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 الممخص

قتصاد السوؽ إلذ تعزيز دور الدؤسسة في دفع عجلة التنمية و رفع معدلات النمو الاقتصادي وذلك باعتبارىا مركزا أدى ا
ىاما للعديد من القرارات الدالية لكن وفي ظل التطور التكنولوجي والتحولات الاقتصادية أصبح لزيط الدؤسسة يتصف بدرجة عدـ 

 التسيير من ألعها الدوازنات التقديرية  اليقين بحيث أدى إلذ تطور أساليب أنظمة

تعتبر الدوازنات التقديرية نظاـ فعاؿ يسمح للمؤسسات بالتعرؼ على الدشاكل التي تعتًض خططها الدالية والبحث عن 
يرية أفضل القرارات وتهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على مدى مسالعة التخطيط الدالر في ابزاذ القرار من خلاؿ الدوازنات التقد

خلاؿ (وحدة ورقلة)وإسقاط ذلك على الواقع الجزائري من خلاؿ برليل وضعية الدوازنات في الدديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 .2012.2011. 2013 السنوات

 التخطيط الدالر،الدوازنات التقديرية ،ابزاذ القرار،القرارات الدالية:الكلمات المفتاحية

Résumé : 

L’économie de Marché a renforcé le rôle des enterprise dans le développement et 

l’ausmeuration de taux de croissance économique، car Elle jouer un rôle très important dans 

plusieurs décisions financiers. Pendant les développements technologiques et le changement 

économique ، L’eutaurage  de l’entreprise est deveru instable ce qui a eutrainè à changer les 

systèmes de gestion à savoir "  les budgets prévisionnels". 

Les budgets prévisionnels sont considérés comme un système efficace permettant aux 

entreprises de savoir toux les problèmes  qui empêchent les plans financiers en cherchant aux 

meilleur décisions. 

 Cette étude vise à reconnaitre la participation du plan financière dans la prise des 

décisions à travers les budgets prévisionnels ،  en presectout  ca sur l’économie Algérienne 

par l’analyse de budget prévisionnel la direction opérationnelle de Algérie Télécom (unit 

d’ourgla) durant les annés (2011،2012،2013) 

Mots Clés :bilan financier ،Budget prévisionnel،pris décision ،décision financière 
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 توطئة . أ

بالإضافة إلذ  والدولية من ناحية،تتعرض الدؤسسات الاقتصادية في الوقت الحاضر إلذ درجة عالية من الدنافسة المحلية 
التطور الكبير في أساليب الإدارة من ناحية، ىذه الدؤسسات بذد صعوبة في الحفاظ على مكانتها وتقدنً أداء جيد، لذا اعتمدت  
كل مؤسسة على إتباع أسلوب معين لتقدنً أداء أحسن، ومن بين أىم ىذه الأساليب لصد التخطيط الدالر الذي تعتمد عليو 

اراتها الدالية من خلاؿ إعداد خطة مالية في شكل موازنات بزطيطية لشا يسمح لذا بدراسة إمكانية برقيق الدؤسسات في ابزاذ قر 
أىدافها الدسطرة، فالتخطيط الدالر لؽثل الجانب الدالر للتخطيط الاقتصادي،  ويعد أسلوب جيد لتوزيع الدوارد الدتاحة واستغلالذا 

 . ة بشكل أمثل لتحقيق الأىداؼ الدسطرة للمؤسس

ومن جانب آخر يعد التخطيط نشاط تنظيمي وسيلة منهجية متسلسلة ومستمرة تسعى الدؤسسة من خلالذا إلذ برديد 
. الأىداؼ وبرقيقها باستخداـ الوسائل والإمكانيات الدتاحة، كما أنو يتضمن دراسة الدوارد الدالية وتوزيعها على نفقات الدؤسسة

وازنات التخطيطية من أجل مراقبة تنفيذ خططها الدسطرة ، فهي تسمح لذا بتحديد وتعتمد الدؤسسة بشكل أساسي على الد
وضعيتها بذاه الأىداؼ الدسطرة، حيث تقوـ بدقارنة نتائجها الفعلية بدا ىو لسطط وفق الدوازنة حتى تتمكن من تصحيحها في 

ونها تعتبر من بين أىم أدوات التخطيط الدالر، حيث الدستقبل لتقدنً أداء أفضل وبرقيق نتائج إلغابية و ابزاذ قرارات سليمة ، ك
بسثل نظاـ لتوزيع إمكانيات الدؤسسة على استخداماتها بشكل كفء وفعاؿ ، والدوازنة التخطيطية ىي ترجمة مالية وكمية لأىداؼ 

 .الدؤسسة التي ترغب في برقيقها خلاؿ فتًة زمنية معينة ويطلق عليها مصطلح الدوازنة التقديرية

 الإشكاليةطرح  . ب

 :وبناء على ما سبق لؽكن أف تبرز معالد الإشكالية من خلاؿ النحو التالر

 الي في اتخاذ القرارات المالية في مؤسسة اتصالات الجزائر؟متخطيط الموازنة التقديرية كأداة ما مدى مساهمة 

 :الأسئلة الفرعية 

 :يتفرع التساؤؿ أعلاه  إلذ الأسئلة الفرعية التالية  

  تعتمد مؤسسة  اتصالات الجزائر على الدوازنات التقديرية في عملية التخطيط للمستقبل؟ىل 
 ما مدى مسالعة الدوازنات التقديرية في ابزاذ القرار الدالر في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ 
 ىل يتم إعداد الدوازنات التقديرية بطرؽ علمية وحديثة في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ 

  :الفرضيات . ت
 مؤسسة اتصالات الجزائر على الدوازنة التقديرية في عملية التخطيط للمستقبل؛ تعتمد 
   تساىم الدوازنة التقديرية الدالية في مؤسسة اتصالات الجزائر فعلا في تقلي  الالضرافات وتصحيحها وابزاذ قرارات                                             

 ؛مةسلي
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 ب 
 

  ؛التقديرية في مؤسسة إتصالات الجزائر بطرؽ علمية وحديثةيتم إعداد الدوازنات 
  

 :بررات اختيار الموضوعم .ث

 :تم اختيار ىذا الدوضوع بناءا على لرموعة من الاعتبارات نوجزىا فيما يلي

  ألعية  الدوضوع  البالغة لدى مسيري الدؤسسات الاقتصادية وخاصة الفئة التي تعمل بالوظيفة الدالية. 
 التعرؼ على مدى اعتماد الدؤسسات الجزائرية على الدوازنات التقديرية في ابزاذ القرارات الدالية الرغبة في. 
 أرادت الباحثة التعمق في لراؿ بزصصها أكثر، من خلاؿ الجوانب المحيطة بهذا الدوضوع. 

 :أهداف الدراسة وأهميتها . ج

 الأهداف

 زيادة كفاءة وفعالية القرارات الدالية؛معرفة كيفية الاستفادة من برليل الضرافات الدوازنات في  
 التعرؼ على مدى اعتماد الدؤسسات الجزائرية على الدوازنات التقديرية كأداة لتخطيط الدالر في صنع القرار الدالر؛ 
 توجيو متخذ القرار الدالر إلذ كيفية وضع خطة مالية بسكنو من اختيار البديل الدناسب من بين البدائل الدتاحة؛ 

 : الدراسة أهمية
العلاقة بين التخطيط الدالر والقرارات الدالية التي ىي علاقة تكامل تأكيد  تكمن ألعية الدراسة من خلاؿ معرفة و

وتداخل وتنبع ألعية البحث أيضا من خلاؿ إظهار أثر الدوازنة التقديرية باعتبارىا من أىم أدوات التخطيط الدالر في ابزاذ القرارات 
لب على الصعوبات والدشاكل برقق أىداؼ الدؤسسة وتعتبر من الأساليب الفعالة التي تساعد الدؤسسات في التغالدناسبة التي 
 .بساد الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية على الدوازنات التقديرية في ابزاذ القرارات الداليةومدى ا

 : بسثلت في:  حدود الدراسة . ح

 الحدود المكانية

عاـ بكيفية إعداد خطة مالية  على شكل موازنة تقديرية في الدؤسسات الاقتصادية ودورىا في ه الدراسة بوجو ذترتبط ى
ابزاذ القرار الدالر وكإسقاط على واقع الحاؿ بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية اختًنا مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة ورقلة لدا 

 .لذا مكانة على الدستوى الوطني

 . 21122013. ػ2111دت الددة الزمنية للدراسة بثلاث سنوات حد:الحدود الزمنية 

 :منهج البحث والأدوات المستخدمة  . خ
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 ج 
 

من أجل معالجة الدوضوع والوصوؿ إلذ النتائج الدرجوة اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي وىو منهج الدوافق لدراسة 
بشكل تسلسليي والإحاطة بكافة الدفاىيم الدتعلقة  النظرية الذي يستدعي بذميع  البيانات والدعلومات وتنظيمها وعرضها

 .بالتخطيط الدالر والدوازنات التقديرية والقرارات الدالية والدراسات السابقة ىذا بالنسبة للفصل الأوؿ

ة كما تم اعتماد أسلوب دراسة الحالة في الفصل الثاني لأنو يوافق طبيعة موضوع البحث والدي يتضمن إسقاط ميداني على مؤسس
 .  EXCELاتصالات الجزائر وحدة ورقلة باستخداـ الأساليب الإحصائية والأدوات القياسية وذلك بالاستعانة ببرنامج

 :مرجعية البحث  . د

تم الاعتماد في الدراسة على لرموعة من الكتب والرسائل الجامعية والدلتقيات والمجلات العلمية والبحث على مواقع 
 الأنتًنيت بالإضافة  إلذ الدوازنات التقديرية للمؤسسة من أجل الدراسة التطبيقية 

 صعوبات الدراسة . ذ
 .ندرة الدراسات السابقة التي تعالج نفس  متغيرات الدراسة .1
 .سرية الدعلوماتللك ذليس من السهل على الباحث التوجو للمؤسسات الجزائرية للقياـ بدراسة الديدانية و  .2
 .عدـ توفر بعض الدراجع في الدكتبة والتي ىي ضرورية في البحث .3

  :هيكل البحث  . ر

ث فقد قمنا بتقسيم سعيا منا لتحقيق الأىداؼ الدرجوة والإلداـ بجوانب وأساسيات البحث والإجابة على إشكالية البح
 :البحث كما يلي

ويندرج برتو الدبحث الأوؿ الأدبيات النظرية لدور التخطيط الدالر في ابزاذ القرار الأدبيات النظرية والتطبيقية، : الفصل الأول
الأدبيات النظرية للتخطيط  الدالر  حيث تم تناوؿ في الدطلب الأوؿ تناولنا الأدبيات النظرية للقرارات الدالية في الدطلب الثاني تناولنا

الدالر والدوازنات التقديرية، وتم بزصي   الدبحث الثاني للدراسات السابقة حيث تناولنا في الدطلب الأوؿ عرض للدراسات السابقة 
 .أما في الدطلب الثاني فتناولنا أوجو التشابو وأوجو الاختلاؼ 

قة والأدوات الدستخدمة في الدراسة، برت عنواف الطريقة والأدوات أما حيث تم تناوؿ الطري: الدراسة التطبيقية:الفصل الثاني
الدبحث الثاني برت عنواف النتائج والدناقشات، في الدطلب الأوؿ تم تناوؿ فيو النتائج التي تم التوصل إليها أما الدطلب الثاني تم 

 .مناقشة النتائج الدتوصل إليها ومناقشة الفرضيات
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 تمهيد

 في خاصة يظهر والذي على لظوىا واستمرارىا يؤثر التنافسية، لشا للبيئة الدتسارعة بالدتغيرات الاقتصادية تتأثر الدؤسسة
الاقتصادية  الدؤسسة في التقديرية كالدوازنة ومتطورة حديثة تسيريو طرؽ اعتماد ضرورة عليها لشا لػتم الدتخذة الدالية القرارات

 إلذ بزطيط الأخيرة برتاج الدؤسسة ىذه لأنشطة ضماف السير الحسن أجل باعتبارىا أداة لتخطيط الدالر في الدؤسسة  و من
فإذا أرادت الاستمرار في النجاح وجب عليو التفكير في الدستقبل ( الخطوات اللازمة لبلوغها وضع الأىداؼ وبرديد ) أنشطتها 

 .ووضع الخطط الدلائمة مستقبلا وذلك على أساس الدعلومات الدتاحة والدوارد الدتاحة

 : وسنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ مبحثين

 الر في ابزاذ القرار الدالرمبزطيط  ةالدوازنة التقديرية كأدا الأدبيات النظرية لدور:المبحث الأول

 الأدبيات التطبيقية:المبحث الثاني
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تخطيط مالي في اتخاذ القرار  الموازنة التقديرية كأدة لدور الأدبيات النظرية: المبحث الأول
 المالي

وتلجأ الدؤسسة إلذ التخطيط الدالر عن لػتاج متخذ القرارات في الدؤسسة إلذ معلومات ليستخدمها في عملية صنع القرار 
طريق الدوازنات التقديرية من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدتوقع برقيقها إذ يعتبر أداة من أدوات التوجيو الدالر و الاقتصادي  حيث 

 .النتائج والأىداؼ الدرجوة ع خطة وأسلوب للعمل لتحقيق  أفضلأصبح من الضروري وض

 ت النظرية للقرارات الماليةالأدبيا : الأول المطلب
 مفاهيم عامة حول القرارات المالية :الفرع الأول

 ماهية اتخاذ القرار .1

بسثل عملية ابزاذ القرار جانبا ىاما في العملية الإدارية، حيث أصبحت مبنية على أسلوب علمي حتى تكوف 
 1. القرارات أكثر دقة وتساىم في حل الدشاكل الإدارية

 :فعملية ابزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية ىي 

عملية اختيار بديل واحد من بديلين لزتملين أو أكثر لتحقيق ىدؼ أو لرموعة من الأىداؼ خلاؿ "  (1
 2"فتًة زمنية معينة على ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية والدوارد الدتاحة 

الدنهجية العلمية والتحليل الكمي لاختيار بديل من عدة بدائل، شريطة عملية ابزاذ القرار ىي استخداـ " (2
 ." 3أف لػقق البديل الدنفعة الأكثر للأفراد والتنظيمات الإدارية

 القرارات المالية .2

تعتبر القرارات الدالية إحدى أىم مواضيع الإدارة الدالية كما أف القرار الدالر ىو الذي تعتمد عليو الدؤسسة في  
نشاطاتها إذ انو أىم لزدد لقيمة الدؤسسة ومن خلالو برقق أىدافها الدختلفة و القرار الدالر ىو أىم قرار تتخذه  لستلف

 الدؤسسة والذي يتحدد من خلالو باقي القرارات

 : صناعة القرار الدالر من أىم الدواضيع التي حظيت باىتماـ من طرؼ لستلف الدارسين إذا فالقرار الدالر يعرؼ كالأتي

 4")مالية, طبيعية (ىو كل قرار يوازف بين الحصوؿ على الأمواؿ وامتلاؾ أصوؿ طبيعية" (1

                                                           
 141،ص1998،دار حامد ،عماف ،الأردف ،1،ط الإدارية أساسيات،شفيق حداد ،حسين الحرنً 1
 115، بدوف طبعة ،مصر ، بدوف سنة نشر ، ص  دعم القرارات في المنظماتلزمد حافظ الحجازي ،2
 16،ص2114ماجستير،بزص  إدارة أعماؿ ،جامعة الدسيلة ، مذكرة، القرارات الإدارية اتخاذدور نظام المعلومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية إسماعيل مناصرية ، 3
-9eédition, DUNOD, Paris, 1999, pp438 Gestion financière de l'entreprise,Pierre Conso, Farouk Hemici,  4

440. 
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ىي اختيار البديل الأمثل من بين العديد من الدواقف الدالية الذي يتًتب عليو زيادة القيمة السوقية للمؤسسة خلاؿ " (2
ة  والبحث  عن الدعلومات المحاسبية والدالية وبرليلها فتًة لزددة حيث يقوـ الددير الدالر بتحليل القوائم  و التقارير الدالي

 . "القرار وتعديلها لتساعده في ابزاذ

 : ولؽكن بسثيل القرارات الدالية في الشكل التالر

 القرارات المالية في المؤسسة )1-1(الشكل رقم 

 
 31ص  ،والمتوسطة محاولة قياس اثر الهيكل المالي على القرارات المالية في المؤسسات صغيرة سمية لزغم ، :رالمصد

 : مراحل اتخاذ القرار المالي: الفرع الثاني

 .تتطلب ابزاذ القرارات مالية وذلك من خلاؿ إتباع خطوات أساسية ،يواجو الدسئولين في الدؤسسات مواقف متعددة 

 إتخاد القرار الماليمراحل : )2-1(الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 من إعداد الطالبة باعتماد على الدراجع السابقة: المصدر

 البدائل مختلف تحديد تحديد المشكلة

 الممكنة
المعلومات جمع البدائل تقييم   

البديل اختيار المتخذ القرار متابعة   
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 : وسنتطرؽ لذذه الدراحل كالأتي

 بسويل أو توزيع الأرباح  ،سواء كاف قرار الاستثمار ،برديد القرار الدراد ابزاذه أي : تحديد المشكلة. 1

واف كاف قرار بسويل ، الطلبفاف كاف قرار استثمار يتم برديد لستلف الدشاريع التي توافق  : تحديد مختلف البدائل الممكنة. 2
 توزيع الأرباح فيتم فيو ابزاذ قرار توزيع الأرباح من عدمو فيتم فيو برديد لستلف مصادر التمويل الدمكنة أما إذا كاف قرار

 حوؿ لستلف البدائل الدوجودة من اجل اختيار انسب بديل  جمع المعلومات.3
 من خلاؿ الدعايير الدستعلمة من طرؼ الدؤسسة  تقييم البدائل.4
 والذي يكوف حلا للمشكلة بحيث يتم اختيار البديل الأمثل اختيار البديل.5
 1.من خلاؿ مراقبة تنفيذه وذلك : متابعة القرار المتخذ. 6

  أنواع القرارات المالية :الفرع الثالث
الأرباح تساىم في  وتوزيع،  القرار الدالر يهدؼ إلذ تعظيم قيمة الدؤسسة، فالتوليفة الجيدة بين قرارات الاستثمار، التمويل

برقيق أىداؼ الدؤسسة، بحيث أف ىناؾ ارتباط وثيق بين لستلف ىذه القرارات ولصد ىناؾ ثلاث أنواع من القرارات الدالية في 
 : الدؤسسة الاقتصادية

 :)  financing descions (Financial structure)الهيكل المالي  (التمويل قرار :أولا
الحصوؿ على الأمواؿ بالشكل الأمثل أي برديد مزيج مناسب التمويل يتكوف من بسويل قصير يعرؼ قرار التمويل بأنو 

لغعل كلفة التمويل في حدىا الأدنى وبدا يعظم ثروة الدسالعين أي  ،الأجل وبسويل طويل الأجل وبسويل بالدلكية وبسويل بالدين
ا  يتوجب على الددراء الداليين عند ذارات الإدارة الدالية ولذوىو دوما الذدؼ الأساسي لكل قرار من قر  )تعظيم قيمة الدنشأة (

ابزاذىم لقرارات التمويل أف يأخذوا بعين الاعتبار أف ىناؾ عددا كبيرا من الدصادر البديلة التي لؽكنهم الحصوؿ منها على الأمواؿ 
 .2ويتًتب على استخداـ كلا منها عائد ولساطرة

 :Investment Decisionقرار الاستثمار  :ثانيا
تنصرؼ قرارات الاستثمار إلذ برديد الذيكل الأمثل لحجم الاستثمار داخل الدؤسسة سواء من ناحية  الدقدار أو من 

ه القرارات لؽكن القوؿ أنها تعد من اخطر و أصعب واعقد القرارات الدالية ذناحية التشكيل والمحتوى وبالنظر إلذ لزتوى ومضموف ى
 3العملية الاستثمارية ذاتهاعموما بسبب طبيعة 

 :مراحل اتخاذ القرار الاستثماري
 :ف بسر عملية ابزاذ القرار الاستثماري بالدراحل التاليةأبد لا

 مرحلة برضير الدشاريع أو الفكرة الأولية للمشروع 
 مرحلة تقييم الدشاريع  

                                                           
1 Marie-Hélène Allard, La gestion financière et le dirigeant de PME: Le concept de l’utilité perçue, Mémoire présenté en vue de 

l’obtention du grade de maître ès sciences (M.Sc.), Ecole des hautes études commercials de Montréal, Montréal, 1999, p16 
 51-49،ص 2118، ،عماف الأردف ،، دار الوراؽ 2ط الإدارة المالية الحديثة،مد علي إبراىيم العامري ،لز 2
 25،ص 2111،عماف ،الأردف ، جليس الزماف ،دار ، 1ط ، النمو إستراتجيةفي تحديد الخيار الاستراتجي باستخدام  وأثرهاالقرارات المالية خليل الدناصير ، سفياف3
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 مرحلة اختيار الدشروع  
 1مرحلة تنفيذ الدشروع  

 :Dévident Décisionقرار توزيع الأرباح  :ثالثا

تعد القرارات الدتعلقة بالتصرؼ في الأرباح من بين أكثر الدوضوعات ألعية في الإدارة الدالية الدعاصرة كما ىو الحاؿ مع 
وجهة تقوـ بتوزيع الأرباح وأخرى تفضل احتجاز ىذه الأرباح  ،فقد وجدت الإدارة الدالية نفسها أماـ وجهتين ،بقية القرارات الدالية

واستثمارىا فيعتبر توزيع الأرباح أو احتجازىا من الدشكلات الرئيسية التي  يواجهها  الددير الدالر لذذا يرى بعض الباحثين إف 
 2.اعتماد إستًاتيجية الاستقرار في التوزيعات يعتبر خامهما 

كما ،لذ حصة  الأرباح الدوجهة للمسالعين تلبية لرغبتهم في برقيق معدؿ مردودية مناسب تشير ىذه القرارات أيضا إ
تشير ىذه القرارات إلذ حصة الدؤسسة مقابل التمويل الخارجي وضرورة لجوئها إلذ سوؽ رؤوس الأمواؿ للحصوؿ على الأمواؿ 

 3.الضرورية 

 أهداف القرارات المالية :الفرع الرابع

 : من الأىداؼ نذكر منهاتتمثل في العديد 

 4تهدؼ إلذ بسويل الاستثمارات مع برقيق أقصى ربح لشكن وبالتالر تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة  
تهدؼ إلذ برقيق التوازف بين العائد والدخاطرة من خلاؿ التوليف بين ربحية السهم وفتًة برقيق الربح والسيولة من خلاؿ  

 5.والقدرة على أداء الالتزامات عندما لػين اجل استحقاقها درجة الدرونة بين النقود السائلة 

  والموازنة التقديرية الأدبيات النظرية للتخطيط المالي : الثاني المطلب
  financial planningمفاهيم أساسية حول التخطيط المالي:الفرع الأول

الداضي بالحاضر لتصور ما سوؼ يكوف عليو إف التخطيط الدالر في ابسط معانيو ما ىو إلا عمل دىني ينصب على ربط 
الحاؿ الدالر في الدستقبل بهدؼ بزفيض حالة الغموض وعدـ التأكد التي تكتنف الدستقبل والتحوط للمتغيرات السلبية والإلغابية 

 6التي قد تؤثر على برقيق الأىداؼ الدالية والإدارية للمنظمة

                                                           
 276-277،ص2117،دار الدسيرة ، عماف ،الأردف ، 1، ط مقدمة في الإدارة المالية المعاصرةدريد كامل آؿ شيب ،1
 48الدناصير ،مرجع سابق ،صسفياف خليل 2
أطروحة دكتوراه ،كلية العلوـ –لترشيد القرارات المالية نموذجنحو بناء –تحليلية للمنطق المالي لنمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  دراسةالوىاب، داداف عبد3

 47،ص2118الاقتصادية وعلوـ التسيير  ،جامعة الجزائر ،
،كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير والعلوـ التجارية دراسة أسس صناعة قرار التمويل ،الملتقى الدولي صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية بوجعادة ،مليكة  زغيب ،إلياس 4

 12،ص 15/14/2119-14،جامعة الدسيلة 
، ،جامعة ورقلة بزص  مالية الدؤسسةماستً ، مذكرة،المالية في المؤسسة الاقتصاديةالقرارات ذ دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي و اتخا، بالأطرشمرنً 5

 29ص، 2011
 177،ص 2113،دار الدسيرة ،عماف ،الأردف ،  1،ط مبادئ الإدارة الماليةفيصل لزمود الشواورة ،6
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كل خاص وإدارة الشركة بشكل عاـ بوظيفة التخطيط الدالر فهو أداة فعالة لتحسين من ىذا الدنطلق فقد اىتمت الإدارة الدالية بش
 1استخداـ الإمكانيات الدادية والوسائل الدالية 

 :مفهوم التخطيط المالي

 :ىناؾ عدة تعاريف للتخطيط الدالر نذكر منها

الدستقبل وظروفو حتى لؽكن ضبط  أسلوب للتفكير في الدستقبل واستعراض حاجات ومتطلبات ىدا"يعرؼ التخطيط بأنو  .1
 2".التصرفات بدا يكفل برقيق الأىداؼ الدقررة 

 3.التخطيط الدالر ىو لرموعة الخطط اللازمة للحصوؿ على الأمواؿ والاستخداـ الأمثل لذا  .2
ين الإدارات إف التخطيط الدالر يعني التهيؤ والاستعداد للمستقبل أي الاستعداد لتصور لرموعة العلاقات الدالية فيما ب .3

 4. التنفيذية داخل الشركة من جهة وفيما بين الشركة والمحيط الاقتصادي الذي تعمل فيو من جهة ثانية
 5. على انو إجراءات رسمية بهدؼ إنتاج نتائج واضحة على شكل نظاـ متكامل للقرارات Mintizbergكما عرفو  .4

 : الر لا بد وأف تتضمن التالرومن خلاؿ التعاريف السابقة نستخل  إف عملية التخطيط الد
 برديد الأىداؼ 
 برديد وبرليل البدائل التمويلية والاستثمارية الدتاحة 
  اختيار البديل الأفضل 
  توقع ما سوؼ يكوف عليو الحاؿ في الدستقبل 

 :وىناؾ لرموعتاف من العوامل التي لابد من دراستها أثناء القياـ بعملية التخطيط الدالر ولعا
 وتتمثل في تقييم الدستوى الدتوقع لأداء الاقتصاد القومي والظروؼ التي ستعمل فيها الدنظمة، وىل ىي  :خارجيةالعوامل ال

 ظروؼ ازدىار أـ ظروؼ انكماش
 وتتمثل في برديد حجم كل من الاستثمار والتمويل والإنتاج والبيع والتكاليف والعمالة والأسواؽ  :العوامل الداخلية ....
 6.الخ

 أنواع التخطيط المالي :الثانيالفرع 

 من حيث مدة الخطة:أولا

                                                           
 51-49ص،2008، دار الوراؽ ،عماف،الأردف، 2،طالإدارة المالية المتقدمة حمزة لزمود الزبيدي ،1
 219،ص2119،دار الدستقبل ،دار البداية ،عماف،الأردف ، 1،ط الإدارة المالية في القطاع الخاصلزمد طنيب ،لزمد عبيدات ،2
 117،ص 2113،دار وائل ،عماف،الأردف،1،ط الإدارة المالية الحديثةلزمد علي إبراىيم العامري ،3
 51حمزة لزمود الزبيدي ،مرجع السابق ،ص4

5
MintizbergHenry،Grandeur et décadence de la planification stratigique،Dunade ،paris،1994،P24 

 178فيصل لزمود الشواورة ،مرجع سابق،ص6
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يساعد الدؤسسة على وضع السياسات الدالية التي في ضوئها يتم إعداد الخطط الدالية قصيرة الأجل، : التخطيط طويل الأجل-1
وتلعب طبيعة نشاط ا لدؤسسة دورا ىاما في برديد الفتًة الزمنية   ،وتتًاوح الخطط الدالية طويلة الأجل بين سنتين إلذ عشر سنوات

 وبفرض أف ا لتخطيط طويل الأجل يغطي فتًة خمس سنوات   ،التي تغطيها الخطة الدالية

لا تزيد عن لررد تعبير أكثر دقة وأكثر تفصيل للنشاط الدزعم القياـ بو في مرحلة  مقبلة تعتبر جزءا : التخطيط قصير الأجل-2
وفي جميع الحالات لغب أف تبدأ  ،والخطة القصيرة تغطي فتًة سنة أو بضعة أسابيع. من الدرحلة التي تغطيها الخطة طويلة الأجل
وذلك لضماف أنها تأخذ في الحسباف التغيرات في الظروؼ التي حدثت بعد و ضع  ،بعملية إعادة تقييم للخطة الطويلة الأجل

 .الخطة طويلة الأجل

 ث درجة الشمول للخطةمن حي:ثانيا

 وبستاز بتغطيتها لجميع نشاطات الدشروع:خطة شاملة

 وبستاز بتغطيتها لقسم واحد أو نشاط واحد فقط من نشاطات الدشروع:خطة جزئية

 من حيث استعمال الخطة:ثالثا

 ةوىذا النوع يتصف بالاستعماؿ الدؤقت حيث لا تستعمل إلا لدعالجة مشكلة طارئ:خطة وحيدة الاستعمال 

وىذا النوع يتصف بالاستعماؿ الدائم للخطة وبستاز بتسهيل تنفيذ العمل بالإضافة إلذ توفير في : خطة متكررة الاستعمال
 1النفقات

 : ولصد ىناؾ أنواع أخرى من التخطيط الدالر نوجزىا فيما يلي

 الخطط الإستًابذية والتشغيلية  
 2الدوازنات وجدولة الدشاريع 
 السياسات والإجراءات 

 مراحل التخطيط المالي: الفرع الثالث

 :إف لصاح عملية التخطيط الدالر تتطلب الدرور بالدراحل التالية

A.  برديد الذدؼ أو لرموعة من الأىداؼ الدالية التي تسعى الشركة إلذ برقيقها 
B. أو غ مباشرة بتلك الأىداؼ  والإحصائية والاقتصادية التي لذا ارتباط مباشرة)الداخلية والخارجية  (جمع الدعلومات والبيانات 
C.  ترجمة الأىداؼ المحددة والدعلومات والبيانات الدتوفرة إلذ قيم رقمية بشكل موازنة نقدية لكي تسهل عملية التنفيذ والدتابعة 
D.  1ابزاذ القرار الدناسب بشأف عملية التنفيذ 

                                                           
 9،ص2119،جامعة دمشق ،  الاقتصادماجستير ،بزص  إدارة أعماؿ، كلية التجارة و  مذكرة، التخطيط الماليسومر أوتاني ،-1
 .581_184،ص2118،الطبعة العربية ،دار اليازوري ،عماف ،الأردف،التحليل والتخطيط المالي النعيمي ،ارشد فؤاد التميمي ،عدناف تايو 2
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 : التخطيط المالي كأسلوب لاتخاذ القرارات المالية: الفرع الرابع

العلاقة بين عملية ابزاذ القرار والتخطيط ،من خلاؿ برديد الدعايير التي وضعت لتقسيم أنواع التخطيط ،حيث تتضح 
وأف العملية التخطيطية في النهاية تقوـ على أساس ابزاذ  ،عايير التي وضعت لتقسيم القراراتتتفق ىذه الدعايير مع بعض الد
إف ابزاذ القرارات التي تقوـ على اختيار بين البدائل في العمل يعتبر قلب التخطيط " : في قولو كونتزالقرارات وىذا ما عبر عنو 

إذ ينبغي عليهم بصفة مستمرة أف يتغيروا بالنسبة لأي  ،ط على أنو مركز وظيفتهم الإدارية،وإف معظم الددراء ينظروف إلذ  التخطي
 .2" نظمة موضوع أو لأي موقف ذلك لأف كل قرار يقتًف بخطط متعددة داخل الد

 : تتمثل أىم أساليب التخطيط الدالر التي تساىم في ابزاذ القرار الدالر فيما يلي
I. لوحة القيادة : 

 3".وسيلة قياس الأداء الضروري لابزاذ القرارات": تعرؼ لوحة القيادة على أنها
II. التكاليف المعيارية : 

يتم برديد  وحدة معينة من أداء الدنتج أو أداء خدمة معينة ،التكلفة الدقدرة لتضيع "تعرؼ التكلفة الدعيارية على أنها 
تكلفة الوحدة الدنتجة مسبقا في التكاليف الدعيارية على أساس تارلؼي بعد دراسة التكلفة الفعلية في الفتًة السابقة وتعديلها بدا 

 "الظروؼ الدستجدة والدتوقعة للفتًة الحالية لائمي
III. دراستنا باعتبارىا من الأساليب الفعالة في ابزاذ القرار ومن أىم أدوات التخطيط الدالر لزل ستكوف: الموازنة التقديرية 

 التخطيط باستخدام الموازنات التقديرية :الفرع الخامس
التخطيطية وتعتمد الدؤسسة بشكل أساسي على الدوازنات لؽكن القوؿ بأف التخطيط الدالر يأخذ شكل الدوازنة التقديرية 

خططها الدسطرة فهي تسمح لذا بتحديد وضعيتو ابذاه الأىداؼ الدسطرة،حيث تقوـ بدقارنة نتائجها الفعلية بدا ىو  ومراقبة تنفيذ
لسطط وفق الدوازنة حتى تتمكن من تصحيحها في الدستقبل لتقدنً أداء أفضل وبرقيق نتائج إلغابية،كونها تعتبر من بين أىم أدوات 

غوب ،التخطيط أو ابزاذ القرارات يقوـ أساساً على الاختيار الواعي لبديل معين من بين لتحقيق الذدؼ الدر  التخطيط ا لدالر،
والدوازنة التخطيطية ىي ترجمة مالية و كمية لأىداؼ الدؤسسة التي ترغب في البدائل الدختلفة لتحقيق الذدؼ أو الأىداؼ المحددة 

 .برقيقها خلاؿ فتًة زمنية معينة
خطة مالية بردد مقدمًا الدوارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة الدختلفة "عرفت بأنها :قديرية كالتالرومن ىنا نعرؼ الدوازنة الت

 4".ولتحقيق الأىداؼ الدطلوبة خلاؿ فتًة زمنية قادمة

                                                                                                                                                                                     
 56،ص2113،دار كنوز ،عماف ،الأردف ،  1،ط القرار الاستثماريمعراج ىواري، وآخروف ،1
 . 97،ص 1998،دار الثقافة ،عماف،إتخاد القرارات الإداريةنواؼ كنعاف ،2
ماستً،غيرمنشورة،علوـ التسيير ،مالية الدؤسسة،جامعة قاصدي مرباح مذكرة،بطاقة الأداء المتوازن باستخدامتقييم الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة غنية بوزياف ،3

 .27،ص2012-2011ورقلة ،
ماجستير ،بزص  لزاسبة وبسويل ،الدراسات العليا ،الجامعة  مذكرةة،الرقابة في بلديات قطاع غزمدى فاعلية الموازنات كأداة للتخطيط و إبراىيم لزمد سليماف الشيخ عيد، ،4

 28،ص2117الإسلامية ،
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الدوازنة التخطيطية ىي عبارة عن خطة مالية كمية تغطي أوجو النشاطات الدختلفة للوحدة الاقتصادية لفتًة مالية 
تلف الدوازنات التخطيطية في الدؤسسة على حسب إستًاتيجية و خطط وأىداؼ الدؤسسة سواء كانت خطط قصيرة وبز1.مستقبلية

 الأجل أو خطط طويلة الأجل 

 :وبشكل عاـ فإف التخطيط الدالر في الدؤسسة يأخذ شكل الدوازنة الدالية حيث يدخل في إطارىا أربعة أنواع رئيسية

 الموازنة النقدية التقديرية: 

تعتبر الدوازنة النقدية التقديرية إحدى أدوات التنبؤ الدالر الدستقبلي والتي تساعد الددير الدالر على الدوائمة ما بين التدفقات 
 2النقدية الداخلة والتدفقات النقدية الخارجة 

 قائمة الدخل التقديرية 

لاؿ فتًة زمنية مقبلة وتعتبر الدبيعات العنصر الأساسي التي قائمة الدخل التقديرية أداة التنبؤ بالأرباح والخسائر الدتوقعة خ لبسث
تقوـ عليو تقديرات قائمة الدخل وبالوصوؿ إلذ تقديرات الدبيعات لؽكننا تقدير حجم الإنتاج والتكاليف الدتعلقة بو أما تكلفة 

 . الدبيعات فيتم تقديرىا بواسطة النسب السابقة لنسبة تكلفة الدبيعات إلذ الدبيعات

 العادية بأف الأولذ تعتبر خطة مالية في  تتميز الديزانية العمومية التقديرية عن الديزانية العمومية :يزانية العمومية التقديريةالم
 3.سابقةحين الثانية تعتبر معلومات تارلؼية لفتًة 

 كيفية بزصي  و  الثابتة  الأصوؿ في استثمارىا يستوجب التي الدبالغ لدعرفة تهدؼ  الموازنة الاستثمارية الرأسمالية
 4.ه الأمواؿ وما ىي مصادر التمويل الواجب اختيارىاذى

 الموازنة التقديرية كوسيلة لاتخاذ القرار : سادسالفرع ال

 تحليل الانحرافات واتخاذ القرار (1

على عدة تعتبر عملية ابزاذ القرار مفاضلة بين البدائل الدتاحة عن طريق إتباع أساليب كمية ،والتي تشمل بدورىا 
ه النماذج تعتبر الأكثر كفاءة في لراؿ ابزاذ القرارات  وحل الدشكلات لكونها أساليب علمية من جهة ومن جهة ذوى لظاذج ،

 .والضغوطات الشخصية  أخرى لصدىا بعيدة كل البعد عن عملية التخمين

 تحديد الانحرافات وإعداد تقارير الأداء (2

تنطوي ىذه الدرحلة على مقارنة النتائج الفعلية بتلك الدقدرة الظاىرة في الدوازنات الدختلفة، واحتساب الالضرافات   
لكل عنصر سواء كانت ىذه الالضرافات إلغابية أو سلبية ويتم في ىذه الدرحلة إعداد تقارير الأداء، وىي الأداة التي يتم 

                                                           
،رسالة ماجستير  الموازنات التخطيطية في التخطيط والرقابة وتقويم الأداء في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة استخداممدى أهمية زيد لزمود موسى علياف ،1

 41،ص2119،بزص  لزاسبة ،كلية الأعماؿ ،جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا ،الأردف ،
 22سومر أوتاني ،مرجع سابق ،ص2
 26سابق ،صالرجع الد3
 13،ص2114ماستً ،بزص  مالية الدؤسسة،جامعة ورقلة ، مذكرة،الموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصاديةبن حديد أحمد السلاـ ،4
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ى أساس شهري وبإتباع لظوذج موحد لجميع الأنشطة والوحدات الإدارية على مدار استخدامها لحصر وبرديد الالضرافات، عل
 . السنة، ولؼتلف تصميم تقارير الأداء باختلاؼ الدؤسسات أنشطتها وأساليب الإدارة فيها

 : تقصي الانحرافات وتحليلها (3

حيث يتم البدء بتحليل الأرقاـ  لدسئوؿ عنو ،يتم في ىذه الدرحلة دراسة كل الضراؼ على حدا بهدؼ برديد مدى ألعيتو وأسبابو وا
الإجمالية، ومن ثم يتوجو إلذ برليل الالضرافات التفصيلية لكل عنصر من العناصر الدكونة للأرقاـ الإجمالية، وتتطلب ىذه الدرحلة 

 . قبرديد طبيعة الالضراؼ، ربط الالضراؼ بالنتائج الأخرى، وتقصي الأسباب التي أدت إلذ الالضراؼ و برليلها بشكل دقي

 الإجراءات التصحيحية  (4

في ىذه الدرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلذ وجود الالضرافات وابزاذ القرارات والخطوات التنفيذية  لدعالجة    
 : الالضراؼ ومنع تكراره مستقبلا، ويتطلب ذلك ما يلي

I. لضرافات ،من خلاؿ تقدنً تفسيرات خطية مناقشة الأسباب التي أدت إلذ الالضرافات مع الدسئولين الدباشرين عن ىده الا
 أو الاجتماع معهم مباشرة 

II.  ابزاذ القرارات في شأف الخطوات الواجب إتباعها لدعالجة وتصحيح الالضرافات 
III.  ،متابعة تنفيذ القرارات والإجراءات التصحيحية ،وذلك بالقياـ بدراسة وبحث تفصيلي من أجل تطوير وبرسين الأوضاع

التأكد من مدى واقعية الأىداؼ الدوضوعة سابقا ، وقابليتها للتحقيق ، كذلك تعديل الاستًاتيجيات والأنظمة 
 1. والإجراءات ،إعادة النظر في الدوازنات الدوضوعة

 نه نستنتجوم

 سبب الالضراؼخلاؿ الدسالعة السريعة وفي الوقت الدناسب في معرفة  ، منالدوازنة التقديرية تعتبر أسلوبا فعالا في ابزاذ القرار
 والبحث عن الحلوؿ الدناسبة لذا في الوقت الدناسب وبالتالر ابزاذ القرارات الدناسبة

 السابقةالأدبيات التطبيقية لدراسات :المبحث الثاني

في حدود علم من أجل تكوين إطار مفاىيمي تستند إليو الدراسة الحالية في توضيح الجوانب الأساسية لدوضوعها، 
 الدراسات السابقة حوؿ موضوع ىذه الدراسة  بعض الطالبة تم جمع

 عرض الدراسات السابقة : المطلب الأول

 الدوازنات التقديرية أداة لصنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة" فيروز رجاؿ،. شريف غياض أ. د :الدراسة الأولى
مداخلة منشورة في علوـ التسيير،كلية العلوـ الاقتصادية،علوـ التسيير والعلوـ  CYCMA"يةمؤسسة الدراجات والدراجات النار 

 قالدة  ،1945ماي  18جامعة ، التجارية
  : التالية على الإشكالية حيث عرج

                                                           
 22-21،ص2114ماستً ،بزص  تدقيق ومراقبة التسيير ،جامعة ورقلة ، مذكرةمساهمة الموازنة التقديرية في تحسين القرارات الإدارية ،حليمي سارة ،1
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مدى مساهمة الميزانيات التقديرية في تقليص فجوة الانحرافات الغير ملائمة وتنمية الانحرافات الملائمة،وبالتالي صنع 
 ؟القرارات الرشيدة

 :وأىم ما توصلت إليها لدراسة من نتائج كانت كالتالر
   كونها ترجمة رقمية لخطط الدؤسسةالدوازنات التقديرية أداة فعالة في مراقبة التسيير 
 مركزية في التسيير وابزاذ القرارات، الدديرية العامة ىي التي بردد الأىداؼ ومن ثم إعداد الدوازنات 
  عدـ لشارسة الرقابة بصورة جديدة عن طريق استخراج الالضرافات مع برليلها وتفسير أسباب ظهورىا وبرديد الجهات

 لازالت الدؤسسة تعتمد على الطرؽ التقليدية التي بذاوزتها الأحداثالدسؤولة عن وقوعها حيث 
 لزاسبة الدوازنات التقديرية تتعلق بالأنشطة الدستقبلية في الددى القريب وتطبق على مستوى كلي وجزئي 

سسة السيارات الدوازنات التقديرية كوسيلة لابزاذ القرار دراسة حالة مؤ "بن زعيط وىيبة، مواي بحرية : الدراسة الثانية
مداخلة منشورة في علوـ التسيير،كلية العلوـ الاقتصادية،علوـ التسيير والعلوـ التجارية،جامعة " ،وىراف SENVIالصناعية،

 2119الدسيلة ،الجزائر،

 : حيث عرج على الإشكالية التالية 

 ؟ية بشكل عامكيف يمكن للموازنة التقديرية أن تساهم في عملية صنع القرار في المؤسسة الاقتصاد

 :وأىم ما توصلت إليها لدراسة من نتائج كانت كالتالر
 نظاـ الدوازنات التقديرية يقوـ بأربعة وظائف أساسية تتمثل في التخطيط،التنسيق ،الرقابة والتحفيز 
   كقرارات الاعتماد على الدوازنة التقديرية لؽكن الدؤسسة من ابزاذ قرارات ىامة جدا تتعلق بتحقيق أىداؼ إستًاتيجية

 الاستثمار والتمويل 
  الدوازنة التقديرية كأداة فعالة للتسيير وكتًجمة للقرارات وتساىم بشكل فعاؿ في عملية صنع القرار 
  تعتبر الدوازنات التقديرية من الأساليب الكمية في التسيير التي تعتبر كأداة فعالة في التسيير والرقابة وكتًجمة للقرارات
 الدستقبلية 

رسالة " دور الدوازنة كأداة بزطيط مالر في الدنظمات غير حكومية في قطاع غزة"لزمد حسن لزمد الجديلي  :ة الثالثةالدراس
 : ماجستير ،قسم المحاسبة والتمويل ،الجامعة الإسلامية ،عمادة الدراسات العليا ،غزة حيث عرج على الإشكالية

في المنظمات غير حكومية في قطاع غزة وما هي أهم المشاكل  إلى أي مدى يتم استخدام الموازنة كأداة تخطيط مالي
 ؟التي تعوق استخدامها

 : وأىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ىي كالتالر
 تؤثر الدوازنة على القرارات الدتخذة والتخطيط الدالر بالتحديد في إدارة الدنظمات وترشيد القرار . 
  برليل الالضرافات التي قد تظهر بين الدخطط في الدوازنة والفعليتعاني الدنظمات من عدـ الاستفادة من 
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 إف لصاح استخداـ الدوازنة يرتبط إلذ حد ما بالدؤىلات العلمية لصانعي القرارات. 
 ضعف استخداـ الدوازنة التي تعتبر من أبرز أدوات التخطيط الدالر في الدنظمات غير حكومية. 

تقونً الأداء في  و الرقابة مدى ألعية استخداـ الدوازنات التخطيطية في التخطيط و" ليافزيد لزمود موسى ع : الدراسة الرابعة
رسالة ماجستير كلية الأعماؿ،قسم المحاسبة جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات " الشركات الصناعية الأردنية الدسالعة العامة

 : حيث عرج على الإشكالية التالية 2119العليا،

 ركات الصناعية الأردنية بإعداد موازنات تخطيطية تستخدم أداة للرقابة وتقييم الأداء؟هل تهتم إدارات الش

 : وأىم ما توصلت إليها لدراسة من نتائج كانت كالتالر
 منتظم لاستخدامها أداة فاعلة  إف غالبية الشركات الصناعية الأردنية تقوـ بتطبيق الدوازنات التخطيطية و إعدادىا بشكل

 في عملية الرقابة
 لدراسة تستخدـ نتائج الدوازنات في معالجة الالضرافات الحالية والعمل على الاستفادة منها مستقبلا كي يتم تفادى ا شركات

   .حدوثها مستقبلاً 
  للرقابة وتقونً الأداء في الشركات وجود بعض الدعوقات والتي برد جزئياً من استخداـ نظاـ الدوازنات التخطيطية كأداة

 الصناعية الأردنية
  تستخدـ الشركات الصناعية الأردنية الدوازنات التخطيطية كأداة في بزطيط عملية الإيرادات والدصاريف 
 اخل تتمتع إدارات الشركات الصناعية الأردنية بدرجو عالية من الإدراؾ لألعية توفر الدعلومات الكافية والبيئة الدناسبة د

 الشركات من أجل برضير تلك الدوازنات

  الدراسة الخامسة

J.H.Hall senior lecturer .An empirical investigation of the capital budgeting 
process ،university of Pretoria South Africa،article in journal ، 15 /12/2000 

الاستثمار والقيود الدفروضة على التجارة الدولية وأىم ما توصلت إليو الدراسة ه الدراسة حوؿ إعداد موازنة ذى بسحورت
 : من نتائج كالتالر

  ابزاذ وتقييم قرار الاستثمار اعتمادا على موازنة الاستثمار للوصوؿ إلذ الأسواؽ العالدية 
  النقدية العائدةمن الصعب الاعتماد  على نظاـ معين للتنبؤ بالعمليات الاستثمارية والتدفقات 
 اعتماد صناع القرار على مؤشر أو اثنين وإلعاؿ بقية الدؤشرات 

 أوجه الشبه والاختلاف :المطلب الثاني

 :الدراسة الأولى
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أوجو التشابو كاف من حيث الدنهج الدتبع وىو الدنهج الوصفي ودراسة الحالة والتطرؽ إلذ أىم متغير ألا وىو الدوازنة 
التقديرية أما الاختلاؼ بين الدراستين فكانت دراستنا تناولت التخطيط الدالر والدوازنة التقديرية باعتبارىا من أىم أدوات التخطيط 

لقرار الدالر بصفة الخاصة ومن حيث القطاع بست دراستنا في مؤسسة خدمية على خلاؼ الدراسة الأخرى الدالر ودوره في ابزاذ ا
 التي كانت في مؤسسة إنتاجية 

 :الدراسة الثانية

أما بالنسبة لذذه الدراسة فكانت أوجو التشابو من حيث الدضموف رغم اختلاؼ متغيرات الدراسة فكلتا الدراستين 
ازنات الدالية بصفة خاصة في ابزاذ قراري التمويل والاستثمار أما عن أوجو الاختلاؼ فكاف من حيث القطاع تطرقت إلذ دور الدو 

 فتمت دراستنا في القطاع الخدمي أما الدراسة الأخرى فكانت في مؤسسة إنتاجية 

 :الدراسة الثالثة

اة للتخطيط الدالر ودورىا في ابزاذ القرار فيما تتشابو الدراستين من حيث أف كلتا الدراستين تطرقت إلذ دور الدوازنة كأد
منظمة واستخدمت برنامج  281لؼ  أوجو الاختلاؼ فإف الدراسة كانت على الدنظمات غير حكومية في قطاع غزة ودرست 

spss ق في معالجة الدعطيات على عكس دراستنا التي كانت على مستوى مؤسسة خدمية جزائرية وبست معالجة الدعطيات عن طري
Excel 

 :الدراسة الرابعة

كاف التشابو بين الدراستين من حيث الدنهج الدتبع فتم الاعتماد على الدنهج الوصفي ومن حيث الدضموف أما فيما لؼ  
شركة صناعية في الأردف  وتم جمع الدعلومات  48أوجو الاختلاؼ فكاف من حيث الحدود الدكانية والقطاع فكانت الدراسة حوؿ 

 Excelأما دراستنا فكانت في القطاع الخدمي وبست معالجة الدعطيات عن طريق  spssتبياف ومعالجتها عن طريق عن طريق الاس

 :الدراسة الخامسة 

بسثلت أوجو التشابو بين الدراستين من حيث الدوضوع ألا وىو الدوازنة التقديرية إلا أنهما اختلفا من حيث القطاع والدنهج 
زت ىده الدراسة على موازنة الاستثمار فقط على عكس دراستنا التي درست عدة موازنات في مؤسسة الدتبع وكدا المجاؿ حيث رك

 مؤسسة في جوىانزبورغ  300خدمية وقاـ الباحث باستبياف واختار عينة تتكوف من 
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 خلاصة الفصل

قرارات سليمة يستعمل متخذ القرار عدة أدوات من بينها الدوازنة التقديرية باعتبارىا  ذبزاانستنتج لشا سبق انو من أجل 
ذلك فإف الدؤسسة تسعى دائما إلذ ابزاذ القرارات الدناسبة بدراسة جميع الظروؼ  لذضافة إمن أىم أدوات التخطيط الدالر بالإ

 ذابزاوحاولنا تفسير وبرليل كيفية مسالعة التخطيط الدالر في  أفضلهاالمحيطة وبرديد البدائل الدتاحة أمامها للمفاضلة بينها واختيار 
وترشيد القرارات الدالية من خلاؿ آليات التخطيط والرقابة التي  ذابزاولؽكن القوؿ أف للموازنة التقديرية دور كبير في القرار الدالر 

لك للإجابة على ذالجانب النظري على الجانب التطبيقي و ا على أرض الواقع سوؼ نسقط ذبزت  بها الدوازنة ومن أجل تطبيق ى
 الإشكالية الدطروحة
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 تمهيد 

ا ذالقرارات الدالية سنحاوؿ في ى ذابزابعد تطرقنا في الفصل الأوؿ لدفهوـ التخطيط الدالر والدوازنة التقديرية ودورىا في  
 السؤاؿ على للإجابة لزاولةا الفصل دراسة حالة تطبيقية ذفي ىالفصل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي حيث يتم 

 إحدىسوؼ نسقط الدراسة على إليو، تطرقنا الذي النظري للجانب وتدعيما ىذا بحثنا بداية في ، الفرعية الأسئلة وبعض الدطروح
 2011لسنوات  الجزائر  وحدة ورقلة التي لضاوؿ من خلالذا التعرض للموازنة التقديرية اتصالاتوىي مؤسسة  الجزائرية، الدؤسسات

 الدؤسسة ابه تقوـ التي الدوازنات أنواع إلذ التطرؽ خلاؿ نمالقرارات  ذبزاا كأسلوب فعاؿ في  اعتمادىاومدى 2013  2012
 :الدالية حيث تم تقسيم  ىذا الفصل إلذ مبحثين التاليين القرارات ابزاذ في ودورىا إعدادىا وإجراءات

 ؛والأدوات الطريقة:المبحث الأول

 ؛النتائجالفرضيات و ناقشة م:الثاني المبحث
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 الطريقة والأدوات: الأول  المبحث
الدؤسسة لزل قبل الشروع في دراسة دور الدوازنة التقديرية في ابزاذ القرار الدالر ، نوضح بعض جوانب الدراسة والدتمثلة في  

 :،كل ىذا سيتم التطرؽ لو من خلاؿ الدطلبين التاليينالدراسة، وبرديد متغيراتو وكيفية قياسو

 المستخدمة في الدراسةالطريقة : المطلب الأول 
 تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر: ولالفرع الأ

 11اتصالات الجزائر شركة نشأة بعد إعادة ىيكلة قطاع البريد والدواصلات ،حيث برصلت على الشكل القانوني في  
والدتعلق بتوزيع الدوظفين   04- 02وتبعا للمرسوـ التنفيذي رقم  ،01/2002/ 06وبدأت نشاطها انطلاقا من   2011أوت 

مليوف دينار جزائري  بعدد   100و ىي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأسماؿ قدره  وأملاؾ إدارة البريد والدواصلات
بانفصالو عن بريد الجزائر  تعمل في قطاع الاتصالات السلكية   16/07/2003سهم وتم إنشائها في  000 20أسهم  بلغ 

حيث تعد اتصالات  100%وىي ملك للدولة بنسبة   ط في لراؿ الذاتف الثابت  والنقاؿ وخدمات الانتًنيتواللاسلكية وتنش
 . الجزائر من بين الرواد في سوؽ الاتصالات الجزائري وتعتبر موبيليس الفرع الدشهور لدؤسسة اتصالات الجزائر

ورقلة حيث تشمل عدة وحدات عملية ولائية وىي ورقلة ولضن بصدد دراسة الدديرية الإقليمية لاتصالات الجزائر بددينة  
،الوادي،غرداية ،إليزي،بسنراست سوؼ نتخص  في دراستنا ىذه على الدديرية  العملية بورقلة وتنقسم الوحدة العملية بورقلة إلذ 

 (،حي النصرحاسي مسعود،تقرت،ورقلة)الوكالات التجارية لكل من

الذاتف الريفي اللاسلكي والانتًنيت ووصل الشبكات الداخلية وغيرىا من الأنشطة الدتعلقة  الثابت،تعمل الشركة في نشاط الذاتف 
 بالاتصالات

 : يتمثل في :مهام وأهداف اتصالات الجزائر 

  والدعلومات السمعية  الرقمية،نك من نقل وتبادؿ الصوت، البرقيات الدكتوبة والدعطيات كبس الاتصالاتتزويد خدمات
 .البصرية

  الدختلفةالداخلية مع مسيري الشبكات  الاتصالاتتطوير واستثمار وتسيير. 

  حسب الأىداؼ التالية  والاتصالاتاتصالات الجزائر مندلرة في عالد تكنولوجيات الإعلاـ : 

  الذاتفية إلذ أكبر عدد لشكن من  الاتصالاتتوسيع وتكثيف عروض الخدمات الذاتفية وتسهيل الوصوؿ إلذ خدمات
 .عملين ، خاصة في الدناطق الريفية الدست

  توسيع وتكثيف وبرسين جودة وتشكيلة الخدمات الدقدمة. 

  الذاتفية أكثر قدرة على الدنافسة الاتصالاتجعل . 

  بها أكبر وربطها بالقنوات والطرؽ الكبيرة للإعلاـ االذاتفية وجعلها موثوق للاتصالاتتطوير الشبكة الوطنية 
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 الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر لولاية ورقلة2-1 ): )الشكل رقم 

 

 
 وثائق الدؤسسة: المصدر

مصلحة  صيانة واستغلال 
 المعدات

مصلحة صيانة استغلال 
 الشبكة

 

 مصلحة شبكة المؤسسة

 مصلحة الهندسة والتخطيط

1مركز الانتاج ورقلة   

2مركز الانتاج ورقلة   

 مركز الإنتاج ح مسعود

 مركز الانتاج  تقــرت

 مصلحة علاقات الزبائن

 مصلحة قوى البيع

مصلحة التحصيل 
 والفوترة

 الوكالة التجارية حي النصر

 الوكالة التجارية

مصلحة العلاقات 
 الاجتماعية والمهنية

 مصلحة التكوين

 مصلحة العلاقات الخارجية
 المفشية الولائية

 مصلحة المنازعات والتأمينات

 مصلحة نشر الشبكة

 الوكالة التجارية تقرت

 الوكالة التجارية ح مسعود

 الوكالة التجارية ورقلة

دائرة الموارد  الدائرة التجارية
 البشرية

 الدائرةالتقنية

مصلحة تسيير 
 المسار المهني

دائرة الممتلكات 
 والوسائل

مصلحة  
 الممتلكات

مصلحة 
 المشتريات

مصلحة الإمداد 
 والوسائل

 دائرة المالية

 مصلحة الميزانية

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة  الخزينة

 مدير المديرية العملية
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 : تعليق على الهيكل التنظيمي

من خلاؿ  دراستنا للهيكل التنظيمي لدؤسسة اتصالات الجزائر وحدة ورقلة استنتجنا أنو ينقسم إلذ ثلاثة مستويات وىي 
الدديرية يرأسها الددير العاـ الذي يقوـ بالإشراؼ على رؤساء الدوائر  والسهر على تسيير الوحدة ويعمل على حل الدشاكل الصعبة 

عليا وىي أعلى مصلحة في الذيكل التنظيمي وترتبط بها ارتباط مباشر كل من  مفتشيو الولائية  ومن صلاحيتو ابزاذ القرارات ال
ومصلحة العلاقات الخارجية ومصلحة الدنازعات والتأمينات  وفي الدرتبة الثانية من الذيكل التنظيمي لصد خمس دوائر وكل دائرة 

 تتبعها عدة مصالح 

 : دائرة المالية تقديم

  وفي إطار  (الخزينة)الداليةمصلحة المحاسبة و  مصلحةالديزانية و مصلحة وىي على التوالر مصالح إلذ ثلاثة ئرة داتنقسم ىذه
ن تطبيق قواعد المحاسبة الوطنية والدولية وكذا مراقبة ومراجعة القوائم الدالية من أجل الضماف وتسجيل القيود المحاسبية الخاصة بالدائ

الدذكورة سلفاً ، بحيث بعدما  صالحمن الدمصلحة القياـ بعدة مهاـ متنوعة ومصنفة حسب كل  والددين يتطلب من ىذه الدصلحة
المحاسبة وبعد الإجراءات اللازمة من ىذا الأخير يسلم كذلك مصلحة يتم برويل الدلف إلذ  االديزانية من كافة مهامهمصلحة ينتهي 
مصلحة المحاسبة والديزانية تسلم معظم ملفاتها من دائرة الإمداد والدوارد البشرية الدالية للقياـ بالعمليات اللازمة كما أف مصلحة إلذ 

بغاية التسديد ومن الدائرة التقنية بغاية الدراقبة والتسديد كذلك ، وبعد إنهاء كل الأقساـ من مهامها تأتي عملية تنفيذ الإجراءات 
 اللازمة للملف

 بعدة برسينات وتغييرات من بينها ولقد مرت مصلحة المحاسبة ومصلحة الديزانية : 

  تطبيق النظاـ المحاسبي الجديد SCF2010بدية من سنة   
  أصبحت لدصلحة الديزانية ملحقات  2011تغيير في طريقة العمل والوثائق إبتداءا من سنة 
  2014 سنةكاف يوجد اختلاؼ بين القيود المحاسبية وقيود الدوازنة ويوجد مشاكل في عملية التقدير أما في 

على أرض ( الحقيقي)فتم ىناؾ تغيير جدري لعمل مصلحة الدوازنة حيث أصبحت تقوـ بدتابعة الالصاز الفعلي 
 الواقع ومطابقة القيود المحاسبية مع القيود في الدوازنة 

حة الديزانية وتتمثل مهاـ مصلوما بهمنا في ىذه الدراسة دراسة مصلحة الديزانية وىي الدسئولة عن إعداد الدوازنة التقديرية 
في مراقبة ملفات التسديد وإعداد الدوازنة التقديرية وتقدنً تقرير شهري حوؿ الإلصازات الفعلية للميزانية ومتابعة الدشاريع ونسبة 

 .تقدمها، متابعة الاستثمارات، متابعة لسطط العمل لتصريح الضريبي الشهري 

 تحديد المتغيرات :ثانيالفرع ال

متغيرات الدراسة من متغيرين الأوؿ مستقل بسثل في التخطيط الدالر والثاني تابع ىو ابزاذ القرارات الدالية، وللتعبير تكونت  
 .عن الدتغير الدستقل ستًكز الدراسة على استخداـ الدوازنة التقديرية ودورىا في ابزاذ القرار الدالر 

 الأدوات المستخدمة في الجمع: المطلب الثاني



 الدراسة التطبيقية الفصل الثاني

- 21 - 

 

 : أدوات الدراسة فقد تم استخداـ مايلي أما عن 

 لخاصةالالضرافات ا برليل عملية لاحظنا حيث مصلحة الديزانية، في سةرالدا لزل للمؤسسة نيةالديدا رةلزياا ؿخلا من :لملاحظةا
 .تصحيحها  كيفيةو لتقديريةا نةازلدوبا

 لزل بالدؤسسة يتعلق ما بكل لشاملةا للإحاطة و ت،لدعلوماو ا تلبياناا في قةد كثرأ و سةراللداستكمالا : لشخصيةا لمقابلةا
مع  لتيكانتا و ةلأخيرا ىذه،لشخصيةا تلدقابلاا على منها لتأكدوا جمعها في دلاعتماا تم خليةدا وبيئتها لزيطها من ،سةرالدا

 .كمكتب التسويق  للمصلحة لتابعةا لدكاتبابعضمسؤوؿ إعداد الدوازنات و

 EXEL2007  :الدعلومات برنامجىذا واستعمل الباحث لتلخي  وبذميع البيانات و 

 النتائج والمناقشة: المبحث الثاني
 النتائج: المطلب الأول

 سةأهم الموازنات التقديرية في المؤس : الفرع الأول

وىي عبارة عن كل الأمواؿ الددفوعة للمؤسسة لتسديد خدمات ىذه الأخيرة ويكوف على : الموازنة التقديرية للتحصيلات: أولا
مستوى الدراكز البريدية أوفي الوكالات التجارية حيث تسدد الفواتير وتدفع في الحساب الجاري البريدي لكل وكالة على حدى 

ة الوكالة على التحصيل إذ أنو ليس كل ما يباع وقدر –رقم الأعماؿ –حيث تقسم التحصيلات في الدوازنات باعتبار الدبيعات 
 عند تقدير موازنات التحصيلات  رلػصل قد لضصل فواتير لسنوات ماضية كل ىذا يأخذ بعين الاعتبا

تعتبر من أىم الدوازنات في الدؤسسة وعلى أساسها يتم إعداد باقي الدوازنات   : (رقم الأعمال)الموازنة التقديرية للمبيعات : ثانيا
ويرجع رقم الأعماؿ إلذ برديد أولا نوع الدبيعات مثل الذاتف الثابت ،الانتًنيت والذواتف العمومية ثم برديد الدبيعات الدتوقعة لكل 
نوع ولكل وكالة بذارية بالإضافة لتحديد السعر الحالر والدرتقب إذ أنو بردث تغيرات دورية في الأسعار لوجود منافسة وعند التمعن 

لبسيطة كالدنافسة والخدمات الإضافية والتسهيلات والولاء مثل الدستوى الثقافي ،إمكانيات الدؤسسة لؽكن برديد في الظروؼ ا
 .الدبيعات التقديرية للسنة القادمة

ت أو لا يقصد بها قيمة الاستثمار فعلا بل قيمة الأعباء والأمواؿ اللازمة لإنشاء الاستثمارا : الموازنة التقديرية للاستثمار:ثالثا
معدات استثمارية جديدة خلاؿ الفتًة القادمة تعطي كل وحدة مقتًحا للاستثمارات الدرغوبة وتقدـ للمديرية الجهوية وتقسم إلذ 

الخ  ثم تصاغ في وثيقة إجمالية حسب الوحدات ومن ثم تقسيمها إلذ ...عدة حسابات مثل الأشغاؿ العمومية ،الآلات والدعدات
 . حسابات

الإتاوات  ،شمل الأجوريقصد بدوازنة التسيير كل الأمواؿ الضرورية لتسيير وتنظيم الدؤسسة وت : التقديرية للتسيير ةالموازن: رابعا
تكوف أكبر من الأعباء الاستثمارية  والضرائب والرسوـ وجميع الأعباء الإضافية الأخرى وغالبا ما الاجتماعيمصاريف الضماف 

وعرضيا إلذ وحدات عملية من جهة والحسابات المحاسبية من جهة أخرى وبعد الدصادقة تصبح وبنفس الطريقة تقسم الدوازنة طوليا 
 .وثيقة عمل يتقيد بها كل عامل بالدؤسسة ويسعوف لعدـ بذاوزىا قدر الإمكاف
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  مراحل وطرق إعداد الموازنة التقديرية في المؤسسة:الفرع الثاني

التقديرية حسب مراكز الدسؤولية ، وذلك بداية من أدنى الدستويات والدسؤوليات والدصالح إلذ يتم إعداد الدوازنة : مسؤولية الإعداد
حيث تقوـ الدديرية ويتم من خلالذا ابزاذ القرارات  لك عن طريق إعداد الدوازنة التقديرية ذتقوـ الدؤسسة بتخطيط أىدافها و  أعلاىا
لمها تبالجزائر العاصمة ، وذلك بعد أف تس للاتصالاتوية إلذ الدديرية العامة الجزائر بإرساؿ التقديرات السن لاتصالاتالإقليمية 

من الوحدات العملية التابعة لذا وتتم الدوافقة على تلك التقديرات على مسؤولية الددير العاـ والددير الدركزي للمحاسبة و رئيس 
كمنطلق لحدود   ابزاذهبإرسالو إلذ الوحدات التابعة لذا من أجل  والدصادقة تقوـ الدديرية الجهوية الاعتمادالديزانية ، وبعد مصلحة 
 .للسنة الدقبلة يتطلب عدـ بذاوزه  الاقتصاديالنشاط 

إف لصاح نظاـ الدوازنات التقديرية يتوقف إلذ حد كبير على مدى الدقة في التنبؤ ، ولكن في واقع الأمر فإف : تقدير الموازنات
حقق في العاـ الداضي وبراوؿ أف بذري بعض التغييرات الطفيفة نضرا مثلا  بسيطة حيث تنطلق من ماالدؤسسة تستعمل طريقة تنبؤ 

مبيعات إضافية لكن بدوف دراسة ميدانية أو إطلاع واسع ودقيق ، وتعتمد ىذه الطريقة على  للحاجة إلذ الدشاريع الجديدة أو
بقدر الإمكاف لتقدير الدصاريف حسب الدعطيات الوحدات الأخرى أما  خبرة الدكلف بالديزانية والذي لػاوؿ تسخير معارفو وخبرتو

أو يتم تقديرىا عن   الدبيعات فتجمع الدوازنات التقديرية للوكالات التجارية وتنظيم وتبوب حسب الولايات مثلها مثل التحصيلات
 .طريق الوسط الحسابي لسنوات الثلاث السابقة

 القرار في المؤسسة ذتخاادور تحليل انحرافات الموازنات في : الفرع الثالث

للمديرية الجهوية التي  بإرسالذاودراستها للسوؽ تقوـ  ااحتياجاتهبعد قياـ الدؤسسة بوضع تقديراتها السنوية  بناءا على  
قديرات شهرية  كذلك تقوـ بوضع تو العامة تقوـ بإرسالذا إلذ الدديرية تقوـ بدورىا باتفاؽ مع الدؤسسة بوضع تقديرات نهائية  

عن طريق الدقارنة بين الأداء الفعلي والدخطط  ومعرفة أسبابها وإرساؿ تقرير شهري للمؤسسة الأـ حيث تقوـ  وبرديد الالضرافات
 .بتعديلها

من مؤسسة وذلك نظرا لظروؼ الدؤسسة من بينها بروؿ الدؤسسة 15- %أو%15+يتم برليل الالضرافات التي تتجاوز : ملاحظة
عمومية لا تهدؼ إلذ الربح إلذ مؤسسة اقتصادية ىدفها الرئيسي برقيق الربح ،عدـ اىتماـ مؤسسات دوؿ العالد الثالث 

 .بالتخطيط 

 : ويتم حساب الانحراف وفق العلاقة التالية

 
 

 

 

 المقدر -الفعلي= الانحراف
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 تحليل موازنة المبيعات: أولا

 2011موازنة مبيعات التقديرية لموازنة تحليل ال

 2011انحراف المبيعات  : (1.2)الجدول رقم 

EN KDA 

 البيان التقديري الفعلي الانحراف النسبة المئوية

 الهاتف الثابت 919996,32 907063,59 12932,73- 1%-

 الانترنيت 198075,64 174703,23 23372,40- 12%-

 المجموع 1118071,96 1081766,83 36305,13- 3%-

 لدؤسسةا من الدقدمة لوثائقا على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

 .لد تسجل  الدؤسسة الضراؼ كبير في مبيعاتها في كل من الذاتف الثابت والانتًنيت  وىي الضرافات مقبولة 2011في سنة : التعليق

  2011من خلاؿ الجدوؿ أعلاه  يتضح لنا أف الدؤسسة استطاعت تنفيذ لسططتها على أرض الواقع  بالنسبة لسنة : التحليل
 : ا راجع لعدة أسباب من بينهاذوى

 الأىداؼ الدوضوعة تنفيذ الخطط وبرقيق 
 تنشيط الدبيعات في السوؽ 
  تقدنً برفيزات للزبائن 
 مواكبة التطور التكنولوجي 

 2012موازنة المبيعات التقديرية لموازنة تحليل ال

 2012انحراف المبيعات  : 2. 2) )الجدول رقم 

EN KDA 

 البيان التقديري الفعلي الانحراف النسبة المئوية

 الهاتف الثابت 444228,59 759530,22 315301,63 71%

 الانترنيت 290511,50 289064,65 1446,85- 0,5%-

 المجموع 734740,095 1048594,88 313854,78 43%

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

في مبيعات الذاتف الثابت   كاف ىناؾ الضراؼ موجب في رقم الأعماؿ وىدا راجع إلذ الالضراؼ الإلغابي  2012في سنة  :التعليق
 أما مبيعات الانتًنيت فتساوت الدبيعات الدقدرة مع الفعلية تقريبا دج315301,63بقيمة 
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 : يعود الالضراؼ الدوجب في رقم الأعماؿ في الدؤسسة لعدة أسباب من بينها : التحليل

  100زيادة اشتًاؾ  عدد الزبائن  في الذاتف الثابت والانتًنيت بنسبة%  
  برسين نوعية الخدمات الدقدمة 
  دج للمكالدات خارج الولاية وبزفيض بنسبة 1000بزفيضات والتحفيزات  مثل تقدنً اشتًاؾ لددة شهرين بقيمة

 لكل الدكالدات إلذ الخارج    30%
 إلذ الانتًنيت وبضرورة وجود ىاتف ثابت الحاجة الضرورية في وقتنا الحالر 

 2013موازنة المبيعات التقديرية لموازنة تحليل ال

 2013انحراف المبيعات  3.2 ): )الجدول رقم 

EN KDA 

 البيان التقديري الفعلي الانحراف النسبة المئوية

 الهاتف الثابت 290463,22 360459,97 69996,75 24%

 الانترنيت 329650,73 425069,73 95419 29%

 المجموع 620113,95 785529,7 16541,58 27%

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

كاف ىناؾ الضراؼ الغابي في رقم الأعماؿ لكل من الذاتف الثابت والانتًنيت  وارتفاع ملحوظ في رقم أعماؿ الانتًنيت : التعليق
 47%والطفاض في رقم أعماؿ الذاتف الثابت بنسبة  دج 95419بقيمة   2012لذده السنة مقارنة بسنة 

 : التحليل

  اشتًاؾPromotion dari  وىي تقدنً  2013الذي أطلقتو مؤسسة اتصالات الجزائر سنةModem  لراني
 لكل مشتًؾ جديد للانتًنيت 

  الدشتًكينزيادة عدد 
  زيادة في خدمات الانتًنيت مثل زيادة في قوة التدفق 
  نق  استعماؿ الذاتف الثابت والعزوؼ عن استخدامو تقريبا إلا في حاجة استخداـ الانتًنيت 
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 : رارات المتخذة  في قسم التجاريأهم الق

بعد القياـ بدراسة الالضرافات وبرليلها والبحث عن مسبباتها  ثم القياـ بإجراءات التصحيحية عن طريق ابزاذ القرارات  
 :التالية

 تنشيط الدبيعات في سوؽ  لزيادة ىامش الربح 
 القياـ بحملات إعلانية والإشهار لجلب زبائن جدد 
  وبرفيزات لإنعاش مبيعات الذاتف الثابتتقدنً بزفيضات 
  استعماؿ طرؽ وأساليب حديثة للوصوؿ إلذ تقديرات أكثر دقة 
 عروض جديدة وبزفيضات في الأسعار ودلك  لاكتساب زبائن جدد للمؤسسة 
 توزيع جزء من الأرباح على العماؿ وبسويل احتياجات الدؤسسة بالجزء الدتبقي 

  التسييرمصاريف تحليل موازنة : ثانيا

 2011التقديرية لمصاريف التسييرموازنة تحليل ال

 2011انحراف مصاريف التسيير : (4.2)الجدول رقم 

EN KDA 

النسبة 
 البيان التقديري الفعلي الانحراف %المئوية

 مشتريات مختلفة 27000 29902,94 94, 2902 11%

 خدمات 36900 35831,77 1068,23- 3%-

 مصاريف العمال 112600 96179,63 16420,37- 15%-
 ضرائب ورسوم 25200 19777,3 5422,70- 22%-

 مصاريف بنكية 50 102,35 52,35 105%
 المجموع 201750 98, 181793 19956,02- 10%-

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

دج وضرائب  16420,37-بقيمة  من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ الضرافات سلبية في كل من مصاريف العماؿ : التعليق
وىي نسبة  غير  دج52,35دج أما مصاريف البنكية فسجل الضراؼ موجب ب  5422,70-ورسوـ سجلت الضراؼ بقيمة 

 مقبولة 
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الدؤسسة جيد من جهة تقليل التكاليف ولكن من جهة أخرى يعتبر الالضراؼ السلبي  الدسجل في مصاريف التسيير في : التحليل
 : يعتبر  سيئ بالنسبة لعملية التقدير والتخطيط  وىدا الالضراؼ يعود لعدة أسباب

  سوء التقدير من قبل الدسئولين 
 أجور العماؿ تدفع من قبل الوحدة الرئيسية في الجزائر العاصمة 
  الإمكافالتحكم في مصاريف التسيير وتقليلها قدر 

 2012تحليل الموازنة التقديرية لمصاريف التسيير 

 2012التسيير  مصاريف انحراف : (5.2)الجدول رقم 

EN KDA 

 البيان التقديري الفعلي الانحراف %النسبة المئوية

 مشتريات مختلفة 32500 26851,5 5648,5- 17%-

 خدمات 38160 39893,42 1733,41603 5%

 مصاريف العمال 78974 136027,7 57053,7 72%

 ضرائب ورسوم 25200 19065,8 6134,2- 24%-

 مصاريف بنكية 100 98,74 1,26- 1%-

 المجموع  174934 221937,15 47003,15 27%

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

في ىذه السنة سجلت الدؤسسة الضرافا موجبا في مصاريف التسيير وىدا راجع إلذ الالضراؼ الذي سجلتو في مصاريف  : التعليق
 وىي غير ملائمة بالنسبة للمؤسسةدج  7 ,57053العماؿ بدقدار 

 :الالضراؼ الدسجل يعبر عن سوء التقدير الذي تعاني منو الدؤسسة لدصاريفها وىذا راجع إلذ: التحليل

 عملية التقدير على أساس القيم المحققة في سنة الداضية تتم 
 نق  الخبرة والكفاءة بالنسبة للمسؤلين عن عملية التقدير 
 2011رتفاع التكاليف وخاصة تكاليف العماؿ مقارنة مع سنة ا 
 عملية التوظيف العشوائي دوف اللجوء إلذ التقديرات الدوضوعة 
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 2013الموازنة التقديرية لمصاريف التسيير تحليل 

 2013 التسيير    مصاريف  انحراف :(6.2)الجدول رقم

ENKDA   

 البيان التقديري الفعلي الانحراف %النسبة المئوية 

 مشتريات مختلفة 58115 27211,46 30903,54- 53%-

 خدمات 74951 38498,63 36452,37- 49%-

 مصاريف العمال 100968 155347,64 54379,63 54%

 ضرائب ورسوم 39565 4175,35 35389,65- 89%-

 مصاريف بنكية 349 110,87 238,13- 68%-

 المجموع 273948 225343,94 48604,06- 18%-

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه تسجيل الضراؼ سلبي وىذا يعود إلذ الالضراؼ الدسجل في وقد شهدت نسبة الضراؼ  : التعليق
 2012مصاريف التسيير برسنا مقارنة بسنة 

 : يعود الالضراؼ السالب في مصاريف التسيير لعدة أسباب من بينها : التحليل

  تصحيح الضرافات السنة الداضية والاستفادة منها في عملية التقدير 
 الطفاض في مصاريف العماؿ 
 استعماؿ طرؽ وأساليب تقليدية في عملية التقدير 

 أهم القرارات المتخذة في  قسم التسيير

  التوجيهات الدقدمة من طرؼ الدديرية العامة بتقليل التكاليف 
  وإحالة العماؿ الدين بذاوزت أعمارىم سن التقاعد الدهني لحاملي الشهاداتتوظيف العماؿ في إطار الإدماج 
  تسيير التكاليف بطرؽ علمية حديثة وسريعة باعتماد على نظاـ معلوماتي دقيق والعمل على بزفيضها والرقابة

 الدستمرة عليها
  استعماؿ طرؽ وأساليب علمية وإحصائية للتقدير التكاليف بأكثر دقة وموضوعية 
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 تحليل الموازنة التقديرية للاستثمار: ثالثا

 2011تحليل الموازنة التقديرية للاستثمار 

  2011ستثمار الاانحراف  :(7.2)الجدول رقم 

    EN KDA 

النسبة 
 البيان  التقديري الفعلي الانحراف %المئوية

 بنايات الإنتاج 18000 12791,13 5208,87- 29%-

 معدات الإنتاج 5000 4934,17 65,83- 1%-

 تهيئة وتركيبات 20000 8315 11684- 58%-

 القنوات ووضع الكابل أعمال 70000 38681,08 31318,92- 45%-

 روابط الزبائن 0 1166,84 1166,84 100%

 المجموع 113000 65888,23 47111,77- 42%-

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

نلاحظ من الجدوؿ أعلاه يوجد الضراؼ سالب في موازنة الاستثمار وىدا راجع إلذ الالضراؼ السالب في كل من بنايات  : التعليق
 الإنتاج ومعدات الإنتاج وتهيئة وتركيبات وأعماؿ القنوات ووضع الكابل وسجل الضراؼ إلغابي في روابط الزبائن

موازنة الاستثمار سلبية وغير ملائمة للمؤسسة أي أف الدؤسسة لد تبلغ إستثمارتها إف معظم الالضرافات الدسجلة في : التحليل
 : الدستهدفة وترجع أسباب الالضرافات حسب الدصلحة الدعنية إلذ

  ضعف التقديرات لعدـ استخداـ أساليب تقديرية دقيقة مبنية على أسس علمية 
 رسوء التقديرات من طرؼ مديري الدصالح الدعنية بالاستثما 
 ا راجع لقلة الرقابةذتعطل وتيرة الصاز الدشاريع وى 
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 2012تحليل الموازنة التقديرية للاستثمار

 2012رانحراف الاستثما :(8.2)الجدول رقم 

    EN KDA 

 البيان  التقديري الفعلي الانحراف النسبة المئوية

 بنايات الإنتاج 000 15 89 ,834 5 11 ,165 9       - 61%-

 معدات الإنتاج 000 10 46 ,141 5 54 ,858 4       - 49%-

 تهيئة وتركيبات 000 35 51 ,771 8 49 ,228 26     - 75%-

 القنوات ووضع الكابل أعمال 000 90 15 ,052 41 85 ,947 48     - 54%-

 روابط الزبائن 000 1 53 ,859 47 ,140    - 14%-

 المجموع 000 151 54 ,659 61 46 ,340 89     - 59%-

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

 التعليق

 - 46ىذا العاـ سجلت الضراؼ سالب بقيمة  نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه الذي لؽثل الدوازنة التقديرية للاستثمار في
وىذا بسبب  الالضراؼ سلبي  في كل من  دج-47111,77بقيمة  2011أكبر من الضراؼ الدسجل سنة دج  ,340 89

 2011مقارنة بسنة معدات الإنتاج وروابط الزبائن 

 : التحليل

 الالضراؼ الكبير بين الدخطط والفعلي الناتج عن سوء التقدير  -

 عدـ القدرة على برقيق الأىداؼ يؤدي  إلذ بزفيض الاستثمار -
 عجز في تنفيذ الدشاريع الاستثمارية  -

 الطفاض تكاليف الدشروع دوف الدساس بالكمية  -

 MSANتعطل الدشاريع الخاصة ببناء  -
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 2013تحليل الموازنة التقديرية للاستثمار

  2013انحراف الاستثمار  : (9.2)الجدول رقم

  EN KDA 

 البيان  التقديري الفعلي الانحراف النسبة المئوية

 بنايات الإنتاج 000 10 63, 263 4 37 ,736 5       - 57%-

 معدات الإنتاج 000 7 68 ,692 14 68 ,692 7 110%

 تهيئة وتركيبات 000 28 16, 063 14 84 ,936 13     - 50%-

 القنوات ووضع الكابل أعمال 725 417 82, 034 59 18 ,690 358   - 86%-

 روابط الزبائن 360 9 76 ,544 4 24 ,815 4       - 51%-

 المجموع 085 472 04 ,599 96 96 ,485 375   - 80%-

 لدؤسسةا من الدقدمة الوثائق على اعتمادا ةالطالب إعداد من :المصدر

 : التعليق

نلاحظ من الجدوؿ أعلاه  وجود الضرافات سلبية في كل من بنايات الإنتاج وتهيئة وتركيبات و أعماؿ القنوات ووضع الكابل 
 الضراؼ موجب في معدات الإنتاجوروابط الزبائن وحققت الدؤسسة 

 : التحليل

سلبية وغير ملائمة للمؤسسة أي  2012و2011إف الالضرافات الدسجلة في موازنة الاستثمار كانت بنسبة كبيرة مقارنة بسنتين  
  أف الدؤسسة لد تبلغ إستثمارتها الدستهدفة وترجع أسباب الالضرافات حسب الدصلحة الدعنية إلذ

 يع الدسطرة بسبب التطور السريع الحاصل في لراؿ الاتصالاتعدـ الصاز الدشار  -

 عدـ استفادة من تصحيح الالضرافات لسنوات السابقة  -

 بساطل الدقاولين في الصاز الدشاريع  -

 ملاحظة أف بزفيض جاء نتيجة عجز في تنفيذ الدشاريع والاستثمارات من حيث الكمية مع ثبات أسعار دوف بزفيض  -

 ذة الخاصة بالاستثمارأهم القرارات المتخ

 تفعيل أسلوب الرقابة  على الدقاولين وحثهم على إسراع في الصاز الدشاريع 
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  القياـ بدورات تكوينية للقائمين على إعداد الدوازنات 
  4استثمار في مشاريع جديدة  مثلG وتسخير الإمكانيات الدادية والبشرية لإلصاز ىذه  الدشاريع 
 سة بصفة مستمرة لدواكبة التطور التكنولوجي إعادة صيغ أىداؼ وخطط الدؤس 
 غش الدقاولين ةإصدار قوانين صارمة لمحارب 

 دور الموازنة التقديرية في اتخاذ القرار المالي في مؤسسة اتصالات الجزائر

إف عملية ابزاذ القرارات الدالية في مؤسسة اتصالات الجزائر تتم على مستوى الإدارة العليا مثل قرارات التمويل وقرارات توزيع 
أي يوجد مركزية في (  الدؤسسة الأـ)الأرباح وقرار الاستثمار وىده القرارات تتم على مستوى الدديرية العامة  بالجزائر العاصمة  

 على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة ورقلة فتتم ابزاذ قرارات مرنة تكتيكية وتنظيمية وتنفيذية  ابزاذ القرار أما

 الاستثمار  تقرارا

  4استثمار في مشاريع جديدة مثلG   وىذه قرارات إستًابذية من الإدارة العليا وىي قرار وطني يعمم على مستوى كل
 الولايات

   إلغاء الاستثمار في الذاتف اللاسلكيWLL  نتيجة برقيق خسائر كبيرة وعزوؼ الزبائن عن استخدامو 
  تعميم وتوسيع الألياؼ البصريةFO في وصل الأحياء 

 قرار توزيع الأرباح 

مؤسسة اتصالات الجزائر ىي مؤسسة  اقتصادية رأسمالذا لشلوؾ للدولة ولا يوجد مسالعين أي أف أسهم الدؤسسة ملك للدولة 
 الأرباح المحققة  تقدـ كتحفيز للعماؿ أو إعادة استثمارىا في مشاريع جديدة من أجل توسيع نشاطها 

 قرار التمويل

حيث تقوـ ( الدديرية العامة لاتصالات الجزائر بالجزائر العاصمة)طريق الدؤسسة الأـ  الدؤسسة تلجأ للتمويل الداخلي ويتم ذلك عن 
وكذلك على حسب طلبات الزبائن وترسلها إلذ الدؤسسة الأـ لتقوـ بدراسة ىذه  اعلى ضوء تقديراته االدؤسسة بتحديد احتياجاته

 يل ذاتي أي يتم التمويل عن طريق الأرباح المحتجزة   ويكوف ىذا بسو  التقديرات وعلى أساسها يتم تغطية احتياجات الدؤسسة

 مناقشة الفرضيات والنتائج  : المطلب الثاني

  مناقشة الفرضيات: الفرع الأول

 خلاؿ من النتائج ىذه مناقشة إلذ الدطلب ىذا في سنتطرؽ السابق الدطلب في ذكرىا سبق تيوال النتائج إلذ توصلنا خلاؿ من
 : يلي فيما سنوجزىا والتي الدطروحة الفرضيات

تتمثل الفرضية الأولذ  في اعتماد مؤسسة اتصالات الجزائر  على التخطيط الدالر لأىدافها عن طريق الدوازنة وىذا ما تم  
إثبات صحتو من خلاؿ قياـ الدؤسسة بوظيفة التخطيط وصياغة أىدافها وإعداد خطة مالية للسنة القادمة في شكل موازنات 
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ىي خطة طويلة الددى وموازنة تقديرية تفصيلية سنوية تعتبر خطة قصيرة ( موازنة تقديرية شاملة)سنوات قادمة  تقديرية لخمس
 الددى 
 

الدتمثلة في مسالعة الدوازنة التقديرية في تقلي  الالضرافات  وبالتالر ابزاذ القرارات الدالية   نيةأما فيما يتعلق بالفرضية الثا 
كالتمويل و الاستثمار في مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة ورقلة لا تساىم الدوازنة التقديرية بشكل فعاؿ في ابزاذ القرارات الدالية 

وتتخذ من قبل الدديرية العامة بالجزائر العاصمة ويتم في الدؤسسة  ةإستًابذي تلأنها قرارا وذلك لوجود مركزية في ابزاذ القرارات الدالية
 نيةابزاذ قرارات تكتيكية وتنظيمية وىذا ما ينفي الفرضية الثا

 
ت بطرؽ تقليدية يتم التقدير بناءا على بيانات تارلؼية لسنوايتم إعداد الدوازنات التقديرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  

 الدوازنة التقديرية بطرؽ علمية وحديثةسابقة والوسط الحسابي لثلاث سنوات سابقة وىذا ما ينفي الفرضية الثالثة الدتمثلة في إعداد 

 نتائج الدراسة: الفرع الثاني

القرارات الدالية  ودراسة جوانب من خلاؿ القياـ بدراسة التخطيط الدالر وأىم أدواتو  الدتمثلة في الدوازنة التقديرية ودورىا في ابزاذ 
الدوضوع وحيثياتو من خلاؿ إسقاط الدراسة  على واقع إحدى  الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية  الدتمثلة في مؤسسة اتصالات 

   الموازنة التقديرية كأداة ما مدى مساهمة الجزائر وحدة ورقلة وذلك بهدؼ الإجابة على الإشكالية الرئيسية الدطروحة سابقا
 تخطيط مالي في اتخاذ القرارات المالية في مؤسسة اتصالات الجزائر؟

 : ولربط النتائج بالفرضيات والإجابة على الأسئلة الفرعية توصلنا إلذ النتائج التالية

  اتصالات ىناؾ مركزية في ابزاذ القرار الدالر وبالتالر يصعب على الدوازنة التقديرية الدسالعة في ابزاذ القرار في مؤسسة
 الجزائر

  فالتقدير يتم عدـ تبني مصلحة الديزانية على الأساليب العلمية و الإحصائية في عملية التقدير وإعداد الدوازنات التقديرية
 بواسطة أساليب تقليدية كالاعتماد على بيانات تارلؼية لسنوات سابقة والوسط الحسابي 

 رافات وبرليلها مع تفسير أسبابها والبحث عن حلوؿ نق  الرقابة بصورة متطورة عن طريق استخراج الالض 
  تعاني مؤسسة اتصالات الجزائر من عدـ الاستفادة من برليل الالضرافات التي قد تظهر بين الدخطط في الدوازنة والفعلي

 الدنجز على أرض الواقع  
   نق  خبرة وكفاءة  الدسئولين عن إعداد الدوازنة التقديرية 
  الدوازنة حيث تقوـ مؤسسة اتصالات الجزائر بتعديل في موازنتها حسب ظروؼ الدؤسسة ولدواكبة تطبيق مبدأ مرونة

 التطور التكنولوجي 
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 خلاصة الفصل 

زنة الاستثمار موازنة الدبيعات،موازنة التسيير ،موا)من خلاؿ الدراسة الديدانية وبرليل الضرافات أىم موازنات مؤسسة اتصالات الجزائر
اتضح لنا أف الدؤسسة تعتمد بشكل كبير على تقديراتها في عملية التخطيط  2013، 2011،2012 سنواتخلاؿ ثلاث ( 

الدالر لأىدافها وبرالرها الدستقبلية حيث تسعى لتنفيذ تلك التقديرات بإعداد الدوازنة التقديرية شاملة لخمس سنوات ثم تقسيمها 
الجزائر وحدة ورقلة ىي وحدة تابعة للمؤسسة الأـ فهناؾ مركزية في ابزاذ مؤسسة اتصالات  فإلذ موازنات سنوية وشهرية وبدا أ

أي لا تساىم الدوازنة التقديرية بشكل (  قرار التمويل ،قرار الاستثمار ،قرار توزيع الأرباح )القرارات الإستًابذية مثل القرارات الدالية 
رات إلذ الدؤسسة الأـ حيث تقوـ بإدخاؿ تعديلات على ىذه الدوازنات فعاؿ في ابزاذ القرار الدالر،وبالتالر فالدؤسسة ترسل التقدي

وتكتفي  وتأمر الدؤسسة بتنفيذىا وعدـ بذاوزىا وعلى الدؤسسة إرساؿ تقرير شهري حوؿ الضرافات وسببها سواء كاف إلغابي أـ سلبي
 . الدؤسسة بابزاذ قرارات تنفيذية وتنظيمية
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 خاتمة
 الأىداؼ، ىذه برقيق إلذ تؤدي التي راءاتوالإج البرامج ووضع الأىداؼ لتحديد راراتالق من لرموعة الإدارة تتخذ
 تكن فمهما الدوضوعة، الأىداؼ برقيق إلذ يؤدي والذي الدتاحة، البدائل بين من لبديلا لاختيار أساسا على يقوـ فالتخطيط
 ىذا برقيق إمكانية طااشتً  مع ألعيتها حسب ترتيبها ولغب ،ولزددة واضحة تكوف أف فيجب برقيقها في الدرغوب الأىداؼ
 .  ونقدية مالية و عينية موازنات صورة في ووضعها الأىداؼ ترجمة مرحلة تأتي الأخير وفي الذدؼ،

 التكيف متطلبات مع خاصة الجزائرية للمؤسسات بالنسبة الألعية، البالغة الدوضوعات من يعتبر التقديرية الدوازنة موضوع فإف وعليو
 برديد في تساعدىم علمية ووسائل مناىج من القرار لدتخذي التقديرية الدوازنة تقدمو وما الاقتصادي، التحرر معطيات ومع

  .تنفيذىا مراقبة إلذ بالإضافة الخطط ووضع الأىداؼ

 :في والدتمثلة سابقا الدطروحة إشكالية على الإجابة دؼبهو  دراستنا خلاؿ ومن

 "؟مؤسسة اتصالات الجزائرالقرارات المالية في  ذاتخا في اليمتخطيط الموازنة التقديرية كأداة ما مدى مساهمة "

 : والديداني النظري الجانبين خلاؿ من وذلك إليها تم التوصل التي النتائج أبرز سنستخل 

 :نتائج الدراسة 
 :ا البحث وعلى ضوء الفرضيات السابقة تم التوصل إلذ النتائج التاليةذبعد معالجتنا لذ

 ب سب معرفة في الدناسب الوقت وفي السريعة الدسالعة خلاؿ من ،القرار ابزاذ في فعالا أسلوبا تعتبر التقديرية الدوازنة
 الدناسبة القرارات ابزاذ وبالتالر الدناسب الوقت في لذا الدناسبة الحلوؿ عن والبحث الالضراؼ

 التخطيط الدالر ىو لرموعة من إجراءات رسمية بهدؼ إنتاج نتائج واضحة على شكل نظاـ متكامل للقرارات 
  فالتقدير يتم عدـ تبني مصلحة الديزانية على الأساليب العلمية و الإحصائية في عملية التقدير وإعداد الدوازنات التقديرية

 بواسطة أساليب تقليدية كالاعتماد على بيانات تارلؼية لسنوات سابقة والوسط الحسابي 
  مع تفسير أسبابها والبحث عن حلوؿ نق  الرقابة بصورة متطورة عن طريق استخراج الالضرافات وبرليلها 
  تعاني مؤسسة اتصالات الجزائر من عدـ الاستفادة من برليل الالضرافات التي قد تظهر بين الدخطط في الدوازنة والفعلي

 الدنجز على أرض الواقع  
 لا يتم إعداد الدوازنات التقديرية بطرؽ علمية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 :التوصيات
من الدراسة والفرضيات لؽكن الخروج بدجموعة من الاقتًاحات والتي قد تساىم إلذ حد ما  النتائج الدستوحاةعلى ضوء 

 في بذاوز عقبات ومشاكل إعداد الدوازنات والاعتماد على الأساليب العلمية في إعداد الخطط الدالية وإعداد الدوازنات التقديرية
 : تصادية بشكل عاـ وفي القطاع الخدمي بشكل خاص نذكر منهافي الدؤسسة الاق  ودورىا في ابزاذ القرار
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  تنفيذىا العمل على إشراؾ جميع أفراد الدؤسسة في عملية التخطيط الدالر وإعداد الدوازنات التقديرية لأنهم الدسئولوف عن
 من كفاءة وفعالية الدوازنة  لزيادة
 د الخطط الدالية على شكل موازنات تقديرية ضرورة الاعتماد على أساليب علمية وإحصائية حديثة في إعدا 
  القياـ بعملية برليل الالضرافات ومعرفة أسبابها وتصحيحها والاستفادة منها في ابزاذ وترشيد القرارات الدالية 
 القياـ بدورات تكوينية وتدريبية لدعدي الدوازنة حوؿ طريقة إعداد الدوازنة ومسالعتها في ابزاذ القرار 
 الات الجزائر مراجعة سياسات التخطيط الدالر لكي تتمكن من الإلداـ بدتطلبات العصر من أدوات على مؤسسة اتص

 .التخطيط الدالر السليم لتحافظ على بقائها أماـ الدنافسة الخارجية
 :أفاق الدراسة 

 وبالتالر ،الدوضوع زوايا بجميع الأحواؿ من حاؿ كل في تلم لا ا، لأنهمتواضعة لزاولة لررد الدوضوع ىذا في دراستنا تعتبر
 : الآتية الدواضيع في لبحثاب الدوضوع ىذا إثراء الطلبة زملائنا من نرجو الذ ،ووتفصيل فيو وتوسعىذا الدوضوع  إثراء

 دور التخطيط الدالر في برسين أداء الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة 
  القرار الدالر ذبزاادور الدعلومات المحاسبية في 
  دور لوحة القيادة في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية 
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 :باللغة العربيةالمصادر والمراجع :  أولا

I-  الكتب: 

 1998،دار حامد ،عماف ،الأردف ،1،ط أساسيات الإدارية،شفيق حداد ،حسين الحرنً 1-

 .2118 ، دار الوراؽ ،عماف،الأردف، 2،طالإدارة المالية المتقدمة حمزة لزمود الزبيدي ،2- 
 2117،دار الدسيرة ، عماف ،الأردف ، 1، ط مقدمة في الإدارة المالية المعاصرةدريد كامل آؿ شيب ،3- 
 1، ط القرارات المالية وأثرها في تحديد الخيار الاستراتجي باستخدام إستراتجية النموالدناصير ،سفياف خليل 4-
  2111،عماف ،الأردف ، جليس الزماف ،،دار 
 ،2118،الطبعة العربية ،دار اليازوري ،عماف ،الأردف،التحليل والتخطيط المالي عدناف تايو النعيمي ،ارشد فؤاد التميمي ،-5

  2113،دار الدسيرة ،عماف ،الأردف ،  1،ط مبادئ الإدارة الماليةد الشواورة ،فيصل لزمو 6-
 ، بدوف طبعة ،مصر ، بدوف سنة نشر  دعم القرارات في المنظماتلزمد حافظ الحجازي ،7-
 2119،دار الدستقبل ،دار البداية ،عماف،الأردف ، 1،ط الإدارة المالية في القطاع الخاصلزمد طنيب ،لزمد عبيدات ،8-
  2113،دار وائل ،عماف،الأردف،1،ط الإدارة المالية الحديثةلزمد علي إبراىيم العامري ،9-

 2118، دار الوراؽ، ،عماف الأردف ، 2ط الإدارة المالية الحديثة،لزمد علي إبراىيم العامري ،10-
 11-معراج ىواري، وآخروف ،القرار الاستثماري ،ط1  ،دار كنوز ،عماف ،الأردف ، 2113

 1998،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،عماف،القرارات الإدارية ذتخاانواؼ كنعاف ،12-

II- الرسائل الجامعية: 

 مذكرة،ةغز مدى فاعلية الموازنات كأداة للتخطيط و الرقابة في بلديات قطاع إبراىيم لزمد سليماف الشيخ عيد، ، .1
 2117ماجستير ،بزص  لزاسبة وبسويل ،الدراسات العليا ،الجامعة الإسلامية ،

 مذكرة، القرارات الإدارية اتخاذدور نظام المعلومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية إسماعيل مناصرية ،  .2
 16،ص2114ماجستير،بزص  إدارة أعماؿ ،جامعة الدسيلة ،

ماستً ،بزص  مالية  مذكرة،قديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصاديةالموازنة التبن حديد أحمد السلاـ ، .3
 ،2114الدؤسسة،جامعة ورقلة ،

ماستً ،بزص  تدقيق ومراقبة التسيير  مذكرةمساهمة الموازنة التقديرية في تحسين القرارات الإدارية ،حليمي سارة ، .4
 2114،جامعة ورقلة ،

نحو بناء –تحليلية للمنطق المالي لنمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  دراسةالوىاب، داداف عبد .5
 2118أطروحة دكتوراه ،كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير  ،جامعة الجزائر ،–لترشيد القرارات المالية نموذج
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قابة وتقويم الأداء في الموازنات التخطيطية في التخطيط والر  استخداممدى أهمية زيد لزمود موسى علياف ، .6
،رسالة ماجستير ،بزص  لزاسبة ،كلية الأعماؿ ،جامعة الشرؽ الأوسط  الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة

 للدراسات العليا ،الأردف 
 مذكرة، محاولة قياس اثر الهيكل المالي على القرارات المالية في المؤسسات صغيرة والمتوسطة سمية لزغم ، .7

 2012   -2011، جامعة ورقلة ، ص  مالية الدؤسسةبزغير منشورة ،ماستً ،
،مذكرة ماجستير ،بزص  إدارة أعماؿ، كلية التجارة و الاقتصاد  ،جامعة دمشق  التخطيط الماليسومر أوتاني ، .8
،2119 

،مذكرة تقييم الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باستخدام بطاقة الأداء المتوازنغنية بوزياف ، .9
 .2012-2011ماستً،غير منشورة،علوـ التسيير ،مالية الدؤسسة،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،

دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي و اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة مرنً بالأطرش ، .11
 2011،مذكرة ماستً ،بزص  مالية الدؤسسة،جامعة ورقلة ، الاقتصادية
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دراسة أسس صناعة قرار التمويل ،الملتقى الدولي صنع القرار في المؤسسة مليكة  زغيب ،إلياس بوجعادة ، .1

 15/14/2119-14العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير والعلوـ التجارية ،جامعة الدسيلة كلية ،الاقتصادية 

 :الأجنبيةالمراجع بالغة : ثانيا

 :الكتب  .1

- Pierre Conso, Farouk Hemici, Gestion financière de l'entreprise, 9
e
 édition, 

DUNOD, Paris, 1999 

- Mintizberg Henry،Grandeur et décadence de la planification stratigique،Dunade ،

paris،1994 

 :الرسائل الجامعية .2

- Marie-Hélène Allard, La gestion financière et le dirigeant de PME: Le concept de 

l’utilité perçue, Mémoire présenté en vue de l’obtention du grade de maître ès 

sciences (M.Sc.), Ecole des hautes études commercials de Montréal, Montréal, 1999, 

p16 
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