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  والشكر الاھداء
ونتوجه  هذا العمل المتواضع،اتمام على  حمده الذي أعاننانشكر االله و ن    

   باهداء ثمرة جهدنا 

  الحب والحنان ومنحتني القوة بدعائها، أمي الغالیة إلى من غمرتني
  إلى من لا أنسى جمیله وعرفانه ما حییت، أبي العزیز

  والأصدقاء الكبیرة وإلى العائلة ،إلى سندي وقوتي إخوتي وأخواتي
 .إلى كل طالب علم یبتغي فضلا من االله به

  كریمة
  ؛إلى أمي وأبي حفظهما االله من كل سوء     
  ؛أفراد عائلتي إلى كل     
  حرفا؛إلى كل من علمني ولو      
  .إلى كل طالب علم یبتغي بعلمه وجه االله سبحانه وتعالى     

  فاطمة
، هذه الدراسة إتمامبالشكر الجزیل إلى كل من ساعدنا في  تقدمأخیرا ن      

، و كل عمال جامعة رتیبة بوهالي الدكتورة ونخص بالذكر الأستاذة المشرفة
  .، وكذا عمال الشركة الإفریقیة للزجاججیجلبمحمد الصدیق بن یحي 

  هذا في لا یسعنا إلا أن نشكر كل من ساندناو                
  .العمل من قریب أو بعید ولو بكلمة طیبة                 
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 مقدمة
 

 
  أ

تعتبــــر المؤسســــات الاقتصــــادیة بمثابــــة النــــواة الأساســــیة للنشــــاط الاقتصــــادي والوحــــدة الأساســــیة لأي     
، زادت ضـرورة قـدرتها المتداخلـة والمتضـاربة فـي البیئـة التـي تعمـل بهـا، في ظل التغیرات المتسارعةو  اقتصاد،
مع مواجهتها للتحدیات المتزایدة من عولمة الأسـواق وحـدة المنافسـة خاصـة  ،تأقلم مع التغیرات المختلفةعلى ال

للبحـــث فـــي الوســـائل والأســـالیب التـــي تمكنهـــا مـــن أداء الاهتمـــام أكثـــر  ، وعلیـــه توجـــهمـــع التطـــور التكنولـــوجي
كونهـــا وظیفـــة التخطـــیط الأولویـــة لمـــن هنـــا أعطیـــت  ،ضـــمن اســـتمرار نشـــاطها وتحقیـــق أهـــدافهابمـــا یوظائفهـــا 

  . الأساس الذي یمهد لنجاح بقیة الوظائف
الأهداف والخطـوات تحدید  ،التفكیر في المستقبل من خلال  المؤسسة تحتاج إلى تخطیط أنشطتهاإن   

ووضــع الخطــط الملائمــة علــى أســاس المعلومــات المتاحــة والمــوارد المتــوفرة، وإذا للــتمكن مــن  ،اللازمــة لبلوغهــا
، حیـث الغـدشلت في الاهتمـام بمتطلبـات المسـتقبل، فإنهـا سـتقوم باسـتمرار بحـل مشـاكل الأمـس علـى حسـاب ف

التـــي تحـــدد كیفیـــة توزیـــع المـــوارد المحـــدودة علـــى أوجـــه الرشـــیدة  مشـــكلة فـــي اتخـــاذ القـــراراتالمؤسســـات تواجـــه 
 تسـتطیع الـتحكم فیهـا إلا فـي الاستغلال غیـر المحـدودة وتحدیـد البـدائل المتاحـة تحـت تـأثیر عوامـل خارجیـة لا

  .وعوامل داخلیة قد یصعب معالجتها حدود التخفیف من أثارها
 الســـیولة المحـــرك الأساســـي إلـــى جانـــب الـــرأس مـــال البشـــري فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة،  احتـــل تعـــد  

  :وبرز التساؤل الرئیسي التالي، التخطیطأهمیة كبیرة ضمن وظیفة التخطیط المالي 
الشـركة ، خاصـة ت الرشیدة فـي المؤسسـة الاقتصـادیةاتخاذ القرارا في التخطیط المالي الذي یلعبهما هو الدور 

  ؟بالطاهیرالإفریقیة للزجاج 
  :ینجر على هذا التساؤل الرئیسي مجموعة من التساؤلات الفرعیة التالیة    
  ؟أدواتههي ما هو مفهوم التخطیط المالي وما  -
  ؟خاصة الرشیدما هي أسس عملیة اتخاذ القرار  -
  هل یؤدي استخدام التخطیط المالي إلى ترشید القرارات ؟  -
  ؟ترشید القراراتفي  هل تعتمد الشركة الإفریقیة للزجاج على التخطیط المالي -
 الفرضیات  

  :على الفرضیات التالیة الدراسة یتنبعلى ضوء التساؤل الرئیسي والأسئلة الفرعیة   
  .في المؤسسة الاقتصادیة من خلال دراسة البدائل التخطیط المالي إلى ترشید القرارات أدواتؤدي ت -
 .في ترشید القراراتتعتمد الشركة الإفریقیة للزجاج على التخطیط المالي  -
  
  
  
   
 



 مقدمة
 

 
  ب

 أهداف الدراسة  
  :إلىالدراسة من خلال هذه هدف ن  

   .واتخاذ القرارات الاطلاع على الجانب النظري لكل من التخطیط المالي -
  . واتخاذ القرار بین التخطیط الماليالعلاقة  إبراز -
  .بیق على الشركة الإفریقیة للزجاجتدعیم الدراسة بالتط  -
  .دور التخطیط المالي في ترشید القرارات وإبراز مدى أهمیته في استمراریة المؤسسة تبیان -
  .للزجاج الإفریقیة الشركة في التخطیط المالي تطبیق واقع على الضوء تسلیط -
 منهج الدراسة  

بنــاء علــى طبیعــة الموضــوع، وللإجابــة علــى الإشــكالیة ومحاولــة اختبــار الفرضــیات تــم الاعتمــاد علــى   
المــنهج الوصــفي الــذي كــان حاضــرا فــي أغلــب نقــاط البحــث وذلــك مــن أجــل إلقــاء الضــوء علــى مختلــف الأطــر 

واتخــاذ القــرارات مــن خــلال الفصــلین النظــریین ومــنهج دراســة النظریــة ذات الصــلة بمفهــومي التخطــیط المــالي 
الاعتمـاد علـى  مـن خـلالیة في الشركة الإفریقیة للزجـاج المیداندراسة تمت الأین  ،الحالة في الجانب التطبیقي

  .عدة مقابلات إجراءمجموعة من الوثائق الداخلیة إضافة إلى 
 أهمیة الدراسة   
  :یتیح كونهتكمن أهمیة دراسة هذا الموضوع في     
 .یجمع أراء ونتائج الباحثین في هذا المجاللتخطیط المالي إعطاء تأطیر نظري ل -
 .معلومات مالیة تساعد في اتخاذ القراراتلاستخلاص  التخطیط المالي إبراز كیفیة استعمال أدوات -
 .بالشركة محل الدراسة الماليلتخطیط التعرف على كیفیة ترشید القرارات من خلال ا -
 لمعارفنا ومعارف كل مطلع على هذا العمل، من خلال التعرف على واقع عنصرین هامین الإضافة -

  .في مجال الإدارة المالیة )التخطیط المالي واتخاذ القرار(
 أسباب اختیار الموضوع  

  :عدة عوامل واعتبارات تمثلت فیمایلي افرلتظا البحث نتیجة ذاختیار موضوع هكانت عملیة       
أحـد فـي مسـتوى اعتمـاده الرغبة الشخصـیة فـي دراسـة التخطـیط المـالي فـي المؤسسـات الاقتصـادیة ومعرفـة  -

  .المؤسسات الجزائریة
أهمیـــة الموضـــوع كـــون أن التخطـــیط ســـمة مـــن ســـمات المجتمعـــات المتطـــورة ونقطـــة ضـــعف المجتمعـــات  -

  .المتخلفة
  .ثراء مكتبة الجامعة بمراجع جدیدة، وموجه لإ"إدارة مالیة"التخصص  ننابع مموضوع الدراسة  -
خاصـة مـع التغیـرات المتسـارعة، وتراجـع أسـعار فـي المؤسسـة الاقتصـادیة  والقـرارات أهمیة التخطیط المالي -

 .النفط بالجزائر مما استوجب تفعیل أداء المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر
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 حدود الدراسة  
لإسقاط الجانب النظري للدراسة على الواقـع تـم إجـراء الدراسـة المیدانیـة بالشـركة الإفریقیـة : الحدود المكانیة -

  .للزجاج
            .2018من سنة  مارس إلى ماي شهر في الفترة الممتدة منالمیدانیة تم إجراء الدراسة  :الحدود الزمنیة -
 الدراسات السابقة  
دراســـة حالـــة  -نظـــام مراقبـــة التســـییر وعلاقتـــه باتخـــاذ القـــرار"صـــفاء لشـــهب، بعنـــوان : الدراســـة الأولـــى - 

، مــذكرة مقدمــة ضــمن متطلبــات نیــل شــهادة الماجســتیر فــي علــوم "مؤسســة إنتــاج المیــاه المعدنیــة لموزایــة
كیــف : م، تمثلــت إشــكالیتها فــي2006/م2005التســییر، فــرع إدارة أعمــال، جامعــة الجزائــر، الســنة الجامعیــة 

 ه وســیلة فعالــة للــتحكم فــيیســاعد نظــام مراقبــة التســییر المســیرین والمســئولین فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات باعتبــار 
  التسییر؟
تـم و هدفت الدراسة إلى التعرف على نظام مراقبة التسـییر وعلـى كیفیـة مسـاعدته علـى اتخـاذ القـرارات،   

لإســـقاط الدراســـة علیهـــا، بالاعتمـــاد علـــى المـــنهج الاعتمـــاد علـــى الدراســـة التطبیقیـــة لمؤسســـة المیـــاه المعدنیـــة 
لـــى اتخـــاذ عالوصـــفي لمحاولـــة الوصـــول إلـــى معرفـــة دقیقـــة وتفصـــیلیة لنظـــام مراقبـــة التســـییر وكیفیـــة مســـاعدته 

القرارات، والمنهج التجریبي من خلال إجراء دراسة حالة للتعرف على خصائص الحالة المدروسـة بشـكل دقیـق 
مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا انعــدام مراقبــة التســییر بالمؤسســة محــل الدراســة  ومفصــل، وتوصــلت الباحثــة إلــى

بالرغم من وجود مصلحة خاصة بهـا وهـذا راجـع فـي نظرهـا إلـى عـدم إحاطـة العـاملین بهـذه المصـلحة بـالطرق 
  .والكیفیات التي تتم عملیة مراقبة التسییر بها وكذلك بسب نقص تكوینهم في هذا المجال

التقدیریـــة فـــي تحســـین ات الموازنـــ اســـتخدام دور:"، بعنـــوانإیمـــان الهنینـــي وبـــلال بـــدران: الثانیـــةالدراســـة  -
مجلـــة جامعـــة النجـــاح  ،"التخطـــیط والرقابـــة واتخـــاذ القـــرارات فـــي الشـــركات الزراعیـــة المســـاهمة فـــي الأردن

مــا مــدى اســتخدام : ، وتــم طــرح الإشــكالیة التالیــة2011قســم المحاســبة، جامعــة البلقــاء التطبیقیــة،  للأبحــاث،
التخطـــیط والرقابـــة واتخـــاذ وظـــائف التقدیریـــة فـــي تحســـین ات لموازنـــلالشـــركات الزراعیـــة المســـاهمة فـــي الأردن 

   ؟القرارات
ین التخطــیط والرقابــة واتخــاذ فــي تحســالموازنــات التقدیریــة دور اســتخدام  لتعــرف علــىلهــدفت الدراســة   

ولتحقیق ذلـك تـم  التقدیریةات لموازنالقرارات في الشركات الزراعیة المساهمة في الأردن، ومدى قیامها بإعداد ا
عامل بالإدارة من عینـة الدراسـة وتـم تحلیـل مفـردات الاسـتبیان بواسـطة  70الاعتماد على الاستبیان وزع على 

، وتــم التوصــل إلــى أن معظــم هــذه الشــركات لا تقــوم SPSSحلیــل الإحصــائي الحاســوب، باســتخدام برنــامج الت
التخطــیط والرقابــة بإعــداد الموازنــات التقدیریــة، وكــذلك وجــود معوقــات تواجــه اســتخدام الموازنــات التقدیریــة فــي 

 فــي الشــركات محــل الدراســة، وصــعوبة تحویــل الأهــداف والإســتراتیجیات إلــى أرقــام توضــع فــي واتخــاذ القــرارات
  .  موازنات تقدیریة
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 المـالي الأداء تحسـین فـي المالي التخطیط دور" حسین، بعنـوان  یس الرحمن فتح محمد: ثالثةالدراسة ال -
 فـي الماجسـتیر درجـة بمتطلبـات الجزئـي للإیفـاء مقدمـة ، أطروحـة"الأبـیض بمدینـة الصـناعیة بالمنشـآت

 المـالي الأداء تحسـین فـي المـالي التخطـیط دور مـا: ، تمثلت إشـكالیتها فـي2016كردفان،  المحاسبة، جامعة
  الأبیض؟ بمدینة الصناعیة بالمنشآت
 الدراسـة المـالي، واسـتخدمت الأداء تحسین في المالي والتنبؤ التخطیط دور معرفة إلي الدراسة هدفت  
 التوظیـف علـى یسـاعد المـالي التخطـیط أن إلـى حیـث توصـلت. التحلیلـي الوصـفي والمـنهج التـاریخي المـنهج
 الدراسـة أفضـل، وأوصـت مـالي أداء تحقیـق نحـو الصـناعیة المنشـآت فـي والبشـریة المادیـة للإمكانیـات الأمثل
 تطبیـق ضـرورة المسـتقبلیة، المالیة للاحتیاجات للتخطیط الإعداد عند المالي والتنبؤ بالتخطیط الاهتمام بزیادة
 والمـوارد إتباعهـا الممكـن والوسـائل والطـرق الأسـالیب بـین التنسـیق إلـي یؤدي لأنه التخطیطیة الموازنات نظام

 المتاحـة الوسـائل أفضـل بإتبـاع للمـوارد اسـتغلال أفضـل یتحقـق بحیـث المتاحـة، والمالیـة والمادیـة البشـریة
  .والأسالیب

التقدیریة أداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة شریف غیاط، فیروز رجال، الموازنة  :ةرابعالدراسة ال -
، مداخلــة منشــورة فــي علــوم التســییر، كلیــة العلــوم CYCMAدراســة حالــة مؤسســة الــدرجات والــدراجات الناریــة 

مــدى مســاهمة المیزانیــة التقدیریــة : ، تمثلــت إشــكالیتها فــي2009الاقتصــادیة التســییر وعلــوم تجاریــة، المســیلة، 
  ؟ الانحرافات غیر الملائمة وتنمیة الانحرافات الملائمة، وبالتالي صنع القرارات الرشیدةفي تقلیص فجوة 

للإجابــة علـــى هـــذا التســاؤل تـــم الاعتمـــاد علـــى تحلیــل الانحرافـــات الناتجـــة عــن الموازنـــة التقدیریـــة فـــي   
إذ أن المدیریــة  المؤسســة محــل الدراســة، وتوصــلت الدراســة إلــى أن هنــاك مركزیــة فــي التســییر واتخــاذ القــرارات

العامــة هــي التــي تقــوم بتحدیــد الأهــداف، ومــن ثــم إعــداد الموازنــات وفقــا لتلــك الأهــداف مــع مراعــاة الإمكانیــات 
المتاحـــة، بالإضـــافة إلـــى عـــدم تبنـــي قســـم مراقبـــة التســـییر للأســـالیب العلمیـــة فـــي إعـــداد الموازنـــات التقدیریـــة 

برة المكلف بإعـداد الموازنـة، اعتمـاد القـیم علـى البیانـات والاقتصار على الطریقة الشخصیة التي تعتمد على خ
التاریخیــة كنشــاط الســنوات الســابقة المســتخرجة مــن المحاســبة العامــة والتحلیلیــة، عــدم ممارســة أعمــال الرقابــة 
بصورة جدیدة عن طریق اسـتخراج الانحرافـات مـع تحلیلهـا وتفسـیر أسـباب ظهورهـا وتحدیـد الجبهـات المسـؤولة 

   .عن وقوعها
قتصر قد اواتخاذ القرار كل على حدا وإن اجتمعا ف المالي التخطیطلقد ناقشت هذه الدراسات موضوع 

 ،الموجهة للمؤسسات الجزائریةإلا أنه لاتزال الدراسات محدودة خاصة تلك  الاعتماد على الموازنات التقدیریة
القرار الرشید وواقع  اتخاذمختلف أدوات التخطیط المالي، أسس ولنا من خلال هذه الدراسة توضیح احوعلیه 

 .ذلك بأحد المؤسسات الاقتصادیة الهامة في الجزائر
 هیكل الدراسة 

إلــى ثــلاث فصــول فصــلان نظریــان وآخــر  لدراســةقصــد الإلمــام بمختلــف جوانــب الموضــوع تــم تقســیم ا  
المــالي، وقــد تطرقنــا فــي المبحــث الأول  تطبیقــي، حیــث تــم تخصــیص الفصــل الأول للإطــار النظــري للتخطــیط
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منه إلى ماهیة التخطیط المالي، وتناولنا في المبحث الثاني أدوات التخطیط المالي، في حین خصص الفصـل 
الثاني لاتخاذ القرار وعلاقته بالتخطیط المالي في المؤسسة الاقتصادیة من خلال مبحثین، تناولنا في المبحـث 

بالنســـبة   .ترشـــید القـــرارات وعلاقتهـــا بـــالتخطیط المـــالي كمبحـــث ثـــانيو ذ القـــرار، اتخـــا أساســـیات عملیـــةالأول 
فــي الشــركة الإفریقیــة للزجــاج خــلال الفتــرة  اتالقــرار  وترشــیدللفصــل التطبیقــي خصــص لدراســة التخطــیط المــالي 

الثــاني ، أمــا المبحــث تقــدیم الشــركة الإفریقیــة للزجــاج، المبحــث الأول ینمبحثــ وذلــك عبــر 2017-2013مــن 
  .الشركةفي ترشید القرارات بالتخطیط المالي  مساهمة تناولنا فیه

  .ة مجموعة من النتائج والاقتراحاتخاتمة الدراستضم و 
 صعوبات الدراسة 

  :في إطار انجازنا لهذا البحث صادفنا بعض الصعوبات التي یمكن إیجازها في ما یلي 
   .ا المجالذهفي  المعمقة قلة البحوث الجامعیة -
بالســیولة، مــن حیــث ســریة بعــض البیانــات وعــدم القــدرة علــى  هلارتباطــحساســیة الموضــوع بالنســبة للشــركة  -

 .عن بعض التفاصیل الإفصاح
 .الجانب التطبیقي إثراءمواجهة الشركة لوضعیة مالیة سیئة جراء الخسائر المتتالیة، مما قلل من فرص  -
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 تمهيد
،م تت رررقمبقررر لت  منخررر مؤي  رررلؤطمؤسقطررر لامؤيةتنررر  تم سب تررر مؤ  سررر متعتبرررلمؤسسة  رررصمؤيةتنررر   صم ررر ؤ 

تح  خ ر ملسر مس ل ر رممتقب سب ئصمؤسسح طرصمسرخم راسمؤ رتقط ممؤسسر  ارمؤسةرل ل ص،م ؤا ةر ن  مسخسع س رصمس ر
 عسخر خمسعر مج  ر دمهر  ممنخ مشكسم خعمأ م  س رمذؤرمف ئ  م أهس ص،م هيمنب ل منخمس س نصمسخمؤ فلؤ 

  مممأ مأه ؤ مسشتلكص.
تقررر قمأتمسة  رررصمؤةتنررر   صمب س شررر طمنخررر مأ ررر دمتررر فلمس س نرررصمسررر ؤل مسرررخمب   ررر مؤسسررر ل مؤسبشررررلتم 

 مس ر قمؤست ر  لمسرخمت طر ط،مت  ر ق،مت   ر م لة برص،ممسؤسعخ ر مف تر ممل ب ج ؤ ؤس   سص،مح ثم ت ؤ  مؤسس ل مؤسبشلتم
 ؤستشغ خ ص.م سس مك  ررمؤس ر  سصمهريم  ر خصمؤسسة  رصمفريمؤس شر طم ؤي رتسلؤل،مك  ر ميبر ممؤست ف ذ صمب ج ؤل  كذؤم

 رر  لمهررذ مسررخم فررعم فقرر رمؤسل ؤتررمم ؤ  رر ل،مؤسسرر ؤ مؤ  س ررصم ؤةت رر .مؤسسعرر ؤرم ؤتير...ؤسرر ،مت  رر مؤستلك رردمست
تعس س  مفررريمتغط رررصمؤس ررر  سصمؤ طاةررر مسرررخمؤس رررعيمسخحنررر سمنخ  ررر مبرةرررسمتكخفرررصم برفةرررسمشرررل طمسسك رررصمسرررعمؤ ررر

م،م نخ  متدؤ  رمأهس صمت ط طمؤيحت    رمؤسس س صم ت    مؤس فق ر.ؤس فق رمؤس  سص
أ ؤ متقر  منسخ صمؤست ط طمؤسس سيمأح مؤس   ئ مؤ     صمس ش طمأتمس  سص،مح ثم عتبلمبسث برصمتعتبلم

نسخ ر رمت   ر م ت  رر قم لة برصمأ شررطصمؤسس  سرصمستحق ررقمأهر ؤف  ،م  رر تقمفريمهررذؤمؤسفنرسمنررل مأهرقمؤس  ؤ ررمم
ؤس  ل صمؤسستعخقصمب مسختعرل منخر مأحر مأهرقمؤس  ر ئ مؤسس   رصمس شر طمؤسسة  ر رم ؤستريمتل رقمساسر مس رتقبخ  م

مؤسس سيم ؤست  ف ي.
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 ماهية التخطيط الماليالمبحث الول: 
تتسثرررسم  ررر ئ مؤج ؤل مفررريمؤست طررر ط،مؤست  ررر ق،مؤست   ررر م ؤسلة برررص،مليمأخمأ   ررر  مهررر مؤست طررر طمؤسرررذتم عررر ممممم

ممؤس   فررصمؤج ؤل ررصمؤ    رر صمؤسترريمت رربقمأتمنسخ ررصمل ؤل ررصمس سررر مبخغرررمأهس ت رر ،مذسرر م  رر م  رر  ملسرر متح  ررر 
ؤسس رتقبخ صمفريمةر .مؤسسر ؤل مؤسست حرصمتةرسخمتح  ر مؤ هر ؤ م سس ؤ  ت ر ،م مم ؤي رتع ؤ م،مؤستح   رؤيحت    ر

م.ه ؤ ست ف ذمهذ مؤ مس   بصم  ةعم طصمنسس
 مفهوم التخطيط المالي  1.1

مؤسس س ص. مؤست ط طمم تقمتح   مسف  قمكسمسخةبسمؤستطلقملس مسف  قمؤست ط طمؤسس سيممم
 تعريف التخطيط .أولا

ؤس طررطمؤسس ررت   منخرر مأ  ررممؤ  رر س ممؤست طرر طمهرر مؤسترر ب لمؤسس رربقمسعسررسمس ررتقبخي،مأ مهرر م ةررعم       
ستحق رقمهر  مسعرر خم راسمفترل مدس  ررصمسع  رصمفرريمةر .مؤس رل  مؤسح س ررصم تخر مؤستريم سكررخمأخمت ر  مس ررتقبا،م

 1.برفةسمن ل مسسك ص
ؤستيمت بقمس من ؤه مسخمؤس   ئ م تق قمنخ منسخ صمؤي ت  لمبر  م"مؤس   فصمؤ  س مسلإ ؤل ممكس م عل ممممممم

مممم2.ب خمؤسب ؤئسمج لؤ.ؤرمؤسعسسمسخسة  صمككسم سكسمة قمأ م د.مسخمأ دؤئ  م سكسمفل مسخمؤسع سخ خمب  "
هررذؤمأخم   فررصمؤست طرر طمت رربقمبرر ةيمؤس  رر ئ مؤج ؤل ررصمؤ  ررلعمح ررثمأ  رر متقرر قمنخرر مؤي ت رر لممسع رر ممممممم

مؤمؤي ت  لم ك خمب خمس س نصمسخمؤسب ؤئس.ممؤس ؤنيم هذ
 المالية تعريف ثانيا.
ؤسس س ررصمبشررركسمنرر قمتع ررريمؤس قرر  مأ مؤسسررر س.مأسرر منخس ررر يمف ررريمتع رريم لؤ رررصمؤسك ف ررصمؤستررريم سكررخمسرررخم اس ررر م    

 3.ؤس ق  صم ؤ ن سمؤسس س صمؤ  لعمؤا ؤل ؤكت  م،مل ف ق،م مم،منسخ صسلأفلؤ ،مؤسسة   ر،مؤسحك س رم ؤسشلك ر
  تعريف التخطيط الماليثالثا. 

 :س   ح مم   صم  لمؤسب حث خم ؤ  دمؤسسعتس  م مسخت ط طمؤسس سيمتعل ف رمستع   م
 سرذس مم م كر خمنخ ر مؤسس رتقبسم ؤي رتع ؤ  عتسر منخر مؤست برةمسسرم،سعر   ل مؤست ط طمؤسس سيمهر منخرقمسر مة ؤنر م

 4.ستكلؤلمؤ  ط .مفيمؤسس تقبس مبع خمؤينتب لمت  ب مذسعمسلؤن  متحخ سمؤسس ةيم أ 
 ممؤ رتثس لؤت  ،م ؤحت    ت رمأ ؤئ ر ،م،ؤسس شرر مس س تسل،م ةشلمكسمسخم  مؤست ط طمؤسس سيمه م ش طمست ؤنسم 

 5.،مؤستيم سكخمأخمتست ملس مثاثمأ م سدم   ؤرسلأس ؤسم اسمس  مدس  صمسح   

                                                           
م.96،مصم2010،م ؤلمنف .مسخ شلم ؤست د ع،منس خ،مسب  ئمؤج ؤل حس مف   م آ ل خ،مأسحس  مم1
م.337،مصم1998،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤج ك  ل ص،مؤست   قم ؤا ؤل مؤ نس سنب مؤسغف لمح فيم نب مؤس اقمأب مةح ،مم2
    http://www.ar-economist.com/news/1502   11/04/2018 12 :22 م،مسق سمسقتبدمسخمؤسس ةع:ؤس د.مؤ  س"م- خ خصمؤسسف ه قمؤسس س صم"ؤج ؤل مؤسس س ص:مسب  ئم مأ دمم،سحس مؤس   شيم3
م.301،مصم2001ؤست د عم،منس خ،م،م ؤلمؤسبلكصمسخ شلم مؤستحخ سمؤسس سيؤج ؤل م مآ ل خ،ملش  مؤسعن لم مم4
،م2008نسر خ،مم، ؤست د رع،م ؤلمؤس  د لتمؤسعخس صمسخ شلم،مؤسطبقصمؤسعلب صؤست ط طمؤسس سيؤستحخ سم ممن   خمت   مؤس ع سيم ألش مفةؤ مؤستس سي،م5

م.169ص

http://www.ar-economist.com/viewuser/12
http://www.ar-economist.com/viewuser/12
http://www.ar-economist.com/news/1502
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 ت برررةؤرمس س رررصمتتةرررسخمتقررر  لؤرم ممةررر نصمب ؤ رررطصمؤسسررر  ف خمؤسسررر س  خم ؤستررريكسررر منرررل مبر ررر م"ؤس طرررصمؤسس م
تغ لؤرمس سبررؤا ةرر امؤسس ررتقبسمسررعملسك   ررصمؤست بررةميمؤسقرر ل منخرر مكشرر م مأتمأخمؤست طرر طمؤسسرر سيم عطررم،س ررتقبخ ص

 م1.ؤسح  ثصمف  
 ؤست طررر طمؤسسررر سيمهررر منبررر ل منرررخمس س نرررصمؤس  ررر  مؤسسبذ سرررصمفررريم رررب سمؤس نررر سملسررر مؤس طرررصمؤسس س رررصمؤستررريم

م،ؤسسرر  مؤسادسررصمسخت ف ررذ مؤسق ؤنرر مم،ؤج ررلؤ.ؤرم،ؤس    رر رم،ؤس  رر ئسم،جسك   رر رؤم،بس  ب رر م ررتقمتح  رر مؤ هرر ؤ 
 2:ط طمؤسس سيميب مأخمتتةسخمس م خيسذس مفإخمنسخ صمؤست 

 . متح   مؤ ه ؤ
 .متح   م تحخ سمؤسب ؤئسمؤستس  خ صم ؤي تثس ل صمؤسست حص
 .مؤ ت  لمؤسب  سمؤ فةس
 ت ةعمس م   م ك خمنخ  مؤسح سمفيمؤسس تقبس.م 
ؤسسر سيم لم ؤست برةم أ رخ مم عتسر منخر مؤستقر أخمؤست طر طمؤسسر سيمهر ملسر مسخمؤستعل ف رمؤس  بقصم  خرصم

م .  م سمتحق قمؤ ه ؤ مؤسسلمأؤسسب يمنخ متحخ سمؤسس ةيم ؤ تقلؤ.مؤسس تقبسمسخم
 رابعا. أهمية التخطيط المالي

 م3ؤسس سيمف س م خي:تتسثسمأهس صمؤست ط طم
 .  م ةعمؤس     رمؤسس س صمؤستيم  ممنخ م س عمؤ ة  قملتب ن
 تحق قمؤس    صمؤسس س صمفيمؤسشلكصؤسق ؤن مؤس ؤ ممت ف ذه مسخمكسمؤ ة  قمس ةعمؤج لؤ.ؤرم م. 
 تنح ح  .سح  سصمؤكتش  مؤي حلؤف رم م 
  ؤسسقتلح رمؤسسق سص قمؤس     رم متق. 

 الماليمزايا التخطيط  خامسا.
م  س رتقبخمنخر سر عمآث لهر مؤسقرلؤلؤرمؤي رتثس ل صم ؤسس س رصم م سكخمؤست ط طمؤسس سيمؤسسة  صمسخمتق  قمآث لم     
 م4: حققمسخسة  صمس س نصمسخمؤسسدؤ  مأهس  مف  
 .ؤستعل منخ مؤيحت    رمؤسس تقبخ ص 
 ؤستلك دمنخ مؤ ه ؤ مب س ل صمؤ  س .م 
 ؤسس ة س خمفيمؤج ؤل .ت س صمؤستفك لمؤسس تقبخيمس عمم 
 ؤسسقتلح رمؤسسق سص.تق  قمؤس     رم م 
 .ؤست   قمفيمؤت  ذمةلؤلؤرمؤستس  سم ؤي تثس ل 

                                                           

م.37،مصمم2007م،،مؤج ك  ل ص،م ؤلمؤسفكلمؤس  سعيتحخ سمه كخ ل ؤل مؤسس سم م،مسحس مؤسن لفيم1 
م.م178،مص2013س  ل مسخ شلم ؤست د عم ؤسطب نص،م،م ؤلمؤسسب  ئمؤج ؤل مؤسس س ص،مف نسمسحس  مؤسش ؤ ل م2 
م.39سحس مؤسن لفي،مسل عم بقمذكل ،مصم3 
م.م263،مص2006ؤست د ع،نس خ، ؤلمنف .مسخ شلم مم،ؤسطبعصمؤسث   صمؤستحخ سمؤسس سي،ؤج ؤل م منب مؤسحخ قمكلؤ صم آ ل خ،مم4 
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 .ؤي تع ؤ مسس ؤ  صمؤيحتس يرمؤسس تقبخ ص 
 ت   سمنسخ صمؤيتن س.ن قمؤس ة لامفيمؤسسف  آرم م 

ممأهداف التخطيط الماليسادسا. 
مم1:فيسخت ط طمؤسس سيمس س نصمسخمؤ ه ؤ متتسثسم

 .ؤستعل منخ مؤسسش كسم ؤسعقب رمؤستيم ت ؤ  مؤسسشل لامفيمؤسس تقبس 
 .تح   مح قمؤ س ؤسمؤستيم   م حت جملس   مؤسسشل لامفيمت ف ذمؤس ططم ؤسبلؤسج 
 تح  رر مح ررقمؤ سرر ؤسمؤسترريم سكررخمؤسحنرر سمنخ  رر مفرريم ؤ ررسمؤسسشررل لامامؤستس  ررسمؤسرر ؤ خي م ؤ سرر ؤسمؤسترريم

 ؤستس  سمؤس  ل ي .   م حنسمنخ   مسخمؤس  لجمام
 .تح   مأفةسمس  يرمؤي تثس لمسلأس ؤس 
 . ؤسس  ن  منخيمت د عمؤسعسسم ؤس خطصمنخ مؤسع سخ خمفيمؤسسشل لام فق مسسع   لمس ل  صمس بق 
 .ؤسس  ن  منخ مؤست   قمؤسس   مم  خقمؤستع  خم ؤست   قمب خمؤس   ئ مؤسس تخفصمفيمؤسسشل لا 
 صمسرخم راسمس س نرصمسرخمؤسق ؤنر م ؤسسعر   ل،مسرخمأ رسمسلؤةبرصمت ف رذمؤسس  ن  منخ م ةرعم  ر قم رخ قمسخلة بر

 ؤ نس سم سق ل ت  مسعمؤس ططمؤسس ة نصم ؤكتش  مؤي حلؤف ر،مأ ب ب  م سع س ت  مفيمؤس ةرمؤسس   م.
 .حس  صمؤسشلكصمسخم طلمؤس ة لامفيمؤسع لمؤسس سي 
 .  ؤي تع ؤ مؤسس بقمس  ؤ مؤيستدؤس رمفيمس ن مؤ تحق ة 

 ع التخطيط المالي أنوا 2.1
 م2سخت ط طمؤسس سيم  ن خمأ     خمهس :

 التخطيط المالي طويل الجل أولا.
 قن مب ست ط طمط  سمؤ  سمذس مؤست طر طمؤسرذتم غطريمفترل مدس  رصمسر ب خم س رصملسر منشرل م ر  ؤرم

ؤست ط طمؤ  ر دمفيمح سصمؤسس  س رمؤستيمتس دم ش ط  مب سس  س صم  لنصمؤستقخم،مهذؤم  عتبلمهذؤمؤس  لامسخم
ؤسذتم تقمب  .ؤمنخ  م ةعمؤس     رمؤسس س صمسخس  سرص،محتر مأ ر م سكرخمؤس  رلملسر مؤس طرطم ؤسس دؤ  ر رم ؤسقر ؤئقم

ؤ ه ؤ مؤسس س صمط  خصمؤ  سمه مؤسس  سصمفيمؤ  سمؤسقن لمنخ مأ   مس ل مللش  ؤرمنسخ صمستحق قم ؤستيمتع
  خي:مصمؤ  سم  بغيمؤستلك دمنخ مس  مأ  من  ملن ؤ مؤس ططمؤسس س صمط  خحهذؤم  ا

 .ؤي تثس ل صك ف صمت ف ذمؤس ططم -
 ؤسبلؤسجم ؤ بح ثمؤسستعخقصمبتط  لمؤسس ت  رمؤس     . -
 ؤسسن  لمؤسلئ   صمسخحن سمنخ مؤ س ؤس. -
 سعمس  س رمأ لع.مؤي  س جس عملسك   صم -

 

                                                           

م.301صمم آ ل خ،مسل عم بقمذكل ،لش  مؤسعن لمم1 
م.302ؤسسل عمؤس  بق،مصمم2 
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 التخطيط المالي قصير الجلثانيا.     
فتررل مدس  ررصميمتد رر منررخم رر صمس س ررصم  شررسسمهررذؤمؤس رر لامسررخمؤست طرر طمهرر مذسرر مؤست طرر طمؤسررذتم غطرريم

،م تتسثرسمهرذ مؤسقر ؤئقمفريمسس س رصمؤسست ةعرصمي ت ر قمؤسس  سرصنسخ  رملن ؤ مس س نرصمؤسقر ؤئقمؤستريمتشرسسمؤس تر ئجمؤ
 رررقمكسررر م بررر أمهرررذؤمؤس ررر لامسرررخمؤست طررر طمبررر ست بةمبحم،ة ئسرررصمتررر فق رمؤس د  رررصة ئسرررصمح ررر ب رمؤس تررر ئج،مؤسس دؤ  رررص،م

سرخمؤسسر ؤ ممؤيحت   ر رؤسسب ع رمؤسست ةعصم ؤستيمنخ مة ئ  م تقملن ؤ م طصمؤج ت جم سخمثرقم رتقمتقر  لمح رقم
 ص. ؤس  قم ؤسعس سصمؤسسب شل م ؤسسنل ف رمؤستشغ خ صمؤسث بتصم ب ةيمؤسسنل ف رمؤج ؤلم

ممكونات الخطة المالية 3.1
تعتبلمؤس طصم ث قرصمه سرصمتتةرسخمؤسع  ر مسرخمؤسع  نرل،مسثرسمؤست  ر مؤج رتلؤت  يمسخسة  رص،م أهر ؤف  مم

مم1:ؤسع  نلمؤست س صمؤسس   بصمؤسس س صمصنخ مؤسس   خمؤسقن لم ؤسط  س.م بشكسمن ق،متتةسخمؤس ط
 .تح   م ؤة م ه ؤ مؤسسة  صمؤج تلؤت   صم ؤستشغ خ صم ؤسس س ص 
 ؤستيمب  رمنخ   مؤس طص.مؤيةتن   ص غ لممؤيةتن   صتح   م ؤة مسخفلة  رم 
 .تح   م ؤة مي تلؤت    رمؤ  شطصمؤستيمتس ل   مؤسسة  ص 
 صمبل  سجمؤج ف قمؤسلأ س سيمؤسست ةعم ؤسدسخمؤسذتم  تقمف  مؤج ف ق.خس  
 .   سخ صمسبل  سجمؤستس  سمؤسست ةعمسعمتح   مسن  لمؤستس  سم س ن مؤسحن سمنخ مكسمس 
 س س صمتق  ل صماس دؤ  صمنس س ص،مة ئسصمؤس  سم كش مت فقم ق ت .ة ؤئقم 
 خ ن سملس مؤسسب ع رمؤستق  ل ص.سمصتق  ل صم  نؤسس س صمؤست ة  مؤسفلة  رمؤستيمب  رمنخ   مؤسق ؤئقم 

بس  ن  مهذ مؤسع  نل،م تسكخمؤسس ططمؤسس سيمسخمتحخ سمؤستف نسمب خملأدمؤسس سمؤسس تثسل،م تلك برصمممممم
م.م س تخ مؤس   لؤرمؤسست حصمؤستس  س،مل ؤل مؤسسطخ ب ر،مس،م     صمت د عمؤ لب ا،مؤس   سص،لأدمؤسس 

 مراحل التخطيط المالي 4.1
م2:تتسثسمؤس ط ؤرمؤ     صمسعسخ صمؤست ط طمؤسس سيمف س م خيممممم
طمؤست طرر مح ررثمت رر هقمهررذ مؤس طرر  مب نتب لهرر مؤس طرر  مؤ  سرر مفرريمنسخ ررصتحليللل الداا السللابش لل:للركة:  .1

كتشر  مؤسعاةرصمبر خمؤ  ق طمؤسةع مفيمؤ  ؤ.مؤسس سيمسخ  صمأ مس   ؤرمؤس  بقص،ؤسس سي،مفيمتح   م ق طمؤسق  م م
مب خمؤسستغ لؤرمؤسس س صمؤسس تخفص.ن  نلمؤسق  م ؤسةع م م

 رثمأ  ر متف  مهرذ مؤس طر  مفريمؤستعرل منخر مؤسسدؤ ر مؤستشرغ خ صمؤسسق ل رص،محتحليل المزايا الت:غيلية لل:ركة:  .2
كرذس متحخ رسمؤ  ر ؤقمؤستريمتعسرسمةرسخملط لهرر ،م  مؤسشررلكص،م مت رع ملسر متحخ رسمؤسس تر جمأ مؤس  سرصمؤستريمتقر س

 تحخ ررسمطب عررصمؤسس  ف ررصمؤس رر ئ  مفرريمؤسقطرر لامؤسررذتمتعسررسمؤسشررلكصمةررسخملطرر ل ،م أ  ررلؤمتحخ ررسمؤسس رر طلمؤسترريم
 ؤستس  س.ك س صممفيمكسمةلؤلؤرمؤي تثس لم م سكخمأخمتك خم

                                                           

م.277،مص2008 ؤست د ع،منس خ،م،مسكتبصمؤسس تسعمؤسعلبيمسخ شلمسق سصمفيمؤج ؤل مؤسس س صسفخ مسحس منقس،مم1 
م.177-175ألش مفةؤ مؤستس سي،مسل عم بقمذكل ،مصم ممن   خمت   مؤس ع سيم2 
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 س رصمستخب رصمؤ رتثس لؤرم ؤ ت   ؤمس رذ مؤس طر  م رتقمتح  ر مؤيحت   ر رمؤسستحديد متطلبات الاستثمار وبدائله:  .3
 تب  ب  مح ممؤ  س  ص. مؤسب ؤئسمؤي تثس ل صمؤسست حصم متعد دم س ه ،مكس مأ   مت  هقمفيمتح  ؤسس شر م م

لبطمؤسس ة نيمب خمةلؤلؤرمؤسشلكصمفيمس ر سمتعتس مهذ مؤس ط  منخ مؤسنفقاتها: التنبؤ بإيرادات ال:ركة و  .4
هذؤمعمأخمتتلؤفقمسعمتخ مؤج لؤ ؤر،م مؤس فق رمؤسست ة خمؤج لؤ ؤرمؤسست ةعمتحق ق  م مب سق  قمؤ لب ام ممؤي تثس ل

م تقمنخمطل قملن ؤ مة ئسصمؤس  سمؤستق  ل ص.
تقرر قمؤج ؤل مؤسس س ررصمبتق رر قممسيمأخ   قنرر مب ررذ مؤس طرر  مسررخم طرر ؤرمؤست طرر طمؤسسررتحليللل البللدائل الماليللة:  .5

ك فصمؤسب ؤئسمؤسس س صمؤسست حص،م  ؤ.مك  رمتخ مؤسب ؤئسمفيمس  سمؤي تثس لمةن لمؤ  سمأقمط  سمؤ  س،م كسم
 ذس م  ممأخم تقمةسخملط لمسح  ؤرمؤس    صمؤسس س ص.

  رر ئسم سكررخم ررممتح  رر مسرر مهرر مس   ررممسررخمأ  ؤرم م:مح ررثم اختيللار الدوات المناسللبة لتللومير المللوال .6
يبر مسختس  رسمسخشلكصمؤنتس  ه مست ف لمؤ س ؤسمستغط صمب ؤئخ  مؤي تثس ل ص.م ن  مؤسق  قمبتح   مؤ   ؤرمؤسس   بصم

مؤسس  طل مبع خمؤينتب ل.قمأ  مكسمسخمؤسكخفصم م تأخم
ن ؤةرممأ ممأتمتحخ سمس م تس  من  متطب قمؤس طصمؤسس س رصمسرختحليل العواقب المحتملة للخطة المالية: . 7

مؤ تسلؤله منخ مؤسس ت عمؤسبع  . سمتح   مؤ عك   رمتخ مؤسع ؤةمم ؤس ت ئجمنخ مبق .مؤسشلكصم م ت ئجمسخمأ
تت ر غقمستركر مبررخمؤس طرصمؤسس س رصمت  ر قم متةرسخمهرذ مؤس طر  مؤتقييم درجة الانسجام ملي الخطلة الماليلة:  .8

مفيمتحق قمأه ؤ مؤس طصمؤج تلؤت   ص.ت  هقملؤت   صمسخشلكصم أ   متتك سسمسع  م مسخمؤس طصمؤج ت
 ؤسشكسمؤسس ؤسيم خ صمسلؤحسمؤست ط طمؤسس سي

 ( مراحل عملية التخطيط المالي1-1)ال:كل رقم:مممممممممممممممممممممممممممم
 
    
ممم
م
م

م
 
 
 
 
 
م.424لن ؤ مؤسط سبت خمب ينتس  منخ :مسفخ مسحس منقس،مسل عم بقمذكل ،مصمسخممالمصدر:          

:مؤست برةمطر ؤرمأ مؤسسلؤحرسمةرسخم ررم طر ؤرمهريؤس بع مؤسب حث خم ةع خملس مأخممؤجش ل ت  لمم
ب سسب عر ر،مت  ئرصمؤسقر ؤئقمؤسس س رصمؤست ط ط رص،متح  ر مؤحت   ر رمؤسشرلكصمسلأنر س،متح  ر مؤسح  رصملسر مؤ سرر ؤس،م

 تح   مؤ ه ؤ مؤسس س صمسخسة  ص

 تح   مح قمؤس ش طمؤسست ةعم ؤس   لؤرمؤسست حص

كس صمؤي تثس لم سن  لمؤستس  سمتح     

 ؤ ت  لمؤسب  سمؤ   ممسخسة  ص

 ؤسسق ل صمب خمؤ  ؤ.مؤسفعخيم ؤ ه ؤ مؤسس ططص
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 ص،مؤسسط بقررصمبرر خمؤحت   رر رمؤسس شررر مسلأنرر سم برر خمؤحت    ت رر مسلأسرر ؤس،م أ  ررلؤمتح  رر مؤيفتلؤةرر رمؤيةتنرر  
م ؤستيمتلكدمنخ مؤستغ لؤرمؤسب ئ ص.

 أدوات التخطيط الماليالمبحث الثاني: 
 التخطيط عن طريش الموازنات التقديرية  1.2
 هرذ  ةر .  فري تحق ق ر  لسر  ؤسسشرل لا   رع  ؤستري ؤ هر ؤ مؤ    ر ص بتح  ر  ؤسسر سي ؤست طر ط  بر أممممم

 تحق رق فري ؤج ؤل  ت ر ن  ؤستري ؤ   ؤر تعتبرلمأ  رممؤستق  ل رصم ؤستري ؤسس ؤد ر ر ب ةرع ؤج ؤل  تقر ق ؤ هر ؤ 
م .ؤج ت   ص ؤسكف  ص  لفع  ؤج ت ج ؤج ف قمفي ؤسكف . 

 ه   من  متع ل  مسخس دؤ  صمؤستق  ل صم ذكلمس   مس م خي:مأولا. تعريف الموازنة التقديرية:
ؤسس ؤد صمبر   متل سصم ه ؤ مؤسسشل لامفيم طصمنسسمس رتقبخ صمتعتسر منخر منر  مفرل  مسع  رص،ممتعل م

 1. تتطخممس ؤفقصمؤسس ت   رمؤج ؤل صمؤسس ة سصمنخمت ف ذه 
عخ ر مفريمؤسس شرر م    ر رمؤج ؤل مؤست رت  قمفريمؤستعب رلمؤسكسريمس ر  م ممؤسس دؤ  صمؤستق  ل صمنب ل منرخمأ ؤ م

 2.تع مس بق منخ مس ت عمؤسس ش  مككس ت ئجمت ةعمبشكسم ططم م
ة س رصم رتقم:م" طرصمكس رصم مؤسس ؤد صمؤستق  ل صمكس م خريمبإ  ختلؤؤسسح  ب خمؤج ؤل  خمعل مسع  مؤستكخفصم م مممممممم

سس ت رررلمؤسس ؤفقرررصمنخ  ررر مةبرررسمفترررل مسحررر   متبررر خمنرر   مؤج رررلؤ مؤسسحقرررقمؤسس ت رررلمتحق قررر مأ مؤس فقررر رمؤتحةرر له م م
م3.ؤ س ؤسمؤستيم ت تعسسمستحق قمه  مسع ختل م متحسخ  م اسمهذ مؤسف

ؤسس ؤد رررصمؤستق  ل رررصمهررريمتعب رررلمكسررريم  قررر تمنرررخمؤس طرررصمؤسشررر سخصمسرررخمؤستعررر ل  مؤس ررر بقصم  رررت خصمأخمم
 4. ؤسس  قصمسعسخ  رمؤسس ش  م اسمس  مسع  ص

مخصائص الموازنة التقديريةثانيا.  
مؤس  بقصم سكخمأخم  ت تجم ن ئصمؤسس ؤد صمؤستق  ل صمؤست س ص:مسخمؤستع ل  م

مؤنتس  مؤسس ؤد صمنخ مؤستق  لمأتمؤستعب لمنخم    صمس تقبخ صمس ل  ص.م-
م.ؤسلة بصتعتبلمأ ؤ مسخت ط طم مم-
ملبط  مبسلؤكدمؤسس ة س ص.ستح   مؤسس ة س  رمفيمؤسسشل لام مم   خصم-
مؤج ت ج.س  سمؤي تثس لم م ؤ مؤسسشل لامفيمأه تقمتل سصم     رم مم-
م
م

                                                           
نرر ؤ مؤسس ؤد رر رم غررلؤ مؤست طرر طمؤسسرر سيم مؤ  رر س ممؤسح  ثررصمسختحخ ررسممؤي تشرر لؤرمؤج ؤل ررص،سشررلكصمؤسعلب ررصمؤسستحرر  مسخترر ل مم م بررلؤ.مؤم1 ؤا

م.129،مص2008،مؤسق هل ،مؤسطبعصمؤسث   ص،م ؤسلة بص
م.128،مصم1997 ؤلمدهلؤخمسخ شل،منس خ،مؤج ؤل مؤسس س صماؤسس  سمؤسكسي ،من   خمه شقمؤس  سلؤئي،م2
م.4،مصم1995   ؤخمؤسسطب ن رمؤس  سع ص،مؤس دؤئل،مم،ؤسس ؤد  رمؤستق  ل صمأ ؤ مفع سصمست   لمسحس مفلك د،م3
م.18،مصم2007،منس خ،م،م ؤلمؤسس  ل ؤسسعخ س رمؤسسح  ب صؤسسح  بصمؤج ؤل صمست نصم  قمف نسم س سمؤس ع    ،مم4
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متنفيذهاد الميزانية التقديرية و إجرااات إعدا ا.ثالث 
  1:ؤست س ص ؤس ط ؤر في ؤستق  ل ص ؤسس ؤد  ر لن ؤ  سلؤحس    د أخ  سكخ        

 ل ؤل  فري  شرلك خ ؤسرذ خ ؤ نةر . سرخ نر  ؤ ؤسخ  رص هرذ  تةرق: التقديريلة الموازنلات إعلداد لجنلة . تكلوين1
 فري ستعرل  ت ف رذه   ست بعرص ؤستق  ل رص ؤسس ؤد ر ر لنر ؤ  فري ؤسس رت   ر  س رع سشر لكصم ةرسخ بسر  ؤسسة  رص،
 ؤسسن  ةص. بغل  ؤسع ق ؤسس  ل نخ  ؤس    ص

 ة ؤنر  ت  ر   ي ؤسس رتقبس، فري سحر    بفترل  ؤستق  ل رص ؤسس ؤد ص فتل  ت تص ة:التقديري الموازنة مترة . تحديد2
 ؤس ر ص سرع تتفرق حتر   ر  ت أ ر د نخر  لنر ؤ ه   رتق أخ ؤسعرل   رلع ح رث ذسر ، ب نر صمنخ  ر  ستفرق

 ؤستق  لؤر. في ب س طر تتعخق أ ط ل نخ  ت ط ت ط  خص فتل  نخمؤسس ؤد ص لن ؤ  أخ كس  ؤسس س ص،
 تحر   ؤسسة  رص س شر ط ؤسلئ  ر ص ؤس طر ط  ت ةر   لنراخ فري تتسثرس: للمؤسسلة العاملة السياسة . تحديد3
مب سسب ع ر. ؤست بة أ  دمنخ  ؤس ط ط هذ 
 :ؤسطلةت خ بإح ع ؤستق  لؤر لن ؤ   تق :التقديرات إعداد.م4
 أهرق  سخ .ؤسس تقبخ ص ؤستق  لؤر جن ؤ  ؤست ل   ص ؤسسعط  ر بع  ؤ   ل هذؤ  تطخم ي:الإحصائ التنبؤ 

 ؤسدس  ص. ؤس ا س ؤسن   هذؤ فيمؤسس تعسخص ؤسطلق
 ب سط ةرص  تعخرق ف سر  سخسة  رص ؤس ؤ خ ص ؤ  ة لا ح س ؤسس ة س خ آلؤ. ت سع نخ   عتس  :الداخلي التنبؤ 

 . ؤسبشل ص ؤستس  خ ص،مؤج ت   ص
 سخسنر  ةص ؤسعر ق ؤسسر  ل لسر  ت رخ س    رتق ؤسادسرص ؤستقر  لؤر لنر ؤ  بعر  المستويات: مختلف بين . التنسيش5

 ؤسفلن ص. ؤستق  ل ص ؤسس ؤد  ر ب خ ؤست   ق  تق ؤس ةر هذؤمفي تع  خ   أ  نخ   
 ؤستق  ل ص ؤسس ؤد  ر نل   تق ذس ، ؤ سل تطخم لخ ؤسةل ل ص، ؤستع  ار ل لؤ. بع  النهائية: . المصادقة6
 سخسن  ةص. ؤج ؤل  س خد نخ مؤس   ئي شكخ   في
 ؤس تر ئج سق ل رص حر خ لسر  نسخر  بل ر سج أ   طرص تطب رق فري ة رق كرس  شرللا التقديريلة: الموازنلات . تنفيلذ7

  دئ ص. س ؤد ص كس س ت ع نخ  ؤي حلؤف ر ت ت لجمثق ؤستق  ل ص سع ؤسفعخ ص
 .ؤسست بعص تق ل ل لن ؤ  ثق  سخ  تحخ خ   ؤي حلؤف ر  ة لا أ ب م في ؤسبحث التصحيحية: الإجرااات . اتخاذ8

مأنواع الموازنات التقديرية. رابعا
ؤسس ؤد رر رمؤستق  ل ررصمتعرر مس  سررصمؤسع  رر مسررخمؤ هرر ؤ مسررذس مت  رر مسعرر   لمكث ررل مس تخفررصمسختس  رردمبرر خمملخممممم

 ؤسس ؤد  رم سكخمتق  س  ملس :
مم2: ت ق قملس : (من حيث مدة الموازنة)حسب معيار الفترة الزمنية التي تغطيها  .1

                                                           

 ؤسعخ ق   ؤست   ل نخ ق ،ؤيةتن   ص ؤسعخ ق ص،مكخ صؤسس ؤد  رمؤستق  ل صمأ ؤ مسن عمؤسقلؤلمفيمؤسسة  شل  مغ  طم ف ل دمل  س،مم1 
م .11،م10،مصمصم2009 ؤسس  خص،   سعص ؤست  ل ص،

ؤس  سع ررص،مؤس دؤئررل،م،مؤسطبعررصمؤسلؤبعررص،م  رر ؤخمؤسسطب نرر رمت رر  لمس دؤ  رر رمؤسسة  ررصمؤيةتنرر   صمؤسس ررتقبخ صمتق  رر ر رر سصمنرر فيمنرر س ،مم2
مم.26م،25،مصمصم2011
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ؤس سرردم رر  ؤرم هرريمفرريمؤسغ سررممت ررتقم ت طررطممتغطرريمفتررل متد رر منررخ الميزانيللة التقديريللة طويلللة الجللل: -
مسا تثس لؤرمؤسلأ س س ص.

هررريمت طرررطمسلأ شرررطصمؤستررريمتس ل ررر  م :ل )الميزانيلللة التقديريلللة السلللنوية(الميزانيلللة التقديريلللة قصللليرة الجللل -
متجؤسسة  صم اسمؤس  ل مؤسس س صمؤسق  سصم كسمس م تعخقمب سس ؤل م ؤسسنل ف رم ؤس   ئلم ؤ لب امؤسست ةعمأخمت 

م اس  م هيمتغطيم  صمس س صم ؤح  مأ مأةس.
مم1: تشسسمس  خيم:التي تغطيها الموازنة التقديرية من حيث طبيعة العمال. 2
 تررررر جمؤامتغطررررريمهرررررذ مؤسس ؤد رررررصمؤس شررررر ط رمؤسع   رررررصمسخسة  رررررصمسرررررخمشرررررلؤ.م مموازنلللللة الت:لللللغيل )الاسلللللتغ ل(:  -

م ب ع....ؤس .
ؤسستعخقرررصمبس ؤد ررر رمؤي رررتغاس،مب جةررر فصملسررر مذسررر مف ررريمممتتةرررسخمكرررسم طرررطمؤستس  رررس: الموازنلللة الماليلللة -

ت ررتصمبرر ست ط طم ؤج فرر قمفرريمؤسسشرر ل عمؤي ررتثس ل صمؤسترريمتلغررممؤسسة  ررصمؤسق رر قمب رر مكب رر .مسنرر عم   رر مأ م
مت   عمؤسسن عمؤسق  ق.

م2:ت ق قملس . من حيث درجة التفاصيل التي ت:مل عليها الموازنات التقديرية: 3م
 ف  رر م ررتقمتق رر قمأ شررطصمؤسسة  ررصملسرر مبررلؤسجمسحرر   م  رر  مكررسمس  رر ملسرر متحق ررقمهرر  مامج: موازنللات البللر  -

مسع خ،مثقم تقملن ؤ مس ؤد صمسكسمبل  سجمنخ مح  .
تقر قمهرذ مؤسس ؤد ر رمنخر مسبر أمسح  ربصمؤسس رة س ص،م رتقمتق ر قمؤسس ؤد ر رملسر مأ ردؤ.مموازنات المسلؤوليات:  -

م.ش صمسح  مأ مس س نصمسح   مسخمؤ ش  صبح ثم نب مت ف ذمكسم د.مسخمس ة س صم
 تتةرررسخمهرررذ مؤسس ؤد رررصمبل ررر سجمؤج تررر جم ؤستشرررغ سمؤس ررر صمبررر ،م بل ررر سجمؤسسب عررر رمموازنلللات المنتجلللات:  -

 ؤسس د خمؤسستعخقمب م ت ط طمن  نلمؤستكر س  م ؤسس رتخدس رمؤسةرل ل صمسر م تقر  لمؤج رلؤ مؤسست ةرعمؤسحنر سم
مخ مت ط طملبح صمؤسس ت  رمؤسس تخفصم ؤسلة بصمنخ   م تح     .نخ   مس  ،م ت  ن مهذ مؤسس ؤد صمن

تسثررسمؤس  كررسمؤسعرر قمؤسررذتمت ررتقلمف رر مؤسس ؤد رر رمؤ  ررلعمح ررثم ررتقمت  رر قمأهرر ؤف  مسررعمالموازنللة ال:للاملة:  -
ممؤ ه ؤ مؤسع سصمسخسة  صم ب ست سيمتعتبلمؤسس ؤد صمؤسش سخصمسخ ن مسكسمؤسس ؤد  رمؤسفلن صمؤ  لع.مم

م3: تشسس: على أساس معيار الثبات والمرونة(يار مستوى الن:اط )التقسيم . حسب مع4
هرررذؤمؤس ررر لامسرررخمؤسس ؤد ررر رم كررر خمسب ررريملسررر منخررر مأ ررر دمؤفترررلؤ مح رررقمل تررر جم ؤحررر مأ م الموازنلللات الثابتلللة:م-

مؤفتلؤ م علم ح  .
ؤ  ع لمب  س مؤسس ؤد  رمؤسس ؤد  رمؤسسل صمتع منخ مأ  دمس س نصمستع   مسخمالمتغيرة: الموازنات المرنة و  -

 مسكررخم سكرخمأخمتعبرلمب سس ؤد رصمؤسسل رصمنخرر نررصمستعر   مسرخمس رت   رمؤس شر ط.م مؤسستغ رل متعر منخر مأ ر دمس س
مؤسستغ ل .ؤس  ن خمسخمؤسس ؤد  رمؤسسل صم م

                                                           

 .8سحس مفلك د،مسل عم بقمذكل ،مصمم1 
،م2007،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤج ك  ل ص،مسنل،مؤسس  سمؤسح  ثمفيملن ؤ م ؤ ت  ؤقمؤسس ؤد  ر   تمح س مح  دت،مسحس م  سيملؤةيم مم2م

م.م38،م37صمصم
م.8سحس مفلك د،مسل عم بقمذكل ،مصمم3 
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م1:تق قمح ممهذؤمؤسسع  لملس  . من حيث وحدة القياس المستخدمة مي التعبير عن تقديرات الموازنة:5
تشرررسسمتقررر  لؤرم   ررر مؤس شررر طمؤسس رررتقبخ صمفررريمشررركسمكس ررر رماؤس رررخعمأ مؤس ررر س ر ،مكسررر م موازنلللات عينيلللة: -

متتةسخمتق  لؤرمؤسق  مؤسع سخص.
هرريمؤسترريمت ررت  قمف  رر مؤس حرر  مؤس ق  ررصمسخق رر دمبح ررثمتسثررسمؤستقرر  لؤرمة سرر مس س ررصمنخرر م مالموازنللة الماليللة:  -

م  لؤرمؤسس س صمف   منخ مسب أمؤي تحق ق.متلتكدمؤستقأ  دم   قمس سيم سح  بيمسح  ،م م
ؤ لنرر  م أمؤس قرر ت.مأتمتتةررسخمؤسسقب ةرر رم ؤسسرر ف ن رم مهرريمس ؤد ررصمس س ررصمتتبررعمؤسسبررمالموازنللة النقديللة: -

مؤس ق  ص.م
مت   مألبعمأ  ؤلامسخمؤسس دؤ   رمؤستيمتعتبلمأ    صمفيمؤسسة  صم هي:. ومش وظائف المؤسسة: 6
متةق: مب  ل مؤي تغاسمفيمؤسسة  صم بح قمؤس ش ط،ممه ؤمؤس  لامسخمؤسس ؤد  رم لتبطموازنة الاستغ ل:  -
  :ت ة مس ؤد رصمؤسسب عر رمح رقمؤسسب عر رمؤسست ةرعمب س حر ؤرم ؤس    ر رم هريمتعتبرلم قطرصمموازنة المبيعات

 2.ؤسب ؤ صم ؤسق ن  مؤستيمتب  منخ   مب ةيمؤسس ؤد  ر
 : م سكرررخملنررر ؤ مس ؤد رررصمؤج تررر جم س ؤد رررصمؤج تررر جمتبررر خمنررر  مبإنررر ؤ مس ؤد رررصمؤسسب عررر رمفإ رررمموازنلللة الإنتلللا 

 3.ؤس ح ؤرمؤس ؤ ممل ت    مسخمكسم خعص
 :لخمؤس رر  مسررخم لؤ.ملنرر ؤ مؤسس ؤد ررصمؤستق  ل ررصمسختس   رر رمهرر مةررس خمأخمكس ررصمؤسسرر ؤ مؤسترريممموازنللة التمللوين

 4.ؤسس   بصم برةسمتكخفصم حت جملس   مبل  سجمؤج ت جم   م تقمشلؤةه مب سكس  رمؤسسطخ بصم فيمؤ  ة ر
ؤسس ؤد رررصمؤستق  ل رررصمسا رررتثس لؤرم رررتقملنررر ؤ ه مسخفترررلؤرمؤساحقرررصمب ينتسررر  منخررر مس طرررطمموازنلللة الاسلللتثمار:  -

ح ثمت ت  ممؤسق  قمبع  منسخ  رمسسعلفصمؤسسب سغمؤستيمت ت  ممؤ تثس له مفيمم5،ؤي تثس لمؤس  صمب سسة  ص
م6.أن سمث بتصم ك  مت نصمه  مؤ س ؤسم س مهيمسن  لمؤستس  سمؤستيم  ممؤ ت  له 

 تشسسمه  مؤسسنر ل  مبنر ل من سرصمسنر ل  مل ؤل مؤسسة  رصمبشركسمموازنة المصاريف العامة والإدارية:  -
ل مؤسعخ رر م ؤ ررت اك رمؤ نرر سمؤسس ررت  سصمسررخمةبررسمل ؤل مؤسسة  ررصمك س رر  لؤرم سبرر  يمنرر قمسثررسمل ؤتررممؤج ؤ

م7.ؤج ؤل م ؤ ث ثم سن ل  مؤسة  فصم ؤستبلن رمؤس  ل صمسس  ن  مؤسس تسعمؤسسحخيم س مش ب مذس 
من ل  مت تخ مؤسس ؤد  رمؤسستعخقصمب س د  صمنخمب ةيمؤسس ؤد  رمح ثمتتعخقمبتق  لؤرمؤسسموازنة الخزينة:  -
م

                                                           

م.397،مصم2005ؤست د ع،منس خ،م،م ؤلم ؤئسمس شلم مؤسسح  بصمؤج ؤل صمستلش  مؤسقلؤلؤرمؤست ط ط ص خ سمن ؤ مأب محش ش،مم1 
م.م163،م162ل ص،مسل عم بقمذكل ،مصمصم بلؤ.مؤسشلكصمؤسعلب صمؤسستح  مسخت ل مم ؤي تش لؤرمؤج ؤم2
م.164ؤسسل عمؤس  بق،مصمم3
،مسرذكل مسق سرصمةرسخمستطخبر رم  رسمشر    مؤسس   رت ل،مكخ رصمؤسعخر قمؤيةتنر   صم   قمسلؤةبصمؤست   لم ناةت مب ت ر ذمؤسقرلؤلنف .مسش م،مم4

م.مم103،مصم2006 نخ قمؤست   ل،م  سعصمؤس دؤئل،مؤس دؤئل،م
5 Viviane olivier benateau, piere benateau, travaux diriges comptables comptabilité analytique et gestion budgétaire, 

royal, paris , France,1988, p 96. 

 .104مسل عم بقمذكل ،مصمنف .مسش م، 6 

م.102ؤسسل عمؤس  بق،مصم7 



يلإطار النظري للتخطيط المال: اولالفصل ال    

 

12 

م 2: ت   ملس م1. ؤج لؤ ؤرم تعل مبر   مؤسس ؤد صمؤ   ل مةبسمؤسس ؤد صمؤسع سص،م ؤستيمت بعمسخمس دؤ   رمأ لع
 . حس  صمؤسسة  صمة مس  طلمؤست خ منخمؤس  ؤ 
 .ؤسحكقمنخ مؤس    صمؤسس س صمؤسع سصمسخسة  ص 
 مت ةعمؤحت    رمؤستس  سمةن لمؤ  سم أ  ممس ؤل مؤستس  سمستغط صمهذ مؤيحت    ر.م

 تخطيط الربحية 2.2
ؤيةتنر   ص.م ر قم تر ئجمؤسفع س ر رمؤج ت   رصم م عتبلمؤسلب مسخمأفةسمسق   دمؤ  ؤ.مؤستيمت ت  قمفريمتقمممممممم

مؤسل ؤفعمبر  ؤن  .كذس مؤستع  سمكر ؤ مست ط طمؤسلبح ص،م م م   م لكدمنخ متحخ سم
 تحليل التعادل. أولا
:م عل متحخ سمؤستع  سمنخ مأ  :"مذس مؤ  خ ممؤسرذتم قر قمنخر متح  ر مؤس قطرصمؤستريمتعريف تحليل التعادل. 1

أتمأخممتة تملس ملب من فيم ك خمس   مسخنفل،   سصمسخمؤسسب ع رمس س لامؤسكخ م متعطيمف   مؤج لؤ ؤرمؤس
  قنرر مب قطررصمؤستعرر  س:م"ؤس قطررصمؤسترريمتتعرر  سمن رر ه مؤستكرر س  مؤسكخ ررصمسررعممم3.ؤسس شرر  متكرر خمفرريمح سررصمتعرر  س"

ؤج ررلؤ ؤرمؤسكخ ررص،م ن رر مهررذ مؤس قطررصمفررإخمح ررقمؤج ترر جمؤسررذتمتحققرر مؤسس  سررصما ؤسررذتم طخررقمنخ رر مح ررقمل ترر جم
 4ؤستع  س ميم حققمس  مأ صمألب ا،مكس مأ  ميم حسخ  مأ صم   ئل".

 م5: سكخمتخ  صمأه ؤ متحخ سمؤستع  سمفيمؤس ق طمؤست س صمم. أهداف تحليل التعادل:2
 عتبلمتحخ سمؤستع  سم د.ؤمسخمنسخ صمؤست ط طمؤستيم س ل   مؤسس  لمؤسسر سي،مح رثم  ر ن مذسر منخر مؤت ر ذم 

   ر ممؤسقلؤلؤرمؤس  نصمبإ تر جمس تر جمؤت  ذؤسقلؤلمؤسن ئممبشرخمنسخ  رمؤست  عمفيمؤ تثس لؤرم     مأ من  م
مأ م  سصم     متلغممل ؤل مؤسشلكصمطلح  مفيمؤس  ق.

 تق  قمؤ  ؤ.مفيمشلك رمؤ نس س. م عتبلمتحخ سمؤستع  سم د.مسخمآس صمؤستحخ سم 
 ؤسسب عررر رمسرررخم اس ررر مت طررر طمكس رررصمؤج تررر جم مم عتبرررلمتحخ رررسمؤستعررر  سمكرررذس مسرررخمأهرررقمؤس  ررر ئسمؤستررريم سكرررخ
مس ت   رمسح   مسخمن فيمؤ لب ا.ؤ  ع لم ن يملس مح قمؤج ت جمؤسذتم حققم م
 مؤستك س  مؤسث بتصم ؤسستغ ل .   ن متحخ سمؤستع  سمفيمتح   م
مم. عناصر تحليل التعادل3

  ق قمتحخ سمؤستع  سمنخ متن   مؤستك س  ملس متك س  مستغ ل ،مث بتصم ؤس  سشمؤسلبحيمؤسسحقق.ممممم
ؤستريميمتتغ رلمفريمس س ن ر مبتغ رلمكس رصمؤج تر جم راسمتعل مبر  ر م"ؤستكخفرصم :Fixed costsالتكاليف الثابتة -

مفتل مدس  صمسع  صم مةسخمح مل ت  يمسعق س،م تتحسسمؤسسة  صمهذ مؤستك س  م  ؤ.منسسمؤسسشل لامبط ةت 

                                                           
1 Béatrice et francis grandguillot, contrôle de gestion, 4e édition, paris, 2006, p 286. 
2  Opcit, pp 103, 104. 

م.296ن   خمت   مؤس ع سيم ألش مفةؤ ،مسل عم بقمذكل ،مصمم3 
م.52،مصم2008 ؤست د ع،مؤسس ن ل ،مم،مؤسسكتبصمؤسعنل صمسخ شلؤج ؤل مؤسس س صمس  سمؤستح سمسخمؤسفقلملس مؤسثلؤ.أحس مسحس مغ  ق،م 4 
م.166،م165،مصمصم2012،مؤسطبعصمؤسث   ص،م ؤلم ؤئسمسخ شل،منس خ،مؤستطب ق صؤسس س صمؤ  دمؤسعخس صم ممؤج ؤل  ع محس  منخي،مأم5 
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مهتاكررر رؤيم2: سرررخمأهررقمؤ سثخرررصمنخررر مؤستكرر س  مؤسث بترررصم  ررر م1.ؤج ت   ررصمأ مببعةررر  مأ مت ةررر منررخمؤج تررر جم
سلأب  ررصم ؤسس شررآر،مؤسسنررل ف رمؤج ؤل ررصم ؤسعس س ررص،مؤسترررس خ،مةررلؤئممؤسس ررقف رم ؤسسستخكرر ر،مؤج  رر لؤرمفرريم

مح سصمك خمؤسب  .مس تر ل.
   سكخمتسث سم خ  مؤسكخفصمؤسث بتصمسخم اسمؤسشكسمؤست سي:م

م
مممممممممم(: سلوك التكلفة الثابثة1-2ال:كل رقم )ممممممممممممممممممممممممممم

مؤستك س  مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممؤسسب ع رم مم        ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم
ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

مؤستكخفصمؤسث بتصمممممممممممممممممممممممممممممممممممم
 مممممممممممممممممم
 ؤس ح ؤرمؤسس ت ص                  

م.328سفخ منقس،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:                                    
م ررقمؤج ترر جمأ مؤس حرر ؤرمؤسسب نررص،مهرريمؤستكرر س  مؤسترريمتررد ؤ مبد رر   مح:  variable costsالتكللاليف المتغيللرة -
سرخمأسثخرصمؤس حر ؤرمؤسسب نرصمناةرصمطل  رص،م ممت سيمفإخمناةصمؤستك س  مؤسستغ ل مؤج س س صمبح رقمؤج تر جمأ  سب م

م3،عرر سخ خمؤس  س ررصمأ مؤ  ررب ن صأ رر لمؤستلؤك ررممؤس ؤ خررصمب ج ترر ج،م مؤستكرر س  مؤسستغ ررل متكرر س  مؤسسرر ؤ مؤ  س ررصم ؤس
م ررر مبنررفصمسب شرررل منخررر مؤسس رررتج،مؤسستغ رررل مسررخمن  نرررلمؤستكررر س  مؤسسب شرررل مؤسترريم سكرررخمتحس ختتكرر خمؤستكررر س  م م
 سكرخم مم4ؤسستغ رل مؤسكخ رص.ؤستك س  مؤسستغ رل مسخ حر  م ؤستكر س  مم سكخمؤس  لملس مؤستك س  مؤسستغ ل مسخم  ح ت خ: م

 سخم اسمؤسشكسمؤست سي: تسث سم خ  مؤسكخفصمؤسستغ ل 
 (: سلوك التكلفة المتغيرة1-3)رقم ال:كل ممممممممم

مؤسسب ع رم ؤستك س          مممممممممم                                                                
 

مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم   م ؤستك س  مؤسستغ ل                                 
                                                      

 
مؤس ح  مؤسس ت ص                         

 .330سفخ منقس،مسل عم بقمذكل ،مصم المصدر:     
ؤسكخفررصمم– سثررسمؤسفررلقمبرر خم ررعلمؤسب ررعمسخ حرر  مؤس ؤحرر  م: contribution margin لم:للاركهللاما الللرب  ا -

ؤسستغ رل مسخ حر  مؤس ؤحر  ،م كخسر مؤلتفرعمؤسفررلقم ع ريمتغط رصمأكبرلمسختكر س  مؤسث بترص،مكسرر مأ ر مكخسر مترقمب رعم حرر ؤرم
                                                           

م.327سفخ منقس،مسل عم بقمذكل ،مصم1 
م.81،مصم2010،م ؤلم ؤئسمسخ شل،منس خ،مؤستحخ سمؤسس سيم ؤيةتن  ت  س مت ف قمؤسشسلت،مم2 
م.166أ ع محس  مؤسعخي،مسل عم بقمذكل ،مصمم3
م.229،مؤج ك  ل ص،مصم2007،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤج ؤل مؤسس س صمس  سمؤت  ذمؤسقلؤلؤرأحس منب مؤللهمؤسخحخ ،م س سمؤس  خمؤسسل يم مم4
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ن  مفنسمؤستكخفصمؤسث بتصمنخمؤستكخفصمؤسكخ صمفإ ر م سكرخمسق ل رصمم1.أكثلمتع يمؤس لنصمفيمتغط صمؤستك س  مؤسث بتص
 2:ب سن غصمؤست س صمسشمؤسلب مؤسسش ل ماه سشمؤسس  هسص  عبلمنخمه  مؤج لؤ ؤرمب ستك س  مؤسستغ ل .م
مؤستكخفصمؤسستغ ل م م-ه سشمؤسس  هسصم=مامؤس عل

مؤستكخفصمؤسستغ ل مؤسكخ صم م–ل س سيمؤسس  هسصم=مامؤجلؤ ؤرمؤسكخ صم
مح ثملذؤمك خ:

مل س سيمؤسس  هسصم=مؤستكخفصمؤسث بتصمؤسكخ صمممممممممممام قطصمؤستع  سم 
مؤستكخفصمؤسث بتصمؤسكخ صمممممممممممامتحق قمألب ام مل س سيمؤسس  هسصم
مؤستكخفصمؤسث بتصمؤسكخ صمممممممممممامتحق قم   ل م ممل س سيمؤسس  هسص

  سكخمح  مم قطصمؤستع  سم فقمؤسطلقمؤست س ص:: طرش حساب نقطة التعادل .4
 3:تتقمكس م خيمطريقة المعادلة:  -

م علمب عمؤس ح  م×ؤسسب ع رم=مؤسكس صم
متكخفصمؤس ش طمسخ ح  م ×تك س  مؤس ش طم=مؤسكس صم

متك س  مث بتصم-ؤس  سشم=مؤس ت  ص
مف س ت  صملذخمت   ت:

متك س  مث بتص.م–ؤسكس ص مم×ؤستكخفصمؤسستغ ل مسخ ح  م مم–ؤس ت  صم=مامام علمب عمؤس ح  م
م تحققمن  س :،م مهيمتع  سمح قمؤستع  س،م م0  صم=مؤس ت

متكخفصم ش طمامستغ ل م مسخ ح  م م=مؤستك س  مؤسث بتصمم–ؤسكس صمام علمب عمؤس ح  م

ؤسكس صم=م
تكاليف الثابتة 

 علمب عمؤس ح  م–ممتكخفصمستغ ل مسخ ح ة
ممممممممممممممممممممممممممممممممممم

 الطريقة البيانية -
 التمثيل البياني لنقطة التعادل 

مم4: سكخمتسث سم قطصمؤستع  سمب     مكس م خي 
م
م
م
م
م

                                                           
م.81  س مت ف قمؤسشسلت،مسل عم بقمذكل ،مصم 1
م.87،مص1997ؤس شل،مب ل ر،م،م ؤلمؤس  ةصمؤسعلب صمسخطب نصم مؤج ؤل مؤسس س ص  لمؤس  خم ب بص،مم2
م.69سحس مفلك د،مسل عم بقمذكل ،مصمم3 
م.71،م70ؤسسل عمؤس  بق،مصمصمم4 
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مؤستك س   دل          (: تمثيل نقطة التعا1-4ال:كل )                             
م                                                   

مممممملةقمؤ نس سمممممممممممممممم                                   
  قطصمؤستع  سمممممممممممممممممممممممممؤ لب ا                                   

مم
مؤستكخفصمؤسكخ ص                            

                    ؤس   ئل
 ممممممممممممممممممممممممممممممممممممؤستك س  مؤسث بتصمممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

  ح ؤرمس ت صم سب نصمممممممممممم
       .70سحس مفلك د،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:                                       

 سثسمؤستك س  م ؤج لؤ ؤرمسعبرلمفؤسسح لمؤسعس  تمنخمس ت عمؤس ش ط،مأس مؤسسح لمؤ فقيمح ثم عبلم
مشرر ل لةررقمؤ نسرر سمؤسكخرري،م مم سثررسصمؤ  رر دمؤسس ررتق قمؤسررذتم  طخررقمسررخم قطررفرريمحرر خمأخممن  رر مبق سررصم ق  ررص.

ؤسس تق قمؤسرذتم  طخرقمسرخم قطرصمت ر  تمؤستكر س  مؤسث بترصمأس ممختك س  مؤسث بتص.سؤسس تق قمؤسس ؤدتمسخسح لمؤ فقيم
 قطررصمؤستعر  سمنخر مؤسسحرر لمؤ فقريمبعر مل رردؤسمؤسعسر  منخر مؤسسحرر لمةرلؤ. م سكرخم ممهر مس رتق قمؤستكر س  مؤسكخ ررص.

م س  مؤسكخ صم  طملةقمؤ نس س.ؤ فقيمسخم قطصمتق طعم طمؤستك
 خريطة التعادل على أساس نظرية التكاليف المتغيرةم
  مم1: تقمتسث سم قطصمؤستع  سم فقم  ل صمؤستك س  مؤسستغ ل مكس م خيم

 (: نقطة التعادل ومش نظرية التكاليف المتغيرة1-5ال:كل)                         
 ؤستك س                                                                                   

مؤسلب مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم
مؤستك س  مؤسث بتصممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

مؤستع  سمممم قطصممممممممممممممممم
ممؤستك س  مؤسستغ ل   ممممممممممممممممممممممممممممممممممممم
مممممممممممممممممم
ممممممممممممم   ل ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

مممم ح ؤرمس ت صم سب نصممممممممم
م.71سحس مفلك د،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

                                                           

م.72م،71صممؤسسل عمؤس  بق،مصم1 
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 برر أمنخرر ممارمق  رطممقل رر ،مارمق ن ر ملنرر ؤ م ل طرصمؤستعرر  سمنخر مأ رر دم  ل رصمؤستكرر س  مؤسستغ رل 
ؤسسح لمؤ فقيمسخم قطصمؤسنفل،مثقم ت  ملس مأنخ منخر مشركسم رطمس رتق قمكخسر مدؤ منر  مؤس حر ؤرمؤسسب نرص.م

م.ارمث   ؤسس  فصمب   س مهيمة سصمؤستك س  مؤسث بتصمارمق  ل قم طمؤستك س  مؤسكخ صمس ؤد  مس طم بع ه م
ملخمف ؤئ مهذ مؤس ل طصمهي:ممممم
 س ررقمفرريمح سررصمؤستحخ ررسمنخرر مأ رر دمسلؤكرردمؤستحخ ررس،مأ مم تبرر خمب ةرر امؤس رر سشمنخرر مؤستكخفررصمؤسستغ ررل ،م هرر

منخ مح ع.ممس س نصمأ متشك خصمس ت  رمأ منخ مأ  دمكسمس ت ج
 مثقمتحق قمؤ لب ا.مارمث    ممأخم غطيمأ يم ةبسمكسمشي.ممارمق تب خمب ة امأخمؤس  سشمنخ م
 م،م  خمؤسخ  .ملس مل قم لؤئطمأ لع.ارمث  ت  ن منخ متب  خمك ف صمترث لم قطصمؤستع  سمب ستغ لؤرمفيم

ينتسرر  منخرر مؤسقررل  مفرريم ررل  متررد ؤ مألبرر امؤسشررلكصمبد رر   مؤتلليثير الروامللى علللى ربحيللة المن:للية: . ثانيللا
ؤةتنررر   صمسد هرررل مفررريمؤس ررر ق،مح رررثم سك  ررر مؤ رررت  ؤقم ررر لامأ مأكثرررلمسرررخمؤسل ؤفرررعمسخ رررل جمسرررخمأدست ررر مؤسس س رررصم

  ؤسل ؤفعمثاثمأ  ؤلا:م ؤست خصمسخم طلمؤستنف ص،
 . الرامعة المالية1
ؤسغ لمامؤيةترلؤ  مبتكر س  مث بترصمتعل مؤسلؤفعصمؤسس س صمنخ مأ   :م"مؤ ت  ؤقمأس ؤسمتعريف الرامعة المالية:  -

 م1.اف ؤئ مث بتص منخ مأسسمد    مؤ لب ام"
تق دمؤسلؤفعصمؤسس س صمب س ل صمؤستريمتعتسر مف  ر مؤسس شرر منخر مؤسقرل  مفريمتس  رسمأنر س  ،م ت  رلمفريم
ة ئسررصمؤسرر  سمكسنررل  مسخف ؤئرر م ؤسترريمت رربممتغ ررلؤرملةرر ف صمفرريمنرر فيمؤسرر  سمب جةرر فصملسرر مؤستغ ررلؤرمفرريم

م2.سمؤستشغ سمب بمملؤفعصمؤستشغ س،ملخمد    مؤستغ لؤرمفيمن فيمؤس  سمتعكدمؤسس  طل مؤسس س ص  
 تقمة  دم ل صمؤسلفعمؤسس سيمسخم اسمح نسمة سصمؤستغ لمؤس  ربيمفريمؤسع ئر منخر مقياس الرامعة المالية:  -

 م3:ؤستغ لمؤس  بيمفيمؤس  س،منخ مؤس ح مؤست سي

الربح قبل الفائدة والضريبةفعمؤسس سي=م ل صمؤسلمممممممممممممممممممممم

الربح قبل الفائدة والضريبة – فوائد الديون
م

 سكرخمؤ رت  ؤقم ل ر رمؤسلفرعمؤسسر سيمفريمؤست برةمبنر فيمؤسرلب مبعر مؤسف ؤئر مالتنبؤ باستعمال الرامعة الماليلة:  -
 ؤسةرررلؤئمم ؤت ررر  مهرررذؤم سكررخمةبرررسم فرررعمؤسةرررلؤئمملذؤمتسررررمسعلفرررصمؤستغ  رررلمفررريمنررر فيمؤسرررلب مةبرررسم فرررعمؤسف ؤئررر م

ؤستغ  ل،م ة مؤنتس رمسع  سصمؤست بةمبنر فيمؤسرلب مبعر م فرعمؤسف ؤئر م ؤسةرلؤئممب  رت  ؤقم ل ر رمؤسلؤفعرصمؤسس س رصم
تغ لمفيمن فيمؤسلب مةبسمؤسف ؤئ م ؤسةلؤئمم  رتجمن ر متغ رلمأكبرلمم%1نخ متف  لمسع  مهذ مؤس ل  ر،مفكسم

م4.س  م عتس مح س منخ من  م ل  رمؤسلؤفعصمؤسس س ص
م

                                                           
م.229،مصم2008،ملثلؤ.مسخ شلم ؤست د ع،منس خ،مؤج ؤل مؤسس س صنخيمنب د،مم1
م.90،مصم2008،م ؤلمح س مسخ شلم ؤست د ع،منس خ،مؤستس  سم ؤا ؤل مؤسسة   رنب مؤس ه مم    مأحس ،مم2
م.228ف نسمسحس  مؤسش ؤ ل ،مسل عم بقمذكل ،مصمم3
م.233نخيمنب د،مسل عم بقمذكل ،مصمم4
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 الرامعة الت:غيلية. 2
 قن مب سلؤفعصمؤستشغ خ صمامؤسع سخصم مأخمأتمتغ لمنغ لمسخمؤس  ح رصمؤس  رب صمفريمتعريف الرامعة الت:غيلية:  -

 لسررررردمس ررررر مؤ لبررررر امةبرررررسمؤسف ؤئررررر م ؤسةرررررلؤئم.م مؤسسب عررررر رم رررررة تملسررررر متغ رررررلمكب رررررلمفررررريمؤ لبررررر امؤسع سخرررررصمأتم
س متشرب مؤسلؤفعرصمأ مؤسعتخرصمفريمؤسف د ر .مسرخمهريمبرذ م Earning Before Interest taxesم(EBIT)بر سلسد

م1. ة تملس ملفعم  قمثق سمبق  منغ ل مسلكد منخ  مثمأخمؤ ت  ؤس  ح 
 م2: سكخمة  دمؤسلؤفعصمؤسع سخصمب س ل  رمب  ت  ؤقمؤسسع  سصمؤست س صقياس الرامعة العاملة:  -

م  = ل صمؤسلؤفعصمؤسع سخصمن  متغ لمؤسسب ع رمسخمس ت عملس مآ لم
∆ 𝐸𝐵𝐼𝑇

EBIT
∆Q

Q

 م

𝐷𝑂𝐿سع خمسخمؤسسب ع ر ل صمؤسلؤفعصمؤسع سخصمبس ت عم =
Q(P−VC)

Q(P−VC)−FC
  م  

 مم= Pؤس علممممممممممممممممممممممم= Qؤسكس صم مح ثمأخ:م

 = FCؤستك س  مؤسث بتصممممممممممم= VCؤستك س  مؤسستغ ل ممممممممممممم

 . الرامعة الكلية3
ب  ت  ؤقمكامؤسلؤفعت خمؤسس س صم ؤستشرغ خ صمفريمآخم ؤحر مبقنر مد ر   مهيمة  قمؤسشلكصم تعريف الرامعة الكلية: -

 3.ؤسترث لمنخ من فيمؤسلب مبع مؤسف ؤئ م ؤسةلؤئم
لخمأتمد    مفيمؤسسب ع رمفيم سم    مؤسلفعمؤستشغ خيم تة تمب سترك  ملس مد    مأكبلمفيمؤسلب مةبسم

ذؤملؤفقمؤسلفعمؤستشغ خيملفعمس سيمف إخمؤسد    مفيمؤس  سمةبسمؤسف ئر  م ؤسةرل بصم ر  مترة تمؤسف ئ  م ؤسةل بص،م ؤا
لس مد    مأكبلمفيمؤسع ئ منخ مؤ   ق،مسذس مفإخمؤسشلكصمؤستيمت رت  قمسد  ر مأسثرسمسك  ر مسرخمؤسلفرعمؤستشرغ خيم

م ؤسلفعمؤسس سيم   متحققمفيمؤس ل  مؤيةتن   صمؤس    متغ لؤمل   ب  مفيمؤسع ئ منخ محق قمؤسس  هس خ.
 معة الكليةقياس الرا -

مم4:كس م خيم(DCL) تقمة  دم ل صمؤسلفعمؤستشغ خيم ؤسس سيمؤسسشتل م
م

 تخطيط الاستثمارات الرأسمالية 3.2

 سر متررث لمسب شرلمم،لخمؤي تثس لمؤسلأ س سيمسس  س رمؤ نس سم ع يمت    مسب سغمسخملة دمؤ س ؤس
حر  مؤت ر  مؤس ةررعمؤسسر سيمسخس  سررصمس رتقبا،م   ررلؤمؤمهرر مؤسسنخر مس رتقبخ  ،مسررذس مف س رخ  مؤي ررتثس لتمح ةرلم

                                                           
،مصم2007،مؤسطبعرصمؤسث سثرص،م ؤلم ؤئررسمسخ شرل،منسرر خ،مؤج ؤل مؤسس س رصمأطرلم  ل ررصم حر يرمنسخ ررصنبر مؤس رت لمؤسنرر  ام  رع  مؤسعرر سلت،مم1

م.119
م.124ؤسسل عمؤس  بق،مصمم2 
م.124 بقمذكل ،مصممنخيمنب د،مسل عم3 
م.231ف نسمسحس  مؤسش ؤ ل ،مسل عم بقمذكل ،مصمم4

م ل صمؤسلفعمؤستشغ خيم× ل صمؤسلفعمؤسسشتل م=م ل صمؤسلفعمؤسس سيم
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 هس رررصمؤسقرررلؤلؤرمؤي رررتثس ل صمب س  ررربصمسس  سررر رمؤ نسررر سم ؤسس رررتثسل خم س س ررر مسرررخمتررررث لمفررريمتح  ررر م ت   ررر م
م يمتح  مب هتس قمكب لمسخمطل مل  سمؤ نس س.ؤيت  ه رمؤسس س صم ؤس ق  صمؤسس تقبخ صمسخس  سصمف

 قنرر مب رر مؤي ررتثس لؤرمؤسترريم ت ةررعمأخم رر دلامن ئرر مس  رر منخرر منرر  مسررخمأولا. تعريللف الاسللتثمارات الرأسللمالية: 
ؤس رر  ؤرمتد رر منررخمؤسعرر قمؤس ؤحرر ،م سثرر سمذسرر مؤي ررتثس لؤرمفرريمؤ نرر سمؤسث بتررصمبس تخرر مأ  ؤن رر م ؤسترريمتعتبررلم

 1. ؤس .... ؤ   د م ؤ   ؤرم    ئسمؤس قسم  صمسخشلكصمامؤسسع ؤربسث بصمؤ ن سمؤج ت 
كس م سكخمتعل ف  مبر   مؤسعسخ صمؤسك سخصمؤستريمتشرتسسمنخ  ر منسخ رصمتحخ رسمؤسسشر ل ع،م ب ستر سيمتقل رلمسر م 

مم2.لذؤمك خم  ممل لؤ   مفيمؤسس ؤد صمؤسلأ س س صمأقمي
ت تخ منسخ رصمؤستق ر قم ؤسسف ةرخصمبر خمؤيةتلؤحر رمؤي رتثس ل صم فقر مثانيا. أساليب تقييم الاقتراحات الرأسمالية: 

مبنفصمن سصم سك   مؤستس  دمب خمثاثمطلقمأ    صمهي:ؤسطل قصمؤسس ت  سصمفيمؤستق  ق،م مسلأ خ ممأ م
ج ررلؤ.منسخ ررصمؤستق رر قمؤيةتنرر  تمسخسشررل ن رمتقيلليم المقترحللات الاسللتثمارية مللي ظللروف التيكللد التللام:  .1

 م3:سع   لم،متتخ صمف س م خيؤسؤي تثس ل صمفيم ل  مؤسترك مؤست قمتطبقمس س نصمسخم
 . سع  لمفتل مؤي تل ؤ 

 .سع  لمسع سمؤسع ئ منخ ملأدمؤسس سمؤسس تثسل 

 .سع  لمن فيمؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رمؤس ق  ص 

  ص مأ مسع سمؤسع ئ /ؤستكخفص.سع  لم س سمؤسلبح صاسةشلمؤسلبح 

 .سع  لمسع سمؤسع ئ مؤس ؤ خيمسخسشل لا 

 مأسررسررصمؤسدس  ررصمسخ قرر  مبعرر خمؤينتبرر ل،مؤسثرر  يميم ر ررذؤخمؤسق جشرر ل ملسرر مأخمؤسسع رر ل خمؤ  سم مت رر لمؤم
مؤس  سدمف يمتر ذمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق  مفيمؤينتب ل.ؤسسع   لمسخمؤسث سثم ؤسلؤبعم م

 قنر مبفترل مؤي رتل ؤ مؤسفترل مؤسدس  رصمؤستريم سكرخمأخم  رتل مف  رر م: Payback periodمعيلار متلرة الاسلترداد  -
ؤسس رررتثسلمأس ؤسررر مسرررخم ررراسمنررر فيمؤستررر فق رمؤس ق  رررصمؤس ررر   صمؤسستت بعرررصمؤسحررر  ثمسرررخمؤسسشرررل لامؤي رررتثس لت،م

 فترل مؤي رتل ؤ مبرذس متسثرسم تثس لمؤسسب ئي. ؤي تل ؤ مه  مب سطبعمسختك س  مؤي تثس ل صمأ مس م طخقمنخ   مؤي 
ؤسفتررل مؤسدس  ررصمؤسررادقمؤ ررتغلؤة  مسكرريم ت رر  عمف  رر منرر فيمؤسترر فق رمؤس ق  ررصمؤس رر   صمسررعمؤي ررتثس لؤرمؤسسب ئ ررصم

  4.كت فق رم  ل  صمفيمشكسمتك س  مؤ تثس ل ص
 ن  مطلقم سكخمح  ممسع  لمفتل مؤي تل ؤ منخ مأ     مسخمأهس  مس م خي:مم ه   ممممم

 م5:تح ممكس م خيم ؤي تل ؤفيمح سصمت   تمؤست فق رمؤس ق  صمؤس    صمؤسن ف صمفإخمفتل م: الولىالطريقة م

                                                           
م.243،مصم2004،مؤج ك  ل ص،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مأ     رمؤستحخ سمؤسس سيم  لؤ  رمؤس   عنب مؤسغف لمح في،مم1
م.189نخيمنب د،مسل عم بقمذكل ،مصمم2
م.279،م278،مصمصم2002،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤسقلؤلؤرمؤي تثس ل صؤت  ذم لؤ  رمؤس   عمؤيةتن   صم منب مؤسسطخممنب مؤسحس  ،مم3
م.279ؤسسل عمؤس  بق،مصمم4 
،مصمصم2010،م   ؤخمؤسسطب ن رمؤس  سع ص،مؤس دؤئل،مؤست   لمؤسس سيمح ممؤسبل  سجمؤسل سيمؤس    ب شت قلمس خ  ،مدغ ممسخ كصم مم5 

م.163،م162
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Dr =
I0

CF
 

مفتل مؤي تل ؤ .م:Drممممممممم.ؤج ف قمؤي تثس لتمؤسسب ئيمسبخغم:I0ح ث:م
مؤست فق رمؤس ق  صمؤس    صمؤسن ف ص.م: CFممممم

سررخمؤستعل رر مؤس رر بقمسفتررل ممؤ طاةرر فرريمح سررصمنرر قمت رر  تمؤسترر فق رمؤس ق  ررصمؤس رر   صمؤسنرر ف صمالطريقللة الثانيللة: 
∑=Dr  =مI0مؤي تل ؤ مفإ  م ح ممهذ مؤسطل قصمتح ممفتل مؤي تل ؤ م فقمؤسعاةصمؤست س ص: CFم

 يسررصمسع رر لمفتررل مؤي ررتل ؤ محرر سمتفةرر سمؤسسشررل لامؤي ررتثس لتمؤسررذتم  ررتل مأس ؤسرر مفرريمفتررل ممتتسحرر ل
مأةنلمسخمؤسسشل ن رمؤي تثس ل صمؤ  لع.

 تقييم طريقة مترة الاسترداد 

 :تل مؤي تل ؤ مفيمؤس ق طمؤست س صتتخ صمسدؤ  مؤ ت  ؤقمسع  لمف. المزايا: 1
 م    سصمؤسح  م. تس دمسع  لمفتل مؤي تل ؤ مب سب  طصم
 .م عطيمسع  لمفتل مؤي تل ؤ مسةشلؤمسب ئ  م  ل ع منس ملذؤمك خمؤسسشل لام  تحقمؤسسد  مسخمؤسبحث
 حقررررقمسع رررر لمفتررررل مؤي ررررتل ؤ مةرررر لؤمسررررخمؤ سرررر خمسخسشررررل ن رمؤسترررريمتترررررثلمأنس س رررر مب ستقخبرررر رمؤيةتنرررر   صم 

م ؤستك  س   صم ؤسف  صمؤس ل عص.
 ل لامفيمكسم  صمسخم   ؤرمتشغ خ مةبسمؤ تل ؤ مك سسمة سرصمؤي رتثس ل،م ح  مس ت عمؤس   سصمؤسست فقمسخسش

م سخمثقم عتبلمسةشلؤم   ؤمسس ت عمؤس   سصمفيمؤسسشل لا.
 عتبررلمهررذؤمؤسسع رر لمسةشررلؤمسس ررت عمؤسس رر طل مفرريمؤسسشررل لامح ررثم قرر دمؤس ررلنصمؤسترريم  ررتل مف  رر مؤسس ررتثسلم 

تشر لملسر مأ ر مكخسر مؤد ؤ مؤسسر عمؤسدس ريمؤي رتثس لتملأدمس س مسخمؤسسشل لا،مح ثمأخمؤسق ن  مفيمهذؤمؤسس ر سم
مسخسشل لامكخس مؤد ؤ رمس  طلمؤي تثس لمبنفصمن سص.

 1:تعل مسع  لمفتل مؤي تل ؤ مسخع   مسخمؤي تق  ؤرمؤستيمأبلدرمؤسكث لمسخمن  ب ،مسخمأهس  . العيوب: 2
 أخمهذؤمؤسسع  لميم ر ذمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق  مفيمؤينتب ل. 
 مسع  لمفتل مؤي تل ؤ مؤست فق رمؤس ق  صمؤستيم سكخمأخمتحققمبع مفتل مؤي تل ؤ .م ت  هس
 .م  تقمب س   سصمنخ مح  ممؤسلبح ص،م غ سب من نلمؤس   سصمه مؤسع نلمؤس ح  مؤسسح  مسكف . مؤي تثس ل
  سرصم ر ة صمت  هسمة سصمؤس ل  مسخسشل لامؤي تثس لتمفيم    صمنسرل مؤيةتنر  تمؤستريم سكرخمأخمتكر خمس ر مة

م مب ست سيمتك خمل لؤ ؤملة ف  مسخسشل لا.
نخ مؤسلغقمسس م تس ردمبر مسع ر لمفترل مؤي رتل ؤ مسرخمسدؤ ر مليمأ ر ميم  رتقمب سلبح رصم ؤ سرلم تطخرممسرخم

مست ذتمؤسقلؤلمؤي تثس لتمؤ ت  ؤقمهذؤمؤسسع  لمسعم ؤح مأ مأكثلمسخمسع   لمؤستق  قمؤ  لع.
  قررر قمأ رررخ ممسعررر سمؤسع ئررر  لملللال المسلللتثمر)معدل العائلللد المحاسلللبي(:معيلللار معلللدل العائلللد عللللى رأس ا -

مؤسسح  رربيمنخرر مل  رر  مؤس  رربصمؤسسئ  ررصمسست  ررطمنرر فيمؤسررلب مؤسسح  رربيمبعرر م نررقمؤي ررت ا م ؤسةررلؤئمملسرر 

                                                           
م.728م-284نب مؤسسطخممنب مؤسحس  ،مسل عم بقمذكل ،مصمم1
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   ت  منخ مؤسب    رمؤست ل   صمؤسسح  ب صم يم  رت  ملسر مسف ر قمؤستر فق رمم،ست  طمؤستكخفصمؤي تثس ل صمسخسشل لا
 1.فيمؤسسف ةخصمب خمؤسب ؤئسمؤي تثس ل صم  سكخمؤ ت  ؤسم،ؤس ق  ص
مم2:  ممسع سمؤسع ئ مؤسسح  بيمكس م خيح تقممممم

    ×100 TRC =
R̅

𝐼0
 

 امسع سمؤسع ئ منخ ملأدمؤسس سمؤسس تثسل .ممه مسع سمؤسع ئ مؤسسح  بيمTRC =ح ث:مم

مسبخغمؤج ف قمؤي تثس لتمؤ  سي.       I=  ،م   ست  طمؤسلب مؤسسح  بيم                R =م
لخمأ  دمؤسقلؤلمن  مؤ ت  لمهذ مؤسطل قرصم كر خمسرخم راسمؤ ت ر لمؤسسشر ل عمؤستريمتحقرقمسعر سمن ئر مسح  ربيم

م.ؤسس ت  قمسخمةبسمؤج ؤل أ ملذؤمحققمسع سمأكبلمسخمؤسسع  لمم،  لعأكبلمسق ل صمب سسش ل عمؤسسقتلحصمؤ
 تقييم طريقة معدل العائد المحاسبي 
 3:تتخ صمأهقمسدؤ  مؤ ت  ؤقمسع  لمسع سمؤسع ئ منخ ملأدمؤسس سمؤسس تثسلمف س م خي. المزايا: 1
 .م تس دمهذؤمؤسسع  لمب   سصمؤسح  مم ؤسف ق
 مسخ مسع  لمفتل مؤي تل ؤ .أهؤسلبح صمؤسست ةعصمسخمؤي تثس لم ه مس مم ر ذمفيمؤنتب ل من سس
 .م ف  مفيمتق  قمأ ؤ.مؤسسشل لامؤي تثس لتمسخم اسمؤسع ئ مؤس   تمنخ مؤس ح  مسخملأدمؤسس سمؤسس تثسل
مم4:تتسثسمأهقمؤي تق  ؤرمؤسس   صمس ذ مؤسطل قصمف س م خي. العيوب: 2
 سع  لمغ لمس ة نيميت  ذمؤسقلؤلؤرمفريمس ر سمؤي رتثس لم   ر م سكرخمأخملخمسع سمؤسع ئ مؤسسح  بيم ع م

تة تملس مةب سمؤةتلؤح رمت  قمب س ل صمأةسملس متع  قمثل  مؤسسا مأ متلف مؤةتلؤح رمةر مت ر هقمفريمتع ر قم
 ؤرمتخرر مؤسثررل  م   رر متعتسرر مؤسررلب مؤسسح  رربيمبرر يمسررخمؤسترر فق رمؤس ق  ررصمؤسررذتم ح ررممبعرر مؤس فقرر رمأ مؤج ررلؤ

 ؤستيميمتتعخقمب   شطصمؤسفعخ صمسخسشل لامك سف ؤئ .

 .  أ   ميمتر ذمب  لمؤينتب لمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق 

 هتا مؤسث برمي ت لؤجمة سصمؤي ت ا مؤس   تمبغ مؤس  لمنخمطب عصمتفتل مؤ ت  ؤقممطل قصمة طمؤج
 خ مطب عصمؤسقلؤل.ؤي تثس لؤرمؤسسقتلامت ف ذ مكس مأ   مة متعطيم ت ئجمس خخصمتةثلمن

ترقمؤست  ر مسخبحرثمنرخمأ ر س مم : Value  Net  Presentمعيلار صلامي القيملة الحاليلة للتلدمقات النقديلة  -
م(VAN)أ لعمستق  قمؤسسشل ن رمتر ذمفيمؤينتب لمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق  ،مس   مأ خ ممنر فيمؤسق سرصمؤسح س رصم

 ؤسذتم ع مسخمأكثلمؤسطلقم ةصمفيمتق  قمسل   مؤي تثس لؤر.
معل من فيمؤسق سصمؤسح س صمسخسشل لامبر  مؤسق سصمؤسستحققصمنخمطل قم نقمؤسفلقمب خمؤست فق رم ممممم
م

                                                           
م.433،مصم2007،مؤج ك  ل ص،م ؤلمؤسفكلمؤس  سعي،م لؤ  رمؤس   عمؤيةتن   صمسخسشل ن رن ط م س قمأ  لؤ د،مم1
م.167سل عم بقمذكل ،مصمب شت قلمس خ  ،مدغ ممسخ كصم مم2
م.289نب مؤسسطخممنب مؤسحس  ،مسل عم بقمذكل ،مصمم3
م.304،م303،مصمصم2007،م ؤلمؤسس  ل مسخ شلم ؤست د عم ؤسطب نص،منس خ،مؤسسع نل سق سصمفيمؤج ؤل مؤسس س صم ل  مكس سمآسمشب م،مم4
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مم1.ؤس ق  صمؤس    صمؤس ؤ خصم ؤس  ل صمسكسم  صمنخ مح  مط سمنسلمؤسسشل لامب علمف ئ  مث بر
بر ررر مؤسفرررلقمبررر خمس سررر لامؤسقررر قمؤسح س رررصمسختررر فق رمؤس ق  رررصمؤسنررر ف صمؤسسحققرررصم ررراسمنسررررلمم عرررل كسررر ممم

أسررر مؤسقررر قمؤسح س رررصمسختررر فق رمؤس ق  رررصمؤسنررر ف صمفررر سكخمح ررر ب  ماأ م،مؤي رررتثس لم ؤستكخفرررصمؤ  س رررصمس رررذؤمؤي رررتثس ل
ح ررممنرر فيم  م  ،م   ررصم  ررلمؤسب رر مفرريمسعرر سمؤسف ئررمؤ ررتح ؤث   مب ؤ ررطصمسعرر سمؤي ررتح ؤثمؤسررذتم تسثررسمسررخ

  فقمؤسعاةصمؤست س ص:مح سصمن قمت   تمؤست فق رمؤس ق  صفيممؤسق سصمؤسح س ص

م
م

∑ -  𝐼0ممم                             مممممممم  مممممممممممممم2: س   𝐶𝐹𝑖(1 + 𝑡)−𝑖VAN = 

م.:مه مؤي تثس لمؤسسب ئيم𝐼0م ممامصمقما م:مهيمن فيمؤسق سصمؤسح س صVANح ثم
 : 𝐶𝐹𝑖(1 − 𝑡)−𝑖مممهيمؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رمؤس ق  صمؤس    صمؤس ؤ خص، : 𝑖 م.ن  مؤس   ؤر

 3: سك   مؤ ت  ؤقمؤسعاةصمؤست س صمؤس ق  صفيمح سصمت   تمؤست فق رمأس م

𝑉𝐴𝑁 = CF [
1 − (1 + t)−n

t
] − I0 

،مهذؤمامصمقما س  ب ،م تد  مأهس صمهذؤمؤسسشل لامكخس مكبلممامصمقما  قبسمت ف ذمؤسسشل لاملذؤمك خمممممم
مأةسمأ م    تمؤسنفل.مامصمقما  ع يمأ  م لف مؤسسشل لاملذؤمك خم

ح سصم    مسق ل صمب خمن  مسش ل عمؤ تثس ل ص،مفإ  م فةسمؤسسشل لامؤي تثس لتمؤسذتم عطيمأكبلممفيمممم
نررر فيمة سرررصمح س رررص،ملذؤمك  ررررمهرررذ مؤسسشررر ل عمب  خرررص.مأسررر ملذؤمك  ررررمؤسسشررر ل عمؤي رررتثس ل صمس رررتقخصمفبإسكرررر خم

مؤسسة  صمةب س  م س ع مبشلطمت ؤفلمؤ س ؤسمؤسادسصمست ف ذه .
أهس رصملأدممبرلبطمؤسس د مؤسسطخقصمؤستيم سكخمؤسحنر سمنخ  ر مسرخمسشرل لامؤ رتثس لمصمقما امق دم م حظة: 

 يمت س مبسق ل صمسش ل عمؤ تثس ل صمذؤرمل ف ة رمؤ تثس ل صمس تخفص.م  سسشل لا،م نخ  مف بؤسس سمؤسس تثسلم
 تقييم معيار صامي القيمة الحالية 
مم4:ؤسح س صم   سخمأهقمسدؤ  مسع  لمن فيمؤسق سصم. المزايا: 1
 .م لؤنيمؤستغ لمفيمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق  م  ر ذمفيمؤسح ب خمؤستغ لؤرمفيمؤ  ع ل
 سع ر لمفترل مسرعم ر ذمفيمؤينتب لمؤسسك  ممؤس ق  صمسخسشل لامطر ؤسمنسرلمؤسسشرل لا،م هر مؤ فةرسمب سسق ل رصم

مؤي تل ؤ م سع سمؤسع ئ مؤسست  طمنخ ملأدمؤسس سمؤسس تثسل.
 من  س متك خمؤست فق رمؤس ق  صمؤس ؤ خصمتتلؤ امس ب خمت فق رم ق  صمس  بصم أ لعم  سبص. فةسمؤ ت  ؤس م
 .م خ صمؤسب    رمؤسلئ   صمؤستيمتعتبلمسةشلؤمسق  دملبح صمؤسسشل لامؤي تثس لت

                                                           
م.م330،مصم1999،مة قمؤسس س صمؤسع سصمكخ صمؤست  ل ،م  سعصمؤج ك  ل ص،م لؤ  رم   عمؤسسشل ن ر حيمنب مؤسغ يمأب مؤسفت ا،مم1
م.204،مصم2010نف .مسخ شلم ؤست د ع،منس خ،م،م ؤلم لؤ  رمؤس   عمؤيةتن   صم ؤسس س صسحس  مح  خمؤس ؤ تم آ ل خ،مم2
م.175،م174،مسل عم بقمذكل ،مصمصمس خ  ب ش  قلمدغ ممسخ كصم مم3
م.299نب مؤسسطخممنب مؤسحس  ،مسل عم بقمذكل ،مصمم4 

ق  صمؤس  ل صؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رمؤس م–ؤسق سصمؤسح س صمؤسن ف صم=مؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رمؤس ق  صمؤس    صمؤس ؤ خصم  
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 :ع  لمن فيمؤسق سصمؤسح س صمس م خي   مسخمأبلدمؤي تق  ؤرمؤسسق سصمسسم. العيوب:2
 م ؤ تا مؤستكخفصمؤي تثس ل صم ؤست فق رمؤس ق  صمب خمؤسسشل ن ر.منع بصمؤ ت  ؤس مفيم سمتب  خ
 .م1نع بصمتطب ق مفيمح سصمتقخمم تغ لم علمؤس نق
 شتلطمفيمؤ ت  ؤس مأخمتك خمؤسسش ل عمسحسمؤستق  قمذؤرم فدمؤسعسلمؤيةتن  تمسكيم عطيمتلت بر م رخ س م 
مص.خسشل ن رمؤي تثس ل صمفيمح سصمؤ تا مس  مؤسح   مؤيةتن   س
 .م2 ت  هسمن ؤسسمن قمؤسترك م س م لتبطمب  مسخمس  طلمس  مأثلمنخ مة سصمؤسسشل لامؤي تثس لت
لذؤمكر خمسع ر لمنر فيمؤسق سرصمؤسح س رصم: Profitability Index (PI)معيلار دليلل الربحيلة )مؤ:لر الربحيلة(  -

 قرر دمؤسس ررد مؤسسطخقررصمؤسترريمسررخمؤسسسكررخمؤسحنرر سمنخ  رر مسررخمؤسسشررل لامؤي ررتثس لت،مفررإخمسةشررلمؤسلبح ررصم قرر دم
ؤسس د مؤس  ب صمأتمؤسلبح صمؤسسحققصمنخمكسم    لمسخملأدمؤسس سمؤسس تثسل،م  س سمؤسلبح صمه منب ل منخم  لجم

ؤس ق  صمؤس  ت صمنخمؤسسشل لاماؤيةتلؤامؤي تثس لت مسق  س منخ مؤستكخفرصمؤسسب ئ رصمة سصمؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رم
(𝐼0) س ذؤمؤسسشل لا.م  ت  صمهرذ مؤسق رسصملسر مأخمتكر خمت ر  تمؤس ؤحر مؤسنرح  مأ مأكبرلمسرخمؤس ؤحر مؤسنرح  مم

 أ مأةسمسخمؤس ؤح مؤسنح  .
سخسشرل لامامقمامرمخم مف ذؤم ع يمأخمؤسق سصمؤسح س صمسختر فق رمؤس ق  رصمؤس ؤ خرصمم1مفإذؤمك خم س سمؤسلبح صمم-

مسس م ع يمأخمؤسسشل لامسلب .م،أكبلمسخمؤستكخفصمؤسسب ئ صمس 
ؤس ؤ خرصمسخسشرل لامأةرسمسرخمؤستكخفرصمؤسسب ئ رصمسر مامقمامرمخم مف ذؤم ع يمأخمم1مأس ملذؤمك خم س سمؤسلبح صمم-

مب .سس م ع يمأخمؤسسشل لامغ لمسلم
ؤس ؤ خرصمسخسشرل لامسرعمؤستكخفرصمؤسسب ئ رصمسر ،مامقمامرمخم مف ذؤم ع ريمت ر  تمم1أس ملذؤمك خم س سمؤسلبح صم=مم-

 ب ست سيمفإخمهذؤمؤسسشل لاميم  تجمن  مألب ام يم   ئلم  عتبرلمهرذؤمؤيةترلؤامحر   ماسح  ر ؤ م نخر مؤج ؤل مأخم
 بنررفصمن سررصمكخسرر مدؤ رمة سررصم س ررسمؤسلبح ررصمكخسرر ممتقبخرر مأ متلفةرر م ذسرر مفرريمةرر .مؤينتبرر لؤرمغ ررلمؤسس س ررص،

 قر دمؤسعاةرصمبر خمسر  ارمؤسسشرل لاممدؤ رم  ذب صمؤيةتلؤامؤي تثس لتم سخمؤسساح مأخمسع  لم س سمؤسلبح رص
مم3. س ل  ت مفيمشكسم  بصمسئ  صمب يمسخمة سصمسطخقصمكس مه مؤسح سمفيمسع  لمن فيمؤسق سصمؤسح س ص

مم4:مؤسلبح صم فقمؤسعاةصمؤست س صم سكخمح  مم س سممممم
 ؤسن غصمؤ  س :م

 
 ؤسن غصمؤسث   ص:

                                                           

م.446ن ط م س قمأ  لؤ د،مسل عم بقمذكل ،مصمم1 
م.177دغ ممسخ كصم ب ش  قلمس خ  ،مسل عم بقمذكل ،مصمم2 
،م2009،منسر خ،م،م ؤلمؤسس ر ل مسخ شرل لؤ صمؤس   عمؤيةتن   صم تق  قمؤسسشل ن رمؤي تثس ل صأ  سصمندسيم اق،م  لتمس   م ممشق لتم3

م.159،م158صمصم
م.184ب ش  قلمس خ  ،مسل عم بقمذكل ،مصمدغ ممسخ كصم مم4

IP =  + 1  

 

 

       IP =  
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،مأسرر مفرريمح سررصم1كرر خم س ررسملبح ترر مأكبررلمسررخم هرريمةبرر سمؤسسشررل لامؤسررذتمة نرر  مؤسقررلؤلمفرريمهررذؤمسع رر لممممممممم
ف تقمتلت ممؤيةتلؤح رمح مم س سملبح ت  مسخمؤ نخ مسلأ   م  تقمؤي ت  لمم،ؤةتلؤامؤ تثس لتم    مأكثلمسخ

مك خمؤسسشل لامؤي تثس لتمأفةس.م،سخمب    ملذؤمك  رمهذ مؤسسش ل عمغ لمب  خصمفكخس مك خمسةشلمؤسلبح صمأكبل
 )تقييم معيار مؤ:ر الربحية )دليل الربحية 
  1:ؤقمسع  لم س سمؤسلبح صمكر خ ممسخسف ةخصمب خمؤسسشل ن رمف س م خيتتسثسمسدؤ  مؤ ت  . المزايا: 1
ؤي ررتثس لؤرمؤسسب ئ ررصمم مؤج ت   رصم ؤيةتنرر   صمسخسشررل لا،مكر خسع ر لمسةشررلؤم  رر ؤمسق ر دمؤسكفرر .هررذؤمؤس عتبرلمم-

تشكسم د  مه س مفيمهذؤمؤسسع  ل،م سخمثقم   مس مأخمه   مسشل ن خمت لتمؤسسف ةخصمب   س م سكخمأخم عط   م
مة ست خمستس ثخت خملذؤمؤ ت  س  مسع  لمن فيمؤسق سصمؤسح س صمب  س م  تخف خمح ممسع  لم س سمؤسلبح ص.

 ؤ تاف  مسخمح ثمح قمؤي تثس لمؤسسب ئيم ؤسعسل.م  س مبسق ل صمؤسسش ل عمؤي تثس ل صمفيمح سصم-
م لؤنيم س سمؤسلبح صمؤسق سصمؤسدس  صمسخ ق  م ذس من  م نقمؤست فق رمؤس ق  ص.مم-
م   ن مسع  لم س سمؤسلبح صمفيمتلت ممؤسب ؤئسمؤي تثس ل صمذؤرمؤسلبح صم ؤستيمس  م   عمؤةتن   ص.م-
مم2:تتسثسمن  ب مف س م خي. العيوب: 2
م ع سجمسشكخصمؤسس  طل م ن قمؤسترك مؤستيمتن حممؤست فق رمؤس ق  صمؤس ؤ خصم ؤس  ل ص.ميم-
 عتس متطب ق منخ متح   مسع سم نقمس   ممس نقمؤست فق رمؤس ق  صم هذؤم ع ريمأخمؤس طررمفريمتقر  لمهرذؤمم-

مؤسسع سم  ك خمس مأثلمنخ مؤت  ذمؤسقلؤلمؤي تثس لت.
سع ر لم س رسمؤسلبح رصمهر مسرخمؤسسعر   لمؤس  سرصمؤسف نرخصم ؤسسل حرصملسر منخ مؤسلغقمسخمهذ مؤسع  ممفإخمممممم

مح مكب لم فةخ صمسشل لامؤ تثس لتمنخ مؤت لم   نصملذؤمؤةتلخمبسع   لمأ لع.
سعر سمؤسع ئر مؤسر ؤ خيمبر ر مسعر سمم عرل : Internal Rate Of Return (IRR)معيار معدل العائد اللداخلي  -

 م3.ة سصمؤست فق رمؤس ق  صمؤس  ل صمؤس نقمؤسذتمتت   عمن   مة سصمؤست فق رمؤس ق  صمؤس ؤ خصمسع

كس م عل مبر  م علمؤسف ئ  مؤسذتمتت   عمن   مؤسق سرصمؤسح س رصمسختر فق رمؤس ق  رصمؤسست ةعرصماؤسسقب ةر ر مممممممم
م4.تكخفصمؤي تثس لمؤسسب ئيفيمؤسس تقبسمي تثس لمسع خمسعم

  رررت تجمأخمسعررر سمؤسع ئررر مؤسررر ؤ خيمهررر م رررعلمأ مسعررر سمؤس نرررقمؤسرررذتم  عرررسمم خؤس ررر بقم خسرررخمؤستعرررل فمم
ن فيمؤسق سصمؤسح س صمسخسشل لامس    صمسخنفل،مح ثمتتع  سمن ر  مؤسق سرصمؤسح س رصمسختر فق رمؤس ق  رصمؤس ؤ خرصمسرعم

مؤس  ل ص.
 :ؤ طاة مسخمؤسعاةصمؤست س ص ؤ خيم سكخمح  ممسع سمؤسع ئ مؤس     

 
 م

                                                           
م.164،م163شق لتم  لتمس   م أ  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصمصمم1
م.165،م164ؤس  بق،مصمصممؤسسل عم2
م.91،مصم2010،م ؤلمك  دمؤسسعلفصمؤسعخس صمسخ شلم ؤست د ع،منس خ،م لؤ صمؤس   عمؤيةتن   صمسخسش ل عم،    مفلؤدمؤسطبخ  يم3
م.83،مصم2003،مؤج ك  ل ص،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤسس س صمؤستحخ سمؤسس سيمسخسشل ن رمؤس     مؤج ؤل سحس من س مؤسح   تم آ ل خ،مم4

م
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 أ مممممممممممم

 

م
 

م:مه مسع سمؤسع ئ مؤس ؤ خي.xح ثم
هذ مؤسسع  سصميم سكخمحخ  مليمنخمطل قمؤست لبصم ؤس طرم فيمهذ مؤسطل قرصم قر قمأ يمبح ر ممنر فيمم

ؤس ر تجمنرفلؤمؤنتبرلممؤسق سصمؤسح س صمسخت فق رمؤس  نصمب سسشل لامن  مسع سم نقمسع خمك قطرصمب ؤ رص،مفرإذؤمكر خ
ذؤمسقم تحنسمنخ مذس م  لتمن  متح  ارمج    مة ست خم(x) ذس مؤسسع سمه مسع سمؤسع ئ مؤس ؤ س مصا،م ؤا

لحرر ؤهس مس  بررصم ؤ  ررلعم رر سبص،م سررخمثررقمتسكررخمؤ ررت ت جمسعرر سمؤسسررل   مؤسرر ؤ خيمح ررثمتقررعمة سترر مبرر خمم قما
مؤسسع س خ.
مفيمهذؤمؤسسع  لمهي:مقلؤلة ن  مؤس

 سعرررر سمسرررل    مؤسرررر ؤ خيمأكبررررلمسرررخمسعرررر سمؤسسل    ررررصمؤ   ررر مؤسررررذتمتطخبرررر ممخت ف ررررذمؤسسشرررل لاملذؤمكرررر مةبررر س
سرعمسلؤنر  م  ن رصمؤسسشر ل عمس رتقخصممle taux de rejet)(،م   رس مأ ةر مبسعر سمؤسرلف مt)م(x ؤسسة  رص

مأ مب  خصمفيمح سصمؤسسق ل صمب    .
 الذؤمكر خمx=t ؤ   ر مؤسسطخر ممسررخمطرل مؤسسة  رص،مفرإخمؤسسشرل لامؤي رتثس لتمح رر  تممسعر سمؤسسل    رصم

مسخم   صم  لمؤسسل    صمؤج س س صمسخسة  ص.
 الذؤمك خمxممt مفإخمؤسسشل لامؤي تثس لتم ة تملس مت ه لمؤسسل    صمؤسع سصمسخسة  ص.م، 

م1 س سمؤسسشل لا.م س  م  ت تجمأخمسع سمؤسسل   مؤس ؤ خيم سثسمؤستكخفصمؤسقن عمسلأدمؤسس سمؤسذتم
ؤس    صمؤسن ف ص،مفإ  مب جسك خمؤسحن سمنخ مسع سمؤسسل   مؤس ؤ خيمسب شل ممرمخفيمح سصمت   تمم حظة: 

سخمؤس  ؤ سمؤسس س ص،مفبع مة سصمؤسق سصمؤ نخ صمسا تثس لمنخ مؤست فقمؤس   تمؤسن فيم  حنرسمنخر مسع سرسم
1ؤس نقم

(1+𝑥)n
 ؤسع ئ مؤس ؤ خيمؤسس ؤفقمسخق سصمؤسسحنسمنخ   .،م بحثمفيمؤس   سمؤسس سيمنخمسع سم 

 تقييم معيار معدل العائد الداخلي 
م2:تتسثسمسدؤ  مؤ ت  ؤقمسع  لمسع سمؤسع ئ مؤس ؤ خيمكر خ ممسخسف ةخصمب خمؤسسشل ن رمف س م خي. المزايا: 1
مسخسشل لامؤي تثس لت.منخمؤسق  مؤج لؤ  صمسخلبح صم  عبلمسق  دم ة قف  م تس دمهذؤمؤسسع  لمب سس ة ن صمم-
م سكخمؤ ت  ؤس مفيمتلت ممؤسسشل ن رمسخمح ثم ل صملبح ت  م    ؤه مؤيةتن   ص.م-
ح رر ممسرر عمؤسفررلقمبرر خمؤسع ئرر مبؤسسشررل لاممفرري عكرردمؤسس رر طل مفرريمؤسق سررصمؤسدس  ررصمسخ قرر  ،م م لؤنرريمؤستغ ررلمم-

مؤس ؤ خيم تكخفصملأدمؤسس س.
ؤستريمت نرقمبر مؤستر فق رمؤس ق  رصمؤس ر   صمسخ نر سملسر منر فيم تف  عمسشكخصمؤ ت ر لم رعلمؤس نرقمؤسسائرقمم-

مؤسق سصمؤسح س صم ؤستيم ع  يمس   مسع  لمن فيمؤسق سصمؤسح س ص.
                                                           

 .917م-177ب ش ق لمس خ  ،مسل عم بقمذكل ،مصم ممسخ كصم مدغ 1 

م.170أ  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصمشق لتم   تمس   م مم2 
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 1تتسثسمأهقمن  ب مف س م خي:. العيوب: 2
م. تطخممح  ممسع سمؤسع ئ مؤس ؤ خيمنسخ  رمح  ب صمسط سصم  نصمن  مؤ ت  ؤقمطل قصمؤست لبصم ؤس طرم-
هرذؤمسر م نرعممعر سم  ر  تمسعر سمؤسع ئر مؤسر ؤ خيم مؤست فق رمؤس ق  صمؤس ؤ خرصم ر ع  مؤ رتثس له مبس فتل مأخمم-

متق  ل مفيم سمؤنتب لؤرمن قمؤسترك .
م؟أ   مأن م نخ  م،تعطيمهذ مؤسطل قصمأكثلمسخمسع سمن ئ م حققمؤسسع  سصمؤسس ت  سصمفيمؤسح  مأح    مم-
 المخاطرةتقييم المقترحات الاستثمارية مي ظروف . 2

ؤس طلمه مؤ عكر دمأ متعب رلمنرخمنر قمؤستركر مؤسرذتم  طر تمنخ ر مؤسس رتقبس.مفكخسر محر ثمتشرترمكب رلم
سرر لؤ.مأهس ررصمكب ررل م عطرريمؤس مفرريمؤسقرر قمؤسست ةعررصمسخ رر ؤتج،مكخسرر مؤ طرر عمؤسقررلؤلمؤي ررتثس لتمنخرر مس رر طلمكب ررل .م

سح رب خمن نرلمؤس طرلمخمؤ  رذمفريمؤ،م س ل صمط س رصمؤ  رسهقمبن  مؤت  ذمؤسقرلؤلؤرمؤي رتثسع نلمؤس طلم م
ع ررقمحقرر قم ؤسسف ةررخصمبرر خمؤسسقتلحرر رمؤي ررتثس ل ص،م ررة تمب سةررل ل ملسرر مؤ ت رر لمؤسبرر  سمؤسررذتمن رر مؤستق رر قم م

سررخم رراسمؤستعررل منخرر ممف ةررخصمبرر خمؤسسقتلحرر رمؤي ررتثس ل صؤسسسع س ررصمؤس طررلمن رر مؤستق رر قم مم تررتقم2.ؤسسخك ررص
  رممؤسرذتمؤ رت  ؤس  مسق ر دمؤسس ر طل مؤستريمت ر ن   مفريمؤ ت ر لمؤسبر  سمؤسس ؤ   س ممؤجحنر ئ صمؤستريم سكرخم

متتسثسمهذ مؤ   س ممف س م خي: حققمأةسم ط ل مسسك صم م
 عتبرلمؤسسر عمأب رطمسق ر دمكسريمسق ر دمؤستشرترماؤس طرل م  سثرسمؤسفرلقمبر خمؤسق سرصمؤسكبرلعم:  Rangeالمدى -

ؤسست ةعص م كخس مدؤ مؤسفلقمب خمه ت خمؤسق ست خمك خمذس ملشر ل ملسر م ؤسنغلعمسخت فق رمؤس ق  صمؤسست ةعصماؤسع ؤئ م
د رررر   متشررررترمؤست د ررررعمؤيحتسرررر سي،مؤ سررررلمؤسررررذتم ع رررريمد رررر   مح ررررقمؤسس رررر طلمؤسترررريم  طرررر تمنخ رررر مؤسسشررررل لام

 3.ؤي تثس لت
هس سمؤسق قمؤ  لعمأ  مغ لم ة قسس عمكسق  دمسخ طلم ع ممنخ مؤ مم4.ستلك د منخ مأكبلم أنغلمة سصمفقطم ؤا

  تعسسمؤ سسمؤسل  ةيمفريمة ر دمسل    رصمؤسسشر ل ع،م سرخمه ر م: طريقة القيمة المتوقعة )المل الرياضي( -
فررإخمؤي ت رر لم كرر خمنخرر مأ رر دمؤسسشرر ل عمذؤرمؤسسل    ررصمؤ كبررلمأتمأ رر مفرريمح سررصمؤسسف ةررخصمبرر خمنرر  مبرر ؤئسم

بةلممؤست فق رمؤسست ةعصمفريمؤيحتسر يرمؤ تثس ل صم تقمؤ ت  لمؤسب  سمؤسذتم حققمأكبلمة سصمست ةعصم  ح مم
 ؤسسك فئصمس  مكس م خي:

 E(Ci) = CiPi 

 E(VAN) = ∑
E(Ci) 

(1+x)i
n
i=1 - 𝐼0    مممممممممممم 

  رررس مسع ررر لمؤستبررر  خمبق ررر دم طررر ل مؤسسشررر ل عمؤي رررتثس ل صمي ت ررر لمؤ ةرررسم طررر ل ،م: Varianceالتبلللاين  -
 5:  ح ممكس م خي

                                                           

م.165،مصم2013،مؤسطبعصمؤسث سثص،ملثلؤ.مسخ شلم ؤست د ع،منس خ،م،مسب  ئمؤج ؤل مؤسس س صف  دمت قم1 
م.331،مصم2007،مج ك  ل صؤ ،مؤس ؤلمؤس  سع ص،ؤسس س صأ     رمؤستس  سم ؤج ؤل منب مؤسغف لمح في،مم2م
م.223شق لتم  لتمس   م أ  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصمم3 
م.100،مصم2004،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤج ك  ل ص،مؤسس س صم ؤج ؤل أ     رمؤستس  سمل س صمدكيمةل  ةص،منب مؤسغف لمح فيم مم4 
م.189 بقمذكل ،مصمب ش ق لمس خ  ،مسل عمدغ ممسخ كصم مم5 
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𝑉(𝑉𝐴𝑁) = ∑
pi[Xi−E(Ci)]2

(1 + x)2i

n

i=1

 

  ر رذمفريمؤسح رب خمك فرصم   (sigma) لسردمسر مبر سلسدم ر  س م: Standaed Deviationالانحلراف المعيلاري  -
ؤسترر فق رمؤس ق  رررصم كرررذؤمؤحتسررر سمحررر  ث  ،م هررر م قررر دمؤ حرررلؤ مؤسقررر قمنرررخم  رررط  مؤسح ررر بي،م  عتبرررلمؤي حرررلؤ م

ؤس ررذلم  هرر  م1ؤيةتررلؤامؤي ررتثس لت،ؤسسع رر لتمسق رر دمكسرريمسطخررقمسختشررترماأ مؤسس رر طل مؤسترريم  طرر تمنخ  رر م
 فررقمؤسسع  سررصمم2،ؤستلب عرريمسس سرر لامسلبعرر رمؤ حلؤفرر رمؤسقرر قماسفررل ؤرمؤسترر فق رمؤس ق  ررص منررخم  ررط  مؤسح رر بي

3ؤست س ص:
 

𝜎 = √𝑉 = ∑ √
Pi[xi−E(C i)]2

(1+x)2i
n
i=1 ممممممم  

ةرلؤلمبشررخمفريمح سرصمنر قمتسك  ر مسرخمؤس نر سملسر م: Coefficient Of Variation (CV)معاملل الاخلت ف  -
ؤستبرر  خ،مفإ  رر م ميمؤي ت رر لمبرر خمؤسسشرر ل عمؤي ررتثس ل صمؤسسقتلحررصم  ررلؤمستقرر لممؤس ترر ئجم فررقمسع رر لمؤ سررسمؤسل  ةرر

 4. خ رملس مسع سسمؤي تا ،مح ثم  ت لمؤسسشل لامذ مأةسمسع سسمؤ تا 
م م ح ممهذؤمؤسسع  لمكس م خي:

𝐶𝑉 =
σ(VAN)

E(VAN)
 

م=مؤي حلؤ مؤسسع  لتممممممم،م=مهيمؤسق سصمؤسست ةعصEمممم،م=مه مسع سسمؤي تا CVم:مبح ث
أسر مم،هريمسقر   دمسطخقرصمسخس ر طلمؤسكخ رص مسر ع،مؤي حرلؤ مؤسسع ر لت،مؤستبر  خلخمؤسسق   دمؤس ر بقصماؤسمممم

مف ررر مسق ررر دم  ررربيمسخس ررر طلمح رررثم رررد  مبح رررقمؤسس ررر طلمسكرررسم   ررر لمسرررخمؤسق سرررصم(CV)سع سرررسمؤي رررتا م
 فيمح سصمن قمت   تمؤست فق رمؤس ق  صمؤسست ةعصمسسشل ن خمؤ تثس ل  خم لؤ مم،ؤس ق  صماؤسع ئ  ؤسست ةعصمسخت فق رم

م5.ؤسسف ةخصمب   س مفإخمؤسسق  دمؤسس   ممسذس مه مسع سسمؤي تا مك   مؤسسق  دمؤس  بيمسخس  طل
 تقييم المقترحات الاستثمارية مي ظروف عدم التيكد التام .3

 ه رر  مؤسكث ررلمسررخمم  ،ست ررذمؤسقررلؤلمؤسع  رر مسررخمؤ حرر ؤثمؤسترريميم سكررخمتقرر  لمؤحتسرر يرمحرر  ثم  ؤ رر ممممم
مس   :ؤسلأ س سيممف ق ؤجؤي ت  لمب خمب ؤئسمس  منخ   مفيمنسخ صمؤسسف ةخصم مؤسسع   لمؤستيم سكخمؤينت

،مسخس ررتقبسمبتفرر ةس   ررلمست ررذمةررلؤلمؤي ررتثس لممأ ررخ :Max Max معيللار القيمللة العظمللى )معيللار التفللاؤل( -
مم6.  ت لمب خمؤسب ؤئسمؤسسطل حصمؤسب  سمؤسذتم حققمأكبلملب منخ  ف فل مح  ثمأفةسمؤسح يرم ؤس ل  ،م م

                                                           

م.100ل س صمدكيمةل  ةص،مسل عم بقمذكل ،مصمنب مؤسغف لمح فيم مم1 
م.223أ  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصمشق لتم  لتمس   م مم2 
م.128،م127سحس من س مؤسح   تم آ ل خ،مسل عم بقمذكل ،مصمصمم3 
م.189ب ش ق لمس خ  ،مسل عم بقمذكل ،مصمدغ  مسخ كصم مم4 
م.225م،224صمم  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصأ  لتمس   م ممشق لتم5 
م.157،مصم2004،م   ؤخمؤسسطب ن رمؤس  سع ص،مؤس دؤئل،مؤست   لمؤسس سيسب ل مس خ د،مم6 
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 هرر منخرر مؤس قرر  مسررخمم(ABRAHAM WALD)   ررمملسرر م: Max-Min معيللار أدنللى )معيللار الت:للاؤم( -
 1.قمؤ ت  لمأةن مؤسع ؤئ ثتح   مأ   من ئ مسكسمفل ،مفيمؤسب ؤ صم تقممح ث تس دمب  لامسخمؤستش ةق،ممؤس  بق

تررتقمؤسسف ةررخصمبرر خمؤس    رر رمؤي ررتثس ل صمب  ت رر لممأ ررخ: )تسللاوي الاحتمللالات( La Place معيللار لابلل س -
 2.ؤسب  سمؤسذتم حققمفيمؤسست  طمأةن مسك  مم ق  صمست ةعص،مبح  ممؤسست  طمؤسح  بيمسخسك  ممؤسست ةعص

 ررتقمتح  ررسم رر  سمؤسع ؤئرر ملسرر ممأ ررخ (Savag)أ ةرر مسع رر لم رر ف جمم  ررس م:Regret Criteriaمعيللار النللدم  -
مم3.ؤسب  سمؤ فةسم ق بسمأةسم  ق مسنف فصمؤسب  ت  لمأنخ م  قمسق بسمكسمب  سمةسخمم،   سمأ مسنف فصمؤس  ق

"،مح رثم قتررلامأخمست رذمؤسقررلؤلم   رمملسر م"ه ل  ررد :Heruitz Criteriaمعيلار الواقعيللة )معيللار هيرويلز(  -
أةن مم- تس دمب  لامسخمؤستف ةسمؤت   مح يرمؤسطب عص،مف  م عبلمنخمسش نل مبعقا  صم  خمتب يم    صمأ   

(Mimi-Max)أةن م-أ م    صمأةن م ( Maxi-Maxi):تقمؤت  ذمؤسقلؤلم فقمؤس ط ؤرمؤست س ص  
≤0ح رثم(α)ؤ ت  لمسع  لمؤس ؤةع صمسعبلمن  مبسع سسم.أولا α فرإخم(1)ةل برصمسرخمؤس ؤحر م،مفرإذؤمك  ررم1≤

م ك خمستش ئس .م  مفإ 0ست ذمؤسقلؤلم ك خمستف ئامح سمؤسس تقبس،مأس ملذؤمك خمؤسسع سسمةل ب مسخمؤسنفلما
مكس م خي:مEMVح  ممؤسق سصمم.ثانيا

 EMV=𝛼𝑀 + (1 + 𝛼)𝑚 

م:متسثسمؤسق سصماؤسع ئ  مؤسقن عمسكسمب  سماةلؤل Mح ثمم
ماؤسع ئ  مؤس    مسكسمب  سماةلؤل :متسثسمؤسق سصمmممممممم
:مممممم α متسثسمسع سسمؤستف ةسماؤس ؤةع ص مسكسمسلكدمةلؤلم
م4. تقمؤ ت  لمؤسب  سماؤسقلؤل مؤسذتمس مأكبلمة سصم ق  صمست ةعصم.ثالثا
 تخطيط الاحتياجات المالية 4.2
 أساليب التنبؤ الماليأولا. 
ؤست بةمؤسسر سيمأحر من  نرلم   فرصمؤست طر طمؤستريم ت يهر مؤسسر  لمؤسسر سي،م  قنر مبر ست بةمؤسسر سيمم عتبل    

مؤست بةمب يحت    رمؤسس س صمسخشلكصمفيمؤسفتل مط  خصمؤ  سم  ب  م ةن ل مؤ  سمؤستيمة متنسملس مش لم ؤح .
ؤسع سرصمسرخمؤ سر ؤس،مف  ر مأ رخ مم  نرسقمبغرل متقر  لمؤحت   ر رمؤسسشرل لامالتنبؤ المالي طويلل الجلل:  .1

 ؤست بةمب  ت  ؤقمؤس  بصمؤسسئ  صمسخمؤسسب ع رم أ خ ممؤي ح ؤل.
 خدام النسبة المئوية من المبيعاتأسلوب التنبؤ باست -

 فتل مأخمبع مب   مؤسس دؤ  صمتلتبطمؤلتب ط مسب شرلؤمب سسب عر رم أخمؤس  ربصمؤسسئ  رصمسكرسمب ر مسرخمهرذ م  
 م6:  فلقمهذؤمؤ  خ ممب خم  ن خمسخمن  نلمؤسس دؤ  صم هيم5.ت سمث بتصؤسب   ملس مؤسسب ع رم

                                                           

م.278،مصم2010،م   ؤخمؤسسطب ن رمؤس  سع ص،م  سعصمسحس مب ة   ،مؤس دؤئل،مؤسس  سمس  ل صمؤسقلؤلح  خمبخع  د،مم1 
م.254ل س صمةل  ةص،مسل عم بقمذكل ،مصمتم مؤسح   مسحس من س مم2 
م.61،مصم2004،مؤسطبعصمؤسعلب ص،م ؤلمؤس  د لتمؤسعخس صمسخ شلم ؤست د ع،منس خ،مؤ   س ممؤسكس صمفيمؤج ؤل سة  مؤسفةس،مم3 
م.282،م281ح  خمبخع  د،مسل عم بقمذكل ،مصمصمم4 
م.84،مصم2010،مؤج ك  ل ص،مؤس ؤلمؤس  سع ص،مؤسس س صمس  سمؤسق سصم ؤت  ذمؤسقلؤلؤرؤج ؤل مسحس من س مؤسح   تم  اسملبلؤه قمؤسعب ،مم5 
م.258  لمؤس  خم ب بص،مسل عم بقمذكل ،مصمم6 
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 :هريمنبر ل منرخمس س نرصمؤ نر سم ؤس نر قممعناصر الميزانية التي تتيثر تلقائيا بمسلتوى المبيعلات
ؤسست ؤ سررصمؤسترريمتترررثلمسب شررل مبتغ ررلمس ررت عمؤسسب عرر ر،مذسرر م خمتحق ررقمسب عرر رمؤسس شررر م تطخررممحلكررصمفرريم
ؤس ق  ررررصماؤسسب عرررر رم ؤسسشررررتل  رمؤس ق  ررررص ،محلكررررصمفرررريمؤسسرررر    خماسب عرررر رمآ خررررصم تحنرررر ار ،محلكررررصمفرررريم

ؤسشررلؤ.م ؤسب ررع،محلكررصمفرريمن نررلمؤسسرر ل  خم ت  ررصمحنرر سمؤسس د  رر رم ت  ررصمسرر   سم  ررل جمؤسبةرر نصمن رر م
ؤسس شررر منخررر مؤيئتسررر خمؤست ررر لتم ت رر   مؤستدؤسررر رم ررر بقص،محلكرررصمفررريمأ لؤقمؤسرر فعمؤس   ررر  مؤستررريم حرررسمس عررر  م

 ؤ تحق ة  .
  :ررتيمنخر ملأدمهرذ مؤسس س نرصمؤ نر سمعناصر الميزانية التلي لا تتليثر تلقائيلا بمسلتوى المبيعلات 
يمتتغ لمبشكسمتخق ئيمن  متغ لمس ت عمؤسسب ع رمكخس مك خمس ت عمؤسسب ع رمؤسست ةعميم  مسخس شر م  ؤسث بتصم

 تع عمؤسط ةصمؤج ت   صمسخس شر .مف  نر سمؤسث بترصمتتررثلمبتغ رلمؤسسب عر رمفقرطملذؤمك  ررمهرذ مؤ   رل متت ر  دم
 .      مسخلفعمس ؤسط ةصمؤج ت   صمؤسست حص،مسس م تطخممؤي تثس لمفيمأن سمث بتصم 

 أسلوب تحليل الانحدار مي التنبؤ المالي -
 :يم فترل مم   تخ منخمأ خ ممؤس  بصمؤسسئ  صمسخمؤسسب عر رمفريمأ رمأسلوب الانحدار الخطي البسيط
فر خ ممؤي ح ؤلمؤس طيمؤسب  طم تطخرممح ر ممؤس  ربصمؤسسئ  رصمملم طمؤسعاةصمسخم اسم قطصمؤ نس،سل م

 دؤ  ررصمؤسسلتبطررصمن رر م قطترر خمدس  ترر خ،م  ررتقم نررسمؤس قطترر خمب ررطمس ررتق قم سرر مهررذؤمسررخمؤسسب عرر رم ب رر  مؤسس
 سكخمؤ ررت  ؤس مفرريمؤست بررةمبرررتمب رر مسررخمب رر  مؤسس دؤ  ررصمفرريم قطررصمدس  ررصمس ررتقبخ صمبشررلطمسعلفررصمة سررصمسررؤس ررطم

 رر م ررطم تد رر م ةررصمهررذؤمؤ  ررخ ممبد رر   منرر  مؤسرر قطمؤسس ررت  سصمفرريمتح مؤسسب عرر رمؤسسقرر ل من رر مهررذ مؤس قطررص،
ؤسشكسمؤسس ؤسيمؤ  خ ب خمج لؤ.مؤسسق ل صمب   س ،مح ثمتسثسمؤسف   مس ب خمؤس ط خمؤس طرم  ة م ممؤي ح ؤل.

ؤس ررر تجمنرررخمؤ رررت  ؤقمأ رررخ ممؤس  ررربصمؤسسئ  رررصمسرررخمؤسسب عررر ر،م  احررر مأخمؤس طررررمسحررر   مفررريمح سرررصمؤ رررتسلؤلم
  د رر مسقرر ؤلمؤس طرررمفرريمح سررصم"ؤ حررلؤ "مؤسسب عرر رمن رر م فرردمؤسس ررت   رمؤسح س ررصمتقل برر ،م سكررخمؤسف رر  متت ررعم

 م1.ؤسسب ع رمنخمؤسس ت   رمؤسح س صم هذؤمؤ سلم ح ثمن   مفيمح سصمؤست بةؤرمؤسس س صمط  خصمؤ  سم  ب  
 (: أسلوب الانحدار الخطي البسيط1-6ال:كل رقم )                              

 ؤسس د خمممممممممممممممممممممممممممممممسخمؤسسب ع رممممم%تق  لمأ خ مممممممممممممممممممممم
                         

مسخمؤسسب ع رم% طرمأ خ مم            
 

 

 

 تق  لمأ خ ممؤي ح ؤل                                                         
مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

مؤسسب ع رمممممممممممممممممممممممم
م.86سحس من س مؤسح   تم  اسملبلؤه قمؤسعب ،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:ممممممممممممممممممممممممم

                                                           

م.86-84سحس من س مؤسح   تم  اسمؤبلؤه قمؤسعب ،مسل عم بقمذكل ،مصم 1 
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  :فتررل مهررذؤمؤ  ررخ ممأخمس ررسم ررطمؤي حرر ؤلمث بررر،م هررذؤمؤيفتررلؤ مالانحللدار ريللر الخطللي البسلليط 
 تحققمف   مهرذؤمؤيفترلؤ .م    رلمؤسشركسمؤسسر ؤسيمؤ رت  ؤقمأ رخ ممؤي حر ؤلمغ رلمؤس طريمؤسب ر طمفريمؤست برةم

 ؤستريمتسثرسممxب سعاة رمؤسس س ص.م    لمؤسس ح  مؤسسل  قم"ناةصمت  دس ص"مبر خمؤسسب عر رم ؤسس رد خمبعر م قطرصم
           1.ؤسس ت عمؤسح سيمسخمؤسسب ع ر

 (: أسلوب الانحدار رير الخطي البسيط1-7ال:كل )ممممممممممممممممم
مؤسس د خمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم

م
   x    yمممممممممم   مؤس طي طرمأ خ ممؤي ح ؤلممممممممممممم
ممممممممممممم

ممممممzم مممممممممممممممممممممممممممممممممممم
مممممممممممممممممممم

مؤسسب ع رمممممممممممممممممممممممممممم

م.147سحس من س مؤسح   تم ل س صمدكيمةل  ةص،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:ممممممممممممممممممممممم
 فقرر مم،فررل مأ   رريم هرر مأخمؤسسب عرر رمتعتسرر منخرر منرر  مسررخمؤسستغ ررلؤر قرر قمنخرر م: الانحللدار المتعللدد

 تحرررر  مس ررررت عمم2،لس .... فتررررل مأخمؤسسب عرررر رمكعرررر  مؤس ررررك خ،م ؤسقرررر ؤ  خمؤس سلك ررررص،م ؤس ررررل  مؤيةتنرررر   ص
ؤسس د خم فق مينتب لؤرمأ لعمغ لمؤسسب ع ر،مسذس م  ت  قمأ خ ممؤي ح ؤلمؤسستع  مجة فصمستغ لؤرمأ لعم

سس م ع يمةل ل مؤحتف  مؤسسشل لامبس ت عمس د خمأكبرلمستح ر خم د ر ل ممؤسعس سمس عمؤسس ل  خ ماسثسملةلؤم
 ةصمؤست بةؤرمؤسس س ص،م ة م فةسمهذؤمؤ  خ ممفريمح سرصمؤست برةؤرمط  خرصم ؤسنر  ن رمذؤرمؤسطب عرصمؤس    س ك رصم

 3. ؤسستقخبص
ت برةؤرمةنر ل مؤ  رسم ة قرصمحتر م كر خمستركر مسرخم ق قمؤسس  لمؤسس سيمبإنر ؤ مالتنبؤ المالي قصير الجل:  .2

أخمؤ س ؤسم تك خمست فل مسسق بخصمؤيحت    رمةن ل مؤ  س،م    م تعل مس ذ مؤسفكل مسرخم راسمؤسس ؤد ر رم
 4.ؤستق  ل صمسعمؤستلك دمنخ مؤسس ؤد صمؤستق  ل صمؤس ق  ص

رمؤس ق  ررصمسعرر   متحترر تمنخرر م  ؤ ررممؤج ررلؤ ؤتعررل مبر  رر منبرر ل منررخمب   رر رم: الميزانيللة التقديريللة النقديللة -
   رررممؤسسررر ف ن رمؤس ق  رررصمؤسست فقرررصم ررراسمفترررل مسع  رررصمسرررعمب ررر خمؤسفررر ئ مأ مؤسع ررردمسلإ رررلؤ ؤرمأ مؤسست ةعرررصم م

تررد  م  ر رمؤس ق  ررصمفريمؤ  رسمؤسقنر ل.م مؤسسر ف ن رمكسر مت ر ن مؤسس دؤ  رصمؤستق  ل ررصمسخشرلكصمفريمت طر طمؤيحت 

                                                           

م.146سحس من س مؤسح   تم ل س صمدكيمةل  ةص،مسل عم بقمذكل ،مصم 1 
م.167نب مؤسغف لمح في،مسل عم بقمذكل ،مصمم2 
م.171ؤسسل عمؤس  بق،مصمم3 
م.215،م214،مصمصم2007،م ؤلمؤسب ؤ ص،مسق سصمفيمؤج ؤل م ؤستحخ سمؤسس سين سلمشقل،مأ سخمؤسش طيم مم4 
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 ف ر مست ذ مأ    مجن ؤ ه م مؤس  ل صم اسمؤسفتل مؤسةحصمنخمت ة رمؤست فق رمؤس ؤ خصم مؤسس  لمؤسس سيمبلة صم ؤ
 هذؤمؤس  لامسخمؤسسعخ س رمل س يمفيمس  سمؤست ط طمككس.

ؤ مؤست بررةؤرمؤس  نررصمب سسب عرر ر،م  ررتقملخمؤسسرر  سمؤ    رريم تمس ؤد ررصم ق  ررصمهرر ملنرر  التنبللؤ بالمبيعللات: -م
سستحنرارمؤسست ةعرصمتسثرسمؤست فق رمؤس ق  صمنخ مأ  دمش لتم ؤستيمت تجم متمؤألن ؤ مهذ مؤستق  لؤرمؤس  نصم

 ؤسس د خمثقم ق لمح قمؤستس  سمؤسسطخ م. رمؤس  نصمب ج ت جم مؤس فقسخمؤسسب ع رم م
ؤس ؤ خ رصم ر رمؤس  نرصمسخستغ رلؤرمؤس  ل  رصم متع متق  لؤرمؤسسب عر رمنخر مةر .مؤس لؤمطرش تقدير المبيعات: -

مب سسب ع رمفيمؤسس تقبسمكس م خي:ذؤرمؤسعاةصم
  :بعررر مؤسسةشرررلؤرم رمؤسشرررلكصمسرررثام متعررر مهرررذ مؤستقررر  لؤرم فقررر مسخعاةرررصمبررر خمسب عرررالتنبلللؤات الخارجيلللة

سرذس م ؤس .....ؤيةتن   ص،مسث سمذسر مل سر سيمؤس ر تجمأ مؤسر  سمؤسقر سي،مؤسر  سمؤسش نريمؤسستر امسا رت ا 
    ؤستيمتعتبلمؤ   دمجن ؤ مؤست بةؤرمؤسس تقبخ صمسخشلكص.مممفإ  مسخمؤ   مملن ؤ مت بةؤرمس ذ مؤسستغ لؤرم

  :مسرثا،مف سسر  سمقمة  ؤرمأ مس  فذمؤست د رعمسخشرلكص تقملن ؤ مهذ مؤست بةؤرمنخمطل التنبؤات الداخلية،
ه م ةؤسمل  سمؤسب عمنخمؤسسب ع رمؤسست ةعصم فق مسكسم  لامسخمؤسس ت ر رم راسمؤسفترل مؤسسقبخرصمؤسست رذ مأ   ر م

سعلفت مب    ؤقم ة لؤرملمؤسسب ع رمب سعمهذ مؤستق  لؤرم تع  خ  م فق مس بلت م مس ةعمؤسس دؤ  ص،مثقم ق قمس  
 تع  ارمأ لعمب بممن ؤسسم ؤ خ ص.مل لؤ.ل  سمؤسب عمثقم

ؤس  ل  رصمجنر ؤ مؤستقر  لؤرمؤس   ئ رصمسخسب عر ر،مح رثمتد   ر مسشلك رمن   مؤست بةؤرمؤس ؤ خ صم مت ت  قمؤم
تعط  رر مؤست بررةؤرمؤس  ل  ررصمؤ  رر دمأ مؤسسرر  سمستعرر  سمهررذ مصمبلة ررصمنررخمؤسسب عرر رمؤسس ت ررل ،م مؤرمؤس ؤ خ ررؤست بررةم

 ؤستق  لؤرمسلأ ذمفيمؤسح ب خمؤسع ؤسسمؤيةتن   صمؤسع سص.
 ثانيا. مصادر التمويل الداخلية

 قررصمذؤت ررصمب ستس  ررسمؤسرر ؤ خيمسخسة  ررصمس س نررصمؤسسرر ؤ مؤسترريم سكررخمسخشررلكصمؤسحنرر سمنخ  رر مبطلمم قنرر مممم
مأتمسن له م  تجمنخم  ل مؤي تغاسمسخسة  ص.م تتسثسمأ    مفيمؤستس  سمؤسذؤتي.م  خمؤسخ  .ملس مؤس  لج،

 . تعريف التمويل الذاتي1
ؤسس  رر مستس  ررسمؤ ررتثس لؤت  مح ررمممؤسسة  ررصمنررخم شرر طمؤس رر تج عررل مؤستس  ررسمؤسررذؤتيمب سفرر ئ مؤس قرر تم   

م1.لثلؤ.مؤ س ؤسمؤس  نصأ مستغذ صمأ ممؤ تثس لؤرمؤس س  م ي تثس لؤرمؤستع  ة صمكن  مأشك سم
ت حترر مسخسة  ررصمسررخمأ ررسمتس  ررسمت  ررع  ه ممممم م،م هرر "ؤسفرر ئ مؤس رر تجمنررخمؤس شرر طم رراسمؤس رر صمؤسس س ررصم ؤا

مم2.ؤ ة  طمؤسسحت د مسغل مؤجهتاك ر" مست د ع رمنخ مؤسس  هس خمؤنب ل منخمؤ لب امؤسستبق صمبع م
  تك خمؤستس  سمؤسذؤتيمأ    مسخ:. مكونات التمويل الذاتي: 2
تعتبررلمسنرر لؤمذؤت ر مذؤمأهس ررصمكب ررل م  نررصمفرريمؤسشرلك رمؤس   حررصملذؤمسرر مؤتبعرررم    ررصم: الربللاا المحتجللزة -

ت د عمست ؤد صمب خمن ئ ؤرمس   بصم نح ممؤسسشل لام فيم فدمؤس ةرمت ؤفلمس ؤ مذؤت صمسخشلكصمت  ن ه منخ م
    صمؤسسفل ةصمؤس س م ؤستط لم تح  خم ةع  مؤسس سي.م  عددمأهس صمهذؤمؤسع نلمكسن لمسختس  سمؤسق   مؤسق 

                                                           

  1م س  يمش حص،مؤست   لمؤسس سيمسخسة  ص،م ؤلمه سصمسخ شلم ؤست د ع،مؤس دؤئل،م2010،مصم93.
2 Octave Jokung Nguéna, Mathématiques et gestion financière, Bruxelles, 2004, p 421. 
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نخ مؤسشلك رملذمأ   متح مسخمة  س ر مب ست  رعمفريمت د رعمؤ لبر ام ت بلهر منخر متكر  خمؤيحت  ط ر رمؤسس تخفرصم
 1. فيمؤسسة   رمؤس   حصم ع مهذؤمؤسسن لمنخ مس عمؤس   ؤرمأهقمسخملأدمؤسس سمؤسسق قمسخمؤسس  هس خ

 صمبعرر مت د ع رر منخرر مذ تمؤسحقرر قمسررخمؤسس رر هس خ،مؤس ررد.مؤسستبقرريمسررخمؤس ت  ررصمؤسنرر فمهرري لبرر امؤسسحت ررد مف م
 2.عس سؤسؤسس  ل خ،م

هرر مةررس خمت   رر ممهتاكرر رتثس لؤر،مأتمأخمؤس رر  مسررخمح رر ممؤجطل قررصمست   رر مؤي ررمهرر  م: هت كللاتالإ -
ؤي رتثس لؤرمن ر م    رصمنسلهر مؤج تر  ي،مكسر م عرل منخرر مأ ر مؤست ر  سمؤسسح  ربيمسخ  ر ل مؤستريمتتعرل مس رر م

هرتا مفريمعرممؤجخؤي تثس لؤرمؤستيمتت ه لمة ست  مسعمؤسدسخمب   مل   له مفيمؤسس دؤ  صمبق ست  مؤسن ف ص.م  
ستترر سيمسا ررتثس لؤر،م   لؤمس س رر م تسثررسمفرريمنسخ ررصملنرر   متكرر  خممهررتا ؤسسة  ررصم  لؤمؤةتنرر    م تسثررسمفرريمل

ؤ س ؤسمؤسس تثسل مفيمؤ ن سمؤسث بتصمب   ملن   مت ل  ه مفيم    صمح  ت  مؤج ت   ص،مح ثم تقمح دمؤسسب سغم
 3.ؤس    ص،مسذس متبق متحرمتنل مؤسسة  صمكتس  سمذؤتي

ؤسررذؤتيمسخسة  ررص،مؤسستسثررسمفرريمحنررصمسررخمتكرر س  مؤجهررتا م"ؤس ررد.مؤ كثررلمأهس ررصمفرريمؤستس  ررسم عرر م
م4.ؤي تثس لؤرمؤستيمت ةعمسخةل بصم ؤسس   صمستع   مها مؤي تثس لؤرم ت  صمسخ ش طمؤج ت  يمسخسة  ص"

 ن  نرلمسرخ ن نرل  تعتبرل  س تخكرص غ رل سلأن س ؤسسحتسخص ؤس   ل  تق ل ؤستي ؤ نب . تسثس: المؤونات -
  ؤس ةر لامسةكر   ؤستدؤسر ر ستغط رص ؤسسة  رص  ت ئج ك  ر س س   ت ن ن   تك       تق سب سغ ب نتب له  ؤستس  س
  ت  ص لس مؤست نس ةبس ح  ب    تق ؤ   ب نتب ل س ، ت د ع   س د سخلب  تحس س بذس   هي ؤسق سص سةك    غ ل
 ب نتب لهر مؤ  رس ةنر ل    ر خ لسر  تتحر س ؤستري  ؤستكر س  ، ؤس  ر ئل   رص سر  س  ر  أ  ؤلا  ؤسسة   رمؤس  ل ،

 5. ؤسحق ق ك سسحد   ر ؤ ن س ة ق  قص سة   ر ه  س   س    س ف ن ر،
 ثالثا. مصادر التمويل الخارجية

سخمؤسسسكخمأخمؤسسة  صميم سك   متس  سمؤ تثس لؤت  مب   ئخ  مؤس  نص،مسس م  عخ ر متخ ررملسر مؤسبحرثم        
 فيمؤتتي:نخمسن  لم  ل  صمستس  خ  ،م تتسثسمهذ مؤسسن  لم

 . مصادر التمويل قصير الجل:1
مهيمتخ مؤ س ؤسمؤستيمتحنسمنخ   مؤسشلكصمسخمؤسغ لم تختدقمبل ه م اسمفتل ميمتد  منخمن قم ؤح .مممم

ت شرمؤسح  صمساةتلؤ مؤسقن لمؤ  سملذؤمك  ررمؤسسنر  لمؤسط  خرصمؤ  رسم :أرراض الاقتراض قصير الجل -
غ لمك ف صمستس  سمؤي تثس لؤرمؤسط  خصمؤ  سم ؤسقن ل مؤ  سمفيمؤسسة  ص،مأ مأخمتكر خمل ؤل مؤسسة  رصملأرم

أمسرخمسبر مؤ طاةر أ  مسخمغ لمؤسس   ممؤ تعس سمسن  لمط  خصمؤ  سمفريمتس  رسمؤي رتثس لؤرمةنر ل مؤ  رسم
                                                           

م.77أ سخمؤسش طيم ن سلمشقل،مسل عم بقمذكل ،مصمم1
،مسررذكل مسق سررصمةررسخمستطخبرر رم  ررسمشرر    مؤسس   ررت لمفرريمنخرر قم حرر مؤ ت رر لمه كررسمتسرر  خيمأسثررسمسخسة  ررصمؤيةتنرر   صشررعب خمسحسرر ،مم2

م.12،مصم2010ؤست   ل،مت نصمس س صمؤسسة  ص،م  سعصمأحس مب ةل مب سل ؤد،م
            http://esyria.sy/eafkar/index.php ،س  طل م سن  ل ،مس ت عمطخبصم ط  م،أهس ت م،ؤستس  سم3

4 Jack Forget, Dynamique de l’amortissement, éditions d’organisation, Paris, 2005, p 10.  
،مسررذكل مسق سررصمس  ررسمشرر    مؤسس   ررت ل،مفررللامس س ررصمتس  ررسمؤسسة  ررصمؤيةتنرر   صم فررقمؤسس ك   دسرر رمؤس   رر  مفرريمؤس دؤئررلفةرر خصمد ؤ ت،مم5

م.20،مصم2009ؤسسة  ص،مة قمنخ قمؤست   ل،م  سعصمأحس مب ةل مب سل ؤد،م

http://esyria.sy/eafkar/index.php
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ب خمطب عرصمؤسسنر لم ؤي رت  ؤق،مسكرخمةر متكر خمه ر  مسبرللؤرمأ رلعمسخحنر سمنخر مؤستس  رسمةنر لممؤسسائسص
 مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم م1:ؤ  سمس   

ح ثمتلتفعمؤحت    رمؤسسة  رصملسر مؤستس  رسمفريمذل  مؤس شر طمؤسس  رسي،م تر  ف مم:ؤسس  س صمؤيحت    رم-
 هذ مؤسح  صمب ي ت  .مؤست ل  يمسخس  قمأ مسخ  ل مؤست  ل ص.

  س.سق ل صمبس  طلمؤسقل  مؤسط  خصمؤ نخ   مي  ف  مب س  بصمسخ ؤئ  خمؤس   سصمؤس  ب صمسخحن سمم-
 ي  ف  مس  طله مبشكسمن ق.ؤ  ف  مكخفصمؤسقل  مةن ل مؤ  سمم-
ةرر م كرر خمؤسقررلؤلمؤس ح ررر مؤسسترر امأسرر قمؤسسة  ررصم  نرررصمفرريمح سررصمنررع بصمطرررلامأ رر قم   رر  مأ مؤيةترررلؤ مم-

 ؤسط  سمؤ  سم  ب ممتتعخقمب ل  مؤس  قمأ مؤسكخفص.
مةرر م كرر خمؤيئتسرر خمؤسقنرر لمؤ  ررسمبرر  خمكخفررصم  نررصمفرريمحرر يرمؤيئتسرر خمؤسسقرر قمسررخمؤسسرر ل  خمؤسررذ خميم-

  س ح خمأ صم ن س رمستش  عمؤس فعمؤس ق ت.
 التمويل قصير الجل أنواع -

م ممت    مؤ  س مةن ل مسختس  س مسن  ل مب  ن خن   مل س س   مؤست  لتمم سكخ مؤيئتس خ مهس  أ     خ
مف س م خيمنلة مسطب عصمكسم  لا. ممؤيئتس خمؤسسنلفي م
 ؤسس ل ملس مؤسسشتلتمن  مشلؤ.مبة نصمبقن مه منب ل منخمتس  سمةن لمؤ  سم س ح م :لائتمان التجاريا

ؤسب ررعم   مأ س ررصمج ترر جمبةرر نصمسنرر عص،م سررذس مفررإخمؤيئتسرر خمؤي ررت اكيم ملنرر   مؤسب ررعمأ مؤ ررت  ؤس  مكسرر
خمب ستق ر طمؤسرذتم س حرر مؤستر  لملسرر مؤسس رت خ ميم عتبررلمؤئتسر خمت رر لتم خمؤسشرل طمؤس  نررصمبسر  مؤيئتسرر 

صمنر قمؤسست  ل مب ،م  حت جمؤسسشتلتملس مهذؤمؤس  لامسخمؤستس  سمفريمح سرؤست  لتمت صمنخ مب عمؤسبة نصم م
ؤس ررر  مس ررر متخب رررصمؤيحت   ررر رمسرررخمسنررر  لم  ل  رررصمفررريمح سرررصمنررر قملسك   رررصمكف  رررصملأدمؤسسررر سمؤسع سرررس،م م

ي  فر  مكخفرصم مؤسسر ل مسب رعمؤسبةر نصمب   رسمأ مؤسحن سمنخ مؤسقل  مؤسسنلف صمسعمتر ف لمؤسلغبرصمن ر
 2.هذؤمؤيئتس خ

س  رررسمكث رررلمسرررخمؤسسشرررل ن رمؤيئتسررر خمؤست ررر لتمكسنررر لمسلأسررر ؤسمؤس  ل رررصم خعرررمم  لؤمن  سررر مفررريمتممممممم
ؤست  لتمنخ من  ممؤيئتس خ ت ة مس  مم3  نصمتخ مؤستيميمت تط عمؤ ت  ؤقمؤسسن  لمؤ  لعمب   سص، م

سخمؤسع ؤسسمؤسش ن صمسثرسمسلكردمؤسبر ئعمؤسسر سي،ملغبتر مفريمؤسرت خصمسرخمس د  ر مؤس رخعيم نخر منر  مسرخم
ؤسع ؤسررسمؤس   سررصمنررخمح سررصمؤست رر ل م ؤسس  ف ررصمكطب عررصمؤس ررخعصمح ررثم سرر  مؤيئتسرر خمفرريم ررخعمتتس رردمبطخررمم

ت:مؤسح  ممؤس ر لت،م  ؤلامؤيئتس خمؤست  لمكب ل،مأ متد ؤ مؤسس  ف صمفيمؤس  قمح ممؤسح سصمؤست  ل ص،م سخمأ
م4ؤس فت ص.أ لؤقمؤس فعم م

                                                           
م.411-408،مصم2009،مسكتبصمؤسس تسعمؤسعلبيمسخ شلم ؤست د ع،منس خ،م،مسق سصمفيمؤج ؤل مؤسس س صسفخ مسحس منقسم1
مم.407،مصم2009،منس خ،مطبعصمؤسث   ص،م ؤلمؤسس  ل مسخ شل،مؤسؤسس س صمؤسسع نل مؤج ؤل سق سصمفيم ل  مك سسمآسمشب م،مم2
م.65،مصم2016ؤست د ع،منس خ،م،مؤس ؤلمؤسس    صممسخ شلم مأ     رمؤج ؤل مؤسس س ص  سقمناسملؤهيمؤسح    ت،مم3
م.54،مصم1997،منس خ،م،م ؤلمؤسس  ل مسخ شلؤسس س صمؤج ؤل م ؤبلؤه قم هبيمف  ،مك   م ك   منب م4
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 قنررر مب يئتسررر خمؤسسنرررلفيمؤسقرررل مةنررر لمؤ  رررسمؤسرررذتمتحنرررسمنخ ررر مؤسشرررلكصمسرررخم: الائتملللان المصلللرمي 
ؤسب ررر  ،م هررر مأةرررسمتكخفرررصمسرررخمؤيئتسررر خمؤست ررر لتمفررريمؤسحررر يرمؤستررريمتفشرررسمف  ررر مؤسشرررلكصمسرررخمؤي رررتف   مسرررخم

صمسررخمة سررصمؤسقررل مؤسترريمتكرر خمبنرر ل م  ررب صمسئ  رريمؤسف ئرر  مؤسترريمترر فع  مؤسشررلكصم مفررؤس نررق.متتسثررسمتكخفترر م
نخ مشل طمؤسقرل مفع  مؤسشلكصمؤسسقتلةصم متت ة مهذ مؤستكخفصمنخ مسع سمؤسةل بصمؤستيمت سخ  صمؤس ؤئ صم م

م1.ب خمؤس ؤئخم ؤسس  خ
ممصادر التمويل متوسط الجل  .2

 رتقم ر  ؤرم مم5-3 ر مت رتحقمؤسر فعممبر خمبآ  س ر مؤسست  رط،ملذمأ ت س مأ ة مبقل  مؤسس  م متتس ردممممممممم
 رر ؤ ه مبنررر ل مس ت سررص،م تسثرررسمؤسب ررر  م شررلك رمؤستررررس خمؤسسنرر لمؤسلئ  ررريمس رررذ مؤسقررل  .مت رررت  قمكبررر  سم

ترر ؤ سمغذ ررصمؤسرر  ل مؤستشررغ خ صمسخسشررل لام مجنرر   مت   رر مؤسقررل  مةنرر ل مؤ  ررسمب رربممؤ ررتسلؤلمؤسح  ررصملسرر مت
مؤسسشل لامؤسذتم    مب  تسلؤلمةل ة مؤسقن ل م ع  يمسخمؤلتف لامتكخفت  .مؤ نس س،مكس مأخ

م محس  ص متتةسخمب    م ملخمةل  مؤسس   مؤسسقلةص مؤسب   مسخحف  منخ محق قمؤس  ص متك خمهذ  ن   
متطخممت مؤسسقتل مف ي مسخسشل لا م مسق    مؤسع سس مس ت   رملأدمؤسس س مؤسلأ س سيح    مؤج ف ق ؤس    ممح ق

مم2.ة م تقمتح   مسق ؤلمؤ لب امؤسس دنصمنخ مؤسس  هس خؤ  لعم مم سن  لمؤستس  س
 . مصادر التمويل طويلة الجل3

مؤسشلكصمسخمؤسغ لم تختدقمبل ه م اسم  قن مب ستس  سمط  سمؤ  سمتخ مؤ س ؤسمؤستيمتحنسمنخ   
مفتل مدس  صمط  خصماتف قم سدم   ؤر .

مسسن  لمؤسحن سمكس مفيمؤسشكس.م ت ق قملس مة س خمأ     خمتبع مممم
م
م
م
م
م
م
م
م
م
م
م

                                                           
م.126سل عمم بقمذكل ،مصممأ  سصمندسيم اق،شق لتم  لتمس   م مم1

  2م ل  مك سسمآسمشب م،مسل عم بقمذكل ،مصم409.ممممم                                                                                                  
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 : تقسيم مصادر التمويل طويلة الجل تبعا لمصادر الحصول.(1-8ال:كل )                  
 
م
م
م
 
م
م

 

 

ممم.71  سقمناسملؤهيمؤسح    ت،مسل عم بقمذكل ،مصممالمصدر:
   ق قمهذؤمؤس  لامسرخمؤستس  رسمكسر مهر مس ةر مفريمؤسشركسمؤس ر بقملسر ممالتمويل عن طريش حقوش الملكية: -

ؤستس  سمب    قمؤسع   صمأ محنصمفيملأدمس سمؤسس شر م حقمسن حممؤس ر قمؤسسشر لكصمفريمألبر امؤسشرلكصمبعر م
 ت    مؤسس شر ميستدؤس ت  مت   مؤت ل خ.

 صم يمتررة تملسرر م خررقمؤست رر دؤرم:مهرريم"  رر خصمسختس  ررسمس رر محقرر قمستبق ررصمنخرر مؤسسة  ررالسللهم العاديللة
ةل ب صمنخ مؤسس ف ن ر،متتستعمبح   مغ لمس ت  صم ت س م نح ب  مبسلؤةبصمؤست ر  لمؤج ؤلتمسخسة  رص،م فريم

هذؤمؤس ر لامنبر ل منرخمحنرصمفريمسخك رصمؤسس شرر م حرقمسنر حب  مؤسحنر سمم1ح سصمؤجفادميم س ح خمؤ  س  ص"،
ؤت ررررل خمكسرررر م حررررقمسرررر محةرررر لمؤ تس نرررر رمؤس سع ررررصمؤسعس س ررررصممنخرررر مؤ لبرررر امبعرررر مت رررر   مؤيستدؤسرررر رمت رررر  
تن لمهذؤمؤس ر لامسرخمؤ  ر قمشرلك رمؤسس ر هسصمؤسع سرصمفقرطم  كر خم  ؤستن  ر،م كسم  قم سثسمن ت م ؤح ؤ.

سكررسم رر قم فرردمؤسحقرر قم ؤس ؤ برر ر،م تعتبررلمؤسسنرر لمؤسلئ  رريمستس  ررسمؤسشررلك رمؤسس رر هسصمؤسع سررصم  نررصمفرريم
 ة ست  م فق مس ل  مؤسس شر مؤيةتن   صم ؤسس س ص،مح ثمتر ذمأ  مسخمؤسق قمؤست س ص:سلحخصمؤستر  د،م تتغ لم

  :م هيمؤسق سصمؤ نخ صمؤسس ن صمنخ   مفيمنق مؤستر  د.القيمة الاسمية
  :هيمؤسق سصمؤستيم تقمؤستف نسمب  مفيمؤسب لنصم هيم ؤئس مستغ ل متبع مسخ    صمؤستيمتتبع  مالقيمة السوقية 

مؤلؤرمؤستيمتت ذه مؤسس شر م ؤسطخممنخ مؤ   قمب جة فصملس مؤ  ة لامؤيةتن   ص.ؤسشلكصم ؤسقلم
  :م2. هيمؤسق سصمؤستيم  تحق  مؤس  قمسخم ؤةعمؤس  ارمؤسح  ب صمسخس شر القيمة الدمترية

 ؤس ررر  مؤسسستررر دمس رررت  مسخك رررصمسح سخررر ،م  تسترررعمح سرررسمؤس ررر قمؤسسستررر دمبررر فدمؤسسدؤ ررر م: السلللهم الممتلللازة
صمس ر س مسرذس  م سخ ر قمؤسسستر دمأ ةرر م رر ؤسحقر قمؤستريم تسترعمب ر مح سرسمؤس رر قمؤسعر  تماسر مسرقم كرخمه ر  م

،م ة سرررصم فتل رررصمأ مسح  رررب ص،م ة سرررصملنررر ؤلمةررر متفررر قمؤسق سرررصمؤي رررس صماؤسحنررر سمنخررر منرررا  مؤ رررس صة سرررصم
                                                           

1 Aswath DAMODARAN, Finance d’entreprise, 2e édition, de boeck, Bruxelles, 2004, p 654. 

  2 نب مؤس ه مم    مأحس ،مسل عم بقمذكل ،مصمصم82،83.

 سن  لمؤستس  سمط  خصمؤ  س

 ؤسقل   حق قمؤسسخك ص

أ  قم
 ن   ص

أ  قم
 سست د 

ألب ام
 سحت د 

    ؤر ةل  مط  خصمؤ  س
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لن ؤل مأ متقسمن   ماتتحسسمؤسسة  صم نقملن ؤل ،م ن  مؤستنف صمترتيمؤ   قمؤسسستر د مبعر مؤسر   خمفريم
 2:  سكخمؤسسق ل صمب خمؤ   قمؤسع   صم ؤ   قمؤسسست د مكس م خيم1.ؤ  س  صم ةبسمؤسس  هس خمؤسع    خ

 مسخصمؤ   قمؤسع   ص.سحسخصمؤ   قمؤسسست د مؤ  س  صمفيمؤسحن سمنخ مؤ لب امؤسس دنصمنخ مح
 محسخصمؤ   قمؤسع   ص.منكده   مح مأةن مسس م سكخمأخم حنسمنخ  محسخصمؤ   قمؤسسست د ،م
 محسخصمؤ   قمؤسع   ص.نكدمغ سب ميم ك خمسحسخصمؤ   قمؤسسست د محقمفيمؤستن  ر،م
 التمويل عن طريش القروض -

  :ؤسشررلكصمسررخمؤسسة  رر رمؤسس س ررصمكرر سب   مهرريمةررل  متحنررسمنخ  رر مالتمويللل بللالقروض طويلللة الجللل
تفرر قم 3ؤس  ..... شررلك رمؤسترررس خ،م ف رر م ررتقمؤيتفرر قمنخرر مشررل ط ماسعرر سمؤسف ئرر  ،مترر ل  مؤي ررتحق ق،مؤسررلهخ

ت  ررر مم م ررر ص.م هررري20 م ررر  ؤر،م  سكرررخمأخمتستررر مأح   ررر ملسررر مغ  رررصمنشرررل خما07سررر ت  مفررريمؤسغ سرررمم ررربعما
ستس  رررسم ررر لام ررر صمسرررخمؤي رررتثس لؤرمسثرررسمؤسحنررر سمنخررر منقررر لؤرماألؤةررري،مسبررر  يمبس تخررر مؤ رررتعس يت  م

 4ؤس  ....ؤسس   ص
 :ؤس   مه مس ت  مس     صمط  خصمؤ  سمتن ل مؤسسة   ر،م عطيمسح سخر م التمويل عن طريش السندات

كس م عط  مؤسحقمأ ة مفريمسعر سمف ئر  مؤسحقمفيمؤسحن سمنخ مؤسق سصمؤي س صمسخ   مفيمت ل  مؤي تحق ق،م
 تت رذمؤسق سرصم  لتم تسثسمفيم  بصمسخمؤسق سصمؤي س ص،م سخ   مألب ح ملأ س س صمكس م تحسسم   ئلملأ س س ص،م

ؤس  ة صمح مم ل صمؤسس  طل مؤستريم  ؤ   ر مح سخر م ؤستريمتعتسر مهريمأ ةر منخر مؤس ةرع صمؤسس س رصمسخسة  رصم
 .5صم كذس مس ت عمأ ع لمؤسف ئ  مفيمؤس  ق نخ مؤس ل  مؤيةتن   صمؤسسح ط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
م.75 اقمناسملؤهيمؤسح    ت،مسل عم بقمذكل ،مصم1
م.456،م455سفخ مسحس منقس،مسل عم بقمذكل ،مصمصمم2
م.131  لتمس   م أ  سصمندسيم اق،مسل عم بقمذكل ،مصممشق لتم3
م.75ؤسط هلمسطلش،مسل عم بقمذكل ،مصمم4
م.84  سقمناسملؤهيمؤسح    ت،مسل عم بقمذكل ،مصمم5
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 خ صة الفصل
،م عتسرر منخرر مؤستفك ررلمفرريمؤسس ررتقبسم ؤست ةررعمؤسسب رريمؤسسرر سيمسررخمأهررقمؤس  رر ئ مؤج ؤل ررصم عرر مؤست طرر ط     

،مح ثمتل عمأهس ت ملس مةل ل مؤسرلبطمؤسس ربقمبر خمةرلؤلؤرمؤي رتثس لم ةرلؤلؤرم ؤسح ةلمنخ متحخ سمؤسس ةي
ف جن ؤ مؤس   م تمنسسم سكخمؤسس ة س خمفيمؤج ؤل مسخمل قمم،ؤستيمتت ؤ سم تتف نسمسع مبشكسمكب لمؤستس  س

مؤ ت  لمأفةسمؤسب ؤئسمؤسسطل حص. م     ت قم
سخم اسمهذؤمؤسفنسمس تخ مأ  ؤرمؤست ط طمؤسسر سيمسرخمس ؤد ر رمتق  ل رصم ت طر طمنلةرمؤس لؤ صممممممم

لسر مؤستعرل منخر مس تخر مسنر  لممب جةر فصؤمت ط طمؤيحت    رمؤسس س ص،م أ  لمؤسلبح صم ؤي تثس لؤرمؤسس س صم
مؤستس  سمةن ل ،مست  طصم ط  خصمؤ  س.

 أ رررلعمت ف ذ رررصممل رررتلؤت   صؤسعخ ررر مس ةرررعم طرررطممؤج ؤل تررتقمنسخ رررصمؤست طررر طمؤسسررر سيمفررريملطررر لم شرر طمم
 تكت ك ص،مس   صمبلةعمؤست  عم ؤي تثس لم ة   مؤستس  سم ؤسف ؤئ مسعمس س لامؤستح   رم ؤسفلصمؤسست حص،م ه ر م

ممتبلدمسك  صمؤي ت  لمب خمؤسب ؤئسمس ك خمؤسقلؤلمأكثلمس   بصم  سعمب خمتع  قمؤسع ؤئ م تقخ سمؤستك س  .
م
 



 

 

 

 

 

 

 اتخاذ القرار وعلاقته بالتخطیط المالي: الفصل الثاني          

 

  تمهید                      

  عملیة اتخاذ القرارأساسیات : المبحث الأول                    

  ترشید القرارات وعلاقتها بالتخطیط المالي: المبحث الثاني                       

  ةخلاص                           

  

  

  



تخطیط المالياتخاذ القرارات وعلاقته بال: الفصل الثاني  

 38 

  تمهید
القرارات وصناعتها من أهم المواضیع وأكثرها تأثیرا في حیـاة الأفـراد والمؤسسـات  اتخاذیعتبر موضوع   

القـرارات ارتباطــا وثیقــا  اتخــاذتــرتبط عملیـة بالنســبة للمؤسسـات  .وحتـى فــي حیـاة الــدول خدماتیــة،قتصـادیة واللاا
هــي المحــرك الأساســي بعــد المــورد البشــري  خاصــة كــون أن الســیولةالمــالي عامــة والتخطــیط بوظیفــة التخطــیط 

  .لنشاط واستمرار أي مؤسسة
ومـن ثـم  هان مصـیر لـك لأذالقرارات المناسبة في أیة مؤسسة هـو الشـغل الشـاغل لمسـؤولیها،  اتخاذإن 

تضـمن توظیـف مواردهـا  ،قرارات رشیدة اتخاذها الاقتصادیة مرهونا بقدرة إدارتها على أهدافنجاحها في تحقیق 
أكبـــر عائـــد ممكـــن علـــى الأمـــوال المســـتثمرة فـــي  هـــاة بـــین اســـتخداماتها البدیلـــة اســـتخداما أمـــثلا یحقـــق لالمتاحـــ

اقتناص الفرص وتقلیل التحـدیات  قرارات تمكنها من اتخاذتتطلب  ومتنوعة نشاطها، فهي تواجه مواقف متكررة
  .في الموازاة مع استغلال نقاط قوتها ومعالجة نقائصها

القــرارات وعلاقتهــا بــالتخطیط  اتخــاذا الفصــل عــرض أساســیات حــول ذم فــي هــا الأســاس ســیتذعلــى هــ
  . المالي
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  القرار اتخاذأساسیات عملیة :المبحث الأول
یقوم المدیرین بصفة دائمة باتخاذ قرارات في مختلف المستویات والوظائف بالمؤسسة حسـب الضـرورة   

رارات ســواء المتعلقــة باســتمرار المؤسســة، توســیع النشــاط، التوظیــف، وطبیعــة المهــام الموكلــة، إلا أن جــل القــ
  .إلخ، تبنى بالأساس على القدرات المالیة للمؤسسة....الترویج

 القرار اتخاذمفهوم عملیة  1.1
وعلــى یقــوم المــدیر یومیــا باتخــاذ العدیــد مــن القــرارات الخاصــة بنشــاط وتطــور المؤسســة التــي یــدیرها،   

مـن خـلال ثـلاث أبعـاد أساسـیة تتمثـل تهـا تـتم معالجخـاذ القـرار جـوهر العملیـة الإداریـة فـإن اعتبار أن عملیة ات
  .القرار اتخاذأركانها في القرار ذاته، متخذ القرار، وأخیرا عملیة 

   تعریف القرار .أولا
  :هناك عدة تعاریف للقرار نذكر منها

  1.موقف معین قرارا بحد ذاته إزاءقرار  اتخاذالقرار ما هو إلا اختیار بین بدائل متعددة، كما یعد عدم  -
اختیار أفضل البـدائل المتاحـة بعـد دراسـة النتـائج المتوقعـة مـن كـل بـدیل وأثرهـا فـي تحقیـق نتیجة القرار هو  -
  2.المطلوبة هدافالأ
عملیـة یـتم مـن خلالهـا اختیـار بـدیل مـن بـین مجموعـة مـن البـدائل بحیـث یكـون نتیجـة القرار هو عبـارة عـن  -

 3.البدیل یتناسب مع احتیاجات الفرد أو المنظمة هذا
عملیـة عقلانیـة تتبلـور فـي نتیجـة من خلال التعاریف السابقة یمكن القول بصفة عامة بأن القرار هـو  

  .المطلوبة هدافالمتاحة والأ الإمكانیاتالاختیار بین بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع 
  متخذ القرار. ثانیا

 إلــىو صــانع القــرار هــو الشــخص المســؤول عــن اختیــار مســار فعــل أو عمــل معــین یــؤدي إن متخــذ أ   
اسـتعمال  یحـاولونحل مشكلة معینة ضمن إطار مسـؤولیاته وصـلاحیاته، وصـانعي القـرار المثـالیین هـم الـدین 

ي أي أنـه نسـتطیع تسـمیة المـدیر الـذ، ون بشـكل رئیسـي بمبـرر وحكـم صـحیحینر جمیع مواهبهم وقدراتهم ویتـأث
یتخذ القرارات الإداریة بالمدیر متخذ القرار ولكن ذلك لا یعني أن كل مـدیر یعتبـر متخـذ قـرارات، كمـا أن لـیس 

المنظمات الإداریـة لیسـوا مـدیرین ولكـن یـؤثرون  كل متخذ قرار یعتبر مدیر والسبب في ذلك أن هناك أفراد في
دارة العلیـا الفعالـة مبنیـة علـى سـلوك وتصـرفات خیـر مثـال علـى ذلـك أن قـرارات الإ، و في عملیة اتخاذ القـرارات
المســاهمة تتمثــل فــي إبــداء  هــذهالأخیــرة تســاهم فعــلا فــي اتخــاذ القــرارات الواقعیــة و  هــذهأفــراد الإدارة الوســطى، 

                                                            
، أطروحـة مقدمـة لنیـل شـهادة الـدكتوراه فـي العلـوم القـرار فـي المؤسسـة الاقتصـادیة اتخـاذدور وأهمیـة نظـام المعلومـات فـي الطیـب الـوافي،  1

 .87، ص2012الاقتصادیة، جامعة عباس فرحات، سطیف، 
  . 16، ص، مرجع سبق ذكرهشهبصفاء ل 2
  .145، ص2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، القرار الإداري اتخاذإدارة خلیل محمد العزاوي،  3
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الـــرأي أو تقـــدیم اقتراحـــات أو إعطـــاء توصـــیات، فـــالقرارات التـــي تتخـــذ علـــى مســـتوى الإدارة العلیـــا هـــي أصـــلا 
  1.المستویات الإداریة في أسفل الهیكل التنظیمياقتراحات تنبع من 

  عملیة اتخاذ القرار. ثالثا
إلیهمــا وهمــا اتخــاذ القــرار ا الموضــوع یمكــن التطــرق ذتجــدر الإشــارة إلــى أن هنــاك مصــطلحین فــي هــ

وتعتبر عملیة اتخاذ القرار جزء أو مرحلة أخیرة مـن مجموعـة مـن المراحـل التـي تشـكل عملیـة  ،وصناعة القرار
إلــى التفســیر القائــل بــأن صــناعة القــرار حیــث یــذهب الــبعض مــن المهتمــین فــي الفكــر الإداري  2،القــرار صــنع

الأخیــر یعنــي مرحلــة  هــذااتخــاذ القــرار فــي حــین  عملیــة إلــىتتضــمن كافــة المراحــل التــي مــن شــأنها أن تقــود 
  3.من صناعة القرار والتنفیذالاختیار 
وعملیــة صــنع القــرار دون إظهــار محــل اتخــاذ القــرار منهــا،  ا الصــدد بــین القــرارذیمكــن التمییــز فــي هــ  

ة ظـحیث یمكن اعتبار الأول هو النتیجة النهائیة للعملیة أما الثاني فیتعلـق بكـل الأحـداث التـي تسـبق وتلـي لح
الاختیــار، وقــد ذكــر فــي نفــس الســیاق أنــه مــن الصــعب الفصــل بــین الســبب والنتیجــة ویعنــي بهــا اتخــاذ القــرار 

  4.فصل السبب عن النتیجةلأن العملیة في أصلها تحدث في العقل البشري وهناك لا یمكن  وصنع القرار
تأسیسا على ما تقدم یمكن تعریف عملیة اتخاذ القرار بأنها مجموعة خطـوات شـاملة ومتسلسـلة تهـدف   

ع أو لتحقیـق في النهایة إلى إیجاد حل لمشكلة معینة أو لمواجهة حالات طارئة أو مواقف معینـة محتملـة الوقـو 
  5.مرسومة أهداف

تعـــرف أیضـــا عملیـــة اتخـــاذ القـــرار بأنهـــا العملیـــة المبنیـــة علـــى الدراســـة والتفكیـــر الموضـــوعي الـــواعي 
  6.للوصول إلى قرار وهو الاختیار ما بین بدیلین

  خصائص عملیة اتخاذ القرار . رابعا
  7.هناك عدة خصائص تتمیز بها عملیة اتخاذ القرار منها  

  قعیة حیث أنها تقبل بالوصول إلى الحد المعقول ولیس الحد الأقصىتتصف بالوا. 
   تتــأثر بالعوامــل الإنســانیة المنبثقــة عــن ســلوكیات الشــخص الــذي یقــوم باتخــاذ القــرار أو الأشــخاص اللــذین

 .یقومون باتخاذه
  اریـــــة أي قـــــرار إداري لابـــــد وأن یكـــــون امتـــــدادا مـــــن الحاضـــــر إلـــــى المســـــتقبل لأن معظـــــم القـــــرارات الإدإن

 . بالمنظمات هي امتداد واستمرار للماضي
                                                            

  .18، ص 2009، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالةسلیم بطرس جلدة،  1
، مـذكرة مكملـة لنیـل شـهادة الماجسـتیر فـي العلـوم التجاریـة، جامعـة الحـاج لخضـر، لومات في اتخاذ القراراتدور نظم المعسمهان خلفي، إ 2

  .7، ص2009باتنة، 
  .206، ص 2006، الوراق للنشر والتوزیع، )نماذج قرار وتطبیقات عملیة(المنهج الكمي في إدارة الأعمال مؤید عبد الحسین الفضل،  3
  .8، 7ذكره، ص ص  هان خلفي، مرجع سبقأسم 4
  .207مؤید عبد الحسین الفضل، مرجع سبق ذكره، ص 5
  .17، ص2008، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، نظریة القرارات الإداریةعلي حسین،  6
  .22، 21المرجع السابق، ص ص  7
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  یعني أنها تشمل معظـم المنظمـات علـى اخـتلاف تخصصـاتها وشـاملة  هذاعملیة اتخاذ القرار تكون عامة و
 .حیث تشمل جمیع المناصب الإداریة في المنظمات

 هي عملیة تتكون من مجموعة خطوات متتابعة. 
 تتأثر بالعوامل البیئیة المحیطة بها. 
 ل عدة نشاطات ولذلك ربما قد توصف بعض الأحیان بالقصدتشم . 
 بالاستمراریة أي أنها تمر من مرحلة إلى مرحلة وباستمرار تتصف عملیة اتخاذ القرار.  

  أهمیة عملیة اتخاذ القرار. خامسا
یــز تعــد عملیــة اتخــاذ القــرارات عملیــة أساســیة فــي الإدارة ذلــك أنهــا تكــاد تكــون العملیــة الوحیــدة التــي تم  

  1.ومن ناحیة أخرى فأن اتخاذ القرارات یتغلغل في نشاطات كل مدیر ووظائفه. بین المدیر الناجح والفاشل
بالنسبة لاتخاذ القرارات على مستوى المنظمة، تتزاید درجة تعقیدها نتیجة لتضخم حجم المنظمات   

ویعود السبب في . الحیاة العامة وانفتاحها على البیئات المختلفة، ولسرعة التغیرات التي أصبحت تتمیز بها
أهمیة اتخاذ القرارات التنظیمیة إلى كونها تتأثر وتؤثر على الأفراد والجماعات داخل التنظیم وخارجه فتؤثر 

  2.بالتالي على الوضع الاجتماعي والاقتصادي في المجتمع ككل
وظائف  یة متداخلة في جمیعن اتخاذ القرارات هي محور العملیة الإداریة، كما ذكرنا، ذلك أنها عملإ  

الإدارة ونشاطاتها فعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنها تتخذ قرارات معینة في كل مرحلة من مراحل 
وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السیاسات أو إعداد البرامج أو تحدید الموارد الملائمة أو اختیار 

المتعددة  ما تضع الإدارة التنظیم الملائم لمهامها المختلفة وأنشطتهاأفضل الطرق والأسالیب لتشغیلها، وعند
فإنها تتخذ قرارات بشأن الهیكل التنظیمي ونوعه وحجمه وأسس تقسیم الإدارات والأقسام والأفراد الدین تحتاج 

عندما و  المناسب وخطوط السلطة و المسؤولیة والاتصال،شراف قیام بالأعمال المختلفة ونطاق الإإلیهم لل
یتخذ المدیر وظیفة القیادة فانه یتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجیه مرؤوسیه وتنسیق مجهوداتهم أو 

على الأداء الجید أو حل مشكلاتهم، وعندما تؤدي الإدارة وظیفة الرقابة فإنها أیضا  وتحفیزهماستشارة دوافعهم 
ائج الأعمال، والتعدیلات التي سوف تجریها على الخطة، تتخذ قرارات بشأن تحدید المعاییر الملائمة لقیاس نت

في دورة مستمرة مع استمرار  والعمل على تصحیح الأخطاء إن وجدت، وهكذا تجري عملیة اتخاذ القرارات
  3.العملیة الإداریة نفسها

  
  
  

                                                            
ـــةأحمـــد صـــالح الهزایمـــة،  1 ـــرارات فـــي المؤسســـات الحكومی ـــوم الاقتصـــادیة ، مجلـــدور نظـــام المعلومـــات فـــي اتخـــاذ الق ة جامعـــة دمشـــق للعل

  .395، ص 2009، العدد الأول، الأردن، 25والقانونیة، المجلد
  .15سلیم بطرس جلدة، مرجع سیق ذكره، ص  2
  .60، 59، ص ص 2008، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، ، سیكولوجیا الإدارة المعاصرةعادل ثابت 3
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  عناصر عملیة اتخاذ القرار. سادسا
  1:العناصر التالیةمن خلال استقراء عملیة اتخاذ القرار نرى أنها تتألف من 

 یجد المسیر أمامه مشكلة محددة تتطلب حلاأن  وهذا یعني: وجود مشكلة.  
 یتم الاختیار من بینها الحل الأفضل(أي هناك طرق وحلول یتم اختیار أجدرها : توفر بدائل مختلفة.(  
 یسعى إلیه متخذ القرار ویمثل ذلك الهدف تحقیق أقصى عائد أو أقل تكلفة: وجود هدف.  
 مرجح دون دراسة النتائج المتوقعةلا یمكن تصور البدیل ال: ر الوعي والإدراك في اختیار البدیلتوف.  
 أي الجو الذي یتم فیه اتخاذ القرار وما یتضمنه من اعتبارات منها :المناخ الذي یتخذ فیه القرار:  

 شخصیة متخذ القرار. 
 ما سبق اتخاذه من قرارات داخل المنظمة. 
 ت البیئیة بمختلف أنواعها عناصر لا یستطیع متخذ القرار أن یتحكم فیهاكما تشكل المتغیرا. 
  تتسم بالتأكد أو المخاطرة أو عدم التأكد، ف التي تحیط بعملیة اتخاذ القرارالظرو. 

  القرارات والعوامل المؤثرة فیها أنواع  2.1
  أنواع القرارات. أولا

ین حــول تصــنیف القــرارات ونــذكر مــن بــین اختلفــت معــاییر التصــنیف وتباینــت وجهــات نظــر المختصــ  
  :یلي ما ه التصنیفاتذه

 )لمبرمجة والقرارات غیر المبرمجةالقرارات ا(للقرار simonتصنیف سیمون  .1
   القرارات المبرمجة -

هي القرارات المخططة سلفا وتتناول مشكلة متكررة أو روتینیة وهي قرارات لا تعتمد كثیرا على الـذكاء 
ســلفا أو التعامــل معهــا وبالتــالي  أســالیب وطرائـق وإجــراءات حــل أي مشــكلةیــث یــتم تحدیــد ح ،بـل علــى التجربــة

ومـن أبـرز الأمثلــة علـى القـرارات المخططـة مسـبقا إعــادة  ،متخـذ القـرار غیـر مجبـر علـى إعــادة دراسـة المشـكل
ات تتخـــذ فـــي القـــرار  هـــذهأو قـــرارات التعیـــین والتوظیـــف والإجـــازات، و شـــراء نـــوع معـــین مـــن المـــواد الخـــام  طلـــب

  2.التنفیذیةالمستویات 
   القرارات غیر المبرمجة -

ه القــرارات بحاجـة أكبــر لــذكاء متخـذ القــرار لأن المشـكلة لــم تواجــه مـن قبــل ولا توجـد خبــرات مســبقة ذهـ
لكیفیـــة حلهـــا فهـــي قـــرارات تتســـم دومـــا بالحداثـــة والتجـــدد كمـــا تتمیـــز بخصـــائص أخـــرى فهـــي جـــد معقـــدة لكثـــرة 

شارك في اتخاذ القرار، كما أنها تحتاج إلى معلومات نوعیـة أكثـر مـن معلومـات كمیـة إضـافة المتغیرات التي ت
  3.لك تمتاز بصعوبة تحدید المعالم الأساسیة للمشكل المطروحذإلى 

                                                            
  .16صفاء لشهب، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .248، ص 2008، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةد الصیرفي، محم 2
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجسـتیر دور وأهمیة نظام المعلومات المحاسبي في اتخاذ قرارات التمویلعیادي عبد القادر،  3

  .46، ص 2008شلف،في علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، ال
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  .فیما یلي جدول یوضح مقارنة بین القرارات المبرمجة وغیر المبرمجة
  مجةمقارنة بین القرارات المبرمجة وغیر المبر ):2-1(جدول 

  القرارات المبرمجة  مبرمجةالالقرارات غیر 
  .ومتكررة) رتیبة(روتینیة  .غیر متكررة أو روتینیة

  .الظروف مستقرة وثابتة نسبیا  .الظروف فیها متغیرة وغیر مستقرة
  .البیانات تتسم بالثبات النسبي أو شبه مؤكد  .البیانات غیر مؤكدة نسبیا

  .الوقت والجهد المطلوب محدود  .نسبیا الوقت والجهود المبذولة فیها كبیرة
  .تتخذ في مختلف المستویات الإداریة  .غالبا ما یتم اتخاذها في المستویات الإداریة العلیا

  .غالبا تحول الصلاحیات إلى المستویات الوسطى والدنیا  .غیر قابلة للتحویل في الغالب
  .طة التشغیلیة للمنظمةتتعلق بتمشیة الأنش  .تتعلق بالبعد الاستراتیجي للمنظمة

 .252محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص : لمصدرا

  للمستویات التنظیمیةتصنیف القرارات وفقا  .2
  :إلى مایلي المستویات التنظیمیةیمكن تصنیف القرارات حسب 

   القرارات الإستراتیجیة -
طط الطویلـة المـدى التـي لك فهـي تـرتبط بـالخذتتصف القـرارات الإسـتراتیجیة بأنهـا مرتبطـة بالمسـتقبل لـ

تؤثر على المؤسسة بأكملها، وتعالج مشكلات جدیدة وغامضة وغیر مألوفة وتتوفر علـى  معلومـات قلیلـة كمـا 
  .النوع من القرارات هذاأنها تتطلب اجتهاد وتفكیر إبداعي والإدارة العلیا هي المسؤولة على اتخاذ 

   القرارات التكتیكیة -
قصـیرة الأجـل  أهـدافكما أنها تعنى بتحقیـق  ،كررة حیث تتوفر المعلوماتتتعلق بمشكلات روتینیة مت

  1.تخاذهااة یالوسطى مسؤول الإدارةوتتولى الإستراتیجیة  الإدارةالموضوعة من  هدافلأل للوصول
   )التنفیذیة(القرارات التشغیلیة  -

ا النــوع مــن ذ، إن هــالــخ....الغیــاب والإجــازات، توزیــع العمــل مــنتتعلــق بالمشــكلات البســیطة المتكــررة 
القرارات یمكن البت فیه على الفور نتیجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدیر والمعلومات التي لدیـه وتتخـذ 

   2.ه القرارات من قبل الرؤساء في مستویات الإدارة الدنیاذه
أنـه یتضـح منـه  الموالي یوضـح علاقـة مسـتوى اتخـاذ القـرار والمعلومـات الواجـب توافرهـا، حیـثالشكل   

  .كلما انتقلنا إلى مستوى أعلى كانت الحاجة إلى معلومات أكثر تكلفة كما ونوعا
  
  

                                                            
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علـوم التسـییر، جامعـة نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرارمرغني بلقاسم،  1

 . 68، ص 2014 قاصدي مرباح ، ورقلة،
  .127، ص2015، دار المعتز للنشر والتوزیع، إدارة الأعمال مبادئ ومفاهیمجمال محمد عبد االله،  2
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  بالمعلوماتقرارات العلاقة ): 2-1(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .48مرجع سبق ذكره، ص  عیادي عبد القادر،: المصدر

  )حسب الجهة التي تتخذ القرار(تصنیف القرارات حسب المشاركین في القرار .3
  :التصنیف إلى هذاتنقسم القرارات وفق   

   القرارات الفردیة -
یقصد بهـا القـرارات التـي تخـص الإنسـان كفـرد ولـیس كجـزء مـن تنظـیم الجماعـة، فـالفرد یتخـذ القـرارات 

كفـرد، أو ه التـي رسـمها لحیاتـه الشخصـیة أهدافـالتي تتناسب مع اهتماماته ومیوله ورغباته الشخصـیة، وكـذلك 
النــوع  هــذاویعكــس . د باتخاذهــا المــدیر دون أن یشــارك أو یتشــاور مــع المعنیــین بموضــوع القــرارهــي التــي ینفــر 

  1.من القرارات الأسلوب البیروقراطي التسلطي في الإدارة
   القرارات الجماعیة -

هـــي تلـــك القـــرارات التـــي یتخـــذها المـــدیر بعـــد أن یقـــوم بالتشـــاور مـــع عمالـــه ومشـــاركتهم فـــي اتخاذهـــا 
مـا یـوفر  هـذالقرارات الجماعیـة ایجابیـات كثیـرة مـن بینهـا مشـاركة المتخصصـین والخبـراء فیهـا، و وصناعتها، ول

فرصة طرح العدید من البدائل لحل المشكلة، كما أنها تساهم في استیعاب المشـكلة بأبعادهـا المختلفـة مـن قبـل 
  2.الآخرین وقبولهم بالقرار والتزامهم بتنفیذه مستقبلا

ن أداء المجموعــة أحســن مــن وهكــذا فــإ. الــدیمقراطي فــي الإدارة لقــرارات الأســلوبا النــوع مــن اذیمثــل هــ
كمــا أن قرارهــا النهــائي أدق وأكثــر  ة تمضــي وقتــا أطــول فــي حــل المشــكلات،أداء الفــرد الواحــد، لأن المجموعــ

  3.فائدة وأقل أخطاء
                                                            

  . 27، ص2010، الطبعة الثانیة، دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع، عمان،)برنامج تدریبي(اتخاذ القرار والسلوك القیاديأمل أحمد طعمه،  1
  .79، ص 2007، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علیان،  2
  .27صأمل أحمد طعمه، مرجع سبق ذكره،  3

 

)عملي(قرار تشغیلي   

قرار 
 استراتیجي

 قرار تكتیكي

 

 معلومات متوسطة

معلومات 
 قلیلة

معلومات مكثفة، معقدة، مكلفة 
 ونوعیة
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  التصنیف حسب البیئة التي یصنع فیها القرار. 4
لقیود والتغیرات البیئیة التي تؤثر على عملیة صـنع القـرار ویمكـن القـول یشمل المناخ على المؤثرات وا

  :بشكل عام أن القرارات تصنع في ثلاث حالات مختلفة هي
ا النـوع مـن القـرارات یسـود التأكـد التـام بحیـث لا یوجـد تـأثیر للعوامـل البیئیـة ذفـي هـ: قرارات في حالـة التأكـد -

وتعتبـر القـرارات فـي حالـة التأكـد الحالـة  1،القرار متأكد من نتیجـة قـراره الخارجیة على النتائج لدلك یكون متخذ
 إلـىالمثالیة لحل المشاكل الإداریة والتحدي الذي یواجه متخذ القرار هو بكل بساطة تحدید البدائل التـي تـؤدي 

  2.الأفضل، ولسوء الحظ فان التأكد یعتبر حالة استثنائیة لا القاعدة في اتخاذ القرار القرار
ا النوع بمعرفة متخذ القرار باحتمـالات حـدوث حـالات طبیعیـة مختلفـة، ذیمتاز ه: قرارات في حالة المخاطرة -

  3.أي تكون هناك درجة عالیة من عدم التأكد لأنها تحل مشاكل جدیدة واستثنائیة
فـــي تحدیـــد تظهـــر حینمـــا تتـــوفر معلومـــات قلیلـــة لا یمكـــن الاعتمـــاد علیهـــا : قـــرارات فـــي حالـــة عـــدم التأكـــد -

ثلاث لاتخـاذ القـرار وتضـطر ه البیئـة الأكثـر صـعوبة فـي البیئـات الـذاحتمالات النتائج المتحققة للبدائل وتعـد هـ
 متخــــذ القــــرار للاعتمــــاد بدرجــــة كبیــــرة علــــى قــــدرة الفــــرد أو الجماعــــة علــــى الابتكــــار لتحقیــــق النجــــاح فــــي حــــل

م بكـل النتـائج المحتملـة ولكنـه لا یعلـم باحتمـالات ه النظریـة أن المـدیر متخـذ القـرار یعلـذهـ وتفتـرض، 4المشكلة
  5.ه النتائجذحدوث كلا من ه

  عملیة اتخاذ القرار علىالعوامل المؤثرة . ثانیا
إن تعدد القرارات التي قد یتخذها المدیر في الیوم الواحد تؤثر فیها عوامل مختلفـة یمكـن أن تـنقص أو   

العوامــــل المــــؤثرة فإنهــــا تقــــود أحیانــــا إلــــى قــــرارات  هــــذهیــــدت ا تكاثفــــت وتزاإذالعملیــــة و  هــــذهتزیــــد مــــن صــــعوبة 
التـــي یمكـــن أن تـــؤثر علـــى  فعلـــى متخـــذي القـــرارات الأخـــذ بالاعتبـــار كـــل العوامـــل هـــذاول) غیـــر رشـــیدة(خاطئـــة

 :العوامل نجد هذهالقرارات، وأهم 
 عوامل البیئة الخارجیة. 1

فالعوامـل الخارجیـة لا تخضـع شـر، وبالتـالي تعتبر المؤسسة جزء من المجتمع فهي تتأثر به بشـكل مبا  
ه العوامــل فــي ذوتتمثــل هــ 6.لســیطرة متخــذ القــرار وتــؤثر علــى اختیــاره لبــدیل معــین دون بقیــة البــدائل الأخــرى

الضغوط الخارجیة القادمة من البیئة المحیطة التي تعمل في وسطها المنظمة ولا تخضـع لسـیطرة المنظمـة بـل 

                                                            
  .74، ص2000عمان،  ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،الإدارة علم وتطبیقمحمد رسلان الجیوسي وجمیلة جاد االله،  1
  .191، ص 2003، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، )سلوك الفرد والجماعة(سلوك المنظمة ماجدة العطیة،  2
  .75رجع سبق ذكره، ص محمد رسلان الجیوسي وجمیلة جاد االله، م 3
  .192ماجدة العطیة، مرجع سبق ذكره، ص  4
  .22خلیل محمد العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  5
كلیـة العلـوم الاقتصـادیة والتجاریـة وعلـوم التسـییر،  ،محاضرات فـي مـادة الإسـتراتیجیة والتخطـیط المـاليعبد القادر شلابي وقرومي حمید،  6

  .  64، ص 2016/2017ة، السنة الجامعیة جامعة أكلي محند أولحاج، البویر 
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ه العوامـــل ذوطها وهـــي تـــؤثر علـــى القـــرارات بطریقـــة غیـــر مباشـــرة وتتمثـــل هـــتخضـــع لضـــغإن إدارة المنظمـــة 
  1:فیمایلي

بــالركود الاقتصــادي والرخــاء الاقتصــادي، والكســاد الاقتصــادي  وهــي العوامــل المتعلقــة: العوامــل الاقتصــادیة -
یــة التــي ومــدى دعــم الحكومــة للنــواحي الاقتصــادیة وهــل هنــاك تشــجیع علــى الاســتثمار إلــى المســاعدات المال

  .منحتها الحكومة للقطاع الخاص
ل اســتقرار وهــي العوامــل المتعلقــة بــالأحوال السیاســیة الســائدة فــي الــدول مثــ: العوامــل السیاســیة والتنظیمیــة -

  .الدولة وعلاقتها بالدول المجاورة هذهاللوائح والقوانین التي تحكم  لكالحكومة في دولة ما وكذ
  .وامل المتمثلة بمدى التقدم التكنولوجي في الدولةوهي الع: العوامل التكنولوجیا -
  .درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق -
 عوامل البیئة الداخلیة .2

  2:ه العوامل تؤثر على القرار بشكل مباشر وهي كثیرة نذكر أهمهاذه
 .عدم وجود نظام للمعلومات داخل المنظمة یفید متخذ القرار بشكل جید -
 .لعلاقة التنظیمیة بین الأفراد والإدارات والأقسامعدم وضوح درجة ا -
 .درجة المركزیة، وحجم المنظمة ودرجة انتشارها الجغرافي -
 .الأساسیة للمنظمة هدافدرجة وضوح الأ -
 .مدى توافر الموارد المالیة والبشریة والفنیة للمنظمة -
  . القرارات التي تصدر من مستویات إداریة أخرى -

 تأثیر متخذ القرار نفسه .3
ا العامل من العوامل المهمة لأنه یؤثر علـى القـرار بطریقـة مباشـرة فـي بعـض الأحیـان وغیـر مباشـرة ذه

فشخصــیة  3:)متخــذه(شخصــیا بهــذا المــدیر  ها یعتمــد علــى طبیعــة القــرار ومــدى ارتباطــذوهــ. فــي نــواحي أخــرى
ومركـزه الاجتمـاعي والمـالي ، قـام بهـا المدیر وعواطفه وقیمـه وتاریخـه فـي العمـل ونـوع الأعمـال التـي سـبق وأن

وحالته النفسیة كلها عوامل تؤثر على فعالیة القرار الذي یتخذه، كمـا أن المـدیر هـو عضـو فـي المجتمـع یتـأثر 
أهــم العوامــل النابعــة مــن شخصــیة  يوفیمــا یلــوتقالیــد وقــیم تــنعكس علــى ســلوكه الــوظیفي بمــا فیــه مــن عــادات 

  4.تتخاذ القراراالمدیر متخذ القرار والمؤثرة على عملیة ا
 .فهمه العمیق والشامل للأمور -
 .قدرة المدیر على التوقع -
 .مؤهل المدیر وتخصصه في مجال الإدارة -

                                                            
  .26، 25علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
  .59، 58 ص ص مرغني بلقاسم، مرجع سبق ذكره،2
  .26علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .59مرغني بلقاسم، مرجع سبق ذكره، ص  4



تخطیط المالياتخاذ القرارات وعلاقته بال: الفصل الثاني  

 47 

 .قدرته على تحمل المسؤولیة -
 .وأغراضه الشخصیةه أهداف -
 .اتجاهاته وقیمه وأخلاقه -
 .الحرجةقدرته على ضبط النفس في المواقف  -
 . من المعلومات المتوفرة لدیهخبرته السابقة ومدى قدرته على الاستفادة  -
 حالات القرار) تأثیر(عوامل  .4

  1:یلي تتمثل في الظروف البیئیة الحیطة بالقرار، وقد قسمت إلى أربع أنواع كما  
  .غیر متغیرة وقلیلة، تمتاز بأن العوامل البیئیة المؤثرة بسیطة): حالة التأكد(البیئة البسیطة المستقرة  -
تتمیـز بـأن عـدد العوامـل البیئیـة قلیـل وكـذلك ): ابین المخـاطرة وعـدم التأكـدمـ(البیئة البسـیطة المتغیـرة  -

بســیطة ولكنهــا تتغیــر مــن فتــرة إلــى أخــرى وكــذلك القــرار هنــا یتغیــر مــن حالــة تأكــد أي وضــوح إلــى حالــة 
  .عدم وضوح وهو عدم التأكد

بسـیطة ولا تتغیـر مـن فتـرة  هنـا العوامـل البیئیـة كثیـرة ولكنهـا): حالـة المخـاطرة(البیئة المعقدة المستقرة  -
وخاصـة لكثـرة العوامـل البیئیـة وعـدم لأخرى لذلك فهي إلى حد مـا واضـحة ولكـن هنـاك بعـض المخـاطر 

  .التأكد من المعلومات
الحالــة البیئیــة تكــون العوامــل البیئیــة كثیــرة  هــذهفــي مثــل ): حالــة عــدم التأكــد(البیئــة المعقــدة المتغیــرة  -

مـا یعقـد الاحتمـالات، مـن هنـا سـمیت بعـدم  هـذان فتـرة إلـى أخـرى و وصعبة وغیر واضحة وهي تتغیر مـ
  .التأكد

 :منها:عوامل أخرى .5
یشــكل عنصــر الــزمن ضــغط كبیــر علــى متخــذ القــرار، فكلمــا زادت الفتــرة الزمنیــة : تــأثیر عنصــر الــزمن -

الصــواب  لاتخــاذ قـراره كلمــا كانــت البــدائل المطروحــة أكثـر والنتــائج أقــرب إلــى المتاحـة أمــام متخــذ القــرار
متاحــة أكثــر، وكلمــا قلــت الفتــرة الزمنیــة المتاحــة أمــام متخــذ القــرار، كلمــا  وإمكانیــة التحلیــل للمعلومــات

ویمكــن تمثیــل عنصــر  2،تطلــب منــه الســرعة فــي البــت فــي القــرار ممــا یقلــل مــن البــدائل المتاحــة أمامــه
 :الزمن بیانیا في الشكل التالي

 
 
 
 
 

                                                            
  .27علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .25سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص  2



تخطیط المالياتخاذ القرارات وعلاقته بال: الفصل الثاني  

 48 

  القرار أثر عنصر الزمن على متخذ): 2-2(الشكل 
  )الصواب(درجة دقة القرار  

  
  
  

                                         
  الزمن المفتاح                                        

  .60مرغني بلقاسم، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر                                 
ــة القــرار - ــأثیر أهمی زداد معهــا ضــرورة جمــع المعلومــات الكافیــة عنــه وتتعلــق كلمــا ازدادت أهمیــة القــرار ا: ت

  1:الأهمیة النسبیة لكل قرار بالعوامل الآتیة
 ین یتأثرون بالقرار ودرجة التأثیرذعدد الأفراد ال. 
  كلفـــة القـــرار والعائـــد، حیـــث تـــزداد أهمیـــة القـــرار كلمـــا كانـــت التكـــالیف الناجمـــة عنـــه أو العائـــد المتوقـــع

 .القرار مرتفع هذاالحصول علیه نتیجة 
  لیكتســـب الخبـــرة الوقـــت الـــلازم لاتخـــاذه، فكلمـــا ازدادت أهمیـــة القـــرار احتـــاج الإداري إلـــى وقـــت أطـــول

 .والمعرفة بالعوامل المختلفة المؤثرة على القرار
كثیرا ما یتطلب العمل فـي بعـض المنظمـات عـدم تسـرب المعلومـات منهـا إلـى الخـارج وفـي  :سریة القرارات -

ت ینبغـي ألا یــؤدي إعطــاء فرصــة المشـاركة فــي صــنع واتخــاذ القـرارات إلــى تســرب المعلومــات الحــالا هــذهمثـل 
 2.عن طریق المرؤوسین الدین ساهموا في صنع القرارات

  :مراحل عملیة اتخاذ القرارات 3.1
  : یلخص هذه المراحل الشكل التاليو  ،إلى قرارات سلیمة بعدة مراحل وصولا تمر عملیة اتخاذ القرارات  

  
 
 
  
  
  
  
  
  

                                                            
  .27، 26المرجع السابق، ص ص  1
  .132جمال محمد عبد االله، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  مراحل عملیة اتخاذ القرار): 2-3(الشكل 
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 

، المكتـــب الجـــامعي الحـــدیث، الإســـكندریة، -كیـــف تنمـــي مهاراتـــك الإداریـــة  –المهـــارات والوظـــائف الإداریـــة نبیـــل محمـــد مرســـي، : المصـــدر
  .227، ص 2006

  :یلي امیتضح من الشكل 
    تحدید المشكلة. أولا

وجـود اخـتلاف بـین الموقـف القـائم خـاذ القـرار، ووجـود مشـكلة یـدل علـى خطوة في عملیة اتتعتبر أول 
  1:الخطوة من ثلاث مراحل فرعیة تتمثل في هذهالموقف المرغوب أو المطلوب وتتكون و 
. مشـكلة تعني متابعة الموقف الحالي في ضوء الظروف المتغیرة والتـي قـد تـؤدي إلـى ظهـور: الاستكشاف. 1
الإطــار عـدم الخلــط بـین المشــكلة  هـذابــالظهور إشـارة إلـى وجــود مشـكلة ویجــب فـي غالبـا مـا تبــدأ العـوارض  إذ

وعوارض المشكلة أي التمییز بین الأسباب الظاهریة والحقیقیة للمشكلة، فقد توحي الأسباب الظاهریة بتقصـیر 
المشـكلة مندوب المبیعات واعتباره سببا في تخفیض رقم مبیعات الشركة، ولكـن الـتفحص الجیـد قـد یظهـر بـأن 

مرتبطة بتدني مستوى جودة المنتج ولا علاقة لمندوب المبیعـات بـدلك، كمـا یجـب أیضـا عـدم تضـخیم المشـكلة 
ویجب أخیرا عدم تحدید المشكلة من خلال وجهـة نظـر ذاتیـة . يأو التقلیل من أهمیتها وإعطائها الحجم الحقیق

  .أي عدم التحیز في تحدیدها واستكشافها
الحـــالي الموقـــف  لـــك تحدیـــد دقیـــق لحجـــم الاخـــتلاف بـــینیتطلـــب ذ: ى نـــوع المشـــكلةالتعـــرف الـــدقیق علـــ. 2

  .لك بشكل كمي ونوعيوالموقف المطلوب، وترجمة ذ
ــة التشــخیص. 3 المشــكلة وكــذلك  هــذهتتضــمن تجمیــع بیانــات إضــافیة وتحدیــد المتغیــرات المــؤثرة فــي  :مرحل

  .النتائج المترتبة على وجودها

                                                            
  .228 ص نبیل محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، 1

 تحدید المشكلة

 إیجاد الحلول البدیلة

 تقییم النتائج

 تنفیذ الحل

 إعادة الدورة إختیار الحل
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تصـبح المشـكلة واضـحة ومحـددة الأبعـاد، وهنـا یجـب  نتهاء مـن الأنشـطة السـابقةبعد الا :صیاغة المشكلة. 4
  1.صیاغتها بألفاظ واضحة ومحددة وكتابتها

   )إیجاد الحلول البدیلة(البدائل  البحث عن. ثانیا
یـــأتي البحـــث عـــن البـــدائل بعـــد تحدیـــد طبیعـــة المشـــكلات بوضـــوح، ویجـــب إدراك البـــدائل الممكنـــة فـــي 

ها المــوارد المادیــة والبشــریة الموجــودة كمــا یجــب علــى المــدیر إنشــاء عــدد كبیــر مــن البــدائل الحــدود التــي تفرضــ
التـي یبـدو أنهـا العدد من البدائل سیخفض بعـد ذلـك إلـى البـدائل  هذالتجنب تقدیم عرض أسعار غیر مناسب، 

 2.وات المناسبةثم یتم تصنیفها في ترتیب معین باستخدام الأد ،تستجیب إلى أقصى حد للمشكلة المطروحة
لمعالجة المشكلة على قدراته الشخصیة بخبراته الذاتیة إضـافة یعتمد المدیر في إیجاد البدائل المناسبة   

لاعتمــاده علــى مقترحــات العــاملین فــي نفــس حقــل المشــكلة عــن طریــق اســتخدام الوســائل العلمیــة الحدیثــة مثــل 
  .العصف الذهني

   البدیل الأفضلل المتاحة واختیار تقییم البدائ. ثالثا
ثـم إیضـاح الجوانـب السـلبیة والایجابیـة المرحلة الشروع بتقییم شامل لكافـة البـدائل المتاحـة  هذهیتم في 

والمــوارد المتحققـة، إضــافة للتكـالیف المالیــة المقترنـة بكــل  هـدافالتـي یقتــرن بهـا كــل بـدیل مــن حیـث تحقیــق الأ
وبـــة وكلفتهـــا وكـــذلك إمكانیـــة العـــاملین فـــي انجازهـــا وفـــق بـــدیل وســـبل التنفیـــذ مـــن حیـــث المـــوارد المالیـــة المطل

م اللازمة لجمع البـدائل، المهارات الفنیة والبشریة المتاحة وغیرها من الجوانب ذات الارتباط اللازم بعملیة التقیی
توى لك التقییم یتم عادة اختیار البدیل الأفضل في ضوء القـرار الاقتصـادي الـذي یحقـق منـه أدنـى مسـذثم بعد 

  3.لك البدیل أكثرها ملائمة لتحقیق العلاج اللازم للمشكلة المعنیةذمن التكالیف، وعادة ما یكون 
  4:ن المدیر یقوم بتقییم كل بدیل في النقاط التالیةأتجدر الإشارة إلى    

 .البدیل ومدى توافر الإمكانیات المادیة والبشریة اللازمة لتنفیذه إمكانیة تنفیذ -
 .ومدى الكفایة التي یحققها من حیث الاقتصاد والسرعة والإتقان تكالیف تنفیذ البدیل -
 .أثار تنفیذ البدیل على العمل داخل المنظمة أو خارجها في المجتمع ككل -
 .الآثار النفسیة والاجتماعیة للبدیل -
 .البدیل هذامناسبة الوقت والظروف لتبني  -
 .استجابة المرؤوسین للبدیل -
 .یلالزمن الذي یستغرقه تنفیذ البد -

من الطبیعي أن نجـاح المـدیر فـي تقییمـه للبـدائل أمـر یتوقـف علـى مـدى صـدق وحداثـة البیانـات التـي   
  .المعلومات في الموقف المناسب قیل إصدار القرار هذهیجب أن یحاط بها وعلى مدى وصول 

                                                            
  .93الطیب الوافي، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Kouiderboutaleb,theories de la decision (eléments de cours), office des publication universitaires ,alger, 2006  
pp36, 37. 

  . 171، ص 2008، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، مبادئ إدارة الأعمالخضیر كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي،  3
  .25خلیل محمد العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص  4
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  تنفیذ البدیل الأفضل. رابعا
 إذم اختیــاره فــي الخطــوة الســابقة، الخطــوة الشــروع عملیــا بتطبیــق البــدیل الأفضــل الــذي تــ هــذهتتضــمن 

أن یحدد بوضـوح الجبهـات والأقسـام والـدوائر ذات العلاقـة فـي عملیـة تطبیـق ) متخذ القرار(ینبغي على المدیر 
في عملیـة تطبیـق  التحدید بدقة وشفافیة ووضوح لتحدید الأفراد والجماعات ذات العلاقة ا یجب أن یتمذالقرار ل

د الصــلاحیات والمســؤولیات وســبل الاتصــالات الســلیمة والعملیــة لتنفیــذ الــلازم بهــذا القــرار، وأن یــتم أیضــا تحدیــ
أن عملیــــة التنفیــــذ تعنــــي بدقــــة وضــــع خطــــة العمــــل اللازمــــة لتطبیــــق القــــرار وتحدیــــد الصــــلاحیات  إذالقــــرار، 

  1.والمسؤولیات المرتبطة بالقائمین في تنفیذ ذلك القرار
   متابعة تنفیذ القرار وتقییمه. خامسا

والأقسـام والأفـراد لسـبل تطبیـق  یـتم مـن خلالهـا متابعـة الجبهـات إذالمرحلة الخطـوة النهائیـة  هذهعتبر ت
القرار ومستوى الإنجاز الذي یتحقق والمشـكلات أو العقبـات التـي ترافـق عملیـة التنفیـذ ومحاولـة معالجتهـا لكـي 

جمیـع الإجـراءات التقییمیـة لفعالیـة التنفیـذ المرحلـة تتضـمن  هـذها فـان ذیصار إلى متابعة التنفیذ بدقة ونجاح، ل
وتحدیــد مســـتوى الانجـــاز والعقبـــات المرافقـــة لعملیـــة التنفیــذ، وتعـــد المتابعـــة المســـتمرة وســـبل التحســـین المســـتمر 

  2.للأداء حالة أساسیة وهادفة في عملیة اتخاذ القرار
  رأسالیب عملیة اتخاذ القرا 4.1

یف الأســالیب التــي یتبعهــا المــدراء فــي اتخــاذ القــرارات علــى فــي تصــن اعتمــد الكثیــر مــن كتــاب الإدارة  
  .الأسلوب التقلیدي والأسلوب الحدیث: أسلوبین هما

   الأسالیب التقلیدیة. أولا
تلـك التـي تفتقـر للتـدقیق العلمـي، ولا تتبـع المـنهج العلمـي فـي ) غیـر الكمیـة(یقصد بالأسالیب التقلیدیة 

فـــي حـــل لإدارات القدیمـــة التـــي كانـــت تســـتخدم أســـلوب التجربـــة والخطـــأ اتخـــاذ القـــرارات، وتعـــود جـــذورها إلـــى ا
مشــكلاتها معتمــدة اعتمــادا كلیــا علــى الخبــرة والتجــارب الســابقة والتقــدیر الشخصــي للإداریــین وكــذلك اعتمادهــا 

  :ومن الأسالیب التقلیدیة نجد 3،على الآراء
 الخبرة والمعرفة .1

لمهامـه الإداریـة یخـرج منهـا بـدروس مسـتفادة مـن النجـاح  یمر المدیر بالعدیـد مـن التجـارب أثنـاء أدائـه
الــدروس المســتفادة مــن التجــارب الماضــیة غالبــا مــا  هــذهوالفشــل تنیــر لــه الطریــق نحــو العمــل فــي المســتقبل، و 

  .تكسب المدیر المزید من الخبرة التي تساعده في الوصول إلى القرار المطلوب
الــتعلم  علــى خبــرة المــدیر متخــذ القــرار ولكــن یمكنــه أیضــا الأســلوب هــذالا تقتصــر الخبــرة المعنیــة فــي   

والاستفادة من خبرات المـدیرین الآخـرین الـدین سـبقوه ومـن زملائـه وتجـاربهم فـي حـل المشـاكل الإداریـة واتخـاذ 
الأسلوب مـن الأسـالیب التقلیدیـة الهامـة التـي تمكـن المـدیر مـن تـدعیم الخبـرة  هذالك یعتبر لذالصائبة  تالقرارا

                                                            
  .172خضیر كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .173المرجع السابق، ص  2
  .151، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، دون سنة نشر، ص الإدارة العامة المقارنةلعزیز صالح بن حبتور، عبد ا 3
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ابقة التي یتمتع بها، ومن الاستعانة بأسلوب المشاهدة من خـلال اطلاعـه ومشـاهدته للأسـالیب التـي یتبعهـا الس
  .غیره من المدیرین في حل المشكلات

 إجراء التجارب .2
انتقل هذا الأسلوب إلى مجال الإدارة، من مجالات البحـث العلمـي، حیـث یتوصـل صـاحب القـرار مـن 

 علمـا مـن أخطائـه لتلافیهـا مسـتقبلا،البـدیل الأفضـل معتمـدا خبرتـه العلمیـة ومتالتجـارب إلـى اختیـار  هذهخلال 
لحــل المشــكلات، الأســلوب أنــه یســاعد المــدیر متخــذ القــرار علــى اختیــار أحــد البــدائل المتاحــة  هــذاومــن مزایــا 

اءا علــى البــدیل بنــ هــذاالبــدیل وإجــراء التغییــرات أو التعــدیلات علــى  هــذاوذلــك مــن خــلال إجــراء التجــارب علــى 
الأســلوب المــدیر مــن  هــذاالأخطــاء والثغــرات التــي تكشــف عنهــا التجــارب أو التطبیقــات العملیــة، وبــذلك یمكــن 

  .الأخطاء مستقبلا هذهالتعلم من أخطائه ومحاولة تلافي 
علـى أســلوب إجــراء التجــارب أنـه أســلوب بــاهظ الـثمن وفــادح التكــالیف، ویســتنفد ) العیــوب(خــذ آمـن الم  

ینبغي لإجـراء التجـارب الحصـول علـى المعـدات والأدوات والقـوى العاملـة اللازمـة  إذ. جهد والوقتالكثیر من ال
 1.التجارب هذهالتي تتطلبها البرامج المعدة لتحقیق 

 أسلوب الحكم الشخصي .3
شخصــي الأســلوب بالدرجــة الأولــى علــى نظــرة متخــذ القــرار للأمــور، وتقــدیره علــى أســاس  هــذایعتمــد 

كوینــه النفســي وخبرتــه الســابقة وخلفیتــه الثقافیــة والمعلومــات والبیانــات المتــوفرة لدیــه، ورغــم لك علــى تمعتمــدا بــذ
الأسلوب إلا أنه كغیره مـن أسـالیب اتخـاذ القـرار یتصـف بالفعالیـة فـي معالجـة المشـكلات الروتینیـة  هذابساطة 

ذ القرار، ومن عیوبـه إمكانیـة وذات الأثر المحدود، ویعطي مجالا واسعا للاستفادة من القدرات الشخصیة لمتخ
  2.وسائل أفضل في اتخاذ القرار لم ینظر إلیها كما قد لا توفر الوسائل اللازمة لتطبیق القرار دإیجا

 وتحلیلها قتراحاتوالادراسة الآراء  .4
الأسلوب اعتماد المدیر على البحث ودراسة الآراء والاقتراحات التي تقدم إلیه حول المشـكلة  هذایعني 

الآراء والاقتراحــات تلــك التــي یقــدمها  هــذههــا لیــتمكن علــى ضــوئها مــن اختیــار البــدیل الأفضــل، وتشــمل وتحلیل
المستشـارون والمتخصصـون والتـي تسـاعد فـي إلقـاء الضـوء علـى المشـكلة محـل زملاء المـدیر أو التـي یقـدمها 

 هــذاه المــدیر فــي تطبیــق وتمكــن المــدیر مــن اختیــار البــدیل الأفضــل، إلا أن مــن الصــعوبات التــي تواجــالقــرار 
الأســلوب أن تطبیقــه یتطلــب تجزئــة المشــكلة الإداریــة ودراســة كــل جــزء منهــا علــى حــدا، وكــذلك دراســة المشــكلة 
ككــل مــع الأخــذ فــي الاعتبــار العوامــل الإســتراتیجیة المــؤثرة فیهــا، كمــا یتطلــب إشــراك المــدیر لكــل مــن یســاهم 

  .اك المرؤوسین الدین یتولون تنفیذ القراربآرائه واقتراحاته في اتخاذ القرار وكذلك إشر 
  3.الصعوبات فإن من مزایا هذا الأسلوب أنه أقل تكلفة من الأسالیب التقلیدیة الأخرى هذهرغم وجود 

                                                            
  .69، 68 ص سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص 1
  . 73، ص 2005، دار هومة للنشر والتوزیع، الجزائر، الإدارة وعملیة اتخاذ القرارجمال الدین لعویسات،  2
  . 186، ص 2007، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، )بین النظریة والتطبیق(اتخاذ القرارات الإداریة نواف كنعان،  3
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یتضح من خلال ما سبق أن الأسالیب التقلیدیة لاتخـاذ القـرارات تعتمـد علـى أسـس ومعـاییر نابعـة مـن   
  .شخصیة المدیر وقدراته ومعارفه

   )العلمیة(الأسالیب الحدیثة . اثانی
مند ستینات القرن الماضي لتطـورات أسـالیب الإدارة الحدیثـة وارتقـاء التعلـیم التي سادت  هي الأسالیب

 1،وتنـــامي طبقـــة التكنولوجیـــا وشـــارع الثـــورة المعلوماتیـــة والمعرفیـــات والأســـالیب الإحصـــائیة والنظریـــات الكمیـــة
، رقلیل أثر التحیز الناجم عن الأحكام الشخصیة أو العاطفیة إلى حـد كبیـالأسالیب عن سابقتها بت هذهوتتمیز 

  :الخصوص یمكن تناول بعض الأسالیب الحدیثة على النحو التالي هذاوفي 
 البرمجة الخطیة .1

المقصود بالبرمجة استخدام نماذج بیانیة أو جبریة لحـل المشـكلة وتحلیلهـا، أمـا الخطیـة فتعنـي وصـف   
  2.علاقة مباشرة تتغیر بنفس النسبة ن أو أكثر وهيالعلاقة بین متغیری

یمكـــن تعریـــف البرمجـــة الخطیـــة بأنهـــا عبـــارة عـــن طریقـــة أو أســـلوب ریاضـــي یســـتخدم للمســـاعدة فـــي    
ـــادة الأربـــاح أو تخفـــیض  ـــالتوزیع الأمثـــل للمـــوارد المتاحـــة ذلـــك بهـــدف زی التخطـــیط واتخـــاذ القـــرارات المتعلقـــة ب

  3.التكالیف
  4:الآتیةنب البرمجة الخطیة بالجوا تحدید أهمیةویمكن   

تحلیــل المشــكلات الإداریــة تحلــیلا ریاضــیا خاصــة تلــك التــي لا یمكــن حلهــا بالأســالیب التقلیدیــة المعتمــدة  -
 .على الرأي الشخصي

بحیــث تنــتج أفضــل تشــكیلة وتقــدیم ) رأس المــال، المــوارد، الأفــراد(تحدیــد أفضــل تخصــیص للمــوارد النــادرة  -
 .أحسن منفعة للمنظمة

 :الإنتاج من خلال أهدافالتوفیق بین  -
 زیادة الأرباح.  
 تحقیق أفضل استخدام للطاقة الإنتاجیة المتاحة.  
 تلبیة احتیاجات السوق والمجتمع. 

 مصفوفة العائد. 2
علــى حســاب القیمــة المتوقعــة لبــدیلین أو أكثــر مــن البــدائل المتاحــة لاتخــاذ قــوم فلســفة مصــفوفة العائــد ت

القــرار، وتفیــد فــي حالــة قــدرة متخــذ القــرار علــى تخصــیص احتمــالات للمخرجــات المختلفــة لكــل بــدیل، وتشــیر 
  5.ینالقیمة المتوقعة إلى مجموع حاصل ضرب الاحتمالات في المخرجات الخاصة ببدیل مع

                                                            
  .38، ص 2011، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان، أساسیات الأسالیب الكمیة في القرارات الإداریةمرفق أحمد مرزة،  1
  .80سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .87، ص 1999، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، مقدمة في بحوث العملیاتمحمد الطروانة وسلیمان عبیدات،  3
  .7، 6، ص ص 2006، عمان، ، دار الیازوريالأسالیب الكمیة في العلوم الإداریةمحمد دباس الحمید ومحمد العزاوي،  4
  . 44ذكره، ص  عیادي عبد القادر، مرجع سبق 5
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 بحوث العملیات  .3
تعنــي تطبیــق الوســائل والطــرق والفنــون العلمیــة لحــل المشــكلات التــي تواجــه المــدیرین بشــكل یضــمن 

  1.تحقیق أفضل النتائج
بأنها مدخل علمي لحل المشـكلات الإداریـة فـي المواقـف المعقـدة وأن محورهـا  wagnerعرفها واجنر   

الأســلوب فــي مجــال اتخــاذ القــرارات علــى اســتخدام مختلــف  اهــذالأساســي هــو اتخــاذ القــرارات، ویعتمــد تطبیــق 
ـــة، التخصصـــات القـــادرة علـــى الإســـهام فـــي حـــل المشـــكلات مثـــل  ـــوم الریاضـــیة الإداری المتخصصـــین فـــي العل

  2.الخ....الاقتصادیة، المحاسبیة والهندسیة
  3:ومن أهم ما یمیز بحوث العملیات نجد

 ".ل النظممدخ"النظرة إلى المشاكل الإداریة من زاویة  -
 .في تداول المشكلةاستخدام الفرق  -
 .ئیة كوسیلة لتحدید مسار القراراتوالمعدلات الریاضیة والإحصا التركیز على استخدام النماذج -

 لاحتمالاتانظریة  .4
النظریــة فــي حــل المشــاكل التــي تقابــل الإدارة فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات وتــوافر العدیــد مــن  هــذهتســاعد 

  4.والأدوات التي تساهم في حل مثل هذه المشكلات الأسالیبالكمیة بالإضافة إلى ات النوعیة و البیان
النظریة على استخدام فكرة الاحتمالات لبناء النماذج الریاضیة واختیارهـا فـي سـبیل التخفیـف  هذهتقوم   

ومـن أهـم  5،المجـال هـذامن درجة عدم التأكـد ودرجـة المخـاطرة بعـد قیـام الإدارة بجمـع المعلومـات اللازمـة فـي 
المعـــاییر التـــي یمكـــن اســـتخدامها لقیـــاس الاحتمـــالات فـــي مجـــال اتخـــاذ القـــرارات والتـــي كشـــفت عنهـــا بعـــض 

  6:المجال المعاییر أو الطرق الأساسیة التالیة هذاوالبحوث في الدراسات 
خبرتــه التوقــع ب هــذااعتقــاد أو توقــع متخــذ القــرار لحــدوث أمــر مــا، ویــرتبط یتمثــل فــي : الاحتمــال الشخصــي -

  .السابقة وتجاربه وممارسته العملیة
  .تجربة وحساب نسبة أو احتمال وقوع حدث وفق نتائج التجربة بإجراءیتحدد : الاحتمال الموضوعي -
  .یتم حساب الاحتمال على أساس أنه معدل تكرار الحدث في الأجل الطویل: الاحتمال التكراري -
 شجرة القرارات. 5

یكـون ) أربـاح أو تكلفـة، أو منفعـة(فـإن بنـاء جـدول النتـائج  ،بـدائل عـدةرار عندما یكون أمـام متخـذ القـ
  7.الشجرة هذهمعقد وبالتالي یلجأ متخذ القرار إلى رسم شجرة القرارات حیث یتم تصویر كافة الحسابات على 

                                                            
  .152لعزیز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص عبد ا 1
  .191نواف كنعان، مرجع سبق ذكره،ص  2
  .78جمال الدین لعویسات، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .290، ص 2008، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الإدارة الحدیثةأحمد محمد المصري،  4
  .74سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص  5
  .195، 194مرجع سبق ذكره، ص ص نواف كنعان،  6
  . 199، ص 2004، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، بحوث العملیاتمحمد راتول،  7
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 شــجرة القــرارات هــي عبــارة عــن شــكل بیــاني یســاعد فــي تســهیل عملیــة المفاضــلة بــین البــدائل، فاتخــاذ     
  1.أو حالة الخطرالقرارات باستخدام أسلوب شجرة القرارات تتم في ظل ظروف 

كما تعرف شجرة القرارات بأنها تمثیل آخر للبدائل والنتائج المتعلقة بها، ویسـتخدم هـذا التمثیـل أساسـا      
یعهــا لمقارنــة عنــد تقســیم البــدائل الأولیــة إلــى بــدائل ثانویــة یــتم فیهــا حســاب نتــائج كــل بــدیل فرعــي ثــم یــتم تجم

  :یوضح نموذج شجرة القرار الموالي والشكل 2،البدائل الأولیة
  نموذج شجرة القرار) 2-4(الشكل 

  
    

  
 
 
 
  
  
  

                           

  .245محمد راتول، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر                            

  3:لیةأسلوب شجرة القرارات یتم إتباع الخطوات التالتطبیق 
  ).المواقف البدیلة(تحدید التصرفات  -   
  .)موقف(تحدید العوائد المتحملة لكل بدیل  -   
  .تخصیص احتمالات للعوائد المختلفة -   
  .حساب القیمة المحتملة لكل بدیل -   
  .اختیار البدیل الذي یحقق أكبر قیمة محتملة -   

 نظریة المباریات .6
مبنیة على أساس التفكیر المنطقي المسبق الذي یقول بأن الإنسـان  الأسلوب على افتراضات هذایقوم 

یسعى إلى تحقیق أكبر قـدر ممكـن مـن الأربـاح مـع أقـل قـدر مـن الخسـارة، وأنـه یتصـرف بحكمـة، وأن منافسـه 
  .سیكون على نفس القدر من الفهم والحكمة في تصرفه

                                                            
  .160، ص 2008، دار الكتاب الحدیث، الإسكندریة، الأسس العلمیة الحدیثة في تنظیم وإدارة الأعمالمحمد عبد السلام،  1

2Kouiderboutaleb, opcit, p 30.   
  .245محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص  نبیل 3
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نافسة، حیـث ثبتـت جـدواها فـي اتخـاذ النظریة في حل المشكلات التي تتعلق بوجود م هذهلقد ساهمت   
القــرارات فــي مواقــف وظــروف المنافســة، ففــي مثــل هــذه المواقــف یجــد متخــذ القــرار أن المفاضــلة بــین البــدائل 
المتاحــة تــتم فــي إطــار المنافســة لقــرارات تتخــذها مؤسســة أخــرى، كمــا أن الكثیــر مــن المؤسســات أدركــت أهمیــة 

یــة فــي ترشــید عملیــة اتخــاذ القــرارات فقامــت بإعــداد بــرامج تدریبیــة الــدور الــذي یمكــن أن تســهم بــه هــذه النظر 
  1.للمدیرین لتدریبهم على كیفیة استخدام نظریة المباریات في اتخاذ قراراتهم

 أسلوب دراسة الحالة. 7
والتفكیــر فــي أســبابها وأبعادهــا وجوانبهــا الأســلوب علــى تعریــف وتحدیــد المشــكلة محــل القــرار  هــذایقــوم 

الأسـلوب التـدریب علـى اتخـاذ القـرارات  هـذاطور الحلـول البدیلـة لهـا، ومـن الوسـائل المهمـة لتطبیـق المختلفة وت
  2.في مواقف مشابهة للمواقف الفعلیة، وبذلك تنمي قدرة المدیر في التحلیل والتفكیر في حل المشكلات

  ترشید القرارات وعلاقتها بالتخطیط المالي: المبحث الثاني
  رشیدمفهوم القرار ال 1.2

أي أن تكــون القــرارات المتخــذة  ،مــا أمكــنرشــیدة وعقلانیــة یتطلــع أي متخــذ قــرار إلــى أن تكــون قراراتــه   
  .كاملةشبه موضوعیة ومنطقیة بصورة 

ف التنظیم ضمن معطیات البیئـة التـي ادهما یؤمن الحد الأقصى في تحقیق أ"یقصد بالرشد في القرار   
ى أن الرشــد مفهــوم نســبي لا یــؤدي دائمــا إلــى القــرار الأفضــل بســبب تجــدر الإشــارة إلــو  3،"تعمــل بهــا وقیودهــا

خضوع متخذ القرار لعوامل مختلفـة تحـد مـن قدرتـه علـى  اتخـاذ قـرار رشـید، حیـث یعتمـد علـى الرشـد المحـدود 
  .ف متعددة تجعل عملیة الرشد في اتخاذ القرار أمرا غیر مضمون دائماادهخاصة عند وجود أ

البحــث عــن حالــة العقلانیــة لأي تصــرف أو ســلوك إنســاني، كمــا یقصــد بهــا "ه أمــا الترشــید فیقصــد بــ   
إضــفاء صــفة العقلانیــة والمعقولیــة علــى القــرار المتخــذ، بحیــث یتحقــق الاســتخدام الأمثــل للإمكانیــات المتاحــة 

   4."وبالتالي تصبح النتائج المترتبة على اتخاذ القرار مقبولة وذات أثر إیجابي
  :عض التعاریف الخاصة بترشید القرارفیما یلي استعراض لب

ـــه تعظـــیم إنجـــاز الأ (D.Hellriegel&J.W.Slocum)یعـــرف  .1 فـــي ضـــوء  هـــدافالقـــرار الرشـــید علـــى أن
المستجدات البیئیة التي تحیط بـالقرار ولا یقتصـر الأمـر علـى ذلـك بـل كیـف نـذهب لصـنع قراراتنـا لغـرض 

لقـرارات الرشـیدة هـي ذلـك السـلوك الـذي یسـتلزم ، وفي هذا الصدد یرى الباحثـان بـأن اهدافتحقیق هذه الأ

                                                            
  .77سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .155عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .41مرغني بلقاسم، مرجع سبق ذكره، ص  3

.120الطیب الوافي، مرجع سبق ذكره، ص   4 



تخطیط المالياتخاذ القرارات وعلاقته بال: الفصل الثاني  

 57 

، ومـــن ثـــم تـــدعیمها هـــدافعملیـــة تجمیـــع لـــلآراء والحقـــائق والمعـــاییر الأساســـیة ومفاعلاتهـــا بعـــد تحدیـــد الأ
 1.بمنهجیة علمیة تضاعف من قیمة النتائج المتوخاة من القرارات المنوي اتخاذها

ات العقلانیـة والمعقولیـة فـي المضـمون والمحتـوى وهـو القرار الرشید هو ذلك القرار الذي تتـوفر فیـه متطلبـ .2
  2.قائم على أساس علمي ومدروس ویؤدي إلى نتائج مثلى وتنم عن ملامح الإبداع في مراحل مختلفة

 مــنترشــید القــرار یعنــي أن یكــون القــرار معبــرا عــن أفضــل البــدائل التــي تــوفر أفضــل الســبل لبلــوغ الهــدف  .3
عائـــد یعنـــي قـــدرة متخـــذ القـــرار علـــى اختیـــار البـــدیل الـــذي یحقـــق أقصـــى  اتخـــاذ القـــرار، أي ترشـــید القـــرار

باستخدام نفس الموارد، أي أن الهدف من اختیار البدیل هو تعظیم الناتج من استخدام كمیـة محـدودة مـن 
 3.الموارد

 ومنه یعرف متخذ القرار الرشید بأنه ذلك الفرد الاقتصادي الـذي یسـتطیع تحدیـد النتـائج المحتملـة بكـل
التنظــیم ثــم  هــدافبــدیل أو تصــرف موجــود أمامــه، وترتیــب تلــك النتــائج تبعــا لأهمیــة كــل قیمهــا بالنســبة لــه ولأ

  .اختیار البدیل الأفضل تبعا لتقدیراته ومعرفته
  4:یجب أن یتوفر في متخذ القرار الرشید الشروط التالیة

 هـدافي حلهـا، ثـم یرتـب هـذه الأالتي یرغب فـي تحقیقهـا أو المشـاكل التـي یرغـب فـ هدافأن یعرف كل الأ -
 .بالتسلسل وفق معاییر معینة

 .أن یعرف الحلول الممكنة لكل بدیل -
 .أن یعرف مزایا وعیوب كل بدیل -
  .أن یختار دائما البدیل الأفضل الذي یؤدي إلى إیجاد الحل الأمثل -

 أنواع القرار الرشید 2.2
 5:يفیما یللموضحة وا صور الرشد في القرارات إلى ستة أنواع " سایمون"قسم  

وهــذا النــوع مــن الرشــد یعكــس الســلوك الصــحیح لتعظــیم : Objective Rationalityالرشــد الموضــوعي  .أولا
المنفعة في حالة معینة، ویقوم على أسـاس تـوافر المعلومـات الكافیـة عـن البـدائل المتاحـة للاختیـار ونتـائج كـل 

  .منها
تعظــیم إمكانیــة الحصــول  یعكــس الســلوك الــذي یســعى إلــى: Subjective Rationalityالرشــد الشــكلي  .ثانیــا

ة في حالة معینة بالاعتماد على المعلومات المتاحة بعد الأخـذ بالحسـبان كـل القیـود والعوامـل التـي على المنفع
  .تحد من قدرة الإداري على المفاضلة والاختیار

                                                            
، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة ي صنع واتخاذ القرارات الرشیدةأثر بعض العوامل الاستثماریة فصادق راشد الشمري وآخرون،  1

  .71، ص 2013، 34الجامعة، العراق، العدد 
.  59، ص 2009مؤید عبد الحسین الفضل، الإبداع في اتخاذ القرارات الإداریة، إثراء للنشر والتوزیع، عمان،   2 
، أطروحـة مقدمـة لنیـل شـهادة بـة الإسـتراتیجیة وترشـید القـرارات فـي المؤسسـة الاقتصـادیة، محاسـبة التسـییر ودورهـا فـي الرقابراهمیة ابراهیم 3

  .208، ص 2015الدكتوراه في علوم التسییر، تخصص مالیة ومحاسبة، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
  .58، 57 ص خلیل محمد العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص 4
  .21، 20المرجع السابق، ص ص  5
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إلــى اســتخدام الوســائل المختلفــة  وهــو الســلوك الــذي یــؤدي: Consciously Rational الرشــد الــواعي .ثالثــا
  .بصورة واعیة هدافلتحقیق الأ

 أهـدافیعكـس سـلوك متخـذ القـرار المتعلـق بتحقیـق : Organizational Rationalityالرشـد التنظیمـي  .رابعـا
  .المنظمة
ه أهدافـــیعكـــس ســـلوك متخـــذ القـــرار المتعلـــق بتحقیـــق : Personal Rationality الرشـــد الشخصـــي .خامســـا

  .الشخصیة
وهـو السـلوك الـذي یؤدیـه الفـرد فـي المنظمـة بقصـد تحقیـق : Deliberately Rational الرشد المتعمـد .ادساس

  .محددة أهداف
  .الشكل الموالي یختصر أنواع الرشد في القرارات  

  أنواع الرشد في القرار): 2-5( الشكل
  

  
  
 
 
 
 
  
  
  
  
  .20، ص 2006، دار ومكتبة حامد للنشر والتوزیع، عمان ارات الإداریةالأسالیب الكمیة في اتخاذ القر كاسر نصر منصور، : المصدر 

  العوامل المؤثرة في ترشید القرار 3.2
  1:تتعدد الآراء حول مجموعة العوامل المؤثرة على ترشید القرار، یمكن استخلاصها فیما یلي  

  :مل هيهناك من یرى أن عملیة ترشید القرار تأخذ في الحسبان مجموعة من العوا .أولا
 .المرونة الذهنیة العالیة التي تمكن من التحلیل المنطقي -
 .أن یؤدي كل قرار إلى نتیجة تسهم في تحقیق الهدف -
 .لا یمكن إرضاء كل شخص -
 .توجد عادة عدة بدائل مرضیة للاختیار -

                                                            
  .213، 212، مرجع سبق ذكره، ص ص براهیمإبراهمیة  1

 أنـــــــــــــــــــــــــــــــــــواع الرشــــــــــــــــــد

 من ناحیة سلوك الأفراد من ناحیة التنظیم

الرشد 
 الموضوعي

 الرشد
 الشكلي

الرشد 
 الواعي

شد الر 
 الشخصي

الرشد 
 التنظیمي

الرشد 
 المتعمد
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 .بتكاري في ترشید القراراستخدام التفكیر الإ -
 .بحتمیة التغییر الاعتراف -
 .رشید القراراتمراعاة الوقت الكافي لت -
 .ضرورة وضع نظام لمتابعة القرار وتقییم نتائجه -
  :یرى آخرون أن هناك مجموعة من العوامل المؤثرة في ترشید القرار هي .ثانیا

 .صعوبة التنبؤ بالمستقبل وبما یمكن أن یكون علیه الموقف في كل مرحلة -
 .الخ....جي، الموارد المالیة، صعوبة التحكم في عوامل التغیر كتلك المتعلقة بالتقدم التكنولو  -
  :یمیل آخرون إلى مجموعة من العوامل المؤثرة في ترشید القرار منها .ثالثا

 .النصوص التشریعیة والأنظمة واللوائح تعتبر شروطا وركنا لصحة القرار -
 .شخصیة متخذ القرار ومدى قدرته وتأهله واستعداده الشخصي -
 .توقیت اتخاذ القرار وترشیده -
 .خذ القرار في رؤیته وتنبؤه واختیاره للبدائل بعد تقییمهامهارة مت -
 .التقالید الاجتماعیة والدینیة -
 .أثر الضغوط الداخلیة والخارجیة المتعلقة بالمؤسسة -
 .التردد في اتخاذ القرار -

قـرار التـي تعـد نموذجـا لل ،بالطریقـة البیانیـة التـي لهـا دور فـي عملیـة ترشـید القـرار كمـا توجـد مـا تسـمى        
الرشید، هذه الطریقة تركز على ضرورة الفهم الـدقیق للمشـكلة، ثـم اسـتعراض وجهـات النظـر بعـد الاتفـاق علـى 
المشكلة ذاتها، وفي المرحلـة الثالثـة تركـز علـى البـدائل أكثـر مـن الحـل الصـائب، فـالتركیز علـى البـدائل یجعـل 

الطریقــة البیانیــة یــوفر مرحلــة إقنــاع المعنــي متخــذ القــرار أكثــر تفتحــا دون تعصــب، وعنــدما یصــدر القــرار علــى 
الشـمولیة، : بهم القرار لوضعه موضع التنفیذ، ولكن هناك ثـلاث سـمات ینبغـي أن یتسـم بهـا القـرار الرشـید هـي

  .النسبیة وسرعة التنبؤ بالأحداث
ت الداخلیــــة والبیئیــــة والاعتبــــارا ةتعنــــي مراعــــاة الاعتبــــارات السیاســــیة والاجتماعیــــة والاقتصــــادی :الشــــمولیة -

  .والخارجیة للمؤسسة
  .هي مراعاة الزمان والمكان والظروف المحیطة بمتخذ القرار :النسبیة -
تعنـــي مراعـــاة عنصـــري الوقـــت والتوقـــع لتفـــادي المشـــكلات والوقـــوف علـــى  المســـتقبلیة ثالتنبـــؤات بالأحـــدا -

  .العامل المسبب للمشكلات وتهیئة من یمسهم القرار لتنفیذه
  الرشیدة قراراتاتخاذ الات التخطیط المالي في مساهمة أدو  4.2
  دور الموازنة التقدیریة في اتخاذ القرار .أولا

إن المهمـــة الرئیســـیة والأساســـیة لنظـــام الموازنـــات التقدیریـــة هـــي مســـاعدة إدارة المؤسســـة علـــى إنجـــاز   
التـي تتضـمن التســییر مهامهـا الوظیفیـة علـى الوجـه المطلـوب، عـن طریـق تمكینهــا مـن اتخـاذ القـرارات اللازمـة 

 مـاالحسن للمؤسسة وذلك یقوم على تخطیط أعمال وأنشطة المؤسسة، حیث تمكنها من حساب الانحراف بین 
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محقــق ومــا هــو متوقــع ومناقشــة الأســباب التــي أدت إلــى وجــود الانحرافــات ومنــع تكرارهــا مســتقبلا وبالتــالي هــو 
  1.تقییم نشاطها ومعرفة نقاط قوتها وضعفها

أن الموازنـة التقدیریـة تسـاهم فـي اتخـاذ القـرار مـن خـلال أخـذ النتـائج المتحصـل علیهـا بعـین  مكن القولی
   2:فیما یلي الاعتبار

 .تطویر وزیادة فعالیة الأنظمة والوظائف وأنشطة المؤسسة -
 .العمل على تحقیق التكامل بین عملیتي التخطیط والرقابة -
للحــــد مــــن الانحرافــــات الســــالبة وتنمیــــة الانحرافــــات تحدیــــد الانحرافــــات وقیاســــها بهــــدف اتخــــاذ القــــرارات  -

 .الموجبة
بعـــد انتهـــاء كـــل فتـــرة مـــن  هـــدافالاســـتفادة مـــن تحلیـــل الانحرافـــات فـــي تحســـین السیاســـات والخطـــط والأ -

 .الفترات المقدرة للموازنة
  .الرشیدة فیما یلي سنقوم باستعراض بعض أنواع الموازنات التقدیریة ودورها في اتخاذ القرارات  

 ور الموازنة التقدیریة للإنتاج في اتخاذ القرارد .1
إن الموازنة التقدیریة للإنتاج تعتبر أداة من أدوات التخطیط المـالي والرقابـة علـى عملیـة الإنتـاج والتـي 

  3.عن طریقها یتم الإشراف وتوجیه المنتج نحو السوق
واجـب إنتاجهـا آخـذین بعـین الاعتبـار تهدف الموازنة التقدیریة للإنتـاج إلـى التنبـؤ أو تقـدیر الكمیـات ال   

الكمیات المقدر بیعها خـلال فتـرة الموازنـة حیـث بعـد أن یـتم تحدیـد الكمیـات الواجـب إنتاجهـا یفتـرض التخطـیط 
لتـــوفیر مســـتلزماتها وإنتـــاج الكمیـــة المقـــدر إنتاجهـــا والتـــي هـــي المـــواد اللازمـــة للإنتـــاج والیـــد العاملـــة والخـــدمات 

بعملیــات صــنع المنــتج وبالتــالي المســاعدة علــى اتخــاذ القــرارات الصــائبة فیمــا یخــص الأخــرى الضــروریة للقیــام 
لمواجهة متطلبات الإنتاج وكذلك تسعیر المنتجات من خلال التعـرف علـى  اكمیة المواد الأولیة الواجب توفیره

   4.كلفتها
 دور الموازنة التقدیریة للمبیعات في اتخاذ القرار .2

   5:اتخاذ القرارات التالیةللمبیعات على  تساعد الموازنة التقدیریة   
 .التنبؤ بالمبیعات المستقبلیة -
مقارنة المبیعات المحققة بالتقدیریة وهذا یساعد على معرفة حجم الانحراف في رقم الأعمـال الـذي یـؤثر  -

 .بدرجة كبیرة على نتیجة نشاط المؤسسة
                                                            

، ص 2010 ،، الطبعة الثانیـة، دیـوان المطبوعـات الجامعیـة، الجزائـرالسوق اقتصادرقابة تسییر المؤسسة في ظل خالص صافي صالح،  1
213.  

حامـــد للنشـــر والتوزیـــع، الأردن، الطبعـــة الثانیـــة، دار ال ،المحاســـبة الإداریـــة والسیاســـات الإداریـــة المعاصـــرةیوحنـــا آل آدم وصـــالح الـــرزق،  2
  . 189، ص 2006

  .43، مرجع سبق ذكره، ص المستقلة الاقتصادیةتقنیات تسییر میزانیات المؤسسة خالص صافي صالح،  3
  .223، مرجع سبق ذكره، ص السوق اقتصادظل  رقابة تسییر المؤسسة فيخالص صافي صالح،  4
  .221، 220المرجع السابق، ص ص  5
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متوقعــة مــن المنتجــات التــي تتوقــع توضــیح الكمیــة المقــدر بیعهــا خــلال فتــرة معینــة وحصــة المؤسســة ال -
 .إنتاجها وتسویقها وهذا بالاعتماد على الظروف السائدة في السوق

 .ملائمةالغیر المقبلة وتفادي أسباب الانحرافات التخطیط للسنوات  -
 الموازنة التقدیریة للتموینات في اتخاذ القراردور  .3

العـــام فــي الوقــت المناســب والســـعر تهــدف عملیــة تخطــیط التموینــات إلـــى ضــمان تــوفر المــواد طــوال   
الملائــم وذلــك عــن طریــق إعــداد الموازنــة التقدیریــة للتموینــات، فهــي تســاعد إدارة المؤسســة علــى اتخــاذ القــرارات 

  1.المتعلقة بكمیة المواد الواجب اقتناؤها من كل مادة في الوقت المناسب وبأقل التكالیف
 لقراردور الموازنة التقدیریة للاستثمار في اتخاذ ا .4

یة بحیث یقتضي ذلـك تقـدیر تشمل هذه الموازنة التخطیط طویل المدى لكل ما یتعلق بالدورة الاستثمار   
نفقــات الاســتثمار وتقــدیر إیراداتــه المســتقبلیة وبالتــالي تســاعد علــى اتخــاذ القــرارات التــي تتعلــق بالبــدائل كــل مــن 

امــة مــن الضــروري تحدیــد كیفیــة وطــرق تمویــل والمشــاریع الاســتثماریة المطروحــة واختیــار أنســبها، وكخطــوة ه
  .الاستثمار وذلك بتحدید مصادر التمویل التي یمكن أن تكون إما داخلیة أو خارجیة

 دور الموازنة التقدیریة للخزینة في اتخاذ القرار .5
تعتبر موازنة الخزینة حوصلة لجمیع الموازنات التقدیریة، فهي كترجمة نقدیة لهذه الموازنـات فـي شـكل   

ویسـاعد إعـداد الموازنـة التقدیریـة إدارة  2،قبوضات ومدفوعات نقدیة، كما أنها تمثل أداة فـي یـد المـدیر المـاليم
المؤسســـة علـــى اتخـــاذ القـــرارات التـــي تظهـــر حاجـــة المؤسســـة إلـــى الســـیولة، أي الحصـــول علـــى الأمـــوال التـــي 

وبأقــل التكـــالیف الممكنــة لكـــي تحتاجهــا فــي الوقـــت المناســب بأحســـن الشــروط خاصـــة فیمــا یتعلــق بـــالاقتراض 
تستطیع أن تواجه الالتزامات عند استحقاقها، كذلك اتخاذ القرارات الخاصة باستغلال السـیولة النقدیـة فـي حالـة 

 3.تحقیق فائض نقدي والتفكیر في كیفیة استثماره وعدم تركه مجمد
 مساهمة تخطیط الربحیة في اتخاذ القرار .ثانیا

ة التــي یمكــن اســتخدامها لتخطــیط الربحیــة نجــد أســلوب تحلیــل التعــادل الــذي مــن بــین الأســالیب العلمیــ  
یعتبر من أهم الأسالیب التي تهتم بالمقارنة بین كل من تكالیف الإنتاج وكمیات هـذا الإنتـاج، وتحلیـل التعـادل 

ث أنـواع مـن كأحد أسالیب التخطیط والرقابة فإنه یقدم إجابة على العدید من التساؤلات ویلقي الضـوء علـى ثـلا
  4:القرارات المهمة في منشآت الأعمال

  
  

                                                            
  .233، 232ابق، ص ص المرجع الس 1
  :على الموقع الموازنة التقدیریة كوسیلة لاتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیةوهیبة بن زعیط، بحریة مواي،  2

http:/iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/pdf 10 :00 14/04/2018.  
  .241، 240رجع سبق ذكره، ص ص ، مرقابة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  3
  .296عدنان تایه النعیمي وأرشد فؤاد التمیمي، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 القرار الخاص بإدخال منتوج جدید .1
إن تحلیل التعادل یمكن أن یساعد الإدارة في تحدیـد مسـتوى المبیعـات الـذي یجـب تحقیقـه فـي المنتـوج 

  .الجدید من أجل تحقیق الربح وبالتالي یساعدها في اتخاذ قرار بشأن إدخال منتوج جدید من عدمه
 القرار الخاص بتوسیع عملیات المنشأة .2

ن استخدام أسلوب تحلیل التعادل یمكن أن یساعد الإدارة أیضا عنـد دراسـة تـأثیر التوسـع فـي مسـتوى إ
عملیــات المنشــأة بشــكل عــام، حیــث أن التوســع المــذكور یــؤدي إلــى ارتفــاع مســتویات كــل مــن الكلــف الثابتــة 

  .الوقت نفسه ستؤدي إلى زیادة حجم المبیعات المتوقعة والكلف المتغیرة على حد سواء كما أنها في
 القرارات الخاصة بتحدیث التكنولوجیا المستخدمة .3

ن الاستثمار الثابت في المعدات من أجل تخفیض مستوى الكلف المتغیرة خصوصا كلف العمل عـن إ
یــل التعــادل یمكــن أن طریــق اســتبدال الآلات محــل الأیــدي العاملــة ففــي مثــل هــذا النــوع مــن القــرارات فــإن تحل

  .یساعد الإدارة بتحلیل النتائج المترتبة من جراء استخدام التكنولوجیا المتطورة
  مساهمة تخطیط الاستثمارات الرأسمالیة في اتخاذ القرار .ثالثا

ترجـــع أهمیـــة التخطـــیط للاســـتثمارات الرأســـمالیة إلـــى حقیقتـــین رئیســـیتین همـــا أن الاســـتثمار فـــي تلـــك   
لذا فإن أي خطأ في تقدیر ذلـك . دة بالضخامة، كما أن آثاره تمتد إلى سنوات عدیدة مقبلةالأصول یتصف عا

النوع من الاستثمار قد یصعب إذا لم یسـتحیل تصـحیحه، وحتـى تتجنـب المنشـأة مخـاطر اتخـاذ قـرارات خاطئـة 
 1،أنهـا فـي حاجـة إلیهـا في مجال الإنفاق الرأسمالي فعلیها أن تقوم بتحدید الاقتراحـات الاسـتثماریة التـي تعتقـد

حیــث أنــه یقــع علــى متخــذ القــرار مهمــة اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بالمفاضــلة بــین البــدائل الاســتثماریة وذلــك فــي 
فبعـــد إعـــداد الدراســـة  2،حـــالات تجدیـــد الاســـتثمار أو بمناســـبة توســـیع النشـــاط أو اســـتبدال التكنولوجیـــا الحالیـــة

ئـد أي مقارنـة العائـد بالتكلفـة بهـدف اتخـاذ قـرار بقبـول أو رفـض مقتـرح اللازمة للمشـروع تـأتي عملیـة تقـویم العا
ــه فــإذا كــان المشــروع مرفــوض یــتم التوقــف عــن الدراســة وإلغــاء المشــروع المــراد إنشــاءه، ، 3الاســتثمار أو تعدیل

الأمـــور التـــي تخـــص المشـــروع وذلـــك إمـــا بالبحـــث عـــن فـــرص اســـتثماریة أخـــرى أو إعـــادة النظـــر فـــي بعـــض 
ا إذا كــان المشــروع مقبــول فتبقــى مرحلــة الإنشــاء والتشــیید، أیــن یتطلــب علــى صــاحب المشــروع أمــالمرفــوض، 

ومن ثم فإنه یتم اختیار البدیل الذي یحقق أكبـر  .مة والأزمنة المحددة في العقوداحترام جمیع المواصفات اللاز 
  .التدفقات في ضوء الشروط التي تحددها الإدارة

  :الاستثمارات الرأسمالیة في اتخاذ القرارات التالیةوكحوصلة لما سبق یساعد تخطیط 
 .التي یمكن للمنشأة قبولها تحدید المشروعات الاستثماریة -
 .تحدید قیمة رأس المال الممكن تخصیصه لعملیة الإنفاق الرأسمالي -
 .تحدید مصادر الأموال اللازمة لتمویل المقترحات الاستثماریة المختارة -

                                                            
  .309، ص 2007، الطبعة السادسة، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، الإدارة المالیة مدخل تحلیلي معاصرمنیر إبراهیم هندي،  1
  .313، ص 2006، دار وائل للنشر والتوزیع، الجزائر، -الإدارة المالیة –التسییر المالي إلیاس بن ساسي ویوسف قریشي،  2
  .292یوحنا آل آدم، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  تیاجات المالیة في اتخاذ القراراتمساهمة تخطیط الاح .رابعا
یتطلــب التخطــیط المــالي الكــفء والفعــال ضــرورة التنبــؤ بالاحتیاجــات المالیــة اللازمــة للمنظمــة، حیــث   

یعتمد التنبؤ على التفكیر فـي المسـتقبل أي التفكیـر فیمـا سـتكون علیـه الأوضـاع المالیـة  فـي فتـرة لاحقـة وذلـك 
ه الدعامـــة الثانیـــة للتخطـــیط بعـــد الإدارة المالیـــة، ویتـــیح التنبـــؤ المـــالي مـــن خـــلال بعـــض أســـالیب التنبـــؤ باعتبـــار 

  .الفرصة للتعرف على الاحتیاجات المالیة المستقبلیة والاستعداد لها مسبقا
باعتبار أن التنبؤ دعامة أساسیة من دعامات التخطیط فهـو ینبـه الإدارة مقـدما إلـى احتیاجاتهـا المالیـة   

ل وجود فائض ففي الحالة الأولـى ینبغـي البحـث عـن البـدائل المناسـبة لتغطیـة تلـك أو إلى احتما) وجود عجز(
الاحتیاجات، وفي الحالة الثانیة ینبغي اتخاذ الإجراءات الملائمة للتصرف في الفائض والفشل فـي مواجهـة أي 

فمـثلا  1.المـلاك من الموقفین كفیل بأن یترك آثار سلبیة على الهدف الذي تصبو إلیه الإدارة وهـو تعظـیم ثـروة
أشـهر، فقـد یكـون أمـام المـدیر المـالي سـتة إذا كشفت عملیة التنبـؤ عـن حاجـة المنشـأة إلـى أمـوال إضـافیة بعـد 

مـا إذا قـرر الانتظـار أ) ي اتخـاذ القـرار المناسـب بشـأنهاأ(عددا من مصادر التمویل البدیلة للاختیار من بینهـا 
أن عنصر الوقت لن یكون في صـالحه وعلیـه حینئـذ أن یقبـل حتى ظهور الحاجة فسینكمش عدد البدائل، كما 

ما یعرض علیـه مـن شـروط، كـذلك إذا كشـفت عملیـة التنبـؤ عـن انخفـاض محتمـل فـي نسـب السـیولة أو نسـب 
 .2الربحیة فسوف یكون هناك متسع من الوقت لإدخال تعدیلات على السیاسات المالیة القائمة لتدارك الموقـف

لما ستكون علیه أرباح المنشأة في المستقبل، وهذه بـالطبع معلومـة صورة الي في إعطاء یسهم التنبؤ الموعلیه 
فـإذا كانـت الأربـاح كافیـة فقـد تقـرر المنشـأة الاعتمـاد علیهـا . هامة تفید الإدارة في التخطیط لتمویـل احتیاجاتهـا

  .لتمویل عملیاتها بدلا من الاقتراض
لمقبلــة باســتخدام النســب المالیــة المتوقعــة یكشــف لــلإدارة یضــاف إلــى ذلــك أن التحلیــل المــالي للفتــرة ا

وإذا لم یحـدث تحسـن فیهـا فـإن الأمـر . مسبقا ما سوف تكون علیه ربحیة المنشأة ومركزها المالي في المستقبل
 قد یقتضي إعادة النظر في الخطط والسیاسات المقترحة، وهكذا یسهم التنبؤ المالي في تحقیق نـوع مـن الرقابـة

حیحیة التصـ الإجـراءاتأي الرقابة قبل الأحداث التي تكشف الأخطاء قبـل وقوعهـا حتـى یتسـنى اتخـاذ  المسبقة
    3.في الوقت المناسب

                                                            
  .181منیر إبراهیم هندي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .153المرجع السابق، ص  2
  .182، 181المرجع السابق، ص ص  3
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  خلاصة الفصل
مـن منطلـق إلى حـد كبیـر علـى مـدى سـلامة ورشـد القـرارات التـي یـتم اتخاذهـا،  ةنجاح المؤسس یتوقف  

ل المؤسســة وتــتم علــى مختلــف المســتویات الإداریــة داخــ عملیــة تــتمات، كونهــا اتخــاذ القــرار أن الجمیــع یمكــنهم 
عملیــة مفاضــلة واختیــار بشــكل دائــم ومســتمر، إلا أن القــرارات الرشــیدة تبنــى علــى أســس ومهــارات وتنــتج عــن 

بــدیل مــن بــین مجموعــة مــن البــدائل المتاحــة علــى أســاس معیــار أو مجموعــة مــن المعــاییر وفــق سلســلة مــن 
  .هو الأفضل من بین المجموعة وفق الشروط المتاحة، حیث أن هذا البدیل الخطوات
القرارات الرشیدة وخاصة المالیة منها هو جوهر نجاح المؤسسة، وفي هذا المقام تبرز مكانة   اتخاذإن   

اتخــاذ القــرارات الرشــیدة التــي والاســتثمار، بمــا یســمح ب الإنفــاقالــذي یحــدد خطــة المؤسســة فــي التخطــیط المــالي 
وم بالتخطیط المسـبق وذلك من خلال أدواته التي تق مكانیة المنافسة والتوسع،إ و  للمؤسسةتضمن السیر الحسن 

  .من مصادر التمویل المختلفة المناسبشكل بالبهدف تحدید الاحتیاجات التمویلیة وتأمین الأموال اللازمة 
لمــوالي عــرض التخطــیط المــالي وعلاقتــه بترشــید القــرارات، یــتم فــي الفصــل ا اعتمــادللتعــرف علــى واقــع   

 . للزجاج بالطاهیر الإفریقیةنتائج الدراسة المیدانیة بالشركة 
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 تمهید 
الواقـع یتم الانتقال إلى سة وتوضیح العلاقة بینهما نظریا، بعد استعراض الأطر النظریة لمتغیرات الدرا 

ة فــي دالمتواجــ الشــركة الإفریقیــة للزجــاج مــن خــلال أحــد الشــركات الفاعلــة فــي ولایــة جیجــل، حیــث تــم اختیــار
  .والنوع الزجاج من حیث الحجم بإنتاجوهي مؤسسة عمومیة تنفرد  ،الطاهیر

 التخطـیط تطبیـق كیفیـة إبـرازتـم مـن خـلال الزیـارات المیدانیـة والاطـلاع علـى وثـائق الشـركة محاولـة 
  .القرارات اتخاذ في هدور بها وتحدید  المالي

یتضمن هذا الفصل تقدیم للشركة من حیث النشـأة، الأهمیـة وعـرض لهیكلهـا ومهـام وحـداتها، ومـن ثـم 
  .مالي والأدوات المستعملة لترشید القراراتتحدید مستوى اعتماد التخطیط ال
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 تقدیم الشركة الإفریقیة للزجاج :المبحث الأول
نشــأتها وعــرض  ،مراحــل تطورهــا التطــرق إلــىتقــدیم للشــركة محــل الدراســة، مــن خــلال فیمــا یلــي تم یــ     

 .وسنوضح مجال نشاطها وكذا شكل هیكلها التنظیمي وحجمهامختلف أهدافها المسطرة 
  الشركة الإفریقیة للزجاج  نشأة 1.1

تعــد الشــركة الإفریقیــة للزجــاج امتــداد لوحــدة الزجــاج المســطح ثــم مركــب الزجــاج قبــل أن یــتم إعطائهــا 
لتصبح منذ ذلـك التـاریخ فـرع مـن  1996التسمیة الحالیة وذلك في إطار إعادة هیكلة المؤسسات الوطنیة عام 

  ).(GROUPE-ENAVA شطةالمواد الكاع مجمع المؤسسة الوطنیة للزجاج و فرو 
  1:یمكن تلخیص أهم مراحل تطور الشركة زمنیا في ثلاث مراحل هي

 )(PELKINGTON في إطار دراسة قام بها مكتب انجلیزي مختص:  1987-1982مرحلة النشأة . أولا
 SNICةفي عقد السبعینات و بناء على استنتاجه، تم إبرام عقد انجاز بین الشركة الوطنیة للصناعات الكیمیائی

س من زجاج /ط 20.000لانجاز وحدة الزجاج الأمني بطاقة  1982سنة  )TECHNIP( والشركة الفرنسیة 
الزجاج المسطح ب الخاصنجاز المشروع إثم  ،وحدة من الزجاج السیارات الأمامي 44000البناء الشفاف و

 01یا في الإنتاج في وقد عرف بعض التأخر لأسباب تقنیة ومالیة وانطلق عمل، 1986و 1982بین سنتي 
  :نجاز هينجاز تواكبت ثلاث مؤسسات وطنیة على متابعة أشغال الإخلال مدة الإحیث أنه ، 1987أوت 
  .نجازإ SNIC: 1982-1984شركة  -
  .متابعة الأشغال EDIC :1984-1986شركة  -
 .الاستغلال 1986استلمت المشروع في ماي : ENAVAشركة  -
وفقـا لسیاسـة تنمیـة عـد انطـلاق وحـدة الزجـاج المسـطح فـي النشـاط و ب: 1996-1987 مرحلـة التوسـع .ثانیـا

نجـــاز مشـــاریع أخـــرى إتـــم تســـطیر برنـــامج توســـیع الوحـــدة إلـــى وحـــدات جدیـــدة تشـــمل  ذلكتطـــویر معتمـــدة أنـــو 
  :نجازإالمشاریع في  هذهلصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختلف استعمالاته وأنواعه، تمثلت 

  منيوحدة جدیدة للزجاج الأ .1
زجـاج   -trempe-زجـاج مقـاوم  -feuillete–زجاج سـیارات أمـامي، جـانبي و خلفـي، زجـاج مصـفف 

  .TAMGLASSوأنجزت من طرف شركة فلندیة تدعى  1992انطلقت في الإنتاج سنة  -blinde -مصقع 
  :الطاقة النظریة للإنتاج -
  وحدة سنویا 200.000) زجاج أمامي، خلفي، جانبي( زجاج السیارات.  
 س/م 80.000ج مصفف زجا.  

 منتــــوج الزجــــاج الأمنــــي وبســــبب خاصــــته الأمنیــــة واســــع الاســــتعمال فــــي مجــــالات  :الزجــــاج الأمنــــي
 .الأمنو  الصناعة، البناء،

  الزجاج المصفف– FEUILLETE-  والزجاج المقاوم–TREMPE – 
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  وحدة جدیدة للزجاج السائل. 2
 هـــذهالزجـــاجي والأكـــواب أنجـــزت  ورجـــالأ الوحـــدة ثـــلاث خطـــوط للإنتـــاج الزجـــاج المطبـــوع، هـــذهتظـــم 

فـي  1994البلجیكیـة، وانطلـق خـط إنتـاج الزجـاج المطبـوع سـنة  BASSE SAMBREالوحدة من طرف شركة 
لأســباب  1996ا الخــط عــن الإنتــاج ذحــین انطلــق مشــروع الأجــر الزجــاجي فــي نهایــة نفــس الســنة لیتوقــف هــ

وضــة وتكلفــة الإنتــاج الكبیــرة، أمــا الخــط الثالــث فلــم تجاریــة بحتــة مرتبطــة بعــدم اســتیعاب الســوق للكمیــة المعر 
ینطلق لنفس الأسباب رغم توفر التجهیزات واكتمال المشروع ولمواجهة إشكالیة استغلال هاذان الخطـان لجـأت 
 الشركة إلى تحویل الأفران لإنتـاج مـادة سـیلیكات الصـودا التـي تسـتعمل عـادة كمـادة أولیـة لصـناعة المنظفـات

détergents .  
  : لطاقة النظریة للإنتاجا -

  سنویا/طن  15000الزجاج المطبوع.  
  سنویا/طن 12000سیلیكات الصودا.  

  وحدة إنتاج و معالجة المواد الأولیة. 3
 ،الـخ...رمل السیلیس، اندولومي: نجاز وحدة جدیدة لمعالجة المواد الأولیة مثلإإضافة إلى الورشة تم 

الوحـــدة  هـــذهدعمـــة للمـــادة الأولیـــة لوحـــدة الزجـــاج الســـائل، أنجـــزت ونشـــاط الوحـــدة المـــذكورة یمثـــل أهـــم ورشـــة م
  .1994انطلقت سنة و   BASSAMBRالمذكورة أیضا من طرف شركة

  :طاقة الإنتاج النظري -
  س /طن 30.000رمل سیلیس.  
 معالجة الدلومي) Dolomie(  
 معالجة الفلدسباط.FELDSPATH)( 
 معالجة الكالكیر )calcaire(  

مبین هنالك مشاریع أخـرى تغیـرت  مشاریع التي أنجزت وانطلقت في الإنتاج كما هوال هذهإضافة إلى     
توقفت لأسباب مالیة مرتبطة بالظروف الاقتصـادیة العامـة باعتبـار تمویـل انجازهـا مصـدره خزینـة الدولـة فـان و 

  :وتتمثل فيالمشاریع بدورها  هذهكما توقفت  1994عملیة التمویل توقفت مع مطلع سنة 
   :جدید فرن الزجاج المسطحمشروع ت .1

ن فـــرن الزجـــاج إكـــون أفـــران الزجـــاج تشـــتغل بـــدورات حیـــاة محـــددة عـــادة بـــین خمســـة وتســـع ســـنوات فـــ
تـوفر غـلاف  نظـرا لعـدمعـد سـبع سـنوات تقریبـا مـن النشـاط و ،  ب1994المسطح توقف عـن الإنتـاج فـي فیفـري 

ناعة الزجاج تم التخلي نهائیـا عـن عملیـة نظرا للتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صمالي لتجدیده حینها و 
الأكثــر ملائمــة  - -FLOATنجــاز مشــروع زجــاج الفلــوت إتجدیــده أمــلا فــي الحصــول علــى شــراكة تمكــن مــن 

  .تكنولوجیا
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  H 28مشروع الزجاج المقعر  .2
رغــم وجــود كــل التجهیــزات فــان ع التــابع لوحــدة الزجــاج الســائل، و رغــم اكتمــال انجــاز خــط هــذا المشــرو 

نطلاقــه تغیــرت لأســباب مرتبطــة أساســا بالنجاعــة باعتبــار طاقــة إنتاجــه تفــوق طاقــة اســتیعاب الســوق عملیــة ا
في غایة الصعود بسـبب  منتجاتها المجال تجعل عملیة تسویق ذالمحلي إضافة إلى وجود منافسة شدیدة في ه

 .النوعیة وسعر التكلفة

  -BOROSILICATE -مشروع الزجاج الحراري .3
بالمصــنع لــم الآلات رغــم  وجــود التجهیــزات و و  % 80المشــروع وصــلت إلــى حــدود نســبة انجــاز هــدا 

ا المشــروع كــان موجــه لإنتــاج الأوانــي المنزلیــة، مصــابیح الســیارات ذتجاریــة أیضــا، هــینطلــق لأســباب مالیــة و 
 .والزجاج المضغوط

  1997مرحلة الاستقلال مند  .ثالثا
ا هأصــبح لــدی ، حیــث1997كة الأم فــي جــانفي لشــر أخــذت الشــركة الإفریقیــة للزجــاج اســتقلالیتها عــن ا

  .شخصیة معنویةذمة مالیة و 
  ال البشري داخل الشركة الإفریقیة للزجاججالم -

   :بالشركةفیما یلي جدول یوضح توزیع العمال 
   2015لسنة  توزیع العمال في الشركة الإفریقیة للزجاج): 3-1(الجدول 

  عدد العمال  توزیع العمال
  48  إطارات

  59  ل مؤهلینعما
  200  عمال التنفیذ
  307  المجموع

  .مدیریة الموارد البشریة :المصدر                   
  الأهمیة الاقتصادیة للشركة الإفریقیة وأهدافها 2.1
  أهمیة الشركة .أولا

   1:هاللزجاج بالطاهیر في كون الإفریقیةتكمن أهمیة الشركة   
المـادة  هـذهور اقتصادیات الدول بسـبب الاسـتعمالات المتعـددة لتلعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تط -
تجاریــة منهــا كقطــاع البنــاء، صــناعة لزجــاج الســیارات، الصــناعات لتــي تــدخل فــي عــدة نشــاطات صــناعیة و ا

  .الكهرومنزلیة وتبرز أهمیة الشركة بصفة عامة وصناعة الزجاج بصفة خاصة

                                                            
  .11:20على الساعة  12/04/2018یوم  ة المالیة والمحاسبةرئیس مصلحمقابلة مع السید سلولة أحسن،   1
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ن أثـر فعـال فـي بعـض النشـاطات التجاریـة والصـناعیة، إذ تلعب دورا اجتماعیا واقتصـادیا هامـا لمـا لهـا مـ -
فـي المجـال الصـناعي حیـث أن  لهـا نفـس الأهمیـة .تعتبر مجـالا خصـبا للتشـغیل خاصـة فـي القطـاع الجغرافـي

  .مادة الزجاج بمختلف أنواعه تدخل كمادة أولیة مكملة لبعض الصناعات الأخرى
لمجــال الاقتصــادي الــوطني وذلــك باعتبارهــا الممــون ، تبــرز أهمیــة الشــركة فــي اتشــكیلة منتجــات الشــركة -

، المؤسســة )رویبــة(الشــركة الوطنیــة للســیارات الصــناعیة : ركات أخــرى ذات أهمیــة بالغــة مثــلالرئیســي لعــدة شــ
  ). هنكل(، شركات التنظیف )قسنطینة(الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة 

    أهداف الشركة. ثانیا
  :یلي إلى تحقیق ماللزجاج  الإفریقیةتهدف الشركة 

  .تنمیة صناعة الزجاج في الجزائر -
  .طلبات الاقتصاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع البناءتلبیة حاجیات و  -
 .تركیب السیارات، قطاع الصناعة الكهرومنزلیةقطاع صناعة و  -
 .مواكبة التطور التكنولوجي -
  .إدخالها في السوق الدولیةالعمل على تصدیر المنتوجات و  -
 .ن رأس مال الشركةتحسی -
 .الدولي على حد سواءفعالة لاقتحام في السوق الوطني و وضع سیاسة تجاریة  -
 .المساهمة في ترقیة السوق الوطني -
 .فتح ورشات في مختلف أنحاء الوطنتدعیم منتوج الزجاج و  -
   ومهام وحداته الهیكل التنظیمي للشركة  3.1

 وحـدة كـل ودور المشـاریع تعـدد إلـى جـع ذلـكویر  مصـفوفي، هیكـل عبـارة عـن هـوالهیكـل التنظیمـي 
 عـدد المـدیریات إلـى مقسـمة الوحـدة أن إذ للوحـدة، العـام المـدیر إشـراف تحـت المشـاریع، تنفیـد فـي ومصـلحة

 المـوارد ومدیریـة الاسـتغلال مدیریـة المحاسـبة،و  المالیـة مدیریـة والصـیانة، الإمداد مدیریة التجارة مدیریة :وهي
  1:حیث أنللزجاج  الإفریقیة لشركةل التنظیمي الهیكل یوضح) 3-1( والشكل ،البشریة

  المدیر العام. ولاأ
كمـــا یقـــوم بوضـــع  ،یترأســـها فـــي المجـــالس الإداریـــةجمیـــع المصـــالح المشـــكلة للمؤسســـة و  یشـــرف علـــى

 :تتجلى مهامه في ،تسعى المؤسسة لتحقیقها مستقبلا السیاسات التيالأهداف و 
  .حلیین والأجانبإبرام الصفقات مع الموردین الم -
 .المناسبات الدولیةتمثیل الشركة في المحافل و  -
 .إصدار القرارات والأوامر الضروریة التي تخدم مصالح الشركة -
 .إمضاء جمیع الوثائق الخاصة بالشركة -
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 .سیاستهاتطبیق إستراتیجیة الشركة و  -
 .ة عن ضمان خدمات إدارة المدیریةهي المسؤولی: السكرتاریة. 1
ــدقیق والتســییر و عد المــمســا .2 ــف بالت ــام مكل ــةدیر الع یســاعد فــي تحســین تســییر مختلــف یشــارك و : المراقب

 .الأعمال داخل المؤسسة
   .النموم بالدراسات المتعلقة بالمنتوج و یهت :الجودةاعد المدیر العام مكلف بالبیئة والأمن و مس .3
  .النوعیةعن تطبیق نظام الجودة و  هو المسؤول: مسؤول إدارة الجودة .4
 .مدى تطبیقها باستمرارهو المسؤول عن تعلیمات التسییر و : مدقق داخلي .5
  .هو المسؤول عن تسییر شؤون الشركة بالتنسیق مع المدیر العام: نائب المدیر العام .6
 .لمسؤول عن تسییر ملفات المنازعاتهو ا: المكلف بالمنازعات. 7
حیـــث یضـــع مخططـــات البیـــع للمدیریـــة العامـــة بهـــو یعمـــل تحـــت الإشـــراف المباشـــر و  :مســـؤول التجـــاري .8

مــع بــاقي  ، كمــا یمثــل الشــركةوذلــك بالتنســیق مـع بــاقي المــدیریاتیضــع الإســتراتیجیة الخاصــة بهمــا والتسـویق و 
یحرص على تنفیذها من خـلال عهم بخصوص الاتفاقیات التجاریة و ، ویتفاوض مالزبائنالمتعاملین التجاریین و 

 . رف علیهموعة من الأعوان الذین یشمجم
، المنافســة لتســویقیة بحیــث یقــوم بدراســة الســوقهــذا الأخیــر یقــوم بإعــداد المخططــات ا: مســؤول التســویق .9

، كمـــا یحضـــر مختلـــف إلـــى المدیریـــة العامـــة ذلـــكیقـــوم برفـــع تقـــاریر فـــي و ، طـــرق التوزیـــعوالأســـعار، الجـــودة و 
كسـب زبـائن جـدد، ویقـوم منتجات الشـركة و من أجل التعریف ب ذلكریة والمعارض والملتقیات و التظاهرات التجا

  . بإعداد تحقیقات عن المنتجات المشابهة والزبائن
   مدیریة الإمداد والصیانة .ثانیا 

  .قسم الصیانة والضروریات ،المشتریات ،مشكلة من قسم الإسناد    
لمحلیــة أو الدولیــة تقــوم بشــراء المــواد الأولیــة وقطــع الغیــار الصــناعیة مــن الســوق ا :بالنســبة للقســم الأول .1

 . الجمركة والنقل ،وضمان الخدمات المرتبطة بها كالتأمین
ــاني .2 فــرع الصــیانة الكهربائیــة فــرع الصــیانة المیكانیكیــة و : همــافهــو ینقســم إلــى فــرعین : بالنســبة للقســم الث

للتجهیـزات الصـیانة العادیـة  ذلـكوهذان الفرعان یتدخلان لإصلاح الإعطاب المختلفة فـي المصـنع زیـادة علـى 
  . المواد الأولیة وكذا المنتوجات الجاهزة ،ة إلى تسییر مخزونات قطع الغیارإضاف، العتادو 

  : المحاسبةمدیریة المالیة و  .ثالثا
  :المیزانیة المالیة وأیضا مراقبة التسییر وتتمثل مهامها في ،تهتم بمتابعة نشاط المحاسبین

  .الإشراف على تطبیق السیاسة المالیة للشركة -
  .الإداریة كالورقتوفیر اللوازم المالیة و  -
  .تحلیلهاالإشراف على عملیات المحاسبة وإعداد التقاریر الشهریة و  -
  . تكالیف الإنتاجتسییر مختلف مداخیل الشركة و  -
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  :تشرف على
  .مصلحة المالیة والمحاسبة -
  .مصلحة المحاسبة التحلیلیة -
  مدیریة الاستغلال . رابعا

  :وحدات رئیسیة كما یلي ة إلى ثلاثمدیریالتنقسم 
یــة وینــتج بهــا الزجــاج المطبــوع الموجــه للبنــاء ووكــلاء معتمــدین خــواص بطاقــة نظر : وحــدة الزجــاج الســائل. 1

 .طن سنویا 15000: سنویة تقدر ب
  .طن سنویا 12000سیلیكات الصودا الصلب بطاقة إنتاج 

  .  طن سنویا 12000ائل بطاقة إنتاج سیلیكات الصودا الس
 :تتشكل من فرعین:  الزجاج الأمنيوحدة . 2

  .وحدة من الزجاج الأمامي للسیارات 45000سنویا و 2م 80.000بطاقة إنتاج :فرع الزجاج المورق 
ـــوع  ـــرع الزجـــاج المنق ج الســـیارات الجـــانبي وحـــدة مـــن زجـــا 200.000ســـنویا و 2م 15000بطاقـــة إنتـــاج  :ف

  .الخلفيو 
كـذا وحـدة تقـوم باسـتغلال الرمـل ومعالجتـه بالغسـل والتصـفیة و  وهـي: وحدة معالجـة وإنتـاج المـواد الأولیـة. 3

إلــخ بطاقــة إنتــاج ....الــدولوميســیلیكات كالكــالكیر، الفلدســباط و الواد التــي تــدخل فــي صــناعة الزجــاج و بــاقي المــ
  .   طن سنویا من مختلف المواد 60.000

   مدیریة الموارد البشریة. خامسا
  :تتمثل مهامها فيو  ،ن الموظفین والعمالسة الشركة بخصوص شؤو تهتم بإنجاز سیا

 الأجـور ،التكـوین ،الإشراف على تطبیق سیاسة الشـركة الخاصـة بـالموارد البشـریة والمتمثلـة فـي التوظیـف -
   .تسییر المستخدمینو 
المهنــي للشــركة هــذه الجوانــب تتمثــل أساســا فــي تســیر ه صــلة بالجانــب البشــري و متابعــة وتســیر كــل مالــ -

جهــة ومــن جهــة أخــرى إعــداد ضــعیتهم المهنیــة مــن التوظیــف الترقیــة إلــى التســریح مــن المســتخدمین وتســیر و 
 .التشریعات المعمول بهاالعمل وقفا الاتفاقیة الجماعیة و تصنیف مناصب الأجور و 

 :إعداد مخططات التكوین ومتابعتاها وتتشكل مدیریة الموارد البشریة بالشركة الإفریقیة للزجاج من -
  البشریةرئیس مصلحة الموارد. 
 مسیر المستخدمین. 
 مسؤول الأجور والخدمات الاجتماعیة. 
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  مساهمة التخطیط المالي في ترشید القرار بالشركة الإفریقیة للزجاج: المبحث الثاني
كغیرهـا مـن الشـركات الاقتصـادیة فـي الجزائـر بصـیص أمـل للخـروج مـن  الشـركة الإفریقیـة للزجـاجتعد   

محروقـات، لـذلك یحـاول المسـؤولون ترقیـة آدائهـا والخـروج بهـا مـن حلقـة الخسـائر المتتالیـة فـي التبعیة لقطاع ال
  .السنوات الأخیرة، وذلك من خلال اعتماد أسس علمیة للتسییر تمكن من اتخاذ قرارات رشیدة

 بالشركةواتخاذ القرارات  التخطیط المالي 1.2

تقدیریــة بالدرجــة الأولــى المیزانیــات البتخطــیط ال یتمثــل التخطــیط المــالي فــي الشــركة محــل الدراســة فــي  
  .تطرق إلیه في العنصر المواليال والذي سیتم

یهــدف تخطـــیط الاســـتثمار فـــي الشـــركة الإفریقیـــة للزجــاج أساســـا إلـــى تحـــدیث معـــدات الإنتـــاج ومراقبـــة   
سـوق، تقلیـل تكـالیف وتنویع خطوط الإنتاج لتلبیة الطلب واسع النطاق، تحسین الجـودة وفقـا لتوقعـات ال الجودة

  . الإنتاج بالإضافة إلى تطویر أنشطة أخرى
 همـا التمویـل مشـروعها تمویـل فـي مصـدرین بالنسبة لتخطیط الاحتیاجات المالیة فالشركة تعتمد على  

 تحقیـق علـى المؤسسـة قـدرة لعـدم والاحتیاطـات المحتجـزة الأرباح وانعدام الخاصة الأموال في والمتمثل الذاتي
  .، بالإضافة إلى اعتمادها على القروض البنكیةالخمس سنوات المدروسة لةطی الأرباح

نظــرا لصــعوبة تســاوي التكــالیف مــع الإیــرادات لأن الشــركة حققــت خســارة فــلا مجــال لتخطــیط الربحیــة   
  1.باستخدام تحلیل التعادل

لاجتماعــات القــرارات تــتم عملیــة صــناعتها حســب طبیعــة القــرارات مــن حیــث الحاجــة ل لاتخــاذبالنســبة   
والدراســـات وجمـــع المعلومـــات، حیـــث یتحـــدد مســـتواها حســـب آجالهـــا طویلـــة، متوســـطة وقصـــیرة الأجـــل، مـــدى 

لمســؤولین كــل حســب مــع احیــث یــتم اجتمــاع معمــق  الــخ،....المعنــي الإداريالاســتعجال والأهمیــة، المســتوى 
اد اتخـاذه، و یصـرح بكـل الجوانـب بإعـداد دراسـة كاملـة علـى القـرار المـر كـل مـنهم یقـوم المصلحة التي یسـیرها ل

الإیجابیــة والســلبیة مــن تنفیــذ القــرار أو عــدم تنفیــذه ثــم یقدمــه للمــدیر العــام فــي شــكل محضــر یشــرح فیــه هــذه 
إذا كــان القــرار أمــا . وفــي الأخیــر یرجــع القــرار للمــدیر العــام طــي رأیــه فــي اتخــاذ القــرار مــن عدمــهالجوانــب ویع

وبشـكل عـام فالشـركة تعمـل وفـق قـوانین  ،ییر معینـة لـم یـتم الإفصـاح عنهـابسیط یمكن للمدیر اتخاذه وفق معـا
  2.وسیاسات محددة مع وجود مساحة من الحریة تسمح بالتأقلم والمرونة مع متطلبات السوق

  .المقابلات التي أجریناها خلصنا للشكل الموالي لتحدید العلاقة بین المتغیرین في الشركةمن خلال   
ــ ى تحدیــد كــل مــن الأهــداف، الإمكانیــات والوســائل المتاحــة، الإجــراءات والمــدة اللازمــة إن التخطــیط یســعى إل

لتنفیذ الخطة الموضوعة، والتخطیط المالي یقـوم بـالتنبؤ بالاحتیاجـات المالیـة للشـركة مـن خـلال تقـدیر الأمـوال 
المشــروع الاســتثماري ثــم التــي تحتــاج إلیهــا لتــدبیر أمورهــا فــي الفتــرة القادمــة، وتحدیــد مصــادر التمویــل لتمویــل 

دراسة جدوى هذا المشروع باستخدام معاییر التقییم المالي لمعرفة إن كـان ناجحـا أم فاشـل، ففـي الحالـة الأولـى 
                                                            

  .13:30على الساعة  03/05/2018 مقابلة مع السید شالوم محمد، مسؤول خلیة التخطیط الرقابة یوم   1
    .10:15اعة على الس 21/05/2018یوم  رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة السید سلولة أحسن، مقابلة مع  2
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تتخــذ قــرار بقبــول تنفیــذ المشــروع أمــا فــي الحالــة الأخیــرة تــرفض المشــروع وتتجــه نحــو البحــث عــن بــدیل آخــر 
  . یحقق لها الأهداف المحددة

  بالشركة القرار في اتخاذالتخطیط المالي مساهمة ): 3-2(الشكل 
    

                  
  

  ناجح                                             
  المالیة بالاحتیاجاتالتنبؤ                             

  
  مصادر تمویل                                                           

  فاشل                               
  
  
  
 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على معلومات المقابلة :المصدر  

  إعتماد الموازنات التقدیریة في الشركة  2.2
أن الموازنـات التقدیریـة مـن أهـم أدوات التخطـیط المـالي التـي یمكـن اسـتخدامها فـي اتخـاذ على اعتبار   

شـــف عـــن المشـــاكل التـــي تواجـــه الشـــركة وبنـــاء الاحتمـــالات بصـــورة القـــرارات، كونهـــا تســـاعد المســـیر علـــى الك
  .من بین البدائل المتاحةصحیحة وبالتالي اتخاذ قرارات سلیمة، تعتمد علیها الشركة لاتخاذ أفضل القرارات 

  للمبیعات التقدیریة الموازنة. أولا
در الرئیســــي لإیــــرادات المبیعــــات التقدیریــــة لفتــــرات الموازنــــة القادمــــة التــــي تعتبــــر المصــــعلــــى مل تتشــــ

 .المؤسسة وتعتبر موازنة المبیعات أساس إعداد باقي الموازنات لذا عادة ما یطلق علیها الموازنة الأم
 المبیعات لتقدیر للزجاج الإفریقیة الشركة في المتبعة الإجراءات. 1

 معرفـة إلـى ندتسـت حیـث الكیفیـة، الطـرق علـى للمبیعـات التقدیریـة الموازنـات إعـداد فـي الشـركة تعتمـد
 :التالیة للأسباب راجع وهذا معینة نسبة إضافة بعد ،اللاحقة السنة مبیعات لتقدیر الماضیة السنة مبیعات
 .بالسوق متعلقة معلومات للشركة توفر للبیانات قاعدة وجود عدم -
 .للشركة بالنسبة السوقیة الحصة ثبات إلى یؤدي الذي الشيء المنافسة نقص -
 .الاقتصادیة الحركة لضعف الشركة منتجات لىع عموما الطلب ثبات -
 .الإنتاجیة القدرة من تحد التي القدیمة الشركة هیاكل طبیعة -

 :التالیة العناصر على اعتمادا المضافة الزیادة نسبة تحدد

 البحث عن بدیل آخر

 تنفیذ المشروع

 التخطیط المالي

 رفض 

 قبول 

 مشروع توسع

 التحدیات، الإمكانیات، هداف،تحدید الأ
 .والمدة اللازمة للتنفیذالوسائل 

 
 التخطیط
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 .الفارطة السنة خلال المحققة المبیعات حجم -
 .الحالیة السنة خلال الشركة منتجات على الطلب حجم -
 .الخاص والقطاع الدولة طرف من سواء مةالمقد الطلبیات -
 .إلیه الوصول في الشركة ترغب التي الأعمال رقمو  الشركة منتجات توزیع مناطق دراسة -

  عرض وتحلیل الموازنة التقدیریة للمبیعات. 2
من خلال تحلیل النتائج الفعلیة ومقارنتها مع الأرقام المخططة في الموازنات التقدیریة سنقوم بتحدیـد   

  :حیث أن) سلبیة(أو غیر ملائمة ) إیجابیة(نحرافات سواء كانت ملائمة الا
  .التقدیریة ما هو مخطط في المیزانیةوتحقیق الأهداف م یعبر عن تجاوز المعاییر :الانحراف الإیجابي -
یعبـــر عنـــه بـــالفجوة وعـــدم الـــتمكن مـــن تحقیـــق الأهـــداف المرجـــوة بنـــاءا علـــى المعـــاییر : الانحـــراف الســـلبي -

   .ددة في المیزانیة التقدیریةالمح
  : علما أن

  
  
  

  
تعتمد الشركة الإفریقیة للزجاج على الطرق الكیفیة، حیث تستند إلـى معرفـة مبیعـات السـنة الماضـیة   

لتقدیر مبیعـات السـنة اللاحقـة، وبالاعتمـاد علـى معطیـات مصـلحة مراقبـة التسـییر تـم إنجـاز الجـداول الخاصـة 
 .أدناهول االجدوفق  2017، 2016، 2015، 2014، 2013مبیعات بالموازنات التقدیریة ل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  النتیجة المقدرة –النتیجة الفعلیة = الإنحراف 

 = نسبة الانحراف 
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  KDA: الوحدة              2013الموازنة التقدیریة للمبیعات ):  3-2( الجدول رقم              
  النسبة  الانحراف  2013الفعلي   2013التوقع   البیان

% - 192 20 293 17 485 37  الزجاج الأمامي -54  
% - 986 34 030 13 016 48  الجانبيالزجاج  -73  

% - 580 39 356 9 936 48  الزجاج المصفف -81  
 26% 828 028 4 200 3  الزجاج المقاوم

% - 930 93 707 43 637 137  1المجموع  -68  
% - 796 131 204 129 000 261  الزجاج المطبوع -50  

% - 938 76 286 81 224 158  سیلیكات الصودا الزجاجي -49  
% - 248 16 768 21 016 38  ت الصودا السائلسیلیكا -43  

% - 106 344 450  خدمات مقدمة -24  
% - 186 828 014 1  أخرى -18  

% - 274 225 430 233 704 458  2المجموع  -49  
% - 115 19 905 2 020 22  بضاعة -87  

% - 115 19 905 2 020 22  3المجموع  -87  
% - 319 338 042 280 361 618  المجموع الكلي -55  

  )02(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر
ویظهــــر مــــن خلالــــه أن  2013والحقیقیــــة لســــنة  مبیعــــات الشــــركة التقدیریــــة )3-2(الجــــدول  یعكــــس 

وذلــــك بســــبب  %55-دج وبنســــبة  338319000-ســــجلت انحــــراف ســــلبي فــــي مبیعاتهــــا بمقــــدار  شــــركةال
وبالتـالي ) دج 618361000(عن ما كان متوقـع تحقیقـه ) دج 280042000(انخفاض في المبیعات الفعلیة 

مـــن المبیعـــات المســـتهدفة وهـــذا التراجـــع فـــي المبیعـــات یعـــود بالدرجـــة الأولـــى إلـــى  %45فهـــي لـــم تحقـــق ســـوى
-، %87-الانحراف السلبي الكبیر في كل من البضاعة، الزجاج المصـفف، والزجـاج الجـانبي بنسـب تقـدرب 

 .بنسب متفاوتة تتلیها الانحرافات السالبة في باقي المبیعا على التوالي، ثم 73%-، 81%
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  KDA: الوحدة          2014الموازنة التقدیریة للمبیعات ):  3-3( الجدول رقم                 

  .)05(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر 

 192017000 –أن المؤسســة ســجلت انحــراف ســلبي فــي مبیعاتهــا بمقــدار ) 3-3(یظهـر الجــدول   
عـــن مـــا كـــان متوقـــع ) دج 329995000(وذلـــك بســـبب انخفـــاض فـــي المبیعـــات الفعلیـــة  %37-دج وبنســـبة 

وهــذا الانخفــاض مــن المبیعــات المســتهدفة  %63، وبالتــالي فهــي لــم تحقــق ســوى )دج 522012000(تحقیقــه 
فـــي ذلـــك إلـــى الانحـــراف الســـلبي بنســـب متفاوتـــة فـــي یعبـــر عـــن الانخفـــاض فـــي وتیـــرة الإنتـــاج، ویعـــود الســـبب 

  . مختلف المبیعات
 .2016و 2015مبیعات الشركة التقدیریة والحقیقیة لسنتي ) 3-5( وكذا  )3-4(رقم  الجدولیظهر 

 
 
 
 
  
  
 
 
  

  النسبة  الانحراف  2014الفعلي   2014التوقع   البیان
% - 282 7 118 27 400 34  الزجاج الأمامي -21  
% - 550 9 376 13 926 22  الزجاج الجانبي -42  

% - 473 22 207 12 680 34  الزجاج المصفف -65  
% - 375 12 131 3 506 15  الزجاج المقاوم -80  

% - 680 51 832 55 512 107  1المجموع  -48  
% - 958 156 042 104 000 261  الزجاج المطبوع -60  

% - 947 51 453 52 400 104  سیلیكات الصودا الزجاجي -50  
 111% 666 52 186 100 520 47  سیلیكات الصودا السائل

 611% 801 1 096 2 295  خدمات مقدمة
 391% 130 3 930 3 800  أخرى

% - 308 151 707 262 015 414  2المجموع  -37  
 2262% 971 10 456 11 485  بضاعة

 2262% 971 10 456 11 485  3المجموع 
% - 017 192 995 329 012 522  المجموع الكلي -37  
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  KDA: الوحدة               2015الموازنة التقدیریة للمبیعات ):  3-4( الجدول                       
  النسبة  الانحراف  2015الفعلي   2015التوقع   البیان

 -54% - 22648  19352  42000  الزجاج الأمامي
 -41% - 12332  17680  30012  الزجاج الجانبي
  -53% - 9530  8458  17988  فالزجاج المصف
  -89% - 16025  1975  18000  الزجاج المقاوم

  -56% - 60535  47465  108000  1المجموع 
  -61% - 123889  79691  203580  الزجاج المطبوع

   16% 3354  24354  21000  سیلیكات الصودا الزجاجي
  -37% - 66082  113918  180000  سیلیكات الصودا السائل

   64% 1237  3156  1919  خدمات مقدمة
  -67% - 1002  499  1501  أخرى

  -46% - 186382  221618  408000  2المجموع 
  -42% - 10120  13880  24000  بضاعة

  -42% - 10120  13880  24000  3المجموع 
  -48% - 257037  282963  540000  المجموع الكلي

   .)08(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر
 KDA: الوحدة          2016الموازنة التقدیریة للمبیعات  ): 3-5(الجدول رقم                

  النسبة  الانحراف  2016الفعلي   2016التوقع   البیان
 -63% - 788 48 972 28 760 77  الزجاج الأمامي
 -72% - 247 60 753 23 000 84  الزجاج الجانبي

 -41% - 403 8 997 11 400 20  الزجاج المصفف
 -93% - 867 20 633 1 500 22  ج المقاومالزجا

 -68% - 305 138 355 66 660 204  1المجموع 
 -78% - 493 176 707 49 200 226  الزجاج المطبوع

 34% 164 11 720 43 556 32  سیلیكات الصودا الزجاجي
 -40% - 575 77 241 115 816 192  سیلیكات الصودا السائل

  %183 961 2 581 4 620 1  خدمات مقدمة
  %58- - 693 507 200 1  أخرى

 -53% - 636 240 756 213 392 454  2المجموع 
  %86- - 425 15 575 2 000 18  بضاعة

  %86- - 425 15 575 2 000 18  3المجموع 

  -58% - 366 394 686 282 052 677  المجموع الكلي

  .)11(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر
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-ســــجلت انحــــراف ســــلبي فــــي مبیعاتهــــا بمقــــدار  شــــركةأن ال )3-4(الجــــدول  یظهــــر مــــن خــــلال  
عن مـا ) دج 282963000(وذلك بسبب انخفاض في المبیعات الفعلیة  %48-دج ، وبنسبة257037000

من المبیعـات المسـتهدفة، ویرجـع  %52وبالتالي فهي لم تحقق سوى ) دج 540000000(كان متوقع تحقیقه 
ثــم تلیــه الانحرافــات الســالبة فــي أغلــب  %89-ي الكبیــر فــي الزجــاج المقــاوم بنســبة الانحــراف الســلبذلــك إلــى 

  . المبیعات بنسب متفاوتة
ـــــذي یخـــــص )  3-5( بالنســـــبة للجـــــدول   ، وجـــــد أن انحـــــراف المبیعـــــات ســـــالبا بمقـــــدار  2016ســـــنة ال

) دج 282686000(وذلـــك بســـبب انخفـــاض فـــي المبیعـــات الحقیقیـــة  -58%دج وبمعـــدل  -394366000
مـن المبیعـات المسـتهدفة  %42وبالتـالي فهـي لـم تحقـق سـوى  )دج 677052000(ن ما كان مقدر تحقیقـه ع

ویرجــع ذلــك إلــى الانحــراف الســلبي الكبیــر فــي كــل مــن الزجــاج المقــاوم، البضــاعة، الزجــاج المطبــوع، والزجــاج 
التقـدیر فـي لـم تحسـن  الشـركةأي أن  على التوالي %72- ،%78-،%86-،%93-الجانبي بنسب تقدر ب 

  .هذه السنة
  KDA: الوحدة        2017الموازنة التقدیریة للمبیعات ): 3-6(الجدول رقم                         

  النسبة  الانحراف  2017الفعلي   2017التوقع   البیان
 %83- - 339 68  14281  08262  الزجاج الواقي الأمامي للسیارات
 %81- - 77422  18578  96000  الزجاج الواقي الجانبي للسیارات

  %61- - 12360  8040  20400  الزجاج المصفف
  %100- - 22400  100  22500  الزجاج المقاوم

  %81- - 180521  40999  221520  1المجموع 
  %89- - 192028  24476  216504  الزجاج المطبوع

  %17- - 5828  28600  34428  سیلیكات الصودا الزجاجي
  %20- - 39778  163142  202920  سیلیكات الصودا السائل

  %39 660  2340  1680  خدمات مقدمة
  %31- - 370  830  1200  أخرى

  %52- - 237344  219388  456732  2المجموع 
  %67- - 12092  5908  18000  بضاعة

  %67- - 12092  5908  18000  3المجموع 
  %62- - 429957  266295  696252  المجموع الكلي

 ).14(الملحق رقم لى من إعداد الطالبتین بالاعتماد ع :المصدر 
أن الشـــركة لـــم تســـتطیع تنفیـــذ خططهـــا علـــى أرض الواقـــع وتحقیـــق  )3-6(یتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم   

النتـائج المتوصـل إلیهـا تشـیر إلـى  أهدافها الموضوعة بسبب سوء التقدیر للمبیعات خلال هذه السـنة، حیـث أن
-، أي أنهــا ســجلت انحــراف ســالب بمقــدارأن الشــركة ســجلت انخفــاض فــي المبیعــات مقارنــة بمــا هــو متوقــع

من  المبیعـات المسـتهدفة، حیـث أن  %38وبالتالي فهي لم تحقق سوى  %62-دج، وبنسبة  429957000
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دج والفـرق بینهمـا  266295000دج بینما باعـت بقیمـة  000696252من المفروض أن تبیع بقیمة  شركةال
  .یشكل خسارة للشركة الإفریقیة للزجاج

  للزجاج الإفریقیة الشركة مبیعات تطور. 3
  .یوضح الجدول الموالي تطور مبیعات الشركة خلال الخمس سنوات الأخیرة

  2017 -2013 الفترة خلال الشركة مبیعات كمیة تطور ):3-7(رقم الجدول            
  2017  2016  2015  2014  2013 الوحدة   السنوات
 U 1423 2540 2313 1414 564  الزجاج الواقي الأمامي
 U 8497 8188 3792 1309 1480  الزجاج الواقي الجانبي

 M2 2703 2450 2351 1783 2321  الزجاج المصفف
 M2 1548 982 1106 821 34  الزجاج المقاوم
 T 4815 4531 3490 1704 801  الزجاج المطبوع

 T 3468 2229 970 1666 897  سیلیكات الصودا الصلب
 T 1298 6515 7414 6704 9145  سیلیكات الصودا السائل

  .14، 11، 08، 05، 02: الملاحقمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر  
  :نلاحظ من خلال الجدول أن هناك تذبذب في مختلف مبیعات الشركة من سنة لأخرى حیث أن

، أمــا %60وذلــك بنســبة  2013مقارنــة بســنة  2017تراجــع فــي ســنة  الزجــاج الــواقي الأمــامي للســیارات شــهد
 لزجـاجل نفس السـنة، وبالنسـبةوذلـك مقارنـة بـ %83عـرف هـو الأخـر تراجـع بنسـبة  الزجـاج الـواقي الجـانبي فقـد

 انخفـض الزجـاج المقـاومفي حـین أن  %14نسبته  2013 ـمقارنة ب 2017سجل تراجع طفیف سنة  المصفف
، نفـس طلـب علیـه انخفـض كثیـراوهذا دلیل علـى أن ال 2013 ـمقارنة ب %98بنسبة  2017سنة  بنسبة كبیرة 

أمـــا  2013 ـمقارنـــة بـــ %83بنســـبة  2017ســـنة  عـــرف تراجـــع كبیـــرالمطبـــوع الـــذي الشـــيء بالنســـبة للزجـــاج 
ســیلیكات  ســجلت ارتفــاع كبیــر فــي مبیعــات فــي حــین، %74ســیلیكات الصــودا الصــلب عــرف انخفــاض بنســبة 

  .%65نسبته  2013 ـمقارنة ب 2017سنة الصودا السائل 
  نتاج للإ التقدیریة موازنةال. ثانیا

تعتبــر موازنــة الإنتــاج تقــدیرا للكمیــة التــي تســعى المؤسســة إنتاجهــا خــلال فتــرة الموازنــة بعــد الأخــذ فــي   
ادة الاعتبــار سیاســة المبیعــات والتخــزین، كمــا تعــرف علــى أنهــا قائمــة المخرجــات مــن المنتجــات التــي تعبــر عــ

 . الموازنة التقدیریة للمبیعات بنسبة كبیرة علىویعتمد في إعدادها  بالوحدات
 الإنتاج لتقدیر الإفریقیة الشركة في المتبعة الإجراءات. 1

 یجـب اعتبـارات والتـي عـدة علـى اعتمـادا الإفریقیـة الشـركة فـي للإنتـاج التقدیریـة الموازنـة إعـداد یـتم
  :في وتتمثل التقدیر عملیة على وتأثیرها لأهمیتها نظرا الحسبان، في أخذها
 .تبیعه ما تنتج الشركة أن باعتبار للمبیعات التقدیریة الموازنة أساس على لإنتاجا تقدیر -
 .)المدة آخر مخزون( الشركة لدى الموجود المخزون أساس على الإنتاج تقدیر -
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 .الأولیة المواد من للشركة المتوفر المخزون أساس على الإنتاج تقدیر -
 .المال رأس كفایةو  للإنتاج اللازمة الفترة طول -
 .المنتجات تخزین أجل من الضروریة المخازن توفر بمعنى التخزین إمكانیة -
 .للشركة الإنتاجیة الطاقة أساس على الإنتاج تقدیر -

 للإنتاج التقدیریة الموازنة وتحلیل عرض. 2

من خلال المعطیات المقدمة من قبل مصلحة مراقبة التسییر سـنقوم بتحلیـل الموازنـة التقدیریـة للإنتـاج 
  : وذلك كالأتي 2017، 2016، 2015، 2014، 2013 للسنوات

أدناه الذي یمثل موازنة التقدیر للإنتاج فـي تلـك السـنة  )3 -8( رقم  وبحسب الجدول 2013في سنة 
دج وهـو مـا أدى 456856000دج بتوقـع قـدره 246980000قیمـة  2013فإن الإنتـاج الإجمـالي حقـق سـنة 

ویرجـــع ذلـــك . %54أي أن نســـبة تحقیـــق الأهـــداف هـــي  %46-دج نســـبته 209876000-إلـــى انحـــراف بــــ 
یـوم بسـبب الإضـراب وأیضـا بسـبب تعطـل الفـرن الخـاص  81حسب المصالح المعنیة إلى توقف النشـاط لمـدة 

  .یوم 17یوم والخاص بسیلیكات الصودا لمدة  45بالزجاج المطبوع لمدة 
 KDA: الوحدة               2013نتاج التقدیریة للإ  الموازنة): 3 -8( رقم الجدول                   

  النسبة  الانحراف  2013الفعلي   2013التوقع   البیان
% - 9734 146 19 880 28  الزجاج الواقي الأمامي للسیارات -34  
 - 79% - 30583 267 8 850 38  الزجاج الواقي الجانبي للسیارات

% - 28826 134 8 960 36  الزجاج المصفف -78  
 13% 373 159 3 786 2  الزجاج المقاوم

 - 64% - 68770 706 38 476 107  1المجموع 
 - 40% - 75441 431 112 872 187  الزجاج المطبوع

 - 38% - 51765 055 83 820 134  سیلیكات الصودا الزجاجي
 - 52% - 13900 788 12 688 26  سیلیكات الصودا السائل

 - 40% - 141106 274 208 380 349  2المجموع 
 - 46% - 209876 980 246 856 456  المجموع الكلي

  ).01(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :لمصدرا  
-ة انحرافـــا ســـالبا فـــي موازنـــة الإنتـــاج بمقـــدار ســـجلت الشـــرك) 3-9( وفـــق الجـــدول  2014فـــي ســـنة 

لمقـاوم، وهذا راجع إلى الانحرافات السالبة بدرجة كبیرة في كل من الزجاج ا %24-دج وبنسبة  99215000
-، %53-، %65-، %82- ـوالزجــاج المصــفف، الزجــاج الــواقي الجــانبي، والزجــاج المطبــوع بنســب تقــدر بــ

ن كـل الانحرافـات السالبة في باقي المنتجات بدرجة أقل، ومنـه نلاحـظ أ تعلى التوالي ثم تلیها الانحرافا52%
لیة هنـا تقـع علـى عـاتق مصـلحة الإنتـاج المسجلة هي غیر ملائمة أي أنها لم تبلغ إنتاجها المستهدف والمسـؤو 

 الإفریقیة للزجاج اتخاذ إجراءات وقرارات تصحیحیة سواء بمراجعة الموازنة التقدیریة لاكتشاف  شركةوعلى ال
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أو بسـبب عـدم قـدرة وكفـاءة العـاملین فـي  ما إذا كان هناك سوء تقدیر الموازنات بسبب زیادة المنافسة الكبیـر
  .یة المطلوبة من الزجاج في السوقالإنتاج على إنتاج الكم
 KDA: الوحدة            2014التقدیریة للإنتاج  وازنةالم): 3-9(رقم الجدول              

  النسبة  الانحراف  2014الفعلي   2014التوقع   البیان
2532- 988 24 520 27  الزجاج الواقي الأمامي للسیارات  % -9  
9750- 586 8 336 18  الزجاج الواقي الجانبي للسیارات  % -53  

17982- 558 9 540 27  الزجاج المصفف  % -65  
9101- 063 2 164 11  الزجاج المقاوم  % -82  

39365- 195 45 560 84  1المجموع   % -47  
97791- 081 90 872 187  الزجاج المطبوع  % -52  

8298- 262 107 560 115  سیلیكات الصودا الزجاجي  % -7  
 138% 46239 599 79 360 33  سیلیكات الصودا السائل

59850- 942 276 792 336  2المجموع   % -18  
99215- 137 322 352 421  المجموع الكلي  % -24  

  ).04(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر 
أدنــاه نلاحــظ مــن خــلال النتــائج المحققــة أن الشــركة ) 3-10(وبحســب الجــدول رقــم  2015فــي ســنة 

دج 492289000دج مقارنــة بمــا هــو متوقــع 273352000ض ملحــوظ فــي الإنتــاج والمقــدر بـــ ســجلت انخفــا
ویرجع ذلـك من الإنتاج المستهدف  %56وبالتالي فهي لم تحقق سوى  %44- تهوبالتالي سجلت انحراف نسب

، الزجـــاج الـــواقي الجـــانبي الزجـــاج المصـــفف، الزجـــاج المقـــاومالدرجـــة الأولـــى إلـــى التراجـــع الكبیـــر فـــي إنتـــاج ب
  .ى التواليلع %52-، %53-، %65-، %82-بنسب   للسیارات والزجاج المطبوع

 KDA: الوحدة              2015التقدیریة للإنتاج  وازنةالم): 3-10(رقم الجدول                    
  النسبة  الانحراف  2015الفعلي   2015التوقع   البیان
 -53% - 813 17 787 15 600 33  یاراتالزجاج الواقي الأمامي للس

 -78% - 839 18 162 5 001 24  الزجاج الواقي الجانبي للسیارات
  -51% - 334 7 957 6 291 14  الزجاج المصفف

  -90% - 629 11 331 1 960 12  الزجاج المقاوم
  -66% - 615 55 237 29 852 84  1المجموع 

  -46% - 384 67 213 78 597 145  الزجاج المطبوع
  -39% - 635 50 765 77 400 128  سیلیكات الصودا الزجاجي

  -37% - 303 45 137 88 440 133  سیلیكات الصودا السائل
  -40% - 322 163 115 244 437 407  2المجموع 

  -44% - 937 218 352 273 289 492  المجموع الكلي
 ).07(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر  
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 KDA: الوحدة                     2016التقدیریة للإنتاج  وازنةالم: )3-11(رقم الجدول                
  النسبة  الانحراف  2016الفعلي   2016التوقع   البیان

 -74% - 877 42 723 14 600 57  الزجاج الواقي الأمامي للسیارات
 -81% - 343 54 857 12 200 67  الزجاج الواقي الجانبي للسیارات

  -73% - 300 12 500 4 800 16  الزجاج المصفف
  -95% - 058 17 942 000 18  الزجاج المقاوم

  -79% - 578 126 022 33 600 159  1المجموع 
  -80% - 004 126 640 31 644 157  الزجاج المطبوع

  -54% - 498 101 955 84 453 186  سیلیكات الصودا الزجاجي
  -52% - 652 80 608 73 260 154  سیلیكات الصودا السائل

  -62% - 154 308 203 190 357 498  2المجموع 
  -66% - 732 434 225 223 957 657  المجموع الكلي

  ).10(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر 

أن الشــركة حققــت انخفــاض ملحــوظ فــي  )3-11(فــي الجــدول رقــم  نلاحــظ مــن خــلال النتــائج المحققــة
دج وبالتــالي ســجلت انحــراف  657957000دج مقارنــة بمــا هــو متوقــع  223225000در ب الإنتــاج والمقــ
ودلــك بســبب عــدم ملائمــة . مــن الإنتــاج المســتهدف %34دج ولــم تحقــق ســوى  434732000-ســالب بقیمــة 

لـــم تحســـن  شـــركةفكـــل الانحرافـــات كانـــت ســـالبة ویعبـــر ذلـــك علـــى أن ال شـــركةكـــل الانحرافـــات التـــي ســـجلتها ال
  .ذلك بسبب عدم كفاءة الإدارة في استخدام الموارد المتاحةالتقدیر و 

 KDA: الوحدة                  2017التقدیریة للإنتاج وازنة الم): 3-12(الجدول                      
  النسبة  الانحراف  2017الفعلي   2017التوقع   البیان

 -86% - 52595  8605  61200  الزجاج الواقي الأمامي للسیارات
 -79% - 60564  16236  76800  لزجاج الواقي الجانبي للسیاراتا

  -68% - 11388  5412  16800  الزجاج المصفف
  -100% - 17996  4  18000  الزجاج المقاوم

  -82% - 142543  30257  172800  1المجموع 
  -87% - 135319  19337  154656  الزجاج المطبوع

  -45% - 84982  102794  187776  سیلیكات الصودا الزجاجي
  -38% - 61747  100613  162360  سیلیكات الصودا السائل

  -56% - 282048  222744  504792  2المجموع 
  -63% - 424591  253001  677592  المجموع الكلي

   ).13(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر  

الشـــركة ســـجلت  حـــظ أنانطلاقـــا مـــن النتـــائج المتوصـــل إلیهـــا والموضـــحة فـــي الجـــدول أعـــلاه، نلا  
دج وبالتـالي سـجلت  677592000دج مقارنة بما هو متوقع  253001000انخفاض في الإنتاج والمقدر بـ 
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ــــم  تحقــــق ســــوى  -63%دج وبنســــبة  424591000-انحــــراف ســــالب بقیمــــة  مــــن الإنتــــاج  %37أي أنهــــا ل
  :المستهدف، ویرجع ذلك للأسباب التالیة حسب المصالح المعنیة

                 .من طرف مدیري المصالح المعنیة بذلكسوء التقدیر  -
  .الانحراف الكبیر بین المبلغ المخطط والفعلي والناتج عن سوء التقدیر -
 .عدم الاستفادة من تصحیح انحرافات السنوات السابقة -

 للزجاج الإفریقیة الشركة إنتاج تطور .3
  :یرة وذلك كما یليالشركة خلال الخمسة سنوات الأخمنتجات یمكن توضیح تطور   

  2017 -2013 الفترة خلال الشركة إنتاج كمیة تطور ):3-13( الجدول                  
  2017  2016  2015  2014  2013 الوحدة   السنوات
 U 2221 3055 2065 1241 865  الزجاج الواقي الأمامي
 U 8014 8675 3901 3009 1109  الزجاج الواقي الجانبي

 M2 2712 2948 2391 1383 2037  الزجاج المصفف
 M2 1799 1091 870 574 4  الزجاج المقاوم
 T 5745 4603 3895 1583 958  الزجاج المطبوع

 T 3907 5012 3692 4021 4872  سیلیكات الصودا الصلب
 T 1150 7158 7914 6609 9033  سیلیكات الصودا السائل

  .13، 10، 07، 04، 01: الملاحقمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر   

  :نلاحظ من خلال الجدول أن هناك تذبذب في مختلف منتجات الشركة من سنة لأخرى حیث یتضح
، أمــا %61وذلــك بنســبة  2013مقارنــة بســنة  2017تراجــع فــي ســنة  الزجــاج الــواقي الأمــامي للســیارات شــهد

 لزجـاجل لسـنة، وبالنسـبةنفس اوذلـك مقارنـة بـ %86عـرف هـو الأخـر تراجـع بنسـبة  الزجـاج الـواقي الجـانبي فقـد
بنسـبة  انخفـض الزجـاج المقـاومفـي حـین أن  %25نسـبته  2013 ـمقارنة ب 2017سجل تراجع سنة  المصفف

، نفــس وهــذا دلیــل علــى أن الطلــب علیــه انخفــض كثیــرا 2013 ـمقارنــة بــ %100بنســبة  2017ســنة  كبیــرة 
أمـــا  2013 ـمقارنـــة بـــ %83نســـبة ب 2017ســـنة  عـــرف تراجـــع كبیـــرالمطبـــوع الـــذي الشـــيء بالنســـبة للزجـــاج 

سـیلیكات  سـجلت ارتفـاع كبیـر فـي مبیعـات فـي حـین، %25سیلیكات الصودا الصلب فقد عـرف تطـور بنسـبة 
  .%685نسبته  2013 ـمقارنة ب 2017سنة الصودا السائل 

 موازنة حسابات النتائج .ثالثا
طـرف الشـركة خـلال السـنة المالیـة،  جدول حسابات النتائج هو بیان ملخـص للأعبـاء والمنتوجـات مـن        

  .لا یأخذ في الحسبان تاریخ التحصیل أو السحب، لكنه یبرز النتیجة الصافیة للسنة المالیة إما ربح أو خسارة
 6یتم ضبط حساب النتائج تحت مسـؤولیة وإشـراف مسـیري الشـركة ویـتم إصـداره خـلال مهلـة أقصـاها         

ویســمح جــدول حســابات النتــائج بعــرض معلومــات عــن الســنة المالیــة . المالیــة أشــهر التالیــة لتــاریخ إقفــال الســنة
  .السابقة مما یسمح بإجراء المقارنة
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ویمكننـــا عـــرض موازنـــة حســـابات النتـــائج لخمســـة ســـنوات الأخیـــرة مـــن أجـــل معرفـــة إن كانـــت توقعـــات         
  .الشركة في محلها أم لا

 KDA: الوحدة            2013نة حسابات النتائج لسنة مواز : )3-14( رقم الجدول                    
  النسبة  الانحراف  2013الفعلي  2013المقدر  البیان

I. 54- 167 330- 315 276 482 606  إنتاج السنة المالیة% 
II. 32- 498 103- 176 217 674 320  استهلاك السنة المالیة% 
III. 79%- 669 226- 139 59 808 285  القیمة المضافة 
IV. 161- 531 187- -230 71 301 116  ض الاستغلالإجمالي فائ% 
V. 4987- 457 234- -756 229 701 4  النتیجة العملیاتیة% 
VI. 83- 108 1 -234 -342 1  النتیجة المالیة% 
VII. 6947- 349 233- -990 229 359 3  النتیجة العادیة قبل الضریبة% 

 %53- 151 321- 331 285 482 606  مجموع المنتجات من الأنشطة العادیة
 %15- 802 87- 321 515 123 603  مجموع الأعباء من الأنشطة العادیة

VIII. 6947- 349 233- -990 229 359 3  النتیجة الصافیة من اأنشطة العادیة% 
IX. 0 0 0  نتیجة غیر عادیة  
X. 6947- 349 233- -990 229 359 3  نتیجة السنة المالیة% 

  ).03(رقم  الملحقمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر

أن توقعــات الشــركة لنتیجــة الســنة  2013ســنة فــي الجــدول أعــلاه ل یلاحــظ مــن خــلال النتــائج المحققــة
المالیــة كانــت بعیــدة جــدا عــن مــا هــو محقــق، وتظهــر نتیجــة الســنة المالیــة الســالبة أن الشــركة حققــت خســارة 

راجـــع إلـــى الانحرافـــات ا ذ، وهـــ%6947- دج وبنســـبة233349000-وبالتـــالي كـــان الانحـــراف ســـلبي بقیمـــة 
الســالبة فــي كــل مــن إنتــاج الســنة المالیــة اســتهلاك الســنة المالیــة، القیمــة المضــافة، إجمــالي فــائض الاســتغلال، 

 شـركةالنتیجة العملیاتیة ، النتیجة المالیة، النتیجة العادیـة قبـل الضـرائب، والنتیجـة غیـر العادیـة وبالتـالي فـإن ال
  . لم تحقق أهدافها

سجلت الشركة انحرافا سالبا فـي موازنـة حسـابات النتـائج  )3-15(وحسب الجدول رقم  2014سنة في        
حیـــــث كـــــان مـــــن المتوقـــــع أن تكـــــون نتیجـــــة الســـــنة المالیـــــة ، %5576-دج وبنســـــبة 229160000-بمقـــــدار

دج، وهــو مــا یــدل علــى أن الشــركة لــم تحقــق  225050000-دج إلا أنهــا حققــت خســارة بقیمــة  4110000
 . على أرض الواقع بسبب الانحراف الكبیر بین المبلغ المخطط والفعلي والناتج عن سوء التقدیر أهدافها
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 KDA: الوحدة            2014موازنة حسابات النتائج لسنة : )3-15( رقم الجدول                     
  النسبة  الانحراف  الفعلي  المقدر  البیان

I. 41- 227575- 399 325 994 552  إنتاج السنة المالیة% 
II. 13-  35348- 853 238 201 274  استهلاك السنة المالیة% 
III. 69- 192247- 546 86 793 278  القیمة المضافة%  
IV. 183- 236060- -859 106 201 129  إجمالي فائض الاستغلال% 
V. 5568- 228834- -724 224 110 4  النتیجة العملیاتیة% 
VI. 326- -326 0  النتیجة المالیة  
VII. 5576- 229160- -050 225 110 4  لعادیة قبل الضریبةالنتیجة ا% 

 %38- 207731- 263 345 994 552  مجموع المنتجات من الأنشطة العادیة
 %4 21429 313 570 884 548  مجموع الأعباء من الأنشطة العادیة

VIII. 5576- 229160- -050 225 110 4  النتیجة الصافیة من اأنشطة العادیة% 
IX. 0 0 0  نتیجة غیر عادیة  
X. 5576- 229160- -050 225 110 4  نتیجة السنة المالیة% 

  ).06(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر
 KDA: الوحدة             2015موازنة حسابات النتائج لسنة : )3-16( رقم الجدول           

  النسبة  الانحراف  الفعلي  المقدر  البیان
I. 51- 270789-  259172  529961  یةإنتاج السنة المال% 

II. 18- 46969-  212900  259869  استهلاك السنة المالیة% 
III. 83- 223820-  46272  270092  القیمة المضافة% 
IV. 283- 225824-  145974-  79850  إجمالي فائض الاستغلال% 
V. 27623- 265736-  264774-  962  النتیجة العملیاتیة% 
VI. 1976-  1976-  0  النتیجة المالیة  
VII. 27829- 267712-  266750-  962  تیجة العادیة قبل الضریبةالن% 

 %55- 311856-  259172  571028  مجموع المنتجات من الأنشطة العادیة
 %8- 44144-  525922  570066  مجموع الأعباء من الأنشطة العادیة

VIII. 27829- 267712-  266750-  962  النتیجة الصافیة من اأنشطة العادیة% 
IX. 0  0  0  نتیجة غیر عادیة  
X. 27829- 267712-  266750-  962  نتیجة السنة المالیة% 

  ).09(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر
 سـجلت انحـراف سـالب 2015لسـنة  السـنة المالیـة نتیجـة نجـد أن )3-16(رقـم  من خـلال الجـدول  

دج ولكنهـا حققـت خسـارة علـى 962000حیث كان من المتوقع أن تحقق نتیجة بقیمـة  267712000- بقیمة
ویرجــع ، %27829-دج وهــو مــا أدى إلــى انحــراف ســالب بنســبة  266750000-عكــس توقعاتهــا مقــدرة ب 

  .لم تحسن التقدیر شركةعلى أن ال ویعبر ذلك الشركةذلك الى عدم ملائمة كل الانحرافات التي سجلتها 
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 KDA: الوحدة             2016النتائج لسنة  موازنة حسابات: )3-17(رقم الجدول                    
  النسبة  الانحراف  2016الفعلي  2016المقدر  البیان

I. 63- - 434145  251786  685931  إنتاج السنة المالیة% 
II. 46- - 173849  200349  374198  استهلاك السنة المالیة% 
III. 83- - 260296  51437  311733  القیمة المضافة% 
IV. 194- - 241489  117205-  124284  إجمالي فائض الاستغلال% 
V. 1767- - 239430  225880-  13550  النتیجة العملیاتیة% 
VI. 99- - 9625  73-  9698-  النتیجة المالیة% 
VII. 5966- - 229805  225953-  3852  النتیجة العادیة قبل الضریبة% 

 %65- - 459911  251786  711697  مجموع المنتجات من الأنشطة العادیة
 %33- - 230106  477739  707845  العادیةمجموع الأعباء من الأنشطة 

VIII. 5966- - 229805  225953-  3852  النتیجة الصافیة من اأنشطة العادیة% 
IX. 0  0  0  نتیجة غیر عادیة  
X. 5966- - 229805  225953-  3852  نتیجة السنة المالیة% 

  ).12(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر 
مـــن خـــلال النتـــائج المحققـــة أن الشـــركة ســـجلت ) 3-17(ل رقـــم وبحســـب الجـــدو   2016فـــي ســـنة   

دج ولكنهـا 3852000انخفاض ملحوظ في نتیجة السنة المالیة  حیث كان من المتوقع أن تحقق نتیجة بقیمـة 
-ســالب نســبته  انحـرافدج، وهــو مـا أدى إلــى 225935000-حققـت خســارة علـى عكــس توقعاتهـا مقــدرة ب 

  .فكل الانحرافات كانت سالبة شركةئمة كل الانحرافات التي سجلتها العدم ملا إلىویرجع ذلك ، 5966%
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 KDA: الوحدة            2017موازنة حسابات النتائج لسنة : )3-18(رقم الجدول                   
  النسبة  الانحراف  2017الفعلي  2017المقدر  البیان

I. 62- - 431621 264631 696252  إنتاج السنة المالیة% 
II. 43- - 169998 226701 396699  استهلاك السنة المالیة% 

III. 87- - 261623 37930 299553  القیمة المضافة% 
IV. 176- - 226014 97690- 128324  إجمالي فائض الاستغلال% 

V. 784- - 220617 192490- 28127  النتیجة العملیاتیة% 
VI. 100- 9445 0 9445-  النتیجة المالیة% 

VII. 1130- - 211172 192490- 18682  بةالنتیجة العادیة قبل الضری% 
 %63- - 458384 631 264 015 723  مجموع المنتجات من الأنشطة العادیة
 %35- - 247212 121 457 333 704  مجموع الأعباء من الأنشطة العادیة

VIII. 1130- - 211172 490 192- 682 18  النتیجة الصافیة من اأنشطة العادیة% 
IX. 0 0 0  نتیجة غیر عادیة  
X.  1130- -211172 490 192- 682 18  السنة المالیةنتیجة% 

 ).15(الملحق رقم من إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر

كانــت  2017لســنة أن توقعــات الشــركة لنتیجــة الســنة المالیــة  )3-18(الجــدول رقــمیلاحــظ مــن خــلال 
حققــت خســارة وبالتــالي كــان  بعیــدة جــدا عــن مــا هــو محقــق، وتظهــر نتیجــة الســنة المالیــة الســالبة أن الشــركة

ا نــاتج عــن ســوء التقــدیر مــن طــرف مــدیري ذوهــ %1130-وبنســبة  211172000-ســالب بقیمــة  الانحــراف
  .المصالح المعنیة بذلك إضافة إلى عدم الاستفادة من تصحیح انحرافات السنوات السابقة

  . مالیة كلما انخفضت الخسارةتجدر الإشارة إلى أنه كلما كانت توقعات الشركة أكبر لنتیجة السنة ال   
  دراسة حالة اتخاذ قرار بناءا على المعاییر المالیة 3.2

ترغب الشـركة فـي توسـیع نشـاطها مـن خـلال مشـروع سـیلیكات الصـودا باعتبـاره مـادة مكملـة لمنتجـات 
أفضــل أخــرى وهــي نــادرة فــي الســوق وبالتــالي یزیــد الطلــب علیهــا نظــرا لنوعیــة المــواد الأولیــة، وللحصــول علــى 

  .نوعیة للمنتج فإن الشركة تهدف إلى اقتناء فرن لإنتاج سیلیكات الصودا
  وصف مشروع سیلیكات الصودا. أولا
 مـادة بأنهـابنوعیهـا السـائلة والصـلبة  الصـودا سـیلیكات مـادة تعـرف: تعریـف مشـروع سـیلیكات الصـودا. 1

لـورق، معالجـة المخلفـات الناتجـة عـن تستعمل أساسا في صناعة المنظفات، معالجة المیـاه، صـناعة الطـلاء وا
 مؤسسـةعـن البتـرول  التنقیـب عملیـة فـي تسـتخدمه التـي الوطنیـة المؤسسـات أهـم ومـن حفـر آبـار البتـرول

  .الزفت مادة مع بخلطهوذلك  الطرقات إنجاز في المادة هذه البعید المدى على ستدخل كما سوناطراك،
  أهداف مشروع سیلیكات الصودا. 2
  1:بإقامة مشروع سیلیكات الصودا إلى  تهدف الشركة   
  .التوسع في نشاطاتها -

                                                            
   .13:30، على الساعة  2018/ 05/ 15مقابلة مع السید شالوم محمد، مسؤول خلیة التخطیط والرقابة،  1
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  .زیادة الحصة السوقیة -
  .التقلیل من عملیة الاستیراد -
  .تحسین جودة المنتج لتلبیة متطلبات الزبائن -
  .تلبیة متطلبات السوق الوطني -

  التقییم المالي للمشروع واتخاذ القرار. ثانیا
دج  200 000 000أي  KDA000 200إنفاقـــــا مبـــــدئیا قـــــدره  یتطلـــــب مشـــــروع ســـــیلیكات الصـــــودا  

  .%10بغرض شراء الفرن الخاص بسیلیكات الصودا، حیث قدرت تكلفة الأموال ب 
، تـم تقـدیر الشـركةب قسـم التخطـیط والمراقبـةمسـؤول مـن  علیها الحصول من تمكنا التيانطلاقا من المعلومات 

كـل مـن معیـار ص حیـث اعتمـدنا  ،المقبلـة) 6(فـي السـنوات السـت التدفقات النقدیة السنویة الصافیة للمشروع 
  .لمشروع أم لااالشركة اتخاذه بقبول  الأنسب الذي على لمعرفة القرار ق ح ومعیار مؤشر الربحیة

بما أن التدفقات النقدیـة تتمثـل فـي إیـرادات ونفقـات ) ت ن س ص(تقدیر التدفق النقدي السنوي الصافي . 1
الاقتصـادیة للمشـروع، فـإن أقسـاط  ةي والتي تحدث في صورة نقود ملموسة خـلال مـدة الحیـاالمشروع الاستثمار 

  .الإهتلاك كعنصر من عناصر التكالیف لا تعتبر تدفق نقدي لأنها مجرد قیود محاسبیة فقط
  
 

   .لمشروع السلیكات تقدیر التدفق النقدي السنوي الصافيیوضح الجدول التالي 
  ر التدفق النقدي السنوي الصافيتقدی: )3-19(رقم الجدول

 السنوات 2019 2020 2021 2022 2023 2024
 النتیجة الصافیة 3752 2942 2537 2132 1646 1322
  أقساط الإهتلاك  20000  20000  20000  20000  20000  20000
 ت ن س ص 23752 22942 22537 22132 21646 21322

  ).18(ملحق رقم المن إعداد الطالبتان بالإعتماد على : المصدر
  صافي القیمة الحالیة التقییم باستخدام معیار. 2
  :لدینا  

  
 
VAN=23752(1,1)ିଵ+22942(1,1)ିଶ+22537(1,1)ିଷ+22132(1,1)ିସ+
21646(1,1)ିହ+21322(1,1)ି଺  - 200000 

=23752(0.909)+22942(0.826)+22537(0.751)+22132(0.683)
+21646(0.621)+21322(0.564)  - 200000 

= - 101950.123  0 

  أقساط الإهتلاك + صافیةالنتیجة ال=  لتدفق النقديا

VAN =  -    
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سالبة فإن المشروع یحقق خسارة لأن مجموع التدفقات الصافیة لا تغطي التكلفة  VANبما أن    
  .الاستثماریة ولهذا ننصح الشركة باتخاذ قرار برفض تنفیذ المشروع وفق هذا المعیار

 التقییم باستخدام معیار مؤشر الربحیة. 3

  
IP = ିଵ଴ଵଽହ଴.ଵଶଷ:        ومنه                                          :  لدینا

ଶ଴଴଴଴଴
 + 1  

  
=  0.5097 - +    1 =         0.49  

استنادا إلى قاعدة قرار مؤشر الربحیة التي تنص على قبول كل مشروع اسـتثماري تكـون ربحیتـه أكبـر    
 0.49مؤشـر الربحیـة المتحصـل علیـه هـو ، ونظـرا إلـى أن 1ورفض كل مشروع تكون ربحیته أقـل مـن  1من 

نجد أن مشـروع سـیلیكات الصـودا غیـر مـربح وبالتـالي یجـب علـى الشـركة اتخـاذ قـرار بـرفض   1وهو أقل من 
ـــه  .المشروع وفق هذا المعیار أیضا ـــى تغیـــر  علی ـــة هـــو عـــدم انجـــاز المشـــروع إل ـــالقرار الرشـــید فـــي هـــذه الحال ف

  .معطیاته أو البحث عن بدیل آخر
 
 
 
 
 
  
  
  
  
 
 
  
  
  
  
  
 
 
 

IP =  + 1 
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  خلاصة الفصل
التعـرف علـى واقـع إعـداد وتنفیـذ الموازنـات التقدیریـة ودورهـا فـي ترشـید  تـمالمیدانیـة  ةدراسـالمن خلال   

إسـقاط یـة إلـى تقـدیم الشـركة محـل الدراسـة، تـم القرارات فـي الشـركة الإفریقیـة للزجـاج، فبعـد أن تطرقنـا فـي البدا
لـك بتحلیـل وتفسـیر دور التخطـیط المـالي الأخیـرة، وذوات ه الشـركة لخمـس سـنذالجانب النظري للدراسة على ه

 التقلیدیـةأن الشركة تعتمد على الطرق  حیث توصلنا إلىفي اتخاذ القرارات بالاعتماد على الموازنات التقدیریة 
فــي إعــداد الموازنــات التقدیریــة، أیــن تســتند إلــى معرفــة نتــائج الســنة الماضــیة لتقــدیر نتــائج الســنة اللاحقــة، كمــا 
توصــلنا إلــى أن الشــركة حققــت خســائر كبیــرة طیلــة فتــرة الدراســة وهــي تمــر بمرحلــة تراجــع،  وغیــر قــادرة علــى 

  .مواصلة الإنتاج لذا علیها اتخاذ القرارات التصحیحیة الملائمة
ورغــم النتــائج الســلبیة التــي حققتهــا الشــركة إلا أنهــا تخطــط لإنشــاء مشــروع اســتثماري مــن أجــل الخــروج     

لمـالي الـذي تعـاني منـه، ومـن خـلال تقیـیم هـذا المشـروع توصـلنا إلـى أنـه لا یحقـق النتـائج المرجـوة من العجز ا
وبالتــالي علیهــا اتخــاذ قــرار بــرفض المشــروع والبحــث عــن بــدیل آخــر، أو البحــث عــن أفضــل المعطیــات لهــذا 

  .المشروع
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تنشـــط المؤسســـة الاقتصـــادیة فـــي ظـــل بیئـــة متغیـــرة وتطـــور تكنولـــوجي كبیـــر، ممـــا زاد مـــن التحـــدیات   
للــتمكن مــن الاســتمرار والتطــور، وهنــا تتزایــد  الخارجیــة وألزمهــا الســعي لاقتنــاء الفــرص ومعالجــة النقــائص بهــا

  .الحاجة لتوفیر السیولة التي تغطي نفقاتها وتمكنها من تحقیق عوائد
لمــا كانــت الســمة الأساســیة للأمــوال هــي ســهولة الإنفــاق وصــعوبة التحصــیل تــم التوجــه إلــى تخطــیط   

خطـیط المـالي مـن أهـم العملیـات التـي تـتم استعمالاتها بما یحقق تعظیم المنفعة وتحقیق الاستمراریة، إذ یعد الت
بالمؤسســة لترشــید اســتعمال الأمــوال واختیــار المشــاریع وهــو نظــام فعــال فــي تحقیــق التســییر العقلانــي والرشــید 

  .لمواردها
إن ترشید القرارات المتخذة بالمؤسسة یتطلب توفیر المعلومات من حیث الجودة، الدقة والشمولیة حتـى   

ن اختیار البدیل الأنسب من بین ما هو متـاح، خاصـة أنـه رغـم تطـور الأبحـاث والأدوات یتمكن متخذ القرار م
المتوصل إلیها في هـذا المجـال إلا أن اتخـاذ القـرارات علـى درجـة كبیـرة مـن التأكـد لا یـزال صـعب المنـال، فـلا 

 .یوجد لحد الآن طریقة مثلى لتجنب الانحرافات التي قد تقع لضبابیة المستقبل
  دراسةنتائج ال
  :من بینها نتائجعدة إلى  توصلتم ال المیدانیة بیاناتال وتحلیل النظري الإطار خلال من  

التخطـــیط هـــو الوظیفـــة الأولـــى لـــلإدارة التـــي تســـبق مـــا عـــداها مـــن الوظـــائف، یقـــوم علـــى التنبـــؤ بالمســـتقبل  -
 .والتحضیر له بإعداد الخطة المناسبة

المالي أهمیة بالغة فـي الحیـاة الیومیـة للمؤسسـة لبقائهـا ومواكبـة مختلـف التطـورات لمـا یـوفره مـن  للتخطیط -
  .  معلومات ومعطیات مهمة تساعدها في اتخاذ القرار

تتوقف كفاءة التخطیط المالي على مدى دقة التنبؤات التـي یقـوم علیهـا بالاعتمـاد علـى معلومـات وحـوادث  -
 . مالیة مع التأكد من تنسیق المعلوماتالماضي وتحلیل البیانات ال

التخطـــیط المـــالي یعنـــى بكـــل مـــن تخطـــیط الســـیولة، تخطـــیط الأربـــاح، تخطـــیط الاســـتثمارات الرأســـمالیة،  -
 .وتخطیط الاحتیاجات المالیة

تؤدي أدوات التخطیط المالي إلى ترشید القرارات من خلال دراسة البدائل المتاحة واختیـار البـدیل الأفضـل  -
لیكـون القـرار یؤدي إلى إیجاد الحل الأمثل وتعظـیم الثـروة یجمع بین تعظیم العوائد وتقلیل التكالیف و الذي 

  .ما یؤكد صدق الفرضیة الأولىوهو أكثر مناسبة 
  .تعتبر الموازنة التقدیریة للمبیعات نقطة انطلاق باقي الموازنات -
لیــة الإداریــة وتــتم علــى مختلــف المســتویات تعتبــر وظیفــة اتخــاذ القــرارات أهــم وظــائف التســییر وجــوهر العم -

 .الإداریة داخل المؤسسة الاقتصادیة
 تار راالقـ واتخـاذ الرقابـة ،التخطـیط عملیـات فـي التقدیریـة الموازنـات للزجـاج الإفریقیة الشركة إدارة تستخدم -

  .القصیر المدى في خاصة
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فـي الحصـول علـى قـروض تمویلیـة ممـا جعلهـا تواجـه صـعوبات كبیـرة  مـدة منـذ سـلبیة نتـائج تحقق الشركة -
 .من طرف البنوك

 تهاراتقـدی فـي الإفریقیـة الشركة تعتمد حیث التقدیریة، الموازنات إعداد في الحدیثة الأسالیب استعمال عدم -
 .المكتسبة والخبرة السابقة السنوات إلى أرقام إضافة مثل البسیطة التقلیدیة الطرق على

على التخطیط المالي في ترشید القرارات هو اعتماد نسبي حیث أنهـا تقـوم اعتماد الشركة الإفریقیة للزجاج  -
بالتخطیط عن طریق الموازنات التقدیریة، إلا أنه لا یـؤدي إلـى ترشـید القـرارات حسـب النتـائج السـلبیة التـي 

 .تحققها منذ مدة وهو ما ینفي صحة الفرضیة الثانیة
ل فـي البحـث عـن فـرص إسـتثماریة للتوسـع فـي المشـاریع تتمثـ تحقیقهـا إلـى تصـبو تیجیةراإست رؤیةللشركة  -

 .وتحسین وضعیتها المالیة هامنتجات تطویرل الخاصة بها
 . یعد مشروع سیلیكات الصودا غیر ناجح حسب المعطیات الأولیة له -

  الاقتراحات
  :من أهمها جملة من التوصیاتخلصنا إلى على ضوء النتائج المتوصل إلیها   

 .استعمال التخطیط المالي واعتماد وسائل حدیثة تعمیق -
 .تكوین الموظفین وتدریبهم للتكیف مع التغیرات والتطورات التكنولوجیة -
تشــجیع البحــث والدراســة فــي مجــال التخطــیط المــالي وأدواتــه وتقنیــات التســییر لتمكــین الشــركة مــن اختیــار  -

 .البدائل المناسبة
 .اتخاذ القرارات و المالیة الخطط وضع عند العلمیة سسلأوا المعاییر إتباع ضرورة -
یستحســن الاعتمــاد علــى دراســة وتحلیــل الانحرافــات بشــكل أكبــر فــي الموازنــات التقدیریــة مــن أجــل معرفــة  -

 . المسؤول عنها لمحاسبته ومعرفة أسبابها ومعالجتها بغرض تجنبها مستقبلا بما یضمن ترشید القرارات
نظام معلومات فعـال یسـمح بـالربط بـین مختلـف الأقسـام مـن أجـل تـوفیر المعلومـات اللازمـة لاتخـاذ  إعداد -

 .القرارات في الوقت المناسب كما یفید الشركة في تحدید وضعیتها تجاه الأهداف المخططة
 .تحدید المسؤولیات والمهام بما یسهل المحاسبة ویجنب الاتكال -

  آفاق الدراسة
  :سة من خلال المواضیع التالیةیمكن توسیع الدرا  

 .دور التخطیط المالي في تحسین الأداء المالي للمؤسسة -
 . دور التخطیط المالي في تفعیل الخیارات الإستراتیجیة -
 .اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة يدور الموازنة التقدیریة ف -
 .دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادیة -
 .نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرار -
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، دار الكتاب الحـدیث، الإسـكندریة، الأسس العلمیة الحدیثة في تنظیم وإدارة الأعمالمحمد عبد السلام،  .56

2008.  
  .2004، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، بحوث العملیاتمحمد راتول،  .57
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، دار المســــــیرة للنشـــــــر والتوزیـــــــع الإدارة علــــــم وتطبیـــــــقمحمــــــد رســـــــلان الجیوســــــي وجمیلـــــــة جـــــــاد االله،  .58
  .2000والطباعة،عمان، 

، الــدار الجامعیــة، المالیــة التحلیــل المــالي للمشــروعات الجدیــدة الإدارةمحمــد صــالح الحنــاوي وآخــرون،  .59
 .2003، الإسكندریة

ــــد،  .60 ــــدار الإدارة المالیــــة مــــدخل القیمــــة واتخــــاذ القــــراراتمحمــــد صــــالح الحنــــاوي وجــــلال إبــــراهیم العب ، ال
 .2010، الإسكندریةالجامعیة، 

  .2010والتوزیع، عمان، ، دار صفاء للنشر مبادئ الإدارةمحمود احمد فیاض وآخرون،  .61
  .1995دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  ،الموازنات التقدیریة أداة فعالة لتسییر محمد فركوس، .62
، دار مجـــدلاوي للنشـــر والتوزیـــع، أساســـیات الأســـالیب الكمیـــة فـــي القـــرارات الإداریـــةمرفـــق أحمـــد مـــرزة،  .63

  .2011عمان، 
  .2008مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان،  ،مقدمة في الإدارة المالیةمفلح محمد عقل،  .64
  .2009، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، ، مقدمة في الإدارة المالیةمفلح محمد عقل .65
، الطبعـة السادسـة، المكتـب العربـي الحـدیث، الإدارة المالیـة مـدخل تحلیلـي معاصـرمنیر إبراهیم هنـدي،  .66

  .2007الإسكندریة، 
ـــد الفضـــل،  .67 ـــة فـــي الإدارةمؤی ـــع، الأســـالیب الكمی ـــة للنشـــر والتوزی ـــازوري العلمی ـــة، دار الی ، الطبعـــة العربی

 .2004عمان، 
، الــوراق )نمــاذج قــرار وتطبیقــات عملیــة(المــنهج الكمــي فــي إدارة الأعمــال مؤیــد عبــد الحســین الفضــل،  .68

  .2006للنشر والتوزیع، 
 .2009، إثراء للنشر والتوزیع، عمان، القرارات الإداریةالإبداع في اتخاذ مؤید عبد الحسین الفضل،  .69
، دار الثقافـــة للنشـــر والتوزیـــع، عمـــان، )بـــین النظریـــة والتطبیـــق(اتخـــاذ القـــرارات الإداریـــة نـــواف كنعـــان،  .70

2007.  
  .1997بیروت،  ، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر،الإدارة المالیةنور الدین خبابة،  .71
الطبعـــة الثانیـــة، دار  ،المحاســـبة الإداریـــة والسیاســـات الإداریـــة المعاصـــرةیوحنـــا آل آدم وصـــالح الـــرزق،  .72

 .2006الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، 
جامعـــة  ســـم المالیـــة العامـــة كلیـــة التجـــارة،، قدراســـات جـــدوى المشـــروعاتیحـــي عبـــد الغنـــي أبـــو الفتـــوح،  .73

 . 1999الإسكندریة، 
 المجلات 
، مجلــة جامعــة دور نظــام المعلومــات فــي اتخــاذ القــرارات فــي المؤسســات الحكومیــةالهزایمــة، أحمــد صــالح  .1

 .2009، العدد الأول، الأردن، 25دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد
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التخطـــیط والرقابـــة واتخـــاذ التقدیریـــة فـــي تحســـین ات الموازنـــ اســـتخدام دور، إیمـــان الهنینـــي وبـــلال بـــدران .2
،العــدد 27مجلــة جامعــة النجــاح للأبحــاث، المجلــد  ،الشــركات الزراعیــة المســاهمة فــي الأردنالقــرارات فــي 

  .2011قسم المحاسبة، جامعة البلقاء التطبیقیة، الأردن،  الأول،
، مجلـة أثـر بعـض العوامـل الاسـتثماریة فـي صـنع واتخـاذ القـرارات الرشـیدةصادق راشد الشـمري وآخـرون،  .3

  .2013العراق، 34، العدد یة الجامعة، كلیة بغداد للعلوم الاقتصاد
 الرسائل الجامعیة 
، مـذكرة مكملـة لنیـل شـهادة الماجسـتیر فـي العلـوم دور نظم المعلومـات فـي اتخـاذ القـراراتأسمهان خلفي،  .1

  .2009باتنة،  الحاج لخضر،التجاریة، جامعة 
، مـذكرة مقدمـة ضـمن متطلبـات نیـل نحو اختیار هیكـل تمـویلي أمثـل للمؤسسـة الاقتصـادیةشعبان محمد،  .2

 .2010شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص مالیة المؤسسة، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، 
، مــذكرة مقدمــة ضــمن متطلبــات نیــل شــهادة نظــام مراقبــة التســییر وعلاقتــه باتخــاذ القــرارصــفاء لشــهب،  .3

  .2006الماجستیر، قسم علوم التسییر، جامعة الجزائر، 
، مـــذكرة مقدمـــة دور وأهمیـــة نظـــام المعلومـــات المحاســبي فـــي اتخـــاذ قـــرارات التمویـــلدي عبـــد القـــادر، عیــا .4

  .2008، ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف
، مــذكرة مقدمــة لنیــل تمویــل المؤسســة الاقتصــادیة وفــق المیكانیزمــات الجدیــدة فــي الجزائــرفضــیلة زواوي،  .5

 .2009شهادة الماجستیر، فرع مالیة المؤسسة، قسم علوم التسییر، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، 
 بالمنشـآت المـالي الأداء تحسـین فـي المـالي التخطـیط دورحسـین، بعنـوان  یـس الـرحمن فـتح محمـد .6

المحاسـبة،  فـي الماجسـتیر درجـة بمتطلبـات الجزئـي للإیفـاء مقدمـة ، أطروحـةالأبـیض بمدینـة الصـناعیة
 .2016كردفان،  جامعة

، مــذكرة مقدمــة لاســتكمال متطلبــات نیــل شــهادة نظــام المعلومــات ودوره فــي اتخــاذ القــرارمرغنــي بلقاســم،  .7
  .2014 ، ورقلة،علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباحالماجستیر في 

، أطروحـة مقدمـة المؤسسـة الاقتصـادیةدور وأهمیـة نظـام المعلومـات فـي اتخـاذ القـرار فـي الطیب الـوافي،  .8
  .2012لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة عباس فرحات، سطیف، 

محاســــبة التســــییر ودورهــــا فــــي الرقابــــة الإســــتراتیجیة وترشــــید القــــرارات فــــي المؤسســــة  ،براهمیــــة ابــــراهیم .9
ر، تخصــص مالیــة ومحاســبة، جامعــة ، أطروحــة مقدمــة لنیــل شــهادة الــدكتوراه فــي علــوم التســییالاقتصــادیة

   .2015حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
  المواقع الإلكترونیة  
، مقال مقتبس مـن "الجزء الأول -مبادئ و أسس : الإدارة المالیة"سلسلة المفاهیم المالیة  ،محمد الدندشي .1

  : الموقع
http://www.ar-economist.com/news/1502   

   http://esyria.sy/eafkar/index.php         أهمیته مخاطره ومصادره، منتدى طلبة سطیف،... التمویل .2
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علــى  الموازنــة التقدیریــة كوســیلة لاتخــاذ القــرار فــي المؤسســة الاقتصــادیةوهیبــة بــن زعــیط، بحریــة مــواي،  .3
  :الموقع

 http:/iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/pdf  
 محاضرات 
كلیــــة العلــــوم  ،الإســــتراتیجیة والتخطــــیط المــــاليمحاضــــرات فــــي مــــادة عبــــد القــــادر شــــلابي وقرومــــي حمیــــد، .1

 .2016/2017الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي محند أولحاج، البویرة، السنة الجامعیة 
 مداخلات 
 الاقتصـادیة العلـوم ة، كلیـةالموازنـات التقدیریـة أداة لصـنع القـرار فـي المؤسسـال، جشریف غیاط وفیروز ر  .1
  .2009 المسیلة، جامعة التجاریة،والعلوم  التسییر علومو 
 مقابلات 
 .مدیر المالیة والمحاسبة بالنیابة -سلولة أحسن، رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة  .1
 .شالوم محمد، مسؤول قسم التخطیط والمراقبة .2
  باللغة الأجنبیةالمراجع  

1. Aswath DAMODARAN, Finance d’entreprise, 2e édition, de boeck, Bruxelles, 2004. 

2. Béatrice et francis grandguillot, contrôle de gestion, 4e édition, paris, 2006. 
3. Jack Forget, Dynamique de l’amortissement, éditions d’organisation, Paris, 2005. 

4. Kouider boutaleb, theories de la decision (eléments de cours), office des publication 

universitaires, alger, 2006. 

5. Octave Jokung Nguéna, Mathématiques et gestion financière, Bruxelles, 2004. 

6. Viviane olivier benateau, piere benateau, travaux diriges comptables comptabilité analytique 

et gestion budgétaire, royal, paris, France, 1988. 
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 2013موازنة الإنتاج لسنة  ):01(مقرملحق         
1- PRODUCTION PHYSIQUE ETVALORISEE 

 

1.1 Réalisations par rapport aux prévisions  

V:KDA 
 

PRODUITS UM 
Prévisions annee2013 Realization année2013 TAUX  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 5250 28880 2221 19146 42% 66% 
Vitres latérales U 12950 38850 8014 8267 62% 21% 
Verre feuilleté M² 13200 36960 2712 8134 21% 22% 
Verre trempé M² 1990 2786 1799 3159 90% 113% 
Prestation d'assemblage M² 0 0 0 0   
TOTAL(1) KDA 107476  38706  36% 
Verre imprimé T 9600 187872 5745 112431 60% 60% 
Silicate de soude vitreux  6300 134820 3907 83055 62% 62% 
Silicate de soude liquide T 2400 26688 1150 12788 48% 48% 
TOTAL(2) KDA 349380  208274  60% 
TOTAL GENERAL KDA 456856  246980  54% 

 

 

 

 

1.2 Evolution des réalisations V:KDA 
 

PRODUCTION UM 
Real année2012 Real année2013 Evol(%) 

PRODUITS Q V Q V Q V 
Pare brise U 5519 38639 2221 19146 -60% -50% 
Vitres latérales U 12455 16723 8014 8267 -36% -51% 
Verre feuilleté M² 3502 12360 2712 8134 -23% -34% 
Verre trempé M² 

M² 
2467 3008 1799 3159 -27% 5% 

Prestation feuilletage 0 0 0 0   
TOTAL(1)   70730  38706  -45% 
Verre imprimé clair T 8921 174566 5745 112431 -36% -36% 
Silicate de soude vitreux T 5634 120578 3907 83055 -31% -31% 
Silicate de soude liquide  1092 12125 1150 12788 5% 5% 
TOTAL(2) KDA  307269  208274  -32% 
TOTAL GENERAL KDA  377999  246980  -35% 



 
 

 
 

 2013المبیعات لسنة  موازنة (02): مقرملحق                   
2- VENTES EN QUANTITE ET ENVALEURHT 

 

2.1 Réalisations par rapport aux prévisions  

V:KDA 
 

  
 

 

 

 

COMMERCIAL UM Realannée 2012 Realannée 2013 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Parebrise U 3786 30448 1423 17293 -62% -43% 
Vitreslatérales U 12755 21417 8497 13030 -33% -39% 
Verrefeuilleté M² 3486 13687 2703 9356 -22% -32% 
Verretrempé M² 3174 5020 1548 4028 -51% -20% 
Prestation  0 0     
TOTAL(1)   70572  43707  -38% 
Verreimprimé T 8085 215620 4815 129204 -40% -40% 
Silicatedesoudevitreux T 4718 110841 3468 81286 -26% -27% 
Silicatedesoudeliquide T 1053 17438 1298 21768 23% 25% 
Prestationfournie   381  344  -10% 
Autres(BV,sable,,,,)   942  828  -12% 
TOTAL(2)   345222  233430  -32% 
Marchandise KDA  618  2905   
TOTAL(3)   618  2905   
TOTAL H.T KDA  416412  280042  -33% 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2013 realisationannée2013 Taux  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 4165 37485 1423 17293 34% 46% 
Vitre slatérales U 10680 48016 8497 13030 80% 27% 
Verre feuilleté M² 12878 48936 2703 9356 21% 19% 
Verre trempé M² 

KDA 

2000 3200 1548 4028 77% 126% 
Prestation 0 0 0 0   
TOTAL(1)   137637  43707  32% 
Verre imprimé T 9000 261000 4815 129204 54% 50% 
Silicate de soude vitreux T 6820 158224 3468 81286 51% 51% 
Silicate de soude liquid 
Prestation fournie 

T 

KDA

2400 38016 1298 21768 54% 57% 
 450  344   

Autres(BV,sable,,,,)  1014  828  82% 
TOTAL(2)   458704  233430  51% 
Marchandises KDA  22020  2905   
TOTAL(3)   22020  2905   
TOTAL H.T KDA  618361  280042  45% 
 



 
 

 
 

 2013موازنة حسابات النتائج لسنة ): 03(رقم  ملحق
 

PARNATURE 

N°Cpte RUBRIQUE Rappel
2012 

Prévision.
2013 

Réalisation. 
2013 

Tauxde
réalis. 

70 vente et produits annexes 416412 618361 280042 45% 
700 Dont:  vente de marchandises 618 22020 2905 13% 
701+702             vente de produits finis et intermédiaires 415413 595891 276793 46% 
704             vente de travaux  0 0  
705             vente d'études  0 0  
7(03,06,08,09             autres 381 450 344 76% 
72 Variation stocks produits finis et en cours 10366 -11879 -3727 31% 
73 Production immobilisée 52 0 0  
74 Subvention d'exploitation 0 0 0  
  I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 426830 606482 276315 46% 
60 Achats consommés 245391 282325 172118 61% 
600 Dont: achats de marchandises vendues  19082 2420  
601+602            matières premières 245391 263243 169698 64% 
604            achats d'études et de préstations de services 0 0 0  
61 Service exterieurs  46005 32755 38702 118% 
62 Autres service exterieurs   5594 6356 114% 
  II -CONSOMMATION DE L'EXERCICE 291396 320674 217176 68% 
 III -VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( I-II) 135434 285808 59139 21% 
63 Charges personnel 165785 159110 124254 78% 
64 Impôt , taxes et versements assimilés 8113 10397 6115 59% 
 IV -EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION -38464 116301 -71230 -61% 
75 Autres produits opérationnels 11725 0 1996  
65 Autres charges opérationnelles 9514 0 10428  
68 Dotations aux amortissement et aux provisions et pertes 

valeur 
164584 111600 156550 140% 

78 Reprise sur pertes de valeur et provision 26539 0 6456  
 V -RESULTAT OPERATIONNEL -174298 4701 -229756 -4887% 
76 Produit financiers 820 0 564  
66 Charges financiers 4618 1342 798 59% 
 VI- RESULTAT FINANCIER -3798 -1342 -234 17% 
 VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( V+VI) -178096 3359 -229990 -6847% 
79 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0  
69 Impôts différés ( variations) sur résultats ordinaires 0 0 0  
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 465914 606482 285331 47% 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 644010 603123 515321 85% 
 VIII -RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES -178096 3359 -229990 -6847% 
77 Elements extraordinaires( produits )  (à préciser) 0 0 0  
67 Elements extraordinaires(charges )  (à préciser) 0 0 0  
 IX -RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0  
 X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE -178096 3359 -229990 -6847% 



 
 

 
 

 2014موازنة الإنتاج لسنة): 04(ملحق رقم 

1- PRODUCTIONPHYSIQUEETVALORISEE 
1.1 réalisationsparrapportauxprévisions 

 

 

V:KDA 
 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2014 realisationannée2014 TAUX  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 3440 27520 3055 24988 89% 91% 
Vitres latérales U 15290 18336 8675 8586 57% 47% 
Verre feuilleté M² 10200 27540 2948 9558 29% 35% 
Verre trempé M² 6200 11164 1091 2063 18% 18% 
Prestation d'assemblage M² 0 0 0 0   
TOTAL(1) KDA 84560  45195  53% 
Verre imprimé T 9600 187872 4603 90081 48% 48% 
Silicate de soude vitreux  5400 115560 5012 107262 93% 93% 
Silicate de soude liquide T 3000 33360 7158 79599 239% 239% 
TOTAL(2) KDA 336792  276942  82% 
TOTAL GENERAL KDA 421352  322137  76% 

 

 

 

 

 

 

 

1.2 Evolutiondesréalisations V:KDA 
 

PRODUCTION UM 
Realannée2013 Realannée2014 Evol(%) 

PRODUITS Q V Q V Q V 
Pare brise U 2221 19146 3055 24988 38% 31% 
Vitres latérales U 8014 8267 8675 8586 8% 4% 
Verre feuilleté M² 10235 8134 2948 9558 -71% 18% 
Verre trempé M² 

M² 
2712 3159 1091 2063 -60% -35% 

Prestation feuilletage 0 0 0 0   
TOTAL(1)   38706  45195  17% 
Verre imprimé clair T 5745 112431 4603 90081 -20% -20% 
Silicate de soude vitreux T 3907 83055 5012 107262 28% 29% 
Silicate de soude liquide  1150 12788 7158 79599 522% 522% 
TOTAL(2) KDA  208274  276942  33% 
TOTAL GENERAL KDA  246980  322137  30% 



 
 

 
 

 2014المبیعات لسنة  موازنة (05): مقرملحق                   
2- VENTESENQUANTITEETENVALEURHT 

 

2.1 Réalisationsparrapportauxprévisions  

V:KDA 
 

  
 

 

 

COMMERCIAL UM Realannée 2013 Realannée 2014 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Pare brise U 1608 17293 2540 27118 58% 57% 
Vitre slatérales U 8497 13030 8188 13376 -4% 3% 
Verre feuilleté M² 2703 9356 2450 12207 -9% 30% 
Verre trempé M² 1548 4028 982 3131 -37% -22% 
Prestation  0 0     
TOTAL(1)   43707  55832  28% 
Verre imprimé T 4815 129204 4531 104042 -6% -19% 
Silicate de soude vitreux T 3468 81286 2229 52453 -36% -35% 
Silicate de soude liquid T 1298 21768 6515 100186 402% 360% 
   444  2096  372% 
Autres(BV,sable,,,,)   666  3930  490% 
TOTAL(2)   233368  262707  13% 
Marchandises KDA  2971  11456   
TOTAL(3)   2971  11456   
TOTAL H.T KDA  280046  329995  18% 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2014 realisationannée2014 Taux  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 3440 34400 2540 27118 74% 79% 
Vitre slatérales U 15278 22926 8188 13376 54% 58% 
Verre feuilleté M² 10200 34680 2450 12207 24% 35% 
Verre trempé M² 

KDA 

6202 15506 982 3131 16% 20% 
Prestation 0 0 0 0   
TOTAL(1)   107512  55832  52% 
Verre imprimé T 9000 261000 4531 104042 50% 40% 
Silicate de soude vitreux T 4500 104400 2229 52453 50% 50% 
Silicate de soude liquid 
Prestation fournie 

T 

KDA

3000 47520 6515 100186 217% 211% 
 295  2096   

Autres(BV,sable,,,,)  800  3930   
TOTAL(2)   414015  262707  63% 
Marchandises KDA  485  11456   
TOTAL(3)   485  11456   
TOTAL H.T KDA  522012  329995  63% 
 



 
 

 
 

 2014موازنة حسابات النتائج لسنة ): 06(ملحق رقم 
 

PARNATURE 

N°Cpte RUBRIQUE Rappel
2013 

Prévision.
2014 

Réalisation. 
2014 

Tauxde
réalis. 

70 vente et produits annexes 280042 521987 330030 63% 
700 Dont:  vente de marchandises 2905 485 11456 2362% 
701+702             vente de produits finis et intermédiaires 276793 521232 316478 61% 
704             vente de travaux 0 0 0  
705             vente d'études 0 0 0  
7(03,06,08,09             autres 344 270 2096 776% 
72 Variation stocks produits finis et en cours -3727 31007 -4657 -15% 
73 Production immobilisée 0 0 26  
74 Subvention d'exploitation 0 0 0  
  I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 276315 552994 325399 59% 
60 Achats consommés 172118 238075 183015 77% 
600 Dont: achats de marchandises vendues 2420 484 9547  
601+602            matières premières 169698 237591 173468 73% 
604            achats d'études et de préstations de services 0 0 0  
61 Service exterieurs  38702 21391 51203 239% 
62 Autres service exterieurs  6356 14735 4635 31% 
  II -CONSOMMATION DE L'EXERCICE 217176 274201 238853 87% 
 III -VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( I-II) 59139 278793 86546 31% 
63 Charges personnel 124254 140400 186771 133% 
64 Impôt , taxes et versements assimilés 6115 9192 6634 72% 
 IV -EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION -71230 129201 -106859 -83% 
75 Autres produits opérationnels 1996 0 3911  
65 Autres charges opérationnelles 10428 1095 10252 936% 
68 Dotations aux amortissement et aux provisions et 156550 123996 127422 103% 
78 Reprise sur pertes de valeur et provision 6456 0 15898  
 V -RESULTAT OPERATIONNEL -229756 4110 -224724 -5468% 
76 Produit financiers 564 0 55  
66 Charges financiers 798 0 381  
 VI- RESULTAT FINANCIER -234 0 -326  
 VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( -229990 4110 -225050 -5476% 
79 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0  
69 Impôts différés ( variations) sur résultats ordinaires 0 0 0  
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES 285331 552994 345263 62% 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES 515321 548884 570313 104% 
 VIII -RESULTAT NET DES ACTIVITES -229990 4110 -225050  
77 Elements extraordinaires( produits )  (à préciser) 0 0 0  
67 Elements extraordinaires(charges )  (à préciser) 0 0 0  
 IX -RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0  
 X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE -229990 4110 -225050 -5476% 



 
 

 
 

  2015 لسنةموازنة الإنتاج  (07):ملحق رقم        
 

1- PRODUCTIONPHYSIQUEETVALORISEE 
1.1 réalisationsparrapportauxprévisions 

 

 

V:KDA 
 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2015 realisationannée2015 TAUX  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 4200 33600 2065 15787 49% 47% 
Vitres latérales U 20004 24001 3901 5162 20% 22% 
Verre feuilleté M² 5292 14291 2391 6957 45% 49% 
Verre trempé M² 7200 12960 870 1331 12% 10% 
Prestation d'assemblage M² 0 0 0 0   
TOTAL(1) KDA 84852  29237  34% 
Verre imprimé T 7440 145597 3895 78213 52% 54% 
Silicate de soude vitreux  6000 128400 3692 77765 62% 61% 
Silicate de soude liquide T 12000 133440 7914 88137 66% 66% 
TOTAL(2) KDA 407437  244115  60% 
TOTAL GENERAL KDA 492289  273352  56% 

 

 

 

 

 

1.2 Evolutiondesréalisations V:KDA 
 

PRODUCTION UM 
Realannée2014 Realannée2015 Evol(%) 

PRODUITS Q V Q V Q V 
Pare brise U 3055 24988 2065 15787 -32% -37% 
Vitres latérales U 8675 8586 3901 5162 -55% -40% 
Verre feuilleté M² 2948 9558 2391 6957 -19% -27% 
Verre trempé M² 

M² 
1091 2063 870 1331 -20% -35% 

Prestation feuilletage 0 0 0 0   
TOTAL(1)   45195  29237  -35% 
Verre imprimé clair T 4603 90081 3895 78213 -15% -13% 
Silicate de soude vitreux T 5012 107262 3692 77765 -26% -27% 
Silicate de soude liquide  7158 79599 7914 88137 11% 11% 
TOTAL(2) KDA  276942  244115  -12% 
TOTAL GENERAL KDA  322137  273352  -15% 



 
 

 
 

  2015المبیعات لسنة  موازنة (08): مقرملحق             
 

2- VENTESENQUANTITEETENVALEURHT 
 

2.1 Réalisationsparrapportauxprévisions  

V:KDA 
 

  
 

 

 

COMMERCIAL UM Realannée 2014 Realannée 2015 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Pare brise U 2540 27118 2313 19352 -9% -29% 
Vitre slatérales U 8188 13376 3792 17680 -54% 32% 
Verre feuilleté M² 2450 12207 2351 8458 -4% -31% 
Verre trempé M² 982 3131 1106 1975 13% -37% 
Prestation  0 0     
TOTAL(1)   55832  47465  -15% 
Verre imprimé T 4531 104042 3490 79691 -23% -23% 
Silicate de soude vitreux T 2229 52453 970 24354 -56% -54% 
Silicate de soude liquid T 6515 100186 7414 113918 14% 14% 
   2236  3156  41% 
Autres(BV,sable,,,,)   1291  499  -61% 
TOTAL(2)   260208  221618  -15% 
Marchandises KDA  14293  13880   
TOTAL(3)   14293  13880   
TOTAL H.T KDA  330333  282963  -14% 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2015 realisationannée2015 Taux  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 4200 42000 2313 19352 55% 46% 
Vitre slatérales U 20004 30012 3792 17680 19% 59% 
Verre feuilleté M² 5292 17988 2351 8458 44% 47% 
Verre trempé M² 7200 18000 1106 1975 15% 11% 
Prestation 0 0 0 0   
TOTAL(1)   108000  47465  44% 
Verre imprimé T 7800 203580 3490 79691 45% 39% 
Silicate de soude vitreux T 840 21000 970 24354 115% 116% 
Silicate de soude liquid 
Prestation fournie 

T 

KDA

12000 180000 7414 113918 62% 63% 
0 1919 0 3156  164% 

Autres(BV,sable,,,,) 0 1501 0 499  33% 
TOTAL(2)   408000  221618  54% 
Marchandises KDA  24000  13880  58% 
TOTAL(3)   24000  13880   
TOTAL H.T KDA  540000  282963  52% 
 



 
 

 
 

 2015موازنة حسابات النتائج لسنة ): 09(ملحق رقم 
 

PARNATURE 

N°Cpte RUBRIQUE Rappel
2014 

Prévision.
2015 

Réalisation. 
2015 

Tauxde
réalis. 

70 vente et produits annexes 330333 540001 282962 52% 
700 Dont:  vente de marchandises 14293 24000 13880 58% 
701+702             vente de produits finis et intermédiaires 313804 514081 265927 52% 
704             vente de travaux 0 0 0  
705             vente d'études 0 0 0  
7(03,06,08,09             autres 2236 1920 3155 164% 
72 Variation stocks produits finis et en cours 6914 -10040 -23790 237% 
73 Production immobilisée 0 0 0  
74 Subvention d'exploitation 0 0 0  
  I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 337247 529961 259172 49% 
60 Achats consommés 179982 219552 169444 77% 
600 Dont: achats de marchandises vendues 11742 19200 11567  
601+602            matières premières 168240 200352 157877 79% 
604            achats d'études et de préstations de services 0 0 0  
61 Service exterieurs  40795 20426 33374 163% 
62 Autres service exterieurs  4635 19891 10082 51% 
  II -CONSOMMATION DE L'EXERCICE 225412 259869 212900 82% 
 III -VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( I-II) 111835 270092 46272 17% 
63 Charges personnel 184554 181050 188686 104% 
64 Impôt , taxes et versements assimilés 4524 9192 3560 39% 
 IV -EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION -77243 79850 -145974 -183% 
75 Autres produits opérationnels 0 16000 0 0% 
65 Autres charges opérationnelles 0 1155 0 0% 
68 Dotations aux amortissement et aux provisions et 123996 118800 118800 100% 
78 Reprise sur pertes de valeur et provision 0 25067 0 0% 
 V -RESULTAT OPERATIONNEL -201239 962 -264774 -27523% 
76 Produit financiers 0 0 0  
66 Charges financiers 4081 0 1976  
 VI- RESULTAT FINANCIER -4081 0 -1976  
 VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( -205320 962 -266750 -27729% 
79 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0  
69 Impôts différés ( variations) sur résultats ordinaires 0 0 0  
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES 337247 571028 259172 45% 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES 542567 570066 525922 92% 
 VIII -RESULTAT NET DES ACTIVITES -205320 962 -266750  
77 Elements extraordinaires( produits )  (à préciser) 0 0 0  
67 Elements extraordinaires(charges )  (à préciser) 0 0 0  
 IX -RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0  
 X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE -205320 962 -266750 -27729% 



 
 

 
 

 2016موازنة الإنتاج لسنة  (10): مقر ملحق             
 

 

1- PRODUCTIONPHYSIQUEETVALORISEE 
1.1 réalisationsparrapportauxprévisions 

 

 

V:KDA 
 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2016 realisationannée2016 TAUX  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 9600 57600 1241 14723 13% 26% 
Vitres latérales U 42000 67200 3009 12857 7% 19% 
Verre feuilleté M² 6000 16800 1383 4500 23% 27% 
Verre trempé M² 9000 18000 574 942 6% 5% 
Prestation d'assemblage M²       
TOTAL(1) KDA 159600  33022  21% 
Verre imprimé T 7800 157644 1583 31640 20% 20% 
Silicate de soude vitreux  7560 186453 4021 84955 53% 46% 
Silicate de soude liquide T 12000 154260 6609 73608 55% 48% 
TOTAL(2) KDA 498357  190203  38% 
TOTAL GENERAL KDA 657957  223225  34% 

 

657959 223225 

 

 

 

1.2 Evolutiondesréalisations V:KDA 
 

PRODUCTION UM Realannée2015 Realannée2016 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Pare brise U 2065 15787 1241 14723 -40% -7% 
Vitres latérales U 3901 5162 3009 12857 -23% 149% 
Verre feuilleté M² 2391 6957 1383 4500 -42% -35% 
Verre trempé M² 

M² 
870 1331 574 942 -34% -29% 

Prestation feuilletage   0 0   
TOTAL(1)   29237  33022  13% 
Verre imprimé clair T 3895 78213 1583 31640 -59% -60% 
Silicate de soude vitreux T 3692 77765 4021 84955 9% 9% 
Silicate de soude liquide  7914 88137 6609 73608 -16% -16% 
TOTAL(2) KDA  244115  190203  -22% 
TOTAL GENERAL KDA  273352  223225  -18% 

 

273352 223225 



 
 

 
 

 2016المبیعات لسنة  موازنة (11): مقرملحق                   
2- VENTESENQUANTITEETENVALEURHT 

 

2.1 Réalisationsparrapportauxprévisions 

 V:KDA

PRODUITS UM 
prévisionsannee2016 realisationannée2016 Taux  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 9600 77760 1414 28972 15% 37% 
Vitre slatérales U 42000 84000 1309 23753 3% 28% 
Verre feuilleté M² 6000 20400 1783 11997 30% 59% 
Verre trempé M² 9000 22500 821 1633 9% 7% 
Prestation       
TOTAL(1)   204660  66355  32% 
Verre imprimé T 7800 226200 1704 49707 22% 22% 
Silicate de soude vitreux T 1200 32556 1666 43720 139% 134% 
Silicate de soude liquid 
Prestation fournie 

T 

KDA

12000 192816 6704 115241 56% 60% 
 1620  4581   

Autres(BV,sable,,,,)  1200  507   
TOTAL(2)   454392  213756  47% 
Marchandises KDA  18000  2575   
TOTAL(3)   18000  2575   
TOTAL H.T KDA  677052  282686  42% 

COMMERCIAL UM Realannée 2015 Realannée 2016 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Pare brise U 2313 19352 1414 28972 -39% 50% 
Vitre slatérales U 3792 17680 1309 23753 -65% 34% 
Verre feuilleté M² 2351 8458 1783 11997 -24% 42% 
Verre trempé M² 1106 1975 821 1633 -26% -17% 
Prestation        
TOTAL(1)   47465  66355  40% 
Verre imprimé T 3490 79691 1704 49707 -51% -38% 
Silicate de soude vitreux T 970 24354 1666 43720 72% 80% 
Silicate de soude liquid T 7414 113918 6704 115241 -10% 1% 
   3156  4581  45% 
Autres(BV,sable,,,,)   499  507  2% 
TOTAL(2)   221618  213756  -4% 
Marchandises KDA  13880  2575   
TOTAL(3)   13880  2575   
TOTAL H.T KDA  282963  282686  0% 



 
 

 
 

 

 

 2016موازنة حسابات النتائج لسنة ): 12(ملحق رقم 
 

PARNATURE 

N°Cpte RUBRIQUE Rappel
2015 

Prévision.
2016 

Réalisation. 
2016 

Tauxde
réalis. 

70 vente et produits annexes 282962 677052 282686 42% 
700 Dont:  vente de marchandises 13880 18000 2575 14% 
701+702             vente de produits finis et intermédiaires 265927 657432 275530 42% 
704             vente de travaux 0 0 0  
705             vente d'études 0 0 0  
7(03,06,08,09             autres 3155 1620 4581 283% 
72 Variation stocks produits finis et en cours -23790 8879 -30900 -348% 
73 Production immobilisée 0 0 0  
74 Subvention d'exploitation 0 0 0  
  I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 259172 685931 251786 37% 
60 Achats consommés 169443 332550 157756 47% 
600 Dont: achats de marchandises vendues 11566 13847 2094  
601+602            matières premières 157877 318703 155662 49% 
604            achats d'études et de préstations de services 0 0 0  
61 Service exterieurs  33374 21607 20868 97% 
62 Autres service exterieurs  10082 20041 21725 108% 
  II -CONSOMMATION DE L'EXERCICE 212899 374198 200349 54% 
 III -VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( I-II) 46273 311733 51437 17% 
63 Charges personnel 188686 179262 153461 86% 
64 Impôt , taxes et versements assimilés 3560 8187 15181 185% 
 IV -EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION -145973 124284 -117205 -94% 
75 Autres produits opérationnels 0 6000 0 0% 
65 Autres charges opérationnelles 0 1200 0 0% 
68 Dotations aux amortissement et aux provisions et 118800 135300 108675 80% 
78 Reprise sur pertes de valeur et provision 0 19766 0 0% 
 V -RESULTAT OPERATIONNEL -264773 13550 -225880 -1667% 
76 Produit financiers 0 0 0  
66 Charges financiers 1976 9698 73 1% 
 VI- RESULTAT FINANCIER -1976 -9698 -73 1% 
 VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( -266749 3852 -225953 -5866% 
79 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0  
69 Impôts différés ( variations) sur résultats ordinaires 0 0 0  
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES 259172 711697 251786 35% 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES 525921 707845 477739 67% 
 VIII -RESULTAT NET DES ACTIVITES -266749 3852 -225953  
77 Elements extraordinaires( produits )  (à préciser) 0 0 0  
67 Elements extraordinaires(charges )  (à préciser) 0 0 0  
 IX -RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0  
 X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE -266749 3852 -225953 -5866% 

 

-266744 3852 -225953 



 
 

 
 

 2017موازنة الإنتاج لسنة  (13): مقرملحق              
 

1- PRODUCTIONPHYSIQUEETVALORISEE 
1.1 réalisationsparrapportauxprévisions 

 

 

V:KDA 
 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2017 realisationannée2017 TAUX  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 10200 61200 865 8605 8% 14% 
Vitres latérales U 48000 76800 1109 16236 2% 21% 
Verre feuilleté M² 6000 16800 2037 5412 34% 32% 
Verre trempé M² 9000 18000 4 4 0% 0% 
Prestation d'assemblage M²       
TOTAL(1) KDA 172800  30257  18% 
Verre imprimé T 7200 154656 958 19337 13% 13% 
Silicate de soude vitreux  7200 187776 4872 102794 68% 55% 
Silicate de soude liquide T 12000 162360 9033 100613 75% 62% 
TOTAL(2) KDA 504792  222744  44% 
TOTAL GENERAL KDA 677592  253001  37% 

 

 

677592 253001 

 

 

1.2 Evolutiondesréalisations V:KDA 
 

PRODUCTION  Realannée2016 Realannée2017 Evol(%) 
UM    PRODUITS Q V Q V Q V 

Pare brise U 1241 14723 865 8605 -30% -42% 
Vitres latérales U 3009 12857 1109 16236 -63% 26% 
Verre feuilleté M² 1383 4500 2037 5412 47% 20% 
Verre trempé M² 

M² 
574 942 4 4 -99% -100% 

Prestation feuilletage   0 0   
TOTAL(1)   33022  30257  -8% 
Verre imprimé clair T 1583 31640 958 19337 -39% -39% 
Silicate de soude vitreux T 4021 84955 4872 102794 21% 21% 
Silicate de soude liquide  6609 73608 9033 100613 37% 37% 
TOTAL(2) KDA  190203  222744  17% 
TOTAL GENERAL KDA  223225  253001  13% 



 
 

 
 

 2017المبیعات لسنة  موازنة (14): مقرملحق             
2- VENTESENQUANTITEETENVALEURHT 

 

2.1 Réalisationsparrapportauxprévisions  

V:KDA 
 

  
 

696252 266295 

 

COMMERCIAL UM Realannée 2016 Realannée 2017 Evol(%) 
PRODUITS  Q V Q V Q V 
Pare brise U 1414 28972 564 14281 -60% -51% 
Vitre slatérales U 1309 23753 1480 18578 13% -22% 
Verre feuilleté M² 1783 11997 2321 8040 30% -33% 
Verre trempé M² 821 1633 34 100 -96% -94% 
Prestation        
TOTAL(1)   66355  40999  -38% 
Verre imprimé T 1704 49707 801 24476 -53% -51% 
Silicate de soude vitreux T 1666 43720 897 28600 -46% -35% 
Silicate de soude liquid T 6704 115241 9145 163142 36% 42% 
   4581  2340  -49% 
Autres(BV,sable,,,,)   507  830  64% 
TOTAL(2)   213756  219388  3% 
Marchandises KDA  2575  5908   
TOTAL(3)   2575  5908   
TOTAL H.T KDA  282686  266295  -6% 

PRODUITS UM 
prévisionsannee2017 realisationannée2017 Taux  % 

Q V Q V Q V 
Pare brise U 10200 82620 564 14281 6% 17% 
Vitre slatérales U 48000 96000 1480 18578 3% 19% 
Verre feuilleté M² 6000 20400 2321 8040 39% 39% 
Verre trempé M² 9000 22500 34 100 0% 0% 
Prestation       
TOTAL(1)   221520  40999  19% 
Verre imprimé T 7200 216504 801 24476 11% 11% 
Silicate de soude vitreux T 1200 34428 897 28600 75% 83% 
Silicate de soude liquid 
Prestation fournie 

T 

KDA

12000 202920 9145 163142 76% 80% 
 1680  2340   

Autres(BV,sable,,,,)  1200  830   
TOTAL(2)   456732  219388  48% 
Marchandises KDA  18000  5908   
TOTAL(3)   18000  5908   
TOTAL H.T KDA  696252  266295  38% 
 



 
 

 
 

  2017موازنة حسابات النتائج لسنة ): 15(ملحق رقم    
 

PARNATURE 

N°Cpte RUBRIQUE Rappel
2016 

Prévision.
2017 

Réalisation. 
2017 

Tauxde
réalis. 

70 vente et produits annexes 282686 696252 266295 38% 
700 Dont:  vente de marchandises 2575 18000 5908 33% 
701+702             vente de produits finis et intermédiaires 275530 676572 258047 38% 
704             vente de travaux 0 0 0  
705             vente d'études 0 0 0  
7(03,06,08,09             autres 4581 1680 2340 139% 
72 Variation stocks produits finis et en cours -30900 0 -1664  
73 Production immobilisée 0 0 0  
74 Subvention d'exploitation 0 0 0  
  I- PRODUCTION DE L'EXERCICE 251786 696252 264631 38% 
60 Achats consommés 157756 369880 183598 50% 
600 Dont: achats de marchandises vendues 2094 13847 4864  
601+602            matières premières 155662 356033 178734 50% 
604            achats d'études et de préstations de services 0 0 0  
61 Service exterieurs  20868 7671 26265 342% 
62 Autres service exterieurs  21725 19148 16838 88% 
  II -CONSOMMATION DE L'EXERCICE 200349 396699 226701 57% 
 III -VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( I-II) 51437 299553 37930 13% 
63 Charges personnel 165818 163026 133053 82% 
64 Impôt , taxes et versements assimilés 2824 8203 2567 31% 
 IV -EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION -117205 128324 -97690 -76% 
75 Autres produits opérationnels 0 7200 0 0% 
65 Autres charges opérationnelles 0 960 0 0% 
68 Dotations aux amortissement et aux provisions et pertes 

valeur 
108675 126000 94800 75% 

78 Reprise sur pertes de valeur et provision 0 19563 0 0% 
 V -RESULTAT OPERATIONNEL -225880 28127 -192490 -684% 
76 Produit financiers 0 0 0  
66 Charges financiers 73 9445 0 0% 
 VI- RESULTAT FINANCIER -73 -9445 0 0% 
 VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( V+VI) -225953 18682 -192490 -1030% 
79 Impôts exigibles sur résultats ordinaires 0 0 0  
69 Impôts différés ( variations) sur résultats ordinaires 0 0 0  
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 251786 723015 264631 37% 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 477739 704333 457121 65% 
 VIII -RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES -225953 18682 -192490  
77 Elements extraordinaires( produits )  (à préciser) 0 0 0  
67 Elements extraordinaires(charges )  (à préciser) 0 0 0  
 IX -RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0 0 0  
 X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE -225953 18682 -192490 -1030% 

 

 



  وجدول الإهتلاكات قائمة التجهیزات): 16(الملحق رقم 
 

 
  

LISTE DES EQUIPEMENTS 
DESIGNATION VALEUR 

FOUR SILICATE DE SOUDE 130 000 
LIGNE SILICATE DE SOUDE 70 000 

TOTAL 200 000 

Tableux des amortissement 
ANNES V,AQUI DOTATION AMOR,CUM VNC 
2019 200000 20000 20000 180000 
2020 200000 20000 40000 160000 
2021 200000 20000 60000 140000 
2022 200000 20000 80000 120000 
2023 200000 20000 100000 100000 
2024 200000 20000 120000 80000 
2025 200000 20000 140000 60000 
2026 200000 20000 160000 40000 
2027 200000 20000 180000 20000 
2028 200000 20000 200000 0 



  الإستهلاكاتو لمبیعات والإنتاج ا): 17(الملحق رقم

Production 

Produits 

U.M 

2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Q V Q V Q V Q V Q V Q V 

Silicate de soude solide T 
1 200 33 876 1 200 33 876 1 200 33 876 1 200 33 876 1 200 33 876 1 200 33 876 

Silicate de soude liquide T 
12 000 185 520 12 000 185 520 12 000 185 520 12 000 185 520 12 000 185 520 12 000 185 520 

Total Exploitation KDA   219 396   219 396   219 396   219 396   219 396   219 396 

  
 
  

ventes 

             
V: KDA 

Produits U/M 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
    Q V Q V Q V Q V Q V Q V 

Silicate de soude solide   1 200 39 600 1 200 39 600 1 200 39 600 1 200 39 600 1 200 39 600 1 200 39 600 
Silicate de soude 
liquide   12 000 222 000 12 000 222 000 12 000 222 000 12 000 222 000 12 000 222 000 12 000 222 000 

C.A Exploitation     261 600   261 600   261 600   261 600   261 600   261 600 

      
V: KDA 

Désignation 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
Matières Locales (Sable traite) 11 592 11 592 11 592 11 592 11 592 11 592 
Matières Importés (Carbonate de soude) 142 560 142 560 142 560 142 560 142 560 142 560 
Energies 14 400 14 400 14 400 14 400 14 400 14 400 
Pièces de rechange 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 
Consommables 1 200 1 200 1 200 1 200 1 200 1 200 

Total Consommations 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 



 جدول حسابات النتائج): 18(ملحق 

U:KDA 

  2019 2020 2021 2022 2023 2024 
Ventes et produits annexes 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 
Variation stocks produits finis et en cours             
Production immobilisée             
Subvention d'exploitation             
I - Production de l'exercice 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 
Achats consommés 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 
Services extérieurs             
II- Consommation de l'exercice 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 175 752 
III - Valeur Ajoutée 85 848 85 848 85 848 85 848 85 848 85 848 
Charges personnel 51 000 52 000 52 500 53 000 53 600 54 000 
Impôt, taxes et versement assimilés 4 216 4 216 4 216 4 216 4 216 4 216 
IV - Excédent Brut d'Exploitation 30 632 29 632 29 132 28 632 28 032 27 632 
Autres produits opérationnels             
Autres charges opérationnelles             
Dotations aux amortissements et 
provisions 20 000 20 000 20 000 20 000 20 000 20 000 
Reprise sur perte de valeur             
V - Résultat Opérationnel 10 632 9 632 9 132 8 632 8 032 7 632 
Produits financiers             
Charges financiers 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 
VI - Résultat Financier 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 
VII - Résultat Ordinaire 4 632 3 632 3 132 2 632 2 032 1 632 
Impôts exigibles sur résultat ordinaire 880 690 595 500 386 310 
Impôts différés             
Total des Produits ACTIV. ORD 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 261 600 
Total des Charges ACTIV. ORD 257 848 258 658 259 063 259 468 259 954 260 278 
VIII- Résultat Net ACTIV. ORD 3 752 2 942 2 537 2 132 1 646 1 322 
Produits extraordinaires             
Charges extraordinaires             
IX - Résultat Extraordinaire  4 632 3 632 3 132 2 632 2 032 1 632 
X - Résultat Net de l'exercice  3 752 2 942 2 537 2 132 1 646 1 322 
Amortissements             
Cash Flow Brut             
Cumul Cash Flow Brut             
Remboursements Emprunts             
Cumul Remboursements Emprunts             
Cash Flow Net             
Cumul Cash Flow Net             
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 الملخص

 

 ملخصال
استخطددددلط اسمدددد سا  ددددا اتخدددد ل اسةدددد ا ا   ددددا اسم للددددر  اعتمدددد  ألدددد  هددددلد اس  الددددر زسدددد  ز دددد ا   تهدددد   

 ستحةلدده هددلا اسهدد   تددو الاعتمدد   ع دد   .الاقتصدد  لرب   لددتخ او أ  اتددن اسمتخ عددر لاختلدد   أ ادد   دد ل  متدد  
  سشدد  ر ار  لةلدددر  اسمدد سااستخطددلط اسمددخها اس صدديا  ددا اسل خدد  اسخسدد ل    الددر اسح سددر س ت دد   ع دد   اقدد  

تح لد    راد  ر زسد  لد    حلد     اسختد  اب    ب ارختد ج بت تم  ع   اسم ا خر استة ل لر س م ل    استا س  ل ج
 . الاخح ا     تصحلحه 

خلدد      لدد ل طل ددر  لددل  ع دد  اسطدد ه استة ل لددر  ددا زعدد ا  اسم ا خدد   استة ل لددرب  قدد  اسشدد  ر  ت تمدد 
اعتمدد   اسشدد  ر ع دد  استخطددلط اسمدد سا خلدد ا  ق ا اتهدد  تخادد  لاعت دد  ا  ن  مدد  أ ر.م اددلخمدد  لددخ ا  اساس

ت مله  تح لث الت م   استخطلط اسم سا سلاختل    دلن اس د ا    دا لد ل  ت شدل  اس  الر  تةت   ع لن  .متخ عر
 ق ا ا  اسش  ر  اسخ  ج من أ مته  اسم سلر.    

 .اسة ا ا ب اسم ا خ   استة ل لرب الاخح ا   استخطلط اسم ساب ت شل   :مفتاحيةكلمات 
 

Résumé: 

Cette étude vise à mettre en évidence les fondements d'utiliser la planification financière 

à la prise de décision dans l'entreprise économique, en utilisant ses différents outils pour choisir 

la meilleure alternative disponible.  

Pour atteindre cet objectif, on a utilisé l'approche descriptive sur le plan théorique et 

l'étude de cas  sur le plan pratique pour identifier la réalité de la planification financière dans la 

Société Africaine de Verre. Cette entreprise basée sur les données des budgets des ventes, de 

production et de tableau de résultats, ainsi que l'analyse et la correction des déviations. Mais, elle 

s'appuie sur des méthodes traditionnelles pour préparer le budget et a enregistré des pertes 

importantes au cours des cinq dernières années. 

La dépendance de la société à l'égard de la planification financière est relative et ses 

décisions sont assujetties à diverses considérations. Par conséquent, l'étude suggère l'approfondir 

et le moderniser l'utilisation de la planification financière, pour choisir entre des alternatives afin 

de rationaliser les décisions de l'entreprise et de sortir de sa crise financière. 

Mots clés : Planification financière, Rationalisation des décisions, Budgets Estimés, Déviations. 

 

 


