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 شكر وعرفان
 قال رسول الله صلى الله عليه وسلم :
 " من لم يشكر الناس لم يشكر الله "

 عليه وسلم صدق رسول الله صلى الله
الحمد لله على إحسانه والشكر له على توفيقه وامتنانه ونشهد أن لا إله إلا الله وحده لا شريك له تعظيما لشأنه 

 ونشهد أن سيدنا ونبينا محمد عبده ورسوله الداعي إلى رضوانه
 صلى الله عليه وعلى آله وأصحابه وأتباعه وسلم.

لنا لإتمام هذا البحث المتواضع نتقدم بجزيل الشكر إلى الوالدين العزيزين بعد شكر الله سبحانه وتعالى على توفيقه 
 ستمرار ي  مسرة  العلم والنجا اللذان أعانانا وشجعانا على الا

، كما نتوجه بالشكر الجزيل إلى من شرفنا بإشرافه على مذكر  بحثنا الأستاذ والبحثوإكمال الدراسة الجامعية 
يهاته ، ولتوجلإيفائه حقه بصبره الكبرة علينا الذي لن تكفي حروف هذه المذكر  عقون عبد السلام الدكتور 

، وإلى كل أساتذ  الكلية وإلى جميع طلبة ت  بشكل كبرة ي  إتمام هذا العمل، والتي ساهمالعلمية التي لا تقدر بثمن
،كما نتوجه بخالص شكرنا ليةوإلى كل العاملين بالك،قسم إدار  مالية،علوم التسيرةالسنة الثانية ماستر شعبة 

 وتقديرنا إلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد على إنجاز وإتمام هذا العمل .
  رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك

 في عبادك الصالحين
  ، فإن لم تستطع فأحب العلماء ، فإن لم تستطع فلا تبغض  كن عالما ..... فإن لم تستطع كن متعلما

 حقهم
 لعباشي محسن                                                                                          
يملعباشي عبد الحك                                                                                          



 
 

 الإهداء
اللهم لك الحمد كله وإليك يرجع الفضل كله علانيته وسره.....لا يطيب الليل إلا بشكرك .......ولا يطيب 

 ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك .النهار إلا بطاعتك 
 الشكر والامتنان والتقديرأما بعد فأتقدم بأسمى عبارات 

الكونأمي  إلى بسمة الحيا  وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى ما ي 
 الحبيبة
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  0202إدار  مالية دفعة  20لائي طلبة الماستر إلى زم
  :ع الغني، أسامة، إدريس، عبد الرحمان، عمار، عزوز، غانو، حمز ، البشرةبلال، عاشور، وأخص بالذكر 

 دفعتي دون استثناءإلى كل أفراد 
 إلى كل من حملهم قلبي ولم يذكرهم قلمي

 لعباشي محسن                                                                                       
 
 
 
 
 

 
 



 
 

 الإهداء
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إلى من أرتني نور الحيا  وعلمتني أول الكلمات، إلى نبع العطاء وجنة ي  الدنيا وشفاعتي ي  الآخر  إلى من حملتني 
تسعا إلى أمي الغالية حفظها الله وأطال ي  عمرها إلى الحبيب الغالي وسندي ي  هذه الحيا ،إلى الذي سلحني 

 الغالي حفظه الله وأطال ي  عمره ا أملك ي  الحيا  أبي بإرشاداته ولم يبخل علي بشيء طيلة حياته،إلى أغلى م
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 أسيل، رقية، أيمن
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 ص:خلم
من خلال هذا البحث حاولنا معرفة مدى تأثرة التخطيط المالي باستعمال الموازنة التقديرية ي  اتخاذ 
القرارات المالية ي  المؤسسة الاقتصادية، وهذا من خلال دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر خلال السنوات 

راسة الإطار النظري للتخطيط المالي، القرارات المالية والموازنة وعليه تناولنا ي  هذه الد ،4102،4102،4102الثلاث 
 التقديرية وكذا الإطار التطبيقي للمؤسسة محل الدراسة.

أثبتت  الدراسة أن التخطيط المالي يستطيع أن يوفر قراء  مالية شاملة وواضحة المعالم للحالة المالية  
لما يوفره من معلومات مالية دقيقة حول مختلف العمليات  للمؤسسة وتقييم السياسات المتبعة من طرفها، وذلك

التي تمكن المؤسسة من اتخاذ مختلف القرارات المالية، من بينها قرار التمويل، الاستثمار، توزيع الأربا  التي يتم 
 اتخاذها بناء على النتائج المحققة من قبلها اعتمادا على مختلف الموازنات التقديرية.

 التخطيط المالي، القرارات المالية، الموازنة التقديرية، الإنحرافات.: حيةالكلمات المفتا
Summary : 

Through This research, wetried to find out extent of the impact of financial planning by 

using the estimated budget in makingfinancialdecisions in the economic institution, and 

thisisthrough a fieldstudy of the algeriantelecom corporation during the threeyears 

2014, 2015, 2016, and thereforewedealt in thisstudy the theoreticalframework for 

financial planning, financial decisions and the estimated budget, as well as the 

appliedframework of the institution understudy. 

The studyprovedthatfinancial planningcanprovide a comprehensive and 

clearfinancialreading of the financial situation of the institution and the evaluation of  

the policiesadopted by it, becauseItprovidesaccuratfinancial information about the 

variousprocessesthatenable the institution to makevariousfinancialdecisions, 

fromfinancingdecision, investment, distribution of profits that are made, based on the 

resultachieved by It, according to various budgets 

Key words : fanancial planning, financialdecisions, Budget, Déviations . 
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 مقدمة

الحيا  المعاصر  على الوحدات الاقتصادية المختلفة تحديات كبرة  ترتبط ببقاء هذه الوحدات  ت فرض  
هارها.كما أن تزايد حالات عدم التأكد فرض عليها التفكرة الجدي لإيجاد السبل دز او واستمرارها وبالتالي نموها 

تخطيط المالي أحد هذه السبل، إذ يعتبر الكفيلة لتقييم أدائها والوقوف على نقاط القو  والضعف فيه. وقد كان ال
من أهم وظائف الإدار  المالية والتي تتعلق بدراسة وتقدير حركة الأموال بالمؤسسة من أجل الحصول على صور  

 شاملة لأنشطتها وعملياتها.     
مؤسسة ونتيجة للتطورات الاقتصادية وزياد  حد  المنافسة ي  شتى المجالات أصبح من الضروري على كل   

إثبات وجودها وذلك من خلال اتخاذ القرارات السليمة وأهمها القرار المالي، إذ ساهمت  أدوات التخطيط المالي ي  
إبراز الوضعية المالية للمؤسسة، كما أبرزت أهم البدائل المتعلقة بالقرارات المالية، و اتخذ هذا الأخرة صور  مترابطة 

رارات المالية المناسبة حسب الظروف المالية والإمكانيات المتاحة، بما يضمن من اتخاذ القالمؤسسة  ومتكاملة مكنت 
 لها تحقيق أقصى عائد ممكن بأقل تكلفة.

ومن بين الآليات التي يمكن استخدامها ي  التخطيط واتخاذ القرار بصفة خاصة الموازنة التقديرية،حيث   
تقبلي تهدف المؤسسات من خلالها إلى التنبؤ بمستوى تعتبر من أهم الأدوات المستعملة فيه، فهي ذات توجه مس

النشاط الممكن تحقيقه والنتائج المالية الممكن الوصول إليها عند المستوى المستقبلي المتوقع له،فهي ترجمة مالية 
وكمية لأهداف المؤسسة التي ترغب ي  تحقيقها لفتر  زمنية معينة، لأنها تتيح الفرصة للمسرةين ي  الكشف عن 

تلف المشاكل التي يمكن أن تتعرض لها المؤسسة ي  الحاضر والمستقبل والتي يجب التحكم فيها من اجل اتخاذ مخ
 القرارات اللازمة ي  الوقت  المناسب.

 الإشكالية الرئيسية:
بناء على ما سبق يتضح أن كل مؤسسة تهدف إلى معرفة كفاء  قراراتها المالية المتخذ  من أجل الحكم   

 إذا كان المخطط له يتلاءم مع المتوصل إليه، وعليه يمكن طر  الإشكالية التالية:عن ما 
ما مدى مساهمة التخطيط المالي باستعمال الموازنات التقديرية في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة 

 الاقتصادية؟   
 على ضوء الإشكالية الرئيسية نطر  الأسئلة الفرعية التالية: 

 الموازنة التقديرية ي  اتخاذ قرار توزيع الأربا ؟تساهم  كيف.1
 . فيما يتمثل قرار التمويل وكيف يتم اعتماد الموازنة التقديرية ي  المؤسسة من أجل اتخاذه؟0



 مقدمة..........................................................................................................
 

 ب‌
 

 . هل لقرار الاستثمار علاقة بالموازنة التقديرية وكيف تساهم ي  صنعه؟3
 ؟على الموازنة التقديرية ي  اتخاذ القرارات المالية ؤسسة اتصالات الجزائرمهل تعتمد .4

 فرضيات البحث: أولا: 
 الناتجة عن الفروقات؛ المبيعات انحرافاتن خلال تحليل اتخاذ قرار توزيع الأرباحم تساهم الموازنة التقديرية ي .1
يمكن اتخاذه بالاعتماد قرار التمويل هو ذلك القرار المتعلق بكيفية الحصول على الأموال من مختلف المصادر، .0

 على الموازنة التقديرية من خلال تحليل انحرافات التسيرة؛
ى . نعم هناك علاقة بين الموازنة التقديرية وقرار الاستثمار إذ يمكن صنع قرار استثماري سليم بالاعتماد عل3

 الموازنة التقديرية للاستثمار من خلال تحليل الانحرافات الناتجة عن الفروقات ي  العناصر المكونة لها؛  
 .على الموازنات التقديريةالمالية اقراراتهاتخاذ في مؤسسة اتصالات الجزائرتعتمد .4

 مبررات اختيار الموضوع:ثانيا: 
 المؤسسات الجزائرية على الموازنات التقديرية ي  اتخاذ القرارات المالية؛ اعتماد. الرغبة ي  التعرف على مدى 1
 . علاقة الموضوع قيد الدراسة بالتخصص العلمي؛0
 ؛الاقتصادية. محاولة ربط الجانب النظري المدروس ي  الجامعة بالواقع العلمي المطبق ي  المؤسسة 3
 ية بعد التخرج  ي  البحث عن وظيفة.. اكتساب خبر  ميدانية لاعتمادها ي  السرة  الذات4

 أهداف البحث: ثالثا: 
التعرف على واقع التخطيط المالي باستخدام الموازنة التقديرية ودوره ي  اتخاذ القرار؛ 
التعرف على مدى كفاء  الموازنة التقديرية المعد  سلفا؛ 
معرفة مدى تطبيق الأساليب العلمية ي  المؤسسة الاقتصادية؛ 
إلى مدى نجاعة القرارات المالية الموضوعة؛ التوصل 
 تسليط الضوء على دور التخطيط المالي وبيان مدى أهمية القرارات المالية ي  المؤسسة الاقتصادية؛ 
 خلال تقديم نموذج للموازنة التقديرية يتضمن كيفية دراسة لقرار إلى طرق إنشاء الموازنة من توجيه متخذ ا

 لخروج بالقرارات المناسبة.الانحرافات وتحليلها ل
 أهمية البحث:رابعا: 
 تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية التخطيط المالي لما له من دور فعال ي  نجا  أو فشل المؤسسات، إذ

 ؛تتجلى ي  محاولة الكشف عن طبيعة العلاقة بين متغرةات الدراسة
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 ؛التقديرية ي  المؤسسات الاقتصاديةات دراسة وتقييم واقع التخطيط المالي وإعداد الوازن 
 مدى أهمية التخطيط المالي ي  استمرارية المؤسسة ونموها وتوسيع حصتها السوقية؛ 
  .تكتسب الدراسة أهميتها ي  وضع مقترحات لدراسات لاحقة للإفاد  جميع الطلبة والمهتمين ي  هذا المجال 

 منهج البحث:خامسا: 
بمختلف جوانب الموضوع وتحليل أبعاده والإجابة على الإشكالية واختبار صحة بغية الإلمام والإحاطة  

فرضياتنا، تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي الموافق للدراسة النظرية، بينما تم الاعتماد على أسلوب دراسة 
لومات المتوفر  لدينا الخاصة الحالة  فيما يخص الدراسة التطبيقية الذي يمكننا من إجراء دراسة تطبيقية على المع

 -وكالة ورقلة  -بمؤسسة اتصالات الجزائر 
 حدود الدراسة:سادسا: 
 الحدود المكانية:∙ 

ترتبط هذه الدراسة بشكل عام بكيفية إعداد الموازنة التقديرية ي  المؤسسات الاقتصادية ودورها ي  اتخاذ القرارات 
فرع ورقلة لما لها الاقتصادية الجزائرية اخترنا مؤسسة اتصالات الجزائر  المالية وكإسقاط على الواقع بالنسبة للمؤسسة

 من مكانة على المستوى الوطني وتوفر البيانات المطلوبة لإجراء هذه الدراسة ي  ظل الظروف الحالية.
 :الزمنيةالحدود  ∙ 

 .4102، 4102، 4102لال السنوات الثلاث. تمتد هذه الدراسة خ

 الدراسة:صعوبات سابعا: 
 . صعوبة التنقل إلى المؤسسة محل الدراسة؛1
 . صعوبة الحصول على المراجع ي  ظل الظروف الصعبة السائد ؛0
 . تحفظ المؤسسات على الوثائق بسبب المنافسة بينها وبين المؤسسات التي تنشط ي  نفس المجال؛3
 . تزامن فتر  الدراسة ووباء كورونا؛4

 متغيرات الدراسة:ثامنا: 
 التخطيط الماليالمتغير المستقل:  ∙ 
 القرارات الماليةالمتغير التابع:  ∙ 
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 هيكل البحث:تاسعا: 
لقد تم تقسيم هذا البحث إلى فصلين أساسيين حيث تطرقنا ي  الفصل الأول إلى الإطار النظري  

 والدراسات والسابقة والذي تناولنا فيه ما يلي:
الموازنة التقديرية وعلاقتها بالقرارات المالية وكذا عرض الدراسات السابقة التي ماهية التخطيط المالي بالإضافة إلى 

 تناولت  موضوع التخطيط المالي.
 حيث تم فيه تقديم بطاقة تعريفية سة اتصالات الجزائر وكالة ورقلة، وتطرقنا ي  الفصل الثاني لدراسة ميدانية لمؤس

 لموازنات التقديرية واستخلاص النتائج. حول المؤسسة وإجراء حسابات تطبيقية لمختلفة ا



 

 
 

 

 
 
 

   

 الفصل الأول
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 تمهيد:
. يم لكل جوانب العمل داخل المؤسسةللإدار  المالية كونها قرار قائم على التخطيط المالي السل ن المفهوم المعاصرإ

، وقد برز بشكل عام بوظيفة التخطيط المالي من هذا المنطلق اهتمت  الإدار  المالية بشكل خاص وإدار  المؤسسة
الاهتمام ي  السنوات الأخرة  بشكل واضح بسبب المعانا  التي تتعرض لها هذه المؤسسات وذلك من أجل هذا 

 .اسبة وضمان الاستمرارية ي  السوقاتخاذ القرارات المالية المن
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 التخطيط الماليماهية المبحث الأول: 
وبلوغ الميز  تحقيق النجا  والوصول إلى المرادأصبح من الضروري ي  عصرنا الحالي لأي مؤسسة تهدف إلى  

،إذ يعتبر هذا الأخرة إستراتيجية توضيحية للصور  التنافسية أن تقوم على ركيز  أساسية ألا وهي التخطيط المالي
 بعض الجوانب المتعلقة به.المالي و سليط الضوء على التخطيط المستقبلية، حيث تم ي  هذا المبحث ت

 المطلب الأول: مفهوم التخطيط المالي
التهيؤ والاستعداد للمستقبل، أي الاستعداد لتصور مجموعة العلاقات  يعرف التخطيط المالي على أنه:" 

الذي تعمل فيه ادي المالية فيما بين الإدارات التنفيذية داخل المؤسسة من جهة. وفيما بين المؤسسة والمحيط الاقتص
حيث يكون الاستعداد بالشكل الذي يضمن التوازن بين حاجة الشركة من الأموال وبين قدر  من جهة ثانية.

الشركة ي  الحصول على هذه الأموال سواء من ناحية المقدار أو من ناحية الوقت  والتكلفة، من خلال هذه 
 1لمالي المتوقع  تحقيقه".العلاقة تتمكن الإدار  المالية من معرفة مقدار الفائض ا

نشاط متواصل ومستمر يؤشر على كل من نمو المؤسسة، أدائها، استثماراتها،  كما يعرف على أنه:" 
احتياجاتها للأموال خلال مد  زمنية محدد  والتي يمكن أن تمتد إلى ثلاث  أو خمسة سنوات، وهو بمثابة تخطيط 

وتحديد الحاجة إلى الأموال مع تحديد المصادر التي يمكن اللجوء  الأنشطة المالية للمؤسسة وذلك من خلال تقدير
 2إليها للحصول على الأموال المطلوبة".

كل التي تتعلق بمستقبل التنبؤ بالاحتياجات المالية لشركة أو التنبؤ بالمواقف والمشا  ويعرف أيضا على أنه:" 
تحقيق الربح فهو بمثابة وثيقة تحدد ما يجب القيام به تقدير جميع الاحتياجات المالية لمتطلبات التوسع و المشروع و 

 3خلال فتر  مستقبلية محدد ".
إجراء يتم فيه تحديد حجم ومصدر  ومن خلال هذه التعاريف يمكن القول أن التخطيط المالي يعتبر 

 فعالية.الاحتياجات المالية اللازمة لتغطية الأعمال الحالية والمستقبلية لضمان أداء الأعمال بكفاء  و 
 
 
 

                                                             
 .02، ص 0222، عمان، الأردن، 0، الوراق للنشر والتوزيع، ط الإدارة المالية المتقدمة، حمز  محمود الزبيدي1
‌.163، ص 0222، الأردن، 1، ط والتوزيع، دار المسرة  لنشر التحليل والتخطيط الماليألنعيمي، أرشد فؤاد التميمي ، عدنان تايه 2
كلية ماجسترة ي  إدار  الأعمال،   شهاد مقدمة لنيل  رسالة ،واقع التخطيط المالي في الشركات المفعلة في اتحاد المقاولين في قطاع غزةيامن جميل كلاب،  3

 .9ص ، 0210منشور ،، ، الجامعة الإسلامية غز التجار 
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 أهدافهخطوات التخطيط المالي و  :المطلب الثاني
 خطوات التخطيط الماليأولا:

 1:خطيط المالي وفق الخطوات التاليةتتم عملية الت 
وتحليل أثر الخطوات التشغيلية على لاستثمارية التشغيلية المخطط لهاتوقع الشركة للقوائم المالية ضمن البدائل ا ،

 المالية المتوقعة؛النسب و  الأربا 
تحديد حجم رأس المال اللازم لتنفيذ البدائل الاستثمارية المخطط لها؛ 
 تحديد حجم الأموال الداخلية المحققة من المبيعات وحجم الأموال الإضافية اللازمة لتمويل الزياد  ي  المبيعات

 المستهدفة؛
 ؛المكافآت للعاملين المستند على أدائهموضع نظام الحوافز و 
 له لتصحيح أي انحرافات أو أخطاء. مقارنته بما هو مخططمراقبة الأداء الفعلي و 

 هداف التخطيط المالي ثانيا: أ
 2تتجلى أهداف التخطيط المالي فيما يلي: 

 من أهمها. سياسات مصادر التمويلالقواعد الموجه لتفكرة الأفراد ي  الشؤون المالية  و رسم السياسات و ،
 ، سياسة الاستثمار الخارجي؛اسة شراء الموجودات أو استئجارهاسيالمفاضلة بين 

والتكوين الأمثل  ) جانب الأصول (الأفضل لرأس مال المشروع يرمي التخطيط المالي إلى تحقيق الاستخدام
 ؛للهيكل المالي

؛ين الأصول وبعضها والخصوم وبعضهاالعمل على وجود نسب متوازنة ب 
؛ية والاستثمارية المتاحة للمؤسسةالتحليل أثر الخيارات الم 
تحديد مصادر الأموال التي يمكن خلقها أو توفرةها ذاتيا داخل المؤسسة؛ 
توقع النتائج المستقبلية للقرارات الحالية تجنبا للمفاجآت ولتفهم الروابط بين الحاضر والمستقبل. 
 
 
 

                                                             
‌.12، ص مرجع سابق، يامن جميل كلاب1
 .19، ص1992، مكتبة الإشعاع الإسكندرية، مصر، اقتصاديات الاستثمار والتمويل والتحليل الماليسمرة محمد عبد العزيز،  2
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 أنواع التخطيط المالي والعوامل المؤثرة فيه:المطلب الثالث
 أنواع التخطيط الماليأولا:

 1حسب معيار الزمن يمكن تقسيم التخطيط المالي إلى قسمين هما: 
 :التخطيط المالي طويل الأجل.0

يكون عاد  أكثر من سنتين يساعد على وضع السياسات المالية التي بناءا عليها يتم إعداد الخطط المالية  
 هاما ي  تحديد الفتر  الزمنية التي تغطيها الخطة المالية.وتلعب طبيعة نشاط الشركة دورا ، قصرة  الأجل

 :التخطيط المالي قصير الأجل.9
عبار  عن الخطة المالية التي لا تتجاوز العام، عاد  ما تشمل على النتائج المالية المتوقعة خلال هذه الفتر    

مة الميزانية العمومية التقديرية، عاد  ما يطلق على مثل قائمة الميزانية النقدية التقديرية وقائمة الدخل التقديرية، وقائ
 هذه القوائم بمصطلح أدوات التخطيط المالي قصرة الأجل.

 2حسب معيار الشمولية يمكن تقسيم التخطيط المالي إلى: 
 :تخطيط مالي شامل.0

تعتبر بمثابة خطة يضمن هذا التخطيط خطة مالية على مستوى الدولة تتألف من الموازنة العامة لدولة التي  
 .مالية للقطاع العام تحتوي على تقديرات العمليات الجارية والرأسمالية بالنسبة لجمع وحدات القطاع

 :تخطيط مالي جزئي.9
ويكون هذا النوع من التخطيط على مستوى المؤسسة يتضمن الأنشطة المتعلقة بتحديد الاحتياجات  

لعمليات الجارية والاستثمارية، التنبؤ بالتدفق النقدي للفتر  المقبلة، تحديد المالية السنوية المقبلة اللازمة لتنفيذ ا
مصادر الحصول على الأموال مع تحديد التوقيت  اللازم للحصول عليها، تنظيم الأموال وتوزيعها ي  القنوات التي 

 تحقق الاستخدام الأمثل لها.
 العوامل المؤثرة في التخطيط المالي ثانيا:

 3المؤثر  ي  عملية التخطيط المالي ما يلي:من العوامل  
 الطاقة الإنتاجية المتاحة للمشروع وهي إجمالي إنتاج المشروع ي  حالة العمل بأقصى كفاء  ممكنة للمصنع من

 حيث الآلات والعمال؛
                                                             

‌.11، ص مرجع سابقيامن جميل كلاب، 1
 .320، ص 0222، ن، عمان، الأرد1، ط دار البركة للنشر والتوزيع ،والتحليل الماليالإدارة عليان الشريف،  2
 .12، ص مرجع سابقيامن جميل كلاب،  3
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(؛       ا) البيع بالتقسيط، البيع لأجل، الخصم الكمي أو النقديسياسات الائتمان ومن بينه 
التمويل عن ي  تمويل احتياجاتها المالية مثل: الإقراض التمويل وهي السياسات التي تتبعها المؤسسات  سياسات

 ، زياد  رأس المال؛ربا  المحتجز طريق الأ
سياسات العائد وهي تلك السياسات التي تتبعها المؤسسة بخصوص الأربا  من حيث التوزيع أو عدم التوزيع؛ 
 تغطية احتياجات بمعنى قدر  الشركة على توفرة أو  ،مقابلة طلبات العملاء المتزايد  درجة كفاء  المؤسسة ي

 عملائها ي  الوقت  المناسب وبالكمية المناسبة والمواصفات المطلوبة؛
العوامل الاقتصادية وتتمثل ي  الحالة الاقتصادية السائد  والمتوقعة من تضخم وركود ومستوى الدخل وغرةها؛ 
جتماعية وتتمثل ي  تغرة أذواق المستهلكين ومدى إشباع احتياجاتهم؛العوامل الا 
توفر الاستقرار السياسي والأمني. العوامل السياسية وتتعلق بالقوانين المفروضة ومدى 

 أدوات التخطيط المالي  :المطلب الرابع
 ، وهي كالآتي:ازنات التقديرية، تحليل التعادلتتشكل ي  كل من المو  

 الموازنات التقديرية أولا:
تعتبر الموازنة التقديرية جزء من عملية التخطيط والرقابة المالية فهي بمثابة أدا  مالية ي  تخطيط ومراقبة  
موازنات تخطيطية وتتضمن، ، وتنظيم صيغة العلاقات النقدية بينها وبين محيطها الخارجيلنقدي للمؤسسةالوضع ا

 1قسم بدورها إلى موازنات فرعية ضمن كل قسم.فرعية لأقسام ضمن المؤسسة التي تن
وافقة عليها قبل فتر  ويعرفها معهد المحاسبين الإداريين بانجلترا على أنها خطة كمية رقمية يتم تحضرةها والم 
 2وتبين عاد  الإيراد المخطط المنتظر تحقيقه أو النفقات المنتظر تحملها خلال هذه الفتر .محدد ، 

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .92، ص مرجع سابق، زبيديحمز  محمود ال1
 .4، ص 1990بن عكنون، الجزائر،  ،1ط  ،وان المطبوعات الجامعيةي، دأداة فعالة للتسيير –لموازنات التقديرية ا، فركوس محمد2
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 الموازنات التقديريةأهداف .0
 1:تتمثل أهداف الموازنات التقديرية فيما يلي 

شامل التخطيط ال 
إن تخطيط أنشطة المؤسسة باستعمال الموازنة يمكنها من استغلال مواردها أفضل استغلال وذلك بتوصيف   

تحتوي خطة شاملة عن الأهداف ي  صور  كمية وإعطاء صور  مستقبلية لما سيكون عليه الوضع المستقبلي، حيث 
أهداف وسياسات المؤسسة ي  شكل كمي ونقدي، ما يمكن المؤسسة من السيطر  على تكاليفها وإدارتها من 

 خلال الموازنة.
 التنسيق 
يستلزم ي  عمليات التخطيط ضمان التنسيق ببين مختلف الأنشطة ي  المؤسسة سواء بين الإدارات أو بين   

تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد واتخاذ القرارات الصحيحة وترشيدها، فعملية التنسيق  الموارد والاستخدامات بغية
أثناء التخطيط للموازنة تضمن للمؤسسة حسن سرة خطة الموازنة مع مراعا  اشتراك كافة العاملين الذين لهم تأثرة 

 على نجا  أو فشل خطة الموازنة.
 الرقابة وتقييم الأداء 
زنة التقديرية من الرقابة الفعالة لذا يسمى بنظام السيطر  عن طريق الموازنة حيث يسمح يمكن نظام الموا  

بوضع معايرة للأداء) من خلال تحديد الوقت  اللازم لإنجاز المهام، والكمية اللازم إنتاجها( ومتابعة التنفيذ بصور  
طة مما يسمح بمعالجة المشاكل ي  مستمر  على السياسات والإجراءات التنفيذية والأسس التي بنيت  عليها الخ

 الوقت  المناسب بعد تحليل الانحرافات والتعرف على أسبابها.   
 أنواع الميزانيات التقديرية .9

 2يمكن تصنيف الميزانيات التقديرية بصفتها أدا  للرقابة إلى نوعين رئيسيين هما: 
 ) الميزانيات التخصصية ) ثابتة 

يتميز مبلغ معين لكل وزار  أو مصلحة و  المجال الحكومي، حيث يتم تحديديستخدم هذا النوع عاد  ي   
هذا النوع من الميزانيات بالجمود ويستخدم ي  بعض الأحيان ي  الميدان التجاري بالنسبة لبعض النواحي المعينة  

                                                             
 192،  196ص ص، 1992، مصر، د ط، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،المحاسبة الإدارية، عبد الحي عبد الحي مرعي، عطية عبد الحي مرعي 1
 .140،  144 ص ص :، 0213، برةوت، لبنان، د طية، دار النهضة العرب ،أساسيات الإدارة المالية، جميل أحمد توفيق2
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عاد  إلى فتر  أطول  كالإعلان والأبحاث، والمصروفات الرأسمالية وهذه النواحي السابقة تشترك ي  أن الإنفاق يحتاج
 من الفتر  العادية للميزانيات التقديرية.

 ) الميزانيات المرنة ) متغيرة 
يستخدم هذا النوع ي  المشروعات التجارية التي تستخدم الميزانيات التقديرية، وقد حل إلى حد كبرة محل   

الميزانيات الغرة مرنة، إذ تسمح الميزانيات المرنة بالاختلاف ي  حجم المبيعات عن التقديرات وذلك بما تقدمه من 
دفقات النقدية، هذه المرونة ضرورية حتى يمكن تعديلات ي  التقديرات الخاصة بالإيرادات، المصروفات، الت

 للمؤسسات التي تستخدم نظام الميزانيات التقديرية أن تتماشى مع التغرةات الهامة ي  ظروفها التشغيلية. 
 تحليل التعادلثانيا: 

رادات إن المقصود بنقطة التعادل تلك النقطة التي تتعادل عندها التكاليف الكلية الثابتة والمتغرة  مع الإ 
الكلية بحث لا يتحقق لا ربح ولا خسار ، وتستخدمها المؤسسات الاقتصادية كأدا  ي  عملية تحليل الأنشطة 
لتحقيق أهدافها التشغيلية، وتهدف كل مؤسسة إلى تخطيط إنتاجها وتوجيه استثماراتها نحو المشاريع المربحة التي لا 

 1تحقق إلى بتحقق حجم معين من المبيعات.
 القرارات المالية :الثانيالمبحث 
تعتبر وظيفة اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية لأي تخصص وظيفي ي  المؤسسة، بل يمكن القول أن  

الإدار  التي لا تمارس اتخاذ القرار ي  منهجها اليومي لا يمكن أن تسند لها صفة الإدار ، إذ لا تعدوا أن تكون 
يمي، وعلى مستوى الإدار  المالية فإن جوهر عملها وفق المنهج الحديث وظيفة هامشية ي  خارطة الهيكل التنظ

 يتمحور حول القرار المالي.
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .163، ص 0216، 0ة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، ط، مكتبالإدارة المالية المعاصرة،  وآخرون، مصطفى يوسف كاي   محمود عزت اللحام1
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 قرار التمويل :المطلب الأول
إن قرار التمويل يعتبر من أهم القرارات المالية التي تتخذها المؤسسة من أجل الحصول على الأموال اللازمة  

 لتمويل نشاطها.
 قرار التمويلتعريف أولا: 

يعرف قرار التمويل على أنه:" الإدراك الكامل للبدائل المتاحة وإمكانية المفاضلة بينها واختيار أفضلها  
لتحقيق أهداف المؤسسة، وذلك بتوفرة جميع الموارد المالية والبشرية اللازمة خلال فتر  زمنية محدد  ي  ظل معطيات  

 1ل على تنفيذه ومتابعته".كل من البيئة الداخلية والخارجية والعم
: الحصول على الأموال بالشكل الأمثل أي تحديد مزيج مناسب التمويل يتكون من ويعرف أيضا على أنه 

، يجعل كلفة التمويل ي  حدها الأدنى وبما ل وتمويل بالملكية وتمويل بالدينتمويل قصرة الأجل وتمويل طويل الأج
يتوجب على المدراء وهو دوما الهدف الأساسي لكل قرار من قرارات الإدار  المالية ولهذا يعظم ثرو  المساهمين 

أن هناك عددا كبرةا من المصادر البديلة التي يمكنهم  الاعتبارتخاذهم لقرارات التمويل أن يأخذوا بعين الماليين عند ا
 2  .كلا منها عائد ومخاطر   استخدامعلى الأموال ويترتب على الحصول منها 

 3كما يعرف على أنه:"  كل قرار يوازن بين الحصول على الأموال وامتلاك أصول طبيعية ومالية".      
 التمويلخطوات اتخاذ قرار ثانيا: 

 4تشمل عملية اتخاذ قرار التمويل على مجموعة من المراحل نذكر منها: 
 تشخيص وتحديد المشكلة.0
على متخذ القرار تحديد المشكلة المالية بشكل واضح،  وذلك من أجل جمع المعلومات الملائمة  يجب  

 وطر  البدائل بصور  سريعة وفعالة.
 لجمع المعلومات والبحث عن البدائ.9
بعد تحديد المشكلة يقوم متخذ القرار بتجميع كل المعلومات ذات العلاقة بالمشكلة المطروحة أمامه، كما   

الاعتماد على بيانات سابقة لدى المؤسسة وتكمن الأهمية ي  هذه الحالة ي  ملائمة البيانات و المعلومات  يمكنه
 لطبيعة القرار.

                                                             
‌.06، ص 0223، الجزائر، ه، دار هومالإدارة وعملية اتخاذ القرار، جمال الدين لعوينات 1
 .49،02: ، ص ص0222الأردن ، ، ، عمان0، ط دار الوراق ، المالية الحديثةالإدارة محمد علي إبراهيم العامري ، 2

, 9 edition, Dunod, paris, 1999, Gestion Financière de L’entreprisPierre Conso et faroukHemici,  3

P438. 
 .0، 4، د س، ص ص: مقدمة لنيل شهاد  الماجسترة، جامعة دمشقرسالة، صنع القرار الماليأمجد الحسنية، 4
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 مقارنة البدائل وتقييمها.3
وذلك من خلال تقدير النتائج المتوقعة لكل بديل تمويلي ووضع معايرة محدد  تقوم على أساس نتائج كل   

 التي لا تتطابق مع هته المعايرة.بديل واستبعاد البدائل 
 اختيار البديل المناسب.4
، يتماشى مع الأهداف الجوهرية المراد بأقل تكلفةكبر قدر من العوائد و يتم اختيار البديل الذي يحقق أ  

 تحقيقها.
 تطبيق القرار.5
 متابعته .المناسب يتم وضعه موضع التنفيذ و بعد اختيار البديل   

 المؤثرة في اتخاذ قرار التمويلالعوامل ثالثا: 
 1تخضع عملية اتخاذ قرار التمويل لتأثرة مجموعة من العوامل منها: 

 :معدل نمو المبيعات.0
 حيث كلما كانت  المبيعات كبرة  زادت القدر  على استخدام الديون.   

 :الربحية.9
 كلما كانت  معدلات العائد مرتفعة كان استخدام الديون أقل والاعتماد على الأربا  المحتجز .    

 :المرونة المالية.3
، أي الملائمة  الذي يحصل ي  احتياجات الأموالقدر  المؤسسة على تعديل الخطة التمويلية وفقا للتغرة   

 بين الظروف المالية السائد  ومصادر التمويل.
 التوقيت:.4

، مما يجعل المؤسسة على استعداد دائم لاستغلال المزيج المناسب ي  الوقت  المناسببمعنى استخدام   
 الظروف المناسبة من خلال متابعة الظروف المالية وأثرها على تكلفة الأموال.

 :لمخاطرةا.0
 حيث أن الاعتماد على الديون يرفع من درجة المخاطر المالية على نشاط المؤسسة.   

 
 

                                                             
 .422، ص0226، عمان، الأردن، 1، دار وائل للنشر، طالتسيير المالي، قرشيإلياس بن ساسي، يوسف  1



 دبيات  الظريةة والطبياقاة لددااةةالفصل الأول.....................................................الأ
 

11 
 

 :حجم المؤسسة.6
 عاد  تحتاج المؤسسات الكبرة  الحجم إلى مصادر تمويل تكون كبرة  حسب حاجتها.  

 المطلب الثاني: قرار الاستثمار
أكثرا حساسية، ففي جوهره لاستثمار يعد من أصعب القرارات و إن قرار الاستثمار ومهما كان شكل ا 

 أخرى فإنه يعد شكلا من أشكال توزيع الدخل القومي.يمثل عملية تخصيص الموارد من ناحية، ومن ناحية 
 ار الاستثمارتعريف قر أولا: 

ذلك القرار الذي يقوم على الاختيار بين بديلين على الأقل، وهو مبني على  يعرف قرارا الاستثمار على أنه:"
 1.مجموعة من الدراسات التي تسبق عملية الاختيار"

ذلك القرار الذي يقوم على مبدأ الرشاد  الاقتصادية النابع أساسا من التخصيص  كما يعرف على أنه:" 
الأمثل للموارد النادر  المتاحة من خلال استثمارها ي  المشروع الذي يعطي أفضل عائد ممكن مع الأخذ ي  

 2الحسبان الفرصة الضائعة".
 ثانيا: أنواع القرارات الاستثمارية

 3ية ي  ضوء البعد الزمني للعوائد المتوقع تحقيقها عاد  إلى نوعين:تنقسم القرارات الاستثمار  
 قرارات استثمارية قصيرة الأجل.0
وهي القرارات التي تتمحور حول الموجودات المتداولة التي تشكل جزء مهم من حركة الاستثمار الداخلي   

تحديد حجم الاستثمار ي  الموجودات ي  المؤسسة، بل الجزء الأكبر من مسؤوليات الإدار  المالية ينحصر ي  
المخزون السلعي، لارتباط هذا الجزء بحركة ة وفقراتها الرئيسية مثل النقد والاستثمارات المؤقتة والذمم المدينة و المتداول

عليه فإن القرار تحديد وضمان السيولة المطلوبة، و ي  شركة على تحديد وتعظيم عوائدها و الدور  التشغيلية وبقدر  ال
 لسليم هو القرار الذي يضمن الحجم الاقتصادي الأمثل لحجم الاستثمار ي  الموجودات المتداولة.ا

 القرارات الاستثمارية طويلة الأجل.9
دات الثابتة، إذ تهتم هذه القرارات بالإنفاق الاستثماري طويل الأجل والمتمثل ي  الاستثمار ي  الموجو   

ة، كونه يرتبط بالاستثمارات ذات المبالغ المالية الضخمة، وعوائد سنوية أصعب القرارات الماليتعتبر من أخطر و 

                                                             
 .09،  02: ص ص، 0220الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهر ، ، لاتخاذ القرارات الاستثمارية الاقتصاديةدراسة الجدوى ، عبد الحميد عبد المطلب1
العلوم الاقتصادية كلية ،  الاقتصاديةالدكتوراه ي  العلوم  مقدمة لنيل شهاد رسالة ، تقييم المشروعات في البلدان النامية باستخدام طريقة الآثار، زهية حوري 2

 .14،  13: ص ص، 0222جامعة قسنطينة، ، وعلوم التسيرة
‌ .42، ص مرجع سابق،حمز  محمود الزبيدي 3
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لفترات مستقبلية طويلة، إضافة إلى أن هذا النوع من الاستثمار يرسم حدود العملية الإنتاجية للمؤسسة وليس من 
 السهل التخلص منه.

 ثالثا: أسس اتخاذ قرار الاستثمار
 1عض الأسس عن اتخاذه لقرار الاستثمار نو جزها فيما يلي:على المستثمر الأخذ بعين الاعتبار ب 

 العائد المتوقع.0
إن هدف المستثمر عن قيامه بعملية الاستثمار هو تحقيق عائد مناسب يجعله يستمر ي  النشاط  

 الاستثماري، إذ أنه يضحي بماله ي  الوقت  الراهن من أجل الحصول على أربا  ي  المستقبل.
 المتوقعةدرجة المخاطرة .9

على المستثمر أن يضع ي  ذهنه بأن المشروع الاستثماري محفوف بالمخاطر لذا يجب أن يختار المشروع  
 العائد المتوقع.ن يوازن بين درجة المخاطر  و الذي يستطيع تحمل مخاطره، كما يجب عليه أ

 اختيار الزمن المناسب.3
ر الوقت  المناسب للقيام بالعملية الاستثمارية، كما للاستثمار أدوات وأنواع، لذا فعلى المستثمر أن يختا 

عليه اختيار الأصول الاستثمارية الأكثر سيولة وما يمكن تحويله إلى نقدية جاهز  ي  المدى القصرة، كما عليه 
 الأخذ بعين الاعتبار وقت  تحقيق العائد واسترداد المبالغ المدفوعة.

 رابعا: خصائص القرار الاستثماري
 2رار الاستثماري بعد  خصائص نذكر منها:يمتاز الق 

القرار الاستثماري هو قرار استراتيجي ذو نظر  مستقبلية؛ 
 القرار الاستثماري قرار غرة متكرر حيث أن كل المجالات التطبيقية لدراسة الجدوى تكون على فترات زمنية

 متباعد ؛
من الضروري التغلب عليها مثل ظروف عدم  العوائق التيثماري محاط بالعديد من المشاكل و القرار الاست

 التأكد؛
 عدم التأكد؛يرتبط بدرجة معينة من المخاطر  و بالتالي الاستثماري إلى أنشطة مستقبلية و يمتد القرار 

                                                             
علوم  ،قسمالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيرة، كلية الماجسترة ي  العلوم الاقتصادية مقدمة لنيل شهاد رسالة ،للمشاريع الاستثمارية التخطيط  المالي، فريد مقران1

 .10، ص 0226، 0220جامعة الجزائر،  ،التسيرة
شهاد  الماجسترة ي  علوم مقدمة لنيل  رسالة، القرار الاستثماري اتخاذدراسة الجدوى المالية للمشروعات الاستثمارية ومساهمتها في ، مهري عبد المالك 2

 .30 ، ص0210، قسم علوم التسيرة،جامعة تبسة ،التسيرة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيرة
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.يمكن القول أن القرار الاستثماري خطو  جريئة لا يقوم بها أي شخص عادي 
 مطلب الثالث: قرار توزيع الأرباحال

توزيع الأربا  من أهم القرارات المالية التي تتخذها المؤسسة من أجل التعامل مع الأربا   تعتبر سياسة 
 المحققة بشأن توزيعها أو الاحتفاظ بها من أجل تغطية التزاماتها.

 أولا: تعريف قرار توزيع الأرباح
بغرض إعاد  استثمارها تتمثل سياسة توزيع الأربا  ي  اتخاذ قرار بشأن الأربا  إما توزيعها أو احتجازها  

داخل المؤسسة، إذ تعد من بين أكثر الموضوعات أهمية ي  الإدار  المالية المعاصر  كما هو الحال مع بقية القرارات 
 1المالية.

كما تشرة هذه القرارات أيضا إلى حصة الأربا  الموجهة للمساهمين تلبية لرغبتهم ي  تحقيق معدل مردودية مناسب  
مقابل التمويل الخارجي وضرور  لجوئها إلى سوق رؤوس الأموال للحصول على لى حصة المؤسسة كما تشرة أيضا إ
 2الأموال الضرورية.

 هدف من اتخاذ قرار توزيع الأرباحالثانيا: 
 3تتمثل فيما يلي:  

تمكين المساهمين من الاستثمار ي  المشاريع الأخرى؛ 
 السيطر  على المؤسسة؛عدم توزيع الأربا  قد يمكن المساهمين من 
الحصول على فرص تمويل جديد ؛ 
توزيع الأربا  قد يؤدي بالمؤسسة إلى اللجوء إلى الاستدانة وبالتالي تحقيق وفرات ضريبية؛ 
ق صعوبات بسبب التدرج ي  التوزيع.عدم التوزيع قد يؤدي إلى خل 
 
 
 
 

                                                             
 .49، ص مرجع سابق، حمز  محمود الزبيدي1
نحو بناء نموذج لترشيد  –دراسة تحليلية للمنطق المالي لنمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية دادان‌ع‌الوهاب،‌2

‌.74،‌ص8002،‌رسالة‌مقدمة‌لنيل‌شهادة‌الدكتوراه،‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌وعلوم‌التسيير،‌جامعة‌الجزائر،‌‌القرارات المالية
 .0212،قتصادية والتجارية وعلوم التسيرة، جامعة برج بوعريريج، كلية العلوم الامطبوعة، محاضر  قرارات التمويل، مليكاوي  مولود3
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 ثالثا: أشكال توزيع الأرباح
تختلف أشكال توزيع الأربا  المنتهجة من قبل المؤسسة حسب ما تمليه ظروف المؤسسة وتتمثل أهمها فيما      
 1يلي:

 التوزيعات النقدية.0
بالتالي فهو يمثل أي دفع مباشر من قبل المؤسسة لمدفوع من صاي  الدخل، و تشرة التوزيعات إلى النقد ا 

تعتبر أكثر الأشكال شيوعا فغالبا ما تقوم المؤسسة بدفعها بشكل مباشر ونظم لحملة الأسهم، فالتوزيعات النقدية 
 للمساهمين.

 توزيعات في صورة أسهمال.9
يعتمد هذا الشكل الغرة النقدي للتوزيعات على دفع أسهم للمساهمين بدلا من التوزيعات النقدية، إذ لا  

أهم النتائج المرجو  من انتهاج هذه السياسة إحداث  يكون لهذا الشكل من التوزيعات قيمة حقيقية، ولعل من بين
نوع الأدوات المالية المتداولة من قبل ، وذلك عبر إحداث تغيرة ي  حجم و تغيرة ي  الهيكل المالي للمؤسسة

 المؤسسة.
 تجزئة السهم.3

عالية يتشابه هذا الشكل مع سابقه وتتم هذه العملية ي  حال تسعرة أسهم المؤسسة ي  السوق بأسعار  
جدا، بفرض ضرور  العمل على تحقيق الأسعار السوقية لهذه الأسهم ويتم هذا من خلال تجزئة الأسهم كون هذه 

 العملية لا تؤثر على قيمة المؤسسة.
 قة بين الموازنات التقديرية واتخاذ القرارات المالية: العلاالمطلب الرابع

ة بهدف الوقوف على وضعيتها المالية، من أجل تحديد تعتمد المؤسسة على مجموعة من الموازنات التقديري 
 نقاط القو  وتعزيزها واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها.

 أولا: الموازنة التقديرية للمبيعات 
إن الخطو  الأهم والأكثر أثرا ي  دقة الميزانيات التقديرية هي التوصل إلى تقدير دقيق إلى أقصى حد ممكن  

ل الفتر  التي تعد عنها الميزانية التقديرية، خاصة أن لدقة التقدير أثرا مباشرا ي  مختلف من المبيعات المتوقعة خلا
 أنشطة المؤسسة والتقديرات المرتبطة بهذه الأنشطة.

                                                             
-0211نتوري، قسنطينة، ، جامعة مغرة منشور ماجسترة  رسالة مقدمة لنيل شهاد ،الهيكل المالي على قيمة المؤسسة اختيار، عبد الكريم بوحادر 1

 .24ص ،0210
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وإن أول ما يقوم به مسئولو إعداد الموازنات التقديرية هو إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات لأنها تعتبر الأساس 
يه إعداد الموازنات التقديرية الأخرى ) إنتاج، مشتريات، أعباء، استثمارات( ونجا  نظام الموازنات الذي يستند عل

التقديرية يتوقف إلى حد كبرة على مدى الدقة ي  التنبؤ بالمبيعات، ولهذا يجب أن تتم عملية التنبؤ بالمبيعات بإنتاج 
 1الدقة . الأساليب العلمية حتى تكون التقديرات على درجة كبرة  من

 لطرق المستخدمة للتنبؤ بالمبيعات.ا0
من بين أساليب وطرق التنبؤ بالمبيعات، يعتمد إعداد حجم هذه المبيعات المتوقعة على عد  أساليب  

 نوعية وكمية الملخصة ي  الجدول التالي :
 الطرق المستخدمة للتنبؤ بالمبيعات (: 0الجدول رقم ) 

 البيانات المطلوبة مجال التطبيق الثقةدرجة  النموذج.......البيان
تجميع الأجراء من أكبر عدد من  معقولة  طريقة دلفي

 المختصين باستخدام أسلوب الاستقصاء
تجميع الآراء وجدولتها وتحليل 
 وجهات النظر ثم تحديد الترتيب  

 وجهات نظر شخصية التنبؤ طويل الأجل اللازم لتطوير المبيعات  جيد  بحوث السوق 
 تقارير واستقصاءات ومقابلات  مراجعة وجهات نظر متخصصة معقولة  الرأي الجماعي 

الحاضر والمستقبل أحداث إخضاع  رديء  التماثل التاريخي 
 لأحداث و أنماط تاريخية

 بيانات تاريخية

 الوصف الواقعي للمستقبل تقيم إحداث المستقبل  متغرة التنبؤات النظرية

 تحليل العوامل
 

محاولة تحديد الخصائص الموضوعية أو  جيد
 السمات المميز  للمنتج

ترتيب الخصائص المميز  بإضافة 
 إلى برامج الحاسب الآلي

 62، ص1992زين الدين عبد القادر، تخطيط ومراقبة الإنتاج، جامعة الزقازيق، القاهر ، المصدر: 

 علاقة الموازنة التقديرية للمبيعات بقرار توزيع الأرباح.9
قرار توزيع الأربا  من خلال تحليل انحراف المبيعات  الموازنة التقديرية للمبيعات و يمكن تحديد العلاقة بين  

 2الناتج عن عوامل داخلية مثل القصور ي  تنفيذ الخطة أو عدم الفعالية، يحسب بالعلاقة التالية:
 المبيعات الفعلية المبيعات التقديرية نحراف المبيعات ا

                                                             
 .20، ص مرجع سابق، فريد مقران1
 .21، ص مرجع سابق، فريد مقران2
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 انحراف المبيعات 1 أي أن المبيعات التقديرية أقل من المبيعات الفعلية المؤسسة لم تحسن التقدير غرة أن :
ذلك ي  صالحا لأنها حققت  أكبر مما كانت  تتوقع وهو أمر ايجابي بالنسبة لها كونه إيراد يرفع ي  معدل أرباحها و 

القول أن المؤسسة قادر  على توزيع أرباحها إن أرادت  يقلل من خسائرها بتغطية التكاليف، وعلى ضوء هذا يمكن
 ذلك.
  انحراف المبيعات 1  :ول أن المؤسسة لم تحسن أي أن المبيعات التقديرية أكبر من المبيعات الفعلية نق

، ي  هذه متوقع أنها بالغت  ي  تقدير حجم المبيعات حسب درجة الانحراف أي أنها لم تحقق ما كانالتقدير و 
، الأمر الذي يجعلها غرة قادر  على توزيع لمؤسسة إعاد  النظر وتصحيح الخطأالحالة هناك سوء تقدير وجب على ا

 أرباحها خوفا من عدم القدر  على تغطية التكاليف.
 انحراف المبيعات 1  :نقول أن المبيعات الفعليةات التقديرية و ي  هذه الحالة هناك تساوي بين المبيع ،

، أي بإمكانها توزيع أرباحها من اتخاذ القرارات المخطط لها مسبقاحسنت  التقدير الأمر الذي يمكنها من المؤسسة أ
 عدمه حسب ما هو متفق عليه. 

 الموازنة التقديرية للتسييرثانيا: 
إن الهدف من وراء إعداد الموازنة التقديرية للتسيرة هو من أجل ضمان أن كمية المواد التي يحتاج إليها  

نظرا إلى أن الكميات المباعة الأوقات المناسبة وبأقل تكلفة، و ، وي  ج سيتم شرائها بالكميات المطلوبةبرنامج الإنتا 
وكذلك إلى التقلبات الموسمية والمد  المطلوبة من أجل التموين بالمواد   )  عموما مختلفة عن الكميات المشترا تكون 

يتطلب الأمر أن تكون تكلفتها أقرب ما يمكن من الحجم زين المواد و يصبح من الضروري تخ فتر  الانتظار( فإنه
الأمثل) الكمية الاقتصادية( لأن زياد  حجم المخزون عن الحجم الأمثل يترتب عليه تكلفة إضافية، نظرا 

 لاحتمال:
ظهور بدائل للبضاعة المخزنة؛ 
ارتفاع أعباء التخزين؛ 
ارتفاع أعباء التأمين على المخزون؛ 
اع فرص بديلة نظرا لتجميد الأموال ي  المخزون؛ضي 
.ارتفاع التكاليف الإدارية المتعلقة بتسيرة المخزون 
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كما يتطلب إعداد الموازنة التقديرية للتسيرة اختيار نمط التموين أي التموين بكميات ثابتة أو التموين ي  فترات 
 1الإستهلاكات وموازنة المخزونات. ثابتة، إعداد موازنة الطلبيات، موازنة التموينات، موازنة

 الرقابة على التسيير .0
تكمن عملية الرقابة على التسيرة ي  متابعة ومقارنة المخزونات الفعلية مع التقديرات، والمشكلة التي تجعل  

تعدد  مشكلة عملية الرقابة معقد  وطويلة هي مشكلة العدد المعتبر من المواد التي يتعين مراقبتها بالإضافة إلى
 :أسباب الانحرافات والتي من بينها ما يلي

 للمواد؛ الاستهلاكالتغرة غرة المنتظم ي  نمط 
الوقوف على مدى التزام الموردين بمواعيد التموين وبالكميات المطلوبة؛ 
 .الأداء الضعيف لقسم التموين سواء تعلق الأمر بالشراء أو التخزين 

 2تحليل البطاقات المحاسبية.وين بحساب مختلف النسب المالية و تقييم قسم التمكما يمكن مراقبة و 
 علاقة الموازنة التقديرية للتسيير بقرار التمويل.9
يمكن تحديد العلاقة بين الموازنة التقديرية للتسيرة وقرار التمويل من خلال تحليل انحراف التسيرة ويكون   

 التي يحتاجها تنفيذ برنامج الإنتاج. تحسب بالعلاقة: الهدف من وراء القيام بهذه العملية هو ضمان الكمية
 التموينات الفعليةالتموينات التقديرية انحراف التسيير 

 انحراف التسيير 1 :الفعلية نقول أن المؤسسة لم تحسن  أين أن التموينات التقديرية أصغر من التموينات
التقدير كون أن الاحتياج الفعلي لسرة النشاط فاق ما تم تقديره مسبقا مما يجعل المؤسسة مضطر  إلى إعاد  النظر 
ي  تقديراتها من أجل تحديد الاحتياج الملائم لسرة نشاطها وبتالي تحديد مصادر تمويل كافية أي اتخاذ قرار تمويلي 

 مناسب.
راف التسيير انح 1 :المؤسسة أساءت التقدير كون أن لتموينات الفعليةالتموينات التقديرية أكبر من ا ،

المقدر فاق الفعلي الأمر الذي قد يكلفها تكاليف إضافية نتيجة للفوائد التي قد تدفعها كمقابل للأموال التي 
 قرار تمويلي سليم. اتخاذتقديراتها من أجل  تحصل عليها من أجل تغطية التموينات وبالتالي على المؤسسة مراجعة

 انحراف التسيير 1 :مما يدل على أن المؤسسة أحسنت  تقديرية تساوي التموينات الفعليةالتموينات ال ،
 التقدير وبالتالي اتخذت قرار تمويلي سليم يتماشى مع احتياجاتها من التموينات.

                                                             
 .20، ص مرجع سابق، فريد مقران1
 . 20،26،ص نفس المرجع2
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 الموازنة التقديرية للاستثمارثالثا: 
هذه الموازنة التخطيط طويل المدى لكل ما يتعلق بالدور  الاستثمارية بحيث يقتضي ذلك تقدير  تشمل  

، ويقصد بحجم الاستثمار تلك التكاليف الاستثمارية التي ثمار، وتقدير إراداته المستقبليةكل من نفقات الاست
 1يمكن حصرها ي  :

 إضافة إلى النفقات المتعلقة والمتمثلة ي  الآلات والمعداتالمبالغ المنفقة ي  شراء التجهيزات الخاصة بالمشروع ،
الثابتة بشراء الأراضي وإنشاء المباني وبالتالي كل هذه المصاريف تدخل ي  تكلفة الشراء والحصول على الأصول 

 ؛وتركيبها والتأمين عليها
 ؛المرتبطة بتكوين العمال وتدريبهمالتكاليف 
رتبطة بالرسوم الهندسية والتصميمات وتجارب التشغيل الخاصة بالآلات  إضافة التكاليف التقنية للمشروع والم

 ؛ع السوقإلى تكاليف الصيانة والاحتياطات الواجب توفرها لمواجهة ارتفا 
 المواد الخام اللازمة   حياته والذي يشمل على المخزونرأس المال العامل اللازم لتشغيل لمشروع وذلك خلال فتر ،

 ؛ع الغيار ومواد التعبئة والتغليفة كاملة والذي يتضمن المواد الأولية الرئيسية والمساعد  والوقود وقطلدور  إنتاجي
عض التسهيلات كقنوات الصرف التكاليف المتعلقة بتهيئة المشروع خاصة إذا كان الموقع لا يتوفر على ب

 .الصحي، قنوات الماء والكهرباء
ستثمار أهمية معتبر  لأن الأخطاء التي تحدث ي  تقييم المشاريع معظمها وعلى ضوء هذه التكاليف فإن لحجم الا

 نتيجة سوء تقدير التكلفة الاستثمارية.
 الموازنة التقديرية للاستثمارمسؤولية إعداد .0
نظرا لأهمية الموازنة الاستثمارية باعتبار أن القرارات المتعلقة بالمشروعات الرأسمالية تؤثر على المؤسسات   

وعلى كل إدار  من إداراتها، فانه من الضروري أن يقوم جميع مديري الإدارات ي  المؤسسة بالمشاركة الفعلية ي  
إعداد موازنة الاستثمارات من خلال تقديم الاقتراحات البديلة وعروض الاستثمارات، كما يجب على مدير إدار  

السنوية وكذا تحقيق التنسيق بين هذه الموازنة والموازنات الموازنات مراجعة ومناقشة وتعديل الموازنة الاستثمارية 
 2الأخرى، إذ لابد من المرور بالمراحل التالية :

 ؛ف المستويات المختلفة ي  المؤسسةحصر الاقتراحات الاستثمارية المقدمة من طر 
                                                             

،  46ص ص ، 0211، مصر، الإسكندرية،  د.ط ،، الدار الجامعية للنشرالاقتصاديةمبادئ دراسات الجدوى ، الرحيم زردق، محمد سعيد بسيوني أحمد عبد 1
42 

 . 020، ص 0221، الإسكندرية، مصر، 1 ، ط، الدار الجامعيةإعداد واستخدام الموازناتالمدخل الحديث في ، محمد سامي راضي2
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؛وتحديد كل الآثار المترتبة عنها القيام بدراسة الاقتراحات الاستثمارية المقدمة 
 ؛لقة لكل اقترا  أو بديل استثمارييع كل البيانات المتعتجم
. المفاضلة بين المشاريع المقترحة وفقا لمعايرة معينة وتحديد المبلغ المخصص للاستثمار 
 علاقة الموازنة التقديرية للاستثمار بقرار الاستثمار.0
الاستثمار من خلال تحليل انحراف الاستثمار إذ يمكن تحديد العلاقة بين الموازنة التقديرية للاستثمار وقرار   

 1يقتضي ذلك تحديد نفقات الاستثمار. يحسب بالعلاقة التالية :
 الاستثمار الفعلي الاستثمار التقديري انحراف الاستثمار 

 انحراف الاستثمار 1 : أين أن الاستثمار التقديري أصغر من الاستثمار الفعلي مما يدل على أن المؤسسة
أساءت التقدير وتحملت  تكاليف أكبر مما كانت  تتوقع وبالتالي تنفيذها لقرار الاستثمار لا ينصب ي  صالحها 

 .ماري سليممن أجل اتخاذ قرار استثوبالتالي عليها ضبط تقديراتها بما يتماشى مع متطلبات الاستثمار 
 انحراف الاستثمار 1 : الاستثمار التقديري أكبر من الاستثمار الفعلي المؤسسة أساءت التقدير غرة أن ذلك

المؤسسة ي  صالحها نظرا لانخفاض تكاليف الاستثمار مقارنة بما تم تقديره وعليه يمكن القول أن من مصلحة 
 .تنفيذها لقرار الاستثمار

 انحراف الاستثمار 1 :  الاستثمار التقديري يساوي الاستثمار الفعلي المؤسسة أحسنت  التقدير وبتالي ي
 .صالحها تنفيذها لقرار الاستثمار

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 A. LARBI ,Analyse financière de l entreprise et décisions a court terme , université d Oran, 

institut des sciences es anomiques , 1984, p 325 . 
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 : دراسات سابقةالمبحث الثالث
والتي الحالي، هناك العديد من الدراسات التي تناولت  موضوع التخطيط المالي بأشكال مختلفة لها علاقة بموضوعنا  

بين الدراسات وكذلك تحديد الفجو  العلمية التي يعالجها الموضوع من خلالها يتم تحديد أوجه التشابه والاختلاف 
 الحالي.

 الدراسات السابقة استعراض:المطلب الأول
 وتتمثل فيما يلي:  
الدراسة الأولى: 

في تحسين التخطيط والرقابةواتخاذ  الموازناتالتقديريةاستخدامدور ، بعنوان إيمان الهنيني، بلال بدران 
وتم  ،4100التطبيقية سنة  ، قسم المحاسبة جامعة البلقاء القرارات فيالشركات الزراعيةالمساهمة في الأردن

: مامدى استخدام الشركات الزراعية المساهمة ي  الأردن للموازنات التقديرية ي  تحسين طر  الإشكالية التالية
 ة واتخاذ القرارات ؟ وظائف التخطيط والرقاب

وهدفت  الدراسة للتعرف على دور استخدام الموازنات التقديرية ي  تحسين التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات ي  
، ومدى قيامها بإعداد الموازنات التقديرية ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على كات الزراعية المساهمة ي  الأردنالشر 

، وتوصل الباحث spss، واستخدام البرنامج الإحصائي دار  من عينة الدراسةعامل بالإ 71الاستبيان وزع على 
، وكذلك وجود معوقات تواجه تقوم بإعداد الموازنات التقديرية: أن معظم الشركات الزراعية المساهمة لالنتائج أبرزها

، وصعوبة تحويل الدراسةالقرارات ي  الشركات محل واتخاذاستخدام الموازنات التقديرية ي  التخطيط والرقابة 
 الأهداف والإستراتيجيات إلى أرقام توضع ي  موازنات تقديرية . 

الدراسة الثانية: 
،قسم علوم التخطيط المالي ودوره في اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصاديةبوزربةرشيد ، 

:ماهو دور التخطيط المالي ي  اتخاذ القرار ي  وتم طر  الإشكالية التالية، 41074102التسيرة جامعة المسيلة سنة 
 المؤسسات الاقتصادية ؟  

وهدفت  الدراسة للتعرف على طبيعة العلاقة بين متغرةات الدراسة والمساهمة الفعالة التي يتميز بها التخطيط المالي 
المؤسسة  استمرارية ، وكذلك معرفة مدى أهمية التخطيط المالي ي ارات مالية سليمة تتخذها المؤسسةلإنتاج قر 

، وتوصل الباحث لنتائج تماد على المنهج الوصفي التحليليونموها وتوسيع حصتها السوقية ولتحقيق ذلك تم الاع
أبرزها: أن المركب الصناعي التجاري الحضنة _المسيلة _ لايعتمد فقط على الموازنات التقديرية لاتخاذ قراراته بل 
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ن الموازنة التقديرية هي من بين الأدوات التخطيطية حيث من خلالها يتم تحليل ، وأيعتمد أيضا على لوحة القياد 
، التخطيط المالي يقوم ي  الأساس على تحديد ابها واتخاذ الإجراءات التصحيحيةالانحرافات ومن ثم تحديد أسب

 .يذها عن طريق الموازنة التقديريةالأهداف والتنبؤ لتنف
لدراسة الثالثةا: 

مدى استخدام الموازنات التقديرية في التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات في شركات 4112صيام  
 الصناعة الدوائية المساهمة العامة الأردنية

تهدف هذه الدراسة إلى بيان أهمية استخدام الموازنات التقديرية ي  عملية التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات المالية 
، وذلك من خلال التعرف إلى مدى مساهمة الموازنات دوائية المساهمة العامة الأردنيةي  الشركات الصناعية ال

، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم إستبانة وزعت  باليد لإدار  ي  أداء وظائفها الإداريةالتقديرية ي  مساعد  ا
إستبانة وتم 24ي  الشركات واسرد منها من المدراء الماليين والعاملين ي  الدوائر المالية والأقسام المحاسبية 71على 

من قبل الإدارات  72، وقد توصلت  الدراسة إلى أنه يتم استخدام الموازنات التقديرية بنسبة اختبار الفرضيات
 وأوصت  الدراسة بضرور  تعزيز استخدام الموازنات التقديرية ي  التخطيط ي  الصناعات الدوائية.

:الدراسة الرابعة 
تقييم عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنات التقديرية في 4102زينب رضوان علي  
 .المؤسسة

عن تقييم عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنة التقديرية ي  المؤسسة حالة تطبيقية  أجريت  هذه الدراسة للكشف
قتصادية ، كلية العلوم الاإدار  ماليةمذكر  ماجسترة، ، Enmipعن المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية 

: ماهو واقع تطبيق أساليب التخطيط المالي اول هذا البحث الإشكالية التالية، تنسنطينة، قوالتجارية وعلوم التسيرة
 وإعداد الموازنات التقديرية داخل المؤسسة الاقتصادية؟

كأحد أهم وظائف الإدار  المالية ثم دراسة وقد كانت  الإجابة عن هذا التساؤل من خلال تناول التخطيط المالي  
، وأيضا دراسة ل المالي هو أساس التخطيط الماليالتخطيط المالي كعملية قائمة بحد ذاتها من خلال معرفة أن التحلي

 الدور الذي تلعبه الموازنات التقديرية ي  مجال التخطيط المالي.
الموازنات التقديرية وسيلة اتصال بين عملية التخطيط المالي و ئج هو أن أما أهم ما توصلت  إليه الباحثة من نتا

،وتوصلت  أيضا إلى أن المؤسسة تعتمد على الموازنات التقديرية ية والوحدات الإنتاجية والتجاريةالمديريات المركز 
 خاصة منها المالية ي  الترجمة الرقمية لعملية التخطيط المالي.
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:الدراسة الخامسة 
Joseph Maroua,The affect of Financial planning on the Financial performance of 

automobile firms in kenya 

الباحث ي  دراسته  اعتمد،4102شهاد  ماجسترة ي  إدار  الأعمال، جامعة نرةوبي،  مذكر  مقدمة لنيل 
، وتم الحصول على البيانات الأولية من الكمية ي  جمع البيانات وتحليلهاعلى المنهج الوصفي بالإضافة لأساليب 

 محل الدراسة. بالشركاتخلال الاستبيان باختيار عينة عشوائية للموظفين 
، وأشارت نتائج لمالي للشركات الصناعية ي  كينياهدفت  الدراسة إلى معرفة أن التخطيط المالي له تأثرة على الأداء ا

ء المالي للمؤسسة وأظهرت الدراسة أن هناك علاقة بين التخطيط الدراسة على أن لتخطيط المالي تأثرة على الأدا
، وبالتالي يمكن القول بأن لتخطيط المالي مل يعتمد على نجا  الخطة الماليةالمالي والأداء المالي للشركة ونجا  أي ع

 تأثرة على الأداء المالي لشركات الصناعية ي  كينيا.
 بين الدراسات   والاختلاف: أوجه التشابه المطلب الثاني

 يمكن تحديد أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة والدراسات السابقة من خلال ما يلي: 
 أولا: أوجه التشابه

أنها تتناول موضوع التخطيط المالي وأدواته؛ 
 ( ي  استخدام الموازنة  تشابهت  مع بعض الدراسات مثل دراسة ) إيمان الهنيني ( ودراسة ) رشيد بوزربة

 التقديرية كأدا  لاتخاذ القرارات؛
 تشابه الدراسات من حيث المنهج التحليلي؛ 
 .تشابهت  من حيث الهدف وهو معرفة مدى اعتماد المؤسسات على الأسس العلمية ي  تسيرة نشاطاتها 

 الاختلافثانيا: أوجه 
 ( من حيث استخدام البرنامج الإحصائياختلفت  الدراسة الحالية مع دراسة ) إيمان الهنينيspss؛ 
  اختلفت  الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث القطاع فكانت  الدراسة الحالية ي  قطاع خدماتي أما

 الدراسات السابقة فكانت  ي  قطاع صناعي؛
  اختلاف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث القرارات المعالجة حيث تعالج الدراسات السابقة

 القرارات بصفة عامة أما الدراسة الحالية فتعالج القرارات المالية بصفة خاصة؛
 السابقة من حيث الحدود المكانية اختلاف الدراسة الحالية مع الدراسات. 
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 لفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية : االمطلب الثالث
من خلال استعراض أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات نشرة أن الدراسة الحالية تتفق مع الدراسات  

السابقة ي  موضوعها الرئيسي وهدفها العام إلا أنها تمثل الفجو  العلمية التي تعالجها هذه الدراسة وهي كالتالي: 
  تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط المالي من خلال التعرف على كفاء  استخدام الموازنة

 التقديرية كأدا  من أدواته؛
   قراراتها. اتخاذمحاولة معرفة واقع تطبيق الأسس العلمية ي  المؤسسة الاقتصادية ومدى اعتمادها عليها ي 
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 :خلاصة الفصل
يهدف التخطيط المالي ي  المؤسسة الاقتصادية إلى الكشف عن مواطن القو  والضعف ي  مختلف المجالات       

المؤسسة ومن أجل الوقوف على نقاط القو  والضعف لابد  صرةور والسياسات المتبعة التي من شأنها أن تؤثر على 
تقوم بشكل عام على تحليل الانحرافات ي  المؤسسة  من استخدام طرق وأساليب من أهمها الموازنات التقديرية، التي

 من أجل توضيح الصور  المستقبلية لنشاط المؤسسة واتخاذ القرارات المالية المناسبة.



 

 
 

 
   

 الفصل الثاني
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 تمهيد:
تم من خلال الجزء النظري التطرق لأهم الجوانب النظرية الخاصة بالتخطيط المالي و علاقته باتخاذ القرارات  

التقديرية ، و تدعيما للدراسة النظرية ومن أجل إسقاط هذه المالية ، وما يشمله من أدوات والتي من أبرزها الموازنة 
الدراسة على الواقع ، وقع اختيارنا على مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ورقلة ، حيث سيتم ي  هذا الفصل إجراء 

ع دراسة تطبيقية على هذه المؤسسة و التطرق لمختلف الموازنات التي تقوم بها من أجل مقارنة النتائج الفعلية م
 النتائج المقدر  لتحليل الانحرافات و اتخاذ القرارات الملائمة.
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 تقديم الدراسة المبحث الأول:
، حيث  لتاريخي ي  سوق الحلول الشبكية وخدمات الاتصالات ي  الجزائراتصالات الجزائر تعتبر المتعامل ا 

حيث أصبحت  مؤسسة  ،00 00 4112المؤرخ ي   2كانت  تابعة للوظيف العمومي إلى حين صدور القرار رقم 
 قائمة بذاتها.

 تقديم المؤسسة  :المطلب الأول
 1التطرق إلى تاريخ مؤسسة اتصالات الجزائر يعني الإلمام بالتعريف والنشأ . 

 التعريف :أولا
تنشط ي  مجال الهاتف الثابت  والنقال تم  4111هي مؤسسة عمومية جزائرية ذات أسهم تأسست  عام   

المتعلق بإعاد  هيكلت  قطاع  ، 2  4111 2المؤرخ ي    4111 2للقانون رقم   10إنشاءها بموجب تطبيق البند 
نشاطات الاتصالات ومنه فان مؤسسة ار تم الفصل بين نشاطات البريد و البريد والاتصالات وبموجب هذا القر 

أصبحت  مؤسسة ذات أسهم قائمة بذاتها تمارس أنشطتها بشكل رسمي الجزائر هي وليد  هذا القانون و  اتصالات
 . 0  4112 0ابتداء من 

 التطور التاريخي  ثانيا:
ار الهاتف حيث أنه كان سوق الاتصالات ي  الجزائر يعاني من تأخر ي  انتش  2 4111قبل صدور قانون  

ي  الدول المتقدمة بالإضافة إلى ذلك أكثر  21ي  باقي دول المغرب العربي و 2مقابل  2لم يكن يتجاوز 
 .الاتصالاتت لم تكن موصولة بشبكة من نصف البلديا

ت و تم إنشاء اتصالات الجزائر التي اتخذت الشكل القانوني لشركة ذات أسهم لتعمل على سوق شبكا 
المحدد للقواعد  4111أوت  2بتاريخ  24111ي  القانون ، ميلادها منصوص عليه خدمات الاتصالات الالكترونية

 .العامة للبريد و المواصلات ، فضلا عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة
CNPE  )   الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم  4110مارس 0بتاريخ اتصالات

. وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت  صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم  الجزائر
. تحت  4114مايو00دج و المسجلة ي  مركز السجل التجاري يوم  20472021111برأس مال اجتماعي المقدر ب 

 . b203808100رقم 
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دمات البريد الاتصالات عن خلفصل أنشطة البريد و  4112أفريل01انطلقت  اتصالات الجزائر فعليا ي   
)جي إس إم( ألف مشترك ي  021ن كان لدى اتصالات الجزائر ما يقرب م  4112. ي  عام والمواصلات القديمة

الاتصالات  الانترنت  والثابتة، وتشمل أنشطتها الهاتف الثابت  والهاتف المحمول و مليون عميل على الشبكة  0,2و
 .صناعيةعبر الأقمار ال

أطلقت  شركة اتصالات الجزائر مجموعتها الجديد  من عروض الانترنت  المسما   4102مارس  21ي   
IDOOM ADSLميجابت 2إلى  0، بسرعات تتراو   من الثانية. 

تقدم اتصالات الجزائر الهاتف الثابت  غرة المحدود من خلال مجموعتها الجديد  من  4102ماي 42ي   
 .IDOOM FIXEالعروض 
  أطلقت  شركة اتصالات الجزائر شبكة الجيل الرابع ي  الوضع الثابت  لعملائها المقيمين 4102سبتمبر  2ي   
، أطلق عليها لاسلكية  مجتمعية ي  الجزائرأطلقت  شركة اتصالات الجزائر أول شبكة 4102ابريل  02ي   

 .الكبرة  بالنطاق العريض اللاسلكي و هو حل مبتكر يتيح تغطية المناطق الحضرية ،WICIاسم 
الجديد غرة المحدود بسرعة تصل إلى  ADSLأطلقت  شركة اتصالات الجزائر عرض  4102أفريل42ي   

 .الثانية ميجابت 41
ي  VOLTEأعلنت  شركة اتصالات الجزائر عن تسويق خدمة أول صوت عبر   4102جويلية20ي   

 الجزائر.
 .مع فتح الحلقة المحلية للمنافسة انتهى احتكارها لتوفرة الوصول إلى الانترنت  4102جوان  2ي   
لإعاد  شحن  مساحة الدفع الالكتروني للعملاء أطلقت  اتصالات الجزائر تطبيق  4102نوفمبر  40ي  

 .ودفع فواترة الهاتف IDOOMحسابات 
موع تكاليف بأعبائها الحالية من بينها مجهي ملزمة بالتحكم ألف عامل و  41ف اتصالات الجزائر توظ 

 .من رقم أعمالها 21الأجور التي تقارب 
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 :مهام و أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر ثالثا
 1تتمثل فيما يلي:ى لتحقيقها كغرةها من المؤسسات و أهداف تسعؤسسة اتصالات الجزائر عد  مهام و لم 

 :.المهام0
 تمكن من نقل وتبادل الصوت، الرسائل المكتوبة، البيانات الرقمية، الإعلام ات الاتصالات التي تسويق خدم

 ؛السمعي البصري
  ؛الاتالخاصة بالاتصتعمل على تطوير وتنمية واستغلال الشبكات العمومية و 
 ؛ ية مع جميع المتعاملين ي  الشبكةاستغلال الاتصالات المحلتعمل على وضع  وتنمية و 
 .الأهداف:9
 للوصول لعدد  ذلك العرض بالنسبة للخدمات الهاتفية، وتسهيل الولوج لخدمات الاتصالات و  الزياد  ي  نسبة

 ؛أكبر من المستعملين، وبالخصوص المناطق الريفية
  تنافسية ي  مجال جعلها أكثر سلة أو مجموعة التشكيلات المقدمة، و سلياد  وتنمية جود  الخدمات المعروضة و ز

 ؛الاتخدمات الاتص
 ؛لاتصالات للوصول إلى شبكة مرنة وموصولة بطرق الإعلامتطوير الشبكة الوطنية المحلية ل 
 ؛ؤسسة الإعلام والاتصال ي  الجزائرالمشاركة كممثل رئيسي ي  مجال فتح برنامج تطوير لم 

 :وتتمحور نشاطاتها حول
 ؛المكتوبة والمعطيات الرقمية لاتصالات بما يسمح بنقل الصور  والصوت والرسائلتمويل مصالح ا 
 ؛تطوير واستمرار وتسيرة شبكات الاتصالات العامة والخاصة 
  تسيرة الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات .إنشاء واستثمار و 

 رابعا: أسباب اختيار المؤسسة
توفر المعلومات المطلوبة لإعداد البحث؛ 
 مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة اقتصادية تتماشى وموضوع البحث؛ 
 الرغبة الشخصية؛ 
 سسات المتوفر .التواصل مع المؤ  الظروف الصحية الناتجة عن جائحة كورنا وعدم إمكانية 
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 مؤسسة ل: الهيكل التنظيمي لالمطلب الثاني
 الشكل التالي: يمكن عرض الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر من خلال 

 لهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر: ا0رقم الشكل 
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 المساعد الرئيسي مدير الإدارة العامة

 

 مستشار

DGA 

 مديرية الاتصالات
 مديرية الدراسات

Division de landit 

Fawriمديرية المشروع‌

Easyمديرية المشروع‌

 المفتشية العامة

 مديرية التخطيط

DP FTIX 

DP ATHIR 

 مديرية الطاقة و المحيط

DRA 

 DRT 

DRB 

DRI 

 

DDRT 

 المكلفون بالمهام

D.F.R 

D.R.C.P 

D.A.I 

D.G.C 

 D.E.P 

DW AC 

 الجزائر اتصالات ساتليت

Diaweb 

Mobilis 

DRVT DPSI مديرية المالية مديرية الإدارة العامة مديرية الموارد البشرية 

DSIE DRMS DROI 
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 1وسنتناول ذكر مختصر لمهام بعض المصالح:
 :( PDG.الرئيس المدير العام ) 0

يعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمة حيث يتولى مع مساعديه مهمة تحقيق هو رئيس مجلس الإدار  و          
 :لح المتخصصة ومن مهامه السهر علىالأهداف المرسومة من قبل المصا

 ؛ظ على الحصص ي  السوقالحفا 
  ؛ير ثقافة الشركة ي  سوق المنافسةتطو 
 ؛تطوير التسويق العملي 
  التنسيق بين المصالحافق عليها و السهر على تطبيق البرامج المو.  
 infermation des donnees  Technique(  IDT. مديرية التخطيط ) 9

 :وتنحصر مهامه فيما يلي          
 ؛ذية الإعلامية العامةالتغ 
 ؛وكلة عند طلب رئيس المدير العامتطبيق المهام الم 
؛بين المديريات عبر المعلوماتية  التنسيق 
تخليص أو تعطلات أو ما شابه ذلك الإطلاع على كل ما يخص الفواترة من. 
 (: ( INSPECTION GENERALE. المفتشية العامة 3

 وهي مكلفة ب:وتكون تخت  رقابة مباشر  للمدير  
 ؛مراقبة قاعد  الأعمال السنوية 
 ؛فتيش بطلب من المدير العام شخصياتنفيذ المهام المفاجئة لت 
  ي  حالة ظهور أي مشكلة ي  الشركةالقيام بتحقيقات. 
 :(DEE. مديرية الطاقة و المحيط ) 4

 .دراسة المحيط العام لهاضافة إلى وهي مكلفة بكل ما يخص الطاقة المستعملة من طرف الشركة بالإ 
 
 

                                                             
1
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 :( ( DRH. مديرية الموارد البشرية 5
 :العمود الفقري للشركة من مهامها وهي تعتبر 

 ؛إعداد الدراسات وإنشاء الإحصائيات ومتابعة مؤشرات التسيرة 
 ؛اءاتالكفخذ بعين الاعتبار تسيرة المال و المشاركة ي  إعداد المخططات التنموية مع الأ 
 ؛إنشاء مخططات وبرامج التكوين وتنشيطها وفقا لوضعها العملي 
 تسيرة أنظمة المكافآت والتحفيزات. 
 :( DFC. مديرية المالية و المحاسبة ) 6

 :وهي مكلفة ب 
 ؛تقديم المساعد  للهياكل العملية 
 ؛ط السرة المحاسبي والمالي لشركةتنشي 
  ؛لجبايةاتسيرة الميزانية و 
 إعداد ووضع القواعد والإجراءات والسهر على تطبيقها. 
 :( DGAL. مديرية الإدارة العامة و الإمدادات ) 2

 :وتقوم بالمهام التالية 
 ؛ة الأساسية لتنشيط أنظمة المؤسسةمعالجة النصوص التنظيمي 
 ؛المحافظة على هياكل المؤسسة ومعالجة المسائل القضائية 
 ؛المالية وإعاد  تسجيل عقود الملكية والملفات العقاريةتسيرة وحماية الذمم 
 نشيط التسيرة الإداري باستنتاج ومعالجة الصفقاتت. 
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 منهجية الدراسة:المطلب الثالث
لكل دراسة منهج خاص بها قصد وصفها وتفسرةها للوصول إلى نتائج الدراسة والعوامل التي تحكمها  

 واستخلاصها من أجل تعميمها.
 أولا: المنهجية المتبعة

المنهجية التي اتبعناها ي  دراستنا متمثلة ي  استخدام المنهج الوصفي التحليلي للدراسة النظرية وهو طريقة  
من طرق التحليل والتفسرة بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محدد  لوضعية اجتماعية أو إنسانية 

 1الحق ي  أيسر سبله ويمكن تعريفه بأنه الطريق البين إلى 
كما يعرف على أنه طريقة متبعة لدراسة ظاهر  من الظواهر قصد تشخيصها وتحديد أبعادها ومعرفة أسبابها وطرق 

 2علاجها للوصول إلى نتائج عامة يمكن تطبيقها.
و منهج ، وهعلومات الضروريةوي  الدراسة التطبيقية اعتمدنا على منهج دراسة الحالة من أجل الحصول على الم

يقوم على أساس التعمق ي  دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحد  أو دراسة جميع المراحل التي مرت بها وذلك قصد 
 الوصول إلى تعميمات علمية متعلقة بالوحد  المدروسة وغرةها من الوحدات المشابهة لها.

 وقد استعملنا مصدرين أساسيين لجمع المعلومات وهي كالتالي:
 . المصادر الثانوية 0

ت الثانوية والتي تتمثل ي  الكتب، من أجل معالجة الإطار النظري لهذه الدراسة اتجهنا إلى مصادر البيانا 
، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت  موضوع الدراسة المراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة بالموضوع

 والمتمثل ي  الأطروحات والمذكرات.
 المصادر الأولية .9

من الموازنات لمعالجة الجانب التطبيقي لموضوع الدراسة لجأنا إلى اتصالات الجزائر من أجل دراسة مجموعة  
 ، التي تقوم بها المؤسسة.التقديرية للمبيعات، التسيرة، الاستثمار

 ع وعينة الدراسةثانيا: مجتم
 . مجتمع الدراسة:0

 الإدارية لمؤسسة اتصالات الجزائر.يتمثل مجتمع الدراسة ي  الوحدات  
                                                             

، ص  0212، سوريا ،  0، العدد  06، مجلة جامعة دمشق ، المجلد دور مناهج البحث العلمي العامة المعاصرة في تطوير نظرية الجغرافية البشرية علي محمد دياب ، 1
644. 

 .162، ص  0212، الأردن ،  1، دار المسرة  ، ط  مناهج وأساليب البحث العلمي في ميدان التسويق، الرضاعلي فلا  2
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 . عينة الدراسة:9
فيما يخص عينة الدراسة قمنا بإجراء دراسة حالة على مستوى اتصالات الجزائر من أجل دراسة دور  

، ورؤية إذا كانت  المؤسسة محل الدراسة ديرية ي  اتخاذ القرارات الماليةالتخطيط المالي باستعمال الموازنات التق
 أخذت بنتائج الموازنات التقديرية ي  اتخاذها لقراراتها المالية. 

 دور الموازنة التقديرية في اتخاذ القرارات المالية :المبحث الثاني
متد  من سنعرض ي  هذا المبحث مختلف الموازنات التقديرية لمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة ورقلة للفتر  الم 

 مناقشة النتائج المتوصلإليها .الموازنات التي تستخدمها المؤسسة، و تحليل مختلف انحرافات ، و 4102إلى  4102
 الموازنة التقديرية للمبيعات وعلاقتها بقرار توزيع الأرباح :المطلب الأول

أهمها قرار ية و القرارات المالتعتبر الموازنة التقديرية للمبيعات خطو  أولية يمكن من خلالها اتخاذ مختلف  
 .ة التي يندرج تحتها اتخاذ القرارتوزيع الأربا  كونها تدخل ي  عملية حساب النتيج

 :4102نة التقديرية للمبيعات لسنة تحليل المواز  .0
 4102: انحراف المبيعات لسنة ( 4الجدول رقم ) 

 : مليون دجالوحدة                                                                                       

 النسبة الانحراف  الفعلي المقدر  البيان 
 0 2222  212122 202111 الهاتف و الانترنت

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة البينمن إعداد الط :المصدر

 المبيعات الفعلية  التقديرية  المبيعاتانحراف المبيعات 
000222  020200  0500  

 المبيعات التقديرية  الانحرافنسبة الانحراف 
  0500  000222 2.20نسبة الانحراف   

 تعليق:
أي أن المبيعات  0كان انحراف المبيعات موجبا بنسبة   4102من خلال تحليلنا للانحراف للمبيعات لسنة 

التقديرية أكبر المبيعات الفعلية مما يدل على أن المؤسسة حققت  قدر من المبيعات أقل مما كانت  تتوقع ولكن 
من فيذ القرارات المتفق عليها مسبقا، و ، الأمر الذي يجعلها قادر  على تنبة قليلة تعكس حسن تقدير المؤسسةبنس
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ونه نتيجة يتم التوصل إليها من خلال المبيعات فهنا يمكن القول أن المؤسسة بين هذه القرارات قرار توزيع الأربا  ك
 .ا من توزيع أرباحها إن أرادت ذلكي  وضع جيد يمكنه

 :4102نة التقديرية للمبيعات لسنة . تحليل المواز 9
 :4102(: انحراف المبيعات لسنة 2الجدول رقم )

 : مليون دجالوحدة                                                                                      

 النسبة الانحراف  الفعلي  المقدر البيان
  04  27272 210222 212401 الهاتف و الانترنت

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة البينمن إعداد الط: المصدر

 المبيعات الفعلية التقديرية  المبيعاتانحراف المبيعات 
020002  520000  57070 

 المبيعات التقديرية الانحرافنسبة الانحراف 
57070 020002  2.00  

  تعليق:
أي أن المبيعات الفعلية أكبر من المبيعات التقديرية مما يعني  04كان سالبا بمقدار   4102انحراف المبيعات لسنة 

أن المؤسسة حققت  أكبر مما كانت  تتوقع ولكن بنسبة تعكس سوء تقدير المؤسسة لحجم مبيعاتها كون المراد فاق 
اليفها زادت ربحيتها وقلت  تك ،المتوقع غرة أن ذلك ينصب ي  صالح المؤسسة إذ تعتبر المبيعات إيرادات كلما زادت

 .مر الذي يمكنها من توزيع أرباحهاالأ
 :4102نة التقديرية للمبيعات لسنة .تحليل المواز 3

 4102انحراف المبيعات لسنة :(2)الجدول رقم 
 : مليون دجالوحدة                                                                                       

 النسبة الانحراف الفعلي  المقدر البيان 
 4 02222 222222 222221 الهاتف و الانترنت

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبينالمصدر: 

 المبيعات الفعلية المبيعات التقديرية انحراف المبيعات 
500052  590050  00050 
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 المبيعات التقديرية الانحرافنسبة الانحراف 
00050  500052  2.20 

 تعليق:
أي أن المبيعات التقديرية أكبر من المبيعات الفعلية مما  02222كان موجبا بمقدار   4102انحراف المبيعات لسنة 

ولم تحقق ما كانت  تتوقعه الأمر الذي يجعلها غرة قادر  على  4يدل على أن المؤسسة أساءت التقدير بنسبة 
 توزيع أرباحها.

 الموازنة التقديرية للتسيير وعلاقتها بقرار التمويل المطلب الثاني :
يعتبر قرار التمويل من أهم القرارات المالية فهو ذلك القرار المتعلق بكيفية الحصول على الأموال بالشكل  

تخاذ ، وتعتبر الموازنة التقديرية للتسيرة وسيلة يمكن من خلالها ازياد  التكاليف أو تخفيض العائد الذي لا يؤدي إلى
 قرار التمويل السليم. 

 :4102تحليل الموازنة التقديرية للتسيير لسنة .0
 4102: انحراف التسيير لسنة (2)الجدول رقم 

 : مليون دجالوحدة                                                                                      

 النسبة الانحراف  الفعلي  المقدر البيان 
 02 09090 90790 07572 مشتريات مستهلكة

 09 07700 002070 020992 خدمات

 00 070257 0200209 0090002 مصاريف العمال

 0252 0  05070 00000 الضرائب والرسوم

 02 422111 0474222 0202222 المجموع

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبين :المصدر

 الفعلي المقدر انحراف التسيير 
 0000000  0070000 422111 

 المقدرالانحرافنسبة الانحراف   
000222  0000000  1.02 
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 تعليق:
، مصاريف النقل  والمتمثلة ي  كل من المشتريات، الخدمات 4102ا لانحرافات التسيرة لسنة من خلال تحليلن

 مصاريف العمال بمقادير تتراو  مابيني  كل من المشتريات والخدمات و افات موجبة الضرائب تم تسجيل انحر 
41111 071111؛  الأمر الذي يدل على أن المؤسسة بالغت  ي  تقدريها لحجم مصاريفها باستثناء الضرائب

أي أنها تحملت  ضرائب أكبر مما كانت  تتوقعه  وعلى العموم  0121والرسوم فقد سجلت  انحراف سالب بمقدار 
وهي نسبة كبرة  تعكس  02أي بنسبة تقارب  422111فإن مؤسسة اتصالات الجزائر سجلت  انحراف قدره 

، الأمر الذي ى كون أنه لكل احتياج مصدر تمويلسوء تقديرها لمصاريفها من جهة ولمصادر تمويلها من جهة أخر 
 د  هيكلة جدول تمويلها من أجل اتخاذ قرار تمويل سليم وتجنب المخاطر المترتبة عن التمويلات.  يمكنها من إعا

 :4102زنة التقديرية للتسيير لسنة .تحليل الموا9
 4102: انحراف التسيير لسنة (2الجدول رقم )

 : مليون دجالوحدة                                                                                      

 النسبة الانحراف  الفعلي المقدر  البيان 
 22 27224 02070 07572 مشتريات مستهلكة

 47 27222 002577 020992 خدمات 

 02 022201 0205002 0090002 مصاريف العمال

 022 0  00977 00000 الضرائب والرسوم

 07 422424 0422224 0202222 المجموع 

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من اعداد الطالبينالمصدر: 

 الفعليالمقدرانحراف التسيير 
  0000000  0005900 422424 

 المقدر  الانحرافنسبة الانحراف 
005000  0000000 1.07 
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 :تعليق
،ومصاريف الخدمات ،نحرافا موجبا ي  كل من المشترياتنلاحظ أن المؤسسة حققت  ا من خلال الجدول أعلاه

،وعليه نقول أن إدار  المؤسسة لم تحسن التقدير خاصة فيما يتعلق مما تم تقديرهالعمال أي أن ما حققته فعليا أقل 
  عدم قدر  وهي نسب تعكس 47ثم تليها الخدمات بنسبة ،22بالمشتريات حيث سجلت  انحرافا بنسبة 

،أما الضرائب والرسوم نجد أن ماتم تقديره يقارب ما حققته المؤسسة بنسبة  المؤسسة على التقدير بشكل سليم
0 وعلى العموم سجلت  المؤسسة انحرافا قدر بنسبة وهي نسبة مقبولة نوعا ما ،07  هي نسبة كبرة  تتطلب و

بتالي اتخاذ قرار الأموال اللازمة لسرة العملية و  تحديدو  ر ي  تقديراتها من أجل تصحيحهامن المؤسسة إعاد  النظ
 تمولي يتماشى مع متطلباتها.

 :4102تحليل الموازنة التقديرية للتسيير لسنة  3
 4102(:انحراف التسيير لسنة 7) الجدول رقم

 الوحدة :مليون دج 

 النسبة  الإنحراف الفعلي المقدر  البيان 
 05900 70  72700 00959 مشتريات مستهلكة 

 0 0207 000007 050050 خدمات 

 07 900200 500720 0005700 مصاريف العمال

 5 0570 00529 02000 الضرائب والرسوم

 02 241742 0422027 0202242 المجموع

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبين: المصدر
 الفعلي  المقدر انحراف التسيير 

0000500  0050057 241742 

 المقدر  الانحرافنسبة الانحراف 
902705  0000500 1.02  

 :تعليق
، أما  70تم تسجيل انحراف سالبا بالنسبة للمشتريات المستهلكة بنسبة  4102بعد تحليل انحراف التسيرة لسنة 

على التوالي مما يدل  0   ،5  ،07 الخدمات ومصاريف العمال والضرائب فكان انحرافها موجبا بنسب  
على أن المؤسسة أساءت التقدير فكان احتياجها للمشتريات المستهلكة أكبر من تقديرها والعكس بالنسبة 
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للخدمات ومصاريف العمال والضرائب فكان تقديرها أكبر من احتياجها ، وعلى العموم سجلت  انحراف تسيرة 
لنظر ي  تقديراتها من أجل تحديد الاحتياجات اللازمة من مما يجعلها مضطر  إلى إعاد  ا 02موجب بنسبة 

 الأموال بما يتماشى مع متطلباتها لسرة العملية وبالتالي اتخاذ قرار تمولي مناسب.
 ثمارات وعلاقتها بقرار الاستثمار: الموازنة التقديرية للاستالمطلب الثالث

، لذا سارعت  العديد من النهوض بعجلة التمنيةالاقتصادي و يعتبر الاستثمار الركيز  الأساسية ي  النمو  
، ويعد هذا الأخرة من ا إلى تبني العديد من السياسات والتحفيزات لتشجيع الاستثمارالدول خاصة النامية منه

تعتبر الموازنة التقديرية وسيلة يمكن من خلالها اتخاذ قرار  تنفذها الإدار  داخل المؤسسة و أهم وأصعب القرارات التي
 استثماري ناجح.

 : 4102ستثمار لسنة .تحليل الموازنة التقديرية للا0
 4102: انحراف الاستثمارات لسنة (2) الجدول رقم

 : مليون دجالوحدة                                                                                    

 النسبة الانحراف  الفعلي  المقدر  البيان 
 41 0905 5070 00022 البناءات 

 4 050 0920 0022 الأثاث

 02 4242 07272 41111 الاستثمارات غير تقنية

 0 00 4224 4221 الاستثمارات التقنية

 0000 400 0000 022 تركيب عام 

 22 77000 00700 59002 التجهيزات

 20 00000 90200 50022 أعمال القنوات و الكوابل

 22 0900 0000 0222 الزبائنروابط 

 71 022202 22222 020221 استثمارات اخرى

 22 027222 72222 402211 المجموع

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبينالمصدر: 

 الفعلي  المقدر انحراف الاستثمار 
 000022  70500  027222 
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 المقدر  الانحرافنسبة الانحراف 
 097000  000022 1.22 

 تعليق:
تم التوصل إلى مجموعة من النتائج تعكس سوء تقدير المؤسسة  4102بعد تحليلنا لانحراف الاستثمار لسنة  

الغرة تقنية بالإضافة إلى الاستثمارات الأخرى ي  كل من الاستثمارات التقنية و  حيث سجلت  انحرافات موجبة
على التوالي مما يدل على أن تقدير المؤسسة لاستثماراتها أكبر من استثماراتها  0  ،02  ،71بنسب 

، الأمر الذي يؤدي بالمؤسسة إلى إعاد  ضبط 22الفعلية ، وعلى العموم سجلت  انحراف استثمار موجب بنسبة 
نفيذ الاستثمار من تقديراتها بالشكل الذي يمكنها من معرفة التكلفة الحقيقية للاستثمار ومن ثم اتخاذ قرار ت

عدمه.وي  هذه الحالة يمكن القول أن من مصلحة المؤسسة تنفيذ الاستثمار نظرا لانخفاض تكلفته مقارنة بما هو 
 مقدر. 

 :4102.تحليل الموازنة التقديرية للاستثمار لسنة 9
 4102: انحراف الاستثمارات لسنة (2) الجدول رقم

 : مليون دجالوحدة                                                                                      

 النسبة الانحراف  الفعلي المقدر البيان
 72 02077 9202 09057 البناءات

 02 0090 0000 5002 الأثاث

 21 00702 00214 42207 الاستثمارات الغير تقنية

 42 0102 4222 2220 الاستثمارات التقنية

 0000 0222 0797 009 تركيب عام

 22 00005 09500 50070 التجهيزات

 20 00520 97207 50509 أعمال القنوات و الكوابل

 22 9250 0000 0700 روابط الزبائن

 74 020272 22422 027220 استثمارات أخرى

 22 022212 71222 442722 المجموع

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبينالمصدر: 
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 الفعلي   المقدر انحراف الاستثمار 
000705  72909  022212 

 المقدر  الانحرافنسبة الانحراف 
000020  000705 1.22 

 تعليق:
سجلت  مؤسسة اتصالات الجزائر انحراف موجبا على العموم قدر بنسبة  4102بالنسبة لانحراف الاستثمار لسنة 

22 الأولى تعكس ر الذي يجعل المؤسسة أمام حالتينأين أن المؤسسة بالغت  ي  تقديرها لحجم استثمارها الأم .
ي  صالحها تنفيذها لهذا  ، أما الحالة ثانية فينصبمن أجل تنفيذ المشروع الاستثماريسوء تقديرها لاحتياجاتها 

، غرة الذي يؤدي انخفاض تكلفة المشروع فعليا الأمر ، كون الفارق كبرة بين ما تم توقعه وما تم استخدامهالمشروع
 أن ذلك لا يجنب المؤسسة إعاد  النظر ي  تقديراتها من أجل اتخاذ قرار استثماري سليم. 

 :4102ة التقديرية للاستثمار لسنة .تحليل الموازن3
 4102: انحراف الاستثمار لسنة (01) الجدول رقم

 : مليون دجالوحدة                                                                             

 النسبة الانحراف الفعلي  المقدر البيان
 72 05209 00707 70022 البناءات

 22 00009 0002 00959 الأثاث

 72 70042 02127 21022 الاستثمارات غير التقنية

 1 1 1 1 التقنيةالاستثمارات 

 22 0090 0005 00002 تركيب عام

 22 05500 00920 090002 التجهيزات

 22 700000 00955 000202 أعمال القنوات و الكوابل

 0052 1 0052 2 روابط الزبائن

 22 220441 004201 222221 استثمارات أخرى

 22 244222 020277 0122742 المجموع

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة الطالبينمن إعداد المصدر: 

 الفعلي  المقدر انحراف الاستثمار 
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 0209709  090977 244222 

 المقدر  الانحرافنسبة الانحراف 
 500900  0209709 1.22 

  التعليق:
يتضح من الجدول أن المؤسسة استغنت  عن الاستثمارات التقنية ي  حين سجلت  انحرافا موجبا ي  باقي  

ية وبالتالي فإنها أكبر من قيمتها الحقيق لاستثماراتها، أي أنها وضعت  تقديرات 72 ،22الاستثمارات بنسبة  
تكاليف الاستثمار مقارنة  ستثمار  ينصب ي  صالحها  وذلك لإنخفاظ، غرة أن تنفيذها لقرار الاأساءت التقدير

بما تم تقديره مسبقا، ي  حين يجب عليها إعاد  النظر ي  تقديراتها من أجل تصحيحها تفاديا لتكرار الخطأ وتجنب 
 الوقوع ي  الخطر واتخاذ قرار استثماري يتماشى وإمكانياتها المحدود .
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 :لفصلخلاصة ا
، فيما يتعلق الأمر ريالنظ لجانبالتطرق إليه ي  ا من خلال محاولتنا ي  هذا الفصل حصر وتجسيد ما تم 

بالتخطيط المالي باستعمال الموازنة التقديرية ومدى تأثرةه على القرارات المالية ي  المؤسسة الاقتصادية وبالخصوص 
كيفية مساهمة الموازنة التقديرية ي  اتخاذ القرارات ضيحية دقيقة عن  إعطاء صور  تو  ، تممؤسسة اتصالات الجزائر

 .4102،  4102،  4102لسنوات حساب مختلف الانحرافاتو المتوفر   مستعينين بمختلف الميزانيات التقديرية المالية
 
 



 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 خاتمة 
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 خاتمة:
يعتبر التخطيط المالي جوهر عمل الإدار  المالية وبدونه تفقد وظيفة القرارات المالية مضمونها وتجعل  

بل والتنبؤ بما سيكون عليه بحيثتفقد الاستعداد لمواجهة المتغرةات التي ستحدث ي  المستقالمؤسسة تسرة بحالة مربكة 
، فمن خلال دراستنا لموضوع التخطيط المالي وإعداد الموازنات التقديرية اتضح لنا أن العملية التخطيطية الوضع

المحيط الخارجي والعمل ي  حالة عدم  ، حيث  نتيجة للظروف المتغرة  وتعقدأهمية بالغة ي  الوظيفة المالية تكتسب
التأكد أصبح من الضروري على المؤسسة اتخاذ توقعات وتحديد الأهداف بشكل دقيق من أجل ضبط مسارها 

 وتجنب الوقوع ي  مشاكل مستقبلية قد تودي بها إلى زوال نشاطها.
والرقابة على  التقديرية ي  تنظيم وتنسيقإذ اعتمدت مؤسسة اتصالات الجزائر ) وكالة ورقلة ( على الموازنة  

، صيصها على استخداماتها المختلفة، كما تعبر الموازنات التقديرية عن إمكانيات المؤسسة وتخنشاطاتها المختلفة
 -أولاوتظهر أهمية التخطيط المالي ي  تخصيص الموارد المتاحة والمحدود  على الاستخدامات المختلفة للمؤسسة.

 ات:اختبار الفرضي
على ضوء الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية سيتم اختبار صحة الفرضيات المطروحة وفقا لنتائج  

 المتوصل إليها:
 . إختبار الفرضية الأولى:0

تهدف مؤسسة اتصالات الجزائر كغرةها من المؤسسات إلى تحقيق الربح، أما فيما يتعلق بقرار توزيع  
عداد الموازنة التقديرية لمختلف مبيعاتها ومن ثم تحليل الانحرافات الناتجة عن الفرقات الأربا  فإن المؤسسة تقوم بإ

تخاذ قرار توزيع الأربا  من عدمه، وهذا ما يثبت  بين ما تم تقديره وما تم تحقيقه من الأجل الوصول إلى إمكانية ا
 صحة الفرضية.

 . إختبارالفررضية الثانية:9
إلى تحديد الاحتياجات التمويلية المستقبلية للمؤسسة من خلال تقديرها  تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر 

من أجل اتخاذ قرار تمويلي  وتحليلها لانحرافات التسيرة وذلك من أجل الوقوف على متطلبات النشاط الفعلي
 مناسب، وهذا ما تم إثباته ي  الجانب التطبيقي.

 . إختبار الفرضية الثالثة:3
ت الجزائر الموازنة الاستثمارية من أجل تتبع ومعرفة تكلفة الاستثمار من خلال تستخدم مؤسسة اتصالا 

التخطيط الطويل المدى لكل ما يتعلق بالدور  الاستثمارية، عن طريق تحليل الانحرافات الناتجة عما تم تقديره 



 ختتمة..........................................................................................................
 

46 
 

حيث تم إثبات هذه  ثماري يتماشى مع الأهداف المسطر ،والقيمة الحقيقية للاستثمار ومن ثم اتخاذ قرار است
 الفرضية ي  الدراسة الميدانية للمؤسسة.

 . إختبار الفرضية الرابعة: 4
تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر على الموازنة التقديرية خاصة منها المالية ي  الترجمة الرقمية لعملية  

من خلال المقارنة بين النتائج ليم وهذا ما تم إثباته ي  الفصل الثاني،وذلك بهدف اتخاذ قرار مالي س التخطيط المالي
 المقدر ، والنتائج الفعلية.   

  نتائج الدراسة: -ثانيا
 من خلال معالجتنا لهذا البحث تم التوصل إلى النتائج التالية: 

 يمكن اتخاذ قرار توزيع الأربا  من خلال الموازنة التقديرية للمبيعات؛ 
 تسمح الموازنة التقديرية للتسيرة من اتخاذ قرار التمويل؛ 
 يمكن اتخاذ قرار الاستثمار من خلال الموازنة التقديرية للاستثمار؛ 
  يساعد التخطيط المالي باستعمال الموازنة التقديرية ي  توضيح الصور  المستقبلية للمؤسسة ورسم المسار

 الصحيح؛ 
 يكون بطريقة عشوائية وإنما وفق محددات تتمثل ي  تحليل انحرافات الموازنات التقديرية. اتخاذ القرارات المالية لا 
 الاقتراحات: -ثالثا

 من خلال النتائج المتوصل إليها يمكن اقترا  توصيات وهي كالآتي: 
  التخطيط المالي  يجب على المؤسسة الاهتمام بشكل كبرة بعملية التخطيط المالي ،من خلال إتباع نماذج عملية

  كصور  أفضل من أن يكون ي  شكل أفكار تطبق إلا بالموازنات التقديرية؛
  على المؤسسة ومسرةيها الاعتماد على التخطيط المالي من أجل تقييم وضعها ودراسة مختلف الجوانب من أجل

  قرارات مالية سليمة تجعلها بعيد  عن حالات الإفلاس والتصفية؛  
؛ لكيفية غرة ناجعة ي  المدى الطويل، حيث تعتبر اتقدير الجيد للموازنات التقديريةالرياضية لل استعمال الطرق
 ؛د القيام بوظيفة التخطيط الماليعلى المؤسسة إعطاء اهتمام أكثر بمراعا  المتغرةات البيئية الخارجية عن  
قترحاتهم عند تحديد الأهداف المالية؛ إعطاء الإدارات والأقسام ي  المؤسسة فرصة أكثر لإبداء تصوراتهم وم
 من الأفضل أن يتم إعداد الموازنة التقديرية بصور  مرنة وذلك بوضع موازنة تقديرية رئيسية سنوية وي  نفس
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الوقت  تقسيم هذه الموازنة إلى فصلية ومن ثم إلى شهرية على أن يتم مراجعتها ي  نهاية كل شهر عند إعداد الموازنة 
 للشهر اللاحق.

 :آفاق البحث -رابعا
يعتبر موضوع دراسة دور التخطيط المالي باستعمال الموازنات التقديرية ي  اتخاذ القرارات المالية من  

،حيث حاولنا ي  هذا البحث إبراز دور التخطيط المالي باستعمال الموازنات لمواضيع المهمة التي يجب دراستهاا
 ،ومن أفاق الدراسة مايلي:اسة العلاقة التي تربطهمالية ودر التقديرية ي  إتخاذ القرارات الما

 دور التخطيط المالي ي  تفعيل الخرةات الإستراتيجية؛ 
 دور التخطيط المالي ي  تحسين أداء المؤسسات الصغرة  والمتوسطة؛ 
 دور المعلومات المحاسبية ي  اتخاذ القرار المالي؛ 
 المالية ي  المؤسسة الاقتصادية.دور لوحة القياد  ي  اتخاذ القرارات 
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 قائمة المراجع:
 المراجع العربية: 
  :الكتب 

 .4112، ، عمان، الأردن4وراق للنشر والتوزيع، ط، الالإدارة المالية المتقدمة، حمز  محمود الزبيدي.1
، 0والتوزيع، ط ، دار المسرة  للنشرالتحليل والتخطيط المالي. عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، 0

 .4117، الأردن
، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، إقتصاديات الاستثمار والتمويل والتحليل المالي، . سمرة محمد عبد العزي3

 .0227مصر، 
 .4117عمان، الأردن،  ،0، دار البركة للنشر والتوزيع، طالإدارة والتحليل المالي. عليان الشريف، 4

، بن عكنون، 0، ديوان المطبوعات الجامعية، طأداة فعالة للتسيير –الموازنات التقديرية ، . فركوس محمد0

 .0222الجزائر، 

، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، د ط، المحاسبة الإدارية. عبد الحي عبد الحي مرعي، عطية عبد الحي مرعي، 6

 .0227مصر، 

 .4102ار النهضة العربية، د ط، برةوت، لبنان، ، دأساسيات الإدارة المالية . جميل أحمد توفيق،2

، مكتبة المجتمع العربي للنشر الإدارة المالية المعاصرة. محمود عزت اللحام، مصطفى يوسف كاي  وآخرون، 2

 .4102، 4والتوزيع، ط 

 .4112، دار هومه، الجزائر، الإدارة وعملية اتخاذ القرار. جمال الدين لعوينات، 9

 .4112عمان، الأردن،  ، 4ط، دار الوراق،الإدارة المالية الحديثةاهيم العامري، . محمد علي إبر 12
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 .4112، عمان، الأردن، 0، دار وائل للنشر،طالتسيير المالي. إلياس بن ساسي، يوسف قريشي، 11

للنشر ، الدار الجامعية الاقتصاديةلاتخاذ القرارات الاستثماريةدراسة الجدوى . عبد الحميد عبد المطلب، 10

 .4114والتوزيع، القاهر ،

 .0227، جامعة الزقازيق، القاهر ، تخطيط ومراقبة الإنتاج. زين الدين عبد القادر، 13

، الدار الجامعية للنشر، مبادئ دراسات الجدوى الإقتصادية. أحمد عبد الرحيم زردق، محمد سعيد بسيوني، 14
 .4100دط، الإسكندرية، مصر، 

، 0ر الجامعية، ط ، الداالمدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازنات. محمد سامي راضي، 10
 .4110، الإسكندرية، مصر

 .4101، الأردن، 0، دار المسرة ، ط في ميدان التسويق مناهج وأساليبالبحث العلمي. علي فلا  الرضى، 16
 :الرسائل الجامعية 

، المفعلة فب اتحاد المقاولين في قطاع غزةواقع التخطيط المالي في الشركات ، . يامن جميل كلاب1
 .4102،  نشور ، مي  إدار  الأعمال، كلية التجار ، الجامة الإسلامية غز ماجسترة  شهاد رسالة مقدمة لنيل 

 ، جامعة دمشق.ماجسترة شهاد ، رسالة مقدمة لنيل صنع القرار المالي، . أمجد الحسنية0
د  ، رسالة مقدمة لنيل شهاالبلدان النامية باستخدام طريقة الأثارتقييم المشروعات في ، . زهية حوري3

 .0222، تسيرة، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم الدكتوراه ي  العلوم الإقتصادية
د  ماجسترة ي  العلوم مقدمة لنيل شهارسالة ، التخطيط المالي للمشاريع الإستثمارية، . فريد مقران4

 .4112،  4112، رة، جامعة الجزائر، قسم علوم التسيالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيرةكلية ،  الاقتصادية
دراسة الجدوى المالية للمشروعات الاستثمارية ومساهمتها في اتخاذ القرار ، . مهري عبد المالك0

وعلوم التسيرة، قسم العلوم الاقتصادية ، كلية ل شهاد  ماجسترة ي  علوم التسيرةلة مقدمة لني، رسايالاستثمار 
 .4104، ، جامعة تبسةعلوم التسيرة
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نحو  –دراسة تحليلية للمنطق المالي لنمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ،. دادان عبد الوهاب6
لعلوم الاقتصادية وعلوم التسيرة، ، كلية امقدمة لنيل شهاد  دكتوراه رسالة، بناء نموذج لترشيد القرارات المالية

 .0220، جامعة الجزائر
لنيل شهاد  ماجسترة، غرة  ، رسالة مقدمةاختيار الهييكل المالي على قيمة المؤسسة، . عبد الكريم بوحادر 2

 .4104 - 4100، منشور ، جامعة منتوري، قسنطينة
 المطبوعات والمجلات: 
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