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 المقدمة العامة

 

 
 أ

 تمهيد -1
أو خدمية تحديات   إنتاجيةتواجو الدؤسسات الاقتصادية في عصرنا الراىن سواء كانت عامة أو خاصة،  

التقليدية  الإدارةأضحت  ىذه التحديات، وأمام والدستمرة نتيجة التغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة كبيرة
بعملياتها ووسائلها عاجزة على جعل الدؤسسة قادرة على الدنافسة في اقتصاد السوق الحر، الأمر الذي يحتم على 

انفتاحا وشمولية على بيئتها  أكثرىذه الدؤسسات استخدام كل ما يتاح لذا من أساليب إدارية معاصرة بنظرة تكون 
د رؤية لزددة يعكسها تنظيم مرن وقدرة معتبرة على اتخاذ القرار الدناسب في الوقت الخارجية والداخلية، وباعتما

ة تتصدى بها للتهديدات التي تواجهها واغتنام الفرص التي تتاح لذا مع معين استًاتيجيةالدناسب من خلال تبني 
ركز التنافسي للمؤسسة وتعزيز الأخذ بعين الاعتبار قدرتها الذاتية بمعرفة نقاط قوتها وضعفها، من أجل تدعيم الد

 قدرتها على الاستمرار في تحقيق نتائج ايجابية على الصعيد الدالي والتجاري.
حيز التنفيذ، من  ووضعوالاستًاتيجي الدناسب للمؤسسة  اختيار البديليتحقق ىذا الدسعى بمجرد حيث 

شرط أن تحقق مستوى  والسياسات التي تختلف باختلاف وظائف الدؤسسة والإجراءاتخلال لرموعة من القواعد 
 ستًاتيجيةالامن التكامل والتفاعل فيما بينها وبين الدوارد الدتاحة في الدؤسسة، وباعتبار الدوارد الدالية من أحد الروافع 

 .ستمرةبصفة م تشخيص وضعيتها الداليةب أن تقوم الدؤسسة فيجب علىالتي يجب تسييرىا بحكمة 
نتيجة لذلك تجرد التشخيص الدالي من دوره التقليدي الذي طالدا اقتصر على استخراج سلسلة الدؤشرات 

تساعد على فحص الصحة الدالية للمؤسسة الاقتصادية،  معينة أدواتوالنسب بطرق وأساليب لستلفة وباستخدام 
امة للمؤسسة من خلال تشخيص وتقييم واختيار الع ستًاتيجيةالاليتجاوز ذلك ويحتل مكانة ىامة في تحديد معالم 

في الدستويات الأعلى، كونو يعالج مكامن قوة وضعف  ستًاتيجيةالامنسجمة مع الخيارات  تأتيالبنية الدالية التي 
جانب أدوات التحليل  إلى ، كما يعمل دليلا مرشدابما يوفره المحيط من فرص وتهديدات ومقابلتهاالجانب الدالي 

 .ستًاتيجيةالاجي على صياغة وبناء منهج تسيير الدؤسسات على ضوءه لتفعيل خياراتها الاستًاتي
 الدراسة إشكالية -2

 :التالي النحو على الرئيسية الإشكالية طرح يمكنعلى ضوء ما تقدم 
 ؟الاقتصاديةالمؤسسات    استراتيجيةالتشخيص المالي في تفعيل    كيف يساهم

 الرئيسية تنبثق التساؤلات الفرعية التالية: الإشكاليةمن خلال 
 ؟، وما ىي أنواعهاستًاتيجيةبالاما الدقصود  -
 كيف تتم عملية تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة؟ -
 كيف تستخدم أدوات التشخيص الدالي في تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة؟ -
 ؟هماتإستًاتيجيمؤسستين لزل الدراسة على تفعيل للتحليل الوظيفة الدالية ىل ساعد  -
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 فرضيات الدراسة -3
 الدطروحة أعلاه وتحقيق أىدافها نضع الفرضيات التالية: الإشكاليةبغرض معالجة 

في لرموع الأنشطة والعمليات التي تدارسها في إطار سعيها لتحقيق  الدلائمة للمؤسسة ستًاتيجيةتتحدد الا -
 .والداخلية تغيرات البيئية الخارجيةالدعوامل و وكذا على ضوء الأىدافها وغاياتها الدستقبلية 

يمكننا تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة الاقتصادية بالاعتماد على العديد من الطرق والأساليب التي  -
 الذدف من عملية التشخيص الدالي في الدؤسسة الاقتصادية. تختلف باختلاف

ذات قوة ونقاط ضعف الدؤسسة  اعتمادا على نتائج عملية التشخيص الدالي يمكننا تحديد لرموعة من نقاط -
 . للمؤسسة تحليل البيئة الداخلية التي تساعد علىالبعد الدالي 

الدتاحة تحديد الدوارد الدالية الوضعية الدالية بدقة والتي تساعد في الدالي يمكن من توضيح  التشخيصب إن القيام -
 ستًاتيجيةاختيار الا لدؤسسةحتى تستطيع اللفرص والتهديدات واللازمة والذي يجب أن يدعم بتحليل 

  الدلائمة لذا.
 أهمية الدراسة -4 

متغيرين بالغي الأهمية ولذما الدور يكتسي ىذا الدوضوع أهمية بالغة كونو يعالج ويحلل مداخل الربط بين  
الواضح في تحديد مصير الدؤسسة بالنجاح أو بالفشل، حيث تدثل التقارير الدالية ونتائج التشخيص الدالي دليلا 

 مرشدا وأداة لاتخاذ القرارات والتدابير التصحيحية لدعالجة أي خلل حاصل أو مرتقب في نشاط الدؤسسة.
الدالية طويلة الأجل والربط بين الدتغيرين من  الأىدافة على توضيح وتحقيق الدالي ستًاتيجيةالاتساعد  

 للمؤسسة. ستًاتيجيةالاالأىداف شأنو خلق التوازن بين التخصيص الأمثل للموارد الدالية الدتاحة وتحقيق 
 اختيار الموضوع أسباب -5

 إيجازىا فيما يلي: نلقد كانت وراء اختياري للموضوع عدة أسباب بالإمكا
 ؛في ظل التطورات الراىنة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية خاصة حداثة الدوضوع و أهميتو -
 ؛تخصص مالية الدؤسساتمعارفنا بحكم  في تطوير رغبة منا -
 ؛يطبق في أي مؤسسة تريد تحقيق أىدافها أنعلمي عملي يجب  أسلوبن التشخيص الدالي اقتناعنا بأ -
 .الدؤسسة لزل الدراسة ولزاولة تحليل وضعها الدالي من جانب استًاتيجيالتعرف على  -
 أهداف الدراسة -6

  والتي يمكن إبرازىا كما يلي: لقد جاءت ىذه الدراسة لتحقيق جملة من الأىداف
، سواء واختيار الاستًاتيجيات الدناسبة إعدادالتي تساعدىم على  والأفكار بالأدواتلزاولة تزويد مؤسساتها  -

 ؛ وظائف الدؤسسةوحدات الأعمال أو على مستوى على مستوى  أوعلى الدستوى الكلي للمؤسسة 
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بعدا استًاتيجيا خصوصا في ظل  إعطائوو البعد التقليدي للتشخيص الدالي نمط التأكيد على ضرورة تغيير  -
أدوات  و لضو اعتمادالراىنة والدتعلقة بمدى تعقد بيئة الدؤسسات، لشا يستدعي ضرورة التوج الأوضاع

 التشخيص الدالي لتوجيو الفكر الاستًاتيجي؛  
للمؤسستين لزل الدراسة ولزاولة تحديد الاتجاه العام للمؤسسة لتفعيل الخيار مقابلة البيئة الداخلية والخارجية  -

 لذا.الدناسب الاستًاتيجي 
  الدراسةوحدود  منهجية -7

 على التساؤلات لإجابةلو نتائجها كذا و  ، جوانبهاأبعادىاوتحليل  البحث إشكاليةمن أجل دراسة 
الوصفي  وتحقيقا لأىداف الدراسة واختبار مدى صحة الفرضيات الدذكورة سالفا تم الاعتماد على الدنهج الدطروحة

بها، ومنها التحكم في الدوضوع بغية  والإلداموالدقاربات الدرتبطة بالدوضوع  والأدواتأىم الدفاىيم  لإبرازالتحليلي 
لإسقاط ما جاء في الجانب النظري على  على منهج دراسة حالة الذي اعتمدنا فيوانب التطبيقي، الدرور للج

 الدؤسستين لزل الدراسة.
 (3124، 3122)وتتمثل حدود دراستنا في مؤسستين هما مطاحن عبيدي ومطاحن مرمورة خلال الفتًة 

 ز نتائج الدراسة.بغية تدعيم وتعزي
 أدوات الدراسة -8

 تدت ىذه الدراسة بالاعتماد على الأدوات التالية:
الرسائل ، والأجنبيةمن خلال الدسح الدكتبي والاطلاع على لستلف الدراجع والدصادر العربية الدراسة النظرية  -

 الاختصاص؛الدتعلقة بالدوضوع والاستشهاد بذوي المجلات والجرائد الرسمية العلمية، 
 :ومطاحن مرمورة حيث استخدمنا فيهاالدراسة الديدانية الخاصة بكل من مطاحن عبيدي  -

 تحميل التقارير ولستلف الوثائق الداخلية للمؤسسة من الدصلحة لزل الدراسة؛ 
  لذذه الدقابلات بطريقة منظمة مع بعض الدسؤولين الذين لذم صلة  الإعدادالدقابلة الدباشرة حيث يتم

 في لستلف الدديريات في الدؤسسة. بالدوضوع، بهدف التعرف على لستلف السياسات الدعمول بها
 دراسات السابقةال -9

للمؤسسة توجد العديد من الدراسات التي تناولت موضوع التشخيص الدالي نظرا لأهميتو الكبيرة بالنسبة 
الدؤسسة، ومن أىم ىذه  استًاتيجيةالاقتصادية، إلا أنها لم تتطرق في لرملها للعلاقة بين التشخيص الدالي و 

 :لصدالدراسات 
في المؤسسة الاقتصادية  ستراتيجيةالامحاولة لتشخيص البيئة الخارجية لبناء ، واضح الهاشمي لبنالدراسة الأولى:  -

، ، مذكرة ماجستير في العلوم المالية (TINDAL)دراسة حالة مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية ، الجزائرية
  .2006المسيلة محمد بوضياف، جامعة 
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كيف يتم تقييم البيئة الخارجية وىي الدتغيرات الخارجية الدؤثرة   وقد انطلقت الباحثة من إشكالية مفادىا: 
مفاىيم  لأىموقد تطرقت الباحثة في دراستها في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟  ستًاتيجيةالا إعدادفي 
بكل الدتغيرات البيئية الخارجية وتشخيصها، ومن  الإلدام كما حاولتوالبيئة الخارجية للمؤسسة،   ستًاتيجيةالا

يئة معينة، تربطها بها تنمو وتتطور داخل ب فإنهامهما كانت نوعية نشاط الدؤسسة  وأن إليهاالنتائج الدتوصل 
أن تأخذ بعين الاعتبار عوامل البيئة الخارجية  سسةؤ الد و علىنذلك فإ لأجلعلاقات متشابهة ومتباينة، 

 الدناسبة. ستًاتيجيةالدختلفة سواء كانت عامة أو خاصة من شأنها أن تساىم في صياغة الا
في تحليل المتغيرات البيئية للمؤسسة  استخدام التشخيص الاستراتيجي ،روان حايدمل الدراسة الثانية: -

 ، مذكرة ماجستير في علوم التسيير،_"فرع المضادات الحيوية بالمدية "صيدال"دراسة حالة للمجمع _الاقتصادية
 .2011جامعة المدية 

الإجابة على الإشكالية التالية: كيف يمكن تحليل العوامل والدتغيرات البيئية حيث حاول الباحث 
لأىم مفاىيم الإدارة  في بحثوتطرق  وقدتصادية باستخدام التشخيص الاستًاتيجي؟ للمؤسسة الاق

التي توصل النتائج  أىم والتشخيص الاستًاتيجي لكل الدتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، ومن ستًاتيجيةالا
أنو على الدؤسسة إذا أرادت رصد كافة الدتغيرات البيئية الداخلية والخارجية عليها الاستعانة بالتفكير  إليها

   الدلائمة.  ستًاتيجيةالاستًاتيجي والتشخيص الدالي بأدوات التحليل الاستًاتيجي لدساعدتها على اختيار الا
 هيكل الدراسة -10

الدطروحة ارتأينا ىيكلة البحث وتقسيمو الى ثلاث  الإشكاليةعلى  والإجابةوع بالدوض الإحاطةحتى يتم  
فصول اثنان منها نظرية والآخر تطبيقي، يتمثل في دراسة حالة تسبقها مقدمة عامة وتلحقها خاتدة وذلك حسب 

 الذيكل التالي:
 ستًاتيجيةبالاالدتعلقة  الأساسيةالفصل الأول: يعتبر كمدخل وتدهيد للموضوع يتناول فيو لستلف الدفاىيم  -

سيرورة بناء الدؤسسة،  استًاتيجيةتتمثل في مفاىيم عامة حول الدؤسسة من خلال ثلاث مباحث أساسية 
 .ستًاتيجيةالدستويات والبدائل الا ، وجاء في الدبحث الثالثالدؤسسة  استًاتيجية

وىذا ما تجلى في  ،وكل ما يتعلق بأدواتوالفصل الثاني: ويشمل على مفاىيم أساسية حول التشخيص الدالي  -
التشخيص الدالي في  آلياتأخيرا الدباحث الثلاثة الآتية: ماىية التشخيص الدالي، أدوات التشخيص الدالي و 

 الدؤسسة. استًاتيجية تفعيل
النظري على كل من لرمع عبيدي  الجزءما جاء في  حاولنا إسقاطالفصل الثالث )التطبيقي(: من خلالو  -

ؤسستين لزل الدتقديم بفي الدبحث  ، وقد قمنامن خلال ثلاث مباحثوذلك  ،حسن ومطاحن مرمورة بقالدة
دور نتائج التشخيص الدالي في استعرضنا وفي الأخير  ،ثم تشخيص وضعيتهما الدالية كمبحث ثانية، الدراس

 تفعيل الخيار الاستًاتيجي للمؤسستين.
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 صعوبات الدراسة -11
 موضوع التشخيص الدالي؛قلة الدراجع باللغة العربية التي تتضمن  -
 لزل الدراسة لقبولنا كمتًبصين؛صعوبة الحصول على الدوافقة من الدؤسسة  -
عدم الحصول على الدعلومات الكافية واللازمة التي من شأنها أن توضح أكثر البعد الاستًاتيجي للتشخيص  -

  .الدالي الخاصة بالمجمعين من خلال استخدام باقي أدوات التحليل الاستًاتيجي
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 تمهيد

وعلى اعتبار أنها نظاـ مفتوح تنشط الدؤسسة في لزيط ديناميكي يتميز بالحركية الدستمرة والتجديد الدائم،  
قد تعرفها الدؤسسة في بيئتها ومع التغتَات التي وبهدؼ مواكبة تلك التغتَات على المحيط الخارجي يؤثر ويتأثر بو، 

الداخلية تقوـ بتطبيق لرموعة من الإجراءات وابزاذ لرموعة من التدابتَ، وذلك في إطار توجهاتها وغاياتها العامة 
 اختيار وتنفي  ة إلىمنظم على مراحل عملية بزلص بالدؤسسفي إطار نسق من الدنافسة في السوؽ وبساشيا معها، و 

 لإستًاتيجي الدلائم لذا. والرقابة على الخيار ا

 :فصل إلىلل لك سوؼ نتطرؽ في ى ا ا

 ؛الدؤسسة استًاتيجيةمفاىيم عامة حوؿ  -
 ؛ستًاتيجيةالدستويات والبدائل الا -
 الدؤسسة. استًاتيجية ستَورة بناء -
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 المؤسسة استراتيجيةالمبحث الأول: مفاهيم عامة حول 

الاستغلالية والاستثمارية، والتمويلية لرموعة من الإجراءات تتبتٌ الدؤسسة الاقتصادية أثناء نشاطاتها 
، ل لك والقواعد والقرارات والسياسات التي تساعدىا على برقيق أىدافها الدسطرة على الددى البعيد أو القصتَ

متبوعة  ،وأهميتهاها مبادئ إلى، بالإضافة ستًاتيجيةالافهوـ بد لإحاطةلضاوؿ من خلاؿ ى ا الدبحث اسوؼ 
والوظيفة  الدؤسسة استًاتيجية إلىفي الأختَ سنتعرض و الدؤسسة، في  ستًاتيجيةتطبيق ى ه الاعوبات ومعيقات بص

 .الدالية

 المؤسسة استراتيجيةالمطلب الأول: مفهوم 

الدؤسسػػػػة سػػػػػنعرض عػػػػػدة تعػػػػاريف لذػػػػػا، كمػػػػػا سػػػػنحدد الفػػػػػرؽ بػػػػػتُ مفهػػػػػومي  اسػػػػػتًاتيجيةلتوضػػػػيه مفهػػػػػوـ 
 عامة، وى ا على النحو التالي:الوالسياسة  ستًاتيجيةالا

 ستًاتيجيةالا أولا: تعريف

قديما في الاستعداد والتهيؤ للحرب بتحديد حركات الجيش لتحقيق ىدؼ  استًاتيجيواستعملت كلمة 
ولدا كانت الحروب عامة لا  "strategeos" وى ه الكلمة لغويا تعتٍ فن الجنراؿ وىي ذات مصدر يونانيمعتُ، 

 .1عدد من الجوانب الاقتصادية والسياسية على يد نابليوف إلى ستًاتيجيةالاترتبط بالجيش فقط توسع مفهوـ 

 كالآتي:أهمها  حاوؿ إدراج سنفاىيم متعددة م ستًاتيجيةوللا

بسثل عملية تنمية وصيانة العلاقة بتُ الدؤسسة والبيئة التي تعمل  ستًاتيجيةالا" :"Philip Kotler" تعريف 
ستًاتيجيات وخطط تنموية لمحفظة الأعماؿ وكل العمليات إؿ تنمية أو برديد غايات وأىداؼ و فيها من خلا

 .2"والأنشطة التي بسارسها ى ه الدؤسسة

الددى البعيد،  اياتها وأىدافها علىرسم الابذاه الدستقبلي للمؤسسة وبياف غ ي"ى :كما تعرؼ أيضا بأنها
 ستًاتيجيةالاستًاتيجي الدلائم ل لك، في ضوء العوامل والدتغتَات البيئية داخليا وخارجيا ثم تنفي  واختيار النمط الإ

 .3"وتقويمها

 

                                       
 .12، ص.2000الجامعية، الجزائر،  ، ديواف الدطبوعاتستراتيجيالإدارة والتخطيط الاناصر دادي عدوف،  -1
 .64.، ص2002دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر،  ،الأزمات وإدارة ستراتيجيةالإدارة الاعبد السلاـ أبو قحف،  -2

 3- فلاح حسن عدي الحسيتٍ، الإدارة الاستراتيجية"مفاهيم ومداخل"، دار وائل للنشر، ط.1، 2006، ص.22. 
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الفرص والتهديدات التي يفرزىا المحيط  التحرؾ الدرحلي لدواجهة أنها: "أسلوبويمكن تعريفها أيضا على 
 .1ة"ؤسسمن أجل برقيق غايات وأىداؼ الدة، ؤسسقاط القوة والضعف الداخلية للموذلك بالأخ  في الحسباف ن

تتخ ه الدؤسسة  ي عاـ الدرشد للتفكتَ والتصرؼ الال الإطارذلك  ىي ستًاتيجيةالابه ا يمكننا القوؿ بأف 
وموجها للقرارات الدصتَية انطلاقا من أىدافها الأساسية ليصبه بعد تبنيو وسيلة لتحقيق تلك الأىداؼ، 

في تعبئة مواردىا صوب التطوير الدستمر لدوقفها التنافسي ولدواطن قوتها من خلاؿ  الدؤسسةوالدستقبلية التي تتخ ىا 
 .وبرقيق أىدافها رسالتها أداء إلىصولا إحداث التكيف مع المحيط ال ي تنشط فيو، و 

 الدؤسسة استًاتيجيةو ثانيا: السياسة العامة 

الدؤسسة من الدمكن اعتبارىا ىي نفسها السياسة العامة  ستًاتيجيةلامن خلاؿ التعريفات السابقة 
نو يمكننا تعريف السياسة العامة ألا إىداؼ الدؤسسة أو اختيارهما لخدمة غايات و أفكلتاهما يتم وضعهما ؤسسة للم

 .عند مواجهة حالة ماوالدستَين دليل عمل يتضمن لرموعة ضوابط ولزددات يتصرؼ في ضوئها الددراء أنهاعلى 

عماؿ لأاوبركم تنفي   الدؤسسةفي رشاد متخ ي القرار إالتي تنطوي على  الإداريةالدفاىيم "وك لك ىي 
البيئية وىوية  كما تساعد على توضيه وبرديد الرؤية،والخارجية للمنظمةقات الداخلية وتساىم في تنظيم العلا

وىو ما يطابق لدفاىيم ومضامتُ "ىداؼ الدؤسسة أ واستيعابدراؾ وفهم الدشاكل إمن خلاؿ  الدؤسسة
والبرامج والدوازنات  ستًاتيجيةوى ا يعتٍ أف السياسة ىي أساليب وإجراءات وقرارات بزرج الا."2العامة ستًاتيجيةالا

 إلى حيز التنفي .بعد صيغتها وإعدادىا 

 المؤسسة وأهميتها استراتيجيةمبادئ : المطلب الثاني

الدؤسسة من أىم الدفاىيم في علم الإدارة والتسيتَ،حيث تعتمد ىي الأخرى على لرموعة من  استًاتيجية تعد
 ةالدؤسس استًاتيجيةيجب مراعاتها عند إعداد وتنفي  الدبادئالتي 

 ستًاتيجيةالا: مبادئ أولا

 استًاتيجيةلبناء ووضع من الصعوبة أف توضع مبادئ إرشادية جامدة ولا تتغتَ لتشكل لزتوى عاـ 
بها في  شادللاستً أف يضع مبادئ أساسية  "Liddel Hart" ومع ذلك حاوؿ بعض الباحثتُ ومنهمالدؤسسة، 
 :3، نوردىا كما يليستًاتيجيةالاصياغة 

 ؛تتكيف الغايات مع الوسائل الدتاحة لبلوغهاأف  -
                                       

 .18.، ص2014الأردف،  ،1ط. دار جليس للزماف، ،"المنظمات الصغيرة والمتوسطة" ستراتيجيةالا الإدارةلزمد رشدي سلطاني،  -1
 . 69.، ص2010الأردف،  ،1ط. دار الحامد للنشر والتوزيع، ،ستراتيجيةالا الإدارةالمرجع المتكامل في شوقي ناجي جواد،  -2
 .26،27، ص.ص. 2009جدار للكتاب العالدي، الأردف،  ،"المفهوم، الأهمية، التحديات" ستراتيجيةالإدارة الانعيم إبراىيم الظاىر،  -3
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أف تتكيف الخطط الدوضوعة مع الحالات الدستخدمة والتي لم يتم استيعابها في عملية التنبؤ لا يعتٍ  -
؛  فقداف التوجو الاستًاتيجي الدرسوـ

بذديد الأساليب والدوارد وعدـ استخداـ نفس الطرؽ السابقة في الدنافسة، وتنظيمها من الضروري  -
 ونشرىا بطرؽ عديدة لتسهل تكييفها مع الوضع الراىن والدستقبلي؛

 مزيد من البدائل المحققة لعدد كبتَ من الأىداؼ الدوضوعة؛ إلىأخ  ابذاىات عمل تكتيكية والتي تؤدي  -
من الضروري استثمار ابذاىات العمل التي تكوف فيها الدقاومة قليلة وضئيلة، خاصة إذا كانت ى ه  -

 تروـ برقيقو؛أىدافها والدوقع ال ي  إلىالدؤسسةالابذاىات توصل 
لحماية وخدمة موقع واحد فقط، وىي في حالة عمل  الدؤسسةمن الضروري عدـ وضع جميع موارد  -

 متعدد الابذاىات.

 ستًاتيجيةالا همية: أثانيا

ستَا حسنا ولصاحا كبتَا في الدؤسسات مهما كاف نوعها، وعلى ى ا الأساس نستنتج أف  ستًاتيجيةلقد حققت الا
 :1يمكن حصرىا في الدزايا التالية أهمية كبرى، ستًاتيجيةلال

في النهاية تقوي التنسيق بتُ لستلف أنشطة الدؤسسة التسويقية والإنتاجية والتمويلية، وال ي يؤدي  -
 إلى برقيق تفكتَ مشتًؾ، والاستغلاؿ الأحسن للموارد؛

للمؤسسة، كما أنها تزيل حالة التعصب، حيث أف الأحداث غتَ الدتوقعة تسبب الكثتَ من الدشاكل  -
برقق أجواء فاعلة لإدارة عملية التغيتَ، وذلك من خلاؿ دفع متخ ي القرار بالتفكتَ بداذا سيفعل 

 أو حوادث معينة؛إذا ما حصلت حادثة 
 تساعد الدؤسسة على وصف النمو الدتوقع من خلاؿ تقويم الأىداؼ الذامة لدستقبل الدؤسسة؛ -
تدفع الددراء إلى السؤاؿ والإجابة عن الأمور ذات الأهمية الكبتَة للمؤسسة، وبالتالي يطور من مهارة  -

 الدديرين، كما أنو يوضه الأىداؼ والابذاىات الدستقبلية للمؤسسة؛
قق مزايا تنافسية للمؤسسة، كما أنها تساعد على ابزاذ قرارات أفضل عن الفرص التي يمكن عملها بر -

 في الدستقبل؛
، كما تساعد في التعامل مع درجة تساعد على تصنيف الفرص والتهديدات التي تواجهها الدؤسسة -

 تعقيد الأنشطة خصوصا في الدؤسسات الكبتَة. 

 

 

                                       
 .30، ص.2000، الأردف، 1دار حامد للنشر والتوزيع، ط. ،إستراتيجيات التسويق"مدخل كمي وتحليلي" الصميدعي،لزمود جاسم  -1
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 ستراتيجيةالا معيقات: الثالثالمطلب 

 :1بعض الدشاكل والقيود سواء أثناء التنفي  أو الإعداد، نوردىا فيما يأتي ستًاتيجيةالاتصادؼ  

طط والسياسات الدتعلقة بالدؤسسة وبخ بالأىداؼترتبط  ستًاتيجيةالاالتعقيد والصعوبة في الإعداد: إف  -
كل من الأىداؼ والتخطيط   تباطر لامنها عملية صعبة ومعقدة، وك لك ومنهجية التسيتَ وى ا ما يجعل 

تطوير نظاـ  إلىبالدعلومات سواء من داخل أو خارج الدؤسسة، ل لك تسعى الدؤسسة  ستًاتيجيةوالا
أقصى درجة من فعالية  إلىوصوؿ الدعلومات ونظاـ إعداد أىداؼ وبزطيط متكامل يسمه لذا بال

 ؛ستًاتيجيةالا
على أنها صلبة غتَ مرنة، وب لك قد تؤدي  ستًاتيجيةالانقص مرونتها: كثتَ ما تواجو الانتقادات  إمكانية -

على الدؤسسة أثناء تنفي ىا وىي لا تأخ  بعتُ الاعتبار في  عدـ الاستفادة من الفرص التي قد تعرض إلى
 ؛الإعدادرغم جودتها عند في الابذاه السلبي  ستًاتيجيةالاتغيتَ نتائج  إلى، لشا يؤدي الإعدادعملية 

، ىي ستًاتيجيةالاالدعارضة عند التنفي : من أىم العوائق التي يصادفها الدستَوف في تطبيق  إمكانية -
الدعارضة التي تواجهها لستلف مستويات التنفي  وى ه الدعارضة قد تكوف جزئية أو ج رية بواسطة رفضها 

 من بعض الأفراد بالدؤسسة؛
فقط بل تعددت لتشمل كل لم تعد الدنافسة مقتصرة على السعر وجودة الدنتج  ازدياد حدة الدنافسة: -

العليا وضع  الإدارةأنشطة الدؤسسة، ويتضه من خلاؿ ظهور منافستُ جدد باستمرار، وى ا يفرض على 
 في أسواؽ لستلفة؛ الدؤسسةذات كفاءة عالية وبعيدة الددى لدعالجة وضع  استًاتيجية

ندرة الدوارد الدتاحة: إف الزيادة السكانية الكبتَة التي يشهدىا العالم، والتي لم يصاحبها زيادة لشاثلة في  -
ظهور واضه للصراعات بتُ الدوؿ وبتُ الشركات ومنظمات الأعماؿ  إلىالدوارد الطبيعية الدكتشفة، أدى 

 ؛على موارد 
توفتَ ما برتاجو من موارد  من من خلالذاالطاقة، ل لك فرض على الدنظمات وضع استًاتيجيات تض -

 .لضماف بقاءىا

عداد وبالتالي صعوبة في التنفي ، إلا أف ى ه الصعوبة ليس من الدمكن القضاء فإف ىناؾ صعوبة في الإ ل لك
في لستلف الدراحل  عتبارالاالتخفيف منها أو تأخ ىا بعتُ  لىإبساما، فإف على الدؤسسة أف تسعى عليها 

 . ةستًاتيجيالا

 

 

                                       
 .68، ص.ذكره قبمرجع سنعيم إبراىيم الظاىر،  -1
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 الوظيفة المالية و  المؤسسة استراتيجية المطلب الرابع:

بسزج فيما  ومعنوية مستقل، يتكوف من وسائل مادية وبشرية تعرؼ الدؤسسة على أنها تنظيم اقتصادي 
بينها من أجل إنتاج سلع وخدمات موجهة للبيع، من خلاؿ الوظيفة الدالية للمؤسسة بشكل خاص وباقي وظائف 

 الدؤسسة بشكل عاـ. 

يمكننا تعريف الوظيفة الدالية على أنها "نقطة الوصل بتُ تدفقات الإيرادات وتدفقات التكاليف، حيث  
الدؤسسة من حيث إدارة وتسيتَ التدفقات النقدية حسب أنشطتها وإعداد  والوظيفة الدكلفة بدراسة وبرليل وضعية

، وبدوجبها يمكن برديد احتياجات الدؤسسة الدالية، والسعي لتوفتَىا في الوقت الدطلوب 1وابزاذ القرارات الدالية"
ة يبدأ من ساعة التفكتَ والمحدد مراعية في ذلك اختيار أفضل مصادر التمويل الدالي، وبالتالي فنشاط الوظيفة الدالي

 استًاتيجية، وذلك في صورة قرارات مالية مستقبلية 2في الدؤسسة حتى انتهاء عمرىا الإنتاجي السلعي أو الخدمي
 ومصتَية.

 القرارات الدالية فيما يلي:تلك حيث يمكننا إبراز أىم خصائص 

 تتداخل في جميع نشاطات الدؤسسة لدا لذا من وجو مالي؛ 
  قرار مالي ملزـ للشركة ولا يمكن الرجوع عن ى ا القرار إلا بخسائر فاذحة؛إف ابزاذ أي 
  إف بعض أغلب القرارات الدالية ىي مصتَية، فمثلا إذا قررت الدؤسسة فته خط إنتاج جديد ذو تكلفة

عالية ومولت ى ه العملية أو جزءا منها بالدين ولم تستطع الوفاء بديونها، فإف ى ا سيعرض بقاؤىا و 
 مراريتها إلى الخطر أو الفناء؛است
  إف نتائج القرارات الدالية لا تظهر مباشرة بل قد تستغرؽ وقتا طويلا لشا قد يؤدي إلى صعوبة اكتشافها

 ؛للأخطاء وإصلاحها ويعرض الشركة للخطر
 بسكن  تساعد القرارات الدالية الدستَين في الإدارة العليا على وضع الخطط طويلة الأجل وبناء سياسة مالية

من تنفي  ى ه الخطط وخاصة فيما يتعلق بحيازة الأصوؿ الثابتة ووضع سياسة توزيع الأرباح والسياسة 
 .3الدالية

 

                                       
1
- Khemici Chiha, Finance D’entreprise"approche stratégique", Edition Houma, Algerie, 2009, P.41. 

 .30،31، ص.ص.2014، 1، مكتبة المجمع العربي للنشر والتوزيع، ط.الإدارة المالية المعاصرةلزمود عزت اللحاـ، وآخروف،  2-
 .26، ص.2011، 2ط. ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردف،التسيير المالي "الإدارة المالية "إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  -3
 



المؤستس  ستراايجيج الإطار النظري ل                                     الفصل الأول                                                      

8 
 

ومن خلاؿ لرموعة الخصائص السابقة يمكننا تعريف السياسة الدالية التي ىي إحدى عناصر السياسة  
مضبوطة في لرموعة قرارات برافظ على التوازف الدالي مالية  استًاتيجيةالعامة للمؤسسة السالفة ال كر على أنها: "

 ".1معتُ من خلاؿ التأثتَ على بنية الدوارد الدالية الدائمة أداءفي الددى البعيد ضمن مستوى 

وظيفية بزدـ أىداؼ وغايات الدؤسسة على الدستوى  استًاتيجيةوبالتالي يمكننا اعتبار الوظيفة الدالية  
الكلية للمؤسسة، وسيتم  ستًاتيجيةالطريق لضو تنفي  الا أسس لتمهيدتتمكن من وضع  برليلهاالجزئي، وعند 

 ث الدوالية من خلاؿ التطرؽ إلى الاستًاتيجيات الوظيفية.توضيه ذلك في الدباح

 المؤسسة استراتيجية: سيرورة بناء نيالمبحث الثا

ؤسسة، والتي تعتمد على التغ ية العكسية الدؤسسة من العمليات الدورية والدستمرة في الد استًاتيجيةتعد  
جديدة  استًاتيجيةمعينة لبناء ووضع  ستًاتيجيةبناءا على نتائج تطبيقية لا ستًاتيجيةمن خلاؿ ابزاذ القرارات الا

يتعلق بالتعرؼ على التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة، ومن ثم التحليل  اضمن ى ا الدبحث كل متمستقبلية، ل لك ي
الرباعي للبيئتتُ الداخلية والخارجية، وبعد ذلك اختيار وبناء الإستًاتيجيات، وفي الأختَ تقييم الإستًاتيجيات 

 الدتبعة.

 ستراتيجيالمطلب الأول: العناصر الموجهة للتفكير الا

اتيجي للمؤسسة بشكل واضه ودقيق بسثل الدهمة الأولى والأساسية للقيادة إف عملية برديد الابذاه الإستً   
العليا في الدؤسسة، ذلك أف فعالية برديد الابذاه بعبارات وبشكل متكامل تعتمد عليو لستلف الأنشطة الأخرى في 

 الدؤسسة، وفيما يلي عرض لتلك العناصر:

 أولا: رسالة الدؤسسة

صر الابذاه الإستًاتيجي لذا، ذلك لأنها تبرز بشكل واضه ودقيق سبب تعتبر رسالة الدؤسسة أوؿ عنا 
 .ىاواردمأساليب بزصيص و  غاياتها ود الدؤسسة، طبيعة عملها،وج

 الدؤسسةتعريف رسالة  -1

قة بالدؤسسة لداذا وجدت الدؤسسة؟ ومن ىي ىي إعداد وصف عاـ ولستصر يوضه للجهات ذات العلا
وقيم العمل التي تلتزـ بها، وما يميزىا عن غتَىا في طرح منتجاتها/خدماتها للمحافظة على  الفئات التي بزدمها؟

تلك الخصائص الفريدة في " كما يمكن تعريف الرسالة بأنها: ماعية في البيئة التي تعمل فيها.مكانتها الاجت

                                       
1- Khemici Chiha, Op., Cit, P.217. 
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الأساسي للمؤسسة سواء  الدؤسسة، والتي بسيزىا عن غتَىا من الدؤسسات، وىي صياغة لفظية تعكس التوجو 
 ".1كانت مكتوبة أو لفظية

 مكونات الرسالة -2

 :2 كرمن مكونات الرسالة ن 

 لراؿ عمل الدؤسسة؛ 
 والدوردين؛ أسواؽ الدؤسسة، العملاء 
 الدنتجات والخدمات؛ 
 التكنولوجيا؛ 
 أىداؼ البقاء والنمو والربحية؛ 
 والشهرة؛  ر الأخلاقي لعمل الدؤسسة، السمعةالإطا 
  د البشرية للمؤسسة.الدوار 

 ثانيا: قيم الدؤسسة

تعد قيم الدؤسسة عنصرا مكملا ومنسجما مع رسالتها، إذ تساعد في الحكم على لستلف القضايا  
 والأعماؿ بدنظور متناسق مع توجهات الدؤسسة.

 تعريف قيم الدؤسسة -1

العقائد الأساسية والدبادئ الإرشادية إف القيم باعتبارىا الدفاىيم الذامة للتوجو الإستًاتيجي، فإنها بسثل  
الرئيسية للمؤسسة، ل لك تشتمل على معتقدات وقناعات قادة الدؤسسة وأفرادىا لتنعكس لاحقا ى ه الدعتقدات 
في التصرفات والسلوكيات لذؤلاء القادة والعاملتُ. ويمكن تعريفها على أنها:" لرموعة من الدبادئ والدعايتَ التي 

 ".3والجماعة، وترتبط بتحديد ما ىو خطأ وما ىو صواب في موقف معتُبركم سلوؾ الفرد 

 

 

 

                                       
 .35، ص.2000، الدار الجامعية، مصر، ستراتيجيةالتفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الامصطفى لزمد أبو بكر،  -1
 .191ص.، 2007الأردف،  ،1ط. دار وائل للنشر والتوزيع،، "منظور منهجي متكامل" ستراتيجيةالإدارة الا، طاىر لزسن منصور الغالبي -2
 .110ص.، 2013 ، الأردف،1ط. دار الدستَة للنشر والتوزيع، ،ستراتيجيةالإدارة الا، مرجع سبق ذكره، دةماجد عبد الدهدي مساع -3
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 مكونات قيم الدؤسسة -2

 :1من أبرز مكونات قيم الدؤسسة ن كر

 الأخلاؽ والسلامة؛ 
 الجودة والإبداع والدعرفة؛ 
 صورة الدؤسسة في قطاع لراؿ نشاطها، وفي المجتمع؛ 
 الاستجابة للعملاء؛ 
 الدوارد البشرية؛ 
  ،؛ستًاتيجيةوالتحالفات الاالتوسع 
 تنوع الأسواؽ والعملاء، الدنتجات/الخدمات؛ 
 الذيكل التنظيمي؛ 
 .التًكيز الجغرافي 

 ثالثا: الرؤية الدستقبلية للمؤسسة

تأخ  الرؤية الدستقبلية للمؤسسة قسطا معتبرا من أهمية عناصر التوجو الإستًاتيجي بدا توضحو من الابذاه  
 الإدارة العليا، لشا يجعلها قادرة على برقيق غاياتها بطريقة فعالة وكفؤة.العم لأىداؼ وقرارات 

 تعريف الرؤية الدستقبلية للمؤسسة -1

على أنها:" التوجو الدستقبلي للمؤسسة ومسار أعمالذا، فهي ترشد الدؤسسة إلى  ستًاتيجيةتعرؼ الرؤية الا 
ستقبل، إذ يتقرر بدوجبها الأعماؿ التي ستقوـ بها الدؤسسة ما تسعى للقياـ بو حتى تصبه في مكانتها الدميزة في الد

 ".2الدوجو لحركتها، وتزوده بالتوجو بعيد الأمد الدؤسسةوتصاغ ضمن تصور إستًاتيجي يرتبط باحتياجات 

 مكونات الرؤية الدستقبلية للمؤسسة -2

 من مكونات الرؤية الدستقبلية للمؤسسة لصد: 

 حجم الأعماؿ؛ 
  الأسواؽ والدنتجات؛التًكيز على 
 التًكيز على الدنافسة؛ 

                                       
 .201مرجع سبق ذكره، ص. طاىر لزسن منصور الغالبي، -1
 .151، ص.2013الأردف،  ،1ط. دار حامد للنشر والتوزيع، ،ستراتيجيةالإدارة الاخضر مصباح إسماعيل الطيطي،  -2
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 السمعة والعلاقات؛ 
 .التنظيم والثقافة التنظيمية 

 للمؤسسة ستًاتيجيةت والأىداؼ الارابعا: الغايا

على توضيه التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة على اعتبارىا مرشدا لابزاذ  ستًاتيجيةتعمل الغايات الا 
 القرارات التي تتناسب وتوجهات الدؤسسة، وتعتبر الأساس لأي نظاـ إداري خاصة في العملية التخطيطية.

 للمؤسسة ستًاتيجيةتعريف الغايات والأىداؼ الا -1

الددى البعيد، ل لك فإنها أىداؼ عامة توضع  الدؤسسة لتحقيقها على سعىبسثل الغايات أىداؼ شاملة ت 
براوؿ أغلب الدؤسسات الاقتًاب منها. أما الأىداؼ فإنها أىداؼ مشتقة على و  دارة العليابصورة لرردة من قبل الإ

الدستوى التشغيلي، وتكوف أكثر تفصيلا وبرديدا من الغايات، وعادة ما تكوف مرشدا للنتائج الواجب برقيقها 
 زمنية أقل. على مستويات

 للمؤسسة ستًاتيجيةمكونات الغايات والأىداؼ الا -2

 :1العناصر التالية ستًاتيجيةيدخل في إطار أىداؼ وغايات الدؤسسة الا 

 تعظيم الربحية؛ 
 النمو والتوسع؛ 
 .الالتزاـ بالدسؤولية الاجتماعية والجوانب الأخلاقية 

وضع التًتيب الدنطقي في إطار العلاقة ما بتُ بعد التطرؽ لدختلف عناصر التوجو الإستًاتيجي يمكن  
 مكونات التوجو الإستًاتيجي، والتفرقة فيما بينها كما ىو موضه في الشكل الدوالي:

 : ترتيب مكونات التوجه الإستراتيجي(1-1) الشكل رقم

 

  

 

 

 185، ص.2007الأردف،  ،1ط. ر والتوزيع،للنشدار وائل ،"منظور منهجي متكامل" ستراتيجيةالاالإدارة طاىر لزسن منصور الغالبي، : المصدر
                                       

 .222، ص.2000، الدار الجامعية، مصر، ستراتيجيةالتفكير الإستراتيجي والإدارة الاجماؿ الدين لزمد مرسي، وآخروف،  -1

 الرسالة: سبب وجود الدؤسسة
 القيم: الدبادئ الأساسية التي بركم عمل الدؤسسة

 الرؤية الدستقبلية: الصورة الدستقبلية التي تسعى لذا الدؤسسة في الدستقبل
: غايات وأىداؼ الدؤسسة التي ستؤدي بها لضو برقيق الرسالة والرؤيةستًاتيجيةالغايات والأىداؼ الا  
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 والخارجية ةالمطلب الثاني: التحليل الرباعي للبيئتين الداخلي

بعد برديد الدسار أو التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة، تسعى ى ه الأختَة إلى التعرؼ على نقاط القوة  
دراسة البيئة الداخلية والخارجية ونقاط الضعف وك لك الفرص والتهديدات التي تواجهها، وذلك من خلاؿ 

 للمؤسسة على اعتبارىا نظاـ مفتوح على المحيط تؤثر قيو وتتأثر بو.

 أولا: دراسة البيئة الخارجية للمؤسسة )الفرص والتهديدات(

تتكوف البيئة الخارجية من لرموعة متغتَات يمكن تصنيفها إلى لرموعة من الفرص والتهديدات، والتي تقع  
 كما يلي:"تنافسية"  مستويتُ بيئة عامة، وبيئة خاصةسيطرة الدؤسسة. حيث تنقسم البيئة الخارجية إلىعادة خارج 

 دراسة البيئة العامة ومكوناتها -1

تتمثل البيئة العامة في لرموع العوامل والدتغتَات الخارجية التي تؤثر على الدؤسسات بصفة عامة ولا يتوقف  
، والجدوؿ الدوالي يوضه الدتغتَات الدهمة في البيئة الأعماؿ أو مكاف معتُ في دولة ماتأثتَىا على نوع معتُ من 

 العامة:

 : متغيرات البيئة العامة(1-1) الجدول رقم

 أمثلة عن المتغيرات المتغيرات
والأسعار، عدلات التضخم، معدلات البطالة، مراقبة الأجور ، معرض النقودالناتج القومي الإجمالي،  الاقتصادية

 معدلات الفائدة...الخ.الدخل الفردي،  ،قيمة العملة، توافر الطاقة وكلفتها
توزيع العمر للسكاف، معدؿ تكوين الأسرة، ، معدلات الدواليد، توقعات الحياة التغتَات السكانية، الاجتماعية

 دؿ نمو السكاف...الخ.مستوى التعليم،معنشاط الدستهلكتُ، التوقعات الدهنية، التغتَ في نمط الحياة، 
تعليمات حماية التجارة، قوانتُ الضرائب، حوافز خاصة، تعليمات التجارة الخارجية، النظاـ السياسي،  السياسية والقانونية

انتُ الحماية البيئية، قوانتُ حماية و قالابذاه لضو الشركات الأجنبية، قوانتُ التوظيف، استقرار الحكومة، 
 الخ.الحريات، الاستهلاؾ...

القوانتُ الدولية، قرارات الأمم الدتحدة، قرارات صندوؽ النقد الدولي، الاتفاقيات الدولية، ابذاىات  دوليةال
 ...الخ.الشراكات العالدية، قرارات الأقطار الكبرى، الحروب والكوارث العالدية

، ل التكنولوجيا، الوسائل التكنولوجيةالإنفاؽ على البحث والتطوير، حماية الاختًاعات والابتكارات، نق التكنولوجية
 ...الخ.برستُ الإنتاجية من خلاؿ الدكننة

 .139، ص.2004الأردف،  ،1ط. دار وائل للنشر والتوزيع، ،"العولمة والمنافسة" ستراتيجيةالإدارة الاكاظم نزار الركابي، : المصدر
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 دراسة البيئة الخاصة ومكوناتها: -2

والجدوؿ ،بصفة مباشرة سةخارجية التي تؤثر على الدؤس تغتَاتمعوامل و ة لرموعتتكوف البيئة الخاصة من 
 :حسب نموذج بورتر لبيئة الخاصةابرز متغتَات يالدوالي يوضه 

 القوى الخمسة للمنافسة: (2-1) ل رقمشكال
 تهديد المنافسين الجدد                                            

 

 

 التفاوضية للموردينالقوى                  القطاع الحاليين  المنافسة بين مؤسسات نفسعملاء               لل التفاوضيةالقوى     

 

 

 البديلة تهديد المنتجات                                                 

 

Source : Khemici Chiha, Finance D’entreprise"approche stratégique", Edition Houma, Algerie, 2009, P.207. 

 :1يتطلب التحليل الجيد للقطاع الاىتماـ بالأبعاد الدهمة لكل من القوى الدختلفة الدؤثرة في قوة التنافس؛ مثلا

 القوة التفاوضية للعملاء -1

الكلية ضرورة السلعة أو تتأثر قوتهم في الدساومة بأحجاـ الصفقات، نسبة قيمة السلعة أو الخدمة إلى مشتًياتو 
 الخدمة وإمكانية الاستغناء عنها، أهمية الدواصفات والنوعية، كلفة التحوؿ إلى بائع آخر.

 القوة التفاوضية للموردين -2

للسلعة أو الخدمة، توفر البدائل تتأثر قوتهم بالدساومة بهيمنة الدورد على سلعة أو خدمة ما، الخصائص الدميزة 
 أحجاـ الصفقات.و 

 

 

                                       
، الأردف ،1ط. ،دار وائل للنشر والتوزيع،العشرينفي القرن الحادي و  ستراتيجيةالإدارة الاعبد الباري إبراىيم ذرة، ناصر لزمد مسعود حرادات،  -1

 .156ص. ،2014
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 دخوؿ منافستُ جدد -3

يتأثر ذلك بعوائق الدخوؿ، ومنها اقتصاديات الحجم، بسايز الدنتج، رأس الداؿ الدطلوب لإقامة عمل جديد، 
 إمكانية برويل التكاليف إلى الدنتج الجديد، سهولة الوصوؿ إلى قنوات التوزيع، السياسات الحكومية.

 تهديد الدنتجات البديلة -4

 مدى قدرتها على برقيق نفس مستوى الإشباع.و  أو الخدمة تتأثر بطبيعة السلعة

 حالة التنافس بتُ الأعماؿ القائمة -5

تتأثر بعدد الدنافستُ، معدلات نمو القطاع، خصائص السلعة والخدمة، أهمية موقع البيع للزبوف، مبلغ التكاليف 
 .الدنافستُالثابتة، الطاقة الإنتاجية وإمكانات زيادتها، صعوبات الانسحاب وتنوع 

ومن خلاؿ دراسة البيئتتُ العامة والخاصة يمكن استنتاج لرموعة من الفرص والتهديدات التي بريط بالدؤسسة، 
 :1والتي يمكن تعريفها كما يلي

"ىي تلك الظروؼ المحيطة بالدؤسسة من مكاف معتُ في السوؽ وفي فتًة زمنية لزددة، حيث  الفرص البيئية: -أ
، وتعتبر الفرص السوقية عاملا مهما في ستًاتيجيةتتمكن الدؤسسة من استغلاؿ تلك الظروؼ في برقيق أىدافها الا

 برديد الدوقف الإستًاتيجي للمؤسسة".

المحتملة والتي إذا حصلت فسوؼ تسبب أخطارا أو آثار سلبية "ىي تلك الأحداث  التهديدات البيئية: -ب
للمؤسسة. وتشكل التهديدات عوائق بذعل الدؤسسة غتَ قادرة على الوصوؿ إلى أىدافها الدرغوبة التي تنوي 

 الوصوؿ إليها".

 

 

 

 

 

 

                                       
 .223، 222ص.ص.ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره،  -1
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 للمؤسسة )نقاط القوة ونقاط الضعف( داخليةثانيا: دراسة البيئة ال

للمؤسسة من لرموعة من الدتغتَات التي توجد داخل الدؤسسة برت سيطرة ورقابة الإدارة تتألف البيئة الداخلية 
 العليا، وفي الجدوؿ الدوالي عرض لأىم الدتغتَات:

 : جوانب دراسة المتغيرات البيئية الداخلية للمؤسسة(3-1) الجدول رقم

 جوانب الدراسة والتقييم المتغيرات
 التنظيمي )ىيكل بسيط، وظيفي، أقساـ...الخ(نوع الذيكل  الهيكل التنظيمي
 جودة الإدارة، نوعية العاملتُ، درجة الدركزية، أنظمة التخطيط والرقابة، القيم السائدة،...الخ. الثقافة التنظيمية

 الدوقع في السوؽ، الدزيج التسويقي، دور حياة الدنتج،...الخ. القضايا التسويقية
 لقوة الدالية، الديزانية الدالية، الدديونية،...الخ.الفعالية وا القضايا المالية
تأثتَ تكنولوجيا الدعلومات على مستوى الأداء، خبرات العماؿ ومؤىلاتهم، الدوراف في العمل  الموارد البشرية

 والتغيتَ، الشكاوي،...الخ.
 الدتوقعة،...الخ.موقع الدصنع، تقادـ الآلات، مستويات الدخزوف وحجم الدبيعات  الإنتاج

البحوث نظرية أـ تطبيقية، وجود قسم للبحث والتطوير، الابتكار في الدنتجات  البحث والتطوير
 والتكنولوجيا،...الخ.

 بالاعتماد على: من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 ،دار وائل للنشر والتوزيع،في القرن الحادي و العشرين ستراتيجيةالإدارة الاعبد الباري إبراىيم ذرة، ناصر لزمد مسعود حرادات،  -             
 .144-136، ص.ص.2014 الأردف، ،1ط.

 .186، ص.2013 ،1ط. دار الدستَة للنشر والتوزيع، ،ستراتيجيةالإدارة الاماجد عبد الدهدي مساعدة،  -            

قوتها ونقاط ضعفها، التي تعرؼ كما  ومن خلاؿ دراسة البيئة الداخلية للمؤسسة بزلص الدؤسسة إلى برديد نقاط
 :1يلي

إستًاتيجيتها لتحقيق  وتنفي داخلية تتمثل في برستُ الديزة التنافسية للمؤسسة،  استًاتيجية"عوامل  نقاط القوة: -أ
 رؤيتها ورسالتها وغاياتها".

 "العوائق والعقبات التي بروؿ بتُ الدؤسسة وبتُ برقيق أىدافها وغاياتها". نقاط الضعف: -ب

 وفيما يلي عرض لنموذج يقابل نتائج برليل البيئة الداخلية بنتائج برليل البيئة الخارجية:

 

 
                                       

 .86عبد الباري إبراىيم ذرة، مرجع سبق ذكره، ص.-1
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 " SWOT برليل الفرص والتهديدات وجوانب القوة والضعف " نموذج ثالثا:

الدوقف الإستًاتيجي وتنمية الإستًاتيجيات البديلة التي تعتمد على في برديد  "SWOT" يستخدـ نموذج 
برقيق الدواءمة بتُ البيئة الخارجية للمؤسسة لشثلة في الفرص والتهديدات، والبيئة الداخلية لشثلة في لرالات القوة 

 يأخ  النموذج الشكل الدوالي:. و 1والضعف

 ".SWOT: نموذج تحليل مصفوفة "(4-1) الجدول رقم 

 ستًاتيجيةالعوامل الا
 العوامل               الداخلية   

 الخارجية

 "S"ق""لرالات القوة 
 لرالات القوة. 10-5قائمة من

 "W"ض""لرالات الضعف 
 لرالات الضعف. 10-5قائمة من

 "O"ف""الفرص 
 فرص خارجية. 10-5قائمة من

تنمية لرموعة إستًاتيجيات بديلة ىنا، 
القوة للمؤسسة والتي تستخدـ نقاط 

 (1)والاستفادة من الفرص الخارجية.

تنمية لرموعة إستًاتيجيات بديلة ىنا، 
التي بسكن الدؤسسة من الاستفادة من 

الفرص الخارجية وفي نفس الوقت تتغلب 
 (2)على نقاط الضعف.

 "T"ت""التهديدات
 تهديدات خارجية. 10-5قائمة من

تنمية لرموعة إستًاتيجيات بديلة ىنا، 
خدـ نقاط القوة وفي نفس الوقت تست

 (3)تتجنب التهديدات الخارجية.

تنمية لرموعة إستًاتيجيات بديلة 
ىنا،التي تتغلب على نقاط الضعف وفي 

نفس الوقت تتجنب التهديدات 
 (4)الخارجية.

 .143، ص.2005، الأردف، 1ط. ائل للنشر والتوزيع،دار و  ،ستراتيجيةأساسيات الإدارة الامؤيد سعيد السالم،  المصدر:

أربع إستًاتيجيات أماـ الدؤسسة من خلاؿ برليل " SWOT"يعرض نموذج (4-1) من خلاؿ الجدوؿ 
 الدتغتَات الأربعة كالتالي:

 ستًاتيجيات ىجومية: من خلاؿ زيادة استغلاؿ الفرص الدتاحة وتعظيم قوتها الداخلية.ا -(1)

 نقاط الضعف الداخلية حتى تتمكن من استغلاؿ الفرص الدتاحة.مواجهة ستًاتيجيات علاجية: من خلاؿ ا -(2)

ستًاتيجيات دفاعية: من خلاؿ استثمار نقاط قوتها وفي نفس الوقت تتوجو للدفاع ضد أخطار التهديدات ا -(3)
 المحيطة بها وبرجيمها.

 اط الضعف الداخلية. قة نستًاتيجيات الانكماش: تهدؼ للتقليل من التهديدات الخارجية ومعالجا -(4)

 

                                       
 .143، ص.2005، الأردف، 1ائل للنشر والتوزيع، ط.دار و  ،ستراتيجيةأساسيات الإدارة الامؤيد سعيد السالم،  -1
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 ستراتيجياتوتنفيذ الا اختيارالمطلب الثالث: 

الدتاحة، التي تم برديدىا مسبقا، مع كل ىدؼ من  ستًاتيجيةفي ى ه الدرحلة تتم مقارنة كل البدائل الا 
وقت ، ك لك مع ابذاىات الدديرين ابذاه الدخاطرة، ومع سهولة الحصوؿ على الدوارد، والستًاتيجيةالأىداؼ الا

 ستًاتيجيةؿ البديل الإستًاتيجي الدناسب وال ي يحقق الأىداؼ الاو رار حقاللازـ للتنفي . ومن ثم ابزاذ ال
 .1للمؤسسة، والبديل الدختار يعرؼ بالاختيار الإستًاتيجي

من خلاؿ إخراج الإستًاتيجيات والسياسات  ستًاتيجيةتلي عملية الاختيار الإستًاتيجي عملية تنفي  الا 
 ، حيث تتم عملية2لف القرارات إلى حيز الوجود، من خلاؿ وضع برامج وميزانيات وإجراءات وابزاذ قراراتولست

التنفي  ألإستًاتيجيي عبر عدة مداخل حسب طبيعة ومتطلبات الخيار الإستًاتيجي، تتمثل ى ه الدداخل فيما 
 :3يلي

 مدخل إصدار الأوامر؛ -
 مدخل التغيتَ التنظيمي؛ -
 التعاوني؛الددخل  -
 الددخل الثقافي في التنفي ؛ -
 الددخل الإبداعي في التنفي . -

 ما يلي: ستًاتيجيةحيث يقتضي لصاح عملية تنفي  الا

 التكامل والتطابق بتُ عملية التنفي  وعملية التخطيط؛ -
 ىيكل تنظيمي معتُ يتلاءـ مع عملية التنفي ؛ -
 للموارد اللازمة؛كفاءة وفعالية الدوارد البشرية، والتخصيص الأمثل  -
 (.نفي يتُ، الأنظمة الدتطورة...الخبرديد طبيعة عملية القيادة ) تعاونية، برفيزية، التنسيق بتُ الددراء الت -

 

 

 

 
                                       

 .225،226ص.ص.، مرجع سبق ذكره خضر مصباح إسماعيل الطيطي، -1
 .86، مرجع سبق ذكره، ص. عبد الباري إبراىيم ذرة -2
 .265،266ص.ص.سو، فالدرجع ن -3
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 ستراتيجياتالمطلب الرابع: عملية تقييم الا

حيث  ،لدنف الدؤسسة يقيم الخيار الإستًاتيجي ا ستًاتيجيةفي الدرحلة النهائية من عمليات ستَورة بناء لا 
، والتأكد ستًاتيجيةفي برقيق الأىداؼ المحددة مسبقا في مرحلة الصياغة الا ستًاتيجيةيتم برديد مدى مساهمة الا

 :1من خلاؿ إتباع الخطوات التالية ستًاتيجيةمن الأداء الفعلي يتماشى مع الأداء الدخطط لو في الخطط الا

 ا؛للأداء للتقييم على أساسه وضع معايتَ ومؤشرات -
 مقارنة مستويات الأداء الفعلية بالدعايتَ الدوضوعة؛ -
 ابزاذ الإجراءات التصحيحية. -

أو رؤساء وحدات الأعماؿ، أو  ارة الدؤسسة، الددراء التنفي يتُحيث تنف  ى ه العملية من قبل لرلس إد
تقييم ضمن إطار مداخل ال وذلك مستشار خارجي، أو أي من الأطراؼ الثلاثة مع الدستشار الخارجي،

 :2الدتمثلة في

 بطاقة الدقارنة الدرجعية؛ -
 ؛بطاقة الأداء الدتوازف -
 رصد الأصوؿ غتَ الدلموسة. -

، والتي من الدؤسسة استًاتيجية لعملية تقييم ويتم ذلك باستخداـ أدوات معينة لجمع الدعلومات اللازمة
 والعصف ال ىتٍ...الخ. الدركزةحظة، الدقابلة، الجماعات ، قوائم الدراجعة، الدلااناتيالاستب أهمها

من خلاؿ إجراءات الرقابة وآليات الدتابعة السابقة والإجراءات التصحيحية الدناسبة بالإضافة إلى بعض 
جديدة  استًاتيجيةيد صياغة الدعلومات والدؤشرات التي برصل عليها الدؤسسة من المحيط الخارجي العاـ والخاص، تع

 بدا يناسب تلك التغتَات، من خلاؿ إتباع وتكرار نفس الخطوات السابقة. السابقة ستًاتيجيةؿ الادأو تع

 الدؤسسة: استًاتيجيةوفيما يلي يمكننا توضيه عملية ستَورة بناء 

                                       
 .228خضر مصباح إسماعيل الطيطي، مرجع سبق ذكره، ص. -1
 .285،286ص.ص.، مرجع سبق ذكره،  عبد الباري إبراىيم ذرة -2
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ستراتيجية(: الأنموذج الشامل لعمليات الإدارة الا3-1) الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 ستراتيجيةالا صياغة

 

 

 

 

 

  

 ستراتيجيةتنفيذ الا

 ستراتيجيةتقييم الا 
 
 

 ،1ط. للنشر والتوزيع،دار وائل  ،في القرن الحادي و العشرين ستراتيجيةالإدارة الاعبد الباري إبراىيم ذرة، ناصر لزمد مسعود حرادات،  المصدر:
 .84.، ص.ص2014الأردف،

 

 

 رسم فلسفة المؤسسة
 وضع الرسالة
 وضع القيم
 وضع الرؤية

 وضع الأىداؼ

 تحليل البيئة الخارجية

 Opportunities فرص

  Threats تهديدات
تحليل الفرص والتهديدات وجوانب القوة 

 والضعف

 )التحليل الرباعي(

SWOT ANALYSIS 

 تحليل البيئة الداخلية

 Strongth جوانب القوة

 Weakness جوانب الضعف

وبناؤىا استًاتيجيةاختيار   

الإستًاتيجيات تنفي   

الإستًاتيجيات تقييم  

 التغذية العكسية
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 ستراتيجية: المستويات والبدائل الالثالمبحث الثا

التي تسعى إلى برقيقها، إضافة إلى ما تم  ستًاتيجيةعقب برديد الدؤسسة لرسالتها ووضع الأىداؼ الا 
تشخيصو من عوامل بيئية داخلية وخارجية، وبرديد الفرص والتهديدات المحيطة ونقاط القوةوالضعف تنتقل 

ودراستها كخيارات تتمكن من  ستًاتيجيةالدؤسسة من التوجو العاـ إلى الفعل الاستًاتيجي أو توليد البدائل الا
يل الاستًاتيجي الدلائم، وغالبا ما تتم عملية الاختيار على ثلاث مستويات، ل لك سوؼ بعدىا من اختيار البد

وحدات على مستوى  ستًاتيجيةالاعلى الدستوى الكلي، البدائل  ستًاتيجيةالاالبدائل  نتطرؽ في ى ا الدبحث إلى
العوامل الدؤثرة في سنحاوؿ عرض على الدستوى الوظيفي، وفي الأختَ  ستًاتيجيةالاالبدائل  إلىالأعماؿ، بالإضافة 

  .ستًاتيجيةالابرديد البدائل 

 على المستوى الكلي ستراتيجيةالا المطلب الأول: البدائل

وعادة ما تنصب على ة ككل،توضع بواسطة لرلس الإدارة من أجل الدساهمة في برقيق أىداؼ الدؤسس 
تنصب على عمليات توزيع الدوارد بصفة طبيعة عمل الدؤسسة من منتجات وعمليات وأسواؽ ومستهلكتُ،كما 

عامة على ى ه المجالات، وعلى التكامل بتُ إدارات الدشروع والتغيتَ في شكل التنظيم، وال ي يهدؼ إلى الصاز 
 .1أىداؼ الدؤسسة، وبطبيعة الحاؿ تكوف غالبية ى ه الاستًاتيجيات طويلة الأجل

 استًاتيجيات النمو -1

ع الدؤسسات التي تعمل في لزيط ديناميكي سريع التقلب، حيث يصبه النمو تتناسب استًاتيجيات النمو م
الوسيلة الفعالة للبقاء والاستمرارية، وبرقق ى ه الإستًاتيجيات العديد من الدزايا والتي من بينها زيادة الأرباح 

 .2والحصة السوقية واستغلاؿ اقتصاديات الحجم، وبرقيق الاستفادة من تباين حاجات العملاء

 تضم استًاتيجيات النمو العديد من الاستًاتيجيات الفرعية، والتي ن كر منها:

 النمو الداخلي؛ استًاتيجية 
 أو استهداؼ سوؽ لزدد، فئة معينة من العملاء(؛ )على منتج معتُ، التًكيز استًاتيجية 
 النمو الخارجي )التي تكوف بالاندماج أو الاستحواذ( ؛ استًاتيجية 
 بالدشاريع الدشتًكة. النمو استًاتيجية 

 

                                       
 .24، ص.2002، الدار الجامعية، مصر، الإدارة والمبادئ والمهاراتأحمد ماىر، وآخروف،  -1
 .51لزمد رشدي سلطاني، مرجع سبق ذكره، ص. -2
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 استًاتيجيات الاستقرار -2

تتناسب استًاتيجيات الاستقرار مع الدؤسسات الناجحة التي تنشط في لزيط مستقر نسبيا، ولا تتطلب  
الإستًاتيجيات تغيتَات كبتَة استنادا إلى فلسفة الثبات في الحركة، حيث تركز الدؤسسة كل مواردىا في  ى ه

 :1ومن بتُ ى ه الاستًاتيجيات لصد ،ستًاتيجيةبهدؼ برستُ ما لديها من مزايا الاالمجالات الحديثة 

 عدـ التغيتَ؛ استًاتيجية 
 التًيث؛ استًاتيجية 
 ؛الثبات النسبي استًاتيجية 
 الحركة البسيطة استًاتيجية 
 التعاوف والتحالف؛ استًاتيجية 
 .َاستًاتيجيات الربه في الأجل القصت 

 الانكماشاستًاتيجيات  -3

يشكل الفشل الدافع الرئيسي لاستخداـ ى ه الاستًابذيات، وبالرغم من قلة شعبيتها إلا أنها ىامة ضمن  
 :2ظروفها، وتتخ  عدة أشكاؿ من بينها

 التخفيض التي تعمل الدؤسسة من خلالذا على إلغاء بعض الوحدات الإنتاجية؛ استًاتيجية 
 برويل النشاط؛ استًاتيجية 
 الإنتاج؛ ح ؼ بعض خطوط 
 التصفية التي تنص على الإنهاء الفعلي للمؤسسة. استًاتيجية 

 الدركبة ستًاتيجيةالا -4

 استًاتيجيةاستقرار،  استًاتيجية) استًاتيجيةمركبة تضم أكثر من  استًاتيجيةتستطيع الدؤسسة أف تتبع  
.فضلا عن أف ستًاتيجيةتراجع(، أوقد تعمل على تكوين مزيج بدا يتلاءـ وأىداؼ الدؤسسة الا استًاتيجيةنمو، 

 ة )على فالدن ستًاتيجيةاء تعديلات في الايتم عندما تستدعيها الحاجة إلى إجر  ،الدركبة ستًاتيجيةللاإتباع الدؤسسة 
نكماش أو بالعكس، وىك ا...الخ(بدا ينسجم الا استًاتيجيةالاستقرار إلى  استًاتيجيةسبيل الدثاؿ الانتقاؿ من 

 ومعطيات الظروؼ الداخلية والخارجية المحيطة بالدؤسسة.

 

                                       
 .412، ص.مرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس،  -1
 .256، ص.مرجع سبق ذكرهماجد عبد الدهدي مساعدة،  -2
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 :1مركبة في الحالات الآتية استًاتيجيةوبصورة عامة تلجأ الدؤسسات لإتباع 

 عندما بسارس أنشطة متعددة، أو تضم وحدات نشاط أعماؿ متنوعة؛ 
 الكلية أو بيئة الصناعة ولو بدرجات لستلفة عن باقي الدؤسسات؛ تأثتَ التغتَ في ظروؼ البيئة الخارجية 
 .في حالة وجود اختلاؼ في مستوى أداء وحدات النشاط الإنتاجي في الدؤسسة 

 على مستوى وحدات الأعمال ستراتيجيةالمطلب الثاني: البدائل الا

التي ترتبط بالوحدة التي تبيع السلع والخدمات وليس  ستًاتيجيةالأعماؿ تلك الا استًاتيجيةب يقصد 
الشركة الأـ التي قد تتكوف من عدة وحدات عمل، وك لك ليست إستًاتيجيات الوظائف الدتعلقة بوظائف 

الأعماؿ ىو برستُ الدوقع التنافسي للمؤسسة أو وحدة العمل في القطاع ال ي  استًاتيجيةالدؤسسة. والأساس في 
تنافسية، إذ تركز ى ه  استًاتيجيةلاقة الدؤسسة ووحدة العمل بالدنافستُ، ل ا يطلق عليها أحبانا تعمل فيو، أي ع

الإستًاتيجيات على برستُ الوضع التنافسي لدنتجات أو خدمات الدؤسسة في صناعة معينة أو في قطاع سوقي 
 معتُ.

ما لزدد من لرالات الدؤسسة، حيث منها  العليا كونها تركز في لراؿ ستًاتيجيةالعمل عن الا استًاتيجيةبزتلف 
 .2وبرليل البيئة الخارجية ير، تنمية الأسواؽالبحث والتطو يتعلق بإستًاتيجيات التسويق، التمويل، 

 الريادة في التكلفة استًاتيجية -1

أساسية لخفض تكاليفها حتى  استًاتيجيةبراوؿ الدؤسسة التي تسعى إلى تطبيق السيطرة على التكاليف ك 
تتمكن من بيع منتجاتها بأقل سعر لشكن، وبالتالي السيطرة على مستوى الأسعار بشكل أقل من الدنافستُ 
الدتواجدين بنفس القطاع من أجل تنافسية مبيعاتها،الأمر ال ي يجعلها تكتسب ميزة تنافسية عن طريق التكاليف. 

 : 3أساليب منهاولتخفيض التكاليف تتبع الدؤسسة عدة 

 رفع الإنتاج؛ 
 تبسيط أسلوب الإنتاج؛ 
 البحث عن أفضليات الزيادة؛ 
 .ربط السعر بالتكلفة مباشرة 

                                       
، 2005اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف،  دار ،وحالات دراسية""مفاهيم وعمليات ستراتيجيةالإدارة الازكريا مطلك الدوري،  -1

 .232،233ص.ص.
 .207،208ص.ص.، مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراىيم ذرة، ناصر لزمد مسعود حرادات،  -2
 .260، مرجع سبق ذكره، ص. ماجد عبد الدهدي مساعدة -3
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 التمييز استًاتيجية -2

يرتكز ى ا الخيار في أف تتمكن الدؤسسة من تلبية حاجات ورغبات عملائها بطريقة فريدة، من خلاؿ  
عالية، وقد ترتبط بتقديم خدمات خاصة من أجل أف يكوف تقديم منتجاتها بطريقة مبتكرة وذات نوعية 

يث تسمه الدشتًيمستعد لدفع سعر أعلى. ومن أىم السمات التي تسيطر على ى ا الخيار ىي الاىتماـ بالنوعية ح
 .1سها من الدنافستُ دوف الاشتًاؾ معهم في الدنافسة السعريةفللمؤسسة بالمحافظة على ن

 التًكيز استًاتيجية -3

عندما بزتار الدؤسسة أف تركز على قطاع سوقي واحد أو على مدى لزدود من  ستًاتيجيةمد ى ه الاتعت 
أو على التميز، أي أف ى ه  ن أف تركز على التكاليف الدنخفضةى ا الجزء السوقي، وفي ضوء ذلك فإنها يمك

عتُ، حيث تسعى من جراء أو على سوؽ جغرافي م خدمة لرموعة معينة من الدستهلكتُتركز على  ستًاتيجيةالا
وذلك من خلاؿ السعي  ،إلى برقيق الكفاءة والفاعلية بشكل أفضل مقارنة بالدنافستُ ستًاتيجيةاعتماد ى ه الا

لتلبية احتياجات لرموعة لزددة من الدستهلكتُ بشكل متميز ولستلف عن الدنافستُ، أو من خلاؿ السعر 
 الدنخفض.

ضعف القوى التنافسية، وبرقق للمنشأة قدرات عالية عتمد في ظل أنها ت ستًاتيجيةومن خصائص ى ه الا
الكفاءة في تصميم ؤسسة من برقيق ا بسكن الدفي توجيو إمكاناتها التًويجية على جزء لزدد من السوؽ، كما أنه

 .2منتجاتها للمستهلكتُ

 على المستوى الوظيفي ستراتيجيةالمطلب الثالث: البدائل الا

البدائل بدجاؿ وظيفي لزدد، يعمل على تنظيم استغلاؿ مورد معتُ بالدؤسسة مادي  يهتم ى ا النوع من  
كاف أـ بشري، ويشتَ مستوى الإستًاتيجيات الوظيفية إلى الوظائف الرئيسية التي تقوـ بها الدؤسسات مثل 

في ى ا الدستوى ىناؾ "التسويق، الإنتاج والعمليات، البحث والتطوير، نظم الدعلومات، الدوارد البشرية، الدالية"، 
 :3التي تؤثر في لصاح أو فشل الوظيفة، وىي كما يلي ستًاتيجيةلرموعة من الخيارات الا

 

 

                                       
 .419إدريس، مرجع سبق ذكره، ص.طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي  -1
 . 195فلاح حستُ عدي الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره، ص. -2
، 2007، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردف، والتخطيط الإستراتيجي"منهج معاصر" ستراتيجيةالاخالد لزمد بن حمداف، وائل صبحي إدريس،  -3

 .244-242ص.ص.
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 التسويق -1

ا ىي القنوات التوزيعية وقنوات التوزيع. أي م السعر، التًويجي اتيجيات التسويق بالدنتج/الخدمة،رتبط استً ت  
وىل ينبغي أف الأسعار؟وما ىي سياسة فيها؟ومن ىو السوؽ الدستهدؼ؟للمؤسسة؟وما ىي القنوات التي ستبيع 

 تأثتَ التسويق على خصائص الدنتج؟وما ىي قوة س السوؽ، أـ على أساس التكاليف؟يقوـ السعر على أسا

 الإنتاج والعمليات -2

بدجموعة من الاعتبارات تتعلق بالعمليات التي تقوـ بها الدؤسسة، ومن بينها جودة  ستًاتيجيةتهتم ى ه الا 
الدنتجات/ الخدمات التي تقدمها للعملاء، الإجراءات الدتبعة لرقابة جودة الدنتجات/ الخدمات، وما ىي عملية 

خل بشكل مباشر في صناعة يد شيءفإنو يشمل على كل  وباعتبار الإنتاج لرالا وظيفيا الإنتاج الدتبعة، ...الخ.
 وتوزيع الدنتج أو توفتَ الخدمة.

 البحث والتطوير -3

إف أغلبية الدؤسسات لا تستطيع البقاء والنمو من دوف توليد انسيابية متواصلة من الدنتجات الجديدة، إذ  
 الأعماؿ. استًاتيجيةيعمل الدختصتُ في لراؿ البحث والتطوير على ابتكار منتجات جديدة من أجل دعم 

 نظم الدعلومات -4

إلى استًاتيجيات نظم الدعلومات من خلاؿ التًكيز على تكنولوجيات الدعلومات لتزويد  تتجو الدؤسسات 
وحدات أعمالذا وإداراتها بالأساليب الحديثة للمعلومات وابزاذ القرارات. وقد أصبه ى ا النوع من الإستًاتيجيات 

 التنافسي للمؤسسات.ملائما بشكل كبتَ لتحقيق التفوؽ 

 الدوارد البشرية -5

ترتبط استًاتيجيات الدوارد البشرية بالمجالات الوظيفية الدرتبطة الدوارد البشرية وىي التخطيط والاستقطاب  
 والاختيار، التدريب والتطوير، السلامة والصحة، علاقات العاملتُ والعمل، بحث الدوارد البشرية، التعويض.

 الدالية -6

الدؤسسة والإستًاتيجيات التنافسية، إذ  استًاتيجيةالدالية التطبيقات الدالية الدرتبطة ب ستًاتيجيةالاتبتُ  
في الدستويات الأعلى، وتهدؼ بشكل عاـ إلى  ستًاتيجيةتوضه أف البنية الدالية تأتي منسجمة مع الخيارات الا

أف تتحقق، ولكوف الجوانب الدالية مهمة عادة  تعظيم القيمة الدالية للمؤسسة من خلاؿ جملة من الدؤشرات يفتًض
 بعناية لكي لا تقع الدؤسسة بإشكالية عدـ الدوازنة بتُ جانبي السيولة والربحية المحققة. ستًاتيجيةما تدرس ى ه الا
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 أساسا حوؿ النقاط التالية: ستًاتيجيةوغالبا ما تتمحور ى ه الا

 ؛اختيار الدزيج التمويلي الدلائم للمؤسسة 
 برديد ىيكل الديزانية؛ 
 )؛برديد أىداؼ التمويل )ملامه الاستثمار 
 ؛تغيتَ قيمة و مستوى مكوف من مكونات الديزانية 
 ؛توجهات فيما يتعلق بنتيجة الاستغلاؿ و النتيجة الصافية 

 ستراتيجيةالمطلب الرابع: العوامل المؤثرة في تحديد البدائل الا

وإمكانات الدؤسسة الداخلية  ستًاتيجيةالدواءمة بتُ البدائل الاتسعى الإدارة العليا إلى خلق حالة  
ورغم اختلاؼ آراء ، والخارجية بدا يوفر لذا القدرة على اختيار البديل الإستًاتيجي الأفضل من بتُ البدائل الدتاحة

 ، ويمكن إبرازااـ لذفاؽ في الإطار الع، إلا أف ىناؾ اتستًاتيجيةالاقتصاديتُ حوؿ عوامل الدفاضلة بتُ البدائل الا
 :1ى ه العوامل فيما يلي

 الأىداؼ -1

 ستًاتيجيةوالتي سبق برديدىا في الدراحل الأولى لصياغة الا، داؼ التي تسعى الدؤسسة لتحقيقهابسثل الأى 
للمؤسسة، أي ينبغي عند اختيار البديل الإستًاتيجي  الدناسب أحد العوامل الدؤثرة في برديد البديل الإستًاتيجي

للمؤسسة سواء كانت تلك الأىداؼ عامة أـ خاصة، رئيسية  ستًاتيجيةالنظر إلى إمكانيتو في برقيق الأىداؼ الا
 أـ فرعية، طويلة الأمد أـ قصتَة الأمد.

 العامل الخاصة بالفرص والتهديدات البيئية -2

حديد البديل الإستًاتيجي ما لم تأخ  بحسابها نتائج برليل وتقويم العوامل لا يمكن للمؤسسة التوجو لت 
البيئية الخارجية الكلية وبيئة الصناعة المحيطة بالدؤسسة بغية بسكينها من استثمار الفرص البيئية الدتاحة أمامها، أو 

 البيئة الخارجية.ابزاذ البديل ال ي يكفل بتحجيم وتقليل الآثار السلبية للتهديدات الدتوقعة في 

 العوامل الخاصة بنواحي القوة والضعف -3

لا تكتفي الدؤسسة بالاىتماـ بالنتائج الدتعلقة بالعوامل الخارجية المحيطة بها، بل تقوـ بتحليل النتائج 
الدتعلقة بدوقف الدؤسسة الداخلي عبر أنشطتها الرئيسية الدتمثلة في التسويق والإنتاج والتمويل والأفراد والذيكل 

                                       
 .214مرجع سبق ذكره، ص. زكريا مطلك الدوري، -1
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من تأثتَ مباشر عند وضع البدائل  الذ االأنشطة، لد القوة والضعف في تلكالإداري والتنظيمي، وبرليل نقاط 
 .ستًاتيجيةالا

 العوامل الدرتبطة بفلسفة الدؤسسة -4

إف اختيار البديل الإستًاتيجي يتحدد بدجموعة عوامل مرتبطة بفلسفة الدؤسسة، ونمط الإدارة وىيكلها  
العوامل السلوكية الدتمثلة في ابذاىات وميوؿ ك ا التنظيمي، أو القيم التنظيمية والثقافية السائدة في الدؤسسة، و 

 الأفراد العاملتُ.
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الفصل خلاصة  

داؼ ورسالة التي تتماشى مع طبيعة وأى ستًاتيجيةالعديد من البدائل الا الاقتصاديةتتوفر أماـ الدؤسسة  
الطويل، على الددى  هارجوة من قبلوغايات الدؤسسة، والتي توجهها بخطى ثابتة لضو برقيق الرؤية الدستقبلية الد

ابتداء بدقابلة الفرص ستًاتيجي ضمن إطار مراحل معينة مرتبطة ومتناسقة فيما بينها حيث تتم عملية البناء الا
والتهديدات المحيطة بالدؤسسة لمجموعة نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية لذا كتحديد للموقف الاستًاتيجي العاـ 

مستوى  اختيار البديل الاستًاتيجي الدلائم لدستويات الدؤسسة كل على حدى "الدستوى الكلي،ليعتمد كمرجع في 
وحدات الأعماؿ، مستوى الوظائف"، إلى غاية تنفي  الخيار الدلائم بإخراجو إلى حيز التنفي  وتقييمو بالتأكد ما 

كل ى ه الدراحل تشكل فيما   ،خطط لوالد الأداءالفعلي للخيار الاستًاتيجي الدنف  يتماشى مع  الأداءإذا كاف 
لابزاذ  أي تغيتَ وفي أي مرحلة كانت التغ ية العكسية التي تتصدر دوري ومستمر يعتمد على نظاـبينها 

 .الدؤسسة استًاتيجيةابذاه  الإجراءات الدناسبة
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 :تمهيد

طلاع على ستَورة أنشطتها التشغيلية الدالية بصفة دورية ومستمرة للا تقوم الدؤسسة بدتابعة وضعيتها 
 القيام وذلك من خلاللتأكد من ربحيتها ومدى فعالية وكفاءة أدائها الدالي، وكذا ا والتمويلية والاستثمارية

 ،في وظائفها وفي أدائها وبرديد نقاط القوة ونقاط الضعفملاحظة بالتشخيص الدالي الذي لؽكنها من مراقبة و 
التي توجو مسار  ستًاتييية الالشا لغعلها تتخذ التدابتَ اللازمة بابزاذ القرارات والتنبؤ بالأوضاع الدالية الدستقبلية 

 سع وبرقيق الديزة التنافسية واكتساب مكانة سوقية جيدة.الدؤسسة لضو النمو والتو 

 :لذلك سوف لضاول من خلال ىذا الفصل تسليط الضوء على

 ؛اىية التشخيص الداليم -
 ؛أدوات التشخيص الدالي -
 .الدؤسسة استًاتييية استخدام أدوات التشخيص الدالي في تطوير  -
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 ماهية التشخيص المالي الأول: مبحثال

وعرف تطورا ىاما بداية  ،لرال الإدارة والتسيتَ خلال سنوات للسبعينات إلىامتد مفهوم التشخيص  
منهييتو ونطاق استعمالو واضح في وكذا  أنواعوو  وإذا كان تعريف التشخيص وغرضو ،الأزمنة الاقتصادية العالدية

خيص في الدؤسسة بكافة أنواعو عامة حيث لؽكن للتش الإدارةن الوضع لا لؼتلف في لرال علم إالمجال الطبي ف
 الكافية لضمان التدابتَكما لؽكنها من أخذ   التوصل لوصف واضح لصحتها العامة، والتشخيص الدالي خاصة من

مفهوم التشخيص الدالي  إلىلذا سنحاول من خلال ىذا الدبحث التطرق  ،وتعزيز قدرتها التنافسية في السوق بقائها
 في الأختَ أساليب التشخيص الدالي .سنعرض الدالي و  ق التشخيصطر  إلىوأنواعو بالإضافة 

 مفهوم التشخيص المالي: الأول المطلب

و أنواععرض لستلف تعريف التشخيص بصفة عامة و التطرق أولا ل مفهوم التشخيص الدالي لابد من إلىقبل التطرق 
 :ذا على النحو الأتيوى

 التشخيص تعريف أولا:

وتعتٍ الدعرفة والقدرة  "Diagnostics " وىي مشتقة من كلمة يونانية الأصللمة تشخيص ىي كلمة ك 
وبصفة عامة يعرف التشخيص على أنو:"الحكم على وضعية معينة أو حالة معينة بهدف الحصول  ،على الإدراك
لحلول ومن ثم برليل طبيعة الدرض وبالتالي اقتًاح ا، من خلال ملاحظة الأعراض وبرليل الأسباب، على الشفاء

 ."1الدناسبة لذلك

والأحكام على حالة الدؤسسة والذي قد  الآراء إدلاء": أما في لرال الإدارة فقد عرف التشخيص على أنو 
منها تشخيص ىوية  ولستلفة للتشخيص أنواع عديدةو ".2ينير عن الخروج بنتائج الغابية أو استنتاج نقائص

 التشخيص الإستًاتييي.التشخيص الدالي، التشخيص الوظيفي و الدؤسسة، 

 

 

 

                                       
1
- Chandal Bussenault, Martine Pretet, Organisation Et Gestion De L’entreprise, Edition Vuibert, France, 

1999, P .139.  
2
- J.Y Eglem Et Autres, Les Mécanismes Financières De L’entreprise, Edition Montchisstien, France, 1991, 

P.429. 
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 تعريف التشخيص الدالي ثانيا:

مستَون  إجرائوطلب توقد ي ،"مرحلة من مراحل التشخيص الكلي للمؤسسة بأنوالتشخيص الدالي  يعرف 
 . "1مستشارون من خارجهاقد يطلبو  أو ستًاتييية الاتقييم توجهاتهم  إعادةمن داخل الدؤسسة بهدف 

جابية لوقوف على الجوانب الإلة زمنية معينة من نشاط الدؤسسة الدالية لفتً  كما يعتبر تقييما للحالة 
لذا فهو مهمة  ،الدراد برقيقها الأىدافووسائل تتناسب مع طبيعة  أدواتوالسلبية من السياسة الدتبعة باستعمال 

 .2قبليةمن مهام الدستَ ويعتبر الركيزة التي تستند عليها في وضع البرامج والخطط الدالية الدست

عن مواطن القوة والضعف وإلظا تتطلب ضرورة فعملية التشخيص الدالي لا تتوقف عند لررد الكشف  
ومن ثم البحث عن البدائل وبرليلها وتقييمها  ،وقوع ذلك إلىالبحث عن العوامل والأسباب التي أدت أو ستؤدي 

 3الإجراءات التي برد من إعادة الوقوع فيها. إلىلاختيار الأمثل من بينهما بالإضافة ل

في لرمل القول لؽكننا تعريف التشخيص الدالي على أنو وصف شامل ودقيق للحالة الدالية للمؤسسة لفتًة  
معينة، والوقوف على نتائج إلغابية منها أو سلبية تبرزنقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة والإجراءات التصحيحية 

 أسباب عيز أو فشل الأداء الدالي لتفاديها في الدستقبل. الدناسبة بدا في ذلك

 ألعية وأىداف التشخيص الدالي: ثالثا

والخصوصيات التي كانت لذا  الدؤسسةما في  تكمن عملية التشخيص الدالي في السماح للمشخص بدعرفة 
كما يسمح بتسيتَ التدفقات النقدية ووضع نظام الدعلومات يسمح بالتسيتَ والتحكم أكثر في   ،ثر على الدؤسسةأ

والألعية الكبرى للتشخيص الدالي تكمن في برديد الوضعية الدالية للمؤسسة عند طلبها  ،السيولة ومشاكل الدردودية
حد أالتشخيص الدالي يعتبر  أنكما ،بدعرفة الدركز الدالي للمؤسسة أيضالقرض من مؤسسة بنكية كما يسمح 

ويسمح أيضا باستغلال الدوارد  ،الدعائم التي تعتمد عليو الدؤسسة في ابزاذ القرارات على الددى القصتَ والدتوسط
 .4الدالية بطريقة عقلانية ومنتظمة

 

 

                                       
1
- Laurent Batshe, Le Diagnostic Financier, Edition Economica, France, 1995, P.18. 

 .   15.، ص2004ائر، ، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجز التسيير الماليمبارك لسلوس،  -2
3
- Kamel Hamdi, Diagnostic Et Redressement, Edition Salam, Algérie, 2002, P.33. 

4
- Kamel Hamdi, Comment Diagnostic Et Redresser Une Entreprise, Edition Ressala, Algérie, 1995, P.32. 
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 :1تقدير مستوى برقيق العناصر التالية إلىويهدف التشخيص الدالي عموما  

 برقيق لظو وما ىو مستواه؟ وىل يتياوز معدل قطاع الدؤسسة...؟أي ىل تم : النمو -
 الدردوديةبنوعيها: -

 ؛فعالية الدؤسسة في توظيف رأس مالذا الاقتصادي أي :الاقتصادية 
 والتي تقيس عائد التوظيف الدالي للاستثمارات.: يةالدال 

الاستغلال وعلى الددى الطويل لدورة أي توازن الذيكل الدالي للمؤسسة على الددى القصتَ لدورة  :التوازن -
 الاستثمار.

 الإفلاس.إلىتؤدي بها لؽكن أن ما ىي الدخاطر التي تتعرض لذا الدؤسسة؟ وىل  الدخاطر: -

 أنواع التشخيص المالي الثاني: طلبالم

 :عديدة نذكر منهاأنواع  إلىالدالي  لؽكن تقسيم التشخيص

 من حيث الجهة القائمة بو: أولا

 :2قسمتُ فيما لؼص ىذا الدنظور على النحو التاليإلىلؽكن تقسيم نطاق التشخيص الدالي 

وىو التشخيص الذي يقوم بو المحلل من داخل الدؤسسة سواء كان ذلك على شكل  :التشخيص الداخلي -1
برليل شامل لكل الجوانب الدالية للمؤسسات وتعتبر نسبة  بأنوويتميز ىذا النوع من التشخيص ،اختياري إجباريأو
حصولو على معلومات  لإمكانيةنظرا  ،وىذا لان المحلل على علم بدا لػصل في البيئة الداخلية ،فيو قليلة الأخطاء

 صحيحة ودقيقة بسكن المحلل من برقيق أىدافو . تتميز بكونهابصفة سهلة وبسيطة 

نو يقوم بجمع الدعلومات من المحيط أحيث ،لية التشخيص من طرف خارجيتكون عم :التشخيص الخارجي-2
إلا  ،ن مصادر الحصول عليها متعددةالدقة كما في التشخيص الداخلي لأ وىي معلومات لا برتوي على ،الخارجي

 تشتًك في كونها تتعلق بنشاط الدؤسسة. ت سواء كانت داخلية أو خارجيةأن ىذه الدعلوما

 

 

                                       
 .  11.، ص2000، دار المحمدية، الجزائر، الماليتقنيات مراقبة التسيير والتحليل ناصر دادي عدون،  -1
،  مذكرة ماستً، بزصص علوم التسيتَ، كلية -دراسة حالة مجمع صيدال  -تشخيص الوضعية المالية في مجمعات الشركاتسليماني شوقي،  -2

 .39، ص.2014قالدة، الجزائر،  ،1945ماي  8العلوم الاقتصادية والتيارية وعلوم التسيتَ، جامعة 
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 غرضو من حيث: ثانيا

 :1إلىالتشخيص الدالي من حيث غرضو وينقسم 

يسمح بإعطاء صورة كافية عن الوضع الدالي للمؤسسة حتى تتمكن الأطراف  :التشخيص الدالي الاستطلاعي -1
 الدهتمة بوضعها من نسج العلاقات الدالية بشكل سليم ومدروس.

ويسعى  ،مالية طوال حياة الدؤسسة الاقتصاديةيرتبط إجرائو بحدوث اضطرابات  التشخيص الدالي العلاجي: -2
ىذا التشخيص للبحث عن أسباب الاضطرابات ويبحث في العلاج الدناسب لذا بهدف إخراج الدؤسسة من مأزقها 

 وانقضاىا من الزوال.

حيث يتضمن فحصا نوعيا للمشاكل الدالية  ،دورية ومنتظمةبصفة  أوإجرائويتم تنفيذه  التشخيص الوقائي: -3
إلا أن ىناك أطراف لا  ،كلاسيكية التي بردث في الدؤسسة الاقتصادية والقيام بعد ذلك بإجراءات تصحيحيةال

 لغعل ىذا النوع يتسم بقلة الضمان بالنسبة للمستَين. الش تثمن العمليات الوقائية

 :طرق التشخيص الماليلثالمطلب الثا

التعرف على نقاط القوة  إلىبرليل البيئة الدالية الداخلية للمؤسسة والتي تهدف  إلىيسعى التشخيص الدالي  
 :2ذلك يستخدم لرموعة من الطرق التي نوجزىا فيما يلي إلىونقاط الضعف وبغية الوصول 

 أولا:التشخيص التطوري

حيث يتم برليل يقوم التشخيص الدالي على دراسة الوضعية الدالية للمؤسسة لعدة دورات مالية متتالية  
ولإجراء ىذه الدراسة  ،جل تشخيص الوضع الحالي وتقدير الوضعية الدالية الدستقبليةأالوضعيات الدالية السابقة من 

لابد من امتلاك الدؤسسة لنظام معلومات لزاسبي ومالي متطور وفعال حتى يتمكن المحلل الدالي من رسم التطور 
 الدستقبلي للوضعية الدالية يرتكز التشخيص الدالي التطوري على العناصر التالية:

 القيمةأو ادا على التغتَ في رقم الأعمال أي متابعة التغتَات في النشاط عبر الزمن اعتم :النشاط تطور -1
 ومن ثم الحكم على لظو النشاط. ،أو النتائج المحاسبية...الخ )النابذة(

                                       
 .24.، ص1993 ،2الجزائر، ط. ديوان الدطبوعات الجامعية، ،اقتصاد المؤسسةعمر صخري،  -1
 .208-206 .ص.، ص2005ردن، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأإدارة العمليات النقدية والماليةزاىر عبد الرحيم عاطف،  -2
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تعبر الأصول على لرموع الإمكانيات الدادية والدعنوية والدالية الدستخدمة في لشارسة  :تطور أصول الدؤسسة -2
 النشاط ومن ثم مراقبة تطور ىذه الإمكانيات.

والتي تشكل  الدخزوناتو  الدوردينو  ىيكل دورة الاستغلال من العملاء يتكون :تطور ىيكل دورة الاستغلال -3
 بنمو النشاطفي لرموعها الاحتياجات الدالية لدورة الاستغلال والتي ينبغي مراقبة تطورىا عبر الزمن ومقارنة لظوىا 

 تياجات الدالية.من اجل الحكم على مستوى الاح )الارتفاع في رقم الأعمال(

يتشكل الذيكل الدالي من مصادر بسويل الدؤسسة والدتمثلة أساسا في الأموال الخاصة  :تطور الذيكل الدالي -4
ومصادر الاستدانة وبناء على العناصر السابقة الذكر لؽكن للمحلل الدالي مراقبة مستويات الاستدانة والتمويل 

ؤسسة على بسويل الاحتياجات وقدرتها على السداد ومدى استقلاليتها الذاتي ومسالعات الشركات وبرديد قدرة الد
 الدالية وتأثتَ الاستدانة على الدردودية...الخ.

 التشخيص الدالي الدقارن ثانيا:

التشخيص الدالي الدقارن يرتكز على برليل وتشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة مقارنة مع مؤسسات لشاثلة  
بناء  وذلك لدقارن ىو الحكم على وضع الدؤسسةفالأساس الذي يعتمد عليو التشخيص الدالي افي النشاط، وعليو 

 والدؤشرات الدالية. على معطيات الدؤسسة الرائدة في نفس القطاع باستخدام لرموعة من الأرصدة والأدوات

 التشخيص الدعياري ثالثا:

لنفس القطاع و بدل مقارنة وضع الدؤسسة تنتمي يعتبر التشخيص الدعياري امتدادا للتشخيص الدقارن إلا ان 
استخدام معدلات معيارية يتم اختيارىا بناءا على دراسة شاملة ومستمرة للقطاع من طرف مكاتب  إلىفإننا نليأ 

 :1دراسات لستصة وفيما يلي لرموعة من الدعايتَ التي اعتمدت سابقا في نشاطات لستلفة

 /؛%8 ب الخاصة(للمؤسسات البنكية يقدر الأموالمعدل الذيكل الدالي)الديون 
  ؛لنسبة لكبريات الأسواق والدعارضالدتً الدربع با إلىنسبة رقم الأعمال 
  أضعاف القدرة على التمويل الذاتي. لا تتعدى ثلاثة أنلغب  الأجلالديون الدتوسطة وطويلة 

 

 

                                       
 .178ص.سبق ذكره،  مرجع، "الإدارة المالية "التسيير المالي إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  -1
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 أساليب التشخيص المالي: المطلب الرابع

تتضمن عملية التشخيص لرموعة من الطرق الدمكن استخدامها لتوصيف وبرديد الوضعية الدالية  
لذذا الأداء، ومن أىم وحتى بسكن الاستًشاد بها في عمليات التنبؤ الدستقبلية  أدائهاللمؤسسة وكذا مستوى 

 :1الأساليب الدعتمد في العمليات التشخيص لصد

 على الدؤشرات الداليةبالاعتماد التشخيص الدالي أولا: 

يعد أىم الأساليب والأكثر استخداما لدا يتمتع بو من قدرة وفعالية في تفستَ العديد من الجوانب الدالية  
 أدواتالسابق واللاحق من  الأسلوبتُقابل للاستخدام في  الأسلوبىذا  أنوعناصر الكفاءة لدى الدؤسسة، كما 
نو بداية أ إلالمجموعات التي يتم من خلالذا تصنيف ىذه الدؤشرات الدالية ا أوالتشخيص الدالي، وقد تتعدد الفئات 

 الأداءأن الدؤشر الدالي لؽثل علاقة رياضية بسيطة بتُ بسط ومقام ىذه العلاقة تعكس جانبا من  لؽكن توضيح
التي برققت وحيم الاستثمارات  الأرباح أقدارفمثلا ربحية الدينار الدستثمر تعكس العلاقة بتُ العملي لكل منهما،

في البحث والتحديد لذذه الدؤشرات  الأساسن العلاقة السببية ىي إ، ومن ثم فالأرباحالتي تم توظيفها لتحقيق ىذه 
 تخدام مؤشر لا يعكس ىذه العلاقة السببية.فمن غتَ الدمكن اس

 لذا على النحو الآتي:ولؽكن برديد ىذه المجموعات الأساسية التي لؽكن تصنيف الدؤشرات تبعا 

  ؛مؤشرات السيولة -
 ؛مؤشرات الكفاءة ومعدلات الدوران -
 ؛يكل التمويلمؤشرات الرافعة التمويلية وى -
 ؛مؤشرات سوق الدال -
  ؛مؤشرات الربحية -
  .مؤشرات النشاط -

 التشخيص الدالي بالاعتماد على التدفقات الداليةثانيا: 

يتمثل في التحليل الذي يقوم بدعالجة التدفقات الخارجية من الدؤسسة في شكل وحدات نقدية، حيث  
،متوسطة وطويلة نو يسمح بدراقبة التوازن بتُ الاستخدامات والدوارد القصتَةأمهمة للتحليل الدالي ذلك  أداةيشكل 

يضمن فحص  أيالية القابلة للتحقيق الد ستًاتييية الاالأجل كما يعد الأداة الوحيدة التي تسمح بضمان 
                                       

، أطروحة دكتوراه، بزصص علوم أثر التقييم المالي على مسار الشراكة بالنسبة لمؤسسات قطاع المحروقات في الجزائربلكاري بلختَ،  -1
 .28، ص.2010التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتيارية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 
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)النقدية( الدتوقعة الدلائمة، أيضا تارلؼيا يسمح بفهم مشاكل الخزينة  فقاتالتد بدحاكاةالدختارة وذلك ستًاتييية الا
 التي لاقتها الدؤسسة.

لؽكن من خلال التوقعات وعبر الدخطط التمويل يعطي لنا إمكانية برديد الاحتياجات الدالية للمؤسسة 
وكذلك مبالغ التمويل الخارجية الضرورية، وبالتالي لؽكن إلغاز ألعية التشخيص الدالي وفق التدفقات النقدية في 

 العناصر التالية:

ذكر انو من الدعلوم يتقييم تدفق الخزينة التشغيلي الشيء الذي يسمح بقياس الخزينة النابذة من النشاط  -
 ؛على توليد وخلق فوائض في الخزينة من أنشطتهابقاء واستمرار الدؤسسة متوقف على قدرتها 

 ؛الدبذولة فيما يتعلق بالاستثمار تقييم المجهودات -
 ؛لتنازلات مقارنة بتدفقات الخزينةيبتُ لنا ألعية ا -
 فيما يتعلق بالتمويل يتم البحث فيما إذا كان تدفق الخزينة كافيا لتسديد القروض طويلة الأجل. -

 بالاعتماد على لظاذج التنبؤ بالوضعية الداليةالتشخيص الدالي ثالثا: 

منذ بداية الستينات في لايات الدتحدة لرهودات الباحثتُ من الو  إلىيرجع الفضل في ظهور ىذا الأسلوب  
وذلك  ،برديد الدؤشرات التي لؽكن الاستًشاد بها في التنبؤ باحتمالات الفشل الدالي إلىالدراسات الذادفة  إجراء

وىيئة البورصات وذلك في خضم الجدل القائم  "AICPA" القانونيتُللمحاسبتُ  الأمريكيبتشييع من الدعهد 
كبتَة   أضراراتتزايد ملحقة  أخذتللشركات التي  الإفلاسحول مدى مسؤولية مدقق الحسابات عن حوادث 

فبتٍ دراسة في ىذا المجال  زألصباحث  أول 6611عام  BEAVER بالدسالعتُ والدقرضتُ وغتَىم، حيث كان
باعتماد لظوذجو الخاص والذي شاع  ALTMANثم تبعو في ذلك الباحث  لظوذجا للتنبؤ لتعثر الشركات،

وقد بتٌ كل منهما لظوذجو على لرموعة من النسب الدالية  Z-SOORE استخدامو فيما بعد برت مسمى لظوذج
 إحصائيالدركبة والدتًابطة ضمن سلاسل زمنية لؽتد افقها الزمتٍ على مدار عدة فتًات لزاسبية ليتشكل منها لظوذج 

 صالحة للتنبؤ بالفشل الدالي للشركات. أداةيضفي على تلك النسب سمة الدينامكية وبقدر لغعلها 

تتنوع وبزتلف فيما بينها  بأنهاالتشخيص الدالي لؽكننا القول  وأساليبسبق سرده حول طرق  من خلال ما 
تتبع مراحل  والأساليبلرمل ىذه الطرق  أن إلاباختلاف الذدف الدرجو برقيقو من خلال عملية التشخيص الدالي 

 .تًاحات وللتوصياتئية للاقوضع التقارير النها إلىالتشخيص  أىدافمن عملية برديد  ابتداءمعينة 
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 : أدوات التشخيص المالينيالمبحث الثا

، وذلك بتحليل تتمثل في تشخيص الحالةقبل قيام الدستَ الدالي بابزاذ أي قرار لػتاج إلى دراسة بسهيدية  
أدوات  سنحاول عرضها بالتطرق إلى الوضعية الدالية إلى مكوناتها الأساسية باستخدام لرموعة من الأدوات التي

تشخيص تدفقات ثالثا، وفي الأختَ الذيكل الدالي أولا، تقييم النشاط والنتائج ثانيا، تقييم الدردودية  شخيصت
 .الخزينة

 المطلب الأول: تشخيص الهيكل المالي

الدالية دون التأثتَ  االذدف من عملية تشخيص الذيكل الدالي ىو معرفة مدى ضمان الدؤسسة لاحتياجاته 
على قيود التوازن الدالي والدردودية والدلاءة الدالية...الخ، وذلك اعتمادا على الدنظور الدالي الدرتكز على الذمة الدالية 
ومبدأ السيولة والاستحقاق، والدنظور الوظيفي الدرتكز على الدفهوم الوظيفي للمؤسسة والفصل بتُ النشاطات 

على الددى القصتَ )الاستغلال، الاستثمار، التمويل(  استًاتييية ، بهدف ابزاذ قرارات مالية 1الرئيسية في التحليل
 .والبعيد

 أولا: التحليل الدالي الذمي

يقوم التحليل الدالي الذمي على مفهوم الذمة الدالية للمؤسسة، وبردد من خلال جرد عناصر الأصول  
ومن أدوات التحليل الدالي الذمي التي  الإفلاس أو العسر الدالي،والخصوم، وبالتالي فهي تبرز خطر الوقوع في 

الديزانية الدالية منها نذكر ستحقاق تساعد على تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة من جانب السيولة والا
 .نسب الدديونيةو  الدختصرة، رأس الدال العامل للسيولة، نسب السيولة

 الديزانية الدالية الدختصرة -1

"تبتٌ الديزانية الدالية على التفرقة بتُ درجة سيولة  لؽكننا تعريف الديزانية الدالية على النحو التالي:حيث 
الأصول من جهة ودرجة استحقاق الخصوم من جهة أخرى، وىذا يسمح بتقييم خطر عدم الدلاءة ومدى قدرة 

 ، والجدول الدوالي يوضح ذلك:2الدؤسسة على الوفاء بالتزاماتها"

 

                                       
 .72ص.مرجع سبق ذكره،  ،"الإدارة المالية "التسيير المالي إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  -1

2
- Nacer Eddine Saadi, Analyse Financière D’entreprise Méthodes Et Outils D’analyse Et De Diagnostic En 

Normes Financiers Et Internationales, Edition Economica, France, 2009, P.75. 
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 المختصرة (: الميزانية المالية1-2) الجدول رقم

 

, Dunod, IFRSFinancière De Compte Consolidés Normes Analyse  ,Michel Sion bachy, Burno:  Source

France, 2009, P.5. 
 " FRL" للسيولة رأس الدال العامل -2

ىامش أمان للمؤسسة لدواجهة الظروف الطارئة التي قد تتعرض لذا والذي  للسيولةيعتبر رأس الدال العامل  
 لػسب من منظورين كما يلي:

 من أعلى الديزانية: -أ

 الجاريةالأصول الغير  –الأموال الدائمة رأس المال العامل = 

 من أسفل الديزانية: -ب

 الخصوم الجارية –الأصول الجارية رأس المال العامل =

 وبالتالي فإن قاعدة التوازن الدالي تأخذ ثلاث حالات لؽكن إدراجها في الجدول الدوالي:

 

 

 

 

 

 

 

 الخصوم الأصول
 رؤوس أموال طويلة ومتوسطة الآجال أصول طويلة ومتوسطة الأجل

 رؤوس أموال أجنبية الأصول التي تقل مدتها عن سنة
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 للسيولةوازن لرأس المال العامل (: حالات الت2-2الجدول رقم )

 FRL التعليق حالات التوازن 
من أعلى 

 الميزانية
 

 

FRL> 0 

 

 

FRL= 0 
 

 

FRL< 0 

في ىذه الحالة يعبر رأس الدال العامل الدائم عن فائض الأموال الدائمة الدتبقي بعد بسويل كل 
 الأصول الغتَ جارية.

وبسثل كل الدوارد والاستخدامات،ىي حالة ناذرة الحدوث حيث بسثل حالة التوافق التام في ىي
 لتسيتَ عملية بسويل الاحتياجات الدالية.الوضع الأمثل 

في ىذه الحالة تكون رؤوس الأموال الدائمة غتَ كافية لتمويل بصيع الاحتياجات الدالية الثابتة،لشا 
 يستدعي البحث عن موارد مالية أخرى لتغطية العيز في التمويل.

من 
أسفل 

 الميزانية

FRL> 0 

 

 

 

FRL= 0 
 

 

FRL< 0 

 

تستطيع مواجهة الخصوم الجارية باستخدام أصولذا الجارية، مع برقيق فائض يدل على أن الدؤسسة 
 مالي.

في ىذه الحالة تتمكن الدؤسسة من تغطية الخصوم الجارية باستخدام الأصول الجارية دون برقيق 
 فائض ولا عيز.

لتغطية في ىذه الحالة تكون الأصول الجارية القابلة للتحصيل في الأجل القصتَ غتَ كافية 
 الاستحقاقات التي ستسدد في الأجل القصتَ

 .89-87ص.ص.، 2011الأردن، ، 2ط.، دار وائل للنشر والتوزيع، "الإدارة المالية"التسيير المالي إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  المصدر:
 
 نسب السيولة -3

من معلومات متعلقة بدرجة  تعتبر نسب السيولة من أىم مؤشرات التوازن في التحليل الذمي لدا توفره 
 :1سيولة الدؤسسة،ومن ألعها نذكر مايلي

تعد ىذه النسبة برليل لددى قدرة الدؤسسة على مواجهة التزاماتها قصتَة الأجل في مواعيدىا  نسبة التداول: -أ
الأصول ، إلا أنها ترصد كميا ما يتوفر من %611اعتمادا على أصولذا الجارية والتي لغب أن تكون أكبر من 

لذا لؽكن تدعيمها  ،الدتداولة لتغطية الالتزامات الدتداولة، ويتم بذاىل تركيبة ىذه الأصول وتفاوت درجة سيولتها
 بنسبتي السيولة السريعة والسيولة النقدية.
 الأصول المتداولة / الالتزامات المتداولة =نسبة التداول

                                       
-131، ص.ص.2006، الأردن، 1، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ط.تحليل القوائم الماليةمؤيد راضي حنفي، غسان فلاح الدطارنة،  -1

133. 
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ى تغطية الأصول الجارية للديون القصتَة الأجل دون الليوء تعبر ىذه النسبة عن مد نسبة السيولة السريعة: -ب
 %.01و %01إلى الدخزونات، وتكون ىذه النسبة لزصورة بتُ 

 المدفوعات مقدما (/ الخصوم الجارية –المخزون  –)الأصول المتداولة =نسبة السيولة السريعة 

الدوارد الدتاحة في مواجهة الالتزامات قصتَة تقيس مدى فعالية أو كفاءة الدؤسسة في استخدام  نسبة النقدية: -ج
 الأجل دون الأخذ بعتُ الاعتبار القيم المحققة والدخزونات.

 )خزينة الأصول+استثمارات في الأوراق المالية (/ الخصوم الجارية= نسبة النقدية

 نسب الدديونية -4

الدؤسسة، فهي تبتُ الخطر تستعمل ىذه النسب للحكم على السياسات التمويلية الدنتهية من طرف  
الذي لؽكن أن يلحق بالدؤسسة نتيية لجوئها للديون لتمويل نشاطها من خلال ىذه القروض، وتنقسم نسب 

 :1الدديونية إلى

التزاماتها وديونها الدالية ؤسسة على مواجهة تعبر الدؤسسة في الواقع عن مدى قدرة الد نسبة الاستقلالية الدالية: -أ
، إذ يدل "6"ابذاه الدائنتُ بالليوء فقط إلى مواردىا الخاصة، ولغب أن تكون أكبر من التي تقع على عاتقها 

 ذلك على أن الدؤسسة تستطيع أن تتعامل بدرونة مع دائنيها، حيث لؽكننا إبرازىا حسب العلاقة التالية:

 

تبتُ مدى تغطية موجودات تسمى ىذه النسبة أيضا نسبة القدرة على الوفاء، إذ  السداد:نسبة قابلية  -ب
، حيث لؽكننا إبرازىا موالذا الخارجية، وكلما كانت ىذه النسبة صغتَة كانت أموال الدائنتُ مضمونةالدؤسسة لأ

 حسب العلاقة التالية:

 

تسمى ىذه النسبة أيضا بنسبة التمويل الخارجي، حيث تسمح بدعرفة نسبة مسالعة  نسبة الدديونية الإبصالية: -ج
، حيث لؽكننا إبرازىا حسب العلاقة الديون في ىيكل الخصوم فكلما كانت صغتَة كانت أموال الدائنتُ مضمونة

 التالية:

 
                                       

 .46مبارك لسلوس، مرجع سبق ذكره، ص. -1

الديون ∑نسبة الاستقلالية المالية = الأموال الخاصة /   

الأصول∑الديون / ∑نسبة قابلية السداد =   

 

الخصوم ∑الديون /∑نسبة المديونية الإجمالية =   
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 نيا: التحليل الوظيفيثا

في التحليل الوظيفي ترتب عناصر الأصول والخصوم استنادا إلى كيفية استعمال الأموال الدتحصل عليها  
)الخصوم( والاستخدامات التي برققت من ذلك )الأصول(، على خلاف التحليل الذمي الذي يعتمد الدعيار 

الاحتياج لرأس الدال لوظيفي نذكر الديزانية الوظيفية،لتحليل اومن أدوات ا، الزمتٍ ) طويلة، متوسطة وقصتَة الأجل(
 العامل الإبصالي، الخزينة الصافية، ونسب النشاط.

 الديزانية الوظيفية -1

حيث لؽكننا تعريف الديزانية الوظيفية كما يلي:"ىي ميزانية تقوم على أساس إحصاء الدوارد  
لستلف الدورات الاقتصادية، حيث تعبر خزينة الدؤسسة في لحظة ما والاستخدامات في الدؤسسة وفق مسالعتها في 

دورة  التمويل، "دورة الاستثمار،عن صافي الدوارد والاستخدامات الدتًاكمة، ويقصد بالدورات الاقتصادية
 ، وىو ما يوضحو الجدول الآتي:"1الاستغلال

 لميزانية الوظيفية(: ا3-2الجدول رقم )

 (R) الموارد (Eالاستخدامات )
 (Es) الاستخدامات الثابتة

 الاستثمارات الدادية والدعنوية والدالية
 الأصول ذات الطبيعة الدستقرة
 (Eex) الأصول الدتداولة للاستغلال

 الدخزونات الإبصالية
 حقوق العملاء وملحقاتها

 (Ehex) الأصول الدتداولة خارج الاستغلال
 حقوق أخرى
 (Et) خزينة الأصول

 الدتاحات

 (Rd) الدوارد الدائمة
 الأموال الجماعية

 ديون ط.م.الأجل
 الاىتلاكات والدؤوناتإبصالي 

 (Rex) موارد الاستغلال
 مستحقات الدورد وملحقاتو

 (Rhex) الخصوم الدتداولة خارج الاستغلال
 موارد أخرى

 (Rt) خزينة الخصوم
 الجارية)قروض الخزينة( يةالاعتمادات البنك

 )بالقيمة الإجمالية( (Rالموارد )مجموع  )بالقيمة الإجمالية( (Eالاستخدامات )مجموع 
 .101، ص.2011الأردن،  ،2ط. دار وائل للنشر والتوزيع، ،"الإدارة المالية"التسيير المالي إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  المصدر:

 
 

                                       
1
- Nacer Eddine Saadi, Op., Cit, P.77. 
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 في رأس الدال العامل الاحتياج -2

عندما لا تستطيع الدؤسسة مواجهة ديونها الدتًتبة عن النشاط بواسطة يتولد الاحتياج في رأس الدال العامل  
حقوقها لدى الدتعاملتُ ولسزوناتها، وبالتالي يتوجب البحث عن مصادر أخرى لتمويل ىذا العيز، وىو ما يسمى 

 :1(، والذي يتم حسابو من خلال العلاقات التاليةBFRg) الإبصالي بالاحتياج لرأس الدال العامل
BFRex = Eex - Rex 

BFRhex = Ehex - Rhex 

BFRg = BFRex - BFRhex 

 (Tالخزينة ) -3

ىي لرموع الأموال الجاىزة التي توجد برت تصرف الدؤسسة لددة دورة استغلالية، وللخزينة الصافية ألعية   
وبرسب عن طريق صافي الدوجودات حسب كبتَة لأنها تعبر عن وجود أو عدم وجود التوازن الدالي بالدؤسسة، 

 :2العلاقة التالية

 

 من خلال العلاقتتُ نستنتج الحالات الآتية:

-  Tng = 0.الدؤسسة في حالة مثالية لغب المحافظة عليها 
- Tng> 0 .فائض لغب توظيفو لتحقيق عوائد مع مراعاة الحد الأدنى للسيولة 
-  Tng< 0،الليوء إلى الإجراءات الدناسبة للتغطية. وجود عيز 

 نسب النشاط )الدوران( -4

 تعبر نسب النشاط على مدى قدرة وكفاءة الدؤسسة في إدارة أصولذا من أجل برقيق رقم الأعمال الذي 
 الأعباء ولػقق الذوامش، والجدول التالي يلخص أىم النسب: يغطي

 

 

                                       
 .104مرجع سبق ذكره، ص.، "الإدارة المالية "التسيير المالي إلياس بن ساسي،  -1

 .106نفس الدرجع، ص.2-

Tng =Te - Tr 

Tng = FRng – BFRg 
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 (: أهم نسب النشاط4-2الجدول رقم )

 التعليق المعادلة النسب
توضح ىذه النسبة عدد الدرات التي تتحول فيها  رقم الأعمال / إبصالي الأصول معدل دوران إجمالي الأصول

  قم الأعمال.ر  الأصول إلى
 يرغالمعدل دوران الأصول 

 الجارية
يشتَ إلى مدى كفاءة الدؤسسة في استخدام  الجارية تَغال/ الأصول  مالعقم الأر 

 الثابتة الخاصة بالدؤسسة لتوليد ر.ع.الأصول 
يشتَ إلى مدى كفاءة الدؤسسة في استخدام  الأصول الجارية / قم الأعمالر  معدل دوران الأصول الجارية

 الأصول الجارية في توليد رقم أعمالذا.
تدفق الأموال  يساعد ىذا الدعدل على معرفة سرعة تكلفة البضاعة الدباعة / رصيد الدخزون معدل دوران المخزون

 خلال الدخزون السلعي.
 يقيس كفاءة عملية منح الائتمان والتحصيل. / رصيد الذمم قم الأعمالر  معدل دوران الذمم

يقيس عدد الدرات التي تدورىا النقدية خلال  / النقدية )خزينة الأصول( قم الأعمالر  معدل دوران النقدية
 عمليات التشغيل.

 
 .64، ص.2006، الأردن، 1، دار الدناىج للنشر والتوزيع، ط.مبادئ الإدارة المالية دريد كمال آل شبيب، المصدر:

 

 المطلب الثاني: تقييم النشاط والنتائج

الدردودية يهتم ىذا التحليل بكيفية برقيق الدؤسسة للنتائج والحكم على مدى قدرة النشاط على برقيق  
والرافعة الدالية، ومن ثم  ،مؤشرات التمويل الذاتي، الربحية، و للتسيتَ الأرصدة الوسيطية، وذلك باستخدام 1الربحيةو 

سينو أو برالإبقاء على الوضع نفسه تفيد، استًاتييية من خلال ابزاذ قرارات مالية تصور الحلول والإجراءات 
مؤشر التمويل حسابات النتائج و النتائج التي يعرضها جدول حيث سنتطرق إلى ، حسب النتائج الدتوصل إليها

 .لاحقا في تشخيص الدردوديةالذاتي، أما الرافعة الدالية ونسب الربحية سوف نتعرض لذا 

 أولا: الأرصدة الوسيطية للتسيتَ

من خلال جدول حسابات النتائج للمؤسسة يتمكن الدشخص الدالي من متابعة نشاط ونتائج الدؤسسة  
فائض التمويل، وباقي الأنشطة العادية والغتَ عادية، ابتداء برقم الأعمال، ال الدتًتبة عن أنشطة الاستغلال،

وابزاذ  إلى غاية النتيية الصافية للسنة الدالية، بسكنو من معرفة وتقييم ربحية نشاط الدؤسسة الإبصالي للاستغلال
 القرارات الدالية الدناسبة.

                                       
 .210، ص.مرجع سبق ذكرهزاىر عبد الرحيم عاطف،  -1
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 : القدرة على التمويل الذاتيثانيا

يعد من مؤشرات التوازنالتي تعبر عن مدى قدرة الدؤسسة على بسويل نشاطها دون الليوء إلى الدصادر  
"إبصالي الخارجية، وىي تعتبر أيضا مقياس لدردودية الدؤسسة وذلك لأنها نابذة عن النتيية الدتولدة عن النشاط 

من جهة أخرى، ولؽكن حسابها بطريقتتُ   ن جهة، ومقياس للملاءة بالنسبة للمقرضتُالفائض الخام للاستغلال"م
 كما يلي:

 CAF(: طريقتي حساب القدرة على التمويل الذاتي 5-2الجدول رقم )

 

48.-.47P, 2011, AlgérieEdition, Berti , FinancièreAnalyse  i,Buissent Chantal:  Source 

، إذ تعد وترتبط القدرة على التمويل الذاتي أساسا بدا برققو الدؤسسة من نتيية لزاسبية خلال السنة 
يسمح بتمويل استثمارات الدؤسسة مع لزافظتها على استقلاليتها ابذاه لشوليها، فقدرة التمويل  داخليمصدر بسويل 

الذاتي تفرض على الدؤسسة الليوء إلى الاقتًاض أو الرفع من رأس مالذا، كما أنها تزيد من قدرة الدؤسسة على 
 التالية: الاستدانة، وبذلك لؽكن حساب نسبة قدرة تسديد الديون حسب العلاقة 

 

 

  طريقة الجمع  طريقة الطرح
الحسا النتيية الصافية الحساب إبصالي الفائض الخام للاستغلال

 ب
 68 الاىتلاكاتوالدؤونات وخسائر القيمة+ لسصصات  752ما عدا  75 + الدنتيات العملياتية الأخرى

 78 الاستًجاعات على خسائر القيمة والدؤونات - 652ما عدا  65 الأعباء العملياتية الأخرى -
 652 + نواقص القيمة من خروج الأصول الدثبتة غتَ الدالية 76 الدالية الدنتيات+ 
 752 الدثبتة غتَ الداليةفوائض القيمة من خروج الأصول  - 66 الأعباء الدالية -
  + فرق التقييم عن الأصول الدالية"نواقص القيمة" 77 الغتَ عادية  الدنتيات+ 
  فرق التقييم عن الأصول الدالية"فوائض القيمة" - 67 الأعباء غتَ العادية -
+ الخسائر الصافية عن عمليات التنازل عن الأصول  695 الضريبة -

 الدالية
 

  الصافية عن عمليات التنازل عن الأصول الداليةالأرباح  -  

 =CAF   =CAF  

القدرة على تسديد الديون = المالية طويلة ومتوسطة الأجل/القدرة على 
الديون التمويل الذاتي  
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 من وجهة نظر البنك الدقرض. 4 أو 0والتي لغب أن تكون أن تكون أقل من 

 المطلب الثالث: تشخيص المردودية

، وىي الدؤشر 1بالوسائل التي سالعت في برقيقهاىي وسيلة بسكن المحلل الدالي من مقارنة النتائج المحققة  
، التي من شأنها أن الأكثر موضوعية في تقييم الأداء،ولؽكن من خلالذا ابزاذ قرارات التمويل والاستثمار وغتَىا

 .الدؤسسة استًاتييية بردد 

 الاقتصاديةأولا: تشخيص الدردودية 

الذي يقيس مسالعة كل وحدة من الأصول الاقتصادية في "العائد : تعرف الدردودية الاقتصادية على أنها 
 ". وبرسب وفق العلاقة التالية:2برقيق النتيية العملياتية

 / الأصول الاقتصاديةالعملياتية  المردودية الاقتصادية= النتيجة

 الاقتصادية عن:حيث تعبر الأصول 

 

كما لؽكننا اعتماد مؤشر آخر يقيس قدرة مسالعة الأصول الاقتصادية في برقيق رقم الأعمال، يسمى بدعدل 
 :3دوران الأصول الاقتصادية، ولػسب وفق العلاقة التالية

 رقم الأعمال/ الأصول الاقتصاديةمعدل دوران الأصول الاقتصادية = 

 الداليةثانيا: تشخيص الدردودية 

تعرف أيضا بدردودية الأموال الخاصة، حيث تعبر عن ما تقدمو الوحدة الواحدة الدستثمرة من أموال 
الدسالعتُ من ربح صافي، وكلما كانت نتيية ىذه النسبة مرتفعة زادت ألعية وجاذبية أسهم الدؤسسة الدتداولة في 

 ،وبرسب ىذه النسبة وفق العلاقة التالية:4بورصة الأسهم والسندات

  

                                       
 .210زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص. -1

2
- Jaqueline delehaye, Florence Delahaye, Finance D’entreprise, Dunod, France, 2007, P.158. 

3
- Martin Fridson, Financial Statements Analysis, Third Edition, 2002, P.334. 

 .52مرجع سبق ذكره، ص. ،مبارك لسلوس -4

 الربح الصافي / الأموال الخاصةالمردودية المالية= 

 

 )التثبيتات + الاحتياج في رأس المال العامل(الأصول الاقتصادية= 
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الدبلغ  يقيس، الذي1تدعيم مؤشر الدردودية الدالية بدؤشرات أخرى من أبرزىا معدل ىامش الربح الإبصالي لؽكنناكما 
ذه النسبة كما الدتبقي من كل دينار من الدبيعات بعد دفع الدؤسسة لأبشان بضائعها )كنسبة مئوية(، وبرتسب ى

 يلي:

 هامش الربح الإجمالي/ رقم الأعمال= الإجماليمعدل هامش الربح 

 ثالثا: تشخيص الدخاطر الدالية والتشغيلية 

تتعرض الدؤسسة أثناء لشارسة نشاطها الاقتصادي الدالي إلى لرموعة من الدخاطر، منها ما يفاجئ الدؤسسة  
أو تفاديو، ومن ألعها والبحث عن الحلول الدناسبة لذ لؽكن التنبؤ بو ودراستوويؤثر عليها سلبا أو إلغابا، ومنها ما 

 .الدالية والتشغيليةالدخاطر 

 التشغيلية تشخيص الدخاطر -1

لى أنو"التغتَ العشوائي في رقم الأعمال عيضا بخطر الاستغلال، والذي يعرف يسمى الخطر التشغيلي أ
 .2"برقيق الأىداف الدسطرة ا علىيخارج الرسم والذي لػدث تأثتَا سلب

 لتشغيلية من خلال مؤشري عتبة الدردودية والرافعة التشغيلية.لؽكن تقييم الدخاطر ا

ىي النقطة التي لا برقق فيها الدؤسسة لا ربحا ولا خسارة، أو تلك النقطة التي تتساوى فيها  عتبة الدردودية: -أ
 ن حسابها من خلال العلاقة التالية:، والتي لؽك3الإيرادات الكلية مع التكاليف الكلية

 معدل التكاليف الثابتة( -1التكاليف الثابتة / )عتبة المردودية= 

 حيث:

 معدل التكاليف الثابتة = التكاليف الثابتة / الهامش على التكلفة المتغيرة

 

                                       
-127، ص.ص.2013، الأردن، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، ط.أساسيات الإدارة المالية مؤيد عبد الربضان الدوري، حستُ لزمد سلامة، -1

129 . 
2
- Jaqueline Delehaye, Florence Delahaye, Op.,cit, P.160. 

 .105، ص.1998، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، التحليل المالي عدون، ناصر دادي -3



المؤسسة استراتيجية اس تخدام أ دوات التشخيص المالي في تدعيم                                                            الفصل الثاني  

 

47 
    

طريق زيادة الاعتماد على لؽكن أن نعرف الرفع التشغيلي على أنو"الزيادة في الأرباح عن  الرافعة التشغيلية: -ب
التكاليف الثابتة على حساب التكاليف الدتغتَة، فإذا لصحت الدؤسسة في بزفيض التكاليف الدتغتَة وزيادة 

 ."1التكاليف الثابتة فإنها تستطيع زيادةأرباحها إلا أنها سوف تتعرض لدخاطر أكبر

 ة، من أىم طرق حسابو:حيث لؽكن تقييم أثر الرافعة التشغيلية من خلال معامل حساسي 

 /رقم الأعمال)التغير في  ÷ (N-1)العملياتيةالنتيجة  / العملياتية النتيجة )التغير في = الرافعة التشغيلية
 (N-1رقم الأعمال )

 تشخيص الدخاطر الدالية -2

مستوى يتمثل الخطر الدالي في ارتفاع خطر الاستغلال بسبب الليوء الدتزايد للاستدانة، أي أن ارتفاع  
الدوارد الدالية الخارجية في شكل ديون مقارنة بالدوارد الدالية الداخلية من شأنو أن يؤثر سلبا على الدردودية 

 والذي"، 3أنو: "نسبة القروض إلى الخصوم وىذا ما يسمى بالرفع الداليالذي لؽكن تعريفو على ،2للمؤسسةالدالية
 لؽكن إبرازه من خلال العلاقة التالية:

  

لؽكن تقييم الخطر الدالي أساسا باستخدام مؤشر الدردودية الدالية، وذلك باستخدام العديد من الطرق التي من أبرزىا 
 قياس التغتَ في أثر الرافعة الدالي الذي لػسب وفقا للعلاقة التالية:

 

وعلى اعتبار أن الرفع الدالي أحد طرق التمويل التي تعتمدىا الدؤسسة والتي لذا علاقة مباشرة على نتيية  
 :4الدؤسسة، حيث تكون علاقة الرفع الدالي بنتيية الدؤسسة على النحو التالي

 عتمدت الدؤسسة على الرفع الدالي أكثر كلما زادت الخسارة؛إذا كانت الدؤسسة في حالة خسارة، فإنو كلما ا -
 إذا كانت الدؤسسة برقق أرباحا، ولكنها ضعيفة فإنها كلما اعتمدت الرفع الدالي كلما الطفضت أرباحها؛ -
 .ثر على القروض كلما زادت أرباحهاأما إذا كانت برقق أرباحا معتبرة، فإنو كلما اعتمدت أك -

                                       
1
-Jaqueline Delehaye, Florence Delahaye, Op .,Cit, P 611. . 

 .498مرجع سبق ذكره، ص.، "الإدارة المالية "التسيير المالي إلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  -2
، لرلة العلوم الإنسانية لجامعة لزمد خيضر، بسكرة، تحديد هيكل التمويل الأمثل في المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائريةمفيد لػياوي،  -3

 .90، ص.2002الجزائر، 
 .91سو، ص.فرجع نالد -4

 ن المالية الصافية /الأموال الخاصةو الديالرفع المالي= 

 

المردودية الاقتصادية  - المردودية المالية أثر الرفع المالي=  
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 تدفقات الخزينة شخيص: ترابعالمطلب ال

لؽثل التحليل الأكثر تطورا مقارنة بالتحليل الوظيفي والتحليل الذمي، حيث لؽكن باستخدام جدول  
تدفقات الخزينة برليل التوازن الدالي والوقوف على أسباب العيز أو الفائض في الخزينة وبرديد الدورة الدسؤولة عن 

دور في  ال على بعض الدؤشرات ذات البعد الإستًاتييي التي لذىذا العيز أو ذلك الفائض، كما لػوي ىذا التحلي
 .1الدتبناة من طرف الدؤسسة ستًاتييية الاوالدساعدة في تقييم  ستًاتييية الاابزاذ القرارات 

يقدم جدول تدفقات الخزينة مداخل ولسارج الدوجودات الدالية الحاصلة أثناء السنة الدالية حسب مصادرىا إلى 
 :2لرموعات رئيسيةثلاث 

 ؛ولة التي تولدىا أنشطة الاستغلالالسي -
 ؛أو التي تولدىا أنشطة الاستثمار سيولة الخزينة الدرتبطة بالاستثمار -
 سيولة ناشئة عن أنشطة التمويل. -

حيث لؽكن عرض ىذه المجموعات في جداول ضمن لظاذج لستلفة صادرة عن ىيئات مالية وجامعات ومعاىد 
قتتُ يللتُ ماليتُ وغتَىا، إلا أن الدشرع الجزائري ضمن النظام المحاسبي والدالي الجديد حدد طر لستصة وفرق بحث ولز

 :3في عرض جدول تدفقات الخزينة ضمن طريقتتُ

الطريقة الدباشرة: تقدم ىذه الطريقة الفصول الرئيسية لدخول وخروج الأموال الإبصالية ) زبائن، موردون،  -
 تدفق الدالي الصافي وتقريبو إلى النتيية قبل فرض الضريبة.ضرائب...الخ( لغرض إبراز ال

 الطريقة الغتَ مباشرة: تصحح النتيية الصافية للسنة الدالية. -

نات الدالية من لذلك يعد جدول تدفقات الخزينة من أىم أدوات التحليل التي تزود مستخدمي البيا 
الخاصة بتقييم قدرة الدؤسسة الدتعلقة بالسيولة من خلال بالدعلومات ، ومستَين، ومسالعتُ ومقرضتُ ،مستثمرين

لرموعة من النسب تعتمد أغلبها على سيولة الخزينة التشغيلية بدا أن النشاط التشغيلي ىو الأساس مقارنة بنشاطي 
 :4التمويل والاستثمار، ومن ألعها

                                       
.209زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص. - 1 

 23، قرار مؤرخ في م2009مارس  25الدوافق ل  1430ربيع الأول  28،الصادر يوم الأربعاء 11قرار العدد الجريدة الرسمية لليمهورية الجزائرية،  -2
 .22ستَىا، ص.، لػدد قواعد التقييم والمحاسبة ولزتوى الكشوف الدالية وعرضها وكذا مدونة الحسابات وقواعد 2008يوليو  26الدوافق ل  1429رجب 

 .26الدرجع نفسو، ص. -3
 .218-214ص.ص. مرجع سبق ذكره، مؤيد راضي خنفر، غسان فلاح الدطارنة، -4
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 العائد على الدبيعات من سيولة الخزينة التشغيلية -1

 مدى كفاءة بيانات الائتمان في برصيل النقدية.توضح ىذه النسبة 

 صافي سيولة الخزينة التشغيلية / صافي المبيعات= العائد على المبيعات من سيولة الخزينة التشغيلية 

 نسبة تغطية فوائد الديون -2

 توضح ىذه النسبة عدد مرات تغطية النقدية لفوائد الديون التي تتًتب على الدؤسسة.

 الأعباء الماليةالخزينة التشغيلية /  صافي سيولة= نسبة تغطية فوائد الديون 

 نسبة تغطية التوزيعات -3

 توضح ىذه النسبة عدد مرات تغطية سيولة الخزينة لتوزيعات أرباح الخزينة على بضلة الأسهم.

 صافي سيولة الخزينة التشغيلية / توزيعات الأرباح= نسبة تغطية التوزيعات

 معدل الدرونة الدالية -4

يبتُ قدرة الدؤسسة على سداد التزاماتها من صافي سيولة الخزينة دون الحاجة إلى تصفية أو بيع الأصول الدستخدمة 
 خاصة إذا كانت الدصادر الخارجية للأموال لزدودة أو عالية التكلفة.

 الإجماليةصافي سيولة الخزينة التشغيلية / الديون = معدل المرونة المالية

 نسبة كفاية سيولة الخزينة من الأنشطة التشغيلية -5

وعلى  تغطية احتياجات الخزينة الرئيسيةتعبر عن مقدرة الدنشأة على توفتَ ما يكفي من سيولة الخزينة التشغيلية ل
 .1وجو الخصوص سداد الديون ودفع توزيعات الأرباح

  

 

 
                                       

، مذكرة ماجيستً في المحاسبة 7العلاقة بين التدفقات النقدية وعوائد الأسهم وفقا للمعيار الدولي رقم سوزان درغام، ماىر موسى درغام،  -1
 .48، ص.2008فلسطتُ،  ،الإسلامية بغزة، كلية التيارةوالتمويل، الجامعة 

سيولة الخزينة من ن التشغيلي =  الأنشطة التشغيلية ة كفاية سيولة الخزينة مننسب
 /احتياجات الخزينة الأساسية
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 حيث تتمثل الاحتياجات الأساسية للخزينة في:

 سيولة الخزينة الخارجة للأنشطة التشغيلية؛ -
 مدفوعات أعباء الديون الدتمثلة في الفوائد والأقساط الدستحقة خلال العام؛ -
 لازمة للحفاظ على الطاقة الإنتاجية؛السيولة الرأسمالية ال -
 الددفوعات اللازمة لتسديد توزيعات أرباح الخزينة على الدسالعتُ. -

 مؤشر الخزينة التشغيلية -6

المحتسبة على أساس الاستحقاق، وكلما ارتفعت يفيد في بيان نسبة أرباح الخزينة من أصل صافي الأرباح السنوية 
 ىذه النسبة تزيد مصداقية جدول حسابات النتائج الدعد على أساس الاستحقاق والعكس.

 

 سيولة الخزينة الحرة -7

بسثل مقدار الخزينة القابلة للاتفاق على استثمارات جديدة، سداد ديون شراء أسهم الخزينة أو زيادة درجة السيولة، 
الرجوع إلى مصادر خارجية، كما دون قياس يبتُ مدى الدرونة الدالية وقدرة الدؤسسة على سداد التوزيعات ىذا الد

يبتُ قدرة الدؤسسة على الاحتفاظ بدستوى إنفاقها الرأسمالي، ومدى الخزينة التي لؽكن استخدامها في الاستثمارات 
 .1الإضافية

 التشغيلية / صافي الخزينة الحرةصافي سيولة الخزينة سيولة الخزينة الحرة=  

حيث يقصد بصافي الخزينة الحرة سيولة الخزينة الخارجة الدخصصة للاستثمار في آلات ومعدات والأموال طويلة 
 الأجل، والتي برسب كما يلي:

 )الإنفاق الرأسمالي + التوزيعات( –صافي سيولة الخزينة = صافي الخزينة الحرة

ديد ومعرفة جوانب القوة والضعف في الحياة الدالية للمؤسسة، وذلك ضمانا يهدف الدشخص الدالي إلى بر 
لتحستُ الوضع الدستقبلي، وضمان استمرار التسيتَ الفعال، وذلك باستخدام لرموعة من الأدوات الدتكاملة فيما 

 لي:تالؽكن إبرازىا من خلال الشكل البينها والتي 

 
                                       

 .182،183ص.ص.، 2006، الدكتب الجامعي الحديث، مصر، الاستثمارتحليل القوائم المالية لأغراض كمال الدين الدىراوي،   -1

صافي سيولة الخزينة التشغيلية / صافي الدخل= مؤشر الخزينة التشغيلية   
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 : أدوات التشخيص المالي.(1-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 أثر الرافعة الدالية    الأرصدة الوسيطية للتسيتَ                                         الديزانية الوظيفية 
 الدردودية الدالية                   عتبة الدردودية                                            الدعادلة الأساسية للخزينة                       

 النتيية الاقتصادية                        جدول التمويل لديزانية الداليةا                  النسب
 سيولة الاستحقاق                                         الأصول الاقتصادية                    جدول بنك فرنسا                              
 TPFFجدول    رأس الدال العامل                                          معدل دوران الأصول                                               

 نسب السيولة                                                                                  جدول الخبراء المحاسبتُ     
                                    مؤشرات قياس النشاط والنتائج                                  

 .209، ص.2005الأردن،  دار وائل للنشر والتوزيع،، إدارة العمليات النقدية والمالية، زاىر عبد الرحيم عاطف المصدر:

 المؤسسة استراتيجية  تفعيلالتشخيص المالي في  آليات: الثالث المبحث

مؤسسة تستطيع عمل توليفة  ، فكلستًاتييية الايتوافر أمام الدؤسسة الاقتصادية عدد كبتَ من البدائل  
ة، ويكون على ستًاتيييات تتلاءم مع رسالتها وأىدافها وبدا يتناسب ونتائج برليل بيئتها الداخلية والخارجيمنالإ

بديلا لػقق للمؤسسة أداء عاليا وميزة تنافسية في السوق، وىي البدائل الدمكنةالإدارة القيام بالاختيار من بتُ 
 عملية تتطلب وجود عدد من الأساليب التي تساعد على إجراءىا، وىي كثتَة ومتنوعة.

البعد الدال لدصفوفة الدؤسسة،  استًاتييية الية ضمن حيث سنتطرق في ىذا الدبحث إلى مكانة الدوارد الد 
التشخيص الدتبعة في طواتالخالدؤسسة، وفي الأختَ  نموذج دورة حياةالبعد الدالي للى إضافة ، بالإتشاريةبوسطن الاس

 ستًاتييي.الدالي الا

 

 

 

 التشخيص المالي

 برليل الذيكل الدالي تقييم النشاط والنتائج تقييم الدردودية برليل التدفقات

 الدنظور الوظيفي الدنظور الدالي
 مردودية الاستغلال الدردودية الاقتصادية الدردودية الدالية

SIG

G 
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 المؤسسة استراتيجية : مكانة الموارد المالية ضمن المطلب الأول

التي تعرف على أنها تلك الدوارد الرئيسية التي تشكل  ستًاتييية الاالروافع  تعد الدوارد الدالية من بتُ أىم 
 ، والدتمثلة فيمؤسسةالكلية لل ستًاتييية الامصدرا لتعزيز وبرقيق الأىداف  من خلال التفاعل الحاصل فيما بينها

 .1الدوارد البشرية، الدعلومات، الدوارد الدالية، التكنولوجيا...الخ

الدفتاحية، وتكون الأولوية في ىذا الإطار من  ستًاتييية الاا من الروافع تعتبر الدوارد الدالية وطريقة إدارته 
ن يوفر أرباحا على ألأن ذلك من شأنو  ،وجهة نظر الدسالعتُ ىو قدرة الدؤسسة على توليد تدفقات خزينة موجبة

لتفاعل الحاصل بتُ الددى القصتَ ويوفر القدرة على الاستثمار على الددى البعيد وذلك من وجهة نظر الدؤسسة، وا
 :2الكلية للمؤسسة لؽكن تفصيلو حسب ثلاث أبعاد ىي ستًاتييية الاو الدوارد الدالية 

 أولا: إدارة القيمة السهمية

تطلعات  على الإجابة على الدؤسسةعلى الددى البعيد مرتبط بقدرة  الدؤسسة استًاتييية إن لصاح  
الأطراف ذات الدصلحة، من خلال خلق القيمة لدى الزبون من خلال مستوى معتبر من الرضا يقابلو قدرة 
تنافسية معتبرة وتعظيم الأرباح بالنسبة للشركاء، من خلال رفع العوائد وقيمة الأسهم، وتعرف القيمة السهمية 

دائمة، وذلك مرتبط بدوره بثلاث معايتَ كبرى  على توليد تدفقات خزينة موجبة بصفة الدؤسسةعلى أنها قدرة 
 تسمى مولدات القيمة ) مردودية النشاط، سياسة الاستثمار، التحكم في تكلفة رأس الدال(.

 ثانيا: تقنيات التمويل

حيث أن الدستَ لغب أن يكون على دراية تامة بإلغابيات وسلبيات لستلف مصادرالتمويل، الأمر الذي   
ت الرئيسية لأي نشاط اقتصادي، ومن الدشكلات التي تواجهها معظم الدؤسسات ىي قضية يعتبر من الانشغالا

بسويل لزفظة أعمال ذات مستويات لستلفة وغتَ متوازنة فيما يتعلق بدعدلات النمو والحصص السوقية، كذلك 
ات، كعدم التوافق بتُ قرارات الاندماج والتملك من شأنها أن بزلق نوعا من الدفارقات التي قد تقع فيها الدؤسس

 البعيدة والاعتبارات الدالية على الددى القصتَ. ستًاتييية الاالرؤية 

 ثالثا: التطلعات الدالية للأطراف ذات الدصلحة

الكلية على تطلعات لستلف الأطراف الفاعلة  ستًاتييية للاالآثار الدالية الدالي الدستَ  يفي ىذا الإطار يبق 
 و كابحا لذا.أستًاتييية للابجدية، وبالدقابل عليو أن يدرك ما إن كانت تلك الأطراف بسثل فعلا رافعة 

                                       
1
- Gerry Johnson Et Autres, Stratégique, Edition Person Education, France, 2008, P.564. 

2
- Ibid, P.580. 
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 "BCG" المالي لمصفوفة بوسطن الاستشاريةالمطلب الثاني: البعد 

على برليل توازن  تركز التي "BCG" مصفوفة بوسطن الاستشارية من أبرز أدوات التحليل الاستًاتييي 
بية و الدالية بالاعتماد على الحصة السوقية النس ستًاتييية الاللمؤسسة من خلال تقييم وضعيتها  الأعماللزفظة 

ابزاذ القرارات  لؽكن تطبيقها على الدؤسسات ذات الدنتيات الدتعددة من اجلللمؤسسة و معدل لظو السوق. 
 .1وبهدف بناء لزفظة متوازنة ،ار و الانكماشو الاستقر الخاصة بالتوسع أ

 في الشكل التالي: ستًاتييية الاحيث لؽكننا إبراز ىذه الدصفوفة 

 والوضعية المالية للمؤسسة BCGمصفوفة (: 2-2) الشكل رقم

 الموارد المالية

 المأزق
 .استهلاك كبتَ للسيولة 
 .أرباح مرتفعة 
 .استدانة مرتفعة 
 .استثمارات مرتفعة 

 النجم
 .توليد واستهلاك للسيولة 
 .أرباح مرتفعة 
 .استدانة منخفضة 
 .استثمارات مرتفعة 

 البطة المتعثرة
 .سيولة متوازنة 
 استثمارات. تنازل عن 
 .أرباح ضعيفة 
 .استدانة ضعيفة 

 البقرة الحلوب
 .توليد واستهلاك للسيولة 
 .أرباح مرتفعة 
  ضعيفة.استدانة 
 .استثمارات ضعيفة 

 الحصة السوقية
 .، ص2004، الأردن، 1ط. دار الدستَة للنشر والتوزيع، "إدارة جديدة في عالم متغير"، ستراتيجية الاالإدارة  عبد العزيز صالح حبتور،المصدر:

263.  

 

                                       
.171، مرجع سبق ذكره، ص.أبضد ماىر - 1 
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 :1يظهر تقاطع المحورين الأفقي والعمودي الوضعيات التالية

ىي الوضعية الدثلى، مع معدل لظو مرتفع وأكبر حصة في السوق، لشا يعطي للمؤسسة وضعية  وضعية النيوم: -1
 أرباح تسمح بتمويل احتياجاتها وتقلل من لجوءىا إلىتنافسية قوية، ينتج عنها ارتفاع مستوى النشاط لشا يؤدي 

 يد في النمو.ىي التحكم الج إتباعهاالتي لؽكن للمؤسسة  ستًاتييية الافالاستدانة، لذلك  إلى

ىي أحسن وضعية، إذ تشهد أعلى درجات التوازن الدالي، حيث برتل الدؤسسة موقع  وضعية البقرة الحلوب: -2
توظيفات مالية  إلغادتنافسي قوي لؽكنها من الذيمنة على السوق، تتًكز سياسات الدستَين في ىذه الوضعية على 

 .للسيولة الفائضة والبحث عن تنويع نشاطات الدؤسسة

 الإيراداتتنشط الدؤسسة في سوق واعدة، تتميز باستهلاك جزء كبتَ من السيولة ولا تتناسب  وضعية الدأزق: -3
 على مستوى الاحتياجات الكبتَة، على الدؤسسة تصحيح الوضع وىذا يتطلب تنشيط المجهودات التسويقية. 

نمو والبقاء مع السوق الدشبعة، أي بدون تعيش الدؤسسة وضعية سيئة بدون آفاق لل: وضعية البطة الدتعثرة -4
توجيو النشاط لضو أسواق  إعادةبهدف  استًاتييية بدائل  إلغادتدفقات مالية داخلة، يتوجب على الدؤسسة 

 جديدة أو تصميم منتوج جديد.

ؤسسةنموذج دورة حياة المالبعد المالي لالثالث:  المطلب  

الدؤسسة أو أحد نشاطاتها منذ نشأتها، حيث أنها في كل مرحلة يعبر ىذا النموذج عن الدراحل التي بسر بها  
،حيث 2قد تواجو احتياجات ذات بعد مالي تبعا للوضعية الدالية السائدة وقيود ومتغتَات المحيط الدالي والتياري

 .لؽكننا إبراز ىذا الدنحتٌ الإستًاتييي في الشكل التالي: 

 حياة المؤسسة(: الأبعاد المالية لدورة 6-2) الجدول رقم

 الزوال النضج النمو الانطلاق المؤشرات المالية
 النتائج

 الإيرادات
 الدصاريف -

 لظو معتدل واضطراب
 في حيم الدبيعات

 مصاريف ثابتة
 مرتفعة

 لظو سريع للمبيعات
 

امتصاص الدصاريف الثابتة 
 بزيادة الإنتاج

 لظو متمهل للمبيعات
 

 الطفاض كبتَ في الدصاريف الثابتة

الطفاض في حيم 
 الدبيعات

ارتفاع كبتَ في مصاريف 
 التوظيفات

 النتائج
 التوازن المالي

 خسارة مرتفعة
 

 أرباح / خسائر
 

 أرباح مرتفعة
 

 معتدلة / خسائر
 

                                       
.286ماجد عبد الدهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص. - 1 

2
 - Khemici Chiha, Op  ., Cit, P.199. 
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 الموارد
 التمويل الذاتي

 التمويل الخارجي
 الاستخدامات

 الاستثمارات
BFR 

 ضغط الخزينة

 
 منخفض جدا

 منخفض
 

 مرتفعة جدا
 مرتفع

 مرتفع جدا

 
 مرتفع
 مرتفع

 
 مرتفعة جدا
 مرتفع جدا

 مرتفع

 
 مرتفع جدا
 مرتفع جدا

 
 متوسط 

 وسطمت
 فائض

 
 معتدل
 معتدل

 
 منخفضة

 سالب
 معتدل

البحث عن الدوارد  ابذاه الاىتمامات الدالية
 الدالية للخزينة

تسيتَ الفوائض، توظيفات مالية،  البحث عن موارد النمو
 استثمارات خارجية

نشاطات  التوجو لضو
 جديدة

 .75.، ص2011، 2ط. دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ،التسيير المالي "الإدارة المالية"لياس بن ساسي،يوسف القريشي،إ المصدر:

 :1وخصائص كل مرحلة، كما يلي حداولؽكن تعريف كل مرحلة من مراحل دورة حياة الدؤسسة على 

 أولا: مرحلة الانطلاق

، وتكون النتائج والدردودية في أغلب والإنتاجتعرف فيو الدؤسسة لظوا معتدلا وغتَ مستقر لكل منالدبيعات   
مصادر التمويل  إلىالليوء  إلى، لشا يؤدي بالدؤسسة الإنتاجالأحيان سالبة بسبب ثقل الدصاريف والطفاض حيم 

 الخارجية لدواجهة مصاريف الاستغلال.

 ثانيا: مرحلة النمو

، وبرسن في النتائج والدردودية بسبب امتصاص والإنتاجهد الدؤسسة لظوا متسارعا في حيم الدبيعات تش 
التكاليف الثابتة الناتج عن وفورات الحيم، كما تتزايد قدرة الدؤسسة على التمويل الذاتي لدقابلة الاستثمارات 

 الاستدانة يعد خيارا حتميا لدسايرة النمو. إلىليوء الدتزايدة، لذلك تبقى الدؤسسة منشغلة بتحقيق التوازن الدالي، وال

 ثالثا: مرحلة النضج

فتزداد تكاليف ج الدؤسسة الحالي،ر والتباطؤ، بعد تشبع السوق بدنتلؽيل معدل النمو لضو الاستقرا  
والتًويج دون الأثتَ على الدردودية، إذ تواصل الدؤسسة في برقيق نتائج الغابية مع الطفاض تدرلغي  الإشهار

الحفاظ على الوضع الحالي أطول مدة لشكنة، فيسعى الدسؤول الدالي  إلىللاحتياجات الدالية، تسعى الدؤسسة حينها 
 لغتَ مباشر في الأسواق الدالية.والاستثمار ا إضافيةتوظيف السيولة الدرتفعة في استثمارات  إلى

 

                                       
 .43، ص.2006، الأردن، 1ط.، دار وائل للنشر والتوزيع، -أجوبة تمارين وحلول-التسيير الماليإلياس بن ساسي، يوسف القريشي،  -1
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 رابعا: مرحلة الزوال

ىي بداية النهاية وآخر حلقة في حياة الدؤسسة بنشاطها الدالي، إذ تنخفض بشدة رقم الأعمال، فقدان  
حصص السوق، يدفع الدؤسسة الى السعي للبحث عن تصاميم جديدة للمنتوج، وتنتهي بعمليات التنازل عن 

 لعمال، لشا ينيم عنو بعض التكاليف الخاصة التي ترفع من منحتٌ التكاليف.الاستثمارات وتسريح ا

 سابق في التمثيل البياني التالي:حيث لؽكننا إسقاط معطيات الجدول ال

 : مراحل حياة المؤسسة(3-2) مالشكل رق

 .73.، ص2011، 2ط. والتوزيع، الأردن، دار وائل للنشر ،التسيير المالي "الإدارة المالية" يوسف القريشي، إلياس بن ساسي، المصدر:

  التشخيص المالي الإستراتيجيالمتبعة في خطوات ال المطلب الرابع:

يعتمد المحلل الدالي في قيامو بعملية التشخيص الدالي على لرموعة من الخطوات الدتتابعة التي تشكل في  
لرملها الدنهج العلمي للتحليل، وىي تبدأ بتحديد الذدف أو الغرض من التحليل وتنتهي بوضع التوصية الدناسبة 

 بقدر متوازن بتُ سمتي الدوضوعية والدلائمة تناسب عملية التشخيص الداليبشأن نتائج التحليل، مراعيا في ذلك 
 للأىداف الدرجوة من عملية التشخيص.

وفي صدد إجراء عملية التشخيص الدالي للكشف عن نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة، وتشخيص  
شأنها أن تؤثر في من أسبابها واستقراء ابذاىاتها الدستقبلية في إطار عملية بزلص بنا إلى ابزاذ قرارات مالية مستقبلية 

 التوجو الإستًاتييي للمؤسسة، فقد اتبعنا الخطوات التالية للقيام بعملية التشخيص الدالي الإستًاتييي:

-100

0

100

200

300

400

500

600

700

 رقم الأعمال

 الأرباح

 الانطلاق النمو النضج الزوال

لزمنا  



المؤسسة استراتيجية اس تخدام أ دوات التشخيص المالي في تدعيم                                                            الفصل الثاني  

 

57 
    

 أولا: برديد نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة ذات البعد الدالي

من خلال تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة  بردد نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة ذات البعد الدالي 
 لزل الدراسة باستخدام أدوات التشخيص الدالي كما يلي:

تشخيص الذيكل الدالي للمؤسسة بدنظوريو الدالي الذمي الذي يعتمد مبدأ السيولة والاستحقاق، ومنظوره الدالي  -1
برديد ما إذا كانت قدرة الدؤسسة على  الوظيفي الذي يعتمد مبدأ الفصل بتُ أنشطة ووظائف الدؤسسة، ومن ثم

دون التأثتَ على قيود التوازن الدالي والدردودية تشكل نقطة قوة، أو نقطة ضعف بالنسبة توفتَ احتياجاتها الدالية 
 للمؤسسة.

تشخيص النشاط والنتائج من خلال استخدام الأرصدة الوسيطيةللتسيتَ، واعتماد مؤشر القدرة على التمويل  -2
لتقييم ربحية نشاط الدؤسسة، وبرديد ما إذا كانت قدرة وكفاءة الدستَين في بسويل النشاط الاستغلالي دون  الذاتي

 الليوء إلى الدصادر الخارجية تشكل نقطة أو نقطة ضعف بالنسبة للمؤسسة.

خيص تشخيص الدردودية من خلال مقارنة النتائج المحققة بالوسائل التي سالعت في برقيقها، وذلك بتش -3
الدردودية الدالية، الاقتصادية، بالإضافة إلى تشخيص الدخاطر الدالية والتشغيلية التي من شأنها أن تؤثر في مردودية 

وبرديد ما إذا كانت كفاءة الدؤسسة في استثمار لرمل مواردىا واستخداماتها تشكل نقطة قوة أو نقطة  ،الدؤسسة
 ضعف بالنسبة للمؤسسة.

الفائض في أسباب ينة من خلال برليل التوازن الدالي والوقوف على أسباب العيز و تشخيص تدفقات الخز  -4
وكذلك برديد الدورة الدسؤولة عن ىذا العيز أو  ،الخزينة، والتي تعد كنقاط قوة أو نقاط ضعف بالنسبة للمؤسسة

 ذلك الفائض.

نتاج بصلة من نقاط القوة ونقاط إلا أنو من خلال نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة في الجانب الدالي لؽكن است
  الضعف الوظيفية الأخرى بدا أن نشاط الدؤسسة يتوزع على لرموعة وظائف ترتبط فيما بينها ارتباطا وثيقا.

 برديد فرص وتهديدات البيئة الخارجيةثانيا: 

من بتُ أدوات التحليل الاستًاتييي لتحديد الفرص  ستًاتييية الالؽكننا اعتماد لستلف الدصفوفات  
والتهديدات البيئية المحيطة بالدؤسسة الاقتصادية على اعتبار أنها تبرز الوضعية التنافسية لنشاط الدؤسسة في السوق 

  ، مصفوفة جنرال إلكتًيك...الخ"ADL"، مصفوفة "BCGمقارنة بدنافسيها، والتي من أبرزىا مصفوفة "
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 لزل الدراسة ديد التوجو العام للمؤسسة: برثالثا

ىم وأبرز الفرص أ واستنتاجسة الخاصة بالجانب الدالي، بعد برديد نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤس 
شكلها البيئة الخارجية للمؤسسة الخاصة والعامة نقوم بالتحليل الرباعي لذذه العوامل من خلال والتهديدات التي ت

ستًاتييية ىيومية، أو  للمؤسسة ما إذا كانت ستتبع وبرديد التوجو العام " SWOT"لظوذج عدة لظاذج من أبرزىا 
 انكماش. استًاتييية  دفاعية، أو علاجية، أو

 : تفعيل الخيار الاستًاتييي الدناسب للمؤسسةرابعا

بخصوص نشاط الدؤسسة لزل الدراسة لغب الاعتماد على الدنحنيات  ستًاتييية الابزاذ القرارات لا 
موذج مرحلة حياة الدؤسسة الاقتصادية ، حيث لػدد ىذا النلظوذج دورة حياة الدؤسسة التي من أبرزىا ستًاتييية الا

لشيزة في ذلك بخصائص مالية معينة بزتلف من  ابتداء بدرحلة الولادة، وإلى غاية مرحلة الزوال أو الاضمحلال
بة لكل مرحلة من مراحل ستًاتيييات الدناسكن برديد الازاوية لؽمن ىذه ال ، وبالنظر إلى الدؤسسةمرحلة إلى أخرى

 بعاملي الزمن، ومقدار الأرباح والدبيعات. ةالمحدد حياة الدؤسسة

دون أن ننسى أن لستلف ىذه الدراحل تتم ضمن إطار عناصر التوجو الاستًاتييي الدتمثلة في رسالة الدؤسسة، 
 .ستًاتييية رؤيتها، القيم التنظيمية الخاصة بها وغاياتها الا
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 فصلالخلاصة 

لػتاج إلى عمليات  بالرغم من أن الوضع الدالي للمؤسسة يعتبر عنصرا من عناصر بيئتها الداخلية، إلا أنو 
تشخيص الذيكل الدالي، تقييم النشاط الدتابعة والدراقبة والتقدير باستخدام كل ما يتيحو التشخيص الدالي من أدوات 

من الطرق والأساليب حسب  وىذا بإتباع لرموعةفي ردودية الدؤسسة وبرليل تدفقات الخزينة والنتائج، تشخيص م
، والغرض من عملية التشخيص الدالي نوعية النتائج الدرجو الوصول إليها حيمها، ، كبرنوع ولظط نشاط الدؤسسة

برديد نقاط القوة ونقاط الضعف ذات البعد الدالي واستخدامها إلى جانب أدوات حتى تتمكن الدؤسسة من 
 الفعالة والكفؤة في الوقت الدناسب. ستًاتييية الاابزاذ القرارات التحليل الاستًاتييي بهدف 
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  تمهيد

ة ألعيوكذا عرض والتعرؼ على أساسياتو في الفصلتُ السابقتُ الدراسة النظرية للموضوع  خلاؿ من
أينا أف ارتلدؤسسات الجزائرية، ا ض الوقوؼ على واقع، وبغر بإستًاتيجيتهاوعلاقتو  بالنسبة للمؤسسةالتشخيص 

مطاحن " و" عبيدي حسن طاحنم" نعلى كل م الجانب النظري سقاطفي لزاولة لإندعمها بدراسة تطبيقية 
لدعرفة أوضاع وىذا ميع النسب والدؤررات، لج ضمنةالدالر الدتمن خلاؿ دراسة أدوات التشخيص " مرمورة

مع استخداـ بعض أىم أدوات التشخيص الضعف الخاصة بهما، نقاط الدؤسستتُ الداخلية، وإبراز نقاط القوة و 
، لزل الدراسةالخيار الإستًاتيجي للمؤسستتُ الاستًاتيجي لتدعيم نتائج تشخيص الوضعية الدالية بهدؼ تفعيل 

والدقارنة بتُ النتائج  لزل الدراسة مرمورة طاحنمو  عبيدي طاحنملكل من  الإستًاتيجيةومعرفة اتجاىات الأنشطة 
 :الدباحث التالية حيث سنطرؽ في ىذا الفصل إلذ .لدتوصل إليهاا

 ؛لزل الدراسةتقدنً الدؤسستتُ  -
 ؛تشخيص الوضعية الدالية للمؤسستتُ -
 دور نتائج التشخيص الدالر في تفعيل الخيار الاستًاتيجي للمؤسستتُ. -
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 الدراسةمحل تقديم المؤسستين المبحث الأول: 

لزل الدراسة، التي قد حاطة بكل جوانب التعريف بالدؤسستتُ الدبحث الإسنحاوؿ من خلاؿ ىذا  
رقم المحلي من حيث نشأتها، نشاطها و  الدؤسسة في السوؽووضعية تساعدنا نوعا ما على تحديد مكانة 

اسة، النشأة لزل الدر  الدبحث التعرض إلذ تقدنً الدؤسستتُ أعمالذا...الخ. إذ سنحاوؿ من خلاؿ ىذا
 الذيكل التنظيمي للمؤسستتُ لزل الدراسة.لزل الدراسة،  التارلؼي، فروع الدؤسستتُوالتطور 

 محل الدراسةقديم المؤسستين ت :المطلب الأول

 :لؽكننا تقدنً الدؤسستتُ لزل الدراسة كما يلي

 أولا: لرمع عبيدي 

ىي مؤسسة خاصة اقتصادية جزائرية تعمل ضمن لراؿ إنتاج الدواد الغذائية والدصبرات بمختلف أنواعها          
والنخالة وإنتاج مواد التغليف وتقدنً  )الطماطم والذريسة( بالإضافة إلذ مادة الفرينة للمخابز والقمح الصلب

في صالح الفلاح والمجمع  اقتصادي طابع تنمويالدعم بالأسمدة للفلاحتُ الدتقاعدين معو وىي عملية ذات 
  .على مستوى السوؽ الجزائرية الوطتٍ بصفة عامة، إذ يعتبر من أحد الرواد في إنتاج ىذه الدنتجات والاقتصاد

 مرمورة معثانيا: لر 

اب ، تم اكتتقدلؽة النشأة وذات انتشار واسع في كافة ألضاء الوطن ىي مؤسسة عمومية اقتصادية جزائرية 
تعمل في لراؿ إنتاج الدادة الغذائية السميد بنوعيو العادي  رركة ذات أسهم، إلذجزء من أسهمها فتحولت 

والدمتاز الذي يعد من السلع الاستهلاكية السهلة الدناؿ والواسعة الاستهلاؾ، بالإضافة الذ النخالة التي تعد من 
  وج الثانوي الدتمثل في )الفضلات(.، أيضا الدنتالدنتوجات ذات الاستهلاؾ الحيواني الواسع

 للمؤسستين محل الدراسة المطلب الثاني: النشأة والتطور التاريخي

 :لؽكننا إبرازىا كما يلي مر كل من لرمع عبيدي ولرمع مرمورة بمراحل معينة منذ نشأتهما

 أولا: لرمع عبيدي

، وقد 2002تم إنشاء لرمع عبيدي لصناعة الدواد الغذائية والدصبرات وإنتاج مواد التغليف والتعبئة في سنة   
بدأ المجمع في التوسع حيث تم إنشاء وحدة إنتاج  2002جواف ارتكز على الدطاحن لإنتاج مادة الفرينة فقط، وفي 
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التكامل الأفقي، وكذا بعض  إستًاتيجيةكرة تطبيق مواد التغليف والتعبئة الخاصة بالقمح ومشتقاتو وىذا في ف
 الطلبات الخارجية حوؿ جميع الدنتجات التي تتطلب ىذا النوع من الدواد.

صلب، وفي أفريل سنة قاـ المجمع بالتوسيع في الدطاحن حيث تم إنشاء فرع لإنتاج القمح ال 2002في بداية سنة 
افتتح  2022تم إنشاء فرعتُ جديدين فرع نقل البضائع على كل الدسافات ولزطة التزويد بالوقود، وفي سنة  2009

    للمصبرات الغذائية. ZIMBAالمجمع مركب جديد يسمى 
 مطاحن مرمورة معثانيا: لر 

في أوؿ الأمر عن رركة سنباؾ التي تحولت بعدىا إلذ رركة بالأسهم  2292انبثق رياض قسنطينة سنة  
رركة أو مؤسسة فرعية  22، بعد ىذه العملية تحوؿ المجمع إلذ لرمع صناعي كبتَ يضم 2292وتهيكلت سنة 

 إنتاجية للحبوب، إنتاج وتسويق السميد، العجائن الغذائية، الكسكس، وتكعيب النخالة.

 محل الدراسة مؤسستينفروع الالمطلب الثالث: 

 أولا: فروع لرمع عبيدي

 المجمع يتشكل من أربعة فروع والدتمثلة في:

يقع في نفس مستوى الدركب ولو قدرة إنتاجية كبتَة  :" SAC AGROSATIفرع صناعة مواد التغليف " -1
حيث كانت فكرة إنشائو كتكامل أفقي مع فرع الدطاحن وإمداده بمواد التغليف الضرورية للمنتجات )الفرينة 

 والنخالة(، بعد تدويل الدشروع وزياة رأس مالو أصبح قطبا في ىذا المجاؿ على الدستوى الوطتٍ.

سدراتة حيث  –الرابط بتُ قالدة  00يقع على مستوى الطريق الوطتٍ رقم  :"TIONSTAفرع لزطة الوقود " -2
 دج.20000000يقدـ كل أنواع وقود السيارات وخدمات التشحيم والصيانة وغسل السيارات برأس ماؿ قدر ب 

نشتَ أف ىذا الفرع ىو آخر استثمار وقد تطلب رراكة مع الصتُ  ":E CONSERVERفرع الدصبرات " -3
إطارات في   %90عاملا من بينهم  220مليوف دينار، حيث يوظف أكثر من  200وتركيا برأس ماؿ كبتَ قدر ب

 كل التخصصات الديكانيكية، لسابر التحليل، مكتب التسويق والتجارة. 

في المجمع متواجد بولاية قالدة ويعتبر الدشروع الأىم في المجمع وىو أكبر فرع  ":MINOTERIEفرع الدطاحن " -4
 200000000 الكبتَ، وكذا اعتبار أف الدادة الدنتجة ذات استهلاؾ واسع، برأس ماؿ يقدر بنظرا لرقم أعمالو 

 وىو الفرع لزل الدراسة من خلاؿ البيانات والقوائم الدالية.  ،(02-00)دج، لذا ىيكل تنظيمي بسيط الشكل رقم 
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 ثانيا: فروع لرمع مرمورة 

    ع وكذا فروع مطاحن قالدة كما يلي:مالفروع التابعة للمج سنستعرض

  :التابعة للمجمع فروعال -1

 مرمورة فروع عديدة منتشرة عبر الجهة الشرقية للوطن كما يلي:  لمجمع

 ؛ "أـ البواقي" مطاحن سيدي أوغيس 
  "؛ الدطاحن الكبرى للعوينات "تبسة 
  "؛ مطاحن الليطوراؿ "سكيكدة 
  "؛ مطاحن الحروش "سكيكدة 
  "؛ مطاحن سيبوس "عنابة 
  "؛  مطاحن سيدي رارد "قسنطينة 
  "؛ مطاحن بن ىاروف "ميلة 
  "؛ خمائر الشرؽ "بورقوؼ 
  "؛ الدخبز الدركزي "قسنطينة 
   َتقوـ عليو دراستناسمطاحن مرمورة "قالدة" وىذا الأخت. 

 :مطاحن مرمورة "قالدة" -2

ـ في إطار تجديد الدؤسسات وقد قامت الشركة سنباؾ سابقا 2292تأسس ىذا الفرع في رهر نوفمبر 
 لذ الدؤسسة الفرعية "مطاحنإـ تم تحويل اسم الدؤسسة 2221سمبرـ، لكن في دي2220واستقلت في رهر ماي

 مرمورة قالدة"، وتضم ىذه الأختَة على وحدتتُ للإنتاج لعا:

  900مطاحن بورقوؼ والتي تبلغ طاقتها الإنتاجية.  ؽ في اليوـ
  200بوليس والتي تبلغ طاقتها الإنتاجية مطاحن ىيليو.  ؽ في اليوـ
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 : دراسة الهيكل التنظيميالرابعب المطل

يوضح العلاقات بتُ لستلف الدستويات الإدارية وكيفية يتمثل الذيكل التنظيمي في ذلك الشكل الذي  
 :إلذ الاتصاؿ فيما بينها، ويهدؼ

 تحديد كل ما تنظمو الدؤسسة من علاقات السلطة الآمرة بتُ الرؤساء والدرؤوستُ؛ -
تأمتُ التًابط والتعاوف والتنسيق بتُ الرؤساء والدرؤوستُ للحفاظ على وحدة الذدؼ وتأمتُ التماسك بتُ  -

 الوظائف والأنشطة الدوجودة في الدؤسسة؛ لستلف
 مساعدة الإدارة العليا في إعداد سياساتها واستًاتيجياتها؛ -
 سهولة انتقاؿ الدعلومات وتدفقها أفقيا وعموديا وتعزيز اتخاذ القرارات وفعاليتها. -
 عبيدي مطاحنأولا: 

 تالر:ن توضيحو من خلاؿ الدخطط الأما الذيكل التنظيمي للمؤسسة فيمك
 عبيدي لمطاحنالهيكل التنظيمي  :(1-3) لشكل رقما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الداخلية للمؤسسة الوثائق :المصدر

 

 

 الددير

 الأمانة

العامة الوسائل مصلحة والتوزيع التجارة مصلحة   مصلحة الإنتاج والمحاسبة الدالية مصلحة 

 قسم النقل -

 قسم الدوارد البشرية -
 التوزيعقسم  -

 قسم التموين -
 قسم الدالية -

قسم المحاسبة -  

الصندوؽ -  

نتاجقسم الإ -  
قسم الصيانة –  
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 :تيولؽكن ررح وظائف الدؤسسة كالأ

 من: تتكوف الإدارة العامة:-1

 عليها. الددير الذي يتمثل دوره في الإرراؼ العاـ على الدؤسسة وتسيتَىا، والتنسيق بتُ مصالحها والمحافظة -
 العامة. بالإدارةبالعمليات العادية للسكرتارية، من تسيتَ للبريد والحفاظ على الوثائق الخاصة  للقياـ الأمانة -

 وتضم كل من: مصلحة الإنتاج:  -2

قسم للإنتاج يقوـ بمختلف العمليات الإنتاجية، ابتداء من دخوؿ الدواد الأولية إلذ غاية خروجها في ركلها  -
 النهائي.

 للصيانة يقوـ بمراقبة الدعدات وصيانة الوسائل.قسم  -

من أىم الدصالح بالدؤسسة، فهي ترتبط ارتباطا وثيقا  بجميع الدصالح باعتبارىا  تعتبر مصلحة المحاسبة والدالية: -3
 العمود الفقري الذي تعتمد عليو الدؤسسة، وتضم الفروع التالية:

 الدصلحة ويوضح الوضعية الدالية للمؤسسة.الدالية: تقوـ بإعداد التقرير الشهري الخاص ب -
المحاسبة: تعمل على ضبط حسابات الدؤسسة اليومية لسيولة الخزينة الداخلة والخارجة من وإلذ الدؤسسة  -

 وإعداد الوثائق الختامية.
 الصندوؽ: مراقبة الأمواؿ الداخلة والخارجة من وإلذ الصندوؽ. -

 وتضم ما يلي: مصلحة التجارة والتوزيع: -4

 قسم للتموين: يقوـ بالإرراؼ على عمليات التموين التي تحتاجها الدؤسسة لدستلزمات الشغل. -
 قسم التوزيع: وىو الذيئة الدكلفة بعمليات تسويق الدنتجات الخاصة بالدؤسسة. -

 وتضم كل من: :مصلحة الوسائل العامة -5

 قسم للنقل: الذي يضمن كل متطلبات الدؤسسة. -
 ماف الحراسة والأمن للمؤسسة.خلية للأمن: تعمل على ض -
 قسم للموارد البشرية: يهتم بشؤوف العماؿ الإدارية والاجتماعية. -

 

 



  الفصل الثالث                                                        تشخيص وضعية المؤسس تين "مطاحن عبيدي"و"مطاحن مرمورة"

67 

 

 مطاحن مرمورة معثانيا: لر

 :خلاؿ الشكل التالرلؽكن توضيح الذيكل التنظيمي من 

 : الهيكل التنظيمي لمطاحن مرمورة "فرع قالمة"(2-3) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوثائق الداخلية للمؤسسة. المصدر:

 طاحن مرمورة:م من خلاؿ الشكل أعلاه تضم 

 وتشمل ما يلي: مديرية الوحدة: -1

 مهامو في: الددير الذي يعتبر أعلى مرتبة في الوحدة وتتمثل -

  ؛متابعة ستَ الوحدة 
 ؛وضع القرارات وتحويلها إلذ الدصالح الأخرى 
 ؛الدصادقة على الوثائق التي تحوؿ إليو 

 الدديرية العامة

 مكتب التنمية سكرتارية

 مصلحة الدراقبة النوعية )الدخبر(

 مديرية الإدارة والدالية مصلحة التجارة الدديرية التقنية

 إدارة الدوارد البشرية

والمحاسبةمصلحة الدالية   

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة التموين

 مصلحة البيع والتسويق

 مصلحة الوزف

 مصلحة التسليم

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصيانة

مصلحة الأرغاؿ 
 والدراسات 
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 .مراقبة كل العمليات وإصدار الأوامر 

وىي الرابطة بتُ العملاء والددير، وتقوـ بإيصاؿ كل الوثائق التي تحتاجها إلذ توقيعو وتحرص على  لأمانة العامةا -
 جتماعات الإدارية وتستقبل الاتصالات. الا

وتضم رؤوف العماؿ حيث تحرص على تسوية وضعية كل العماؿ عند الحاجة سواء  مصلحة الدستخدمتُ: -2
تعلق الأمر بإجازة أو منحة، ويوجد بحوزة ىذا القسم جميع ملفات العماؿ كما تهتم بكل ما يتعلق بالأجور 

 لػتفظ بجميع السجلات مثل:  والعلاوات، كتقدنً كشف الأجور، كما

 ؛سجل الدستخدمتُ -
 ؛سجل العطل السنوية -
 سجل طلب العمل. -
 والدصلحة تشرؼ على قسم التكوين وتقوـ بمتابعة الدتًبصتُ والعماؿ. -

تلعب ىذه الدصلحة دورا رئيسيا في تدويل الوحدة بالقمح الصلب الضروري لعملية الإنتاج  مصلحة التجارة: -3
 لستلف الدصالح.إذ تتلقى ملفات 

تعتبر ىذه الدصلحة من أىم الدصالح حيث تقوـ بمختلف العمليات الحسابية والدالية  مصلحة المحاسبة الدالية: -4
 ومراجعتها كما تقوـ بإعداد الديزانية الختامية، وىي تنقسم إلذ فرعتُ: 

  يوميا والدتعلقة بالدشتًيات والدخزونات فرع المحاسبة العامة: تقوـ بتسجيل جميع العمليات التي تقوـ بها الوحدة
 والدبيعات.

 :فرع الخزينة والدالية: تعالج ىذه الدصلحة العمليات من خلاؿ التسجيل في أربع يوميات وىي 
 ؛يومية بنك الاستغلاؿ -
 ؛يومية بنك الددفوعات -
 يومية صندوؽ الددفوعات. -

بالدادة الأولية قمح صلب وإيصاؿ السميد إلذ  تتكفل ىذه الدصلحة بتمويل الوحدة الإنتاجية: مصلحة النقل -5
 مراكز التوزيع.

تقوـ بالإرراؼ على عملية الإنتاج ابتداء من دخوؿ الدادة الأولية إلذ وررات الإنتاج إلذ أف  :مصلحة الإنتاج -6
وذلك بتسهيل عملية الإنتاج داخل كل وررة والتنسيق بتُ -سميد–تصل إلذ الدرحلة النهائية وتصبح منتوج خاـ 

 مصلحة إنتاج الوررات التالية:، وتضم سا24سا/24الوررات وتنتمي الوحدة لنظاـ الإنتاج الدستمر حيث تشتغل 
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 ؛وررة غسل وتنظيف القمح -
 ؛وررة تجفيف القمح -
 ؛وررة التقنية -
 ؛تقطيع حبة القمح إلذ قسمتُ –وررة الطحن الدبدئي  -
 ؛كلغ للسميد الدمتاز20كلغ للسميد العادي و20ة في أكياس ذات ئوررة التعب -

 الرطوبة، اللوف، الذوؽ.كما يوجد لسبر مكلف بالتحاليل اليومية للسميد ونذكر منها 

الصيانة في الدؤسسة ضرورية جدا فهي تعتٍ مسؤولية كل مصنع أو قسم أو مركز إنتاج عن  مصلحة الصيانة: -7
أعماؿ الصيانة الخاصة بو، ويلحق القسم عدد من الفنيتُ والعماؿ الدختصتُ في أعماؿ الصيانة كما يزود لشا 

 غيار. لػتاج إليو أعماؿ الصيانة من مواد وقطع

ويشرؼ عليها كل من رئيس الدصلحة ورئيس فرع الدشتًيات ورئيس فرع  مصلحة الدشتًيات والدخزونات: -8
 الدخزونات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



  الفصل الثالث                                                        تشخيص وضعية المؤسس تين "مطاحن عبيدي"و"مطاحن مرمورة"

70 

 

 تينالمبحث الثاني: تشخيص الوضعية المالية للمؤسس

سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدبحث تشخيص الوضعية الدالية للمؤسستتُ "مطاحن مرمورة"، "لرمع عبيدي"  
" 2022،2020، 2022"بالاعتماد على أدوات التشخيص الدالر والقوائم الدالية الخاصة بالدؤسستتُ خلاؿ السنوات 

ط القوة ونقاط الضعف الخاصة وعرض لستلف مؤررات التوازف الدالر ولستلف النسب الدالية لتحديد أىم نقا
 بالجانب الدالر للمؤسسة.

 المطلب الأول: تشخيص الهيكل المالي

على الدركز الدالر الحقيقي للمؤسسة لابد من حساب جميع الدؤررات التي تتعلق بقائمة حتى يتم التعرؼ  
انب الدالر أو الج الذي يعتمد على مبدأ السيولة والاستحقاؽ، الدركز الدالر، سواء تدثل ذلك في الجانب الدالر الذمي

 الوظيفي الذي يرتكز على الفصل بتُ نشاطات الرئيسية للمؤسسة في التحليل.

 أولا: التحليل الدالر الذمي 

بهدؼ تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة لأغراض تخص إستًاتيجيتها لؽكننا القياـ بالتحليل الدالر الذمي  
 .، نسب الدديونيةالدختصرة، رأس الداؿ العامل للسيولة، نسب السيولة الدالية تماد على الديزانيةبالاع

 الديزانية الدالية الدختصرة -1

 :كما يلي لؽكننا بناء الديزانية الدالية الدختصرة "2020-2022" فتًة الدراسةلخلاؿ الديزانية المحاسبية من 

 مطاحن عبيدي: -أ

 "2113-2111" خلال الفترة عبيدي مطاحنالميزانية المالية المختصرة ل :(1-3) الجدول رقم

  2013  2012    2011 البيان
 % المبلغ % المبلغ % المبلغ 

 جارية أصول غ
 صول جاريةأ

01501022 

50112200 

09,51 

52,00 

02029520,52 

12229222 

52,22 

09,12 

02212209,90 

20012250,01 

00,00 

25,20 

 200 255150152,21 200 200221022,9 200 29292222 الأصوؿ ∑

 أموال خاصة
 موارد خارجية

 اريةصوم جخ

09292599 

20522221 

05000020 

02,5 

20,25 

05,22 

51921222,00 

59001122,22 

02122201,22 

00,00

00,5 

22,0 

02102529,2 

02059911,02 

02509010,22 

02,50 

21,02 

02,25 

 111 144743749317 111 13569739238 111 98186669 الخصوم ∑

 . (2)تماد على الدلحق رقم بالاع من إعداد الطالبتتُ المصدر:



  الفصل الثالث                                                        تشخيص وضعية المؤسس تين "مطاحن عبيدي"و"مطاحن مرمورة"

71 

 

البيانية حتى تسهل قراءتها ومعرفة ما  بواسطة الأعمدةولتوضيح ىذه البيانات سنحاوؿ أف ندرجها في تدثيل بياني 
 إذا كانت الدوارد قد استطاعت أف تدوؿ الاستخدامات أـ لا.

  خلال الفترةعبيدي  مطاحنلرة : التمثيل البياني للميزانية المالية المختص(3-3) رقم الشكل
"2111-2113" 

 
  .(2-0)بيانات الجدوؿ رقم بالاعتماد على  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

نلاحظ في جانب  لزل الدراسةللسنوات  للمؤسسةمن خلاؿ التمثيل البياني للميزانية الدالية الدختصرة  
الخاصة  اعتمد على مصادر التمويل الخارجي إضافة إلذ أموالذا الدالر، حيث تأف ىناؾ تذبذب في ىيكلهالخصوـ 

بما  2011عن سنة  2022 ولكن بنسب متفاوتة من سنة إلذ أخرى، أما الخصوـ الجارية فقد الطفضت في 
، أما في جانب الأصوؿ نلاحظ  %02,25 نسبةوتسجل  2020 لتعاود الارتفاع مرة أخرى سنة %5 يقارب 

حيث سجل الدؤسسة في الطفاض مستمر في الأصوؿ الغتَ جارية، وفي الدقابل ارتفاع مستمر في الأصوؿ الجارية 
 .%"25,20%، 09,12%، 09,51" سنوات الدراسة النسب الآتية على التوالر

الخاصة في  اأموالذ ارجي إضافة إلذالتمويل الخ في إستًاتيجيها علىد عتمت الدؤسسةىذا ما يدؿ على أف  
  .الاستغلالر بنسب متفاوتة اتدويل نشاطه
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 مطاحن مرمورة: -ب

 "2113-2111" الفترة خلال مرمورة : الميزانية المالية المختصرة للمطاحن(2-3) الجدول رقم

  2013  2012  2011 البيان
 % المبلغ % المبلغ % المبلغ 

 جاريةأصوؿ غ 
 أصوؿ جارية

107130536 
141959694139 

43101 
66199 

103185981122 
118624584131 

46152 
53148 

101892313169 
86403369181 

54111 
55189 

 100 18829568395 100 221810565953 100 249090230939 الأصول ∑
 أمواؿ خاصة
 موارد خارجية

 جاريةصوـ خ

127882372183 
24667857126 

9654000013 

51134 
919 

38176 

156118097107 
22183665193 
43508802153 

70138 
10101 
19161 

148462183198 
14914244138 
24919255114 

78185 
7192 

13123 
 100 18829568395 100 221810565953 100 249090230939 الخصوم ∑

 .(2)بالاعتماد على الدلحق رقم  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

بواسطة الأعمدة البيانية حتى تسهل قراءتها ومعرفة ما إذا كانت الدوارد  الدؤسسةلديزانية  ابياني تدثيلانعرض أف  لؽكن
 تطاعت أف تدوؿ الاستخدامات أـ لا.قد اس

 "2113-2111"الفترة خلال  يزانية المالية المختصرة للمطاحن: التمثيل البياني للم(4-3) الشكل رقم

 
 .(2-0)د على الجدوؿ بالاعتما من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 لرموعفي ارتفاع مستمر نلاحظ  الدراسةمن خلاؿ التمثيل البياني للميزانية الدالية الدختصرة للسنوات  
وكذا الدوارد  الطفاض في الخصوـ الجاريةنسجل وفي مقابل ذلك  ،الأمواؿ الخاصة لؽكن تفستَه بارتفاعالخصوـ 

 الخارجية والتي لا تدثل نسبة كبتَة من إجمالر خصوـ الدؤسسة مع تسجيلها الطفاضا من سنة لأخرى حيث حققت
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، أما في جانب الأصوؿ نلاحظ ارتفاع مستمر من إجمالر الخصوـ على التوالر %"1,22%، 20,02%، 2,2"نسب 
 الجارية من سنة إلذ أخرى. في الأصوؿ الغتَ جارية وفي الدقابل الطفاض في الأصوؿ

فيما لؼص إستًاتيجيتها في البحث عن مصادر التمويل فهي لا تعتمد على لدؤسسة ىذا ما يدؿ على أف ا 
وىو ما سندعمو  التمويل الذاتي، الدصادر الخارجية وإلظا لؽكن القوؿ أنها تعتمد على مصادر داخلية متمثلة في 

  الذاتي وتطورىا خلاؿ فتًة الدراسة.بتحليلنا لقدرة الدؤسسة على التمويل 

 رأس الداؿ العامل -2

من أىم مؤررات توازف الذيكل الدالر سواء على الددى الطويل أو الددى  للسيولة يعتبر رأس الداؿ العامل 
 كما يلي:  انية، ومن أسفل الديزانية، حيث لؽكننا حسابو بطرقتتُ من أعلى الديز البعيد

 عبيدي مطاحن -أ

 "2113-2111" الفترةخلال  عبيدي مجمعل لسيولةل حساب رأس المال العامل :(3-3) رقمالجدول 
 2013 2012 2011 البيان

 من أعلى الديزانية:
 الدوارد الدائمة+ 
 الأصوؿ الغتَ جارية -

 
64156155 
57407519 

 
95935735114 
56028423141 

 
92285375151 
51171108180 

 FRl 6748636 39907311973 41114266971سيولة رأس المال العامل 
 من أسفل الديزانية:

 الأصوؿ الجارية+ 
 الخصوـ الجارية -

 
40779150 
34030515 

 
79668669 

39761657166 

 
93572640137 
52458373166 

 FRl 6748636 39907311973 41114266971سيولة رأس المال العامل 
 .(2-0)بيانات الجدوؿ بالاعتماد على  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

ن خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف رأس الداؿ العامل للسيولة موجب في السنوات الثلاثة من أعلى وأسفل م
 الديزانية.

دائمة ال االغتَ جارية بواسطة مواردى اطي أصولذغأف ت تاستطاع الدؤسسةأف من أعلى الديزانية: لؽكن القوؿ  -
 تقد حقق الدؤسسةحقا وىذا ما يدؿ على أف لا اعلى تغطية احتياجاته امع تحقيق ىامش أماف يساعدى

 الدالر على الددى الطويل. اتوازف في ىيكله
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وذلك باستخداـ أصولذا قصتَة الأجل  االوفاء بالتزاماته تاستطاع الدؤسسةية: لؽكن القوؿ أف من أسفل الديزان -
قق التوازف على ت أف تح، وبالتالر قد استطاعااحتياجاتهستغلو في تدويل مع وجود ىامش أماف قد ت الجارية،

 الددى القصتَ.

 مطاحن مرمورة: -ب

 "2113-2111" خلال الفترة لمطاحن مرمورة حساب رأس المال العامل للسيولة :(4-3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 من أعلى الديزانية:

 الدوارد الدائمة+ 
 الأصوؿ الغتَ جارية -

 
15255023011 
107130536 

 
178301763 

103185981122 

 
16337642814 

101892313169 
 FRl 4541969491 7511578198 61484114971رأس المال العامل للسيولة 

 من أسفل الديزانية:
 الأصوؿ الجارية+ 
 الخصوـ الجارية -

 
141959694139 

9654000013 

 
118624584131 
43508802153 

 
86403369181 
24919255114 

 FRl 4541969491 7511578198 61484114971رأس المال العامل للسيولة 
  .(2-0)على بيانات الجدوؿ  بالاعتماد من إعداد الطالبتتُ المصدر:

خلاؿ السنوات موجب رأس الداؿ العامل  أف الدؤسسة قد حققت من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ 
ماف يساعدىا على تغطية التوازف الدالر الأدنى والأعلى مع تحقيق ىامش أ الثلاثة، وىذا يعتٍ أف الدؤسسة حققت

 الدالر على الددى القصتَ والبعيد. اتوازف في ىيكله تحقق الدؤسسة، وبالتالر احتياجات الدورة

 نسب السيولة -3

إبرازىا في اماتها قصتَة الأجل، حيث لؽكننا ى قدرة الدؤسسة على تسديد التز تقيس نسب السيولة مد
 الجدوؿ الدوالر:

 "2113-2111" خلال الفترة: حساب نسب السيولة (5-3) الجدول رقم

  2013  2012    2011 الصيغة الرياضية للعلاقة
 مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي 

 2172 1178 2172 2 1147 112 الجارية/الخصوم الجاريةنسبة التداول= الأصول 
المخزون/ الخصوم  -الجاريةلسريعة=الأصول انسبة السيولة 

 الجارية
112 1125 1199 2124 1176 2124 

 1193 0165 1193 0.6 0177 0139 نسبة النقدية= خزينة الأصول/ خزينة الخصوم
 .(2، 2)د على الدلحق رقم بالاعتما من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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 نلاحظ: (0-0) من خلاؿ الجدوؿ

 عبيدي: مطاحن -أ

، وىذا ما على التوالر خلاؿ ثلاثة سنوات من الدراسة  "2,19، 2، 2,2"بلغت  تداوؿحققت الدؤسسة نسبة  -
والوفاء بالتزاماتها قصتَة  االجارية بواسطة أصولذ اغطي خصومهت أف تقد استطاع الدؤسسةيدؿ على أف 

 ."2020، 2022"سنتي  ، إلا أف النسبة كانت كبتَة نوعا ما خلاؿ الأجل
ت قد استطاع الدؤسسةعلى التوالر، ىذا ما يدؿ على أف  "2,12، 2,22، 2,2" بلغتنسبة السيولة السريعة  -

مع استبعاد الدخزوف، إلا أف النسبة كانت كبتَة نوعا ما  الجارية االجارية بواسطة أصولذ اغطي خصومهأف ت
على وجود أمواؿ لرمدة على لشا يدؿ  "2020، 2022" السنوات الثلاث خاصة السنتتُ الأختَتتُ خلاؿ

 استثمارىا لزيادة الأرباح. الدؤسسة
غطي أف ت تاستطاع الدؤسسةعلى التوالر، ىذا ما يدؿ على أف  "0,20، 0,2، 0,02" قدرت بنسبة النقدية  -

كانت نسبة التغطية أكبر "2020، 2022"الدتاحة، إلا أنو خلاؿ  االجارية باستخداـ مواردى اجزء من خصومه
 .%00من 

في تحقيق أرباح أخرى،  على التوالر لا تستغل من قبل الدؤسسة سنوات ثلاثةوجود أمواؿ لرمدة لددة إف  
 .عتوسالنمو أو الإستًاتيجية  إتباعو  زيادة استثماراتها تدؿ على أف الدؤسسة لا تنوي

 مطاحن مرمورة: -ب

خلاؿ السنوات الثلاثة ما يدؿ على أف الدؤسسة قد استطاعت أف توفي  2نسبة التداوؿ كانت أكبر من  -
السنتتُ  خلاؿ، إلا أف النسبة تجاوزت الحد الأقصى باستخداـ أصولذا الأقل من سنةبالتزاماتها قصتَة الأجل 

في على التوالر، ىذا ما يدؿ على أف الدؤسسة لا تستغل الفوائض  "0,52، 2,12" بلغتحيث  الأختَتتُ
 الفرصة البديلة.أرباح قيق أرباح أخرى لشا يضيع عليها تح

د الدعقوؿ  لشا يدؿ على خلاؿ السنوات الثلاثة، إلا أنها تجاوزت الح 2أكبر من نسبة السيولة السريعة كانت  -
ف مع تحقيق فائض تدويلي قصتَة الأجل بالرغم من استبعاد الدخزو  اتغطية التزاماته تاستطاع أف الدؤسسة

 في تحقيق أرباح أخرى. تستغلولؽكن أف 
ت استطاع ؤسسةعلى التوالر ما يدؿ على أف الد "2,22، 2,20، 0,11" بمعدؿنسبة النقدية حققت الدؤسسة  -

 في تحقيق أرباح أخرى. تستغلولؽكن  مع تحقيق فائضالدتاحة  االجارية من مواردىتغطية خصومها 
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 لا تستغل من قبل الدؤسسة في تحقيق أرباح أخرى، إف وجود أمواؿ لرمدة لددة ثلاثة سنوات على التوالر 
ىي الأخرى تضيع على نفسها فرصة استثمار الأمواؿ المجمدة التي لؽكن استغلالذا  تدؿ على أف الدؤسسة لا تنوي

 في زيادة استثماراتها وتحقيق أرباح .

 نسب الدديونية -4

نتيجة لجوئها للديوف لتمويل نشاطها من تبتُ نسب الدديونية الخطر الذي لؽكن أف يلحق بالدؤسسة  
 خلاؿ لجوىا إلذ القروض، والتي لؽكن إبرازىا في الجدوؿ الدوالر:

 "2113-2111" خلال الفترة: حساب نسب المديونية (6-3) الجدول رقم

  2013  2012    2011 الصيغة الرياضية للعلاقة
 %مرمورة %عبيدي %مرمورة %عبيدي %مرمورة %عبيدي 

 ∑نسبة الاستقلالية المالية = الأموال الخاصة / 
 الديون

65103 10515 54155 237165 57132 37217 

الأصول∑الديون / ∑نسبة قابلية السداد =   6016 48166 64171 29162 63157 21116 
 21116 63157 29162 64171 48166 6016 الخصوم ∑الديون /∑نسبة المديونية الإجمالية = 

 .(2، 2)الدلحق رقم بالاعتماد على  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف:

 مطاحن عبيدي:-أ

أي  %20و 00تتًاوح بتُ   خلاؿ السنوات الثلاثة %200أقل من  نسبة الاستقلالية الداليةحققت الدؤسسة  -
في أكثر بالغت أف الدؤسسة تتبع مزيج تدويلي يعتمد على الدصادر الخارجية وىو ما قد يؤثر على الدؤسسة إذا 
 اللجوء إلذ الاقتًاض، لشا قد لغعلها مهددة بفقداف الاستقلالية الدالية وحرية اتخاذ القرار الدالر.

لرمل ديونها قادرة على تغطية  أف الدؤسسةي أ%، 25,12 و %20,2" تتًاوح بتُ كانت الدديونية العامة ةنسب -
لغعل الدؤسسة مهددة بعدـ القدرة على المحققة إذا كانت كبتَة قد  إلا أف النسبة  ،بواسطة لرموع موجوداتها

 الة الإفلاس أو التعثر الدالر.حتسديد ديونها في 
ف الذيكل الدالر أي أعلى التوالر " %20,01%، 25,12%، 20,2" بلغت اقتًاضحققت الدؤسسة نسبة  -

ما لغعل الدؤسسة مهددة بعدـ القدرة على الحصوؿ  %20للمؤسسة مبتٍ على التمويل الخارجي بنسب تفوؽ 
 على تدويل من مصادر خارجية أخرى لتمويل نشاطها.
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 مطاحن مرمورة: -ب

سياسػػة التمويػػل  تعتمػػدلا الدؤسسػػة  خػػلاؿ السػػنوات الثلاثػػة أي أف %200مػػن  كػػبرأ نسػػبة الاسػػتقلالية الداليػػة -
ل، كمػا تكبػد تكػاليف التمويػ عػدـ اطر الاسػتدانة، بالإضػافة إلذبعيػدة عػن لسػالخارجي في نشاطها، لشا لغعلها 

 أنها تتمتع بالاستقلالية الدالية التامة.
أي أف الدؤسسػػػة قػػػادرة علػػػى تغطيػػػة لرمػػػل ديونهػػػا  "%21166 و %48166"الدديونيػػػة العامػػػة تراوحػػػت بػػػتُ  ةنسػػػب -

يػػدؿ ىػػذا مػػا  %،00ة لرمػػوع موجوداتهػػا، بالإضػػافة إلذ أف نسػػبة الػػديوف إلذ إجمػػالر الأصػػوؿ أصػػغر مػػن بواسػػط
 .على قدرة الدؤسسة على تسديد ديونها في حالة التعثر الدالر

أي أف علػػى التػػوالر خػػلاؿ سػػنوات الدراسػػة،  %"21166%، 29162%، 48166"نسػػبة الدديونيػػة الإجماليػػة كانػػت  -
ىػػذا مػػا يتػػيح فػػرص مهمػػة أمػػاـ  %00ة مبػػتٍ علػػى التمويػػل الخػػارجي بنسػػب أصػػغر مػػن ؤسسػػالذيكػػل الدػػالر للم

 .في حالة مواجهتها لدشاكل في السيولةالدؤسسة للجوء إلذ الاستدانة 

 ثانيا: التحليل الدالر الوظيفي

على يرتكز التحليل الدالر الوظيفي حوؿ نشاط الدؤسسة على عكس التحليل الدالر الذمي الذي يرتكز  
ل، الخزينة الصافية، مبدأ السيولة والاستحقاؽ، ومن أىم أدواتو الديزانية الوظيفية، الاحتياج في رأس الداؿ العام

 نسب النشاط.

 الديزانية الوظيفية-1

 كما يلي:  ا بناء الديزانية الوظيفيةلؽكنن "2020-2022-2022" للسنوات الثلاثة الديزانية المحاسبيةمن خلاؿ 

 عبيدي: مطاحن-أ

 للمؤسسة خلاؿ سنوات الدراسة كما يلي: لوظيفيةالجدوؿ الدوالر سنعرض فيو الديزانية ا
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 "2113-2111"الفترة خلال  عبيديطاحن : الميزانية الوظيفية لم(7-3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 (Esالاستخدامات الثابتة)

 (Eexالأصوؿ الدتداولة للاستغلاؿ)
 (Ehexالاستغلاؿ) تداولة خمأصوؿ 

 (Etخزينة الأصوؿ)

65475761 
13635690 
13909860 
13233600 

68459629116 
41962116135 
13961778182 
23745074122 

69106753136 
59655020195 

- 
33917619142 

 16267939397 14812859895 106254911 )بالإجمالي( (Eالاستخدامات ) مجموع
 (Rdالدوارد الدائمة)

 (Rexموارد الاستغلاؿ)
 (Rhexالاستغلاؿ) تداولة خمخصوـ 

(  (Rtخزينة الخصوـ

72224397 
6231948 
11595389 
16203177 

108366940189 
1589788717 
1103551419 

12828255106 

110221020107 
15443458131 

575240119 
36439675116 

 16267939397 14812859895 106254911 )بالإجمالي( (Rالموارد )مجموع 
 .(2)رقم  حقبالاعتماد على مل من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 مطاحن مرمورة: -ب

 "2113- 2111"الفترة خلال مرمورة لمطاحن  : الميزانية الوظيفية(8 -3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 (Esالاستخدامات الثابتة)

 (Eexتداولة للاستغلاؿ)مأصوؿ 
 (Ehexالاستغلاؿ)تداولة خ مأصوؿ 

 (Etخزينة الأصوؿ)

229729129159 
50840554157 
38560063141 
75055255136 

229223536116 
51507116179 
44918920184 
44345956139 

23099176511 
45654477198 
45148616116 
3247240161 

 325042099996 9636995530918 394185002993 )بالإجمالي( (Eالاستخدامات ) مجموع
 (Rdالدوارد الدائمة)

 (Rexموارد الاستغلاؿ)
 (Rhexلاستغلاؿ)رج تداولة خامخصوـ 

(  (Rtخزينة الخصوـ

297645002163 
32536944128 
64003056102 

- 

326486727165 
32870204106 
10638598147 

- 

30012284416 
2474990181 

22444264133 
- 

 325042099996 9636995530918 394185002993 )بالإجمالي( (Rالموارد ) جموعم
 .(2)رقم  حقبالاعتماد على مل من إعداد الطالبتتُ الدصدر:
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 مؤررات التوازف الدالر الوظيفي -2

من أىم مؤررات الاحتياج في رأس الداؿ العامل ، الخزينة الصافية، و رأس الداؿ العامل الصافي الإجمالر يعد 
 إبرازىا فيما يلي:التوازف الدالر الوظيفي، والتي لؽكن 

 عبيدي: مطاحن -أ

 "2113- 2111"الفترة  خلال حساب مؤشرات التوازن المالي الوظيفي: (9-3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 + الدوارد الدائمة

 الاستخدامات الثابتة -
72224397 
65475761 

108366940189 
68459629116 

110221020107 
69106753136 

FRng 6748636 39907311973 4111426671 
 + استخدامات الاستغلاؿ

 موارد الاستغلاؿ -
13635690 
6231948 

41962116135 
1589788717 

59655020195 
15443458131 

BFRex 7403742 26064228165 44211562164 
 + استخدامات خارج الاستغلاؿ

 موارد خارج الاستغلاؿ -
13909860 
11595389 

13961778182 
1103551419 

- 
575240119 

BFRhex 2314471 2926263192 575240119- 
BFRg= BFRex + BFRhex 9718213 28990491957 43636322945 

 + استخدامات الخزينة
 موارد الخزينة -

13233600 
16203177 

23745074122 
12828255106 

33917619142 
36439675116 

Tng 2969577- 10916819916 2522055974- 
Tng=FRng-BFRg 2969577- 10916819916 2522055974- 

 .(1-0)بالاعتماد على الجدوؿ  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

نلاحظ أف رأس الداؿ العامل الصافي الإجمالر كاف موجب خلاؿ السنوات  من خلاؿ الجدوؿ أعلاه 
قد تعرض ، لشا نتج عنو عجز في سيولة الخزينة "2022،2020"إلا أنو لد يستطع تغطية الاحتياج خلاؿ  ،الثلاثة

للزيادة الدستمرة في الاحتياج ولؽكن رد ىذا ، الدؤسسة إلذ مشاكل في السيولة إف لد تجد مصدر لتمويل احتياجاتها
 لرأس الداؿ العامل للاستغلاؿ نتيجة الارتفاع الدضاعف في كل قيم الاستغلاؿ والقيم الجاىزة.
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 مطاحن مرمورة: -ب

 الجدوؿ الدوالر سنعرض فيو الديزانية الدختصرة للمؤسسة خلاؿ سنوات الدراسة كما يلي:

 "2113- 2111"الفترة خلال  ت التوازن المالي الوظيفي: حساب مؤشرا(11 -3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 + الدوارد الدائمة

 الاستخدامات الثابتة -
297645002163 
229729129159 

326486727165 
229223536116 

30012284416 
23099176511 

FRng 67915873904 97263191949 69131079961 
 + استخدامات الاستغلاؿ

 موارد الاستغلاؿ -
50840554157 
32536944128 

51507116179 
32870204106 

45654477198 
2474990181 

BFRex 18303610129 18636912173 43179487117 
 استخدامات خارج الاستغلاؿ+ 
 موارد خارج الاستغلاؿ -

38560063141 
64003056102 

44918920184 
10638598147 

45148616116 
22444264133 

BFRhex 25442992161- 34280322137 22704351181 
BFRg=BFRex + BFRhex 7139382932- 5291723591 65883839 

 + استخدامات الخزينة
 موارد الخزينة -

75055255136 
- 

44345956139 
- 

3247240161 
- 

Tng 75055255936 44345956939 3247240961 
Tng=FRng-BFRg 75055255936 44345956939 3247240961 

 .(9-0)بالاعتماد على الجدوؿ  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

لشا موجب خلاؿ السنوات الثلاثة  خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف رأس الداؿ العامل الصافي الإجمالر من 
في  الدؤسسة، وبالتالر فح لو تغطية الاحتياج في رأس الداؿ العامل الإجمالر مع تحقيق فائض في سيولة الخزينةا أت

  . أو زيادة الاستثمارات توسيع النشاطسياسة  تبتٍ وتحقق أرباح على الددى القصتَ قد تدكنها من حالة يسر مالر

 نسب النشاط -3

 :لؽكننا إبراز نسب النشاط كما يلي فتًة الدراسةمن خلاؿ الديزانية المحاسبية للمؤسسة خلاؿ 
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 "2113- 2111"الفترة نسب النشاط خلال  :(11-3) الجدول رقم

  2113  2112  2111 الصيغة الرياضية للعلاقة
 مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي 

 2191 1172 2179 1176 216 2161 الأصول∑/ مالالأعصول= رقم الأ∑معدل دوران 
رقم الأعمال / جارية= معدل دوران الأصول الغير 

 جارية الأصول الغير
4146 6104 4127 5199 4188 5138 

/ الأصول رقم الأعمال معدل دوران الأصول جارية= 
 جارية

6128 4156 3 5121 2167 6134 

 2152 - 3173 - 4166 - المبيعات/ المخزونمعدل دوران المخزون= تكلفة 
/ الذمم رقم الأعمال معدل دوران الذمم المدينة= 

 المدينة
18187 81.03 5178 74.15 4127 77141 

/ الذمم رقم الأعمال معدل دوران الذمم الدائنة= 
 الدائنة

41111 19188 15104 18180 1611
6 

221.37 

 168173 7136 13193 10107 8162 19136 المتاحات/ رقم الأعمال معدل دوران النقدية= 
 .(4، 3، 2، 1بالاعتماد على الدلاحق رقم ) من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 عبيدي: مطاحن -أ

من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف كل معدلات الدوراف موجبة خلاؿ السنوات الثلاثة، بمعتٌ أف كل  
ىذا ما يدؿ دينار مستثمر من لرمل الأصوؿ عامة لػقق نسبة من رقم الأعماؿ، إلا أنها في الطفاض مستمر، 

أصولذا، لكن في الحقيقة الدؤسسة تعد الأولذ في نشاطها  وىي لا تواجو في استغلاؿ  الدؤسسةعلى تدىور كفاءة 
أي مشاكل في تسيتَ نشاطها، ولؽكن إرجاع ذلك حقيقة  أف الدؤسسة لزددة بسقف إنتاج تفرضو عليها الدولة 

 بالدائة فقط . 20فبعض الآلات لد تتعدى طاقتها الدستغلة حوالر 

تقوـ بتحصيل حقوقها  الدؤسسةت الذمم الدائنة لشا يدؿ على أف معدلات الذمم الددينة أصغر من معدلا
التزاماتها اتجاه الدوردين، أي أنها تتبع سياسة تحصيل الدستحقات من  في مدة أقل من مدة تسديد لدى الدتعاملتُ 

قة تخدـ الدتعاملتُ بصفة جيدة، لذلك يستوجب على الدؤسسة الاستمرار في نفس سياسة الائتماف واستغلالذا بطري
 .استمرارية نشاط دورة الاستغلاؿ

 مطاحن مرمورة: -ب

تساىم في خلق قيمة من رقم  نلاحظ أف الأصوؿ الجارية بما فيها الخزينة (22-0) من خلاؿ الجدوؿ 
دج من رقم الأعماؿ  229,10الأعماؿ بشكل متزايد من سنة إلذ أخرى، حيث أف الخزينة تدكنت من تحقيق 

 مقابل كل واحد دينار مستثمر من الدوارد الدتاحة.
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نلاحظ أف الأصوؿ الغتَ جارية تخلق قيمة من رقم الأعماؿ بشكل متناقص من سنة إلذ أخرى لشا يدؿ  
بعض  ، لشا يستدعي من الدؤسسة اتخاذ قرارات تصفيةالثابتة افي توليد الدردودية من أصولذ الدؤسسةعلى عدـ كفاءة 

 .التثبيتات أو التنازؿ عنها، أو الاستفادة منها بشكل أكثر فعالية

ما يدؿ على  "2022،2022"معدلات دوراف الذمم الددينة أكبر من معدلات دوراف الذمم الدائنة خلاؿ  
حيث أصبحت  2020في  تحسنتفي تحصيل النقديات، إلا أنها  الدؤسسةكفاءة سياسة الائتماف التي يتبعها عدـ  

الالتزاـ بنفس ، لشا يستدعي على التوالر "222,01، 11,52"الذمم الددينة، والدائنة كما يلي  معدلات دوراف
 .2020القرارات الخاصة بالتسديد والتحصيل الدتخذة في 

 من خلاؿ التحليل السابق لؽكننا استخلاص جملة من نقاط القوة، ونقاط الضعف كما يوضحها الجدوؿ الدوالر:

 -1-محل الدراسة تينونقاط ضعف المؤسس : نقط قوة(12-3) رقمالجدول 

 نقاط ضعف نقاط قوة
 مطاحن عبيدي:

 .بواسطة الأصوؿ الجارية  لخصوـ الجاريةنسبة تغطية جيدة ل -
 رأس ماؿ عامل موجب. -
 كفاءة سياسة الائتماف الخاصة بالعملاء.  -
 

 مطاحن عبيدي:
 فائض سيولة لرمدة. -
 .زيادة اللجوء إلذ الاستدانة -
 .خزينة سالبة  -
 على الددى القصتَ. في سيولة الخزينةعجز  -
 .تسيتَ الدوارد الدتاحة خلاؿ الدورةعدـ كفاءة سياسة  -

 مطاحن مرمورة:
 الأصوؿ الجارية تغطي الخصوـ الجارية. -
 تعتمد التمويل الداخلي. -
 كفاءة سياسة الائتماف الخاصة بالعملاء. -
 خزينة موجبة  -
  

 مطاحن مرمورة:
 فائض سيولة لرمدة. -
 عدـ كفاءة سياسة تسيتَ الدوارد الدتاحة خلاؿ الدورة. -

 .بناءا على التحليل السابق من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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 المطلب الثاني: تقييم النشاط والنتائج

نشاط الدؤسسة كم على وضعية ريء للحا من جدوؿ حسابات النتائج أىم تعتبر النتائج الدتحصل عليه
 .ومدى قدرتها على تحقيق الربحية

 جدوؿ حسابات النتائج ليلتح أولا:

والنتيجة الصافية من النتيجة العملياتية الفائض الإجمالر للاستغلاؿ، القيمة الدضافة، ، يعد رقم الأعماؿ 
، والتي لؽكن إبرازىا بيانيا بواسطة للمؤسسةالوسيطية التي تساعد على تشخيص الوضعية الدالية أىم الأرصدة 

 كما يلي:  ومعرفة مسار ربحية الدؤسسة قراءتهاالدنحنيات البيانية حتى تسهل 

 عبيدي: مطاحن-1

 "2113-2111"الفترة خلال مطاحن عبيدي التمثيل البياني لأهم نتائج  :(5 -3) الشكل رقم

 

 .(0)رقم حق بالاعتماد على الدل من إعداد الطالبتتُ المصدر:

لأىم النتائج الخاصة بالدؤسسة للسنوات الثلاثة نلاحظ أف معظم النتائج في  من خلاؿ التمثيل البياني 
لرملها موجبة رغم تذبذبها ، إلا أف الدؤسسة استطاعت الدوازنة بتُ إنتاج السنة الدالية واستهلاؾ السنة الدالية 

وغتَ الاستغلاؿ لتحقق  ية كافة أعباء نشاط الاستغلاؿ لتحقق قيمة مضافة موجبة مع فائض مكنها من تغط
   .2020 لتعاود الارتفاع في 2022في تذبذب الطفضت في  نتيجة عملياتية موجبة

غم ر  "2022،2020"خلاؿ  كل ىذه النتائج أدت بالدؤسسة إلذ تحقيق نتيجة صافية موجبة ومتذبذبة 
وجود تكاليف إجمالية كبتَة لدورة الاستغلاؿ وىذا ما يوضحو التباعد فيما بتُ رقم الأعماؿ الدسجل والنتائج 
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أما التذبذب الحاصل في رقم الأعماؿ فقد كاف سببو الطفاض الطلب على منتج  والإيرادات المحققة خلاؿ الفتًة.
 .2022 النخالة بسبب ظروؼ زراعية خاصة خلاؿ سنة

 حن مرمورة:مطا -2

 "2113-2111"الفترة خلال مرمورة  مطاحن التمثيل البياني لأهم نتائج :(6 -3) الشكل رقم

 

 . (4)رقم حق بالاعتماد على الدل من إعداد الطالبتتُ المصدر:

من خلاؿ التمثيل البياني لأىم النتائج الخاصة بالدؤسسة خلاؿ الفتًة نلاحظ الضدار في رقم الأعماؿ  
كانت   ىذا الأختَة  2020صاحبو الطفاض موازي في القيمة الدضافة التي لد تتمكن من تغطية الدصاريف الثابتة في 

 ليحقق الفائض الإجمالر للاستغلاؿ قيمة سالبة أدت إلذ خسارة في النتيجة الدالية الصافية. ،نوعا ما مرتفعة

 القدرة على التمويل الذاتي ثانيا:

لؽكننا اعتماد مؤرر القدرة على التمويل الذاتي الذي  حكم على مدى قدرة النشاط على تحقيق الربحيةلل
، حيث سنتطرؽ لحسابو بطريقة وف اللجوء إلذ الدصادر الخارجيةعبر عن مدى قدرة الدؤسسة على تدويل نشاطها دي

  .الطرح

 عبيدي: مطاحن-1

 :والرطريقة الطرح كما يبرزه الجدوؿ الدبؤسسة لؽكننا حساب القدرة على التمويل الذاتي للم
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 "2113-2111"الفترة خلال  القدرة على التمويل الذاتي لمطاحن عبيديحساب  :(13-3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 إجمالر الفائض الخاـ للاستغلاؿ
 + الدنتجات العملياتية الأخرى

 الأعباء العملياتية الأخرى -
 + الدنتجات الدالية

 الأعباء الدالية -
 + الدنتجات الغتَ عادية

 الأعباء الغتَ عادية -
 ا لضريبة-

30142460118 
- 

1102924151 
- 

3686406 
- 

4142353198 
110074 

19975654173 
0138 

333041136 
- 

5250683146 
- 
- 

3410316157 

22649470193 
10172172 

270742134 
1097262139 
5957405174 

- 
- 

365253715 
 CAF 21210775969 14391930929 17528757996القدرة على التمويل الذاتي 

 .(0) حقبالاعتماد على الدل من إعداد الطالبتتُ المصدر:

تدكنت من تغطية أعباء الدورة بما حققتو من موارد مالية   نلاحظ أف الدؤسسةمن خلاؿ الجدوؿ أعلاه 
قد  2020ليعاود الارتفاع في  2012متولدة من نشاطها التجاري والصناعي مع تحقيق فائض متذبذب الطفض في 

 .سة التمويل الخارجيتستخدمو كمصدر تدويل داخلي في تسديد ديونها الدالية بما أنها تعتمد سيا

 مطاحن مرمورة: -2

 بطريقة الطرح كما يبرزه الجدوؿ التالر:فترة الدراسة  لؽكننا حساب القدرة على التمويل الذاتي للمطاحن خلاؿ

 "2113-2111"الفترة خلال مرمورة  لمطاحنالقدرة على التمويل الذاتي :حساب (14 -3) الجدول رقم

 2113 2112 2111 البيان

 الفائض الخاـ للاستغلاؿ إجمالر
 + الدنتجات العملياتية الأخرى

 الأعباء العملياتية الأخرى -
 + الدنتجات الدالية

 الأعباء الدالية -
 + الدنتجات الغتَ عادية

 الأعباء الغتَ عادية -
 ا لضريبة -

20125229,0 

20950221,09 

2029222,20 

- 

- 

- 

- 

- 

5252220,22 

22229022,00 

1020220,00 

522000 

- 

- 

- 

- 

22222519,1- 

9021209,05 

2952002,01 

225290,92 

- 

- 

- 

- 

 -CAF 32538526345 9167818392 3524245361القدرة على التمويل الذاتي 

 .(5)على الدلحق  بالاعتماد من إعداد الطالبتتُ المصدر:

من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف الدؤسسة حققت قدرة على التمويل الذاتي في الطفاض مستمر  
إجمالر عجز في ينجم عنو ما يدؿ على أف الدؤسسة لد تستطع تغطية أعباء الدورة ما  2020لتسجل قيمة سالبة في 
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تحقيق ت تغطي التكاليف مع فائض الاستغلاؿ بسبب تدىور سياسات استغلاؿ الدوارد الدتاحة في توليد إيرادا
  . أرباح معينة

لؽكننا قياس قدرة الدؤسستتُ لزل الدراسة على تسديد الديوف الدالية بالاعتماد على قدرتها في التمويل الذاتي كما و 
 يبرزه الجدوؿ التالر:

 "2113-2111"الفترة خلال  : حساب القدرة على تسديد الديون(15-3)الجدول رقم 

 2013 2012 2011 البيان
 مطاحن عبيدي

 الديوف الدالية -
 التمويل الذاتي على قدرةال -

 
25466667 

21210775169 

 
38037766111 
14391930129 

 
39548877131 
1728757196 

 2925 3934 192 القدرة على تسديد الديون
 مطاحن مرمورة

 الديوف الدالية -
 التمويل الذاتيعلى قدرة ال-

 
24667857126 
32538526145 

 
22183665193 
9067818192 

 
14914244138 
3524245161- 

 - 2945 0976 القدرة على تسديد الديون
 (1،2)والدلحقتُ  (25-0)، (20-0)الجدولتُ  بالاعتماد على د الطالبتتُمن إعدا المصدر:

بالنسبة لدطاحن لاحظ أف نسب القدرة على تسديد الديوف الدالية من خلاؿ بيانات الجدوؿ أعلاه ن 
الدؤسسة قادرة على تسديد  أي أف ، على التوالر "2125، 3133، 112"خلاؿ فتًة الدراسة ما بتُ بلغت عبيدي 

.ومن خلاؿ يكسبها ثقة البنك لإقراضها اسنوات، لش 5 ديونها باعتماد القدرة على التمويل الذاتي في أقل من
تحليلنا لوضعية الدؤسسة لؽكننا القوؿ بأنها ستعتمد على قدرة التمويل الذاتي لتغطية تكاليف الاقتًاض الدتزايدة من 

دة الاستثمارات فرصة النمو بزياذلك يفقدىا وقد  سنة لأخرى نظرا لاعتمادىا على سياسة التمويل الخارجي، 
 ن الدولة فهو ما لغعلو الخيار الدلائم لذا.وماداـ الدؤسسة لزددة بسقف إنتاج لزددة م

فقد حققت نسب قدرة على السداد خلاؿ السنتتُ تدؿ على قدرة الدؤسسة أما بالنسبة لدطاحن مرمورة 
أدى بها  2020سنوات، إلا أف العجز في التمويل الذاتي الذي عانت منو في  0على سداد ديونها الدالية في أقل من 

 نة من البنك، النمو، بالإضافة إلذ عجز في تسديد ديونها الدتوسطة وقصتَة الأجل.إلذ فقداف فرص الاستدا

 من خلاؿ التحليل السابق لؽكننا استخلاص جملة من نقاط القوة، ونقاط الضعف كما يوضحها الجدوؿ الدوالر:
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 -2-محل الدراسة ونقاط ضعف المؤسستين ط قوةا: نق(16-3) الجدول رقم

 نقاط ضعف نقاط قوة
 مطاحن عبيدي:

 .جيدة فرصة الاستدانة -
 

 مطاحن عبيدي:
 ارتفاع تكاليف الدورة الإجمالية. -
 فقداف فرصة النمو بالاعتماد على التمويل الذاتي. -

 مطاحن مرمورة:
 لا توجد في ىذا الجانب حسب تحليلنا

 مطاحن مرمورة:
 تكاليف ثابتة مرتفعة. -
 خسارة في النتيجة الصافية. -
 قدرة التمويل الذاتي. عجز في -
 فقداف فرصة النمو. -

 .بناءا على التحليل السابق من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 المطلب الثالث: تشخيص المردودية

 سنحاوؿ دراسة كل من الدردودية الاقتصادية والدالية وأثر الرفع الدالر للمؤسستتُ لزلي الدراسة كما يلي:

 الدردودية الاقتصادية أولا:

 لؽكن حساب الدردودية الاقتصادية كما يلي: 

 

 حيث أف: 

 

 

 كما يلي:  ىذا الدؤرروفيما يلي عرض لنتائج حساب 

 

 

 

= النتيجة العملياتية/ الأصول الاقتصادية المردودية الاقتصادية  

BFRg = التثبيتات+ الأصول الاقتصادية  

 الاقتصادية = رقم الأعمال/ الأصول معدل دوران الأصول الاقتصادية
 الاقتصادية
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 عبيدي: مطاحن-1

 "2113-2111"خلال الفترة  طاحن عبيديمحساب المردودية الاقتصادية لل: (17-3) الجدول رقم

 2013 2012 2011 البيان
 التثبيتات+ 

BFRg   + 
65475761 
9718213 

68459629116 
28990491157 

69106753136 
43636322145 

 112743075181 97450120173 75193974 الأصوؿ الاقتصادية
 17155204184 15279650115 24589092118 النتيجة العملياتية

 091522 091567 093270 المردودية الاقتصادية
 249583600 239180184 256165255 رقم الأعماؿ

 2121 2145 3141 معدؿ دوراف الأصوؿ الاقتصادية
 .(0)الاعتماد على الدلحق ب من إعداد الطالبتتُ المصدر:

قتصادية موجبة خلاؿ السنوات الثلاثة، الدؤسسة حققت  مردودية ا من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف 
 اولكن بنسب تنخفض من سنة إلذ أخرى، كم بمعتٌ أف الأصوؿ الاقتصادية تساىم في تحقيق النتيجة العملياتية

راف فاض مستمر، لشا يدؿ على أف مبيعات الدورة بطيئة الدو أف معدؿ دوراف الأصوؿ الاقتصادية موجب وفي الط
ىذا ما يدؿ على عدـ مقدرة الدؤسسة على استغلاؿ الأرباح المحققة خلاؿ الدورة في من سنة إلذ أخرى، 
، وذلك ليس بسبب سياسة التوزيع أو التًويج وإلظا لأسباب أخرى خارجة عن نطاؽ الاستثمار أو التمويل

 الدؤسسة.

 مطاحن مرمورة: -ب

 "2113-2111"خلال الفترة  ن مرمورةحساب المردودية الاقتصادية للمطاح: (18-3) الجدول رقم

 .(5)الدلحق رقم  بالاعتماد على من إعداد الطالبتتُ المصدر:

قتصادية موجبة خلاؿ مردودية ا الدؤسسة لزل الدراسة قد حققت من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف 
بسبب  2013في اقتصادية مردودية  أنها لد تحقق أي مع الطفاضها خلاؿ السنتتُ، إلا "2022، 2022"سنتي 

 2013 2012 2011 البيان
 + التثبيتات

BFRg + 
107130536 
7139382132- 

103185981122 
15643409164- 

101892313169 
65883839 

 167776152169 87542571158 99991153168 الأصوؿ الاقتصادية
 -9353306141 5723570106 29243082104 النتيجة العملياتية

 - 090654 092925 المردودية الاقتصادية
 547893220199 61793596417 646747159174 رقم الأعماؿ

 312656 710587 614680 معدؿ دوراف الأصوؿ الاقتصادية
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على التوالر  "0,22، 1,00، 2,52"كما أف معدلات دوراف الأصوؿ الاقتصادية كانت ،  النتيجة العملياتية السالبة
 .االتي تؤثر في النهاية على النتيجة الصافية لذ الدؤسسةلشا يذؿ على تذبذب دوراف مبيعات 

بسبب ثبات ارتفاع التكاليف الثابتة مقارنة الإنتاج  استًاتيجيةىذا ما يدؿ على وجود خلل معتُ في  
عماؿ الذي يهدد لتفادي التذبذب الحاصل على مستوى رقم الأ فاض رقم الأعماؿ، والتي لغب إصلاحها بالط

 مردودية الدؤسسة.

 ردودية الداليةالد ثانيا:

مؤرر الدردودية الدالية  لؽكننا تشخيص الدردودية الدالية للمؤسسة من خلاؿ العديد من الدؤررات، من ألعها
ماؿ الدؤسسة لقياس ربحية الدؤسسة كمت يعرصو التي تأخذ بعتُ الاعتبار رقم أع وبعض أىم مؤررات الربحية

 الجدوؿ التالر:

 "2113-2111"خلال الفترة  حساب المردودية المالية: (19 -3) الجدول رقم

  2013  2012  2011 الصيغة الرياضية للعلاقة
 مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي 

المالية= ن الصافية/ الأموال المردودية 
 الخاصة

013432 012287 012094 010464 012331 - 

معدل هامش الربح الإجمالي= 
 ه.ر.الإجمالي/ ر.ع

0.1519 011499 011334 011376 011364 019164 

 .(5)الدلحق رقم  بالاعتماد من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 من الجدوؿ أعلاه نستنتج أف:

  مطاحن عبيدي: -1

ى التوالر عل %"20,02%، 20,25%، 05,02"كل دينار مستثمر من الأمواؿ الخاصة يساىم في توليد  
الأعباء مردودية رقم الأعماؿ بعد تغطية  تحقيق بالإضافة إلذ ،خلاؿ سنوات الدراسة من الربح الصافي للمؤسسة

لشا  ،التوالر خلاؿ سنوات الدراسةعلى  %"20,25%، 20,05%، 20,22" بلغتالكلية الدتعلقة بعمليات الشراء 
، وكما سبق وذكرنا فإف السبب من ناحية الأداء وعدـ لصاح سياسات وقرارات الاستغلاؿ ايدؿ على تدىورى

الأساسي في عدـ استغلاؿ الدؤسسة لتحقيقها للنتائج الدوجبة والأرباح في إستًاتيجية التوسع وزيادة الاستثمارات 
 لسقف الإنتاج. إلذ تحكم الدولة وتحديدىا 
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 مطاحن مرمورة: -2

ى التوالر من الربح عل، "%5,25%، 22,91"يساىم في توليد  كل دينار مستثمر من الأمواؿ الخاصة 
بالإضافة إلذ بسبب النتيجة الصافية التي كانت سالبة،  2020إلا أنها لد تحقق مردودية مالية في  ،الصافي للمؤسسة

%، 25,22"التي سجلت النسب التالية الأعباء الكلية الدتعلقة بعمليات الشراء  مردودية رقم الأعماؿ بعد تغطية

  لشا يدؿ على تدىوره من ناحية الأداء وعدـ لصاح سياسات وقرارات الاستغلاؿ. %"%20,25، 20,12

 الدخاطر الدالية والتشغيلية تشخيص ثالثا:

الاستغلاؿ بواسطة معامل حساسية لتشغيلية من خلاؿ حساب وتقييم خطر التنبؤ بالدخاطر الؽكن 
 الرافعة التشغيلية وفقا للعلاقة التالية:

 

 

 يمكن تقييمها من خلاؿ حساب التغتَ في أثر الرفع الدالر وفقا للعلاقة التالية:فاطر الدالية، خأما فيما لؼص الد

 

  

 حيث أف: 

 

 خزينة الأصول -خزينة الخصوم += الخصوم غير الجاريةالديون المالية الصافية

 من خلاؿ الجدوؿ الدوالر:خاطر التشغيلية والدالية لؽكننا تقييم الدو 

 "2113-2111"خلال الفترة غيلية والمالية حساب مؤشرات تقييم المخاطر التش :(21-3) الجدول رقم

  2113  2112  2111 الصيغة الرياضية للعلاقة
 مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي 

 23191 3 20 5143 -10173 3136 معامل حساسية الرافعة التشغيلية
 0111 0180 -0114 0178 -0139 0173 يالرفع المال

 - 010809 -01019 010527 -010638 010162 أثر الرفع المالي

 .(5، 0)الدلاحق رقم  بالاعتماد على من إعداد الطالبتتُ المصدر:

المردودية الاقتصادية  -أثر الرفع المالي=المردودية المالية   

ن المالية الصافية /الأموال الخاصةو الدي لرفع المالي =ا  

 ((N-1)التغير في رقم الأعمال/رقم الأعمال÷) ((N-1النتيجة العملياتية) /النتيجة العملياتية)التغير في 
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  عبيدي: مطاحن-1

في  تلصح 2022خلاؿ  الدؤسسةا يدؿ على أف على التوالر لش "0، 0,50، 0,02" بلغمعامل الحساسية  
 تخفيض التكاليف الدتغتَة وزيادة التكاليف الثابتة بهدؼ زيادة أرباحها إلا أنها تعرضت لخطر تشغيلي أكبر.

بمعتٌ أف الدؤسسة  على التوالر،  "%90، %19، %10": كبتَة وموجبة  نسبة الرفع الدالر كانترغم أف   
إلا أنو كاف لو أثر موجب على النتيجة الصافية الدصادر الخارجية في ركل ديوف، كانت تعتمد في نشاطها على 

 على التوالر. 2020في ، ثم موجب 2022في  ، ثم سالب2022في 

أنو لؽكن القوؿ ىذا ما يدؿ على عدـ كفاءة وفعالية سياسة التكاليف الدتبعة من قبل الدؤسسة، إلا كل  
 .2020الدتبعة خلاؿ  قرارات التمويلاب من حيث و على ص كانت   أنها

 مطاحن مرمورة: -2

 لشا يدؿ 2022 سنة "-20,01"بعدما كاف  2020 سنة "20,2" ارتفاعا حيث بلغ معامل الحساسيةعرؼ  
لد تنجح في تعظيم الأرباح من خلاؿ تخفيض التكاليف الدتغتَة وزيادة التكاليف  2022أف الدؤسسة ابتداء من 

 تشغيلية أكبر جعلت النتيجة الصافية تتدىور لتحقق قيمة سالبة.الثابتة، بل تعرضت لدخاطر 

تتُ   يفي السنتتُ الأول الدؤسسةعلى التوالر، بمعتٌ أف  %"22%، -25%، -02نسبة الرفع الدالر كانت " 
على مصادر التمويل  ت، حيث اعتمد2020إلذ غاية  فقط على الدوارد الدالية الداخلية اعتمد في نشاطهتت كان

سلبي على النتيجة الصافية للمؤسسة خاصة  كاف لو أثر  إلا أف ذلك  %"22"الخارجية في ركل ديوف مالية بنسبة 
للنشاط والذي حقق فائض إجمالر بعد التدىور الحاصل في رقم الأعماؿ وثبات حجم التكاليف الإجمالية 

 .للاستغلاؿ سالب الصرت عنو خسارة في النتيجة النهائية للسنة الدالية

 من خلاؿ التحليل السابق لؽكننا استخلاص جملة من نقاط القوة، ونقاط الضعف كما يوضحها الجدوؿ الدوالر:
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 -3-ونقاط ضعف المؤسسة محل الدراسة ط قوةانق (:21-3) الجدول رقم

 نقاط ضعف نقاط قوة
 مطاحن عبيدي:

 أثر الرفع الدالر موجب -
 مطاحن عبيدي:

 .ضعيفة مردودية -
 .والاستغلاؿ تدىور الأداء وسياسات التسيتَ -

 مطاحن مرمورة:
 لا توجد في ىذا الجانب بناءا على التحليل السابق

 مطاحن مرمورة:
 .انعداـ الدردودية -
 .فيها سياسة التكاليففي سياسات الإنتاج بما  ضعف -
 .والاستغلاؿ تدىور الأداء وسياسات التسيتَ -
 أثر الرفع الدالر سالب. -

 .بناءا على التحليل السابق من إعداد الطالبتتُ المصدر:

 تدفقات الخزينة المطلب الرابع: تحليل

 يلي:سنحاوؿ فيو عرض العناصر الرئيسية لجدوؿ تدفقات الخزينة ثم تحليلها بعد ذلك كما 

 أولا: عرض العناصر الرئيسية لجدوؿ تدفقات الخزينة

 لؽكننا عرض أىم عناصر جدوؿ سيولة الخزينة للمؤسسة في السنوات الثلاثة من خلاؿ الجدوؿ التالر:

 مطاحن عبيدي: -1

 "2113- 2111"خلال الفترة  العناصر الرئيسية لجدول تدفقات الخزينة (:22-3) الجدول رقم

 %التغير  2013 %التغير  2012 2011 البيان
الدتأتية من الأنشطة  صافي سيولة الخزينة

 التشغيلية 
 صافي سيولة الخزينة الدتأتية من أنشطة الاستثمار 

 صافي سيولة الخزينة الدتأتية من أنشطة التمويل 

180225318118- 
 

2000449195- 
5772637199- 

4692893194- 
 

298732218- 
11566613133 

9714 
 

49133 
300137 

360719149- 
 

677172139 
848888818- 

9213 
 

122 
173139 

 تغتَات أمواؿ الخزينة خلاؿ الفتًة 
(1-2-3.) 

187998406112- 3886396159  817243519-  

 55128 10916819116 20139 7030422157 8830610161 أمواؿ الخزينة ومعدلاتها عند افتتاح السنة الدالية.

 123110 -2522055174 47108 10916819116 7422301147 ومعدلاتها عند إقفاؿ السنة الدالية. أمواؿ الخزينة
 .(0)بالاعتماد على الدلحق  من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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نلاحظ أف صافي سيولة الخزينة التشغيلية  (0والدلحق رقم ) (22-0) رقمالجدوؿ  بالاعتماد على بيانات 
حيث تغتَت خلاؿ فتًة الدراسة بنسب تتًاوح مابتُ  سن مستمرللسنوات الثلاثة بقيم سالبة إلا أنها في تح

وذلك بسبب كبر حجم التدفقات الخارجة للأنشطة التشغيلية مقارنة بالتدفقات الداخلة من  "%22,0، 21,5%"
ذلك  2020فة إلذ أف السيولة الدتأتية من أنشطة الاستثمار حققت نتيجة موجبة خلاؿ ، بالإضاالأنشطة التشغيلية

 لالطفاض الدسجل في المحسوبات عن اقتناء تثبيتات عينية أو معنوية.بسبب ا

 2022لتصبح موجبة في  2022أما فيما لؼص التدفقات الدتأتية من أنشطة التمويل فقد كانت سالبة في  

 2020، غتَ أنها عاودت الطفضت في الدسجل في التحصيلات الدتأتية أو الديوف الأخرى الدماثلةبسبب الارتفاع 

 .بسبب الارتفاع الكبتَ في تسديدات القروض أو الديوف الأخرى الدماثلة %210,22عن سابقتها بنسبة 

ستًاتيجيات التي وىو ما يؤكد ويدعم تحليلنا السابق، فمن خلاؿ جدوؿ تدفقات الخزينة لؽكننا معرفة الا
لسياسة لاستثمار لد تقم الدؤسسة خلاؿ السنوات الثلاث بزيادة  فبالنسبةاتبعتها الدؤسسة خلاؿ سنوات الدراسة، 

استثماراتها فهي لد تقم بالتوسع والنمو بالرغم من أف نتائجها تسمح لذا بتحقيق ذلك، أما بالنسبة لسياسة 
وىو ما لؽكن أف يسبب  ،التمويل الخارجي خاصة الديوف قصتَة الأجلالقوؿ بأنها تعتمد على  االتمويل فيمكنن

مشاكل للمؤسسة نظرا لارتفاع الدصاريف الدالية إلا أف الدؤسسة قد استطاعت تغطية ىذه التكاليف وتحقيق نتائج 
 موجبة. 

 مطاحن مرمورة: -2

 "2113-2111" الفترة : العناصر الرئيسية لجدول تدفقات الخزينة خلال(23-3) الجدول رقم

 %التغير  2013 %التغير  2012 2011 البيان

صافي سيولة الخزينة الدتأتية من الأنشطة 
 التشغيلية

نة الدتأتية من أنشطة صافي سيولة الخزي
 الاستثمار 

صافي سيولة الخزينة الدتأتية من أنشطة 
 التمويل 

22456202171 
 

1117128126- 
 

28080792143- 
 

363044181- 

225105 
 

6715 

404711371139- 
 

627344139- 

1341124 
 

7218 

-1تغتَات أمواؿ الخزينة خلاؿ الفتًة )
2-3.) 

21339074145 28443837124-  41098715178-  

أمواؿ الخزينة ومعدلاتها عند افتتاح 
 السنة الدالية.

53716180191 75055255136 39173 84345956139 12138 

إقفاؿ أمواؿ الخزينة ومعدلاتها عند 
 السنة الدالية.

75055255136 84345956139 12138 43247240161 48173 

 .(2)بالاعتماد على الدلحق  من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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ىور مستمر خلاؿ السنوات في تد من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف صافي سيولة الخزينة التشغيلية 
أما بالنسبة للسيولة  %"،2052,25%، 220,00"، حيث تراوحت نسبة التغتَ خلاؿ فتًة الدراسة ما بتُ الثلاث

التذبذب الحاصل  بسبب على التوالر وذلك %"12,9%، 21,0" بنسبالتي تغتَت  الدتأتية من أنشطة الاستثمار
ىذا ما .ولة متأتية من أنشطة التمويلفي المحسوبات عن اقتناء تثبيتات عينية أو معنوية، كما نلاحظ عدـ وجود سي

التخصيص الأمثل لدواردىا يدؿ على أف الدؤسسة بحاجة إلذ قرارات وإجراءات وسياسات جديدة تعتمد مبدأ 
 الدالية، فهي في وضعية مالية جد سيئة. 

 ثانيا: نسب تدفقات الخزينة

أغلبها على سيولة الخزينة التشغيلية من خلاؿ لرموعة من النسب تعتمد لؽكننا تشخيص تدفقات الخزينة  
 :ىو النشاط الأساسي في الدؤسسة، والتي لؽكن عرضها كما يليط التشغيلي بما أف النشا

 أف: حيث 

 

 

 

 

 

 :لر يوضح ذلكوالجدوؿ التا

 "2113-2111" الفترة خلال حساب نسب التدفقات النقدية: (24 -3) الجدول رقم

  2113  2112    2111 الصيغة الرياضية للعلاقة
 مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي مرمورة عبيدي 

نسبة كفاية س.خ.ت= صافي س.خ.ت/ احتياجات 
 الخزينة الأساسية

0194- 
 

0103 0102- 0104- 01001- 0106- 

 -0182 -0101 -0139 -0116 0134 -4197 صافي س.خ.ت/ صافي الدخلمؤشر الخزينة التشغيلية= 
العائد على الموجودات من سيولة الخزينة التشغيلية= 

 الموجودات ∑صافي س.خ.ت/ 
1183- 0109 0103- 0112- 01002- 0121- 

 -          -0106 -    -0189 -     -48188نسبة تغطية فوائد الديون= صافي س.خ.ت/ الأعباء 

مدفوعات أعباء +  سيولة الخزينة الخارجة للأنشطة التشغيلية= )الاحتياجات الأساسية للخزينة 
السيولة الرأسمالية اللازمة +  العامالديون المتمثلة في الفوائد والأقساط المستحقة خلال 

المدفوعات اللازمة لتسديد توزيعات أرباح الخزينة على +  للحفاظ على الطاقة الإنتاجية
 (المساهمين

 أعباء تشغيلية)عملياتية( أخرى. –صافي الدخل = هامش الربح الإجمالي  
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  المالية
العائد على المبيعات من س9خ.ت= صافي س.خ.ت/ 

 رقم الأعمال
0170- 0109 0101- 0104- 01001- 

 
0107- 

 -1101 -01003 -0142 -0118 0118 -3102 الديون ∑معدل المرونة المالية= صافي س.خ.ت/ 
 .(2، 0، 5، 0)تُ بالاعتماد على الدلاحق من إعداد الطالبت المصدر:

 خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف:من 

  :عبيدي مطاحن-1

 ، إلا أنها في تحسن مستمر.نسب سيولة الخزينة كانت سالبة للسنوات الثلاثة -
"على التوالر، ىذا ما يدؿ على أف -%0,2، -%2، -%25"نسبة كفاية الخزينة من الأنشطة التشغيلية كانت  -

بسبب الطفاض التدفقات الداخلة من الأنشطة  تياجاتهاة احغتَ قادرة تداما على تلبي يولة الخزينة التشغيليةس
 التشغيلية.

، -%22، -%521"الأرباح السنوية المحتسبة على أساس الاستحقاؽ كانت نسبة أرباح الخزينة من أصل صافي  -

 ىذا ما يدؿ على عدـ مصداقية جدوؿ حسابات النتائج المحددة على أساس الاستحقاؽ." -2%
ما يدؿ على  "-%2,4، -%5، -%385"على توليد سيولة الخزينة التشغيلية كانت  الدؤسسةقدرة موجودات  -

 في توليد سيولة الخزينة أثناء النشاط الاستغلالر. الدؤسسةعدـ كفاءة 
ىذا ما يدؿ الخزينة  "–%2، -%92، -%5999"نسبة تغطية سيولة الخزينة التشغيلية لفوائد الديوف كانت  -

 ائض في السيولة حتى تتمكن من تغطية فوائد الديوف.التشغيلية لد تحقق ف
كفاءة لشا يدؿ على ضعف   "-%0,2، -%2، -%10"العائد على الدبيعات من سيولة الخزينة التشغيلية كاف  -

 سياسة الائتماف في تحصيل نقدية الدتعاملتُ.
على الوفاء بالتزاماتها  لشا يدؿ على عدـ قدرة الخزينة التشغيلية  "-0,0، -29، -002" معدؿ الدرونة الدالية كاف -

 الإجمالية.

 مطاحن مرمورة: -2

، إلا أنها حققت قيم 2022من خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسب سيولة الخزينة كانت موجبة في  
 وفي تدىور مستمر. "2020، 2022"خلاؿ سالبة 

من احتياجات الخزينة التشغيلية، إلا أنها تدىورت  %0كانت تغطي   2022سيولة الخزينة التشغيلية في  -
 .يم سالبة بسبب تدىور والطفاض التدفقات الداخلة من الأنشطة التشغيليةفيما بعد لتحقق ق
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-%02%، 05"نسبة أرباح الخزينة من أصل صافي الأرباح السنوية المحتسبة على أساس الاستحقاؽ كانت  -

 ى تدىور مصداقية جدوؿ حسابات النتائج المحددة على أساس الاستحقاؽ.ىذا ما يدؿ عل "-922%، 
ما يدؿ على  "-%22، -%22%، 2"على توليد سيولة الخزينة التشغيلية كانت  الدؤسسةقدرة موجودات  -

 في توليد سيولة الخزينة أثناء النشاط الاستغلالر. الدؤسسةعدـ كفاءة 
لشا يدؿ على عدـ كفاءة  "-%0,1، -%5%، 2"لتشغيلية كاف العائد على الدبيعات من سيولة الخزينة ا -

 سياسة الائتماف في تحصيل نقدية الدتعاملتُ.
لشا يدؿ على عدـ قدرة الخزينة التشغيلية على الوفاء  "-%202، -%52%، 29"معدؿ الدرونة الدالية كاف  -

  بالتزاماتها الإجمالية.

  من نقاط القوة، ونقاط الضعف كما يوضحها الجدوؿ الدوالر:من خلاؿ التحليل السابق لؽكننا استخلاص جملة 

 -4-محل الدراسة ط قوة ونقاط ضعف المؤسستينا: نق(25-3) الجدول رقم

 نقاط ضعف نقاط قوة
 مطاحن عبيدي:

 سيولة موجبة متأتية من أنشطة الاستثمار. -
 أثار إجابية لسياسة التمويل الخارجي -

 مطاحن عبيدي:
 الدتبعة مع الدتعاملتُ.ضعف سياسة الائتماف  -
 ضعف سياسات الاستغلاؿ والتسيتَ. -

 مطاحن مرمورة:
 

 مطاحن مرمورة:
 سياسة الائتماف الدتبعة مع الدتعاملتُ. تدىور -
 سياسات الاستغلاؿ والتسيتَ. تقهقر -

 من إعداد الطالبتتُ. المصدر:
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 المالي في تفعيل الخيار الاستراتيجي للمؤسستينالمبحث الثالث: دور نتائج التشخيص 

لؽكننا استغلاؿ البعد الاستًاتيجي للتشخيص الدالر واستخداـ نتائجو الدتًتبة عن تشخيص الوضعية الدالية 
للمؤسسة إلذ جانب بعض أدوات التحليل الاستًاتيجي بهدؼ تفعيل الخيارات الإستًاتيجية للمؤسسة، لذلك 

ثم ومن ثم تحديد الدوقف العاـ لذا، سوؼ نقوـ بعرض عناصر التوجو الاستًاتيجي للمؤسسة )فلسفة الدؤسسة(، 
عرض أىم نتائج الدراسة سنتطبيق لظوذج دورة حياة الدؤسسة لزل الدراسة على معطيات الدراسة، وأختَا ب سنقوـ

 الديدانية.
 محل الدراسة المطلب الأول: عرض التوجه الاستراتيجي للمؤسستين

نظمة في رسالة الدؤسسة التي تعبر عن طبيعة تتمثل عناصر التوجو الاستًاتيجي أو ما يعرؼ بفلسفة الد
حاليا، أما رؤية الدؤسسة فتتمثل في وضع الدؤسسة  هدفةنشاط الدؤسسة والسوؽ التي تخدمها وفئة الزبائن الدست

الدستقبلي الدرغوب فيو، القيم الإدارية التي تعبر عن لرموعة القواعد والدبادئ الدتبعة في تسيتَ الإدارة، وفي الأختَ 
 ىداؼ والغايات الإستًاتيجية التي تبتٌ على أساس رؤية الدؤسسة لتحقيقها على مراحل.الأ
 ولؽكن إسقاطها على كل من الدؤسستتُ لزل الدراسة كما يلي: 
 أولا: مطاحن عبيدي 
 لؽكننا إبراز عناصر فلسفة مطاحن عبيدي كما يلي: 

 رسالة الدؤسسة -1
الدتمثل في "فرينة كيمو" باستعماؿ القمح اللتُ الذ تلبية تسعى مطاحن عبيدي من خلاؿ منتوجها  

احتياجات فئة معينة من الزبائن تتمثل في فئة الخبازة بالاعتماد على أسواؽ الجملة، كمحاولة من الدؤسسة إرباع 
الدطاحن وتلبية احتياجات وطلبات الخبازة من منتج الفرينة دوف اللجوء إلذ الدوردين الغتَ لزليتُ، مع العلم أف 

 .أو في المجمع عامة ليس لذا رسالة معينة ولزددة في ىذا الفرع
 ة الدؤسسةرؤي -2

ددة بعبارات معينة إلا أف الدؤسسة في لرمل نشاطها كانت تطمح الذ تحقيق لزلد تكن رؤية الدؤسسة  
 ا الرائدة في القطاع لزليا.مستوى عاؿ من الاكتفاء الذاتي في إطار الجودة والمحافظة على الدكانة السوقية باعتبارى

 قيم الدؤسسة -3
تعمل الدؤسسة ضمن قيم ومبادئ إدارية خاصة على أساس أنها مؤسسة حديثة النشأة ورركة ذات  

مسؤولية لزدودة، وعلى ضوء ىذا تكوف القرارات مركزية مع نوع من الدشاركة بآراء الدستَين ولستلف الإداريتُ، إلا 
 صاحب الدؤسسة.أف القرار النهائي يعود ل
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 الغايات والأىداؼ الإستًاتيجية -4
 لؽكن تلخيصها في النقاط الاتية:

 تلبية حاجات السوؽ المحلي في لراؿ الفرينة؛ 
 تطوير قدرتها وإمكانياتها باستمرار من أجل تعزيز مكانتها في السوؽ؛ 
 تحقيق أوسع رقعة تجارية؛ 
 تعظيم الربحية مع تخفيض التكاليف؛ 
  إبقاء نشاط الدؤسسة برفع مستوى الدردودية؛الحفاظ على 
 السعي إلذ رفع رقم الأعماؿ بالاستغلاؿ الأمثل لكل عوامل الإنتاج؛ 
 البقاء والنمو والاستمرار في ظل الدنافسة السائدة وطنيا؛ 
 .الدسالعة في التنمية الوطنية 

اتيجية النمو والتوسع من خلاؿ عرض عناصر التوجو الاستًاتيجي للمؤسسة لطلص أنها تعمل ضمن إستً  
 بالتًكيز على أسواؽ الجملة وفئة الخبازة )الزبائن(.

 ثانيا: مطاحن مرمورة 
 لؽكننا إبراز عناصر التوجو الاستًاتيجي لدطاحن عبيدي كما يلي:

 رسالة الدؤسسة -1
تلبية تسعى مطاحن مرمورة من خلاؿ منتوجها الدتمثل في "سميد مرمورة" باستعماؿ القمح الصلب، الذ  

احتياجات فئة معينة من الزبائن الدتمثلة في فئة الزبوف النهائي أو الدستهلك النهائي والبسيط من الطبقة الوسطى، 
بالاعتماد على أسواؽ الجملة وأسواؽ التجزئة، كمحاولة من الدؤسسة الجمع بتُ أصالة الدنتوج وعادات وتقاليد 

 النوعية، حيث لد تكن رسالتها معينة بعبارة.المجتمع الجزائري ضمن إطار معتُ من الجودة و 
 رؤية الدؤسسة -2

لد تكن رؤية الدؤسسة لزددة بعبارات معينة إلا أف الدؤسسة في لرمل نشاطها كانت تطمح الذ تحقيق  
 مستوى عاؿ من الدنافسة والجودة، في إطار المحافظة على أصالة وعراقة المجتمع.

 قيم الدؤسسة -3
قيم ومبادئ إدارية خاصة على أساس أنها مؤسسة عمومية وفرع تابع للشركة الأـ، تعمل الدؤسسة ضمن  

حيث تتقيد بنتائج وإيرادات معينة تلتزـ الدطاحن بتحقيقها خلاؿ مدة معينة، إلا أنها تتمتع بنوع من الاستقلالية 
لتي يقوـ بها فرع "مطاحن في كيفية تحقيق وإدراؾ تلك النتائج من خلاؿ نشاطات التسيتَ والاستغلاؿ اليومية ا

 مرمورة".
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  الغايات والأىداؼ الإستًاتيجية -4
         تتلخص في:

   تحقيق الربح وتحستُ مردودية الدؤسسة بتعظيم حجم الدبيعات من خلاؿ خلق علاقات متميزة مع جميع
 الدتعاملتُ معها .

  للزبائن  والمحافظة على الحصة السوقية الحالية تخفيف الضغط على لرمع قسنطينة بغية تلبية الرغبات الدتزايدة
 والتطلع لحصص سوقية اكبر .

 . العمل على تحستُ جودة منتجاتها وخدماتها ونيل رضا الزبوف 
 .تحقيق أىداؼ اجتماعية 

 محل الدراسة الموقف الاستراتيجي العام للمؤسستينالمطلب الثاني: تحديد 

نقاط و  ارجيةمؤسسة بالربط بتُ الفرص والتهديدات البيئية الخيتم تحديد الدوقف الاستًاتيجي العاـ لل 
باعتماد حساب ورصد أوزاف ومعاملات معينة، إلا أننا سنحاوؿ استنتاج الدوفق  القوة ونقاط الضعف الداخلية

العاـ للمؤسستتُ لزل الدراسة من خلاؿ مقابلة نقاط القوة ونقاط الضعف الدستخلصة من تشخيص وضعيتها 
 الدالية وأىم الفرص والتهديدات المحيطة بها، والجدوؿ التالر يوضح ذلك:

 أولا: مطاحن عبيدي

 يلي: كماSWOT ا عرض التحليل الرباعي لنموذج لؽكنن

 لمطاحن عبيدي SWOTتحليل  :(26-3) الجدول رقم
 العوامل الإستراتيجية

 الخارجية
 

 
 
 
 

 الاستراتيجية العوامل
 الداخلية

 "Oالفرص "

 البيئة العامة:
عدـ وجود سوؽ موازية لإنتاج الفرينة  -

 لزليا.
 ارتفاع في معدؿ النمو الدلؽغرافي. -
 وجود احتياج كبتَ لدنتج الفرينة. -

 البيئة الخاصة:
 عدـ وجود منتجات بديلة. -
بجذب الدزيد من لزفزات غتَ مرضية  -

 الدستثمرين في ىذا النشاط

 "Tالتهديدات "

 البيئة العامة:
 قف الإنتاج.تحديد س -
التقيد بمصادر توريد الدواد الأولية "الديواف  -

 الوطتٍ للحبوب".
 موازية لإنتاج الفرينة وطنيا.وجود سوؽ  -

 البيئة الخاصة:
 حديثة النشأة. -
 

 "Sنقاط القوة "

 الوظيفة الدالية:
سيولة جيدة بسبب تغطية الدين قصتَة  -

 استراتيجية هجومية
ىذه الاستًاتيجية تعتمدىا الدؤسسة عندما 
تكوف في أفضل حالاتها لأنها تعبر عن توافق 

 استراتيجية دفاعية
تدثل ىذه الاستًاتيجية العلاقة بتُ ما تدلكو 
الدؤسسة من نقاط قوة وما تواجهو من 
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 الأجل بواسطة الأصوؿ الدتداولة.
تحقيق عائد يغطي تكاليف الديوف وتوليد  -

 أرباح من القروض "أثر الرفع الدالر موجب".
الغتَ عند الإفلاس ىذا ما ضماف حقوؽ  -

يشجع الدتعاملتُ على التعامل مع الدؤسسة 
 بثقة كبتَة.

 وظائف أخرى:
ئلها الخاصة في اعتماد الدؤسسة على وسا -

 توزيع الدنتجات.

 نقاط القوة التي تدلكها وانسجاـ فيما بتُ
وما ىو متاح لذا من فرص في السوؽ قادرة 

 على استثمارىا.
وبالتالر فإف اعتماد ىذه الاستًاتيجية ينبع 
من عدـ وجود منافستُ لزليتُ يتقاسموف مع 
الدؤسسة الحصص السوقية فيما بينهم، فضلا 
عن كوف مكامن قوتها والتي بالرغم من أنها 

ضعفها إلا أف  أقل بكثتَ من مكامن
الدؤسسة بإمكانها التوسع والنمو وفتح 
وحدات أخرى لزليا بما أنها تستطيع اللجوء 

ومقيدة بطاقة إلذ مصادر التمويل الخارجي 
  إنتاجية معينة.

وبالتالر فإنها تنتهج استًاتيجية تهديدات، 
الدفاع من خلاؿ تعزيز وتقوية مكامن قوتها 
لدواجهة التهديدات التي لا لؽكن السيطرة 
، حيث  عليها لتنتقل لاستًاتيجية الذجوـ
لؽكن أف تبدأ الدؤسسة في لزاولة إقناع الدولة 
بإعادة النظر في سقف الإنتاج من خلاؿ 

لتي تقوـ بتوريدىا زيادة كمية الدادة الأولية وا
أو السماح لذا باللجوء إلذ غتَ الديواف 
الوطتٍ للحبوب من موردين لتتمكن من 

 استغلاؿ الطاقة الإنتاجية كاملة وبفاعلية.

 "Wنقاط الضعف "

 الوظيفة الدالية:
 مردودية متذبذبة. -
ارتفاع رأس الداؿ العامل "وجود أمواؿ  -

 لرمدة، التسيتَ السيئ للمؤسسة".
اعتماد الدؤسسة على الديوف قصتَة  -

 الأجل أكثر من الديوف طويلة الأجل.
 تذبذب في الأمواؿ الجاىزة. -
ضعف كفاءة سياسة الائتماف الخاصة  -

 بالزبائن.
الاعتماد على مصادر التمويل الخارجي  -

بشكل مساوي أو أكبر من التمويل الذاتي 
 الداخلي.

 سيولة الخزينة التشغيلية سالبة. -
 وظائف أخرى:

 ضعف سياسة الإعلاـ والاتصاؿ.  -
 تذبذب في رقم الأعماؿ. -
 عدـ وجود قسم للبحث والتطوير. -
 .%00طاقة إنتاجية معطلة بنسبة  -

 
 

 استراتيجية علاجية
ىذه الاستًاتيجية تدثل انعكاس العلاقة ما 
بتُ نقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسسة 

 والفرص الدتاحة في السوؽ.
ىذا الدنطلق يتوجب على الدؤسسة إعادة  من

إدارة وتسيتَ  النظر في طريقة وأساليب
موجودات بما فيها حقوقها والتزاماتها اتجاه 
الغتَ، ولزاولة التحكم والتخفيض في 
التكاليف الإجمالية للإنتاج بهدؼ تعزيز 
مصادر التمويل بهدؼ تحقيق مردودية من 

يل رأنها تحقيق قدرة إضافية على التمو 
بالشراكة دوف اللجوء الداخلي، أو 

للاقتًاض لتفادي الدخاطر الناجمة عنها 
وذلك من أجل فتح فروع جديدة في سبيل 

 تغطية احتياج السوؽ للمنتج.
كما تستطيع الدؤسسة البحث عن أنشطة 
أخرى تدكنها من استغلاؿ الطاقة الإنتاجية 

ررط أف تكوف ذات تكاليف  الدعطلة
قطة دعم للنشاط منخفضة حتى تشكل ن

 الرئيسي للمؤسسة.

 استراتيجية انسحاب
تدثل ىذه الاستًاتيجية أخطر الحالات التي 
تكوف بها الدؤسسة لأنها تدثل حالة التوافق 
بتُ نقاط الضعف وما تواجهو من تهديدات 
بيئية، ويعود السبب في ذلك لضعف 
الكفاءة التشغيلية والإنتاجية في الدؤسسة، 

لبيئية الاقتصادية الدتمثلة فضلا عن الظروؼ ا
في القيود التي تفرضها الدولة في العملية 
الإنتاجية، لذلك تعتمد الدؤسسة استًاتيجية 
الانسحاب أو التًاجع من خلاؿ تقليص 
عمليات إنتاج الفرينة والانتظار إلذ حتُ من 

بما يعزز الزمن لكي تعيد النظر في قدراتها 
ا لكي من مكامن قوتها وتعالج نقاط ضعفه

تعاود النشاط والعمل دوف التصفية أو 
 الانسحاب الكلي من السوؽ.

 .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتتُ المصدر:
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 ثانيا: مطاحن مرمورة

 ت البيئية ولرموع نقاط قوة ونقاط ضعف الدؤسسة كما يلي:هديداكما لؽكننا عرض التحليل الرباعي للفرص والت

 لمطاحن مرمورة SWOT: تحليل (27-3)الجدول رقم 

 الإستراتيجية العوامل           
 الخارجية

 
 
 
 
 

 الإستراتيجية العوامل
 الداخلية

 "Oالفرص "

 البيئة العامة:
 إعانات من الدولة. -
تداري قوانتُ العمل مع أىداؼ  -

 الدؤسسة.
 ارتفاع معدؿ النمو الدلؽغرافي. -
 الدنتوج.ثقافة وتقاليد المجتمع في صالح  -

 البيئة الخاصة:
 لزفزات غتَ مرضية للاستثمار في الجزائر. -

 "Tالتهديدات "

 البيئة العامة:
 تحديد سقف الإنتاج. -
ية التقيد بمصادر التوريد بالدواد الأول -

 "الديواف الوطتٍ للحبوب".
 البيئة الخاصة:

منافس قوي في القطاع لزليا ووطنيا ورائد  -
 في المجاؿ الصناعي.

 "Sنقاط القوة "

 الوظيفة الدالية:
كفاءة الدؤسسة في تغطية أصولذا الثابتة   -

 بأموالذا الخاصة دوف اللجوء إلذ الاستدانة.
 خزينة صافية موجبة. -
الاعتماد على التمويل الداخلي تفوؽ  -

10%. 

 ضماف حقوؽ الغتَ عند الإفلاس. -
 وظائف أخرى:

 منشأة عامة قدلؽة النشأة. -
 النقل والتوزيع ذاتية.خدمة  -
 

 استراتيجية هجومية
تعبر ىذه الاستًاتيجية عن التوافق 
والانسجاـ فيما بتُ نقاط القوة التي تدتلكها 
والفرص الدتاحة في السوؽ والقادرة على 

 اغتنامها.
وبالتالر على الدؤسسة استغلاؿ عادات 
وتقاليد المجتمع التي تعد في صالح نشاطها 
وإغراؽ السوؽ بمنتجاتها، مع إمكانية فتح 

والحفاظ أسواؽ جديدة في إطار الدنافسة 
على حصتها السوقية أو تعظيمها مقارنة 
بالدنافس المحلي الذي يعد رائدا في المجاؿ 

ء الوطن، خاصة وباقي الدنافستُ في كافة ألضا
وأف الدؤسسة تعتمد بنسبة كبتَة في نشاطها 
على التمويل الداخلي ولؽكنها الاستفادة 
من إعانات الدولة وإعفاءاتها في سبيل 
تغطية نقاط ضعفها حتى لا تتًؾ منفذا قد 

 يستغلو الدنافس في الرد عليها.
 
 
 

 استراتيجية دفاعية
من خلاؿ ىذه الاستًاتيجية تحاوؿ الدؤسسة 
قدر الدستطاع التكيف مع الظروؼ البيئية 
ومواجهة ما لؽكنها من تهديدات لا تستطيع 
السيطرة عليها من خلاؿ تعزيز وتقوية 

 مواطن قوتها.
وبالتالر على الدؤسسة كونها عمومية لزاولة 
الاستفادة قدر الإمكاف من ىذه الديزة لرفع 
قدرتها وطاقتها الإنتاجية والعمل على جعل 

أكثر جودة وأصالة، أو استغلاؿ منتجاتها 
سياسة التسعتَ في الدنافسة وضغط التكاليف 

 الخاصة بالإنتاج.
كمحاولة من الدؤسسة أف تحقق نتائج 
مرضية دوف تكبد تكاليف عالية أو تحمل 

 لساطر كبتَة.
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 "Wنقاط الضعف "

 الوظيفة الدالية:
وجود أمواؿ لرمدة لا تستغل في تحقيق  -

 أرباح أخرى.
اعتماده على الديوف قصتَة الأجل أكثر  -

 من الديوف طويلة الأجل.
كفاءة سياسة الائتماف الخاصة تدىور   -

 بالزبائن.
 تدىور الدردودية وتحقيق خسارة. -
 نفقات استثمار عالية جدا. -
 تدىور سيولة الخزينة التشغيلية. -

 وظائف أخرى:
ضعف السياسات التسويقية والتًولغية  -

 نافس.مقارنة بالد
 انعداـ وجود قسم للبحث والتطوير. -

 استراتيجية علاجية
في ىذه الحالة تقع الدؤسسة بتُ ظل 
الانتعاش الاقتصادي ولظو السوؽ وما ينجم 
عنو من فرص كثتَة وبتُ ضعف إمكانياتها 

 وقدراتها الداخلية.
في وعليو لغب على الدؤسسة أف تعيد النظر 

وكفؤة في انتهاج سياسات تشغيلية فعالة 
إطار علاقات مالية مع الزبائن والدوردين 
تخدـ نشاط الدؤسسة ولظكنو من التشغيل 
الدوري والدستمر لدوجوداتها وأصولذا وتخفيض 
التكاليف بالإضافة إلذ اعتماد منافذ توزيعية 
جديدة لدنتجاتها والقياـ بحملات تسويقية 
وترولغية مكثفة لإقناع الدستهلك  بنوعية 

نتوج وجذبو أكثر في سبيل رفع رقم وجودة الد
 أعماؿ الدؤسسة وتحستُ مردوديتها.

 استراتيجية انسحاب
في ىذه الحالة تعتمد الدؤسسة استًاتيجية 
انكمارية بسبب التوافق الحاصل بتُ 

 التهديدات البيئية ونقاط ضعفها.
لؽكنها  إلا أف مطاحن مرمورة كونها عمومية

زيج تخطي ىذه الدرحلة من خلاؿ تبتٍ م
استًاتيجي يتضمن كل من الاستًاتيجية 
العلاجية والاستًاتيجية الدفاعية بهدؼ 

 التخلص من ىذه الحالة ومعاودة النشاط.

 .بناء على ما سبق من إعداد الطالبتتُ المصدر:
 

 المطلب الثالث: تطبيق نموذج دورة الحياة على المؤسستين محل الدراسة
تدر الدؤسسة منذ نشأتها بعدة مراحل لستلفة، حيث تواجو في كل مرحلة احتياجات مالية خاصة تفرضها  

الوضعية الدالية وقيود المحيط الدالر والتجاري، والجدوؿ التالر يبتُ الوضعية الدالية للمؤسسة لزل الدراسة خلاؿ 
"2020". 
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 "2113"خلال  للمؤسستين ةالماليالوضعية مؤشرات : (28-3)الجدول رقم 

 

رقم  مؤشرات
 الأعمال

المصاريف 
 الثابتة

نتيجة 
 صافية

التمويل 
 الذاتي

التمويل 
 الخارجي

ضغط  BFR الاستثمارات
 الخزينة

اتجاهات 
 مالية

2011 
2012 
2013 

2561 
2391 
2495 

7,291 
8,315 
6,682 

16,760 
10,028 
12,259 

21,210 
14, 391 
17,528 

25,466 
48,037 
39,548 

57,407 
56,028 
51,171 

9,718 
28,990 
43,636 

-2,969 
10,916 
-2,522 

 

مطاحن 
 عبيدي

لظو معتدؿ 
واضطراب 
 في الدبيعات

أرباح/  مرتفعة
 خسائر

مرتفع  منخفضة منخفض مرتفع
 جدا

البحث عن  مرتفع جدا
موارد مالية 

 للخزينة
2011 
2012 
2013 

646 
617 
547 

77,045 
73,374 
72,129 

29,243 
7,244 
-7,655 

32,538 
9,067 
3,524 

24,667 
22,183 
14,914 

102 
98,720 

111 

-7,139 
52,917 
65,883 

75,055 
44,345 
3,247 

 

مطاحن 
 مرمورة

الطفاض 
في حجم 
 الدبيعات

منخفض  خسائر مرتفعة
 جدا

مرتفع  مرتفعة جدا منخفض
 جدا

البحث عن  فائض
موارد مالية 

 للخزينة
 .الدلاحقعلى بالاعتماد  من إعداد الطالبتتُ المصدر:

والاستثمارات الخاصة بمطاحن عبيدي لؽكننا اعتبارىا "مرتفع، مرتفع، فيما لؼص التمويل الذاتي والخارجي  
تؤثر على على اعتبار أف الدؤسسة تعاني من قيود معينة تتحكم في طاقتها الإنتاجية وبالتالر بالتًتيب مرتفعة جدا" 

 التمويل الذاتي الذي من رأنو التحكم في الاستثمارات والتمويل الخارجي بما أف الدؤسسة تعتمده في نشاطها.

أما مطاحن مرمورة فإنو لغب الأخذ بعتُ الاعتبار طبيعة الدؤسسة العمومية والخسارة الدسجلة في النتيجة  
تثمارات، الاحتياج، ضغط الخزينة واعتبارىا "معتدؿ، معتدؿ، فيما يتعلق بالتمويل الذاتي، الخارجي، الاسالصافية 

منخفضة، سالب، معتدؿ، التوجو لضو نشاطات جديدة" بالتًتيب، بالإضافة إلذ أنو من الدمكن عند مقارنة ىذه 
 النتائج بنتائج مراحل النمو والنضج أف تكوف كذلك.

ن مراحل للمؤسستتُ لزل الدراسة على مرحلة معينة م لؽكننا إسقاط الوضعية الدالية (27-3) من خلاؿ الجدوؿ رقم
 لر يوضح ذلك:حياة الدؤسسة، والشكل الدوا

1000000 DA :الوحدة 
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 المؤسسة حياةنموذج دورة على  "2113" خلالة المالية للمؤسستين : إسقاط الوضعي(7-3)الشكل رقم 

 .(29-0)بالاعتماد على الجدوؿ  من إعداد الطالبتتُر: المصد

 ما سبق لؽكننا القوؿ أف: من خلاؿ

 أولا: مطاحن عبيدي
لؽكن للمؤسسة أف تستمر في إستًاتيجية النمو والتوسع بما أنها تدوقعت على منحتٌ دورة حياة الدؤسسة  

في مرحلة النمو، وذلك من خلاؿ الرفع من مصادر التمويل الداخلي بالشراكة أو زيادة رأس الداؿ في حالة ما إذا 
زيادة حجم توريدىا بالدواد الأولية أو السماح للمطاحن باللجوء إلذ مصادر توريد أخرى، أو بفتح اقتنعت الدولة ب

 وحدات مستقلة بهدؼ إطالة فتًة النمو.
أيضا من خلاؿ تحستُ نوعية الدنتوج، أو إضافة خصائص وتصاميم جديدة لو واستخداـ قنوات توزيع  

تحويل الدستهلك من معرفة الدنتوج إلذ دفعو للشراء، كذلك بالدخوؿ إلذ جديدة، وتبتٍ إستًاتيجية ترولغية ىدفها 
الأسواؽ الوطنية والتحكم في الأسعار من خلاؿ خفض التكاليف لجذب الدستهلك، أيضا متابعة نفس سياسة 

سسة الاقتًاض الدنتهجة مع لزاولة زيادة حجم الاستثمارات أكثر فأكثر لشا يزيد من قوة الدوقع التنافسي للمؤ 
 وحصتها السوقية.
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 ثانيا: مطاحن مرمورة 
رغم أف الدؤسسة تدوقعت على منحتٌ دورة الحياة في مرحلة الزواؿ )التدىور( إلا أنها ليست لربرة على  

توقيف الإنتاج بشكل تدرلغي أو نهائي، أو الخروج من أجزاء معينة من السوؽ وإعادة النظر في قدراتها وتعزيز 
يغلب عليها الطابع  ا لتعاود النشاط والعمل، وذلك لأنها مؤسسة ذات طبيعة عموميةومعالجة نقاط ضعفه

 .الاجتماعي أكثر من الاقتصادي
فيمكن أف تكتفي بمحاولة تحستُ نوعية الدنتوج، أو إضافة خصائص وتصاميم جديدة لو، وتبتٍ سياسات  

وجعلهم لا يلاحظوف الفرؽ بتُ منتجات "سميد  واستًاتيجيات ترولغية وإعلانية مقنعة وخاطفة لأذىاف الدستهلكتُ
مرمورة" ومنتجات الدنافستُ "عمر بن عمر"، إضافة إلذ تخفيض التكاليف من خلاؿ تحستُ وتفعيل سياسة 

 تشغيل واستغلاؿ الدوارد الدالية الدتاحة في تحقيق مردودية عالية تدكنها من تدارؾ الخسائر والتدىور الحاصل.
 

 ئج الدراسة الميدانيةالمطلب الرابع: نتا

من خلاؿ الدراسة الديدانية التي قمنا بها في كل من مؤسسة "مطاحن عبيدي حسن" و "مطاحن   
مرمورة" والتي كانت بهدؼ تشخيص الوضعية الدالية لكل منها من خلاؿ الاطلاع على لستلف القوائم الدالية لددة 

باستخداـ كل من أدوات التحليل  استًاتيجية الدؤسسة" غاية في تفعيل 2020، 2022، 2022ثلاثة سنوات "
 ، حيث توصلنا إلذ النتائج التالية:" ولظوذج دورة حياة الدؤسسةSWOTفي تحليل "الاستًاتيجي الدتمثلة 

رغم أنها تعتمد ىيكل تدويلي متذبذب يرتكز على التمويل الخارجي بنسب تتًاوح  تحسن نتائج مؤسسة عبيدي -
" خلاؿ فتًة الدراسة تهدد استقلاليتها الدالية وتضعف قدرتها على الاستدانة %20,01، %25,1، %20,2مابتُ "

بالإضافة إلذ رأس ماؿ عامل موجب وفي ارتفاع مستمر ونسب سيولة تجاوزت النسب الدعيارية لتؤكد وجود أمواؿ 
الإجمالر بسبب عدـ كفاءة سياسات لرمدة لا تستغل في تحقيق أرباح أخرى تغطي الاحتياج في رأس الداؿ العامل 

رغم كفاءة سياسة الائتماف الدتعلقة بالزبائن، لشا لػتم على  واستًاتيجيات الاستغلاؿ وتسيتَ الدوارد الدالية الدتاحة
مطاحن  أما فيما لؼصالدؤسسة تفعيل وتحستُ سياسات واستًاتيجيات استغلاؿ وتسيتَ الدوارد الدالية الدتاحة. 

 "%19,95، %10,09، %02,00ىذه الأختَة تعتمد على أموالذا الخاصة بنسب تتًاوح ما بتُ "مرمورة لصد أف 

تعاني من سوء واستمرار التدىور في  أيضا خلاؿ فتًة الدراسة لشا يدعم قدرتها على اللجوء للاستدانة، إلا أنها
فائض في الخزينة الصافية( إلا أف سياسات واستًاتيجيات تخصيص الدوارد الدتاحة في النشاط، ورغم يسرىا الدالر )

 عموما. اتدىور  مؤررات التوازف عرفت
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من خلاؿ تشخيص جدوؿ حسابات النتائج نلاحظ تذبذب رقم أعماؿ مطاحن عبيدي خلاؿ فتًة الدراسة  -
، كما نلاحظ الفرؽ الواضح فيما 2022وذلك بسبب الطفاض الطلب على النخالة لظروؼ زراعية خاصة سنة 

خلاؿ فتًة الدراسة، لشا يدؿ على الارتفاع الشديد للتكاليف الإجمالية بتُ رقم الأعماؿ الدسجل والنتائج المحققة 
أما ، سياسة امتصاص التكاليف الثابتة بزيادة الإنتاج إتباعذلك نتيجة لمحاولة و  ا،الطفاضأنا عرفت للنشاط ولو 

التكاليف الإجمالية للنشاط عامة وكبر حجم التكاليف  في فقد كانت تعاني من ارتفاعرمورة م بالنسبة لدطاحن
مقارنة بالتدىور الحاصل على مستوى رقم الأعماؿ لتحقق الدؤسسة عجز في الفائض الاجمالر للاستغلاؿ  الثابتة

الدقابل حققت مطاحن عبيدي  سع، وفيأضاعت عليها فرصة النمو والتو  تبعو عجز في القدرة على التمويل الذاتي
قدرة موجبة على التمويل الذاتي وبما أنها تعتمد على التمويل الخارجي فقد تحتم عليها استغلاؿ ىذا الدورد الداخلي 

والتي تعزز من ثقة الدقرضتُ  "2,20، 0,00، 2,2في تسديد ديونها حيث كانت القدرة على ذلك تتًاوح مابتُ "
 فيها.

، %20,21، %02,1"فيما لؼص تقييم الدردودية فقد حققت مطاحن عبيدي مردودية اقتصادية كما يلي  -

خلاؿ فتًة الدراسة لشا يدؿ على عدـ كفاءة الدؤسسة في تسيتَ واستغلاؿ أصولذا الاقتصادية، إلا أنها  "20,22%
بالإضافة إلذ " %20,02، %20,25" من 2022تدكنت من تحستُ مردوديتها الدالية بعد الالضدار الذي رهدتو في 

من تغطية تكاليف الاقتًاض مع تحقيق عوائد سالعت في رفع النتيجة  مردودية الأمواؿ الخارجية التي تدكنت
" لشا قد يساعدىا على اتخاذ قرارات استثمارية وتدويلية فعالة، وذلك على عكس 2020الصافية للسنة الدالية "

بسبب تدىور  من توليد الدردودية لا من أصولذا الاقتصادية ولا من أموالذا الخاصةمطاحن مرمورة التي لد تتمكن 
 النشاط.

حيث أظهر  ،يلخص جدوؿ تدفقات الخزينة كل النتائج السابقة الذكر، كما أنو يتجاوز عيوب التحليل الساكن -
نتيجة  ؿ فتًة الدراسةخلا" %-123110، %47108الضغط الدرتفع في سيولة الخزينة حيث كانت نسبة تغتَىا "

للعجز في سيولة الخزينة التشغيلية لعدـ فعالية وضعف السياسات التشغيلية في الدؤسسة من حيث تسيتَ واستغلاؿ 
ما ينجم عنو من ضغوطات في ىو باقي الدوارد الأخرى بصفة عامة، و و مواردىا الدالية الناتجة عن نشاط الدؤسسة 

لى مردودية الدؤسسة، إلا أف ىذا التحليل في لرملو أظهر تحسن ملحوظ في خزينة الاستثمار والتمويل ويؤثر ع
استًاتيجية النمو والتوسع من خلاؿ تعزيز نقاط سيولة ونسب تدفقات الخزينة خلاؿ فتًة الدراسة تدكنها من اتباع 

ياج الكبتَ لدادة قوتها ومعالجة نقاط ضعفها لاستغلاؿ فرصة عدـ وجود منافستُ لزليتُ في القطاع وتغطية الاحت
والعكس تداما فيما لؼص مطاحن مرمورة التي لد تكتفي بتحقيق ضعف في السياسات  الفرينة في السوؽ المحلي.

استغلاؿ الدوارد الدتاحة خاصة منها الدالية والائتمانية في تفعيل نشاطها التشغيلي، إلا أنها تحقق تدىور مستمر 
اخلة من الأنشطة التشغيلية "الزبائن/ رقم الأعماؿ" وثبات التكاليف ومتزايد بسبب الالطفاض في السيولة الد

الإجمالية لنشاط الدورة كما أظهره تشخيص جدوؿ حسابات النتائج سابقا، وبالرغم من ذلك فإف طبيعتها 
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تساعدىا على تبتٍ استًاتيجية علاجية تقتضي تعزيز مصادر تدويلها وتفعيل وتحستُ السياسات العمومية 
اتيجيات التشغيلية الخاصة بعملية الاستغلاؿ والتكاليف الإجمالية للإنتاج بما لؼدـ ولؽوؿ سياسات ترولغية والاستً 

وإعلانية قوية، أو إضافة عناصر وخصائص جديدة للمنتج بهدؼ الرفع من رقم الأعماؿ وتعظيم الدردودية لتدارؾ 
 التدىور الحاصل.
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  خلاصة الفصل

لؽثل سوؽ الدنتوجات الغذائية في الجزائر فضاء كبتَا للاستثمار والتوسع، حيث لؽكنو تحمل عدد كبتَ من  
الدنافستُ والدنتجتُ، وىذه الديزة تدفع كل من الدؤسستتُ لزل الدراسة لاعتماد خطط استًاتيجية تغتنم من خلالذا  

وتثبيت تواجدىا في السوؽ الوطنية بتفادي كل كل الفرص الدتاحة حسب الطبيعة والظروؼ المحيطة بكل مؤسسة 
التهديدات البيئية المحيطة بها، خاصة وأف التشخيص الدالر يساعدىا على تحديد نقاط قوتها الدالية ونقاط ضعفها 

 .الاستًاتيجيات الوظيفية الأخرىالتي توضح معالد البنية الدالية لاستًاتيجية الدؤسسة والتي تبتٌ على أساسها باقي 
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 خاتمة ال

يعتبر التشخيص الدالي أداة جد فعالة من أجل تقييم الوضعية الدالية للمؤسسة الاقتصادية خاصة بعد  
تطوير استخداماتها التقليدية الدتمثلة في استخراج سلسلة الدؤشرات والنسب التي تساعد على تقييم الأداء الدالي، 

ب الدالي تحديد ومعالجة نقاط القوة ونقاط الضعف من الجانإلى استخدامات ذات أبعاد استراتيجية متمثلة في 
على تحديد ملامح بنيتها الدالية الدستقبلية التي من شأنها أن تؤثر على الاستراتيجية  الداخلي للمؤسسة، والذي

جيات العامة للمؤسسة من خلال اتخاذ قرارات التمويل، الاستثمار والاستغلال التي بدورىا تخدم مستوى الاستراتي
 .الوظيفية أو الجزئية قبل الاستراتيجية الكلية للمؤسسة

 نتائج اختبار الفرضيات

  الفرضية الأولى: تتحدد إستراتيجية الدؤسسة في لرموع الأنشطة و العمليات التي تدارسها الدؤسسة في إطار
 ارجية و الداخلية.سعيها لتحقيق أىدافها وغاياتها الدستقبلية في ضوء العوامل والدتغيرات البيئية الخ

وسيلة منهجية تحقق للمؤسسة أىدافها، باعتبارىا تشير دائما إلى التصور تدثل الاستراتيجية  حيث توصلنا إلى أن
الدستقبلي لدركز الدؤسسة في السوق حيث تأخذ بعين الاعتبار عدة جوانب مهمة تتمثل في الرسالة، الرؤية، القيم 

الاستراتيجية أو ما يعرف بفلسفة الدؤسسة، كما تعتمد في بنائها على مراحل التنظيمية وأىداف وغايات الدؤسسة 
معينة مرتبطة ومتناسقة فيما بينها من خلال مقابلة الفرص والتهديدات البيئية ونقاط القوة والضعف الداخلية 

يث تتم ىذه حومن ثم اختيار البديل الدناسب،  للمؤسسة من أجل تحديد الدوقف الاستراتيجي العام للمؤسسة
 العملية بشكل دوري ومستمر يعتمد على التغذية العكسية وىذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى

  الفرضية الثانية: يدكننا تشخيص الوضعية الدالية للمؤسسة الاقتصادية بالاعتماد على العديد من الطرق
 سة الاقتصادية.والأساليب التي تختلف باختلاف الذدف من عملية التشخيص الدالي في الدؤس

يات الدتابعة، الدراقبة باعتبار الوضع الدالي للمؤسسة عنصر من عناصر بيئتها الداخلية فإنو يحتاج إلى عمل 
باستخدام كل ما يتيحو التشخيص الدالي من أدوات تشخيص الذيكل الدالي، تقييم النشاط والنتائج،  والتقدير

تشخيص مردودية الدؤسسة وتحليل تدفقات الخزينة بغية تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف ذات البعد الدالي 
 .ثبت صحة الفرضية الثانية، ىذا ما يومعالجتها في الوقت لدناسب لتعزيز وتقوية الدركز الدالي للمؤسسة

  الفرضية الثالثة: اعتمادا على نتائج عملية التشخيص الدالي يدكننا تحديد لرموعة من نقاط القوة ونقاط
 ؤسسة ذات البعد الدالي والتي تساعد على تحليل البيئة الداخلية.ضعف الد

تدكننا من تفعيل  خيص الداليأن نقاط القوة ونقاط الضعف الدالية التي تبرزىا عملية التشبالرغم من  
الخيارات الدالية الاستراتيجية للمؤسسة، إلا أن الدؤسسة عبارة عن لرموعة وظائف مرتبطة ومتناسقة فيما بينها 
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من ىنا توصلنا إلى  تحدد إطار بيئتها الداخلية ويجب اعتمادىا إلى جانب الوظيفة الدالية لتحليل البيئة الداخلية،
               .نفي الفرضية الثالثة

  الفرضية الرابعة: إن التشخيص الدالي للمؤسستين لزل الدراسة يدكن من توضيح الوضعية الدالية بدقة والتي
تساعد في تحديد الدوارد الدالية الدتاحة واللازمة لتفعيل الخيار الاستراتجي للمؤسسة بعد مقابلتها للفرص 

 .الرابعة من خلال نتائج الدراسة الديدانية للمؤسستين ، حيث أثبتنا صحة الفرضيةوالتهديدات البيئية
تتبع مزيج استراتيجي من اعتمادا على نتائج الدراسة الديدانية يدكنها أن إذ تبين أن مطاحن عبيدي  

خلال تبني سياسة علاجية لنقاط ضعفها من خلال تعزيز مصادر تدويلها وتحسين السياسات والاستراتيجيات 
بما يخدم ويدول سياسات ترويجية وتدويلية  بعملية الاستغلال وتخفيض التكاليف الإجمالية للإنتاجالتشغيلية الخاصة 

قوية، أو وضع ميزانيات لإضافة عناصر جديدة للمنتج بهدف الرفع في رقم الأعمال وتعظيم الدردودية من أجل 
سياسة ىجومية باعتماد نقاط قوتها  تعزيز نقاط قوتها ومواجهة ما يدكنها من تهديدات بيئية سعيا للانطلاق في

الجديدة لاستغلال فرصة الريادة الحالية في القطاع، والطلب الكبير على منتج الفرينة بإتباع استراتيجية النمو 
 والتوسع.

إذ تبين من خلال نتائج تحليل وظيفتها الدالية أنو بإمكانها مطاحن مرمورة وعلى خلاف ذلك فيما يخص  
اعية من خلال تعزيز مكامن قوتها "باعتبارىا مؤسسة عمومية" بما في ذلك دعم الدولة في ترميم سياسة دفأن تتبع 

وإصلاح نقاط ضعفها، ويتجلى ىذا في الاستغلال الأمثل للموارد الدالية الناتجة عن نشاط الاستغلال وباقي الدوارد 
غط التكاليف الإجمالية لتحقيق مردودية الأخرى وتفعيل سياسات الائتمان الخاصة بالزبائن، على واستمرارية ض

جيدة تزيد من قدرتها على التمويل الذاتي لتعزيز النمو واكتساب القدرة على مواجهة الدنافس المحلي والوطني الرائد 
في القطاع والمجال الصناعي، وتثبيت أقدامها مرة أخرى في السوق إلى جانب الدنافس القوي، على اعتبار مطاحن 

أىداف اجتماعية قبل أن تكون اقتصادية تحتم عليها الاستمرار رغم تدىور نشاطها وىذا ما يثبت  مرمورة لذا
 صحة الفرضية الرابعة.

 الاقتراحات والتوصيات

في ضوء ما تقدم من استنتاجات ولزاولة لتقليل العراقيل والصعوبات التي تواجهها كل من مطاحن  
، حيث يدكننا صياغة جملة من بحثنا أهمية للمؤسسة الاقتصاديةعبيدي ومطاحن مرمورة، وإعطاء موضوع 

 الاقتراحات والتوصيات التي يدكن إدراجها كما يلي:

 من أجل تكوين الإطارات اللازمة لذلك في الدؤسسات شجيع الكتابات عن التشخيص الدالي ت
 الاقتصادية؛
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   اتيجية الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية؛الاعتماد على البعد الاستراتيجي للتشخيص الدالي في تفعيل استر 
  تبني نظام معلوماتي فعال يساعد على تشخيص الوضعية الدالية؛ 
   تقوية الاتصال فيما بين وظائف الفرع وكذا الفروع الخاصة بالمجمعين، وبين مسؤولي وعمال الفرع من

في نشاط الاستغلال وتحديد أجل التنسيق بين الوظائف وضمان فعالية تخصيص الدوارد الدالية الدتاحة 
 الدوارد اللازمة لو؛

   الأخذ بعين الاعتبار لآراء وشكاوي العملاء خاصة فيما يتعلق بمطاحن مرمورة باعتبارىم العنصر
من الأساسي الذي يعتمد عليو تسويق منتجات الدؤسسة، بالإضافة إلى تحسين نوعية الدنتوج والرفع 

 ين خدمة ما بعد البيع؛جودتو والزيادة في دورة حياتو وتحس
   فتح فروع جديدة مستقلة فيما يخص مطاحن عبيدي لتغطية احتياج السوق من مادة الفرينة، أو

استغلال الطاقة الإنتاجية الدعطلة في نفس الفرع للقيام بنشاطات جديدة تدعم النشاط الرئيسي وبأقل 
  تكاليف ممكنة.



 الملخص

تعمل المؤسسات الاقتصادية اليوم تحت ضغط التعقيد المتزايد والتغير السريع في بيئة الأعمال، وهي تسعى  
جاهدة لأن تكون مرنة سريعة الاستجابة لأي تغير طارئ، ومن هذا المنطلق اكتسى التشخيص المالي بعدا 

قوة ونقاط الضعف المستخلصة من استراتيجيا في تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة من خلال معالجة نقاط ال
نتائج التشخيص المالي بالإضافة إلى بعض النقاط العامة في باقي وظائف المؤسسة ومقابلتها بالفرص والتهديدات 
البيئية المحيطة بها كنوع من التنسيق مع أدوات التحليل الاستراتيجي للوصول إلى منهج معين يمكن من خلاله 

ية للمؤسسة عن طريق تحديد البنية المالية المناسبة لاستراتيجية المؤسسة وإعادة هيكلتها تفعيل الخيارات الاستراتيج
 بما يخدم باقي الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى أو وحدات الأعمال. 

عف، التحليل ضاستراتيجية المؤسسة، نقاط القوة، نقاط ال حية: التشخيص المالي،الكلمات المفتا 
 الاستراتيجي.

 

 

Résumé 

 Pour  parer a l’énorme pression qui nait de la complexité du monde des affaires, 

chaque société se doit d’avoir une grande vitesse de réaction ainsi qu’une fluidité accru qui lui 

permettrai de s’adapter a n’importe quelle situation planifié ou non planifié et c’est en partant 

de ce besoin qu’est nait le rôle stratégique du diagnostique financier suivant son rôle qui 

consiste a diagnostiquer la situation financier de l’établissement en traitant aussi bien ses 

points forts et faible mais aussi tout autre points relevant des autres fonction de cette dernière 

pour ensuite définir les opportunité a saisir et les menaces a contrer dans le but de 

synchroniser tous les outils d’analyse stratégique et ainsi adopter la structure financier idéal 

pour la stratégie général que suit la société et l’adapter aux autres stratégie des unité 

fonctionnelles. 

 Mots clé : Diagnostic financier, Stratégie de l’entreprise, Points forts, Points faibles, 

Analyse stratégique.  
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