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 كلمة الشكر

 ق ال الله تعالى"و لئن شكرتم لازيدنكم"

 إياهاشكر على النعمة التي رزقتنا    وألف  لقكنا والحمد    أينمارب اجعلنا مفتاحا للخير واجعلنا مباركين  

نشكرك يا رب على القوة  والصبر لانجاز هذه الثمرة والتي نتمنى إن تبقى سيرة حسنة في مشوار  
مشواره الدراسي    أحلامقيق  المستوى وان تكون نافعة لكل من يسعى إلى تححياتنا وان تكون في  

وهنا يسعدنا إن نتقدم بتحياتنا وتقديراتنا إلى كل شخص صغير وكبير ساعدنا في انجاز هذه  
عويسات الذي    الأستاذبوغرارة والى السيد    الأستاذالمشرف السيد    الأستاذالمذكرة خاصة إلى  

المذكرة وشكرا لكم على كل التوصيات والتي كانت سببا في بعث روح    هذه  إتمامساعدانا على  
 المثابرة والنضال والعمل الجاد....الخ

 بعيد ولو بكلمة .  أومنإلى كل من ساعدنا من قريب  

 إلى الوالدين الحبيبين

 خيرا إن شاء الله  جزأكمإلى كل هؤلاء  

 

 

 

 
 

 الإهداء



 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

من زرعني في ارض طيبة وسق اني بمكارم الأخلاق إلى من تعبا وسهرا لأجل راحتي إلى أبي رحمه    إلى
 الله وللمرة

 .الثانية يا حبيبي أبي لم تشاركني فرحتي ولكن فوزي ونجاحي عبارة عن ترحم عليك أهديك إياه  

نت سر نجاحي أنت  إلى اغلي إنسان في حياتي إلى أجمل كلمة تتناغم شف اهي لنطقها إليك يا أمي أ
 أثمن شيء

 املكه في هده الدنيا أقدم لك هذه الشهادة كي تفتخري ني.

 إلى عائلتي إخوتي إلى زوجي الذي طالما دعمني وكان سندا لي اشكر الله انه وهبني إياه

  كما أوجه الشكر والامتنان إلى الأستاذ المشرف :الأستاذ بوغرارة  ولا انسي أن ابلغ الشكر إلى الأستاذ
 الف اضل :الأستاذ عويسات الذي ساعدني  كثرا شكرا لكم على التوجيهات والنصائح.

 اهدي هده الشهادة إلى كل أحبتي ولكل شخص  يحبني ويقدرني

 .إليكن يا صديق اتي نجاحي هو نجاحكم أيضا: ياسمين سارة هاجر الهام  إيمان  

ن بمثابة الأب الصديق شكرا  شكرا لكل  من دعمني شكرا لكل من وقف معي شكرا لأخي الذي كا
 يا أخي لخضر كنت أيضا سببا لنجاحي

 هداجي زهيرة حنان

 

 

 

 

 الإهداء



 

 

 
رمز    الأعلىعوني وصاحب الفضل في حياتي إلى من رسم لي معالم النجاح ومثلي    إلى

الله في عمره وجعله تاجا فوق رؤوسنا.  أطالالحبيب"    أبيالاحترام والتقدير "  

إلى من جعلت الجنة تحت قدميها إلى ينبوع الحب والحنان إلى من تاهت الكلمات  
الله في    أدامالغالية    أميشيء عنها    إيوالحروق في وصفها ويعجز الق لم عن كتابة  

 صحتها ورعاها.

في عمرهما ورعاهما  وأطالإلى والدي زوجي حفظهما الله    الآخرينإلى والدي    

سندا لي اشكر الله تنه وهبني    وكانلذي طالما دعمني  وابني إلى زوجي ا  إخوتيإلى  
.إياه  

هذا    إخراجالتي ساهمت في    وأرائهالف اضل بوغرارة على التوجيهات القيمة    أستاذيإلى  
 العمل في شكله النهائي.

صديق اتي إلى كل من قد ينساه  الق لم ولن ينساه ذكر اللسان والق لب  أروعإلى    

 بن خالد ياسمينة

 

 

 

 

 



 

 

 الملخص

تقف هذه الدراسة على مفهوم التخطيط المالي ومدى فعاليته في عملية اتخاذ القرار في المنشاة الاقتصادية باستعمال 
وانجازات الري لولاية تلمسان الموازنة التقديرية ومعرفة ذلك في الواقع من خلال دراسة الشركة العامة للدراسات 

لاتخاذ القرارات الرشيدة مالية  ة و جدول حسابات النتائج بمؤشراتحيث تعرض كل القوائم المالية كالميزانية المالي
إن  أهمهاوفي نفس الوقت معالجة الانحرافات وتصحيحها تفاديا لها.حيث توصلنا إلى عدة نتائج  على ضوئها

تعتمد على الموازنة التقديرية   أنهاى قرارات المؤسسة.كما لايجابي وسلبي في نفس الوقت عالتخطيط المالي يؤثر بشكل 
  .التخطيط المالي أدواتمن  كأداة

 :التخطيط المالي,اتخاذ القرار,الموازنة التقديرية,الميزانية المالية,جدول حسابات النتائج.الكلمات المفتاحية

Abstract : 

This study is based on the concept of financial planning and its effectiveness in 

the decision making process in the economic establishment using the estimated 

budget and knowing this in fact through the study of the general company for 

studies and irrigation achievements of the state of Tlemcen where all the 

financial statements such as the financial budget and the results account table 

are presented with financial indicators to make good decisions on Light and at 

the same time address deviations and correct them to avoid them. We reached 

several results, the most important of which is that financial planning affects 

positively and negatively at the same time the decisions of the institution. It also 

depends on the estimated budget as a tool of skip Financial i 

Key words: financial planning, decision making, budget, financial budget, results 

table. 
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 ضهاهنة التي تفر ت الرالتحدياافي النشاط الاقتصادي العالمي.ونظرا لصعوبة  الأساسيةتعد المؤسسة النواة 

  أهدافهاى سيطر علتإن  العولمة الاقتصادية واقتصاد السوق من اشتداد المنافسة ينبغي على المنشاة

تكون هذه  البا مانه غوتحديدها بدقة لكي تضمن الاستمرار لذلك يجب إن تتخذ القرارات السليمة لأ
 ير على اتخاذعد المسال يسامما يتطلب ضرورة وجود نظام فع التأكدرارات تتصف بنقض المعلومات وعدم الق

  المشاكل التي عرف على التوهو نظام الموازنة التقديرية  باعتباره يتيح للمسير ألاالسليمة  القرارات

 وارد الماليةالي المالم التخطيطمن جهة يدرس تعرض خطط المؤسسة لدراستها واتخاذ القرارات اللازمة .

 ذ خططها بة تنفيمراق على الموازنات التخطيطية من اجل  أساسيوتوزيعها على نفقات المؤسسة بشكل 

ي يحتم على  هذا الذلمؤسسة و المالي يمكن إن يؤدي إلى فشل االتخطيط  إتباعالدراسات إن عدم  أثبتتحيث 
لوغ رار من اجل بتخذ القم يهاإلكل منشاة ضرورة الاعتماد على طرق حديثة كالموازنة التقديرية حيث يحتاج 

د عملية ا مستقبلا بعخطط لهج المالمسطرة ومراقبتها حيث ي قوم بمقارنة النتائج الفعلية مع النتائ الأهداف
تخطيط ال أدوات أهم يرية هيلتقدشخيص والتحليل المالي لوضعية المؤسسة ومن هنا تبين لنا إن الموازنة االت

كل لبحث على الش هذا اراسة فيالتالية التي ستكون محور الد الإشكاليةبناء على ماسبق يمكن طرح و المالي 
 التالي:

 ? يةالمؤسسة الاقتصادهل التخطيط المالي يؤثر على اتخاذ القرارات المالية في 

 التساؤلات التالية:

 ؟  القراراتالتخطيط المالي في اتخاذ كيف يساهم -

 ؟هل القوائم المالية لها اثر على التخطيط المالي واتخاذ القرار -

 ؟في عملية اتخاذ القرار للمؤسسة الاقتصادية التقديريةهل تساعد الموازنة -
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 :الفرضيات

 .أدواتهيساهم التخطيط المالي في ترشيد قرارات المؤسسة الاقتصادية من خلال -

 لمالي.احليل تحليل القوائم المالية يسهل عملية التخطيط المالي غن طريق تطبيق تقنيات الت-

نة نتائج بمقار  الأفضلل ر البدياختيا تهدف إلى المفاضلة بين البدائل من اجل تخطيطية أداةتعد الموازنة التقديرية -
 القوائم المالية تحليلها والتخطيط المستقبلي لها.

 :مبررات اختيار الموضوع

 .هذا الموضوع متوافق بدرجة عالية مع تخصص دراستنا:مالية مؤسسة -

 .الموضوعلهذا  أكثرميولنا ورغبتنا الشخصية في التمعن -

 .هذا الموضوع في المؤسسة الاقتصادية أهمية-

 .التخطيط في اتخاذ القرار السليم فعالية-

 :منهج الدراسة

هج الوصفي في نا المنلك اخت الموضوع ولذ بإغراضستدعي استخدام العديد من المناهج التي تفي يموضوع دراستنا 
 .يرية لتقدابالموازنة مايخص الدراسة النظرية للتخطيط المالي واتخاذ القرار والربط بينهما 

كشف من راسة الحالة لنودلمسان ت لايةو الري  يدانية لشركة العامة للدراسات وانجازاتالدراسة الموالمنهج التجريبي في 
  زنة التقديريةهي الموالي و خلالها العلاقة بين التخطيط المالي واتخاذ القرار عن طريق ادوات التخطيط الما

 ية القوائم المالو ستندات والم والملاحظة الدراسة فقد اعتمدنا على كل من المقابلة الشخصية لأدواتبالنسبة  أما

 :هيكل الموضوع

 عبارة عن نينظري وثا لأولا روحة سيتم دراسة الموضوع في ثلاث فصولوالتساؤلات المط الإشكاليةعلى  للإجابة
  الفصل الثالث لدراسة التطبيقية. أماالدراسات السابقة 



 قدمة عامة  م

3 
 

ل  المبحث الأو ن مبحثينرار ويتضمفي اتخاذ الق وتأثيرهللتخطيط المالي  النظرية الأدبيات:يعالج الفصل الأول- 
  .رار تخاذ القاالثاني مفهوم  بحثالم والموازنة التقديرية النظري للتخطيط المالي الإطارحول 

 .السابقة وتقيمها  الدراسات الفصل الثاني:-

في الشركة العامة للدراسات  القراراتتحت عنوان الدراسة التطبيقية للتخطيط المالي واتخاذ :الفصل الثالث -  
وهيكلها التنظيمي  sogerhwit: التعريف ب الري ولاية تلمسان ويحتوي على مبحثين المبحث الأول  انجازات

  .التحليل المالي ومناقشة النتائج والتوصيات والاقتاحاتالمبحث الثاني : أما



 

 

 

 

 

 

 

 لإطار النظرياالفصل الأول :  

 للتخطيط المالي واتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية
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 : تمهيد

بل المنشاة عة من قلموضو ا الأهدافمن التخطيط العام وهو يقوم على ترجمة  يعتبر التخطيط المالي جزء هام 
ملية الإدارة زءا من عجالي وتعد عملية التخطيط الم وسياستها إلى خطط علمية يتم تنفيذها على المدى القصير.

لإدارة ا  تنسيق فييساهم  يتجزأهي جزء لا  وإنمايتم انجازها ونسيانها  أوكمالية   أووهي ليست مهمة طارئة 
لذي تريد إن قرر ما اتإن  وتصويب قراراتها وكما هو معروف إن أي منشاة اقتصادية يتوجب عليها ومثل كل شيء

الي  يها المورد المفشاة بما للمن والتخطيط بمفهومه يسعى إلى تحديد كيفية استغلال الموارد أين وكيف ؟ تحققه إلى
ؤولية مواجهة رة المالية مسلى الإداعتب الذي جعل من الإدارة المالية تحتل أهمية كبيرة في كافة أنواع  المنشات كما يت 

 تمدة في صناعةوات المعالأدو تطورات التي حصلت في الأساليب الظروف والمواقف الصعبة والمعقدة وذلك نتيجة لل
مام وتركيز تكون محطة اهت التي سالمالي اهميىة استثنائية لعملية التخطيط إعطاءالقرارات المالية وهذا كان السبب  في  

 المبحث الحالي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول:التخطيط المالي
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   وموقعه من الوظيفة المالية لتخطيط الماليامفهوم المطلب الأول : 
 مفهوم التخطيط الماليالفرع الأول :

وذلك من  الهدف المطلوب الذي يحققوالكفء  و اختيار البديل الأفضل هو التخطيط هو المنطق لاتخاذ القرارات 
وقد يكون كتخطيط الإنفاق   يكون التخطيط لفتة طويلة قد تمتد إلى  عشرات السنين وقد  بدائل.مجموعة البين 

  1لفتة قصيرة كتخطيط النشاط الجاري.

راحل عين تحليل الملمالي يتاطيط نظرا لأن التخطيط هو المطلق لاتخاذ القرارات ،للوقوف على المفهوم الدقيق للتخ
 اتاذ القرار تخلايط يصور الإطار الفكري للتخط الأتيشكل . و الالتخطيط  الفكرية الرئيسية في عملية

 لقرار الرشيدمراحل التخطيط ل (1شكل رقم: )

التحليل المالي و الأسواق المالية الدولية.دار  -محمد سعيد عبد الهادي" الإدارة المالية للاستثمار و التمويلالمصدر: 
 .38ص  2008الأولى سنة  الحامد للنشر و التوزيع .الطبعة

 

أن التخطيط هو المقدمة أو القاعدة التي يرتكز عليها اتخاذ القرارات الرشيدة فالتخطيط  الشكل السابق يبين لنا *
  1السليم للقرار يجب أن يمر بالمراحل التالية:

                                                           
 38اسامة عبد الخالق الأنصاري " الإدارة المالية" كلية التجارة ، جامعة القاهرة ص 1- 1

 

                   

  

 

  

  

  

 

 

1م  

+ + + 

-  -  -  (1ب) 

+ + + 

- - -  (2ب) 
 (2ب)

+ + + 
 (3ب)

- - -  

(1مرحلة )  

التعرف على 

المشكلة وتعريف 

 فائقها

 ( 5مرحلة )

وضع احتياجات 

 موضع التنفيذ 

 ( 4مرحلة )

اختيار البديل 

 الآفضل 

 ( 3مرحلة )

تقييم البدائل 

 +المزايا+العيوب 

 ( 2مرحلة )
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حيل حل ن المستم ك أنه.ذلصحتها  مشكلة هي التأكد منللأول خطوة إن :التعرف على المشكلة و تعريف دقائقها .1
 كما أن المشكلة الغير المعروفة لا يمكن حلها أيضا.  من صحتها  متأكد مشكلة غير

دة المشكلة الواحفد لحلها واح : من النادر أن يكون للمشكلة الواحدة منهجتحديد و تنمية عدة حلول بديلة للمشكلة .2
 قد تحل بوسائل كثيرة .

 بالمستقبل. التنبؤ ستلزمتالعيوب المتوقعة لكل حل بديل و هذه الخطوة : أي تحديد المزايا و تقييم كل بديل .3

 .ى ضوء الأهدافديلة علل الب: و يتوقف هذا الاختيار على تقدير النتائج المحتملة للحلو اختيار البديل الأفضل .4

الأمثل  التكوين صول( والأفضل لرأس مال المشروع )جانب الأ الاستخدامتحقيق  إلى يهدف التخطيط المالي *
 للهيكل المالي)جانب الخصوم(.

 فيا في نشاطه،و تي يشغلهات الالميزانية العمومية لمشروع ما لوحدنا في جانب الأصول الموجود إلىفإذا نظرنا -
لتخطيط المالي افان اّ،الهف أشكجانب الخصوم مصادر الأموال التي مكنته من اقتناء هذه الموجودات على اختلا

ع من مختلف ة للمشرو ل اللازمو تدبير الأموا أصولهاالسبب الذي أدى إلى تمكن المنشاة من امتلاك هو  سليم ال
 المالية. الإدارة أهدافتحقيق  إلى مصادرها و بما يؤدي 

 ا ، عضهصوم و بالخ وضها و التخطيط المالي السليم الذي يعمل على وجود نسب متوازنة بين الأصول و بع-

روفه أولا يخرج عما يدور المثيلة أو قطاع الصناعة الذي ينتمي إليه المشروع،لما في و الأصول بالخصوم بما يتفق وظ

ذلك من أهمية و تأثير على قوة مركزه المالي، و يلاحظ أن بعض هذه النسب يدل على درجة السيولة التي يتمتع بها 

نسب تدل على الربحية  أخيراو بعضها حسن تدبيره و  الأمواللى مدى كفاية استثمار المشروع و بعضها يدل ع

  2  ،فكلها تتعلق بالمال و حسن استثماره في أعمال المشروع.

                                                                                                                                                                                     
 .38محمد سعيد عبد الهادي، مرجع سابق ص 1

 
التحليل المالي و الأسواق المالية الدولية.دار الحامد للنشر و التوزيع .الطبعة  -محمد سعيد عبد الهادي" الإدارة المالية للاستثمار و التمويل  2

 .37ص  2008الأولى سنة 
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الخطة المالية التي بموجبها يتم تحديد التي تؤدي إلى إعداد التخطيط المالي عبارة عن مجموعة من الجهود المبذولة 

لهذا فان التخطيط  .و القواعد و المدة اللازمة للتنفيذ الإجراءاتو الوسائل و السياسات و  الإمكانياتو  الأهداف

 1تتضمن ما يلي: إنالمالي يجب 

 الأهدافتحديد  -1

 تحديد و تحليل البدائل التمويلية و الاستثمارية المتاحة. -2

 .الأفضلاختيار البديل  -3

 .توقع ما سوف يكون عليه الحال في المستقبل -4

 ا:يط همالقيام بعملية التخط إثناءو هناك مجموعتان من العوامل التي لا بد من دراستها 

لمنظمة, ا ستعمل فيها ظروف التيو ال الاقتصاد القومي لأداءو تتمثل في تقييم المستوى المتوقع  العوامل الخارجية:* 

 ظروف انكماش. أمو هل هي ظروف ازدهار 

مالة لتكاليف و العلبيع و ااو  جالإنتا و تتمثل في تحديد حجم كل من الاستثمار و التمويل و  العوامل الداخلية:* 

 ...الخ.الأسواقو 

 

 

 موقعه من الوظيفة الماليةالفرع الثاني :

جانب الرقابة المالية و تحديد  إلىالمالية التي تعتمد عليها المؤسسة  الإدارةالتخطيط المالي هو احد وظائف  إن

و الذي بدوره يعتبر هدفا بتحليله و بعدما كان عاملا رئيسيا عن طريق رسم التخطيط و وضع  الأخيرالهدف, هذا 

                                                           
 178الطباعة ص  فيصل محمود الشواورة عميد كلية ادارة الاعمال "بادئ الادارة المالية" دار المسيرة للنشر و التوزيع و 1
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و التنبؤ بتنفيذها عن طريق الميزات  الأهدافعلى تحديد  الأساسالتخطيط المالي يقوم على  أن إيالتنبؤات الحقيقية 

 التقديرية.

 المالية الإدارة:  وظائف  (2)رقم الشكل 

 

 

 

 

 ص 2005.2006فريد مقران مذكرة تخرج التخطيط المالي للمشاريع الاستثمارية سنة  :المصدر

 :وهناك مجموعة من التساؤلات الأساسية التي يجب طرحها للتخطيط المالي 

  ؟ اللازمة لتنفيذ الخطط  الأموالتستطيع المنشاة توفير هل 

 كانت الإجابة بالنفي فهل يمكن الحصول عليها؟   إذا 

  ؟مصدر تحصل عليهاومن أي 

  وبأي تكلفة؟ 

 المالي المناسب؟  شكلوكيف يكون ال 

  1المالية يتم تنفيذ وإعداد الخطوات التالية:لإعداد الخطط  -
 لية. المؤشرات الماو لمتوقعة اباح وضع نظام للقوائم المتوقعة والتي يمكن استخدامها لتحليل خطط التشغيل على الأر  .1

 لإنتاجزمة لإدارات اموال ألاالأ تحديد الاحتياطات من الأموال ألازمة لتنفيذ الخطة الخماسية وتتضمن الاحتياجات .2
 والمصانع. 

                                                           
 431-428أسامة عبد الخالق الانصاري، مرجع سابق ص  1

 

 

 التخطيط المالي

 تحديد الهدف

 التنبؤ

 التحليل المالي

 التوازنات

 النسب المالي

 الجدول المالية
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 موال من مصادروافر الأدا تالتنبؤ بهدف توافر الأموال خلال الخمس السنوات القادمة .،ويتضمن هذا التنبؤ م .3
 خارجية. 

 ت المحددة .ستخداماب الاتكوين نظام الرقابة وتدعيمه،ضمان وضع الضرائب للحصول على الأموال وتوزيعها حس .4

 روف التنفيذ.ة تغير ظ حالحالة الرغبة في تعيين الخطة الأساسية فيتحديد الإجراءات التي يمكن اتخاذها في  .5

 متطلبات التخطيط المالي الجيد : الثانيالمطلب 

 1إن إعداد خطة مالية فعالة يتطلب توافر مجموعة الاعتبارات التالية:
 :دقة عملية التنبؤ- 1

 الشركة على عتمد مسيرط و يعملية التخطيتتوقف صحة التخطيط المالي على مدى دقة التنبؤات التي تقوم عليها 
د على د يتم الاعتمافة،كما قختلمصادر متنوعة للمعلومات و على أساليب كثيرة للتنبؤ مثل النماذج الاقتصادية الم
ات لى  دراسة رغبإتي تهدف ة الالأساليب الإحصائية التي تقوم بتحليل السلاسل الزمنية و على النماذج التسويقي

بة لمشروع مثل نسيطة باف المح.و تؤدي صعوبة عملية التنبؤ إلى  ضرورة وضع تصورات تشمل كافة الظرو المستهلكين
..و ت المختلفة .ار العملاأسع التضخم و معدلات نمو الاقتصاد القومي و مدى توافر المواد الخام في المستقبل و

 ول من الجوانب دراسة ك د منية التنبؤ لابغيرها و الظروف الداخلية للمشروع ، عند قيام المخطط المالي بعمل
لة بين وع عند المفاضها المشر واجهيالظروف المتوقعة و الظروف الغير المتوقعة حيث أن تحليل المخاطر التي يمكن أن 
 لمالي.لتحليل او ا مجالات التمويل و مجالات الاستثمار البديلة يعتبر من صميم عمل القائم بالتنبؤ

 

 
 :أفضل خطة ماليةالحصول إلى  -2

مالية   طةخلى أفضل عصول  لم يتم الحصول لحد الآن على  نموذج أو قواعد  تمكن المدير المالي من الح
هها يمكن أن يواج قعة التيلمتو ا،لذالك يجب على القائم بالتخطيط المالي أن يواجه كافة الصعوبات و الظروف غير 

ذا كان إاعدة تحدد ما قجد الآن  تو لممكنة فتجد أنه في سبيل المثال لاالمشروع ، و يحدد على سبيلها أفضل البدائل ا
 لمشروع .لالذاتي  مويلمن الأفضل إجراء توزيعات كثيرة لحملة الأسهم أم الاحتفاظ بالأرباح لأغراض الت

 :مراجعة والمصادقة على الخطة المالية-3      

                                                           
محمد صالح الحناوي ، نهال فريد مصطفى،" الإدارة المالية التحليل المالي لمشروعات الأعمال" كلية التجارة ، جامعة الإسكندرية ص  1

112.113 
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 ة حدوث بعض ة في حالوئها خاصضعلى لابد من الاهتمام بعملية متابعة التنبؤات التي تم بناء الخطة المالية     
 الظروف غير المتوقعة.

ستقبل، لتقييم في المكم على اللح لقد سبق الذكر في بداية هذا الفصل إلى  أن الخطط المالية تستخدم أيضا كمعايير
ء محل ند تحقق الأدالمشروع عة بائدة تذكر إلا إذا أخذ الظروف الاقتصادية المحيطإلا أن التقييم لا يصبح ذات فا

على  قتة من الكسادرحلة مؤ مي بمالقياس فقد ينحرف الأداء من الخطة التي سبق إقرارها نظرا لمرور الاقتصاد القو 
 سبيل المثال.

 .التخطيط المالي ومزاياه وأهمية أهدافالمطلب الثالث:

 التخطيط المالي أهداف:الفرع الأول 

 1:هي للتخطيط المالي التي يمكن تلخيصها الأهداف أهممن بين  

 ربح.تجنب التبذير في عمليات التخطيط النقدي الذي يمتلكه المشروع عن الاستثمار الم 

  الأخرىبين الوظيفة المالية و الوظائف  الانسجام. 

  لا يتوقف عنلمشروع حتىاروف  المناسبة بحسب ظ بالأوقاتتحقيق السيولة النقدية الملائمة بالكميات اللازمة و  

 يلجأ للاقتاض لسداد المستحقات. أوالدفع 

  ارإخطتنتج عنها  التي قد لية والشخصية في معالجة المسائل الما الآراءتجنب الاعتماد على التقديرات الخاصة و 

 .ركز المالي للمشروع تدعيم الم

 التخطيط المالي أهميةالفرع الثاني :

 2:التخطيط المالي لايمكن حصرها وعدها في عدة اسطر ولكن يمكن ذكرها في النقط التالية أهمية

 التي ستعتض المشروع. صعوباتمعرفة المشاكل و ال -1

                                                           
 لية التجارة و الاقتصاد جامعة صنعاءعبد العزيز محمد المخلا قي مذكرة اساسيات الادارة المالية. ك 1

 219ص  1997محمد شفيق حسين طنيب ، محمد ابراهيم" أساسيات الإدارة المالية في القطاع الخاص" جامعة مؤتة -1
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 المساعدة على التنظيم المناسب. -2

 .للأهداف والتوجيهات  رسم الخطوط العريضة -3

 المساعدة على التنفيذ حسب بديل معين من البدائل. -4

 المشروع و تسهيل عملية الاتصال. أعضاءالسلطة على  وإسقاط تسهيل توزيع العمل و -5

 يمكنه التأكد لمدير لاقابة, فار وجود الرقابة و بدون تخطيط لا توجد  أساسالتخطيط لان سليم للرقابة  أسستكوين  -6

شغيل يف و التض التكالو وجود الرقابة يساعد على خف أدائهملعدم وجود مقياس للحكم على عماله  أداءمن 

 الاقتصادي.

 مزايا التخطيط الماليالفرع الثالث:

 1التخطيط المالي للمنشأة يحقق مجموعة من المزايا و هي كالتالي: إن

 تحديد الاحتياجات المستقبلية -1

 و المقتحات المقدمة لتوصياتتقديم ا -2

 الأهدافالمساعدة في تركيز الضوء على  -3

 للتعامل مع المتوقع فيها إعدادهاو  المفاجآت الإدارةتجنب  -4

 و تحفيز الفكر المستقبلي تشجيع العمال  -5

 بين القرارات التمويلية و الاستثمارية تعديلال -6

 المستقبلية تحدياتلمواجهة ال الإدارة تهيئ -7

 الكاملة المفاجآت الإدارةتجنب  -8

                                                           
للنشر و  محمود عزت اللحام ، محمود إبراهيم نور، مصطفى يوسف كافي ، أنس كلي القضاة" الإدارة المالية المعاصرة" مكتبة المجتمع العربي 1

 148ه ص  1435-2014التوزيع 
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 .تواصلة اليتسهيل عمل -9

 المالي . الأداء ات لتقييم وتحليل ر ؤشتقديم م -10

 التخطيط المالي  أنواعالمطلب الرابع :

 التخطيط المالي كالتالي: أنواعيمكن التمييز بين 

 :من حيث مدة الخطة -1

هذه  تتاوح لالأجصيرة قالخطط المالية  عدادلإالسياسات المالية تسطير : يساعد على الأجلتخطيط طويل 1.1

طة لتي تقضيها الخلزمنية الفتة او تلعب طبيعة النشاط للشركة دورا في تحديد ا نواتسعشر  إلىبين سنتين  الأخيرة

 على النواحي التالي: الأجلو ينصب في العادة التخطيط طويل  المالية.

 كيفية تنفيذ الخطة الاستثمارية. 

  المتعلقة بالمنتجات الجديدة الأبحاثالبرامج و. 

  الأموالالمصادر الرئيسية للحصول على. 

 كيفية سداد القروض المختلفة. 

 أخرىاندماج مع شركات  إمكانية. 

لا  ةمستقيلزمنية دة مة خلال المتوقع تشمل النتائج الماليةو القوائم المالية  إعداد: يعتمد على الأجلتخطيط قصير 2.1 

 ديرية.الدموية التق لميزانيةئمة االميزانية النقدية التقديرية و قاتتجاوز السنة و تشمل هذه القوائم على قائمة 

 :من حيث استعمال الخطة -2

 1.2 كلة طارئة.الجة مشلمع إلاخطة وحيدة الاستعمال: و هذا النوع يتصف بالاستعمال المؤقت حيث لا يستعمل   
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  2.2 خطة متكررة الاستعمال: و هذا النوع يتصف بالاستعمال الدائم . 

 المطلب الخامس: التخطيط المالي والتنبؤ المالي

يعد و يشير إلى  تحديد المتطلبات المالية ،النمو، و التخطيط المالي هو مجموعة الخطط اللازمة للحصول على الأموال 
دليلها المالي في المستقبل، فمن خلال التخطيط المالي تحدد المؤسسة و لنجاح المنشأة  يالتخطيط المالي عنصر أساس

 1:ولهذا فان التخطيط يتضمن التنسيقتمويل مشاريعها المستقبلية والتنبؤ لها، إمكانية 

 .المساهمين)قيمة المنشاة(  زيادة تنسيق النشاطات المالية من أجل -

ملية إلى  الخطط ع تيجياتهاستاللشركة حيث أهدافها وا عاميمثل التخطيط المالي جزءا هاما من عملية التخطيط ال -
  مالية . دواتأيتم تنفيذها على المدى القصير ،كذلك فإن معظم أدوات التخطيط القصير الأجل هي 

  . مثالي  لة بشكتحديد الاحتياجات المالية للشركة وتأمين الأموال اللازميقوم بالتخطيط المالي  -

ي لهذا فهو ضرور و لمستقبل ال في على التنبؤ المالي.فالتنبؤ هو عملية التوقع لما سوف يحصيعتمد التخطيط المالي  -
وإنما هو  "ليس التخطيط لمالي هوبؤ العرض التخطيط والتنبؤ المالي ،هو جزء أساس ومهم من وظيفة المدير المالي فالتن

 مليةعبدأ بها تي تلمتغيرات العملية التخطيط ومن بين أهم ا إعدادالتقدير والتخفيض للمتغيرات  في 

( المدخل sales.fovecast)عات التنبؤ المالي لعملية التنبؤ والتخطيط للاحتياطات المالية هو التنبؤ بالمبي
 لأغلب نشاطات الشركة ومن بينها وأهمها التخطيط المالي .  reylnputالأساس 

ية على بيعات المستقبلتمد المة وتعتقبلية للشركالركيزة الأساسية للتخطيط المالي هو التنبؤ بالمبيعات المس -
فسة بين المنا قياسكة و يها الشر مل فنمو الاقتصاد القومي.تطور الصناعة التي تع الأوضاع الاقتصادية المتوقعة ومعدل

مقدار  ىلعلمبيعات كم احالشركات العاملة،في تلك الصناعة وعلى نشاط الشركة وسياستها السيولجية ويعتمد 
ان النمو في ولهذا ف خدمتهاو وبيع سلعها  إنتاجمتعددة لتتمكن من  أصولالموجودات المتاحة للمنشاة وقد تحتاج 

يل عن ذلك التمو  يل وتتبعلتمو المبيعات يتطلب زيادة في الوحدات وتحتاج هذه الاستثمارات في الموجودات إلى  ا
لى زيع الأرباح عحقاق وتو لاستفوائد والمبالغ المقتضة عند االإضافي تعهدات والتزامات إضافية،تتمثل بدفع ال

 الي. لمدير الماجبات عد عملية التخطيط المالي جزء متكاملا لا يتجزأ عن أعمال وواتولهذا  ساهمينالم

 رباح قصيرة الأجل: للأ والتنبؤ تخطيطال 

                                                           
 108.ص 2012محمد على ابراهيم العامري" الادارة المالية الحديثة" ، ،الاردن ،عمان ،دار وائل للنشر والتوزيع ،  1
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 1مقبلة تهم المدير المالي من ناحيتين رئيسيتين: الفتة الزمنيةوالتنبؤ لها في  إن الخطط التي تقوم المنشاة بإعدادها 

  ن لمدير المالي أاين على ى يتعالناحية الأولى: نجد أن الخطط تؤثر على المكونات المالية ومن ناحية أخر
جل لأنهاية المدة  لمركز فيلى ايقوم أيضا بإعداد تقديرات وتنبؤات تحدد أثر خطط الإدارة على ربحية المشروع وع

ق جع على التنسيياقي ويشسخطيط ،من المحتمل أن أهم أسباب للقيام بالتخطيط  والتنبؤ هو أن الترباح. تقدير الأ
لى عصبح من الصعب ختلفة يت المفي التفكير ففي المنشآت الكبيرة التي تتبع مدخل اللامركزية عند اتخاذ القرارا

لتي لك القرارات اتة معرفة ختلفعن الإدارات الم المسئولين عن الإدارات المختلفة يصبح من الصعب على المسئولين
يط وعملية التخط الطويلة فتةتعتبر في مصلحة الشركة كلها كوحدة واحدة ومن ثم تساهم في زيادة الأرباح في ال
ن الإرادات مسية لكل أسا لغرض تقدير الأرباح المستقبلية تستلزم من إدارة العليا للمشروع أن تضع أهدافا

ح وبالتالي تصب المنشأة ار فيوبوجود هذه الأهداف الموضوعة مسبقا مقدما يتم التنسيق السليم للأفكوالمنفقات 
 طط .جود  الخدم و عالقرارات المتخذة في صالح المنشأة كلها وهذا الأمر من النادر تحقيقه في حالة 

 التخطيط الأرباح إجراءات  : 

 2توجد عناصر رئيسية لعمل التقديرات الخاصة بالأرباح هي : 

 environnemental analysis التحليل البيئي  .1

 break- even analysaisالتحليل التعادل  .2

  قائمة الأرباح والخسائر التقديرية .3

ة نحو ته الخاصمساهم أن الواحد منها لا يحل محل الآخرين ،فكل مدخل يقدم الأول وينبغي أن نلاحظ من 
لحصول على غبت في ار ة لو الأرباح ومستواها المتوقع ومعنى ذلك إن المنشأ لأصلل صمساعدة الإدارة على الف

 هذه المداخل الثلاث معا كلما أمكنها ذلك . يجب إن تستخدم تقديرات سليمة 

 عملية التخطيط الماليمراحل  المطلب السادس:

 الأهدافالمختلفة لتحقيق  الأنشطةيتحمل التخطيط المالي مسؤولية تخصيص الموارد المتاحة للشركة و توزيعها بين 

 1لعملية التخطيط المالي كما يلي: الأساسيةالمرجوة في هذه الفقرة سنتطرق بشكل موجز الخطوات 

                                                           
 . 168-167جميل أحمد توفيق " أساسيات الإدارة المالية" ، جامعة الاسكندرية، ص  - 1
 169جميل أحمد توفيق، مرجع سابق ص  2
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قاط القوة و نتحديد  لمالي فيافي عملية التخطيط  الأولىالخطوة  تبارهاباع : حيث تساهم هذه الخطوةالتشخيص -1

ات لضعف و المتغير لقوة و ااعناصر  السنوات السابقة و اكتشاف العلاقة بين أوالمالي للسنة  الأداءتقييم الضعف في 

 المالية المختلفة.

 المنتجليل تح إلىتسعى  نهاأية حيث شغيل: تفيد هذه الخطوة في التعرف على المزايا التتحليل المزايا التشغيلية للشركة -2

 هاإطار نافسة ضمن بيعة المليل طو تح إطارهاالتي تعمل ضمن  الأسواقالخدمة التي تقدمها الشركة و كذلك تحليل  أو

 يل.التمو في كل من قرارات الاستثمار و  نجدهات إنتحليل المخاطر التي يمكن  أخيراو 

تثمار ة في مجال الاسكر ت الشقرارا ى الربط الموضوعي بين: تعتمد هذه الخطوة علللشركة و نفقاتها بالمداخلالتنبؤ  -3

 . تالإراداك تتوافق مع تل و النفقات المتوقع التيالمتوقع  الإراداتبين و  الإرباحو مقسوم 

نت في مجال لمتاحة سواء كاالمالية البدائل ا المالية بتقييم كافة الإدارةتقوم  إنو يقصد  المالية:المتاحة تحليل البدائل  -4

 .الأجلطويلة  أم الأجلالاستثمار قصيرة 

شركة يمكن لل و وسائل أدواتحيث يجب تحديد ما هو مناسب من  :الأموالالمناسبة لتوفير  الأدواتاختيار  -6

ن يتم التمويل لا بد ناسبة لالم واتالأدتحديد ل لجوءلتغطية بدائلها الاستثمارية و عند ال الأموالاعتمادها لتوفير 

 كل من الكلفة و المخاطرة.بعين الاعتبار  اخذ 

لك ذنتائج  أوواقب لية من عة الماتطبيق الخط عرقلي أنن كتحليل ما يم أي :تحليل العواقب المحتملة للخطة المالية -7

 الشركة. ومستقبل استمرارية علىائقا ع التي تكونسات من اجل تحديد انعكا

مع الخطة  حمتتلاو تتضمن هذه الخطوة التأكد بأن الخطة المالية تنسجم و  في الخطة المالية: لتلاحمتقييم درجة ا -8

بعد هذا الاستعراض الموضح  الإستاتيجيةالخطة  أهدافتحقيق  تؤدي إلىللشركة تتكامل معها و  الإستاتيجية
                                                                                                                                                                                     

 172ص  2008عدنان تاية النعيمي و ارشد فؤاد التميمي "التحليل و التخطيط المالي"  1
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للخطوات التي تمر بها عملية التخطيط المالي لابد لنا من التذكير بأن احد المراجع المالية يضع تلك الخطوات أو 

 1المراحل ضمن ست خطوات و هي:

 المالية التخطيطية. ؤشراتتهيئة الم-

 .الأصولتحديد احتياجات الشركة -

 .الأموال إلىتحديد الحاجة -

 .الأموالو بين احتياجاتها  الأصولطابقة بين احتياجات المنشأة الم-

 تحديد الاقتاضات الاقتصادية التي تركز على التغييرات البيئية.-

 التخطيط المالي ونتائجه أبعادالمطلب السابع:

 التخطيط الذي لذي يمثللاجل اافي المستقبل بجدية قصير  نبؤبأن عملية التخطيط تتطلب التسابقا  طرقكما تم الت

 طلق على المدةسنة و ي من اكثر يغطي مدة زمنية لا تتجاوز عن سنة واحدة و طويل الاجل الذي يغطي مدة زمنية

اة المنشب على و هو يشكل البعد الاول في عملية التخطيط الذي يج planing horizonالذكر  السابقة

ين ها المنشأة بعدة ستأخذت المنفر و الاستثمارا الخطة المالية فان جميع المشاريعتحديد ديده و عند تحالاقتصادية 

في  حدات المختلفةارية للو مستثتجميع المقتحات الا شملالاعتبار لتشكيل الاستثمار المطلوب تنفيذه و ان ذلك ي

ذه العملية لق على هو يط كبير الاستثمارة, مع بعضها البعض و ان المجموع سيتم التعامل معه كمشروع  الشرك

 دارة تحديدها.على الا يجب مصطلح التجميع و يعد مستوى التجميع البعد الثاني من ابعاد عملية التخطيط التي

ما ان يتم وضع كل من نطاق التخطيط و مستوى التجميع فان الخطة المالية تتطلب مدخلات على شكل 

بدائل تحدد افتاضات بخصوص المتغيرات المهمة فعلى سبيل المثال نفتض ان احدى الشركات  تتضمن قسمين 
                                                           

 177عدنان تاية النعيمي و ارشد فؤاد التميمي مرجع سابق ص  1
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فان الخطة المالية تتطلب من كل قسم الات  لإنتاج الأخرو  غذائية للمنتجات بالإنتاجمخصص  إحداهمامنفصلية 

 1ثلاثة خطط بديلة للسنوات الثلاث القادمة و كما يلي:  تهيأت

 avoverst caseالحالة الأسوأ:  -أ

وع من هذا الن وصاد و حالة الاقت الغذائية هذه الخطة تتطلب افتاضات متشائمة بخصوص منتجات الشركة

و  قتصاديةالكوارث الا تكيز قدرة القسم للصمود امام المحن اويشتد ل disaster planingالتخطيط الكوارث 

 ط.انه يتطلب تفاصيل و تطورات تبدأ بتخفيض الكلفة و تنتهي باحتمالية تصفية النشا

 : anormal caseالحالة الاعتيادية او الطبيعية:  -ب

الطبيعية اي  ن الظروفضم تصادفي هذه الحالة فان الخطة تتطلب اعداد افتاضات متفائلة بشأن الشركة و الاق

 الحالة الاعتيادية التي تتوسط الحالة الاسوأ و الحالة الافضل.

 :a best caseالحالة الأفضل  -ت

جات و تضمن منتتيث بحو هذه تتطلب من كل قسم من اقسام الشركة العمل على اساس افتاضات متفائلة جدا 

من تلك  ط كل قسمن نشاالمطلوبة لتمويل التوسع المتوقع متوسعات جديدة و من تقديم تفاصيل الاحتياجات 

 الاقسام.

المالية  لخطةا لى اعدادإؤدي  ستالتي و لان الادارة تنفق الكثير من الوقت لاختيار المشاهد او السناريوهات المختلفة

 : لتخطيط المالياقها يحق كن انالنتائج التي يموماهي فان يتوجب عليها ان تسأل ما الذي يمكن ان يحققه التخطيط 

   examining interactionsفحص او اختبار التفاعلات -

                                                           
 177عدنان تاية النعيمي و ارشد فؤاد التميمي  مرجع سابق ص  1
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 لبدائلشركة و الللمختلفة ارية اما بين المقتحات الاستثموالاشتاكات  الروابط  رجمان الخطة المالية يجب ان ت

ها ان جديدة فان علي مشاريع ةواسطمستقبلا بتخطط للتوسيع  نشاة الاقتصاديةالتمويلية المتاحة امامها فان كانت الم

 وب ؟لمطللتمويل االموارد المالية لتجيب على السؤال الذي يقول: من اين سيتم الحصول على 

  exploring optionsالتحري عن الخيارات -

ة اذ يتم يارات المختلفهد و الخلمشااعدد من بتحليل مقارنة ال, و وسعالفرصة للت الاقتصاديةالخطة المالية تتيح للشركة

ة و لشركظيم قيمة اى هدف تعئل علالبدائل الاستثمارية و التمويلية المتاحة و تأثير كل بديل من تلك البداتحليل 

 .ةتوفر لماو مصادر التمويل المتنبئ لها المرتبطة بالخطط  هذه الخطوة ستجيب على المفاهيم

 avoiting surprisesالمفاجات الابتعد عن تجنب و -

لتحديد توقع. و بامهو ا عن ممتغايرة عن الذي سيحدث فيما اذ وقعت احداث  وقعاتالتحليل المالي ت فسرقد ي

اضر ا في الوقت الحم اعدادهتي يتالقرارات التي سيتم اتخاذها و بشكل عام اذا كانت الاقتاضات الفانها تؤشرعلى 

مستقبلية  خططعداد إت و المفاجا تجنب لما تقدم فان التخطيط المالي يساعد علىبشأن المستقبل خاطئة بناء 

 لمواجهة الاحداث الطارئة.

 Ensuring feasibility of internal consistencyو الانسجام الداخلي: مضمان التلاؤ -

صة السوقية, يادة الحاف ز في تعظيم القيمة فان هناك اهداف اخرى خاصة من الاهد نشاةبالاضافة الى هدف الم

 ك الاهداف.م بين تلنسجاالاالتلاحم العائد في حقوق الملكية و غيرها من الاهداف و الخطط المالية تحقق ا 

  conclusionالاستنتاج: -
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وضع شان الاهداف و ب الجدي تفكيرالادارة إلى ال ربما إن النتيجة الاكثر اهمية من عملية التخطيط المالي هو دفع

 الاولويات.

 .الموازنة التقديرية :الثامن المطلب

 مفهوم الموازنة التقديريةالفرع الأول :

 د:رفها العديد نجات فقد علادو اتعتبر الموازنة اداة من ادوات التخطيط المالي ويمكن إن نقول انها من اهم هذه 

"خطة مالية كمية ، تغطي أوجه النشاط المختلفة للوحدة الاقتصادية، لفتة مالية مستقبلية و أبو نصار بأنها عرفها 
 1ينظر إلى الموازنة على أنها ترجمة كمية و مالية للأهداف التي تسعى إدارة الوحدة الاقتصادية الوصول إليها".

عن طريقها تراقب التنفيذ و ذلك هي أداة تعبر بها الإدارة عن هدف أو أهداف تسعى إلى تحقيقها و كذلك -
بمقارنة النتائج المحققة فعلا مع الأهداف المنتظرة هذا ما يسمى بالمتابعة، كما يمكن القول بأن الموازنة التقديرية هي 
الوسيلة التي يمكن بواسطتها التفكير بمشاكل المستقبل قبل حدوثها لغرض الإعداد لتجنبها و مواجهتها و هي  

خطة عمل وضعت بصورة أرقام تفصيلية و معلومات لتبين توزيع المسؤولية التنفيذية بين العاملين كذلك عبارة عن 
 2في المؤسسة و طريقة التنفيذ الواجب اتباعها".

 تبار الشروط وعين الاعبذين هي منسق من التقديرات التي تبقى مطابقة للإمكانيات و الأهداف المرغوبة ، آخ -
ت الأساسية ن الأدوامتبر رجية التي يمكن أن تؤثر على نشاط المشروع و هي بذلك تعالظروف الداخلية و الخا

 .التوقيت ويمة للإدارة لتحقيق الأهداف، كما تتضمن تحضير برنامج للعمل من ناحية الكمية و الق

و هذا لتغير لقد تعددت وجهات النظر في تعريف الموازنة التقديرية، و أصبح من الصعب إيجاد تعريفا موحدا لها -
 3الظروف و المعطيات، و لكي لا تختلط الأفكار المختصون قاموا بحصرها في الاتجاهين التاليين: 

 :الاتجاه الأول

                                                           
الموازنات التقديرية كأداة تخطيط و رقابة في الجامعات الفلسطينية بمحافظات : محمد موسى محمد النجار، "العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام  1

 .19ص  2006غزة ، 
 11: شناف فريد، "مدخل للموازنة التقديرية للإنتاج"، دار المحمدية للنشر ص 2
 12شناف فريد مرجع سابق ص3
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و يضم فريق من الكتاب الذين يرون أن الموازنة التقديرية تمثل خطة إنتاج للمشروع ككل و لأقسامه الفرعية لفتة 
 -Gordon- Shilling lawعددا كبيرا من الباحثين نذكر منهم  زمنية معينة و قد برز في هذا الاتجاه

Ferrara-Keller 

توزع هذه  يذها، ورغوب تنف: تعتبر الموازنة التقديرية خطة تفصيلية محددة الأعمال المFerrar-Kellerتعريف 
ء لتقييم الأدا سها كأساخدامالخطة على جميع المسؤولين حتى تكون مرشدا لهم في تصرفاتهم و هذا حتى يمكن است

 في المشروع.

لموازنة، فتة ا ت المشروع في: تعتبر الموازنة التقديرية خطة منسقة لجميع عملياFerrara-Kellerتعريف ثان ل 
يعات و يق تجميع المبام عن طر لأقسفهي تمد المشروع بتقدير لأرباحه الكلية و الأرباح المحققة بواسطة كل قسم من ا

ضمنها نفقات التي تتدات و اللإيرامصاريف البيع و المصاريف الإدارية و بإدماج جميع عناصر االتكاليف الصناعية و 
 أي موازنة فرعية.

 :الاتجاه الثاني

ازنة التقديرية م يعرفون المو لهذا فه وطة، و أصحاب هذه الاتجاه يرون أنه لا بد من التفرقة بين الموازنة التقديرية و الخ
طة ختكون بتنفيذ  لتقديريةازنة بأنها تعبير مالي لخطة معينة و طبقا لهذا الفريق من الكتاب فإن إجراءات الموا

 Horngren نفيذ و من الذين أيدوا هذه الفكرة نذكراقتصادية معينة و بالرقابة على هذا الت

يق و ق التنسة لتحقي: عرف الموازنة التقديرية بأنها تعبير كمي مخطط لأعمال و مساعدHorngrenتعريف 
 الرقابة.

 عبير مالي يظهر بالتفصيلبين الخطة و تنفيذها فهي ت « Bridge »و لقد عرفها آخرون على أنها تمثل قنطرة 
 ؤسسة إلى المستقبل و أين ترغب أن تكون.تطلعات الم

 "الموازنة عبارة عن تعبير كمي لخطة الأعمال و تساعد  على تحقيق التنسيق و الرقابة".1يرى بعض الكتاب بأن 

                                                           
 .4، ص 1995بوعات الجامعية أداة فعالة للتسيير"، ديوان المط–: فركوس محمد، "الموازنات التقديرية  1
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لموافقة اتم تحضيرها و قيمية ي ومية ومعهد التكلفة و المحاسبين الإداريين بانجلتا يعرف الموازنة كما يلي: "خطة ك
ه الفتة و ملها خلال هذلمنتظر تحات ابل فتة محددة و تبين عادة الإيراد المخطط المنتظر تحقيقه أو/ و النفقعليها ق

 الأعمال التي تستعمل لتحقيق هدف معين".

زنة مج محدد فموافقة لبرنالمواأما الدليل الفرنسي للمحاسبة فيعرف الموازنة بأنها "تقدير قيمي لكل العناصر ا
نات ا يعرف المواز ددة" كمة مح"التقدير القيمي لكل العناصر الموافقة لفرضية استغلال معينة لفت  الاستغلال هي

رامج سؤولين إلى بشتاك المامع  التقديرية بأنها "أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات المتخذة من طرف الإدارة
ة : لرئيسية الآتيلخدمات ااقدم ينات التقديرية أعمال تدعي الموازنات" من هذه التعاريف نستخلص بأن نظام المواز 

 الرقابة و التحفيز. -التنسيق -التخطيط

 التخطيط:

قيق هذه تحؤدي إلى تلتي اتتخذ الإدارة مجموعة من القرارات لتحديد الأهداف و وضع البرنامج و الإجراءات 
الأهداف  لى تحقيقإدي الذي يؤ  الأهداف، فالتخطيط يقوم على أساس الاختيار لبديل من البدائل المتاحة و

دة... الخ سواق جديتح أفالموضوعة و أهداف المؤسسة قد تكون تحقيق أكبر قدر من الربح أو عائد مرتفع أو 
سب لأهداف حذه افمهما تكن الأهداف المرغوب تحقيقها فيجب أن تكون واضحة و محددة و يجب ترتيب ه

ألا  لهدف بحيث يجباة تحقيق كانيقيقها في المدى الطويل، ويشتط إمأهميتها و التفرقة بين الأهداف التي نرغب تح
ضعها في صورة و هداف و ة الأتوضع أهداف غير ممكن تحقيقها نظرا لظروف المؤسسة و في الأخير تأتي مرحلة ترجم

 موازنات عينة و مالية و نقدية.

ق دة من أجل تحقيالمتعد سامهالمؤسسة و لأقأي من أهم مهام التخطيط هو التنسيق للنشاطات المختلفة ل :التنسيق
ن ترفع أدارة الإنتاج إزمن فإن ن الأهدافها، فمثلا إذا رغبت إدارة التسويق أن ترفع حجم المبيعات في فتة قصيرة م
ذا هضافية لتحقيق ساعات إ عمالمن الكمية المنتجة و هذا ربما يكون عن طريق شراء مواد أولية بسعر مرتفع و است

ب خفضة حتى تتجنسعار منات بأ، و بالعكس فإن إنتاج كميات كبيرة سيؤدي بإدارة التسويق إلى بيع المنتوجالهدف
 سيق بين مختلفهو التن يريةتكدس المنتوجات في المخازن ، فهذا المثال يوضح لنا بأن وظيفة الموازنات التقد

منفصلة،  المؤسسة اراتداف أقسام و إدنشاطات و أعمال المؤسسة لأجل تحقيق أهداف المؤسسة ككل و ليس أه
 سة ككل.لمؤساو لهذا يمكن وضع أهداف لكل إدارة و لكل قسم و لكن يجب أن يكون منسجما مع هدف 
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ائف ة هي إحدى الوظالرقاب وابعة التخطيط لوحدة لا يكفي لتحقيق الخطط و لهذا فلابد من الرقابة و المت :الرقابة
ايير تقييم الأداء  تطلب إعداد معلرقابة تية االثلاث للإدارة و الموازنة التقديرية هي أداة للرقابة تستعملها الإدارة و عمل

و  لغرض الرقابة دة قصيرةات مذوازنة السنوية تقسم إلى موازنات كمرشد للنجاح في تحقيق الموازنة المخططة فالم
 المتابعة.

و خلال هذه الفتة نقارن الموازنة التقديرية مع الموازنة الفعلية و نقوم بإعداد تقارير الأداء الملائمة ثم نقوم بإبلاغ 
 1نمارس عملية الرقابة بصفة فعالة:الأقسام و الإدارات التي يهمها و فيما يلي بعض الشروط الواجب توفرها حتى 

 أن يكون النظام الرقابي مساندا و مؤيدا من طرف الإدارة -
 أن ترتكز عملية الرقابة على مراكز المسؤولية -
 العناصر التي نريد قياسها يجب أن تكون خاضعة لرقابة مسؤول مركز المسؤولية -
هذه  الذين نستخدم لمسؤولينرف التام للمعايير من طيجب تحقيق مبدأ المشاركة في إعداد المعايير و كذلك الفهم ا -

 المعايير لتقييم أداءهم و دعم معارضتهم لها.
ارة دم تمكين الإدخطاء و عالأ يجب أن تكون فتة إعداد التقارير ليست طويلة جدا، الأمر الذي يؤدي  إلى تفاقم -

يث لا نتك بحيرة جدا ة قصأن تكون الفت من اتخاذ الإجراءات التصحيحية في الأوقات المناسبة ، كما لا يجب 
 رير شهرية.عداد تقاإفضل متسعا من الوقت للإجراءات التصحيحية المتخذة لتأتي بثمارها في معظم الأحيان ي

 عايير.الم قواعد تجميع البيانات الفعلية يجب أن تكون هي نفس القواعد المستخدمة في إعداد -
ية أي تلك ير العادغفات يث يجب أن ينصب الاهتمام فقط على الانحرايجب أن نتجنب تحليل كل الانحرافات بح -

 .ثناءالانحرافات التي تجاوزت مستوى معين حدد مسبقا، و هذا ما يدعى بالإدارة بالاست
ن ت المحددة و أبالأوقا اريريجب إعداد العدد الضروري من التقارير فقط كما يجب أن يرتكز الاهتمام على التق -

 واضحة و سهلة الفهم.تكون موضوعية 

انا مما أمانا و اطمئن هم أكثريجعل إن التحفيز يثير في نفوس الأفراد روح التعاون و الإخلاص في العمل و التحفيز:
كن ربطها قيات التي يمت و الت علاوايدفعهم إلى زيادة الإنتاج و الحوافز قد تكون معنوية أو مالية كالمكافآت و ال

 .بتحقيق الأهداف المخططة
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 بعدكل هذه تعريفات نستنتج التعريف التالي للموازنة التقديرية التالي :

لمشروع ما   تنفيذها رغوبخطة منسقة وتفصيلية محددة للأعمال الماداة مهمة من ادوات التخطيط المالي و هي *
ستقبل قبل المشاكل فكير بمهي الوسيلة التي يمكن بواسطتها الت .ولمشروعات افهي اسلوب لتقدير وترجمة قرار 
 حدوثها لغرض الإعداد لتجنبها.

 تقديريةخصائص الموازنة الالفرع الثاني :

 أهداف الوحدة ا تتجمي أنهتعبر الموازنة عن تقديرات كمية و قيمية لبرامج و أنشطة الوحدة الاقتصادية ، أ -
 الاقتصادية إلى قيم مالية.

 مستقبلية.تعتبر الموازنة خطة شاملة و منسقة تتعلق بفتة  -
 .المناسب لوقتتمكن الموازنة التقديرية الإدارة من اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة و في ا -
تعتبر الموازنة أداة فعالة للتخطيط و التنسيق و الرقابة من خلال ترجمة خطط الوحدة الاقتصادية إلى مجموعة من  -

ق بينها في إطار موازنة واحدة تشمل كافة المستويات الإدارية البيانات المالية و الكمية في موازيات فرعية، يتم التنسي
في الوحدة الاقتصادية، و من تم الرقابة على تنفيذ هذه الخطط عن طريق المقارنة بين نتائج التنفيذ الفعلية و 

الوقت التقديرات المخططة في الموازنة، لاكتشاف الانحرافات بينهما و اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها في 
 1المناسب.

 مراحل إعداد الموازنات التقديريةالفرع الثالث: 

 2لإعداد الموازنة التقديرية يجب أن تمر بالمراحل الآتية:

 .الاقتصادي و الاجتماعي للمؤسسة دفتوضيح و تحديد اله .1
 .جرد الموارد المالية و الفنية و البشرية للمؤسسة .2
 توضيح العوامل الخارجية للمؤسسة: .3
 .السياسية و الاجتماعية الاقتصادية،الظروف  -
 .المنافسة المحلية و الوطنية و الدولية -
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 سياسات الحكومة تجاه النقد، الضرائب، معدل الفائدة ، الإعانات ... الخ -
 .معدل التضخم -
 .من المراحل السابقة يتم تشكيل الأهداف الطويلة الأجل للمؤسسة .4
 القصيرة الأجلمن المراحل السابقة يتم تشكيل الأهداف  .5
 إعداد السياسات و الوسائل لأجل تحقيق الأهداف القصيرة الأجل و الطويلة الأجل: .6
 .سياسة الإشهار و التقية -
 .سياسة البحث و التنمية -
 .سياسة التسعير و الخصم -
 .سياسة القرض -
 .سياسة الأجور -
 .سياسة الائتمان -
 .ح منتجات جديدة ... الخأقسام جديدة، طر و تطوير وانشاء سياسة التوسع: الاقتناء  -
 سياسة التكوين -
 .كل المهامابراز  تحديد المسؤولياتداخل المؤسسة مع  .7
 وارية العالية يات الإدستو تعيين لجنة الموازنة: يجب أن يكون دورها وظيفيا فقط و متكونة من أشخاص ذوي الم .8

 للجنةاذه لة في هيجب أن يكون من بينهما المراقب المالي، كما يجب أن تكون كل المصالح ممث
 .قبول أهداف و سياسات المؤسسة من طرف المسؤولين المكلفين بتطبيقها  .9

 مزايا الموازنة التقديريةالفرع الرابع :

 1مجالات و هي: 3: تتمثل هذه المزايا من خلال المزايا .أ
 

 :في مجال التخطيط .1
  من تم  ة الموازنة وخلال فت  ريقهطالتي تعتض إن إعداد الموازنة التقديرية يتيح للمسير فرصة التعرف على المشاكل

 لا.سة مستقبلمؤسايتم عرض هذه المشاكل و دراستها في الوقت المحدد، بدلا من الانتظار حتى تواجه 
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  في تحضير  لمستوياتايع جمبما أن الموازنة هي خطة شاملة لكل الأعمال في المؤسسة فإن ذلك يتطلب جهود من
 فإن الكل يشعر أنه في مركب واحد يتجه نحو هدف واحد. هذه الموازنة، و بالتالي

 ؤسسة ككلللم الموازنة التقديرية تسمح بالتنسيق بين خطط الإدارة و الأقسام في ضوء هدف واحد. 
 لتخطيطافي  الموازنة التقديرية تهتم بالجزء و الكل في آن واحد و هذا من المبادئ الرئيسية 
 وفير تة، إضافة إلى  المؤسسلي فيلتقديرية على تحقيق التوازن الاقتصادي و المايعمل التخطيط السليم للموازنات ا

 الكفاية القصوى في جميع مجالات العمل.
 .يتم وضع الخطط الفرعية للأنشطة بلغة واحدة ما دامت توضع للوصول لهدف واحد 
 :في مجال الرقابة .2
  نها تساعد و بالتالي فإ خطط لهاريق المسير العمليات في الطالموازنة التقديرية أداة تتأكد المؤسسة بمقتضاه من تعتبر

نها تستطيع دث ذلك لأحإن  المستويات الإدارية على تحقيق الأهداف الموضوعية دون الخروج عن ما هو مرسوم و
 أن تكشفها

 كفاية عن وصل إلى الالت طط بهدفمخهو  تعتبر الموازنة التقديرية أداة هامة للاتصال ما بين المستويات الإدارية مع ما
 طريق محاربة الانحرافات السالبة  و تنمية الانحرافات الموجبة

  لتنفيذعملية ا ثناءأتسمح الرقابة عن طريق الموازنات بإجراء التنسيق بين الإدارة و مختلف الأقسام 
 ضوء فيهداف الفرعية لأقيق الى تحالرقابة عن طريق الموازنات التقديرية تساعد المسؤولين في الإدارة و الأقسام ع 

 .الهدف العام
 في مجال اتخاذ القرارات .3
 تسهيل الحصول على الائتمان من البنوك -
الانحرافات  سالبة و تنميةرافات اللانحاتمكن الموازنات التقديرية من قياس الانحرافات و اتخاذ القرارات و هذا لتقليص  -

 الموجبة
 تحققرة الموازنة ت فإن دو لتاليعلى أساسها السياسات المستقبلية و باكلما تحصلت المؤسسة على نتائج فعلية ترسم  -

 حدود تطبيق الموازنات التقديريةالفرع الخامس :

نذكر منها  منها نظرية و لية أكثري عمهإن استقرار نظام الموازنة التقديرية بالمزايا لا يجعله يخلو من بعض العيوب و 
 ما يلي:
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  ت عها على مستوياء و توزيلأعباالمالي و نظام محاسبة التكاليف للمؤسسة في تحميل اعدم كفاءة النظام المحاسبي
 مسؤولة

  الموازنة التقديرية معرضة للأخطاء و الأحكام الشخصية و سوء التقدير 
  انعدام روح التعاون الذي ينبغي أن تسود المستويات الإدارية المختلفة 
 لة الطلب و أذواق المستهلكينعدم كفاءة الدراسات الخاصة بالأسواق و حا 
 عدم مراجعة التقديرات و دراستها بمعية الإدارات المختلفة 
  و الطاقات  لمعلوماتقص انعدم القدرة على تحليل النتائج و استقصاء أسباب الاختلافات و الانحرافات جراء

 البشرية المتخصصة
 عدم مراعاة التنسيق بين المخزون السلعي 
 الية للمؤسسةعدم مراجعة القدرة الم 
 الإدارة. تي تساعدت الإن الموازنة التقديرية لا تحل محل الإدارة العليا لكنها تعتبر أداة من الأدوا 

 لإداريةايات إن تنفيذ البرنامج للموازنة التقديرية لا يمكن أن يحدث دون إشراف جميع المستو 

 شروط نجاح الموازنة التقديريةالفرع السادس :

قديرية شأنها في ذلك شأن أي نشاط يهدف خدمة الإدارة لا بد أن تحتوي على مجموعة من إن الموازنات الت
المقومات و الشروط العلمية و العملية التي تكون في مجملها عوامل لنجاح نظام الموازنات التقديرية و تحقيقه لأعراض 

 1التي قام من أجلها و التي ندرجها فيما يلي:

تحديد خطوط  لمؤسسة واسام ي حيث يمكن القول أن وضع العلاقة بين الإدارات و أقالتطابق مع الهيكل التنظيم .1
 سيقفيد التنينه لأالسلطة و المسؤولية لكل منها يعتبر عاملا أساسيا في نجاح الموازنة التقديرية 

اف للفتة لأهدوعة من امجم التناسب الهدفي للموازنات التقديرية و هو أن تضع المؤسسة مقدما هدفا شاملا أو .2
ة في مختلف ه المؤسستوج المقبلة بحيث يجب أن تكون قابلة للقياس الكمي و أن تبنى على إستاتيجية واضحة

 نشاطاتها 
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 لإدارة للفتةصف خطة اتس و أن تكون الموازنة التقديرية شاملة لكافة الأنشطة الموجودة في المؤسسة فهي تعك .3
 القادمة.

ت ة من المعلوماجات عديدى مخر الأخرى داخل المؤسسة : هذا التكامل يحتوي بطبيعته علالتكامل الفعال من النظم  .4
 طة الرئيسية فيوى الأنشمست التي تنتجها أنظمة معلومات الإنتاج و المبيعات و الأفراد و المخازن و ذلك على

 المؤسسة
ليف الخاصة صر التكاعنااسبة لالتحليل السليم لعناصر التكاليف: حيث من المطلوب استخدام التحليلات المن .5

ل لجزئية و مراحلأنشطة ااقات بالوظائف ، لذا فإن نظام الموازنات التقديرية يتطلب التعمق في تفاصل عناصر نف
لك لإمكان ذلقياس و لبلة الإنتاج و التسويق و ربط التكلفة التي تقع في كل منها بوحدة تكلفة واضحة و قا

 وحدات.ن تلك المقا يم الأداء التي تضمنها الموازنات التقديرية انطلااستخدام أساليب الرقابة و تقي
 ولوب تحقيقها، هدافا مطأثل المشاركة و القبول من المنفذين حيث أن التقديرات بشأن الإيرادات و التكاليف تم .6

 مقاييس يحاسب على أساسها هؤلاء المنفذين 
ى شكل مبالغ ة الموضوعة علنية للخطالف لتقديرية بحيث ترجمة القيودالقياس الهيكلي )الفني( و النقدي لبنود الموازنة ا .7

 نقدية
ع فتة متتناسب عادة  و ثابتة ددةالتقييم الزمني لبنود الموازنة التقليدية الذي يتطلب ارتباط تنفيذها بفتات مح .8

 التخطيط قصيرة الأجل.

 الفرع السابع:اهداف الموازنة التقديرية

 للتنبؤات المستقبلية عن موارد المنظمة و التزاماتهاالتحديد الواضح  -
 نقل التنبؤات المستقبلية عن موارد المنظمة و التزاماتها -
 المنظمة هدافتزويد العاملين في المستويات الإدارية المختلفة بخطط مفصلة للعمل على تحقيق أ -
 تمكين إدارة المنظمة من استخدام الموارد أفضل استخدام  -
 رة على القيام بوظيفة الرقابة و تقييم الأداء بشكل فعالمساعدة الإدا -
 يما بينهافلاختيار لى اتزويد الإدارة بمقياس للنتائج المتوقعة للخطط التشغيلية المقتحة بما يساعد ع -

  أهمية الموازنة التقديريةالفرع الثامن: 

 إن أهمية الموازنة التقديرية تتمثل فيما يلي:
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 شكل أرقام ياستها فيسة و التخطيط المالي: حيث يتم عن طريقها ترجمة أهداف المنظم هي أداة مهمة من أدوات -
 تكون بمثابة مرشد لسير العمل

 تبرز الموازنات التقديرية أداة لتحديد المسؤولية و السلطة  -
 تعتبر الموازنات التقديرية أداة من أدوات الرقابة و تقييم الأداء -
 التخطيط للاقتاض و سداد القروضعد الميزانية التقديرية في تسا -

تلزم الموازنة التقديرية وحدات المنظمة المختلفة أن تضع خططا تتماشى مع خطط الوحدات الأخرى و هي بذلك 
 1تعتبر أداة مهمة من أدوات التنسيق.

 .اتالمبحث الثاني :اتخاذ القرار 

 تمهيد

اك من حيد الرأي وهنفراد لتو الا لكل فرد مفهومه الخاص لعملية اتخاذ القرار فهناك من يعتبرها عملية مشاركة بين
 رارات لية اتخاذ القر لكن عملقراينظر اليها انها اختيار البديل الافضل من بين البدائل فقد تعدد مفهوم اتخاذ ا

ة وفنية هي وسيلة علميدارية فة الاالادارية هي العنصر القوي والحركي في نظرية القرارت الادارية وهي جوهر الوظيف
ان الوصول اليه. ف المرادهداحتمية ناجحة لرسم المخططات ووضع السياسات والاستاتيجيات العامة كذا تحديد الا

ديل  ومن بتتبة عن كل القيم المو ائج تاحة بعد تحليل وتقييم النتاتخاذ القرار هو عبارة عن اختيار احسن البدائل الم
رارت في متخذي الق اللازمة فاءةاجل إن يتم تحقيق الاهداف المسطرة واختيار القرارت الصائبة لابد من توفير الك

والسياسات  يع المعلوماتمتجا فيها ية بموعملية اتخاذ القرار تلعب دورا حيويا وفعالا في القيام بكافة العمليات الادار 
ى متخذ عملية سهلة علد هذه ال تعلماللازمة للوظيفة الادارية.بالاضافة إلى تعقيد الذي يصاحب عملية اتخاذ القرار 

 هاة وتحليلاليالقرار القيام بها اعتمادا على خبراته انما يتوجب غليه اللجوء إلى القوائم الم

ية اتخاذ ما تشمله عمل كل  إلى  تطرقر في المنشاة سنحاول في  هذا المبحث الولاعطاء صورة شاملة لعملية اتخاذ القرا
 .القرار

 .مفهوم اتخاذ القرارالمطلب الاول:

                                                           
 .110ه، ص 1435-م2013: عبد الله السنفي ،"الإدارة المالية "،جامعة العلوم و التكنولوجيا ، صنعاء  1
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و هيكون القرار  و اكثر وين ايعرف القرار على انه الاختيار القائم على أسس موضوعية لبديل واحد من بين بديل -

وسة بحل تيجة ململى نعاء وضع معين بصورة نهائية للحصول البحث او التحديد لما يجب ان يتم و ذلك لإنه

 مشكلة موضع القرار.

يجب  المدروس, كما ن الواقععت مركز هذا التعريف على الموضوعية و العلمية في دراسة مختلفة البدائل التي استجم -

 ان يكون القرار ملم بجميع التوقعات لبديل المختار و ذلك لإنهاء معين.

تم جمع مختلف يبعد ان  بحيث حسب هذا التعريف لا يقوم باتخاذ قراره بمعزل على الأوضاع القائمةمتخذ القرار  -

يها عايير متفق علمناء على ذا بالجوانب المحيطة بالمشكلة يتم اختيار بديل واحد من بين مجموعة من البدائل و ه

 داخل المنظمة.

صال و لأفكار و الاتراء و ان الآائي لحصيلة مجهود متكامل ميعرف عبد الكريم درويش القرار على انه "الناتج النه -

 الجدل و الدراسات التي تمت في مستويات مختلفة في المنظمة".

حسب هذا التعريف قبل ان ينزل القرار في ميدان التنفيذ يجب ان يخضع للدراسة من طرف كل الأعضاء المشاركة  -

تشاور و اتصالات بين كل المعنيين و بهذا يكون الجماعي نال  في تسيير المؤسسة بحيث يكون القرار نتاج جدل و

 1رضا الجميع.

طاته متوقع من نشا اجبا غيرثل و إن صناعة القرار عملية أساسية و هامة في المنشأة و هي وظيفة مستمرة للمدير تم -
رية ة أساسية و ضرو مهار نها ما أو مهامته لتحريك و توجيه جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف المرسومة للمؤسسة ك

لى ينعكس بذلك ع عال الذيالف لنجاح المدير و هي معيار يمكن الاعتماد عليه للتمييز بين المدير الفعال و غير
 المؤسسة.

                                                           
 31,30ص  2007,2006خلاص مراد اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية و استقرار اطارات في العمل"  1 
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عملية اتخاذ القرار تمثل الإدارة الرئيسية التي يستخدمها المديرون في التخطيط حتى أن هذا الشمول دفع بعض 

جارة ما هي إلا عملية اتخاذ القرارات و هذا الشكل التوضيحي يبين العلاقة بين الوظائف الكتاب إلى القول أن الإ

 :1الأساسية للعملية الإدارية و عملية صناعة القرار و هو كالآتي

 علاقة وظائف الادارية وصناعة القرار:(1)الشكل

 
 3.ص2015-1436إبراهيم علي ربابعة: اتخاذ القرار، ، سنة النشر 

 

 

 اتانواع القرار تصنيف  المطلب الثاني:

 :يمكننا تصنيف انواع القرارارت من عدة جوانب كالتالي

 :تصنيف القرارات حسب حالات طبيعية .1

                                                           
 3.ص2015-1436إبراهيم علي ربابعة: اتخاذ القرار، ، سنة النشر  1

صناعةالقرار

تنظيم

الرقابةتوجيه
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 Simon & Marchو هي الأحداث التي يتوقع حدوثها و هي تخرج عن سيطرة متخذ القرار و يصنفها 
 أصناف: 3حسب حالات طبيعية إلى 

بديل  ئل و نتائج كلكل البدااملا ب: حالة التأكد تفتض أن يكون المدير مدركا إدراكا كالتأكدالقرارات في حالة 1.1
 ة يتم استخدامذه الحالهفي  ومن تلك البدائل بحيث يكون العائد أو الخسارة الناجم عن كل بديل معروف و محدد 

 ما يسمى بالنماذج المحددة.

لقرار في ظروف المخاطرة يتم في ظروف عدم المعرفى التامة لحالات طبيعية : اتخاذ ا . القرارات في حالة المخاطرة2.1
الممكن حدوثها، حيث لا توفر سوى المعلومات في شكل احتمالات وقوع كل حالة بناءا على التخمينات يمكن أن 

يعتمد في تكون مستقاة من الماضي أو بناءا على حالات مماثلة وقعت في مؤسسات أو شركات إدارية مماثلة حيث 
 1هذه الحالة على بعض قواعد الاحتمالات خاصة التوقع.

يخية ر معلومات تار خذ القراه لمت: يعرف التأكد بأنه الموقف الذي لا تتوافر في. القرارات في حالة عدم التأكد3.1
المتوقعة  بالأحداث لتنبؤيتعذر ا الةللاعتماد عليها في وضع توزيع احتمالي للتدفقات النقدية المستقبلية في هذا، الح
خصية و لى خبرتهم الشعتماد ع الاللإجراءات البيئية حتى و لو في إطار احتمالي و غالبا ما يلجأ مدير المؤسسة إلى

وامل المؤثرة ساسيين من العألنوعين  اضعةخالتي تتأثر بما إذا كانوا يميلون إلى التشاؤم أو التفاؤل يعني أن هذه البيئة 
 وهي:

 التأكد على المستوى الخارجي ، بيئة خارجية"عوامل عدم  -

 عوامل عدم التأكد على المستوى الداخلي "بيئة خارجية". -

 ذكر حالتين من عدم التأكد: Hapwoodو  Earlأما 

 2عدم التأكد في العلاقة سبب أثر و عدم التأكد من الأهداف -

 المخاطرةالجدول التالي يعطي لنا مقارنة بين ظروف التأكد، عدم التأكد و 

 عدم التأكد و المخاطرة (مقارنة ظروف التاكد1الجدول)

                                                           
 75-74ص  2016-2015لعرج مجاهد نسيمة "دور البرمجة في دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمداد." تلمسان  

 75-لعرج مجاهد نسيمة ".مرجع سابق  ص 
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 حالة المخاطرة حالة عدم التأكد حالة التأكد وجه المقارنة
تعتبر حالة التأكد حالة نظرية  واقعية الحالة

 ةث لا تقع في الظروف المثالييبح
تعتبر حالة عدم التأكد من 
 راالحالات الواقعية الأكثر انتشا

المخاطرة من الحالات  تعتبر حالة
 الواقعية الأقل انتشارا

معرفة البدائل و 
 نتائجها

ح معرفة تامة دقيقة لكل بديل متا 
 و نتائجه من قبل متخذ القرار

يكون متخذ القرار على دراية 
 هابكافة البدائل المتاحة و نتائج

 الممكنة و احتمالات حدوثها

ت مافي هذه الحالة لا تتوافر أي معلو 
ر رااحتمالية أمام متخذ الق مؤكدة أو

عن امكانية تحقيق أي من النتائج 
ل المختلفة المتوقع حدوثها لكل بدي

 قراري في المستقبل
يتميز كل قرار بوجود نتيجة  عدد نتائج كل بديل

واحدة له أي يكون متخذ القرار 
 في حالة التأكد إذا كان احتمال
حدوث معين يساوي الواحد 

أي  تقريبا مما ينفي حدوث
 أحداث أخرى

 يتميز كل قرار بديل بوجود أكثر
من نتيجة واحدة له أي يكون 

متخذ القرار في حالة عدم 
التأكد إذا كان هناك احتمالات 

 مختلفة لحدوث كل نتيجة

الاحتمالات في هذه الحالة غير 
معروفة و كنتيجة لذلك لا يمكن 

 تحديد القيمة المتوقعة

 75-ص  2016-2015البرمجة في دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمداد." تلمسان  لعرج مجاهد نسيمة "دور :المصدر

كرار، مستويات ية، التالزمن : لهذه القرارات ميزة متعددة نذكر منها : الفتةقرارات حسب المستوياتتصنيف  -ب
 اتخاذ القرار ، و عدم التأكد من المعلومات ، و صنفت إلى:

 الإستراتيجية، إدارية ، عملية:القرارات  -

 1و الجدول يوضح أنواع القرارات المختلفة في المؤسسة

 

 ANSOFFانواع القرارات في المؤسسة حسب  (:2)جدول 

 قرارات عملية قرارات إدارية قرارات إستراتيجية أنواع القرارات
 الاستغلال التسيير الإستاتيجية مجال القرار

 قصيرة الأجل قصيرة الأجل المدىمتوسطة و طويلة  المدى
                                                           

 77ص  2016-2015: لعرج مجاهد نسيمة "دور البرمجة في دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمداد." تلمسان  1
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اختيار المنتوجات و  المشكل
الأسواق التي تحقق 
 الاستثمارات المثلى

 بيئة الموارد التي تؤمن النجاح
 الأحسن

الاستغلال في الشروط 
 المثلى لمردودية رأس مال

ت توزيع الموارد بين المنتوجا طبيعة المشكل
 و الأسواق

تنظيم و تنمية الموارد بين 
 نتوجات و الأسواقالم

 مراقبة العمليات

 مركزية- طبيعة القرار
 متأثرة بالجهل الجزئي-

 غير المتكررة-
 غير مبرمجة-

الصراع بين الإستاتيجية و -
 العمليات

 الصراع بين الأهداف الفردية و-
 الأهداف الجماعية

انهيار العلاقة بين عوامل -
 اقتصادية و اجتماعية

القضايا قرارات التي أثارتها -
 الإستاتيجية أو مشاكل تشغيله

 شبه مبرمجة-

 لا مركزية-
تتميز بالمخاطر و عدم -

 التأكد
 متكررة-
 كثيرة جدا-

 مبرمجة-
 
 
 

اختيار التنظيم و إعادة - أمثلة
هيكلة الاستثمار و 

 التمويل
 سياسة المنتج-
 سياسة التوزيع-
 برنامج البحوث-

 التنبؤ-
 برامج الإنتاج-
 تشغيل العمال-

 إدارة الميزانية-
 مراقبة التسيير-

 إدارة المخزون -
 جدولة الإنتاج-
 تعيين العمال -

 77 ص 2016-2015: لعرج مجاهد نسيمة "دور البرمجة في دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمداد." تلمسان  :المصدر

 .ف القرار من حيث المضمونيتصن-ج

 1يمكن تصنيف القرارات من حيث الأتي:

عملية تصنيف القرار الإدارية حسب طبيعة المشكلة التي يقوم هذا القرار على معالجتها فهل هي مشكلة -

 ؟.اقتصادية, سياسية, إدارية قانونية

                                                           
 1جاه "نظرية القر ارات الادارية" جامعة الزيتونة زهران للنشر ص  على حسين 1
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 :تصنيف من ناحية طريقة اتخاذها-د

 اعة؟و هذا يعني هل متخذ القرارات فرد او جماعة و هل سوف يكون موجها نحو فرد او جم

 .د حاجات الفردغبات و سباع ر و هي عادة بسيطة و روتينية يتم اتخاذها في معظم الأحيان لإش :الفرديةالقرارات  -أ

لفرد و هذا نظرية ا ليهاعو هذه عادة تكون في مركز شخص المدير نفسه دون مشاركة احد من حوله و هنا يطلق 

ليسوا على  ر موظفونديلذين حول الميتم في حالات ان تكون المشكلة تتطلب حلا سريعا و عاجلا و ان يكون ا

همية خبرة و هنا تبرز ا المنظمة على درجة كفاءة عالية او في الحالات العادية عندما يكون القرار ليس فيه اية خطورة

 و قدرة و تدريب المدير في مواجهة اتخاذ القرارات الفردية.

 :القرارات الجماعية -ب

تم يلديمقراطية و ان انواع وع مفة الى المدير اشخاص اخرين و هذا النو هنا تتم المشاركة في صنع القرار بالاضا

 ا.بهلمشاركة هة اجاستخدام هذا النوع من القرارات في حالة تعقيد المشكلة و حاجاتها الى اكثر من 

 

 .:المقارنة بين القرارت الفردية والقرارت الجماعية (3)الجدول رقم

 جماعية فردية نوع المقارنة

 حالة معقدة وجود مشكلة حالة روتينية اي عادية الحالة

 لمدير+اعضاء مجلس الادارة المدير متخذ القرار

 1ران للنشر ص الزيتونة زه ة" جامعةعلى حسين جاه "نظرية القر ارات الاداريالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على على 

 

 ب الثالث :أساليب صناعة القراراتالمطل 
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و تختلف هذه  المشكلة ي يحلمجموعة الأساليب التي يمكن أن يتبعها متخذ القرار للوصول إلى القرار الذهناك 
لى اختلاف في إر إضافة لقراالأساليب باختلاف درجة أهمية القرار أو توقيته أو باختلاف الأطراف المعنية با

رجة توفر لاف في دلاختالقرار إلى ا شخصيات و قدرات متخذ القرار ، كما يرجع الاختلاف في أسلوب صناعة
 يقتض قلية ضيقة و لانشأ من عيلا  البيانات و المعلومات المتعلقة بالمشكلة ، إن الأسلوب الفعال في صناعة القرار

جهات النظر و فادة من لاستصحة منهج حل واحد ما عداه و من الضروري الاهتمام منذ البداية بفهم القضية و ا
عة في لأساليب المتبامن أهم  ومام، جميع الجوانب الرئيسية للقضية ما يناسبها من العناية و الاهتللتأكد من إعطاء 

 صناعة القرارات: أسلوب الحكم الشخصي ، أسلوب الوصف، أسلوب مرجعة القوائم.

 ظرتهنقديره و دى تم: يعتمد هذا الأسلوب بالدرجة الأولى على شخص متخذ القرار و أسلوب الحكم الشخصي .1
هو  ولمتوفرة لديه البيانات ات و للأمور معتمدا بذلك على خبراته السابقة و الحالات التي مر بها و على المعلوما

لى الرغم مما علقرار و خذ اأسلوب جدلي يفتقر إلى الأساس العلمي السليم حيث يعتمد على التكوين النفسي لمت
 سبق إلا هذا الأسلوب يتميز بمزايا عدة من أهمها:

 

 
 .من اعداد الطالبتين المصدر:

 إلا أن هذا الأسلوب لا يخلو من العيوب و التي من أهمهما:

 بلية.ت المستقشكلاحرمان المنظمة من مزايا الأساليب العلمية الأخرى و عدم صلاحيته لتعامل مع الم -

فعالية في حل 
ةالمشكلات روتيني

قلة التكلفة
سرعة البث في حل

المشكلة 

إعطاء المزيد من 
المرونة

حرية الحركة
فادة فتح المجال للاست

من قدرات شخصية 
لمتخذ القرار
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 نظر.اعية و بعد الات الإبدلقدر اكما أنه قد يسبب بعض النتائج السلبية إذا لم يتمتع المدير بقدر من الطاقات و  -
يعتمد هذا الأسلوب على وضع وصف دقيق و محدد و شامل للعلاقات الموجودة بين المتغيرات  : أسلوب الوصف .2

المتعلقة بحالة أو مشكلة ما ثم وضع كافة البدائل المطروحة بحيث يضع متخذ القرار وصفا كاملا لهذه البدائل من 
يضع عددا من الدرجات لكل نقطة و بالتالي تتم المفاضاة بين هذه البدائل خلال البحث المستفيض لكل بديل و 

ثم يتم وضع البدائل حسب الأولويات فالبديل الذي يحصل على أعلى عدد من النقاط يكون هو الحل المعتمد 
 1للمشكلة.

لقرار ة على نتائج اؤثر الم عوامليتمثل هذا الأسلوب بإعداد قائمة تتضمن عددا كبيرا من ال :أسلوب مراجعة القوائم .3
يث اط المطروحة حيع النقجمحيص بحيث يكون معظمها ايجابيا ليتم اختيار بديل منها بعد أن يقوم متخذ القرار بتم
 يتم اعتماد بعضها و استبعاد البعض الآخر حتى يتم اختيار بديل واحد من بينها.

ئل أما إذا ازدادت البدائل فيكون الأمر أكثر و يصلح هذا الأسلوب حينما تتضمن القائمة عددا أقل من البدا
صعوبة و بالتالي فغن هذا الأسلوب يعد مناسبا للاستخدام إذا كان القرار بسيط متمثلا في الاختيار بين بديلين 
فقط بينما لا يصبح ملائما إذا كانت القرارات معقدة و تعددت بدائلها علاوة على أنه لا يأخذ في حساباته الأهمية 

 2ببة للعوامل موضع البحث.المس

 . :خطوات اتخاذ القرارالرابع المطلب

 3: بالعديد من المراحل المهمة من ابرز هده المراحل نجد يجب ان تمر عملية اتخاذ القرار 

  identifing the problem تحديد المشكلة*

دراسة اعراضها و جمع المعلومات  ان اول خطوة في عملية اتخاذ القرار هي التعرف على المشكلة و معرفة مسبباتها و

عنها و تحليلها و ذلك لتحديد الاهداف المراد تحقيقها و هي عندما يدرك الشخص ان هناك فرقا بين وصفه الحالي 

                                                           
 6-5، إبراهيم علي ربابعة: اتخاذ القرارص  1

 
 .مصدر سابق7اتخاذ القرار ، ص  : ، ا ابراهيم علي ربابعة، 2
 22على حسين "نظرية القرارت الادارية" زهران للنشر ص  3
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و الوضع المثاللي و هي الفجوة التي يجب ان تسد بواسطة قرار سليم و ناجح فمثلا هناك لدينا مشكلة انخفاض 

 حجم المبيعات المنظمة.

 نا الاعلامي و برنامجعف فيذه مشكلة فما هي اسبابها و هل هي راجعة مثلا الى كبر حجم المنافسة او الى ضفه

ز عن ة افضل و تمتالسوق سلعول اارتفاع اسعارنا, او تخفيض اسعار المنافسين او عدم وجود رغبة في سلعتنا, او دخ

قيقية  المسببات الحلوصول الىلتها ا ثم تحليلها  و دراسسلعتنا. كل هذه مجرد احتمالات لابد من جمع المعلومات عنه

 لهذه المشكلة و لكن بوجه عام فان هناك مشاكل ثلاثة تواجه اي ادراي و هي:

م و ظفين, انصرافهضور المو ثل حمالمشاكل التقليدية: و هي تلك المشاكل التي تتعلق بالنشاطات التي تمارس يوميا  -1

 توزيع اعمالهم و منح اجازاتهم.

ت و السياسا وطيط مشاكل حيوية: و هي التي تؤثر بشكل مباشر و حيوي على سير العمل مثل مشاكل التخ -2

 الاستاتيجيات المتعبة.

 لاداء.صور في ابه قمشاكل طارئة: و هي مشاكل عرضية تحدث بسبب التقلبات و التغييرات البيئية او سب -3

 search for abrinative: البحث عن البدائل -2

عبارة عن الحلول للمشكلة او المشاكل التي تواجه الاداري و هنا لا بد من جمع المعلومات الكاملة عن كل هي 

بديل و بعد ذلك يتم استبعاد بديل لا يتفق مع الهدف للمنظمة و دراسة بديل الذي يحقق الاهداف و يتفق معها 

لية البحث عن البدائل و ايجاد الحلول ليست و هنا لا يتفق معها, و هنا لا بد ان يكون اكثر من بديل, ان عم

بالعملية السهلة لاي منظمة فاذا كان على سبيل المثال سببه تدني حجم المبيعات هو قدم السلعة بحيث اصبح 

الطلب عليها قليل و ان الادارة وجدت ان لابد من تحديث السلعة و عملية التحديث تحتاج الى الات حديثة و 

يدة و هذاه كلها تحتاج الى رأي مال كبير و المنظمة ليست بامكانها ان تحصل على مثل هذه خبرات فنية مدربة جد
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الالات او الايدي المدربة لعدم وجود رأس مال فانه لا بد و ان تنظر الى حلول اخرى منها على سبيل المثال اذا  

العملية فلا بد من دراسة هذان كان بالامكان تقسيم اسعار هذه الالات او امكانيات من احدى المصاريف لهذه 

 البديلين دراسة عميقة.

 compare and evoluate altrarativesمقارنة البدائل:  -(3
1 

بعض لا بد من بعضها ب دائلفي هذه الخطوة لا بد من بذل جهد كبير من قبل الادارة و بالذات عند مقارنة الب

بة اي تقدير ف المطلو لاهدااالمميزات مع مدى تحقيقها معرفة مميزات و عيوب كل بديل على حدة ثم مقارنة هذه 

ن يكون د لكل منظمة ابهنا لا  واته النتائج اما سلبيا او ايجابيا و استبعاد اي بديل تكون سلبياته اكثر من ايجابي

تباط مباشرة ار  و التي لها لانسانيةاة و لها معايير للمقارنة و منها المعايير المالية و الفنية و الدارية و الاجتماعي

 لخ.العمالة ...ا نتاجية والا بالتكاليف و من ثم الارتباط بالارباح و كذلك الارتباط برأس المال و الفائدة و

  select the altrnativesاختيار البديل الامثل و المناسب: -(4

في القرار الاداري حيث ان تحديد الاصلح من البدائل و استبعاد الغير الصالح من هذه البدائل  خطوةاهم و اصعب 

يتأثر الى حد كبير من سلوكيات  متخذ القرار و كذلك خبرته و مهاراته و هذه تتفاوت من شخص لاخر فربما ما 

معايير تحكم هذه الاختيار فانه و لا بد يراه المدير مناسبا من البدائل لا يراه اخر.  و لكن الى حد مادامت هناك 

ان يكون مبنيا على اسس صحيحة فمثلا لو اراد شخص تقييم مكافأة موظفين لتحفيزهم عن البذل و زيادة  

مبيعاتهم و ان هذه المكافات محدودة و عليه المفاضلة ما بين عدد من مندوبي المبيعات فما عليه الا ان يعتمد على 

ف هاته المكافات و التي تحدد من يستحقها من هؤلاء البائعين من اجل تحقيق الهدف و هو معايير محدودة في صر 

                                                           
 23على حسين ،مرجع سابق ص  1
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الزيادة في حجم المبيعات و كما نرى هنا كان الاختيارين لهؤلاء البائعين ليس بالمهمة السهلة و على كل حال فان 

 1النحو التالي: هناك عدة اعتبارات لا بد من اتخاذها عند الاختيار لبديل المناسب و هي على

 ا البديل.فيذ اختيار هذتيجة لتنيه نمحاولة الموازنة ما تحقيق المطلوب نتيجة لاختيار البديل و ما يتوقع الحصول عل (أ

 اختيار البديل الذي يحقق المطلوب وبأقل تكاليف و ضمن الإمكانيات المتاحة. (ب

 مة.ا من قبل المنظاختيار البديل المناسب و الذي ينسجم مع الاهداف المخطط لتحقيقه (ت

 

 

 implement dicision( تنفيذ القرار:5

رار ليس ل شيء لان القانتهى ك ب قدانه من الخطأ الاعتقاد بأن مهمة اي اتخاذ قرار انه عند اعتماده للقرار المطلو 

م العاملون و هارة و من الاد وى الاوللمستبقراره و انما بتنفيذه و غالبا متخذ القرار لا يقوم بتنفيذه هم عادة يمثلون ا

تي تعاون و هنا يأبد من الك لاالفنيون لذلك فان تنفيذ القرار يتم بواسطة اشخاص اخرين غير الذين اعدوه و لذل

فيز خل عملية التحكذلك تد  هنا ودور وظيفة التنظيم و الاعداد و تحديد المهام و المسؤوليات لتنفيذ هذا القرار 

ين بما هؤلاء الموظف ن اقتناعم لاقرار يتم هذا بواسطة تحفيزهم ماديا و معنويا اهللمظفين و دفعهم لانجاز هذا ال

تخاذ د شاركوا في اقا كانوا  اذيقومون بانجازه سوف يدفعهم على الاهتمام و بذل الجهد اكثر, و هذا لا يتحقق الا

 القرار و اختيار هذا البديل.

 ( متابعة تطبيق القرار و مراقبته6

                                                           
 23مرجع سابق" ص على حسين "  1
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ي اطبيقه لمعرفة عملية ت بة فيلا يمكن ان تقف عند حدود تنفيذ القرار لان متابعة تطبيقه و الرقاا ناي ادارة 

طبيق كذلك بعد الت  ولرقابية اتهم انحرافات او اختلالات ليقومو بتقويمها قبل وقوعها اذا امكن هي من اهم مسؤوليا

فحصها و  ومع المعلومات م الا بج يتلايقه فعلا و هذا لا بد من المراقبة لمعرفة ان ما تم التخطيط له اصلا قد تم تحق

 تحليلها لمعرفة النتائج ايجابية ام سلبية.

 .عملية اتخاذ القرار: امسالخالمطلب 

و اتخاذ القرار  dicision makingقبل الدخول في ما هو المقصود باتخاذ القرار لا بد لنا من التمييز بين صنع 

dicision taking  حيث يذهب البعض من المهتمين في الفكر الاداري الى اعتماد التفسير القائل بأن صناعة

القرار تتضمن كافة المراحل التي من شأنها ان تقود الى عملية اتخاذ القرار من حيث هذا الاخير يعني مرحلة الاختيار 

 .11و التنفيذ في صناعة القرار كما هو واضح في الشكل

 رارالشكل: صناعة الق

 

ن , عمانو الاردالتوزيع ولنشر مؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ القرار" منهج كمي دار المناهج ل :المصدر

             17ص  2013

يها في و الخطوات ال المراحل كافة  اتخاذ القرار علىيطلق البعض الاخر من المهتمين في الفكر الاداري تسمية عملية 

ن الخطوات مسلة المنتظمة ر و السلستماعلاه و التي تقود في النهاية الى اتخاذ القرار لكونه يعتبر مفهوم التواصل الم

 التي تقود في النهاية الى اتخاذ القرار.

                                                           
 17مؤيد عبد الحسين الفضل, مرجع سابق ص   1

 اتخاذ القرار  عمليات متداخلة تحضيرية تحديد المشكلة
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و متسلسلة  propcess موعة خطوات شاملةو تأسيس على ما تقدم يمكن تعريف عملية اتخاذ القرار بأنها مج

 اضحة و معروفةلقائمة و ت اتهدف في النهاية الى ايجاد حل للمشكلة و تحقيق اهداف مرسومة و قد تكون المشكلا

 ا.لهونة الابعاد و الجوانب او قد تكون غامضة بالنسبة لعمقها و ابعادها و الاسباب المك

تنبأ بحدوثها تيجعلها  بها ذر الادارة و استطلاعها للظروف المحيطةاو قد تكون غير موجودة بالاساس و لكن ح

 وت و معلومات من بيانا زمهالذلك تقوم الادارة في كل الحالات التي تستدعي اتخاذ القرارات بتجميع كل ما يل

ل و يد البدائد تحدلرشيد بعارار تحليل ما يحيط لها من طواهر و عوامل مختلفة لتساعدها في الوصول الى اتخاذ الق

 .الهدف الذي اتخذ من اجله القرار تقديمها من اجل ان يكون القرار مناسب لتحقيق

عملية اتخاذ القرارات كما اتفق عليها العديد من العلماء البارزين تعد محور العملية الإدارية و جوهرها و إن نجاح   
القيادة الإدارية على اتخاذ القرارات الإدارية المناسبة ، و المؤسسة أو الجائرة يتوقف إلى حد كبير على قدرة و كفاءة 

من هذا المنطلق أصبح التفكير في العمل الإداري يركز إلى حد بعيد على عملية اتخاذ القرارات و مناهجها المتبعة و 
ا عندما أشار إلى كلمة العوامل التي تؤثر فيها و تأكيدا لهذا المنطلق لم يكن عالم الإدارة الأمريكي هيرت سايمون معالي

"الإدارة بمعنى اتخاذ القرارات أو اتخاذ القرارات بمعنى الإدارة" و لم يتدد عالم الإدارة العامة الأمريكي المشهور ليونارد 
 1وايت باعتبار عملية اتخاذ القرارات من الأمور الجوهرية للمدير و وصفها بأنها قلب الإدارة.

 اتخاذ القرارماهية عملية الفرع الاول :

 قبل التعريف بعملية اتخاذ القرار وجب أن ندرك معنى القرار في حد ذاته:

 Simonعن عالم متغير ة ناتجةجدي : القرار هو اختيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الحل المناسب لمشكلة. 
 Yongالمنظمة. الات محتملة فيموعة حو لمج: القرار هو الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج المرغوبة لحالة معينة أ 

                                                           
. أحمد صالح الهزايمة "دور نظام المعلومات في اتخاذ 2009العدد الأول،  – 25: مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد  1
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بين  لنتيجة يعنيافي نفس السياق أنه من الصعب الفصل بين السبب و  Fitzgerald Stepheneو قد ذكر 
 ل بين السبب وكن الفصيملا  اتخاذ القرار و صنع القرار لأن العملية في أصلها تحدث في العقل البشري و هناك

 النتيجة.

لتي تشكل ااصر الأساسية من العن موعةعملية اتخاذ القرار الإداري تتكون من مج ملية اتخاذ القرارعناصر ع:الفرع الثاني
 في مجموعها مضمون هذه العملية و هي:

قد يكون فردا أو جماعة حسب الحالة و أيا كان متخذ القرار لديه السلطة الرسمية الممنوحة له بموجب  : متخذ القرار -
 1من جهة رسمية تمتلك السلطة، و التي تعطيه الحق في اتخاذ القرار.القانون أو المفوضة له 

 لة واحدة و هيلا في حاإين، و هذا يعني أن الحق في اتخاذ القرار ليس حكرا على مستوى إداري معين أو فرد مع
سسات صغيرة  في المؤ قع إلافي الوا دهانجالمركزية التامة في اتخاذ القرار التي يمكن اعتبارها غير عملية و لا يمكن أن 

 الحجم.

 .: و هو المشكلة التي تستوجب من متخذ القرار تبني الحل موضوع القرار -
ا هدف معين فكم جل تحقيقأه من : القرار المتخذ هو عبارة عن تعبير تصرف معين يراد القيام بالأهداف و الدوافع  -

ينة دافع حاجة مع وراء كل افع ودكل عمل أو سلوك هو معروف في مجال العلوم السلوكية و الدافعية الإنسانية وراء  
يه لا يتخذ بناء عل اع ويراد إشباعها إذن فالهدف هو تجسيد للحاجة فتحقيق الهدف يعني حدوث عملية الإشب

ار من أهمية ءه اتخاذ القر ع من ورالدافاالقرار إلا إذا كان وراءه دافع لتحقيق الهدف معين و تنبع أهمية القرار و قوة 
 ار.اذ القر ر اتخلهدف المراد تحقيقه من  القرار المتخذ و عليه يمكن القول أخيرا أن الهدف يبر ا

 وبيعة المشكلة ية عن طالكاف عند اتخاذ القرار حيال موضوع ما لا بد من جمع المعلومات :المعلومات و البيانات -
ستقبل عن الحاضر ، الم اضي ،تكون على المأبعادها و ذلك لإعطاء متخذ القرار رؤية واضحة عنهما و المعلومات 

لمعلومات رار، و نظام اتخاذ القات اطريق عملية التنبؤ و المعلومات و البيانات مسألة حيوية يتوقف عليها نجاح عملي
ه يذ، بما يساعديز التنفحضعه و هذا لا يقف عند هذا الحد بل يقدم لمتخذ القرار معلومات مرتدة عن القرار الذي 

 ييم مسار القرار المتخذ بشكل مستمر كلما اقتضت الضرورة.على تق

                                                           
 .2016-2015بالأهداف في دعم القرار الخاص بإدارة مخاض سلسلة الإمداد تلمسان، لعرج مجاهد نسيمة: دور البرمجة  1
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 عظم اتجاهاتهامتقبلية ات مس: هو عامل أساسي لمتخذ القرار و ذلك لأن معظم القرارات تتعامل مع متغير التنبؤ -
أن  تخذ القرار فيمؤ يساعد لتنبمجهولة يجب التنبؤ بها و تحديدها و تحديد انعكاساتها و تأثيرها في المنظمة فا

د المدير في ر و يساعلقراايستطلع كما سوف يحدث في المستقبل و عليه فهو ركن أساسي من أركان عملية اتخاذ 
 إدارات أبعاد المشكلة التي يريد اتخاذ القرار حيالها و معالجتها.

ن أمن النادر  واقعا، و المشكلة : البديل أو الحل يمثل مضمون القرار الذي سوف يتخذ لمعالجة موضوع أو مالبدائل -
يد هو الذي قرار الجذ اليكون هناك حل واحد للموضوع، فعلى الأغلب هناك أكثر من حل واحد و بالتالي فمتخ

 ليه.ور عيضع أكثر من بديل واحد و بالطبع يجب ألا تكون البدائل كثيرة كي لا تختلط الأم
ارجية تضع معوقات أمامه عند اتخاذه القرار و هذه : يواجه متخذ القرار عدد من القيود البيئية الداخلية و الخالقيود -

القيود عليه أن يحسن التعامل معها و أن يخفف من آثارها السلبية قدر الإمكان و من أمثلة هذه القيود: 
 1الإمكانيات المالية ، مستوى كفاءة العاملين.

 

 

 : العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارسادسالمطلب ال

نتيجة  ت يأتي القرارم الحالا معظاتخاذ القرار في كافة المراحل السابقة على فرد واحد أو جماعة و فيتقع مسؤولية 
 ذه الغايةلمشكلة لهو ا لجهود أكثر من شخص واحد و نتيجة لدراسة و أبحاث لجنة أو عدد من اللجان المعدة

ر بالصورة الصحيحة و قد تؤدي إلى التأخر و قد تتأثر هذه القرارات الإدارية بعوامل عديدة قد تعيقها عن الصدو 
في إصدارها، أو تلقى الكثير من المعارضة سواء من المنفذين لتعارض القرارات مع مصالحهم أو من المتعاملين مع 

 2المنظمة لعدم تحقيقها لغاياتهم و مصالحهم و من هذه المؤثرات:

                                                           
 : ، لعرج مجاهد نسيمة مرجع سابق  . 1
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هم أمباشرة و من  أو غير باشرةلمجتمع فهي تتأثر به م: إن المنظمة تشكل خلية من خلايا اتأثير البيئة الخارجية .أ
 م و العادات و، و القيقنيةتالظروف التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار ظروف اقتصادية ، سياسية، اجتماعية، 

 لة معهنظيم أو متعامافسة للتت منيضاف إليها مجموعة القرارات التي تتخذها المنظمات الأخرى في المجتمع سواء كان
نظمة الأخرى  ذتها الم اتخإذ أن كل قرار يتخذ في منظمة ما لا بد أن يتأثر و يحمل ضمن إطار القرارات التي

 كالمؤسسات و الوزارات و التنظيمات المتعددة.
: يتأثر القرار بالعوامل البيئية الداخلية في المنظمة من حيث حجم المنظمة و مدى نموها و عدد تأثير البيئة الداخلية .ب

املين فيها و المتعاملين معها و يظهر هذا التأثير بنواح أساسية متعددة ترتبط الناحية الأولى بالظروف الداخلية الع
المحيطة باتخاذ القرار و ترتبط الناحية الثانية بتأثيره على مجموعة الأفراد في المنظمة، الناحية الثالثة فتتعلق بالموارد المالية 

 1و البشرية و الفنية.

ظيم الرسمي لاتصال و التناي و طرق نظيمالعوامل البيئية التي تؤثر على اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهيكل الت و من
يذ المادية ستلزمات التنفتوافر م هم وو طبيعة العلاقات الإنسانية السائدة و إمكانية الأفراد و قدراتهم و مدى تدريب

 و المعنوية و الفنية.

ه و أنماط سلوك ت شخصيتهكونامتتصل عملية اتخاذ القرار بشكل وثيق بصفات الفرد النفسية و  :تأثير متخذ القرار .ج
أنواع  لى حدوث أربعةإا يؤدي ممة ، التي تتأثر بظروف بيئية مختلفة كالأوضاع العائلية أو الاجتماعية أو الاقتصادي

ا خذ القرار و مذكاء مت توىكذلك فإن مس  من السلوك عند متخذ القرار هي المخافة و الحذر و التسرع و التهور،
 .اكتسبه من خبرات و مهارات و ما يملك من ميول و انفعالات تؤثر في اتخاذ القرار

لمشكلة أو ااك عند تحديد م الارتبتابهو تختلف درجة هذا التأثير باختلاف نوعية المديرين، إذ نجد أن بعض المديرين ين
تخاذ استجابة لشروط ا في الاتسرعد في اتخاذ القرار، كما أن بعضا منهم يكون متحديد البدائل و بعضهم الآخر يتد

 اء.لأخطاالقرار و متطلباته، بينما يتعامل بعضهم بحذر و بطئ دون تهور لتجنب الوقوع في 

يضاف إلى ذلك أهداف متخذ القرار الشخصية و مدى إدراكه لأهداف التنظيم غالبا ما تؤثر في نوعية القرار 
تخذ و أسلوب اتخاذه حيث أنها تعكس أفكاره و قيمه و معتقداته و أهدافه المادية و الاجتماعية ، و السياسية الم

التي قد تتفق مع أهداف التنظيم أو قد تتعارض معه في بعض النواحي و بهذا فإن متخذ قد يتأثر بعوامل و 
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ره و طريقة استيعابه للأمور متأثرا بتكوينه اعتبارات غير موضوعية لا تتعلق بالمشكلة أشاش لكنها تعكس أفكا
الشخصي و دوافعه و اتجاهاته و قيمه الاجتماعية من تنافس أو رغبة في التعاون مع الأفراد الآخرين في التنظيم عند 
 إصدار القرار، كما يتأثر بتقاليد البيئة التي يعيش فيها و عاداتها و يعكس من خلال تصرفاته قيمه و معتقداتها التي

 يؤمن بها.  

يمثل  ل كامل و لكنهميع بشكي الجمن أهم الصعوبات أو المشاكل التي تعتض أي قرار يرض :تأثير مواقف اتخاذ القرار .د
 ئق:على الأقل أحسن الحلول ضمن الظروف و المؤثرات الراهنة و يمكن إجمال هذه العوا

 لى حل المشاكلراراته عقنصب تيد المشكلة و قد عدم إدراك المشكلة و تحديدها بدقة: يلقى المدير صعوبة في تحد .أ
 الفرعية من هذه المشكلة و عدم التعرض إلى المشكلة الحقيقية.

 رقم مبيعات في ف بتحديدهداعدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تحقق باتخاذ القرار: فقد تتعلق الأ .ب
مة عية ضمن المنظداف الفر الأه الرئيسية حتى لا تتعارض معمنظمة إنتاجية ما و بالتالي يجب إدراك هذه الأهداف 

 ى.لأخر بعد و من تم العمل على تحقيق الأهداف الأكثر أهمية ثم الانتقال إلى الأهداف ا

 

 :نظريات اتخاذ القراربعالمطلب السا

ل الكمي لصنع ينص الفكر الإداري على نظريات اتخاذ القرار للمنظمات بشكل عام و خاص التي هي بمثابة الندخ

المستخدم كإطار منطقي لتحليل مشكلات القرار المعقدة و التوصل الى اتخاذ القرار الأفضل و   Décisionالقرار 

 1يتم ذلك من خلال مدخلين أساسيين هما:

 مدخل جدول النتائج -1

 مدخل شجرة القرارات -2

حيث ظهرت مدرسة خاصة بهذا  ان نظريات القرار جاءت بسبب الاهمية التي حظيت بها عملية اتخاذ القرار

الموضوع عرفت فيها بعد بمدرسة نظرية القرارات و التي اعتبرت ان اهم وظيفة يقوم بها المدير هي اتخاذ القرار و هي 
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الحد الفاصل على مستوى متقدم فإن يبقى فاشلا و غير جدير باللقب اذا لم يتخذ القرار المناسب لحل المشكلة 

 ه.الادارية المطروحة امام

ا العناصر لتي تتوفر فيهيد تلك التحداذا نظرية القرار ترتبط بشريحة واسعة من القرارات التي تعتمد في المنظمة و با

 الاساسية التالية:

 مجموعة من الظروف المستقبلية الممكنة التي تؤثر فيها نتائج القرار. /1

 .مجموعة البدائل التي يتم الاختيار بينها /2

 .روفة و المحددة لكل بديل في كل ظرف من الظروف المستقبليةالنتائج المع /3

حل  لازمة لاعتمادفكار الة الاان تحديد هذه العناصر الاساسية في حالات القرار المختلفة يمثل الاساس في صياغ

ية من بداد لنا في الرار لا بالق معين وفق معيار واضح و معقول و قبل الدخول في توضيح التفاصيل المتعلقة بنظرية

 توضيح حقيقة مهمة و هي:

  وساليب الكمية ات و الاعمليالافكار الواردة في هذه النظريات ترتبط بشكل او باخر بمفاهيم و افكار بحوث ال

ب ما رار و التي حستخاذ القالية كذلك بمفاهيم الامثلة و من هذه المفاهيم هي الحلول التي يمكن ان تتم عن اي عم

 بحوث العمليات الثلاثة هي :هو وارد في ادبيات 

 الشكل:حلول العمليات

 

 

 

 fessible solutionلحل الممكن 

 beast solutionالحل الافضل 

 

 optimal solutionالحل الامثل 
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ن , عمانو الاردالتوزيع ولنشر مؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ القرار" منهج كمي دار المناهج ل المصدر:

 43 ص 2013

 

 

 

 1و فيما يلي توضح هذه النظريات:

  1نظرية رقم *

 والحل الممكن  ا جزء منل همو تعرف باسم نظرية التداخل الضمني للحلول و مفادها ان كل الأمثل و الحل الأفض

 ان الحل الامثل هو جزء من الحل الأفضل و على الأغلب يكون الحل الوحيد.

طلوب ن القيود و الماثنين م و  يرات الممكنة لمشكلة معينة تتكون من اثنين من المتغفاذا ما علمنا ان منطقة الحلول 

 تعظيم دالة الهدف و ان الشكل البياني الذي يعبر عن الحل لهذه المشكلة هو:

 رقم الشكل: تعظيم دالة الهدف أي الحل لهذه المشكلة

 

 

 
                                                           

 43مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق ص  1

 

  X2 

 

 

  Z                                       

                                                 S 

 

      C                                                                                                     X1 
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ن , عمانو الارديعالتوز  ولنشر مؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ القرار" منهج كمي دار المناهج لالمصدر: 

 43ص  2013

 

 (2نظرية رقم )*

ت ة من المعلومال اللازملبدائاتواجد مجموعة من لقرار للمنظمات بشكل عام و خاص ,ياتخاذ اتنص هذه النظرية إن 

 لاتخاذ القرارات من شأنه ان يحدد هوية القرار المتخذ و ذلك كالتالي:

 البديل الممكن= القرار الممكن

 القرار الأفضل البديل الأفضل =

 البديل الأمثل = القرار الأمثل

 و ذلك على افتاض ان حسن التصرف واقع و الأداء ثابت

 (:3)رقمنظرية*

الحل  لقرار و نوعيةنوعية ا بين و هي نظرية القرار بنوعية الحل و تتضمن هذه النظرية على ان هناك علاقة ارتباط

واع الخرى من سبة للانبالن الحصول عليه سوف يكون مثلا و هكذافإذا ما كان القرار مثلا فان الحل الذي يتم 

 القرارات و الحلول كما هو واضح في الشكل التالي:

 رقم الشكل: أنواع الحلول

 قرار امثل 

 قرار أفضل

 حل امثل

 حل أفضل 

 قرار ممكن حل ممكن
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ن , عمانو الاردالتوزيع لنشر والقرار" منهج كمي دار المناهج لمؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ  المصدر:

           43ص  2013

 (:4)رقمنظرية*

 1تنص هذه النظرية على العلاقة بين بدائل المعلومات و الموارد من جهة و نوعية الحلول من جهة اخرى.

ا الامثل و هكذ صول على الحيؤدي الىحيث اذا تم اعتماد بديل امثل من المعلومات و الموارد المتاحة فاذا ذلك 

 بالنسبة الانواع الاخرىمن البدائل و الحلول كما هو موضح ادناه.

 و الحلول رقم الشكل:أنواع من البدائل

 

 

 

 44ص2013عمان  وزيع,و التمؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ القرار" دار المناهج للنشر المصدر: 

لك ذح و يمكن توضي لتبادليةات او يظهر من اعلاه دور القرار الاساسي في السلسلة المنطقية من التناسب و العلاق

 :ايضا من خلال الشكل التالي

                                                           
 44مؤيد عبد المحسن مرجع سابق ص   1

 حل ممكن

 

 بديل امثل قرار امثل

 حل افضل

 

 بديل افضل قرار افضل

بديل ممكن             قرار ممكن
   

 حل امثل
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 دور القرار الأساسي في السلسة المنطقية من التناسب و العلاقات التبادلية رقم الشكل:

 

 

 

ن , عمانو الاردالتوزيع ولنشر مؤيد عبد المحسن الفضل "نظريات اتخاذ القرار" منهج كمي دار المناهج ل المصدر:

             44ص  2013

 (5)رية رقم نظ*

 لاالرشيد حتما  قرار غيرن التنص هذه النظرية على ان القرار الرشيد على الاغلب يؤدي الى الحل الامثل حيث ا

 يؤدي الى الحل الامثل.

 ان هذه النظرية ينبغي ان تدرس في ضوء متطلبات البيئة الخارجية و الداخلية.

 

 

 

 بديل

variant 

 قرار

decision 

 حل

solution 



 سسة الاقتصاديةلقرار في المؤ تخاذ الي واالفصل الأول :                                          التخطيط  الما

52 
 

 

 

 

 

 

 خاتمة الفصل الاول

قتصادية  المؤسسة الافيالقرار  اتخاذالادبيات النظرية للتخطيط المالي و  بمعظمحاولنا من خلال الفصل الاول الاحاطة 
الى الخطة صول ن اجل الو ملة حيث توصلنا ان التخطيط هو المنطق لاتخاذ القرار وانه مجموعة من الجهود المبذو 

ة المالية تشخيص الوضعي راحل وهيدة معزمة للتنفيذ ولتخطيط المالي المالية التي تمكننا من بلوغ الاهداف والمدة اللا
اذ التخطيط لاتخ بل غمليةقتها وتحليلها وتحديد متطلبات الاستثمار وبدائله ثم عملية التنبؤ  وعوامل يجب دراس

العقبات ة المشاكل و غرفكمن في مته تالقرار السليم .ان  هدف التخطيط المالي هو تدعيم المركز المالي للمشروع واهمي
انها اختيار  خلها  أيرة داان صناعة القرار عملية اساسية في المؤسسة وهي وظيفة مستمالتي تستعرض المشروع 

نسيق بين هي  تسمح بالتفالمالي  خطيطكما توصلنا ان الموازنة التقديرية انها اهم خطوة في عملية التالبديل الافضل .
 .هدف واحد للمؤسسة واتخاذ القرار  خطط الإدارة و الأقسام في ضوء
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 الثاني:الفصل  

 الدراسات السابقة
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 تمهيد

 فصل ثاني ا ان نتطرق الىارتاين صاديةبعد الدراسة النظرية لاهمية التخطيط المالي لاتخاذ القرارت في المؤسسة الاقت
ط  وانب التي تحيكل الج  دراسةو عبارة عن الدراسات السابقة التي تناولت موضوع التخطيط المالي واتخاذ القرار 

لنتائج  لذلك اشة هذه مناق اليها معظم الدراسات ومحاولة بالموضوع من اجل الوصول الى النتائج التي توصلت
 وتقييم كل دراسة. سنحاول عرض مجموعة من الدراسات في الفصل التالي
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 :الدراسة السابقة الأولى

نمية من ت فرع تخطيط و ،تصادية م الاقلنيل شهادة الماجستير في العلو  التخطيط المالي للمشاريع الاستثماريةمذكرة 

، إشكالية البحث:  2006-2005تحت إشراف د. بوكبوس سعدون جامعة الجزائر  : فريد مقرانإعداد الطالب

 تتحدث هذهك؟ يتم ذل كيف  وما مدى اعتماد الشركات على التخطيط المالي لتحقيق مشاريعها الاستثمارية 

خ يمتد من تاري روع الذيالمش وفق فضاءين زماني و مكاني محددين فالفضاء الزماني العام يتمثل في عمر ةاسالدر 

دف يجة لزوال الهايته نتنهاية دخوله حيث تنفيذ أي تاريخ إمضاء العقد المعبر عنه ماليا بتحمل أول نفقة إلى غ

ا المشروع من عرفها هذلتي يمرورا بكل المراحل االذي أنشئ من أجله كنضوب منتج البتول أو انخفاض المردود 

 مرحلة الاستكشاف إلى التطوير و الاستغلال.

ات و المعتمد من طرف سنو  5فيما يخص الفضاء الزماني الخاص فهو إسقاط حال للمخطط المتوسط المدى على 
 السنة الجارية )ن( إلىل ( و تقديرات الإنجازات لإقفا1-الشركة و المتضمن جداول تعبر عن إنجازات سنة )ن

 ل.( المتعلقة بكل الاستثمار و الاستغلا5( إلى غاية )ن+1≠جانب تقديرات السنوات )ن

ل و استغلال حق و تطوير كشافأما الفضاء المكاني فيتمثل في دراسة مشروع شراكة بين سونطراك و أناداركو لاست
 .1986أوت  19 المؤرخ في 14-86وقات لإنتاج البتول و ذلك في إطار قانون المحر  HBNحاسي بوكيو 

ح جليا أنه نبؤ، اتضالت وو خلاصة هذه الدراسة هي أن أسس التخطيط المالي معتمدة أساسا على تحديد الهدف 
نتاج لمبيعات و الإوازنات املال عند طريق الاعتماد على الميزانية التقديرية يمكن من تحديد الهدف الأساسي من خ

رى و لتقديرية الأخايزانيات الم ز التكاليف من خلال موازنات التموين و الاستثمار إلى جانبو التنبؤ بباقي مراك
فتة الي نهاية الؤسسة المف المبالإضافة لكون الميزانيات التقديرية أداة تخطيطية فهي تهدف إلى رسم صورة لموق

ق واسع ستخدم على نطاور فهي تلأم إدارة االمعتمدة عنها الخطة فإنها أيضا أداة رقابية تساعد الإدارة المؤسسة في
 للأغراض الرقابية كأداة من أدوات الرقابة

 ية.ثمار و أن شركة سونطراك تعتمد بشكل كبير على التخطيط المالي لتحقيق مشاريعها الاست
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 :الدراسة السابقة الثانية

إعداد  ، منفي العمل لإطاراترار ااستق"اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية و مذكرة لنيل شهادة الماجستير 
ة و العلوم لإنسانيالعلوم تحت إشراف أ. د. لعويرة عمر، جامعة منتوري قسنطينة كلية ا خلاصي مرادالطالب 

 فيفري  18كب دراسة ميدانية بالشركة الوطنية للتبغ و الكبريت مر – 2007-2006الاجتماعية سنة 

  العمل؟فيار الإطارات  استقر ور فيدلموارد البشرية و كيفية اتخاذ القرار : هل لتسيير اإشكالية الباحث كانت في
ه  ، و تهدف هذتطبيقيين صلينو جاءت هذه الدراسة لمحاولة الإجابة على هذا التساؤل في أربعة فصول نظرية و ف

رات الإدارية توصل أن القراليث تم اية حالدراسة إلى إيجاد العلاقة من عدمها بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشر 
ضع و ذلك عن طريق  ولمراقبة ا و من المهام الجوهرية و الوظائف الأساسية للمدير و التي تم تعريفها أنها التسيير

بة التسيير ائل مراقبوس أهداف محددة تسعى من أجل تحقيقها من خلال مخططات تضعها مسبقا و بالمقابل ****
ذ لاقة بين اتخاعنه توجد أخير هذه الدراسة على طريقة الاستبيان تم التوصل في الألتجنب أي انحراف ، اعتمد في 

لكيفيات  ن أهمية كبيرةرات يعطو لإطاالقرار في تسيير الموارد البشرية و استقرار الإطارات في العمل، فقد اتضح أن ا
 :اتخاذ القرار في التكوين و كيفية تحديد الأجر و كانت توصيات الباحث كالتالي

 يوصي الباحث مسؤولي المؤسسات المحافظة على ولاء الإطارات بما يلي:

 إعطاء أهمية للقرارات المزمع اتخاذها و التي تمس الإطارات  -
 مكن ذلكأما  عدم المفاضلة بين حاجيات المؤسسة و حاجيات الإطارات بل محاولة التقريب بينهما -
 لدوري و دراسةلتقدير ااظام لبشرية من خلال الاعتماد على نالعمل بأسباب نجاح القرارات في تسيير الموارد ا -

 مناصب العمل.

 :الدراسة السابقة الثالثة

جامعة لحاج لخضر  2008/2009سنة  اسمهان خلفيمن  اعداد  دور نظم المعلومات اتخاذ القراراتمذكرة 
باتنة كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير قسم العلوم التجارية مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم 
التجارية تخصص إدارة الأعمال : دراسة حالة مؤسسة نقاوس المصبرات حيث كانت إشكالية البحث على 
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كنولوجيا المعلومات على نظم المعلومات كأساليب لاتخاذ القرار في مؤسسة كيف يؤثر تطور تالشكل التالي: 
 نقاوس للمصبرات؟

لإحصائي تم لمنهج اام اللإجابة على مشكلة البحث تم الاعتماد على خطوات البحث العلمي كما تم استخد -
 يها.ائج المتوصل إللنتير اتفس الاعتماد على تحليل نتائج الاستبيان بالإضافة إلى المقابلات التي ساهمت في

ة منها في لاستفاددى اهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى استخدام التكنولوجيا في مؤسسة نقاوس و م -
لي لدراسة و بالتااسة محل لمؤسالحصول على المعلومات اللازمة و التعرف على كيفية اتخاذ القرار فعليا في ا

ل لقرار كانت تمثااتخاذ  مليةت الجزائرية ككل.كما اتضح ان عإمكانية التعرف على صورة العلمية في المؤسسا
مات الاعمال مام منظيا اعصب النشاط الاداري ونشاط الاعمال بشكل عام الا انها اصبحت تمثل اليوم تحد

 اب وبعدما كانتن الاسبها منتيجة تعقد بيئتها ويعود ذلك الى التقدم التكنولوجي والانتفاح الدولي وغير 
ا أن النظام صل إليهلمتو تواجه مشكلة قلة المعلومات اصبحت تواجه حشدا منها و من النتائج ا المنظمات

اعد سؤسسة إداريا، عمل الم نظيميدعم تنفيذ القرارات و متابعتها بسبب طبيعة الرقابة كما يساهم النظام في ت
 قدمها.يت التي وماعلالنظام في اختيار بديل من البدائل المطروحة بسبب دقة و وضوح و تفصيل االم

 الدراسة السابقة الرابعة: -

ية سات الاقتصادض المؤسلبع التدقيق كآلية لاتخاذ القرار داخل المؤسسة دراسة نموذجيةمذكرةالماجست "
 جامعة جيلالي ر عبد النور،، تحت إشراف د. / عمراني قما زوهيري حليلية، من إعداد الطالبة  الجزائرية

ة كانت إشكاليو  ،2010-2009اليابس سيدي بلعباس ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير سنة 
و  لزم؟مم غير ألمؤسسة ااستشاري ملزم لمتخذي القرارات على مستوى  هل يعتبر أي مدققالموضوع هي: 

النظرية و  ع الأسسي يجماعتمد على المنهج الوصفي القائم على التحليل و الذ للإجابة على هذا التساؤل
ة .حيث قامت ورقابي قائيةو التطبيقات العلمية تناول هذا الموضوع الاهمية البالغة القصوى لعملية كالية 

 المؤسسات الجزائرية على انشاء اقسام تدقيق  

ل واستغلا لضعفاذ القرار من اجل علاج جوانب على مستوى المؤسسات تعمل على تحسين عملية اتخا -
 عناصر القوة
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رف طاده من اعد بهدف سد فجوة معينة اومواجهة مواقف تنافسية وذلك من خلال التقرير الذي يتم -
 المدققين والذي 

قسام سواء تلف الا مخيضم مجموعة التوصيات والاقتاحات تمس جميع الاشخاص :المسؤولين قبل العاملين -
 فين دور التدقيق ألموضوع اهذا  اوالثانوية وعلى كافة المستويات الادارية. من أهم ما توصل إليه فيالرئيسة 

ع لمفهوم على واقاكس هذا ن نعأاتخاذ القرار لا يمكن توضيحه من زاوية الجانب النظري فقط و إنما لا بد من 
المد  لعب دور مهم فيتدقيق تة الإليها: خليالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية و من أهم النتائج التي تم التوصل 

لجد مهمة داخل اوماتية لمعلاالمستمر للمعلومات لتشيد عملية اتخاذ القرار لأنها تعتبر من بين الأنظمة 
 ظيفة و بالتاليو توى كل ى مسالمؤسسة باعتبار أن خلية التدقيق هي الأقرب و الأدرى بكل شاردة و واردة عل

 ئم وب الملالأسلات التي يحتاجها متخذي القرارات في الوقت المناسب و بافهي تجمع كل المعلوم
 .داخل المؤسسات لإداريةايات الاعتماد على التقرير من أجل تدعيم عملية اتخاذ القرارات على مختلف المستو  -
قشة يقوم بمنا قق انلى المدع وجب مهمة التدقيق لا تنتهي بمجرد تحرير التقرير وتقديمه للمدير العام وانما يت -

 التوصيات 
كله   ة تنفيذها وهذاومتابع يقهاالمدونة في هذا الاخير مع كل من له علاقة بهذه المقتحات ومن ثم ضرورة تطب -

 طبعا
 بعد ان يتم التنسيق والتصريح بذلك من طرف الادارة العليا. -
 الدراسة السابقة الخامسة: -

ة خطيط و الرقابدور التنوان "الماجستير في العلوم الاقتصادية لعمذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة 
تيارت من  LSPدة سكنية وح 40دراسة حالة مشروع بناء في إدارة المشاريع باستخدام التحليل الشبكي 

، و كانت 2011-2010إشراف الأستاذ د. سمير طاهر، جامعة تلمسان سنة  عابد علي تحتإعداد الطال 
يط و الرقابة التخط يد فيهل يمكن للمسير أن يعتمد على الزمن فقط كعامل أساسي و وحالإشكالية هي : 

يع،  إدارة المشار فيلرقابة ط و او يرتكز هذا البحث على مجموعة من الفروض: دور التخطي عند إدارة المشاريع؟
نحراف الذي صحيح الافي ت دور شبكات الأعمال في جدولة الموارد المالية و البشرية، دور التحليل الشبكي

 يتعرض لها المشروع.
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ه من خلال لل خطط ن خلايهدف هذا البحث إلى إبراز أهمية التحليل الشبكي في إدارة المشاريع و ذلك م -
راف من أجل د أي انحوجو  المتابعة الدقيقة بمراجل إنجاز المشروع مع إجراء التصحيحات اللازمة في حال

 خطيط و الرقابةيفة التى وظمنهجين وصفي و تحليلي مع التكيز أكثر عل الإجابة على الإشكالية اعتمد على
ه النظرية و ل دراستخلا باستخدام أسلوب التحليل الشبكي و كانت النتائج التي توصل  إليها الباحث من

 التطبيقية هي:
 لكل مشروع مدة زمنية محددة تعرف بدورة حياة المشروع  -
 التوجيه( لتنظيم،ة، اشروع تتطلب وظائف إدارية )التخطيط، الرقابلكل مشروع إدارة تعرف بإدارة الم -
 و أهم التوصيات هي: -
 ي.التحليل الشبك ستخدامبارية يجب إعطاء أهمية كبيرة للتخطيط و الرقابة في جدولة الموارد المالية و البش -

 الدراسة السابقة السادسة:

" 2010/2011 الشيخ ولد محمدمن إعداد الطالب " استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القراراتمذكرة  -
جامعة تلمسان أبو بكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية ، مذكرة مقدمة لنيل 

 Topشهادة الماجستير تخصص بحوث العمليات و تسيير المؤسسات دراسة حالة المؤسسة الموريتانية للألبان 
lait 

 Top laitلي وب لبان تة للأهل تميل الإدارة في المؤسسة الموريتانيلية الدراسة كالآتي"حيث كانت إشكا -
 قرارات؟تخاذ الالية إلى استخدام نظم المعلومات بالكفاءة اللازمة التي تسمح لها بتفعيل عم -
و  نظريلعرض الالال خو من الإجابة على هذا التساؤل تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي من  -

 اذ القرارات.ملية اتخو ع الاعتماد على المسح المكتبي لتجميع المراجع المتعلقة بموضوع نظم المعلومات
ة انظم لأساسية المكونالعناصر يد اهدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرارات و تحد -

تحسين نوعية  ن خلالهمة و علومات داخل المؤسسالمعلومات و تقديم بعض المقتحات لتحسين فعالية نظم الم
 القرارات المتخذة.

و من أهم النتائج المتوصل إليها أن تعمم العلاقات الإنسانية من سمات الحياة العصرية، بحيث أنه في نفس  -
الوقت الذي يشكل فيه الإنسان تنظيمات اجتماعية ، ثقافية و تقنية هو مطالب بمضاعفة علاقاته مع كل 

ظيمات و أن الحصول على المعلومة الاقتصادية ذات القيمة و المصداقية في الوقت المناسب يسمح للمسير التن
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بتشيد و توجيه الأنشطة المطلوب تحقيقها إلى أقصر حد مما يلزم المؤسسة أن تكون مدركة لأهمية توفير نظام 
المؤسسة بحاجة إلى توسيع مشاركة  المعلومات فعال يجعلها تتحكم في صيرورة عملية اتخاذ القرار، و أن

المرؤوسين في اتخاذ القرارات بصفة أكثر و محاولة التحكم أكثر في المراحل الأساسية لصنع القرار بهدف 
 تفعيله.

 :الدراسة السابقة السابعة

عداد الطالب من إ دلامدااستخدام نظرية الالعاب للمساعدة على اتخاذ القرارات في سلاسل امذكرة   -
لعلوم اسيير و صادية و التجامعة أبو بكر بلقايد تلمسان ، كلية العلوم الاقت 2011-2010" محمد "زيدور

                    ة   التجارية ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير تخصص بحوث العمليات و تسيير المؤسس
على اتخاذ  مساعدة أداةكجية  ما هو دور نظرية الألعاب الإستراتيحيث كانت إشكالية الدراسة كالآتي:  -

من  لتحليلي الوصفيلمنهج اعلى ا و للإجابة على هذا التساؤل تم الاعتماد سلاسل الإمداد؟ القرار في إدارة
اتيجية ، الإست  لعابخلال التطرق لكل عنصر من عناصر البحث بدقة و تمعن مثل القرارات، نظرية الأ

 غدارة سلاسل الإمداد.
معرفة ماهية  وقرارات ذ اللى إسقاط الضوء على الأساليب الكمية الخاصة بعملية اتخاهدفت هذه الدراسة إ -

ة و الزبون و المنشأ ل منإدارة سلاسل الإمداد و مختلف أنشطتها و أمورها في المؤسسة و تأثيرها على ك
 المستهلك النهائي.

لاسل وسة في إدارة سبية ملميجاإا آثار و من أهم النتائج التي أبرزتها الدراسة أن استخدام نظرية الألعاب له -
 لة الإمداد ليسمل لسلستكا الإمداد فيما يتعلق بممارسات أنشطتها فيما بينها، كما أثبتت أن إيجاد أفضل

لوعي لأهمية و اتنمية  على هدفا في حد ذاته بل هو شرط الاستقرار بالنسبة لكل الأطراف و أنه يجب العمل
 كمية للمساعدة في اتخاذ القرارات.مزايا استخدام الأساليب ال

 :الدراسة السابقة الثامنة

بسعيدة مقدمة  ABRA SPAدراسة حالة  النظم الخبيرة في تحسين اتخاذ القرار في المؤسسة الجزائريةمذكرة 
، تحت إشراف يوسف صواز، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية في فاطمة الزهراء بلحمومن طرف الطالبة 

 و كانت إشكالية هذا البحث كمي يلي: 2012-2011تخصص حوكمة الشركات سنة  التسيير،
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 دراسة هي:فرضيات ال ية؟العمل قراراتمدى إمكانية تطبيق النظم الخبيرة بالمؤسسة الجزائرية لتحسين اتخاذ الما 

 وها و مراجعته فيذبل تنست و تهتم عملية اتخاذ القرار بأساليب تحليل المشكلات و آليات صنع و اتخاذ القرارا
لى عتم الاعتماد  المطلوب لوقتالأجل هذا تحتاج لنظم معلومات تساهم في توفير نوع المعلومة اللازم و ذلك و في 

 ظل المنافسة فيسة الجزائرية ر بالمؤسلقراالمنهج الوصفي التحليلي لتبين دور النظم الخبيرة و مساهمتها في تحسين اتخاذ ا
 سة: أصبحتن خلال هذه الدرامفصول و من أهم النتائج التي تم التوصل إليها  3وضوع إلى الشديدة تم تقسيم الم

رات ة اتخاذ القراأن أهمي هد والنظم الخبيرة ضرورة حتمية لتسهيل العمل و التقليل من التكاليف و الوقت و الج
عمال" سماة "ذكاء الألنظم الم افيا العملية و الإستاتيجية عامل أساس في حياة و تطور المنظمات التي تستثمر كثير 

يوفر  BIات ن القرار أحس هذه النظم هي مجموعة من التكنولوجيا و تصميمات مصممة لمساعدة المستخدمين لأخذ
لوصول إلى للقرارية ايات للمنظمات القدرة على جمع المعلومات تطوير المعارف حول العمليات و تغير السلوك

قرار، ات و صناعة الة القرار طبيع اتخاذ القرار التنظيمي عن طريق النظم من المهم فهمأهدافها ، و أنه قبل تحسين 
وى و من خذة في كل مسترات المتلقرافالاحتياجات المختلفة للمعلومة في المستويات التنظيمية لها تأثير على أنواع ا

 أهم النتائج المتوصل إليها:

لك من خلال ذلبعيد و اط و يد الوصول إليها على المدى المتوسمصير المؤسسة مرهون باختيار الأهداف التي تر 
 ار.الاختي

 

 

 

 

 :الدراسة السابقة التاسعة 
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 استه في مؤسسةباحث بدر هذا ال ام مرغني بلقاسمق"من اعداد نظام المعلومات و دوره في اتخاذ القرار مذكرة  
 يل شهادةطلبات نمقدمة لاستكمال متمذكرة  -ورقلة–جامعة قاصدي مرباح  -الوادي–اتصالات الجزائر 

 2013/2014الماجستير في علوم التسيير تخصص نظم المعلومات و مراقبة التسيير سنة 

لومات قرارات بالمعتخذي اليد مإلى أي مدى يمكن لنظام المعلومات المساهمة في تزو وكانت اشكالية  الدراسة :
 دي؟اللازمة في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ولاية الوا

ربط نظام تقة التي لعلاو للإجابة على هذه الإشكالية حاول الاعتماد على المنهج الوصفي و ذلك لتوصيف ا
ثر بها كاسات التي يؤ و الانع ثارالمعلومات بعمليات اتخاذ القرارات و استخدام المنهج التحليلي من أجل تحليل الآ

 نظام المعلومات على عمليات اتخاذ القرار.

حيث يجابياتهائصه و إو خص الدراسة إلى محاولة تبيين مدى أهمية نظام المعلومات و توضيح أنواعههدفت هذه  
ساسي لنجاح لمطلب الابر ااصبحت الحاجة إلى جمع البيانات والمعلومات ومعالجتها واستخدامها بفعالية ويعت

دم  ؤسسات إن تستخعلى الم امابح الز المنظمات بمختلف اشكالها  بالتغيرات البيئية المستمرة والمعقدة والذي اص
 نظم المعلومات الاستفادة منهافي اتخاذ القرارات المرتبطة بوظائف الادارة.

ستوى لمديرين في المعلومات لالم و من النتائج المتوصل إليها أن نظام المعلومات المبنية على الحاسب الآلي يقدم
تدعيم  طيط و رقابة وية من تخدار ية أو خاصة لتدعيم العملية الإالإداري في شكل تقارير دورية و تقارير استثنائيف

لأعمال ، حيث امنظمات  تلفمخأنشطة اتخاذ القرارات كما اتضح أن تكنولوجيا المعلومات تعد كالقلب النابض في 
 ءها و بقاديمومتهلدر حيوي ي مصفهتساهم في انسيابية اتخاذ القرارات المناسبة و توجيه و تنفيذ مختلف عملياتها 

 :الدراسة السابقة العاشرة

تحت إشراف د.  هتهات المهدي، من إعداد الطالب اليقظة الإستراتيجية : آلية لصنع القرار في الاقتصادمذكرة 
إلى أي مدى يمكن أن حيث كانت إشكالية البحث هي:  2013/2014غازي نورية، جامعة تلمسان سنة 

و تتجلى أهمية هذه  صنع القرار في ظل التوجه الإستراتيجي للمؤسسة؟تساهم اليقظة الإستراتيجية في عملية 
الاقتصاد اليوم باعتبارها جوهر العملية الإدارية و محورها الأساسي و الفعال، تم  Eالدراسة إلى أهمية صنع القرار في 

حليلية حيث تم التوصل أن اتباع المنهج الوصفي في الإلمام بكل جوانب الموضوع النظرية بالإضافة إلى المنهجية الت
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عملية اتخاذ القرار عبارة عن سلوك فكري و عمل موضوعي و تصرف واعي يسعى إلى الاختيار البديل الأنسب 
باستخدام معايير محددة.. و إن عملية اتخاذ القرار هي قلب العملية الإدارية و هي عملية مستمرة و متمركزة في 

إلى كونها الوسيلة التي تضمن استمرار المنظمة، فكلما كان القرار صائبا و فعالا الوظائف الأساسية للإدارة بالإضافة 
استطاعت المنظمة البقاء و الاستمرار و بالرغم من أن هناك مراحل يتبعها صانعي القرار للوصول إلى قرارات سليمة 

 إلا أن هناك عوامل متعددة و مختلفة تؤثر على هذه العملية.

 :ادية عشرالدراسة السابقة الح

 و التي قدمت ن عربيةبلدين نور امن إعداد الطالب راالذكاء الاقتصادي و علاقته بعملية اتخاذ القرمذكرة 
ة سنة  المؤسسفيصال ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص نظم المعلومات و الات

دعم  ساندة وي في ميلعبه الذكاء الاقتصادما هو الدور الذي حيث تمثلت الإشكالية في:  2013-2014
حث على خطوات الب لاعتمادتم ا و للإجابة على هذا التساؤل عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة محل الدراسة؟

ا الذكاء بحث و همي الالعلمي حيث انطلق الطالب من ملاحظة المشكلة و صياغتها في شكل علاقة بين متغير 
دمه و ذلك تها من عت صحر باستعماله المنهج الإحصائي لاختبار الفرضيتين لإثباالاقتصادي و اتخاذ القرا

 بالاعتماد على تحليل نتائج الاستبيان.

لية لاقتصادي و عماالذكاء  بين و من أهم ما توصلت إليه الدراسة من النتائج أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
رضية الثانية لأولى أما الفالفرضية اص باخلات الجزائر لولاية تلمسان و هذا اتخاذ القرارات في المديرية الإقليمية لاتصا

 ل القرار و بينشكلة محل المفقد توصل على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين جمع المعلومات اللازمة حو 
 توليد مجموعة من بدائل الحلول و التي بدورها تساعد في اتخاذ قرارات جيدة

  :الثانية عشر دراسة السابقة

دراسة – حنين قادريلبة اد الطااعد من أهمية التخطيط المالي في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصاديةمذكرة "
في كاديمي ماست أ هادةشمقدمة لاستكمال متطلبات  -حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية وحدة ورقلة

ورقلة سنة  سة جامعةمؤس ميدان علوم اقتصادية و تسيير و تجارية ، فرع علوم مالية و محاسبة، تخصص مالية
2014-2015  
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لمؤسسة بالرشيدة رات اأين تكمن فعالية التخطيط المالي في اتخاذ القراو كانت إشكالية البحث هي:  
 ج بينهماو تم اتباع المنهج الوصفي و التجريبي و المز  الاقتصادية

اخل تخاذ القرار دعملية ا ه فيهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ماهية التخطيط المالي و أهميته و مدى مساهمت
لسيارات لؤسسة الوطنية ن خلال مري مالمؤسسة الاقتصادية من خلال الموازنة التقديرية و معرفة ذلك في الواقع الجزائ

ضافة إلى لمشتيات بالإابشرية و د الن الموازنة التقديرية للمبيعات و الموار الصناعية وحدة ورقلة حيث استعرضت كل م
  لا يساهم فييط الماليلتخطجدول حسابات النتائج داخل المؤسسة حيث تم التوصل إلى عدة نتائج من أهمها أن ا

ملية اتخاذ لتقديرية في عة اوازنى المترشيد القرارات في ظل مركزية التسيير كما أن المؤسسة محل الدراسة لا تعتمد عل
لقيام بمختلف اؤسسة في الم القرارات و تم التوصل أن التخطيط المالي هو أحد أهم الأدوات التي يعتمد عليها
 من التنبؤ المالي تماد علىلاعنشاطاتها و هو ما يظهر من خلال مساهمتها في الخطط المستقبلية للمؤسسة و ذلك با

 أجل ترشيد قراراتها.

طورا تت أكثر دقة و كنولوجياتب و وازنة التقديرية لا تكفي وحدها لتحسين القرارات بل لا بد من توفر أساليأن الم -
 حيث أن المؤسسة تعتمد على أساليب تقليدية في إعدادها

 و من أهم التوصيات و الاقتاحات هي:

ائل ن اختيار البدلمؤسسة ماين  لتمكتشجيع البحث و الدراسة في مجال التخطيط المالي و أدواته و تقنيات التسيير -
 المناسبة 

 ليمةعلومات سمساس أتوفير نظام المعلومات من شأنه أن يساعد على إعداد التقديرات أكثر واقعية على  -
 الدراسة السابقة الثالث عشر: -
ن مرية عية الجزائة الصنالمؤسسافي  التحليل متعدد المعايير كأداة دعم مساعدة على اتخاذ القرارمذكرة   -

–بو بكر بلقايد أجامعة  2014/2015تحت إشراف بن حبيب عبد الرزاق  طيبي بومدينإعداد الطالب 
و تسيير  لعملياتوث اكلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية تخصص بح  -تلمسان

ؤسسة العمومية ية بالمطبيقالمؤسسات أطروحة نيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية بموضوع دراسة ت
Mantal  .تلمسان 



 لدراسات السابقةا                                          الفصل الثاني:

66 
 

أداة دعم كعايير  د الم: كيف يمكن استخدام أسلوب التحليل متعدحيث كانت صياغة الإشكالية كالآتي -
 مساعدة على اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعية الجزائرية؟

رياضية و لصيغ الهم او للإجابة على هذه الإشكالية تم استخدام منهج التحليل الكمي من خلال عرض أ -
القرار و  النظري لاتخاذ الإطار ديدالعلاقات القياسية في البرمجة الرياضية و الاعتماد على المنهج الوصفي في تح

 زائرية.تشخيص واقع استخدام الأساليب الكمية في المؤسسات الصناعية الج
سس أسلوب أإبراز  وضية حيث هدفت هذه الدراسة إلى عرض أهم التطورات الحاصلة في مجال البرمجة الريا -

ليب استخدام الأسا قوف علىالو  التحليل متعددة المعايير و دوره في معالجة مسائل القرار متعددة المعايير و
 الكمية في المؤسسات الصناعية الجزائرية.

ديم لمساعدة على تقان شأنه ميير توصل إليها اللجوء إلى استخدام أسلوب التحليل متعدد المعاو من النتائج الم -
ذج المية و النما لأساليبلى اعحلول فعالة في المسائل ذات القرار متعددة المعايير و أن القرارات القائمة 

و  رشيدة و واضحة قرارات كونتة الرياضية في اختيار البديل الأمثل الأفضل لحل المشاكل الإدارية في المؤسس
 أكثر دقة.

 :دراسة السابقة الرابع عشر

صالات الجزائر، ة في مؤسسة اتميداني راسة، ددور الموازنة التقديرية كأداة التخطيط المالي في إدارة المخاطرمذكرة "
رية ، العلوم التجا لتسيير واية و ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، كلية العلوم الاقتصادشطي فاطمةمن إعداد الطالبة 

 .2016-2015قسم علوم التسيير ، مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماست أكاديمي 

ؤسسة دارة مخاطر المإلي في ط الماكيف تساهم الموازنة التقديرية كأداة للتخطيتمثلت إشكالية البحث فيما يلي: 
ي و المنهج الوصف قد اتبع رد وة من حيث استغلال المواو كانت فرضيات البحث تقتصر: للتخطيط المالي أهمية بالغ

لاقتصادية و من في المؤسسة ا لتقديريةنة االاستدلالي لدراسة هذا الموضوع، و أهميته تتمثل في محاولة إبراز أهمية المواز 
لال آليات ن خمور كبير درية أهم ما توصل إليه في هذه المذكرة و على ضوء ما سبق أستنتج أن الموازنة التقدي

موعة نية استخلصت مجم الميزاى قسالتخطيط التي تختص بها الموازنة من خلال الدراسة و الوثائق التي تمت على مستو 
 من النتائج:

 ت التقديريةالموازنا عدادتبني مصلحة الميزانية على الأساليب العلمية و الإحصائية في عملية التقدير و إ -
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 التقديرية كأهم أداة للتخطيط الماليتعتبر المؤسسة الموازنة  -
 تساهم مؤسسة في التقدير الجيد للمبيعات من أجل تقليص حجم المخاطر -
لتقليل علومات بهدف ابادل المتلال تم التوصل إلى وجود تنسيق بين الموازنة التقديرية و إدارة المخاطر و ذلك من خ -

 ح.لأربااثلة في استمرارية تحقيق من المخاطر حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها المتم
بين التدفقات  ى الموازنة مالمالي علادير تعتبر الموازنة النقدية إحدى أدوات التنبؤ المالي المستقبلي و التي تساعد الم -

 النقدية الداخلة و التدفقات النقدية الخارجة.

خطط  واء كانتة ساف المؤسستختلف الموازنة التخطيطية في المؤسسة على حسب إستاتيجية و خطط و أهد
 زنة المالية.كل المواخذ شقصيرة الأجل أو خطط طويلة الأجل و بشكل عام فإن التخطيط المالي في المؤسسة يأ

 :الدراسة السابقة الخامس عشر

يس  مد فتح الرحمنمحلطالب اعداد من ا دور التخطيط المالي في تحسين الأداء المالي بالمنشآت الصناعيةمذكرة 
لجزئي يفاد ادمة للإم بمدينة البيض كلية الدراسات التجارية قسم المحاسبة مذكرة مق2016ه/1437 حسين

 بمتطلبات درجة الماجستير في المحاسبة 

بالمنشآت  المالي لأداءما دور التخطيط المالي في تحسين احيث تم صياغة مشكلة البحث في سؤال رئيسي: 
هج لسابقة و المنراسات ارض الدعلى الإشكالية تم إتباع المنهج التاريخي لعبمدينة البيض و للإجابة  الصناعية

دفت هذه هلاحظة و الم والوصفي التحليلي لوصف و تحليل بيانات الدراسة حيث تم الاعتماد على الاستبانة 
صاء بيض و استقة الية بمدينصناعالدراسة إلى التعرف على دور التخطيط المالي في تحسين و تطوير أداء المنشآت ال

 هذه الأخيرة على مدى التزامها بتطبيق التخطيط المالي.

على  وتوى الإدارات  على مسلماليتوصلت هذه النتائج على أن التخطيط المالي يساعد على الرقابة و تقييم الأداء ا
عية و المنشآت الصنا فيلمالي اداء مستوى المنشأة ككل كما يعتبر التنبؤ المالي دعامة أساسية من دعامات تحسين الأ

لعلمية عند لمبادئ ااس و ذلك باستخدام أدواته إلا أن المنشآت الصناعية تستخدم بولاية شمال كردفان الأس
 الإعداد للتخطيط و التنبؤ المالي.

 :الدراسة السابقة السادس عشر
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-2015" فةاري لطيجبلبة "من إعداد الطا طرق اتخاذ القرار باستخدام الذكاء الاصطناعيرسالة دكتوراه 
يير و ة و التستصاديكلية العلوم الاق  -تلمسان–تحت إشراف بلمقدم مصطفى جامعة أبو بكر بلقايد  2016

ات تسيير المؤسس عمليات وث الالعلوم التجارية، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية تخصص بحو 
 ية الاصطناعيةات العصبلشبكاهربائية لولاية تلمسان باستعمال بعنوان : "" دراسة مقارنة للتنبؤ بالطاقة الك

 عملية اتخاذ اذجه فيلف نم"ما هو الدور الذي يلعبه الذكاء الاصطناعي و مختحيث كانت إشكالية الدراسة 
 و مسان؟لكهرباء في ولاية تلأحسن طريقة للتنبؤ بالاستهلاك ا ANNهل يمكن اعتبار نموذج  اليوم؟ القرار

مة ض لمفاهيم لعاند التعر عصفي للإجابة على إشكالية البحث و الخوض في غمار هذا الموضوع تم انتهاج المنهج الو 
 SONEGAZئية ة الكهربالطاقالفصول النظرية و المنهج التجريبي و ذلك لدراسة حالة الشركة الوطنية لتسيير ا

لى طريقتين الأو  من خلال مساننبؤ الكهربائي لولاية تلو من أهم النتائج المتوصل إليها يجب تطبيق أساليب للت
 ية الاصطناعيةات العصبلشبكإحصائية و الثانية معتمدة علة نموذج من نماذج الذكاء الاصطناعي أو ما يعرف با

ANN نتائج على عميم التو  و لا يزال يعمل في هذا السياق يحتاج إلى التعمق و لم لا تطبق هذا الأسلوب
 ج.نتائوطني و لكن بعد إدخال متغيرات جديدة بالإضافة إلى تطوير و تحسين الالمستوى ال

 :الدراسة السابقة السابع عشر

لفرعية اسة حالة الوحدة درا–د مدادور البرمجة بالأهداف في دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمذكرة : 
 تحت إشراف د. يمةلعرج مجاهد نستلمسان من إعداد الطالبة  GIPLAITلمجمع إنتاج الحليب و مشتقاته 

تمثلت إشكالية البحث  2016-2015قاسم عمر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية سنة 
لبنة لسلة إمداد مسمرونة  د منهل الإدارة الفعالة لمخاطر سلسلة الإمداد تحسن أداء، تحقق تنافسية و تزي

 ؟لي المنصورة؟ ما هو دور نظم دعم القرار في إدارة مخاطر سلسلة الإمدادجيب

للإجابة على إشكالية البحث تم انتهاج المنهج الوصفي التحليلي و من أهم ما توصل إليه الباحث في هذه الدراسة 
عبة التي تتطلب اتخاذ أن عملية اتخاذ القرارات تعتبر حجر الزاوية بالنسبة لنجاح المؤسسات و مواجهة المواقف الص

قرارات و حسم الموقف سرعة و بنسبة عالية من المهارة الفنية و يتميز استخدام الأساليب الكمية بدقة المعلومات ثم 
سرعة إعطاء النتائج و لكن يجب استخدام هذه التقنيات في اتخاذ القرارات ، كما أن الكثير من المشكلات في 
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ت عمل ديناميكية تتسم بالتنوع و التعقيد و عدم الاستقرار كما تتميز أنظمة دعم المؤسسات الحديثة تعمل في بيئا
القرار بتطورها عن بقية أنظمة المعلومات الأخرى و ذلك بدمجها لتكنولوجيا المعلومات مع بحوث العمليات في إطار 

 ت المؤسسات.تفاعلي مما يسهم في دعم القرار في جميع مراحل صنع القرار التي تؤدي إلى حل مشكلا

إظهار دور  من خلال ذلك وكما حاول الباحث إظهار دور نظم دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر سلسلة الإمداد 
 تكرار عمليات لقرار منخذ انظم دعم القرار في تحسين تنافسية مرونة و أداء سلسلة الإمداد و كذا مساعدة مت

نع قرارات اعد في ص تسولة و جهد و وقت بسيط و بالتاليالفحص و التحليل لاختيار الحل الأمثل و ذلك بسه
 أكثر رشدا و عقلانية.

 الدراسة اسابقة الثامنة عشر:

شراف تحت إ ش عائشةلشلاالبة الط من إعداد لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصاديةمذكرة "
 عمراني عبد النور قمار

تسيير دية و علوم الالاقتصا لعلوماالجزائرية جامعة الجيلالي اليابس سيدي بلعباس كلية دراسة حالة لبعض المؤسسات 
 تخصص تدقيق و مراقبة التسيير و تمثلت إشكالية البحث فيما يلي:

و من  زائية،قتصادية الجؤسسة الاالم ما مدى فعالية الدور الذي تؤديه لوحة القيادة في اتخاذ القرار على مستوى -
قرار ؟ و  ملية اتخاذ الن تدعم عأادة هنا تتجلى الأسئلة الفرعية التالية: ما هي لوحة القيادة؟ كيف يمكن للوحة القي

حتلالها ة التسيير و اسة مراقبلمؤسكانت أسباب اختيار هذا الموضوع راجعة إلى مجموعة من العوامل المرتبطة بأداء ا
راقبة اصة بأهمية موقائع الخل الكع المنهج الوصفي التحليلي القائم على وصف  أهمية كبيرة داخل المؤسسة و تم اتبا 

يجية إلى هداف الإستاترجمة الأفي ت التسيير تساهم التسيير ، و من أهم النتائج التي تم التوصل إليها هي أن مراقبة
مراقبة  ليها هي: نظاملمتوصل إائج االواقع العملي كخطوة أولى ثم إلى متابعة عملية تنفيذ القرارات المتخذة و النت

 التسيير يعزز عملية اتخاذ القرار

 لى مدى التقدمعالتعرف  وليةلوحة القيادة أداة تسمح بتوفير معلومات ذات جودة تسهل على القائد كل مركز مسؤ 
 نحو الهدف
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 لمشكل و بالتالياتحديد  عد فيتعتبر لوحة القيادة نظام معلومات يدعم عملية اتخاذ القرار بشكل قبلي لأنه يسا
لتالي باات التعديل و اذ قرار ن اتخمتحديد و تقييم البدائل الممكنة و بعدي لأنه يتابع حسن التنفيذ و يمكن المسير 

 التقليص من المخاطر.

 ة:أما النتائج المتوصل إليها عن طريق الدراسة الميدانية لكل من المؤسسات التالي

 بلاستيكيةمؤسسة شيالي لتحويل المواد ال -
 بني صاف–مؤسسة الاسمنت  -
 مؤسسة خيثر لمركبات السيارات -
 لبشرية ت المادية و الإمكانياا باتبين أن لوحة القيادة في مؤسسة شيالي لا تزال قيد التجريب لهذا لا بد من دعمه

 اللازمة باتباع منهج علمي يتوافق و دعم عملية اتخاذ القرار بداخلها
 سية التي مل الرئيلعواف فيبقى كل من هيكلها التنظيمي و خصائص منتوجها من اأما مؤسسة الاسمنت بني صا

 تنعكس على لوحة القيادة 
 تكييفها مع  و تحاول يادةأما مؤسسة خيثر لمركبات السيارات فتعتمد على المناهج الحديثة لإعداد لوحة الق

 خصائصها الداخلية 

 اراذ القر ة اتخهذه الأداة خاصة من جانب عملي كل ذلك انعكس بشكل إيجابي على الدور المتوحد من

 :دراسة السابقة التاسع عشر

صة من إعداد ؤسسة خابمرنة دراسة حالة مؤسسة عامة مقا عملية اتخاذ القرار في المؤسسة الصناعيةمذكرة "
صنع و  كنكيف يم: التاليكو كانت إشكالية البحث   تحت إشراف الدكتور صالح إلياس. بن يمينة خيرةالطالبة 

ح التساؤلات الية تطر لإشك؟ و للإجابة على هذه ااتخاذ القرار يسمح بوجود مخرجات تحقق أهداف المؤسسة
 ؟يع المستوياتاف على جملأهدالتالية: ما هي أهمية عملية اتخاذ القرار في المؤسسة ؟ و ما هي أهمية تحديد ا

تحقيق أهداف  دوره في ورار قة بعملية اتخاذ القحاول في هذا البحث التعرض إلى مختلف العناصر التي لها علا -
 ة:المؤسسة و بقاءها، و من أهم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراس
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رار ا ، يعتبر القنشاطاته تلفإن عملية اتخاذ القرار هي عملية تسييرية إدارية تحتاج إليها المؤسسة لتحريك مخ
 لخارجي كما تمااخلي أو ى الدتحتاج إلى العديد من المتغيرات سواء على المستو الإستاتيجي من أعقد القرارات 

سة تلف من المؤستخالقرار  تخاذالتوصل من خلال الدراسة الميدانية إلى مجموعة من النتائج تؤكد على أن عملية ا
،  قتاحات كانت و الاينيروت العامة إلى مؤسسة خاصة و أن المؤسسة العامة ما زالت تتخذ مختلف قراراتها بشكل

يع لأهداف على جماسة أو االدر  يجب تحديد مشكلة انطلاقا من النتائج السابقة تم تقديم بعض الاقتاحات اهمها :
  المستويات بدقة من أجل عملية اتخاذ القرار

 جدول ماخص الدراسات

الرق
 م

 ملخص الدراسات عنوان المذكرة

 التخطيط المالي للمشاريع 1
 2006-2005الاستثمارية 

ليا أنه تضح جؤ، اأسس التخطيط المالي معتمدة أساسا على تحديد الهدف و التنب
لأساسي دف اد الهعند طريق الاعتماد على الميزانيات التقديرية يمكن من تحدي
مد بشكل  ك تعتنطرامن خلال موازنة المبيعات و الإنتاج و التنبؤ و أن شركة سو 

 الي لتحقيق مشاريعها الاستثماريةكبير على التخطيط الم
2  

ة شريلباتخاذ القرار في تسيير الموارد ا
 واستقرار الاطارات في العمل

2006-2007 

 اجياتو ح إعطاء أهمية للقرارات مع عدم المفاضلة بين حاجيات المؤسسة
ح ب نجا سبابأالإطارات، بل محاولة التقريب بينهما ما أمكن ذلك و العمل 

 ر الدوري ولتقديظام انتسيير الموارد البشرية من خلال الاعتماد على القرارات في 
 دراسة مناصب العمل

 
ات ار دور نظم المعلومات في اتخاذ القر  3

2008-2009 
 فيهم النظام ا يساة كمالنظام يدعم تنفيذ القرارات و متابعتها بسبب طبيعة الرقاب

لمطروحة ائل البدار بديل من تنظيم عمل المؤسسة إداريا، ساعد النظام في اختيا
 بسبب دقة و وضوح و تفصيل المعلومات التي يقدمها.

 
ل التدقيق كالية لاتخاذ القرار داخ 4

 2010-2009المؤسسة
دور التدقيق في اتخاذ القرار لا يمكن توضيحه من زاوية الجانب النظري فقط و إنما 

الاقتصادية الجزائرية و من لا بد من أن نعكس هذا المفهوم على واقع المؤسسات 
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أهم النتائج التي تم التوصل إليها: خلية التدقيق تلعب دور مهم في المد المستمر 
للمعلومات لتشيد عملية اتخاذ القرار لأنها تعتبر من بين الأنظمة المعلوماتية الجد 

 مهمة داخل المؤسسة
دور التخطيط و الرقابة في إدارة  5

ليل باستخدام التح المشاريع
 2011-2010الشبكي

من  موعةمجارك يمكن أن تقوم المؤسسة بمجموعة من المشاريع كما يمكن أن تش
E يرة الأخ هذه في مشروع واحد و لكل مشروع إدارة تعرف بإدارة المشروع و

 ابةتتطلب الوظائف الإدارية التالية: التخطيط ، التنظيم، الرق
 اريع.الرقابة على المشاستخدام البرامج الحاسوبية في التخطيط و  -

 
استخدام نظم المعلومات في اتخاذ  6

 2011-2010القرارات
ت و تحديد قراراذ الهدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهمية نظام المعلومات في اتخا

حسين ات لتقتحالعناصر الأساسية المكونة انظم المعلومات و تقديم بعض الم
ت قراراة الخلاله تحسين نوعي فعالية نظم المعلومات داخل المؤسسة و من

 المتخذة.
 

استخدام نظرية الالعاب للمساعدة  7
على اتخاذ القرارات في سلاسل 

 2011-2010الامداد

ابية ا آثار إيجاب لهلألعاو من أهم النتائج التي أبرزتها الدراسة أن استخدام نظرية 
نها، كما يما بيفها ملموسة في إدارة سلاسل الإمداد فيما يتعلق بممارسات أنشطت

و هه بل ذات أثبتت أن إيجاد أفضل تكامل لسلسلة الإمداد ليس هدفا في حد
ي لأهمية الوع نميةشرط الاستقرار بالنسبة لكل الأطراف و أنه يجب العمل على ت

 رات.و مزايا استخدام الأساليب الكمية للمساعدة في اتخاذ القرا
 

 فيار قر النظم الخبيرة في تحسين اتخاذ ال 8
 2012-2011المؤسسة الجزائرية

ف و تكالين المأصبحت النظم الخبيرة ضرورة حتمية لتسهيل العمل و التقليل 
 امل أساس فيجية عاتيالوقت و الجهد و أن أهمية اتخاذ القرارات العملية و الإست 
 عمال" هذهاء الأ"ذك حياة و تطور المنظمات التي تستثمر كثيرا في النظم المسماة

دمين لمستخاهي مجموعة من التكنولوجيا و تصميمات مصممة لمساعدة النظم 
 لومات تطويريوفر للمنظمات القدرة على جمع المع BIلأخذ أحسن القرارات 

ا ، و أنه هدافهلى أالمعارف حول العمليات و تغير السلوكيات القرارية للوصول إ
لقرارات و ابيعة هم طفقبل تحسين اتخاذ القرار التنظيمي عن طريق النظم من المهم 
ير ية لها تأثتنظيمت الصناعة القرار، فالاحتياجات المختلفة للمعلومة في المستويا

 على أنواع القرارات المتخذة
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نظام المعلومات و دوره في اتخاذ  9
 2014-2013القرار

ين في لمدير ات لأن نظام المعلومات المبنية على الحاسب الآلي يقدم المعلوم
عيم ة لتدو خاصأالإداري في شكل تقارير دورية و تقارير استثنائية المستوى 

 ما اتضح أنرات كلقراالعملية الإدارية من تخطيط و رقابة و تدعيم أنشطة اتخاذ ا
يث حال ، لأعمتكنولوجيا المعلومات تعد كالقلب النابض في مختلف منظمات ا

ي ملياتها فهعتلف ذ مختنفي تساهم في انسيابية اتخاذ القرارات المناسبة و توجيه و
 مصدر حيوي لديمومتها و بقاءها.

 
 اليقظة الإستراتيجية : آلية لصنع 10

 2014-2013،القرار في الاقتصاد
متمركزة  وتمرة ة مسإن عملية اتخاذ القرار هي قلب العملية الإدارية و هي عملي
ستمرار ضمن اتلتي افي الوظائف الأساسية للإدارة بالإضافة إلى كونها الوسيلة 
و  الاستمرار قاء والب المنظمة، فكلما كان القرار صائبا و فعالا استطاعت المنظمة

مة إلا ت سليراراقبالرغم من أن هناك مراحل يتبعها صانعي القرار للوصول إلى 
 أن هناك عوامل متعددة و مختلفة تؤثر على هذه العملية.

 
 

ة الذكاء الاقتصادي و علاقته بعملي 11
 2014-2013رااتخاذ القر

لقرارات اتخاذ ية اتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الذكاء الاقتصادي و عمل
لفرضية اص باذا خهفي المديرية الإقليمية لاتصالات الجزائر لولاية تلمسان و 

حصائية إلالة ات دذالأولى أما الفرضية الثانية فقد توصل على أنه توجد علاقة 
من  موعةمجوليد تالمعلومات اللازمة حول المشكلة محل القرار و بين بين جمع 

 بدائل الحلول و التي بدورها تساعد في اتخاذ قرارات جيدة
 

1
2 

أهمية التخطيط المالي في ترشيد 
القرارات في المؤسسة 

 2015-2014الاقتصادية

كما أن   لتسييراية أن التخطيط المالي لا يساهم في ترشيد القرارات في ظل مركز 
و تم  ذ القراراتاتخا مليةعالمؤسسة محل الدراسة لا تعتمد على الموازنة التقديرية في 

سسة في المؤ  ليهاعالتوصل أن التخطيط المالي هو أحد أهم الأدوات التي يعتمد 
ستقبلية طط المالخ القيام بمختلف نشاطاتها و هو ما يظهر من خلال مساهمتها في

 تها.راراقلاعتماد على التنبؤ المالي من أجل ترشيد للمؤسسة و ذلك با
 

التحليل متعدد المعايير كأداة دعم  13
-2014مساعدة على اتخاذ القرار

استخدام أسلوب التحليل متعدد المعايير من شأنه المساعدة على تقديم حلول 
على الأساليب فعالة في المسائل ذات القرار متعددة المعايير و أن القرارات القائمة 
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الكمية و النماذج الرياضية في اختيار البديل الأمثل الأفضل لحل المشاكل الإدارية  2015
 في المؤسسة تكون قرارات رشيدة و واضحة و أكثر دقة.

 
1
4 

 طيطتخدور الموازنة التقديرية كأداة ال
-2015المالي في إدارة المخاطر

2016 

وازنة من ا المبهتص تخالتخطيط التي  الموازنة التقديرية دور كبير من خلال آليات -
إلى وجود  لتوصلاتم  خلال الدراسة و الوثائق التي تمت على مستوى قسم الميزانية
لمعلومات ابادل تلال تنسيق بين الموازنة التقديرية و إدارة المخاطر و ذلك من خ

 ريةستمراافها بهدف التقليل من المخاطر حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق أهدا
 

ء دادور التخطيط المالي في تحسين الأ 15
 2016المالي بالمنشآت الصناعية

ات توى الإدار لى مسلي عأن التخطيط المالي يساعد على الرقابة و تقييم الأداء الما
عامات دة من ساسيو على مستوى المنشأة ككل كما يعتبر التنبؤ المالي دعامة أ

أن  ه إلادواتأذلك باستخدام  تحسين الأداء المالي في المنشآت الصناعية و
ة عند لعلمياادئ المنشآت الصناعية تستخدم بولاية شمال كردفان الأسس و المب

 الإعداد للتخطيط و التنبؤ المالي.
 

ء طرق اتخاذ القرار باستخدام الذكا 16
 2016-2015الاصطناعي

لى الأو  قتينتطبيق أساليب للتنبؤ الكهربائي لولاية تلمسان من خلال طري
ا يعرف مي أو طناعإحصائية و الثانية معتمدة علة نموذج من نماذج الذكاء الاص

لسياق يحتاج و لا يزال يعمل في هذا ا ANNبالشبكات العصبية الاصطناعية 
لوطني و توى المساج على إلى التعمق و لم لا تطبق هذا الأسلوب و تعميم النتائ

 ئج.لنتاالكن بعد إدخال متغيرات جديدة بالإضافة إلى تطوير و تحسين 
   
البرمجة بالأهداف في دعم القرار  17

الخاص بإدارة مخاطر سلسلة 
 2016-2015الإمداد

مداد و لة الإسلس حاول الباحث إظهار دور نظم دعم القرار الخاص بإدارة مخاطر
 أداء ورونة إظهار دور نظم دعم القرار في تحسين تنافسية مذلك من خلال 

و  لفحصاسلسلة الإمداد و كذا مساعدة متخذ القرار من تكرار عمليات 
الي بالت يط والتحليل لاختيار الحل الأمثل و ذلك بسهولة و جهد و وقت بس

 تساعد في صنع قرارات أكثر رشدا و عقلانية
 في القرارلوحة القيادة كأداة لاتخاذ  18

 المؤسسة الاقتصادية
لوحة القيادة نظام معلومات يدعم عملية اتخاذ القرار بشكل قبلي لأنه يساعد في 

تبين أن لوحة القيادة في  تحديد المشكل و بالتالي تحديد و تقييم البدائل الممكنة
مؤسسة شيالي لا تزال قيد التجريب لهذا لا بد من دعمها بالإمكانيات المادية و 



 لدراسات السابقةا                                          الفصل الثاني:

75 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 خاتمة الفصل

 بشرية اللازمة باتباع منهج علمي يتوافق و دعم عملية اتخاذ القرار بداخلهاال

عملية اتخاذ القرار في المؤسسة  19
 الصناعية

ء تغيرات سوان الممديد يعتبر القرار الإستاتيجي من أعقد القرارات تحتاج إلى الع
ؤسسة ن الممتلف أن عملية اتخاذ القرار تخ على المستوى الداخلي أو الخارجي

اتها قرار  تلفمخالعامة إلى مؤسسة خاصة و أن المؤسسة العامة ما زالت تتخذ 
 بشكل روتيني
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لى اهمية إزوايا  عدة بعد القيام بتلخيص عدة دراسات سابقة لاحظنا إن معظم الدراسات كانت تنظر من -
اداة ربط بين ك  قديريةنة التالمواز  ارتاختالقرار السليم التخطيط في ترشيد القرارات ومن اجل الوصول إلى 

ا إن بعض رشيد القرار كم على تلماليالتخطيط المالي واتخاذ القرار فهي الاداة التي تقوم بقياس تاثير التخطيط ا
 بواسطة ا الماليدائهاما وتقييم حالة شركة  نظريا وتطبيقيا من خلال دراسة الموضوع الدراسات عالجت

اب والسلب بالايج نعكسومعظم الدراسات حققت نفس النتيجة هي إن التخطيط المالي يالمؤشرات المالية.
 لاتخاذ القرارت.

-  

 

 



 

 

 

 

 :ثالث  الفصل ال

 الدراسة التطبيقية
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 تمهيد

ادية لمؤسسة الاقتصلالقرار  تخاذبعدما تطرقنا للفصلين السابقين إلى الاسس النظرية للتخطيط المالي في ا 
اول في انبه سنحل جو كوالى الدراسات السابقة الي هي ايضا قامت بدورها بدراسة هذا الموضوع من  
لدراسات و لالعامة  ركةشهذا الفصل الاخير اسقاط دراستنا النظرية على ارض الواقع. حيث اختنا ال

ر  اتخاذ القرافيط الملي تخطيانجازات الري لولاية تلمسان. سنحاول دراسة والتعرف على حقيقة واهمية ال
. 

 واهم SOGERHWITومن اجل الوصول إلى هذا الهدف سنتطرق إلى التعريف بمؤسسة 
صلنا عليها تحالمالية التي و اسبية المح ائمالنشاطات التي تزاولها الاساسية والثانويىة  بالاضافة إلى تحليل القو 

 في مبحثين . ام مؤشرات ماليىة وتفسير نتائجها ومناقشة الفرضياتباستخد
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 ن.المبحث الأول: التعريف بالشركة العامة للدراسات وانجازات الري ولاية تلمسا 
  

 .ماهية المؤسسة 1 
 شاؤهاإنهي مؤسسة عامة محلية تم  SOGERHWITالري باختصار  لأعمالهي مؤسسة عامة 

مقرها في  يقع دجمليون 620مال يقدر ب  رأسذات  م بموجب مرسوم بين الوزارات1973سنة 
 .كم من وسط المدينة4تشفين على بعد حوالي  المنطقة الصناعية ابو

 مربع تم4915.13منها   ت مربعم1560المكتب الرئيسي للشركة على ارض مساحتها  تأسستم 
ة تبلغ الصناعي نطقةوالاستغلال كما لديها ارض على مستوى الم الإداريةالمباني   تشكل القاعدة

منتزه و د الخام الموا الخرسانة الجاهزة لاستخدام تخزين لإنتاجتستخدم  .)تلمسان( ت مربعم5000
 مت مربع في المنطقة الصناعية.3000

 043389256_043389246 رقم هاتف:*
FAX  : 043380150  

    e-mail sogerhwit@yahoo.frالموقع الالكتروني      *
 
 مهام المؤسسة  2

وية ثان طةوأنشلها  أساسيمجموعة من النشاطات من بينها نشاط  SOGERWHITتزاول  
 وهي: أخرى

المياه  إمدادات عمالإللشركة هو تحقيق الأعمال الهيدروليكية )الصرف الصحي(  النشاط  الأساسي-
نية  سة المدعمال الهندأالمياه محطات معالجة مياه الصرف وغيرها من  أبراج( بناء A.E.Pالرئيسية)

 هي : أخرىثانوية  أنشطةكما يتم تنفيذ   تجفيف السدود الصغيرة...الخ
 .تكتلات مختلفة إنتاج
 .الخرسانة الجاهزة إنتاج

 .تصنيع الغلايات والتصنيع الميكانيكي 
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 المؤسسةموارد 
 ئات:ف( 4)أربعموظف في 880من  أكثرالموارد البشرية:وتشمل هذه الموارد         

 
 القوى العاملة الفئة

 .أشخاص 03  فئة مسؤولي التنفيذ
 .شخص 70 الإطار 

 .شخص157 عمال الإتقان
 .شخص 685 وكيل التنفيذ

 
 الموارد المادية

 2015 2014 2013 2012 2011 الكمية/ السنة التسمية
معدات إنتاج 

 الخرسانة
 19 19 19 19 17 خلاطات الخرسانة

 08 04 04 04 04 خلاصات
 05 04 03 02 02 ماكينة صناعة الخرسانة 

 03 03 03 03 03 رافعة متحركة معدات الرافع
 04 04 04 04 04 رافعة ثابتة

 43 39 39 33 29 شاحنات معدات النقل
 52 50 42 35 32 وسائل نقل

معدات الحفر و 
 الأشغال العامة 

 28 36 44 52 60 
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 مراجع الشركة

 (zigo)أشغال المياه القذرة  : .1
 مصب المياه الرابط -
 ( 1200إنجاز مصب المياه الأمطار )قطر  -
 مت طولي1200   800مصب واد بن صابر )أنابيب قطر  -
2. Alimentation AEP : 

A :Alimentation 
E :EAU 
P:  Potable 

 Tlemcenتزويد بالمياه الصالحة للشرب  -
 تزويد بالمياه الصالحة للشرب معسكر -
 مشرية AEPإنجاز  -
 كم200 500مغنية –زوية  AEPإنجاز  -
 قنوات شبه حديدية (enfonte)إنجاز قنوات المياه الصالحة للشرب  -
 (G.C)الهندسة المدنية  .3
 )تلمسان( 3م5000+ 3م10.000إنجاز خزان مائي حجم  -
 بوجميل 3م3000مائي  إنجاز خزان -
 أوجليدة 3م3000إنجاز خزان مائي  -
 تهيئة الوديان .4
 تهيئة واد غزوانة -
 تهيئة واد دارفو مغنية  -
 إنجاز محطات التزويد .5
6. Réseau d’incendieشبكة الحرائق : 
 إنجاز شبكة الحرائق على مستوى مطار زناتة -
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 إنجاز شبكة الحرائق على مستوى ميناء هنين -
  فئات 4موظفا في  880ية: تضم أكثر الموارد البشر 

 :إعداد وعرض القوائم المالية

ت من اجل والبيانا علوماتالمرجمة تفي  يةأهمأهداف المحاسبة المالية وذلك لما لها من  أهميعتبر إعداد القوائم المالية 
طرق في لذا سنت لماليةاؤشرات يل المتبسيط عملية التخطيط المالي واتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية بواسطة تحل
 سان.ري لولاية تلمازات الوانج هذه الدراسة إلى عرض القوائم المالية المقدمة من طرف الشركة العامة للدراسات

 صلة العامة.:الميزانية المالية المف أولا

 الأصولجانب :(1رقم)  جدول

 
 البيان

 الإجمالي
 

 N-1صافي Nصافي Nالامتلاك

 غير جارية: أصول
 فارق بين الاقتناء
 تثبيتات المعنوية
 تثبيتات عينية

 أراضي 
 مباني 

 أخرىعينية  تثبيتات
 مالية تثبيتات

 سندات موضوعة موضع معادلة
وحسابات دائنة  أخرىمساهمات 
 ملحقة بها
 مثبتة أخرىسندات 
 غير جارية  أخرىمالية  وأصولقروض 

 الأصلؤجلة على ضرائب م

    

 غير جاري الأصلمجموع 
 

    



 لدراسة التطبيقيةا                                            الفصل الثالث:

83 
 

 الجارية: الأصول
 مخزونات ومنتجات قيد التنفيذ

 الزبائن
 الآخرونالمدينون 

 الضرائب وما شابهها
واستخدامات  أخرىحسابات دائنة 

 مماثلة 
 الموجودات وما شبهها

ة اريلجالمالية ا والأصولالموظفة  الأموال
 الأخرى
 الخزينة

 

    

     الجارية الأصولمجموع 

 للأصولالمجموع العام 
 

    

 ص2013ية المال تالقرارافي اتخاذ محمد بن عمر مذكرة دور القوائم المالية وفق النظام المحاسبي المالي المصدر:

 

 (: جانب الخصوم2جدول رقم)

 N-1إجمالي N إجمالي الخصوم
 الخاصة الأموالرؤوس 

 إصدارهمال تم  رأس
 علاوات واحتياطات

 التقييم إعادةفارق 
 فارق المعادلة

 النتيجة الصافية
 أخرىخاصة  أموالرؤؤس 

 حصة الشركة المدمجة
 الشركة الاقلية حصة

  

   المجموع
 الخصوم غير الجارية
 قروض وديون مالية

 ضرائب مؤجلة
 غير جارية أخرىديون 

 مؤونات ومنتجات ثابتة مسبقا
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   مجموع الخصوم غير جارية
 الخصوم الجارية

 مؤونات وحسابات ملحقة
 ضرائب
 أخرىديون 

 خزينة سلبية

  

   مجموع الخصوم الجارية
   المجموع العام للخصوم

 23ص2013المالية  اراتالقر اذ  اتخفيمحمد بن عمر مذكرة دور القوائم المالية وفق النظام المحاسبي المالي  المصدر:

 ثانيا جدول حسابات النتائج.

 البيان السنة
70ح  
72ح  
73ح  
74ح  

 المبيعات والمنتوجات الملحقة
الخزن الإنتاج  
المثبت الإنتاج  
الاستغلال إعانات  

السنة المالية إنتاج   
60ح  

62-61ح  
 المشتيات المستهلكة

 الخدمات الخارجية والاستهلاكات

الماليةاستهلاك السنة    
 القيمة المضافة للاستغلال 
63ح  
64ح  

المستخدمين أعباء  
 الضرائب والرسوم

فائض الاستغلال إجمالي   
75ح  
65ح  
68ح  
78ح  

الأخرىالمنتوجات العملاتية   
الأخرىالعملاتيىة  الأعباء  

والمؤونات  الامتلاكمخصصات   
والمؤونات القيمةاستجاع على خسائر   

 النتيجة العملاتية 
76ح  
66ح  

 المنتوجات المالية
المالية الأعباء  

 النتيجة المالية 
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(5+6)النتيجة العادية قيل الضرائب   
695ح  
692ح  

 الضرائب الواجب دفعها عن النتائج العادية
 الضرائب المؤجلة عن النتائج العادية

العادية الأنشطةمنتوجات  مجموع   
العادية الأنشطة أعباءمجموع    

العادية للأنشطةالنتيجة الصافية    
 

77ح منتوجات-عناصر غير عادية   
أعباء-عناصر غير عادية  

 
 النتيجة غير العادية 

صافي نتيجة السنة المالية   

 

 تقييم وتحليل القوائم المالية واتخاذ القرار المبحث الثاني:

لى مالية ثم إلى ة المحاسبية إلميزانيويل اتحالتحليل المالي استخدام الميزانية المالية المختصرة   بعد  عمليةاعتمدنا في 
ر الكبرى لعناص لمجاميعالنا  مالية مختصرة وذلك تسهيلا الحساب النسب ويمكننا تعرفها كالتالي هي جدول يظهر

 والخصوم  والشكل التالي يوضح لنا:  الأصول
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 لخصوما الأصول

 لمبلغ الصافي البيان المبلغ الصافي البيان

 ثابتة. أصول*

 

 

 متداولة. أصول*

 دائمة: أصول* 

 خاصة أموال

 الأجلديون طويلة 

 .الأجلديون قصيرة 

 

 المجموع المجموع

اح  قيقه  كما تتلمراد تحدف ايجب على متخذ القرار إن يستند على هذه القوائم المالية من اجل الوصول إلى اله
اك التحليل لنسب هنهذه ا واتخاذ القرار  واهم الأداءمتخذ القرار العديد من النسب لتقييم وتشخيص  أمام

 بواسطة النسب والتحليل بواسطة التوازنات المالية .

 2017-2016-2015الميزانية المختصرة لسنة إعداد 

 
 
 

2015 
 
 

 الخصوم الأصول
 المبلغ الصافي البيان المبلغ الصافي البيان

 أصول ثابتة
 
 

 أصول متداولة

1099713028.55 
 
 

2105587187.82 

 : أموال دائمة-

 أموال خاصة-
 ديون طويلة الأجل-
 ديون قصيرة الأجل-

1746055243.8 
664466250.58 

1081588993.26 
1459244.972.33 

 3205300216 المجموع 3205300216 المجموع
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2016 
 
 

 الخصوم الأصول
 المبلغ الصافي البيان المبلغ الصافي البيان

 أصول ثابتة
 
 

 أصول متداولة

1150110558.44 
 
 

3036141888.06 

 أموال دائمة-
 أموال خاصة-
 ديون طويلة الأجل-
 الأجلديون قصيرة -

1781617867.8 
702478574.31 

1079139293.46 
2404634578.73 

 4186252446.5 المجموع 4186252446.5 المجموع
 

 
 
 

2017 
 
 

 الخصوم الأصول
 المبلغ الصافي البيان المبلغ الصافي البيان

 أصول ثابتة
 
 

 أصول متداولة

1045217076.11 
 
 

3992064183.94 

 أموال دائمة-
 أموال خاصة-
 ديون طويلة الأجل-
 ديون قصيرة الأجل-

196123255.1 
889340908.65 

1071872346.43 
3076068004.97 

 503728126 المجموع 5037281260 المجموع
 2017-2016-2015التحليل المالي بواسطة النسب لسنة 

 حساب نسبة التمويل: 

 2017 2016 2015 العلاقة النسب/ السنة
 نسبة التمويل الدائم

 نسبة التمويل الخاص
 نسبة الاستقلالية المالية
 نسبة التمويل الخارجي

 الأصول الثابتة ÷الأموال الدائمة 
 الأصول الثابتة ÷الأموال الخاصة
 مجموع الديون ÷الأموال الخاصة
 مجموع الأصول ÷مجموع الديون 

1.58% 
0.60% 
0.26% 
0.79% 

1.54% 
0.61% 
0.20% 
0.83% 

%1.87 
0.85% 
0.21% 
0.82% 

 

 الأصول الثابتة ÷نسبة التمويل الدائم= الأموال الدائمة 

  1.58     1099713028.55 ÷ 1746055243.8: 2015سنة% 



 لدراسة التطبيقيةا                                            الفصل الثالث:

88 
 

  1.54     1150110558.44 ÷ 1781617867.8: 2016سنة% 
  1.87     1045217076.11 ÷ 1961213255.1: 2017سنة% 

 تحليل نسبة التمويل الدائم:

ث احد خلال الثلافوق الو نسبة تتغطية الأموال الدائمة للأصول الثابتة، و بما أن هذه التقيس هذه النسبة مدى 
 أن ( يعني1.87% /%1.54 /1.58%( على التوالي )2017، 2016، 2015( سنوات الأخيرة )3)

نة متواز المؤسسة  على أن ا يدلمالمؤسسة تمكنت من تغطية أصولها من أموالها الدائمة خلال فتة الدراسة و هذا 
 ماليا على المدى الطويل.

 الأصول الثابتة ÷نسب التمويل الخاص= الأموال الخاصة 

  60=    1099713028.55 ÷ 664466250.58: 2015سنة% 
  61.=   1150110558.44 ÷ 702478574.31: 2016سنة% 
  85=    1045217076.11 ÷ 889340908.65: 2017سنة% 

 تحليل نسبة التمويل الخاص:

( فإن 1احد )فوق الو تنة لا هذه النسبة مدى تغطية الأموال الخاصة للأصول الثابتة، و بما أن هذه الستوضح 
مال عامل  جود رأسو على  ذلك يعني أن كل الأصول الثابتة لا تمول عن طريق الأموال الخاصة و هذا ما يدل

 سالب للمؤسسة خلال فتة الدراسة.

 مجموع الديون ÷نسبة الاستقلالية المالية= الأموال الخاصة 

 مجموع الديون= دط. أ + د.ق.أ 
  2540833965.6= 1459244972.33 + 1081588993.26: 2015سنة 
  3483773872.2=  2404634578.73 + 1079139293.46: 2016سنة 
  4147940351.4= 3076068004.97 + 1071872346.43: 2017سنة 
 تقلالية:نسبة الاس 
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  0.26=  2540833965.6 ÷ 664466250.58: 2015سنة% 
  0.20= 3483773872.2 ÷ 702478574.31: 2016سنة% 
  0.21= 4147940351.4 ÷ 889340908.65: 2017سنة% 

 :تحليل نسبة الاستقلالية المالية

تضح لية و يلمااعلى أموالها الخاصة لتمويل أصولها من أجل رفع الاستقلالية  SOGERHWITاعتمدت 
لا تغطي مجموع الديون  بحيث أن الأموال الخاصة 1ذلك من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن النسبة أقل من 

 لخاصة.ال ان الأمو كثر مأي اعتماد المؤسسة على القروض القصيرة الأجل في تمويل استثماراتها المالية أ

 مجموع الأصول ÷نسبة التمويل الخارجي= مجموع الديون 

  79=  3205300216.4 ÷ 2540833965.6: 2015سنة% 
  83= 4186252446.5 ÷ 3483773872.2: 2016سنة% 
  82.=5037281260 ÷ 4147940351.4: 2017سنة% 
  

 :تحليل نسبة التمويل الخارجي

هذه النسبة تقيس نسبة تغطية الأموال الخاصة للمؤسسة الأصول الغير الجارية و بالتالي تعطينا فكرة عن حجم 
و هي نسبة تعطي قيمة  79%: 2015القروض الطويلة لأجل المطلوبة لتحقيق التوازن، بلغت النسبة سنة 

يل الخاص ارتفاع و هذا ( عرفت نسبة التمو 82%، %83) 2017و  2016الأصول الثابتة و خلال سنتي 
 يؤشر إلى التحسن المستمر.

 2017 2016 2015 العلاقة النسبة / السنة
 نسبة السيولة العامة

 نسبة السيولة المختصرة
 نسبة السيولة الجاهزة

 دق.أ ÷الأصول المتداولة 
 .أدق ÷( المخزونان -)الأصول المتداولة

 دق.أ ÷القيم الجاهزة 

1.44% 
1.07% 
0.05% 

1.26% 
0.72% 
0.04% 

1.29% 
0.98% 
0.20% 
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 دق.أ ÷نسبة السيولة العامة: الأصول المتداولة 

  1.44= 1459244972.33 ÷ 2105587187.82: 2015سنة% 
  1.26= 2404634578.73 ÷ 3036141888.06: 2016سنة% 
  1.29= 3076068004.97 ÷ 3992064183.94: 2017سنة% 

 :تحليل نسبة السيولة العامة

 لمتداولة( بعداالأصول )اتها توضح هذه النسبة قدرة المؤسسة على تغطية ديونها القصيرة الأجل من خلال ممتلك
( 2017، 2016، 2015سنوات الأخيرة ) 3عملية التحليل الذي قمنا بها اتضح أن نتائج المؤسسة خلال 

هة تسديد و مواج قادرة علىو هذا مؤشر جيد يبين أن المؤسسة  1 <( 1.29 /1.26 /1.44هي كالتالي )
 ديونها القصيرة الأجل.

 جلديون قصيرة الأ ÷( المحزونات -نسبة السيولة المختصرة= )الأصول المتداولة

  1459244972.33 ÷( 53352666.88 -2105587187.82: )2015سنة =
1.07% 

  2404634578.73 ÷( 1312011324.30 -3036141888.06: )2016سنة =
0.72% 

  3076068004.97 ÷( 970294797.65 -3992064183.94: )2017سنة =
0.98% 

 تحليل نسبة السيولة المختصرة:

في هذا المؤشر تم إبعاد المخزونات لأنها أقل عناصر الأصول تداولا و سيولة و سرعة التحول إلى نقدية بسبب 
المتداولة الأخرى بسبب عدم التأكد من بيعها، و طول عملية البيع إضافة أنه يحقق أكبر خسارة مقارنة بالأصول 

أن مخزون المؤسسة غير ممول عن طريق الديون القصيرة الأجل أما بالنسبة لسنتي  2015قد استنتجنا من سنة 
( و هذا يؤشر على أن الأصول 0.98 -0.72إلى  1.07انخفضت هذه النسبة من ) 2017، 2016

 ت غير قادرة على تغطية الديون القصيرة الأجلالمتداولة التي استثنيت منها المخزونا
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 ديون قصيرة الأجل ÷نسبة السيولة الجاهزة= القيم الجاهزة 

  0.05= 1459244972.33 ÷ 74028084.82: 2015سنة% 
  0.04= 2404634578.73 ÷ 96708204.84: 2016سنة% 
  0.20= 3076068004.97 ÷ 623670581.53: 2017سنة% 

 

 الجاهزة:تحليل نسبة السيولة 

رة ين لنا مدى قدحيث يب سيولةتعتبر هذه النسبة أكثر النسب صرامة لتقييم و تشخيص أداء المؤسسة من ناحية ال
عني يبة عن الواحد ذه النسفاع هالشركة على سداد ديون القصيرة الأجل بالاعتماد على السيولة المتوفرة، أن ارت

 أحد الحالات التالية:

 تراجع نشاط المؤسسة -
 تجديد الاستثمارات نقص -
 فائض في النقديات غير مستغل -

 0.3و  0.2و يجب أن تكون هذه النسبة محصورة بين 

تضح أن المؤسسة على التوالي ا 2017، 2016، 2015و من خلال هذه النتائج المتحصل عليها لسنوات 
يولة د على الستما( أن المؤسسة لا تستطيع تسديد ديونها بالاع0.04 /0.05) 2016، 2015خلال سنتي 

 و هذا أمر % 20 المؤسسة تخطت هذه المرحلة حيث زادت النسبة إلى 2017المتوفرة و لكن خلال سنة 
 لصالحها.

 . حساب نسبة المردودية:3

 2017 2016 2015 العلاقة النسبة/ السنة
 نسبة المردودية المالية

 نسبة المردودية الاقتصادية
 الأموال الخاصة ÷النتيجة الصافية 
 مجموع الأصول ÷النتيجة الصافية 

1.001% 
0.0002% 

0.05% 
0.008% 

0.07% 
%0.011 
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رقم الأعمال خارج  ÷النتيجة الصافية  نسبة المردودية التجارية
 الضرائب

 

 الأموال الخاصة ÷نسبة المردودية المالية= النتيجة الصافية 

  1.001=  664466250.58 ÷ 830618.34: 2015سنة% 
  0.05= 702478574.31 ÷ 35645199.02: 2016سنة% 
  0.07= 889340908.65 ÷ 58643431.16: 2017سنة% 

 :تحليل نسبة المردودية المالية

 المالي هو التسيير دف منهي نتيجة استخدام أموال المساهمين و الربح الصافي و هي من أهم النسب لأن اله
 تعظيم الربح.

 أن هذه تبينسة ن الدرامليها عو كلما كانت النتيجة مرتفعة زادت أهمية الأسهم المتداولة و النتائج المتحصل 
، 1.001%توالي )( على ال2017، 2016، 2015النسبة انخفضت مقارنة بين السنوات الثلاث الأخيرة )

 لة ضعف(.ية )حاللموارد المال( و هذا يؤشر على إعادة النظر في سياسة الاستثمار %0.07، 0.05%

 الأموال الخاصة ÷نسبة المردودية الاقتصادية= النتيجة الصافية 

  0.0002= 3205300216.4 ÷ 830618.34: 2015سنة% 
  0.008= 4186252446.5 ÷ 35645699.02: 2016سنة% 
  0.011= 5037281260 ÷ 58643431.16: 2017سنة% 

 

 :تحليل نسبة المردودية الاقتصادية

تعبر عن كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها لتحقيق الأرباح و تقيس قدرة الأصول الاقتصادية على تحقيق 
 فائض.
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 :التوازنات الماليةالتحليل بواسطة

يص المؤسسة، م و تشخالحك رأس المال العامل الدائم: هامش السيولة و هو أداة من أدوات التحليل المالي و
 يحسب وفق العلاقة:خاصة في المدى القصير، و 

 

 

 

 FR= CP-AI                              أصول ثابتة -رأس المال العامل الدائم: أموال الدائمة

 FR أصول ثابتة أموال دائمة 
2015 1701588993.3 1099713028.55 601875964.75 
2016 1699139293.5 1150110558.44 549028735.06 
2017 1691872346.4 1045217076.11 646655270.29 

 

و هذا مؤشر  2017، 2016، 2015دائما موجبة خلال السنوات  FRمن خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 
قدرتها على  و يفسر نأماش جيد للوضع المالي للمؤسسة من حيث التوازن المالي و يؤكد أن المؤسسة تملك هام

 ديونها قصيرة الأجل.تغطية أصولها الثابتة أو قدرتها غلة سداد 

ل ارية بعد تمويصول الجن الأمرأس المال العامل الخاص: و هو جزء من الأموال الخاصة المستعمل في تمويل جزء 
 الثابتة و يحسب بالشكل التالي:

 أصول ثابتة -أموال خاصة
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 رأس مال عامل خاص أصول ثابتة أموال خاصة 
2015 664466250.58 1099713028.55 435246777.9- 
2016 702478574.31 1150110558.44 447631984.1- 
2017 889340908.65 1045217076.11 155876167.4- 

 

ا مؤشر على أن سالبة و هذ 2017، 2016، 2015نلاحظ أن قيمة رأس مال عامل خاص للسنوات الثلاث 
 رد الخارجية.ى الموامد عللكنها تعتالمؤسسة ليست قادرة على تمويل أموالها الثابتة من مواردها الخاصة و 

 : هي رأس المال العامل الأمثل و تحسب بالعلاقة التالية:احتياجات رأس المال

 سلفات مصرفية( -)دق.أجل –النقدية(  -)أصول متداولة

 2-1 سلفات مصرفية  –دق أجل  1نقدية -أصول متداولة  
 

2015 
 
 

2105587187.82 
- 

74028084.82 
= 

2031559103 

1459244972.33 
- 

0 
= 

1459244972.33 

 
 

572314130.67 

 
2016 

3036141888.06 
- 

96708204.84 
= 

2939433683.4 

2404634578.73 
- 
0 
= 

2404634578.73 

 
534799104.19 

 

 
2017 

 
 

3992064183.94 
- 

623670581.53 
= 

3368393602.4 

30706068004.97 
- 
0 
= 

3076068004.97 

 
 

292325597.43 
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وجب مق بما أن الفر  ن ديون،بارة عاستبعاد النقدية لأنها لا تعتبر من احتياجات الدورة و السلفات المصرفية عتم 
 .بين الطرفين فيعبر عن حاجة المؤسسة إلى موارد أخرى تزيد مدتها عن دورة واحدة

 TRحساب الخزينة: 

 احتياجات رأس مال عامل -تحسب العلاقة التالية: رأس مال عامل

 TR=2-1 2احتياج رأس مال عامل  1مال عامل دائم  رأس 
2015 601875964.75 572314130.67 29561834.08 
2016 549028735.06 534799104.4 14229630.6 
2017 646655270.29 292325597.43 354329672.86 

 

و هناك  2017، 2016، 2015من الجدول أعلاه نستنتج أن المؤسسة في حالة جيدة من الناحية المالية للفتة 
 مشاريع و فيتثماره ب استوازن مالي بمعنى أن رأس مال عامل يمول احتياجات المؤسسة و الفائض المتبقي يج

 الاستفادة منه

 حساب التمويل الذاتي:

  مؤونات خسائر الاهتلاكات و مؤونات النتيجة الصافية 
2015 
2016 
2017 

830618.34 
35645699.02 
58643431.16 

736845911.14 
832117408.62 
916793524.42 

0 
0 
0 

736015292.8 
796471709.6 
858150093.8 

 

إلى مصادر  اللجوء ة دوننلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تستطيع على تمويل نفسها من مصادرها الداخلي
 خارجية.
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 مناقشة النتائج واتخاذ القرار 

: النتائج التي تحصلنا عليها اتخذنا القرارات التالية أهممن   

 .المؤسسة قادرة على تسديد جزء من ديونها قصيرة الأجل 
 .المؤسسة مستقلة ماليا ويجوز لها إن تمول استثماراتها غن طريق القرض 
 .المؤسسة تتمتع بسيولة تسمح لها بمواجهة ديونها المالية 
 الأجل. المؤسسة وفية لتسديد ديونها قصيرة 
 . 
 .المؤسسة مستقلة ماليا ويجوز لها إن تمول استثماراتها غن طريق القرض 
 .المؤسسة تتمتع بسيولة تسمح لها بمواجهة ديونها المالية 
  الأجلالمؤسسة وفية لتسديد ديونها قصيرة. 
     اتها استثمار  لى تمويلإن المؤسسة ليست قادرة ع إي( -مال عامل خاص ) رأسحققت المؤسسة نسبة

                                                                         دون اللجوء إلى الموارد الخارجية.
     ة وهذا ات الثلاث سالبية لسنو ة المالقرارات المردودية: بحساب الفرق بين المردودية الاقتصادية والمردودي

ى ستدانة سلبي علالا  لىإلجوء  إن المردودية الاقتصادية اقل من الاستدانة وفي هذه الحالة يكون اليعني
                                                                                         المردودية المالية

  لتمويل الداخليد على اتعتم الأنهلتمويلية الخاصة بشكل كبير في قراراتها ا أموالهاالمؤسسة تعتمد على. 
  وائم المالية ليل القلى تحتعتمد ع هيلاحظنا إن المؤسسة ليس لها مصلحة خاصة بعملية التخطيط المالي

                                                       بواسطة مؤشرات مالية من اجل اتخاذ القرار السليم.
    ا بمزاولة لهذا يسمح يجة وهتيجة صافية موجبة على التوالي وارتفاع ملحوظ في النتحققت  المؤسسة ن

                                                                                   نشاطاتها واستثماراتها.
 عال لاتخاذ ف أسلوبكيرية  الموازنة التقد  صية توصلنا إن المؤسسة تغتمد علىمن خلال المقابلة الشخ

 القرار المالي من خلال المساهمة السريعة .
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 مناقشة الفرضيات:

فرضيات على ال اعتمادا هذه الدراسة و مناقشة نتائجها إسقاطمن نتائج سنحاول  إليهمن خلال ما توصلنا 
 المطروحة وهذه المناقشة ستكون كالتالي:

  حيث تم  تهأدوال ة من خلاالمالي في ترشيد قرارات المؤسس التخطيطحول مساهمة  الأولىتدور الفرضية
ة كاملة فقد اتضح إن المؤسسة تعتمد بدق SOGERWHITإلهذه الفرضية من دراسة  إثبات

 رات مالية من اجل عملية( وتفسير نتائجها بواسطة مؤشN-1وشاملة على تحليل القوائم المالية لسنة)
 احة.ئل المتالبدا قرار السليم ومن خلال المفاضلة بينورسم الخطة الاتخاذ ال الأهدافتحديد 

 طبيق ية ا عن طريق تسهل عمللتي تافي ما يخص الفرضية الثانية التي تتمحور حول تحليل القوائم المالية  أما
للتخطيط  ة مختصةلك مصلحهذه الفرضية  حيث إن المؤسسة لا تم إثبات تم فقد التحليل المالي تقنيات

اسطة مؤشرات تائج بو  النالمالي فهي تعتمد بشكل كامل على القوائم المالية عن طريق تحليلها وتفسير
الصحيحة  بالإجراءاتثم القيام  (N-1(و السنة )Nالنسب المالية والتوازنات المالية والمقارنة بين السنة )

 .الكفءتخاذ القرار من اجل ا
 دائل فاضلة بين البإلى الم تهدف طيطهتخ أداة بأنها التقديريةالتي تدور حول الموازنة  الأخيرةعن الفرضية  أما

جمة أهداف يتم تر  ن طريقهاعأداة مهمة من أدوات التخطيط المالي حيث  بأنها إثباتهاتم  أيضاالمتاحة 
 أداءوتقييم  السلطة لية والمنظمة في شكل أرقام تكون بمثابة مرشد لسير العمل وأداة لتحديد المسؤو 

  .لكفءاالذي يجعلها تقوم بالمفاضلة بين البدائل واختيار البديل  الأمرالمؤسسة 

:لاستنتاجا  
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الية لثلاث ؤشرات مبملية يم وتشخيص المؤسسة عن طريق المقابلات الشخصية وتحليل القوائم المامن خلال تقي -
ستقلالية ولة التامة واتع بالسين وتتمتحقق مركز مالي متواز  لأنهاتبين لنا إن المؤسسة في وضعية جيدة  الأخيرةسنوات 

 دد .م في الوقت المحمالية معتبرة تمنح ممولين الشركة الثقة التامة في تسديد ديونه
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:خاتمة الفصل الثالث  

 

ن وتحليلها ة تلمساي ولايللشركة العامة للدراسات وانجازات الر  الماليةمن خلال قيامنا بتشخيص الوضعية 
لمؤسسة  اكن القول إن يملمالية اوازنات التحليل المالي"الموازنة التقديرية" وعن طريق النسب والت أدوات أهمباستخدام 

لال تحقيق خزينة صافية (ا وذلك من خ2017-2015قد تمكنت من تحقيق التوازن المالي خلال فتة الدراسة )
طريق  ثلاث عنضيات الل الفر وقبو  إثباتكما تم   كم خلال حساب مؤشر الخزينة   تأكيدهموجبة.وهذا ما تم 

من خلال  اإليهصل تم التو  التي الاختلاللاحظنا إن المؤسسة تعاني من بعض  أننا إلاولكن رغم هذا الدراسة 
 .النتائج والملاحظة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة العامة
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 الخاتمة العامة

 أهمبالنسبة للمؤسسة الاقتصادية حيث يعتبر التخطيط المالي من  الأهميةيعتبر موضوع البحث المطروح بالغ 
نشاطات المؤسسة الذي يمكن من خلاله مراقبة واتخاذ القرارات الصحيحة التي تؤدي إلى تحقيق الهدف .فقد 

ه إلى النقاط الموازنة التقديرية التي عن طريقها يمكن إبداء الحكم وتشخيص الوضعية المالية وتوجيه الانتبا أداهاختنا 
 الحساسة التي تستوجب اتخاذ القرار لتحسينها .

لعلاقة بين امفهوم  ل إلىقد تم التكيز في هذا الموضوع على الجانب المالي للمؤسسة وذلك من اجل  التوص
 لقانوني ومهماؤسسة ااط المالتخطيط المالي واتخاذ القرار حيث توصلنا في الجانب النظري إن مهما اختلف نش

يمكن لسليم وانه لالقرار اتخاذ االي من اجل اإن معظم الشركات تلجا إلى عملية التخطيط الم إلاتعددت نشاطاتها 
 إلىنه يسعى نبه لأكن تجمؤسسة كانت بناء قراراتها على التنبؤ فقط لأن عملية التخطيط هي جزء لا يم لأي

طرح بقمنا  أكثرقية ات مصدااسة ذومن اجل تحقيق در  تحديد كيفية استغلال موارد المنشاة بما فيها المورد المالي
ول المبحث ين يتنا مبحثتطبيقي  حيث قمنا بتقسيم الجانب النظري إلى وأخرالموضوع في جانبين جانب نظري 

م فيه فصل جانب يت فةإضاتم  وع فقدالموض إثراءوبغية  القراراتالأول ماهية التخطيط المالي والمبحث الثاني اتخاذ 
ظري  على انب النالج قاطإسالجانب التطبيقي  فقد تم  إما  عرض مختلف الدراسات التي لها علاقة بالموضوع

سطة يرها بواتائجها ثم تفسناعتمادا على القوائم المالية للمؤسسة وتحليل  sogerwhitفعلي لمؤسسة الواقع ال
 .الحكم  وإبداءمؤشرات مالية 

 :وضوعالم من خلال هذا إليهاالتي تم التوصل ومن ابرز النتائج 

 : النظريةنتائج الدراسة 

  المستقبلية  فهاأهدايد دية لتحدالتي تعتمد عليها المنشاة الاقتصا الأدوات أهمالتخطيط المالي هو من إن
 .القراروذلك بالاعتماد على التنبؤ المالي من اجل ترشيد 

  ن لا تكفي لك راراتالقرشيد تفي عملية  أدوات التخطيط المالي وهي تساهم أهمالموازنة التقديرية من إن
 ائي.ر النهالتحليل المالي لتدعيم القرا أساليبلوحدها لاتخاذ القرار لابد من توفر 
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  نجاح المؤسسة الاقتصادية أسبابإن التخطيط الجيد والمبكر هو احد . 

 يرية ة التقدلموازنا أهمهاوالتي من  أدواتهإن التخطيط المالي يساهم في ترشيد القرارات عن طريق ف

  لرقابة الماليةا جانب سسة إلىالتخطيط المالي هو احد وظائف الإدارة المالية التي تعتمد عليها المؤ إن. 
  الفعلي للمنشاة  الأداءإن اتخاذ القرارات الرشيدة يعتمد بدرجة كبيرة على تحليل القوائم المالية وتقييم     

                                                                                               الاقتصادية. 

 نتائج الدراسة التطبيقية:

 القرارات  ترشيدفيساهم لاحظنا إن جدول حسابات النتائج  يمثل في المؤسسة كموازنة تقديرية حيث ت. 
  المالي بل خطيط قسم لت ي علىلاحظنا إن الشركة العامة للدراسات وانجازات الري لولاية تلمسان لا تحتو

 تعتمد على تحليل القوائم المالية.
  ابقة.ات السالمالي للسنو  أدائهاالقوائم المالية للمؤسسة تعكس الوضع المالي وتقييم 
  لسليم.ااتخاذ القرار  لأجللاحظنا إن المؤسسة تعتمد على تحليل القوائم المالية 
  سسة.للمؤ  المالي لأداءاإن طريقة عرض القوائم المالية تسهل على متخذ القرار تقييم 

 الاقتراحات والتوصيات:

  دون اللجوء إلى الاستدانة  الأرباحعلى المؤسسة وضع سياسات تعظيم 
  وان تزيد من  ا الخاصماله رأسبما إن المؤسسة تحقق توازن مالي خلال فتة الدراسة علىيها  الرفع من

 .الأجلوتخفيض الديون قصيرة  الأجلالديون طويلة 
  ائم المالية يل القو لى تحلفرع لتخطيط المالي لان الاعتماد ع أومن الضروري إن تخصص المؤسسة مصلحة

 لوحدها لا تفي بالغرض.
 والتخلي عن العادات التقليدية. التكنولوجيابتطوير  على المؤسسة إن تقوم 
  تملك هامش ربح . أنهاعلى المؤسسة إن تستثمر في مشاريع جديدة بما 
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