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 دعاء

واء في العزلة مملكة الأفكار والد، وكوب ماء ورغيف وثوب نظيف ،يغنيك عن الدنيا مصحف شريف وبيت لطيف

اك في قلبك وآمنا في سربك راضٍ بكسبك فقد حصلت على السعادة ونـلت وغـن طائعا لربك صيدلية الأذكار وإذا كنت 

 وطاعةواعلم أن الدنيا  الزيادة وبلغت السيادة
ً
.لا تساوي هم ساعة فاجعلها لربك سعيا   

أحمد الله عزوجل الذي منحني القوة والصبر والعزيمة ووفقني في دربي، اللهم اجعل عملي كله صالحا شفيعا لي 

 .واجعله لوجهك خالصا ولا تجعل لأحد فيه شيئا

اللهم اجعل أيامنا القادمة حاملة لنا سبحان من أيقظ العيون بعد المنام وسبحان من أنار هذا الكون بعد الظلام، 

 . تانا واشف مرضانا يا رب العالمينم مو حاشرح صدورنا ويسر أمورنا وار و  نتمنىمن الخير فوق ما 

وزين أخلاقي ، م نور قلبي بنور طاعتكأكرمني يا الله بعظيم غفرانك ويسر طريقي وسخر لي الطيبين من خلقك، الله

لهدى واليقين و مشروح بذكرك ولا تجعل في يومي سوءا إلا دفعته ولا ذنبا إلا غفرته، بالقرآن وأجعل صدري مملوء با

 وفي القبر مؤنسا وًعلى 
ً
ونجنا يا لله من النار بالقرآن وأدخلنا في الجنة بالقرآن، اللهم إجعل القرآن لنا في الدنيا قرينا

 
ً
 وحجابا

ً
 ومن النار ساترا

ً
 وفي الجنة رفيقا

ً
 .الصراط نورا

ي أسألك في صلاتي ودعائي بركة تطهر بها قلبي، وتكشف فيها كربي، وتغفر بها ذنبي، وتصلح بها أمرى، وتغني 
ّ
اللهم إن

بها فقري،  وتذهب بها شرى، وتكشف بها همي وغمي، وتشفي بها سقمي، وتقض ي بها ديني، وتجلوا بها حزني وتجمع بها 

.شملي، وتبيض بها وجهي يا أرحم الراحمين . 

أزرقنا رضاك يا الله و العفو و العافية  ،خاشعين وأعمالنا أعمال المتقينالصالحين ال منأحبتي ني و إجعل م أجعلالله

ب القلوب ودوائها وعافية الأبدان يعلى سيدنا محمد طاللهم صلى ، و حسن الختام و ارزقنا زيارة بيتك الحرام

 .اوشفائها ونور الأبصار وضيائها وروح الأرواح وسر بقائه

اللهم ارزقنا اجابة الدعاء وصلاح النفوس وبركة العطاء وحسن الأداء، فاللهم ادخل السكينة في قلوبنا والمحبة في 

 .نفوسنا وسعادة في بيوتنا، وابتسامة دائما على وجهونا و اجعل ذكرك لا يفرقنا

، وهبنا فيه رزق لا يعدبارك لنا في الرزق و حسن الخاتمة قبل أن نموت و اجعل لنا في أيامنا دعوة لا ترد،  اللهم

 .وافتح لنا باب في الجنة لا يسد، و احشرنا في زمرة سيدنا محمد عليه الصلاة والسلام

 ، ستجابةلدعاء فلعلها ساعة ال إلى كل من استعارة مذكرتي ليقرأها وينتفع بمعلوماتها سوف أقول لكم لا تنسوا با

جنـان الخلد  دمت حية سـأدعو الله في سري وجهري  ماوبأنا بدوري سأظل بدعاء لكم ولي أحبتي وفيا فأنتم صحبتي 

مل كلام أج و  الكرام لكم مني أزكى سلاموفاء طبع ا لأن الدعاء عنوان للمحبة، وصلة نهج الأحبة و الهذ ويةندخلها س

 .مالسلا و  محمد رسول الله عليه أفضل الصلاةبالصلاة والسلام على خير خلق الله بذكر الرحمان وأحلى ختام  

 

 



 
 

هداءال   

 بسم الله الرحمن الرحيم

 .المرسلين الصلاة والسلام على خاتم الأنبياء و الحمد لله رب العالمين و

فِضْ  "...: أهدي ثمرة جهدي إلى من قال فيهما عزوجل
ْ
يَانِي  وَ اخ مَا رَبَّ

َ
بّيِ ارْحَمْهُمَا ك ل رَّ

ُ
لِّ مِنَ الرَّحْمَةِ وَق

ُّ
هُمَا جَنَاحَ الذ

َ
ل

  "صَغِيرًا

أول كلمة نطق بها لساني إلى من أرضعتني لبن الصحة والحنان وأفنت شبابها وسعادتها لأجلي إلى العيون  إلى أول نور فتحت له عيني و

لى التي إ و  التي غمرتني بعطفها، التي كانت سندا في حياتي و ي صلاتها كم أكثرت من الدعوات،التي قاطعت النوم لتسهر على راحتي وف

اليمان وعلمتني قواعد التواضع والإحسان إلى رقة هذا الزمان وعطفه وبركاته إلى نور عيني وحبيبة قلبي  أيقظت في خاطري بذور الحب و

 إلى قرة عيني   لا أجيد لها عبارات تليق بمقامها السامي تاهت الكلمات والحروف في وصفها إلى من إلى من في هذا الوجود

   . أدام عليها الصحة ورعاها " منصورية" أمي الحبيبة الغالية 

إلى أعظم رجل  ، لأجل سعادتي وتوفير كل متطلباتي إلى من كافح بكل ش يء ،إلى من علمني معنى الحياة ،إلى من يعجز اللسان عن وصفه

القدوة في حياتي  إلى من علمني أن الحياة حوف من الجليل والعمل بالتنزيل والرضا بالقليل إلى الذي كان السبب في نجاحي و ،في الكون 

 سم الذي يخفي حقيقة نجاحي إلى قرة عيني إلى ال  ،مثلي الأعلىإلى الذي رباني فأحس تربيتي وعلمني وهو بمثابة 

 .أدام عليها الصحة و العافية " غالي " أبي العزيز

 .حفظهما الله وأطال عمرهما وأدخلهما رياض الجنة

  .إلى من قاسموني رحم أمي، إلى من عشت براءة طفولتي معهم فلم أتصور الدنيا بعيدا عنهم

 .فاطمة الزهراء: إلي زهرة البيت

 .صديق، بغداد،  عمر : إلى إخوتي

 .غاليأنس رضا، نسرين، محمد : إلى الكتاكيت الصغار

 .الأحباب إلى كل الأهل و

 يرا بنصائحها القيمة و إرشاداتهني كثمن خلال إشرافه على مذكرتي، إلى من أفادالكبير  ، اعترفا مني بفضلهاحتراما خاصا إلى من أكن له

  .يل هاالتي قدم

اسأل الله أن ينور قلبك  ،جعله في ميزان حسانتك و بوركت جهودك و مسعاكو جزاك الله خيرا   "بن زيدان ياسين " ي الكريم إلى أستاذ

سأل الله أن يرزقك فسيح الجنات و يحشرك أ ،يرفع مقامك في عليين يسر أمرك و و ، اليقين يشرح صدرك بالهدى و و،الدين  بالعلم و

 .بجوار النبي الأمين عليه الصلاة والسلام 

 .علو الهمة إلى كل الذين ساعدوني في مشواري الدراس ي نقاء الروح و كل من عرفت فيهم حب العمل و جميل الخلق و إلى و

   .إلى كل من وسعهم قلبي ولم تسعهم هذه الورقة

ـــــة ـــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــ ــــ ــــــــوريـــ ــــ  نـــــ



 
 

. 

 الشكر و التقدير 
 .حده لا شريك له الشكر على نعمة وسبحان الذي يستحق 

سبحان الذي وهب لنا نعمة العقل وجعل العلم نورا وأهدنا سبيل الهداية وثبت خطانا وأنعم علينا 

الله عزوجل الذي منحنيي القدرة و والصبر و وفقني على إتمام هذا العمل  نعمة الإرادة فبداية أحمد

 .المتواضع

ي أكن له فائق الحترام والتقدير ،اعترفا مني ذال المشرف على المذكرةتحية شكر وتقدير إلى الأستاذ 

بفضله الكبير من خلال إشرافه على مذكرتي، وعلى الرشادات والتوجيهات التي أنارت دربي بنصائحه 

. القيمة التي قدمها لي في سبيل إخراج هذا العمل إلى الوجود  

" بن زيدان ياسين"   

ن المعاملة التي على المعلومات القيمة وحس"بن عمرة محمد" إلى السيد  كما أتقدم بالشكر الجزيل

 المحاسبةمكتب طيلة فترة التربص، وعلى رأسهم  تلقيتها من طرفه

 . كما أخص بالشكر و العرفان

 . إلى الوالدين الكريمين

 . إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد و لو بالكلمة الطيبة في إنجاز هذا العمل

 .طالبين  من المولى عزوجل أن ينفع به غيرنا 

 

 فالحمد لله حتى ترض ى   

 و الحمد لله إذا رض ي 

 .و الحمد لله بعد الرضا

ـــــــــــــة ـــــــــــــــ .نــــــــــــــوريـــــ  
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 .دعاء 

 .الإهداء  
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 .أهمية التشخيص المالي: المطلب الثاني 10

 .أهداف التشخيص المالي: المطلب الثالث 10
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 إتخاذ القرارات الستراتيجيةمميزات : المطلب الثاني 00
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  .شكالقائمة الأ 

 الرقم العنوان الصفحة

 I-10 .خطوات التشخيص المالي .10

  I I -10 .مراحل القرار الستراتيجي .00

 I I -10 أساليب إتخاذ القرار 00

 I I -10 .اتخاذ القرارات الستراتيجيةالعوامل المؤثرة في  00

 DIVINDUS DMC I I I -10ؤسسة النتاج وتوزيع مواد البناء الهيكل التنظيمي لمؤسسة م 00

 I I I-02 .0101التمثيل البياني للميزانية المالية المختصرة لسنة  00

 I I I-00 .0108لسنة  التمثيل البياني للميزانية المالية المختصرة 00

 I I I-00 . 0108و   0101التمثيل البياني لأنواع رأس مال العامل لسنتين  00

.0108و 0101التمثيل البياني للخزينة لسنتين  00  00-I I I 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

.جداول قائمة ال  

 

 الرقم العنوان الصفحة

 SCF2007 I-10الميزانية المالية حسب 18

 I-10 .الوظيفية الميزانية .00
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 I I I-10 .0108لسنة الميزانية المالية  .01

.0101الميزانية المالية المختصرة لسنة  00  10-I I I 
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00. .0108و  0101حساب أنواع رأس مال العامل لسنتين    10-I I I 

.0108و  0101حساب الحزينة لسنتين  00  16-I I I 

06. .0108و  0101نسب السيولة لسنتين  حساب   11-I I I 

01. .0108و  0101نسب النشاط لسنتين  حساب    18-I I I 

08. .0108و  0101حساب نسب المردودية لسنتين    11-I I I 
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 .مقدمة عامة  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .عامة مقدمة

 

‌ب  
 

تؤثر  و تعتبر المؤسسة في الوقت المعاصر ، أهم وحدة أساسية لإنشاء وتكوين أي  اقتصاد، بحيث نجدها تتأثر 

 بالمحيط الذي تستقر به، ولا يمكنها العيش بمعزل عن التغيرات والتطورات المتسارعة الحاصلة في المحيط،

لذا فإن للتغيرات  سواء كانت هذه التغيرات مباشرة أو غير مباشرة في تأثيرها على حياة ونمو المؤسسة، و

مساهمة كبيرة في بروز مفاهيم اقتصادية بالنسبة للجانب تسييري، مما يفرض على مسيري المؤسسات 

ن منافسيها استنادا إلى بالتأقلم  معها و أخذها بعين الاعتبار لتحديد وضع المؤسسة ضمن محيطها وبي

أساليب علمية مستخدمة في عمليات اتخاذ القرارات وهذه القرارات تختلف حسب حجم النشاطات 

 .المؤسسة و وظائفها،ولكنها نجد من أهمها  القرارات التي تتعلق بالوظيفة المالية

ي تمويل ذاتها أي ف وبعد توسع أنشطة المؤسسة وتعقدها،أصبحت المؤسسة تواجه بعض المشاكل كالعجز 

ميزانياتها واستعمال أمثل  في ميزانيتها، مما أدى بها إلى البحث على استراتيجيات تضمن التحكم في تسيير  عجز 

 .للمورد المالية بطريقة عقلانية وما يحقق مردودية عالية

من خلال تحليل لمؤسسات المالية  ل لهذا يوجد ما يسمى بالتشخيص المالي، الذي يساعد على تحليل وضعية

معايير و أسس يهتم  بتجميع البيانات  نه يعتبر علم له قواعد وأأهمها الميزانية، حيث  القوائم المالية و

و إجراء التصنيف اللازم لها ثم إخضاعها إلى دراسة تفصيلية  ات خاصة بالقوائم المالية للمؤسسة والمعلوم

 .وإيجاد الربط والعلاقة فيها بينهما

المالي يعد من أهم الأدوات الضرورية لصياغة الإستراتيجية العامة للمؤسسة، حيث يتوقف  شخيصتإن ال

ة المالية التي تعد من الوظائف الأساسية في الداخلية للمؤسسة وبالأخص الوظيف عليه فحص البيئة

الضعف الفرص وتحديد مواطن القوة و و المؤسسة،و ذلك من خلال جمع المعلومات و اكتشاف التهديدات  

رسم  التي تمر به، و يبغية معرفة الصحة المالية للمؤسسة، ومن تم إعداد الوصفة اللازمة لمعالجة الخلل المال

تشخيص  معالم الإستراتيجية  التي ينبغي على المؤسسة  اتبعها في المستقبل، فهو يهدف إلى فحص و

 .المتبعة من طرف المؤسسة أثناء فترة نشاطهاللسياسات المالية 

يستند إلى نتائج عملية  و ستراتيجيةالإ لحلقات المهمة في عملية صياغة الاستراتيجي أحد ا  يعد القرارو بدوره 

ؤسسة، إذ يتم تكوين مجموعة بدائل متاحة، ويكون القرار الاستراتيجي الميل الاستراتيجي التي تقوم بها التحل

ويتم انتقائه والعمل بموجبه للفترة المستقبلية لتحقيق ما تصبوا إليه  ،المالية أفضلها من وجهه نظر الإدارة

 .من أهداف، بدوره سيؤدي إلى انتقال المؤسسة نحو وضع أفضل مما هي عليه الآن

 :يقودنا هذا التمهيد إلى طرح إشكالية التالي

 المؤسسات الاقتصادية؟ ما مدى تأثير التشخيص المالي على جودة القرارات الإستراتيجية في             

 

 :أما الأسئلة الفرعية الخاصة بالدراسة تكون على النحو التالي



 .عامة مقدمة

 

‌ت  
 

 ماذا نعني بالتشخيص المالي ؟ -

 هل التشخيص المالي ضرورة حتمية يجب أن تتبع من طرف المؤسسة؟ -

 في المؤسسة؟ الاستراتيجية ما مدى مساهمة التشخيص المالي في اتخاذ القرارات -

 .فرضيات الدراسة -2

وهو الركيزة المالية، المؤسسات من خلال تحليل القوائم  المالي هو تحليل وضعية الماليةإن التشخيص  -

 .الأساسية لبقاء المؤسسة وتطورها

يجب إعطاء أهمية بالغة للتشخيص المالي  والتقنيات المتبعة من أجل خلق ديناميكية من جهة ومن جهة  -

 .المؤسسةلسيرورة أخرى تلعب دور هام بصفتها منشطة 

إن عملية اتخاذ القرار هي من أهم الوظائف الأساسية تعتمد فيها على ما يتوفر لديها من إمكانيات  -

 .ومعلومات

 .أهمية الدراسة -3

 :همية التي تكتساها هذه الدراسةإن الأ 

ر و الإدارة التشخيص المالي يعتبر من أكثر المواضيع التي لقيت و مازالت تلاقي اهتمام كبيرا في ميدان التسيي -

 .المالية في المؤسسة

أهمية التشخيص المالي للميزانية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وذلك من خلال النتائج التي تظهر بعد  -

 .تطبيق مؤشرات المالية المتعلقة بالتحليل المالي

 :هذه الدراسة إلى التعرف علىنسعى من خلال : أهداف الدراسة -4

 .التشخيص المالي والأساليب المستخدمة أهمية -

 .كيف يتم تحديد القرارات الإستراتيجية -

 .ي التشخيص المالي، و إبراز مدى فعاليته في تشخيص المشكلة في الميدانالتعرف على الأدوات المستخدمة ف  -

من الضروري  قبل كان ت صحة الفرضيات المتبناة منللإجابة على الإشكالية المطروحة وإثبا :المنهج المتبع -5

 :اختيار منهجين

 يخص الجانب النظري حيث يعطي توضيح لمختلف  المفاهيم و المصطلحات العامة  :وصفيالمنهج ال

لتشخيص المالي وتقديم تقنيات لإيضاح تأثير التشخيص المالي ومدى مساهمته في اتخاذ القرارات 

 .في المؤسسة ةالإستراتيجي

 نية المالية و جدول حسابات زاييخص الجانب التطبيقي يوضح كيفية دراسة الم :المنهج التحليلي

 .المالي ؤشراتإلى حساب الم افةالنتائج بإض

 : حدود الدراسة -6



 .عامة مقدمة

 

‌ث  
 

 لدراسة الميدانية على مستوى مؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء سوف تكون ا: حدود المكانية

DIVINDUS DMC. 

 33إلى غاية  2302 33-33يوما، وذلك لفترة ممتدة من  33لمدة أجريت الدراسة الميدانية : حدود الزمانية-

 .2308و  2302لسنتين حيث تتمثل في عرض الميزانية المالية . 34-2302

 :صعوبات الدراسة -2

تمثلت الصعوبات بالدرجة الأول في الحصول على البيانات الخاصة بالدراسة والتي أخذت الجزء الأكبر 

من الوقت مما ساهم في تأخر في إنجاز الدراسة التطبيقية، وعامل الزمني كان عائقا لأن الوقت إعداد 

 .نظرا لأهميتهامل تعتبر قصيرة المذكرة مرتبط بفترة الدراسة بالإضافة إلى الفترة المحدودة لتقديم هذا الع

 : الدراسات السابقة -8

 عالج 2302-2306، 2في علوم التجارية، جامعة وهران ر بلجيلالي محمد، مذكرة ماجستي: الدراسة الأولى

بلجيلالي محمد في رسالته المعنونة التشخيص المالي ومدى مساهمته في اتخاذ القرارات 

للمؤسسة وتحديد إذا ما كان التشخيص المالي أداة كافية للوصول إلى  دراسة القوائم المالية.الإستراتيجية

 .تقييم حقيقي للوضعية المالية للمؤسسة

 2302علوم المالية والمحاسبة، جامعة مستغانم،فيصل، مذكرة ماستر في بن عودة : الدراسة الثانية-

وترشيد قتصادية المؤسسات الالمالي في تقييم أداء عالج بن عودة فيصل استخدام التشخيص ا ،2308

 .قراراتها 

سعيا للإجابة عن الإشكالية المطروحة واختيار الفرضيات ارتأينا تقديم  خطة الدراسة : تقسيمات الدراسة-2

  .وفصل تطبيقي نمقسمة إلى فصلين نظريي

  حيث تطرقنا فيه إلى .المؤسسةمدخل عام إلى التشخيص المالي في يتناول : الفصل الأول 

عن بإضافة أعطينا نظرة  خيص المالي و استعمالات التشل التشخيص المالي و عموميات حو 

و حساب النتائج وفي أخير  تطرقنا إلى التحليل الشمولي بواسطة النسب المالية، و  المالية يزانيةالم

 دراسة مؤشرات المالية للمؤسسة

 بدراسة مفاهيم عن اتخاذ القرار ومنه تفرعنا إلى تقديم نظرة شاملة عن  قمنا :الفصل الثاني

من خلال دراسة كيفية هيكلة القرار الاستراتيجي وأساسياته والعوامل  القرارات الاستراتيجية 

 .المؤثرة فيه

 مؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء دراسة تطبيقية لمؤسسة : الفصل الثالثDIVINDUS DMC ،

 DIVINDUSمؤسسة  الإطار المفاهيمي الأول كان حول المبحث قسيمه إلى المبحثين، حيث تم ت

DMC.و مدى مساهمته في إتخاذ القرارات الاستراتيجية شخيص المالي، و المبحث الثاني الت  



 

: الفصل الأول 

أساسيات حول 

 .التشخيص المالي
 

 

 

 

 

 

 

 

 



.يالتشخيص المال: الفصل الأول   

 

2 
 

 .تمهيد

إن تطور و كبر المؤسسات و تعدد أنشطتها أدى إلى ضرورة تفعيل وظائف التسيير و اعتماد أدوات وتقنيات 

في محيط تنافس ي حاد،ولا يتحقق ذلك إلا  بفحص وتشخيص  حديثة من أجل ضمان البقاء و الاستمرار 

 .المؤسسة بدارسة وتحليل وضعيتها المالية باستعمال أدوات التشخيص المالي

فالتشخيص المالي يعتبر وسيلة للمؤسسة لتوفير المعلومات التي تعكس الأداء في مختلف جوانب نشاطها، و 

للوضعية المالية و البحث عن المشاكل العمليات التي تواجهها،  و الذي يمكنها من إجراء دراسة تحليلية شاملة 

محاولة تفاديها و تصحيحها، إلى جانب ذلك فإن التشخيص هو توضيح نقاط الضعف والقوة في المؤسسة 

من أجل معالجتها  في الوقت المناسب و بناء قرار فعال يعمل على نمو  المؤسسة و بقاءها في السوق و 

 .مواردها وتطويرهاالمحافظة على 
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 .ماهية التشخيص المالي: المبحث الأول 

إن التشخيص المالي للمؤسسة  يهدف إلى تحسين وتصحيح  الوضعية المالية و ضمان استمراريتها في النشاط 

 فهو يساعد على معرفة الاختلافات  وكيفية الحد  المؤسسةوبالتالي فهو يكتس ي أهمية بالغة لأصحاب القرار في 

 .معرفة نقاط القوة و الحفاظ عليها و  تحسينها منها، و

 .تعريف التشخيص المالي: المطلب الأول  

تعريف التشخيص المالي هو مجموعة الطرق التي تسمح بمعرفة الوضعية الماضية و الحالية للمساعدة على 

 .اقتصاديا ة مع محيطها ماليا واتخاذ قرارات التسيير المنسجم

يعتبر  و السليمضرورة للتخطيط المالي  هو موضوع هام من موضوع الإدارة  المالية و: تعريف دادي عدون 

باختلاف الطرق والأهداف  وهذا باستعمال مختلف الوسائلتشخيصا للحالة المالية للمؤسسة لفترة معينة 

 1 .من هذا التحليل

ذلك باستخدام مجموعة من الأدوات و المؤشرات  أيضا على أنه عملية تحليل الوضع المالي للمؤسسة و يعرف

 .جل استخراج نقاط القوة والضعف ذات الطبيعة الماليةأذلك من  المالية و

ائم المالية التشخيص المالي هو عملية تحويل الكم الهائل من البيانات و الأرقام المالية التاريخية المدونة في القو 

  2.إلى كم أقل من المعلومات وأكثر فائدة لعميلة اتخاذ القرارات

 .أهمية التشخيص المالي: المطلب الثاني

فهو يعتبر أداة   همية التشخيص المالي في تقييم الأداء  وتهيئة المناخ الملائم لترشيد القرارات المالية،أتكمن 

مهمة للتنبؤ بالفشل او العسر المالي لذلك فهو منهج لتعزيز القدرة التنبؤية، بحيث تتجلى أهميته أكثر في 

 3:النتائج المتوصل إليها من خلال تطبيق هذه التقنية، و يمكن إبرازها في مايلي

 تحديد مدى تحقيق المؤسسة للتوازنات المالية المطلوبة. 

  المؤسسة بالنسبة لغير الممولينتحديد المركز المالي و درجة الاستقلالية. 

  تحديد مدى تطور أو تحسين الوضعية المالية  ومدى إمكانية تسديد الديون. 

 تحديد  نسبة الكفاءة في استعمال الموارد المالية للمؤسسة اعتمادا على مفهوم المردودية. 

                                                             
رية، بلجيلالي محمد، التشخيص المالي في المؤسسة ومدى مساهمته في اتخاذ القرارات الاستراتيجية،مذكرة لنيل شهادة ماجستير في العلوم التجا 1

 .10، ص2102-2102،الجزائر، سنة 2جامعة وهران 
مطبوعة لطلبة سنة أولى ماستر تخصص مالية و حاكمية المؤسسة ومالية و اقتصاد دولي،جامعة محمد  دردوري لحسن، التشخيص المالي،  2

 .01، ص2102-2102حيضر بسكرة، سنة 
 .00دردوري لحسن، التشخيص المالي،المرجع سبق ذكره، ص 3
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 ؤسسات من نفس القطاع والحجم في الاقتصاد ضمن البيئة تحديد  مستوى المؤسسة مقارنة مع الم

 .التي تعمل فيها

 ة أو لتغيير اتجاه تقبلية لتحديد سياسة مالية جديداستعمال مختلف النتائج للدراسات المس

 .المؤسسة

 اتخاذ القرارات في مجال تخطيط الاستثمارات. 

 راض المتوفرإمكانية السماح بالافتراض مجددا أو الانطلاق من هامش الافت. 

 أهداف التشخيص المالي : المطلب الثالث

 4 : إلى التشخيص المالي هدفي

تشخيص دقيق لممتلكات المؤسسة انطلاقا من الميزانية ومدى فعالية التسيير عبر جدول حسابات  -1

 .النتائج

 .توقع مدى نمو الهياكل المالية عبر الزمن محاولة للمؤسسة وهم السلوك الاقتصادي و المالي ف -2

تقييم الموقف الاستراتيجي للمؤسسة من خلال تحديده لنقاط القوة والضعف في بيئة المؤسسة  -3

 .الداخلية وتقييمه للفرص والتهديدات في البيئة الخارجية للمؤسسة

الخطط السنوية يساعد إدارة على رسم أهداف وسياسة تشغيلية ومنه يضمن لها الدقة في إعداد  -4

 .اللازمة

المالية والمساعدة في تقييم البيانات  يساعد المسير المالي على تحديد المشاكل التقنية الاقتصادية و -5

 .الخاصة بمعالجتها

يث تحديد مؤشرات نتائج الأعمال المتعلقة بها ومنه  عد  في توقع مستقبل المؤسسات من حيسا -6

 .سها ، وتجنيب المساهمين الخسائر المحتملةالإجراءات المناسبة لتفادي إفلا معرفة 

يوفر مؤشرات كمية و نوعية تساعد المخطط المالي والاقتصادي في رسم الأهداف المالية و  -7

 .و الاجتماعية على مستوى المؤسسة الاقتصادية
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 .تقنيات التشخيص المالي: المبحث الثاني

 .خطوات التشخيص المالي: المطلب الأول 

ت من اخطوات التشخيص المالي تلك المراحل العملية المتبعة في عملية التشخيص حيث هذه الخطو  تعني

يمكن تلخيص  من محل لآخر و ذلك حسب الهدف من عملية التشخيص، و بصفة عامة و مؤسسة لأخرى 

 1:أهم خطوات التشخيص المالي في الشكل الموالي

 .خطوات التشخيص المالي:  11شكل رقم ال

         

 

                                                             
 .02-02ص-المالي، مرجع سبق ذكره، صدردوري لحسن، التشخيص  1

.جمع وتشكيل المعطيات -3  
جمع معلومات عن القطاع المنافسين، : المعطيات الأخرى 

.إلخ... السوق، الأعوان الاقتصاديين  
 المعطيات المحاسبية مثل إعداد الميزانية 

.إختيار منهج التشخيص المناسب -2  

.دراسة بواسطة حسابات النتائج .دراسة مؤشر التوازن المالي دراسة مؤشر النسب المالية    

.تحديد الهدف من عملية التشخيص -1  

.حل مشكلة معينة .تمهيد لاتخاد القرار  .تشخيص الوضع المالي   

 .التفسير -6

 .البحث عن الأسباب .وضع الفرضيات ودراسة الارتباطات

 .المعاينة -5

 .معاينة مستوى المؤشرات وتصنيفها للحالات الممكنة .مقارنة مستوى المؤشرات استنادا إلى المنهج المعتمد

 .الحساب -4

 .حساب المؤشرات المالية لعدة سنوات متتالية اختيار وحدة قياس 
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 .من إعداد الطالبة: المصدر

 

 .طرق التشخيص المالي  :الثانيالمطلب 

يستخدم التشخيص المالي مجموعة من الطرق والتي تستعمل  لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة ونلخص 

 :هذه الطرق فيمايلي

يقوم على دراسة الوضعية المالية للمؤسسة لعدة دورات مالية متتالية حيث يتم  :التشخيص التطوري -1

تحليل الوضعيات المالية السابقة وذلك من اجل تشخيص الوضع الحالي وتقدير الوضعية المالية 

المستقبلية، و من أجل إجراء هذه الدراسة يجب على المؤسسة أن تمتلك نظام معلومات محاسبي و مالي 

فعال من أجل ان يتمكن المحلل المالي  من رسم التطور المستقبلي للوضعية المالية ويرتكز متطور و 

 1: التشخيص المالي التطوري على العناصر التالية

ويعني ذلك متابعة التغيرات في النشاط عبر الزمن ويكون اعتمادا على التغير في رقم   :النشاطتطور  - أ

ومنه الحكم على نمو النشاط فيما إذا كان يتطابق مع ،الخ ...المحاسبيةالأعمال أو القيمة أو النتائج 

أهداف المؤسسة ومعطيات السوق و استنادا إلى حالات النمو هل هو مرتفع أو مستقر أم منخفض و 

يمكن للمشخص المالي تتبع التطور في هيكل التكاليف والذي من المفترض أن يتناسب طردا مع تطور 

 .النشاط

                                                             
 02-02ص-دردوري لحسن، التشخيص المالي، مرجع سبق ذكره، ص 1

.اتخاذ القرار -9  

.اختيار الحل المناسب من بين البدائل المتاحة  

.التوصيات والاقتراحات 8  

.دراسة وتقييم الحلول الممكنة والموازنة بين تكلفة الحلول وإمكانية تطبيقها  

.إعداد ملخص عن تشخيص الوضعية المالية -7  

تلخيص حدود طريقة التحليل المعتمدة و جودة المعطيات 

.المستخدمة  
.تقديم نقاط القوة ونقاط الضعف  
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الأصول هي مجموعة الامكانيات المادية والمعنوية والمالية المستخدمة في :  ل المؤسسةتطور أصو  - ب

ممارسة النشاط وتطورها يبين مستوى النمو  الداخلي والخارجي للمؤسسة ويعتبر مؤشرا عن الوجهة 

 .الاستراتيجة للمؤسسة إن كانت تتجه نحو النمو أو البقاء أو الانسحاب من السوق 

يتكون هذا الهيكل من العملاء والموردين و المخزونات وهي التي تشكل  :ة الاستغلالتطور هيكل دور  - ت

و لابد من مراقبة تطورها عبر الزمن ومقارنة نموها بنمو النشاط  تياجات المالية لدورة الاستغلال الاح

 .ذلك من أجل الحكم على مستوى الاحتياجات المالية و

مالي من مصادر تمويل المؤسسة والمتمثلة في الأموال الخاصة و يتكون الهيكل ا: تطور الهيكل المالي - ث

الديون، حيث يمكن مراقبة مستويات الاستدانة والتمويل الذاتي ومساهمة وتحديد قدرة المؤسسة 

  .على تمويل احتياجاتها وقدرتها على السداد ومدى استقلاليتها المالية وتأثير الاستدانة على المردودية

يستند الهدف الاقتصادي لكل مؤسسة على المردودية لأنها تعتبر ضمانة للبقاء والنمو  : تطور المردودية - ج

و الاستمرارية، و عليه فإن مراقبة تطور معدلات  المردودية  يعتبر  قاعدة أساسية للتشخيص المالي 

 .التطوري وذلك بواسطة نسب المردودية وآلية الرافعة المالية

يعتمد هذا النوع على مقارنة الوضعية المالية للمؤسسة مع المؤسسات : لي المقارن التشخيص الما -2

مماثلة في النشاط وفي معظم و أغلب الأحيان المؤسسات المنافسة أو الرائدة في نفس القطاع، ويكون 

ذلك باستعمال مجموعة من الأرصدة و الأدوات المالية ويهدف المشخص المالي من خلال التشخيص 

رن إلى مراقبة الأداء المالي للمؤسسة بناءا على التغير في المحيط خصوصا في حالات المحيط غير المقا

 .المستقر

وهو امتداد للتشخيص المقارن ويتخلف عنه في اعتماده على معدلات : شخيص المالي المعياري تال -3

تب دراسات معيارية يتم اختيارها بناءا على دراسات شاملة ومستمرة لقطاع معين من قبل مكا

متخصصة او من قبل الخبراء والمحللين العاملين في البورصات، ويعتمد هذا التشخيص على 

من المؤسسات وذلك في نشاطات مختلفة ومن مجموعة من المعايير التي اعتمدت من قبل مجموعة 

 : أمثلتها

 8للمؤسسات البنكية المقدر بـ ( الأصول الخاصة / الديون ) عدل الهيكل المالي م% . 

 نسبة رقم الأعمال إلى المتر المربع بالنسبة إلى كبريات الأسواق و المعارض. 

 الديون متوسطة وطويلة الأجل لا بد أن لا تتعدى ثلاثة أضعاف القدرة على التمويل الذاتي. 
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 .لتشخيص الماليالوثائق الأساسية : المطلب الثالث 

ول التي تساعدنا على فهم و تبسيط الصورة حسنطرق في هذا الفرع للعديد من النقاط الأساسية 

 . الميزانية الوظيفيةو  SCF 2007الميزانية الحسابية حسب : التشخيص المالي من خلال دراسة

 . SCF 2007حسب الية الميزانية الم -1

من النظام المتض 17/11من القانون  33حسب المادة :  SCF 2007مفهوم الميزانية المالية حسب 1-1

  تحدد الميزانية بصفة منفصلة عناصر الأصول وعناصر الخصوم و يبرز عرض " : المحاسبي لمالي فإنه

حيث أن الأصول  الجارية، أصول والخصوم داخل الميزانية الفصل بين العناصر الجارية و العناصر غير 

حسب درجة سيولتها أما الخصوم حسب درجة استحقاقها بالإضافة  إلى مبدأ السنوية في التفرقة بين 

 1.العناصر المتداولة وغير المتداولة

 . SCF 2007نموذج الميزانية المالية حسب  1-2

 SCF 2007 .2الميزانية المالية حسب : 11 رقم جدول ال

  ــــصالأ ـــ ـــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ـــــــ ــــــــــــ ـــــــ   .ول ـــــــ

     الأصول  ح/رقم
 

21 

213 

214 

215 

218 

21 

211 

212 

218 

22 

23 

232 

237 

 

217 

 .الأصول غير الجارية

 .التثبيتات المعنوية

 .مصاريف التنمية القابلة للتثبيت

 .برمجيات المعلومات وما شابهها

 .الامتيازات وحقوق البراءات و الرخص

 .القيم الثابتة المعنوية الأخرى 

 .التثبيتات المادية

 .الأراض ي

 .مباني

 .القيم الثابتة المادية الأخرى 

 .الثابتة في شكل امتيازالقيم 

 .القيم الثابتة الجاري انجازها

 .القيم الثابتة العينة الجاري انجازها

 .القيم الثابتة المعنوية الجاري انجازها

 .التثبيتات المالية

 .فارق الاقتناء

    

                                                             
 ،2112ماي 22، 22، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،العدد  33،المتضمن النظام المحاسبي المالي، المادة 00-12أنظر القانون   1
 2112ماي22،  22، العدد يةمالي، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائر، المتضمن النظام المحاسبي ال 00-12القانون  2
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26 

261 

265 

 

27 

271 

 

272 

273 

274 

 

275 

133 

 .مساهمات وحسابات دائنة ملحقة بمساهمات

 .سندات الفروع المنتسبة

 .الملحقة بشركات في حالة مساهمة الحسابات الدائنة

 .التثبيتات المالية آخرى 

السندات المثبتة الأخرى غير السندات المثبتة التابعة لنشاط 

 .الحافظة

 .السندات التي تمثل حق الدين الدائن 

 .السندات المثبتة التابعة لنشاط الحافظة

 .التمويل –القروض والحسابات الدائنة المترتبة على عقد إيجار 

 .الودائع والكفالات المدفوعة

 .الضرائب المؤجلة على الأصول 

     مجموع الأصول غير الجارية 
 

3 

31 

31 

32 

33 

34 

35 

4 

414 

41X 

42x 

43x 

44x 

 

45x 

46x 

48x 

5 

50 

51 

52 

53 

 .الأصول الجارية

 .المخزونات و المنتوجات قيد التنفيذ

 .مخزونات بضائع

 .المواد الأولية واللوازم

 .تموبنات أخرى 

 .سلع قيد الانتاج

 خدمات قيد الانتاج

 .مخزونات المنتجات

 .حسابات الغير

 .الموردون المدينون 

 .الزبائن و الحسابات الملحقة

 .المستخدمون والحسابات الملحقة

 .الهيئات الاجتماعية 

الدولة، الجماعات العمومية و الهيئات الدولية  و الحسابات 

 .الملحقة

 .الشركاتالمجمع  و 

 .مختلف الدائنين و المدينين

 .الأعباء أو المنتجات المعاينة مسبقا و المؤونات

 .الأصول المالية الجارية

 .القيم المنقولة للتوظيف

 

 .البنوك والمؤسسات المالية و ما يماثلها

 .الأدوات المالية المشتقة

 .الصندوق 

    

 مجموع الأصول الجارية  

 .المجوع العام للأصول 
    

 .2118ماي 27، 28الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  :المصدر



.يالتشخيص المال: الفصل الأول   

 

10 
 

 ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــومالخصـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــ ــــ ــــ  ـ

   N-1مبالغ السنة     N  مبالغ السنة   الخصوم ح /ر
1 

111 

115 

116 

11 

12 

 .رؤوس الأموال الخاصة

 .رأس المال الخاص

 .فرق إعادة التقدير

 .الإحتياطات

 .الترحيل من جديد

 .نتيجة السنة المالية

  

   .مجموع الأموال الخاصة 
 

134 

15 

 

16 

17 

 

 .الخصوم غير الجارية

 .الخصومالضرائب المؤجلة على 

 .الخصوم غير الجارية -المؤونات للأعباء 

 .و الديون المماثلة الاقتراضات

 الديون المرتبطة بالمساهمات

 (.أكثر من سنة) ديون أخرى غير جارية 

  

 مجموع الخصوم غير الجارية 

 
  

 

16 

 

17 

40x 

419 

4xx 

51x 

 الخصوم الجارية  

 ..جاريةخصوم  –الإقتراضات و الديون المماثلة 

 الديون المرتبطة بالمساهمات

 .الموردون والحسابات الملحقة

 .الزبائن الدائنون 

 .ديون أخرى 

 .ديون مالية أخرى 

  

   .مجموع الخصوم الجارية 
   .المجموع العام للخصوم 

 2118.1ماي 27، 28الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد : المصدر

 

 

 

                                                             
 .، المتضمن النظام المحاسبي المالي، مرجع سبق ذكره 00-12القانون  1
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 .الوظيفية الميزانية  2-2

و الاستخدامات ( عناصر الخصوم)هي أداة للتحليل المالي تقيم  فيها الموارد  : مفهوم الميزانية الوظيفية 2-1

بالقيمة الإجمالية لتدفقات الايرادات والنفقات ، وترتب فيها الموارد والاستخدامات حسب ( عناصر الأصول )

 .أو الاستغلال( التمويل ،  الاستثمار) دورتي 

 .نمودج الميزانية الوظيفية 2-2

 .الميزانية الوظيفية: 12رقم الجدول 

المبالغ  الاستخدامات

 .الإجمالية

المبالغ  الموارد

 .الإجمالية

 Esالاستخدامات الثابتة 

 التثبيتات المعنوية. 

 التثبيتات المادية. 

 التثبيتات في شكل امتياز. 

   التثبيتات الجاري. 

 التثبيتات المالية. 

 مؤجلة الأصول  ضرائب. 

 RDالموارد الدائمة  

 رؤوس الأموال الخاصة. 

 الخصوم غير المتداولة. 

 مخصصات الاهتلاكات و المؤونات. 

 الديون المتوسطة  و الطويلة. 

 

 Eexاستخدامات الاستغلال

 المخزونات و المنتوجات قيد التنفيذ. 

  حسابات الغير...... 

 Rexموارد الاستغلال  

 

 

 Ehexخارج الاستغلال استخدامات

  العناصر غير المرتبطة مباشرة بدورة

 .الاستغلال

 موارد خارج الاستغلال  

 

 

  Etاستخدامات الخزينة

 الأصول المالية 

   Rtموارد الخزينة  

  .مجموع الموارد  مجموع الاستخدامات

 1.من إعداد الطالبة: المصدر 

 

 

 

 

                                                             
 .021-022ص -ص 2103-2102الغزازي محمد ، التسيير المحاسبي و المالي، الديوان الوطني للمطبوعات،طبعة الأولى، الجزائر سنة   1
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 .التشخيص المالي أدوات:المبحث الثالث

ة العام وتسيير حاتخاذ قراراتها المالية على الو  تعتمد المؤسسة على التشخيص المالي  كأداة مهمة تساهم في

، وهذا ما يجعلها حريصة في اختيار  أدوات التشخيص المالي المناسبة مخاطرها المالية على الوجه الخاص

الضوء على أهم  مؤشرات المستعملة والتي تمكنها من الوصول إلى هدفها، فمن  خلال هذا المبحث سنسلط 

 .في التشخيص المالي و المتمثلة في مؤشرات التوازن المالي  والنسب المالية 

 .مؤشرات التوازن المالي:  المطلب الأول 

إن مفهوم التوازن المالي مرتبط بقدرة المؤسسة على حفاظ على درجة كافية : التوازن المالي تعريف  -1

هذه القدرة المالية ناتجة عن تناقص بين  دائم للتدفقات النقدية،مان تعديل من السيولة لض

 .قاقية الخصومحسيولة الأصول  و است

فمكن تعريفها بأنها التقابل القيمي والزمني بين الموارد المالية في الميزانية من جهة و استعمالاتها من جهة 

 .ثانية

  .مؤشرات التوازن المالي -2

 .FRرأس المال العامل : أولا  

رأس المالي العامل عبارة عن هامش السيولة يسمح للمؤسسة بمتابعة  : FRتعريف رأس المال العامل  - 1

نشاطها بصور طبيعية دون صعوبات أو ضغوطات مالية على مستوى الخزينة، فيتحقق رأس المال العامل 

موجب داخل المؤسسة يؤكد امتلاكها لهامش أمان يساعدها على مواجهة الصعوبات و ضمان استمرار  توازن 

 :يمكن حساب رأس المال العامل بطريقتين و ، يهيكلها المال

  أصول ثابتة  –أموال دائمة =  رأس المال العامل  :من أعلى الميزانية. 

 الديون  –ل متداولة أصو =   رأس المال العامل : من أسفل الميزانية.  

 .رأس المال العاملتفسير  2

FR >0  الطويل، وحسب هذا المؤشر فإن المؤسسة مولت موجب يشير إلى أن المؤسسة متوازنة ماليا على المدى

فائض مالي يمكن استخدامه في تمويل حققت  المدى،احتياجاتها الطويلة المدى باستخدام مواردها الطويل 

 1.الاحتياجات المالية المتبقية

                                                             
 .22، ص 2110مادي، التشخيص المالي، دار النشر السلام ، الجزائر ، سنة كمال ح  1
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FR<0 المؤسسة تعجز عن تمويل استثماراتها وباقي الاحتياجات المالية باستخدام    سالب في هذه الحالة

مواردها المالية الدائمة، وبالتالي فهي بحاجة إلى تقليص مستوى استثماراتها إلى الحد الذي يتوافق مع مواردها 

 .المالية الدائمة

1 =FR  غطى عن ، أما الأصول المتداولة فتمعدوم في هذه الحالة تغطي الأموال الدائمة ا أصول الثابتة فقط

 .طريق القروض القصيرة الآجل، فهذه الوضعية لا تتيح أي ضمان تمويلي في المستقبل 

 BFRاحتياجات رأس المال العامل : ثانيا                  

الأموال التي تحتاجها المؤسسة لتغطية احتياجاتها خلال دورة الاستغلال ويمثل العجز في  هو : BFRتعريف - 1

و ينشأ عن الفوارق الزمنية  ،ينةز تمويل الأصول المتداولة خارج الخزينة بواسطة الخصوم المتداولة خارج الخ

 .التي توجد بين عمليات الشراء والبيع وعمليات التسويات المتعلقة بها

 :بالعلاقة التالية BFRحساب و يمكن 

 BFR = الخصوم المتداولة خارج الخزينة –الأصول المتداولة خارج الخزينة. 

BFR = الخصوم المتداولة للاستغلال و خارج الاستغلال –الأصول المتداولة للاستغلال و خارج الاستغلال. 

 :العامل  من المكونين التالينيتكون احتياجات رأس المال : مكونات احتياجات رأس المال العامل  2

 احتياجات رأس المال العامل للاستغلالBFRE  :هو الجزء من احتياجات رأس المال العامل المرتبط  و

 : بالنشاط العادي للمؤسسة ويمكن حسابه كالأتي

BFRE   = خصوم المتداولة للاستغلال –أصول المتداولة للاستغلال. 

 خارج الاستغلال  احتياجات رأس المال العاملBFRHE  : و هو الجزء من احتياجات رأس المال العامل

 : المرتبط بالنشاط الغير العادي للمؤسسة ويمكن حسابه كالأتي

 BFRHE   = 1.خصوم المتداولة خارج  للاستغلال –أصول المتداولة خارج  للاستغلال 

  FRNG: رأس المال العامل الصافي الاجمالي: ثالثا               

هو  ذالك الجزء من ا اصول المتداولة الذي مول عن طريق : رأس المال العامل الصافي الاجماليتعريف  1

 :يمكن حسابه كالأتي و، الموارد الثابتة

                                                             
بن عودة فيصل، تأثير التشخيص المالي على جودة القرارات الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية ، مذكره لنيل شهادة ماستر أكاديمي،   1

 . 22-22ص -، ص2102-2102جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، سنة 
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 الثابتةالاستخدامات  –الموارد الثابتة =  جماليرأس المال العامل الصافي الا  :من أعلى الميزانية. 

 الخصوم المتداولة –الأصول المتداولة =   العامل الصافي الاجمالي رأس المال: من أسفل الميزانية. 

  FRNGتفسير  – 2

 FRNE >0 فهذا يعني أن قاعدة التوازن الوظيفي محققة أي أن الموارد الثابتة مولت كل موجب أي ،

 .جزء من الأصول المتداولة وهذا  مبدئيا يعطي أمانا للمؤسسة الاستخدامات الثابتة و

 FRNG<0 الديون )، فهذا يعني أن جزء من الاستخدامات الثابتة تم تمويله بالموارد المتداولة أي سالب

 .وهذا يخالف قاعدة التوازن الوظيفي مما يجعل المؤسسة في خطر مالي( قصيرة الأجل 

 1 =FRNG الثابتةهذا يعني أن الموارد الثابتة مولت فقط الاستخدامات  أي معدوما و. 

 TNالخزينة : رابعا                    

هي الفائض المتبقي من ر أس المال الصافي الاجمالي بعد تغطية احتياجات رأس المالي : تعريف الحزينة -1

العامل ، الخزينة الصافية تسمح بالتعديل أو التسوية بين رأس المالي العامل الصافي الاجمالي و احتياجات 

 . رأسمال العامل

 :زينة الصافية بطريقتينتحسب الخ:  TNالخزينةحساب -2

 .احتياجات رأس المال العامل –رأس المال العامل الصافي الاجمالي =  الحزينة الصافية: طريقة الأولى  

TN =FRNG - BFR 

 1.خزينة الخصوم –خزينة الأصول = الحزينة الصافية   :طريقة الثانية

 .مؤشرات النسب المالي :الثانيالمطلب 

تتاح أمام المحلل المالي العديد من النسب التي تستخدم لتقييم الأداء و ترشيد القرارات وتقييم المركز المالي،  

حيث يستطيع ان يشتق نسب أخرى وفق ترتيب علاقة ما بين البسط والمقام شرط أن تكون نتيجة تلك 

 .العلاقة ذات مدلول معين تعطي تفسيرا لأحد جوانب الأداء في المؤسسة

 .نسب السيولة : أولا         

تقييم قدرة المؤسسة في المدى القصير على الوفاء بالتزاماتها ويكون ذلك تهدف هذه المجموعة من النسب إلى 

بواسطة المقارنة بين مجموع موجوداتها قصيرة الأجل و مجموع التزاماتها قصيرة الأجل، والغرض من حساب 

                                                             
 .22-22ص -بن عودة فيصل، تأثير التشخيص المالي على جودة القرارات الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، ص 1
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استخدامات  المؤسسة المتداولة على مسيرة استحقاقية  الديون القصير نسب السيولة هو الوقوف على قدرة 

الأجل ضمن الموارد ويعتبر تحليل سيولة المؤسسة مؤشرا مهما من اجل تقييم أدائها المالي ومدى استطاعتها 

ل ومن مواجهة التزاماتها العاجلة وديونها المالية المستحقة وذلك من خلال تحديد ما توفر لديها من نقد سائ

أصول قابلة للتحول إلى نقد في مدة قصيرة وبأقل خسائر ممكنة  قياسيا بتكلفتها، ويعتمد المشخص المالي 

 1: غالبا على حساب النسب التالية

تعبر هذه النسبة على عدد المرات التي تستطيع فيها الاستخدامات المتداولة تغطية : نسبة التداول  -1

الموارد المتداولة، فكلما زادت هذه النسبة دل لنا ذلك على قدرة المؤسسة على مواجهة أخطار سداد 

سيولة أو الحصول  الالتزامات المتداولة المفاجئ دون الحاجة إلى تحويل جزء من الأصول الثابتة إلى

 على قروض جديدة  و  وهي عبارة عن قسمة  الأصول المتداولة  على الخصوم المتداولة  وتحسب

  : كالأتي

 

 

هي النسبة التي تعتبر مقياسا لمقدرة المؤسسة على الوفاء بالالتزامات قصيرة : السيولة السريعة نسبة -2

من الأصول سريعة التحول إلى نقدية أي دون اللجوء إلى المخزون ( الخصوم المتداولة) الأجل 

 :وتحسب بالعلاقة التالية

 

 

 

 .نسب النشاط: ثانيا

تعبر نسب النشاط بأنواعها قدرة المؤسسة في استخدام الموارد المتاحة لديها بفعالية و كفاءة، وبمعنى 

آخر كفاءة المؤسسة في استخدام أصولها المختلفة أو كفاءتها في استثمار أصولها الثابتة و المتداولة، 

تبين كفاءة الأداء و الربحية للمؤسسة  في الأجل الطويل  ومن بين هذه النسب وتكمن أهميتها  في أنها 

 2:نذكر ما يلي

 

                                                             
، مذكرة لنيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير،جامعة أم البواقي سنة SCFخليدة بودبوز، التشخيص المالي في البنوك التجارية من منظور   1

 .22-20، ص2102-2102
 .22-22،مرجع سبق ذكره، ص SCFخليدة بودبوز، التشخيص المالي في البنوك التجارية من منظور  2

 .الخصوم المتداولة/ الأصول المتداولة = نسبة التداول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الخصوم المتداولة ( /المخزون  –الأصول المتداولة = )نسبة السيولة السريعة 
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يشرح هذا المعدل مدى كفاءة المؤسسة في استخدام أصولها : معدل دوران اجمالي الأصول  -1

 .لتوليد المبيعات أو الايرادات

 

 

يتضح من خلالها درجة كفاءة المؤسسة في استخدام :  معدل دوران  الأصول غير الجارية -2

 .الموجودات الثابتة في عملياتها الانتاجية الجارية

  صول غير الجاريةالأ / رقم الأعمال = معدل دوران  الأصول غير الجارية. 

في استغلال الأصول  يتضح من خلالها درجة كفاءة المؤسسة:  معدل دوران  الأصول الجارية -3

بالتأكد أنة كلما زادت عدد مرات الدوران كلما زادت انتاجية الدينار  المتداولة في خلق المبيعات و

 .الواحد للمستثمر 

  أصول الجارية/ رقم الأعمال = معدل دوران  الأصول الجارية. 

 .نسب المردودية:الثاث

ستغلال ممثلة عناصر دورة الا تهتم بالنشاط الرئيس ي حيت تحمل في مكوناتها : المردودية الاقتصادية -1

بنتيجة الاستغلال من حسابات النتائج و الأصول الاقتصادية من الميزانية أي تقيس مساهمة الأصول 

 :الاقتصادية في تكوين نتيجة الاستغلال، و تحسب بالعلاقة التالية

 قتصادية الأصول الا/  صافيةلا نتيحة= قتصادية المردودية الا. 

تهتم بإجمالي أنشطة المؤسسة وتدخل في مكوناتها كافة العناصر  والحركات المالية، : المردودية المالية -2

حيث نأخذ النتيجة الصافية من حسابات النتائج و الأموال الخاصة من الميزانية حيث تحدد مستوى 

رفع حجم الأموال  تحقيق نتائج صافية تمكن المؤسسة من استعادة  ومشاركة الأموال الخاصة في 

 .الخاصة

   1.الأموال الخاصة/ نتيحة الصافية = المردودية المالية 

 

 

 

 

                                                             
 .023الغزازي محمد ، التسيير المحاسبي و المالي، مرجع سبق ذكره، ص 1

 .الأصول  إجمالي/ رقم الأعمال =  معدل دوران اجمالي الأصول 
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 .خلاصة

خلال ما سبق يتضح لنا أن التسيير المالي يركز و يهتم بالجوانب المالية داخل المؤسسة ويستعمل في  من

 .  تحقيق ذلك العديد من الأدوات و الطرق و الأساليب و التقنيات التي تساعد المؤسسة

بها المشخص  يمكن القول أن التشخيص المالي هو عبارة عن أساليب و طرائق احصائية والرياضية التي يقوم

المالي على البيانات المالية و الكشوف المحاسبية من أجل تقييم المؤسسات في الماض ي و الحاضر، أو هو  دراسة 

تفصيلة  للقوائم المالية  و هو بمثابة نظام  يعمل على تشغيل البيانات وذلك بهدف استخلاص المعلومات التي 

 منهج صحيح خالي من الأخطاء تساعد متخذي القرارات في اتخاذ قراراتهم وفق

يقوم المشخص المالي في هذه المرحلة بدراسة و تحليل الوضعية المالية للمؤسسة من خلال الوثائق المحاسبة 

المتمثلة في الميزانية المالية و جدول حسابات النتائج و كذلك بالاستعانة بأدوات التشخيص المالي وهي مؤشرات 

ية  من أجل الوصول إلى مؤشرات توجيهية تحكم هذه الوضعية، وذلك من أجل التوازن المالي و النسب المال

تحديد  نقاط والضعف للحالة المالية و ايجاد الحلول المناسبة لتفادي الوقوع في نقاط الضعف من جهة 

 . والمحافظة على نقاط القوة التي تعتبر المرآة العاكسة لنحاج أي مؤسسة

 

 



 

 

 

 

 

: الفصل الثاني

أساسيات حول إتخاذ 

 .القرارات الاستراتيجية
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 .تمهيد

لذلك يقض ي  ،دارةإن أهم الممارسة الادارية بالمؤسسة هي اتخاذ القرار لكل  المشاكل اليومية التي تواجهها ال 

المدير أغلب وقته في التفكير في حل المشاكل واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها لأجل تحقيق الأهداف المرجوة،و 

 هذا لا يتم إلا بإدراك المدير لأهم  لأسس وأساليب اتخاذ القرارات 

انتقال المؤسسة نحو  ومن أهم هذه القرارات هي القرار الاستراتيجي إذ  يعد أحد الحلقات المهمة في عملية

على الأقل يتمتعان  ناستراتيجييحيث هو عملية مفاضلة دقيقة بين بديلين  ،وضع أفضل مما هي عليه الآن

ويمكن القول أن القرار الاستراتيجي هو  حركة واثقة نحو القضاء على حالة التوتر   ،بقيمة واحدة متشابهة

 .التي تخض لها المؤسسة
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 .ماهية القرارات: الأول المبحث 

 .ماهية اتخاذ القرار: المطلب الأول 

 مفهوم القرار: أولا

 يجاد الحل المناسب لمشكلة ناتجة عنعرف سايمون القرار بأنه  عملية اختيار بديل من البدائل المتاحة ل 

 .عالم متغير، وتمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعمال

في عينة أو مجموعة من حالات محتملة التي توفر النتائج المرغوبة كحالة معرف يونج بأنه الاستجابة الفعالة 

 .المنظمة

 .عرفه أيضا برنارد بأنه ذلك التصرف العقلاني الذي يتأتى نتيجة التدابير والحساب والتفكير

تخذ يعرف هاريسون القرار بأنه اللحظة في عملية تقييم البدائل المتعلقة بهدف و التي عندها يكون توقع م

 1.ا يوجه إليه قدراته و طاقاته لتحقيق غايتهالقرار بالنسبة لعمل معين بالذات يجعله يتخذ اختيار 

 .اتخاذ القرار: ثانيا

 .مفهوم اتخاذ القرار -1

التفكير الموضوعي للوصول إلى قرار معين أي الاختيار بين  هو عملية تشير إلى العملية التي تبني على الدراسة و

 .البدائل

 .ختيار بديل ما من بين بديلين محتملين أو أكثرعض المعايير الموضوعية لا استخدام ب :اتخاذ القرار يعرف

يعرف أيضا على أنه الاختيار القائم على أساس بعض المعايير مثل اكتساب حصة أكبر في السوق، تخفيض 

وتعتبر هذه العملية معقدة لأنها ترتبط بالحقائق  التكاليف، توفير الوقت، زيادة حجم المبيعات و الانتاج،

والمعلومات المتوفرة والنتائج غير المتوقعة  وكذلك الجو العام الذي تمت فيه عملية اتخاذ القرار، هذا يعني 

أن هذه العملية تتمحور حول المفاضلة والاختيار بين الوسائل التي تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها 

 2 .ن من الفاعلية والكفاءةبأقص ى قدر ممك

                                                             
الأردن، -التوزيع،عمان علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي، المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية،دار صفاء للنشر و  1

  .131، ص 1111الطبعة الأول سنة 
-1112الجزائر سنة  -مذكرة لنيل شهادة  الماستر دور التقييم المالي للمؤسسة في اتخاذ القرارات، جامعة البويرة باديس سمية، بن عبد الله شافية ، 2

 .21، ص 1112
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.ماهية القرارات الاستراتيجية: المطلب الثاني  

 .القرارات الاستراتيجيةمفهوم  -1

 .المفاهيم الخاصة بالقرار الاستراتيجي وفقا لآراء عدد من الباحثين و الكتاب :10جدول رقمال

.المفهوم .الكاتب    
 والتأثير المركزي المهم في استمرار أو ذات  ذات العلاقة بأداء المؤسسةالأجل هو ذلك القرار الذي يتناول المتغيرات الطويلة 

 نجاح المؤسسة

 1 غراب

.هي القرارات التي تهتم بدارسة المشكلات المعقدة وتتعامل مع أهداف المؤسسة ياغي و  

 خاشفجي

1 

وتحقيق الهدف المحدد و تأخذ في هي قرارات بعيدة المدى في محتواها وتعتمد على الخطط الاستراتيجية الموضوعية 

.الاعتبار كل احتمالات الموقف وعواقبه  

 3 الغراوي 

قرارات استثنائية يتم صناعتها من المدة الزمانية الحالية ذات الدرجة العالية من الأهمية من ناحية تأثيرها في المؤسسة 

فهم كيفية انسياب  عملية صنع القرار، خلال المراحل الزمنية المقبلة وتنصب على تحقيق هدف المؤسسة من خلال 

.وتتطلب مهارات ابداعيىة للإحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية  

.العبيدي  2 

هو عبارة عن النتيجة المنطقية للتخطيط الاستراتيجي الذي يتعامل مع كم هائل من البيانات والمعلومات والتي صيغت 

.سة ومستقبل عملهالتكون خطة ذات تأثير الأمد على المؤس  

Baker 2 

.هي تلك القرارات المرتبطة بحالة عدم التأكد بسبب كثرة المتغيرات البيئية وسرعة التغير فيها .يلفو ز    1 

هي تلك القرارات التي تكون تأثيرها بعيد المدى و يشمل كل المنظمة و ليس جزءا منها وتؤذي الادارة الاستراتيجية الدور 

.الفعال في صناعتها  

.العريقي  2 

.و تعني أن العمل سينفذ في بيئة عمل لا يمكن للمنظمة أن تتوقعها بشكل تام بالمستقيلوهي قرارات مركزية تهتم   Jennings & 

wattam 

8 

.و الفرق والأقسام ويتم اتخاذها لمراحل لاحقةوهي عملية خلق قوة اضافية فهي تشخص القوة الكامنة لدى الافراد   Hellriegel & 

slocum 

9 

غلبا ما تكون تطويرية، لذا فهي تتطلب رؤية لجوهر أعمال المؤسسة وتطبيقاتها الأساسية مما يتطلب وهي عبارة عن رؤية 

 تطبيقها اجراء تغيرات جذرية في عدة نقاط

Delbecq  et al 11 

الدارة العليا لتوفير نجاح طويل الأمد للمؤسسة من خلال تخصيص مواردها المهمة لتحقيق  وهي عبارة عن فعل تتحذه

 التكيف البيئي في الموافق المهمة التي تكون فيها المعلومات غير كافية

Slach et al 11 

ستراتيجيوهي الوظيفة الرئيسة الخاصة بمجلس الدارة والدارة العليا والتي يطلق عليه أحيانا بالتخطيط الا  .العارف   11 

.السالم وهي تلك القرارات التي تتم بالندرة وعدم التأكد وطول المدى و الحتمية المتخذة في ضوء معلومات غير مؤكدة  13 

قرارات ذات توجه مستقبلي إذ أنها تعبر عما ترغب المؤسسة في تحقيقه مستقبلا وهي توفر إطارا مهيكلا لصنع  وهي

 القرارات الأخرى في المستويات الأدنى

.الشمري   12 

النتائج المترتبة  تكون  وهي قرارات هامة تتعلق بوضع السياسة العامة للتنظيم وتطلب موارد كبيرة واستثمارات ضخمة و

 عليها خطيرة بالنسبة لمستقبل التنظيم وحيويته

.الفضل  12 

 1.من إعداد الباحثة: المصدر

 

 

                                                             
 .122-123ص -صمرجع سبق ذكره، ، علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي، المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية 1



.الاستراتيجيةتخاذ القرارات إ :الثانيالفصل   

 

22 
 

 .ت الاستراتيجيةاخصائص القرار  -1

يرى إن القرارات الاستراتيجية تتسم بصفات متعددة منها الغموض والتعقيد وعدم الروتينية لذا فهي تحتاج 

 2: يلي تلخيص أهم خصائص فيما مكنوي إلى فريق فعال لصنعها وهو ما يطلق عليه تسمية فريق صنع القرار 

 .ت الاستراتيجيةاأهم خصائص القرار : 10جدول رقمال

 .مفهومها . خصائص
الاستراتيجي من قبل أعلى المستويات الادارية لأنها تمتلك تصورا كا فيا تدرك من خلاله المضمون  ر يتم اتخاذ القرا المركزية

 .الحقيقي لقرارات الستراتيجية، فهي تتخذ لتحديد الأهداف ورسم السياسة العامة للمؤسسة

فالقرارات الاستراتيجية هي القرارات  شاملة يمتد أثرها إلى معظم وحدات التنظيم  ويغطي العديد من نشاطاته فمثلا  .الشمولية

 .عندما تقرر المنظمة الدخول إلى أسواق جديدة فهذا هو قرار استراتيجي تتأثر به جميع الادارات العاملة في المؤسسة

زمنية طويلة، فقد يمتد أثر بعض هذه القرارات الاستراتيجية ليشمل حياة المؤسسة  يغطي القرار الاستراتيجي مدة البعد الزمني

الخاصة باختيار موقع المؤسسة أو قد يستمر أثر بعض هذه القرارات لعدة سنوات كالقرارات الخاصة بكاملها كالقرارات 

 بدخول سوق جديد أو فتح خط انتاجي جديد

الندرة وعدم 

 التأكد

بصفة دورية منتظمة ومن ثم لا يمكن برمجتها أو  ر كر تقرارات غير عادية أو مسبوقة إذن قرارات استثنائية لا ت هي

قرار إعادة نتظيم  مثلأو على  الأقل نادرة الحدوث  فريدة،فهي غالبا ما ترتبط بحالات ومشاكل جديدة و . جدولتها

 .إحدى الدوائر أو استخدام أسلوب حديث للعمل وغير ذلك

و  الارشاد  

 التوجيه 

القرارات الاستراتيجية هي قرارات موجهة وحتمية يتوجب على المؤسسة أن تتخذها مسبقا لكي تبنى عليها القرارات 

 .الادارية والتشغيلية الأخرى إذ أنها ترس ي مبادئ حاكمة للقرارات والممارسات التي تتم  في المستويات الادارية الأخرى 

تخصيص 

 .الموارد

ان القرارات الاستراتيجية هي قرارات ذات أثر تتابعي، لأنها تحمل في طياتها التزام المؤسسة بتنفيذ جملة من الأعمال 

المستقبلية، والذي بدوره يتطلب توفير كم هائل من الموارد الحالية والمستقبلية والتي توزع في ضوء هذه القرارات بين 

 .أقسام المؤسسة

عومات غير م

 .مؤكدة

ستراتيجية غاليا ما تتخذ في ظروف غير معروفة مسبقا لمتخذ القرار، وبعبارة أدق أن العوامل الداخلية قرارات الا ال

والخارجية المؤثرة في عملية صنع القرارات تكون خارج سيطرة صانع القرار، وهذا ما يعني أن هذه القرارات تتخذ في 

 .صفة الكيفية وليست الكمية ضوء معلومات غير مؤكدة ويغلب على هذه المعلومات

عدم 

 .التفويض

لذا فهي تعد . القرارات ا استراتيجية لا يمكن أن يتم تخويل أو تفويض عملية اتخاذها إلى المستويات الأدنى في التنظيم

من مختلف حكرا على القادة الاداريين ألا أن هذا لا يعني التفرد في اتخاذ القرارات، بل تشارك فيها العديد من الموظفين 

المستويات الذين يزودون القادة الاداريين بالمعلومات الفنية التي لا عنى عنها، فالقرار الاستراتيجي هو  كالنهر العظيم الذي 

 يستمد مياهه من مصادر فرعية متعددة 

 .من إعداد الطالبة: المصدر

 

 

 

                                                             
 .122-122ص -صمرجع سبق ذكره ، ، علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي، المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية  2



.الاستراتيجيةتخاذ القرارات إ :الثانيالفصل   

 

23 
 

 .مراحل القرار الاستراتيجي: المطلب الثالث

الاستراتيجي تشمل كافة الاجراءات والقواعد  و الأساليب التي يستعملها المشاركون في هيكل إن مراحل القرار 

 :اتخاذ القرار لتفضيل خيار او خيارات معينة لحل مشكلة معين  ويمكن إجمالها في الشكل التالي

 .مراحل القرار الاستراتيجي: 10 شكل رقمال

 

 1 .من إعداد الباحثة:المصدر

 

 

 

 

 

 

                                                             
-121، ص،ص 1111،سنة 12بلحاج فتيحة، الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، مجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، العدد   1

121. 
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 .اتخاذ القرارات  الاستراتيجية: الثانيالمبحث 

 . أهمية اتخاذ القرارات  الاستراتيجية :المطلب الأول 

يعد القرار الاستراتيجي من أهمية جوهر العملية الادارية و وسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف المؤسسة، 

لأنه يساهم بشكل أساس ي في تمكين المؤسسة من  وحظي القرار بعملية استثنائية في المجالات المختلفة للإدارة،

 .مواصلة أنشطتها الادارية بكفاءتها وفاعلية

تعد عملية صنع القرارات الاستراتيجية من المواضيع المهمة لما لها من تأثير أساس ي فعال في عمل المؤسسة ولا 

لدول تخص عملية صنع سيما المؤسسات الاقتصادية والسياسية  مما ينعكس على اقتصاديات وسياسات ا

القرارات الاستراتيجية بإتجاه المستقبل والبعد الزمني مما يبرز أهميتها، كما انها تشمل مجالات الحياة كافة 

التي تتعلق بالمدى البعيد والآراء المستقبلية، و تتوقف قدرة المؤسسة على الاستمرار بفعالياتها ونشاطاتها على 

 .ستراتيجية وتأمين تطبيقها على أكمل وجه  لتحقيق الأهداف المسطرةإدارتها الجيدة لقراراتها  الا 

للقرارات الاستراتيجية أهمية كبيرة لأنها ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة او تعديل الأهداف 

ه الحالية ، كما أنه يحدد الرؤية المستقبلية للمؤسسة  و يكون تأثيره شاملا على الوحدة التنظيمية لكون

يتعلق باندماج المؤسسة أو تحديد حجمها أو مركزها التنافس ي وتتضح هنا أهميته بأن قرار انتقاء استراتيجية 

ويركز على الاختيار الذي يهتم بعدد  من بين استراتيجيات بديلة تسهم في بلوغ أهداف المنظمة بشكل أفضل 

ختبارات وفق معايير الاستقرار على أكثر الخيارات محدود من الاختيارات والاهتمام بعوامل الانتقاء، وتقويم الا 

 .جدوى 

و زيادة أسعار  افسية،نيعود نجاح صنع القرارات ا استراتيجية على المؤسسة بزيادة الأرباح وتهيئة الفرص الت

الأسهم أو الحصة السوقية  كما أن للقرار  دور مركزي وجوهري للتأثير في حياة المؤسسة  ومخرجاتها التي  

 1.تؤثر فيما بعد على العاملين فيها

 .اتخاذ القرارات  الاستراتيجية مميزات : المطلب الثاني

 1: يقرارات التي تصنعها المؤسسة وكأتالتتميز القرارات الاستراتيجية بخصائص معينة تميزها عن باقي 

تأمين  تتعامل القيادة العليا مع القرارات الاستراتيجية من حيث صياغيتها و :المستوى التنظيمي -1

يمتلك رأس الهرم التنظيمي القدرة على . القاعدة الأساسية لها لكونها مؤثرة في كافة أجزاء المؤسسة

                                                             
 -بسكرة -عديلة مدور، مذكرة لنيل شهادة الماستر، أهمية اليقظة الاستراتيجية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة، جامعة محمد خيضر 1

 .22ص 2102-2102الجزائرسنة 
معهد  العالي للدراسات السياسية عبد العفار عمر، إدارة المعرفة و دروها في القرارات الاستراتيجية، رسالة ماجيستر مقدمة إلى مجلس ال 1

 .23، ص2112الدولية، الجامعة المستنصرية،سنة 
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رؤية الأشياء بشكل واضح و لديه الامكانية على فهم العواقب والنتائج وهذا لا يمنع  من اشتراك 

الادارات الأخرى في عملية صنع القرار، و اعتباره من المسائل  المهمة التي تزيد من ثقة عناصر 

 .المؤسسة  و بلورة القرار مما يسهل عملية المض ي في تطبيقها و الاشراف عليها

إن نتائج  القرارات الاستراتيجية لها تأثيرات بعيدة المدى سواء على مستوى الأفراد، أو  :ير الزمنيالتأث -1

يتطلب مواصلة العمل في هذا السياق لعدة سنوات  الأقسام، أو على مستوى المؤسسة بشكل كامل و

شتراك و المنافسة مميزة في الانتاج أو الا  و أن تحقق المؤسسة قفزة نوعية قادمة و من  خلاله يمكن 

 .بسوق معينة

تقوم القيادة العليا بإجراء  مسح  ميداني و التنبؤ بأمور مستقبلية للبيئة عندما  :التوجه المستقبلي -3

ترغب في صناعة قرارها  الاستراتيجي  يهدف هذا التقويم لتحقيق الفرص وتحديد المخاطر و محاولة 

لتصبح المؤسسة في وضع يسمح لها بصنع  قرار له  موائمتها  لعناصر القوة والضعف داخل التنظيم،

تأثير على مستقبلها تتضمن النظرة المستقبلية للقرارات الاستراتيجية تحديد المسار المستقبلي، أو 

امكانيات الأداء التي تمكن المؤسسة من  تحويل نفسها من المرحلة الآنية إلى المرحلة  المستقبلية 

 .المرغوب الوصول إليها

تتطلب عملية تنفيذ القرارات الاستراتيجية تخصيص الموارد  :وتوزيع موارد المؤسسة تخصيص -2

البشرية والمادية المتوافرة لدى المنظمة وتوزيعها على أقسام المؤسسة  لنجاز الواجبات الموكلة لكل 

ارات قسم، وهذا يتطلب منها جدولة أنشطتها وتنسيقها بما يسهم من تأمين متطلبات تنفيذ هذه القر 

 .من قبل الأقسام

تتأثر القرارات الاستراتيجية  :المؤسسةقوة المعرفي والمادي داخل و خارج تضمن قيم ومعتقدات ال  -2

بالقيم والمعتقدات وخاصة بالنسبة لأولئك الذين يمتلكون القوة المعرفية والمادية داخل المؤسسة 

وخارجها ينظر إلى القرارات على أنها انعكاس لمواقف ومعتقدات أولئك الذين يمتلكون من القوة 

 .والتأثير الكبير على المؤسسة

تعد عملية تثبيت الأهداف من قبل القيادة العليا : ارات الادارة الوسطى و الدنياتمثل الاطار العام لقر  -1

ستراتيجية، مما يؤثر في اشتقاق الأهداف والخطط الا داخل المؤسسة و قيامها بصنع القرارات 

الفرعية لمختلف الادارات الأخرى، فهي تكون مرشدا عاما لتلك الادارات عند صنعهم لقراراتهم التي 

 . ن تتناسب وتتماش ى مع افكار القيادة العليايجب أ

إن عملية التطور و المنافسة يتطلب من المؤسسة التوجه إلى بيئتها : التوجه نحو النظام المفتوح -2

الخارجية إذا تحددت عملياتها و وظائفها الداخلية، فالمؤسسة التي تريد ان تحافظ على نحاجها في 

عتبار و هي تصنع قراراتها تأثيرات البيئة الخارجية، وبالأخص المنظور البعيد يجب أن تأخذ بعين الا 

 .الفاعلين في هذا المضمار كالمنافسين والموردين والحكومة



.الاستراتيجيةتخاذ القرارات إ :الثانيالفصل   

 

26 
 

 .هيكلة صنع القرارات الاستراتيجي: المطلب الثالث

تتضح   يتأثر القرار وعملية صنعها يهيكل القرار الاستراتيجي أي وحدة صنع القرار في السلوك الخارجي واتخاذه

ويتم توزيعها حسب  2صورة هيكل صنع القرار من خلال المعلومات التي ترد صنائع القرار بطرق مختلفة،

الحاجبة التي تتطلب المؤسسة وتختلف باختلاف المستويات الادارية ودرجة مسؤوليتها والوظائف التي تؤديها 

 .في المؤسسة

 :هي و ثلاثة مستويات الدارية قرار إلىويجري تقسيم وحدة صنع ال

يتكون هذا المستوى من عدد قليل جدا من :  أولا مستوى الادارة العليا  القيادة الاستراتيجية في المؤسسة

ويتعامل مع البيئة الداخلية  ة استراتيجيتها و سياستها،غالأفراد ويكون مسؤولا عن إدارة المنظمة و صيا

والخارجية المحيطة بها تجمع المعلومات عند هذا المستوى من مصادر خارجية او داخلية سواء كانت رسمية أو 

 .غير رسمية

وبسبب طبيعة المشاكل المعقدة التي تتعامل معها هذا المستوى، فإن المهارات المطلوب ضمن هيكلية صنع 

 ديري المؤسسات اليوم مهمة صنع القراراتمأكبر من المهارات التقنية، يواجه  معرفية تالقرار تكون مهارا

لمعالجة المعلومات، ولصنع القرارات في  الاستراتيجية ضمن التحديات في عملهم قام الباحثون بتطوير نماذج 

 :المؤسسة  بين جاتمان و اندرسن ان تلك النماذج يجب ان تعكس منظورين متميزين هما

 .لى المعلومات وانسيابها في المؤسسات الاتصالاتالحصول ع -

 .استخدام تلك المعلومات في المؤسسات لصنع القرار -

تكون الادارة في مستوى القيادة غالبا بعيدة عن مواقع العمل التنفيذية، و تصبح قراراتها الاستراتيجية في أكثر 

صائص المعلومات المطلوبة عند هذا المستوى الأوقات مبنية على أساس المعلومات المتاحة لها ، لذلك فإن  خ

 :هي

 .معلومات من مصادر خارجية في الأغلب وقسم منها داخلية -1

 .معلومات ذات أهمية كبيرة ترتبط برؤية استشراقية عن المستقبل -1

 معلومات غير رسمية بدرجات كبيرة -3

 .سةمعلومات متعددة الابعاد وغير محددة تكون مدى واسع وتتضمن نظرة عامة للمؤس -2

 .معلومات ذات نوعية خاصة تستند على أحكام وحدس تساعد الادارة في رؤية المستقبل -2

                                                             
، 011رائد عبد الخالق عبدالله، ور المصدر في الحصول على المعلومات من أجل صناعة القرار الاستراتيجي، مجلة الهدهد، العدد التاسع، سنة   2

 .021ص
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يتمثل هذا المستوى بمدراء ا أقسام في المؤسسة ،  و الذين يهتمون بالأداء : مستوى الدارة الوسطى: ثانيا

الأجل، ويتعاملون الحالي والمستقبلي لأقسامهم ويشرفون عليها، ويتخذون القرارات المتوسطة والقصيرة 

مع المشاكل شبه الهيكلية في الغالب، وتكون معلوماتهم المطلوبة في هذا المستوى معلومات خارجية و 

داخلية، رسمية وغير رسمية كما ونوعا وأبعادها تكون محصورة بين أبعاد المعلومات عن المستويين 

 .الاداريين الأعلى والأدنى

تمثل بالمشرفين على الأفراد العاملين في المؤسسة ويتعامل هذا المستوى من وي: مستوى الادارة  الدنيا: ثالثا

الادارة مع الأنشطة اليومية قصيرة الأجل ذات الطبيعة الفنية والروتينية التي يمكن برمجتها، ويكون 

، ضمان تنفيذ البرامج الموضوعة بكفاءة عالية القرار المتخذ من قبلهم قرارا بالدرجة الأولى ويستهدف

 .وتكون  المعلومات عند هذا المستوى دقيقة ومفصلة وعلى أساس يومي وأسبوعي

ر دخول الحرب لبلوغ غاية او هدف تتخذ القرارات الاستراتيجية المهمة من قبل قيادة الدولة كقرا

 استراتيجي ويكون من أصعب القرارات التي تحدد صورة الأمة أمام العالم، أو ربما يكون هذا هو الأكثر 

من خطورة كبيرة، ويعتبر مقياس مهم لدقة  القيادة الوطنية والمهارة همية نظرا لما تواجهه الحكومة أ

 .العالية لوحدة صنع القرار في التصميم و لتحقيق الأهداف الاستراتيجية
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 اتخاذ القرارات الاستراتيجيةحول أساسيات  :المبحث الثالث

 .تصنيف القرارات الاستراتيجية :المطلب الأول 

خلال ممارسة العمل الاداري يجب اتخاذ العديد  من القرارات التي تتباين من خلال  أثرها على المؤسسة 

 1:كر أهمها على النحو التاليصنيفات للقرارات الاستراتيجية سنذوفعاليتها و كفاءتها، توجد عدة ت

تقسم القرارات  حسب هذا المعيار إلى قرارات استراتيجية وقرارات تكتيكية،  :حسب درجة الأهمية -1

فالقرارات الاستراتيجية هي قرارات هامة تتعلق بوضع السياسة العامة  للتنظيم وتتطلب موارد كبيرة 

واستثمارات ضخمة، وتكون النتائج المترتبة عليها خطيرة بالنسبة لمستقبل التنظيم، لذا فهي تتخذ 

أما القرارات التكتيكية فهي تجزئة القرارات الاستراتيجية إلى . من قبل القيادات  الادارية فيه فقط

مراحل زمنية قصيرة الأمد، ويغلب عليها طابع المرحلية في تنفيذ السياسة الهامة للمنظمة، ولكنها 

 .لتنظيموهي تتخذ من قبل المستويات الأدنى في ا. تكون ضمن إطار الاتجاه العام للمنظمة

تتفاوت القرارات  من حيث درجة التكرار في اتخاذها فالقرارات ذات المكونات : حسب درجة التكرار -1

لهيكلية التي تنطوي على اجراءات نمطية في اتخاذه هي قرارات رتيبة بسبب كثرة تكرارها، أما ا

ررة فهي قرارات القرارات المتخذة في مواقف غير مهيكلة والتي تكون ذات طبيعة جديدة وغير متك

 .ةالاستثنائيتوصف بالندرة و 

إذ استخدمنا صفة الشخص أو الهيئة التي تقوم باتخاذ القرار كمعيار  :حسب صفة متخذ القرار -3

للتصنيف فإننا يمكن أن نميز بين القرارات التنظيمية والقرارات الشخصية، فالقرارات التنظيمية 

بصفته عضوا في التنظيم أو موظفا يشغل منصبا  هي التي يتخذها الاداري بصفته الرسمية، أي

أما القرارات الشخصية فهي التي يتخذها الاداري بصفته الشخصية وبناء على معتقداته . رسميا

وفي الواقع فإن الفرق بين الاثنين هو فرق في الدرجة وليس في النوع، لأن شخصية الاداري . وميوله

فالداري انسان ولا يستطيع أن . ولو كانت قرارات تنظيمية تظهر في معظم القرارات التي يتخذها حتى

 .يتخلى عن قيمه التي يؤمن بها و آرائه الشخص ي

عند استخدام درجة شمول القرار أو حجم المنظمة الذي يتأثر به أساسا  :حسب مديات القرار -2

ات الشاملة هي التي للتصنيف فاننا نستطيع التميز بين القرارات الشاملة والقرارات الجزئية، فالقرار 

يمتد أثرها إلى معظم وحدات التنظيم ويغطي العديد من نشاطاتها، أما القرارات الجزئية فتشمل 

 .وحدة معينة أو مستوى واحدا من التنظيم دون سواه

                                                             
 .121-132ص -صمرجع سبق ذكره، ، المسعودي، المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان 1
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. هنا نميز بين نوعين من القرارات، وهي القرارات المعقدة والقرارات الانسيابية و: حسب درجة التعقيد -2

ت المعقدة هي القرارات التي تحتاج إلى بذل جهد ذهني وربما إلى استشارات من الأخرين، وإلى قالقرارا

بحوث  أو دراسات  لكون المجهول غير متعامل معه مسبقا، اما القرارات  الانسيابية فهي القرارات 

وضوع، أو التي تتخذ دونها حاجة إلى بذل جهد ذهني كبير عند اتخاذها، وهذا يحدث أما لسهولة الم

لتكراره اليومي، أو لوجود معلومات سابقة مكتسبة بالخبرة، ويمكن القول هنا أن القرار قد يكون 

خرى لم تكتسب الخبرة بعد، أمجموعة  ة ما، و هو ذاته قد يكون معقدا عنانسيابي عند مجموع

 .ومن هنا كان لتبادل المعلومات أهمية كبرى في عملية صنع القرار

حسب هذا المعيار تقسم القرارات إلى قرارات فردية وقرارات جماعية، : القرارحسب عدد متخذي  -1

فالقرارات الفردية غالبا ما تتم اتخاذا من قبل المدير دون أن يستعين بمشاركة أو مشاورة العاملين و 

رارات أما الق. ويمثل هذا النوع من القرارات أسلوب التعامل الاستبدادي في المنظمة. المعنيين بالقرار

مشاركة آراء عدد معين في العمل الجماعي داخل هذه  التي تمثل تفاعل أو الجماعية فهي تلك 

المنظمة، والقرارات الديمقراطية تعتمد على رأي الأغلبية، أما القرارات الاستشارية فهي تعتمد الرأي 

 .الصائب والذي تبت فيه الخبرة

ت التخمينية والقرارات الرشيدة، فالقرارات ويتم التميز هنا بين القرارا: حسب درجة الرشد -2

التخمينية هي  قرارات تعتمد على الخبرة و الحدس، كما في حالة إنشاء مشروع تتحقق فيه الخسارة 

والربح بشكل متناظر ولكن يعول على نجاحه أمر ما، عند ذاك يتم تبني قرارات تعتمد على التخمين 

القرارات لا تسبقها دراسة معمقة قبل اتخاذها، أما المقدم من مختصين أو خبراء، أي إن هذه 

القرارات الرشيدة فهي القرارات المستندة على حقائق وتتخذ على وفق خطوات  ثابتة و مفهومة، فهي 

الفهم العميق، وتنظيم الاستنتاجات و تسلسلها، وبالموضوعية والخبرة و التوازن  تمتاز بالوضوح و

 .وغيرها

وفق هذا المعيار يتم التميز بين نوعين من القرارات هما : جتها أو جدولتهاحسب درجة امكانية برم -8

تلك القرارات التي تتميز باستخدام القرارات المبرمجة و القرارات غير المبرمجة، فالقرارات المبرمجة هي 

وقت أو جهد كبير مثال ذلك تعين موظف جديد ومن ناحية دون بدل حلول نمطية ومكررة وتتخذ 

الادارة مشكلة تحتوى على عنصر لم يتم التعامل معه من قبل، أو تنطوى على  د تواجهقأخرى 

غير تقليدية  درجة عالية من التعقيد، أو قد تكون على درجة عالية من الأهمية، أو أنها تتطلب حلول 

ة تمثل حلولا أو مبتكرة ، وهنا تبرز الحاجة إلى القرارات غير المبرمجة، وعليه فإن القرارات غير المبرمج

 .لمشكلات غير تقليدية أو نمطية ومثال ذلك تقديم منتج جديد أو اختراق سوق جديدة

كذلك يمكن التفرقة بين القرارات المتوقعة والقرارات غير المتوقعة، فالقرارات : حسب درجة التوقع -9

نتيجة تحويل الخطة إلى برنامج عمل تنفيذي محدد لذا توقعة تستمد مباشرة من الخطة أو كالم
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التي يتعرض لها المدير عند اتخاذ مثل هذا النوع من القرارات، أما  الضغوطيلاحظ انخفاض 

ية اتخاذ القرارات الغير متوقعة فهي لا تعطي عادة متخذ القرار الوقت الكافي للقيام بمراحل عمل

ت تأثير ضغوط كبيرة مثل اتخاذ قرارات غير متوقعة لمواجهة القرار، لذا فهي تضع متخذ القرار تح

 .أزمة مفاجئة مع بعض العملاء

حيث المدى الزمني الذي يرتبط به المستقبل، إلى قرارات  تقسم القرارات من: حسب المدى الزمني -11

قل تتسم فالقرارات التي يتخذها المدراء في المستويات الادارية الأ. قصيرة الأمد وأخرى طويلة الأمد

عادة بأنها قرارات قصيرة الأجل، مثال ذلك القرارات الخاصة ببرامج تدريب العاملين،أما القرارات 

المتخدة من قبل المستويات الادارية العليا فهي غالبا ما تكون طويلة الأجل مثال القرارات الخاصة 

 .بالتوسع أو الاندماج

 :حسب هذا المعيا ر تقسم القرارات إلى: احسب درجة الوثوق من المعلومات التي تستند إليه -11

 القرارات  في حالة التأكد 

  القرارات في حالة عدم التأكد 

 القرارات ذات المخاطرة. 

هناك استمرارية بين الحالات الثلاث أي أن الحدود بين التأكد والمخاطرة هي ليست قاطعة وكذلك  و

ك متخذ القرار المعلومات الكافية التي تمكنه من الحال بين المخاطرة وعد التأكد ففي حالة التأكد يمتل

ي أما ف. لذلك فهو يتخذ القرار لتعظيم العائد منها. بالنتائج المتوقعة لخياراته من بين البدائل الكثيرة التنبؤ 

 تطوير البدائل ، ويحسب احتمالات تحقيق النتائج المرتقبة من كل بديل،ظل المخاطرة، فإن المدير يقوم ب

أن تساعد في حساب النتائج المحتملة  من كل بديل أما في حالة عدم التأكد فإن  ويمكن لشجرة القرار 

الاحتمالات تحقيق النتائج المترتبة على كل بديل هي غير محددة فإذا كان هناك عددا كبيرا من العوامل 

تقرار شديد فإن المدير يتخذ المؤثرة في القرار، وكانت العوامل غبر متشابهة، أو كانت في حالة عدم اس

القرار اعتمادا على حكمه وخبراته السابقة مع محاولته أن أمكن وضع بعض التصورات عن احتمالات 

تحقيق النتائج كما قد يستخدم  أساليب مضافة وخاصة أسلوب القرارات الجماعية لتغزير الخبرات و 

 .الأراء  المفيدة في اتخاذ القرار

 

 

 



.الاستراتيجيةتخاذ القرارات إ :الثانيالفصل   

 

31 
 

 .القرارات الاستراتيجية اتتصنيف: 13الجدول رقم

.من اعداد الباجثة: المصدر 1 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .121-صمرجع سبق ذكره، ، علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي، المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية 1

 .صنف القرار                                               .أساس التصنيف                 

 .قرارات تشغيلية تكتيكية .قرارات مستقبلية هامة حسب درجة الأهمية 11

 قرارات متكررة روتينية .قرارات نادرة استثنائية .حسب درجة التكرار 11

 .قرارات شخصية .قرارات تنظيمية رسمية .حسب صفة متخذ القرار 13

 .قرارات جزئية .قرارات شمولية .حسب مديات  القرار 12

 .قرارات انسيابية .قرارات معقدة .حسب درجة التعقيد 12

 .قرارات فردية (.تشاورية)قرارات جماعية  .حسب عدد متخذي القرار 11

 .قرارات رشيدة .قرارات تخمينية .حسب درجة الرشد 12

 .قرارات مبرمجة .قرارات غير مبرمجة .برمجتها  أو جدولتهاحسب إمكانية  18

 .قرارات متوقعة .قرارات غير متوقعة حسب درجة التوقع 19

 .قرارات قصيرة الأجل .قرارات طويلة الأجل .حسب المدى الزمني 11

بحالة التأكد   قرارات مرتبطة  قرارات المرتبطة بحالة التأكد .حسب درجة الموثوقية من المعلومات  11

 .وعدم التأكد
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 .لقرارات الاستراتيجيةتخاذ اأساليب ا  :المطلب الثاني    

 أساليب اتخاذ القرارات الاستراتيجية :11قمشكل ر ال  

 

 1.من إعداد الطالبة: المصدر

يقصد بها تلك الني تفتقر للتدقيق و التمحيص العلمي ولا تتبع المنهج العلمي في عملية : التقليديةأساليب : أولا

اتخاذ القرارات وتعود جذور هذه الأساليب إلى الدارات القديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة و الخطأ 

 .مشاكلهاخبرة والمشاهدة و المحاكاة في حل ال و

يمر المدير بعديد من التجارب أثناء أدائه لمهامه الدارية يخرج منها بدروس مستفادة من الدرس  :الخبرة - أ

 غالبا  ما تكتسبه مزيدا من الخبرة التي تساعده في الوصول إلى القرار المطلوب و لا تقتصر

   و الاستفادة من الخبرة المعنية في هذا الأسلوب على خبرة المدير متخذ القرار ولكن يمكنه التعلم      

 .خبرات المديرين السابقين الذين تقاعدوا عن العمل

                                                             
ص -ص ستراتيجية في المؤسسة، مرجع سبق ذكره،أهمية اليقظة الاستراتيجية في اتخاذ القرارات الا عديلة مدور، مذكرة لنيل شهادة الماستر،  1

24-01. 
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تعد من الاساليب التي يستخدمها المديرون لاتخاذ القرارات بصدد حل مشاكلهم و التي : المشاهدة - ب

لا تتلاءم مع  يحصلون عليها من خلال زملائهم الآخرين، تحمل المشاهدة نفس عيوب أسلوب التجربة، و

أخرى، وهذا الأسلوب قد يبقى المدير رجلا تقليديا ليس لديه رغبة في تحمل المخاطر  مشاكل منظمة

قافات عند المديرين تفاوتا كبيرا بسبب الاختلاف في الادراك ثوالتطور مع الأساليب الجديدة تتفاوت ال

 .والخلية الثقافية ونواحي الاهتمام لكل واحد منهم

مجالات البحث العلمي ثم انتقل تطبيقه إلى الادارة للاستفادة منه في بدأ تطبيق أسلو التجربة في : التجربة - ت

مجال اتخاذ القرارات، وذلك بأن يتوالى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب آخذا في الاعتبار جميع العوامل 

 .الملموسة والغير الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار

التفاعل تطورت القدرات الحدسية للإنسان مع تطور الثورات العلمية وتأثيرها عليها، ففاقت  :الحدس - ث

ولقد أشار داماسيو عند الشروع لحل المشاكل يجري  . مع الطبيعة أثناء مراقبة عملية اتخاذ القرارات

تعد عملية الاختيار . اختيار والتفكير مسبقا للاحتمالات قبل عرضها إلى عملية المراقبة لكل خيار محتمل

 .أن يكون الخيار النهائي مبنيا على التحليل

البحوث و دراسة الآراء و  ر يعني هذا الأسلوب اعتماد متخذا القرا :تحليلها دراسة الاداء والاقتراحات و - ج

 .الاقتراحات التي تقدم إليه حول المشكلة وتحليلها ليتمكن على ضوءها من اختيار البديل الأفضل

لقد غلب على هذه الأساليب التحكيم العلمي خاصة وأمام التطورات الهائلة التي : ساليب العلميةالأ : ثانيا

حصلت منذ مطلع الستينات بسبب تضخم حجم التنظيمات الادارية وتعقد نشاطها وارتقاء مستوى التعليم 

كل هذه الأساليب وغيرها أدت إلى التحول لأساليب ذات الطابع العلمي لاتخاذ  والثقافة للمتعالين فيها،

 .القرارات المختلفة

 :ويمكن ذكر بعض الاساليب الحديثة على النحو التالي

العلمية لحل المشكل التي تواجه المديرين الفنون  تعني تطبيق الوسائل والطرق و  و: بحوث العمليات - أ

 .ئجبشكل يضمن تحقق أفضل النتا

يفترض في وضع هذا الأسلوب إتباع خطوات علمية محددة و أن يكون هناك أكثر من بدل لحل  و

ومثل هذه الأساليب تعطي وصفا .هذه المشكلة وإن يكون هناك أهداف يسعى الشخص لتحقيقها

اللازمة للتعرف على أفضل  افة لتحديد البياناتة محل القرار والعوامل المؤثرة بإضدقيقا للمشكل

 .لحلول ا

تحدد بدقة البدائل المقترحة كحلول للمشكلة وتكمن متخذ القرار من مقارنة البدائل المقترحة 

 .واختيار أفضلها
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تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل وأصعب المراحل هي مرحلة اختيار البديل : نظرية الاحتمالات - ب

لذا يتطلب متخذ القرار التأكد من  احتمالات المستقبل و قياسها أمكن ، ومن هنا ظهرت  الأفضل،

بعض التحولات التي تستهدف تطبيق نظرية الاحتمالات في مجال عملية صنع القرارات عن طريق 

تسجيل عدد مرات حدوث حدث معين للاستفادة من هذا التسجيل في التوصيل إلى توقعات سليمة 

 :هناك ثلاث طرق  يمكن استخدامها لقياس الاحتمالات في عملية صنع القرار وهيللمستقبل و 

 يحدد بموجبه إجراء تجربة وقد تكون علمية أو ميدانية: الاحتمال الشخص ي. 

 يتحدد بموجبه إجراء تجربة وقد تكون ميدانية و ذلك بحساب نسب وقوع : الاحتمال الموضوعي

 .حدث ما وفقا لنتائج التجربة

 وفيه يتم حساب الاحتمال على أساس انه معدل تكرار الحدث في الأجل : ال التكراري الاحتم

الطويل، وقد أثبتت التطبيقات العلمية أن تطبيق نظرية الاحتمالات في مجال اتخاذ القرارات 

احتمال حدوث يساعد متخذ القرار في حالات عدم التأكد وحالات المخاطرة في تحديد درجة 

 .في تنفيذ القرار أحداث معينة تؤثر 

تعتبر من الأساليب العلمية يمكن لمتخذ القرار من رؤية البدائل المتاحة والأخطار : شجرة القرارات - ت

والنتائج المتوقعة لكل منها بوضوح إلا أن تطبيق هذا الأسلوب بفعاليته يتطلب استعانة بمتخذ 

 .القرار، و خاصة في الحالات غير المؤكدة أو في الموافق المعقدة

تلعب هذه النظرية دور هام في ترشيد عملية اتخاذ القرارات  فقامت بإعداد : نظرية المباريات الادارية - ث

برامج تدريسية للمدريين لتدريبهم على كيفية استخدام نظرية المباريات في اتخاذ قراراتهم وتقوم هذه 

دارية، وذلك من خلال البرامج على إعداد تمارين عملية تطبيقية على موقف معني من المواقف الا 

تقسيم المباراة إلى عدد من الجولات يقوم خلالها مراجعة البيانات المعطاة لهم واتخاذ القرارات على 

 ضوءها

ذي القرار على التحليل  يساعد هذا الأسلوب على تطوير وتحسين قدرات متخ :أسلوب التحليل الحدي - ج

 .تواجههمو التفكير الابتكاري لحل المشاكل الادارية التي 

يقوم هذا الأسلوب على تعريف وتحديد المشكلة مخل القرار والتفكير في : أسلوب دراسة الحالات - ح

 1.وانبها المختلفة وتصور الحلول البديلة استنادا إلى المعلومات المتاحة عن المشكلةج أسبابها و 

 

 

                                                             
ص -ص عديلة مدور، مذكرة لنيل شهادة الماستر، أهمية اليقظة الاستراتيجية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المؤسسة، مرجع سبق ذكره، 1

05-42 
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 .العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية: المطلب الثالث

 .العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية: 10الشكل رقم

 1.من إعداد الباحثة: المصدر

                                                             
 .121-122ص،ص مرجع سبق ذكره،ية والعلمية في اتخاذ القرار، بلحاج فتيحة، الأسس النظر  1

يعتبر القرار جزءا من السياسة الشاملة للمؤسسة،لذلك يكون •
متخذ القرار مضطرا الأخذ في الاعتبار عوامل معينة أهمها الالتزام 

بالأنطمة القوانين، الموازنة، الخطة ، مدى واقع القرار على 
 .  السلطات العليا والرأي العام

.القوانين والأنظمة  

 .شخص متخذ القرار •

 .المساعدون والمستشارون المتخصصون   •

 .المرؤوسون وغيرهم من ينسهم القرار •
 .العوامل الانسانية

 .                            القوى الكامنة في الموقف الاداري  •

 .                  الاتصالات الادارية  •

 .             التفويض واللامركزية والادارية  •

 .نظاق الاشراف الذي يكون للمدير على مرؤوسيه  •

 .العوامل التنظيمية

 .        طبيعة النظام السياس ي والاقتصادي في الدولة•

 .                  انسجام القرار مع الصالح العام  •

 .  التقاليد الاجتماعية والقيم الدينية •

 النصوص  التشريعية  •

 .  التقدم التكنولوجي•

.لعوامل البيئيةا  

 الضغوط الداخلية •

.عوامل ضعوط المديرين .الضغوط الخارجية•  
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يعتبر القرار جزءا من السياسة الشاملة للشركة، لذلك يكون متخذ القرار : القوانين و الأنظمة -1

الخطة، مدى وقع  الالتزام بالأنظمة القوانين، الموازنة،: مضطرا الأخذ في الاعتبار عوامل معينة أهمها

 .لعام، واعتبار القرارات السابقةالقرار على السلطات العليا والرأي ا

هده العوامل إما أن تكون نابعة من سلوك شخص القائد، أو مساعديه، أو : العوامل الانسانية -1

 :مرؤوسيه، موضحة على النحو التالي

قرار وعواطفه و قيمه وخبرته وهي الاعتبارات المتمثلة في شخصية متخذ ال: شخص متخذ القرار - أ

 .و مركزه، كلها عوامل تؤثر على فعالية القرار المتخذ

يكمن تأثيرهم من خلال أسلوب تفكيرهم، و طرق : المساعدون والمستشارون المتخصصون  - ب

 .عرضهم وتناولهم للموضوعات

ميولهم و  يجب النظر إلى المرؤوسين باعتبارهم أفراد لهم: المرؤوسون وغيرهم من يمسهم القرار - ت

رغباتهم و دوافعهم، من الممكن أن يساهموا بآرائهم و وجهات نظرهم في إيجاد الحلول التي يختار 

 .متخذ القرار من بينها  البديل الأفضل

 

 :أهم هذه العوامل: العوامل للتنظيمية -3

   القوى الكامنة في الموقف الاداري 

 الاتصالات الادارية. 

 الادارية التفويض و اللامركزية و. 

  الذي يكون للمدير على مرؤوسيه( الاشراف) نطاق  التمكن. 

 

 :أهم العوامل البيئية التي تؤثر على القرارات الادارية ما يلي :العوامل البيئية -2

 .طبيعة النظام السياس ي والاقتصادي في الدولة - أ

 .انسجام القرار مع الصالح العام - ب

 .التقاليد الاجتماعية والقيم الدينية - ت

 دم التكنولوجيالتق - ث

متخذ القرار يتعرض لضغوط سواء خارجية أو داخلية تؤثر في توجيه القرار وتحد من : الضغوط -2

 :فعاليته وأهم هذه الضغوط هي كالتالي
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تتمثل في ضغوط الرؤساء أو السلطات العليا، وضغوط الرأي العام، و : الضغوط الخارجية - أ

وكذلك ضغوط المهتمون بالشركة، مثل المستثمرون،   القوى الاقتصادية كالمنافسة و الندرة،

 .الدائنون، المستهلكون، الموردون، الأجهزة الرقابية و السياسية

تي تخلقها تلك ال القوى التجمعات غير الرسمية و مراكز و هي ضغوط   :الضغوط الداخلية - ب

دت الحلول يلة، فكلما تعدوقت متخذ القرار، ومدى تعدد الحلول البدالتجمعات، و كذلك 

 لدراستها البديلة
ً
 و وقتا

ً
 1.كلما تطلب القرار جهدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .121-بلحاج فتيحة، الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 .خلاصة الفصل

كانت دراستنا في هذا الفصل تصب حول اتخاذ القرار حيث يعتبر من أهم الآليات المعتمدة في عملية التسيير 

إلى درجة تعذر الحديث عن عملية  التسيير ما لم يتبعها قرار أو جملة من القرارات تترجم التجسيد الفعلي 

ت متوقعة، و فرص بيئية مؤثرة يحتمل لها، خاصة القرارات التي تتعلق بظروف استثنائية نتيجة  لتهديدا

ظهورها في المستقبل، حيث هنا تولد القرارات الاستراتيجية للقضاء على حالة التوتر التي تصيب المؤسسة  و 

تكون نتائج هذا القرار بعيد الأمد بالنسبة لها،  يعطي القرار الاستراتجي الرؤية المستقبلية للمؤسسة كونه هو 

في عملية صياغة الاستراتيجية و يستند إلى النتائج التحليل الاستراتيجي التي تقوم بها أحد الحلقات المهمة 

يكون القرار الاستراتيجي أفضلها من وجهة نظر الدارة،  المؤسسة إذ يتم تكوين مجموعة من بدائل المتاحة، و

المؤسسة من مواصلة ويتم انتقائه و العمل بموجبه لفترة المستقبلية لأنه يسهم بشكل أساس ي في تمكن 

أنشطتها الدارية بكفاءة و فاعلية و يعود نجاحه على المؤسسة بزيادة الأرباح وتهيئة الفرص التنافسية و بلوغ  

 .    الأهداف المرجوة
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 .تمهيد

بعددما ترقنندا  دل انبانددظ النادقع  ابتعتدخ صاللمادد ي  ابدا ل و اتاداالا الادقارا  الاسددمراتي ية سدو  نمدق    ا دد  

و  7102و 7102انباندظ التربياددل الدوع سددو  نتعدقل مددى عرلدو ا دد   دقل و تةتيددل  ابلسانيدة  اباليددة لسدد تل  

 DIVINDUS DMCوتوزيدع مدواد البنداء ؤسسدة الانتداج دراسة ماتتف مؤشقا  اللماد ي  ابدا ل   د  مسدتو  م

 :و لهوا نسمنا هوا الفصل ا  

 .DIVINDUS DMCؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء الإطار ابفاهيمي ب: اببةث الأول 

 .اللما ي  ابا ل ومد  مساهمتو  ل اتااالا الاقارا  الاسمراتي ية: اببةث الثانل
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 .DIVINDUS DMCالإطار ابفاهيمي بؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء  :اببةث الأول 

 DIVINDUS DMCؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء نشأة م: الأول ابرتظ 

وابتضمى ق .م/م ع/ 2721ماتض ى نقار وزارع رنم كا  هوا ص 0821سبتمبر  72هل مؤسسة نشأ  صتاريخ  

دج و سبتها 000 000 200: صتدية صيادة ولاية مستغانم صقأسمال يادر صد  ماقها القئيس ي سيدع العبالالالك 

 0782117B99 27 /00: الت ارع رنم

    صفة شقكة الاا  أسهم   EDIMCOمؤسسة مةتية تم تةويل مؤسسة   EDIMCO ل ابقة الأو   كانت 

(EPA/SPA ) سم جديدصا و DIVINDUS DMC و الصادر  ل  89/01توثيال رنم هوا صموجظ العاد ال، و

لاد تم تعيل  السيد مديق نحسى  كقئيس م تس ادارة صماتض ى مةضق و  01 دد شقكائها  و  0889 جانفل02

  .والوع ن  نقاره صولك 7117أفقيل  72تس الادارع ابنعاد صتاريخ اب 

 .يعهاالبناء وتوز  دا  ال شاط الأساس ي لهوه ابؤسسة يتمثل  ل  ميتة استلراد موا

( اللمشييد و التهيئة) كا  هدفها توسيع نشاطاتها، فانرتات  ل م ال البناء  DIVINDUS DMC  0828سنة    ل

وبعد نقار مى سيد وا ل ولاية  0881يع  مقانية ومؤسسا   مومية، و ل ر أيى تمكنت مى ان از  دة مشا

لتمشاكل التي ا مراضتها   ل توزيع مواد مستغانم، فهوه ابؤسسة انرتات  ل نشاط التهيئة العمقانية و ناقا 

 .البناء     مستو  السوق و أصبح ال شاط الأساس ي لتمؤسسة هو انشاء التهيئة العمقانية

 ومى أجل ترويق ها نقر ابسؤولل عبرة  ل ماتتف م الا  البناء  01تمتتك  DIVINDUS DMC ا  مؤسسة 

ت ارية أو انتاجية ، وفقع ان از وتهيئة  مقانية ) فقوع لها  0تغيلر ابؤسسة ا   صفة م مو ة وهوا ياتخ 

 (.وفقع مواد البناء

 :مى وحدا  تتمثل فيماي ل DIVINDUS DMCتتكو  مؤسسة انتاج مواد البناء  و

 التغتيف والتوزيع وحدة التعبئة و -(  2 .وحدة انحديد والصتظ -(0

 4.ة المرنية العااريةوحد -(0

 .وحدة الت ارة -(  4

سيدع  – ل  تادلس  - امل، ومقكز توزيع مستغانم سيدع فرق 021 دد  مال فقع مستغانم يصل 

 العبال
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 69 48 43 045 رنم الهاتف

 92 40 43 045 -13 43 43 045 الفاكس

 Email: edimco mostaganem@yahoo.fr صقيد الالكمرونل

 Site web: www.edimco-mostaganem.dz الالكمرونل مونعها

 

 DIVINDUS DMCمهام وأهدا  مؤسسة الوطنية لإنتاج و توزيع مواد البناء : ابرتظ الثانل

 : تتمثل مهام ابؤسسة فيماي ل: مهام ابؤسسة -0

الأدوا  الصحية و  الاسمنت الصتظ، ان شظ، ابنت ا  ان شبية،) تتو   ابؤسسة مهام تسويخ مواد البناء 

 : ، و الالك  ل اطار ابارط الوطني لتتنمية الانتصادية و الاجتما ية اضافة ا  (انخ...البرط و منت ا  التدفئة

 الإنتاج، البيع، التوزيع. 

 مكتفة صإنتاج و توزيع مواد البناء  ل ظقو  جيدة و صأنل تكتفة. 

 لاادر     تتبية احتياجا  السوق الوطنيوضع سياسة لترويق ناام الانتاج و التوزيع الكفء و ا.  

 اضافة التمسة ابةتية     ابنتوج و تقنيتو ا   ماام ابنتوج العالمي. 

 وضع الاوانل  والبرامج و اشقافها     كل الوحدا  التابعة لها نانونا. 

 

 :هو البااء والاستمقارية وتتمثل فيماي لهد  ابؤسسة : أهدا  ابؤسسة -7

 :يمكى تل يصها فيماي ل: الانتصاديةالأهدا   7-0

  العمل     تةايخ  ائد مناسظ     رأسمال ابسلمثمق  ى طقيخ استغرل كل الرانا  الانتاجية و

 .ابهارا  الفنية لتعمال

 العمل     الدعول  ل الأسواق العابية. 

 العمل     تتبية رغبا   الزبائى  ى طقيخ ان از طتباتهم  ل أنل فمرة ممكنة. 

 عمل     زيادة ندراتها التنافسية  ى طقيخ اكلمساب ملسة تنافسية تتمثل  ل ارضاء العميلال. 

 مةاربة الاحتكار و ابضاربة  ل الأسواق الوطنية و الوع يعتبر الهد  الأساس ي وراء تأسيسها. 

 :تتمثل فيماي ل: الأهدا  الاجتما ية 7-7
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  اد مى ان ارج االاا  تمنا أنو صالعمتة الصعبة، و تتبية احتياجا  السوق الوطني و استغناء  ى الاسمر

 .مى ثم تصديق الفائض، الوع يكو  صدوره مورد لتعمتة الصعبة

 رفع ابستو  ابعيش ي لتعمال  ى طقيخ فتح فقص  مل لهم و تكوينهم و رفع مستواهم ابهني . 

 ابساهمة  ل تةايخ التنمية الوطنية و  ل تمويل ان زينة العمومية. 
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 .DIVINDUS DMC الهيكل التنايمي لتمؤسسة: ابرتظ الثالث

  DIVINDUS DMCيمثل الهيكل التنايمي بؤسسة انتاج و توزيع مواد البناء :  10شكل رنم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مى ا داد الرالبة ا تمادا     الوثائخ ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة ابصدر 

 

 

 

 

 

 .ابديق

مديق الإدارة 

 .ابالية

 .ابدنخ الداع ل .الأمانة العامة

 .مديق ت ارع 

نسم ت ارع 

  .انتاجل

نسم ان اص 

 .صالأجهزة

مكتظ الأمى 

 .والناافة

مكتظ 

 .الأجور 

ادارة ابوارد 

 .البشقية

نسم 

 .ابةاسبة

عزينة 

 .ابؤسسة

.نسم البيع  

نسم 

 .البناء

.مديق تاني  .الأمانة 

 .نسم النسا ا 

ابةاسظ 

 العام 
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 :شقح الهيكل التنايمي 

يمثل ابديق أ    سترة  ل الهقم التنايمي ومى مهامو تسيلر الشقكة و الاشقا   تيها ويعمل     : ابديق 0

 . متابعة ابصانح و الأنسام التي تاع تةت سترتو

   الهامة وابناسبة االواردة و الأنسام و اتااالا الاقار  تةتيل التااريق 

 . اد اجتما ا  و ادراج السياسا  عاصة صكل مصلحة

 .تسيلر  و مقانبة رؤساء ابصانح التابعة لإدارة الوحدة

د وهو  ابئول  ى ابصلحة ابالية وتعتبر هوه الأعلرة مقكزية  ل ابؤسسة  توزيع موا: مديق الإدارة ابالية  7

 : البناء حيث تتفقع هوه ابصلحة ا  

 تاوم صمسا دة مديق الإدارة ابا ل: الأمانة

 متيا  ) ياوم ابةاسظ صماتتف اللمسبير  ابةاسبة لتعمتيا  التي تاوم بها الشقكة : نسم ابةاسبة

ا، ويناسم وكولك يمسك يوميا  مسا دة حسظ انحاجة اليه...( الشقاء، البيع، التنازل، التةصيل، اللمسديد

هوا الاسم ا   فق ل  فقع مةاسظ العام وفقع ان زينة، حيث أ  ابةاسظ الأول  ل هوه ابؤسسة ياوم 

 .صالعمل الوع ياوم صو ابةاسظ العام و العمل  الوع ياوم صو فقع ان زينة

تكو  هوا تهتم صانبانظ البشقع حيث أنها انبهة ابسؤولة  ى العامتل  صابؤسسة وي: نسم ادارة ابوارد

 :الاسم مى

ياوم صدراسة أيام العمل و م موع العمال و الغياصا  و يةدد الأجق الرزم الوع يدفعو كل : مكتظ الأجور 

 . امل

تهتم صالضما  الاجتماعل لتعامل وتدرس الوضغية الصحية وهل ابتعتاة : مكتظ الإدارة والعرنا  الاجتما ية

 .نهاية تاا ده صالعامل مى يوم صدايتو لتعمل ا   غاية

يهتم هوا ابكتظ صناافة ابؤسسة وتاديم مربس العمل لتعامتل  و ابةافاة     : مكتظ الناافة و الأمى

 .ممتتكا  الوحدة ومقانبة حقكة العمال،  ابواد و البضائع

 .يهتم صانبانظ الاانونل لتمؤسسة وياوم أيضا صةل النسا ا  الاانونية: نسم ابناز ا 

 :هو ابسؤول  ى ممتتكا  الوحدة، و يتفقع هوا الاسم ا  :انيمديق الت 0
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 ل هوا مكتظ يوجد مكتظ تاني يهتم صالتاريط لتمشقوع أع كمية ابواد الرزمة لتبناء : نسم البناء 

 .وهناك مكتظ آعق ياوم صلمنفيو ما  ند عرط لو

 مى أجل البناء يوجد صو مكتظ مكتف صبيع ما تم صناؤه وياوم بشقاء الأراض ي : نسم البيع. 

 :يناسم ا  : الاسم الت ارع  1

  ياوم بشقاء وبيع مواد البناء داعل ابؤسسة و الالك صيبعها ا   ابديق التاني و أيضا : نسم الت ارع

 .ياوم هوا الاسم صالبيع عارج ابؤسسة

 ياوم هوا الاسم الانتاج: نسم الانتاج. 

 وابعدا  التي تستادم  ل نشاط ابؤسسة يعمل هوا الاسم صتكفل صصيانة الألا : نسم الصيانة. 
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 .و مد  مساهمتو اتااالا الاقارا  الاسمراتي يةالا ي  ابا ل : اببةث الثانل

حيث يتم فة  صيئتها  اللما ي  ابا ل يعد أهم الأدوا   الضقورية لصياغة الاسمراتي ية العامة لتمؤسسة

ابا ل مى عرل جمع ابعتوما  واكلمشا  التهديدا  و الفقص وتةديد نااط  الداعتية و صالأع  الوظفية

الاوة والضعف بغية معقفة  وضعيتها ابالية ومى ثم تاديم  رج الرزم بعانبة ان تل ابا ل التي تمق صو  و 

ابالية وصغ معالم اسمراتي ية التي ي ظ انتهاجها  ل ابستابل فهو يهد  الة فة  و تا ي  السياسيا  

 .ابتبعة مى طق  ابؤسسة أثناء فمرة نشاطها بغية اتااالا نقارا  اسمراتي ية صائبة

 .يل ابلسانية ابالية اباتصقة دراسة وتةت: ابرتظ الأول 

 .7102و  7102لس تل   ابلسانية ابالية قل  -0

 .7102ابلسانية ابالية لسنة : 10انبدول رنم

 .جانظ الأصول 

 الأصول  اببتغ الإجما ل N اهترك رصيد N صا لاببتغ ال

 أصول  غلر  جارية      

      
ابنتوج  الإي ابل  أو    -فارق  صل  الانتناء  

 الستبي

 تثبيتا   معنوية 000,00 125 500,00 63 500,00 61

 تثبيتا    ي ية 847,87 679 39 806,82 442 30 041,05 237 9

 أرال -          

 مبا  -     613,10 735 561,31 73 051,79 662

 أعق     ي ية  تثبيتا  -     234,77 944 38 245,51 369 30 989,26 574 8

 تثبيتا  ممنوح  امتيازها      

 تثبيتا  ي قع ان ازها      

 تثبيتا   مالية      

 م موع  الأصول  غلر  انبارية 847,87 804 39 306,82 506 30 541,05 298 9

 أصول  جارية      

 مازونا   و  منت ا   نيد  التنفيو 866,02 720 9 157,84 93 708,18 627 9

 حساصا   دائنة  و  استاداما  مماثتة 854,59 989 61   854,59 989 61

 الزبائى -     397,08 162 40   397,08 162 40

  عقو   ابدينو   -     457,51 827 21   457,51 827 21

 شابهها  ما  و  الضقائظ -          

      
استاداما    و  أعق    دائنة  حساصا  -    

 مماثتة

 ابوجودا   و  ما  شابهها 876,72 910 62   876,72 910 62
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 .جانظ ان صوم

 ان صوم N اببتغ الصا ل

 
 رؤوس  الأموال  ان اصة

 رأس  مال  تم اصداره 000,00 000 2

 (م مع?نلمي ة  صافية  حصة  ا / )نلمي ة  صافية  996,60 661 4

 تقحيل  مى  جديد/  رؤوس  أموال  عاصة  أعق    394,49 125 16

 (0)اب موع  391,09 787 22

 
 ان صوم  غلر  انبارية

 نقول و  ديو   مالية     984,67 911 67

 (مؤجتة  و  مقصود  لها)ضقائظ      205,27 308 1-

 ديو   أعق   غلر  جارية      

 مؤونا   و  منت ا   ثاصتة  مسباا     643,73 379 4

 (7)م موع  ان صوم  غلر  انبارية                      423,13 983 70

 ان صوم  انبارية  

 مؤونا   و حساصا   ملحاة     756,81 998 1

 ضقائظ     509,34 629 4

 ديو   أعق       900,17 427 43

 عزينة  ستبية      

 (0)م موع  ان صوم  انبارية                      166,32 056 50

 م موع   ام  لل صوم                     980,54 826 143

 .ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة مى ا داد الرالبة ا تمادا     الوثائخ: ابصدر

 

 

 

 

 

   

  ابالية  الأصول   و  ابوظفة  الأموال -

 الأعق    انبارية

62 910 876,72 
 

 ان زينة - 876,72 910 62

 م موع  الأصول  انبارية 597,33 621 134 157,84 93 439,49 528 134

 اب موع  العام  للأصول  445,20 426 174 464,66 599 30 980,54 826 143
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 .7102ابلسانية ابالية لسنة  17:انبدول رنم

 .جانظ الأصول 

N اببتغ الصا ل 

 

 N اهترك رصيد

 

 الأصول  N اببتغ الإجما ل

 أصول  غلر  جارية      

      
ابنتوج    -فارق  صل  الانتناء  

 الإي ابل  أو  الستبي

 تثبيتا   معنوية 000,00 125 500,00 88 500,00 36

 تثبيتا    ي ية 347,87 917 39 573,23 637 32 774,64 279 7

 أراض ي      

 .مبانل  613,10 735 122,62 147 490,48 588

 أعق     ي ية  تثبيتا  -     734,77 181 39 450,61 490 32 284,16 691 6

 تثبيتا  ممنوح  امتيازها      

 تثبيتا  جارع ان ازها      

 تثبيتا   مالية      

 غلر  انباريةم موع  الأصول   347,87 042 40 073,23 726 32 274,64 316 7

 أصول  جارية      

 مازونا   و  منت ا   نيد  التنفيو 540,03 962 21 136,42 99 403,61 863 21

71 387 675,02   71 387 675,02 
حساصا   دائنة  و  استاداما  

 مماثتة

 الزبائى -     238,93 707 47   238,93 707 47

  عقو   ابدينو   -     600,70 654 20   600,70 654 20

 شابهها  ما  و  الضقائظ -     3025835,39   835,39 025 3

      
  و  أعق    دائنة  حساصا  -    

 استاداما  مماثتة

 ابوجودا   و  ما  شابهها 771,18 790 83   771,18 790 83

      
 ابالية  الأصول   و  ابوظفة  الأموال -    

 الأعق    انبارية 

 ان زينة -     771,18 790 83   771,18 790 83

 م موع  الأصول  انبارية 986,23 140 177 136,42 99 849,81 041 177

 اب موع  العام  للأصول  334,10 183 217 209,65 825 32 124,45 358 184
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 .جانظ ان صوم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة مى ا داد الرالبة ا تمادا     الوثائخ :ابصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ان صوم  N صا ل

 رؤوس  الأموال  ان اصة  

 تم اصداره  رأس  مال     000,00 000 2

 (م مع?نلمي ة  صافية  حصة  ا/ ) نلمي ة  صافية      601,40 068 1

 تقحيل  مى  جديد/  رؤوس  أموال  عاصة  أعق        391,09 787 20

 اب موع رؤوس  الأموال  ان اصة                     992,49 855 23

 ان صوم  غلر  انبارية  

 ديو   ماليةنقول و       283,81 151 117

 (مؤجتة  و  مقصود  لها)ضقائظ      535,22 525 7-

 ديو   أعق   غلر  جارية      

 مؤونا   و  منت ا   ثاصتة  مسباا     986,66 607 4

 (7)م موع  ان صوم  غلر  انبارية                      735,25 233 114

 ان صوم  انبارية  

 و حساصا   ملحاة  مؤونا      659,96 902

 ضقائظ      

 ديو   أعق       736,75 365 45

 عزينة  ستبية      

 (0)م موع  ان صوم  انبارية                      396,71 268 46

 م موع   ام  لل صوم                     124,45 358 184
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 .7102لسنة  سانية ابالية اباتصقةل قل اب-7

 7102ابلسانية ابالية اباتصقة لسنة : 10انبدول رنم

 %ال سبة اببالغ ابوارد %ال سبة  اببالغ الاستاداما 

 %15 346.09 787 22 .الأموال الدائمة %9.12 8782210912 الأصول الثاصتة 

الأصول 

 ابتداولة

 %1.39 000 000 200 الأموال ان اصة 80.20% 439,49 528 134

الديو  طويتة  %9.21 8972212902 نيم الاستغرل

 أجل

70 983 423.13 49.35% 

الديو  نصلرة  %10.01 61989584.59 نيم مةااة 

 أجل

50 056 166.32 34.80% 

  %74.31 97801229927 .نيم جاهزة

 %100 980,54 826 143 اب موع العام %011 980,54 826 143 اب موع العام

 .ا تمادا     الوثائخ ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة مى ا داد الرالبة: ابصدر

 

 .7102البيانل بلسانية ابالية اباتصقة لسنة  التمثيل 17:الشكل رنم

    
 

 

 

 

 

 

6,47 

93,53 

6,7 

43,1 

43,74 

 الأصول المتداولة الأصول الثابتة

 قيم محققة قيم الاستغلال

 قيم جاهزة

15 1,39 

49,35 

34,8 

 الأموال الدائمة
 الأموال الخاصة
 الديون طويلة الأجل
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 .7102 قل ابلسانية ابالية اباتصقة لسنة  -7

 .7102ابلسانية ابالية اباتصقة لسنة  11:انبدول رنم

 ال سبة اببالغ ابوارد ال سبة  اببالغ  الاستاداما  

الأموال  3.97% 274,64 316 7 الأصول الثاصتة

 .الدائمة

23 855 992.49 18.01% 

الأصول 

 ابتداولة

الأموال  %96.03 849,81 041 177

 ان اصة

200 000 000 1.08% 

ديو  طويتة  11.86% 70290110990 نيم الاستغرل

 أجل

114 233 735.25 61.96% 

ديو  نصلرة  38.72% 71387675.02 نيم مةااة

 أجل

46 268 396.71 25.09% 

    45.45% 771,18 790 83 .نيم جاهزة

 100% 124,45 358 184 العام اب موع 100% 124,45 358 184 اب موع العام

 .مى ا داد الرالبة ا تمادا     الوثائخ ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة :ابصدر 

 .7102التمثيل البيانل بلسانية اباتصقة لسنة : 10الشكل رنم 

   
 

 

 

 

 

 

3,97 

96,03 

11,86 

38,72 

45,45 

 الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة

 قيم الاستغلال

 قيم محققة

18,01 1,08 

61,96 

25,09 

 الأموال الخاصة الأموال الدائمة 

 ديون قصيرة الأجل ديون طويلة الأجل
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 DIVINDUS DMCؤسسة الانتاج وتوزيع مواد البناء اللما ي  ابا ل ب: ابرتظ الثانل

 مؤشقا  التواز  ابا لالتةتيل صواسرة  -0

يعتبر رأسمال العامل مؤشقا أساسيا لتلما ي  و تاييم التوازنا  داعل ابؤسسة  :رأس ابال العامل 0-0

 .و هو الاالك ابادار الفائض مى ابوارد ابالية الدائمة بعد تمويل الاحتياجا  ابالية الدائمة

 

 .7102-7102امل عرل الفمرة حساب أنواع رأس ابال الع: 12انبدول رنم

 

 

 

 .أنواع رأس ابال العامل

 السنوا 

 .البيا 

 .التعتيخ 2018 .7102

نرحظ أ  رأس ابال العامل موجظ و  .أصول ابتداولة –أموال الدائمة = رأس ابال العامل-0

و هوا ما يدل أ   ، 7102مقتفع  ل سنة 

ابؤسسة متوازنة ماليا     ابد  الرويل  

و يدل أيضا     وجود فائض مادع بعد 

تمويل الاسلمثمارا   ى طقيخ الأموال 

 .الدائمة

 49. 992 855 23 346.09 787 22 الأموال الدائمة

 274.64 316 7 541.05 298 9 الأصول الثاصتة

رأس ابال 

 .العامل

13 488 805.04 16 539 717.85 

 .ديو  نصلرة الأجل -أصول متداولة= رأس ابال العامل الصا ل-7

صال سبة لقأس ابال العامل الصا ل  849.81 041 177 439.49 528 134   الأصول الثاصتة

مؤسسة مولت احتياجاتها  نرحظ أ 

الرويتة ابد  صاستادام مواردها 

حاات فائض ما ل  الرويل ابد ،

ويل الاحتياجا  يمكى استادامو  ل تم

 .ابالية ابتباية

ديو  نصلرة 

 .الأجل

50 056 166.32 46 268 396.71 

رأس ابال 

 .العامل الصا ل

84 472 273.17 130 773 453.1 

 ..أصول الثاصتة –أموال ان اصة =رأس ابال العامل ان اص-0

ا  رأس ابال العامل ان اص  ل سنة  000 000 200 000 000 200  أموال ان اصة

ند ارتفع جدا، أع أ  ابؤسسة  7102

تعتمد     أموالها ان اصة  ل تمويل 

 .اسلمثماراتها

 274.64 316 7  541.05 298 9  .أصول الثاصتة

رأس ابال 

 .العامل ان اص

190 701 458.95 192 683 725.36 
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 .ا تمادا     الوثائخ ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة مى ا داد الرالبة: ابصدر

 

 .7102-7102التمثيل البيانل لأنواع رأس ابال العامل عرل الفمرة : 11الشكل رنم

 
 .ا داد الرالبةمى  :ابصدر

 

 

هل م موع الايم التي تستريع ابؤسسة التصق  فيها عرل دورة الاستغرل، و يمكى : ان زينة -7

 :حساب عزينة ابؤسسة عرل فمرة الدراسة مى عرل انبدول التا ل

 

 

13488805,04 16539717,85 

84472273,17 

130773453,1 

192683725,4 

66561126,45 

46982684,92 

0 

50000000 

100000000 

150000000 

200000000 

250000000 

2017 2018 

 احتياج رأس المال العامل رأس المال العامل الخاص رأس المال العامل الصافي رأس المال العامل

 .ديو  نصلرة الأجل -(نيم مةااة+ نيم الاستغرل =)احتياج رأس ابال العامل

نيم +نيم الاستغرل

 مةااة

نيم احتياجا  رأس ابال العامل ند  ا  078.63 251 93 787.22 902 20

انافضت و هوا راجع ا   انافال  ل كل 

مى احتياجا  التمويل و موارد التمويل و 

هوه الوضعية تستتزم     ابؤسسة الايام 

صتافيض نيمة التمويل اما  ى طقيخ 

تافيض نيمة ابازونا  أو تافيض نيمة 

 . انحاوق لد  الغلر

 

 396.71 268 46 166.32 056 50 ديو  نصلرة الأجل

احتياج رأس ابال 

 العامل 

66 561 126.45 46 982 684 .92 
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 .7102و  7102حساب ان زينة عرل الفمرة :12انبدول رنم

 .مى ا داد الرالبة:ابصدر

 7102و  7102التمثيل البيانل لل زينة عرل الفمرة :الشكل رنم

 

نرحظ أ  ان زينة عرل الس تل  موجبة وهل وضعية حسنة لتمؤسسة صةيث نرحظ زيادة نيمة  :التةتيل 

 .، يعود السبظ أيضا  ل هوا الارتفاع ا    زيادة  ل الايم انباهزة عرل تتك السنة 7102ان زينة  ل سنة 

ط صتمويل الاستغرل مى عرل النتائج ابتةصل  تيها يمكى الاول أ  ابؤسسة  ل وضعية تسمح لها ليس فا

 .و لكى هوا الفائض  ل الايم ابتاحة يمكنها مى مواجهة انحالا  الاستثنائية التي ند تاع فيها

 .اتااالا الاقار مى عرل ال سظ ابالية:  ابرتظ الثالث

تاوم هوه ال سبة     معقفة ندرة ابؤسسة     الوفاء صديونها  ل آجالها مةددة  :نسظ السيولة -0

 :وسو  يتم العق      نسظ السيولة لتمؤسسة مى عرل انبدول التا ل

 

17911146,72 

83790768,18 

0 

10000000 

20000000 

30000000 

40000000 

50000000 

60000000 

70000000 

80000000 

90000000 

2017 2018 

 الخزينة

 السنوا 

 .البيا 
7102. 7102. 

 453.1 773 130 273.17 472 84 العامل الصا لرأس ابال 

 92. 684 982 46 126.45 561 66 احتياج رأس ابال العامل

 768.18 790 83 146.72 911 17 .ان زينة
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 .حساب نسظ السيولة 0-0

 .7102-7102حساب نسظ السيولة عرل الفمرة : 12انبدول رنم

 .أنواع نسظ السيولة 

                                   

 .السنوا                             

 ال سظ

7102. 7102. 

الأصول = ال سظ التداول 

ديو  نصلرة / ابتداولة 

 .الأجل

134 528 439.49 

50 056 166 .32 

=7.92 % 

177 041 849.81 

46 268 396.71 

=0.27 % 

 =نسبة السيولة السقيعة

 –الأصول ابتداولة  )

ديو  نصلرة (/ اباقونا 

 الأجل

9627708,18-134 528 439.49 

50 056 166 .32 

=7.18% 

21863403,61-177 041 849.81 

46 268 396.71 

 =0.02% 

= نسبة السيولة انباهزة

ديو  نصلرة / نيم جاهزة 

 .الأجل

62 910 876.72 

50 056 166 .32 

=0.72% 

83 790 771.18 

46 268 396.71 

=0.20% 

 .مى ا داد الرالية صا تماد     ابلسانيا  ابالية: ابصدر

 .تةتيل نسظ السيولة 0-7

تعبر هوه ال سبة      دد ابقا  التي تستريع فيها الاستاداما  ابتداولة تغرية  :تةتيل نسبة التداول -أ

هوا  0.27ا    7.92نرحظ مى عرل انبدول اببل  أ ره أ  نسبة التداول ند ارتفعت مىابوارد ابتداولة، 

    ندرة ابؤسسة     مواجهة أعرار سداد الالمساما  ابتداولة ابفاجئ دو  انحاجة ا   تةويل جزء يدل 

 .مى الأصول الثاصتة ا   سيولة أو انحصول     نقول جديدة

  7102مى عرل انبدول اببل  أ ره نرحظ أ  نيمة ال سبة  ل سنة  :يعةتةتيل نسبة السيولة السق -ب

هل أنل مى اباياس ابناسظ لتسيولة السقيعة فإنو مؤشق سيئ، و هوا يعني صأ  الأصول  و7.18  دندر  ص

أ  ال سبة  نرحظ  0.02 ندر  نسبة صد 7102ارية،أما  ل سنة التةول لا تكفل لتغرية ان صوم انبسقيعة 

 . تماد     ابازو ابؤسسة تسديد ديونها مى دو  الا  جيدة و صاسترا ة

مى عرل انبدول ابوكور أ ره نرحظ أ  نسبة السيولة انباهزة :تةتيل نسبة السيولة انباهزة - 

 وهنا ابؤسسة و هل نسبة مقتفعة و مؤشق جيد 0.20 و0.72تادر ما صل   7102و  7102لتمؤسسة لس تل  
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تعتمد     الايم انباهزة ابتوفقة لديها لتوفاء صالالمساما  الاصلرة الأجل دو  اللبوء ا   صيع جزء مى 

   . مازوناتها أو تةصيل مدنييها

 تكمى أهميتها  ل كونها أداة نياس ادارة ابؤسسة  ل استغرل موارد أو ادارة موجوداتها: نسظ ال شاط -7

حيث تةدد مادار مساهمة كل  نصق مسلمثمق ضمى أصول ابؤسسة  ل تةايخ رنم الأ مال، و يتم 

 :تةديد ماتتف هوه ال سظ  ل انبدول التا ل

 .حساب نسظ ال شاط 7-0

 .حساب  نسظ ال شاط: 12انبدول رنم

 .أنواع نسظ ال شاط

معدل دورا  الأصول غلر  .معدل دورا  اجما ل الأصول  

 .انبارية

 .ل دورا  الأصول انباريةمعد

 

 العرنة

اجما ل / رنم الأ مال=

 .الأصول 

م موع /رنم الأ مال=

 أصول غلر انبارية

م موع أصول /رنم الأ مال = 

 انبارية

 

7102. 

22100992902 

143 826 980,54 

=1.28 

 

 

22100992902 

9 298 541,05 

=8.02 

22100992902 

134 528 439,49 

=1.90 

 

 7102  . 

 

99 168 606,29 

184 358 124,45 

=1.20 

 

99 168 606,29 

7 316 274,64 

=00.22 

 

99 168 606,29 

177 041 849,81 

=1.29 

 .ابصدر مى ا داد الرالبة

وهوا  راجع لعدم ندرة   1.80 ا   1.82نافض مى أ  معدل دورا  اجما ل الأصول ند انرحظ : تةتيل 7-7

 .ابؤسسة  ل استادام أصولها لتوليد اببيعا  أو الايقادا 

نرحظ أ  معدل دورا  الأصول غلر انبارية مقتفع  و هوا راجع لكفاءة ابؤسسة  ل استادام ابوجودا  

 .الثاصتة  ل  متياتها الانتاجية انبارية
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هوا راجع لعدم ندر  ابؤسسة  ل استغرل الأصول  و نرحظ معدل دورا  الأصول انبارية ند انافض

 .ابتداولة  ل عتخ اببيعا 

 .نسظ ابقدودية -0

 .حساب نسظ ابقدودية 0-0

 .7102- 7102نسظ ابقدودية لس تل  : 18: انبدول رنم

 أنواع نسظ ابقدودية

/  ة الصافية نلمي =ابقدودية الانتصادية 

 م موع الأصول 

الأموال / صافيةة ال نلمي =ابقدودية ابالية

 .ان اصة

7102. 4 472 891,55980.54÷ 826 143=1.10 952.36 364 4000 000÷ 200=1.17 

7102. 933 945,43124.45÷ 358 =1841.112 

 

851271.45000 000÷ 200=11.11 

نرحظ أ  ابقدودية الانتصادية موجبة و  .التةتيل

و هوا دليل     أ   7102مقتفعة  ل سنة 

صافية مقتفعة ماارنة مع م موع نلمي ة ال

نرحظ أ   7102الأصول، أما  ل سنة 

نلمي ة موجبة الا أنها انافضت وهوا 

راجع لإنافال نلمي ة صافية ماارنة مع 

 م موع الأصول 

 7102حظ أ  ابقدودية ابالية موجبة  ل سنة نر 

 الا أنها مقتفعة و هوا دليل     ا  النلمي ة

ارنة صالأموال ان اصة ، أما ارتفعت ما الصافية 

نرحظ أ  نلمي ة موجبة الا أنها  7102 ل سنة 

ت  وهوا راجع لإنافال النلمي ة انافض

 .ماارنة صالأموال ان اصة فيةاالص

 .مى ا داد الرالبة صا تماد     الوثائخ ابمنوحة مى طق  مصلحة ابةاسبة: ابصدر
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 :الفصل عرصة

مى عرل نيامنا صتةتيل وتا ي  الوضعية ابالية لتمؤسسة صاستادام أدوا  اللما ي  ابا ل يمكى  

الالك مى عرل  ، و7102و  7102 الاول أ  ابؤسسة ند تمكنت مى تةايخ التواز  ابا ل عرل فمرة الدارسة  

اصيا  و التي يمكى تل يصها تةاياها ن زينة صافية موجبة، فإ  النلمي ة العامة التي وصتنا تتمثل  ل اي 

 :فيما ي ل

  توفق رأس ابال العامل الوع يةاخ لها هامش الأما. 

 تمتعها صازينة موجبة مما يبل  أ  حالتها ابالية جيدة. 

 دم اللبوء ا   البنك ناقا لتسيولة التي صةوزتها . 

 تةايخ مقدودية حسنة و الالك تبعا با تبينو ابؤشقا  ابدروسة. 

الأعلر يمكى الاول أ  رغم بعض الناائ  التي تم تسبيتها فيما يا  أداء ابؤسسة الا أنها تباى  ل   لو 

 .وضعية تسمح لها صالايام صوظائفها ماتتفة دو  أع صعوبا 
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التطبيقية لموضوعنا في تأثير التشخيص المالي على إتخاذ القرارات الاستراتيجية في  من خلال دراستنا النظرية و

و اتباع الساليب التشخيص المالي و  لتطبيق بالغةالهمية ال  لها ية تبين لنا بوضوحدقتصاالمؤسسات الا

 .لتحقيق الهداف و الاستراتجيات و بالتالي الحصول على النتائج الجيدةمؤشراته، كل ذلك 

القيام بعملية التشخيص المالي تسمح لنا من التأكد من استعمال الموارد المالية و البشرية للمؤسسة إن 

و ة و كذلك تدارك الانحرافات غير المسموح بها من أجل تحقيق أهداف المؤسس ،استعمالا عقلانيا و فعالا

 .الوسائل الكمية و الكيفية ذلك باستخدام مختلف التقنيات و 

إنما يتمثل في توضيح القدرات التي  و ،إن دور التشخيص المالي لا يكمن فقط في تشخيص الوظائف الساسية

 .يجب أن تأخذ في الإطار التقديري، و التدخل في تنظيم النظام المحاسبي و مراقبة إنجاز الهداف

ما لأجل الحصول تلخيص التشخيص المالي بأنه عملية معالجة البيانات المتاحة عن مؤسسة عليه يمكن  و

 على المعلومات تستعمل في عملية إتخاذ القرارات الاستراتيجية لذا فإنه يعتبر أداة لكشف عن مواطن القوة و

 .الضعف في المركز المالي للمؤسسة

 :نتائج الدارسة

 :ائج التاليةمن خلال هذا البحت نستخلص النت

  إن التشخيص المالي عبارة عن عملية معالجة للبيانات المالية المتاحة عن المؤسسة ما للحصول على

 .المعلومات تستعمل في إتخاذ القرارات و تقييم أداء المؤسسات

   تحليل الميزانية المالية تساعد على تقييم أداء المؤسسات بإعتبارها القاعدة المعلوماتية بحيث يظهر

 .التشخيص المالي تلك المعلومات لنقاط القوة و الضعف المؤسسة

  هذه الوضعية تعتبر ايجابية لأن المؤسسة  7102-7102رأس المال العامل موجب خلال الفترة

تستطيع تمويل كل احتياجات الدورة بمواردها مع بعض السلبية أيضا لأن رأس المال العامل فائض 

 .لةمن الموال المجمدة غير المستغ

 المؤسسة تتمتع باستقلالية مالية اتجاه دائنينها مما يسمح لها بالحصول على الديون عند الحاجة. 

 التوصيات 

 :من خلال دراستنا للجوانب المتعددة لهذا الموضوع، يمكننا الخروج بجملة من التوصيات و الاقتراحات أهمها

 الاستفادة من التشخيص المالي في عملية مواجهة المخاطر المالية التي قد تحدث للمؤسسة عن  ينبغي

 .طريق تقييم الداء و ذلك من خلال استخدام مؤشرات التشخيص المالي المختلفة
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  التركيز على مؤشرات التشخيص المالي لأنها توضح لنا نقاط القوة و نقاط الضعف و هذا ما يساعد

 .معالجة نقاط الضعف و اتخاذ القرارات التصحيحية و مراقبة  نشاط المؤسسة المديرين في

  ة في مجال التشخيص المالي و عقد دورات في مجال اتخاذ ستراتيجيتدريب متخذي القرارات الا

 .القرارات مما يساهم في زيادة قدرة متخذي القرارات على التعامل بفعالية مع نتائج التشخيص المالي

 هذا نقترح على المؤسسة أن تولي أهمية كبيرة للتشخيص المالي و ذلك بتخصيص  ىلبالإضافة إ

مصلحة خاصة له من أجل معرفة الوضعية المالية للمؤسسة بصفة مستمرة من أجل الكشف على 

 .مواطن القوة و الضعف و معالجتها

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .قائمة المراجع 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 .الكتب
-2102الغزازي محمد ، التسيير المحاسبي و المالي، الديوان الوطني للمطبوعات،طبعة الأولى، الجزائر سنة 

2102 .  

المعرف السوقية والقرارات الاستراتيجية،دار صفاء  علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي،

 .2100الأردن، الطبعة الأول سنة -التوزيع،عمان للنشر و

 

 .2110سلام ، الجزائر ، سنة كمال حمادي، التشخيص المالي، دار النشر ال 

 

 المذكرات

المؤسسة ومالية  دردوري لحسن، التشخيص المالي، مطبوعة لطلبة سنة أولى ماستر تخصص مالية و حاكمية

 .2102-2102حمد حيضر بسكرة، سنة و اقتصاد دولي،جامعة م

 

باديس سمية، بن عبد الله شافية ، مذكرة لنيل شهادة  الماستر دور التقييم المالي للمؤسسة في اتخاذ 

 .2102-2102الجزائر سنة  -القرارات، جامعة البويرة

مساهمته في اتخاذ القرارات الاستراتيجية،مذكرة لنيل  بلجيلالي محمد، التشخيص المالي في المؤسسة ومدى

 .2102-2102،الجزائر، سنة 2شهادة ماجستير في العلوم التجارية، جامعة وهران 

 

ة بن عودة فيصل، تأثير التشخيص المالي على جودة القرارات الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية ، مذكر 

  . 22-22ص -، ص2102-2102جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، سنة  لنيل شهادة ماستر أكاديمي،

 

، مذكرة لنيل شهادة ماستر أكاديمي في SCFخليدة بودبوز، التشخيص المالي في البنوك التجارية من منظور 

 .2102-2102م البواقي سنة علوم التسيير،جامعة أ

 

في القرارات الاستراتيجية، رسالة ماجيستر مقدمة إلى مجلس المعهد   عبد العفار عمر، إدارة المعرفة و دروها

 .2112الجامعة المستنصرية،سنة العالي للدراسات السياسية الدولية، 

 

عديلة مدور، مذكرة لنيل شهادة الماستر، أهمية اليقظة الاستراتيجية في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في 

  .2102-2102الجزائرسنة  -بسكرة -المؤسسة، جامعة محمد خيضر



 

 .النصوص القانونية
، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،العدد  22،المتضمن النظام المحاسبي المالي، المادة 00-12القانون  

 ،2112ماي 22، 22

،  22العدد  ،ية، المتضمن النظام المحاسبي المالي، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائر  00-12القانون 

 2112ماي22

 

 .المجلات
 

بلحاج فتيحة، الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، مجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، 

  .2102،سنة 12العدد 

 

الاستراتيجي، مجلة   ور المصدر في الحصول على المعلومات من أجل صناعة القراردرائد عبد الخالق عبدالله، 

 .011الهدهد، العدد التاسع، سنة 

 



 

 

 .الملاحق



SPA GROUPE INDUSTRIES LOCALES   

FILIALE : DIVINDUS - DMC SPA 
 

UNITE MOSTAGANEM 
 

.7102الميزانية المالية لسنة   

.جانب الأصول  
 

.10الملحق رقم   

 

 N اهتلاك رصيد N صافيالمبلغ ال
 

 المبلغ الإجمالي
 الأصول

 أصول  غير  جارية      

      
المنتوج  الإيجابي    -فارق  بين الاقتناء  

 أو  السلبي

 تثبيتات  معنوية 000,00 125 500,00 63 500,00 61

 تثبيتات  عينية 847,87 679 39 806,82 442 30 041,05 237 9

 أراض -          

 مبان -     613,10 735 561,31 73 051,79 662

 أخرى  عينية  تثبيتات -     234,77 944 38 245,51 369 30 989,26 574 8

 تثبيتات ممنوح  امتيازها      

 تثبيتات يجري إنجازها      

 تثبيتات  مالية      

 معادلة  موضع  موضوعة  سندات -          

      
  دائنة  وحسابات  أخرى  مساهمات -    

 بها  ملحقة

 مثبتة  أخرى  سندات -          

      
  أخرى  مالية  أصول  قروض و -    

 جارية  غير

 الجاريةمجموع  الأصول  غير   847,87 804 39 306,82 506 30 541,05 298 9

 أصول  جارية      

 مخزونات  و  منتجات  قيد  التنفيذ 866,02 720 9 157,84 93 708,18 627 9

 حسابات  دائنة  و  استخدامات مماثلة 854,59 989 61   854,59 989 61

 الزبائن -     397,08 162 40   397,08 162 40

 الآخرون  المدينون -     457,51 827 21   457,51 827 21

 شابهها  ما  و  الضرائب -          

      
  و  أخرى  دائنة  حسابات -    

 استخدامات مماثلة

 الموجودات  و  ما  شابهها 876,72 910 62   876,72 910 62

      
  الأصول  و  الموظفة  الأموال -    

 الأخرى  الجارية  المالية

 الخزينة -     876,72 910 62   876,72 910 62

 مجموع  الأصول  الجارية 597,33 621 134 157,84 93 439,49 528 134

 المجموع  العام  للأصول  445,20 426 174 464,66 599 30 980,54 826 143



SPA GROUPE INDUSTRIES LOCALES   

FILIALE : DIVINDUS - DMC SPA 
 

UNITE MOSTAGANEM  
 

.الخصومجانب   

.10 الملحق رقم  

 N صافيالمبلغ ال 

 

 
 الخصوم

 رؤوس  الأموال  الخاصة  

 رأس  مال  تم إصداره     000,00 000 2

 غير  مستعان  به  رأس  مال      

 (1)احتياطات  مدمجة   -علاوات  و  احتياطات        

 فوارق  إعادة  التقييم      

 (1)فارق  المعادلة       

 (مجمع?نتيجة  صافية  حصة  ا/ ) نتيجة  صافية      996,60 661 4

 ترحيل  من  جديد/  رؤوس  أموال  خاصة  أخرى       394,49 125 16

 (1)حصة  الشركة  المدمجة                       

 (1)حصة  ذوي  الألأقلية                       

 (1)المجموع                      391,09 787 22

 الخصوم  غير  الجارية  

 قروض و  ديون  مالية     984,67 911 67

 (مؤجلة  و  مرصود  لها)ضرائب      205,27 308 1-

 ديون  أخرى  غير  جارية      

 مؤونات  و  منتجات  ثابتة  مسبقا     643,73 379 4

 (2)مجموع  الخصوم  غير  الجارية                      423,13 983 70

 الخصوم  الجارية  

 مؤونات  و حسابات  ملحقة     756,81 998 1

 ضرائب     509,34 629 4

 أخرىديون       900,17 427 43

 خزينة  سلبية      

 (3)مجموع  الخصوم  الجارية                      166,32 056 50

 مجموع  عام  للخصوم                     980,54 826 143

 



SPA GROUPE INDUSTRIES LOCALES   

FILIALE : DIVINDUS - DMC SPA 
 

UNITE MOSTAGANEM 
  

.8102الميزانية المالية لسنة   

.جانب الأصول   

 
 

.02الملحق رقم   

N المبلغ الصافي 

 

 N اهتلاك رصيد

 

 ل و الأص N جااييالمبلغ ال 

 أصول  غير  جارية      

      
المنتوج  اليجابي    -فارق  بين الاقتناء  

 أو  السلبي

 تثبيتات  معنوية 000,00 125 500,00 88 500,00 36

 تثبيتات  عينية 347,87 917 39 573,23 637 32 774,64 279 7

 أراض ي      

 .مباني  613,10 735 122,62 147 490,48 588

 أخرى   عينية  تثبيتات -     734,77 181 39 450,61 490 32 284,16 691 6

 تثبيتات مانوح  امتيازها      

 إنجازها جاري تثبيتات       

 ماليةتثبيتات        

 مثبتة  أخرى   سندات -          

      
  غير  أخرى   مالية  أصول   قروض و -    

 جارية

 مجاوع  الأصول  غير  الجارية 347,87 042 40 073,23 726 32 274,64 316 7

 أصول  جارية      

 مخزونات  و  منتجات  قيد  التنفيذ 540,03 962 21 136,42 99 403,61 863 21

 حسابات  دائنة  و  استخدامات مااثلة 675,02 387 71   675,02 387 71

 الزبائن -     238,93 707 47   238,93 707 47

 الآخرون  المدينون  -     600,70 654 20   600,70 654 20

 شابهها  ما  و  الضرائب -     3025835,39   835,39 025 3

      
  و  أخرى   دائنة  حسابات -    

 استخدامات مااثلة

 الموجودات  و  ما  شابهها 771,18 790 83   771,18 790 83

      
  المالية  الأصول   و  الموظفة  الأموال -    

 الأخرى   الجارية

 الخزينة -     771,18 790 83   771,18 790 83

 مجاوع  الأصول  الجارية 986,23 140 177 136,42 99 849,81 041 177

 المجاوع  العام  للأصول  334,10 183 217 209,65 825 32 124,45 358 184

    



SPA GROUPE INDUSTRIES LOCALES   

FILIALE : DIVINDUS - DMC SPA 
 

UNITE MOSTAGANEM 
  

.8102الميزانية المالية لسنة   

.جانب الأصول   

 
 

.02الملحق رقم   

 الخصوم N صافي

  
 رؤوس  الأموال  الخاصة  

 رأس  مال  تم إصداره     000,00 000 2

 رأس  مال  غير  مستعان  به      

 (1)احتياطات  مدمجة   -علاوات  و  احتياطات        

 التقييم  فوارق  إعادة      

 (1)فارق  المعادلة       

 (مجمع?نتيجة  صافية  حصة  ا/ ) نتيجة  صافية      601,40 068 1

 ترحيل  من  جديد/  رؤوس  أموال  خاصة  أخرى       391,09 787 20

 (1)حصة  الشركة  المدمجة                       

 (1)قلية حصة  ذوي  الأ                      

 رؤوس  الأموال  الخاصةالمجموع                      992,49 855 23

 الخصوم  غير  الجارية  

 قروض و  ديون  مالية     283,81 151 117

 (مؤجلة  و  مرصود  لها)ضرائب      535,22 525 7-

 ديون  أخرى  غير  جارية      

 مؤونات  و  منتجات  ثابتة  مسبقا     986,66 607 4

 (2)مجموع  الخصوم  غير  الجارية                      735,25 233 114

 الخصوم  الجارية  

 مؤونات  و حسابات  ملحقة     659,96 902

 ضرائب      

 ديون  أخرى     736,75 365 45

 خزينة  سلبية      

 (3)مجموع  الخصوم  الجارية                      396,71 268 46

 مجموع  عام  للخصوم                     124,45 358 184

 

 



 .الملخص

الهدف من هذه الدراسة مساهمة التشخيص المالي للميزانية في اتخاذ القرارات المالية، كيفية إتخاذ القرار  

استراتيجي بدقة اعتمادا على التشخيص المالي للميزانية، و كما يعد من أهم القرارات في المؤسسة، فمتخذو ا 

يعتمدون على التشخيص المالي في اتخاذ قراراتهم ، فهو يعمل على تحديد اوضعية المؤسسة بشكل القرارات 

دقيق، وذلك من خلال تطبيق أدواته المستخدمة المتمثلة في النسب المالية و التوازنات المالية على المعلومات 

لك بتحديد البديل المناسب و الذي تخاذ القرار و ذماد على نتائجه لاالمحاسبية للميزانية، مما يسمح بالاعت

يتماش ى مع وضعيتها و تسيير أمورها في أحسن الظروف، وهنا يظهر أن لتشخيص المالي أهمية كبيرة في اتخاذ 

 القرارات الاستراتيجية في المؤسسة

 .التشخيص المالي ، إتخاذ القرارات الاستراتيجية: الكلمات المفتاحية

Résumé. 

L'objectif de cette étude est de contribuer au diagnostic financier du budget dans la prise de 

décision financière, comment prendre une décision stratégique avec précision en fonction du 

diagnostic financier du budget. Etant l'une des décisions les plus importantes de l'institution, les 

décideurs s'appuient sur un diagnostic financier pour la prise de décision. En appliquant les outils 

utilisés dans les ratios financiers et les soldes financiers aux informations comptables du budget, 

permettant ainsi de s’appuyer sur les résultats de la décision pour déterminer l’alternative 

appropriée, en adéquation avec la situation et la gérer dans les meilleures conditions Ici, montre 

que le diagnostic financier d'une grande importance dans la prise de décisions stratégiques dans 

l'organisation. 

Mots-clés: Diagnostic financier, prise de décision stratégique. 


