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 لإهــــــــــــداءا
الحمد لله حمدا طيبا لما ينبغي لجلال وعظيم سلطانه والصلاة والسلام  

 وسلم  صلى الله عليه  وحبيبي محمدعلى سيدي  

اهدي ثمرة جهدي أولا وقبل كل شيء إلى العزيزين اللذين بذلا  
 ما أنا فيه الآنالنفس والنفيس من أجل  

 لصحة ا نعمة   عليهما  اللهأدام الكريمين ا لدين الوا   لىإ  
 أطال الله عمرهماو لعافية وا

 إلى إخوتي وإلى جميع الأصدقـاء الذين كانوا سندا لي ودعموني

 من له مكانة في قـلبي.  كل  إلى
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 الإهــــــــــــداء
طريقي لإتمام هذه المذكرة، والصلاة والسلام على اشرف    وفقني وأنارالحمد لله الذي  

 سلم:و الخلق سيدنا وحبيبنا وخاتم النبيين والمرسلين سيدنا محمد صلى اله عليه  

على وهن إلى من الجنة تحت   هذه إلى من حملتني وهنا  أتعابي  أهدى ثمرة

 وءالأبدية حماك الله من كل س  سعادتيقدميها إلى صديقتي رفيقة دربي أمي  

أبي    ازواعتز إلى من يحمل في طياته تعب السنين إلى من أحمل اسمه بكل فخر  

 الغالي دمت لي حبا لا يموت.

 كرم سندي وصديقي قبل أخي.إلى أ إلى سعادة أمي الأولى اخي الأكبر موسى.

 لم تنجبها أمي زوجة أخي شيماء  التيإلى من أتت جالبة للسعادة إلى الاخت  

 العائلة الأول  حفيدإلى سعادة البيت أجمل أسيد حفظ الله ورعاك  

إلى من كانت معلمة لي إلي مرافقتي صديقة الحياة زوجة عمى زليخة حفظك الله  

 لأولدك وجلعهم في مراكز عليا.

يك أنت أقصد كل كلمات المحبة كل من قرأ هذا الإهداء هذه المذكرة أحبك  إل

 وحماك الله وسدد خطاك.

 

 وئام                                                 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 ر و تقديـــــشكر 
 أشرف المرسلينعلى م  لسلاة والصلاوالعالمين رب ا  للهالحمد  

 لعمل ا اهذم  تماا لإنجاز وإفقني ولذا  للهلحمد ا

 "جقريفعلي " ذ  لأستاف، المشرذ التقدير للأستااو  جه بالشكر نتو

من نصائح نا  على كل ما قدمه ل، ولعملا اعلى هذاف  لإشراقبوله م  على كر 

 دات.  شاوإر

لمناقشة ة  لدعول ابقبوا  لذين تكرمو، والمناقشةالجنة ء  وجه بالشكر لأعضانتكما 

 لبحث.  ا  اهذاء  ثروإ

ساهم من ن، ولعوا يد لنا  مد ألكل من والتقدير  لشكر رات ابأسمى عباونتقدم  

 لبحث.  ا اهذز  نجاإمن بعيد في أو  قريب 

 



 

 ملخص

سةةتين وذلك بدراسةةة م سةة، عملية التخطيط المالي واتخاذ القرار العلاقة بين زإبرا إلى دراسةةةالهدفت        
 سةةةةةةةةةةةكيكدة رفر   1مختلفتين الم سةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة الحدنية للرز  المعد يةروردة عتاوة  وم سةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةة ت ر ر ال ترو 

RAFFINRIE  ، قدير ة ز ات التات ليل مختلف المح عن در ق  يوذلك وإت ا  المنهج الحصةةةةةةةةةةةةفي الت ليل
ل ظفي  هأ إلى ل ريث تم التحص .التقدير ةوالقيم الفعلية والقيم  النتائج للم سةستين وت ليل ددو  رساوات

ير ة تعت ر لمحاز ات التقدوأن ا ، دي إلى قرار سةةةةليمت عملية التخطيط المالي السةةةةليمفإن لامركت ة التسةةةةيير 
إذ تعت ر أداة للرقاوة على سةةير الأ ةةةطة دالل الم سةةسةةة  ،لتخطيط الماليلسةةاليا الر اةةةية العملية أهم الأ

وتعمل على تصةةةةةةة يا ا   رافات رالة م سةةةةةةةسةةةةةةةة الرز   ،هاتيادات المالية داللوتسةةةةةةةاعد على معرفة ا ر
 الة ك التخطيط المالي لايسةةةةاهم في إتخاذ القرارفإن وأما في رالة مركت ة التسةةةةيير المعد ية لحردة عتاوة، 

 م سسة ت ر ر ال ترو  سكيكدة.

 .اتخاذ القرارال لمات المفتارية: تخطيط مالي، محاز ات تقدير ة، 

Resumé : 

L`etude visait a mettre en evidence la relation entre la planification financiere et 
la prise de dicition financiere en etudiant deux institution differentes la national 
mineral package corporation et la petroleum refining corporation 1 skikda ll a été 
conclu que a la lumiere dune gestion decentralisee le processus de planification 
financiere saine conduit a une decision judicieuse et que les budgets 
previsionnnels sont consideres comme un outil pour suivre l’avancement des 
activités au sein de l’institution, aider à identifier les besoins financiers et 
travailler à corriger les écarts dans le cas de la société Al-Razm Al-Adeniyah 
(unité Azzaba). Cependant, dans le cas d’une gestion centralisée, 

Les monts clés : Planification financiére، Budgets estimés، prise de d`ecision. 
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 مقدمـــــــــــــــــــة



   مقدمــــــة

 

 
 أ

 توطئــــة

تعد الم سةةةةسةةةةة ا قتصةةةةادية النحاة الأسةةةةاسةةةةية للإقتصةةةةاد، ذات اسةةةةتقلالية مالية تهدف إلى بناء قيمة مضةةةةافة و       
لضةةةةةةةةمان إسةةةةةةةةتمرار ة  ةةةةةةةةةادها، و ز ادة  محها، و تطحرها، مما يسةةةةةةةةاهم في ت طية الطل ات المجتمعية ت قيق أرباح 

والم لية، ريث شةةةةةةةةةهد العالم في هذلأ ارو ة الأليرة تطحرا ك يرا في الأسةةةةةةةةةاليا ا دار ة للتسةةةةةةةةةيير في الم سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات 
ضةةل الظروف الم يطة لل  ث عن أف كالتخطيط المالي، الذي أصةة ا أداة فعالة لقدرته على الت يف مع، ا قتصةةادية

 القرارات، و للحصح  إلى الأهداف المسطرة.

و عد التخطيط الحظيفة ا دار ة الأساسية التي تعتمد عليها الحظائف ا دار ة الألرى، وعملية التخطيط المالي       
يرا ت الم سةةةسةةةات إهتماما ك ما هي إلا عملية إدار ة تدرس إمكا يات ت قيق أهداف الم سةةةسةةةة في المسةةةتق ل، وقد أبد
 للأساليا ال مية في التخطيط  عطائها  تائج أفضل في التقييم و التن   والأداء المالي.

تعت ر المحاز ةات التقةدير ةةة من الأدوات التي تسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدمهةا ا دارة في ت قيق أهةةدافهةا وةاعت ةةارهةا أداة تخطيط، و       
 للمستق ل وتع ير كمي عن الأهداف التي تسعى ا دارة إلى ت قيقها فيرقاوة، وتقييم للأداء، وهي كذلك لطة واقعية 

المدى القصةةةةةةةةةةةةةير والمدى الطح ل، ريث تتمثل في أرقا  تقدير ة وما يتناسةةةةةةةةةةةةةا مع ا مكا يات المتارة على ةةةةةةةةةةةةةةحء 
 فالتحقعات والتن  ات المسةةةةةةةةةةتق لية للمسةةةةةةةةةةاهمة في عملية اتخاذ القرار، وتسةةةةةةةةةةاعد المسةةةةةةةةةة ولين في ا دارة على كةةةةةةةةةةة

 ا   رافات، وم اولة معرفة أس ابها .

خاذ القرار دتءا لا يتجتأ عن العملية ا دار ة  ظرا لأهميتها الجحهر ة والنسةةةة ة إلى كل م سةةةةسةةةةة اتعملية  وتعد      
إقتصةةةةةةةةةةةةةادية، ريث يتطلا من متخذ القرار و وا عتماد على التخطيط إيجاد أفضةةةةةةةةةةةةةل ال لح  الممكنة التي تحادهها 

يق المطالا والأهداف رسةةةةا المعلحمات المتحفرة وا مكا يات المتارة، إذ أ ه لي  من السةةةةهل على الم سةةةةسةةةةة لت ق
ت حن في ظروف تتصةةةةةةةةةةةةةةف بنقص  المةدير المةالي أن يتخةذ أي قرار مةالي عةةةةةةةةةةةةةةةحائيةا كحن القرارات المالية  ال ا ما

ناء ومناسةةا يسةةاعد المسةةير على ب المعلحمات وعد  التأكد وصةةعحبة الرة ة المسةةتق لية، مما يتطلا ودحد  ظا  فعا 
 خاذ قرارات سليمة كنظا  المحاز ات التقدير ة.ات ي ة و ا رتمالات وصحرة ص

 : إشكالية الدراسة

لي ادية على التخطيط الماوعلى ةةحء ما س ق قمنا بهذلأ الدراسة من أدل أن   ين مدى إعتماد الم سسات ا قتص  
 : ا شكالية التاليةتخاذ القرارات، ومن هنا  طرح امن أدل 

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  التخطيط المالي في عملية إتخاذ القرار دورما مدى    *

 ؟1ال ترو  
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 : الأسئلة الفرعية

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  تخطيط الم يعات على عملية إتخاذ القرار دورما مدى  -

 ؟1ال ترو  

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  تخطيط ا  تاج على عملية إتخاذ القراردور  ما مدى -

 ؟1ال ترو  

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  تخطيط المصروفات على عملية إتخاذ القرار دورما مدى   -

 ؟1ال ترو  

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة  على عملية إتخاذ القرار ت النتائجواتخطيط رسا دورما مدى  -

 ؟1ت ر ر ال ترو  

  : الفرضيات

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  لا يساهم تخطيط الم يعات في عملية إتخاذ القرار -

 .؟1ال ترو  

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  لا يساهم تخطيط ا  تاج في عملية إتخاذ القرار -

 ؟1ال ترو  

 في الم سسة الحدنية للرز  المعد ية وم سسة ت ر ر  لا يساهم تخطيط المصروفات في عملية إتخاذ القرار -

 ؟1ال ترو  

 سة ت ر ر م سفي الم سسة الحدنية للرز  المعد ية و  لا يساهم تخطيط رساوات النتائج في عملية إتخاذ القرار -

 ؟1ال ترو  

  : مبررات إختيار الموضوع

 ا دارة المالية.قمنا وإلتيار هذا المحةح  كح ه يندرج ةمن تخصصنا  -

  ظرا لأهمية التخطيط المالي في ت قيق إستقرار و مح الم سسة. -
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 .المناس ةات التقدير ة في إتخاذ القرارات التعرف على مدى إعتماد الم سسات الجتائر ة على المحاز  -

 : أهداف الدراسة

  دراسة وتقييم واقع التخطيط المالي، وإعداد المحاز ات التقدير ة في الم سسات ا قتصادية. -

 .في الم سسات الاقتصادية التطرق إلى المحاز ات التقدير ة وإعت ارها أداة مساعدة في إتخاذ القرار -

 التخطيط المالي وإتخاذ القرار.دراسة علاقة  -

و م سةةةسةةةة الرز   -سةةةكيكدة - 1ت ليل الأسةةاليا المسةةةتخدمة من ق ل م سةةةسةةةتي سةةةح ادرال وردة ت ر ر ال ترو  -
 المعد ية فر  عتاوة أثناء عملية التخطيط المالي.

  بين تط يق  ظا  المحاز ات التقدير ة في الم سستين. الالتلافدراسة  -

 : أهمية الدراسة

تتمثل أهمية الدراسةةة في دور التخطيط المالي في الرفع من قدرة الم سةةسةةة على إتخاذ القرارت وطر قة سةةليمة،       
ة وأثر أهمي كذلك وإظهار مدى أهمية التخطيط المالي في إسةةةةتقرار الم سةةةةةسةةةةةة لمعرفة أهم  قاط الضةةةةةعف و قاط القحة

التقدير ة  قيق متطل ات الم سسة بتفسير وت ليل مختلف الميتا ياتالمحاز ات التقدير ة في إتخاذ القرارات المناس ة لت 
 المعتمدة من درف الم سستين.

 :حدود الدراسة

 :الحدود المكانية

 –عتاوة  –تم إدراء الدراسة في م سسة الرز  المعد ية  : الدراسة الأولى

 -سكيكدة– 1ال ترو  م سسة سح ادرال وردة ت ر ر تم إدراء الدراسة في  :الدراسة الثا ية

 :الحدود الزمنية

 .2121إلى سنة  2117تم إدراء دراسة ال التين في ال دود الممتدة من سنة 

 :منهج الدراسة

بناءا على د يعة المحةةةةةةةةح  وللإداوة على ا شةةةةةةةةكالية وإلت ار الفرةةةةةةةةةيات، تم ا عتماد على المنهج الحصةةةةةةةةفي    
 ها، وتفسةةةيرها  سةةةتخلاه دلالتها ولذلك قمنا بدراسةةةة رالة وإسةةةتخدا الت ليلي، والذي يسةةةتحدا دمع ال قائق وت ليل
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ها الم سةةةةسةةةةةة والتي تعتمد علي المحاز ة التقدير ة كح ها أرد أدوات التخطيط المالي لت ليل ال يا ات المت صةةةةل عليها،
 م ل الدراسة، وا ةافة إلى ددو  رساوات النتائج كجدو  ت ميلي.

 :صعوبات الدراسة

 ال صح  على ال يا ات.صعحبة  -

 :هيكل الدراسة

 فصلين:تتضمن الدراسة    

تنةاولنةا فيةه الجةا ةا النظري ت ت عنحان الأدبيات النظر ة للتخطيط المالي و إتخاذ القرار قمنا  :الفصـــــــــل الأول    
من ضةةةةةةةةةةةةةةالم  ث الأو  يندرج ت ت عنحان ماهية التخطيط المالي و إتخاذ القرار و ت، بتقسةةةةةةةةةةةةةةيمةه إلى ثلا  م ةارةث

مطل ين، يتمثل المطلا الأو  في أسةةةةةاسةةةةةيات التخطيط المالي، أما المطلا الثا ي فيتمثل في ماهية إتخاذ القرار، و 
عنحان  فينةةدرج ت ةةت م  ةةث الثةةالةةثأمةةا الفي الم  ةةث الثةةا ي تم عرض العلاقةةة بين التخطيط المةةالي وإتخةةاذ القرار، 

ار راسةةات السةةاوقة العربية والأدن ية للتخطيط المالي و إتخاذ القر تم فيه عرض الد الدراسةةات السةةاوقة والقيمة المضةةافة
 فتضمن القيمة المضافة للدراسة ال الية . الثا يكمطلا أو ، أما المطلا ا

:  في هذا الفصةةةةةةةةةل تم دراسةةةةةةةةةة الجا ا التط يقي لدور التخطيط المالي في إتخاذ القرار ريث تم الفصــــــل الثاني    
 1دراسةةةةةةة رالتين لم سةةةةةةسةةةةةةتين مختلفتين ر الم سةةةةةةسةةةةةةة الحدنية للرز  المعد ية وردة عتاوة، م سةةةةةةسةةةةةةة ت ر ر ال ترو 

RAFFINRIE) . الم  ث الأو  يندرج ت ت عنحان تقديم عينات الدراسةةة إذ إلى م  ثين ريث قسةةمنا هذا الفصةةل ،
تضةةمن ثلاثة مطالا أسةةاسةةية المطلا الأو  وعنحان التعر ف والم سةةسةةة الحدنية للرز  المعد ية ريث تضةةمن تعر فا 

وم سةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةةةة ت ر ر للم سةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةةةة، د يعةةةة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةادهةةةا وهيكلهةةةا التنظيمي، والمطلةةةا الثةةةا ي وعنحان  التعر ف 
الم سةةسةةة،  ةةةاط الم سةةسةةة، أهمية الم سةةسةةة، وهيكلها التنظيمي،  تضةةمن تعر ف (RAFFINRIEسةةكيكدةر1ال ترو 

ختلف م فيه عرضفي المطلا الثالث تم دراسةةةةةةةةةةةةةة واقع التخطيط المالي في الم سةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةتين، أما الم  ث الثا ي تم 
عرض م فيه ت المطلا الأو   مطالا، ريث يتضمن ثلا  ،وت ليل  تائج الا  رافات للم سستينت التقدير ة حاز االم
 ة لم سسة ت ر ر التقدير  حاز اتعرض المتم فيه التقدير ة للم سسة الحدنية للرز  المعد ية والمطلا الثا ي  حاز اتالم

 ا   رافات للم سةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةتين ت ليل  تائجعرض فيه أما المطلا الثالث تم ، ( RAFFINRIE) سةةةةةةةةةةةةكيكدة 1ال ترو 
.بينهما والمقار ة
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 تمهيد الفصل الأول

يةةةةةةةةةةةمل لطط وعيدة المدى وإعداد المحاز ات السةةةةةةةةةةنح ة والتقدير،  الذيتسةةةةةةةةةةتخد  ا دارة المالية التخطيط المالي      
وإعداد التقار ر المخصةةةةةةةصةةةةةةةة والت ليل، ريث يألذ في ا عت ار الأداء في فترة سةةةةةةةاوقة، و عت ر التخطيط المالي هح 

الرئيسةةةةية في  ر ة رارل الفالقرارات فإ ه للحقحف على المفهح  الدقيق للتخطيط المالي يتعين ت ليل الم لاتخاذالمطلق 
تخاذ القرارات، ريث يقصد بهذلأ الأليرة إلتيار ال ديل الأفضل والأكفأ الذي ي قق الهدف المطلحب وذلك من اعملية 

 بين عدة بدائل متارة.

 ومن للا  هذا الفصل سنتطرق إلى ثلا  م ارث كالتالي:      

 الم  ث الأو : الأدبيات النظر ة للتخطيط المالي وإتخاذ القرار 
 م  ث الثا ي: دور التخطيط المالي في إتخاذ القرارال 
 القيمة المضافة والدراسات الساوقة  :الم  ث الثالث 
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 التخطيط المالي وإتخاذ القرار  ماهية :الأولالمبحث 

في ظل التطحرات الت نحلحدية والت حلات ا قتصةةادية التي شةةهدها العالم أصةة ا م يط الم سةةسةةات يتصةةف وعد      
اليقين، مما دعل التخطيط المالي ي تل مكا ة إدار ة هامة في الم سةةةةةسةةةةةات ا قتصةةةةةادية رتى تتمكن من التن   عن 

الأهداف المنتظرة، ومن للا  هذا الم  ث در ق وةةةةع لطط مسةةة قة من أدل إتخاذ أفضةةةل القرارات للحصةةةح  إلى 
 سحف  تعرف على كل من التخطيط المالي وعملية إتخاذ القرار.

 أساسيات التخطيط المالي  :المطلب الأول

يعت ر التخطيط المالي وظيفة إدار ة أسةاسةية يعتمد على أدوات تسما بت ديد وةعية الم سسات إتجالأ الأهداف     
 المحةحعة، ومن للا  هذا المطلا سحف  تعرف على أساسيات التخطيط المالي.

 مفهوم التخطيط المالي: الفرع الأول

 التخطيط تعريف : أولا

     :ر منهاهنال عدة تعار ف للتخطيط  ذك    

 .1عملية تن   وما سيكحن عليه المستق ل مع ا ستعداد ال امل لمحادهته"" :يعرف فايح  التخطيط وأ ه -
 2رسا كح تيت" التخطيط ع ارة عن تقر ر مس ق لما يجا عمله، وكيف؟، ومتى؟، ومن الذي يقح  وه؟". -
 3وسيلة لت قيق  اية. التخطيط هح التدبير لمحادهة المستق ل لت قيق أهداف معينة، إذ أ ه -
التخطيط هح  ةةاط يتم تط يقه من كافة الأشخاه في معظم الة ون العامة، و عتمد على وةع لطة ذهنية أو  -

 .4عقلية ق ل أن يتم ت ح لها إلى رقيقة ملمحسة على أرض الحاقع

من للا  التعار ف السةةةةةةةاوقة يمكننا القح  أن التخطيط ع ارة عن لطة تن   ة يتم تط يقها من كافة الأشةةةةةةةخاه     
 من أدل ت قيق الأهداف المستق لية مع ا ستعداد للمسق ل.

                                       
، 2121، ال ديثة لل تاب الجامعي، السةةةةةةةةةةةةحدان الأكاديمية الط عة الأولى، ،التخطيط الإداري م مد الفاتا م محد وةةةةةةةةةةةةةير الم ربي،  1 

 .11ه
 .11 ف  المردع السابق، ه 2 
 .136، ه 2111، الط عة الأولى، دار المسيرة، عمان، مبادئ الإدارة العامةع د العت ت صالا بن ر تحر، 3 
، 21، العدد 5، المجلة العربية للنةةةر العلمي، ا صةةدارالمســاهمة في عملية التخطيط و إتخاذ القراراتلمي  لالد م مد الج  ير،  4 

 .315، ه 2122
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  التخطيط المالي تعريف :ثانيا 

جلى في القدرة فهح يعد النظر الذي يت يعرف فايح  التخطيط المالي وأ ه" التن   والمسةةتق ل وةةةرورة ا سةةتعداد له، -
على التن   المسةةةةةةةةتق لي ومدى الت ضةةةةةةةةير له وإعداد الخطة المناسةةةةةةةة ة، وذلك في ا دار المالي لت ديد ا رتيادات، 

 .5ومصادر التمح ل"

يعرف التخطيط المالي أيضةةةةةةةةةةةا وأ ه" النةةةةةةةةةةةةاط الذي يهتم وكيفية تقدير وتخطيط ا رتيادات المالية المسةةةةةةةةةةةتق لية،  -
 .6خطيط التدفقات النقدية"وت

التخطيط المةالي هح العمليةة ا دار ةة التي تقح  على ا لتيار بين ال دائل الخاصةةةةةةةةةةةةةةة بت قيق أهداف المةةةةةةةةةةةةةةةرو   -
المستق ل، وت ح ن الأ ةطة المقتررة لتنفيذ ال ديل الأمثل للا  فترة زمنية معينة، ةمن ا مكا يات  وسياسته في

 .7لمتحقعةالمادية، وال ةر ة المتارة، وا

من للا  التعار ف السةةاوقة يمكننا القح  وأن التخطيط المالي هح العملية ا دار ة التي تقح  على وةةةع الخطط     
بحاسةةةطة الخ راء، والمحظفين، من أدل التن   والمسةةةتق ل بحاسةةةطة أسةةةاليا معينة و ا لتيار بين ال دائل، وذلك لتنفيذ 

المردح ت قيقها للا  فترة زمنية معينة، ةةةةةةةمن ا مكا يات المادية وال ةةةةةةةر ة ال ديل الأمثل والحصةةةةةةح  إلى الأهداف 
 المتارة.

 أهمية التخطيط المالي :ثالثا

 :8تتجلى أهمية التخطيط المالي في مايلي   

  إعداد لطط ديدة تساعد على إ جاز الأعما  وفاعلية ومحادهة الت ديات المستق لية وةكل، أفضل ريث يجا أن
 والمرو ة للإستجاوة إلى المت يرات والمستجدات. تتمتع الخطة

 .تخصيص المحارد والتحظيف الأمثل لها، وا ةافة إلى دراسة وتقييم السياسات المالية المت عة 
 ت قيق مستح ات  تسةهيل عملية القيادة من للا  التحديه والتنسةيق بين دهحد المحرد ال ةةري والةكل الذي يضمن

 عالية من ا  جاز.
  الأهداف وت ديد كيفية ت قيقها وةكل أمثل.صيا ة 

                                       
-ل نان -دار ال تا العلمية، بيروت  الممارسات المالية للقيادة وكبار التنفيذيين(، المالية للقيادة )أفضلدابر شةعيا ا سماعيل،  5 
 .21- 11، ه 2118، 
، ه 2000، -الأردن–، الط عة الأولى، دار الف ر للط اعة والنةةةةةةةةةةةةةةةر والتحز ع، عمان الإدارة والتحليـل الماليهيثم م مةد التع ي،  6 

18. 
 .26، ه 2111- 2111، دبيك للنةر والتحز ع، مصر،  الإدارة من أجل التميز التخطيط والتنظيمم مد ع د ال ني رسن هلا ،  7 
، الط عة العربية، دار اليازوزي العلمية للنةةةةةةةةةةةةر والتحز ع، عمان التحليل والتخطيط الماليعد ان تايه النعيمي، أرشةةةةةةةةةةةد ف اد التميمي،  8 

 .168، ه 2008رالأردن ، 
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  .ت ديد ا   رافات وإتخاذ ا دراءات الضرور ة لتص ي ها 

 أنواع وأدوات التخطيط المالي :الفرع الثاني

 أنواع التخطيط المالي : أولا

أ ةةةةةةةةةةةطتها  يعت ر التخطيط المالي من أهم الحظائف التي تمكن الم سةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة من ت قيق ال فاءة والفعالية في كل    
 :وعملياتها المختلفة ريث يصنف التخطيط المالي كالتالي

 من حيث مدة الخطة -1

 :9ووفق هذا التصنيف ينقسم التخطيط المالي إلى    

ذا التخطيط لفترة تتراوح بين عامين إلى عةةةةةةةةةةةةةةر سةةةةةةةةةةةةةنحات، و ركت و يمتد  ال ا ه :التخطيط المالي دح ل الأدل -أ
 :وصفة أساسية على

  الخطط ا ستثمار ة، والقيا  والدراسات المتعلقة بتنمية المنتجات الجديدة.كيفية تنفيذ 
 .ت ديد المصادر الأساسية لل صح  على الأمحا  اللازمة للم سسة، وا ةافة إلى بيان كيفية سداد القروض 
 .ت ديد مدى إمكا ية ا  دماج  مع المنظمات الألرى 

عةداد مجمحعةة من القحائم المةاليةة تةةةةةةةةةةةةةةةتمل على النتائج المالية يعتمةد على إ  :التخطيط المةالي قصةةةةةةةةةةةةةةير الأدةل -ب
المتحقعة للا  فترة زمنية قادمة لا تتجاوز السةةةةةنة، وتةةةةةةتمل هذلأ القحائم على قائمة الميتا ية النقدية التقدير ة، وقائمة 

 الدلل التقدير ة، وقائمة الميتا ية العمحمية التقدير ة.

 :10وإستعما  الخطة إلى و صنف أيضا من ريث دردة شمحلة   

 

 

                                       
، المكت ة العصةةر ة للنةةةر والتحز ع، دمهحر ة مصةةر العربية، الغنى( مدخل التحول من الفقر إلى )الإدارة المالية أرمد م مد  نيم،  9 

 .28- 27، ه 2117
لكهرباء ا دراســة حالة شــركة -دور التخطيط المالي في اتخاذ القرار في المؤســســة الاقتصــادية بن رنيش و حه، ل حابي أيحب،  10 

 - 2121مذكرة لنيل شةةةةةهادة ماسةةةةةتر أكاديمي، شةةةةةع ة العلح  الم اسةةةةة ية، تخصةةةةةص م اسةةةةة ة، دامعة  رداية،  ،-والطاقات المتجددة 
 .26، ه 2122
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 من حيث درجة الشمول للخطة -0

 وتمتاز بت طيتها لجميع  ةادات المةرو . :لطة شاملة -أ   

 وتمتاز بت طيتها لقسم وارد أو  ةاط وارد فقط من  ةادات المةرو . :لطة دتئية -ب   

 من حيث استعمال الخطة:  -3

 وهذا النح  يتصف وا ستعما  الم قت، ريث لا تستعمل إلا لمعالجة مةكلة دارئة. :لطة وريدة ا ستعما  -أ   

وهذا النح  يتصف وا ستعما  الدائم للخطة، وتمتاز بتسهيل تنفيذ العمل وا ةافة  :الاسةتعما  لطة مت ررة -ب   
 إلى تحفير النفقات.

 دوات التخطيط الماليأ :ثانيا

 الميزانيات التقديرية -5

 :   11تعرف الميتا يات التقدير ة كالتالي   

تعت ر الميتا يات التقدير ة أدوات تخطيطية ذات تحده مسةةتق لي، تهدف الم سةةسةةة من للالها إلى التن   ومسةةتحى     
النةةةةةاط الممكن ت قيقه، والنتائج المالية التي يمكن الحصةةةةح  إليها عند مسةةةةتحى النةةةةةاط المسةةةةتق لي المتحقع، وتعت ر 

ا يات التقدير ة أدوات كمية، أو ت يرات رقمية عن لطط إدارة الم سةةةةةسةةةةةة، وإ طلاقا من هذلأ النظرة ال مية يمكن الميت 
تعر ف الميتا يةات التقةدير ةة وةأ هةا التن   وةإدمةالي ا  تةاج والم يعات، وا سةةةةةةةةةةةةةةتثمار، والتمح ل، و تحز ع الأرباح لفترة 

 للمسةةةةتق ل وتقدير مسةةةة ق لأرداثه وأرقامه، وا عتماد على ت ليلمسةةةةتق لية م ددة، والتن   هح ع ارة عن إسةةةةت ةةةةةاف 
  :ال يا ات الخاصة والتخطيط التي تعمل فيه المنظمة، وتتمثل أهداف الميتا يات التقدير ة في مايلي

 .ت ديد ا رتيادات التمح لية المستق لية  
  أصح  الم سسة وكفاية وفعالية. استخدا 
 .العمل على للق روح الفر ق  
 . وةع الأس  التي بناءا عليها يتم إتخاذ ا دراءات الص ي ة  
 .وةع التخطيط في مقدمة تف ير مس ولي ا دارة العليا 

 

                                       
 ، الط عة الأولى، دار المسيرة للنةر والتحز ع، عمان مبادئ الإدارة المالية )إطار نظري ومحتوى علمي(فيصل م محد الةحاورة،  11 
 .181- 171ه، ه 1232-  2113، -الأردن  - 



  الأدبيات النظرية للتخطيط المالي واتخاذ القرار                             الفصل الأول                        

 

 

7 

 تحليل التعادل -0

 تعريف تحليل التعادل -0-5

النفقات  يعت ر ت ليةل التعةاد  أرةد الأدوات المعتمةدة في التخطيط المالي، وهح يقح  على أسةةةةةةةةةةةةةةاس العلاقة بين     
وا يرادات ورجم النةةةةةةةاط، إذ تمكن هذلأ الطر قة المدير المالي من دراسةةةةةةة التأثير العا  لمسةةةةةةتحى ال جم على الدلل 
والنةةةةةةادات ريث يظهر هذا التأثير وةةةةةةكل واةةةةةةا على الأرباح. وظهرت ف رة ت ليل التعاد  وسةةةةة ا الت يرات التي 

نةةةةةةةةةةةةةةةاط، فعند رصةةةةةةةةةةةةةةح  ت يرات في هذا الألير تت مل تطرأ على الت اليف  تيجة الت يرات في رجم العمليات أو ال
 :12الم سسة ت اليف مختلفة وهي  حعان

وهي لا تت ير مهما ت ير رجم النةةةةاط، وهي دميع المصةةةروفات والنفقات التي تدفعها الم سةةةسةةةة  :ت اليف ثابتة -أ
تء من هذلأ الت اليف د مرة واردة عند بداية أعمالها و ةةةةةةاداتها، ولي  لها علاقة وكمية ا  تاج أو ال يع، وكحن 

الت اليف ال لية التي تعت ر عنصر رئيسي في ت ديد مستحى التعاد  للم سسة، فإن ز ادتها تعني ز ادة الت اليف 
 ال لية، وت دي إلى إرتفا  التعاد .

قطة  وهي الت اليف التي تت ير كلما ت ير رجم النةاط مما ي دي إلى إرتفا  أو إ خفاض في : ت اليف مت يرة -ب
 التعاد .

 تعريف نقطة التعادل -0-0

تمثل  قطة التعاد  مسةةةةتحى النةةةةةاط الذي لا ت قق عندلأ الم سةةةةسةةةةة لا ربا ولا لسةةةةارة، ومعنى تسةةةةاوي ا يرادات مع 
 .13الت اليف، فهي تع ر عن عدد الحردات الحادا بيعها رتى تص ا النتيجة تساوي الصفر

 أهمية تحليل التعادل -0-3

 :14لت ليل التعاد  أهمية ت رز في  

  .دراسة وتقييم مستحى الأرباح والخسائر 
 .دراسة وتقييم مستحى ا  تاج والم يعات 
 .دراسة وتقييم مستح ات النمح والتحسع وا ةافة إلى سياسات التسعير والتحز ع وال يع 

                                       
 .261 - 261 - 252 - 253، ه ذكرلأهيثم م مد التع ي، مردع س ق  12 

 ،، مجلة دفاتر الاقتصةةةةةةةاديةأهمية حســـــاب نقطة التعادل في المنظمات الخدمية الغير ربحية الجزائريةال اج عراب، م مد زرقحن،  13
 .3، ه 2112، 2، العدد5دامعة ورقلة، المجلد 

  .253هيثم م مد التع ي، مردع س ق ذكرلأ، ه  14
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 .دراسة وتقييم مستحى المخادرة في العمليات ومستح ات  جاح الم سسات 

 تخطيط الهيكل التمويلي -3

 تعريف الهيكل التمويلي 

يمكن تعر ف الهيكل التمح لي وأ ه إدمالي مصةةةةادر التمح ل التي تعتمدها الم سةةةةسةةةةات لتةةةةةكيل تحليفة مثلى من     
د ت ت من تعظيم العائالأمحا  الخاصةةة والقروض، من أدل القيا  وعملياتها ا سةةت لالية أو ا سةةتثمار ة، مما يمكنها 

 :15ب الت اليف، و تميت الهيكل التمح ليط تد ية شرو 

  الرب ية والمرو ة: يجا أن يعمل الهيكل المالي على ت قيق أقصةةى العحائد وتل ية إرتيادات الم سةةسةةة في الحقت
 المناسا و وأقل ت لفة ممكنة، مع قابليته لتعديل المصادر التمح لية المكح ة له.

 ملتمةة وةال فةال على قةدرتهةا على الحفةاء وإلتتاماتها، وتجنيا الملال  القةدرة على الحفةاء وةالةديحن، فةالم سةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة
 للمخادر المالية.

     .الرقاوة وتتم من للا  تقليل المخادر لفقدان السيطرة والرقاوة على إدارة الم سسة 

 مراحل التخطيط المالي  :الفرع الثالث

للم سةةةةةسةةةةةة، وتحز عها بين الأ ةةةةةةطة المختلفة لت قيق يمثل التخطيط المالي مسةةةةة ولية تخصةةةةةيص المحارد المتارة     
الأهداف المردحة التي تضةةةةةةةةةمن تعظيم قيمة الم سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة في سةةةةةةةةةحق الأوراق المالية، وفي هذلأ الفقرة سةةةةةةةةةحف  عرض 

 :16الخطحات الأساسية لعملية التخطيط المالي كما يلي

 الأداء السابق للشركة تحليل-5

حة الأولى في عمليةةة التخطيط المةةالي في ت ةةديةةد  قةةاط القحة و قةةاط الخط وةةاعت ةةارهةةاريةةث تسةةةةةةةةةةةةةةةاهم هةةذلأ الخطحة     
ت العلاقة بين عناصةر القحة والضةةعف وبين المت يرا واكتةةافالسةاوقة،  الضةعف في الأداء المالي للسةنة أو السةنحات

 المالية المختلفة.

 

 

                                       
ة الصــــناعي دراســــة تحليلية للعلاقة بين الهيكل المالي وقيمة المؤســــســــة ) دليل من الشــــركاتدي ي رمتة، وخاوة م مد الأمين،  15

 .222، ه 2123، 1، العدد7، مجلة شعا  للدراسات ا قتصادية، المجلدبالبورصة المصرية( المدرجة
 . 177- 176 - 175ذكرلأ، ه النعيمي، أرشد ف اد التميمي، مردع س ق  عد ان تايه 16 
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 تحليل المزايا التشغيلية للشركة   -0

تفيد هذلأ الخطحة في التعرف على المتايا التةة يلية المقار ة، ريث أ ها تسعى إلى ت ليل المنتحج أو الخدمة التي     
ي ذتقدمها الةةةةركة، وكذلك ت ليل الأسةةةحاق التي تعمل ةةةةمن إدارها، وت ليل د يعة المنافسةةةة السةةةائدة في القطا  ال

 يمكن أن ت حن كامنة في كل من قرارات ا ستثمار والتمح ل.تعمل الةرل ةمن إدارلأ، وأليرا ت ليل المخادر التي 

  وبدائله الاستثمارمتطلبات  تحديد-3

إسةةةتنادا لهذلأ الخطحة يتم ت ديد ا رتيادات المالية لتل ية إسةةةةتثمارات الةةةةركة وتعت ت  محها، كما أ ها تسةةةةاهم في     
 ت ديد ال دائل ا ستثمار ة المتارة و ت ح  ها رسا الأولح ة.

 التنبؤ بإيرادات الشركة ونفقاتها  -4

تعتمد هذلأ الخطحة على الربط المحةةةةةةةحعي بين قرارات الم سةةةةةةسةةةةةةة في مجا  ا سةةةةةةتثمار، ومقسةةةةةةح  الأرباح بين     
ا يرادات المتحقع ت قيقهةةةةا، و النفقةةةةات المتحقع أن تترافق مع تلةةةةك ا يرادات، وهةةةةذا يتم عن در ق قةةةةائمةةةةة الةةةةدلةةةةل 

 التقدير ة.

     البدائل الماليةتحليل  -5

 لمتارة،ا و قصةةةةةةةةةةةةةةد بهذلأ الخطحة من لطحات التخطيط المالي أن تقح  ا دارة المالية بتقييم كافة ال دائل المالية    
سةةحاءا كا ت في مجا  ا سةةتثمار قصةةير الأدل أ  في مجا  ا سةةتثمار دح ل الأدل، وكل ذلك يجا أن يتم ةةةمن 

 إدار م ددات السياسة 

 دوات المناسبة لتوفير الأموالالأ إختيار-6

ريث يجا ت ديد ما هح مناسةةةةةةةةةةةةا من أدوات ووسةةةةةةةةةةةةائل يمكن لةةةةةةةةةةةةةركة إعتمادها لتحفير الأمحا  لت طية بدائلها     
 ا ستثمار ة، وعند القيا  بت ديد الأدوات المناس ة للتمح ل لابد من ألذ كل من ال لفة والمخادرة وعين ا عت ار.

 المحتملة للخطة الماليةتحليل العواقب  -7

أي ت ليل ما يمكن أن يتمخض عنه تط يق الخطة المالية من عحاقا أو  تائج، وذلك من أدل ت ديد إ عكاسات     
 تلك العحاقا والنتائج على وقاء الةركة وإستمرارها على المدى ال عيد.

 درجة الإنسجام في الخطة المالية تقييم-8

وأن الخطة المالية تنسجم مع الخطة ا ستراتيجية للةركة، وأ ها تت امل معها وتساهم وتضمن هذلأ الخطحة التأكد     
 في ت قيق أهداف الخطة ا ستراتيجية.
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  العوامل المؤثرة على فعالية التخطيط الماليالفرع الرابع: 

 : 17تتمثل العحامل التي ت ثر في عملية التخطيط المالي في ما يلي  

العحامل المتعلقة والأفراد ةةةةةةمن الم سةةةةةسةةةةةات و عتمد تأثيرها على تط يق مجمحعة من الأمحر هي  :ال ةةةةةةر ة العحامل
 :أهمها

 إلتيار القحى العاملة الم هلة ذات ال فاءة و الخ رة المناس ة لضمان ت قيق الأهداف المطلحبة.  -

 تحفير التدر ا الذي يساهم في دعم المهارات والمعارف الخاصة والمحظفين.  -

تعت ر هةةذلأ العحامةةل وةةأ هةةا عمليةةة الةةدمج والربط بين عمليةةة التخطيط المةةالي وكةةذلةةك العحامةةل التقنيةةة  :العحامةةل التقنيةةة
 وتقليل كمية مما ي دي إلى ز ادة فعالية تط يق النةةةةةةةةةادات ودعم ال صةةةةةةةةح  على الأرباح، المعاصةةةةةةةةرة، الت نحلحدية

 الت اليف والخسائر.

 ماهية إتخاذ القرار :المطلب الثاني

تعد عملية إتخاذ القرار دحهر العملية ا دار ة لأي تخصةةةةةةةةةةص وظيفي في شةةةةةةةةةةةركات الأعما ، فهي تمثل ل ظة     
وفي هذا المطلا سةةةةةةحف  تطرق  إلتيار بديل معين وعد تقييم بدائل مختلفة على أسةةةةةةاس تحقعات معينة لمتخذ القرار

 إلى ماهية إتخاذ القرار

 م إتخاذ القرار الفرع الأول: مفهو 

 مفهوم القرار وأنواعه : أولا

 تعريف القرار: -5

 .18عرف  يردحن القرار وأ ه" ا لتيار الحاعي بين ال دائل المتارة في محقف معين" -
القرار ع ةارة عن منتج  هةائي يتم إ تاده بت ح ل مادة أولية وهي المعلحمات إلى مادة دديدة ذات أوعاد، ودحا ا،  -

    .19و هدف إلى رل مةكلة أو تنفيذ مقترح ما، وتط يقية دديدةومعا ي  ظر ة 

                                       
https://ae.linkedin.com/pulse-،  قلا عن الراوط   2122، دكتحرالأ في إدارة الأعما  المالية، التخطيط الماليرفيق شةةيفا،  17 

dr-rafeyk-shefa 23 : 38 ، على الساعة2122- 3-12: ، تار خ ا دلا.  
 .2ه، ه 1236 -  2115 ، دارالألحكة  للنةر،إتخاذ القرارعلي رباوعة،  إبراهيم 18 
 .65ه  ،2111، الط عة الأولى، دار أسامة للنةر والتحز ع ، الأردن، نظم دعم واتخاذ القرارأروى ي يى الأر ا ي،  19 
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مما س ق يمكننا القح  وأن القرار يعت ر عمل يحمي ل ل مةكلة معينة، عن در ق ا لتيار بين ال دائل المتارة،     
 من أدل ت قيق أهداف م ددة.

 أنواع القرارات: -0

 :20تصنف القرارات إلى عدة تصنيفات هي    

 ت على أساس الهدف :قرارا -أ

قرارات فعالة: هي التي تتم على أعلى مسةةةةةةةةةةةةةةتحى من الفهم الف ري، ومعنى أ ها تتصةةةةةةةةةةةةةةدى لمفاهيم ف ر ة عالية  -
 مجردة ذات تأثير قحي ينفذ و  قق  تيجة فعالة.

قرارات ال ير فعالة: وهي التي تتم على مسةةةةةةةةةةتحى الف ر المجرد، أي مفاهيم دتئية لا تسةةةةةةةةةةعى إلى ت قيق هدف  -
 م ثر فعا .

 قرارات على المستوى الإداري : -ب

القرارات التةةة يلية: تصةةنع في المسةةتح ات الد يا والتنظيم، وتتعلق والعملية التةةة يلية للم سةةسةةة، مثل الرقاوة على  -
 المختون، و إلتيار وسيلة إ تاج. 

نظيم القرارات ل ل مةةةكلات التالقرارات ا دار ة: تتم على المسةةتحى ا دارة الحسةةطى، ريث يقح  المديرون بحةةةع  -
 والرقاوة على الأداء لل صح  على فعالية في ت قيق أهداف الم سسة.

القرارات ا ستراتيجية: تصنع عند قمة الم سسة بحاسطة ا دارة العليا، والتي تعطي مدى زمني دح ل مثل قرارات  -
 ال  ح  والتطح ر، قرارات التحسع، قرارات المنتج الجديد.

 أ حا  القرارات رسا المستحى ا داري  :(5الشكل رقم )                    

             
  11ه على ما س ق والاعتمادمن إعداد الطال تين : المصدر             

                                       
  .13- 11، ه 2111 ديث، مصر، ، المكتا الجامعي الالإدارة و إتخاذ القرار في عصر المعلوماتيةمنى عطية لتا  لليل،  20 

ا دارة العليا 
)قرارات إستراتيجية(

)قرارات إدار ة(ا دراة الحسطى 

) قرارات تة يلية(ا دارة الد يا 
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 قرارات على أساس المعلومات المتوفر : -ج

قرارات م رمجة : وهي التي تألذ وةةةةةكل روتني مت رر، ريث يتم ألذ، ريث يتم ألذها وسةةةةرعة بناءا على الخ رة  -
 والمعرفة و التجربة الساوقة ، وعلى ةحء المعلحمات المتحفرة ، ريث أ ها لا ت تاج إلى دهد إداري. 

القرارات المتعلقة وجحا ا متعددة ومختلفة تتطلا ا هتما  والدراسةةةةة والتف ير وا بت ار  وهيقرارات  ير م رمجة:  -
  وت تاج إلى وقت دح ل  تخاذها.

  إتخاذ القرارتعريف  : ثانيا

 :هنال عدة تعار ف  تخاذ القرار  ذكر منها    

لمعنيين ومن ق ل كافة المدراء والمحظفين ا تعت ر عملية إتخاذ القرار عملية إدار ة تتم في كافة المستح ات ا دار ة -
والحظائف التي تستدعي إتخاذ القرار، وتعت ر هذلأ الأليرة عملية دح لة المرور وعدة مرارل لتحصيل ال رض إلى 

 .  21متخذي القرار
 .22هي مجمحعة من الخطحات المتتاوعة  لتيار ال ديل الأ سا ل ل مةكلة معينة أو محادهة رالة  دارئة -
لية عقلا ية رشةةةيدة تت لحر في الالتيار بين بدائل متعددة ذات محاصةةةفات تتناسةةةا مع ا مكا يات المتارة هي عم -

 .23والأهداف المطلحبة

من للا  التعار ف السةةةةةةةاوقة يمكن القح  أن عملية إتخاذ القرار هي العملية ا دار ة التي يتم من للالها إلتيار     
تعددة وطر قة عقلا ية و رشيدة، وذلك والمرور وعدة مرارل من أدل الحصح  إلى ال ديل المناسا من بين ال دائل الم

 أهداف الم سسة والتناسا مع ا مكا يات المتارة والمتحفرة.

 أهمية إتخاذ القرار :الفرع الثاني

 :24ت من أهمية عملية إتخاذ القرار فيما يلي    

 ا عملية متداللة في دميع وظائف ا دارة و ةةةةةةةةةةةةةةةاداتها، عمليةة إتخةاذ القرارات هي م حر العمليةة ا دار ة كح ه
 فعندما تمارس ا دارة وظيفة التخطيط فإ ها تتخذ قرارات معينة في كل مررلة من مرارل وةع الخطة.

                                       
 . 65أروى ي يى الأر ا ي، مردع س ق ذكرلأ، ه  21 
، 2111، الط عة الأولى، دار زمت  للنةر، الأردن، الثقافة التنظيمية وعملية صنع القرار بمنظمات الأعمالمهديد فادمة التهراء،  22 

 . 11ه
 ،2116، الأردن، للنةةةةر والتحز ع دار الةةةةروق ،  ()بين النظرية والتطبيقمدخل إلى الإدارة العامة ، سةةةامي رر ت، ز د منير ع حي  23 

 .77ه 
، ه 2115، -الأردن  -عمان ، دار أمجد للنةةةةةةةةةةر والتحز ع ،الط عة الأولى ،تخاذ القرارات الإداريةإ ،حا  ع د ال ر م الأشةةةةةةةةةها  24 

111  . 
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   ت ديد  ح  و رجم الهيكل التنظيمي، وأسةةةة  تقسةةةةيم ا دارات والأقسةةةةا  والأفراد الذين ت تاج لهم للقيا  والأعما
 المختلفة و طاق ا شراف المناسا، وا ةافة إلى لطحط السلطة والمس ولية وا تصا . 

  تهم.الجيد، أو رل مةكلاتحديه المرةوسين و تنسيق مجهحداتهم، أو إستثارة دوافعهم وت فيتهم على الأداء 
  ت ديد المعايير الملائمة لقياس  تائج الأعما  والتعديلات التي سحف تجري على الخطة، والعمل على تص يا

 الألطاء إن وددت.

 : مراحل وأساليب إتخاذ القرار الثالثالفرع 

 مراحل إتخاذ القرار :أولا

 :25تتم عملية إتخاذ القرار وفق مرارل  ذكرها كارتي    

تعت ر من الأمحر المهمة الأسةةاسةةية وأوعادها، وهي ت ديد لط يعة المحقف الذي  تحديد المشــكلة و تشــخيصــها: -5
للق للمةةةةةةةكلة ودردة أهمية المةةةةةةةكلة، وكذلك عد  الخلط بين أعراةةةةةةةها وأسةةةةةة ابها والحقت الملائم للتصةةةةةةدي ل لها، 

 وإتخاذ القرار الفعا  والمناسا وةأ ها.

تتمثل في فهم المةكلة فهما رقيقيا، وإقتراح بدائل مناس ة ل لها يتطلا دمع  ات والمعلومات:مرحلة جمع البيان -0
ال يا ات والمعلحمات ذات صةةةةةةةةةةةةةةلة والمةةةةةةةةةةةةةةةكلة م ل القرار، ذلك أن إتخاذ القرار الفعا  يعتمد على قدرة المدير على 

ن مصةةةةةادرها المختلفة، ومال صةةةةح  على أك ر قدر ممكن من ال يا ات الدقيقة والمعلحمات الم ايدة والملائمة زمنيا و 
ثم ت ديد أرسن درق لل صح  عليها، ثم يقح  بت ليلها ت ليلا دقيقا يقارن ال قائق والأرقا  و خرج من ذلك وم شرات 

 معلحمات تساعدلأ على الحصح  إلى القرار المناسا.

 تحديد البدائل المتاحة وتقويمها -3
 :حامل التاليةيتحقف ت ديد ال دائل المتارة وتقح مها على الع    
 .وةع الم سسة، وا ةافة إلى قدرة متخذ القرار على التف ير المنطقي 
  ،تط قها الم سسة.  والسياسات التيالحقت المتاح أما  متخذ القرار 
  .ا مكا يات المادية للم سسة 

                                       
 .176 -175 ف  المردع السابق، ه  25 
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ة الأكثر كفاية من  ارييقح  متخذ القرار في هذلأ المررلة وإلتيار ال ديل  البدائل المناسـبة لحل المشكلة: اختيار-4
إسةةت لا  المحارد ريث ي قق أسةةر  رل وبأقصةةر الطرق إلى دا ا هذا يجا أن يكحن ال ديل واقعيا يمكن تنفيذلأ من 

 .26للا  المحارد المتارة و الأهم ت قيق الأهداف التنظيمية للم سسة

 المناسةةةةةةةةةةةةةةا  علان القرار، رتى ي دي إلى: يجا على متخذ القرار إلتيار الحقت متـابعة تنفيذ القرار وتقويمه -1
أرسةةةةةةةةةةةةةن النتائج، وعندما يط ق القرار المتخذ تظهر  تائجه و قح  المدير بتقح مها ليرى دردة فعاليتها، ومقدار  جاح 

 .27القرار في ت قيق الهدف الذي إتخذلأ من أدله

 القرار أساليب إتخاذ  ثانيا:

 :    تيتنقسم أساليا إتخاذ القرار إلى  حعين كار   

  أساليب تقليدية لإتخاذ القرار -1

 :28تتمثل الأساليا التقليدية  تخاذ القرار في ما يلي   

و كتس ها المدير من للا  التجارب الساوقة التي مارسها، وعمليات إتخاذ القرار التي شارل  التجربة و الخبرة: -أ   
فيها من للا  ال رامج ا دار ة التي أشةةرف عليها، وكذالك الحقت الذي يقضةةيه في التف ير والت ليل والتقح م للمحاقف 

 الخ رة لدى متخذ القرار.الساوقة، والتي كح ت صحرة شاملة في ذهنه، و بدورها ت حن المعرفة و 

: هنال ددلية في إسةةةتخدا  أسةةةلحب ال كم الةةةةخصةةةي كح ه يعتمد على ال دس الحكم الشــخصــي ) البديهة( -ب   
الةخصي لمتخذ القرار و ظرته للأمحر من المنظحر الةخصي، و ال ا ما يعتمد على ل راته الساوقة وللفياته الثقافية 

تالي يفتقد للأسةةةةةةاس العلمي، لذلك فإن  جاح هذا الأسةةةةةةلحب يعتمد على مدى  جاح  والمعلحمات المتحفرة لديه، فهح وال
 قدرة متخذ القرار في فهم المعلحمات والتعامل معها، وتقديرها  لتيار القرار الأ سا.

 : و عني هذا الأسةةةةةةلحب اعتماد المدير على ال  ث ودراسةةةةةةة ارراء دراســــة ا راء وتحليلها ) الحكم الجماعي  -ج  
ا قترارات التي تقد  له رح  المةةةكلة، وت ليلها ليتمكن على ةةةحئها من إلتيار أفضةةل بديل، وتةةةمل هذلأ ارراء و 

وا قترارات تلك التي يقدمها المسةةتةةةارون والمتخصةةصةةةحن، والتي تسةةاعد على تسةةليط الضةةحء على المةةةةكلة م ل 
 .القرار وتمكن المدير من إلتيار ال ديل الأفضل

                                       
، أدرورة لنيل شةةةةةةهادة الدكتحرالأ، كلية العلح  إتخاذ القرار تطبيق نظام المحاســــبة الإدارية لأ راض التخطيط وتقييم سةةةةةليلة مالية،  26 

 .77، ه2121 - 2122، 3ا قتصادية والعلح  التجار ة وعلح  التسيير، دامعة الجتائر
 .177مردع س ق ذكرلأ، ه ،  حا  ع د ال ر م الأشها 27 
دراســـــة ميدانية على عينة من القيادات  -أســـــاليب إتخاذ القرار أثناء الأزماتسةةةةةةةةعد ع د الله إبراهيم الخر ف،  فادمة آ  مفتاح، 28 

 .37 -36، ه 2122، 2، العدد 22دامعة الملك سعحد، الممل ة العربية السعحدية ، المجلد  المجلة العربية للإدار ة،، -الإدارية
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 لإتخاذ القرار  أساليب حديثة -0

   : تتمثل الأساليب الحديثة لإتخاذ القرار فيما يلي  

يقصةةةد بها إسةةةتعما  الأسةةةاليا ال مية، وذلك بهدف بناء وت ليل مةةةةكلة ما للحصةةةح  إلى رل  بحوث العمليات: -أ
ةةةكلات التي مر اةةةي مثالي، كما يعرفها أيضةةا ميلر وسةةتار وأ ها تط يق الحسةةائل والطرائق والفنحن العلمية ل ل ال

 .29تحاده المدير ن وةكل يضمن ت قيق النتائج المر حبة

: تعت ر إردى النظر ات الر اةةةةية التي تسةةةتخد   تخاذ أفضةةةل القرارات، وتسةةةعى إلى ت يان نظرية المباريات -ب   
مكن، م ال ل الأمثل الذي تت نالأ ا دارة في محادهة محقف معين يتضةةةةةةةةمن إسةةةةةةةةتراتيجية من شةةةةةةةةأ ها ت قيق أك ر ربا

 .30وتخفيض الخسائر إلى أقل رد ممكن

أسةلحب شةجرة القرارات هح الذي يقح  على التفاعل بين الأدوات والحسةائل المستخدمة  تخاذ شـجرة القرارات:  -ج   
القرار في ال يئة الم يطة، وكما يفترض هذا الأسةةلحب أن هنال سةةلسةةلة من التأثيرات ت ثر في عملية إتخاذ القرارات، 

 .31عني أن إتخاذ قرار فرعي ينتج تأثيرا يكحن له ردود فعل تنتةر في سلسلة متعاق ة في هذا المدلل وبيئتهوهذا ي

 العوامل المؤثر في عملية إتخاذ القرار :الرابعالفرع 

 :عوامل البيئة خارجية -1

 :32تتمثل العحامل الخاردية  تخاذ القرار في   

 اشر فط يعة النظا  السياسي وفلسفته وتركي ته ت ثر وةكل م في الدولة:طبيعة النظام السياسي و الإقتصادي  -أ  
على عملية إتخاذ القرارات، وذلك لأن هذلأ العملية تتأثر وط يعة القيحد السةةةياسةةةية التي تفرةةةةها الدولة كما أن النظا  

 ا قتصادي للدولة ي ثر في فعالية القرارات عن در ق قحى المت يرات ا قتصادية.

 تتةأثر القرارات ا دار ةة وةالتقةاليةد ا دتمةاعيةة والعادات المحروثة والقيم :التقـاليـد الإجتمـاعيـة والقيم الـدينيـة -ب   
الةةدينيةةة، و  ةةدو تةةأثير التقةةاليةةد ا دتمةةاعيةةة على القرارات التي يتخةةذهةةا المةةدراء واةةةةةةةةةةةةةةة ةةا ودليةةا من للا  سةةةةةةةةةةةةةةلحكهم 

                                       
 .72، ه 2112ر، دار هحمى للط اعة والنةر والتحز ع، الجتائر، اذ القراالإدارة وعملية إتخدما  الدين لعح سات،  29
كلية العلح  ا قتصةةةادية  أدرورة لنيل شةةةهادة الدكتحرالأ، ،إســتخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصــال في إتخاذ القرارسةةةها  درشةةةا ي،  30

 . 121، ه 2112 - 2113، 3والعلح  التجار ة وعلح  التسيير، تخصص تسح ق، دامعة الجتائر
   37فادمة آ  مفتاح، سعد ع د الله إبراهيم الخر ف، مردع س ق ذكرلأ، ه  31
، ه 2116، الط عةةةةة الأولى،  دار كنحز المعرفةةةةة للنةةةةةةةةةةةةةةةر والتحز ع، الأردن، إدارة إتخـــاذ القرار الإداري م مةةةةد لليةةةةل العتاوي،  32

212- 213 -212. 
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م ثرا في ا دارة وةةةةةةةةةكل عا  والقرارات ا دار ة وةةةةةةةةةكل لاه، و  دو هذا وإتجاهاتهم، أما القيم الدينية فتعت ر عاملا 
التأثير واةةةةةةةةةةةة ا في الأدهتة ا دار ة في الدو  ا سةةةةةةةةةةةلامية، إذ أن الدين في ال ثير من هذلأ الدو  يعت ر عاملا في 

 إقنا  الجماهير وكثير من القرارات تمهيدا  صدارها وتنفيذها. 

د كةةةان من أبرز آثةةةار التطحرات الفنيةةةة للثحرة الت نحلحديةةةة ال ةةةديثةةةة في مجةةةا  إتخةةةاذ لقةةة التقــدم التكنولوجي: -ج   
القرارات إلترا  ال اسةةةةةةةةا ا ل ترو ي، الذي لعا دورا هاما في تجميع ال يا ات وتخت نها، وت ليلها، ورفظها وةةةةةةةةةكل 

 دقيق ومنظم، مما ساعد في التحصل إلى ال لح  الملائمة للمةاكل ا دار ة. 

   :البيئة داخلية عوامل-2

 :33وهي عحامل كثيرة  ذكر أهمها فيما يلي نظمةوتتمثل في العحامل التنظيمية ولصائص الم 

 .عد  ودحد  ظا  للمعلحمات دالل المنظمة يفيد متخذ القرار وةكل ديد 
 . عد  وةحح دردة العلاقات التنظيمية بين الأفراد وا دارات والأقسا 
  الأساسية للمنظمة.دردة وةحح الأهداف 
 .القرارات التي عن المستح ات ا دار ة الألرى  
  .دردة المركت ة ورجم المنظمة ودردة إ تةارها الج رافي  
 .مدى تحافر المحارد المالية وال ةر ة والفنية للمنظمة 

 النفسية والشخصية  العوامل-3

 :34 حعين هماهذلأ العحامل تةمل كل من له علاقة وإتخاذ القرار وتنقسم إلى   

وهذلأ العحامل تتةةةةةةةةةعا فمنها ما يتعلق وال حاعث الداللية للةةةةةةةةةخص، ومنها ما يتعلق والم يط  :العوامل النفســـــية -
النفسةةةةا ي المتصةةةةل وه، وأثرلأ في عملية إتخاذ القرار، ولاصةةةةة لاصةةةةة في مررة إلتيار ال دائل من مجمحعة ال دائل 

 المتارة.

متخذ القرار وقدراته، وهنال ال ثير منها التي ت ثر في عملية إتخاذ القرارات، تتعلق وةخصية  :العوامل الشخصية -
فالقرار يعتمد على ال ثير من المميتات الفردية والةةةةةخصةةةةية للفرد التي تطحرت معه ق ل وصةةةةحله إلى التنظيم، وعليه 

 نظيم.تةكل عملية إلتيار الأفراد وتدر  هم عحامل مهمة في  حعية القرارات المتخذة في الت

 

                                       
 .125 -122، ه 2117الط عة الأولى، دار الف ر الجامعي، ا سكندر ة، ، القرار الإداري ونظم دعمهم مد الصيرفي،  33 
 .125 -122 ف  المردع السابق، ه  34 
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 فعالية التخطيط المالي في إتخاذ القرار :المبحث الثاني

تعتمد عملية القيا  وإتخاذ قرارات سةةةةةةةةليمة على التخطيط المالي الذي يجا بدورلأ أن يقح  على أسةةةةةةةةاس سةةةةةةةةليم،      
فعالية و وتعت ر المحاز ات التقدير ة أداة هامة تسةةةةةةةةاهم في ال ةةةةةةةةةةف على ا   رافات وتصةةةةةةةةة ي ها، وهنا تظهر أهمية 

 خطيط المالي في إتخاذ القرارات.تال

 دور التخطيط المالي في إتخاذ القرار :المطلب الأول

تعد عملية إتخاذ القرار دتءا لا يتجتأ عن العملية ا دار ة  ظرا لأهميتها الجحهر ة والنسةةةةةةةةة ة إلى كل م سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة     
ح  الممكنة التي تحادهها الم سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة لت قيق على التخطيط  المالي يتم إيجاد أفضةةةةةةةةةل ال ل ف الاعتماد، اقتصةةةةةةةةةادية

 المطالا والأهداف رسا المعلحمات المتحفرة، وا مكا يات المتارة.

 علاقة التخطيط المالي بإتخاذ القرار :الفرع الأول

تعتمد الم سةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةات ا قتصةةةةةةةةةةةادية في إتخاذ القرارات على التخطيط المالي الم ني على التن   والتقدير، كتقدير     
  تاج والم يعات القصةةةةةةةةير الذي يكحن لسةةةةةةةةنة واردة، والذي تقح  وه إدارة التخطيط والتنظيم، كما قد يكحن التخطيط ا

  .35اليةأو  ير الممتعدد السنحات، ريث يتم عند القيا  وه دراسة الحةعية ا دمالية للم سسة سحاءا المالية منها 

رة، ومتراوطة، ومتصةةةةةةةةلة ال لقات تتضةةةةةةةةمن في مرارلها المختلفة يعت ر التخطيط المالي عملية ديناميكية ومسةةةةةةةةتم    
من مررلة التصميم، وتنتهي ومررلة إتخاذ القرار، وتعني والمتراوطة إرت اط الماةي وال اةر،  تفاعلات متعددة ت دأ

 وكلاهما والمسةةةةةةةةةةتق ل، وذلك كح ه يعت ر عملية التف ير في ما يجا عمله في المسةةةةةةةةةةتق ل على ةةةةةةةةةةةةحء ما يتحفر من
معطيات في ال اةةةةةةةر، ريث أن القرارات التي تتخذ لمحادهة المةةةةةةةكلات أو المعضةةةةةةلات في الم سةةةةةةسةةةةةةات ا دار ة 

 .36رقاوة، متاوعة وتقح م متعددة ومتنحعة تةمل دحا ا ا دارة كافة، ووظائفها من تخطيط، تنظيم، تحديه،

يضةةةمن التخطيط المالي دحدة القرارات وإعت ارلأ وظيفة أسةةةاسةةةية في ا دارة المالية والتي تعني والتخطيط المسةةة ق     
 ، إذ أ ه ر م ال  ح  والتطحر في هذاطر والعائد الملازمين لقراراتها ل ل  ةةةةةةةادها آلذة في ال سةةةةةة ان عنصةةةةةةري الخ

لتأكد لازا  صةةةةةةةةةةةةةعا المنا ، فلا يحدد در قة مسةةةةةةةةةةةةةتعملة لتجنا المجا  إلا أن إتخاذ القرارات على دردة ك يرة من ا
ا   رافات التي قد تقع، إذ أ ه لا يمكن الت   المطلق والمت يرات ا قتصةةةةةةةةادية، ولا يمكن الحصةةةةةةةةح  إلى تخطيط كل 

 اا رتمالات وبالتالي ت قى القرارات مرت طة وإرتمالات وظروف إتخاذها، كما أن للتخطيط المالي أثر في تصةةةةةةةةةةةةح 

                                       
 ، مجلة إليتا لل  ح دور التخطيط المالي في إتخاذ القرارات المالية في المؤســـــــــســـــــــات الإقتصـــــــــادية الجزائريةفلاق  حر الدين،  35 

 . 18، ه 2123، 1، العدد8المجلد  ،-الةلف  -والدراسات، دامعة رسي ة بن بحعلي 
 .     311 -318مردع س ق ذكرلأ، ه ، م مد الج  ير لمي  لالد 36 
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القرارات المتخذة في الم سةةسةةات ا قتصةةادية والتي تضةةمن ت قيق هيكل مناسةةا وا عتماد على مصةةادر تمح لية أقل 
 .37ت لفة، و يث يضمن هذا الهيكل تنفيذ القرارات ا ستثمار ة المتخذة والت يف مع مت يرات الم يط

 الفرع الثاني: مساهمة الموازنات التقديرية في إتخاذ القرارات 

 :38تساهم المحاز ات التقدير ة في إتخاذ القرارات عن در ق    

يتم المفاةةةةةةةةلة بين ال دائل المتارة في إتخاذ القرار عن در ق  أسةةةةةةةاليا كمية تخاذ القرار: إتحليل الإنحرافات و  -5
تة لا  والتي تةةةةةةةةةةمل عدة  ماذج وهذلأ الأليرة تعت ر الأكفأ في مجا  إتخاذ القرار، فهي ع ارة عن أسةةةةةةةةةاليا علمية و

 علاقة لها وعملية التخمين والض حدات الةخصية. 

يتم  في هذلأ الخطحة مقار ة النتائج الفعلية مع تلك المقدرة الظاهرة في تحـديـد الإنحرافـات وإعداد تقارير الأداء:  -0
 :المحاز ات المختلفة وذلك وفقا للمعادلة التالية

   النتائج الفعيلة  –ا   رافات = النتائج المقدرة       

 و تم في هذلأ المررلة إعداد تقار ر الأداء وذلك من للا  رصر وت ديد ا   رافات. 

في هذلأ الخطحة يتم دراسةةةةةةةةةةةةةة كل إ  راف على ردى بهدف ت ديد مدى أهميته، تقصــــــــي الإنحرافات وتحليلها:  -3
ال دء بت ليل الأرقا  ا دمالية ومن ثم يتم تحده إلى ت ليل ا   رافات التفصةةةيلية  أسةةة اوه، والمسةةة و  عنه، ريث يتم

ل ل عنصةةةةةةر من العناصةةةةةةر المكح ة للأرقا  ا دمالية، وتتطلا هذلأ المررلة ت ديد د يعة ا   راف، ربط ا   راف 
 . 39والنتائج، وتقصي الأس اب التى أدت إلى ا   راف وت ليلها وةكل دقيق

هنا يتم مناقةةةةة الأسةةة اب التي أدت إلى ودحد ا   رافات وإتخاذ القرارات مرحلة إتخاذ الإجراءات التصــحيحية:  -4
والخطحات التنفيذية لمعالجتها ومنع ت رارها، وذلك ومناقةةةةةةةةةةةةةة الأسةةةةةةةةةةةة اب التي أدت إلى ا   رافات مع المسةةةةةةةةةةةة ولين 

م تفسيرات لطية للإ  رافات الهامة المسجلة أو من للا  الم اشر ن عنها، سحاءا كان ذلك من للا  مطال تهم بتقدي

                                       
 . 28 -27فلاق  حر الدين، مردع س ق ذكرلأ، ه  37 
ر، ت، مذكرة لنيل شةةةهادة الماسةةةالموازنة التقديرية ودورها في إتخاذ القرار في مؤســـســـة إقتصـــاديةالعياشةةةي رسةةةين، قربحز الةةةةيخ،  38 

 .12 -11، ه 2111 -2118، -أدرار  –شع ة العلح  التجار ة، تخصص مالية الم سسة، دامعة أرمد دراية 
مذكرة  ،دور الموازنة التقديرية كأداة تخطيط المالي في إتخاذ القرارات المالية في المؤســـــســـــة الإقتصـــــاديةبن النذي  حر الهدى،  39 

، 2115 - 2112، -ورقلة - اسة ية، تخصةص مالية الم سةسةة، دامعة قاصدي مرباح لنيل شةهادة الماسةتر، شةع ة العلح  المالية والم
 .11ه 
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ا دتما  معهم م اشةةةةةةرة لمناقةةةةةةةتها، ثم إتخاذ القرارات في شةةةةةةأن الخطحات الحادا إت اعها لمعالجتها، وت ديد الطرق 
 .40والحسائل لذلك

 ة المساهمة في عملية إتخاذ القرارتقديري: أنواع الموازنات الالمطلب الثاني

تعت ر المحاز ات شةةةكل من أشةةةكا  التخطيط وتطح ر أداء الم سةةةسةةةة، إذ يجا على المسةةة ولين تحفير المعلحمات     
 لهذلأ الأليرة من  فقات وإيرادات، من أدل إعداد المحاز ات التقدير ة المختلفة ريث سنقح  وعرةها في هذا المطلا.

 الموازنة التقديرية للمبيعات  :الفرع الأول

 وازنة التقديرية للمبيعاتتعريف الم: 

تعرف على أ ها أداة من أدوات تخطيط الم يعات التي تسةةةةةةاعد على تنفيذ ال رامج ال يعية وتسةةةةةةهيل عملية الرقاوة     
والتقييم على أسةةةةاس الأهداف المحةةةةةحعة، ريث تعت ر  قطة أسةةةةاس في إعداد الميتا يات الألرى للمةةةةةةرو  وت قيق 

يف وال صةح  على أك ر قدر ممكن من الأرباح، عن در ق وةةع لطة شاملة للمةرو  الأهداف ال يعية وأقل الت ال
 . 41وريث تعت ر أساسا  عداد لطط ا دارات الألرى 

  :إعداد الموازنة المبيعات 

 ر تقةدير الم يعةات الخطحة التنفيةذيةة الأولى في إعةداد المحاز ةات التقةدير ةة، فةال ميات وفي مقدمتها كميات تيع    
ا  تاج التي يمكن بيعها من ا  تاج تعت ر العنصةةةر الأسةةةاسةةةي الذي يتم على أسةةةاسةةةه تقدير العناصةةةر ، إذ يجا 
تقةدير الم يعةات وةال ميةة والقيمةة  ظرا لعةد  التةأكةد من ت قيق رقم معين من الم يعةات، لذا يتم إت ا   ظا  المحاز ة 

التي ت دد من الطاقة ا  تادية ال لية للم سةةةةةةةةسةةةةةةةةة. قد يتم المر ة أي ومعنى إعداد عدة تقديرات للم يعات وال مية 
إعداد تقديرات للم يعات السةةةةةةةةةةةنح ة لعدة فترات كل فترة تمثل أربعة أسةةةةةةةةةةةابيع مثلا للقدرة على المقار ة بين ا  جاز 

أي  ،الفعلي والتقديري، و تم ت ديد سةةعر بيع الحردات ومعرفة مجل  ا دارة، وكذلك عمحلة وكلاء ال يع إن وددوا
أن لفض أو رفع لأسةةعار ال يع أو ت يير لنسةة ة عمحلة الحكلاء الخاصةةة والم يعات يجا أن يألذ وعين ا عت ار 

                                       
دور نظام الموازنات التقديرية من خلال عمليات التخطيط، التنسـيق والرقابة في تنفيذ إسـتراتيجية المنظمة )دراسة زع اط لطفي،  40 

العلح  ا قتصةةةادية والعلح  التجار ة وعلح  التسةةةيير، فر  التسةةةيير، أدرورة مقدمة لنيل شةةةهادة الدكتحرالأ، كلية حالية لشـــركة مســـاهمة(، 
 . 253، ه 2117-2116، 3دامعة الجتائر

 ح  ، مجلة ال إســــــــتخدام الموازنة التقديرية للمبيعات كأســــــــلوب فعال لمراقبة التســــــــييرأرمد  حر قايد  حر الدين، بروبة إلها ،  41 
 . 318ه  ،2115، 22، العدد12مجلد،  ال-وسكرة  -والدراسات، دامعة م مد ليضر
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ظروف العرض والطلا وللأسةةةةةةةةةةةعار الخاصةةةةةةةةةةةة والم يعات، و هح الأمر الذي يتطلا التعديلات اللازمة والحادا 
  .42إدلالها على المحاز ة

 نتاج الموازنة التقديرية لل  :الفرع الثاني

 تعريف موازنة الإنتاج: 

تعرف على أ ها ال مية التي تسةةةةةعى الم سةةةةةسةةةةةة   تادها للا  فترة المحاز ة وعد الألذ وعين ا عت ار سةةةةةياسةةةةةة      
الم يعةةات والتخت ن، كمةةا تعرف على أ هةةا قةةائمةةة المخردةةات من المنتجةةات التي تع ر عةةادة وةةالحرةةدات، و عتمةةد في 

 :43قيق الأهداف التاليةإعدادها على محاز ة الم يعات وتعمل محاز ة ا  تاج على ت 

   .ت ديد مقدار ا  تاج اللاز  للا  فترة زمنية معينة لتل ية إرتيادات ال يع والتخت ن 
   .تقدير الت اليف اللازمة لعملية ا  تاج 
  .المساهمة في تقدير الطاقة ا  تادية الفعلية والحردة ا  تادية وما يلتمها 
 إعداد موازنة الإنتاج: 

حاز ةةة ا  تةةاج يعت ر دتءا هةةامةةا من إعةةداد  ظةةا  الرقةةاوةةة الةةدالليةةة عن در ق المحاز ةةة التقةةدير ةةة، إذ إن إعةةداد م    
يست يل بدون محاز ة ا  تاج التحفيق ي ن الجهحد الخاصة وكل الم يعات وا  تاج، وال مية الحادا إ تادها للا  فترة 

 :44المحاز ة ت دد كما يلي

المختون  –ال ميةة الحادةا إ تةادهةا = الم يعةات المقدرة زالمختون الحادا ا رتفال وه في  هاية فترة المحاز ة     
 من ا  تاج المحدحد في أو  فترة المحاز ة

 

 

                                       
لة دفاتر ، مج-دراســة حالة مصــنع رونو الجزائر -محاكاة تطبيق نظام الموازنات التقديريةبحشةةةيخي بحرحه، بحعتة ع يد وةةةةير،  42 

 .217، ه 2123، 1، العدد12،  المجلد -مست ا م  -بحداك ، دامعة ع د ال ميد بن وادي  
 -ممارســــة نظام الموازنات التقديرية ك لية لمراقبة التســــيير في المؤســــســــات الإنتاجية بالجزائر  ، واقععلحدي أمين، م مد ملحح43 

  .2ه، كلية العلح  ا قتصادية والعلح  التجار ة وعلح  التسيير، دامعة ال ليدة، -دراسة ميدانية لمؤسسة مطاحن قصر البخاري 
 .182بحشيخي بحرحه، بحعتة ع يد وةير، مردع س ق ذكرلأ، ه  44 
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 الموازنة التقديرية للمصروفات :الفرع الثالث

   تعريف موازنة المصروفات 

 هي تقدير الت اليف التي يمكن أن تت ملها الم سسة للا  فترة المحاز ة، وتنقسم الت اليف رسا العملية التي     

تتصةةةةةل بها والتقدير يكحن رسةةةةةا تلك العملية، فالمصةةةةةار ف الخاصةةةةةة وال يع والتحز ع ت حن متصةةةةةلة وةةةةةةكل م اشةةةةةر 
دية وهي تلك الت اليف المتصةةةةةةةةلة والعملية ا  تا والتحقعات والم يعات، كذلك المصةةةةةةةةار ف ال ير م اشةةةةةةةةرة الصةةةةةةةةناعية

ذلك المصار ف ا دار ة والعمحمية والتي تتحادد في كل العملية  إلى وإستثناء الأدحر وت لفة المحارد الم اشرة، إةافة
 :، وفيما يلي سنتطرق إلى كل هذلأ المصار ف كارتي45ا قتصادية

 الموازنة التقديرية للمصاريف الصناعية  .5

القحى الم ركة، التحر دات، المصةةةار ف  تةةةةمل هذلأ المحاز ة المصةةةار ف الصةةةناعية  ير الم اشةةةرة كا هتلاكات،    
التي تنفق لأدةل ت سةةةةةةةةةةةةةةين ا  تةاج وتعت ر هةذلأ المحاز ةة على المصةةةةةةةةةةةةةةار ف وذلك ومقار ة المصةةةةةةةةةةةةةةار ف الفعلية مع 

 .46المصار ف التقدير ة

 ناعية ال ير م اشرة التمييت بين الةق المت ير والةق الثابت على أساسيجا أن يراعي عند تقر ر الت اليف الص    
علاقة الت لفة و جم النةةةةةةاط، و مكن أن يتم تقدير الت اليف الصةةةةةناعية  ير م اشةةةةةرة في صةةةةةحرة معادلة محزا ة مر ة 

 : 47كالتالي

     Y = a + b X 

Y .الت اليف الصناعية  ير الم اشرة المقدرة : 

 :aثابت من الت اليف الصناعية  ير الم اشرة. تمثل الجتء ال 

 :b .تمثل المعد  المت ير من الت اليف  ير الم اشرة ل ل وردة 

                                       
،مذكرة لنيل شةةهادة المادسةةتير، كلية  تقييم عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنات التقديرية في  المؤســســةز نا رةةةحان علي،  45 

 .73، ه 2113-2112، 2العلح  الاقتصادية و التجار ة وعلح  التسيير، دامعة قسنطينة 

 .117، ه2117، الط عة الثالثة، ديحان المط حعات الجامعية،  -أداة فعالة للتسيير  -الموازنات التقديرية فركحس م مد،  46

 .73ز نا رةحان علي، مردع س ق ذكرلأ، ه  47 
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:x  .  تمثل مستحى النةاط را  تاج  

 الموازنة التقديرية لمصاريف التوزيع والبيع  .0

تجات الجاهتة لل يع لتخت ن المنيمكن تعر ف مصار ف ال يع والتحز ع وأ ها تمثل الت اليف التي تت ملها الم سسة     
وا علان عنها، وترو جها، و قلها، وتحز عها، وت صيل قيمتها، وكذلك ت اليف الأو ا  التسح قية لتصر ف منتجاتها 
الجاهتة، وتمثل مصةةار ف أع اء ال يع والتحز ع م الض ةةةخمة و يث أ ها تسةةاوي أو تفحق ت اليف ا  تاج، وهذا رادع 

لة من ق ل الم سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات وصةةةةةةةةةرف ال ثير من الأمحا  في أو ا  السةةةةةةةةةحق وفي وسةةةةةةةةةائل الترو ج إلى الجهحد الم ذو 
للمنتجات، ودراسةةة قنحات التحز ع لصةةرف منتجاتها، و مارس  ةةةاط ال يع  والتحز ع عادة أقسةةا  متخصةةصةةة مثل قسةةم 

رق التحز ع المحاز ة إلتيار دال يع، الدعاية وا علان، النقل، التخت ن، التع ئة والت ليف وأو ا  السةةةةةحق، تهدف هذلأ 
الجيد والرقاوة على مصةةةروفات ال يع والتحز ع، إةةةةافة إلى ت قيق التنسةةةيق بين القدرة المالية للم سةةةسةةةة والجهحد التي 

 .48ت ذلها الم سسة في مجا  ال يع والتحز ع وا  تاج

 . الموازنة التقديرية للمصاريف العامة والإدارية 3

تتضةمن هذلأ المحاز ة ت اليف النةةاط ا داري وكافة المصةار ف التي تنفقها ا دارة، تدفعها الم سةسةة و ض النظر    
عن ودحد أ ةةةةةةةةةةةةةةةطةة إ تةاديةة من عدمها، فهذلأ الت اليف لا يمكن تجن ها في العادة أو ربطها والمنتجات أو الم يعات 

لمسةةةتخدمة من ق ل إدارة الم سةةةسةةةة كالسةةةيارات، م ا ي ا دارة، وتتمثل في رواتا ا دارة العليا إسةةةتهلاكات الأصةةةح  ا
 . 49الأثا ، مصار ف الضيافة والت رعات الخير ة لمساعدة المجتمع الم لي

 الموازنة التقديرية للنقدية :الرابعالفرع 

  تعريف الموازنة التقديرية للنقدية 

إن المحاز ة النقدية تختلف كثيرا عن المحاز ات الألرى، فهي ع ارة عن تقدير لمدفحعات و مق حةات الم سسة      
للا  فترة زمنية معينة وعلى العمح  لا تعد على أسةةةةةةةةاس سةةةةةةةةةنحي ول ن على أقل على أسةةةةةةةةةاس شةةةةةةةةةهري وفي وعض 

                                       
 . 52 -51فركحس م مد، مردع س ق ذكرلأ، ه  48 
دراســـة مجموعة من  -الجزائرية  أثر نظام الموازنات التقديرية على ســـلول المســـيرين في المؤســـســـات الإقتصـــاديةسةةةةعاد وادة،  49 

أدرورة لنيل شةهادة الدكتحرالأ، كلية العلح  ا قتصةادية وعلح  التسةيير والعلح  التجار ة، قسم علح   ،-سـات الإقتصـادية الجزائرية المؤسـ
 .76، ه 2117 - 2116 ،-المسيلة  -دامعة م مد بحةياف  التسيير تخصص إدارة أعما  الم سسة،
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النقدية  إلي دراسةةة الحةةةع التمح لي والسةةيحلة الأريان تحز  على كل أسةة ح  فهي تعت ر أداة التخطيط النقدي، وتهدف
للم سسة كح ها ت ين لنا المقدار الذي ست حن عليه السيحلة النقدية المت قية في الصندوق أو ال نك في  هاية كل فترة، 

 .50بهدف ت طية أي عجت متحقع في النقد أو إستثمار الفائض منه وأعلى مردود ممكن

  قدية إعداد الموازنة التقديرية للن 

 :51يعتمد هذا النح  من المحاز ات على ثلا  أركان رئيسية وهي    

 :. تقدير التدفقات النقدية الداخلة5

المدلل الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةةي لأي محاز ة  قدية هح إعداد التن  ات الخاصةةةةةةةةة والم يعات، و تم إعداد هذلأ  :التبؤ بالمبيعات -أ
ووفقا لذلك يعد المدير المالي التقديرات الخاصةةةةةةةةةةةةةةة والتدفقات  التقديرات والتعاون بين المدير المالي و إدارة الم يعات

 الم يعات و النفقات الخاصةةةةةةةة وا  تاج النقدية على أسةةةةةةةاس شةةةةةةةهري، والتي تنتج و تمثل المت صةةةةةةةلات المتحقعة من
والمختون، ثم يقدر رجم التمح ل المطلحب. و يجدر ا شةةةةةةةةارة إلى ت يين أدا  التسةةةةةةةةديد، أي أن م يعات اليح  يمكن 

يح  وعد عملية ال يع، فيجا إظهار ال ساوات المدينة أو التدفقات اردلة للفترة  61أو 31ت صيل تدفقها النقدي وعد 
 تظهر في الميتا ية ا فتتارية. الساوقة ريث

في رالة التناز  عن ا سةةتثمارات ك يع أصةةح  ثابتة أو بيع دتء من م فظة الأوراق   :التنازل عن الإســتثمارات -ب
المةاليةة يجةا ت ةديد ميعاد ق ض قيمتها، وفي رالة التناز  عن ا سةةةةةةةةةةةةةةتثمارات ك يع أصةةةةةةةةةةةةةةح  ثابتة أو بيع دتء من 

 ا ت ديد ميعاد ق ض قيمتها.يج م فظة الأوراق المالية

 :52تتمثل في :مصادر نقدية أخرى  -ج

 إصدار أسهم دديدة  -
 قروض دح لة وقصيرة الأدل  -
 إعا ات مستلمة -
 فحائد أرصدة ال ساوات وال نحل -

                                       
 .211فركحس م مد، مردع س ق ذكرلأ، ه  50 
 .11ز نا رةحان علي، مردع س ق ذكرلأ، ه  51 
 .218فركحس م مد، مردع س ق ذكرلأ، ه  52 
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 فحائد ا ستثمارات  -

 تقدير التدفقات النقدية الخارجة: .0

 وتت حن المدفحعات التقدير ة من ا لتتامات المطلحبة من الم سسة للا  فترة المحاز ة كالمحاد الأولية والأدحر.     

 . صافي التدفقات النقدية:3

يتمثل في الفرق بين التدفقات النقدية الداللة والتدفقات النقدية الخاردة، وقد يكحن صةةةةةةةةةةافي التدفق النقدي محد ا     
يكحن صةةافي التدفق النقدي محدا إذا زادت التدفقات النقدية الداللة عن التدفقات النقدية الخاردة، بينما أوسةةال ا. و 

 . 53يكحن صافي التدفق النقدي سال ا إذ زادت التدفقات النقدية الخاردة عن التدفقات النقدية الداللة

 المبحث الثالث: الدراسات السابقة والقيمة المضافة

 دراسات السابقةالمطلب الأول: ال

 دراسات عربية :الفرع الأول

 الدراسة الأولى:

، مذكرة لنيل (e.co.me.s)العياشةي رسةين، قربحز الةةيخ، المحاز ة التقدير ة ودورها  في إتخاذ القرار في الم سةسة 
 - 2118شةةةع ة العلح  التجار ة، تخصةةةص مالية الم سةةةسةةةة،  -أدرار -شةةةهادة ماسةةةتر أكاديمي دامعة أرمد درار ة 

2111  . 

إن الهدف الأسةةةاسةةةي من هذلأ الدراسةةةة هح دراسةةةة الطرق المت عة في الم سةةةسةةةة ا قتصةةةادية للحصةةةةح  إلى أ جا     
  العناصةر الأساسية المت عة في ذلك، ريث تمت دراسة مختلف القحائم القرارات من ريث ا لتيار والتنفيذ دون إ فا

المالية للم سةةةةةةسةةةةةةة وتم التحصةةةةةةل إلى أن المحاز ات التقدير ة هي أداة تخطيطية سةةةةةةاهمت في إتخاذ القرارات من أدل 
م سةةسةةة سةةاعد الت سةةين أداء الم سةةسةةة، إذ أ ه في ال ثير من الأريان تعت ر المحاز ة أداة من أدوات الم اسةة ة التي ت

 في ممارسة وظائفها وأ ةطتها.

 

                                       
 .11ز نا رةحان علي، مردع س ق ذكرلأ، ه  53 
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 الدراسة الثانية: 

دور التخطيط المالي في اتخاذ القرار في المؤســـســـة الاقتصـــادية ا دراســـة حالة بن رنيش و حه، ل حابي أيحب، 
ية،  ، مذكرة لنيل شةةةهادة ماسةةةتر أكاديمي، دامعة  رداية، شةةةع ة العلح  الم اسةةةشــركة الكهرباء والطاقات المتجددة ا

 .2122-2121تخصص م اس ة 

هدفت هذلأ الدراسة إلى التعرف على الأس  النظر ة للتخطيط المالي وعملية إتخاذ القرار، ريث تم القيا  بت ليل     
القحائم المالية لةةةةةةةركة ال هرباء والمحارد المتجددة، وبعد ت ليل مختلف عناصةةةةةةر القحائم المالية، وتم التحصةةةةةةل إلى أن 

ية للم سسة مستقرة  حعا ما ر م أ ها لا يمكنها ت طية ديح ها ذاتيا، وهنا تظهر أهمية التخطيط المالي الحةةعية المال
ت سةين دحدة القرارات المالية وبعد ت ليل النتائج المتعلقة والقحائم المالية للم سةسةةة رالميتا ية  الجيد كح ه يسةاعد على

لية، رساب النتائج الخاصين والم سسة م ل الدراسة  تم التحصل المالية الختامية وددو  ت سةين دحدة القرارات الما
 للةركة وبالتالي تعتز قراراتها. إلى أن  تائج النسا والم شرات المالية تحةا الصحرة المالية 

 الدراسة الثالثة: 

فلاق  حر الدين، دور التخطيط المالي في اتخاذ القرارات المالية في الم سةةةةسةةةةات الاقتصةةةةادية الجتائر ة " م سةةةةسةةةةات 
 .  2123"، مجلة ايليتا لل  ح  والدراسات، (baticic) الم ا ي الصناعية والن اسية 

ت سساؤلمالمالية في ارات ارلقذ اتخاإلمالي في لطيط اjلامكا ة دور وعلى ء ولةء القاإلى إسة رادلالأ ذهتهدف     
لأ ودورلمالي الترليل ت الياآ نلية مآلأ رعتباإلمالي بتخطيط الاهمية از أرب  إللا نم كل، وذيةرئازلجاية دقتصاا 

ل راسية والص اعية المباني اسسة  ؤمى وسة رالة على مسترادب، تم القيةةا   سسةؤلمالية للمت ةةديةةد الخطةةة افي 
BATICIC  لأ ودورسسة ؤلمالمالي في ا طيطلتلاقعي لمكا ة اولا صلتشلياب ية  كلوذ 2122-2121للا  الفترة

 قيطر نع مسسة تتؤلمالي للماةع ولا معملية تقييأن لى   التحصةةةةةةةل إت دق، وسسةؤلمالية للمارات ارلقذ اتخاإفي 
ارات رلقذ اتخاة  ليرأرلة رتعتبر كمة لأليرالأ ذهوأن لمالي ازن اولتات ارشؤمولمالية سةةةةةةةةةةةا ال ا ضبعا  دستلإ
لتي تعيشها ادة رلحوالصعبة المالية اةعية ولات ارشؤلمالأ ذه  للا نيةا مأتبين ، ومهادع نلم اسبة مالمالية ا
 ر.لاستثماوايل ولخاصة بالتمالمالية ارات ارلقذ اتخاابشكل سلبي رتما على عملية  رثؤلتي تواسسة ؤلما

 الدراسة الرابعة:

زمات" دراسةةةةةةةةةةةة عينة من القيادات فادمة المفتاح، سةةةةةةةةةةةعد الله ع د ابراهيم الخر ف، أسةةةةةةةةةةةاليا إتخاذ القرارات أثناء الأ
 .2، العدد 22ا دار ة"   المجلة العربية للإدارة، دامعة الملك سعحد، الممل ة العربية السعحدية، المجلد 
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هدفت هذلأ الدراسةةةةةةةة للتعرف على أسةةةةةةةاليا إتخاذ القرارات أثناء الأزمات لدى عينة من القيادات ا دار ة وجامعة     
لنتائج المتحصةةةةل إليها هي أن أسةةةةةلحب ال كم الجماعي وأسةةةةلحب ال كم الةةةةةخصةةةةةي من أهم الملك سةةةةعحد، ومن أهم ا

الأسةةةاليا المعتمدة في إتخاذ القرارات في الجامعة، وهي تعت ر من الأسةةةاليا التقليدية في إتخاذ القرار مقار ة و ياب 
ذ القرارات، ر أسةةاليا رديثة في إتخاا عتماد على الأسةةاليا ا رصةةائية كنظر ة الم ار ات و ظر ة التماثل التي تعت 

في الألير قا  ال ارثين بتقديم تحصةةةةةةةةيات  وهي ةةةةةةةةةرورة الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةة ا هتما  بتطح ر القيادات ا دار ة وإسةةةةةةةةتخدا  
الأسةاليا ال ديثة  تخاذ القرار أثناء الأزمات وكذلك تحفر الأدهتة وا مكا يات اللازمة التي تسةاعد في ممارسة هذلأ 

 الأساليا .

 دراسات أجنبية  الثاني: رعالف

  الدراسة الأولى:

dmtry v .nekhaychum  ، irin .nogas ،elena v. nekhaychuk ،akhtem a.dzhelilov ،the 
financail planning and its tasksin modern ا   models of en terprise manegement  
،magazine business and manegement research ،the number   83 . 

تناو  هذا المحةةةةةةةةةح  قضةةةةةةةةايا التخطيط المالي ومهامه ال ديثة  دارة الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةات، وذلك من للا  ت ديد أهم     
م شةرات الخطة المالية لت قيق الأهداف التي تسةعى  الم سةسةة  للحصح  إليها وكيفية ت قيق الرب ية  والعمل وال د 

 عتماد على الأساليا الم اس ية .والتقليل من المخادر التي يمكن أن تتعرض لها  وا 

 الدراسة الثانية: 

Vesna grodanovska ، katerina bojkovska K  ، nikolche jankkulovsk ،financial manegment 
and financial planning in the organization  ، magazine european journal of business 
and manegment the number  . 2117 ، 1  

التخطيط المالي أرد م ادىء ا دارة المالية العامة، ريث أن التخطيط المالي هح ع ارة عن صةةةةةةةةةيا ة الأهداف      
والسةياسات وا دراءات وال رامج  والميتا يات المتعلقة والأ ةطة المالية، وهذا يضمن ودحد سياسات مالية وإستثمار ة 

قات المالية الداللة والخاردة، وأيضةةةةةةةا يسةةةةةةةاهم التخطيط المالي  في فعالة وكافية لضةةةةةةةمان التحازن المعقح  بين التدف
إعداد المحاز ات التي تسةاعد على  مح الةةركة وةةمان وقائها فترة دح لة، و تم تنفيذ التخطيط المالي في الم سةسات 

 من أدل التن   والنتائج المالية المستق لية للحصح  إلى أفضل النتائج .
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 المضافةالقيمة  :الثانيالمطلب 

 أوجه الإختلاف أوجه التشابه الدراسات

مةعةرفةةةةةةةة دور الةتةخةطةيط المةةةةةةةالي في إتخةةةةةةةاذ  - الدراسة الأولى
 القرارات.

 إت ا  المنهج الحصفي الت ليلي في الدراسة. -
 دراسة القحائم المالية وت ليلها.  -

دراسةةةةةةةةةةةةةةةة دةةدو  النتةةائج وةةالقيم  -
 ال قيقية والتقدير ة.

دراسةةةةةةةةةةةةةةة واقع التخطيط المةالي  -
 م سستين.في 

التعرف على الأسةةةة  النظر ة للتخطيط المالي  - الدراسة الثانية
 وإتخاذ القرار.

 ت ليل القحائم المالية.  -

وت ليل القحائم المالية دراسةةةةةةةةةةةةةةة  -
 .لم سستين مختلفتين

مكةةةةا ةةةةة التخطيط المةةةةالي وإتخةةةةاذ القرارات في  - الدراسة الثالثة 
 الم سسات ا قتصادية.

المةةالي في إعةةداد الخطةةة إبراز أهميةةة التخطيط  -
 المالية.

 دراسة القحائم المالية. -
تة ةلةيةةةةةةةل مةخةتةلةف الةميتا يةةةةةةةات  -

 التقدير ة للم سسات قيد الدراسة.

 التعرف على أساليا إتخاذ القرارات.  - الدراسة الرابعة
ا عتماد على الأسةةةةةةةةلحب الت ليلي في دراسةةةةةةةةة  -

 المحةح .

إبةراز الةعةلاقةةةةةةةة بةين التخطيط  -
 المالي وإتخاذ القرار. 

معرفة قضةةايا التخطيط المالي ومهامه ال ديثة  - الدراسة الخامسة
 في إدارة الم سسات.

معرفة كيفية ت قيق الربا والتقليل من المخادر  -
 والمفاةلة بين ال دائل المتحفرة  والمناس ة.

ت ليل ددو  رسةةةةةةةاوات النتائج  -
 ال قيقية. والقيم المقدرة

ت ليةةةةةةل المحاز ةةةةةةةات التقةةةةةةةدير ةةةةةةةة  -
 للم يعات وا  تاج والمصروفات.

دور التخطيط المةةةةالي في  دراسةةةةةةةةةةةةةةةةةة كةةةةل من - الدراسة السادسة
أهمية التخطيط المالي و  الم سسات ا قتصادية

 في ت ديد أهداف الم سسة.
إسةةةةةتخدا  أدوات تخطيطية ر اةةةةةةية رديثة في  -

 والخاردة.ت ديد التدفقات المالية الداللة 

دراسةةةة أهمية إسةةةتخدا  الأدوات  -
التخطيطيةةة ال ةةديثةةة في إتخةةاذ 

 القرارات. 
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 خلاصة الفصل الأول

من للا  دراسةةةة الجا ا الأدبي النظري لدور التخطيط المالي في إتخاذ القرارات دالل الم سةةةسةةةة ا قتصةةةادية       
تم التحصةةةةل إلى أن التخطيط المالي وظيفية إدار ة أسةةةةاسةةةةية أولى تسةةةةاهم في ت ديد ا رتيادات المالية ومصةةةةدرها، 

ة على إيجاد تراوط منطقي بين القرارات والأهداف العام والقدرة على التن   وأردا  المسةةةةةةةةةةتق ل، ريث يعمل التخطيط
للم سةسة من دهة، والأهداف التفصيلية للمةرو  من دهة ألرى، وذلك عن در ق إستخدا  أدوات تخطيطية عملية 
ر اةةية كالمحاز ات التقدير ة التي تسةتخد  للتع ير ال مي عن أهداف وسةياسات الم سسة التي تضمن دحدة القرارات 

يل ومناقةةةة ا   رافات المحدحدة، ومعالجتها مع م اولة منع ت رارها  مسةةتق لا  لتيار ال ديل الأفضةةل من بين بت ل
 ال دائل المتارة التي تضمن ت قيق الأهداف المسطرة للم سسة في ظل تقل ات ال يئة ا قتصادية.
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 تمهيد الفصل الثاني   

من أدل إسةةةةةقاط الجا ا النظري على الجا ا التط يقي قمنا بدراسةةةةةة وردتين إ تاديتين لم سةةةةةسةةةةةتين مختلفتين       
وذلك عن در ق التعرف على الم سةةةةةةةةةسةةةةةةةةةتين، هيكلهما التنظيمي، والتطرق إلى مختلف الأ ةةةةةةةةةةطة التي تمارسةةةةةةةةةةهما 

نتائج المقدرة  يات التقدير ة وت ليلها ت ليلا مقار ا للالحردتين، والقيا  بدراسةةة القحائم المالية لهما لعرض مختلف الميتا
والنتائج الفعلية المتحصل إليها للتعرف على دردة ا   رافات من أدل تص ي ها ومناقةتها  تخاذ القرارات المناس ة 

يمتها لى قالتي تتماشةةةةةةةى مع ا مكا يات وال دائل المتارة لت قيق الأهداف من أرباح، ديمحمة النةةةةةةةةاط، والم افظة ع
 السحقية.

 : يتضمن هذا الفضل م  ثين كارتي   

 تقديم عينات الدراسة :المبحث الأول  
 التقدير ة وت ليل  تائج ا   رافات للم سستين  حاز اتعرض الم :المبحث الثاني 
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 المبحث الأول: تقديم عينات الدراسة 

 المعدنية )وحدة عزابة(المطلب الأول: تعريف المؤسسة الوطنية للزم 

 الفرع الأول: تعريف المؤسسة

في المحقع بين ري ديار  22تقع الحردة قيد الدراسةةةةةةةة في دائرة عتاوة ولاية سةةةةةةةكيكدة على الطر ق الحدني رقم       
كلم عن مدينة عتاوة. الم سةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةة الحدنية للرز  المعد ية محدحدة على  2الت تحن ومنت  الأوطا  على رحالي وعد 

حى التراب الحدني ع ر ثلا  وردات للإ تاج ر عتاوة، سةةةةكيكدة والق ة  وإدارتها العامة تتحادد وجسةةةةر قسةةةةنطينة مسةةةةت
 والجتائر العاصمة.

للم سةةسةةة العديد من التبائن من القطاعين العا  والخاه، ريث تةةةت ل الم سةةسةةة مع م سةةسةةات ودنية ك يرة        
وكذلك مع متعاملين إقتصةةةةةةةةةةةةةةاديين صةةةةةةةةةةةةةةناعيين في مجا  المحاد ال ذائية ر مصةةةةةةةةةةةةةة رات الخضةةةةةةةةةةةةةةر والفحاكه، الل ح  

 وز حت التةةةةة يم، تعت ر الم سةةةةسةةةةة اليح والأد ان...إلخ  وكذلك مع متعاملين صةةةةناعيين في مجا  الدهحن والت حت 
 عامل. 717من الم سسات الرائدة في مجا  الصناعة ولاصة في قطا  الت ح ل ريث تقح  بتحظيف أكثر من 

 الفرع الثاني: طبيعة نشاط المؤسسة 

 الم سةةةةةةسةةةةةةة الحدنية للرز  المعد ية شةةةةةةركة ذات أسةةةةةةهم مختصةةةةةةة في صةةةةةةناعة وبيع الع حات المعد ية المحدهة      
 للإستعما  ال ذائي والصناعي.

تتةةةةةكل الم سةةةةسةةةةة من ثلا  وردات صةةةةناعية وا دارة العامة تتحز  على مسةةةةتحى شةةةةرق ووسةةةةط ال لاد، ريث       
تتحادد وردتان بحلاية سكيكدة ر وردة عتاوة ووردة رمروش رمحدي ، والحردة الثالثة تتحادد على مستحى بلدية دسر 

 ة أين تتحادد أيضا ا دارة العامة.قسنطينة والق ة الجتائر العاصم

 وردة سكيكدة مختصة في صناعة الرز  والع حات الصناعية المحدهة لت ليف المنتجات كالطلاء والت حت. -
وردة عتاوة مختصةة في صةناعة الرز  أو الع حات ال ذائية المحدهة لتخليف المنتجات ال ذائية كالمص رات،  -

 والل ح ، والأد ان.
إلتصةةةةةةةةاصةةةةةةةةها أوسةةةةةةةةع في تجمع بين منتجات وردات الةةةةةةةةةرق ومنتجات ألرى صةةةةةةةةناعية  وردة الق ة مجا  -

 و ذائية.
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 ظيمي للمؤسسةتنالفرع الثالث: الهيكل ال

 لم سسة الرز  المعد ية روردة عتاوة يمثل الهيكل التنظيمي  :20الشكل            
 

 

 

 

 

المصال                   

المرتبطة                 

  مباشرة                 

  بالمديرية               

المصال             

 بالإنتاجة المرتبط         

 

 

 

 

المصال   

 المرتبطة              

  التقنية بالمساعدة            

                  

المرتبطة               المصال   

بالتسيير             

 الإداري           

 

                 

 المديرية

 الأمانة العامة

 دائرة الأمن

 دائرة مراقبة النوعية

دائرة المحاسبة 
 والمالية

دائرة الموارد البشرية  دائرة مراقبة التسيير
 والإدارة العامة

 دائرة الإنتاج

دائرة التموين  دائرة التجارة
 والشراء

 

 دائرة التقنية

 مساعد المعلوماتية

 
 المعد ية روردة عتاوة مصل ة الم اس ة لم سسة الرز   المصدر:            

   -سكيكدة  -5المطلب الثاني: تعريف مؤسسة تكرير البترول

 الفرع الأول: تعريف المؤسسة

هي ع ارة عن إردى الم سسات الت ح لية التي تمتل ها الدولة وةعت ت ت  -سكيكدة-م سسة ت ر ر ال ترو       
الذي أ ةأت من أدله هح عملية ا  تاج المتمثلة في ت ح ل ال ترو  الخا  رالم لي  "، الهدف الأساسيRA1Kالرمت"

 والمستحرد ، إلى منتجات داهتة من أدل التجارة بها الداللية والخاردية.

 أهم المصافي المحدحدة على مستحى القطر الجتائري:    
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 مصةةةةةفاة سةةةةةكيكدة رRA1Kدن/السةةةةةنة وا ةةةةةةافة إلى لا  م ح   مليحن 15 : إذ ت لض معالجتها لل ترو  الخا  ب
 ألف دن/السنة.227مستحرد الذي يقدر ب

 مصفاة آرز ح رRA1Z  مليحن دن/السنة وا ةافة إلى م ح  ومستحرد الذي 1.5 : قدرة معالجتها لل ترو  الخا
 الف دن/السنة321يقدر ب

 مليحن دن/سنة.2.5جة فيه  : لاه فقط لمعالجة ال ترو  الخا  التي ت لض قدرة معال(RA1Zمصفاة الجتائر

 الفرع الثاني: نشاط المؤسسة

 تعد م سسة ت ر ر ال ترو  وسكيكدة إردى الم سسات الت ح لية ا  تادية ال  رى التي تمل ها الدولة،       

 وتتمثل أهم أ ةطتها في:

 ت ر ر النفط الخا  ارتي من راسي مسعحد. -
 والعطحر. معالجة النفط وهذا   تاج التفت وجميع أ حاعه -
 معالجة الخا  الم ح  المستحرد   تاج زفت الطرقات والتفت الم كسد. -
 ال مي والنحعي  محاصلة وةما ة ت طية إرتيادات السحق الحدني والمحارد المت ررة على المستحى  -
 محاصلة عرض المحاد المكررة الحدهة للسحق الدولية والمستجاوة للمقايي  الدولية. -

 أهمية مؤسسة تكرير البترول: الفرع الثالث 

تعت ر م سةةةسةةةة سةةةكيكدة لت ر ر ال ترو  من أهم الم سةةةسةةةات في الجتائر لذا ت تل مكا ة مرمحقة في الصةةةناعة       
الت ر ر في إفر قيا و  تل المرت ة الثالثة على المسةةةةةةتحى العالمي، إذ يمثل  الجتائر ة، كما تعت ر من أك ر م سةةةةةةسةةةةةةات

  ح  منة إ تاج هذلأ الم سةةةةسةةةةة لل يع رالتصةةةةدير  % 85 ريث يحده %33لة الصةةةةع ة مدلح  هذا الألير من العم
 المت قية فتستهلك في السحق الحدنية. %15أما  الخارج،
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 الفرع الرابع: الهيكل التنظيمي لدائرة المالية فرع الدراسة

 يمثل الهيكل التنظيمي لدائرة المالية: 3الشكل

       رئي  دائرة المالية 
     الأمانة 

 مصلحة المحاسبة التحليلية

فر  رساب 
 الت اليف

مصلحة المحاسبة  مصلحة الميزانية
 العامة

مصلحة محاسبة 
 الموارد

 مصلحة الخزينة

 

مصلحة الشؤون 
 القانونية

 مصلحة التأمينات

 فر  ت ليل 
ا   رافات 

 

فر  التقديرات 
 وا لتتامات

 فر  المحردون 

 فر  الم يعات

 فر  المركت ة

 فر  المختو ات

فر  
 ا ستثمارات

 فر  الجرد

 فر  ال نك

 فر  الصندوق 

 ف         فر  معالجة

 ميتا         ميتا ية المنتجات

 فر  الج اية

 
 

 Raff 01ال ترو  سكيكدة م سسة ت ر ر لدائرة المالية المصدر:             
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 واقع التخطيط المالي في المؤسسة الوطنية للرزم المعدنية مؤسسة تكرير البترول :لمطلب الثالثا

 مؤسسة الوطنية للرزم المعدنيةالإعداد الموازنات التقديرية في  :الفرع الأول

يتم في م سةةسةةة الرز  المعد ية فر  عتاوة إعداد المحاز ة التقدير ة للم يعات وا  تاج وال مية والسةةعر، مع إعداد       
 ددو  رساوات النتائج والأرقا  ال قيقية من ق ل قسم التسيير. 

يتم إعداد المحاز ات التقدير ة بداية كل شةةةةةةةةةهر وا عتماد على ال يا ات الماةةةةةةةةةةية وال الية، ثم تتم المقار ة بين       
الأرقا  المقدرة  والفعلية في  هاية كل شةةةةةهر من أدل النظر في مدى ت قيق الم سةةةةةسةةةةةة لأهدافها، ومناقةةةةةةة النتائج، 

 وت ديد أس اب ا   رافات.

 د الموازنات التقديرية في مؤسسة تكرير البترول إعدا :الفرع الثاني

تتم عمليةةة التخطيط المةةالي من ق ةةل دائرة المةةاليةةة مصةةةةةةةةةةةةةةل ةةة الميتا يةةة التقةةدير ةةة، التي تعتمةةد على المحاز ةةات       
التقدير ة من أدل التن   وا   رافات والأسةةةةةةةةةةةةةة اب التي أدت إلى ردو  هذلأ ا   رافات، ريث يتم في م سةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة 

إعداد محاز ة الم يعات والمصةةةةار ف وددو  رسةةةةاوات النتائج ثم ترسةةةةل إلى  1ر  مصةةةةفاة ت ر ر ال ترو سةةةةح ادرال ف
 الم سسة الأ  في الجتائر العاصمة لتتم دراستها وإتخاذ القرارات المناس ة.

ا  التي تمر لأوةيتم إعداد المحاز ات التقدير ة للسنة القادمة وا عتماد على بيا ات السنة ال الية والماةية وا      
 بها الم سسة وعلى هذا الأساس يتم تقدير المصار ف وا يرادات.

يتم إعداد المحاز ات التقدير ة من ق ل ثلا  أشةةةةةةةةةخاه في دائرة المالية مصةةةةةةةةةل ة الميتا ية التقدير ة، ريث تتم       
تها وإتخاذ لى الم سةسة الأ  لتتم مناقةمناقةةة الميتا يات والمصةادقة عليها ليتم إرسةا  المحاز ات التقدير ة من الفر  إ

 القرارات المناس ة وفق ا مكا يات المتارة. 

 وتحليل نتائج الانحرافات للمؤسستينالتقديرية  وازناتثاني: عرض المالمبحث ال

 التقديرية للمؤسسة الوطنية للرزم المعدنية وازناتالمطلب الأول: عرض الم

 التقديرية للمبيعاتالفرع الأول: عرض الموازنة 

   KDA1000 الم يعات والسعر:     

 111CENTالم يعات وال مية:     
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 2211 -2117: يمثل المحاز ات التقدير ة للم يعات للفترة 0الجدول                 

 النسبة المئوية الإنحراف المحقق المقدر البيان السنة

0252 
 

 %91 22152 277817 522821 الم يعات وال مية
 %91 72616 772822 825521 الم يعات والسعر

 %91 41692 413654 455346 الم يعات وال مية 0258
 %91 71262 617121 767212 الم يعات والسعر

 %94 25880 402520 428400 الم يعات وال مية 0255
 %94 43098 670316 713414 الم يعات والسعر

 1،2،5،6،1،11من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق رقم :رالمصد                         

 2111، 2118، 2117من للا  النتائج المتحصةةةل إليها في الجدو  أعلالأ  لارن أن الم سةةةسةةةة للا  الفترة      
 سجلت  إ  رافات محد ة كحن الم يعات الم ققة أقل من المقدرة ريث: 

  72612، أما ا   راف والنسةةةةةة ة للسةةةةةةعر قدر ب22152ية قيمة : بلض ا   راف والنسةةةةةة ة لل م2117في سةةةةةةنة 
 ل لاهما . 11وبنس ة %

  11%بنسةةةةةةة ة  71262والنسةةةةةةة ة لل مية أما والنسةةةةةةة ة للسةةةةةةةعر فقد بلض  21612بلض ا   راف  2118في سةةةةةةةنة 
 ل ليهما.

  12% ة وبنس 23118، أما إ  راف السعر فقدر ب25881: والنس ة لل مية فقد بلض ا   راف 2111في سنة 
 ل لاهما.

      2121-2121يمثل المحاز ة التقدير ة للم يعات للفترة  :3الجدول                      

 النسبة المئوية الإنحراف المحقق المقدر البيان السنة
 %62 123603 220597 344200 الم يعات وال مية 0202

 %62 219080 390998 610078 الم يعات والسعر
 %62 195218 312288 507506 الم يعات وال مية 0205

 %62 461470 738212 1199682 الم يعات والسعر
 13،12،17،18من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق رقم :المصدر                      

 من للا  الجدو  السابق  لارن أن:   
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   والنس ة لل مية، أما والنس ة للسعر فقد بل ت قيمة  123613: سجلت الم سسة إ  راف قدر ب2121في سنة
 ل لاهما. 62%وبنس ة  211181ا   راف 

  لل مية،  115218: كا ت  الم يعات الم ققة أقل من الم يعات المقدرة بتسةةةجيل إ  راف وقيمة 2121في سةةةنة
 ل لاهما.  62%بنس ة  261271أما للسعر ف ل ت قيمة ا   راف 

 2121-2117يمثل إ  راف الم يعات وال مية للا  الفترة  :4الشكل           

 
 من إعداد الطال تين وا عتماد على الجدولين الساوقين :المصدر             

 2121-2117للا  الفترة يمثل إ  راف الم يعات والسعر  :1الشكل

 
 الطال تين وا عتماد على الجدولين الساوقين من إعداد :المصدر          

من للا  الةةكلين الساوقين وبالنظر إلى المن نيات  لارن تطحر الم يعات والسعر وال مية للا  الفترة مابين       
وعد إ خفاةةةةةها في السةةةنحات السةةةةاوقة  2121، ريث أن الم يعات التقدير ة والفعلية إرتفعت في سةةةنة 2117-2121

 .2121لاصة في سنة 
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 الفرع الثاني: عرض الموازنة التقديرية للنتاج 

  2111 -2117: يمثل المحاز ة التقدير ة  للإ تاج للا  فترة 4الجدول               

 النسبة الإنحراف المحقق المقدر البيان السنة

 %87 6811175 25273761 52282122 ا  تاج وال مية 0252
 %84 122211851 663613711 786185551 ا  تاج والسعر

 %114 -6523872 51117621 25273761 ا  تاج وال مية 0258
 %121 -121112211 726132251 616122251 ا  تاج والسعر

 %62 16311282 26221516 22821111 ا  تاج وال مية 0255
 %4 23221151 22561311 617383561 ا  تاج والسعر

 3،2،7،8،11،12من إعداد الطال تين وا عتماد على الملارق رقم :المصدر                    

 من للا  الجدو  السابق  لارن  مايلي:     

   بنس ة   6811175رققت الم سةسةة إ تاج أقل من المقدر ريث بلض ا   راف والنس ة لل مية  2117في سةنة
 .82%بنس ة  1222211851أما والنس ة للسعر رققت إ  راف قدرلأ  %87

 رققت الم سسة مستحى إ تاج أك ر من المقدر ريث سجلت إ  راف سالا قدر هذا الألير ب  2118سةنة  في
وةةالنسةةةةةةةةةةةةةة ةةة لل ميةةة، أمةةا وةةالنسةةةةةةةةةةةةةة ةةة للسةةةةةةةةةةةةةةعر ف لض ا   راف قيمةةة  112%وبنسةةةةةةةةةةةةةة ةةة قةةدرت  ب -6523872

 .121%وبنس ة  -121112211
 رققت الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةة مسةةةةةةةةةتحى إ تاج أقل المقدر وإ  راف محدا ريث بل ت قيمة هذا الألير  2111 في سةةةةةةةةنة

بنس ة  23221151والنس ة لل مية، أما والنس ة للسعر فقد  بل ت قيمة ا   راف  62%بنس ة   16311282
%2           

 2121-2121لفترة لإ تاج لل: يمثل المحاز ة التقدير ة 1لالجدو                      

 النسبة  المئوية الإنحراف المحقق المقدر البيان السنة
 %44.47 11111725 15318255 32221111 ا  تاج وال مية 0202

 %44.31 27675111 221288261 217163251 ا  تاج والسعر
 %59.37 21611118 31131285 51751613 ا  تاج وال مية 0205

 %58.77 323758221 281113671 833661811 ا  تاج والسعر
 21، 11، 16، 15من إعداد الطال تين وا عتماد على الملارق رقم المصدر                   
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 :من للا  الجدو  أعلالأ  لارن أن     

  لم ت قق الم سسة ما تم تقديرلأ ريث كان تقديرها أك ر من القيمة المتحصل إليها ريث  تج عن  2121في سنة
 276875111والنسةةةةةةةة ة لل مية أما للسةةةةةةةةعر ف لض  22.27%بنسةةةةةةةة ة  11111725ذلك إ  راف محدا وقيمة 

 .22.31%بنس ة 
 بنسةةةةة ة  21611118مية وقيمة  لارن أن  الم سةةةةةسةةةةةة سةةةةةجلت إ  راف محدا في ا  تاج وال  2121في سةةةةةنة

 .58.77%بنس ة  32758221أما والنس ة للسعر فقد رققت الم سسة إ  راف في ا  تاج قدر ب  %51.37

                  2121-2117يمثةل إ  راف ا  تاج وال مية للا  الفترة  :6الشـــــــــكـل           

 
 على الجدولين الساوقينمن إعداد الطال تين وا عتماد  :المصدر                 

 2121-2117يمثل إ  راف ا  تاج والسعر للا  الفترة  :2الشكل          

 

 

  

 

 

 

 من إعداد الطال تين وا عتماد على الجدولين الساوقين :المصدر             
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، ريث 2121-2117 لارن تطحر ا  تاج وال مية والسةةةةعر للا  الفترة  7و 6من للا  الةةةةةكلين السةةةةاوقين       
ثم يرتفع مجددا للا  سةةةةنة  2121 -2111 لارن الترادع التدر جي للإ تاج والقيمة الفعلية والتقدير ة للا  سةةةةنتي 

 فقد سجلت الم سسة إ  راف سالا. 2118، كما  لارط أن ا   راف محدا للا  الفترة ماعدا سنة 2121

 عرض جدول حسابات النتائج :الفرع الثالث

 2111 -2117يمثل ددو  رساوات النتائج للا  الفترة  :6الجدول                    

 السنة                
 البيان

0252 0258 0255 

 688581186.17 721628112.72 781671111.61 الم يعات ررقم الأعما  

 362285872.25 112135528.62 67116728.15 ا  تاج المختن 

 - - - إ تاج مث ت

 - - - إعا ات ا ست لا 

 322121712.72 537116176.11 712162162.65 إنتاج السنة المالية -1

 221811322.12 311283213.22 512166726.17 مةتر ات مستهل ة

 - - - لدمات لاردية

 25128161.22 23682173.11 33126227.36 لدمات لاردية ألرى 

إستهلال السنة  -0
 المالية

538112113.53 383166186.23 265831212.38 

 القيمة المضافة -3
(5-0) 

176861161.12 152821181.87 5821121832 

 11818116.17 15516311.25 82137122.51  فقات المحظفين

 8311817.21 11117511.73 8536511.18 ةرائا ورسح 

الفائض الإجمالي  -4
 للستغلال

83315386.63 21116188.61 21117212.13- 

 216231.11 8556356.13 2111313.65 منتحدات عملياتية

 222212.71 23623261.56 32617.15 مصار ف عملياتية
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مخصصات ا هتلاكات 
 ولسائر القيمة

17652116.22 132261737.18 13317118.12 

 128812212.58 32162762.16 15126263.35 ا ست لا إستردا  

 67863815.11 -68177187.86 82732231.32 النتيجة العملياتية -1

 - 32731.15 21828.77 منتحدات مالية

 1225165.81 - 21211.12 مصار ف مالية

 -1225165.81 32731.15 -581.28 النتيجة المالية-6

النتيجة العادية قبل  -2
 (1+6الضرائب )

82733821.11 68125228.71- 66238721.31 

 - - - الضرائا مست قة الدفع

 -615228.27 12117711.18 -251318.66 الضرائا الم دلة

النتيجة الصافية -8
 العادية

82182167.75 82152121.17- 67133177.58 

 23، 22، 21من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق المصدر:                    

من للا  الجدو  أعلالأ  لارن إ خفاض في كل من إ تاج السةةةةةةةةةنة المالية وإسةةةةةةةةةتهلاكات السةةةةةةةةةنة المالية للا        
، وذلةةك رادع إلى إ خفةةاض في رقم الأعمةةا  وإ خفةةاض المةةةةةةةةةةةةةةةتر ةةات 2111، 2118، 2117السةةةةةةةةةةةةةةنحات الثلاثةةة 
 تسجيل إ خفاض في الفائض ا دمالي للإست لا . المستهل ة، كما تم 

سةةةجلت الم سةةةسةةةة إ خفاض في النتيجة العملياتية في السةةةنحات الثلاثة وا ةةةةافة إلى النتيجة الصةةةافية ريث في     
 سجلتا قيم سال ة. 2118سنة 

             2121-2121يمثل ددو  رساوات النتائج للا  الفترة  :2الجدول                

 السنة         
  البيان

0202 0205 

 762121121.38 211268512.15 الم يعات ررقم الأعما  

 -222611552.52 -112222228.21 ا  تاج المختن 

 - - إ تاج مث ت

 - - إعا ات ا ست لا 
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 531511576.82 217136666.75 إنتاج السنة المالية1-

 366716612.38 181282312.16 مةتر ات مستهل ة

  - لدمات لاردية

 31315151.18 33332221.32 لدمات لاردية ألرى 

إستهلال السنة  -0
 المالية

213612533.21 216111751.26 

 القيمة المضافة -3
(5-0) 

3222133.35 133217825.38 

 132661321.87 112115121.81  فقات المحظفين

 1265181.12 6171116.11 ةرائا ورسح 

الفائض الإجمالي  -4
 للستغلال

116722812.62- 11326515.51- 

 132176.28 2731623.13 منتحدات عملياتية

 128711.17 831323.11 مصار ف عملياتية

مخصصات ا هتلاكات 
 ولسائر القيمة

1181621.85 12827157.87 

 3231731.55 552176211.26 إستردا  ا ست لا 

 -2276123672 -68718512.11 النتيجة العملياتية -1

 18121.16 - منتحدات مالية

 - - مصار ف مالية

 18121.16 - النتيجة المالية -6

النتيجة العادية قبل  -2
 (1+6الضرائب )

68718512.11- 22722287.66- 

 - _ الضرائا مست قة الدفع

 -1113278.71 15258125.53 الضرائا الم دلة
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 النتيجة الصافية -8
 العادية

83176521.52- 21628818.87- 

 25 ،22من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق رقم :المصدر               

من للا  الجدو  أعلالأ  لارن إرتفا  في قيمة الم يعات الفعلية و قابله إرتفا  في قيمة إ تاج السةةةةةةةةةنة المالية،       
كما  لارن إرتفا  في قيمة المةةةتر ات المسةةتهل ة يقابله إرتفا  في قيمة إسةةتهلال السةةنة المالية،  لارن أيضةةا ز ادة 

ل ة لضةرائا والرسةح ، أما والنسة ة للنتيجة الصةافية فقد سجلت قيمة سافي قيمة  فقات المحظفين وإ خفاض في قيمة ا
 للا  السنتين.

  لارن أن إ تاج السةةةةنة المالية وإسةةةةتهلال السةةةةنة المالية إرتفاعا تدر جيا  6و 5من للا  الجدولين السةةةاوقين 
 .2111-2118-2117، وعدما كا ا في إ خفاض تدر جي للا  السنحات 2121-2121للا  الفترة 

 RAFFINERIوحدة مصلحة تكرير البترول المطلب الثاني: عرض الموازنات التقديرية ل

 الفرع الأول: عرض الموازنات التقديرية للمبيعات 

 2111-2117يمثل المحاز ة التقدير ة للم يعات للا  الفترة :8الجدول                    

 النسبة المئوية الإنحراف المحقق المقدر السنة

0252 421865241 504146778 82311573- %121 

0258 408646178 582024183 -173378005 %122 

0255 585194461 609447431 -24252970 %112 

 31، 21، 28، 27، 26من إعداد الطال تين وا عتماد على الملارق رقم :المصدر                      

  من للا  الجدو  أعلالأ  لارن أن ا   راف سالا للا  السنحات الثلا  وذلك لأن الم يعات الفعلية للم سسة
ل ل سةةنة  112%، 122%، 121%للا  هذلأ السةةنحات أك ر من التقدير ة ريث بل ت  سةة ة ت قيق الأهداف 

  على التحالي.
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 2121-2121التقدير ة للم يعات للا  الفترة يمثل المحاز ة : 5الجدول                    

 النسبة الإنحراف المحقق المقدر السنة

0202 599188758 431038916 168149842 %72 

0205 529167213 6659614449 -6130447236 %1251 

 32، 31، 31، 21من إعداد الطال تين وا عتماد على الملارق رقم  :المصدر                        

 من للا  الجدو   أعلالأ  لارن:  

  من م يعاتها المستهدفة  72%رققت الم سسة إ  راف محدا ريث بلض معد  ت قيق الأهداف  2121في سنة
 .28أي أن ا  خفاض يقدر بنس ة %

  1251رققت الم سسة إ  راف سالا كحن أ ها رققت أكثر من المقدر ريث بل ت النس ة % 2121في سنة. 

 2121-2117يمثل إ  راف الم يعات للا  الفترة  :8الشكل                 

     
 من إعداد الطال تين وا عتماد على الجدولين الساوقين :المصدر           

من للا  الةةةةةكل السةةةةابق  لارن ا رتفا  التدر جي للم يعات التقدير ة أما الم يعات الفعلية فقد إ خفضةةةةت في       
-2118-2117، كما تم تسةةجيل إ  رافات سةةال ة للا  السةةنحات 2121لترتفع مرة ألرى للا  سةةنة  2121سةةنة 

 ا يد  على أن الم سسة تسعى إلى ت قيق أهدافها.ذوه 2111-2121
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 الفرع الثاني: عرض الموازنة التقديرية للمصروفات 

 2111 -2117يمثل المحاز ة التقدير ة للمصروفات للفترة : 52الجدول                  
 النسبة المئوية الإنحراف المحقق المقدر السنة

0252 22273275 112781131 62516255- %228 

0258 52835151 75713211 23218151- %123 

0255 61113762 12833151 32721381- %158 

 31، 21، 28، 27، 26من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق رقم :المصدر                    

 إ طلاقا من النتائج المتحصل إليها في الجدو  أعلالأ  لارن أن:    
 رادع إلى أن المصةةةةةروفات الفعلية أك ر من التحقعات التقدير ة، ريث ذا ا   راف سةةةةةالا في كل السةةةةةنحات وه

في كل سنة على  158%و  123%و  228%أن مصار ف الم سسة كا ت أكثر مما كان مستهدف بنس ة 
       التحالي.

 2121-2121يمثل المحاز ة التقدير ة للمصروفات الفترة : 55الجدول           
 

 النسبة المئوية الإنحراف المحقق المقدر السنة

0202 62312612 61225128 1161626 %17 

0205 67562128 272213172 212731122- %213 

 32، 31، 31، 21من إعداد الطال تين وا عتماد على المل ق رقم :المصدر                      

 من الجدو   لارن أن:    
  تم تسةةةجيل إ  راف لأن المصةةةار ف المتحقعة أك ر من المصةةةار ف الفعلية ريث بل ت النسةةة ة  2121في سةةةنة

%17  
  تم تسةةةةةةةةجيل إ  راف سةةةةةةةةالا لأن المصةةةةةةةةار ف الفعلية أك ر من التقدير ة ريث بل ت النسةةةةةةةة ة  2121في سةةةةةةةةنة

%213. 
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 2121-2117يمثل إ  راف المصار ف للا  الفترة  :5الشكل                   

       
 من إعداد الطال تين وا عتماد على الجدولين الساوقين :المصدر               

من للا  الةكل أعلالأ  لارن أن القيم التقدير ة وال قيقية للمصار ف بين ا  خفاض وا رتفا  للا  السنحات       
-2117إ  رافات سال ة للا  السنحات مع تسجيل  2121، لترتفع وقيمة عالية للا  سنة 2118-2111-2121
فقد تم  2121-2121، رادع إلى أن المصةةةار ف ال قيقية أك ر من المقدرة، أما والنسةةة ة إلى سةةةنتي 2118-2111

 تسجيل إ  رافات محد ة .

  ددو  رساوات النتائج عرض :الفرع الثالث

 2117والفعلي لسنة يمثل ددو  رساب النتائج المقدر  :50الجدول                        

معدل تحقيق 
 ف%الأهدا

 البيان المقدر الفعلي الإنحراف

 الم يعات ررقم الأعما   421865241 512126778 82281537- 120%

137% 
 ا  تاج المختن  -312113752 -213161352 111047598

 إ تاج مث ت - - - -

 إعا ات ا ست لا  - 25361365 45360365- -

 إنتاج السنة المالية -5 111851287 136225711 16594304- 114%

 مةتر ات مستهل ة 11190084 63121822 51931740- 564%
 لدمات لاردية 3447686 1323163 2124623 38%
 لدمات لاردية ألرى  10625362 1581678 1044684 90%
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إستهلال السنة  -0 25263132 72125565 48762433- 293%
 المالية

-5القيمة المضافة) -3 94588355 62221226 32168129 66%
0) 

  فقات المحظفين 3163843 2881151 283792 91%

 ةرائا ورسح  1068757 1283115 215238- 120%
الفائض الإجمالي  -4 90355755 58256181 32099575 64%

 للستغلال

 منتحدات عملياتية - 1767728 1767728- -

 عملياتيةمصار ف  - 5577823 5577843- -
مخصصات ا هتلال  12702563 21578731 7876168- 162%

 ولسائر القيمة
 إسترداعات ا ست لا  67712 182713 114989- 270%
 النتيجة العملياتية -1 77721116 32151137 43670869 44%

 منتحدات مالية - 882116 884906- -

 مصار ف مالية 75181 223725 368565- 590%
 النتيجة المالية -6 75181- 221161 516341- 587%-
النتيجة العادية قبل  -2 77625726 32211118 43154528 44%

 (6+1)الضرائب

 الضرائا مست قة الدفع - - - -

 الضرائا الم دلة 68171- 11661132 -11738113 16917%-
النتيجة الصافية  -8 77712715 22822162 54892641 29%

 العادية
 28، 26من إعداد الطل ة وا عتماد على الملارق رقم  :المصدر

لالأ  لارن ودحد إ  رافات سةةال ة متمثلة في إ تاج السةةنة المالية، إسةةتهلال السةةنة المالية، من للا  الجدو  أع      
والنتيجة ، وإ  رافات محد ة تمثلت في النتيجة العملياتية 111%إةةةةةةةةةةةةةةةافة إلى النتيجة المالية ريث فاقت النسةةةةةةةةةةةةةةا 

كما  لارن أن معد  ت قيق الأرباح والنسةةةةةةةةةةةة ة  الصةةةةةةةةةةةةافية، وهذا  اتج عن الفرق بين النتائج المقدرة والنتائج الفعلية،
 .فقط %29للنتيجة الصافية بلض 
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يردع ودحد ا   رافةةات السةةةةةةةةةةةةةةةال ةةة لقيمةةة النتةةائج الفعليةةة التي كةةا ةةت أك ر من قيمةةة النتةةائج التقةةدير ةةة كةةإ  راف       
ات إلى أن الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةة تسةةةةةةةةعى إلى ت قيق الأهداف المسةةةةةةةةطرة، أما ا   رافات المحد ة كإ  راف قيمة  فقات الم يع

المحظفين فهي تد  على أن القيمة المقدرة أك ر من القيمة الفعلية هذا رادع إلى أن الم سةةةةسةةةةة لفضةةةةت من ت اليفها 
 المالية.

  2118المقدر والفعلي لسنة ددو  رساب النتائج  يمثل :53الجدول               

معدل تحقيق 
 الأهداف%

 البيان المقدر المحقق الإنحراف

 الم يعات ررقم الأعما   408646178 582024183 173378005- 122%
 ا  تاج المختن  392035487- 554694201- 162658714 121%

 إ تاج مث ت - - - _
 إعا ات ا ست لا  - 3593191 3593191- -

 إنتاج السنة المالية -5 16610691 30923173 14312482- 186%
 مةتر ات مستهل ة 12304099 26403758 14099659- 215%
 لدمات لاردية 3724997 9720224 5995227- 261%
 لدمات لاردية ألرى  10939066 12450353 1511287- 112%
 إستهلال السنة المالية -0 26968162 48574335 21606173- 181%
 (0-5القيمة المضافة) -3 10357471- 17651162- 7293691 171%
  فقات المحظفين 3224547 2946835 277712 11%
 ةرائا ورسح  1134771 1212369 77598- 117%
الفائض الإجمالي  -4 14716789- 12810366- 1906423- 87%

 للستغلال
 منتحدات عملياتية - 243320 243320- -
 مصار ف عملياتية - 785716 785716- -

مخصصات ا هتلال  20986588 21145218 158630- 111%
 ولسائر القيمة

 إسترداعات ا ست لا  49114 57116 8002- 116%
 النتيجة العملياتية -1 35654263- 43440864- 7786601 122%

 منتحدات مالية - 2025447 2025447- -
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 مصار ف مالية 71091 1128736 1057645- 1588%
 النتيجة المالية -6 71091 896711 825620- 1261%
111- النتيجة العادية قبل  -2 35725354 42544153- 78269507 %

 (6+1)الضرائب
 الضرائب مستحقة الدفع - - - -

812-  الضرائب المؤجلة 95672- 853024 948696- %
 الصافيةالنتيجة  -8 35629682- 43397177- 7767495 122%

 العادية
 21، 27رق رقم من إعداد الطال تين وا عتماد على الملا :المصدر                       

من للا  الجةةدو  أعلالأ  لارن ودحد إ  رافةةات سةةةةةةةةةةةةةةةال ةةة وهةةذا يةةد  على أن القيمةةة الفعليةةة أك ر من القيمةةة       
إ تاج السةةةةةةةنة المالية مع ا شةةةةةةةارة إلى الم يعات التي سةةةةةةةجلت إ  راف سةةةةةةةالا كحن الم يعات  يالمسةةةةةةةتهدفة، متمثلة ف

، إسةةةةةةةةةةتهلال السةةةةةةةةةةنة المالية رادع إلى أن 111ريث فاق معد  ت قيق الأرباح % التقدير ة أقل من الم يعات الفعلية
ة إلى وا ةةةةاف للإسةةةت لا  الفائض ا دمالي مجمح  المصةةةار ف الفعلية كا ت أك ر من مجمح  المصةةةار ف المقدرة،

المالية، وإ  رافات محد ة تمثلت في النتيجة العملياتية والنتيجة الصافية، كما  لارن أن معد  ت قيق النتيجة  النتيجة
 .122%الصافية بلض 

   2111ددو  رساب النتائج المقدر والفعلي لسنة  يمثل :54الجدول                         

معد  ت قيق 
 الأهداف%

 البيان المقدر المحقق الإنحراف

 الم يعات ررقم الأعما   585112261 611227231 24252970- 112%
 ا  تاج المختن  -557871717 -527136226 10834551- 98%

 إ تاج مث ت - - - -
 إعا ات ا ست لا  - 21321111 -21321111 -

 الماليةإنتاج السنة  -5 27323665 11751385 64427720- 336%
 مةتر ات مستهل ة 21131115 26188511 24257604- 211%
 لدمات لاردية 3321876 3327112 5226- 100%
 لدمات لاردية ألرى  11112116 13557868 2562952- 123%
 إستهلال السنة المالية -0 36267787 63113561 26825782- 174%
 (0-5المضافة)القيمة  -3 -8122123 28657816 37601939- 320%-
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  فقات المحظفين 3611322 3567617 41645 99%
 ةرائا ورسح  1311673 1325511 44846- 103%
الفائض الإجمالي  -4 -13852137 23722611 37598737- 171%

 للستغلال
 منتحدات عملياتية - 3851 -3851 -

 مصار ف عملياتية 128816 518515 359689- 342%
مخصصات ا هتلال  18717861 21773153 2055292- 111%

 ولسائر القيمة
 إسترداعات ا ست لا  56718 21225 36373 36%
 النتيجة العملياتية -1 -32662125 2287217 35151242- 7%-
 منتحدات مالية - 1153518 -1153518 -

 مصار ف مالية 51283 1752781 1693497- 295%
 النتيجة المالية -6 -51283 -611183 631111 1179%

النتيجة العادية قبل  -2 -32723318 1788132 30935274 5%-
 (6+1) الضرائب

 الضر  ة مست قة الدفع - - - -
 الضر  ة الم دلة -68233 7526388 15052776- 11030%-

النتيجة الصافية  -8 -32655175 -5738352 26916721 17%
 العادية

 31، 28 رق رقمالملا عداد الطال تين وا عتماد علىمن إ  :المصدر                       

 :من للا  الجدو  السابق  لارن مايلي   

 :ودحد إ  رافات سال ة في كل من قيمة   

 مع ا شارة إلى القيمة الفعلية للم يعات والت ير في المختون أك ر من القيمة التقدير ة. إ تاج السنة المالية 
  .إستهلال السنة المالية رادع إلى إرتفا  قيمة المصار ف الفعلية عن المصار ف المقدرة 
  الفائض ا دمالي للإست لا  ريث  لارن أن  فقات المحظفين الفعلية أقل من التقدير ة، وا ةافة إلى أن قيمة

 القيمة التقدير ة. والرسح  الفعلية تفحق الضرائا 

 يدة أن النتائج كا ت دإذ  والنتيجة الصةةةةةةةةةافية، النتيجة الماليةفات موجبة تمثلت في كما نلاحظ وجود إنحرا      
  .261 %بلض ريث%100 النتيجة الصافية  فيريث فاق  معد  ت قيق الأرباحوالنس ة إلى 
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 2121ددو  رساوات النتائج لسنة  يمثل :51الجدول                         

معدل تحقيق  الإنحراف المحقق المقدر البيان
 الأهداف%

 %72 168149842 431038916 511188758 رقم الأعما  الم يعات ر

72% -157516682 413892756- -571211238 ا  تاج المختن   
 - _ _ _ إ تاج مث ت

 - 2783998- 2783998 _ إعا ات ا ست لا 
 %72 7859153 19930159 27789312 إنتاج السنة المالية-1

 %59 8633098 12348512 20981610 مستهل ةمةتر ات 
 %81 557449 2379676 2937125 لدمات لاردية

 %124 1972532- 10033180 8060648 لدمات لاردية ألرى 
إستهلال السنة -0

 المالية
31979382 24761386 -1972532 77% 

 القيمة المضافة -3
(5-0) 

-4190071 -4831209 641138 115% 

 %107 271991- 4142898 3870907  فقات المحظفين
 %94 80532 1168577 1249109 ةرائا ورسح 

الفائض الإجمالي -4
 للستغلال

-9310087 -10142685 832598 109% 

 - 638981- 638981 - منتحدات عملياتية
 - 442829- 4428929 - مصار ف عملياتية

ا هتلاكات  مخصصات
 القيمة ولسائر

20286273 20672525 386252- 102% 

 %269 59552- 94784 35232 إستردا  ا ست لا 

 %117 4952245 34510373- 29558128- النتيجة العملياتية-1
 - 965826- 965826 - منتحدات مالية
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 %1010 548449- 608719 60270 مصار ف مالية
 %593- 417377- 357107 60270- النتيجة المالية-6
النتيجة العادية قبل -2

 (1+6الضرائب )
-29618398 -34153266 4534868 115% 

 - - _ _ الضرائا مست قة الدفع
 %1104- -761126 715281 63866- الضرائا الم دلة

النتيجة الصافية -8
 العادية

-29554532 32862122- 5311612 %117  

   31، 21 رقوا عتماد على الملا ال تين: من إعداد الطالمصدر                     

 :من للا  الجدو  السابق  لارن مايلي   

 :في كل من قيمة محد ةودحد إ  رافات  

 مع ا شةةةةةةةةةةةةارة إلى القيمة التقدير ة للم يعات وا  تاج المختن أك ر من القيمة الفعلية إذ أن  إ تاج السةةةةةةةةةةةةنة المالية
 للم يعات.فقط من الأهداف المنتظرة والنس ة  72%معد  ت قيق الأهداف بلض 

  الضةةةةةةةةرائا  قيمة أمامن التقدير ة،  أك رالفائض ا دمالي للإسةةةةةةةةت لا  ريث  لارن أن  فقات المحظفين الفعلية
 التقدير ة.الفعلية اقل من القيمة  والرسح 

 % 111النتيجة العملياتية ريث فاق معد  ت قيق الأهداف. 

  117% سجلت إ  راف محدا و معد  ت قيق الأهداف بلض  الصافيةالنتيجة. 

إسةةةةةتهلال السةةةةةنة المالية رادع إلى إرتفا  قيمة المصةةةةةار ف الفعلية عن المصةةةةةار ف قيمة في  سةةةةةال ة ودحد إ  رافات
 المقدرة.

 2121ددو  رساوات النتائج لسنة  يمثل1: 6الجدول                           

 النسبة الإنحراف المحقق المقدر البيان

 %126 136794231- 665161222 521167213 الم يعات ررقم الأعما  
 %118 63864785 -217122723 -323271165 ا  تاج المختن 
 - - - - إ تاج مث ت

 - - - - إعا ات ا ست لا 



  الثاني                                                                                  دراسات تطبيقية  الفصل

 

53 

        32، 31الملارق من إعداد الطال تين وا عتماد على :  المصدر                    

 %139 72929473- 258816721 185887228 إنتاج السنة المالية-1
 %47 15252548 13228237 28711185 مةتر ات مستهل ة
 %88 421513 3212372 3623885 لدمات لاردية

 %108 746597- 1872172 1127575 لدمات لاردية ألرى 
إستهلال السنة -0

 المالية
21252225 26562183 14887462 64% 

 القيمة المضافة -3
(5-0) 

122232813 232251738 -87816935 161% 

 %96 175574 2385557 2561131  فقات المحظفين
 %140 506270- 1758815 1252535 ةرائا ورسح 

الفائض الإجمالي -4
 للستغلال

138621138 226117375 -87486237 163% 

 - 256785- 256785 - منتحدات عملياتية
 - 492313- 212313 - مصار ف عملياتية

مخصصات ا هتلاكات 
 ولسائر القيمة

21215522 18651837 1555707 92% 

 - 81066- 81166 - إستردا  ا ست لا 
 175% 98112519 217213175 118215512 النتيجة العملياتية-1

 - 2770910- 2771111 - منتحدات مالية
 %626 391358- 265821 72271 مصار ف مالية

 -3% 305051- 2315181 -72271 النتيجة المالية-6
النتيجة العادية قبل -2

 (1+6الضرائب )
118331123- 211581155 -327920278 -177% 

 - - - - الضرائا مست قة الدفع
 %46 54440- -27832 -112272 الضرائا الم دلة

النتيجة الصافية -8
 العادية

118227122 211623255 -91215313 177% 
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 من للا  الجدو  أعلالأ  لارن :

إ تاج سةنة مالية أك ر من المقدر وذلك رادع على إرتفا  قيمة الم يعات الفعلية ريث بل ة  س ة إ تاج السنة  -
 .131 %المالية

 .62%ت قيق الأهداف سجلت الم سسة إستهلال سنة مالية أقل من المقدر ريث بل ت  س ة -
إ  راف السالا في كل من النتيجة العملياتية والنتيجة الصافية ريث كا ت الأرقا  الم ققة سجلت الم سسة  -

  .177%، 175%رقا  التقدير ة وسجلت  سا مرتفعة قدرة بأك ر من الأ

 للمؤسستينالثالث: تحليل نتائج الإنحرافات المطلب 

 المعدنية ) وحدة عزابة(الفرع الأول:  تحليل نتائج الإنحرافات للمؤسسة الوطنية للرزم 
 : رادعة إلىسجلت الم سسة إ  رافات  2111 -2118 -2117من للا   تائج النسا المتحصل إليها في فترة  

  سجلت إ  راف محدا في كل من ا  تاج و الم يعات رادع إلى: 2117في سنة 
 ظهحر منافسة من ق ل الم سسات الخاصة.  -
 العقحد مع  المتعاملين.وعض فسخ  -
   سجلت الم سسة إرتفا  في كل من ا  تاج والم يعات وذالك رادع إلي:  2118سنة في 

 إبرا  صفقات مع متعاملين ددد.  -
 .تجديد وعض العقحد التى كا ت مجمدة في السنحات الساوقة -
  .كا ت في در ق ا فلاس الم سسات التيإبرا  عقحد مع  -
  ذلك رادع إلىمن مستحى الم يعات وا  تاج ترادع كل  2111في سنة : 

  . قص الطلا على المادة ا  تادية أدى إلى  قص في الم يعات -
 .قحة المنتحج من درف الةركات الخاصة المنافسة -
   رادع إلىوذلك ب ومتفاوتةبنسا ك يرة وقاء قيمة ا  تاج والم يعات منخفضة  2121في سنة: 

 .ظهحر أزمة كرو ا -
 اليد العاملة.تصر ف وعض العما  مما أدى إلى  قص في  -
 تخفيض وعض المصار ف. -
  قص المادة الأولية و لاء أسعارها. -
 القحا ين التي فرةت أثناء الأزمة أدت إلى صعحبة دلح  المادة الأولية. -
  لم ت قق الم سسة الأهداف المسطرة سحاءا في ا  تاج أو الم يعات وذلك رادع إلى:   2121عند سنة 

 رتفا .وقاء أسعار المحاد الأولية في إ -
 عد  تسديد الديحن من ق ل التبائن مما أدى إلى  قص في سيحلة الم سسة. -
  قص الأمحا  الم تجتة. -
 بداية الم سسة والقيا  بت يرات في سياسة التعامل مع المتعاملين. -
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التةةأثير السةةةةةةةةةةةةةةل ي لأزمةةة كحرو ةةا على المتعةةاملين ريةةث أدت إلى تخفيض ا  تةةاج للمتعةةاملين ممةةا أدى إلى  - 
 إ خفاض الطلا على إ تاج الرز  المعد ية.

 5الإنحرافات لفرع مصفاة تكرير البترول تحليل نتائج :الفرع الثاني

 لارظنا في المطلا السابق ودحد إ  رافات في كل من الم يعات والمصار ف ل ل سنة تردع أس ابها إلى  

  سةةةسةةةة إلى طرت المةةةةريث إإردى الحردات ا  تادية تم ردو  عطل في  2117،2118،2111للا  الفترة 
   راف يفسةةر ا وأ حاعه بد  إ تاده هذا ما "ليسةةح  " إذ تم شةةراء المنتج  ،الخارج تمح ل السةةحق الم لية من

 السالا في قيمة المصار ف.
  ي ف يمكن التن   بها، ريث  لارن رد  لطأ في تقدير المصةةةةةةةةار ف التةةةةةةةةة يلية الألرى إذ لا 2111في سةةةةةةةةنة

ددو  رسةةةةةاب النتائج لسةةةةةنحات الفترة م ل الدراسةةةةةة ودحد الأرقا  الفعلية دون التقدير ة لهذا ال سةةةةةاب ماعدا 
 يفسر إرتفا  قيمة المصار ف التقدير ة. تم تقديرلأ وهذا ما 2111سنة 

  قتصادية  عرفت هذلأ الفترة وأزمة كحرو ا التي كان لها تاثير على  ةاط الم سسات ا  2121، 2121للا  الفترة
ريث  لارن إ خفاض في قيمة الم يعات الفعلية مقار ة والفترة الساوقة، مما دعل الم سسة تخفض من ا  تاج 

 يفسر ا   رافات المحد ة للا  هذلأ الفترة. والمصار ف قدر المستطا  هذا ما

 المؤسستيننتائج التحليل الخاصة ب مقارنة بين :الفرع الثالث

 عملية التخطيط المالي وإتخاذ القرار دالل الم سستين في النقاط التالية:يتجلى ا لتلاف في 

 رو  فتتم في ل تفي وردة ت ر ر ا تتم عملية التخطيط المالي في م سةةةةسةةةةة الرز  المعد ية في قسةةةةم التسةةةةيير أما
 مصل ة الدائرة المالية فر  المحاز ة التقدير ة. 

 ل ترو  امستحى الحردة أما في وردة ت ر ر  فر  عتاوة تتم على  عملية إتخاذ القرار في م سةسة الرز  المعد ية
 فعملية إتخاذ القرار مركت ة.

 عةةداد هةةذلأ إ  يتم فيهةةا ورةةدة ت ربر ال ترو  يتم فيهةةا إعةةداد محاز ةةة التقةةدير ةةة للمصةةةةةةةةةةةةةةةار ف بينمةةا ورةةدة عتاوةةة لا
 المحاز ة.

 رز  المعد ية وردة عتاوة.التخطيط المالي أساس عملية إتخاذ القرار في الم سسة الحدنية لل 
 .التخطيط المالي يع ر على أهداف وسياسات الم سسة الحدنية للرز  المعد ية لحردة عتاوة 
  سكيكدة فر   1التخطيط المالي في م سسة ت ر ر ال تروRAFFINERI يساهم في إتخاذ القرار. لا 
 عتاوة.  ياب تقدير ددو  ال ساوات النهائية في م سسة الرز  المعد ية لحردة 
 ،1ترو في م سةةسةةة ت ر ر ال  أما إعداد محاز ات تقدير ة للم يعات وال مية والسةةعر في م سةةسةةة الرز  المعد ية 

 عداد محاز ة الم يعات على أساس السعر فقط.يتم إ  RAFFINERIسكيكدة فر  
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 الثاني خلاصة الفصل

 لعمل على ت قيقها وفقمن أهم الحظائف في الم سةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة ريث يتم ت ديد الأهداف وا عملية التخطيط المالي      
 .يتم من للالها التن   والحةع المالي المستق لي للم سسة من مصار ف وإيرادات لطط مدروسة

دة ردة رافينيري فر  سةةةةكيكو  م سةةةةسةةةةة سةةةةح ادرال راولنا في هذا الفصةةةةل إسةةةةقاط الجا ا النظري للدراسةةةةة على      
دور التخطيط  بدراسةوذلك ،  2121-2121-2111-2118-2117للسنحات   وم سسة الرز  المعد ية فر  عتاوة

من للا  ة عن أهداف الم سس ا  تقدير ة تع رعداد المحاز ات التقدير ة بحةع أرقإ  ، إذ يتم تخاذ القراراتإالمالي في 
ة مع الفعلية قدير ترقا  الثم تتم مقار ة الأعها المالي وةوفق  دراسةة دميع الظروف الم يطة وت ديد ال دائل المتارة

المرسةةةةةحمة، كما قمنا بدراسةةةةةة ا لتلاف بين الم سةةةةةسةةةةةتين عند القيا  وعملية  دل الت قق من مدى تط يق الخطةأمن 
  ة.مالي وإعداد المحاز ات التقدير التخطيط ال
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 ة ـــــخاتم

كيفية و العملية التي تتم عن در ق وةع لطط تع ر عن أهداف الم سسة،  يعت ر التخطيط المالي        
الحصةةةةح  إليها وفق ا مكا يات المتارة مع الألد في عين ا عت ار عد  إمكا ية التن   المطلق والمسةةةةتق ل 
أي لا يمكن الحصةةةةةةةةةةةةةةح  لتخطيط يةدرس كةل ا رتمةالات، وبالتالي ت قى القرارات م تملة الحقح  و سةةةةةةةةةةةةةةا 

لفة كت ليل التعاد  الذي ظروف إتخاذها، وعلى هذا الأسةةةةةةاس فإن الم سةةةةةةةسةةةةةةةة تقح  وإسةةةةةةةتخدا  أدوات مخت
يعمل على دراسةةةةةةةة وتقييم مسةةةةةةةتحى الأرباح والخسةةةةةةةائر، تخطيط الهيكل التمح لي، والمحاز ات التقدير ة التي 
تقح  على وةةةةةةةةةع أرقا  تقدير ة تع ر عن أهداف الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةة، إذ أن الأرقا  الفعلية يمكن أن تفحق الأرقا  

   رافات وتص ي ها.التقدير ة أو ت حن أقل منها فيتم هنا ت ديد ا 

ولقد قمنا بدراسةة ميدا ية لحاقع التخطيط المالي ودورلأ في إتخاذ القرار في م سةستين إ تاديتين، وهما       
 ، ومن Raffiniriفر  سةةةةةكيكدة ر 1الم سةةةةسةةةةة الحدنية للرز  المعد ية فر  عتاوة و م سةةةةسةةةةة ت ر ر ال ترو 

أسةةةاسةةةها قمنا ومناقةةةةة الفرةةةةيات من أدل إث اتها أو  للا  هذا تم التحصةةةل إلى وعض النتائج والتي على
  فيها مع تقديم وعض ا قترارات.

 :نتائج الدراسة

 نتائج نظرية

وإعت ارلأ وظيفة أسةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةية في ا دارة المالية والتي تعني ن التخطيط المالي دحدة القرارات يضةةةةةةةةةةةم    -
 ائد الملازمين لقراراتها.والتخطيط المس ق ل ل  ةادها آلذة في ال س ان عنصري الخطر والع

للتخطيط المالي أثر في تصةةةح ا القرارات المتخذة في الم سةةةسةةةات ا قتصةةةادية والتي تضةةةمن ت قيق     -
 هيكل مناسا وا عتماد على مصادر تمح لية أقل ت لفة.

معالجتها لتخاذ القرارات والخطحات التنفيذية اتتم مناقةةةةةةة الأسةةةةة اب التي أدت إلى ودحد ا   رافات و     -
 ومنع ت رارها، وذلك ومناقةة الأس اب التي أدت إلى ا   رافات مع المس ولين.

 التخطيط المالي يقح  في الأساس على ت ديد الأهداف والتن   لتنفيذها عن در ق المحاز ة التقدير ة.    -

ومنةةه  لمحارد المتةةارةةة،تعت ر المحاز ةةة من بين أبرز أدوات التخطيط المةةالي التي تربط بين الأهةةداف وا  -
 تخاذ القرارات الصائ ة.إ

 نتائج تطبيقية

 عملية التخطيط المالي الأمثل تتطلا ودحد تخطيط مالي دقيق.   -
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 الم سستين عند القيا  بتقديراتها على بيا ات السنحات الساوقة وال الية. تعتمد    -

ه، على القيا  بحظائفها من رقاوة وتحدي تعت ر المحاز ة التقدير ة أداة م اسةةةةةةةة ية تسةةةةةةةةاعد الم سةةةةةةةةسةةةةةةةةتين    
 وتنظيم.

 :مناقشة الفرضيات

تسةةةةةةةةةةةةاهم محاز ة الم يعات في تخطيط الم يعات التي تسةةةةةةةةةةةةاعد على تنفيذ ال رامج ال يعية، و عت ر الخطحة -
لتي االتنفيةذيةة الأولى في إعةداد المحاز ةات التقةدير ةة، إذ يتم إتخاذ القرارات وةةةةةةةةةةةةةةةأن تقدير الم يعات وال مية 

 .1ت دد من الطاقة ا  تادية ال لية للم سسة وعلى هذا الأساس تنفى الفرةية 

تسةةةةةةةاهم محاز ة ا  تاج في إتخاذ قرارات وةةةةةةةةأن مقدار ا  تاج اللاز  للا  فترة معينة مع تقدير الت اليف -
 .2اللازمة لعملية ا  تاج وهذا ماينفي الفرةية 

ا الم سةةةةةةةسةةةةةةةة للا  فترة المحاز ة وال  ث في كيفية ت طيتها وإتخاذ ت دد الت اليف التي يمكن أن تت مله -
 .3وهذا ماينفي الفرةية  ،ال ديل الأمثل ذلك

 .2ددو  رساوات النتائج عامل ت ميلي لدراسة الحةع المستق لي للم سسة وهذا ما ينفي الفرةية -

 :التوصيات

رار في م سةةسةةة الرز  المعد ية وردة عتاوة من للا  دراسةةتنا لمحةةةح  التخطيط المالي ودورلأ في إتخاذ الق
 ت قى ا شارة إلى:

إلى ةةةرورة تخصةةيص قسةةم مكلف والمحاز ات التقدير ة من أدل دراسةةة الحةةةع الذي ت و  إليه ال الة   -
 ا قتصادية للم سسة.

 إعداد محاز ة المصار ف لمعرفة المصار ف الداللة والخاردة في الم سسة. -

 النتائج والأرقا  الفعلية والتقدير ة.إعداد ددو  رساوات  -

 على الم سسة ا عتماد على النماذج إرصائية ذات أساس علمي  تخاذ القرارات المناس ة. -

فر   1ت ر ر ال ترو  من للا  دراسةةةةةةةةتنا لمحةةةةةةةةةح  التخطيط المالي ودورلأ في إتخاذ القرار في م سةةةةةةةةسةةةةةةةةة
 سكيكدة ت قى ا شارة إلى:

 على مستحى مصل ة المحاز ة التقدير ة.إعداد محاز ة ا  تاج  -
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 العمل بدقة والتركيت أثناء إعداد المحاز ات التقدير ة من أدل تفادي الألطاء. -

 آفاق الدراسة

 ناشئة.الم سسات التط يق الدراسة على  -
 السلاسل التمنية، ا   دار الخطي ال سيط.دة كإعتماد  ماذج إرصائية ددي -
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