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حــــــــراق مصبـــــــاح-





لا تجعلنـــا نصـــاب بالغـــــرور إذا  اللّهــم«
نجحنـــــا ولا باليــأس إذا أخفقنـــا وذكرنـــا أن  
الإخفــــاق هـو التجربـــــة التــي تسبــــق النجـــاح  

اللهـــم إذا أعطيتنــــا نجاحـــا فـلا تأخـــذ  
تواضعنـــا وإذا أعطيتنـــا تواضعــــا فـلا تأخــــذ  

».كرامتنــــــااعتزازنــــا ب
آميـــــــــــــــــــــــــن



:حديث نبوي شريف  
:قـال النبي  صلى االله عليه وسلم  :الدرداء رضي االله  عنه قـال  عن أبي

من سلك  طريق يبتغي  فيه علما  سهل  االله له طريق  إلى الجنة«

أجنحتها  لطالب  العلم  رضا  بما يصنع، وإن العالموإن الملائكة لتضع  

ليستغفر له من في السموات  ومن في الأرض  حق الحيتان  في  

»الماء وفضل  العالم  على العابد  كفضل القمر  على سائر الكواكب

أخرجه مسلم
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ÂÃ  Æ   Å  ÄL٧٨: النحل

وصلّ اللهم على سیدنا محمد وعلى آله وصحبه أجمعین
كل شيء نشكر االله ونحمده حمداً كثیراً طیباً مباركاً الذي خلقنا وشق قبل

سمعنا وبصرنا أن وفقنا لإتمام هذا العمل المتواضع الذي یعتبر قطرة من بحر 
.العلم والمعرفة

بعد شكر االله وحمده نتقدم بكلمة شكر وعرفان وكما قال الرسول علیه الصلاة 
.»شكر االله من لم یشكر الناس لم ی« : والسلام

بجزیل الشكر والعرفان إلى الدكتور بعد توفیق االله في إتمام هذا العمل نتوجه 
على كل ما قدمه من نصائح وتوجیهات ومساعدة على الرغم من حــراق مصبــاح 
.مشاغله والتزاماته

–فرجیوة –كما نتوجه بالشكر إلى مسؤولي مؤسسة مطاحن بني هارون 
.تهم وكل من قدم لنا ید العون داخل المؤسسةعلى ما خصصوه لنا من وق

. فألف شكر وتقدیر إلى كل من علمنا حرفاً طیلة مشوارنا هذا
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  Â  Á           À  ¿  ¾     ½Lصدق االله العظیم

لیل إلا بشكرك ولا یطیب النهار إلا بطاعتك ولا تطیب اللحظات إلا بذكرك إلهي لا یطیب ال
ولا تطیب الآخرة إلا بعفوك ولا تطیب الجنة إلا برؤیة االله جل جلاله إلى من بلغ الرسالة 

ى االله علیه وسلمصلّ وأدى الأمانة ونصح الأمة إلى نبي االله ونور العالمین سیدنا محمد 

ر إلى من جرع الكأس فارغا لكي یسقیني قطرة حب إلى من كلت یا من أحمل اسمك بكل فخ
أنامله لیقدم لنا لحظة السعادة إلى من حصد الأشواك عن دربي لیمهد لي طریق العلم إلى 

أرجو من االله عز وجل أن یمد في عمرك لترى ثمارا حان قطفها بعد »يـــأب« القلب الكبیر 
.دي بها الیوم وفي الغد وإلى الأبدطول الانتظار وستبقى كلماتك نجوما اهت

إلى من أرضعتني الحب والحنان
إلى رمز الحب وبلسم الشفاء
إلى القلب الناصع بالبیاض

إلى من كان دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى كل من في الوجود بعد االله 
.»الیةـــــي الغـــأمّ « ورسوله 

.ما في حیــاتيأخي قــرّة عیني وأخــواتي أغلىإلى 
.جمیع الأحبــاب والأصدقاءإلى 

.إلى الكلّ أهدي ثمرة جهدي هذا
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  Â  Á           À  ¿  ¾     ½Lصدق االله العظیم

.الصلاة والسلام على أشرف المرسلین سیدنا محمد خاتم الأنبیاء والرسل أجمعین

لإتمام أحمد االله الذي أعاني على إتمام عملي وجعل التوفیق في دراستي وأعطاني الصبر 

.دربي فهو خیر معین سبحانه عزّ وجلّ 

.إلى من أریدهم في الدنیا سعداء، وفي الآخرة شهداء، وإلى الجنة قرباء، ومن النار بعداء

.»الیةـــــي الغـــأمّ « إلى ینبوع الحنان ومنبع الأمان 

.»حفظــه االلهيـــأب« إلى من حماني من غدر الزمان 

»عبد الإله« إلى أشقائي وجمیع أحبائي وأصدقائي وأخص بالذكر الملاك الغالي ابن أخي 

.»سنــدس « وابنة أختي 

إلى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي، إلى كل من حمل القلم وجاد بأخلص الكلم 

.أهدي هذا العمل المتواضع
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  Â  Á     À  ¿  ¾Lصدق االله العظیم

:بسم االله والصلاة والسلام على رسول االله وعلى آله وصحبه ومن والاه وبعد

:الحمد الله الذي وفقني لهذا العمل، فلا هادي إلا هو ولا موفق سواه أما بعد

Mfn  m    l  k  j  i  h  goL : إلى من قال فیهما االله عزّ وجلّ 
إلى التي أوفت بالعهد، وصالت الود، وزرعت في قلبي الحب، والتي غرست فیه بدرة الأمل 

.»حبیبـــــة الي ـــأمّ « 

.»العــــزیــز أبـــي « ورمز القوة والشجاعة والتضحیات والصبرإلى رمز الرجولة والنضال

رةـــروز، منیـــة، فیـــسة، بسمــاء، رمیــوف: إلى كل الإخوة والأخوات والأصدقاء والصدیقات

.أهدي ثمرة جهدي هذاإلى الكلّ وآخرون في قلبي ونساهم قلمي 

واالله وليّ التوفیق





مقـــدمـــة

أ

:مقــــدمــة عـــامة
إن التحدیات الراهنة التي فرضتها العولمة الاقتصادیة واقتصاد السوق واشتداد المنافسة 
الداخلیة والخارجیة واقع تعیشه منظمات الأعمال في یومنا هذا، مما جعلها مجبرة على حسن 

.التعامل مع المستقبل وإلا كان الفشل نهایتها
فالمؤسسة الاقتصادیة یجدر بها أن تسعى إلى التطور المستمر وذلك عن طریق تحدیث 
أسلوب عمل مختلف وظائفها، وتسطیر أهدافها وتحدیدها بدقة لتتضح معالم مسارها ولتمضي قدماً 

.طریقة عقلانیة وفعالةلتحقیقه عن طریق تسخیر كل الموارد المتاحة وتسییرها ب
من هذا كله نستطیع إلى أن نشیر أن التخطیط في المؤسسة الاقتصادیة ینصرف إلى تحدید 
الهدف الصحیح واختیار الوسیلة الصحیحة لتحقیقه بأقل تكالیف ممكنة، وهذا ما تسعى إلیه 

القرارات المالیة هي القرارات المالیة إذا وفقط إذا تم اتخاذها على أسس عقلانیة وأسالیب علمیة، ف
المرآة العاكسة لإستراتیجیة وأهداف المؤسسة، فهي مصیریة وملزمة بالنسبة للإدارة، فلا مجال 

.للانحراف عند اتخاذها
:عما سبق یمكن طرح الإشكالیة التي ستكون محور دراستنا في هذا البحث وهي كالتاليبناءً 

:الإشكـــــالیـــــة
لمالي في اتخاذ القرارات الصحیحة والعقلانیة من طرف الإدارة ما مدى فعالیة التخطیط ا

المالیة بالمؤسسة الاقتصادیة ؟
:من خلال الإشكالیة یمكن طرح التساؤلات التالیة

ما المقصود بالتخطیط المالي وما هي أسالیبه ومحاوره ؟-1
ما المقصود بالإدارة المالیة وما هي أهدافها ؟-2
رات المالیة وكیف یتم اتخاذها من طرف المؤسسة ؟فیما تتمثل القرا-3

:فـــــرضیــــات البحـــث
الإدارة المالیة هي ذلك الجزء من الهیكل الإداري الذي یعنى بإدارة الأموال الحالیة - 

.والمستقبلیة بكفاءة لتحقیق أهدافها وتعظیم ربحیتها
تسییر وتوجیه مواردها وفق القرارات المالیة هي عصب الإدارة المالیة التي تساهم في - 

.أسالیب حدیثة



مقـــدمـــة

ب

التخطیط المالي هو انتقاء مسار محدد یضمن قاعدة لاتخاذ قرارات مالیة سلیمة تتسم - 
. بالمنطقیة في تحدید احتیاجاتها وتحكمها في ربحیتها

:أهمیــــة المــــوضـــــوع
.جوهریة القرارات المالیة هي تحقیق أهداف المؤسسة الاقتصادیة- 
التخطیط المالي من أولویات وظائف المؤسسة الاقتصادیة التي تساعد على اتخاذ القرارات - 

.المالیة بفعالیة لضمان بقائها
:أسبــــاب اختیـــار المــــوضـــوع

في المجال (الموضوع ذو أهمیة بالغة في تخصص التسییر المالي من الناحیة العلمیة - 
.من الناحیة العملیة خاصة من قبل المؤسسات الوطنیةوالذي یقابله إهمال كبیر ) الدراسي

.إثراء المكتبة الجامعیة، وفتح المجال لمزید من البحوث المستقبلیة في هذا الموضوع- 
:الصعــــوبات

.قلة المراجع في الموضوع- 
:المنهــــج المستخـــدم في البحـــث

نا اعتماد المنهج الوصفي للإجابة على الإشكالیة والإحاطة بكل جوانب الموضوع ارتأی
.  التحلیلي ومنهج دراسة الحالة، وذلك من خلال دراسة حالة مطاحن بني هارون فرجیوة

:هیكــــــل البحــــث
للتفصیل وإعطاء معلومات دقیقة وواضحة عن الموضوع عمدنا تجزئته إلى جانب نظري 

.وآخر تطبیقي
:فصلیــــنتمت تجزئته إلى :الجــــانب النـــظري

.اتخـــاذ القــــرارات المـــالیة منهـــج الإدارة المـــالیة الحدیــثة: الفصــــل الأول
في هذا الفصل تم التطرق إلى ماهیة الإدارة المالیة ووظائفها وأهدافها وكذا ماهیة القرارات 

.وعملیة اتخاذها ومختلف القرارات المالیة التي تتخذها المؤسسة
.التخطیــط المـــالي كإطــار لاتخــاذ القـــرارات المالیـــة: الثــــانيالفصــــل 

تم التطرق فیه إلى ماهیة التخطیط المالي للمؤسسة الاقتصادیة، كما تم التطرق لمختلف 
، تخطیط الأرباح وتخطیط الاحتیاجات المالیة )المیزانیات التقدیریة(تخطیط السیولة : مجالاته

.ویلة الأجلقصیرة، متوسطة وط



مقـــدمـــة

ج

:الجــــانب التطبیــــقي
یتضمن فصل واحد تم تقسیمه إلى مبحثین، المبحث الأول یشمل الجانب الفني للمؤسسة 

، والمبحث الثاني یتضمن كیفیة اتخاذ القرارات بالوحدة وكذا أسلوب ...)التعریف بها، هیكلتها (
.التقدیریةالتخطیط المالي المتبع فیها وهو نظام المیزانیات 





:الفصـــــل الأول

اتخـــاذ القــــرارات المـــالیة 
منهـــج الإدارة المـــالیة 

الحدیــثة



:مقدّمـــة الفصـــل الأول
یتضمن هذا الفصل دراسة لعملیة اتخاذ القرارات 
المالیة كمنهج للإدارة المالیة الحدیثة، بحیث حاولنا 

:استعراض هذه الدراسة في المباحث التالیة
.ماهیة الإدارة المالیة ووظائفها:المبحث الأول
.أهداف الإدارة المالیة:المبحث الثاني
.ماهیة القرارات:المبحث الثالث
.عملیة اتخاذ القرارات:المبحث الرابع

.القرارات المالیة:المبحث الخامس
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.اتخـــاذ القــــرارات المـــالیة منهـــج الإدارة المـــالیة الحدیــثة: الفصــــل الأول
:الفصل الأوّلمقــــــدّمــة

الوقت تثیر إن الكتابة في موضوع الإدارة المالیة تنطوي على كثیر من المتعة وفي نفس 
التحدي، ذلك أن هذا التخصص یتمیز بتعدد مجالاته ووظائفه التي تخدم في مجملها الهدف 

.الإجمالي للمؤسسة مستعینة في ذلك باتخاذ قرارات إداریة مالیة
فالإدارة المالیة وفق منهجها الحدیث تعنى باتخاذ قرارات مالیة على درجة كبیرة من العقلانیة 

اول توضیح كل من ماهیة الإدارة المالیة، أهدافها وكذا مفهوم القرارات وفي هذا الفصل سنح
.عملیاتها وأنواع القرارات المالیة المتخذة من قبل الإدارة المالیة

:مـــاهیــة الإدارة المــــالیة ووظــــائفهـــا: المبحــــث الأول
كونها تكتسي أهمیة كبیرة تعتبر الإدارة المالیة وظیفة ذات ارتباط قوي بالوظائف الأخرى

، وفیما یلي توضیح لماهیتها خاصة من ناحیة توفیر الموارد المالیة اللازمة لعملیات المؤسسة
:ووظائفها

:مـــاهیــة الإدارة المــــالیة:المطــــلب الأول
هناك تعریفات عدیدة للإدارة المالیة، ورغم اختلافها الظاهري لكنها تتفق في المضمون ومن 

:هم هذه التعریفاتأ
هي تلك الوظیفة المالیة التي تهتم بتنظیم حركة الأموال اللازمة لتحقیق أهداف المشروع والوفاء - 

بالالتزامات المالیة التي علیه في الوقت المحدد حتى لا یتعرض المشروع إلى العسر المالي سواء 
(1).كان فني أو حقیقي

لتوفیر الأموال اللازمة لتسییر المنشأة وضمان استخدام الأموال مجموعة من العملیات والأجهزة - 
(2).بكفاءة تامة وفق ما أعدت له

دار المسیرة –عمان -عدنان تایه النعیمي وآخرون، الإدارة المالیة، النظریة والتطبیق، كلیة العلوم الإداریة والمالیة، جامعة الإسراء. د(1)
.17: للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، ص

.23، ص 1997طرابلس، لیبیا، عدنان هاشم رحیم السمرائي، الإدارة المالیة، منهج تحلیلي شامل، الجامعة المفتوحة، . د(2)
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هي وظیفة تنطوي على التنبؤ والتخطیط المالي وإعداد الموازنات التقدیریة المتعلقة بالتمویل - 
(1).والاستثمار والرقابة المالیة

:ممیــزات الوظیــفة المـــالیة
:الوظیفة المالیة بمجموعة من الخصائص تتمثل فیما یليتمیز 

عن النواحي نشاط لا یكون بمعزل فأيأنها تتغلغل في جمیع أوجه نشاطات المؤسسة، -
.المالیة

.مصیریة بالنسبة للمؤسسة، یتوقف علیها نجاح المؤسسة أو فشلهاأن بعض القرارات المالیة -
غلب الأحیان لذلك وجب الحذر الشدید عند أن القرارات المالیة ملزمة للمؤسسة في أ-

(2).اتخاذها

:مجـــــال الإدارة المـــالیة
:یشمل مجال الإدارة المالیة ثلاث مجالات أساسیة

.ینطوي هذا المجال على تقییم وإدارة الاستثمارات المالیة: مجال الاستثمارات- 
.المادیةینطوي على إدارة الاستثمارات : مجال إدارة المنظمات- 
یشمل دراسة المؤسسات والأسواق المالیة ونشاطاتها : مجال الأسواق والمؤسسات المالیة- 

، أما الأسواق )البنوك التجاریة وبنوك الاستثمار وشركات التأمین(بالنسبة للمؤسسات المالیة 
).بورصة السوق المالیة المنظمة لتداول الأوراق المالیة(المالیة 

:لمـــالیةأهمیــــة الإدارة ا
في إدارة المشروعات تعتبر الوظیفة المالیة من أهم الوظائف داخل المنظمة وذلك لدورها الهام - 

.في ظل التغیرات التي قد تواجه النشاط الاقتصادي
نظراً لحدة المنافسة بین الشركات خاصة من الناحیة المالیة تسعى لإیجاد طرق التمویل - 

(3).افظة على الموارد المالیة لتفادي هذه الحدةالمناسبة وإدارة رأس المال والمح

.19، ص2013، 3اسعد حمید العلي، الإدارة المالیة، الأسس العلمیة والتطبیقیة، جامعة مؤتة، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة . د(1)
المالي، أسس ، وأیضا عبد الحلیم كراجة وآخرون، الإدارة والتحلیل 18عدنان تایه النعیمي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص . د(2)

.14، ص 2005ومفاهیم، تطبیقات، دار صفاء، عمان، الأردن، الطبعة الثانیة، 
.13عبد الحلیم كراجة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص . د(3)
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فالوظیفة المالیة تظهر أهمیة الإدارة المالیة بالنسبة للمؤسسة في تغطیة احتیاجاتها المالیة- 
تسهر على اختیار المزیج المالي من أموال خاصة، تمویل ذاتي دیون بمختلف استحقاقاتها 

.والذي یحقق لها أحسن مردودیة بأقل تكالیف ممكنة
تسمح الإدارة المالیة للمؤسسة الاقتصادیة بالبقاء على أحسن وتیرة نمو ومحاولة التكیف مع - 

. خاصة في ظل حالة التطور التكنولوجي السائد حالیاً الأوضاع في البیئة الخارجیة
:وظـــــائف الإدارة المــــالیة:المطــــلب الثــــاني

باختلاف طبیعة عمل الشركة وحجمها إلا أنها تسعى لتحقیق تختلف وظائف الإدارة المالیة
:هدف مشترك وتبرز فیما یلي

.وظیفة اتخاذ القرار-1
.وظیفة التخطیط المالي-2
.وظیفة التنظیم المالي-3
.وظیفة الرقابة المالیة-4
:وظیـــفة اتخـــاذ القـــرار- 1

، وعملیة (1)القرار هو ذلك الاختیار المدرك والواعي بین البدائل المتاحة في موقف معین
هي وظیفة أو سلوك یتمركز على الاختیار بین البدائل المتاحة وتقییمها وفقا اتخاذ القرار

،البحث عن البدیل المناسب الذي یحقق الهدف للمعلومات والبیانات لبیئة العمل والمتعلقة بالمشكلة
(2).المرغوب

لا أن القرارات المالیة ورغم اختلاف أشكال هذه القرارات إتقوم الإدارة المالیة على اتخاذ
مضمونها یكون متماثل في أغلب المنظمات وتتوزع بین قرارات الاستثمار، قرارات التمویل، قرارات 

(3).لتوزیع الأرباح

129، ص 2009فرید فهمي زیارة، وظائف الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة العربیة، . د(1)
. 14، ص 2009سلیم بطرس جلدة، أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالة، الجامعة الأردنیة، . د(2)
.68، ص 2004حمزة محمود الزبیدي، الإدارة المالیة المتقدمة، الوراق،عمان، الأردن، . د(3)
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:وظیــــفة التخطیــــط المـــالي- 2
تعتبر وظیفة التخطیط من أهم وظائف المدیر المالي، وتتعلق هذه الوظیفة بدراسة وتقدیر حركة 

على صورة شاملة لعملیات ونشاط المنشأة ووضع الخطط التي یسیر علیها الأموال والحصول 
(1).المشروع في المستقبل لمعرفة الاحتیاجات المالیة له سواء قصیرة أو طویلة الأمد

الإدارة المالیة في التخطیط المالي سوف تظهر أهمیته كونه أداة فعالة بشكل عام فإن وظیفة
لمادیة والوسائل المالیة واستخدام طاقة العاملین بأقصى درجة من لتحسین واستخدام الإمكانیات ا

، لذلك فإن اللجوء إلى التخطیط یساعد بتطبیق مبادئ التوفیر وعدم البدر والتبذیر من الإنتاجیة
أجل زیادة إنتاجیة العمل وتخفیض التكالیف وتوسیع حجم مصادر التراكم واستخدام الحسابات 

(2).عقلانیةالمالیة والعینیة بصورة 

:وظیــــفة التنظیـــم المـــالي- 3
أهمیة خاصة في منظمة الأعمال، إذ أنها تتصرف إلى تحدید المهام المتخصصة لعملیة التنظیم 

داخل المنظمة وتوفیر الإطار المطلوب من الصلاحیات والعلاقات الإداریة بین الوحدات بما یدعم 
محافظتها على آلیة التنسیق ضمن كیان المنظمة ككل وفي كل الأوقات ومساعدتها في ترتیب 

ات والتمهید لأداء وظیفة الرقابة بشكل فعال بحیث أن الإنجاز للعملیة في عملیة اتخاذ القرار 
. المؤسسة یأتي عن طریق تحویل الصلاحیات وفق تسلسل السلم التنظیمي للإدارة المالیة

:وظیــــفة الــرقـــابــة المـــالیـــة- 4
الخطة، وإنما هي ذلك لا ینظر للرقابة أنها عملیة تتعلق فقط في تحدید نقاط الابتعاد عن 

المفهوم الواسع لتأكید ومتابعة فاعلیة الإدارة في التخطیط والتنظیم وكذلك اتخاذ القرارات بشأن 
.الإجراءات التصحیحیة المطلوبة

فوظیفة الرقابة هي شأن مالي ینصرف إلى متابعة حركة الأموال والتحقق من سلامة 
(3):بواسطة ثلاث أدوات وهياستخدامها 

.ازناتالمو - 
.النسب المالیة- 

.24عبد الحلیم كراجة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص . د(1)
.75مرجع سبق ذكره، ص حمزة محمود الزبیدي،. د(2)
.371، 213مرجع سبق ذكره، ص ص فرید فهمي زیارة،. د(3)
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.المراجعة المالیة- 
:المـــوازنــــات- 1

هي التعبیر عن الأنشطة المستقبلیة للتنظیم أو الوحدة الفرعیة في شكل مالي أو وحدات 
.كمیة أخرى ومن المألوف إعداد المیزانیات السنویة والتي تعتبر الأساس في معظم أنظمة الرقابة

:النســـب المــــالیــة- 2
یعتبر التحلیل بالنسب المالیة الأداة الثانیة التي یستخدمها المدراء في مجال الرقابة المالیة 

:وتصنف إلى أربع مجموعات
.نسب السیولة- 
.نسب الرفع والتغطیة- 
.نسب النشاط- 
.نسب الربحیة- 

المالیة ولكي تصبح النسب المالیة أداة مالیة مفیدة في مجال الرقابة لا بد أن تعتمد الإدارة 
:على معیارین

.مقارنة نسب الشركة في العام الحالي بالنسب المقابلة في العام السابق- 
.خلال فترة معینة بنسب شركات مماثلة خلال نفس الفترةمقارنة نسب الشركة- 

:المــــراجعــــة المـــالیة- 3
خبراء في المحاسبة قد تكون المراجعة داخلیة أو خارجیة، فالمراجعة الخارجیة تكون بواسطة 

والمراجعة حیث یكون الخبیر مستقلاً ولا یعمل بالشركة ویقوم بالتدقیق ومراجعة القیود المحاسبیة 
في إعداد القوائم المالیة، ویعتبر هذا النوع رقابة ت بعین الاعتبارذوالمستندات للتأكد من أنها أخ

خارجیة، ولكن القائم بهذه الأخیرة یكون لاحقة، أما المراجعة الداخلیة تؤدي نفس غرض المراجعة ال
(1).أحد موظفي الشركة وذلك بهدف التأكد من صحة الحسابات والبیانات المالیة

.416-408ص ،1993، مصر،الإسكندریةعبد الغفار حنفي، تنظیم وإدارة الأعمال، المكتب العربي الحدیث، . د(1)
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.موقع الإدارة المالیة في الهیكل التنظیمي للشركة وأقسامها: )I–1( الشكـــل رقم 

.26أسعد حمید العلي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

مســؤول الخــزینة
Treasurer

مجـــلس الإدارة
Board of directors

نائب الرئیس للشؤون المالیة
(CFO)

رئیس مجلس الإدارة
(CEO)

للشركة) المفوضین(المدیر العام 
(COO)

المــــراقب
controller

مدیر محاسبة 
التكالیف

Cost Accounting
manager

مدیر معالجة البیانات
Data Processing

manager

الضریبةمدیر 
Tax manager

مدیر المحاسبة المالیة
Financial

Accounting
manager

مدیر الائتمان 
Credit

Management

التخطیط المالي
Financial
Planing

مدیر الموازنات 
الرأسمالیة
Capital

Expenditure

مدیر النقدیة
Cash

Management
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:أهـــــداف الإدارة المــــالیة: المبحــــث الثـــــاني
تستمد الإدارة المالیة في المشروع أهدافها من الأهداف الأساسیة التي یسعى إلى تحقیقها 

مشروع هو البقاء والنمو والاستمرار والازدهار، ولكي یحقق المشروع هذا فالهدف الأساسي لأي 
تعظیم : الهدف یسعى إلى تحقیق أهداف مساندة أخرى لتحقیق الهدف الأساسي، وهذه الأهداف هي

.الأرباح، تعظیم ثروة المالك، هدف السیولة
:هــــدف تعظیــــم الأربــــاح: المطــــلب الأول

ى ملائم من الأرباح وهو المستوى الذي لا یقل عن المستوى الذي تحققه بمعنى تحقق مستو 
المشروعات المماثلة والتي تعرض لنفس الظروف ونفس درجة المخاطرة، وتستطیع الحكم على 
فاعلیة القرارات في مشروع ما من خلال حجم الأرباح المحققة، من هنا فإننا نقوم بتبني القرارات 

:منها، ویتم قیاس الأرباح بطرق متنوعة منهاالتي تؤدي إلى التقلیل
.منه التدفق النقدي الخارجویقصد به التدفق النقدي الداخل مطروحا: صافي التدفق النقدي-1
.الفرق بین الإیرادات والنفقات-2
.العائد على الأموال المستثمرة-3
.الزیادة في المدخلات عن المخرجات-4
.العائد على حقوق الملكیة-5
.على الموجوداتالعائد-6

(1).لذلك فإن المشروعات الاقتصادیة تسعى إلى تحقیق أرباح ملائمة لتضمن بقائها واستمرارها

:الانتقـــادات الموجهــة لهــــدف تعظیــــم الأربــــاح* 
:عدم وضــوح النظــرة على الأربــاح- 1

وجهة نظر الاقتصاد والذي إن مفهوم تحقیق الأرباح مفهوم غامض وواسع، فهناك الربح من 
یعني الفائض، وهناك الربح من وجهة نظر المحاسبة والذي یعني زیادة الإیرادات عن النفقات التي 

.یتكبدها المشروع في سبیل حصوله على هذه الإیرادات
وهناك صافي التدفق النقدي الذي یعني صافي الربح بعد الضریبة مضاف إلیه الاهتلاك

.باح الموزعة والأرباح المستبقاة والأرباح المدورة والربح على المدى الطویلالأر كما أن هناك 

.26، ص 2010للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، حامدفایز سلیم حداد، الإدارة المالیة، عمان، الأردن، دار ال. د(1)
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من هنا فعند الحدیث عن مفهوم تعظیم الأرباح یجب معرفة أي من هذه الأرباح المطلوب 
.تعظیمها

النقدیة یهمل مفهوم تعظیم الأرباح توقیت الحصول على التدفقات:التـــوقیــت الزمنــي للعـــوائــد- 2
المتولدة عن المشروع مها یعني إهمال مفهوم تعظیم الأرباح لعامل الزمن، ولتوضیح أهمیة توقیت 

(1):الحصول على التدفقات النقدیة سندرس المثال التالي

یوجد أمام المدیر المالي مشروعان لهما نفس التكلفة ولكن صافي التدفقات النقدیة للمشروعین * 
:في الجدول التاليمختلفة كما هو مبین 

جدول صافي التدفقــات النقدیــة لمشــروعین): I–1( الجدول رقم 
الزمنیــــةةالفتـــر 

)نهـــایة السنــــة( 
صافي التدفقات النقدیة للمشروع 

)بآلاف الدینارات ( الأول 
صافي التدفقات النقدیة للمشروع 

)بآلاف الدینارات ( ثــانيال
12500010000
22500020000
36000030000
42000070000

130000130000المجمـــــوع
17مرجع سبق ذكره، صفایز سلیم حداد،. د: المصدر

فلقد تساوت مجامیع صافي التدفقات النقدیة للمشروعین كما هو واضح في الجدول أعلاه 
فإذا تم استعمال معیار تعظیم الأرباح فإن المشروعین سیكونان متساویین، ولكن إذا الأول والثاني، 

أخذنا بعین الاعتبار التوقیت الزمني لعوائد هذین المشروعین نجذ أن المشروع الأول مفضل لأنه 
یعطي مردوداً عالیا في السنة الأولى بعكس المشروع الثاني، وبالتالي یمكن استثمار هذا العائد 

(2).حقیق عائد إضافي في نهایة الفترةوت

.27، 26عدنان تایه النعیمي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
.17فایز سلیم حداد، مرجع سبق ذكره، ص . د(2)
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)RISK: (المخــــاطــرة
تعني المخاطرة عدم التأكد من الحصول على الفائدة المتوقع، وتزداد المخاطرة كلما زادت 
درجة التذبذب في العائد المتوقع ومن المفترض أن یكون مبادلة بین المخاطر والعوائد بمعنى أنه 

(1).عوائد أكبر والعكس صحیحكلما توقع المستثمرون 

إن هدف تعظیم الأرباح یركز على كمیة العوائد المحققة عن المشروع دون الاعتبار لدرجة 
(2).المخاطر المصاحبة لهذه العوائد

:كلا هــــدف تعظیــــم ثــــروة المـــ: المطــــلب الثـــاني
للقرارات المالیة التي یقوم المدیر إن تعظیم القیمة السوقیة للشركة هو نتاج أو محصلة 

المالي باتخاذها في مجالي الاستثمار والتمویل آخذاً مفهوم المبادلة بین العوائد والمخاطر بعین 
العلاقة بین العائد والمخاطرة هي علاقة طردیة بمعنى أن الاعتبار، وكما هو معروف فإن

مخاطر المنخفضة في مقابل عوائد متوقعة المستثمرون یقبلون على الاستثمار في المشاریع ذات ال
(3).منخفضة

:كیـــف یتــم تعظیــــم ثــــروة المـــلاك* 
في ضوء هذه القناعة التي تجعل من هدف تعظیم القیمة السوقیة للسهم أو تعظیم ثروة 

كیف یتم تحقیق ذلك ؟: هدفاً محوریاً للإدارة المالیة یطرح السؤال التاليالملاك
:على ذلك نشیر أن القیمة السوقیة للسهم تحدد بفعل متغیرین أساسیین هماللإجابة

.المتوقعة نتیجة مزاولة الشركة لعملیاتها التشغیلیةالعوائد-1
معدل الرسملة الذي یعكس درجة المخاطرة التي تتعرض لها الشركة صاحبة السهم عند بیعها -2

.لتحقیق العائد المتوقع
السوقیة للسهم ما هي إلا خصم للعوائد المتوقعة لذلك السهم بمعدل هذا یعني أن القیمة 

:خصم محدد وإیجاد قیمته الحالیة أي
القیمة السوقیة للسهم= ق :  إذ تشیر

ع.                           العائد المتوقع تحقیقه=ع 
م
= ق

.18مرجع سبق ذكره، صفایز سلیم حداد،. د(1)
.28عدنان تایة النعیمي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص(2)
.19مرجع سبق ذكره، صسلیم حداد،فایز . د(3)
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.معدل الرسملة= م
العائد المتوقع ما هو إلا انعكاس للنشاط التشغیلي للشركة صاحبة إذاً ما أكدنا أن التغییر في 

.السهم فإن معدل الرسملة یتحدد وفق ثلاث متغیرات أساسیة
ویعكس مقدار العائد الذي یعوض المستثمر عن استثمار أمواله في مجالات :معدل الفائدة- 1

.الاستثمار عدیمة المخاطر فهو تعویض عن عنصر الزمن
فهو تعدیل لمعدل الفائدة الحقیقي لإیجاد معدل الفائدة الاسمي الذي یعوض :التضخممعدل - 2

.المستثمر عن مخاطر التضخم
الذي یقرره المستثمر لتعویضه عن مخاطر توجیه استثمار أمواله وهو یتوقع :معدل العائد- 3

.مخاطر الأعمال ومخاطر المالیة
أن تلجأ إلى القرارات المالیة لضمان التوازن لیةبناء على ما سبق یستوجب على الإدارة الما

بین الأرباح المتوقعة ودرجة المخاطر وبالشكل الذي یزید من قیمة السهم السوقیة ویعظم من ثروة 
(1).الملاك

:هــــدف السیــــولة: المطــــلب الثـــالث
الشركة وفي الوقت كافیة لدى ) نقد وشبه نقد(تعني سیولة الشركة وجود أموال سائلة 

المناسب لمقابلة التزاماتها في موعد استحقاقها، ولتحریك دورتها التشغیلیة ولمواجهة الحالات 
الطارئة، أما سیولة الأصل فتعني سهولة وسرعة تحویل هذا الأصل إلى نقد جاهز وبدون خسائر 

(2).حسب السیر الطبیعي للأمور

أن الإدارة المالیة سوف تحتفظ في وقت معین تقتضي الإشارة إلى أن هذا الهدف لا یعني
.بكل ما تحتاجه من سیولة إنما یعني التزام الإدارة المالیة بالمقدار الكافي وفي الزمن المطلوب

یرجع السبب في ذلك إلى أن الاحتفاظ بالموجودات على شكل نقد سائل أو شبه سائل 
تحلیلیة تأخیر جزء من الاستثمارات على وبأكثر من حدودها الاقتصادیة یعني من وجهة النظر ال

أو شبه السائلة عن الحدود الموجودات السائلةومن زاویة أخرى فإن انخفاض،أدائها التشغیلي
.المقررة لها اقتصادیا یعني فقدان جزء من المنافع الاقتصادیة المتأتیة عن استخدامات النقد

.60-57مرجع سبق ذكره، ص ص حمزة محمود الزبیدي،. د(1)
.21مرجع سبق ذكره، صفایز سلیم حداد،. د(2)
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(1):وذلك للأسباب التالیةقد لا تنجح الإدارة المالیة في تحقیق هذا الهدف 

عدم حصول الإدارة المالیة بصورة دوریة ومنتظمة على استحقاقاتها من عملائها إما لتأخرهم -1
.عن التسدید أو تراخیها في المطالبة بها

قیام الشركة بتمویل الشراء أو تجدید الموجودات الثابتة أو العملیات طویلة الأمد مما یتناقض -2
.النقدیة للإدارةمع السیاسة 

.تركز الاستثمار في الموجودات الثابتة-3
.تعرض الشركة لخسائر متتالیة-4
.قصور رأس المال المتاح عند مقابلة نشاط الشركة أو التوسع فیه-5
.شراء موجودات ثابتة لم یتم استخدامها بعد-6
.ركود جانب كبیر من الإنتاج والمخزون السلعي-7

شركة الأعمال إلى حالة العسر ضالمالیة أو تأخرها عن تحقیق هذا الهدف یعر إن ضعف الإدارة 
.المالي الذي یعني عدم قدرة المؤسسة على مواجهة الالتزامات المترتبة علیها في مواعیدها المقررة

یكون العسر ذو درجة بسیطة یطلق علیه العسر الفني، وفي هذه الحالة لا تستطیع فعندما 
الالتزامات المترتبة علیها في مواعیدها المقررة، ولكنها تستطیع إعطائها الوقت المؤسسة مواجهة

.الكافي للوفاء بالتزاماتها
عندما یكون العسر ذو درجة خطیرة یطلق علیه العسر الحقیقي وهنا لاستطیع المؤسسة 

لة إلى الوفاء بالتزاماتها حتى لو أعطیت الوقت الكافي وباعت الأصول، وقد تؤدي هذه المرح
(2).استیلاء الدائنین على الشركة والإشراف علیها أو تصفیتها

:مــــاهیـــة القــــرارات: المبحــــث الثـــــالث
یرى العدید من كتاب الإدارة والممارسین لها أن اتخاذ القرارات یعد جوهر العملیة الإداریة 

واتخاذ قرارات وتفكیر ابتكاري تصرفباعتبار أن الإدارة في الممارسة والتطبیق ما هي إلا 
.یستهدف تنمیة القرار المناسب لمواجهة موقف معین

.مفهوم القرار، أنواعه، العوامل المؤثرة فیه: فیما یلي سنتطرق لكل من

.62، 61مرجع سبق ذكره، ص ص حمزة محمود الزبیدي،. د(1)
.31عبد الحلیم كراجة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص . د(2)
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:مفهـــــوم القـــــرار: المطــــلب الأول
:یمكن تعریف القرار على أنه

(1).مجموعة من البدائل الممكنةعملیة اختیار البدیل الأفضل من بین - 

(2).الاختیار القائم على بعض المعاییر لبدیل واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر- 

عملیة اتخاذ القرار هي عملیة تقوم على الإنجاز المدرك للغایات التي لا تكون في الغالب - 
(3).استجابات أوتوماتیكیة أو رد فعل مباشر

الإداري تعني الاختیار الحذر من جانب الإدارة أو متخذ القرار لتصرف معین عملیة اتخاذ القرار- 
(4).من تصرف یمكن اتخاذهدون آخر من بین أكثر

:أسبـــاب اتخـــاذ القــــرار* 
یكمن السبب الرئیسي في اتخاذ القرارات في ندرة الموارد وعدم كفایتها للوفاء بمختلف 

أكثر من بدیل لإشباعها بدرجات متفاوتة الأمر الذي یتطلب ضرورة الرغبات والحاجات مع وجود 
.المفاضلة بین البدائل

(5):اتخـــاذ القــــرارأهمیــــة* 

لا یمكن أداء نشاط ما لم یتخذ بصدده قرار، فإن اتخاذ القرارات هو أساس عمل المدیر 
مستقبلها، ولا یمكن أداء أي وظیفة والتي یمكن من خلالها إنجاز كل أنشطة المنظمة وتحدید 

؟...بالمنظمة ما لم یصدر بصددها قرار یحدد من یقوم بها ومتى وأین ومع من وبأي تكلفة
.اتخاذ القرارات عملیة مستمرة- 
.اتخاذ القرار أداة المدیر في عمله- 
.تحدد مستقبل المنظمةالإستراتیجیةالقرارات - 
.الإداریةاتخاذ القرارات جوهر العملیة - 
.اتخاذ القرار أساس لإدارة وظائف المنظمة- 

.251، ص 1999حكمت أحمد الراوي، نظم المعلومات المحاسبیة والمنظمة، مكتبة دار الثقافة، عمان، الأردن، (1)
. 104، ص 1986جمیل أحمد توفیق، إدارة الأعمال مدخل وظیفي، دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان، (2)
.83، ص 2003، 06مكتبة دار الثقافة، عمان، الأردن، الطبعة القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق،اتخاذنواف كنعان، (3)
.26، ص 2005جمال الدین العویسات، الإدارة وعملیات اتخاذ القرار، دار هومة، بوزریعة، الجزائر، (4)
.325-321، ص 2002–2001أحمد ماهر وآخرون، الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعیة، (5)
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(1):خصـــــائص عملیــــة اتخـــاذ القــــرار* 

:تتسم عملیة اتخاذ القرارات بخصائص معینة
.فهي نشاط فكري یعتمد على إتباع المنطق والتفكیر المنهجي الصحیح: أنها عملیة ذهنیة-1
ة الاختیار هي جوهر اتخاذ القرارات إلا أن هناك فبالرغم من أن عملی: أنها عملیة إجرائیة-2

...عد من الخطوات التفصیلیة التي تسبقها مثل تحدید وتعریف المشكلة
.أن تعدد البدائل هو أساس عملیة اتخاذ القرارات-3
أن اتخاذ القرارات واختیار البدائل لا یتم عشوائیا وإنما یكون وفق أسس ومعاییر تؤدي إلى -4

.بدیلاختیار أنسب 
أننا لا نختار البدیل الأمثل لأن المثالیة أمر بعید المنال في عالم الواقع، وربما لا یناسب -5

معیتناسبالذيالبدیلإلىیتوجهالاختیارفإنولذلك،الظروف التي یتخذ خلالها القرار
.القراراتخاذفيالمؤثرةالظروف

(2):عــــــوامل رشــــــادة القــــرارات* 

:عند القیام بعملیة اتخاذ القرارات توجد عوامل من المفید أخذها في الحسبان تتمثل في
تنطوي عملیة اتخاذ القرارات على عناصر ملموسة، وهذا یتطلب بالضرورة مرونة ذهنیة تمكن -1

.من أخذ جمیع العناصر في الحسبان
الأمور الحیویة في القرار منو ،یجب أن یؤدي كل قرار إلى نتیجة تساهم في تحقیق الهدف-2

.أن یكون عملیا وقابلا للتطبیق
.توجد عادة عدة بدائل مرضیة للاختیار-3
.استخدام التفكیر الخلاق في عملیة اتخاذ القرار لتنمیة البدائل الممكنة وسبل العمل-4
قرار إلى اتخاذ القرارات عملیة ذهنیة یجب تحویلها إلى عمل مادي حیث ترجع صعوبة اتخاذ ال-5

.العوائق الذهنیة والتحول من العمل الذهني إلى العمل المادي
اتخاذ القرار وعدم التهرب منه، إذ أن أسوأ قرار یمكن أن یتخذه المدیر هو أن یقرر عدم اتخاذ -6

.قرار

.325-321أحمد ماهر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص (1)
.126، 125جمیل أحمد توفیق، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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وضع نظام لمتابعة كل قرار وأهمیته لا تقتصر على التأكد من تنفیذ القرار بل أیضا على -7
.نتائجهتقسیم 

.ممارسة عملیة اتخاذ القرار لاكتساب المهارة فیها-8
:أنــــــواع القـــــرارات: المطــــلب الثــــاني

:یمكن تصنیف القرارات كما یلي
(1):التصنیـــف حســب الهــــدف-01

تتم على مستوى الإدارة العلیا بحیث یتم تحدید أهداف الشركة وأنواع :القــــرارات الإستـــراتیجیـــة-أ
المنتجات التي سوف تتخصص فیها ومختلف الأسواق التي قد تتعامل معها وذلك لمواجهة 

.التغیرات التي تحدث في بیئة المنشأة
الإستراتیجیة الطویلة الأجل التي وهي القرارات التي تتخذها الإدارة لتنفیذ :القــــرارات التكتیـــكیة- ب

قصیرة، عادة ما تضعها الإدارة العلیا، ویتمیز هذا النوع من القرارات بأنه یتخذ لیغطي فترة زمنیة
.تكون سنة، وتقع مسؤولیة اتخاذ هذا النوع من القرارات على الإدارة الوسطى

اجیة أو توزیعها على الاستخدامات هي قرارات استغلال الموارد الإنت:القـــرارات التشغیـــلیة-ج
.المختلفة لتحقیق الأهداف الموضوعة، ویقوم باتخاذ هذه القرارات الإدارة التنفیذیة

:التصنیـــف حســب الطبیـــعة-02
إجراءات كثیرة قبل اتخاذها لمعالجة المشكلات التي لا هي التي تتطلب:القــــرارات الأســــاسیــة-أ

.مثل اختیار موقع المشروع أو طریقة الإنتاجتتكرر باستمرار،
، فهي وهي قرارات عادیة في أمور واسعة مع توفر الوقت الكافي لها:القــــــرارات الروتیـــنیة- ب

(2).متكررة باستمرار وتتخذ لمعالجة العمال المتكررة، مثل الرقابة على جدولة الإنتاج

أي المجدولة، وهي القرارات المخططة سلفاً وتتناول مشكلة متكررة أو :المبــــرمجـــةالقــــــرارات -ج
.روتینیة، حیث یتم تحدید أسالیب وطرق وإجراءات حل أي مشكلة سلفاً أو التعامل معها

من أبرز الأمثلة على القرارات المخططة مسبقاً إعادة طلب شراء نوع معین من المواد الخام 
.تعیین والتوظیف والإجازات وغیرها، وهذه القرارات تتخذ في المستویات التنفیذیةأو قرارات ال

.20، 19، ص ص 1995علي احمد أبو الحسن، المحاسبة الإداریة المتقدمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، (1)
.87، 86سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص ص . د(2)
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أي غیر المجدولة، وهي القرارات التي تتغیر مع تغیر وتبدل :القــــــرارات غیــر المبــــرمجـــة-د
موضوعات عملیة اتخاذ القرار، أي أن هذه القرارات تتعامل مع المواقف غیر المحددة أو غیر 

مثل ابتكار نوع جدید من السلع والدخول إلى أسواق تصریف جدیدة، ومعظم هذه القرارات المألوفة
(1).لعلیاتتخذ في المستویات الإداریة ا

(2):التصنیـــف حســب جهــــة الإصــــدار-03

المدیر في الوظیفة الرسمیة التي یشغلها وهي التي تتخذ ضمن إطار :القــــرارات التنظیـــمیــة-أ
.التنظیم الرسمي وهي بالتالي تعكس السیاسات الإداریة للمنظمة

المدیر وتعكس شخصیته ومیوله وقیمه ومعتقداته هي التي یتخذها :القــــرارات الشخصیــــة- ب
.وبالتالي لا یمكن تفویضها

:التصنیـــف حســب التــــأثیــر الزمنـــي-04
یتمیز هذا النوع بأنه یتضمن عادة إجراء تغییرات في الطاقة الإنتاجیة :قــــرارات الأجـــل الطــــویل-أ

والنتائج المترتبة علیها تمتد إلى فترة طویلة نسبیا في حیاة المنشأة آثار هذه القرارات للمنشأة كما أن 
.ولهذا فإن القیمة الزمنیة للنقود تؤخذ في الاعتبار عند صیاغة قرارات الاستثمار

قرارات یتعلق معظمها باستغلال الطاقة الإنتاجیة والإمكانیات :قــــرارات الأجـــل القصیــــر- ب
، أو قرارات الإغلاق المؤقت للمنشأة أو لأجزاء منها أو )قرارات الإنتاج والتسعیر ( الموجودة فعلاً 

القیمة الزمنیة للنقود قرارات توزیع الأرباح، وهذه القرارات تغطي فترة قصیرة نسبیا وبالتالي فإن أثر
(3).قلیل الأهمیةیعتبر

(4):التصنیـــف من حیــث القـــائمیــــن باتخــــاذهــا-05

لجمیع المشتركین في اتخاذ القرار ویعتبر القرار في هذه تتمیز بوحدة الهدف :قــــرارات فــــردیــة-أ
.الحالة كما لو كان یقوم فرد واحد باتخاذه

هي تلك القرارات التي تتضمن أهداف ومصالح المشتركین في اتخاذ : قــــرارات جمــــاعیـــة- ب
.القرار

.87سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص . د(1)
خبراء مركز الخبرات المهنیة للإدارة، منهج المدیر الفعال في تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات، مركز الخبرات المهنیة، مصر، الطبعة (2)
.16، ص 2004، 03
.20علي احمد أبو الحسن، مرجع سبق ذكره، ص (3)
.21المرجع نفسه، ص (4)
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(1):التصنیـــف حســـب الإدارة المصـــدرة-06

تتخذ القرارات الإنتاجیة التي تتعلق بجودة الإنتاج وحجمه والقرارات الرقابیة على :إدارة الإنتـــــاج-أ
.الخ... الجودة، كمیة المواد

تتخذ القرارات المتعلقة بشؤون الأفراد، التدریب، الترقیة، التعیین، الفصل، : ـــــرادإدارة الأف- ب
.الخ...الإجازات، الرواتب والحوافز 

تتخذ القرارات المالیة المتعلقة بتدبیر الأموال وأوج صرفها على المشروعات : الإدارة المـــالیــة-ج
.وتحدید مصادر التمویل

تتخذ القرارات التسویقیة المتعلقة بتحدید السوق وأسالیب الترویج للسلعة، القیام :إدارة التســـویق-د
.الخ....بالحملات الإعلامیة وتحدید الأسعار 

تتخذ القرارات التطویریة والبحث العلمي المتعلقة بابتكار سلعة جدیدة : إدارة البحــث والتطــــویر-ه
.فات سلعة معینةأو تطبیق أسلوب إداري جدید أو تطویر مواص

:العــــوامـــل المؤثـــرة في اتخــــاذ القـــرارات: المطــــلب الثـــالث
یعتبر القرار نتیجة لجهود أكثر من شخص واحد ونتیجة لدراسة عدد من اللجان المعدة 
والمشكلة لهذه الغایة، وقد تتأثر القرارات الإداریة بعوامل عدیدة قد تعیقها عن الصدور بصورة 
صحیحة وقد تؤدي إلى التأخیر في إصدارها أو تلقى الكثیر من المعارضة سواء من المنفذین أو 

:المتعاملین مع المنظمة، ومن بین هذه المؤثرات نذكر ما یلي
(2):تـــأثیـــر البیـــئة الخــــارجیــة-01

یر مباشرة غأوإن المنظمة تشكل خلیة من خلایا المجتمع فهي تتأثر به بطریقة مباشرة 
فعوامل البیئة الخارجیة والتي لا تخضع لسیطرة متخذ القرارات تؤثر على اختیاره لبدیل معین دون 

:بقیة البدائل الأخرى، وتتضمن هذه العوامل
وتشمل الظروف الاقتصادیة، الظروف السیاسیة والقانونیة : عوامل البیئة الخارجیة العامة* 

.التكنولوجیة والطبیعیةالظروف الثقافیة، الظروف 
العملاء و والتي تتضمن المنافسة، الموردون، الوسطاء، الموزعون : عوامل البیئة الخاصة بالمنشأة* 
.الخ...

.108، ص 2004، 01علي عباس، أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة، عمان، الأردن، طبعة (1)
.24خبراء مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مرجع سابق، ص (2)
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:تـــأثیـــر البیـــئة الـــداخلیـــة-01
یتأثر القرار بالعوامل البیئیة الداخلیة من حیث المنظمة ومدى نموها وعدد العاملین فیها 

:لین معها، ویظهر هذا التأثیر بنواحي أساسیة متعددة ترتبطوالمتعام
.ترتبط بالظروف الداخلیة المحیطة باتخاذ القرار: الناحیة الأولى* 
.ترتبط بتأثیر القرار على مجموعة الأفراد في المنظمة: الناحیة الثانیة* 
.تتعلق بالموارد المالیة والبشریة والفنیة: الناحیة الثالثة* 

الإدارة تعمل على توفیر الجو الملائم والبیئة المناسبة لكي یتحقق نجاح القرار المتخذ لذلك ف
وهذا ما یتطلب منها أن تحدد وتعلن الهدف من اتخاذ القرار، وتشجع فیه القدرة على الابتكار 

ر على والإبداع حتى یخرج القرار بالسرعة الملائمة والسرعة المطلوبة، ومن العوامل البیئیة التي تؤث
اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهیكل التنظیمي وطرق الاتصال والتنظیم الرسمي وغیر الرسمي 
وطبیعة العلاقات الإنسانیة وغیر الإنسانیة السائدة وإمكانیات الأفراد وقدراتهم، وتوافر مستلزمات 

دیر تتأثر بقرارات مدیرین التنفیذ المادیة والمعنویة والفنیة، نشیر إلى أن القرارات التي یتخذها الم
(1).آخرین، وهذا ما یجعل متخذ القرار ملزم بأخذ تلك القرارات بعین الاعتبار

:تأثیـــــر متــخذ القــــرار-03
تتصل عملیة اتخاذ القرارات بشكل وثیق بصفات الفرد النفسیة ومكونات شخصیته وأنماط 

التي تتأثر بظروف بیئته كالأوضاع الاجتماعیة أو الاقتصادیة، مما یؤدي إلى أربعة أنواع سلوكه 
المجازفة، الحذر، التسرع والتهور، كذلك فإن مستوى متخذ القرار : من السلوك عند متخذ القرار هي

درجة وما اكتسبه من خبرات ومهارات وما یملك من میول وانفعالات تؤثر في اتخاذ القرار وتختلف 
هذا التأثیر باختلاف نوعیة المدیرین، إذ نجذ بعض المدیرین ینتابهم الارتباك عند تحدید المشكلة أو 
تحدید البدائل وبعضهم الآخر یتردد في اتخاذ القرار، كما أن بعضهم یكون متسرعاً في الاستجابة 

وع في الأخطاء لشروط اتخاذ القرار، بینما یتعامل بعضهم بحذر وبطء دون تهور لتجنب الوق
بالإضافة إلى ذلك أهداف متخذ القرار الشخصیة ومدى إدراكه لأهداف التنظیم غالبا ما تؤثر في 
نوعیة القرار المتخذ وأسلوب اتخاذه، حیث أنها تعكس أفكاره وقیمه ومعتقداته وأهدافه التي قد تتفق 

خذ القرار قد یتأثر بعوامل مع أهداف التنظیم أو قد تتعارض معه في بعض النواحي، وبهذا فإن مت
واعتبارات غیر موضوعیة قد لا تتعلق بالمشكلة أساسا لكنه تعكس أفكاره وطریقة استیعابه للأمور 

.30، ص 1997، 01حسن علي شرقي، نظریة القرارات الإداریة، مدخل كمي في الإدارة، دار المسیرة، عمان، الأردن، الطبعة (1)
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متأثراً بتكوینه الشخصي ودوافعه واتجاهاته وقیمه الاجتماعیة من تنافس أو رغبة في التعاون مع 
ثر بتقالید البیئة التي یعیش فیه وبعاداتها الأفراد الآخرین في المنظمة عند إصدار القرار  كما یتأ

.ویعكس من خلال تصرفاته قیمها ومعتقداتها التي یؤمن بها
:تأثیـــــر مــــواقف القــــرار-04

من حیث تأكد الإدارة أو متخذ القرار من النتائج المتوقعة للقرار تختلف مواقف اتخاذ القرار
ة من حیث العوامل والظروف المحیطة بها والمؤثرة علیها ویقصد بالموقف الحالة الطبیعیة للمشكل

: ومدى شمولیة البیانات ودقة المعلومات المتوفرة للإدارة عنها ویمكن التمییز بین أربع مواقف هي
.القرار في حالة التأكد* 
).المخاطرة ( القرار في حالة عدم التأكد * 
.القرار في حالة عدم التأكد التام* 
(1).في حالة الاختلافالقرار * 

(2):الــــوقــت-05

الفترة الزمنیة المتاحة حیث یشكل عنصر الزمن ضغطاً كبیراً على متخذ القرار، فكلما زادت
أمامه لاتخاذ قراره كلما كانت البدائل المطروحة أكثر والنتائج أقرب إلى الصواب، وإمكانیة التحلیل 

رة الزمنیة كلما تطلب من متخذ القرار السرعة في اتخاذ للمعلومات متاحة أكثر، وكلما قلت الفت
:القرار، مما یقلل من البدائل المتاحة أمامه، ویمكن تمثیل الزمن بیانیاً في الشكل التالي

أثـــر عنصـــر الزمـــن على متخـــذ القـــرار): I–2( الشكـــل رقم 

.26سلیم بطرس جلدة، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر

.30،31المرجع السابق، ص حسن علي شرقي،(1)
.26سلیم بطرس جلدة، المرجع السابق الذكر، ص (2)
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:عملیـــــة اتخــــاذ القــــرارات: المبحــــث الــــرابع
تعتبر عملیة اتخاذ القرارات محور العملیة الإداریة و نجاح أي منظمة یتوقف إلى حد بعید على 

اتخاذ القرارات الناجحة، و لأن عملیة اتخاذ القرار تحصل في كافة مدى قدرة و كفاءة إدارتها في 
جوانب المنظمة فهي لا تقل أهمیة عن عملیة التنفیذ و ترتبط بها ارتباطا وثیقا، و من هنا جاء 
التركیز على فهم تلك العملیة المعقدة لاتخاذ القرار والتعرف على أسالیبها وإجراءات تنفیذها 

.المراحل التي تمر بها، وهذا ما سنحاول التطرق إلیه في هذا المبحثبالمستوى المطلوب و 

:راراتـــــاذ القــــة اتخـــل عملیـــمراح: لب الأولـــــالمط
تعتبر عملیة اتخاذ القرارات بمثابة سلسلة من الخطوات یجب إتباعها لتسهیل عملیة اتخاذ 

:القرار تتمثل فیما یلي
: دفــــلة أو الهـــــدید المشكــــــتح-01

إشارة البدء في عملیة اتخاذ القرار تنطلق من هذه المرحلة وهي وجود مشكلة، فعند تحدید 
هذه الأخیرة یجب التعمق في دراستها لمعرفة جوهر المشكلة الحقیقي ولیس الأعراض الظاهرة التي 

.توحي للإدارة أنها المشكلة الرئیسیة
بسهولة لابد من تحقق أربعة شروط تصاغ بشكل أسئلة ینبغي حتى یتم تحدید المشكلة 

:الإجابة علیها
هل هناك اختلاف فعلي بین ما هو قائم من حال وما هو مستهدف؟: 1
هل هناك اختلاف ذو شأن بالنسبة لمتخذ القرار؟: 2
هل متخذ القرار مندفع إلى العمل بشأن هذا الاختلاف؟: 3
.(1)الأموال للعمل على حل ذلك الاختلاف؟ هل لمتخذ القرار القدرات و : 4

ل أن الهدف الصحیح هو نصف القرار، وتعبر من الأمور المهمة أیضا تحدید الهدف فقد قی
مرحلة تحدید الهدف من أصعب وأشق المراحل لأن فیها الكثیر من الإبداع والنظرة الواسعة والبعیدة 

:تحدید الهدف لكل قرارالمدى والتنبؤ الصائب وهناك ثلاث أسباب تستوجب 
.لتركیز الاهتمام وتسلیط الضوء على المشكلة الحقیقیة- 
.للتأكد من اتفاق كل ذوي العلاقة بخصوصه- 

.131د، فرید فهمي زیادة، المرجع السابق الذكر، ص (1)
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.لتحدید النتائج التي یراد تحقیقها كنتیجة للقرار كمیا إن كان ذلك ممكنا- 
المراحل فلكل قرار هدف وعلیه الجهد المبذول في هذه المرحلة سیوفر عدم بذل الجهد في 

(1).اللاحقة

:جمع المعلومات وتحلیلها-02
إن أكثر ,بعد تحدید المشكلة أو الهدف یصبح من الضروري جمع المعلومات وتحلیلها 

یعود سببها لعدم وجود المعلومات الأخطاء التي تقع فیها بعض الإدارات عند اتخاذها للقرارات 
علاقة لها بالمشكلة وعلیه یجب الحصول الكافیة أو جمع معلومات خاطئة أو وجود معلومات لا

.على كل المعلومات التي لها علاقة بالموضوع
إن اتخاذ القرار السلیم ینطوي على ضرورة توفیر المعلومات اللازمة ومعرفة المعلومات 

(2).الناقصة لتقدیر درجة خطر القرار و مدى دقته

:لــــدائــاد البـــــإیج-03
التفتیش والتحري في الحلول المختلفة في حل المشكلة التي تم تشخیصها یقصد بهذه المرحلة 

بدقة وهي تفترض اقتراح بدائل أو حلول مختلفة وهذا ما یعتمد على قدرة الإدارة في التحلیل 
(3).والابتكار لإیجاد حلول جدیدة

: هناك عدة طرق لإیجاد البدائل منها
.طریقة عصف الأفكار- 
.صادي والأسالیب الكمیةطریقة التقییم الاقت- 
(4).الخبرات السابقة- 

:لهاــــار أفضــــل واختیـــل بدیـــم كــــتقیی-04
الخطوة التي تأتي بعد تحدید الحلول البدیلة هي القیام بتقییم كل بدیل أي تحدید المزایا 

وتنطوي عملیة والعیوب المتوقعة لكل حل بدیل وهذه الخطوة بطبیعتها تستلزم التنبؤ بالمستقبل، 
:التقییم على

.تحدید العوامل الإستراتیجیة التي یتركز علیها الاهتمام عند القیام بعملیة التنبؤ: أ

.31، 30ن لعویسات، مرجع سبق ذكره، ص یجمال الد(1)
.المرجع نفسه، الصفحة نفسها(2)
.25حسن علي شرقي، مرجع سابق الذكر، ص (3)
.30،31جمال الدین لعویسات، المرجع السابق ذكره، ص(4)



الحدیــثةالمـــالیةالإدارةمنهـــجالمـــالیةالقــــراراتاتخـــاذالأولالفصــــل

27

(1).التنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بدیل: ب

:في حالة المفاضلة یجب الأخذ بعین الاعتبار النواحي الآتیة
 والبشریة الملائمة واللازمة لتنفیذهإمكانیة تنفیذ البدیل ومدى توفر الإمكانیات المادیة.
التكالیف المالیة لتنفیذه والأرباح التي تتوقع تحقیقها والخسائر التي یمكن أن تتولد عنه.
 الإمكانیات النفسیة والاجتماعیة لتنفیذه، ومدى استجابة المرؤوسین للبدیل وحسن توقیت

.تنفیذه
لعناصر الإنتاج المادیة والبشریة المتاحة البدیل الذي یؤدي إلى الاستغلال الأمثلاختیار

.بأقل مجهود ممكن
(2).اختیار البدیل الذي یضمن تحقیقه السرعة المطلوبة عندما یكون الحل مهما وعاجلا

: رارــــــــذ القـــــتنفی-05
یعتقد بعض متخذي القرار أن دورهم ینتهي بمجرد اختیار البدیل الأفضل للحل لكن هذا 

خاطئ، ذلك لأن البدیل الأفضل الذي یتم اختیاره لحل المشكلة یتطلب التنفیذ عن طریق الاعتقاد
.تعاون الآخرین ومتابعة ومراقبة التنفیذ للتأكد من سلامة التطبیق وفعالیة القرار

بمشاركتهم في قد یتطلب الأمر معرفة وإلمام من لهم علاقة بالتنفیذ كما أن شعور العاملین 
.هم بشكل كبیر في حسن تحویل البدیل إلى عمل فعالصنع القرار یسا

الخطي والشفهي، إلا أنه یجب في جمیع الحالات تعمیم : هناك عدة طرق لتنفیذ القرار منها
القرار والتركیز علیه بواسطة الترغیب والترهیب، كما أنه من الأفضل أن یكون مرتبطا بجدول زمني 

.تها والتأكد من تنفیذ في كل المراحل لیسیر وفقا للقرارومالي لتسهیل عملیات الرقابة واستمراری
بما أن كثیرا من العوامل والتغیرات التي تحیط بعملیة اتخاذ القرار قد تتغیر باستمرار لذلك 
فإن عملیة متابعة ورقابة التنفیذ تدل على ضرورة إعادة النظر بالهدف المطلوب وتبدیلها على 

(3).ضوء المتغیرات الجدیدة

.115جمیل أحمد توفیق، مرجع سابق الذكر، ص (1)
.26حسن علي شرقي، مرجع سابق الذكر، ص (2)
.27المرجع نفسه، ص (3)
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:دور المعلومـــات في عملیـــة اتخــــاذ القـــــرارات: المطـــــلب الثـــاني
یبرز دور المعلومات كأحد الموارد الرئیسیة في منشأة الأعمال وذلك بغیة ترشید ممارسة 

التخطیط واتخاذ القرار، فالتخطیط السلیم للقرار یقوم على أساس توفیر : الإدارة في مجالات وظائفها
المعلومات المتعلقة بالمشكلة القراریة لإجراء المحاكمة بهدف اتخاذ قرار رشید مرتبط في طبیعته 

.على درجة كفاءة المعلومات المتاحة لمتخذ القرار ومدى الدقة في تمثیلها للظاهرة المدروسة
(1):خصـــائص المعـــلومــات* 

:المطلوبة التي ینبغي أن تتمیز بـتقتضي عملیة اتخاذ القرار تحدیداً صحیحاً للمعلومات
إذا لم تكن المعلومات المتوفرة عن الظاهرة دقیقة وصحیحة فهذا ینعكس :المصداقیة والثقة- 1

.بتوجیه الأعمال وصنع القرارات باتجاهات خاطئة
یجب أن تكون المعلومات مرتبطة باحتیاجات سواء كانوا مدیرین، منفذین أو :عدم التحیز- 2

.ي المؤسسة لتتمكن من استخدامها في عملیات الإدخال للوصول إلى القرارات الرشیدةفعاملین
لكي تكون للمعلومات جدوى یجب أن تكون شاملة لكل الحقائق الظاهرة موضع :الشمول- 3

الدراسة وكل المؤثرات التي تؤثر علیها، لتتمكن الإدارة من استخدامها في الأوقات المتباینة التي 
.یمكن أن تواجهها

لمستفید إن الخصائص الواردة سابقا لا تكفي إذا لم تصل المعلومات إلى ا:التوقیت المناسب- 4
.في الوقت المناسب لأنها ستفقد قیمتها وبالتالي تمثل ضیاعاً للعمل والوقت والجهد

(2):مصــــادر المعـــلومــات* 

ویقصد بها كل السجلات والتقاریر التي تحافظ بها المنظمة من أجل الرجوع :مصـــدر داخـــلي- 1
إلیها عند وضع السیاسات والإستراتیجیات والمعاییر لتقویم الأداء من أجل اتخاذ القرارات وتختلف 

.حسب نوع المنظمة التي تقوم بها
وتشمل المیزانیات التقدیریة، مصادر التمویل، طرق حساب :معلومـــات تتعــلق بالتمـــویل-أ

.الربحیة وكافة المراسیم والقوانین المالیة
.مثل تحدید الطاقات الإنتاجیة للآلات وبرامج الصناعة وأنواعها:معــلومــات متعلقــة بالإنتــاج- ب

.51سابق الذكر، صالحسن علي شرقي، مرجع (1)
.57، 56المرجع نفسه، ص (2)
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ذا البیع آجل أو نقدي ومقدار تحدید سعر بیع الوحدة وهل ه:معــلومــات متعلقــة بالمبیــــعات-ج
.الحسم الممنوح للمشتري

أي كل ما یتعلق بالتدریب وتنمیة الفكر الإداري لدى :معــلومــات متعلقــة بالمــوارد البشــریة-د
.العاملین كالمدیرین لرفع الكفاءة الإنتاجیة لدیهم

التطویر والبحث ونسبتها من یتحدد فیه تكالیف:معــلومــات متعلقــة بالبحــث والتطــویر-ه
.المبیعات حتى تستمر العملیة الإنتاجیة بما یتماشى والتطورات السریعة

:مصـــدر خــــارجـــي- 2
ومنها ما یمكن أن یكون رسمي أي من أي كل ما یصل إلى المنظمة من البیئة الخارجیة 

بالقوانین والتشریعات والمعلومات المنظمات الأعلى كالهیئات والوزارات وكافة المعلومات المتعلقة 
.عن كافة الوقائع الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة والتقنیة المتوفرة

هذه المعلومات تكون إما من مصدرها الأولي وتكون دقیقة، حیث یتم نشرها بدون إي 
وتكون غیر دقیقة تحتاج إلى بعض التعدیلات حتى ) ثانوي(تحریف، أو من مصدر غیر أساسي 

.شرهان
(1):دور المعـــلومــات المحــاسبیــة في اتخـــاذ القـــرارات* 

تلعب المعلومات المحاسبیة دوراً هاماً في عملیة اتخاذ القرارات مثلها مثل باقي المعلومات 
الأخرى، حیث أنها تؤدي إلى زیادة المعرفة لدى متخذ القرار من ناحیة وتقلل من حالة عدم التأكد 

نها كمیة الوظیفیة بأمن ناحیة أخرى، أي أن المعلومات المحاسبیة تتمیز عن غیرها من المعلومات 
وقابلة للتحقق من صحتها ولذلك فإنها تعتبر أكثر فعالیة في مساعدة متخذ القرار للوصول إلى 

.الحلول المناسبة
وزناً أكبر للمعلومات المحاسبیة، وحتى تكون ومن ثم فإن متخذو القرارات عادة ما یعطون 

:ز بالخصائص التالیةهذه المعلومات ذات نفع كبیر في عملیة اتخاذ القرارات یجب أن تتمی
أي أن تكون المعلومات مفیدة ونافعة في حل المشكلة موضع الدراسة أو القرار :المــــلائمـــة-

، ونظراً لاختلاف طریقة اتخاذ القرار م شخص لآخر فلا یوجد مقیاس عام للحكم على المراد اتخاذه
التكالیفیة التي تلعب دوراً هاماً في مدى ملائمة كل أنواع المعلومات المحاسبیة، لاسیما المعلومات

.اتخاذ القرارات

. 54، 53، ص 1987منصور البدیوي، دراسات في الأسالیب الكمیة واتخاذ القرارات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، (1)
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ولكي تكون التكالیف ملائمة للقرار یجب أن تكون التكلفة المستقبلیة متوقعة أي أن یتوقع 
حدوثها خلال الفترة التي یغطیها القرار، وعلى ذلك فإن التكلفة التاریخیة لا تعتبر تكلفة ملائمة 

المستقبل، مع ضرورة اختلاف التكلفة من بدیل لآخر حتى یمكن الحكم للقرار إلا إذا استمرت في 
.على ملائمتها لاتخاذ القرار ولیس لها تأثیرا أخرى على هذا القرار

یجب أن تتوفر المعلومات في الوقت المناسب أي عندما یكون متخذ :التـــوقیــت المنـــاسب-
القرار في حاجة إلیها، إذ أن تأخر المعلومات المحاسبیة وعدم توفرها في الوقت المناسب یقلل من 

.قیمتها
إذ تتوقف صحة القرارات عل صحة المعلومات، هذا ولا یقصد بصحة :أن تكـــون صحیحـــة-

ن مثلاً یعتبر .و450000دقیقة فمثلاً التقریر الذي یبین أن تكلفة الإنتاج هي المعلومات أن تكون
ن إذ كثیراً ما یكون من .و450150صحیحاً على الرغم من أن المبلغ الدقیق للتكلفة قد یكون 

الأفضل الحصول على معلومات تقریبیة في الحال بدلاً من الحصول على معلومات دقیقة في وقت 
. یضحي بالدقة في سبیل الحصول على معلومات سلیمة في الوقت المناسبمتأخر، أي قد

:أســـــالیـــب اتخــــاذ القـــــرارات:المطـــــلب الثــــالث
هناك أسالیب مختلفة ومتنوعة لاتخاذ القرارات تندرج في مدى صلاحیتها ودرجة تعقیدها من 
الأسهل إلى الأصعب، ویعتمد ذلك على درجة أهمیة القرار وتوقیته والأطراف المعنیة بهذا القرار إذ 
تعتبر الأسالیب التقلیدیة في اتخاذ القرار كأمور الحكم الشخصي على موضوع ما هو أبسط 

.هي الأكثر صعوبة وتعقیداً لقرارات الإداریة في حین تعتبر الأسالیب الكمیة والریاضیة ا
لى إسنعرض في هذا المطلب أهم الأسالیب المتبعة في اتخاذ القرارات والتي یمكن تقسیمها 

:قسمین رئیسیین وهما
).غیر الكمیة ( الأسالیب التقلیدیة - 
(1)).الكمیة ( الأسالیب العلمیة - 

:الأســـالیب التقلیـــدیة في اتخــــاذ القـــــرار: أولاً 
المقصود بالأسالیب التقلیدیة التي تفتقر للتدقیق والتمحیص العلمي، والتي لا تتبع المنهج 

:العلمي لاتخاذ القرارات، وفیما یلي شرح لهذه الأسالیب

.181نواف كنعان، المرجع السابق الذكر، ص (1)



الحدیــثةالمـــالیةالإدارةمنهـــجالمـــالیةالقــــراراتاتخـــاذالأولالفصــــل

31

(1):أســــلوب الحكـــم الشخــــصي- 1

المدیر حكمه الشخصي واعتماده سرعة البدیهة في إدراك یعني هذا الأسلوب استخدام 
العناصر الرئیسیة الهامة للمواقف والمشكلات التي تعرض لها والتقدیر السلیم لإبعادها، وفي فحص 

.وتحلیل وتقییم البیانات والمعلومات المتاحة والفهم العمیق والشامل لكافة التفاصیل الخاصة بها
ببعض المزایا وكذلك أنه كغیره من أسالیب اتخاذ القرار یتصفرغم بساطة هذا الأسلوب إلا

.تعتریه بعض العیوب
:المــــزایـــا* 
.الوصول إلى القرار في أقصر وقت ممكن- 
.فعالیته في اتخاذ القرارات ذات التأثیر المحدود- 
.المدیریناستغلال القدرة الشخصیة وبع النظر والقدرة على التصرف التي یتصف بها بعض - 
.قلة التكالیف المترتبة على هذا الأسلوب- 
.یعطي المزید من المرونة وحریة التحرك- 

:العیـــــوب* 
.أنه یفتقد إلى الأسس العلمیة الصحیحة- 
.لا یمكن نقله أو اعتماده كأسلوب عام للتعامل مع المشكلات المستقبلیة- 
المدیر بقدر من الطاقات والقدرات الإبداعیة وبعد قد یسبب بعض النتائج السلبیة إذا لم یتمتع - 

. النظر
:الخبــــرة والمعـــرفـة- 2

من E. Dale) إرنست دیل(ترجع جذور هذا الأسلوب إلى المدرسة التجریبیة التي یعتبر 
روادها الأوائل، وفي مجال اتخاذ القرارات یرى أنصار هذه المدرسة أنه یمكن لمتخذ القرارات من 
خبرات المدیرین الآخرین داخل المنظمة وخارجها، وذلك من خلال دراسة حالات النجاح التي 

لى حققها بعض المدراء، وكذلك الأخطاء التي ارتكبوها، والمحاولات التي تمت بهدف التغلب ع
مشكلات معینة، فهم یرون أنه إذا كان قد ظهر موقف معین أمام أحد المدیرین الآخرین في وقت 
معین أو حتى أمام ذات المدیر وواجهه بأسلوب معین ونجح في ذلك فلماذا یجهد تفكیره إذا ظهر 

.هذا الموقف مرة أخرى مادام من الممكن مواجهته بالأسلوب نفسه

.45، ص 2004، 01علي خلف حجة، اتخاذ القرارات الإداریة، عمان، دار قندیل للنشر والتوزیع، الطبعة (1)
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في هذا الأسلوب على خبرة المدیر متخذ القرار، ولكن یمكنه التعلم لا تقتصر الخبرة المعنیة
المدیرین الآخرین الذین سبقوه ومن زملائه وتجاربهم في حل المشاكل الإداریة والاستفادة من خبرات 

.في اتخاذ القرارات الصائبة
:إجـــــراء التجـــــارب-03

البحث العلمي ثم انتقل تطبیقه إلى الإدارة لقد بدأ تطبیق أسلوب إجراء التجارب في مجالات 
ات، وذلك بأن یتولى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب آخذاً في للاستفادة منه في مجال اتخاذ القرار 

الاعتبار جمیع العوامل الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حیث یتوصل من 
.لأفضل معتمداً في هذا الاختیار على خبرته العملیةخلال هذه التجارب إلى اختیار البدیل ا

:المــــزایـــا* 
.یساعد المدیر متخذ القرار على اختیار أحد البدائل المتاحة لحل المشكلات- 
.تفادي هذه الأخطاء مستقبلاً یمكن هذا الأسلوب المدیر من التعلم من أخطائه ومحاولة- 

:العیـــــوب* 
.الثمن وفادح التكالیفیعتبر أسلوب باهظ - 
.یستنفد الكثیر من الجهد والوقت- 
.یتطلب تطبیقه الحصول على المعدات والأدوات والقوى العاملة اللازمة- 

:دراســــة الآراء والاقتـــــراحـــات وتحلیـــلها-04
حول یعني هذا الأسلوب اعتماد المدیر على البحث ودراسة الآراء والاقتراحات التي تقدم له 

وتحلیلها لیتمكن على ضوئها من اختیار البدیل الأفضل، وتشمل هذه الآراء والاقتراحات المشكلة
تلك التي یقدمها المستشارون والمتخصصون والتي تساعد في تسلیط الضوء على المشكلة محل 

.القرار وتمكن المدیر من اختیار البدیل الأمثل
:العیـــــوب* 
.الأسلوب تجزئة المشكلة الإداریة إلى أجزاء ودراسة كل منها على حدىیتطلب تطبیق هذا - 
. كذلك یتطلب إشراك كل من یساهم بآرائه واقتراحاته في اتخاذ القرار- 

:المــــزایـــا* 
.، الوقت والأدوات المستعملةیعتبر أسلوب ذو تكلفة قلیلة من حیث الجهد- 
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ات وخاصة المتعلقة بالعوامل غیر الملموسة المرتبطة یمكن من استنباط الكثیر من الاستنتاج- 
(1).بالمشكلة، وعلى ضوئها یتم اختیار البدیل الأمثل

:الأســـالیب العلمیـــة في اتخــــاذ القـــــرارات: ثــــانیـــا
في هذا الأسلوب یتم الاعتماد على النماذج الریاضیة والحسابات الالكترونیة التي تقوم 

البیانات والمعلومات لهدف الوصول إلى القرار المناسب في معزل عن الاجتهادات بتحلیل 
والخبرات والآراء الشخصیة، وهو أسلوب یهدف غلى تنین القرارات بمقاییس كمیة رقمیة بغرض 

:الوصول إلى القرار المناسب، وسنعرض فیما یلي أهم هذه الأسالیب
:بحـــــوث العملیــــات-01

لة ما تعمال الأسالیب الكمیة مثل المحاكاة وذلك بهدف بناء وتحلیل مشكیقصد بها اس
بأنها تطبیق الوسائل والطرق والفنون میــلر وستــار للوصول إلى حل ریاضي مثالي، كما عرفها 

العلمیة لحل المشكلات التي تواجه المدیرین بشكل یضمن تحقیق النتائج المرغوبة، ویرجع استخدام 
ى الحرب العالمیة الثانیة حیث استخدمت من قبل الجیش الأمریكي في ذلك الوقت هذا الأسلوب إل

.وقد ازدادت أهمیة بحوث العملیات في مجال اتخاذ القرارات الإداریة بعد الحرب العالمیة الثانیة
ویهدف استخدامها إلى تطبیق الأسلوب العلمي على دراسة الاحتمالات في أي مشكلة من 

.ة بغرض تحقیق الهداف المطلوبةالمشكلات الإداری
:خصـــــائصهـــا* 
الارتكاز على الأسلوب الكمي من خلال الأدوات والأسالیب الریاضیة لتحدید نسق القرارات - 

.الواجب اتخاذها
.الاستعانة بتخصصات مختلفة مثل العلوم الریاضیة الإداریة والهندسیة- 
.اتخاذ قرارات أكثر موضوعیة- 
.وصفاً دقیقاً للمشكلة محل القرار والعوامل المؤثرة فیهتعطي - 

:العیـــــوب* 
یعتمد هذا الأسلوب على تبسیط المشكلة محل القرار من خلال صیاغتها في صورة نموذج 

یتطلب تحدیداً للأهداف والمتغیرات والقیود والافتراضات التي یمكن أخذها في ریاضي وهذا 
ا، كما یتطلب توافر المعرفة الكافیة لدى متخذ القرار للنماذج الریاضیة الاعتبار والتي یمكن إهماله

.70-68یم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص ص سل(1)
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كما یؤخذ علیه تركیزه المفرط على العوامل التي یمكن قیاسها كمیا وعدم إعطاء أهمیة للعوامل التي 
.یصعب قیاسها بشكل كمي

قرارات حیث في ترشید عملیة اتخاذ الإلا أن المآخذ السابقة لا تعني عدم جدوى هذا الأسلوب 
یمكن علاجها من خلال تطویر وتحسین قدرات ومهارات المدیرین في هذا المجال من خلال 
الاستعانة بالحسابات الالكترونیة التي تتضمن برامج خاصة لتسهیل الحصول على نماذج 

(1).ریاضیة

(2):البــــرمجــة الخطیــــة-02

لبحوث العملیات وتعرف بأنها أسلوب ریاضي یساهم في هي أحد الأسالیب الریاضیة المهمة
) البشریة والمادیة( اتخاذ القرارات الإداریة التي تهدف إلى إیجاد الحل الأمثل لكیفیة توزیع الموارد 

المتاحة بین أفضل الاستخدامات ضمن مجموعة من القیود التي تحد من درجة تحقیق هذا الهدف 
قات بین المتغیرات المكونة للمشكلة علاقة خطیة، أما كلمة برمجة وتشیر كلمة خطیة إلى أن العلا

فتشیر إلى التكتیك الریاضي المستخدم في إیجاد الحل، أي وضع المشكلة بصیغة ریاضیة أو 
.نموذج ریاضي وحلها

:عند استخدام البرمجة الخطیة یتعین القیام بالخطوات التالیة
وهناك نوعان من الأهداف للمشكلة المراد حلها : مشكلةتحدید الهدف المنشود من وراء حل ال-1

تعظیم الأرباح إلى أقصى حد أو تخفیض التكالیف إلى أدنى مستوى، ویصاغ : بهذا الأسلوب وهي
الهدف من وراء حل المشكلة ضمن النموذج الریاضي للمشكلة على شكل دالة خطیة تسمى دالة 

.الهدف
ات التي تحد من درجة تحقیق الهدف تشترط الاستجابة وهي مجموعة المحدد: تحدید القیود-2

:لهذه المتطلبات بشكل جماعي، وهناك ثلاث أنواع من القیود
.وهذا القید یتضمن حد أعلى لكمیات الموارد المتاحة≤قید یتضمن -أ

.وهذا القید یتضمن الحد الأدنى الواجب تحقیقه≥قید یتضمن -ب
.سیتوجب تحدید كمیة الموارد المتاحة للاستخدام بدقةهذا القید = قید یتضمن - ج

.73-71سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص ص (1)
.20، ص 2004محمد عرفان المهندي أكرم، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، دار الصفاء، عمان، الأردن، (2)
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ویعني هذا الشرط أن جمیع قیم المتغیرات من المشكلة قید الدراسة حقیقیة : شرط عدم السالبیة-3
.وغیر سالبة، أي یجب أن تكون موجبة أو صغریة

:یتم حل النموذج الریاضي عن طریق طرق حل البرمجة الخطیة وهي
یانیةطریقة الخطوط الب.
طریقة السمبلكس.
:شجــــــرة القـــرارت-03

آخر من أسالیب اتخاذ القرارات والتي تساعد المدیر على حل ما یواجهه من هي أسلوب
مشاكل، وتقوم فكرة شجرة القرارات على تحدید المواقف التي تواجه متخذ القرار واحتمال تحقق كل 

(1).موقف

: هذا الأسلوب على شكل شجرة تتفرع منها ثلاث متغیرات هي) كونتز وأودنیل ( یصور 
الاحتمالات التي تمثل المكسب المتوقع أو الفشل –البدائل المطروحة لحل المشكلة موضوع القرار 

(2).القیم التي تمثل إجمالي العوائد المتوقعة خلال فترة محددة–

:عدة مراحلیتم بناء شجرة القرارات على
.تقدیر احتمال ظهور كل حث والتدفقات اللازمة له-1
.تستعمل المعلومات الضروریة لكل قرار خصوصا النتائج الممكنة والتدفقات السنویة-2
.یتم حساب القیمة المحتملة لكل قرار بضرب القیمة الحالیة للحدث في الاحتمال الخاص بها-3
.كبر قیمة للتدفقات الصافیةتحدید أقل تكلفة متوقعة أو أ-4
من المستقبل إلى ( یتم فیها تطبیق الاختیار بالنظر إلى إجراء تراجعي على شجرة القرارات -5

)الحاضر 
(3).البحث وعن الطریق الذي یؤدي إلى أفضل قرار في شجرة القرارات-6

:نظــــریــــة الاحتمــــالات-04
تقوم هذه النظریة على استخدام فكرة الاحتمالات لبناء النماذج الریاضیة واختیارها في سبیل 
تخفیف درجة عدم التأكد ودرجة المخاطرة بعد قیام الإدارة بجمع المعلومات اللازمة في هذا 

.355أحمد ماهر وآخرون، المرجع السابق الذكر، ص (1)
.76سلیم بطرس جلدة، المرجع السابق الذكر، ص (2)
.132حسن علي شرقي، المرجع السابق الذكر، ص (3)
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التي المجال، ومن أهم المعاییر التي یمكن استخدامها لقیاس الاحتمالات في مجال اتخاذ القرارات و 
:كشفت عنها بعض الدراسات والبحوث في هذا المجال المتمثلة في

الذي یحدد بموجبه درجة اعتقاد متخذ القرار في وقوع حادث مات وفق : الاحتمال الشخصي-1
.عوامل متعددة مثل الخبرة السابقة، تجربته العملیة ومستوى تطلعاته وأهدافه

ریق إجراء التجربة وذلك بحساب وقوع حدث ما وفقاً الذي یتخذه عن ط: الاحتمال الموضوعي-2
.لنتائج التجربة

(1).یتم فیه حساب الاحتمال على أساس أنه معدل تكرار في الأجل الطویل: الاحتمال التكراري-3

:أسلــــوب التحلیــــل الحـــدي-05
خرى لتطبیقها یعتبر هذا الأسلوب من الأسالیب التي استعان بها علماء الإدارة من علوم أ

على عملیة اتخاذ القرارات، یهدف هذا الأسلوب إلى دراسة وتحلیل البدائل المتعددة المطروحة أمام 
.الفائدة أو المنفعة المتحققة عنهامتخذ القرار والمفاضلة بین هذه البدائل لمعرفة مدى 
:من أهم المعاییر التي یستخدمها هذا الأسلوب

.وهي التكلفة المترتبة على إنتاج وحدة إضافیة: معیار التكلفة الحدیة-1
.وهو الإیراد الإضافي المترتب على بیع وحدة إضافیة: معیار العائد الحدي-2

:القــــرارات المـــــالیة: المبحـــث الخــــامس
إن جوهر عمل الإدارة یكمن في قیامها في اتخاذ القرارات المالیة، فهذه القرارات تهتم بتدبیر 

موال وأوجه صرفها بما یضمن حسن استغلالها وهي مصیریة بالنسبة للمؤسسة، إذ أن نجاح أو الأ
قرارات الاستثمار، قرارات : فشل المؤسسة متوقف على تلك القرارات، وتتمثل هذه القرارات فیما یلي

.التمویل، قرارات توزیع الأرباح

:قــــــرار الاستثمــــار: المطــــلب الأول
ارات الاستثمار من أهم قرارات الإدارة المالیة وأعقدها بسبب طبیعتها الاستثماریة تعتبر قر 

.والغالب في هذه القرارات أن الإدارة المالیة تلجأ إلیها أملاً في زیادة الاستثمار أو القوة الإداریة
هذه إن قرارات الاستثمار ونظراً لأن عوائد المستقبل غیر معروفة بدرجة الدقة والضمان فإن

القرارات لا بد أن تتعرض إلى درجة ما من المخاطر، فكلما زادت الرغبة في تحقیق عائد أكبر كلما 

.198، 194نواف كنعان، المرجع السابق الذكر، ص (1)
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العائد المتوقع : زادت درجة المخاطر، لذلك ینبغي تقییم الاستثمار في ضوء متغیرین رئیسیین هما
.المخاطر المحتملة+ 

:لمتوقع تحقیقها إلىتنقسم قرارات الاستثمار في ضوء البعد الزمني للعوائد ا
:القــــرارات الاستثمـــاریة قصیــرة الأمـــد-أ

تدور هذه المجموعة من القرارات حول الاستثمار في الموجودات المتداولة والتي تشكل جزءاً 
مهماً زمن حركة الاستثمار الداخلي في شركات الأعمال، بل إن الجزء الأكبر من مسؤولیات 

ینحصر في تحدید حجم الاستثمارات في الموجودات المتداولة مثل النقد الإدارة المالیة سوف 
والاستثمارات المؤقتة، فالقرار السلیم هو الذي یضمن الحجم الاقتصادي الأمثل لحجم الاستثمار في 

.الموجودات المتداولة
الاستثماري في الموجودات تهتم هذه القرارات بالإنفاق:القــــرارات الاستثمـــاریة طــــویـــلة الأمـــد- ب

.الثابتة
یعتبر هذا النوع من أصعب القرارات كونه یتصف بكبر المبالغ التي یحتویها، إذ یضمن 
عوائد سنویة لفترات طویلة في المستقبل، إضافة إلى أنه یرسم حدود العملیة الإنتاجیة في شركة 

.ثمار فیهالأعمال ولیس من السهولة العدول عنه عندما تتم عملیة الاست
:تنقسم القرارات الاستثماریة إلى ثلاثة أنواع هي:أنـــــواع القــــرارات الاستثمـــــاریة* 
یتمثل هذا القرار في الرغبة في حیازة أصل مالي، ویلجأ المستثمر إلى هذا القرار : قرار الشراء- 1

ذ بعین الاعتبار المخاطر عندما یرى بأن القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة المتوقعة، مع الأخ
المصاحبة لهاته التدفقات النقدیة تفوق القیمة السوقیة الحالیة للأصل المالي محل التداول، فهذه 

.المعادلة تكون الرغبة والحافز لدى المستثمر لاتخاذ قرار الشراء
ل مالي في هذا النوع من القرارات الاستثماریة یكون المستثمر أمام أص: قرار عدم التداول- 2

وفي ،تكون قیمته السوقیة الحالیة تساوي القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة المتوقعة في ظل المخاطرة
لا تكون هناك عوائد ینتظرها المستثمر وبالتالي لا یقوم بأي قرار سواء الشراء خضم هذه الوضعیة

(1).أو البیع

میة وأیضا طلال كداوي، تقییم القرارات الاستثماریة، دار الیازوري العل70، 69حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص (1)
.13، ص 2008للنشر والتوزیع، الطبعة العربیة، عمان، الأردن، 
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تكون القیمة السوقیة للأصل المالي الذي یلجأ المستثمر إلى هذا القرار عندما : قرار البیع- 3
بحوزته أكبر من القیمة الحالیة للتدفقات النقدیة المتوقعة في ظل المخاطرة، وبالتالي في هذه الحالة 

(1).یرى المستثمر أن الفرصة مواتیة لتحقیق الأرباح وعندها یتخذ قرار البیع

:قــــــرار التمــــویـــل: المطــــلب الثــــاني
لقرارات التمویلیة للمنشأة هي القرارات الخاصة للحصول على الأموال اللازمة للاستثمارات ا

، وتعتبر عملیة التكوین الرأسمالي للمنشأة إحدى الأوجه (2)ولإدارة وتمویل العملیات الدوریة الیومیة
ن ومعدل العائد المهمة في قرارات التمویل حیث أنها تتعامل مع العلاقات النظریة بین توظیف الدیو 

أو الأرباح للمساهمین، ویمكن القول بأنه إذا زاد نصیب الدیون في التكوین المالي زادت الأرباح 
الموزعة على المساهمین وزادت درجة الخطورة أیضا، وهنا یصبح من الضروري معالجة التوازن 

سبب وجود العلاقة الصحیح بین التمویل عن طریق الدیون والتمویل عن طریق المساهمین، وذلك ب
المتبادلة بین العائد أو الربح من جهة والمخاطر من جهة أخرى، فقرارات التمویل تشتمل على 

(3).معرفة الإطار النظري والقرار العلمي لاختیار التكوین المالي للمنشأة

:یمكنإن اهتمام المدیر المالي قبل اتخاذ قرار التمویل وبعده هو التأكد أن الأموال المطلوبة 
توفیرها في الوقت المناسب.
توفیرها خلال فترات زمنیة مناسبة.
توفیرها بأقل تكلفة مناسبة.
(4).استثمارها في المجالات الأكثر فائدة

(5):العـــــوامل المحــــددة لأنـــواع التمــــویل* 

:من بین العوامل المحددة لأنواع التمویل ما یلي
.وطبیعة الاستخداملمصدر بین طبیعة ا: الملائمة-1
.یمكن للمنشأة الاستعانة بأموال الاقتراض لمساعدة أموال الملكیة في عملیة التمویل: الدخل-2

سلیمة نشنش، دور المعلومات المحاسبیة في اتخاذ قرار الاستثمار المالي، مع دراسة حالة الجزائر، مذكرة قدمت ضمن متطلبات نیل (1)
.65، ص 2005ائر،شهادة الماجستیر في التسییر فرع مالیة، المدرسة العلیا للتجارة، جامعة الجز 

.18أسامة عبد الخالق الأنصاري، الإدارة المالیة، كلیة التجارة، القاهرة، النشر والتوزیع الالكتروني، ص (2)
.7، 6، ص 1995محمد یونس خان، هشام صالح غرایبیة، الإدارة المالیة، مكتب الكتب الأردني، عمان، الأردن، (3)
.73، 72السابق الذكر، ص حمزة محمود الزبیدي، المرجع (4)
.45،  ص 2004فیصل جمیل السعایدة وآخرون، الملخص الوجیز للإدارة والتحلیل المالي، مكتبة المجتمع العربي، عمان، الأردن، (5)
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خطر : ینظر للخطر من مجال العوامل المحددة للتمویل من منظورین: الخطر أو المخاطرة-3
.التشغیل وخطر التمویل

الاقتراض (أن توازن بین مصادر التمویل ) المؤسسة ( إذ یتعین على الإدارة : الإدارة والسیطرة-4
.والسیطرةحسب مبدأ الإدارة ) وطرح الأسهم الممتازة أو طرح الأسهم العادیة 

أي قدرة المؤسسة على زیادة أو تخفیض الأموال المقترضة تبعاً للتغیرات الرئیسیة في : المرونة-5
.حاجة إلى الأموالال
.عادة المؤسسة ذات حجم كبیر تلجأ إلى تمویل من مصدر كبیر: حجم المؤسسة-6

(1):قــــــرار تــــوزیـــع الأربــــاح: المطــــلب الثــــالث

قرارات توزیع الأرباح تتضمن كافة الأمور التي تحدد النسب المئویة للأرباح النقدیة التي 
.من جملة الأسهم العادیة وزمن توزیع هذه الأرباحنتوزع على المساهمی

هنا نسأل متى تلجأ الإدارة المالیة إلى توزیع الأرباح ؟ ومتى یتم احتجازها ؟
هي احتجاز جزء من صافي الأرباح لغرض إجراء بعض التوسعات أو : الأربـــــاح المحتجــــزة- 1

ید المنشأة إذا اقتضى الأمر ذلك لتخفیض شراء بعض الأصول وأحیانا لزیادة نسبة السیولة في
.المخاطر على المدى القصیر

تمثل التدفق النقدي الذي یتلقاه المساهمون كمردود ملموس على : الأربـــــاح المـــوزعــــة- 2
استثماراتهم في الشركة، إن هذه الأرباح الموزعة تمثل دخلاً جاریاً ینتظره المساهمون عل 

الموزعة وتغیرها لها تأثیر مباشر من السلع والخدمات، لذلك فإن مستوى الأرباحاستهلاكهم الجاري 
(2).على سعر السهم في السوق

:أنــــواع سیـــاسات توزیــع الأربـــاح* 
:هناك ثلاث أنواع شائعة من سیاسات توزیع الأرباح وهي

تعتمد هذه السیاسة على دفع مبالغ ثابتة كتوزیعات :سیــاســة توزیــع الأربـــاح المنتظمــــة- 1
أرباح وذلك في كل فترة یتم فیها اتخاذ قرار لتوزیع الأرباح، وبما أن المبالغ التي سیستلمها حملة 

.91، ص هعدنان تایه النعیمي، مرجع سبق ذكر (1)
.15، ص 2010أفریل11، جامعة الیرموك، عمان، الأردن،محمد عباس الحاج عبد االله، الملتقى الوطني حول سیاسة توزیع الأرباح(2)
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الأسهم ستكون ثابتة نسبیا، فإن هؤلاء المستثمرین یشعرون بدرجة عالیة نسبیا من الثقة لاستقرار 
(1).بالاستقرار النسبي في سعر السهموانتظام الأرباح مما ینعكس 

تقوم هذه السیاسة على دفع توزیعات أرباح نقدیة : سیــاســة توزیــع الأربـــاح الثـــــابتــة- 2
للمساهمین في الشركة كنسبة من الأرباح بعملة البلد الذي تعمل به الشركة، حیث أنه إذا انخفضت 

یعات الأرباح ستنخفض أو قد لا توزع أصلاً إذ یؤثر أرباح الشركة أو تعرضت إلى خسارة فإن توز 
(2).ذلك على سعر سهمها في السوق

تقوم هذه السیاسة على دفع :المنخفضــة والمتزایــدةسیــاســة توزیــع الأربـــاح المنتظمــــة- 3
ق أرباح توزیعات أرباح ثابتة ولكن بمبالغ منخفضة، وتقوم الشركة بزیادة هذه التوزیعات حین تحق

أعلى من أرباحها العادیة في فترة زمنیة معینة، هذه السیاسة مستخدمة بشكل كبیر في الشركات 
.بات موسمیة في أرباحهاذبذتالتي تواجه 

فإن الشركة تعطي المساهمین دخل ثابت یزید من ثقتهم فیها، وكذلك باستخدام هذه السیاسة 
(3).بمشاركة الشركة في أرباحها في الأوقات الجیدةتعطیهم زیادة في توزیعات الأرباح تسمح لهم 

.377أسعد حمید العلي، المرجع السابق الذكر، ص (1)
.313فایز سلیم حداد، المرجع السابق الذكر، ص (2)
.314المرجع نفسه، ص (3)
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:خــــاتمـــة الفصـــل الأول
تحتل الإدارة المالیة كتخصص وظیفي مكانة مهمة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة، ورغم أن 
الهیاكل المالیة تختلف باختلاف أنواع المؤسسات وحجمها إلا أن الإدارة المالیة تضل من ناحیة
مظهرها وهیكلها الوظیفي متماثلة مع جمیع الهیاكل التنظیمیة، فقد تغیرت هذه الوظیفة خلال الزمن 

عن طریق تحدید أهدافها، مثل غیرها من الوظائف المتخصصة لترسم لنفسها إطاراً لتنفیذ مهامها
حقیق وهذا لا یتحقق إلا من خلال تحدید مجموعة من الوظائف المتعددة والمتنوعة مهمتها ت

.الأهداف التي تسعى إلیها
إن وظیفة اتخاذ القرارات المالیة على الخصوص هي مهمة أساسیة في قیام الإدارة المالیة 
بعملها، فهي تتأثر كباقي القرارات الإداریة بمجموعة من العوامل والمؤثرات سواء من البیئة الداخلیة 

إلمام متخذ القرار بالمعلومات اللازمة أو الخارجیة للمؤسسة ودرجة التأكد المحیطة بها ومدى
. لاتخاذ القرار المناسب





: ـانيــــــل الثــــــالفصــ
ـــالي ــــط المــــالتخطیـ

ــاذ ـــــــار لاتخــــإطـــــــك
ـــالیةــــــــرارات المــــالقـ



:مقدّمـــة الفصـــل الثـّــاني
نظرا لأهمیة التخطیط المالي كإطار لاتخاذ القرارات 

في تحدید الوضعیة المالیة المالیة ومدى فاعلیته
للمؤسسة، حاولنا إظهار ما یمكن أن تعتمده أي 
مؤسسة لإنجاح هذه العملیة، وهذا ما تضمنته 

:المباحث التالیة
.ماهیة التخطیط المالي:المبحث الأول
.تخطیط السیولة:المبحث الثاني
.أسالیب تخطیط الأرباح:المبحث الثالث
یاجات المالیة قصیرة تخطیط الاحت:المبحث الرابع

.الأجل
تخطیط الاحتیاجات المالیة :المبحث الخامس

.المتوسطة وطویلة الأجل



ار لاتخــاذ القـــرارات المـالیةــالتخطیــط المـالي كإطالفصــل الثـاني

45

التخطیــط المـــالي كإطــار لاتخــاذ القـــرارات المـــالیة: الفصــــل الثـــاني
:الفصــل الثــانيمقــــدّمـــة

ي نشاط اقتصادي أیعتبر التخطیط مرحلة أساسیة من مراحل أداء الإدارة لمهامها في 
أهدافها، یتوقف على مدى التخطیط السلیم لعملیاته لأن نجاح المؤسسة أو فشلها في تحقیق

.ونشاطها
فوظیفة التخطیط في المؤسسة تكتسي أهمیة بالغة، والتخطیط المالي كونه یعنى بالجانب 

من المالي للمؤسسة له أهمیته ودوره في مدى فعالیة التسییر بها، فهذه الوظیفة تمكن الإدارة 
والتي تؤدي في النهایة على تحقیق أهداف الاستغلال الأمثل لمواردها واتخاذ القرارات المناسبة

.المؤسسة
سیخصص هذا الفصل لتوضیح ماهیة التخطیط المالي بالمؤسسة، تخطیط السیولة 

.القصیرة وطویلة الأجلأسالیب تخطیط الأرباح وتخطیط الاحتیاجات

:التخطیــط المـــاليهیــة مـــا: المبحــــث الأول
تحتاج منظمات الأعمال إلى مواكبة التغیرات لضمان البقاء والاستمراریة، لذلك فإن 
التخطیط یعتبر المفتاح الأكثر أهمیة لدى رجال الإدارة لمعالجة توقعات المستقبل، ذلك أن 

.ا المستقبلالتخطیط یعطي تصور لمستقبل مرغوب، كما یعتبر وسیلة فعالة للوصول إلى هذ
مفهومه : فیما یلي سنحاول تبیین ماهیة التخطیط المالي عن طریق التعرض لكل من

.عملیاته والتنبؤ المالي
:التخطیــط المـــاليمــفهـــوم : المطــــلب الأول

إن سعي المؤسسة نحو الحصول على الأموال بأقل تكلفة وبأفضل شروط لا یمكن أن 
.احتیاجاته المالیة مقدماً یكلل بالنجاح إلا بتخطیط 
:تعــــریف التخطیــــط المـــالي

التخطیط المالي هي العملیة التي تقوم بالترجمة المالیة للأرقام والبیانات التي تشملها كل 
من خطة المبیعات، خطة الإنتاج وخطة القوة العاملة وما تحتاجه من خدمات ومواد مختلفة  
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تقدیرات للأرباح المتوقعة والتغییرات المتوقعة على رأس المال أي الخطة المالیة هي بمثابة 
(1).الأساسي والعامل خلال فترة الخطة

یعتبر التخطیط المالي من أهم وظائف الإدارة في أي نشاط اقتصادي لأن نجاح النشاط 
أو فشله في تحقیق أهدافه یعود إلى مستوى التخطیط، فلإعداد الجید المسبق لأي عمل یمكن 

(2).لین في الإدارة من رسم سیاستهم واختیار أفضل البدائل واتخاذ أفضل القراراتو للمسؤ 

ومما سبق نستطیع القول بأن التخطیط المالي هو تلك العملیة المستمرة لمختلف الوظائف 
كالتوجیه للموارد المالیة ونغیرها بالاعتماد على التنبؤ وتحلیل البیانات ویساعد على وضع خطة 

تهدف إلى التنبؤ بالمستقبل الذي على أساسه یتم اتخاذ مختلف القرارات المالیة في سلیمة
.المؤسسة

(3):أهمیــــة التخطیــــط المــــالي

:تنبع أهمیة التخطیط المالي من خلال ما تحققه المنشأة من فوائد بحیث أنه
.والاستعداد لها بشكل مسبقیتیح الفرصة للتعرف على الاحتیاجات المالیة المستقبلیة -1
یساعد التخطیط المالي إدارة المنشأة في تقییم درجة المخاطرة التي تتحملها المنشأة وكذلك -2

.التعرف على الوسائل التي یمكن استخدامها لتخفیض هذه المخاطرة
ل یساعد التخطیط المالي إدارة المنشأة على تجنب اللجوء المفاجئ لمصادر الأموال من أج-3

إضعاف المركز الحصول على التمویل اللازم، وما یترتب على ذلك من تكلفة مرتفعة تؤدي إلى
.المالي للمنشأة

.تقییم السیاسة المقترحة المقدمة-4
.المساعدة في تركیز الضوء على الأهداف-5
.تحفیز العاملین وتشجیع التفكیر المستقبلي-6
.ثمارالتنسیق بین قرارات التمویل والاست-7
.وضع الإدارة في الموقف المستعد لمواجهة الاحتمالات المستقبلیة-8
.تقدیم معاییر لقیاس الأداء-9

.125، ص 2008، 6عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات لجامعیة، الساحة المركزیة، بن عكنون، الجزائر، ط(1)
.247عبد الحلیم كراجة وآخرون، المرجع السابق الذكر، ص (2)
.3،4، ص ، 2009زهاء دیوب، التخطیط المالي،ماجستیر إدارة أعمال، كلیة الاقتصاد، دمشق، (3)
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:الخطــــة المــــالیــة* 
هي عبارة عن وثیقة تحدد ما یجب القیام به خلال فترة مستقبلیة محددة، وتتنوع الخطط 

الأجل مدتها أقل من سنة، وقد تكون طویلة الأجل تخص ، فقد تكون قصیرةاحسب آجاله
(1).الاستثمارات

تجدر الإشارة بصفة عامة إلى أن هناك علاقة عكسیة بین درجة دقة الخطة وطول الفترة 
(2).الزمنیة التي تغطیها، فكلما طالت مدة الخطة قلت درجة الدقة في التنبؤات

:مكـــونـــات الخطــــة المــــالیــة* 
:تتضمن الخطة المالیة العناصر التالیة

.تحدید واضح للفردیات الاقتصادیة وغیر الاقتصادیة التي بنیت علیها الخطة-1
.تحدید واضح لأهداف المؤسسة الإستراتیجیة والتشغیلیة والمالیة-2
.تحدید واضح لإستراتیجیات الأنشطة التي تمارسها المؤسسة-3
.الرأسمالي المتوقع والزمن الذي سیتم فیه الإنفاقملخص للبرنامج -4
.ملخص لبرنامج التمویل المتوقع مع تحدید مصادر التمویل وموعد الحصول على كل منها-5
...).میزانیة عمومیة، قائمة الدخل وكشف التدفق النقدي ( قوائم مالیة تقدیریة -6
، وبشكل خاص )لقوائم المالیة التقدیریة ا( توضیح الفردیات التي بنیت علیها هذه القوائم -7

(3).كیفیة الحصول على المبیعات التقدیریة

:صعــوبـــات التخطـیـــط المــــالي* 
یحقق التخطیط المالي للمؤسسة مجموعة من المزایا كما یواجه مجموعة من الصعوبات 

:نذكرها كما یلي
.صعوبة تحدید نسبة المخاطرة في المستقبل البعید-1
.نقص المعلومات الدقیقة المستقبلیة عن الموضوع المخطط له-2
.اعتماد التخطیط على الكثیر من الفرضیات، إذ لا یوجد معیار ثابت یحكم عملیة التخطیط-3

.422، ص 2011مفلح محمد عقل، الإدارة المالیة والتحلیل المالي، مكتبة المجتمع العربي، الطبعة العربیة الأولى، الأردن، (1)
.260، 258، ص 2002عبد السلام أبو قحف، أساسیات تنظیم الإدارة، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر، (2)
.423ة والتحلیل المالي، المرجع السابق الذكر، ص مفلح محمد عقل، الإدارة المالی(3)
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ظهور بعض الحالات الطارئة غیر المخطط لها، الأمر الذي یساهم في فشل التخطیط -4
(1).المالي

:لیــــة التخطیــــط المـــالي السلیـــمعم: المطـــــلب الثـــاني
تكتسي عملیة التخطیط المالي السلیم أهمیة بالغة، ولتحقیق هذه العملیة بصورة سلیمة 
ینبغي أن تتوفر في التخطیط مجموعة من الخصائص، ویجب تنظیمها وفق مراحل متتابعة 

.تمكن الإدارة من تحقیق أغراض هذه العملیة
(2):التخطیــــط السلیـــمخصـــائــص - 1

.التخطیط الجید تخطیط مستمر ومرن یتم تنفیذه بشكل تدریجي- 
یقوم على خطة وسیاسة واضحتین، ویعتمد أسلوب النظم لأن عملیات التغییر والتطویر - 

.والتنمیة عبارة عن المنظومات من العلاقات المتبادلة بین جوانب وأبعاد عدیدة ومختلفة
.مل ببعده الزمني والمكاني وبمحتواه وإجراءاتهأسلوب متكا- 
.أسلوب مستدام- 
أسلوب بیئي لأنه یأخذ بعین الاعتبار البعد البیئي عند تحدید الأهداف ورسم السیاسات - 

.وتنفیذها
أسلوب شامل بمعنى أنه یشمل جمیع المشاكل بجوانبها المختلفة ویتعامل معها بنفس الأهمیة- 
.للتنفیذأسلوب واقعي قابل- 
أنه یسمح بمشاركة المجموعات المستهدفة في مراحله أسلوب مجتمعي، ویقصد بذلك - 

.المختلفة
.أسلوب مرحلي منظم- 
:متطلبـــات التخطیــــط المـــالي السلیـــم- 2

:فعالة یتطلب توافر مجموعة من الاعتباراتإن إعداد خطة مالیة
التي تقوم علیها ءة الخطة المرنة على مدى دقة التنبؤاتكفاتتوقف :دقــة عملیــة التنبـــؤ- 1

النماذج : ویعتمد القائم بالتخطیط على مصادر عدیدة للمعلومات وعلى أسالیب عدیدة للتنبؤ مثل

.11زهاء دیوب، المرجع السابق الذكر، ص (1)
.40، 39ص ،1999عثمان محمد غنیم، التخطیط أسس ومبادئ عامة، دار الصفاء، عمان، الأردن،(2)
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الاقتصادیة، الأسالیب الإحصائیة التي تقوم بتحلیل السلاسل الزمنیة، وعند قیام المخطط المالي 
.اسة كل الظروف المتوقعة وغیر المتوقعةبعملیة التنبؤ لابد من در 

نظراً لصعوبة تحدیداً أفضل خطة مالیة یجب :الوصــول إلى أفضــل خطــة مــالیــة ممكنـــة- 2
والظروف المتوقعة ویحدد في ضوئها على القائم بالتخطیط المالي أن یواجه كافة المشاكل

.أفضل البدائل الممكنة
لابد من الاهتمام بعملیة متابعة التنبؤات التي تم بناء :الخطـــة المـــالیةمــراجعــة ومتــابعــة - 3

(1).الخطة المالیة في ضوئها خاصة في حالة حدود بعض الظروف غیر المتوقعة

:مـــراحل التخطیــط المـــالي- 3
:تمر عملیة التخطیط المالي بعدة مراحل نذكرها فیما یلي

:الأهــداف الرئیسیــة والفرعیــةتحدیــد ):1(المــرحلة 
یلاحظ أن هذا الهدف ینبع أساسا من الهدف العام للمشروع وبالتالي یختلف بین الخدمة 
في حدود الصالح العام على النحو الذي یتضح في مشروعات القطاع العام والهدف الذي نراه 

لمال من أجل زیادة في منشآت القطاع الخاص الذي  یدور في إطار التوظیف الأمثل لرأس ا
كفاءة عوامل الإنتاج والمواد المتاحة في المنشأة، ویتم تجزئة هذا الهدف إلى أهداف فرعیة من 

(2).الضروري أن تكون منسجمة مع الهدف الرئیسي

:تكــــوین السیـــاســات المـــالیة):2(المــرحلة 
في مجال الإدارة المالیة عند تعتبر السیاسات المالیة بمثابة المرشد والدلیل للعاملین 

اتخاذهم للقرارات، ویراعى عند وضع هذه السیاسات أن تحقق مصالح المنشأة وأن لا تكون 
متعارضة مع السیاسات الأخرى الموضوعة في أقسام المنشأة المختلفة ومن أمثلة هذه 

الضروري أن سیاسة الاقتراض، سیاسة التمویل الذاتي وسیاسة توزیع الأرباح، ومن: السیاسات
تنسجم السیاسات المالیة مع السیاسة العامة للمنشأة ومع الأهداف الموضوعة، لأن السیاسات 
المالیة توضع من أجل المساهمة في تحقیق الأهداف ولیس من أجل عرقلة الوصول لهذه 

.الأهداف

.115، 114، ص 2003نهال فرید مصطفى، مبادئ وأساسیات الإدارة المالیة، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، مصر، (1)
.2، ص هق ذكر بخبراء مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مرجع س(2)
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:إعــــــداد المـــوازنـــات التخطیطیـــة): 3(المــرحلة 
ذات أهمیة خاصة في وضع الخطط المالیة حیث تتحول الخطط تعتبر هذه المرحلة

المادیة إلى خطط مالیة جزئیة تتكامل لتشكل الخطة المالیة الشاملة، والموازنة التخطیطیة ما 
هي إلا ترجمة مالیة لخطط التشغیل الأخرى أو لأهداف المؤسسة خلال فترة معینة، وتعتبر 

مؤشرات تخطیطیة ورقابیة، ولذلك یجب مراعاة الدقة والصحةالأرقام الواردة في الموازین بمثابة 
، ولتفادي هذه (1)أثناء إعداد هذه الموازین، لأن الخطأ یعرض المنشأة إلى مشاكل كبیرة 

:الأخطاء ینبغي مراعاة تنفیذ الخطوتین التالیتین
مرتبطة بأداء تنطلق من مبدأ وجود عدة احتمالات مستقبلیة :إعـــداد السینــاریوهــــات-

المؤسسة أن تحدد مجموع إستراتیجیاتها بالنظر إلى السیناریوهات المتوقعة، هذه على المؤسسة ف
scenarios anticipésالطریقة مبنیة على توقع واستكشاف المستقبل ومختلف السیناریوهات 

.تتم دراستها بالمقارنة مع سیناریو مرجعي
الماضي علماً أن المستقبل هو امتداد له، هذه الخطوة والتي تبنى على دراسة:التنبـــــؤ-

ضروریة بالنسبة للتخطیط التشغیلي وإعداد الموازنات، فهي تعتمد على التحلیل الكمي باستعمال 
.تقنیات الإحصاء

:مـــرحــلة تكـــوین الإجـــراءات والقــواعد المــالیــة): 4(المــرحلة 
میزانیة التخطیطیة والأهداف والسیاسات إلى تفاصیل یتم بموجب هذه المرحلة تحویل ال

تساعد على تحقیق الخطة المالیة، كأن یتم توزیع الخطة السنویة إلى خطط فصلیة، هذه بدورها 
، والقیام بالتوزیع الوظیفي للخطة إلى فروع وأقسام ...إلى خطط شهریة ثم إلى خطط أسبوعیة 

ا، ومما لاشك فیه أن هذه الإجراءات والقواعد ووحدات للمنشأة حسب اختصاص ومهمة كل منه
(2).تسعى إلى تحقیق أكبر قدر من التنسیق في التنفیذ

.195، ص 2002، 2كنجو عبود كنجو، إبراهیم وهبي فهد، الإدارة المالیة، دار المسیرة، عمان، الأردن، ط(1)
(2) Monder Bellalah, Gestion Financière, Diagnostique, Evolution Et Choix D’investissement, Edi
Economica, Paris, France, 1998, P 170.
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:التحلیـــل المــــالي: المطـــلب الثــــالث
:مفـــاهیم عــامة للتحلیـــل المـــالي/ 1

على الإدارة یعتبر التحلیل المالي من أهم الوسائل التي یتم بموجبها عرض نتائج الأعمال* 
المشرفة، إذ یبین مدى كفاءتها في أداء وظیفتها وهو أداة للتخطیط السلیم یعتمد على تحلیل 
القوائم المالیة بإظهار أسباب النجاح والفشل، كما یعتبر أداة لكشف مواطن الضعف في المركز 

م خطة عمل المالي للمؤسسات وفي السیاسات المختلفة التي تؤثر على الربح كما یمكن من رس
.واقعیة للمستقبل تساعد الإدارة على تقییم الأداء

یعتبر التحلیل المالي أحد المهام الأساسیة للوظیفة المالیة، حیث یعمل على تبیینها * 
(1).وتشخیصها بهدف أخذ القرارات والتوصیات التي تهتم أساساً بالمیدان المالي

(2):مجـــالات التحلیـــل المـــالي/ 2

:للتحلیل المالي عدة مجالات ترتكز في مجملها في
تستند عملیة التخطیط المالي إلى منظومة معلومات مالیة دقیقة :التخطیط المالي- 1- 2

المنظومة من المعلومات المالیة یستخدمها ذهتصف مسار العملیات السابقة للمؤسسة وه
ه التحلیلات ذوهلیلات مستقبلیةوتتنبأ بتحالمؤسسة،أداءالمسیرون للخروج بدلائل تقییم 

.تقدیراته المستقبلیةویستند إلیها عند وضع یستخدمها المخطط المالي وعند وضع الخطط،
تعتبر أدوات التحلیل المالي أدوات مثالیة لتقییم أداء المؤسسات :تحلیـــل تقییـــم الأداء- 2- 2

في إدارة موجوداتها وتوازنها الماليلمالها من القدرة على تقییم ربحیة المؤسسة، وكفاءتها 
وسیولتها والاتجاهات التي تتخذها في النمو وكذلك مقارنة أدائها بشركات أخرى تعمل في نفس 

.المجال أو في مجالات أخرى
یقوم بهذا التحلیل المقرض أو ذلك المقترض، وتقییمها وبناء :الائتمــــانيالتحلیـــل -3- 2

. ة استناداً إلى نتیجة هذا التقییمقراره بخصوص هذه العلاق
إن من أفضل التطبیقات العملیة للتحلیل المالي هي تلك :التحلیـــل الاستثمــــاري- 4- 2

المستعملة في مجال تقییم الاستثمار في أسهم الشركات ومنح القروض، ولهذا الأمر أهمیة 

بن مالك عمار، المنهج الحدیث للتحلیل المالي الأساسي في تقییم الأداء، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، (1)
.  10، 9، ص 2011-2010كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، 

.160، 159، ص 2000كر للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن، هیثم محمد الزغبي، الإدارة والتحلیل المالي، دار الف(2)
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على سلامة استثمارهم وكفایة بالغة لجمهور المستثمرین من أفراد وشركات ینصب اهتمامهم 
عوائدها، ولا تقتصر قدرة التحلیل المالي على تقییم الأسهم والسندات فقط، بل تمتد هذه القدرة 
لتشمل تقییم المؤسسات نفسها والكفاءة الإداریة التي تتحلى بها والاستثمار في مختلف 

.المجالات
لات أو المشاكل الخاصة التي تواجه من الحا:تحلیـــل بعــض الحــالات الخـــاصة-5- 2

التصفیة، الانضمام، الاندماج، الشراء والتقییم، وجمیع هذه : المؤسسة ولا تتكرر في حیاتها
الحالات تتطلب تحلیلاً مالیاً دقیقاً للطرفین یتمثل في التقییم الشامل لجمیع الممتلكات والأصول 

لمالي والاستثماري والائتماني والسوقي لكل والخصوم لكل مؤسسة، بالإضافة إلى تحلیل المركز ا
.مؤسسة

(1):أهــــــداف التحلیــــل المــالي/ 3

المتعاملة مع الشركة، حیث یعمل یشكل التحلیل المالي همزة وصل بین مختلف الأطراف 
:كل طرف على تحقیق مجموعة من الأهداف أهمها

:بالنسبــة للشــــركــة- 1- 3
.المالي والنقدي للشركةتقییم الوضع - 
.تقییم نتائج قراءات الاستثمار والتمویل- 
.أداء الشركة مع تشخیص أسبابهاتتحدید مختلف الانحرافات التي تخلل- 
.الاستفادة من نتائج التحلیل لإعداد الموازنات والخطط المستقبلیة- 
.التنبؤ باحتمالات الفشل التي تواجه الشركة- 
.الشركة في الأجل الطویل والقصیرتقییم ملاءة - 
.یعتبر التحلیل المالي مصدراً للمعلومات الكمیة والنوعیة لمتخذ القرار- 
.تحدید الفرص المتاحة أمام الشركة التي یمكن استثمارها- 
:بالنسبـــة للمتعـــاملیــن مع الشــركــة- 2- 3
.المیدان الماليإجراء ملاحظات حول الأعمال التي تقوم بها الشركة في - 
.تقییم النتائج المالیة وبواسطتها تحدید الأرقام الخاضعة للضرائب- 
.تقییم الوضعیة المالیة ومدى استطاعة المؤسسة على تحمل نتائج القروض- 

.13مرجع سبق ذكره، ص بن مالك عمار، المنهج الحدیث للتحلیل المالي الأساسي في تقییم الأداء،(1)
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.الموافقة أو الرفض على طلب الشركة من أجل الاستفادة من القرض- 
(1):أهمیـــة التحلیـــل المــــالي/ 4

:تكتسي نتائج عملیة التحلیل المالي أهمیة كبیرة متمثلة في
.تحدید مدى كفاءة الشركة في جمع الأموال من جهة وتشغیلها من جهة أخرى- 
.الحصول على مؤشرات تبین فعالیة الشركة وقدرتها على النمو- 
.التحقق من مدى كفاءة النشاط الذي تقوم به الشركة- 
.خطیط المالي للشركةالمساعدة في عملیة الت- 
.یعتبر كمؤشر على مدى نجاح أو فشل الإدارة في تحقیق أهدافها- 
.مؤشر للمركز المالي الحقیقي للشركة- 
.إعداد الجو المناسب لاتخاذ القرارات الملائمة- 

):المیـــزانیــات التقــدیریــة ( تخطیــــط السیـــولة : المبحــــث الثــــاني
الموازنات التقدیریة هي أداة فعالة في تسییر المؤسسة إذ تتعدى كونها تنبئ بالمستقبل 

ى كونها أداة للتخطیط لفترات مستقبلیة محددة تسري على ثلاث آفاق تحدیدیة متمثلة في إل
.التمویل قصیر الأجل للعملیات، التخطیط السنوي للاستثمار والتمویل

:نیة التقدیریة للعملیات الجاریة عن طریق توضیحفیما یلي سنحاول التطرق للمیزا
.مفهومها، أشكالها- 

:مفهــــوم المیـــزانیــات التقـــدیریــة: المطــــلب الأول
تعرف على أنها قائمة بالأهداف العامة والفرعیة عن فترة زمنیة مستقبلیة معبراً عنها مالیا * 

ة الاقتصادیة أو المنظمة أیا كان نوعها، محققة كافة أنواع مستویات النشاط داخل الوحدوتتناول
.تكامل خطط الإیرادات وخطط المصروفات والاحتیاجات من الأصول واحتیاجات التمویل

تعتبر الموازنة التقدیریة أداة رقابة تحاول المقارنة وبین ما أنجز فعلیا وما تهدف إلیه المنظمة * 
(2).واتخاذ الإجراءات اللازمة لمنعهاویجب أن تقوم الإدارة بتحدید الانحرافات 

.16بن مالك عمار، المنهج الحدیث للتحلیل المالي الأساسي في تقییم الأداء، مرجع سبق ذكره، ص (1)
عبد السلام، الموازنة التقدیریة كأداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة مؤسسة نفطال، مركز بن حدید أحمد(2)

الزفت، غردایة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر أكادیمي، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة 
.02، ص 2014قاصدي مرباح، ورقلة، 
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مختلف نشاطات المؤسسة نكما تعرف بأنها وسیلة من وسائل التخطیط والرقابة والتنسیق بی* 
ویعتبرها البعض بمثابة برنامج زمني یتم بموجبه تحدید النشاطات المستقبلیة وذلك بالاعتماد 

التي تم تحقیقها في السابق، وتعتمد على مؤشرات معینة یتم استخلاصها من الأرقام والسنوات 
(1).كأساس لبناء الأرقام المستقبلیة

:من خلال هذه التعاریف یمكن استنتاج خصائص الموازنة التقدیریة فیما یلي
تسمح بالمقارنة وتحدید تعتبر الموازنة التقدیریة أداة تخطیط ورقابة على نشاطات المؤسسة- 

.الانحرافات ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة
.تعتبر أداة للتخطیط والتنبؤ بالمستقبل- 
.تعتبر خطة شاملة تترجم الأهداف والسیاسات وأنشطة المؤسسة في شكل كمي أو نقدي- 
(2).تتعلق الموازنة التقدیریة بفترات مستقبلیة محددة- 

:أشكــــال المیــــزانیـــات التقـــدیریة: الثــــانيالمطـــلب 
(3):من حیث الفترة الزمنیة التي تغطیــها: أولاً 

هي التي تعبر عن الأعمال التي ترغب المؤسسة في :المــوازنــة التقــدیریة طویــلة الأجــل/ 1
تحقیقها على المدى البعید، تستخدم عادة في التخطیط فقط، حیث تصعب الرقابة على النشاط 

.في المدى الطویل
فهي تقدیر للأعمال ،هي الموازنة المكملة للطویلة الأجل:ـوازنة التقـدیریة قصیـرة الأجـلالم/ 2

وهي تستخدم كأداة ) أشهر3شهر، (ي تحقیقها خلال مدة قصیرة التي ترغب المؤسسة ف
.للتخطیط والرقابة

هي الموازنة التي یتم إعدادها لتغطیة سنة كاملة ومتجددة، بحیث یتم :المــوازنــة المستمــــرة/ 3
یاً مع نهایة كل فترة قصیرة من تنفیذ الموازنة إعداد موازنة للفترات اللاحقة سواء شهریا أو ثلاث

ویعتبر هذا الأسلوب الأنجع في عملیات التخطیط المستمر لموارد المؤسسة، ما یساعدها على 

كوثر بوغابة، دور الموازنة التقدیریة في تحسین المؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة مؤسسة لند غاز الجزائر، وحدة ورقلة، مذكرة (1)
كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر، جامعة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص مالیة، 

.39ص 2012، 2011قلة، قاصدي مرباح، ور 
.3بن حدید أحمد عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص (2)
، ص 1997عبد الحي عبد الحي مرعي، عطیة عبد الحي مرعي، المحاسبة الإداریة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، (3)

200-202.
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بأكثر كفاءة وفاعلیة وضمان التنسیق الجید بین اتخاذ الإجراءات الصحیحة واستغلال مواردها 
.مختلف أنشطتها

:نــةحســب معــاییــر طبیــعة الأنشطــة التي تغطیــها المــواز : ثــانیــاً 
هي التي تغطي النشاطات operating budget:مــوازنــة التشغیــل أو الاستغــــلال/ 1

العادیة للمؤسسة بهدف الاستغلال الأمثل للموارد، حیث یمكن أن تكون ضمن فترة طویلة أو 
:قصیرة، نهائیة أو مستمرة، وتتفرع موازنات الاستغلال إلى

إن أول ما یقوم به المسؤول عن إعداد الموازنة هو :للمبیــعاتالمــوازنــات التقــدیریة - 1- 1
الأساس الذي یستند علیه إعداد الموازنات الأخرى إعداد الموازنة التقدیریة للمبیعات لأنها تعتبر 

ونجاح نظام الموازنات التقدیریة یتوقف إلى حد كبیر على مدى الدقة والتنبؤ بالمبیعات ولهذا 
لتنبؤ بالمبیعات بإتباع الأسالیب العلمیة، وتتم عملیة التقدیر وفقاً للمراحل یجب أن تتم عملیة ا

:الآتیة
.تحدید الهدف من التقدیر- 
.تقسیم المنتجات المراد بیعها إلى مجموعات متجانسة- 
.معرفة العوامل التي تؤثر على مبیعات كل مجموعة وترتیبها حسب قوة تأثیرها- 
.الذي یناسب كل مجموعة متجانسةاختیار أسلوب التنبؤ - 
.جمع البیانات والمعلومات وتحلیلها تحلیلاً علمیاً واستخلاص النتائج- 
تهدف المیزانیة التقدیریة للإنتاج إلى تقدیر الكمیات التي :المــیزانــیة التقــدیریة للإنتــاج- 2- 1

الدراسات، مكتب الأسالیب مكتب ( ترغب المؤسسة أن تنتجها خلال فترة الموازنة، ویقوم بها 
والمستهدفة، ویتم، وذلك بعد إجراء بحوث السوق في الأسواق الحالیة)مصلحة المستخدمین 

:إعداد الموازنة التقدیریة للإنتاج بناءاً على ما یلي
تحدید موازنة المبیعات التي تعتبر الأساس في تحدید خطة الإنتاج، حیث یراعى في تحدید - 

بین الأنشطة بشكل یضمن تدفق الإنتاج بمعدل ینسجم واحتیاجات السوق من الإنتاج التنسیق
.المنتج

.تحدید سیاسة المخزون التي تؤثر بشكل مباشر على حجم الإنتاج اللازم لمواجهة المبیعات- 
یتم إعداد لها أهمیة كبیرة في المؤسسة الإنتاجیة، فبناءاً علیها :مــوازنــة المشتـــریات- 3- 1

وازنات حیث تعكس احتیاجات الإنتاج من الموارد الأولیة، كما تتم الرقابة من خلالها على عدة م
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إدارة المشتریات وتقییم كفاءتها وفعالیتها في تلبیة احتیاجات الإنتاج في الوقت المحدد وبالكیفیة 
المطلوبة، والتأكد من حسن اختیار الموردین ووسائل التورید المناسبة عند أدنى حد من 

.التكالیف
(1).لإعداد هذه الموازنة نعتمد المعادلة الآتیة التي یعد المخزون أحد أهم أركانها

توضح موازنة العمل المباشر الاحتیاجات المطلوبة للوفاء :مــوازنــة العمـــل المبـــاشــر- 4- 1
ببرنامج الإنتاج من كل نوع من أنواع العمالة المباشرة عبر جمیع مراكز الإنتاج، حیث تتحدد 

الهندسیة لمعدلات العمالة اللازمة نسبة إلى الكمیة المخططة للإنتاج وإلى الدراسة الفنیة 
.لإنتاجیةاستخدام هذه العمالة في العملیة ا

إضافة إلى موازنة برنامج الإنتاج :مــوازنــة المصــاریف الصنــاعیــة غیر المبــاشرة- 5- 1
هذه المباشر على المؤسسة أن تعد موازنة المصاریف الصناعیة غیر المباشرة، حیث تهدف 

ضروریة للعملیة الموازنة إلى بیان عناصر الكلفة التي لا تدخل في تركیب المنتج مباشرة ولكنها 
(2).الإنتاجیة

بكل الخطط المالیة المتعلقة هي تلك المتعلقة : etgFinancial Bud:ـــالیــةمــوازنــة الم- 2
على المدى القصیر، إضافة إلى التخطیط والإنفاق في بالالتزامات، ومدى الوفاء بالاستغلال
:الموازنات التالیة، حیث تتفرع هذه الموازنة إلى الاستثماریةالمشاریع 

في استثمارهاتهدف لمعرفة المبالغ التي یستوجب :)الرأسمالیة(الاستثماریةالموازنة - 1- 2
(3)اختیارها؟الأصول الثابتة وكیفیة تخصیص هذه الأموال وما هي مصادر التمویل التي یجب 

بمسماها الآخر موازنة الخزینة إلى توفیر أوتهدف الموازنة النقدیة (4):الموازنة النقدیة- 2- 2
المعلومات اللازمة للإدارة لتفادي أي عجز أو فائض في النقدیة وعلیه تعتبر أداة لتخطیط 

أنشطتها استمراریةالمتحصلات والمدفوعات النقدیة للمنشأة خلال فترة زمنیة معینة بما یضمن 

.7، 6بن حدید أحمد عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص (1)
، مذكرة »ALDAR«محرز عبد القادر، أدوات مراقبة التسییر لقیادة إستراتیجیة المؤسسة، دراسة حالة الجزائر للمنتجات الرذاذیة (2)

.78، ص 2010/2011، 03لنیل شهادة ماجستیر في العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر 
.8ره، ص بن حدید أحمد عبد السلام، مرجع سبق ذك(3)
.78محرز عبد القادر، أدوات مراقبة التسییر لقیادة إستراتیجیة المؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص (4)

مخزون أول الفترة- مخزون آخر الفترة+احتیاجات الإنتاج من المواد الأولیة=مشتریات المواد الأولیة
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لنقدیة بصورة صحیحة وملائمة وهي تظهر بجانبین وعملیاتها، والوفاء بالتزاماتها وإدارة مواردها ا
جانب یمثل محصلات المؤسسة والجانب الآخر یمثل مدفوعاتها والفرق بینهما یعطي وضع 

.الخزینة بالسلب أو بالإیجاب ویتم إعداد هذه الموازنة بعد إعداد الموازنات الأخرى للمؤسسة
:ریةــدیـــوازنة التقـــداف المــــة وأهـــأهمی: الثـــلب الثـــالمط
:ریةــدیــوازنة التقــــة المـــأهمی: أولاً 

تعد الموازنة التقدیریة بمثابة الأداة التي تساعد إدارة المؤسسة في عملیات التخطیط 
:لذلك تكمن أهمیتها في النقاط التالیة،والرقابة وبشكل فعال

.للدور الذي تقوم به في عملیة التنبؤ بالمستقبلتعتبر الموازنة أداة في التخطیط نظراً - 
تستخدم الموازنة التقدیریة كأداة للتنسیق بین مختلف الأنشطة داخل المؤسسة حیث تضمن - 

تخصیص الموارد والاحتیاجات المالیة وتوزیعها بطریقة مثلى وفق الأولویات في تحقیق الأهداف 
(1).المخططة

وامر المناسبة أو إجراء التغییرات أو التعدیلات الملائمة التي تحدید الانحرافات وإصدار الأ- 
(2).یقتضیها الاختلاف الحاصل بین النتائج الفعلیة والمیزانیة التقدیریة

، فهي تمكن المؤسسة من متابعة التنفیذ كما أن للموازنة أهمیة كبیرة باعتبارها أداة للرقابة- 
الأداء، وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة من خلال وتصحیح الانحرافات من أجل تقلیلها في 

.تحقیق أهداف الموازنة
أن الموازنة إذا ما استخدمت كأداة رقابة فعالة فإنها تحقق الأهداف " كروزیر"ویرى 

:التالیة
.توصیف الوظائف وتقییم الخطط- 
.تحدید مسؤولیات كل فرد وبصورة دقیقة لإنجاز الأهداف بأكثر كفاءة وفعالیة- 
.ل أقصى جهد في إنجاز الأعمالذتعمل على تحفیز العاملین في المؤسسة لب- 
تعتبر الموازنة وسیلة هامة تعمل على تحسین كفاءة الإدارة وتشجیع روح التعاون بین- 

(3).العاملین للعمل على إنجاحها

.3بن حدید أحمد عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص (1)
ورقلة والوادي، دارة تمویل المشاریع الإستراتیجیة الكبرى في الجزائر، تمویل مشروع تطهیر المیاه العكرة بولایتيإزاید حیزیة، (2)

.41، ص 2011/2012، 03أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم، قسم علوم التسییر، جامعة الجزائر 
.4، 3بن حدید أحمد عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص(3)
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:ترتیــب إعـــداد المــوازنـــات):II03(شكــــل رقم 

:المصـــدر
JJ BENYAM –J TUSZYNSKI, contrôle de gestion prévisionnelle analyse
comptable et financière, Fontaine Picard, France, 1999/2000, P109.

:أهــداف المـــوازنــات التقــــدیریة: ثـــانیــاً 
(1):تسعى الموازنات التقدیریة إلى تحقیق ما یلي

تخطیط أنشطة المؤسسة باستعمال الموازنة یمكنها من استغلال إن :تخطیـــط شـــامل- 1
مواردها أفضل استغلال وذلك بتوصیف الأهداف في صورة كمیة وإعطاء صورة مستقبلیة لما 
سیكون علیه الوضع المستقبلي، حیث تحتوي الخطة الشاملة عن الأهداف والسیاسات للمؤسسة 

.طرة على تكالیفها وإدارتها من خلال الموازنةبشكل كمي ونقدي، ما یمكّن المؤسسة من السی
یستلزم في عملیات التخطیط ضمان التنسیق بین ألأنشطة المختلفة في المؤسسة :التنسیـــق- 2

سواء بین الإدارة أو بین الموارد والاستخدامات بغیة الاستغلال الأمثل للموارد، واتخاذ القرارات 

.197، 196مرجع سبق ذكره، ص عبد الحي عبد الحي مرعي، عطیة عبد الحي مرعي، المحاسبة الإداریة،(1)

المبیــعاتمـــوازنــة 

مـــوازنــة الإنتـــاج

مـــوازنــة التمــویل مـــوازنــة التموینــاتمـــوازنــة التكــالیف

مـــوازنــة الاستثمــار

المـــوازنــة النقـــــدیــــة
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ناء التخطیط للموازنة تضمن للمؤسسة حسن سیر خطة الصحیحة وترشیدها، فعملیة التنسیق أث
.الموازنة مع مراعاة اشتراك كافة العاملین الذین لهم تأثیر على نجاح أو فشل خطة الموازنة

یمكن نظام الموازنة التقدیریة من الرقابة الفعالة لذا یسمى بنظام :الرقــــابــة وتقییـــم الأداء- 3
من خلال تحدید الوقت اللازم (السیطرة عن طریق الموازنة، حیث یسمح بوضع معاییر للأداء 

ومتابعة التنفیذ بصورة مستمرة على السیاسات والإجراءات ) لإنجاز المهام، الكمیة اللازم إنتاجها
علیها الخطة، مما یسمح بمعالجة المشاكل في الوقت المناسب بعد ي بنیت التنفیذیة والأسس الت

.تحلیل الانحرافات والتعرف على أسبابها

:أســـالیب تخطیـــط الأربـــاح: المبحـــث الثـــالــث
إن من ضمن أهداف الإدارة المالیة تعظیم الأرباح لذلك نجد أن دراسات واهتمامات 

ما یالاستعداد لتحقیق الأرباح والتخطیط لها قد اكتست أهمیة كبیرة وفالإدارة المالیة في مجال
.الأرباحیلي عدد من أسالیب تخطیط

:أسلـــوب التحلیــل البیــني لتخطیــط الأربـــاح:المطـــلب الأول
یقوم أسلوب التحلیل البیني على إیجاد علاقة بین الربح من جهة وبعض المتغیرات 
الاقتصادیة وغیر الاقتصادیة من جهة أخرى، فعلى سبیل المثال قد یتم الربط الربح في منشأة 
منتجة للسیارات الزراعیة بمستوى الأمطار الذي یحصل خلال السنة أو الموسم الشتوي لأن 

اعد على زیادة إنتاج المزارعین، وبالتالي زیادة دخولهم وتوجههم للطلب على زیادة الأمطار تس
هذا النوع من السیارات التي تفي باحتیاجاتهم وتناسب نشاطهم، وعند التوصل إلى علاقة بین 
كمیات الأمطار والأرباح في هذه المنشأة یمكن لها أن تتنبأ بكمیة الإنتاج والمبیعات خلال الفترة 

قد یبدو هذا المثال على درجة من البساطة ولكنه یشیر إلى وجود علاقة بین المتغیرات المقبلة و 
الاقتصادیة وغیر الاقتصادیة والربح ویمكن من خلال تحلیل أكثر عمقاً وشمولاً التوصل إلى 

والسهولة في الحساب إذا توفرت المعلومات تحدید تقریبي للأرباح، یتمیز هذا الأسلوب بالبساطة 
انات اللازمة للتنبؤ بشكل دقیق وصحیح، غیر أن عملیة الدقة في البیانات لا یمكن أن والبی

تكون مستوى عالي بالنسبة لهذا النوع نظراً لكثرة المؤثرات البیئیة وتقلباتها كما یتمیز هذا 
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الأسلوب بقدرته على إعطاء صورة من أجل القیام بتوسیع الأنشطة في المستقبل، ومن أجل 
(1).لى ما هو علیه الحال أو تقلیص حجم النشاط أحیاناً الإبقاء ع

(2):استخـــدام معـــادلة العــــائد على الاستثمــــار: المطـــلب الثــاني

إن الربح بقیمته المطلقة لا یستطیع أن یعبر بشكل صحیح عن القیمة الحقیقیة للعوائد 
ن العائد على الاستثمار یوضح أكثر المتصلة عن طریق استخدام الموارد المختلفة، لذلك فإ

مقدار الربح لأنه یربطه بالأموال المستثمرة ویمكن للمشروع أن یفاضل من خلاله بین استثمارات 
وبدائل متعددة من أجل اختیار أنسبها، فالعائد على الاستثمار هو العائد على الأصول أو على 

للربحیة الشاملة في المؤسسة حیث یعبر جمیع الأموال المستثمرة ویعتبر من المقاییس الهامة 
عن العلاقات بین نسب الربحیة ونسب النشاط، وبالتالي فإنه یقیس قدرة الوحدة النقدیة من 

.الأموال المستثمرة على تحقیق الأرباح الشاملة بعد الضرائب
:أما معادلة العائد على الاستثمار فتعطى كما یلي

:مبــاشرأو بشكل 

یسمى الشق الأول من المعادلة الأولى بمعدل دوران رأس المال ویسمى الطرف الثاني 
هامش صافي الربح ، وإذا أردنا الرفع من العائد على الاستثمار فإمّا أن نرفع الطرف الأول من 

.المعادلة أو الطرف الثاني أو كلیهما

، فهذا %10، وأن معدل الصناعة هو %6نفترض أن معدل العائد على الاستثمار :مثـــال
یعني أن معدل الصناعة أفضل من معدل الشركة، أي أن الدینار الواحد المستثمر في الأصول 

.271كنجو عبود كنجو، إبراهیم وهبي فهد، المرجع السابق الذكر، ص (1)

.المرجع نفسه، الصفحة نفسها(2)
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من الدینار، بالمقارنة مع معدل الصناعة فإن نسبة %6یحقق ربحاً صافیاً بعد الضریبة مقداره 
وهذا الأمر یمثل خلل أو نقطة ضعف لدى الشركة إمّا من جانب الربحیة أو الشركة منخفضة،

(1).من جانب الاستثمار

:تحلیـــل التعـــادل لتخطیط الأربــاح: المطـــلب الثــــالث
یعتبر هذا النموذج في الدراسات المالیة والمحاسبیة أحد أهم نماذج التخطیط المالي في 

لتنبؤ بالأرباح المتوقعة تحقیقها عند مستویات مختلفة من المبیعات المدى القصیر، ومنه یمكن ا
العلاقة بین التكالیف والإیرادات عند سملأي مؤسسة، ویقوم تحلیل التعادل أساساً على ر 

ة المالیة، مستویات نشاط مختلفة، ویعد هذا التحلیل من الوسائل المهمة في میدان الإدار 
المنتجات وتحدید الكمیات اللازمة للإنتاج لتحقیق مستوى معین خصوصاً فیما یتعلق بتسعیر 

من الأرباح عن طریق رسم العلاقة بین التكلفة لكلیة والإیرادات لتحلیل العلاقة بین المتغیرات 
الثلاث نبدأ بتحدید النقطة أو الكمیة من المبیعات التي یتم عندها تغطیة جمیع عناصر 

سمى هذه النقطة بنقطة التعادل، بمعنى تعادل الإیرادات والتكالیف التكالیف الثابتة والمتغیرة وت
:أي أن(2)عند حجم معین من المبیعات

تمثل مستوى النشاط الذي تكون عنده المنشأة متوازنة، أي أن إیرادها :نقطــــة التعــــادل
(3).یعادل الصفرالإجمالي یعادل تماماً نفقاتها التشغیلیة الإجمالیة وبالتالي ربح التشغیل 

یعتمد النموذج على مجموعة من العناصر المهمة والتي تساعد على :عنــاصر تحلیــل التعــادل
(4).تصویر العلاقة بین الكلفة، الحجم والأرباح

: )في المدى القصیر(النموذج هو اعتماده على تصنیف التكالیف إلى نوعین أهم عنصر في
.تكالیف ثابتة ومتغیرة

:التكلفـــة الثــــابتــة* 
هي التكلفة التي تظل ثابتة بغض النظر عن الكمیة المنتجة، ویؤدي هذا الثبات إلى 
تناقص ما یصیب الوحدة الواحدة منها كلما زاد الإنتاج، ومن أمثلتها الاندثار، الرواتب 

.247، ص 2009، 01قاسم نایف علوان، إدارة الاستثمار، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة(1)
.286، ص 1997نور الدین خبابة، الإدارة المالیة، دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان، (2)
، ص 2003محمد مطر، الاتجاهات الحدیثة في التحلیل المالي والائتماني، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، (3)

195.
.94حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص (4)
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اً وإنما نسبي والإیجارات ومصروفات الإعلان وغیرها، ولابد أن ندرك أن الثبات هنا لیس مطلق
إذ تبقى التكلفة ثابتة لحجم معین من الإنتاج، وتظل مستقرة بمقدار محدد یتغیر بعدها بشكل 

.  قفزة لتظل ثابتة بمستواها الجدید ولمستوى محدد من الإنتاج أیضاً 
:سلـــوك التكـــالیف الثـــابتــة):II04(شكــــل رقم 

.95حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
:التكلفـــة المتغیـــرة* 

هي تلك التكالیف التي تتغیر بتغیر الكمیات المنتجة والملاحظ من سلوكها أنها تنشأ من 
كل وحدة إضافیة من الإنتاج، وهي لهذا تتغیر من ناحیة المقدار وفقاً لتغیر حجم الإنتاج، ومن 

.لعمل المباشر والمواد الأولیة وعمولة المبیعات وتكالیف الطاقةأمثلتها كلفة ا
الملاحظ في سلوك هذه التكالیف في الشركات هو ما تهتم به الإدارة المالیة عند اتخاذها 

.للقرارات، إن هذه الكلف تأخذ الأشكال الآتیة بتغیرها وخلال حجوم مختلفة من الإنتاج
ضمن علاقة طردیة تسمى :النمو في حجم الإنتاجتكالیف متغیرة تنمو بنفس سرعة -أ

:بالتكالیف المتغیرة التناسبیة مثل كلفة المواد الأولیة، ویمكن إیضاحها بالشكل الآتي
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:التكلفــة المتغیــرة التنــاسبیــة):II05(شكــــل رقم 

.96حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
ضمن علاقة متباینة :تكالیف متغیرة تنمو بنسبة أسرع من نسبة النمو في حجم الإنتاج- ب

وتسمى بالتكالیف المتغیرة فوق التناسبیة وأحیاناً تسمى بالتكالیف المتناسبة مثل الأجور 
.المدفوعة عن الوقت الإضافي

:التكلفــة المتغیــرة فــوق التنــاسب):II06(شكــــل رقم 

.97حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
أو ما تسمى بالكلف :تكالیف متغیرة تنمو بنسبة أقل من نسبة النمو في حجم الإنتاج-ج

وعادة ما یدرج ضمن هذا الشكل من التكالیف كلفة دون التناسب أو التكالیف المتأخرة، 
...استهلاك المواد الأولیة وتكالیف التنظیف والتدفئة 

:والشكل الهندسي یصور هذا النوع من التكالیف
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:التكلفــة المتغیــرة دون التنــاسب):II07(شكــــل رقم 

.98حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
رغم حقیقة هذا السلوك المتغیر للتكالیف المتغیرة إلا أن نموذج العلاقة بین التكلفة، الحجم -1

والأرباح یفترض ثبات التكلفة المتغیرة للوحدة الواحدة، وبغض النظر عن مستوى الإنتاج أي أنه 
.كلفة المتغیرة التناسبیةیعتمد سلوك الت

تجدر الإشارة إلى أنه لیس من السهولة دوماً تصنیف التكالیف إلى ثابتة ومتغیرة، فبعض 
التكالیف لها خصائص النوعین، فهناك تكالیف ثابتة لها جزء متغیر كما أن هناك تكالیف 

أو شبه المتغیرة وما متغیرة لها جزء ثابت ویسمى هذا النوع من التكالیف بالتكالیف شبه الثابتة 
یجب أن نوضحه ضرورة استثناء التكالیف الناتجة عمن استخدام مصادر تمویل المقترضة من 
حساب التكالیف الثابتة، وهي تكلفة الفوائد وذلك عند تطبیق النموذج، وسبب هذا الاستثناء یعود 

تمامه بخطة إلى أن تكالیف الفائدة هي مصروفات مالیة، ولأن مضمون النموذج یتركز اه
.التشغیل أكثر من اهتمامه بالخطة المالیة

إن التكلفة الثابتة تظل ثابتة بطریقة غیر مباشرة ضمن مدى معین أو أنها تتغیر بصورة -2
طفیفة بحیث یمكن اعتبارها إلى حد ما عناصر غیر متغیرة، وقد یحصل عندما تتجاوز الإدارة 

لیف بقفزة بمستوى أكبر، حیث تبقى خلال مستوى نطاق معین من الإنتاج أن تتغیر هذه التكا
.متغیرة مرة أخرى، وهي لهذا تدعى أحیاناً بالتكالیف المتغیرة بقفزاتالإنتاج الحالي غیر 

هناك علاقة خطیة ذات نسبة ثابتة بین حجم الإنتاج الكلي والإیراد الكلي، ویقتضي هذا -3
في السوق بغض النظر عن التقلبات في حجم ضرورة أن یكون سعر البیع ثابتاً للوحدة المباعة

.المبیعات
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إن مقدار الوحدات المنتجة یساوي مقدار الوحدات المباعة خلال الفترة أو هناك علاقة -4
مستقرة بین الوحدات المنتجة والوحدات المباعة، بمعنى آخر إمّا أن ینعدم المخزون السلعي وفق 

(1).لو حصلت الحالة الثانیةالحالة الأولى أو یظل بمقدار ثابت فیما

لا یوجد هناك تغیر في أسعار المواد الأولیة أو معدلات الأجور، أنماط الإنتاج أو مستوى -5
.إنتاجیة الفرد العامل، وذلك خلال الفترة التي یراد تحدید التعادل لها

حیة على الرغم من تأكید أن هذه الافتراضات لا تتفق والمنطق الاقتصادي سواء من نا
التبریر النظري أو التطبیقي إلا أن الإدارة المالیة اضطرت إلى تبني هذه الافتراضات والاعتماد 

(2).علیها محاسبیاً لغرض الوصول إلى نقطة التعادل لكي تستخدمها في تخطیط الأرباح

.یمكن تحدید نقطة التعادل إما هندسیاً أو جبریاً :تحــدید نقطـــة التعـــادل* 
:لتحدید نقطة التعادل جبریاً یكفي مساواة معادلة النتیجة للصفر كالآتي:جبـــریــاً - 1

اــــت ث–ت م –ر ع = ن 
0= ا ـــت ث–ت م –ر ع 0= ن 

یكفي كتابة العبارة )0= ن ( رقم الأعمال الذي یحقق المساواة الصفریة للبحث عن قیمة
:السابقة بالشكل التالي

ت ثــــا) = ر ع / ت م ( ر ع - ر ع 
ت ثــــا) ] = ر ع / ت م ( - 1[ ر ع 

:هو) ر ع ن ( ومنه قیمة رقم الأعمال الذي تكون عنده النتیجة تساوي الصفر 

م- 1/ ( ت ثــــا = ر ع ن  ت
ع ر

(

:باستعمال الكمیة والسعر الوحدوي تكتب نتیجة الاستغلال الوحدوي كما یلي
.ت ثــــا- ك ) ت م و –س و = ( ن 

:، ومنه0= ن : تعادل تقابللوبما أن نقطة ا

.99، 98حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص (1)
حمزة الشمخي، إبراهیم الجرزاوي، الإدارة المالیة الحدیثة، منهج علمي تحلیلي في اتخاذ القرارات، دار الصفاء، عمان، الأردن، (2)

.129، ص 1998

التكـــالیف الثـــابتة–التكــالیف المتغیـــرة –رقم الأعمــال = نتیــجة الاستغـــلال 
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.0= ت ثـــــا –ك ) ت م و –س و ( 
=               = ر ن ع ك 

=ر ن ع ك 

هذا التحلیل یوضح أن نقطة التعادل تحوي مختلف التوفیقات بین السعر والهامش على 
النتیجة إلاّ أنه یجب استعماله بحذر التكالیف مع أن هذا التحلیل یشكل أداة هامة في تخطیط 
:ففي الواقع هذا التحلیل یتضمن نقاط ضعف كثیرة بافتراضه

.لمتغیرةعلاقة خطیة بین رقم الأعمال والتكالیف ا- 
.استقلالیة وعدم الارتباط بین التكالیف الثابتة و رقم الأعمال- 
.سعر البیع ثابت مستقل عن الكمیات المباعة- 
.یمكن تحدید عتبة المردودیة بعدة طرق بدلالة رقم الأعمال أو حجم المبیعات(1):بیانیــــا/2
:بدلالة رقم الأعمال: أ
.رقم التكالیف= رقم الأعمال :باستعمال العلاقة*
.س = 1ع: معادلة خط المستقیم الممثل لمعادلة رقم الأعمال فتصبح1نعین ع-
:معادلة خط المستقیم الممثل لمعادلة مجموع التكالیف حیث2نعین ع- 

.التكالیف المتغیرة+ التكالیف الثابتة = مجموع التكالیف 

سهیلة بن رقیة، دراسة المردودیة في المؤسسة، مذكرة لیسانس معهد علوم التسییر، المركز الجامعي (1)
.53-49، ص2006بالمدیة، دفعة 
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:1تحدید عتبة المردودیة بالطریقة ): II80(شكــــل رقم 

.49سهیلة بن رقیة، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
.التكالیف المتغیرة+ التكالیف الثابتة = رقم الأعمال الحرج 

.ت ثــــــا= هــــــا ت م :باستعمال العلاقة *
الممثل ل هــــــــا ت م التابع لرقم الأعمال 1تعیین معادلة خط المستقیم عنحتاج في ذلك إلى 

.رع/ هــــــا ت م= م س حیث م = 1ع: س فتصبح: الممثل بـ
.ت ثــــــــا= 2ع: الممثل للتكالیف الثابتة فتصبح2ونعین معادلة خط المستقیم ع

:2المردودیة بالطریقة تحدید عتبة ): II09(شكــــل رقم 

.50سهیلة بن رقیة، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر



ار لاتخــاذ القـــرارات المـالیةــالتخطیــط المـالي كإطالفصــل الثـاني

68

:بدلالة حجم المبیعات: ب
مجموع التكالیف= ر ع ص : باستعمال العلاقة* 

ر ع ص التابع لحجم المبیعات : الممثل لـ1نحتاج في ذلك إلى تعیین معادلة خط المستقیم ع
.س: الممثل بـ

الممثل 2حجم المبیعات، ونعین معادلة خط المستقیم ع= س : س حیث= 1فتصبح ع* 
.حجم المبیعات/ ت م = أ : ت ثــــا ، حیث+ أ س = 2ع: لمجموع التكالیف، فتصبح

:1الطریقة بالكمیة بیانیا بتحدید عتبة المردودیة ):II10(شكــــل رقم 

.51سهیلة بن رقیة، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
.ت ثـــــــا= هــــــا ت م :باستعمال العلاقة* 

.س: هـــــا ت م التابع لحجم المبیعات الممثل بـ: نحتاج إلى تعیین معادلة خط المستقیم الممثل لـ
.حجم المبیعات/ هــــا ت م = م س حیث م = 1ع: فتصبح- 

.الممثل للتكالیف الثابتة2ونعین معادلة خط المستقیم ع
.ت ثـــــــا= 2ع: فتصبح- 



ار لاتخــاذ القـــرارات المـالیةــالتخطیــط المـالي كإطالفصــل الثـاني

69

:2تحدید عتبة المردودیة بالطریقة ):II11(شكــــل رقم 

.52سهیلة بن رقیة، المرجع السابق الذكر، ص : المصدر
:التعــادلتحــدید نقطــة ):II12(شكــــل رقم 

الموازنة الاستثماریة ودورها في ترشید الإنفاق الاستثمارينمري نصر الدین،: المصدر
دراسة حالة مشروع كهربة السكك الحدیدیة لضاحیة الجزائر، مذكرة مقدمة لنیل            

.68، ص 2009بومرداس، رة، قماجستیر، علوم التسییر، جامعة أحمد بو 



ار لاتخــاذ القـــرارات المـالیةــالتخطیــط المـالي كإطالفصــل الثـاني

70

:المالیة قصیرة الأجلالاحتیاجاتتخطیط : المبحث الرابع
إن الإدارة المالیة تسعى دائما للحصول على الأموال اللازمة لتنفیذ البرامج التشغیلیة بأقل 
تكلفة وبأفضل شروط، إلا أن ذلك لا یمكن أن یتحقق إلا عن طریق المعرفة المسبقة 

وفي فترة زمنیة كافیة تسمح للإدارة بالتحرك والبحث عن أفضل مصادر للاحتیاجات المالیة
.التمویل

إن التنبؤ بالاحتیاجات المالیة یتیح الفرصة لإدارة المنظمة للبحث عن مصادر التمویل
التي یمكن الرجوع إلیها عند الحاجة، ثم دراسة بدائل التمویل المطروحة أمام الشركة والمفاضلة 

.بینها
:لتخطیط المالي السلیم القیام بالمهام التالیةیتطلب ا

تحدید الاحتیاجات المالیة اللازمة لتنفیذ البرامج التشغیلیة وكذا حجم الأموال الممكن توفیرها -1
.داخل المنظمة، وتحدید حجم الأموال التي یجب الحصول علیها من مصادر التمویل الخارجیة

.علیها عند ظهور الحاجة إلى ذلكالاعتمادتحدید أفضل مصادر الأموال التي یمكن -2
: التنبؤ بالاحتیاجات المالیة: المطلب الأول

فیما لا شك فیه أنه كلما زاد حجم نشاط المنشأة ترتب على ذلك زیادة في الاحتیاجات 
یتطلب زیادة في الاستثمار في الأصول المالیة الكلیة للمنشأة وذلك لأن زیادة مستوى المبیعات 

المستخدمة في الإنتاج، إن مبدأ الاستمراریة والتوسع الذي تقوم علیه المؤسسات یتطلب في 
المرحلة الأولى زیادة في الاستثمار في الأصول المتداولة للوصول إلى الطاقة القصوى ثم في 

ة للرفع من الطاقة الإنتاجیة، ومما لا المرحلة الثانیة زیادة في الاستثمارات في الأصول الثابت
شك فیه وجود علاقة طردیة بین حجم النشاط ومستوى الأصول المستخدمة في الإنتاج، فكلما 
زاد حجم النشاط للمنشأة كلما تطلب ذلك زیادة في حجم الأصول المتداولة في حدود الطاقة 

فإن ذلك سیتطلب حتما ) احة الطاقة الإنتاجیة المت( المتاحة أما إذا فاق مستوى النشاط 
إلى جانب الاستثمار في الأصول المتداولة، یفهم مما سبق استثمارا إضافیا في الأصول الثابتة 

وجود علاقة مباشرة بین الاحتیاجات المالیة ومستوى المبیعات، بل إن مستوى المبیعات یمثل 
للاحتیاجات المالیة ة المسبقة إن المعرف،الحجر الأساس في عملیة التنبؤ بالاحتیاجات المالیة

تجعل الإدارة في مركز أفضل من حیث دراسة ومفاضلة البدائل المتاحة لدیها للحصول على 
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وتتوقف الدقة في التنبؤ ودقة الأدوات المستخدمة ،الأموال في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة
(1).في التنبؤ المالي

:ةأسالیب التنبؤ بالاحتیاجات المالی* 
:أسلوب النسبة المئویة من المبیعات: أولا

المالیة حیث یقوم بتقدیر یعد هذا الأسلوب من الأسالیب المباشرة لتقدیر الاحتیاجات
ومن ثم یتم تقدیر الخصوم ) المخططة(ادمة الأصول للمدة القالاحتیاج إلى الاستثمار في

وحقوق الملكیة التي ستظهر في ظل العملیات الاعتیادیة للمنشأة، وبالتالي یتم طرح مجموع 
الخصوم وحقوق الملكیة من مجموع الأصول المطلوبة لتحدید الاحتیاج المالي الإضافي 

(2). المطلوب لتعزیز المستوى المخطط للعملیات

ذا الأسلوب أن العلاقة الخطیة بین مستوى المبیعات وعناصر المیزانیة یرى أنصار ه
تظل ثابتة في مستویات مختلفة من النشاط ویفرق أسلوب النسبة المئویة من المبیعات بین 

:نوعین من عناصر المیزانیة وهي
:عناصر المیزانیة التي تتأثر بمستوى المبیعات- 1

المتداولة التي تتأثر مباشرة بتغیر مستوى هي عبارة عن مجموعة الأصول والخصوم
المبیعات (المبیعات وذلك لأن تحقیق مبیعات منشأ یتطلب بدون شك حركة في النقدیة 

، حركة في المخزونات )مبیعات آجلة والتحصیلات(حركة في المدینین ،)والمشتریات النقدیة
الموردین نتیجة حصول حركة في عنصرنتیجة لدخول وخروج البضاعة عند الشراء والبیع،

المنشأة على الائتمان التجاري وتسدید الالتزامات السابقة، حركة في أوراق الدفع الجدیدة وأوراق 
الدفع التي یحل میعاد استحقاقها، وبذلك یمكن القول بأن هذه المجموعة من عناصر المیزانیة 

..تتأثر بشكل تلقائي نتیجة تغیر مستوى المبیعات
:زانیة التي لا تتأثر تلقائیا بمستوى المبیعاتعناصر المی- 2

یأتي على رأس هذه المجموعة الأصول الثابتة للمنشأة ذلك لأن الأصول الثابتة لا تتغیر 
بشكل تلقائي عند تغیر مستوى المبیعات كلما كان مستوى المبیعات لا یتعدى الطاقة الإنتاجیة 

.251-250الدین خبابة، المرجع السابق الذكر، ص نور(1)
، 2008لمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، عدنان تایه النعیمي، أرشد فؤاد التمیمي، التحلیل والتخطیط المالي، دار الیازوري الع(2)
.253ص 
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لمبیعات فقط إذا كانت هذه الأخیرة تتجاوز الطاقة للمنشأة، فالأصول الثابتة تتأثر بتغیر مستوى ا
(1).الإنتاجیة المتاحة مما یتطلب الاستثمار في أصول ثابتة جدیدة للرفع من الطاقة الإنتاجیة

(2):یبنى هذا الأسلوب على فرضیتین أساسیتین

بالنظر لارتباط بنود المیزانیة العمومیة للمشروع برقم المبیعات فإنه بالإمكان اعتماد -1
الاحتیاطات المالیة المطلوبة على أساس النسبة المئویة من المبیعات السنویة المستثمرة في كل 

.بند من بنود المیزانیة
.ى المبیعاتلكل بند من بنود المیزانیة إلافتراض الثبات في النسب المئویة -2

(3):لاستخدام أسلوب النسب المئویة نتبع الخطوات التالیة

تنطوي هذه الخطوة على فصل عناصر المیزانیة التي تتأثر تأثرا مباشرا بحجم :الخطوة الأولى
.المبیعات بمعنى عناصر الأصول والخصوم التي لها علاقة مباشرة بالمبیعات

: الخطوة الثانیة
الأصول والخصوم المحددة في الخطوة الأولى یتم التعبیر عنها في بعد فصل عناصر 

صورة نسبة مئویة من المبیعات، فنحصل على مجموع نسب الأصول من المبیعات التي تتأثر 
مجموع نسب عناصر الخصوم التي (تلقائیا بالمبیعات، والزیادة التلقائیة في عناصر الخصوم 

الفرق بینهما أي الاحتیاجات المالیة، ولحساب قیمة ، ونحدد )تتأثر تلقائیا بالمبیعات 
الاحتیاجات المالیة نقوم بضرب قیمة التغیر في المبیعات في نسبة الاحتیاجات المالیة، هذه 
الاحتیاجات یتم تمویلها إما عن طریق الأرباح المحتجزة أو عن طریق اللجوء إلى مصادر 

.التمویل الخارجیة إذا تطلب الأمر ذلك
(4):لتعبیر عن الاحتیاجات المالیة الخارجیة بالمعادلة التالیةیمكن ا

:حیث
).نسبة مئویة من المبیعات ( الأصول التي تتأثر تلقائیا بتغیر المبیعات = ص 
).نسبة مئویة من المبیعات ( الخصوم التي تتأثر تلقائیا بتغیر المبیعات = خ 

.259-258نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (1)
.175عدنان هاشم رحیم السامرائي، المرجع السابق الذكر، ص (2)
.259-258نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (3)
.262المرجع نفسه، ص (4)

م) . 2ع. ر( –) خ –ص ) . (ع ∆( =الاحتیاجات المالیة الخارجیة 
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.التغیر في المبیعات= ع ∆
.المبیعات المتوقعة= 2ع
.الأرباح المحتجزة%= م 
.نسبة صافي الربح بعد الضریبة= ر 

:أسلوب تحلیل الانحدار في التنبؤ المالي: ثانیا
إن أسلوب الانحدار الخطي البسیط یتطلب حساب النسبة المئویة بین المبیعات وبنود 
المیزانیة المرتبطة عند نقطتین زمنیتین ویتم وصل النقطتین بخط مستقیم ومد هذا الخط حتى 
یمكن استخدامه في التنبؤ بأي بند من بنود المیزانیة في نقطة زمنیة مستقبلیة بشرط معرفة قیمة 

في المبیعات المقدرة عند هذه النقطة و تزید دقة هذا الأسلوب بزیادة عدد النقاط المستخدمة 
(1).تحدید خط الانحدار

الخطي عن أسلوب النسب المئویة للمبیعات في أنه لا الانحدارإذ یختلف أسلوب 
یفترض مرور خط الانحدار من نقطة الأصل ویكون بذلك أسلوب الانحدار أقرب للواقع، وخیر 
دلیل على ذلك أن قیم عناصر المیزانیة المختلفة من مخزون ونقدیة وغیرها لن تساوي الصفر 

.عندما تكون المبیعات صفرا
ار بتمثیل العلاقة بین متغیر مستقل ومتغیر أو مجموعة متغیرات یعمل أسلوب الانحد

تابعة حاضرا ثم التنبؤ بوضعها مستقبلا، على سبیل المثال یمكن استخدام تحلیل الانحدار 
أو مجموعة عناصر الأصول لتمثیل العلاقة بین المبیعات كعنصر مستقل وبین عنصر 

ات التاریخیة الخاصة لفترات زمنیة سابقة ومنها المتداولة كمتغیر تابع وذلك باستخدام البیان
التنبؤ بوضع المتغیرات التابعة لفترة زمنیة مستقبلیة محددة في ضوء محددة في ضوء معرفة 

(2).المبیعات التقدیریة لنفس الفترة وعلیه یمكن لتحلیل الانحدار أن یأخذ شكلین

أحدهم مستقل والثاني تابع، متغیرینهو عبارة عن العلاقة بین : الانحدار الخطي البسیط: 1
.كأن نذكر العلاقة بین المبیعات كمتغیر مستقل یؤثر في المخزون كمتغیر تابع

.151، ص 1999سلطان، الإدارة المالیة والتمویل، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، محمد صالح الحناوي، إبراهیم (1)
.269نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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هو عبارة عن خط الانحدار بین عدة متغیرات مستقلة تؤثر : الانحدار الخطي المتعدد: 2
مستقلة، كالمبیعات مجتمعة في متغیر تابع، كأن یكون المخزون متغیر تابع یتأثر بعدة متغیرات 

.ومستوى الأسعار وطاقة التخزین للشركة على سبیل المثال

:تحدید مصادر التمویل قصیرة الأجل: المطلب الثاني
بالمنظمات تلعب مصادر التمویل قصیرة الأجل دورا هاما في استمراریة النشاط وتوسیعه 

ریق تغطیة جزء طجاریة عن فمصادر التمویل قصیرة الأجل تعتبر بمثابة المحرك للعملیات ال
.كبیر من عناصر الأصول المتداولة كالمخزون والنقدیة

تتمثل مصادر التمویل قصیرة الأجل في مجموعة من الالتزامات التي لا تتجاوز فترة 
استحقاقها سنة واحدة والتي تلجأ إلیها المنظمة لدفع البرامج التشغیلیة وتتضمن الموردین وأوراق 
الدفع والمستحقات والقروض قصیرة الأجل، ویمكن حصر هذه المصادر في فئتین رئیسیتین 

تجاري وائتمان مصرفي، وتجدر الإشارة إلى أن مصادر التمویل قصیرة الأجل من ائتمان: هما
هذا النوع تكون عادة غیر مكفولة بضمانات، فهي لا تحتاج إلى  تقدیم ضمانات للحصول 

. علیها من طرف المنشأة
: فیما یلي سنتطرق لمصادر التمویل قصیرة الأجل من زاویتین

).المصرفي، الائتمان التجاري الائتمان : ( من حیث طبیعتها
).مصادر التمویل من غیر ضمانات والمكفولة بضمانات : ( من حیث شكلها

:مصادر التمویل قصیرة الأجل من حیث طبیعتها: أولا
:تنقسم مصادر التمویل قصیرة الأجل من حیث طبیعتها إلى فئتین

ع من أنواع التمویل قصیر الأجل یمكن تعریف الائتمان التجاري بأنه نو : الائتمان التجاري/ 1
تحصل علیه الشركة من الموردین ویتمثل في قیمة المشتریات الآجلة للسلع التي تتاجر بها أو 

(1).تستخدمها في العملیة الصناعیة

لابد من الإشارة هنا إلى أنه من واجب الإدارة الاستفادة قدر الإمكان من الائتمان 
المجانیة في غیاب شروط الموردین وغیاب الخصم التجاري والذي یعتبر من مصادر التمویل 

النقدي ویكون لهذا الائتمان عادة فترة استحقاق محددة، ویكون مصحوبا بخصوم تجاریة في 
فإن فشل المنشأة في مقابلة التزاماتها في المواعید المحددة قد یجعل هذا آجال معینة، ولذلك

.296ص مرجع سبق ذكره، قاسم نایف علوان، (1)
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المصدر للتمویل قصیر الأجل مصدر مكلف بالنسبة للمنشأة والإساءة لسمعتها وفقدانها لهذا 
.الائتمان من طرف الجهات التي تتعامل معها، وهذا النوع قد یؤدي بالمنشأة إلى العسر المالي

(2):ئتمان التجاريأنواع الا : 2/ 1

او ) الحساب الجاري (للائتمان التجاري عدة أشكال فقد یأخذ شكل حساب مفتوح 
).أوراق الدفع ( الكمبیالة 

في الحیاة الاقتصادیة للمؤسسات یعتبر الحساب ):الحساب الجاري ( الحساب المفتوح/ أ
وبموجب هذا المصدر فإن البائع المفتوح أهم الأنواع الشائعة لمصادر التمویل قصیرة الأجل، 

یقوم بشحن البضاعة إلى المشتري وفق الاتفاق السابق ووفق فاتورة البیع التي توضح نوع وقیمة 
.البضاعة المرسلة وشروط البیع

كما یقوم فیه البائع بفتح حساب للمشتري في دفاتره یسجل فیه ثمن البضاعة المباعة 
الحساب المفتوح تسمیته من كون أن المشتري لا یوقع ویأخذبالحساب والمبالغ التي سددها، 

وسیلة دفع رسمیة للبائع وهذا لأنه لا یتم اعتماد هذا الأسلوب إلا إذا كانت الثقة عالیة بین 
.الطرفین

بالرغم من أن الحساب المفتوح یشكل أهم أنواع الائتمان ):الكمبیالة ( أوراق الدفع/ ب
علاقة بین المشتري والبائع قد تنظم في بعض الأحیان بصیغة ورقة التجاري المستعملة، إلا أن ال

دفع أو كمبیالة، وهي ورقة مالیة یتعهد بموجبها محررها القیام بتسدید مبلغ البضاعة الموردة إلیه 
دلیل قانوني على مدیونیة العمیل للمورد، من میزة هذه في تاریخ محدد، وتعتبر هذه  الوثیقة 

للتداول عن طریق التظهیر، كما أنها تتمیز بأن الدائن یمكنه أن یخصمها لدى الورقة أنها قابلة 
أحد البنوك إذا احتاج إلى سیولة قبل حلول موعد استحقاقها وذلك مقابل عمولة معینة یأخذها 

.البنك
:الائتمان المصرفي/ 2

یعتبر الائتمان المصرفي شكلاً من أشكال التمویل قصیر الأجل، ویعتمد توفیره على 
المصاریف التجاریة وشركات الأموال، والمصارف التجاریة من أقدم المؤسسات المالیة 
المتخصصة التي توفر الأموال على شكل ائتمان قصیر الأجل للشركات المختلفة لسد حاجتها 

صیودة إیناس، أهمیة القرض السندي في تمویل المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة حالة القرض السندي لمؤسسة سوناطراك، (2)
. 26،27، ص 2009مذكرة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في علوم التسییر فرع مالیة، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، 
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اتها التجاریة، ویأتي هذا النوع من الائتمان في المرتبة الثانیة بعد من الأموال لتمویل عملی
.الائتمان التجاري وذلك من حیث درجة اعتماد الشركة علیه كمصدر للتمویل قصیر الأجل

قل مرونة منه، إلا أنه وفي جانب أالائتمان المصرفي أقل تكلفة من الائتمان التجاري و 
شركة تحصل علیه بشكل نقد وبذلك یستطیع استخدامه في آخر أكثر مرونة منه، وذلك لأن ال

(1).مجالات الحاجة المختلفة

:أنـــواع الائتمـــان المصــرفي/ 1- 2
تعتبر أحد أنواع القروض التي تحصل علیها :القـــروض المصـــرفیــة قصیــرة الأجــل-أ

المنشآت من المؤسسات المالیة والمصارف حیث تلجأ إلیها لتغطیة احتیاجاتها التمویلیة في 
المدى القصیر وبموجب اتفاق منح القرض القصیر الأجل من طرف المصرف یحق للمنشأة 

من الطرفین وتتضمن سحب المبلغ المقترض وفق الشروط التي ینص علیها العقد المبرم 
(2).الشروط على وجه الخصوص طرق حساب الفائدة على القرض الممنوح

یسمح ) البنوك عادة ( هو اتفاق غیر رسمي بین المقترض والمقرض :الإعتماد المفتوح- ب
بموجبه البنك بحد أقصى من الأموال یكون بحد أقصى من الأموال یكون المقترض مدینا بها 

ة تكون عادة سنة قابلة للتجدید على أن یتم تسدید المبلغ المتفق علیه عند كل لفترة زمنیة محدد
تجدید، إلاّ أن ذلك عملیا لا یتم في كثیر من الأحیان لكنه من الناحیة النظریة أو الشكلیة یتم 

.الاتفاق على تسویته عند انتهاء المدة المتفق علیها من ثم یجدد لفترة أخرى
ة الاعتماد بناء على دراسة تحلیلیة یقوم بها البنك للوقوف على تتم عملیة تجدید قیم

سلامة ومتانة المركز المالي للمشروع المقترض ومقدار الاحتیاج للوقوف على سلامة عملیة 
(3).الإقراض

تعتبر القروض المتجددة ائتمانا مصرفیا شبیها بالاعتماد المفتوح، إلاّ أن :القرض المتجدد-جـ
الفرق الجوهري الذي یمیز بینهما هو وجوب التزام الشركة قانونا بتقدیم القروض المتفق علیها 
وجزء منها فقط في أي وقت تقوم فیه المنشأة بتقدیم طلبها وذلك خلال الفترة المنصوص علیها 

.301، 300جع سبق ذكره، ص قاسم نایف علوان، إدارة الاستثمار، مر (1)
.472نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (2)
.265، 264عدنان هاشم رحیم السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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برم بین الطرفین، كذلك تلتزم الشركة بدفع الفائدة على الجزء الغیر المحسوب من في الاتفاق الم
(1).القروض المتفق علیها

:مصادر التمویل قصیرة الأجل من حیث الشكل: ثانیا
قصیرة الأجل یمكن أن یتم في أشكال مختلفة یمكن إن الحصول على مصادر التمویل 

:حصرها في فئتین هما
.قصیرة الأجل من غیر ضماناتمصادر التمویل - 
.مصادر التمویل قصیرة الأجل المكفولة بضمانات- 
:مصادر التمویل قصیرة الأجل من غیر ضمانات)1

یقصد بها كل أنواع الائتمان التي یمكن للشركة الحصول علیها دون تقدیم أي ضمانات 
ن یمكن أن یكون في صورة للجهة المانحة للائتمان، وتجدر الإشارة إلى أن هذا النوع من الائتما

.ائتمان تجاري، ائتمان مصرفي، أو أي مصادر أخرى ثانویة
إن منظمات الأعمال عادة ما یكون :مصادر التمویل قصیرة الأجل المكفولة بضمانات)2

أمامها قدر محدود من مصادر التمویل قصیرة الأجل غیر المكفولة بضمانات ولابد من تأمین 
احتیاجاتها من الموال، لذا تلجأ المنظمة إلى المصادر المضمونة للحصول على أموال إضافیة، 

اریا أو مصرفیا بل یتمیز فقط وتجدر الإشارة إلى أن هذا النوع لا یخرج عن كونه ائتمانا تج
.باقترانه بضمانات تشترطها الجهة الممولة

:نذكر من بین الضمانات التي تقترن بهذه المصادر ما یلي
یقصد به القروض المضمونة بمجموعة من الأصول، :ضمان الحجز العائم على الموجودات-

إنه یصبح بموجب هذا الاتفاق فإذا تم الاتفاق على تقدیم مجموعة المخزون بأنواعها كضمان ف
.من حق الجهة المقرضة حجز كل عناصر المخزون لاسترجاع دیونها

هو أداة توثیق أو إشعار بأن المؤسسة المقترضة تحتفظ بأصل محدد :الإیصال الموثق-
كعامل ثقة من المقرض، وتعتبر تلك الأصول ضمانا للمقرض مع بقاء الأصل في حوزة المنشأة 

ویمنح هذا النوع من الضمانات للجهة المقرضة فقط الحق في حجز أصل معین المقترضة، 
(2).منصوص علیه في الإیصال الموثق ولیس على مجموعة الأصول

.473نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (1)
.471- 470ص المرجع نفسه،(2)
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:تكلفة مصادر التمویل قصیر الأجل: المطلب الثالث
یمكن أن یترتب على الشركة تكلفة ائتمان تجاري عند عجزها عن : تكلفة الائتمان التجاري: 1

سداد مستحقات موردیها في الوقت المناسب أي في مواعید استحقاق هذه الالتزامات، ذلك لأن 
فترة الائتمان، مقدار الخصم : الائتمان التجاري یتضمن عادة بعض الشروط والتي یتحدد فیها

إن عدم الاستخدام الأمثل . النقدي، فترة الخصم النقدي، تاریخ سریان الائتمان التجاري الممنوح
رة لهذا المصدر والذي یعد عادة وفي الظروف ظللائتمان التجاري قد یترتب علیه تكلفة منا

(1).العادیة في حكم التمویل المجاني

یعطي للمشتري خصم نقدي في قیمة ) البائع(ففي حالة الائتمان التجاري فإن المورد 
ة معینة على أن یحرم من البضاعة لكي یساعده على التسدید عند الشراء أو بعد مرور فترة زمنی

فإذا سددت الإدارة المالیة قیمة الائتمان . هذا الخصم إذا تم السداد بعد فترة الخصم المسموح به
في الیوم الأخیر من مدة الائتمان ولم تمنح خصما نقدیا فذلك یعني عدم وجود تكلفة للائتمان 

منوح للإدارة ولم تحصل علیه التجاري خلال فترة الائتمان ، أما إذا كان هناك خصم نقدي م
فإن ذلك یعني وجود تكلفة ) خارج المدة المتفق علیها للأصل ( بسبب التأخیر في التسدید 

.ضیاع فرصة الاستفادة من الخصم الممنوح
(2):تحسب تكلفة الائتمان التجاري وفق المعادلة التالیة

تكلفة الائتمان المصرفي بأنها عبارة عن فائدة التي یمكن تعریف : تكلفة الائتمان المصرفي: 2
.(3)تدفعها الشركة إلى المصرف، والتي عادة ما تكون في صورة نسبة مئویة من قیمة القرض

یمكن أن نطلق على هذه التكلفة بالتكلفة الإسمیة تمییزا لها عن التكلفة الفعلیة التي تتوقف على 
كما تتوقف على معدل الضریبة التي تخضع له أرباح المنشأة شروط الاتفاق بین البنك والمنشأة 

:بالنسبة لشروط الاتفاق فهناك عدد من الاحتمالات بشأنها من أهمها

.475نور الدین خبابة، مرجع سبق ذكره، ص (1)
.945زبیدي، المرجع السابق الذكر، ص حمزة محمود ال(2)
.305قاسم نایف علوان، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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.أن یطلب البنك من المؤسسة الاحتفاظ برصید معوض* 
.أن یطلب البنك من المؤسسة سداد الفائدة مقدما* 
(1).عاتأن یطلب البنك من المؤسسة سداد القرض على دف* 

:تخطیط الاحتیاجات المالیة متوسطة وطویلة الأجل: المبحث الخامس
تعتبر عملیة تجهیز المؤسسة بالأموال من الوظائف الرئیسیة للإدارة المالیة كما أشیر 
لذلك في الفصل الأول حیث یتعین على الإدارة المالیة أن تحدد جمیع الأموال اللازمة لعملیة 

(2).التموین الذي یمكنها من التجهیز المستمر للأموالالتمویل وتحدد مصدر 

:ماهیة التمویل: المطلب الأول
یعني البحث عن إمكانیة الدفع بطریقة عقلانیة تضمن توفیر الموارد المالیة :تعریف التمویل/ 1

الأولى : الضروریة لتحقیق الأهداف المسطرة ومن هنا فهو ینطوي على مشكلتین أساسیتین
.لحجم المحدود للموارد، أما الثانیة فتتعلق بكیفیة تسییر هذه المواردتتعلق با

:خطوات التمویل/ 2
:إن تنفیذ وظیفة التمویل داخل المؤسسة یستلزم القیام بالخطوات التالیة

على المنشأة أن تتعرف بشكل مستمر على :التعرف على الاحتیاجات المالیة للمنشأة/ 1- 2
الفترة الحالیة والمستقبلیة القریبة منها والبعیدة وذلك لتجنب أشكال الاحتیاجات المالیة في 
.التمویل الخاطئ للمشروع

نظرا لصعوبة تقدیر كمیة الأموال بشكل دقیق لابد من :تحدید حجم الأموال المطلوبة/ 2- 2
ین تحدید حدین لتمویل أي صفقة أو عملیة هما الحد الأدنى والحد الأعلى ومحاولة الالتزام بهذ

الحدین بالاستناد إلى حساب تكلفة الأصول الرأسمالیة وتحدید رأس المال العامل والنفقات 
.الأخرى الضروریة

أو نوع المزیج التمویلي حیث یطلق هذا المصطلح على :تحدید شكل التمویل المرغوب/ 3- 2
الذي یتمیز عملیة الخلط بین مصادر التمویل المتاحة وعلى المؤسسة اختیار المزیج التمویلي

:ب

، 1999، 04منیر إبراهیم هندي، الإدارة المالیة مدخل تحلیلي معاصر، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، مصر، الطبعة (1)
.534ص 
.12صیودة إیناس، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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.أكثر ملائمة- 
.أكبر إیراد ممكن- 
.أكبر مرونة- 
(1).أنسب توقیت- 

بعد أن یتم تحدید الاحتیاجات ومقدارها وشكل : وضع برنامج زمني للاحتیاجات المالیة/ 4- 2
جل تدفق هذه الأموال لكي لا أالتمویل فإنه من المفضل أن یتم وضع خطة أو جدول زمني من 

المنشأة تكالیفها التي ستكون ضروریة في مرحلة قادمة، وأثناء وضع الجدول الزمني لابد تتكبد 
من الأخذ بعین الاعتبار المدة التي یحتاجها الممول لكي یلبي طلبات التمویل المقدمة من قبل 

.المنشأة
تتضمن الخطة التمویلیة النشاطات التي ستنفق بها : وتطویر الخطة التمویلیةوضع / 5- 2

الأموال والعائدات المتوقعة منها بالإضافة إلى الضمانات التي تساعد على الحصول على 
الأموال اللازمة وتجنب المشاكل المتعلقة بالسداد وأن هذه الخطة تبین أیضا مقدار التدفقات 

.الداخلیة والخارجیة الشيء الذي یطمئن المقرضین عندما یعلمون مواعید استردادها
إن تنفیذ الخطة یتطلب أن تكون : والرقابة علیها وتقویمهاتنفیذ الخطة التمویلیة / 6- 2

موضوعة بشكل جید قابل للتطبیق كما یتطلب المتابعة المستمرة وتصحیح الانحرافات الناجمة 
عن التنفیذ الخاطئ أو أسباب أخرى ولا شك أن الخطة التمویلیة یمكن أن تتقادم لهذا لابد من 

.على تحدیثها وتعدیلها وفق المتطلبات الحدیثةالعمل 
:مخطط التمویل/ 3

یمثل وثیقة شاملة تحتوي مجموعة التداخلات بین القرارات المالیة المتعلقة بمستقبل 
.المؤسسة، فهو یعكس السیاسة المالیة والقیود المفروضة على تسییر وإدارة المؤسسات

م مع القروض ءسنوات وهي مدة تتلا6إلى 4من یتم إعداد جدول التمویل عادة لمرحلة 
في حالة برامج الاستثمارات للبحث عن أسالیب التمویل متوسطة الأجل، وعموما یتم إعداده 

(2).المثلى أو لإظهار تأثیر الحلول والاختیارات المتحصل علیها

.121، ص 2004مبارك لسلوس، التسییر المالي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، (1)
(2) Monther BELLALAH, op cit, p 172.
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:مخطــط التمـــویل): II02(جــدول رقم 
السنـة    

ن
السنـة 

1+ن
السنـة 

2+ن
السنـة 

3+ن
السنـة 

4+ن
ویلـــــات التمــاجــــــاحتی

الاستثمارات الجدیدة
....آلات 

مالیة-إ
معنویة-إ

تسدید القروض
توزیــــع الأربـــاح

رفع رأس المال العامل
مجموع الاحتیاجات

ویلـــــوارد التمـــــــم
CAFقدرة التمویل الذاتي
النتیجة

مخصصات الاهتلاك والمؤونات
التنازل عن الاستثمارات

إعــانــات
رفع رأس المال

الاقتـــراض
خفض رأس المــال العامل

مجموع المــوارد
الرصیــد

التغیرات السنویة للخزینة
الأولیةالخزینة 

الخزینة نهایة الدورة
Monder Bellalah, opcit, P173 :المصدر
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:مصادر التمویل متوسط وطویل الأجل: المطلب الثاني
I-المتولدة عن العملیات الجاریة للمؤسسة، فدورة التمویل الداخلي هو الموال :التمویل الذاتي

.الاستغلال ینتج عنها أرباح كافیة لضمان استمراریتها
I-1 :إیجابیاته :

.یدعم الهیكل المالي الموجود* 
.لا ینتج عنه تكالیف مالیة ولا یعني ذلك أنه مجاني* 
.التمویل الذاتي یساعد المؤسسة على التوسع* 
.قرار الاستثمارالسرعة في اتخاذ * 
.تحقیق الاستثمارات بأقل كلفة تكلفة ممكنة وتفادي المخاطر المالیة عند الضائقة المالیة* 
.یحافظ التمویل الذاتي على الاستقلالیة المالیة للمؤسسة* 
I-2 :مساوئه:

.إذا كانت الأرباح الموزعة محدودة فهو وضع یؤدي إلى عدم رضا أصحاب الأسهم* 
.اد الكلي على هذا المورد یؤدي إلى قصور في التوسععند الاعتم* 
(1).عدم الاستفادة من الفرص الاستثماریة المتاحة المربحة* 

I-3 :مكونات مصادر التمویل الذاتي:
.الأرباح المحتجزة، المؤونات والاهتلاكات: فیما یليتتمثل 

یوزع على حملة الأسهم بل هي ذلك الجزء من الإیرادات الحالیة الذي لا :الأرباح المحتجزة-أ
(2).یحتفظ به وبعاد استثماره في المشروع

:تتمثل عناصر الأرباح المحتجزة فیما یلي
حده ( هو الحد الأدنى من الإحتیاطي الذي لابد للشركة من تكوینه :الإحتیاطي القانوني: 1

، یستخدم في )من رأسمال الشركة %10من صافي الربح على أن لا یتعدى %5القانوني 
.تغطیة خسائر الشركة وفي زیادة رأس المال

یشترط هذا الأخیر وجوب تخصیص نسبة معینة من الأرباح السنویة :الاحتیاطي النظامي: 2
.للشركة لأغراض معینة وهو غیر إجباري

.179مبارك لسلوس، مرجع سبق ذكره، ص (1)
سمیر محمد عبد العزیز، الجدوى الاقتصادیة للمشروعات الاستثماریة، أسس إجراءات حالات، مكتبة الإشعاع، الإسكندریة، (2)

.119، ص 1997مصر، 



ار لاتخــاذ القـــرارات المـالیةــالتخطیــط المـالي كإطالفصــل الثـاني

83

عد تحدید نصیب ینص قانون الشركات على أنه یجوز للجمعیة العامة ب:الاحتیاطات الأخرى: 3
الأسهم في الأرباح الصافیة أن تقوم بتكوین احتیاطات أخرى وذلك بالقدر الذي یحقق دوام 

.ازدهار الشركة أو یكفل توزیع أرباح ثابتة بقدر الإمكان على المساهمین
یقصد بها المبلغ المتبقي بعد عملیة توزیع الأرباح السنویة والذي یقترح :الأرباح المرحلة: 4

.الإدارة ترحیله إلى السنة التالیة كاحتیاطي لمواجهة أخطار السنوات المقبلةمجلس
نه تخصیص محاسبي أتلاك حسب المخطط الوطني للمحاسبة على هیعرف الا:تلاكاتهالا- ب

.الأموال المستثمرةلتدني قیمة الأصول الثابتة المادیة من أجل استرجاع أو تجدید 
تكلفة من التكالیف  تحمل إلى الدورة المحاسبیة أي لابد من هي عبارة عن :المؤونات: جـ

في قیمة أصل من خصمها من الربح قبل الضریبة وذلك لمقابلة النقص المحتمل وقوعه
الأصول أو الزیادة المحتملة في زیادة التزام من الالتزامات یتم تكوینها بغض النظر عن نتیجة 

(1).أعمال المؤسسة

:خارجیةالمصادر ال: ثانیا
:یعتمد التمویل الخارجیة على المصادر التالیة

:تتمثل في:مصادر متوسطة الأجل/ 1
توجه القروض المتوسطة الأجل لتمویل الاستثمارات التي :قروض مباشرة متوسطة الأجل/ أ

سنوات مثل الآلات والمعدات ووسائل النقل وتجهیزات الإنتاج بصفة 7یتجاوز عمر استعمالها 
عامة، ونظرا لطول هذه المدة فإن البنك یكون معرض لخطر تجمید أمواله بالإضافة إلى 

د والتي یمكن أن تحدث نتیجة للتغیرات التي المخاطر الأخرى المتعلقة باحتمالات عدم السدا
(2).على الوضعیة المالیة للمؤسسةیمكن أن تطرأ 

: مزایاها/ 1-أ
.تجنب المؤسسة تكالیف اللجوء إلى الإصدار العام للجمهور* 
.عملیة الحصول على القروض لا تستغرق وقتا طویلا* 
.سهولة التفاوض بین المؤسسة والجهة المقرضة* 
:مساوئها/ 2-أ

.تتضمن اتفاقیات تقدیم القروض نصوصا مقیدة للمؤسسات المقترضة* 

، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، طبعة 1هوام جمعة، تقنیات المحاسبة المعمقة وفق الدلیل المحاسبي الوطني جزء (1)
.53، ص 2002

.46صیودة إیناس، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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یعرض المؤسسة إلى لامتلاكهاسداد هذه القروض بأقساط سنویة طیلة المدة المحددة * 
(1).الاستنزاف النقدي المستمر

التمویل یعتبر التمویل عن طریق الاستئجار فكرة حدیثة لتجدید طرق :التمویل التأجیري/ ب
ورغم حداثة هذه الطریقة فهي تسجل توسعا سریعا في الاستعمال من قبل المستثمرین بسبب 

وهو عبارة عن تقنیة للتمویل تستعملها المصارف والشركات المالیة . المزایا التي توفرها لهم
خیرة المتخصصة بحیث تحصل على أصول منقولة أو عقارات لتأجیرها لشركة أخرى وهذه الأ

ها تقوم بإعادة شراءها بقیمة متبقیة عامة تكون منخفضة عند انتهاء مدة العقد ویتم التسدید بدور 
(2).الاستئجارعلى أقساط متفق علیها تسمى بثمن 

: المزایا/ 1- ب
تمكن هذه الطریقة من الحصول على التجهیزات الرأسمالیة بالتكلفة والشروط المناسبة دون * 

.رة لدیهاالحاجة إلى تجمید أموال كبی
تعتبر وسیلة سهلة قلیلة التكلفة والمخاطر فللمؤجر حق الملكیة وعند عدم وفاء المستأجر * 

.یحق له استرجاع المعدات
.یستفید المؤجر المالي من المزایا الضریبیة مثلما یستفید منها المستأجر* 
:المساوئ/ 2- ب
.تتماشى والتطور التكنولوجيقد تخضع المعدات المستأجرة للاهتلاك التطوري فلا * 
في العادة لا یسمح للمؤسسة المستأجرة إدخال تحسینات على المعدات المستأجرة لكون * 

.ملكیتها تعود للمؤجر
(3). للتمویل أعلى من تكلفة القروض في المؤسسات المالیةالتكلفة الحقیقیة * 

:مصادر طویلة الأجل/ 2
.ومصادر التمویل المقترضمصادر التمویل الممتلك : تتمثل في

:هو عبارة عن رأس المال الممتلك لدى الشركة وتأخذ الأشكال التالیة:التمویل الممتلك: أ
سهم هو سند ملكیة لحامله ویتمتع صاحبه بحق التصویت في الجمعیة ال:الأسهم العادیة/ 1-أ

والخسائر وحق البیع العمومیة وحق الاطلاع على دفاتر المؤسسة والمشاركة في الأرباح 
.والتداول وتكون مسؤولیته محدودة حسب حصته من رأس المال

.191، 190مبارك لسلوس، مرجع سبق ذكره، ص (1)
.323، 322قاسم نایف علوان، مرجع سبق ذكره، ص (2)
.200، 199، ص ذكرالبق اسالمرجع المبارك لسلوس، (3)
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تعتبر مصدر من مصادر التمویل الذي یجمع بین خصائص الدیون : الأسهم الممتازة/ 2-أ
والأسهم العادیة و تشترك الأسهم الممتازة مع الدیون في أنها تشكل التزاما مالیا ثابتا على 

ادة المنشآت المصدرة للأسهم الممتازة بتوزیع نسبة معینة من الأرباح في المنشأة حیث تلتزم ع
كل عام، أما في حالة التصفیة فإن حملة الأسهم یتمتعون بحق الحصول على مساهماتهم في 

(1).المنشأة قبل حملة الأسهم العادیة

الأمد بغرض تلجأ الإدارة المالیة إلى مصدر التمویل المقترض طویل : التمویل المقترض/ ب
تمویل الاحتیاجات المالیة الطویلة وتعتبر عملیة الحصول على القروض طویلة الأجل أو 

.إصدار السندات من أهم الأشكال المنظمة لعملیة الاقتراض طویلة الأمد
تتجاوز مدة القروض الطویلة في العادة سبع سنوات : القروض المصرفیة طویلة الأجل/ 1- ب

الغرض منها تمویل الأصول طویلة الأجل والتي تزید مدة امتلاكها تمنحها مؤسسات متخصصة
ذات النفع العام ویتم الإستراتیجیةعن سبع سنوات، یقدم كثیرا لتمویل المشروعات الاستثماریة 

.امتلاك القرض وفقا للعمر الإنتاجي للأصل ویسدد القرض من التدفقات الناتجة عن استخدامه
التي تستخدم في التمویل الطویل الأجل دات الأموال المقترضةتمثل السن: السندات/ 2- ب

لى أجزاء صغیرة متساویة في إ، وینقسم ىلأنها في واقع الأمر عبارة عن قروض طویلة المد
وتعتبر السندات المصادر الرئیسیة التي تمكن الشركات ،سنداسمالقیمة یطلق على كل منها 

(2).الأموال الدائمةالمساهمة من الحصول على ما یلزمها من

:تكلفة مصادر التمویل متوسطة وطویلة الأجل: المطلب الثالث
:تكلفة مصادر التمویل الداخلیة: أولا
تتمثل تكلفة الأرباح المحتجزة بمعدل العائد المطلوب من قبل :تكلفة الأرباح المحتجزة/ 1

هذه الأرباح عادة بالأرباح الملاك عندما یرفضون ببقاء أرباحهم داخل الشركة، وتتأثر كلفة 
الموزعة على الملاك والمساهمین عندما تكون خاضعة لضریبة الدخل على الأفراد أو إذا كان 

(3).إعادة استثمار هذه الأرباح من طرف الملاك یتطلب دفع عمولة للوسطاء

عبد الستار مصطفى الصیاح، سعود جاید العامري، الإدارة المالیة أطر نظریة وحالات عملیة، دار وائل، عمان ، الأردن، (1)
.226، ص 2003

.190مبارك لسلوس، مرجع سبق ذكره، ص (2)
.723حمزة محمود الزبیدي، المرجع السابق الذكر، ص (3)
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إذا كانت الأرباح المحتجزة تخضع للضریبة على الدخل فیجب تخفیض هذه الأرباح 
(1):الضریبة ولتقدیر تكلفة الأرباح المحتجزة نستخدم المعادلة التالیةبمقدار 

:تكلفة مصادر التمویل الخارجیة: ثانیا
هو معدل العائد الأدنى الواجب تحقیقه على الاستثمارات الممولة :تكلفة التمویل التأجیري/ 1

بواسطة التمویل التأجیري وهو المعدل الذي تتساوى فیه القیمة الحالیة التي تتحملها المؤسسة مع 
مضافا إلیه ما تفقده المؤسسة من اقتصاد في ) بعد خصم الضریبة ( القیمة الحالیة للدفعات 

خلال مدة العقد التأجیري مضافا إلیه قیمة إعادة شراء الأصل في تلاكاتهالضرائب مع الا
(2):نهایة عمره الاقتصادي وتحسب وفق الصیغة التالیة

یمكن تعریفها بأنها الحد الأدنى للعائد المطلوب على الاستثمارات (3):تكلفة الأسهم العادیة/ 2
. والذي یحافظ على القیمة السوقیة للسهم بدون تغییرالجدیدة الممولة بإصدار هذه الأسهم 

:ویمكن قیاس هذا المعدل كما یلي

.119سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سبق ذكره، ص(1)
.197، 196مبارك لسلوس، مرجع سبق ذكره، ص (2)
.118سمیر محمد عبد العزیز، المرجع السابق الذكر، ص (3)
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هي معدل العائد الواجب كسبه مع الاستثمارات الممولة بأسهم (1):تكلفة الأسهم الممتازة/ 3
المعدل في الواقع ممتازة من أجل أن لا تتأثر المكاسب المرتبطة بحملة الأسهم العادیة، وهذا 

هو الربح الموزع للسهم الممتاز مقسوما على صافي الدخل الذي یؤول للشركة نتیجة بیعها سهما 
.ممتازا جدیدا

تتمیز عملیة حساب تكلفة الدیون بالسهولة النسبیة : تكلفة السندات والقروض طویلة الأجل/ 4
قبل الدائنین، وتعتبر الدیون أو القروض طویلة الأجل والتي یقصد بها معدل العائد المتوقع من 

المصدر الرئیسي لهذا النوع من الدیون وقد یكون الدین طویل الأجل محددا بفترة زمنیة للتسدید 
ویقصد بالدین المستمر أو الأبدي بأنه دین طویل الأجل یبقى على الشركة . أو قد یكون مستمرا

نتاجي للشركة، ومثال ذلك السندات الدائمة والقروض طویلة بشكل دائم ولا یسدد خلال العمر الإ
(2).الأجل المتجددة

.126، ص 1996، 6سید الهواري، الإدارة المالیة منهج اتخاذ القرارات، مكتبة عین شمس، القاهرة، مصر، الطبعة (1)
.335قاسم نایف علوان، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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:خــــاتمـــة الفصــل الثـــاني
یعتبر التخطیط المالي من أهم الوسائل التي تعتمدها المؤسسة في أداء وظیفتها المالیة 

المسطرة ومختلف النشاطات التي للإدارة إمكانیة جدولة أهدافهایمنح بأكبر فعالیة ممكنة، فهو 
.تقوم بها في خطط ذات تعبیر مالي

نظراً للأهمیة البالغة للتخطیط المالي فالمؤسسة التي لا تعتمده كوسیلة لأداء نشاطاتها 
تضع مستقبلها في دائرة الخطر وتجعل قراراتها غامضة وذات مردودیة ضعیفة، ما یعرضها إلى 

.صعوبات مالیة لا حصر لها
ا یستلزم على المؤسسة القیام بوظیفة التخطیط المالي على أكمل وجه بالاعتماد على لهذ

التنبؤ المالي مختلف أدوات التخطیط المالي من تحلیل مالي للنسب والقوائم، إضافة إلى طریقة
بالمبیعات وغیرها، ولا نستطیع التكلم عن التنبؤ والتحلیل المالي دون التطرق إلى الموازنات 

یریة التي ترسم خطوط المستقبل للمؤسسة بطریقة تساعدها على تفادي الأخطاء في التقد
.توقعاتها والإحاطة بكل جوانب تنفیذ نشاطاتها



الجانـــــب 
التطبیــــــــــقي



:لثـاــــــل الثــــــالفصــ
)تطبیقيالجـــانب ال(

عمومیــات حــول المؤســـسة 
.المستقبـــــلة والمحـــــــاسبة



:مقدمة الفصل الثالث
یتضمن هذا الفصل الجانب التطبیقي للدراسة بحیث 
حاولنا إسقاط ما تم التطرق إلیه في الجانب النظري 

المالي واتخاذ القرارات المالیة عن عملیة التخطیط 
-مطاحن بني هارون: للمؤسسة الإنتاجیة التجاریة

:فرجیوة، من خلال

.الجانب الفني للمؤسسة:المبحث الأول

التخطیط المالي واتخاذ القرارات :المبحث الثاني
.المالیة في المؤسسة



عمومیــات حول المؤسســة المستقبـــلة والمحـــاسبــةالجــانب التطبیــقي          
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.الجـــانب الفنـــي للمؤســسة: المبحـث الأول
.لمحــة حول المؤسسة وتحدید موقعهــا الجغـــرافي:المطلب الأول

:تحدید الموقع الجغــرافي لمؤسسة التربص:الفرع الأول
یقع مركب الریاض فرجیوة في المنطقة الصناعیة أي موقع النشاط التجاري، وهي تقع غرب مدینة 
فرجیوة، یحدها غرباً حظیرة البلدیة وشرقاً محطة الحافلات ومدخل لمدینة فرجیوة، شمالاً الدیوان 

بین ولایة میلة الرابط 79الوطني للحبوب والبقول الجافة، وجنوباً طریق سریع وهو الطریق الوطني رقم 
1458وتمثل المساحة المشغولة 2م107642تقدر بـ وولایة سطیف، كما یتربع على مساحة إجمالیة 

.2م
:نبــذة تــاریخیــة عن المـــؤسســة:الفــرع الثـــاني

وحدة الریاض هي وحدة إنتاجیة وتجاریة للسمید والفرینة، أنشئت بمقتضى المرسوم الرئاسي رقم 
التي بدأت العمل في " سمباك"م بعد إعادة تنظیم مؤسسة 27/11/1976بتاریخ 385/74
. م وهي تابعة لمجمع الریاض قسنطینة01/01/1980

ولایات ) 08(نتاج وبیع موزعة عبر ثمان فرع وهي عبارة عن نقاط إ) 11(یضم المجمع إحدى عشرة 
:في الشرق الجزائري نذكر منها

-)       سكیكدة(مطاحن الحروش -  Moulins D’el Harrouch (Skikda)
-)عنابة(مطاحن سیبوس -  Moulins De Seybouse (Annaba)
-)أم البواقي(مطاحن سیدي غریس -  Moulins De Sidi Ghris (O.E.M)
-)قالمة(مطاحن مرمورة -  Moulins De Mermora (Guelma)
–)قالمة(خمائر الشرق بوشقوف -  Levures De Bouchegouf (Guelma)
-)قسنطینة(مطاحن سیدي راشد -  Moulin de Sidi Rached (Constantine)
-)تبسة(المطاحن الكبرى لعوینات -  les Grands Moulins d’el Aouinet (Tebessa)
-)سكیكدة(مطاحن لیطورال -  Moulins de littoral (Skikda)
-)باتنة(مطاحن الأوراس -  Moulins des Aures (Batna)
-)قسنطینة(المخبر المركزي -  laboratoire central Constantine
-)میلة(مطاحن بني هارون -  Moulins de Beni Haroun (Mila)
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:وقد قسمت هذه الأخیرة إلى وحدتین وهما
.وحدة القرارم- 
.وحدة فرجیوة- 

عامل، 183الإیطالیة، وتضم حوالي (ocrim)فرجیوة بالتعاون مع شركة أوكریم أنشئ مركب 
ساعة متتالیة أي عمل دائم، حیث یعتبر مركب فرجیوة من أكبر المركبات بعد 24خلال یتم العمل 

ضم المطحنة القدیمة إلى المطحنة الجدیدة، كما ضمت كل من وحدة الإنتاج ووحدة التسویق سنة 
:أسها مدیر عام واحد بعد أن كانتا منفصلتین وهذا الضم جاء لعدة أهداف منهار ، عین على2001

.التقلیل من التكلفة- 
.تقریب الإنتاج من التسویق مع الأخذ بعین الإعتبار المنافسة في السوق- 

:طبیعة النشاط المؤسسة وبنیتها التنظیمیة: المطلب الثاني
:المؤسسةطبیعة النشاط الذي تقوم به : الفرع الأول

ملیار دج، تعمل على إنتاج وتسویق السمید 60: وتجاریة یبلغ رأس مالهاهي وحدة إنتاجیة 
بنوعیه، وكذا مادة الفرینة ومستخرجات الطحین كالنخالة، فبالنسبة للنوع الأول من مادة السمید 

.من المواد%80یأخذ حصة الأسد من الإنتاج حوالي ) الممتاز(
، سواء كانت محلیة أو مستوردة ویقوم القمح من الدیوان الوطني للحبوبمركب فرجیوة یورد 

إما تامة الصنع، نصف مصنعة أو منتجات متبقیة ومواد : بطحن هذه المادة وتحویلها إلى منتجات
.السمید، الفرینة، سمید مخصص لصناعة العجائن، النخالة: مسترجعة مثل

وحدة توزیع زغایة، وحدة : ومن أهم مراكز التسویق والتوزیع التي یتعامل معها المركب نجد
سكیكدة، عنابة، قالمة وأم : توزیع شلغوم العید، وحدة توزیع فرجیوة والفروع التي یتعامل معها هي

.صةعمومیة وخاأشخاص طبیعیین، مؤسسات : البواقي، أما بالنسبة للزبائن في المركب یتعامل مع
:الهیكل التنظیمي للمؤسسة: الفرع الثاني

مؤسسة الطحن فرجیوة كغیرها من المؤسسات الوطنیة تتبع في تسییر وتنظیم أعمالها هیكل عام
لها مراقبة ومتابعة النشاطات التي تمارسها في حدود اختصاصها وكذا حتى یتسنى لها حتى یتسنى 

.عبر المصالح والأقسامخلق الإطار الذي تنتقل فیه المعلومات بسهولة
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الإدارةالهیكل التنظیمي لمؤسسة سمباك : III -13الشكل 

الأمــانة

النــادي

المطعــم

النقــابةمصلحة الشؤون الاجتماعیةدائرة المالیةدائرة الأمندائرة الصیانةالدائرة التجاریةالتجاریةالدائرة التقنیةالمخبر

التعاونیة الاستهلاكیة

مصلحة المحاسبةمصلحة المستخدمین الأمن الوقائي

الخزینة

محاسبة التجارة

عامةمحاسبة  قسم الأجور

قسم الإدارة العامة

مصلحة المیكانیك

مصلحة تسییر المخزون

مصلحة الكهرباء

مصلحة الشراء

قمحمصلحة ال

قسم الأكیاس قسم التخزین

مصلحة الإنتاج 
المطحنة الجدیدة

التجارةمصلحة 

اجیة والتجــاریة فــرجیـــوةــــالوحدة الإنت–سمبـــاك –الهیــكل التنظیــمي لمــؤسســة 

مصلحة النقل

مصلحة التسویق

مصلحة الإنتاج 
المطحنة الجدیدة
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البنیة التنظیمیة للمؤسسة:
تحتوي على مكتب المدیر والذي یقوم فیه بتسییر المؤسسة واتخاذ كافة : الإدارة- 1

القرارات والسهر على مكتب الأمانة والتي هي وسیلة الربط بین المدیر والعمال من جهة، والمؤسسة 
.بالعالم الخارجي من جهة أخرى

الدور المنوط بهذه المصلحة یتمثل في عملیة الحصول على المنتوج :الإنتاجیةالدائرة- 2
الرئیسي للوحدة بصفة عامة، والمتمثل في أنواع السمید المختلفة حیث یبدأ عمله من شراء وهو الهدف 

محلي كان أو أجنبي ثم عملیة التحلیل، ) الصلب واللین(المادة الأولیة والمتمثل في القمح بنوعیه 
لتخزین، وصولا إلى التحویل إلى منتوج تام، نصف مصنع أو فضلات ومهملات، كما تحتوي الدائرة ا

:على ثلاثة مصالح وهي
المخزن (ولیة تنقسم إلى قسم فحص المواد الأولیة وقسم استقبال المواد الأ:مصلحة القمح.(
تقوم بصنع الفرینة:مصلحة الإنتاج المطحنة القدیمة.

 ومهملات ) سمید(تقوم بتصنیع القمح إلى مواد تامة : المطحنة الجدیدةمصلحة الإنتاج
).نخالة(

تعتبر أنعش المصالح وأهمها على الإطلاق في المؤسسة إذ : الدائرة التقنیة التجاریة- 3
تتكفل بأهم النشاطات والمتمثلة في بیع وتسویق المنتجات عبر نقاط البیع التابعة لها المتواجدة في كل 

فرجیوة، زغایة، میلة وذلك بعد تزویدها بالمنتوج من طرف الدائرة الإنتاجیة والمتمثل في مادة : من
:، الفرینة والنخالة وتنقسم بدورها إلىالسمید

.یقوم باستلام المنتجات من الدائرة الإنتاجیة بناء على طلبات الزبائن: قسم التجارة/ أ
.البیع التي تتم عبر نقاط البیع الخارجیةیقوم بمتابعة مختلف عملیات: قسم التسویق/ ب
بالمادة الأولیة كما تقوم بتوزیع تسهر هذه المصلحة على تموین الوحدة الإنتاجیة: مصلحة النقل/ ج

.المنتجات على الزبائن وذلك من طرف المبرمج الذي سیطر وینظم عملیة التوزیع والتموین
ي للمؤسسة لما لها من دور هام حیث تقوم تمثل العصب الحیو :دائرة المالیة والحاسبة- 4

بالسهر إبقاء الوضع المالي في أحسن الحالات، ومراقبة التدفقات المالیة من وإلى الوحدة وكذا 
:إلى الوضعیة الإجتماعیة للمستخدمین من أجور وتأمینات وتنقسم بدورها 

، )الحضور والغیاب ( العمالتقوم بتسییر وإعداد كشوفات الأجر ومراقبة : مصلحة المستخدمین/ أ
:لإدارة العامة وقسم الأجور وتنحصر مهمتها فيقسم ا: وتنقسم إلى



عمومیــات حول المؤسســة المستقبـــلة والمحـــاسبــةالجــانب التطبیــقي          

96

).على مستوى قسم الأجور ( تسییر ومعالجة الأجور - 
.العمل على جلب العمال عند الحاجة- 
.مراقبة الحضور- 
تي تقوم بها المؤسسة تقوم هذه الأخیرة بالمعالجة المحاسبیة لجمیع العملیات ال: مصلحة المحاسبة/ ب

:أو بین المؤسسة والعالم الخارجي وتنقسم إلىسواء كانت بین المصالح،
.بالوحدةتتم فیه جمیع التسجیلات المحاسبیة لكل العملیات الخاصة : قسم المحاسبة العامة*
.إعادة مراقبة المبیعات وتسجیلها محاسبیا:قسم التجارة * 
:تتمثل مهامه في) :الصندوق ( قسم الخزینة * 
.في البنك لصالح المؤسسةلام شیكات الزبائن و إیداعهااست-
.متابعة تسدیدات الزبائن -
:تحتوي على أربعة مصالح: دائرة الصیانة- 5
.تقوم بمراقبة و صیانة الآلات والأجهزة: مصلحة المیكانیك/ أ

.تقوم بمراقبة الكهرباء و صیانتها: مصلحة الكهرباء/ ب
.تقوم بشراء مختلف قطع الغیار و الآلات: مصلحة الشراء/ ج
:تنقسم إلى:مصلحة تسییر المخزون/ د
یقوم بتسییر المخزون و تسجیل عملیة دخول وخروج المخزون، وكذا عملیة الجرد : قسم التخزین-1

شحن الدائم للمخزن كما یضم مخزن لقطع الغیار الخاص بالآلات والمعدات وكذا معدات النقل وال
.والتفریغ

.یقوم بتخزین الأكیاس الفارغة بعد شرائها : قسم الأكیاس-2
.المطعم، النادي، التعاونیة الإستهلاكیة: تنقسم إلى: مصلحة الشؤون الإجتماعیة-6
.المادة الأولیة أي القمح بنوعیهیقوم بتحلیل : المخبر-7
لتمثیلهم د منتخبین من طرف عمال الوحدة هو تنظیم عمالي یتكون من مجموعة من الأفرا: النقابة-8

قسم الفرع النقابي : كإجتماع مجلس الإدارة و الجمعیة العامة ویتكون من: في مختلف الإجتماعات 
.وقسم مجلس المشاركة

: یتمثل في قسم الأمن الوقائي و تتمثل مهامه في: دائرة الأمن-9
.مراقبة الوحدة وتحقیق أمنها- 
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.حوادث العملالإشعار والتدخل في - 
.حمایة ممتلكات المؤسسة- 

.التخطیــط المـــالي واتخــاذ القـــرارات المـــالیة: المبحـث الثــاني
:في المــؤسســةاتخــاذ القـــرارات المـــالیة:المطلب الأول

فرجیوة هي وحدة من وحدات مجمع الریاض –الوحدة الإنتاجیة التجاریة مطاحن بني هارون 
في تسییرها كونها مؤسسة تابعة للقطاع العام تسیر بنظام مؤسسة عمومیة غیر مستقلة قسنطینة، وهي

مركزي، مما یفرض علیه أطر ضیقة في تسییر مختلف أنشطتها، وتعتمد هذه المؤسسة في تمویل 
ر أخرى للتمویل الخارجي مثل عملیات نشاطها على التمویل الذاتي بشكل كبیر وأیضاً مصاد

.الاقتراض من البنوك
:مصــادر تمــویل المؤسســة: 01الفرع 

تعتمد المؤسسة بالدرجة الأولى في تسییر بعض نشاطاتها على هذا النوع من :التمــویل الــذاتي- 1
.الاهتلاكات، المؤونات، الاحتیاطات والأرباح المحتجزة: التمویل والمتمثل في

:الاهتـــلاكــات-أ
والتي تنقص من تستخدم المؤسسة الاهتلاكات لمواجهة الخسارة التي تتعرض لها الاستثمارات 

قیمتها مع مرور الزمن بهدف إظهارها في المیزانیة بقیمتها الصافیة، وتعتمد المؤسسة على الاهتلاك 
.المتناقص

.المؤسسةجـــدول الاهتلاك لأحد أصول :III -03جـــدول رقم 
Valeur FinaleCumuléExerciceAntérieurValeur

Initiale
Exercice

3260240.00
2445180.00
1630120.00
815060.00

0.00

815060.00
1630120.00
2445180.00
3260240.00
4075300.00

815060.00
815060.00
815060.00
815060.00
815060.00

0.00
815060.00
1630120.00
2445180.00
3260240.00

4075300.00
3260240.00
2445180.00
1630120.00
815060.00

1986
1987
1988
1989
1990

من إعداد الطلبة بالاعتماد على معلومات مقدمة من المؤسسة: المصدر
.117ص01حول كیفیة إعداد جدول الاهتلاك بالمؤسسة انظر الملحق لأكثر توضیح 
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تقوم المؤسسة بتشكیل جزء من الأرباح لمواجهة الخسائر أو الأخطاء المحتملة :المــؤونــات- ب
تقوم لجنة « ، وحسب مثال مسؤول المالیة والمحاسبة بالمؤسسة مستقبلاً على مستوى نشاط الاستغلال

ح اللین فتقوم عندها تتوقع حدوث فساد في القم: مختصة بعملیة الرقابة على المخزونات، فمثلاً 
»بتشكیل مؤونة لمواجهة هذا الخطر، وتقتطع هذه المؤونة من النتیجة 

هي جزء من أرباح المؤسسة غیر الموزعة وتعتمد على الاحتیاطات التعاقدیة :الاحتیــاطــات-ج
.الإجباریة والاحتیاطات النظامیة

.تلجأ إلى الاقتراض من البنوك التجاریة:التمــویل الخـــارجي- 2
:قــــرارات المؤسســة: 02الفـــرع 

المؤسسة لا یمكنها اتخاذ القرارات المالیة الهامة لتلبیة احتیاجاتها التمویلیة باللجوء إلى التمویل 
لأنها الخارجي المتوسط أو طویل الأجل كونها مؤسسة عمومیة بتسییر مركزي بالنسبة لقرار الاستثمار 

.من صلاحیات المدیریة العامة
تقوم الوحدة باتخاذ القرارات البسیطة الخاصة بتسییر الوحدة المتعلقة بالمخزون، اتخاذ قرارات 

.المشتریات، قرارات التورید، وتتخذ هذه الأخیرة من طرف المدیر
الجمعیة العامة أما القرارات المتعلقة بتوزیع الأرباح یقوم باتخاذها المدیر العام وأعضاء 

على مستوى المجمع بعقد جمعیة عامة یتفق فیها على نسبة توزیع الأرباح، وعادة ما ) المدیریة العامة(
.یتفق على توزیع ثلث الأرباح

كونها تابعة للقطاع العام فهي تخضع نظراً لأن المؤسسة غیر مستقلة في تسییرها العام
.للمركزیة في اتخاذ القرارات
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مقــارنة العـــروضجــــدول ): III -4( جـــدول رقم
Achat PDR Pour Camion TB-305

Fournisseurs :                                                                                                                         Réponses :
1) X1 1) X1

2) X22) X2

3) X3 3) X3

4) X44) X4

5) X5
X4X3X2X1

Montant/HTP.Unit/HTMontant/HTP.Unit/HTMontant/HTP.Unit/HTMontant/HTP.Unit/HTQtsDésignation
article

11500.0011500.0011500.0011500.0013800.0013800.0015886.0015886.0001Bielle de
direction TB-305

78000.0019500.0022000.005500.0031280.007820.0032568.008142.0004Bras de force
TB-305

19600.009800.009600.004800.0029660.0014830.0029660.0014830.0002Robinet d’aire
TB-305

13500.00450.009000.00300.006750.00225.0033210.001107.0030
Balais
essuiglaces TB-
305

122600.0052100.0081490.00111324.00MT.HT

20842.0013853.3018925.08TVA 17%

143442.0095343.30130249.08MT.TTC

المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة                        من إعداد الطلبة بالاعتماد على : المصدر
.120- 118ص02العروض وطریقة اختیار أفضل عرض من طرف المؤسسة أنظر الملحق لمزید من الوضوح حول جدول مقارنة 
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یتبین من خلال جدول مقارنة العروض المقدم للمؤسسة من أجل اتخاذ قرار تورید أصل عیني 
من الأربع عروض المقدمة لأنه أقل X3أنها قامت باختیار العرض camion TB- 305للمؤسسة 

.ضریبةتكلفة ولا یخضع لأي 

:التخطیــط المـــالي بالمــؤسســة: المطـــلب الثـــاني
التخطیط المالي المطبق في المؤسسة یتمثل في میزانیة الأصول والخصوم، كون أن المؤسسة 
محل الدراسة هي كما سبق ذكرها تابعة في تسییرها، فتخطیط المؤسسة هو مركزي ولا مجال للتخطیط 

من مصادر خارجیة لكونها مؤسسة عمومیة، مصادر تمویلها محددة المالي للاحتیاجات المالیة
.التمویل الذاتي والتمویل المركزي: بنوعین هما

قد اعتمدنا في دراسة عملیة التخطیط المالي للمؤسسة على مجموعة من التقاریر المالیة 
:في الجداول التالیةوالتي سنوضحها ) المیزانیات(

المیزانیات المالیة المختصرة لمؤسسة مطاحن بني هارون للسنوات:III -05جـــدول رقم 
الدینار الجزائري: الوحدة.2012- 2010

201220112010
Actif

567694011.15592466858.72620296289.18Total non actif
courant

310341276.11350339419.71277996248.36Total actif courant
878035287.26942806278.43898292537.54Total général actif

Passif

717059214.00252064195.59184631989.86
Total capitaux
propres I

139767567.88644006036.33623119330.72Total Passifs non
courants II

21214505.3846736046.5190541216.96Total Passifs
courants III

878035287.26942806278.43898292537.54Total général Passif
من إعداد الطلبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من مصلحة المالیة والمحاسبة : المصدر

بالمؤسسة
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2012- 2010لمیزانیات المالیة المختصرة للمؤسسة خلال السنوات مقارنة ا:III -06جـــدول رقم 
%2012%2011%2010

Actif

64.66567694011.1562.84592466858.7269.05620296289.18
Total non

actif
courant

35.34310341276.1137.16350339419.7130.95277996248.36Total actif
courant

100878035287.26100942806278.43100898292537.54
Total

général
actif

Passif

81.07717059214.0026.75252064195.5920.56184631989.86

Total
capitaux
propres

I

15.91139767567.8868.30644006036.3369.37623119330.72

Total
Passifs

non
courants

II

2.4121214505.384.9546736046.5110.0790541216.96

Total
Passifs

courants
III

100878035287.26100942806278.43100898292537.54
Total

général
Passif

من إعداد الطلبة بالاعتماد على المیزانیات المالیة للمؤسسة: المصدر
.124–121ص03أنظر الملحق 
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من خلال ما هو موضح في الجدول أعلاه قمنا بإجراء مقارنة بین عناصر المیزانیة بالاعتماد 
.والخصوم وعناصرها لكل سنةعلى المیزانیات المالیة المختصرة لكل من الأصول

:حیث نلاحظ
الأصول الثابتة تمثل أكبر نسبة مقارنة بالأصول المتداولة، حیث كانت تمثل نسبة : جــــانب الأصــــول

ثم عادت وحققت ارتفاعاً %62.84إلى 2011، بینما شهدت تراجع سنة 2010سنة 69.05%
. %64.66بنسبة 2012طفیفاً سنة 

مقارنة %37.16بنسبة 2011للأصول المتداولة فقد شهدت ارتفاعاً في سنة أما بالنسبة
.%35.34لتصل النسبة إلى 2012إلا أنه یلاحظ تراجع طفیف سنة 2010بسنة 

ثم عاد 2011كما نلاحظ أن مجموع الأصول في تذبذب مستمر حیث سجل تزاید سنة 
.2012للانخفاض سنة 

الأموال الخاصة ( یتبین لنا من خلال جدول الخصوم أن قیم الأموال الدائمة :جــــانب الخصــــوم
قیم الدیون القصیرة الأجل طوال سنوات الدراسة، حیث شهدت فاقت بكثیر ) والدیون طویلة الآجال 

من %90بنسبة 2010زیادة مستمرة من سنة لأخرى، فقد سجلت الأموال الدائمة أدنى قیمة لها سنة 
في باقي السنوات، أما فیما یخص الدیون %97و%95خصوم لتحقق ارتفاعاً یتراوح بین مجموع ال

لیصل هذا التراجع %10نسبة 2010القصیرة الأجل فقد شهدت تراجع مستمر حیث سجلت سنة 
.2012سنة %03إلى 

القصیرة یتبین أن الأموال الدائمة تغطي الأصول الثابتة طیلة سنوات الدراسة، كما أن الدیون
الأجل لا تغطي الأصول المتداولة خلال فترة الدراسة، ویتضح من خلال المیزانیات المالیة أن 
المؤسسة لجأت للزیادة من أموالها الخاصة على حساب الدیون كمصدر تمویلي أساسي، كما لوحظ 

.تراجع في قیمة الدیون طویلة وقصیرة الأجل خلال فترة الدراسة
الأصول من المیزانیات المالیة المختصرة یمكن عرضها من خلال التمثیل لتسهیل قراءة جانب 

:البیاني التالي
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2012-2010ات المالیة للمؤسسة للفترة یالمیــزانصولالتمثیل البیاني لأ): III -41(الشكـل رقم 
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.2012- 2010الفترة ما بین 

كما یمكن توضیح تطور عناصر خصوم المؤسسة خلال فترة الدراسة من خلال التمثیل البیاني 
:التالي
2012-2010ات المالیة للمؤسسة للفترة یالتمثیل البیاني لخصـوم المیــزان): III -15(ـل رقم الشك
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من إعداد الطلبة بالاعتماد على میزانیات المؤسسة: المصدر
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من إعداد الطلبة بالاعتماد على میزانیات المؤسسة: المصدر
یتبین من خلال التمثیل البیاني أعلاه أن الأموال الدائمة تشكل نسبة أكبر من نسبة الدیون 

خلال فترة الدراسة، وهي في تزاید مستمر من سنة لأخرى، كما یلاحظ أن الدیون قصیرة قصیرة الأجل 
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10,8

2012
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من إعداد الطلبة بالاعتماد على میزانیات المؤسسة: المصدر
یتبین من خلال التمثیل البیاني أعلاه أن الأموال الدائمة تشكل نسبة أكبر من نسبة الدیون 

خلال فترة الدراسة، وهي في تزاید مستمر من سنة لأخرى، كما یلاحظ أن الدیون قصیرة قصیرة الأجل 
.الأجل في انخفاض متواصل بعد أن قامت المؤسسة بتسدید دیونها
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:الثـــالثخــــاتمــة الفصــــل
في ذلك مستعینینأن نسقط الجانب النظري على الدراسة المیدانیة حاولنا من خلال هذا الفصل 

على ما تحصلنا علیه من معلومات مقدمة حول التخطیط المالي واتخاذ القرارات المالیة والمتمثلة في 
.المیزانیات المالیة

أن المؤسسة الإنتاجیة 2012- 2010لتي قمنا بها خلال الفترة تبین لنا من خلال الدراسة ا
فرجیوة تتمتع بالاستقرار المالي والاستقلالیة المالیة، وهي تركز –مطاحن بني هارون –والتجاریة 

الأموال الخاصة، بعد تخلیها عن التمویل بالدیون القصیرة وطویلة الآجال، بالإضافة على التمویل ب
ة بمسح الدیون القدیمة لم یبقي إلا نسبة قلیلة منها، وهذا بغرض تحقیق استقلالیة إلى أن تدخل الدول

.مالیة للمؤسسة
أما بالنسبة لاتخاذ القرارات المالیة فیتم على مستوى المجمع بعقد جمعیة عامة یتفق فیها على 

القرارات البسیطة اتخاذ القرارات المالیة الهامة، كونها غیر مستقلة في تسییرها العام، وفیما یخص 
.فتتخذ على مستوى الوحدة من قبل المدیر العام ومدیري المصالح

كما اتضح لنا من خلال الدراسة أن العلاقة بین التخطیط المالي واتخاذ القرارات المالیة هي 
.حیث یمكن بناء أحدهما على ضوء العنصر الآخرعلاقة تكافؤ
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:الخــــاتمــة العـــامــة
التخطیط المالي هو نتاج تفاعل المؤسسة مع بیئتها والتي تتسم بالتغییر الدائم، والإدارة المالیة 

استعمال أسالیب كمیة الكفأة والتي تستطیع التحكم النسبي ولیس المطلق في هذا التغیر عن طریق 
علمیة وتحلیلیة في تسییرها وإدارتها لمواردها والتحكم في المعلومات وعدم ترك مجال للصدف في 
تسییر نشاطاتها ولا یمكن التوصل إلى تخطیط یشمل كل الاحتمالات وبالتالي تبقى القرارات مرتبطة 

.باحتمالات وظروف اتخاذها
:یمكن حوصلة نتائج الدراسة كما یلي

 الإدارة المالیة تكتسي أهمیة بالغة بالمؤسسة الاقتصادیة كونها تعنى بتوفیر الموارد المالیة اللازمة
للعملیات الجاریة والاستثماریة وتسییرها بطریقة تضمن لها تحقیق الأهداف المسطرة عن طریق 

.یةمجموعة من الوظائف نذكر على وجه الخصوص التخطیط المالي واتخاذ القرارات المال
 القرارات المالیة هي جوهر عمل الإدارة المالیة فهي ملزمة لها، إضافة إلى تأثیرها الكبیر على

باقي الوظائف بالمؤسسة، فهي لأهمیتها تولي عنایة كبیرة عند اتخاذها وذلك من خلال الاعتماد 
.على المعلومات والاستعانة بالأسالیب العلمیة إضافة إلى الخبرة والتجربة

ط المالي هو إطار لاتخاذ قرارات مالیة صائبة فهو عملیة التفكیر بما یجب فعله في التخطی
المستقبل على ضوء ما یتوفر من معطیات في الحاضر، فالتخطیط المالي یُعنى بتخطیط 

.السیولة، الأرباح، الاحتیاجات المالیة سواء كانت قصیرة أو متوسطة أو طویلة الآجال
یة وبعد الاطلاع على الوضعیة المالیة من خلال الوثائق المحاسبیة بالنسبة للدراسة التطبیق

.المقدمة نلاحظ أن المؤسسة في حالة ملاءة مالیة نظراً للأرباح المحققة خلال فترة الدراسة
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لاستكمال متطلبات الماجستیر في العلوم التجاریة، تخصص محاسبة وتدقیق، كلیة العلوم 
. 2010، 3الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر 

ها في ترشید الانفاق الاستثماري، دراسة حالة نمري نصر الدین، الموازنة الاستثماریة ودور -9
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.2009- 2008التسییر، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، 
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:قــــائمـــة الأشكــــال

الصفحـــةالعنـــــوان
12موقع الإدارة المالیة في الهیكل التنظیمي للشركة وأقسامها ): I-1(الشكــل 
24أثر عنصر الزمن على متخذ القرار):I-2(الشكــل 
58ترتیب إعداد الموازنات):II-3(الشكــل 
62سلوك التكالیف الثابتة):II-4(الشكــل 
63التكلفة المتغیرة التناسبیة):II-5(الشكــل 
63التكلفة المتغیرة فوق التناسبیة):II-6(الشكــل 
64التكلفة المتغیرة دون التناسبیة):II-7(الشكــل 
01.67تحدید عتبة المردودیة بالطریقــة ):II-8(الشكــل 
02.67تحدید عتبة المردودیة بالطریقــة ):II-9(الشكــل 
01.68تحدید عتبة المردودیة بالكمیة بیانیا بالطریقــة ):II-10(الشكــل 
02.69تحدید عتبة المردودیة بالكمیة بیانیا بالطریقــة ):II-11(الشكــل 
69.تحدید نقطة التعادل):II-12(الشكــل 
الوحدة الإنتاجیة -سمباك–الهیكل التنظیمي لمؤسسة ):III-13(الشكــل 

.والتجاریة فرجیوة
94

103التمثیل البیاني لأصول المیزانیات المالیة للمؤسسة):III-14(الشكــل 
103التمثیل البیاني لخصـوم المیزانیات المالیة للمؤسسة):III-15(الشكــل 
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:قــــائمـــة الجــــداول

الصفحـــةالعنـــــوان
14صــافي التدفقــات النقدیة لمشــروعین:)I -1(جـــدول رقم
81مخطط التمــویل:)II -2(جـــدول رقم
97.الاهتلاك لأحد أصول المؤسسة: )III -3(جـــدول رقم
99مقــارنة العـــروض:)III -4(جـــدول رقم
المیزانیات المالیة المختصرة لمؤسسة مطاحن بني : )III -5( جـــدول رقم

100هارون للسنوات

مقارنة المیزانیات المالیة المختصرة للمؤسسة خلال : )III -6( جـــدول رقم
2012101-2010السنوات 

:قــــائمـــة المـــلاحــق

الصفحـــةالعنـــــوانالمـــلاحــق
117اهتلاك لأحد أصول المؤسسةجدول 01
118تقریر حول كیفیة اختیار أحسن العروض بالمؤسسة02
121المیــزانیــات المــالیة للمــؤسســة03



الموضوعات فهرس

فهرس الموضوعات

أمةــــــدّ المق
:الفصــل الأول

اتخـاذ القـرارات المالیة منهـج الإدارة المـالیة الحدیــثة
05

07.مقدّمـــة الفصـــل الأول
07.مــاهیــة الإدارة المـــالیة ووظــــائفهــا: المبحث الأول
07.مـــاهیــة الإدارة المـــالیة: المطــلب الأول

09.وظـــائف الإدارة المـــالیة: المطـــلب الثــاني
13.أهـــداف الإدارة المـــالیة: المبحــث الثــاني
13.هــدف تعظیـــم الأربـــاح: المطــلب الأول

15.هـــدف تعظیـــم ثـــروة المــــلاّك: المطــلب الثـــاني
16.هــــدف السیـــولة: المطــلب الثــالث
17.مـــاهیــة القـــرارات: المبحــث الثــالث
18.مفهـــوم القــــرار: المطــلب الأول

20.أنــــواع القــــرارات: المطــلب الثـــاني
22.العـــوامل المـــؤثـــرة في اتخـــاذ القــرارات: المطــلب الثــالث
25.القــــراراتعملیــة اتخـــاذ : المبحــث الـــــراّبع
25.مـــراحل عملیـــة اتخـــاذ القــــرارات: المطــلب الأول

28.دور المعـــلومــات في عملیــة اتخــاذ القـــرارات: المطــلب الثـــاني
30.أســـالیب اتخـــاذ القـــرارات: المطــلب الثــالث

36.القـــرارات المـــالیة: المبحــث الخــــامس
36.قــــرار الاستثمـــــار: المطــلب الأوّل
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38.قــــرار التمــــویل: المطــلب الثـــاني
39.قـــرار تـــوزیــع الأربـــاح: المطــلب الثــالث

41.خــــاتمــة الفصـــل الأوّل
: ـانيــــــل الثــــــالفصــ

ـــالیةــــــــرارات المــــــاذ القــــــلاتخــارــــإطــــــــــالي كــــط المــــالتخطیـ
43

45:مقدّمـــة الفصـــل الثـّــاني
45.مــاهیــة التخطیـــط المــالي: المبحث الأول
45.مفهــوم التخطیـــط المــالي: المطــلب الأول

48.عملیــة التخطیـــط المــالي السلیــم: المطـــلب الثــاني
51.التحلیـــل المـــالي:الثــالثالمطــلب 

53).المیــزانیات التقـــدیریــة(تخطیـــط السیــولة : المبحــث الثــاني
53.مفهــوم المیــزانیات التقـــدیریــة: المطــلب الأول

54.أشكـــال المیــزانیات التقـــدیریــة: المطــلب الثـــاني
57.وأهـــداف المـــوازنة التقـــدیریــةأهمیـــة : المطــلب الثــالث
59.أســـالیب تخطیـــط الأربـــاح: المبحــث الثــالث
59.أسلـــوب التحلیــل البیــني لتخطیــط الأربــاح: المطــلب الأول

60.استخــدام معــــادلة العــائد على الاستثمـــار: المطــلب الثـــاني
61.تحلیــل التعـــادل لتخطیـــط الأربـــاح: المطــلب الثــالث
70.تخطیــط الاحتیـــاجــات المــالیة قصیــــرة الأجــل: المبحــث الـــــراّبع
70.التنبـــؤ بالاحتیـــاجــــات المـــالیة: المطــلب الأول

74.تحــدید مصــادر التمــــویل قصیــــر الأجــل: المطــلب الثـــاني

78.تكلفـــة مصـــادر التمــــویل قصیــــر الأجــل: المطــلب الثــالث
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تخطیط الاحتیـاجـات المـالیة متـوسطــة وطویلة : المبحـث الخـامس
79.الأجل

79.مـــاهیــة التمــویل: المطــلب الأوّل
82.مصـــادر التمــــویل متـوسطــة وطویلة الأجل: المطــلب الثـــاني
85.تكلفة مصادر التمویل متـوسطــة وطویلة الأجل: المطــلب الثــالث

88.خــــاتمــة الفصـــل الثـــاني
)الجـــانب التطبیقي(:لثـاــــــل الثــــــالفصــ

.عمومیــات حــول المؤســـسة المستقبـــــلة والمحـــــــاسبة
92.الجـــانب الفنــي للمــؤسســة: المبحث الأول
92.لمحـــة حــول المؤسســة وتحــدید موقعهــا الجغــرافي: المطــلب الأول

93.طبیعـة نشاط المؤسسة وبنیتها التنظیمیة: المطـــلب الثــاني
97.التخطیط المالي واتخاذ القرارات المالیة: المبحــث الثــاني
97.القرارات المالیة بالمؤسسةاتخاذ: المطــلب الأول

100.التخطیـــط المــالي للمؤسســة: المطــلب الثـــاني
105.خــــاتمــة الفصـــل الثـــالث

107العــــامــةاتمةـــــالخ* 
109راجعـــــالمقــائمــة المصــادر و * 
115شكــــالالأقـــائمــة * 
116الجـــداولاقـــائمــة * 
116قــالملاحقـــائمــة * 
اتــوعـــرس الموضـــفه* 
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