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 :مقدمة
فرضت الحياة الدعاصرة على الوحدات الاقتصادية الدختلفة تحديات كبتَة، فمن أجل البقاء في ظل الدنافسة 

فالتحديات الراىنة التي فرضتها العولدة الاقتصادية . يجب عليها الإلدام بوظائفها الإدارية من أجل تحقيق أىدافها
واقتصاد السوق من امتداده من لزلي إلى عالدي، واشتداد الدنافسة الداخلية والخارجية تحتم على الدؤسسات أن تتأقلم 
مع ىذا الواقع لتتمكن من البقاء في سوق الدنافسة، التي تتميز بدحدودية الدوارد والفرص وكذا التغتَ السريع والدستمر 

 .للمتغتَات والظروف الاقتصادية

فهنا يجدر بالدؤسسة وفي ظل ىذه الظروف أن تساير جميع التطورات الحاصلة، وأن تسعى إلى التطور عن 
طريق تحديث أسلوب عمل لستلف وظائفها، وذلك تداشيا مع أحدث الطرق والأساليب، خاصة وما يحدث في الدول 

 .الدتقدمة، ىذا إذا فكرت الدؤسسة بالدخول إلى الدنافسة الخارجية العالدية

فكل نشاط تسعى الدؤسسة إلى تحقيقو تستخدم أساليب ووسائل يفُاضَل بينها بدعايتَ يختارىا لتحقيق الذدف 
المحدد بأقل تكلفة لشكنة، وىذا يعتٍ تسطتَ الأىداف وتحديدىا بدقة لتتضح معالم مسارىا، والعمل على تحقيقها عن 
طريق تسختَ كل الدوارد الدتاحة بحوزتها، أو التي يدكنها أن تحصل عليها لخدمة ىذه الأىداف وتسيتَىا بطريقة عقلانية 

إضافة إلى وضع برنامج زمتٍ لكافة الأنشطة وبدرجات . وفعالية من أجل تحقيق ما قامت من أجلو ىذه الدؤسسة
 .متفاوتة من الدقة والتحكم، وسبب ذلك يرجع إلى اختلاف ظروف كل مؤسسة أو كل نشاط

والدوارد الدالية من أىم ما يساىم في ستَ دواليب النشاط الاقتصادي بالدؤسسة، فهي عامل مهم لتحقيق ما 
قامت من أجلو الشركة أو الدؤسسة وىي لزور نشاطها، فالدوارد الدالية تتسم بالندرة النسبية، إضافة إلى تعدد مصادرىا 

ولرالات توجيهها، وكفاءة الدؤسسة في تسيتَىا أين يظهر مدى تحكمها ومقدرتها على تحقيق العوائد، وتخطيطها 
 .المحكم في إنفاق أموالذا واتخاذ قراراتها اللازمة في الوقت الدناسب دون أن تفقد أهميتها

فعملية اتخاذ القرارات جوىر العملية الإدارية لأي تخصص وظيفي في أي مؤسسة، حتى يدكن أن نقول أن أية 
ويعد القرار الدالي من أىم ىاتو القرارات، إذ . إدارة لا تدارس اتخاذ القرار في منهجها اليومي ، لا يدكن القول بأنها إدارة

 .أنو يؤمن استمرار الدؤسسات والنمو الاجتماعي والاقتصادي للبلد
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فالقرارات الدالية من اعقد القرارات ، إذ انو ليس من السهل على الددير الدالي أن يتخذ قرار مالي عشوائيا، إذ 
تعد مرآة عاكسة لأىداف وخطط الدؤسسة، وىي قرارات مصتَية يجب التخطيط لذا والرقابة عليها وتنسيقها، فتقييم 

 .الأداء ومعالجة الانحرافات لكي لا يقع الخطأ مرة أخرى مستقبلا

ومن ىنا جاءت ىذه الدراسة لمحاولة تحديد العلاقة بتُ التخطيط الدالي ودوره في اتخاذ القرارات، من جهة 
 .ومن جهة أخرى، دور الدوازنة التقديرية في التخطيط الدالي والرقابة على اتخاذ القرار

 :الإشكالية

 :وبناءا على ما سبق نطرح الإشكالية التالية

 أين تكمن فعالية التخطيط المالي في اتخاذ القرارات بالمؤسسة الاقتصادية ؟

 :الأسئلة الفرعية

 :ولدعالجة ىذه الإشكالية قمنا بطرح الأسئلة الفرعية التالية

 ما الدقصود بالإدارة الدالية؟ 
 فيما تتمثل القرارات الدالية، وما مكانة التخطيط الدالي فيها؟ 
 كيف يساىم التخطيط الدالي في اتخاذ القرارات؟ 

 :الفرضيات

 :وللإجابة على ىذه الأسئلة لدينا الفرضيات التالية

 الإدارة الدالية ىي ذلك الجزء من الذيكل الإداري الذي يعتٌ بإدارة وتسيتَ الأموال الحالية والدرتقبة للمؤسسة. 
  القرارات الدالية ىي وسيلة الإدارة الدالية لتسيتَ وتوجيو مواردىا وتحقيق أىدافها، والتخطيط الدالي ىو وظيفة

أساسية بالدؤسسة تضمن قاعدة لاتخاذ قرارات مالية سليمة، تتسم بالدنطقية وتَحكُّمها في كل من عنصريّ 
 .الربحية والدخاطرة

 يساىم التخطيط الدالي في ترشيد القرارات بالدؤسسة الاقتصادية عن طريق أدواتو من أهمها الدوازنات التقديرية. 
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  تعد الدوازنات التقديرية أداة تخطيطية يكمن دورىا التنبؤ بدستوى النشاط الدمكن تحقيقو من جهة وترشيد
القرارات من خلال الدفاضلة بتُ البدائل من جهة أخرى وكذا التخطيط وتنسيق أوجو النشاط الاقتصادي 
حيث يستخدم نظام الدوازنات التقديرية انطلاقا من إعداد الدوازنات الفرعية إلى غاية إعداد القوائم الدالية 

 .التقديرية الشاملة 

 :أهمية الدراسة

تكمن أهمية الدراسة في معرفة مدى تطبيق الدؤسسات للميزانيات التقديرية باعتبارىا أداة فعالة في التخطيط 
والرقابة وتقييم الأداء، من أجل الوصول إلى تحقيق الأىداف بأقل تكلفة لشكنة عن طريق تخطيط مالي لزكم، واتخاذ 
القرارات الذامة في الوقت الدلائم، دون أن يعيق ذلك الدؤسسة من تحقيق ما قامت من أجلو مع الأخذ بعتُ الاعتبار 

 .لعنصري الربحية والدخاطرة

 :أهداف الدراسة

 :التعريف بأساليب التخطيط الدالي وإجراءاتو ودوره في اتخاذ القرارات من خلال

 إبراز مكانة التخطيط الدالي وأدواتو، وكذا الدور الفعال الذي يلعبو في عملية اتخاذ القرار؛ 
 إبراز أنواع القرارات ومراحل عملية اتخاذ القرارات؛ 
 إعطاء مفهوم عن الدوازنات التقديرية وتبيان دورىا في اتخاذ القرارات؛ 
 دراسة واقع التخطيط الدالي وإعداد الدوازنات التقديرية؛ 
 إظهار مدى اعتماد الدؤسسات على الدوازنات التقديرية. 

 :أسباب اختيار الموضوع

  ؛"مالية الدؤسسة"أهمية التخطيط الدالي في ترشيد القرارات بالدؤسسة وتوافق الدوضوع مع التخصص الدتبع 
 معظم الدؤسسات الاقتصادية لا تعتمد على الدوازنات التقديرية؛ 
  استغلال ىذا الأسلوب لاتخاذ القرارات التصحيحية من خلال معالجة الانحرافات، ومعرفة كيفية استخدام

 الدوازنات التقديرية عمليا في ذلك؛
 الرغبة والديول الشخصي في دراسة موضوع الدوازنات التقديرية. 
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 :منهجية الدراسة

حيث . بغية معالجة الإشكالية الدطروحة اعتمدنا الدنهجتُ الوصفي والتحليل، وىو ما استدعتو طبيعة الدراسة
استخدمنا الدنهج الوصفي  فيما يخص  لستلف الدفاىيم والتعاريف الخاصة بالتخطيط الدالي، واتخاذ القرارات وكذا الربط 

بتُ التخطيط الدالي وترشيد القرارات، كما اتبعنا ىذا الدنهج لتقديم الدؤسسة لزل الدراسة، ثم اعتمدنا على الدنهج 
 . التحليلي من أجل معالجة وتحليل لستلف الدوازنات التقديرية، وكذا تحليل البيانات والبرىان عليها

 :تقسيمات الدراسة

بغية تحليل إشكالية ىذا البحث، واختبار صحة الفرضيات، قسمنا البحث ضمن ثلاث فصول متًابطة 
 .فصلان نظريان وفصل تطبيقي

 علاقة الإدارة الدالية بعملية اتخاذ القرار، أين تم التطرق إلى ماىية الإدارة الدالية في الدبحث الأول:الفصل الأول  .
ثم إلى عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية الدبحث الثاني، لنتناول في الدبحث الثالث دور الإدارة الدالية في 

 تفعيل القرارات الدالية؛
 درسنا فيو التخطيط الدالي كمحدد لاتخاذ القرارات، فجاء في الدبحث الأول ماىية التخطيط :الفصل الثاني 

الدالي، وعرض الدبحث الثاني الدوازنات التقديرية كأداة للتخطيط الدالي، لنظيف في الدبحث الثالث أدوات أخرى 
 للتخطيط الدالي؛

 وتضمن دراسة حالة بالدؤسسة الوطنية للدىن وحدة الأخضرية، وذلك من خلال تقديم :الفصل الثالث 
الدؤسسة لزل الدراسة في الدبحث الأول، ثم إلى ىيكلة الدؤسسة ووظيفة التخطيط فيها في الدبحث الثاني، لنختم 

 .الفصل التخطيط الدالي وإعداد الدوازنات التقديرية في الدبحث الثالث

وأختَا ختمنا بحثنا بخاتدة أجملنا فيها أىم نتائج البحث والتحليل للإشكالية وكذا نتائج اختبار الفرضيات  
بالإضافة إلى تقديم توصيات واقتًاحات، مع اقتًاح آفاق البحث الدستقبلية التي يدكن أن تدفع الباحثتُ إلى مواصلة 

 .أجراء الدزيد من البحوث والدراسات العلمية
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: تمهيد

بسثل الإدارة الدالية أعرض لرالات التمويل كأكسعها نطاقا كأكثرىا تعددن من حيث كظائفها، كتتميز الإدارة 
. ''كالبنوؾ ك الدؤسسات الدالية''الدالية بألعيتها لكافة أشكاؿ الدشركعات سواء كانت صناعية أـ مالية

 كبستد الإدارة الدالية أيضا إفُ الأنشطة الحكومية في لرالات التعليم كالصحة كغتَىا حيث قد يطلب من 
. الددارس كالدستشفيات الخاضعة للإشراؼ الحكومي إتباع أسس سليمة لإدارتها ماليا

 فهي تكتسي ألعية كبتَة كونها ىي التي بسد الوظائف الأخرل بالوسائل الدالية التي برتاج إليها لتحقيق أىدافها 
. الخاصة كالتي بزدـ في لرملها الذدؼ الإجمافِ للمؤسسة مستعينة في ذلك بابزاذ قرارات إدارية مالية

.           فالإدارة الدالية كفق منهجها الحديث تعتٌ بابزاذ قرارات مالية على درجة كبتَة من الرشادة كالعقلانية
:    كل ىذه الدراحل سيتم في ىذا الفصل الدقسم كما يلي

 ماىية الإدارة المالية؛: المبحث الأول 
 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة؛: المبحث الثاني 
 دور الإدارة المالية في تفعيل القرارات المالية: المبحث الثالث .
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. ماىية الإدارة المالية: المبحث الأول
الإدارة الدالية كظيفة غتَ مستقلة عن بقية الوظائف الأخرل بالدؤسسة، تكتسي ألعية بالغة كونها تهتم بتوفتَ 
كتأمتُ الدوارد الدالية اللازمة للعمليات الجارية ك الاستثمارات إفُ جانب إدارة النقدية ك استثمارىا كخلق مصادر لذا 

. تكفي لسداد الالتزامات الدطلوبة من قبل الغتَ ك فيما يلي توضيح لداىيتها
 .مفهوم الإدارة المالية:المطلب الأول 

قبل أف نبدأ بتعريف الإدارة الدالية سنعرؼ الإدارة كالتي تتمثل بأنها نشاط اجتماعي متعلق بتنفيذ الإعماؿ 
فإذا كانت ىذه الإعماؿ تتعلق بالدشاريع الاقتصادية التي تهدؼ إفُ الربح سميت بإدارة الإعماؿ كإذا ,بواسطة الآخرين 

كإذا كانت متعلقة بتدبتَ الأمواؿ كاستخداماتها سميت الإدارة ، كانت متعلقة بسياسيات الدكلة سميت الإدارة العامة
 .الدالية 

تدفقات نقدية داخلة كتدفقات نقدية (إذف فالإدارة الدالية ىي تلك الوظيفة التي تهتم بتنظيم حركة الأمواؿ 
 كالوفاء بالالتزامات الدالية التي عليو في الوقت المحدد، حتى لا يتعرض الدشركع إفُ عسر مافِ سواء كاف فتٍ ، (خارجة

 .1أك حقيقي
: تعريــف الإدارة المــــــالية:أولا 

 :لقد كردت عدة تعاريف للإدارة الدالية في مراجع علمية فقد عرفت الإدارة الدالية على أنها 
  ُإحدل كظائف الدنشأة التي تشمل تنظيم لررل الأمواؿ فيها كبزطيطو كالرقابة عليو كتكوين الددراء الداليت

 .2كالتحفيز الدافِ للإفراد في الدنشأة
  الحقل الإدارم أك لرموعة الوظائف الإدارية الدتعلقة بإدارة لررل النقد كالرامية لتمكتُ الدنشأة من تنفيذ أىدافها

 .3كمواجهة ما يستحق عليها من التزامات في الوقت المحدد
  يعرؼ كل منBragham&gapenski الإدارة الدالية بأنها الوظيفة الإدارية الخاصة بوضع خطط التمويل 

كالحصوؿ على الدوارد الدالية كاستخدامها بالطريقة التي تؤدم إفُ زيادة فعالية عمليات كالصازات الدؤسسة إفُ 
أقصى حد لشكن، ككفقا لذذا التعريف فأف الددير الدافِ لغب أف يكوف على دراية كاسعة بالأسواؽ الدالية كبالتافِ 

                                       
 .13، ص 2007، مدخل ابزاذ القرارات، الدار الجامعية،ػ"الادارة المالية" ،جماؿ الدين الدرسي، احمد عبد الله اللحلح: 1
  .17، دار الديسرة جامعة الاسراء الخاصة، ص''الادارة المالية و التطبيق''عدناف تايب النعيمي كاخرين، : 2
 2010، دار كائل للنشر الطبعة الرابعة ،''الادارة المالية اطر نظرية وحالات عملية''عبد الستار مصطفى الصياح سعود جايد مشكور العامرم ،: 3

 .42ص
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أفضل مصادر الحصوؿ على الأمواؿ، ككذلك أفضل لرالات استثمار ىذه الأمواؿ، بدا يؤدم إفُ زيادة فعالية 
 .1عملية كالصازات الدؤسسة

:  بصفة عامة لؽكن تعريف الإدارة الدالية 
 بأنها الوظيفة الإدارية التي تهتم بحركية الأمواؿ عن طريق التخطيط،الرقابة كالتنظيم من أجل الاستخداـ الأمثل 

 .للموارد كتسختَىا لخدمة أىداؼ الدشركع
 :كمن خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن أف لطرج بالدميزات التالية للإدارة الدالية

 أنها تستغل في جميع أكجو نشاطات الدؤسسة فأم نشاط لا يكوف بدعزؿ عن النواحي الدالية؛  
  أف بعض القرارات الدالية مصتَية بالنسبة للمؤسسة يتوقف عليها لصاح الدؤسسة أك فشلها؛ 
 أف نتائج القرارات الدالية لا تظهر سريعا كىذا يؤدم إفُ صعوبة تصحيح الخطأ إذا كانت القرارات خاطئة . 

  أىمية الإدارة المالية:ثانيا
الوظيفة الدالية ىي أحدل الوظائف أك الدعامات الأربع الرئيسة في أم مشركع كاف، كالتي لا لؽكن الاستغناء 

 فالدشركع الخاص كالدشركع العاـ كالوحدة أك الدؤسسة الحكومية أك الدتحف أك الجمعية الختَية برتاج إفُ الوظيفة ،عنها
. الدالية، كلا يقتصر كجود الوظيفة الدالية عن الدؤسسات الدذكورة بل بذدىا على الدستول الفردم كالعائلي

كالنشاط الأساسي للوظيفة الدالية في ، تنبع ألعية الوظيفة الدالية من الدكر المحورم لذا في عمل تلك الدؤسسات
أم مشركع إنتاجي أك خدماتي ىي إدارة الداؿ، فأم منها لا يستطيع أف يبدأ أك يعمل دكف توفر الأمواؿ اللازمة 

بالتكلفة اللازمة من مصادرىا الدختلفة كأم منها لا لػتاج إفُ مواءمة تدفقات إيراداتو مع نفقاتو كالمحافظة على مركز 
سيولة ملائم؟  كل ىذه الأنشطة من اختصاص الوظيفة الدالية إذا تتبعنا التغتَات الكبتَة التي حدثت على الدشاريع 
خلاؿ تطورىا منذ بداية ىذا القرف لصد أف كل شيء فيها قد تغتَ إفُ ألعية الداؿ، فقد زادت ألعيتو مع زيادة تكلفة 

التمويل فالدشركع يبدأ كينتهي بالداؿ،فتوفر الداؿ ضركرم لقياـ الدشركع كضركرم لتشغيلو كلظوه، فالداؿ بالنسبة للمشركع 
كالدـ بالنسبة لجسم الإنساف،فجسم الإنساف لا يكوف صحيحا إلا إذا كاف الدـ بالحجم الدناسب ك الخواص الدناسبة 

كيسرم بالشكل الدناسب فإذا نقصت كميت الدـ في جسم الإنساف أك تعطل ستَناىا بدأ الجسم في الذبوؿ كفقد 
،كلينتظم ىذا الحاؿ في الجسم البشرم عهد الله سبحانو كتعافُ إفُ  نضارتو كإذا عجز العلاج ينتقل إفُ الدوت المحتوـ
الخلايا بتكوين الدـ كإفُ القلب بالسهر على تدفقو ككذالك الحاؿ بالنسبة للمشركع لن يكوف مشركعا ناجحا بأم 

بالحجم الأمثل من الدصادر الدناسبة في الوقت الدناسب فالوظيفة  (خلاؿ حياة الدشركع). مقاييس إلا إذا توفر الداؿ

                                       
 .37، ص2006 الدار الجامعية، مصر، ،"الإدارة المالية التطبيقية"فريد النجار، :  1
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الدالية تقرر مدل الاعتماد على القركض بالتمويل، فهي تقرر الحصوؿ على الداؿ بالتوليفة الدلائمة ما بتُ أمواؿ الدلاؾ 
. كأمواؿ الدائنتُ، كمن ىذه التوليفة لضدد تكلفة التمويل

كمن مشاىدتنا اليوـ في عافَ الأعماؿ ضمن الجو التنافسي الشديد لؽكن القوؿ أف لصاح كحتى بقاء أم 
مشركع كقدرتو كرغبتو على استمرارية الإنتاج كالاستثمار في أصوؿ ثابتة كمتداكلة تعتمد على حد كبتَ على سياساتها 

. 1الدالية، كلن لػافظ على لظوه كربحيتو إلا بإعطاء الاعتبارات الدالية الأكلوية القصول
. وظـــائــــــــف الإدارة المـــالية وأىدافها: المطلب الثـــاني

 تقوـ الوظيفة الدالية بعدة كظائف أساسية فهي تساعد الدؤسسة على الاستمرارية، كبرقيق النمو كما تسعى 
 .إفُ برقيق العديد من الأىداؼ، كىذا ما سنتطرؽ إليو من خلاؿ ىذا الدطلب

 :وظائف الإدارة المالية:أولا
 تشمل الإدارة الدالية شركات الأعماؿ بوظائف متعددة كمتنوعة مهمتها برقيق الأىداؼ التي تسعى إليها 

كبزتلف ىذه الوظائف باختلاؼ طبيعة عمل الشركة كحجمها إلا إنها تشتًؾ في مضموف كاحد كىو الدساعدة في 
. برقيق الذدؼ

 : وظيفة اتخاذ القرار.1
اختيار أنسب بديل لحل مشكلة معينة، كتعتبر كظيفة ابزاذ القرار جوىر :  تعرؼ عملية ابزاذ القرار أنها

العملية الإدارية لأم بزصص كظيفي في شركات الأعماؿ بل لؽكن القوؿ أف الإدارة التي لا بسارس أبراذ القرار في 
 2.منهجها اليومي لا لؽكن أف تسند لذا صفة الإدارة

  كعلى مستول الإدارة الدالية فإف جوىر عملها كفق الدنهج الحديث كونها إدارة قائمة على ابزاذ القرارات الدالية كعلى 
الرغم من عدـ كجود لظوذج كاحد لشكل القرار الدافِ الذم تلجأ إليو الإدارة الدالية إلا أف مضمونو يكوف عادة 

 .3قرارات التمويل،قرارات توزيع الأرباح، قرارات الاستثمار: متماثل، حيث تتوزع ىذه القرارات بتُ
 
 
 

: وظيـفة التخطيـط المـالي.2
                                       

. 09، ص 2008الشركة العربية للنشر،الطبعة التاسعة،  ،''الإدارة المالية'' سلماف أبو صبحا، :1
 . 321،ص2001الدار الجامعية للنشر، مصر،   ،''الإدارة المبادئ والمهارات''أحمد ماىر كآخركف، : 2
. 68، ص2004، الوراؽ ، الأردف، ''الإدارة المالية المتقدمة''حمزة لزمود الزبيدم،: 3
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ظائف كتتعلق ىذه الوظيفة بدراسة كتقدير حركة الأمواؿ كالحصوؿ الو تعتبر كظيفة التخطيط الدافِ من أىم 
على صورة شاملة لعمليات كنشاط الدنشأة، ككضع الخطط التي يستَ عليها الدشركع في الدستقبل لدعرفة الاحتياجات 

 .1الدالية لو سواء قصتَ الأمد أك طويل الأمد
    كبشكل عاـ فإف كظيفة الإدارة الدالية في التخطيط الدافِ سوؼ تظهر ألعيتو في كونو أداة فعالة لتحستُ 

كاستخداـ الإمكانيات الدالية كالوسائل الدادية كاستخداـ عمل العاملتُ بأقصى درجة من الإنتاجية لذلك فإف اللجوء 
إفُ التخطيط الدافِ يساعد في تطبيق مبادئ التوفتَ كعدـ ىدر كالتبذير من أجل زيادة إنتاجية العمل كبزفيض 

 .2التكاليف كتوسيع حجم مصادر التًاكم كاستخداـ الحسابات الدالية كالعينية بصورة عقلانية
 :وظيفة الرقابة المالية.3

 يقصد بها تتبع كدراسة الأعماؿ الداضية ككذلك الأعماؿ الحالية للتأكد من أف حركة الأمواؿ تستَ طبقا 
للخطة الدوضوعة كيشمل ذلك كضع معايتَ كمقاييس رقابية لزددة للتأكد من أف حركة الأمواؿ تستَ طبقا للخطة 

الدوضوعة كيشمل ذلك كضع معايتَ كمقاييس لزددة لدقارنة الإلصاز الفعلي مع الدعايتَ كبرديد الالضرافات الدتوقعة 
كمعرفة أسبابها بقصد كضع العلاج اللازـ لذا في الوقت الدناسب كىذا يتطلب كضع نظاـ رقابي فعاؿ يتصف بالدركنة 

فالرقابة على . 3كالسهولة كالواقعية كالوضوح كعدـ التكليف، كبسارس الرقابة الدالية من داخل الدشركع كمن خارجو
 :الدوارد الدالية تستخدـ ثلاث أدكات كىي

 :الموازنات.أ
الدوازنة ىي التعبتَ عن الأنشطة الدستقبلية للتنظيم أك الوحدة الفرعية في شكل مافِ أك كحدات كمية أخرل كمن 

. الدألوؼ إعداد الديزانيات عم عاـ كالتي تعتبر الأساس في معظم أنظمة الرقابة
 :النسب المالية.ب

 يعتبر التحليل بالنسب الدالية الأداة الثانية التي يستخدمها الددراء في لراؿ الرقابة الدالية ك تصنف إفُ أربع 
: لرموعات
 ؛نسب السيولة 
 ؛نسب الرفع كالتغطية 
 ؛نسب النشاط 

                                       
 .24 ،ص 2002، 2،دار الصفاء ، الأردف، الطبعة''الإدارة والتحليل المالي،أسس، مفاىيم تطبيقات''عبد الحليم كراجة ك آخركف، : 1
 75حمزة لزمود الزبيدم، مرجع سبق ذكره، ص : 2
 35عبد الحليم كراجة، كآخركف،مرجع سبق ذكره،ص: 3
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  نسب الربحية. 
اؿ الرقابة لا بد أف يتوفر لدل الإدارة أساس للمقارنة يسمى مج      لكي تصبح النسب الدالية أداة مالية مفيدة في 

: الأساس الذم يتم بو مقارنة النسب المحسوبة بالدعايتَ حيث نصل إفُ ىذه الدعايتَ بطريقتتُ
  مقارنة نسب الشركة عن العاـ الحافِ بالنسب الدناظرة للعاـ السابق؛ 
  مقارنة نسب الشركة المحسوبة عن فتًة معينة بالنسب الدناظرة لشركات لشاثلة أك متوسط نسب الصناعة

 . التي تنتمي إليها الشركة
 :المراجعة المالية.ج

 تعتبر الدراجعة الدالية الأداة الثالثة للرقابة على الدوارد الدالية فقد تكوف الدراجعة خارجية أك داخلية، فالدراجعة 
الخارجية تكوف بواسطة خبراء في المحاسبة كالدراجعة حيث يكوف الخبتَ مستقلاّ كلا يعمل بالشركة حيث يقوـ بالتدقيق 

القواعد كالدبادئ فق كمراجعة القيود المحاسبية كالدستندات الدؤيدة لأم عملية كأنو ركعي في إعداد القوائم الدالية ك
المحاسبية الدتعارؼ عليها لذلك يعتبر ىذا النوع من الرقابة الدالية رقابة لاحقة أم تارلؼية أما الدراجعة الداخلية تؤدم 

نفس الغرض الذم تؤديو الدراجعة الخارجية كلكن الاختلاؼ يكمُن في القائم بالدراجعة حيث يقوـ بالدراجعة الداخلية 
. أحد موظفي الشركة بهدؼ تأكيد من صحة الحسابات كالبيانات الدالية

 :وظيفة التنظيم المالي.4
 يعتٍ التنظيم في الإدارة الدالية برديد سلطات مسؤكليات العاملتُ كتصميم الذيكل التنظيمي كتنسيق جهود 

 .1الأفراد الذين يعملوف في الدؤسسة لتسهيل تنفيذ الخطط كالسياسات الدوضوعة بأقل تكلفة لشكنة
بسارس الإدارة الدالية كظيفة التنظيم الدافِ كوظيفة منظمة للعملية الدالية كيتم ذلك من خلاؿ رفع كفاءة الأداء 

كيقصد بالتنظيم الدافِ جميع الفعاليات التي بسارسها الإدارة لتحقيق  .الدافِ كبرقيق الأىداؼ بصورة أكثر اقتصادية
أىدافها الدالية من خلاؿ توزيع الوظائف كبذميعها كفق أسس معينة تضمن برديد الدسؤكليات كبرويل الصلاحيات 

 .2كفق تسلسل السلم التنظيمي للإدارة الدالية
: أىداف الإدارة المالية:ثانيا

     تسعى الإدارة الدالية إفُ برقيق أىداؼ متعددة نابعة من الأىداؼ الإستًاتيجية للإدارة العليا في الدنشأة، كقد 
تكوف ىذه الأىداؼ تقليدية نشأت بنشوء الشركات كظهورىا للوجود كىذه الأىداؼ تنبع من النوازع الذاتية للأفراد 

                                       
 . 26، ص2002، 2،دار الديسرة ، الأردف،طبعة''الإدارة المالية''بدك كنجو، إبراىيم كىبي فهد،عكنجو : 1
 .83حمزة لزمود الزبيدم،مرجع سبق ذكره ص : 2
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كمؤسسي الشركات الذادفة إفُ برقيق منافع شخصية، كما أف ىذه الأىداؼ قد تكوف متطورة بشكل يساير 
التطورات الحاصلة في مفهوـ الدنشأة في عالدنا الدعاصر، إذ أف الأىداؼ كفق ىذا التصور تتماشى مع السياسات 
الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كغتَىا من السياسات الأخرل كلكن بشكل عاـ لؽكن حصر أىداؼ الإدارة 

 :1الدالية بثلاث أك أكثر من الأىداؼ الرئيسية التي لؽكن إلغازىا بدا يلي
 :ىدف تعظيم الأربـــاح.1

 : يوجد مفهومتُ للربح 
 : الربح الاقتصادي . أ

 .(عدة سنوات)مقدار التغتَ في القيمة الصافية للوحدة الاقتصادية خلاؿ فتًة زمنية لزددة 
 :الربح المحاسبي . ب

كيعتٍ الفرؽ المحقق بتُ الدخل المحقق من قبل الوحدة الاقتصادية خلاؿ فتًة زمنية معينة كالدصركفات التي تكبدتها 
. ىذه الوحدة خلاؿ ىذه الفتًة لتحقيق ىذا الدخل

: ىدف تعظيم ثروة الملاك أو تعظيم القيمة السوقية للسهم. 2
حتى نصل إفُ ىدؼ الإدارة الدالية لابد أف ننظر ما يريده الدلّاؾ إذف الذدؼ ىو تعظيم القيمة السوقية للأسهم  

كيتضح ىذا جليا في شركات الدسالعة التي تبيع أسهمها في السوؽ، أما بالنسبة للشركات الخاصة كالتي لؽلكها شخص 
كاحد أك لرموعة من الشركاء دكف أف يكوف لذم أسهم سوقية فهناؾ تعريف اعم كأشمل للهدؼ من الإدارة الدالية 

 .يلائم جميع أنواع الشركات كىو تعظيم ثركة الدلاؾ
: ىــدف السيولــــة.3

 :     ىنالك مفهوماف للسيولة لعا
 كىو يعتمد على كمية الدوجودات القابلة للتحويل إفُ نقد كىذا الدفهوـ ضيق لاعتماده :المفهوم الكمي . أ

على ىذه الدوجودات في تقييم السيولة كلعدـ استطاعة الدنشأة الحصوؿ على أمواؿ أخرل كالاقتًاض أك زيادة 
 رأس الداؿ كالأرباح

كىو ينظر للسيولة على أنها كمية الدوجودات القابلة للتحويل إفُ نقد بالإضافة إفُ ما لؽكن : مفهوم التدفق . ب
. الحصوؿ عليو من الأمواؿ من الدصادر الأخرل

                                       
. 25 ص ،مرجع سبق ذكره سعود العامرم، الصياح،  عبد الستار مصطفى:1
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:  1كلؽكن تعريف السيولة كما يلي
          ىي قدرة الدشركع على توفتَ النقد لتسديد الالتزامات قصتَة الأجل الدتوقعة كغتَ الدتوقعة في مواعيدىا بكلفة 
مناسبة كبدكف خسائر من خلاؿ الحصوؿ على الإيرادات بشكل طبيعي،كبزتلف مصادر ىذه الإيرادات كبصورة عامة 

قد تكوف ىذه الإيرادات ناجمة عن برويل الدخزكف إفُ مبيعات كبرصيل الذمم الددينة، أك من مصادر عديدة أخرل 
بهدؼ تعزيز ثقة الآخرين بإمكانية الدشركع على تسديد في الوقت الدلائم، إذ أف الحكم على درجة سيولة الأصل 

. تكوف من خلاؿ كقت برويلو إفُ نقد دكف برمل أية خسائر
: 2كما لؽكن تعريفها كذلك

 نعتٍ بالسيولة توفتَ أمواؿ سائلة كافية لدل الدؤسسة لدواجهة الالتزامات الدتًتبة عليها عند استحقاقها أك ىي 
 ؛القدرة على برويل بعض الدوجودات إفُ نقد جاىز خلاؿ فتًة قصتَة دكف خسائر كبتَة

 إف كفاءة الإدارة الدالية في برقيق ىذا الذدؼ بذعلها دائما قادرة على تسديد ما عليها من التزامات مستحقة؛   
إف برديد ىذا الجزء من الدوجودات على شكل نقد سائل أك موجودات قابلة للتحويل إفُ نقد سائل بردده  

. قرارات الإدارة الدالية كإذا ما ضمنت الإدارة الدالية ذلك كفقا لحاجتها تكوف قد حققت ىذا الذدؼ بفعالية
        كتقتضي الإشارة إفُ أف ىذا الذدؼ لا يعتٍ أف الإدارة الدالية سوؼ برتفظ بوقت معتُ بكل ما برتاجو من 

سيولة إلظا يعتٍ التزاـ الإدارة الدالية بالدقدار الكافي كفي الزمن الدطلوب كيرجع السبب في ذلك أف الاحتفاظ بالدوجودات 
على شكل نقد سائل كموجودات شبو سائلة كبأكثر من حدكدىا الاقتصادية يعتٍ من كجهة النظر التحليلية تأختَ 

جزء من الاستثمارات عن أدائها التشغيلي كمن زاكية أخرل فإف الطفاض الدوجودات السائلة كشبو السائلة عند الحدكد 
.  الدقررة لذا اقتصاديا يعتٍ فقداف جزء من الدنافع الاقتصادية الدتأتية عن استخدامات النقد

: ىدف تعظيـــــــم العائد الاجتماعي. 4
 العائد الاجتماعي ىو العائد الخاص بالمجتمع ككل كلؽكن قياس العائد الاجتماعي برغبة الدستهلكتُ في دفع 

قيمة منتجات الشركة، فالدؤسسة مسؤكلة مسؤكلية اجتماعية تستدعي توفتَ بيئة عمل آمنة، كإنتاج سلع كخدمات 
آمنة ك كذلك بذنب تلوث الذواء كالداء ك الطبيعة بوجو عاـ لكن لذذه الأعماؿ ذات الدسؤكلية الاجتماعية كلفة، كمن 

الدشكوؾ فيو القوؿ عما إذا كانت كل الدؤسسات راغبة أك قادرة على برمل التكاليف طواعية فإذا تصرفت بعض 

                                       
. 26، الأردف، ص 2009 ، دار الدناىج النشر ك التوزيع،''مبادئ الإدارة المالية''دريد كماؿ آؿ شيب،: 1
 .22، صمرجع سبق ذكرهعبد الحليم كراجة كآخركف،:   2
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الدؤسسات لتحقيق ىذا الذدؼ بينما فَ تقم مؤسسات أك شركات أخرل بذلك فإف برقيق الدسؤكلية الاجتماعية قد 
 1 :تعتًضو بعض الصعوبات منها

إف الشركات التي تعمل على برقيق ىذا الذدؼ تصبح في كضع تنافسي أضعف لاجتذاب رأس الداؿ من تلك التي  -
تتلافى تكاليف الدسؤكلية الاجتماعية كتفستَ ذلك ىو أف الشركات التي تتحمل ىذه التكاليف ترتفع أسعار 

منتوجاتها لتغطية ىذه التكاليف الإضافية كبالتافِ فإف أسعارىا في السوؽ سوؼ تكوف أعلى كقدرتها على الدنافسة 
 ؛أضعف من تلك التي تظل أسعار منتجاتها منخفضة نسبيا

الشركات التي بزصص بعض مواردىا لدشاريع اجتماعية أك للعناية بدوظفيها، مثل  يتجنب الدستثمركف -
افٍ لأف الدؤسسات عادة ما تكوف مقيدة بعوامل رأس الداؿ بعكس الشركات الأخرل ...السكن،التعليم كالتدريب

التي تكرس كل اىتماماتها على زيادة أرباح حملة الأسهم متجاىلة قوانتُ السلامة العامة كتلوث البيئة كالعناية 
 .بدوظفيها

        كلكن ىل يعتٍ ذلك كلو انو لا لغب على الدنشآت برمل الدسؤكلية الاجتماعية، كبالطبع لا فكثتَ من 
النشاطات الدولدة للتكلفة ىي في الواقع إلزامية كليس طوعية كفيما لؼص الدسؤكلية الاجتماعية فإف العبء تؤدم ىذا 

. الدكر الاجتماعي بطريقة طوعية انطلاقا من فلسفة  مفادىا أف عوائد ىذا الدكر أكبر من تكاليفو
. مكانة الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي وعلاقتها بمجالات العلوم الأخرى: المطلب الثالث

بزتلف مكانة الإدارة الدالية باختلاؼ حجم الدؤسسات إلا أف ارتباطها يبقى كثيقا بدجالات العلوـ الأخرل، كىذا ما 
سنوضحو فيما يلي من خلاؿ تبياف مكانة الإدارة الدالية في الذيكل التنظيمي، ككذا إبراز علاقة الغدارة الدالية بدجالات 

 .العلوـ الأخرل
 :مكانة الوظيفة المالية في الهيكل التنظيمي:أولا

        لو نظرنا إفُ الوظيفة الدالية نظرة عامة كشاملة لوجدنا أنها في حقيقة الأمر كاحدة في جميع الدنشآت كذلك من 
ناحية مظاىرىا الرئيسية، كمعتٌ ىذا أف الاعتبارات الدالية توجد في جميع الدشركعات بغض النظر عن حجمها أك 

طبيعتها، حقا إف تفاصيل الوظيفة قد تتفاكت تفاكتان بينان، ككن الدبادئ كالأسس العامة لذذا العمل كاحدة لا اختلاؼ 
. فيها 

 كالطرؽ التي تتبعها الدنشآت الدختلفة لتنظيم الوظيفة الدالية بزتلف اختلافان ملحوظا، ففي الدشركعات الصغتَة 
ىو الدسؤكؿ الوحيد عن الإنتاج كالتسويق كالتمويل  (عادة لغمع بتُ الصفتتُ)لصد أف صاحب الدشركع أك مديره 

                                       
. 29ص  عبد الستار الصياح ،سعود العامرم، مرجع سبق ذكره،: 1
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كأحيانا عن الدزيد من الوظائف الأخرل، كيطلق على ىذه الإدارة اسم الإدارة الدالية كما يطلق على رئيسها  عادة 
اسم الددير الدافِ، كلكن يلاحظ أف بعض الدنشآت الكبرل كخاصة في الولايات الدتحدة الأمريكية قد تقوـ بتقسيم 
مسؤكليات النشاط الدافِ بتُ الددير كبتُ الدراقب الدافِ، فتستند إفُ الدراقب الدافِ بالإضافة إفُ عملو الأصلي كىو 
الإشراؼ على الحسابات، مسؤكلية إعداد التنبؤات الدالية كالدوازنات التخطيطية كتقونً فعالية استخداـ الأمواؿ في 

النواحي الدختلفة في الدشركع، كفي ىذه الحالات غالبا ما يكوف الدراقب الدافِ مسؤكلا عن الددير الدافِ، كلكن في بعض 
الأحياف قد لصد أف كلالعا يكوف مسؤكلا أماـ رئيس لرلس الإدارة كالعضو الدنتدب كينبغي على الددير الدافِ أف يكوف 
قريبا من قمة الذيكل التنظيمي للمشركع كأحد الأسباب التي تبرر كجوده في أعلى السلم الإدارم ىو الألعية الكبرل 

لعمليات التخطيط ك التحليل كالرقابة كالتي يعتبر الددير الدافِ مسؤكلا عنها، كمن الأسباب الأخرل لعدـ تفويض ىذه 
الدسؤكلية إفُ مسؤكليات أقل أك اتساع أسلوب اللامركزية بخصوصها، ىو أف الكثتَ من القرارات الدالية تؤثر على حياة 

لرلس الإدارة : الدشركع كلو بذلك نلاحظ أف العديد من الدظاىر الذامة للوظيفة الدالية تقوـ بها الإدارة العليا للمشركع
. رئيس لرلس الإدارة، العضو الدنتدب، كلجاف لرلس الإدارة

 كقد يقوـ لرلس الإدارة بناءان على نصيحة رئيسو بابزاذ القرارات النهائية في أمور معينة مثل بناء مصنع جديد أك 
الحصوؿ على قرض طويل أك قصتَ الأجل، فبالرّغم من أف ىذه القرارات النهائية في الديداف الدافِ قد يتخذىا لرلس 

الإدارة إلا أف الددير الدافِ مازاؿ مسؤكلا مسؤكلية ىامة بدسالعتو الفعالة في عملية الوصوؿ إفُ قرارات سليمة في الكثتَ 
من الأمور التي تتعلق بوظائف أخرل للمشركع، كتقع على الددير الدافِ مسؤكلية التأكد من أف النواحي الدالية الدتعلقة 

بهذه القرارات قد عرضت عرضا سليما أماـ ىؤلاء الدسؤكلتُ عن ابزاذ القرارات النهائية، كما عليو أف يتأكد من 
. 1فهمهم لذذه النواحي فهما كاملا

 :علاقة الإدارة المالية بالعلوم الأخرى:ثانيا
 ترتبط الإدارة الدالية ارتباطا كثيقا بالعلوـ الأخرل كعلى الددير في أم مشركع اف يكوف على علم كدراية بهذه 

: 2العلوـ التي تساعده في ابزاذ القرارات السليمة كمن بتُ ىذه العلوـ لصد
 :ـاسوبحالإدارة الماليـــة وال .أ 

    كاف أكؿ استخداـ للحاسوب في الشركات في الحقل الدافِ كخاصة المحاسبة في لراؿ احتساب الركاتب كإصدار 
. الفواتتَ كإدخاؿ كإخراج الفواتتَ من كإفُ الدخزكف، كجاء الحاسوب لإلصاز ىذه الأعماؿ الركتينية بسرعة كدقة

                                       
. 50ص مرجع سبق ذكره،دريد كماؿ آؿ شيب، : 1
 .372 صمرجع سبق ذكره، النعيمي، بعدناف تام: 2
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     فعلى سبيل الدثاؿ الحاسوب يعطي الدعلومات الدطلوبة بسرعة عن الدخزكف السلعي كمن التقنيات الدوجودة 
كالدستخدمة بكثرة برنامج التقييم كالدتابعة كيستخدـ في التخطيط كالرقابة كالمحاكاة، كتطبق على رقابة البضاعة البرلرة 
الخطية ىو أسلوب رياضي يستخدـ للحصوؿ على حلوؿ للمشكلة إذا ما عرفت مدخلاتها كلسرجاتها كلػدد البرنامج 
الإنتاجي الأفضل إذا ما أعطي كل الدتغتَات الدعركفة كبرليل الشبكي كبرديد الدسار الحرج،كبرديد الحد الزمتٍ الأدنى 

. كجداكؿ التكلفة الدنيا كىي من الأساليب الكمية الحديثة في الإدارة
إف معرفة ىذه الأساليب الكمية الحديثة تساعد الددير الدافِ في عملية التحليل كابزاذ القرارات الرشيدة ككضع 

الدوازنات النقدية التقديرية كالدساعدة في ابزاذ القرارات الدالية بشكل أدؽ كأسرع عند الدفاضلة بتُ البدائل عن طريق 
. برليل الحساسية

 :الإدارة المالية والمحاسبة .ب 
  إف الخلفية المحاسبية ضركرية للمدير الدافِ كما أف البعض ينظر إفُ كظيفة التمويل كالمحاسبة داخل الدنشأة على 

أنها نفس الشيء كذلك نتيجة استخداـ نفس الدصطلحات كنفس القوائم الدالية، كلكن في الواقع إف اىتماـ المحاسبة 
ينصب على عملية جمع البيانات الدالية كتصنيفها لغاية كضعها في القوائم الدالية، في حتُ أف اىتماـ الإدارة الدالية 

. الأساسي ىو التحليل من تلك القوائم ك البيانات كابزاذ القرارات كالتخطيط كالرقابة
 :الإدارة المــالية والاقتصاد الجــزئي .ج 

 تهتم نظرية الاقتصاد الجزئي بالعلاقة بتُ الطلب كالعرض كاستًاتيجيات تعظيم الربح حيث تستند الأختَة في 
رسمها على النظريات الاقتصادية الجزئية،خاصة القرارات الدتعلقة بتحديد التشغيل الأمثل لعوامل الإنتاج كالدستويات 

الدثلى للمبيعات كاستًاتيجيات التسعتَ للمنتجات،حيث تتأثر ىذه الجوانب بالنظريات الاقتصادية الجزئية،فتوجد 
نظريات تساعد في قياس مستول الدنفعة،كالخطر،كلزددات القيمة أك الثمن، كإذا فَ يستطيع الددير الدافِ تطبيق ىذه 

. النظريات فانو على الأقل يعمل من خلاؿ  لرموعة الدبادئ العامة الدشتقة من ىذه النظريات
 :الإدارة المالية والاقتصاد الكلي .د 

يهتم الاقتصاد الكلي بالنظاـ الدصرفي ككل كالوسطاء الداليتُ، ككذلك السياسات الدالية الحكومية كمتابعة النشاط 
الاقتصادم داخل المجتمع ككيفية السيطرة عليو، كلكن ىذه النظريات لا تعتًؼ بالحدكد الجغرافية لذلك فهي تتطرؽ 
إليها الدنظمات ك الدؤسسات الدالية حيث تتدفق الأمواؿ فيما بينها، لذلك فعلم الاقتصاد الكلي يعطي الددير الدافِ 
خلفية جديدة لدراقبة تطورات أسعار الفائدة ككمية رؤكس الأمواؿ الدتاحة في السوؽ كالتنبؤ باحتياجاتها في الدستقبل 

. كذلك من أجل كضع خطط للاستثمار من حيث الكمية كالتوقيت كطريقة التمويل
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: موقع الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي:(01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 31، ص 2009دريد كمال آل شبيب، مبادئ الإدارة المالية، دار المناىج للنشر  التوزيع، عمان، الأردن، : المصدر

 كبزتلف مكونات الذيكل التنظيمي الإدارة الدالية من مشركع إفُ أخر حسب طبيعة عمل الدشركع كحجم 
كيرتبط توزيع الدهاـ كالأعماؿ على الأقساـ الأساسية بحجم كطبيعة  الدعاملات الدالية كنظرتو إفُ مهاـ الإدارة الدالية،

فاف كاف الدشركع كبتَ سوؼ تتفرغ من الإدارة الدالية أقساـ كفركع كمهاـ أخرل، كالدلاحظ على موقع الإدارة  الدشركع،
إف الددير الدافِ يعد الآف من كبار الإداريتُ في الدشركع  (01)الدالية في سلم الذيكل التنظيمي الدعركض في الشكل رقم 

 ىيئـــة المديرين

 رئيس مجلس الإدارة

 نائب الرئيس للشؤون المالية

       الرقابة المالية 

 (المراقب المالي  )

            التمويل

  مدير التمويل )      

    التخطيط  

 والدراسات

 

 الحصول على

      الأموال         

       الائتمان 

 والعلاقات

   المصرفية 

 

 إعداد الموازنات 

      الرأسمالية 
       التحليل     

      المالي              

 التدقيق محاسبة التكاليف الميزانية التقديرية محاسبة الضرائب

 

 الحسابات المالية
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كيشارؾ في ابزاذ القرارات الأساسية كىو يشرؼ بصورة مباشرة على قسم الرقابة الدالية  كمن مستول الخط الأكؿ،
كالتمويل ،كيقوـ الدسؤكؿ الدافِ بتحديد السياسات الدالية كالتخطيط الدافِ الدشركع كيساىم في قرارات توزيع الأرباح 
كالإنفاؽ الرأسمافِ كاختيار مصادر الأمواؿ طويلة الأجل ،كيرتبط بو قسمتُ أساسيتُ لعا قسم الرقابة الدالية كقسم 

التمويل كيتفرع ىذاف القسماف إفُ فركع أساسية أخرل مسؤكلة عن تنفيذ الدهاـ الدتعددة الإدارة الدالية، فقسم الرقابة 
الدالية ترتبط بتُ المحاسبة الدالية كالتدقيق كلزاسبة التكاليف كالمحاسبة الضريبية،كتكوف مهاـ ىذه الفركع الصاز عمليات 

التخطيط كالرقابة الدالية كتهدؼ إفُ التخطيط الاستثمارات كالتنبؤات في حجم الدبيعات كحجم الإرباح التي سيحققها 
الدشركع، إضافة إفُ الإشراؼ على التنظيم المحاسبي كإعداد الديزانية الفعلية كمقارنتها مع الديزانيات التقديرية لدعرفة ما 

برقق من الصازات حقيقية مقارنة بالخطط الدوضوعة، كتقدير الاستحقاقات الضريبية الدتًتبة على الدشركع كبرديد 
أكقات تسديدىا أم القياـ بكافة الأعماؿ الداخلية الدشركع إما مدير التمويل،فتًتبط فيو فركع التحليل الدافِ كإعداد 

الديزانيات التقديرية كمصادر الحصوؿ على الأمواؿ كإدارة   السياسة الدالية كتقدير الحاجة إفُ الائتماف كإعداد 
الدراسات كالخطط الدستقبلية، ككذالك مسؤكليتو عن تكوين العلاقات مع الدصارؼ كالدسالعتُ كتكوف كاجباتو بإعداد 

الدوازنات الاستثمارية، كابزاذ أمواؿ الدشركع كتقييم الاستثمارات الرأسمالية كالدسالعة في إعداد الخطط العامة 
 .1للمشركع

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                       
 .32 ص مرجع سبق ذكره،دريد كماؿ آؿ شبيب، : 1 
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 .عملية اتخاذ القرار في المؤسسة: المبحث الثاني

تعد عملية ابزاذ القرارات من الدوضوعات الذامة كالتي تعددف كجهات النظر في تعريفها كذلك تبعا لاختلاؼ 
 .اجتهادات الكتاب كالباحثتُ ككذلك نتيجة لاختلافات في خلفياتهم العلمية كالفلسفية كالعقائدية كالاجتماعية

. مفهوم عملية اتخاذ القرارات: المطلب الأول
كإلظا يعتمد على . إف متخذ القرار سواء مستَ أك مساىم أك مالك لا يعتمد على العشوائية عند ابزاذه للقرار

: معطيات دقيقة تساعده على ذلك، حيث سيتم التطرؽ إفُ مفهوـ عملية ابزاذ القرار كىذا ما سنتعرؼ إليو كما يلي
 :La Décision تعريف القرار : أولا
 لرموعة من الأعماؿ الدختارة بطريقة عقلانية من بتُ الإمكانيات الدتاحة لتقليص من : يعرؼ القرار على أنو

 .1معدؿ عدـ الدلائمة المحسوس في الدشكل بغرض التحقق
 اختيار بديل معتُ من عدة بدائل لدواجهة موقف معتُ أك لدعالجة مشكلة أك : كبتعريف آخر فإف القرار ىو

  .2مسألة تنتظر الحل
كتعتٍ كلمة قرار فصلا أك حكما في مسألة أك خلاؼ، أم أنو تصرؼ شعورم يصدر من الفرد أك المجموعة، 

كالدقصود بالتصرؼ الشعورم ىو ذلك التصرؼ الصادر من الأفراد بعد تفكتَ تاـ إذ أف تصرفات الأفراد عامة ما 
: تكوف نوعتُ
 كىي حصيلة التفكتَ كتدبتَ الأمور، كحساب الأشياء؛ : تصرفات شعورية
 3عادة ما تكوف على شكل انعكاسات ك انفعالات ذاتية كآنية على شكل استجابات: تصرفات لا شعورية. 

كعليو فالقرار ىو ذلك التصرؼ العقلاني الذم يأتي نتيجة للتفكتَ في ظل كجود عدة بدائل حيث يقوـ 
 .القرار على الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج الدرغوبة لحالة معتُ

. تعريف عملية اتخاذ القرار:  ثانيا
: لؽكن تعريف عملية ابزاذ القرارات على أنو

  إذا كاف القرار عبارة عن عملية بزضع للاختبارات، فلا لؽكن النظر إفُ ابزاذ القرار على أنو القدرة ك الحسم
 .1على اختيار بديل معتُ من عدة بدائل متاحة

                                       
1:  Chardon J .L,Separi.S."Organisation et Gestion de lenterprise édition Dunod" .paris. 1998, P284  

. 15، ص 2010، الأردف، 2ط، دار كائل للنشر كللنشر كالتوزيع، ''اتخاذ القرارات''، لزمد عبد الفتاح ياغي: 2
. 49،ص 2009، إثراء للنشر كالتوزيع، الأردف،''الإبداع في اتخاذ القرارات الإدارية''مؤيد عبد الحسن الفضل، :3
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  2العملية التي تنقل كظيفة التخطيط إفُ الواقع العملي في الدؤسسة: يعرؼ ابزاذ القرار على أنو. 
 القدرة على اختيار الأعماؿ ك استعماؿ الوسائل الدتاحة لتقليص الفرؽ بتُ ما تهدؼ إليو : كيعرؼ أيضا على أنو

 .3الدؤسسة ك الحالة المحيط الذم يعرض اختيارات لستلفة
 الحكم باختيار استًاتيجي أك التصرؼ الذم يعتقد متخذ القرار : كىناؾ من يرل أف عملية ابزاذ القرارات ىي

 .4انو يقدـ الحل الأنسب للمشكلة
 اختيار بديل من البدائل الكثتَة الدمكنة لأجل الوصوؿ إفُ ىدؼ، حل : كما لصد أف عملية ابزاذ القرار ىي

 .5مشكلة ،انتهاز فرصة
فابزاذ القرار ىو قياـ الشخص على الاختيار بتُ عدة بدائل :      كمن التعاريف السابقة لؽكن صياغة تعريف شامل

متاحة لاختيار بديل مناسب، كرفض بقية البدائل الأخرل بطريقة فعالة كليس بعشوائية كفق أساليب علمية معتمدة 
. عليها

      فعملية ابزاذ القرار ىي جزء من عملية صناعة القرار كبالتحديد ىي تتمثل في مرحلة الاختيار كالتنظيم فحتُ أف 
.   صناعة القرار تتضمن كافة الدراحل التي من شأنها أف تعود إفُ عملية ابزاذ القرار

أف عملية ابزاذ القرارات الإدارية ىي مرادفة لعملية الإدارة كلها، فمسؤكلية '' ىربرت سيموف''  كيرل عافَ الإدارة 
. الإدارة تشمل ضمن اختصاصاتها التخطيط، ك التخطيط يشمل بالضركرة لرموعة من القرارات

 (أين؟.كيف؟. متى؟. ماذا لغب أف نفعل؟)
كاختصاص آخر للإدارة ىو عملية التنظيم كالتوجيو كالرقابة، كىذه الاختصاصات بدكرىا تشمل بالضركرة  

 .6لرموعة من القرارات، إذف ابزاذ القرارات ىو الدرادؼ لدسؤكلية الإدارة
      كبذدر الإشارة ىنا إلا أف ىناؾ مصطلحتُ في ىذا الدوضوع لؽكن التطرؽ إليهما كلعا ابزاذ القرار كصناعة 
القرار،كما لؽكن التمييز في ىذا الصدد بتُ القرار كعملية صنع القرار إذ يعتبر الأكؿ ىو النتيجة النهائية للعملية 

                                                                                                                           
 321 صمرجع سبق ذكره،أحمد ماىر كآخركف، :  1
 .15،صمرجع سبق ذكرهلزمد عبد الفتاح ياغي، : 2

3 :  Auriacj. M.allBTS."Economie de l entereprise", édition Tectiniplus , paris ,1995,p272  

4 : Jean-Francois Dhenin, Brigitte frou nie, "50 thémes d’initiation à l’économie d’enterprise", édition 

Bréal, paris, 1998, p 175 

 .21، ص 2004، دار الكتب العلمية للنشر ك التوزيع، القاىرة، ''نظم دعم إتخاذ القرار و الأنظمة الذكية''  علي فهمي،: 5
 .68، صمرجع سبق ذكرهحمزة لزمود الزبيدم، : 6
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في نفس السياؽ أنو من '' فيزجتَالد''أما الثاني فيتعلق بكل الأحداث التي تسبق كتلي لحظة الاختيار، كقد ذكر 
الصعب الفصل بتُ السبب ك النتيجة كيعتٍ بها ابزاذ القرار ك صنع القرار لاف العملية في أصلها بردث في العقل 

 .1البشرم ك ىناؾ لا لؽكن الفصل بتُ السبب ك النتيجة
 :ك الشكل التافِ يوضح موقع عملية ابزاذ القرار من صنع القرار

موقع عملية اتخاذ القرار : (02)شكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 

، مؤسسة الوراق ''الإحصاء المتقدم في دعم القرار بالتركيز على منظمات الأعمال الإنتاجية''محمد عبد العالي النعيمي، مؤيد الفضل،: المصدر
. 16، ص 2007للنشر و التوزيع، الأردن، 

 
       من خلاؿ ىذا الشكل يتضح أف عملية صنع القرار تتضمن كل مراحل القرار بداية بتحديد الدشكلة 

كبرليل أسبابها كصولا إفُ الدفاضلة بينها كاختيار البديل الأفضل، كيتضح أف عملية ابزاذ القرار ىي الجزء الأىم في 
. صناعة القرار فيمكن الوصوؿ إفُ صياغة قرار فعاؿ

في الأختَ لؽكن الاستنتاج أف صنع القرار ىي تلك الدراحل التي بسر بها عملية ابزاذ القرار، أم أف ابزاذ القرار        ''
. ''ىي الدرحلة الأختَة من صنع القرار

: خصائــص اتخــاذ القرار: ثالثا
 :2نورد أىم خصائص عملية ابزاذ القرار فيما يأتي

  قد لػتاج القرار إفُ التجريب قبل التطبيق الفعلي، فقد يتخذ القرار على أساس التجربة، قصد بذنب الخطأ،إذ
يعتمد الدستَكف على التجريب، كقد يتخذ القرار على أساس الأسلوب العلمي حيث يعتمد على طرؽ علمية 

                                       
 .05،ص مرجع سبق ذكرهمؤيد عبد الحسن الفضل،: 1
 .58،ص 2005،مصر، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ''إدارة منظومات التسويق العربي و الدولي''فريد النجار،: 1

 

 

 

 

 صناعة القرار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اتخاذ

 القرار
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مبنية على الدنطق ك التبرير في الاختيار بتُ البدائل الدمكنة كذلك للاستفادة من الدوارد المحدكدة كالوقت كالجهد 
 افٍ؛...

  ،؛(ظركؼ الدنافسة، حالة السوؽ، حاجات الدستهلكتُ  )ابزاذ القرار يتطلب دائما مراجعة البيئة 
  يتغتَ القرار كفقا للظركؼ المحيطة بالدؤسسة باعتبار أنها تشتغل في بيئة متقلبة كسريعة التغيتَ تتطلب سرعة ابزاذ

 القرار أك بذديده أك تعديلو بدا يناسب التغيتَات؛
  لؼتف القرار بإخلاؼ متخذ القرار كاختلاؼ حجم الدعلومات الدتاحة، فنجد القرار الدؤكد في حالة كفرت

 الدعلومات كفي إطار ظركؼ ثابتة، أما في حالة عدـ توفر معلومات أك قلتها يكوف ىناؾ قرار غتَ مؤكد؛

 . أىمية اتخاذ القرار: رابعا
     يتخذ الفرد في حياتو اليومية عددا من القرارات، سواءان في ذلك الطالب حتُ لؼتار الشعبة التي يريد أف يتخصص 

فيها، أك ينتقي الطريقة التي يراجع بها دركسو، كسائق السيارة عندما لػدد كجهتو كلؼتار الطريق التي توُصِل إليها، 
فإذا كسعنا نطاؽ الدراسة كتركنا الأفراد كأخذنا . فهناؾ العديد غتَ ىؤلاء يفاضلوف كلؼتاركف كيتخذكف قرارات عديدة

الدؤسسات باختلاؼ أنواعها، فإف عملية ابزاذ القرار تصبح أكثر ألعية كأشد خطورة كأبعد تأثتَا، ذلك لأف القرار لا 
يتعلق بشخص كاحد ك إلظا يتضمن عدة أفراد أك جماعات، كيشمل عدة جوانب بعضها فتٍ كالآخر تنظيمي كمافِ 

. 1افٍ…كقانوني  
      فهناؾ قرارات بسس لرموعة من الدوظفتُ، كالبعض يؤثر على جميع العاملتُ، كبعض القرارات تؤثر في الوضع 

. الاقتصادم ك الاجتماعي للمجتمع الكبتَ
      فالقرارات التي يتخذىا الددير تؤثر كثتَا على كضعو الوظيفي ك تػَقَدُمِو ك تؤثر أيضا على الجماعة التي يشرؼ 

 .عليها، ك لذا تأثتَىا على عمل الدنظمة عامة
مغاليا عندما عرؼ الإدارة على أنها عملية ابزاذ القرارات، فهي قلب الإدارة H. Simon سيموف . لذلك فَ يكن ىػ

النابض الذم لػقق للمؤسسة البقاء كالنمو كالازدىار، ذلك كونها عملية مستمرة كمتغلغلة في الوظائف الأساسية 
 .2للإدارة

 

                                       
 .29، ص2009، الجزائر، 4ط ،دار ىومة، ''الإدارة وعملية إتخاذ القرار''جماؿ الدين لعويسات،: 2
.  16، ص 1998. القاىرة . Wascad. 2،ط''الفكر المعاصر في التنظيم و الإدارة''سعيد يسن عامر، علي لزمد عبد الوىاب،:2
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فهذه الوظائف من بزطيط كتنظيم كتوجيو كرقابة لا لؽكن أف توجد لوحدىا، بل إف كجودىا ىو نتيجة ابزاذ   
كبردد الدوارد الدلائمة كاختيار  (كضع الذدؼ ) ، فمثلا في التخطيط بردد القرارات العمل الذم لغب تأديتو 1القرارات 

كعندما تضع الإدارة التنظيم الدلائم لأنشطتها فإنها تتخذ قرارات . أفضل السبل التي يتعتُ إتباعها لإلصاز ىذا العمل
، كالأفراد الذين برتاج إليهم للقياـ (نوعو كحجمو كأسس تقسيم الإدارات كالأقساـ )بشأف الذيكل التنظيمي 

كذلك عندما لؽارس الددير كظيفتو القيادية فهو . إفٍ...بالأعماؿ الدختلفة، كخطوط السلطة كالدسؤكلية كالاتصاؿ
فيزىم على الأداء الجيد كحل تحيتخذ لرموعة من القرارات عند توجيو مرؤكسيو ك تنسيق لرهوداتهم كإثارة دكافعهم ك

 .مشكلاتهم
 كأختَا عندما تؤدم الإدارة كظيفة الرقابة، فإنها أيضا تتخذ قرارات بشأف برديد الدعايتَ الدلائمة لقياس نتائج 

كىكذا لغرم ابزاذ القرارات في دكرة . الأعماؿ، كالتعديلات التي ستجريها على الخطة ك تصحيح الأخطاء إف كجدت
 .2مستمرة

 .اتخاذ القرار كحلقة رئيسية في العملية الإدارية (: 03)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 .10،منشورات جامعة دمشق،دمشق، ص 3،ط''نظرية القرارات الإدارية''ناديا أيوب،:  المصدر 

  كتزداد ألعية عملية ابزاذ القرارات مع زيادة تعقد أعماؿ الدؤسسات كتوسعها كتنوعها، كتزايد التحديات التي 
 .تواجهها الدنظمات من تغيتَات متسارعة، كمنافسة حادة 

                                       
 . 103ص.1986. بتَكت. دار النهضة العربية. ''مدخل وظيفي: إدارة الأعمال''. جميل أحمد توفيق:1
 .10،منشورات جامعة دمشق،دمشق، ص 3،ط''نظرية القرارات الإدارية''ناديا أيوب،: 2

اتخاذ 
 القرارات

 التخطيــــــــــط

 التنظيـــــــم الرقــــــــابة

هـــــــــــــــــــــــــالتوجي  
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        فكما سبق كأف ذكرنا، فإف أساس الحكم على الإدارم بالنجاح ىو كفاءتو كمقدرتو في ابزاذ القرارات الصائبة 
السليمة، كالإخفاؽ في ذلك معناه بذمد العمل كشلل النشاط، كىكذا ترتبط كفاءة الدؤسسة كفاعليتها بكفاءة 

. كسلامة القرارات التي تتخذ في مستوياتها الدختلفة

. عناصر عملية اتخاذ القرار وأىم أنواع القرارات:المطلب الثاني
: عناصر عملية اتخاذ القرار:أولا

 :1من أىم عناصر ابزاذ عملية القرار لصد ما يلي
 سواء كاف فردا أك جماعة كتكوف السلطة الكاملة بدوجب القانوف في ابزاذ القرار كفقا لدركزه أك :صانع القرار .1

 كضعو ضمن الذرـ التنظيمي في أم مستول إدارم بالدؤسسة؛
 تتمثل في الدشكلة أك الدسألة التي يتم بشأنها ابزاذ القرار من أجل معالجتها ككضع حل مناسب؛:موضوع القرار .2
القرار الدتخذ ىو تصرؼ أك سلوؾ ناتج عن دافع معتُ لإشباع حاجة أم أف كل قرار يتخذ :الأىداف والدوافع .3

لو دافع يشبع حاجة ما كىو الدبرر لابزاذ القرار، ككلما زادت ألعية إشباع الحاجة زادت ألعية القرار؛ 
حتى تتم دراسة الدشكلة كبرديد أبعادىا بشكل كاضح لابد من جمع لبيانات كمعلومات :المعلومات والبيانات .4

بخصوصها سواء كانت ىذه الدعلومات كالبيانات تتعلق بالداضي أك الحاضر أك الدستقبل كىذا يعتمد على طبيعة 
 الدشكلة ذاتها أيضا كذلك لتأكد من عملية تنفيذ كبرقيق الأىداؼ الدرجوة منو؛

كخاصة عندما تتعلق الدشكلة بأمور مستقبلية لػتاج فيها  يبتُ التنبؤ بدا سيكوف عليو الحاؿ في الدستقبل،:التنبؤ .5
 متخذ القرار معلومات كبيانات لزتمل حدكثها في الدستقبل؛

 إف ابزاذ القرار عادة ما يتضمن اختيار كاحد من لرموعة من بدائل متاحة، كىو الحل للمشكلة التي :البدائل .6
 ىي لزل القرار، فتحديد البدائل يعطي فرصة لاختيار الأفضل؛

 تتم عملية ابزاذ القرار ضمن قيود تفرضها البيئة المحيطة على متخذ القرار من تقييم ىذه القيود كدراستها :القيود .7
الدكافع، )لتفادم سلبياتها كالاستفادة من إلغابياتها، كمن أمثلة ىذه القيود تلك الدتعلقة بالأفراد متخذم القرارات 

 ؛...(توفتَ الحاسب الآفِ، الأنظمة الخبتَة، كسائل الاتصاؿ)، القيود الفنية (الدهارات الدكتسبة
 يسعى متخذ القرار في كل الأحواؿ من خلاؿ ابزاذ القرارات إفُ برقيق نتائج مرغوبة كمتوقعة، :النتائج المرغوبة .8

 .إما برستُ كضعية، أك تفادم كضعية سيئة
                                       

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ ،''دور المعلومات المالية لتقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات''بن خركؼ جليلة، : 1
  .62ص ، 2009جامعة بومرداس، الجزائر،   الاقتصادية كالتجارية،في كلية العلوـ
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 :أنواع القرارات داخل المؤسسة: ثانيا
يقوـ صاحب سلطة القرار خلاؿ لشارستو للعمل الإدارم بابزاذ العديد من القرارات التي تتباين من خلاؿ 

عاليتها ككفاءتها كألعيتها كالدتغتَات الدطلوب دراستها عند ابزاذ القرارات، كىناؾ القرارات ؼعلى الدنظمة ك. أثرىا
 .البسيطة التي تتسم بطابع استًاتيجي مثل قياـ الدؤسسة بتأسيس خط إنتاجي جديد

:      توجد عدة تصنيفات للقرارات سنذكر ألعها على النحو التافِ
. حسب درجة الأىمية  . أ

،كقرارات (إدارية)القرارات حسب ىذا الدعيار إفُ قرارات إستًاتيجية، ك قرارات تكتيكية  (ANSOFF)يقسم أنسوؼ
. تشغيلية

 القرارات الإستراتيجية: 
كىي القرارات التي تعتٍ بحل مشاكل أك برقيق أىداؼ ذات أبعاد أك تأثتَات كبتَة على الدؤسسة كمستقبلها 

كالقرارات الإستًاتيجية تأخذ على مستول قمة . 1كمن أجل اختيار أفضل الطرؽ فاعلية لتحقيق ىدؼ الدؤسسة
الذيكل التنظيمي بواسطة الإدارة العليا بالدؤسسة، كىي قرارات تغطي مدل زمتٍ أطوؿ مقارنة بالقرارات السابقة، 

كتتعلق القرارات الإستًاتيجية بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوؽ، كىي اغتناـ الفرص ك بذنب لساطر البيئة، كىذا 
النوع من القرارات لػتاج إفُ معلومات خاصة بالبيئة أكثر من غتَه، كما تهتم القرارات الإستًاتيجية بتحديد أىداؼ 

 .2الدؤسسة كالدوارد اللازمة لتحقيقها كالسياسات التي بركم عمليات التوزيع ك الاستخداـ بهذه الدوارد
 (الإدارية  )القرارات التكتيكية:  

  بسثل القرارات التكتيكية بذزئة للقرارات الإستًاتيجية إفُ مراحل زمنية قصتَة الأمد، كيغلب عليها طابع الدرحلية 
ت كيقوـ الدديركف بابزاذ ىذه القرار. في تنفيذ السياسات العامة للمؤسسة، كلكنها تكوف ضمن إطار الابذاه العاـ لذا

لحل مشكلات التنظيم كالرقابة على الأداء ك فرض قرارات متعلقة بالتأكد من الاستخداـ الفعاؿ لدوارد الدؤسسة في 
 .3سبيل برقيق أىدافها

 القرارات التشغيلية: 
تتخذ ىذه القرارات من قبل  تعتٌ القرارات التشغيلية بتنفيذ مهاـ لزددة لضماف إجراء التنفيذ بكفاءة كبفعالية،

كيتوقع من  .الدشرفتُ في الإدارة الدنيا، كالقرارات التشغيلية غالبا ما تكوف مبرلرة حسب معايتَ مسبقة لأغراض التنفيذ
                                       

 .27، صمرجع سبق ذكرهجماؿ الدين لعويسات ، : 1
 101، ص 2008مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ، ''مدخل إداري و كمي: نظرية القرار ''حستُ بلعجوز، :  2
 .36، ص مرجع سبق ذكرهجماؿ الدين لعويسات، : 3
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الدديرين كالدشرفتُ في ىذا الدستول الإدارم ابزاذ القرارات لضماف التنفيذ حسب معايتَ معدة سلفا كالأمثلة على ىذه 
القرارات تشمل قبوؿ أك رفض القركض، كتقرير مواعيد ككميات البضائع الدعاد طلبها، كتقسيم الأعماؿ على 

 .1العماؿ
فهذا النوع من القرارات لؽكن البّث فيو على الفور نتيجة الخبرات كالتجارب التي اكتسبها متخذ القرار     

كالدعلومات التي لديو كتتسم بالتكرار كىي من اختصاص الإدارة الدباشرة أك التنفيذية في معظم الأحياف فهذه القرارات 
تتميز بأنها لا برتاج إفُ الدزيد من الجهد ك البحث من قبل متخذيها، كىي قرارات قصتَة الأجل في غالب الأحياف 

 .2كونها تتعلق بأسلوب العمل الركتيتٍ
فيتم ابزاذ القرارات التشغيلية عن طريق تنفيذ التعليمات الصادرة إليها من الإدارة الوسطى كذلك بإصدار      

التوجيهات ك القرارات التفصيلية عن كيفية ك موعد كمكاف التنفيذ للقائمتُ بذلك، كيشكل ىذا النوع من القرارات 
 .3نسبة كبتَة من القرارات الدتخذة في الدؤسسة

 :كسنوضح من خلاؿ الشكل الدوافِ أنواع القرارات كذلك حسب الدستويات الإدارية
. أنواع القرارات حسب المستويات الإدارية: (04)الشكل رقم

                    
                         

                               
  

 

La source:Lasary,Economie d’entreprise,ImprimerieEssalem, Alger,2001,P74.  

 

 

 

                                       
 37، ص نفسو المرجع ، جماؿ الدين لعويسات :1
 .    121، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، الأردف، ص ''نظم المعلومات المحسوبة و دعم اتخاذ القرار''عبد الذل إبراىيم الفقي، : 2
 

 

 قرارات إستًاتيجية
 الإدارة العليا

 قرارات تشغيلية

 الإدارة الوسطى قرارات تكتيكية

 الإدارة الدنيا
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: حسب إمكانية برمجتها أو جدولتها . ب
كفق ىذا الدعيار يتم التمييز بتُ نوعتُ من القرارات لعا القرارات الدبرلرة كالقرارات  A.Simon حسب ألبرت سيموف

. غتَ الدبرلرة
 القرارات المبرمجة: 

ىي قرارات متكررة كإجرائية إفُ حد أنو لؽكن إخراج إجراء لزدد من معاملاتها، بحيث أنها لا لغب أف تعامل 
كأنها جديدة في كل مرة بردث، فإجراءات ابزاذ القرار ىنا لزددة بشكل كاضح مسبقا كىي تشبو القرارات 

. التشغيلية، حيث تقوـ بإتباع برنامج لزدد ثم تصبح بعد فتًة ذات طبيعة ركتينية تعافً مشاكل متكررة
بعبارة أخرل القرارات الدبرلرة ىي القرارات التي لا يتطلب ابزاذىا الدركر بدرحلتي التعريف بالدشكلة كتصميم 

الحل، بل ابزاذ القرار فوران كفق معايتَ مبرلرة سلفان، كمن أمثلة ىذه القرارات إعادة الطلب عند مستول معتُ من 
. 1الدخزكف
 القرارات غير المبرمجة: 

ىي قرارات جديدة ك غتَ مركبة كليست متتابعة في العادة، كلا توجد طريقة كاضحة لدعالجة الدشكلة لأنها فَ 
يسبق لذا أف ظهرت من قبل أك بسبب أف طبيعتها أك تكوينها الدقيق يكوف لزتَان أك معقدان أك بسبب أنها مهمة 

لدرجة أنها في حاجة افُ كضع حل خاص مفصل لذا، فهي قرارات جديدة كاستثنائية ك لا تتكرر بصفة دكرية 
منتظمة، كبالتافِ لا لؽكن برلرتها أك جدكلتها فهي حالات جديدة ك ليست متشابهة، لذلك فإف مثل ىذه القرارات 

يصعب ابزاذىا بشكل فورم، لأنها تتطلب جهدا فكريان ككقتان كافيان لجمع الدعلومات كتقدنً البدائل كمناقشتها ك 
. البحث في احتمالات نتائجها

كمن الأمثلة على ىذا النوع من القرارات قرار إنشاء فرع جديد، أك قرار بتوسيع الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، 
، كمن الطبيعي أف يكوف لدستويات الإدارة العليا في الدؤسسة دكر كبتَ في ...قرار بطرح منتوج جديد في السوؽ

. 2كارتباط مستقبل الدؤسسة كلصاحها بهذه القرارات (معقدة)الإعداد كالإشراؼ على ابزاذ القرارات نظران لطبيعتها
 
 
 

                                       
.  35، ص 1998، دار اليازكزم العلمية، الأردف، ''مدخل كمي في الإدارة-اتخاذ القرارات الإدارية''منعم زمرير الدوسوم، : 1
 .45ص مرجع سبق ذكره، ناديا أيوب،:2
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الفرق بين القرارات المبرمجة و غير المبرمجة : (01)الجدول رقم 

القرارات غير المبرمجة القرارات المبرمجة 
  ركتينية ك متكررة غتَ متكررة .
 الظركؼ مستقلة كثابتة  . الظركؼ فيها متغتَة كغتَ مستقلة .
 البيانات تكوف شبو مؤكدة . البيانات غتَ مؤكدة نسبيا .
 الوقت ك الجهد الدطلوب لزدكد .  الوقت ك الجهد الدبذكؿ فيها كبتَ نسبيا
 تتخذ في لستلف الدستويات الإدارية .  غالبا ما يتم إبزاذىا في الدستويات الإدارية العليا
 تتعلق بتمشية الأنشطة التشغيلية للمؤسسة . تتعلق بالبعد الإستًاتيجي للمؤسسة .

 .18، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ''القرار الإداري ونظم دعمو''محمد الصيرفي،: المصدر

: حسب ظروف صناعتها . ت
    تتضمن البيئة التي يتخذ فيها القرار عددا من الدتغتَات كالدؤثرات الإنسانية كالطبيعية التي تؤثر في نوع القرارات 

: الدتخذة،كلؽكن تقسيم القرارات حسب تأثتَ البيئة المحيطة إفُ
 قرارات حالة التأكد التام: 

     تفرض حالة التأكد التاـ الدعرفة الكاملة لنتائج كل بديل من البدائل الدعركضة، كعلى ذلك تستطيع الإدارة 
برديد تكلفة كل بديل من البدائل الدعركضة كالعائد من كل بديل، كفي حالة التأكد تستخدـ النماذج المحددة كيكوف 

: لدينا البدائل التالية
حالة كجود عائد لزدد من كل بديل من البدائل الدمكنة؛ - 
 .1حالة كجود أىداؼ متعددة لكل بديل من البدائل الدمكنة- 

     كتتميز عملية ابزاذ القرار في ىذه الحالة بالسهولة، كما أف البيئة الخارجية لا تؤثر على نتائج القرار كلو أف ىذه 
 .2الحالة تعتبر غتَ كاقعية، حيث أنو لا لؽكن كجود تأكد تاـ

 
 

                                       
لرلة الواحات للبحوث ك الدراسات، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، ، ''الأساليب الكمية في صناعة القرار''زينب بن تركي، : 1

 .94، ص 2006، 06الجزائر، العدد 
2: Patrice VIZZAVONA,’’Gestionfinanciére’’,edi Berti, Alger, Algerie, 1993,p 355 



  القراراتاتخاذ علاقة الإدارة المالية بعملية ......................:...........................الفصل الأول

 25 

 

 القرارات في ظروف المخاطرة: 
      كىي القرارات التي تتخذ في ظركؼ كحالات لزتملة الوقوع، كبالتافِ على متخذ القرار أف يقدر الظركؼ 

، كالصفة الأساسية لذذه الحالة أنو لنتائج كل 1كالدتغتَات لزتملة الحدكث في الدستقبل ككذلك درجة الاحتماؿ لحدكثها
بديل تتوفر معلومات قليلة لدتخذم القرار لشا يعتٍ أنو في حالة لساطرة، 

 القرارات في حالة عدم التأكد: 
 كىي القرارات التي غالبا ما تقوـ بها الإدارة العليا عندما ترسم أىداؼ الدشركع العامة كسياستها، كتكوف 

 أك الظركؼ الدتوقع كجودىا بعد ابزاذ القرار ،الإدارة في ظركؼ لا تعلم فيها مسبقا إمكانية حدكث أم من الدتغتَات
كذلك بسبب عدـ توافر الدعلومات كالبيانات الكافية كبالتافِ صعوبة التنبؤ بها، فهي قرارات تتخذ في ظل ظركؼ من 

 .2الدمكن حدكثها، كلكن لا تعُرؼُ درجة احتماؿ حدكثها

. مراحل عملية اتخاذ القرار: المطلب الثالث
إف الذدؼ من عملية ابزاذ القرارات ىو معالجة الدشاكل القائمة، كقد تكوف ىذه الأختَة كاضحة أك غامضة 

 ككذا الدعوقات التي لؽكن أف بروؿ دكف ابزاذ ،لذا سنتعرؼ على لستلف الدراحل التي بسر بها عملية ابزاذ القرارات
. القرار
:  مراحل عملية اتخاذ القرار: أولا

: كنلخصها من خلاؿ الشكل التافِ
 

 
 
 
 
 

                                       
1  : ، ، 2000، الدار الجامعية، مصر، ''المحاسبة الإدارية و نماذج بحوث العمليات في اتخاذ القرارات''إسماعيل إبراىيم جمعة، زينات لزمد لزرـ

. 43ص 
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. مراحل عملية اتخاذ القرار: (05)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

. 138، ص 2010، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، الأردن،''اتخاذ القرارات التنظيمية''محمد عبد الفتاح ياغي، : المصدر

: إذف كمن خلاؿ الشكل فإف عملية ابزاذ القرار بسر بالدراحل التالية
 : مرحلة تحديد الهدف أو المشكلة .1

الضراؼ عن الذدؼ المحدد مسبقا، أك ىي حالة من عدـ '' تعرؼ الدشكلة في لراؿ عملية ابزاذ القرار بأنها 
كيتطلب برديد الالضراؼ الذم يعتبر العنصر الأساسي للمشكلة . ''التوازف بتُ ما ىو كائن كبتُ ما لغب أف يكوف

 تحديد الهدف أو المشكلة

 جمع البيانات و المعلومات المتعلقة
 بالمشكلة

 تحديد البدائل المتوفرة في بيئة العمل و المتعلقة
 بالمشكلة

 

 تقييم البدائل

 اختيار البديل المناسب لحل المشكلة

 تنفيذ الحل
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معرفة الددير للموقع أك الدكاف الذم لوحظ فيو الالضراؼ أك الأشياء أك الأشخاص التي لؽسها، ككل ىذه الدعلومات 
 1.بسكن متخذ القرار من التمييز بتُ الدواقع التي فيها مشكلة عن تلك التي ليس فيها

   فمثلا إذا كانت ىناؾ مشكلة في التوزيع، فعلى الددير أف لػدد الأماكن التي يراد التوزيع فيها ككسائل 
. افٍ...النقل،التكاليف، قنوات التوزيع الدستخدمة، لراؿ التوزيع

 :مرحلة جمع المعلومات اللازمة .2
بعد برديد الدشكلة أك الذدؼ نقوـ بتحديد الدعلومات اللازمة لابزاذ القرار الدناسب، كمصدر الحصوؿ عليها 

كقد تكوف من مصادر أكلية أك ثانوية داخلية أك . 2افٍ...الخبرة الشخصية، القياـ بالدراسات كالبحوث: التي من بينها
. خارجية

 : مرحلة تحديد البدائل المتاحة .3
 ىي عبارة عن الحلوؿ للمشكلة أك الدشكلات الدطركحة، بدعتٌ آخر ىو قرار مقتًح يؤخذ بعتُ الاعتبار إفُ 

جانب قرارات أخرل مقتًحة بقصد الدقارنة ك التحليل حتى يتم اختيار أفضلها كيصبح القرار الأختَ، كمن ىنا لغب 
 :3توفر شرطاف في الحل البديل

 أف يساىم الحل البديل في برقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار؛ -
 .أف تتوافر إمكانيات تنفيذ ىذا الحل حاؿ اختياره دكف البدائل الأخرل -

كأف عدـ توفر ىذين الشرطتُ ينفي عن الحل صفة الحل البديل القابل للاختيار، كيبعده من قائمة الحلوؿ موضع 
. البحث

 :مرحلة تقييم البدائل .4
 بعد أف يتضح لدتخذ القرار الحلوؿ البديلة، لغب تقييم ك مقارنة ىذه الحلوؿ مع بعضها البعض، فلا بد من 

كىنا لا بد أف  معرفة مزايا كعيوب كل بديل ثم مقارنة ىذه الدميزات مع مدل قدرتها على برقيقها الأىداؼ الدطلوبة؛
 4:يكوف لكل مؤسسة معايتَ للمقارنة، كمن ىذه الدعايتَ نذكر

 عدد ك ألعية الأىداؼ التي لػققها البديل دكف غتَه من البدائل؛ 
 مدل اتفاؽ البديل مع سياسات ك خطط الدؤسسة؛ 

                                       
 .89، ص 2001، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندرية، ''الاتصالات، القرارات: الإدارة الحديثة ''لزمد الصتَفي، : 1
 .15،ص2009 ، 1، ط الأردف، دار الدستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، ''مقدمة في بحوث العمليات''لزمد الطركانة، سليماف عبيدات، : 2
 .123، ص1990، الأردف للمنشورات، الأردف، ''الاساليب الكمية في إتخاذ القرارات''فؤاد الشيخ سافَ، :  3
 .55، ص2009، 1ط ، دار الديسرة ، الأردف، ''المهارات اللإدارية في تطوير الذات''بلاؿ خلف السكارنة، : 4
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  التي لػققها البديل؛ (الدكاسب )الدنفعة 
 مقدار الجهد البشرم اللازـ لتنفيذ البديل؛ 
 مدل ملائمة كل بديل مع العوامل الخارجية؛ 
 التوقيت الدطلوب لتنفيذ البديل؛ 

 : مرحلة اختيار البديل المناسب .5
 كىي أصعب الدراحل، إذ أف نتائجها تظهر فعلا في الدستقبل، بالإضافة إفُ أنها تتطلب لرهود فكرم من 

. متخذ القرار
 :مرحلة التنفيذ و مراقبة البديل .6

 كتعتٍ ىذه الدرحلة كضع البديل الذم تم اختياره كالتوصل إليو لزل التنفيذ، مع متابعة كمراقبة تطبيقو لدعرفة 
. 1الالضرافات ك علاجها

فعملية ابزاذ القرار تكوف في شكل دكرة ، ذلك أف الدشكلة ىي بداية للبحث عن الحلوؿ كالبدائل، 
كبالوصوؿ إفُ البدائل كالنتائج ربدا تظهر عراقيل كمشاكل تؤدم من جديد إفُ البحث ، فهي عملية بحث مستمرة 

 : للحلوؿ كالبدائل ككذا تطوير القرارات كبذديدىا،كللتوضيح أكثر لستَكرة   عملة ابزاذ القرار نأخذ الشكل الدوافِ
 عملية اتخاذ  القرار دورة( : 06)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .21 ص 1997طبعة - الدار الجامعية، الإسكندرية-  الإدارة المعاصرة -علي شريف:  المصدر
 

                                       
 .27، ص1997، دار الدستَة الأردف، 1، ط-"مدخل كمي في الإدارة–القرارات الإدارية "حسن علي شرقي، : 1

  المشكلةتشخيص/تحديد تقييم البدائل تحديد البدائل

فيذنالت  البديل الأفضلاختيار  تقييم النتائج 
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ىناؾ بعض الأسباب التي تكمن كراء عدـ الوصوؿ افُ قرار رشيد، ىذه الأسباب :معوقات عملية اتخاذ القرارات
 :1متعددة في صورىا، كمتباينة في آثارىا، كمن ىنا سنعرض بعض من معوقات عملية ابزاذ القرارات كما يلي

 عدـ توافر الدعلومات الدناسبة في الوقت الدناسب؛ 
 عدـ القدرة على الاستفادة من نظم الدعلومات بالطريقة السليمة؛ 
 عدـ الدشاركة في ابزاذ القرار ك كضع الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب. 

: 2بتلخيص معوقات ابزاذ القرارات في النقاط التالية''قمر محمد بخيت''  كما قاـ 
 نقص الدعلومات ك عدـ دقتها ك شمولذا ك توقيتها ككضوحها؛ 
 معوقات مرتبطة بدتخذ القرار من تردد، تناقض، ضغوط؛ 
 معوقات مرتبطة بالعاملتُ من عدـ الاقتناع بالقرار ك مقوماتو؛ 
  افٍ؛...معوقات اجتماعية، ثقافية، سياسية 
  معوقات مرتبطة بالبدائل كىي: 

 التسرع في اقتًاح البدائل تبيينها دكف دارسة متأنية ككافية؛ -
 التًكيز على حل أك بديل كاحد؛ -
 .ظهور بدائل فَ تدرس في الدرحلة الأختَة من مراحل ابزاذ القرار -

: 3كىناؾ العديد من التوجيهات كالإرشادات التي تساعد في بزطي العقبات السابق عرضها من ألعها
 فمن الضركرم برديد الدشكلة برديدا دقيقا ك الإحاطة بأسبابها؛: تحديد الهدف أو المشكلة بدقة .1
البديل ىو الوسيلة الدمكنة أماـ متخذ القرار من أجل حل الدشكلة كعليو لغب أف : دراسة البدائل دراسة وافية .2

 يقوـ بدراستها دراسة كافية، مقيما نتائج كل بديل من جميع النواحي سلبية كانت أـ إلغابية؛
كىي أف يتخذ القرار على ضوء أفكار مرتبة، أىداؼ كاضحة كبناء على معلومات كافية كدقيقة : التفكير العلمي .3

 ك شاملة كفقا لتحليل منطقي لكل حالة كلكل كمشكلة؛

                                       
 .83، ص 2003، ، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، الأردف 1، ط"إتخاد القرارات الإدارية"،نواؼ كنعاف :  1
الإحصاء وبحوث العمليات ومعوقات استخدامها ''، كرقة عمل مقدمة في ملتقى''معوقات اتخاذ القرار الإداري وسبل تذليلها''قمر لزمد بخيت، : 2

. 113، ص2009، جويلية مصر، جامعة القاىرة،''اتخاذ القرارات الإدارية في الدول العربية في
 .116-114،ص نفسورجع المقمر لزمد لؼيت، : 3
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 فاف توفتَ الوقت الكافي لعملية ابزاذ القرارات بحيث لا يكوف ىذا الوقت أكثر أك اقل :التركيز على ضبط الوقت .4
من اللازـ يؤدم إفُ ابزاذ قرارات غتَ ناضجة، أما الوقت الأكثر من اللازـ يؤدم إفُ تعقد الدشكلة التي استدعت 

 الحاجة الداسة لابزاذ القرار؛
 لابد من دراسة الذيكل التنظيمي كخطوط السلطة ك الدسؤكلية دراسة جيدة، ككضع :دراسة الهيكل التنظيمي .5

الأىداؼ بطريقة كاضحة، كتوضيح خطوط السلطة ك الدسؤكلية حتى لا تكوف عثرة أماـ متخذ القرار، ثم توفتَ 
 للمؤسسة؛(مالية، مادية، بشرية،فنية)الدوارد اللازمة

 سواء كانت البيئة الداخلية اك الخارجية باعتبار أف الدؤسسة نظاـ مفتوح يؤثر ك :الاىتمام بدراسة بيئة المؤسسة .6
 .يتأثر بالبيئة المحيطة بها

 
: القرارات المالية: المبحث الثالث

     إف جوىرة عمل الإدارة الدالية كفق الدنهج الحديث للإدارة يكمن في قيامها على ابزاذ القرارات الدالية ىذه الأختَة 
تتميز بألعية بالغة كونها تعتٌ بالوضعية الدالية للمؤسسة كما أنها غتَ قابلة للتًاجع عنها إضافة إفُ تأثتَىا على باقي 

قرارات : - فالقرارات الدالية تهتم بتدبتَ الأمواؿ ك أكجو صرفها كفيما يلي أنواع القرارات الدالية. الوظائف بالدؤسسة
. قرارات توزيع الأرباح– قرارات التمويل - الاستثمار

 .مفهوم القرارات المالية:المطلب الأول 
تعتبر صناعة القرارات الدالية في الدؤسسة من أىم الدواضيع التي حضيت بالاىتماـ الكبتَ من قبل لستلف 

الدفكرين الاقتصاديتُ، كالدارستُ لشا أدل إفُ ظهور لرموعة كبتَة من الدراسات في ىذا المجاؿ كسيتم توضيح مفهوـ 
: القرارات الدالية كما يلي

. تعريف القرارات المالية: أولا
البديل الأمثل من بتُ العديد من الدواقف الدالية كالذم يتًتب عليو زيادة القيمة ''     تعرؼ القرارات الدالية بأنها

بتحليل القوائم كالتقارير الدالية كالبحث  (الددير الدافِ)السوقية للمؤسسة خلاؿ فتًة زمنية معينة حيث يقوـ المحلل الدافِ
 .1عن الدعلومات المحاسبية كالدالية كبرليلها ك تعديلها لتساعده في ابزاذ القرارات الدالية

:      كىناؾ عدة مفاىيم للقرارات الدالية في الدؤسسة نذكر منها
 :1حيث تهدؼ ىذه القرارات إفُ. القرار الدافِ ىو عبارة عن كل قرار يوازف بتُ الحصوؿ على الأمواؿ كامتلاؾ أصوؿ

                                       
 .207، الدار الجامعية، مصر، ص'' الماليةوالإدارة التمويل أساسيات''،عبد الغفار حنفي: 1
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 ؛ مع برقيق أعلى ربح كبالتافِ تعظيم قيمة الدؤسسةالاستثماراتبسويل  -
القرار الدافِ ىو الدوقف المحدد في مواجهة موضوع معتُ ذك كضعية مالية، أم متعلق بالجانب الدافِ  -

 للمؤسسة؛
كيعرؼ كذلك بأنو الحسم كاختيار أحد الحلوؿ الدمكنة أك البديل لتحقيق غرض ما متعلق بالجانب الدافِ  -

 للمؤسسة كذلك بناءا على مقدمات كمعلومات كمعايتَ تساعد على حسن الاختيار؛
القرار الدافِ كنعتٍ بو الوضعية الدالية للمؤسسة كالذم يتميز بأنو غتَ قابل للتًاجع عنو، إضافة إفُ أنو يؤثر  -

. بشكل كبتَ على باقي الوظائف الأخرل في الدؤسسة
كلؽكن بسثيل القرارات الدالية في الشكل التافِ 

تمثيل القرارات المالية : (07)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:http//gestion.canalblog.com/docs/NG_chapitre_3_d_cision_de_financement.pdf(page 

consultée le /23/01).p :2. 

 
. السمات المميزة للقرارات المالية: ثانيا

 :2تتميز القرارات الدالية بالخصائص التالية

                                                                                                                           
1: Pierre conso, Farouk Hemici,Gestion financière de l’entrepris,Dunod, ed 10, paris,p :339 

 .125قمر لزمد بخيت، مرجع سبق ذكره، ص  : 2

 السوق المالي 

 أصحاب الأموال

 مساهمين

 مقرضين ماليين

صول ثابتة   أ  

 أصول صناعية 

 تجارة ومالية
 مركز القرار المالي

    المديرين     

 الاستثمار  تمويل 

 تدفق الاستثمار

 سيولة الاستغلال

مكافآت المساهمين ودفعات 

 المقرضين         

 الدولة  

أصول صافية 

 للاستغلال

إعادة 

 الاستثمار
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  القرارات الدالية ملزمة للمنشأة في غالبية الأحواؿ، الأمر الذم يستلزـ الحرص الشديد عند ابزاذ ىذا النوع من
 ؛القرارات

  بعض القرارات الدالية مثل قرارات الاندماج أك شراء الدؤسسات الأخرل أك الاستثمار في بعض الأصوؿ تعتبر
 ؛قرارات مصتَية فد تؤثر في لصاح الدؤسسة

  تستغرؽ نتائج القرارات الدالية زمنا طويلا نسبيا حتى لؽكن التعرؼ عليها لشا يؤدم إفُ صعوبة إصلاح الخلل
أك إمكانية تداركو كىو ما يعكس الحاجة إفُ مهارات خاصة ك قدرات عالية لابزاذ ىذه النوعية من 

 .القرارات
مبادئ القرارات المالي : ثالثا

 1:توجد العديد من الدبادئ التي ترتكز عليها القرارات الدالية ك ألعها
 فيكوف التًكيز الأكؿ على : تتوقف قيمة القرارات الدالية على نتائج التدفقات النقدية الإضافية الدصاحبة لذا

 ؛نتائج ىذه القرارات الدالية
 بالتافِ فإف التدفقات : لغب الأخذ في بالحسباف التأثتَات الضريبية عند الحكم على كفاءة القرارات الدالية

 ؛النقدية التي لغب أخذىا بالحسباف ىي التي لؽكن برقيقها بعد خصم الضرائب
 بالتافِ فإف التنويع في لرالات الاستثمار يساعد في : بزتلف القرارات الدالية من حيث مستويات الدخاطر

. الحفاظ على مستويات العائد الدتوقع
. أثر الإدارة المالية على القرارات المالية: المطلب الثاني

الإدارة الدالية كظيفة غتَ مستقلة غن بقية الوظائف الأخرل بالدؤسسة، كونها تهتم بتوفتَ كتامتُ الدوارد الدالية 
 .اللازمة لنشاط الدؤسسة كاستمرارىا،أم بسويل العجز إف كجد كاستثمار الفائض إف كاف

: قرارات الاستثمار:أولا
  تعتبر قرارات الاستثمار من أىم قرارات الإدارة الدالية ك اعقدىا بسبب طبيعتها الاستثمارية، كالغالب في ىذه 

. القرارات أف الإدارة الدالية تلجأ إليها أملان في زيادة العائد على الاستثمار أك القوة الإرادية
     إف قرارات الاستثمار كنظرا لأف عوائد الدستقبل غتَ معركفة بدرجة الدقة ك الضماف فإف ىذه القرارات لا 

تبدك أنها تتعرض لدرجة ما من الدخاطر فكلما زادت الرغبة في برقيق عائد أكبر كلما زادت الرغبة في برقيق عائد 
– . العائد الدتوقع:-أكبر كلما زادت درجة الدخاطر لذلك ينبغي تقييم الاستثمار في ضوء متغتَين رئيسيتُ لعا

                                       
. 03 جامعة دمشق، سوريا، ص كالاقتصاد،مكتبة الإدارة أعماؿ،  إدارة، قسم ''دراسة صنع القرار المالي''لزمد كساـ الدصرم، : 1
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كمن الدنطق الإشارة إفُ أف قبوؿ أم قرار استثمارم إلظا يستلزـ ضركرة كجود معيار معتُ للحكم . الدخاطر المحتملة
على عوائد الاستثمار في الدستقبل كيكوف ىذا الدعيار حدا فاصلا يقرر على أساسو القبوؿ أك الرفض للفرص 

الاستثمارية الدقتًحة كعادة ما يكوف ىذا الدعيار قريبا أك مساكيا لتكلفة بسويل ىذه الاستثمارات كبذلك تكوف عملية 
. حساب تكلفة التمويل من العناصر الدهمة في قرارات الاستثمار أيضا بالإضافة إفُ ألعيتها في قرارات التمويل

كفي العادة تنقسم قرارات الاستثمار في ضوء البعد الزمتٍ للعوائد الدتوقع برقيقها افُ قرارات استثمارية قصتَة 
: كما يلي: الأجل كقرارات استثمارية طويلة الأجل

 تدكر ىذه المجموعة من القرارات حوؿ الاستثمار في الدوجودات الدتداكلة :القرارات الاستثمارية القصيرة الأجل .أ 
كالتي تشكل جزءا مهما من حركة الاستثمار الداخلي في شركات الأعماؿ بل أف الجزء الأكبر من مسؤكليات 
الإدارة الدالية سوؼ ينحصر في برديد حجم الاستثمارات في الدوجودات الدتداكلة كفقراتها الرئيسية مثل النقد 

كالاستثمارات الدؤقتة كالذمم الدالية كالدخزكف السلعي لارتباط ىذا الجزء بحركة الدكرة التشغيلية كبقدرة الشركة في 
برقيق ك تعظيم عوائدىا كفي برديد كضماف السيولة الدطلوبة لذلك فالقرار السليم ىو القرار الذم يضمن الحجم 

 .الاقتصادم الأمثل لحجم الاستثمار في الدوجودات الدتداكلة
 تهتم ىذه المجموعة من القرارات بالإنفاؽ الاستثمارم الطويل الأجل :قرارات الاستثمار الطويلة الأجل .ب 

 .كالدتمثل بالاستثمار في الدوجودات الثابتة
كتشمل مثل تلك القرارات عملية اختيار الدوجودات ك كيفية الإنفاؽ ثم مقابلة عوائد الاستثمار الدتوقعة في الدستقبل 

مع الدبالغ الدنفقة على تلك الدوجودات قد يكوف الاستثمار متمثل في الإنفاؽ على الدوجودات الحالية من حيث 
برسينها ك توسيعها مثلا أك شراء موجودات جديدة بغرض زيادة القدرة الإنتاجية الحالية أك إضافة خطوط إنتاجية 

 1.جديدة
   ك الدعركؼ عن ىذا النوع من القرارات أنو يعتبر من أخطر ك أصعب القرارات الدالية كونو يرتبط بنوع من الاستثمار 

يتصف بكبر الدبالغ التي لػتويها ك يضمن عوائد سنوية لفتًات طويلة في الدستقبل، إضافة افُ أف ىذا النوع من 
الاستثمار يرسم حدكد العملية الإنتاجية في شركة الأعماؿ كليس من السهولة التخلص منو عندما يتم عملية 

 2.الاستثمار فيو

                                       
 .7 ، ص1995 مكتب الكتب الاردني، الأردف، ،"الإدارة المالية"،لزمد يونس خاف، ىشاـ صافٌ غرايبية، :1
 .70،صمرجع سبق ذكرهحمزة لزمود الزبيدم، : 2
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 كىناؾ لرموعة من الاعتبارات التي بذعل قرارات الديزانية الرأسمالية أىم القرارات التي تشارؾ الإدارة الدالية في ابزاذىا 
الإنتاج ك التسويق ك غتَىا تتأثر بهذه القرارات ىذا معناه : كبالإضافة إفُ ذلك فاف جميع الإيرادات الأخرل في الدنشأة

 1:كلؽكن تلخيص ىذه الاعتبارات في الآتي. ضركرة تفهم جميع الدديرين بالدنشأة لكيفية ابزاذ ىذه القرارات
  إف حقيقة ىذه القرارات تستمر لفتًة طويلة، فيلاحظ أف قرارات التوسع مثلا كما يرتبط بها :الآثار طويلة الأجل .أ 

من شراء لأصوؿ جديدة لذا علاقة مباشرة بالدبيعات الدتوقعة في الدستقبل فلا بد من معرفة الدبيعات الدتوقعة خلاؿ 
فتًة حيات الأصل حتى لؽكن تبرير شراء الأصل من الناحية الدالية، كىذا معناه أف الفشل في التنبؤ الصحيح 

بالدبيعات سيؤدم إفُ الاستثمار الدغافُ فيو في الأصوؿ أك إفُ استثمار أقل من اللازـ في ىذه الأصوؿ ، كىذا 
الأكفُ أف الآلات الدستخدمة حاليا قد تكوف غتَ حديثة كقد لا تتماشى مع أىداؼ :يتًتب عليو مشكلتتُ

 الدنافستُ كما يتًتب على ذلك من صعوبات تواجهها الدنشأة من مواجهة سلع الدنافستُ ذات الجودة الأعلى
كالدشكلة الثانية أف طاقة الدنشأة الإنتاجية قد تكوف أقل من حجم سوقها كما يتًتب على ذلك من فقدانها من 

 أجزاء من سوقها للمنافستُ؛
 إف الخطأ في عملية توقيت الحصوؿ على الاستثمارات :توقيت الحصول على الاستثمارات الرأسمالية .ب 

الرأسمالية يعتٍ خسارة كبتَة تقع على الدنشأة فهناؾ ظاىرة تتكرر في معظم الأحياف التي تهمل في قرارات الإنفاؽ 
يزيد الطلب على منتجات الشركة كلكن طاقتها لا تسمح بدقابلة : الرأسمافِ كتتخذ ىذه الظاىرة عادة الصور التالية

ىذه الطلبات، كيتًتب على ذلك أف الشركة ترفض الكثتَ من الطلبات كبعد فتًة تقرر الشركة ضركرة التوسع 
لدقابلة ىذه الطلبات في الدستقبل كتبدأ في دراسة طريقة التوسع كتقوـ بالدراسات اللازمة التي على أساسها يتم 

 .(ك غتَىا... تتضمن الدباني ك العدد كالآلات)الحصوؿ على إمكانيات كأصوؿ جديدة
 كبعد فتًة تصل إفُ أكثر من عاـ يبدأ الإنتاج الجديد في الظهور كلكن تفاجأ الشركة بعدـ كجود طلبات كافية     

لتغطية ىذا الإنتاج الجديد كيرجع ىذا بطبيعة الحاؿ إفُ أف العملاء قد ابذهوا إفُ الشركات الدنافسة عند عدـ توفر 
السلعة لدل ىذه الشركة ككوّنوا علاقات دائمة مع ىذه الشركات كالدعتٌ الذم يستمد من ىذه الظاىرة أف الشركة 

كاف يتعتُ عليها التنبؤ الدقيق بدبيعاتها كذلك قبل برقيق الدبيعات الفعلية بفتًة كافية تسمح لذا بالتخطيط الاستثمارم 
كتسمح لذا بأف تكوف مستعدة لدواجهة التدفق الجديد للطلبات عند برققو؛ 

                                       
، ص 2002، الإسكندية، مصر، ’’الإدارة المالية مدخل القيمة واتخاذ القرارات، الدار الجامعية’‘لزمد صافٌ الحناكم، جلاؿ إبراىيم عبد، : 1

107-110. 
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 إف التخطيط السليم لقرارات الإنفاؽ الرأسمافِ لا يساعد فقط على التحديد :جودة الأصول الرأسمالية .ج 
السليم لتوقيت الحصوؿ على الأصوؿ الرأسمالية كغنما يساعد أيضا على برستُ جودة الأصوؿ الدتحصل 
عليها، فالدعركؼ أف السلع الرأسمالية تأخذ فتًة طويلة حتى يتم إنتاجها بالصورة الدطلوبة من حيث الجودة 
كالدواصفات كتظهر ىذه النقطة بوضوح إذا علمنا أف الضغط على منتجي السلع الرأسمالية لا لػدث من 

شركة كاحدة فقط كإلظا من شركات عديدة في نفس الوقت حتُ يزداد الطلب على منتوج معتُ في السوؽ 
كيؤكد ىذا العنصر مرة أخرل ضركرة الاىتماـ بالتنبؤ الدبكر باحتياجات الشركة كالإعداد الدقدـ لذا بصورة 

تساعد الشركة على برقيق مزايا نسبية تتفوؽ بها على الشركات الأخرل؛ 
 ك ىناؾ سبب آخر لألعية قرارات الديزانية الرأسمالية كىو أف التوسع في الأصوؿ يتطلب إنفاقا :توفير الأموال .د 

ضخما كىذا يقتضي من الشركة قبل أفْ تقرر الدوافقة على مثل ىذا الإنفاؽ أفْ تقوـ بالدراسة الدستفيضة 
ككضع الخطط الدلائمة، كمن ناحية أخرل فإف الأمواؿ الدطلوبة عادة ما تكوف غتَ متوافرة لدل الشركة بل أفّ 

 توفتَ مصادر الأمواؿ يتطلب جهدا ككقتا طويلا؛
 يقاؿ عادة أف فشل معظم الدنشآت راجع إفُ قلة التجهيزات الرأسمالية الدتوافرة :   المقدرة على المنافسة .ق 

آلات احدث تسمح لذم بإنتاج سلع – كاستخداـ - لديها كخاصة إذا لصح الدنافسوف في الحصوؿ على
أفضل كبيعها بأسعار اقل ك لا شك إف التطور ك التغتَ الدائم في التجهيزات الرأسمالية يعود بالفائدة ليس 
فقط على الشركات الدعنية بل أيضا على الاقتصاد القومي في صورة سلع ذات جودة مرتفعة كبأسعار في 

. متناكؿ غالبية أفراد الشعب
. رات التمويلقرا: ثانيا

ينصب اىتماـ مثل ىذه القرارات على التخطيط الدثافِ للتمويل مثل تكوين رأس ماؿ، الحصص النسبية 
 (ك الذم لػمل عائدا متغتَا للمساىم )كمصدر للتمويل، كرأس الداؿ الدساىم بو (كالتي برمل فائدة ثابتة)للديوف 

كالقرارات التمويلية لأم منشأة تتعلق بطريقة اختيار النسبة الدعينة لكل نوع في التكوين العاـ للأمواؿ الدتاحة، كتعتبر 
عملية التكوين الرأسمافِ للمنشأة إحدل الأكجو الدهمة في قرارات التمويل حيث إنها تتعامل مع العلاقات النظرية مع 

العلاقات النظرية بتُ توظيف الديوف ك معدؿ العائد أك الأرباح للمسالعتُ، ك لؽكن القوؿ بأنو إذا زاد نصيب الديوف 
في التكوين الدافِ زادت الأرباح الدوزعة على الدسالعتُ كزادت درجة الخطورة أيضا، كىنا يصبح من الضركرم معالجة 
التوازف الصحيح بتُ التمويل عن طريق الديوف ك التمويل عن طريق الدسالعتُ، كذلك بسبب كجود العلاقة الدتبادلة 

بتُ العائد اك الربح من جهة كالدخاطر من جهة  أخرل، كيطلق على التكوين الرأسمافِ الذم يوازف بتُ الديوف كحقوؽ 
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الدسالعتُ أسم التكوين الرأسمافِ الأمثل كلو أف مثل ىذا الخليط من التمويل لؼتلف من منشأة لأخرل، كمن كقت 
لآخر حسب الظركؼ السائدة في الأسواؽ الدالية، فقرارات التمويل تشمل على معرفة الإطار النظرم ك القرار العلمي 

 1.لاختيار التكوين الدافِ للمنشأة
: 2   إف اىتماـ الددير الدافِ قبل ابزاذ قرار التمويل كبعده ىو التأكد من أف الأمواؿ الدطلوبة لؽكن

 توفتَىا في الوقت الدناسب؛ 
 توفتَىا خلاؿ فتًات زمنية مناسبة؛ 
 توفتَىا بأقل تكلفة لشكنة؛ 
 استثمارىا في المجالات الأكثر فائدة. 

   كتعزز الإدارة الدالية نشاطها بضركرة الأخذ بعتُ الاعتبار جملة متغتَات تعتبر أساسية في ابزاذ القرار التمويلي 
: 3كىي

 ىيكل التمويل الدطلوب؛ 
 الدركنة؛ 
 الزمن. 

. قرارات توزيع الأرباح: ثالثا
القرار الثالث ىو الذم يتعلق بسياسة توزيع الأرباح كمثل ىذا النوع من القرارات لغب أف يكوف ملازما 

: للقرارات الدالية الأخرل في الدنشأة، كعند التعامل مع الأرباح ىناؾ خياراف كاضحاف
فإما أف توزع الأرباح بشكل نقدم كبنسبة مئوية معينة من قيمة السهم الاسمية كتدفع لحامل السهم أك لؽكن تدكير 

كالذم يعتبر مصدرا مهما من مصادر التمويل الداخلي فهو يعزز قرارات الإدارة  (احتياطي الأرباح)الأرباح كاحتجازىا 
الدالية عندما تكوف تبحث عن مصادر التمويل الدناسبة كمن الدؤكد أف لرموعة القرارات التي تدخل في عملية التوزيع 

تكوف مهمة للإدارة الدالية نظرا للرغبات الدتعارضة فيها بتُ الدستثمرين ك الإدارة، فالدستثمركف يرغبوف في زيادة 
مكاسبهم النقدية من خلاؿ توزيع نسبة أكبر من الأرباح عليهم في حتُ تفضل الإدارة زيادة الجزء المحتجز لضماف 

. أمواؿ مهمة لأغراض التوسع الاستثمارم داخل شركة الأعماؿ
 كمن ثم لغب على الإدارة أف تقرر ما إذا كانت سوؼ تقوـ بإجراء توزيعات على حملة الأسهم أـ لا ؟

                                       
. 7-6، ص مرجع سبق ذكرهلزمد يونس خاف، ىشاـ صافٌ غرايبة، : 1
 .8-7ص.، صنفسوجع المر:  2
 .72 ص مرجع سبق ذكره،حمزة لزمود الزبيدم، :  3
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كما ىو مقدار تلك التوزيعات؟ كما ىي النسبة الدثلى لتلك التوزيعات؟ فهذه القرارات ستحدد عن طريق سياسات 
. 1التوزيع

 
: 2كتتمثل ىذه السياسات فيما يلي:سياسات توزيع الأرباح:رابعا

كتقوـ سياسة فائض التوزيعات على أساس أف الدستثمر يفضل قياـ الدؤسسة باحتجاز : سياسة فائض التوزيعات .1
الأرباح بدلا من إجراء التوزيعات، إذا كاف العائد الذم برققو الدؤسسة بإعادة استثماره للأمواؿ عند مستويات 

 ؛خطر لشاثلة
كالتي تنطوم على توزيع نسبة ثابتة من الإرباح، كفلا تقوـ الإدارة بزيادة النسبة إلا إذا كانت : التوزيعات الثابتة .2

 ؛لذا رؤية كاضحة عن مستقبل أرباح الدؤسسة
 كالتي تنطوم على قياـ الدؤسسة بإجراء حد أدنى من التوزيعات الثابتة كفي :سياسة الحد الأدنى زائد الفائض .3

 ؛الفتًات التي ترتفع فيها أرباح الدؤسسة تقوـ بإجراء توزيعات إضافية
تتيح ىذه الخطة قياـ الدؤسسة بطريقة مباشرة باستخداـ التوزيعات في شراء : خطة إعادة استثمار التوزيعات .4

أسهم إضافية لبعض الدؤسسات، كتتلاءـ ىذه السياسات مع الدستثمرين الذين لا يرغبوف في الحصوؿ على 
 .دخوؿ حالية

 
 
 
 

 
 
 

 

                                       
. 73 ص ،نفسورجع الم : 1
 .418-397 ، ص مرجع سبق ذكرهلزمد صلاح الحناكم، جلاؿ إبراىيم العيد،: 2
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 :الخلاصة

برتل الإدارة الدالية كتخصص كظيفي مكانة مهمة في الذيكل التنظيمي للمؤسسات كرغم أف الذياكل الدالية 
بزتلف باختلاؼ أنواع الدؤسسات كحجمها إلا أف الإدارة الدالية تظل من ناحية مظهرىا ك ىيكلها الوظيفي متماثلا 
مع جميع الذياكل التنظيمية، فقد تغتَت ىذه الوظيفة خلاؿ الزمن مثل غتَىا من الوظائف الدتخصصة لتًسم لنفسها 

إطار لتنفيذ مهامها عن طريق برديد أىدافها كىذا لا يتحقق إلا من خلاؿ برديد لرموعة من الوظائف الدتعددة 
. كالدتنوعة مهمتها برقيق الذدؼ أك الأىداؼ التي تسعى إليها

    ككظيفة ابزاذ القرارات الدالية على الخصوص ىي مهمة أساسية في قياـ الإدارة الدالية بعملها فهي تتأثر كباقي 
القرارات الإدارية بدجموعة من العوامل كالدؤثرات سواء من البيئة ك الدؤثرات سواء من البيئة الداخلة أك البيئة الخارجية 

. للمؤسسة كدرجة التأكد المحيطة بها كمدل إلداـ متخذ القرار بالدعلومات اللازمة لابزاذ القرار الدناسب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 :تمهيد

يعتبر التخطيط الدالر مرحلة أساسية من مراحل أداء الإدارة لدهامها في أي نشاط اقتصادي لأن لصاح 
. الدؤسسة أو فشلها في برقيق أىدافها يتوقف على مدى التخطيط السليم لعملياتها

    وللوصول إلذ نتائج إلغابية و برقيق الأىداف الدسطرة لا بد من إبزاذ القرارات الصائبة،  وذلك بدفاضلة بتُ 
وتلجأ الدؤسسة الذ الاستعانة بالتخطيط الدالر السليم لرسم البيانات الدستقبلية و التي تساعدىا . لستلف البدائل الدتاحة

. في قياس الالضرافات و ابزاذ الإجراءات التصحيحية، فيساعدىا بذلك في صنع عملية القرارات عبر بصيع مراحلو
: حيث يتضمن ىذا الفصل على ثلاث مباحث

 ماىية التخطيط المالي؛: المبحث الأول 
 الموازنات التقديرية كأداة للتخطيط المالي؛:المبحث الثاني 
 أدوات أخرى للتخطيط المالي:المبحث الثالث .
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. ماىية التخطيط المالي: المبحث الأول
برتاج منظمات الأعمال والدختلف الشركات والدؤسسات إلذ مواكبة التغتَات لضمان البقاء والاستمرارية،     

فبسيطرتها على لرريات التغتَات فإنها ستضمن لظوىا وتطورىا، ولغب على ىذه الشركات أو الدنظمات أو حتى 
الدشاريع الاقتصادية إلغاد سبل ومناىج للاستفادة من كل التطورات التي تظهر في لزيط نشاطها من برولات 

إن التخطيط يعتبر الدفتاح الأكثر ألعية لدى مديري الدؤسسات أو الدستَين أو . اقتصادية، اجتماعية أو حتى ثقافية
حتى الدلاك ورجال الإدارة لدعالجة توقعات الدستقبل، ذلك أن التخطيط يعطي تصور لدستقبل مرغوب فيو كما يعتبر 

وسنتعرض في ىذا الدبحث لدفهوم التخطيط الدالر . وسيلة فعالة للوصول إلذ ىدف قيام ىذا الدشروع أو النشاط
... ألعيتو، أنواعو، مراحلو

. مفهوم التخطيط المالي: المطلب الأول
التخطيط عبارة عن التنبؤ بالدستقبل، لو ألعية كبتَة في الدؤسسة وىذا من خلال الأىداف التي يرمي إليها، 

 .وسنحاول  برديد مفهوم التخطيط الدالر  بدقة اكبر فيما يلي
. تعريف التخطيط المالي: أولا
يعتبر التخطيط الدالر من أىم وظائف الإدارة في أي نشاط اقتصادي لان لصاح النشاط أو فشلو في برقيق أىدافو     

فالإعداد الجيد والدسبق لأي عمل والذي يتضمن بصع البيانات والدعلومات  يعود الذ مستوى التخطيط،
ودراستها وبرليلها لؽكّن الدسؤولتُ في الإدارة من رسم سياستهم واختيار أفضل البدائل الدطروحة عليهم وابزاذ أفضل 

. 1القرارات
   يساعد التخطيط الدالر على التنبؤ بالاحتياجات الدالية قبل ظهور الحاجة الفعلية للأموال بفتًة كافية وتقدير الفرص 

 .2الاستثمارية الدتاحة والدفاضلة بينها مقدما
نوع من التخطيط الذي يركز على كيفية الحصول على الأموال من مصادرىا  " ىو:   ويعرف كذلك التخطيط الدالر 

"  3الدختلفة وكيفية استثمارىا وإنفاقها بحيث يتم الحصول على أكبر فائدة من وراء ىذا الاستثمار
  يساعد التخطيط الدالر على التنبؤ بالاحتياجات الدالية قبل ظهور الحاجة الفعلية للأموال بفتًة كافية وتقدير الفرص 

: 4وبالتالر لؽكن أن نلاحظ أن التخطيط الدالر يهتم ب.الاستثمارية الدتاحة والدفاضلة بينها مقدماً 

                                         
 .247، صمرجع سبق ذكرهعبد الحليم كراجة وآخرون، : 1
 .54، ص1995الدار الجامعية، مصر،  ،''المحاسبة الإدارية المتقدمة''على أبضد أبو الحسن، : 2
 .35، ص2016، دار الصفاء، الأردن،"التخطيط أسس ومبادئ عامة"عثمان لزمد غنيم، :  3
. 23، ص 1999، الدار الجامعية، الدار الجامعية، مصر، ''دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية''أبضد ماىر، : 4
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  تقدير الحاجة من الأموال؛ 
 برديد الدصادر التي لؽكن اللجوء إليها للحصول على الأموال؛ 
  العمل على توفتَ ىذه الأموال بالوقت الدناسب وبأقل كلفة لشكنة؛

 1:وىناك لرموعتان من العوامل التي لا بد من دراستها أثناء القيام بعملية التخطيط الدالر ولعا
 وتتمثل في تقييم الدستوى الدتوقع لأداء الاقتصاد القومي، والظروف التي ستعمل فيها :العوامل الخارجية .1

الدؤسسة، وىل الظروف ازدىار أم انكماش؛ 
وتتمثل في برديد حجم كل من الاستثمار والتمويل والإنتاج والبيع والتكاليف والعمالة : العوامل الداخلية .2

الخ؛ ...والأسواق
 الدالر على انو التنبؤ بالاحتياجات الدالية للشركة أو التنبؤ بالدواقف والدشاكل التي  التخطيطولشا سبق لؽكن تعريف

 2تتعلق بدستقبل الدشروع وتقدير بصيع الاحتياجات الدالية لدتطلبات التوسع وبرقيق الربح؛
. أىمية التخطيط المالي: ثانيا

: 3تنبع ألعية التخطيط الدالر من خلال ما لػققو للمنشأة من فوائد حيث أنو
إضافة إلذ برديد كمية .يتيح الفرصة للتعرف على الاحتياجات الدالية الدستقبلية و الاستعداد لذا بشكل مسبق -

الأموال اللازمة يقوم التخطيط الدالر بتحديد توقيت الحاجة إلذ ىذه الأموال ومصادر تغطيتها بالإضافة إلذ 
طرق تسديدىا؛ 

يساعد التخطيط الدالر إدارة الدنشأة في تقييم درجة الدخاطرة التي تتحملها الدؤسسة وكذلك التعرف على  -
الوسائل التي لؽكن استخدامها لتخفيض ىذه الدخاطرة؛ 

يساعد التخطيط الدالر إدارة الدؤسسة على بذنب اللجوء الدفاجئ لدصادر الأموال من أجل الحصول على  -
التمويل اللازم ولشا يتًتب على ذلك من تكلفة مرتفعة تؤدي إلذ إضعاف الدركز الدالر للمؤسسة؛ 

يساعد الددير الدالر على بذنيب شركتو خطر الوقوع في العسر الدالر كما يساعد التخطيط على الاستعداد لدفع  -
الالتزامات عند موعد استحقاقها فلا يكون الددير مضطراً للتصرف بشكل عشوائي أو برت ضغط الحاجة لشا 

تقييم السياسات الدقتًحة الدقدمة، الدساعدة في تركيز الضوء على . يربكو ويوقعو في لساطر العسر الدالر

                                         
. 177، ص2013، دار الديسرة للنشر والتوزيع، ''مبادئ الإدارة المالية إطار نظري ومحتوى عملي''فيصل لزمود الشواورة، : 1
 .21، ص 2004، 3 ، مصر، ط''منهج المدير الفعال في تحليل المشكلات واتخاذ القرارات''خبراء مركز الخبرات الدهنية للإدارة،: 2
 .110-109ص .، ص2007، دار الدستَة للنشر، الاردن، 1، ط "أساسيات الغدارة المالية"عدنا تايو النعيمي، ياستُ خرشة،:  3
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الأىداف، برفيز العاملتُ وتشجيع التفكتَ الدستقبلي، التنسيق بتُ قرارات التمويل والاستثمار، وضع الإدارة 
في موقف الدستعد لدواجهة الاحتمالات الدستقبلية، تقدنً معايتَ لقياس الأداء؛ 

يعمل التخطيط السليم على رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة الإنتاج عن طريق برقيق الاستغلال الأمثل للموارد  -
والإمكانيات الدتاحة؛ 

لؽكن التخطيط من برديد الدشكلات القائمة والتنبؤ بالدشكلات الدستقبلية ووضع الحلول الدناسبة لذا؛  -
يعمل التخطيط السليم على برقيق رقابة فعالة في بصيع مراحل التنفيذ وبشكل يتضمن برقيق الأىداف  -

الدنشودة؛ 
: أىداف التخطيط المالي: ثالثا

 :1يهدف التخطيط الدالر إلذ ما يلي
بذنب التبذير الدالر في عمليات تعطيل النقد الذي لؽتلكو الدشروع عن الاستثمار الدربح أو اضطرار الدشروع  -

 للاقتًاض بفائدة تقلل من أرباح الدشروع؛ 
التنسيق الدتكامل بتُ الوظيفة الدالية و الوظائف الأخرى في الدشروع مثل وظيفة الشراء و البيع والإنتاج؛  -

 ليتحقق التعاون و التكامل في أداء كل إدارة لدهمتها الدرسومة في لسططات الدشروع؛
برقيق السيولة النقدية الدلائمة بالكميات اللازمة، و بالأوقات الدناسبة بحسب ظروف الدشروع حتى لا يتوقف  -

 عن الدفع  أو يلجأ للاقتًاض لسداد الدستحقات؛ 
إمكانية مواجهة الظروف الطارئة و التي يضع الدخططون الداليون احتمالاتهم التي لؽكن ان تؤثر على الدركز  -

الدالر للمشروع في الدستقبل و رسم خطة لدواجهة الظروف غتَ الدتوقعة حتى يستمر الدشروع في برقيق أىدافو 
 الدرسومة؛ 

بذنب الاعتماد على التقديرات الخاصة و الآراء الشخصية في معالجة الدسائل الدالية و التي قد ينتج عنها  -
 أخطار تكون عواقبها غتَ سليمة على نتائج أعمال الدشروع؛ 

استغلال أموال الدشروع في أوجو نشاطو بدرجة برقق أفضل ربحية لشكنة و توجيو استثمار النقد الفائض في  -
 لرالات قصتَة أو متوسطة أو طويلة بحسب ظروف الدشروع؛ 

                                         
 .124، ص، مرجع سبق ذكرهكنجو عبدو كنجو، إبراىيم وىبي فهد:  1
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تدعيم الدركز الدالر للمشروع بدا لػقق لجميع الدتعاملتُ معو التوقيت الدناسب للتدفقات  النقدية فلا يؤجل دفع  -
الدستحقات مثلا كما يتيح الفرصة للمشروع بان يعطي العملاء فرصا من الائتمان تشجعهم على التعامل معو 

 وزيادة ثقتهم بدركزه الدالر؛ 
. أنواع التخطيط المالي: ثالثا

:  ولؽكن تقسم التخطيط الدالر حسب الدعايتَ الآتية
   1:ويشمل ىذا الأختَ نوعان من التخطيط الدالر: من حيث الشمولية .1
بأنو تنبؤ فعال " وىو التخطيط على الدستوى القومي الذي يعرفو أحد كتّاب الاقتصاد:تخطيط مالي شامل .أ 

وعاقل ىدفو تنظيم العمل في المجال الدالر في الاقتصاد القومي في فتًة زمنية مقبلة لتحقيق أىداف الخطة 
ويتضمن ىذا التخطيط خطة مالية على مستوى "الاقتصادية والاجتماعية العامة بوساطة الوسائل الدالية الدتاحة

الدولة تتألف من الدوازنة العامة للدولة التي تعتبر بدثابة خطة مالية للقطاع العام بروي تقديرات العمليات الجارية 
والرأسمالية بالنسبة لجميع وحدات ىذا القطاع، كما يتضمن التخطيط على مستوى الدولة موازنة القطع الأجنبي 

الدتضمنة تقديراً لدصادر القطع الأجنبي وكيفية توزيع ىذه الأموال حسب الأولوية لسد قيمة الدستوردات والقروض 
التي تظهر الزيادة الدطلوبة في كمية الإصدار " الإصدار النقدي"كما تتضمن الخطة الدالية للدولة موازنة الائتمان 

. النقدي وحجم أنواع الائتمان الدطلوبة وذلك بحسب الاحتياجات التمويلية الدقدرة
 :وىو التخطيط على مستوى الدؤسسة والدتضمن الأنشطة التالية: تخطيط مالي جزئي .ب 

 برديد الاحتياجات الدالية السنوية الدقبلة اللازمة لتنفيذ العمليات الجارية والاستثمارية؛ -
 التنبؤ بالتدفقات النقدية الداخلة والخارجة للفتًة الدقبلة؛ -
 برديد مصادر الحصول على الأموال مع برديد التوقيت اللازم للحصول عليها؛ -
 .تنظيم الأموال وتوزيعها في القنوات التي برقق الاستخدام الأمثل لذا -

 2:ىناك وحسب ىذا الدعيار: من حيث الفترة الزمنية التي يغطيها التخطيط .2
يعد التخطيط الدالر طويل الأجل من أىم الأسس التي يعتمد عليها لصاح :التخطيط المالي طويل الأجل .أ 

فالخطط الدالية طويلة الأجل تساىم في وضع السياسات الدالية للمنشأة وعلى  الدنشأة ولظوىا في الأجل الطويل،
ضوء تلك السياسات يتم إعداد الخطط قصتَة الأجل ،لذلك لؽكن النظر إلذ الخطط والديزانيات والقوائم التي 

                                         
 .302،ص2007، دار البركة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة''الإدارة والتحليل المالي''عليان الشريف وآخرون،:  1
 .34,،ص2017-2016، جامعة البويرة،''الإستراتيجية والتخطيط المالي: محاضرات في مادة'' قرومي بضيد،.عبد القادر شلالر، د.د:  2
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تعدىا الدنشأة في الأجل القصتَ على أنها إرشادات عملية لتحقيق الأىداف الدالية طويلة الأجل وتتًاوح الفتًة 
أعوام ،ىذا وتلعب طبيعة نشاط الشركة دوراً ىاماً  (10 _2)الزمنية التي تغطيها الخطة الدالية طويلة الأجل بتُ 

في برديد الفتًة الزمنية التي تغطيها الخطط الدالية طويلة الأجل فكلما بسيزت أنشطة الدنشأة بالثبات النسبي كلما 
أعوام أما إذا كانت أنشطة الشركة تتميز (10 _5)ساعد ذلك إدارة الدنشأة على إعداد الخطط الدالية لعدة أعوام

 . أعوام على الأكثر(3 _2)بالدوسمية وسرعة التقلب كلما كانت الخطط الدالية طويلة الأجل مقصورة على 
: عند إعداد الخطط الدالية طويلة الأجل يكون التًكيز على النواحي التالية

 كيفية تنفيذ الخطط الاستثمارية؛ 
  البرامج والأبحاث الدتعلقة بتطوير الدنتجات؛ 
 الدصادر الرئيسية للحصول على الأموال؛ 
 كيفية سداد القروض؛ 
 إمكانية الاندماج مع شركات أخرى. 

من القوائم  وىنا بذدر الإشارة إلذ أن الخطط الدالية طويلة الأجل التي تعدىا الدنشأة غالباً ما يصاحبها عدد
التي تشتمل عليها الخطط طويلة  والديزانيات التي تغطي فتًات قصتَة الأجل والتي تعد تربصة للأىداف والسياسات

. الأجل
: التخطيط المالي قصير الأجل .ب 

    يعتمد التخطيط الدالر قصتَ الأجل على إعداد لرموعة من القوائم الذامة التي تشمل النتائج الدالية الدتوقعة لأنشطة 
جدول تدفقات الخزينة، الديزانية التقديرية، جدول الحسابات : وتشمل ىذه القوائم،الدنشأة خلال فتًة زمنية قادمة

 .التقديري
   حيث تساىم الديزانية النقدية في التعرف على حجم النقدية الدتوقع والتغتَات في حسابات الدفع،كما أنها تشمل 
الإضافات الدتوقعة إلذ الأصول الثابتة أو مبيعات تلك الأصول بينما يتم استخدام قائمة الدخل الدتوقعة في التعرف 

على التغتَات الدتوقعة في الإيرادات والدصروفات خلال الفتًة الزمنية القادمة  أما بالنسبة للميزانية العمومية الدتوقعة فإنو 
. يتم إعدادىا طبقاً للمعلومات الواردة بقائمة الدخل  الدتوقعة والديزانية الدتوقعة والديزانية الحالية
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. مراحل التخطيط المالي: المطلب الثاني
   يعتبر التخطيط الدالر جزء من التخطيط الشامل في الدنشاة فان مراحل التخطيط تنطبق كثتَا على مراحل التخطيط 

: 1الدالر ولؽكن ذكرىا على الشكل التالر
 :تحديد الأىداف الرئيسية والفرعية: المرحلة الأولى

     يلاحظ أن ىذا الذدف ينبع أساسا من الذدف العام للمشروع وبالتالر لؼتلف الذدف بتُ الخدمة في حدود 
الصالح العام للمجتمع على النحو الذي يتضح في مشروعات القطاع الخاص الذي يدور في إطار التوظيف الأمثل 

لرأس الدال من اجل زيادة كفاءة عوامل الإنتاج والدوارد الدتاحة في الدنشاة،ويتم بذزئة ىذا الذدف الذ أىداف متوسطة 
. الأمد ولؽكن وضع أىداف فرعية أخرى لكن من الضروري أن تكون ىذه الأختَة منسجمة مع الذدف الرئيسي

: تكوين السياسات المالية: المرحلة الثانية
    تعتبر السياسات الدالية بدثابة الدرشد والدليل للعاملتُ في لرال الإدارة الدالية عند ابزاذىم للقرارات ويراعي عند 
وضع ىذه السياسات أن برقق مصالح الدنشاة وأن لا تكون متعارضة مع السياسات الأخرى الدوضوعة في أقسام 

سياسة الإقراض، سياسة التمويل الذاتي،سياسة توزيع الإرباح،سياسة :الدنشاة الدختلفة،ومن  أمثلة ىذه السياسات
الاستهلاك،ومن الضروري أن تنسجم السياسات الدالية مع السياسة العامة للمنشاة ومع الأىداف الدوضوعة لان 

. السياسات الدالية توضع من اجل الدسالعة في برقيق الأىداف وليس من اجل تأختَ وعرقلة الوصول لذذه الأىداف
: إعداد الموازنة التخطيطية: المرحلة الثالثة

    تعتبر ىذه الدرحلة ذات ألعية خاصة في وضع الخطط الدالية حيث تتحول الخطط الدادية الذ خطط مالية جزئية 
تتكامل لتشكل الخطة الدالية الشاملة والدوازنة التخطيطية ما ىي إلا تربصة مالية لخطط التشغيل الأخرى أو لأىداف 

الدؤسسة خلال فتًة معينة ، وتعتبر الأرقام الواردة في الدوازنات بدثابة مؤشرات بزطيطية ورقابية ولذلك لغب مراعاة 
. الدقة والصحة أثناء إعداد ىذه الدوازنات، لأن الخطأ أثناء إعداد ىذه الدوازنات قد يعرض الدؤسسة الذ مشاكل كبتَة 

: ولتفادي ىذه الأخطاء ينبغي مراعاة تنفيذ الخطوتتُ التاليتتُ
 تنطلق من مبدأ وجود عدة احتمالات مستقبلية مرتبطة بأداء الدؤسسة عليها أن بردد :إعداد السيناريوىات

لرموع استًاتيجياتها بالنظر الذ السيناريوىات الدتوقعة،ىذه الطريقة مبنية على توقع واستكشاف الدستقبل 
. ولستلف السيناريوىات تتم دراستها بالدقارنة بسيناريو مرجعي

                                         
 .04،ص مرجع سبق ذكرهخبراء مركز الخبراء الدهنية للإدارة، :  1
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 والتي تبتٌ على دراسة الداضي علما أن الدستقبل ىو امتداد للماضي ،ىذه الخطوة ىي ضرورية بالنسبة :التنبؤ
. للتخطيط التشغيلي وإعداد الدوازنات فهي تعتمد على التحليل الكمي باستعمال تقنيات الإحصاء

: مرحلة تكوين الإجراءات والقواعد المالية:المرحلة الرابعة 
    تتم بدوجب ىذه الدرحلة برويل الديزانية التخطيطية والأىداف والسياسات الذ تفاصيل تساعد على برقيق الخطة 

... الدالية، كأَن يتم مثلا توزيع الخطة السنوية الذ خطط فصلية ىذه بدورىا الذ خطط شهرية ثم خطط أسبوعية
والقيام بالتوزيع الوظيفي للخطة،أي توزيعها الذ فروع وأقسام ووحدات للمنشاة حسب اختصاص ومهمة كل 

 .منها،ولشا لاشك فيو أن ىذه الإجراءات و القواعد تسعى الذ برقيق اكبر قدر من التنسيق في التنفيذ
. التنبؤ الملي كأسلوب للتخطيط المالي:المطلب الثالث

      من الدسؤوليات الرئيسية للمدير الدالر يبرزُ التنبؤ الدالر الذي يزود الدشروع بالإطار الذي تستند إليو عملية 
 .أنواع وأساليب التنبؤ الدالر، مفهوم التنبؤ الدالر: التخطيط وفيما يلي نتعرض لكل من 

: مفهوم التنبؤ المالي .1
عملية عرض حالر لدعلومات مستقبلية باستخدام معلومات مشاىدة تارلؼية بعد  :       لؽكن تعريف التنبؤ على أنو

 .1دراسة سلوكها في الداضي
     فالتنبؤ الدالر يعتبر دعامة أساسية من دعامات التخطيط فهو ينبو الإدارة مقدما إلذ إحتياجاتها الدالية أو إلذ 

إحتمال وجود فائض، وفي الحالة الأولذ ينبغي البحث عن البدائل الدناسبة لتغطية تلك الاحتياجات، وفي الحالة الثانية 
ينبغي إبزاذ الإجراءات الدلائمة للتصرف في الفائض، والفشل في مواجهة أي من الدوقفتُ كفيل بأن يتًك آثار سلبية 

. على الذدف الذي تصبوا إليو الإدارة الدالية
     ويسهم التنبؤ الدالر في إعطاء صورة لدا ستكون عليو أرباح الدؤسسة في الدستقبل، وىذه بالطبع معلومات ىامة 

تفيد الإدارة في التخطيط لتمويل إحتياجاتها فإذا كانت الأرباح كافية فقد تقرر الدؤسسة الإعتماد عليها لتمويل 
عملياتها بدلا من الإقتًاض، يضاف إلذ ذلك أن التحليل الدالر للفتًة الدستقبلية باستخدام النسب الدالية الدتوقعة 

يوضح للإدارة مسبقا ما ستكون عليو ربحية الدؤسسة ومركزىا الدالر في الدستقبل، وإذا لد لػدث برسن فيها فإن الأمر 
قد يقتضي إعادة النظر في الخطط و السياسات الدقتًحة وىكذا يساىم التنبؤ الدالر في برقيق نوع من الرقابة الدسبقة 

                                         
 .177، ص1998، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر،''نماذج وتقنيات التنبؤ القصير المدى''مولود حشمان،:  1
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أي الرقابة قبل الأحداث التي تكشف الأخطار قبل وقوعها حتى يتستٌ إبزاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت 
 .1الدناسب

    إن عملية التنبؤ الدالر كمرحلة مهمة من مراحل التخطيط الدالر تنطلق أساسا من التنبؤ الدقيق للمبيعات باعتبارىا 
الأساس في برديد حجم الأموال الإضافية الدطلوبة في الدؤسسة أي برديد حجم النمو الدتوقع فيها نظرا للتًابط والتلازم 

، فالزيادة الدتوقعة في الدبيعات تستلزم استثمارات إضافية في الدوجودات (الاستثمار  )بتُ الدبيعات وحجم الدوجودات 
وفي ضوء بتُ  (بافتًاض أن الدؤسسة قد استغلت كل طاقتها الإنتاجية الدتاحة)وىذا يتطلب مصدرا جديدا للتمويل

ىذا التًابط بتُ ىذه الدتغتَات الأرباح والدبيعات والاحتياجات الدالية تبرز ألعية الدوازنة التقديرية باعتبارىا آداة الإدارة 
الدالية في التخطيط و الرقابة الدالية، وبذدر الإشارة أن إىتمام الإدارة وسبب شمولو سوف يتضمن وضع تقديرات 

الدبيعات والأرباح والدوجودات اللازمة لعملية الإنتاج، وفي التخطيط الدالر بردد الإدارة الدالية كيفية مقابلة الاحتياجات 
 .2الدالية الدتنبأ بها

 :وينقسم التنبؤ الدالر الذ قسمتُ لعا: أنواع التنبؤ المالي .2
 :التنبؤ المالي طويل الأجل .أ 

    لتوفتَ احتياجات الدشروع من الأموال لتمويل الاستثمارات طويلة الأجل حيث تتعدد مصادر الحصول على ىذه 
الأموال وبزتلف من حيث تكلفتها، حيث يتم توفتَىا على فتًات متقطعة وبكميات كبتَة لذلك فمن الألعية بدكان 

 3.أن تقوم الشركة بالتنبؤ الدقيق باحتياجاتها الإبصالية للأموال لعدد معتُ من السنوات في الدستقل
 :التنبؤ المالي قصير الأجل .ب 

        والذي يتًكز أساسا على الديزانية التقديرية النقدية و التي تعتبر جزءا من نظام الديزانيات التقديرية داخل الدشروع 
 4.الذي يساعد على عملية التخطيط الدالر

 :ولظيز بتُ الأساليب التالية: أساليب التنبؤ المالي .3
 يعتبر ىذا الأسلوب أبسط أساليب التنبؤ الدالر، وفقا لو يتم التعبتَ عن :أسلوب النسبة المئوية من المبيعات .أ 

 .احتياجات الدشروع الدالية على أساس نسبة مؤوية من الدبيعات السنوية الدستثمرة في كل بند من بنود الديزانية
فهذا الأسلوب يفتًض أن بنود الديزانية العمومية ترتبط ارتباطا مباشرا بالدبيعات وان النسبة الدؤوية لكل بند من 

                                         
 .  197، ص4،1999، الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، طبعة ''الإدارة المالية مدخل تحليلي معاصر''منتَ إبراىيم ىندي،:  1
. 123،ص1997، دار الصفاء، عمان، الأردن، ''المالية الحديثة، منهج علمي تحليلي في اتخاذ القرارات'' بضزة الشمخي، إبراىيم الجيزاوي،:   2
 .138، 1999الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،، "الإدارة المالية والتمويل'' لزمد صالح الحناوي، إبراىيم إسماعيل سلطان،:  3
. 369،ص2000 الدار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر،،"أساسيات الإدارة المالية'' عبد الغفار حنفي،:  4
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ىذه البنود تظل ثابتة، فهو يفتًض وجود علاقة خطية بسر من خلال نقطة الأصل وأن ميل الخط الذي لؽثل 
ىذه العلاقة لؼتلف من حالة إلذ أخرى ولكن في بصيع الأحوال لا بد أن لؽر ىذا الخط بنقطة الأصل وعلى ىذا 

والتي يتم  (نسبة واحدة)الأساس فإن ىذه العلاقة والتالر الخط الذي لؽثلها لؽكن التوصل إليو بدعرفة نقطة واحدة 
إيصالذا بنقطة الأصل ولؽكن إذا برديد مستوى أي بند من بنود الديزانية في نقطة زمنية مستقبلية ومعرفة رقم 

  .1الدبيعات عند ىذه النقطة الزمنية
 يعتبر ىذا الأسلوب بديلا لأسلوب النسبة الدئوية في الدبيعات في تقدير : الخطي البسيطالانحدار .ب 

، فهو يستخدم للتعرف على العلاقة بتُ متغتَين أحدلعا مستقل و الآخر تابع وذلك بهدف 2الاحتياجات الدالية
 لؼتلف ىذا الأسلوب عن .3التنبؤ بالتغتَات التي قد بردث في الدتغتَ التابع إذا حدث تغتَ في الدتغتَ الدستقل

أسلوب  النسبة الدئوية من الدبيعات في أن ىذا الأسلوب لا يفتًض مرور خط العلاقة من خلال نقطة الأصل 
وبصورة مبسطة للغاية فإن أسلوب الإلضدار الخطي البسيط يتطلب حساب النسبة الدئوية بتُ الدبيعات وبنود 

الديزانية الدرتبطة عند نقطتتُ زمنيتتُ ويتم الوصل بخط مستقيم ومد ىذا الخط بحيث لؽكن استخدامو في التنبؤ 
بأي بند من بنود الديزانية في نقطة زمنية مستقبلية بشرط معرفة الدبيعات الدقدرة عند ىذه النقطة وتزيد دقة ىذا 

الأسلوب بزيادة عدد النقاط الدستخدمة في برديد خط الإلضدار، ولؽكن استخدام أساليب رياضية في رسم ىذا 
 4.الخط كما لؽكن رسمو بإستخدام النظر فقط

 ثابت وىذا الافتًاض يتحقق عادة الالضدار أن ميل خط  ىذا الالضداريفرض  : غير الخطي البسيطالانحدار .ج 
في الواقع العلمي وإن كانت ىناك حالات أخرى لا يتحقق فيها ىذا الافتًاض، فنماذج الإلضدار غتَ الخطية 

                                                                                                                             .تستخدم للتنبؤ بحجم الدبيعات في حالة وجود علاقة غتَ خطية بتُ الدبيعات وبعض الدتغتَات الأخرى
 تفتًض الأساليب السابقة أن كل نقطة بسثل علاقة تقع على خط أو منحتٌ العلاقة بساما : المتعددالانحدار .د 

ومعتٌ ىذا وجود علاقة إرتباطية كاملة بتُ الدبيعات وبنود الديزانية وينذر حدوث ىذا الارتباط العام بحيث تنتشر 
ىذه النقط حول الخط الإلضدار ولا بد من البحث عن أسباب أخرى لذذا التشتت حول خط الإلضدار لذلك 

                                         
 .148 صمرجع سبق ذكره، ،لزمد صلاح الحناوي، إبراىيم إسماعيل سلطان:  1
 289، ص2002، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، ''أساسيات التنظيم والإدارة''عبد السلام أبو قحف،: 2
 .95،ص1986، دار النهضة العربية، بتَوت، لبنان، ''المحاسبة الإدارية''أبضد نور،: 3
. 374 ص مرجع سبق ذكره،،"أساسيات الإدارة المالية'' ،عبد الغفار حنفي : 4
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يستخدم أسلوب الإلضدار الدتعدد لإضافة متغتَات أخرى لتحستُ و زيادة دقة التنبؤات الدالية وقد يفضل ىذا 
 1.الأسلوب في حالة التنبؤات طويلة الأجل في الصناعة ذات الطبيعة الديناميكية و الدتقلبة

 
: تخطيط السيولة كآداة للتخطيط المالي:المبحث الثاني 

    الدوازنات التقديرية ىي آداة فعالة في تسيتَ الدؤسسة إذْ ىي تتعدى كونها تنبؤ بالدستقبل إلذ كونها آداة للتخطيط 
تسري على ثلاث آفاق الدتمثلة في التمويل قصتَ الأجل للمبيعات، التخطيط السنوي : لفتًات مستقبلية لزددة

، مفهومها  والتمويل وفيما يلي سنحاول التطرق للميزانية التقديرية للعمليات الجارية عن طريق توضيحللاستثمارات
 الديزانية التقديرية للمبيعات،  التموينات؛:أشكال أىم الدوازنات 

: مفهوم الميزانيات التقديرية: المطلب الأول
يعتمد التخطيط بصفة عامة وبزطيط السيولة بصفة خاصة على الديزانيات التقديرية إلذ حد كبتَ في معظم 

الدؤسسات الاقتصادية، فالديزانيات التقديرية تؤدي إلذ ابزاذ القرارات الدناسبة وتساعد الدسؤولتُ في الإدارة على كشف 
 .الالضرافات ولزاولة معرفة أسبابها ومن بشة تصحيحها

: تعريف الميزانية التقديرية: أولا
: تعرف الديزانية التقديرية على أنها

  خطة مالية للمؤسسة تتضمن التفصيلات الخاصة بكيفية إنفاق الأموال على العمالة والخامات والسلع
كما أنها تتضمن كيفية الحصول على ىذه الأموال، ولؽكن استخدامها كآداة لوضع خطط ... الرأسمالية وغتَىا

 2.للمؤسسة والرقابة لإداراتها الدختلفة
 3.الديزانية التقديرية بسثل التًبصة العددية لمجموع الدداخيل والدصروفات الدتعلقة بالبرامج السنوية الدسطرة 
  ىي تربصة لأىداف الدشروع في شكل خطة مستقبلية شاملة تتضمن تنبؤات وتقديرات للعمليات الدستقبلية

 4.لجميع أوجو النشاط يتم على أساسها متابعة التنفيذ والرقابة وتقسيم الآداء
 

                                         
  .374،صنفس المرجع السابق ،"أساسيات الإدارة المالية'' عبد الغفار حنفي،: 1
 .383، صنفسورجع الم  : 2

3 : Mondher BELLALAH,op. cit, P193. 
. 211، صمرجع سبق ذكرهنور الدين خباية، :   4
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      فالديزانية التقديرية ليست لررد تنبؤ بالدستقبل ولكنها دراسة تهدف إلذ التأثتَ في الظروف الدستقبلية مع التعبتَ 
عنها بالخطط والسياسات التي ترسمها الشركة في مدة معينة، والديزانية التقديرية ىي برنامج لنشاط لقسم معتُ يقوم 

 1.على منهج متناسق لدشروع يؤدي إلذ بسكينو من برقيق أكبر ربح لشكن
: خصائص الميزانية التقديرية:ثانيا

 :2وتتميز الديزانيات التقديرية بالخصائص التالية
 تشتَ ىذه الخاصية إلذ أن الديزانية التقديرية آداة بزطيط وتشمل الديزانية :الميزانية التقديرية خطة شاملة -1

 التقديرية الخطة الدالية لعمليات الدستقبل والتي بسس بصيع أوجو النشاط؛
بذدر الإشارة إلذ انو لغب التمييز بتُ الديزانية التقديرية قصتَة : ارتباط الميزانية التقديرية بفترة المستقبل -2

الأجل والتي تعتٌ بفتًة مستقبلية واحدة على الأكثر وبتُ الديزانيات التقديرية طويلة ومتوسطة الأجل، كما لغب 
والديزانية التقديرية الرأسمالية الدتعلقة  (الخ...الإنتاج، البيع)أن لظيز بتُ الديزانية التقديرية الخاصة بالعمليات الجارية

بدوازنة الاستثمارات الرأسمالية، فكلما كانت فتًة الديزانية التقديرية قصتَة كلما زادت فعاليتها كآداة للتخطيط، 
 .ونظرا لدا تتميز بو من دقة في التقديرات لشا لؽكن من تقليص احتمال ظهور الفشل

 .الميزانية التقديرية آداة للرقابة -3
 لقد أثبتت العديد من الدراسات السلوكية ان وجود ىدف كمي لزدد بإمكانو :الميزانية التقديرية آداة تحفيز -4

أن لػفز الأفراد لرفع مستوى الآداء وعليو فإن الديزانية التقديرية لؽكن أن تشكل آداة برفيز لتحقيق مستويات 
 . ترغب الإدارة في برقيقهاأداء

: أنواع الميزانيات التقديرية:ثالثا
    تضم الدوازنات التقديرية لرمل نشاط الدؤسسة الدستقبلي على شكل تنبؤات، وعلى ضوء ىذه التنبؤات يقوم 

. الدستَون بإعداد برنامج عمل يتمثل في تقسيم الذد الرئيسي إلذ عدة أىداف فرعية في شكل خطط
: تتنوع الدوازنة التقديرية حسب الجانب الذي ينظر لذا منو، ومن بتُ ىذه الدعايتَ

 :3ولظيز بتُ:الموازنة التقديرية من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها:أولا
ىي التي تعبر عن الأعمال التي ترغب الدؤسسة برقيقها على الددى البعيد، : الموازنة التقديرية طويلة الأجل .1

 .تستخدم عادة للتخطيط فقط، حيث تصعب الرقابة على النشاط في الددى الطويل
                                         

. 29، ص2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،''(نظرية متكاملة)الموازنات التقديرية'' طارق عبد العال بضاد، : 1
 .214-212، صمرجع سبق ذكره نور الدير خباية، : 2
 .74، ص1997، مكتبة دار النشر، بتَوت، "المحاسبة الإدارية"جوزيف كحالة، :  3
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 ىي الدوازنة الدكملة للطويلة الأجل فهي تقدير للأعمال التي ترغب الدؤسسة في :الموازنة التقديرية قصيرة الأجل .2
 .وىي تستخدم كأداة للتخطيط و الرقابة (شهر، ثلاثة أشهر)برقيقها من خلال مدة قصتَة

 ىي الدوازنة التي يتم إعدادىا لتغطية سنة كاملة ومتجددة بحيث يتم مع نهاية فتًة قصتَة من :الموازنة المستمرة .3
 وعند الإنتهاء 2014أي عند الإعداد لدوازنة . تنفيذ الدوازنة إعداد موازنة للفتًات اللاحقة، سواء شهريا أو ثلاثيا

 وىكذا بالنسبة 2015 يتم إزالتو من الدوازنة ولػل لزلو الشهر الأول من سنة 2014من الشهر الأول من سنة 
للفتًات القصتَة التي تعتمدىا الدؤسسة، ويعتبر ىذا الأسلوب الألصع في عمليات التخطيط الدستمر لدوارد الدؤسسة 
ما يساعدىا على إبزاذ الإجراءات الصحيحة واستغلال مواردىا بأكثر كفاءة وفعالية وضمان التنسيق الجيد بتُ 

 .لستلف الأنشطة لديها
 :1ولصد الأنواع الآتية: حسب معايير طبيعة الأنشطة التي تغطيها الموازنة: ثانيا

بهدف  (بيع، شراء، إنتاج)ىي التي تغطي النشاطات العادية للمؤسسة: (الاستغلال)موازنة التشغيل .1
الاستغلال الأمثل للموارد والرقابة على الأنشطة، حيث لؽكن أن تكون ضمن فتًة طويلة أو قصتَة، نهائية أو 

. مستمرة
إن أول ما يقوم بو الدسؤول عن إعداد الدوازنة ىو إعداد الدوازنة التقديرية : الموازنة التقديرية للمبيعات .2

للمبيعات لأنها تعتبر الأساس الذي يستند عليو إعداد الدوازنات الأخرى، ولصاح نظام الدوازنات التقديرية 
يتوقف الذ حد كبتَ على مدى الدقة والتنبؤ بالدبيعات ولذذا لغب أن تتم عملية التنبؤ بالدبيعات بإتباع 

 :وتتم عملية التقدير وفقا للمراحل الآتية. الأساليب العلمية
 برديد الذدف من التقدير؛ 
 تقسيم الدنتجات الدراد بيعها إلذ لرموعات متجانسة؛ 
 معرفة العوامل التي تؤثر على مبيعات كل لرموعة وترتيبها حسب قوة تأثتَىا؛ 
 اختيار أسلوب التنبؤ الذي يناسب كل لرموعة متناسبة؛ 
 بصع البيانات و الدعلومات وبرليلها برليلا علميا واستخلاص النتائج؛ 
 تهدف الديزانية التقديرية للإنتاج الذ تقدير الكميات التي ترغب الدؤسسة أن :الميزانية التقديرية للإنتاج .3

وذلك  (مكتب الدراسات، مكتب الأساليب، مصلحة الدستخدمتُ )تنتجها خلال فتًة الدوازنة، ويقوم بها 

                                         
 .49جوزيف كحالة، الدرجع نفسو، ص :  1
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بعد إجراء بحوث السوق في الأسواق الحالية والدستهدفة، ويتم إعداد الدوازنة التقديرية للإنتاج بناءا على ما 
 1:يلي

  ُبرديد موازنة الدبيعات التي تعتبر الأساس في برديد خطة الإنتاج، حيث يراعى في برديد الإنتاج التنسيق بت
 الأنشطة بشكل يضمن تدفق الإنتاج بدعدل ينسجم واحتياجات السوق من الدنتج؛

 برديد سياسة الدخزون التي تؤثر بشكل مباشر على حجم الإنتاج اللازم لدواجهة الدبيعات؛ 
لذا ألعية كبتَة في الدؤسسة الإنتاجية، فبناءا عليها يتم إعداد عدة موازنات، حيث تعكس : موازنة المشتريات .4

احتياجات الإنتاج من الدواد الأولية، كما تتم الرقابة من خلالذا على إدارة الدشتًيات وتقييم كفاءتها في تلبية 
احتياجات الإنتاج في الوقت المحدد وبالكيفية الدطلوبة، والتأكد من حسن اختيار الدوردين ووسائل التوريد 

  2.الدناسبة عند أدنى حد من التكاليف
 3 :ولإعداد ىذه الدوازنة نعتمد الدعادلة الآتية التي يعد الدخزون احد أىم أركانها

-مخزون آخر الفترة من المواد الأولية +احتياجات الإنتاج من المواد الأولية   = مشتريات المواد الأولية
 مخزون أول الفترة من المواد الأولية

تهدف إلذ برديد الاحتياجات الدطلوبة من العمالة الدباشرة للوفاء ببرنامج الإنتاج : موازنة العمل المباشر .5
 .الواجب الصازىا لدواجهة احتياجات السوق لفتًة زمنية معينة

توضح ىذه الدوازنة عناصر التكلفة التي تدخل في تكوين الدنتج : موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة .6
 .بشكل مباشر ولكنها ضرورية من أجل العملية الإنتاجية

برتوي ىذه الدوازنة التكاليف التسويقية والبيعية الدختلفة، الدتغتَة والثابتة، التي : موازنة التكاليف التسويقية .7
 .لؽكن أن تتحملها الدنشأة من أجل التًويج لدنتجاتها وفقا لدا ىو لسطط لو

تشمل ىذه الدوازنة لستلف التكاليف الإدارية التي تتحملها الدؤسسة على مستوى : موازنة التكاليف الإدارية .8
 :الإدارة العليا بها، ولؽكن التمييز بتُ نوعتُ من ىذه التكاليف لعا

 ىي تكاليف تلتزم بها الدؤسسة ويصعب بذنبها أو تعديلها خلال فتًة الدوازنة مثل رواتب : التكاليف الملزمة
ومكافأة أعضاء لرلس الإدارة والددير العام والدوظفتُ الإداريتُ والداليتُ والتأمتُ على الدباني والدوجودات الثابتة 

                                         
 .225-223، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ص ''رقابة تسييرالمؤسسة في ظل اقتصاد السوق'' خالص صافي صالح،: 1
 .209،ص2002الدار الجامعية للنشر، ، ''مدخل معاصر في مبادئ المحاسبة الإدارية'' أبضد لزمد نور، : 2
 .232، دار الديسرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص ''المحاسبة الإدارية'' مؤيد لزمد الفضل، عبد الناصر إبراىيم نور، عبد الخالق، : 3
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والأخرى، إضافة الذ مصاريف الدياه والكهرباء، وعادة تقدر البنود من قبل مراكز الدسؤولتُ في الذيكل 
 .التنظيمي للمؤسسة بهدف الرقابة عليها

 تتمثل ىذه التكاليف في تكاليف البحوث والدراسات وتكاليف العلاقات العامة : التكاليف غير الملزمة
ولا لؼضع ىذا النوع من التكاليف الذ أي أساس في تقديرىا، لذا . الخ...والخدمات الاجتماعية والتبرعات

 .تلجأ الإدارة العليا في معظم الدؤسسات إلذ برديد حد أقصى لذا لا يسمح بتجاوزىا خلال فتًة الدوازنة
 ىي تلك الدتعلقة بكل الخطط الدالية الدتعلقة بالاستغلال ومدى الوفاء بالالتزامات على : الموازنة المالية

 الددى القصتَ، إضافة إلذ التخطيط والإنفاق في الدشاريع الاستثمارية،
 1: حيث تتفرع ىذه الدوازنة إلذ الدوازنات التالية

تهدف لدعرفة الدبالغ التي يستوجب استثمارىا في الأصول الثابتة، وكيفية : (الرأسمالية)الدوازنة الاستثمارية -1
 بزصيص ىذه الأموال وما ىي مصادر التمويل التي لغب اختيارىا؛

تعتبر أداة للتخطيط ومراقبة الخزينة، وتهدف إلذ ضمان توفر السيولة الدناسبة للوفاء : الدوازنة النقدية -2
بإلتزاماتها وإدارة مواردىا بصورة صحيحة، عن طريق التنسيق بتُ التحصيلات النقدية والددفوعات 

 النقدية؛
 : ، لدينا الشكل الدوالرحسب معايتَ طبيعة الأنشطة التي تغطيها الدوازنة ولتوضيح أنواع الديزانيات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                         
 .338-257ص، نفسورجع الم مؤيد لزمد الفضل وآخرون،: 1
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 .ترتيب الموازنات حسب معايير طبيعة الأنشطة التي تغطيها الموازنة:  (08)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
La source : JJ BENQYE –J.TUSYNSKI,Contrôle de gestion prévisionnelle analgse 

comptable et financierePicard,France, 1990/2000,P109. 
لد يكن ىذا التًتيب عشوائيا فقد بينت التجربة على أن موازنة الدبيعات ىي التي تؤثر على الدوازنات الأخرى، فالإنتاج 

. و الدشتًيات مرتبطان بالدبيعات ومصاريف البيع والإشهار ومصاريف الإدارة كلها في النهاية مرتبطة بالدبيعات
: إجراءات إعداد الموازنة التقديرية

 1:لؽكن أن نوجز مراحل إعداد الدوازنات التقديرية في الخطوات التالية

                                         
 .15-14، صمرجع سبق ذكرهياض، ف شريف : 1

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

 موازنة الإستثمار

 موازنة التمويل

[مخطط التمويل  ]  
 موازنة الخزينة موازنة التموينات

...الإنتاج، التوزيع  

 الموازنــــــــــــــــة النقديـــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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تضم ىذه اللجنة عددا من الأعضاء الذين يشتًكون في إدارة الدؤسسة، : تكوين لجنة إعداد الموازنات التقديرية .1
بدا يضمن مشاركة بصيع الدستويات في إعداد الدوازنات التقديرية ومتابعة تنفيذىا لتعرض في النهاية على الددير 

 العام بغرض الدصادقة،
بزتص فتًة الدوازنة التقديرية بفتًة لزددة في الدستقبل، ولا توجد قاعدة متفق : تحديد فترة الموازنة التقديرية .2

عليها بخصوص ذلك، حيث جرى في الغرف أن يتم إعدادىا على أساس سنوي حتى تتفق مع السنة الدالية، كما 
 .أن إعداد الدوازنة أساس التنبؤ بالدبيعات

تتمثل في إعلان وتوضيح الخطوط الرئيسية لنشاط الدؤسسة بردد ىذه : تحديد السياسات العامة للمؤسسة .3
 .الخطوط على أساس التنبؤ بالدبيعات

 :يتم إعداد التقديرات بإحدى الطريقتتُ: إعداد التقديرات .4
 ومن أىم ىذه . يتطلب ىذا الأختَ بعض الدعطيات التارلؼية لإعداد التقديرات الدستقبلية: التنبؤ الإحصائي

 .الطرق الدستعملة في ىذا الصدد السلاسل الزمنية
 يعتمد على بذمع آراء الدسؤولتُ حول الأوضاع الداخلية للمؤسسة فيما يتعلق بالطاقة : التنبؤ الداخلي

 .الإنتاجية والتمويلية و البشرية
بعد إعداد التقديرات اللازمة يتم تسليمها إلذ الددير العام للمصادقة عليها أو : التنسيق بين مختلف المستويات .5

 .تعديلها في ىذا الوقت يتم التنسيق بتُ الدوازنات التقديرية الفرعية
بعد إجراء التعديلات الضرورية، إن تطلب الأمر ذلك، يتم عرض الدوازنات التقديرية في : المصادقة النهائية .6

 .شكلها النهائي على لرلس الإدارة للمصادقة
 يشرع كل قسم في تطبيق خطة أو برنامج عملو إلذ حتُ مقارنة النتائج الفعلية مع :تنفيذ الموازنات التقديرية .7

 .التقديرية ثم تستخرج الإلضرافات على مستوى كل موازنة جزئية
 1.البحث في أسباب وقوع الإلضرافات وبرليلها ومن ثم إعداد تقارير الدتابعة: اتخاذ الإجراءات التصحيحية .8

 :ولتوضيح إجراءات إعداد الدوازنات التقديرية لدينا الشكل الدوالر
 
 
 

                                         
 .216 ، صمرجع سبق ذكرهياض، فشريف  : 1
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 إجراءات إعداد الموازنات التقديرية: (09)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على عدة مراجع: المصدر

 
 

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 تكوين لجنة إعداد الموازنات التقديرية

 تحديد فترة الموازنة التقديرية

 تحديد السياسات العامة للمؤسسة

 (تنبؤ داخلي/تنبؤ إحصائي)إعداد التقديرات 

 التنسيق بين مختلف المستويات

 المصادقة النهائية

 تنفيذ الموازنة التقديرية

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية
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: أشكال الميزانيات التقديرية: المطلب الثاني
إن الدوازنات التقديرية ىي عبارة عن أدوات بزطيطية ذات توجو مستقبلي تهدف الدؤسسة من خلالذا إلذ 
وفي .التنبؤ بدستوى النشاط الدمكن برقيقو، والنتائج الدالية الدمكن الوصول إليها عند مستوى النشاط الدستقبلي الدتوقع

. ما يلي أىم الدوازنات التقديرية وأشكالذا
 :الميزانية التقديرية للمبيعات: أولا

     تعتبر الديزانية التقديرية للمبيعات الدصدر الرئيسي للإيرادات الذاتية للمشروع والدستولدة عن نشاطاتها الجارية 
 )وكذلك بسثل الديزانية التقديرية للمبيعات في أغلب الأحيان الأساس الذي تبتٌ عليو تقديرات بقية الديزانيات التقديرية

ولذلك فإن إعداد الديزانية التقديرية للمبيعات تكتسي ألعية بالغة بالنسبة  (الخ... الإنتاج، الدشتًيات، الدصروفات
. لإدارة الدشروع

          إن ظهور أي خلل في الديزانية التقديرية للمبيعات ينعكس سلبا على بقية الديزانيات التقديرية فمن جهة 
ستفقد فعاليتها في آداء الدور الذي أعدت من أجلو ومن جهة أخرى قد يتًتب على ذلك تكاليف يتحملها الدشروع 

مقابل عدم الدقة في التقديرات كتكاليف الإنتاج الدكدس، وتكاليف رأس الدال الدستثمر لتنفيذ البرنامج التشغيلي 
وتكاليف بذميد رأس الدال النابذة عن بززين جزء من مستلزمات الإنتاج غتَ الدستخدمة وغتَىا من التكاليف الدمكن 

، ولعل أبرز ما بسدنا بو الديزانيات التقديرية للمبيعات من 1استبعادىا عن طريق إعداد ميزانية تقديرية دقيقة للمبيعات
: 2معلومات ىو

 بيان للمبيعات الدتوقعة لكل أصناف الدنتجات؛ 
 جدول زمتٍ من الدبيعات الدتوقعة وكذا أسعار البيع؛ 
 تعتبر مقياسا لتقييم أداء رجال البيع وإدارة البيع؛ 
 تعتبر قاعدة يتم على أساسها إعداد بقية الديزانيات التقديرية؛ 

فالديزانية التقديرية للمبيعات ىي عبارة عن بيان بالإيرادات الدتوقعة وتوقيت حدوثها، وىو ما يساعد الإدارة على 
برديد مصادر للتمويل لاسيما عند ظهور احتياجات مالية خارجية، ولؽكن للميزانية التقديرية للمبيعات أن تأخذ 

 3.عدة أشكال فيمكن إعدادىا حسب الدنتجات، حسب الدنطقة آو حسب مندوبي البيع
 

                                         
 .12، ص2004، دار المحمدية للنشر، الجزائر، "مدخل للموازنة التقديرية للإنتاج"شناف فريد، :  1
  .134 ص،، 2004ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ، "الميزانيات التقديرية أداة فعالة للتسيير"محمد فركوس، :  2

3 :Brigitte Doriath, Contrôle de gestion, Edi DUNOD, Paris, France, 2001,P6. 



 التخطيط المالي كمحدد لاتخاذ القرار:...................................................... ثانيالفصل ال

 59 

 

 :إعداد الميزانية التقديرية للمبيعات
لإعداد الديزانية التقديرية للمبيعات بشكل دقيق على الإدارة إتباع الأساليب العلمية الدختلفة التي بسكن القائمتُ 
على إعداد الديزانية التقديرية من التحكم في تقديراتها وجعلها أقرب إلذ الواقع ومن أبرز الطرق التي لؽكن استخدامها 

: في إعداد الديزانية التقديرية للمبيعات ىي
: 1وتتمثل فيما يلي: الطرق الكيفية .1

لأي مؤسسة لؼضع لتأثتَ التغتَات الإقتصادية  [النشاط الإقتصادي] إن:دراسة المؤشرات الإقتصادية العامة .أ 
التي بردث في إقتصاد ما، ولغب على الإدارة دراسة وبرليل الدؤثرات الاقتصادية ذات العلاقة بنشاط الدؤسسة، 

 الاستثمار العام لدستوى الابذاه، مرونة الأسعار، والانكماشدراسة مستوى التضخم : على سبيل الدثال
، وتفيد دراسة الدؤثرات الإقتصادية في برديد سياسة الدؤسسة ثم التنبؤ بدستوى النشاط الدتوقع والادخار والاستهلاك

 .في الدستقبل خاصة برديد تقديرات الدبيعات
 إن دراسة الدؤشرات الإقتصادية تعتٍ بدراسة الوضع الإقتصادي العام دون التطرق إلذ قطاع :دراسة السوق .ب 

 . الدراسة لغب أن لؽتد التحليل ليمس أسواق الدنتجات الخاصة بالشركةولاستكمالنشاط معتُ أو سلعة معتُ، 
إن الدراسة الديدانية للسوق بسكن الإدارة من التعرف على الكثتَ من الدؤشرات الدساعدة في التنبؤ بنصيب الشركة 
في السوق وبرديد تقديرات مبيعاتها ولعل من أىم العناصر التي تشملها الدراسة الديدانية دراسة سلوك الدستهلك، 
دراسة أذواق الدستهلكتُ، دراسة الوضع التنافسي في السوق، مستويات الأسعار و الجودة وغتَىا من الدؤشرات 

. التي عادة ما يشرف على دراستها و إعدادىا رجال التسويق
 إن رجال البيع من أىم و أقدر الناس من غتَىم بالدؤسسة على معرفة نوعية السلع والخدمات :آراء مندوبي البيع .ج 

التي يرغب الدستهلك في الحصول عليها ومعرفة مستوى الأسعار الذي لؽكن دفعو من قبل الدستهلك ومعرفة فئات 
الدستهلكتُ التي تتًدد على إقتناء ىذه السلع و الخدمات ىذا فضلا عن الدبيعات والإحصائيات التي بإمكانهم 

توفتَىا فيما لؼص تقديرات مبيعات الدنتجات في الدناطق التابعة لذم وتستفيد إدارة الدشروع من بذميع ىذه 
التقديرات لدناطق لستلفة لإعداد تقديرات الدبيعات للمؤسسة لذلك فإن الأخذ بعتُ الإعتبار رأي مندوبي البيع 
يساعد في إعداد ميزانية تقديرية للمبيعات تتميز بالواقعية ومستوى من الدقة الدطلوبة كما إن الديزانية التقديرية 

يساعد في إعداد ميزانية تقديرية للمبيعات تتميز بالواقعية ومستوى من الدقة ستحضى بدوافقة كل مندوبي البيع 
 .الدطلوبة كما أن الديزانية التقديرية ستحضى بدوافقة كل مندوبي البيع نظرا لتحقيق مبدأ الدشاركة في إعداد تقديراتها

                                         
 .218، صمرجع سبق ذكره نور الدين خباية، : 1
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تقوم ىذه النظرية على أساس التقديرات الفردية التي تعدىا لرموعة من الخبراء يتفقون على :الاستشاريةاللجنة  .د 
. تقديرات معينة، وتوضع برت تصرفهم كل البيانات التي ىم بحاجة إليها

  تقوم ىذه الطريقة على أساس إرسال إستقصاءات على لرموعة من الخبراء فيقوم كل خبتَ :طريقة دلفي .2
 وبعد ذلك تقوم الدؤسسة بوضع الأجوبة على إستقصاءات برت تصرف الخبراء بدون الاستقصاءبالإجابة على 

 على مستوى الاتفاقذكر أسماء أصحابها وترسل إليهم إستقصاءات الإجابة عليها وىكذا حتى التوصل إلذ 
. 1معتُ من التقديرات

: الطرق الكمية .3
 بعض الأدوات الكمية كوسيلة للتنبؤ بأوضاع الدستقبل استخداملإعداد الديزانية التقديرية للمبيعات تلجأ الإدارة على 

 :ولعل من أبرزىا ما يلي
ىذه الطريقة الإحصائية تسمح بتحديد معادلة دالة خطية بسثل تطور رقم : طريقة المربعات الصغرى .أ 

إن الفكرة الأساسية في ىذه الطريقة ىي . 2 للتنبؤ للمراحل الدستقبليةاستعمالذاالأعمال عبر الزمن ولؽكن 
 عند ىذه النقطة أقل ما الضرافاتوالتوصل إلذ الخط او الدنحتٌ الذي لؽر بتُ بصيع النقط بحيث تكون مربع 

 3.لؽكن
 α الابذاه    طريقة الدربعات الصغرى تسمح بإلغاد معامل التوجيو لخط 

 y=α x+β: تسمح بتقليص قيم الدعطيات ل   ß= y – αxوالعلاقة 
                                                  

   =
∑(xi−x)(yi−ȳ)

∑(xi−x)
α   

= ȳ - α xβ 
 .xالدتوسط الحسابي ل: xحيث

       ȳ: المتوسط الحسابي ل y 
 xi     الفترات 

      Yi : المبيعات

                                         
 .35، ص2009 دار التعليم العالر للطباعة والنشر، مصر، ،" والمالية والرأسماليةةالموازنات التشغيلي" بديع الدين ريشو، : 1

 2: JJ BENAYEM – J.TUSZYNSKI, Contrôle de gestion prévisionnelle analise comptable et financiere, 
Fontaine picard, France, 1999/2000, P40.  

  .82، ص1997، مكتبة الغشاء، الإسكندرية، مصر، ''دراسات الجدوى الإقتصادية وتقييم المشروعات، أسس إجراءات، حالات''سمتَ لزمد عبد العزيز، :  3
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 يستخدم معامل الإرتباط الذي لػدد قوة الإرتباط بتُ الدبيعات ومتغتَ آخر أو متغتَات :معامل الارتباط .ب 
 .أخرى في التنبؤ بكمية الدبيعات الدتوقعة

:  وقانون معامل الإرتباط ىو كالتالي
 

                                                𝒓 =
n∑x y−(∑x)(∑y)

(n∑x²−(∑x²)(n∑y²− ∑y² )
 

: الميزانية التقديرية للتموينات: ثانيا
 (التموينات)   يتبع إعداد الديزانية التقديرية للإنتاج ضرورة إعداد الديزانية التقديرية للمشتًيات

:       تتمثل العوامل الدؤثرة في إعداد الديزانية التقديرية للتموينات في 
 ؛الإحتياجات من الدوارد اللازمة للإنتاج خلال فتًة الديزانية            - 
 1.سياسة الإدارة الخاصة بالدخزون            - 

      فالذدف من وراء إعداد الدوازنة التقديرية للتموينات ىو من أجل ضمان أن كمية الدواد التي لػتاج إليها برنامج 
الإنتاج سوف يتم شراءىا بالكميات الدطلوبة وفي الأوقات الدناسبة وبأقل تكلفة ونظرا لأن الكميات الدباعة تكون 

 (فتًة الإنتظار)عموما لستلفة عن الكميات الدشتًات ونظرا للتقلبات الدوسمية وللمدة الدطلوبة من أجل التموين بالدواد
فإنو يصبح من الظروري بززين الدواد بالكميات الدطلوبة ويتطلب الأمر إذن تكوين كمية من الدخزون تكون تكلفتو 

 2.(الكمية الإقتصادية)الكلية أقل لشا لؽكن، وتدعى ىذه الكمية بالحجم الامثل 
 3:       حيث أن الإدارة بتوفتَىا للمستوى الأمثل للمخزون تتفادى الحالتتُ

 (تكاليف التخزين الدادية خصوصا)والذي يعتبر مصدر لزيادة التكاليف بالنسبة للمؤسسة: التخزين الدفرط. 
 الذي يؤدي إلذ إنقطاعات الدخزون والتي يكون لذا تأثتَات سلبية على النشاط  : التخزين أقل من الحاجة

 (توقف الإنتاج، فقدان الزبائن)الإنتاجي أو التجاري للمؤسسة
  :حساب الحجم الأمثل للمخزون

:     إن تكلفة الدخزون تنجم على الأقل من عاملتُ
  وىي تتمثل في أعباء ومصاريف وقسم التموين:(أمر بالشراء)تكلفة إعداد الطلبية .1

                                         
 .220، ص مرجع سبق ذكره نور الدين خباية، : 1
 .137-136ص .صمرجع سبق ذكره،  لزمد فركوس، : 2

3: Patricia charpentier,Michel coucoureux, Daniel sopel ,"Gestion previsionnelle et mesure de la 
performance, gestio du personnel", Hachette, Paris, France, 2004, , P206. 
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 عدد الطلبيات في الفترة÷ موازنة أعباء قسم التموين = تكلفة إعداد الطلبية 
 وىي تتمثل في أعباء تسيتَ الدخازن، الدصاريف الدالية النابصة عن الإستثمار في :تكلفة الإحتفاظ بالمخزون .2

. الدخزون وأختَا الأعباء التي تنجم عن تدني قيمة الدخزون
، 1عن طريق تصغتَ التكلفة الكلية للمخزون إلذ أدنى حد لشكن (الكمية الإقتصادية) يتحدد الحجم الأمثل للطلبية 

. والنموذج الدعتمد في ذلك ىو لظوذج ويلنس
: Wilson:لظوذج ويلنس

: يفتًض ىذا النموذج
 ؛الطلبيات السنوية معروفة و أكيدة 
 ؛(خطي)الإستهلاك منتظم 
 ؛الكميات الدطلوبة ثابتة 
 الإنقطاعات مرفوضة. 
:  بفرض

D : ؛(الكمية الدطلوبة خلال سنة)الطلب السنوي 
C1:؛تكلفة إعداد الطلبية 
Cp:؛تكلفة الإحتفاظ بالدخزون 
α :تكلفة الشراء الوحدوية. 

: مجاىيل النموذج
n : عدد الطلبيات

Q : الكمية الدطلوبة
 :ملاحــظة

D= Qn 
. وحدة و الإنقطاعات مرفوضةQ  طلبية لــــــــــــ nالطلب السنوي يتم توفتَه عن طريق

:  طلبية nبرديد الدخزون الدتوسط لـــــــــــــــ
 

                                         
 .136، صمرجع سبق ذكره لزمد فركوس،  : 1
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لمخزون المتوسط  التمثيل البياني ل(:09)الشكل رقم 
 
 
 
  
   

    
   

 
 La source: Patricia charpentier,Michel coucoureux,Daniel sopel, ,"Gestion previsionnelle 

et mesure de la performance, gestio du personnel", Hachette, Paris, France, 2004,P207. 

Dطلبية لصد الدخزون الدتوسط nبالتعميم لـــــــ 

2 𝑛
 

: برديد تكلفة الدخزون

cpa D=                                               التكلفة الكلية 

2 𝑛
 +C1n 

الدراد ىنا ىو برديد الكمية الإقتصادية ولكي نتوصل الذ برديد ذلك نبحث عن أدنى قيمة لدالة التكاليف الكلية 
. وذلك بحساب الدشتقة التفاضلية الأخرى وجعلها مساوية للصفر

     T(n)= n     تكلفة الدخزون بواسطة 

T(n)= C1n + cpa=
𝐷

2𝑛
 

n*:𝐷نرمز للمستوى الأمثل ب 

2𝑛∗2=0C1-cpa ' = (n)T 
 

         n ∗ =     
𝑐𝑝𝑎  𝐷

2𝐶1
=*Q   و                                           D

n∗
                  

 1.وىي بسثل الكمية الإقتصادية التي تدني تكلفة الدخزون

                                         
 .141، 140ص، مرجع سبق ذكره،  لزمد فركوس : 1

 الطلب السنوي

زمنال  

d/4 

 الطلب السنوي

 الزمن

d/2 
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 ىناك فتًة من الوقت وىذه الفتًة تدعى  فتًة الاستلام يبتُ تاريخ الطلب وتاريخ التخزين أو :المخزون الأدنى
 نتوصل الذ برديد الوقت الدناسب لإرسال الطلبية وتدعى كمية الدخزون الدقابلة الانتظار وبدعرفتنا لفتًة الانتظار

. 1بالدخزون الأدنى الانتظارللاستهلاك خلال فتًة 
ذا كانت الدعلومات عن فتًة الانتظار وعن الطلب على الدخزون إ    ولؽكن برديد نقطة إعادة الطلب بسهولة 

. معلومات مؤكدة
. الانتظارفترة × كمية الاستهلاك لوحدة من الزمن = نقطة إعادة الطلب        

.  عاديةالاستهلاك ثابتة وسرعة الانتظاروتكون كمية الدخزون الأدنى ثابتة إذا كانت فتًة 
 :وسنوضح فيما يلي عن طريق التمثيل البياني للمخزون الأدنى

 الأدنىمخزون لل  التمثيل البياني(:10)شكل رقم 
 

                                
 
 
 
  

         
                     

 

. 141 ص ،2004، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، "الميزانيات التقديرية أداة فعالة للتسيير"محمد فركوس، : المصدر

إفتًضنا سابقا بأن الدعلومات عن الطلب وعن فتًة الإنتظار مؤكدة ولكن من الدمكن أن يرتفع : مخزون الأمان
الاستهلاك بعد تاريخ الطلب كما أنو من الدمكن أن لػدث ىناك تأختَ في التموين ولكي نتجنب الإنقطاع في 

. الدخزون نلجأ الذ تكوين لسزون الأمان
    ويتحدد لسزون الأمان عادة بالإستناد إلذ بذارب وحكم مستَي الدخازن، ولسزون الأمان لؽكن أن يكون جزءا من 

 (. 50%  الذ  25%)الدخزون الادنى 
                                         

1: Patricia charpentier,Michel coucoureux, Daniel sopel, op cit, P206-207. 

 المخزون

 الدخزون الأدنى

 الاقتصادية الكمية
 

 الزمن

تاريخ الإستلام 
            

فتًة الإنتظار    
       

 تاريخ إعادة الطلب
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: ىذا ولؽكن حساب كمية لسزون الامان بصفة أدق وذلك بالاعتماد على
 ؛في الفتًات السابقة لتحديد احتمالات الإنقطاع (الطلب)التحليل الاحصائي لتغتَات الاستهلاك -1
 . عدد الإنقطاعات التي لا نريد أن نتجاوزىا خلال فتًة من الوقت  -2

    بالاعتماد على العنصريتُ السابقتُ نقوم بحساب الكمية الدثلى لدخزون الأمان، فإذا كان الإستهلاك عادي وثابت 
أما إذا كانت سرعة الإستهلاك متغتَة فإن لسزون الأمان يكون أيضا . فإن الكمية الدثلى لدخزون الأمان تكون ثابتة

. 1متغتَا
  الأمانمخزون  التمثيل البياني ل(: 11)الشكل رقم 

   

                                        
 
 
    
  
   
 
 

 142محمد فركوس، مرجع سبق ذكره،ص: المصدر

: إعداد موازنة التموينات
: 2 خطوتتُ لعا    يتطلب إعداد موازنة التموينات

 عندما يكون الإستهلاك غتَ مطردا تكون الكميات الدطلوبة متساوية وفتًات الطلب :إختيار نمط التموين .1
 :ثابتة وفي ىذه الحالة يكون عدد مرات الطلب

                  n= 𝑐
𝑄

الكمية الاقتصادية    / الكمية الكلية: أي  

                                         
 .37بديع الدين ريشو، مرجع سبق ذكره، ص:  1
  .143-142، ص مرجع سبق ذكرهلزمد فركوس، : 2

 الكمية الاقتصادية

 الدخزون بالكمية

 الدخزون الأدنى

 لسزون الأمان

 فترة الانتظار

 الزمن

 تخلف عن التموين المحتمل
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  n/12وفتًات متساوية الذ 
    ولكن في أغلب الأحيان يكون الإستهلاك غتَ مطرد أي الكميات الدستهلكة بزتلف من فتًة الذ أخرى في ىذه 

: الحالة لطتار بتُ الحالتتُ
 ؛التموين بكميات ثابتة وفي فتًات متغتَة- 
 .طلب كميات غتَ ثابتة وفي فتًات ثابتة- 

 :إتباع إحدى الطرق التالية في إعداد الموازنة .2
نقوم بتسجيل كل الحركات التقديرية في بطاقة الدخزون لكي نبتُ نقاط الانقطاع ثم : الطريقة المحاسبية .أ 

.  تواريخ تقدنً الطلبيات لتجنب الانقطاعاتإلغاد
 وعلى المحور العمودي الاستهلاكات الدتًاكمة ثم الأزمنة الأفقينقوم بتحديد على المحور : الطريقة البيانية .ب 

التموينات الدتتالية الدضافة للمخزون الابتدائي عندما يكون الاستهلاك مؤكدا فان نقاط تقاطع الدنحنيتُ  
، 1تعطي لنا تواريخ التموينات م (منحتٌ الاستهلاكات الدتًاكمة مع منحتٌ التموينات والدخزون الابتدائي)
... 3، م2م

 فإننا لضصل على نقاط الانتظار من ىذه النقاط بدسافة تعادل فتًة انطلاقا    وعندما نتًاجع إلذ الجهة اليسرى 
... 3، ط2، ط1تبتُ تواريخ تقدنً الطلبيات ط

 كلتالعا غتَ مؤكدتتُ أو إحدالعا فقط غتَ مؤكدة فإن نقاط تواريخ استلام الانتظار وفتًة الاستهلاكات    إذا كانت 
. التموينات وتواريخ تقدنً الطلبيات ستتًاجع إلذ الجهة اليسرى لدسافة إضافية تكون معادلة لدخزون الأمان

بالإخراجات من الدخازن  (التموينات)   إن موازنة التموينات تزودنا بدعلومات تتعلق بالطلبيات بالإدخالات للمخازن
. وبدستوى الدخزون (الاستهلاكات)

مساىمة الموازنة التقديرية في اتخاذ القرار : المطلب الثالث
تعتبر الدوازنة التقديرية بدثابة تعبتَ كمي أو نقدي لأىداف الدؤسسة الدستقبلية لذا فهي تعتبر أداة لتخطيط       

أىداف الدؤسسة كما أن عمليات التخطيط لا لؽكن أن برقق الذدف دون إحكام الرقابة عليها، ويتمثل الدور الذي 
 1: تقوم بو الدوازنة التقديرية في عمليتي التخطيط والرقابة فيما يلي

 ترشيد الإدارة في برقيق اىدافها؛ 

                                         
 .146، ص نفسو المرجع "لزمود فركوس:  1
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  زيادة فعالية الإتصالات بتُ الدستويات الإدارية الدختلفة وذلك من خلال التنسيق بتُ كافة الوظائف
 والأنشطة لإبسام خطط، الدوازنة التقديرية والرقابة عليها؛

  ترشيد تكاليف الدؤسسة عن طريق استخدام الدوازنة التقديرية في عمليتي التخطيط والرقابة والعمل على
 الاستغلال الأمثل للموارد الدتاحة للمؤسسة؛

  زيادة الكفاءة الإنتاجية ودوافع العاملتُ في العمل ورضاىم بفضل اشتًاكهم في عملية بزطيط ووضع أىداف
 الدوازنة وإعدادىا وتنتفيذىا، أي نقل العامل من دائرة الدخطط وبالتالر ترقى درجة الصازه لدهامو؛

 1:        ويتمثل دور الدوازنة التقديرية في صنع وإبزاذ القرارات في
  أخذ النتائج الدتحصل عليها من خلال الدوازنة التقديرية بعتُ الإعتبار في تطوير وزيادة وفعالية الأنظمة

 والوظائف وأنشطة الدؤسسة؛
  العمل على برقيق التكامل بتُ عمليتي التخطيط و الرقابة عن طريق الدوازنة وذلك لتحديد الالضرافات

 وقياسها بهدف ابزاذ القرارات للحد من الالضرافات السالبة وتنمية الالضرافات الدوجبة؛
  برستُ السياسات والخطط والأىداف بعد انتهاء كل فتًة من الفتًات الدقدرة للموازنة وذلك من خلال

 الاستفادة من برليل الالضرافات؛
  برستُ أنظمة الرقابة وتطويرىا بناءا على النتائج الدرجعية التي تم التوصل إليها من خلال الدوازنة ونرى أنو في

ظل الاعتماد على الدوازنة التقديرية في عمليتي التخطيط والرقابة قصد صناعة وابزاذ القرارات لغب أن تبتٌ 
 :على أسس لؽكن حصرىا فيما يلي

  أن تكون عمليات التخطيط للموازنة التقديرية مبنية على تقديرات دقيقة وصحيحة وىذا يتطلب القيام
بدراسات كافية ودورية تزود القائم الدوازنة بالدعلومات الكاملة لتعديل وإدخال التغتَات على الدوازنة كلما 

 اقتضى الأمر ذلك وىذا يتطلب إعداد الدوازنة وفقا لدبدأ الدرونة؛
  أن يكون النظام الدعلوماتي المحاسبي الدعتمد في الدؤسسة مصمم بشكل كفيل بتزويد نظام الدوازنة بالدعلومات

 الضرورية لنجاحها في دعم قرارات الدؤسسة؛ 
  أن برظى أنظمة الدوازنة بالألعية الكبتَة من طرف الدسؤولتُ عن إعدادىا وتنفيذىا فكلما أدرك الدسؤولتُ عن

إعدادىا وتنفيذىا فكلما أدرك الدسؤولتُ عن إعداد وتنفيذ الدوازنة التقديرية ألعيتها في دعم القرارات كلما 
 ازدادت فعاليتها في صناعة وابزاذ قرارات الدؤسسة؛

                                         
. 189،ص2006، عمان، الاردن، 2، مكتبة الحامد للنشر والتوزيع،ط''المحاسبة الإدارية والسياسات المعاصرة'' يوحنا آل أدم صالح الرزق،: 1
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 أن تعكس الدوازنة التقديرية الإمكانيات الفعلية الدتاحة لدى الدؤسسة دون الدبالغة في تقديرات الدوازنات؛ 
  لغب مراعاة الرقابة الدورية على الدوازنات التقديرية قصد التمكن من معالجة الالضرافات في الوقت الدناسب 

  في القرارات؛الرشادلذا لتفادي تفاقمها وبالتالر برقيق 
 في القرارات التوفيق في اختيار البديل الأفضل بتُ البدائل في عملية الدفاضلة بتُ البدائل الرشادةوتعتٍ 

حدود الرشادة حصرىا في كفاءة متخذ القرار وكافة الحوافز، الدوافع، القيم '' سيمون''الدتاحة وقد وضع 
والأىداف الدستقبلية التي تدفع الفرد لابزاذ القرار وذلك في ظل الظروف البيئية الدغتَة ومدى بسكنو من 

الحصول على الدعلومات التي لؽكن أن يدعم بها قراره، كما أشار سيمون الذ الرشادة من الناحية التنظيمية 
 :1تنقسم الذ

 .يعكس سلوك متخذ القرار الدتعلق بتحقيق أىداف الدؤسسة وما تطمع إليو مستقبلا: الرشد التنظيمي .1
ويعكس سلوك متخذ القرار في لزاولة أىدافو الشخصية في الدؤسسة كالحصول على : الرشد الشخصي .2

 .أجر إضافي أو الرغبة في الرقي إلذ مستوى أعلى داخل السلم التنظيمي
ويعكس قدرة الدستَ من إمكانية تعظيم الدنفعة في ظل الضغوط والظروف والقيود المحيطة : الرشد المتعمد .3

 .  بو ودرجة الدعلومات الدتاحة لو
وعليو من خلال ما سبق، نلاحظ أن أىم خطوات الدوازنة التقديرية في دراسة الالضرافات وبرليلها وتفستَ  

أسبابها والبحث على الإجراءات التصحيحية للقضاء عليها، ىي نفسها مراحل خطوات ابزاذ القرار، حيث تعد 
: مرحلة تفستَ الالضرافات والبحث عن الحلول ىي تعبتَ عن ابزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية وبالتالر نستنتج أن 

الموازنة التقديرية تعتبر أسلوبا فعالا في اتخاذ القرار، من خلال المساىمة السريعة و في الوقت المناسب في 
 القرارات اتخاذمعرفة سبب الانحراف والبحث عن الحلول المناسبة لها في الوقت المناسب وبالتالي 

. المناسبة 
 : مبدأ برليل الالضرافات وابزاذ القراراتوسنوضح من خلال الشكل الدوالر

 
 

 
 

                                         
 .21،ص 2000، عمان، الاردن، 1، دار مكتبة حامد للنشر والتوزيع، ط''مفاىيم وطرائق كمية–نظرية القرارات الادارية '' كاسر نصر الدنصور، : 1
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شكل يوضح مبدأ تحليل الانحرافات واتخاذ القرارات ( : 12)الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .19ص، 2010، قالمة 1945 ماي 08جامعة " الموازنة التقديرية أداة لصنع القرار"  مداخلة ،ياض، فيروز رجالفشريف : المصدر
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 برديد الدسؤولية

 مناقشة الأسباب

 ابزاذ القرارات لدعالجة الالضرافات
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. أدوات أخرى للتخطيط المالي: المبحث الثالث

إن الإدارة الدالية تسعى دائما للحصول على الأموال اللازمة لتنفيذ البرامج التشغيلية بأقل تكلفة وبأفضل      
 الدالية وفي فتًة زمنية كافية تسمح للاحتياجاتالشروط، إلا أن ذلك لا لؽكن أن يتحقق إلا عن طريق الدعرفة الدسبقة 

. للإدارة بالتحرك والبحث عن أفضل مصادر التمويل 
تخطيط الإحتياجات المالية وأثرىا على إتخاذ القرار : المطلب الأول

يبتٌ تقدير احتياجات الدؤسسة من الأموال في ضوء احتياجات تنفيذ خططها الدستقبلية، حيث يتم تربصة 
الخطط السنوية إلذ موازنة تقديرية توضح احتياجات تنفيذ ىذه الخطط من الأموال وتوضح أيضا لرالات استخدام 

 .تلك الأموال لتنفيذ الخطط بغية الوصول إلذ برقيق الأىداف الدوضوعة
 : المالية قصيرة الأجلالاحتياجاتتخطيط 

       إن الإدارة الدالية تسعى دائما للحصول على الأموال اللازمة لتنفيذ البرامج التشغيلية بأقل تكلفة وبأفضل 
إلا أن ذلك لا لؽكن ان يتحقق إلا عن طريق الدعرفة الدسبقة بالإحتياجات الدالية وفي فتًة زمنية كافية تسمح . الشروط

للإدارة بالتحرك والبحث عن أفضل مصادر التمويل، وفي غياب التنبؤ بالإحتياجات الدالية فإن الإدارة ستعاني من 
مفاجآت ظهور احتياجات مالية ضرورية وفورية دون سابق توقع لذا لشا سيقلص أمامها قائمة مصادر التمويل التي 
لؽكن اللجوء إليها، كما يضعف مركز الإدارة التفاوضي بذاه الدؤسسات الدالية للحصول على الأموال اللازمة بأقل 

. تكلفة
           إن التنبؤ بالإحتياجات الدالية يتيح الفرصة للإدارة الدنظمة للبحث عن مصادر التمويل التي لؽكن الرجوع 

. 1إليها عند الحاجة، ثم دراسة بدائل التمويل الدطروحة أمام الشركة والدفاضلة بينها
: 2  ويتطلب التخطيط الدالر السليم القيام بالدهام التالية

برديد الإحتياجات الدالية اللازمة لتنفيذ البرامج التشغيلية، وكذا حجم الأموال الدمكن توفتَىا داخل الدؤسسة  .1
 ؛وبرديد حجم الأموال التي لغب الحصول عليها من مصادر التمويل الخارجية

 .برديد أفضل مصادر الأموال التي لؽكن الإعتماد عليها عند ظهور الحاجة إلذ ذلك .2
 

                                         
 .43، ص2007 دار الفكر الجامعي ، مصر، ،"إدارة الاموال وتحليل ىيكلو"لزمد الصتَفي، :  1
 .114، ص20063، دار الجامعة الجديدة، مصر، "مبادئ وأساسيات الإدارة المالية"نهال فريد مصطفى، :  2
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: التنبؤ بالإحتياجات المالية

       لشا لا شك فيو انو كلما زاد حجم نشاط الدؤسسة ترتب على ذلك زيادة في الإحتياجات الدالية الكلية 
.  للمؤسسة وذلك لأن زيادة مستوى الدبيعات يتطلب زيادة في الإستثمار في الأصول الدستخدمة في الإنتاج

إن مبدأ الإستمرارية والتوسع الذي تقوم عليو الدؤسسات يتطلب في مرحلة أولذ زيادة في الإستثمار في 
الأصول الدتداولة للوصول إلذ الطاقة القصوى ثم في مرحلة ثانية زيادة في الإستثمارات في الأصول الثابتة للرفع من 

الطاقة الإنتاجية، ولشا لا شك فيو وجود علاقة طردية بتُ حجم النشاط و مستوى الأصول الدستخدمة في الإنتاج، 
 .فكلما زاد حجم النشاط للمؤسسة كلما تطلب ذلك زيادة في حجم الأصول الدتداولة في حدود الطاقة الدتاحة

فإن ذلك سيتطلب حتما استثمارا صافيا في الأصول  (الطاقة الإنتاجية الدتاحة )  أما إذا فاق مستوى النشاط
الثابتة إلذ جانب الإستثمار في الأصول الدتداولة، يفهم لشا سبق وجود علاقة مباشرة بتُ الإحتياجات الدالية ومستوى 

الدبيعات، بل إن مستوى الدبيعات لؽثل الحجر الأساسي في عملية التنبؤ بالإحتياجات الدالية، إن الدعرفة الدسبقة 
للإحتياجات الدالية بذعل الإدارة في مركز أفضل من حيث دراسة ومفاضلة البدائل الدتاحة لديها للحصول على 

دقة التنبؤ و دقة : الأموال في الوقت الدناسب وبالتكلفة الدناسبة وتتوقف الدقة في التنبؤ على عنصرين أساسيتُ لعا
 1.الأدوات الدستخدمة في التنبؤ الدالر

:  الماليةبالاحتياجات التنبؤ أساليب
 : ولظيز بتُ أسلوبتُ، أسلوب النسبة الدئوية من الدبيعات وأسلوب برليل الالضدار في التنبؤ الدالر، نوجزلعا فيما يلي

 يعتبر ىذا الأسلوب أبسط أساليب التنبؤ الدالر وفيو يتم التعبتَ عن :أسلوب النسبة المئوية من المبيعات: أولا
 2.احتياجات الدشروع الدالية على أساس النسبة الدئوية من الدبيعات لكل بند من بنود الديزانية

ويرى أنصار ىذا الأسلوب أن العلاقة الخطية بتُ مستوى الدبيعات وعناصر الديزانية تظل ثابتة في مستويات لستلفة في 
: 3النشاط، ويفرق أسلوب النسبة الدئوية من الدبيعات بتُ نوعتُ من عناصر الديزانية وىي

 :عناصر الميزانية التي تتأثر بمستوى المبيعات -1
    وىي عبارة عن لرموعة الأصول الدتداولة والخصوم الدتداولة التي تتأثر مباشرة بتغتَ مستوى الدبيعات، وذلك لأن 

، (الدبيعات والدشتًيات النقدية)برقيق مبيعات الدؤسسة يتطلب بدون شك حركة في النقدية 

                                         
  .251،250، ص، مرجع سبق ذكره نور الدين خباية: 1
 .138،صمرجع سبق ذكره لزمد صالح الحناوي، إبراىيم إسماعيل سلطان، : 2
 .116 صمرجع سبق ذكره،نهال فريد مصطفى، :  3
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، حركة في الدخزونات نتيجة لدخول وخروج البضاعة عند الشراء والبيع، (مبيعات آجلة وبرصيلات)حركة في الددينتُ 
حركة في عنصر الدوردين نتيجة حصول الدؤسسة على الإئتمان التجاري وتسديد إلتزامات سابقة، حركة في أوراق 
الدفع الجديدة وأوراق الدفع التي لػل ميعاد إستحقاقها، وبذلك لؽكن القول بأن ىذه المجموعة من عناصر الديزانية 

. تتأثر بشكل تلقائي نتيجة تغتَ مستوى الدبيعات
 :عناصر الميزانية التي لا تتأثر تلقائيا بمستوى المبيعات -2

    يأتي على رأس ىذه المجموعة الأصول الثابتة للمنشأة ذلك لأن الأصول الثابتة لا تتغتَ بشكل تلقائي عند تغتَ 
مستوى الدبيعات كلما كان مستوى الدبيعات لا يتعدى الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، فالأصول الثابتة تتأثر بتغتَ 

الدبيعات، فقط إذا كانت ىذه الأختَة تتجاوز الطاقة الإنتاجية الدتاحة لشا يتطلب الإستثمار في أصول ثابتة جديدة 
. للرفع من الطاقة الإنتاجية
 :1 التاليتتُساسيتتُالأفرضيتتُ الويبتٌ ىذا الأسلوب على 

بالنظر لإرتباط بنود الديزانية العمومية للمشروع برقم الدبيعات، فإنو بالإمكان إعتماد الاحتياجات الدالية  .1
 :الدطلوبة، على أساس النسبة الدئوية لكل بند من بنود الديزانية الذ الدبيعات

 .إفتًاض الثبات في النسبة الدئوية من الدبيعات .2
 2: نتبع الخطوات التالية وىنا

: الخطوة الأولى
تنطوي ىذه الخطوة على فصل عناصر الديزانية التي تتأثر تأثرا مباشرا بحجم الدبيعات، بدعتٌ عناصر الأصول والخصوم 

. التي لذا علاقة مباشرة بالدبيعات
: الخطوة الثانية

      بعد فصل عناصر الأصول والخصوم المحددة في الخطوة الأولذ يتم التعبتَ عنها في صورة نسبة مئوية من الدبيعات، 
فنحصل على لرموع نسب الأصول من الدبيعات التي تتأثر تلقائيا بالدبيعات، والزيادة التلقائية في عناصر الخصوم 

، ولضدد الفرق بينهما، أي الاحتياجات الدالية، ىذه (لرموع نسب عناصر الخصوم التي تتأثر تلقائيا بالدبيعات)
الإحتياجات الدالية يتم بسويلها إما عن طريق الأرباح المحتجزة أو عن طريق اللجوء إلذ مصادر التمويل الخارجية إذا 

. تطلب الأمر ذلك

                                         
 .262،صمرجع سبق ذكرهالدين خباية،   نور: 1
. 151، صمرجع سبق ذكره.إبراىيم إسماعيل سلطان. لزمد صالح الحناوي: 2



 التخطيط المالي كمحدد لاتخاذ القرار:...................................................... ثانيالفصل ال

 73 

 

 :ولؽكن التعبتَ عن الاحتياجات الدالية الخارجية بالدعادلة التالية
م .(2ع.ر(-)خ-ص.)(ع∆)= الإحتياجات الدالية الخارجية

: حيث
. (نسبة مئوية من الدبيعات)الأصول التي تتاثر تلقائيا بتغتَ الدبيعات:ص
. (نسبة مؤوية من الدبيعات)الخصوم التي تتأثر تلقائيا بتغتَ الدبيعات: خ
. التغتَ في الدبيعات: ع∆
. الدبيعات الدتوقعة:2ع
. الارباح المحتجزة:%م
. نسبة صافي الربح بعد الضريبة: ر

. أسلوب تحليل الإنحدار في التنبؤ المالي:ثانيا
إن أسلوب الإلضدار الخطي البسيط يتطلب حساب النسبة الدئوية بتُ الدبيعات وبنود الديزانية الدرتبطة عند مقطتتُ 

زمنيتتُ، ويتم وصل النقطتتُ بخط مستقيم ومد ىذا الخط حتى لؽكن إستخدامو في التنبؤ بأي بند من بنود الديزانية في 
نقطة زمنية مستقبلية بشرط معرفة قيمة الدبيعات الدقدرة عند ىذه النقطة وتزيد دقة ىذا الأسلوب بزيادة عدد النقط 

. الدستخدمة في برديد خط الإلضدار
   ولؼتلف أسلوب الإلضدار عن أسلوب النسبة الدئوية للمبيعات في أنو لا يفرض مرور خط الإلضدار من نقطة 

الأصل، ويكون بذلك أسلوب الإلضدار أقرب للواقع، وختَ دليل على ذلك أن قيم عناصر الديزانية الدختلفة  من لسزون 
. ونقدية وغتَىا لن تساوي الصفر عندما تكون الدبيعات تساوي صفرا

يعمل أسلوب الإلضدار بتمثيل العلاقة بتُ متغتَ مستقل وبتُ متغتَ أو لرموعة متغتَات تابعة حاضرا ثم التنبؤ 
بوضعها مستقبلا، على سبيل الدثال لؽكن استخدام برليل الإلضدار لتمثيل العلاقة بتُ الدبيعات كعنصر مستقل وبتُ 

عنصر او لرموعة عناصر الأصول الدتداولة كمتغتَ تابع، وذلك بإستخدام البيانات التارلؼية الخاصة بفتًات زمنية 
 .1سابقة ومنها التنبؤ بوضع الدتغتَات التابعة لفتًة زمنية مستقلة لزددة في ضوء معرفة الدبيعات التقديرية لنفس الفتًة

: 2وعليو لؽكن لتحليل الإلضدار أن يأخذ شكلتُ
 

                                         
 .151، ص، مرجع سبق ذكره لزمد صالح الحناوي، إبراىيم إسماعيل سلطان: 1
 .39بديع الدين ريشو، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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 :  الإنحدار الخطي البسيط -1
       ىو عبارة عن العلاقة بتُ متغتَين أحدلعا والثاني تابع، كأن نذكر العلاقة بتُ الدبيعات كمتغتَ مستقل يؤثر في 

. الدخزون كمتغتَ تابع
 تؤثر لرتمعة في متغتَ تابع، كأنو يكون ىو عبارة عن خط الإنحدار بين عدة متغيرات مستقلة2-    

كالدبيعات ومستوى الأسعار و طاقة التخزين للشركة على سبيل : الدخزون متغتَ تابع يتأثر بعدة متغتَات مستقلة
. الدثال

التخطيط الإستراتيجي : المطلب الثاني
التخطيط عبارة عن التنبؤ بالدستقبل، لو ألعية كبتَة في الدؤسسة إذ أنو يساعد الدنشأة على برديد احتياجاتها 

الدالية الكفيلة بتحقيق أىدافها الدرسومة، وىنا ظهر التخطيط الإستًاتيجي الذي يعتبر أسلوب لدواجهة التهديدات 
 .وتصحيح الالضرافات، وبرديد الدستقبل الأساسي للمنشأة

: مفهوم التخطيط الاستراتيجي
  يعرف أبضد ماىر التخطيط الإستًاتيجي على انو أسلوب التحرك لدواجهة تهديدات او فرص بيئية، والذي    

. 1يأخذ بالحسبان نقاط الضعف والقوة الداخلية للمشروع، سعيا لتحقيق رسالة وأىداف الدشروع
  أما بيتً دركر فيعرفو على أنو عمليات إبزاذ قرارات مستمرة بناءا على معلومات لشكنة عن مستقبلية ىذه    

القرارات وأثارىا في الدستقبل، وتنظيم المجهودات اللازمة لتنفيذ ىذه القرارات وقياس النتائج في ضوء التوقعات عن 
 2.طريق توفر نظام للتغذية العكسية للمعلومات

 القرارات الدتعلقة بابزاذويعرف كذلك بأنو عملية متواصلة ونظامية يقوم بها الأعضاء من القادة في الدنظمة    
بدستقبل تلك الدؤسسة وتطويرىا وبرديد الإجراءات والبرامج والسياسات الدطلوبة لتحقيق ذلك الدستقبل والكيفية التي 

 .3يتم قياس مستوى النجاح في برقيقو
 

 
 

                                         
 23، ص1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ''دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية ''أبضد ماىر، : 1
  .116، ص2009، بحث مقدم الذ الدؤبسر العلمي الدولر، جامعة الزرقاء الخاصة، ''أثر التخطيط الاستراتيجي على إدارة الازمة'' العزاوي لصم الدين،: 2
، 2006، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، الجامعة الإسلامية، فلسطتُ،"واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضوء معايير الجودة"الدجتٍ إياد، :  3
 .110ص
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: مراحل التخطيط الإستراتيجي

إن لزاولة التعرف على نقاط القوة والضعف وفهم بيئة الدؤسسة الخارجية وكذا لزاولة التعرف على الفرص 
والدخاطر، لؽكن من استشراف الدستقبل والإعداد لو، بصياغة لرموعة من الدراحل التي تقود الدنظمة من خلال إتباعها 

 .لتحقيق أىدافها
: مرحلة الإعداد للتخطيط الإستراتيجي: أولا

 :وتقوم من خلال ثلاث خطوات نوضحها كالآتي
 :التحليل الإستراتيجي للبيئة المحيطة بالمؤسسة.1

 من الخطوات الذامة في تصميم الإستًاتيجية، فالدؤسسة ىي جزء من المجتمع لدؤسسة   تعتبر دراسة البيئة المحيطة با
: تتأثر بو ويتأثر بها ولؽكن تقسيم البيئة المحيطة بالدنظمة الذ

 ويقصد بها العوامل التي تؤثر على كافة الدنظمات وتقع خارج حدود الدنظمة ونطاق رقابة :البيئة الخارجية .أ 
 والاجتماعية والثقافية والاقتصاديةالإدارة،ويتم في إطارىا لشارسة الأعمال الإدارية وتشمل كافة العوامل السياسية 

 1.ةوالتكنولوجيوالقانونية 
 الإدارة أفراد وبسثل طاقة وإمكانيات الدنظمة الدادية والإنسانية والدالية الحالية والدستقبلية، وقيم :البيئة الداخلية .ب 

العليا والتي تأثر إلذ حد كبتَ على أىداف وإستًاتيجيات الدؤسسة، وقد بسثل ىذه العوامل أوجو قوة بالنسبة لذا، 
 2. السلبيةأثارىاأو قيوداً ينبغي العمل على بذنبها أو التقليل من 

 بأنها إعلان للنوايا وبرديد ما ترغب في أن تكون عليو على الددى الإستًاتيجية تعرف :صياغة الإستراتيجية.2
 3.الطويل وىذا يستلزم الإلدام بكل العمليات الدرتبطة بذلك تفاديا للعثرات المحتملة

: الإستراتيجيةوضع الخطة . 3
:  للمؤسسة بالخطوات التاليةالإستًاتيجيةولؽر وضع الخطة 

 
 
 

                                         
 .57 ص ،2002، الدار الجامعية، مصر، '' منهج تطبيقيالإستراتيجية والإدارةالتفكير الاستراتيجي ''  الدرسي وآخرون،: 1
 .192مولود حشمان، مرجع سبق ذكره، ص :  2
. 123،ص2002، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان،''التفكير الاستراتيجي''  سلسلة الإدارة الدثلى،: 3
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 :1وتتم من خلال خطوتتُ لعا :صياغة رؤية ورسالة المؤسسة - أ

 لؽكن القول أن الرؤية ىي تصور لشكل الدنظمة في الدستقبل كما يوده الدديرون وتكون ىذه الصورة :الرؤية 
 وإنتاجهاسنوات وتشمل ىذه الصورة مكانة الدنظمة في السوق من حيث قيمتها وسمعتها  (6-2)في حدود 
 .وخدماتها

 إن وجود أي منظمة مرتبط برسالة معينة تسعى لتحقيقها وتشتق ىذه الرسالة من البيئة التي :رسالة المنظمة 
 .تعمل بها ىذه الدنظمة، ومن المجتمع الذي تنتمي إليو

 :وضع الغايات الإستراتيجية والأىداف - ب
إن مفهوم الغايات يشتَ على النتائج النهائية للمنظمة والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي لؽيزىا عن غتَىا من 

 2.الدنظمات الدماثلة
:  مرحلة تطبيق الإستراتيجية: ثانيا

وىي عبارة عن عملية وضع السياسات والخطط التي تم صياغتها سابقا قيد التنفيذ، وذلك من خلال إعداد البرامج 
والدوازنات الحالية اللازمة للوصول للاختيار الإستًاتيجي الأمثل، ليتم بعد ذلك تنفيذ الإستًاتيجية، والدراقبة عليها 

 3.للحصول على الدعلومات الدرتدة عن أي إلضرافات ليتم تعديلها، أو التأكيد على خطوات التنفيذ الصحيحة وتعزيزىا
الفجوة وبرقيق الأىداف الروتينية وقد يلجأ  من البدائل التي تساعد في سد تشمل دراسة عدد: البدائل الإستراتيجية

: 4متخذ القرار الذ خلق مداخل جديدة لحل الدشكلة أي أن الإختيار يكون بتُ نوعتُ من الإستًاتيجيات لعا
 وىي الإستًاتيجيات التي يقوم متخذ القرار بابزاذىا قبل أن تدفعو الظروف :إستراتيجيات ىجومية أو وقائية . أ

 .البيئية إلذ ذلك
 وتشمل الإستًاتيجيات التي يتخذىا متخذ القرار كرد فعل للضغوط :إستراتيجيات دفاعية أو علاجية . ب

 .البيئية المحيطة
 
 

                                         
 .165، ص مرجع سبق ذكره.  ابضد ماىر: 1
 .164، صمرجع سبق ذكره الدرسي وآخرون،: 2
 .177،ص2،العدد18، المجلد والإداريةةالاقتصادي، لرلة العلوم "دراسة برليلية تطبيقية-التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم العام'' القطامتُ، أبضد، : 3
 .35 ، صمرجع سبق ذكره،شناف فريد:  4
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: مرحلة الرقابة وتقييم الإستراتيجية:ثالثاً 

     وتهدف أساسا إلذ التأكد من صحة التفكتَ ودقة التخطيط وكفاءة التنفيذ، وإن عملية الرقابة على تطبيق الخطة 
الإستًاتيجية بستد من التأكد من جودة التفكتَ الاستًاتيجي، والتأكد من جودة الخطة الإستًاتيجية، حتى التأكد  من 

. جودة الأداء الفعلي ومطابقتو للمخطط الدستهدف
     ولكي تتمكن الدؤسسة من الوقوف بوجو الدنافستُ والتميز عليهم، لغب عليها زيادة الاىتمام بالتخطيط 

الإستًاتيجي لعملياتها و أنشطتها، من خلال امتلاك خصائص غتَ متوافرة لدى الدنافستُ لشا لؽكنها من تقدنً 
 1.منتجات ذات قيمة أعلى تساىم في دعم الديزة التنافسية للمنظمة

. استعمال عتبة المردودية كأساس للتخطيط المالي:المطلب الثالث
     يعتبر ىذا النموذج في الدراسات الدالية والمحاسبية أحد أىم لظاذج التخطيط الدالر في الددى القصتَ ومنو لؽكن التنبؤ 

ويقوم برليل التعادل أساسا على رسم العلاقة  .بالأرباح الدتوقعة برقيقها عند مستويات لستلفة من الدبيعات لأي مؤسسة
بتُ التكاليف والإيرادات عند مستويات نشاط لستلفة ويعد ىذا التحليل من الوسائل الدهمة في ميدان الإدارة الدالية 

خصوصا فيما يتعلق بتسعتَ الدنتجات وبرديد كميات الإنتاج اللازمة لتحقيق مستوى معتُ من الأرباح عن طريق رسم 
. العلاقة بتُ التكلفة الكلية والإيرادات

 :مفهوم نقطة التعادل .1
النقطة التي يتساوى فيها لرموع الإيرادات الصافية من الدبيعات مع لرموع التكاليف الثابتة "    إن نقطة التعادل ىي 

والدتغتَة، وأنها الحد الفاصل بتُ برقيق الدؤسسة للأرباح أو تعرضها للخسائر، فإذا كانت لرموع مبيعات مؤسسة ما 
. 2"في مستوى أقل من مستوى نقطة التعادل فمعتٌ ذلك أن نشاط ىذه الدؤسسة واقع في منطقة الخسارة

تساوي لرموع التكاليف الثابتة والدتغتَة التي برملتها الدؤسسة مع حجم مبيعاتها "     كما يقصد بنقطة التعادل 
، وىنا يتحقق التعادل أي أنو لا يوجد لا ربح ولا خسارة، وتسمى نقطة التعادل كذلك بعتبة الدردودية أو )نشاطها(

. 3"نقطة التوازن أو نقطة الصفر

                                         
، بحث مقدم الذ الدؤبسر العلمي الدولر، جامعة ''أثر التحليل الإستراتيجي لبيئة القرارات الرأسمالية في الحد من الأزمات المالية'' البلداوي والدشهداني، عمر،: 1

 .87الزرقاء الخاصة،ص
 .248، ص2006 ، دار الدستَة للنسر والتوزيع، الأردن، "-"مدخل نظري تطبيقي–مؤيد راضي خنفر، غسان فلاح الدطارنة،برليل القوائم الدالية :  2
 .162، ص2010بلد النشر، .ديوان الدطبوعات الجامعية، د، "التسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد"زغيب مليكة، بونشنقتَ مولود، :  3
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بأنها النقطة التي يتساوى عندىا الذامش على التكاليف الدتغتَة مع التكاليف الثابتة عن الفتًة "  كما تعرف على أنها 
القصتَة الأجل، أي النقطة التي تتساوى عندىا الإيرادات الكلية مع التكاليف الكلية  وتكون النتيجة عند ىذه 

. 1"النقطة تساوي صفر، أي ما يسمى بعتبة الدردودية
   ويرى الباحثتُ من التعريفات السابقة أن نقطة التعادل ىي القيمة أو الكمية أو الزمن الذي تتساوى فيو التكاليف 

الثابتة مع الذامش على التكاليف الدتغتَة ويتساوى فيو رقم الأعمال خارج الرسم مع التكاليف الإبصالية الدتمثلة في 
، بحيث الدؤسسة عند ىذه النقطة تكون في حالة تعادل أي لا برقق لا أرباح ولا (التكاليف الثابتة والتكاليف الدتغتَة)

خسائر وبعد ىذه النقطة تبدأ الدؤسسة في برقيق أرباح أما إذا كانت نقطة التعادل بالقيمة أقل من رقم الأعمال خارج 
الرسم أي الذامش على التكاليف الدتغتَة لا يغطي التكاليف الثابتة ففي ىذه الحالة برقق الدؤسسة خسائر، فإذا 

. 2استمرت ىذه الحالة في العديد من السنوات الدالية فإن الدؤسسة تغلق أبوابها وذلك لعدم قابليتها تكبد خسائر أكثر
: مفاىيم نقطة التعادل .2

   لؽكن حساب نقطة التعادل حسابيا أو بيانيا وقبل التطرق إلذ ىذه الدراحل في حساب نقطة التعادل ينبغي التطرق 
: 3إلذ لستلف الدصطلحات الدتعلقة بتحليل التعادل وتتمثل ىذه الدصطلحات فيما يلي

لؽثل الذامش على التكاليف الدتغتَة الفرق بتُ رقم الأعمال : (MCV)الهامش على التكاليف المتغيرة  .أ 
الصافي خارج الرسم والتكاليف الدتغتَة خارج الرسوم، ويستخدم الذامش على التكاليف الدتغتَة في قياس حجم 

التعادل أو قيمة التعادل، وفي ىذه الحالة تقوم فكرة برليل التعادل على أن كل وحدة تباع برقق إيرادا معينا 
يغطي أولا التكاليف الدتغتَة لإنتاج وبيع ىذه الوحدات ويساىم الدتبقي من سعر البيع خارج الرسم بعد ذلك 

في تغطية التكاليف الثابتة إلذ أن يتم بيع عدد الوحدات تكفي أرباحها الحدية لتغطية كل التكاليف الثابتة 
وىذه ىي نقطة التعادل والتي تبدأ بعدىا الدسالعة الحدية في التحول إلذ أرباح صافية للمؤسسة؛ 

بسثل النتيجة الصافية الفرق بتُ رقم الأعمال خارج الرسم ولرموع التكاليف (: Rn)النتيجة الصافية  .ب 
الدتغتَة والثابتة، أي الفرق بتُ الذامش على التكاليف الدتغتَة والتكاليف الثابتة، فإذا كان رقم الأعمال الصافي 

خارج الرسم يغطي لرموع التكاليف فتكون النتيجة الصافية موجبة والعكس صحيح؛ 

                                         
 .39شناف فريد، مرجع سبق ذكره، ص:  1
 .197مولود حشمان، مرجع سبق ذكره، ص :  2
 .210، ص 2004، عمان، 1 دار حامد للنشر، ط ،"المحاسبة الإدارية"أسامة الحارس، :  3
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لؽثل ىامش الأمان الفرق بتُ رقم الأعمال الصافي خارج الرسم ونقطة التعادل ويقصد :(SM)ىامش الأمان  .ج 
، والذدف من (بالحجم أو القيمة)مقدار الزيادة في حجم أو قيمة الدبيعات عن نقطة التعادل "بهامش الأمان 

". معرفة ىامش الأمان بأنو يظهر الدقدار الذي لؽكن أن تنخفض بو الدبيعات قبل حدوث الخسائر
 (الفعلي أو الدستهدف)وبسثل الفرق بتُ رقم الأعمال الصافي خارج الرسم (: TSM)مؤشر ىامش الأمان  .د 

، فإذا كان ىذا الدؤشر مرتفع ىذا (الفعلي أو الدستهدف)و نقطة التعادل إلذ رقم الأعمال الصافي خارج الرسم 
يدل أن الدؤسسة برقق أرباحا مرتفعة في الددى القصتَ، حيث يتضح للمؤسسة أن بزفض أسعار البيع دون 

 . برمل خسائر
يقصد بو الزمن الذي برقق فيو الدؤسسة التعادل أي الددة اللازمة التي تستغرقها (: PM)النقطة الميتة  .ه 

بواسطة رقم الأعمال الصافي خارج الرسم المحقق، حيث  (الثابتة والدتغتَة)الدؤسسة حتى تغطي إبصالر تكاليفها 
. عند ىذا التاريخ تكون نتيجة الدؤسسة معدومة

: تحديد نقطة التعادل حسابيا .3
. لؽكن برديد نقطة التعادل من خلال عرض الجدول أدناه
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حساب نقطة التعادل : (02)الجدول رقم 
توضيحات حول النتائج كيفية الحساب البيان 

 
( SR)رقم أعمال التعادل 

( CA) رقم الأعمالx(  CF)  التكاليف الثابتة
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 (MCV )  الذامش على التكاليف الدتغتَة
 

إذا كان رقم أعمال التعادل أقل من رقم الأعمال الصافي 
خارج الرسم فإن الدؤسسة برقق أرباحا، أما إذا كان رقم 

الأعمال الصافي خارج الرسم لا يغطي رقم أعمال التعادل 
. فالدؤسسة تواجو خسائر ولا برقق ىامش الأمان

 
 (*Q)كمية التعادل 

( SR)رقم أعمال التعادل
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 (PUHT )سعر بيع الوحدة خارج الرسم

 الكميات الدباعة أكبر من كميات التعادل ىذا تإذا كان
يعتٍ أن الدؤسسة برقق أرباح، أما إذا كانت كميات 

التعادل أكبر من الكميات الدباعة ىذا يعتٍ أن الدؤسسة لا 
 .برقق ىامش الأمان وبرقق خسائر

 
( PM)النقطة الديتة 

( SR)رقم أعمال التعادل
 12× ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

( CAHT)رقم الأعمال الصافي خارج الرسم 

 شهر فالدؤسسة برقق 12إذا كانت النقطة الديتة أقل من 
أرباح، أما إذا كانت أكبر من سنة فيعتٍ أن الدؤسسة برقق 

خسائر ورقم الأعمال الصافي خارج الرسم لا يغطي 
. لرموع التكاليف وبالتالر الدؤسسة برقق خسائر

 
 
 

( SM)ىامش الأمان 

إذا كان رقم الأعمال الصافي خارج الرسم يغطي رقم ( SR)رقم أعمال التعادل ( - CA)رقم الأعمال
ىذا يعتٍ الدؤسسة برقق ىامش  (SR)أعمال التعادل 

الأمان، أما إذا كان رقم أعمال التعادل يفوق رقم 
الأعمال الصافي خارج الرسم فإن الدؤسسة لا برقق 

ىامش الأمان موجب، ففي ىذه الحالة تتحمل الدؤسسة 
. خسائر

 (CA)رقم الأعمال
: أو لؽكن حسابو كما يلي

( RN)النتيجة الصافية للسنة الدالية 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (TMCV ) معدل الذامش على التكلفة الدتغتَة
 
 

كمية ىامش الأمان 
(Q

SM) 

إذا كانت الكميات الدباعة أكبر من كميات التعادل فإن  (*Q)كمية التعادل - (QV)الكميات الدباعة 
.  كمية ىامش الأمان تكون موجبة : أو لؽكن حسابها كما يلي

( SR)رقم أعمال التعادل ( - CA)رقم الأعمال
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــ

 (PUHT )سعر بيع الوحدة خارج الرسم

.  بالاعتماد على مجموعة من المراجع في محاسبة التكاليف والمحاسبة الإداريةطالبينمن إعداد ال: المصدر
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: المتقدم افتراضات تحليل التعادل .4
: 1يقوم برليل التعادل على لرموعة من الافتًاضات نذكر منها ما يلي

 تبويب عناصر التكاليف بحسب علاقتها بحجم الإنتاج إلذ تكاليف متغتَة وتكاليف ثابتة؛ -
 أن العلاقة بتُ لرموع النواتج ولرموع التكاليف ىي علاقة خطية حسب تصورات الابذاه المحاسبي؛ -
 أن سعر البيع الفردي خارج الرسم والكلفة الدتغتَة للوحدة والتكاليف الثابتة معلومة؛ -
أن النواتج ىي حصيلة بيع منتج واحد أو خدمة معينة أو مزيج من الدنتجات والخدمات أو نسبة نواتج الدنتج أو  -

الخدمة فيو تبقى ثابتة ولا تتغتَ في الأجل القصتَ؛ 
ثبات بصيع الدتغتَات خلال فتًة التخطيط وذلك مثل الكفاية الإنتاجية، تعدد الدنتجات، التكاليف، الأسعار و  -

 مستويات الدخزون؛
لا يوجد لسزون أول الددة أو آخر الفتًة، حتى لا لػدث تغتَ في حجم الدخزون، فافتًاض أن عدد الوحدات الدباعة  -

 تساوي عدد الوحدات الدنتجة؛
 ثبات ىامش الربح بتُ قنوات التوزيع حتى لا يؤدي إلذ تغتَ في دالة الإيراد؛ -
 ؛(أي بذاىل القيمة الزمنية للنقود)أن القيمة الزمنية للنقود للتكاليف والنواتج لا تؤخذ بالحسبان  -
أن العلاقة بتُ التكاليف الدتغتَة وحجم النشاط ىي علاقة خطية أي يفتًض أن تكون التكاليف الدتغتَة في ابذاه  -

طردي مع حجم النشاط وىو ما يسانده المحاسبون، أما الاقتصاديون لا يتقيدون بهذا الافتًاض إذ أن ظروف الإنتاج 
والبيع تؤدي في اعتقادىم إلذ الطفاض التكلفة الحدية عند زيادة حجم الإنتاج بسبب وفرت الإنتاج الكبتَ ويتناقص 
معدل الالطفاض في التكلفة الحدية حتى يصبح إلذ الحد الأدنى ثم يبدأ في الارتفاع بسبب عوامل الكفاية عند بزطي 

الطاقة الدثلى، إلا أن البحوث العلمية باستخدام أرقام حقيقية لعدة مؤسسات أثبتت أن تقلبات النشاط للمؤسسات 
عادة ما تكون في حدود ضيقة، أضيق من تلك التي يفتًضا الاقتصاديون لشا لغعل افتًاض الخط الدستقيم غتَ بعيد 

 .عن الحقيقة
ويرى الباحثتُ لشا سبق أن ىذه الافتًاضات تعد ىامة لدا لذا من فائدة وألعية لدراقب التسيتَ في الدؤسسة، وأن تكون 
ىذه الافتًاضات معروفة لدى مستخدمي الدعلومات التكاليفية والمحاسبية والناشئة من ىذا التحليل حتى يكونوا على 

علم بهذه الدقيدات، وأن الدعلومات التكاليفية والمحاسبية الدقدمة لذم فيها شيء من التقريب ويقوم متخذو القرارات 
. عادة بتعديل ىذه الدعلومات طبقا لخبرتهم وتوقعاتهم قبل استخدامها في ابزاذ القرارات

                                         
 .255مؤيد راضي خنفر، غسان فلاح الدطارنة، مرجع سبق ذكره،  ص :  1
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 :الخلاصة

       التخطيط الدالر وسيلة لرفع فعالية آدائها، فهو لؽكن الإدارة من جدولة أىدافها ونشاطاتها في خطط ذات تعبتَ 
. مالر، فكما رأينا أن التخطيط الدالر يعتٍ بالفتًة القصتَة الفتًة الطويلة الدتعلقة بنشاط الدؤسسة

       فالتخطيط الدالر ىو نتاج تفاعل الدؤسسة ببيئتها، ولكي تضمن إستمراريتها وبقاءىا عليها أن تقوم بهذه الوظيفة 
على أكمل وجو وأن تستخدم في ذلك الأساليب الكيفية والكمية التي تساعدىا على تفادي الأخطاء في توقعاتها 

. وخططها والإحاطة بكل جوانب تنفيذ نشاطاتها
وىذا . فالدؤسسة التي لا تعتمد على التخطيط الدالر سوف تقل مردودية قراراتها وتتعرض الذ صعوبات مالية لا حصر لذا

   .ما سنحاول إثباتو من خلال الفصل الدوالر والذي ىو دراسة حالة بالدؤسسة الوطنية للدىن  وحدة الأخضرية
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 :تمهيد

       بعد التعرض في اتصانب النظري تظاىية التخطيط اتظالر وما يشملو من تخطيط السيولة و تؼتلف أدوات 
التخطيط اتظالر، ولربط اتصانب النظري بالواقع تدت تػاولة الاستعلام عن كيفية تطبيق التخطيط اتظالر في اتظؤسسات 
الاقتصادية وكذا كيفية اتخاذ القرارات بها، وتعذا الغرض تدت دراسة حالة وحدة إنتاج الدىن باتطضرية وللتمكن من 

 :قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلذ مبحثتُ كما يليعرض ىذه الدراسة 
 ؛-وحدة الأخضرية–الوطنية للدهن المؤسسة تقديم  :المبحث الأول 
 هيكلت المؤسسة الوطنية للدهن ووظيفة التخطيط فيها؛: المبحث الثاني 
 الوطنية للدهن التخطيط المالي واتخاذ القرارات في المؤسسة : الثالثمبحثال. 
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  -حدة الأخضرية و -ENAP المؤسسة الوطنية للدهن تقديم :المبحث الأول
  اىتم الاستعمار الفرنسي بالدىن في اتصزائر وخاصة من طرف اتظؤسسات اتطاصة والتي كانت تابعة للمعمرين     
حيث  1967الخ، وقد استثمر نشاط ىذه اتظؤسسات بعد الاستقلال إلذ غاية سنة ...مؤسسة اسطرا، ديكور: مثل

 1967سنة  273/67بأمر رقم  SNICاتظؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية : تم إنشاء عدة مؤسسات وطنية منها

اتظتعلق بإعادة ىيكلة  14/12/1983اتظؤرخ في  82/417تحت إشراف وزارة الطاقة واتظناجم وبمقتضى اتظرسوم رقم 
. ENAP  و ENAD:  إلذ مؤسسات وطنية نذكر منهاSNICوتقسيم ىذه اتظؤسسة  

لا يخفى على احد أنها تعتبر إحدى اكبر اتظؤسسات  (ENAP)        لقد تم اختيار ىذه اتظؤسسة الوطنية للدىن
الاقتصادية وأتقها والتي استطاعت فرض وجودىا ومكانتها في السوق الوطنية وحتى العاتظية، حيث صنفت في اتظرتبة 

 334 176 إلذ 2006 من حيث طاقة الإنتاج، كما وصلت إمكانيتها الإنتاجية سنة 1986اتضادية عشر عاتظيا سنة 

إنتاج وبيع للدىون بمختلف ) طن، وىي تسعى دائما للتغيتَ تؿو الأحسن في ظل احتكارىا لمجال عملها من
أضف إلذ ذلك قدم وأصالة اتظنظمة ما يؤىلها لاكتساب ثقافة خاصة بها، وكذا فضولنا إلذ تػاولة معرفة  (أنواعها

. خفايا اتظنظمة
 ENAP  نبذة تاريخية عن المؤسسة الوطنية للدهن: المطلب الأول

واتظتعلق بإعادة ىيكلة  14/12/1982اتظؤرخ في  82/417 أنشئت اتظؤسسة الوطنية للدىن بمقتضى اتظرسوم رقم      
 برأس 1983، وباشرت نشاطها الإنتاجي في شهر جانفي من سنة SNIC "اتظؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية

 .دج 900 000 00,000مال اجتماعي يقدر 
أصبحت اتظؤسسة تابعة لوزارة الطاقة والصناعات  12/05/1984اتظصدر في  84/13وبموجب اتظرسوم رقم        

مع استقلالية  31/03/1990الكيماوية بعدما كانت تابعة لوزارة الصناعات اتطفيفة، لتصبح مستقلة بتاريخ 
اتظؤسسات الوطنية في نهاية الثمانينات، ولقد أسندت تعذه اتظؤسسة مهمة ترقية وإنتاج الدىون ومشتقاتها في إطار 

واتعادف بالدرجة الأولذ إلذ  (الخ...الدىن، البر نق، اتظخففات والغراء)اتظخطط الوطتٍ الاقتصادي ، الاجتماعي
 .تغطية السوق الوطنية

 شملت الوحدة أربع وحدات إنتاجية ليتم بعد ذلك إضافة وحدتتُ 1985الذ 1983 وفي الفتًة اتظمتدة ما بتُ       
منها مركبات كبرى تشغل  (وىو العدد اتضالر  للوحدات باتظؤسسة)إنتاجيتتُ لتصبح تشمل ست وحدات إنتاجية 

.  عامل وذلك قصد تدعيم القدرات والطاقات الإنتاجية للمؤسسة1876 ما يقارب
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       تعد اتظؤسسة الوطنية للدىن على رأس اتظؤسسات العمومية الاقتصادية اتصزائرية في السوق المحلي للدىن والتي 
تهدف إلذ تغطية وتلبية حاجات ورغبات السوق الوطنية بالكمية والنوعية، كما تطمح في اتظستقبل دخول اتظنافسة 

 .على اتظستوى المحلي (إنتاج الدىون )العاتظية، وفي إطار إستًاتيجية البقاء والاستمرار وكذا الريادة في تغال نشاطها 
 :تعريف المؤسسة الوطنية للدهن وحدة الأخضرية

 entreprise nationale peintures التجاري باللغة الفرنسية اتشها اقتصاديةتظؤسسة الوطنية للدىن ىي مؤسسة عمومية ا

 من 100تؽلوكة نسبة الأسهم دج و ىذا 3000000000 الإترالر ىي شركة ذات أسهم يقدر رأس ماتعا .enap  وتكتب اختصارا
 تدثل وصاية الدولة التي حلت تػل صناديق اتظساتقة السابقة وىي مستَة الأختَةىذه  صيدلة، ،ءكيمياطرف الشركة العمومية القابضة 

 بالأخضرية 05 ويقع مقرىا بالطريق الاجتماعي بالطريق الوطتٍ رقم SPG ,DEPHAC,SPA من طرف شركة تسيتَ اتظساتقات
 .ولاة البويرة

 :مهام وأهداف المؤسسة الوطنية للدهن: المطلب الثاني
بغية الوصول إلذ الريادة في تغال نشاطها فإن اتظؤسسة الوطنية للدىن رتشت تغموعة من الأىداف الكفيلة 
بالدخول في اتظنافسة العاتظية بعد تغطية اتضاجيات الوطنية وتلبيتها، لذلك وضعت تغموعة من اتظهام التي تساعدىا 

 .لتحقيق كل ذلك
 من القانون 2 في اتظادة 82/147ستخلص مهام اتظؤسسة في اتظرسوم رقم  ن:مهام المؤسسة الوطنية للدهن: أولا

  :  علىالداخلي التي تنص
  اتظؤسسة مكلفة في إطار اتظخطط الوطتٍ للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية لتسيتَ الاستقلال و تحويل نشاطات

 ؛صناعة الدىون و اتظنتجات اتظشتقة و ىذا من أجل تغطية اتضاجات الوطنية في ىذا القطاع
  أما اتظهام اتظستخدمة نتيجة التغتَات الاقتصادية اتضديثة فهي حالة لتلبية حاجات السوق اتطارجية من خلال

 ؛التصدير و بالتالر ترقية الصادرات،خارج المحروقات
  وىي اتظؤسسات الوطنية )تتمثل حاجات السوق الوطنية في طلبات الشركات اتظستعملة للدىون في الصناعات

 IFCOأما التصدير فهو يقتصر على اتظنتجات النصف مصنعة و أىم متعامل  (للسيارات الصناعية
 .التونسية

 وضعت اتظؤسسة عدة أىداف إستًاتيجية قصد تحقيقها على اتظدى  :أهداف المؤسسة الوطنية للدهن: ثانيا
 :القريب واتظتوسط وىي كالتالر
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  توسيع مكانتها في السوق المحلية بتنويع منتجاتها وتطويرىا لكسب مكانة بتُ اتظنتجات العاتظية للدىن
 ومنافستها؛

 خلق علاقات مع الأعوان الاقتصاديتُ الناشطة في نفس المجال؛ 
 توسيع أسواقها بتطوير صادراتها من اتظنتجات؛ 
 اتضفاظ على مستوى الإنتاج والنشاط؛ 
 توسيع الوحدات الإنتاجية تطلق مناصب عمل جديدة؛ 
 التقليل من اتظواد الأولية اتظستوردة وتػاولة توفتَىا تػليا؛ 
 المحافظة على جودة اتظنتجات واتضرص على مطابقتها للمواصفات العاتظية؛ 

 :اتظؤسسة الوطنية للدىن لتحقيق أىدافها اتظسطرة وذلك بتسختَ كل إمكانياتها وتتمثل فيف
 :أهداف مالية .1
 تحقيق مردودية مالية تضمن التحكم في الوسائل الإنتاجية؛ 
  إعداد الإمكانيات اتظادية اللازمة من أجل إعادة القدرة الإنتاجية الكامنة وإمكانية التمويل الذاتي

 للاستثمارات؛
 ضمان تدويل يسمح بتحقيق اتظخططات السنوية للإنتاج غتَ اتظوجود في السوق الوطنية؛ 
 :ة أهداف اقتصادي .2

  استغلال تسيتَ وتطوير النشاطات اتظتعلقة بصناعة الدىون اتطاصة بأشغال البناء، الصيانة، دىون
 السيارات،أصبغة وملونات والغراء بالإضافة إلذ مواد أخرى مشتقة؛

 تنظيم وتطوير ىياكل الصيانة التي تسمح بتحستُ أداء الآلات الإنتاجية؛ 
 تخفيض تشكيلات اتظنتجات وذلك بالبحث عن منتجات جديدة؛ 
 تطوير تشكيلات اتظنتجات وذلك بالبحث عن منتجات جديدة. 

 :أهداف تسويقية .3
 الاحتفاظ بحصة السوق اتضالية بتوسيع أسواق منتجاتها وذلك بالتصدير؛ 
 العمل على تحستُ حصتها في السوق مستقبلا وذلك بالاعتماد على سياسة اتصال فعالة؛ 
 ؛%80الدفاع عن نسبة السوق التي تدلكها حاليا اتظؤسسة حوالر 

 .إعطاء صورة جيدة للمؤسسة تصذب اتظستثمرين الأجانب لتطوير اتظنتجات حسب مقاييس عالية في إطار الشراكة
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:  المؤسسةإمكانيات: المطلب الثالث
 : تدلك اتظؤسسة إمكانيات مادية وبشرية ىائلة حيث يمكن توضيح ذلك من خلال ما يلي

 :الإمكانيات البشرية . أ
تدتلك اتظؤسسة قدرة بشرية كبتَة قادرة على تلبية حاجيات السوق الوطنية من الدىن حيث بلغ العدد  

: عامل،كما سنوضح في اتصدول اتظوالر365، 2017عامل، 365، 2016عامل، 364 ،2015الإترالر خلال 
، 2016، 2015توزيع العمال على الوحدات الإنتاجية حسب الاختصاص لسنوات : (03)الجدول رقم 

2017. 
 2015 2016 2017 

 7 7 7الإطارات السامية 
 36 36 31الإطارات 

 90 90 95أعوان التنفيذ 
 214 213 215أعوان التحكم 

 347 346 348المجموع 
 17 19 16الأعوان المؤقتين 
 364 365 364المجموع الكلي 

 .من إعداد الطلبة بالإعتماد على وثائق بالمؤسسة:المصدر
 .تسعى اتظؤسسة دائما للتقليل من عدد العمال بغرض الاعتماد على نوعية العمال لا الكمية

 :كيفية التنبؤ بعدد العمال
   عملية التنبؤ بعدد العمال، عملية سهلة تقوم بها اتظؤسسة، وذلك عن طريق ترع عدد العمال في آخر شهر من 

وتطرح منها العمال الذين سيحالون إلذ  N+1مع التوظيفات إذا كانت اتظؤسسة ستقوم بذلك خلال السنة Nالسنة 
 .  N+1التقاعد خلال نفس السنة

تتمتع اتظؤسسة الوطنية للدىن بصفة زائدة في السوق الوطنية ،فهي تلبي نسبة : الإمكانات التسويقية . ب
من الطلب الوطتٍ من مادة الده ومشتقاتو فهي لا يطرح لديها مشكل التسويق اتظنتجات مثل % 80

: بعض اتظؤسسات بسبب نقص اتظنافسة في ىذا القطاع ويتم تسويق منتج اتظؤسسة عن طريق 
 ُ؛اتظوزعتُ الاقتصاديت 
 ُالزبائن الصناعيت. 
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  : وتقوم بتوزيع منتجاتها عن طريق كل من

 SODIPEINT: ،تعتبر اتظوزع الرئيسي للمؤسسة، وىي مؤسسة عمومية تؼتصة بتوزيع تؼتلف أنواع الدىون 
 من منتجات اتظؤسسة وذلك من خلال عقد سنوي وتقوم ىذه اتظؤسسة %47حيث قامت بتوزيع ما يعادل 

 بتوزيع إلذ تجار اتصملة واتضرفيون؛
 أتقهم اتظؤسسة الوطنية للعربات الصناعية:الزبائن الصناعيون SNVI واتظؤسسة الوطنية للمنتجات الكهرومنزلية  

ENIEM   من منتجات اتظؤسسة؛% 06ويأخذون ما يعادل   
 من %47وىم زبائن مرتبطون باتظؤسسة من خلال عقود تجارية ويسوقون ما يعادل: الموزعون الاتفاقيون  

 .اتظنتوج ويقومون بالتوزيع إلذ تجار التجزئة واتضرفيون
 :ويمكن تلخيص ما سبق ذكره من خلال الشكل اتظوالر

 أهم الزبائن المتعامل معهم: (14)الشكل رقم 
 
 

  

 

 

 

 

من إعداد الطالبين بالاعتماد على وثائق من المؤسسة : المصدر

بالإضافة إلذ إمكانية اتظؤسسة في التسويق المحلي وقدرتها على تغطية أكبر نسبة من احتياجاتها ساتقت بمنتجات 
 من تغموع %10 بنسبة تقدر بحوالر BIECOالنصف مصنعة بالتصدير إلذ متعاملتُ خواص كاتظؤسسة التونسية

 .اتظنتجات نصف اتظصنعة

  

شركة تجارية   47%

 لتوزيع الدهون

 تجار التجزئة

 تجار الجملة

 الحرفيون

  موزعون اتفاقيون47%

 زبائن صناعيون  6%
المؤسسة الوطنية للدهن 

ENAP 
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 الإنتاجية الإمكانيات. ج

معظم دول أوربا،و بعض ) مستوردة من اتطارج الأولية من ألف تركيبة كيماوية ومعظم اتظواد أكثر اتظؤسسة تستخدم
  : قسمتُإلذتنقسم مشتًيات اتظؤسسة و.  للمشتًياتالإتراليةمن القيمة % 70حيث تدثل الواردات (الدول الأسيوية

 ؛تظستحلباتاالصنع،الدىن،اتظخفقات و منتجات تامة 
 منتجات نصف مصنعة،اتظخففات واتظستحلبات. 

: تبلغ الطاقة الإنتاجية للمؤسسة كما يليحيث 

القدرات الإنتاجية للمؤسسة (:04)الجدول رقم 
طبيعة 

المنتج 
الجموع المجففات المستحلبات الراتنجات الدهن 

الطاقة 
الإنتاجية 

119434 
طن 

29900 
طن 

24000 
طن 

3000 
طن 

176334 
طن 

عدد 
الفرق 

 فريقان  فريقان ثلاث فرق 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 



 -وحدة الأخضرية–دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن ...........................:........ثالثالفصل ال

 91 

 

 :هيكلت المؤسسة ووظيفة التخطيط فيها:المبحث الثاني

تتكون اتظؤسسة من تغموعة من اتظديريات وكل مديرية تتفرع بدورىا إلذ تغموعة من الأقسام، كل مديرية 
وكل قسم لو وظيفة يقوم بها  من أجل تحقيق الأىداف اتظسطرة من قبل اتظؤسسة والتي تسعى لتحقيقها وفرض 

استمرارىا وتلبية اتضاجيات على اتظستوى الوطتٍ وحتى العاتظي، وفي ىذا اتظبحث سنتناول اتعيكل التنظيمي للمؤسسة 
 .الوطنية للدىن ككل لنخص بالذكر وحدة الأخضرية ونتطرق إلذ وظيفة التخطيط باتظؤسسة

': 'ENAP''الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للدهن : ولالمطلب الأ
:            يضم اتعيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للدىن مديرية عامة وىياكل مركزية ىي

 مديرية التخطيط والرقابة؛ 
 مديرية اتظالية؛ 
 مديرية اتظوارد البشرية؛ 
 مديرية التمويل؛ 
 مديرية الإنتاج والنوعية؛ 
 اتظديرية التقنية؛ 

: وحدات إنتاجية موزعة عبر التًاب الوطتٍ وىي (6)      كما تضم اتظؤسسات 
 الوحدة الإنتاجية بالأخضرية (UPL؛. 
 باتصزائر الوحدة الإنتاجية (UPA)؛ 
 الوحدة الإنتاجية بسوق أىراس (UPSA)؛ 
  الوحدة الإنتاجية بالشراقة(UPC)؛ 
 الوحدة الإنتاجية بوىران (UPO)؛ 
 الوحدة الإنتاجية سيق بمعسكر(UPS). 

. سسةؤ التي يتًأسو الرئيس اتظدير العام للمالإدارةتتكون اتظديرية العامة للمؤسسة الوطنية للدىن من تغلس 
 إنتاجية فيتًكز على ستة وحدات الإنتاج أما الأمن قسم إلذ تذانية مديريات مركزية بالإضافة  إلذ  اتظديرية العامةتتفرع

 .تتنوع على كافة التًاب الوطتٍ
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 الإدارةمجلس :أولا

 أن يستلزم 1970اتظؤسسة الوطنية للدىن ىي مؤسسة عمومية ذات أسهم و بموجب القانون التجاري لعام 
ع المجلس تكتم.  معنيتُ من طرف الشركة اتظالكة للأسهم و يتًأس المجلس الرئيس اتظدير العامأعضاءيكون من ستة 

 من أجل استدعائو أي شخص يرى المجلس ضرورة استدعاءستة مرات سنويا بحضور تريع أعضائو كما يمكن 
 . موضوعأيشة قمنا

تقوم عند نهاية السنة بإعداد تقرير مفصل حول اتظؤسسة و كيفية عملها ووضعيتها أمام اتظنافسة اتطارجية و
 اتصمعية العامة،كما يقوم المجلس إلذ تغموعة من الوثائق كالتقرير الامضائي السنوي ثم يرسل التقرير إلذبالإضافة 

 .بمعاينة اتظخطط السنوي للسنة اتصديدة

 العامة الإدارة:ثانيا 

 : العامة ىي القلب النابض للمؤسسة والعقل اتظدير بشؤونها وتتضمنالإدارة

 ؛ على استقبال الرسائل اتطاصة باتظؤسسة كما تتكلف اتظركزيالإشرافمهمتها   :الأمانة .1
البشرية في و للعمل و تزاية تريع الوسائل اتظادية الأزمةيسهر ىذا القسم على توفتَ الشروط  :الأمنقسم  .2

 ضد اتضوادث اتظتوقعة في أماكن العمل كاتضرائق الأمن في تغال الإنتاجيةاتظؤسسة وكذا التنسيق بتُ الوحدات 
 الإمراض؛واتضوادث و

تنتخب من طرف اتظندوبتُ على مستوى الوحدات وىذه اللجنة مسؤولة على تعيتُ عضوين  :لجنة المناقشة .3
 .الإداريفي العمل 

المديريات المركزية :ثالثا

:  مديريات8تحتوي اتظؤسسة الوطنية للدىن على 

تعتبر من أىم اتظديريات على مستوى اتظؤسسة حيث يتم من خلاتعا التنسيق بتُ  :مديرية التخطيط والرقابة .1
 ؛ قسم التخطيط وقسم اتظراقبةإلذتؼتلف ىياكل اتظؤسسة وتنقسم 

:  قسمتُ تقاإلذتعتبر ىذه اتظديرية اتظسؤول الأول عن شؤون اتظوظفتُ ويمكن تقسيمها :مديرية الموارد البشرية .2
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ويشمل مصلحة التكوين ومصلحة التشغيل ومصلحة الشؤون الاجتماعية ومصلحة  :قسم التشغيل . أ
 ؛التنظيم واتظراقبة

وتشمل مصلحة تسيتَ اتظستخدمتُ والتكوين ومصلحة الوسائل العامة ومصلحة  : العامةالإدارةقسم  . ب
 .المحاسبة وحدة اتظقر

:  وىي اتظسؤولة على خزينة اتظؤسسة وتتضمن ىذه اتظديرية القيام بالوظيفتتُ:مديرية المالية والمحاسبية .3
 ؛ تم استغلاتعاالأموالواتظتمثلة في تريع  :الوظيفة المالية .أ 
 .تقوم بتسجيل تريع اتظعاملات اتظالية والعقارية:الوظيفة المحاسبة .ب 
 .مصلحة اتظيزانية والاستثمارات ومصلحة المحاسبة العامة   :إلذ قسم المالية والمحاسبة تنقسم .ج 
  :إلذيستَىا مدير مكلف بقيادة قسم اتظبيعات وينقسم ىذا القسم : مديرية البيع والتسويق .4

 ؛مصلحة تحليل اتظبيعات . أ
 .مصلحة التسويق . ب

 :مهام مديرية البيع والتسويق

 ؛ضمان بيع اتظنتجات .أ 
 ؛البحث على سياسات تجارية جديدة واقتًاحها على اتظديرة العامة .ب 
 ؛التفاوض من أجل عقود بيع أكثر من ملائمة اتظؤسسة  .ج 
 ؛البحث عن زبائن جدد والمحافظة على الزبائن الأوفياء .د 
 ؛التعريف باتظنتوج أكثر وذلك بإقامة معارض وطنية ودولية .ه 
 .البحث على أسواق خارجية من أجل التصدير .و 
 :إلذ و ينقسم بالإنتاجتهتم ىذه اتظديرية بكل ما يتعلق : والنوعيةالإنتاجمديرية  .5

 ؛مصلحة اتصودة و النوعية . أ
 .صلحة البرتغة و اتظتابعةم . ب

ات النهائية وتتضمن اتظديرية ع من أجل تخزين اتظبيالإنتاجيةتشرف على تدوين الوحدات :مديرية التموين .6
: قسمتُ

 ؛مصلحة التخطيط واتظتابعة  مصلحة تسيتَ اتظنتجات ومصلحة التموين،إلذوينقسم  :قسم التموين 
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 مصلحة العبورو مصلحة النقل  إلذينقسم  :قسم العبور. 
 :وللتوضيح أكثر لدينا الشكل اتظوالر

 ENAP الهيكل التنظيمي لمؤسسة الدهن: (: 15)الشكل رقم

 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.  على وثائق المؤسسةبالاعتمادمن إعداد الطلبة : المصدر

 .UPLالهيكل التنظيمي لوحدة الإنتاج بالأخضرية : المطلب الثاني

         تعتبر الوحدة الإنتاجية للدىن بالأخضرية وحدة من وحدات اتظؤسسة الوطنية للدىن الواقعة بالأخضرية 
والتي تبعد حوالر تسس كيلومتًات عن اتظقر الاجتماعي للمؤسسة، حيث يكمن اختصاصها بإنتاج عدة أنواع من 

الخ، ومن ...قطاع العمارات والسيارات والقطاع اتظخفف: اتظنتجات الدىنية والتي تستفيد منها عدة قطاعات منها
اجل تأدية مهامها اتظتغتَة والشاملة وتنفيذ تؼتلف عملياتها ومن اجل أن تعمل في شروط جيدة تكب على الوحدة 

  :أن تتبتٌ نوع من التنظيمات اتعيكلية الفعالة، وتؾد في تؼتلف الوحدات الإنتاجية اتعيكل التنظيمي الأتي

 وحدة الإنتاج

 بالأخضرية
وحدة الإنتاج واد 

 السمار
وحدة الإنتاج 

معسكر/سيق  

وحدة الإنتاج 
 وىران

وحدة الإنتاج 
 الشراقة

وحدة الإنتاج 
 سوق اىراس

 اتظديرية العامة

 الأمانة قسم الأمن الصناعي قسم اتظخبر اتظركزي قسم الإعلام الآلر

مديرية 
التخطيط 

 والرقابة

مديرية 
الإنتاج 
 والنوعية

اتظديرية 
 التقنية

مديرية 
اتظوارد 
 البشرية

مديرية 
اتظبيعات 
 والتسويق

مديرية 
 التموين

مديرية 
 اتظالية
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 UPL الهيكل التنظيمي لوحدة الإنتاج بالأخضرية:  (16) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 

  الأخضريةوثائق وحدةإعداد الطالبين بالاعتماد على من : المصدر

 
   : كما يليالتنظيم العام للوحدة الإنتاجية بالأخضرية ويكون 

 : مديرية الوحدة .1
 : وتضموىي تقوم بإصدار الأوامر وكذا التنسيق بتُ تؼتلف ىياكل ودوائر الوحدة

 تعمل على مسك تريع السجلات ومراقبتها واستقباتعا من الداخل واتطارج:الأمانة العامة . 
 من تريع الأخطار ليلا . مراقبة الوحدة.  تقوم ىذه اتظصلحة بمراقبة اتظصلحة العامة:مصلحة الأمن والوقاية

. ونهارا مع توفتَ الأمن واتضماية للعمال

 مصلحة اتظناىج
مصلحة مراقبة 

 اتظواد الأولية

مصلحة الشراء 
 مصلحة التخطيط والنقل

 مهندس إعلام ألر
مصلحة إنتاج 
 الدىن الأبيض

مصلحة مراقبة 
 اتظنتوج النهائي

مصلحة تسيتَ  مصلحة الصيانة
 اتظخازن

مصلحة تطوير 
 النوعية

مصلحة إنتاج  مصلحة اتظبيعات
 الدىن اتظلون

 مصلحة اتظنافع
 مبرمج إعلام آلر

مصلحة تسيير 

 المستخدمين

المصلحة 

 الاجتماعية

مصلحة 

 المحاسبة

لدائرة التقنيةا دائرة التطوير  الدائرة التجارية دائرة الإعلام الآلر 
 والنوعية

 اتظديرية العامة
 مراسل النوعية للوحدة الأمانة العامة

 مصلحة الامن والوقاية  النخطيط والرقابةمصلحة

دائرة الإدارة 
 واتظالية

 دائرة الإنتاج
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 تقوم بإعداد تقارير سنوية وشهرية لنشاط اتظؤسسة وتظختلف :مصلحة التخطيط ومراقبة العمليات 
اتظصالح والدوائر واتظتابعة اتظباشرة في تنفيذ البرامج والنشاطات وكذا إعداد سجل الأسعار تظختلف 

 .اتظنتجات
 :وتضم ستة دوائر نوجزىا فيما يلي: الدوائر .2
 ؛ وتتضمن مصلحة التخطيط، مصلحة الفوج الأبيض الألوان ومصلحة الراتنجات:دائرة الإنتاج 
 ؛ وتنقسم إلذ مصلحة الصيانة، مصلحة اتظناىج ومصلحة اتظنفعة:الدائرة التقنية 
 ؛ بها مصلحة الصيانة ومصلحة مراقبة اتظواد الأولية:دائرة النوعية وتطوير المنتوج 
 على مستوى ىذه اتظصلحة توجد مصلحة اتظالية والتي تشمل على فرع اتطزينة، :دائرة الإدارة المالية 

المحاسبة واتظوارد والتجهيزات، مصلحة اتطدمات الاجتماعية ومصلحة تسيتَ اتظستخدمتُ التي تشمل على 
 ؛فرع تسيتَ اتظستخدمتُ، فرع الإمكانيات العامة وفرع الأجور

 ومن مهامها استعمال الإعلام الآلر بمختلف ىياكل الوحدة وحفظ اتظعلومات وكذا :دائرة الإعلام الآلي 
 ؛تبسيطها للمستخدمتُ

 وبها مصلحة اتظبيعات والتي تقوم ببيع اتظنتجات حسب الطلبيات، مصلحة اتظخازن والتي :الدائرة التجارية 
تقوم بعمليات اتصرد وعمليات دخول وخروج اتظخزون، مصلحة الشراء التي تستَ اتظواد الأولية والأجنبية وفي 

. الأختَ مصلحة النقل ووظيفتها ضمان نقل اتظواد واتظنتجات من الوحدة للوحدات الأخرى

 :وحدة الأخضرية –وظيفة التخطيط في المؤسسة الوطنية للدهن : المطلب الثالث
  يعتبر التخطيط عملية مهمة لإعداد اتظوازنات التقديرية أو للقيام بعملية التسيتَ وحتى اتظراقبة، فهم بمثابة 

الدليل الذي تتبعو اتظؤسسة أو العصب الأساسي لأي عملية ستباشرىا اتظؤسسة، وفي ىذا الإطار تقوم اتظؤسسة 
 .بإعداد تؼطط سنوي ينقسم إلذ تؼططات سداسية وفصلية وشهرية

 :عملية التخطيط  .1
  كما نشتَ إلذ أن اتظؤسسة تعد تؼططات متوسطة الأجل تحدد فيها السياسة الإستًاتيجية، وتتم عملية 

 :التخطيط في اتظؤسسة عن طريق قسم التخطيط والذي يضم
 وفيها يتم إعداد تؼتلف التلاخيص التي تعا علاقة باىتمامات اتظؤسسة؛: مصلحة التلخيص .أ 

                                       
 . وثائق من مديرية التخطيط واتظراقبة 
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 تقوم بجمع اتظعلومات اتطاصة بمختلف نشاطات اتظؤسسة ثم تنظمها لوضع :مصلحة الإحصائيات .ب 
 .دراسات إحصائية خاصة في تغالات معينة، ثم استغلاتعا لنتائج تلك الدراسات في التنبؤات اتظستقبلية

 :مهام قسم التخطيط .2
 تحديد الأىداف اتظسطرة من قبل اتظؤسسة؛ 
 اتظساتقة بالتعريف بالسياسة الإستًاتيجية للمؤسسة؛ 
 متابعة ستَ تنفيذ اتظخططات السنوية. 
 :مراحل إعداد المخطط السنوي .3

  تعتمد اتظؤسسة في إعداد ىذا اتظخطط على ترع طلبات أىم الزبائن اتظتعامل معهم ىذا من جهة، ومن 
 .جهة أخرى تأخذ بعتُ الاعتبار قدراتها الإنتاجية واتظالية وتطور مبيعات السنوات السابقة

تقوم اتظؤسسة بتوزيع أول اقتًاح على وحدات الإنتاج، لتعمل ىذه الأختَة على دراستها، ثم تحدد اجتماعات على 
مستوى اتظديرية العامة تظناقشة برنامج كل وحدة على حدا، ثم توضع التعديلات الضرورية ليتم صياغة برنامج نهائي 

في الأختَ بعد ذلك تقوم اتظؤسسة بإعداد وتوفتَ وسائل الإنتاج، وأتقها توفتَ اتظواد الأولية اللازمة لعملية الإنتاج 
 .طبقا للصيغ الكيميائية لكل منتوج بعملية حسابية تتوصل اتظؤسسة إلذ تحديد حاجياتها من اتظادة الأولية

  إضافة إلذ ىذا تقوم ىيئة بإعداد ميزانياتها، كما جرى على البرنامج اتظسطر والتكاليف اختبارات لإظهار 
 .مدى اتظردودية

  ويتم إعداد اتظخطط السنوي بالنسبة للوحدات طبقا للجداول اتظوحدة، وترسل للمديرية العامة من أجل 
 .مناقشتها بصفة نهائية مع اتعيئات اتظركزية
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: التخطيط المالي واتخاذ القرارات بالمؤسسة محل الدراسة:  الثالثالمبحث
تتم متابعة وتحليل س ىذه الدراسة ،من خلالمن خلال ىذا اتظبحث نتطرق إلذ دراسة ميدانية تطبيقية

، فاتظؤسسة تحقق أىدافها اتظوازنات التقديرية وتحليل الاتؿرافات اتظوجودة بتُ اتظوازنات التقديرية واتظوازنات الفعلية
اتظرسومة من خلال اتظخططات المحكمة التي تقوم بإعدادىا، واتظوازنات التقديرية تلعب شكل رئيسي في نشاط 

 اتظؤسسات فهي تعتمد على التقدير قبل الانطلاق سواء تعلق الأمر بالبيع أو بالإنتاج أو بالتمويل

 إعداد الخطة السنوية: المطلب الأول
  تدثل كل النشاطات التي تقوم بها اتظؤسسة عن إعداد خطة سنوية تشمل اتظبيعات، الإنتاج، اتطزينة، حيث 

 .تقسم اتططة إلذ برناتغتُ سداسيتُ، وكل برنامج سداسي يقسم ىو الآخر إلذ ثلاث برامج شهرية
 :وتتمثل مراحل إعداد اتططة السنوية في

  أول خطوة تقوم بها اتظؤسسة ىو تحديد اتظعدل الفصلي تظا تم تحقيقو في السنوات السابقة واتظعلومات
 : الأختَة تعطي النسب التالية

 (2017، 2016، 2015)المعدل الفصل والسداسي للإنتاج والمبيعات : (05)الجدول رقم 
 الطن: وحدة القياس

 البيان 1الفصل 2الفصل 1السداسي 3الفصل 4الفصل 2السداسي السنة
 المبيعات 20 24 46 30 24 54 100
 إنتاج الدهن 22 24 49 30 24 51 100

 من إعداد الطالبين بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر

 :التعليق
  نلاحظ من خلال اتصدول التفاوت في نسب الإنتاج واتظبيعات، ولذلك بسبب تأثر إنتاج الدىن باتظواسم 

حيث يسجل في الفصلتُ الأول والثالث ارتفاع حجم اتظبيعات والإنتاج أين ينتعش الطلب على مواد الدىن، وما 
نلاحظو أيضا ىو أن كل الكميات اتظنتجة تباع تقريبا ما يدل على أن اتظؤسسة لا تتبع سياسة التخزين، أي ىي 

 .تبيع ما تنتجو
 ثاني خطوة ىو حساب عدد أيام العمل لكل شهر، بحيث يتم توزيعها حسب اتصدول الآتي: 

:توزع أيام العمل حسب اتصدول اتظوالر  
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   2017توزيع أيام العمل لسنة : (06)الجدول رقم 

 الفترة جانفي فيفري مارس الفترة أفريل  ماي جوان
 أيام العمل 22 20 22 أيام العمل 21 22 19

 الفصل الاول  يوم64 الفصل الثاني  يوم62
  يوم126: السداسي الأول

 الفترة جويلية أوت سبتمبر الفترة أكتوبر نوفمبر ديسمبر
 أيام العمل 21 23 18 أيام العمل 21 21 21

 الفصل الثالث  يوم62 الفصل الرابع  يوم63
  يوم125: السداسي الثاني

من إعداد الطالبين بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر  

  (سنتطرق إلذ بعضها في اتظطلب الثالث تعذا اتظبحث)ثالثا، الشروع في إعداد اتظوازنات. 
 :إجراءات إعداد الموازنة التقديرية: المطلب الثاني

 :يتم إعداد اتظوازنات التقديرية داخل اتظؤسسة من خلال اتظراحل التالية
 تتحصل اتظؤسسة على اتظعلومات من تؼتلف الوحدات، ىذه الأختَة تتكون من :الحصول على المعلومات .1

عدة أقسام ومصالح تزود اتظديريات اتظرتبطة بها باتظعلومات، ثم تقوم اتظديريات بإرسال كل اتظعطيات التي لديها 
غلى مديرية التخطيط واتظراقبة، باعتبارىا اتظركز الذي ترد إليو اتظعلومات التي تعمل على التحقق من صحتها 

بمقارنة اتظعطيات الواردة في تؼتلف اتظديريات مع الوحدات وبعد معاتصتها تقوم بإرساتعا إلذ اتظديرية العامة، كما 
 تعمل مديرية التخطيط واتظراقبة على إعداد البرنامج ومراقبتها؛

أول خطوة تقوم بها اتظؤسسة في إعداد التنبؤات ىي تحديد اتظعدل الفصلي تظا تم تحقيقو في الفصول : التنبؤ .2
السابقة واعتماده وتعديلو في الفصول القادمة، بحيث أن ىذه اتظؤسسة تعتمد على مبدأ الفصلية في تنبؤاتها 

وتعتمد في .H من السنة يكون في السداسي الثاني  H+1 بحيث يبدأ إعداد اتظوازنات التقديرية للسداسي الأول
عملية التنبؤ على تفوذج اتظسح الآلر للهولتونتًز، وىو تفوذج يقوم على مبدأ الفصلية في إعداد التقديرات وذلك 
لوضع معاملات موتشية تحدد لنا التقديرات اتطاصة بالإنتاج والبيع، فهذه الطريقة حديثة ودقيقة كونها تعتمد في 

 .إعداد التقديرات على الفصول السابقة في إعداد تقديرات  الفصول القادمة
 

                                       
  معلومات من وثائق اتظؤسسة 
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 وفي ىذه اتضالة تكتب السلسة كما يلي: النموذج المتعدد للهولتونترز: 
𝑿𝑻+=  𝒂𝒕+ 𝒃𝒕𝑻 𝑺𝒕+ 𝒕 

 :قمنا بثلاث أنواع من اتظسح
 ؛ a E (1; 0 ) بمعامل اتظسح aمسح الاتجاه  .أ 
  ؛ bE(1; 0) بمعامل اتظسح  b مسح الاتجاه  .ب 
 . yE(1; 0) بمعامل اتظسح  sمسح الاتجاه  .ج 

 : والعلاقة الموجودة
 ؛at= a(xt/st-p)+(at-1+bt-1()1-a:  )مسح معدل .أ 
 ؛at- bt= b] (bt-p()1-b()at-1 )[: مسح الاتجاه .ب 
 .St-p(1-y)+(xt/at)St=y:  مسح الفصلية .ج 

 :Hالتقدير المتبع للفترة 
Xt+h=(at+hbt)St-p+h si 1≤h≤p 
Xt+h=(at+hbt)St-2p+h si p+1≤h≤2p 

Xt+h=xp  :     بواسطة
t,t,h 

  ATاتظعدل اتظسموح للسلسلة      t   
   XTالقيمة اتظلاحظة من السلسلةt   
   STمعدل اتظوسم t   
   P 12 : الفتًة=p ،4 شهرية=pثلاثية. 
   Btاتجاه التنبؤ 

تستعمل ىذه الطريقة للتقدير داخل اتظؤسسة بوضع برنامج معلوماتي تعذه الطريقة لتستعمل في التنبؤات اتطاصة 
تقوم مصلحة الإحصائيات بدراسة كل الطرق . (1960وجدت ىذه الطريقة بواسطة ىولتونتًز سنة )باتظؤسسة 

 .اتظتبعة للتنبؤ واختيار الأسهل وذلك بالبحث والتجارب
 قبل تحديد اتظعدل الفصلي للمبيعات والإنتاج تقوم مديرية اتظراقبة :إرسال تنبؤات أولية إلى كل الوحدات .3

والتخطيط وبالضبط في مصلحة الإحصائيات بإعداد التنبؤات الأولية اتطاصة بكل الوحدات الإنتاجية 

                                       
 . معلومات من طرف رئيس مصلحة الإحصائيات  
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اتظوجودة عبر الوطن،  وترسل ىذه التنبؤات إلذ الوحدات ، كل وحدة وقدرتها الإنتاجية، وعند الانتهاء من 
 دراستها ترُدُّ إلذ اتظديرية العامة وبالضبط إلذ مديرية التخطيط واتظراقبة؛ 

بعد الإطلاع على اتظوازنات التقديرية والنظر في آراء تؼتلف الوحدات : إعداد الموازنات التقديرية النهائية .4
فيما يخص اتظوازنات التقديرية، تقوم مديرية التخطيط واتظراقبة باتظصادقة عليها لاعتمادىا  وذلك في اجتماع مع 

كل مديري الوحدات الإنتاجية، وينص من خلاتعا كذلك صياغة اتظعدل الفصلي للمبيعات والإنتاج الذي 
 سوف تتبعو اتظؤسسة؛

 توحد اتظوازنات التقديرية على مستوى اتظديرية العامة وذلك بمديرية التخطيط :التوحيد على مستوى المؤسسة .5
 .واتظراقبة، بوضع كل اتظيزانيات التقديرية تظختلف الوحدات في ميزانية واحدة شاملة للمؤسسة

بعد تحميل كل اتظصاريف اتظالية والاستهلاكات اتظتمركزة على مستوى اتظركز وبالتالر اعتماد ىذه اتظوازنة كموازنة 
 .فصلية

  : التقديرية للمؤسسة الموازناتإعداد بعض: المطلب الثالث
. سنحاول التطرق إلذ أربعة ميزانيات كحد أقصى، مع إيضاح طرق اتخاذ القارات لكل موازنة وكذا تحليلها

 .وكيفية اتخاذ القرارات اللازمة في اتظؤسسة
 إعداد بعض الموازنات: أولا

 : ميزانية المبيعات .1
تعد اتظوازنة التقديرية للمبيعات من أىم اتظوازنات في اتظؤسسة، وىي أول موازنة تقوم بها، حيث تستند عليها باقي 

. اتظوازنات الأخرى، حيث يراعى في إعدادىا الدقة لكيلا تؤثر على باقي اتظوازنات
يتم إعداد ىذه اتظوازنة في مصلحة التخطيط والرقابة، حيث تحدد رقم الأعمال اتظراد التوصل إليو خلال 

 وىي مهمة تقوم بها اتظؤسسة الأم ويتم ذلك بتحديد متوسط النشاطات اتظتمثلة في بيع اتظنتجات التامة ،N+1السنة 
 :الصنع وقطع الغيار، واتطدمات اتظقدمة، واتصدول التالر يوضح ذلك
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 2017، 2016، 2015 الموازنة التقديرية للمبيعات لسنة(: 07)الجدول رقم 
  دج: وحدة القياس

النطاق الحقيقية المقدرة % الانحرافات 

(3/6 )(2/5 ) (1/4 )2017(6 )2016( 5 )2015(4 )2017(3 )2016(2 )2015(1 )
مجموع  766 809 1 900 949 1009508 347 412 1 323 526 1 830 483 1 128,14 62,23 68,92

الدهن 
مجموع  649 810 1 524 950 801 009 1 887 413 1 303 528 1 650 486 1 128,06 62,19 67,92

الدهن والغراء 
مجموع  622 1 156 1 863 1 - - - - - -

المواد نصف 
المصنعة 

المجموع  271 812 1 680 951 1011 887 413 1 303 528 1 650 486 1 128,18 62,27 68,05
العام 

للمبيعات 

 . المؤسسة من على وثائقبالاعتماد ينمن إعداد الطالب: مصدرال
:  عليقالت

 :أن (2017، 2016، 2015)نلاحظ من اتصدول أعلاه للموازنة التقديرية للمبيعات للسنوات اتظدروسة 
 المقدرة: 

 لتنخفض من جديد 2016، 2015دج سنتي 323 526 1دج إلذ 347 412 1 ارتفعت من :بالنسبة للدهن 
 .دج830 483 1 إلذ 2017سنة 

 دج 303 528 1دج إلذ 887 413 1، من 2016، 2015 نلاحظ ارتفاع طفيف بتُ سنتي :الدهن والغراء
 .دج650 486 1 إلذ 2017لتعود إلذ الاتـفاض سنة 

 الحقيقية : 
 حيث كانت  2016إلذ  2015 ىناك اتـفاض جد كبتَ في اتظبيعات من مواد الدىن من :بالنسبة للدهن

 دج، 508 1009 إلذ 2017، ىذا لتًتفع سنة دج524 950لتنخفض إلذ  دج766 809 1
 حيث  اتـفضت من  2016 و2015 ىو الآخر شهد اتـفاضا حادا ما بتُ السنتتُ :الدهن والغراء

   دج،801 009 1 إلذ 2017دج لتَتفع سنة  524 950دج إلذ 64 810 91

 دج سنة 156 1، 2015دج سنة 622 1 اتـفضت لكن بنسبة قليلة حيث كانت :المواد نصف المصنعة
 ،2017دج سنة 863 1 ثم ارتفعت إلذ 2016
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 يعود إلذ زيادة اتظنافسة ذلك أن ىناك العديد من اتطواص 2016 و2015إن سبب الاتـفاض مابتُ سنتتُ 
على عكس  (البيع بالأجل)ظهروا في ىذا المجال، إضافة إلذ أن اتظؤسسة حكومية لا تتعامل بالبيع على اتضساب 

اتظؤسسات اتطواص، ىذا كما أن اتـفاض الطلبيات من طرف وزارة الدفاع من جهة وىروب الزبائن بسبب 
 .الاختلال في عملية التموين بالنسبة للمواد الأولية لو تأثتَ على ىذا الاتـفاض

 فيعود كون أن اتظؤسسة عملت على العودة غلى اتظنافسة باستًجاع 2017 و 2016أما الارتفاع مابتُ سنتي 
وللتوضيح أكثر لدينا التمثيلات البيانية التالية بتُ ما ىو . زبائنها وكذا تطوير منتجاتها وتحسينها والتنويع فيها

 (:2015،2016،2017)حقيقي وما ىو مقدر تظيزانية اتظبيعات للسنوات قيد الدراسة 
( Prévisions القيم المقدرة )التمثيل البياني للميزانية التقديرية للمبيعات للسنوات : (17)الشكل رقم

2015 ،2016 ،2017 
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، 2015( Réalesالقيم الحقيقية )التمثيل البياني للميزانية التقديرية للمبيعات للسنوات : (18)الشكل رقم

2016 ،2017 

 

 
 

 2017، 2016، 2015من إعداد الطالبين بالاعتماد على الميزانية التقديرية للمبيعات : المصدر

 :ميزانية المشتريات .2

يأتي دور  ،N+1تحدد رقم الأعمال اتظراد التوصل إليو خلال السنة و بعد الانتهاء من إعداد موازنة اتظبيعات
شراء اتظواد الأولية واتظستلزمات الضرورية من اجل عملية الإنتاج، فتقوم اتظؤسسة بإعداد تقديرات ميزانية اتظشتًيات 

 :التي تحدد فيها اتظستلزمات من اتظواد الضرورية، واتصدول التالر يوضح ذلك
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 2017، 2016، 2015موازنة المشتريات للسنوات : (08)الجدول رقم 

 دج: وحدة القياس

 النطاق

 %الانحرافات  مقدرةال حقيقيةال

   (1) 2015   (2) 2016   (3) 2017 
  (4) 

2015 
  (5) 

2016 
  (6) 

2017 
 (1/4) 
2015 

  (2/5) 
2016 

  (3/6) 
2017 

مجموع المواد 
 1561192 1505373 1575649 1807701 1228359 1271391 الأولية

           
80,69   

           
81,60    

         
115,79  

تموينات أخرى 
 310000 310190 363517 372683 311347 312246 (مواد التغليف)

           
85,90   

         
100,37    

         
120,22  

مجموع القطع 
 /// 20126 15199 /// 20280 15482 25461 البديلة

         
101,86    

         
100,77  

المجموع العام 
 1891318 1830762 1939166 2200664 1555188 1609098 للمشتريات

           
82,98   

           
84,95    

         
116,36  

 . المؤسسة من على وثائقبالاعتماد ينمن إعداد الطالب: مصدرال
:  عليقالت

 : أن2017، 2016، 2015نلاحظ من خلال اتظوازنة التقديرية للمشتًيات للسنوات 
 سوء في اتظواد الأولية، التموينات الأخرى، أو 2016 إلذ 2015ىناك اتـفاض في تغموع اتظشتًيات من :المقدرة ،

مواد ) دج بالنسبة للتموينات الآخر 899دج بالنسبة للمواد الأولية، 43032: القطع البديلة حيث اتـفضت ب
 دج بعد 18807701 حيث أصبحت 2017 دج بالنسبة للقطع البديلة،لتًتفع  من جديد سنة 9979، (التغليف

بالنسبة للمواد الأولية، أما بالنسبة للتموينات فقد ارتفعت ىي الأخرى بـــــ  2016دج سنة 1228359أن كانت 
 .  دج بالنسبة للقطع البديلة4798دج و61336

 الحقيقية: 
 حيث قدر ىذا الاتـفاض بـــــ 2016 و2015ىناك اتـفاض مابتُ السنتتُ :بالنسبة للمواد الأولية 

 دج،55819 بـــــ 2017دج ، لتًتفع سنة 70276
  دج ، بتُ سنتي  53327 شهدت ىي الأخرى اتـفاضا قدر بـــــ:(مواد التغليف)بالنسبة للتموينات الأخرى

 ،    2017 و2016دج بتُ سنتي 190 ، و2016 و2015
 دج 4927دج لتًتفع بـــــ 15199  :2016 بلغت بداية من سنة 2015لد تظهر سنة :بالنسبة للقطع البديلة

 ،2017سنة 
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 من اختلال 2017 و 2016إن الاتـفاض في قائمة اتظشتًيات يعود إلذ أن اتظؤسسة عانت في السنتتُ 
في التموين باتظواد الأولية ذلك بسبب ظهور الدىن  اتظسحوق بالإضافة إلذ الوضع الاقتصادي السائد أنذاك الذي 
أدى إلذ نقص اتظشروعات وكذا اتظنافسة  الصعبة بسبب ظهور  اتظؤسسات اتطواص اتظتطورة في ىذا المجال، وبما أن 

لتعود اتظؤسسة الوطنية إلذ حالتها  اتظعتادة سنة .اتظبيعات اتـفضت فحتما ىذا سيؤدي إلذ اتـفاض اتظشتًيات
 .  أين ارتفعت مبيعاتها بنسبة منخفضة الذي أدى إلذ ارتفاع مشتًياتها2017

للسنوات   (Réalesالقيم الحقيقية )التمثيل البياني للميزانية التقديرية للمشتريات : (19)الشكل رقم
2015 ،2016 ،2017 

 

 
 

 2017، 2016، 2015من إعداد الطالبين بالاعتماد على الميزانية التقديرية للمشتريات : المصدر
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للسنوات   (Prévisionsالقيم المقدرة )التمثيل البياني للميزانية التقديرية للمشتريات : (20)الشكل رقم
2015 ،2016 ،2017 

 

 
 2017، 2016، 2015من إعداد الطالبين بالاعتماد على الميزانية التقديرية للمشتريات : المصدر

 :الموازنة التقديرية لحساب النتائج .3

يتضمن حساب النتائج العناصر اتظرتبطة بتقييم الأداء، وىو وثيقة تلخيصية لأعباء والنواتج اتظنجزة من 
طرف اتظؤسسة خلال السنة اتظالية، ويبتُ النتيجة الصافية للدورة، بالإضافة إلذ إظهار عدة مستويات من النتائج، 

 .كما يبرز نتيجة الدورة إما ربحا أو خسارة
وفيما يلي سنقوم بإعداد اتظوازنة التقديرية تضساب النتائج بإبراز النتائج اتظتوقعة واتضقيقية للسنوات اتظدروسة 

2015 ،2016 ،2017. 
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 2017، 2016، 2015الموازنة التقديرية لحساب النتائج للسنوات : (09الجدول رقم 

 دج: وحدة القياس

 رقم
 %الانحرافات الحقيقية المقدرة

2015 2016 2017 2015 2016 2017 2015 2016 2017 
70 1413887 1528303 1486650 1814341 953252 1013201 128,32 62,37 68,15 
72       108025 136866 2234       
73 1766435 1757113 1903193 601 80 55 0,03 0,00 0,00 
74 239955 276525 285070 282160 2066884 1015490 117,59 747,45 356,22 

I 3420277 3561941 3674913 3295127 3157082 3178882 96,34 88,63 86,50 

60 218564 2229988 2371795 1951102 1952885 2177646 892,69 87,57 91,81 

61 13828 12582 9690 10325 10631 11346 74,67 84,49 117,09 
62 53934 54316 68390 65919 63645 70917 122,22 117,18 103,69 
II 2259531 2303097 2453833 2007186 1923912 1858732 88,83 83,54 75,75 
III 1160746 1258844 1221080 1287941 12333170 1320150 110,96 979,72 108,11 
63 410889 411230 409829 389557 419735 429272 94,81 102,07 104,74 
64 20008 16623 17366 26125 13111 14827 130,57 78,87 85,38 
IV 729849 830991 793885 872259 800324 876051 119,51 96,31 110,35 
75 16072 13000 13400 15004 16453 16585 93,35 126,56 123,77 
65 7877 0 2200 10515 6852 16127 133,49   733,05 
68 61050 62000 86000 75942 101549 123385 124,39 163,79 143,47 
78 0 0 0 27918 274 11355       
V 676994 781991 719085 828724 708650 764479 122,41 90,62 106,31 

76 27692 28798 59220 26463 46606 64513 95,56 161,84 108,94 
66 438 10000 11000 8057 4208 8351 1839,50 42,08 75,92 
VI 27254 18798 48220 18406 42398 56162 67,54 225,55 116,47 
97 56171 52559 51772 44639 53131 50267 79,47 101,09 97,09 
VII 648077 748230 715533 802491 697917 770374 123,83 93,28 107,66 

695 123051 142145 136331 152473 61602   123,91 43,34 0,00 
691   84000 86915   92000     109,52 0,00 
692       -6119 -5523 -963       
693                   
VIII 525026 522085 492287 656136 549838 771337 124,97 105,32 156,68 
77                   
67                   
IX                   
X 525026 522085 492287 656136 549838 771337 124,97 105,32 156,68 

 2017، 2016، 2015من إعداد الطالبين بالاعتماد على الميزانية التقديرية لحسابات النتائج : المصدر
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 :التعليق
 ذلك آن ظهور العديد من اتظؤسسات 2016 و 2015أن نتائج اتظؤسسة في اتـفاض خاصة ما بتُ السنتتُ 

في نفس النشاط أدى إلذ تراجع رقم أعماتعا، ىذا إضافة إلذ أن دخول نوع جديد من الدىنيات إلذ السوق ألا 
وىو الدىن اتظسحوق أدى إلذ تراجع مبيعاتها فهي تعتمد على الدىن السائل ، ىذا كما أن انسحاب  أىم 

من تعاملها مع  %80.5والتي تدثل نسبة  (”zone “A)اتظتعاملتُ أو أىم الزبائن تتمثل في الدفاع الوطتٍ ، واتظنطقة أ 
من تعاملها مع اتظؤسسة، حيث بلغت نسبة تعامل   %48.8اتظؤسسة كما تدثل نقطة التوزيع بالشرق ما نسبتو 

سبب ىذا نقص التموين باتظواد الأولية وظهور اتظنافستُ اتصدد ىذا ، %17.2اتظؤسسة مع الوحدة التوزيعية بالوسط 
مع كل ىذا فإن الوضع الاقتصادي السائد عامل مهم في تراجع نتيجة . إضافة إلذ ظهور أنواع جديد من الدىن

 ارتفعت نتيجة اتظؤسسة بدرجة خفيفة بعد عودت 2017اتظؤسسة أو تطورىا، فمع تحسن الوضع الاقتصادي سنة 
 .اتظؤسسة إلذ اتظنافسة

 :تاتخاذ القرارا: ثانيا
 فاتظؤسسة . إن اتظؤسسة الأم ىي التي تقوم بتحديد الأىداف، وبالتالر إعداد اتظوازنات وفقا لتلك الأىداف

تعتمد على تخطيط الأىداف اتظرجوة باستعمال اتظوازنات وذلك من أجل تحستُ الأداء واتخاذ القرارات 
 الصحيحة؛

  التخطيط اتظالر ىو أحد أىم الأدوات التي تعتمد عليها اتظؤسسة في القيام بمختلف نشاطاتها، وىو ما يظهر
من خلال مساتقتها في اتططط اتظستقبلية للمؤسسة وذلك بالاعتماد على التنبؤ اتظالر من أجل ترشيد 

 القرارات؛
 إن تػاسبة اتظؤسسة تعتمد على معلومات تاريخية كنشاط السنوات اتظاضية اتظستخرجة من المحاسبة العامة؛ 
  إن اتظوازنة التقديرية ىي أداة تخطيطية، تقوم اتظؤسسة من خلاتعا بتحليل الاتؿرافات وتحديد أسبابها، واتخاذ

 الإجراءات التصحيحية؛
  ،إن اتظوازنة التقديرية لا تكفي وحدىا لتحستُ القرارات بل لابد من توفر أساليب وتكنولوجيا أكثر دقة وتطورا

 حيث أن اتظؤسسة تعتمد على أساليب تقليدية في إعدادىا؛
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 :الخلاصة
من خلال الدراسة اتظيدانية التي قمنا بها باتظؤسسة الوطنية للدىن وبالأخص بوحدة الأخضرية ، وجدنا أن 
للمؤسسة قدرات كبتَة وتقنيات عالية  فعملية التخطيط تلعب دورا ىاما لإعداد اتظوازنات التقديرية ، أوتعا اتظوازنة 

التقديرية للمبيعات والتي تعتمد على التنبؤ اتظالر ، فهنا اتظؤسسة تقدر كمية مبيعاتها وعلى ىذا الأساس تعد 
اتظوازنات التقديرية للمشتًيات حتى لا يكون ىناك فائض، لتنطلق في عملية الإنتاج أين تنتج ما ىو مقدر للبيع 

 .بحيث أنها تبيع كل ما تنتجو
إن اتظؤسسة تعتمد على اتظوازنة في اتخاذ قراراتها وترشيد ىاتو القرارات، وذلك بوضع ميكانزمات تضسابها 

وكذا بتطبيق الاتفاقات اتصماعية اتظبرمة في اتظؤسسة، بالإضافة إلذ لوحة القيادة التي تلعب دورا ىاما في اتخاذ 
 .القرارات،وىذا يعود إلذ التنسيق اتظوجود بتُ تؼتلف مديريات الوحدة
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 :الخاتمة
من خلال دراستنا لدوضوع التخطيط الدالي وإعداد الدوازنات التقديرية، اتضح لنا أن التخطيط الدالي يعتبر من 

أىم العمليات التي تقوم بها الدؤسسة بشكل يضمن لذا الحفاظ على مواردىا واستغلالذا بشكل كفء وفعال وفي تنظيم 
فالتخطيط الدالي من أىم الأدوات التي تعتمده الدؤسسة لاتخاذ قراراتها الذامة التي تضمن استمرارىا . وتسينً نشاطاتها
ولعل من أىم الوسائل التي يقوم عليها التخطيط الدالي الدوازنات التقديرية التي تعد وسيلة ىامة في . وتحقيق أىدافها

تقييم الأداء من خلال مقارنة الأداء الفعلي بما ىو لسطط في الدوازنة التقديرية، وىو ما يسمح للمؤسسات بالوقوف 
 .على الانحرافات التي قد تحصل وتصحيحها في الوقت الدناسب وتجنب وقوعها مستقبلا

ولقد قمنا بدراسة ميدانية لواقع التخطيط الدالي ودوره في اتخاذ القرارات عن طريق إعداد الدوازنات التقديرية 
للمؤسسة الوطنية للدىن، وخصصنا دراستنا بوحدة الأخضرية، ومن خلال ىاتو الدراسة توصلنا إلى بعض النتائج التي 

 .تم عن طريقها التأكد من صحة الفرضيات التي انطلقنا منها لدراستنا ىذه
 :نتائج اختبار الفرضيات

 :انطلقنا في دراستنا ىذه من اعتماد لرموعة من الفرضيات والتي كانت نتائجها كما يلي
  الإدارة الدالية تكتسي أهمية بالغة بالدؤسسة الاقتصادية كونها تعنى بتوفنً الدوارد الدالية اللازمة للعمليات الجارية

والاستثمارية، وتسينً ىا بطريقة تضمن لذا تحقيق الأىداف الدسطرة عن طريق لرموعة من الوظائف أهمها 
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى؛التخطيط الدالي واتخاذ القرارات الدالية، 

  القرارات الدالية ىي جوىر عمل الإدارة الدالية فهي ملزمة لذا إضافة إلى تأثنًىا الكبنً على باقي الوظائف في
الدؤسسة، فهي لأهميتها تولي عناية كبنًة عند اتخاذىا وذلك من خلال الاعتماد على الدعلومات والاستعانة 

بالأساليب العلمية إضافة إلى الخبرة والتجربة، أما التخطيط الدالي فهو إطار لاتخاذ القرارات الدالية إذ انو عملية 
التفكنً بما يجب عملو في الدستقبل على ضوء ما يتوفر من معطيات في الحاضر، فهو يمكن إدارة الدؤسسة من 

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الاستغلال الأمثل لدواردىا واتخاذ القرارات الدناسبة التي تؤدي إلى تحقيق أىدافها،
 الثانية؛

  ،ذلك أن التخطيط الدالي يساىم في ترشيد القرارات الدالية في الدؤسسة بالنسبة للفرضية الثالثة فهي صحيحة 
الاقتصادية، إذ أنو من أىم الأدوات التخطيط والتي من أهمها الدوازنة التقديرية من خلال التنبؤ الدالي للاحتياجات 
والدوارد الدالية للمؤسسة ومنو تتمكن الدؤسسة من معرفة مقدار الأموال اللازمة لأنشطتها خلال السنة الدالية وعليو 

 اتخاذ القرارات الدناسبة من استغلال وتدويل أو استثمار؛



 ................... .................................................................................................:.........الخاتمة العامة

 113 

 

  تعد الدوازنة التقديرية أداة تخطيطية، إذ تعتبر نقطة انطلاق للمؤسسة في نشاطاتها من نتائج الدوازنة التقديرية
واعتمادىا كأساس لدعرفة الدوارد الدالية والاحتياجات الدالية اللازمة لتغطية نشاط لدؤسسة خلال السنة الدالية، إذ 

تعد الدوازنة التقديرية الفرعية للأنشطة ، ثم وانطلاقا من نتائجها تعد القوائم الدالية الشاملة، ليتم مقارنتها فيما بعد 
ومن ىنا التنبؤ بالاحتياجات الدالية والتنظيم والتنسيق بنٌ . وتحليلها واستخراج الانحرافات أن وجدت وتصحيحها

وهو ما يثبت صحة هذه وحدات الدؤسسة وتوجيهها، ثم الرقابة على الأداء وتقييمو وتصحيح الانحرافات، 
 .الفرضية

 :نتائج الدراسة
 :من خلال الدراسة التي قمنا بها توصلنا إلى النتائج التالية

  تحتل الإدارة الدالية مكانة بالغة بالدؤسسات الاقتصادية؛ كونها تهتم بتسينً الدوارد الدالية اللازمة للعمليات
 الجارية وعمليات الاستثمار، وذلك عن طريق وظيفتنٌ أساسيتنٌ التخطيط الدالي واتخاذ القرارات الدالية؛

  تعد  عملية اتخاذ القرارات جوىر العملية الإدارية، وىذا لتأثنًىا على باقي وظائف الدؤسسة، ومن أىم ىذه
القرارات نجد القرارات الدالية لأن على أساسها يتحدد مصنً الدؤسسة، وكلما كان القرار الدالي رشيدا أدى 

 الوصول إلى الأىداف الدسطرة يسنًا؛
  التخطيط الدالي ىو إطار لاتخاذ قرارات مالية، فهو عملية التفكنً بما يجب عملو في الدستقبل على ضوء ما

يتوفر من معطيات الحاضر، لذلك فهو عملية أساسية لدا يحققو من جودة في القرارات الدالية، باعتماده على 
 التنبؤ الدالي من خلال أىم أدواتو والتي ىي الدوازنات التقديرية؛

  نظام الدوازنات التقديرية يعد نظاما متكاملا، يزود الدسؤولنٌ الإدارينٌ بكل البيانات والتقارير التي تدكنهم من
 تخطيط ومتابعة ومراقبة استغلال الدوارد الدتاحة بكل كفاءة واتخاذ القرارات الدلائمة في الأوقات الدناسبة؛

 :أما بالنسبة للدراسة التطبيقية وبعد الاطلاع على الوضعية المالية وإعداد الموازنة التقديرية استنتجنا ما يلي
 الدؤسسة تنتهج نظام اللامركزية في التسينً حيث نحد أنها مقسمة إلى عدة وحدات موزعة عبر التراب الوطني؛ 
  ،تدتلك الدؤسسة نظام معلوماتي منظم ينطلق من الوحدات إلى الدديريات الدركزية وصولا إلى الدديرية العامة

 بالإضافة إلى التنسيق الدوجود بنٌ لستلف الدديريات؛
  الدراقبة الدستمرة لنشاطات الدؤسسة من خلال الاجتماعات التي تنعقد لدناقشة لستلف الدخططات وإعداد

 التقارير التي تكون أسبوعية، شهرية، فصلية وسنوية؛
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  من حاجيات  %80تحتل الدؤسسة الوطنية للدىن مكانة ىامة في الاقتصاد الوطني حيث تغطي ما نسبتو
 السوق الوطنية؛ 

 تعاني الدؤسسة من عدة مشاكل كزيادة حدة الدنافسة خاصة من الدؤسسات الخاصة؛ 
  لا تعتمد الدؤسسة الوطنية للدىن على المحاسبة التحليلية بشكل كامل في مراقبة تسينًىا، وإنما تستعمل جزء

 .فقط
  تركيز نشاطها في منطقة الوسط من جهة وإهمال تسويق السلع الضرورية التي تكون مرونة الطلب عليها

 ؛منخفضة من جهة أخرى
  تنتهج الدؤسسة سياسة تسعنً لزكمة، وذلك ما تفسره الوضعية الدالية والسمعة الجيدة التي تتمتع بها الدؤسسة

 .داخليا وخارجيا
 :التوصيات والاقتراحات

من خلال الدراسة التي قمنا بها، لاحظنا أن ىناك إغفالات  يجب إن تؤخذ بعنٌ الاعتبار، لذلك قدمنا لرموعة من 
 :  الاقتراحات والتوصيات كما يلي

 تطبيق المحاسبة التحليلية كونها أداة فعالة تسمح بالتحكم في التكاليف ومراقبتها؛ 
  في ظل الدنافسة الكبنًة، على الدؤسسة تطوير وتحسنٌ نوعية وجودة الدنتجات باستمرار ، بالإضافة إلى

 الإشهار بمنتجاتها إذ لابد من إتباع سياسة إشهارية  تتواءم وحجم الدؤسسة الكبنً؛
 استعمال أجهزة الإعلام الآلي في الرقابة من خلال الدوازنات التقديرية؛ 
 الاىتمام بالبحث والتطوير من أجل ضمان منتجاتها في السوق في ظل الدنافسة الكبنًة. 

 :آفاق الدراسة
وبعد التوصل إلى النتائج "دور التخطيط المالي في اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصادية"من خلال دراسة موضوع

الدذكورة، يمكن القول أنو مازالت بعض النقاط لرهولة والتي يمكن أن تكون موضع انطلاق لدراسات وبحوث جديدة 
 :والتي من بينها

  نظام الدوازنة التقديرية وعلاقتها بالوظائف الإدارية؛ 
 الدفاضلة في الدشاريع الاقتصادية بواسطة استخدام الدوازنة التقديرية الرأسمالية؛ 
 أثر أنظمة الدعلومات الذكية في تفعيل دور الدوازنة التقديرية. 
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