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الحمد وامشكر لله للٌ ًنبغي جل جلاله و ؼغيم سلطاهو الذي وفقنا في انجاز ىذا 

لمن أ خرج امبشرًة من عللٌت الجيل ا لى هور امؾلم س يدنا محمد  امؾمل، و امشكر

 صل الله ؽليو وسلم.

مناان ا لى مييػ أ ساثذ  سم  امؾلوم أ ثقدم بأ سمى ؼبارات امشكر و ؼغيم الا

الاسنصادًة وؽلوم امتم يير، و خاصة ال س تاذ المشرف "مؾفيفي الدراجي " الذي لم 

 حث.طيلة مراحل امب ًبخل ؽلياا بجيده ووسنو

اموطاية نلرخام جيكا لمؤسمة لى رئيس سم  المحاس بة نللٌ لا ًفوثني أ ن أ ثقدم ا  

وحد  سالمة ؽلى ما سدمو ماا من هصائح وثوجيهات و مماؽدات ، امتي كاهت ماا ؼونا 

تمام ىذه المذمر   .مبيرا في ا 
 



 إهـــــــــــداء

  امريحان و أ غلى ما أ ملك أ مي الحبيبة امبر ا لى وردا لى هبػ الحاان و  أ ىدي ثمر  نجاحي

 . ال الله في عمرىا و حفغيا و رؽاىاأ طامم يد  "حلًٌدي فطيمة" 

امويز " امتي هي بمثابة أ مي امثاهية حفغيا  أ ىديها ا لى خامتي الحبيبة امم يد  "حلًٌدي

 الله وأ طال في عمرىا.

بوزاوي" حفغو الله ورؽاه و أ دامو أ ىديها ا لى عمي امؾزيز امم يد "ؼبد امرحلٌن 

 س ادا لي.

أ ىديها ا لى ؽائلتي الجميلة"ؽائلةبوزاوي" خاصة ا لى بلم  روحي أ خناي امؾزيزتان 

د أ مين، مملم،فايز،س يا الدًاو ًووس محم و ا خواتي ،صباح و امبرعم الجميلة لجين

 .بوزاوي

 .أ ىديها ا لى أ صدساء روحي و أ حبائي ورفقاء دربي

 مولاًة سالمة. أ ساثذ  سمماا سم  ؽلوم الاسنصاد وؽلوم امتم ييرا ا لى ىديهأ  

 

 

 



 إهـــــــــــداء

أ ىدي ىذا امؾمل ا لى من ؽللٌني مبادىء الحيا  وربياني ؽلى امصدق والاخلاص 

سميلٌ  ا لى انلذان وىبا لي الامل الذي أ ؽيش له ا لى أ ول من ثلفظ مماني ب 

الحيا  لفاح وأ ن امؾلم سلاح وأ ن امؾلم ا لى" أ بي امؾزيز"  ميلود" الذي ؽلمني أ ن 

لى من دؽائها سر نجاحي وثوفيقي في الحيا  "امي  سلاح وأ ن امؾمل شرف ونجاح وا 

 امغامية" "سمير "

 اسأ ل الله ؼز وجل أ ن يحفضيلٌ لي وأ ن ًدخليلٌ فصيح جناهو ويجؾلني بر  بهلٌ

وشاء الله    ا 

 سالى  الله ثؾالى: 



ما ًبلغن ؼادك امكبر ا حداىلٌ " وسضى ربك أ لا ثؾبدوا ا لا  ا ياه وبموالدين ا حمانا ا 

أ و كلاىلٌ فلا ثقل لهلٌ أ ف ولا تنهرىلٌ وسل لهلٌ سولا مريما واخفض لهلٌ جناح الذل 

 من امرحمة وسل ربي ارحميلٌ للٌ ربياني صغيرا"

ا لى بلم  روحي وحياتي: أ خواتي انلذان ساؽدوني في انجاز ىذا امؾمل حفغي  الله 

سميا: ماجد ، ؽاًد ، جهاد.ورؽاهم   وأ نار دربه  كل واحد  ب 

 ا لى كل ال ىل وال سارب

 ا لى كل من ساؽدني من سرًب أ و بؾيد في عملً ىذا

 ا لى كل من يحمل في سلبو ذر  ود لي
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 انمقذمت انعامت

 أ 

 

 المقدمة:
لقد شهد العالد قفزة نوعية في الديادين السياسية كالاجتماعية كالثقافية، كبالأخص الديداف       

الاقتصادم الذم يعتبر من أىم الدعايتَ التي تستطيع أف بركم بها على مدل تطور أك بزلف الأمم، 
ؤسسات فاقتصاديات معظم الدكؿ الدتقدمة تقوـ على عدة ىياكل قاعدية تضم خليطا من عدة م

لصاعة ىذه الاقتصاديات تتدخل  فيو كبشكل كبتَ لصاعة ىذه الدؤسسات  خدماتية، ك صناعية بذارية ك
الدكونة لو بجميع اختصاصاتها، كحتى تكوف ىذه الدؤسسات ذات كفاءة عالية لغب أف تكوف لذا 

الاستثمار سياسات كاستًاتيجيات كخطط كاضحة مبنية على أسس علمية حديثة من اجل اقتحاـ لراؿ 
 كالأعماؿ.

كبذلك تعتبر الدؤسسة الاقتصادية بدثابة العامل الرئيسي كالمحرؾ الأساسي كالديناميكي لعجلة      
الاقتصاد كالتنمية في أم لرتمع، كلذلك فإف كل دكؿ العالد  عل اختلبؼ أنظمنها السياسية 

ؤسسة الاقتصادية، كبررص دائما على كالاقتصادية كتباين درجة تقدمها الاقتصادم تولر عناية بالغة للم
بقاء كلظو ىذه الدؤسسات فبقاؤىا ىو الوحيد الكفيل بتحريك عجلة النمو كبرقيق أىداؼ المجتمع 

 كطموحاتو الاقتصادية.
كما تعتبر الإدارة الدالية للمؤسسات الاقتصادية كظيفة متكاملة للقرارات الدالية، كقد تغتَت ىذه       

منهج أكادلؽي متكامل  إلذمثل غتَىا من الوظائف الدتخصصة حتى كصلت  الوظيفة خلبؿ الزمن
كشامل، غايتو برقيق أىداؼ إستًاتيجية  متمثلة في قرارات استثمارية ، بسويلية أك قرار توزيع الأرباح، 

أحسن النتائج كربح الوقت  إلذكلاختيار القرار الصحيح كالدناسب الذم يراعي في نفس الوقت الوصوؿ 
ب كجود بزطيط مسبق يرتكز على الكثتَ من الأدكات كالدعطيات الآنية كالدستقبلية، كمن بتُ ىذه يتطل

الأدكات لصد الدوازنات التقديرية التي تساعد على بناء احتمالات صحيحة كسليمة تساعد الدستَ في 
نقدية كنظاـ شامل كل تشخيص الدشاكل التي تعتًضو في ابزاذ القرار الأنسب، كتعتبر الدوازنة التقديرية ال

أكجو نشاط الدؤسسة حيث تساعد الدوازنة التقديرية النقدية على التنبؤ بالدقبوضات ك الددفوعات النقدية 
برديد الحركة النقدية  إلذخلبؿ فتًة زمنية لزددة مقبلة، حيث تهدؼ الدوازنة التقديرية النقدية بشكل كبتَ 

ة التي تغطيها الدوازنة، كتساعد الدسئولتُ في الدؤسسة على النابذة عن العمليات الدتوقعة خلبؿ الفتً 
الدفاضلة بتُ القرارات الدتعلقة بالتمويل كالاستثمار، كبالتالر فهي تساىم كبشكل فعاؿ في عملية ابزاذ 

 القرار الدالر.
 
 
 
 



نمقذمت انعامتا  
 

 ب 

 

  إشكالية البحث: -1

 كعليو لؽكن صياغة الإشكالية العامة لذذا البحث في السؤاؿ التالر:
 اتخاذ القرار المالي في المؤسسة الاقتصادية؟ نة التقديرية النقدية فيلمواز ا تساىم كيف

 الأسئلة الفرعية:
حتى يتستٌ الإجابة عن الإشكالية الرئيسية كالإلداـ بقدر الدستطاع بجوانب الدوضوع كاف لابد من بذزئتها 

 أسئلة فرعية منها: إلذ
  ،ككيف يتم إعدادىا؟ما لدقصود بالدوازنة التقديرية النقدية 
 تعتمد الدؤسسات الاقتصادية على الدوازنات التقديرية في عملية التخطيط للمستقبل؟ كيف 
  لدؤسسة.في اابزاذ القرار الدالر بالدوازنة التقديرية النقدية ما علبقة 
  ىل يتم إعداد الدوارنة التقديرية النقدية بطرؽ علمية كحديثة في الدؤسسة؟ 

 
 الفرضيات: -0

 العرض السابق لإشكالية البحث لؽكن طرح الفرضيات التالية: في ضوء
  تساىم الدوازنة التقديرية النقدية في ابزاذ القرار الدالر بناءا على دراسة عجز كفائض الخزينة من

 خلبؿ التدفقات النقدية الداخلة كالخارجة للمؤسسة.
  الدستخدمة من قبل الدستَين في ابزاذ القرار.تعد الدوازنة التقديرية النقدية من أىم أدكات الفعالة 
 أسباب اختيار الموضوع: -4

 :إلذتعود أسباب اختيار الدوضوع 
 .معرفة ما إذ كانت الدؤسسات تعتمد على الدوازنات التقديرية النقدية في ابزاذ قرارىا الدالر 
  العملي للعمل الديدالش ربط الجانب النظرم الددركس للموازنة التقديرية النقدية في الجامعة بالواقع

 في الدؤسسة الاقتصادية.
 .اكتساب خبرة ميدانية لاعتمادىا في الستَة الذاتية بعد التخرج في البحث عن كظيفة 
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 الهدف من الدراسة -3
  لزاكلة إبراز أىم الإضافات كالدعلومات التي تقدمها الدوازنة التقديرية النقدية كوسيلة لابزاذ

 القرارات.
  قديرية النقدية  في الدؤسسة.تألعية الدوازنة البرديد مدل 
 .إبراز مدل استفادة الدؤسسة الاقتصادية من إعدادىا للموازنة التقديرية النقدية 
  التطرؽ للموازنة التقديرية النقدية كوسيلة تصحيحية لدختلف الإختلبلات النقدية على مستول

 الدؤسسة الاقتصادية.
 إلذ ضركرة الاىتماـ باستعماؿ الدوازنة التقديرية النقدية كضركرة  لفت انتباه الدؤسسة الاقتصادية

 التسيتَ الدالر.  ابزاذ القرار بناءا على أدكات
 أىمية الدراسة: -5

تكمن ألعية الدراسة في مدل تطبيق الدؤسسات للموازنة التقديرية النقدية أـ لا كذلك من أجل الوصوؿ 
الدالية، كإبراز  اذلك لأنها تساعد الدؤسسة على ابزاذ قراراتهإلذ أحسن الأىداؼ كبرقيق أفضل النتائج، ك 

 دكر الدوازنة التقديرية النقدية في إعطاء نظرة مستقبلية عن نشاط الدؤسسة.
 أدوات الدراسة: -6

لإثراء ىذه الدراسة تم الاعتماد في الجانب النظرم على لرموعة من الدصادر كالدراجع العلمية منعا العربية 
 الأجنبية، حيث ارتكزنا في ىذا الجانب على: الكتب كالأطركحات ، الرسائل كالمجلبت العلمية.كمنها 

أما في الجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على القوائم الدالية الخاصة بالدؤسسة لزل الدراسة كإعداد  
 الدوازنات.
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 الدراسات السابقة: -7

  ،خاذ القرارات المالية في اتهة بالنتائج على أثر الموازنة الموجعلي عقلة السليحات
تهدؼ ، 2019رسالة ماجستتَ في المحاسبة ، كلية الأعماؿ، الأردف،  ،القطاع العام الأردني

الدراسة إلذ التعرؼ على أثر الدوازنة الدوجهة من أجل معرفة مدل استعداد كتطبيق ىذه 
مستول الدوازنة الدوجهة بالنتائج جاء  الدوازنات في الوحدة الحكومية، لتتحصل على النتائج أف

بدستول تقييم متوسط ، كابزاذ القرارات الدالية قد جاءت بدستول تقييم مرتفعة في الوزارات 
الأردنية ، كأظهرت النتائج كجود أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول الدلالة 

(α=0.05على ابزاذ (للموازنة الدوجهة بالنتائج بأبعادىا لرتمعة في  )إعداد، تن)فيذ، تقييم
 . القرارات الدالية ككل في الوزارات الأردنية

  ،وترشيد القرارات في  الاستراتيجيةمحاسبة التسيير ودورىا في الرقابة إبراىيم برالعية
، أطركحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، -دراسة حالة -المؤسسة الاقتصادية

الدراسة إلذ برديد مدل لصاح أك فشل الدؤسسة الاقتصادية  ، تهدؼ 2015-2014 الجزائر،
في برقيق غاياتها كأىدافها من خلبؿ كضع إستًاتيجية معينة كالسعي لتنفيذىا في ظل التغتَات 
الدختلفة المحيطة بالدؤسسة الاقتصادية كمن بتُ أىم الوسائل الدوجودة أماـ الدؤسسة لدتابعة تنفيذ 

ظاما لتجميع، تبويب، تلخيص، كالتقرير عن الدعلومات التي من شأنها إستًاتيجيتو، لتصل إلذ ن
 أف تساعد الدديرين كالدستَين في ابزاذ القرارات الدالية الرشيدة  .

  ،أطركحة مقدمة لشهادة أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعيمة يحياوي ،
ىذه الدراسة إلذ توضيح ، حيث ىدفت 2009، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الدكتوراه

الاختلبؼ في استخدامات أدكات مراقبة التسيتَ نظريا كتطبيقيا، على خلبؼ بحثنا حيث 
 تطرقنا إلذ دراسة أداة كاحدة كىي الدوازنة التقديرية النقدية كاستخداماتها نظريا كتطبيقيا.

  لارتباطها بجدكؿ لا توجد مذكرات بقدر الكافي حوؿ الدوازنة التقديرية النقدية كىذا راجع
 تدفقات الخزينة، باعتبار أف الدؤسسات لا تعتمده بكثرة، على خلبؼ القوائم الدالية الأخرل.
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 صعوبات الدراسة
  لد لضصل على الدعلومات الكافية حوؿ الدوازنة التقديرية كابزاذ القرار في الدؤسسة لأنها فرع تابع

 للمؤسسة الأـ.
  الجانب التطبيقي من أجل الإلداـ بكامل الدوضوع.صعوبة الحصوؿ على مؤسسة لإجراء 
  .قلة الدراسات السابقة التي تناكلت الدوضوع بشكل مباشر 
 المنهج المتبع: -8

إف الدنهج الدتبع في الإجابة على الإشكالية الدطركحة كإثبات صحة الفرضيات كخطأىا، ىو الدنهج 
كل من الدوازنة التقديرية النقدية كالقرار التحليلي الوصفي كذلك من خلبؿ عرض الدفاىيم الأساسية ل

الدالر كذلك كمن خلبؿ الجانب النظرم، كتدعيما للدراسة في الجزء التطبيقي لإلقاء الدزيد من الضوء على 
الظاىرة الددركسة من خلبؿ كل من الدلبحظة التي اقتصرت على لزيط الدؤسسة، كالالتماس بوثائق 

 للحصوؿ على الدعلومات حوؿ موضوع الدراسة. كتقارير مصلحة المحاسبة كالدالية
 ىيكل البحث: -9

سعيا لتحقيق الأىداؼ الدسطرة كللئجابة على الإشكالية الدطركحة تم تقسيم ىذه الدراسة إلذ ثلبث 
فصوؿ مستهلة بتمهيد كمنتهية بخلبصة، حيث خصص الفصل الأكؿ كالثالش للجانب النظرم أما الفصل 

التطبيقي من الدراسة بالإضافة إلذ مقدمة عامة جاءت فيها التفاصيل السابقة، الثالث فيمثل الجانب 
كاختتمت الدراسة بخابسة عامة تبتُ فيها صحة الفرضيات من عدمها مع ذكر لستلف النتائج الدتوصل 

 إليها بالإضافة إلذ للبقتًاحات كأفاؽ البحث، كلؽكن استعراض لزتويات الدراسة كما يلي:
 :لػمل عنواف الدوازنة التقديرية النقدية في الدؤسسة الاقتصادية، كتم تقسيمو إلذ  الفصل الأول

ثلبث مباحث حيث: لؽثل الدبحث الأكؿ ماىية الدوازنة التقديرية، في حتُ يتطرؽ الدبحث الثالش 
إلذ إعداد الدوازنات التقديرية كالعوامل الدتحكمة فيها، أما الدبحث الثالث فهو يتضمن الدوازنة 

 تقديرية النقدية.ال
 :لػمل عنواف القرار الدالر في الدؤسسة الاقتصادية، تم تقسيمو كذلك إلذ ثلبث  الفصل الثاني

مباحث حيث: لؽثل الدبحث الأكؿ الإطار الدفاىيمي لعملية ابزاذ القرار، أما الدبحث الثالش 
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ثالث الدوازنة التقديرية فيتطرؽ إلذ ماىية القرار الدالر طبيعتو كأىدافو، بينما يتضمن الدبحث ال
 النقدية كوسيلة لابزاذ القرار.

 :لػمل عنواف ابزاذ القرارات الدالية للمؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة  الفصل الثالث
باستخداـ الدوازنة التقديرية النقدية، تم تقسيمو ىو الأخر إلذ ثلبث مباحث حيث: يتناكؿ الدبحث 

سة، في الأكؿ تقدلص الدؤسسة لزل الدراسة، بينما يعتٌ الدبحث الثالش بالدوازنات التقديرية الخاصة بالدؤس
قالدة.  كحدة حتُ يدرس الدبحث الثالث كاقع عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا
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 تمهيد:
التخطيط الدالر في الدشاريع الاقتصادية كذلك باعتباره يعتبر التنبؤ الدالر ركن أساسي من أركاف 

كسيلة لتحديد الاحتياجات التمويلية للمشركع قبل برديد الدصدر الدناسب لتوفتَ تلك الاحتياجات، 
كتتم لشارسة ىذا التنبؤ عادة من خلبؿ تطبيق نظاـ متكامل للموازنات يغطي كافة أنشطة الدشركع 

 على حد سواء. التشغيلية منها كالرأسمالية
كما أف النظاـ الدتكامل للموازنات يشمل كيغطي جميع أكجو نشاط الدؤسسة حيث يعتبر التنبؤ بحجم 
الدبيعات الدستقبلية للفتًة الزمنية لزل التنبؤ بدثابة الركن الأساسي في إعداد موازنات بقية النشاطات كذلك 

 أف الدبيعات ىي الدصدر الرئيسي للربح الدستهدؼ.  
كما أف التسيتَ الدالر الفعاؿ يتطلب برقيق ىدفتُ أساسيتُ أكلذما توفتَ السيولة أم إلغاد كسائل       

الدفع كالتسديد لدواجهة التزامات الدؤسسة، كالذدؼ الثالش ىو برقيق الربحية كىي استعماؿ الدوارد الدتاحة 
ب التخطيط الدالر على الددل لتحقيق أكبر ىامش من الربح كذلك لضماف التوازف الدالر كالذم يتطل

اطها بجانب الدقبوضات النقدية كالتي تعتبر ىامة لارتب التقديريةالقصتَ كيعتمد على ما يسمى بالدوازنة
الإطار النظرم الخاص بالدوازنة التقديرية النقدية كالذم  إلذسنتطرؽ  ، كمن خلبؿ ىذا الفصلكالددفوعات

 ثلبث مباحث ، حيث يشمل الدبحث الأكؿ مفاىيم عامة حوؿ عموميات الدوازنات التقديرية إلذينقسم 
عداد الدوازنات التقديرية كالعوامل فقد خصصناه لإ، أما الدبحث الثالش  من حيث النشأة كالدفهوـ

بها ريف وـ الدوازنة التقديرية النقدية من خلبؿ التعبينما خصصنا الدبحث الثالث لدفه،الدتحكمة فيها
 كاستخداماتها. هاأىدافك 
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 .المبحث الأول: ماىية الموازنة التقديرية
تعتبر الدوازنات التقديرية إحدل الأدكات الدساعدة للئدارة الدالية لدا تشكلو من عصب حساس كرئيسي 
في توضيح الصورة التي ستكوف عليها نشاطات كفعاليات الدؤسسة الاقتصادية بكل أقسامها كفركعها، 

ية، كذلك لتوفتَ الأمواؿ جانب توفتَىا للبيانات كالوسائل الدطلوبة لتسجيل عمل كمهاـ الإدارة الدال إلذ
الاستخداـ الأمثل لذذه الأمواؿ كفي  إلذاللبزمة لتحويل أكجو نشاطات كفعاليات الدؤسسة للوصوؿ 

، كسوؼ يتناكؿ ىذا الدبحث نشأة كمفهوـ الدوازنات التقديرية، تقتتَ المجالات الدناسبة لذا دكف إسراؼ أك
 أىدافها ككظائفها.
 الموازنات التقديرية نشأة ومفهومالمطلب الأول: 

 التقديرية ككذا خصائصها.  اتنشأة كتطور الدوازن إلذسوؼ نتطرؽ في ىذا الدطلب 
 .أولا: نشأة و تطور الموازنات التقديرية

إف الدتتبع لدراحل تطور الدوازنة التقديرية لغد أنو في بداية الأمر اقتصرت على لشارسة العمل الرقابي      
ادية الفعلية، بدعتٌ أف الددير ىو الدشرؼ الدباشر على العاملتُ حيث كاف يسمع، من خلبؿ الدلبحظة الد

 كيرل كيلتمس العلبقات بتُ الددخلبت كالدخرجات.
كنظرا للتطور الذم شهدنو الدؤسسة أصبح من الضركرم توفتَ السجلبت التارلؼية التي تعكس الأداء      

أخر، بهدؼ برستُ الأداء  إلذالداضي لو، كقد استعملت ىذه السجلبت في مقارنة الأداءات من عاـ 
 في الدستقبل.

ضل مقارنة الأداء أنو من الأف، ذلك لأف الإدارة كجدت بالشكل الحالر استخدمت الدوازناتثم     
لأم مؤسسة مهما صغر حجمها تطبيق نظاـ الدوازنات التقديرية، فبائع  لشا يسمح  بخطط نفس السنة

الخبز مثلب لا لؽكن أف لػدد حاجاتو اليومية من الأنواع الدختلفة من الخبز قبل تقدير مبيعاتو الدستقبلية، 
 صورىا. كىذه ىي فكرة الدوازنة التقديرية في أبسط

لقد ظهرت الدوازنة التقديرية في الولايات الدتحدة الأمريكية إثر الأزمة الاقتصادية )ظاىرة التضخم(، ثم 
انتشر تطبيق ىذا النظاـ في أكركبا بعد الحرب العالدية الثانية خاصة في فرنسا التي ظهر فيها النظاـ في 

 بداية الخمسينات.
رية كاستخدامها في الدؤسسة الاقتصادية، مستمد من ميزانية الدكلة كيبدك أف مصدر الدوازنة التقدي     

 1أين شاع استخدامها في تقدير إرادات الدكلة كنفقاتها.

                                                           
، ص 2004، دار المحمدية العامة، الجزائر،  مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية )حالة البنوك(ناصر دادم عدكف كآخركف، 1

 .47_46ص
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 .الموازنة التقديرية فهومثانيا: م
تعد الدوازنات التقديرية أحد الأساليب التي تستخدمها الإدارة العلمية من أجل التوصل للؤىداؼ 
الإستًاتيجية التي تم كضعها من خلبؿ الاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة سواء الدادية أك البشرية، كىناؾ 

 : ما يليعدة تعاريف كخصائص لؽكن إبرازىا من خلبؿ 
 .التقديريةتعريف الموازنة  -1

إلا أنها كانت تصب لرملها في اعتبارىا أداة للتخطيط  التعاريف الخاصة بالدوازنات التقديرية تتعدد
 نتيجة لاختلبؼ كجهات النظر حولذا إلا أف جميعها تشتًؾ في الآتي:  كالرقابة،
   الاقتصادية لفتًة أك كما تعرؼ على إنها كسيلة لتحقيق التوازف العيتٍ كالدالر كالنقدم في الوحدة

 1فتًات قصتَة الأجل أك طويلة في الدستقبل كتستخدـ لأغراض التخطيط كالرقابة.
  تنظيم كتنسيق أكجو النشاط الاقتصادم لدؤسسة  إلذىي برنامج للعمل في فتًة مستقبلية، تهدؼ

النتائج  فيما  معينة، في حدكد الدوارد البشرية كالدادية كالدالية الدتاحة، بحيث لؽكن برقيق أفضل
يتعلق بتحقيق الأىداؼ الدرغوبة كالمحددة مقدما، باستخداـ أفضل الوسائل كالأساليب كالطرؽ 

 2ىذه الأىداؼ. إلذالتي توصل 
  ىي عبارة عن بزصيص كاستخداـ الدوارد الدختلفة في نشاطات الدؤسسة في الدستقبل لفتًة زمنية

 3.بة على التخصيصمعينة، كلؽكن استخدامها كوسيلة رقابية للرقا
كلشا سبق لؽكننا القوؿ أف الدوازنة التقديرية ىي خطة تفصيلية للئعداد للمستقبل، معبر عنها بوحدات  
كمية، بردد كيف لؽكن الحصوؿ على الدوارد ككيف يتم استخدامها لتحقيق أىداؼ لزددة خلبؿ فتًة 

 زمنية معينة.
 .خصائص الموازنة التقديرية -0
 4تتميز الدوازنة التقديرية بجملة من الخصائص الدستمدة من التعاريف السابقة كىي:  

 :كميات، ككذا بزصيص   إلذحيث أف البرامج قصتَة الأجل تستدعي ترجمة أىدافها  تعبير كمي
 ؛لدوارد إلا في أشكاؿ كمية كماليةالدوارد الضركرية لتحقيقها بحيث لا تكوف ىذه ا

                                                           
 .121، ص 2006، ، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، الأردفإدارة البنوك، لزمد عبد الفتاح الصتَفي،   1
 .199، ص1998، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، والرقابةالمدخل في التخطيط صالح ىاشم صادؽ،   2
 .40، ص2001 ، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر،-أداة فعالة للتسيير–الموازنات التقديرية فركوس لزمد، 3
، 2004، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادم عدكف، عبد الله قويدر الواحد، 4
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  الدوازنة ليست تقدير للؤىداؼ كالدوارد الضركرية لتحقيقها كإلظا  عمل:تحدد في شكل برنامج
بؤ معرفة كالتن إلذبرقيق الأىداؼ الدسطرة، كليس  إلذلابد أف ترفق بقرارات عملية، فهي تهدؼ 

 ؛بالدستقبل من أجل الدعرفة فقط
 :قد تكوف لسنة كاحدة أك أقل كىذا باختلبؼ نشاط الدؤسسة كأىدافها،  تحدد بفترة معينة

فالدوازنة ىي ترجمة كمية لبرامج العمل المحددة كالتي ىي مراقبة التسيتَ كالأداء في الدؤسسة 
 الاقتصادية.

 
 ظائف وأىداف الموازنات التقديريةالمطلب الثاني: و 

 :ما يليإف نظاـ الدوازنات التقديرية يقوـ على كظائف كأىداؼ رئيسية كتتمثل في 
 .أولا: وظائف الموازنات التقديرية

 1تتمثل الوظائف الرئيسية من كراء إعداد كتنفيذ الدوازنة في النقاط التالية:
يعتبر التخطيط من الوظائف الأساسية للئدارة، كتعتبر الدوازنات التقديرية إحدل أىم  التخطيط: -1

أدكات التخطيط التي تستعملها الدؤسسات، فمن خلبؿ كضع موازنة الدبيعات للفتًة القادمة تقوـ 
حجم الدبيعات الدتوقع، فعلى إدارة الإنتاج كضع  إلذبقية الإدارات في الدؤسسة بالتخطيط للوصل 

الخطط اللبزمة لضماف إنتاج الكمية الدطلوبة للبيع، كعلى إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة  تدريب 
العاملتُ كتهيئتهم لإلصاز العمل الدطلوب، كعلى إدارة الدشتًيات كضع الخطط اللبزمة لشراء ما 

 ؛سة من مواد كمستلزمات إنتاج أخرلبرتاجو الدؤس
تستخدـ الدوازنة كأداة رقابية على أداء الأقساـ الدختلفة في  :الرقابة على الأرباح والعمليات -2

أىدافها الدخطط لذا، كبالتالر  إلذالدؤسسة، كما تستخدـ كأداة للتحقق من كصوؿ الدؤسسة 
برقيق الأرباح التي تسعى لذا، حيث يتم مقارنة الأداء الفعلي للمؤسسة مع الأداء الدتوقع في 

 ؛ىو لسطط لو ام فاءة الإدارات الدختلفة في إلصازالدوازنة، كمن ثم يتم برديد مدل ك
ؤسسات كأداة لتقييم أداء الأفراد تستخدـ الدوازنات لدل العديد من الدتقييم الأداء ومنح الحوافز: -3

كالأقساـ الدختلفة، كبالتالر برديد الحوافز الواجب دفعها للعاملتُ. حيث أصبحت العديد من 
الدؤسسات تستخدـ الدوازنة كأداة حافز للؤفراد عن طريق برديد العمل الدطلوب إلصازه من قبل  

                                                           
-397، ص ص 2008، الشركة العربية الدتحدة للتسويق كالتوريدات، مصر، المحاسبة الإداريةأحمد الظاىر، لزمد أبو نصار،   1
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عاملتُ يتحدد بدقدار كصوؿ ىذا كل موظف في الدؤسسة، كبالتالر فإف ما يصرؼ من مكافآت لل
 ؛إلذ الدطلوب منو في الدوازنةالدوظف 

تساعد الدوازنة على تسهيل كانسجاـ كترابط أداء  تسهيل الاتصال والتنسيق بين الأقسام: -4
الأقساـ الدختلفة، فمن خلبؿ برديد حجم الدبيعات الدتوقع للفتًة القادمة يستطيع كل قسم في 

الذدؼ المحدد بالدوازنة، كما لػدد كمية الإنتاج  إلذو للوصوؿ بالدؤسسة الدؤسسة برديد الدطلوب من
الدطلوبة من قسم الإنتاج من خلبؿ الاعتماد على الدبيعات الدتوقعة، كمن خلبؿ الإنتاج الدتوقع 

 ؛لات من صيانة أك قطع غيارلػدد قسم الصيانة كالإصلبح ما برتاجو الآ
لكل مؤسسة مصادر بسويل كتشغيل لزدكدة،  المختلفة:توزيع المصادر المتاحة على الأقسام  -5

كمن خلبؿ الدوازنة تستطيع الدؤسسة توزيع تلك الدصادر على الأقساـ الدختلفة حسب حاجة 
كألعية الدكر الذم يقوـ بو كل قسم كبشكل يضمن حسن ستَ أعماؿ الدؤسسة كبرقيقها 

 أفضل الأرباح. إلذلأىدافها كالوصوؿ بها 
  .لموازنات التقديريةثانيا: أىداف ا

 1:للموازنة التقديرية أىداؼ عديدة كمرتبطة فيما بينها كلؽكن سردىا كالآتي
 ؛تساىم في برديد الأىداؼ الدطلوبة كذلك بشكل كمي لزدكد ك كاضح -1
اذ الإجراءات اللبزمة التنبؤ بالدستقبل كمن ثم التعرؼ على احتمالات كجود أم تغتَات طارئة كابز -2

 ؛لدعالجتها
اشتًاؾ العاملتُ في توفتَ ما برتاج إليو من بيانات لشا يساىم في  إلذيؤدم إعداد تلك الدوازنات  -3

 ؛بذاه برقيق الأىداؼالنهاية من زيادة شعورىم بالدسؤكلية 
 تساىم في برديد حجم الالتزامات الدالية الدطلوبة مستقبلب كمن ثم الإعداد لتوفتَ تلك الأعباء. -4
 ؛بكفاءة كفعالية داـ أصوؿ الدؤسسةاستخ -5
 ؛ية في الضراؼ النتائج عن الدتوقعكضع الأسس لأخذ الإجراءات التصحيح -6
 التوجو الدبكر لضو التعامل مع الأحداث الدتوقعة. -7
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 التقديرية الموازناتالمطلب الثالث: أنواع 
 تقسم الدوازنات التقديرية من زكايا لستلفة على النحو التالر:

 الذي تغطيو الموازنة التقديرية:من ناحية المجال أولا: 
 1:إلذتقسم الدوازنات التقديرية من حيث الأعماؿ التي تغطيها 

 تغطي ىذه الدوازنات الأعماؿ العادية للمشركع. موازنات تشغيلية: -1
كىي التي بزتص بالتخطيط الاستثمارم للمشركع أك بالاتفاؽ الاستثمارم  موازنات رأسمالية: -2

 الدلزـ القياـ بو.
 من ناحية الفترة الزمنية التي تغطيها الموازنة التقديرية: ثانيا: 

 2:إلذتقسم الدوازنات التقديرية كفقا لذذا الدعيار 
كمتوسطة الأجل كطويلة الأجل، كىي ترتبط بأىداؼ الدؤسسة موازنات تقديرية قصتَة الأجل  

 تشغيلية.كاستًاتيجياتها فهناؾ أىداؼ إستًاتيجية كأىداؼ تكتيكية كأىداؼ 
موازنات طويلة الأجل: تعبر عن الأعماؿ التي ترغب الدؤسسة برقيقها في الددل الطويل، كىي  -1

متعلقة بالأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، كتغطي فتًة زيد عن خمس سنوات كغالبا تهتم كبزطط 
 للبستثمارات الدالية؛

إلذ أربع سنوات، كىي موازنات متوسطة الأجل: عادة ما تغطي أىداؼ ما بتُ مدة سنتتُ  -2
 متعلقة بالأىداؼ التكتيكية؛

موازنات قصتَة الأجل: كيطلق عليها الدوازنة التقديرية السنوية أك العملية، كىي تغطي نشاط  -3
 الدؤسسة خلبؿ دكرة مالية قادمة كتعتبر جزءا من الدوازنات طويلة الأجل؛

زنات حيث تعتبر تكملة لبعضها، إذ أف كلذا لغب أف لا يكوف ىناؾ تعارض في الأىداؼ بتُ ىذه الدوا
 الأىداؼ التشغيلية كالتكتيكية جزء من الأىداؼ الإستًاتيجية. 

 
 
 

                                                           
 .225، ص2005، الدار الجامعية، مصر، المحاسبة الماليةمبادئ أحمد لزمد نور ، أحمد حستُ علي،   1
، ص 2004كالتوزيع، الجزائر،  ، دار المحمدية للنشردراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسةناصر دادم عدكف، كآخركف،   2
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 من حيث الوحدة المحاسبية التي يتم إعداد الموازنة على أساسها.ثالثا: 
 1:إلذكمن ىذه الناحية تقسم الدوازنات التقديرية       
 ؛ية التي تنوم الدؤسسة القياـ بهاكبردد البرامج كالخطط الرئيس موازنات برامج: -1
 ؛عن التنفيذ الدسئولتُبردد الخطط من ناحية  موازنات المسؤولية: -2
: كتقوـ موازنة الدنتجات على اعتبار كل منتج كحدة لزاسبية مستقلة لأغراض موازنة المنتجات -3

الدوازنة، كتتضمن موازنة الدنتج برنامج الإنتاج كالتشغيل الخاص بو كبرنامج الدبيعات كالدخزكف 
الإيرادات الدتوقع الحصوؿ الدتعلق بو كبزطيط عناصر التكاليف كالدستلزمات اللبزمة لو كتقدير 

     ؛عليها
: كتقوـ على اعتبار أف الدؤسسة بكل أنشطتها الدختلفة كببرالرها الدتعددة موازنة الشاملة -4

 كبأقسامها الدتنوعة كبدراكز مسؤكلياتو الكثتَة بدثابة الوحدة المحاسبية لأغراض إعداد الدوازنة.    
 من ناحية المرونة: رابعا: 

 :إلذفي ىذا المجاؿ  فإف الدوازنات التقديرية تقسم 
 ؛ابتة: كتبتٌ على حجم إنتاج كاحدالدوازنة التقديرية الث -1
 الدوازنات التقديرية الدرنة أك الدتغتَة: كتبتٌ على أساس لرموعة متعددة من مستويات النشاط. -2
  

 من ناحية معيار وحدة القياس:خامسا: 
 2عدة أقساـ كىي: إلذتقسم الدوازنات التقديرية كفق ىذا الدعيار 

تهدؼ لتخطيط برنامج الاستثمار للوحدة الاقتصادية كىي بذلك تبتُ  العينية:الموازنات  -1
 ؛قتصادية في فتًة أك فتًات مقبلةالتغتَات الدنتظمة في الإمكانيات الإنتاجية للوحدة الا

ىي في كاقع الأمر التًجمة الدالية للموازنة العينية، إم أنها الدوازنة العينية بعد  الموازنات المالية: -2
 ؛إلذ قيم نقديةيل قيمها العينية برو 

بسثل برنامج الدتحصلبت ك الددفوعات النقدية خلبؿ فتًة زمنية مقبلة كالتي  الموازنات النقدية: -3
 تنتج أساسا عن الآثار النقدية لدوازنة الوحدة الدالية عن تلك الفتًة.

                                                           
الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر، ، الدار ستخدام الموازناتمدخل حديث في إعداد والزمد سامي راضي، كجدم حامد حجازم،1

 .38ص ،2006
 .207 -206ص ص ، 1997، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر،المحاسبة الإداريةعبد الحي مرعى، عطية مرعى، 2
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 وفق وظائف المؤسسة:سادسا: 
 في الدؤسسة كىي: توجد  أنواع من الدوازنات التي تعتبر أساسية

تعتبر الدوازنة التقديرية للمبيعات المحطة الأكلذ في عملية التخطيط، أم الدوازنة  موازنة المبيعات: -1
الأساسية التي تعتمد عليها بقية الدوازنات كصولا للموازنة التقديرية للمشتًيات كيتوقف لصاح 

 ؛لدوازنات التقديرية الأخرل عليهاا
عن طريق تقديرات قسم الدبيعات كالاعتماد على مندكبي البيع، حيث يزكد كل كيتم التنبؤ بالدبيعات 

مندكب بيع بالدعلومات التي تساعد في برديد الحصة السوقية خلبؿ فتًة التخطيطية، أك يقوـ 
 مندكب الدبيعات بتقدير الدبيعات على ضوء خبرتو السابقة.

يتخذ الداضي أساسا لتقديرات الدستقبل، مع كقد يتم التنبؤ عن طريق التقديرات الداضية، كىو أف 
 الأخذ بالاعتبار ما يتوقع حدكثو مستقبلب.

كأختَا قد يعتمد التنبؤ على الطرؽ الإحصائية كالسلبسل الزمنية كطريقة معامل الارتباط، كعادتا 
تتضمن الدوازنة حجم ما يتوقع بيعو من سلعة ككذلك قيمة الدبيعات في ضوء الأسعار، كما 

الدوازنة الدناطق التي يتم البيع فيها كالدبيعات كالأسعار كي تسهل متابعة أرقاـ الدوازنة كدراسة توضح 
 1أسباب الالضراؼ.

تبتُ عدد الوحدات الدطلوب إنتاجها لكل سلعة كلؽكن الاستعانة بالأرقاـ الواردة موازنة الإنتاج: -0
تاج. كللئعداد ىذا النوع من الديزانيات تقديرات للئن إلذفي الدوازنة التقديرية للمبيعات كبرويلها 

فإنو لغب معرفة الدعلومات الخاصة بالبضاعة التامة الصنع في أكؿ الددة كآخر الددة كالوحدات 
الدقدر بيعها. تساعد ىذه الديزانية في اعتبارىا الدليل لتخطيط الإنتاج كالرقابة عليو في نفس 

 2؛الوقت
 

التقديرية للمشتًيات إحدل الدوازنات التي تقوـ بإعدادىا الإدارة تعتبر الدوازنة موازنة التموين:  -4
برقيقها من  إلذإذ ىي خطة عمل توضح الأىداؼ التي تسعى الإدارة  ،اتها الدختلفةلتنظيم نشاط

خلبؿ نشاط مشتًيات الفتًة الدقبلة، آخذين بعتُ الاعتبار ما يستجد من الأمور مستقبلب كما 
 3؛على الدشتًيات خلبؿ تلك الفتًة بسثل الإنفاؽ الذم سيصرؼ

                                                           
 122، ص 2002، دار الفكر للطباعة كالنشر كالتوزيع،الأردف، إدارة الشراء والتخزين مدخل حديثمهدم حسن زكيلف، 1
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كما عرفت الدوازنة التقديرية للمشتًيات على أنها إعداد البرامج على الدواد الدباشرة كغتَ الدباشرة 
كمواعيد تسليمها لتغطية العمليات الإنتاجية كفق جدكؿ زمتٍ، على أف يتفق ذلك مع معدلات 

هائي للمخزكف التي بسثل الكميات الواجب التخزين كمعدؿ دكراف الدخزكف، ككذلك الدركز الن
 1.توفرىا في نهاية الفتًة التخزينية

تغطي ىذه الدوازنة الدصاريف الإدارية كالبيعية التي تتوقع الدؤسسة موازنة المصاريف العامة:  -3
حدكثها خلبؿ الفتًة التي تغطيها الدوازنة، ككما ىو الحاؿ في موازنة تكاليف التصنيع غتَ الدباشرة فإف 

 ؛الثابتةالدصاريف الإدارية كالبيعية تضم لرموعتتُ من الدصاريف لعا الدصاريف الدتغتَة كالدصاريف 
تناسب الدصاريف الدتغتَة عادتا مع حجم الدبيعات الدتوقع، كمن الأمثلة على الدصاريف الدتغتَة كت

عمولة البيع مصاريف نقل البضاعة، أما الدصاريف الثابتة فتتمثل في مصاريف الإلغار كاستهلبؾ 
 2أثاث كمعدات الإدارة كالركاتب كغتَىا.

نقدية بدساعدة إدارة الدشركع في ابزاذ قرارات الائتماف بزتص الدوازنة التقديرية الموازنة النقدية:  -5
قصتَ الأجل ، كتعتبر تلك الدوازنة جزء رئيسي في الدوازنة التقديرية للمشركع، كتستخدـ الدوازنة 
التقديرية في برديد القركض التي سوؼ لػتاج إليها الدشركع لتمويل خطتو كفضلب عن ذلك فإف 

سداد القركض الدستحقة، أم بعبارة أخرل فإنها بردد احتياجات ىذه الدوازنة ستوضح متى لؽكن 
 3النقدية مقدما كقبل كقوعها بفتًة كافية لابزاذ ما يلزـ بشأنها.
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 المبحث الثاني: إعداد الموازنات التقديرية والعوامل المتحكمة فيها
، عملية للئعدادأجل إلصاح ال إف إعداد الدوازنة التقديرية يتطلب تسلسل لعمليات كخطوات لستلفة من

الأىداؼ  تحقيقكأف لصاحها يتطلب لرموعة من الدبادئ كالقواعد، كمن ثم لغب مراعاة بعض العوامل ل
،كسوؼ يتناكؿ ىذا الدبحث الدبادئ كطرؽ كأساليب إعداد الدوازنات التقديرية، الدبتغاة من إعدادىا

 كالعوامل الدتحكمة في إعدادىا.
 دئ وطرق إعداد الموازنات التقديريةالمطلب الأول: مبا

 مبادئ الدوازنات التقديرية ككذا أساليب كطرؽ إعدادىا. إلذسوؼ نتطرؽ خلبؿ ىذا الدطلب 
 دئ العلمية للموازنات التقديريةأولا: المبا

تقوـ الدوازنات التقديرية على بعض الدبادئ العلمية التي لابد منها عند الشركع في إعدادىا، باعتبارىا   
 1:ما يليتشكل الإطار النظرم من خلبلو تتحقق دقة موضوعية أرقاـ الدوازنة، كالتي نذكر منها 

ة، أم شاملة كيقضي بأف الدوازنة شاملة لجميع أكجو نشاط الوحدة الاقتصادي مبدأ الشمول: -1
 ؛لدراكز الدسؤكلية، كمركز التكلفةللنشاط الجارم )التشغيلي(، كالنشاط الاستثمارم، كشاملة 

كيقضي بأف تكوف الدوازنة التقديرية بصيغتها النهائية عبارة عن لرموعة من  حدة الموازنة:و مبدأ  -0
لأىداؼ العامة للوحدة برقيق غاية نهائية كاحدة ىي ا إلذالدوازنات الفرعية التي تهدؼ جميعا 

 ؛الاقتصادية
كيقضي بضركرة إشراؾ جميع الدستويات الإدارية في عملية إعداد الدوازنة، كيعمل  مبدأ المشاركة: -4

ىذا الإشراؾ على تنمية ركح التعاكف بتُ ىذه الدستويات الإدارية، كالشعور بالدسؤكلية بذاه الخطط 
 ؛وا في إعدادىا كفقا لإمكانياتهمالتي سالع

كيقضي بأف تكوف الدوازنة معيارا يقتدم بو أثناء التنفيذ كيتم  بدأ اعتبار الموازنة بمثابة معيار:م -3
م الالضرافات )إف كجدت( من خلبؿ تقييم الأداء من خلبؿ مقارنة الأداء الفعلي بو كبرد

 ؛كتصحيحها
لتقديرية على فتًات كيعتٍ بأف يتم تقسيم العمليات التي برتويها الدوازنة ا مبدأ التوزيع الزمني: -5

زمنية لزددة بسثل فتًة الدوازنة، كذلك حسب توقع الفتًة حدكث كل عملية من ىذه العمليات، لشا 
 إلذخلق التوازف بتُ الأنشطة كالقضاء على الاختناقات التي قد بردث، كتقسم الدوازنة  إلذيؤدم 

 ؛ يتستٌ اكتشاؼ الالضرافات مبكرافتًات قصتَ حتى
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تعتمد الدوازنة في إعدادىا على  موازنة على التنبؤ وإعداد البيانات تقديريا:مبدأ اعتماد ال -6
عنصر التنبؤ بالدستقبل عن أكجو النشاط الدراد إعداد موازنتها التقديرية، كالتنبؤ بالدفهوـ العلمي 

 ؛ية بيانية تربط الداضي بالدستقبلالذم يقوـ على أسس علمية كقواعد منطق
الدوازنة التقديرية تعد على أساس مبدأ الثبات ) مستول كاحد(، كما  رونة:مبدأ الثبات ومبدأ الم -7

 ؛ركنة )عدة مستويات ( حسب الضركرةأنو من الدمكن إعدادىا على أساس مبدأ الد
كيعتٍ توزيع تقديرات الدوازنة حسب  مبدأ الربط بين معايير الموازنة ومعايير المسؤولية: -8

دية بهدؼ إجراء الدقارنات بتُ الوحدات التنظيمية كبتُ الوحدات التنظيمية للوحدة الاقتصا
 ؛نقدية لكل كحدة )مركز الدسؤكلية(النتائج الفعلية كالتقديرات الكمية ال

تعد الدوازنة التقديرية في صورتها الأكلية في شكل كحدات قياسية غتَ لظطية  مبدأ التعبير النقدي: -9
واجب إنتاجها، ككمية الدواد اللبزمة، )طوؿ، عرض، حجم، كزف،...( مثل عدد الوحدات ال

كحدات قياسية لظطية  إلذكحجم العمالة،...كغتَىا،ثم تتم ترجمة ىذه الوحدات القياسية العينية 
 )نقدية (.

 
  .ثانيا: أساليب وطرق إعداد الموازنات التقديرية

 إعداد الموازنات التقديرية أساليب -1
 باختلبؼ أنواع الدوازنات التقديرية الدعدة كىي كالتالر:بزتلف أساليب إعداد الدوازنات التقديرية 

 .الموازنة التقديرية للمبيعات 1-1
 1:إلذكتنقسم  الأساليب الكيفية: - أ
 :لغب دراسة الدؤشرات الاقتصادية العامة كبرليلها كتبياف   دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة

 ؛مبيعات الدؤسسة في الددل القصتَ أثارىا على
 يتمتع رجاؿ البيع بدعرفة كاسعة حوؿ نوعية السلع كالخدمات التي يرغب  البيع: أراء مندوبي

الدستهلك في الحصوؿ عليها، ككذا مستول السعر الذم يرغب الدستهلك في الحصوؿ عليو، 
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كىذا فضلب عن الدبيعات كالإحصاءات التي بإمكانهم توفتَىا فيما لؼص تقديرات مبيعات 
 ؛ة لذم.الدنتجات في الدناطق التابع

 :تقوـ على أساس التقديرات الفردية التي تعدىا لرموعة من الخبراء يتفقوف  اللجنة الاستثمارية
 ؛ىم بحاجة إليهاعلى تقديرات معينة كتوضع برت تصرفهم كل البيانات التي 

 :لرموعة من الخبراء،  إلذتقوـ ىذه الطريقة على أساس إرساؿ الاستقصاءات  طريقة دلفي
بالإجابة على ىذا الاستقصاء، كبعد ذلك تقوـ الدؤسسة بوضع الأجوبة برت  فيقوـ كل خبتَ

 اتفاؽ معتُ. إلذتصرؼ الخبراء كترسل إليها الإجابة كذلك للتوصل 
 :ما يليالنماذج الرياضية ىي أدؽ الطرؽ للتنبؤ بالدبيعات كمنها  الأساليب الكمية: - ب
 :الصغرل حيث أف ىذه الطريقة  كتعرؼ أيضا بطريقة الدربعات تحليل السلاسل الزمنية

الذا الإحصائية تسمح بتحديد معادلة دالة خطية بسثل تطور رقم الأعماؿ عبر الزمن كلؽكن استعم
 ؛بالتنبؤ للمراحل الدستقبلية

 :رل يستخدـ معامل الارتباط الذم لػدد قوة الارتباط بتُ الدبيعات كمتغتَات أخ معامل الارتباط
 ؛عةفي التنبؤ بالدبيعات الدتوق

 :كتستعمل ىذه الطريقة للتخلص من التقلبات التي تشتمل عليها  طريقة المتوسطات المتحركة
 السلسلة الزمنية كتستعمل كذلك في حالة التقلبات الدكرية كالفصلية.

 الموازنة التقديرية للإنتاج. 1-0
الفتًة القادمة لدقابلة الدبيعات تعرؼ الدوازنة التقديرية للئنتاج بأنها خطة بردد كمية الإنتاج اللبزمة خلبؿ 

 1الدتوقعة كالاحتياجات من الدخزكف من الدنتجات التامة الصنع.
كىذا بالنسبة لنموذج الإنتاج الدستمر، كبدعرفة برنامج الدبيعات  تحديد برنامج الإنتاج التقديري: - أ

 التقديرية نستنتج الإنتاج كما يلي:
 مخزون أول المدة. –الإنتاج= المبيعات + مخزون أخر المدة          

 :عدة عوامل منها الاعتبارحيث  لػدد لسزكف أخر الددة التي تريد الدؤسسة أف برققو أخذا بعتُ 
 لغب  بذاكزه من احتياجات رأس الداؿ العامل. الدستول الذم لا 
 ى الطاقة الإنتاجية الدتاحة.مستول لسزكف أكؿ الددة الدوجود حاليا كالتعرؼ عل 
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أف أم قيد أك كل القيود  البحث عن برنامج الإنتاج الذي أخذ بعين الاعتبار القيود الإنتاجية: - ب
قد سببت نقاط اختلبؼ، لذلك فالبرنامج الإنتاجي الذم تم البحث عنو ىو ذلك البرنامج 

ات التقديرية، كأسلوب الذم يستخدـ القيود الإنتاجية أفضل استخداـ كيسمح بتحقيق الدبيع
البرلرة الخطية ىو أحد الأساليب التي تستخدـ لاختيار البرنامج الإنتاجي الأمثل الذم لػقق 

 أكبر قدر لشكن من الأرباح.
 .الموازنة التقديرية للتموينات 1-4

  1لؽكن إتباع طريقتتُ لإعداد الديزانية التقديرية للتموينات:
 :في رسم منحتٌ بيالش لػتوم على نقاط تبتُ تواريخ تقدلص  تتمثل ىذه الطريقةالطريقة البيانية

 الطلببيات كتواريخ الاستلبـ كتتلخص الطريقة في النقاط التالية:
المحور العمودم،الاستهلبكات الدتًاكمة،ثم  ىتقوـ بتحديد على المحور الأفقي، الأزمنة كعل  -

 التموينات الدتتالية الدضافة للمخزكف الابتدائي.
يكوف الاستهلبؾ مؤكد كمنتظم فإف نقاط تقاطع منحتٌ الاستهلبؾ الدتًاكم مع عندما  -

منحتٌ الاستلبـ الدتتالر بسثل تواريخ الاستلبـ، كإذا الضرفنا انطلبقا من ىذه النقاط لضو اليسار 
 بدسافة تعادؿ فتًة الانتظار فإننا سنحصل على نقاط تبتُ تواريخ تقدلص الطلببيات.

هلبؾ غتَ منتظم أك أجل الاستلبـ غتَ مؤكد فإف نقاط التسليم كنقاط أما إذا كاف الاست -
 الطلببيات ستنحرؼ لضو اليسار بدسافة إضافية تعادؿ لسزكف الأماف.
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 : يوضح الطريقة البيانية01الشكل رقم 
 الكميات 
 
 4الإستلبـ 
 3الإستلبـ 
 2الإستلبـ 
 1الإستلبـ                                                     الزمن 
 
 
 
 
 

، أطركحة مقدمة لشهادة الدكتوراه، أدكات مراقبة التسيتَ بتُ النظرية كالتطبيقالدصدر: نعيمة لػياكم، 
 .129، ص 2009باتنة،  كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،جامعة الحاج لخضر،

 
 

 :تقوـ بتسجيل الحركات التقديرية في بطاقة الدخزكف التي تبتُ نقاط  الطريقة المحاسبية
  الانقطاع ثم الصاز تواريخ تقدلص الطلببيات لتجنب الانقطاعات.

 طرق إعداد الموازنات التقديرية. -0
 1الدوازنة كىي:لؽكن الاختيار بتُ ثلبث أنواع من الدوازنات لإعداد تقديرات 

 .الموازنة المفروضة 0-1
الأسفل لأف الإدارة العليا ىي التي تقوـ بإعداد تقديرات الدوازنات ثم  إلذكتسمى بالدوازنات من الأعلى 

الإدارة الدنيا التي تتولذ مسؤكلية التنفيذ فقط، كمن لشيزات ىذه الطريقة ىي أف الإدارة العليا  إلذترسلها 
لذا إدراؾ كاسع بعمليات الدؤسسة كالعلبقات بتُ الأنشطة الدساعدة كحريصة على توزيع الدوارد الدتاحة 

ت. كيعاب على ىذه بدكف بريز كما أنها غتَ مكلفة لأف عددا قليلب من الأشخاص يعدكف التقديرا
 الطريقة أنها تقلل من التزامات الدستويات الإدارية السفلى بدسؤكلياتها.
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 .الموازنات الإسهامية 0-0
الأعلى لأف الإدارة الدنيا ىي التي تتولذ مسؤكلية إعداد التقديرات ثم  إلذكتسمى بالدوازنات من الأسفل 

تقوـ بعملية التنسيق بتُ التقديرات كبعد ذلك ترسل للئدارة العليا. كنتيجة لذلك فإف أىداؼ الدؤسسة 
 لرمسئو لشكن برقيقها نظرا لدكر النشط للئدارة الدنيا في إعداد التقديرات. كيعاب على ىذه الطريقة بأف 

الأقساـ يبالغوف في ألعية أقسامهم كفي الاحتياجات للموارد ككضع أىداؼ سهلة التحقيق. كبدا أف عدد 
 الأشخاص الذين يعدكف التقديرات أكبر بالدقارنة مع الطريقة السابقة فإف تكلفتها أعلى.

 .الموازنات التفاوضية 0-4
 سابقتتُ.ىذه الطريقة أكثر كاقعية كتعتمد على مزايا الطريقتتُ ال

حسب ىذه الطريقة الدعلومات تكوف متداكلة بدرجة كافية بتُ الدستويات الإدارية العليا كالدنيا. في 
الإدارة الدنيا مع توضيح حرص الإدارة العليا على  إلذالبداية تقوـ الإدارة العليا بإرساؿ الأىداؼ الدبدئية 

 توزيع الدوارد الدتاحة بطريقة عادلة كغتَ متحيزة.
البدائل في إطار  باقتًاحا رفضت الإدارة الدنيا الأىداؼ كالدوارد الدتاحة فإف الإدارة العليا ستطالبها فإذ

يتوصل إليو في الخطوة الداضي، فإف الإدارة العليا تقوـ بإضافة الدوارد أك تعدؿ  الدوارد الدتاحة. فحسب ما
 توقعاتها.

 والعوامل المتحكمة في إعدادىا المطلب الثاني: مراحل إعداد الموازنات التقديرية
 تعتبر مراحل إعداد الدوازنات التقديرية كالعوامل الدتحكمة في إعدادىا عنصرا فعالا كىاما كىو ما      

 ما يلي: سنتعرؼ عليو من خلبؿ
 .أولا: مراحل إعداد الموازنات التقديرية

 1:يلي مالؽكن تلخيص الدراحل التي بسر بها إعداد الدوازنة التقديرية في
 ؛كر الاقتصادم كالاجتماعي للمؤسسةتوضيح الد -1
 ؛لدالية كالفنية كالبشرية للمؤسسةجرد الدوارد ا -0
توضيح العوامل الخارجية للمؤسسة )الظركؼ لآنية الاقتصادية، كالاجتماعية كالسياسية،  -4

 .دكلية، معدؿ التضخم...(كالاجتماعية، الدنافسة المحلية كالوطنية كال
 :ما يليكمن ىذه الدراحل يتم 

 ؛ل الأىداؼ الطويلة الأجل للمؤسسةتشكي 
 ؛تشكيل الأىداؼ القصتَة الأجل 
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  إعداد السياسات كالوسائل لأجل برقيق الأىداؼ القصتَة الأجل كالطويلة الأجل )سياسة
 ؛ياسة التوسع، سياسة التسعتَ،...(البحث كالتنمية، س

 ؛الوصف الدقيق لكل الدهاـؤسسة مع برديد الدسؤكليات داخل الد 
  تعيتُ لجنة الدوازنة كلغب أف يكوف دكرىا كظيفيا فقط، كمتكونة من أشخاص ذكم الدستويات

كوف الدصالح لشثلة في الإدارية العالية، كلغب أف يكوف من بينهما الدراقب الدالر، كما لغب أف ت
 ؛ىذه اللجنة

 ز ربح، بأىداؼ أك سياسات فة أك مركإشعار كل الأشخاص الذين لذم مسؤكلية على مركز تكل
 ؛الدؤسسة

  الدكلفتُ بتطبيقها. الدسئولتُقبوؿ أىداؼ كسياسات الدؤسسة من طرؼ 
 :التقديرية من خلبؿ الدخطط التالركلؽكن بسثيل مراحل إعداد الدوازنة 
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 .: مراحل إعداد الدوازنات التقديرية02رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .48، صمرجع سبق ذكرهالدصدر: لزمد سامي راضي، كجدم حامد حجازم، 
 

 .: العوامل المتحكمة في إعدادىاثانيا
يعتمد إعداد الدوازنة التقديرية في كل مشركع على دراسة العوامل الأساسية الدتحكمة التي تؤثر على  

السياسة العامة للمشركع، كقد يكوف العامل الأساسي الدتحكم ىو حجم الدبيعات الدتوقعة أك الطاقة 
لخطأ في التنبؤ بالدستقبل، كقد الإنتاجية أك ندرة الدواد الخاـ، كبرديد العوامل الدتحكمة يقلل احتمالات ا

يكوف في كل مشركع عدد العوامل الدتحكم في منتج معتُ قد لؼتلف العامل الدتحكم لدنتج آخر، كقد 
 1لؼتلف العامل الدتحكم من فتًة لأخرل، كتتمثل العوامل الدتحكمة في:

 ُ؛طلب الدستهلكت 

                                                           
ص ،  2007، مصر، الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض التخطيط والرقابة،خبراء الشركة العربية الدتحدة1

 .145-144ص

 المرحلة الأولى: التحضير لإعداد الموازنات
 
 
 
 

 إعداد الموازناتالمرحلة الثانية: 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 الموازنات واستخدامها كأداة للمراقبة ومتابعة تطبيق الخطط اعتماد المرحلة الثالثة:
 تالموازنا اعتماد -1

 

 استخدام الموازنات كأداة للرقابة ومتابعة تطبيق الخطط -0
 

 تجميع الموازنات و إعداد الموازنات الختامية

 الإجراءات التصحيحية

 الموازناتتحديد مستويات إعداد 

 وضع الإطار العام للموازنات

 تعديل الموازنات

 وإجراءات وأساليب إعداد الموازنات الإستراتيجيةتوضيح ورح الخطة 

 تحليل المعلومات وتقييم الوضع الحالي للمؤسسة

 الموازنات اعتماد

 تحديد دليل الموازنات الخاص بالمؤسسة

 إعداد وتسليم الموازنات

 بياف حالة الدؤسسة

 تحديد الأىداف العامة

 تحضير الجدول الزمني لإعداد الموازنات

 وتحليلهاأسباب الانحرافات تقصي 

 والسياسات العامة الاستراتيجياتوضع  وضع خطة مالية طويلة الاجل

 عرض الموازنات ومناقشتها دراسة الموازنات

 شرح الخطط للمرؤوسين الانحرافاتإعداد تقارير الأداء وتحديد 

يرة غالمعلومات عن العوامل المتمع ج
 المؤثرة في المؤسسة
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 ثانيا: العوامل المتحكمة في إعدادىا.
يعتمد إعداد الدوازنة التقديرية في كل مشركع على دراسة العوامل الأساسية الدتحكمة التي تؤثر على  

السياسة العامة للمشركع، كقد يكوف العامل الأساسي الدتحكم ىو حجم الدبيعات الدتوقعة أك الطاقة 
لخطأ في التنبؤ بالدستقبل، كقد الإنتاجية أك ندرة الدواد الخاـ، كبرديد العوامل الدتحكمة يقلل احتمالات ا

يكوف في كل مشركع عدد العوامل الدتحكم في منتج معتُ قد لؼتلف العامل الدتحكم لدنتج آخر، كقد 
 1لؼتلف العامل الدتحكم من فتًة لأخرل، كتتمثل العوامل الدتحكمة في:

 طلب الدستهلكتُ؛ 
 الطاقة الإنتاجية الدتاحة؛ 
 الدواد الخاـ كالدنتجات النهائية؛ الدساحة الدتاحة للمصنع كلتخزين 
 مدل كفرة الدواد الخاـ كفرة العمالة الداىرة؛ 
 مدل قوة رأس الداؿ الثابت كرأس الداؿ العامل؛ 
 السياسات الإدارية للمشركع مثل برديد حجم الإنتاج للمحافظة على سعر البيع مثلب. 

 
 المطلب الثالث: مزايا وعيوب الموازنات التقديرية

جانب ىذا فإف  إلذالبحث عن الفرص التي تكوف أكثر ربحية  إلذيؤدم استخداـ الدوازنات التقديرية 
 أسلوب الدوازنات التقديرية م

 .مزايا الموازنة التقديريةأولا:
 2:ما يليمن لشيزات الدوازنة التقديرية 

 ؛لشامل كأنشطة الدشركع بلغة كاحدةتقدـ للئدارة أداة للتخطيط ا -1
 ؛كالخطط الدختلفة لأقساـ الدشركع للئدارة أداة للتنسيق بتُ أكجو النشاط الدختلفةتقدـ  -2
 ؛أكجو النشاط الدختلفة في الدشركعتقدـ للئدارة أداة للرقابة على  -3
 تساعد الإدارة على كضع أىداؼ كسياسات كاضحة لزددة مقدما للمشركع ككل كللؤقساـ -4

 ؛كالأنشطة الدختلفة داخل الدشركع
 ؛دارية الدنيا في كضع خطة الدشركعإشراؾ الدستويات الإ تساعد في -5

                                                           
،  2007 ، مصر،الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض التخطيط والرقابةخبراء الشركة العربية الدتحدة،1

 .145-144ص

 .140-139ص نفس الدرجع،  2
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 ؛كموازنة كرقابة الدخل كالدصركفاتتساعد في بزطيط  -6
 ؛فع الغابية لتحقيق أىداؼ الدشركعلؽكن للموازنة أف تكوف قوة د -7
 ؛لحالية كرسم السياسات الدستقبليةتساعد الإدارة على تقييم السياسات ا -8
الدوازنة كبرديد أسبابها كأساس لابزاذ القرارات الدعالجة تساعد في قياس الالضرافات عن  -9

 كالدصححة.
  :عيوب الموازنة التقديريةثانيا

إف استقرار نظاـ الدوازنة التقديرية بالدزايا لا لغعلو لؼلو من بعض العيوب كىي عملية أكثر منها نظرية، 
 1:ما يليكنذكر منها 

باء كتوزيعها لزاسبة التكاليف للمؤسسة في برميل الأععدـ كفاءة النظاـ المحاسبي الدالر كنظاـ  -1
 ؛ةمسؤكليعلى مستويات 

 ؛ء كالأحكاـ الشخصية كسوء التقديرالدوازنة التقديرية معرضة للؤخطا -2
 ؛الدختلفة انعداـ ركح التعاكف التي ينبغي أف تسود الدستويات الإدارية -3
 ؛الدستهلكتُؽ كحالة الطلب كأذكاؽ عدـ كفاءة الدراسات الخاصة بالأسوا -4
 ؛دراستها بدعية الإدارات الدختلفةعدـ مراجعة التقديرات ك  -5
لومات عدـ القدرة على برليل النتائج كاستقصاء أسباب الاختلبفات كالالضرافات جراء نقص الدع -6

 ؛كالطاقات البشرية الدتخصصة
 ؛التنسيق بتُ الدخزكف السلعي عدـ مراعاة -7
 ؛ـ مراجعة القدرة الدالية للمؤسسةعد -8
 ؛ة من الأدكات التي تساعد الإدارةالدوازنة التقديرية لا برل لزل الإدارة العليا لكنها تعتبر أدا إف -9

 .إف تنفيذ البرنامج للموازنة التقديرية لا لؽكن أف لػدث دكف إشراؼ جميع الدستويات الإدارية -10

 
 
 
 
 

                                                           
 .16شناؼ فريد، مرجع سبق ذكره، ص1
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 .النقدية التقديرية ةالمبحث الثالث: الموازن
كالددفوعات النقدية عن فتًة لزددة مقبلة،  الدقبوضاتبتشتمل الدوازنة النقدية التقديرية على التنبؤ    

كيعتبر بزطيط الاحتياجات النقدية ركنا أساسيا لحسن إدارة الدؤسسة، كحتى في حالة ما إذا كانت 
جب عليها أف تعد موازنة الدؤسسة لا تقوـ بإعداد موازنات تفصيلية للمبيعات كالإنتاج فإنو من الوا

 للبحتياجات النقدية حتى لا تقابل الدؤسسة بعض الصعوبات نتيجة كجود عجز في رصيدىا النقدم. 
 .الموازنة التقديرية النقدية وعلاقتها بالموازنات الأخرى ماىيةالمطلب الأول: 

 .خرلالنقدية كعلبقتها بالدوازنات الأ سنتعرؼ في ىذا الدطلب على تعريف الدوازنة التقديرية
 .أولا: تعريف الموازنة النقدية التقديرية

 فنجد عدة تعاريف لستلفة منها: ،خرلالأدية بزتلف كثتَا عن الدوازنات إف الدوازنة النق
ىي عبارة عن كرقة عمل تستخدـ لتخطيط التدفقات النقدية الداخلة كالتدفقات النقدية  -1

 1.النقدية عبر مدة زمنية لزددة، كأف تكوف يوـ أسبوع شهرالخارجة كالأرصدة 
ىي عبارة عن توقع مبتٍ على أسس سليمة كمنطقية لكمية كمواعيد الدقبوضات كالددفوعات  -2

 2النقدية الدتوقعة للمؤسسة خلبؿ فتًة زمنية مستقبلية معينة.
ية "مقبوضات" ( كما بسثل موازنة النقدية ما تتوقع الدؤسسة استلبمو من نقدية )تدفقات نقد -3

تتوقع دفعو )تدفقات نقدية خارجة "مدفوعات" ( خلبؿ الفتًة التي تغطيها الدوازنة.كتعتبر موازنة 
النقدية من الدوازنات الحساسة للمؤسسة نظرا لأنها تظهر للمؤسسة الفتًات التي يتوقع أف يكوف 

ى الدؤسسة التخطيط مقدما لديها عجز في النقدية، كفي ىذه الحالة لغب على الدؤسسة لغب عل
للحصوؿ على الأمواؿ اللبزمة لسد ىذا العجز. كبالدقابل إذا ظهر كجود فائض في النقدية، 

 3فعلى الدؤسسة ابزاذ التًتيبات الدناسبة لاستثمار ىذا الفائض.

 
 

                                                           
 ،دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، التحليل والتخطيط المالي) اتجاىات معاصرة(، عدناف تايو النعيمي، أرشد فؤاد التميمي  1

 .231ص ،2008الأردف،
 .287، ص2009، مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، عماف ،مقدمة في الإدارة الماليةمفلح لزمد عقل، 2
 .420، ص، مرجع سبق ذكرهأحمد الظاىر، لزمد أبو نصار  3



 انفصم الأول                                 انمىازنت انتقذيريت في انمؤسست الاقتصاديت

00 

 

ثلبث موازنات فرعية بسهولة تتبع إجراءات إعدادىا، كىذه الدوازنات  إلذكسيتم تقسيم موازنة النقدية 
 1ىي:
 ؛التشغيلية النقدية موازنات الدقبوضات 
  ؛نات الددفوعات التشغيلية النقديةمواز 
 .ملخص موازنة النقدية 

 .: أىداف الموازنة النقدية التقديرية والتحضير لإعدادىاثانيا
النقدية في أىدافها كمراحل التحضتَ لإعدادىا كىو ما سنتعرؼ عليو في ترجع ألعية الدوازنة التقديرية 

 العناصر التالية:
 .أىداف الموازنة النقدية التقديرية -1

 2:إلذتهدؼ موازنة النقدية 
 ؛ة كافية من الدقة كالتفصيلالتخطيط للمتحصلبت كالددفوعات النقدية لفتًة زمنية معينة بدرج 
  مواتية برقق الأىداؼ أك  كالوفاء بالالتزامات كإدارة النقدية بصورةضماف استمرار العمليات

 الغايات؛
  تلزمات من مواد كعمالة النقدية تقتضي ضركرة توفتَ ما يلزـ للحصوؿ على تدفق الدس إلذالحاجة

 كمصركفات؛
   سداد ما قد ينشأ نتيجة عوامل أخرل من التزامات، كالتوسعات أك التجديدات.كما أف مصادر

 كبيع الأصوؿ أك زيادة الالتزامات؛متحصلبت  
   كلابد من التوفيق الزمتٍ بتُ الدتحصلبت كالددفوعات حتى تستقر الأمور كلؽكن تلبفي ما قد

على مر الزمن عن حاجة الدطالب  يتضح من عجز أك قصور فيما ينتظر أف يتاح من نقدية
 الدتعددة عليها في لستلف الأكقات. 

كفاءة إدارة الدوارد   إلذكالواقع أف التخطيط النقدم الذم لزصلتو ىو موازنة النقدية يهدؼ أساسا 
النقدية.كيتأتى ذلك عن طريق التخطيط لتوفتَ ما يلزـ منها من احتياجات كقت الحاجة كلاستغلبؿ ما 

عن الحاجة كقت الزيادة كلذلك فهو ينطوم على التوفيق الزمتٍ بتُ الدتحصلبت كالددفوعات يفيض منها 

                                                           
 .420نفس الدرجع،ص  1
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كتقضى بدائل بسويل العجز عند قيامو كاختيار أفضلها كالعمل على توفتَىا، كدراسة بدائل استغلبؿ 
 .لإتباعهاالفائض عند قيامو كاختيار أفضلها كالتخطيط 

 كيفية التحضير لإعدادىا -0
برقيق التوازف النقدم بتُ ما ينتظر من متحصلبت، كما يتوقع من  إلذإذا كانت موازنة النقدية تهدؼ    

مدفوعات خلبؿ فتًة زمنية مقبلة عن طريق بزطيط كلبلعا في ضوء الاحتياجات كالدوارد الدتوقعة من 
قة عن العوامل الدؤثرة في ىذه النقدية، فإف التحضتَ لذا يقتضي برضتَ البيانات كالدعلومات اللبزمة كالدقي

عدد من المجموعات طبقا لدراحل تأثتَىا على إعداد الدوازنة   إلذالتدفقات كلؽكن تقسيم ىذه العوامل 
 1كالآتي:
 ؛الفتًة الدقبلة )فتًة الدوازنة( عوامل مرتبطة بدزاكلة العمليات الجارية خلبؿ 
 لبؿ الفتًة ة كالتي يكوف لذا انعكاسات نقدية خعوامل مرتبطة بدزاكلة العمليات التمويلية كالرأسمالي

 ؛الدقبلة
  عوامل مرتبطة بتقصي بدائل برقيق التوازف النقدم على مدار الفتًة بتُ الدتحصلبت الدخططة

كالددفوعات الدنتظرة نتيجة ما تقدـ،كذلك العوامل الدؤثرة في تقييم كاختيار بدائل توفتَ العجز 
 ؛الزيادة اجة كاستغلبؿ الفائض منعند الح

  عوامل يتًتب عليها ضركرة التحقق من استمرار التوازف النقدم على مدار الفتًة كإجراء
 التعديلبت اللبزمة في الدوازنة عندما يقتضي الأمر. 

غتَ أنو مهما كانت الدعلومات كالبيانات التي يتم الاعتماد عليها بصدد إعدادا الدوازنة في الحاضر     
بها في الحاضر كالدتوقع أف تسود في الدستقبل فهي مازالت  الدتنبئالظركؼ كالعوامل دقيقة ككافية في ظل 

عرضة للبختلبؼ كالتغتَ نتيجة ما قد يستجد من ظركؼ كعوامل خلبؿ الفتًة لد تكن متوقعة أك لد 
 يكن من الدمكن التنبؤ بها في بداية الفتًة على كجو الدقة.

 ستمرار التوازف النقدم. ل ضركرة تعديل الدوازنة برقيقا لاكيتًتب على مثل ىذه الظركؼ أك العوام
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 رية النقدية.استخدامات الموازنة التقدي -4

 1:العديد من الاستخدامات نذكر منهاللموازنة التقديرية النقدية           
  تساعد الغدارة في عملية إظهار الفتًات التي يتم فيها برقيق فائض كالفتًات التي يتحقق فيها

ختيار الأفضل لدصادر التمويل الدثلى لسد العجز عجز، الأمر الذم يفتح المجاؿ أماـ الإدارة في ا
 ؛الدوجود كبشركط أفضل لشا لؽكن الدؤسسة من برقيق أىدافها

  تساعد الددير الدالر في التوزيع الأمثل للؤرباح على الدسالعتُ كالدوائمة بتُ السيولة الدتوفرة في
 الأرباح كالاستثمار الأمثل للؤرباح المحتجزة؛الدؤسسة كتوزيع 

  تفيد في برديد الفتًات التي لؽكن للمدير الدالر القياـ بسداد الأمواؿ الدقتًضة كالفتًات التي
 تتوفر فيها السيولة التي تساعده في تلك الدهمة؛

  الأرباح.تساعد الددير الدالر في الاستخداـ الأمثل للنقدية التي تعود على الدشركع بأكبر 

 .بالموازنات الأخرى النقدية : علاقة الموازنة التقديريةالثاث
بالدوازنات الأخرل من منطلق أف أم موازنة سواء كانت تشغيلية  النقدية التقديريةتنبع علبقة الدوازنة    

 )جارم( أك رأسمالية يتًتب عليها تدفق نقدم خارج أك داخل، تؤثر بالطبع في موازنة التدفق النقدم.
التقديرية من جهة أخرل مصدرا أساسيا للمعلومات اللبزمة لإعداد موازنة الدركز الدالر كما تشكل موازنة 

ف معظم عمليات الدؤسسة تنعكس بشكل أك بآخر في حركة نقدية داخلة كخارجة كالتي نظرا لكو 
 تنعكس بدكرىا مباشرة على حكة معظم حسابات الدركز الدالر للمؤسسة.

 التالر: كلؽكن بياف علبقة موازنة النقدية التقديرية بالدوازنات الأخرل من خلبؿ الجدكؿ
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 علاقة الموازنة التقديرية وعلاقتها بالموازنات الأخرى. :21 رقمالجدول 
 

 المخرجات المدخلات موازنة نتائج الأعمال
 :الهدف 
ت مقبوضا كافة تقدير -

كمدفوعات الدنشأة خلبؿ 
 فتًة الدوازنة.

 
 

 :المسؤول عن الإعداد 
 الدوازنات. إدارةمدير  -

 
 

 

 :موازنة الدبيعات 
 برصيلبت الدبيعات. -
  العاملة:موازنة القوى 
مدفوعات الركاتب كالأجور  -

 الدباشرة.
 .موازنة المشتريات 
 الددفوعات للموردين. -
  موازنة المصاريف غير

 المباشرة:
مدفوعات الدصاريف غتَ  -

 الدباشرة.
 :موازنة الإنفاق الرأسمالي 
مدفوعات الدشركعات  -

 .الاستثمارية
 
 

 

 :موازنة المركز المالي 
الصندكؽ كالبنوؾ  حركة -

 كالقركض.
ستحقات ػػػػػػالد ةػػػػػػػحرك -

 كالدقدمات.

 .247الدصدر: لزمد سامي راضي، كجدم حامد حجازم، مرجع سبق ذكره، ص 
 .المطلب الثاني:إجراءات وخطوات إعداد الموازنة التقديرية النقدية

 حل إعدادىا.اإجراءات الدوازنة التقديرية النقدية كمر  إلذسوؼ نتطرؽ من خلبؿ ىذا الدطلب 
 .النقدية :إجراءات الموازنة التقديريةأولا

فقات النقدية الداخلة النقدية التقديرية في تقدير كل من التد تتمثل خطوات إعداد الدوازنة
 (، كالتدفقات النقدية الخارجة  )الددفوعات( للمؤسسة عن الفتًة التي تغطيها .)الدتحصلبت
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 1التدفقات النقدية في المؤسسة:  -1
 الموارد النقدية:  -1-1

 :ىناؾ عدة موارد نذكر من ألعها
 ؛من الفركض طويلة الأجل كقصتَة الأجل 
 ؛من الدسالعتُ عن طريق إصدار أسهم جديدة لزيادة رأس الداؿ 
 ؛برصيل الدبيعات 
 ؛برصيل أكراؽ القبض 
 ؛التنازؿ عن أصوؿ ثابتة 
  بيع أكراؽ مالية. 

 الاستخدامات النقدية:  -1-0

 :نذكر من ألعها ىناؾ عدة استخدامات
 ...؛تسديد تكاليف الإنتاج: مواد أكلية، أجور 
 ؛اقتناء أصوؿ ثابتة جديدة 
 ؛تسديد الديوف الدستحقة 
 ؛تسديد الفوائد على القركض 
 ؛توزيع الأرباح 
 تسديد الضرائب الدستحقة على الأرباح. 

 
 .تقدير التدفقات النقدية -0
 تقدير التدفقات النقدية الداخلة ) المقبوضات ( -0-1

تتحدد الدقبوضات النابذة عن الدبيعات من كاقع موازنة الدبيعات كسياسات البيع كالائتماف الدقرر        
إتباعها بتُ الوحدة كعملبئها، كاحتمالات برقق شركط ىذه السياسات كارتباط ىا بالزمن على مدار 

ة كعملبئها تقوـ على أساس البيع فتًة الدوازنة فإذا كانت السياسات البيعية السائدة كالدنتظرة بتُ الوحد
                                                           

 .216ص ، رنات التقديرية أداة فعالة للتسييالمواز فركوس لزمد، 1
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النقدم، فإف موازنة الدبيعات على أساس قيمي كتفصيلها على أساس زمتٍ بسثل متحصلبت نقدية 
متزامنة معها أما إذا كانت السياسات البيعية تقوـ على أساس البيع الآجل لبعض فئات العملبء، فإف 

اـ العملبء في الالتزاـ بهذه الشركط يؤثر في فتًة الائتماف كشركط البيع كالتحصيل، كذلك مدل انتظ
 التدفق الزمتٍ للمتحصلبت النقدية توقيتا كمقدارا.

كلؽثل بند الدقبوضات النقدية الدتوقعة من العملبء نتيجة إتباع سياسة البيع الآجل أىم بنود     
بالدتحصلبت  الدتحصلبت من العمليات من حيث إجراءات برضتَ البيانات اللبزمة كأساليب التنبؤ

الدنتظرة ك ما يرتبط بها من لساطر عدـ برصيل أك تأختَ في التحصيل. كعادة ما يتم التنبؤ بهذه 
الدتحصلبت باستخداـ أساليب برليل الالضدار. أك الأساليب الإحصائية الأكثر تلبئما مثل أسلوب 

 1سلبسل ماركوؼ.
 تقدير التدفقات النقدية الخارجة ) المدفوعات ( -0-0

حدد الددفوعات الدرتبطة بالعمليات على حسب طبيعة النشاط كمن كاقع موازنات الاستخدامات تت     
) الددخلبت( كما يرتبط بها من سياسات في الوحدات الإنتاجية تتمثل أىم عناصر الددفوعات للعمليات 

 :ما يليفي 
 ؛الأجور من كاقع موازنة العمالة كالأجور 
  كاقع موازنة الدشتًيات) الدشتقة من موازنة الاستخدامات كخطة الدواد، الخامات الدباشرة: من

يفتًض قياـ الوحدة بالوفاء  الدخزكف( كسياسات الشراء كشركط التعامل مع الدوردين كعادة ما
 ؛بالتزاماتها قبل مورديها في مواعيدىا

 حسب بنودىا  الدصركفات الصناعية النقدية: من كاقع موازنة الدصركفات الصناعية الدتغتَة ) على
 ؛شرفتُ، أك الأجور الثابتة عموما(كارتباطها بباقي الدوازنات( كالثابتة )كأجور الدلبحظتُ كالد

 ؛الدصركفات البيعية النقدية: من كاقع موازنة الدصركفات الإدارية الدتغتَة كالثابتة 
 ثابتة) عادة ما تعتبر الدصركفات الإدارية النقدية: من كاقع موازنة الدصركفات الإدارية الدتغتَة كال

الدصركفات الإدارية ثابتة غتَ أف جزء منها لؽكن أف يكوف متغتَ كمرتبط بنتائج النشاط كالدكافأة 
 .مثلب(

                                                           
 .283-282صص ، مرجع سبق ذكره، المحاسبة الإداريةعبد الحى مرعى، عطية مرعى،    1
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ىذا كيلبحظ أف بنود المحاسبة التي بسثل أعباء دفتًية ) الاىتلبؾ مثلب( لا يتًتب عليها أثار     
نقدية، ذلك لأنها عادة ما بسثل بزصيصا لخدمات أصوؿ رأس مالية عل الفتًات التي استفادت 

 منها بطريقة أك بأخرل.
ؿ عليها طبقا للسياسة التي أستقر الحصو  إلذكتنعكس أثارىا النقدية عند ابزاذ القرارات التي أدت 

عليها الرأم حينئذ لتمويلها كشركط سداد قيمتها كالحصوؿ على الأصوؿ الرأس مالية كانعكاسات 
بسويلها كخطط سداد قيمتها تعتبر من العوامل الدرتبطة بالعمليات الرأس مالية كبسويلها، كتؤثر في 

يس طبقا لاستنفاذ خدمات الأصوؿ التي التدفقات النقدية طبقا للمسار الزمتٍ لحدكثها كل
 1تسببت فيها في العمليات الجارية.

 .ثانيا: خطوات إعداد الموازنة النقدية التقديرية
فتًات شهرية، أسبوعية أك يومية  إلذتعد الدوازنة النقدية لفتًة تقدر بسنة أك ستة أشهر كبذزأ ىذه الفتًة 

 كىذه الدوازنة تتكوف من ثلبث جداكؿ .
 جدول المقبوضات النقدية  -1

كىذه الدقبوضات تكوف متعلقة بدبالغ مستحقة على الددينتُ في بداية فتًة الدوازنة من جهة كبدبالغ نابذة 
 عن عمليات كقعت خلبؿ الفتًة  برت الدراسة كيتم برصيلها في نفس الفتًة من جهة ثانية.

  2:ما يليكلؽكننا ملبحظة 
  ًة كالتي لد برصل بعد لا تهم جدكؿ الدقبوضات فهي عبارة عن دين أف النواتج النابذة خلبؿ الفت

 يظهر في جانب الدوجودات من الدوازنة العامة التقديرية في نهاية الفتًة.
 . لغب أف نتجنب الخلط بتُ جدكؿ النواتج كجدكؿ الدقبوضات 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الدار الجامعية (، واتخاذ القرارات والرقابة وتقيم الأداءفي المحاسبة الإدارية )أساسيات التخطيط عطية عبد الحي مرعى،  1

 .342ص ، 1999للنشر،مصر، 
 .274، ص2000، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع،الأردف، المحاسبة الإدارية اتخاذ قرارات ورقابةسليماف سفياف، لريد شرع،   2
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 : موازنة الدقبوضات النقدية.02الجدكؿ رقم 
 

 04 03 02 01 البياف
 تسديدات الزبائن

 أكراؽ القبض
 مقبوضات الدبيعات

 مقبوضات إلغار الدعدات

Xx 
xx 
-- 

Xx 

xx 
-- 
xx 
-- 

-- 
-- 
xx 
xx 

xx 
xx 
-- 
-- 

 Xxx Xxx Xxx Xxx المجموع
الدصدر: فركوس لزمد، أعماؿ موجهة في الدوازنات التقديرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، 

 .179، ص 1999
 جدول المدفوعات النقدية:  -0
إف ىذه الددفوعات تكوف متعلقة بالتزامات مستحقة في نهاية الفتًة السابقة أك في الفتًات كتسديد    

الديوف الدتتالية الدتًتبة عن مشتًيات بست في فتًات سابقة ككذلك متعلقة بالتزامات نابذة عن عمليات 
 1:ما يلينفس الفتًة كلؽكننا ملبحظة  كقعت في الفتًة برت الدراسة كلغب أف تسدد في

 .أف الأعباء النابذة خلبؿ الفتًة كلكن غتَ مسددة لا علبقة لذا بجدكؿ الددفوعات 
  .لغب أف نتجنب الخلط بتُ جدكؿ الأعباء كجدكؿ الددفوعات النقدية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .220مرجع سبق ذكره، ص أداة فعالة للتسيير،فركوس لزمد،1
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 : موازنة الددفوعات النقدية. 03الجدكؿ رقم
 الدوازنة 03 02 01 البياف

 الدشتًيات
 الدوردكف

 أعباء الخدمات
 مصاريف متنوعة

 العماؿ
 أعباء إجتماعية

 الضريبة على الأرباح
TVA 

 الإستثمارات
 القرض 
 الفوائد

xx 
xx 
-- 
-- 
xx 
xx 
xx 
xx 
-- 
xx 
xx 

Xx 
xx 
-- 
-- 
xx 
xx 
-- 
xx 
-- 
-- 
-- 

Xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
xx 
-- 
xx 
xx 
-- 
-- 

Xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 

 Xxx Xxx Xxx Xxx المجموع
  .179الدصدر: فركوس لزمد، أعماؿ موجهة في الدوازنات التقديرية، مرجع سبق ذكره، ص 

 الموازنة النقدية: -4
لؽثل الرصيد النقدم الفرؽ ما بتُ الدبالغ الدتوقع استلبمها كالدبالغ الدتوقع تسديدىا خلبؿ فتًة الديزانية  

زائد الرصيد الدتوفر في بداية فتًة الديزانية، فإذا كانت النتيجة موجبة يعتٍ أف الدؤسسة تستطيع أف تواجو 
يعتٍ أف الدؤسسة ستواجو مشكلة في تسديد التزاماتها دكف أم مشكلة، أما إذا كانت سالبة فإف ذلك 

 1.التزاماتها كعليها أف تبحث عن مصادر بسويل لدواجهة ىذه الالتزامات خلبؿ الفتًة الدذكورة
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .846، ص2002، الدار الجامعية، مصر، الميزانيات التقديرية، نظرة متكاملةه، طارؽ حماد  1
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 : الجدول النموذجي للموازنة التقديرية النقدية.23 الجدول رقم
 24 20 21 البـــــيــــــان

 رصيد النقدية في بداية فترة الموازنة
 + المتحصلات النقدية المتوقعة خلال الفترة

   
   

 

     
     

 

     
     

 
 = اجمالي النقدية المتاحة خلال فترة الموازنة

 المدفوعات النقدية المتوقعة خلال فترة الموازنة -
     
     

     
     

 

     
     

 

          زيادة أو عجز في النقدية
 

     
 

الحصول على قرض في حالة العجز أو استثمار 
 الفائض أو سداد القروض وفوائدىا 

   
   

     
     

 

     
     

 
         رصيد النقدية في نهاية فترة الموازنة

 
     

 
الاتجاىات الحديثة في المحاسبة الادارية وتكنولوجيات ناصر نور الدين عبد اللطيف،المصدر: 
 .233، ص2009الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر،،الدار المعلومات
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 المطلب الثالث:وضع الموازنة التقديرية النقدية
بعد أف يتم تقدير التدفقات النقدية الداخلة كالخارجة لؽكن كضع موازنة التدفق النقدم على شكل 

التقديرات الدختلفة، كذلك  جدكؿ مبسط يتم فيو بذميع إجمالر الدقبوضات كالددفوعات الدقدرة في أكراؽ
بعد إضافة الدقبوضات كالددفوعات النابذة عن الإيرادات كالدصاريف غتَ العادية كالخارجة عن نطاؽ 

 عمليات الدنشأة الجارية أك النشاط العادم للمؤسسة.
سسة، كإما كتكوف المحصلة النهائية لدوازنة التدفق النقدم برديد إما النقد الفائض الدتوقع توفتَه في الدؤ 

 الاحتياجات الدتوقعة من النقدية كذلك في آخر الفتًات الدعنية بدوازنة التدفق النقدم.
كفي حالة ظهور عجز نقدم مؤقت في موازنة التدفق النقدم في أم فتًة خلبؿ السنة فيمكن أف تلجأ    

 1العديد من الوسائل الدتوفرة لديها لتغطيتو مثل: إلذالدؤسسة 
 ؛يالات التي في حوزتها لدل البنوؾؤجلة كالكمبخصم الشيكات الد 
 ؛تُ على ذلكتأجيل سداد بعض القركض أك الدائنوف بعد الاتفاؽ مع الدائن 
  أف تطلب من البنك الذم تتعامل معو قرضا قصتَ الأجل أك تسهيلبت سحب على الدكشوؼ

 لفتًة لزدكدة.
قدم ناتج إما من ابذاه نطويل الأجل في موازنة التدفق ال أما في حالة ظهور عجز نقدم  

تنفيذ مشركعات استثمارية، كإما من زيادة حجم الدخزكف من الدواد الدباشرة أك  إلذالدؤسسة 
الدنتجات الجاىزة، كإما من زيادة حجم العملبء نتيجة تغيتَ سياسة الائتماف كالتحصيل دكف 

رأس الداؿ العامل فإنو لؽكن أف تلجأ  إلذارتفاع الحاجة كجود بسويل مقابل من الدوردين، أم 
 2العديد من الوسائل لتغطية ىذا العجز النقدم مثل: إلذالدؤسسة 

 ؛ن البنك الذم تتعامل معو الدؤسسةالحصوؿ على قرض متوسط أك طويل الأجل م 
 ؛زيادة رأس الداؿ 
 ؛سحوبات الشركاء أك أصحاب الدؤسسةكقف توزيع الأرباح أك خفض م 
 .الحصوؿ على تسهيلبت سحب على الدكشوؼ من البنك الذم تتعامل معو الدؤسسة 

الدهم في ىذا المجاؿ أف يتم برديد المجاؿ الذم يتم برديد الفتًات الدتوقع أف تشهد عجزا نقديا،        
ر في كأف تتوفر الدؤسسة على الوسائل الدطلوبة لتغطيتو، كإلا كاجهت الدؤسسة كضعا نقديا سلبيا يؤث

مصداقيتها بذاه الدتعاملتُ معها، فينعكس سلبا على لستلف أكضاعها كنشاطاتها. كفي ىذه الحالة لابد من 

                                                           
 .256لزمد سامي راضي، كجدم حامد حجازم، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .256نفس الدرجع، ص  2
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أف تتخذ الإدارة العليا القرار بتعديل الدوازنات الأخرل. كبالتالر تعديل موازنة التدفق النقدم على ضوء 
 ذلك ليأتي رصيد النقدية الدقدر متمشيا مع مصالح الدؤسسة.

أنو لغب على الدؤسسة القياـ بتحليل تدفقاتها النقدية للتأكد من سلبمة كضعها  إلذكبذدر الإشارة 
النقدم. كىذا التحليل لابد من أف تقوـ بو أم جهة لزتملة ترغب في إقراض الدؤسسة بجزء أك كل 

 الأمواؿ التي قد برتاج إليها.
 1كترتكز عملية التحليل بشكل أساسي على:

 ة الدؤسسة كالدؤشرات الدالية الرئيسة بدؤشرات القطاع الذم تنتمي إليو أك بدؤشرات مقارنة ربحي
 ؛الدؤسسة التي من حجمها

 .مقارنة تأثتَ الاقتًاض في مؤشر مديونية الدؤسسة  بدؤشرات الدؤسسات الدماثلة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .257نفس الدرجع السابق، ص1
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 :لاصة الفصلخ
تفصيلية مسبقة لنشاط الدؤسسة تضم إيراداتها سبق نستنتج أف الدوازنة خطة رقمية  من خلبؿ ما   

كنفقاتها، فهي تعبتَ كمي كمالر مفصل لبرنامج العمل الذم ترغب الدؤسسة في تنفيذه خلبؿ فتًة زمنية 
لزددة، كيعتمد إعدادىا على شركط كمبادئ كأسس علمية، إذ تتلخص كظائفها في التخطيط كالتنسيق 

كالتي قسمت كفق عدة معايتَ ، حيث تضم موازنة الدبيعات ىي حجر  كالرقابة، كما تعددت أنواع الدوازنة
  .قديةنالأساس الذم تبتٌ عليو موازنة الإنتاج كموازنة التموينات كالدوازنة ال

توفتَ الدعلومات اللبزمة من أجل بذنب الوقوع في عجز أك  إلذتهدؼ باعتبار أف الدوازنة التقديرية النقدية 
الدوازنات النقدية أداة لتخطيط الدتحصلبت كالددفوعات النقدية للمؤسسة فائض نقدم، كعليو تعد 

خلبؿ فتًة زمنية معينة كبدرجة عالية الدقة كالتفصيل لضماف استمرارىا في مزاكلة لستلف أنشطتها 
كعملياتها كالوفاء بالتزاماتها كإدارة مواردىا النقدية بصورة صحيحة، كبذلك فهي أداة تنسيق بتُ 

 ت كالددفوعات النقدية.الدتحصلب
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 تمهيد الفصل:
إف ابزاذ القرار عملية معقدة تتدخل فيها عدة عوامل كتتطلب توفر كم متغتَ من الدعلومات، كىذه العوامل       

بظركؼ معينة، كبالتالر فهو نسبي، كىو كالدعلومات تشكل في لرملها ظركؼ ابزاذ القرار، أم أف كل قرار مرتبط 
 ما يعتٍ اف العقلبنية في ابزاذ القرارات لزدكدة بظركؼ ابزاذ القرار.

كحتى يتم ابزاذ القرار بصورة عقلبنية كإف كانت لزدكدة، ينبغي فهم الدشكلة جيدا كالإلداـ بحيثياتها، ثم جمع   
 الدعطيات الدرتبطة بها كبرليلها، كبعد ذلك اختيار الأسلوب الدناسب لحلها.

عد الإطار الأكثر استخداما كبسثل القرارات الدالية أىم أنواع القرارات التي تتخذ على مستول الدؤسسات، كىي ت   
الكمية أك الدعايتَ العلمية، كيرتبك القرار الدالر أساسا بكيفية استخداـ الأمواؿ بصورة مثلى،أك على  للؤدكات

 الأقل بصورة أفضل في ظل الظركؼ الدختلفة لابزاذ القرار.
ؿ في ترشيد القرارات الدالية كالسياسات من الإسهاـ الفعا سيلة كأداة بسكنكتعتبر الدوازنة التقديرية النقدية ك      

، كالتي ازدادت ألعيتها في ظل تعقد كتوسع أنشطة الدؤسسات أجل بلوغ الأىداؼ الدراد برقيقهاكالخطط من 
 الاقتصادية.

 ثلبث مباحث ىي كالتالر: إلذكنظرا لألعية القرارات الدالية بالنسبة لدراستنا قمنا بتقسيم ىذا الفصل       
ماىية عملية ابزاذ القرار، كالبحث الثالش الذم خصصناه إلذ فاىيمي لالد الإطار نتناكؿ في الدبحث الأكؿحيث     

 .الدوازنة التقديرية النقدية كوسيلة لابزاذ القرار، لنصل إلذ الدبحث الثالث بعنواف كأىدافوالقرار الدالر كطبيعتو 
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 .لقرار لعملية اتخاذ ا يالمفاىيمالاطار  :الأولالمبحث 
تعد عملية ابزاذ القرار عملية مهمة كحساسة في الدؤسسة، حيث أف أم خطأ يكلف الدؤسسة تكاليف إضافية        

 كلذذا خصصنا ىذا الدبحث لنقدـ فيو معلومات شاملة عن ىذه العملية 
كأىم الأساليب كالظركؼ الدساعدة  ارعملية ابزاذ القر  إلذ التعرؼ علىكمن خلبؿ ىذا الدبحث سيتم التطرؽ       

 في ابزاذ القرار.
 .عملية اتخاذ القرار المطلب الأول: مفهوم وخصائص

إف عملية ابزاذ القرار عملية أساسية في حياة أم تنظيم كمن أىم الأنشطة الإدارية، فهي توجد في جميع الدستويات 
 العملية الإدارية.الإدارية كفي كل مرحلة، لذذا تعتبر القرارات جوىر 

 مفهوم عملية اتخاذ القرار.: أولا
 العملية. قبل التطرؽ لتعريف عملية ابزاذ القرار لا بد أكلا من توضيح معالش بعض الدفاىيم مثل: القرار، كعناصر ىذه

أف ىناؾ فرؽ بيم مفهومي  إلذالقرار لابد من الإشارة  ابزاذقبل التطرؽ لتعريف عملية  عملية اتخاذ القرار: -1
بديل كاحد من بتُ بديلتُ أك أكثر ل لذم يعتٍ فيو مفهوـ القرار بأنو اختيارالقرار كابزاذ الفرار، ففي الوقت ا

فكرية  عمليةف عملية ابزاذ القرار تشتَ إلذ فإ ،1لإحداث التغيتَ بهدؼ برقيق قيمة مضافة مادية كانت أك معنوية
نفسية، سلوكية معقدة تتضمن جمع أكبر عدد لشكن من الدعلومات الدتعلقة بالبدائل الدمكنة للحل، كلاختيار 

 2.الدناسب ضمن استًاتيجيات مناسبة للوصوؿ إلذ الذدؼ الدرغوب
وؿ لشكنة كما بدكن تعريف الفرار على أنو تصرؼ يتعلق ببديل تم اختياره على أساس الدفاضلة بتُ عدد بدائل كحل

من أجل الاختيار بينها قصد مواجهة مشكلة معينة أك برقيق ىدؼ من بتُ الأىداؼ التي ينبغي برقيقها حسب 
 3الدوقف كالظركؼ الدتاحة.

ككمفهوـ أشمل ك أدؽ نوعا ما للقرار لؽكن القوؿ بأف القرار ىو البديل الدختار ضمن عملية ابزاذ القرار كنتيجة حتمية 
 جل برقيق الأىداؼ الدسطرةلذذه العملية، لأ

 خلبؿ تعريف القرار لؽكن القوؿ بأف: من
 

إصدار حكم معتُ عما لغب أف يفعلو الفرد في موقف ما كذلك بعد الفحص الدقيق :“ عملية ابزاذ القرار ىي      
 4”للبدائل التي لؽكن إتباعها.

                                                           
  .34، ص2011دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف،  نظم ودعم اتخاذ القرارات الإدارية،سيد صابر تعلب، 1
 .15، ص2010، ديواف الطباعة كالنشر كالتوزيع، عماف، اتخاذ القرار والسلوك القيادي برنامج تدريبيأماؿ أحمد طعمة، 2
، أطركحة دكتوراه، -دراسة حالة -الاقتصاديةمحاسبة التسيير ودورىا في الرقابة الإستراتيجية وترشيد القرارات في المؤسسة إبراىيم برالعية،   3

 .179، ص 2015-2014جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 
 .128، ص2002، الطبعة الثانية، دار الدامعة الجديدة للنشر الإسكندرية/ العملية الإدارية وظائف المديرينم، أك علي الشرق  4
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 1”ن كل بديل في برقيق الأىداؼ الدطلوبة.عملية اختيار أحسن البدائل الدتاحة بعد دراسة النتائج الدتوقعة م“
عملية اختيار بديل كاحد من بديلتُ لزتملتُ أك أكثر لتحقيق ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ خلبؿ فتًة زمنية “

 2”.معينة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية كالخارجية كالدوارد الدتاحة للمنضمة
إلذ إلغاد حلل مشكلة معينة أك لدواجهة حالة طارئة أك موقف  ىي لرموعة من خطوات شاملة كمتسلسلة تهدؼ“

 3.”معتُ كذلك لتحقيق أىداؼ مرسومة
من خلبؿ ما سبق لؽكن القوؿ بأف عملية ابزاذ القرار ىي عملية تقوـ على مبدأ اختيار بديل من البدائل الدتوفرة في 

 دائل الدتاحة لتسهيل ىذه العملية.إطار إتباع لرموعة من الخطوات الدعدة من أجل الفحص الدقيق للب
 عناصر عملية اتخاذ القرار. -0
 4من خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن برديد أىم عناصر عملية ابزاذ القرار كالأتي: 

 :قد يكوف فردا أك جماعة؛متخذ القرار 
  :كىي الدشكلة التي تتطلب البحث عن حل أك ابزاذ قرار بشأنها؛موضوع القرار 
  فلب يتخذ القرار إلا إذا كاف كراءه دافع لتحقيق ىدؼ لزدد؛والدافعية:الأىداف 
 :إف توفر الدعلومات) الدلبئمة ك الدوثوقية( عن الدشكلة، مسألة حيوية لنجاح القرار؛ المعلومات 

 :يعد ركنا أساسيا يساعد في إدراؾ أبعاد الدشكلة، بسهيدا لابزاذ القرار بشأنها؛ التنبؤ 

 :يل مضموف القرار الذم سوؼ يتخذ لحل مشكلة ما؛لؽثل البدالبدائل 

 :برقيق نتائج مرغوبة كمتوقعة بكوف إما لتحستُ كضعية أك تفادم كضعية سيئة؛النتائج المرغوبة 

 :تتم عملية ابزاذ القرار ضمن قيود تفرضها البيئة المحيطة بدتخذ القرار، كلا مفر لدتخذ القرار من تقييم  القيود

 ىذه القيود كدراستها لتفادم سلبياتها كالاستفادة من إلغابياتها.

 

 
                                                           

 .99، ص 2010الدطبوعات الجامعية ،  ديواف المدخل لنظرية القرار،حستُ بلعجوز،   1
 ..144، ص 2003، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبـ ابو قحف، 2
 .21، ص 2006لذ، دار كنوز للمعرفة للنشر كالتوزيع، عماف، ك ، الطبعة الأإدارة اتخاذ القرار الإداريم، أك خليل لزمد العز 3
 .62-61، ص 2010، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف ،الأردف، العمليات الإداريةياف ربحي، مصطفى عل  4
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 .: خصائص عملية اتخاذ القرارثانيا
لتكتسي عملية ابزاذ القرار ميزة خاصة لابد أف تكوف لذا خصائص بسيزىا عن غتَىا من العمليات الإدارية      

 1الأخرل كلؽكن حصرىا فيما يلي:
بدا أف عملية اختيار البديل الدلبئم تتم كفق خطوات متعددة كلستلفة كبرت تأثتَ ضغوط عملية قابلة للترشيد: -1

م لغعل من غتَ الدمكن الحصوؿ على معلومات دقيقة كتنبؤ دقيق بالأحداث بسكن كعوامل متباينة، الأمر الذ
 متخذ القرار من اختيار البديل الأمثل؛

أم أنها تتأثر بعوامل سيكولوجية نابعة من شخصية متخذ عملية تتأثر بعوامل ذات صيغة إنسانية واجتماعية: -0
اذ القرار بالإضافة إلذ عوامل اجتماعية نابعة من بيئة القرار كالدرؤكستُ كجميع الأشخاص الذين يسالعوف في ابز

 القرار سواء كانت داخلية أك خارجية؛
كتنبع ىذه الخاصية من كوف القرار لا يتخذ بدعزؿ عن بقية القرارات التي المستقبل: إلىعملية تمتد من الماضي  -4

إلذ الدستقبل حيث كوف أثار القرار سبق ابزاذىا بل يعتبر حلقة من سلسلة القرارات، كما بستد ىذه العملية 
 بستد الر الدستقبل؛

تعتبر ىذه العملية نتاج جهد مشتًؾ يبرز من خلبؿ مراحلها عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة: -3
الدتعددة كما يتطلبو ىذه الدراحل من إعداد كبرضتَ كجمع للمعلومات كبرليلها كتقييمها كتنفيذ القرار كما يتطلبو 

 فيذ من جهود مشتًكة؛التن
فهي تتصف بالعمومية كوف أف نوع القرارات كأسس كأساليب ابزاذىا تكوف عملية تتصف بالعمومية والشمولية: -5

عامة بالنسبة لجميع الدنظمات الإدارية، كتتصف بالشمولية من حيث كوف القدرة على ابزاذ القرار لغب أف 
 ؛الستلف مستوياته تتوفر في جميع من يشغلوف الدناصب الإدارية على

ىي عملية حركية من حيث كونها تنتقل من مرحلة لأخرل كصولا إلذ الذدؼ الدنشود عملية دينامكية مستمرة: -6
 لحل الدشكلة لزل القرار التي تتسم بالتغيتَ الدستمر من مرحلة لأخرل حسب متغتَات كظركؼ معينة؛

لؼضع لقيود متعددة قد تكوف قانونية أك نابعة من  كىذا نابع من كوف متخذ القرارعملة  مقيدة وتتسم بالبطء: -7
الضغوط التي يتعرض لذا من الدرؤكستُ، كما أنها تستغرؽ كقتا طويلب لابزاذ القرار بسبب تعقد الدشكلة أك تردد 

 متخذ القرار؛

                                                           
 .90-87، ص 2009الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، الأردف،  اتخاذ القرارات الإدارية ) بين النظرية و التطبيق(،نواؼ كنعاف،   1
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لأنها تتضمن نشاطات متعددة تتطلبها مراحلها الدتعددة كما تتطلب ىذه النشاطات عملية معقدة وصعبة: -8
 قدرات كمهارات لإلصازىا.

 .اتخاذ القرارعملية ساليب المطلب الثاني: أىمية وأ
كبر حجم الدؤسسة كتشعب  كلمافي الدؤسسات، حيث تتزايد ألعية   تعتبر عملية ابزاذ القرار أكثر العمليات ألعية

 أنشطتها، لذا لغب التعرؼ على ألعيتها كأساليبها.
 .أولا: أىمية عملية اتخاذ القرار

لا لؽكن أداء أم نشاط ما لد يتخذ قرار بصدده، فابزاذ القرار ىو أساس عمل الددير، كالذم لؽكن من خلبلو إلصاز   
 1كل أنشطة الدؤسسة كبرديد مستقبلها كمن ىنا تبرز ألعية عملية ابزاذ القرار في النقاط التالية:

لؽارس الإنساف ابزاذ القرارات طواؿ حياتو اليومية، فمنذ قيامو من النوـ كىو يقرر  اتخاذ القرار عملية مستمرة: -1
دكف توقف، كإذا كاف  ىذا ىو موقف الإنساف العادم فإف لراؿ العمل في الدؤسسات ما ىي إلا لرموعة 

 مستمرة كمتنوعة من القرارات الإدارية في لستلف المجالات.
فيمكن القوؿ بأف ابزاذ القرارات ىي أداة الددير في عملو الإدارم اليومي و:اتخاذ القرار أداة المدير في عمل -0

فعلو كمن يقوـ بو كمتى يتم القياـ بو، كعليو كلما ارتفعت قدرات الددير في ابزاذ القرارات   بحيث يقرر ما لغ
 كلما ارتفع مستول أدائو الإدارم.

القرارات يكوف لذا تأثتَ كبتَ في لصاح الدنظمة أك مثل ىذه  القرارات الإستراتيجية تحدد مستقبل المؤسسة: -4
 فشلها، حيث تلعب القرارات الإستًاتيجية دكرا ىاما في مصتَ الدؤسسة كبردد مكانتها أماـ منافسيها.

إف الدكر الإدارم في الدنظمة لػتوم على لرموعة من الفرارات اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسة: -3
وانب الدختلفة لذذه الوظائف، فوظيفة التمويل تنطوم على لرموعة من القرارات الخاصة بتحديد الخاصة بإدارة الج

حجم رأس الداؿ كمصادر الحصوؿ عليو من داخل الدؤسسة أك من خارجها، كنفس الدبدأ مع باقي الوظائف 
 الأخرل.

دة كوظيفة التخطيط كلكنو أساس إف ابزاذ القرارات ليس جوىر كظيفة كاحاتخاذ القرار جوىر العملية الإدارية: -5
 كجوىر كل الوظائف الإدارية الأخرل من تنظيم كتوجيو كرقابة، لأف كلب من ىذه الوظائف تنطوم 

 على لرموعة من القرارات الإدارية الحاسمة.
 

                                                           
 .36-34، ص  ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، والابتكار، اتخاذ القرار بين العلم  أحمد ماىر  1
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 ثانيا: أساليب عملية اتخاذ القرار.
 أساليب تقليدية كأساليب حديثة.ىناؾ أساليب لستلفة كمتنوعة لابزاذ القرارات حيث لؽكن تقسيمها إلذ 

 1:إلىالأساليب التقليدية: وتنقسم بدورىا  -1
لؽر الددير بالكثتَ من التجارب أثناء أدائو لدهامو الإدارية فيخرج منها بدركس مستمدة من النجاح  الخبرة: 1-1

كالفشل فتنتَ لو الطريق لضو العمل في الدستقبل كىذه الدركس الدستمدة من التجارب الداضية غالبا ما تكسب 
 الددير مزيد من الخبرة التي تساعده في الوصوؿ إلذ القرار الدطلوب.

جميع العوامل الدلموسة كغتَ  ميتولذ متخذ القرار بنفسو إجراء بذارب أخذا في الاعتبار  إجراء التجارب: 1-2
الدلموسة كالاحتمالات الدرتبطة بالدشكلة لزل القرار، حيث يتوصل من خلبؿ ىذه التجارب إلذ اختيار البديل 

 الأفضل معتمدا في ىذا على الاختيار على خبرتو العلمية.
يعتٍ ىذا الأسلوب استخداـ الددير حكمو الشخصي كاعتماده على سرعة  والحكم الشخصي: البديهية 1-3

البديهة في إدراؾ العناصر الرئيسية الذامة في الدواقف كالدشكلبت التي تعتًضو، كالتقدير السليم لأبعادىا، كفي 
 التفاصيل الخاصة بها. فحص كبرليل كتقييم البيانات ك الدعلومات الدتاحة  كالفهم العميق كالشامل لكل

يعتٍ ىذا الأسلوب اعتماد متخذ القرار على البحث كدراسة الآراء دراسة الآراء و الاقتراحات وتحليلها: 1-4
كالاقتًاحات التي تقدـ إليو حوؿ الدشكلة كبرليلها، ليتمكن على ضوئها اختيار البديل الأفضل كتشمل ىذه 

ستشاركف الدتخصصوف، إذ تساعد على إلقاء الضوء على الدشكلة لزل الآراء كالاقتًاحات التي يقدمها الزملبء كالد
 القرار، كبسكن متخذ القرار من اختيار البديل الأفضل.

 الأساليب الحديثة )الكمية(: -0
في ىذه الأساليب يتم الاعتماد على النماذج الرياضية كالحاسبات الإلكتًكنية التي تقوـ بتحليل البيانات كالدعلومات 

صوؿ إلذ القرار الدناسب في معزؿ عن الاجتهادات الشخصية، كىي أساليب تهدؼ إلذ تقنتُ القرارات، بهدؼ الو 
 بدقاييس كمية رقمية بغرض الوصوؿ إلذ ابزاذ قرارات مناسبة.

 كسنتعرض فيما يلي لأىم الأساليب الكمية التي يرل أغلب كتاب الإدارة انها تساعد في ترشيد عملية ابزاذ القرارات.
لابزاذ القرارات في ظل ظركؼ التأكد، كبرت ليل التعادؿ في شكلو الأساسي يستعمل بر تحليل التعادل: 2-1

افتًاضات مبسطة، حيث يساعد ىذا التحليل في ابزاذ القرارات في لرالات عديدة مثل برديد حجم الإنتاج 
 كموقع الدصنع كالدفاضلة بتُ بدائل الإنتاج الدختلفة.

 1كتقوـ الفكرة الأساسي بتُ برليل التعادؿ على الدقارنة بتُ الإيرادات الكلية كالتكاليف الكلية .    
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كيقصد بها استعماؿ الأساليب الكمية كذلك بهدؼ بناء كبرليل مشكلة ما للوصوؿ إلذ  بحوث العمليات: 2-2
علمية لحل الدشكلبت التي تواجو متخذ حل رياضي مثالر، كتعرؼ أيضا بأنها تطبيق الوسائل كالطرؽ كالفنوف ال

 pert.2ك  ganttالقرار بشكل يضمن برقيق النتائج الدرغوبة كأىم بحوث العمليات بحث الدسار الحرج، 
تعتبر البرلرة الخطية إحدل الأدكات الدساعدة في ابزاذ القرارات كالتي لؽكن التعبتَ عنها في  البرمجة الخطية: 2-3

تستخدـ ىذه الأداة بصفة خاصة في برليل الأكضاع التي لؽكن التعبتَ الرياضي عنها  شكل بيالش كرياضي، حيث
 3في شكل علبقات خطية.

ىي أداة بيانية تصور سلسلة القرارات التي لغب ابزاذىا كالنواتج الدتوقعة للخيارات كالبدائل  شجرة القرارات: 2-4
 الدختلفة على مسار الخط.

بيالش لسلسلة من البدائل الاحتمالية الدتوفرة لدتخذ القرار، كالنتائج الدتًتبة على تبتٍ كىي عبارة عن بسثيل شبكي    
أحد الدسارات البديلة، كتستخدـ شجرة القرارات في أكضاع عدـ التأكد اك الدخاطرة، كتطبيقا لنظرية 

يمة الدتوقع الحصوؿ عليها الاحتمالات على برديد القيمة الدتوقعة لأم بديل لؼتاره متخذ القرار كبعد برديد الق
 4لكل بديل من البدائل يتم الدفاضلة بتُ البدائل بناءا على مفهوـ القيمة الدتوقعة.

تقوـ فلسفة مصفوفة العائد على حساب القيمة الدتوقعة لبديلتُ أك أكثر من البدائل الدتاحة  مصفوفة العائد: 2-5
متخذ القرار على بزصيص احتمالات للمخرجات الدختلفة لابزاذ القرار، كتقيد مصفوفة العائد في حالة قدرة 

لكل بديل، كتشتَ القيمة الدتوقعة إلذ لرموع حاصل ضرب الاحتمالات في الدخرجات الخاصة ببديل معتُ 
 كبرسب كالأتي:

 5القيمة المتوقعة= احتمال وقوع الحدث* مقدار المكسب*) مقدار الخسارة(.
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                           
، دار الجامعة الجديدة للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات الإدارة والمديرينجلبؿ إبراىيم العبد، 1

 .158، ص2003
  .190رجع سبق ذكره، ص نواؼ كنعاف، م  2
 .109، ص 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات إدارة منظمات الأعمالعبد الغفار حنفي،   3
 .237، ص 2010لذ، دار اسامة للنشر كالتوزيع، عماف، ك ، الطبعة الأ، القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض العزك  4
 .44، ص 2010، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف، القرار وعلاقتها بمركز الضبطالقدرة على اتخاذ شهرزاد لزمد شهاب، 5
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 القرارثالثا: مراحل عملية اتخاذ 
 1ىناؾ خطوات أساسية لغب إتباعها عند ابزاذ القرار كالتي تتمثل فيما بلي:      
من الضركرم تعريف الدشكلة التي نريد حلها كبسيزىا عن الدشاكل الأخرل  تعريف وتحديد المشكلة: -1

سؤكلتُ الرغبة في الدتشابهة، كلا يكفي في ىذه الدرحلة لررد اكتشاؼ الدشكلة كتعريفها بل لغب أف يكوف لدل الد
حلها كترشيد القرارات بشأنها. كيعتًؼ تعريف الدشكلة الخطوة الأكلذ في سبيل الوصوؿ إلذ حل لذا. كلغب أف 

 نفرؽ ىنا بتُ ظواىر الدشكلة نفسها كأشباىها.
يرتبط برديد الأىداؼ الدطلوب الوصوؿ إليها عن طريق النظاـ السابق بتعريف الدشكلة  تحديد الأىداف: -0

لوؿ الدقتًحة للقضاء عليها. فالذدؼ ىو النتيجة التي بزطط للوصوؿ إليها. كعلى ىذا فيجب أف يكوف كالح
 موضحا توضحا كافيا بالصورة الآتية على سبيل الدثاؿ:

 معدلات يرجى الوصوؿ إليها؛ -
 مواعيد بداية حل الدشكلة؛-
 اىرة، رأس الداؿ، الخبرة....القيود الدفركضة على حل الدشكلة، مثل توفر الأيدم العاملة الد -
يتم في ىذه الدرحلة جمع كافة البيانات الدتعلقة بالدشكلة، كذلك سواء من البيئة الخارجية أك  حجم البيانات: -4

من مراكز التنفيذ كيتوقف عمل ىذه الدرحلة على كافة البيانات التي تعتمد في النهاية على توفيقو في جمعها في 
 ها.الوقت الدناسب لاستخدام

كتعتبر الدعلومات التي جمعت عن الدشكلة ذات فائدة بدكف تسجيل كتصنيف  تسجيل الحقائق وتصنيفها: -3
حتى لؽكن التوصل إليها عند إجراء عملية التحليل كما تؤدم إلذ تفهم علبقات الدشكلة، أم أنو لغب في ىذه 

 فادة منها.الدرحلة بذهيز البيانات كتصنيفها بالطرؽ التي تيسر معالجتها كالاست
يتم في ىذه الدرحلة حصر البدائل أك الحلوؿ الدمكنة للمشكلة كفقا للبيانات أك  تحديد البدائل الممكنة: -5

الدعلومات التي تم جمعها في الدرحلة السابقة، كينبغي في ىذه الدرحلة من الناحية العملية حصر البدائل في عدد 
غتَ الدناسبة كذلك حتى يتستٌ إلغاد حل لشكن للمشكلة مع لزدكد منها عن طريق تصنيفها كاستبعاد البدائل 

 مراعاة اقتصاديات صناعة القرارات في نفس الوقت.
يتم في ىذه الدرحلة الدفاضلة بتُ البدائل الدختلفة على ضوء دالة الذدؼ الدقررة أك الدوارد  تقييم البدائل: -6

الدشكلة، كتستلزـ ىذه الدرحلة في الواقع تقييم أثر الدتاحة للمؤسسة كالقيود الأخرل التي لؽكن أف ترد على حل 
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البدائل الدختلفة على أكجو نشاط الدؤسسة، سواء في الأجل الطويل أك القصتَ، مع مراعاة ظركؼ عدـ التأكد ك 
 الدخاطرة.

لا تنتهي عملية صناعة القرارات باختيار البديل الأمثل، بل بستد لتهيئة الدناخ  تنفيذ ومتابعة تنفيذ القرارات: -7
الدلبئم لتطبيقو، كاختيار التوقيت الدناسب لقرارات التنفيذ كالتنسيق فيما بينها كما ينبغي أيضا متابعة تنفيذ 

 ء الفعلي.القرارات من خلبؿ الدقارنة الدستمرة بتُ الألظاط الدستهدفة من القرارات كالأدا

 .أنواع القراراتالمطلب الثالث:
 بزتلف القرارات كتتعدد باختلبؼ الدعيار الدتبع في تصنيفها:    

 1:يلي كتتضمن ما :تصنيف القرارات وفق لظروف اتخاذىاأولا: 
حيث يعرؼ متخذ القرار على كجو التحديد كافة النتائج  قرارات تتخذ في ظل ظروف التأكد التام: -1

الخاصة بكل بديل من البدائل الدطركحة أمامو، كبطبيعة الحاؿ سيعمل متخذ القرار على ابزاذ القرار 
 الأفضل كالذم يعطي لو أفضل النتائج الدمكنة.

حالة من  : لصد أف متخذ القرار يعرؼ احتمالات حدكث كلقرارات تتخذ في ظل ظروف الخطر -0
 الحالات الدستقبلية المحتملة.

يعرؼ حتى   لصد في ىذه الحالة أف متخذ القرار لا قرارات تتخذ في ظل ظروف عدم التأكد: -4
 الاحتمالات الخاصة بحدكث الحالات الدستقبلية الدمكنة.

 تصنيف القرارات وفقا للمدى الزمني. ثانيا:
 2ثلبث أنواع ىي:كقد صنفت القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ     
كالتي تتعلق بكياف التنظيم الإدارم كمستقبلو كالبيئة المحيطة  قرارات إستراتيجية )حيوية( بعيدة المدى: -1

بو كالتي تتميز بالثبات النسبي طويل الأجل )ثلبث سنوات كأكثر( كبضخامة الاستثمارات أك 
 تمادات الدالية اللبزمة لتنفيذىا؛الاع

كالتي يتخذىا في الغالب رؤساء الأقساـ كالإدارات أك ما يسمى  متوسطة المدى:القرارات التكتيكية  -0
تقرير الوسائل الدنتسبة لتحقيق الأىداؼ كترجمة الخطط أك برديد  إلذبالإدارة الوسطى كغالبا ما تهدؼ 
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مرار في العلبقات بتُ العاملتُ، كما أف مثل ىذه القرارات تتعلق بكيفية استغلبؿ الدوارد اللبزمة للبست
العمل سواء كانت مصادر مالية أك بشرية بدا لػقق أعلى معدؿ من الأداء ) تكوف مدتها غالبا من سنة 

 ؛ثلبث سنوات( إلذ
 كىي القرارات التي تتعلق بدشكلبت العمل اليومي كتنفيذه كالنشاط القرارات التنفيذية قصيرة المدى: -4

ص الإدارة الدباشرة أك التنفيذية في معظم الأحياف كما الجارم في الدؤسسة كتعتبر ىذه القرارات من اختصا
مزيد من الجهد كالبحث من قبل متخذىا ) تكوف مدتها غالبا مساكية لسنة  إلذتتميز بأنها لا برتاج 

 كاحدة أك أقل(.

 1تصنيف القرارات وفقا لأساليب اتخاذىا.ثالثا:
يتم ابزاذ ىذا النوع من القرارات بالاعتماد على الأساليب التقليدية  القرارات الكيفية ) الوصفية(: -1

 راء كالحقائق الدرتبطة بالدشكلة؛القامة على التقدير الشخصي لدتخذ القرار كخبراتو كبذاربو كدراساتو للآ
يتم ابزاذىا بالاعتماد على الرشد كالعقلبنية لدتخذىا، كالاعتماد كذلك  القرارات الكمية )المعيارية(: -0

زيادة كمضاعفة عائدات  إلذعلى القواعد كالأسس العلمية التي تساعده على اختيار القرار الذم يؤدم 
 كأرباح الدؤسسة من بتُ لرموعة من البدائل الدتاحة.

 2المعلومات.تصنيف القرارات حسب توافر نظم البيانات و  رابعا:
: كىي التي تتصف بأنها متكررة كركتينية كلزددة جيدا، كتوجد إجراءات مسبقة القرارات المبرمجة -1

 لحلها؛
توجد كىي التي تتصف بأنها غتَ متكررة كغتَ ركتينية كغتَ لزددة جيدا، كلا  ير المبرمجة:القرارات غ -0

 إجراءات معركفة مسبقا لحلها؛
ىي التي لؽكن برديد بعض مراحلها بصورة جيدة كتتوافر قدر من الدعلومات  قرارات شبو مبرمجة : -4

كالبيانات بشأنها، أـ البعض الأخر منها فيصعب برديده بصورة جيدة كيتصف بعدـ التأكد كمن ثم 
 لؽكن برلرة جزء من تلك القرارات. 
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 ص.تصنيف القرارات حسب مجال العمل أو التخص خامسا:
قرارات كفق ىذا الدعيار حسب المجاؿ أك التخصص الذم يتم ابزاذ القرار فيو، فهناؾ على تتحدد أنواع ال    

 1سبيل الدثاؿ:
 كتتعلق بتحديد رقم الإنتاج، حجمو، جودتو، كطرؽ الرقابة عليو؛ :نتاجيةقرارات إ -1
 كتتعلق بتحديد السوؽ، كاختيار الحملة الإعلبنية، كبرديد السعر...الخ؛ قرارات تسويقية: -0
 كتتعلق بتحديد نسب السيولة النقدية، كمقدار رأس الداؿ العامل....الخ؛ قرارات تمويلية: -4
 كتتعلق بتعتُ، نقل ، كإجازات العاملتُ؛ قرارات الأفراد: -3
 كتتعلق بتحديد كمية الشراء الدناسبة، كبرديد مصادر الشراء...الخ؛ قرارات شرائية: -5
 كحمايتو...الخ. تتعلق بتحديد كمية الدخزكف قرارات تخزينية: -6

 
 .ىدافوأي:ماىية القرار المالي وطبيعتو و المبحث الثان

تعد عملية ابزاذ القرارات الدالية جزءا ىاما كحيويا لجميع النشاطات التي بسارسها الدؤسسة، لدا لذا من دكر كبتَ في 
كترجمة تطلعاتها على أرض الواقع، لذا سوؼ نتعرؼ عل مفهوـ القرار الدالر،  النهوض بالدؤسسة كبرقيق أىدافها

 كخصائصو كأىدافو.
 .ول:مفهوم القرار الماليالمطلب الأ

تعد القرارات الدالية من القرارات الإستًاتيجية الذامة، أم أف مؤسسة ىدفها الاستمرارية كالربح، ككذلك تعظيم ثورة  
در على برمل أم لساطر نابذة عن أنشطتها كعملياتها الدختلفة، لذلك سوؼ نتعرؼ على الدلبؾ، كبذعل الدؤسسة أق

 .الدفاىيم العامة للقرارات الدالية كما ألعيتها كأىدافها
 أولا تعريف القرار المالي    

 عرؼ القرار الدالر على انو:  
 2مالر(؛كل قرار يوازف بتُ الحصوؿ على الأمواؿ كامتلبؾ أصوؿ ) طبيعية، -1
إدارم يتخذ لدعالجة موقف من الدواقف كلػتل موقع ىاـ في لراؿ الإدارة الدالية كىو ذك فعالية كنشاط  قرار  -0

ساسيتتُ لعا برقيق الربحية كالمحافظة لدالر الدسؤكؿ على برقيق مهمتتُ أدائم للمديرية المحاسبية كالدالية الدمثلة بالددير ا

                                                           
 .227، ص 2007، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، الرقابة(-التنظيم-الإدارة المعاصرة )التخطيطعمر كصفي عقيلي،    1

2 Pierre Conso, Farouk Hemici, Gestion financieré de l’entreprise, 9 edition, 

DUNOD, PARIS, 1999, p 438. 
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ساس لابد من يكوف على حساب الدركز الدالر كالمحافظة عليو، كعلى ىذا الأالربحية على الدركز الدالر، لكن برقيق 
 1؛ابزاذ قرارات مالية تأخذ مصدرىا كإطارىا من الإدارة الدالية

ىو كسيلة الإدارة الدالية لتسيتَ مواردىا كتوجيهها كبرقيق أىدافها كفق منهجها الذم يتسم بالدنطقية  -4
ية كالدخاطرة، كىي التي تؤثر مباشرة على النشاط الدالر داخل مؤسسة كالتحكم في كل عنصر من عناصر الربح

 2الأعماؿ؛
أنها قرارات تتضمن بزصيص مبلغ من أمواؿ الدوازنة العامة أك الدؤسسة في حالية استقلبلذا إداريا كماليا لفتًة  -3

بل الدؤسسة، زمنية معينة بهدؼ برقيق ربح مستقبلي، كىي قرارات ىامة كخطرة بردد مصتَ حاضر كمستق
 3تتضمن التزامات مالية من الدؤسسة بذاه الغتَ، كلا لؽكن التًاجع عنها إلا بثمن جراء ذلك؛

 كما يعرؼ على أنو بديل من بدائل متوفرة لتحقيق ىدؼ معتُ، حل مشكلة أك انتهاز فرصة؛ -5
ج الذم يسمح للمؤسسة لشا سبق لؽكن تعريف القرارات الدالية على أنها الدفاضلة بتُ عدة قرارات كفق الدنه

 بتسيتَ مواردىا كذلك من أجل برقيق أىدافها.
 

 ثانيا: أىداف القرارات المالية.
 4تتمثل أىداؼ القرارات الدالية فيما يلي:

يقصد بها تعظيم القيمة الحالية للمؤسسة كىذا الذدؼ لا يوجو اىتمامو إلذ الأرباح في حد تعظيم الثروة:  -1
 توقيت ىذه الأرباح كعنصر الخطر؛ذاتها بل يوجو أيضا ناحية 

فالقيمة الدفتًية لصافي الثركة لذا قدر ضئيل من التمييز بين القيمة السوقية والقمة الدفترية لصافي الثروة:  -0
الألعية في الحصوؿ على القركض القصتَة كالطويلة الأجل كتؤثر بطريقة غتَ مباشرة على القيمة الحالية لصافي 

ة الدركز الدالر كىي خاصة بالدؤسسة كلا تتأثر بالقيمة السوقية  لحق الدلكية كيذلك الثركة كما تظهر بقائم
 إلذ تعظيم ثركة الدلبؾ؛ابزاذ القرارات التي تهدؼ في النهاية  إلذيسعى الددير الدالر 

                                                           
 .481، ص 2007، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر، ، أساسيات الإدارة الماليةعبد العزيز النجار  1
 -جيجل-،دراسة حالة: مؤسسة دباغة الجلوددور الهيكل المالي في اتخاذ القرارات المالية بالمؤسسة الاقتصاديةلزمد لدتُ علواف، لطفي شعبالش، 2

 .763ص، 2020لرلة العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية، 
، رسالة ماجستتَ في المحاسبة ، كلية خاذ القرارات المالية في القطاع العام الأردنياتأثر الموازنة الموجهة بالنتائج على علي عقلة السليحات، 3

 .37،ص2019الأعماؿ، الأردف، 
 .99مرجع سبق ذكره، ص ،المدخل لنظرية القرارحسن بلعجوز، 4
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حيث تتفاكت الدخاطر حسب الشكل القانولش للمؤسسة ففي الدؤسسات الفردية  مخاطر الاستثمار: -4
امن تكوف لساطر الدلبؾ أكبر من إفلبس الدؤسسة، فلب تقتصر على لشتلكاتهم في الدؤسسة إلظا كشركات التض

تشمل الدمتلكات الشخصية، أما في شركات الدسالعة فتقتصر الدخاطر في حالة الإفلبس على حصة الدلبؾ 
كلذ أقل عرضة في الدؤسسة كأف الاستثمار في الأسهم الدمتازة أفضل من الأسهم العادية حيث تكوف الأ

 للمخاطر.

 .ثالثا: أىمية القرارات المالية
 1يلي: تتمثل ألعية القرارات الدالية فيما

التحليل كالوقوؼ على نقاط القوة كالضعف الدتعلقة بالجوانب الداخلية للمؤسسة كالفرص كالتهديدات  -1
 الذم تنشط فيو الدؤسسة؛كؼ القطاع قتصادم العاـ كظر يط الخارجي لذا في ظل الظرؼ الاالدرتبطة بالمح

ح تساىم في الحفاظ على نسب الربحية، كىي النسب التي تقيس كفاءة إدارة الدؤسسة كفعاليتها في توليد الأربا  -0
 عن طريق استخداـ أصولذا بكفاءة؛

 الدؤسسة على الوفاء بالتزاماتها؛ كتساىم في الحفاظ على نسب السيولة، كىي النسب الدخصصة لقياس قدرة -4
 التعويض لإشباع حاجات كمنافع حاضرة كالحد من لساطر التضخم كالدخاطر التشغيلية كالتمويلية تساىم في -3

 ية؛كالأعماؿ الدال
تعد بدثابة معيار لدعدؿ العوائد الدقبولة على الدقتًحات الاستثمارية ككلفة الأمواؿ التي يتكوف منها الذيكل  -5

 الدالر. 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .763ص مرجع سبق ذكره،لزمد لدتُ علواف، لطفي شعبالش، 1
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 .الثاني: أنواع القرارات المالية المطلب
 للقرارات الدالية عدة أنواع نذكر منها:   

 أولا: قرار الاستثمار
ىو استخداـ رأس الداؿ في بسويل نشاط معتُ قصد برقيق ربح مستقبلي، بحيث يكوف  تعريف الاستثمار: -1

ظرة كعليو فأساس تقييم كاختيار الاستثمار مقبولا إذا تطابق مع الدعايتَ الدعموؿ بها أك حقق الأرباح الدنت
 الاستثمار يرتكز على:

 العوائد الدنتظرة من الدشركع؛ 
 تكلفة الأمواؿ الدستثمرة في الدشركع. 

كعليو كطبقا للمعايتَ الاقتصادية كالدالية فإف لاستثمار يكوف مقبولا إذا كاف لرموع الأرباح الدنتظرة أكبر من الأمواؿ 
 1.تقدر بددة حياة الدشركعالدستثمرة في فتًة زمنية 

 كيتميز الاستثمار بخاصية الدبادلة بتُ الإنفاؽ الحالر أك الدتوقع بالإيرادات كالعوائد الدستقبلية.
يشتَ مصطلح قرار الاستثمار بصفة عامة إلذ عملية بزصيص لرموعة من الدوارد في  تعريف قرار الاستثمار: -0

 2ق على مدل عدة فتًات زمنية مقبلة.الوقت الحاضر على أمل برقيق عوائد سوؼ تتحق
 خصائص قرار الاستثمار. -4

 3يقوـ القرار الاستثمارم الناجح على ثلبث مقومات أساسية ىي: 
  تبتٍ إستًاتيجية ملبئمة للبستثمار؛ 
 الاستًشاد بالأسس كالدبادئ العلمية لابزاذ القرار؛ 
  .مراعاة العلبقة بتُ العائد كالدخاطرة 

 
 
 
 
 

                                                           
 .335، ص 2011، دار كائل للنشر، الأردف، ل دروس وتطبيقاتو التسيير المالي )الإدارة المالية( الجزء الأإلياس بن ساسي، يوسف قريشي، 1
 .21، ص 2006، الدار الجامعية، مصر، تقييم المشروعات الاستثمارية باستخدام مونت كارلو للمحاكاةأمتُ السيد أحمد لطفي،   2
 .39، ص 2006دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف،  ، إدارة الاستثمارات )الإطار النظري والتطبيقات العملية(،لزمد مطر  3
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 .القرار الاستثماريخطوات اتخاذ  -3

 1لابزاذ قرار استثمارم ما يتطلب القياـ بالخطوات التالية:
 برديد الذدؼ الأساسي للبستثمار؛ 
 برديد البيانات اللبزمة لابزاذ القرار؛ 
 برديد العوامل الدلبئمة التي من خلبلذا يتم برديد العوامل الأساسية لابزاذ القرار؛ 
 ستثمارية؛تقييم العوائد الدتوقعة للفرص الا 
 الاستثمارية للؤىداؼ المحددة. اختيار البديل أك الفرص 

 أنواع قرار الاستثمار: -5

 2تنقسم قرارات الاستثمار في ضوء البعد الزمتٍ للعوائد الدتوقع برقيقها إلذ ما يلي:         
 :تشكل جزءا مهما من كالتي تدكر حوؿ الاستثمار في الدوجودات الدتداكلة كالتي قرارات استثمارية قصيرة الأمد

حركة الاستثمار الداخلي في شركات الأعماؿ، بل أف الجزء الأكبر من مسؤكليات الإدارة الدالية سوؼ 
ينحصر في برديد حجم الاستثمار في الدوجودات الدتداكلة كفقراتها الرئيسة مثل النقد كالاستثمارات الدؤقتة 

زء بحركة الدكرة التشغيلية كبقدرة الدؤسسة على برقيق كتعظيم كالذمم الددينة كالدخزكف السلعي لارتباط ىذا الج
عوائدىا كفي برديد كضماف السيولة الدطلوبة، لذلك فالقرار السليم ىو القرار الذم يضمن الحجم الاقتصادم 

 الأمثل لحجم الاستثمار في الدوجودات الدتداكلة.
 :الاستثمارم الطويل الأمد كالدتمثل بالاستثمار في الدوجودات كالتي تهتم بالإنفاؽ قرارات استثمارية طويلة الأمد

 الثابتة.
كالدعركؼ عن ىذا النوع من القرارات أنو يعتبر من أخطر كأصعب القرارات الدالية لكونو يرتبط بنوع من 

أف الاستثمار يتصف بكبر الدبالغ التي لػتويها كيضمن عوائد سنوية لفتًات طويلة في الدستقبل، إضافة إلذ 
ىذا النوع من الاستثمار يرسم حدكد العملية الإنتاجية في شركة الأعماؿ كليس من السهولة التخلص منو 

 عندما تم عملية الاستثمار فيو.
 
 

                                                           
 .17، ص2013، ديواف الدطبوعات الجامعية، دكف بلد، الاستثماريةتقييم واختار المشاريع ، ساطورمحستُ بلعجوز، الجودم   1
 .48-47، ص2008مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف،  ، الإدارة المالية المتقدمة،حمزة لزمود الزبيدم2
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 1يعتبر قرار الاستثمار من أصعب القرارات التي تتخذ لسببتُ رئيسيتُ لعا: صعوبات قرار الاستثمار: -6
 أنو يعتمد كليا على التنبؤات؛ 
 أف يكوف الاستثمار الجديد متمشيا مع أنشطة الدؤسسة كأىدافها كسياساتها. مراعاة 

 ثانيا: قرار التمويل
 :تعريف التمويل -1

يعتبر التمويل أحد كظائف الإدارة كالتي تتعلق بجمع الأعماؿ الدرتبطة بتزكيد الدؤسسة بالأمواؿ اللبزمة لتحقيق أغراضها 
 ة ىذه الأمواؿ في الدؤسسة.التي قامت من أجلها كما بزتص بتنظيم حرك

حيث بزتلف مصادر التمويل للمؤسسات تبعا لتبعيتها، فالدؤسسة التابعة للحكومة يتحدد مصدر بسويلها عادة من 
 ميزانية الدكلة، أما الدؤسسات الأىلية غتَ الحكومية فمصدر بسويلها تتحدد في:

 دات مقابل خدمات تقدـ للمستفيدين؛يرااشتًاكات الأعضاء، إ 
 عانات الحكومية، التبرعات بوسائلها الدختلفة كالذبات.الإ 

فضلب عن التمويل الذم تقدمو دكؿ أك صناديق عربية أك منظمات عربية غتَ حكومية كأفراد، للمؤسسات الأىلية في 
 2الأقطار الدختلفة.

 تعريف قرار التمويل: -0

ذم يتحقق من خلبؿ الدزيج الأمثل لدصادر كىي القرارات التي تتعلق بتحديد كصياغة ىيكل التمويل الأمثل ال
بسويل استثمارات الدؤسسة. كأف مسعى الإدارة الدالية في برقيق ىيكل التمويل الأمثل ىو الرغبة في الوصوؿ إلذ 
بزفيض كلفة التمويل إلذ حد أدلس، لأف ذلك يضمن زيادة في القيمة السوقية للسهم في السوؽ الذم تركج لو 

 3كلما ارتفعت القيمة السوقية للسهم ضمن فرضية نظرية متفق عليها.الإدارة الدالية، ف
 
 
 
 

 
                                                           

 .263، ص 1997دار الجامعية، لبناف،  الإدارة المالية )مدخل لاتخاذ القرارات(،عبد الغفار حنفي،   1
 .24، ص2009، الدكتب الجامعي الحديث، الإدارة واتخاذ القرار في عصر المعلوماتيةمتٌ عطية خزاـ خليل،   2
 .27-26، ص2001، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، أساسيات الإدارة الماليةحمزة لزمود الزبيدم،   3
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 :أنواع قرار التمويل  -4

 1تعددة متعلقة بقرار التمويل نذكر منها :مىناؾ أنواع         

 القرارات الدتعلقة بالذيكل الدالر؛ 
 القرارات الدتعلقة بشرط ائتماف؛ 
 القرارات الدتعلقة بدقدار رأس ماؿ العامل؛ 
 كقرارات متعلقة بطرؽ الحصوؿ على الأمواؿ الجديدة؛ 
 توزيع الأرباح؛ 
 خطط إعادة التمويل؛ 
 الإجراءات المحاسبية؛ 
 الاندماج؛ 
 .التصفية 

إف قرار التمويل ىو اختيار بتُ الأشكاؿ الدختلفة كيتًكز على موقف الدتعامل الاقتصادم حيث لا يقبل ىذا الأختَ 
برقيق ربح كلكن لا يكوف إلا بعد مدة زمنية معينة، كبالتالر الاختيار سيتم بعدـ التنازؿ على أمواؿ إلا لدقابل 

 التأكد.
 لتمويل:مخاطر قرار ا -3

إف قرار التمويل لا لؼلو من الدخاطر، حيث أف الدؤسسة تولر اىتماما كبتَا بحجم الدشركع، نوعية الآلات كالكفاءات 
الكافية لتمويلو، كقد تلجأ إلذ الاقتًاض من الغتَ في حالة التي ستوجبها ىذا الاستثمار ككذلك حجم الأمواؿ 

عدـ كفاية أموالذا الخاصة، كىذا ما يعرض الدؤسسة إلذ لرموعة من الدخاطر تتمثل خاصة في الأعباء الدالية التي 
تتحملها الدؤسسة على عاتقها كالتي تستوجب كتتطلب الخصم مهما كانت نتيجة الاستثمار ، لذذا لغب على 

ؤسسة القياـ بدوازنة بتُ الشركط التي بسليها البنوؾ أك الدصدر الدموؿ كالرباح الدتوقعة من خلبؿ ىذا الدشركع، الد
كىذا باستعماؿ أك دراسة نسب الدردكدية التي تقيس مدل قدرة الأمواؿ الدستثمرة على توليد الأرباح، إذا لغب أف 

حتى تستطيع الدؤسسة مواجهة التزاماتها ابذاه دائنيها في الوقت تتجاكز معدؿ الفائدة الدطبق في البنك أك الدموؿ 
 2الدناسب أم عند حلوؿ آجاؿ الاستحقاؽ.

                                                           
 .213-212، ص2012، دار التعليم الجامعي للنشر كالتوزيع، مصر، ي المؤسسات الاقتصاديةالتمويل فيوسف حسن يوسف، 1
  .2017-216، ص 2012، دار التعليم الجامعي للنشر كالتوزيع، مصر، التمويل في المؤسسات الاقتصادية يوسف حسن يوسف،2
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 قرار توزيع الأرباح. :ثالثا
يعتبر قرار توزيع الأرباح ثالث أنواع القرارات الدالية، كالذم يتضمن لرموعة قرارات النشاط كافة الأمور التي بردد 

 النقدية التي توزع على الدسالعتُ من حملة الأسهم العادية، كزمن توزيع ىذه الأرباح.النسبة الدئوية للؤرباح 
كىذا يعتٍ من خلبؿ نسبة التوزيع كبرديد الارباح التي لغب أف برتفظ بها الإدارة الدالية داخل شركة الأعماؿ بشكل 

لتمويل الداخلي يعزز قرارات الإدارة مقسوـ أرباح لزتجزة) احتياط الأرباح( كالذم يعتبر مصدرا مهما من مصادر ا
 الدالية عندما تبحث عن مصادر التمويل الدناسبة.

كمن الدؤكد أف لرموعة القرارات التي تدخل في عملية التوزيع تكوف مهمة للئدارة الدالية نظرا للرغبات الدتعارضة فيما 
ية من خلبؿ توزيع نسبة أكبر من الأرباح بتُ الدستثمرين كالإدارة، فالدستثمركف يرغبوف بزيادة مكاسبهم النقد

عليهم. في حتُ تفضل الإدارة الدالية زيادة الجزء المحتجز لضماف أمواؿ مهمة لأغراض التوسع الاستثمارم داخل 
 1الدؤسسة.

 2سياسة توزيع الأرباح: -1
 إرادإف علبقة الدؤسسة بحاملي رؤكس الداؿ تتحدد بددل ضماف مفهوم سياسة توزيع الأرباح:  -1-1

كدائم للمسالعتُ، كعلى ىذا الأساس فسياسة توزيع الأرباح مبنية لدعم الذيكل الدالر كذلك  منتظم
عن طريق الزيادة في الأمواؿ الخاصة بواسطة الأرباح غتَ الدوزعة، كيتحقق ذلك غما عن طريق 

تُ للرفع من الاحتفاظ بجزء من ارباح الدسالعتُ لدعم التمويل الذاتي أك توزيع الأرباح على الدسالع
 قيمة الأسهم في سوؽ الداؿ.

 كعليو تتحدد سياسة توزيع الأرباح بتحديد الدتغتَين التاليتُ:
 إعداد التقديرات للنتائج كلاحتياجات التمويل الذاتي الدستقبلي؛ 
  برديد الأكلويات كالتوفيق بتُ توزيع الأرباح على الدسالعتُ كالتمويل الذاتي مع ضماف الحد

لدداخيل الدسالعتُ، كىذا يتطلب برديد معدؿ توزيع أرباح يتغتَ حسب مستول الأدلس 
 الاحتياجات الدالية.

إف إتباع سياسة توزيع أرباح معينة لو عدة انعكاسات سواء على نتائج سياسة توزيع الأرباح:  -1-0
 نها:الدؤسسة اك على الدسالعتُ، ىذه الانعكاسات تؤثر بشكل فعاؿ على السياسة الدالية كمن بي

  استقرار منتظم لحجم الدسالعة في رأس الداؿ ، كذلك بفضل الإيراد الدنتظم الناتج عن  إلذتؤدم
 توزيع اجزاء من الأرباح؛

                                                           
 .49، مرجع سبق ذكره، ص ، الإدارة المالية المتقدمةحمزة لزمود الزبيدم1
 .266-264مرجع سبق ذكره، ص ص التسيير المالي ) الإدارة المالية(،ألياس بن ساسي يوسف قريش،  2
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  تفرض قيود على الخزينة، ذلك لأف توزيع الأرباح ىو عبارة عن تدفقات مالية سلبية تؤثر على
 التوازف الدالر كمستول الخزينة؛

 ،زيادة حجم الأمواؿ الخاصة بواسطة التقليل من  إلذحيث يؤدم  تعتبر مصدر بسويل داخلي
 معدؿ توزيع الأرباح، لشا ينتج عنو زيادة في معدؿ النمو الداخلي؛

  الرفع من قيمة الأسهم في سوؽ الداؿ لشا ينتج عنو إقباؿ كبتَ  إلذغن عملية توزيع الأرباح تؤدم
 على الأسهم كىذا يرفع من قيمة الدؤسسة؛

  يبة دكرا كبتَا في برديد مستول معدؿ توزيع الأرباح عن طريق التخفيضات الجبائية تلعب الضر
 الدمنوحة للمسالعتُ من أجل إعادة استثمار أرباح الأسهم.

 محاذير اتخاذ قرار توزيع الأرباح: -0
عدمو كمن أىم ىذه لغب على الددير الدالر أف يضع في اعتباره المحاذير التالية قبل ابزاذه لقرار توزيع الأرباح من 

 1المحاذير ىي:
 عليو الاحتفاظ بسيولة نقدية للمحافظة على الدركز الدالر للمؤسسة )رأس ماؿ العامل(؛ 
 بذنب توزيع الأرباح إذا لد برقق الدؤسسة أرباحا كافية؛ 
  لغب أف يكوف على معرفة تامة باحتياجاتو الدالية على الددل الطويل كالخاصة بالنفاؽ على الدشاريع

 الاستثمارية التي تنفذىا الدؤسسة؛
 .أف يعمل على التخفيض من تأثتَ الضريبة على احتياجاتو الدالية أك السيولة النقدية 

 .والمعيقات المؤثرة فاتخاذ القرار العوامل المطلب الثالث:
عملية إبزاذ القرار تزيد من على الرغم من تعدد القرارات التي يتخذىا الددير في اليوـ الواحد فإف العوامل الدؤثرة على 

صعوبة ككلفة ىذه العملية إذا تداخلت ىذه العوامل بقوة فإنها تقود أحيانا إلذ قرارات خاطئة لذذا فإف ابزاذ أم 
قرار كمهما كاف بسيطا كذا آثار كمدل لزدكدين فإنو يستلزـ من الإدارة التفكتَ في عدد من العوامل لستلفة التأثتَ 

داخل الدؤسسة كبعضها خارج الدؤسسة، بالإضافة إلذ عوامل كمية أخرل ترتبط بالتكلفة  على القرار، بعضها
 2كالعوائد الدتوقعة...إلخ.

 
 

                                                           
 .282، ص2008، مكتبة الجامعة إثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، الإدارة الماليةعلي عباس،   1
 .35، ص2006كالتوزيع، عماف، ، دار الحامد للنشر الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور، 2
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 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار. :أولا
 1إف عملية صنع كابزاذ القرارات تؤثر عليها عوامل متعددة منها مايلي:     
للقيم كالدعتقدات تأثتَ كبتَ في ابزاذ القرار كدكف ذلك يتعارض مع حقائق كطبيعة  القيم والمعتقدات: -1

 النفس البشرية كتفاعلها في الحياة؛
لكل فرد شخصيتو التي ترتبط بالأفكار كالدعتقدات التي لػملها كالتي تؤثر على القرار  المؤثرات الشخصية: -2

 ك الأفكار كالتوجهات الشخصية للفرد؛الذم سيتخذه، كبالتالر يكوف القرار متطابقا مع تل
لطموحات الفرد كميولو دكر مهم في ابزاذ القرار لذلك يتخذ الفرد القرار النابع من  الميول والطموحات: -3

 ميولو كطموحاتو دكف النظر إلذ النتائج الدادية أك الحسابات الدوضوعية الدتًتبة على ذلك؛
ى ابزاذ القرار كصحتو، فإزالة التوتر النفسي كالاضطرابات كالحتَة : تؤثر العوامل النفسية علالعوامل النفسية -4

 كالتًدد لذا تأثتَ كبتَ في إلصاز العمل كبرقيق الأىداؼ كالطموحات التي يسعى إليها الفرد.

 بالإضافة لذذه العوامل ىناؾ عوامل أخرل تؤثر على ابزاذ القرارات كىي:   
 زـ لاستمرار نشاط الدؤسسة، الدعم الحكومي كالأجنبي الدالر : كتشمل توفر الداؿ اللبالعوامل المالية

 للمؤسسة، القوانتُ كالقرارات، مدل توفر الكفاءات البشرية القادرة على الإدارة الدالية للمؤسسة؛
 :كتوفر الكوادر البشرية الددربة كالقادرة على إدارة الدؤسسة بكفاءة، توفر   القدرات التنظيمية للمؤسسة

تنظيمية كالإدارية كالفنية، كجود نظم كلوائح إدارية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، كجود تسهيلبت الخبرات ال
 تكنلوجية؛

 :متمثلة في الابذاه لضو التطور ك الشعور بالانتماء  نوعية البيئة والثقافة التي تعمل في إطارىا المؤسسة
 كالدواطنة، تقدير التنوع ك الاختلبؼ الإنسالش، الشفافية كالوضوح.

 2.المعيقات المؤثرة على عملية اتخاذ القرار :ثانيا
تشمل معيقات عملية ابزاذ القرارات القيود كالقول التي تؤثر على فعالية عملية ابزاذ القرارات أك على مرحلة من    

 مراحل ىذه العملية، كتصنف الدعيقات إلذ نوعتُ داخلية كخارجية.
 القرار:ت الداخلة في عملية اتخاذ المعيقا -1

                                                           
 .113، ص 2011، دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف، نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداريةسيد صابر تعلب، 1
 .179-175، ص ص2011، دار الكنوز للمعرفة للنشر كالتوزيع، الأردف، الاتصال واتخاذ القراراتفريد كورتل، إلذاـ بوغليطة،   2
 



 انفصم انثاني                              عمهيت اتخار انقراراث وعلاقتها بانمىازنت انتقذيريت اننقذيت
 

56 

 

 كتتمثل في لرموعة القول أك العوامل الداخلية التي تتحكم فيها الإدارة كتتمثل في:
 :تعتبر السياسة الحالية التي تتبعها الإدارة العليا من القيود الداخلية الدفركضة على مديرم  السياسة الحالية

توج، كلغب أف يكوف في ضوء السياسة العمليات كالتسويق كغتَىم عمد ابزاذ القرارات التي تتعلق بتطوير الدن
 الحالية الدطبقة في الدؤسسة كالتي ربدا تكوف لشثلة في خفض تكاليف التشغيل كالتًكيز على رفع مستول الأداء؛

  :إف حجم الإمكانيات الدالية الدتاحة يعتبر ايضا من العوامل الدؤثرة بشكل الإمكانيات المالية المتاحة
 قرارات، حيث بتم اختيار البديل الذم يكوف في حدكد ىذه الإمكانيات؛مباشر على عملية ابزاذ ال

 :بسثل عدـ كفاية الدعلومات إلذ كاتب عدـ دقتها كتوقيتها أحد الدعيقات الذامة التي تؤثر   نقص المعلومات
واء من على فعالية عملية ابزاذ القرارات على جميع الدستويات الإدارية، فالدعلومات ضركرية لدتخذ القرار س

حيث الكم أك النوع أك التوقيت، إف الخبرة كحدىا ليست كافية للبعتماد عليها عند ابزاذ القرار بل لابد من 
 تدعيمها بأحدث الدعلومات عن الدوقف المحيط بالدشكلة.

 
 الخارجية في عملية اتخاذ القرار: المعيقات -0

ئة المحيطة بالدؤسسة كبرد من فعالية عملية ابزاذ القرارات على الجانب الأخر توجد الدعيقات الخارجية التي مصدرىا البي
ىذا النوع من الدعيقات لا يقع برت سيطرة أك حكم الإدارة كإف كاف ىذا لا لؽنع لزاكلة متخذ القرار دراستها 

الصبغة كالتنبؤ بها بقدر الإمكاف كالعمل على بذنبها أك التكيف معها، كبسثل ىذه الدعيقات في القول البيئية ذات 
 كغتَىا. ةالسياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجي
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 .الموازنة التقديرية النقدية كوسيلة لاتخاذ القرار المبحث الثالث:
إف الدهمة الرئيسية كالأساسية للموازنة التقديرية النقدية ىي مساعدة إدارة الدؤسسة على إلصاز مهامها الوظيفية على  

الوجو الدطلوب عن طريق بسكينها من ابزاذ قراراتها الدالية اللبزمة التي تضمن الستَ الحسن كالجيد للمؤسسة، كذلك 
لدشركع في الفتًة الدستقبلية، كمن أجل الحصوؿ على النتائج الجيدة للوصوؿ إلذ الخطة الدثلى لتحقيق أىداؼ ا

 للمؤسسة لغب برديد كبرليل الالضرافات ، كمعرفة كيفية الرقابة عليها. 
 .قديرية النقديةلى الموازنة الالمطلب الأول: تحديد وتحليل الانحرافات و الرقابة ع

إف برديد ك برليل الالضرافات يكشف عادة عن الضرافات ملبئمة كأخرل غتَ ملبئمة، فإنو ينبغي على الإدارة أف تركز 
اىتمامها على الالضرافات الذامة كالجوىرية سواء كانت ملبئمة أك كانت غتَ ملبئمة، كلذلك لغب أف تكوف ىناؾ 

 رقابة عليها. 
 أولا :تحديد وتحليل الانحرافات.

الفرؽ )الفركؽ( ما بتُ النتائج التقديرية كالنتائج الحقيقية، إف ىذه الالضرافات إما أف تكوف راؼ ىو عبارة عن الالض
 إلغابية أك سلبية، كذلك كفق الدعادلة التالية:

 النتائج الفعلية –الانحراف= النتائج المقدرة 
كأسبابو كالدسئولية عنو، حيث يتم البدء بالأرقاـ كيتم في ىذه الدرحلة دراسة كل الضراؼ بهدؼ برديد مدل ألعيتو 

الإجمالية ثم يتم التوجو لتحليل الالضرافات التفصيلية لكل العناصر الدكونة بالأرقاـ الإجمالية كتتطلب ىذه الدرحلة ما 
 1يلي:
 برديد طبيعة الالضراؼ، كمدل ألعيتو الدطلقة كالنسبية؛ 
 لابذاه فيما بينها؛ربط الالضراؼ بالنتائج الأخرل كمقارنة ا 
  تقصي الأسباب التي أدت إلذ ىذا الالضراؼ كبرليلها بدا قد يتطلبو ذلك من الحصوؿ على معلومات إضافية

تفصيلية عن النتائج الفعلية كالنتائج الدقدرة، أك الرجوع إلذ تقارير أداء أخرل لربط الالضراؼ بالنتائج 
 الأخرل؛

 ا على قدرة الدسؤكؿ على الرقابة كالتحكم في النتائج.برديد الدسؤكلية عن الالضراؼ، اعتماد 

 
 
 
 

                                                           
 .287كجدم حامد حجازم، مرجع سبق ذكره، ص لزمد سامي راضي، 1
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 ثانيا: الرقابة على الموازنة النقدية.
 1تستهدؼ مراقبة موازنة النقدية مراقبة نشاط الدصالح الدالية كنشاط الدؤسسة ككل.

كقت كبأقل مراقبة نشاط الدصالح الدالية: إف التسيتَ الأمثل للخزينة يستهدؼ برقيق سيولة نقدية في كل  -1
تكلفة كلذاذا فإف الفائض كالدبالغ المجمدة بدكف استخداـ ككذلك السحب على الدكشوؼ الذم لد تبرلرو 
الدصالح الدالية من قبل تعتبر من الأخطاء التي لغي عل الدراقب أف يكشف عنها، كلؽكن قياس مردكدية نشاط 

 لدبيعات كمتابعة تطور ىذه النسبة.الدصلحة الدالية بدقارنة مبالغ الدصاريف الدالية مع رقم ا
مراقبة نشاط الدؤسسة ككل: إف الدسؤكلية على الأخطاء لا تتحملها بالضركرة الدصلحة الدالية لوحدىا، بل  -0

لؽكن أف برمل على مصالح أخرل في الدؤسسة، فالنقص في السيولة لؽكن إرجاعو إلذ تباطؤ مصلحة التحصيل 
لؽكن أيضا أف برمل مسؤكلية نقص السيولة على الدصالح الدكلفة بتسديد  في برصيل الديوف على الزبائن، كما

 الدصاريف إذ لاحظنا أف الدبالغ الدسددة أكبر من الدبالغ الدقدرة.
 كأختَا لؽكن أف ترجع الاسباب إلذ عوامل خارجية كارتفاع الأجور كالأسعار...إلخ.

 د الموازنة التقديرية النقدية.ثالثا: تدنية مخاطر عدم التأكد التي ينطوي عليها إعدا
 2لؽكن تقليل لساطر التأكد من خلبؿ الأسلوب التالر:

إعداد عدة ميزانيات تقديرية نقدية على أساس التنبؤات بظركؼ الركاج كالكساد، كالظركؼ العادية، كبذلك يكوف 
، كظركؼ الكساد كالركاج . نقدم آخر الشهر في الأحواؿ العاديةلدالر معلومات من صافي التدفق اللدل الددير ا

كبذلك لؽكن تقدير حجم التمويل في ظل الظركؼ السيئة،كعلى الرغم من اختلبؼ الفركض التي تقوـ عليها 
إعداد كل من ىذه الديزانيات، إلا أنها تزكد الددير الدالر بالأداة التي لؽكن بها الإلداـ بالدخاطر كابزاذ القرارات الجيدة 

 للتمويل قصتَ الأجل .
كلا شك أف تقدير الددير الدالر للبحتياجات الدالية في الظركؼ الغتَ مواتية، لؽكنو من تدبتَ أموره كالتخطيط الدبدئي 

حجم  بدصادر التمويل بعد التحقق من  الدسبق لتوفتَ ىذه الاحتياجات كعلى أف تتحدد الارتباطات النهائية
التمويل الدطلوب، كأف يتفق الددير الدالر مع أحد البنوؾ على تغطية احتياجاتو التمويلية خلبؿ فتًة معينة كفي 

تًتبة على الاقتًاض، تتم كبرسب حدكد مبلغ معتُ الدقدر لدواجهة الظركؼ الغتَ مواتية، كيلبحظ أف الأعباء الد
ا الشكل يستطيع الددير الدالر أف لغنب نفسو كالشركة التي على الرصيد الذم استخدـ فعلب حسب الاتفاؽ، كبهذ

 ينتمي إليها من لساطر عدـ توفر الأمواؿ.
 

                                                           
 .227سبق ذكره، ص  جعمر  الموازنات التقديرية) أداة فعالة للتسيير(، ،فركوس لزمد  1
  .323، ص2004، الدار الجامعية، ، أساسيات التمويل والإدارة الماليةعبد الغفار حنفي2
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 .المطلب الثاني: إعداد التقارير واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة
في الجانب المحاسبي، ألعية كبتَة في إعطاء فكرة عن الكيفية التي تستَ بها الدؤسسة، خاصة  لو اعداد التقارير الداليةإف 

 كىذا من أجل بسكتُ الإدارة من ابزاذ قراراتها الدالية الدناسبة.  
 1أولا: إعداد التقارير.   

الأداة التي يتم استخدامها لحصر كبرديد الالضرافات، على أساس شهرم  كيتم في ىذه الدرحلة إعداد تقارير     
كبإتباع لظوذج موحد لجميع الانشطة كالوحدات الإدارية على مدار السنة. كلؼتلف تصميم تقارير الأداء باختلبؼ 

 الدؤسسات كأنشطتها كاساليب الإدارة فيها.
 ب توافرىا في تقارير الأداء كىي:غتَ أنو لؽكن الارتكاز على لرموعة من الضوابط الواج

أف تتبع ىيكل التنظيم الإدارم للمؤسسة كمستول الرقابة الدطلوب فيها، كىذا يعتٍ أف يكوف ىناؾ تقرير  -1
أداء منفصل لكل مركز مسؤكلية على حدل ، بدأ بالدستويات الدنيا، إلذ أف يصب في تقارير ملخصة ترفع 

 إلذ الدستويات العليا؛
 كجو النشاط في الدؤسسة.أف تغطي كافة أ -2
أف تتضمن مقارنة بتُ النتائج الفعلية المحققة كتلك الدقدرة في الدوازنة، مع احتساب الالضرافات، كذلك لكل  -3

 شهر كمن بداية السنة كلتارلؼو؛
أف تتلبئم طريقة عرض الدعلومات فيها كتفاصيلها مع متطلبات الدستخدـ الرئيسي، الأمر الذم يعتٍ أف يلبي  -3

رير احتياجات مستخدمو على صعيد التقييم كابزاذ القرارات، كالتي بزتلف باختلبؼ الدستول الإدارم التق
 ؛للمستخدـ كطبيعة مسؤكليتو عن النشاط موضوع التقرير

أف تتضمن مساحة لسصصة لدلبحظات حيث يتم تسجيل كافة الدعلومات الدتعلقة بالالضرافات كأسبابها  -5
 النظر في التقديرات أك غتَىا من الأمور؛كإمكانية تصحيحها أك إعادة 

أف تكوف منتظمة كمتعلقة بفتًة زمنية قصتَة )شهر كحد أدلس(، علما بأف كجود بعض الدشاكل قد يتطلب  -6
 إعداد تقارير أسبوعية، كأحيانا يومية؛

التصحيحية  أف يتم إعدادىا في الأكقات الدقررة لذا كفي الوقت الدناسب، كذللك للتمكن من ابزاذ الإجراءات -7
 الدناسبة، فيما لو اقتضى الأمر ذلك.
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 اتخاذ الإجراءات التصحيحية.ثانيا: 
من البديهي أف برليل الالضرافات كتقصي أسبابها يكوناف عدلؽي الجدكل إذا لد يقتًنا بابزاذ الخطوات الدؤدية إلذ 

التي لؽكن إتباعها كاختيار الأفضل تصحيح الوضع السليم، من ىنا لابد من دراسة لستلفة الخطوات كالإجراءات 
 كالأنسب منها لابزاذ الإجراء التصحيحي إذا لزـ الأمر.

كفي ىذه الدرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلذ كجود الالضراؼ، كابزاذ القرارات لدعالجة ىذه الالضرافات كمنع 
 تكرارىا مستقبلب، كىو ما يتطلب:

  الدباشرين عنها، سواء كاف ذلك من خلبؿ  مع الدسؤكلتُ رافاتالالض إلذمناقشة الأسباب التي أدت
افات سواء  الدطالبة بتقدلص تفستَات خطية عن ىذه الالضرافات، أك الاجتماع بهم كمناقشة ىذه الالضر 

 كانت إلغابية أك سلبية؛
  سائل التي ابزاذ الإجراءات بخصوص الخطوات الواجب إتباعها لدعالجة ىذه الالضرافات كبرديد الطرؽ كالو

 لالغابية كتفادم تكرارىا مستقبلب؛يتم من خلبلذا معالجة كتصحيح الأكضاع الغتَ ا
 :متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية من خلبؿ 

 سات كأبحاث لتحستُ كضعية الدؤسسة؛إجراء درا-
 بلوغها؛الدؤسسة على التأكد من مدل كاقعية الأىداؼ الدخططة مسبقا كمدل قابليتها للتحقيق كقدرة  -
 برلرة الدوازنات التخطيطية كفقها؛تعديل الأىداؼ الدخططة كإعادة  -
 إلذ الأقساـ الأخرل في نقل الأساليب كالتقنيات التي سالعت في برقيق نتائج إلغابية في قسم معتُ -

 الدؤسسة؛
 1برفيز الدسؤكلية كالرفع من أدائهم. -

 .ة المطلب الثالث: اتخاذ القرارات المالية المناسب
بعد إعداد التقارير التي توضح الالضرافات كأسباب حدكثها تأتي مرحلة ابزاذ القرارات الدالية كالإجراءات      

التصحيحية الدناسبة حيث عادة ما يكوف للمؤسسة سياسة نقدية معينة تتطلب الاحتفاظ برصيد نقدية كحد ادلس 
شكلها الدبدئي يتم مقارنة ما يتبقى من رصيد النقدية أخر للؤماف على مدار السنة، كبعد إعداد الدوازنة النقدية في 

الفتًة مع الحد الأدلس الذم لغب الاحتفاظ بو كرصيد للنقدية كما حددتو إدارة الدؤسسة. كيتًتب على ىذه 
 2الدقارنة ابزاذ أحد القرارين التاليتُ:
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 أولا: قرار التمويل.
تبقي من النقدية أخر الفتًة عن الحد الادلس لرصيد النقدية الذم كىو القرار الدطلوب في حالة نقص ) عجز ( الد    

لغب الاحتفاظ بو كرصيد أماف. كفي ىذه الذالة على إدارة الدؤسسة أف تتخذ القرار مبكرا بكيفية بسويل ىذا العجز 
 1باختيار أحد أك بعض أك كل الإجراءات التالية بحسب الضركرة:

 بأفضل شركط سداد كفوائد لشكنة؛ترتيب عقد اقتًاض مع احد البنوؾ  -1
تغيتَ سياسة برصيل إرادات الدبيعات مثلب بالبيع نقدا فقط أك تقصتَ فتًة الأجل )الائتماف( الدمنوحة للزبوف  -2

 أك بزيادة نسبة الدفعة الدقدمة؛
تغيتَ سياسة سداد الدصركفات كخصوصا الدفوعات للمشتًيات حيث لؽكن مثلب زيادة نسبة الشراء الآجل  -3

 زيادة فتًة الآجل )الائتماف( التي لؽنحها الدوردكف للمؤسسة، أك بزفيض نسبة الدفعة الدقدمة؛ أك
بيع بعض الأصوؿ الدملوكة للمؤسسة إما لأنها كانت استثمارات زائدة أك متًككة لوقت الطوارئ مثل  -4

 ، أك لأف للضركرة أحكاـ؛ الاستثمارات في أكراؽ مالية قصتَة الأجل، أك لأنها لد تعد الدؤسسة في حاجة إليها
 أك أم قرار أخر لؽكن أف تراه إدارة الدؤسسة مناسبا لتمويل ىذا العجز. -5

 ثانيا: قرار الاستثمار.
ىو القرار الدطلوب في حالة زيادة )فائض( الدتبقي من النقدية أخر الفتًة بصورة ملحوظة على الحد الأدلس لرصيد 

ماف. كفي ىذه الحالة لؽكن لإدارة الدؤسسة أف تتخذ أحد أك بعض النقدية الذم لغب الاحتفاظ بو كرصيد للؤ
 القرارات الأتية:

 الاستثمار في أكراؽ مالية قصتَة الأجل بغرض الاستفادة من عائدىا كبيعها كقت الحاجة إلذ السيولة؛ -1
 يعات الدؤسسة؛الدوافقة على البيع الآجل أك زيادة فتًة الائتماف الدمنوحة للعملبء بدا يؤدم إلذ زيادة مب -2
 الشراء النقدم أك الدفع الدبكر للبستفادة من الخصم الدكتسب الذم لؽنحو الدورد عند السداد مبكرا؛ -3
 ؛جددين جذب مستثمر وزعة نقدا لإرضاء حملة الأسهم ك زيادة الأرباح الد -4
تركها عاطلة بأكثر أك أم قرار أخر لؽكن أف تراه إدارة الدؤسسة مناسبا لاستخداـ النقدية الفائضة بدؿ من  -5

 .لشا لغب

    

                                                           

 



 انفصم انثاني                              عمهيت اتخار انقراراث وعلاقتها بانمىازنت انتقذيريت اننقذيت
 

60 

 

كاضح لشا سبق ألعية الدكر الذم تلعبو الدوازنة النقدية كالألعية الكبرل لإعداد ىذه الدوازنة مبكرا حتى لؽكن إدارة  
النقدية غدارة ناجحة بالإعداد مبكرا لدواجهة أم عجز لزتمل في رصيد النقدية كالعمل على بذنب حدكثو مبكرا بقدر 

كمن جهة أخرل عدـ الاحتفاظ بنقدية فائضة عاطلة لؽكن استثمارىا كالاستفادة من عائدىا لصالح الإمكاف، 
 الدؤسسة.
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 خلاصة الفصل:
إف الدؤسسة التي برتـً التزاماتها كتؤديها حتُ استحقاقها، تستطيع أف تكتسب ثقة الدتعاملتُ معها كبرافظ على 

الدالية كالتجارية ككذلك عند الدقرضتُ كالدوردين كالزبائن.كأف عملية ابزاذ القرارات ىي عصب سمعتها في الأكساط 
الإدارة كلكي يكوف القرار رشيد فإنو من الضركرم أف يكوف البديل الذم كقع عليو الاختيار ىو أفضل البدائل التي 

 تعمل على برقيق أىداؼ الوحدة الاقتصادية.
غرض إعداد الدوازنة التقديرية للتدفقات النقدية يفتًض متابعة حركة الددفوعات  كمن خلبؿ ما سبق يتضح أف

كالدقبوضات، كتقديرىا للفتًة اللبحقة أم لزاكلة معرفة الدبالغ الدتوقع استلبمها ككذلك الدبالغ الدتوقع دفعها خلبؿ 
لنقدية يساعد إدارة الدؤسسة على ابزاذ الفتًة قيد الدراسة ، كيتضح كذلك أف إعداد الديزانية التقديرية للتدفقات ا

الإجراءات اللبزمة للحصوؿ على الأمواؿ التي برتاجها في الأكقات الدناسبة كبأحسن الشركط)خاصة فيما يتعلق 
بالاقتًاض(، كبأقل التكاليف الدمكنة، لكي تستطيع أف تواجو الالتزامات عند استحقاقها، ىذا من جهة كمن جهة 

على استغلبؿ السيولة النقدم في حالة برقيق فائض نقدم كالتفكتَ في كيفية استثماره كعدـ  أخرل يساعد الإدارة
 تركو لرمد.

 
 
 
 
 
 



 

 



اتخار انقرار باستخذاو انمىازنت انتقذيريت في انمؤسست انىطنيت نهرخاو جيكا وحذة قانمت        انفصم انثانث  

65 

 

 تمهيد الفصل: 
دعما للجانب النظرم الذم تطرقنا إليو في موضوع دكر الدوازنة التقديرية النقدية في ابزاذ القرار الدالر ت    

في الدؤسسة الاقتصادية، كجب علينا في ىذا الجزء التطبيقي لزاكلة مطابقة الدعرفة النظرية مع ما ىو في 
بتقدلص لمحة حوؿ الدؤسسة الوطنية الواقع التطبيقي كىذا بتقسيم الفصل إلذ ثلبثة مباحث، مبحث خاص 

للرخاـ جيكا كحدة قالدة، حيث يشمل عرضا ىاما لو، كلدختلف مصالحو مع برديد مهاـ كل مصلحة، 
كالدبحث الثالش فسنتطرؽ فيو إلذ إعداد الدوازنة التقديرية النقدية للمؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كىذا 

اسبية الخاصة بالدؤسسة، أما الدبحث الثالث سنتطرؽ إلذ بالاعتماد على لستلف الدقررات كالوثائق المح
 ابزاذ القرارات الدالية الخاصة بالدؤسسة بناءا على دكر الدوازنة التقديرية النقدية. 
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 .مؤسسة الوطنية للرخام جيكا قالمةالمبحث الأول: ماىية ال
مقوـ في ىذا الدبحث بالتطرؽ إلذ عموميات حوؿ  الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا قالدة كذلك من    

 خلبؿ تعريفها كأسباب اختيار موقعها كطبيعة عملها ككذلك أىدافها كالذيكل التنظيمي الخاص بها.
 .المطلب الأول: تعريف المؤسسة

 أولا: التعريف بالمؤسسة.
، على يد خبراء كمهندستُ من إيطاليا بدوجب الدرسوـ 1983بسكيكدة سنة تأسست مؤسسة الرخاـ 

عن  تكالدتعلق بإعادة ىيكلة الشركات، حيث انبثق 1983-07-16الدؤرخ في  433التنفيذم رقم 
 الدؤسسة الوطنية للؤبحاث  الدنجمية "سوناـ" الذ سبع مؤسسات ىي:

 الدؤسسة الوطنية للرخاـ؛ .1
 شركة اسميداؿ؛ .2
 وطنية للملح؛الشركة ال .3
 شركة فرفوس للحديد كالصلب؛ .4
 الدؤسسة الوطنية للحصى؛ .5
 شركة موبيداؿ كالدبيدات؛ .6
 شركة انيوؼ. .7

كتقع كحدة قالدة للرخاـ ببلدية بومهرة أحمد، على الطريق الرابط بتُ بلديتي بومهرة أحمد كجبالة خميسي، 
 لػدىا من الشماؿ كاد سيبوس كمن الجنوب كحدة إنتاج البلبط

مساحتها بهكتار كنصف، كالتي تعود ملكيتها الأصلية إلذ الدكلة، فهي تعتبر مؤسسة عمومية تقدر 
مليوف دج، تضم  730برأس ماؿ إجمالر قدره  1995اقتصادية، كقد دخلت في طور التشغيل سنة 

م عامل، نشاطها الأساسي استخراج، برويل، كبيع الرخاـ أما نشاطها الثانو  81الشركة الوطنية للرخاـ 
ض من سكيكدة يفهو بيع بقايا الرخاـ في شكل مشتقات الرخاـ، برصل على الدادة الأكلية للرخاـ الأب

 أما الرخاـ الأحمر من ماكنة "قالدة".
 ختيار الموقع.ثانيا: أسباب ا

 من أسباب اختيار الدوقع مايلي:
 "الرخاـ"؛تسهيل استغلبؿ لزجرة الرخاـ بقالدة لأف الدنطقة غنية بالدادة الأكلية  .1
 لقربها من الوادم لاستغلبؿ الداء في الآلات؛ .2
 الدوقع الدعزكؿ لتفادم إزعاج السكاف كنظرا لدا بردثو الآلات من ضجيج كغيار. .3
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 لوحدة.ثالثا: أىداف ا
 تهدؼ الدؤسسة الوطنية للرخاـ لتحقيق جملة من الأىداؼ نذكر ألعها فيما يلي: 

 تعظيم قيمة الوحدة؛ .1
 كبرقيق الربح؛الاستمرارية  .2
 لزاكلة إدراج نوعية جديدة في السوؽ؛ .3
 الدنافسة لشا يؤىلها لاحتلبؿ الدراتب الأكلذ؛ .4
 توفتَ نوعيات لستلفة من الرخاـ؛ .5
 تغطية متطلبات الزبائن؛ .6
 لزاكلة برستُ العمل الاشهارم كالإعلبمي لدختلف منتجاتها؛ .7
 حية إنتاج الرخاـ.برقيق الاكتفاء الذاتي كتقليل من التبعية الخارجية من نا .8

 .المؤسسة ومراحل تطور نشاطالمطلب الثاني: مجالات 
 أولا: مجالات تسويقها.

 مؤسسة البناء؛ .1
 الباعة الحرفيتُ؛ .2
 الخواص؛ .3
 تصدير كتل الرخاـ ماكنة "اسبانيا، ليبيا، تونس، إيطاليا". .4

 ثانيا: مراحل تطور نشاط المؤسسة.
 تطور نشاط كلعا حجم الدبيعات كرقم الأعماؿ. لؽكننا التطرؽ إلذ مؤشرين أساسيتُ في تقييم

 ، الوحدة: متً مربع.2020إلذ  2017لؽثل مراحل تدرج الإنتاج بالدؤسسة من  :25الجدول رقم 
 2020 2019 2018 2017 السنة
 28440 32480 43870 46560 الإنتاج

 -بومهرة–المصدر: المؤسسة الوطنية للرخام 
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 دج.الوحدة  2020إلذ  2017ة من لؽثل مراحل تطور رقم الأعماؿ بالدؤسس :26الجدول رقم 
 2020 2019 2018 2017 السنة
رقم 

 الأعماؿ
125152540.4 117115720.25 60101512.95 50336373.10 

 -بومهرة–المصدر: المؤسسة الوطنية للرخام 
 ثالثا: العوائق التي تواجو المؤسسة.

 نذكر ألعها في النقاط التالية: تعالش الدؤسسة من عدة عوائق
 ضيق مساحة الدصنع التي لا تسمح بالتوسع؛ .1
 نقص نوعية الدادة الأكلية من الرخاـ الأبيض التي يتم بسويلها من سكيكدة؛ .2
كثرة الدنافستُ كاستخدامهم طرؽ غتَ شرعية في التسويق مثل: إلغاء الضرائب لجلب الزبائن،  .3

 العركض الخاصة كمدة الانتظار.

 قالمة وشرحو:-بومهرة احمد–طلب الثالث: الهيكل التنظيمي لمؤسسة الرخام الم
 أولا: مخطط الهيكل التنظيمي.

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة.24الشكل رقم



اتخار انقرار باستخذاو انمىازنت انتقذيريت في انمؤسست انىطنيت نهرخاو جيكا وحذة قانمت        انفصم انثانث  

69 

 

 
 

 بالاعتماد على معلومات لرمعة من مكتب المحاسبة.المصدر: 
 
 
 

 المدير

 الأمانة العامة

قسم التموين 
 والتخزين

مصلحة 
 الشراء

مصلحة 
 التخزين

 قسم التسويق

 المكلف

مصلحة البيع 
 والتوزيع

 قسم الإنتاج

1الورشة  

2الورشة   

مصلحة 
 الصيانة

 مراقبة الجودة

قسم 
 المستخدمين

 قسم المحاسبة

رئيس 
 المصلحة

 المحاسب

 أمين الصندوق

قسم الوقاية 
 والأمن

رئيس 
 المصلحة

 رئيس الفرع

 أعوان الأمن
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 للمؤسسة .ثانيا: شرح الهيكل التنظيمي 
 تضم الدديرية ما يلي:

الأمانة العامة: كيطلق عليو ىذا الاسم لكونها شديدة الحرص على أسرار الدؤسسة، فهي  .1
على كل الدعلومات الخاصة بنشاطات الدؤسسة كما أف لذا علبقة كطيدة بالإدارة  ةالدسؤكلي
 العامة؛

عن  ةأعواف الأمن، كىي الدسؤكليقسم الوقاية كالأمن: يتكوف من رئيس الدصلحة، رئيس الفوج،  .2
 حماية العماؿ كتوفتَ الأمن داخل الوحدة، كالدراقبة اليومية لدخوؿ كخركج العماؿ؛

قسم المحاسبة كالدالية: يضم ىذا القسم رئيس الدصلحة، المحاسب الرئيسي، أمتُ الصندكؽ،  .3
تُ لستلف الدصالح حيث تقوـ ىذه الدصلحة بتجميع العمليات الدالية كالمحاسبية التي بذرم ب

 الأخرل لدعرفة مركزىا الدالر، كذلك بعد استخراج النتائج السنوية؛
قسم الدستخدمتُ:يتكوف من رئيس مصلحة الدوارد البشرية الدكلف بالنزاعات كىي عصب  .4

الدؤسسة، أم الرابط بتُ العماؿ كالددير ابتداء من التوظيف إلذ التقاعد. حيث تقوـ بتحضتَ 
 ت، التًقيات، كإعداد كشف الركاتب لكل عامل كذلك شهريا؛العطل، التأمينا

قسم التقنية "الإنتاج": يتكوف ىذا القسم من كرشتتُ كاحدة للئنتاج كالأخرل للتخزين  .5
كمصلحة الصيانة التي لذا فعالية كبتَة بالوحدة فهي تقوـ بصيانة التجهيزات للحفاظ عليها، 

نة، كتظم صيانة  الدصنع كالمحجرة، كتتمثل حيث بزصص سنويا فتًة لإجراء عمليات الصيا
 كظيفة ىذا القسم في برويل الدادة الأكلية إلذ منتوج تاـ الصنع؛

قسم التسويق: يتكوف من رئيس الدصلحة، مصلحة البيع، كالدكلف بالتسويق، كتقوـ ىذه  .6
 الدصلحة بعدة نشاطات منها:

 تسجيل قائمة الزبائن كبرديد الكمية الدخصصة لذم؛ 
 ـ طلبيات الزبائن كإعطائها لدصلحة الإنتاج لإعداد طلب الإلصاز؛استلب 
 مناقشة الطلبية مع الزبوف من حيث كقت تسليم السلعة كدفع التسبيقات.؛ 

قسم التمويل: يتكوف من رئيس مصلحة الشراء، كرئيس مصلحة التخزين، حيث بسثل الدرتبة  .7
ثل في توفتَ حاجيات الدصنع من الدواد الأكلذ كذلك لتعدد الدهاـ التي تشرؼ عليها كالتي تتم
 الأكلية كقطع الغيار، كبززينها إلذ حتُ الحاجة إليها.
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قرار بدمج كحدة قالدة التابعة للشركات ذات الأسهم  2019أكت  31كقد جاء في 
ENAMRBRE  ( من طرؼ شركة )فرع لرمع مناؿ(GRANU E )فرع لرمع جيكا( )

( تطبيقا للقرار GRANU ESTلمؤسسة العمومية كالاقتصادية)تقرر الجمعية العامة الاستثنائية ل
، دمج كحدة قالدة التابعة 2018جويلية 25للجمعية العامة الاستثنائية لمجمع جيكا الدنعقدة في  01رقم 

 .ENAMARBRللشركات ذات الأسهم   
سرياف عملية الدمج في  تقرر الجمعية العامة الاستثنائية لدؤسسة العمومية كالاقتصادية أنو تم برديد تاريخ

 .2018الفاتح من جانفي 
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لسنة  المبحث الثاني: الموازنات التقديرية الخاصة بالمؤسسة الوطنية للخام جيكا وحدة قالمة
0219 

تقوـ الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة بإعداد لرموعة من الدخططات كالدتمثلة في لسطط   
الإنتاج السنوم، لسطط الدبيعات السنوية، لسطط الاستهلبكات السنوية ك لسطط الدشتًيات السنوية 

ضافة إلذ التجارب كذلك حسب احتياجاتها الدستقبلية بناءا على خبرة المحاسب كرئيس قسم المحاسبة بالإ
قمنا بناءا على الدعطيات كالوثائق  ةالسابقة، كنظرا لأف الدؤسسة لا تقوـ باستخداـ نظاـ الدوازنات التقديري

 الدقدمة لنا من قبل قسم المحاسبة قمنا بإعداد الدوازنات التقديرية الخاصة بها كالدتمثلة في :
 الدوازنة التقديرية للمبيعات؛ 
 للئنتاج؛ الدوازنة التقديرية 
 الدوازنة التقديرية للمشتًيات؛ 
 الدوازنة التقديرية للتكاليف؛ 
 الدوازنة التقديرية للرسم على القيمة الدضافة؛ 
 .الدوازنة التقديرية النقدية 

 الموازنة التقديرية للمبيعات وللإنتاجالمطلب الأول: 
الدؤسسة باعتبار إف نشاط البيع ىو المحرؾ إف الدوازنة التقديرية للمبيعات ىي أكؿ الدوازنات التي تعدىا 

لباؽ النشاطات الأخرل كالإنتاج كالشراء كتعبر على حجم الدبيعات التي سوؼ برققها الدؤسسة خلبؿ 
ىذا فيما لؼص  03الدكرة اللبحقة حيث اعتمدنا في ذلك على لسطط الدبيعات السنوية الدلحق رقم:  

 .01لدلحق رقم:الكميات ، أما السعر فقد اعتمدنا على ا
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 أولا : الميزانية التقديرية للمبيعات.
 جدول الميزانية التقديرية للمبيعات -1

 (KDA=1000DA)  الوحدةكحدة قالدة. الؽثل الديزانية التقديرية لدبيعات الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك :27الجدول رقم 
 

 .( 4-1)الملحقالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة 
 
 
 

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر
 كتل الرخام 58 60 65 75 64 64 77 77 77 65 60 58
 سعر الوحدة 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8

 HTالسعر  464 480 520 600 512 512 616 616 616 520 480 464

88,16 91,2 98,8 117,04 117,04 117,04 97,28 97,28 114 98,8 91,2 88,16 TVA 

552,16 571,2 618,8 733,04 733,04 733,04 609,28 609,28 714 618,8 571,2 552,16 TTC السعر 

 صفائح وهربعاث 4500 4500 4500 4500 4500 4500 2500 2500 4500 4500 4500 4500
 سعر الوحدة 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8

 HTالسعر  17100 17100 17100 17100 17100 17100 9500 9500 17100 17100 17100 17100
3249 3249 3249 3249 1805 1805 3249 3249 3249 3249 3249 3249 TVA 

20349 20349 20349 20349 11305 11305 20349 20349 20349 20349 20349 20349 TTC السعر 

 هشتقاث الرخام 680 680 680 970 990 990 990 990 990 680 680 680
 سعر الوحدة 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
 HTالسعر  408 408 408 582 594 594 594 594 594 408 408 408

77,52 77,52 77,52 112,86 112,86 112,86 112,86 112,86 110,58 77,52 77,52 77,52 TVA 

485,52 485,52 485,52 706,86 706,86 706,86 706,86 706,86 692,58 485,52 485,52 485,52 TTC السعر 

21386,68 21405,72 21453,32 21788,9 12744,9 12744,9 21665,14 21665,14 21755,58 21453,32 21405,72 21386,68 TTC رقن الأعوال 
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 جدول المبيعات الفعلية بالكمية -0

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الفعلية بالكمية لدبيعاتالؽثل :28الجدول رقم 

 قالمة.المصدر : من إعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة 
 
 
 
 

 
 

 انمبيعاث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

39,33 14,06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11,07 
كتم انرخاو 

m3 

3939,16 2771,4 4327,61 3989,22 3112,99 3112,99 1097,29 5713,28 5713,29 7081,43 0 2913,81 
انصفائح 

وانمربعاث 

m² 

 tانمشتقاث  9,7 0 221,14 148,14 147,28 107,26 73,72 73,72 0 26,4 24 454,91
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 (KDA)الوحدة  جدول المبيعات الفعلية -4

 كحدة قالدة. امبيعات الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك :29الجدول رقم 
 

 .اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبةالمصدر: من إعداد الطالبتين 
 ثانيا: تحديد الانحرافات.

 سنقوـ بحسابها كالتعليق عليها كلعا الضراؼ الكمية كالضراؼ السعر حيث لػسب كل منها بالعلبقة أسفلو.لدينا نوعتُ من الالضرافات التي 
 الكمية المعيارية(* السعر المعياري-انحراف الكمية= ) المكية الفعلية
 السعر المعياري(* الكمية الفعلية –انحراف السعر= ) السعر الفعلي 

 
 

 انمبيعاث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

 كتم انرخاو 88 0 0 0 0 0 0 0 0 0 112 312

9248 7567 12290 9126 9126 9126 2839 14870 14870 18664 0 6884 
انصفائح 

 وانمربعاث

 انمشتقاث 12 0 273 332 332 313 220 220 0 31 11 124
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 انحراف الكمية لكتل الرخام -1

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك لضراؼ الكمية لكتل الرخاـلؽثل ا : 12ول رقم الجد

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين.

 اف سبب الالضراؼ السالب في الكمية ناتج عن  مسؤكلية قسم التوزيع الذم حدد كمية مبيعات أكبر بكثتَ من كمية الدباعة الفعلية. : نلبحظالتعليق
 
 
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

39,33 14,06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11,07 
انمبيعاث 

 انفعهيت

58 60 65 77 77 77 64 64 75 65 60 58 
انمبيعاث 

 انتقذيريت

8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 
انسعر 

 انمعياري

-149,36 -367,52 -520 -616 -616 -616 -512 -512 -600 -520 -480 -375,44 
الإنحراف في 

 انمبيعاث
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 انحراف السعر لكتل الرخام -0

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك لضراؼ السعر لكتل الرخاـلؽثل ا :11مالجدول رق
 المصدر: من إعداد الطالبتين.

ديسمبر ، أما باقي نلبحظ أف الضراؼ السعر سالب كىو ما يقع برت مسؤكلية قسم المحاسبة بالتي بردد سعر التكلفة كىامش الربح كىذا في شهر جانفي، نوفمبر ك  التعليق:
 الأشهر فهو معدكـ بسبب عدـ كجود مبيعات فعلية

 
 
 
 
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

 انسعر انفعهي 7,95 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7,96 7,9

8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 
انسعر 

 انتقذيري

 انكميت انفعهيت 11,07 0 0 0 0 0 0 0 0 0 14,06 39,33

-3,933 -0,5624 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -0,5535 
الإنحراف في 

 انسعر
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 ومربعات:انحراف الكمية للصفائح  -4

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الضراؼ الكمية للصفائح كالدربعاتلؽثل  :10الجدول رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 المصدر: من إعداد الطالبتين.

رية التي بردد من قبل قسم نلبحظ أف الالضراؼ سالب في الأشهر التالية: جانفي، فيفرم، كجواف، سبتمبر، أكتوبر، نوفمبر كديسمبر كىذا راجع لكمية الدبيعات التقدي التعليق:
 التوزيع الذم قاـ بتحديد كميات أكبر بكثتَ من كمية الدبيعات الفعلية.

 صالح الدؤسسة. أما الفرؽ الدوجب في باقي الأشهر فهو في

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

 انمبيعاث انفعهيت 2913,81 0 7081,43 5713,29 5713,28 1097,29 3112,99 3112,99 3989,22 4327,61 277,14 3939,16

4500 4500 4500 4500 2500 2500 4500 4500 4500 4500 4500 4500 
انمبيعاث 
 انتقذيريت

 انسعر انمعياري 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8

-2131,192 -16046,868 -655,082 -1940,964 2329,362 2329,362 -12930,298 4610,464 4610,502 9809,434 -17100 -6027,522 
الإنحراف في 

 انمبيعاث
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 انحراف السعر للصفائح والمربعات -3

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الضراؼ السعر للصفائح كالدربعاتلؽثل  :14الجدول رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
 قسم المحاسبة  بالتي بردد سعر التكلفة كىامش الربح . ةنلبحظ أف الضراؼ  السعر سالب خلبؿ السنة كىو ما يقع برت مسؤكليالتعليق:

 
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

 انسعر انفعهي 2,36 0 2,63 2,6 2,6 2,58 2,93 2,93 2,3 2,83 2,73 2,43

 انتقذيريانسعر  3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8

 انكميت انفعهيت 2913,81 0 7081,43 5713,29 5713,28 1097,29 3112,99 3112,99 3989,22 4327,61 277,14 3939,16

-5396,6492 -296,5398 -4197,7817 -5983,83 -2708,3013 -2708,3013 -1338,6938 -6855,936 -6855,948 -8285,2731 0 -4195,886 
الإنحراف في 

 انسعر
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 انحراف الكمية لمشتقات الرخام: -5

 كحدة قالدة. امؤسسة الوطنية للرخاـ جيكللالضراؼ الكمية لدشتقات الرخاـ لؽثل  :13الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
الدرجة الأكلذ، كىذا نلبحظ أف الضراؼ الكمية كاف سالب على مدار السنة كىذا راجع للتقدير الدبالغ في كمية الدبيعات كالذم يقع برت مسؤكلية قسم التوزيع بالتعليق:

 لا يناسب الدؤسسة كيعتبر غتَ ملبئم لذا إذ أف ما تم برقيقو من الدبيعات أقل من ما ىو متوقع بكمية معتبرة. الالضراؼ السالب في الكمية
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

454,91 24 26,4 0 73,72 73,72 107,26 147,28 148,14 221,14 0 9,7 
انمبيعاث 

 انفعهيت

680 680 680 990 990 990 990 990 970 680 680 680 
انمبيعاث 

 انتقذيريت

0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 
انسعر 

 انمعياري

-135,054 -393,6 -392,16 -594 -549,768 -549,768 -529,644 -505,632 -493,116 -275,316 -408 -402,18 
الإنحراف في 

 انمبيعاث
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 انحراف السعر لمشتقات الرخام: -6

 كحدة قالدة. الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكالضراؼ السعر لدشتقات الرخامل لؽثل :15الجدول رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
البيع  نلبحظ أف الضراؼ السعر كاف موجب خلبؿ معظم أشهر السنة بخلبؼ الشهرين الأختَين حيث يعود السبب في أف الضراؼ السعر موجب ىو أف السعر التعليق: 

 الحقيقي كاف أكبر من السعر الدقدر.
 
 
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

 انسعر انفعهي 1,23 0 1,23 2,24 2,25 2,91 2,98 2,98 0 1,17 0,45 0,27

0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6 
انسعر 

 انتقذيري

 انكميت انفعهيت 9,7 0 221,14 148,14 147,28 107,26 73,72 73,72 0 26,4 24 454,91

-150,1203 -3,6 15,048 0 175,4536 175,4536 247,7706 243,012 242,9496 139,3182 0 6,111 
الإنحراف في 

 انسعر
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 ثالثا: الموازنة التقديرية للإنتاج.
 الموازنة التقديرية للإنتاج. .1

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك لإنتاجالتقديرية  وازنةلؽثل الد :16الجدول رقم 
 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

139 141 160 200 200 200 160 160 200 160 141 139 
كتم انرخاو 

m3 

4500 4500 4500 4500 2500 4500 4500 4500 4500 4500 4500 4500 
انصفائح 

 m²وانمربعاث 

 tانمشتقاث  1400 1400 1600 2000 1600 1600 2000 2000 2000 1600 1400 1400

 .(20)الملحق المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة
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 الميزانية الفعلية للإنتاج:

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الفعلية لإنتاجلؽثل الديزانية  :17الجدول رقم 
 انمنتجاث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

108,45 80,54 78,25 108,77 57,07 54,45 51,05 40,55 0 7,36 0 19,03 
كتم انرخاو 

m3 

انصفائح  1816,58 0 3698,52 3567,18 3567,18 2710,61 2269,98 2503,44 2171,48 3166,86 3005,86 2590,07

 m²وانمربعاث 

 tانمشتقاث  36 0 128 112 57,6 0 108 636 592,8 108 24 48

 المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة. معلوماتالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على ال
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 انحرافات الإنتاج: .0

 كحدة قالدة. المؤسسة الوطنية للرخاـ جيكالضرافات الإنتاج للؽثل  :18الجدول رقم 
 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
لدقدرة كىذا يبتُ اف الشركة تسعى لوضع التعليق: نلبحظ اف الضرافات الإنتاج موجبة إلا الضراؼ إنتاج الصفائح كالدربعات لشهر أكت،  بسبب أنا كمية الإنتاج الفعلية أقل من ا

 طلبيات زبائنها لكي برافظ على مصدر ثقتهم كبذنب حالة عدـ تلبية الطلبات تقديرات اكبر لكي تستطيع تلبية كافة
 
 
 
 
 

 انبياناث جانفي فيفري مارس أفريم ماي جىان جىيهيت أوث سبتمبر أكتىبر نىفمبر ديسمبر

30,55 60,46 81,75 91,23 142,93 145,55 108,95 119,45 200 152,64 141 119,97 
كتم انرخاو 

m3 

1909,93 1494,14 1333,14 2328,52 -3,44 2230,02 1789,39 932,82 932,82 801,48 4500 2683,42 
انصفائح 

 m²وانمربعاث 

 tانمشتقاث  1364 1400 1472 1888 1542,4 1600 1892 1364 1407,2 1492 1376 1352
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 للرسم على القيمة المضافةو  للتكاليف غير المباشرة، الثاني:الموازنة التقديرية للمشتريات المطلب
 أولا: جدول الموازنة التقديرية للمشتريات.

  كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك شتًياتالتقديرية لد وازنةلؽثل الد :19الجدول رقم 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 .(9)الملحق المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

 كتل الرخام 5774 5774 5774 5774 5774 5774 2887 2887 6015 5774 5774 5774

1097,06 1097,06 1097,06 1142,85 548,53 548,53 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 TVA 

6871,06 6871,06 6871,06 7157,85 3435,53 3435,53 6871,06 6871,06 6871,06 6871,06 6871,06 6871,06 TTC السعر 

897 1003 897 1003 897 1003 897 1003 897 1003 897 1003 
قطع الغَار 

 واللوازم

170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 TVA 

1067,43 1193,57 1067,43 1193,57 1067,43 1193,57 1067,43 1193,57 1067,43 1193,57 1067,43 1193,57 TTC السعر 

7938,49 8064,63 7938,49 8351,42 4502,96 4629,1 7938,49 8064,63 7938,49 8064,63 7938,49 8064,63 
TTCالوشترٍا

 ث



تاتخار انقرار باستخذاو انمىازنت انتقذيريت في انمؤسست انىطنيت نهرخاو جيكا وحذة قانم        انفصم انثانث  

86 

 

 ثانيا:الموازنة التقديرية للتكاليف غير المباشرة.
 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الدوازنة التقديرية للتكاليف غتَ الدباشرةلؽثل  :02الجدول رقم 

 

 .(8)الملحق من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة المصدر:
 
 
 
 
 
 
 

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

 الطاقت 513 513 513 513 513 513 385 385 513 513 513 513

46,17 46,17 46,17 46,17 34,65 34,65 46,17 46,17 46,17 46,17 46,17 46,17 TVA 

559,17 559,17 559,17 559,17 419,65 419,65 559,17 559,17 559,17 559,17 559,17 559,17 TTC السعر 
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 للرسم على القيمة المضافة.الموازنة التقديرية : المطلب الثالث
 % للكهرباء.9% للرسم العادم كالدخفض TVA=19تم إعداد ىذه الدوازنة بناءا على الرسوـ المحصلة من الدبيعات كالرسوـ الدستًجعة من الدشتًيات كالخدمات علما اف 

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك الدوازنة التقديرية للرسم على القيمة الدضافةلؽثل  :01لجدول رقما

 قالمة.المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة 

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

88,16 91,2 98,8 117,04 117,04 117,04 97,28 97,28 114 98,8 91,2 88,16 TVA كتل الرخام 

3249 3249 3249 3249 1805 1805 3249 3249 3249 3249 3249 3249 

TVA  صفائح

 هربعاث

77,52 77,52 77,52 112,86 112,86 112,86 112,86 112,86 110,58 77,52 77,52 77,52 TVA هشتقاث 

3414,68 3417,72 3425,32 3478,9 2034,9 2034,9 3459,14 3459,14 3473,58 3425,32 3417,72 3414,68 TVA الوبَعاث 

170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 170,43 190,57 TVA قطع الغَار 

1097,06 1097,06 1097,06 1142,85 548,53 548,53 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 1097,06 TVA كتل الرخام 

46,17 46,17 46,17 46,17 34,65 34,65 46,17 46,17 46,17 46,17 46,17 46,17 TVA الطاقت 

 دٍوى علي الرسن -- -- -- -- -- -- -- -- -- -- -- --

2101,02 2083,92 2111,66 2099,31 1281,29 1261,15 2145,48 2125,34 2159,92 2091,52 2104,06 2080,88 

رسن هستحق 

 للدفع
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 .الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة المبحث الثالث: الموازنة التقديرية النقدية كوسيلة لاتخاذ القرار المالي في المؤسسة

 .النقدية قبوضات والمدفوعاتالموازنة التقديرية  للمالمطلب الأول: 
مبيعات ثلبث أنواع من الدنتجات كىي كتل الرخاـ، صفائح كمربعات الرخاـ كمشتقات الرخاـ، حيث تتمثل الدقبوضات النقدية للمؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة في 

 تنتج كتباع ىذه الدنتجات على مستوم الوحدة مباشرة لعدـ توفر نقاط البيع الخارجية بسبب صغر الوحدة.
 :قبوضات النقديةأولا:الموازنة التقديرية للم

 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك إجمالر الدقبوضات النقدية لؽثل:00الجدول رقم 
 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

           
19108,334 

رصَد اول 

 هدة

21386,68 21405,72 21453,32 21788,9 12744,9 12744,9 21665,14 21665,14 21755,58 21453,32 21405,72 21386,68 
TTC  رقن

 الأعوال

 هقبوضاث 40495,014 21405,72 21453,32 21755,58 21665,14 21665,14 12744,9 12744,9 21788,9 21453,32 21405,72 21386,68

 
 للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة. المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة

 
 .2018، الدأخوذ من الديزانية الختامية لسنة 2018لؽثل رصيد أكؿ مدة لشهر جانفي رصيد أخر الددة لزبائن سنة 
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 الموازنة التقديرية للمدفوعات.ثانيا: 
تستخدـ الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة الأمواؿ الدتأتية من الدبيعات في تسديد تكاليف الإنتاج، حيث 

المحجر الدتموقع في أعلى تنقسم عملية الإنتاج إلذ مرحلتتُ : الدرحلة الأكلذ متمثلة في عملية استخراج كتل الرخاـ من 
جبل ماكنة، كالدرحلة الثانية ىي معالجة كبرويل كتل الرخاـ إلذ صفائح كمربعات كتباع بقايا ىذه الدرحلة في شكل 

 مشتقات.
 كتتمثل تكاليف الدرحلة الأكلذ في ما بلي:

 شراء الدتفجرات؛ 
 زين كالغاز الطبيعي كغاز البوتاف؛شراء البن 
 مصاريف النقل؛ 
 اؿ المحجر؛أجور عم 
 .ُمصاريف خدمات خارجية متمثلة في الاستعانة بدهندستُ خارجيت 

 أما تكاليف الدرحلة الثانية فتتمثل في:
 كالغاز الطبيعي كالصناعي؛ ءالكهربا 
 الداء كمواد التغليف؛ 
 ؛  الزيوت كالشحوـ
 صفائح كخيوط صناعية؛ 
 .أجور عماؿ الورشات 

 كتسديد الضرائب كالرسوـ كمصاريف خارجية أخرل.كىذا بالإضافة إلذ التكاليف الإدارية 
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 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك إجمالر الددفوعاتلؽثل  :04الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 .(14-10-11-12)الملحق المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة

 .2018الختامية لسنة ، الدأخوذ من الديزانية 2018لؽثل رصيد أكؿ مدة لشهر جانفي رصيد أخر الددة للموردين لسنة 

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

           
 رصَد أول الودة 21297,266

7938,49 8064,63 7938,49 8351,42 4502,96 4629,1 7938,49 8064,63 7938,49 8064,63 7938,49 8064,63 TTCالوشترٍاث 

 أجور العوال 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119 5119

 الطاقت 559,17 559,17 559,17 559,17 559,17 559,17 419,65 419,65 559,17 559,17 559,17 559,17

 خدهاث خارجَت 417 417 417 417 417 417 417 417 417 417 417 417

312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 312 
خدهاث خارجَت 

 أخرى

 ضرائب ورسوم 210 210 210 213 212 212 137 137 213 210 210 210

2101,02 2083,92 2111,66 2099,31 1281,29 1261,15 2145,48 2125,34 2159,92 2091,52 2104,06 2080,88 
رسن هستحق 

 للدفع

 الودفوعاث 38059,946 16659,72 16773,32 16718,58 16809,14 16703,14 12294,9 12188,9 17070,9 16667,32 16765,72 16656,68
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 الموازنة التقديرية النقديةالمطلب الثاني: 
 كحدة قالدة. االدؤسسة الوطنية للرخاـ جيك النقديةلؽثل الديزانية التقديرية  :03الجدول رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف رئيس قسم مصلحة المحاسبة للمؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة.المصدر: من إعداد 
 2018سنة لديزانية الختامية لللحساب الفائض أك العجز في الدوازنة التقديرية النقدية لغب أف نطرح الددفوعات لذذا الشهر من لرموع رصيد أكؿ الددة الذم تم أخذ من ا

 كالدقبوضات الخاصة بنفس الشهر .
 ملبحظة: تستثتٌ من الددفوعات مصاريف الإىتلبؾ باعتبارىا تدفق غتَ نقدم.

النشاط  ذه السيولة فينلبحظ أف الخزينة موجبة كمستول النقد فيها في تزايد مستمر لشا يفسر أف ىناؾ عطالة في تشغيل السيولة لشا نقتًح على الدؤسسة توظيف ىالتعليق: 
 الدالر أك توسيع النشاط التشغيلي تفاديا لتعطيل السيولة كاستغلبؿ الفرصة الضائعة.

 البَاناث جانفٌ فَفرً هارس أفرٍل هاً جواى جوٍلَت أوث سبتوبر أكتوبر نوفوبر دٍسوبر

 رصَد أول الودة 5975,595 8410,663 13156,663 17836,663 22873,663 27729,663 32691,663 33141,663 33697,663 38415,663 43201,663 47841,663

 هقبوضاث 40495,014 21405,72 21453,32 21755,58 21665,14 21665,14 12744,9 12744,9 21788,9 21453,32 21405,72 21386,68

 الودفوعاث 38059,946 16659,72 16773,32 16718,58 16809,14 16703,14 12294,9 12188,9 17070,9 16667,32 16765,72 16656,68

 رصَد أخر الودة 8410,663 13156,663 17836,663 22873,663 27729,663 32691,663 33141,663 33697,663 38415,663 43201,663 47841,663 52571,663
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 في المؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمةواقع عملية اتخاذ القرار المطلب الثالث: 
بعد الانتهاء من إعداد الدوازنات السابقة  قمنا بإعداد الدوازنة التقديرية للخزينة كىذا بالاعتماد على 

الدوازنات السابقة كالتي من خلبلذا يتم التعرؼ على الدقبوضات ) الدبالغ الدتوقع استلبمها( كالددفوعات ) 
تسديدىا( كىذا خلبؿ فتًة الدوازنة مع برديد الرصيد النقدم، كطبقا للمعلومات الدقدمة  الدبالغ الدتوقع

من طرؼ رئيس مصلحة الدالية كالمحاسبة الذم حدد لنا الدوارد كالاستخدامات النقدية في الدؤسسة 
ها كالدبالغ )التدفقات النقدية( بعدىا قمنا بتحديد الرصيد النقدم من خلبؿ طرح الدبالغ الدتوقع استلبم

الدتوقع تسديدىا خلبؿ فتًة الدوازنة مع الأخذ بعتُ الاعتبار الرصيد النقدم في أكؿ الددة الذم قمنا 
، لدي يتم برديد ىل ىناؾ زيادة أك نقص في السيولة 2018باستخراجو من الديزانية الختامية لسنة 

عد الإدارة الدالية للمؤسسة في برديد النقدية ، كىذا ما ساعدنا على التنبؤ بالرصيد النقدم كالذم يسا
مبلغ العجز كبالتالر الدبلغ الدالر الواجب الحصوؿ عليو، كعليو لؽكن القوؿ أف إعداد الدوازنة التقديرية 

النقدية يساعد الإدارة الدالية في ابزاذ القرارات الدالية سواء كانت قرارات بسويلية من حيث القيمة كالوقت 
 ك قرارات استثمارية من حيث تطوير النشاط أك خلق نشاط جديد.في احتياج الأمواؿ أ

كتكوف القرارات الدتخذة مناسبة في حالة ما إذا كانت الدوازنة التقديرية النقدية للخزينة تعبر عن الوضع 
الدالر الحقيقي للمؤسسة، أما إف كاف ىناؾ خلل في الدوازنة التقديرية فقد يؤدم ىذا الذ كقوع الدؤسسة في 

 دة مشاكل.ع
 المالية الوسائل التي تعتمد عليها المؤسسة في اتخاذ قراراتهاأولا: 

تتم عملية ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة بالاعتماد عل لرموعة من 
للمؤسسة، كتتمثل ىذه الأدكات كالقوائم الدالية  التي تعطي الصورة الحقيقية للوضعي كالدركز الدالر الفعلي 

 الأدكات فيما يلي:
كالتي توضح ما لدل الدؤسسة من موجودات كأصوؿ مادية كمعنوية ك أصوؿ  الميزانية الختامية: -1

جارية كما عليها من التزامات بذاه الغتَ سواء كانت قصتَة الأجل أك طويلة الأجل بالإضافة 
 إلذ نتيجة الدكرة سواء كانت موجبة أك سالبة.

ىي كشف مالر يظهر للمؤسسة ما بسلكو من موارد كما عليها من تكاليف  نية المالية:الميزا -0
خلبؿ فتًة زمنية لزددة كيراعى فيو ترتيب عناصر الأصوؿ كفق درجة السيولة كترتب عناصر 

الخصوـ كفق درجة الاستحقاؽ مضافا لذا قيمة حقوؽ الدلكية على إف برقق حسابات الأصوؿ 
ية توازنا في قيمتها كيتخذ القرار باستخدامها عن طريق برليل مؤشرات كالخصوـ كحقوؽ الدلك

 التوازف الدالر الدتمثلة في رأس الداؿ العامل كاحتياج رأس الداؿ كالخزينة الصافية.
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يساعد جدكؿ حسابات النتائج الإدارة على ابزاذ القرارات الدالية جدول حسابات النتائج: -4
التحليل الدالر كونو بياف ملخص للؤعباء كالدنتوجات الدنجزة  السليمة باعتباره أحد أىم أدكات

من كياف الدؤسسة خلبؿ السنة الدالية، كيبرز بالتمييز لستلف النتائج كالنتيجة الدالية العملياتية 
 كالنتيجة العادية قبل الضريبة كالنتيجة غتَ العادية كأختَا صافي نتيجة السنة الدالية.

كمن ألعية جدكؿ تدفقات الخزينة في ابزاذ القرارات الدالية كونو  تجدول تدفقات الخزينة:  -3
كشف بالدقبوضات كالددفوعات النقدية للمؤسسة، حيث يفسر ىذا الجدكؿ لرموعة تغتَات 

الخزينة التي تنتج من الأنشطة الدرتبطة بالاستغلبؿ، الاستثمار كبالتمويل كىذه التغتَات بسثل 
سسة كيسرىا الدالر كىو ما لغعل عملية ابزاذ القرارات الدالية مؤشرات ىامة لدراسة سيولة الدؤ 

 أمرا يستَا.

 ثانيا:القرارات المالية التي تتخذىا المؤسسة الوطنية للرخام جيكا وحدة قالمة :
بدا آف الدؤسسة الوطنية للرخاـ كحدة قالدة ىي  كحدة فرعية فإف القرارات الدالية للوحدة تتم عن طريق 

للمؤسسة الأـ المجمع الصناعي للئسمنت جيكا  كىذا بعد استحواذه على الوحدة كلزجرة تقارير ترسل 
، حيث يقوـ رئيس مصلحة قسم المحاسبة بالتعاكف مع الددير بإعداد ىذه  2018الاكنيكس بداكنة سنة 

خلي أك التقارير بناءا على النتائج الدتحصل عليها، كتتمثل ىذه القرارات في الغالب على طلب بسويل دا
طلب تصريح باللجوء للتمويل الخارجي، بالإضافة إلذ طلب الحصوؿ على استثمارات جديدة كىو ما تم 

حيث قاـ المجمع بتزكيد الوحدة بتجهيزات عصرية  من أجل استغلبؿ ركاسب  20018نهاية سنة 
 الرخاـ ككذا إعادة تأىيل كسائل الإنتاج لتحويل الرخاـ .
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 خلاصة
كػاف الذػػدؼ مػػن ىػذه الدراسػػة الػػتي قمنػا بهػػا في ىػػذا الفصػل ىػػو لزاكلػػة إسػقاط الدراسػػة الػػتي تم التطػػرؽ      

إليها في الجػزء النظػرم علػى الدؤسسػة الوطنيػة للرخػاـ جيكػا كحػدة قالدػة مػن خػلبؿ إعػداد الدوازنػات التقديريػة 
 يرية في عملية ابزاذ القرارات الدالية.كبرليل الالضرافات النقدية كما ىو دكرىا بالإضافة للموازنة التقد

كمػػػػن خػػػػلبؿ دراسػػػػة كبرليػػػػل الالضرافػػػػات الإجماليػػػػة كالجزئيػػػػة للمؤسسػػػػة تبػػػػتُ لنػػػػا أنهػػػػا مازالػػػػت تفتقػػػػر إلذ    
الأسػػػاليب العلميػػػة الدقيقػػػػة في التنبػػػؤ كلػػػذلك فػػػػإف القػػػدرة علػػػػى الػػػتحكم في تقػػػدير إيراداتهػػػػا ككميػػػة الإنتػػػػاج 

كث فجػوة كبػتَة بػتُ التقػديرات كالنتػائج الفعليػة كىػو مػا يعطػي صػورة غػتَ ضعيفة نوعا ما لشا تسبب في حد
 حقيقية لنشاط الوحدة.
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باعتبػػار النقػػد يشػػكل قيػػدا رئيسػػيا علػػى أنشػػطة الدؤسسػػة كلػػػد مػػن إمكانيػػة أك عػػدـ إمكانيػػة تنفيػػذىا       
لأىػػػػدافها، فقػػػػد اىتمػػػػت الدؤسسػػػػات بهػػػػذا العنصػػػػر كعملػػػػت علػػػػى إعػػػػداد الديزانيػػػػة النقديػػػػة التقديريػػػػة كذلػػػػك 

جػػػػػو مػػػػػن كالذ بهػػػػػدؼ الوقػػػػػوؼ علػػػػػى أدؽ كأكل الدعلومػػػػػات عػػػػػن العوامػػػػػل الػػػػػتي بركػػػػػم سػػػػػلوؾ دخولػػػػػو كخرك 
الدؤسسػػة، ىػػذا كيػػؤدم بػػالتخطيط النقػػدم الفعػػاؿ إلذ التعػػرؼ علػػى مشػػكلبت التػػدفق النقػػدم الفعػػاؿ قبػػل 

 كقت مناسب من حدكثها حيث يكوف كقت معالجتها أنسب.
كإف الغػػرض النهػػائي مػػن التعػػرؼ علػػى لستلػػف آليػػات عمػػل مبػػدأ الدوازنػػة التقديريػػة النقديػػة كػػأداة أك أسػػلوب 

اكتسػػػاب الدسػػػػتَين كمتخػػػػذم القػػػرار في الدؤسسػػػػة أدكات برسػػػػتُ ابزػػػاذ القػػػػرارات الصػػػػحيحة فعػػػاؿ لتسػػػػيتَ ك 
كبذنػب الأخطػاء التقديريػة في الدسػتقبل لشػا سمػح بتفػػادم كػبر الذػوة بػتُ توقعػات الدؤسسػة كالواقػع الحقيقػػي في 

أسػػهل لدقػػة كفعاليػػة  لستلػػف الجوانػػب الاسػػتثمارية، التمويليػػة، توزيػػع الأربػػاح ، كلشػػا جعػػل عمليػػة ابزػػاذ القػػرار
 ك اقتًاب النتائج من الواقع.    

 اختبار الفرضيات  .1

 الفرضية الأولى
 "بزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصاديةتقديرية النقدية الدتنبئ بها في اتساىم تدفقات الدوازنة ال"

الدقبوضات كالددفوعات ىذه الفرضية صحيحة باعتبار أف الدوازنة التقديرية النقدية تعمل على تقدير 
الدستقبلية للمؤسسة، كبالتالر بردد أف كاف ىناؾ فائض أك عجز لدل الدؤسسة التي تساعد على ابزاذ 

 قراراتها الدالية الدناسبة لذا.
 الفرضية الثانية

 "تعد الدوازنة التقديرية النقدية من أىم أدكات الفعالة الدستخدمة من قبل الدستَين في ابزاذ القرار"

الفرضية صحيحة لأف الدوازنة التقديرية النقدية ىي الحوصلة التي من خلبلذا يتمكن الدسيتَ من  ذهى
 الدفاضلة بتُ القرارات التي يراىا مناسبة من خلبؿ النتائج التي حصل عليها من الدوازنة التقديرية النقدية.
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 نتائج البحث .0

خلبؿ الفتًة الددركسة، كىذا ما حققتو نتائج رصيد الدؤسسة حققت فائض مالر في خزينة الدؤسسة  -1
 النقدية في نهام الفتًة الدقدرة.

لا يقبل فرع كحدة الرخاـ جيكا قالدة على توظيف الفوائض من النقدية لأنو لا يتمتع بالاستقلبلية ،  -2
 حيث يتم برويل الفوائض من حساب الفرع إلذ الدديرية الرئيسية للمؤسسة الأـ.

 د استقلبلية في عملية ابزاذ القرار.لا توج -3
 توصيات البحث  .4

تفتقر مؤسسة جيكا للرخاـ إلذ الاستثمار في القيم الدالية باعتبارىا تولد تدفقات نقدية داخلة، لذلك  -
 عليها الاستفادة من الفوائض النقدية المحققة كل سنة.

الدسالعة في ابزاذ القرارات الدالية من أجل عدـ على الشركة الأـ إعطاء الحرية لدؤسسة جيكا قالدة في  -
 إبقاء النقدية الدوجودة بالدؤسسة عاطلة عن التوظيف.

على الدؤسسة الوطنية للرخاـ جيكا كحدة قالدة استخداـ أساليب علمية دقيقة في التنبؤ بدبيعاتها كىو  -
يساعدىا  با من الصحيح كىو ما ستقديرا قريما سيسمح لذا بالتحكم في كمية الإنتاج كتقدير الإيرادات 

 على ابزاذ القرارات الدالية الصائبة.
 آفاق الدراسة  .3

يفتح لنا لرالا خصبا  من خلبؿ ىذه الدراسة حاكلنا قدر الدستطاع الإحاطة بجوانب الدوضوع، كىذا ما
اذ القرارات الدالية للبحث في نظاـ الدوازنة التقديرية النقدية كلزاكلة  إعدادىا كتنفيذىا، كمسالعتها في ابز

تعكس إلذ أم مدل لؽكن للمؤسسة الوصوؿ إلذ أىدافها  الدناسبة للمؤسسة لأنها تعطي صورة مستقبلية
 من خلبؿ تدفقاتها النقدية  بدا يتناسب مع الدؤسسات الاقتصادية، كبذلك نقتًح الدوضوع الآتي:

 الدؤسسات الاقتصادية.مدل توفر أسس كمقومات تطبيق الدوازنات التقديرية النقدية في 
كفي الأختَ لطلص إلذ أنو على الدؤسسات الاقتصادية أف تهتم بنظاـ الدوازنات التقديرية كبالضبط    

الدوازنة التقديرية النقدية، حيث أنو لا يتوقف دكرىا على التخطيط كالرقابة عليها بل لغب الالتزاـ بالخطة 
 كر في ابزاذ القرارات السليمة.كالدتابعة على تطبيقها لدا لذا من ألعية كد

كفي الختاـ نأمل أف نكوف قد كفقنا في معالجة الدوضوع كعرضو كإف لد يكن بكل جوانبو فعلى الأقل     
 الجوانب الأكثر ألعية منو، كللعمل العلمي إفادة كاستفادة كالكماؿ لله كحده سبحانو كتعالذ.

 



 

 
 
 
 
 
 
 



 قائمت انمصادر وانمراجع

99 

 

 قائمة المراجع
 

، الشركة العربية الدتحدة للتسويق كالتوريدات، المحاسبة الإداريةأحمد الظاىر، لزمد أبو نصار،  -1
 2008مصر، 

 -المالية-النقدية-الشاملة-التقديريةالموازنات )الموازنات أحمد حستُ علي حستُ،  -2
 .2017(، دار التعليم الجامعي، مصر، طرق التقييم -الرأس المالية

 .2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، اتخاذ القرار بين العلم والابتكار أحمد ماىر -3
، مؤسسة شباب القرارات( -المعلومات -الإدارة الحديثة )الاتصالاتأحمد لزمد الدصرم،  -4

 .2008الجامعة، مصر، 
 .225، ص2005، الدار الجامعية، مصر، مبادئ المحاسبة الماليةأحمد حستُ علي،  -5
، دار الجامعية د، استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةيدسماعيل السا -6

 .2001للنشر كالتوزيع، مصر، 
المالية( الجزء الأول دروس التسيير المالي )الإدارة إلياس بن ساسي، يوسف قريشي،  -7

 .2011، دار كائل للنشر، الأردف، وتطبيقات
، ديواف الطباعة كالنشر اتخاذ القرار والسلوك القيادي برنامج تدريبيأماؿ أحمد طعمة،  -8

 .2010كالتوزيع، عماف، 
، تقييم المشروعات الاستثمارية باستخدام مونت كارلو للمحاكاةأمتُ السيد أحمد لطفي،  -9

 .2006لجامعية، مصر، الدار ا
إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات الإدارة جلبؿ إبراىيم العبد،  -10

  .158، ص2003، دار الجامعة الجديدة للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، والمديرين
، ديواف الدطبوعات تقييم واختار المشاريع الاستثماريةحستُ بلعجوز، الجودم ساطورم،  -11

 .2013، دكف بلد، الجامعية
 ، 2010ديواف الدطبوعات الجامعية ،  المدخل لنظرية القرار،حستُ بلعجوز،  -12
، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، أساسيات الإدارة الماليةحمزة لزمود الزبيدم،  -13

2001. 



 قائمت انمصادر وانمراجع

222 

 

مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف،  ، الإدارة المالية المتقدمة،حمزة لزمود الزبيدم -14
2008. 

، دار الدستَة للنشر التحليل المالي للقوائم المالية والإفصاح المحاسبيخالد الراكم،  -15
 .2000كالتوزيع كالطباعة،

الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض خبراء الشركة العربية الدتحدة،  -16
 .  2007، مصر، التخطيط والرقابة

، الطبعة الأكلذ، دار كنوز للمعرفة للنشر إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل لزمد العزاكم،  -17
 .2006كالتوزيع، عماف، 

 .2010، ايتًاؾ  للطباعة كالنشر كالتوزيع، مصر،أساليب القيادة وصنع القرارسعد لزمد،  -18
، دار الشركؽ للنشر ورقابةالمحاسبة الإدارية اتخاذ قرارات سليماف سفياف، لريد شرع،  -19

 .2000كالتوزيع، الأردف، 
، دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف، نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداريةسيد صابر تعلب،  -20

2011. 
دار الفكر للنشر كالتوزيع، عماف،  نظم ودعم اتخاذ القرارات الإدارية،سيد صابر تعلب،  -21

2011.  
،  ديواف الدطبوعات الجامعية للنشر كالتوزيع رية للإنتاجمدخل للموازنات التقديشناؼ فريد،  -22

 .2002كدار المحمدية، الجزائر، 
، دار الصفاء للنشر القدرة على اتخاذ القرار وعلاقتها بمركز الضبطشهرزاد لزمد شهاب،  -23

 .2010كالتوزيع، عماف، 
 .1998، الجامعة الدفتوحة، طرابلس، المدخل في التخطيط والرقابةصالح ىاشم صادؽ،  -24
 .2002، الدار الجامعية، مصر، الميزانيات التقديرية، نظرة متكاملةطارؽ حماده،  -25
، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، المحاسبة الإداريةعبد الحي مرعى، عطية مرعى،  -26

 .1997مصر،
الجديدة، الإسكندرية، ، الدار الجامعية أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبـ ابو قحف،  -27

2003. 



 قائمت انمصادر وانمراجع

222 

 

 .2007، الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر، ، أساسيات الإدارة الماليةعبد العزيز النجار -28
 .2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات إدارة منظمات الأعمالعبد الغفار حنفي،  -29
   .2004عية، ، الدار الجام، أساسيات التمويل والإدارة الماليةعبد الغفار حنفي -30
 .1997دار الجامعية، لبناف،  الإدارة المالية )مدخل لاتخاذ القرارات(،عبد الغفار حنفي،  -31
، التحليل والتخطيط المالي) اتجاىات معاصرة(عدناف تايو النعيمي، أرشد فؤاد التميمي،  -32

 .2008دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، 
 .2017، زمزـ ناشركف كموزعوف، الأردف، الماليالتخطيط عطا علي الزبوف،  -33
في المحاسبة الإدارية )أساسيات التخطيط واتخاذ القرارات عطية عبد الحي مرعى،  -34

 دكف مكاف النشر، دكف بلد، دكف سنة.والرقابة وتقيم الأداء(، 
ة للنشر ، الطبعة الثانية، دار الدامعة الجديدالعملية الإدارية وظائف المديرينعلي الشرقاكم،  -35

 .2002الإسكندرية، 
 .2008، مكتبة الجامعة إثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، الإدارة الماليةعلي عباس،  -36
، دار زىراف للنشر الرقابة(-التنظيم-الإدارة المعاصرة )التخطيطعمر كصفي عقيلي،  -37

 .2007كالتوزيع، عماف، 
اليازكرم للنشر كالتوزيع، ، دار إدارة المشترياتغالز فنجاف موسى، لزمد عبد حستُ،  -38

 .2008الأردف، 
، الطبعة الاكلذ، دار اسامة للنشر كالتوزيع، ، القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض العزك -39

 .2010عماف، 
فركوس لزمد، أعماؿ موجهة في الدوازنات التقديرية، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  -40

1999.  
، ديواف الدطبوعات الجامعية، -أداة فعالة للتسيير–الموازنات التقديرية فركوس لزمد،  -41

 .2001،الجزائر
، دار الكنوز للمعرفة للنشر كالتوزيع، الاتصال واتخاذ القراراتفريد كورتل، إلذاـ بوغليطة،  -42

 .2011الأردف، 



 قائمت انمصادر وانمراجع

220 

 

، دار الحامد للنشر الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور،  -43
 .2006كالتوزيع، عماف، 

، مدخل حديث في إعداد واستخدام الموازناتلزمد سامي راضي، كجدم حامد حجازم،  -44
 .2006الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، مصر، 

 .2006، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة البنوكلزمد عبد الفتاح الصتَفي، ،  -45
دار كائل للنشر  العملية(، ، إدارة الاستثمارات )الإطار النظري والتطبيقاتلزمد مطر -46

 .2006كالتوزيع، الأردف، 
، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، عماف ،الأردف، العمليات الإداريةمصطفى علياف ربحي،  -47

2010. 
، مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، مقدمة في الإدارة الماليةمفلح لزمد عقل،  -48

 .2009عماف،
، الدكتب الجامعي واتخاذ القرار في عصر المعلوماتيةالإدارة متٌ عطية خزاـ خليل،  -49

 .2009الحديث، 
، دار الفكر للطباعة كالنشر إدارة الشراء والتخزين مدخل حديثمهدم حسن زكيلف،  -50

 .2002كالتوزيع، الأردف، 
، دار  مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية )حالة البنوك(ناصر دادم عدكف كآخركف،  -51

 ، 2004المحمدية العامة، الجزائر، 
، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادم عدكف، عبد الله قويدر الواحد،  -52

 .2004، دار المحمدية العامة، الجزائر
، دار المحمدية دراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسةناصر دادم عدكف، كآخركف،  -53

 الجزائر، دكف سنة.للنشر كالتوزيع، 
 .2015، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، الوجيز في المحاسبة الإداريةنصر صالح لزمد،  -54
الطبعة الثانية، دار الثقافة  اتخاذ القرارات الإدارية ) بين النظرية و التطبيق(،نواؼ كنعاف،  -55

 .2009للنشر كالتوزيع، الأردف، 



 قائمت انمصادر وانمراجع

223 

 

، دار ألرد للنشر القرارات الإدارية) أنواعها ومراحلها(اتخاذ نواؿ عبد الكرلص الأشهب،  -56
 .2015كالتوزيع، الأردف، 

، دار التعليم الجامعي للنشر التمويل في المؤسسات الاقتصاديةيوسف حسن يوسف،  -57
 .2012كالتوزيع، مصر، 

، دار التعليم الجامعي للنشر التمويل في المؤسسات الاقتصادية يوسف حسن يوسف، -58
 .2012مصر، كالتوزيع، 

 
 الكتب باللغة االفرنسية:

1. Pierre Conso, Farouk Hemici, Gestion financière de l’entreprise, 9 edition,  
DUNOD, PARIS. 

 
 المذكرات والأطروحات:

وترشيد القرارات في المؤسسة  الاستراتيجيةمحاسبة التسيير ودورىا في الرقابة  إبراىيم برالعية، .1
-2014أطركحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، ، -دراسة حالة -الاقتصادية

2015. 
رسالة ماجستتَ ، خاذ القرارات المالية في القطاع العام الأردنياتأثر الموازنة الموجهة بالنتائج على علي عقلة السليحات،  .2

 .2019ماؿ، الأردف، في المحاسبة ، كلية الأع

، أطركحة مقدمة لشهادة الدكتوراه، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعيمة يحياوي،  .4
 . 2009جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

 
 المجالات: 

دور الهيكل المالي في اتخاذ القرارات المالية بالمؤسسة لزمد لدتُ علواف، لطفي شعبالش، -1
التسيتَ كالعلوـ لرلة العلوـ الاقتصادية ك  -جيجل-حالة: مؤسسة دباغة الجلود، دراسة الاقتصادية
 .2020التجارية، 

 



 

 
. 
 



 انملاحق

225 

 



 

226 

 



 انملاحق

227 

 



 

228 

 



 انملاحق

229 

 



 

222 

 



 انملاحق

222 

 



 

220 

 



 انملاحق

223 

 



 

224 

 



 انملاحق

225 

 



 

226 

 



 انملاحق

227 

 



 

228 

 



 انملاحق

229 

 



 

202 

 



 انملاحق

202 

 



 

200 

 

 انمىازنت انتقذيريت في انمؤسست الاقتصاديت       انفصم الأول                          

 

 الملخص:
ىامة في يد الددير  أداةالدراسة موضوع الدوازنة التقديرية النقدية كىذا بهدؼ إثراء البحث العلمي حولذا لأنها  ىذهنعالج في    

 بالإضافةإلذ، تمويل في الددل القصتَالدالر كونها كسيلة للتخطيط الدالر على الددل القصتَ فهي تسمح بتحديد احتياجات ال
برديد فرص الأمواؿ فهي كسيلة لتقدير الدصادر كالاستعمالات الدستقبلية للنقدية كىو ما يسمح بابزاذ قرارات مالية صحيحة 

 .عطلبتهامالية كالعجز في السيولة أك  أزماتكسليمة خلبؿ الدكرة، لشا لغنب الدؤسسة الوقوع في 
على مستول الدؤسسة لزل الدراسة كبرليل لستلف الالضرافات الكمية كاستغلبلذا ،أدل اؿ الدوازنات التقديريةأف استعم خلصنا إلذ 

كرة بزصيص قسم مستقل للموازنات ر ضمع  مستقبلببذعل الدؤسسة تعتمد عليها أكثر ، ابزاذ إجراءات تصحيحية كتقولؽية إلذ
 بها أكثر كالاىتماـالتقديرية 

 ،قرار الاستثمار ،قرار التمويل ،الدوازنة التقديرية النقدية ،ابزاذ القرارات الدالية،الالضرافات  ،التقديريةالدوازنة   :الكلمات المفتاحية
 .رباحالأقرار توزيع 

The summary: 
In this study we address the issue of the monetary discretionary budget and this is 
in order to enrich scientific research around it because it is an important tool in 
the hands of the CFO as it is a means of financial planning in the short term, it 
allows to identify the financing needs in the short term in addition to determining 
the opportunities of  funds, it is a means of estimating the sources and future uses 
of cash, which allows for the decisions of the right and sound financial during the 
cycle, which avoids the institution to fall into financial crises such as liquidity 
deficits or its failures. 

 Wh uc u c h  nain nah ceh ct heno inh  uc dhne in nah  hsh  ct nah o enoncnoc  
c  h  enc o i   i i oeoe ct si occe  hsoinoc e  

Quantity and exploitation have led to corrective and corrective measures that 
make the institution rely on it more in demand with  
The need to allocate a separate section to the estimated budgets and pay more 
attention to them 
Keywords: budget ad-ness deviations make financial decisions, monetary 
discretionary budget, financing decision, investment decision, dividend decision. 

 


