081 ,970 34 ,453 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 
 
 



 .المحاورمعامل  كلمجروف سمرنوف لجميع (: 22لملحق رقم )ا
 

EXAMINE VARIABLES=GLOBAL 

  /PLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /STATISTICS NONE 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

 

Explorer 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

 

Récapitulatif du traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

GLOBAL 34 100,0% 0 ,0% 34 100,0% 

 
 

Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

GLOBAL ,145 34 ,067 ,945 34 ,088 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 

 



  .الأول، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، ومستوى الدلالة للمحور المحسوبة tقيمة (:  21الملحق رقم)
T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=Q20 Q21 Q22 Q23 TOTAL2 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Test-t 
 

 [Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

Q20 34 4,09 ,900 ,154 

Q21 34 3,94 ,776 ,133 

Q22 34 3,65 1,041 ,179 

Q23 34 3,94 1,179 ,202 

TOTAL2 34 3,9044 ,66860 ,11466 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 3                                        

t Ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

Q20 7,050 33 ,000 1,088 ,77 1,40 

Q21 7,070 33 ,000 ,941 ,67 1,21 

Q22 3,624 33 ,001 ,647 ,28 1,01 

Q23 4,654 33 ,000 ,941 ,53 1,35 

TOTAL2 7,888 33 ,000 ,90441 ,6711 1,1377 



 .لثانيا، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، ومستوى الدلالة للمحور المحسوبة t(:  قيمة 22الملحق رقم)
 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 TOTAL1 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Test-t 
 

[Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

Q5 34 3,35 1,098 ,188 

Q6 34 3,47 ,929 ,159 

Q7 34 4,03 ,758 ,130 

Q8 34 3,91 ,753 ,129 

Q9 34 4,09 ,830 ,142 

Q10 34 3,53 ,861 ,148 

Q11 34 3,79 1,038 ,178 

Q12 34 3,53 ,961 ,165 

Q13 34 3,94 1,099 ,189 

Q14 34 4,26 ,828 ,142 

Q15 34 4,26 1,109 ,190 

Q16 34 4,12 ,977 ,168 

Q17 34 3,94 ,919 ,158 

Q18 34 4,21 ,880 ,151 

Q19 34 4,09 ,900 ,154 

TOTAL1 34 3,9020 ,41657 ,07144 



 

 

Test sur échantillon unique 

 

 

Valeur du test = 3                                        

t Ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Q5 1,875 33 ,070 ,353 -,03 ,74 

Q6 2,954 33 ,006 ,471 ,15 ,79 

Q7 7,917 33 ,000 1,029 ,76 1,29 

Q8 7,056 33 ,000 ,912 ,65 1,17 

Q9 7,645 33 ,000 1,088 ,80 1,38 

Q10 3,585 33 ,001 ,529 ,23 ,83 

Q11 4,461 33 ,000 ,794 ,43 1,16 

Q12 3,213 33 ,003 ,529 ,19 ,86 

Q13 4,992 33 ,000 ,941 ,56 1,32 

Q14 8,908 33 ,000 1,265 ,98 1,55 

Q15 6,647 33 ,000 1,265 ,88 1,65 

Q16 6,667 33 ,000 1,118 ,78 1,46 

Q17 5,970 33 ,000 ,941 ,62 1,26 

Q18 7,990 33 ,000 1,206 ,90 1,51 

Q19 7,050 33 ,000 1,088 ,77 1,40 

TOTAL1 12,625 33 ,000 ,90196 ,7566 1,0473 

 

 

 

 



  .، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، ومستوى الدلالة للمحور الثالثالمحسوبة t(:  قيمة 22) الملحق رقم
 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12 TOTAL3 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Test-t 
 

[Ensemble_de_données1] G:\Sans titre1.sav 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

B1 34 3,41 1,158 ,199 

B2 34 3,76 ,819 ,140 

B3 34 3,82 ,758 ,130 

B4 34 3,56 ,960 ,165 

B5 34 3,91 ,866 ,148 

B6 34 4,03 ,870 ,149 

B7 34 3,79 1,038 ,178 

B8 34 3,79 ,946 ,162 

B9 34 3,68 ,976 ,167 

B10 34 3,68 ,912 ,156 

B11 34 4,12 ,946 ,162 

B12 34 3,59 1,019 ,175 

TOTAL3 34 3,7623 ,40365 ,06923 

 

 



 

Test sur échantillon unique 

 

 

 

Valeur du test = 3                                        

t Ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

B1 2,074 33 ,046 ,412 ,01 ,82 

B2 5,447 33 ,000 ,765 ,48 1,05 

B3 6,338 33 ,000 ,824 ,56 1,09 

B4 3,396 33 ,002 ,559 ,22 ,89 

B5 6,141 33 ,000 ,912 ,61 1,21 

B6 6,900 33 ,000 1,029 ,73 1,33 

B7 4,461 33 ,000 ,794 ,43 1,16 

B8 4,893 33 ,000 ,794 ,46 1,12 

B9 4,041 33 ,000 ,676 ,34 1,02 

B10 4,326 33 ,000 ,676 ,36 ,99 

B11 6,889 33 ,000 1,118 ,79 1,45 

B12 3,368 33 ,002 ,588 ,23 ,94 

TOTAL3 11,011 33 ,000 ,76225 ,6214 ,9031 

 

 
 
 
 



 .(: الفروقات )الجنس(25) الملحق رقم 
T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=GLOBAL 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Test-t 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

 

Statistiques de groupe 

 الجنس 

N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

GLOBAL 07693, 32640, 3,8530 18 ذكر 

 08570, 34278, 3,8427 16 أنثى

 
 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T Ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieure Supérieure 

GLOBAL Hypothèse de variances 

égales 

,074 ,787 ,090 32 ,929 ,01030 ,11482 -,22358 ,24419 

Hypothèse de variances 

inégales 
  

,089 31,098 ,929 ,01030 ,11516 -,22454 ,24515 

 
 



 رـــمـالع  
ONEWAY GLOBAL BY العمر 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

ANOVA 

GLOBAL 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,709 3 ,236 2,475 ,081 

Intra-groupes 2,865 30 ,096   

Total 3,574 33    

 

  الدرجة العلمية     
ONEWAY GLOBAL BY الدرجة 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

ANOVA 

GLOBAL 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,321 3 ,107 ,987 ,412 

Intra-groupes 3,253 30 ,108   

Total 3,574 33    

 



 ةــيـنـهـمرة الــبــالخ                                                        
 

ONEWAY GLOBAL BY الخبرة 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

 

ANOVA 

GLOBAL 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,049 3 ,016 ,139 ,936 

Intra-groupes 3,525 30 ,118   

Total 3,574 33    

 
 

      لـــــــمـالع الــــجــم                                                                  
 

ONEWAY GLOBAL BY المجال 

  /MISSING ANALYSIS. 

A 1 facteur 
 

[Ensemble_de_données1] D:\Sans titre1.sav 

ANOVA 

GLOBAL 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes ,171 4 ,043 ,364 ,832 

Intra-groupes 3,404 29 ,117   

Total 3,574 33    
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 قــــائــمـــة المــــراجــــع
 ب:ـــــــتـــالك (أ 

 الكـتــب باللـغــة العــربـيـــة: -1
، دار اليازوري العلمية المعلومات المحاسبية أساسيات نظمإبراهيم الجزراوي، عامر الجنابي،   -1

 .9002عمان،   للنشر والتوزيع،
، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر نظم المعلومات المحاسبيةاحمد حلمي جمعة و آخرون،  -9

 .9002والتوزيع، عمان، 
، الجزء الأول، معهد الإدارة العامة، المحاسبة الإدارية مع تطبيقات بالحاسب الآلياحمد زامل،  -3

 .9000الرياض، 
، معية للنشر والتوزيع، الإسكندريةدار الجاال، مهاراتالإدارة مبادئ و احمد ماهر وآخرون،  -4

9009. 
 .1222، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةاحمد ماهر،  -5
 .9002مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، الإدارة الحديثة، أحمد محمد المصري،  -6
 .1222الإسكندرية،  ، الدار الجامعية،المحاسبة الإداريةاحمد نور،  -2
 .1224دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت،  المحاسبة الإدارية،احمد نور،  -2
 .1222، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، بعض الطرق الكمية في مجال الأعمالإسماعيل السيد -2

الأولى، دار ، الطبعة الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةأكرم محمد عرفان المهتدي،  -10
 .9010الصفــــاء للنشر والتوزيــــع، عمان، 

، ديوان للطباعة والنشر اتخاذ القرار و السلوك القيادي برنامج تدريبيأمال احمد طعمة،  -11
 .9010والتوزيع، عمان، 

، المكتب الجامعي مقدمة المحاسبة الإداريةالأميرة إبراهيم عثمان، عبد الوهاب نصر علي،  -19
 .9006الحديث، مصر، 

 .9002، الدار الجامعية، الإسكندرية،  نظم المعلومات المحاسبيةثناء علي القباني،  -13
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، دار الجامعة استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةجلال إبراهيم العيد،  -14
 .9003الجديدة، الإسكندرية، 

، سؤولية وتقييم الأداءلمحاسبة الإدارية، مدخل محاسبة المحنان رضوان، كحالة جبرائيل، ا -15
 .1222مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان،

الأساليب الحديثة للتحليل خبراء الشركة العربية المتحدة للتدريب والاستشارات الإدارية،"  -16
عداد الموازنات لإغراض  .9006"، التخطيط والرقابة المالي وا 

الطبعة الأولى، إثراء للنشر  ،لأعمالمبادئ إدارة اخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  -12
 .9002والتوزيع، عمان، 

، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل محمد العزاوي،  -12
 .9006والتوزيع، عمان، 

 .1225، دار النهضة العربية، مصر، الموازنات التقديريةخيرت ضيف،  -12
، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، م المعلومات المحاسبيةمدخل إلى نظديبان عبد المقصود،  -90

 .1222الإسكندرية، 
، دار المناهج للنشر مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الاداريةرافدة الحريري،  -91

 .9006والتوزيع، عمان، 
والتوزيع، ، الطبعة الأولى، مكتبة دار الثقافة للنشر ، نظم المعلومات المحاسبيةالراوي حكمت -99

 .1222عمان، 
 .9004، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، الإدارة و التنظيم الإداريسامي جمال الدين،  -93
، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسليم بطرس جلدة،  -94

9002. 
، الطبعة  تكنولوجيا المعلوماتالمحاسبية و  نظم المعلوماتسليمان مصطفى الدلاهمة،  -95

 .9002الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، 
، الدار ، نظم المعلومات المحاسبيةسمير كامل محمد، كمال الدين مصطفى الدهراوي -96

 .9009للنشر، الإسكندرية،  ةالجامعية الجديد
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، الطبعة الأولى، عالم ""إدارة الوقت و عملية اتخاذ القرارات والاتصال والقيادةسهيل عبيدات،  -92
 .9002الكتاب الحديث، عمان، 

، الطبعة الأولى، دار الجديد في الأساليب الكمية وبحوث العملياتسهيلة عبد الله سعيد،  -92
 .9002الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 

، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، نظم المعلومات التسويقيةسيد ساليم عرفة،  -92
 .9011عمان، 

 .1223، نهضة مصر، القاهرة، الإدارة والأصـــول والأسس العلميةسيد محمد الهواري،  -30
، ديوان المطبوعات رقابة تسيير المؤسسة في ظل إقتصاد السوقصالح صافي خالص،  -31

                   .9002الجامعية،الجزائر، 
ة الجديدة، الإسكندرية، ، الدار الجامعيإدارة البنوك و تكنولوجيا المعلومات طارق طه، -39

9002. 
، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموازنات التقديرية " نظرة متكاملة "طارق عبد العال حماد،  -33

9005. 
، الطبعة الثالثة، منشاة مقدمة في نظم المعلومات الإدارية والحاسبات الآليةطه طارق،  -34

  .9000المعارف للنشر والتوزيع، الإسكندرية، 
، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، أساسيات التنظيم و الإدارةعبد السلام أبو قحف،  -35

9003. 
، الطبعة الأولى، دار الجامعة الدولية للنشر والتوزيع، الإدارة العامةعبد العزيز بن حبتور،  -36

 .9009عمان، 
 .9006كندرية، ، الدار الجامعية، الإسأساسيات إدارة منظمات الأعمالعبد الغفار حنفي،  -32
، دار وائل للنشر والتوزيع، ة، الطبعة الثانيالإدارة الالكترونيةعلاء عبد الرزق السالمي،  -32

 .9002عمان، 
، الدار الجامعية الجديدة النشر والتوزيع، المحاسبة الإدارية المتقدمةعلي احمد أبو الحسن،  -32

 .الإسكندرية، بدون سنة نشر
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الطبعة الثانية، مركز يزيد للنشر والتوزيع،  ارة الأعمال،أساسيات ومبادئ إدعلي الضلاعين،  -40
 .9005الأردن، 

 .9004، الطبعة الأولى، دار الميسرة، عمان، أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  -41
، الطبعة الثانية، دار المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطيةعواد خليل أبو حشيش،  -49

 .9010وائل للنشر، عمان، 
، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض العزو،  -43

 .9010عمان، 
الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  لمحاسبة الإدارية،الفضل مؤيد نور، ا -44

 .9009عمان، 
طبعة ال، حاسبيةالمحاسبة الإدارية لتخصص نظم المعلومات المفيصل جميل السعايدة ،  -45

 .9002الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع  والطباعة، عمان، 
، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، ، نظريات القرارات الإداريةكاسر ناصر المنصور -46
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