
 المـةـق 5491مـاي  8جامعـة 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 علوم التسييرقسم 
 مالية المؤسساتتخصص 

 

 

 رة ضمه ويل مخطلبلج الحصول على شهادة الماسخرمذك

 فرع:علوم الخسيير

 اثحخصص: ماليت المؤسس

 ححج عىوان:

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :لدكتورةاإشراف تحت                                  :                  إعداد الطالبينمن 
 زدوري أسماء                  شرفة شريف -
  قتاتلية عصام -

 
 
 

 0202 - 0254 : السنة الجامعية

 

 ةالمالي اتدور التخطيط المالي في اتخاذ القرار 
 الاقتصادية في المؤسسة

  - CRMA -ة قالمالصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ب ميدانيةدراسة 



 المـةـق 5491مـاي  8جامعـة 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 علوم التسييرقسم 
 مالية المؤسساتتخصص 

 

 

 رة ضمه ويل مخطلبلج الحصول على شهادة الماسخرمذك

 فرع:علوم الخسيير

 اثحخصص: ماليت المؤسس

 ححج عىوان:

  

 
 
 
 
 
 
 
 

 :لدكتورةاإشراف تحت                                  :                  إعداد الطالبينمن 
 زدوري أسماء                  شرفة شريف -
  قتاتلية عصام -

 
 
 

 0202 - 0254 : السنة الجامعية

 

 ةالمالي اتدور التخطيط المالي في اتخاذ القرار 
 الاقتصادية في المؤسسة

  - CRMA -ة قالمالصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ب ميدانيةدراسة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 فهرس المحتويات



:فهرس المحتويات  

 
 

I 

 الصفحة العنوان 
 - شكر وتقدير

 III - I فهرس المحتويات

 V - IV الأشكال قائمة

 VIII - VI لجداولا قائمة

 ه -أ  مقدمة عامة

 33 - 2 الإطار النظري للتخطيط المالي الفصل الأول:

 2 تدهيد

 3 الأول: ماهية التخطيط المالي المبحث

 3 مفهوم وأهمية التخطيط المالي: لأولالمطلب ا

 3  أولا: مفهوم التخطيط المالي

 4 ثانيا: أهمية التخطيط المالي 

 5 أهداف التخطيط الماليثالثا: 

 6 استعمالات التخطيط الماليرابعا: 

 6 أنواع التخطيط المالي المطلب الثاني:

 6 حيث الفترة الزمنية من أولا: 

 7 من حيث الشمولية  ثانيا:

 8 عيار استخدام الخطةممن حيث  ثالثا:

 8 التخطيط المالي أساسيات حول: مبحث الثانيال

 8 التخطيط المالي وأدوات متطلبات :الأول المطلب

 8 متطلبات التخطيط المالي أولا:

 01 التخطيط المالي ثانيا: أدوات

 29 مراحل التخطيط الماليالمطلب الثاني: 

 31 العوامل والمعيقات المؤثرة على فعالية التخطيط المالي المبحث الثالث:



:فهرس المحتويات  

 
 

II 

 31 العوامل المؤثرة على فعالية التخطيط المالي :الأول المطلب

 31 أولا: العوامل الداخلية

 30 العوامل الخارجيةثانيا :

 30 معيقات التخطيط الماليالمطلب الثاني: 

 33  الفصل خلاصة

 59 - 34 التخطيط المالي واتخاذ القرارات المالية الفصل الثاني:

 35 تدهيد

 36 المالي قرارال مفاهيم أساسية حول اتخاذ المبحث الأول:

 36 الماليوالقرار  قرارالاتخاذ : لأولالمطلب ا

 36 حول اتخاذ القرار أولا: مدخل

 41 المالي قرارال ثانيا: ماهية اتخاذ

 42             أنواع القرار الماليالثاني:  المطلب

 42 أولا: قرارات الاستثمار

 43 ثانيا: قرارات التمويل

 45 ثالثا: قرارات توزيع الأرباح

 47 اذ القرار الماليخات أساسيات حولالمبحث الثاني: 

 47 اتخاذ القرار الماليالأول: مراحل وأساليب  المطلب

 47 مراحل اتخاذ القرار الماليأولا: 

 49  المالي القرارتخاذ ا ثانيا: أساليب

 50 اتخاذ القرار المالي العوامل والصعوبات المؤثرة فيالمطلب الثاني: 

 50 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار المالي: أولا

 52 اتخاذ القرار المالي : صعوباتثانيا

 53 المالية : مشاكل الإدارة في اتخاذ القراراتثالثا

 54 المالي : أخطاء محتملة في تحليل المشكلات وصنع القراررابعا



:فهرس المحتويات  

 
 

III 

 55 القرار المالي باتخاذ  التخطيط الماليعلاقة المبحث الثالث: 

 55 المالي المطلب الأول: دور التخطيط المالي في ترشيد اتخاذ القرار

 56 المالية المطلب الثاني: دور الموازنة التقديرية في صنع القرارات

 59 خلاصة الفصل

 91 - 61 الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة بالفصل الثالث: دراسة ميدانية 

 60 تدهيد

 CRMA 62ة قالم لمحة عن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي المبحث الأول:

 62 ة نشأة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمالمطلب الأول: 

 63 نشاطاته و  CRMAالمطلب الثاني: تعريف الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي 

 CRMA 63  أولا: تعريف الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

 CRMA 64  لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيثانيا: الأنشطة الأساسية ل

 CRMA 65 قالمة الصندوق الجهوري للتعاون الفلاحي  هيكلة ومكونات الثاني: المبحث

لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمةلالمطلب الأول: الهيكل التنظيمي   65 

: دراسة مكونات الهيكل التنظيميالمطلب الثاني  66 

 66 المدير أولا:

 66 الأمانة ) السكرتارية (  ثانيا:

 66 مصلحة القانونيةثالثا: 

 66 مصلحة الإعلام الآلي رابعا:

 66 الماليةو  مصلحة المحاسبة خامسا:

 67 مصلحة المنازعات سادسا:

 68 مصلحة الإنتاجسابعا: 

للتعاون الفلاحي ي الصندوق الجهويف المالي التخطيط المالي واتخاذ القرار المبحث الثالث:  69 

بالتخطيط المالي في الصندوقكيفية القيام المطلب الأول:    69 

المستعملة في الدراسة المنهجية أولا: الأدوات  69 

 



:فهرس المحتويات  

 
 

IV 

 

المالي ثانيا: الأدوات المستعملة في التخطيط  71 

 71 ثالثا: خطوات الموازنة التقديرية

 70 الموازنات التقديرية عرض نتائج الدراسة وتحليل المطلب الثاني:

 70 وتحليل النتائجعرض أولا: 

 91 القرارات المالية المتخذة ثانيا:

 90 الفصل خلاصة

 96 - 92 خاتدة عامة

 010 - 79 قائمة المراجع

 - الملاحق



 

 قائمة الأشكال



 قائمة الأشكال:
 

 
 

V 

 الصفحة قائمة الأشكال رقم الشكل
 13 شكل البياني لتحديد نقطة التعادل 1
 31 مراحل عملية اتخاذ القرار 2
 35 علاقة المستويات الإدارية بعدد القرارات المتخذة وتكلفتها 3
 27 قالمةالصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي  الهيكل التنظيمي  4
 



 

الجداولقائمة   



 قائمة الأشكال:
 

 
 

VII 

 الصفحة الجداول رقم الجدول
 02 .الدوازنة التقديرية للمبيعات 1
 00 .موازنة الإنتاج 2
 02 .الدوازنة التقديرية للمشتريات 3
 02 .الدوازنة التقديرية للأجور الدباشرة 4
 02 .موازنة الدصاريف الصناعية غير مباشرة 5
 02 .الإداريةموازنة الدصاريف البيعية و  6
 02 التحصيلات النقدية الدتوقعة. 7
 02                                                                .الددفوعات النقدية الدتوقعة 8
 02 .الدوازنة النقدية التقديرية 9

 02 .31/12/2019الديزانية السنوية  10
 22 .الدوازنة العامة() موازنة الدركز الدالي التقديرية 11
 22   .2017-2016التقديرية لسنة و رادات الحقيقية يالإ 12
 22 .2017الإيرادات الحقيقية لسنة  13
 22 .2017لسنة تحليل نتائج إيرادات  14
 22 .2017لسنة التقديرية و الاستثمارية النفقات  15
 28 .2017النفقات الاستثمارية الحقيقية لسنة  16
 20 .2017نتائج النفقات الاستثمارية تحليل  17
 22          .2017التقديرية العامة لسنةالنفقات  18
 22 .2017الحقيقية العامة لسنةالنفقات  19
 22   .2017ا العامة لسنةتحليل نتائج النفقات  20
 22 .2017لسنةالنفقات تعويض الحوادث التقديرية  21
 22   .2017لسنةالنفقات تعويض الحوادث الحقيقية  22
 22 .2017تحليل نتائج إيرادات  23
 22                                                                                                                      .2017لسنة موازنة الخزينة 24
 22 .2017لسنة موازنة الخزينة الحقيقية 25
 22 .2017تحليل نتائج الخزينة 26



 قائمة الأشكال:
 

 
 

VIII 

 22 .2017لسنة  جدول حسابات النتائج التقديري 27
 91 .2017جدول حسابات النتائج الحقيقي  28
 20 .2017حسابات النتائج الحقيقي  تحليل جدول 29

 

 

 



 

عامة مقدمة  



 مقـــــدمـــة عــــامة
 

 
 

 أ

 مقدمة عامة:
 خاصة مع الانفتاح على اقتصادد من التحديات العديباختلاف أنواعها  الدؤسسات الاقتصادية تواجو 

المحيط التي تنشط بدسايرة  هاما يلزم اذىالسوق والذي يتميز بالدنافسة ودرجة عالية من الدخاطرة وعدم التأكد، و 
لك اعتمادا على منهج التخطيط قاء وبرقيق الأىداف، وذالبكيف مع الظروف لضمان الاستمرار و تالفيو و 

مل  والفعال للموارد الأستخدام لاتخطيط يكون االحيث ب بذنب الدخاطر،ومواجهة التحديات و لاقتناص الفرص 
 يق الأىداف الدرغوبة.قبالتالي برو  تاحةلإمكانيات الدادية الدالبشرية وا
تقدير حركة الأموال و التي تتعلق بدراسة و  ،ظائف الإدارة الداليةأما التخطيط الدالي فيعتبر من أىم و  

وضع الخطط التي يسير عليها الدشروع في و  ،أنشطة الدؤسسةلعمليات و الحصول على صورة شاملة بالدؤسسة و 
صعوبة  كيفية التصرف فيها مع الأخذ بالحسبانج  و الدالية سواء قصيرة أو طويلة الآالدستقب  لدعرفة الاحتياجات 

التي بذعلها تتماشى مع الظروف تمتع التقديرات الدالية بدرجة عالية من الدرونة و تبالتالي و  .التنبؤ في الدستقب 
 التطورات الغير الدتوقعة.و 

توافر كم ىائ  من الدعلومات، تتطلب ا عدة عوام ، و معقدة تتداخ  فيه تعد عملية ابزاذ القرار عمليةو  
ي أن القرار مرتبط بظروف معينة وبالتالي فهو الدعلومات تشك  في مجملها ظروف ابزاذ القرار، أوىذه العوام  و 

 عملية.تكون مرتبطة بأسس علمية و ىو ما يعني أن العقلانية في ابزاذ القرارات نسبي، و 
لأكلر أنواع القرارات التي تتخذ على مستوى الدؤسسات، وىي تعد الإطار ا ممن أىلقرارات الدالية وتعتبر ا 

يرتبط القرار الدالي أساسا بكيفية استخدام الأموال بصورة مللى، أو استخداما للأدوات الكمية والدعايير العلمية، و 
 على الأق  بصورة أفض  في ظ  الظروف الدختلفة لابزاذ القرار.

ا لذابزاذ القرار بصفة خاصة الدوازنات التقديرية، لتي بدكن استخدامها في التخطيط و ا ومن بين الأدوات 
كمية لأىداف الدؤسسة التي ترغب في برقيقها في فترة تخطيط الدالي، فهي ترجمة مالية و تعتبر من أىم أدوات ال

 زمنية معينة.
 إشكالية الدراسة:

 التي يمكن صياغتها على النحو التالي:و ومن خلال ما سبق اتضحت لنا معالم الإشكالية  
  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي في ات الماليةاذ القرار دور التخطيط المالي في اتخىو ما 

 ؟ -CRMA-ة، قالمب
 ىاننا مجموعة من أسئلة الفرعية:ذه الإشكالية يتبادر إلى أذللإجابة عن ىو  
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   من خلال وضع خطة  التخطيط الداليبعملية  ةقالدلولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتمى
 ؟تنبؤات ماليةمستقبلية تتضمن 

   من البدائ   اختيار البدي  الأمل في بالقرار الدالي  ةقالدلولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتمى
 ؟لتلبية الاحتياجات الدتاحة
   ة بالصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي لولاية الدالي اتالقرار وابزاذ الدوازنة التقديرية  توجد علاقة بينى
 قالدة.

 فرضيات الدراسة:
 :يلي كما فرضيات  كه التساؤلات في شذوقد قمنا بصياغة ى 

وضع  من خلال التخطيط الداليعملية ة بقالدلولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتم الفرضية الأولى:
 ؛تنبؤات ماليةخطة مستقبلية تتضمن 

من  اختيار البدي  الأمل في بالقرار الدالي ة قالدلولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتم الفرضية الثانية:
 ؛لتلبية الاحتياجات البدائ  الدتاحة

لولاية لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ة باالدالي اتالقرار وابزاذ الدوازنة التقديرية  توجد علاقة بين ة:الثالثالفرضية 
 قالدة.

 أىمية الدراسة:
الدساهمة الفعالة و  ،دور الذي يمارسو التخطيط الدالي في ابزاذ القرارالفي الكشف عن تتضح أهمية الدراسة  

الدزايا التي يقدمها التخطيط الدالي من خلال و  ،ات مالية سليمة تتخذىا الدؤسسةللتخطيط الدالي لإنتاج قرار 
ىو ما يكسب الدراسة أهميتها في وقع مقترحات و  .تسمح للمؤسسة بترشيد ابزاذ القرارالدوازنات التقديرية التي 

 لدراسات لاحقة لإفادة الدهتمين بالإضافة إلى وضع التوصيات لدعالجة بعض الصعوبات في الدؤسسة.
 أىداف الدراسة:

 :يرمي بحلنا إلى الوصول إلى برقيق مجموعة من الأىداف والدتمللة في 
 ؛لتخطيط الدالي في الدؤسسة الاقتصاديةل الدفاىيم الأساسية التعرف على 
 ؛ات مالية سليمةقرار  للوصول إلى لتخطيط الداليا الذي يساىم فيو الدور الفعال التطرق إلى 
 ؛الدالي ترشيد القرارعملية عتماد على الدوازنة التقديرية في لاالتعرف على مدى ا 
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 لصندوق الجهوي للتعاون في عملية ابزاذ القرارات الدالية في ا دراسة واقع استخدام الدوازنة التقديرية
 .-CRMA– الفلاحي لولاية قالدة

 منهج الدراسة:
بهدف الإجابة على الإشكالية الدقدمة واختبار الفرضيات الدقترحة نتبع الدنهج الوصفي التحليلي، الذي 

لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي لولاية بايسمح بدراسة موضوع دور التخطيط الدالي في ابزاذ القرارات الدالية 
. كما سيتم إتباع منهج دراسة الحالة، حيث إذ يسمح لنا بوصف وبرلي  كام  جوانب ىذا الدوضوع بشقيو قالدة.

، من خلال تشخيص واقع -CRMA– لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي لولاية قالدةنقوم بدراسة حالة ا
 التخطيط الدالي بها، وتبيان علاقتو بابزاذ القرارات الدالية.

وتم جمع الدادة العلمية والتي تتمل  في مختلف الدراجع والدقتنيات الدكتبية، بدا في ذلك الكتب 
خلال  لصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيا، ونضيف على ما سبق معلومات تم التحص  عليها من …والدلتقيات

 .قيامنا بالدراسة الديدانية
 حدود الدراسة:

 متمللة في:الإشكالية تم وضع حدود للدراسة و لتحكم في الدوضوع ولدعالجة  
 :الجهوي لتعاون الفلاحي  ه الدراسة على مستوى الصندوقىذ سنعم  على إمذاز الحدود المكانية
 الذي يقع في شارع سويداني بوجمعة بقالدة.بقالدة و 
 :أفري   22تاريخ  ذ، من2012/2020ه الدراسة خلال الدوسم الدراسي ذبه سنقوم الحدود الزمنية
 .2020جوان  10إلى  2020
 :ابزاذ ا التخطيط الدالي كمتغير مستق  و ه الدراسة إلى متغيرين همفي ىذ سنتطرق الحدود الموضوعية

 ثم إيجاد نوع العلاقة بينهما. القرارات الدالية كمتغير تابع
 الدراسات السابقة:

بسل  الدراسات السابقة أهمية كبيرة بالنسبة لأي بحث علمي لأنها تعتبر بدلابة الدرجعية العلمية التي يستند 
تساعد على معرفة النقائص وإبراز الجوانب التي لم يتم التطرق إليها،  أنهاإليها الدوضوع مح  الدراسة، بالإضافة إلى 

ذ القرار في الدؤسسة. فهناك مجموعة من دراسات السابقة نذكر وبالنسبة لدوضوع التخطيط الدالي ودوره في ابزا
 منها:
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 :بعنوان: أىمية التخطيط المالي في تقييم الأداء ، 2011دراسة بنية حيزية، سنة الدراسة الأولى
، مذكرة ماجستير في علوم المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة بوفال وحدة المسبك بالبرواقية

، الجزائر، بسحورت إشكالية البحث حول: جامعة الدديةالتسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 إلى أي مدى يمكن أن تستفيد الدؤسسات الاقتصادية من التخطيط الدالي؟.
لتعادل. وىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف تناولت ىذه الدراسة الدوازنة التقديرية لحساب النتائج وبرلي  ا

على دور الدوازنات التخطيطية وخاصة الدالية في تقدير الاحتياجات الدالية ومن ثم رسم السياسات التمويلية 
الدناسبة للمؤسسة، حيث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن التخطيط الدالي وظيفة تستخدم 

ف الأصول التي تستخدمها الدؤسسة في دورتها الاستغلالية وبين مختلف الدصادر لتحقيق الانسجام بين مختل
 التمويلية التي مكنتها من الحصول على ىذه الأصول.

  بعنوان: واقع التخطيط المالي في الشركات ، 2012دراسة يامن جمي  كلاب، سنة  :الثانيةالدراسة
كلية التجارة، الجامعة  جستير في إدارة الأعمال،، مذكرة ماالمفعلة في اتحاد المقاولين في قطاع غزة

 الإسلامية، فلسطين. بسحورت إشكالية البحث حول: 
وات التخطيط ما مدى كفاءة استخدام شركات الدقاولات العاملة والددرجة في ابراد الدقاولين لقطاع غزة لأد

 الدالي؟
ىذه الدراسة إلى التعريف بالتخطيط الدالي على أنو التنبؤ بالاحتياجات الدالية للشركة أو التنبؤ  توصلت

بالدواقف والدشاك  التي تتعلق بدستقب  الدشروع وتقدير جميع الاحتياجات الدالية لدتطلبات التوسع وبرقيق الربح،  
 ت التقديرية.كما أخذت أدوات التخطيط الدالي على أنها مجموعة من الدوازنا

ووضحت أسباب فش  الشركات في التخطيط الدالي بـنقص الدقدرة والدافعية على التخطيط وعدم الواقعية  
 في التخطيط وصعوبة إيصال الخطط للعاملين.

 :بعنوان: التخطيط المالي ودوره في اتخاذ القرار ، 2012دراسة بزربة رشيد، سنة  الدراسة الثالثة
، مذكرة ماستر في علوم التسيير،  ية دراسة ميدانية بالمركب الصناعي الحضنة بمسيلةفي المؤسسات الاقتصاد

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مسيلة، الجزائر، وبسحورت إشكالية البحث حول:
 ما ىو دور التخطيط الدالي في ابزاذ القرار في الدؤسسات الاقتصادية ؟

الدراسة إلى أن التخطيط الدالي يعتبر من القواعد الأساسية لابزاذ القرارات مالية،  وتوصلت نتائج ىذه
 بالإضافة إلى اعتماد الدؤسسة على أساليب الكمية في التخطيط الدالي وقد تم إثباتها من خلال دراستهم الديدانية.



 مقـــــدمـــة عــــامة
 

 
 

 ه

 ىيكل الدراسة:
لإثبات ة والتساؤلات الفرعية و يالإشكالية الرئيس  الإلدام بجميع جوانب الدوضوع والإجابة على من أج 

 وىي: .ه الدراسة إلى ثلاثة فصولىذ سنقوم بتقسيم ،حة الفرضيات من عدمهاص
إلى ثلاث  سنتطرق فيوحيث  "طار النظري للتخـطــيـط المـالـيالإن "اىو فص  نظري برت عنو و الفصل الأول: 

خطيط الدالي من خلال التعرف على الت التخطيط الماليالأول لتعريف ماىية المبحث خصص سن ،مباحث
بخصوص ، و أساسيات حول التخطيط المالي فيو فسنعرضلمبحث الثاني اأنواعو، أما في وأهميتو وأىدافو و 
 .العوامل والمعيقات المؤثرة على فعالية التخطيط الماليعن  فسنتحدث فيوالمبحث الثالث 
سنحاول حيث " التخطيط المالي واتخاذ القرارات الماليةبرث عنوان "ىو فص  نظري كذلك و الفصل الثاني: 
 تعريفمن  مفاىيم أساسية حول اتخاذ القرار الماليالأول المبحث خصص سنللاث مباحث فيو التطرق ل

، اتخاذ القرار المالي أساسيات حول فسنبرز فيوالمبحث الثاني أنواعو، أما ابزاذ القرار الدالي وأهميتو و 
 .العلاقة بين التخطيط المالي والقرار الماليفيو ح وضسنالمبحث الثالث فبخصوص و 

 ،"تعاون الفلاحي بقالمةبصندوق الجهوي لل ميدانيةدراسة ىو فص  تطبيقي برت عنوان " و الفصل الثالث: 
عن الصندوق الجهوي للتعاون  عبارة عن لمحة الأول المبحثا الفص  إلى ثلاث مباحث، ذى سنقسمحيث 

 ، بينماىيكلة ومكونات الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمةضمن يتالمبحث الثاني ف، أما الفلاحي
التخطيط المالي واتخاذ القرار المالي في الصندوق الجهوي  سنلقي فيو الضوء علىالثالث المبحث 

 .للتعاون الفلاحي
 :صعوبات الدراسة

 ج  الصعوبات التي واجهتنا في الدراسة في: يمكن حصر
 ؛صعوبة الحصول على مراجع الدتعلقة بالدوضوع في ظ  أزمة فيروس كورونا 
  مذاز الدوازنة التقديرية؛اصعوبة التوص  على الدعلومات الدالية الكافية التي تساعدنا في 
 الدؤسسات الجزائرية إلى ثقافة التعام ، إضافة إلى ذلك دخول أزمة كورونا مدا صعب علينا التواص   افتقار

 مع الدؤسسة مح  الدراسة بالشك  الكافي الذي يفيدنا.
 



 

 

 

 ولالأ الفصل

 طار النظري للتخطيط الماليالإ
 

 ماهية التخطيط المالي :الأول المبحث

 التخطيط المالي حول أساسيات: الثاني المبحث

 العوامل والمعيقات المؤثرة على فعالية التخطيط المالي :الثالث المبحث
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 د:ـــــــتمهي
ساعد على اختيار البديل الأفضل التخطيط الدالر من أىم وظائف الإدارة، فهو أداة تلشا لا شك فيو أن 

وعة وفق خطة موضبناءا على تنبؤات الإدارة بالدستقبل الفرعية لتحقيق أىداف الدشروع الرئيسية و سياسة الدثلى و 
لتوقع لالخطة على أسلوب علمي وعملي يعتمد على أدوات علمية وقياسية ه تبتٌ ىذذات كفاءة وفعالية عالية، و 

 .بالتخطيطكفاءة الجانب البشري الدعتٍ ، بالإضافة إلذ خبرات و التنبؤ بالدستقبلو 
تحفيز  ، و الصعوبات والدشاكل التي ستعرقل أىداف الدنشأة الدسطرة تعرف علىال الذدف من التخطيط ىوو 

في فسحة من الوقت لا يكونون فيو واقعتُ تحث و  الصعوباتالحل للمشاكل و متخذي القرار إلذ البحث عن 
 ضغط الحاجة الدلحة أو ضغط الدفاجأة الدربكة.

 ثلبث مباحث:سنعمل على تقسيم ىذا الفصل إلذ  ،على التخطيط الدالر تعرفللو  
 .ماىية التخطيط الدالر 
 التخطيط الدالر. حول أساسيات 
 .العوامل والدعيقات الدؤثرة على فعالية التخطيط الدالر 
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 ماىية التخطيط الماليالمبحث الأول: 
 اتخاذقتصادية، حيث أن بالتخطيط الدالر يتم العصب الأساسي في الدؤسسة الال التخطيط الدالر ثلؽ 
كيفية استغلبل   تحديد يسعى إلذالسياسات الدالية الدتعلقة بالدؤسسة، فالتخطيط بمفهومة العام  وكذلكالقرارات 

تتمكن الإدارة  التخطيطوضع النقاط الأساسية لستَ العمل، فب وكذلكالدوارد الدتاحة للمؤسسة على أحسن وجو، 
قف التي تتصف والدوا ومواجهة الظروف لستَ العمل وتقليل من نسبة حدوث عوائق ىطريقة الدثلالالدالية من معرفة 

 .بالصعوبة والتعقيد
 أىمية التخطيط الماليمفهوم و : المطلب الأول

ألعية بالغة في الإدارة الدالية وسنقوم بتعريفو  ذاو  يعتبر التخطيط الدالر عنصر مهم وفعال في الدؤسسة 
 وتحديد ألعيتو وأىدافو في ىذا الدطلب.

 مفهوم التخطيط المالي أولا:
ي ينصب اىتمامو على كيفية ذيعد التخطيط الدالر نوع من أنواع التخطيط التي تقوم بو الشركة وال 

 متخذالحصول على الأموال اللبزمة للمشروع من مصادرىا الدختلفة بأقل التكاليف من خلبل البدائل الدتاحة أمام 
ه الأموال بحيث تحقق أفضل ذار ىالصورة أو الكيفية التي يتم من خلبلذا استثمالشروط و القرار والتي تتسم بأفضل 

يتطلب خبرة في  الذيالقرار و  متخذالدالر من أىم أعمال  بأقل الأخطار ويعتبر التخطيطأعلى العوائد للمشاريع و و 
 1.للمستقبل الإعداددرة على التنبؤ وتحليل الداضي و القالتطبيق و 
الداليتُ والتي تتضمن تقديرات  أنو الخطة الدوضوعة بواسطة الدوظفتُولؽكن تعريف التخطيط الدالر على  

إيضاح الدستقبل مع إمكانية التنبؤ يط الدالر يعطي القدرة على كشف و مستقبلية، أي أن التخطتنبؤات مالية و 
بالدتغتَات الحادثة، ويعمل التخطيط على إلغاد التوازن بتُ الدوجودات التي تستخدمها الدؤسسة في نشاطها وبتُ 

توازن بتُ الأصول ا إلغاد ذ، وكعلى اختلبف أشكالذاه الدوجودات ذالأموال التي مكنتها من اقتناء ىمصادر 
 2الخصوم فيما بينها.وبعضها البعض و 

القرارات بما سيتم عملو لدواجو التطورات التي تنشأ في الدستقبل  اتخاذىو فالتخطيط بشكل عام  
لؽكن السيطرة عليو، ومنها  الذيه التطورات وليدة لعوامل متعددة منها الداخلي ذوالتخطيط لدواجهتها وى

                                                           

 1 عطا على الزبون، التخطيط المالي، دار زمزم الناشرون وموزعون، ط1، عمان، الأردن، 2017، ص11.
 .37، ص2007، الإسكندرية، مصر، 1ط ، دار الفكر الجامعي،إدارة المال وتحليل ىيكلولزمد الصتَفي،  2
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لا يستطيع التحكم بو كالتطور التكنولوجي أو الطفاض النشاط الاقتصادي أو إضراب العمال،  الذيالخارجي 
 1تجعل من الضروري أن تكون الخطط التي يضعها الددير الدالر مرنة لدواجهة التطورات الغتَ متوقعة.ه العوامل ذوى

الاستعداد للمستقبل وفق خطة موضوعة من و و التهيؤ ىتعاريف السابقة فإن التخطيط الدالر المن خلبل  
ومواجهة الدخاطر استقراء الدستقبل لتسيتَ الأمثل للموارد الدتاحة اليتُ مبنية على تحليل الداضي و وظفتُ الدطرف الد

 .والصعوبات  وتحصن من الأزمات
 أىمية التخطيط المالي ثانيا:

لزاولة الإعداد الاحتياجات الدالية الدستقبلية و  بشكل عام تستطيع الشركة من خلبل التخطيط الدالر معرفة 
 .ستكون عليو الشركة الذيكما تستطيع الشركة معرفة الوضع الدستقبلي للمركز الدالر   ،لذا مسبقا
لزاولة تصحيح الالضرافات عن مسار الخطط الدوضوعة في حال حدوثها فعلى سبيل الدثال عندما تدر و  

التمويلية لسد العجز مسبقا  فتًات الخطة الدوضوعة فإن ىناك معرفة البدائلالشركة في أزمة نقدية في إحدى 
بدائل التمويل في حالة حدوث الأزمة بل أن تكلفة البدائل معروفة مسبقا في  اختيارلك دون التخبط في ذيكون و 

ر العسر الدالر حتُ أنو في حالة عدم توفر التخطيط أو الخطط الدالية الددروسة فإن الشركة ستتعرض إلذ لساط
تزيد من أعباء الشركة الدالية لشا يكسب التخطيط الدالر مكلفة و  البحث الدتأخر عن بدائل التمويل التي قد تكونو 

يتها بالإضافة إلذ توقيعها ومصدر تغطه الحاجة ومدتها و ذوال وكمية ىألعية خاصة لأنو يتناول تحديد الحاجة للؤم
 .طريقة تسديدىا

 إدراج ألعية التخطيط الدالر في النقاط التالية:بشكل العام لؽكن  
العمل على اء الدواد أو البضاعة أو السلع و العمل على تحديد الأموال اللبزمة في قيام الشركة بعملية شر  -
تتمكن الشركة من  لغب أن يتم عملية تحديد الأموال بدقة دون زيادة أو نقصان حتى إذبطريقة سليمة تخزينها 

 التخزين.عملية الشراء و 
وي على أدوات تصنيعية من الدعروف أن الشركة قد تحت إذتحديد حجم الأموال اللبزمة في عملية التشغيل  -

 ومن ثم لغب تحديد حجم تلك الأموال للقيام في عملية التشغيل. أو تشغيلية
السليم لتوفتَ تلك الأموال في عملياتها  تحتاج الشركة الأموال في تدويل البيع الأجل لشا يستلزم التخطيط -

 للقيام بمثل تلك العمليات.

                                                           

 1 زيادة رمضان، لزمود الخلبيلة، التحليل والتخطيط المالي الشركة العربية المتحدة للتوريق والواردات، القاىرة، مصر، 2013، ص192.
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الالتزامات لك العمليات كلما زادت الأعباء و لستلفة وكلما زاد حجم تتتًتب على الشركة التزامات مالية  -
من الجهات لك ذلدفع للمورد أو للمقرضتُ أو غتَ الدالية التي يتطلب من الشركة دفعها خلبل الفتًة الدقبلة مثل ا

أولوية الدفع لتلك الالتزامات وترتيبها  ىناك تظهر ألعية التخطيط الدالر فيلذا مستحقات مالية على الشركة و  التي
 توفي مصادر الدفع لدثل تلك الالتزامات.و 

على مناطق جديدة من  الاستحواذيطة ولزاولة البقاء في السوق و قد تلجأ الشركة لدواكبة الظروف المح -
 ا لػتاج إلذ تخطيط سليم من الشركةذوىحلبل الإلديها إلذ عمليات التوسع و  الآلاتعند تهالك  أوالسوق 

الشركة داخل مسار  لك من الأعمال التي تبقىذالاندماج إلذ غتَ حلبل و الإبهدف القيام في عمليات التوسع و 
 النمو.الاستمرارية و 

الإجراءات موال ووضع الإجراءات اللبزمة و الألابد على الشركة من تحديد الأمثل لتوقيت الحاجة إلذ  -
 اج إلذ الدتابعة والتدقيق وتصحيحا لػتذالسليم وى سياسات تخطيط الدالر تنفيذالإدارية الفاعلة التي تحقق 

من ىنا الدلبءة الدالية و ا وجدت بهدف تجنيب الشركة مشاكل العسر الدالر أو الإفلبس ومن تم عدم ذالالضرافات إ
ءا على مستوى الشركة لية التخطيط الدالر في الشركة سو فعيل عمتبرزت ألعية وضع سياسات الدالية التي من شأنها  

على مستوى التخطيط قصتَ أو ية فيها أو على مستوى العمليات والدشاريع و أو على مستوى الأقسام الفرع
 1متوسط أو طويل الأجل للوضع الدالر للشركة.

أن التخطيط الدالر يساعد على التنبؤ بالاحتياجات الدالية قبل ظهور الحاجة الفعلية للؤموال بالإضافة  
 2بفتًة كافية كما يساعد أيضا على تقدير الفرص الاستثمارية الدتاحة الدفاضلة بينها مقدما.

 أىداف التخطيط المالي ثالثا:
التي إن القيام بعمليات التخطيط الدالر و إليها الشركة عند ىنالك لرموعة من الأىداف التي تسعى  

يز موقفها لزاولتها النهوض بإنتاجيتها وتعز زىا الدالر ومستقبلها التسويقي و تحققت فإن الشركة اطمأنت على مرك
 الدالر: طيطومن أىم أىداف التخ .ي تعمل فيوذالتنافسي في القطاع ال

الربحية، كما  ذاتالتي تدتلكها الشركة والتي لغب توجيهها إلذ الدشاريع الحد من ىدر الأموال وتكديسها و  -
 يهدف إلذ تجنيب الشركة اللجوء إلذ مصادر التمويل عالية التكلفة.

                                                           

. 12-11 ص عطا على الزبون، مرجع سابق ذكره، ص  1 
 2 لزمد صالح الداري وآخرون، أساسيات ومبادئ الإدارة المالية، دار الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، 2007، ص115.
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الإدارات الأخرى في الشركة وتحديد العلبقات العملية بينها لكي د العلبقة بتُ الإدارة الدالية و وضع وتحدي -
 لا تحدث ازدواجية في العمل.

 توفتَ السيولة النقدية حتى لا تضطر الشركة إلذ الاقتًاض لسداد الدستحقات أو القيام بعمليات الدفع. -
 العمل على مواجهة الظروف الأزمات الدالية المحتملة والتي لؽكن أن تتعرض لذا الشركة. -
لة شخصية في حاالتي تسند إلذ آراء تقديرات الجزافية غتَ الددروسة و العمل على عدم اللجوء إلذ ال -

 1تكبد خسائر مالية غتَ منتظرة.الدشاكل والصعوبات الدالية والتي قد تعرض الشركة إلذ أخطار و 
 الصعوبات الدتوقعة والتي تتعلق بمستقبل الشركة.التعرف على الدشاكل و  -
 تخزينها.الدطلوبة لتمويل شراء البضاعة و  التعرف على حجم الأموال -
 2اللبزمة لتسديد التزامات الشركة. تحديد أوقات الحاجة للؤموال -
 استعمالات التخطيط المالي رابعا:

 3تتلخص أىم استعمالات التخطيط الدالر في ما يلي: 
 .التخطيط للسيولة -
 .التنبؤ بالأرباح والتخطيط لذا )قائمة الدخل التقديرية( -
 التخطيط للحصول عليها.ف على حاجة الدنشأة من الأموال و التعر  -
 الدالية الداخلية اللبحقة.الرقابة  -

 المطلب الثاني: أنواع التخطيط المالي 
 كر منها:ذ التخطيط الدالر ن لتصنيف أنواع توجد عدة معايتَ 

 من حيث الفترة الزمنية  أولا:
 ينقسم إلذ قسمتُ لعا: 

عليها لصاح  لتي يعتمدمن الأىم الأسس اجل يعد التخطيط الدالر طويل الأجل: التخطيط المالي طويل الأ  -1
جل تساىم في وضع السياسات الدالية للمنشأة وعلى جل الطويل، فالخطط الدالية طويلة الألظوىا في الأالدنشأة و 

القوائم التي لؽكن النظر إلذ الخطط والديزانيات و لك  ذ، لجلقصتَة الأضوء تلك السياسات يتم إعداد الخطط 
                                                           

.   25- 24صص عطا علي الزبون، مرجع سابق ذكره،   1 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة واقع التخطيط المالي في الشركات المنفعلة في اتحاد المقاولين في قطاع غزةيامن جميل كلبب،  2

 .   9، ص2013 فلسطتُ، فلسطتُ،جامعة إدارة الأعمال، كلية التجارة،  الداجستتَ في
.193زياد رمضان وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص  3 
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تتًاوح الفتًة ق الأىداف الدالية طويلة الآجل و دات عملية لتحقيجل القصتَ على أنها إرشاتعدىا الدنشأة في الأ
تلعب طبيعة نشاط الدنشأة دورا ىاما سنوات، و  10من سنتتُ إلذ الزمنية التي تغطيها الخطة الدالية طويلة الآجل 

بات النسبي كلما نشأة بالثفي تحديد الفتًة الزمنية التي تغطيها الخطط الدالية طويلة الآجل فكلما تديزت أنشطة الد
أنشطة ا كانت ذسنوات، أما إ 10إلذ  5ام من و لك إدارة الدنشأة على إعداد الخطط الدالية لعدة أعذساعد 

سنوات  3جل مقصورة بتُ سنتتُ إلذ لما كانت الخطط الدالية طويلة الأسرعة التقلب كالدنشأة تتميز بالدوسمية و 
 الآجل يكون التًكيز على النواحي التالية: على الأكثر، وعند إعداد الخطط الدالية طويلة

 .الخطط الاستثمارية تنفيذ كيفية -
 الأبحاث الدتعلقة بتطوير الدنتجات.البرامج و  -
 الدصادر الرئيسية للحصول على الأموال. -
 إمكانية الاندماج مع منشآت أخرى. -

تشمل النتائج الدالية الدتوقعة يعتمد على لرموعة من القوائم الذامة التي جل: الأالتخطيط المالي قصير  -2
 1ه القوائم:ذة خلبل فتًة زمنية قادمة وتشمل ىلأنشطة الدنشأ

التغتَات في لتعرف على حجم النقدية الدتوقع و :تساىم في اقائمة التدفق النقدي )الديزانية النقدية(  -
 تلك الأصول.حسابات الدفع، كما أنها تشمل الإضافات الدتوقعة إلذ الأصول الثابتة أو مبيعات 

الدصروفات خلبل الفتًة لتغتَات الدتوقعة في الإيرادات و قائمة الدخل الدتوقعة: تستخدم في التعرف على ا -
 الزمنية القادمة.

الواردة بقائمة الدخل الدتوقعة والديزانية الدتوقعة الديزانية العمومية الدتوقعة: يتم إعدادىا طبقا للمعلومات  -
 الديزانية الحالية.و 

 من حيث الشمولية  ا:ثاني
 ىذا الدعيار ينقسم إلذ قسمتُ لعا:  

من حيث  كليوليتو لقطاعات الدولة بشكل عام و ا التخطيط بشمذيتميز ى التخطيط المالي الشامل: -1
الفعال  بالتنبؤ اوىناك من عرفه ،الفتًة الدستقبليةالتنبؤ بما سيكون عليو اقتصاد الدولة في دراسة الاقتصاد القومي و 

الاجتماعي من خلبل الدوارد الدالر على الدستوى الاقتصادي و  الالمجي يطمح إلذ تنظيم الأعمال في ذوالعاقل ال
 .الدالية الدتاحة

                                                           
آكلي لزمد  ، جامعة، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصاديةوالتخطيط المالي بعنوان: إستراتيجيةمطبوعة قرومي حميد،  ،عبد القادر الشلبلر 1

 .34، ص2016أولحاج البويرة، الجزائر، 
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الأنشطة ي يشمل الدهام و ذلى مستوى الدنشأة واليكون ع الذيىو التخطيط  التخطيط المالي الجزئي: -2
 التالية:
 .الاستثماريةالعمليات الجارية و  لتنفيذالقيام بتحديد الاحتياجات الدالية السنوية الدستقبلية اللبزمة  -
 1الخارجة للفتًة الدقبلة.نبؤ بالتدفقات النقدية الداخلة و الت -
 عيار استخدام الخطةممن حيث  ثالثا:

 2ىذا الدعيار ينقسم إلذ قسمتُ لعا: 
 وىي الخطة التي تستعمل مرة واحدة فقط لدعالجة مشكلة طارئة.خطة وحيدة الاستعمال )خطة مؤقتة(:  -1
ة نفس الدوضوع التي وضعت لأجلو وىي التي يتكرر استعمالذا لدعالج خطة متكررة الاستعمال)غير مؤقتة(: -2
 العمل. تنفيذتدتاز بسهولة و 

 التخطيط المالي أساسيات حول المبحث الثاني:
سنحاول من خلبل ىذا الدبحث التطرق إلذ متطلبات وأدوات التخطيط الدالر، بالإضافة إلذ 

 التعرف على أىم مراحلو وأساليبو الدتبعة داخل الدؤسسات.
 التخطيط المالي  وأدوات متطلباتالمطلب الأول: 

 أولا: متطلبات التخطيط المالي
الفعالة تعتبر في بعض و  الكفءالية لدأن وضع الخطة ا . إلاالألعية الكبتَة للتخطيط الدالر بالرغم من

القرارات  اتخاذالأحيان شيئا معقدا بسبب الدشاكل التي تعرقل من فعاليتو، كما أن تردد بعض الددراء الداليتُ في 
راعاة لك ولتلبفي ىدا الضعف لا بد من مذرية غلبا ما يصيب الخطة بالفشل والضعف، لالدالية الدهمة والضرو 

الإحصائية التي تيار نوع الدعلومات الاقتصادية و اخالإجراءات و و النظم وضوح في تحديد الأىداف والسياسات و ال
لذا ارتباط قوي بعمل الشركة إضافة إلذ الاستعانة بوسائل الاتصال الجيدة التي تؤمن وصول الدعلومات. كما أن 

لك التسلسل في ذة في وضع خطة متكاملة، حيث أن دارة الداليلدراحل وضع الخطة الدالية تأثتَه على لصاح الإ
 3الدراحل سوف يبعد التداخل غتَ الدقرر في العمل.

                                                           
 .52-51بق ذكره، صسعطا علي الزبون، مرجع  1

 2 عليان الشريف، الإدارة والتحليل المالي، دار البركة للنشر و التوزيع، ط1، عمان، الأردن، 2007، ص302.
 3 حمزة لزمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، الأوراق للنشر والتوزيع، ط2، عمان، الأردن، 2018، ص52.
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 1لشا سبق لؽكن تحديد متطلبات التخطيط الدالر الجيد في الاعتبارات التالية: 
ويعتمد القائم مدى دقة التنبؤات التي تقوم عليها الخطة. تتوقف كفاءة الخطة الدالية على  دقة عملية التنبؤ: -1

الاقتصادية التي تقوم بتحليل  لنماذجا بالتخطيط على مصادر عديدة للمعلومات وعلى أساليب عديدة للتنبؤ مثلب
 تقوم بتحليل التيالتفاعل بتُ الدتغتَات الاقتصادية الدختلفة. كما قد يتم الاعتماد على الأساليب الإحصائية 

 التي تهدف إلذ دراسة سلوك الدستهلك. التسويقية النماذجعلى السلبسل الزمنية و 
وترجع صعوبة عملية التنبؤ إلذ ضرورة وضع تصورات تشمل كافة الظروف المحيطة بالدشروع مثل نسبة  
لبت الدختلفة ...وغتَىا ر العمأسعاوافر الدواد الخام في الدستقبل و مدى تومعدلات لظو الاقتصاد القومي و  التضخم

د من دراسة كل وف الداخلية للمشروع وعند قيام الدخطط الدالر بعملية التنبؤ لابلك جنبا إلذ جنب مع الظر ذو 
د الدفاضلة بتُ عنوع خاطر التي لؽكن أن يواجهها الدشر حيث أن تحليل الد ،الظروف غتَ الدتوقعةالظروف الدتوقعة و 
 التحليل الدالر.بر من صميم عمل القائم بالتنبؤ و لرالات الاستثمار البديلة يعتلرالات التمويل و 

أو نظرية تساعد الددير الدالر على تحديد  لظوذجلا يوجد حتى الآن  الوصول إلى أفضل خطة مالية ممكنة: -2
لػدد كافة الدشاكل والظروف الدتوقعة و لك لغب على القائم بالتخطيط الدالر أن يواجو  ذأفضل خطة مالية لشكنة. ل

ا كان من الأفضل ذال لا توجد للآن قاعدة تحدد ما إعلى سبيل الدث أنوعلى ضوئها أفضل البدائل الدمكنة فنجد 
للمشروع ولكن على الرغم من  تياالذإجراء توزيعات كثتَة لحملة الأسهم أم الاحتفاظ بالأرباح لأغراض التمويل 

يعمل  الذيروع قرارا بشأن سياسة التوزيعات الدثلى التي لغب إتباعها في الدش يتخذلك لغب على الددير الدالر أن ذ
 فيو.
لابد من الاىتمام بعملية متابعة التنبؤات التي تم بناء الخطة الدالية على  :مراجعة ومتابعة الخطة المالية -3

 ضوئها في حالة حدوث بعض الظروف غتَ الدتوقعة.
على الأداء في الدستقبل. إلا أن ولقد سبق الإشارة إلذ أن الخطط الدالية تستخدم أيضا كمعايتَ للحكم  

الظروف الاقتصادية المحيطة بالدشروع عند تحقق الأداء لزل  ذأخ ذاإلا إ تذكرفائدة  ذاتتقييم الأداء لا يصبح 
القياس فقد ينحرف الأداء عن الخطة التي سبق إقرارىا نظرا لدرور الاقتصاد القومي بمرحلة مؤقتة من الكساد على 

 سبيل الدثال.
 
 

                                                           

.117-116لزمد صالح الغاري وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص    1 



 الفصل الأول:                                                    الإطار النظري للتخـطــيـط المـالـي
 

 
 

10 

 : أدوات التخطيط المالي ثانيا
يعتمد الدخطط الدالر على لرموعة من الأدوات التخطيطية التي تساعده على معرفة مدى تحقق الأىداف  

 ه الأدوات لصد:ذلمحددة مسبقا للمشروع، ومن بتُ ىا
 تعريفها وإبراز، حيث سنعمل على سنحاول التطرق لكل ما يتعلق بالدوازنة التقديرية: الموازنة التقديرية -1

 أىدافها، مبادئها، مراحلها، مزاياىا وعيوبها وذلك من خال السطور الدوالية:
في صورة معبر عنها و مفصلة، خطة عمل شاملة و يقصد بالدوازنة التقديرية  تعريف الموازنة التقديرية: -1-1

لتحقيق أفضل استخدام لشكن لك لاقتصادي خلبل فتًة مستقبلية، وذتنسيق النشاط امالية، تهدف إلذ تنظيم و 
 1تقييم الأداء.، كما أنها تفيد كأداة للبتصال والدافعية والرقابة و للموارد الدتاحة

سياسات الإدارة العليا في تستخدم للتعبتَ الكمي عن أىداف و كما عرفت على أنها عبارة عن أداة  
ككل، وتتضمن موازنات تخطيطية   الدؤسسة، وتوضع بشكل إجراءات ونتائج تعد مسبقا على مستوى الدؤسسة

 2فرعية ضمن كل قسم.فرعية للؤقسام ضمن الدؤسسة التي تنقسم بدورىا إلذ موازنات 
السابقة لؽكن القول أن الدوازنة التقديرية ىي عبارة عن أداة تخطيطية تقوم على التنبؤ فيما  التعريفمن  

اعيد وتهدف إلذ معرفة مو  ،الدستقبل خلبل نفس الفتًةالتي ستتم في  النقدية والددفوعات وضاتببالدقيتعلق 
التخطيط ر الدالر على تحديد الاحتياجات و التدفقات النقدية الخارجة لشا يساعد الدديالتدفقات النقدية الداخلة و 

 لذا.
 3تحقق الدوازنة التقديرية لرموعة من الأىداف ىي: أىداف الموازنة التقديرية: -1-2

 ربحية.استخدام أصول الدؤسسة بكفاية و  -
 تحديد احتياجات التمويلية الدستقبلية للمؤسسة. -
جل الحكم على الأداء الدتوقع بدل من الاعتماد على الدعلومات التارلؼية أمعقولة من إلغاد معايتَ لزددة و  -

 التي قد تكون أساس غتَ مناسب للحكم على الكفاية.
 الأحداث الدتوقعة.التوجو الدبكر لضو التعامل مع  -

                                                           
، دار الجامعة للنشر، الإسكندرية، مصر، الاتجاىات الحديثة غي المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلوماتاصر نور الدين عبد اللطيف، ن 1

 .213، ص2009

 2 حمزة لزمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، مؤسسة الوراق لنشر والتوزيع، ط1، عمان، الأردن، 2004، ص79.
 3 خالص صافي صالح، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان الدطبوعات الجامعية، ط2ـ، الجزائر، 2010، ص218.
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 إعلبم كل من الدؤسسة بالدطلوب منو تحقيقو. -
 وضع الأسس لوضع الإجراءات التصحيحية في حالة الضراف النتائج عن الدتوقع. -
 الدديونية.حيث السيولة الربحية والنشاط و  تقييم الدوقع الدالر الدتوقع من -
 الدصادر الأنسب لذا.تقدير الاحتياجات الدالية و  -

 توجد أنواع كثتَة للموازنة التقديرية ولؽكن تصنيفها كما يلي: الموازنات التقديرية: أنواع -1-3
 1تنقسم الدوازنة التقديرية من حيث الفتًة الزمنية التي تغطيها إلذ:من ناحية الفترة الزمنية:  -
واحدة، أي أنها تختص بتغطية عادة ما تغطي الدوازنة قصتَة الآجل فتًة لزاسبية  :موازنات تقديرية قصتَة الآجل -

نشاط الدنشأة لفتًة لزاسبية لاحقة، ويكون الذدف منها أساسا رسم برنامج العمل خلبل الفتًة، والرقابة على  
يعتٍ أنها أداة تخطيطية ورقابية معا، كما يتم تقسيم الدوازنات قصتَة الآجل عادة على مدار  كفاءة التنفيذ، وىذا
يها، فالدوازنات السنوية مثلب يتم تقسيمها إلذ موازنات ربع سنوية أو شهرية أو حتى أسبوعية الفتًة الزمنية التي تغط

 إذا اقتضت الضرورة لذلك.
ىي تلك الدوازنات التي تغطي فتًة زمنية تزيد عن سنة، والتي قد تحتوي عليها  :موازنات تقديرية طويلة الآجل -

الذدف منها أساسا تخطيط وليس رقابي، حيث تهدف إلذ التنسيق  الدوازنات السنوية )قصتَة الآجل( والتي يكون
بتُ الأىداف والإمكانيات في الدستقبل، في ضوء الإمكانيات والأىداف في الحاضر، وعلى أساس الخبرة الدكتسبة 

 في الداضي.
 2لؽكن تقسيم الدوازنة التقديرية من حيث طبيعة المجال إلذ نوعتُ:من حيث طبيعة المجال:  -
تختص بتخطيط الأنشطة الإنتاجية للوحدة الاقتصادية بكل جوانبها  (:موازنات العمليات الجارية ) التشغيلية -

 ه الأنشطة بما يكفل كفاءة استغلبلذا وأدائها.الرقابة على ىذاللبزمة لذا، و  من الدوارد الناتجة والاستخدامات
ة: موازنة الدبيعات، موازنة مستلزمات الإنتاج من مواد وبذلك تتكون موازنة العمليات الجارية من العناصر التالي

وأجور مباشرة، مصاريف صناعية غتَ مباشرة، موازنة الدخزون وبرنامج الإنتاج، موازنة الدصاريف البيعية والإدارية، 
 حسابات النتائج التقديرية، الدوازنة النقدية، وقائمة الدوارد والاستخدامات الدالية الجارية.

                                                           
1Jasques, bases de la gestionbudgétaires, Tronche SEDIFOR, paris ,France ,1988, p70. 

 2 عبد الحي موسى، المحاسبة الإدارية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1997، ص16.
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سياسة الوحدة الاستثمارية في كل من الددى القصتَ والطويل، ووضع  تختص برسم ت العمليات الرأسمالية:موازنا -
برنامج الاستثمار وتخطيط وكيفية تدويلو والرقابة على تنفيذه طبقا للخطة الدوضوعية بالنسبة للوحدة الاقتصادية 

 القائمة.
لؽكن تقسيم الدوازنة من حيث مستوى  ى أساسو:من حيث مستوى النشاط الذي يتم إعداد الموازنة عل -

 النشاط إلذ قسمتُ:
وتعد لدستوى واحد من مستويات التشغيل أو مزيج واحد من مستويات الأنشطة ومن ثم فهي  الدوازنة الثابتة: -

ترتبط بحجم تقديري أو معياري واحد من النشاط الإنتاجي أو بيعي أي أنها تعد على أساس ثابت من الأسعار 
 والنشاط.

لفة من الإنتاج والدبيعات يتم وتعد على أساس لرموعة من مستويات النشاط أي أحجام لست الدوازنة الدرنة: -
فالدوازنة الدرنة تعد على أساس لرموعة متعددة من  ،تحديدىا طبقا لددى التقلبات الدتوقع حدوثها خلبل فتًة الدوازنة

 1الأسعار ومستويات لستلفة من النشاط لتفادي الأخطار التي تنجم عن عدم اليقتُ.
 حسب ىذا الدستوى تنقسم إلذ ما :برامج على أساسهاالوحدة المحاسبية التي يتم إعداد المن حيث  -

 2يلي:
ه الدوازنات أساسها أنشطة معينة أو عملية لزددة تنوي الدنشأة القيام بها كشراء ذبمعتٌ أن ى :موازنات البرامج -

دورىا في إضفاء ألعية خاصة لعملية التنبؤ وتزداد ألعية موازنة البرامج عندما تواجو الدنشأة  ويتمثل آلة جديدة مثلب.
 .مشاكل اختيار الدشاريع فهي تزود الإدارة بنتائج الاقتصادية والدالية عن اختيارىا لكل مشروع

حيث يتم وضع الخطط  المحاسبية،يقوم ىذا النوع على مبدأ لزاسبة الدسؤولية أو الدسائلة  موازنات الدسؤوليات: -
 على أساس مراكز مسؤولية التنفيذ أو تحقيق الأىداف.

 موازنات الدنتجات: تقوم على أساس كل منتج وحدة لزاسبية مستقلة لأغراض الدوازنة. -
 موازنات الشاملة: تدثل ىيكل عام للموازنات الفرعية بحيث يتم تنسيق أىدافها مع أىداف الدنشأة، وبالتالر -

 لدختلف أنشطة الدنشأة. تلخص الأنشطة الشاملة
 3يلي: تنقسم بدورىا إلذ ماحسب معيار وحدة القياس المستعملة:  -

                                                           
 .37، ص2006، الدار الجامعية، مصر، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازناتراضي لزمد سامي، وجدي المجازي،  1

 2 أحمد الطاىر، لزمد أبو نصار، المحاسبة الإدارية، الشركة العربية للتسويق والتوريدات، مصر، 2008، ص148.
. 39راضي لزمد سامي، وجدي الحجازي حامد، مرجع سابق ذكره، ص  3 
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الدوازنات العينية: يعبر عنها بوحدات الدادية ) كالوزن، الوحدات، الطول ... إلخ( ىذا النوع من الدوازنات يعمل  -
 الإنتاجي للمنشأة النقدية بشكل يربط مع طاقتها الإنتاجية واحتياجاتها.بها في الدنشأة الصناعية، وتوضح البرنامج 

 الدوازنة الدالية: وىي ترجمة مالية للموازنة العينية وتوضح الخطة التمويلية للمنشأة. -
 الدوازنات العينية من جهة ولغرض الجمع بتُ تستعمل لغرض تقييم عنها بالوحدات النقدية الدوازنة النقدية: يعبر -

لستلف الدوازنات في الأعمال النهائية من جهة أخرى. وتدثل برنامج التحصيلبت والددفوعات النقدية خلبل فتًة 
  تنتج عنها الدوازنة الدالية.زمنية مقبلة والتي

 ىناك ثلبث طرق رئيسية لؽكن أن يبدأ بها إعداد تقديرات الدوازنة: موازنات التقديرية:طرق إعداد ال -1-4
 بالدبيعات.التنبؤ  -
 التنبؤ بالطاقة الإنتاجية. -
 التنبؤ بالربحية. -

على تحديد العمال  اعتمادالك ه الطرق دون أخرى وذذتخدام إحدى ىوتحتم ظروف كل مشروع اس 
للمشروع...أي توفر الطلب على منتجات الدشروع في الأسواق بشكل  الإنتاجيةالأساسي الدتحكم في الطاقة 

لو تدل العامل الدتحكم في السوق ريقة التنبؤ بالطاقة الإنتاجية و يتبع الدشروع ط إنأكبر من الطاقة الإنتاجية فيجب 
ؤ بالدبيعات. شروع طريقة التنبأي كان الطلب على منتجات الدشروع أقل من الطاقة الإنتاجية فيجب أن يتبع الد

 الطاقة الإنتاجية فيحكم تتمثل لو تدثل العامل الدتحكم في التكاليف أو لو كان ىناك أكثر من عامل متو 
 ر البيع أو كان الدشروع جديدا لوجب أن يتبع الدشروع طريقة التنبؤ بالربحية.أسعاوالتكاليف و 

أن الدشروع يبدأ بعد  اعتبارا كثتَ من الدشروعات لبدأ بإعداد الدوازنة على والتنبؤ بالدبيعات يعتبر طريقة لذ 
الدصروفات اللبزمة رية الخاصة بالإنتاج والدخزون والدشتًيات والدواد الخام والأجور و لك في إعداد الجداول التقديذ

 للوصول إلذ رقم الدبيعات الدستهدف.
وسوق المحتمل فتحها  بل يتطلب دراسة السوق الدوجودةقالتنبؤ باتجاىها في الدستبيعات و دراسة الدو  

ه الدراسة ذالاتجاىات المحتملة. مثل ىزمنية لتحديد التغتَات الدورية والدوسمية و ا دراسة السلبسل الكذبالدستقبل و 
 ستقدم للئدارة الإطار العام لتقدير الدبيعات.

وم بجهد خاص لدراسة سوق الخاص بالدشروع ه الدراسة العامة لغب على إدارة الدشروع أن تقبجانب ىذو  
الدراسة العامة للبتجاىات الاقتصادية والدراسة الخاصة  -عن طريق رجال البيع. وتنسيق نتائج الدراستتُ معا 

 حتى لؽكن للئدارة أن تصل إلذ خطة عمل لزددة في لرال الدبيعات. -بسوق الدشروع 
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يعتبر تقدير الدبيعات حجز تقديرات الأخرى للموازنة و عات البحكم تقدير الدبيعات في معظم الدشرو و  
الخارجية التي تؤثر على ا فيجب دراسة العوامل الداخلية و على ىذالدوازنات الجارية ورأسمالية. و الزاوية عند إعداد 

 دقيقة.حجم الدبيعات دراسة وافية و 
 الدعادلة:ه كن تقدير كمية الإنتاج عن طريق ىذوبحديد تقدير الدبيعات لؽ 

 الدخزون التقديري في أول فتًة الدوازنة –كمية الإنتاج= كمية الدبيعات + الدخزون التقديري في أخر فتًة الدوازنة 1/
لك وعلى ذ...الدخزون لؽكن تقدير تكاليف على أساس الدعايتَ المحددة مقدما وبمعرفة تقديرات الإنتاج و  

 الشاملة للعمليات الجارية للمشروع. لؽكن إعداد الدوازنة
ثابتة على إعداد الدوازنة الدرنة للمشروع  ريق تبويب التكاليف إلذ متغتَة و يساعد التحليل الحدي عن طو  

ىو اختيار حجم البيع القرار الإداري الدناسب ألا و  اتخاذل على دراسة البدائل الدختلفة، و كما يساعد تحليل التعاد
 1أكبر ربحية للمشروع. لػقق الذيالدناسب 

 :يلي عداد الدوازنة التقديرية في مالؽكن تلخيص مراحل إ :مراحل إعداد الموازنة التقديرية -1-5
تنسيق تقديرات الدوازنة، وعادة ما نة الدوازنة للئشراف على إعداد و لؽكن تكوين لج تكوين لجنة الموازنات: -

ومدير نتاج عضوية مدير الإللجنة برئاسة مدير عام للمنشأة و ه اىذغالبا تكون وازنة لددة سنة أو أقل، و تعد الد
بإحدى  ه اللجنة دائمةقد تكن ىذعلى حسب الحاجة، و  خرينبعض الأفراد الآالدبيعات ومدير الدالر والإداري و 

 ذيةالتنفيتقوم اللجنة بوضع الخطوط الرئيسية للموازنة في شكل منشور عام للجهات و إدارات الشؤون الدالية. 
 ه الدقتًحات.ىذ لتنفيذالبدائل الدختلفة لتحديد الدقتًحات و 

تعرض الإدارة العليا للمنشأة و  فيذيةالتنتقوم اللجنة بتجميع كل الدقتًحات الخاصة بالإرادات مرحلة الدراسة:  -
 .أفضل عائد الدتوقعت الفعلية والألعية النسبية و الاحتياجالمناقشة في ضوء السياسة العامة و ل

مناقشتها مع الدستويات ا في الشكل النهائي ليتم عرضها و تتم صياغة الدقتًحات الدقبولة ووضعهر: راقمرحلة الإ -
 ) الإدارة / الشركة(. اعتمادىا ىا و ر ولة عن إقراالدسؤ 

التأكد  لغبولتُ عن التنفيذ و لخطة إلذ الدسؤ اعتماد لرلس الإدارة/ الشركة ترسل ابعد موافقة و  :مرحلة التنفيذ -
 يسهم كل منهم عن اقتناع في الأداء دوره التنفيذي. حتىأىدافها من فهم العاملتُ للخطة و 

                                                           
، الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوريد، القاىرة الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الموازنات لأغراض التخطيط والرقابةلرموعة خبراء، 1

 .148-147ص ص ،2013مصر، 
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تحديد من التنسيق بتُ الخطط الفرعية و  متابعة تنفيذ الخطة حتى تتمكنلغب علي لجنة الدوازنة  :مرحلة المتابعة -
 . لبزم في وقت الدناسبراء تصحيح الحتى لؽكن إج وتحديد الدسؤوليةالدعوقات  الالضرافات

 الدوازنات التقديرية من جزئتُ رئيسيتُ لعا:  تتكون مكونات موازنات التقديرية: -1-6
: وتضم )موازنة الدبيعات، موازنة الإنتاج، موازنة التكاليف الصناعية، موازنة لسزون أخر الددة، موازنة التشغيل -

 قائمة الدخل التقديرية(.دارة الثابتة، و الإو  عات، موازنة الدصروفات البيعيةموازنة تكلفة الدبي
 1.قائمة الدركز الدالر التقديرية( وتضم )الدوازنة النقدية، الموازنة المالية: -
تعتبر تي تبتٌ عليها باقي الدوازنات، و القاعدة ال تعد الدوازنة التقديرية للمبيعاتموازنة المبيعات )الإيرادات(:*
 الدورد الأساسي الذي لؽكن الاعتماد عليو في تدويل خطط الدؤسسة.النقدية و صدر الرئيسي للمقبوضات الد

لصاح نظام الدوازنات التقديرية الدسؤول عند إعداد الدوازنات، و  كما تعتبر موازنة الدبيعات أول ما يقوم بو 
بإتباع أساليب علمية،  ؤ بالدبيعاتا لغب أن تتم عملية التنبلى الدقة في التنبؤ بالدبيعات، لذيتوقف إلذ حد ما ع

 2ستًاتيجية للمنشأة.ىي تبتُ الأىداف الايق بباقي الدوازنات في الدنشأة و وتظهر ألعيتها من خلبل ارتباطها الوث
والدشتًيات والإدارة  نتاجمع إدارة الإشتًاك تقوم إدارة التحصيل بإعداد الدوازنة بالا طرق التنبؤ بالمبيعات: -

 للتنبؤ بالإيرادات منها:ناك عدة طرق الدالية، وى
 على الأرقام التارلؼية طريقة الاعتماد. 
 .طريقة الاعتماد على تنبؤات مندوبي التحصيل 
 استخدام الأساليب الإحصائية الرياضية. زكريا فريد عبد الفتاح. 

إعداد الدوازنة بعد القيام بعملية التنبؤ بالدبيعات باستعمال إحدى الطرق، تأتي عملية  :إعداد موازنة المبيعات -
استغلبلو، مع العلم أن كل ؤات في جدول ملبئم يسهل قراءتو و التقديرية للمبيعات، والتي تتمثل في وضع التنب

 3منشأة لديها لظوذج خاص بها. ولا يوجد لظوذج واحد يصلح لكل الدنشآت.
 2002لأول من سنة تتوقع إحدى الشركات أن تكون مبيعاتها خلبل شهور الربع ا :01رقم  مثال توضيحي -
وحدة( خلبل الشهور الثلبثة على التوالر، مع العلم أن سعر بيع الوحدة  60000، 30000، 40000)

 جنيو خلبل فتًة الدوازنة. 10الدتوقع ىو 
                                                           

 .160-159لرموعة خبراء، مرجع سابق ذكره،  ص 1
2 A.HAMIMI, Gestion Budgétaire et Comptabilité Prévisionnelle, Lere édition, Alger, 
2001,  p42. 

 3 فركوس لزمد، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، 2001، ص34.
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 .2002إعداد الدوازنة التقديرية للمبيعات عن شهور الربع الأول من سنة  المطلوب:
 الحل:

 الوحدة: جنيو             2002الدوازنة التقديرية للمبيعات عن شهور الربع الأول من سنة : (01)الجدول رقم
 القيمة السعر الكمية الشهر

 400000 10 40000 جانفي
 300000 10 30000 فيفري
 600000 10 60000 مارس

 1300000 10 130000 إجمالر الربع الأول
 .230، صمرجع سبق ذكرهناصر نور الدين عبد اللطيف، المصدر: 

ات بإعداد موازنة الدبيعات فإنو لؽكن إعداد موازنة الإنتاج، وموازنة الإنتاج تحدد عدد الوحد موازنة الإنتاج:*
ا العدد بكمية الدبيعات الواجب بيعها من السلعة مضافا إليو كمية يتحدد ىذالواجب إنتاجها من كل سلعة، و 

 مطروحا منها كمية لسزون الوحدات التامة منها أول الددة.الددة و  حدات التامة من سلعة أخرلسزون الو 
 تقوم على الدعادلة التالية: ن موازنة الإنتاجأأي 

 كمية لسزون أول الددة  –كمية الإنتاج = كمية الدبيعات + كمية لسزون آخر الددة 2/
أن موازنة الإنتاج تعد عادة بالوحدات على أساس أن كمية الإنتاج تحسب كلفتها في الدوازنات  ويلبحظ 

شرة التالية الخاصة بحساب تكلفة الإنتاج، أي موازنات الدواد الدباشرة الدتغتَة الدستخدمة في الإنتاج، الأجور الدبا
 الدصروفات الدباشرة الدتغتَة.الدتغتَة و 
التحصل عليها بالطبع من موازنة الدبيعات السابقة، كما أن كمية لسزون  الدبيعات يتمويلبحظ أن كمية  

الددرج بقائمة الدركز الدالر أول الددة ن واقع رصيد الدخزون أول الددة و الوحدات التامة أول الددة يتم الحصول عليها م
ع السجلبت المحاسبية طبعا كما ىو السابق عرضها فيما سبق ) على أساس أنها تضم بيان الكمية ( أو من واق

 معروف سواء كانت سجلبت التكاليف أو سجلبت المحاسبة الدالية.
أما بالنسبة لكمية لسزون الوحدات التامة آخر الددة، فهو يقدر طبعا لقرار من جانب الإدارة، وتحاول  

 ى حد لشكن:ا القرار أن لطفض من ثلبث تكاليف إلذ أقصىا لدثل ىذالإدارة عادة عند اتخاذ
 .تكلفة الاحتفاظ بمخزون الوحدات التامة -
 .تكلفة عجز الدخزون أي تكلفة عدم وجود لسزون يغطي طلب العملبء -



 الفصل الأول:                                                    الإطار النظري للتخـطــيـط المـالـي
 

 
 

17 

 1تكلفة أوامر الدخزون أي تكلفة طلب الدخزون أو مراكز البيع للمخزون من مراكز الإنتاج. -
الإنتاج التام في نهاية كل شهر تقوم سياسة الشركة على الاحتفاظ بمخزون من :02رقم  مثال توضيحي -

 % من مبيعات الشهر التالر.20عادل بما ي
فيفري عند مستوى توقعات موازنة الدبيعات للمثال التوضيحي الإنتاج لشهري جانفي و إعداد موازنة  المطلوب:

01. 
 :الحل

مع مراعاة أنو إدا كانت سياسة الشركة للبحتفاظ بالدخزون من الإنتاج التام في نهاية كل شهر تدثل  
% من مبيعات الشهر نفسو،  20أول الشهر لؽثل أيضا % من مبيعات الشهر التالر فإن دلك يعتٍ أن لسزون 20

وحدة  6000%=20*30000يفري= ة لف% من مبيعات متوقع20وعلى دلك فإن لسزون أخر جانفي = 
* 60000 % من مبيعات الدتوقعة لشهر مارس=20ىو نفسو لسزون أول فيفري، كما أن لسزون أخر فيفري= و 

%  من مبيعات جانفي نفسو= 20 احتساب لسزون أول يناير على أساس أنو ، وثم12000%=  وحدة20
 وحدة. %8000=20*40000
 :فيفريجانفي و لدوازنة التقديرية لشهري والجدول أسفلو يوضح ا 

 الوحدة: جنيو                    وفيفري الدوازنة التقديرية للئنتاج لشهري جانفي  :(02) الجدول رقم
 فيفري جانفي بيان

 30000 40000 حجم الدبيعات
 12000 6000 الددة+ لسزون التام أخر 

 6000 8000 لسزون التام أول الددة -
 36000 38000 = حجم الإنتاج الدقدر

 .230، صمرجع سبق ذكره ناصر نور الدين عبد اللطيف،المصدر: 
ف التشغيلية من موازنة العمالة وموازنة الدشتًيات وموازنة تتكون موازنة الدصاري موازنة النفقات التشغيلية:*

 العمومية:الدصاريف البيعية والإدارية و 
التي الاقتصادية من الدواد الأولية و  الدوازنة احتياجات الوحدةه ذتدثل ى :المواد الأولية المطلوبة للإنتاج موازنة -

 التي يتم الحصول عليها من موازنة الإنتاج.جها للفتًة القادمة الدخطط لذا و تعتمد على الوحدات الدطلوب إنتا

                                                           

. 164ص مرجع سابق ذكره، ،لرموعة خبراء  1 
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ي ترغب الوحدة الاقتصادية رصيد الدواد الأولية الذباعتبار  الأخذه الدوازنة لغب وعند إعداد ىذ 
 حتفاظ بو عند نهاية الددة. ولؽكن احتساب الدواد الأولية الدطلوبة للئنتاج لفتًة معينة على أساس الدعادلة التالية: الا
 لسزون أول الددة –الدواد الأولية الدطلوبة للئنتاج = حاجة الإنتاج من الدواد الأولية + لسزون أخر الددة 3/

 1الددفوعات النقدية على مشتًيات الدواد الأولية الدطلوبة للئنتاج. الدوازنة جدول هويلحق بهذ 
  4بفرض أن كل وحدة منتجة تحتاج على ، و 02بالعودة على الدثال التوضيحي رقم : 03مثال توضيحي رقم 

على  تقوم سياسة الدنشأةجنيو خلبل فتًة الدوازنة، و  0.5 أن سعر شراء الكيلو غرامكيلو غرام من الدواد الخام، و 
 % من احتياجات الشهر التالر اللبزمة للئنتاج.50الاحتفاظ بمخزون من الدواد الخام في نهاية كل شهر بنسبة 

 إعداد الدوازنة التقديرية للمشتًيات من الدواد الخام لشهر جانفي. المطلوب:
حجم الإنتاج الدقدر لشهر  كلغ من الدواد الخام، وأن  4مع مراعاة أنو طالدا أن كل وحدة منتجة تحتاج إلذ  الحل:

وحدة فإن احتياجات الإنتاج من الدواد الخام في شهر جانفي = )حجم الإنتاج لشهر جانفي *  38000جانفي 
كيلو غرام، و لأن لسزون أخر الفتًة لؽثل   152000كيلو غرام=   4وحدة*  38000ياجات الوحدة( = تاح

واد الخام و لػسب في نهاية جانفي  على أساس = ) حجم % من احتياجات الإنتاج في الشهر التالر من الد50
كيلو غرام،   72000%= 50* 4وحدة *  36000الوحدة* نسبة الاحتفاظ(=  احتياجاتالإنتاج فيفري * 

 38000كما أن لسزون أول جانفي = )حجم الإنتاج جانفي* احتياجات الوحدة* نسبة الاحتفاظ( = 
ل أسفلو يوضح الدوازنة التقديرية لدشتًيات الدواد الخام لشهر كيلو غرام، وجدو   76000% = 50*4وحدة*
 جانفي:

 الدوازنة التقديرية للمشتًيات من الدواد الخام لشهر جانفي: (03)الجدول رقم
 جانفي البيان
 كيلو  152000 احتياجات الإنتاج من الدواد الخام
 كيلو  72000 + لسزون الدواد الخام أخر الشهر

 كيلو  76000 الدواد الخام أول الشهر لسزون -
 كيلو  148000 = موازنة الدشتًيات بالحجم

 جنيو 0.5 *سعر شراء كيلو غرام
 جنيو 74000 = موازنة الدشتًيات بالقيمة

 . 231مرجع سابق ذكره، ص ناصر نور الدين عبد اللطيف، المصدر:

                                                           
 .13، ص1992، مكتبة عتُ شمس، القاىرة، مصر، أساسيات الإدارة الماليةسيد الذواري،  1



 الفصل الأول:                                                    الإطار النظري للتخـطــيـط المـالـي
 

 
 

19 

الاقتصادية من الأجور ه الدوازنة مقدار ما تتحملو الوحدة ل ىذثتد التقديرية للأجور المباشرة:الموازنة *
التي يتم الحصول عليها من الدوازنة لدخطط لذا و تعتمد على الوحدات الدطلوب إنتاجها للفتًة القادمة ا التيالدباشرة و 

لرموع  لغادلإه الدوازنة معرفة عدد الساعات الدباشرة لكل وحدة إنتاجية ذ. ويتطلب إعداد ىللئنتاجرية يالتقد
 1.كلفة الساعة الواحدة للحصول علي لرموع تكلفة العمل الدباشر  كذلك،  ساعات عمل الدباشر
، وبفرض أن كل وحدة منتجة تتطلب 02بالعودة إلذ معطيات الدثال التوضيحي رقم : 04مثال توضيحي رقم 

 جنيو /ساعة  0.4ما يعادل ساعة واحدة بكلفة 

 التقديرية للؤجور الدباشرة ؟إعداد الدوازنة : المطلوب
 وحدة. 38000حجم الإنتاج الدتوقع لشهر جانفي لدينا  الحل:

 ساعة. 38000ساعة=  1وحدة *  38000ومنو إجمالر ساعات العمل الدباشر= 
 جنيو. 15200جنيو =  0.4ساعة *  38000أما تكلفة الأجور الدباشرة= 

 .يوضح الدوازنة التقديرية للؤجور الدباشرة جدول أسفلوو 
 الدوازنة التقديرية للؤجور الدباشرة: (04)الجدول رقم

 جانفي البيان
 وحدة 38000 عدد الوحدات الدطلوب إنتاجها

 ساعة 1 عدد الدطلوبة لكل وحدة
 ساعة 38000 إجمالر ساعات العمل الدباشرة

 جنيو 0.4 كلفة الساعة الواحدة
 جنيو 15200 الأجور الدباشرة لرموع

 الطالبتُ بالاعتماد على الجداول السابقة.من إعداد المصدر: 
 2الموازنة التقديرية للمصاريف الصناعية غير مباشرة:*

التي تتغتَ وفق نشاط معتُ مثل ة غتَ مباشرة من مصاريف متغتَة و تتكون موازنة الدصاريف الصناعي 
غتَ الدباشرة يتم بالتالر عند إعداد موازنة مصاريف الصناعية ترتبط بتغتَ النشاط، و  ة التي لامصاريف ثابتالإنتاج و 

 تصنيف كما يلي:
 .تكاليف صناعية غتَ مباشرة متغتَة 

                                                           
 .151، ص2004، منشورات الورق، عمان، الأردن، الإدارة المالية المتقدمة، حمزة لزمد زبتَي 1

 2  .245، صناصر نور الدين عبد اللطيف، مرجع سبق ذكره 
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 تكاليف صناعية غتَ مباشرة ثابتة 
الصناعية  على فرض أن الدصاريف، و 04عطيات الدثال التوضيحي رقم بالعودة إلذ م :05مثال توضيحي رقم 

 4200جنيو/ ساعة عمل مباشر، كما بلغت الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة الثابتة  0.1بلغت  غتَ مباشرة
 جنيو.

 إعداد موازنة الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة لشهر جانفي؟ المطلوب:
جنيو تكلفة الدصاريف  3800=  جنيو 0.1ساعة *  38000لدينا عدد ساعات العمل الدباشرة   الحل:

جنيو  8000جنيو =  4200الصناعية غتَ مباشرة الدتغتَة، نضيف لذا الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة الثابتة 
 تكلفة الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة.

 ة للمصاريف الصناعية عتَ مباشرة:الدوازنة التقديري يوضح الجدول أسفلوو  
 صاريف الصناعية غتَ مباشرة لشهر جانفيموازنة الد: (05)الجدول رقم
 جانفي البيان
 ساعة 38000 إجمالر ساعات العمل الدباشر

 جنيو 0.1 معدل الساعة الدتغتَة
 جنيو 3800 الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة الدتغتَة
 جنيو 4200 الدصاريف الصناعية غتَ مباشرة الثابتة

 جنيو 8000 إجمالر التكاليف غتَ مباشرة
 الطالبتُ بالاعتماد على الجداول السابقة.من إعداد  :المصدر

الدصروفات التشغيلية الدتوقعة  الإدارية ىو جدولنة الدصروفات البيعية و مواز  :الإداريةموازنة المصاريف البيعية و *
كتكاليف   الإدارية تنقسم إلذ قسمتُ : مصاريف متغتَة التصنيع، والدصروفات البيعية و  ىو لستلف عن تكاليفو 

 1.الإشهارصاريف الثابتة كتكاليف الإلغار والدعاية و الشحن، أما الد
 ـالتوزيع الدتغتَة تقدر بمصاريف البيع و  بالعودة إلذ معطيات الدثال السابق، وبفرض أن: 06مثال توضيحي رقم 

 400الإعلبن الدقدرة ب و ة الثابتة فنجد مصاريف الدعاية البيعيمباعة، أما الدصاريف الإدارية و  جنيو/ وحدة 0.2
 جنيو. 200جنيو، الإلغار  500جنيو، رواتب الإدارة 

 ؟ لشهر جانفي الإداريةنة التقديرية للمصاريف البيعية و إعداد الدواز  المطلوب:
 جنيو تدثل مصاريف البيعية الدتغتَة. 8000جنيو =  0.2وحدة مباعة *  40000لدينا:  الحل:

                                                           
 .17سيد الذواري، مرجع سابق ذكره، ص  1
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 الدوازنة التقديرية للمصاريف البيعية لشهر جانفي:الجدول التالر يوضح و  
 الدوازنة التقديرية للمصاريف البيعية والإدارية لشهر جانفي: (06) الجدول رقم

 جانفي البيان
 40000 الدبيعات الدخططة بالوحدات

 جنيو 0.2 التوزيع الدتغتَةمصاريف البيع و 
 جنيو 8000 التوزيع الدتغتَةإجمالر مصاريف البيع و 

 جنيو 400 الإعلبنمصاريف الدعاية و 
 جنيو 500 رواتب الإدارة

 جنيو 200 مصاريف الإلغار
 جنيو 1100 الإدارية الثابتةإجمالر مصاريف البيعية و 

 جنيو 9100 الدتغتَةيف البيعية والإدارية الثابتة و إجمالر الدصار 
 إعداد الطالبتُ بالاعتماد على الجداول السابقة. من المصدر:

قائمة الدخل عن نتيجة نشاط الدنشأة الدتوقعة خلبل الفتًة القادمة، حيث تعبر موازنة  موازنة قائمة الدخل:*
تكون نتيجة صافي الدخل أو الربح أو الدصروفات الدتوقعة، و لدبيعات و لك تكلفة اتظهر فيها الدبيعات الدتوقعة وكذ

 1.صافي الخسارة الدتوقع
يضاف إليو الدتحصلبت الدوازنة و  يظهر بو رصيد النقدية أول فتًة عبارة عن كشف أو جدول :الموازنة النقدية*

بحيث لؽثل لرموع كلبلعا إجمالر النقدية الدتوقع أن تكون متاحة خلبل فتًة الدتوقعة خلبل فتًة الدوازنة، و  النقدية
 الددفوعات النقدية الدتوقعة خلبل فتًة الدوازنة.الدوازنة ثم يتم تقدير 

ا  د النقدي خلبل فتًة الدوازنة، فإذبإجراء مقارنة بينهما يتم التوصل إلذ الزيادة أو العجز الدتوقع في الرصيو  
رق لؽثل كان إجمالر النقدية الدتاحة خلبل فتًة الدوازنة أكبر من الددفوعات النقدية الدتوقعة خلبل فتًة الدوازنة فالف

دير كيفية التصرف في الزيادة يتم تقب فيو في نهاية فتًة الدوازنة، و كرصيد نقدي مرغو لغنب جزء منو  فائض نقدي 
ا كان إجمالر النقدية الدتاحة خلبل فتًة الدوازنة أقل من الددفوعات النقدية الدتوقعة خلبل عن ذلك الرصيد، أما إذ

لغب على إدارة الدنشأة تقدير كيفية تدبتَه من خلبل الحصول على قروض فتًة الدوازنة فالفرق لؽثل عجز نقدي 
 2تسمح أيضا بحجز رصيد النقدية الدرغوب في نهاية فتًة الدوازنة.

                                                           
كلية التجارة،   ،، الملتقى الدولي حول التخطيط المالي و دوره في المؤسسات الاقتصاديةالموازنات التقديرية إعداد ،كرياء فريد عبد الفتاحز  1

 .17، ص2011جامعة عتُ الشمس، مصر، 
 .233-232ص ص اصر نور الدين عبد اللطيف، مرجع سابق ذكره،ن 2
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بفرض أن سياسة تحصيل جنيو، و  10000قدية أول شهر مارس ا كان رصيد النإذ :07مثال توضيحي رقم 
% 10% خلبل شهر التالر و30الشهر و خلبل نفس % من الدبيعات60الدنشأة تقوم على أساس تحصيل 

ن الدشتًيات في نفس شهر % م50ي يليو، كما أن سياسة سداد الدوردين تقوم على سداد خلبل الشهر الذ
بفرض أن قيمة الدبيعات لشهور الثلبثة الأولذ من العام لبل الشهر التالر لشهر الشراء، و % خ50الباقي الشراء و 

جنيو على التوالر، بينما مشتًيات الشهور الثلبثة الأولذ  300000جنيو،  200000جنيو،  100000
قعة الدتو  بفرض أن الددفوعات النقدية الأخرىو  جنيو على التوالر، 200000جنيو،  100000جنيو، 60000

 جنيو. 20000ترغب الشركة في الاحتفاظ برصيد نقدية في نهاية مارس جنيو، و  30000خلبل شهر مارس 
 إعداد الدوازنة النقدية التقديرية لشهر مارس؟ المطلوب:

 الحل:
 نبدأ بتجهيز البيانات على النحو التالر: 

 الوحدة: جنيو                       التحصيلبت النقدية الدتوقعة خلبل شهر مارس :(07)الجدول رقم
 النتيجة عملية البيان

 180000 %60*300000 التحصيل من مبيعات مارس
 60000 %30*200000 من مبيعات فيفري + التحصيل

 10000 %10*100000 + التحصيل من مبيعات جانفي
 250000 10000+60000+180000 = الدتحصلبت الدتوقعة

 .236ص ،مرجع سبق ذكره ناصر نور الدين عبد اللطيف، المصدر:
 الوحدة: جنيو                           الددفوعات النقدية الدتوقعة خلبل شهر مارس:(08)الجدول رقم

 النتيجة العملية البيان
 100000 %50*200000 الددفوعات على مشتًيات مارس

 50000 %50*100000 + الددفوعات على مشتًيات فيفري
 150000 50000+100000 = الددفوعات للموردين
 30000 - + الددفوعات الأخرى

 180000 30000+150000 = إجمالر الددفوعات النقدية
 .236، صمرجع سبق ذكرهعبد اللطيف،  ناصر نور الدين :المصدر
 ي:يلعليو تكون الدوازنة النقدية التقديرية لشهر مارس كما و  -
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 الوحدة: جنيو                             الدوازنة النقدية التقديرية لشهر مارس: (09) الجدول رقم
 النتيجة البيان 
 10000 النقدية في بداية الشهررصيد 

 250000 + الدتحصلبت النقدية الدتوقعة خلبل الشهر
 260000 = إجمالر النقدية الدتاحة

 180000 الددفوعات النقدية الدتوقعة-
 80000 = رصيد النقدية أخر الددة

 .236، صمرجع سبق ذكره عبد اللطيف، ناصر نور الدين المصدر:
 :الموازنة العامة() التقديرية موازنة المركز المالي*

ب المحاسبية ىو مصطلح أخد استعمالو بالانتشار في كتلدالر يقصد بو الدوازنة العامة و إن مصطلح الدركز ا 
يتبلور ، و ن فالتخطيط للمركز الدالر الدقصود بو التخطيط للموازنة العموميةوالإدارة الدالية والتحليل الدالر الحديثة، إذ

 في إعداد قائمة الدركز الدالر التقديرية.ا التخطيط ذى
متعددة ألعها الرقابة لذا استعمالات  ن كون الدوازنة العامة التقديريةتنبع ألعية التخطيط للمركز الدالر مو  

 ارات الأموال بالإضافة إلذ تحفيزتقدير استثمه الأموال و ذوأنواع ى موالالألتقدير احتياجات الدنشأة من الداخلية و 
في فسحة من الوقت لا يكونون فيو واقعتُ تحث صادر الدلبئمة للتمويل في ترو و القرار إلذ البحث عن الد متخذي

 1ضغط الحاجة الدلحة أو ضغط الدفاجأة الدربكة.

 كانت كالتالر:   2019ام في نهاية عا علمت أن الديزانية الفعلية لشركة الأمل إذ :09مثال توضيحي رقم 
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 الوحدة: $                                                    31/12/2019ميزانية  :(10)الجدول رقم 

Source:C.peochon, j.leurion, Analyse comptable, gestion prévisionnelle,édition 
Foucher, paris ,1995 , paris , p318. 

الر $، وقررت الشركة إعداد قائمة الدركز الد 80000كانت مبيعات الفعلية عن الفتًة الدالية السابقة و  
 قد تم تقدير البنود كالتالر:، و 31/12/2020التقديرية في 

  100000الدبيعات الدتوقعة$. 
  15تستهلك الأصول الثابتة بنسبة%. 
  من مبلغ القرض5000سيتم تسديد $. 
 وباقي سيحتجز.5000$، سيوزع منها 9000بــــــ 31/12/2020رباح في تقدر صافي الأ $ 
 .رأس الدال ثابت 

 المطلوب: 
 إلغاد قيمة الفائض أو العجز.، و إعداد قائمة الدركز الدالر التقديرية

 الدبالغ حقوق الدلكيةالالتزامات و  الدبلغ الأصول 
 الأصول المتداولة

 النقدية
 البضاعة
 الددينون

 أوراق القبض
 استثمارات

 
2000 

15000 
6000 
2000 

11000 

 الالتزامات قصيرة الأجل
 الدائنون

 أوراق الدفع
 قروض قصتَة الأجل

 
16000 
1000 
8000 

 25000 لرموع الالتزامات قصتَة الأجل

 حقوق الملكية 36000 لرموع الأصول الدتداولة
 رأس الدال 

 أرباح مدورة

 
20000 
5000 

 الأصول الثابتة
 أجهزة كمبيوتر بالصافي

 سيارات بالصافي
 أثاث بالصافي

 
8000 
3000 
 25000 صافي حقوق الدلكية 3000

   14000 لرموع الأصول الثابتة
 50000 حقوق الدلكيةلرموع الالتزامات و  50000 لرموع الأصول 
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الديزانية  لك من خلبل قسمة بنودالديزانية العمومية التقديرية والتي لذا علبقة بالدبيعات، وذ نستخرج قيم بنود الحل:
من تم  31/12/2019 الظاىرة في قائمة الدركز الدالر فيلفعلية للفتًة الدالية السابقة و الفعلية على الدبيعات ا

 نضرب النسبة الدستخرجة في الدبيعات الدقدرة كالتالر:
 2019على الدبيعات الفعلية في  2019النقدية: ويتم استخراجها بقسمة مبلغ النقدية الفعلية في  -

 .2500=100000*2000/80000ضربها في الدبيعات الدقدرة كالتالر:ون
 .18750=100000*15000/80000البضاعة:  -
 .7500=100000*6000/80000الددينون:  -
 .2500=100000*2000/80000أوراق القبض:  -
 .20000=100000*16000/80000الدائنون:  -
 .1250=100000*1000/80000أوراق الدفع:  -

 بإعداد قائمة الدركز الدالر التقديرية: لك نقومبعد ذ 
 الوحدة: $                                                   قائمة الدركز الدالر التقديرية :(11) الجدول رقم

Source : C.peochon, j.leurion, Analyse comptable, gestion prévisionnelle, édition Foucher, paris 
France ,1995 , paris , p318. 

 الدبالغ حقوق الدلكيةالالتزامات و  الدبلغ الأصول 
 الأصول المتداولة

 النقدية
 البضاعة
 الددينون

 أوراق القبض
 استثمارات

 
2500 

18750 
7500 
2500 

11000 

 الالتزامات قصيرة الأجل
 الدائنون

 أوراق الدفع
 قروض قصتَة الأجل

 
20000 
1250 
3000 

 24250 لرموع الالتزامات قصتَة الأجل
 حقوق الملكية 42250 لرموع الأصول الدتداولة

 رأس الدال 
 أرباح مدورة

 
20000 
9000 

 الأصول الثابتة
 كمبيوتر بالصافيأجهزة  

 سيارات بالصافي
 أثاث بالصافي

 
6800 
2550 
 29000 صافي حقوق الدلكية 2550

 900 العجــــــــز 11900 لرموع الأصول الثابتة
 54150 حقوق الدلكيةلرموع الالتزامات و  54150 لرموع الأصول 
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تحليل التعادل أحد الأدوات الرئيسية التي يتم الاستعانة بها لتخطيط الأرباح. ويساعد  يعتبرتحليل التعادل: -2
تكون الأرباح عند أو خسائر حيث تحليل التعادل على تحديد حجم الدبيعات الذي لا لػقق الدشروع عنده أرباح 

 1ا الحد تساوي الصفر.ىذ
حجم الدبيعات والتكاليف والأرباح يعتمد تحليل التعادل على دراسة العلبقة بتُ  تحليل التعادل:ريف ــتع -2-1

خلبل تحديد ما يسمى بنقطة التعادل، ولؽكن تعريف نقطة التعادل بأنها النقطة التي عندىا الإيرادات الكلية من 
والتكاليف الكلية، ومن ثم يكون الربح عندىا يساوي الصفر، وغدا تجاوزت مبيعات الدنشأة ىذه النقطة فإنها 
تحقق أرباحا، وإذا لد تصل إليها فإنها تحقق خسائر، كما لؽكن تعريف نقطة تعادل بأنها النقطة التي يساوي عندىا 

 2عائد أو ىامش الدسالعة مع التكاليف الثابتة عن الفتًة.

 لتحديد نقطة التعادل: شكل البياني 2-2
 شكل البياني لتحديد نقطة التعادل: 01الشكل رقم

 
 
 
 
 

Source: p. vernimmen , Finance d'entreprise,3 éd  , Dalloz , paris , France ,1998, p186 

 معادلة تحديد نقطة التعادل: 2-3
 يلي: لؽكن احتساب نقطة التعادل بحجم كما 

 حجم التعادل = إجمالي التكاليف الثابتة للمنشأة/ ىامش ربح الوحدة4/
 التكلفة الدتغتَة للوحدة. –مع مراعاة أن: ىامش ربح الوحدة = سعر البيع  
 التكاليف الثابتة لرموع كل من التكاليف الصناعية والبيعية والإدارية الثابتة.ونقصد بإجمالر  

 ونقصد بالتكلفة الدتغتَة للوحدة أيضا لرموع التكلفة الصناعية والبيعية والإدارية الدتغتَة للوحدة.

                                                           

.126، صذكره بقمد الصالح الغاري وآخرون، مرجع سلز  1 
 . 45سيد الذواري، مرجع سبق ذكره، ص 2

 الربح
 رقم الأعمال

 التكاليف المتغيرة

 التكاليف الثابتة

 الدبلغ

 النقطة الديتة

 خسارة
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 ولؽكن احتساب نقطة التعادل بالقيمة كما يلي: 
 الوحدةقيمة التعادل = حجم التعادل * سعر بيع 5/

 التكاليف الثابتة للمنشأة/ نسبة ىامش الربح إجماليأو قيمة التعادل = 6/
 حيث لؽكن احتساب نسبة ىامش الربح بأكثر من طريقة:

 نسبة ىامش الربح = ىامش ربح الوحدة / سعر بيع الوحدة.
 أو = ىامش ربح الدبيعات /  قيمة الدبيعات.

 نسبة التكلفة الدتغتَة. – 1أو = 
 1سبة التكلفة الدتغتَة = التكلفة الدتغتَة للوحدة / سعر بيع الوحدة.حيث ن

 أو = التكلفة الدتغتَة للمبيعات / قيمة الدبيعات
 %100ونلبحظ أن لرموع كل من نسبة ىامش الربح + نسبة التكلفة الدتغتَة = 

استخدام نفس الأفكار السابقة في تحديد حجم وقيمة الدبيعات التي ينبغي بيعها حتى تستطيع  ولؽكن
الدنشأة أن تحقق ربحا مستهدفا صافيا في فتًة ما، وقد أطلق بعض المحاسبتُ على ىذا الحجم حجم التوازن 

 المحاسبي، وعلى قيمتو قيمة التوازن المحاسبي حيث:
 ثابتة + الربح المستهدف / ىامش ربح الوحدةحجم التوازن = التكاليف ال7/

 وقيمة التوازن أو قيمة الدبيعات التي تحقق الربح الدستهدف ىي كما يلي :
 قيمة التوازن = حجم التوازن * سعر بيع الوحدة8/

 أو = التكاليف الثابتة + الربح المستهدف / نسبة ىامش الربح9/
احتساب نسبة ىامش الأمان لدى الدنشأة، ونقصد بها النسبة وكذلك لؽكن استخدام فكرة التعادل في  

التي لؽكن أن تنخفض بها مبيعات الدنشأة في السوق دون أن تصل لدنطقة الخسارة، ولػسب بقسمة الفرق بتُ 
 مبيعات الدنشأة وبتُ مبيعات التعادل على مبيعات الدنشأة، ولؽكن احتسابها كما يلي:

 مبيعات / المبيعات المنشأةلالتعادل ا –عات المنشأة نسبة ىامش الأمان = المبي10/
جنيو، والتكاليف البيعية الثابتة  130000إذا بلغت التكاليف الصناعية الثابتة  :10مثال توضيحي رقم 

جنيو، وأن  60جنيو، وبفرض أن سعر البيع للوحدة  50000جنيو، والتكاليف الإدارية الثابتة  60000
جنيو، وتكاليف صناعية غتَ  12جنيو، وأجور مباشرة  9الدتغتَة للوحدة يشمل ) مواد مباشرة متوسط التكلفة 

 جنيهو وعمولة مبيعات بنسبة من سعر البيع(. 9مباشرة متغتَة 
                                                           

.158-157ص  ص ،ذكره بقن، عبد الطيف، مرجع سناصر نور الدي  1 
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 : المطلوب
تحديد التكاليف الثابتة، ومتوسط التكلفة الدتغتَة للوحدة بها، وىامش ربح الوحدة، ونسبة ىامش الربح، 

 كلفة للوحدة، وحجم وقيمة التعادل.ونسبة الت
 :الحل

 تحديد التكاليف الثابتة = صناعية + بيعية + إدارية -
 جنيو 240000=  50000+  60000+  130000=                          

 متوسط التكلفة الدتغتَة للوحدة = مواد مباشرة + تكاليف صناعية متغتَة + عمولة الدبيعات -
 جنيو %36( = 10*  60+ ) 9+  12+  9=                                 

 التكلفة الدتغتَة –ىامش ربح الوحدة = سعر بيع الوحدة  -
 جنيو 24=  36 – 60=                     

 نسبة ىامش الربح = ىامش ربح الوحدة / سعر بيع الوحدة -
                    =24  /90  =0.4 (40)% 

 نسبة التكلفة الدتغتَة = التكلفة الدتغتَة للوحدة / سعر بيع الوحدة -
                       =36  /60  =0.6 (60)% 

 حجم التعادل = كل التكاليف الثابتة * سعر بيع الوحدة -
 وحدة  10000=  24/  240000=                

 قيمة التعادل = حجم التعادل * سعر بيع الوحدة -
 جنيو 600000=  60*    10000=                    

 أو قيمة التعادل = التكاليف الثابتة / نسبة ىامش الربح -
 جنيو  600000=  0.4/  240000=                  
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 : مراحل التخطيط الماليالمطلب الثاني
 لؽكن إدراجها كما والتي التخطيط الدالر لغب أن لؽر بمجموعة من الدراحل العلميةمن جودة  للزيادة 

 يلي:
 تحديد الأىداف المالية للمؤسسة المرحلة الأولى:

إن أول مرحلة من مراحل التخطيط الدالر ىي تخطيط الأىداف الدالية للمنشأة فلكل منها أىداف تسعى  
الدقة ا يتوجب على الدخطط الدالر توخي العريضة أو الرئيسية للمنشأة ومن ىذ حتى تحقق الأىدافإلذ تحقيقها 

إلذ لساطر مالية إذ لغب أن  عند وضع الأىداف الدالية لأن عملية التخبط في وضع الأىداف قد تؤدي بالشركة
 م الأىداف الدالية مع القدرات الدالية للمنشأة.تتلبء

 إعداد السياسات المالية المرحلة الثانية:
رية لتحقيق الأىداف الدالية الضرو تعرف على أنها تلك القرارات التي تهدف إلذ تخصيص الدوارد  

بالتالر يات الدالية الدتوفرة للمنشأة، و الإمكانة التي تفرضها الوضعية الدالية و لك ضمن القيود الدالي. وذستًاتيجيةالا
ستًاتيجية العامة ستنبطة من الامنسجمة في أىدافها معلى إلغاد سياسة مالية متكاملة ومتناسقة و فالدنشأة لربرة 

 .خرىأيهمل ولويات و إتباع منهج لزدد يركز على بعض الألك بىدافها، ويتحقق ذوتخدم أ
 المرحلة الثالثة: إعداد الموازنات التخطيطية ) التقديرية(

التي تساعد الدخطط الدالر أو الددير الدالر عبتَات الرقمية عن خطة الدنشأة و ىي أحد الأدوات الكمية أو تو  
التدفقات بتُ التدفقات النقدية الخارجة و  للوضع الدالر للمنشأة كما تساعد في الدوائمةفي عملية التنبؤ الدستقبلي 

مار الاستثعن التنبؤ بالدبيعات والإنتاج و ىي عبارة ، و النقدية الداخلة في فتًة زمنية مستقبلية غالبا ما تكون سنة
 1التمويل.و 

 المرحلة الرابعة: التنفيذ الفعلي للخطة 
تحديد الدوازنة التقديرية سالفة الذكر تعمل الإدارة الدالية والسياسات الدالية للمنشاة و  افبعد وضع الأىد 

تطبيق بنودىا ضمن ما خطط لذا في تلك الدوازنات في ضوء السياسات والأىداف الدالية للمنشأة و على تنفيذ 
 الدراحل السابقة.

 
 

                                                           
 .235، ص2008عمان، الأردن،  ،1ط دار وائل للنشر،، الإدارة المالية دروس وتطبيقاتإلياس بن ساسي، يوسف قريشي،  1



 الفصل الأول:                                                    الإطار النظري للتخـطــيـط المـالـي
 

 
 

30 

 تقييم الخطة المرحلة الخامسة: متابعة و 
لزاولة تصحيح الالضرافات إن وجدت، متابعة من قبل الإدارة الدالية و الخطة الدالية  يذتصاحب عملية تنف 

 1ثم تنتهي بمقارنة النتائج التي حققتها الدنشأة مع الأىداف الدرسومة في الخطة الدالية.
 التخطيط المالي عاليةفعلى المؤثرة  والمعيقات العوامل: المبحث الثالث

الدالر لرموعة من العوامل التي قد ترتبط ببيئة الدؤسسة الداخلية أو تؤثر على عملية التخطيط  
 الخارجية.

 : العوامل المؤثرة على فعالية التخطيط الماليالمطلب الأول
ث الفعالية على إحداحتى يكون التخطيط الدالر يتصف بالفعالية لا بد من توفتَ الأجواء الدناسبة القادرة  

لؽكن تقسيمها إلذ عوامل داخلية ىناك عدة عوامل ذات تأثتَ متفاوت في فعالية التخطيط في التخطيط الدالر، و 
 عوامل خارجية.و 

 2ولؽكن إبراز ألعها في: :العوامل الداخليةأولا: 
ءة لشكنة اجية الدتاحة للمشروع: ويقصد بها إجمالر إنتاج الدشروع في حال العمل بأقصى كفاتالطاقة الإن -

 العمال.الآلات و للمصنع من حيث 
 النقدي.سيط، البيع الآجل، الخصم الكمي و ها البيع بالتقسياسة الائتمان: ومن أمثلت -
ا الدالية مثل سياسة الاقتًاض، ىي السياسات التي تتبعها الدنشأة في تدويل احتياجاتهسياسة التمويل: و  -

 زيادة رأس الدال.و التمويل عن طريق الأرباح المحتجزة، و 
الدعتمد على فعالية التخطيط الدالر إذ توجد سياسات يؤثر معدل العائد الدستخدم و  :سياسة العائد -
الفتًة الزمنية لغب الأخذ بعتُ الاعتبار عند حساب العائد للؤصل الدالر في تحديد معدل العائد الدطلوب و  متعددة

 الدنافسة في السوق عات الأسهم و بارات أخرى مثل توزيالسعر الذي تم شراءه بو، بالإضافة إلذ عدة اعتللبستثمار و 
تفوق الدستقبلية لتطابق بل و لحالية و مقابلة احتياجات العملبء: إن من مهام الدنشأة تفهم الاحتياجات ا -

 توقعات الدنتفعتُ أو العملبء.
 

                                                           
 .60-59ص ص عطا على الزبون، مرجع سابق ذكره، 1
 .18-14ص ص ،فسوالدرجع ن 2
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 1وتتمثل في: :العوامل الخارجيةثانيا: 
كود مستوى الدخل ة السائدة والدتوقعة من تضخم ور تتمثل في الحالة الاقتصاديو  العوامل الاقتصادية: -

 غتَىا.و 
تهم من إنتاج الدشروع مدى إشباع احتياجاتمل على تغتَ أذواق الدستهلكتُ و تشالعوامل الاجتماعية: و  -

 العلبقات الاجتماعية.والظروف و 
 الأمتٍ.قصد بها مدى الاستقرار السياسي و يالعوامل السياسية: و  -
وانتُ الاستثمارية لإدارة أو توجيو أمر معتُ مثل ق اتخاذىايتم ي تلك العوامل التي ىالعوامل القانونية: و  -

 الضريبية.و 
العمل على وامل القادرة على زيادة القدرة والفعالية في الإنتاج والأداء و العوامل التكنولوجية: وىي تلك الع -
 التعامل معو بكفاءة عالية.التطور والتكنولوجيا في السوق و مقابلة 

 معيقات التخطيط المالي :المطلب الثاني
ه الصعوبات ذتعامل مع عنصر التنبؤ، ومن أىم ىتواجو عملية التخطيط الدالر بعض الصعوبات كونها ت 

 2التي تواجو التخطيط الدالر لصد:
على عدم الدقة في تحديد نسبة الدخاطرة في الخطة الدالية: بما أن عمليات التخطيط الدالر مبنية في أغلبها  -

لك العائد فإن عملية تحديد الدخاطرة ذتثمار ونسب الدخاطرة الدصاحبة لخصوصا العائد على الاسعامل التنبؤ و 
 الدستقبلية عملية صعبة تحد من قدرة الإدارة الدالية في التخطيط الدالر.

الدالية  عدم توفر الدعلومات الدقيقة الدستقبلية عن الدوضوع الدخطط لو: إن من أىم ضروريات الخطط -
التي عب الإحاطة بالظروف الدستقبلية و يص ذكرناوعوامل لصاحها توفر الدعلومات اللبزمة للخطط الدالية لأن كما 

دخول سلع ألعها سعر الفائدة والدنافسة و  التي منوخاصة العوامل الاقتصادية و غالبا ما تتأثر بالظروف المحيطة 
 سلع أخرى. جديدة نتيجة التطور التكنولوجي والتحول إلذ

لك لغعل الدقة في الدعلومات الدستقبلية من ضروريات الخطط الدالية التي تتنبأ بها الشركة من خلبل ذكل  
 إدارتها الدالية.

                                                           
 .10يامن جميل كلبب، مرجع سابق ذكره، ص 1

.73عطا علي زبون، مرجع سابق ذكره، ص  2 
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لا يوجد معيار ثابت لػكم عملية التخطيط: تقوم عملية  إذاعتماد التخطيط على كثتَ من الفرضيات  -
التي لا لػكمها مقياس أو معيار ثابت لشا لغعل عملية يات و وعة من الافتًاضات أو الفرضالتخطيط على لرم

 التأكد من نتائج الخطة الدالية لؼضع إلذ احتمالية الفشل أو عدم الوصول إلذ نتائج الخطة الدالية كما ينبغي.
وما احتمالية ظهور بعض الظروف الطارئة غتَ متوقعة وغتَ لسطط لذا التي تساىم في فشل الخطة الدالية:  -

لة الكساد أو غتَىا في السنوات السابقة أو في حاية التي عصفت بالأسواق الدالية و لك الأزمات الدالذعلى  أدل
 التي تكلف الشركة وجودىا في السوق في الكثتَ من الأحيان.الكوارث الطبيعية و 
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 خلاصة الفصل:
مستقبل وفق خطة للبستعداد للالتهيؤ و ل أن التخطيط الدالر ىو ا الفصل، لؽكن القو تقدلؽنا لذذبعد  

للوصول و  التحصتُ من الأزمات،مثل للموارد ولدواجهة الدخاطر والصعوبات و لك لتسيتَ الأموضوعة مسبقا، وذ
متابعة الخطة الدالية، جعة و مرااستعمال أفضل خطة لشكنة بالإضافة إلذ خطيط أمثل يتطلب دقة في التنبؤ و لتاإلذ 

لمحددة على لرموعة من الأدوات التخطيطية التي تساعده على معرفة مدى تحقق الأىداف ا يعتمد الدخطط الدالرو 
، تحليل التعادل )تخطيط الربحية(و  الدوازنة التقديرية )تخطيط السيولة(ه الأدوات ذمسبقا للمشروع، ومن بتُ ى

الإدارة العليا في الدؤسسة،  سياساتتستخدم للتعبتَ الكمي عن أىداف و عبارة عن أداة  فالدوازنة التقديرية ىي
وتتضمن موازنات تخطيطية فرعية  عد مسبقا على مستوى الدؤسسة ككل،وتوضع بشكل إجراءات ونتائج ت

فهو أحد ، أما تحليل التعادل للؤقسام ضمن الدؤسسة التي تنقسم بدورىا إلذ موازنات فرعية ضمن كل قسم
يساعد تحليل التعادل على تحديد حجم الدبيعات الذي الأرباح. و  الاستعانة بها لتخطيطالأدوات الرئيسية التي يتم 

 ا الحد تساوي الصفر.أو خسائر حيث تكون الأرباح عند ىذلا لػقق الدشروع عنده أرباح 



 

 

 

 الفصل الثاني

 ةالمالي اتاتخاذ القرار التخطيط المالي و 
 

 القرار المالي مفاهيم أساسية حول اتخاذالمبحث الأول: 

 اتخاذ القرار المالي أساسيات حولالمبحث الثاني: 

 علاقة التخطيط المالي باتخاذ القرار الماليحث الثالث: بمال
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 د:ػػػػػػػتمهي
عملية ابزاذ القرار جوىر العملية الإدارية لأي بزصص وظيفي في أي منشأة، بل لؽكن القوؿ أف  تعتبر

 الإدارة التي لا بسارس ابزاذ القرار في منهجها اليومي لا لؽكن أف تسند لذا وظيفة الإدارة.
بصفة ستُ أداهىا الدالر برو سلامة ستَ أنشطتها باستمرار السهر على لى عمعظم الدؤسسات  تعملو 

لكي تبلغ الدؤسسة أىدافها الدبتغاة لغب التحكم في قراراتها سواه  يدة، و وضعية مالية ج منتظمة، لشا يكسبهادورية و 
 لخ.إ ... ، بسويليةةكانت إنتاجية، تسيتَي

لك فمن الألعية منتظمة، لذوظيفة أساسية من وظائف الدؤسسة وبالتالر فهو عملية مستمرة و فالقرار ىو  
دير الدالر قادر على معرفة تأيتَ تلك القرارات على التغتَات التي برصل في الدلاهة الدالية لشركة أف يكوف الد

 الأعماؿ.
في ا تعتبر القرارات الدالية، القرار الاستثماري، القرار التمويلي، قرار توزيع الأرباح من أىم القرارات ذل 

ها ضعدافها بكفاهة وفعالية فهي بحاجة إلذ برستُ و معرفة مدى بلوغ أىعليو لتمكتُ الدؤسسة من الدؤسسة، و 
مراقبة  ه الوسائل أدواتمن بتُ ىذو  ،من وسائل مساعدة لابزاذ القرارلك لا بد لتحقيق ذو  .الدالر وقراراتها الدالية

 موازنة التقديرية التي تلجأ إليها أغلب الدؤسسات الاقتصادية. التسيتَ كلوحة القيادة و 
 :من خلاؿ يلاية مباحث التخطيط الدالر وابزاذ القرارات الداليةا الفصل قدمنا في ىذ وقد

 القرار الدالر مفاىيم أساسية حوؿ ابزاذ.  
 ابزاذ القرار الدالر. أساسيات حوؿ  
 علاقة التخطيط الدالر بابزاذ القرار الدالر. 
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 المالي قرارال مفاهيم أساسية حوؿ اتخاذالمبحث الأوؿ: 
الدؤسسة  أوحساسة في الإدارة، حيث أف أي خطأ يكلف الدنشأة القرار عملية مهمة و  ابزاذإف عملية 

 .جوىرية في ىذا الإطار لتقدلص معلوماتا الدبحث ىذ سنخصصا تكاليف إضافية ولذذ
 الماليوالقرار  قرارالاتخاذ : المطلب الأوؿ

القرارات القرارات الدالية و  بإصدار لرموعة من القرارات على لرموعة من الدستويات منها ؤسساتتقوـ الد 
 رار الدالر.ىذا الدطلب التعرؼ على ابزاذ القرار، وابزاذ الق من خلاؿسنحاوؿ و  ،... والقرارات التنظيميةالإدارية 

 اتخاذ القرار مدخل حوؿأولا: 
لدقصود بابزاذ القرار؟ وماىي ألعيتو؟ ىو ا الدالر، لابد علينا أف نوضح ماف نقوـ بدراسة ابزاذ القرار أ قبل 

 حتى تكوف لدينا نظرة واضحة عنو تساعدنا في فهم القرارات الدالية.
 :تعريف اتخاذ القرار -1

عملية ابزاذ القرار ىي إصدار حكم معتُ عما لغب أف يفعلو الفرد في موقف ما، وذلك عند الفحص 
التوقعات  . أو ىي لحظة اختيار بديل معتُ بعد تقييم بدائل لستلفة، وفقإتباعهال الدختلفة التي لؽكن الدقيق للبدائ

1.لدتخذ القرارلستلفة 
 

كما عرؼ على أف عملية الاختيار القائم على أساس بعض الدعايتَ مثل اكتساب أكبر حصة سوقية أو 
تعتبر ىده العملية معقدة لأنها ترتبط بالحقائق الدعلومات الإنتاج أو الدبيعات، و بزفيض التكاليف، زيادة حجم 

ه العملية تتمحور حوؿ الدفاضلة ذ القرار، فهذالدتوفرة والنتائج الغتَ متوقعة وكذلك الجو الذي يتم فيو عملية ابزا
 2.ةلكفاها بأقصى قدر لشكن من الفعالية واوالاختيار بتُ الوسائل التي تساعد الدؤسسة على برقيق أىدافه

عرفت أيضا عملية ابزاذ القرارات بالعملية الدنهجية العقلانية تقوـ على الاختيار الأنسب للبدائل الدتاحة، 
بالدفاضلة بينها باستخداـ معايتَ لزددة، وبدا يتماشى مع الظروؼ الداخلية والخارجية التي تتماشى مع متخذ 

 3القرار.

                                                           

 1 علي شرقاوي، العملية الإدارية وظائف المدريين، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ط1، مصر، 2002، ص128.
 2 بشتَ علاؽ، أسس الإدارة الحديثة اليازوري العلمية، ط1، عماف ، الأردف، 1998،ص148.

الوطني: الأساليب الكمية  الملتقى دور إدارة الموارد البشرية في صنع القرار الرشيد في المؤسسة الاقتصادية ، معيزي جزيرة،أسماه زدوري 3
 .5، ص2019أكتوبر 02قالدة، الجزائر،   1945ماي  8، جامعة المطبقة في تسيير ودورها في اتخاذ القرار
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ىو سلوؾ أو تصرؼ أو البديل الذي تم اختياره من القرار  ابزاذأف  لؽكن القوؿ ةريف السابقاتعالومن 
الأمثل وحلوؿ لشكنة ومتاحة لحل مشكلة ما، حيث تتضمن عملية اختيار البديل خلاؿ الدفاضلة بتُ عدة بدائل 

 من بتُ البدائل الدتاحة لدتخذ القرار. 
 :أهمية اتخاذ القرار-2

التي لؽكن من خلالذا إلصاز كل أنشطة الدنظمة وبرديد ذ القرارات ىي أساس عمل الددير و إف ابزا
قرار لػدد من يقوـ بها ومتى وأين ومع من  صددىابمستقبلها، ولا لؽكن أداه أي وظيفة بالدنظمة ما لد يصدر 

 1وتكمن ألعية ابزاذ القرار في: .وبأي تكلفة؟
 ؛ابزاذ القرار عملية مستمرة 
 ؛ابزاذ القرارات أداة الددير في عملو 
 ؛ستًاتيجية بردد مستقبل الدنظمةالقرارات الا 
 ؛ابزاذ القرارات جوىر العملية الإدارية 
 ابزاذ القرارات أساس لإدارة وظائف الدنظمة. 

 أنواع القرارات: -3
 ىي:و  ،لؽكن حسبها تصنيف ابزاذ القرار ىناؾ عدة مستويات

 2عدة أنواع من القرارات وىي: وحسب ىذا الدعيار لصد حسب المستويات الإدارية: -3-1
الإدارة العليا تتميز بتأيتَىا طويل الددى يتم ابزاذ ىذا النوع من القرارات على مستوى  ستراتيجية:ت الاقراراال -

 وبعدـ التكرار وبرظى بدرجة عالية من الدركزية في ابزاذىا.
تتميز بالتكرار ويتم ابزاذىا على مستوى الإدارة الوسطى، حيث يسمح ىذا النوع من  التكتيكية: قراراتال -

توجيو للمواد القرارات تعمل على تنظيم عملية و ه تم بها استعماؿ مواد الدؤسسة، فهذالقرارات بإلغاد الكيفية التي ي
 التكنولوجية وغتَىا.

بالتكرار وتصدر على مستويات من اللامركزية و ة تتصف ىذه القرارات بدرجة عاليالتشغيلية:  قراراتال-
 الإشراؼ.

 

                                                           

 1 أحمد ماىر، اتخاذ القرار بين العلوـ والابتكار، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2008، ص34.
 2 كاسر ناصر منصور، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات، دار حامد للنشر، ط1، الأردف، 2006، ص46. 



 ةالمالي اتاتخاذ القرار التخطيط المالي و     الفصل الثاني:                                        
 

 
 

38 

 1وفق ىذا الدعيار لصد:حسب وظائف المؤسسة:  -3-2
 كحجم الإنتاج، طرؽ الإنتاج، كمية الدخزوف.المتعلقة بوظيفة الإنتاج:  القرارات -
، طرؽ الحصوؿ العاملالدتعلقة بالذيكل الدالر، مقدار رأس الداؿ  كالقراراتالقرارات المتعلقة بالوظيفة المالية:  -

 على الأمواؿ وكيفية استغلالذا.
كقرارات برديد الأسواؽ وموقع مكاتب البيع والعلامة التجارية  القرارات المتعلقة بوظيفة التسويق: -

 الدستخدمة.
معالجة التوظيف، مدى التدريب والتوعية و  كأساليب الاختيار في  القرارات المتعلقة بوظيفة الموارد البشرية: -

 التأختَ والتغيب.
 توجد ىناؾ يلاية حالات: تصنيف القرارات حسب حالات عدـ التأكد: -3-3
وىي أبسط نوع بحيث يستطيع متخذ القرار برديد نتائج كل بديل من  قرارات في ظل حالات التأكد التاـ: -

 الدعلومات.ب توفر البيانات و ل الدتوفرة بسبالبدائ
مالات حدوث أي في ىذه الحالة متخذ القرار يكوف على معرفة تامة باحت قرارات في ظل حالة عدـ التأكد:-

 التي تؤير على بدائل القرار الدختلفة.حالة من الحالات و 
مرتفعة جدا وذلك لعدـ وجود وىي الحالة التي تكوف فيها نسبة الدخاطرة : قرارات في حالة عدـ التأكد التاـ -

 بذارب في الداضي لدتخذ القرار.
 حسب ىذا الدعيار تنقسم إلذ: تصنيف القرارات حسب مجاؿ التطبيق: -3-4
 تطبق على كافة العاملتُ وليس لفئة معينة أو خاصة في الدنظمة.قرارات عامة:  -
 إدارية خاصة.فهي موجهة لشخص خاص في الدنظمة أو لوحدة قرارات الخاصة:  -
 2حسب ىذا الدعيار تقسم إلذ: تصنيف القرارات حسب طرؽ اتخاذها: -3-5
تتخذ من طرؼ الددير وحده دوف مشاركة أحد ولػدث ىذا عندما تواجو الدنظمة حالات قرارات فردية:  -

 مشاكل تتطلب حلا سريعا وعاجلا.
 من الأساليب الناجحة في ابزاذ القرار. ىيتتطلب مشاركة الجميع و قرارات الجماعية:  -

                                                           
، 2007/2008، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، الجزائر، تقييم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارىواري سويسي،  1

 .192ص

 2 على حسن، نظرية القرارات في المنظمات، الوفاه للنشر، ط1، الإسكندرية، مصر، 2006، ص113.
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 علاقة المستويات الإدارية باتخاذ القرارات: -4
 1في كل الدستويات تتخذ عدة قرارات إدارية، وبزتلف من مستوى لآخر، ومن ألعها:

 المستوى الإشرافي )التشغيلي( :  -4-1
التي تكوف مبرلرة وروتينية، وبزضع  يتخذ الدديروف والقادة في ىذا الدستوى الإداري العديد من القرارات

 لمجموعة من القواعد والإجراهات المحددة بصورة مسبقة، وىي تؤير على عدة مستويات تنظيمية واسعة.
 الإدارة الوسطى: -4-2

يكوف عدد القرارات أقل في الإدارة الوسطى، وتتسم ىذه القرارات بأنها غتَ مبرلرة ولا تكوف بصفة 
 ى عدة مستويات تنظيمية واسعة.متكررة، وىي تأير عل

 الإدارة العليا: -4-3
 تتعلق بنشاط ومستقبل الدؤسسة. ستًاتيجيةاتتميز القرارات في ىذا الدستوى بأنها 

 علاقة الدستويات الإدارية بابزاذ القرارات من خلاؿ الشكل التالر: وتتضح
 الإدارية بعدد القرارات المتخذة وتكلفتها. : علاقة المستويات(33)الشكل

 

  
 الإدارة الوسطى                             الإدارة  التشغيلية

 الإدارة
 العليا

 

 

 

 .293مرجع سابق ذكره، ص  ،الإدارة المبادئ والمهارات أحمد ماىر،المصدر: 
                                                           

 1 أحمد ماىر، الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2003، ص293. 

 القرارات

 المستويات
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 المالي قرارال اتخاذ ماهيةثانيا: 
 بالإضافة إلذ إبراز ألعيتو وأىدافو في ما يلي: ،توجد العديد من التعاريف للقرار الدالر، سنقدـ بعضا منها 

 تعريف اتخاذ القرار المالي: -1
عملية اختيار بديل واحد من بديلتُ لزتملتُ أو أكثر لتحقيق ىدؼ أو  ىو الدالر قرارالابزاذ  يعد

الدوارد معطيات كل من البيئة الداخلية والبيئة الخارجية و  فتًة زمنية معينة على ضوهلرموعة من الأىداؼ خلاؿ 
 1الدتاحة.

القرار الدالر على أنو جوىر العملية الإدارية لأي بزصص وظيفي في شركات الأعماؿ،  ابزاذ ولؽكن تعريف
لؽكن أف تسند لذا صفة الإدارة، إذ لا  بل لؽكن القوؿ أف الإدارة التي لا بسارس ابزاذ القرار في منهجها اليومي لا

عملها وفق الدنهج  وعلى مستوى الإدارة الدالية، فإف جوىر تعدوا وظيفة ىامشية في خارطة الذيكل التنظيمي.
مضمونها يدور حوؿ برقيق ىدؼ استًاتيجي متمثل في ة و الدالي اترار قدارة قائمة علي ابزاذ الالحديث كونها إ

 للسهم أو تعظيم يروة الدلاؾ.تعظيم القيمة السوقية 
على الرغم من عدـ وجود لظوذج واحد لشكل القرار الدالر الذي تلجا إليو الإدارة الدالية إلا أف مضمونو و 

وقرارات للتمويل ه القرارات بتُ قرارات للاستثمار لبية شركات الأعماؿ، حيث تتوزع ىذعادة يكوف متمايل في غا
 2.قرارات لتوزيع الأرباحو 

ع ىاـ في لراؿ الإدارة لػتل موقيتخذ لدعالجة موقف من الدواقف و  عرؼ أيضا على أنو قرار إداري كما
المحافظة الدالر الدسئوؿ عن برقيق ربحية و الدالية الدتمثلة في الددير ونشاط دائم للمديرية المحاسبية و و فعالية ىو ذالدالية و 

 3.أوجو صرفهاخلاؿ اىتمامها بالتدبتَ الأمواؿ و على الدركز الدالر، فهي قرارات تعتٍ بالوضعية الدالية للمؤسسة من 
ىو عملية الدفاضلة بتُ لرموعة من  القرار الدالر ابزاذ لؽكن استنتاج أفالسابقة  التعارؼمن خلاؿ 

القرار الدالر وفق أساليب علمية منتظمة، أي أنو  متخذاجو لدعالجة موقف من الدواقف التي تو  البدائل الدتاحة
 .نتيجة لتدبتَ والحساب والتفكتَيأتي  الذيالتصرؼ العقلالش 

 
 

                                                           

 1 لزمد حافظ الحجازي، أساسيات الإدارة الحديثة، دار الدستقبل للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، 1997، ص87.
 .45، ص2008الأردف،  ،دار الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الإدارة المالية المتقدمةحمزة لزمود الزبيدي،  2
.  49كاسر ناصر منصور، مرجع سابق ذكره، ص   3 
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 :القرار المالي أهمية -2
بالنسبة لجميع  البدهنقطة  بسثلالقرار ألعيتها بالنسبة للعملية الإدارية من كونها  ابزاذتستمد عملية 

يؤدي إلر شلل العمل والنشاط  ابزاذىاولأف التوقف على  ،اليومية في حياة الدؤسساتالفعاليات النشاطات و 
 تراجع الدؤسسة.و 

سة يتوقف إلر حد كبتَ على فنجاح الدؤس ،القرار جوىر العملية الإدارية ابزاذعملية ومن ىنا اعتبرت 
 .الدناسبةالقرارات السليمة و  ابزاذالقرارات على  متخذية هكفاقدرة و 

من خلاؿ تكاملها مع الوظائف الإدارية  قرارات ىي عملية إدارية تتجلى ابزاذإف ألعية فتالر الوب 
 ما بتحديديهتم  الذينتخذ القرار  ثملططط  أف القرار الأوؿ وىو يتم إلا بابزاذ مثلا التخطيط لافنجد  الدختلفة،

النشاطات  برديدالأعماؿ و  تنفيذه الأىداؼ، طريقة  لتحقيق ىذ اللازمةيلي: الأىداؼ الواجب برقيقها، الدوارد 
 .الخطط تنفيذلالزماف للازمة لتحقيق الأىداؼ، الدكاف و ا

أما بالنسبة للتنظيم فإنو يتطلب لرموعة أخرى من القرارات لدعالجة بعض الدشاكل الأساسية تتمثل في: 
ركزية، )م ية(، درجة تفويض السلطةنوع السلطة التي بسنح لكل منصب إداري )تنفيذية، وظيفية، استثمار 

 1.الإداراتالدناصب، العلاقات بتُ الأقساـ و أسس توزيع العمل على اللامركزية(، الدسؤولية و 
 أهداؼ القرار المالي: -3

 تتمثل أىداؼ القرارات الدالية في ما يلي:
الدالر والاقتصادي يكوف الذدؼ في المجاؿ ما يريد برقيقو كنتيجة لقراره و  لغب أف تكوف واضحا لدتخذ القرار -

، حيث أف ىناؾ أىداؼ رئيسية وفرعية لزققا لأكبر ربح لشكن. وىذا الأختَ لا لؽثل الذدؼ الوحيد لدتخذ القرار
يسعى إلذ برقيقها كزيادة حجم الإنتاج والدبيعات خلاؿ فتًة زمنية معينة، كما أف ىدؼ تعظيم الربح ىو ىدؼ 

 عناصر التوقيت أو عنصر الخطر وبالتالر لغب البحث عن ىدؼ آخر للقراراتغامض لا يأخذ بعتُ الاعتبار 
الخطر ليصبح الذدؼ ىو تعظيم القيمة الحالية في الدؤسسة وتنعكس في زيادة السعر الدالية وىو ما يعادؿ التوقيت و 

 ؛في حالة تداوؿ أسم الدؤسسة في سوؽ الأوراؽ الداليةالسوقي للسهم 
 ؛مستوى ملائم من الأرباح وىو الدستوى الذي لا يقل عن الدستوى الذي برققو مؤسسة لشايلة برقيق -
 ؛برقيق سيولة نقدية كافيةالوصوؿ إلذ  -
 2تسديد الديوف في مواعيد استحقاقها.الدسالعة في عملية  -

                                                           

 1 نادرة أيوب، نظرية القرارات الإدارية، منشورات جامعة دمشق، ط1، سوريا، 1996، ص4.  
 2 زياد سليم رمضاف، أساسيات الإدارة المالية ،دار صفاه للنشر والتوزيع، ط4، عماف، الأردف، 1996، ص16. 
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 خصائص اتخاذ القرار المالي -4
 تتمثل خصائص ابزاذ القرار الدالر في:

 الدالية تتغلغل في جميع أوجو نشاط الدنشأة.القرارات  -
 القرارات الدالية ىي قرارات ملزمة للمؤسسة ولذا وجب الحذر عند ابزاذ ىذه القرارات. -
 إف بعض القرارات الدالية ىي قرارات مصتَية. -
صعوبة إصلاح إف نتائج القرارات الدالية ىي قرارات لا تظهر سريعا بل تستغرؽ زمنا قد يطوؿ لشا يؤدي إلذ  -

الخطأ إذا كانت القرارات خاطئة لشا يتطلب من متخذي القرار الحذر والفطنة واستغلاؿ الدعلومات استغلالا 
 1عقلانيا.

 المالي قرارالأنواع   :الثانيالمطلب 
 نوضحها في السطور التالية: أفة، ولؽكن الداليتوجد أنواع لستلفة من القرارات  

 الاستثمار قراراتأولا: 
 يلي:  مفهومو، خصائصو، وأنواعو فيما برزيعتبر القرار الاستثماري من أىم أنواع القرارات الدالية، وسن

 مفهوـ قرارات الاستثمار: -1
القرار  متخذمن الدفتًض أف  حيث الاقتصادية، دةشاالر إف مفهوـ القرار الاستثماري يستند على مبدأ 

عملية البحث في كيفية  أي أف التصرؼ في الدوارد النادرة الدتاحة،سن التدبتَ و بحأف يتحلى لغب ماري الاستث
لفرصة البديلة، ة أحسن استخداـ لشكن، أخذا في الاعتبار تكلفة االاستخداـ العقلالش الأمثل للدورة الاقتصادي

وة ظيم ير مارات التي تعمل على تعثالبديل الأمثل فيما لؼص الاست باختصارقرارات الاستثمار ىي قرارات تعتٍ ف
 يعتبر قرار الاستثمار من أىم القرارات الدالية لعدة أسباب:و  حملة الأسهم من خلاؿ العوائد.

 ؛التعديل فيهاعوبة تنفيذ الاستمارات الثابتة و ص 
 ؛بسبب ضخامة الأمواؿ الاستثمارات الثابتة التخلي عن 
 ؛الاستجابة للتغتَاتأو تعديل الاستثمار لعدـ مرونة  لساطرة التخلي 
 2؛يارىا على مستقبل الدؤسسةآللاستثمار و  فة  الاختيار الخاطئارتفاع تكل 

 3.وىي يلاث أنواع: استثمارات مادية، وغتَ الدادية، استثمارات مالية
                                                           

 1 زياد سليم رمضاف، أساسيات الإدارة وعملية اتخاذ القرار، دار النشر والتوزيع ، عماف، الأردف، 1996، ص17.
 2 عبد الغفار حنفي، أساسيات التمويل و الإدارة المالية، الدار الجامعة، الاسكندرية، 2002، ص207.

3 Caroline selmer, Toute la formation finance ,dunod, paris, 2*édition, 2006, p22. 
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 :، نذكر ما يليمن خصائص القرار الاستثماريخصائص القرار الاستثماري:  -2
 ؛عليو تكاليف يابتة مستغرقة ليس من السهل تعديلها إف القرار الاستثماري يتًتب -
 ؛لػيط بالقرار الاستثماري جملة من الدشاكل والتي من الضروري التغلب عليها -
 ؛يرتبط القرار الاستثماري دائما بدرجة معينة من الدخاطر -
 1تقييم الاستثمار في ضوه متغتَين رئيسيتُ لعا: العائد الدتوقع، الدخاطر المحتملة. ينبغي -
 تصنف قرارات الاستثمار إلذ قرارات قصتَة الددى وطويلة الددى: أنواع قرارات الاستثمار: -3
ر في الدوجودات الدتداولة القرارات الاستثمارية قصتَة الددى: تدور ىذه المجموعة من القرارات حوؿ الاستثما -

بل أف الجزه الأكبر من مسؤوليات  ،شكل جزها منها من حركة الاستثمار الداخلي في شركات الأعماؿتوالتي 
الإدارة الدالية سوؼ ينحصر في برديد حجم الاستثمارات في الدوجودات الدتداولة وفقراتها لارتباط ىذا الجزه بحركة 

 كة في برقيق وتعظيم عوائدىا.الدورة التشغيلية وبقدرة الشر 
تهتم ىذه المجموعة من القرارات بالإنفاؽ الاستثماري طويل الددى والدتمثل ة الددى: يلالقرارات الاستثمارية طو  -

قرارات عملية اختيار الدوجودات وكيفية الإنفاؽ ثم مقابلة عوائد الفي الدوجودات الثابتة، وتشمل مثل تلك 
 لية من حيث بذسيدىا وتوسيعها مثللدستقبل مع الدبالغ الدنفقة على تلك الدوجودات الحاالاستثمار الدتوقعة في ا

 2شراه موجودات جديدة بغرض زيادة القدرة الإنتاجية الحالية أو إضافة خطوط إنتاجية جديدة.
 ويلالتم اتقرار ثانيا: 

القرارات على الدزيج الدثالر للتمويل مثل تكوين رأس الداؿ، الحصص النسبية  هذى ينتصب اىتماـ مثل
 ، والعوامل الدؤيرة فيو في السطور التالية:أنواعووسنوضح مفهومو،  ديوف والتي برمل فائدة يابتة كمصدر للتمويل.لل

 مفهوـ القرارات التمويلية: -1
لأمواؿ القرارات التمويلية لأي منشأة  تتعلق بطريقة اختيار النسبة الدعينة لكل نوع في التكوين العاـ و 

مع  حيث أنها تتعامل .وتعتبر عملية تكوين الرأس مالر للمنشأة إحدى الأوجو الدهمة في قرارات التمويل ،الدتاحة
 .اح للمسالعتُالديوف ومعدؿ العائد أو الأربالعلاقات النظرية بتُ توظيف 

 يعرؼ القرار التمويلي بأنو برصيل الأمواؿ اللازمة للمؤسسة بشروط مناسبة تتفق مع أىدافها.و 

                                                           

.46لزمود الزبيدي، مرجع سابق ذكره، ص حمزة  1 
 2 لزمد يونس خاف، وآخروف، مدخل التحليل المعاصر، الدكتبة العربية الحديثة، الإسكندرية، 1999، ص5. 
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ومن ىنا نستخلص أف التمويل أسلوب للحصوؿ على الدبالغ التي برتاجها الدؤسسة في الوقت الدناسب 
تيار الذيكل الدالر الأمثل ومصادر التمويل باخ كنة، وعموما قرارات التمويل تعتٌوبالحجم الدناسب وبأدلس تكلفة لش

 الدناسبة لتعظيم القيمة السوقية خلاؿ فتًة زمنية معينة.
 يوجد نوعتُ من قرارات التمويل لعا: أنواع قرارات التمويل: -2
 قرارات تعتٌ بتحديد الدزيج الدلائم للتمويل قصتَ وطويل الأجل وىو من أىم القرارات التي تؤير على الربحية -

 ؛والسيولة
قرارات تعتٌ بتحديد أيهما أكثر منفعة للمؤسسة القروض قصتَة الأجل و الطويلة الأجل في وقت لزدد من  -

 1.خلاؿ الدراسة الدعمقة للبدائل الدتاحة وتكلفة كل بديل والآيار الدتًتبة عليو في الأجل الطويل
 2:ىناؾ يلاية مصادر للتمويل مصادر التمويل: -3
 ؛الذي لؽثل القاعدة الأساسية لتمويل الاحتياجات الداليةالذاتي: و  التمويل -
 ؛سوؽ الداؿب الدؤسسةالرفع في رأس الداؿ: والذي يعتبر من أىم وسائل التمويل، ويتوقف على ذلك  -
 توفتَ السيولة.لاحتياجات الدالية قصتَة الأجل و اللجوه على الاستدانة: وىو الدصدر الأكثر استخداما في ا -

في اختيار الدزيج التسويقي ىناؾ العديد من العوامل الدؤيرة  العوامل المؤثرة في اتخاذ قرارات التمويل: -4
 3الأمثل لابزاذ قرار التمويل الدناسب، نذكر منها ما يلي:

وىذا ما يعرؼ  ،في عملية التمويلالدخل: لؽكن للمؤسسة الاستعانة بأمواؿ الاقتًاض لدساعدة أمواؿ الدلكية  -
لؽكن ىذه العملية بالرافعة الدالية و  بالدتاجرة بالدلكية فقد يؤدي إلذ دفع معدؿ العائد على أمواؿ الدلكية وتسمى

 إلغادىا بالقانوف التالر:
 الرافعة الدالية = القروض طويلة الأجل/ موجودات الدؤسسة/8 
ؿ التغتَ في الربح قبل الفوائد الديوف لأنها بسثل معدالرافعة التشغيلية: تؤير في مدى درجة الاعتماد على  -
 الضرائب على معدؿ التغتَ في الدبيعات.و 
 استقرار الدبيعات: حيث كلما كانت الدبيعات كبتَة زادت القدرة على استخداـ الديوف.معدؿ لظو و  - 
 على الأرباح المحتجزة.الربحية: كلما كانت معدلات العائد مرتفعة كاف استخداـ الديوف أقل، للاعتماد  -

                                                           

 1 لزمد يونس خاف، ىشاـ صالح غرابي، الإدارة المالية، مركز مكتب الأردلش، الأردف،1995، ص6.
.256مرجع سابق ذكره، ص  ،إلياس بن ساسي، يوسف قرشيي  2 
.14بق ذكره، ص انس خاف، ىشاـ صالح غرابي، مرجع سلزمد يو   3 
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الدرونة الدالية: قدرة الدؤسسة على تعديل الخطة التمويلية وفقا للتغتَ الذي لػصل في احتياجات الأمواؿ، أي  -
الدالية السائدة ومصادر التمويل، وبالتالر فإف الديوف توفر مرونة أكثر حيث أنو متوفر بآجاؿ  الدلائمة بتُ الظروؼ

 مع حاجة الدؤسسة.لستلفة ومعايتَ تتناسب 
التوقيت: بدعتٌ استخداـ الدزيج الدناسب في الوقت الدناسب لشا لغعل الدؤسسة على استعداد دائم لاستغلاؿ  -

 تكلفة الأمواؿ. الظروؼ الدناسبة من خلاؿ متابعة الظروؼ الدالية وأيرىا على
 على نشاط الدؤسسة. الدخاطرة: حيث أف الاعتماد على الديوف يرفع من درجة الدخاطر الدالية -
ىيكل الأصوؿ: تعتبر الأصوؿ الجهة الدقابلة للهيكل الدالر، بحيث كلما كاف ىيكل الأصوؿ الثابتة كبتَا كلما   -

كانت في الحصوؿ على القروض أعلى أي مدى ملائمة مصادر التمويل مع طبيعة الطبيعة الأصوؿ التي يتم 
 بسويلها عن طريق ىذه الدصادر.

وبالتالر حجم الدؤسسة : عادة الدؤسسات ذات الحجم الكبتَ برتاج إلذ بسويل من مصدر كبتَ، حجم الدؤسسة -
 جم.الحيؤير على الذيكل الدالر من خلاؿ تراجع تكلفة الإفلاس ومنو وجود علاقات طردية بتُ معدؿ الاقتًاض و 

 ثالثا: قرارات توزيع الأرباح
 .من خلاؿ التطرؽ إلذ مفهومو، وأنواعو ،يع الأرباح(سنعرض بشيه من الإلغاز ىذا النوع )قرارات توز  

 مفهوـ قرارات توزيع الأرباح: -1
النقدية  التقديريةأما التوزيعات فهي الدفعات  التكاليف،و  الإراداتحيث يعرؼ الربح على أنو الفرؽ بتُ 

أرباح حالية أو من أرباح لزتجزة أي عند برقيقها  ،سهم العادية وفقا لربحية الدؤسسةالدقرر توزيعها على جملة الأ
الدؤسسة من حيث  تتبعها -وعليو فتوزيع الأرباح ىي طريقة التي  بدوافقة الجمعية العامة للمؤسسة.لك ذالسابقة، و 

من الأطراؼ كمؤسسة، الدسالعتُ  فقرار التوزيعات يرتبط بدجموعة 1.احتجازىا لإعادة استثمارىاتوزيع الأرباح و 
لك فإف قرار التوزيعات يتم لشارستو بشكل شكلي فقط، بحيث ذومع ، ها الكبتَة بالنسبة لذملك لألعيتوذالسوؽ و 

 ،يكوف مستقلا بساماتوزيعات الأرباح لا كما أف قرار  .رارات تبتٌ على أسس رياضية دقيقةلا لؽكن اعتبارىا كق
ا الارتباط ويعود أساسا ىذ ،الاستثمارات ويلقرارات بسكبتَ مع قرارات الذيكل الدالر و   بشكل وإلظا يشتًط ويرتبط

السهم في ظل اعتماد الدؤسسة ينتج عنو تأيتَ سلبي على قيمة  والذي ،الة عدـ بسايل الدعلومات السائدةإلذ ح
 2:وعليو. الأرباحفي توزيعات  بلتذبذماراتها  أو ثعلى إصدار أسهم جديدة في بسويل است

                                                           

 1 عاطف جابر طو عبد الرحيم، أساسيات التمويل الإدارة المالية، الدار الجامعية، مصر، 2008، ص390. 
 2 لزمد ألؽن عزت الديدالش، الإدارة التمويلية في الشركات، مكتبة العبيكاف، السعودية، 1999، ص678.
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 ؛عملية التخطيط هفقرار التوزيع حتما سيتم أينا -
إف قرارات التوزيع الإدارة بالتوزيعات إلظا يبعث إشارات إلغابية توحي بالتحكم في القرارات التمويلية في  -

 ؛الدؤسسة
  الداضي.تَ بالقرارات الدتخذة فيمن قبل الدؤسسة بشأف التوزيعات تكوف مرىونة بشكل كب القرارات الدتخذة -
 لقرارات توزيع الأرباح:أنواع البدائل المتاحة  -2

الدقيقة على الأرباح الدتوقعة، معدؿ النمو بد من توفتَ الدعلومات الكافية و لرسم  سياسة توزيع الأرباح لا
ه القرارات ستوجد عن طريق العديد من السياسات لتوزيعات الأرباح بالنسبة الدثلى، فهذوزيعات و فيها، مقدار الت
 1ألعها ما يلي:

توزيعات الثابتة: تعتٍ دفع الأرباح في شكل نقدي يابت عند كل سهم على مدى سنوات، سياسة معدؿ ال -
وحتى برافظ على القيمة السوقية للمؤسسة تعمل على بذنب التوزيعات عند الطفاض الأرباح أو رفع الأرباح عندما 

 تكوف الفرص الاستثمارية كبتَة.
التوزيع لا لؼرج عن كونو توزيع الأرباح التي حققتها الدؤسسة ه السياسة إلذ أف قرار ذتشتَ ى سياسة الفائض: -

فلن يعتًض حملة الأسهم على قرار احتجاز الأرباح لتمويل تلك الاستثمارات، وبعد انتهاه  ،بتُ حملة الأسهم
إذا  أما الحالة العكسية .تلك الاحتياجات التمويلية يتم توزيع الفائض في صورة توزيعات نقدية على حملة الأسهم

 لد تقم الدؤسسة بإجراه التوزيعات.ارات الأرباح المحققة بالكامل و استوجبت الاستثم
إعادة استثمار الأرباح إلذ زيادة مقدار الربح، كما يؤدي يؤدي تضخم و لظو التوزيعات:  سياسة استقرار معدؿ -ػ

ومن تم يفضل الدسالعوف النمو الدنتظم في إلذ الطفاض القوة الشرائية لدقدار التوزيعات التي لػصل عليها الدسالعوف، 
 سنوي يابت للتوزيعات. توزيعات للوصوؿ إلذ سياسة معدؿ لظو ال
ية إضافية من تعتٍ دفع الأرباح في شكل توزيعات نقدية منتظمة مع توزيعات نقد سياسة التوزيعات الإضافية: -

وقف التوزيعات الإضافية على الأرباح أجل زيادة الطلب على أسهم الدؤسسة وتعظيم قيمتها السوقية، وتت
 واحتياجاتها من الأمواؿ.

 فإف زيادة زيعات التي بذريها الدؤسسة، ومن ثمتشتَ إلذ استقرار لظط التو  سياسة استقرار نسبة الأرباح الدوزعة: -
التوزيعات من سنة إلذ أخرى أو بزفيضها ولكن بصورة منتظمة تعد التوزيعات مستقرة، بردد الإدارة نسبا 

 خرى.التوزيعات من سنة لأتهتم بالتغتَات التي بردد في  إلظامستهدفة للأرباح الدوزعة ولا تهتم بدقدار التوزيعات 
                                                           

 1 لزمد صالح الحناوي، إبراىيم إسماعيل سلطاف، الإدارة المالية و التمويل، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1994، ص ص411-407.
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وزيعات في صورة أسهم إلذ أف الدؤسسة تقوـ بتوزيع عدد إضافي تشتَ الت سياسة التوزيعات في صورة الأسهم: -
 من الأسهم على الدسالعتُ بدلا من إجراه توزيعات نقدية.

 تعتٍ دفع الأرباح بشكل غتَ منتظم إذ تتغتَ وفقا لتغتَ أرباح السنة. الدتغتَة: سياسة معدؿ التوزيعات -
 القرار المالي ذاتخاأساسيات حوؿ الثاني:  المبحث

القرار على اختيار أفضل  إف عملية ابزاذ القرار الدالر عملية بسر بدجموعة من الدراحل التي تساعد متخذ
 علمية تساىم في ابزاذ القرار الأنسب. فق أساليب تقليدية و و ل الدتاحة، و بديل من البدائ

 القرار المالي اتخاذ أساليبو  مراحل الأوؿ: المطلب
التي تساعد متخذه على لصاعة في القرار الدتخذ، كما بسر عملية ابزاذ القرار الدالر بدجموعة من الدراحل  

 توجد عوامل قد تؤير  على القرار الدالر الدتخذ.
 خاذ القرار الماليتمراحل ا :أولا

ابزاذ أفضل بديل من البدائل الدتاحة و  بسر عملية ابزاذ القرار بعدة مراحل حتى يتمكن من التوصل إلذ
 :وتتمثل ىده الدراحل في القرار الأفضل

وبرديده وصياغتو  تتمثل تشخيص الدشكلة في التعرؼ على الدشكل الحقيقيو  اكتشاؼ المشكلة:تشخيص و -1
 برديد أسبابو باعتبارىا أىم خطوة لدساعدتنا على ابزاذ القرار. و 
الدعلومات القرار بجمع كل البيانات و  متخذبعد القياـ بتحديد الدشكلة، يقوـ  المعلومات:تجميع البيانات و -2

 .الدتعلقة بها
على الاعتماد د البدائل القدرة على الابتكار و تتطلب عملية برديالوصوؿ إليها، و البحت عن البدائل: -3

الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة ع خبرات الآخرين حتى لؽكن الإلداـ بجميمعلومات و السجلات السابقة و التجارب و 
بالتالر تكوف البدائل في التمويل و ا كاف القرار الدالر يعلق بالتمويل فيمكن أف إذبالتالر بكل الحلوؿ الدمكنة، فو 

أف تكوف البدائل في التمويل الداخلي أو فيمكن  اف القرار الدالر يتعلق بالتمويلك  فإذالكل الحلوؿ الدمكنة، 
ا كاف القرار استثماريا فيمكن الاعتماد على الاستثمار قصتَ الآجل  ذأسهم الدشروع أما إالاقتًاض أو طرح 

 1الدخزوف السلعي أو الاعتماد على استثمار طويل الآجل.لدالية و كالاستثمار في الذمم ا

                                                           

 1 جميل أحمد توفيق، إدارة الأعماؿ، مدخل وظيفي، دار النهضة العربية، بتَوت، لبناف، 1986، ص12.
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وضع معايتَ بديل و السلبية الدتوقعة لكل ة و لك عن طريق تقدير النتائج الالغابييتم ذ مقارنتها:تقييم البدائل و  -4
لتي تتعلق بالربحية االدعايتَ الدالية و من الدعايتَ التي لؽكن استخدامها و ، ة تقوـ على أساس نتائج كل بديللزدد

 .معدلات الفائدةالتكاليف و و 
 .اختيار أفضل البدائل فيسابقة ه الدرحلة يتًجم الدديروف جهودىم الفي ىذو  اختيار البديل المناسب: -5
 أوؿ تقييمو  التطبيق عمليات بدتابعة القرار ابزاذ في الأختَة الخطوة تهتم القرار: مراقبة تقييم ،التطبيق متابعة -6

 عن الالضراؼ مدى تظهر كما .الدشكلة حل في دورهو  القرار ةجود مدى التنفيذ على الرقابة تبتُ حيث بأوؿ،

 مواجهتها.و  يصعبو  تتفاقم لا حتى أسبابها وبردد السلبية الالضرافات عن وتكشف الدخطط
 ه الدراحل في الشكل التالر:ولؽكن تلخيص ىذ

 مراحل عملية ابزاذ القرار: (32)الشكل رقم

 مراحل عملية اتخاذ  القرار
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 المالي القرار اتخاذ أساليبثانيا: 
 لعا: ،الدفاضلة بتُ البدائل أو بدعتٌ آخر أساليب ابزاذ القرارات إلذ لرموعتتُ لؽكن تقسيم أساليب

 ة:الأسالػيػب التػقػليػديػ -1
تعػتػمد على الخػبرة السابقػة و يقصد بالأساليب التقػليدية تلك التي لا تػتبع خطوات الدنهج العلمي 

 :الدتمثلة فيو  الإدارات القػدلؽةتعػود جػذور ىػذه الأساليب إلذ و  ،التقػديرات الشخصيةو 
ة التي تساعده من شأنها أف تػكوف بدثػابة دروس تكسبو الدزيد من الخبر لؽر بها الددير التػجارب التػي إف  :الخبرة -

الددير الناجح و  ،، كما أنو لؽكن أف يستػفػيد من خبرة زملائو الدػديرين أو حتى الدػدراه الدتقػاعػدينفي ابزاذ القرارات
 .ىو الذي لؽػكنو تدعيم خبرتو السابقة بدراسة البيانات والدعلومات الدتعلقة بالدوقف الجديد قبل ابزاذ القرار

يتولذ متخذ القرار إجراه التجارب آخذا بعتُ الاعتبار جميع الاحتمالات الدرتبطة بالدشكلة لزل القرار،  الػتجربة:-
ومن مزايا ىذا الأسلوب أنو يساعد الددير متخذ القرار  ،الأنسبومن خلاؿ ىػذه التجارب يقوـ باختػيار البديل 

على اختيار أحد البدائل الدتاحة وذلك بعد إجػراه بذارب على كل منها وإجراه تغػيتَات أو تعػديلات على أفضل 
للتعلم من  اهبديل بناهً على التغتَات الػتي تكشػف عنها التجارب وبالتػالر ىػذا الأسػلوب لؽنػح الػفػرصة للػمػدر 
 1.الأخطاه السابقة ولزاولة بذنبها مستقبلا، ولكن لغب الإشارة إلذ أف ىػذا الأسػلوب عالر التػكاليف

الجػمع لعػلو من الضروري أف نػشتَ إلذ أنػو لؽػكن و  ،إجراه التجارب برتاج إلذ معػدات وآلات ويػد عػاملةو  
شركة ما إنتاج سلعة جديدة، فقد برتاج إلذ خبرة الشركات الأخرى مثاؿ ذلك أنو إذا أرادت بتُ الخبػرة والػتجربة و 

 .الدنتجة لسلعة لشايلة ثم تػجػري بذػارب على ضوه ىذه الخبرات لتتمكن من اختيار البديل الأفضل
اعػتػماده على سرعػة البديهػة في إدراؾ استخػداـ الددير حكمو الشخصي و  وىو :الحػكػم الشخصي أسلوب -

وفي فػحص وبرػلػيل  ،الػتػقػدير السلػيػم لأبػعادىاو  ،قف والدشكلات التي تػعرض لذارئيسػيػة الذػامة للمواالعػناصر ال
ولكن يؤخذ على ىذا  .والشّامل لكل التفاصيل الخاصة بهاالفهم العميق البيانات والدعلومات الدتاحة و  تقػييمو 

لكن لؽكن أف يكػوف  ،ىذه سمات غتَ يابتةوالاجتماعية و خصية الددير وابذاىاتو النفسية الأسلوب أنو نابع من ش
ىنا تظهر كفاهة  ،أجيلأو قرارات موقفية لا برتمل الت ستًاتيجيةالالرديا في ابزاذ القرارات غتَ  ىػذا الأسلوب

 2.برمل الدسؤوليةالددير ومدى قدرتو على 

                                                           
 .75، ص2005،الجزائر، 1، دار ىومة، طالإدارة وعملية اتخاذ القرارالدين لعويسات،  جماؿ 1

 2 نواؼ كنعاف، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظري والتطبيقي، دار النشر، ط1، عماف، الأردف، 2009، ص89.
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احات التي يقػدمها والاقػتػر  الآراهبدراسة الػمػدير  يقوـ :تحلػيػلهاو  الاقػتػراحاتو  الآراءدراسػة  أسلوب -
 . وقتا وجهدا لػتاجلا ، و كلفةأقل ت ويعتبر ها،برليلها لاختيار أفضلالدػستشاروف والدتخصصوف لحل مشػكلة ما و 

معايتَ نابعة من شخصية الددير على أسس و  ترتكزأف الأساليب التقليدية  ما سبقيتضح مػن خػلاؿ 
 .معينةالنجاح في ظل ظروؼ  وأف ىذه الأساليب استطاعت أف برقق قػدرا مػن ،معارفووقدراتو و 

  ة:الأسػالػيػب العػػلمػي -2
الإدارة فػي مطلػع القػرف العػشرين أيبػتت عدـ صلاحػية  شاىدتهاالػتطورات الػتي  لشا لا شك فيو أف

ن على الأساليب التقػلػيدية في مػواكػبة ىػذا التطور وتطلّب ذلك اللجوه إلذ استخداـ أساليب علمية تساعد الدديري
 :فيما يلي تتمثلو . مواجهة الدشاكل الإدارية

ما تػوصل إليػو فػي العػلوـ الاجتػماعػية كػما يتم على استخداـ ىذا الأسلوب عتمد يو  ات:بػحػػوث العػمػلي -
تستطيع بحػوث العػمػليات و  ،ستفادة من الإحصاه والرياضيات والأساليب الأخرى في بناه النماذجالتًكيز على الا

خلاؿ إعطائها وصفا دقيقا للمشاكل وبرديدىا  ذلك منوجو و أف تػمكن الدػديػرين من ابزاذ القػرارات على أفضل 
كما أنها بردد التكلفة والعائد من كل بديل، لكن مػن أىػم مػا يػؤخذ  ،اللازمة للتعرؼ على أفػضل الحلوؿيانات للب

، كما أنػها تركػز على ن خلاؿ صياغتها في لظػوذج رياضػيعػلى ىذه الطريقة تبسيطها للمشكلة لزل القرار م
، ولكن كل ىذا لا اـ الدػديرين بالنػماذج الرياضيةػى ضرورة إلدػ، بالإضافػة إلالتي لؽكػن قياسػها كمػيا فػقػط العػوامػل

 1.يلغي دور ىذا الأسلوب في ترشيد القرارات
نادرا ما يتػخذ الدػديروف قػراراتهم في ظل ظروؼ التأكد حيث أف البيانات والدعلومات  :نػظػرية الاحتمالات -

وفي الواقػع  ،ابزاذ القرارات في ظل ىذه الظروؼملزموف باللازمة لحػل مػشاكلػهم غتَ متوفرة بشكل كبتَ لذا فهم 
الأكػثػر وجودا ويسمى بالوضع الاحتمالر لذا ظهػرت بعض المحاولات الػتي تستهػدؼ تػطبيػق  أف ىػذا الػوضع ىو

داث نظريػة الاحتمالات في لرػاؿ ابزػاذ القرارات لػتسػاعد مػتخذي الػقػرارات في برػديد درجػة احتػماؿ حدوث أح
مػعينة تؤير في تنفيذ القرار أو في برقيق النتائج الدطلوبة ومن أىم الدعايتَ التي لؽكن استخدامها لقياس الاحتمالات 

أما الدػعػيار  ،تماؿ الػشخصيلشارستو السابقة وىػذا مػا يػعرؼ بالاحعلى خبرتو و  دستنابالامتخذ القرار  يعتدهما 
هػا يتم من خلاؿ النػتػائج الدػتػوصل إليػي يتحػدد عػن طريق إجراه بذارب و الذالاحتماؿ الدػوضوعي و  الثانػي فهػو

ؿ تكرار الحدث في الأجل الطويل كما قد يتم حساب الاحتماؿ على أساس معد  ،برػديد نسبػة وقوع الحدث
نػفػيذ وذلك نػتػيجة لػكػن ىػذه الػطريقػة كغػتَىػا تلاقػي صعػوبات فػي التػ ،التكراري الاحتماؿىذا ما يطلق عليو و 
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، كما أف التطور الذي تخذ القرار على تقدير الاحتمالاتالدعلومات الدقيقة التي تساعد مو لعػدـ توفر البيانات 
 1.ومشػاكػلها الإداريػة يعػتبر عقبة في عملية التوقع وبرديد درجة الاحتماؿتشهده الدؤسسات اليوـ وتعقد مهامها 

ىػي عػبارة عن شػكل بيالش يساعد في تسهيل عملية الدفاضلة بتُ البدائل، تفتًض ىذه  :شػجػرة الػقػرارات -
الطريقة أف ىناؾ سلسلة من التأيتَات تؤير في عملية ابزاذ القرار، بدعتٌ أف ابزاذ أي قػرار فػي نػظاـ فػرعي ينػتج 

، ويػركز ىذا الأسلوب على مػتابعػة القرار منذ تأيتَا يػكوف لو ردود فعػل تنتشػر في سلسلة متعاقبػة في النظاـ وبػيػئتو
، كما يتػمػيز ىػذا الأسػلػوب أيضا ويستعمل للمفاضلة بتُ عدة مشاريعلحظة البده وحتى ابزاذه بشكل نهائي 

بكونو يتعامل مع الحالات والدشاكل الإدارية الػتػي تتػضمػن معػلومػات كثػتَة ومتداخلة ومن خلاؿ متابعة الدسارات 
 .ات التي تضمن ابزاذ القرار الكفهتوجيو الدعلوم لؽكن

ف كل مدير يأمل بتعظيم الأرباح تػنػطلق ىػذه النػظريػة مػن فػكرة أساسية مفادىا أ ة:نظرية الػمػباريات الإداريػ -
بالدفاضلة بتُ ، لذا فإف الدواقف التي يكوف فيها مػتخػذ القػرار ملػزـ الخسائر ونفس الشيه بالنسبة لدنافسو وتدنيو 

. أدركت  ىناؾ مباراة في ابزاذ القراراتبالتالرخرى و البدائل الدتاحة تتم في إطار الدنافسة لقرارات تتخذىا شركات أ
، فقامت بإعداد ريقة في الوصوؿ إلذ قرارات سليمةمنظمات الأعماؿ مؤخرا مدى ما لؽكن أف تسهم بو ىذه الط

تقوـ ىذه البرامج على تػقػسيم الدػباراة إلذ عػدد من و  ،استخدامها لدديرين على كيفيةبرامج خاصة لتدريب ا
، ثم يتم على أساس النػتػائج الدػحصل قرارات على ضوه البيانات الدعطاةالجػولات يقػوـ خلالذػا الدتدربوف بابزاذ ال

الأسلػوب الفرصة للمتدربتُ بذلك يتيح ىػذا قرار جديد وىكذا تستمر الدباراة، و عػليها إعػادة دراسػة الدوقف وابزاذ 
 2.اراتلدعرفة العوامل التي تؤير في ابزاذ القر 

 العوامل والصعوبات المؤثرة في اتخاذ القرار الماليالمطلب الثاني: 
العوامل الدؤيرة في ابزاذ القرار الدالر، بالإضافة إلذ لرموعة من الدشاكل والصعوبات التي ىناؾ لرموعة من  

 القرار عند ابزاذه لقراراتو الدالية، سنعرضها في:يعالش منها متخذ 
 المالي العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارأولا: 

 3نلخص العوامل الدؤيرة في ابزاذ القرار الدالر فيما يلي: 

                                                           

.42بق ذكره، صاجماؿ الدين لعويسات، مرجع س  1 
 2 سمتَ لزمد عبد العزيز، الاقتصاد الإداري مدخل كمي لاتخاذ  القرارات، مكتبة وطبعة الإشعاع، ط1، الإسكندرية، مصر، 1998،ص83.    

 3 علي علاونة ،لزمد عبيدات، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات، دار وائل للنشر، عماف، 2006، ص119.  
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العديد من الدكونات كالظروؼ الاقتصادية أو السياسية والاجتماعية تتضمن البيئة الخارجية  البيئة الخارجية: -1
والعملاه والدوردين وغتَىا، وتتأير كل من الشركة والقرارات الدتخذة فيها بكل تأكيد بهذه العوامل جميعا، لشا يعتٍ 

 ضرورة إدراؾ  متخذ القرار لكل ىذه الدؤيرات والتعامل معها بعقلانية ثم ابزاذ القرار الدلائم.
وحجم الدؤسسة وعدد العاملتُ فيها وطبيعة  من الدكونات كمناخ التنظيمي تضم العديد: البيئة الداخلية -2

بزصصاتهم وكفاهاتهم وخبراتهم وغتَىا، وبزتلف البيئة الداخلية عن الخارجية من حيث السيطرة، فبينما لا يكوف 
للمؤسسة سيطرة كبتَة على بيئتها الخارجية، لصد أف سيطرتها على البيئة الداخلية تعتبر قوية، لشا يعتٍ توافر إمكانية 

 تُ ىذه البيئة بدا لؼدـ عملية ابزاذ القرار.برس
تتصل عملية ابزاذ القرار بشكل وييق بصفات الفرد النفسية ومكوناتو الشخصية، وألظاط  :تأثير متخذ القرار -3

سلوكو التي تتأير بظروؼ بيئة لستلفة كالأوضاع العائلية، أو الاجتماعية أو الاقتصادية، لشا يؤدي إلذ حدوث أربعة 
كذلك فإف مستوى ذكاه متخذ القرار أنواع من السلوؾ عند متخذ القرار وىي المجازفة والحذر والتسرع والتهور،  

 وما اكتسبو من خبرات ومهارات وما لؽتلك من ميوؿ وانفعالات تؤير على ابزاذ القرار.
تأكيد الإدارة ومتخذ القرار من النتائج الدتًتبة عن ابزاذه، ويقصد تتعلق بدرجة  :مواقف اتخاذ القرار -4

والتي تؤير عليها، لشا يعتٍ ضرورة إدراؾ متخذ القرار كافة ىذه بالدوقف كافة العوامل والظروؼ المحيطة بالدشكلة 
 الظروؼ وفهم كيفية تأيتَىا على ابراد القرار من كافة جوانبو. 

 صعوبات اتخاذ القرار المالي: ثانيا
ذ القرار غالبا ما يواجو العديد من الصعوبات أو التحديات التي تعرقل عملية ابزاذ القرار السليم، إف متخ

 1أف من ألعها: حيث
 نقص البيانات والدعلومات الدتاحة عند ابزاذ القرار. -
 صعوبة برديد الأىداؼ الدراد الصازىا. -
إف عدـ القدرة على برديد البدائل الدتاحة بدقة من ناحية، وكذلك عدـ القدرة على برديد الدنافع أو  -
 الدتوفرة يعد أيضا من الصعوبات التي تواجو متخذي القرارات. التي ترتبط بكل بديل من البدائل العيوب
التي غالبا ما يكوف  تلدتخذ القرار في إطار عملية ابزاذ القرارات وخاصة في القرارا ـعدـ توفر الوقت اللاز  -

 .ل الوقت الدتاح حاسما في ابزاذىاعام

                                                           

 1 أيوب نادر، نظرية القرارات الإدارية، دار النشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1997، ص73.
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شكلة بتداخل الدتغتَات الدختلفة التي صعوبة برديد الدشكلة الدراد معالجتها، لاسيما إذا اتسمت ىذه الد -
 يتعذر معها برديد الأسباب الأساسية التي سالعت بها.

 المالية : مشاكل الإدارة في اتخاذ القراراتلثاثا
صوؿ على نتائج إلغابية ابزاذ القرار بطريقة موضوعية وعلى أسس علمية وىذا من أجل الح تتم عملية

النتيجة الأختَة غبر متوقعة بساما وبعيدة عن الأىداؼ الدطلوبة برققها في بعض الحالات تكوف لكن وملموسة 
الديداف، ويرجع ىذا كلو إلا أف عملية ابزاذ القرارات بزضع للعديد من العوامل الدتغتَة باستمرار، لشا يصعب 

 :عقبات مثل،فمتخذ القرار يشهد عدة حواجز و  التحكم فيها أو التنبؤ بها
 :صحة ودقة المعلومات مدى -1

 سلبيا تؤيرالنقص الواضح في الدعلومات وعدـ صحتها فعقبات، و القائد والدشرفوف عدة صعوبات و يواج
 على القرارات الدتخذة.

 :الغاية من اتخاذ القرار -2
 السؤاؿ الذي يطرح باستمرار في لراؿ ابزاذ القرارات ىو: لداذا تعتُ على الدسؤولتُ ابزاذ القرار، وىل

طبعا ىناؾ فرؽ بتُ الرغبة الصادقة لحل مشكلة الغاية من ابزاذه سياسية أـ اقتصادية أو حل مشكلة معينة ؟ و 
معينة عن طريق ابزاذ إجراهات دقيقة بطريقة موضوعية، وبتُ توجيهات سياسية لتًضية أطراؼ معينة وتهدئة 

 1الأوضاع.
 :توقيت القرار -3

، فالظروؼ تأيروف بو، وليس فقط متخذ القرارالعاملتُ الذين يالبيئية و وقيت القرار كل الظروؼ يشمل ت
 ، لكن إذا كانت غتَ ملائمة فهذا سيؤدي إلر خلق جو من التوتر.ناسبة تكوف حافزا لتقبل القراراتالد
 :وقت إبلاغ القرار -4

مشاكل وتوترات  دةفهذا سيؤدي إلر حدوث ع كاف العامل لا يعلموف القرار،ذ  يعتبر عنصرا أساسيا ،فإ
تعمل على إضعاؼ قوة ىذه القرارات ومدى  ،ةا ويتكيفوا معو، فالقرارات الدفاجئة والغتَ إلغابيلأنهم لد يتهيؤو 

 تأيرىا.
 

                                                           

 1 عمار بوحوش، الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة، الدؤسسة الوطنية للكتاب، 1984، ص72.
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 :مدى المشاركة في اتخاذ القرار -5
والبحث عن أفضل  ويعتٍ ىذا فتح وخلق لراؿ الحوار بتُ الدعنيتُ بابزاذ القرار، وذلك من خلاؿ الدناقشة

 البدائل، وبتالر الابتعاد عن الانفراد بابزاذ القرارات من قبل الدديرين.
 :من الجهة التي يحق لها اتخاذ القرار -6

ار؟، ىل ىي التي تقوـ في ابزاذ القرارات، لكن من ىي الجهة التي تتخذ القر  ةاللامركزيتوجد الدركزية و 
 اذ القرارات وبرليلها بعد ذلك إلذالدركزية التي تقوـ بتشريع القوانتُ وابزل أـ ىي السلطة ب التسيتَ،بالإشراؼ و 

 .الأقساـ الأخرى لتنفيذىا
 السلطة التنفيذ:ب والانسجاـ بين السلطة العليا و مدى التجاو  -7

الدستَ الإداري يتجنب عملية  حيث نلاحظ أف موجودة في العديد من الدؤسسات، ةالظاىر لصد ىذه 
ار يتناقص مع القوانتُ السارية تنفيذ القرارات التي تتخذ من الأطراؼ أخرى غتَ متوافقة معو، أو في حالة القر 

 1.لؼلق عدة مشاكل في عملية التسيتَالدعموؿ بها في الدؤسسة، وأف تطبيق مثل ىذه القرارات قد و 
 المالي صنع القرارالمشكلات و خطاء محتملة في تحليل أ: رابعا

 :، بردث عدة أخطاه في الخطوات السابقة نذكر من بينهاملية برليل الدشكلات وصنع القرارأيناه ع
 :عدـ الاعتراؼ بأف القرار كاف سيئا -1

يقاؿ بأف أسوأ من القرار السيئ ىو عدـ الاعتًاؼ بو، وىذا ما لػدث غالبا بسبب تدخلنا النفسي 
 في كل قرار نتخذه جزها منا، ونشعر بأف القرار السيئ سوؼ ينعكس على شخصيتنا بالسوه.، إذا أف ابقراراتن

ولكن الدشرؼ القوي والوايق بقدراتو ىو من يتعرؼ بخطئو بدلا من أف يستمر في لزاولة الإيبات بأف قراره  
 2كاف سليما.

 التردد: -2
نعكس سلبا على معنويات ا وىذ، الخطأ لقرار من الوقوع في ارتكابا متخذ نتيجة خوؼ ولػدث

 .العاملتُ
 

                                                           

 1 عمرو غالز، اتخاذ القرارات محور نجاح العمل الإداري، دار الأمل، الإسكندرية، مصر، ص ص94-93.
 ،الرياض دار الدريخ للنشر، إسماعيل علي يسيولش، لزمد رفاعي، ، ترجمة رفاعيإدارة السلوؾ في المنظماتارد جرينبرج، وروبرت باروف، جتَ  2

 .570ص ،2009 السعودية،
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 شيء: اتخاذ القرار الأفضل من لا -3
 حاسمتُوىذا عكس الخطأ الثالش الدذكور ىنا فبعض الدشرفتُ الذين لؼافوف من أف يقاؿ عنهم بأنهم غتَ 

على أساس أنو ينبغي عليهم أف يفعلوا شيه من الواضح أف ىذا  إلر ابزاذ قرار بسرعة يلجئوفأو متًددين 
 1الددخل عموما يعتٍ أف نتجاوز الخطوات الدوصي بها.

 :س منطقيوفالافتراض أف النا -4
، ولكن ي أف كل شيه منطقي بالنسبة إليو، ير ائد أو الدشرؼ عند ابزاذ أي قراريعتٍ بأف القوىذا 

ضع القائد نفسو  في ، ومن الأفضل أف يزاوية لستلفة يتأيروف بالقرار ستَوف الأمور منبالدقابل الدرؤوستُ الذين 
 ، ويسألذم كيف يروف القرار؟ وؿ أف يري القرار من وجهة نظر ىم، ولػامكاف الآخروف

 نسياف الحصوؿ على الموافقة من الإدارة العليا : -5
رفض الإدارة العليا، وىذا ما خوفا من ، إلر رئيسووىي أف يتخذ القائد أو الدشرؼ قرارا من دوف العودة 

 .وىذا يعتٍ أف يرجعوا إلر السلطات العليا في معالجة كل قرار يضعف مكانة الدشرؼ داخل التنظيم،
 :عدـ الثناء عندما يستوجب الثناء -6

 الأقل( تهم فإنهم يفعلوف ذلك بدساعدة الآخرين لذم ) كما أف ينبغي علىعندما يصنع الدشرفتُ قرارا
بنفسو بالثناه لدن يستحق  ، إلا إذا قاـفإف الشكر والتنويو يذىباف إليو ولكن لأف الدشرؼ يعلن عن القرارات

 .الثناه
 القرار المالي باتخاذ  التخطيط الماليعلاقة المبحث الثالث: 

ينفصل التخطيط عن عملية ابزاذ القرار بأي شكل من الأشكاؿ، كما تعد عملية ابزاذ القرار نفسها  لا

 .جوىر العمليات التخطيطية
 المالي القرار اتخاذالمطلب الأوؿ: دور التخطيط المالي في ترشيد 

يتطلب الأمر التنبؤ بالدستقبل  رسم الخطط اللازمة لتحقيقها، وقد التخطيط عملية برديد الأىداؼ و يعتٍ
بالأىداؼ، الخطوات التي يتم بها التخطيط بكثتَ من القرارات ذات العلاقة الدباشرة وبسر  الاستعداد لدواجهتو.و 

بستد تنفيذ الدطلوب للخطط الدوضوعة، و أختَا بأسلوب الوالاستًاتيجيات، والسياسات، وإجراه في القواعد، و 
 اـ ىدا التنفيذ من خلاؿ الدتابعة الدستمرة للخطط.القرارات حتى تصل إلذ إبس

                                                           

.572ذكره، ص بق ارجع سم ،جتَارد جرينبرج، وروبرت باروف  1 
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تيار ، الاخائلعديد من البدلتتطلب عملية التخطيط الدقيق من الدخططتُ في حالة مواجهتهم إلذ و 
 ه الأفضلية.تصدر قراراتهم متمايلة مع ىذ ن ثمم البدائل وتوصل إلذ أفضلها، ذهالدقيق من بتُ ى

بحث الدائم عن الخطة البديلة خطط الدتاحة، و و  لؽكن القوؿ، بأف عملية الاختيار من بتُ البدائل وعليو
الأكثر موائمة وقربا من الدوقف الدستجد ىي في نهاية الأمر عملية ابزاذ القرار السليم. بالتالر لا ينفل التخطيط 

 1.اذ القرار نفسها جوىر العملية التخطيطيةعن عملية ابزاذ القرار بأي شكل من الأشكاؿ، كما تعد عملية ابز
 2: عن طريقالتخطيط الدالر في ابزاذ القرار  عديساو 

عن طريق  الدالر القرار ابزاذيتم الدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة في  :المالي اتخاذ القراررافات و تحليل الانح -
، فهي عبارة عن أساليب علمية بزتلف نتائجها عن الدالر لراؿ ابزاذ القرارالأكفأ في التي تعتبر أساليب كمية و 

 نتائج الأساليب التقليدية.
لظاىرة يتم في ىده الخطوة مقارنة النتائج الفعلية مع تلك الدقدرة ا إعداد تقارير الأداء:تحديد الانحرافات و  -

 برديد الالضرافات.الأداه وذلك من حصر و ه الدرحلة إعداد تقارير يتم في ىدفي الدوازنات الدختلفة، و 
دؼ برديد مدى ألعيتو في ىده الخطوة يتم دراسة كل الالضرافات على حدا بهتحليلها: تقصي الانحرافات و  -

من تم يوجو إلذ برليل الالضرافات التفصيلية لكل بده بتحليل الأرقاـ الإجمالية، و الدسؤوؿ عنو، حيث يتم الوأسبابو و 
 العناصر الدكونة للأرقاـ الإجمالية.عنصر من 

ومعالجة الدالر جود الالضرافات وابزاذ القرار ىنا يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلذ و  الإجراءات التصحيحية: -
 .منع تكرارىا مستقبلاالالضرافات و 

 المالية دور الموازنة التقديرية في صنع القرارات المطلب الثاني:
لؽكن أف برقق  عمليات التخطيط لا حيث أفالدوازنة التقديرية أداة لتخطيط أىداؼ الدؤسسة  تعتبر

الرقابة ة التقديرية في عمليتي التخطيط و منها دوف إحكاـ الرقابة عليها، ويتمثل الدور الذي تقوـ بو الدوازن الغرض
 :فيما يلي

 .صفة خاصةبصفة عامة والأىداؼ الدالية ب في برقيق أىداؼ الدساعدة -

                                                           
1

-56صص  ،2012، 1ط، الإسكندرية، مصر، دار الوفاه للنشر ،التخطيط والتخطيط الاستراتيجيحسن أحمد الشافعي، عبد الله الغضاب،  
57. 

 2 .18، صذكره قابراضي لزمد سامي، وجد حامد الحجازي، مرجع س   
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زيادة الكفاهات الإنتاجية ودوافع العاملتُ في العمل ورضاىم بفضل اشتًاكهم في عمليات بزطيط ووضع  -
أي نقل العامل من دائرة الدنفذ إلذ دائرة الدخطط وبالتالر ترقى درجة الصازه  أىداؼ الدوازنة وإعدادىا وتنفيذىا،

 1لدهامو.
الأنشطة لإبساـ خطط لتنسيق بتُ كافة الوظائف و ل التنظيمية الدستويات زيادة فعالية الاتصالات بتُتعمل على  -

 .والرقابة عليها الدوازنة التقديرية
 الرقابةة في عمليتي التخطيط و التكاليف عن طريق استخداـ الدوازنة التقديري الاستغلاؿ الأمثل للموارد وبزفيض -

 .على الدوارد
 2:من خلاؿ الدالية في صنع وترشيد القراراتدورا ىاما الدوازنة التقديرية  ىذا وتلعب

الدالية يادة فعالية الأنظمة ز قديرية بعتُ الاعتبار في تطوير و النتائج الدتحصل عليها من خلاؿ الدوازنة الت ذأخ -
 .الداليةوالوظائف 

لتحديد الالضرافات وقياسها لك الرقابة عن طريق الدوازنة وذيق التكامل بتُ عمليتي التخطيط و العمل على برق -
 للحد من الالضرافات السالبة وتنمية الالضرافات الدوجبة. الدالية بهدؼ ابراد القرارات

لك من خلاؿ لموازنة وذالدقدرة ل الأىداؼ بعد انتهاه كل فتًة من الفتًاتبرستُ السياسات والخطط و  -
 الاستفادة من برليل الالضرافات.

 .تطويرىا بناها على نتائج الرجعية التي تم التوصل إليها من خلاؿ الدوازنةبرستُ أنظمة الرقابة و  -
الرقابة قصد صناعة وترشيد ة التقديرية في عمليتي التخطيط و ونرى أنو في ظل الاعتماد على الدوازن

 لغب أف تبتٌ على أسس لؽكن حصرىا فيما يلي:الدالية القرارات 
ا يتطلب القياـ بدراسات  وىذ ،صحيحةعلى تقديرات دقيقة و  مبنيةأف تكوف أي  إعداد الدوازنة وفقا لدبدأ الدرونة:-

 .دوريةكافية و 
 تزويد نظاـ الدوازنة بالدعلومات الضرورية لنجاحها في دعم قرارات الدؤسسة.لمصمم نظاـ المحاسبي  الاعتماد على -
 .انيات الفعلية الدتاحة لدى الدؤسسةأف تعكس الدوازنة التقديرية الإمكعدـ الدبالغة في وضع الدوازنة: أي  -
 وقت الدناسب.قصد التمكن من معالجة الالضرافات في ال الدورية على الدوازنات التقديريةالرقابة  -

                                                           
، رسالة ماجيستً، بزصص لزاسبة وبسويل، كلية التجارة، بلديات قطاع غزة مدي إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية فيفؤاد لزمد لزمود شلح،  1

 .20-19صص ، 2009 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطتُ،
 2 لػنا أؿ أدـ، صالح الرزؽ، المحاسبة الإدارية والسياسات المعاصرة، مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، ط2، عماف، الأردف، 2006، ص189.
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الدفاضلة بتُ البدائل  اختيار البديل الأفضل بتُ البدائل في عملية الدالية ىودة في القرارات اشالر ب الدقصودو 
كافة الحوافز، الدوافع، القيم، و ادة حصرىا في كفاهة متخذ القرار حدود الرشوضع سيموف حيث  ،الدتاحة

،  كما أشار سيموف في ظل الظروؼ البيئية الدغرية لكوذ ،الدالرالتي تدفع الفرد لابزاذ القرار الأىداؼ الدستقبلية و 
 1:إلذإلذ أف الرشادة من الناحية التنظيمية تنقسم 

ة وما تطمح إليو الدؤسسة متخذ القرار الدتعلق بتحقيق أىداؼ الدؤسسعكس سلوؾ ي :التنظيمي الرشد -
 .مستقبلا

الشخصية في الدؤسسة كالحصوؿ  وؾ متخذ القرار في لزاولة برقيق الأىداؼ: ويعكس سلالرشد الشخصي -
 على أجر إضافي أو الرغبة في الرقي إلر مستوى أعلى داخل السلم التنظيمي.

القيود المحيطة بو الظروؼ و الدنفعة في ظل الضغوط و وتعكس القدرة الدستَ من إمكانية تعظيم الرشد المعتمد:  -
 ودرجة الدعلومات الدتاحة لو.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 1 كاسر نصر الدنصور، نظرية القرارات الإدارية - مفاهيم وطرائق كمية، دار الدكتبة حامد للنشر و التوزيع، ط1، عماف، الأردف، ص ص21-20.
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 الفصل: خلاصة
القرار الدالر ىو اختيار البديل الأفضل من بدائل  بزاذأف ا ا الفصل توصلنا إلذتضمنو ىذ من خلاؿ ما 
بدراحل ابزاذ القرارات بسر عملية اح، و قرارات الاستثمار، قرارات التمويل، قرارات توزيع الأربيشتمل على و الدتاحة 

البدائل، مرحلة  اكتشاؼ الدشكلة، مرحلة بذميع بيات الدعلومات، مرحلة البحت عنرحلة التشخيص و متمثلة في م
يعتمد متخذ و مراقبة القرار. لتطبيق وتقييم و مرحلة متابعة ا مقارنتها، مرحلة اختيار البديل الدناسب،تقييم البدائل و 

 العلمية للوصوؿ إلذ أفضل قرار.لرموعة من الأساليب التقليدية و  القرار على
و تتخذ رات باعتباره الأساس الذي على ضوئارتباط وييق بعملية ابزاذ القرالتخطيط الدالر ويرتبط ا

 في الدؤسسة. ستًاتيجيةوالاالقرارات الأساسية 
زيادة فعالية و لموازنة التقديرية دور ىاـ في صنع القرار من خلاؿ ترشيد الإدارة في برقيق أىدافها، لو 

 .الإدارية، ترشيد تكاليف الدؤسسة الاتصالات بتُ الدستويات



 

 ثالثالفصل ال
الصندوق الجهوي بدراسة ميدانية 

 - CRMA -للتعاون الفلاحي قالمة 
 

 ةقالم لمحة عن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيالمبحث الأول:  
 مكونات الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمةهيكلة و  المبحث الثاني:

الصندوق في  المالي التخطيط المالي واتخاذ القرار المبحث الثالث:
 الجهوي للتعاون الفلاحي



 - CRMA -الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة بدراسة ميدانية      الفصل الثالث:
 

 
 

61 

 د:ـــــــتمهي
من أكثر القطاعات تعرضا للعديد من الدخاطر التي تأثر سلبا على إنتاجيتو، حيث الفلاحي يعتبر القطاع  

متوقعة خاصة ما تعلق  في لزيط مكشوف لشا لغعلو معرضا لدخاطر متعددة غتَالفلاحي غالبا ما يتم النشاط 
ليات آبحاجة إلذ الفلاحي ضافة إلذ الدخاطر البشرية والدؤسساتية، ىذا ما لغعل الدستثمر الإبالعوامل الطبيعية، ب

الفلاحي ت فشل الدواسم الاوتعويضو عن الخسائر التي قد تنجم عن الدخاطر الدتكررة وحالفلاحي لحماية ثروتو 
 نو من مزاولة نشاطو. تدكُوجعل دخلو أكثر استقرارا و 

الذي يعد ضرورة اقتصادية توفر  ،الفلاحيمن ىذه الدخاطر التأمتُ  لاحليات لحماية الفالآومن بتُ أىم 
ار السلبية لذذه الآثالتقليل من و  .الفلاحير المحدقة بالقطاع الأخطازمة لدواجهة لالالحماية االفلاحي للمستثمر 

كضمان لؽكنو من الحصول على القروض وبالتالر الحفاظ على إنتاجية   لاحعن أنو يزيد من ثقة الف لاالدخاطر، فض
 .ية الدستدامةيئة الدناسبة لتحقيق التنمية الفلاحي وتزاية رفاىية المجتمع الريفي، لشا يسمح بتهيئة البلاحالقطاع الف

، سنحاول من خلال ىذا  في اتخاذ القرارالتخطيط الدالر وبعد الدراسة النظرية التي قمنا بها حول دور
 إعطاء مثال تطبيقي في إحدى الصناديق الجزائرية ألا وىو الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي فرع قالدة.الفصل 

 :قسمنا ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحثولذذا 
 ة قالد لمحة عن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي- CRMA -. 
  الجهوي للتعاون الفلاحي قالدةىيكلة ومكونات الصندوق - CRMA -. 
 في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي. الدالر التخطيط الدالر واتخاذ القرار 
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 - CRMA -ة قالم لمحة عن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي :المبحث الأول
في الفعالة  توقالدة نتيجة لدسالعسسات الذامة بولاية يعتبر الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي من بتُ الدؤ 

ورية في حياة الفرد التي تعبر ضر فة إلذ طبيعة خدماتها وتعددىا و تشغيل اليد العاملة بالإضاالتنمية الاقتصادية و 
 .نشاطاتهايف بالدؤسسة لزل الدراسة و ا الدبحث لتعر ذا سوف لطصص ىذلذوالمجتمع، و 

 الفلاحي قالمةنشأة الصندوق الجهوي للتعاون المطلب الأول: 
ات الدؤسسات التعاونية الفلاحية مؤسسات قدلؽة تخص أساسا على قطاع الفلاحة أوجدتها الدستعمر  

لؼلق انشغال الدستعمر بتوقع الأخطار الدتعلقة بالكوارث الطبيعية جعلتو وإن  ،شجعت على تواجدىاالفرنسية و 
حيث عملت على . 1919أنشأ في مدينة تلمسان سنة ا صندوق خاص بالتأمينات التعاونية الفلاحية والتي أولذ

نهاية الحرب العالدية  تحديدا مع الاقتصاد الفلاحي للمستعمرات و حققو في الذيتطويره بسرعة تداشيا مع التطور 
الدركزي لإعادة التأمتُ  التعاونية الفلاحية على ثلاث مؤسسات الصندوقاحتوت  1962في سنة و  .الثانية

تدت تكملتو بمؤسستتُ تعاونيتتُ  الذيتماعي وخاصة قطاع الفلاحة و ق الدركزي للتعاون الاج، الصندو الفلاحي
الصندوق التعاوني الفلاحي لاحتياطات التعاونية الفلاحية و لضمانات الدكملة متمثلا في: الصندوق الدركزي ل

 فياعدين لصالح من كان يعمل ق الدتقأما الدؤسسة الثالثة للتعاونية الفلاحية ىي الصندو  ،للأسهم الاجتماعية
 .عاونية وترعيات القطاع الفلاحيالدؤسسات الت

الدتضمن إحداث  1972ديسمبر  2الدؤرخ في  64الصناديق الأساسية الثلاثة إلذ أن جاء الأمر  تبقيو 
ىو عبارة عن تجمع للصناديق الجهوية  الذيتوحيد رسمي  72وحد كل الصناديق رقم  الذيالتعاون الفلاحي 
وما لػتويو من  الصناديق الجوية للتعاون الفلاحيالذي ىو عبارة عن تجمع ، (CNMA)للتعاون الفلاحي

 .مكاتب جهوية للتعاون الفلاحي
تهدف إلذ إلصاز كل عملية  ،للتعاون الفلاحي عبارة عن مؤسسة مهنية فلاحية إن الصندوق الوطتٍ 

عضائها ا لصالح كل أذاجتماعي أو تأمينات تعويضات على أساس لظط تعاوني دون تحقيق أرباح وى احتياط
تم تحويل نشاطات الضمانات  1995إلذ غاية سنة  1982سنة  ذمنو  .الدستفيدينالدؤمنتُ و والدنخرطتُ و 

 ،الاجتماعيلضمان كان الصندوق الوطتٍ ىو الدستَ لذا لحساب صندوق ا  ،الخاصة بقطاع الفلاحة الاجتماعية
يقوم بنشاط  لتعاوني الفلاحياالصندوق الوطتٍ  خلال نفس السنة أصبحو  .ه النشاطاتذالصندوق التقاعد لذ
نظام القروض حسب الضا وضع مشروع العمليات البنكية و أي تمالفلاحية كناشط أساسي و  التأمينات الاقتصادية

 مارسةلدرخصة الالفلاحية  لتعاضديةلالدتضمن منح الصندوق الوطتٍ ، 1995الدؤرخ في فيفري  95-01
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القوانتُ بنكية مع احتًام كل اللوائح و ال العملياتمنح الصندوق الحق في لشارسة  أدى إلذ . لشاصرفيةالديات لعمال
اري لغماد الإا لؽارس الصندوق نشاط أخر يتمثل في شركة الأسهم الخاصة بالاعتذضافة إلذ ىالإب ،لكذالدتعلقة ب

 تالية:الىداف الأالتأمينات إلذ تحقيق  ىتسعو  .2009لتأجتَ العتاد الفلاحي لكن العمل الدصرفي تم توقيفو مند 
طار في إ صوالقطاعات الاقتصادية التي تخ سيماعمليات التأمتُ وإعادة الـتأمتُ للممتلكات والأشخاص لا -

 .ل الأشخاص الدعنويتُ والطبيعيتُعلى مؤسسات التأمتُ مع ك الدطبقتُالتنظيم الشروط المحددة في التشريع و 
طار الشروط المحددة في التشريع لك في إالعمليات الدرتبطة بالبنك والقرض والعمليات الدلحة بنشاطاتو وذ -

 ج.الطبيعيتُ في الجزائر أو الخار الية مع كل الأشخاص الدعنويتُ و الدؤسسات الدوالتنظيم الدطبقتُ على البنوك و 
لؽكن بشكل عام أن يقوم لحسابو أو لحساب الدولة أو الجماعات العمومية أو لحساب الغتَ أو عن طريق  -

التي لؽكن أن ترتبط بصفة  ة أو الصناعية العقارية الدنقولةالدسالعة بكل العمليات الدالية أو الفلاحية أو التجاري
 التعاونية الفلاحية.مباشرة أو غتَ مباشرة بنشاطاتو أو نشاطات صناديق 

الغذائية الصناعة الغابات والصيد البحري وتربية الدائيات و قطاعات الفلاحية و القية تر  الدسالعة في تنفيذ -
 . تطويرىاوالنشاطات الدلحة و 

 نشاطاته و  - CRMA - المطلب الثاني: تعريف الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي
، مع التعرف على أىم CRMAالصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي سنقوم في ىذا الدطلب بتعريف 

 الأنشطة التي يقوم بها.
 - CRMA -تعريف الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي أولا:

الدذكورة أو الدوزعة عبر كامل  ،صندوق 71ي بقالدة ىو واحد من حالصندوق الجهوي للتعاون الفلا  
 .م1983للقانون القضائي في م 1972-02بتاريخ 64/72لوائحقوانتُ و تٍ ومستَ الدالر من طرف التًاب الوط

رون عن طريق ولؼتا المجتمعىم جزء من أجزاء  اللذينكل أعضائو ىم الجمعية العامة للشركاء الدؤسستُ   
خطار الدوجودة في منطقة ويرتكز نشاط الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي على تأمتُ الأ ،الانتخابات لدمثليهم

ت لذم علاقة مع ليسللذين ملحقاتها لكن مع عدم تقديم خدماتو ة بصفة ضمنية بالدهنة الفلاحية و الدرتبطالدة و ق
 .الدهنة الفلاحية

 قالدة. معةابجداني ويشارع س 4في ق الصندو يقع  -
 .1964أفريل  27ا الصندوق أبوابو يوم ذكما فتح ى -
 مناصب الشغل التالية:عامل و  52لػتوي من نفش السنة و  أوت07وبدأ نشاطو في  -
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 .رئيس لرلس الإدارة 
 الددير. 
 رئيس مديرية المحاسبية. 
 مصلحة الإنتاج. 
 .رئيس مصلحة الحوادث 
 .السكريتاريا 
 رئيس مصلحة الإعلام الآلر. 

 CRMAالجهوي للتعاون الفلاحي  لصندوقل ثانيا: الأنشطة الأساسية
ولؽكن تلخيص أىم الدهام  ،الفلاحوصل بتُ وزارة الفلاحة و حي لعزة يعتبر الصندوق الوطتٍ للتعاون الفلا 

 يلي: التي يقوم بها في ما
 ويتمثل في: التأمتُ الفلاحي: -1

  ؛خسارة الدياهتأمتُ العتاد الفلاحي وحرائق المحصول و 
 ،؛إلخ النحل، ... تأمتُ الدستثمرات الفلاحية، تربية الدواشي، الدواجن 
 ،؛لساطر الشغل لساطر السكن، تأمتُ الأخطار الدتعددة 
 ،؛البحري، الجوي ،البري تأمتُ عملية النقل 
  متُ وسائل أت الحوادث الأخرى،ادث الفردية، تأمتُ على السرقة و إضافة إلذ تأمتُ أخرى مثل: تأمتُ الحو

 النقل.
يستَىا لقطاع الفلاحي، خصصت الدولة أموالا للفلاحيتُ تطوير اصد تنمية و قف أموال الدولة: تسيتَ -2

في  وذلك الفلاحتُك عن طريق الدعم الفلاحي الذي تعطيو للمستغلتُ ذلو  .ندوق الوطتٍ للتعاون الفلاحيالص
 من قبل. سطري ذطط التنمية الفلاحية الإطار برنامج لس
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 - CRMA -ة قالم الصندوق الجهوري للتعاون الفلاحي هيكلة ومكونات :الثانيالمبحث 
ويوضح كيفية تسيتَىا، ، سؤولياتلستَ الحسن للمؤسسات يوجد ىناك الذيكل التنظيمي الذي لػدد الد      

 .مي للمؤسسة لزل الدراسة ومكوناتوا الدبحث إلذ الذيكل التنظيذسوف نتطرق في ىو 
 الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة الأول: الهيكل التنظيمي المطلب 

بما لػتوي عليو من تقسيم للعمل، عدد الوحدات والدصالح الدختلفة، عدد الدستويات  إن الذيكل التنظيمي
ومن الاختصاصات وفروع الصندوق، هام والدسؤوليات و طلاع على الدكوناتها، يعتبر بمثابة وسيلة للاالتنظيمية وم

كما ىو مبتُ في  ذا الأختَ.لفهم أكثر لدهام وأنشطة ى نزود دراستنا بالذيكل التنظيمي للصندوق أن ارتأيناىنا 
 الشكل الدوالر:

الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالدة الذيكل التنظيمي: 04الشكل  رقم  

 حي/قالدةالفلاالدؤسسة الصندوق الجهوي للتعاون  وثائقالمصدر: 

 المدير

  مصلحة
 المنازعات

  منازعات قسم

 السيارات
  منازعات قسم

 الفلاحية

الإنتاج مصلحة  

  تأمين

الفلاحي تأمين السيارات  

تاملوكة مكتب زناتي واد مكتب   

  مكتب

مخلوف عين مكتب بوشقوف  

  المحاسبة مصلحة

لماليةوا  
  الوسائل

 العامة
  قسم

 المحاسبة
المحاسبة 
 والإحصاء

 سكريتاريا الألي الإعلام 

  مصلحة

 القانونية
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 الثاني: دراسة مكونات الهيكل التنظيمي. طلبالم
 ة في:قالدلولاية  الجهوي للتعاون الفلاحيالصندوق تتمثل مكونات الذيكل التنظيمي   

 المدير أولا:
، عن طريق تطبيق ؤونهاوىي أعلى ىيئة داخل الصندوق لػرص على الستَ الحسن للمؤسسة وإدارة ش  

بتوزيع الأعمال على الدصالح الدختصة وىذا  كما يقوم .الدناشتَ التي تسنها الإدارة الدركزية بالجزائر العاصمةاللوائح و 
طبعا بعد القيام بدراستها وفحصها وتفويض الدسؤوليات لرؤساء الدصالح بطريقة قانونية إلذ جانب حل النزاعات 

 القائمة بتُ العمال كما تقوم برعاية سمعة الصندوق.
 الأمانة ) السكرتارية (  ثانيا:

 لوثائق والدستندات السرية التي تصدر من الإدارة من قرارات فردية وأوامروىي بمثابة الخزينة أين تحفظ كل ا  
ويتلخص دورىا في تنفيذ  .والتي لغب على الأمانة عدم إفشائها لأي كان إلا بإذن من الددير، شتى في لرالات

تخص الإدارة الدهام قبل أن تقدم للمصالح الخاصة فهو يقوم بفحصها ودراستها ولو الحق بحفظ بعضها إذا كانت 
 .للمسؤولتُوإرسال الباقي 

 مصلحة القانونيةثالثا: 
التي تواجو  بالوقوف على الدشاكل وذلكىي مصلحة مهمة داخل الدؤسسة، تهتم بالشؤون القانونية  
الدشاريع و  إبرام العقودل والدخالفات بشكل يومي ودراسة و ض ستَ عمل الدؤسسة ولضبط العمالتي تعر و  ،الدؤسسة

 .برعاية حقوق العاملتُ القانونية بشكل مثالر، كما تهتم أيضا تنفيذىامع الأطراف الأخرى حتى يتم 
 مصلحة الإعلام الآلي رابعا:

بالشكل الدطلوب، كما لدعلومات بكل أنواعها في الوقت والدكان الدناسبتُ و اتوفتَ به الدصلحة ذتهتم ى 
 .الدعلومات من حيث الزيادة أو الحذف أو التغيتَضمن معالجة أو استخدام ىذه ت

 الماليةو  مصلحة المحاسبة خامسا:
 ه الدصلحة من قسمتُ أساستُ:ذتتكون ى 

الجهوي للتعاون الفلاحي كل الدعطيات الدوجودة بالصندوق تجميع   علىاسبة قسم المحيعمل  قسم المحاسبة:-1
الإرادات المحصلة في الدصلحة يقوم بمراقبة كما القيام بتًترتها لزاسبيا لضبط الحصيلة السنوية للنشاط،  بقالدة و 

قوم ي كما .مدى قانونيتها ثم دفعها لدستحقتهابمراقبة التعويضات عن الحوادث و و  ،تقييمها في اليومياتالإنتاج و 
تسديد الدبالغ الدستحقة للخدمات الدقدمة اللوازم و  شراءلنفقات الدرتبطة بنشاط الصندوق و تريع ا بتسديدأيضا 

لنظام ا ه الدعطيات تقيد لزاسبيا في الحسابات حسبذوكل ى .باقي الدصاريف الدختلفةالدوظفتتُ و الدتمثلة في أجور 
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ه العملية دوريا من طرف لزافظ ذتم مراقبة ىتو  .صية قطاع التأمتُمع مراعاة خصو  ،الحسابي الدالر الجديد
يلة السنوية ومسك الحص صلحة بإعداد الديزانية التقديرية للمؤسسة،الدالإدارة، كما تقوم  تعينوالحسابات الذي 

لعامة لستلف الوضعيات التي تتطلبها الدديرية اوثائق المحاسبية، اليومية العامة، دفاتر الجرد، و اللستلف سجلات و 
 ويوجد بو أيضا:. الأمور داخل الصندوقإطلاع وعلم بما لغري و لتكون ىي أخرى على 

  الدسؤول مراقب الدالية يشرف على تسيتَه صلحة المحاسبة و ىو جزء  من م :الإحصاءقسم المحاسبة و
وىو من يقوم بعملية التخطيط الدالر ويقوم بجمع الدعلومات من تريع مصالح الدؤسسة وفي ىذا القسم وىو  التسيتَ

 لزل دراستنا التطبيقية.
توجيو قدراتهم لضو ان الستَ الحسن لشؤون الدوظفتُ و ه الدصلحة على ضمذتقوم ى قسم الوسائل العامة:-2

 يلي: ومن مهامها الرئيسية ما .انشغالاتهمالرد عن لالذا لخدمة الدؤسسة بمراقبتهم و استغ
 .إعداد الأجور -
متابعة الجانب وغتَىا من الدهام الأخرى كما تسهر الدصلحة على  التواصل مع الصندوق الضمان الاجتماعي. -

دية اللازمة للقيام بنشاطاتها وذلك من خلال شراء كل السهر عل وتوفتَ الوسائل الداو  ،النشاطي للمؤسسة
 الحاجيات الأخرى.مستلزمات و 

 المنازعات مصلحة سادسا:
 ،الفلاحيةقسم منازعات و  اسيتُ لعا قسم منازعات السياراتقسمتُ أس منتتكون مصلحة النزاعات 

ت التي تنشأ من خلال تابعة الجانب القانوني للمؤسسة مع الغتَ جراء العلاقام على مصلحة الدنازعات عملوت
 يلي: من مهام الدصلحة ماو  .لزل نزاع أو عدم التًاضي بتُ الطرفتُالتي تكون و  ،التعاملات

، وتقوم بإرشاد الددير فيما لؼص تلف المحاكملسالقضايا بالتنسيق مع المحاميتُ والمحضرين القضائيتُ و متابعة  -
 على منتوج التأمتُ الدتًتبةالتي تتعلق بالحوادث الجسمانية و  ،تتم متابعتهامعظم النزاعات التي انونية و ت القءاالإجرا

 .على السيارات والعتاد الفلاحي
ففي حالة  ،فتُتقوم ىذه الدصلحة بتسيتَ ملفات الحوادث الدنتسبة للوثائق مسبقا بتُ الطر  قوع حادثعند و و  -

 ن يعلم الدؤمن كتابيا أو شفهياأ ،أيام بعد علمو بالخطر المحدق بو 7الدؤمن لو وىذا خلال  ىوقوع حادث فعل
ن مدة التصريح إوفي حالة سرقة ف. استمارة خاصة متوفرة لدى الصندوقعلى  بعدىا يقوم بالتصريح بالحادثو 

وقبل أن  ،، وأثناء التصريح بالحادث فإن الدصلحة تسحب وثيقة التأمتُ من مصلحة الإنتاجيومتُ إلذتنخفض 
وبعد تسجيل الحادث  ،وثيقة التأمتُيسجل الحادث على الدصلحة أن تتحقق أولا من الضمانات الدذكورة في 
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وقبل إجراء أي تسديد  .، وعليو أن يذكر أسباب الحادث وتذن الخسائر الناتجةيعتُ خبتَ لدعاينة وإثبات الحالة
د ، وبعد التأكد من صحة المحضر تنشأ لسالصة التعويض لحساب الدستفيى الدستخدمتُ مراقبة لزضر الخبرةلغب عل

، بعدىا تحرر ورقة الصرف التي لػولذا لدصلحة التمويل أو المحاسبة لتدوين الشيك لإمضائهاوعرضها على الدؤمن لو 
 .تبرئة الدخالصة ىناك ثم لؽنح للمستفيد مقابل

 مصلحة الإنتاجسابعا: 
فق ا المجال الفلاحي و ذستثمرين في ىيب الدالتي تص معظم الكوارثطية غه الدصلحة على تذىتعمل 

 في: هاتتمثل أغلبو  .الاقتصاد الحديث
 .النشاطات الزراعية والدلحقة بها -
 .الخاص بالفلاحة وتربية الحيواناتصناعة التجهيزات والعتاد  -
 .الصناعة التحويلية -
 .الصيد البحري وتربية الدائيات -

كما تختص في حفظ السجلات   ،يتجلى دور مصلحة الإنتاج في تسيتَ الدستندات الدالية )إنتاج العقود( 
، إلذ جانب رسلة كل ثلاثة أشهر إلذ الصندوقالخاصة بكل العقود التي تقيد فيها جداول البيانات الشهرية الد

فهي مصلحة تحرص على إرسال كل وثائق التأمتُ التي  .وجود سجلات خاصة بالإحصائيات من جانب التنسيق
وليبدي بعض الدشاكل من المحتمل توقعها  فيتم فحصها مع تفادي ،يصدرىا الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي

عندما يتقدم إلذ ىذه الدصلحة و  .رأيو في الدصادقة عليها أو رفضها أو بإجراء بعض التصميمات بصفة عامة
 .، نوعية الخطرافة الدعلومات الخاصة بالدؤمن لو، رأس الدالتعرض عليو استمارة تتضمن ك

قامت بتوسيع  ،الذام التي تلعبو ىده الدصلحة في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحيضافة إلذ الدور الإبو 
في لستلف بلديات  لك بفتح مكاتب مستقلةلأساسية تقرب الخدمة إلر زبائن وذحيت كان مهمتها ا .لرال عملها

 بلديات المجاورة للولاية. معظملتغطية وتوصيل خدمتها إلذ كافة الولاية و  ،مكاتب لزلية 9 الولاية التي وصلت إلذ
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 في الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي المالي التخطيط المالي واتخاذ القرار المبحث الثالث:
ذه الأىداف يلجأ يسعى الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي إلذ تحقيق أىداف معينة، ولتحقيق ى 

تقديرية التي ه الوسائل الدوازنات الذومن أىم ىلذ تلك الأىداف، إالوسائل الدمكنة للوصول لاستخدام الطرق و 
 مالية لخطط إدارة الدؤسسة الدعدة للفتًة الدستقبلية.تعتبر ترترة كمية و 
.كيفية القيام بالتخطيط المالي في الصندوق المطلب الأول:  

بالصندوق سنعرض فيما يلي أىم الأدوات الدنهجية الدستعملة بالإضافة إلذ أدوات التخطيط الدالر  
 الجهوي للتعاون الفلاحي.

المستعملة في الدراسةالمنهجية أولا: الأدوات   
 منهج وأدوات وطريقة في ترع الدعلومات والبيانات، نوضحها في:لرتمع، لكل دراسة ميدانية 

 مجتمع الدراسة:-1
 فقد اختًنا أن يكونوبما أن دراستنا متمثلة في دور التخطيط الدالر في اتخاذ القرار الدالر في الدؤسسة، 

التي تم سسات الذامة بولاية قالدة من بتُ الدؤ وىو  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بقالدة. ىولرتمع الدراسة 
 .ليد العاملةالتنمية الاقتصادية وتشغيل اتحقيق في  ةلمسالعل إنشاؤىا

 منهج الدراسة:-2
بهدف تحقيق الدراسة وتحليل فرضياتها تم استخدام الدنهج الوصفي التحليلي حيث اعتمدنا على الدنهج  

جل التحليل الجيد والدقيق للظاىرة، فتم اعتماد الدنهج التحليلي من أ الوصفي في الجزء النظري، أما الجزء التطبيقي
   لذا.واستخلاص النتائج الدناسبة 

أدوات الدراسة:-3  
ترع البيانات  بعد اختيارنا لدنهج الدراسة والدؤسسة لزل الدراسة وجب تحديد أدوات البحث الدستعملة في 

في  تم الاعتماد على الأدوات للوصول إلذ النتائج حول الدوضوع وىي كل من الدقابلة الشخصيةوالدعلومات، ولذذا 
الاعتماد على لرموعة من الوثائق والدتمثلة في الدوازنات التقديرية التي تم وأيضا  مكتب المحاسبة والإحصاء
 .2017استعملتها الدؤسسة لسنة 

 
 
 



 - CRMA -الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة بدراسة ميدانية      الفصل الثالث:
 

 
 

70 

 :المالي في التخطيط : الأدوات المستعملةثانيا
وذلك بعد رسم  ،يوجد عدة أنواع لأدوات التخطيط الدالر التي تستعملهم الدؤسسة في عملية التخطيط

وىذا ما لوحظ عند تواجدنا في الصندوق الجهوي للتعاون  .أىداف الدؤسسة وفق إمكانياتها ووفق الدوارد الدتاحة
 .مراقب التسييررئيس مصلحة المحاسبة والمالية و قابلات مع الفلاحي وبعد عدة م

حدة فقط اأداة و رئيسي على و حيث أن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يعتمد بشكل أساسي  
 سمر بلتقديرية على مستوى ولاية قالدة حيت تتم الدوازنة ا .لعملية التخطيط الدالر ألا وىي الدوازنات التقديرية

ميزانية العامة  :طيات التارلؼيةمشاركة تريع مصالح الصندوق بالاعتماد على معو الأىداف وفق إمكانيتها الدتاحة 
مة بالجزائر ترفع إلذ مديرية العا، بقبول أولر من طرف مدير فرع قالدة ىظتحعندما و  .جدول حسابات النتائجو 

حسب الإمكانيات الدتاحة طتَىا وتقوم الدديرية العامة للصندوق الجهوي بالفصل فيها أالقيام بتالعاصمة لدراقبتها و 
  .سواء برفع أىداف الدؤسسة بزيادة أو بنقصان

 .خطوات الموازنة التقديرية :ثالثا
 تدر عملية إعداد الدوازنات التقديرية بالصندوق بمجموعة من الخطوات نوجزىا في ما يلي:و  

التي تقع على عاتق العديد من ه الدوازنة و ذعد تحديد مسؤولية ىب تكوين لجنة إعداد الموازنات التقديرية: -1
ة يتم تكوين لجنة تضم الدسئولتُ التنفيذيتُ في الدؤسسة بالإضاف .الدسؤولتُ في لستلف الوظائف الإدارية للمؤسسة

في إعداد الدوازنات التقديرية ومتابعة تنفيذىا ا لضمان مشاركة تريع الدستويات ذوى ،إلذ الدسؤول مراقب التسيتَ
 لتعرض في نهاية على الددير للمصادقة عليها.

لك لدوازنات من الدؤسسة إلذ أخرى وذلزمنية التي تغطيها اتختلف الفتًة اتحديد فترة الموازنة التقديرية:  -2
 .خارجية عديدة، فالفتًة الزمنية الأكثر شيوعا ىي سنة نظرا لتوافقها مع السنة الداليةبارات داخلية و نظر، إلذ اعتالب

الفتًة ه ي فرع قالدة، على أن تتم تقسيم ىذوىي الفتًة الدعتمدة في مؤسسة الصندوق الوطتٍ لتعاون الفلاح
 ة ثم شهرية وفقا لددى حاجة الدؤسسة إلذ الرقابة.يالسنوية إلذ فتًات زمنية أقصر فصل

 تتمثل في توضيح الخطوط الرئيسية لنشاط الدؤسسة. تحديد السياسة العامة للمؤسسة: -3
 يتم إعداد التقديرات بإحدى الطريقتتُ:إعداد التقديرات:  -4

بؤ بعض الدعطيات التارلؼية لإعداد التقديرات الدستقبلة ألعها السلاسل ا التنذيتطلب ى* التنبؤ الإحصائي: 
 الزمنية.
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 الإنتاجيةيتم تجميع آراء الدسؤولتُ حول الأوضاع الداخلية للمؤسسة فيما يتعلق بالطاقة  * التنبؤ الداخلي:
 البشرية.والتمويلية و 

يتم تعديلها و الدوازنات التقديرية الفرعية و ف لك تنسيق لستلذيقصد ب التنسيق بين مختلف المستويات: -5
 تسليمها إلذ الددير للمصادقة عليها.

ا تطلب الأمر، يتم عرض الدوازنات التقديرية في ذبعد إجراء التعديلات الضرورية إالمصادقة النهائية:  -6
 .شكلها النهائي للمصادقة عليها من طرف الددير

قسم في تطبيق الخطة التي تم رسمها إلذ غاية مقارنة النتائج الفعلية مع  يشرع كلتنفيذ الموازنات التقديرية:  -7
 التقديرية لإظهار الالضرافات.

 تحليلها ثم إعداد تقارير الدتابعة.معرفة أسباب وقوع الالضرافات و  :اتخاذ الإجراءات -8
 قديرية تال الموازنات تحليلعرض نتائج الدراسة و  المطلب الثاني:

 عليها أىدافها مستقبلا. التقديرية التي تبتٌتعتمد الدؤسسة على لرموعة من الدوازنات  
 وتحليل النتائجعرض أولا: 

 تحليلها:عرض نتائج الإيرادات و  -1
تجميع آراء لذ إبالإضافة  لدعطيات التارلؼيةبناءا على بعض ا الإيرادات: يتم تقدير الإيرادات التقديرية -

 البشرية.فيما يتعلق بالطاقة الإنتاجية والتمويلية و  الأوضاع الداخلية للمؤسسةالدسؤولتُ حول 
على إيرادات الفعلية بالدؤسسة لزل الدراسة بناءا  2017لسنة  يريةالتقدحيث تم الحصول على الإيرادات  

 ذلك وفق الجدول التالر:وبعض من آراء الدسؤولتُ و  2016لسنة 
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 الوحدة: دج                                2017لسنة  تقديرية: الإيرادات ال(12) الجدول رقم

 .عتماد على وثائق الدؤسسةلابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2017الإيرادات التقديرية  2016الحقيقية  الإيرادات البيان
 السيارات

 معدات النقل الفلاحية
117665640.72 

18374177.03 
100000000.00 

38656000.00 
 138656000.00 136039817.75 لرموع معدات النقل

 الحرائق
 منتجات نباتية                  

 لساطر لستلفة
 منتجات حيوانية

 لساطر طبيعية
 النقل

 الذندسة

9498150.19 
43304654.03 

3685943.05 
7357333.64 
1564647.14 
1439213.23 
1851814.42 

9688100.00 
46769000.00 

4496900.00 
8460900.00 
1627200.00 
1611900.00 
1907400.00 

 74561400.00 68701755.70 لرموع خارج معدات النقل
 213217400.00 204741573.45 مجموع الإيرادات
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 :2017الإيرادات الحقيقية لسنة  -
 جالوحدة: د              2017: الإيرادات الحقيقية لسنة (13) رقم لجدولا

 2017الإيرادات الحقيقية  البيان
 السيارات

 معدات النقل الفلاحية
117400000.00 

19180000.00 
 13658000.00 لرموع معدات النقل

 الحرائق
 منتجات نباتية                  

 لساطر لستلفة
 منتجات حيوانية

 لساطر طبيعية
 النقل

 الذندسة

9800000.00 
42600000.00 

8420000.00 
6500000.00 
1700000.00 
1607000.00 
1693000.00 

 72320000.00 لرموع خارج معدات النقل
 208900000.00 مجموع الإيرادات

 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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 :2017 تحليل نتائج إيرادات -
 دج الوحدة:                                                 2017: تحليل نتائج إيرادات (14)الجدول رقم

 الانحرافات 2017الإيرادات الحقيقية  2017الإيرادات التقديرية  البيان

 السيارات
 معدات النقل الفلاحية

100000000.00 
38656000.00 

117400000.00 
19180000.00 

 

 %(1.51) 136580000.00 138656000.00 لرموع معدات النقل
 الحرائق

 منتجات نباتية                  
 لساطر لستلفة

 منتجات حيوانية
 لساطر طبيعية

 النقل
 الذندسة

9688100.00 
46769000.00 

4496900.00 
8460900.00 
1627200.00 
1611900.00 
1907400.00 

9800000.00 
42600000.00 

8420000.00 
6500000.00 
1700000.00 
1607000.00 
1693000.00 

 

 %(3.09) 72320000.00 74561400.00 لرموع خارج معدات النقل
 %(2.06) 208900000.00 213217400.00 مجموع الإيرادات

 .عتماد على وثائق الدؤسسةلابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
 في الصندوق الجهوي للفلاحي  كما يلي: الانحراف الإيراداتويحسب 

 الإرادات التقديرية / الإرادات الحقيقية  –رادات الحقيقية الانحراف = الإ
ى مستوى الإيرادات الفعلية لسنة لا توجد الضرافات كبتَة عل :من خلال جدول السابق نلاحظ أن

نسبة سالبة في لرموع التأمينات معدات النقل ب تقديريةحيث أنها سجلت إيرادات فعلية أقل من إيرادات  ،2017
أما التأمينات خارج  .زبائن في معدات النقل تراجع ضئيلذلك في تراجع عدد ال ويفسر .(%1.51في )والدتمثلة 

ىي  و  (%3.09بـ )بنسبة سالبة ومقدرة  التقديريةيرادات الإمعدات النقل فسجلت كذلك إيرادات فعلية أقل من 
الفعلية أقل من ، وىذا ما يفسر أن الإيرادات  عدد الزبائن الفلاحتُ في تأمتُويفسر ذلك أيضا تراجع فيكذلك 

 .(%2.06ـ) الدقدرة بــيرادات التقديرية بنسبة ىامشية و الإ
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 تحليلهاو  عرض نتائج النفقات -2
 نفقات الاستثمارية: -2-1
 الر: نفقات الاستثمارية وفق الجدول التلؽكن تقدير النفقات الاستثمارية التقديرية: -

 الوحدة : دج                           2017لسنة التقديرية و  النفقات الاستثمارية:(15) الجدول رقم
النفقات الاستثمارية الحقيقية  البيان

2016 
فقات الاستثمارية التقديرية الن

2017 
 الأراضي

 مباني) أراضي(
 مباني) إنشاءات(

 أدواتمعدات و 
 معدات النقل

 معدات مكتب
 عدات البرلرياتم

 مكاتب لزلية
 معدات اجتماعية
 الإلصازاستثمارات قيد 

- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

1917100.00 
- 
- 

- 
- 
- 
- 

2500000.00 
1233500.00 
1040100.00 

33648432.00 
- 
- 

 38422032.00 1917100.00 النفقات الاستثمارية مجموع
 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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 من خلال الجدول أسفلو، وضحنا النفقات الاستثمارية الحقيقية  :2017النفقات الاستثمارية الحقيقية لسنة  -

 الوحدة: دج           2017لسنة الحقيقيةالنفقات الاستثمارية : (16) الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 2017النفقات الاستثمارية الحقيقية  البيان
 الأراضي

 مباني) أراضي(
 مباني) إنشاءات(

 أدواتمعدات و 
 معدات النقل

 معدات مكتب
 البرلريات معدات

 مكاتب لزلية
 معدات اجتماعية

 استثمارات قيد الإلصاز

- 
- 
- 
- 
- 

1233500.00 
1040100.00 

- 
- 
- 

 2273600.00 مجموع النفقات الاستثمارية
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ستثمارية التقديرية التالر مقارنة بتُ النفقات الا يوضح الجدول:2017نتائج النفقات الاستثمارية  تحليل -
 .تحليل الالضراف بينهموالحقيقية و 

 الوحدة: دج                             2017نتائج النفقات الاستثمارية  تحليل :(17) الجدول رقم       

النفقات الاستثمارية  البيان
 2017التقديرية 

الاستثمارية  النفقات
 2017الحقيقية 

 الانحرافات

 الأراضي
 مباني) أراضي(

 مباني) إنشاءات(
 أدواتمعدات و 

 معدات النقل
 معدات مكتب

 معدات البرلريات
 مكاتب لزلية

 معدات اجتماعية
 استثمارات قيد الإلصاز

- 
- 
- 
- 

2500000.00 
1233500.00 
1040100.00 

33648432.00 
- 
- 

- 
- 
- 
- 
- 

1233500.00 
1040100.00 

- 
- 
- 

 
 
 
 
- 
0% 
0% 
- 

مجموع النفقات 
 الاستثمارية

38422032.00 2273600.00 (1500)% 

 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
 النفقات الاستثمارية التقديرية / النفقات الاستثمارية الحقيقية. -الانحراف = النفقات الاستثمارية الحقيقية

خلال جدول السابق نلاحظ أن: من   
مقارنة مع النفقات  2017على مستوى النفقات الاستثمارية الفعلية لسنة  %(1500) فالضرا حققت  

لذ فتح مكتب لزلي أخر لكن لد إبالإضافة  أن الدؤسسة خططت لشراء معدات نقلا راجع إلذ ذالتقديرية، وى
لكن على مستوى معدات . وازنة التقديرية للنفقات الاستثماريةىذا ما يوضح الالضراف الكبتَ عن الدو ذلك،  تحقق

ا الجانب ذفي ىىو ما أدى إلذ تطابق بتُ الدوازنة التقديرية والحقيقية الأمر و  فقد حققت معدات البرلرياتو  الدكتب
 أي لا يوجد الضراف.
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  نفقات العامة:  -2-2
 التالر النفقات العامة التقديريةيوضح الجدول : 2017النفقات التقديرية العامة لسنة  -

 دج :الوحدة                                            2017التقديرية العامة لسنةالنفقات : 18الجدول رقم
 2017النفقات العامة التقديرية  2016النفقات العامة الحقيقية  البيان

 مشتًيات وخدمات الخارجية
 خدمات الخارجية الأخرى

 الدستخدمتُ أعباء
 الرسومالضرائب و 

 أعباء العملياتية الأخرى
 الأعباء الدالية

5208292.46 
2492521.08 

53838670.11 
2407731.88 
1445930.47 

135279.80 

4000000.00 
3000000.00 

52600000.00 
1500000.00 
1200000.00 

100000.00 
 62400000.00 65528428.80 لعامةمجموع النفقات ا

 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
 الجدول التالر يوضح النفقات العامة الحقيقية:2017النفقات الحقيقية العامة لسنة  -

 دج الوحدة:                 2017لسنة الحقيقية العامةالنفقات  :(19) الجدول رقم
 2017النفقات العامة الحقيقية  البيان

 الخارجية مشتًيات وخدمات
 خدمات الخارجية الأخرى

 أعباء الدستخدمتُ
 الرسومالضرائب و 

 أعباء العملياتية الأخرى
 الأعباء الدالية

4150872.59 
3140597.58 

45803721.90 
1654276.09 
1100000.00 

80000.00 
 55929468.16 العامةمجموع النفقات 

 الدؤسسة.عتماد على وثائق لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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بتُ النفقات العامة التقديرية والحقيقية لسنة  لؽثل الجدول التالر مقارنة:2017تحليل نتائج النفقات العامة  -
 تحليل الالضراف الحاصل بينهما.و  2017

دج الوحدة:                                2017ا العامة لسنةنتائج النفقات تحليل : (20) الجدول رقم  
النفقات العامة التقديرية  البيان

2017 
النفقات العامة الحقيقية 

2017 
 الانحرافات

 مشتًيات وخدمات الخارجية
 خدمات الخارجية الأخرى

 أعباء الدستخدمتُ
 الرسومالضرائب و 

 أعباء العملياتية الأخرى
 الأعباء الدالية

4000000.00 
3000000.00 

52600000.00 
1500000.00 
1200000.00 

100000.00 

4150872.59 
3140597.58 

45803721.90 
1654276.09 
1100000.00 

80000.00 

36.34% 
4.47% 

(14.83)% 
9.32% 

(9.09)% 
(25)% 

 %(11.56) 55929468.16 62400000.00 العامةمجموع النفقات 
 من إعداد الطالبتُ بالاعتماد على وثائق الدؤسسة. المصدر:

 النفقات العامة التقديرية / النفقات العامة الحقيقية. –الانحراف = النفقات العامة الحقيقية 
  من خلال جدول السابق نلاحظ أن:

في الدشتًيات والخدمات الخارجية وىذا  %36.34لضراف موجب غتَ متحكم فيو ا حققت الدؤسسة
 راجع إلذ زيادة الدشتًيات الحقيقية مقارنة بالدشتًيات التقديرية.

، وذلك يعتبر %4.47 بــ بالنسبة للخدمات الخارجية الأخرى حققت الضراف موجب متحكم فيو أما
 الضراف ىامشي.

%(، أي أن أعباء الدستخدمتُ 14.83بالنسبة لأعباء الدستخدمتُ حققت الضراف سالب بنسبة )
 عي إضافة عمال جدد.افتتاح مكتب لزلي جديد الذي بدورة لا يستدالدقدرة أقل من الفعلية، وذلك بسبب عدم 

%، أي أن الضرائب والرسوم الفعلية أكبر 9.32بالنسبة للضرائب ورسوم حققت الضراف بنسبة موجبة 
 ، وىذا راجع إلذ زيادة الدشتًيات والخدمات الذي بدوره يؤدي لزيادة الضرائب والرسوم.التقديريةمن 
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%(، وىذا راجع إلذ الطفاض 9.09) بالنسبة للأعباء العملياتية الأخرى حققت الضراف سالب بنسبة
 نشاط الدؤسسة العملياتي خلال ىذه السنة الدالية.

%(، وىذا بسبب نقص في نشاط الدالر 25بالنسبة للأعباء الدالية حققت الضراف سالب بنسبة )
 للمؤسسة.

وىذا لسبب الطفاض %(، 11.56حققت الدؤسسة الضراف سالب في لرموع النفقات العامة بنسبة )
 اط العملياتي والدالر للمؤسسة خلال ىذه السنة.النش

 نفقات تعويض الحوادث:-2-3
 لؽثل الجدول أسفلو نفقات تعويض الحوادث التقديرية :2017نفقات تعويض الحوادث التقديرية لسنة  -

 دج الوحدة:               2017لسنةالنفقات تعويض الحوادث التقديرية  :(21) الجدول رقم
تعويض الحوادث  نفقات البيان

 2016الحقيقية 
ات تعويض الحوادث نفق

 2017التقديرية 
 السيارات

 معدات النقل الفلاحية
105576451.85 

45247050.80 
103219000.00 

27000000.00 
 130219000.00 150823502.65 لرموع معدات النقل

 الحرائق
 منتجات نباتية                  

 لساطر لستلفة
 حيوانية منتجات

 لساطر طبيعية
 النقل

 الذندسة

2720997.05 
8766360.30 

126566.38 
1565430.00 

0.00 
51250.00 

979672.21 

7095000.00 
23348000.00 

0.00 
3215000.00 

0.00 
279000.00 
244000.00 

 34181000.00 14210275.94 مجموع خارج معدات النقل
 164400000.00 165033778.59 تعويضات الحوادث مجموع

 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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 ض الحوادث الحقيقية.يلؽثل الجدول التالر نفقات تعو  :2017نفقات تعويض الحوادث الحقيقية لسنة  -
 دج :الوحدة           2017 لسنة لحقيقيةالنفقات تعويض الحوادث ا :(22) الجدول رقم

 2017الحقيقية  الإيرادات البيان
 السيارات

 معدات النقل الفلاحية
.95839800.00 

41074200.00 
 136914000.00 لرموع معدات النقل

 الحرائق
 منتجات نباتية                  

 لساطر لستلفة
 منتجات حيوانية

 لساطر طبيعية
 النقل

 الذندسة

2000000.00 
100000.00 

0.00 
800000.00 

0.00 
108000.00 

78000.00 
 3086000.00 مجموع خارج معدات النقل

 140000000.00 تعويضات الحوادث مجموع
 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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من خلال الجدول التالر سنوضح مقارنة بتُ نفقات تعويض الحوادث الحقيقية :2017تحليل نتائج إيرادات  -
 .الالضراف بينهما والتقديرية وتحليل

 دج الوحدة:                               2017 نفقات تعويض الحوادثتحليل نتائج : (23) الجدول رقم

نفقات تعويض الحوادث  البيان
 2017التقديرية 

نفقات تعويض الحوادث 
 2017الحقيقية 

 الانحرافات

 السيارات
 معدات النقل الفلاحية

103219000.00 
27000000.00 

105576451.85 
45247050.80 

 

 % 13.66 150823502.65 130219000.00 لرموع معدات النقل
 الحرائق

 منتجات نباتية                  
 لساطر لستلفة

 منتجات حيوانية
 لساطر طبيعية

 النقل
 الذندسة

7095000.00 
23348000.00 

0.00 
3215000.00 

0.00 
279000.00 
244000.00 

2720997.05 
8766360.30 

126566.38 
1565430.00 

0.00 
51250.00 

979672.21 

 

 (140%)  14210275.94 34181000.00 مجموع خارج معدات النقل
 0.38% 165033778.59 164400000.00 نفقات التعويض مجموع
 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 

نفقات تعويض التقديري /  نفقات تعويض الحوادث -الحقيقية  نفقات تعويض الحوادثالانحراف = 
 الحقيقي. الحوادث

 :ومن خلال الجدول السابق نلاحظ أن
 نسبةبــالحوادث، حيث يقدر ىذا الالضراف  لا توجد ىناك الضرافات على مستوى نفقات تعويض  

لضراف متحكم لاا أن ما يفسر أن عملية التخطيط في مصلحة تعويض الحوادث كانت متقاربة أي ، وىذا0.38%
 فيو.
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 تحليلهاعرض نتائج النقدية و  -3
 يوضح الجدول التالر موازنة الخزينة التقديرية: موازنة الخزينة الحقيقية: -

 دج الوحدة:                                              2017لسنة موازنة الخزينة: (24) الجدول رقم
 2017موازنة النقدية التقديرية  2016موازنة النقدية الحقيقية  البيان

 استثمار نقدي
 فوائد مالية

 النقدية الدتاحة في البنك 
 النقدية الدتاحة في الصندوق

- 
- 

30000000.00 
440644.63 

- 
- 

30600000.00 
0.00 

 30600000.00 30440644.63 النقدية مجموع
 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 

 الجدول التالر موازنة الخزينة الحقيقية:يوضح  موازنة الخزينة الحقيقية: -
 دج الوحدة:                  ازنة الخزينة الحقيقية     مو  :(25) رقمالجدول 
 2017النقدية الحقيقية  موازنة البيان

 استثمار نقدي
 فوائد مالية

 النقدية الدتاحة في البنك 
 النقدية الدتاحة في الصندوق

- 
- 

28162351.39 
0.00 

 28162351.39 النقدية مجموع
 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
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وتحليل  ،التقديريةة بتُ موازنة الخزينة الحقيقية و وضعنا مقارنمن خلال الجدول أسفلو  تحليل نتائج الخزينة: -
 الالضرافات الحاصلة بينهما:

 الوحدة دج                                                    2017تحليل نتائج الخزينة :(26) رقمالجدول 
موازنة النقدية التقديرية  البيان

2017 
موازنة النقدية الحقيقية 

2017 
 الانحرافات

 استثمار نقدي
 فوائد مالية

 النقدية الدتاحة في البنك 
 النقدية الدتاحة في الصندوق

- 
- 

30600000.00 
0.00 

- 
- 

28162351.39 
0.00 

- 
- 
(8.65)% 

 
 %(8.65) 28162351.39 30600000.00 النقدية مجموع

 .من إعداد الطالب باعتماد على وثائق الدؤسسةالمصدر:  
 حقيقية.موازنة النقدية ال/  موازنة النقدية التقديرية -حقيقية موازنة النقدية الالانحراف = 

أن حيث  ،بتُ الدوازنة التقديرية والحقيقية فارق على مستوى النقدية ىناك :ونمن خلال جدول السابق نلاحظ أ
أن  ىو ما يوضحو  (%8.65)دج بنسبة  2437648.61ـــ كبر من الحقيقية بمبلغ الدقدر بــــأالتقديرية الدوازنة 

 .بنك في معاملاتهاالتمد إلا على لا تع لزل الدراسة ؤسسةالد
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 تحليلهاج جدول حسابات النتائج و عرض نتائ -4
 يوضح الجدول التالر جدول حسابات النتائج التقديري: جدول حسابات النتائج التقديري: -

دج الوحدة:                           2017لسنة  جدول حسابات النتائج التقديري  :(27) الجدول رقم  
حسابات النتائج التقديرية 

2017 
حسابات النتائج الحقيقية 

2016 
 البيان

90315610.43 
- 

3628315.66 
- 

89542720.55 
- 

5397999.91 
- 

على الدعاملات الدباشرة التأمتُالأقساط   
 علاوة مقبولة

الدؤجلةأقساط التامتُ الصادرة و   
مؤجلةعلاوة مقبولة و   

السنة الداليةالدكتسبة من  علاوات 94940720.46 93943926.09  
25310411.20 

- 
29065685.90 

- 
العمليات الدباشرةالخدمة على   

ةقبولالخدمة الد  
السنة الدالية الخدمة 29065685.90 25310411.20  

- 
- 

- 
- 

إعادة التأمتُعمولة المحصلة على   
إعادة التأمتُ  علىالعمولة الددفوعة   

 عمولة إعادة التامتُ - -
 إعانة الاستغلال للتأمينات - -

 ىامش التأمتُ الصافي 65875034.56 68633514.89
6500000.00 

50000000.00 
1500000.00 

- 
7600000.00 
1800000.00 

- 
3500000.00 
4500000.00 

5051505.70 
49946667.93 

2055982.54 
- 

7865133.65 
4880143.74 

- 
4683308.53 
1935471.04 

 خدمات الخارجية والاستهلاكيات الأخرى
تُدمأعباء الدستخ  

الضرائبرسوم و   
ثبتإنتاج م  

 منتجات عملياتية الأخرى
 أعباء عملياتية الأخرى

وناتؤ إىتلاكات والد  
خسائر القيمةتقديرات و   

 استًجاع خسارة القيمة 
 نتيجة التقنية العملياتية 10161507.07 15433514.89



 - CRMA -الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة بدراسة ميدانية      الفصل الثالث:
 

 
 

86 

200000.00 
100000.00 

0.00 
190818.54 

 منتجات مالية 
 أعباء مالية

 نتيجة مالية 190818.54 100000.00
 نتيجة قبل الضريبة 9970686.53 15333514.89

- 
0.00 

- 
0.00 

 ضريبة على النتيجة العملياتية
 ضريبة الدؤجلة

الدنتجات العادية لرموع - -  
 لرموع الأعباء العادية - -

 النتيجة الصافية العادية 6819139.04 15333514.89
1125221.00 

- 
1987143.26 

- 
 إيرادات الأنشطة غتَ العادية

 أعباء أنشطة غتَ العادية
 نتيجة غتَ العادية 1987143.26 1125221.00

الداليةنتيجة الصافية لسنة  8806232.30 16458735.89  
 عتماد على وثائق الدؤسسة.الامن إعداد الطالب بالمصدر: 

:لؽثل الجدول التالر جدول حسابات الحقيقي :2017جدول حسابات النتائج الحقيقي  -  
 الوحدة: دج                    2017ئج الحقيقي جدول حسابات النتا :(28) الجدول رقم

2017حسابات النتائج الحقيقية   البيان 
91819681.15 

0.00 
(2683587.02)  
- 

 الأقساط التأمتُ على الدعاملات الدباشرة
 علاوة مقبولة

الدؤجلةأقساط التامتُ الصادرة و   
مؤجلةة و علاوة مقبول  

 علاوات الدكتسبة من السنة الدالية 89136094.13
23713394.92 

0.00 
 الخدمة على العمليات الدباشرة 

 الخدمة الدقبولة
 الخدمة السنة الدالية 23713394.92

0.00 
0.00 

 عمولة المحصلة على إعادة التأمتُ
 العمولة الددفوعة على إعادة التأمتُ 

 عمولة إعادة التامتُ 0.00
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 عتماد على وثائق الدؤسسة.لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 
 
 

 إعانة الاستغلال للتأمينات 0.00
 ىامش التأمتُ الصافي 65422699.21

9020476.42 
47882314.37 

2078302.31 
0.00 

1041151.92 
1148855.46 

- 
19160491.01 
15793112.25 

 خدمات الخارجية والاستهلاكيات الأخرى
تُدمأعباء الدستخ  

الضرائبرسوم و   
ثبتإنتاج م  

 منتجات عملياتية الأخرى
 أعباء عملياتية الأخرى

وناتؤ إىتلاكات والد  
خسائر القيمةتقديرات و   

 استًجاع خسارة القيمة 
العملياتيةنتيجة التقنية  2966523.81  

0.00 
60578.45 

 منتجات مالية 
 أعباء مالية

(60578.45)  نتيجة مالية 
 نتيجة قبل الضريبة 2905945.36

10000.00 
0.00 

 ضريبة على النتيجة العملياتية
 ضريبة الدؤجلة

 لرموع الدنتجات العادية -
 لرموع الأعباء العادية -

 النتيجة الصافية العادية 2895945.36
0.00 
0.00 

 إيرادات الأنشطة غتَ العادية
 أعباء أنشطة غتَ العادية

 نتيجة غتَ العادية 0.00
 نتيجة الصافية لسنة الدالية 2895945.36
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النتائج الحقيقي  اتيوضح الجدول التالر مقارنة بتُ جدول حساب تحليل نتائج جدول حسابات النتائج: -
 الضراف الحاصل بينهما:والتقديري و 

 الوحدة: دج                                    2017ات النتائج الحقيقي جدول حساب :(29) الجدول رقم
حسابات النتائج الحقيقية  الالضرافات

2017 
حسابات النتائج التقديرية 

2017 
 البيان

- 
- 
- 
- 

91819681.15 
0.00 

(2683587.02)  
- 

90315610.43 
- 

3628315.66 
- 

الأقساط التأمتُ على الدعاملات 
 الدباشرة

 علاوة مقبولة
الدؤجلةو أقساط التامتُ الصادرة   

مؤجلةعلاوة مقبولة و   
(5.395) علاوات الدكتسبة من السنة  93943926.09 89136094.13 

 الدالية
- 
- 

23713394.92 
0.00 

25310411.20 
- 

 الخدمة على العمليات الدباشرة 
 الخدمة الدقبولة

(6.73)%  الخدمة السنة الدالية 25310411.20 23713394.92 
 0.00 

0.00 
- 
- 

 عمولة المحصلة على إعادة التأمتُ
العمولة الددفوعة على إعادة 

 التأمتُ 
 عمولة إعادة التامتُ - 0.00 -
 إعانة الاستغلال للتأمينات - 0.00 -
(4.90)%  ىامش التأمتُ الصافي 68633514.89 65422699.21 
 9020476.42 

47882314.37 
2078302.31 

0.00 
1041151.92 
1148855.46 

- 

6500000.00 
50000000.00 

1500000.00 
- 

7600000.00 
1800000.00 

- 

الخارجية  خدمات
 والاستهلاكيات الأخرى

تُعباء الدستخدمأ  
الضرائبرسوم و   
ثبتإنتاج م  

 منتجات عملياتية الأخرى
 أعباء عملياتية الأخرى
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19160491.01 
15793112.25 

3500000.00 
4500000.00 

وناتالدؤ إىتلاكات و   
خسائر القيمةتقديرات و   

(420.25)%  نتيجة التقنية العملياتية 15433514.89 2966523.81 
 0.00 

60578.45 
200000.00 
100000.00 

 منتجات مالية 
 أعباء مالية

 (60578.45)  نتيجة مالية 100000.00 
(427)%  نتيجة قبل الضريبة 15333514.89 2905945.36 
 10000.00 

0.00 
- 

0.00 
 ضريبة على النتيجة العملياتية

 ضريبة الدؤجلة
 لرموع الدنتجات العادية - - 
 لرموع الأعباء العادية - - 

(429)%  النتيجة الصافية العادية 15333514.89 2895945.36 
 0.00 

0.00 
1125221.00 

- 
 إيرادات الأنشطة غتَ العادية

 أعباء أنشطة غتَ العادية
 نتيجة غتَ العادية 1125221.00 0.00 

(468)%.  نتيجة الصافية لسنة الدالية 16458735.89 2895945.36 
 الدؤسسة.عتماد على وثائق لابا تُمن إعداد الطالبالمصدر: 

 حساب النتائج الحقيقي.حساب النتائج التقديري/ –الانحراف = حساب النتائج الحقيقي 
، حيث حققت نتيجة ق ما تم تقديرهيتحق تستطيع لد :أعلاه نلاحظ أن الدؤسسةدول الجمن خلال 

 كالتالر:كانت  فأما مراحل ىذه العملية  ،.%(468) ــب رملائم يقد غتَسالب بالضراف موجبة صافية 
الفعلي  إنتاج السنة الداليةأي أن  ،(5.395)حققت الضراف سالب  :علاوات المكتسبة من السنة المالية -

الطفاض نشاط الدؤسسة وراجع إلذ مصلحة بيفسر ىذا و  ،عكس ما خطط لو حققتوىو  أقل من التقديري
 الطفاض عدد الزبائن أو ظهور منافستُ جدد في السوق.و الإنتاج 

الفعلي أقل من  السنة الدالية استهلاكأي أن  ،%(6.73) سالب الضراف: حققت الخدمة السنة المالية -
راجع لسبب نقص في علاوات الدكتسبة من السنة الدالية الفعلي والذي يتبعو نقص في خدمة التقديري، وذلك 

 .السنة الدالية
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وىذا راجع لعدم تقدير الدؤسسة لأعباء  %(420.25): حققت الضراف سالب العملياتية نتيجة التقنية-
 .العملياتية

رباح الأسالب غتَ ملائم في الضرائب وىو الذي لػسب ىامش على الضراف  حققت :نتيجة قبل الضريبة-
 .ذي ىو كذلك حقق الضراف غتَ ملائمال
غتَ  رادات من أنشطةية على إيفسر ذلك لعدم حصول الدؤسسو  حققت الضراف سالب :النتيجة الصافية-

 .عادية
  ثانيا: القرارات المالية المتخذة

 تتمثل القرارات الدالية الدتخذة في ىذا الصدد في: 
 ،ضع أىدافها وفق إمكانياتها ومواردىاو و  رادىايإلغب عليو إعادة تقدير  :رادات الصندوقيفي ما يخص إ -

سؤولية التامة عن سوء التقدير الداج لأن مصلحة الإنتاج ىي التي تتحمل وذلك بالعمل أكثر مع مصلحة الإنت
  .التخطيطو 
لغب عليو ضبط نفقاتو العامة وذلك  :عاون الفلاحيتعامة للصندوق الجهوي للالنفقات الفي ما يخص  -

 بالعمل مع تريع الدصالح وتخفيض الدشتًيات.
بتُ لغب على الصندوق الجهوي القيام بمقاربات وتقديرات أكثر دقة  :في ما يخص نفقات تعويض الحوادث -

 .لزاسبة معاأيضا من مسؤولية مصلحة الإنتاج و وىي  راداتيإمع السنوات السابقة والحالية و 
عدم الدخول في استثمارات  :في ما يخص نفقات الاستثمارية من الأفضل للصندوق الجهوي الفلاحي -

ا أراد الدخول لغب أن يكون تخطيط طويل الددى أكثر من سنة وليس القيام بفتح مكاتب لزلية وإذ ،جديدة
 .جديدة في سنة نظرا لقيمتها الكبتَة

بما أن الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالدة ىو فرع من الدديرية العامة للصندوق الوطتٍ  :والقرار الأخير -
  السلطة في اتخاذ قرار نهائي.فهو لا لؽلك للتعاون الفلاحي، 

تحديد الأىداف على الدديرية العامة للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي ن ىناك مركزية في اتخاذ القرار و وبما أ   
 أىداف الصندوق الجهوي الفلاحي لولاية قالدة بما يتماشى مع إمكانياتو الدتاحة. بالجزائر العاصمة تخفيض

 

 



 - CRMA -الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي قالمة بدراسة ميدانية      الفصل الثالث:
 

 
 

91 

 الفصل: لاصةخ

على  ات الداليةاتخاذ القرار في  الدالر التخطيط واقعوالذي خصصناه لدراسة  فصلنا ىذامن خلال تطرقنا 
أدوات  تستخدم ن الدؤسسة لزل الدراسةأ، حيث اتضح الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بولاية قالدةمستوى 

 .بناءا على نتائج التارلؼية السابقةالدوازنات التقديرية لتحديد الأىداف الدستقبلية  متمثلة في، التخطيط الدالر
وازنة التقديرية لإييرادات والنفقات الدمن راء الدسؤولتُ، حيث أنها تستخدم كل آافة إلذ تطلعات و بالإض 

     سة على رسم طريقها الدوازنة التقديرية للخزينة والدوازنة التقديرية لجدول حسابات النتائج والتي تساعد الدؤسو 
   ، ومع دراسة نتائج الدؤسسة الدتعلقة بالتخطيط لقرارات اللازمة بناءا على تلك التقديراتاتخاذ افي الدستقبل و 

        تبتُ أن الأىداف الدوضوعة أكبر من إمكانيات الفرع بالتالر القرار يكون تخفيض الأىداف بما يتماشى 
 مع إمكانيات الفرع.



 

 خاتمة عامة



 خاتمة عامة
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 خاتمة عامة:
، اتضح لنا الاقتصاديةالقرار في الدؤسسة  اذاتخدراستنا لدوضوع التخطيط الدالي ودوره في  خلالمن 

يعتبر من بنٌ أىم العمليات التي  فهو .الدالية الإدارةالتي تعتمد عليها  الأدواتأن التخطيط الدالي ىو إحدى 
بشكل كفء وفعال، كما يضمن اتخاذ  استغلالذال يضمن لذا الحفاظ على مواردىا و تقوم بها الدؤسسة بشك

 .التي أهمها الدوازنة التقديرية التي ترتبط ارتباط وثيق بالتخطيط الداليالرشيدة وذلك عن طريق أدواتو، و  القرارات
الدالية تعتمد في رسم خطتها الدالية على الدوازنة التقديرية للتنبؤ بمستوى النشاط الدمكن  الإدارةن لأوذلك 

 منح الفرصة لدختلفعداد التقديرات بعيد عن التحيز و تحقيقو، حيث كلما كانت ىذه الدوازنة تدتاز بالدقة في إ
استطاعت إدارة  ،الدسؤولياتاعتمادىا على أساس سليم في توزيع لستلف الدوظفنٌ للمشاركة في إعدادىا و 

 الدالية بشكل خاص من تحقيق أىدافها التي تسعى الوصول إليها. والإدارةالدؤسسة بشكل عام 
التي  الانتقاداتتعتبر كجواب عن  ،التي حققتها وظيفة التخطيط الدالي في الدؤسسة الأىدافإن 

 الأمر .عدم التأكد حالاتلى الفرضيات لوجود يوجهها الكثنًون للتخطيط الدالي على اعتبار أنو يعتمد كثنًا ع
 إلا. الانتقاداتبالرغم من صعوبة تجاىل مثل ىذه ئج التقديرية و النتا تنحرف عنالذي قد يجعل النتائج الفعلية 

 الانحرافيساعدىا في التعرف على اعد الدؤسسة على تحديد توجهها، و أن التخطيط الدالي يظل أداة ىامة تس
 البقاء.و  الاستمراريلو بغية تحقيق الربح والتوسع و تعدو  الأىدافعن 

 :اختبار الفرضياتنتائج 
 لمن خلا التخطيط المالية بعملية قالملولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتم ولى:الأالفرضية 

حيث عرف  ،ان  النظريالجوىو ما ينص عليو . تتضمن تقديرات وتنبؤات ماليةمستقبلية وضع خطة 
التهيؤ والاستعداد للمستقبل وفق خطة موضوعة من طرف الدوظفنٌ الدالينٌ مبنية على  على أنوالتخطيط الدالي 

تحصن من التحليل الداضي واستقراء الدستقبل لتسينً الأمثل للموارد الدتاحة ومواجهة الدخاطر والصعوبات و 
حي والتي أثبتت أن الدؤسسة هتتم بوضع الخطط وىو ما أكدتو أيضا الدراسة الديدانية بالصندوق الفلا الأزمات.

 .صحة الفرضية الأولى يعني لشاالدالية ويبدو ذلك واضحا من خلال الدعطيات والنتائج التي توصلنا إليها، 
اختيار البديل في بالقرار المالي ة قالملولاية  الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي يهتم الفرضية الثانية:

من خلال الدراسة النظرية فالتخطيط الدالي  إثباتووىو ما تم  .لتلبية الاحتياجات من البدائل المتاحة الأمثل
عن طريق ويكون ذلك  ،يستخدم جمع البيانات وتحليلها واختيار أفضل البدائل لاتخاذ القرارات الدالية الدناسبة
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خلال الدراسة الديدانية أن مسؤولي الدؤسسة يهتمون بالقرارات الدالية من واتضح  .لستلفةأدوات  استخدام
 صحة الفرضية الثانية. يعني وىو. دون استعمال نقطة تحليل التعادلويستخدمون في ذلك الدوازنات التقديرية 

للتعاون ات المالية بالصندوق الجهوي القرار واتخاذ الموازنة التقديرية  توجد علاقة بين :ثالثةالفرضية ال
بلية فعلى تعتبر الدوازنة التقديرية بمثابة التعبنً الكمي أو النقدي لأىداف الدؤسسة الدستق الفلاحي لولاية قالمة.
لزل الدراسة تعمل الدؤسسة ف ،الجان  التطبيقيو  ان  النظريالجوىو ما توصلنا إليو في  الدالي أساسها يبنى القرار

النتائج الدوضوعة بالخطة مع النتائج الفعلية لاكتشاف الانحرافات واتخاذ على وضع خطط لتقوم بعدىا بمقارنة 
 .الثالثةىو ما يثبت صحة الفرضية و  التقديرية  في ذلك الدوازناتتستخدم الإجراءات الدناسبة و 

 :عرض نتائج عامة للبحث على ضوء الدراسات السابقة
الاعتماد على الدراسات السابقة أمر مهم للاستفادة من نتائجها واستعمالذا في بحثنا، وعليو قمنا  يعتبر

 بربط نتائج الدراسات السابقة مع مراحل بحثنا للوصول إلى نقاط مشتركة، وتتمثل في:
مالي أهمية التخطيط المالي في تقييم الأداء ال :بعنوان، 3122سنة ،بنية حيزية الدراسة الاولى: -

، حيث توصلت ىذه الدراسة إلى للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة بوفال وحدة المسبك بالبرواقية
أن التخطيط الدالي وظيفة تستخدم لتحقيق الانسجام بنٌ لستلف الأصول التي تستخدمها الدؤسسة في دورهتا 

 على ىذه الأصول.الاستغلالية وبنٌ لستلف الدصادر التمويلية التي مكنتها من الحصول 
بالإضافة أن التخطيط الدالي يساعد على التنبؤ بالاحتياجات الدالية قبل ظهور  وىو ما يتوافق مع دراستنا
 .كما يساعد أيضا على تقدير الفرص الاستثمارية الدتاحة الدفاضلة بينها مقدما  ،الحاجة الفعلية للأموال بفترة كافية

واقع التخطيط المالي في الشركات  :بعنوان، 3122يامن جميل كلاب، سنة  الثانية: دراسةال -
، حيث توصلت ىذه الدراسة إلى التعريف بالتخطيط الدالي على أنو المفعلة في اتحاد المقاولين في قطاع غزة

دير جميع التنبؤ بالاحتياجات الدالية للشركة أو التنبؤ بالدواقف والدشاكل التي تتعلق بمستقبل الدشروع وتق
الاحتياجات الدالية لدتطلبات التوسع وتحقيق الربح، كما أخذت أدوات التخطيط الدالي على أنها لرموعة من 
الدوازنات التقديرية. ووضحت أسباب فشل الشركات في التخطيط الدالي بـنقص الدقدرة والدافعية على التخطيط 

 نٌ.وعدم الواقعية في التخطيط وصعوبة إيصال الخطط للعامل
، بالإضافة اختلاف في أدوات التخطيط الدالي حيث تدت إضافة نقطة تحليل التعادل في دراستنا ويوجد

عدم توفر الدعلومات الدقيقة منها  إلى وجود أسباب أخرى لفشل التخطيط الدالي تدت إضافتها في دراستنا
 وإمكانية ظهور ظروف طارئة وغنً متوقعة الدستقبلية عن الدوضوع الدخطط لو
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التخطيط المالي ودوره في اتخاذ القرار في  :بعنوان، 3122سنة  ،بزربة رشيد الثانية: دراسةال -
، وتوصلت نتائج ىذه الدراسة إلى المؤسسات الاقتصادية دراسة ميدانية بالمركب الصناعي الحضنة بمسيلة

الأساسية لاتخاذ القرارات مالية، بالإضافة إلى اعتماد الدؤسسة على أسالي  أن التخطيط الدالي يعتبر من القواعد 
 الكمية في التخطيط الدالي وقد تم إثباهتا من خلال دراستهم الديدانية.

توافق بنٌ ىذه الدراسة مع دراستنا، من حيث أن التخطيط يعتبر قاعدة أساسية في اتخاذ القرار  يوجد
نا الدالي، بالإضافة إلى اعتماد الدؤسسة على أسالي  الكمية في التخطيط الدالي وقد تم إثباهتا من خلال دراست

 .التطبيقية
 نتائج الدراسة
 لية:من خلال دراستنا توصلنا إلى النتائج التا 

 لقد توصلنا من خلال دراستنا النظرية إلى لرموعة من النتائج نوضحها في: نتائج الدراسة النظرية:
  التخطيط الدالي ىو التهيؤ والاستعداد للمستقبل وفق خطة موضوعة من طرف الدوظفنٌ الدالينٌ مبنية على

 وتحصن من الأزمات.ومواجهة الدخاطر والصعوبات تحليل الداضي واستقراء الدستقبل لتسينً الأمثل للموارد الدتاحة 
 على مركزىا الدالي ومستقبلها التسويقي والنهوض بإنتاجيتها الدؤسسة  ةطمأنإلى التخطيط الدالي  يهدف
 .ي تعمل فيوذقفها التنافسي في القطاع الوتعزيز مو 
 التعرف على حاجة الدنشأة و  ،التنبؤ بالأرباح والتخطيط لذاو  التخطيط الدالي في التخطيط للسيولة يستعمل

الشامل والجزئي، قصنً الآجل و منها طويل الآجل و لو أنواع عديدة توجد و  من الأموال والتخطيط للحصول عليها.
 استخدام متكرر.لخطة فهناك استعمال وحيد للخطة و أما من حيث استعمال ا

  الدوازنات التقديرية ىي هتدف التعادل، و نقطة تحليل الدالي في الدوازنات التقديرية و أدوات التخطيط تتمثل
ترشيد الإدارة في كما تساىم الدوازنة التقديرية في   إلى تنظيم وتنسيق النشاط الاقتصادي خلال فترة مستقبلية.

عن حجم الدبيعات الذي لا يحقق الدشروع عنده أرباح فتعبر نقطة تحليل التعادل أما  تحقيق أىداف واتخاذ القرار.
 ا الحد تساوي الصفر.حيث تكون الأرباح عند ىذ، أو خسائر
 ئة على ضوء معطيات كل من البييار بديل واحد من بديلنٌ لزتملنٌ، عملية اخت ىو الدالي قرارالاتخاذ  يعد

قرارات قرارات الاستثمار وقرارات التمويل و  ىي ثلاثة أنواع وينقسم إلىالدوارد الدتاحة. البيئة الخارجية و الداخلية و 
 الأرباح. توزيع
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 لقد توصلنا من خلال دراستنا الديدانية إلى ما يلي: نتائج الدراسة الميدانية:
  بقالدة خطوات إعداد الدوازنة التقديرية كمراحل لإعدادىا. لفلاحيايتبع الصندوق الجهوي للتعاون 
 الظروف الدسؤولنٌ و سابقة بالإضافة آراء يتم إعداد الدوازنات التقديرية بناءا على نتائج السنوات ال
 الخارجية.الداخلية و 
  اتخاذ القرار.لزل الدراسة في تحديد الأىداف و  داة الدستخدمة في الدؤسسةالأتعد الدوازنة التقديرية 
 موازنة جدول حسابات لدستعملة على موازنة الإيرادات والنفقات وموازنة الخزينة و تقتصر الدوازنات ا
 النتائج.
 ٌإلى التقديرية على مستوى الدؤسسة لزل الدراسة وىذا راجع الحقيقية و   النتائجىناك انحرافات كبنًة بن

 تضخيم الأىداف على مستوى الدديرية العامة.
 :التوصيات

 التالية: يمكن تقديم بعض التوصيات ىذه الدراسة، لىبناءا ع
 تخطط حس  إمكانيتها الدتاحة أي تقوم  أنو الدالي،  يج  على الدؤسسة عند قيام بعملية التخطيط

 بتسقيف أىدافها.
 للوصول إلى عالية في المجال كفاءات   وي ذف موظفنٌيتكليج   الدالي عملية التخطيطعند اللجوء ل
 ة.ىداف الدرجو الأ

 الدؤسسة على قاعدة بيانات رقمية وإحصائية، أي مواكبة التكنولوجيا لتسهيل عملية التخطيط  تعتمد أن
 .لديها الدالي

 الحاصلة  الانحرافاتوالكشف عن  راقبة الأعمال التي تقوم بهاالدالي كأداة لدعملية التخطيط ستخدم ا
 نفقاهتا للوصول إلىضبط إراداهتا و  كما يتحتم عليها  لتصحيحها في الوقت الدناس  وبالتالي الخسائر قبل حدوثها.

 الأىداف الدرجوة.
 لتخطيط لتكون الدوازنة التقديريةعند عملية اذ بمقترحاهتم خالأالدصالح و راء كافة لآ الأخذ بعنٌ الاعتبار 

 . كل أفضلمضبوطة بش
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 الملخص:

تنبؤات الداليين والتي تتضمن تقديرات و  الخطة الدوضوعة بواسطة الدوظفين يعتبر بمثابة التخطيط الدالي مما لاشك فيه أن 
هناك و إيضاح الدستقبل مع إمكانية التنبؤ بالدتغيرات الحادثة، يط الدالي يعطي القدرة على كشف و مالية مستقبلية، أي أن التخط
سياسات الإدارة العليا في تستخدم للتعبير الكمي عن أهداف و عبارة عن أداة  منها الدوازنة وهي ذلكأدوات تساعد الدؤسسة على 

التي تعبر عن نقطة تحليل التعادل و  ، بالإضافة إلىالدؤسسة، وتوضع بشكل إجراءات ونتائج تعد مسبقا على مستوى الدؤسسة ككل
 ندها عائد أو هامش الدساهمة مع التكاليف الثابتة عن الفترة.النقطة التي يساوي ع

لدعالجة موقف من الدواقف التي تواجه متخذ  أما اتخاذ القرار الدالي هو عملية الدفاضلة بين مجموعة من البدائل الدتاحة
 رار يتم بناءا على نتائج التخطيط الدالي.كما تعد عملية اتخاذ القرار نفسها جوهر العملية التخطيطية أي أن اتخاذ القالقرار الدالي،  

تبين أنه يتم استخدام أدوات التخطيط الدالي في  ،تطبيق الدراسة النظرية على مؤسسة الصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي بقالدةبو 
 رسم الأهداف الدستقبلية.   التنبؤ بالدستقبل و تهيؤ و رار و اتخاذ الق

  القرارات الدالية.  التخطيط الدالي، اتخاذ القرار، :الكلمات المفتاحية
Résumé : 
 La planification financière est considérée comme le plan élaboré par les employés 
financiers, qui comprend les estimations et prévisions financières futures, c’est-à-dire que la 
planification financière permet de détecter et de clarifier l’avenir avec la possibilité de prédire les 
changements en cours, il existe des outils qui aident l’institution dans la planification financière, 
nous trouvons le budget, qui est un outil utilisé Pour l’expression quantitative des objectifs et 
des politiques de la haute direction de l’organisation, les procédures et les résultats sont préparés 
à l’avance au niveau de l’organisation dans son ensemble, en plus du point d’analyse d’équilibre, 
qui exprime le point auquel le rendement ou la marge de la contribution est égal aux coûts fixes 
de la période. 
- Quant à la prise de décision financière, il s’agit du processus de choix entre un ensemble 

d’alternatives disponibles pour faire face à une situation à laquelle sont confrontés les décideurs 
financiers. Le processus de prise de décision lui-même est l’essence même du processus de 
planification, ce qui signifie que la prise de décision est basée sur les résultats de la planification 
financière. 
 En appliquant l’étude théorique au Fonds régional de coopération agricole, avec un 
aperçu montrant que les outils de planification financière sont utilisés dans la prise de décision, la 
préparation et la prévision de l’avenir, et l’élaboration des objectifs futurs. 
Les mots clés : La planification financière, la prise de décision, Les décisions  financières.  


