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 إهجاء
 قاؿ الله تعالى بعج بدع الله الخحساف الخحيع

مْتُ وَإِلَيْوِ أُنِيبُ وَمَا تَػْؼِيقِي إِلَّا  " ِ ۚ عَمَيْوِ تَػَكا  " بِاللَّا

 [88]سػرة ىػد الآية 

 الحسج لله الحؼ بشعستو تتع الرالحات والرلاة والدلاـ عمى سيجنا وحبيبشا محمد عميو أفزل الرلاة والدلاـ 

 مغ قاؿ أنا ليا ناليا "وأنا ليا إف أبت رغسا عشيا أتيت بيا"

وتخخجي إلى التي مذت بثبات في دروب لع تكغ سيمة إلى تمظ الخوح التي تعثخت  بفزل الله أىجؼ ثسخة جيجؼ
 لكشيا نيزت التي سيخت وتعبت لكشيا في الأخيخ نالت.

 إلى نفدي، أىجيظ ىحا الإنجاز فكشتي الأولى في مديخة الربخ والسثابخة.

ب مغ أجمي "أبي الغالي" أىجيظ ىحا إلى الحؼ زيغ اسسي بأجسل الألقاب إلى مغ عمسشي الربخ والكفاح إلى مغ تع
 الشجاح.

إلى الحب والحشاف الحؼ دعائيا أكبخ تػؼيقي إلى مغ جعل الله الجشة تحت أقجاميا "أمي الحبيبة" أىجيكي ىحا الشجاح 
 لكي وحجؾ تشحشي كمساتي خجلا إلى مغ كانػا سشجؼ في الحياة وكانػا القجوة والثبات "إخػتي"

كل مغ عمسشي حخفا وكاف سببا في ىحا الشجاح ومغ شاركػني لحطات التعب والفخح  كسا أىجؼ ىحا الفزل إلى
 وكانػا صجفة مميئة بالحب "صجيقات العسخ والجرب"

 بتػفيق مغ الله أقجـ جيجؼ الستػاضع الحؼ لغ يكػف الشياية بل بجاية لصخيق مميء بالشجاح والخيخ.

 وآخخ دعػانا أف الحسج لله ربي العمسيغ.

 هاجخ



 
 

 التقديرشكر و ل ا

 "لئِغْ شكختُع لأزيجناكع بدع الله الخحساف الخحيع "

يع الآية  [07]سػرة إبخاـ

 الميع صمي وسمع عمى أشخؼ الخمق سيجنا وحبيبشا محمد وعمى أىمو وصحبو أجسعيغ.

 الحسج لله الحؼ وفقشي لمػصػؿ إلى ىحه السخحمة وإتساـ ىحا العسل.

أتقجـ بالذكخ إلى الأستاذة السذخفة الجكتػرة "نجسة بػفميدي" عمى إشخافيا عمى ىحه السحكخة 
والسداىسة في نجاحيا وعمى تقجيع التػجييات كسا أتقجـ بالذكخ إلى أعزاء لجشة السشاقذة 

السػقخة كل باسسو ومقامو عمى قبػليع مشاقذة ىحا العسل وعمى ما يقجمػنو مغ نرائح 
 تي تثخؼ ىحا الإنجاز.وتػجييات ال

بالأخز مرمحة  -سكيكجة-كسا لَّ يفػتشي أف أتقجـ بالذكخ إلى السؤسدة السيشائية 
 ديغ صياد" دبيػف رياض" ورئيذ قدع السالية "يالسالية والسحاسبة عمى رأسيع الأستاذ "

 كسا أشكخ كل مغ ساىع في السداعجة وقجـ الجعع والتذجيع سػاء مغ قخيب أو بعيج. 

 خيخ أسأؿ أف تتقبل ىحا العسل خالرا لػجيو الكخيع وأف تخزقشي الشجاح والتػفيق.وفي الأ

 

 

 
 



 
 

 :السمخص

، وذلظ سيشائية سكيكجةالسالية داخل السؤسدة ال ىحه الجراسة إلى إبخاز دور التخصيط السالي في اتخاذ القخاراتىجفت 
مع التخكيد  ،والأدوات السدتخجمة في التخصيط الساليبعج التصخؽ إلى مختمف الجػانب الشطخية الستعمقة بالستغيخيغ 

يزا دراسة لػحة الؿيادة أىسية داخل السؤسدة بتحميل مختمف الَّنحخافات و أ عمى السػازنة التقجتخية لسا ليا مغ 
لظ ذمية التخصيط السالي و داء وتجعع اتخاد القخار السالي وعسالخاصة بالسؤسدة كأداة حجتثة تداىع في تحديغ الأ

 .مجػ دور التخصيط السالي في اتخاد القخارات السالية في السؤسدة السيشائية سكيكجة ةليجؼ معخف
سكيكجة وذلظ بالَّعتساد عمى  ما في جانب تصبيقي تع اجخاء دراسة ميجانية عمى مدتػػ السؤسدة السيشائيةأ       

السشيج الػصفي التحميمي مغ خلاؿ تحميل دور كل مغ السػازنة التقجتخية ولػحة الؿيادة في دعع اتخاد القخارات 
 .السالية بالسؤسدة السيشائية سكيكجة

حيث  ،السيشائية سكيكجة وقج تع التػصل إلى الشتائج التالية: إف التخصيط السالي ميع ججاً داخل السؤسدة
يداىع بذكل كبيخ مغ خلاؿ السعمػمات والبيانات في اتخاذ قخارات مالية و تػاجييا. كسا أن يقمل مغ السخاشخ التي

سميسة، ويداعج عمى التشبؤ بالسدتقبل. وتعتبخ السػازنة التقجتخية مغ أىع الأدوات التي تداعج في عسمية اتخاذ القخار 
ريف، كسا تعسل عمى كذف الَّنحخافات وترحيحيا داخل السؤسدة في وتحديغ الأداء السالي والتحكع في السرا

 .الػقت السشاسب وقبل فػات الأواف
 .التخصيط السالي، اتخاذ القخار السالي، السػازنة التقجتخية، لػحة الؿيادة الكمسات السفتاحية:

Abstract: 

    This study aimed to highlight the role of financial planning in financial decision-making within the 

Port Enterprise of Skikda. To achieve this objective, the study addressed the various theoretical aspects 

related to the two variables and the tools used in financial planning, with particular emphasis on the 

budgeting process due to its importance in analyzing variances within the enterprise. It also examined 

the enterprise's dashboard as a modern management tool that contributes to improving performance, 

supporting financial decision-making, and enhancing the financial planning process. The main 

objective was to determine the extent to which financial planning contributes to financial decision-

making within the Port Enterprise of Skikda. 

In the practical part of the study, a field investigation was conducted at the Port Enterprise of Skikda 

using the descriptive-analytical approach. The study focused on analyzing the role of both budgeting 

and the dashboard in supporting financial decision-making within the enterprise. 

The study reached the following findings: Financial planning plays a vital role within the Port 

Enterprise of Skikda, as it helps reduce the risks facing the enterprise. It also contributes significantly 

to making sound financial decisions by providing relevant information and data and assists in 

forecasting future conditions. Furthermore, budgeting is considered one of the most important tools 

supporting the financial decision-making process, improving financial performance, and controlling 

expenditures. It also helps identify variances and enables the enterprise to take corrective actions in a 

timely manner before problems become more serious.. 

Keywords: Financial Planning, Financial Decision-Making, Budgeting, Dashboard.. 
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DN الرافية الاستجانة Dette nette 

CMPC التكمفة السخجعية لخأس السال Coût moyen pondéré du capital 

CP الأمهال الخاصة Capitaux propres  

BFRNG الإحتجاج في رأس السال العام Besoin en fonds de roulement net 

Global 

CI رأس السال السدتسخ  Capital Investis 

ROIC السال السدتثسخائج عمى رأس الع Return on invested capital 

EVA القيسة الاقترادية السزافة Economic value added 

EBS السؤسدة السشائية سكيكجة Entreprise pirtuaire de skikda 
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لشذاط الَّقترادؼ، وذات استقلالية مالية تيجؼ إلى بشاء ؾيسة لأساسي ا السؤسدة الَّقترادية السحخؾتعج     
وتحقيق التػازف السالي في  الَّستسخاريةلسػاردىا ما يزسغ  لاليااستغخلاؿ  زافة، وتحقيق الأىجاؼ السدصخة مغم

ضل بيئة اقترادية غيخ مدتقخة، ومع ارتفاع السشافدة وتعقج السعاملات لَّ بج عمى السؤسدة أف تعتسج عمى وضائف 
إدارية فعالة تداعجىا عمى مػاجية التحجيات وأيزا تحقيق الأىجاؼ السدتقبمية، وباعتبار أف التخصيط مغ أىع ىحه 

 وتأثيخ عمى باقي الػضائف الأخخػ. الػضائف لسا ليا مغ أىسية
تعتسج عميو السؤسدة في رسع تػجيياتيا وتحجتج الأىجاؼ السدتقبمية ؼيداعجىا عمى التقميل مغ السخاشخ  ذإ     

 .التأكج السختبصة بالػضائف الأخخػ ودرجة عجـ 
ز التخصيط السالي كقاعجة ومع تداتج أىسية السػارد السالية وذلظ في تحقيق أىجاؼ السدتقبمية لمسؤسدة، تبخ    

 أساسية تدتشج إلييا الإدارة، حيث تيتع بتقجتخ السػارد والتػقعات السالية ومػاجية كل الطخوؼ والتحجيات السحتسمة 
وتعتبخ القخارات السالية مغ أىع القخارات والأكثخ تأثيخ عمى أداء السؤسدة، ونجاح ىحه القخارات يعتسج عمى دقة 

، والتػقعات السدتقبمية، فإف التخصيط السالي يعتبخ أداة تداىع في عسمية إتخاد القخار السالي السعمػمات والبيانات
 وإختيار البحائل وذلظ مغ أجل تحقيق الأىجاؼ 

 إشكالية الجراسة: 
إنصلاقا مغ أىسية التخصيط السالي في دعع عسمية إتخاد القخارات السالية داخل السؤسدة الإقترادية وعمى      

ماسبق قسشا بيحه الجراسة مغ أجل اف نبيغ مجػ اعتساد السؤسدات عمى عسمية التخصيط السالي مغ أجل ضػء 
 اتخاد القخار السالي، يسكششا شخح الإشكالية الخئيدية التالية:  

 ؟ -سكيكجة-مادور التخظيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدة السيشائية
 ة وبػية الػصػؿ إلى فيع واضح ليا تع شخح الأسئمة الفخعية التالية:اليكوللإجابة عمى ىحه الإش

 الَّسئمة الفخعية: 
 ما واقع التخصيط السالي في السؤسدة السيشائية سكيكجة؟ -
 كيف تداىع السػازنة التقجتخية في دعع عسمية اتخاذ القخارات السالية بالسؤسدة؟ -
 اللازمة لَّتخاذ القخارات السالية؟ما دور لػحة الؿيادة في تػفيخ السعمػمات السالية  -

  لية:سابقا تع صياغة الفخضيات التاللإجابة عمى الأسئمة السصخوحة  فخضيات الجراسة:
 تػجج تصبيق لمتخصيط السالي في السؤسدة السيشائية سكيكجة. الأولى: الفخضية
 تداىع السػازنة التقجتخية في دعع عسمية اتخاذ القخارات السالية بالسؤسدة. الثانية: الفخضية
 تداىع لػحة الؿيادة في تػفيخ السعمػمات السالية اللازمة لَّتخاذ القخارات السالية الثالثة: الفخضية
 السهضهع:  اختيارمبخرات 
  ىحا السػضػع وذلظ لمخغبة الذخرية لمبحث ؼيو. باختيارقسشا 
 سػضػع بتخرري الجراسي إدارة مالية.ال ارتباط 
 .أىسية التخصيط السالي في تحقيق الَّستقخار ودعع القخار 
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 .فيع كيف تقػـ السؤسدات الَّقترادية باتخاذ القخارات السالية 
 .التعخؼ عمى مجػ اعتساد السؤسدات عمى أدوات التخصيط السالي السداعجة في اتخاذ القخار 
 في الجراسات الدابقة سج الفجػة البحثية السػجػدة. 

 أهسية الجراسة:
تشبع أىسية ىحه الجراسة مغ أىسية السؤسدة السيشائية باعتبارىا مؤسدة اقترادية واستخاتيجية تديع في دعع      

تكسغ اىسية ، كسا التجارة الخارجية والحخكة الَّقترادية، مسا يجعل كفاءة إدارتيا السالية ضخورة لتحقيق أىجافيا
في اىتساـ السؤسدات الَّقترادية باستخجاـ التخصيط السالي في مختمف انذصتيا واىسيتيو في استقخار زاً أيالجراسة 

السؤسدة لسعخفة اىع نقاط القػة والزعف  فييا كسا يداىع التخصيط السالي في الخفع مغ قجرة السؤسدة عمى اتخاد 
الى تقجيع معمػمات وبيانات مالية دؾيقة تداىع في  ضافةلإة بات السالية  الخشيجة والحج مغ السخاشخ السالياالقخار 

 .تحقيق اىجاؼ السؤسدة وضساف استسخاريتيا
 أهجاف الجراسة:

 لسفاـيع الأساسية لمتخصيط السالي وعسمية اتخاذ القخار السالي داخل السؤسدة.التعخؼ عمى ا 
 السؤسدة السيشائية. التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في ودور معخفة مجػ مداىسة 
 .التحقق مغ مجػ اعتساد السؤسدة السيشائية عمى أدوات التخصيط السالي كأداة لَّتخاذ القخارات السالية 
  وذلظ مغ أجل تحديغ فعالية التخصيط السالي الَّقتخاحاتتقجيع. 

 حجود الجراسة:
 الحجود السكانية: تع إجخاء الجراسة في السؤسدة السيشائية سكيكجة E.p.s. 
 ( أؼ 2024إلى  2022الحجود الدمانية: تع الَّعتساد عمى البيانات السالية لمسؤسدة السيشائية سكيكجة لمفتخة )

 ثلاث سشػات.
 :مشهج الجراسة والأدوات السدتعسمة 

ىحه الجراسة عمى السشيج الػصفي التحميمي وذلظ لأجل دراسة الجانب الشطخؼ مغ خلاؿ التصخؽ  اعتسجت
بالتخصيط السالي واتخاذ القخار السالي في السؤسدة الَّقترادية، ووصف السؤسدة محل  إلى السفاـيع الخاصة

دراسة حالة وذلظ لتحميل البيانات الستحرل عمييا كسا تع  أسمػب الجراسة في الجانب التصبيقي والَّعتساد عمى
 ة.الَّعتساد عمى السقابمة مع رئيذ مرمحة السالية والسحاسبة لجسع بعس السعمػمات السيس

 صعهبات الجراسة:
 ة بحكع الدخية.صعػبة الحرػؿ عمى السعمػمات الكاؼية والػثائق مغ السؤسدة محل الجراس 
 .ضيق الػقت السخرز لإعجاد السحكخة وقرخ مجة التخبز بالسؤسدة 
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 هيكل الجراسة:
الفخعية ولإثبات الإلساـ بجسيع جػانب السػضػع وللإجابة عمى الإشكالية الخئيدية والتداؤلَّت مغ أجل  

 صحة الفخضيات مغ عجميا، تع تقديع ىحه الجراسة إلى فرميغ كالتالي:
تشاولت ؼيو الجانب الشطخؼ تحت عشػاف الإشار الشطخؼ لمتخصيط السالي واتخاذ القخارات السالية  الفرل الأول:

صيط السالي واتخاذ القخارات والحؼ تع تقديسو إلى ثلاث مباحث، السبحث الأوؿ تشجرج ضسغ عشػاف مفاـيع حػؿ التخ
السالية تتزسغ مصمبيغ، السصمب الأوؿ ماـية التخصيط السالي، أما السصمب الثاني فيتسثل في ماـية اتخاذ القخار 

 السالي.
والسبحث الثاني يسثل دور التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدة الَّقترادية تتزسغ ثلاث 

تػضح العلاقة بيغ كل مغ التخصيط السالي والقخار السالي والسصمب الثاني يعخض لشا مجػ  مصالب، السصمب الأوؿ
مداىسة أدوات التخصيط السالي في اتخاذ القخار السالي أما السصمب الثالث فجاء تحت عشػاف أىسية اتخاذ القخار 

ػاف الجراسات الدابقة والؿيسة داخل السؤسدة الَّقترادية وآخخ مبحث والحؼ يسثل السبحث الثالث تشجرج تحت عش
السزافة حيث تع عخض الجراسات الدابقة العخبية في السصمب الأوؿ والجراسات الدابقة الأجشبية في السبحث الثاني 

 أما السصمب الثالث فتع ؼيو تقديع ىحه الجراسات و إبخاز الؿيسة السزافة ليحه الجراسة.
ب التصبيقي لجور التخصيط السالي في اتخاذ القخار السالي حيث تع في ىحا الفرل تع دراسة الجان الفرل الثاني:

حيث تع تقديع ىحا الفرل إلى مبحثيغ، السبحث الأوؿ تحت  E.P.S -سكيكجة-دراسة حالة لمسؤسدة السيشائية 
أما  حيث تع التصخؽ إلى التعخيف بالسؤسدة السيشائية في السصمب الأوؿ -سكيكجة-عشػاف تقجيع السؤسدة السيشائية 

في السصمب الثاني تع عخض الييكل التشطيسي لمسؤسدة وفي السصمب الثالث عخض الييكل التشطيسي لسجتخية السالية 
 والسحاسبة.

ومجػ مداىستو في اتخاذ  -سكيكجة-أما في السبحث الثاني تع دراسة واقع التخصيط السالي في السؤسدة السيشائية 
الب، السصمب الأوؿ اتخاذ القخارات السالية واعجاد السػازنة التقجتخية بالسؤسدة القخار السالي وتع تقديسو إلى ثلاث مص

والسصمب الثاني تزسغ تقييع الأداء السالي كسخجع لجعع التخصيط السالي واتخاذ القخار حيث تع  -سكيكجة-السيشائية 
كحلظ التصخؽ إلى الؿيسة ( و تحميل الػضعية السالية لمسؤسدة و 2024-2022تحميل القػائع السالية لمفتخة )

الَّقترادية السزافة كأداة لجعع عسمية التخصيط السالي في حيغ تزسغ السصمب الثالث تحميل انحخافات لػحة 
 الؿيادة والسػازنة التقجتخية ودور كل مشيسا في اتخاذ القخارات السالية وترحيح الَّنحخاؼ.
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 تسهيج الفرل الأول:

يعتبخ التخصيط السالي مغ أىع وضائف الإدارة إذ يحتل مكانة ميسة وذلظ لسا يقػـ بو مغ استذخاؼ الػضع  
الػقت وارتفاع مدتػػ السخاشخ وتعقيج البيئة الَّقترادية أصبح التخصيط السالي، وتشطيع استخجاـ السػارد ومع مخور 

السالي يعتسج عمى كل مغ تقييع البجائل والتحميل السالي ...إلخ وذلظ لتقميز فجػة عجـ اليقيغ وزيادة الفعالية 
 والكفاءة.

السؤسدات والحؼ تؤثخ عمى ومغ ىحا السشصمق تعتبخ عسمية اتخاذ القخارات مغ أىع العسميات عمى مدتػػ  
تػجيو أنذصة السؤسدة، إذ تتعمق الأمخ بالقخارات السالية، إذ تعتسج جػدة القخار السالي عمى تخصيط مالي محكع 
والحؼ تػفخ معمػمات وبيانات دؾيقة وبالتالي تبخز لشا العلاقة التكاممية بيغ كل مغ التخصيط السالي والقخار السالي 

قييع الفرل الأوؿ الحؼ يذسل الإشار الشطخؼ لمتخصيط السالي واتخاذ القخارات السالية إلى وانصلاقا مغ ىحا تع ت
 ثلاثة مباحث رئيدية كسا تمي:

 مفاـيع حػؿ التخصيط السالي واتخاذ القخارات السالية. السبحث الأول:

 ية.دور التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدة الَّقتراد السبحث الثاني:

 الجراسات الدابقة والؿيسة السزافة. السبحث الثالث:
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 السبحث الأول: مفاهيم حهل التخظيط السالي واتخاذ القخارات السالية

يعتبخ التخصيط السالي مفيػما شاملا لعجة عشاصخ ميسة وأساليب تخجـ وتداعج السؤسدة السالية مغ أجل 
قخارات مالية مشاسبة وذلظ مغ خلاؿ ؾياـ السؤسدة بتػفيخ السعمػمات والبيانات  تشطيع الأمػاؿ وتػجيو السػارد واتخاذ

الجؾيقة مسا يداعج عمى الَّختيار الأمثل بيغ عجة بجائل، وعميو سػؼ نتصخؽ في ىحا السبحث إلى مفاـيع عامة 
 لمتخصيط السالي واتخاذ القخارات السالية.

 السظمب الأول: ماهية التخظيط السالي

السالي خصػة أساسية وىػ عسمية تقػـ بيا السؤسدة مغ أجل تحقيق الأىجاؼ السدصخة والسدتقبمية، التخصيط 
 وتقميل السخاشخ الستعمقة بالقخارات السالية.

 الفخع الأول: مفههم التخظيط السالي وأهسيته

لحمقة ا «إلى مفيػـ التخصيط السالي نقػـ بتعخيف لمتخصيط بذكل عاـ، حيث يعخؼ أنوقبل أف نتصخؽ 
الأولى مغ سمدمة العسمية الإدارية وتتشاوؿ عسمية تحجتج الأىجاؼ السدتقبمية التي يدعى التشطيع إلى تحؿيقيا ومغ ثع 

والتي تحجتج الصخؽ الػاجب إتباعيا لتحقيق تمظ الأىجاؼ، ويذسل ذلظ ومع خصط عمى عجة مدتػيات تشفيحية 
 1» تشدجع مع الأىجاؼ العميا.

اختيار بيغ عجد مغ البجائل الستاحة التي تتع تقييسيا لتحجتج البجتل السشاسب الحؼ  «ويعخؼ أيزا عمى أنو  
يحقق اليجؼ، وعسمية التخصيط تتزسغ نذاشا زمشيا تتعمق بالسدتقبل، وبالَّقتخاحات والتشبؤات والتػقعات التي 

 2» ستحكع السدتقبل وتصبق ؼيو.

 أولا: تعخيف التخظيط السالي

مجسػعة مغ الجيػد السبحولة في تدجيل الػصػؿ إلى الخصة السالية  «عخؼ التخصيط السالي عمى أنو   
 » 3التي بسػجبيا تتع تحجتج الأىجاؼ والإمكانيات والػسائل والدياسات والإجخاءات والقػاعج والسجة اللازمة لتشفيح.

الأعساؿ التجارية في السؤسدة، وىػ  عسمية تقجتخ رأس الساؿ اللازـ لإنجاز أنذصة «وعخؼ أيزا أنو  
 1»عسمية صياغة الدياسات السالية الستعمقة بتػفيخ الأصػؿ والَّستثسارات وإدارة أمػاؿ السؤسدة. 

                                                           
 . 163، ص 2005دار وائل لشذخ والتػزيع، عساف،  ،4محمد قاسع القيخوتي، مبادغ الإدارة الشطخيات والعسميات والػضائف /   1
 .178، ص 2013، دار السديخة لشذخ والتػزيع والصباعة، عساف، 1الإدارة السالية، ط ؼيرل محسػد الذػاورة، مبادغ   2
 .95، ص 2003، دار الثقافة لشذخ والتػزيع، عساف، 1نػاؼ كشعاف، اتخاذ القخارات الإدارية بيغ الشطخية والتصبيق، ط   3

1
  Vesna crsoz damo VSKa and others, Financial management and Fmancial planning in the or ganizations, European 

Journal of Busines management VOL 9, N 2, 2017, p 121. 
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ومغ خلاؿ التعاريف يسكغ أف يدتشتج أف التخصيط السالي ىػ نػع مغ أنػاع التخصيط وىػ عسمية مشطسة 
وتػقع السػارد السالية السدتقبمية لمسؤسدة بالَّعتساد عمى تحميل  الأىجاؼ السالية السدصخةتتع لسػجبيا تحجتج 

السعصيات الحالية، مسا يدسح بإعجاد خصط مالية تداعج عمى اتخاذ القخارات السشاسبة التي تحقق الَّستقخار 
 والتصػر.

 ثانيا: أهسية التخظيط السالي

 1يعج التخصيط السالي مغ الخكائد الأساسية لشجاح السؤسدة واستسخارىا حيث تتجمى ىحه الأىسية في:  -
 .يقػـ التخصيط السالي عمى إيجاد اندجاـ بيغ مختمف القخارات والتخابط ؼيسا بيشيا داخل السؤسدة 
 أيزا عمى تعديد كفاءة  يداعج التخصيط السالي عمى تحديغ الخقابة، وذلظ بتػفيخ الػقت والجيج كسا يداعج

 إدارة الػقت داخل السؤسدة.
 .يسكغ السؤسدة عمى التكيف مع مختمف التغيخات التي تصخأ وذلظ بدبب ما تػفخه مغ مخونة 
 .يقػـ بتحجتج الَّحتياجات السدتقبمية لمسؤسدة وأيزا ما تخيج الؿياـ بو 
  لحل ومعالجة ىحه السذاكل.معخفة احتياجات ورغبات الدبائغ وأيزا إيجاد الأساليب السشاسبة 
  :2كسا تشبع أىسية التخصيط السالي مغ خلاؿ ما تحققو السؤسدة مغ فػائج حيث أنو  
يداعج الإدارة عمى تقييع شجة السخاشخة التي تتحسميا ىحه السؤسدة والػسائل والأساليب التي تداىع في خفس  -

 ىحه السخاشخ.
خارجية تكػف مكمفة مسا تؤدؼ إلى الإخلاؿ بتػازف  تسػيل كسا يداعج الإدارة عمى تجشب المجػء إلى مرادر -

 السخكد السالي لمسؤسدة.
لو أىسية أيزا في كػنو وسيمة فعالة لتحديغ استغلاؿ الػسائل السادية والسالية والبذخية الستاحة داخل السؤسدة  -

 مغ أجل تحقيق أقرى درجة مغ الإنتاجية والفعالية.
 وخفسيداىع التخصيط السالي في الَّبتعاد أو التقميل مغ اليجر والتبحتخ والمجػء إلى التػفيخ لديادة السخدودية   -

 3التكاليف عمى قجر السدتصاع داخل السؤسدة.

                                                           
فلاؽ نػر الجتغ، دور التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدات الَّقترادية الجدائخية، دراسة حالة مؤسدات السباني   1

، ص ص 2023، 01، العجد 08، مجمة إتميدا لمبحػث والجراسات، السجمج (2022, 2021) (BATICIC)الرشاعية والشحاسية 
13.12. 

عبج القادر شلالي، قخومي حسيج، محاضخات في مادة الإستخاتيجية والتخصيط السالي، كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ   2
 .31، ص 2017-2016خة التدييخ، قدع عمػـ التدييخ، جامعة أكمي محشج أولحاج، البػي

زيشب رضػاف عمي، تقييع التخصيط السالي وإعجاد السػازنات التقجتخية في السؤسدة، حالة تصبيؿية عغ مؤسدة، محكخة لشيل جدء مغ  3
 .02ص  2013-2012، الجدائخ، 2متصمبات شيادة الساجدتار، كمية العمػـ الَّقترادية وعمػـ التدييخ إدارة مالية، جامعة قدشصيشة 
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ومشو فإف التخصيط السالي لو أىسية كبيخة داخل السؤسدة ولَّ يقترخ فقط عمى التشبؤ بالسدتقبل بل يخز أيزا  -
ت السالية ؼيقػـ بالتشديق بيشيا ويعدز جػدتيا كسا يداعج عمى اختيار البجتل السشاسب مغ بيغ عجة صشع القخارا

 بجائل متاحة.

 1: تتسثل أىجاؼ التخصيط السالي ؼيسا تمي:ثالثا: أهجاف التخظيط السالي

متصمبات أىجافيا في  مداعجة السؤسدة في تقجتخ احتياجاتيا السالية السدتقبمية وبسا يجعميا أكثخ قجرة عمى تمبية -
 الشسػ.

 .تكمفةضساف تػفيخ الأمػاؿ الكاؼية عشج ضيػر الحاجة ليا وبأقل ما يسكغ مغ  -
 الترسيع الفعاؿ لمييكل التسػيمي لمسؤسدة عغ شخيق تحجتج السديج الأمثل مغ مرادر التسػيل. -
ومخافقتيا بالذكل الحؼ يزسغ تحقيق تأشيخ الدياسات والإجخاءات السالية لتشديق جيػد الأفخاد ووحجات العسل  -

 الأىجاؼ التشطيسية.
 تحديغ قجرة الإدارة السالية عمى التحميل وتختيب الأولػيات والتخكيد في اتخاذ القخار. -
 تحديغ اتجاىات العسل. -
 تحديغ عسمية التشديق. -
 تحديغ عسمية الخقابة وزيادة فاعميتيا. -
 تحديغ إدارة الػقت. -

 2السالي مشيا:  وىشاؾ أىجاؼ أخخػ لمتخصيط

 .التشبؤ السالي 
 .تحجتج نػعية السرادر التي تتصمب تػفخىا لتشفيح الخصط السختمفة 
 .ؾياس الشتائج في ضػء الخصط السػضػعية 
 .التقخيخ بذأف اختيار أحج البجائل الستاحة 
 .تحميل أثخ الخيارات السالية والَّستثسارية الستاحة لمسؤسدة 
 عجة أىجاؼ مشيا: شػيمة الأجل وأخخػ ذات أجل قريخ تداىع في تقميل  ومشو ندتشتج أف لمتخصيط السالي

السخاشخ وتػجيو القخارات السشاسبة والتػازف داخل السؤسدة وكل ىحا يقػـ بتعديد الَّستقخار والشسػ داخل ىحه 
 وكل ىحا يقػـ بتعديد الَّستقخار والشسػ داخل ىحه السؤسدة. السؤسدة

                                                           
عمي مكيجة، نديسة أعسخ سيتي، أىسية التخصيط السالي في مػاجية الأزمات وإدارتيا، دراسة حالة السؤسدة الػششية لمكيخباء والغاز   1

 .34ص  2016، 10سػنمغاز، السجية، العجد 
العمػـ الَّقترادية والتدييخ  بغ ججو أميشة، مؿياس التخصيط والخقابة السالية، مصبػعة مػجية لدشة أولى ماستخ إدارة مالية، كمية  2

 .15، ص 2024-2023وعمػـ تجارية، قدع عمػـ التدييخ، الجدائخ، جامعة بخج بػعخيخيج، 
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 خاحمهالي ومساليط ظالتخ هاعالثاني: أنخع الف

 أولا: أنهاع التخظيط السالي

 يسكغ تقديع التخصيط السالي إلى عجة أنػاع حدب الداوية التي تخػ فييا وذلظ حدب عجة معاتيخ أىسيا:

 من حيث معيار السجة الدمشية: -1
  1ىشاؾ نػعاف ىسا:

 :التخظيط طهيل الأجل -1-1

السالية التي بشاء عمييا تتع إعجاد الخصط السالية ويكػف عادة أكثخ مغ سشتيغ ويداعج عمى وضع الدياسات 
 قريخة الأجل، وتمعب شبيعة نذاط السؤسدة دور ىسا في تحجتج الفتخة الدمشية التي تغصييا الخصة السالية.

 2أف ىشاؾ نػعاف مغ التخصيط السالي شػيل الأجل وىسا: 1985 عاـ (Fry Stonner)ويقػؿ 

يدتعسل خاصة في العسميات الجاخمية وتعخيف الأىجاؼ لَّتخاذ القخارات مغ أجل الخقابة  خظة العسل: -1-1-1
 السالية.

يدتعسل خاصة عشج استقصاب مدتثسخ ججتج أو عشج الَّستئجار، أو مغ خلاؿ  خظة الاستثسار: -1-1-2
 الَّستثسار، وتكػف ىحه الخصة ضسغ الخصة الَّستخاتيجية لمسؤسدة.

 التخظيط قريخ الأجل: -1-2

السالية السعجة مغ أجل فتخة زمشية تقجر بشدخة واحجة وتعج ىحه الخصط السالية القريخة الأجل  ىي الخصط
 3لتخصيط رأس الساؿ العامل وتحج الأىجاؼ قريخة الأجل.

مغ خلاؿ التعخؼ عمى كل مغ التخصيط السالي شػيل الأجل والتخصيط السالي قريخ الأجل يسكغ أف 
لأجل تتعمق غالبا بالقخارات الَّستثسارية وقخار التسػيل والشػع الآخخ تتعمق ندتشتج أف التخصيط السالي شػيل ا

 ل.ماعبالقخارات الخاصة بالديػلة ورأس ماؿ ال

فشقػؿ أف نجاح أؼ مؤسدة عمى السجػ البعيج تختبط ارتباشا وشيجا بتدييخىا الجيج والسشطع عمى السجػ 
 القريخ.

                                                           
يامغ جسيل كلاب، واقع التخصيط السالي في الذخكات السفعمة في اتخاذ السقاوليغ في قصاع غدة، دراسة لشيل الساجدتار، كمية   1

 .11، ص 2015الإسلامية، غدة، التجارة، إدارة أعساؿ الجامعة 
قجتج عبج الحؽيع، دور التخصيط في تجنية السخاشخ السالية لفخض تجشب الفذل السالي، دراسة ميجانية، أشخوحة مقجمة لشيل شيادة   2

عة زياف عاشػر، دكتػراه الصػر الثالث، كمية العمػـ الَّقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، قدع عمػـ السالية والسحاسبة، جام
 .07، ص 2024-2023-الجمفة، الجدائخ

 .17زيشب رضػاف، مخجع سبق ذكخه، ص   3
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 رة إلى عخقمة كل ىجؼ استثسارؼ شػيل الأجل. فأؼ اختلاؿ في تدييخ الأمػاؿ سيؤدؼ بالزخو 

 من حيث معيار الذسهلية: -2

  1تتزسغ التخصيط السالي مغ حيث الذسػلية يسكغ تقديسو كسا تمي:

 تخظيط مالي جدئي: -2-1

 تخصيط متعمق بشذاط، أو مذخوع أو مجاؿ واحج.

 تخظيط مالي شامل: -2-2

 التخصيط الجدئي. تتزسغ التخصيط السالي لجسيع أنذصة السؤسدة ويتحجد في ضػءه

ومشو ندتشتج أف التخصيط السالي الجدئي تخكد عمى نذاط واحج أو مذخوع معيغ داخل السؤسدة وذلظ مغ 
 أجل تحقيق الأىجاؼ السدصخة بفاعمية وكفاءة.

سؤسدة وأقداميا والعسميات التي تقػـ بيا مغ أجل ضساف لبيشسا التخصيط الذامل تخكد عمى جسيع أنذصة ا
 ستقخار الساؼ وتقجيع رؤية واضحة لجسيع الَّلتدامات والسػارد السالية.التػازف والَّ

 مغ حيث معيار درجة الَّستعساؿ.

 ويسكغ تقديسو إلى:

وىػ تخصيط لفتخة مؤقتة حيث يدتخجـ لَّنتياز فخصة أو التعامل مع أحج  تخظيط للاستعسال مخة واحجة: -3-1
 السذكلات الصارئة.

 تتسثل في التخصيط السالي الأساسي لتدييخ العسل. تخظيط متعجد الاستعسال: -3-2

ومشو ندتشتج أف تخصيط للاستعساؿ مخة واحجة يدتخجـ لسجة محجدة فقط ويدتعسل مخة واحجة غالبا لتعامل 
مع حالة معيشة بيشسا تخصيط متعجد الَّستعساؿ قابل للاستخجاـ عجة مخات وذلظ لزساف الَّندجاـ بيغ جسيع القخارات 

 الإدارة داخل السؤسدة.ويسثل أساس 

 ثانيا: مخاحل التخظيط السالي

 2مغ أجل تحقيق أىجاؼ التخصيط السالي، تسخ عسمية التخصيط السالي بالسخاحل التالية:

                                                           
غلاب فاتح، مصبػعة دروس مصابقة لمسقخر الػزارؼ في مؿياس الَّستخاتيجية والتخصيط السالي مػجية لصمبة الدشة الثالثة ليدانذ،   1

كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، قدع عمػـ التدييخ، تخرز إدارة مالية جامعة محمد بػضياؼ السديمة، الجدائخ، 
 .29، ص 2019-2020
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تذسل ىحه السخحمة عمى تحجتج اليجؼ السالي الخئيدي والحؼ تجور في إشار  تحجيج الأهجاف الخئيدية والفخعية: -1
غ أجل زيادة كفاءة عػامل الإنتاج والسػارد الستاحة في السؤسدة، ويتع تجدئة ىحا التػضيف الأمثل لخأس الساؿ م

اليجؼ إلى أىجاؼ متػسصة الأمج وأىجاؼ قريخة الأمج ويسكغ وضع أىجاؼ فخعية أخخػ، لكغ مغ الزخورؼ 
 أف تكػف ىحه الأخيخة مشدجسة مع اليجؼ الخئيدي.

بسثابة الجليل والسخشج لمعامميغ في مجاؿ الإدارة السالية عشج  تعج الدياسات السالية تكهين الدياسات السالية: -2
اتخاذىع قخاراتيع، ويخاعي عشج وضع ىحه الدياسات أف تحقق مرالح السؤسدة، وألَّ تكػف متعارضة مع 

سياسة الَّقتخاض،   1الدياسات الأخخػ السػضػعة في أقداـ السؤسدة السختمفة. ومغ أمثمة ىحه الدياسات:
 ل، سياسة التسػيل اذاتي، سياسة تػزيع الأرباح، سياسة الإىتلاؾ.سياسة التحري

ومغ الزخورؼ أف تشدجع الدياسات العامة لمسؤسدة مع الأىجاؼ السػضػعية لأف الدياسات السالية تػضع 
 مغ أجل السداىسة في تحقيق الأىجاؼ وليذ مغ أجل تأخيخ وعخقمة الػصػؿ إلى ىحه الأىجاؼ.

تعج ىحه السخحمة ذات أىسية خاصة في وضع الخصط السالية حيث تتحػؿ الخصط  التخظيظية:إعجاد السهازنات  -3
الثلاثة السادية إلى خصط مالية جدئية تتكامل لذكخ الخصة السالية الذاممة، والسػازنة التخصيصية ماىي إلَّ 

اـ الػاردة في السػازيغ تخجسة مالية لخصط التذغيل الأخخػ أو أىجاؼ السؤسدة خلاؿ فتخة معيشة وتعتبخ الأرق
بسثابة مؤشخات تخصيصية ورقابية لحلظ يجب مخاعاة الجقة والرحة أثشاء إعجاد ىحه السػازنات لأف الخصة أثشاء 

 إعجاد ىحه السػازنات قج يعخض السؤسدة إلى مذاكل كبيخة.
لتخصيصية والأىجاؼ تتع بسػجب ىحه السخحمة تحػيل السيدانية ا مخحمة تكهين الإجخاءات والقهاعج السالية: -4

 رجعيةوالدياسات إلى تفاصيل تداعج عمى تحقيق الخصة السالية كأف تتع تػزيع الخصة الدشػية مثلا إلى خصط 
 وىحه بجورىا إلى خصط شيخية ثع خصط أسبػعية.....إلخ.

اختراص أو الؿياـ بالتػزيع الػضيفي لمخصة أؼ تػزيعيا عمى فخوع أو أقداـ ووحجات السؤسدة حدب 
يسة كل مشيا، وما شظ ؼيو أف مثل ىحه الإجخاءات والقػاعج تدعى إلى تحقيق أكبخ قجر مسكغ مغ التشديق في وم

 التشفيح.

بعج وضع الأىجاؼ والدياسات السالية لمسؤسدة وتحجتج السػازنة التقجتخية سالفة الحكخ  التشفيح الفعمي لمخظة: -5
ضػء الدياسات والأىجاؼ السالية لمسشذأة وتصبيق بشػدىا تمظ السػازنات في  تعسل الإدارة السالية عمى تشفيح

 ضسغ ما خصط ليا في السخاحل الدابقة.

                                                                                                                                                                                                      
ولَّء أيسغ لصفي، دور التخصيط السالي في تحديغ ربحية السذخوعات الرغيخة والستػسصة، دراسة حالة، بحث عمسي مقجـ بشيل   2

 .19، ص 2019درجة الساجدتار كمية الَّقتراد، قدع التسػيل والسرارؼ، جامعة حساه، سػريا، 
 .24، 23جو أميشة، مخجع سبق ذكخه، ص ص جبغ   1
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تراحب عسمية تشفيح الخصة السالية متابعة مغ قبل الإدارة السالية ومحاولة ترحيح  متابعة وتقييم الخظة: -6
 .ةيالَّنحخافات إف وججت ثع تشتيي بسقارنة الشتائج التي حققتيا السؤسدة مع الأىجاؼ السخسػمة في الخصة السال

 الفخع الثالث: متظمبات التخظيط السالي وأدواته.

 الجيج.أولا: متظمبات التخظيط السالي 

 1التالية: الَّعتباراتإف إعجاد خصة مالية جيجة وفعالة تتصمب مجسػعة مغ 

 دقة عسمية التشبؤ: -1

عميو الخصة ويدتشج القائع بالتخصيط عمى  ىتعتسج كفاءة الخصة السالية عمى مجػ دقة التشبؤ التي تبش
وتعػد  .وأيزا عمى الأساليب الإحرائية لمسعمػمات.كالشساذج الَّقترادية وعمى مرادر عجتجة  أساليب عجتجة لتشبؤ

سعار أتحجد جسيع الطخوؼ التي تحيط بالسؤسدة مثل ندبة التزخع و  ترػرات التيصعػبة التشبؤ إلى وضع 
إضافة إلى ذلظ الطخوؼ الجاخمية لمسؤسدة، وقبل الؿياـ بعسمية التشبؤ يجب عمى القائع  الخ،العسلات السختمفة .... 
 الطخوؼ الجاخمية والخارجية والستػقعة والغيخ متػقعة.بالتخصيط دراسة جسيع 

 الهصهل إلى أفزل خظة مالية مسكشة: -2

يجب عمى القائع بالتخصيط السالي أف يقػـ بسػاجية السذاكل والطخوؼ الستػقعة، ويحجد أفزل البجائل   
مالية وعمى سبيل السثاؿ ىل الي عمى تحجتج أفزل خصة سالسسكشة لأنو لَّ تػجج نسػذج أو نطخية تداعج السجتخ ال

بالأرباح لمسؤسدة عمى الخغع مغ ذلظ عجـ وجػد قاعجة  الَّحتفاظلحسمة الأسيع أو  تػزيعات:مغ الأفزل إجخاء 
 السؤسدة.قخار بذأف تػزيع الأرباح داخل  باتخاذتحجد ىحا إلَّ أنو عمى السجتخ السالي أف يقػـ 

  2مخاجعة ومتابعة الخظة السالية: -3

بسخاجعة ومتابعة التشبؤات التي تسخ عمى ضػئيا بشاء الخصة السالية في حالة وقػع بعس  لَّىتساـايجب    
الطخوؼ الستػقعة ويعتبخ ىحا الأمخ بالغ الأىسية لأؼ مؤسدة والتي تخيج الحفاظ عمى قػة وضعيا السالي وتحقيق 

 السالية.تتػجب ىحه العسمية مخاؾبة الخصة السالية عمى مجار العاـ وذلظ لتحقق مغ تحقيق ىحه الأىجاؼ  أىجافيا. إذا

السذاكل في وقت مبكخ  اكتذاؼميسا أيزا وذلظ لسا تداعج مغ خلاؿ  الخصة أمخوأيزا تعتبخ متابعة 
 جخاءات لتجشبيا.وترحيحيا واتخاذ الإ

                                                           
 .19مخجع سبق ذكخه، صزيشب رضػاف عمي،  1
حسجؼ أتػب، نطع السعمػمات السالية ودورىا في التخصيط السالي لمسؤسدات الَّقترادية، دراسة حالة مؤسدة اترالَّت الجدائخ،   2

، جامعة أميغ العقاؿ الحاج مػسى أخسػؾ Lmdأشخوحة مقجمة لَّستكساؿ متصمبات الحرػؿ عمى شيادة دكتػراه، كمية العمػـ مالية 
 .83،82، ص ص 2023ت، الجدائخ، تامشغد
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   السالية:التشبؤات  -4

يجاد شخؽ لتأميغ كل الأمػاؿ مغ إالسؤسدة السالية و  احتياجاتيدعى دائسا التخصيط السالي إلى معخفة كل 
 مختمفة.عجة مرادر 

السالية لمسؤسدة وتعتسج ىحه الصخؽ عمى أمخاف يسكغ  بالَّحتياجاتوتػجج عجة شخؽ يسكغ استخجاميا لتشبؤ  
  تمي:ا كسا ساستخلاصي

 الفخؽ بيغ الأمػاؿ التي يحتاج إلييا لمسذخوع والأمػاؿ السػلجة داخل السؤسدة( تحجتج الَّحتياجات الخارجية(. 
  معيشة.تحجتج الأمػاؿ التي يحتاج إلييا السذخوع خلاؿ فتخة زمشية 

 ثانيا: أدوات التخظيط السالي:

السؤسدات عتسج عمييا تتػجج لمتخصيط السالي أدوات عجتجة تداىع بذكل كبيخ في دعع القخارات السالية كسا 
 الَّقترادية في الجانب السالي والتي تقػـ بإعجاد الخصط السالية ومغ أىع ىحه الأدوات نجج:

 السهازنة التقجيخية: -1
 تعخيف السهازنة التقجيخية: -1-1

)كسي وؾيسي( عغ خصة الشذاط الستعمقة بفتخة مالية ووسيمة  تعبيخ رقسيتعخؼ السػازنة التقجتخية عمى أنيا:" 
وأداة تتع مغ خلاليا تػزيع السدؤوليات التشفيحية بيغ العامميغ حتى يسكغ تقييع الأداء  التشفيح،لمخقابة الفعالة عمى 

 1التشفيح وتحقيق الأىجاؼ السخسػمة واتخاد القخارات السصمػبة."  ةومتابع

"خصة تفريمية معجة مؿبلا للأعساؿ  أنيا: عمى Tullock Gordonقجتخية مغ شخؼ كسا تعخؼ السػازنة الت
 2كأساس لتقييع الأداء السذخوع."  استخجامياالسخغػب في تشفيحىا في ترخفاتيع وحتى يسكغ 

 ندتشتج أف السػازنة التقجتخية ىي: يسكغ أفومغ خلاؿ التعاريف 

مغ أىع أدوات التخصيط السالي وتعتبخ خصة مالية مدتقبمية مفرمة تتع إعجادىا مدبقا تعتسج عمييا 
السؤسدات الَّقترادية في دعع القخارات السالية، وأداة تداعج عمى تػزيع السدؤوليات عمى العامميغ لتحقيق الأىجاؼ 

                                                           
 ة، أحسج قاتج نػر الجتغ، بخوبة إلياـ، إستخجاـ السػازنة التقجتخية لمسبيعات كأسمػب فعاؿ لسخاؾبة التدييخ واتخاذ القخارات داخل السؤسد 1

 .307، ص 2015، الجدائخ، 20مجمة البحػث والجراسات، العجد 
محكخة مقجمة ضسغ  -دراسة حالة-محمد عد الجتغ، السػازنات التقجتخية كأداة لؿيادة الأداء في السؤسدة الَّقترادية الجدائخية  نعسػف  2

متصمبات شيادة الساجدتار، كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، قدع العمػـ التجارية، محاسبة وجباية وتجقيق، جامعة 
 .53، ص 2014-2013، 03الجدائخ 
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والشفقات والسػارد السالية في فتخة زمشية  للإتخادات السدصخة وتقييع الأداء السالي، وىي أيزا تعبخ عمى تقجتخات كسية
 معيشة وبالتالي تداعج السؤسدة في عسمية التخصيط والخقابة.

 أهجاف السهازنة التقجيخية:  1-2

 1:ىشاؾ أىجاؼ عجتجة لمسػازنة التقجتخية يسكغ أف نحكخ مشيا ما تمي

 .تقجتخ الأرباح الستػقعة 
  ليا.مغ خلاؿ السػازنة تتع التشبؤ بالسبيعات السخصط 
  السدتقبمة. التجفقات الشقجيةتقػـ بتقجتخ 
  الستػقعة.تحجتج مرادر الأمػاؿ 
  تخصيط التشديق بيغ أف تحافع السؤسدة عمى الديػلة الكاؼية لخفع التداماتيا السالية وبيغ زيادة الأرباح شػيمة

 الأجل.

 يخية:أنهاع السهازنات التقج 1-3

 2ىشاؾ عجة معاتيخ يسكغ تقديسيا كسا تمي: 

 الدمشية:حدب معيار الفتخة 

 إلى:وتشقدع 

بالأىجاؼ وىي الأعساؿ التي تخيج السؤسدة تحؿيقيا عمى السجػ الصػيل، تتعمق  مهازنات طهيمة الأجل: -
 السالية، وتغصي فتخة تفػت خسدة سشػات. للاستثساراتوتخصط  الَّستخاتيجية

 : متعمقة بالأىجاؼ التكتيكية وتغصي فتخة بيغ مجة سشتيغ إلى أربع سشػات.متهسظة الأجلمهازنات  -
 التقجتخية تغصي نذاط السؤسدة خلاؿ دورة مالية قادمة، يصمق عمييا اسع السػازنة مهازنات قريخة الأجل: -

 .الدشػية أو العمسية كسا تعتبخ جدء مغ السػازنة شػيمة الأجل

  السدتعسمة:حدب معيار وحجة القياس 

  إلى:وتشقدع 

 ساعات العسل ....(. الكسية،: تتع التعبيخ عشيا عمى أساس عيشي )مهازنات عيشية -
                                                           

دراسة حالة مؤسدة -عد الجتغ عبج الخؤوؼ، قخوش عيدى، السػازنة التقجتخية كأداة لمتدييخ الأمثل لخديشة السؤسدات الَّقترادية  1
Algal plus  278، ص 2021، الجدائخ، 03، العجد 15بالسديمة، مجمة أبحاث اقترادية وإدارية، السجمج. 

خية، مصبػعة بيجاغػجية مػجية لصمبة الدشة الثالثة مالية السؤسدة، كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية متشاوؼ أمحمد، السػازنات التقجت 2
  .18،19، ص 2022 - 2023وعمػـ التدييخ، قدع عمػـ التدييخ، تخرز مالية السؤسدة، جامعة حديبة بغ بػعمي بالذمف، 
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 يعبخ عشيا: تتع التعبيخ عشيا عمى أساس نقجؼ مع الخغع مغ وجػد نػعيغ إلى أغمب السػازنات مهازنات نقجية -
وأيزا لَّ يسكغ  (،التحميمية العامة،يكػف مرجرىا السحاسبة ) عمى أساس نقجؼ لأنيا تعتسج عمى معمػمات

 السػازنات.تػحيج أساس الؿياس في مختمف 

 السهازنة:حدب معيار طبيعة الأعسال التي تغظيها 

 ويسكغ أف نسيد نػعيغ وىسا:

 :الاستغلال(السهازنة التذغيمية )مهازنة  -

يكػف اختراصيا مخاؾبة كل مغ الإتخادات والتكاليف وأيزا الأرباح فيي تغصي الشذاشات العادية في   
 السؤسدة مغ شخاء وإنتاج وبيع .... إلخ. 

نتاج كالسػاد تكاليف الإالشفقات )مػازنة الإتخادات )فعالية التدػيق والإتخادات( الستػقعة ومػازنة  أنهاع:وفيها ثلاث 
 .تحؿيقيا(الأرباح التي يسكغ لمسؤسدة  )تقجتخالأرباح  .(، ومػازنة....الأولية والأجػر

 :الساليةالسهازنة  -

التذغيمية لمسؤسدة، تتزسغ كل خصط  والخصةتدتيجؼ تأميغ التكافل ومجػ تصابق بيغ الخصة السثالية  
التي تخيج  الَّستثساريةالتخصيط والإنفاؽ في السذاريع  اختراصياالتسػيل الستعمقة بالسػازنة التذغيمية، ويكػف 

 السؤسدة الؿياـ بيا.

 مغ:وتتكػف 

 السػازنة الَّستثسارية. -
 السػازنة الشقجية. -
 السػازية التسػيمية. -
 السػازنة التقجتخية لمسخكد السالي. -

 وتتكػف السػازنة الذاممة مغ السػازنة التذغيمية والسػازنة السالية.

  والسخونة:ات الثبحدب معيار 

 وىسا:ثلاثة أنػاع حدب ىحا السعيار  ونسيد

  تتع إعجادىا عمى أساس تعجد الأسعار مخنة:مهازية. 
  تتع إعجادىا عمى أساس عجة مدتػيات مغ الشذاط :متغيخةمهازنة. 
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 مبشية حجع الشذاط لفتخات القادمة وتكػف لفي السؤسدات التي تقػـ بالتشبؤ بجقة  استعساليا: تتع مهازنة ثابثة
 عمى أساس اقتخاض مدتػػ واحج مغ الشذاط.

ويسكغ أف نعبخ بالسػازنة السخنة عغ الشػعيغ مغ السػازنات السخنة والستغيخة الحؼ يعتبخ نػع مغ السػازنات 
 الفعالة لتؿيع الأداء.

 مخاحل إعجاد السهازنات التقجيخية: 1-4

 :1أىسيالإعجاد السػازنة التقجتخية لَّ بج مغ السخور بعجة مخاحل 

 مخحمة التحزيخ لإعجاد السهازنات:

تيجؼ ىحه السخحمة إلى التسييج إلى عسمية إعجاد السػازنات الدشػية، ونطخا إلى ضخورة وضع الإشار العاـ 
ستخاتيجية الصػيمة الأجل، فإف مخحمة التحزيخ لإعجاد السػازنات تتصمب إعادة مغ الخصة الإ انصلاقالمسػازنات 

 سعمػمات التي بشيت عميو ىحه الخصة، وتذسل ىحه السخحمة سبعة خصػات وىي: الشطخ سشػيا في ال

 حالة السؤسدة. افيب -
 جسع السعمػمات. -
 تحميل الأىجاؼ العامة لمسؤسدة. -
 تحجتج الأىجاؼ العامة لمسؤسدة. -
 والدياسات العامة لمسؤسدة. الإستخاتيجياتوضع  -
 وضع الخصة السالية شػيمة الأجل لمسؤسدة. -
 العاـ لمسػازنات. وضع الإشار -

 ويتع ذلظ وفقا لمسخاحل التالية: السهازنات:مخحمة إعجاد 
 .الججوؿ الدمشي لإعجاد السػازنة والحؼ يذسل تحجتج خصػات العسل التي يجب إتباعيا لإعجاد السػازنة -
 وأساليب إعجاد السػازنات لمسذخفيغ عمى مخاكد السدؤوليغ. الإستخاتيجيةتػزيع وشخح الخصة  -
 اجعتيا وتشديقيا مع باقي السػازنات.وتدميع السػازنات إلى رئيذ قدع السػازنات ليقػـ بسخ عجاد إ  -
 .()الخئيديةعجاد السػازنة الختامية إ تجسيع السػازنات و   -

                                                           
يع حاكسي، فتحي مػلػد، استخجاـ الشدب السالية بػاسص 1 ة الشساذج الكسية في التشبؤ بالفذل السالي عمى ضػء مخخجات الشطاـ بخاـ

جامعة ، 01، العجد 06، مجمة السقخيدؼ لمجراسات الَّقترادية والسالية، السجمج -"AOM Investدراسة مؤسدة  -السحاسبي السالي
 .177، ص 2022-، الجدائخزياف عاشػر بالجمفة
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سا أف إعجاد السػازنة عسمية تعاونية : بهازنات واستخجامها كأداة الخقابة ومتابعة تظبيق الخظطالس اعتسادمخحمة 
 اتخاذنة وبعج الؿياـ بالسشاقذة تتع ز ػيات الإدارية، وإلى جانب لجشة السػاجسيع أنذصة السذخوع بالسدتيذخؾ فييا 

 تتع.قخارات عجتجة عمى ضػءىا 

تسجد المجشة السػازنات الفخعية إلى السدؤوليغ التشفيحتيغ ليقػمػا بالتعجتل عمى حداب القخارات الستخحة 
 جسيع السػازنات إلى الإدارة العميا لمسػافقة عمييا واعتسادىا.  وإعادتيا مخة ثانية وفي الأخيخ تخفع

إذ يعتبخ ىحا الأمخ ميسا لكي تتع الَّلتداـ بيا وبتقجتخاتيا. وبعج إعجاد السػازنات وتشفيحىا مغ شخؼ مخاكد         
 السدؤوليغ تأتي مخحمة الخقابة والتي تحتػؼ عمى:

 الشتائج الفعمية( -)والَّنحخاؼ = الشتائج السقجرة إعجاد تقاريخ الأداء وتحجتج الَّنحخافات  -
تقري الَّنحخافات وتحميميا عغ شخيق تحجتج شبيعتييا وربصيا بالشتائج الأخخػ وكحلظ البحث عغ الأسباب   -

 التي أدت إلى ىحه الَّنحخافات وتحميميا.

نحخافات، واتخاذ القخارات تتع فييا مشاقذة الأسباب التي أدت إلى وجػد ىحه الَّ مخحمة معالجة الانحخافات: -
 لسعالجتيا، والحج مشيا مدتؿبلا ويصمب ذلظ:

 مشاقذة الأسباب التي أدت إلى الَّنحخافات مع السدؤوليغ. -
 اتخاذ القخارات بخرػص الخصػات الػاجب اتباعيا لسعالجة ىحه الَّنحخافات. -
عجتل الأىجاؼ السخصصة، تحزيخ متابعة تشفيح الإجخاءات التشفيحية وذلظ مغ خلاؿ إجخاء دراسات وأبحاث، ت -

 السدؤوليغ...إلخ.
 الشدب السالية: -2

تعتبخ الشدب السالية أداة مغ أدوات التحميل السالي وأيزا تعتسج عمييا السؤسدة لؿياس الخصخ السالي 
 واتخاد قخارات ميسة والتشبؤ بالسدتقبل ومغ أىسيا نجج:

عمى السجػ القريخ وذلظ  بالَّلتداماتعمى مجػ قجرة السؤسدة عمى الػفاء  ةتعبخ ىحه الشدب :الديهلةندبة  2-1
 .التجاوؿوندبة  الحاضخة(،ة الديػلة العامة )خيعة، ندبديػلة الة الدبندوأىسيا  الَّستحقاؽج تاريخ عش

خ ىحه الشدبة عمى مجػ قجرة السؤسدة عمى الػفاء بالَّلتدامات وتدجتج الجتػف عمى تبتع ندبة السجيهنة: 2-2
 ندبة الجتػف، ندبة القخوض. وأىسيا:عمى الأمػاؿ السقتخضة  الَّعتسادوؾياس مجػ  الصػيل،السدتػػ 

لسدتثسخة مغ تدتعسل ىحه الشدبة لسعخفة قجرة السؤسدة عمى تحقيق الأرباح مغ خلاؿ الأمػاؿ ا ندبة الخبحية: 2-3
 .......... الخبح الرافي وىامرالخبح الإجسالي  ىامر أىسيا ندبة



الاطار الشغخي لمتخظيط السالي واتخاد القخارات السالية                                        الفرل الأول:  
 

19 
 

تعبخ عمى مجػ كفاءة السؤسدة في إدارة أمػاليا وقجرتيا عمى تحريل الجتػف، وأيزا  ندبة الشذاط: 2-4
 ......... معجؿ دوراف الأصػؿ الستجاولة ،بذكل أفزل مغ أىسيا معجؿ دوراف الأصػؿ استغلاليا

 تحميل التعادل: -3

 :تعخيف تحميل التعادل 3-1

  :عخفت نقصة التعادؿ عمى أنيا "الشقصة التي يداوؼ فييا مجسػع الإتخادات الراؼية مغ تعخيف نقظة التعادل
وأنيا الحج الفاصل بيغ تحقيق السؤسدة لأرباح أو تعخضيا  والستغيخة،السبيعات مع مجسػع التكاليف الثابثة 

فإذا كانت مجسػع مبيعات مؤسدة ما في مدتػػ أقل مغ مدتػػ نقصة التعادؿ فسعشى ذلظ أف نذاط ىحه  لمخدائخ،
  1السؤسدة واقع في مشصقة الخدارة".

مية الثابثة والستغيخة مع الإرادات الكمية بحيث لَّ ك"الشقصة التي تتعادؿ عشجىا التكاليف ال أنيا:وتعخؼ أيزا 
ربح أو خدارة وتدتخجميا السؤسدات الَّقترادية كأداة في عسمية تحميل الأنذصة لتحقيق أىجافيا  تحقق لَّ

لَّ إالسخبحة التي لَّ تحقق التذغيمية، وتيجؼ كل مؤسدة إلى تخصيط إنتاجيا وتػجيو استثساراتيا نحػ السذاريع 
 2".تحقق معيغ مغ السبيعاتب

السدتػػ الحؼ  أنيا:ة السيتة او نقصة التػازف يسكغ أف نقػؿ دسى أيزا الشقصفإف نقصة التعادؿ التي ت ومشو
دنى مغ الكسية السشتجة مغ السبيعات لتغصية ل الحج الأوالستغيخة( وتسث )الثابتةتكاليف تداوػ عشجه الإتخادات مع ال

غ الحؼ تحقق ولَّ خدارة وىػ أيزا الدم حجسيع التكاليف وعشج ىحه الشقصة السؤسدة في حالة تػازف فلا تحقق لَّ رب
 ؼيو السؤسدة التعادؿ. 

  :تعخيف تحميل التعادل 

ووسيمة لتحجتج  والعائج،ويعخؼ عمى أنو:" مجخل لتخصيط الخبحية مبشي عمى أساس العلاقة بيغ التكمفة 
 3حجع السبيعات التي لَّ يحجث عشجىا لَّ ربح ولَّ خدارة"

 4لتغصية كاؼية التكاليف"وتعخؼ أيزا أنيا: "حجع السبيعات التي تكفي متحرلاتو فقط 

                                                           
دراسة  -تديج، استخجاـ أسمػب تحميل التعادؿ الستقجـ في اتخاذ القخارات التذغيمية في السؤسدة الَّقترادية  عثساني أحديغ، تقخارت 1

07، ص 2018أـ البػاقي، الجدائخ، ، جامعة 07، مجمة البحػث والجراسات العمسية، العجد  -حالة ميجانية لسذخوع صشاعة الأنابيب
  
 .16قجتخ عبج الحؽيع، مخجع سبق ذكخه، ص  2
  .29بغ ججو أميشة، مخجع سبق ذكخه، ص 3
سكيكجة،  –دراسة حالة مؤسدة تخيسكذ الذخؽ -شلابي عسار، تحميل التعادؿ كأداة إدارية لرشع القخار في السؤسدة الَّقترادية  4

 .153، ص 2020سكيكجة، الجدائخ،  1955أوت  20، جامعة 02، العجد 04مجمة إضافات اقترادية، السجمج 
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أسمػب تعتسج عميو السؤسدة مغ أجل دراسة العلاقة بيغ كل مغ التكاليف  ىػ:ومشو فإف تحميل التعادؿ 
لييا مغ إحجع السبيعات التي يجب عمى السؤسدة الػصػؿ  رباح وأيزا حجع الشذاط ووسيمة لتحجتجوالإتخادات والأ

 تحقيق ربح أو التعادؿ. أجل

 :ظة التعادلمكهنات نق 3-2

 1 أىسيا:تقػـ نقصة التعادؿ عمى عشاصخ عجتجة وميسة تداعج في حدابيا ونجج مغ 

: وىي التكاليف التي لَّ تتغيخ في الأجل القريخ بتغيخ حجع  الشذاط  (Fixed Coste)التكاليف الثابثة
 وىي الفخؽ بيغ مجسػع التكاليف والتكاليف الستغيخة خلاؿ فتخة زمشية قريخة ندبيا.

وىي التكاليف التي تتغيخ بذكل شخدؼ مع التغيخ في حجع الشذاط ، أؼ  : (Variable Coste) الستغيخةالتكاليف 
 بشفذ ندبة التغيخ في حجع السبيعات .

ومشو ندتشتج أف التكاليف الثابثة تبقى ثابثة ميسا تغيخ حجع الشذاط أو السبيعات والتكاليف الستغيخة تتغيخ 
 الإيجار،الخواتب،  الثابتة مثل جػر العساؿ والسػاد الأولية والتكاليفأاط أو السبيعات مثل مع تغيخ حجع الشذ

 إلخ. التأميغ....

  إلخات أو الػحجات ىشاؾ عشاصخ أخخػ تداعج في الحداب أيزا مثل سعخ البيع لمػحجة وحجع السبيعو ..... 

 أهجاف تحميل التعادل:  -3-3

  2سكغ تمخيريا عمى الذكل التالي: يو وىشاؾ عجة أىجاؼ لتحميل التعادؿ 

  القخارات الرائبة مثل التػسع في  اتخاذفي عسمية التخصيط عمى  .السالي.يداعج تحميل التعادؿ السجتخ
 الدػؽ.ف مشتػج ججتج أو خجمة ججتجة تخيج السؤسدة شخحيا في أقخار بذ واتخاذججتجة  استثسارات

   ذف السداعجة في إعجاد السػازنة التقجتخية وقػائع الجخل.إ والستغيخة،الثابثة يقػـ تحميل التعادؿ بتحجتج التكاليف 
 نتاج والسبيعات وأيزا الأسعار تحميل التعادؿ مغ أىع الػسائل التي مغ خلاليا يسكغ تخصيط كسية كل مغ الإ

 الخيح.إلى أف ترل إلى حجع الإنتاج الحؼ يحقق مدتػػ محجد مغ صافي 
 التي تقػـ بإنتاج أكثخ  وبالأخزالسؤسدات  فيداء مغ آلية التحميل والتخصيط وتقييع الأ يعج تحميل التعادؿ جدء

 مغ مشتػج.

                                                           
 .154صخجع، السنفذ  1

دراسة حالة مذخوع  -عفاؼ لػمانيدية، ذىبية خيارؼ، استخجاـ أسمػب تحميل التعادؿ في تحميل حداسية ربحية السذاريع الَّستثسارية 2
 –بدػؽ أىخاس، جامعة باجي مختار  ، جامعة محمد الذخيف مداعجية02، العجد 08الَّقترادية، السجمج  رؤػ ، مجمة -إنتاج الدبػف 

 .49، ص 2018عشابة، الجدائخ، 
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 التعادل:طخق تحجيج نقظة  3-4

 1وىي:قصة التعادؿ مغ خلاؿ ثلاث شخؽ يسكغ تحجتج ن

  تمي:إلى نقصة التعادؿ نتبع ما  ولمػصػؿ الحدابية:الظخيقة 
 نفتخض عجة مدتػيات لمسبيعات. 
  تخادات الكمية عشج كل مدتػػ مغ مدتػيات السبيعاتالإنحدب. 
 نحدب التكاليف الستغيخة والثابتة كل عمى حجة عشج كل مدتػػ مغ مدتػيات السبيعات التي تتعادؿ التكاليف. 
 ية ويكػف ىػ نقصة التعادؿ.كمتخادات النبحث عغ حجع السبيعات التي تتعادؿ عشجىا التكاليف الآلية مع الإ 
 وىي شخيقة الخسع البياني حيث تتع وضع ؾيسة أو حجع الإنتاج والسبيعات عمى السحػر  لبيانيةالظخيقة ا :

تخادات و التكاليف عمى السحػر العسػدؼ، ومغ ثع تتع تقديع کل محػر تبعا الأفقي مغ الخسع البياني، والإ
تخادات  والتكاليف وخط الإ ،غيخةلسقاتيذ الخسع السعخوفة، ثع في الأخيخ رسع خط كل مغ التكاليف الثابتة والست

شقصة التعادؿ وعشج بتخاد الكمي مع التكمفة الكمية ىي التي تدسى والشقصة التي تتقاشع فييا خط الإ ،ميةكال
تخاد السبيعات والتكاليف والذكل التالي تػضح إنتاج أو السبيعات و كل مغ كسية الإسقاط عمى السحاور نجج الإ

 البياني :نقصة التعادؿ بالخسع 

 التعادل (: خخيظة01-01الذكل )

 

                                                           
 .30.31بغ ججو أميشة، مخجع سبق ذكخه، ص 1
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مجمة الحقػؽ  التصبيق،قخاءة في نطخية تحميل التعادؿ بيغ الػاقع وإمكانية  الأخزخ،لقميصي  ،سميساني محمد السرجر:
 .497ص ،الجدائخ ،بالجمفة جامعة زياف عاشػر ،01العجد  ،35السجمج  الإندانية،والعمػـ 

نلاحع مغ خلاؿ الذكل أف التكمفة الثابثة لَّ تتغيخ مع تغيخ حجع السبيعات عمى عكذ التكاليف الستغيخة 
 تخادات وحجع السبيعات.فيي تتغيخ شخديا مع حجع السبيعات ويػضح الذكل البياني العلاقة بيغ التكاليف والإ

تخادات الكمية وفػؽ نقصة التعادؿ يعتبخ وبالتالي فإف نقصة التعادؿ ىي نقصة تلاقى التكاليف الكمية مع الإ
 ربح أما تحت نقصة التعادؿ فيي خدارة.

 لتحجتج نقصة التعادؿ جبخيا يجب اعتساد عمى معادلَّت عمى الذكل الآتي:الظخيقة الجبخية: 

 .حداب نقظة التعادل :(01-01ججول )ال

 (شخيقة الحداب)السعادلة  نقصة التعادؿ
التكاليف الثابثة )الػحجات(نقصة التعادؿ بالكسية 

سعخ بيع الػحجة   التكمفة الستغيخة لمػحجة
 

 التكاليف الثابثة نقصة التعادؿ بالؿيسة )رقع الأعساؿ(
ندبة ىامر السداىسة

 

 عجاد الصالبة بالَّعتساد عمى:إ مغ  السرجر:

ية خيارؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  -  .51عفاؼ لػماتدية، زـ
 .31ص  بغ ججو أميشة، مخجع سبق ذكخه، -

التدارع الَّقترادؼ والتصػر التكشػلػجي أصبحت العجتج مغ السؤسدات الَّقترادية تبحث عغ أدوات  ومع       
 خ مغ الأدوات التقميجية. القخارات بفعالية وكفاءة أكُ  اتخاذحجتثة تداعج في معالجة البيانات بدخعة ودعع 

التصبيق حيث تذيج العجتج مغ السؤسدات التػجو نحػ تصبيق أدوات التخصيط الحجتثة، فشجج ندبة مغ 
 الأدوات:  فقط ليحه، وسشتصخؽ الييا كتعخيف الَّصصشاعيالؿيادة والحكاء  كمػحة
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  :لهحة القيادة -4

خاضع  مجسػعة مغ السؤشخات السختبة في نطاـ تُعخؼ لػحة الؿيادة عمى أنيا:" :القيادةتعخيف لهحة -1-1 
  1.السعشي" قدعوالتشديق والخقابة عمى ال ،قخاراتمسداعجة عمى اتخاذ الما ل مدؤوؿلسخاؾبة فخيق عسل أو 

 ،خارجية والسعخوضة بذكل واضح وأمغ مرادر داخمية  ة:" نطاـ لمسعمػمات السحرمأنياأيزا  وتُعخؼ
يديل مسارسة  الَّستعساؿ كساتحميمي تخكيبي تتعمق بجسيع وضائف السؤسدة، ويكػف ىحا الشطاـ شاملًا وسيل 

 2السدؤوليات وكحلظ اتخاذ القخارات".

بيغ مختمف  الَّرتباطوتُعخاؼ لػحة الؿيادة السالية عمى أنيا: "خلاصة رقسية لشذاشات السؤسدة حيث تبيغ 
سخاؾبة العسمية لداء الكمي، وتذكل لػحة الؿيادة السالية أداة في تج الإدارة العامة السرالح ومجػ مداىستيع في الأ

مختمف الإجخاءات التي مغ شأنيا أف تعيج السؤسدة إلى  اتخاذ ،ودراسة أسبابيا الَّنحخافات واكتذاؼالتدييخية 
 .3السالية" والدياسة التجارية والدياسة بالَّستثسارالسدار الدميع ؼيسا تتعمق بقخارات خاصة 

عمى مجسػعة مغ  والتخصيط نعتسجأداة حجتثة تداعج في عسمية الخقابة  :ومشه فإن لهحة القيادة هي
ي وفي مالقخارات بذكل فع اتخاذالسؤشخات والبيانات مثل الخسػـ البيانية والججاوؿ... إلخ، كسا تداعج في عسمية 

 الػقت السشاسب.

 4: يدتعسل عشج ترسيع لػحة الؿيادة عجة أدوات مشيا:القيادةالهسائل السدتعسمة في لهحة  4-2

، يسكشيا ؾياس ندبة رقع الأعساؿ.. والَّستيعاب الَّستعساؿ كسييغ، سيمة: علاقة بيغ عشرخيغ مالييغ أو الشدب
 إلخ.

في  بصئعجاده بدبب ، عبارة عغ أشكاؿ ىشجسية، لكغ يكمف وقت شػيل لإواستيعاب: أكثخ سيػلة التسثيل البياني
 الترحيح.

 السعبخة. الَّنحخافات: مؤشخات ذات أىسية خاصة، تعبخ عغ إشارات مخئية تطيخ العلامات الداطعة

                                                           
، 17في تدييخ التجريب"، مجمة أبحاث اقترادية وإدارية، السجمج  جتساعيةالَّبغ عيدى إلياـ، جسانة كساؿ، "مداىسة لػحة الؿيادة  1

 .270، ص2023الجدائخ،عشابة،  –، جامعة باجي مختار 01العجد 
، "دور لػحة الؿيادة في اتخاذ قخار التسػيل بالسؤسدة الَّقترادية"، مجمة البرائخ لمبحػث في العمػـ ر فصيسةمدعػدة، عمي بؿباقي 2

 .67، ص 2022 الجدائخ، ،03، جامعة الجدائخ01الَّقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، السجمج 
3
، الكسيةجمة الجراسات الَّقترادية الأداء السالي في السؤسدة الَّقترادية"، متحديغ ػحة الؿيادة في ، "مداىسة لوآخخوف  بػزيجعراـ  

 .333، ص 2021ورقمة، الجدائخ، اصجؼ مخباح جامعة ق، 01، العجد 07السجمج 
، جامعة الأغػاط، 01جد، الع08مػشي، لػحة الؿيادة كأداة لسخاؾبة التدييخ في السؤسدات الَّقترادية العسػمية، السجمج علسيغ  4

 .89، 88 ص، ص 2017الجدائخ، 
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وسيمة تعصي نطخة سخيعة وواقعية لشذاط السؤسدة عغ شخيق مقارنة الشتائج السحققة بالأىجاؼ  القيم والانحخافات:
 السدصخة.

  تدسح بسقارنة السعمػمات.تختيب السعمػمات في شكل أعسجة وصفػؼ  الججاول:

 الاصظشاعي:الحكاء  -5

 :تعخيف الحكاء الاصظشاعي 5-1

تترخؼ ترخفات تحاكي السحيصة بيا،  وأجيدة ترػر البيئةيُعخاؼ عمى أنو:" دراسة وترسيع أنطسة 
( وىػ عمع ىشجسة صشاعات الآلَّت Computer Scienceكسا أنو فخعً مغ فخوع الحاسػب )ترخفات البذخية 

 .1الحكية"

نساذج الحكاء  طخويُعخاؼ أيزاً بأنو: "عمع وىشجسة صشع الآلَّت الحكية لحل السذكلات وتشفيح السياـ، وتش
 2بشاءً عمى أنساط فخيجة مغ البيانات".اعي إلى السعمػمات الدابقة وتتعمع قػاعج عسل التشبؤات الَّصصش

داعج في تحاكي البذخية يػـ بتصػيخ أنطسة فخع مغ فخوع الحاسػب، يق :ومشو فإف الحكاء الَّصصشاعي ىػ
 يستاز بالدخعة والجقة ويداعج في تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة.. .... إلخبؤ أو اتخاذ القخارات أو التحميلالتش

كسا أصبحشا نخػ التصػر الدخيع لحكاء الَّصصشاعي في العالع حيث أصبح مغ الػسائل السيسة السعتسجة       
 .السؤسدات تعتسج عميو مغ أجل تدييلأصبحت بعس  يثالجوؿ الكبخػ، ح عمييا خرػصاً في

 :مجالات الحكاء الاصظشاعي واستخجاماته 5-2

 : عمع الحاسػب، عمع الشفذ، الخياضيات، اليشجسة... إلخ.3تختبط الحكاء الَّصصشاعي بأمػر متعجدة، مشيا

 ويخجـ العجتج مغ السجالَّت مشيا:

 .ًتسثيل السعخفة آليا 
 .ًمعالجة المغات شبيعيا 
 .تكشػلػجيا الإنداف الآلي 
 .ألعاب الحاسػب 

                                                           
تشجوؼ، الجدائخ، ، السخكد الجامعي 01ندانية، العجد الحكاء الَّصصشاعي في اتخاذ القخار، مجمة العمػـ الإ ذجاسيفة، دور نصلجبارؼ  1

 .122، ص 2017
الحكاء الَّصصشاعي في عسمية التخصيط السالي واتخاذ القخارات، مجمة البحػث الَّقترادية والسالية،  ستخجاـإعبج العالي، مدايا  حفافمة 2

 .192، ص 2025أـ البػاقي، الجدائخ،  –، جامعة العخبي بغ مييجؼ 02، العجد 12السجمج 
 .124-123جبارؼ لصيفة، مخجع سبق ذكخه، ص  3
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 التخظيط السالي ةالفخع الخابع: العهامل السؤثخة عمى فعالي

 :1التخصيط السالي نحكخ ما تمي ةمغ العػامل التي قج تؤثخ عمى فعالي

 وآلَّتوىي الكسية الإجسالية التي يسكغ إنتاجيا عشجما يكػف أداء وعسل مػضفي  الظاقة الإنتاجية لمسذخوع:• 
 السؤسدة في قسة الفعالية والكفاءة.

 .(البيع بالتقديط، البيع الأجل....)كحلظ السػجػدة في  :الائتسان• 

 الَّقتخاضعمى ذلظ )الخصػات التي تتبعيا السؤسدة عشج الػفاء بالتداماتيا السالية، مثاؿ  الدياسات السالية:• 
 الأرباح السحتجدة وتػسيع رأس الساؿ...(. باستخجاـالشقجؼ، التسػيل 

 وىي الأنطسة التي تمتدـ بيا السؤسدة مغ حيث تػزيع الأرباح أو عجـ التػزيع. سياسة العائج:• 

قجرتيا عمى تمبية تػقعات العسلاء بصخيقة مشاسبة  حات السدتيمكيغ الستداتجة مسا تػضنجاح السؤسدة في تمبية شمب• 
 وفي الػقت السشاسب.

الديشاريػىات الَّقترادية الحالية والستػقعة، والتي تتزسغ جػانب اقترادية كالتزخع والخكػد ومدتػػ الجخل... • 
 إلخ.

 لتػقعات.كتغيخ أذواؽ العسلاء ومجػ مصابقة إنتاج السذاريع والبيئة لتمظ ا :الاجتساعيالجانب • 

 الدياسي والأمشي. الَّستقخاردرجة  العهامل الدياسية:• 

 .... والزخائب الَّستثساريعات ، مثل تذخ و حالة معيشةيتػجلالعػامل التي  ية:القانهن الاعتبارات• 

وىحا ما إذا كانت السؤسدة تعسل بأكبخ قجر مسكغ مغ الكفاءة والفعالية مغ حيث  الإنتاج الكامل لمسذخوع:• 
 الآلَّت والسػضفيغ.

 ذ بشائهافخع الخامذ: الخظة السالية وأسال

 مكهنات الخظة السالية: -1

تُعتبخ الخصة السالية أداة ميسة تعتسج عمييا السؤسدة لتدييخ مػاردىا ولإعجادىا يجب تحجتج مختمف 
 :2السكػنات والعشاصخ التي تتزسشيا والتي تداعج في تػجيو القخارات السالية، والتي تتسثل في

 ستخاتيجية، التذغيمية، السالية(.تحجتج واضح لأىجاؼ السؤسدة )الإ• 
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 .عمييا ة الساليةشاء الخصب يات الَّقترادية والغيخ الَّقترادية التي تعلفخضتمف اتحجتج مخ• 

 الأنذصة التي تسارسيا السؤسدة. ستخاتيجياتإتحجتج • 

 الحؼ تتع ؼيو الإنفاؽ. متػقع والدمغممخز لبخنامج رأسساؿ • 

 ممخز لبخامج التسػيل الستػقع.• 

 تحجتج مرادر التسػيل وتاريخ الحرػؿ عمييا.• 

 التجفق الشقجؼ. وكذف دخل قػائع مالية تقجتخية، ميدانية عامة، وقائسة• 

 شاء عمييا ىحه القػائع، وكيؽية الػصػؿ إلى السبيعات التقجتخية.تػضيح الفخضيات التي تع ب• 

 نظاق الخظة السالية: -2

عشرخ ميع داخل السؤسدة يحجد حجوث تصبيقيا  باعتباره الخصة الساليةتكسغ أىسية تحجتج نصاؽ 
 1التي تغصييا والتي تتزسغ ما تمي: والسجالَّت

وذلظ  السالية شػيمة وقريخة الأجل لمسؤسدة والَّلتدامات الَّحتياجات بتقييع شبؤتقػـ عسمية الت التشبؤ السالي: -2-1
 مغ أجل تمبية كل الصمبات الحالية والسدتقبمية.

العادلة لكل  الية ويقػـ بتحجتج الشدبة السئػيةة السجالَّت التي تغصيو الخصالس أحجيعج هيكل رأس السال:  -2-2
 .التسػيل السقتخض والسسمػؾ مغ

مة والستػقعة، : وىحا تجؿ عمى أف ـيكل رأس الساؿ محجد عمى أسذ الطخوؼ القادرأس السالقخار هيكل  -2-3
 عسلوأف مختمف العػامل التي تتع مخاعاتيا في ترسيسو ىي ربحية الديػلة والخافعة السالية وشبيعة القصاع الحؼ ت

 ؼيو السؤسدة.

 تحديغ عػائج السؤسدة وؾيستيا.ج كيؽية استخجاـ الأمػاؿ بكفاءة لتحجت استخجام الأمهال: -2-4

: يحافع ىحا الَّختيار عمى تحقيق التػازف بيغ نقاط القػة والزعف في السؤسدة، القخار الاستخاتيجي صشع -2-5
 مغ السػارد السالية والدياسات السالية لمسؤسدة بالأىجاؼ الَّستخاتيجية. كل ويزسغ التخصيط السالي ارتباط

 .....البيانات السالية والتحميل باستخجاـ الشدب السالية :إجخاءات الخقابة السالية مثل تداىع السالية: الخقابات 2-6
 في تحميل الأداء السالي لمسؤسدة.
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 :الشسهذجيةالسالية سسات الخظة  -3

 تتدع الخصة السالية الشسػذجية بعجة عشاصخ أىسيا:

الستغيخات والعػامل الجاخمية لتخصيط  الخصة السالية لَّ تقترخ عمى نذاط واحج، وذلظ لأف1الذسهل:  3-1
 متذابكة ومتخابصة.

بالحاجة  لأنيا تخبطمغ عشاصخ الخصة السالية الشسػذجية، وذلظ  اأف الذسػلية عشرخا ىام اعتبارويسكغ 
 السالية الػاضحة. طحكخ جسيع السكػنات اليامة لمخصتإلى 

 يجب أف تكػف الترػرات السدتقبمية مشصؿية وغيخ خيالية لتكػف قابمة لمتصبيق الفعمي. الهاقعية: 3-2

السؤسدة، تكػف الخصة السالية مبدصة، وذلظ مغ أجل القجرة عمى الفيع مغ شخؼ السداىسيغ في  2:البداطة 3-3
صعبة التشفيح وتخمق نػع مغ الخصط السالية السعقجة تكػف تكػف سيمة التشفيح مغ شخؼ العامميغ عمييا، لأف وبحلظ 

 الفػضى.

تكػف الخصة الشسػذجية مخنة مع الستغيخات التي تؤثخ عمييا مباشخة، فالخصة الرارمة قج تكػف  السخونة: 3-4
 عائق عمى تصػر السؤسدة.

 تتزسغ القجرة عمى تدجتج الجتػف والديػلة السالية. ج والديهلة:تدجيالقجرة عمى ال 3-5

 .الَّحتياطفتقػـ بتػجيو السؤسدة إلى السخاشخ السدتقبمية، عمى قادرة عمى التشبؤ  تجشب السخاطخ: 3-6

 السدتعسمة.نخسع الخصة الشسػذجية الخبحية لمسؤسدة مغ خلاؿ السؤشخات السالية  الخبحية: 3-7
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 السظمب الثاني: ماهية اتخاذ القخار السالي

ستخاتيجي عمى السجػ البعيج، لَّ تقػـ فقط عمى الَّختيار بيغ إ شابعيعتبخ اتخاذ القخار السالي آلية ذات 
البجائل، بل تُبشى أيزاً عمى التعامل مع السخاشخ ومعالجة البيانات والقجرة عمى دعع السيدة التشافدية في ضل عجـ 

 اليقيغ.

 الفخع الأول: مفههم عسمية اتخاذ القخار السالي

 أولًا: تعخيف القخار والقخار السالي

الَّختيار السجرؾ بيغ البجائل الستاحة في مػقف معيغ، أو ىػ السفاضمة بيغ حمػؿ  :"القخار عمى أنويعخؼ 
 1بجتمة لسػاجية مذكمة معيشة واختيار الحل الأمثل مشيا.

، كالَّختيار بيغ إعادة استثسار الديػلة قخاراتالقخار الحؼ يذسل عجة  "يعخؼ القخار السالي عمى أنو
 .2"الأرباح، والَّختيار بيغ التسػيل الجاخمي والخارجيالفائزة، وتػزيع 

 ثانياً: تعخيف اتخاذ القخار السالي

"عسمية اختيار البجتل الأفزل الحؼ يحقق اليجؼ السصمػب، وذلظ مغ بيغ  يعخؼ اتخاذ القخار عمى أنو:
 .3عجة بجائل متاحة"

والتػزيعية  ،البجائل التسػيمية الَّستثساريةاختيار البجتل الأمثل مغ  :"ويعخؼ اتخاذ القخار السالي عمى أنو
 .4"الستاحة، والتي تدسح بتحقيق أىجاؼ السؤسدة

العسمية الكاممة لَّتخاذ الخصػات والإجخاءات والأسذ الستبعة بصخيقة عمسية دؾيقة : "ويعخؼ أيزاً بأنو
حيث بتزسغ تجفق السعمػمات وتحميميا لتكػيغ بجائل متاحة مغ أجل تحقيق ىجؼ معيغ أو حل مذكمة معيشة، 

 .5"ة والفاعميةمثل، أؼ القخار الحؼ يحقق الكفاءالبجتل الأ اختيارتتزسغ العسمية 

 التعاريف يسكغ أف نقػؿ أف اتخاذ القخار السالي ىػ:ومغ خلاؿ 

                                                           

  
دراسة حالة مؤسدة دباغة  الَّقترادية،دور الييكل السالي في اتخاذ القخارات السالية بالسؤسدة  شعباني، يلصف عمػف،محمد لسيغ 1

   .763ص  ،2020 ،01، العجد 13السجمج التجارية،مجمة العمػـ الَّقترادية والتدييخ والعمػـ  -جيجل  -لمجمػد 
مجمة البحػث  ،ػلَّية جيجلب، أثخ قائسة التجفقات عمى اتخاذ القخارات السالية دراسة حالة البشػؾ التجارية شباأميخة دمحسػد جساـ،  2

 .71ص، 2015 ،الجدائخ، 04العجد ، دية والساليةالَّقترا
 .20، ص 2006التحميل السالي، مخكد الإسكشجرية لمكتاب،  ، التسػيل،سسيخ محمد عبج العديد، اقتراديات الَّستثسار 3
 .17نػر الجتغ، مخجع سبق ذكخه، ص  فلاؽ 4

5
  Soddeq T. Abdulshakour, "Impack of Financial on Financial Decision-Making", Open Science Journal, 2020, p 09. 
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جخاء دقيق يدسح لمسؤسدة إعسمية اختيار البجتل الأفزل والأمثل مغ بيغ عجة بجائل مالية متاحة وىي 
الأىجاؼ السالية حيث تعتسج عمى التخصيط السالي مغ أجل تعديد جػدة القخار السالي وتػضيح  وتحقيق بالَّستسخار

 الخؤية السدتقبمية لجسيع الخيارات والبيانات السالية لمسؤسدة.

 الفخع الثاني: خرائص القخارات السالية 

 1خيريا كسا تمي:متتدع عسمية القخار بعجة خرائز يسكغ ت

  داخمية )تعتبخ سمدمة مغ الخصػات الستتابعة والستدمدمة مع بعزيا البعس كسا أنيا تتأثخ بعجة عػامل مختمفة
 (وخارجية

  .عامة: أؼ تذسل جسيع السؤسدات والسشاصب الَّدارية 
 .امتجاد مغ الحاضخ إلى السدتقبل 
  ندانية ناتجة عغ سمػؾ الأفخادإواقعية وتتأثخ بعػامل.  

 :2ػ يسكغ أف نحكخىاوىشاؾ خرائز أخخ 

 تعتبخ بعس القخارات السالية ميسة ججا لشجاح السؤسدة لأف ىحا الشجاح متػقف عمى تمظ القخارات. 
  صلاح الأخصاء عشجما تكػف القخارات خاشئة لأنيا تدتغخؽ وقتا شػيلا لطيػر نتائج ىحه القخارات.إصعػبة 
 الححر عشج اتخاذىا. تعتبخ القخارات السالية ممدمة التشفيح غالبا مسا تتػجب 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Saddeq T. Abdulshakour,2020, p09. 

، (CiBA)الجدائخ  بباىع إلياـ بخوبة، وآخخوف: القػائع السالية السجمجة كأداة لَّتخاذ القخار السالي، دراسة حالة السجسع الرشاعي  2
 .77، ص 2021، الجدائخ، 06، العجد 06والتجارة، السجمج  اؿالأعس اقترادياتمجمة 



الاطار الشغخي لمتخظيط السالي واتخاد القخارات السالية                                        الفرل الأول:  
 

30 
 

 

 القخارات السالية وتأثيخ التخظيط السالي عميها: (: أنهاع02-01الذكل )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عمى:  بالَّعتسادالسرجر: مغ إعجاد الصالبة 

 .78إلياـ بخوبة، مخجع سبق دكخه، ص  -
 .120نبيمة سيالية، مخجع سبق دكخه، ص -
 .238مخجع سبق دكخه، ص جسعي محمد الرالح،  -
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 الفخع الثالث: أنهاع القخارات السالية

ىحه القخارات مع  السؤسدة تختبطويسكغ التسييد بيغ ثلاثة أنػاع مغ القخارات السالية التي تتع اتخاذىا في 
 بيشيا:بعزيا وتتجاخل ؼيسا 

قخار كسا تعجدت التعاريف حػؿ مفيػـ 1الإمجاد بالأمػاؿ في أوقات الحاجة الييا. ىػ التسػيل التسهيل:ولا: قخار أ
ػؿ مشيا عمى الأمػاؿ اللازمة لتسػيل لسرادر التي تتع الحرالقخار الستعمق باختيار ا أنو"  مشيا:حكخ نالتسػيل 
 .2"يااستثسارات

قق مغ تحل التسػيل الأمثل والحؼ تكتمظ القخارات التي تتعمق بتحجتج وصياغة ـي "أنو :ويعخؼ أيزا عمى
 .3بب كل مشيا داخل ـيكل السؤسدة سارات وسخلاؿ عشاصخ السديج الأمثل لسرادر تسػيل الَّستث

  قخار الاستثسار: : ثانيا

. وتحجتج مبمغ الأمػاؿ التي السذاريعأقػاؿ السؤسدة في تشفيح  " ىػ القخار الحؼ تتعمق بتػضيف واستخجاـ
شقدع مغ أخصخ القخارات السالية وت ويعتبخػؿ التي تكػف مػضػع ىحه الَّستثسارات صار نػع الأيخ وكحا اختسستدتث

 4شػيمة الأجل "ية ر إلى قخارات استثسارية قريخة الأجل أو الستجاولة وقخارات استثسا

مغ السػارد في الػقت الحاضخ ز مجسػعة يحة عامة إلى قخار تخريذيخ مرصمح قخار الَّستثسار برو 
 .مقبمة ق عػائج سػؼ تتحقق عمى مجار عجة فتخات زمشيةيأمل تحقعمى 

 ثالثا: قخار تهزيع الأرباح: 

 استثسارىالإعادة  احتجازىا"مزسػف لَّتخاذ قخار تػزيع الأرباح أو بأنيا: يسكغ تعخيف سياسة تػزيع الأرباح 
رباح ة بيغ التػزيعات الحالية والأنز في السؤسدة، وتتسثل الدياسة السثمى لمتػزيعات في تمظ التي تعسل عمى السػا

 5"الديعسعخ  تعطيعالسدتقبمة والتي تشتج عشيا 

                                                           
، لخزخ بالػادؼحسو جامعة الذييج  والسالية،دارية مجمة العمػـ الإ السالية،دارة في صشع القخارات دور الإ وآخخوف، رضا،زىػاني  1

 .242ص، 2017، الجدائخ ،01العجد ،01السجمج 
 .78ص ،ذكخهة وآخخوف، مخجع سبق بلياـ بخو إ 2
، (2015-2020) دراسة حالة مجسع صيجاؿ، داء السالي في السؤسدة الَّقتراديةقخار التسػيل وتأثيخه عمى الأ الرالح،جسعي محمد  3

 .238ص، 2021الجدائخ  ،02العجد ،06السجمججامعة السديمة،  والسحاسبية،مجمة البحػث في العمػـ السالية 
دراسة ، سيع الذخكات السجرجة في بػرصة الجدائخلأ، محجداف القخارات السالية وعلاقتيا بالدعخ الدػقي ل جبار بػكثيخ، نبيمة سياتمية 4

، الجدائخ، 33، العجد 1، جامعة باتشة ندانيةوالإ الَّجتساعية( مجمة العمػـ 2014-1999) ؾياسية  لسجسع صيجاؿ خلاؿ الفتخة
 .120-119 ص، ص 2015

 .78ص، سبق ذكخه مخجع، خخوف آة و بلياـ بخو إا 5
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"تتعمق قخار تػزيع الأرباح بتحجتج مقجار الأرباح التي تشبغي تػزيعيا عمى السداىسيغ وىحا الشػع مغ القخارات 
 1يجب أف يكػف ملازما لمقخارات السالية الأخخػ في السؤسدة ".

 أف نقػؿ أف نجاح ىحه القخارات تختبط بػجػد تخصيط مالي مشطع ومحكع.وفي الأخيخ يسكغ 

 .اد القخار الساليخالفخع الخابع: مخاحل ات

  2عجة مخاحل مختبصة ؼيسا بيشيا وىي كسا تمي:بتسخ عسمية اتخاذ القخارات 

 : واكتذافها تعخيف السذكمةمخحمة  -1

مدبقا أو ىي حالة عجـ التػازف بيغ  اليجؼ السحجدعغ تعخؼ السذكمة في مجاؿ اتخاذ القخار بأنيا انحخاؼ 
 يكػف.ما ىػ كائغ وبيغ ما يجب أف 

 تذخيص السذكمة:  -2

ذخيز التعخؼ عمى أسباب السذكمة وتحجتج أبعادىا وتحخؼ الدبب الخئيدي بطيػرىا ومعخفة تيعشي ال
 سبابيا وأعخاضيا.أ

 تحميل السذكمة: -3

ميا ومرادرىا، ويعشي ترشيف حالبيانات والسعمػمات السصمػبة ليقتزي تحميل السذكمة وترشيفيا تحجتج 
 لسػاجيتيا.الحل الأمثل السصمػب  ونػعيةالسذكمة تحجتج شبيعتيا وحجسيا ومجػ تعقجىا 

 ايجاد البجائل لحل السذكمة: -4

خح خخ قخار مقتآيعشى الحل البجتل وسيمة الحل الستاحة أماـ السجتخ لحل السذكمة السصخوحة أو ىػ بسعشى 
 إلى جانب قخارات أخخػ مقتخحة بقرج السقارنة والتحميل. الَّعتباربعيغ  تؤخح

 تقديم البجائل الستاحة لحل السذكمة: -5

ىحه السخحمة  شامل ليا وتعتبخجخاء تقييع إف تتزح لمسجتخ الحمػؿ البجتمة السسكشة يجب عميو بعج ذلظ أبعج 
مدايا وعيػب كل بجتل لَّ  عسمية السفاضمة بيغ البجائل ليدت واضحة وسيمة، لأف  مغ السخاحل الرعبة ذلظ لأف

تطيخ وقت بحثيا ولكشيا تبخز عشج تشفيح الحل مدتؿبلا ومغ ىشا يأتي الذظ وعجـ التأكج مغ صلاحية البجائل 
 السصخوحة لمحل.

                                                           
 .120صه، مخجع سبق ذكخ  ،نبيمة سياتمية ،جبار بػكثيخ 1

يع،إعبج الله  2 ت الَّدارية لسشطسات ادارية ودورىا في تخشيج القخار نطع السعمػمات الإ أحسج،أسامة ىاشع الحدغ  الله،أبكخ عبج  بخاـ
 .109ص ،2024 ،الدػداف ،06العجد  ،05السجمج ، دانية والصبيعيةنمجمة العمػـ الإ ،الأعساؿ
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 اختيار البجيل الأمثل: -6

 عمييا،الشتائج الإيجابية والدمبية التي ستتختب  بعج عسمية جسع السعمػمات وشخح الخيارات ودراسة
أقل، بعج حرخ البجائل  وضخرخ بمغ أف التأكج الستاح تمبي كافة متصمبات لحل السذكمة بفائجة أك وبالإضافة
 الشيائي والدميع لػاحج مغ البجائل السشاسبة مصمبًا ميسا في عسمية اتخاذ الَّختيارلسذكمة القخارّية يربح عغ االسسكشة 

 ثع التييئة لعسمية التشفيح.الرػرة الشيائية لمحمػؿ يأتي دور الفخد في الَّختيار  اكتساؿبعج ؼ ،القخار

 1لمبجائل عمى عجة معاتيخ وتػجيات مشيا: اختيارهيدتشج في عسمية سمسا سبق نجج أف متخح القخار 

 وإمكانياتياتيا مع أىجاؼ السؤسدة وؾيس تجانذ البجتل السحجد. 
  البجتل للأىجاؼ السحجدة مدبقًا مغ عسمية اتخاذ القخار.تحقيق 
 .قبػؿ أفخاد التشطيع لمحل البجتل واستعجادىع لتشفيحه 
 .سخعة الحل البجتل في تحقيق الشتائج السصمػبة 
 السؤسدة في ضػء الَّعتبارات الَّقترادية والَّجتساعية والإندانية لمعػامل البيئية في بجتل كل  سةئمجػ ملا

 والدياسية. والقانػنية

 :ومتابعته تشفيح القخار -7

وتتبعيا بجاية ضيػر الآثار الستختبة عمييا سمبية  التشفيح،البجتل السشاسب تأتي عسمية  اختياربعج عسمية 
، وبجء عسمية تقييع الشتائج الستختبة، ومجػ كفاءتيا في تمبية الستصمبات والزعفوبخوز نقاط القػة  ،كانت أـ إيجابية
وفي حاؿ عجـ تحقق الشتائج السخجػة مغ القخار يجب إعادة ـيكمة قخارات بجتمة وترحيحية  لأجميا،التي وضعت 
 جتج.جيجاد البجائل والحمػؿ السشاسبة مغ إلدج الشقائز و 

ججا عمى مخخجات  السالي تعتسجقػؿ أف أغمب السخاحل التي يسخ بيا اتخاذ القخار نومغ كل ىحا يسكغ أف 
 :  2أقداـ يسكغ أف نمخريا كسا تمي 3تقديع السذاكل إلى  التخصيط السالي ويسكغ

مذاكل تقميجية تتكخر دائسا وبرػرة مدتسخة ومذاكل حيػية التي تختبط بخصط السؤسدة و أخيخا مذاكل 
 .بياشارئة تحجث دوف التشبؤ 

                                                           
الَّقتراد الكسي  ،قتراديةابعشػاف نطخية اتخاذ القخار مػجية لصمبة الدشة الثالثة عمػـ  مةمصبػعة مجعسة بأمث سؽياف،دلفػؼ  1
-2021، الجدائخ ،01سصيف  ،جامعة فخحات عباس ،كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ ،وتدييخ السؤسدة قتراداو 

 .19ص، 2022
دراسة ميجانية بسجسع سػناشخاؾ لمسحخوقات  ،تقشيات التشبؤ في اتخاذ القخارات لمسؤسدات الَّقترادية ستخجاـا فخيجة،بػغازؼ  2

تخرز اقتراد وتدييخ  التدييخ،قدع عمع  التدييخ،كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ  الساجيدتخ،محكخة لشيل شيادة  ،سكيكجة
 .68ص، 2015 -2014، عشابة مختار،عة باجي جام السؤسدات،
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 الفخع الخامذ: العهامل السؤثخة عمى فعالية اتخاذ القخار السالي

خخػ خارجية حدب ألى عػامل داخمية و إىشاؾ عجة عػامل عجتجة قج تؤثخ عمى القخار السالي يسكغ تقديسيا 
 :1تأثيخىا وذلظ كسا تمي

 أولا: العهامل الجاخمية

 الفشية لمسؤسدة ومشيا: البذخية، السالية،وتكػف مختبصة بالعػائق 

 طبيعة القخار ونهعية السعمهمات:  -1

ثخ شبيعة السػضػع في تحجتج نػع ؤ تإذ  ،القخار اختلاؼتختمف السعمػمات السصمػبة لجراسة البجائل حدب 
لى ضخورة إوىحا ما تجعػ  ،ومجػ خصػرة القخار وأىسية الجراسة عمى السجػ الصػيل والقريخ ،القخار وكيؽية اتخاذه

الػقت والسكاف  وفيالقخار بسدتػػ عالي  وفعاؿ يعسل عمى تػفيخ السعمػمات لستخح ءوجػد نطاـ معمػمات كف
 السشاسبيغ.

 :القخار وتشقدع إلى تشبع مغ الذخز متخح ندانية:العهامل الإ   -2

أثخ فعاؿ في الخاص بو يكػف ليا  ييزا السحيط الشفدأمتعمقة بالجانب الجاخمي لمفخد و  :هامل نفديةع -2-1
 بيغ البجائل. والَّختيارالقخار خاصة في مخحمة التقييع 

 تختبط بقجرة الفخد متخح القخار ومسيداتو الذخرية. شخرية:عهامل  -2-2
الجػانب التشطيسية لمسؤسدة التي تتبع نسط التدييخ السعتسج داخل السؤسدة وؾيستيا  العهامل التشغيسية: -3

 شخاؼ الفاعمة في السؤسدة.أؼ الأ الَّترالي،وحجسيا وتػزيعيا 
سدة مغ شخؼ السدؤوليغ أو التشطيسات غيخ الخسسية، ىي التي تشبع مغ داخل السؤ  الزغهط الجاخمية: -4

 الزغػط السالية وغيخىا.

 ثانيا: العهامل الخارجية.

 تتسثل في الزغػط القادمة مغ البيئة الخارجية نحكخ مشيا:

 .الخأؼ العاـ والإعلاـ 
 الطخوؼ الَّقترادية والدياسية والسالية والَّجتساعية الدائجة في السجتسع. 
  التصػرات في السجاؿ التقشي والتكشػلػجي. 
 .العػامل التشطيسية والَّجتساعية والَّقترادية كالشقابات والتذخيعات والقػانيغ 

                                                           
عغ  محكسة ترجرمجمة عمسية  الخياضية،في السؤسدات  القخارات الساليةدور أساليب التحميل الكسية في اتخاذ  إيساف،مدغير  1

 .66، ص2013 ،الجدائخ ،06العجد ،عمػـ وتقشيات الشذاط البجني مخبخ
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 دور التخظيط السالي في اتخاد القخارات السالية في السؤسدة الاقترادية: الثاني:السبحث 

لَّ يقترخ  مػاردىا، إذتحقيق أىجافيا السالية وتػجيو  السالية فيتعتسج السؤسدات الَّقترادية عمى التخصيط 
 ذلظ إعجادىا لمخصط السالية، إلَّ أنيا تقػـ بجعع اتخاذ القخار السالي.

 1وتبخز في: :العلاقة بين التخظيط السالي والقخار السالي الأول:السظمب 

ي عمى التشبؤ والتقجتخ كتقجتخ التخصيط السالي السجن كل مغالسالية عمى  اتخاذ القخاراتتعتسج السؤسدة في 
والتخصيط، كسا قج  التشطيعة واحجة، والحؼ تػكل ميسة الؿياـ بو إلى إدارة دشنتاج والسبيعات القريخ الحؼ يكػف لالإ

يكػف التخصيط متعجد الدشػات والحؼ عشج الؿياـ بو دراسة الػضعية الإجسالية لمسؤسدة سػاءا السالية وغيخ السالية. 
لكل ط السدبق يدارة السالية والتي بالتخصالتخصيط السالي جػدة القخارات السالية فيػ وضيفة أساسية في الإتزسغ يو 

  السالية.يا أخحه في الحدباف عشرخؼ الخصخ والعائج السلازميغ لقخاراتيا شانذ

مى ضػء ما يجب عسمو في السدتقبل ع ؼيسااتخاذ قخارات صائبة: عسمية التفكيخ  إشارالتخصيط السالي في 
تتػفخ مغ معصيات في الحاضخ. وعمى الخغع مغ التصػر والبحػث في ىحا السجاؿ إلَّ أف اتخاذ القخارات السالية 

 قعب الَّنحخافات التي قج تشف شخيقة مدتعسمة لتجإذ لَّ تػجج لحج الآ السشاؿ،عمى درجة مغ التأكج لَّ تداؿ صعب 

، الَّحتسالَّتولَّ يسكغ التػصل إلى تخصيط يذسل كل  ،الَّقتراديةفلا يسكغ التشبؤ السصمق بالستغيخات 
 .اتخاذىاباحتسالَّت وضخوؼ مختبصة  وبالتالي سػؼ تبقى القخارات

أ مغ عسمية د أف تقػؿ أنو جدء لَّ تتج التخصيط، يسكغفي سياؽ  اتخاذ القخاراتعشجما تتعمق الأمخ بعسمية 
القخار عمى  ذستخاتيجية، بيشسا تتخكد اتخاخ ىحا الأخيخ إشار شامل يحجد الأىجاؼ الإيعتبالتخصيط السالي و 

ذ يعتسج إالقخار جدء متكامل مغ التخميط السالي.  ذعتبخ عسمية اتخايالتفاصيل الخاصة لتحقيق ىحه الأىجاؼ إذ 
  البيانات.السجتخيغ في تقجيع القخارات عمى تحميل 

القخارات ىي جدء مغ التخصيط السالي وأف العلاقة التي تخبط كلا  ذمية اتخاوفي الأخيخ يسكغ القػؿ أف عس
شخؼ عمى الآخخ مسا يحقق أىجاؼ السؤسدة ويقػـ بتػجيو مػاردىا  يعتسج كلعلاقة تكامل حيث  الستغيخيغ تعتبخ
 بكفاءة وفعالية.

 

 

 

 
                                                           

 .28-27-18صفلاؽ نػر الجتغ، مخجع سابق ذكخه،  1
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 الساليمداهسة أدوات التخظيط في اتخاد القخار  الثاني:السظمب 
حتياجاتيا واتخاد القخارات السالية مغ خلاؿ اتداعج ادوات التخميط السالي السؤسدة في تدييخ مػاردىا وتمبية 

 ختيار مغ بيغ البجائل وتقميل السخاشخ في بيئة عجـ اليقيغ.السداعجة في الَّ

في دعع القخارات  ذ لَّ يختمف الجور الحؼ تقػـ بوإتعتبخ السػازنة التقجتخية مغ أىع أدوات التخصيط السالي 
 1مخز ذلظ في الشقاط التالية:نالسالية عغ باقي الأدوات و 

  الأساليب الكسية والتي تعتبخ الأكثخ  باستخجاـحيث تثسخ السفاضمة بيغ البجائل  نحخافات واتخاد القخار:تحميل الا
 كفاءة وفعالية في اتخاد القخار السالي السشاسب.

 تتع مقارنة الشتائج الفعمية مع الشتائج السقجرة الطاىخة في السػازنات السختمفة  :تحجيج الانحخافات واتخاذ القخار
 ج الَّنحخافات ما يداعج في تحجتج نقاط الزعف حيث أف:توإعجاد تقاريخ الأداء وتحج

 الشتائج السقجرة -الَّنحخافات = الشتائج الفعمية 
 :يجؼ تحجتج مجػ أىسيتو وأسبابو بحجا  تتع دراسة كل الَّنحخافات كل عمى تقري الانحخافات وتحميمها

والسدؤوؿ عشو، حيث تتع البجأ بتحميل الأرقاـ الإجسالية ثع التػجو نحػ تحميل الَّنحخافات التفريمية لكل عشرخ 
 للانحخافات.حيث تتع استخجاـ أدوات وتقشيات مختمفة وذلظ لزساف فيع وتحميل دقيق 

  أدت إلى وجػد الَّنحخافات واتخاذ القخارات  الأسباب التي ةفي مشاقذتبخز أىسيتيا  الترحيحية:الإجخاءات
 اللازمة لسعالجتيا، ومشع تكخارىا مدتؿبلا.

  الإجخاءات الترحيحية التي تع تحجتجىا مدبقا ويتع متابعة تشفيح ىحه الإجخاءات بجقة  تشفيح والستابعة:التشفيح
 السدصخة.لزساف تحقيق الشتائج 

  والتأكج مغ تحقق الشتائج السدصخة مدبقا،  تشفيحىا،تؿيع فعالية الإجخاءات الترحيحية التي تع  والسخاجعة:التقييم
 والَّستسخار.تتع مخاجعة العسميات والإجخاءات الحالية لتحديغ الأداء 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .30نفذ السخجع، ص 1
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 السظمب الثالث: أهسية اتخاذ القخار داخل السؤسدة

السشطسة في تحقيق الأىجاؼ، كسا  والإستخاتيجياتة لتصبيق الدياسات عة عمسية ناجمتعتبخ القخارات وسي
تمعب دورا ميسا في الؿياـ بكافة العسميات الإدارية كالتخصيط والخقابة وغيخىا مغ الػضائف وليا دور أيزا في 

 باستعساؿفي السؤسدة وتداعج في جسع السعمػمات اللازمة والسيسة لمػضيفة الإدارية  الإستخاتيجيةتجديج الأىجاؼ 
ىحا الأمخ الحؼ  ،كسا تكذف عمى سمػؾ السجراء والخؤساء اللازمة،عمسية متعجدة لمحرػؿ عمى السعمػمات  وسائل

 فييا.يديل ميسة الخقابة عمى ىحه القخارات وأيزا التحكع 

القخار في السؤسدة عسمية دتشاميكية تداىع في تحخيظ كل الجيات داخل السؤسدة وذلظ  اتخاذتعج عسمية 
أىسية  تعمق السؤسداتف ةة وسبب وجػد حؿيقة التي تقػؿ أف القخار الخاشئ لو تكمفحسمية ناجمغ أجل جعل الع

 كبيخة عمى ىحه العسمية.

دخمت في عسمية أ يتكدب عسمية اتخاد القخار أىسية كبيخة ومتداتجة داخل السؤسدة بدبب التصػرات الت
حجتث الداعة حتى في السؤتسخات العالسية  حتتخديشيا، وأصبثع بجسع السعمػمات وتحميميا وترشيفيا  الَّتراؿ

 فاتخاذ القخار تػصل إلى الحمػؿ مغ السذاكل التي تػاجو السؤسدة أو الإدارة . ،وميادتغ عمسية متعجدة

ما دفع بالقػؿ إلى أف  أنذصة السؤسدةوكل نذاط مغ  تشطيسي،تتع في كل مدتػػ  عسمية اتخاذ القخار إف
 الإدارة ما ىي إلَّ عسمية اتخاذ القخارات.

فعشج الؿياـ بعسمية  الػضائف الإدارية، الستجاخمة فيكسا ذكخنا أف عسمية اتخاذ القخارات ىي السحػر والعسمية 
 "وتحجتجؼ دارة تتخح قخارات معيشة في كل مخحمة مغ مخاحل وضع الخصط السالية عشج وضع الأىجاالتخصيط فإف الإ
فإنيا دارة التشطيع السلائع لسياميا فسثلا عشجما تزع الإ ،فزل الصخؽ لتذغيمياأواختيار  .... إلخ،السػارد اللازمة

 تحجد الييكل التشطيسي ونػعو وحجسو ...

والسؤسدات ومغ  بيغ السجراءساسية وقج تكػف العسمية الػحيجة التي تسيد أكسا أف عسمية اتخاذ القخار عسمية 
 احية أخخػ تجخل في نذاشات كل مجتخ ووضائفو.ن

وإف عسمية اتخاذ القخار داخل السؤسدة تعج محػر العسمية الإدارية وجػىخىا، وإف نجاح ىحه السؤسدة معتسج 
 1عمى قجرة وكفاءة اتخاذ قخارات مشاسبة.

 

 
                                                           

إكخاـ، دور التخصيط السالي في اتخاذ القخار السالي داخل السؤسدة الَّقترادية، دراسة حالة مؤسدة سػنمغاز، مدياف بذخػ، مشاد  1
محكخة مقجمة لشيل شيادة الساستخ، كمية العمػـ الَّقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، ومالية السؤسدة، جامعة بمحاج  -عيغ تسػششت 

 .32-31، ص ص 2022-2021بػشعيب عيغ تسػششت، 
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 السبحث الثالث: الجراسات الدابقة والقيسة السزافة 

ما تع التػصل إليو،  ىاجتالبحث العمسي تتع تحج أساسية فيمغ خلاؿ الجراسات الدابقة التي تعتبخ خصػة 
الؿيسة السزافة التي تدعى إلى تحؿيقيا  وإبخازوأيزا الَّستفادة مغ خبخة الباحثيغ ومغ ثع الكذف عغ الشقائز 

 وىحا ما نتصخؽ إليو في السبحث الثالث مغ دراسات عخبية وأخخػ أجشبية.

 السظمب الأول: الجراسات الدابقة العخبية.

تتشاوؿ أىع الجراسات التي قامت بالبحث في مػضػع التخصيط السالي واتخاذ القخار السالي والتي ساعجت في 
 حالية.بشاء الجراسة ال

التخظيط السالي في تحدين ربحية السذخوعات الرغيخة  لظيفي، دوردراسة ولاء أيسن  الأولى:الجراسة 
 (.2019) -دراسة حالة  -والستهسظة 

حيث ىجفت ىحه  الجراسة إلى تقييع كفاءة  التخصيط السالي باستخجاـ السػازنات التخصيصية في تحديغ  
ليحا اليجؼ تع الحرػؿ عمى البيانات السالية  والسحاسبية الكاممة  اة، وتحؿيقربحية السذخوعات الرغيخة والستػسص

عجاد خصة مالية تدتيجؼ تحقيق الأرباح وذلظ إ لأحج السذخوعات الستػسصة العاممة في الجسيػرية العخبية الدػرية، و 
تذكيمة السبيعات التي تحقق  اختيارأسمػب البخمجة الخصية في  استخجاـحيث تع  ،2017إلى  2015لمفتخة مغ 

أعطع إتخاد وتع إعجاد السػازنات التخصيصية بجءا مغ السػازنة  التخصيصية لمسبيعات، ووصػلَّ إلى العسػمية وذلظ قبل 
الجراسة عمى السشيج الػصفي واختبار  اعتسجتعسمية التخصيط السالي ثع السقارنة بعج التخصيط السالي، حيث 

 ضسغ البخنامج الإحرائي.(Mann-Whitene ) الفخضيات باستخجاـ 

ومغ أىع الشتائج التي تع التػصل إلييا ىي أف عسمية التخصيط السالي باستخجاـ السػازنات التخصيصية قج 
غيابو ىػ الدبب الخئيدي وراء معطع السذكلات التي تػاجييا  وأفساىست في تحديغ ربحية السذخوع السجروس 

 السذخوعات الرغيخة والستػسصة.

لجراسة الثانية: دراسة إلهام بخوية، وآخخون، القهائم السالية السجمجة كأداة لاتخاذ القخار السالي دراسة حالة ا
 (GIBA)( )2021السجتسع الرشاعي يداهم الجدائخ 

حيث أف السجسع يقػـ  ،ىجفت ىحه الجراسة إلى تػضيح مداىسة القػائع السالية السجمجة في اتخاذ القخارات
بإعجاد القػائع السالية كػنو تتسيد عمى باقي الذخكات بؿياـ شخكة تدسى بالذخكة الأـ بالسداىسة في رأس ماؿ 

 شخكات أخخػ تدسى الذخكات التابعة.

 متخح القخارحيث يقػـ  ،وقج تع التػصل إلى أف القػائع السالية ليا دور كبيخ في عسمية اتخاذ القخار السالي  
بجراسة محتػػ القػائع السالية وفيسيا وتحميميا وذلظ لغخض الكذف عغ نقاط القػة والزعف لتعجتميا لَّتخاذ القخارات 

 السالية السشاسبة.
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دور التخظيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدات  الجين، فلاق نهردراسة  الثالثة:الجراسة 
 والجراسات،(، مجمة إيمدا لمبحهث BATICICدراسة حالة مؤسدات السباني الرشاعية والشحاسية ) -الاقترادية 

(2023.) 

تيجؼ ىحه الجراسة إلى إلقاء الزػء عمى دور ومكانة التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في 
وذلظ مغ خلاؿ إبخاز أىسية التخصيط السالي باعتباره آلية مغ آليات التحميل  الجدائخية،السؤسدات الَّقترادية 

ثع الؿياـ بجراسة حالة عمى مدتػػ مؤسدة السباني الرشاعية  لمسؤسدة،السالي ودوره في تحجتج الخصة السالية 
الػاقعي لسكانة التخصيط السالي  بػية التذخيزوذلظ  (،2022 - 2021( خلاؿ الفتخة )BATicicوالشحاسية )

 لمسؤسدة ودوره في اتخاذ القخارات السالية لمسؤسدة.

وقج تع التػصل إلى أف عسمية تقييع الػضع السالي لمسؤسدة تتع عغ شخيق استخجاـ بعس الشدب السالية 
ت السالية مغ عجميا، وتبيغ أيزا مغ ومؤشخات التػازف السالي وأف ىحه الأخيخة تعتبخ كسخحمة أخيخة لَّتخاذ القخارا

صعبة والحخجة التي تعيذيا السؤسدة والتي تؤثخ بذكل سمبي حتسا عمى  خلاؿ ىحه السؤشخات الػضعية السالية اؿ
                     عسمية اتخاذ القخارات السالية الخاصة بالتسػيل والَّستثسار.

 ميمي.التحوقج اعتسجت ىحه الجراسة عمى السشيج الػصفي 

نغم السعمهمات السالية ودورها في التخظيط السالي لمسؤسدات الاقترادية  أيهب،دراسة حسجي  الخابعة:الجراسية 
 (2023-2024الجدائخ )رالات اتمؤسدة  -دراسة حالة  -

حيث ىجفت ىحه الجراسة إلى اختيار مجػ فعالية نطع السعمػمات السالية في تحقيق كفاءة التخصيط السالي 
ع إجخاء دراسة ميجانية في ثعمى السشيج الػصفي التحميمي، ومغ  الَّعتسادلسؤسدة اترالَّت الجدائخ حيث تع 

 الَّستبياف.ع الَّعتساد عمى ث ،الجدائخ اترالَّتمؤسدة 

تع التػصل إليو أف إشارات السؤسدة تعتبخ التخصيط السالي دو مدتػػ مختفع، وأنو تتستع ومغ أىع ما   
حرائية لفعالية نطع السعمػمات السالية في تحقيق كفاءة التخصيط السالي إ أثخه ودلَّلة بالفعالية، والكفاءة وأنو تػجج

 .0.05 الجدائخ عشج مدتػػ الجلَّلة اترالَّتلسؤسدة 

الحكاء الاصظشاعي في عسمية التخظيط السالي واتخاذ  استخجام، مدايا راسة جفافمة عبج العاليالخامدة: دالجراسة 
 (2025)الاقترادية والسالية  مة البحهث، مجالقخارات

اعي عمى مدتػػ الجولي، ومغ ثع صصشإلى محاولة الإحاشة بػاقع الحكاء الَّ ىجفت ىحه الجراسة حيث
 .                 السحاسبة والإحراء يمي لأف البحث تتعمق بسفاـيع وكحا في مجالَّتمسشيج الػصفي التحعمى ال الَّعتساد

صصشاعي كسا أف ىشاؾ تباتغ كبيخ في الحكاء الَّ وقج تع التػصل إلى أف ىشاؾ اىتساـ دولي كبيخ بسػضػع
 الَّستفادة مشو عمى الرعيج الجولي حيث تديصخ قارة أمخيكا وآسيا وأوروبا عمى عائجه.
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عمى الحكاء الَّصصشاعي في  الَّعتسادف أفي القخارات الإدارية و  ع إضيار أىسية التخصيط الساليتكسا 
الذخكات  اراتيا وبدخعة كبيخة ججا كسا سيفيجاد أفزل قخ سدة في اتخالتخصيط السالي والقخار الإدارؼ سيداعج السؤ 

 والسشافدة. الَّستسخارالحجتثة الأقل خبخة عمى 

 الجراسات الدابقة الأجشبية الثاني:السظمب 

 سشتشاوؿ في ىحا السصمب أىع الجراسات التي ساىست في بشاء الجراسة الحالية:

 pomg clua lee, A Financial planning Support system for Small mediumدراسة الأولى:الجراسة 

Enterprise 

مشخفس التكمفة وسيل الَّستخجاـ ىجفت ىحه الجراسة إلى تصػيخ نطاـ دعع قخارات التخصيط السالي 
 لمسؤسدات الرغيخة والستػسصة في ماليديا.

القخار في ىحه  يا لسداعجة صانعيس التكمفة ضخور ػصل إلى أف نطاـ دعع القخارات مشخفوقج تع الت
 السؤسدات عمى تشفيح خصصيع السالية السدتقبمية.

 Joseph muaura, the Effect of Financial planning on the Financialدراسة: الجراسة الثانية

performance of Automobile Firms in Kenya. (2013) 
 لذخكات صشاعةمتخصيط السالي تأثيخ عمى الأداء السالي لذا كاف إىجفت ىحه الجراسة إلى معخفة ما 

السشيجيغ الكسي والشػعي في جسع البيانات وتحميميا وجسع  واستخجاـالػصفي  اعتسجتالديارات في كيشيا حيث 
لى أف مقاتيذ التخصيط السالي مثل: الأرباح إوقج تع التػصل  عمى السػضفيغ وزعشا استبياناتالبيانات مغ خلاؿ 

ي عمى الأداء السالتيذ التخصيط السالي سيؤثخ مقاسدة وأؼ تغييخ في عمى الأداء السالي لمسؤ ؤثخ تقبل الفػائج 
 أؼ مذخوع عمى كيؽية إعجاد الخصط السالية.أؼ يعتسج  لمسؤسدة

  Statements on Financial Saddeq T. Abduleshakour Impact of Financial دراسة :الجراسة الثالثة
Decision-making (2020) 

البيانات الستعمقة برشع القخارات السالية، ودرجة  السالية،ىجفت ىحه الجراسة إلى معخفة تأثيخ العػامل 
ات السالية في بيانتحجتج مداىسة تحميل ال إشارمشيا، وتحجتج البيانات السالية وأىسيتيا لمسؤسدات في  الَّستفادة

 .استبيافالجراسة إلى  واستشجتصشع القخار السالي حيث اعتسجت الجراسة عمى السشيج الػصفي والسشيج التحميمي، 

عخفة الػضع السالي لمسؤسدة، كحا يجب أف لييا أف البيانات السالية أداة أساسية لسإأىع الشتائج الستػصل و 
السرجاؾية في البيانات السالية إلى فقجاف ثقة  انعجاـويؤدؼ  الإدارة،مغ قبل  قبل نذخىا ،تكػف دؾيقة ومػثػقة

 .سةقخارات سمي واتخاذلسؤسدة، والقجرة عمى تذخيز الػضع خيغ باالسدتثس

Brika Dolores Ruiz, Julece fernanda                                                دراسة: الجراسة الخابعة:
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comez, maria de valdivia Rivera Financial planning and Drusion mking as predictars of 

Financial performance in nsmes 

القخارات يداىع بذكل مذتخؾ  واتخاذيح أف الجسع بيغ التخصيط السالي إلى تػضىحه الجراسة ىجفت 
السؤسدات الرغيخة والستػسصة في الدػؽ، حيث  استجامةـ الفعاؿ مسا تؤثخ عمى فػاصل تشبؤية للأداء السالي أك

                            .      والتحميل السقصعي والتفديخؼ  الَّرتباطشسمت تحميل  ،تجخيبية كسية وغيخكانت الجراسة 

لى وجػدىا سبع سشػات أو أكثخ لجتيا إتي مزي لى أف الذخكات الرغيخة والستػسصة احيث تع التػصل إل
معخفة بالتخصيط السالي مسا يرب في مرمحة عسمية اتخاذ القخار لجتيا ويحقق أداءا ماليا فعالَّ مسا يجعل الػقت 

 عاملا حاسسا.

                                                 maryartha Beatrik pasinapa دراسة: الجراسة الخامدة 
the Influence of Financial planning on Investment Decision making qualitative Anaalysis (2025) 

، مع التخكيد ستثساريةالَّىجفت ىحه الجراسة إلى تحميل تأثيخ التخصيط السالي عمى عسمية اتخاد القخارات 
كثخ عقلانية شأف التعامل مع تقشيات الدػؽ أعمى كيؽية مداعجة التخصيط الجيج لمسدتثسخيغ عمى اتخاذ قخارات 

والحج مغ تأثيخ العػامل الشفدية، حيث اعتسجت ىحه الجراسة عمى السشيج نػعي مع تحميل معسق مغ خلاؿ مقابلات 
إدارة السخاشخ والتخكيد عمى الأىجاؼ عمى سالي الدميع يداعج السدتثسخيغ مشطسة وتع التػصل إلى أف التخصيط ال

وأيزا أف السدتثسخيغ الحتغ لجتيع خصط مالية مييكمة أكثخ قجرة عمى تجشب شػيمة الأجل رغع تقشيات الدػؽ 
 ى استقخارىا.ة لمحفاظ عمبالإضافة إلى تشػيع السحفطة الَّستثسارية فعالية كالَّستخاتيجي  الَّنجفاعية،القخارات 
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 :السظمب الثالث: تقييم الجراسات الدابقة والقيسة السزافة

 لاف والتذابه وجه الاختأولا: أ

بعج عخض الجراسات الدابقة سشقػـ بتقييع وذلظ مغ خلاؿ مقارنة بديصة بيشيا وتحجتج الؿيسة السزافة 
 لمجراسة الحالية.

حيث أف مختمف الجراسات الدابقة السحكػرة تختمف عغ الجراسة الحالية مغ حيث السشيج والأدوات 
ة في حيغ اعتسجت البعس عمى عيشحيث اعتسجت بعس الجراسات عمى دراسة حالة في مؤسدة م السدتعسمة،
اعتسجت عمى السقابمة  ىشاؾ دراسةكأداة لجسع السعمػمات والتحميل باستخجاـ أدوات إحرائية في حيغ  الَّستبياف

 عسق.الألمفيع  كػسيمة

كسا يلاحع وجػد دراسة واحجة تذسل نفذ السػضػع وىي دراسة فلاؽ نػر الجتغ حيث تشاولَّ كلاىسا 
القخارات السالية داخل مؤسدة اقترادية والعلاقة بيغ الستغيخيغ مع الخغع  في اتخادمػضػع دور التخصيط السالي 

السشيج والتصبيق حيث ركدت دراسة فلاؽ نػر الجتغ عمى  حيثجػىخية مثلا مغ  اختلافاتمغ ذلظ ىشاؾ عجة 
 ركدتتقديع الػضع السالي لمسؤسدة عغ شخيق استخجاـ الشدب السالية ومؤشخات التػازف في حيغ الجراسة الحالية 

 .دور التخصيط السالي بالزبط السػازنة التقجتخية خازبإعمى 

 الَّنحخافاتالسالية السشاسبة وكذف  القخارات ذاخلسالية لمسؤسدة وذلظ لَّتمغ خلاؿ تحميل مختمف القػائع ا
لى تحميل الػضعية السالية وذلظ باستخجاـ بعس الشدب إوترحيحيا قبل فػات الأواف كسا تصخقت الجراسة الحالية 

 السالية وأيزا دراسة لػحة الؿيادة لمسؤسدة وتحميل انحخافاتيا.

القخار، دوف الخبط بيغ  ذاختافي حيغ باقي الجراسات ركدت عمى متغيخ واحج، إما التخصيط السالي أو 
اقي بفي الحجود الخمانية والسكانية حيث الجراسة الحالية تعتبخ دراسة حجتثة عغ  اختلاؼالستغيخيغ كسا ىشاؾ 

في  اقتراديةليا مغ أىسية سكيكجة لسا ة نيايشالجراسات الدابقة حيث تع تدميط الجراسة عمى الػاقع في السؤسدة الس
 الػلَّية.

 ثانيا  :  القيسة السزافة  

سكيكجة كحالة تصبيؿية، نطخًا لسكانتيا  تتسثل الؿيسة السزافة ليحه الجراسة في اختيار السؤسدة السيشائية   
الَّقترادية والَّجتساعية ودورىا في دعع التجارة الخارجية وتشذيط الشذاط الَّقترادؼ، إضافة إلى مداىستيا في 
تػفيخ مشاصب الذغل وتحقيق التشسية السحمية. كسا تقجـ الجراسة ترػرًا حػؿ كيؽية تػضيف أدوات التخصيط السالي، 

التقجتخية ولػحة الؿيادة، لجعع اتخاذ القخارات السالية وتحديغ الأداء، بسا يسكغ أف يفيج السؤسدة في  خاصة السػازنة
 تعديد كفاءتيا وتحقيق أىجافيا
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 خلاصة الفرل الأول:

مغ خلاؿ ما تع التصخؽ إليو في الفرل الأوؿ ودراسة الجانب الشطخؼ لجور التخصيط السالي في اتخاذ  
السؤسدة الَّقترادية تع التػصل إلى أف التخصيط السالي مغ أىع وضائف السؤسدة حيث تعتسج  القخارات السالية في

عمييا السؤسدات الَّقترادية وذلظ مغ أجل حدغ استغلاؿ مػاردىا وتحقيق أىجافيا السدصخة مغ خلاؿ التشبؤ 
 وتحجتج البجائل السسكشة لَّتخاذ القخارات السالية السشاسبة.

تػصل إلى أف عسمية اتخاذ القخارات السالية تعتسج عمى التخصيط السالي وذلظ مغ ومغ جية أخخػ تع ال 
خلاؿ السعمػمات والبيانات الجؾيقة التي تػفخىا مغ خلاؿ مختمف الأدوات السيسة عمى رأسيع السػازنة التقجتخية التي 

مشاقذة الَّنحخافات قات و تعتبخ الأىع في مختمف السؤسدات الَّقترادية حيث تقػـ بالتشبؤ بالإتخادات والشف
وترحيحيا في الػقت السشاسب ومشع وقػعيا مدتؿبلا وبالتالي أضيخ ىحا الفرل العلاقة التكاممية بيغ الستغيخ 
 التابع والستغيخ السدتقل حيث يداىع التخصيط السالي بجرجة كبيخة في دعع واتخاذ أىع القخارات السالية في السؤسدة.

ومغ خلاؿ أىع ما تع عخضو فالفرل الشطخؼ الحؼ يسثل القاعجة الأساسية والتسييج لبجاية الفرل الثاني  
الحؼ يعتبخ الجانب التصبيقي حيث تتع دراسة واقع التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية داخل السؤسدة 

اذ القخارات السالية والتشبؤ بالسدتقبل والسداعجة السيشائية سكيكجة ودراسة أدوات التخصيط السالي التي تداىع في اتخ
 في ترحيح الإنحخافات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني    
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 يج الفرل الثانيهتس

اد القخارات السالية خالستعمقة بالتخصيط السالي وات ععجما تع التصخؽ إلى الفرل الأوؿ إلى مختمف السفاـيب
ة دوإسقاط ما تع تشاولو في الجانب الشطخؼ عمى أرض الػاقع، وذلظ في السؤس صخؽ حاوؿ في ىحا الفرل تشس

اد خ، وذلظ لسعخفة مجػ مداىسة التخصيط السالي في اتعتبخ مغ أىع السؤسدات الَّقتراديةت يجة، التبدكيكية ئلمسيشا
 . بزالقخارات السالية داخل السؤسدة محل التخ 

خصيط السالي السيسة داخل السؤسدة التأدوات بعس مغ اليل دور حملجراسة مختمف القػائع السالية وتوذلظ 
ة بكل جػانب السػضػع شاد القخارات السالية السشاسبة، وللإحاختحديغ وتحقيق الأىجاؼ السدصخة وات وذلظ مغ اجل

 : رئيدييغ بحثيغم الىتالي ثع تقديع الفرل ال

 ية سكيكجةئايشتقجيع السؤسدة الس الأول: بحثالس

 ػ مداىستو في اتخاذ القخار ومج -سكيكجة  – يةئايشواقع التخصيط السالي في السؤسدة الس :الثانيالسبحث 
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 ةالسبحث الأول: تقجيم السؤسدة السيشائية سكيكج

ذلظ بتقجيع معمػمات عامة عشيا مثل تعخيفيا، لتعخؼ عمى السؤسدة محل الجراسة و مغ خلاؿ ىحا السبحث تتع ا
يكميا التشطيسي.وضائفيا   وـ

 (:EPS) السظمب الأول: التعخيف بالسؤسدة السيشائية سكيكجة

 الفخع الأول: التعخيف بالسؤسدة 

ـ أؼ في 1982أوت  14الحؼ صجر بتاريخ  82/284سكيكجة بسقتزى السخسػـ رقع  تأسدت السؤسدة السيشائية  
خزع بخنامج إعادة الييكمة لمسؤسدات، حيث أسشجت إلى ىحه السؤسدة التي كانت عمى عائق الػحجة السشحمة والتي 

 عغ شخيق إعادة ـيكمتيا أنذئت السؤسدة السيشائية لدكيكجة وىحه الػحجات ىي: 

  الجتػاف الػششي لمسػانئLONP. 
  الذخكة الػششية لذحغ البػاخخCNAN. 
 الذخكة الػششية لمذحغ والتفخيغSONAMA.   

، 21/03/1989دج بتاريخ  100.000.000وبعج إعادة الييكمة أنذأت السؤسدة السيشائية لدكيكجة بخأسساؿ قجره   
السؤرخ في  88/01ادية حدب القانػف رقع: تحرمت السؤسدة عمى استقلاليتيا وأصبحت مؤسدة عسػمية اقتر

 دج 135.000.000ولقج تحػلت إلى شخكة مداىسة بخأس ماؿ قجره  12/01/1988

 كمع ومغ أىع ىحه السػانئ ما تمي:  30مػانئ، تتخبع عمى مداحة قجرىا  5وتحتػؼ السؤسدة عمى   

 ميشاء القل والسخسى وسصػره والسختز في نذاشو لعسميات الريج 
  مددوج يعتبخ مغ أقجـ السػانئ وىػ السيشاء التاريخي لمسجتشة ويتزسغ كل الشذاشات التجارية لسختمف ميشاء

 الدمع إلى جانب السحخوقات
 .ميشاء الييجرو كخبػف وىػ مغ أحجث السػانئ 

 الفخع الثاني: أهجاف ووعائف السؤسدة السيشائية سكيكجة

 أولًا: أهجاف السؤسدة السيشائية لدكيكجة:

 تدعى السؤسدة السيشائية جاىجة لتحقيق عجة أىجاؼ أىسيا:  

 .الخفع مغ الَّقتراد الػششي والدعي إلى تحقيق أرباح لستابعة الشذاط 
 .تقجيع الخجمات في أحدغ الطخوؼ وبأحدغ التكاليف 
 .احتلاؿ مكانة ىامة في ميجاف الشذاط السيشائي خاصة في ضل اقتراد الدػؽ 
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 في عسمية الَّستيخاد والترجتخ. مداعجة السؤسدات الػششية 
 .السداىسة في الَّستثسارات الػششية مدتؿبلا 
  السداىسة بإمجاد الَّقتراد الػششي بسا يحتاجو وإعصاء صػرة واضحة عغ السؤسدة لجسيع الستعامميغ

 معيا.

 ثانياً: وعائف السؤسدة السيشائية لدكيكجة:

مؤسدة خجمية، تتسثل نذاشيا الأساسي في تقجيع الخجمات  بعكذ السؤسدة الإنتاجية نجج أف السؤسدة السيشائية  
وبالتالي ليذ ليا مخازف لَّستغلاليا في تخديغ البزائع لإعادة بيعيا عمى حاليا، ولكغ لجتيا مخازف تدتخجميا 

جػ لتخديغ السػاد والمػازـ والسعجات التي تدتعسميا لحاتيا أو تدتغل لفائجة الدبائغ الحتغ يزعػف سمعيع كأمانة ل
السؤسدة، وبسا أف غاية السيشاء ىي عبػر البزائع في أحدغ الطخوؼ الأمشية التجارية والَّقترادية، فإف تحقيق 
ىحه الغاية تتصمب وضع نسػذج تشطيسي وتدييخ ناجح وكحا ضساف خجمات عامة عبخ الػضائف الخئيدية الثلاث 

 التالية:

 .وضيفة الريانة والتصػيخ 
  أنػاعيا.وضيفة الَّستغلاؿ بسختمف 
 .وضيفة الذخشة السيشائية 

 وبالإضافة إلى ىحه الػضائف، ىشاؾ وضيفتاف ىامتاف ىسا:

 .وضيفة التدييخ 
 .وضيفة الخقابة والسحافطة عمى الأملاؾ السيشائية 

 وأىع الأنذصة التي تسارسيا السؤسدة:   

 .شحغ وتفخيغ البزائع 
 .الَّستيخاد والترجتخ 
 ؾ السيشائية.تدييخ الَّستغلاؿ العسػمي والأملا 
 .تشفيح أعساؿ الريانة وتدييخ السشذآت السيشائية 
 .تشطيع حخكة السخور والسحصة برفة عامة وكحا عسمية التفخيغ 
 .الػقاية مغ حخائق السشذآت والسلاحة البحخية وكحا التمػث 
 .الَّستغلاؿ الجيج لميج العاممة والسخدود الجيج لَّستثسارات البيئة التحتية 
 ة عغ السؤسدة لجسيع الستعامميغ معيا.إعصاء صػرة واضح 
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 السظمب الثاني: الهيكل التشغيسي لمسؤسدة السيشائية لدكيكجة

تحقيق  ؼ تؤدؼ الىاف وجػد ـيكل تشطيسي جيج داخل أؼ مؤسدة يعتبخ الذيء الأساسي لمتدييخ الفعاؿ الح
الأىجاؼ السدصخة ضسغ الخصط السخسػمة، حيث تتكػف الييكل التشطيسي لمسؤسدة السيشائية لدكيكجة مغ مجتخية 

 .عامة وثسانية مجتخيات مخكدية بالإضافة الى ىيئة الَّمغ الجاخمي لمسؤسدة

 / السجيخية العامة1

 الرلاحيات ومغ بيغ مياميا:، مغ حيث أغمبية \تعتبخ السجتخية العامة العسػد الفقخؼ لمسيشاء

  .الَّشخاؼ السباشخ عمى باقي السجتخيات 
 .إتباع التصبيق الحدغ لتدييخ السؤسدة وإشار سياسة التشسية الػششية 
 التشديق بيغ مختمف السجتخيات 
 .الَّشخاؼ عمى مجمذ الإدارة الحؼ تتكػف مغ مداىسيغ الى جانب بعس السياـ الأخخػ 

 / مجيخية قيادة السيشاء:2

 تشقدع الى دائختيغ وىسا:و 

 : يأ/دائخة مداعج الدفغ: مغ مياميا ما تم

  .الؿياـ بدحب البػاخخ وربصيا 
 .الؿياـ بعسمية إرشاد الدفغ 
 .وضع الدوارؽ تحت اشخاؼ مدؤولي البػاخخ 

 ب/ دائخة الَّمغ والذخشة: مغ مياميا ما تمي: 

  مخاؾبة البزائع الجاخمة والخارجة مغ السيشاء 
 البزائع داخل السيشاء. مخاؾبة حخكة 
 .تدييخ السشارة للإرساؿ 

 / مجيخية سحب البهاخخ:3

 مغ مياـ ىحه السجتخية ما تمي: 

 .تقجيع كل الخجمات الستسثمة في الجخ الدحب والجفع لمبػاخخ في عسمية الَّرساء والَّبحار 
  شارئة.تقجيع الداحبات لعسمية الإنقاذ في حالة كػف أحج البػاخخ في حاجة الى مداعجة 
 .صيانة العتاد وجعمو في اتع الَّستعجاد لمؿياـ بالسياـ عمى أكسل وجو 
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 السيشاء لمبػاخخ في حالة حجوث عصب باخخة ما. ضساف سيػلة الحخكة داخل 

 / مجيخية الريانة: 4

 ومياميا ىي:

 .تدخيخ الػسائل البذخية والسادية لحداب البػاخخ والدبائغ 
  السيشائية.صياغة العتاد والآلَّت والسعجات 

 وتذتسل ىحه السجتخية عمى: قدع الريانة، قدع السذتخيات، قدع التجييدات.

 / مجيخية الاشغال: 5

تقػـ ىحه السجتخيات بإنجاز ومتابعة الَّعساؿ التي تػجو مغ شخؼ السؤسدة كإنجاز اليياكل القاعجية وأماكغ 
 التخديغ داخل السؤسدة.

 /مجيخية الاستغلال والذحن والتفخيغ:6

 .متابعة حخكة البزائع مشج وصػليا الى السيشاء حتى تدميسيا الى الدبائغ 
 .الَّشخاؼ عمى عسمية الذحغ والتفخيغ مغ والى الدبائغ 
 .تأجيخ السخازف والسداحات لمدبائغ الجائسيغ 

 /مجيخية السهارد البذخية:7

 مغ مياميا ما تمي:

  بالسؤسدة.الَّشخاؼ عمى تدييخ السدتخجميغ والذؤوف العامة والخاصة 
  :التكفل بتحميل وتقجيع الَّقتخاحات لبخامج خاصة بالتػضيف، والتكػيغ وتشقدع الى 

 دائخة السػارد البذخية:أ/

 تشقدع الى السرالح التالية: 

 .مرمحة الأجػر وعقػد التأميغ 
 .مرمحة التكػيغ التي تعسل عمى تػضيف، تكػيغ وتصػيخ السػارد البذخية 

 : دائخة الذؤوف القانػنيةب/

 مغ مياميا: 
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 .ابخاـ الرفقات وعقجة التأميغ 
 .تسثيل السؤسدة أماـ السحكسة واقداـ الذخشة والجفاع عغ حقػؽ السؤسدة 

 / مجيخية الجراسات والتدهيق والاترال:8

 تتسثل صلاحيات ىحه السجتخية في: 

 .تصػيخ وسائل الَّعلاـ لمسؤسدة ومتابعة تصبيق البخامج 
 السؤسدة وتػزيعيا عمى باقي السجتخيات السػجػدة داخل السيشاء والتشديق بيغ إعجاد الَّحرائيات الخاصة ب

 التدػيق والَّتراؿ.

 / مجيخية السحاسبة والسالية: 9

تمعب ىحه السجتخية دورا ىاما في سيخ باقي السجتخيات الأخخػ، وتعتبخ كسخكد لأتخاد القخارات وتشفيحىا وتتكفل 
 بسائمي:

  والسحاسبي لمسؤسدة.متابعة الديخ السالي 
  السذاركة في وضع القػاعج العامة لمسؤسدة وذلظ مغ خلاؿ ؾياميا بالجراسات التي تيجؼ الى تحديشيا

 وتصػيخىا.
 .تحقيق التػازف السالي لمسؤسدة 
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 ..E.P.Sالييكل التشطيسي لمسؤسدة السيشائية لدكيكجة(: 10)الذكل رقم 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

وثائق داخمية لمسؤسدة السيشائية سكيكجةالسرجر:   

ةشغيسي لمسجيخية السالية والسحاسبالسظمب الثالث: الهيكل الت  

 اولًا: تعخيف مرمحة السالية والسحاسبة: 

تعتبخ مرمحة السالية والسحاسبة عشرخ أساسي وفعاؿ داخل الييكل التشطيسي لمسؤسدة، لكػنيا متعمقة بالجانب 
السالي والسحاسبي، فالػضيفة السالية داخل السؤسدة تحتل حيد كبيخ وشامل يغصي باقي السرالح الأخخػ، وذلظ 

الأساسي لديخ الشذاط والعسل.باعتبارىا السحخؾ   

 

 

 

 

 

 مجمذ الإدارة 
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 ثانياً: هيكل مجيخية السالية والسحاسبة

 . ـيكل التشطيسي لمسجتخية السالية والسحاسبة(: 20)الذكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق داخمية لمسؤسدة السيشائية سكيكجةالسرجر: 

القخارات ومغ أىع السياـ التي  وتعتبخ مخكد تشفيحتمعب ىحه السجتخية دورا ىاما في تدييخ باقي السجتخيات الأخخػ 
 تقػـ بيا: 

يدانية تعطيع الَّستفادة مشيا وتصػيخ السإدارة الديػلة الشقجية لمذخكة و  : وىػ السدؤوؿ عغ إشخاؼ عمىالسالية/قدم 1
حتخاـ الَّلتدامات السالية لمذخكة.الشقجية وخصة التسػيل وا  

ات وىي مدؤولة عغ ضساف معالجة السحاسبة العامة والتحميمية في الػقت السحجد وإعجاد البيان /قدم السحاسبة:2
 السالية الجورية والسيدانية العسػمية الزخيبية في الػقت السحجد.

 

 

 

 

 

قدع الساليةلَّ  

 مرمحة السالية

  رمحة السالية والسحاسبةم

قدع السحاسبةت  

مرمحة 
 السحاسبة العامة 

مرمحة 
السيدانية 
 والَّستثسار

مرمحة 
 السحاسبة
 التحميمية

رمحة م
در السػا محاسبة  
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 القخار السالي تخادجة ومجى مداهسته في ابدكيكشائية يالس لي في السؤسدةساواقع التخظيط ال الثاني:السبحث 

وذلظ مغ خلاؿ تػفيخ معصيات مالية جج دؾيقة  شائيةسياد القخار بالسؤسدة الخالسالي عمى دعع اتخصيط داعج التي
دراسة  تصخؽ اليو في السبحث الثاني مغ خلاؿنالبجائل السالية الستاحة وىحا ما سػؼ  أفزلختيار اتداعج بحلظ في 

اتخاد القخار داخل السؤسدة  في دععىسة اد القخار السالي، وعخض أىع أدوات التخصيط السالي السداخليات اتا
 .باعتبارىا مغ اىع الأدوات في السؤسدة السػازنة التقجتخيةوالتصخؽ الى 

 ةجدكيكبية ئشايالسؤسدة السواعجاد السػازنة التقجتخية بالسالية  القخارات اتخاذسظمب الأول: ال

 اتخاد القخارات السالية داخل السؤسدة السيشائية : الفخع الأول
تسثل في أنو عسمية متدمدمة ومتخابصة إذ تتع ت سكيكجة،ائية يشاد القخارات السالية داخل السؤسدة السخات
ة وذلظ بيجؼ التػازف السالي تتػلى السجتخية دل السشاسبة وذلظ بعج الؿياـ بجراسة الػضعية السالية لمسؤسئجاباختيار ال

، شتائجتحميل ال البيانات،السالية وذلظ مغ خلاؿ جسع  خصطلالسالية والسحاسبة بالتشديق مع مختمف السرالح إعجاد ا
مة حيث يعخض رالقخار الشيائي مغ خلاؿ التقاريخ والتحاليل السف اتحادسا تتكفل الإدارة العميا بيشالتقجتخ السدتقبمي 

 في مجمذ الإدارة لمسرادفة الشيائية

اء شقخار الَّستثسار كاقت مشيا:لسؤسدة السؤسدة عمى عجة أنػاع مغ القخارات التي تختبط نذاط اتعتسج 
 .واختيار السذاريعالتجييدات 

 ػلة الخديي كستابعة اللخ الساتدييقخار ال، ةدة لمسؤسشاسبػيل السسوقخار التسػيل مثل تحجتج مرادر الت

 .- ةجسكيك –ة ئيايشالسالي في السؤسدة الس خظيطلمت كأداة ةالتقجيخيسهازنة ال الثاني: فخعال

 بدكيكجة  ةئيايشتعخيف السهازنة التقجيخية بالشدبة لمسؤسدة الس ولا:ا
ائية يشالس لكغ مغ وجية نطخ السؤسدة الفرل الأوؿفىشاؾ عجة تعخيفات لمسػازنة التقجتخية كسا تصخقشا إلييا 

 :فإف السػازنة التقجتخية ىي

ة بالإتخادات والشفقات السدتقصبتقجتخ  أداة اساسية لمتخصيط السالي وليسا أىسية داخل السؤسدة حيث تقػـ
 باتخاذيدسح  وايزا تعتبخ أداه رقابة ومقارنة بيغ الشتائج الفعمية والشتائج الستػقعة ما السيشاء طذانوذلظ مغ خلاؿ 
 الَّنحخافات.القخار وترحيح 

 – سكيكجة – ائيةيشخظهات إعجاد السهازنة التقجيخية داخل السؤسدة الس ثانيا:
ىشا لعجة خصػات لإعجاد السػازنة التقجتخية لكغ والَّعتساد عمى السؤسدة محل التخبعي فيحه أىع الخصػات التي تع 

 ذكخىا :
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 الَّعتساد عمى الشتائج الدابقة .1
 إعجاد الفخضيات الستعمقة بالإتخادات والشفقات  .2
 خضيات.فإعجاد السػازنة التقجتخية وذلظ بالَّعتساد عمى ال .3
 لشتائج الستػقعة والشتائج الفعمية  السقارنة بالشدبة .4
 جدا فيياجادؼ الػقػع مفمغ خلاؿ الشتائج نقػـ بتحميل الَّنحخافات السدجمة لت .5

 عمى ىحا الأساس اتحاد القخارات السشاسبة لأف القخارات تعتسج عمى نتائج التخصيط السالي تتع وفي الأخيخ

 .  يةئايشد القخار في السؤسدة الستخاالفخع الثالث : دور التخظيط السالي في ا

اذ تػفخ  القخارات،مختمف  اساسي في دعع عشرخويقجر الي دور ميع داخل السؤسدة سالتخصيط التمعب 
تعتسج ة كسا يػيمسالت اجاتالَّحتياؿ وتحجتج فعذكل بداعج عمى التحكع في السػارد السالية وتػجيييا ترؤية مدتقبمية 

في تخشيج القخارات داخل تداىع  ذا السالي،القخار  اذخاتات السالية في عسمية السؤسدة عمى مجسػعة مغ الأدو 
 ة واختيار الأكثخ ججوػ حاتالسؤسدة مغ خلاؿ دراسة البجائل الس

ائج الفعميػػة وىػحا مػا يجعػػل شتػالشتػائج الستػقعػة وال بػػيغة رنػي مػػغ خػلاؿ السػازنػات السقالتػػفخ التخصػيط السػا ذا
 السػجػدة الَّنحخافاتتؿيع الأداء يكػف بصخيقة مدتسخة وترحيح جسيع 

 القخارات الفعالة اذخاتداعج عمى تمغ خلاؿ باقي الأدوات السدتعسمة قاعجة معمػمات  فخكسا تػ  
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 السظمب الثاني: تقييم الأداء السالي كسجخل لجعم التخظيط السالي واتخاد القخار السالي 

 لمسؤسدة السيشائية واتخاد القخار السالي ة اليالفخع الأول: عخض وتحميل القهائم الس

 أولا: عخض وتحميل السيدانية السالية

 الأصهلجانب  2024 – 2023 – 2022عخض السيدانية الحالية الدشهات  .1

 ( جانب الأصػؿ لمسؤسدة السيشائية بدكيكجة 2024 – 2022يدانية السالية لمفتخة ) سال : (01 - 2الججول رقم )

 2024 2023 2022 الأصػؿ

 الأصػؿ الغيخ جارية 

 تثبيثات معشػية 

 تثبيثات مادية

 تثبيثات قيج الإنجاز

 تثبيثات مالية

 

19607714670 

8805561431633 

3945808994680 

9220634453605 

 

12259360601 

8460789445642 

3489756971651 

9343928627692 

 

12849765609 

7885919505666 

4214812844642 

8864406226642 

مجسػع الأصػؿ الغيخ 

 جارية

22090005281609 21405127092607 21076381029612 

الأصػؿ الجارية 

السخدونات قيج التشفيح 

الجتػف و الَّستخجامات 

 السساثمة 

 زبائغ 

مجتشػف اخخوف  

الزخائب و الخسػـ 

 

713671654623 

1820848639654 

422277523612 

1345964531656 

52606584686 

 

862258474692 

219622575684 

5609213114619 

1601710589671 

34290671694 

 

1013438911626 

2179804380633 

661606918661 

1434033426615 

84164035657 
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 السساثمة 

الستاحات و ما شابيا ) 

السػجػدات ( 

الَّستثسارات و الأصػؿ 

 الجارية الأخخػ 

 الخديشة

4788683410683 

 

2000000000.00 

 

2788683410683 

4659136349650 

 

1300000000600 

 

3359136349650 

4856861149699 

 

1200000000600 

 

3656861149699 

 8050104441658 7718317400627 7323203740661 مجسػع الأصػؿ الجارية

 29126485470670 29123444492634 29413208983670 السجسػع العاـ للأصػؿ

 لمفتخة –سكيكجة  –مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية  :السرجر

  (2022   _2024 ) 

 جانب الخرهم 

 ( جانب الخرػـ لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022السيدانية السالية لمفتخة )  ( : 02 – 02الججول رقم ) 

 2024 2023 2022 الخرػـ
 راس الساؿ الخاص

 راس الساؿ
 العلاوات والَّحتياشات  

 الشتيجة الراؼية 
 حقػؽ السمكية

 
9000000000,00 

10199955312,82 
2814703826,52 

0,00 

 
9000000000,00 

10457459199,39 
1258577681,58 

0,00 

 
9000000000,00 
9158836820,92 
2102930176,79 

0,00 
اجسالي راس الساؿ 

 الخاص 
22014659139,346 20716036820,92 20261766997,72 

الخرػـ الغيخ الجارية 
الزخائب )السؤجمة 

 والسؤمشة( 
 دتػف أخخػ غيخ جارية 

42395862,87 
 
 
 

46105513,99 
 
 
 

42441976,76 
 

70000000,00 
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السخررات و 
 الَّتخادات السثبتة مقجما

4764077720,65 5673160736,88 5603401655,27 

مجسػع الخرػـ الغيخ 
 جارية

4806473583,52 5719266250,87 2115843632,03 

الخرػـ الجارية 
 السػردوف 

و الحدابات السمحقة 
 بيع 

 الزخائب
 دتػاف اخخػ 

425633068,51 
 
 
 

335912917,14 
1830530277,19 

437508320,52 
 
 
 

368040481,23 
1882592618,80 

699076540,02 
 
 
 

418656904,28 
2031141396,66 

  2688141420,55 2592076262,84 مجسػع الخرػـ الجارية
 29126485470,70 29123444492,34 29413208985,70 السجسػع العاـ لمخرػـ
 سكيكجة لمفتخة –مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السشاخية  :السرجر

 (2022  _20224 ) 

 (2024_  2022اعجاد وتحميل السيدانية السالية السخترخة لمفتخة ).2
 الأصهلجانب 

 ( لمسؤسدة السيشائية 2024 – 2022السيدانية السالية السخترخة لمفتخة ) ( :  03 – 02الججول رقم ) 

 2022 2023 2024 
الأصػؿ 

غيخ 
 الجارية

الشدبة السبالغ 
 %  

 الشدبة السبالغ الشدبة السبالغ

2209000528
1,09 

24,9 21405127709
2,05 

73,5 2107638102
9,12 

72,3
6 

الأصػؿ 
 الجارية

7332320374
0,61 

75,10 7718317400 26,5
0 

8050104441,
58 

27,6
4 

2941320898 السجسهع
33,70 

100 29123444492,
34 

100 2912648547
0,70 

100 

 سكيكجة لمفتخة –: مغ اعجاد الصمبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية السرجر

 (2022 – 2024 ) 
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مقارنة ة جاريلا 2023سشة ػؿ صالأىشاؾ ارتفاع في ندب السخترخة أف  السالية لاحع مغ خلاؿ السيدانيةن
في الدشة الدابقة وىحا راجع الى ؾياـ السؤسدة  % 2469بيشسا كانت  %73650حيث بمغت ندبة  2022ندبة 

قػية في الأصػؿ شػيمة الَّجل كتجييدات ... الخ واقتشاء أدوات ججتجة، زيادة في السذاريع ؾيع استثسار بعسمية 
 الإنجاز

، وىحا يذيخ الى اف السؤسدة استسخت في  72636نلاحع انخفاضا شؽيفا حيث بمغت  2024في سشة  اما
الَّعتساد عمى الأصػؿ الثابتة ، وبالتالي ميل السؤسدة الى الأصػؿ غيخ الجارية خلاؿ الدشتيغ الَّخيختيغ ما 

 يعكذ شبيعة نذاط التي تتصمب استثسارات شػيمة الَّجل

عمى اعتساد السؤسدة عمى الأصػؿ ع ، وىحا راج % 75610 2022 ت سشةبمغالأصػؿ الجارية  غحيفي 
راجع إلى ىحا % و 26.50ة حيث بمغت شلاحع ىشاؾ تخاجع في الدن 2023 غما تجاءبا قريخة الأجل، في حيغ و

 نفذة عمى بدشال اءلاحع بقن 2024بة لدشة بالشدارية لرالح الأصػؿ غيخ متجاولة. أما جتقميز الأصػؿ ال
القريخة  شػيمة الأجل أكثخ مغ رخاتسللاسة در تػجو السؤسستسخالَّ وذلظ %27 ،64ب  قجرتالتي و دتػػ الس

 الأجل

 تالَّستثساراجع ل مقابل ضعف في حجاعتسجت عمى الأصػؿ قريخة الَّ 2022ف السؤسدة سشة فإومشو 
 الَّستثسارات خلاؿ ىحه الدشةمي أكثخ مغ ذغيل وىحا راجع إلى أف السؤسدة ترل أكثخ إلى الصابع التجشػيمة الأ

ما يعكذ ، ةجارية بالأصػؿ غيخ القارنية ارتفعت مجار الأصػؿ ال ندبةلاحع أف فش 2023عمى عكذ سشة 
وفي سشة  الَّستثساريةت شػيمة الأجل وىحا تجؿ عمى اعادة تػجيو في الدياسية راساثتػجو السؤسدة نحػ الَّست

في الَّعتساد عمى الَّستثسارات شػيمة الأجل دوف  مى الَّستسخارعيخة وىحا ما تجؿ ػتال نفذبقاء  لاحعن 2024
 تغيخات.

الغيخ الجارية يداعج متخح و الجارية  الأصػؿ ندبةأف التغيخ في  نججمغ خلاؿ تحميل ـيكمة الأصػؿ 
يع التػجو يحيث يداعج ارتفاع في الأصػؿ عمى تق لمسؤسدة،وضعية السالية  عغ صػرة واضحةتػفخ حيث القخار 

ارية حيث يعكذ مدتػػ الديػلة ػؿ غيخ الجصالأ خفاضشػيل الأجل عمى عكذ ان سارؼ ثالَّستنحػ الشذاط 
ػلة أو تػجيو الَّستثسارات دياد قخارات تداعج عمى تحديغ الخالقخار عمى ات حخمت وبالتالي يداعج الَّلتداماتغصية تو 

 الخ ...

 جانب الخرهم 

 ( لمسؤسدة السيشائية سكيكجة  2024 – 2022السيدانية السالية السخترخة لمفتخة )  ( :  04 – 02الججول رقم ) 

 2024 2023 2022 البيان
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الأصػؿ 

 الخاصة 

) راس ماؿ 

 الخاص ( 

 الشدبة السبالغ الشدبة السبالغ  % الشدبة السبالغ 

22014659139,34 

 

74,85 20716036820,92 

 

 

 

71,13 20261766997,72 71,63 

الجتػف شػيمة 

 الأصل 

) خرػـ 

 غيخ جارية(

 

4806473583,52 

16,34 5719266250,87 12,64 5115843632,03 17,56 

الجيهن  

قريخة الاجل  

) خرهم 

 جارية (

2592076262,84 8,81 2688141420,55 9,23 3148874840,93 10,81 

 
 
 

 100 29126485470,70 100 29123444492,34 100 29413208985,70 السجسهع

       

 ( 2024_  2022مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية سكيكجة ) السرجر : 

ة سش بمغتػيل حيث سالَّساسي لت ػاؿ الخاصة ىي السكػف ملاحع مغ خلاؿ السيدانية السخترخة أف الأن
(  % 71663)  2024 استقخار سشة( تع  % 71613)  2023شؽيف سشة  مع تخاجع % 74685ندبة  2022

 . مشيا داخل السؤسدة تػزيع الأرباح وإعادة استثسار جخء ا إلىبالغوىحا راجع 

سشة  % 19.64جت ارتفاع لترل إلى شيتع  % 16634ة بدشب 2022ة بمغت سشػيمة الأجل شأما الجتػف 
ت إلى تسػيل جئراجع إلى أف السؤسدة ل باىحا غالو  %17656ت بمغ يثة شؽيفة حدبجدا نجم ؽيسالسػالية لتخ
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جتج الَّلتدامات أو جدء مشيا في الدشة السػالية تدالبع الؿياـ و ثسار عغ شخيق القخوض شػيمة الأجل ثمذخوع واست
 ي وأريحية ماليةذاتاء كتفا الجتية سكيكجائية يشة السدوىحا غالبا ما يحجث لأف السؤس

الجتػف قريخة الأجل شيجت ارتفاع تجريجي خلاؿ الدشػات الثلاث ويسكغ تفديخه بأف  لاحع أفنفي حيغ 
 ية السراريفغصػيل قريخ الأجل مثل السػردوف والجتػف الجارية لتسالت اتجيت نحػالسؤسدة 

يا مػالاد السؤسدة عمى أعتسػاؿ الخاصة وىحا راجع إلى ا مالديصخة كانت للأ 2022 ةسشوبالتالي في 
 ىل إلى تقميل المجػء السيت التيويجعع القخارات السالي الَّستقلاؿ وىحا يعكذ  الَّلتدامات.ة تغصيالخاصة في 

الخاصة ما يذيخ إلى المجػء إلى تسػيل  الأمػاؿ.لَّحطشا تخاجع في  2023التحػيل الخارجي أما في ندخة 
ػاؿ الخاصة عادت الى ملَّحطشا أف الأ 2024ػيل. أما سشة سة التغصيخوض وىحا تجعع قخارات  تتعمق بتقالب

كمة ـيوبالتالي فإف تحميل  الَّستقخار وىحا يعكذ التػجو نحػ الحفاظ عمى التػازف السالي وذلظ عشج اتخاذ القخارات
 البجائل.في الَّختيار بيغ تداعج القخار و  حخلستي صػرة واضحة صتع يالأناد القخارات خالسيدانية يداعج في ات

 

 (2024 – 2022تسثيل بياني تػضح السيدانية السخترخة لفتخة ) (:03-02)الذكل رقم 
 :جانب الأصهل

               

           2022                               2023                           2024  

 ( 03 – 02مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى الججوؿ رقع )  السرجر :

 (2024 – 2022تسثيل بياني  تػضح السيدانية السخترخة لفتخة )  ( : 04 – 02الذكل رقم ) 

75,1
0% 

24,9
% 

 الأموال الخاصة

 ديون طويلة الاجل

73,5
0 

26,5
0% 

 أصول غير جارية أصول جارية

26,3
6% 

26,64
% 

 أصول غير جارية أصول جارية
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71,63
%  

17,36 
% 

10,81
%  

 ديون طويلة الاجل الأموال الخاصة

 ديون قصيرة الاجل

71,13 
%  

19,64  
% 

0,23%  

 ديون طويلة الاجل الأموال الخاصة

 ديون قصيرة الاجل

8,81  
%  

16,34   
% 

8,81 
%  

 الأموال الخاصة

 ديون طويلة الاجل

 ديون قصيرة الاجل

 :جانب الخرهم

    

 

 

 

 

  

2022                          2023                                 2024 

 ( 04 – 02مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى الججوؿ رقع )  السرجر :

 حدابات الشتائجثانيا : عخض و تحميل ججول 

 عخض ججول حدابات الشتائج  .1

( حدب الصابعة لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022ججوؿ حدابات الشتائج لمفتخة ) : ( 05 – 02الججول رقم ) 
 سكيكجة

 2024 2023 2022 البيان
 10897209810,15 10578733560,10 10416813791,33 رقم الاعسال

التغيخ في السخدون 
و السشتجات 
السرشعة و 

السشتجات قيج 
 الترشيع 

 
 
- 
 

 
 

- 

 
 
- 

 - - - الإنتاج السثبث
 - - - اعانات الاستغلال 

 10897209810,15 10578733560,10 10416813791,33انتاج الدشة  .1
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 السالية
السذتخيات 
 السدتهمكة

340725800,80 410574581,18 5035986998,70 

الخارجية و  الخجمات
 الاستهلاكات الاخخى 

565590244,44 557464383,18 596529000,08 

استهلاك الدشة   .2
 السالية

906316045,24 968038964,21 1100127698,78 

القيسة السزافة  .3
 للاستغلال 

 (1 – 2 ) 

9510497746,09 9610694595,89 97970882111,37 

 5851876011,81 6323999326,84 4627441528,73 أعباء السدتخجمين
الزخائب و الخسهم 

و السجفهعات 
 الستذابهة

196850702,80 190791568,72 29051770,66 

فائض   .4
الاستغلال 
 الاجسالي

4686205514,56 5095903700,33 3916154328,90 

 السشتجات العسمياتية
 الاخخى 

103619549.07 308811137,30 90760502,67 

 يةالعسمياتالأعباء 
 الاخخى 

60755623,79 65119575,81 292130524,77 

السخررات 
لاهتلاكات و 

 السؤونات

1640351556,05 2233465778,10 1492373469,27 

استخجاعات خدائخ 
 القيسة و السؤونات

512264,72 10197502,57 90828,57 

الشتيجة  .5
 العسمياتية

3089230148,51 116326986,29 2222501666,10 

 476720972,69 468020222,79 527761266,45 السشتهجات السالية  
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 3736241,97 7319690,46 21596471,84 الأعباء السالية
 472984730,72 460700532,33 506164794,61 الشتيجة السالية .6
الشتيجة العادية  .7

 فرل الزخائب
3595394943,12 1577027518,62 2695486396,82 

الزخائب الهاجب 
دفعها عن الشتائج 

 العادية

873507153,00 622443513,82 583570216,56 

 8986003,47 303993676,78- 92816036,40- الزخائب السؤطة
مجسهع الأنذظة 

 العادية
11048706871,57 11365762422,78 11464782114,08 

الأعباء الاجسالية 
 عن الأنذظة العادية 

8234003045,05 10107184741,18 9361851937,29 

الشتيجة   .8
الرافية 

 للأنذظة العادية 

2814703826,52 1258577681,58 2102930176,79 

 غيخ عادية العشاصخ 
 السشتجات

- - - 

الشتيجة غيخ  .9
 العادية

- - - 

الشتيجة  .10

الرافية لدشة 

 السالية 

2814703826,52 1258577681,58 2102930176,79 

 مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية سكيكجةالسرجر : 

 تحميل ججول حدابات الشتائج .2

 10ارتفاع حيث ارتفع تقخيبا الى  جلاحع أف رقع الأعساؿ شينمغ خلاؿ عخض ججوؿ حدابات الشتائج 
مى تحدغ نذاط السؤسدة وىحا ما تجؿ ع 2024مميار سشة  10618ليرل إلى حػالي  2022مميار سشة  10641
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اد قخارات مالية إما خشائية سكيكجة وزيادة في الحجع وأيزا ىشاؾ شمب عمى خجمات السيشاء وىحا يداعج في اتيالس
 تعمق بالتػسع أو التسػيل أو التخصيط لديادة الإتخادات.ت

حقيق السؤسدة خلاؿ الدشػات الثلاث وىحا تجؿ عمى ت ارتفاعأما بالشدبة إلى الؿيسة السزافة شيجت  
 لسخدودية جيجة وذلظ رغع ارتفاع التكاليف وىحا يداعج عمى تقييع الشذاط و اتخاد قخارات التحكع في التكاليف

 2023مميار وسشة  4668حيث بمغ حػالي  2022مغ ندبة  انخفاضالإجسالي  الَّستغلاؿشيج فائس 
 ارتفاعإلى  2023سشة الَّنخفاض مميار ويخجع ىحا  3691 :2024مميار ليعػد إلى الَّرتفاع الصؽيف سشة  3609

يع الأداء التذغيمي لمسؤسدة وتحديغ استقلاؿ يقتالقخار عمى  متخحأعباء السدتخجميغ مقارنة بالإتخادات وىحا يداعج 
 السػارد والتحكع في التكاليف

لترل إلى  2024ة سش مججدا لتختفع 2023و 2022الشتيجة الفعمياتية شيجت انخفاض خلاؿ الدشػات 
أعباء الَّستغلاؿ وىحا تؤثخ عمى مخدودية نذاط السؤسدة  ارتفاعإلى  2023مميار حيث تخجع سشة  2.22حػالي 

 ربحية.اد قخارات لتػجيو السؤسدة إلى الأنذصة الأكثخ خويداعج في ات

 حػاليإلى  قبل أف تختفع مججدا رمميا 1623 حػؿلترل إلى  2023شيجت الشتيجة الراؼية انخفاض سشة 
إلى تخاجع ربحية السؤسدة وىحا راجع إلى ارتفاع كل مغ التكاليف  الَّنخفاضكذ ىحا يعو  2024مميار سشة  2610

والتحكع  الخبحيةويداعج ىحا عمى اتخاد قخارات كتحديغ  .2024حدغ سشة توالأعباء السالية بيشسا شيجت السؤسدة 
 ل.الصػيعمى السجػ  الَّستقخارفي التكاليف وتحقيق 

تتزح أف  ( 2024 – 2022 ) لمفتخةسكيكجة ائية شة السبدمغ خلاؿ ججوؿ حدابات الشتائج لمسؤسو ومش
السؤسدة حققت نسػ في الإتخادات وتحدغ الَّستقخار السالي، مع الخغع مغ وجػد بعس الأعباء أثخت عمى الشتيجة 

غ الخبحية وتخشيج الشفقات ودعع التخصيط يحدتظ كذلالراؼية ، ما تتصمب التجخل واتخاد بعس القخارات بشاء عمى 
 السالي . 

-لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022ثانيا : تحميل تظهر و انحخاف تجفقات الخديشة بين سشهات 
 -سكيكجة

( لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022تعخض ججوؿ تجفقات الخديشة خلاؿ الفتخة )   ( : 06 – 02الججول رقم ) 
 -سكيكجة-

 2024 2023 2022 البياف

   تجفقات أمػاؿ الخديشة 
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الستأتية مغ الأنذصة 

 التذغيمية  

التحريلات السفخوضة 

 مغ الدبائغ 

 

 

12192547839,78 

 

 

 

12398239462,73 

 

 

12786941895,18 

 37251340,12 254383849,11 65308040,65 أخخػ تحريلات 

السبالغ السجفػعة 

 لمسػردتغ

-1058274582,73 -1350968749,35 -1576002013,96 

السجفػعة السبالغ 

 لمسدتخجميغ

-3055073427,15 -3781482577,89 -3793444029,84 

السبالغ السجفػعة 

 لمػكالَّت الَّجتساعية

-101146021,75 -177693318,25 -179740608,69 

الفػائج و السراريف 

السالية السجفػعة 

 الَّخخػ 

-19586680,24 -16165753,74 -33374218,24 

الزخائب عمى الشتائج 

 السجفػعة

-3385220743,85 -385059478,36 -33374218,24 

السبالغ السجفػعة 

 الأخخػ 

-1814514682,27 -1914819384,43 -1986234470,34 

تجفقات الخديشة قبل 

 العشاصخ غيخ العادية

2824039742,44 15584340449,82 2061200156,17 
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أمػاؿ صافي تجفقات  

الخديشة الستأتية مغ 

أ  -الأنذصة التذغيمية 

- 

282403942,44 1558434049,82 2061200156,17 

تجفقات أمػاؿ الخديشة 
الستأتية مغ الأنذصة 

 الَّستثسارية 
السدحػبات عغ اقتشاء 

تثبيثات عيشية او 
 معشػية 

التحريلات عغ 
عسميات التشازؿ عغ 

 تثبيثات 
السدحػبات عغ اقتشاء 

 ماليةتثبيثات 
 

التحريلات عغ 
عسميات التشازؿ عغ 

 تثبيثات مالية
 

الفػائج التي تع 
تحريميا عغ 

 التػضيفات السالية 
 

الحرز و الأقداط 
السفحػصة عغ الشتائج  

 السدتمسة

 

 

-564989224,29 

 

- 

 

-2006469327,91 

 

1786722152,50 

 

 

447211221,53 

 

 

19180577,91 

 

 

-359623545,08 

 

14640800,00 

 

-1300000000,00 

 

2102000000,00 

 

 

432545833,35 

 

 

20735001,48 

 

 

-774177103,81 

 

15836220,00 

 

-1200000000,00 

 

1628000000,00 

 

 

455912999,97 

 

 

43898500,50 
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صافي تجفقات أمػاؿ 

الخديشة الستأتية مغ 

 الأنذصة الَّستثسارية

-318344600,26 910298089,75 160470616,50 

تجفقات أمػاؿ الخديشة 
الستأتية مغ الأنذصة 

 التسػيمية 
حرز و تػزيعات 

 مجفػعة  أخخػ 

-1716374999,96 -1905749090,91 -1906120000,01 

صافي تجفقات أمػاؿ 
خديشة الستأتية مغ 

 الأنذصة التسػيمية

-1716374999,96 -1905749090,91 -1906120000,01 

 تأثيخ تغيخات نسػ
 الرخؼ عمى الخديشة

-3136287,26 -6797998,91 -373544,51 

تغيخ أمػاؿ الخديشة في 
 ج ( –ب  –الفتخة ) أ 

786183854,96 556185049,75 311815328,31 

أمػاؿ الخديشة و  
معجلَّتيا عغ افتتاح 

 الدشة السالية 
مػاؿ الخديشة و أ

اؿ معجلَّتيا عغ أقف

 الدشة السالية  

1839438544,82 

 

 

2625622399,78 

2625622399,78 

 

 

3181807449,53 

3181807449,53 

 

 

3493622777,84 

تغيخ أمػاؿ الخديشة 

ب  –خلاؿ الفتخة ) أ 

 ج ( –

786183854,96 556185049,75 311815328,31 

 2383671068,51 1020842468,87 2809211088,16السقارنة مع الشتيجة 
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 السحاسبة 

 مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية سكيكجة لمفتخة :السرجر

 (2022 – 2024 ) 

( لمسؤسدة السيشائية  2024 -2023– 2022تحميل تظهر و انحخاف تجفقات الخديشة بين سشهات )  .2
 سكيكجة

التجفقات   التجفقات التذغيمية 

 الَّستثسارية

 تغيخ الخديشةصافي  التجفقات التسػيمية

2022 2824039742,44 -318344600,2 -1716374999, 786183854,96 

2023 1558434049,82 91029809,75 -1905749090, 556185049,75 

2024 2061200156,17 160470616,50 1906120000,01- 311815328,31 

 انحخاؼ 

2023 / 

2022 

-1265605692,6 409374410,01 -189374090,9 2299998805,21- 

 انحخاؼ 

2024 / 

2023 

502766106,35 69440806,75 -370909,1 -244369721,44 

 ة السيشائية، سكيكجةدمغ إعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤس :السرجر

 2023سشة خفس شلي 2022 دج سشة2824039742 44,مغ خلاؿ الججوؿ نلاحع أف التجفقات التذغيمية بمغت 
 2061200156,17 إلى 2024 ولتختفع لدشة 126560569 , 17ؼ قجر ب انحخابوذلظ  1558434049إلى 

 دج 502766106635بانحخاؼ، ايجابي 
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الَّنخفاض السدجل  عخ الَّستقلاؿ ومدتػػ السجفػعات والتحريلات ورغغيتائج إلى تشفي ال بالستجبجويخجع ىحا  
عمى تػليج  يةئشايالدشػات الثلاث وىحا تجؿ عمى قجرة السؤسدة الس تائج رقبت مػجبة خلاؿشإلَّ أف ال 2023سشة 
 العادؼ.ػلة مغ نذاشيا يالد

دج وىحا  318344600,26 ؾيسة سالبة قجرت ب لاحع أنيا سجمتن 2023فخلاؿ سشة  الَّستثساريةأما التجفقات 
 2023عمى عكذ سشة  ؿبعس الأصػ  واقتشاءػ الَّستثسار نحة... قامت بتػجيو مبالغ دراجع الى أف السؤس

 2024 شةس دج وفي 4093744110,01 ب احتاجي قجر بالَّنحخاؼدج  91629809675لترل إلى  تفعتار 
يعكذ  دج وىحا 99440806675 ب إيجابي قجر بانحخاؼ 160470616,50 ىحه التجفقات لترل إلى انخفزت

 الَّستثسارؼ تكثيف الإنفاؽ 

ب  2022 وقجرت سشةبية خلاؿ الدشػات الثلاث نتائج سم حققتونلاحع أف التجفقات التسػيمة 
 جر بي قمبس بانحخاؼج د 190579090691 عمىفارتفعت  2003أما سشة دج  1716374999696
قجر ب ققت انحخاؼ سالب حعشج نفذ السدتػػ و  بؿيسة خيباارتفعت ارتفاع شؽيف ججا تق تعدج  189374090695

دوف الَّعتساد عمى  وتػزيع الأرباحفي تذجتج التدامات السؤسدة  الشتائج إلى الَّستسخار وتخجع ىحهدج  37090961
 التحػيل الخارجي

دج سشة  556185049675إلى  فسشخلي 786163854696ؾيسة  2022ة سشة خديشبمغ صافي تغيخ في ال 
 سمبي وصلبإحخاؼ  2024تشخفس مججدا سشة  ثعدج  29998805621 بي قجر بسم إحخاؼت حققو  2023

ت عمى الؿيسة السػجية خلاؿ طة إلَّ أف بقيت وحافيشومع ىحا الَّنخفاض في نتائج الخد  244369721644 إلى
 تػازنيا السالي. وحفاضيا عمى ىحه الفتخة ما يعكذ قجر السؤسدة عمى تػفيخ الديػلة اللازمة

ػلة ديق بتػليج الالتجفقات الشقجية )الخديشة( يداىع في تػفيخ معمػمات ميسة لمسؤسدة تتعم إف تحميلويسكغ أف نقػؿ 
 عمى التسػيل الخارجي. وتقميل الَّعتسادقات شفالكتخشيج قخارات مالية ميسة  اتخاذوالتسػيل يداعجىا عمى 

ديشة مػجبة جة قج حافطت عمى تجفقات تذغيمية وخسكيكية ئمغ خلاؿ ىحا التحميل والشتائج نجج أف السؤسدة السيشا
ػيل جدء مغ سأف السؤسدة قادرة عمى ت واضيخت الشتائج (2024 - 2022) خلاؿ فتخة الجراسة السستجة مغ وذلظ

وذلظ مغ خلاؿ مػاردىا الخاصة، وىحا الأمخ تبخز مجػ أىسية التخصيط السالي في دعع جسيع القخارات  استثساراتيا
 الخديشة.السختمفة الستعمقة اما بالَّستثسار أو تسػيل أو تديخ 
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 الفخع الثاني : تحميل الهضعية  السالية باستخجام الشدب السالية 

 اولا :  ندبة  الديهلة 

 حداب ندبة الديػلة ( : 08 – 02الججول رقم ) 

 – كجةسكي –ية ئايشعمى القػائع السالية لمسؤسدة الس داسلَّعتباة بالصمغ إعجاد ال السرجر:

ت ، ثع شاىج2022سشة  2683قجرت ب ػلة عامة يمغ خلاؿ نتائج الججوؿ نلاحع أف السؤسدة سجمت ندبة س
ة الديػلومشو فإف ندبة  2023سشة  2.54إلى لدشة  2024تخاجع مخة ثانية سشة تل 2687 شؽيف لترل إلى ارتفاع

جؿ ىحا عمى يالجتػف قريخة الأجل و  الجارية تفعمي وبالتالي الأصػؿالعامة خلاؿ الثلاث سشػات أكثخ مغ الػاحج 
ة صعػبات جية دوف مػاجاريقجرة عمى الػفاء بالتداماتيا قريخة الأجل عغ شخيق الأصػؿ ال أف السؤسدة تستمظ

ية وىحا ر مقارنة بالخرػـ الجا -ارية جال -ع الأصػؿ جحدغ حتعمى  2023ويفدخ الَّرتفاع السدجل سشة مالية. 
لَّ تدتفيج كثيخا مغ  وأيزا السؤسدة 2024الَّنخفاض السدجل سشة عمى عكذ  مختفع،تجؿ عمى وجػدىا مغ أماف 

 تػف قريخة الأجل في تسػيل الأصػؿ الجارية. لأف الدشة كبيخة نػعا ماجال

 2024 2023 2022 البياف

ندبة الديػلة العامة = 

الَّصػؿ الجارية / 

 الخرػـ الجارية

2,83 2,87 2,56 

ندبة الديػلة السخترخة 

 -الجارية= الَّصػؿ 

السخدوف / الخرػـ 

 الجارية

2,54 2,55 2,23 

ندبة الديػلة الجاىدة   

= سيػلة جاىدة / 

 الخرػـ الجارية

1,08 1,25 1,16 
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قريخة الأجل وتحجتج  بالَّلتداماتاد قخارات متعمقة بالػفاء خاد عجة قخارات مغ أىسيا اتخة في اتشدبوتداعج ىحه ال
 يل سػ سياسة الت

تختفع قميلا ل 2022وذلظ سشة  2654 بة مخترخة قجرت ة سيػلبندت لاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف السؤسدة سجمن 
خ ىحه الؿيع إيجابية وتفػؽ الػاحج عتبوت 2024سشة  2623ا لترل إلى دمججفس ثع تشخ 2023سشة  2.55إلى 

خلاؿ الدشػات الثلاثة ما تجؿ عمى قجرة السؤسدة عمى تدجتج دتػنيا قريخة الأجل وذلظ دوف الَّعتساد عمى 
ف  االَّ. يج في ادارة الأصػؿ جتجؿ عمى تػازف  2023 و 2022خار الحؼ سجل خلاؿ الدشتيغ وف أما الَّستقد السخ
الجارية( ػؿ الدائمة وارتفاع الخرػـ صلاؿ )تخاجع في الأغلظ لَّرتفاع ؾيع الَّستذو  خفاضشيجت ان 2024سشة 

 .بالَّلتداماتجيجة مغ الػفاء  ةندبالسؤسدة متحفطة عمى  ومع ذلظ بقيت

القجرة الفعمية لمسؤسدة وقخارات مختبصة  كتقييعمجسػعة مغ القخارات السيسة  فاتخاذشدبة السؤسدة ال وتداعج ىحه
 والشقجية.ػلة ديبال

لتختفع  2022سشة  081,أنيا بمغت ندبة  علاحنػلة الجاىخة مغ خلاؿ نتائج الججوؿ دية الندبأما بالشدبة إلى  
بة إيجابية ند حيث شيجت الدشػات الثلاث 2024شة س 1,16 دا إلىجقبل أف تشخفس مج 2023سشة  1,25إلى 

ػلة( وىحا يريخة الأجل لػاسصة مغ نقجية )سقالتداماتيا تغصية  تفػؽ الػاحج ما تجؿ عمى أف السؤسدة قادرة عمى 
قجية الستاحة في شالدغ يذيخ إلى تح 2022والَّرتفاع السدجل سشة  وف أو تحريل حقػؽ د مخ بيعدور الحاجة إلى 

 ؼيذيخ إلى انخفاض الشقجية أو زيادة الشفقات. 2024سشة  ؤسدة أما التخاجع الس

 اد قخارات مغ أىسيا قخارات تتعمق بالخديشة والشقجية .خوتداعج ىحه الشدبة السؤسدة عمى ات 

 ديػلة جيجة وتػازف مالي عمى السجػ القريخ.بتتستع  سكيكجةائية يشالسؤسدة السفلظ ذولكغ عمى الخغع مغ كل 

 انيا : ندبة الشذاط ث

 حداب ندبة الشذاط : ( 09 – 02الججول رقم ) 

 2024 2023 2022 البياف

معجؿ دوراف الأصػؿ : 
مجسػع رقع الَّعساؿ/ 

 الأصػؿ

0,35 0,36 0,37 

معجؿ دوراف الأصػؿ 
: رقع الَّعساؿ / الجارية

 جاريةالصػؿ مجسػع الأ

1,42 1,37 1,35 
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معجؿ دوراف الأصػؿ 
رقع : غيخ الجارية
 جسػع الَّعساؿ / م

 أصػؿ غيخ جارية

0,47 0,49 0,52 

 –سكيكجة  –يشائية ة السدمغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤس : السرجر

ب الدشػات تيبالتخ  0637 ،0636 ،0635لاحع أف معجؿ دوراف الأصػؿ بمغ نجوؿ جؿ نتائج الخلامغ           
معتبخ في  التصػر التجريجي عمى تحديغ ويعكذ ىحاشؽيف فقط  ذلظ بارتفاعو  2024، 2023 ،2022الثلاث 

الستسثمة في  وانخفاض الأصػؿ الغيخ جارية يغ الشذاطدالإتخادات وتح لأصػليا ومػاردىا لتػليجالسؤسدة  إدارة
وضع شبيعي ى انو ا البيند فزةشخمى تبقمغ أف معجؿ دوراف الأصػؿ ومع الخغع  أخخػ  تثبيثات مباني،اقتشاء 

 مقارنة بالسؤسدة السيشائية سكيكجة لأنيا تعتبخ مغ السؤسدات 

  الَّقترادية ذات الَّستثسارات الكبخػ.

في الأصػؿ الججتجة وتحديغ الَّنتاجية  بالَّستثساراد قخارات تتعمق خة مغ خلاؿ اتبكسا تداىع ىحه الشد      

 السػارد.واستغلاؿ 

إلى ليخفس  2022شة س 1,42بمغ  نولاحع مغ خلاؿ الججوؿ انية جار الأصػؿ الؿ دوراف عجأما بالشدبة لس       
ذلظ إلى ارتفاع حجع الأصػؿ الجارية  ويخجع 1,35 إلىليرل  2024سشة  ضفاخػاصل الَّنيو  2023سشة  1,37

دة استخجاـ السػارد قريخة الأجل مغ شخؼ السؤس فعالية رقع الأعساؿ أو تخاجع في مغ نسػوذلظ بػتيخة أكثخ 
مة ما تؤثخ عمى قفي الأصػؿ الغيخ مدتفائس ويعكذ ىحا الَّنخفاض الصؽيف وجػد  والسخدوف ...شقجية الك

  السالي. خوالتدييمخدودية السؤسدة 

ية ر حجع الأصػؿ الجا ؿ السػارد وتخشيجغلاة السؤسدة عمى تقييع فعالية استيار جداعج معجؿ دوراف الأصػؿ اليو     
 لاؿ ...غػاؿ دوف استموذلظ مغ أجل تجسيج الَّ

سشة   0,47ارتفع مغ  ثة في ارتفاع مدتسخ حيجاريخ الغيمغ خلاؿ الججوؿ أف معجؿ دوراف الأصػؿ الع لاحن    
تحدغ تجريجي في كفاءة و يعكذ ىحا التصػر  2024 سشة  0,52رل إلى يل  2013سشة   0,47 إلى 2022

 تأشذشػيمة الَّجل مثل السالَّستثسارات  و زيادة استغلاؿ  الأصػؿ الشاجحة داخل السؤسدة السيشائية ؿقلااست
تػسيع او كاد قخارات خالسخات وات تثساراتلاؿ ىحه الَّسغاءة استكفة السؤسدة عمى شدبوالسعجات الخ وتداعج ىحه ال

 ة وتحديغ استخجاـ التجييداتشاجحتججتج الأصػؿ ال
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 ثالثا : ندبة السجيهنية 

 حداب السجتػنية ( : 10 – 02ججول رقم ) 
 

 

 -سكيكجة  –مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية  السرجر :

سشة  0,11لتشخفس الى  2022سشة  0,25تبمغ  الَّستجانة ندبةلاحع أف نمغ خلاؿ نتائج الججوؿ            
لاحع أف الشدبة أقل مغ الػاحج خلاؿ الدشػات الثلاثة وىحا يعتبخىا نو  2024سشة   0,28ا إلى دوتختفع مجج 2013

ة أما دتغيخ سياسة التسػيل داخل السؤسبالسػجػد  ببحالتحية ، و يفدخ زحمغ آماف لمسؤسدة مغ التعخض لت
استخجاماتيا الدشة  ميز الَّعتساد عمى القخوض والتحػيل الخارجي ) الجتػف( في تسػيل قدخ بتيفالَّنخفاض ؼ

ة مشخفزة وىحا تجؿ عمى أف السؤسدة شدباد عمى التسػيل بالجتػف ورغع ذلظ تبقى السزيادة الَّعتلسػالية ؼيعكذ ا
 . ية تقجـ بذكل أكبخ عمى التسػيل الحاتي بعيجا عمى التسػيل الخارجييشائالس

ة عمى تحجتج مجػ ما يفدخ أف السؤسدة مدتقمة مالية وفي وضع مالي أمغ مغ حيث السجتػنية. وتداعج ىحه الشدب
 خوض في التسػيل ومداعجة في اختيار مرادر التسػيل ...قالَّعتساد عمى ال

شلاحع أنيا ف بتيبالتخ  0633 ،  0632،   0,26ب ة الديػلة الأجمة شيجت ارتفاع خلاؿ الدشػات الثلاث فقجرتبدن
ة ويعتبخ مؤشخ ايجابي لَّف جائسال عمى الجتػف في تسػيل أمػالياعتسج أف السؤسدة لَّ تعشي أصغخ مغ الػاحج وىحا ي

ذ الػضع الجيج لمسؤسدة عمى تغصية الَّلتدامات التي عمييا عكما ي جائسةػاؿ المالأحجع ػف أقل مغ جتع الحج
الصؽيف  للارتفاعة شدبالجتػف أما بالبة مػاردىا ، وايزا وجػد تػازف مالي و انخفاض السخاشخ الستعمقة سصبػا

 2024 2023 2022 البياف

ندبة الَّستجانة : 
مجسػع الجتػف / 

 مجسػع الخرػـ

0,25 0,11 0,28 

ندبة الديػلة الآجمة : 
مجسػع الجتػف / 

 الأمػاؿ الجائسة

0,26 0,32 0,33 

ندبة الَّستقلالية 
السالية : الأمػاؿ 
الخاصة / مجسػع 

 الخرػـ

0,08 0,71 0,70 
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لكغ تبقى التػازف  ،ػاؿ الجائسة مالجتػف عمى خلاؼ الأ عفي حجصغيخة  اجع إلى زيادة خلاؿ الدشػات الثلاث ىحا ر 
 عمى الػفاء بالَّلتدامات قائع  والقجرة

يل سػ اد قخارات التخيع التػازف بيغ السػارد والجتػف ومدتػػ السخاشخ السختبصة بالجتػف واتيوتداعج ىحه الدشة عمى تق
 ػيمة الَّجل ... الخ ش

 0,71 لترل 2022 سشة  0,08 حع مغ خلاؿ الشتائج الَّرتفاع مغفشلالالية السالية قبة إلى ندبة الَّستأما بالشد 
دة سالسالية لمسؤ  ستقلالية خ مغ واحج وىحا يعكذ الَّغة أصشدبحيث أف ال2024 سشة  0670شج ع خثع تدتق

 2022سة سياالَّرتفاع الأخيخ في )أمػاليا الخاصة( في تسػيل احتجاجاتيا ، حاتػيل السائية واعتسادىا عمى التيشالس
ػيل ساد كبيخ عمى التساعتساد ضعيف عمى الأمػاؿ الخاصة إلى اعتمغ  دة انتقمتستجؿ عمى أف السؤ  2023و 

التػازف  خارواستسوتقميز الَّعتساد عمى الجتػف والَّستقخار السدجل تؤكج ىحا الأمخ  حتياجاتياالحاتي في تسػيل ا
 ي .حاتػيل السيع درجة الَّعتساد عمى التية عمى تقشدبلجتػف وتداعج ىحه الباة بصالسالي وتقميل السخاشخ السخت

 رابعا : ندبة الخبحية و السخدودية 

 حداب ندبة الخبحية  (  : 11_  02الججول رقم ) 

 

 

 

 

 –سكيكجة  - ائية شيسمغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة ال لسرجر:ا

 2022سشة  0,09ب   دبة صافي الخبح عمى الأصػؿ قجرت نلاحع أف نمغ خلاؿ نتائج الججوؿ      
يعكذ ىحا التغيخ في الشدب تجبجب  2024سشة  0607لتختفع مججدا إلى  2023سشة  0,04 وانخفزت إلى 

تبخة وذلظ مقارنة تجؿ عمى تحقيق أرباح مع 2022مغ أصػليا فالَّرتفاع سشة  قجرة السؤسدة عمى تحقيق الأرباح

 2024 2023 2022 البياف
ي الخبح عمى صاف

الأصػؿ : صافي 
 الأصػؿ/ مجسػع الخبح

0,09 0,04 0,07 

صافي الخبح عمى 
السبيعات : صافي 

 الخبح / السبيعات

0,27 0,12 0,19 

العائج عمى حقػؽ 
السمكية : صافي الخبح 

 / الأمػاؿ الخاصة

0,13 0,06 0,10 
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 خفاضحية إما مغ انبراجع إلى تخاجع الكفاءة الخ  2023حرل سشة  ؼالح نخفاضبحجع الأصػؿ أما الَّ
ما تجؿ عمى استعادة القجرة  2024حدغ التجريجي سشة تصافى الخبح أو ارتفاع الأصػؿ تتعػد الػضع إلى ال

صافي الخبح عمى الأصػؿ السؤسدة عمى تػجيو بة دوتداعج ن عمى تحقيق الأرباح واستخجاـ أصػليا بكفاءة.
 الستعمقة إما بتخؽيس التكاليف أو تحدب الخبحية و تقجـ استقلاؿ الأصػؿ في تحقيق الأرباح. القخارات
 0,19 ،  0,12 ، 0627لاحع تدجيل ؾيع كالتالي ت ني الخبح عمى السبيعاصافأما بالشدبة إلى ندبة         

حية التي بجب في مدتػػ الخ جبويخجع ىحا التغييخ إلى ت 2024 ،2023، 2022ة عمى التػالي لدشػات الجراس
 ة مغ نذاشيادحققيا السؤست

ة ويعػد ىحا الَّرتفاع إلى تحػيل ندبة مغ السبيعات إلى حيندبة مختفعة مغ الخب 2022شيجت السؤسدة سشة     
ىحا تجؿ عمى تخاجع الخبح إما بالَّنخفاض صافي الخبح مقارنة بالسبيعات  2023سشة  نخفاضصاؼية أما الَّأرباح 

 التكاليف والأعجاء ارتفاعأو 

داؿ تجؿ ىحا عمى تحدغ ندبي لكغ مع ذلظ لَّتة صغيخة شدبشدبة مججدا لكغ بالت فعارت 2024أما في سشة 
 .جاجة إلى تحدغ كفاءة الشذاطبالسؤسدة 

 خلسؤسدة عمى دعع قخارات التػسع والَّستثسار و تقييع مجػ ربحية الشذاط والخجمات ... الوتداعج ىحه الشدبة ا    

وانحفت  2022سشة  0,13لاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف ندبة العائج عمى حقػؽ السمكية أنيا بمغت ندبة نو     
قيق حكفاءة تويخجع ىحا التغيخ إلى تجبجب في  2024شة س 0,10الى  دالتختفع مجج 2023شة س 0,06 إلى

إلى أف السؤسدة  2022ويجؿ الَّرتفاع السدجل سشة  عمى أمػاليا الخاصة اعتساداالأرباح مغ شخؼ السؤسدة 
وىحا راجع إلى  2023تبخة مقارنة بالأمػاؿ الخاصة ، عمى عكذ الَّنخفاض الحؼ شيجتو سشة باح معقت أر حق

تو السؤسدة شيجومع التحدغ الحؼ  الَّحتياشاتوارتفاع الَّمػاؿ الخاصة مغ خلاؿ زيادة  حفي الخبصا انخفاض
جدء مغ القجرة عمى تحقيق الأىجاؼ السالية إلَّ أف  استفادةيذيخ إلى ؼ الح 2024سشة  -سكيكجة -ة ئيشايالس
 .2022فزة مقارنة سشة خت مشبقية شدبال

ي والَّستثسارات حاتلاؿ الأمػاؿ الخاصة ودعع قخارات التسػيل الغة عمى تقييع كفاءة استشدبوتداعج ىحه ال
 .الخ...

ية تتستع بػضعية ئشايا إلى أف السؤسدة السشومغ خلاؿ تحميل الشدب السالية لمسؤسدة محل الجراسة تػصم     
اماتيا قريخة الأجل د صية التتغقادرة عمى  والَّستقلالية، فالسؤسدةػلة يمالية مدتقخة ندبيا خاصة مغ ناحية الد

لاؿ الأصػؿ غغ أف ىشاؾ تحدغ في ندبة استبيلحاتي )الأمػاؿ الخاصة( وأيزا تعمى التسػيل ا اعتسادىاوأيزا 
مع تأثخ السؤسدة ببعس الزغػط السالية أدت إلى انخفاض  الستجاولة،الثابتة وتخاجع كفاءة استخجاـ الأصػؿ 

 .والسخدوديةحية بالخ 
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لاؿ غغ استديػلة، تحيعمى تقييع الدعمى العسػـ ساىع تحميل الشدب السالية في عجة أمػر ميسة مشيا السداعجة 
في الجتػف وتػجيو القخارات الَّستثسارية ما ساىع في إبخاز دور التخصيط السالي في دعع اتخاذ  عالسػارد ، التحك

 ائية سكيكجة.يشالقخارات السالية داخل السؤسدة الس

 .جعم عسمية التخظيط الساليلداة كأالفخع الثالث: القيسة الاقترادية السزافة 

تعتبخ الؿيسة الَّقترادية أداة حجتثة لتقييع الأداء السالي لمسؤسدة كسا تديع في التخصيط السالي و اتخاد القخار مغ 
(  EVAخلاؿ ما تػفخه مغ معمػمات و بيانات دؾيقة حػؿ استغلاؿ السػارد و لحداب الؿيسة الَّقترادية السزافة ) 

 نتبع الخصػات التالية :

 (  KCPالخاصة )حداب تكمفة الأمهال  .1

 ( = الشتيجة الراؼية / الأمػاؿ الخاصة KCPتكمفة الأمػاؿ الخاصة )

 ( 2024 – 2022( لفتخة )  KCPتكمفة الأمػاؿ الخاصة ) ( : 12 – 02الججول  رقم ) 

 

 

 

 

 –سكيكجة  –مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية  السرجر :

الى  2023لتشخفس سشة  0,13ب  2022نلاحع مغ خلاؿ نتائج الججوؿ اف تكمفة الأصػؿ الخاصة بمغت سشة 
وىكحا يعكذ انخفاض العائج السحقق مغ الأمػاؿ الخاصة  2024سشة  0,01وتػاصل الَّنخفاض لترل الى  0,06

 .وذلظ لتخاجع في الشتيجة الراؼية مقارنة بالأمػاؿ الخاصة

 (                   KDحداب تكمفة الاستجانة  )  .2
 تكمفة الَّستجانة = الشتيجة السالية / الَّستجانة الراؼية

 : حيث ان

 التػضيفات السالية –خديشة الأصػؿ  –الَّستجانة  الراؼية =  الخرػـ غيخ جارية + خديشة الخرػـ 

 -سكيكجة-( لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022الَّستجانة الراؼية لمفتخة )  ( : 13 – 02الججول رقم ) 

 2024 2023 2022 البياف
 210293176,79 12577681,58 2814703826,52 الشتيجة الراؼية
 20261766997,72 20716036820,92 22014659139,52 الأمػاؿ الخاصة

KCP 0,13 0,06 0,01 

 2024 2023 2022 البياف
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 ( 2024 – 2022لفتخة )  -سكيكجة- مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية السرجر :

 -سكيكجة-( لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022تكمفة الَّستجانة لمفتخة )  ( : 14 – 02الججول رقم ) 

 

(  2024 – 2022لفتخة )  -سكيكجة-مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية  السرجر :
 ( 13 – 02و الججوؿ رقع ) 

  حيث بمغت  2022مقارنة بدشة  2023نلاحع مغ خلاؿ الججوؿ اف تكمفة الَّستجانة شيجت انخفاض سشة
و ىحا راجع الى تحدغ شخوط التسػيل و الشتائج السالية و ذلظ مقارنة بالَّستجانة الراؼية شاىج  0,05تقخيبا 

لخبح و الؿيسة السزافة و ذلظ تجؿ ىحا الَّرتفاع عمى زيادة عبئ الجتغ و ىحا تؤثخ عمى ا 2024ارتفاع سشة 
 .عشجما لَّ تحقق عائج اعمى مغ التكمفة 

 (  CMPCحداب التكمفة الهسظية السخجحة لخاس السال )  .3

CMPC    = KCP . (CP / DN + CP) + KD ( 1 – t ) 

(DN/DN+CP) 

 حيث ان : 

CMPC التكمفة الػسصية السخجحة لخاس الساؿ : 

KD  تكمفة الَّستجانة : 

KCP تكمفة الأمػاؿ الخاصة : 

 5115843632,03 5719266250,87 4806473583,52 الخرػـ غيخ جارية
 00 00 00 خديشة الخرػـ

 3656861149,99 3359136349,50 2788683410,83 الأصػؿخديشة 
 00 00 00 التػضيفات السالية

DN 7595156994,35 9078402600,37 8772704782,02 

 2024 2023 2022 البياف
 472984730,72 460700532,33 506164794,61 الشتيجة السالية

 DN  3795156994,35 9078402600,37 8772704782,02 الَّستجانة الراؼية
 KD 0,13 0,05 0,5تكمفة الَّستجانة 
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CP   الأمػاؿ الخاصة :T= 26 % 

( لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022التكمفة الػسصية السخجحة لخاس الساؿ لفتخة )  ( : 15 – 02الججول رقم ) 
 -سكيكجة-

  

 

 

 

 (2024 - 2022 ) ة لمفتخةئيشايمغ إعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة الس السرجر:

 ( 14 – 02)  ( و13 - 02 )( و 12-02  الججوؿ رقع )

لتختفع ارتفاع  2022سشة  0.12نلاحع مغ خلاؿ نتائج الججوؿ اف التكمفة الػسصية السخجحة لخأس الساؿ بمغت 
 ،لكغ عمى الخغع مغ الَّنخفاض0.13لتبمغ  2024وتػاصل الَّنخفاض سشة  0.15 لترل الى 2023شؽيف سشة 

عمى مدتػػ  لَّنخفاضػيل التي تتحسميا السؤسدة السيشائية وذلظ سالسدجل إلَّ أف ذلظ يذيخ إلى تحذ في تكمفة الت
ج الأدنى ة قادرة عمى تخؽيس الحد، ىحا الأمخ يجعل السؤسلتسػيمي يا امػيل السؤسدة وتحدغ ـيكسمرادر ت

د القخارات السالية عمى خامزافة و ات اقتراديةمق ؾيسة خوايزا يفػز القجرة عمى  استثساراتالسصمػب عمى  لمعائج
 . -سكيكجة –ية ئشاسيمدتػػ السؤسدة ال

 (  ROICحداب العائج عمى راس السال السدتثسخ )  .4

 السدتثسخ ، حدب العلاقة التالية :لحداب العائج عمى راس الساؿ السدتثسخ نقػـ بحداب راس الساؿ 

 ( = الَّستثسارات الراؼية + الَّحتياج في راس الساؿ العامل CIراس الساؿ السدتثسخ ) 

 ( نقػـ بحداب الَّحتياج في راس الساؿ العاملBFRng : حدب العلاقة التالية ) 

 قخوض الخديشة (  –) الخرػـ الجارية  –أمػاؿ الخديشة (  -الَّحتياج في راس الساؿ العامل = ) الأصػؿ الجارية  

 2024 2023 2022 البياف
KCP 0,13 0,06 0,01 
CP 22014659139,52 20716036820,92 20261766997,72 
DN 7595156994,35 9078402600,37 8772704782,02 

DN+CP 29609816133,87 29794439421,29 29034471779,74 
CP/(DN+CP) 0,74 0,70 0,70 

KD 0,13 0,05 0,54 
(1-T) 0,74 0,74 0,74 

DN/(DN+CP) 0,26 0,30 0,30 
CMPC 0,12 0615 0,13 
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   =   (2592076262,84-0) –(  7323203740,61-2788683410,83= ) 2022سشة 
 دج1942444066,94

( =  2688141420,55-0)  –(  7718317400,27-3359136349,50= )  2023سشة 
 دج 1671039630,22

 ( =3148874840,93 -0)  –(  8650104441,58 – 3356861149,99= )  2024سشة 
 دج 1244368450,66

 احتياجاتوىحا تجؿ عمى  مػجب، 2024و 2023و 2022سشة اج في رأس الساؿ العامل خلاؿ يلاحع أف الَّحتن
عمى السؤسدية  عكذيحا وىالجورة، سػارد باة غصاجات الجورة غيخ ميدورة الَّستقلاؿ تفػؽ السػارد الستاحة أؼ أف احت

تحدغ عشاصخ  استثساراتوىحا تجؿ عمى وجػد  احتياجاتيا.أف تقػـ بتػفيخ مػارد تسػيمية إضاؼية لزساف تغصية 
 ل.عامالساؿ ال راسوىحا الأمخ يدتجعي متابعة  الَّستغلاؿ،تتفػؽ دتػف  الَّستغلاؿ

 -سكيكجة-ية ئاشدة السيسسؤ ( لم2024 - 2022فتخة ) لسخ ثرأس الساؿ السدت ( :15 - 02الججول رقم ) 

 

 

 لفتخة  –سكيكجة  –مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة السيشائية  السرجر :

 (2022 – 2024 ) 

 و الَّف نقػـ بحداب العائج عمى راس الساؿ السدتثسخ و ذلظ حدب العلاقة الَّتية :

 ( = الشتيجة العسمياتية / راس الساؿ السدتثسخRoicالعائج عمى راس الساؿ السدتثسخ )

 –( لمسؤسدة السيشائية  2024 – 2022: العائج عمى راس الساؿ السدتثسخ لمفتخة )  ( 17 – 02الججول رقم ) 
 –سكيكجة 

 2024 2023 2022 البياف
 21076381029,12 21405127092,07 22090005281,09 الَّستثسارات الراؼية

احتياج في راس الساؿ 
 العامل

1942444066,94 1671039630,22 1244368450,66 

CI 24032449348,03 23076166722,29 22320749479,78 

 2024 2023 2022 البياف
 2222501666,10 1116326986,29 3089230148,51 الشتيجة العسمياتية 
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 لمفتخة -كجةسكي-ية ئايشدة السسمغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى القػائع السالية لمسؤ  :السرجر 

 (16 - 02جوؿ رقع ) ج( وال2024 - 2022)  

مغ  انتقل ثب خلاؿ فتخة الجراسة حيتجبج جسخ شيثوؿ أف العائج عمى رأس الساؿ السدتجلاحع مغ خلاؿ نتائج الجن
ويعكذ ىحا  ارتفاع،مدجلا  2024سشة  0,1 إلى مدجلا انخفاض ثع 2023سشة  0,05إلى  2022سشة  0,13

الكفاءة  تفاوت سخ وىجا تجؿ عمىثػاؿ السدتمعمى اختلاؼ قجرة السؤسدة عمى تحقيق عػائج عمى الأ التحبحب
 .استغلاؿ السػارد مغ سشة إلى أخخػ 

 (EVAحداب القيسة الاقترادية السزافة ) .5

لجسيع الخصػات التي تدسح لشا بالػصػؿ إلى حداب الؿيسة الَّقترادية السزافة وذلظ  شاومغ خلاؿ إتباع
 حدبغ القانػف الأتي .

رأس  xية السخججة لخأس الساؿ( صالتكمفة الػس - عمى رأس الساؿ السدتخجـ ئج) العا= الؿيسة الَّقترادية السزافة 
 سخثالساؿ السدت

 :اذن

EVA = (ROIC-Cmpc) .CI 

 –ية ئايش( لمسؤسدة الس2024 - 2022الؿيسة الَّقترادية السزافة لمفتخة )  :(  18 - 02)  جول رقمجال
 -كجةسكي

( ، و الججوؿ  16 – 02( و الججوؿ رقع )  15 – 02مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى الججوؿ رقع )  السرجر :
 ( 17 – 02رقع ) 

 22320749479,78 23076166722,29 24032449348,03 راس الساؿ السدتثسخ
Roic 0,13 0,05 0,1 

 2024 2023 2022 البياف
Roic 0,13 0,05 0,1 

Cmpc 0,12 0,15 0,13 
CI 24032449348,03 23076166722,29 22320749479,78 

EVA 2403244933,48 (3461425008,29) 669622484,39)) 
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عائج السحقق ال مػحية وبالتالي 2022نتائج الججوؿ أف الؿيسة الَّقترادية السزافة خلاؿ سشة نلاحع مغ خلاؿ     
خ وىحا يعكذ قجرة السؤسدة عمى تثستكمفة رأس الساؿ السد غصيةة مغ  تدالساؿ وتسكشت السؤسأكبخ مغ تكمفة رأس 

 .2022الي جيج وىحا خلاؿ لدشة مؾيسة إقترادية مزافة و تحقيق اداء  خمق

الجراسة كانت  2023و 2022ة سة الَّقترادية السزافة خلاؿ سشلاحع مغ خلاؿ نتائج الججوؿ أف الؿينكسا      
ة لع يشائية السدسخ أصغخ مغ تكمفة رأس الساؿ وبالتالي السؤسثحا تجؿ عمى أف العائج عمى رأس الساؿ السدتسالبة وى
 اقتراديةة يسوىحا ما يعكذ عجـ قجرة السؤسدة عمى خمق ؾ السدتثسخ،ج كافي لتغصية تكمفة رأس الساؿ ئتحقق عا

 تعديد القخارات الَّستثسارية. ة استغلاؿ السػارد وايزاكفاءمزافة، وذلظ يجب عمييا تحديغ مغ 

مغ خلاؿ تحميل نتائج الؿيسة الَّقترادية السزافة يسكغ القػؿ عمى أنيا تعتبخ مغ الأدوات الفعالة لؿياس      
الشتائج السدجمة في معخفة ىل السؤسدة قادرة  الأداء السالي لأنيا تأخح تكمفة رأس الساؿ وليذ الأرباح فقط، وتدسح

تعتبخ أداة حجتثة وفعالية تجعع  وبالتالي فييمػاردىا بكفاءة  وومجػ استغلاؿاقترادية مزافة  ةعمى خمق ؾيس
ػيل لتحديغ الأداء السالي لمسؤسدة تسقخارات تخز الَّستثسار وال اتخاذعسمية التخصيط السالي وتداعج أيزا عمى 

 وخمق الؿيسة السزافة.
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 و دورهسا في اتخاذ القخارات الساليةخافات لهحة القيادة والسهازنة التقجيخية نحالسظمب الثالث: تحميل ا

 .سكيكجةالقخارات السالية بالسؤسدة السيشائية  اتخاذتحميل لهحة القيادة ودورها في  الأول:الفخع 

التذغيمية والسالية ستابعة مختمف السؤشخات ب تدسح ذلػحة الؿيادة مغ أىع أدوات الخقابة والتخصيط ، ا عتبخت
وبسا أف لػحة الؿيادة  حخافات واتخاذ القخارات السشاسبةنالستػقعة والسحققة ، وفي الأخيخ تحميل الَّ ئج، ثع مقارنة الشتا

الَّعتساد  تعوأيزا  2024تعتبخ أداة حجتثة لتخصيط السالي فيتع دراسة وتحميل أحسخ السؤشخات والَّنحخافات سشة 
صػر وفعالية التخصيط السالي تع اليح بتقيتدس و انية ةثجتحباعتبارىا وثيقة تكسيمية  2025عمى لػحة الؿيادة سشة 

 .داخل السؤسدة 

 (2025 - 2024)  لدشتي( Trafic moritimeمؤشخات الشذاط السيشائي ) أولا : تحميل

 (2024) ديدسبخ لذهخ البحخي الشذاط  .1

 يةئشايلمسؤسدة الس 2024 خديدسبخ يذلتحميل الشذاط البحخؼ  (:19 - 2ججول رقم )

 لمسؤسدة السيشائية 2024مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى لػحة الؿيادة لذيلا ديدسبخ  السرجر :

 -سكيكجة - 

،  2024دسبخ يالَّىجاؼ التي وضعتيا خلاؿ شيخ د حققشائية لع تيلاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف السؤسدة السن   
 % 60 زجانشدبة إب( شغ) 2997624ا كاف اليجؼ يشسغ( بش) 1798444اط الَّجسالي بمغ شذال حجعجج أف شف

غازية ال السحخوقاتذاط ىحا الَّنحخاؼ إلى تخاجع ن ويخجعشغ   1199180 بقجر  بييطيخ لشا إنحخاؼ سم
( ما أثخ عمى الشذاط شغ) 1129921د فقط  و سجل انحخاؼ قجر ب   % 57حيث حققت ندبة انجاز  والسكخرة 

 .يةئشايلمسؤسدة الس تيالَّ

ؼ السدصخ يجولكغ عجـ الػصػؿ إلى ال % 83ب مقبػلة قجرت  ةندبسجمت نذاط البزاعة العامة  بيشسا
ات الدراعية مشتجوذلظ لَّرتفاع  2023( لكغ عخؼ تصػرا مقارنة بدشة شغ)  69259دجمت إنحخاؼ بؿيسة ف

 الَّنحخاؼ ندبة الَّنجاز الإنجاز اليجؼ البياف
الشذاط 

 الإجسالي
2997624 

 )شغ(
1798444 

 )شغ(
60% -1199180 

 )شغ(
 69259- %83 )شغ( 328016 )شغ( 397275 البزائع العامة

 )شغ(
 1470428 )شغ( 2600349 السحخوقات

 )شغ( 
57% -1129921 

 )شغ(
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عامة و يذيخ الى وجػد ال عزائبالبالستعمقة  ىجاؼق الأحقدة مغ تسوالسػاد السعجنية ومػاد البشاء وعجـ تسكغ السؤ 
 .صعػبات و تخاجع حجع الشذاط

  2025الشذاط البحخي لذهخ ديدسبخ  .2

 -سكيكجة-لمسؤسدة السيشائية  2025البحخؼ لذيخ ديدسبخ  شذاطتحميل ال ( :20– 02الججول رقم ) 

 لمسؤسدة السيشائية 2025مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى لػحة الؿيادة لذيخ ديدسبخ  :السرجر

 –سكيكجة – 

ت تحدغ حققا. و دبيققت الأىجاؼ السدصخة ض التي وضعتيا نحلاحع أف السؤسدة نمغ خلاؿ الججوؿ 
ت السؤسدة اليجؼ ز او جفت  %110ب ة انجاز قجرت بدن 2025حيث بمغ الشذاط الإجسالي خلاؿ ديدسبخ  واضح

نذاط ( ويعػد ىحا التحدغ إلى ارتفاع في شغ) 189091 ب السدصخ لتحقيق نتائج إيجابية انحخاؼ قجر
ة ، أما ما يداىع في تجاوز الأىجاؼ السدصخ ( شغ) 291603ب  إيجابي قجر وانحخاف السحخوقات الحؼ سجل

ارتفاع نذاط السحخوقات الغازية والسكخرة فداىع أيزا في تحديغ الأداء السالي اف جؿ عمى يالَّنحخاؼ الَّيجابي ف
غ( ش) 102513بمغ  بيو انحخاؼ سم % 75 بلمسؤسدة بيشسا نذاط البزاعة العامة سجمت ندبة  انجاز قجرت 

ة كسا ورد في الػثيقة وتعكذ ىحه الشتائج نيالسشتجات الدراعية والسعج انخفاضإلى  بيويخجع ىحا الَّنحخاؼ الدم
 .(2024ة الدابقة )شتحدغ الأداء السالي والتذغيمي وذلظ مقارنة بالد

سشة  1798444مغ  ، إذ ارتفع2024ة سشة رنا مقاضتحدغ ممحػ  2025سجل الشذاط الإجسالي خلاؿ سشة 
ما يعكذ تحديغ الأداء  323040أؼ زيادة قجرىا  % 18 بمغت 2025غ( سشة ش) 2121484إلى  2024

 الشذاط السيشائي. حجعا في رفع جاحيالتذغيمي لمسؤسدة ون

ؼ زيادة قجرىا أ %23ت بمغدة بش 2024 بمقارنة  2025ذاط السحخوقات عخفا تحدغ خلاؿ سشة نأما 
التصػر وإلى تحدغ في صادرات السحخوقات ونذاشيا ما ساىع في رفع الشذاط و يعػد ىحا  )شغ(  344169
 اء وتحديغ نتائجو.شسيمالَّجسالي ل

 الَّنحخاؼ ندبة الَّنجاز الإنجاز اليجؼ البياف
الشذاط 

 الإجسالي
1932393 

 )شغ(
 189091 %110 )شغ(212148

 )شغ(
 102513- %75 )شغ(366887  )شغ( 409399 البزائع العامة

 )شغ(
 )شغ(291603  %119 )شغ( 1814597 )شغ(1522994 السحخوقات
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 2024 ب مقارنة 2025في سشة  خاجعت اف ىشاؾ ىشاؾتبيغ زاعة العامة خلاؿ الدشتيغ بوبعج مقارنة نذاط ال
يذيخ إلى استسخار الرعػبات التي تختبط بيحا الشذاط، ما تتصمب ( وىحا غ)ش 21129ب قجر اؼ نحخ وا % 6 ةبدن

  .لتحديغ السخدودية اد إجخاءاتخالتجخل وات

  2024 يدسبخخ دهنذاط الحاويات وحخكة السلاحة البحخية لذ .3

ة دلمسؤس  2024ذيخ ديدسبخ لتحميل نذاط الحاويات وحخكة والسلاحة البحخية  :( 21- 02) رقمجول الج
 دكيكجةة بئيشايالس

 -سكيكجة –لمسؤسدة السيشائية 2024دسبخ يد عمى لػحة الؿيادة لذيخمغ إعجاد الصالبة بالَّعتساد  :ر جالسر

الحاويات والسلاحة البحخية  نذاطسمبية وذلظ في كل مغ  انحخافاتجوؿ عمى وجػد جلاحع مغ خلاؿ الن
 .90% نجازة وذلظ ندبة إويحا 13921حاوية مقابل ىجؼ بمغ  12558عجد الحاويات قج بمغ  حيث أف

 227سفيشة مقابل  174بمغ فسفيشة  53 بي قجر بسلاحة البحخية إنحخاؼ سمت حخكة الجمفي حيغ س
 ب لاحع انخفاض في الحسػلة الإجسالية لمدفغ بانحخاؼ قجرنوايزا  % 77ندبة الَّنجاز  تسفيشة مبخمجة وبمغ

 . )شغ( 1856840

عمى ثخ خلاؿ ىحه الفتخة ما تؤ  ائيةسيعمى مدتػػ استغلاؿ السخافق ال انخفاضخافات إلى نحوتخجع ىحه الَّ
 .الإتخادات والخجمات السقجمة

 2025دسبخ يخ دهذبحخكة السلاحة البحخية  نذاط الحاويات و .4

 –ية ئشاية السدلمسؤس 2025دسبخ يخ دذيتحميل نذاط الحاويات وحخكة السلاحة البحخية ل : ( 22-2ججول رقم )
 –سكيكجة 

 الَّنحخاؼ ندبة الَّنجاز الإنجاز اليجؼ البياف
 1363- %90 12558 13921 عجد الحاويات

 10179- %91 99850 110029 الحسػلة
 )شغ(

 53- %77 174 227 عجد الدفغ
الحسػلة 
 الَّجسالية

  3455627  )شغ( 5312467 
 شغ((

65% -1856840 
 شغ((

 الَّنحخاؼ ندبة الَّنجاز الإنجاز اليجؼ البياف



دراسة حالة السؤسدة السيشائية سكيكجة وتحميل دور التخظيط السالي في اتخاد القخارات السالية     :ثانيالالفرل    
 

85 
 

 

 

 

 

 
 

 -سكيكجة-ية ئاشة السيدلمسؤس 2025 ة بالَّعتساد عمى لػحة الؿيادة لذيخ ديدسبخبالصمغ إعجاد الالسرجر : 

ندبة  حاوية و 16786 ب مقابل ىجؼ قجر 18590لاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف عجد الحاويات بمغ ن
ما يعكذ تحدغ الشذاط الخجماتي بالسيشاء بيشسا عجد  1804 بمغ  ايجابيل انحخاؼ سجوبالتالي   % 111انجاز 

 % 87جازنوندبة ا 31 بمي قجر بسفيشة مع تدجيل انحخاؼ س 242 قجر بسفيشة مقابل ىجؼ  211  بمغغ فالد

ية بايجالَّ تالتحديشاحيث تعكذ  1188708وصل الى  بيسم بانحخاؼوانخفاض في الحسػلة الإجسالية        
 -سكيكجة  –ية ئايشالسؤسدة السبات خجمعمى تحدغ الشذاط السلاحي وال

أف نذاط الحاويات نجج  2025و  2024 ةشالسلاحة البحخية لدذاط الحاويات وحخكة نمغ خلاؿ السقارنة بيغ 
رتفع اونجج أف عجد الحاويات  2024مقارنة سشة  2025يجت تحدغ معتبخ وذلظ خلاؿ سشة شوحخكة السلاحة 

و ارتفع عجد  يةئايشالس ؤسدةبالس خجماتتصػر الشذاط وال كذىحا ما يع % 74 ب والحسػلة % 48 ب بشدبة قجرت
السؤسدة بالتجارؼ  شذاطال غىحا ما يعكذ تحد % 18 بة قجرت بدن 2024إلى سشة  2025الدفغ مغ سشة 

 والبحخؼ لمسيشاء. يتجؿ عمى تحدغ الشذاط التذغيم 2025شيجتيا السؤسدة خلاؿ سشة ي وىحه الشتائج الإيجابية الت
 2025و  2024( لدشتين Indicateurs Financiers ثانيا : تحميل السؤشخات السالية ) 

 2024السؤشخات السالية الأساسية لذهخ ديدسبخ  .1

 –سكيكجة  –لمسؤسدة السيشائية  2024تحميل السؤشخات السالية الَّستجيانية لذيخ ديدسبخ  :(23- 02ججول رقم ) 

 1804 %111 18590 16786 عجد الحاويات
  123929 شغ((  122681 الحسػلة

 شغ((
 )شغ(1248 101%

 31- %87 211 242 عجد الدفغ
الحسػلة 
 الَّجسالية

 1188708- %79 شغ(4424251 ( )شغ( 5612959 
 شغ((

 الَّنحخاؼ ) دج( ندبة الَّنجاز الإنجاز ) دج( اليجؼ ) دج( البياف
 41202- %95 832062 873264 الَّعساؿرقع 

أعباء 
 الَّستغلاؿ

1655278 680286 
 

41% -974992 

الؿيسة 
 السزافة

784538 811096 103% 26558 
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 السيشائيةلمسؤسدة  2024مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى لػحة الؿيادة ، لذيخ ديدسبخ  السرجر :

 –سكيكجة  – 

 قجر بجدائخؼ مقابل ىجؼ  ارشتألف د 832062لاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف رقع الأعساؿ بمغ ن    
خاؼ نحدجمت اف 2024ديسخ يدشيخ لاؿ خخ صق اليجؼ السدحقألف دتشار جدائخؼ و بالتالي لع ت 873264
 .ألف دتشار جدائخؼ  41202سمبي بمغ 

ألف دتشار جدائخؼ  680286 بة لمؿيسة الستػقعة حيث قجرت بدبالشأعباء الَّستغلاؿ سجمت انخفاض  أما       
 .% 41بشدبة إنجاز  

يجؼ و بالتالى أعمى مغ ال جدائخؼ  شارتالف د 811096ققت السؤسدة ؾيسة مزافة بمغت حالسقابل  في     
 % 103 ةبدبشالف دتشار جدائخؼ  26558ب  قجر يجابيخاؼ انحالسحجد با

ألف دتشار جدائخؼ وىحا ما  263773لاؿ نتيجة مػجة مقارنة بالتػقع الدمبي حيث بمغ غفي حيغ سجل فائز الَّست
 ية خلاؿ ىحه الفتخةئايشتحدغ السخدودية التذغيمية لمسؤسدة الس عكذي

 2025خ ديدسبخالسؤشخات السالية الاساسية لذه .2

  يةئايشمسؤسدة السل 2025خ ديدسبخ لذي ةسيتحميل السؤشخات السالية الأسا : (24- 02الججول رقم )

 –سكيكجة  –

فائس 
الَّستغلاؿ 

 الإجسالي 
EBE 

 -408946 263773  672719 

 الَّنحخاؼ ) دج( ندبة الَّنجاز الإنجاز ) دج( اليجؼ ) دج( البياف
 179774 %119 1124328 944554 رقع الَّعساؿ

أعباء 
 الَّستغلاؿ

1076486 786691 
 

73% -289795 

الؿيسة 
 السزافة

835931 880789 105% 44858 

فائس 
الَّستغلاؿ 

 -117322 428883 366 % 546205 
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 لمسؤسدة السيشائية 2025مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى لػحة الؿيادة لذيخ ديدسبخ  السرجر :

 -سكيكجة – 

، فشجج اف  2025حققت نتائج إيجابية خلاؿ شيخ ديدسبخ  تتبيغ مغ خلاؿ الججوؿ اف السؤسدة السيشائية
و انحخاؼ إيجابي   %   119رقع الَّعساؿ انو يجاوز اليجؼ السػضػع مغ شخؼ السؤسدة ندبة قجرت ب 

الف دتشار جدائخؼ و حدب وثائق السؤسدة فيخجع ىحا الى ارتفاع إتخادات الخجمات السيشائية و السيشاء  179774
 .الجاؼ

ؼ مقارنة بالؿيسة جدائخ  ردتشا ألف 289795 قجر ب مبيانحخاؼ س سجمتلاؿ غالَّست ءابأف أعحع لاسا نك
 .بعس السراريف الخاصة والعساؿ والخجمات الخارجية لسا جاء في الػثيقة ارتفاعرغع و الستػقعة 

 دتشار ألف 880989جدة حيث بمغت حالسؿيسة خ مقارنة بالعتبارتفاع مقج حققت أما عغ الؿيسة السزافة 
الؿيسة الَّقترادية التي حققتيا  غدتحألف دتشار جدائخؼ. وىحا تجؿ عمى  44858بمغ بانحخاؼ الإيجابي 

الف  34625 ب قجر يجابيا انحخاؼلاؿ الَّجسالي حقق غالَّست ة مغ خلاؿ نذاشاتيا وفائسشائيالسؤسدة السي
 .سؤسدةمالتذغيمية ل ةالػضع وارتفاع السخدودي تحدغدتشار جدائخؼ ما يعكذ 

 2025خلاؿ سشة  ممحػظت تحدغ ققجج أف السؤسدة حن غ مختمف السؤشخات السالية لدشتيخلاؿ السقارنة بي مغ
وايزا ارتفاع  سيشائيط الذاالش غ% وذلظ نتيجة لتحد35بشدبة حيث أف رقع الأعساؿ ارتفع  2024عمى عكذ سشة 

 % 9ب كبيخة قجرت  تلديججىا ارتفعت بشدبة شفي الإتخادات، أما عغ الؿيسة السزافة ف

 % 63  ب و معتبخة قجرت شدبارتفع ب EBEاف نجج %  16ة بشدبلاؿ غومع الخغع مغ ارتفاع في أعباء الَّست 
 ائية .يشة السدالسخدودية لمسؤس تحدغويعػد ىحا عمى 

 :2024وضعية التحريل و الجيهن لذهخ ديدسبخ  .3

 لمسؤسدة السيشائية 2024تحميل وضعية التحريل و الجتػف لذيخ ديدسبخ  ( : 25- 02الججول رقم ) 

 الؿيسة البياف
 الف دج 654679 اجسالي الجتػف 

 الف دج 10897210 رقع الَّعساؿ
 % 93,99 2024ندبة التحريل 
 %  94,80 2023ندبة التحريل 

 –ة سكيكج -ية ئاشة السيدلمسؤس 2024لػحة الؿيادة لذيخ ديدسبخ  :السرجر

 الإجسالي 
EBE 
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ألف دتشار جدائخؼ خلاؿ  654879ب ية قجرت ئشايلاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف الجتػف في السؤسدة السن
 ةجؿ مختفع ندبيا ما تجؿ عمى فعاليمغ أف ىحا السع% مع رغع  93,99غت ندبة تحريل بم 2024شيخ ديدسبخ 

 .%94,80الحؼ بمغ فييا  2023ة دشب ةلكغ سجمت انخفاض مقارن دبائغ.لالتحريل والستابعة السالية 

تػف ، ىحا الأمخ جدرجة التحريل و مدتػػ ال يغوذلظ ب ندبيوتذيخ ىحه الشتائج إلى وجػد تػازف مالي 
  يجعل السؤسدة تحافع عمى مدتػػ التػازف والديػلة السالية.

 :2025وضعية التحريل و الجيهن لذهخ ديدسبخ  .4

 –سكيكجة –لمسؤسدة السيشائية  2025تحريل وضعية التحريل والجتػف لذيخ ديدسبخ  (:26- 02الججول رقم )

 الؿيسة البياف
 الف دج793680  اجسالي الجتػف 

 الف دج11555992  رقع الَّعساؿ
 % 93,48 2024ندبة التحريل 
 %  93,99 2023ندبة التحريل 

 – ةسكيكج – يةئالديشالمسؤسدة  2025ديدسبخ خ لػحة الؿيادة لذي السرجر:

لترل إلى  2024دشة بارتفعت مقارنة  2025دسبخ ديف خلاؿ شيخ جتػ لاحع مغ الججوؿ أف ؾيسة الن 
% مع الخغع مغ ذلظ 93.48وصل إلى  انخفاضألف دتشار جدائخؼ في حيغ سجل معجؿ التحريل  753680

جتػف بالخغع مغ ارتفاع عمى مدتػػ اليا دتػنقي في نفذ السدتػػ ما تجؿ عمى استسخار السؤسدة في تحريل بلكغ 
 .2024مقارنة  % 15ة بشدب

ذاط وأيزا في السعاملات التجارية في ن الجتػف إلى زيادة في حجع مدتػػ  ويعػد ىحا الَّرتفاع الحؼ مذ
 .خلاؿ ىحه الدشة يةئالديشاالسؤسدة 

وىحا  2025إلى سشة  2024مغ سشة  % 15ة شدبت بعتػف ارتفجج أف ؾيسة النجومغ خلاؿ ىحه السقارنة 
راجع إلى ارتفاع الشذاط التجارؼ والسعاملات داخل السؤسدة مع بقاء معجؿ التحريل في نفذ السدتػػ ما تجؿ 

 .تحريل السدتحقات عمى استسخارية

 :الانحخافات اتخاذ القخار السالي وترحيحدور لهحة القيادة في ثالثا:

ع الأداء التذغيمي وأيزا يبأنيا تداعج الإدارة برفة خاصة عمى تقيات الشذاط يسكغ أف نقػؿ ؤشخ مغ خلاؿ دراسة م
ف التي تػجج داخل زعونقاط القػة وال الَّنحخافاتجػ تحقيق الأىجاؼ التي وضعتيا السؤسدة والكذف عغ م

 يةئايشالسؤسدة الس
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السلاحية ة مدت نذاط السحخوقات وايزا حخكة بيسم انحخافاتأضيخت الشتائج عمى وجػد  2024لاؿ سشة خ 
 الذحغ،تصػيخ خجمات  السدتقبمية،ع الَّىجاؼ والتقجتخات ييالإدارة والسؤسدة إلى إعادة تق فعالبحخية ىحا الأمخ تج

 ية، ومعالجة أسباب التخاجع العامة.ئاشالإمكانيات السي استغلاؿتشطيع الحخكة البحخية، تحديغ 

إيجابية وقج ساىست ىحه الشتائج عمى دعع فقج أضيخت الشتائج عمى وجػد انحخافات  2025عمى عكذ سشة 
تػسيع عمى مدتػػ الشذاط  التذغيمي،تحديغ التخصيط  والحاويات، تقاسحخو البة الستعمقة ثساريالقخارات الَّست

 .السشافدة ورفع قجرة السؤسدة عمى السلاحي.

ساىست بذكل كبيخ في الكذف انيا  نجج 2025و 22024 تيغدراسة السؤتسخات السالية لدش ومغ خلاؿ
اد قخارات مالية فعالة ومشاسبة خشائية وايزا اتلسيالسدجمة وتقييع وتحديغ الأداء السالي لمسؤسدة ا الَّنحخافاتعغ 

 ة.دلرالح السؤس
ػف وتخاجع الأداء السالي ىحا الأمخ جتال رتفاعأضيخت الشتائج انخفاض رقع الأعساؿ وا 2024شة سخلاؿ 
غ حديتعديد سياسة التحريل وت الأعباء،السػارد، التحكع في  استغلاؿوتحديغ ت ى دفع الإتخاداتجفع بالإدارة إل

 .السخدودية التذغيمية
ساىست في دعع القخارات الَّستثسارية ، إيجابية ج انحخافات ػجالتي أضيخت عمى م 2025عمى عكذ 

 .اتشذاشالتسػيمية تػسيع ال قجرةديد الو استغلاؿ السػارد البذخية ورفع الأداء السالي، وتع صيطتحديغ التخ

إنيا يسكغ أف نقػؿ  والَّنحخافاتمختمف السؤشخات  وتحميل 2024و 2025مغ خلاؿ تحميل لػحة الؿيادة لدشة 
اد القخارات السالية، ومغ خية وذلظ مغ أجل دعع اتئايشعتسج عمييا السؤسدة السنمغ الأدوات الحجتثة التي  تعتبخ

خلاؿ الستابعة الجورية لسختمف مؤشخات الشذاط الخاصة بالسؤسدة تدتصيع الإدارة الكذف عغ مختمف الَّنحخافات 
السػجػدة وذلظ مغ خلاؿ مقارنة الأىجاؼ الفعمية بالستػقفة. وتداىع أيزا في تػفيخ معمػمات مالية دؾيقة وفعالية 

 .خ فعاليةقخارات أكث اتخاذتداعج عمى 

القخار الحؼ يداىع في  أفزل اذخواتوبالتالي فمػحة الؿيادة أداة ميسة وليا دور ما في تحديغ جػدة القخارات 
الي لمسؤسدة وذلظ بتػفيخ معمػمات دؾيقة في الػقت السشاسب ثسخ ترحيح الَّنحخافات وتحقيق الأىجاؼ لسالأداء ا

 التي وضعتيا الإدارة.

ية ئايشالقخارات السالية في السؤسدة الس اتخاذعمى  دورهاالسهازنة التقجيخية و  انحخافاتتحميل الثاني: الفخع 
 كيكجةس

اد القخار السالي داخل السؤسدة لسا ليا مغ ختعتبخ السػازنة التقجتخية مغ أىع الأدوات السدتخجمة في ات
 . لتشفيحط السالية إلى بخامج قابمة صبتخجسة الخ أىسية كبيخة حيث تقػـ

 ياناتعجـ تػفخ البك 2024التقجتخية لدشة  حخافات السػازنةنيل امدراسة تح يتع ولحلظ س
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  – سكيكجة  –ية ئايشسؤسدة السمل 2024سشة  لشذاطاف السهازنة التقجيخية نحخ اولا : عخض وتحميل ا

 :2024عخض السهازنة التقجيخية لشذاط لدشة  .1

 -سكيكجة  –ة السيشائية دلمسؤس 2024عخض السػازنة التقجتخية لشذاط لمدشة  ( :27- 02م )الججول رق

 2024ووثيقة مؤشخات الشذاط لدشة  2024ة بالَّعتساد عمى السػازنة التقجتخية لدشة بلصامغ إعجاد ال :السرجر
 –سكيكجة  –ائية شدة السيسلمسؤ 

 :2024ذاط سشة شة التقجيخية لنانحخافات السهاز  تحميل .2

 24317851 ية سجمت نذاشا إجسالي قجر بػ يشائمغ خلاؿ نتائج الججوؿ الدابق أف السؤسدة الس لاحعن
( وبحلظ عجـ وصػؿ شغ)  329299( مدجمة إنحخاؼ سمبي بمغ شغ) 24647150 ب وذلظ مقابل ىجؼ يقجر

، لكغ يدسع ىحا  ستػقعةالخاص بالسيشاء ما تؤثخ عمى الإتخادات الالسؤسدة إلى اليجؼ السدصخ مغ الشذاط 
بشيت عمييا السػازنة،  ية وأيزا مخاجعة الفخضيات التيشائيالصمب عمى الخجمات الس اتالإنحخاؼ بإعادة تقييع تػقع

 .جاجذاط و إستقصاب متعامميغ شوبالتالي تدعى السؤسدة إلى زيادة حجع ال

 الَّنحخاؼ الإنجاز اليجؼ البياف

 (329299) 24317851 24647150 الشذاط الَّجسالي

حخكة البزاعة 
 العامة

4311650 4318569 
 

6919 

 (336218) 19999282 20335500 حخكة السحخوقات

 حخكة الحاويات
 الحاويات() عجد 

166025 175849 9824 

حخكة السلاحة ) 
 عجد الدفغ (

2220 2217 (3) 

 - 35741 - حخكة السدافخيغ

 - 18526 - حخكة السخكبات
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 6919خاؼ إيجابي قجر بػ حققت الرجؼ السدصخ بقميل وسجمت إنحعة العامة و مغ ناحية حخكة البزا أما
ب ىحا الشػع ، مسا يداعج عمى إتخاد اصقدة في بمػغ الأىجاؼ الخاصة بالبزائع وإستس( وبالتالي نجاح السؤ شغ)

 .قخار تػسيع الخجمات السػجية لمبزائع

وبالتالي عجـ تحقيق اليجؼ التي  (  ) شغ  336018 ب قجر بذات فقج سجمت إنحخاؼ سمقخو حأما الس
وضعتو السؤسدة ، ما تجفع الإدارة إلى السخاجعة التػقعات والطخوؼ الَّقترادية السؤثخة عمى ىحا الشذاط وتقميل 

 الَّعتساد عمى نذاط واحج .

لكغ حدب الػثائق فإنيا ذات حسػلة  يجفةسفغ مقارنة بالشتيجة السدت 3 ر بقت السؤسدة إنحخاؼ إيجابي قجحق
ة حققت واستقبمت عجد أكثخ مغ السخصط ولكغ بحسػلة أقل مغ الستػقع . وىحا د، وبالتالي نقػؿ أف السؤس مشخفزة

 سفغ ذات حسػلة أكبخ. جحبة و أيزا محاولة صفلاؿ الأر غيداعج عمى تحديغ است

ويعتبخ مغ أفزل ( ) حاوية  9824 ب جيج قجر جابيفي حيغ سجل ايزا نذاط الحاويات إنحخاؼ إي
التجييدات  تصػيخفي مجاؿ الحاويات ، وبالتالي عمى السؤسدة ذبيتو السؤشخات الإيجابية لمسؤسدة و يعكذ جا
 .وتػسيع السداحات السخررة ليحا السؤشخ

وبالتالي  2024ة ات عجـ تػفخ البيانات الخاصة باليجؼ الستػقع لدشخكبأما بالشدبة إلى حخكة السدافخيغ وحخكة الس
وسجمت  2023سشة  368000مقابل  2024مدافخ سشة  35741يسكغ أف نقػؿ أف حخكة السدافخيغ سجمت 

 1817 تدجمف 2003مخكبة عمى عكذ سشة  18526،  2004أما عجد السخكجات بمغ سشة  %3ة شدبانخفاض ب
 الشذاط مقارنة بالشدبة الدابقة.  حدغويعكذ ت %2ة مخكبة بديادة ندب

 سكيكجة: لمسؤسدة السيشائية 2024ثانيا : عخض و تحميل انحخاف السهازنة التقجيخية لاستغلال سشة 

 :2024عخض السهازنة التقجيخية لاستغلال لدشة   .1

 –سكيكجة –لمسؤسدة السيشائية  2024عخض السػازنة التقجتخية لَّستغلاؿ سشة  ( : 28 – 02الججول رقم ) 

 الَّنحخاؼ الإنجاز اليجؼ البياف

 رقع الَّعساؿ
 خارج الزخائب

10920685 10897210 (234759) 

 7139034 7326485 الخجمات السيشائية
 

(187451) 
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 ة يشائية السدلمسؤس 2024ة مؤشخات الشذاط لدشة ثيقبالَّعتساد عمى و  صالبةمغ إعجاد ال :السرجر

 .2024ة التقجتخية لدشة سػازنو ال -سكيكجة  –

 :2024ميل إنحخافات السهازنة التقجيخية للاستقلال لدشة تح .2

الف   23475ب   بانحخاؼ قجر ف دجال 10897210بمغ يث حمقارنة باليجؼ بمغ رقع الأعساؿ مدتػػ مقبػؿ 
 وىحا راجع إلى دقة عسمية التقجتخات السالية التي ساعجت  في اعجاد السػازنة وفعالية التخصيط الساليدج 

حيغ سجمت الخجمات السيشائية إنخفاض ممحػض وذلظ عمى السدتػػ الستػقع فدجمت إنحخاؼ سميغ وصل إلى  في
 التذغيمية . ذصةؼ بتخاجع بعس الَّنحخاويسكغ تفديخ ىحا الإن 187451

إستقخارىا عكذ ما يج د الف 5660 ب قجر بيعغ حقػؽ السلاحة فدجمت انجاز قخيب مغ الستػقع بانحخاؼ سم أما
 .التػقعات ودقة

 قجر بيخ وبالتالي إنحخاؼ سمدصأقل مغ اليجؼ السدتػػ لاؿ سجمت مغحع مغ خلاؿ الججوؿ أف اعباء الَّستنلاو  
التحكع بالشفقات بالخاص  الشدبة لأنو يعكذ الشجاحبلكغ يعتبخ ىحا الإنحخاؼ إيجابي لف دج ا 877481 ب

 .وإستيلاؾ السػارد ودعع قخارات الخقابة عمى التكاليف

 (5660) 672316 677976 حقػؽ السلاحة

    اعانات الَّستغلاؿ

 (877481) 7729457 8606938 أعباء الَّستغلاؿ

 (1378831) 9912150 10050003 الؿيسة السزافة

مراريف 
 السدتخجميغ

5837404 5378030 (459374) 

الزخائب و 
 الخسػـ

15805 18560 2755 

العاـ    الفائس
 EBE لَّستغلاؿ 

4196824 4515560 318736 
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 ةالستػقع وىحا ما دوؿ عمى فعالي يجؼمقارنة بال خفزتإنو بالتالي حخاؼ سمبي نسجمت مراريف السدتخجميغ ا
 ة الأجػر .كمفالتحكع في 

بي  قجر ب خاؼ سمنحؼ مدجمشا ايجلاحع أف الؿيسة السزافة سجمت انخفاض في الؿيسة وذلظ مقارنة بالن
ؾيسة مزافة وىحا مع تدجيل تخاجع في الشذاط  خمق ألف دج وىحا تجؿ عمى قجرة السؤسدة عمى  459374
 .السؤسدةبالخاص 

ع  تؤدؼ الى زيادة ئلاحع أف ؾيسة الزخائب والخسػـ ارتفعت مقارنة باليجؼ وىحا يعتبخ ارتفاع غيخ ملانفي حيغ 
 بالدمب . EBEالأعباء والتأثيخ عمى 

 318736 ب خاؼ مػجب قجرنحؼ بايججاوز اللاؿ الخاـ نتيجة مقجرة مقارنة باليجؼ. حيث تغالَّست ئسسجل فا 
ات شخ مؤ  ىعز ىحا السؤشخ نجاح السؤسدة في التحكع في التكاليف وتحديغ السخدودية لأنو مغ أ بخ ج و تدألف 

 الخ . ... اد مجسػعة مغ القخارات تخز الَّستثسار، التسػيل التػسع خعج السؤسدة عمى إتيداالأداء السالي، و 

 –سكيكجة –لمسؤسدة السيشائية  2024ثالثا : عخض و تحميل انحخاف السهازنة التقجيخية لمسهارد البذخية لدشة 

 :2024عخض السهازنة التقجيخية لمسهارد البذخية لدشة  .1

 لمسؤسدة السيشائية 2024عخض السػازنة التقجتخية لمسػارد البذخية لدشة  ( :29-2الججول رقم )

 –سكيكجة  –

 الَّنحخاؼ الإنجاز اليجؼ البياف

عجد العساؿ 
 الَّجسالي

2022 2012 (10) 

 العساؿ السدجميغ
 

2022 2012 (10) 

 السقادرات
 

38 12 (26) 

 التػضيف
 

83 2 (81) 
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 2024ولػحة الؿيادة لدشة   2024مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى السػازنة التقجتخية لدشة  السرجر :

 –سكيكجة  –لمسؤسدة السيشائية 

 :2024انحخافات السهازنة التقجيخية لمسهارد البذخية لدشة  ليتحم .2

السدصخ مع الخغع مغ  باليجؼمقارنة  وذلظ عساؿ 10قجر ب  ي بعجد العساؿ الإجسالي إنحخاؼ سم سجل
السػارد البذخية في حيغ سجل بخنامج التػضيف جع ما يعكذ تػجو نحػ التحكع في وح فيؽشذلظ يعتبخ إنحخاؼ 

ط لو وذلظ بدبب صعػبات صعامل وىحا تجؿ عمى عجـ تجديج ليجؼ التػضيف السخ 81ي بمغ سمبإنحخاؼ 
إعادة تػزيع السػارد البذخية بجؿ المجػء إلى عسمية ة إلى ددفع بالسؤس حاالَّستقصاب وتأجيل بعس السشاصب . وى

 .فكثالس التػضيف

عسمية ، وىحا تجؿ عمى إىتساـ  15 ب ونلاحع عمى عسمية التكػيغ أنيا سجمت إنحخاؼ إيجابي قجر
 داعج عمى تصػيخ رأس الساؿ البذخؼ يالسؤسدة وذلظ تشسية الكفاءات وتعػيس الشقز في التػضيف ، وىح 

ريف نتيجة لَّنخفاض السرا وذلظف دج ال 459374قجر بػ  بيػر العساؿ إنحخاؼ سمفي حيغ سجمت أج
 الفعمية .

 –سكيكجة –: عخض و تحميل انحخاف السهازنة التقجيخية للاستثسار لمسؤسدة السيشائية رابعا

 :2024عخض السهازنة التقجيخية للاستثسار لدشة   .1

 2024عخض السػازنة التقجتخية للاستثسار لدشة  ( :30– 02الججول رقم ) 

 15 99 84 عسميات التكػيغ

مغ السدتفيجوف 
 التكػيغ

946 2687 1741 

 أجػر العساؿ
 ) الف دج ( 

5837404 5378030 (459374) 

 الَّنحخاؼ الإنجاز اليجؼ البياف

  4687 8720 الجراسات
  1794720 364956 البشية التحتية
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 –سكيكجة  –لمسؤسدة السيشائية  2024مغ اعجاد الصالبة بالَّعتساد عمى السيدانية التقجتخية لدشة  السرجر :

 :2024ة دشار لستثسل السهازنة التقجيخية للاحميت .2

 الف 1407761 ب راستثسار قجإجسالي  2023لاحع مغ خلاؿ الججوؿ أف السؤسدة حققت خلاؿ سشة ن
تأجيل بعس السذاريع إلى الدشػات  تعارات عمى التجييدات والبشية التحتية في حيغ ثسركدت أغمب الَّستدج و 

 اللاحقة وذلظ سبب صعػبة الإنجاز . 

تػجو نحػ تصػيخ البشية التحتية واليياكل الفػؾية ن 2024دج لدشة الف  9503693في حيغ تع تقجتخ مبمغ      
 .اء تجييدات حجتثةشوكحلظ لإقت

دج  الف 8726998 ب رقجفقط مدجلا انحخاؼ سميع  دج الف 776695 ب مقابل إنجاز فعمي قجر
 التي 2024الأىجاؼ، وىحا راجع إلى شبيعة بخنامج الَّستثسار لدشة بضعيفة مقارنة نجاز وبالتالي تعتبخ ؾيسة ا

قيمة، ومذاريع البشية التحتية ، كسا تسخ الإشارة مغ خلاؿ ثاء وإقتشاء تجييدات يشخ مذاريع ضخسة لتػسيع السبتعت
يسثل  2024أف السذاريع الكبيخة تتع تخحيميا إلى الدشػات السػالية، وبالتالي جدء مغ  2024السػازنة التقجتخية لدشة 
 .قةببقايا إنجاز لبخامج سا

ػح الَّستثسار الحؼ تيجؼ إلى تصػيخ البشية سخاؼ الدمبي الحؼ سجل إلَّ أنو يعكذ شحنومع الخغع في الَّ
 .وتحديغ جػدة الخجمات التحتية

إلى  2023سشة  جدف ال 140776ية انتقمت مغ انجار فعمي بؿيسة ئويسكغ أف نقػؿ أف السؤسدة السيشا
ومع ذلظ لع تتجاوز الَّنجاز الفعمي لدشة  جد الف 9503693 ب رقج 2024تقجتخ وتخصيط مختفع أكثخ سشة 

 .دسح بتحقيق ىحه الأىجاؼ السدصخةتخوؼ التشفيح لع ضىحه الؿيسة وبالتالي  2024

اليياكل ) السشذات 
 الفػؾية (

167667 210000  

و التجييدات 
السعجات العيشية 

 )السعجات(

836035 7258000  

  194106 30383 استثسارات اخخػ 

اجسالي بخنامج 
 الَّستثسار

1407761 9503693 77695 
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اجات وتقجتخ السػارد ، والكذف عغ الإنحخافات يومشو سسحت السػازنة التقجتخية للإستثسار بتحجتث الَّحت
دخيع ، ت اد قخارات تتعمق باعادة ججوؿ السذاريع خصيع اتمبكخا وذلظ مغ أجل ترحيحيا في الػقت السشاسب، وتدت

 ، وتحديغ آليات الستابعة وتختيب الأولػيات.ءاشالرفقات والإقت

 . -يكجة سك –ية ئايش: دور السهارنة التقجيخية في إتخاد القخارات السالية داخل السؤسدة السخامدا

ة السيشائية، وججنا فخوؽ بيغ السقجر دلمسؤس 2024مغ خلاؿ تحميل انحخافات السػازنة التقجتخية لدشة 
 والفعمي

خز ىحه الشتائج أىسية بي، وتبخ إنحخاؼ سمخفدجمت بعس السؤشخات انحخاؼ إيجابي وسجمت البعس الأ
القخار والترحيح في الػقت  داب السؤدية ليا وىحا مغ إتخابودور السػازنة التقجتخية في الكذف عغ الإنحخافات والأس

 السشاسب

داعجت الإدارة عمى تحجتج فىست في تػفيخ رؤية مدتقبمية لجسيع أنذصة السؤسدة ومػاردىا السختمفة، داف
، ىحا الأمخ يدسح زوالسقارنة بيغ التػقع والإنجا، ع تقجتخ الَّحتياجات اللازمة ليا تخاد تحؿيقيا ومغ تالتي  ؼاىجالأ

 لجتو في الػقت السشاسب.للإدارة بتقييع أداءىا السالي واكتذاؼ الخمل السػجػد ومعا

اد مجسػعة مغ القخارات السالية أكثخ فعالية تتعمق خكسا ساعجت السػازنة التقجتخية وتحميل إنحخافاتيا عمى إت
ة الَّستثسارات وذلظ حدب الأولػية والإمكانيات السالية ليا  جالشفقات، التحكع في التكاليف ، إعادة بخمتخشيج إما 

ويػفخ ليا تحقيق الأىجاؼ  ءل أداءىا السالي أكثخ كفجعو تعديد الخقابة . ىحا ما يوساعجت في تحديغ السػارد 
 السدصخة

شائية اتزح لشا أف السػازنة التقجتخية تعتبخ أداة ميسة ية السدوفي الأخيخ و مغ خلاؿ دراسة الحالة لمسؤس 
سسح بتحجتج الأىجاؼ وتقجتخ الَّحتياجات ومتابعة  ذاد القخارات السالية إجوأساسية في عسمية التخصيط والخقابة وات

 .شاسبسالتشفيح والسقارنة بيغ الستػقع والفعمي وكذف الَّنحخافات وفي الأخيخ ترحيحيا في الػقت ال
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 خلاصة الفرل الثاني:

لإشار الشطخؼ قسشا بإسقاشو عمى العسل الفرل الثاني مغ خلاؿ دراسة الى الأوؿ بعجما تصخقشا في الفرل        
( حيث تع دراسة مختمف أدوات 2024-2022خلاؿ الفتخة السستجة بيغ ) - سكيكجة –حالة السؤسدة السيشائية 

ة لمسؤسدة التخصيط السالي التي تعتسج عمييا السجتخية في اتخاذ القخارات السالية، حيث قسشا بتحميل الػضعية السالي
ومختمف القػائع الستػفخة وأيزا تحميل انحخافات السػازنات التقجتخية وتػضيح كيؽية مداىستيا في اتخاذ القخارات 

السالية كسا تع التصخؽ إلى لػحة الؿيادة باعتبارىا أداة حجتثة تداىع في دعع اتخاذ مختمف القخارات داخل السؤسدة 
  السالي.ولسا ليا مغ أىسية في تحديغ الأداء 
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مغ خلاؿ دراستشا لسػضػع دور التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية تتزح لشا أف التخصيط السالي 
يعتبخ مغ أىع العسميات التي تقػـ بيا السؤسدة، والػضيفة الأمامية والسحػرية لباقي الػضائف الأخخػ ولَّ يسكغ 

وشخيقة الَّستعساؿ، فيػ تشبؤ وتقجتخ مدبق لجسيع  الَّستغشاء عشو، إذ يدسح لمسؤسدة بالحرػؿ عمى السػارد السالية
السبالغ والإجخاءات السالية في السؤسدة مغ خلاؿ استعساؿ مجسػعة مغ الأدوات لتحقيق الأىجاؼ السدصخة مسا 
يزسغ لشا قخارات سميسة، ومغ أىع ىحه الأدوات نجج السػازنة التقجتخية التي تعتبخ خصة مالية تتخجع أىجاؼ السؤسدة 

ضافة إلى لػحة الؿيادة والتي تدتعسميا السؤسدة مغ أجل الكذف عغ نقاط القػة ونقاط الزعف وأيزا معالجة بالإ
 الَّنحخافات وترحيحيا في الػقت السشاسب وذلظ ليجؼ تدييل عسمية اتخاذ القخار وتحديغ الأداء السالي لمسؤسدة.

دة اتجاه حالة معيشة والحكع عمييا تع ومغ ىشا تتزح لشا أف دور اتخاذ القخار فيػ يحجد وضعية السؤس
اختيار البجتل السشاسب مغ بيغ عجة بجائل متاحة، وبالتالي فالتخصيط السالي يداىع في اتخاذ القخارات السالية داخل 

 السؤسدة.
ومع الخغع مغ تصػر الأبحاث والأدوات الستػصل إلييا في ىحا السجاؿ إلَّ أف اتخاذ القخار لَّ تداؿ صعب 

شخيقة مدتعسمة لتجشب الَّنحخافات إلى حج الآف ولَّ يسكغ الػصػؿ إلى تخصيط شامل لكل الَّحتسالَّت،  فلا تػجج
 وتبقى القخارات محتسمة الػقػع.

وتع  -سكيكجة-ولقج قسشا بجراسة ميجانية لػاقع التخصيط السالي ودوره في اتخاذ القخار في السؤسدة السيشائية  
أساساىا قسشا بسشاقذة الفخضيات مغ أجل اتباعيا أو نفييا وتقجيع بعس  التػصل إلى بعس الشتائج والتي عمى

 الَّقتخاحات.
ومغ خلاؿ الجراسة تع التػصل إلى مجسػعة مغ الشتائج تتعمق بالجانبيغ الشطخؼ والتصبيقي يسكششا  نتائج الجراسة:

 إيجارىا ؼيسا تمي:
  لمسؤسدة باستخجاـ مجسػعة مغ الأدوات وذلظ مغ التخصيط السالي ىػ عسمية تشبؤ وتقجتخ الَّحتياجات السالية

 أجل تحقيق الأىجاؼ السدصخة.
 .يداعج التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية السختمفة والتشديق ؼيسا بيشيا 
 .تتصمب التخصيط السالي الجيج والفعاؿ دقة عسمية التشبؤ والحؼ يقمل مغ الخصخ عمى السؤسدة 
 ؼيسا بيشيا ويؤثخ بعزيا عمى بعس، فقخار التسػيل يحجد لشا حجع ونػع قخار الَّستثسار  القخارات السالية متكاممة

 التي ستتخحه السؤسدة، وىحا الأخيخ يسج سياسة تػزيع الأرباح الستبعة مغ خلاؿ الشتائج والأرباح.
 يا السختمفة مغ تعتبخ السػازنة التقجتخية ولػحة الؿيادة مغ الأدوات التي تداعج السؤسدة عمى مسارسة وضائف

 تشطيع تخصيط، رقابة وتػجيو.
  عجـ وجػد قدع مدتقل خاص بالسػازنات بل ىػ تابع لسرمحة السالية والسحاسبة محل الجراسة ويتع إعجاد

السػازنة باشتخاؾ جسيع السرالح حيث تقػـ كل مجتخية بإرساؿ الأىجاؼ الستػقعة عمى شكل أرقاـ إلى مخاؾبة 
التي تقػـ بإعجاد تقاريخ مفرمة تخفع للإدارة العميا تع تعخض في مجمذ الإدارة  اؿ.... ومرمحة السيدانية

 لمسرادقة الحىانية.



 خاتسة 
 

100 
 

  تدسح الأدوات السدتعسمة داخل السجتخية باتخاذ إجخاءات ترحيحية لمقخارات السالية بذكل سخيع مسا يحدغ
 أداءىا.

 تبارىا أداة لتقييع الأداء السالي ودعع عسمية لػحة الؿيادة مغ الأدوات الحجتثة السدتخجمة داخل السؤسدة باع
 التخصيط السالي بالإضافة إلى التدويج الفػرؼ بالسعمػمات.

  تقػـ السجتخية بالإجخاءات الترحيحية مغ أجل تقميل الفخوقات بيغ الشذاط الفعمي والسقجر ما يداىع في تحديغ
واتخاذ القخار السشاسب والخصػات لسعالجتيا  أداءىا حيث تتع مشاقذة الأسباب التي أدت إلى وجػد انحخافات

 ومشع تكخارىا، ويتع ذلظ مع السدؤوليغ.
 .تعتسج السؤسدة عشج الؿياـ بالتقجتخات عمى البيانات الدشػات الدابقة 

 مغ خلاؿ الشتائج تتع الإجابة عمى الفخضيات كالآتي: اختبار فخضيات الجراسة:
ة أف السؤسدة تعتسج عمى التخصيط السالي مغ خلاؿ إعجاد : صحيحة، حيث أضيخت الجراسالأولى الفخضية -

 السػازنة التقجتخية ومتابعة الأداء باستخجاـ لػحة الؿيادة، مسا يعكذ وجػد عسمية تخصيط مالي داخل السؤسدة.
رنة : صحيحة، إذ بيشت الجراسة أف السػازنة التقجتخية تُدتخجـ في تقجتخ الإتخادات والشفقات ومقاالثانية الفخضية -

 الشتائج الفعمية بالسخصصة وتحميل الَّنحخافات، وىػ ما تجعع اتخاذ القخارات السالية السشاسبة.
: صحيحة، لأف الجراسة أوضحت أف لػحة الؿيادة تػفخ مؤشخات مالية تداعج الإدارة عمى الثالثة الفخضية -

 ت السشاسب.متابعة الأداء والكذف عغ الَّنحخافات واتخاذ الإجخاءات الترحيحية في الػق
  التهصيات: 
 عمى ضػء الشتائج الستحرل عمييا وبشاءا عمى الفخضيات يسكششا تقجيع جسمة مغ التػصيات كالآتي: 

 .إعجاد مػازنات تقجتخية مدتقمة ومفرمة 
 .إعجاد ججوؿ حداب الشتائج بالأرقاـ الفعمية والتقجتخية 
  الؿيادة وعسمية تحزيخىا داخل السجتخية.إنذاء قدع خاص بإعجاد السػازنات التقجتخية ولػحات 
  تصػيخ البحث في مجاؿ التخصيط السالي وأدواتو والَّعتساد عمى أساليب وأدوات حجتثة في إعجاد الخصط

 السالية.
  العسل عمى إشخاؾ جسيع أفخاد السؤسدة في عسمية التخصيط السالي وإعجاد السػازنات التقجتخية وذلظ لأنيع

 مدؤولػف عمى تشفيحىا.
 .الؿياـ بجورات تكػيشية وتجريبية، لسعجؼ السػازنات ولػحات الؿيادة 

 آفاق الجراسة:
عمى ضػء الشتائج التي تع التػصل إلييا في ىحه الجراسة ومع الخغع مغ الجيػد السبحولة لإتساميا، إلَّ أف  

حيث يسكغ أف نصخح ىحه الجراسة لَّ تخمػ مغ الشقائز وذلظ لعجـ قجرتشا عمى تشاوؿ كل نػاحي السػضػع، 
 إشكاليات عجتجة والتي تعتبخ مكسمة لجراستي مغ بيشيا:

 .واقع التخصيط السالي في اتخاذ القخارات السالية في السؤسدات الستػسصة والرغيخة 
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 .فعالية التخصيط السالي في تحقيق أىجاؼ السؤسدة 
 .أثخ الخقسشة ونطع السعمػمات عمى التخصيط السالي 
 َّصصشاعي في تحديغ عسمية اتخاذ القخارات السالية.دور الحكاء ال 

حيث يفتح ىحا السػضػع السجاؿ لجراسات مدتقبمية يسكغ أف تكػف في مؤسدات أخخػ كتصبيق الجراسة عمى 
 السؤسدات الشاشئة.

 .إجخاء دراسات مقارنة بيغ عجة مؤسدات 
 يط.اعتساد نساذج إحرائية ججتجة كالدلاسل الدمشية والَّنحجار الخصي البد 

 كل ىحه الجراسات لَّ بج أف تكػف دراسات ميجانية دوف أف نشدى الجانب الشطخؼ السيع.
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