
 

 الجمهوريــة الجزائريـة الديمقراطيــة الشعبيــة
 وزارة التعليـم العـالي والبحث العلمـي

 سكيكدة 5511أوت  02جامعـة 
 و علوم التسيير و العلوم التجارية الاقتصادية العلوم: كليــة

 علوم التسيير :قسمال

 علوم اقتصادية، تسيير وعلوم تجارية  :الميدان
 إدارة أعمال :الفرع

   مالية المؤسسة :تخصصلا

 عنوان المذكرة
 

 

 

 

 

 مي يماستر أكادمذكرة مكملة لنيل شهادة 

 :تحت إشراف الأستاذ                                             من إعداد الطالبة
 صبري مقيمح. د  -                                                 جغرود آسيا 

                                        بوجعادةإلياس . أ -
 أعضاء لجنة المناقشة

 الجامعة الأصلية الرتبة الصفة اسم ولقب الخبير
 5511أوت  02جامعة  أستاذا محاضرا رئيسا سمير شرقرق

 5511أوت  02جامعة  مساعدا أستاذا مشرفا الياس بوجعادة
 5511أوت  02جامعة  ا مساعداأستاذ ممتحنا وهيبة بوعنينبة

           

 دور التخطيط المالي في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية
 ذو الكثافة العاليةلإنتاج البوليتلان  بوليمادمؤسسة دراسة حالة ـــ 

 ـــ سكيكدةب بالمنطقة الصناعية الكبرى 

0252/0252السنة الجامعية   
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 شكر وتقدير
 إنجاز هذا العمل ف الحمد لಋ حمدا كثيرافي  ختاما لಋ عز وجل على توفيقه  و أرفع شكري بداية  

 إلى سيدنا محمد صلى الಋ عليه وسلم........و أضاء الأمة... إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة   
شرف تبني   بوجعادة إلياس وأشكره على    وبعد الشكر لಋ أتقدم بالامتنان والتقدير إلى أستاذي

 (.ليسانس، ماستر)على التوالي    مذكرتي للمرة الثانية
الأستاذ بن علي   كما أشكر كل الأساتذة الذين ساعدوني على إنجاز هذا البحث وأخص بالذكر

 كما أشكر لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة مذكرتي  
سميرة   ،نعيمة ،وردة ،سارة ،رحمة ،سمية، فوزية ،يندون أن أنسى زميلاتي في الدفعة خاصة ياسم

 نسيمه
 محمدخاصة   ،حسين،خالد  ،بلال ، في مشواري الدراسي  أنسى كل الزملاء  كما لا  

بجامعتنا الذين لم يذخروا جهدا في توفير  ( الكلية والمركزية)كما أشكر كل موظفي المكتبة  
 المراجع اللازمة لإنجاز هذا العمل

 .ظفي مكتبة الإق امة الجامعية الثالثة بنات بسكيكدة خاصة الشاعر والصيدكما أشكر كل مو 
خاصة كريم وشكاط صالح ومهري  د بالمنطقة الصناعية الكبرى  كما أشكر عمال مؤسسة بوليما

 .على حسن معاملتهم لنا  زادشهر 
من    ةطيب من قدم لي النصيحة وأعانني ولو بكلمة  في الأخير أتقدم بالشكر والعرف ان إلى كلو 

 .قريب أو من بعيد
 ف الشكر الجزيل لكم جميعا                                               
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 داء   هإ
    إلى من برضاهم ينشرح،وحبها سعادة وإلى من غمرتني نعمهما،تهما عبادة  إلى من كانت طاع

أبي وأمي  إلى  ، وإلى من يجب أن أخفض لهما جناح الذل من الرحمة ،ق لسانيلصدري وينط
 .ثمرة جهدي  لكما  أهذياللذان لم ينجباني، إلى من كانا نعم الوالدين جدي وجدتي  

وتق اسمت معهم  وتربيت في كنفهم وكانوا السند لي في هذه الحياة  معهم    عتترعر إلى من  
 .وفوزية  خالاتي خاصة ساميةو   الحلوة والمرة أخوالي

نضال، عبد الجليل، أنس الدين، دعاء آلاء، خولة، فرح،  إلى كل البراعم خاصة سفيان، إياد، إلياس، 
 .، صهيب، طارق، سندس، خاصة شهينازأمير، عبد الرؤوف، صابر

 .إلى كل أفراد عائلتي خاصة هلال
 .إلى من جمعني بهم القدر ليكونوا الإخوة والأحبة زملائي في الدفعة في كل التخصصات

 .إلى من ذكرهم ق لبي ونسيهم ق لمي
 إليكم جميعا أهذي ثمرة جهدي                       
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 فهرس المحتـــــــــــــــــــــــــــــويات

 I................................ ............................................................الشكر

 III...........................................................................................الإهداء

 V..................................................................................فهرس المحتويات

 X.....................................................................................قائمة الجداول

 XII ...................................................................................قائمة الأشكال

 XIV..................................................................................قائمة الملاحق
 (د -أ........................................).....................................مقدمة

 اتخاذ الـقراراتو الإدارة المالية  :الفصل الأول
 20...............................................................................تمهيد 

 22..................................لإدارة الماليةامفاهيم وعموميات حول : المبحث الأول
 22..........................وتعريفها التطور التاريخي لمفهوم الإدارة المالية: لأولالمطلب ا   

 22.................................................ـــ التطور التاريخي للإدارة المالية 5       
 22..........................................................ـــ تعريف الإدارة المالية 0       

 21........................خصائص وأهمية الوظيفة المالية: المطلب الثاني: المطلب الثاني           
 21.....................................................ـــ خصائص الوظيفة المالية 5                
 20.........................................................أهمية الوظيفة المالية ـــ 0                

 20.مكانة الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي وعلاقتها بمجالات العلوم الأخرى: المطلب الثالث
 20......................................مكانة الإدارة المالية في الهيكل التنظيميـــ  5                
 25.................................بمجالات العلوم الأخرى ـــ علاقة الوظيفة المالية 0                

 52...........................................وظائف وأهداف الإدارة المالية:المطلب الرابع          
 52........................................................ماليةالإدارة الـــ وظائف  5                
 50..........................................................الإدارة الماليةـــ أهداف  0                
 61....................................................اتخاذ القرار وظيفة :المبحث الثاني

 61.....................................تعريف عملية اتخاذ القرار وخصائصها: المطلب الأول
 61......................................................عملية اتخاذ القرارـــ تعريف  6      
 61....................................................عملية اتخاذ القرارــ خصائص  2      
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 61......................وأهم أنواع القرارات عناصر عملية اتخاذ القرارات: المطلب الثاني
 22............................مراحل عملية اتخاذ القرار وأساليب اتخاذها: المطلب الثالث

 22........................................................مراحل عملية اتخاذ القرارــــ  6
 22..............................................................ـــ أساليب اتخاذ القرار 2

 21........................................معوقات وصعوبات اتخاذ القرار: المطلب الرابع
 22.......................................القرارات المالية في المؤسسة:المبحث الثالث

 22.........................يزة لهاتعريف القرارات المالية وأهم السمات المم: المطلب الأول
 22.................................................مبادئ القرارات المالية: المطلب الثاني
 22..................................العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار المالي: المطلب الثالث
 02...................................................أنواع القرارات المالية: المطلب الرابع

 00...............................................................................خلاصة الفصل

 اذ القرارـــــــــــــــــــالتخطيط المالي كمحدد لاتخ: الفصل الثاني
 21.........................................................................................تمهيد

 20............................................ماهيــــــــــــة التخطيط المالي:المبحث الأول
 20...................................طيط الماليمفهوم وأهمية وأهداف التخ: مطلب الأولال

 20..........................................................ـــ مفهوم التخطيط المالي 5   
 20..........................................................ـــ أهداف التخطيط المالي 0   
 20..........................................................يـــ أهمية التخطيط المال 2   

 20..........................:مميزات الخطط المالية الجيدة وأنواع التخطيط: المطلب الثاني
 23..................................مراحل التخطيط المالي وأهم صعوباته: المطلب الثالث

 23..........................................................لماليمراحلالتخطيط اـــ  5  
 25........................................................صعوباتالتخطيط الماليــ  0  

 25............................................................التنبؤ المالي: المطلب الرابع
 25..............................................................التنبؤ المالي ـــ مفهوم 5  
 22...............................................................التنبؤ الماليـــ أنواع  0  
 22.............................................................التنبؤ الماليـــ أساليب  2  

 25.....................................مجـــــــــــالات التخطيـــــــــــــــط المالي: المبحث الثاني
 25....................................(الموازنات التقديرية)تخطيط السيولة : المطلب الأول

 20........................................................ـــ تعريف الموازنات التقديرية 5  
 20.....................................ـــ العوامل المؤثرة على إعداد الموازنات التقديرية 0  
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 22....................................................ـــ مزايا تطبيق الموازنات التقديرية 2  
 22..........................................................ـــ أشكال الموازنات التقديرية 2  

 10..........................................(تحليل التعادل) تخطيط الأرباح: المطلب الثاني
 10..............................................................ـــ تعريف تحليل التعادل 5  

 10..............................................................أهمية تحليل التعادل ـــ 0           
 13..........................................................ـــ استعمالات تحليل التعادل 2  
 13.............................................................ـــ عناصر تحليل التعادل 2  
 02.............................................ـــ الفروض الذي يقوم عليها تحليل التعادل 1 
 02................................................................ـــ تحديد نقطة التعادل 0 

 00..............................................................ـــ عيوب تحليل التعادل 0  
 00....................................................تخطيط الهيكل المالي: المطلب الثالث

 00.............................................................ـــ سمات الهيكل التمويلي 5  
 02.............................................................ـــ محددات الهيكل المالي 0  

 01.......................................................تخطيط الاستثمارات: المطلب الرابع
 01....................................................ـــ مراحل قبول المشاريع الاستثمارية5  
 01................................................................ـــ طرق تقييم الاستثمارات 

 05.................................................ـــ إعداد الموازنة التقديرية للاستثمارات 0  
 05..................................................................................الفصل خلاصة

دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج مادة البوليتيلان : الفصل الثالث
 بسكيكدة ذو الكثافة العالية

 02...............................................................................تمهيد
 02............................................نظرة شاملة حول المؤسسة: المبحث الأول

 02.............................................................:نبذة تاريخية: المطلب الأول
 02.............................................تعريف شركة بوليماذ وموقعها: المطلب الثاني
 01.........................................دور الشركة في الاقتصاد الوطني: المطلب الثالث
 POLYMED......................................01التنظيم الإداري لشركة : المطلب الرابع

 05...واقع التخطيط المالي في المؤسسة الاقتصادية ودوره في اتخاذ القرار: المبحث الثاني
 05............................................التقديريةكيفية إعداد الموازنات : المطلب الأول
 32...............بعض المصالحعلى مستوى وتنفيذها كيفية إعداد الموازنات  :المطلب الثاني

 35................................................تحليل الموازنات التقديرية: المطلب الثالث
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 31......................................اميدانيللتنبؤ تطبيق بعض الطرق الإحصائية : الرابع المطلب
 55.....................................................................الفصل خلاصة

 52..............................................................................خاتمة
 .المراجع

 .الملاحق
 .الملخص
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 32 (0252ـــ  0255)الكمية المنتجة فعلا والمتنبأ بها  25
 35 (0252ــــ  0255)الكمية المباعة فعلا والمتنبأ بها  20
 32 0252جدول حسابات النتائج لسنة  22
 32 ( 2012 ـــ 0802)المبيعات الحقيقية خلال الفترة  22
 32 المربعات الصغرى ةالبيانات المستخدمة في طريق 21
 31 يقيمة الانحراف في الإنتاج بالأسلوبين الكمي والكيف 20
 30 (0250ـــ  0220)كمية الإنتاج الحقيقي خلال  20
 30 المربعات الصغرى ةالبيانات المستخدمة في طريق 23
 33 يالكمي والكيف قيمة الانحراف في الإنتاج بالأسلوبين 25

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

 الـــــــــــــــة الأشكــــــــــــــــــــقائم
 

 الصفحة العنوان الرقم
 23 موقع الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي 25
 53 أنواع القرارات المالية حسب المستويات الإدارية 20
 05 مراحل عملية اتخاذ القرار 22
 23 المخزون الأدنى 22
 25 لأمانمخزون ا 21
 15 سلوك التكاليف الثابتة 20
 15 سلوك التكاليف المتغيرة 20
 00 تحديد نقطة التعادل بيانيا 23
 cp2k 00الهيكل التنظيمي الإداري للمؤسسة  25
 cp2k 03الهيكل التنظيمي للدائرة المالية والقانونية للمؤسسة  52
 0255)ة المتوقع إنتاجها والانحرافات خلال أعمدة بيانية توضح الكمية المنتجة فعلا والكمي 55

 ( 0252ـــ
30 

 32 (0252ــــ  5255)أعمدة بيانية يوضح الكمية المباعة فعلا والكمية المتوقع خلال  50
 30 أعمدة بيانية توضح قيمة الانحراف في المبيعات بالأسلوب الكمي والأسلوب الكيفي 52

 الكمي والأسلوب الكيفي قيمة الانحراف في الإنتاج بالأسلوب 52
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 مقــــــــدمــــــــة   

فرضت الحياة المعاصرة على الوحدات الاقتصادية المختلفة تحـديات كبيـرة  فمـن اجـل البقـاء فـي   
 .ا الإدارية من أجل تحقيق أهدافهاالإلمام بوظائفه ظل المنافسة يجب عليها

مـن وظـائف الإدارة فـي أي نشـاط اقتصـادي لأن نجـاح النشـاط أو الوظيفة الأولى ويعتبر التخطيط 
والـذي يتضـمن  ،فشله في تحقيـق أهدافـه يعـود إلـى مسـتوى التخطـيط و الإعـداد الجيـد و المسـبق لأي عمـل

يمكّــــن المســــؤولين فــــي الإدارة مــــن رســــم لتخطيط فــــاجمــــع البيانــــات و المعلومــــات و دراســــتها و تحليلهــــا، 
يعتبااا مفماتاا ك م ك ااا  كماا ، حــة علــيهم و اتخــاذ أفضــل القــراراتسياســاتهم و اختيــار أفضــل البــدائل المطرو 

كما  يعتباا فيه تصور فمستقبل ماغوب  فجة توقع ت مفمستقبل فهو عب رة عنأهمية فدى رج ل ملإدمرة فمع 
 .لوسيلة فلوصول إفى هذم مفمستقب

دارة الشــــركة بشــــكل عــــام بوظيفــــة التخطــــيط فــــي  المــــالي واهتمــــت الإدارة الماليــــة بشــــكل خــــاص، وال
برز هذا بشكل واضح بسبب المعاناة التي تتعرض لها المؤسسة مـن أجـل ضـمان الاسـتمرار فـي و المؤسسة 

ـــين المؤسســـة ومحيطهـــا االســـوق، وتحقيـــق الأربـــاح، وبســـبب كثـــرة وتعقـــد العلاقـــات الماليـــة ف  لخـــارجييمـــا ب
 .روبسبب ندرة الأموال المتاحة للاستثما

بـل  وظيفي في شركات الأعمـال عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية لأي تخصصكما تعد  
إن  يمكــن القــول أن الإدارة التــي لا تمــارس اتخــاذ القــرار فــي منهجهــا اليــومي لا يمكــن أن نقــول عليهــا إدارة،

لي أن الاقتصادية هـي القـرارات الماليـة فلـيس مـن السـهل علـى المـدير المـا عقد القرارات في المؤسساتأمن 
فـــالقرارات الماليـــة هـــي المـــرآة العاكســـة لإســـتراتيجية وأهـــداف المؤسســـة فهـــي  ،يتخـــذ أي قـــرار مـــالي عشـــوائيا

 .مصيرية بالنسبة لها
                                                                                                                                       :إشكالية البحث

 :إن الطرح السابق يقودنا إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي
 ــــ ما مدى فعالية التخطيط المالي في اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية؟

 . وللإجابة عن هذا التساؤل الرئيسي نقسمه إلى أسئلة فرعية
 : الأسئلة الفرعية

 ــــ هل يلقى التخطيط المالي اهتماما لدى المؤسسات الاقتصادية ؟
 ــــ هل يشمل التخطيط المالي جميع النشاطات في المؤسسة؟

 في تخطيطها المالي؟ كميةالأساليب السة هل تعتمد المؤســــ 
 ــــ هل التخطيط المالي دوما كفيل لاتخاذ قرارات صائبة؟

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

 .عن الأسئلة الفرعية قمنا بطرح فرضيات أولية وللإجابة
 :فرضيات البحث

 الاقتصادية؛ في المؤسساتــــ يحظى التخطيط المالي باهتمام كبير 
 ؛مجالات المؤسسةجميع ــــ يشمل التخطيط المالي 

 ؛على التخطيط الماليالأساليب الكمية ـــ تعتمد المؤسسة 
 .في المؤسسة ات سليمةلاتخاذ قرار  كافي التخطيط الماليــــ 

 :أهمية البحث
 :تبرز أهمية الموضوع من خلال مايلي 

   ؛في استمرارية المؤسسة تخطيط الماليمدى أهمية الـــ 
 ؛ــ مدى أهمية القرارات في استمرارية المؤسسة

 .ــ الدور الفعال الذي يلعبه التخطيط المالي في سلامة القرارات التي تتخذها المؤسسة 
  :بحثأهداف ال

 :  نسعى من خلال الموضوع

 ـ إلى إبراز أهم أنواع القرارات المالية في المؤسسة؛   
 ـ ماهية التخطيط المالي وأدواته بالإضافة إلى مجالاته؛  
ـــ  والهـدف الأســمى يتجلـى فـي إبــراز الـدور الفعّـال الــذي يلعبـه التخطـيط المــالي فـي عمليـة اتخــاذ   

 .القرار
 :البحثأسباب اختيار موضوع 

 :من الأسباب التي أدت بنا إلى اختياره
 هو أنه يدخل في إطار التخصص مالية المؤسسة؛ ـــ  
 كون التخطيط المالي من أهم المواضيع المهمة الذي يضمن الاستمرارية للمؤسسة؛ ـــ  
 .نقص المذكرات التي تتناول موضوع البحث ـــ  

 :حدود البحث
 لموضوع وطبيعته يتجلى لنا مكان الدراسة هو مؤسسة اقتصاديةانطلاقا من ا: الحدود المكانية

لان ذو الكثافــة العاليــة بالمنطقــة الصــناعية تلإنتــاج البــوليفقــد تمــت دراســتنا فــي المؤسســة الوطنيــة 
 الكبرى بسكيكدة

 .0252ــ  0221الدراسة خلال سنة مت ت: الحدود الزمنية
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 :منهجية البحث
بـة عـن الإشـكالية المطروحـة تـم اعتمادنـا علـى المـنهج التـاريخي تماشيا مع موضـوع الدراسـة وللإجا

 .والوصفي والتحليلي للإلمام بالموضوع من كل جوانبه النظرية والتطبيقية
  :البحوث السابقة

 :لقد تم الإطلاع على بعض الدراسات السابقة التي تناولت التخطيط المالي ومنها مايلي    
ي وآخـرون، التخطــيط المـالي فـي المؤسسـة الاقتصـادية دراسـة حالــة رميتـه عبـد الغنـ للطالبــــ دراسـة

للشــركة الوطنيــة للشــغال البتروليــة الكبــرى بســكيكدة، مــذكرة لنيــل شــهادة ليســانس، قســم علــوم التســيير فــرع 
المالية،  حيث توصل الباحث إلى أن التخطـيط المـالي يبقـى وظيفـة أساسـية فـي المؤسسـات الاقتصـادية إلا 

 . ر إلى دور الموازنات التقديرية في التخطيط الماليأنه لم يشي
ــ دراسة للطالبـة كـوثر بوبابـة، دور الموازنـة التقديريـة فـي تحسـين أداء المؤسسـة الاقتصـادية دراسـة 

ماسـتر فـي علـوم التسـيير تخصـص ماليــة وحـدة المديـة، مـذكرة لنيـل شـهادة حالـة مؤسسـة لينـد بـاز الجزائـر 
ب إلـــى أن الموازنـــة التقديريـــة مـــن أهـــم أدوات مراقبـــة التخطـــيط التـــي تســـاعد المؤسســـة، حيـــث توصـــل الكاتـــ

الإداريــين فــي عمليـــة اتخــاذ القـــرارات فالدراســة ركـــزت علــى أداة واحـــدة مــن أدوات التخطـــيط وســنحاول مـــن 
 . خلال بحثنا هذا التركيز على أهم الأدوات المستعملة في التخطيط

التخطـيط المـالي فـي المؤسسـة الاقتصـادية، مـذكرة لنيـل شـهادة مـراد نعمـون، دور للطالـب ــــــ دراسة 
الماجيستر، قسم علوم التسيير فـرع الماليـة، جامعـة بـرج بـاجي مختـار عنابـة، حيـث توصـل الباحـث إلـى أن 
التخطيط المـالي يبقـى وظيفـة أساسـية ويعـد أداة مـن أدوات التسـيير فـي المؤسسـات إلا أن الباحـث لـم يشـير 

 .      التخطيط الماليإلى أهم مجالات 
 :تقسيمات البحت

 تتضمن الدراسة جانبين جانب نظري وآخر تطبيقي   

 :الجانب النظري تناولنا فيه فصلين
اتخـــاذ القـــرارات وفيـــه ثلاثـــة مباحـــث الأول خصصـــناه و الفصـــل الأول تحـــت عنـــوان الإدارة الماليـــة ـــ 

فـة اتخـاذ القـرارات أمـا الثالـث تناولنـا فيـه القـرارات لمفاهيم حول الإدارة المالية أمـا الثـاني تـم عـرض فيـه لوظي
 .المالية بصفة خاصة

الفصل الثاني بعنوان التخطيط المالي كمحدد لاتخاذ القرارات المالية فيه ماهيـة التخطـيط المـالي ـــ  
ويتضــمن مبحثــين فالمبحــث الأول خصصــناه لماهيــة التخطــيط المــالي أمــا الثــاني تــم عــرض فيــه لمجــالات 

 .يط الماليالتخط

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

حاولنا مـن خلالـه دراسـة حالـة المؤسسـة الوطنيـة لإنتـاج مـادة الجانب التطبيقي يتضمن فصل واحد 
واقـع  فالمبحث الأول خصصناه للتعريف بالمؤسسة أما المبحث الثـاني يتضـمنالبوليتلان ذو الكثافة العالية 

 . اتخاذ القراراتالمؤسسة ودوره في في  التخطيط المالي
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  تمهيد
    إن الهـدف الأساســي مــن الوجــود الــوظيفي للمؤسســة الاقتصــادية هــو البقــاء فــي طريــق الــربح والنمــو

المؤسسـة  تناسق بـين الأدوار والوظـائف داخـلولتجسيد ذلك لابد من إيجاد قالب تنظيمي يضمن التوزيع الم
 . ني نمط تسيير إستراتيجي يتصف بالفعالية والكفاءةبصفة تكاملية وكذا يجب تب

بايـــة فـــي وفـــي هـــذا المجـــال يـــأتي دور الوظيفـــة الماليـــة داخـــل المؤسســـة الاقتصـــادية وهـــي وظيفـــة 
الأهميـــة والحساســـية كونهـــا تمثـــل العصـــب الأساســـي فـــي المؤسســـة حيـــث يعـــود إليهـــا الـــدور الأساســـي فـــي 

 .راء تأثير المحيط الخارجيو التصدي لأي مستجدات جأ مواجهة المنافسة
الــذي يعتبــر أحــد المحــاور الأساســية التــي ترتكــز كاتخــاذ القرار وهــذا مــن خــلال عملياتهــا الأساســية 

 .التمويلية والاستثمارية خاصةومن بينها القرارات عليها العملية الإدارية
فها وكـذالك عمليـة توضيح لكـل مـن ماهيـة الإدارة الماليـة ووظائفهـا وأهـدابهذا الفصل ولقد قمنا في 

 .اتخاذ القرارات وأهم أنواع القرارات المالية المتخذة من طرف المدير المالي
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 لإدارة الماليةامفاهيم وعموميات حول : المبحث الأول

منــأهم نشــاطات الأعمــال فــلا يمكــن للمؤسســة الاقتصــادية أن تقــوم بنشــاطاتها  تعتبــر الإدارة الماليــة
 .ذا ما تسعى إلى تحقيقه الوظيفة الماليةوهوال اللازمة، دون توافر الأم

لهذه الوظيفة ومختلف التعـاريف التـي وردت  التاريخي تطوروسنحاول في هذا المبحث استعراض ال
حولهــا كــذلك موقــع هــذه الوظيفــة فــي الهيكــل التنظيمــي وعلاقتهــا بالوظــائف الأخــرى وأهــم أهــداف ووظــائف 

 .هذه لإدارة

 لتطور التاريخي لمفهوم الإدارة المالية وتعريف الإدارة الماليةا: المطلب الأول
 .لقد تعددت التعاريف حولها حسب المراحل التاريخية التي مرت بها

لقـــد مـــرت الإدارة الماليـــة بالعديـــد مـــن المراحـــل : ــــــــ التطـــور التـــاريخي لمفهـــوم الإدارة الماليـــة 1

 :(1)ويمكن إبرازها كالتالي
ـــ  فــي هــذه الفتــرة كانــت الإدارة الماليــة تمتــاز : العشــرين وحتــى الخمســينات فــي بدايــة القــرنـ

بالبساطة والاهتمام بالنواحي الوصفية مثل الاحتفاظ بالدفاتر والسجلات وقبض الأموال ودفعهـا، حيـث كـان 
 .دالتركيز على توفير السيولة بشكل يمكّن الشركة من مواجهة الالتزامات المترتبة عليها في الوقت المحد

لـى اتخـاذ القـرارات ليـة عاتركـز اهتمـام الإدارة الم: الخمسينات حتى منتصف الستينات ــــ عند
المتعلقــة بالموازنــة وبــالتركيز علــى التمويــل طويــل الأجــل، ومعرفــة التــدفقات الناجمــة عــن الاســتثمار طويــل 

رة لمجموعـة مـن الانتقـادات الأجل وجدوى هذه الاستثمارات وقد تعرض مفهوم الإدارة المالية خلال هذه الفتـ
 :                                                                 وأهمها

ـــــ تركيـــــز الإدارة الماليـــــة علـــــى المنظـــــور الخـــــارجي للوظيفـــــة الماليـــــة  أي الاهتمـــــام بوجهـــــة نظـــــر )ـ
 لا على التركيز على اتخاذ القرار داخل المؤسسة؛(المستثمرين والمقرضين 

همال المشاريع الصغيرة؛ــــ ال  تركيز على قضايا تمويل المشاريع الكبيرة وال
ـــ التركيــز علــى الأنشــطة بيــر المتكــررة فــي حيــاة الشــركة مثــل الانضــمام والانــدماج أكثــر مــن     ــ

 التركيز على مشاكل المؤسسة مثل إدارة السيولة؛
همال قضايا تمويل   .رأس المال العاملــــ التركيز على قضايا التمويل طويل الأجل وال

                                              
 (1-2:ص ــ ص)، 0225، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الثانية، الإدارة الماليةفايز سليم،  (1)
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ـــ منــذ ثــم تطــوير نظريــة محــافظ الاســتثمار بســبب زيــادة اهتمــام الشــركات  :اتــــصــف الستينتمن ــ
بتحقيق الربحية من خلال الاستثمار في مشاريع وأدوات مالية متنوعة، كذلك ظهر نمـوذج تسـعير الأصـول 

 .مطلوبة على كل استثمارالرأسمالية والذي كان معنيا بتحليل المخاطرة وربطها مع العوائد ال

الوظيفة المالية وتعقدت مهامها حيث أصـبحت تسـتخدم العديـد  تطورت: وفي الوقت الحاضرـــــ 
من الأساليب الرياضية والإحصائية من أجل اتخاذ القرارات المالية المتعلقة بالتمويل والاسـتثمار، كـذلك فقـد 

الــذي كانــت تلعبــه فــي الســابق إلــى دور المشــارك فــي انتقلــت وظيفــة الإدارة الماليــة مــن الــدور الاستشــاري 
 .اتخاذ القرارات داخل الشركة

 :لقد تعددت التعاريف حول الوظيفة المالية نذكر منها: تعريف الوظيفة المالية -2
والأنشطة التي يقوم بها العديد من المصالح والأقسـام تهـدف  هاممهي مجموعة ال"الوظيفة المالية ــ 

مـن خـلال التعريـف يتضـح (2)" قات المالية والبحت عن الموارد المالية والاستخدام الأمثل لهـا،إلى إدارة التدف
 .لنا بأن الوظيفة المالية هي التي تهتم بإدارة وتسيير الموارد المالية

هـــي مجموعـــة المهـــام والعمليـــات التـــي تســـعى فـــي مجموعهـــا  إلـــى البحـــت عـــن "ــــــ الوظيفـــة الماليـــة 
نة بالنسبة للمؤسسة في إطار محيطها المـالي، بعـد تحديـد الحاجـات التـي تريـدها مـن مصادر الأموال الممك

مـــن خـــلال التعريـــف الوظيفـــة الماليـــة تقـــوم بعمليـــة (3)،"الأمـــوال ومـــن خـــلال برامجهـــا وخططتهـــا الاســـتثمارية
 .التخطيط من أجل الاستغلال الأمثل لمواردها المالية

ـــة  ــــ الوظيفـــة المالي ـــل هـــي عمليـــة اتخـــاذ القـــ"ـ ـــة بالحصـــول علـــى الأمـــوال بالشـــكل الأمث رارات المتعلق
أي  (4)،"واستثمار هذه الأموال بكفاءة لما يكفل لها تعظيم القيمة السوقية للشـركة أو تعظـيم ثـروة المسـاهمين

 .هذا التعريف يضيف لنا بأن الوظيفة المالية هي المسؤولة على اتخاذ القرارات المالية
ـــ ا عــداد الموازنــات التقديريــة المتعلقــة هــي ا"الماليــة  لوظيفــةــ لتــي تتضــمن التنبــؤ والتخطــيط المــالي وال

أي هـذا التعريـف يؤكـد علـى (5)،"بالتمويل والاستثمار والرقابة المالية فضلا عن التعامـل مـع الأسـواق الماليـة
 .طبيعة الأنشطة والعمليات والجهود التي تبدل من طرف هذه الإدارة المهمة

                                              
 .22، ص0220، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى ،الإدارة المالية دروس وتطبيقاتساسي ـ يوسف قريشي،  الياس بن (2)
 .02، ص5533، دار المحمدية للنشر والتوزيع، الجزائر، الطبعة الأولى، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،   (3)
 .2فايز سليم حداد، مرجع سبق ذكره، ص  (4)
 .55، ص0252دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى،  الإدارة المالية ـ الأسس العلمية والتطبيقية،العلي، أسعد حميد   (5) 
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ريف السابقة قد ركّز على جانب أو أكثر وهذا ما يمكّننا مـن تقـديم تعريـف شـامل ـــ إن كل من التعا
للوظيفة المالية هي تلك الوظيفة التي تهتم بتدبير الأموال واستغلالها استغلالا أمثلا بالإضـافة إلـى اتخاذهـا 

 .الماليةللقرارات المالية بكل أنواعها معتمدة في ذلك على التخطيط المالي والتحليل والرقابة 
 خصائص وأهمية الوظيفة المالية: المطلب الثاني

تمتاز الوظيفة المالية عن الوظائف الأخرى بجملة من الخصائص كمـا تحظـى بأهميـة بالغـة مـن   
 .طرف المؤسسات

 :تتميز الوظيفة المالية بالخصائص التالية: خصائص الوظيفة الماليةـــ  1
المالية كالوظـائف الأخـرى فـالأمور الماليـة تتخـذ درجـة عاليـة ليست الوظيفة  :(6)مركزية السلطة ـــ 

 :من المركزية  للعوامل التالية

ــــ هــي وظيفــة تتــداخل فــي جميــع نشــاطات الشــركة فجميــع النشــاطات التــي تقــوم بهــا الشــركة ذات   
 وجه مالي؛

 ئر فادحة؛ـــ إن اتخاذ أي قرار مالي هو قرار ملزم للشركة ولا يمكن الرجوع عنه إلا بخسا   
ـــــ إن اتخــاذ بعــض القــرارات الماليــة هــي قــرارات مصــيرية، فمــثلا إذا قــررت الشــركة شــراء خــط إنتــاج 
ذو تكلفة عالية وموّلت شـراء هـذا الخـط أو جـزءا منـه بالـدين ولـم تسـتطيع الوفـاء بـديونها فـإن هـذا سـيعرض 

 الشركة للخطر والفناء؛
باشرة بل قد تستغرق وقتا طويلا مما قد يؤدي إلـى صـعوبة ـــ إن نتائج القرارات المالية لا تظهر م  

صلاحها ويعرض الشركة للخطر  .اكتشاف الأخطاء وال

ـــ هــدف الوظيفــة الماليــة هــو نفــس هــدف المشــروع  يتطــابق هــدف الإدارة الماليــة مــع هــدف : (7)ـ
 المشروع فالحديث عن هدف الإدارة هو الحديث عن هدف المؤسسة

ـــ  ـــد مجـــال الإدـ ـــةصـــعوبة تحدي حيـــث ينظـــر إلـــى الوظيفـــة الماليـــة أنهـــا متداخلـــة مـــع  :(8)ارة المالي
 .الإدارات الأخرى

 

                                              
 .1، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، صأساسيات التمويل والإدارة الماليةعاطف جابر عبد الرحيم،   (1)
 .55، ص0223ر، القاهرة، الطبعة التاسعة، ، الشركة العربية للنشالإدارة الماليةسليمان أبو صبحا، (  2)

 .55نفس المرجع السابق، ص  (3)
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 تتعامل مع شبكة معقدة في جو يغلب عليه عدم التأكد      : (9)ـــ بيئة تعامل الإدارة المالية 

 :ـــ أهمية الإدارة المالية 2
ــتكتســب الإ ى تحقيقهــا وتتمثــل أهميتهــا فــي دارة الماليــة أهميتهــا مــن خــلال الأهــداف التــي تســعى إل

 10:مايلي
ـــ الوظيفــة الماليــة هــي إحــدى الوظــائف الأربــع الرئيســية فــي أي مشــروع كــان ولا يمكــن الاســتغناء  ــ

 عنها؛
ــــ تنبع أهمية الوظيفة المالية من الـدور المحـوري لهـا فـي عمـل تلـك المؤسسـات فالنشـاط الأساسـي  

ي أو خــدمي فــأي منهــا لا يســتطيع أن يبــدأ أو يعمــل دون تــوفير للوظيفــة الماليــة فــي أي مشــروع كــان إنتــاج
الأمـــوال اللازمـــة بالتكلفـــة الملائمـــة مـــن مصـــادرها المختلفـــة ؟ وأي منهـــا لا يحتـــاج إلـــى تخصـــيص المــــال 

 المتوفر له بين مختلف الاستخدامات بالشكل الأمثل ؟ كل هذه الأنشطة من اختصاص الوظيفة المالية؛
ـــ نجــاح وبقــاء أي مشــ روع وقدرتــه علــى اســتمرارية الإنتــاج والاســتثمار يعتمــد إلــى حــد كبيــر علــى ــ

سياســته الماليــة ولــن يحــافظ علــى نمــو ربحيتــه إلا بإعطــاء الاعتبــارات الماليــة الأولويــة القصــوى لأنهــا هــي 
 .المسؤولة على توفير الأموال اللازمة

 قتها بمجالات العلوم الأخرىمكانة الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي وعلا :المطلب الثالث
تختلف مكانة الإدارة المالية باختلاف حجم المؤسسات إلا أن ارتباطها يبقى وثيـق بمجـالات العلـوم 

 .الأخرى
:مكانة الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي ـــ 1  

فـة الماليـة، نجـد اختلافـا كبيـرا فـي تنظـيم الوظي عند تحديد موقع الإدارة المالية في الهيكل التنظيمـي
وعلى رأس الأسباب وراء هذا الاختلاف نجد حجم المؤسسة، فمـثلا فـي المشـروعات الصـغيرة نجـد صـاحب 
المشـروع يجمـع بــين الملكيـة والإدارة، فنجــده يتـولى مســئولية الإنتـاج والتســويق والتمويـل، علــى عكـس الحــال 

الإنتـاج، )لإدارات الرئيسـية الأخـرىفي المشروعات متوسطة الحجم، حيث توجـد إدارة مسـتقلة علـى مسـتوى ا
حيث تتـولى المهـام الماليـة باسـم الإدارة الماليـة أو إدارة الشـؤون الماليـة الـذي يرأسـها المـدير ( الخ...التسويق

المالي، والذي عادة ما يكون مسؤول مباشر أمام المدير العام ورئيس مجلس الإدارة ويحدث فـي المنظمـات 
 :م الشؤون والمهام المالية إلى جزأينالكبيرة في بعض الدول تقسي

                                              

  .52صسليمان أبو صبحا، مرجع سبق ذكره،   1
 .25فايز سليم حداد مرجع سبق ذكره، ص 10
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ـــاءة اســـتخدام الأمـــوال،    ـــة وتقـــويم كف ـــات التخطيطي عـــداد الموازن ـــؤات الماليـــة وال ــــ الأول إعـــداد التنب ـ
 .ويتولى ذلك المراقب المالي إلى جوار عمله الأصلي وهو الإشراف على الحسابات

وهـذا مـا هـو  11ا يـرأس المراقـب المـالي،ــ الثاني المهام الأخرى توكل للمـدير المـالي الـذي عـادة مـ  
 (5)موضح في الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 موقع الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي (:3)الشكل رقم

 
 

                                              
 .55، ص0225، المكتبة العصرية للنشر، مصر،الإدارة المالية والعولمةنظير رياض محمد، 11
الماليالمدير    

 مجلس الإدارة
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 :المصدر
 .55نظير رياض محمد، مرجع سبق ذكره، ص

 

 علاقة الوظيفة المالية بالمجالات الأخرىـــ  2
فــلا يمكــن عزلهــا عــن بــاقي الوظــائف الإداريــة فجميــع فيــة الوظيفــة الماليــة بعــدة مجــالات معر  بطتــرت

ومـن هـذه العلاقـات  فـي المؤسسـةالنشاطات المنبثقة عن تلـك الوظـائف تتبنـى بوجـه أو بلخرالوظيفـة الماليـة 
 :نجد

 مدير قسم الإنتاج

 مراقب الميزانيات

 التنبؤ
 

 التحليل 
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المالية ارتباطـا وثيقـا تبـدأ بشـراء ترتبط إدارة الإنتاج  بالإدارة : ـــ علاقة الإدارة المالية بإدارة الإنتاج
الأصول الثابتة لخطوط الإنتاج، ومن ثم شراء مواد الخام والمواد الأولية ومن ثم الإنفاق علـى تـدوير عجلـة 
ـــى أمـــوال  ـــاج لأي ســـبب مـــن الأســـباب تحتـــاج إل الإنتـــاج، كـــذلك إدا أرادت المؤسســـة أن تقـــوم بتوســـيع الإنت

 (12).لتحقيقه

تعـد النشـاطات التسـويقية ذات أثـر مـالي عـاجلا أم آجـلا : ليـة بـإدارة التسـويقـــ علاقـة الإدارة الما
فــإن أي حملــة إعلانيــة تحّمــل المنشــأة مبــاله لا يســتهان بهــا، فــالقرارات المتعلقــة بالتســويق تعتمــد علــى قــدرة 

 (13).المنشأة المالية
ـــ علاقــة الإدارة الماليــة بــإدارة الأفــراد ولــو ظهــرت بعيــدة بعــض حيــث تربطهــا علاقــة قويــة حتــى  :ــ

الشـــيء إذ أن القـــرارات المتعلقـــة بالرواتـــب مـــن زيـــادة أو تغييـــر أو قـــرارات العـــلاوات والمكافـــلت تعتمـــد علـــى 
 (14).سيولة المنشأة

ــــ  ـــةــ ـــزال مخرجـــات النظـــام المحاســـبي المصـــدر الأساســـي : بالمحاســـبة علاقـــة الإدارة المالي فـــلا ت
 رة المالية في التحليل وقياس الأداء والرقابة والتخطيط الماليللبيانات والمعلومات التي تستعملها الإدا

عـداد القـوائم الماليـة بينمـا ينصـب اهتمـام  عـداد الميزانيـات وال واتخاذ القرار إذ تهتم المحاسبة بجمع البيانات وال
 (15).الإدارة المالية بإعداد الموازنات من أجل اتخاذ القرارات

ـــ  إذ تهــدف النظريــة الاقتصــادية إلــى اســتخدام المــوارد المتاحــة : صــادبالاقت علاقــة الإدارة الماليــةـــ
والمحــدودة  ومــن هــذه المــوارد نجــد المــوارد الماليــة،ومن هنــا يمكــن اعتبــار الإدارة الماليــة جانبــا مــن جوانــب 

 (16).النظرية الاقتصادية للمنشأة

مــع البيانــات والأفــراد، وتــوفر  إذ تتعامــل الإدارة الماليــة: بالأســاليب الكميــة علاقــة الإدارة الماليــةـــ 
عملية تحليل البيانات للمدير المالي فرصة استخدام الأساليب الكميـة الحديثـة مثـل البرمجـة الخطيـة ونظريـة 

 (17) .المباراة

لعبـــت التكنولوجيـــا دورا كبيـــرا فـــي تطـــور الإدارة الماليـــةمن : بالتكنولوجيـــا علاقـــة الإدارة الماليـــةــــــ 
إن معرفـة كيفيـة (18).مليـات الماليـة وحفـظ المعلومـات بسـرعة الحصـول عليهـا ونقلهـاخلال تسريع  انجاز الع

                                              
 . 22، ص0222، دار الفكر للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، ة المالية والتحليل الماليالإدار هيثم محمد الزعبي،  (1)

 .22نفس المرجع، ص(   2)
 . 22نفس المرجع، ص  (3)
.05، ص0225، دار المناهج للنشر،عمان، مبادئ الإدارة الماليةدريد كامل آل شبيب، ( 4)  

 .25هيثم محمد الزعبي، مرجع سبق ذكره، ص(  5)
 .25ثم محمد الزعبي، مرجع سبق ذكره، صهي (1)
 .51، ص 0220، دار الميسرة للنشر، عمان، الطبعة الأولى، مقدمة في الإدارة المعاصرةدريد كامل آل شبيب، (2)
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اســتخدام الحاســب أصــبح ضــرورة ملحــة للمــدير المــالي فــي يومنــا هــذا خاصــة، حيــث أصــبح وجــوده وســيلة 
أساسية للتواصل مع الأسـواق الماليـة والمسـتثمرين والزبـائن وبيرهمـا، كمـا يسـهل اسـتخدامه أيضـا فـي القيـام 

كثير من المهام وعلى درجة كبيرة من الدقة مثل التخطيط المالي وتحضير القوائم الماليـة وبيرهاواسـتعماله ب
 (19).ارات على المدير المالي بشكل كبيرأيضا يسهل عملية اتخاذ القر 

 وأهداف الإدارة المالية وظائف: المطلب الرابع
عد المؤسســة علــى الاســتمرارية وتحقيــق تقــوم الوظيفــة الماليــة بعــدة وظــائف أساســية فهــي تســا     

 .النمو كما تسعى إلى تحقيق العديد من الأهداف
 :تتجلى هذه الوظائف في مايلي: ــ وظائف الإدارة المالية 1
هي العملية التي تقوم بالترجمة المالية للرقام والبيانات التي تشملها كل من  :التخطيط المالي 1ـــ 1 

ج وخطة اليد العاملة، أي الخطة المالية هي بمثابة تقديرات للرباح المتوقعة خطة المبيعات، خطة الإنتا
وعليه الخطة المالية يجب أن تشتمل على جدول نتائج الأعمال وجدول الميزانية العمومية التقديرية 

 (20).وجدول الميزانية النقدية

المالية بعد تبويبها باستخدام الأساليب التحليل المالي بأنه دراسة القوائم  فيعرّ  :التحليل المالي 2ـــ 1 
الكمية وذلك بهدف إظهار الارتباطات بين عناصرها والتغيرات الطارئة على هذه العناصر وحجم واثر 
هذه التغيرات واشتقاق مجموعة من التغيرات التي تساعد على دراسة وضع المنشأة من الناحية التشغيلية 

م المعلومات اللازمة للطراف المستفيدة من أجل اتخاذ القرارات وتقييم أداء هذه المنشلت وكذلك تقدي
  21.الإدارية السليمة

الرقابـــة الماليـــة إحـــدى وظــــائف الإدارة الماليـــة ونعنـــي بهـــا مراجعــــة  تعتبـــر وظيفــــة: الرقابـــة الماليـــة 1-3
ن تـدفق العمليات التي تمت في الماضي والحاضـر كمـا تعنـي مراجعـة المصـروفات والإرادات للتحقـق مـن أ

الأمـــوال يـــتم طبقـــا للميزانيـــة النقديـــة وأن الانحرافـــات قـــد عولجـــت أســـبابها حتـــى يســـير المشـــروع بنجـــاح مـــن 
الناحيــة الماليــة ومــن بــين أهــم أســاليب الرقابــة نجــد الموازنــات التخطيطيــة وأســاليب التحليــل المــالي، كــذلك 

 (22).المراجعة الداخلية تعد أحد أنواع أدوات الرقابة

                                              
 .52فايز سليم حداد، مرجع سبق ذكره، ص(  3)
 .501، ص0223، ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة السادسةاقتصاد المؤسسةعمر صخري، (2)
 .50، ص0221، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، التحليل المالي مدخل اتخاذ صناعة القراراتمنير شاكر وآخرون، ( 21)
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجيستر في المحاسبة والتمويل، دفعة أوت، مدى فاعلية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابةعطا محمد العمري،  1

 .23، ص0221
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المراقب المالي هو تقديم الميزانيـات التقديريـة ومقارنـة بمـا هـو مخطـط بمـا يتحقـق فعليـا ومن مهام  
 (23).وكشف الانحرافات

تعتبر وظيفـة اتخـاذ القـرار جـوهر العمليـة الإداريـة لأي تخصـص وظيفـي فـي شـركات  :اتخاذ القرارــ  1-4
منهجهـا اليـومي لا يمكـن أن تسـند لهـا  الأعمال، بل يمكن القول أن الإدارة التي لا تمـارس اتخـاذ القـرار فـي
، ومــــن أهــــم هــــذه القــــرارات قــــرارات (24)صــــفة الإدارة فــــالإدارة الماليــــة تقــــوم بعمليــــة اتخــــاذ القــــرارات الماليــــة 

 (25).الاستثمار والتمويل و توزيع الأرباح

لمشـروع إن هدف تحديـد العناصـر التـي يتكـون منهـا الهيكـل المـالي ل :تحديد الهيكل المالي للمشروع 1-5
يكون من خلال دراسة أهمية تشكيل المالي وتحديد نسبة الديون وحقـوق الملكيـة فـي المركـز المـالي، وتقيـيم 
وتحديـد كلفـة اختيـار مصـادر التمويـل المتاحـة وللمـدير المـالي دور كبيـر فـي تحديـد المـزيج الملائـم للتمويــل 

ــــل أو قصــــير الأجــــل ويعــــد هــــذا التحديــــد مــــن أهــــم العمليــــات التــــي تــــؤثر علــــى قــــوة المركــــز المــــالي  طوي
 (26).للمؤسسة

تعتبر الوظائف السابقة التخطيط والرقابة وبيرها وظائف دوريـة ولكـن قـد : مواجهة المشاكل الخاصة 1-6
يواجــه المــدير المــالي مشــاكل بيــر دوريــة ذات طبيعــة خاصــة وبيــر متكــررة،  وقــد لا تحــدث خــلال حيــاة 

 (27).المشروع

يتعامــل المــدير المــالي مــع أســواق رأس المــال لأنهــا تمثــل المصــدر :المــال التعامــل مــع أســواق رأس 1-7
الأساسي للرصدة المالية التي يحتاج إليها المشـروع كمـا أن الأوراق الماليـة التـي يصـدرها المشـروع تتـداول 

 (28).في هذه الأسواق

تمثـل فــي نفـس الوقــت تســعى الإدارة الماليـة إلــى تحقيـق عـدة أهــداف وهـي  :ـــ أهــداف الإدارة الماليـة 2
 .أهداف المشروع فهي تسعى إلى تعظيم الربح وتحقيق السيولة وتعظيم ثروة المساهمين

                                              
 .52، ص5551، مركز المكتب الأردني، الإدارة الماليةيونس خان، هشام صالح برايبة،   2
 .03، ص0222، الوراق للنشر وللتوزيع، عمان، الطبعة الإدارة المالية المتقدمةحمزة محمود الزبيدي،  3
دارة المؤسسات الماليةعبد الوهاب يوسف أحمد،   4  .05، ص0223والتوزيع، الطبعة الأولى،  ، دار حامد للنشرالتمويل وا 
 .21، ص0220، مرجع سبق ذكره، مقدمة في الإدارة المعاصرةدريد كامل آل شبيب،  5
 . 21، ص0220، دارا لمستقبل للنشر،عمان، الطبعة الأولى،الإدارة المالية في القطاع الخاصمحمد طنيب عبيدات،  6
 .50، ص0222، دار الجامعة للنشر، الإسكندرية، بدون طبعة، المالية مبادئ وأساسيات الإدارةنهال فريد مصطفى،  1
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الســيولة هــي قــدرة المشــروع علــى تــوفير النقــد لتســديد الالتزامــات قصــيرة الأجــل : ــــ هــدف الســيولة 1ــــ  2  
لال الحصــول علــى الإرادات المتوقعــة وبيــر المتوقعــة فــي  مواعيــدها بتكلفــة مناســبة وبــدون خســائر مــن خــ

 (29).بشكل طبيعي

 (30):وباية الإدارة المالية من تحقيق هدف السيولة هو تحقيق العديد من الميزات الإيجابية
 ؛تعزيز الثقة بالمؤسسة من قبل المتعاملينـــ 
 ؛تفادي خطر الإفلاســ 
 ؛مواجهة الأزمات عند وقوعهاـــ 
 ؛لها القدرة على استغلال الفرص المتاحةـــ 

 (31):ومن الأسباب التي تجبر الإدارة المالية على عدم تحقيق هدف السيولة
عــدم حصــول الإدارة الماليــة بصــورة دوريــة ومنتظمــة وفــي الوقــت المناســب علــى اســتحقاقاتها مــن ـــــ 

 لمستحقات؛عملائها أو لتراخيها في المطالبة بها أو لوجود خلاف بينها وبين عملائها على هذه ا
 الشركة بتمويل شراء أو تجديد الموجودات أو لسداد القروض الطويلة الأمد؛ قيامـــ 
 .تعرض الشركة لخسائر متتالية أوركود جانب كبير من الإنتاجـــ 

ومن نتائج عدم تحقيق السيولة تواجـه المؤسسـة الوقـوع فـي عسـر مـالي فنـي يمكـن تجـاوزه وعسـر حقيقـي لا 
 (32).يمكن تجاوزه

 :م الأرباحــ هدف تعظي 2ـــ  2
 :للربح يوجد مفهومان

 (33).هو الفرق بين قيمة المبيعات وتكلفتها خلال فترة زمنية معينة: الربح المحاسبيـــ    
34.الربح الاقتصادي هو مقدار التغير في القيمة الصافية للوحدة الاقتصادية خلال فترة زمنيةـــ    

 

 :(35)يم الربح كهدفومن أهم الدوافع التي تجعل المؤسسة تركّز على تعظ

                                              
 .00كامل آل شبيب، مبادئ الإدارة المالية، مرجع سبق ذكره، صدريد 2
 .01ص ،0225عمان، الطبعة الأولى،  مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، ،والتحليل الماليمقدمة في الإدارة المالية مفلح محمد عقل،  3
 .00مرجع سبق ذكره، ص حمزة محمود الزبيدي، 4

 .21ص ،ابقسالمرجع نفس ال 5
، دار حامد للنشر، عمان الطبعة الأولى، الإدارة المالية الاستثمار والتمويل والتحليل المالي الأسواق المالية الدوليةمحمد سعيد عبد الهادي،  1

 .20، ص0223
، 0222، مكتبة المجتمع العربي للنشر، عمان، لملخص الوجيز في الإدارة المالية والتحليل الماليافيصل جميل السعايدة، نضال عبد الಋ فريد،  0

.00ص   
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 ؛يعتبر هدف تعظيم الأرباح من الأهداف الإستراتيجية لشركات الأعمالـــ    
التبريـــر الاقتصـــادي لاســـتمرار أي شــركة فـــي الحيـــاة الاقتصــادية كونـــه مصـــدر مـــن  ـــــ كـــون الـــربح يمثــل   

 لداخلية؛مصادر التمويل ا
 .مثل الاستغلال الأمثل للمواردمؤشرا مهما لتقييم الأداء الاقتصادي وييمثل إنه ـــ   

 (36):ومن أهم الانتقادات الموجهة إلى هدف تعظيم الربحية
إن مفهوم تعظيم الربحية بامض ولا يفرق بين الربحية في المدى القصير والربحيـة فـي المـدى الطويـل، ـــ   

ليقلــل مــن نفقاتــه انة فــإذا كــان اهتمــام المــدير المــالي بــالربح فــي المــدى القصــير قــد يتهــاون فــي عمليــة الصــي
لـن تنــتج  فيـزداد ربحـه قصـير الأجـل لكـن الربحيـة فـي المـدى الطويـل سـتتراجع لأن الماكنـات بيـر المصـانة

 بالكفاءة المطلوبة؛

 ؛لا يأخذ بعامل المخاطرة في حين أن الأرباح المتوقعة مستقبلا للمشاريع مرتبطة بمخاطر متفاوتةــ   
سـنوية ويقصــد بهـا أن قيمــة مبلــه معـين مــن النقـود تتوقــف علـى مــن أو توقيــت لا يأخــذ بمفهـوم القيمــة الــــ   

الحصــول عليــه، فــإذا كــان أمــام الإدارة الماليــة فــي الشــركة فرصــة الاختيــار بــين الحصــول علــى مبلــه معــين 
الآن وبين الحصول على نفس المبله بعد سنة من الآن فمـن المتوقـع أن تختـار الحصـول علـى ذلـك المبلـه 

ـــاني الآن، أ ـــديل الث ـــارت الب ـــو اخت ـــة تحمـــي نفســـها مـــن المخـــاطر فيمـــا ل يســـمح باحتمـــال ي أن الإدارة المالي
 .متغيرات بير متوقعة

 

 

 :ــ هدف تعظيم الثروة 3ــ  2
 (37):تسعى الإدارة المالية بالإضافة إلى الأهداف الأخرى هدف تعظيم الثروة

راتيجية بعيــدة الأجــل تعمــل علــى تعظــيم القيمــة والمقصــود بــه هــو تعظــيم القيمــة الحاليــة للمشــروع وهــي إســت
الحالية للمشروع ويعد معيارا للداء ومقياس لكفاءة الإدارة، كما إن هـذا الهـدف يكمـل هـدف تعظـيم الأربـاح 
لأنــه يأخــذ بنظــر الاعتبــار التــدفقات النقديــة ودقــة تقــديراتها والفتــرة الزمنيــة لهــذه التــدفقات ويعــد معيــارا مهمــا 

قرارات المتخـــذة ونتائجهـــا لعـــدم اهتمامـــه الكبيـــر بالأربـــاح المحاســـبية فقـــط وتجنبـــه اختيـــار أو لقيـــاس كفـــاءةال
احتســاب الأربـــاح ونســـبها، ويركـــز علــى التـــدفقات النقديـــة واســـتخدام أدوات القيمــة الحاليـــة الصـــافية كوســـيلة 

 .الزمنية للنقودلاحتساب هذه التدفقات ويحسب كمية العوائد النقدية ودرجة الخطر المصاحبة والقيمة 

                                                                                                                                               
 .21مرجع سبق ذكره، صحمزة محمود الزبيدي،   3
 .23ص ،نفس المرجع 4
 (.22 -25: ص -ص)دريد كامل آل شبيب، مقدمة في الإدارة المالية المعاصرة، مرجع سبق ذكره،   1
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كمــا أن القيمــة الســوقية للمشــروع التــي هــي الوجــه الآخــر لهــدف تعظــيم الثــروة تعكــس وجهــة نظــر   
جميــع المشــتركين فــي الســوق المــالي وبالتــالي فــإن تقيــيم المشــروع فــي الســوق يأخــذ بعــين الاعتبــار الأربــاح 

ـــاح المتوقـــع الحصـــول عليهـــا والقيمـــة الزمنيـــة لل ـــوافر المتحققـــة فعـــلا والأرب ـــدير مـــدى ت نقـــود، إضـــافة إلـــى تق
الإرادات للمشــروع ودرجــة الخطــر التــي يتعــرض لهــا وسياســة توزيــع الأربــاح ومعــدل العائــد علــى الاســتثمار 
والأرباح المتوقعة وعائد السهم، إن كل ذلك يـنعكس علـى تقيـيم سـعر السـهم فـي السـوق الـذي يتـأثر بتعظـيم 

أن قيمة السهم في السـوق تخضـع لتقـديرات واختبـارات ومسـاهمات  القيمة السوقية للمشروع، مع الإشارة إلى
 :وجهات نظر من جهات مختلفة ومتعددة ومتضاربة المصالح أحيانا وتأخذ بعين الاعتبار ما يلي 

حجم الإيرادات وتوقيت الحصـول عليهـا ونسـبة الأربـاح منهـا، ومعـدلات الخصـم المعتمـدة لخصـم ـــ 
طلاقـــا مــن أهميـــة لحصــول علـــى القيمــة الحاليـــة للإيــرادات المتوقـــع تحقيقهــا انالإيــرادات المســتقبلية بهـــدف ا

 حساب قيمة النقود؛

ــــ  طبيعـــة الأخطـــار التـــي يتعـــرض لهـــا المشـــروع ودرجـــة هـــذه الأخطـــار التـــي تتوقـــف علـــى طبيعـــة ـ
الاســتثمارات وهيكــل رأس المــال ومصــادر التمويــل ونســبة المديونيــة فــي هيكــل رأس المــال ومقــدار 

 ناصر التمويل الداخلية والخارجية؛عمساهمة 
سياســـة توزيـــع الأربـــاح المعتمـــدة مـــن المشـــروع ومـــدى اســـتقرارها واســـتمرار عمليـــة التوزيـــع وحجـــم ـــــ 

 .الأرباح المحتجزة ونوعية الاستثمارات المختارة ومعدلات النمو التي يحققها المشروع
ــــ  ـــوازن بـ ـــق الت ـــة والســـيولة أي ضـــرورة تحقي ـــين الربحي ـــة ب ـــى ينهمـــا، وهـــالعلاق ـــة تفـــرض عل ذه العلاق

 اختيار وسائل التمويل والاستثمار؛ة محددة في مجال المشروع ـــ سياس
كفاءة إدارة الشـركة وسـمعتها الماليـة والملـف الأخلاقـي للمـدراء ومعـدلات النمـو السـابقة والمحتملـة ـــ 

 ة؛ل العائد على الاستثمار إضافة إلى العوامل الخارجيدومع
 .فائدة ومدى تأثيرها على المشروعأسعار الـــ 

 ( 38):هدف تعظيم العائد الاجتماعيــ  4ــ  2

لقـد تزايـدت أهــداف الإدارة الماليـة ولـم يعــد يقتصـر علــى تحقيـق وتعظـيم الــربح وتحقيـق الســيولة،    
حيـث توسـعت أهـدافها إلـى تحقيـق العائـد الاجتمــاعي، فالمؤسسـات مسـؤولية اجتماعيـة تسـتدعي تـوفير بيئــة 

نتـاج سـلع وخـدمات آمنـة وتـوفير ظـروف صـحية ومعيشـية ملائمـة للعـاملين مـع الحـرص علـى عم ل آمنـة وال
 .تجنب تلويت الهواء والماء والطبيعة

                                              
 (.02 -55: ص -ص)، 0255، دار الفكر للنشر، عمان، الطبعة الأولى، أساسيات الإدارة الماليةسم خصاولة، محمد قا (1)
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إن الشــركات التــي تعمــل علــى تحقيــق هــدف المســؤولية الاجتماعيــة قــد تواجههــا وضــع تنافســي    
إضــافية وهــذا مــا يــؤدي إلــى انخفــاض أصــعب مــن تلــك التــي لا تســعى لتحقيقــه حيــث أنهــا تتحمّــل تكــاليف 

 .أرباحها
إن تكـــاليف المســـؤولية الاجتماعيـــة قـــد يكـــون لهـــا تـــأثير ســـلبي فـــي المـــدى القصـــير حيـــث تشـــير    

الدراسـات الحديثــة علــى أن هنــاك علاقـة ارتباطيــة إيجابيــة بــين المسـؤولية الاجتماعيــة والربحيــة علــى المــدى 
 : جتماعي يحقق لها مايليالطويل لأن التزاماتها بتحقيق الهدف الا

ــــ بنـــاء الثقـــة والســـمعة الطيبـــة لـــدى الجمهـــور ممـــا يـــؤدي إلـــى زيـــادة الطلـــب علـــى المنتجـــات        ـ
 وخدمات هذه الشركة؛

ــــ تعزيز الولاء والاستقرار الوظيفي لدى العاملين في هذه الشركات بما يضـمن زيـادة الإنتاجيـة      
 .والكفاءة لدى هؤلاء العاملين

 
 
 
 اتخاذ القراروظيفة  :لمبحث الثانيا

عملية اتخاذ القرار أحد المحاور الأساسية التي ترتكز عليها العملية الإدارية فهـي تلعـب دورا  تعتبر
أساسيا ومحوريا في كفـاءة وفعّاليـة المنظمـات وهـي نقطـة الانطـلاق لجميـع النشـاطات والتصـرفات التـي تـتم 

ـــة  ـــوع القـــرار خاصـــة داخـــل المنشـــأة، كمـــا تحظـــى هـــذه العملي ـــل المـــدير مهمـــا كـــان ن ـــرا مـــن قب اهتمامـــا كبي
 .الإستراتيجية منها

وهــذا مــا ســنحاول إبــرازه مــن خــلال هــذا المبحــث باســتعراض مختلــف التعــاريف التــي تناولــت عمليــة 
اتخاذ القـرار مـن جوانبـه المختلفـة لنصـل إلـى إعطـاء تعريـف شـامل لهـذه العمليـة كمـا سـنحاول أيضـا تحديـد 

 .طوات وأهم الأساليب التي يتم من خلالها اتخاذ القرار كذلك نتطرق إلى طبيعة القرارات الماليةأنواع وخ
 تعريف عملية اتخاذ القرار وخصائصها: المطلب الأول

 لقد تعددت التعاريفحول عملية اتخاذ القرار وسنذكر أهمها : ــ تعريف عملية اتخاذ القرار 1
 :فيما يلي  
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بأنها عملية عقلانية تتبلور فـي الاختيـار "د الفتاّح الصيرفي عملية اتخاذ القرار ــــ يعرّف محمد عب  
أي مــن هــذا  (39)بــين بــدائل متعــددة ذات مواصــفات تتناســب مــع الإمكانيــات المتاحــة والأهــداف المطلوبــة،

ار علـى التعريف يتضح لنا أن عملية اتخاذ القرار هي عملية اختيار بديل من عدة بدائل ويكون هذا الاختيـ
 .حساب الإمكانيات المتاحة

ــــ كذلك يعرّف أحمد بنيم اتخـاذ القـرار بأنـه اسـتخدام بعـض المعـايير الموضـوعية لاختيـار بـديل    
مــن خــلال هــذا التعريــف يتضــح أن عمليــة اتخــاذ القــرار تكــون باســتخدام  (40)،"مــن بــديلين محتملــين أو أكثــر

 .أساليب موضوعية
ــــــ كـــــذلك يعرفهـــــا ســـــيمون    ـــــديل معـــــين مـــــن البـــــدائل لإيجـــــاد الحـــــل المناســـــب  ـــ بأنهـــــا اختيـــــار ب

 .من خلال هدا التعريف أن عملية اتخاذ القرار هو إيجاد حل لمشكلة معينة(41).لمشكلة
ـــ كــذلك تــم تعريفهــا هــي أنشــطة يــتم إتباعهــا لتحديــد مكلــة وبــدائل الحــل وتقيــيم البــدائل واختيــار    ــ

مــن خــلال هــذا (42)ة فــي اتخــاذ القــرار هــو اختيــار البــديل المناســب،البــديل المناســب لحــل مشــكلة وأهــم خطــو 
 .التعريف أن أهم مرحلة في عملية اتخاذ القرار هو اختيار البديل المناسب

من خلال كل التعاريف السابقة ركّز على جانب أو أكثر وهذا ما يمكّننا من تقـديم تعريـف شـامل   
يـــار البـــديل المناســـب مـــن بـــديلين أو أكثـــر بأســـاليب علميـــة لاتخـــاذ القـــرار فهـــو عمليـــة يـــتم مـــن خلالهـــا اخت

 .وبمعايير موضوعية من أجل تحقيق هدف معين وحل المشكلات التي تواجهها أي منظمة
 (43)يمكن استخلاص أهم خصائص القرارات من خلال التعاريف السابقة: خصائص القراراتـــ  2

 ص بإرادته؛ـــ القرار عمل قانوني نهائي صادر من صاحب الاختصا
 ـــ القرار ينتج من عملية اختيار بديل من عدة بدائل متعددة؛

 جديد أو تعديل أو إلغاء؛ القرار يحدث أثارقانونية تتمثل في إنشاء مركز قانونيـــ 
 .ــ عملية اتخاذ القرار كذلك تمتاز بالاستمرارية والواقعية

  :عناصر عملية اتخاذ القرارات وأنواعها: المطلب الثاني
ـــ عناصــر عمليــة اتخــاذ القــرارات 1 مــن أهــم عناصــر عمليــة اتخــاذ القــرار نجــد العناصــر : ــ

 (44):التالية
                                              

 .02، ص0222، الدار العلمية للنشر، عمان، مفاهيم إدارية حديثةمحمد عبد الفتاّح الصيرفي،   1
 .20، ص0220د للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار الحامالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر ناصر منصور،  2
 .51، ص0225، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، الإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةمؤيد عب الحسين الفضل،   3
 .00، ص0220، الدار الجامعية، الإسكندرية، اتخاذ القرار بين العلم والابتكارأحمد ماهر،  4
 .552، ص0220، الوفاء للنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، دعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ حجازي،  1

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

سواء كان فردا أو مديرا فـي المؤسسـة أو جماعـة وتكـون لـه السـلطة الكاملـة بموجـب : متخذ القرارـــ 
 ؛القانون

 ؛جل معالجة ووضع حل مناسبوهو المشكلة التي يتم يشأنها يتم اتخاذ القرار لأ: موضوع القرارـــ 
القــرار المتخــذ هــو ســلوك نــاتج عــن دافــع معــين لإشــباع حاجــة وهــذا يعنــي أن : الأهــداف والــدوافعــــ 

 .أهمية القرار ف من اتخاذ القرار هو إشباع حاجة وكلما زادت هذه الحاجة زادالهد
 
 
 
 
 
 
 

 : راراتــــــــــــــ أنواع الق 2
رات حسب المستويات الإدارية وحسب مجال التطبيـق كـذلك حسـب دة معايير لتصنيف القراتوجد ع

 .طرق اتخاذها
 45:هذا المعيار نجد أنواع القرارات كما يلي: المستويات الإدارية حسبـــ  1ــــ  2  

تتميز هذه القرارات الإستراتيجية بتأثيرها الطويل المدى ويـتم اتخـاذ هـذا النـوع : ــــ قرارات إستراتيجية        
القــرارات علـى مســتوى الإدارة العليــا كمـل تتصــف هـذه القــرارات بعــدم التكـرار وتحظــى بدرجـة عاليــة مــن  مـن

 المركزية في اتخاذها؛
تتصف هذه القرارات بالتكرار بالمقارنة بـالقرارات الإسـتراتيجية ويـتم اتخاذهـا علـى : ـــ قرارات تكتيكية

ارات بإيجــاد الكيفيــة التــي يــتم بهــا اســتعمال مــوارد مســتوى الإدارة الوســطى حيــث يســمح هــذا النــوع مــن القــر 
 المؤسسة؛

 فهذه القرارات تعمل على تنظيم عملية وتوجيه للموارد التكنولوجية وبيرها؛

                                                                                                                                               
 .23كاسر ناصر منصور، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .05، ص0225، دار الصفاء للنشر، عمان، الطبعة الأولى، تصميم نظم المعلومات المحاسبية وتحليلهانواف محمد عباس الرماحي،  1
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ـــ  هـــذه القـــرارات بدرجـــة عاليـــة مـــن اللامركزيـــة وبـــالتكرار وتصـــدر علـــى  تتصـــف: قـــرارات تشـــ يليةـ
 (.الورشات والأقسام)مستويات الإشراف 

 
 يوضح أنواع القرارات حسب المستويات الإدارية( 2)الشكل رقم 

 
 الإدارة العليا                          ت إستراتيجيةاقرار                      

 
 قرارات تكتيكية                              ا لإدارة الوسطى                                                                

 
 الإدارة الدنيا                                    قرارات تشغيلية                   

 
Lasource :                                                                                     

- Lasary, Economie d’entreprise, Imprimerie Essalem, Alger, 2001, p74. 
 
 :ــ تصنيفات القرارات حسب وظائف المؤسسة 2ــ  2

 46:ا المعيار حسب الوظائف الأساسية إلى مايليتقسم القرارات وفق هذ
 كحجم الإنتاج، طرق الإنتاج، كمية المخزون؛: لقرارات المتعلقة بوظيفة الإنتاجـــ ا

مقـدار رأس المـال العامـل، كـالقرارات المتعلقـة بالهيكـل المـالي، : ـــ القرارات المتعلقة بالوظيفـة الماليـة
 الخ؛.....طرق الحصول على الأموال

كقرارات تحديد الأسـواق وموقـع مكاتـب البيـع والعلامـة التجاريـة : ــ القرارات المتعلقة بوظيفة التسويق
 المستخدمة؛

كأساليب الاختيار في التوظيـف، مـدى التـدريب وتوعيتـه : ــ القرارات المتعلقة بوظيفة الموارد البشرية
 .الخ...و معالجة التأخير والتغيب

 :ــ تصنيف القرارات حسب حالة عدم التأكد 3ــ  2
 (47):متخذ القرار ثلاث حالات رئيسة في مجال اتخاذ القرارات والتي تتمثل فيما يلي يواجه

                                              
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم تقييم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرار في إطار التحولات الاقتصادية بالجزائراري سويسي، هو  1

 (.552 -550: ص -ص)، 0223 -0220التسيير، الجزائر، 
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وهي أبسط نوع وأنذرها بحيث يستطيع متخذ تحديد نتـائج كـل : ـــ قرارات في ظل حالات التأكد التام
 من البدائل المتوفرة بشكل مؤكد والسبب يعود لتوفر البيانات والمعلومات؛بديل 

ـــ قــرارات فــي ظــل حالــة عــدم التأكــد حيــث يتصــف القــرار فــي هــذه الحالــة بــأن متخــذ القــرار علــى : ــ
 معرفة تامة باحتمالات حدوت أي حالة من الحالات والتي تؤثر على بدائل القرار المختلفة؛

فـي هــذه الحالـة تكـون نســبة المخـاطرة مرتفعــة جـدا وذلــك : ة عـدم التأكـد التــامــــ قـرارات فــي ظـل حالــ
 .لعدم وجود تجارب في الماضي لمتخذ القرار

 :تصنيف القرارات حسب مجال التطبيقــ  4ــ  2
 48:ويقع ضمن هذا المعيار نوعان من القرارات هما

املين في المنظمة وليس موجهـا لفئـة إن هذا النوع من القرارات يطبق على كافة الع: ـــ قرارات عامة
 محددة أو وحدة خاصة في المنظمة؛

ـــ قــرارات خاصــة ويكــون هــذا النــوع مــن القــرارات موجهــة لشــخص خــاص فــي المنظمــة أو لوحــدة : ــ
 .إدارية خاصة

 :ــ تصنيف القرارات حسب طرق اتخاذها 5ــ  2
 (49):القرارات حسب هذا المعيار إلى ما يلي تنقسم

وهي عـادة يقـوم باتخاذهـا المـدير وحـده دون مشـاركة أحـد مـن حولـه ويلجـأ إلـى : رات الفرديةــــ القرا 
 المدير خاصة عندما تواجه المؤسسة حالات مشاكل تتطلّب حلّا سريعا وعاجلا؛

ــــة ـــــ القــــرارات الجماعي ــــى المــــدير أشــــخاص آخــــرون والمشــــاركة : ـ ــــتم المشــــاركة بالإضــــافة إل وهنــــا ت
 .الناجحة في اتخاذ القرارات الجماعية هي من الأساليب

 

 وأساليب اتخاذها مراحل عملية اتخاذ القرار: المطلب الثالث
 :ــ مراحل اتخاذ عملية اتخاذ القرار 1

لقــد اختلــف الكتّــاب فــي تحديــد عــدد المراحــل التــي تمــر بهــا عمليــة اتخــاذ القــرارات بيــر أنــه يمكــن 
 (50): ة التاليةالقول أن عملية اتخاذ القرار يمر بالمراحل الأساسي

                                                                                                                                               
دمة إلى الملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية ، ورقة مقاستخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإداريةحركات سعيدة وآخرون،    2

، 0225جانفي 03 -00كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، ،  ،أوت سكيكدة 02ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية،جامعة 
 .25ص

 .50، ص0223شر، عمان، ، دار الميسرة للنلمهارات الإدارية في تطوير الذاتبلال خلف السكارنة، ا  48
 .552، ص0220، الوفاء للنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، نظرية القرارات في المنظماتعلي حسن، 1
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أي التعــرّف علــى حقيقتهـا وبهــدف المعرفــة يتضــح الهــدف الــذي مــن أجلــه اتخــاذ :ــــ تحديــد المشــكلة
 لأساسية لاتخاذ القرارات الناجحة؛القرار ويعتبر التحديد الواضح والدقيق للمشكلة هو الخطوة الأولى ا

 ل المشكلة المطروحة؛هي وسيلة الحل المفتوحة أمام جهاز الإدارة لح: تحديد البدائلــ 
بعد تحديد كافة البدائل الممكنة تأتي الخطوة الثانية المتمثلة فـي تقيـيم هـذه : تقييم الحلول البديلةــ 

البـــدائل وتعتبـــر هـــذه المرحلـــة مـــن أصـــعب المراحـــل وأشـــدّها تعقيـــدا، حيـــث تتطلـــب درجـــة عاليـــة مـــن الدقـــة 
ففي هذه المرحلة علـى متخـذ القـرار الوقـوف علـى مزايـا  والموضوعية والقدرة على التحليل والتنبؤ بالمستقبل،

 وعيوب كل بديل، وتكلفة كل بديل والعوائد المتوقعة منه؛
وهــي الخطــوة الحاسـمة الخاصــة باختيــار أفضـل البــدائل المتاحــة وتتمثــل : اختيــار البــديل الأفضــلــــ 

 العالية لمتخذ القرار؛ هذه الخطوة جوهر عملية اتخاذ القرار، كذلك تحتاج هذه المرحلة المهارة
 .في هذه المرحلة يقوم المدير بوضع البديل الذي اختاره موضع التنفيذ: تنفيذ البديل المختارــ 
فعمليـة اتخـاذ القـرار لا تنتهـي بمجـرد اختيـار بـديل نعـين وتنفيـذه، : متابعة التنفيذ وتقيـيم النتـائ ـــ 

فعالية القرار الذي اختاره ويمكن تلخـيص هـذه المراحـل وحتى تكتمل هذه العملية فيجب على المديرين تقييم 
 .في الشكل

 
 مراحــــــــــل عملـية اتخــــــــــــــاذ القـــــــراريوضح ( 33)الشكل رقم      

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                               
 (.535 -500:ص -ص)، دار صفاء للنشر، عمان، الطبعة الأولى، إدارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود، 2

 تحديد المشكل

 تنفيد البديل الأفضل

 متابعة تنفيذ البديل الأفضل

 تحديد البدائل

البدائلتقييم   

 تحديد البديل الأفضل
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La source: Lasary, op.cit., p  33  

 

 
 
 
 
 
 :ــ أساليب اتخاذ القرارات 2

القــرارات مــن الأســهل إلــى الأصــعب حيــث تنــدرج هــذه الوســائل  تتعــدد الأســاليب المســاعدة لاتخــاذ
مجموعــة  ىلتصــل إلــى اســتخدام الطــرق العلميــة المعقــدة، ويتوقــف اســتخدام أحــد الأســاليب دون الأخــرى علــ

 (51):من العناصر منها
 وتقديره للموقف؛ رأي المديرـــ 

 ـــ طبيعة المشكلة؛
 ـــ طبيعة الظروف الحاضرة؛

 وفرة لاستخدام هذا الأسلوب؛الإمكانيات المت  
 .وتختلف هذه الأساليب بين أساليب كمية وأخرى كيفية

 : الأساليب الكيفية لاتخاذ القراراتــ  1ــ  2
 :تتمثل أهم الأساليب الكمية فيما يليو

إن المعيـار فـي اتخـاذ القـرار مـن وجهـة نظـر الحكـم الشخصـي (52):الحكـم الشخصـيـــ  1ـــ  1ــ  2
لمدير للمور وتقديره والتـي تبنـى عـادة علـى أسـس شخصـية بيـر موضـوعية وتنطلـق مـن للمدير هو نظر ا

التكـوين النفســي والتــأثر بمجريــات الأحــداث، ويعتبــر هــذا الأسـلوب فــي اتخــاذ القــرارات مــن الأســاليب البديلــة 
 :لأنه أسلوب بير علمي ولهذا الأسلوب مزايا ومساوئ يمكن تلخيصها فيما يلي

                                              
 .05، ص0222، دار هومة للنشر، الجزائر، اتخاذ القرارالإدارة العلمية وعملية جمال الدين لعويسات،  5
 .02المرجع نفسه، ص 2
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 :المزايا
 لوصول إلى قرار في أقصى وقت ممكن؛ـــ ا  
 .ـــ استغلال القدرة الشخصية والقدرة على التصرف التي يتصف بها بعض المديرين 

 :العيوب
 ـــ قد يثبت القرار بعد تطبيقه عكس ما هو مطلوب؛     
 .ـــ قد تكون هناك وسائل أفضل منه     
ـــ  2    ـــ  1ـ ـــ  2ـ ة فــي اتخــاذ القــرارات، وحــين تكــون الحقــائق تعــد الحقــائق قواعــد ممتــاز : الحقــائقـ

متوفرة فإن هذه القرارات المتوفرة تكون ذات جذور قوية ومنطقية بير أن المشكلة هي  أن هذه الحقـائق قـد 
لا تكـــون متـــوفرة عنـــد متخـــذ القـــرار فـــي كـــل وقـــت، إن اعتمـــاد الحقـــائق والمعلومـــات المتـــوفرة علـــى الإنتـــاج 

خاذ القرارات فـي هـذه المجـالات ولكـن علـى المـدير أيضـا أن يسـتخدم حكمـه والرقابة تساعد بلا شك على ات
 53.الشخصي، وتقديره للمور بالإضافة إلى هذه الحقائق

ـــ  2     ـــ  1ـ ـــ  3ـ ــةـ التجــارب الســابقة مصــدرا مهمــا يمكــن الاســتعانة بــه فــي اتخــاذ تمثــل : التجرب
ابهة للموقــف الحــالي قــد اتخــذت فيــه قــرارات القــرارات إذ ممــا لاشــك فيــه أن هنــاك كثيــرا مــن المواقــف المشــ

 54.معينة فإذا كانت تلك القرارات صائبة فإن المفيد الاستفادة من التجارب السابقة في اتخاذ قرارات حالية
إن الاعتماد على الآراء الخارجية هـو أسـلوب ديمقراطـي فـي اتخـاذ القـرارات : ــ الآراء 4ــ  1ــ 2   

مـديرين ولكنـه يظـل علـى أي حـال أسـلوبا أفضـل فـي المشـاركة اتخـاذ القـرارات وهـو أسـلوب لا ينتهجـه كـل ال
عطـاء الـرأي يشـجع العناصـر المعينـة  الآتية من القرارات الفردية وكـذلك فـان القـرار المبنـي علـى المشـاركة وال

 55.هو الوسيلة المثلى في اتخاذ القرارات العاجلة قد لا يكونبتنفيذه بير أن هذا الأسلوب 
ويــأتي اســم هــذه الطريقــة مــن معبــد دلفــي اليونــاني الــذي كــان ي ؤمــه 56:ــــ أســلوب دلفــي 5ــــ  1ــــ  2

النــاس اســتجلابا للمعلومــات عــن المســتقبل وتعتمــد هــذه الطريقــة علــى تحديــد البــدائل ومناقشــتها بيابيــا فــي 
 :اجتماع أعضاؤه بير موجودين وجها لوجه، وتمر هذه الطريقة بالخطوات التالية

 لمشكلة؛ـــ تحديد ا
ـــــ تحديــد أعضــاء الاجتمــاع مــن الخبــراء وذوي الــرأي، وكلماكــان هنــاك تنــوع فــي الخبــرات كلمــا كــان 

 أفضل؛
                                              

 .02جمال الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره ، ص  53
.01نفس المرجع، ص    54

 

 .00نفس المرجع ، ص  55
.225أحمد ماهر وآخرون، الإدارة المبادئ المهارات، مرجع سبق ذكره،  ص   56
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ـــــ تصــميم قائمــة أســئلة تحتــوي علــى تســاؤلات عــن بــدائل الحــل وســلوك المشــكلة وتــأثير بــدائل الحــل 
 عليها ويلي ذلك إرسال القائمة إلى الخبراء كل على حدا طلبا لرأيهم؛

تحليــل الإجابــات واختصــارها وتجميعهــا فــي مجموعــات متناســقة ومتشــابهة وكتابــة ذلــك فــي شــكل ـــــ 
 تقرير مختصر؛

 ـــ إرسال التقرير المختصر للخبراء ثانية طالبين رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن الحلول والمشكلة
 ـــ تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى وأيضا الخطوة الخامسة؛

 لآراء النهائية ووضعها في شكل تقرير نهائي في أسلوب حل المشكلة؛ـــ يتم تجميع ا
ـــ  2 ـــ  1ـ ـــ أســلوب الجماعــات الصــورية 6ـ وتســمى كــذلك لأن اســمها تكــويني فقــط أو علــى  57:ــ

الـــورق حيـــث لا يوجـــد نقـــاه فعلـــي أو شـــفهي بـــين أفـــراد الجماعـــة بـــل يـــتم علـــى الـــورق وتمـــر هـــذه الطريقـــة 
 : بالخطوات التالية

 يقوم القائد أو المدير بتحديد المشكلة أمام أعضاء الاجتماع؛: يد المشكلةـــ تحد
 يقوم كل فرد بوضع أفكاره عن بدائل الحل على ورقة أمامه؛: ـــ بدائل الحل

ـــــ يــتم تجميــع الحلــول بواســطة القائــد وكتابتهــا واحــدة تلــو الأخــرى علــى ســبورة أو لوحــة لا يلــزم ربــط 
 أسماء الأعضاء بالحلول؛

يديرها القائد والتحليل علنـي أن يشـجع كـل الأفـراد للاشـتراك فـي المنافسـة ويـتم التوصـل : ـ المناقشةــ
 لعدة بدائل؛

 ويقوم كل فرد بالتصويت على هذه البدائل واصفا إياهم في الترتيب؛: ـــ الاقتراع
ـــ القــرار النهــائي ن التعــرف علــى يقــوم القائــد بجمــع الرتــب لأفــراد الجماعــة وباســتخدام الجمــع يمكــ: ـ

 . نتيجة كل بديل
 ــ الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات 2ـــ  2

إلى الأساليب الكيفية السابقة هنـاك أسـاليب كميـة تعتمـد علـى لغـة الأرقـام وأهـم الأسـاليب بالإضافة 
 :الكمية سنعرضها كما يلي

 58:ــ البرمجة الخطية1ــ  2ـــ  2

                                              
 .220بادئ المهارات ، صأحمد ماهر وآخرون، الإدارة الم 57
 ،0252، دار الصفاء للنشر، عمّان، الطبعة الأولى، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةأكرم محمد عرفان المهندي،  58
 (.02 -55:ص -ص)
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وث العمليــات وتعــرّف بأنهــا أســلوب رياضــي يســاهم فــي هــي أحــد الأســاليب الرياضــية المهمــة لبحــ
عمليـــة اتخــــاذ القــــرارات التـــي تهــــدف إلــــى إيجـــاد الحــــل الأمثــــل لكيفيـــة توزيــــع المــــوارد المتاحـــة بــــين أفضــــل 
الاســـتخدامات ضـــمن مجموعـــة القيـــود التـــي تحـــد مـــن درجـــة تحقيـــق هـــذا الهـــدف وتشـــير كلمـــة خطيـــة إلـــى 

لة علاقــة خطيــة، أمــا كلمــة برمجــة فتشــير إلــى التكتيــك الرياضــي العلاقــات بــين المتغيــرات المكونــة للمشــك
 .المستخدم في إيجاد الحل

 
 

ـــات نمـــوذج  ـــل مكون ـــام بعـــدة خطـــوات تمث ـــة يتعـــين القي ولحـــل أي مشـــكلة باســـتخدام البرمجـــة الخطي
 :البرمجة الخطية وهذه الخطوات هي

ن مـن الأهـداف للمشـكلة المـراد حلهـا وهنـاك نوعـا: تحديد الهدف المنشود من وراء حل المشكلةـــ         
بهـذا الأســلوب هـي تعظــيم الأربـاح إلــى أقصـى حــد أو تخفـيض التكــاليف إلـى أدنــى مسـتوى ويصــا  الهــدف 

 من وراء حل المشكلة ضمن النموذج الرياضي للمشكلة على شكل دالة خطية وتسمى دالة الهدف
تحقيـق الهـدف وتوجـد هنـاك ثلاثـة  وهـي مجموعـة المحـددات التـي تحـد مـن درجـة: ـــ تحديـد القيـود

 .أنواع من القيود اكبر أو يساوي، أقل أو يساوي، وقد يتضمن المساواة
ويعنـي هـذا الشـرط أن جميـع قـيم المتغيـرات مـن المشـكلة قيـد الدراسـة حقيقيـة  :شرط عدم السلبيةـــ 

 وبير سالبة
 59:ــ شـــــــجرة القــــــــــــرارات 2ــ  2ـــ  2

هي أسلوب آخر من أساليب اتخاذ القرارات فهذا الأسلوب يقوم علـى التمثيـل البيـاني  راتشجرة القرا
لجميـع البــدائل المتاحـة ونتائجهــا المتوقعـة واحتمــالات تحققهـا وتتكــون شـجرة القــرارات مـن عــدد مـن المراحــل 

ت، وتتكـون تختلف باختلاف حجـم ونـوع المسـألة وهنـاك نوعـان مـن المراحـل مرحلـة قـرارات ومرحلـة احتمـالا
كـل مرحلـة مــن مجموعـة مـن الأفــرع والجـذور، يمثـل كــل فـرع فـي مرحلــة القـرارات بـديل مــن البـدائل المتاحــة 
بينما يمثل كل فرع فـي مرحلـة الاحتمـالات حالـة مـن الحـالات أو النتيجـة المتوقعـة لبـديل مـا، ويمثـل الجـدر 

لـة القــرارات أو مجموعــة الحــالات فــي فـي أي مــن المــرحلتين نقطــة تجميعيـة تضــم مجموعــة البــدائل فــي مرح
 .مرحلة الاحتمالات

 60:ــ تحليل التعادل 3ــ  2ـــ  2
                                              

 .220، ص5553، المكتب العربي الحديث للنشر، الإسكندرية، مقدمة في بحوت العملياتمحمد أسعد الوهاب النيداني،  59
 .222أحمد ماهر وآخرون، الإدارة المبادئ المهارات، مرجع سبق ذكره، ص 60
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يعتبــر أســلوب تحليــل التعــادل أحــد الأســاليب التــي يعتمــد عليهــا المــدير فــي اتخــاذ القــرارات المناســبة 
سـليم يتطلــب  والإيـراد الكلـي لأن الوصـول لاتخـاذ قـرار( ثابتـة ومتغيـرة)حيـث توضـح خريطـة التكـاليف الكليـة

منــا مقابلــة التكــاليف بــالإيرادات المتعلقــة لكــل بــديل مــن البــدائل المتاحــة تــم اختيــار ذلــك البــديل الــذي يعظــم 
الهـــدف التـــي تســـعى لتحقيقـــه، فنقطـــة التعـــادل تســـاعدنا فـــي تحقيـــق ذلـــك حيـــث تحـــدد لنـــا تلـــك النقطـــة التـــي 

 . تتساوى عندها الإيرادات مع التكاليف
 
 61:عناصر ذات الأوزان المرجحةالــ  4ــ  2ـــ  2

تعتمــد هــذه الطريقــة علــى محاولــة مقارنــة بــدائل الحــل وذلــك مــن خــلال مقارنتهــا كميــا بالنســبة إلــى  
عناصر مشتركة بين هذه البـدائل وبطريقـة أخـرى يمكـن القـول بأننـا نبحـث عـن عناصـر مشـتركة بـين بـدائل 

يــل المقارنــة إلــى شــكل كمــي بســيط وتمــر طريقــة الحــل تصــلح أساســا للمقارنــة بــين هــذه البــدائل تــم يــتم تحو 
 :العناصر ذات الأوزان المرجحة بالخطوات التالية

فمــثلا إذا كنــا بصــدد المقارنــة بــين مواقــع بديلــة لأحــد :ـــــ تحديــد العناصــر المشــتركة فــي تقيــيم البــدائل
ــين فــي تحديــد أنســب بــديل فإنــه يمكــن القــول بعــد بحــث ودراســة أ ن العناصــر المصــانع صــغيرة الحجــم آمل

المشتركة في تقييم المواقع البديلـة هـي تكلفـة الأرض والقـرب مـن مواقـع الخامـات والقـرب مـن السـوق ومـدى 
 الخ.....توافر العمالة المطلوبة في المواقع المختلفة ومدى توافر الكهرباء والمياه

ــــ إعطـــاء كـــل عنصـــر وزن مـــرجح ن ويعنـــي هـــذا إعطـــاء قيمـــة بحســـب الأهميـــة لكـــل عنصـــر مـــ: ـــ
عناصر المقارنة ولتحقيق الدقة في تحديـد أوزان العناصـر قـد سيسـتخدم عـدة أفـراد ذوي رأي وخبـرة تـم يأخـذ 

 الوسط الحسابي لتقديراتهم؛
ويــتم ذلــك بــالنظر إلــى أحــد العناصــر تــم تقــارن البــدائل : ـــــ إعطــاء كــل بــديل درجــة فــي كــل عنصــر

هذا البديل درجة معينـة مـن درجـات العنصـر فمـثلا  المختلفة لمعرفة مدى توافر العنصر في البديل لإعطاء
إذا تمت المقارنة بين ثلاثة أماكن بديلة للمصـنع وهـي الأمـاكن أ، ب، ج بالنسـبة لقـربهم مـن الخامـات ولقـد 

 وجد أن البديل أ هو أبعدهم عن الخامات وأن ب هو أقربهم وأن ج في المنتصف تقريبا
 صر القرب من الخاماتالموقع أ يعطي س درجة الوزن المرجح لعن

 الموقع ب يعطي ع درجة الوزن المرجح لعنصر القرب من الخامات
 الموقع ج يعطي ص درجة الوزن المرجح لعنصر القرب من الخامات

                                              
 (.220ــ  220: ص ـــ ص)أحمد ماهر وآخرون، الإدارة المبادئ المهارات،  61
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 ويستمر الوضع بالنسبة للعناصر المختلفة لبدائل الحل المختلفة؛
صـل عليهـا كـل بـديل والبـديل ويتم ذلك مـن خـلال جميـع الـدرجات التـي ح: ـــ اختيار البديل الأنسب

 الذي يحصل على أعلى الدرجات هو الحل المناسب؛
 
 

 معوقات وصعوبات اتخاذ القرار: المطلب الرابع
 .يواجه متخذ القرار عدة صعوبات عند اتخاذه للقرار ويمكن تصنيفها إلى نوعين داخلية وخارجية

امـل الداخليـة التـي تـتحكم فيهـا الإدارة فـي مجموعـة القـوى والعو  وتتمثـل(62):ـــ المعوقـات الداخليـة 1
 :وتتمثل في
تعتبر السياسـة الحاليـة التـي تتبعهـا الإدارة العليـا مـن القيـود الداخليـة المفروضـة : ـــ السياسة الحالية 

على مديري العمليات والتسويق وبيرهم عنـد  اتخـاذ القـرارات التـي تتعلـق بتطـوير المنتـوج، ويجـب أن يكـون 
الحاليـــة المطلقـــة فـــي المؤسســـة والتـــي ربمـــا تكـــون ممثلـــة فـــي حـــوض تكـــاليف التشـــغيل  فـــي ضـــوء السياســـة

 والتركيز على مستوى الأداء؛
إن حجم الإمكانيات المتاحة تعتبر أيضـا مـن العوامـل المـؤثرة بشـكل : ـــ الإمكانيات المالية المتاحة 

 دود هذه الإمكانيات؛مباشر على عملية اتخاذ القرارات، حيث اتخاذ البديل الذي يكون في ح
مـن القيـود الهامـة التـي تعيـق اتخـاذ القـرارات سـلوك الأفـراد العـاملين فـي المؤسسـة : ـــ سلوك الأفـراد 

 خاصة الدين سوف يتأثرون بنتائج القرار؛
مــن معوقـــات اتخــاذ القــرارات عـــدم تــوافر الكفـــاءة الإداريــة والدرايـــة : ـــــ عــدم تـــوفر الكفــاءة الإداريـــة 

 لحديثة في اتخاذ القرارات بجانب الخبرة المتراكمة في هذا المجال؛بالأساليب ا
ـــ نقــص المعلومــات  تمثــل عــدم كفايــة المعلومــات إلــى جانــب عــدم دقتهــا وتوقيتهــا أحــد المعوقــات : ــ

الهامة التي تؤثر على فاعليـة عمليـة اتخـاذ القـرارات علـى جميـع المسـتويات الإداريـة، فالمعلومـات ضـرورية 
ر ســواء مــن حيــث الكــم أو التوقيــت، إن الخبــرة وحــدها ليســت كافيــة للاعتمــاد عليهــا عنــد اتخــاذ لمتخــذ القــرا

القرار، بل لابد أن يتم تدعيمها بأحدث المعلومـات عـن المواقـف المحيطـة بالمشـكلة كمـا قـد تمثـل هـذا القيـد 
 .رارفي صورة أخرى هي افتقار التكنولوجيا الحديثة التي تساعد المديرين على اتخاذ الق

 63:ــ المعوقات الخارجية 1

                                              
 (.612 -612:ص -ص)، 2266، دار كنوز للمعرفة، عمان، الطبعة الأولى، الاتصال واتخاذ القرارفريد كورتل، بوبليطة إلهام،  1
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بالإضافة إلى المعوقات الداخلية هنـاك معوقـات خارجيـة التـي مصـدرها البيئـة المحيطـة بالمؤسسـة  
وتحد من فعّالية عمليـة اتخـاذ القـرارات، هـذا النـوع مـن المعوقـات لا يقـع تحـت سـيطرة أو تحكـم الإدارة، وان 

هذه المعوقات والتنبؤ بها بقدر الإمكان والعمل على تجنبهـا أو كان هذا لا يمنع محاولة متخذ القرار دراسة 
ـــل هـــذه المعوقـــات فـــي القـــوى البيئيـــة ذات الصـــبغة السياســـية والاجتماعيـــة والاقتصـــادية  التكيـــف معهـــا تتمث

 .والتكنولوجية وبيرها
 ةـــالقـــــرارات المـالي: المبحث الثالث

لإدارة الماليـة، كمـا أن القـرار المـالي هـو الـذي تعتمـد تعتبر القرارات المالية مـن أهـم المواضـيع فـي ا
 .عليه المؤسسة في مختلف نشاطاتها، إذ أنه أهم محدد لقيمة المؤسسة ومن خلال تحقق أهدافها المختلفة

عــن اتخــاذ القــرار المــالي ومبادئــه وســماته كــذلك  خــاصف بشــكل فــي هــذا البحــث التعــرّ  ســنحاولو  
 .لى اتخاذهأنواعه وأهم العوامل المؤثرة ع

 :تعريف القرارات المالية وأهم السمات المميزة لها: المطلب الأول
يعتبر القرار المالي من المهام الجوهرية للإدارة المالية فهـو يتميـز عـن القـرارات الأخـرى بجملـة مـن 

 .الخصائص
 :  ــ تعريف القرار المالي1
 64.وال وامتلاك الأصولهو كل قرار يوازن بين الحصول على الأم :القرار المالي   
 : السمات المميزة للقرارات الماليةــ  2

 65:تتميز بالخصائص التالية
القــرارات الماليــة ملزمــة للمنشــأة فــي بالبيــة الأحــوال، الأمــر الــذي يســتلزم الحــرص الشــديد عنــد اتخــاذ هــذا ـــــ 

 ؛النوع من القرارات
المؤسسات الأخرى أو الاستثمار في بعـض الأصـول بعض القرارات المالية مثل قرارات الاندماج أو شراء ـــ 

 ؛تعتبر قرارات مصيرية قد تؤثر في نجاح المؤسسة

                                                                                                                                               
 .505لمرجع نفسه، صا 63
 .55مليكة زبيب، بوجعادة الياس،أسس صناعة قرار التمويل بالمؤسسة الاقتصادية، ص 1
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 . 20محمد وسام المصري، صنع القرار المالي، ص 2
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تســتغرق نتــائج القــرارات الماليــة زمنــا طــويلا نســبيا حتــى يمكــن التعــرف عليهــا ممــا قــد يــؤدي إلــى صــعوبة  ــــ 
اليــة لاتخــاذ هــذه يعكــس الحاجــة إلــى مهــارات خاصــة وقــدرات ع اإصــلاح الخلــل أو إمكانيــة تداركــه وهــو مــ

 .النوعية من القرارات

 
 (66):مبادئ القرارات المالية: لمطلب الثانيا

فيكـون التركيـز النقديـة الإضـافية المصـاحبة لهـا تتوقـف قيمـة القـرارات الماليـة علـى نـاتج التـدفقات ـــ 
 ؛الأول على نتائج هذه القرارات المالية

بالتــالي فــإن و الحكــم علــى كفــاءة القــرارات الماليــة  يجــب الأخــذ بالحســبان التــأثيرات الضــريبية عنــدــــ 
 ؛التدفقات النقدية التي يجب أخذها بالحسبان هي التي يمكن تحقيقها بعد خصم الضرائب

بالتالي فإن التنويـع فـي مجـالات الاسـتثمار و لمالية من حيث مستويات المخاطر تختلف القرارات اـــ 
 .وقعيساعد في الحفاظ على مستويات العائد المت

 (67): العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار المالي: المطلب الثالث

ماليــة نجــد عوامــل البيئــة الخارجيــة والداخليــة بالإضــافة مــل التــي تــؤثر علــى القــرارات المــن أهــم العوا
 .إلى خصائص الشخصية لمتخذ القرار

ـــ  1 المــالي بطريقــة مباشــرة أو بيــر مــن العوامــل البيئيــة التــي تــؤثر علــى القــرار : عوامــل البيئــة الخارجيــةــ
 :مباشرة وذلك بحسب طبيعة المنظمة وتثمل هذه العوامل في

 ـــ العوامل الاقتصادية المتعلقة بالركود والرخاء الاقتصادي؛ 
 ــ العوامل السياسية المتعلقة بالأحوال السياسية السائدة في الدولة وعلاقتها بالدول المجاورة؛ 
 التي تتناول التقدم التكنولوجي في الدولة؛ ــ العوامل التكنولوجية 
 .ــ العوامل التفافية والمتعلقة بالدين واللغة 

 : وهي التي تؤثر على القرار بشكل مباشر ومن بينها :العوامل البيئية الداخليةـــــ  2
 ــ حجم المنظمة؛ 

 ــ الموارد البشرية؛ 

                                              
 .25، صمحمد وسام المصري، مرجع سبق ذكره 1
 .22ص، المرجع نفسه 2
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 .ــ القوانين واللوائح في المنظمة
 
 
 
 : وتتمثل في لشخصية لمتخذ القرارالخصائص ا -2

 ـــ قدرة الفرد على التحكم في خصائصه السلوكية عند اتخاذ القرار؛
ـــــ تــأثير القــيم وقواعــد الســلوك الخاصــة بــالأفراد الآخــرين علــى  طريقــة  إدراك متخــذ القــرار للمواقــف 

 والمعلومات المتعلقة بها؛
ظيم بالبا ما تؤثر في نوعيـة القـرار المتخـذ وأسـلوب ــ أهداف متخذ القرار ومدى إدراكه لأهداف التن

 .اتخاذه
 أنواع القرارات المالية: المطلب الرابع

 .إن من أنواع القرارات المالية نجد قرارات الاستثمار وقرارات التمويل وقرارات توزيع الأرباح
 :قرارات الاستثمار -1  
 .الية وأعقدها بسب طبيعتها الاستثماريةتعتبر قرارات الاستثمار من أهم قرارات الإدارة الم  

 :تعريف الاستثمارــ  1ــ  1 
الاستثمار هو توظيف الأموال المتاحـة فـي أصـول متنوعـة للحصـول علـى تـدفقات ماليـة أكثـر فـي  
 (68).المستقبل
 :تقسم الاستمارات حسب عدة معايير :أنواع الاستثماراتــ  2ــ  1         

 69:حسب الطبيعة إلى
 ستثمارات مادية؛ــــ ا
 ــــ استثمارات بير مادية؛  

 .ــــ استثمارات مالية

 70: وتقسّم حسب الهدف إلى

                                              
 .52ص ،0225، دار اليازوري العلمية للنشر، عمان، الطبعة الأولى، الاستثمار والتحليل الماليدريد كامل آل شبيب،  1
 

69Caroline selmer,Tout la fonction finance, Dunod, Paris, 2eédution, 2006, P22. 

 
70pierre Canso, Farouk Hemici, Gestion financière de l’entreprise, Dunod, Paris, 10eédution, P201 
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 ــــ استثمارات إحلالية وهي تهدف إلى الحفاظ على الطاقة الإنتاجية نفسها؛
 ــــ استثمارات توسعية من اجل الطاقة الإنتاجية؛

 .تماد على آلات تواكب التطورات التكنولوجيةــــ استثمارات التجديد التي يتم من خلالها الاع  
 71:وتقسم الاستثمارات من الناحية الجغرافية إلى
ـــ الاســتثمارات المحليــة أو الداخليــة ــد المعنــي، أي : ــ هــي التــي تكــون داخــل الســوق المحلــي فــي البل

 داخل الحدود الإقليمية للبلد محل الدراسة؛
 خارج الحدود الإقليمية؛أي الاستثمار : ــــ الاستثمارات الخارجية

 :أسس اتخاذ القرار الاستثماريــ  3ــ  1
 72:تتمثل أسسه في مايليو        

 ــــ اختبار إستراتيجية الاستثمار الملائمة؛
ــــ اعتمــاد خطــوات محـددة عنــد اتخــاذ القــرار الاسـتثماري منهــا تحديــد الهـدف وعــرض البــدائل وتقيــيم 

 البدائل واختيار البديل المناسب؛
ـــــ الاســـتناد إلـــى المبـــادئ الأساســـية عنـــد اتخـــاذ القـــرارات كتعـــدد الخيـــارات الاســـتثمارية وكفـــاءة إدارة ـ

 .الاستثمارات وتنويع في الاستثمارات
 73:ويعنى قرار الاستثمار بعناية خاصة للأسباب التالية

فـي الرجـوع إلـى بالمرونـة السـرعة الاستثمار لانعدام المرونـة وهيالمخاطر المترتبة عن العدول عن ـــ
 ؛الوضع المبدئي

 ؛تعتبر تكلفة الخطأ المترتبة على الاختيار الخاطئ للاستثمار درجة عاليةــــ  

ـــــ ضــخامة حجــم الأمــوال التــي يــتم إنفاقهــا فــي مرحلــة الإعــداد والتخلــي عنــه يحمــل خســائر ماليـــة 
 .ضخمة

 :ــــ قرار التمويــل 2
الخلـــيط المثــــالي للتمويـــل مثــــل تكـــوين رأس المــــال، ينصـــب اهتمـــام مثــــل هـــذه القــــرارات علـــى      

الحصــص النســبية لـــديون والتــي تحمـــل فائــدة ثابتـــة  كمصــدر للتمويـــل، رأس المــال الســـاهم بــه، و القـــرارات 
التمويلية لأي منشاة تتعلق بطريقة اختيار النسبة المعينة لكل نوع فـي التكـوين العـام للمـوال المتاحـةوتعتبر 

                                              
 .20ص، مرجع سبق ذكره، الاستثمار والتحليل الماليدريد كامل آل شبيب،   71
 (.21ـــ  25:ص ــ ص )المرجع نفسه،  72
 (.22 -25:ص -ص)، 5530،  ول العلمية والتطبيقية لصنع القرارات الماليةالأصمحمد علي شهيت،  73
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ـــرأس ـــة التكـــوين ال ـــل حيـــث أنهـــا تتعامـــل مـــع  عملي مـــالي للمنشـــأة إحـــدى الأوجـــه المهمـــة فـــي قـــرارات التموي
ـــه إذا زاد  العلاقـــات النظريـــة بـــين توظيـــف الـــديون ومعـــدل العائـــد أو الأربـــاح للمســـاهمين، ويمكـــن القـــول بأن
نصـــيب الـــديون فـــي التكـــوين المـــالي زادت الأربـــاح الموزعـــة علـــى المســـاهمين ،وذلـــك بســـبب وجـــود العلاقـــة 

تبادلــة بـــين العائــد أو الـــربح مـــن جهــة والمخـــاطر مــن جهـــة أخـــرى، ويطلــق علـــى التكــوين الـــرأس المـــالي الم
 74.الأمثل

 75:إن اهتمام المدير المالي قبل اتخاذ القرار التمويل وبعد التأكد من أن الأموال مطلوبة يمكن
 توفيرها في الوقت المناسب؛ - 
 توفيرها بأقل تكلفة ممكنة؛ - 
 .في المجالات الأكثر فائدةاستثمارها  - 
 ــ قرارات توزيع الأرباح 3

قـرارات هـذا النشـاط كافـة الأمـور التـي تحـدد النسـبة المئويـة للربـاح النقديـة التـي  تتضمن مجموعة 
توزع على المساهمين من حملة الأسهم العادية  أو زمن توزيع هذه الأرباح وهذا يعني سنة التوزيـع وتحديـد 

والتـي تعتبـر ( احتياطي الأربـاح)الاحتفاظ بها داخل شركة الأعمال بشكل أرباح محتجزة الأرباح التي يجب 
مصدر مهما من مصـادر التمويـل الـداخلي يعـزز قـرارات الإدارة الماليـة عنـدما تبحـث عـن مصـادر التمويـل 

 76.المناسبة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
 (0ــ  0:ص ــ ص )محمد يونس خان، هشام صالح برايبية، مرجع سبق ذكره،  74
 (02ــ  00: ص ــ ص)حمزة محمود الزبيدي، مرجع سبق ذكره،  75
 .00المرجع نفسه، ص 76
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 الفصل خلاصة
لهيكــل التنظيمــي للمؤسســات ربــم أن تلعــب الإدارة الماليــة كتخصــص وظيفــي مكانــة مهمــة فــي ا   

موقـع الإدارة الماليـة يختلـف بـاختلاف المؤسسـات وحجمهـا إلا أن أهـدافها ووظائفهـا تبقـى مشـتركة، فوظيفــة 
اتخاذ القرارات المالية علـى الخصـوص هـي مهمـة أساسـية فـي قيـام الإدارة الماليـة بعملهـا فهـي تتـأثر كبـاقي 

 . ل والمؤشرات سواء من البيئة الخارجية أو الداخلية للمؤسسةالقرارات الإدارية بمجوعة من العوام
فــالقرار المــالي الــذي يعــد مــن أهــم القــرارات التــي يتخــذها المــدير ســواء كــان مــدير مــالي أو المــدير  

ـــتم تحديـــد توجـــه المنظمـــة  ـــق الصـــحيح الـــذي و العـــام للشـــركة فبهـــذه القـــرارات ي مـــدى اســـتقامتها علـــى الطري
 .دافها ومدى انزياحها عنه وتوجهها إلى الخسارة ثم البيع والتصفيةيساعدها على تحقيق أه

ومــن العوامــل التــي تســاعد علــى ترشــيد القــرارات الماليــة نجــد التخطــيط المــالي وهــذا مــا ســنتناوله    
 .   في الفصل الثاني
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 تمهيد

ات صــائبة وفعّالــة وبــذلك فهــي تســتعين بوظيفــة أخــرى وهــي الإدارة الماليــة إلــى اتخــاذ قــرار  تســعى 
 التخطيط المالي الذي يعتبر كمحدد لاتخاذ القرارات المالية، فالتخطيط المالي يحقق عدة مزايا منها تشجيع 

 .التفكير بالمستقبل والتنسيق وتطوير أداء العمليات المقبلة
لتان مـــن وســـائل التخطـــيط المـــالي، فالموازنـــة وتعتبـــر الموازنـــات التقديريـــة وتحليـــل التعـــادل وســـي    

تحتــــوي علــــى مجموعــــة مــــن التنبــــؤات والتقــــديرات الماليــــة المســــتقبلية، والاعتمــــاد عليهــــا يمكّــــن المؤسســـــة 
الاقتصادية من اتخاذ قرارات جدّ هامة، كالقرارات المتعلقة بالتمويل والاستثمار فهي تساهم بشـكل كبيـر فـي 

 .ى تخطيط الأرباح مع المحافظة على سيولة كافيةعملية اتخاذ القرار وتهدف إل
 :ويتضمن هذا الفصل مبحثين    

 مدخل إلى التخطيط المالي : المبحث الأول
 . مجالات التخطيط المالي: البحث الثاني  
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ي أي مشــروع اقتصــادي لأن نجــاح المشــروع أو الي مــن أهــم وظــائف الإدارة فــيعتبــر التخطــيط المــ
فشــله فــي تحقيــق أهدافــه يعــود إلــى مســتوى التخطــيط، وســنحاول فــي هــذا المبحــث عــرض لمفهــوم التخطــيط 
المــالي وأهميتــه وأهدافــه ومميــزات الخطــة الماليــة الجيــدة بالإضــافة إلــى إبــراز مراحلــه وأهــم الصــعوبات التــي 

 .تواجهه
 وأهميته يط المالي وأهدافهمفهوم التخط: المطلب الأول 

التخطيط عبارة عن التنبؤ بالمستقبل لـه أهميـة كبيـرة فـي المؤسسـة وهـذا مـن خـلال الأهـداف الـذي  
 .يرمي إليها

يعـرف التخطـيط المـالي بأنـه الخطـط الموضـوعة والطريـق المرسـوم بواسـطة : مفهـوم التخطـيط المـالي ـــ 1
ى تقـديرات وتنبـؤات ماليـة مســتقبلية وهـذا الطريـق يسـلكه ويقــوم الخبـراء أو المـوظفين المـاليين والمتضـمنة علــ

بتطبيقه المسؤولين الماليين عند اتخـاذهم القرارات،وتوضـع الخطـط الماليـة علـى الـورق مترجمـة بلغـة الأرقـام 
وتظهــر الحاجــة إلــى الخطــط الماليــة بســبب ضــخامة المنشــلت التــي ( موازنــات تقديريــة)كموازنــات تخطيطيــة

بســبب مشــاكل ماليــة، حيــث تجنــب العديــد منهــا هــذا النــوع مــن الفشــل المــالي بإتبــاع الخطــط واجهــت الفشــل 
 77.المالية المدروسة والدقيقة

 78:خلال تعريفنا للتخطيط المالي يمكن تحديد أهدافه كما يليمن : ــ أهداف التخطيط المالي 2
ها أكثرهـا قـدرة علـى تلبيـة متطلبـات في تقدير احتياجاتها المالية المستقبلية ويجعل مساعدة المنشأةــــ 

 أهدافها؛
 الكافية عند ظهور الحاجة لها وبأقل ما يمكن من كلفة؛ ضمان توفير الأموالـــــ 

 ــــ التصميم الفاعل للهيكل المالي للمنشاة عن طريق تحديد المزيج من مصادر التمويل؛
العمل ومراقبتها بالشكل الذي يضـمن  ــــ تأطير السياسات والإجراءات لتنسيق جهود الأفراد ووحدات

 .تحقيق الأهداف
 
 
 
 :أهمية التخطيط الماليــ  3

                                              
 .052هيثم محمد الزعبي، مرجع سبق ذكره، ص 77
 .550مرجع نفسه، صال 78
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فــي الوقــت الحاضــر نتيجــة التغيــرات الكبيــرة والواســعة ويمكــن  أهميــة التخطــيط المــالي تلقــد تزايــد 
 :79إبرازها كالتالي

 تحسين قدرة المنشأة على التركيز ويوفر لها المرونة؛ -
 رة الوقت والجهد؛يساهم في تحسين إدا -
يســهّل عمليــة الرقابــة حيــت أن التخطــيط الجيــد يســاهم فــي تســهيل عمليــة الرقابــة وزيــادة فاعليتهــا  -

وذلك من  خلال تمكينه من قياس نتائج الأداء مع ما تم التخطيط له واتخـاذ الإجـراءات المناسـبة لتصـحيح 
 .الانحرافات

 : وأنواع التخطيطمميزات الخطط المالية الجيدة : المطلب الثاني 
 80:الخصائص تمتاز الخطة المالية الجيدة بجملة من: مميزات الخطط المالية الجيدة -1

 الشمول أي أنها تتناول جميع أعمال المنشأة وبنودها التي يجري التخطيط لها؛ -
 البساطة والوضوح أي مقروءة لكافة المستويات وسهلة الفهم ولا تحتمل أكثر من معنى؛ -

 بات أي أن المعاييرالمستخدمة في إعداد الخطط واحدة ولا تتغير في جميع بنود الخطة؛الت -**
 .وهي قابلية الخطة للتطور حسب الظروف المتغيرة المرونة -

 81:الخطط حسب عدة معايير منها تقسّم: أنواع التخطيط -2
 :من حيث المدة -2-1

مـدة زمنيـة طويلـة تزيـد عـن سـنة ومـن التخطـيط يحتـاج إلـى  هذا النوع مـن :تخطيط طويل الأجل -
عيوبها أنها أقـل دقـة ووضـوح مـن الخطـط قصـيرة الأجـل نظـرا لصـعوبة التنبـؤ بالمسـتقبل لمـدة زمنيـة طويلـة 

ضافة خطوط إنتاج جديدة  .ومن الأمثلة على هذا التخطيط لتوسيع المشروع وال
اج إلـى مـدة زمنيـة هـذا النـوع عكـس التخطـيط طويـل الأجـل فهـو لا يحتـ :تخطـيط قصـير الأجـل -

طويلــة ويتصــف بالدقــة والوضــوح لســهولة التنبــؤ لفتــرة زمنيــة قصــيرة و مــن الأمثلــة علــى دلــك هــو الموازنــة 
 .العامة السنوية للدولة

 
 
 :من حيث استعمال الخطةــ  2ــ  2

                                              
 (.552 -525:ص -ص)، 0220، دار الميسرة للنشر، عمان، الطبعة الأولى، أساسيات الإدارة الماليةعدنان تايه النعيمي، ياسين خرشة، 79
 .051هيثم محمد الزعبي، مرجع سبق ذكره، 80
 (.222 -220: ص –ص )، 0220، الطبعة ، دار البركة للنشر والتوزيع، عمانالإدارة والتحليل الماليعليان الشريف وآخرون،  81
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وهـي الخطـة التـي تسـتعمل فقـط مـدة واحـدة لمعالجـة مشـكلة ( خطـة مؤقتـة)ـــ خطة وحيدة الاستعمال
 ؛ طارئة

وهـــي الخطــــة التـــي يتكـــرر اســــتعمالها لمعالجـــة نفــــس ( بيـــر مؤقتــــة )ــــــ خطـــة متكــــررة الاســـتعمال 
 . الموضوع التي وضعت من اجله و تمتاز بسهولة تنفيذ العمل

 :من حيث درجة الشمول للخطة ـــ 3ـــ  2 
 .الخطة التي تشمل جميع الأعمال ضمن خطوط عريضة وهي: شاملة خطةــ

 . ي الخطة التي تغطي نشاطا واحدا من أنشطة المشروعوه: ـــخطة جزئية
تمـر عمليـة التخطـيط المـالي بعـدة مراحـل : وأهـم صـعوباته مراحل التخطيط المالي: المطلب الثالث

 :كما تواجه عملية التخطيط المالي عدة صعوبات

 82:مراحل التخطيط المالي ـــ 5

هـذه المرحلـة باعتبارهـا الخطـة الأولـى فـي  حيث تسـاهم:تحليل الأداء المالي السابق للمنشأةـ ـــ
ـــل نقـــاط القـــوة والضـــعف فـــي الأداء المـــالي للســـنة أو الســـنوات الســـابقة،  ـــة التــــخطيط المـــالي فـــي تحلي عملي

 واكتشاف العلاقة بين المتغيرات المختلفة؛
حيـث  تفيـد هـذه الخطـوة فـي التعـرف علـى المزايـا التشـغيلية،: تحليل المزايا التشغيلية للمنشـأة ـــ

أنهــا تســعى فـــي تحليــل المنتــوج والخدمـــة التــي تقــدمها للمنشـــأة، وكــذلك تحليــل الأســـواق التــي تعمــل ضـــمن 
 إطارها بالإضافة إلى تحليل المخاطر التي يمكن أن تكون كامنة في كل من قرارات الاستثمار والتمويل؛

الاحتياجـات الماليــة  الخطـوة يــتم تحديـد واسـتنادا لهـذه: تحديــد احتياجـات الاسـتثمار وبدائلــه ـــ
لتلبيــة اســتثمارات المنشــأة وتعزيــز نموهــا كمــا أنهــا تســاهم فــي تحديــد البــدائل الاســتثمارية المتاحــة وتبويبهــا 

 حسب الأولوية؛
علــى الــربط الموضــوعي بــين قــرارات  تعتمــد هــذه الخطــوة: التنبــؤ بــإيرادات المنشــأة ونفقاتهــا ـــ

وبــين الإيــرادات المتوقــع تحقيقهــا والنفقــات المتوقــع أن ترافــق  المنشــأة فــي مجــال الاســتثمار ومقســوم الأربــاح
 تلك الإيرادات، وهذا يتم عن طريق إعداد قائمة الدخل التقديرية؛

تقـوم الإدارة الماليـة بتقيـيم كافـة البـدائل المتاحـة سـواء كانـت تلـك البـدائل : تحليل البدائل الماليـةـــ       
ويـــل الأجـــل، وكـــل ذلـــك يجـــب أن يـــتم ضـــمن محـــددات السياســـة فـــي مجـــال الاســـتثمار قصـــير الأجـــل أو ط

 المالية؛
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يجب تحديـد مـا هومناسـب مـن أدوات ووسـائل  حيث: اختيار الأدوات المناسبة لتوفير الأموالــ      
 .يمكن للمنشأة اعتمادها لتوفير الأموال لتغطية بدائلها الاستثمارية

 83:تتمثل في ما يلي: صعوبات التخطيط الماليـــ  2   

 ؛سبة المخاطرة في المستقبل البعيدصعوبة تحديد نــــ 

 ؛نقص المعلومات الدقيقة المستقبلية عن الموضوع المخطط لهـــ 

 ؛عتماد التخطيط على كثير من الفرضيات إذ لا يوجد معيار ثابتيحكم عملية التخطيطـــ ا

 .هم فيفشل التخطيط الماليامر الذي يسظهور بعض الحالات الطارئة بير المخطط لها الأــــ 
 التنبؤ المالي: المطلب الرابع

يعتبر التنبؤ أحد الأركان الرئيسية لعملية التخطيط ذلك لأن التخطيط يبدأ حيث ينتهي التنبـؤ وفيمـا 
 .يلي نتعرض لكل من مفهوم التنبؤ وأنواعه بالإضافة إلى أساليبه

 :المالي ــ مفهوم التنبؤ 1
دعامـة أساسـية مـن دعـائم التخطــيط فهـو ينبـه الإدارة مقـدّما إلـى احتياجاتهـا الماليــة أو ؤ يعتبـر التنبـ

إلــى احتمــال وجــود فــائض، ويســاهم التنبــؤ المــالي فــي إعطــاء صــورة لمــا ســتكون عليــه أربــاح المنشــأة فــي 
افيــة فقــد تقــرر المسـتقبل فهــده المعلومــات تفيــد الإدارة فــي التخطــيط لتمويــل احتياجاتهــا فــإذا كانــت الأربــاح ك

المنشــأة الاعتمــاد عليهــا لتمويــل عملياتهــا بــدلا مــن الاقتــراض، ويضــاف إلــى ذلــك أن التحليــل المــالي للفتــرة 
المستقبلية باستخدام النسـب الماليـة المتوقعـة يوضـح لـلإدارة مسـبقا مـا سـتكون عليـه ربحيـة المنشـأة ومركزهـا 

مــر يقتضــي إعــادة النظــر فــي الخطــط والسياســات المــالي فــي المســتقبل فــإذا لــم يحــدث تحســن فيهــا فــإن الأ
 84.المقترحة

 
 
 :ـــ أنواع التنبؤ المالي 2

 هما تنبؤ مالي طويل الأجل وآخر قصير الأجل ينقسم التنبؤ المالي إلى قسمين

                                              
  زهاء أيوب، التخطيط المالي،                                                                                            83
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لتـوفير احتياجـات المشـروع مـن الأمـوال لتمويـل الاسـتثماراتطويلة : التنبؤ المالي طويـل الأجـلـــ 
حيــث يــتم توفيرهــا علــى فتــرات 85مصــادر الحصــول عليهــا وتختلــف مــن حيــث تكلفتهــا، الأجــل حيــث تتعــدد

متقطعــة وبكميــات كبيــرة لــذلك فمــن الأهميــة أن تقــوم الشــركة بــالتنبؤ الــدقيق باحتياجاتهــا الإجماليــة للمــوال 
 86.لعدد معين من السنوات في المستقبل

لميزانيـة النقديـة التقديريـة، والتـي تعتبـر والذي يركز أساسا علـى ا: التنبؤ المالي القصير الأجلــــ
 87.جزءا من نظام الميزانيات التقديرية الذي تساعد على عملية التخطيط المالي

 :ـــ أساليب التنبؤ المالي 3
 :من أهم أساليب التنبؤ مايلي

 : أسلوب النسبة المؤوية من المبيعاتــــ
له يتم التعبير عن احتياجات المشاريع المالية يعتبر هذا الأسلوب أبسط أساليب التنبؤ المالي وفقا 

فهذا الأسلوب . على أساس نسبة مؤوية من المبيعات السنوية المستمرة في كل بند من بنود الميزانية
يفترض أن بنود الميزانية العمومية ترتبط ارتباطا مباشرا بالمبيعات وأن النسبة المؤوية لكل بند من هذه 

فترض وجود علاقة خطية تمر من خلال نقطة الأصل وأن ميل الخط الذي يمثل البنود تظل ثابتة، فهو ي
هذه العلاقة يختلف من حالة إلى أخرى ولكن في جميع الأصل وبالتالي الخط الذي يمثلها يمكن التوصل 

والتي يتم إيصالها بنقطة الأصل ويمكن تحديد مستوى أي بند من ( نسبة واحدة)إليه بمعرفة نقطة واحدة 
 88.د الميزانية في نقطة زمنية مستقبلية ومعرفة رقم المبيعات عند هذه النقطة الزمنيةبنو 

 :ـــ الانحدار الخطي البسيط
يختلــف هــذا الأســلوب عــن أســلوب النســبة المؤويــة مــن المبيعــات فــي أن هــذا الأســلوب لا يفتــرض 

نحــدار الخطــي البســيط مــرور خــط العلاقــة مــن خــلال نقطــة الأصــل وبصــورة مبســطة للغايــة فــإن أســلوب الا
يتطلــب حســاب النســبة المؤويــة مــن المبيعــات وبنــود الميزانيــة المرتبطــة عنــد نقطتــين  زمنيتــين ويــتم إيصــال 
النقطتين بخط مستقيم ومد هذا الخط بحيث يمكن استخدامه في التنبؤ بأي بند من بنـود الميزانيـة فـي نقطـة 

                                              
 .500، ص0220الجامعة للنشر، الإسكندرية ـ ، ، مؤسسة شباب أساسيات الإدارة الماليةعبد الغفار حنفي، 85
 .523، ص 5555، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،إبراهيم إسماعيل سلطان، الإدارة المالية والتمويلمحمد صالح الحناوي،  86
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وتزيــد دقــة الأســلوب بزيــادة عــدد النقــاط . هــذه النقطــةزمنيــة مســتقبلية بشــرط معرفــة المبيعــات المقــدرة عنــد 
 89.المستخدمة في تحديد خط الانحدار

 :الانحدار غير خطي البسيطــ 
أن ميـل الانحـدار تابـت وهـذا الافتـراض يتحقـق عـادة فـي الواقـع  يفترضالانحدار بير خطي البسيط

ن كانت هناك حالات أخرى لا يتحقق فيها هذا الافتراض  90.العملي وال
 :الانحدار المتعددـ ـ

تفترض الأساليب السابقة أن كل نقطة تمثل علاقة تقـع علـى خـط أو منحنـى العلاقـة تمامـا ومعنـى 
هذا وجود علاقة ارتباطية بين المبيعات وبنود الميزانية ويندر حـدوت هـذا الارتبـاط العـام بحيـث تنتشـر هـذه 

هـــذا التشـــتت حـــول خـــط الانحـــدار لـــذلك النقـــاط حـــول خـــط الانحـــدار ولابـــد مـــن البحـــث عـــن أســـباب أخـــرى ل
 91.تستخدم أسلوب الانحدار المتعدد لإضافة متغيرات أخرى لتحسين وزيادة دقة التنبؤات المالية

 ط الماليـــــــــــــــالات التخطيـــــــــــمج: المبحث الثاني

ـــة كـــذلك تخطـــيط ال هيكـــل المـــالي يشـــمل التخطـــيط المـــالي مجـــالات منهـــا تخطـــيط الســـيولة وتخطـــيط الربحي
 .بالإضافة إلى تخطيط الاستثمارات

 (الموازنات التقديرية) تخطيط السيولة: المطلب الأول
يعتمد التخطيط بصفة عامة وتخطيط السيولة بصفة خاصة على الموازنات التقديرية إلـى حـد كبيـر 

ــــؤدي إلــــى اتخــــاذ القــــرارات المن ــــي معظــــم المؤسســــات الاقتصــــادية فالموازنــــات التقديريــــة ت اســــبة وتســــاعد ف
 .المسؤولين في الإدارة على كشف الانحرافات ومحاولة معرفة أسبابها

 
 
 
 
 
 ـــ تعريف الموازنات التقديرية5

                                              
 .500عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص89
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 :تعددت التعاريف المتعلقة بالموازنة التقديرية وتختلف من كاتب إلى آخر ويمكن إبرازها كما يلي
ـــ يــرى بعــض الكتّــاب بــأن خطــة الأعمــال وتســاعد علــى تحقيــق الموازنــة عبــارة عــن تعبيــر كمــي ل: "ــ

يتضح من خلال التعريف أن الموازنة هي عبارة عـن خطـة مسـتقبلية ولهـا أهميـة كبيـرة  92،"التنسيق والرقابة
 .في عملية الرقابة

ـــ معهــد المحاســبين الإداريــين بــانجلترا يعّــرف الموازنــة كمــا يلــي خطــة كميــة رقميــة يــتم تحضــيرها :"ــ
محــددة، وتبـين عـادة الإيـراد المخطـط المنتظــر تحقيقـه أو النفقـات المنتظـر تحمّلهــا والموافقـة عليهـا قبـل فتـرة 

يضــيف لنــا هــذا التعريــف أن الموازنــة  93،"خــلال هــذه الفتــرة والأمــوال التــي ستســتعمل لتحقيــق هــدف معــين
 .التقديرية تكون خاصة بالإيرادات والنفقات المستقبلية للمشروع

ـــ أمــا الــدليل الفرنســي للمحاســ أســلوب للتقــدير يقتضــي ترجمــة القــرارات : " بة فيعــرف الموازنــة بأنهــاــــ
من خلال هدا التعريف يشـير لنـا بـأن إعـداد 94،"المتخذة من طرف الإدارة مع إشراك المسؤولين في إعدادها

 .الموازنات لا تكون من مسؤول واحد
ـــ مــن خــلال التعــاريف الســابقة نســتخلص بــأن الموازنــة التقديريــة هــي ترج مــة كميــة لخطــة تغطــي ــــ

جميـع أوجــه نشـاط المشــروع لفتـرة مســتقبلية فـي صــورة شـاملة ومنســقة ويوافـق عليهــا المسـؤولين وتتخــذ هــدفا 
 .يتم على أساسه متابعة نتائج التنفيذ الفعلي والرقابة عليها

 : ـــ العوامل المؤثرة على إعداد الميزانيات التقديرية 2
الظـــــروف والعوامـــــل المحيطـــــة بالمؤسســـــة ســـــواء الداخليـــــة أو علـــــى الإدارة أن تقـــــوم بدراســـــة كافـــــة 

 95.الخارجية
 :مايلي وتشمل على: العوامل الخارجية

 ـــ الوضع الاقتصادي العام والقوة الشرائية ومعدل نموها؛ 
 ـــ طبيعة الطلب على السلع والبضائع والخدمات التي تتعامل بها المؤسسة؛

 صلة فيها؛ـــ أذواق المستهلكين والتغيرات الحا
 ؛ (ضرورية، شبه كمالية، كمالية )طبيعة البضائع والمنتجات

 المواد الأولية ومستلزمات الإنتاج الأخرى المتوقعة فيها؛

                                              
 .2ة، بن عكنون ـــ الجزائر، ص، ديوان المطبوعات الجامعيالموازنات التقديرية ــ أـداة فعّالة للتسييرفركوس محمد،   92
 .2فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، نفسه، ص  93
 .2المرجع نفسه، ص  94
، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون ـــ الجزائر، الطبعة تقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلةخالص صافي صالح،   95

 .50، ص0222الثانية، 
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 .السياسة الضريبية السائدة والقوانين والتشريعات الاجتماعية الأخرى
 :وتشمل مايلي: العوامل والظروف الداخلية

 ر السيولة فيها؛ــ الوضع المالي للمؤسسة ومدى توف
 ــ الجهاز الإداري ومدى كفاءته والجهاز الإنتاجي والطاقة الإنتاجية المتاحة؛

 ــ علاقة المؤسسة بالموردين والزبائن؛
مكانية الحصول عليها  .ــ التسهيلات المصرفية وال

لعديـــد مـــن إن إتبـــاع نظـــام الميزانيـــات التقديريـــة يـــوفر لهـــا ا: مزايـــا تطبيـــق الميزانيـــات التقديريـــةـــــ  3
 96:المزايا

 ــــــ وضع خطط واضحة وتحديد الأهداف ورسم السياسات والبرامج؛
 ـــــ تحديد مسؤؤلية كل قسم وكل فرد ودوره في تنفيذ الخطة؛

 ــــ حث جميع المستويات والأقسام للالتزام بالاستعمال العقلاني للموارد الاقتصادية المتاحة؛
 ها عن حدوثها ووضع الحلول اللازمة لتجاوزها؛ــــ تحديد نقاط الاختناق وأسباب

 .ـــــ متابعة التنفيذ ومعرفة مدى التقدم في أنشطة المؤسسة وتقييم الخطة بشكل إجمالي
ربم هده المزايا إلا أنه يجب أن نـدرك بـأن الميزانيـة التقديريـة لا تعتبـر علاجـا كـاملا لجميـع نـواحي الـنقص 

 :توقف على جملة من العوامل منهابل لها حدود ينتفع بها، وأن ذلك ي
ـــ الميزانيات التقديرية تعد على أساس التنبؤات والتوقعات لذلك فإن قوة وضـعف البرنـامج الموضـوع 

 للميزانية التقديرية يتوقف على صحة هذه التنبؤات والتقديرات؛
ن التقديرات التـي تبنـى اليـوم علـى أسـ         اس ظـروف أو عوامـل سـائدة ــــ إن العوامل والظروف تتغير وال

 .في الوقت الحاضر يجب أن تعدل وتبدل بتغير الظروف والعوامل التي على أساسها تم وضع التقدير
 :ــ أشكال الميزانيات التقديرية 2

توجــد عــدة أنــواع مختلفــة مــن الميزانيــات التقديريــة حيــث نجــد ميزانيــات الاســتغلال والتــي تتعلــق بالنشــاطات 
الإنتاج والمبيعات والتموينات والمصاريف وأخرى للاستثمار والموازنـات الختاميـة كجـدول العادية للمؤسسة ك

 .حسابات النتائج
 الميزانيات التقديرية للمبيعاتــ  1ــ 4

                                              
 (.55ــ  53:ص ــ ص)سبق ذكره، خالص صافي صالح، مرجع 96
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تعــــد الميزانيــــات التقديريــــة للمبيعــــات مــــن أهــــم الميزانيــــات فــــي المؤسســــة، باعتبارهــــا أســــاس تقــــدير 
ذه الميزانية يتوقـف علـى اسـتعمال الأسـاليب العلميـة التـي تجعـل التنبـؤ الميزانيات التقديرية الأخرى ونجاح ه

 .بالمبيعات أكثر دقة بالإضافة إلى الطرق الكيفية
 ـــ الأساليب التنبؤ بالمبيعات  1ــ  1ــ  2
 97:تتمثل فيما يلي: الطرق الكيفيةـــ  1ـــ  1ــ  1ــ  4
الزبــائن فــي هــذا الاســتبيان عــن الســلع التـــي الاســتبيان واســتطلاع آراء الزبــائن حيــث يــتم ســؤال  -

 ينوون شراءها في المستقبل ويتم تقدير المبيعات بتحليل هذه الإجابات؛
 دراسات السوق وتستخدم هذه أكثر من طريق الاستطلاع كدراسة الوضع التنافسي في السوق؛ -
علــى معرفــة نوعيــة  آراء منــدوبي البيــع إن رجــال البيــع مــن أهــم أقــدر النــاس مــن بيــرهم بالمنشــأة -

 السلع والخدمات التي ينوي الزبائن شرائها؛
لطــرق للتنبــؤ أدق ا والإحصــائية مــنالنمــاذج الرياضــية تعتبــر : الطــرق الكميــةــــ  2ـ  1ـ  1ــــ  4

 :بالمبيعات التقديرية ومن بين هذه الطرق
 98: ــ تحليل السلاسل الزمنية

العام للمبيعات خلال فترة معينة باستخدام طريقـة وتستعمل هذه الطريقة لتحديد معادلة خط الاتجاه 
المربعــات الصــغرى، فتعــد هــذه الطريقــة مــن أهــم الطــرق المســتخدمة وأدقهــا فــي إيجــاد معادلــة خــط الاتجــاه 

 العام 
 : ومعادلة خط الاتجاه العام تأخذ الشكل الآتي

Yi =   0 +   1ti +  i   1 = 
                         0 =    -   1    

 :حيث أن

Yi :تمثل قيمة الظاهرة المدروسة. 
ti :تمثل معلمات خط الاتجاه العام: 1   ,0   .تمثل الزمن.  i :تمثل حد الخطأ. 

                                              
 .00فايز تيم، مرجع سبق ذكره، ص  97
 .252، ص0225، دار صفاء للنشر، عمان، الطبعة الأولى، أساليب الإحصاء التطبيقيحسن ياسين طعمة ــ حسين حنوه،  98
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 99:معامل الارتباطــ 
يســتخدم معامــل الارتبــاط الــذي يحــدده قــوة الارتبــاط بــين المبيعــات ومتغيــر آخــر أو متغيــرات أخــرى 

 .التنبؤ بكمية المبيعات المتوقعةفي 
 :وقانون معامل الارتباط هو كالآتي

 

 
 
 

 الميزانية التقديرية للتمويناتـــ  2ــ  4
لهـدف مـن تنبع الموازنات التقديرية للتموينات في حالـة المؤسسـات الصـناعية مـن برنـامج الانتـاج وا

إليهـــا برنـــامج  ن كميـــة المـــواد التـــي يحتـــاجوراء إعـــداد الموازنـــة التقديريـــة للتموينـــات هـــو مـــن أجـــل ضـــمان أ
الإنتــاج ســوف يــتم شــرائها بالكميــات المطلوبــة، وفــي الأوقــات المناســبة ونظــرا للتقلبــات الموســمية والظــروف 

 .السائدة، فيتطلب الأمر بتكوين كمية من المخزون تكون تكلفته الكلية أقل ما يمكن
 : تعريف المخزونــ  1ـــ 2ــ  4

التــي تحــتفظ بهــا الشــركة بقصــد بيعهــا فــي المســتقبل مــن خــلال أعمــال الشــركة  للمنتجاتكميــة هــو
 100.الاعتيادية ويقصد به أيضا مواد الخام والمواد النصف المصنعة الموجودة في مخازن الشركة

وأنـــــواع المخـــــزون هـــــي مخـــــزون المـــــواد الأوليـــــة والبضـــــاعة النصـــــف مصـــــنعة والمـــــواد التامـــــة    
 101.الصنع

 
 
 
 دوافع الاحتفاظ بالمخزونــ  2ـــ  2ــ 4

 102:هناك ثلاثة دوافع عامة لاحتفاظ المشروع بالمخزون السلعي وهي   

                                              
 .00، صحسن ياسين طعمة ــ حسين، مرجع سبق ذكره99

 .011، ص0252، دار الصفاء، عمان، الطبعة الأولى، متقدمة مفاهيم نظرية وتطبيقات عمليةالإدارة المالية الجليل كاظم مدلول العارضي، 100
101Martin Boyer, Gestion financière l’entreprise, Les éditions de la chenelière, Canda, 2004, P 92. 
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والذي يركز على الحاجة إلـى الاحتفـاظ بمخـزون سـلعي لضـمان سـير عمليـات : دافع المعاملات -
 الإنتاج وحركة المبيعات دون توقف؛

لعي لحماية المشروع مـن المخـاطر الذي يؤكد على ضرورة الاحتفاظ بمخزون س: دافع الاحتياط -
 بير متوقعة في قوى الطلب والعرض والعوامل الأخرى؛

والتـــي تـــؤثر علـــى قـــرار زيــادة أو تخفـــيض مســـتوى المخـــزون للاســـتفادة مـــن مزايـــا : دافــع المضـــاربة
 .التقلبات في الأسعار

 : تكاليف الاحتفاظ بالمخزونــ  3ـــ  2ــ  4
إن الزيادة في حجم المخزون تـؤدي بالمؤسسـة إلـى تحمـل التكـاليف :زونالتكاليف الناجمة زيادة حجم المخ

 103:التالية
 ـــــ ارتفاع أعباء التأمين على المخزون؛

 ـــــ ضياع فرصة بديلة نظرا لتجميد الأموال في المخزون؛
 ـــــ ارتفاع التكاليف الإدارية المتعلقة بتسيير المخزون؛

ة مـن بيـع البضـاعة المخزنـة لمـدة طويلـة نظـرا لاحتمـال ظهـور ـــــ من الممكن أن لا تـتمكن المؤسسـ
 .بدائل للبضاعة المخزنة

إن نقصـان المخــزون عـن الحجــم الأمثــل يترتـب عليــه تكــاليف : حجــم المخــزون التكــاليف الناجمــة نقــص  
 104:منها

 ــــ تعطيل الإنتاج نظرا لانقطاع المواد الأولية؛
المبيعـات نظـرا لعـدم تلبيـة المؤسسـة لطلبـات الزبـائن فـي ــــ تعطيل الإنتـاج يـؤدي إلـى ضـياع بعـض 

 الوقت المناسب؛
 .ــــ قد لا يمنح الموردون خصومات عن المشتريات نظرا لأن المؤسسة لا تشتري بكميات كبيرة

 
 105:كمية المخزون المناسبة على حساب الحجم الأمثل للمخزون ومواعيد الحصولــ  4 ـــ 2ــ  4

 :جم على الأقل من عاملينإن تكلفة التموين تن
                                                                                                                                               

، مكتبة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، لتحليل واتخاذ القراراتاقتصاديات الاستثمار والتمويل والتحليل المالي مدخل في اسمير محمد عبد العزيز، 102
5550. 

 .520فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، ص 103
ـــ ص)المرجع نفسه،   104  (520ـــ  520:ص ـ
 .520، ص فركوس محمد، مرجع سبق ذكره 105
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 . وهي تتمثل في أعباء ومصاريف قسم التموين( أمر الشراء)ــــ تكلفة إعداد الطلبية              
 .عدد الطلبيات في الفترة÷موازنة أعباء قسم التموين =وتكلفة إعداد الطلبية 

م المخــازن، المصــاريف الناجمــة ــــــ تكلفــة الاحتفــاظ بــالمخزون وهــي تتمثــل فــي أعبــاء تســيير قســ            
يتحــدد الحجــم الأمثــل . عــن الاســتثمار فــي المخــزون وأخيــرا الأعبــاء التــي تــنجم عــن تــدني قيمــة المخــزون

 .للطلبية عن طريق تصغير التكلفة الكلية للمخزون إلى أدنى حد ممكن
ـــ  الوقــت، وهــذه الفتــرة بــين تــاريخ الطلــب وتــاريخ التمــوين أو الاســتلام هنــاك فتــرة مــن 106:المخــزون الأدنــىـ

وتـدعى . تدعى بفترة الانتظار، وبمعرفتنا لفترة الانتظار نتوصل إلى تحديد الوقـت المناسـب لإرسـال الطلبيـة
 .كمية المخزون المقابلة للاستهلاك خلالفترة الانتظار بالمخزون الأدنى

عـن الطلـب علـى يمكن تحديد نقطة إعادة الطلب بسهولة إذا كانت المعلومـات عـن فتـرة الانتظـار و 
 .المخزون معلومات مؤكدة

 .فترة الانتظار× كمية الاستهلاك لوحدة من الزمن = نقطة إعادة الطلب 
 . وتكون كمية المخزون الأدنى ثابتة إذا كانت فترة الانتظار ثابتة وسرعة الاستهلاك عادية        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 يوضح المخزون الأدنى( 22)الشكل رقم  
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 الأدنى المخزون    

 الزمن                     
 تاريخ الاستلام     فترة الانتظار     تاريخ إعادة الطلبية      

 .525محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 107:مخزون الأمانــ 

ى الآن افترضــنا بــأن المعلومــات عــن الطلــب وعــن فتــرة الانتظــار مؤكــدة ولكــن مــن الممكــن أن حتــ
ولكـي نتجنـب . عد تاريخ الطلب كما أنـه مـن الممكـن أن يحـدث هنـاك تـأخير فـي التمـوينيرتفع الاستهلاك ب

 . الانقطاع في المخزون نلجأ إلى تكوين مخزون الأمان
ويتحـدد مســتوى مخـزون الأمــان عـادة بالاســتناد إلـى تجــارب وحكـم مســيري المخـازنومخزون الأمــان 

 (.إلى خمسين في المائةخمس وعشرون )يمكن أن يكون جزءا من المخزون الأدنى 
 :هذا ويمكن حساب كمية مخزون الأمان بصفة أدق وذلك بالاعتماد على

 في الفترات السابقة لتحديد احتمالات الانقطاع؛( الطلب)ـــ التحليل الإحصائي لتغيرات الاستهلاك 
 .ـــ عدد الإنقطاعات التي لا نريد أن نتجاوزها خلال فترة من الوقت

ــــى ال ــــى لمخــــزون الأمــــانبالاعتمــــاد عل ــــة المثل ــــوم بحســــاب الكمي ذا كــــان . عنصــــرين الســــابقين نق وال
 .الإستهلاك عادي وثابت فإن كمية مخزون الأمان يكون كذلك متغيرا

 

 
 
 
 
 
 يوضح  مخزون الأمان(  55)الشكل رقم  
 

 خزون بالكميةالم                                                                                   
 الاستهلاك بسرعة                          

                                              
 .520فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، ص 107
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 وبدون انقطاع                          
 

 المخزون الأدنى                                                                                    
 مخزون الأمان                                                                                     

 الزمن                    تخلف عن         فترة الانتظار                     
 التموين محتمل                                            

 .142نفس المرجع السابق،ص: المصدر
 إعداد موازنة التموينات ــ 5ــ  2ــ  4

 :نة التمويناتيتطلب إعداد مواز 
 ــــ اختيار نمط التموين أي التموين بكميات ثابتة أو التموين في فترات ثابتة؛

 ـــ الطريقة المحاسبية؛
 .الطريقة البيانية

 108:وينـــ اختيار نمط التم
عندما يكون نمط الاستهلاك مطردا تكون الكميات المطلوبة متساوية وفترات الطلب ثابتة، وفي 

 :عدد مرات الطلبهذه الحالة يكون 

n =
   الكليةالكميةأي ،    

ت ثابتة مساوية إلىوفترا.     الكميةالاقتصادية
    

كن في أبلب الأحيان يكون الإستهلاك بير مطرد أي الكمية المستهلكة تختلف من فترة إلى ول
 :أخرى في هده الحالة نختار بين الحالتين

 رات متغيرة؛ـــ طلب كميات ثابتة وفي فت5  
 .وفي فترات ثابتة غير ثابتةطلب كمياتـــ  0  

 :ـــ التموين بكميات ثابتة
عندما نتبع هذا النمط في التموين فـإن أحجـام الكميـات التـي نطلبهـا تكـون ثابتـة وهـذا عنـدما يكـون 

، ونظــــرا أن (مخــــزون الأمــــان+ المخــــزون الأدنــــى )مســــتوى المخــــزون قــــد وصــــل إلــــى القيمــــة الحرجــــة أي 
لاســتهلاك بيــر طــردي فــإن الفتــرة التــي تفصــل بــين طلبيتــين مــن الممكــن أن تكــون متغيــرة وهــذا يســتدعي ا

                                              
ـــ ص)ه، فركوس محمد مرجع سبق ذكر  108  (.522ــــ  522:ص ـ
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نسـتعمل القـانون السـابق لحسـاب . الكشف عن حالة المخـزون بالنسـبة لقيمتـه الحرجـة فـي تـواريخ بيـر ثابتـة
 .الكمية الاقتصادية الواجب شراؤها

 :ــ التموين في فترات ثابتة
علـــى حالـــة المخـــزون فـــي تـــواريخ ثابتـــة ونلاحـــظ بـــأن أخطـــار الانقطـــاع تكـــون هنـــا يكـــون الكشـــف 

مرتفعة، نستعمل القانون السابق ليس لحسـاب الكميـة الواجـب شـراؤها ولكـن لحسـاب عـدد الطلبيـات الواجـب 
 . تحقيقها خلال السنة

مرة لمســتويات فــإن هــذا الــنمط يســتلزم المراقبــة المســت( التمــوين بكميــات ثابتــة)بالنســبة للحالــة الأولــى
المخزون كما أن طاقة التخزين للمخازن تكون مستعملة بصفة جيدة ولكـن العمـل الإداري الواجـب القيـام بـه 

أمـا بالنسـبة للحالـة الثانيـة فإننـا نلاحـظ العكـس، بحيـث . يكون صعبا لأن الطلبيات لم تقدم فـي تـواريخ ثابتـة
في تواريخ ثابتة ولكن مـن جهـة أخـرى هـذا يسـتدعي  أن العمل الإداري يكون سهلا نظرا لأن الطلبيات تقدم

 .توفير طاقة إضافية للتخزين
التقديرية في بطاقـة المخـزون لكـي نبـين نقـاط  نقوم بتسجيل كل الحركات109:الطريقة المحاسبية ــــ

 .الانقطاع تم إيجاد تواريخ تقديم الطلبيات لتجنب الإنقطاعات
 
ـــ    ـــةـ ـــة البياني ـــد ع  110:الطريق ـــة وعلـــى المحـــور العمـــودي نقـــوم بتحدي لـــى المحـــور الأفقـــي الأزمن

عنـدما يكـون الإسـتهلاك مؤكـدا . الإستهلاكات المتراكمة تم التموينات المتتالية المضـافة للمخـزون الابتـدائي
( منحنـــى الإســـتهلاكات المتراكمـــة مـــع منحنـــى التموينـــات والمخـــزون الابتـــدائي)فـــإن نقـــاط تقـــاطع المنحنيـــين

 .  2، م2، م0، م5م: ويناتتعطي لنا تواريخ التم
وعنــدما نتراجــع إلــى الجهـــة اليســرى، انطلاقــا مـــن هــذه النقــاط، بمســافة تعـــادل فتــرة الانتظــار فإننـــا 

 .2، ط2، ط0، ط5ط: سنحصل على نقاط تبين تواريخ تقديم الطلبيات
 إذا كانــت الإســتهلاكات وفتــرة الانتظــار كلتاهمــا بيــر مؤكــدتين أو إحــداهما فقــط بيــر مؤكــدة فــإن

نقــاط تــواريخ اســتلام التموينــات وتــواريخ تقــديم الطلبيــات ســتتراجع إلــى الجهــة اليســرى بمســافة إضــافية تكــون 
 .معادلة لمخزون الأمان

) ، بالإخراجـــات(التموينـــات)إن موازنـــة التموينـــات تزودنـــا بمعلومـــات تتعلـــق بالطلبيـــات، بالإدخـــالات
 .، وبمستوى المخزون(الإستهلاكات

                                              
 .520فركوس محمد مرجع سبق ذكره، ص 109
 .520المرجع نفسه، ص   110

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

 نية التقديرية للإنتاجالميزاـــ  3ـــ  4
تعـــرف الميزانيـــة التقديريـــة للإنتـــاج علـــى أنهـــا الجـــدول الزمنـــي للعمليـــات الإنتاجيـــة فـــي فتـــرة زمنيـــة 
مستقبلية فهي عبارة عن تقدير الكميات التي تربب الإدارة المالية في إنتاجهـا خـلال فتـرة الميزانيـة التقديريـة 

ة مــن الإيفــاء بالطلــب علــى منتجاتهــا فــي الوقــت المناســب وكــدا توقيــت عمليــات الإنتــاج حتــى تــتمكن المنشــأ
ولابد من الإشارة إلى أن الميزانيات التقديريـة للإنتـاج تعتمـد كليـا علـى الميزانيـة التقديريـة للمبيعـات إذ أنـه لا 
يمكن إعداد تقديرات الإنتاج إلا بعد معرفة عنصرين أساسيين وهما كمية المبيعات المقدر بيعها خلال فترة 

 111.لميزانية ثم سياسة الإدارة المتعلقة بالمخزونا
 112:أنظمة الإنتاج وطريقة إعداد الموازنةـــ  1ـــ  3ـــ  4

ة تقــوم نلاحــظ أن المؤسســة فــي هــده الحالــ(: الطلبيــات)ــــ الإنتــاج علــى أســاس الأوامــر الخاصــة  
مؤسســة لا تنــتج منتوجــات بصــناعة أنــواع خاصــة مــن المنتوجــات لتنفيــذ طلبــات الزبــائن، وفــي هــذه الحالــة ال

فمــن واجبهــا إذن وضــع النظــام الــذي يمكّنهــا مــن إنتــاج وتســليم المنتوجــات فــي أقــرب . تامــة لأجــل التخــزين
وقــت ممكــن، ونظــرا أن التنبــؤ بالمبيعــات لــيس ســهلا فــي هــذا النمــوذج مــن الإنتــاج فإنــه مــن الصــعب إنتــاج 

ســة أن تبــدأ فــي إنتــاج بعــض الأجــزاء مقــدما كميــات قبــل الحصــول علــى الطلبيــات، وربــم هــذا فــيمكن للمؤس
 .حتى تلبي طلبات الزبائن في الأوقات المحددة

 :ويتضمن هذا النوع:ـــ الإنتاج بالسلسلة أو الإنتاج المستمر

 ؛(إلخ......الشاحنات، الآلات، بعض معدات مكتب)المعدات المنتجة بالسلسلةـــ   

 ؛(إلخ....الإسمنت، الزجاج)المنتوجات الصناعيةـــ   
 :بعض خصائص الإنتاج المستمر ومن

 ـــ يمكن التنبؤ بالمبيعات؛ 
ــــ يستوجب على المؤسسة تخزين كميات معتبرة وبصفة دائمة من المنتوجات التامـة الصـنع لمقابلـة 

 .الطلب
 تحديد برنام  الإنتاج التقديري بالنسبة لنموذج الإنتاج المستمرـــ 

 :يرية نستنتج برنامج الإنتاج كما يليبرنامج المبيعات التقد بمعرفة
 .مخزون أول المدة –مخزون آخر المدة المستهدف + المبيعات = الإنتاج 

                                              
 .055نور الدين خبابة، مرجع سبق ذكره، ص  111
ـــ ص)محمد فركوس مرجع سبق ذكره،  112  (.50ــــ  52:ص ـ
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يجــب أن نحــدد مســتوى مخــزون آخــر المــدة الــذي تريــد المؤسســة أن تحققــه ويتحــدد مخــزون آخــر 
 :المدة بأخذ بعين الاعتبار عدة عوامل نذكر منه 

 من احتياجات رأس المال العامل؛ـــ المستوى الذي لا يجب تجاوزه 
ـــ مستوى مخزون أول المدة المتواجد حاليا الذي ممكن يكون قـد وصـل إلـى مسـتوى متـدني جـدا أو 

ثم تـأتي المرحلـة اللاحقـة المتمثلـة فـي . العكس، وبعد تحديد مستوى المخزون نستطيع إعداد برنامج الإنتاج
والمتوقعة تكفي لتنفيذ برنامج الإنتاج أم لا، فإذا كانـت هنـاك  التعرف هل أن الطاقة الإنتاجية المتاحة حاليا

قيــودا إنتاجيــة فيجــب أن نبحــث عــن الحــل الأمثــل أو الحــل الــذي يســمح بأخــذها بعــين الاعتبــار مــع احتــرام 
 .المبيعات

 :وفيما يلي بعض القيود الإنتاجية
 ـــ القيود المتعلقة بالمعدات الإنتاجية؛ 

 اليد العاملة المباشرة؛ــــ القيود المتعلقة ب
 (.تتعلق بالمساحة المتاحة للتخزين ) ـــ القيود الإنتاجية الأخرى

أي قيد أو كل القيـود السـابقة قـد تسـبب نقـاط الاختنـاق ولـذلك فالبرنـامج الإنتـاجي الـذي نبحـت عليـه هـو إن 
إن أسـلوب . ات التقديريـةذلك البرنامج الذي يستخدم القيود الإنتاجية أفضـل اسـتخدام ويسـمح بتحقيـق المبيعـ

البرمجـة الخطيــة هـو أحــد الأســاليب الرياضـية التــي تســتخدم لاختيـار البرنــامج الإنتــاجي الأمثـل الــذي يحقــق 
 .أكبر قدر من الأرباح

 :بناء نموذج البرمجة الخطية يتطلب
 :الموازنة النقدية التقديريةــ  4ــ  4

ـــاقي المو  تقـــديرا لمـــدفوعات والمقبوضـــات  ازنـــات باعتبارهـــاتختلـــف الميزانيـــة التقديريـــة النقديـــة عـــن ب
الميزانية النقدية التقديرية عبارة عـن تنبـؤ يتعلـق بالمقبوضـات والمـدفوعات النقديـة التـي تـتم  "ويمكن تعريفها 

في المستقبل على مـدى فتـرات مختلفـة مـن الـزمن فهـي عبـارة عـن تبويـب يهـدف إلـى التنبـؤ بتـاريخ كـل مـن 
 113."ت و كمياتهاالمقبوضات و المصروفا

هي العام ومع ذلك فقد تغطـي الميزانيـة فتـرة أقـل أو  لميزانيةا الفترة النموذجية التي تغطيها روتعتب
 114.أكثر من ذلك، ومن المنطقي أن تقسم هذه الفترة إلى فترات أقل، ويتوقف ذلك على طبيعة النشاط

 : استخداماتهاــ  1ــ 4ــ  4

                                              

.550، ص0252، القاهرة، الطبعة الأولى، ، الشركة العربية المتحدة للنشرالتحليل والتخطيط الماليزياد رمضان، محمود خلايلة،  113
 

 .052، ص0220، دار البداية للنشر، عمان، الطبعة الأولى، مقدمة في الإدارة والتحليل الماليأيمن الشنطي، عامر شقر، 114
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 115:لتقديرية النقدية منهاهناك عدة استخدامات للميزانية ا
تستخدم في التخطيط المالي وتساعد المدير المالي في إظهار الفترات التي يتحقـق فيهـا الفـائض  -

والفتـــرات التـــي يتحقـــق فيهـــا عجـــز، وكـــذلك التـــي تســـاعده فـــي بيـــان الفتـــرة التـــي يســـتطيع فيهـــا أن يســـدد مـــا 
 أقترض؛

 ة للتحضير لإعداد الموازنة العمومية التقديرية؛تعتبر الموازنة النقدية التقديرية نقطة البداي -
تســاعد المــدير المــالي فــي بيــان الفتــرات التــي يســتطيع أن يــوزع أرباحــا علــى المــالكين بحيــث لا  -

 . تشكل عبئا على سيولة المشروع

 إعداد الموازنة النقدية التقديريةــ  2ــ  4ــ  4
 :116لييتم إعداد الموازنة النقدية بعدة خطوات كما ي   
تقدير المقبوضات النقدية المتوقـع الحصـول عليهـا وعـادة مـا تكـون مـن عـدة مصـادر كالمبيعـات  -

التقديريــة و المقبوضـــات النقديـــة المتوقعـــة مـــن مصـــادر أخـــرى مثـــل بيـــع الأصـــول وأربـــاح الأســـهم و الفوائـــد 
تبقــى مــن المبيعـــات الدائنــة والمقبوضــات المتوقــع الحصــول عليهـــا مــن الــذمم المدينــة والتــي تتمثـــل فــي مــا 

 الآجلة؛
ـــة المتوقعـــة وتتكـــون مـــن المـــدفوعات المتوقعـــة تمنهـــا لقيمـــة المشـــتريات  - تقـــدير المـــدفوعات النقدي

المتوقعــة بالإضــافة إلــى المــدفوعات النقديــة لأقســاط القــروض وفوائــدها كــذلك المــدفوعات النقديــة كالضــرائب 
 والمصاريف الإدارية وشراء الأصول الجديدة؛

صافي التدفق النقدي من خلال جدول يحتـوي علـى التـدفقات النقديـة للداخلـة والتـدفقات  استخراج -
النقديـة الخارجــة تــم إيجـاد الفــرق بينهمــا ويكــون النـاتج فائضــا إدا كانــت التــدفقات للـداخل اكبــر مــن التــدفقات 

ذا كان عكس ذلك يكون عجزا؛  للخارج وال
 (.الرصيد النقدي)استخراج المركز النقدي  -
 117:حدود استخدام الميزانية التقديرية النقديةــ  3ــ  4ـ ـ 4

ربـــم فعاليـــة الميزانيـــة التقديريـــة النقديـــة إلا أنـــه لا يمكـــن الاعتمـــاد عليهـــا كثيـــرا، وهـــذا لكثـــرة تأثرهـــا 
 :بالموازنات الأخرى لذا وجب على المؤسسة الأخذ بعين الاعتبار العوامل التالية

                                              
 .222عليان الشريف وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  115
 (.220 -222:ص -ص)المرجع نفسه،   116

(.500ـــ  501: ص ـــ ص) ، دار النهضة العربية للنشر، بيروت، ارة الماليةأساسيات الإد جميل أحمد توفيق، 117
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يرات التدفق النقدي في الميزانيـة النقديـة تعمـد إلـى حـد كبيـر علـى الأخطاء في التقديرات إن التقد -
 صحة التقديرات الأصلية للمبيعات؛ 

الفتـــرة الزمنيـــة المغطـــاة فعـــن الضـــروري أيضـــا أن ننتبـــه إلـــى أن المـــدة الزمنيـــة التـــي تشـــغل لهـــا  -
 .الميزانية التقديرية قد تكون بير ملائمة

 قائمة الدخل التقديريةـــ  5ــ  4
قائمــة الــدخل هــي عبــارة عــن كشــف يتضــمن الإيــرادات والنفقــات التقديريــة المتوقعــة خــلال فتــرة     

ماليــة متقدمــة والغــرض مــن إعــدادها التعــرف علــى مقــدار الأربــاح المتوقــع تحقيقهــا بالمســتقبل وذلــك لتمكــين 
ربـاح المتوقعـة مـن المسئولين من إدارة المشروع من التخطيط واتخاذ القـرارات حـول كيفيـة التصـرف بهـذه الأ

 118.حيث إما أن توزع على المالكين أوأن تحول للسنة القادمة لاستخداماتها
 أهداف قائمة الدخلــ  1ـــ  5ــ  4
 :119ومن الأهداف التي تحققها قائمة الدخل التقديرية هي  
 تقدير قيمة الدخل المتوقع، أو الأرباح الصافية خلال الفترة المقبلة المخطط لها؛ - 
قيـــيم المصـــروفات التـــي تـــدفعها المنشـــاة علـــى الإنتـــاج  والإيـــرادات المتحققـــة مـــن خـــلال الفتـــرة ت - 

 القادمة؛
 .تقييم أوجه إنفاق الدخل وتحديد استخدامات الأموال المتاحة في المنشاة - 

 
 
 :عناصر قائمة الدخلــ  2ـــ  5ــ  1

 120:ر التاليةولإعداد قائمة الدخل التقديرية لابد من أن تتوفر العناص   
 آخر قائمة دخل فعلية أعدت في المشروع؛  -
حجم المبيعات التقديرية المتوقعة  القادمة والتـي يـتم التوصـل إليهـا مـن خـلال التنبـؤ الـذي يعتمـد  -

على التقارير المقدمة من مندوبي المبيعـات بالإضـافة إلـى الرجـوع إلـى سـجلات السـنوات السـابقة وملاحظـة 
 .ت من سنة إلى أخرىتذبذب حركة المبيعا

 :طرق إعداد قائمة الدخلــ  3ـــ  5ــ  4

                                              

.252عليان الشريف وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 118
 

 (.220 -220:ص -ص)هيثم الزعبي، مرجع سبق ذكره، 119
(.255 -252:ص -ص)عليان الشريف وآخرون، مرجع سبق ذكره،  120
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 121:هناك العديد من الطرق لإعداد قائمة الدخل منها   

  ــــذاتي ــــام بالاعتمــــاد علــــى التقــــدير ال ــــة علــــى تخمــــين جميــــع الأرق طريقــــة التخمــــين وتعتمــــد هــــذه الطريق
 .والملاحظة الشخصية

   النسب ويتم إعدادها كما يأتيطريقة القياس النسبي وتعتمد هذه الطريقة على: 

اسـتخراج نسـبة كـل مـن اختيار قائمة دخل سابقة للمنشاة تمثل وضعها المالي وتعتبر سنة أساس ــــ 
 تكلفة المبيعات ومجمل ربح العمليات والمصروفات الإدارية إلى صافي المبيعات؛

ـــــ  د والضــــريبة ونســــبة توزيــــع تقــــدير المبيعــــات المتوقعــــة والإيــــرادات والمصــــروفات الأخــــرى والفوائـــــــ
 ؛الأرباح

ـــ  اســتخراج عناصــر قائمــة الــدخل التقديريــة عــن طريــق ضــرب نســبة كــل عنصــر المســتخرجة فــي ــ
 ؛المبيعات المتوقعة

 .استخراج عناصر قائمة الدخل التقديرية حسب التقديراتــــ 
 الموازنة العمومية التقديريةــ  6ــ  4

أداة مـن أدوات التخطـيط المـالي التـي يسـتعين بهـا المـدير المـالي  تعتبر الموازنة التقديرية كـذلك    
 .لمعرفة التغيرات التي ستطرأ على موجودات ومطلوبات الشركة خلال فترة مالية مستقبلية

 
 
 : تعريفهاــ  1ــ  6ــ  4

ــــين موجــــودات المنشــــاة وأصــــولها     ــــديري يب ــــة بأنهــــا كشــــف تق ــــة التقديري ــــة العمومي تعــــرف الميزاني
، إن الخطــوة النهائيــة فــي عمليــة إعــداد الميزانيــات التقديريــة 122باتهـا المتوقعــة خــلال فتــرة زمنيــة مقبلــةومطلو 

 .هي إعداد مشروع الميزانية العمومية التقديرية
 123:تتم كما يلي: خطوات إعدادهاــ  2ــ  6ــ  4
ى التــي الميزانيــة الفعليــة مــن أصــول وخصــوم إلــى مجمــوعتين المجموعــة الأولــ تصــنيف عناصــر -

 .تتأثر بالمبيعات والمجموعة الثانية لا تتأثر بها

                                              
 .223هيثم الزعبي، مرجع سبق ذكره، ص 121
 .255، ص الزعبي، مرجع سبق ذكره هيثم122
 (.251 -252:ص -ص)عليان الشريف وآخرون، مرجع سبق ذكره، 123
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 : فالمجموعة التي تتأثر بالمبيعات فهي على النحو التالي 
صـــندوق )الأصـــول المتداولـــة وهـــي التـــي لا تتـــأثر بالمبيعـــات وهـــي النقديـــة: مـــن جانـــب الأصـــول  

 .أوراق القبض، المدينون الأوراق المالية قصيرة الأجل، البضاعة( وبنك
 .الخصوم المتداولة والتي تتمثل فقط في الدائنين، وأوراق الدفع: ومن جانب الخصوم  

 : المجموعة الثانية التي لا تتأثر بالمبيعات فهي على النحو التالي
الأصــول الثابتــة وقيمتهــا تحــدد فــي الموازنــة العموميــة التقديريــة حســب رببــة :مــن جانــب الأصــول  

 .ها تنقص بقيمة الاستهلاك السنويوتوقعات إدارة الشركة كما أن
جميع الخصوم تخضع قيمتها لتقديرات الشـركة باسـتثناء الـدائنون وأوراق الـدفع : أما جانب الخصوم

 .التي تتأثر بالمبيعات
نسبة الأصول المتداولة والخصوم المتداولة التـي لهـا علاقـة بالمبيعـات وتتـأثر بهـا إلـى المبيعـات  -

 :التالي لإيجاد النسب الفعلية ونستخدم القانون
 %522× المبيعات الفعلية /الأصل المتداول أو الخصم المتداول  
 النسب إلى أرقام من خلال ضرب النسبة في المبيعات التقديرية تحويل -
إعداد جانب الأصول من الموازنة العموميـة التقديريـة مـع مراعـاة أن نأخـذ القيمـة الجديـدة حسـب  -

 .رببة وسياسة الشركة
إيجـــاد قيمـــة التمويـــل المطلـــوب وهـــو الفـــرق بـــين مجمـــوع الميزانيـــة العموميـــة التقديريـــة والميزانيـــة  -

 .العمومية الفعلية
 :توفير التمويل المطلوب ويكون من مصدرين هما -

مصـــدر داخلـــي ويمثـــل فـــي الأربـــاح المحتجـــزة والتـــي تتكـــون مـــن الاحتياطـــات بالإضـــافة إلـــي  -   
 .الأرباح

 عن طريق القروض قصيرة الأجل وطويلة الأجل مصدر خارجي  -   
 

 (تحليل التعادل) تخطيط الأرباح: ثانيالمطلب ال
إن من ضمن الإدارة المالية هي تعظـيم الأربـاح ولـذاك نجـد أن اهتمامـات المـاليون فـي مجـال      

يب المســتعملة الاسـتعداد لتحقيــق الأربــاح والتخطــيط لهــا قــد حظيــت أهميــة كبيــرة وتحليــل التعــادل مــن الأســال
 .في تخطيط الأرباح

 تحليل التعادلتعريف  -1
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يعتبر تحليل التعادل كأحد الأساليب المعتمدة في التخطيط فهو يمكّن المؤسسة من التنبـؤ بالأربـاح 
 .المتوقع تحقيقها عند مستويات مختلفة من المبيعات

لـذي تتسـاوى الإيـرادات مـع علـى أنـه نظـام يتحـدد بموجبـه مسـتوى النشـاط ا تحليل التعادلتعرّف    
 124. التكاليف

 .أي أنها مستوي النشاط الذي لا تحقق عند المنشأة ربحا ولا خسارة

 :أهمية نقطة التعادل  -2 
 125:أهمية نقطة التعادل فيما يلي تتجلى

 تحديد كمية الإنتاج الواجب بيعها لتغطية التكاليف؛ -
جــب الوصــول إليهــا لتحقيــق حجــم معــين مــن التعــرّف علــى عــدد الوحــدات أو حجــم المبيعــات الوا -

 .الأرباح
 
 
 
 :استعمالاتها -2

على العديـد مـن التسـاؤلات، ويلقـي الضـوء علـى ثلاثـة أنـواع مـن القـرارات تحليل التعادل يقدم إجابة 
 126:المهمة في منشلت الأعمال هي

حديــد مســتوى القــرار الخــاص بإدخــال منتــوج جديــد فتحليــل التعــادل يمكــن أن يســاعد الإدارة فــي ت -
المبيعات الذي يجب تحقيقه في المنتوج الجديد من أجل تحقيـق الـربح، وبالتـالي يسـاعد حقـا فـي اتخـاذ قـرار 

 بشأن إدخال المنتوج الجديد من عدمه؛
القـرار الخــاص بتنويـع عمليــات المنشـأة حيــث أن تحليـل التعــادل يسـاعد فــي دراسـة تــأثير التوســع  -

ع التوسـع المـذكور يـؤدي إلـى ارتفـاع التكـاليف كمـا يـؤدي أيضـا إلـى زيـادة في عمليات المنشأة، حيث أن نو 
 حجم المبيعات المتوقعة؛

                                              
دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى  ،تحليل القوائم المالية، مدخل نظري تطبيقيمؤيد راضي خنفر ــ بسان فلاح المطارنة، 124

 .023، ص0220
 .201مفلح عقل، مرجع سبقّ ذكره، ص125
 -ص)، 0223، اليازوري للنشر، عمان، الطبعة التحليل والتخطيط المالي اتجهات معاصرةعدنان تايه النعيمي، رشيد فؤاد التميمي،  126
 (.050 -050:ص
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القــرارات الخاصــة بتحــديث التكنولوجيــا المســتخدمة حيــث أن الاســتثمار الثابــت فــي المعــدات مــن  -
ــــدي  ــــق اســــتبدال الآلات محــــل الأي ــــيض مســــتوى التكــــاليف خصوصــــا تكــــاليف العمــــال عــــن طري اجــــل تخف

املــة،ففي مثــل هــذا النــوع مــن القــرارات فــان تحليــل التعــادل يمكّــن الإدارة مــن تحليــل النتــائج المترتبــة مــن الع
 .جرّاء استخدام التكنولوجيا المتطورة

 ين من التكاليف منها الثابتة وأخرى متغيرة عنصر يعتمدعلى : عناصر تحليل التعادل ـــ 2

ناصــر التكـاليف التــي لا تتــأثر  بتغيـر حجــم الإنتــاج بــل وتشـمل جميــع ع :127التكــاليف الثابتــة ــــ 5ـــ  2 
تبقى ثابتة في مجموعه، فـإذا ازداد حجـم الإنتـاج أو انخفـض أو توقـف تمامـا لفتـرة مـن الوقـت فـإن عناصـر 

 ....التكاليف الثابتة ستظل كما هي دون تغير، ومن الأمثلة على ذلك مصاريف الإيجار والإعلانات
 
 
 
 
 
 
 

 سلوك التكاليف الثابتة ضحيو ( 56)رقم  الشكل
 التكاليف

 
 

  التكاليف الثابتة           
 

 

 
  حجم الإنتاج              

 .22، صمرجع سبق ذكرهأسامة الحارس، : المصدر

                                              
 .22، ص0222دار حامد للنشر، عمان، الطبعة الأولى،  أسامة الحارس، المحاسبة الإدارية، 127
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128:التكاليف المت يرة ــ 2ــ  4
 

وهــي التكــاليف التــي يــرتبط بحجــم الإنتــاج زيــادة أو انخفاضــا أو تكــون هــذه التكــاليف صــفر عنــدما 
 .قف المنشأة عن الإنتاج أو عندما حجم الإنتاج يساوي صفرتتو 

 
 يمثل تكاليف المتغيرة بيانيا( 20)شكل رقم 

 تكاليف الإنتاج                                                                     

 
       منحنى تكاليف المتغيرة                                                     

 

 
 

 حجم الإنتاج

 
 .022كرّاجة وآخرون، ص: المصدر 
 
 :وض التي يقوم عليها تحليل التعادلالفر ــ  5

المهم جدا أن يكون المحلل المـالي أو المسـتخدم للمعلومـات المسـتمدة مـن تحليـل التعـادل علـى  من
 129:ا هيعلم بالفروض التي يقوم عليها تحليل التعادل، ومن أهم الفروض التي يقوم عليه

 التكاليف الكلية والإيرادات الكلية هي عبارة عن دالة خطية لكمية الإنتاج؛ -
 الكمية المباعة تساوي الكمية المنتجة أي كل ما ينتج يباع؛ -
يفترض في تحليـل التعـادل أن كـل بقيـة العوامـل التـي لهـا أثـر علـى التكـاليف والإيـرادات ثابتـة لا  -

 تتغير خلال الزمن؛
 . بيع الكمية من المنتجات بسعر محددإمكانية  -

 130:كما يلي بالطريقة الحسابية والبيانية يتم تحديدها: تحديد نقطة التعادلـــ  6

                                              
 .005، ص0220، دار صفاء للنشر، عمان، الطبعة الثانية، لتحليل المالي أسس مفاهيم وتطبيقاتالإدارة واعبد الحليم كرّاجة وآخرون،   128
 .030نور الدين خبابة، مرجع سبق ذكره،  ص  129
 (.035 -033:ص -ص)، المرجع نفسه130
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لتحديد نقطة التعادل حسابيا يجب تحديد كمية المبيعـات الـلازم بيعهـا  :جبريا تحديد نقطة التعادلــ  1ــ  6
 :لربح بدلالة المبيعات بالشكل التاليعند نقطة التعادل، وللقيام بذلك نعبر عن كمية ا

 (5...................)ت ث –( ت    -س)ك = ح       
 الربح قبل الضريبة والفوائد= حيث ح 

 كمية المبيعات= ك      
 سعر بيع الوحدة= س     
 التكلفة المتغيرة الوحدوية= ث        
 التكلفة الثابتة الكلية= ت ث      

 :بنكت( 5)من المعادلة
 (0.................)ت    -س/ح +ث ت= ح ومنه ك +ث ت( = ث   -س)ك 

 يمكن لهذه المعادلة أن تمدنا بالإجابة عن التساؤلات الآتية

 صفر= كمية المبيعات عند نقطة التعادل حيث الربح  -
 (2...................................................)ت    -س/ح +ث ت= ك 

 هم= هامه المساهمة للوحدة نكتب ( = ت   -س) بالتعويض عن
 (2........................................................)هم للوحدة /ت ث = ك

 كمية المبيعات اللازمة لتحقيق مستوى معين من الربح -
 (1................................)هم للوحدة/الربح المراد تحقيقه +  ث ت= ك 

 مة المبيعات عند نقطة التعادلتحديد قي
 بدلالة قيمة المبيعات بدل كمية المبيعات( 5)يمكن التعبير عن الربح في المعادلة 

 س / ت   –س =  %هم: ت ث حيث - %هامه المساهمة × المبيعات = ح 
 (0..........................................) %هم/ ح +ث ت = ومنه المبيعات 

 :يمكن أن تمدنا بالإجابة عن التساؤلات التالية (0)المعادلة  إن

 2= قيمة المبيعات عند نقطة التعادل الربح  -
 (0..................................................)%هم/ ت ث= المبيعات    

 قيمة المبيعات اللازمة لتحقيق مستوى ربح معين  –
 (3...........................)%هم/ الربح المراد تحقيقه + ث ت = المبيعات    
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 قيمة المبيعات اللازمة لتحقيق نسبة ربح من المبيعات -
 التكلفة الثابتة –( نسبة هامه المساهمة× المبيعات = )الربح ح 

 المبيعات بالتعويض نكتب× الربح %= الربح 
 ة التكلفة الثابت –( نسبة هامه المساهمة× المبيعات = )المبيعات × نسبة الربح 

 (نسبة الربح –نسبة هامه المساهمة )× المبيعات = التكلفة الثابتة 
 نسبة الربح –هامه المساهمة %/التكلفة الثابتة = المبيعات 

 131:تحليل التعادل بيانياــ  2ــ  6
العلاقــة بــين الكميــة والإيــرادات والتكلفــة بيانيــا يتطلــب تحديــد العلاقــة بــين هــذه المتغيــرات  لتحليــل   

المـــالي لـــه الاختيــار فـــي تحديـــد المحـــور الأفقــي الممثـــل للمبيعـــات يمكــن أن تكـــون قيمـــة أو كميـــة  وللمحلــل
 .المبيعات

 
 
 
 يمثل نقطة التعادل بيانيا (23)لشكل رقم ا 

 التكاليف                                           
 

 إيرادات كلية            
 نقطة التعادل                ربح                                   
 
 

 خسارة                                                                    
 كمية المبيعات        

 .051نور الدين خبابة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 132:عيوب تحليل التعادلــ  3

                                              

051نور الدين خبابة، مرجع سبق ذكره، ص 131
 

 .020عبد الحليم كرّاجة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  132

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

 :خلوا من العيوب والممثلة أهمها فيبالربم من الدور الذي يلعبه تحليل التعادل إلّا أنه لا ي   
 قيامه على أساس علاقات خطية وهي تصلح للفترات قصيرة الأجل فقط؛ -
 افتراض ثبات السعر مهما تغير حجم الإنتاج؛ -
 .إهمال القيمة الزمنية للنقود -

 تخطيط الهيكل المالي: المطلب الثالث
لشـركته مـن وقـت تأسيسـها، ويتحقـق ذلـك  يجب على المدير المالي التخطيط للهيكـل المـالي الأمثـل

عنــدما تكــون القيمــة الســوقية للســهم أعلــى مــا يمكــن أو تكــون التكلفــة المتوســطة لــرأس المــال أقــل مــا يمكــن 
ولكــن فــي الحيــاة العمليــة يعتبــر تحديــد الهيكــل المــالي الأمثــل مهمــة صــعبة فهنــاك العديــد مــن العوامــل التــي 

 .تؤثر على الهيكل المالي للشركة
 133:ـــ سمات الهيكل التمويلي المناسب 1

ـــ الربحيــة فيجــب أن يعــود الهيكــل المــالي للشــركة بــالنفع عليهــا عــن طريــق الأصــول إلــى أقصــى : ـ
 استخدام ممكن للرفع المالي مع الالتزام بأقل تكلفة ممكنة؛

ـــ  ــدينـ ــاء بال ــى الوف ــدرة عل لــى ألا يتجــاوز اقتــراض الشــركة الحــد الطــي يهــدد قــدرتها ع فيجــب: الق
 الوفاء بالتزامات هذه القروض، وفي نفس الوقت يجنب الملاك أي تكاليف إضافية؛

نما ي تميـزه تعـين بالمقـدرة علـى : المرونةـــ  بمعنى عدم اتصاف الهيكل المالي للمشروع بالوجود وال
 تعديل مصادر الأموال تبعا للتغيرات الرئيسية في الحاجة إلى الأموال وبأقل تكلفة ممكنة؛

والرقابـة علـى إدارة  ممكنـة لفقـدان السـيطرةيجـب أن يتضـمن الهيكـل المـالي أقـل مخـاطرة : لرقابةاـــ 
 الشركة؛

وتعتبر المتطلبات السابقة هي السـمات العامـة للهيكـل المـالي المناسـب حيـث قـابلا للتكيـف بسـهولة 
 مع الظروف المتغيرة

ـــ محــددات الهيكــل المــالي أن تؤخــذ بعــين الاعتبــار عنــد اتخــاذ القــرار يجبــعنــد تخطــيط الهيكــل التمــويلي : ــ
 بتكوين الهيكل المالي

أحـد الاعتبـارات الهامـة فـي تخطـيط  يعتبـر الرفـع المـالي134:الرفع المالي وأثـره علـى ربـح السـهمـــ 
 2الهيكل المالي للشركة وذلك لتأثيره على ربح السهم وقد تستطيع الشركات ذات العائد المرتفع قبل الفائدة 

                                              

.050عبد العزيز، اقتصاديات الاستثمار ــ التمويل ــ التحليل المالي، مرجع سبق ذكره، صسمير محمد  133
 

 .055سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات الاستثمار ــ التمويل ــ التحليل المالي، مرجع سبق ذكره، ص134
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أن تتحقــق اســتخدام مــربح للرفــع المــالي لزيــادة العائــد علــى ملكيــة حملــة الأســهم، ومـــن  والضــرائب
الواضـح أنـه تحـت الظــروف بيـر الملائمـة عنـدما يكــون معـدل العائـد علـى مجمــوع الأصـول اقـل مـن تكلفــة 

 .اليالقرض أو الأسهم الممتازة، فإن ربح السهم العادي سوف يتجه إلى الهبوط مع ارتفاع درجة الرفع الم
ـــ  يعنـــي أن تكـــون الأمـــوال التـــي يحصـــل عليهـــا المشـــروع مناســـبة لأنـــواع الأصـــول : 135الملائمـــةـ

المســـتخدمة ومتماشـــية مـــع طبيعتهـــا وكقاعـــدة عامـــة ينبغـــي تمويـــل الأصـــول الدائمـــة، عـــن طريـــق القـــروض 
تـرة طويلـة، طويلة الأجل وأمـوال الملكيـة ويرجـع ذلـك إلـى فكـرة الأصـول التابثـة تسـتمر فـي تقـديم خـدماتها لف

وببيـــع هـــذه الخـــدمات يحصـــل المشـــروع علـــى تـــدفق نقـــدي داخـــل يتضـــمن اســـترداد جـــزء مـــن قيمـــة الأمـــوال 
ومعنـى هـذا أن اسـترداد الأمـوال المسـتثمرة فـي . المستثمرة في هذه الأصول الثابتة والتي تعرف بالاسـتهلاك

من الحكمـة أن يتعهـد المشـروع لمـن  هذا الشكل من الأصول تأخذ فترة زمنية طويلة نسبيا وبالتالي لا يكون
يقوم بتمويل هذه الأصول بسداد ما أقرضه بمعدل أسرع من معدل الحصول على التـدفقات النقديـة المتولـدة 
منها، وقد يترتب على ذلك مشاكل خاصة بالسيولة، ومن ناحية أخرى فإن استخدام القروض طويلـة الأجـل 

 .قد يكون له تأثير سلبي ربحية المشروعوأموال الملكية لتمويل الأصول المتداولة 
وعلى هذا فإنه لتحقيق الهيكل المالي المناسب يتعـين تمويـل الأصـول المتداولـة المؤقتـة عـن طريـق 

 .الاقتراض قصير الأجل،  والأصول الثابتة والدائمة عن طريق الاقتراض طويل الأجل وأموال الملكية
. ي أقـل عائـد ممكـن يتوقعـه أصـحاب هـذا المصـدرإن تكلفـة مصـدر تمـويلي هـ136:تكلفة الأموالــ 

ـــة الأســـهم درجـــة مـــن  ـــى درجـــة المخـــاطر التـــي يفترضـــها هـــؤلاء، فيفتـــرض حمل ـــد المتوقـــع عل ويتوقـــف العائ
المخاطر أعلى من أصحاب القـرض ذلـك فإنـه فـي حالـة الاقتـراض فـإن الفائـدة المسـتحقة لهـم ثابتـة المقـدار 

قت أربـاح أم لا، ولكـن بالنسـبة لحملـة الأسـهم فـإن العائـد علـى السـهم والشركة ملتزمة قانونا بدفعها سواء حق
كـذلك فـأن . بير ثابت القيمة ولا يوجد أي التزام على الإدارة بتقريـر توزيعـات حتـى إذا حققـت الشـركة أربـاح

أصحاب القرض يمكنهم اسـتعادة أمـوالهم فـي خـلال مـدة محـددة بينمـا لا يمكـن لأصـحاب الأسـهم فـي حالـة 
ســـماح بتـــداول هـــذه الأســـهم أو التنـــازل عنهـــا اســـتعادة رؤوس أمـــوالهم إلا فـــي حالـــة واحـــدة فقـــط هـــي عـــدم ال

تصفية الشركة، وكما نعلم أن السماح بخصم أعباء الفوائد من وعاء الربح الخاضـع للضـريبة يخفـض أيضـا 
رة ويطلبــون مـن تكلفــة الاقتــراض مــن وجهــة  نظــر المشــروع، ولكــن زيــادة القــروض تــؤدي إلــى زيــادة المخــاط

سعر فائدة مرتفع ولا يقبلوا على منح أي قرض للشركة طالما أن القروض وصلت إلى مسـتوى معـين كـذلك 

                                              
 .052نفس المرجع، ص135

(. 005ـ  002:ص ــ ص) حليل المالي، مرجع سبق ذكره، سمير محمد عبد العزيز، اقتصاديات الاستثمار ــ التمويل ــ الت 136
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تؤدي زيادة الاقتراض إلى جعل مركز حملة الأسـهمأكثر خطـورة ممـا يـؤدي إلـى التـأثير المتزايـد علـى تكلفـة 
 .ل الملكيةوهذا يتطلب وجود مزيج مناسب بين أموال الاقتراض وأموا. الملكية

يجب أن تكون الخطة المالية للشركة مرنة بصورة كافية حتـى يمكـن تعـديل مكونـات  137:المرونةــ 
الهيكـل المـالي بمعنـى أنـه إذا أرادت الشـركة تحقيـق الاسـتخدام الأمثـل لأموالهـا فعليهـا أن تكـون فـي الوضــع 

مرونـة هـذه زادت قـوة المشـروع فـي الذي يمكنها من إحلال أي شكل مـن أشـكال التمويـل، فـإذا مـا تـوافرت ال
 .المساومة ضد التفاوض مع المصادر المحتملة للموال

ـــ  تــؤثر حجــم الشــركة بصــورة كبيــرة علــى إمكانيــة إتاحــة الأمــوال مــن المصــادر  138:حجــم الشــركةـ
المختلفة فالشركات الصغيرة فقد تجد  صعوبات كبيرة فـي الحصـول علـى القـروض طويلـة الأجـل وحتـى إذا 

مـــن ذلـــك فســـوف تتحمـــل بســـعر فائـــدة مرتفـــع وتقبـــل بشـــروط بيـــر ملائمـــة، ونتيجـــة لـــذلك ســـتؤدي تمكنـــت 
الشــروط المقيــدة فــي اتفاقيـــات القــروض فــي حالــة الشـــركات الصــغيرة إلــى جعــل هيكلهـــا المــالي بيــر مـــرن 
وكذلك لن تستطيع إدارة العمل بحرية وبـدون تـدخل خـارجي، لـذلك يجـب أن تعتمـد الشـركات الصـغيرة علـى 

سهم رأس المال والفائض المحجوز لديها كمصادر للتمويل فـي المـدى الطويـل ولكـن تكلفـة إصـدار الأسـهم أ
تكون كبيرة في حالة الشركات الصغيرة عن الكبيرة، بل الأكثر من ذلك فإن اللجوء بصفة متكـررة للحصـول 

 .على الأموال يحمل في طياته خطر كبير يتمثل في فقدان الرقابة
 تخطيط الاستثمارات: ثالمطلب الثال

تعــد الاســتثمارات عنصــرا حيويــا ولا يمكــن الاســتغناء عنهــا كمــا لاحظنــا فــي الفصــل الأول، ولهــذا  
عــداد موازنــة تقديريــة لهــذه الاســتثمارات يعــد أمــرا مهمــا لضــمان الســير  لابــد مــن التخطــيط للمشــاريع بدقــة، وال

 . الاستثمار قرار الحسن للمشاريع
 :ريع الاستثماريةــ مراحل قبول المشا 1

 139:لكي يقبل المشروع الاستثماري يجب أن يمر بالمراحل التالية
 ـــ حصر الاقتراحات الاستثمارية المقدمة من طرف المستويات المختلفة في المؤسسة؛
 ـــ القيام بدراسة الاقتراحات الاستثمارية المقدمة وتحديد كل الآثار التي ستترتب عنه؛

بيانـات المتعلقـة بكـل اقتـراح أو بـديل اسـتثماري ثـم نقـوم بإعـداد موازنـة تتضـمن ـــ نقوم بتجميع كل ال
 النفقات و الإرادات المقدرة لكل مشروع من المشاريع المقترحة خلال سنوات حياته الإنتاجية؛

                                              
 .000المرجع نفسه ، ص137
 ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، صدراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات أسس إجراءات حالاتسمير محمد عبد العزيز،  138
 .500فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، ص 139
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ـــه المخصـــص  ـــك نحـــدد المبل ـــم بعـــد ذل ـــة ث ـــا لمعـــايير معين ـــين المشـــاريع المقترحـــة وفق ـــ المفاضـــلة ب ـ
 .المشاريع وفي الأخير نقوم بإعداد الموازنة العامة الاستثمارية للاستثمار في هذه

تسـتخدم فـي ترتيـب الاسـتثمارات وعلـى أساسـها يـتم اتخـاذ  هنـاك عـدة معـايير: ــ طرق تقـيم الاسـتثمارات 2
 القرارات في المؤسسة سواء في ظل التأكد التام أوالنسبي

 : وأهمها: ـــ الطرق الحديثة 1ـــ 2
 140:طريقة فترة الاستردادـــ  1ـــ  1ـــ  2

يعــرف هـــذا المعيــار بأنـــه الفتـــرة اللازمــة لاســـترداد مبلــه رأس المـــال المســـتثمر مــن خـــلال التـــدفقات 
 .النقدية السنوية الصافية

 :في حالة تساوي التدفقات النقدية السنوية الصافية فإن فترة الاسترداد تحسب كما يلي: أولا

 

 
 

 الإنفاق الاستثماري المبدئيمبله I0ــــ  :         حيث

 فترة الاسترداد: DRــ             
 التدفقات النقدية السنوية الصافية: CPـــ                        

في حالة عدم تساوي التدفقات، فإن فترة الاسترداد تحسب مباشرة من توزيع التدفقات النقدية : ثانيا
 .للمشروع بالعين المجردة

لطريقة أنها سهلة وبسيطة وتعتمد على التـدفقات النقديـة وتسـتخدم خاصـة فـي ومن خصائص هذه ا
 .المشاريع صغيرة الحجم

 .ومن عيوب هذه الطريقة أنها تتجاهل الاختلال في نمط التدفقات
 
 
 141:طريقة معدل العائد المحاسبيـــ  2ـــ 1ـــ  2

                                              
 (.502ــ  500:ص ــ ص)،0252لتسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد، ديوان المطبوعات الجامعية، زبيب مليكة، بوشنقير مولود، ا 140
 (.503ــ  500:ص ــ ص)زبيب مليكة، بوشنقير مولود، مرجع سبق ذكره،  141
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من الوثائق المحاسبية ويعبر عنه يستعمل هذا المعيار لقياس مردودية الأموال المستثمرة انطلاقا 
بسعر الفائدة للتدفقات النقدية للمشروع وهو يبين التكاليف التي يتطلب المشروع المقترح ويحسب بالعلاقة 

 :                                                                                            التالية

 

 

TRC اسبيهو معدل العائد المح 
R   هو مبله الإنفاق الاستثماري الأولي 

وللحكــم علــى ربحيــة المشــروع وفقــا لهــذه الطريقــة فلابــد مــن مقارنــة معــدل العائــد المحاســبي مقارنــة 
بعائــد الفرصــة البديلــة ســواء كــان متوســط أســعار الفائــدة أو متوســط التكلفــة المرجحــة للمــوال وهــذا إذا كــان 

ذا ت عددت البـدائل فـيمكن المفاضـلة بينهمـا علـى أسـاس اختيـار أعلـى المعـدلات القرار خاصا ببديل واحد، وال
 .بشرط أن يكون أعلى من معدل الفرصة البديلة

ـــة  ـــار عامـــل الربحي ـــة بأنهـــا بســـيطة وســـهلة كـــذلك كمـــا أنهـــا تأخـــذ بعـــين الاعتب وتتميـــز هـــذه الطريق
 .المتوقعة للاستثمار وهو ما أهمله معيار فترة الاسترداد

 :الطرق الحديثةـــ  2ـــ  2
إن الاتجاه العام عند تقييم المشـاريع الاسـتثمارية أصـبح يسـتند إلـى اسـتخدام المـداخيل طريقـة دقيقـة 

 وعلمية كطريقة صافي القيمة الحالية وطريقة معدل المردودية الداخلي ومؤشر الربحية
 142: صافي القيمة الحالية ـــ 1ـــ  2 ـــ 2

ورأس المــــال ( 2)ق بــــين تـــدفقات الخزينــــة الحاليــــة فــــي التــــاريختعـــرف صــــافي القيمــــة الحاليــــة بــــالفر 
المســتثمر فالقيمـــة الحاليــة هـــي المبــاله التـــي تتحصــل عليهـــا فــي المســـتقبل وتعــرف قيمتهـــا الآن، فــإذا كـــان 
صافي القيمة موجب أي أن القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة أكبر من القيمـة الحاليـة للتـدفقات النقديـة 

 .ة كان المشروع مربحا أو العكس صحيحالخارج
وتحسب صافي القيمة الحالية اعتمادا على فكرة بسيطة مفادها أن قيمة النقود فـي الوقـت الحاضـر 

 :ويتم حساب صافي القيمة الحالية كما يلي. تكون أكبر من قيمتها في المستقبل
 

 

 
                                              

 (.503ــ  500:ص ــ ص)زبيب مليكة، بوشنقير مولود، مرجع سبق ذكره ،   5

VAN =                – I0 

TRC = 
     x100        

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 

 

 مبله الإنفاق الاستثمار الأولي: I0حيث   
Cp:ة الصافيةالتدفقات النقدي 

t :معدل الخصم 
ومــن أهــم مزايــا معيــار صــافي القيمــة الحاليــة هــو أخــده بعــين الاعتبــار القيمــة الزمنيــة للنقــود وكــذا 
المكاتب النقدية للمشروع طوال حياته كما أنه يعكس قيمة البدائل الاستثمارية وذلك باستخدام سـعر الخصـم 

 .الذي يمثل تكلفة الأموال
ـــه أنـــه لا  ـــة اخـــتلاف تكلفـــة ومـــن أهـــم عيوب ـــا ســـليما للمشـــروعات الاســـتثمارية فـــي حال يعطـــي ترتيب

 الاستثمار
 
 
 

 
 143:معدل المردود الداخليـــ  2ـــ 2 ــ 2
هــو المعــدل الــذي يجعــل صــافي القيمــة الحاليــة مســاوية للصــفر أو  xإن معــدل المــردود الــداخلي  

ر ومجمـــوع القـــيم الحاليـــة لتـــدفقات بمعنـــى آخـــر هـــو ذلـــك المعـــدل الـــذي يتســـاوى عنـــده رأس المـــال المســـتثم
 :الخزينة أي
 
 

ويقبل تنفيذ المشروع إذا معدل مردوده الداخلي أكبر من معدل المردودية الأدنى التي تطلبه 
 المؤسسة

ـــ إذا كــان  معــدل المردوديــة الأدنــى المطلــوب مــن طــرف المؤسســة فــإن المشــروع الاســتثماري =  xـ
 .ية للمؤسسةحيادي من وجهة نظر المردودية الإجمال

 .فإن المشروع الاستثماري يؤدي إلى تدهور المردودية العامة للمؤسسة t > xـــ إذا
من أهم مميزات معدل المردود الـداخلي هـو مقياسـا دقيقـا للربحيـة يأخـذ فـي الحسـبان القيمـة الزمنيـة 

 .للنقود
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تثمارها بمعـدل يسـاوي ويعاب على هذا المعيـار أنـه يفتـرض أن التـدفقات النقديـة الداخليـة سـيعاد اسـ
 .المردود الداخلي

 144:مؤشرالربحيةـــ  3ـــ 2ـــ  2
إذا كان معيار القيمـة الحاليـة يقـيس الميـزة المطلقـة التـي مـن الممكـن الحصـول عليهـا مـن المشـروع 
الاســتثماري، فــإن مؤشــر الربحيــة يقــيس الميــزة النســبية أي الربحيــة المحققــة عــن كــل دينــار مــن رأس المــال 

ر ولمعرفة هذه الميزة يكفي تقسـيم صـافي القيمـة الحاليـة علـى مبلـه الإنفـاق الاسـتثماري الأولـي، أي المستثم
 :حاصل قسمة التدفقات النقدية السنوية الصافية بقيمتها الحالية على مبله الاستثمار أي

 

 
 

س ويتضــمن قاعــدة القــرار علــى قبــول كــل مشــروع اســتثماري تكــون ربحيتــه أكبــر مــن الواحــد والعكــ
صــحيح وكلمــا كــان مؤشــر الربحيــة أكبــر كلمــا كــان المشــروع الاســتثماري أفضــل ويســتخدم مؤشــر الربحيــة 
لتفــادي مشــكل تقيــيم المشــاريع ذات مــدة الحيــاة الاقتصــادية المختلفــة أو اخــتلاف مبلــه الإنفــاق الاســتثماري 

 .الأولي، كما أنه يأخذ القيمة الزمنية للنقود
شكلة الخطر، لما يعتمـد تطبيقـه علـى سـعر الخصـم المناسـب لخصـم ومن أهم عيوبهأنه لا يعالج م

 .التدفقات النقدية، وهذا يعني أن الخطأ في تقدير هذا السعر سيكون له أثرا في تطبيق مؤشر الربحية
 :عداد الموازناتــ إ 3

فيـة نقصد بإعداد الموازنات عملية إعداد الجدول الزمني للاستثمارات مـن جهـة والجـدول الزمنـي لكي
 :تمويل تلك الاستثمارات من جهة ثانية

 145:لإعداده يتم إتباع الطرق التالية:ــ إعداد التوزيع الزمني للاستثمارات 1ــ  3
 :ــ حسب تاريخ الالتزام 1 ــ 1ــ  3

 :إن معرفة تاريخ الالتزام يعتبر ذو أهمية نظرا للسباب الآتية
 موال في المدى القصير؛ـــ من الممكن أن يتحول الالتزام إلى تسديد لل

ـــ إذا أراد الطرف الملتزم أن يتراجع عن التزامه نظرا لصعوبات مالية، فإنه يتوجب عليه أن يتحمل 
 الأضرار التي لحقت بالطرف الثاني وهذا يشكل للطرف الملزم؛

                                              
 (.532ــ  532:ص ــ ص)نفس المرجع، 144
 (.535ــ  530:ص ــ ص)فركوس محمد، مرجع سبق ذكره،  145
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 .ـــ يجب على الطرف الملتزم أن يوفي بالتزاماته بانتظام
 :يدــ حسب تواريخ التسد 2 ــ 1ــ 3

تتوزع تواريخ التسديد على كل الفترة المقدّرة لإنجاز المشروع وحسب الاتفاقيات المبرمة بين 
المؤسسة والطرف المكلف بإنجاز المشروع، ويعتبر ذو أهمية نظرا للمباله الهامة التي يجب تسديدها 

 .ذو أهمية كبيرةونظرا لثأتير هذه المباله على خزينة المؤسسة فإن معرفة تواريخ التسديد يعتبر 
 :ــ حسب تواريخ الاستلام 3 ــ 1ــ  3

تمكننا تواريخ الاستلام من معرفة متى يمكن أن تبدأ عمليات الإنتاج أو البيع ويعتبر تاريخ 
 .الاستلام المؤقت أو بير النهائي لمشروع مناسبة لتسديد مبله هام من قيمة المشروع للمورد

 
 
 :ــ طرق التمويل 2ــ  3

والمفاضلة بينها باستعمال الطرق السابقة تأتي الخطوة التالية وهي  ة المشاريع الاستثماريةبعد دراس
 146.كيفية تمويل المشاريع المقبولة فهناك مصدران رئيسيان للتمويل وهما التمويل الداخلي والخارجي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
 .550فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، ص  146
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 :خلاصة الفصل
وديتهـا، فهـو يمكـن إدارة المؤسسـة  التخطيط المالي وظيفة أساسـية فـي المؤسسـة مـن أجـل رفـع مـرد

من رسم أهدافها ونشاطاتها فـي خطـط ذات تعبيـر مـالي، وكمـا رأينـا فـالتخطيط المـالي يهـتم بـالفترة القصـيرة 
 .والطويلة المتعلقة بنشاط المؤسسة

ـــة الموازنـــات  ـــد فـــي دق ـــؤ بكـــل أســـاليبه الإحصـــائية يزي كمـــا أن اعتمـــاد التخطـــيط المـــالي علـــى التنب
 .مختلف أشكالهاالتقديرية ب

فــالتخطيط المــالي يــؤدي إلــى كشــف الانحرافــات ومحاولــة معرفــة أســبابها، فالمؤسســة التــي لا تعتمــد 
علــى التخطــيط المــالي فــي عملهــا ســوف يــؤدي بهــا إلــى اتخــاذ قــرارات بيــر صــائبة وهــدا مــا يعرّضــها إلــى 

 .صعوبات مالية
 .صل المواليولقد حاولنا ربط الجانب النظري بالجانب التطبيقي في الف
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 خاتمــــــــــــــــة

اسـتخدام أدوات مراقبـة تسـيير فعالـة  البيئـة المحيطـةمواكبة تغيـرات لمات الأعمال تحتاج منظ      
التفكيــر  إحــدى هــذه الأدوات التــي تعتمــد عليهــا الإدارة الماليــة  فهــو يعمــل علــى تشــجيع  المــاليلتخطيط فــا

ــــل وعــــلاج  ــــل مصــــادر التموي ــــة، وتحلي ــــيم السياســــات المالي ــــة وتقي ــــات المقبل بالمســــتقبل وتطــــوير أداء العملي
الانحرافات المالية، كما له دور فعال في الرفع من جودة القرارات المالية، وهو المنطلق لاتخاذهـا، كمـا يعـد 

 .يدة القاعدة أو المقدمة التي يرتكز عليها اتخاذ القرارات الرش

ومن بين الوسائل التي يقوم عليها التخطيط المالي هي الموازنات التقديرية التي تعتبـر وسـيلة هامـة 
فــي تقيــيم الأداء مــن خــلال مقارنــة الأداء الفعلــي بمــا هــو مخطــط فــي الموازنــة وهــو مــا يســمح للمؤسســات 

ـــات بـــالوقوف علـــى الانحرافـــات التـــي قـــد تحصـــل وتصـــحيحها فـــي الوقـــت المناســـب، بالإضـــ افة إلـــى الموازن
التقديرية هناك تحليل التعادل التي تستعمل لتخطيط الأرباح، فالتخطيط المالي عـادة يشـمل جميـع نشـاطات 

 . المؤسسة

لإحـدى المؤسسـات ولقـد ولقد قمنا بدراسة ميدانيـة لواقـع التخطـيط المـالي ودوره فـي اتخـاذ القـرارات  
بــوليتلان عــالي الكثافــة بالمنطقــة الصــناعية الكبــرى بســكيكدة وقــع اختيارنــا علــى المؤسســة الوطنيــة لإنتــاج ال

ومن خلال هذا تم التوصل إلى بعض النتائج التي عـن طريقهـا تـم نفـي أو إثبـات الفرضـيات بالإضـافة إلـى 
 .تقديم بعض الاقتراحات

 :نتائ  الدراسة

ــــ تحتـــل الإدارة الماليـــة مكانـــة بالغـــة بالمؤسســـات الاقتصـــادية كونهـــا تهـــتم بت ســـيير المـــوارد الماليـــة ـــ
اللازمــة للعمليــات الجاريــة وعمليــات الاســتثمار وذلــك عــن طريــق وظيفتــين أساســيتين وهمــا التخطــيط المــالي 

 واتخاذ القرارات المالية؛

ــــ تعد عملية اتخاذ القـرارات هـي جـوهر العمليـة الإداريـة وهـذا لتأثيرهـا علـى بـاقي الوظـائف الأخـرى 
 عبر مراحل عن طريق مجموعة من الأساليب الكيفية والكمية؛ في المؤسسة ويتم اتخاذها 

مـن أهـم القـرارات لأن علـى أساسـها ( التمويل، الاستثمار، توزيـع الأربـاح ) ــــ تعتبر القرارات المالية 
يتحــدد مصـــير المؤسســـة فكلمـــا كـــان القـــرار المـــالي المتخــذ رشـــيدا كلمـــا أدى الوصـــول إلـــى الأهـــداف المـــراد 

 ف هذه الأخيرة، كما أن هذه القرارات متكاملة ويؤثر إحداهما عن الآخر؛تحقيقها من طر 
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ــــ يكتســي التخطــيط المــالي أهميــة بالغــة فـي المؤسســة الاقتصــادية خاصــة مــن طــرف الإدارة الماليــة 
وهـذا مـا )  ،لما يحقق من جـودة فـي القـرارات الماليـة فهـو وظيفـة أساسـية مثلـه مثـل بـاقي العمليـات الإداريـة

 ؛(الأولىصحة الفرضية يثبت 

ـــــــ التخطــــيط المـــالي هــــو عبــــارة عـــن وظيفــــة تتعلـــق بالمســــتقبل فــــالتخطيط يشـــمل جميــــع نشــــاطات 
 ؛(صحة الفرضية الثانيةوهذا ما يثبت ) المؤسسة، 

ــــ تعــد الموازنــة التقديريــة كأســاس للتخطــيط المــالي فــي المؤسســة حيــث تعــد المــرآة العاكســة لنشــاطها 
 نحرافات ومعرفة أسبابها ومحاولة إيجاد الحلول لها؛ فبواسطتها يتم كشف الا

ـــ التخطيط المالي يمكّن إدارة المؤسسة الاقتصادية من الاسـتغلال الأمثـل لمواردهـا واتخـاذ القـرارات 
 المناسبة والتي تؤدي في النهاية إلى تحقيق أهدافها؛ 

 تم اتخاذها من طرف المؤسسة؛ـــ التخطيط المالي يعد كمحدد لاتخاذ القرارات المالية التي ي
ـــــ  تفتقــر المؤسســة إلــى الطــرق العلميــة فــي إعــداد الموازنــات التقديريــة ويتجلــى هــذا فــي الانحرافــات 

 (الثالثةصحة الفرضية ينفي وهذا ما )  الغير ملائمة فهي بعيدة كل البعد عن ما هو محقق في الواقع

مـازال صـعب المنـال، فــلا توجـد لحـد الآن طريقــة  ــــ إن اتخـاذ القـرارات علــى درجـة عاليـة مـن التأكــد
لتجنــب الانحرافــات التــي قــد تقــع، فــلا يمكــن التنبــؤ المطلــق بــالمتغيرات الاقتصــادية ولا يمكــن التوصــل إلــى 

وهذا مـا يثبـت )  ،التخطيط الشامل لكل الاحتمالات وبالتالي تبقى القرارات المالية مرتبطة بظروف اتخاذهـا
 (الرابعةصحة الفرضية 

ـــ تبعيــة المؤسســة فــي تســييرها إلــى مؤسســة أخــرى لــم يفــتح لهــا المجــال فــي اتخــاذ القــرارات الماليــة  ــ
 .الهامة كتوزيع الأرباح والقيام بالاستثمارات الضخمة

 
 

 :الاقتراحات
 ــ العمل على تطبيق المحاسبة التحليلية في المؤسسة واعتماد تحليل التعادل في تخطيط أرباحها؛ 

 جال أمام المؤسسة في اتخاذ القرارات المالية؛ ـــ فتح الم
 ـــ القيام بوظيفة التحليل المالي التي يعتمد عليه التخطيط المالي؛
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ـــــ يجـــب علـــى المؤسســـة تـــدعيم الأســـاليب الكيفيـــة بالأســـاليب الإحصـــائية فـــي تقـــدير قـــيم الموازنـــات 
اصــة فــي تقــدير المبيعــات التــي يــتم التقديريــة وهــدا مــا يســمح لهــا ببلــو  أهــدافها المســطرة بشــكل أفضــل خ

 . الاعتماد عليها في تقدير الموازنات الأخرى
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 الملخص
فاالتخطيط الماالي تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التخطيط المالي ودوره في اتخاذ القرارات 

واتخاذ القرارات في المؤسسة تعد من وظائف الإدارة المالية ولهذا تطرقناا إلاى ماهياة الإدارة المالياة  ماا 
مفهومهااا ومراحلهااا ومنااوا  عاار  عمليااة اتخاااذ القاارارات ع ااا مععادهااا ماان خاا ا حاولنااا التطاارى إلااى 

القرارات،  ما تم التعر  إلى التخطيط المالي ع ا مععاده من خ ا التعرف على مفهومه ومراحلاه ومهام 
 . مجالاته

حاولناا فاي  الموضاو ع الع قاات المرتعطاةودراساة للموضاو   وععاد اساتعرا  الإطاار النظار 
ذو ال ثافااة العاليااة عالمنطقااة ال ااناعية ال عاار    نالعااوليتدراسااة حالااة مؤسسااة إنتااا  الجانااا الميااداني 

المؤسسة عالإضافة إلى دوره في اتخااذ القارارات فاي المؤسساة  واقع  التخطيط في للتعرف على  عس ي دة
 .من خ ا دراسة مهم الأساليا المعتمدة في التخطيط المالي

 محاادد  القاارارات حيااد يعااديااة اتخاااذ دور  عياار فااي عمللتخطاايط  لوقاد خل اات الدراسااة إلااى من 
وهاذا ماا يجعاا  فهو يتعلى عاالتنعؤ عالمساتقعا ،وفعاليتها  جودة القرارات المالية يزيد منلاتخاذ القرار فهو 

يتمثاا فاالتخطيط الماالي  مرتعطاة عظاروف اتخاذهاا،الرشايدة مازالات  اععة المنااا فهاي رارات اتخااذ القا
المسؤولين في المؤسساة علاى المفاضالة عاين القارارات المتعلقاة مساسا في الموازنات التقديرية التي تساعد 

ا علاى حالاة لمية في إعدادها، وهو ما مثر سالعإلى الأساليا العمن المؤسسة تفتقر  ، إلاعالتمويا والاستثمار
 .المؤسسة

 .التخطيط المالي، اتخاذ القرار، الموازنات التقديرية: الكلمات المفتاحية
Résumé : 

 Le but de cette étude est d'identifier la planification financière et de son rôle dans la 

planification de prise de décision est d'ordre financier et dans l'organisation de prise de 

décision est l'une des fonctions de gestion financière et que nous avons traité avec la nature de 

la gestion financière que nous avons essayé de résoudre le processus de prise de décision dans 

toutes ses dimensions à travers la présentation du concept et de ses phases et types de 

décisions, a également été soumis à planification financière dans toutes ses dimensions en 

identifiant le concept et les étapes et les domaines les plus importants. 

Après avoir examiné le cadre théorique et de l'objet et l'étude des relations liées au 

sujet, nous avons essayé dans le côté du majeur Skikda industrielle du champ étude de cas 

institution production Alpolitilan haute densité région pour connaître la réalité de la 

planification de l'organisation, en plus de son rôle dans la prise de décision dans l'organisation 

à travers l'étude des méthodes les plus importants utilisés dans la planification financière. 

L'étude conclut que la planification d'un grand rôle pour la planification financière 

dans le processus de prise de décision, où est le séparateur de prendre la décision augmente la 

qualité des décisions financières et de l'efficacité, est préoccupé par la prédiction de l'avenir, 

et c'est ce qui rend la gouvernance de prise de décision reste insaisissable sont liés à des 

conditions prises, la planification est financier est essentiellement budgets qui aident les 

responsables de l'organisation sur les arbitrages entre les décisions relatives au financement et 

à l'investissement, mais que l'établissement ne dispose pas de méthodes scientifiques dans leur 

préparation, qui a eu un impact négatif sur l'état de l'institution. 
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