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 مقʗمـــــــة



 
 مقʗمة ب

  مقʗمــــــة:
الʺʨʴر الأساسي الȑʚ يʙور حʨله أȑ اقʸʱاد، حʘʽ تعʺل مʧ خلال وʣائفها  الاقʸʱادǽة تعʙ الʺʕسʶة       

لى تʴقȘʽ أهʙاف مʱعʙدة، وȃالʱالي فإن نʷاȋ الʺʕسʶة أصʰح يهʦ العʙيʙ مʧ الأʛʡاف سʨاء عوخʸائʸها 
ها جʺʽع لʱʶʽفʙʽ مʻكانʗ لهʦ علاقة مʰاشʛة أو غʛʽ مʰاشʛة بها، مʺا أوجʖ علʽها الإفʸاح Ǽقʨائʺها الʺالʽة 

بʻاءا  ةʺالʽال توالʴʱلʽلا ن الʺعلʨمات الʺʨʱاجʙة في هʚه القʨائʦ تʙʱʶعي إجʛاء Ǽعʠ الʙراساتالأʛʡاف، إلا أ
 تلʽʰةً و للʺʕسʶة  صادقة عʧ الʨضعʽة الʺالʽةإعʢاء صʨرة مʧ أجل و  ،على أدوات تʙʵʱʶم في الʴʱلʽل الʺالي

أصʰح  حʘʽ إلى زȄادة الاهʱʺام ʨʺǼضʨع الʴʱلʽل الʺالي ذلʥ أدȐ، ذات الʺʸلʴة الأʛʡاف مʱʵلفلاحʽʱاجات 
                         ى والȑʚ يهʙف إل، الʛʽʽʶʱ الʛشʙʽ لأȑ مʕسʶة اقʸʱادǽةمʧ الʺʢʱلʰات الأساسʽة والʹʛورȄة لعʺلʽة 

فاءة الʽʶاسات الʺالʽة الʺʰʱعة في ال ʕسʶة ʺالȌʽʢʵʱ، الʺʛاقʰة، الʟʽʵʷʱ الʺالي، والʷؔف عʧ مȐʙ نʳاح وؗ
ʜʽ على الʺʱʵلفالاقʸʱادǽة Ǽاسʙʵʱام أدواته  ʛؗʱح الʰأص ʘʽل ة، حʽلʴة تʽالʺال ʦائʨالقʶسʕʺام أدوات للʙʵʱاسǼ ة

 رةفي اسʙʵʱام مʨاردها الʺالʽة لʰʸʱح أكʛʲ قʙتها هʨ الأسلʨب الأمʲل للʨقʨف على مȐʙ ؗفاءالʴʱلʽل الʺالي 
ʜؗها ʦ أعʺȘ لʺʛ ــــى فهـــا مʧ الʨصʨل إلــــا بهʙف تʺʻʽȞهــــالقʨة والʹعف فʽه مʨاʧʡوتʙʴيʙ  ،الʺʻافʶة على

ʺʕسʶة على اتʵاذ قʛارات سلʽʺة بʻاءًا على معʽʢات الʺʛاكʜ الʺالʽة والʴʱلʽلات ما ʶǽاعʙ إدارة ال، وهʚا الʺالي
  لʽʶاساتها.اتʵاذ الإجʛاءات الʽʴʽʴʸʱة و  ،الʺالʽة لها

ي مʳالات ة فــــخاص على اتʵاذ القʛارات وتʛشʙʽها ةــــي مȑʚʵʱ القʛارات الʺالʽــل الʺالــــʙ الʴʱلʽــــʶǽاع ؗʺا      
قʛارات في مʳال الʷʱغʽل أو الاسʲʱʺار أو الȄʨʺʱل لʦ تعʙ عʺلʽة سهلة ʛاض، لأن الʱوالȄʨʺʱل والاق الاسʲʱʺار
ʚʵʱادا عل على مʺʱام بها اعʽار القʛالق ʦقعاته، ؗʺا لʨل الʺالي وتʽلʴʱائج الʱʻة دون دعʺها بʽاتʚات الʛʰʵى ال

ــــة وحʙهــــتعʙ الأرقام الʺʢلق مʴاولة قʛاءة مʙلʨلات هʚه الأرقام وتفʛʽʶها في ضʨء  ا قادرة على تقʦǽʙ العʨن دون ـ
وقʙʸ  ،ما تʺʲله مʧ الأنʢʷة الفعلʽة، وما تʨفʛه مʧ مʕشʛات ʧȞʺǽ الاسʙʱلال بها على الʺʱʶقʰل واحʱʺالاته

 ʙʽشʛاراتتʛه القʚه ʖلل الʺ وجʴʺام الي على الʙʵʱا، وقادرا على اسʰاسʻا مʽا وعʺلʽʺلا علʽهلا تأهʕن مʨȞǽ أن
 قʛار الʺʻاسʖاخʽʱار ال وهʚا مʧ أجل ،الأسالʖʽ والʨسائل العلʺʽة للʨصʨل إلى غاǽات الʴʱلʽل وتفʛʽʶ الʱʻائج

ʧجʺل م ʧʽــــب ــــة الʙʰائل الʺʛʢوحـــ   .اذ القʛاراتــــي في اتʵــــة، وʚȃلʥ تʤهʛ أهʺʽة الʴʱلʽل الʺالــ
1. ʖʲʮة الʻالȜإش  
       ʜʽ ʛؗʱه الʚا هʻʱاول في دراسʴف نʨامها  سʙʵʱاس ʧȞʺǽ يʱل الʺالي الʽلʴʱوأدوات ال ʖʽأسال ʠعǼ على

  ة الʱالʽة: الإشȞالʻȃʽاءاً على ذلʥ نقʨم ʛʢǼح على مȐʨʱʶ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة مʧ أجل تʛشʙʽ قʛاراتها، و 
  ؟الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة في قʙاراتاللʲʯلʻل الʸالي في تʙشʗʻ ا مʴاهʸة أدواتمȎʗ  ما

  ʚا الʺʨضʨع نʛʢح الأسʯلة الفʛعʽة الʱالʽة:للʱعʺȘ أكʛʲ في ه       
 ل الʺاليʽلʴʱة الʽʺ؟ما هي أه  ʟʽʵʷه في تʱʽفعال Ȑʙة لوما مʽة الʺالʽضعʨالʱة الاقʶسʕʺة؟لǽادʸ 
 ل الʺالي دور فيʽلʴʱارات هل لأدوات الʛالق ʙʽشʛة تǽادʸʱة الاقʶسʕʺ؟في ال 
  ل الʺالي فيʽلʴʱائج الʱʻراسة بʙل الʴة مʶسʕʺال ʚاراتها؟هل تأخʛق ʙʽشʛت 



 
 مقʗمة ت

2ʖʲʮات الʻضʙف .  
  الفʛضʽات الʱالʽة:اعʙʺʱنا على لإشȞالʽة لللإجاǼة عʧ الأسʯلة الفʛعʽة        

 ةʽضعʨال ʟʽʵʷة في تʛʽʰؗ ةʽة وفعالʽʺل الʺالي أهʽلʴʱة؛ للʽالʺال 
   ʙʽشʛا في تʛʽʰؗ ل الʺالي دوراʽلʴʱأدوات ال ʖارات التلعʛةفي قǽادʸʱة الاقʶسʕʺ؛ال 
  ʚاراتها.تأخʛق ʙʽشʛل الʺالي في تʽلʴʱائج الʱʻراسة بʙل الʴة مʶسʕʺال  

  ʗراسة.  أهʻʸة ال3
الʴʱلʽل الʺالي واسʙʵʱامه في الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة لʛʱشʙʽ قʛاراتها، والأهʺʽة الʱي  تʙور دراسʻʱا حʨل      

ات والʦȞʴ على لʺعلʨملʨؗنه ʲʺǽل مʙʸرا مهʺا  ،أهʺʽة الʴʱلʽل الʺالي ونʱائʳهتʽʶʱؔها هʚه الʙراسة تؔʺʧ في 
 ʕʺاح الʳن Ȑʙن إمʨعʶǽ ما Șʽقʴادتها في تʽة وقʶهسʽارات أن إضافة إ ،لʛالق ȑʚʵʱع مʽʢʱʶǽ ʥلى ذلǽ دوʙʴا 

ȑ مʕسʶة في تȌʽʢʵ مʱʶقʰلي مʧ واقع الʱʻائج والʺʕشʛات الʺʵʱʶلʸة Ȑʨʱʶ الأداء في الʺاضي والʴاضʛ لأم
ʧل الʺالي مʽلʴʱال.  
  أهʗاف الʗراسة.  4

  ف علىʛعʱدورال ʱʽفعال Ȑʙل الʺالي ومʽلʴʱةالʶسʕʺضع الʺالي للʨال ʟʽʵʷةالاق ه في تǽادʸʱ  في
  ؛الʨاقع

 ةʶسʕʺام الʙʵʱاس Ȑʙان مʽʰل تʽلʴʱوأدوات ال ʖʽة لأسالǽادʸʱارا الاقʛاذ القʵة اتʽت؛الʺالي في عʺل 
 اهʺةʶاز مʛة. إبǽادʸʱة الاقʶسʕʺارات الʛق ʙʽشʛل الʺالي في تʽلʴʱال 

  .  الʸʹهج الʮʯʸع وأدوات الʗراسة5
تʦ  ،الʺʛʢوحة ومʴاولة اخʰʱار صʴة الفʛضʽات الʺʻʰʱاة للإجاǼة عʧ الإشȞالʽة والʶʱاؤلات الفʛعʽة       

 ȑʛʤʻال ʖانʳال ʟʵǽ اʺʽلي فʽلʴʱصفي الʨهج الʻʺا على الʻʱاد في دراسʺʱلأن ،الاع ʛقʱل ʦه ملائ Șقائʴال ʛȄ
ʻʽعاده، بǼل أʽلʴقة وتʽقʙراسة الʙخʹاعه للȂع وʨضʨʺنات الʨȞم ʦهج دراسة وفهʻاد على مʺʱالاع ʦا الحʺا تʺʽة ف

ة تʹامʟʵǽ ʧ الʳانʖ الʺʙʽاني، مʧ أ ʛؗار شʽʱاخ ʦت ʙة، وقȄʛائʜʳات الʶسʕʺراسة على واقع الʙال ȋجل إسقا
 ȋلاʰاج الʱه لإنʱȞȄʛوش "ʙʽاشي سعʽذج"عʨʺʻؗ ʥلʚل.  

  . أسʮاب اخʻʯار الʦʸضʦع6
 ʺʱا و ااهʻي مʸʵʷل الʨʽʺع؛الʽاضʨʺال ʧع مʨʻا الʚه ʨʴن 
 رسهّ؛ʙن ȑʚالعلʺي ال ʟʸʵʱال ʧʺخل ضʙع يʨضʨʺال 
 ʺل الʽلʴʱأدوات ال Șʽʰʢة في تʽʸʵʷا الʻʱʰة؛رغʽانʙʽاء دراسة مʛخلال إج ʧالي م 
 اʺʱادة الاهȄʜل الʺالي لʽلʴʱع الʨضʨة مʽʺأهǼ ʝʽʶʴʱراسة.الʙل الʴة مʶسʕʺل الʰق ʧه مǼ م  

  . إʟار الʗراسة7
 :ةʻعʦضʦʸود الʗʲل الʺالي الʽلʴʱع الʨضʨاول مʻا هاته على تʻʱدراس ʛʸʱودوره في ات ،تق ʙʽشʛاذ وتʵ

 ؛القʛارات في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة
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 :ةʻانȜʸود الʗʲراسة في  الʙاء الʛإج ʦت ʧامʹʱة ال ʛؗاج شʱه لإنʱȞȄʛوش "ʙʽاشي سعʽلا"عʰقة الʢʻʺال ،ȋ
  الʢاهʛʽ، جʳʽل.-الʻʸاعʽة، أولاد صالح

 :ةʻمانʚود الʗʲة ا الʛʱة للفʽالʺال ʦائʨل القʽلʴراسة وتʙا بʻʺق ʧة مʙʱʺʺة الʽʻمʜ؛2018إلى  2016ل 
  . الʗراسات الʴاǺقة8

  مʧ بʧʽ الʙراسات الʱي عʺلʗ على نفʝ الʺʨضʨع ما يلي:       
  الي فيʸل الʻلʲʯدور ال ʤʻʻة فيؕفاءة تقʻالʸارات الʙة  القǻادʶʯة الاقʴسʓʸة الʙؕʘل(مʸȜل  ةمʻʹل

تهʙف هʚه الʙراسة إلى إبʛاز دور ، )2017، جʱʻل، جامعة للʠالʔ بʥ دادة عʙʸ الʸاجʙʯʴʻشهادة 
أن تقʦʽʽ الأداء  خلʗʸ إلىالʱي و الʴʱلʽل الʺالي في تقʦʽʽ ؗفاءة القʛارات الʺالʽة Ǽالʺʕسʶة الاقʸʱادǽة، 

 ʦʽʽة تقǼاʲʺǼ ʨة، لهʽارات الʺالʛل الʺاليؔافة القʽلʴʱلل ʙيʙالي إضافة دور جʱالȃو.  
  مة دورʗة (رسالة مقȂرʦة في سʻك الإسلامʦʹʮل في الȂʦʸʯارات الʙق ʗʻشʙالي في تʸل الʻلʲʯأدوات ال

ʸؒʯـــــلاسʮلʠʯــــات مʹح درجــــال مʻʯʴʻاجʸة، ــــة الʮاسʲʸفي ال ʙʟ امʙة غʮالʠجامعالل ،ʔة ـــــــل
ʵـــدم ،Ȗ2015 (  لفةʱʵʺأدواته الǼ ل الʺاليʽلʴʱه الʰيلع ȑʚور الʙفة الʛراسة إلى معʙه الʚف هʙته

 ي سʨرȄةف خلʗʸ إلى أن الʺʸارف الإسلامʽةالʱي و ، في تʛشʙʽ قʛار الȄʨʺʱل في الʨʻʰك الإسلامʽة
ʛاءات تʴلʽلʽة ʘʽʴǼ تʨجʙ إج ،لأهʺʱʽه الʛʽʰؔة الȄʨʺʱلʽةتعʙʺʱ على الʴʱلʽل الʺالي عʙʻ اتʵاذ قʛاراتها 

ʙʵام هʚه ʘʽʴǼ أن اسʱمʙʴدة تʚʵʱها الʺʸارف ضʺʧ سʽاساتها الȄʨʺʱلʽة قʰل مʻح الȄʨʺʱل لعʺلائها، 
رȄة وȃالʱالي اتʵاذ الإجʛاءات الʹʛو الأدوات ʻȞʺǽها مʧ الʨقʨف على الʺʵاʛʡ الʺʛʱتʰة عʧ مʻح الȄʨʺʱل 

ʛʡاʵʺه الʚه ȑفادʱل.  
  ءʚʱؕ لةʸȜة مʙؕʘاراتها (مʙق ʗʻشʙة وتǻادʶʯات الاقʴسʓʸأداء ال ʤʻʻالي في تقʸل الʻلʲʯام الʗʳʯاس

مʥ مʠʯلʮات نʻل شهادة الʸاجʙʻʯʴʻ في العلʦم الʱʯارȂة، للʠالʔ الʥʻʸʻ سعادة، جامعة الʲاج 
 ،ʙʷʳة )، 2009لʽʺاز أهʛراسة إلى إبʙه الʚف هʙل الʺالي وأتهʽلʴʱدواته الʽتق ʙʸمة قʙʵʱʶʺال ʦʽ

 ʦʽ الأداءأن تقʽ خلʗʸ هʚه الʙراسة إلى، أداء الʺʕسʶة، ودوره في تʛشʙʽ القʛارات الإدارȄة Ǽالʺʕسʶة
ʖانʨل جʺʷǽ ةʶسʕʺداخل ال ʙعʱخلاله ةدم ʧم ʧȞʺǽ ʘʽا، حȄورʛا ضʛة أمʶسʕʺأداء ال ʦʽʽتق ʛʰʱعȄو ،

 لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة. مʛاقʰة نʷاȋ الʺʕسʶة واتʵاذ القʛارات الʽʴʽʴʸʱة اللازمة
  صعȁʦات الʗراسة  .9

 راسةʙل الʴة مʶسʕʺل الʰق ʧة مʽمات الؔافʨل على الʺعلʨʸʴم الʙض ،عʨال ʦʽʽنا في تقʙʽي تفʱع وال
   .ʙʽل جȞʷǼ الʺالي  

  هȜʻل الʗراسة  .10
ʱقʽʶʺه إلى ثلاث فʨʸل، فʸلʧʽ في الʳانʖ الȑʛʤʻ والفʸل الʲالʘ الʙراسة قʺʻا بلʺعالʳة مʨضʨع        

ʹʺʗʻ تʰʶقهʦ مقʙمة وتعقʰهʦ خاتʺة ت ،وذلʥ في ضʨء فʛضʽات وأهʙاف الʙراسة ،في الʳانʖ الʽʰʢʱقي تʺʲل
  تʦ الʨʱصل إلʽها. الʱʻائج الʱي
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ــــʛض  :الفʶــــــل الأول  ـــه لعــ ــــʦ تʸʽʸʵـــ ــــه تــ ــــʧ خلالــ ــــا مــ ــالي، حاولʻــ ــــل الʺــــ ــــʨل الʴʱلʽــ ـــات حــ ــــʛق عʺʨمʽـــ الʢʱــ
  .القʨائʦ الʺالʽةوتʴلʽل عʛض إلى  الȑʛʤʻ للʴʱلʽل الʺالي، وفي الأخʛʽ تʛʢقʻا إلى دراسة الإʡار

ــــʨان  الفʶـــــــل الʰـــــــاني:  ـــــان Ǽعʻـــ ــــʙʵʱامؗــ ــــʙʽ أدوات  اســـ ـــالي فـــــــي تʛشـــ ــــل الʺــــ ــــʛاراالالʴʱلʽـــ ــــȐʨʱ ت قـــ ـــى مʶـــ  علــــ
ـــات ــــ الʺʕسʶـــ ــــʘالاقʸʱــ ــــʦʽ ادǽة، حʽــ ــــʦ تقʶــ ــــʚا الفʸــــــل تــ ــــʨل  هــ ــــʙور حــ ــــʘ تــ ــــلاث مʰاحــ ــــة إلــــــى ثــ ʵــــــاذ اتعʺلʽــ

ــــʛارات ــــʙʽها القــ ــــʨاعوتʛشــ ــــʛ تʛʢقʻــــــا إلــــــى أنــ ــــʛارات ال ، وفــــــي الأخʽــ ــــʻʱاداقــ ــــʚة اســ ــــالي لʱʻــــــائج الʺʵʱــ ــــل الʺــ  الʴʱلʽــ
  .على مȐʨʱʶ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة ودور أدواته في تʛشʙʽ هʚه القʛارات

:ʖــــــ ــــة  الفʶــــــل الʰال ـــة مʙʽانʽــ ــــʟ لʙراســـ ــــȑʚ خʸــ ــــي والــ ـــــالي فــ ــــل الʺـ ــــʙʵʱام أدوات الʴʱلʽــ ــــʨان اســ ــــʗ عʻــ تʴــ
 Ȑʨʱــــ ـــى مʶــ ــــʛارات علـــ ــــʙʽ القــ ة تʹامتʛشــ ʛؗــــ ــــشــ ـــ ـــ ــــ ــــʧ "عʽاشــــــي سعʽـ ـــ ـــ ــــ ــــʰلاȋــ ـــاج الــ ــــا، ʙ" لإنʱـــ ــــʘ تʛʢقʻــ ــــي  حʽــ فــ

ــــالʙʰاي ــــــــ ــــى ةـ ــــتقʙي إلــ ـــام للʦʛؗʷ ــــــــ ــــعـــ ــــʙهاة، ــــــ ــــʟʽʵ قʺʻــــــا ب وȃعــ ـــعʱʽهاʷʱــ ــة وضـــ ــــي الأ، الʺالʽــــ ــــا وفــ ــــʛ تʛʢقʻــ خʽــ
.مʴل الʙراسةʺʕسʶة في القʛارات الالʴʱلʽل الʺالي في تʛشʙʽ أدوات  دور إلى



 
 

 

  حʦل الʲʯلʻل الʸالي أساسʻاتالفʶل الأول: 

 ل الʺاليʽلʴʱه الʽما ه 

 ل الʺاليʽلʴʱات الʽʻأدوات وتق 

  ،ماتʨادرمقʸل الʺالي مʽلʴʱالات الʳوم 



 
ʻات حʦل الʲʯلʻل الʸاليأساس 7  

:ʗʻهʸت  
        ʨــــ ــــ ـــ ــالغــة  ذ ǽُعــʙّ إعــات الʺهʺــة في الإدارة الʺــالʽــة، ǽعʛʰʱ الʴʱلʽــل الʺــالي مʧ الʺʨضـــ Ǽ ــةʽʺأداة ذات أه

ʟʽʵــʷʱح لʽʴة للʺل صــʽة الʺالʽضــعʨــةلʶســʕ اراتها، ولاʛق ʙʽشــʛة وتʽلʰقʱــʶʺــاراتها الʶفة مʛه  ومعʱʽʺأه ʛــʸʱتق
ــةعلى إدارة الʺ ــــʶـــــ ـــالح تʢʱلʖ الʴ ،وحʙها ʕســـ ــــʨل على أدق بل يʱعȐʙ إلى أʛʡاف أخȐʛ لʺا لهʦ مʧ مʸــــ ʸـــ

ــةالʺعلʨمات عʧ الʺ ʜها الʺالي، ʕســــʶــ ʛؗــلامة م جʛاء فʟʴ للʶــــʽاســــات وȄهʙف الʴʱلʽل الʺالي إلى إ ومȐʙ ســ
ــــاʡها، ــــة في دورات مʱعʙدة مʧ نʷـ ــــʶـ ــــʰة  الʺʰʱعة مʛʡ ʧف الʺʕسـ ـــالʖʽ والأدوات الʺʻاسـ ــــʙʵʱام الأســ وذلǼ ʥاسـ

ʽʰل الȄʨʴʱةلʙʽمات مفʨة إلى معلʽانات الʺال  ʙـــاعʶة والʹـــعف في تʨالق ȋـــاف نقاʷʱـــعلى اكʶســـʕʺال ʙـــʸة، وق
ʘاحʰـــل الى ثلاث م ــــل نʛʢʱق في هʚا الفʸـــ ــــȞل أفʹــ ــــ، فهʦ الغʛض مʧ الʴʱلʽل الʺالي ʷǼــ ــــʸــ ʻا حʘʽ خʸــ

ـــــادرʺقʨمات، ل فʽه تʛʢقʻا الʺʘʴʰ الʲانيو  والهʙف مʻه، الʴʱلʽل الʺالي لʺفهʨم الʺʘʴʰ الأول ــــ ـــ ʳالات مو  مʸـ
  .الʴʱلʽل الʺاليوتقʽʻات أدوات  وخʻʸʸا الʺʘʴʰ الʲالʘ لعʛض أهʦ ،الʴʱلʽل الʺالي
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  الʖʲʮʸ الأول: ماهʻة الʲʯلʻل الʸالي
ʛʢʱق في ، ولʙʴʱيʙ هʚه الأهʺʽة سʕʻسʶةللʴʱلʽل الʺالي أهʺʽة ʛʽʰؗة في تʟʽʵʷ الʨضعʽة الʺالʽة للʺ       

ʚا مʸـــادرʺʛ بهاǽوالʺʛاحل الʱي  أهʙافه، الʺالي وȂبʛاز أهʺʱʽهʽل هʚا الʺʘʴʰ الى تعʅȄʛ الʴʱل الʸʴـــʨل  ، وؗ
  على الʽʰانات الʱي تʶاعʙ في هʚه العʺلʽة.

  الʠʸلʔ الأول: مفهʦم الʲʯلʻل الʸالي
       ʴمات للʨرا مهʺا للʺعلʙʸل مʲʺه تʳائʱن نʨؗ ل الʺاليʽلʴʱة الʽʺأه ʧʺؔتʤʻʺاح الʳن Ȑʙعلى م ʦȞةʺ 

إلʽه، وعلʽه سʛʢʱʻق في هʚا الʺʢلʖ إلى تقǼ ʦǽʙعʠ الʱعȄʛفات للʴʱلʽل الʺالي، ʚؗلʥ  تʶعىفي تʴقȘʽ ما 
  نʛʢʱق إلى أهʺʱʽه.

  أولا: تعʃȂʙ الʲʯلʻل الʸالي 
          ȋا في نقاʨعʺʱاج ʧؔة، لʽاء الʺالʛʰخ ʧʽل الʺالي بʽلʴʱالǼ ةʢʰتʛʺال ʦʽفات والʺفاهȄʛعʱال ʧم ʙيʙالع ʙجʨي

  سʻقʙم Ǽعʠ الʱعȄʛفات الآتʽة: ، وعلʽهكʛʽʲة مʨʻʱعة
 ʃȂʙعʯ1ال:  ȋاʷل نʨة حʽعʨʻة والʽʺؔات الʛشʕʺال ʧد مʙقاق لعʱاف أو اشʷʱة اكʽعʺل ʨل الʺالي هʽلʴʱال

ل معلʨمات ، ذلʥ مʧ خلاʕسʶة، ʘʽʴǼ تʶاهʦ في تʙʴيʙ أهʺʽة وخʨاص الأنʢʷة الʷʱغʽلʽة والʺالʽة للʺʕسʶةالʺ
ʸة ومʽالʺال ʦائʨالق ʧاجها مʛʵʱاس ʦʱي ʕʺأداء ال ʦʽʽم في تقʙʵʱʶلؔي ت ،Ȑʛاذ اادر أخʵات ʙʸقǼ ةʶاراتسʛ1لق.  

 ʃȂʙعʯ2ال:  ʦائʨالقǼ اصةʵمات الʨانات والʺعلʽʰع الʽʺʳʱب ʦʱيه ،ʝوأس ʛʽومعاي ʙاعʨله ق ʦعل ʨل الʺالي هʽلʴʱال
ȌǼ الʺالʽة وʳǽȂاد الʛوا ثʦ اخʹاعها إلى دراسة تفʽʸلʽة دقʽقة ،وȂجʛاء الʽʻʸʱف اللازم لها ةʕسʶللʺالʺالʽة 

  . 2، وذلʥ لاكʷʱاف نقاȋ الʹعف والقʨةةʕسʶللʺ
 ʃȂʙعʯ3ال ʜ ʛؗʺابي الʶوضة في حʛانات الʺعʽʰال ʧم ʛʲأو أك ʧȄʛʸʻع ʧʽعلاقة ب ʧارة عʰل الʺالي عʽلʴʱال :

ʷʺلفة لأداء الʱʵʺال ʖانʨʳال ʦʽʽخلالها تق ʧم ʧȞʺʱي نʱخل، والʙاـــالʺالي وقائʺة الʛʱوع خلال فʛت ʽʻة ــزم
  .3مʙʴدة، Ǽاسʙʵʱام أسلʨب الʺقارنات Ǽالʨʻʶات الʶاǼقة أو مع الʺعايʛʽ الʺʱʵارة لهʚا الغʛض

 ʃȂʙعʯأداء الʺ :4ال ʦʽʽقʱة لʽلʽلʴاءات تʛإج ʧارة عʰل الʺالي عʽلʴʱةالʶسʕ ة الارتقʽانȞمȂه في الʺاضي وǼ اء
ʧ الʺʱʶفʙʽيȞʺ ʧِّ الʖʽ تʴلʽلʽة، فالʴʱلʽل الʺالي ǽمʱʶقʰلا، وهʚه العʺلʽة تʢʱلʖ فهʦ مʛʱʷك وحǼ ʦȞالإضافة الى أس

  .4مʻه فهʦ الأرقام الʨاردة في الʨʷؔفات الʺالʽة، ؗʺا ʧȞʺǽ اعʱʺاده ؗأساس في اتʵاذ القʛارات الʺالʽة
الʴʱلʽل الʺالي هʨ مʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ والأدوات الʱي تعالج الʽʰانات فʰʡقا للʱعارʅȄ الʶاǼقة  وعلʽه       

  مʶاعʙة الإدارة على اتʵاذ القʛارات.و الʺالʽة والاقʸʱادǽة لʱقʦʽʽ وضع الʺʕسʶة ولإصʙار حʦȞ على أدائها، 

                              
ʮار الʯʹفʘʻيʥ –الʸالʻة للقادة جابʛ شعʖʽ الإسʺاعʽل،  1   .38، دار الʖʱؔ العلʺʽة، بʛʽوت، ص أفʷل الʸʸارسات الʸالʻة للقادة وؕ
2  ،Șالʵال ʙʰع ʙʺʴةمʻفʙʶʸة والʻالʸعة الأولى، الإدارة الʰʢع، عʺان، الȄزʨʱوال ʛʷʻ207، ص 2010، دار أسامة لل .  
3  ،ʖʽʰؗامل آل ش ʙȄادئ درʮةمʻالʸع، عʺان، الإدارة الȄزʨʱوال ʛʷʻاهج للʻʺ64، ص 2007، دار ال. 
4  ،ȑʛالعام ʦʽاهʛعلى إب ʙʺʴةمʻالʸع، عʺان، الإدارة الȄزʨʱوال ʛʷʻاهج للʻʺ99، ص 2007، دار ال. 
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  ثانʻا: أهʻʸة الʲʯلʻل الʸالي
في ʨؗنه ʶǽاهʦ في تʛشʙʽ القʛارات الاقʸʱادǽة لʛʽʲؔ مʧ مʙʵʱʶمي القʨائʦ  الʺالي تؔʺʧ أهʺʽة الʴʱلʽل       

الʺالʽة، فهʚه القʛارات تعȞʷǼ ʙʺʱل أو Ǽآخʛ على الʽʰانات الʨاردة في القʨائʦ الʺالʽة، ومعلʨم أن الʨʸʴل على 
  الʽة:تؔʺʧ أهʺʱʽه في الʻقاȋ الʚؗʱلʥ  ،1هاتʵاذ قʛار معʶǽ ʧʽاعʙ في تʛشʙʽ معلʨمات ملائʺة قʰل

 ؛ʸʱادȑلاقاʶǽاعʙ إدارة الʺʕسʶة في رسʦ أهʙافها وȃالʱالي اعʙاد الʢʵة الȄʨʻʶة اللازمة لʺʜاولة نʷاʡها  -
 ؛حال حʙوثها وذلǼ ʥاتʵاذ الإجʛاءات الʽʴʽʴʸʱة اللازمة الانʛʴافاتتʺʧʽȞ الإدارة مʧ تʽʴʸح  -
 ؛اكʷʱاف الفʛص الاسʲʱʺارȄة الʙʳيʙة -
 ؛عʺلʽة الʙʱقǽȘʽعʛʰʱ أداة فعالة لȄʜادة فاعلʽة  -
 ؛الʦȞʴ على مȐʙ صلاحʽة الʽʶاسة الʺالʽة داخل الʺʕسʶة -
  الʦȞʴ على مȐʙ ؗفاءة إدارة الʺʕسʶة. -

  الʠʸلʔ الʰاني: أهʗاف ومʙاحل الʲʯلʻل الʸالي
  أولا: أهʗاف الʲʯلʻل الʸالي

 تʵاذلالى معلʨمات تʱʶعʺل ؗأساس ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن الʴʱلʽل الʺالي هʨ عʺلʽة تȄʨʴل الʽʰانات الʺالʽة إ        
على  ʛʢةمʲل الʽʶقʛارات لأجل تعʜȄʜ الاتʳاهات الإʳǽابʽة في الʺʕسʶة، ولʺعالʳة Ǽعʠ الʺʺارسات الʵاʯʡة 

حʖʶ الʳهة الʱي تʱʵلف الʴʱلʽل الʺالي  ؗʺا أن أهʙاف ،Ǽ2عʠ الʱؔالʽف أو معالʳة نقʟ مʨʱقع في الʨʽʶلة
ʚد هʙʴة أن تʶسʕʺلل ʧȞʺʽه، فǼ مʨة تقʽم بها جهات خارجʨما أن تقȂة وʽها الʺالʛمع دوائ ȘʽʶʻʱالǼ افʙه الأه

  وعʺʨما فإن أهʙاف الʴʱلʽل الʺالي تʲʺʱل في:، 3عʧ الʺʕسʶة
 الʦȞʴ على مȐʙ ؗفاءة الإدارة والاسʱفادة مʧ الʺعلʨمات الʺʱاحة؛ -
 ؛ʺʕسʶة الاقʸʱادǽةالǼ ʕʰʻʱاحʱʺالات الفʷل الȑʚ يʨاجه ال -
 ؛4تʙʴيʙ الانʛʴافات في الأداء وتʟʽʵʷ أسʰابها  -
 ؛تقʦʽʽ نʱائج قʛارات الاسʲʱʺار والȄʨʺʱل -
 ؛الاسʱفادة مʧ نʱائج الʴʱلʽل لإعʙاد الʺʨازنات والȌʢʵ الʺʱʶقʰلʽة -
ة في ال - ʛؗʷملاءة ال ʦʽʽلتقȄʨʢوال ʛʽʸل القʳ5؛ 
 ؛6تʽʰان قʙرة الʺʷʻأة على خʙمة ديʨنها وقʙرتها على الاقʛʱاض -

                              
  .10، ص 1998، دائʛة الʺʰʱȞة الʽʻʡʨة، الأردن، ȋ ، 2الʲʯلʻل الʸالي Ǻاسʗʳʯام الʻʮانات الʲʸاسʻʮةمʨʺʴد الʵلايلة،  1
  .58، ص 2017، دار الʽازورȑ العلʺʽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان،إدارة الائʸʯان الʙʶʸفيمʙʺʴ ؗʺال ؗامل عفانة،  2
3  ،ʙʺʴم ʧʽالله شاه ʙʰع ʙʺʴة: إدارة مʻالʸالأوراق ال Ȍافʲل -مʻلʲت-ʤʻʻة، تقʛجʺة، القاهʛʱوال ʛʷʻا للʛʲʽʺ22 21، ص ص2017، دار ح.  
ات الʱʯارȂة في مʲافʢة –دور الʲʯلʻل الʸالي في تʗʲيʗ مʴار الʓʸسʴة الاقʶʯادȏ مʨʺʴد عʜت اللʴام، أʧʺǽ هʷام عʜرȄل،  4 ʙؕʵة في الʻانʗʻدراسة م

ʛد -نابلʙة، العǽادʸʱم الاقʨاد للعلʙغǼ ةʽلة ؗلʳاد، ،49، مʙغǼ 2016305  304، ص ص. 
5 ʻه الǽنان تاʙي، عʺʽي،  عʺʽʺʱاد الʕف ʙأرشʲʯةالʙاهات معاصʱالي: اتʸال Ȋʻʠʳʯل والʻة، لʽʺالعل ȑازورʽ16، ص 2011، دار ال  . 
6  ،ʙالؔاي ʙʺل أحʽةخلʻʸة والعالʻولʗة الʻالʸالإدارة ال ȋ ،1 ،ع، عʺانȄزʨʱوال ʛʷʻة للʽʺفة العلʛز الʺعʨʻؗ 162 161، ص ص 2010، دار. 
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 ؛مȐʙ ؗفاءة الإدارة في تʻفʚʽ الأهʙاف واسʱغلال الʺʨارداخʰʱار  -
 .1الʺʶاعʙة في الʦȞʴ على صلاحʽة الʽʶاسات الʺالʽة الʺʰʱعة -

  ثانʻا: مʙاحل الʲʯلʻل الʸالي
ǽعʙʺʱ الʺʴلل الʺالي في تʻفʚʽ عʺلʽة الʴʱلʽل على جʺلة خʨʢات مʱʱاǼعة تȞʷل في مʳʺلها الʺʻهج        

  الʴʱلʽل الʺالي ثلاث مʛاحل هي:، وʷȄʺل 2العلʺي للʴʱلʽل
اللازمة في  وتʽʺʳع الʨʷؔفات الʺالʽة والʽʰاناتأهʙافه، تʷʺل الʱهʯʽة للʴʱلʽل الʺالي على تʙʴيʙ  الʯهʭʻة: .1

Ǽعة الʺʛʺʱʶة ان الʺȂʱو ، الʴʱلʽل، فالإدارة تʴلل الʨʷؔفات الʺالʽة لʶʱاعʙها في الȌʽʢʵʱ واتʵاذ القʛارات
ʱʻائج، ومقارنʱها مع ما هʨ مȌʢʵ تʱʶلʜم أدوات لقʽاس الأداء، ولعل الʴʱلʽل لʻʱفʚʽ هʚه القʛارات قʽاس ال

 ونʨاحي القʨة، إذ يلʟʵ نʱائج الأداء في الʺاضي، ʕسʶةالʺالʺالي هʨ أفʹل أداة للʷؔف عʧ أداء 
  Ǽه مʱʶقʰلا. وȂمȞانʽة الارتقاء، والʹعف

2.  :ʙʻʴفʯاب والʴʲال ʧف عʷؔي تʱال ʖʽد الأسالʙʴانات، تʽʰل على الʨʸʴال ʦʱȄاف وʙد الأهʙʴحالʺا ت
 .وأدائها ʕسʶةالʺوضع 

3.  :ʤʻʻقʯال ʦʽʽقʱأ الʙʰȄات، وʽصʨاجات وتʱʻʱاس ʛȄʨʢل الʺالي، وتʽلʴʱة الʽʺد أهʙʴي تʱة الʛʽحلة الأخʛʺوهي ال
سʱʻʱاجات لإدارة الʥ تʨؔن لʰة، وعʙʻ ذمع الʺعايʛʽ الʺʻاس ʕسʶةلʺلمʧ خلال مقارنة نʱائج الʴʱلʽل الʺالي 

 . 3في ضʨء الʱقʕ ʦʽʽسʶةعʧ أداء الʺ

ʔلʠʸالي الʸل الʻلʲʯاع الʦأن :ʖالʰال  
ة وعلʽه ʧȞʺǽ تʽʻʸف أنʨاع الʴʱلʽل الʺالي حʖʶ عʙ، أنʨاع مʱعʙدة، Ǽعʹها Ȟǽʺل الآخʛ للʴʱلʽل الʺالي      

  معايʛʽ نʛؗʚ مʻها:
1.  ʤهة القائʱال ʙʢوجهة ن ʥل:مʻلʲʯالǺ :ار إلىʽا الʺعʚه ʖʶل الʺالي حʽلʴʱال ʦʽʶتق ʧȞʺǽ  
ــــʙاخلي  .أ ــــل الʺــــــالي الــ ــــʨ: الʴʱلʽـ ـــف أو إدارة ال وهــ ـــه مʣʨـــ ــــʨم Ǽـــ ــــǽ ȑʚقــ ــةالــ ــــأو أʕʺ  ȑسʶــــ ــــʛوع فــ ــــʧ الفــ ʛع مــ

ـــــي اتʵــــــاذ  ــــات تʶـــــاعʙ ف ـــــى معلʨمـ ــــʨل عل ـــــى الʸʴـ ــــʙاخلي إل ـــــل الـ ʽلʴʱف الʙــــ ــــا يهـ ـــــا مـ ʰــــة، وغال الʽʺʽʤʻʱـ
  القʛارات الʺʱعلقة بـ:

 ؛مʱاǼعة تʻفʚʽ الȌʢʵ، و مʨضع الʴʱلʽل ʺʕسʶةالʨحʙات الاقʸʱادǽة الʱاǼعة للتقʦʽʽ أداء  -
ʜ الائʱʺاني للʨحʙة.، ʚؗلʥ تʙʴيʙ الʨʱقعات الʺʱʶقʰلʽة Ǽالʰʶʻة للʨحʙة - ʛؗʺال ʙيʙʴت  

                              
  .143ص ، 2017، القاهʛة، رȂة، الʮʠعة الأولىالʲʸاسʮة الإداصلاح ʨʽʶǼني عʙʽ، عʙʰ الʺʻعʦ فلʽح وآخʛون،  1
، الــــــــــʨراق للʷʻــــــــــȋ ،1 ʛ الاتʱاهــــــــــات الʸعاصــــــــــʙة فــــــــــي الʲʯلʻــــــــــل الʸــــــــــالي: مــــــــــʹهج علʸــــــــــي وعʸلــــــــــي مʯؒامــــــــــلولʽــــــــــʙ نــــــــــاجي الʽʴــــــــــالي،  2

  .25، ص 2004والʨʱزȄع، عʺان، 
  .100 99مʙʺʴ على إبʛاهʦʽ العامȑʛ، مʛجع سابȘ، ص ص  3
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هʙاف وفي الغالʖ تʨؔن أ  الʺʛʷوع،هʨ الʴʱلʽل الȑʚ تقʨم Ǽه أʛʡاف مʧ خارج  :يʵارجالʴʱلʽل الʺالي ال  .ب
ʴʱا الʚاض هʛوأغǼ اف القائʺةʛʡة الأʽعʨʻة بʢʰتʛل مʽة هلʽه العʺلʚام بهʽوراء الق ʧاضها مʛوأغ،  ʦʱȄو

ʽل علʸʴǽ اءاً على ماʻل بʽلʴʱال هال ʧمات عʨانات ومعلʽب ʧلل مʴʺةالʶسʕʺ .لʽلʴʱل الʴم  
  ʧȞʺǽ تقʽʶʺها إلى: مʥ وجهة نʙʢ الʦʸʵلʻة: .2
ʜ الʺا  .أ ʛؗʺل الʽلʴراسة وتʙب Șعلʱامل: يʷل الʺالي الʽلʴʱائج أعʺال الʱةالʺلي ونʶسʕبه ʥل ، وذلʨʸʴف الʙ

ʢʷأنǼ ʧʽʺʱالʺه ʙʽات تفʛشʕمات ومʨهاعلى معلʱ .ل عامȞʷǼ ʦاراتهʛق ʙʽشʛض تʛلغ ʥوذل ،  
الʴʱلʽل الʺالي الʜʳئي: ʨȞǽن الغʛض مʻه الʨʸʴل على معلʨمات مʙʴدة، وȃالʱالي قʨȞǽ ʙن الʴʱلʽل   .ب

ة مʲل أسʰاب تʙني مȑʨʱʶ الʽʴȃʛة أو تʖʻʳ العʛʶ الʺالي ماجʯȄʜا لʺعالʳة ʣاهʛة أو مȞʷلة  ʛؗʷالǼ1. 
  :أما اسʻʱادا على الʰعʙ الʜمʻي للʴʱلʽل فʙʳʻ مʥ وجهة نʙʢ الʮعʗ الʚمʹي: .3
على دراسة العلاقات الؔʺʽة القائʺة بʧʽ العʻاصʛ الʺʱʵلفة للقʨائʦ الʺالʽة والʳانǽ  ʖعʙʺʱالʴʱلʽل العʺʨدȑ:   .أ

ʧʽخ معȄارʱب ʥة، وذلʽانʜʽʺفي ال ʛʸʻه ؗل عʽي إلʺʱʻي ȑʚل ف ،الʽلʴʱا الʚه ʧفادة مʱالاس ʙȄʜل وتȄʨʴي ت
  العلاقات إلى علاقات نʽʰʶة، وʸʱȄف هʚا الʨʻع مʧ الʴʱلʽل ǼالʨȞʶن.

ȑʨʢʻ هʚا الʨʻع مʧ الʴʱلʽل على دراسة الاتʳاه الȑʚ يʚʵʱه ؗل بʙʻ مʧ بʨʻد القʨائʦ الʴʱلʽل الأفقي: ي  .ب
الʺالʽة، وملاحʤة مقʙار الʱغʛʽ في الȄʜادة أو الʻقʟ على ؗل مʻها مع مʛور الʨقʗ، وʸʱȄف هʚا الʨʻع 

  .2مʧ الʴʱلʽل ǼالʙيʻامʽȞʽة

  ومʱالات الʲʯلʻل الʸالي مʶادرالʖʲʮʸ الʰاني: مقʦمات، 
، ؗʺا ʖʳǽ علʽه اتʰاع خʨʢات ʨʺʳعة مʧ الʺقʨمات والأسʖʳǽʝ على الʺʴلل الʺالي أن يʛاعي م       

ʽانات الʺالʽʰل الʽلʴة تʽعʺل ʚʽفʻة في تʽʺأعل ʧا مʚها، وهʽل علʸʴي تʱائجل ة الʱل إلى نʨصʨقة الʽج دق
  في عʙة مʳالات. تʙʵʱʶم

  الʠʸلʔ الأول: مقʦمات ومʹهʻʱة الʲʯلʻل الʸالي 
للʨصʨل لأهʙاف العʺلʽة الʴʱلʽلʽة ʖʳǽ على الʺʴلل الʺالي أن ʙʻʱʶǽ على مʨʺʳعة مʧ الʺقʨمات        

  .والأسʝ العلʺʽة للقʽام بها

  أولا: مقʦمات الʲʯلʻل الʸالي
        Ȅʛʤʻاضـــه الʛأغ Șــʽقʴخلالهــــا إلـــى ت ʧف مʙمـــات يهʨعـــة مقʨʺʳــل الʺالـــي إلى مʽلʴʱال ʙـــʻʱʶǽـة ـ

 ʛــة، ولعل أبʽʺا يلي:  زوالعلʺʽل فʲʺʱمات تʨه الʺقʚه  
للʨصʨل لأهʙاف العʺلʽة الʴʱلʽلʽة ʱʻؗائج يʦʱ تʴقʽقها في سʽاق الʴʱلʽل، لا بʙ للʺʴلل الʺالي أن يʛʰز  .1

الʴقائȘ الʱي ʙʻʱʶǽ علʽها قʰل تفʛʽʶها، اذ أن الʽʰانات الʱي ǽعʙʺʱ علʽها تعʛʰʱ حقائȘ مʛ بها الʺʛʷوع في 

                              
1  ،ʙȄز ʨوك أبʛʰʺال ʙʺʴل المʻلʲʯاليالʸ :ات وأ ʙؕةشʻاق مالʦاض، سȄʛال ،ʛʷʻخ للȄʛʺ36-34، ص ص 2009، دار ال. 
  .306 305، ص ص 2006، دار اجʻايʧ للʛʷʻ والʨʱزȄع، الȄʛاض،الʰʢعة الأولى، مقʗمة في الإدارة الʸالʻة والʲʯلʻل الʸاليمفلح مʙʺʴ عقل،  2
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زمʽʻة معʻʽة، تʢʱلʖ تȄʨʴلها إلى مʕشʛات مالʽة مʧ خلال إʳǽاد العلاقة القائʺة بʧʽ هʚه الʽʰانات  فʛʱة
 حʘʽ تقʙم صʨرة عʧ حال الʺʛʷوع وما سʨȞʽن علʽه مʱʶقʰلا.

 لا بʙ مʧ تʨفʛ مʙخلات دقʽقة حʱى يʦʱ تʴقȘʽ غاǽات الʴʱلʽل بʙقة ومʙʸاقʽة. .2
ة ــفʽة ʛʤǼوف الʺʛʷوع الʙاخلʽة والʵارجʽة قʰل قʽامه Ǽعʺلʽتʺʱع الʺʴلل الʺالي Ǽالʺعʛفة والʙراǽة الؔا .3

ʽلʴʱسائل ــالʨوال ʖʽام الأسالʙʵʱا، وقادرا على اسʰاسʻا مʽا وعʺلʽʺلا علʽهلا تأهʕن مʨȞǽ أن ʖʳǽ ل، ؗʺا
 .1العلʺʽة للʨصʨل إلى غاǽات الʴʱلʽل وتفʛʽʶ الʱʻائج الʱي يʨʱصل إلʽها لاسʱقʛاء الʺʱʶقʰل

4. ʧʽب ʝانʳʱال Șʽقʴة تʽالʺال ʦائʨدات في القʛ2الʺف. 
  ثانʻا: مʹهʻʱة الʲʯلʻل الʸالي

إلى أخʶ  ȐʛةʕسǽقʻʺǼ ʙʸهʽʳة الʴʱلʽل الʺالي تلʥ الʨʢʵات العلʺʽة الʺʰʱعة فʽه، والʱي تʱʵلف مʧ م      
ولʴʱقȘʽ الهʙف الʺʢلʨب مʧ عʺلʽة الʴʱلʽل تʦʱ هʚه الأخʛʽة  ومʧ مʴلل لآخʛ حʖʶ هʙف عʺلʽة الʴʱلʽل،

   تʲʺʱل في الʻقاȋ الʱالʽة:و  ،3وأسالʖʽ وȂجʛاءات ʰʡقا لʺʰادȏ وأسʝ وفʛʡ Șق 
يʙʴʱد الهʙف في عʺلʽة الʴʱلʽل الʺالي على ضʨء الʺʨضʨع أو  تʗʲيʗ الهʗف الʴǻ ȏʘعي إلʻه الʲʸلل: .1

 Ȑʙدة لʨجʨʺلة الȞʷʺة،الʺالʶسʕ  يʻع الʺعʨضʨʺالǼ Ȍاصة فقʵمات الʨجʺع الʺعل ʧلل مʴʺال ʧȞʺʱى يʱح
  . فʶه الʳهʙ والعʻاء والʱؔالʽف غʛʽ اللازمةوʨȄفʛ على ن

حʱى تʴقȘ عʺلʽات الʴʱلʽل الʺالي أهʙافها، فلا بʙ أن تʷʺل : ʸʵǻلها الʲʯلʻل الʸاليتʗʲيʗ الفʙʯة الʯي  .2
فʛʱة الʴʱلʽل للقʨائʦ الʺالʽة لعʙة سʨʻات مʱʱالʽة حʘʽ أن القʨائʦ الʺالʽة لʻʶة واحʙة قʙ لا تʨؔن ؗافʽة 

  علʨمات الʱي ʽʢʱʶǽع الʺʴلل مʧ خلالها الʦȞʴ على قʙراتها وامȞانʽات العʺʽل. للʨʸʴل مʻها على الʺ
اج ʨʸل على الʺعلʨمات الʱي ʧȞʺǽʱʴǽ الʴ: تʗʲيʗ الʸعلʦمات الʯي ʯʲǻاجها الʲʸلل للʦصʦل الى غايʯه .3

  .4القʨائʦ الʺالʽة، الʺعلʨمات الʽʸʵʷة عʧ العʺʽل لʽها الʺʴلل مʧ عʙة مʸادر مʻهاإ
 ادوات الʺʙʵʱʶمة في الʴʱلʽل مʻههʻاك العʙيʙ مʧ الأسالʖʽ والأاخʻʯار أسلʦب وأداة الʲʯلʻل الʸʹاسʮة:  .4

  .معʙل دوران الʰʹاعة، ʷؗف الʙʱفȘ الʻقȑʙ، نʰʶة الʙʱاول ونʰʶة الʨʽʶلة الȄʛʶعة
لى اج إتʱʴ :اسʯعʸال الʸعلʦمات والʸقايʛʻ الʯي تʸʱعʕ لȎʗ الʲʸلل لاتʳاذ القʙار والإجʙاء الʠʸلʦب .5

ʽʰؗ ارʙعʺال مقʱـــــــاسʺȞʴي والʻهʚالعʺل ال ʧم ʛــــ ʦ ما ǽقف خلف الأرقام مʧ ــارة والʳهʙ لʱقʽʽــة والʺهـ
Ș، إلا أن الʱعʅȄʛ الʽʴʸح للʺȞʷلة والʙʴʱيʙ الʺʻاسʖ للأسʯلة الʱي ʖʳǽ الإجاǼة عʻها، والʺهارة ــحقائ

ʥد بلا شʨقʱة سʰاسʻʺة الʽلʽلʴʱار الأدوات الʽʱل. في اخʽلʴʱة الʳʽʱʻل لʨمعق ʛʽʶإلى تف  

                              
 .24 23ولʙʽ ناجي الʽʴالي، مʛجع سابȘ، ص ص  1
2  ،Șجع سابʛون، مʛني وآخʨʽʶǼ 144ص صلاح.  
3  ،ȑجــــــــاوʛʳــــــــل ال ʽــــــــة خلʺʽحلʤأســــــــعار الأســــــــهǺ ʓــــــــ ʮʹʯــــــــة لل ʻالʸال ʤائʦــــــــ ــــــــي الق ــــــــة الʵʹʸــــــــʦرة ف ʻالʸــــــــات ال ــــــــالي للʸعلʦم ʸــــــــل ال ʻلʲʯدور ال-

ـــــــة ʻالʸـــــــلأوراق ال ـــــــي ســـــــʦق فلʴـــــــʥʻʠ ل ـــــــى الʵʹʸـــــــآت الʗʸرجـــــــة ف ـــــــة عل ʻقʻʮʠـــــــة ل، رســـــــالة دراســـــــة ت ـــــــى درجـــــــة مȞʺل ـــــــات الʸʴـــــــʨل عل ʰلʢʱʺ
ʶʽة، الʺاجʜة، غʽامعة الإسلامʳل، الȄʨʺʱة والʰاسʴʺفي ال ʛʽʱ2008 34، ص.  

4  ،ʙʽʶا الله الʢع ʙʽاليسʸي والʮاسʲʸال ʔȂرʗʯعة الأولى، الʰʢع، الأردن، الȄزʨʱوال ʛʷʻة للǽاʛ212 211، ص ص 2013، دار ال.  
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  : ولا مانع أن ʙʱʶǽعي الأمʛ اسʱعʺال أكʛʲ مʧ معʽار.اخʻʯار الʸعʻار الʸʹاسʔ لقʻاس الʹʯائج علʻه .6
: هي الفʛوقات الʱي يʨʱصل إلʽها الʺʴلل مʧ خلال الʺقارنة بʧʽ تʗʲيʗ الانʙʲافات والأسʮاب الʓʸدǻة لها .7

  الأرقام والʖʶʻ والʺʕشʛات للʺʕسʶة.
: مʧ الʻادر أن يʱاح للʺʴلل جʺʽع الʴقائȘ عʧ الʴالة الʱي ع الʦʯصʻة الʸʹاسʮة ʵǺأن نʯائج الʲʯلʻلوض .8

ǽ ʧعʺلʨن في ʣل ʛʣوف غʛʽ مʙؗʕة ʖʰʶǼ عʙم ؗفاǽة ـــا، لʚا نʙʳ أن معʦʤ الʺʴللʽــــǽقʨم بʴʱلʽله
ʝ لة عʙم الʱأكʙ ولʽالʺعلʨمات، وفي مʲل هʚه الʛʤوف لا ʨȞǽن دور الʴʱلʽل الʺالي إلا الʱقلʽل مʧ حا

إلغائها ؗلʽا، وعʱؗ ʙʻاǼة الʺʴلل لʱقʛȄʛه، علʽه أن يʛاعي تʛتʖʽ أفؔاره وتʶلʶل مʢʻقه، ؗʺا أن علʽه مʛاعاة 
 ȏضه على القارʛقة عȄʛʡ1.  

ʔلʠʸالي الʸل الʻلʲʯمات الʦانات ومعلʻادر بʶاني: مʰال  
ʜ الʺالي والʶʴاǼات الʱʵامʽة       ʛؗʺراسة قائʺة الʙلل الʺالي بʴʺفي الʱȞǽ انات ،لاʽب ʧله م ʙة  بل لا بʽإضاف

  ʧȞʺȄ القʨل إن الʺʴلل ʸʴǽل على الʽʰانات اللازمة مʧ مʙʸرʧȄ هʺا:و جʛاء عʺلʽات الʴʱلʽل، إتʶاعʙه في 

ʜ الʺالي ʺلوتʷ: الʶʸادر الʗاخلʻة للʻʮانات  .1 ʛؗʺخلقائʺة ، قائʺة الʙة، الǽʙقʻفقات الʙʱقائʺة ال،  ʛʰʱوتع
لʱʵامي لأعʹاء الʱقʛȄʛ ا، مʙقȘ الʶʴاǼاتإلى تقارǼ  ʛȄالإضافةهʚه القʨائʦ الʺالʽة بʽانات مʴاسʽʰة خʱامʽة، 

ʨائʦ بʽانات تفʽʸلʽة عʧ عʻاصʛ الق، الʱقارʛȄ الʺالʽة الʙاخلʽة الʱي تعʙ لأغʛاض إدارȄةو ، مʳلʝ الإدارة
ʦ ـــالقʨائ ʛـــالʺʴلل الʺالي لهʚه الʽʰانات الʱي تʨضح وȞʷȃل أفʹل وضع عʻاصحʱʴǽ ʘʽاج ، الʺالʽة
ʽلـــالʺالʽلʴʱعلى دقة ال ʙاعʶ2ة، وت.  

اق الʺال ولعل أبʛزها أسʨ  ،وتʲʺʱل ʽʺʳǼع الʺʸادر الʱي تʨؔن خارج الʺʷʻأة :الʶʸادر الʳارجʻة للʻʮانات  .2
ومȞاتʖ الʶʺاسʛة وهʯʽات الʨʰرصة والʴʸف الʺʸʸʵʱة والʺʳلات ودوائʛ الʙولة الʺʱʵلفة الʱي لها 

Ǽالإضافة إلى ذلʥ يʰʻغي الʱعʛف على مȄʨʱʶات الʽʴȃʛة والأداء في القʢاعات الʺʱʵلفة، ʚؗلʥ ، علاقة
لʹʛائǼ ʖالإضافة إلى Ǽعʠ الȄʛʷʱعات الʱي تعلǼ Șا ،القʢاع الȑʚ تعʺل فʽه الʺʷʻأة الʺʛاد إجʛاء تʴلʽل لها

ʽة وسʨاها، ʚؗلʥ يʰʻغي معʛفة الʛʤوف الاقʸʱادǽة مʶؗ ʧاد وتʹʦʵ ورواج وغʛʽها ʛؗʺʳم الʨسʛ3وال. 
  

                              
ـــــــــل،  1 ـــــــــح مʴʺـــــــــʙ عق ـــــــــاليمفل ʸـــــــــل ال ʻلʲʯـــــــــة وال ʻالʸـــــــــي الإدارة ال ـــــــــة ف ـــــــــى، مقʗم ـــــــــع، ، مʱȞالʰʢعـــــــــة الأول Ȅزʨʱوال ʛـــــــــʷʻـــــــــي لل ȃʛـــــــــع العʺʱʳʺـــــــــة الʰ

 .241 240، ص ص 2010 عʺان،
ـــــــــʛ شـــــــــاكʛ مʴʺـــــــــʙ شـــــــــاكʛ وآخـــــــــʛون،  2 ʽʻاراتمʙخل صـــــــــʹاعة القـــــــــʗـــــــــالي: مـــــــــ ʸـــــــــل الʻلʲʯـــــــــى، ال ـــــــــل للʷʻـــــــــʛ، عʺـــــــــان، الʰʢعـــــــــة الأول ، دار وائ

 .21 20، ص ص 2005
ـــــــــالي،  3 ʽʴال ʙـــــــــ ʽالله، ول ʙـــــــــ ʰـــــــــف ع ـــــــــي خل ـــــــــى عل ـــــــــة عل Ǻقاʙاماته للʗʳʯـــــــــالي واســـــــــ ʸـــــــــل ال ʻلʲʯـــــــــاتال ـــــــــʜ الأداء والʵؒـــــــــف عـــــــــʥ الانʙʲاف ʛؗم ،

  .56، ص 2015، عʺان، يʺǽالأكادالʱؔاب 
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 لهالʠʸلʔ الʰالʖ: مʱالات الʲʯلʻل الʸالي والأʙʟاف الʯʴʸعʸلة 
 سʛʰʻز ذلʥ مʧ خلال هʚا الʺʢلʖالʺʙʵʱʶمة له، و بʱعʙد الأʛʡاف للʴʱلʽل الʺالي اسʙʵʱامات عʙيʙة       

  .اسʙʵʱاماته ؗʺا سʛʢʱʻق للأʛʡاف الʺʙʵʱʶمة له
  أولا: مʱالات اسʯعʸال الʲʯلʻل الʸالي

  أهʺها: ʴʱلʽل الʺالي لʙʵمة أغʛاض مʱعʙدةʧȞʺǽ اسʙʵʱام ال       
الʱعʛف على الأخʢار الʺʨʱقع أن يʨاجهها الʺقʛض في علاقʱه مع  مʧ خلاله ʧȞʺǽ: الʲʯلʻل الائʸʯاني .1

 Ȅقʨم الʺقʛض بʱقʽʽʺه وʻȃاء قʛاره ʨʸʵǼص هʚه العلاقة اسʻʱادا إلى نʳʽʱة هʚا الʱقʦʽʽ.و  الʺقʛʱض،
2.  ȏارʸʰʯل الاسʻلʲʯالʛʰʱعǽ :  رʨهʺʳة لʽʺه الأهʚه ʧʺؔل الʺالي، وتʽلʴʱة للʽقات العʺلʽʰʢʱأفʹل ال ʧم

فاǽة عʨائʙها الʺʧȄʛʺʲʱʶ في ʴلʽل تʺʙʱ وقʙرة هʚا الʨؗ، ʱن اهʱʺاماتهʦ تʖʸʻ على سلامة اسʲʱʺاراتهʦ وؗ
  لʷʱʺل تقʦʽʽ الʺʕسʶات نفʶها والؔفاءة الإدارȄة الʱي تʴʱلى بها والاسʲʱʺارات في مʱʵلف الʺʳالات.

ة نʳʽʱة ة واحʙيʱʻج عʧ هʚا الʴʱلʽل مʧ الانʙماج والʛʷاء تʧȄʨؔ وحʙة اقʸʱادǽ تʲلʻل الانʗماج والʙʵاء: .3
  لانʹʺام وحʙتʧʽ اقʸʱاديʧʽʱ أو أكʛʲ، وزوال الʽʸʵʷة القانʨنʽة لؔل مʻهʺا أو لإحʙاهʺا.

تهǼ ʦʱه معʦʤ الأʛʡاف الʱي لها علاقة Ǽالʺʕسʶة، وتعʛʰʱ أدوات الʴʱلʽل الʺالي و : تʲلʻل تقʤʻʻ الأداء .4
  تها.ʺʕسʶة وما يʱعلȞǼ Șافة مʳالاأدوات مʲالʽة لʴʱقȘʽ هʚه الغاǽة لʺا لها مʧ قʙرة على تقʦʽʽ رʽʴȃة ال

5. Ȋʻʠʳʯة،الʶسʕل ؗل مʰقʱʶʺا لȄورʛا ضʛة أمʽه العʺلʚه ʛʰʱهف : تع Ȍʽʢʵʱالʨ وض ʧارة عʰر عʨʸع ت
ة الʺʨʱقع Ǽالاسʛʱشاد Ǽالأداء الʶابȘ لها ʛؗʷما ،لأداء ال ʨهʺ وه ʧʽة على شقʽه العʺلʚه ʜʽ ʛؗعل تʳǽ ا

  .1الأداء الʶابȘ وتقʙيʛ الأداء الʺʨʱقع
ʻالي ثانʸل الʻلʲʯلة للʸعʯʴʸاف الʙʟا: الأ  

مʙʵʱʶمي الʴʱلʽل الʺالي ʛʽʲؗون Ǽقʙر تʨʻع احʽʱاجاتهʦ مʻه، لأنه ʶǽاعʙهʦ في اتʵاذ قʛارات  إن       
ــــمʱʵلف    ʺا يلي:ذʛؗهʦ فʽة، وʸȃفة عامة ʧȞʺǽ ــ

ʛʽʻʱʶة لهǼ ʦاتʵاذ قʛارات م يʽʱح لهʦ الʴʱلʽل الʺالي تقʦʽʽ أداء الإدارة، ؗʺا ʶǽʺح :الʗʸراء (إدارة الʵʹʸأة) .1
  .2لȞʷʱل الأساس للʨʱقعات الʺالʽة ولʨʱفʛʽ الʺعلʨمات عʧ سʛʢʽتها الإدارȄة

: تهǼ ʦʱعʠ الʨحʙات الʨȞʴمʽة بʱʻائج الʴʱلʽل الʺالي لأنها تعʝȞ صʨرة الʦȜʲمة والʓʸسʴات الʶʯʳʸة .2
سعار والقʨانʧʽ الʵاصة Ǽالأ عʧ الأداء الʺالي، وفي Ǽعʠ صʨرها تعʝȞ مȐʙ الالʜʱام Ǽالʱعلʽʺات الʺالʽة

والʹʛائʖ، ؗʺا ʧȞʺǽ اسʙʵʱامها لأغʛاض الʘʴʰ والإحʸاء مʧ قʰل الʺʨʸʱʵن في الʴʱلʽل الʺالي 
ʜ الʺالي والʛʱتʖʽ الائʱʺاني للʺʷارȄع. ʛؗʺال ʛʷض نʛلغ  

                              
1  ،ʛشـــــــــق ʛي، عـــــــــامʢʻـــــــــʷال ʧـــــــــʺǽـــــــــاليأʸـــــــــل الʻلʲʯـــــــــة وال ʻالʸـــــــــة فـــــــــي الإدارة ال ـــــــــى،، مقʗم دار الʙʰاǽـــــــــة ناشـــــــــʛون ومʨزعـــــــــʨن،  الʰʢعـــــــــة الأول

 .129 128، ص ص 2007 عʺان،
2 Nacer-Eddine SADI,Analyse financière d'entreprise –Mèthodes et outils d'analyse et de diagnostic en normes 
françaises et internationales IAS/IFRS, L'Harmattan, paris, 2009, P 16. 
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ʧʽʱ أو أكʛʲ، ومȐʙ جʙوȐ عʺلʽة تʲلʻل الانʗماج: .3 ʛؗش ʧʽماج بʙالانǼ ةʰغʛال ʙʻل عʽلʴʱا الʚم هʙʵʱʶȄو 
الانʙماج للʺʶاهʺʧʽ في الʺʷارȄع الʺʙʻمʳة، وʦʱȄ تقʙيʛ القʽʺة الʴالʽة للʺʛʷوع الʺʢلʨب شʛائه، والقʽʺة 

  . 1الʺʨʱقعة Ǽعʙ الإدماج وأسعار الأسهʦ والأرȃاح الʺʨʱقع الʨʸʴل علʽها
لȑʚ ا تهʺهʦ نʱائج الʴʱلʽل الʺالي في الʱعʛف على الأرȃاح الʺʴققة خلال الʙورة والʜʳء عʸال الʓʸسʴة: .4

سʽعʨد علʽهʦ مʧ هʚه الأرȃاح في شȞل مȞافآت أو في شȞل زȄادة في الأجʨر، Ǽالإضافة إلى الʦȞʴ على 
   .يʨʺʱʻن إلʽها في ضʺان مʻاصʖ عʺلهʦ مʱʶقʰلا الʱيمȐʙ إمȞانʽة الʺʕسʶة 

لʻʱفʚʽيʧ والعائʙ ايʽʱح الʴʱلʽل الʺالي لʴʺلة الأسهʦ تقʦʽʽ ؗفاءة الʺʙيʧȄʛ  :الʲالʦʻن والʸʯʲʸلʥʻ الʴʸاهʦʸن  .5
.ʦاراتهʺʲʱعلى اس  

ʜ الʺالي للʺʕسʶ الʦʸردون: .6 ʛؗʺسلامة ال ʧم ʙأكʱال ʘʽح ʧم ʦفادتهʱح اسʹʱر درجـــتʨʢة ــــة، وت
ʽنʨيʙʺــــال الʨʱصل إلʽها ǽقʛر الʺʨرد الاسʛʺʱار في الʱعامل مع الʺʕسʶة، أو الʱي تʦ وحʖʶ الʱʻائج  ،ةـ

  .2الʱقلʽل مʧ ذلʥ أو إلغائه تʺاما
يهʦʱ العʺلاء Ǽالʺعلʨمات الʺʱعلقة ǼاسʛʺʱارȄة الʺʕسʶة خاصة في حالة ارتʰاʡهʦ أو اعʱʺادهʦ  :لعʸلاءا .7

 .3على الʺʕسʶة في الأجل الȄʨʢل

 :ʖالʰال ʖʲʮʸةالʻالʸال ʤائʦل القʻلʲض وتʙع  
تʶاعʱ ʙي الو  ،هʚا الʺʘʴʰ سʛʢʱʻق إلى عʛض Ǽعʠ القʨائʦ الʺالʽة الʺʙʵʱʶمة في الʴʱلʽل الʺالي في      

مʙʵʱʶمʽها في تʛشʙʽ قʛاراتهʦ، ؗʺا سʛʢʱʻق إلى Ǽعʠ الأدوات الʺʙʵʱʶمة في تʴلʽل هʚه القʨائʦ مʧ أجل 
  تʛجʺة وتفʛʽʶ مʨʱʴاها.

  الʠʸلʔ الأول: عʙض وتقʤǻʗ القʦائʤ الʸالʻة 
القʨائʦ الʺالʽة ذات غʛض عام لʜʱوʙȄ الʺʙʵʱʶمǼ ʧʽʺعلʨمات مʴاسʽʰة تʶاعʙهʦ في اتʵاذ قʛاراتهʦ، ؗʺا       

 ȑنات أʨȞʺجʺة لʛل تʲʺتʶسʕوفاتهامʛʸاداتها ومʛمها، ايʨʸلها، خʨض أصʛتع ʘʽة 4ة، حʽالʺال ʦائʨالق ʧوم ،
  الأكʛʲ اعʱʺادا هي ؗالآتي:

  
  

                              
1  ،ʖʽʰآل ش ʙȄةدرʙعاصʸة الʻالʸمة في الإدارة الʗعة الأولى، مقʰʢاعة، عʺان، الʰʢع والȄزʨʱوال ʛʷʻة للʛʽʶʺ68 67، ص ص 2007، دار ال .  
، ديــــــــــʨان الʺʨʰʢعــــــــــات الʰʢعــــــــــة الʲانʽــــــــــة، الʴʯــــــــــʙʻʻ الʸــــــــــالي حʴــــــــــʔ الʙʮنــــــــــامج الʙســــــــــʸي الʗʱيــــــــــʗ، بʨشــــــــــʽʻقʛملȞʽــــــــــة زغʽــــــــــʖ، مʽلــــــــــʨد  2

 ،ʛائʜʳة، الʽامعʳ18 17، ص ص 2010ال.  
ــــــــى الʵʯــــــــʝʻʳ الʸــــــــالي للʓʸسʴــــــــة مــــــــʙاني بــــــــʧ بلغʽــــــــʘ، عʰــــــــʙ القــــــــادر دشــــــــاش،  3 –انعȜاســــــــات تʻʮʠــــــــȖ الʹʢــــــــام الʲʸاســــــــʮي الʸــــــــالي عل

ــــــــة مʠــــــــا ــــــــي حــــــــʨل الʤʻــــــــام الʺʴاســــــــʰي الʺــــــــالي فــــــــي مʨاجهــــــــة الʺعــــــــايʛʽ الʙولʽــــــــة للʺʴاســــــــʰة الʴʱــــــــȑʙ: -حʥ الʦاحــــــــاتدراســــــــة حال ، ملʱقــــــــى دول
(IAS)  اجعةʛʺة للʽولʙال ʛʽوالʺعاي (IAS-IFRS)   ميʨ14و13، ورقلة، ي  ʛʰʺʶǽ6 ، ص2011د.   

ة اســــــــʕʹʸ الʴــــــــعʦدǻةدراســــــــة -الʸــــــــʹهج الʲــــــــʗيʖ للʲʯلʻــــــــل الʸــــــــالي الاساســــــــي فــــــــي تقʻــــــــʤʻ الاداء، بــــــــʧ مالــــــــʥعʺــــــــار  4 ʙؕحالــــــــة شــــــــ- ،
  .19، ص ʢʱʺ2011لʰات نʽل شهادة الʺاجʛʽʱʶ في علʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة مʨʱʻرȑ، قʻʽʢʻʶة، ل رسالة مȞʺلة
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  أولا: الʚʻʸانʻة الʸالʻة
عʺلʽة الʴʱلʽل الʺالي هي تʺʱع الʺʴلل الʺالي Ǽʺعارف وقʙرات تʺʻȞه مʧ الإلʺام  مʧ بʧʽ أهʦ مقʨمات       

ن ʨȞǽن على دراǽة ؗاملة Ǽقائʺة أʚا الʖʳǽ ʙʻʰ على الʺʴلل الʺالي ȞǼل ما يʙور في الʺʕسʶة، واسʻʱادا له
ʜ الʺالي وما تعʽʻه وما هʨ دورها في عʺلʽة الʴʱلʽل. ʛؗʺال  

1.  ʃȂʙة:تعʻالʸة الʻانʚʻʸقة  الʽة هي وثʶسʕʺالʺالي لل ʜ ʛؗʺال ʧع ʛʰة وتعʽمات الʺالʨض الʺعلʛة لعʽأساس
ʧʽخ معȄا 1في تارʺؗ ، ʛاصʻلف العʱʵيلات اللازمة على مʙعʱاء الʛإج ʙعǼ ةʶسʕʺة للʽمة الʺالʚر الʨʸت

درجة الʨʽʶلة صʨل مʛتʖ حʖʶ جʙول ʷǽʺل جانʧʽʰ جانʖ الأنها أعلى  أǽʹا تعʛفو  ،2لها الʺȞʷلة
ارȄخ ʖ توجانʖ الʨʸʵم مʛتʖ حʶ ،ومʙʰأ الȄʨʻʶة مع إعʙاد تقʙيʛ عʻاصʛ الأصʨل Ǽالقʦʽ الʴقʽقʽة

  .3الاسʴʱقاق ومʙʰأ الȄʨʻʶة
 إلى الʚʻʸانʻة الʸالʻة:  الʲʸاسʻʮةكʻفʻة الانʯقال مʥ الʚʻʸانʻة  .2

لؔي ǽقʨم الʺʴلل الʺالي Ǽعʺلʽة الʴʱلʽل لا بʙ مʧ اتʰاعه مʨʺʳعة مʧ الʨʢʵات الʺʶʱلʶلة وذلʥ بʙءاً        
بʱعʙيل الʺʜʽانʽة الʺʴاسʽʰة والانʱقال إلى الʺʜʽانʽة الʺالʽة، ونʛʤا لأن الʺʜʽانʽة الʺʴاسʽʰة تعʙʺʱ على الʱؔلفة 

ʽالق ʠعǼ يلʙإعادة تعǼ مʨقǽ لل الʺاليʴʺة، فإن الʽʵȄارʱالʽتʛف وتʽʻʸعادة تȂة، وʽقʨʶال ʦʽقا للقʰʡ ʦ ʠعǼ ʖ
العʻاصʛ الأخʰʡ Ȑʛقا لʺʙʰأ الȄʨʻʶة للʽʰانات الʺʴاسʽʰة الʱي تȄʨʱʴها الʺʜʽانʽة وفȘ الأسلʨب الʧȞʺǽ ȑʚ أن 

الʺالʽة  ʧȞʺǽ أن تʷʻأ بʧʽ عʻاصʛ تلʥ الʽʰاناتالʱي تʶاعʙه في عʺلʽة اسʛʵʱاج وتʨضʽح العلاقات الȄʛاضʽة 
  ن ʶǽهل له أǽʹا القʽام Ǽالʨʢʵات الʺʨالʽة.وȃʺا ʧȞʺǽ أ

ومʧ أمʲلة عʺلʽات الʽʻʸʱف والʛʱتʖʽ الʱي ʧȞʺǽ أن ǽقʨم بها الʺʴلل الʺالي هʨ إعادة تʛتʖʽ مʨȞنات        
عʻاصʛ الأصʨل إلى ثابʱة ومʙʱاولة، ومʨȞنات الʨʸʵم إلى أمʨال دائʺة وديʨن قʛʽʸة الʺȐʙ، نʛʤا لʨجʨد 

ʱالعلاقات ال ʧم ʙيʙاج رأس الʺال العʛʵʱاس ʥلʚ ي ʧȞʺǽ أن ʱʶǽفاد مʻها في ذلʥ لاسʛʵʱاج نʖʶ الʺالʽة، وؗ
  العامل الʙائʦ، وتʷʺل الʱعʙيلات العʻاصʛ الʱالʽة:

   : ǽعʙʺʱ الʺʴلل الʺالي على مʙʰأ الʨʽʶلة ومʙʰأ الȄʨʻʶة في إعادة تʽʻʸف إعادة تʔȂʦʮ عʹاصʙ الأصʦل  .أ
تʶاعʙه في تʴقȘʽ أهʙافه، ʘʽʴǼ تʨؔن عʻاصʛ  عʻاصʛ الأصʨل حʱى يʸʴʱل على ʱؗل مʳʱانʶة

 الأصʨل Ǽعʙ الʱعʙيلات الʹʛورȄة ؗʺا يلي:
: وتʹʦ القʦʽ الʺعȄʨʻة Ǽاسʻʲʱاء مʸارʅȄ الʱأسʝʽ، الأراضي، تʳهʜʽات الإنʱاج، تʳهʜʽات الاسʸʰʯارات أ-أ   

  اجʱʺاعʽة، والاسʲʱʺارات قʙʽ الإنʳاز.
ʻʸفة ؗعʻاصʛ مʙʱاولة ضʺʧ الʺʜʵونات أو الʴقʨق مʧ تʹǼ ʦعʠ العʻاصʛ الʺ قʤʻ ثابʯة أخȎʙ: ب-أ  

  خلال الʺʜʽانʽة الʺʴاسʽʰة، ولʧؔ نʛʤا لʽʰʢعʱها وʛʣوفها ʖʳǽ إعادة تʽʻʸفها ضʺʧ القʦʽ الʲابʱة.

                              
1  Abdelwahed Omri ،Samy Bennaceur, Gestion financière, Editions L'Harmattan, France, 2003, p 31. 

  .56، ص 2010، دار هʨمة للʰʢاعة والʛʷʻ والʨʱزȄع، الʜʳائʛ، الʙʻʻʴʯ الʸالي للʓʸسʴةخʺʶʽي شʴʽة،  2
3   ʙʺʴشمʨʺة، دحʻانʚʻʸل الʻلʲالي: تʸل الʻلʲʯدار  ،الʛائʜʳرقاء، الʜات الʴفʸال ʛʷʻ23، ص ال.  



 
ʻات حʦل الʲʯلʻل الʸاليأساس 17  

ǽعʙʺʱ الʺʴلل الʺالي على مʙʰأ اسʴʱقاقʽة الʨʸʵم ومʙʰأ الȄʨʻʶة في  إعادة تʔȂʦʮ عʹاصʙ الʦʶʳم:  .ب
Ȑʙ مʧ جهة، والʙيʨن قʛʽʸة الʺȐʙ مʧ جهة أخʘʽʴǼ ،Ȑʛ تʨؔن ʺʺʨʱسʢة الالʱفʛقة بʧʽ الʙيʨن الȄʨʢلة وال

 عʻاصʛ الʨʸʵم Ǽعʙ الʱعʙيلات الʹʛورȄة ؗʺا يلي:
  تʹʦ العʻاصʛ الʱالʽة:: و الأمʦال الʗائʸة أب.

 الأمʨال الʵاصة تʷʺل حقʨق الʺʶاهʺʧʽ أو رأس الʺال Ǽالإضافة إلى الʶʴاǼات الʺلʴقة. -
  الʺȐʙ.الʙيʨن الȄʨʢلة والʺʨʱسʢة  -
ا جل الʱي يʰʻغي على الʺʕسʶة سʙادهوتʷʺل مʱʵلف الʙيʨن القʛʽʸة الأ :الالʚʯامات القʙʻʶة الȎʗʸ بب.   

  خلال الʻʶة.
مʧ الʺفʛوض أن فʛق إعادة الʱقʙيʛ الʺʨجʵǽ ʖʹع  :جـ. ʱʴǻل فʙق إعادة الʯقʗيʙ في حʴاب خاص Ǻه   

 .1للʹʛائʖ على اعʰʱاره رȃح اجʺالي قʰل الʹʰȄʛة
 : الʚʻʸانʻة الʙʶʯʳʸة1الȜʵل 

  الʦʶʳم الʸالʻة  الأصʦل الʸالʻة
  الأصʦل الʰابʯة

  القʦʽ الʲابʱة -
  القʦʽ الʲابʱة مʕقʱا -

  الأصʦل الʗʯʸاولة
  قʦʽ الاسʱغلال -
  القʦʽ الʺʴققة -
   القʦʽ لʳاهʜة -

  الأمʦال الʳاصة 
  الʗيʦن Ȃʦʟلة ومʦʯسʠة الاجل

  الʗيʦن قʙʻʶة الاجل
 الʙيʨن القʛʽʸة الاجل للاسʱغلال -
 الʙيʨن قʛʽʸة الاجل خارج الاسʱغلال -
  الʙيʨن الʽؔʻʰة -

  
  .62، ص 2010، مʛجع سابȘخʺʶʽي شʴʽة،  الʗʶʸر:

  : جʗول حʴاǺات الʹʯائج ثانʻا
حʶاǼات الʱʻائج هʨ بʽان ملʟʵ للأعʰاء والايʛادات الʺʜʳʻة، حʘʽ جʙول تعʃȂʙ جʗول حʴاǺات الʹʯائج:  .1

يʦʱ قʽاس دخل الʺʷʻأة عʧ الفʛʱة الʺʴاسʽʰة والʱي عادة ما تʨؔن سʻة، وذلʥ مʧ خلال مقابلة الإيʛادات 
، وȄقʙم ملʟʵ 2الʺʴققة خلال الفʛʱة Ǽالʺʛʸوفات الʱي تʦ اسʻʱفادها في سʽʰل الʨʸʴل على تلʥ الإيʛادات

ة للفʛʱة الʺʨؗʚرة، يʦʱ تʦʽʤʻ جʙول حʶاب الʱʻائج وفقا لʽʰʢعة الʺعاملات، وهʻاك ثلاثة أنʨاع  ʛؗʷة الʳʽʱن
  مʧ العʺلʽات هي:

 ؛ض العʺلȞل مʰاشʛ في تʴقȘʽ غʛ ت الʱي تʶاهʷǼ ʦالعʺلʽات الʷʱغʽلʽة: وهي الʱي تȑʨʱʴ على العʺلʽا -

                              
ــــــــشــــــــعʖʽ شــــــــʨʻف،  1 ʸــــــــلاغ ال ــــــــة للإب ʻولʗال ʙʻــــــــاي ــــــــا للʸع ــــــــالي الʲــــــــʗيʮʟ ʖق ʸــــــــل ال ʻلʲʯاليال IFRS ،ــــــــى ، دار زهــــــــʛان للʷʻــــــــʛ الʰʢعــــــــة الأول

  .42-40، ص ص 2012الʨʱزȄع، الأردن، 
2  ،ʧمʕم ʛʺع ʙʺʴقاتمʻʮʠʯادئ والʮʸة: الʻالʸة الʮاسʲʸة، الʽانʲعة الʰʢة، الʽقافʲال ʧمʕة مʶسʕ280، ص 2017، م.  

  ʽʶ
ال

ــــــــ
اق ʨلة

ʴق
ʱس

الا
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 ؛ʺʳʱʻات الʻاتʳة عʧ الهȞʽل الʺاليجʺʽع الʻفقات وال ʺلʽاتالعʺلʽات الʺالʽة: فهي ع -
 .1ذات الʢاǼع الاسʻʲʱائي معاملات اسʻʲʱائʽة: تʷʺل الʺعاملات غʛʽ الʛوتʽʻʽة -

 دراسة وتʲلʻل عʹاصʙ حʴاǺات الʹʯائج حʔʴ الʻʮʠعة .2
ǽقʙم جʙول حʶاǼات الʱʻائج حʽʰʡ ʖʶعʱها، الʶǽ ȑʚʺح بʙʴʱيʙ مʳامʽع الʛʽʽʶʱ الʛئʽʶʽة والʺʲʺʱلة في        

  الهامʞ الإجʺالي، القʽʺة الʺʹافة، الفائʠ الاجʺالي عʧ الاسʱغلال، وغʛʽها مʧ الʱʻائج الʨسʽʢʽة.
والʙʵمات الʺقʙمة : وʧʺʹʱȄ الʺʽʰعات مʧ الʰʹائع والʺʳʱʻات الʺʻʸعة إنʯاج الʴʹة الʸالʻة  .أ

 والʺʨʱʻجات الʺلʴقة، ؗʺا يʧʺʹʱ الإنʱاج الʺʜʵن، الإنʱاج الʺʗʰʲ، واعانات الاسʱغلال.
 

 
 

 وʷȄʺل الʶʴاǼات الʱالʽة: اسʯهلاك الʴʹة الʸالʻة:  .ب
-  Ȅʛʱʷʺهلؔـــالʱʶʺــات الʺʷـة: وتʽالʱات الǼاʶʴائع، الʺـل الʹʰات الȄʛʱʷــة: مʽاد الأولʨـʶʺهلؔة الʱهلاك ـʱة، اس

الʻȄʨʺʱات الأخȐʛ، تغʛʽات الʺʜʵونات، مȄʛʱʷات الʙراسات والʙʵمات، مȄʛʱʷات الʺعʙات والʳʱهʜʽات 
ʧ الʺʨاد والʨʱرʙȄات، مʸارʅȄ الʛʷاء الʱاǼعة، وحʶاǼات الʵʱفʽʹات والاشغال، الʺȄʛʱʷات غʛʽ الʺʜʵنة م

 والȄʜʻʱلات والʨʶʴمات الʺʸʴʱل علʽها عʧ الʺȄʛʱʷات.
- ʽارجʵمات الʙʵــــالʶح ʦʹȄــــة: و اǼات الʱقاول العام، الإʳǽارات، الأعʰاء الإʳǽارȄة وأعʰاء الʺلʽؔة ــ

ʛؗʱʷʺة، أقـــــالǽعاʛات والʴʽلʸʱانة والʽʸاتة، الʹʽفʵʱال ،Șʽثʨʱاث، الʴǼراسات والأʙات، الʻʽأمʱال ȋاʶ 
 الʳʱارȄة الʺʸʴʱل علʽها عʧ الʙʵمات الʵارجʽة.

ــــالʙʵم - ــــات الʵارجʽــ الʨسʢاء  ة الأخȐʛ: وʦʹȄ حʶاǼات العاملʨن الʵارجʨʽن عʧ الʺʕسʶة، أجʨرـ
ــــاب، الاشهــــتعوالأ ــــي للʺʙʵʱʶمʽــــʛ، نقل الʶلع والʻقل الʳʺاعـــــــــار والʷʻـ ــــʧ، مʸارʅȄ الȄʛʰـ ʙ ــ

ʸة...إلخ.ــــوالاتʽفʛʸʺمات الʙʵالات، ال 
  
  
 
 لʺالʽة.الʻʶة ا نʱاج الʻʶة الʺالʽة واسʱهلاكإ وهي عʰارة عʧ الفʛق بʧʽ القʸʻة الʷʸافة للاسʯغلال:  .ت
وهʨ عʰارة عʧ القʽʺة الʺʹافة للاسʱغلال مʛʢوح مʻها أعʰاء الʺʙʵʱʶمʧʽ  فائʞ الاسʯغلال الإجʸالي:   .ث

 عات الʺʺاثلة.ʨ والʹʛائʖ والʛسʨم والʺʙف

                              
1 MICHEL Salva, comprendre L'analyse financière : une méthode d'apprentissage pour les acteurs de 
l'entreprise, 5 édition, vuibert, paris, p40. 

انʱاج الʻʶة الʺالʽة = الʺʽʰعات+ الʺʳʱʻات الʺʻʸعة والʙʵمات الʺقʙمة والʺلʴقة + الإنʱاج 

 الʺʜʵن + الإنʱاج الʺʗʰʲ+ اعانات الاسʱغلال

اسʱهلاك الʻʶة الʺالʽة = الʺȄʛʱʷات الʺʱʶهلؔة + الʙʵمات الʵارجʽة + الʙʵمات 

 Ȑʛة الأخʽارجʵال 
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وهي عʰارة عʧ فائʠ الاسʱغلال الإجʺالي مʹافا إلʽه الʺʳʱʻات العʺلʽاتʽة  الʹʱʻʯة الʻʡʦفʻة (العʸلʻاتʻة):  .ج
ʚا مʸʸʵات الاهʱلاكات والʺʕونات وخʶارة القʽʺة  الأخȐʛ ومʛʢوحا مʻه الأعʰاء العʺلʽاتʽة الأخȐʛ، وؗ

 ومʹافا إلʽه اسʛʱجاع على خʶائʛ القʽʺة والʺʕونات.
ʲل ʧ خلال العʺلʽات الʺالʽة الʱي تʦ القʽام بها، حʘʽ تʺوهي الʳʽʱʻة الʱي تʦ تʴقʽقها مالʹʱʻʯة الʸالʻة:   .ح

 الفʛق بʧʽ الʺʨʱʻجات الʺالʽة والاعʰاء الʺالʽة.
 وهي مʨʺʳع ؗل مʧ الʳʽʱʻة العʺلʽاتʽة والʳʽʱʻة الʺالʽة.الʹʱʻʯة العادǻة قʮل الʙʷائʔ:   .خ
الʱʻائج  ʖ دفعها عʧتʺʲل الʳʽʱʻة العادǽة Ǽعʛʡ ʙح الʹʛائʖ الʨاجالʹʱʻʯة الʶافʻة للأنʠʵة العادǻة:   .د

 العادǽة والʹʛائʖ الʺʕجلة عʧ الʱʻائج العادǽة.
 عʰاء غʛʽ العادǽة.ق بʧʽ الإيʛادات غʛʽ العادǽة والأوهي عʰارة عʧ الفʛ الʹʱʻʯة غʙʻ العادǻة:   .ذ
 .1جʺالي الʳʽʱʻة الʸافʽة للأنʢʷة العادǽة والʳʽʱʻة غʛʽ العادǽةوتʺʲل إنʱʻʯة الʴʹة الʸالʻة الʶافʻة:   .ر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                              
  .152-147، ص ص مʛجع سابȘشعʖʽ شʨʻف،  1 
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 حʔʴ الʻʮʠعة الʹʯائج : جʗول حʴاǺات1جʗول 
ʻʮة  انــــالʢملاح  N 1-N 

 رقʦ الاعʺال
 تغʛʽ مʜʵونات الʺʳʱʻات الʺʻʸعة والʺʳʱʻات قʙʽ الʽʻʸʱع

ʗʰʲʺاج الʱالإن 
  اعانات الاسʱغلال

  
  

    
  

        انʯاج الʴʹة الʸالʻة-1
 الʺȄʛʱʷات الʺʱʶهلؔة 

  الأخȐʛ الʙʵمات الʵارجʽة والاسʱهلاكات 
  
  

    
  

        اسʯهلاك الʴʹة الʸالʻة-2
        )2-1القʸʻة الʷʸافة للاسʯغلال(-3

ʧʽمʙʵʱʶʺاء الʰأع 
  الʹʛائʖ والʛسʨم والʺʙفʨعات الʺʷابهة

  
  

 
  

  
  

        الفائʞ الإجʸالي مʥ الاسʯغلال-4
 Ȑʛة الأخʽاتʽات العʺلʳʱʻʺال 
 Ȑʛة الأخʽاتʽاء العʺلʰالأع 

 الʺʸʸʵات للاهʱلاك والʺʕونات
  اسʻʯʱاف عʧ خʶائʛ القʽʺة والʺʕونات

  
  

    
  

        الʹʱʻʯة العʸلʻاتʻة-5
 الʺʨʱʻجات الʺالʽة

  الأعʰاء الʺالʽة
  
  

    
  

        الʹʱʻʯة الʸالʻة-6
7-) ʔائʙʷل الʮة قǻة العادʱʻʯʹ6+5ال( 

 الʹʛائʖ الʨاجʖ دفعها عʧ الʱʻائج العادǽة
 الʱʻائج العادǽةالʹʛائʖ الʺʕجلة حʨل 

 مʦʸʱع مʹʱʯات الأنʠʵة العادǻة
  مʦʸʱع أعʮاء الأنʠʵة العادǻة

  
  

  
  

  
  

      

      
        الʹʱʻʯة الʶافʻة للأنʠʵة العادǻة-8

 الʺʨʱʻجات (ʢǽلʖ بʽانها)-العʻاصʛ غʛʽ العادǽة 
  الأعʰاء (ʢǽلʖ بʽانها) –العʻاصʛ الغʛʽ العادǽة 

  
  

    
  

        الʹʱʻʯة غʙʻ العادǻة-9
        الʹʱʻʯة الʶافʻة للʴʹة الʸالʻة-10

ات الʺʨضʨعة مʨضع الʺعادلة في الʳʽʱʻة الʸافʽة ʛؗʷة الʸح 
  )1الʹʱʻʯة الʶافʻة للʦʸʱʸع الʗʸمج (-11

  
  

    

 )1ومʻها حʸة ذوȑ الأقلʽة (
  )1حʸة الʳʺع (

  
  

    

 .30، ص 2009 مارس 25الʜʳائʛ،، الʺʰʢعة الʛسʺʽة، 19، العʙد للʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة : الʙȄʛʳة الʛسʺʽةالʗʶʸر
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  : جʗول تʗفقات الȂʚʳʹةثالʰا

الʽة، وهي ʺجʙول تʙفقات الʻȄʜʵة عʰارة عʧ جʙول تʺȄʨل تʴلʽلي ʙʴǽد الʙʱفقات الʻقǽʙة خلال الʻʶة ال       
الʙʱفȘ الʻقȑʙ مʧ العʺلʽات، الʙʱفȘ الʻقȑʙ مʧ الاسʲʱʺار والʙʱفȘ الʻقȑʙ مʧ  مقʶʺة الى ثلاث أجʜاء هي

الȄʨʺʱل، وهʨ مʙʻʱʶ مʴاسʰي مʢلʨب اذ ʲʺǽل جʜءا مʧ الʽʰانات الʺالʽة، وهǽ ʨعʝȞ قʛارات الاسʲʱʺار والȄʨʺʱل 
عʺلي الʨʷؔف ، والهʙف مʻه هʨ إعʢاء م1ʱʶوتʷغʽل الʙʱفȘ الʻقȑʙ، وʨȄفʛ نʛʤة ثاقʰة على ملاءة الʺʕسʶة

ʚلʥ الʺعلʨمات ʷǼأن اسʙʵʱام هʚه الʨʽʶلة الʺال لʽؔان على تʨلʙʽ الأمʨال،الʺالʽة أساسا لʱقʦʽʽ مȐʙ قʙرة ا   .ʽ2ةوؗ
تؔʺʧ أهʺʽة جʙول تʙفقات الʻȄʜʵة في قʙرة تعʛʽʰه، ودلالة الʺʕشʛات والʽʺʳʱعات الʺالʽة الʨاردة فʽه، وعلى       

ʛʰʱعǽ ولʙʳا الʚا الأساس فإن هʚه:  

 وسʽلة للʦȞʴ على الʛʽʽʶʱ الʺالي للʺʕسʶة؛ -

 وسʽلة لʱقʦʽʽ الʽʶاسة الʳʱارȄة مʧ خلال تʨʢر الʙيʨن والʴقʨق الʳʱارȄة؛ -

 وسʽلة لʙʴʱيʙ الʺʵاʛʡة؛ -

 وسʽلة لاخʰʱار أثار القʛارات الاسʛʱاتʽʳʽة للʺʕسʶة؛ -

ات والʙʱفقات الʺالʽة في الʺʕسʶة - ʛؗʴال ʦلة لفهʽ3وس.  

  :تʙفقات الʻȄʜʵة وفȄʛʡ Șقʧʽʱ الʺʰاشʛة وغʛʽ الʺʰاشʛةʦʱȄ إعʙاد جʙول و        
صي بها معʽار ʨȄ ، و هʚه الȄʛʢقة مʨʸʻص على تʽʰʢقها قانʨنا :ǺالȂʙʠقة الʮʸاشʙة تʗفقات الȂʚʳʹةجʗول  .1

مʻه، ؗʺا يʨصي بها الʺʛʷع الʜʳائȑʛ في تقʦǽʙ الفʨʸل الʛئʽʶʽة  19في الفقʛة  IAS07الʺʴاسʖ الʙولي 
وʦʱȄ  ،..إلخ) قʙʸ إبʛاز تʙفȘ مالي صافيالاجʺالʽة (زȃائʧ، مʨردون، ضʛائʖ، . لʙخʨل وخʛوج الأمʨال

ــــة زمʽʻــــة عʙʻ أȑ لʤʴــــȘ هʚه الȄʛʢقة الʻȄʜʵة وفــــإعʙاد جʙول سʨʽل ȋ، اـــȐʨ مʧ الʷʻــوعʙʻ أȑ مʱʶ ةـ
 ʖʶة، ؗل حʶسʕʺة الʻȄʜخ ʧارجة مʵاخلة والʙة الʽفقات الʺالʙʱال ʛʸخلال ح ʧم ʥوذلǼاʱال ȋاʷʻعة ال

 ʧʽعǼ ʚة، مع الأخʽي للعʺلʰاسʴʺل الʽʳʶʱال Șقة وفȄʛʢه الʚه ʖʶول حʙʳاد الʙإع ʦʱي ʦث ʧله، وم
 .  4الʺʕسʶة الاعʰʱار ʽʰʡعة هʚه العʺلʽة وأثʛها على خʻȄʜة

  
  
 

                              
1 http://www.petite-entreprise.net/P-3144-88-G1-definition-etat-de-flux-de-tresorie.html, le 25/03/2019 à 19h30. 

 2 الفقʛة 1.240 مʧ الʙȄʛʳة الʛسʺʽة للʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة، مʛجع سابȘ، ص 26.
  .50 49، ص ص 2013الأردن، -، دار الʴامʙ للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺانالʰʢعة الأولى، الأمʰلʻة في تʙʻʻʴ خȂʚʹة الʓʸسʴةǼادʝǽ بʽʴǽ ʧى بʨخلʨه،  3
جʗول الʗʯفقات الʹقǻʗة للȂʚʳʹة في تقʤʻʻ الأداء والʦضعʻة الʸالʻة للʓʸسʴة (تʲلʻل جʗول تʗفقات الȂʚʳʹة للʚʱائȂʙة دور تʲلʻل ، صʨʽدةإيʻاس  4

  .158  157ص ص  ، بʨمʛداس،ةرقوبؗلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة امʙʺʴ ، 1، عʙد 7مʳلة أǼعاد اقʸʱادǽة، الʺʳلʙ  للʻʸاه)،
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 : جʗول تʗفقات الȂʚʳʹة (الȂʙʠقة الʮʸاشʙة)2جʗول 

  N N-1  ملاحʤة  الʽʰانات

  تʙفقات أمʨال الʻȄʜʵة الʺʱأتʽة مʧ الأنʢʷة العʺلʽاتʽة
ʧائȃʜال ʙʻع ʧضة مʨʰلات الʺقʽʸʴʱال  

ʧʽوالعامل ʧرديʨʺعة للʨفʙʺالغ الʰʺال  
  الفʨائʙ والʺʸارʅȄ الʺالʽة الأخȐʛ والʺʙفʨعة

  تʙفقات الʻȄʜʵة قʰل العʻاصʛ غʛʽ العادǽة
  (ʔʱǻ تʦضʲʻها)تʗفقات أمʦال الȂʚʳʹة الʙʸتʠʮة Ǻالعʹاصʙ غʙʻ العادǻة 

  تʗفقات أمʦال الȂʚʳʹة الʶافʻة الʯʸأتʻة مʥ الأنʠʵة العʸلʻاتʻة (أ)
  تʗفقات الȂʚʳʹة الʯʸأتʻة مʥ أنʠʵة الاسʸʰʯار

  الʺȃʨʴʶات عʙʻ انʱقاء الʱʽʰʲʱات مادǽة أو غʛʽ مادǽة
  الʽʸʴʱلات عʧ عʺلʽات بʽع تʱʽʰʲات مادǽة او غʛʽ مادǽة 

  الʺȃʨʴʶات عʧ اقʻʱاء تʱʽʰʲات مالʽة
  الʽʸʴʱلات عʧ عʺلʽات بʽع تʱʽʰʲات مالʽة

  الفʨائʙ الʱي تʦ تʽʸʴلها عʧ الʽʣʨʱفات الʺالʽة
  الʟʸʴ والاقʶاȋ الʺقʨʰضة مʧ الʱʻائج

  تʗفقات أمʦال الȂʚʳʹة الʯʸأتʻة مʥ أنʠʵة الاسʸʰʯار (ب)
  تʗفقات أمʦال الȂʚʳʹة الʯʸأتʻة مʥ أنʠʵة الȂʦʸʯل 

ʦار أسهʙلات في أعقاب إصʽʸʴʱال  
 ʟʸʴام بهاالʽالق ʦي تʱعات الȄزʨʱال ʧها مʛʽوغ  

  الʽʸʴʱلات الʺʱأتʽة مʧ القʛوض
  تʙʶيʙات القʛوض أو الʙيʨن الأخȐʛ الʺʺاثلة

  صافي تʗفقات الȂʚʳʹة الʯʸأتʻة مʥ أنʠʵة الȂʦʸʯل (ج)
  تأثʛʽات تغʛʽات سعʛ الʛʸف على الʨʽʶلات وشʰه الʨʽʶلات

  
  
  
  
  

    

      
      
      
  
  
  
  
  
  

    

      
      
  
  
  
  

    

      

      
        تغʙʻ أمʦال الȂʚʳʹة في الفʙʯة (أ+ب+ج)

  أمʨال الʻȄʜʵة ومعʙلاتها عʙʻ افʱʱاح الʻʶة الʺالʽة
  أمʨال الʻȄʜʵة ومعʙلاتها عʙʻ اقفال الʻʶة الʺالʽة

  تغʛʽ أمʨال الʻȄʜʵة خلال الفʛʱة

      

      

      
        الʸقارȁة مع الʹʱʻʯة الʲʸاسʻʮة

 .35، مʛجع سابȘ، صللʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة : الʙȄʛʳة الʛسʺʽةالʗʶʸر

 تقʨم هʚه الȄʛʢقة على تʽʴʸح الʳʽʱʻة الʸافʽة للʻʶة جʗول تʗفقات الȂʚʳʹة ǺالȂʙʠقة غʙʻ الʮʸاشʙة: .1
ʽــــالʺال ـــ ــــʧ الاعʰʱـــــǼ ʚعʽــــة، مع الأخـ ـــ ــــار آثار الʺعاملات دون الʱأثʽــ ʛات تغʽة (اهʱلاكات، ـــــــــʛ في الʻȄʜʵـــ
ــــالȃʜائ ʧ، الʺʜʵونات، تغʛʽات الʺʨرديʧ ...إلخ)، الʱفاوتات أو الȄʨʶʱات (ضʛائʖ مʕجلة)، والʙʱفقات الʻقǽʙة ـ

ʢʷأنǼ ةʢʰتʛʺــــال ة الاسʲʱʺار أو الȄʨʺʱل (قʽʺة الʻʱازل الʜائʙة أو الʻاقʸة)، وهʚه الʙʱفقات تقʙم ؗلا على ــــ
 ʦʱȄو ،Ȑʙادحʙا،  إعȄارʽʱول اخʙʳا الʚهʻض مʛة ه والغʽة الʺالʽضعʨل الʽلʴاته في تʛشʕام مʙʵʱاس ʨه
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ʦʱȄة، وʶسʕʺن  للʨȞǽ اده لاʙن إعȂو ،ʧʽʱʽʰاسʴم ʧʽʱʽانʜʽاد على مʺʱالاعǼ قةȄʛʢه الʚه Șول وفʙʳا الʚل هʽȞʷت
  .1إلا في حالة الانʱهاء مʧ الʻʶة الʺالʽة الʺʛاد حʶاب وضعʽة خʱʻȄʜها

 جʗول تʗفقات الȂʚʳʹة (الȂʙʠقة غʙʻ الʮʸاشʙة): 3جʗول 
 N-1الʻʶة الʺالʽة   Nالʻʶة الʺالʽة   ملاحʤة  الʽʰانات

  تʙفقات الʻȄʜʵة الʺʱأتʽة مʧ الأنʢʷة العʺلʽاتʽة
  صافي نʳʽʱة الʻʶة الʺالʽة

  تʴʽʴʸات مʧ أجل:
  الاهʱلاكات والارصʙة   
  تغʛʽ الʹʛائʖ الʺʕجلة   
   ʧائȃʜونات والʜʵʺال ʛʽتغ  
   ʖائʛʹال ʧم ʟقʻأو ت ʙȄʜي تʱع الʽʰة الʺʽوق Ȑʛن الاخʨيʙوال ʧرديʨʺال ʛʽتغ  

      

        تʗفقات الȂʚʳʹة الʯʸأتʻة عʥ الʹʵاȉ (أ)
  تʙفقات الʻȄʜʵة الʺʱأتʽة مʧ عʺلʽات الاسʲʱʺار

  مȃʨʴʶات عʧ شʛاء الʱʽʰʲʱات
  تʽʸʴلات عʧ مʽʰعات تʱʽʰʲات
  )1تأثʛʽ تغʛʽات مȌʽʴ الادماج (

      

        الȂʚʳʹة الʙʸتʠʮة Ǻعʸلʻات الاسʸʰʯار (ب)تʗفقات 
  تʙفقات أمʨال الʻȄʜʵة الʺʱأتʽة مʧ عʺلʽات الȄʨʺʱل

ʧʽʺاهʶʺعة للʨفʙʺال ʟʸʴال  
ȑʙقʻادة رأس الʺال الȄز  

  اصʙار قʛوض
  تʙʶيʙ قʛوض

      

        تʗفقات أمʦال الȂʚʳʹة الʙʸتʠʮة Ǻعʸلʻات الȂʦʸʯل (ج)
        تغʙʻ أمʦال الȂʚʳʹة للفʙʯة (أ+ب+ج)

  أمʨال الʻȄʜʵة عʙʻ الافʱʱاح
  أمʨال الʻȄʜʵة عʙʻ الاقفال

  )1تأثʛʽ تغʛʽات سعʛ العʺلات الأجʽʰʻة (

      

        تغʙʻ أمʦال الȂʚʳʹة

 .36، مʛجع سابȘ، ص للʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة الʙȄʛʳة الʛسʺʽة الʗʶʸر:

  راǺعا: قائʸة الʯغʙʻ في أمʦال الʸلʻؒة (الأمʦال الʳاصة)
       ȋوʛʷال ʧʽب ʧال مʨفي الأم ʛʽغʱهار الʣورة إʛض ʨة هʽولʙة الʰاسʴʺال ʛʽها في معايʽص علʨʸʻʺال

الʵاصة في قائʺة مʻفʸلة عǼ ʧاقي القʨائʦ الʺالʽة الأخȐʛ، عʝȞ ما ؗان العʺل Ǽه في الʶابȘ وهʨ إعʙاد 
،ʦائʨاقي القǼ عʰʱاصة بʵال الʨات الأمʛʽغʱل Șʴاصة ب ملʵال الʨة الأم ʛؗهار حʣإ ʥذل ʛإث ʦʱȄوǽاʙ وضعها ʧة م

 ʙيʙʴت ʦورة، ثʙة الǽاʙلفة في بʱʵʺاعها الʨأنǼ اصةʵال الʨالأم ʦʳح ʙيʙʴت ʦʱʽقة، فʽة ودقʴرة واضʨʸǼ Șابʶال

                              
  .161 160، مʛجع سابȘ ص ص ةإيʻاس صʨʽد 1
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ــــف، الأرȃاح  ʽؔالʱادات والʛلف الإيʱʵم ʙيــʙʴت ʦʱي ʥلʚؗ ،ـــــا ـــة تʸʽʸʵهــ ʽفʽــ ــــة الʙورة الʸافʽـــــة وؗ نʳʽʱـ
 ʜات الʽعʺل ،ʛــــ   Ȅادة والʻقʸان لؔل عʛʸʻ مʧ العʻاصʛ الʺʨȞنة للأمʨال الʵاصة.والʶʵائــ

ــــ: تعʙ قائʺأهʻʸة قائʸة الʯغʙʻ في أمʦال الʸلʻؒة .1 ʨرة مʱʶقلة عǼ ʧاقي القʨائʦ ــــمʨال الʵاصة ʸǼة الأـ
 ʙيʙʴت ʧʽعاملʱʺلف الʱʵʺح لʺʶǽ ة، مʺاʛاشʰرة مʨʸǼ ةʽؔال الʺلʨأم ʧاح عʸض الإفʛغǼ ʥة، وذلʽالʺال

ʜ ال ʛؗلها؛مʰقʱʶاقعها ومʨعلقة بʱʺارات الʛلف القʱʵاذ مʵة واتʶسʕʺ  ʥلʚؗائج أعʱن ʙيʙʴتʺ ʧة عʶسʕʺال ال
ة الأمʨال الʵاصة بʧʽ تارȄخ أول الʙورة ونهايʱها.أنʱʢʷها الʺʱʵلفة، و  ʛؗح ʙيʙʴت 

ʺʜʽانʽة وال: يʦʱ إعʙادها بʻاءا على معʽʢات جʙول حʶاǼات الʱʻائج شȜل قائʸة الʯغʙʻ في أمʦال الʸلʻؒة .2
 ، وتأخʚ هʚه القائʺة الȞʷل الʱالي:1لفʛʱات ساǼقة

 : قائʸة الʯغʙʻ في أمʦال الʸلʻؒة4جʗول 
ة  ملاحʤة   ʛؗʷار  رأس مال الʙعلاوة الاص  ʦʽʽقʱفارق ال  ʦʽʽقʱائج  فارق إعادة الʱʻات والʡاʽʱالاح  

              2-دʙʮʸʴǻ ن 31الʙصʗʻ في 

  الʺʴاسʽʰة أثʛ تغʛʽات الʛʢق 
  أثʛ تʴʽʴʸات الأخʢاء الʺʴاسʽʰة

            

              2-دʙʮʸʴǻ ن 31الʙصʗʻ الʲʶʸح في 
  تغʛʽ فʨارق إعادة تقʦʽʽ الأصʨل الʲابʱة

تغʛʽ القʽʺة الʴقʽقʽة للأصʨل الʺالʽة 
  الʺʱاحة للʽʰع

  تغʛʽ فʨارق الȄʨʴʱل
  الʟʸʴ الʺʙفʨعة

  عʺلʽات الʛسʺلة
  1-صافي نʳʽʱة الʻʶة الʺالʽة ن

            

              1-دʙʮʸʴǻ ن 31الʙصʗʻ في 
  أثʛ تغʛʽات الʛʢق الʺʴاسʽʰة

  أثʛ تʴʽʴʸات الأخʢاء الهامة
            

  تغʛʽ فʨارق إعادة تقʦʽʽ الأصʨل الʲابʱة
تغʛʽ القʽʺة الʴقʽقʽة للأصʨل الʺالʽة 

  الʺʱاحة للʽʰع
  تغʛʽ فʨارق الȄʨʴʱل
  الʟʸʴ الʺʙفʨعة

  عʺلʽات الʛسʺلة
  ن صافي نʳʽʱة الʻʶة الʺالʽة

            

              دʙʮʸʴǻ ن 31الʙصʗʻ في 

  .31، مʛجع سابȘ، ص للʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة : الʙȄʛʳة الʛسʺʽةالʗʶʸر

                              
1  ʛʺدادةع ʧة ، دبǻادʶʯة الاقʴسʓʸة في الʻالʸارات الʙؕفاءة الق ʤʻʻالي في تقʸل الʻلʲʯف–ور الʻʠاض سȂʙع الʸʱدراسة حالة م-Ȟة مʛؗʚلة ، مʺ

  .38 37ص  ، ص2017الʺاجʛʽʱʶʽ في علʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة جʳʽل،  شهادةلʽʻل 
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  مʓشʙات الʦʯازن الʸاليالʲʯلʻل بʦاسʠة  الʠʸلʔ الʰاني:
       ʘʽة، حʶسʕʺغلالي للʱالاس ȋاʷʻالǼ Șعلʱʺالʺالي ال ʛʢʵالʺلاءة وال ʦʽʽقʱازن الʺالي بʨʱح دراسة الʺʶت

نʙʳ أن هʻاك عʙة مʕشʛات ʙʻʱʶǽ إلʽها الʺʴلل الʺالي لإبʛاز مȐʙ تʨازن الʺʕسʶة، وȄقʨم هʚا الʴʱلʽل على 
  ، وتʲʺʱل هʚه الʺʕشʛات فʽʺا يلي: 1الʽʰانات الʺʛʵʱʶجة مʧ الʺʜʽانʽة الʺالʽة والʺʜʽانʽة الʽʣʨفʽة

  رأس الʸال العامل: .1
ةرأس الʺال العامل هʨ مʱغʛʽ أساسي ʶǽلȌ الʹʨء   - ʛؗʷل الȄʨʺاسة تʽإ ،على سǽ ذȘقʴʱعلى ال ʙاعʶ  ʧم

مʧ  ʺالي، ولا سʽʺا أن الأصʨل الʲابʱة يʦʱ تʺȄʨلهاالʨʱازن ال يʽʱح الʴʱقȘ مʧ وجʨد ؗʺا، رصʙʽ هȞʽلها الʺالي
  ؛2مʨارد Ȅʨʡلة الأجل

أنه  ʽانا علىʽه أحلرأس الʺال العامل هʨ الفʛق بʧʽ الʺʨجʨدات الʺʙʱاولة والʺʢلȃʨات الʺʙʱاولة وʷȄار إ  -
ʨال الʙائʺة الȑʚ يʙȄʜ عʧ تʺȄʨل الفائʠ مʧ الأم لʺʙʱاولة، ؗʺا على أنه الهامʞ أوعʰارة عʧ الʺʨجʨدات ا

 .3لأصʨل الʲابʱةا
إن  ،هʻاك Ȅʛʡقʱان لʶʴاب رأس الʺال العامل، الأولى مʧ أعلى الʺʜʽانʽة والʲانʽة مʧ أسفل الʺʜʽانʽة      

العامل أفʹل مʧ نʛʽʤه الʶفلي ʨؗنه ǽعʻʽʢا تفʛʽʶات عʧ تغʛʽات رأس الʺال العامل  الʺال الʱقʦʽʽ العلȑʨ لʛأس
عʝȞ الʳهة الʶفلʽة، فʙورة الاسʱغلال رغʦ أنها تʱغʛʽ دورȄا إلا أنها لا تʕثʛ على رأس الʺال العامل، غʛʽ أن 

رة الأصʨل الʲقة في مقʙحʶاب رأس الʺال العامل مʧ الʳهة الʶفلʽة له أهʺʽة تؔʺʧ في تقʦǽʙ مقʽاس ؗʺي لʙرجة 
جل، وهʸǽ ʨلح ؗʺقʽاس ʱʶǽعʺل مʧ قʰل الʙائʧʽʻ للʱعʛف على ى الʨفاء Ǽالالʜʱامات القʛʽʸة الأالʺʙʱاولة عل

ʜ الʺالي للʺʕسʶة، ومقʙرتها على الʨفاء Ǽالʜʱاماتها عʙʻ مʽعاد الاسʴʱقاق ʛؗʺ4ال. 
 : وʖʶʴȄ ؗالآتي حʴاب رأس الʸال العامل مʥ أعلى الʚʻʸانʻة  .أ

  الأصʦل الʰابʯة –الʸال العامل = الأمʦال الʗائʸة رأس 
   الʴالات الʺʱʵلفة لʛأس الʺال العامل:    
 ل : >0 رأس الʺال العاملȄʨʺʱامه لʙʵʱاس ʧȞʺȄائʺة، وʙارد الʨʺال ʧم ʠيها فائʙة لʶسʕʺي أن الʻعǽ

 Ȑʛاجات الأخʽʱ؛الاح 
 ة : 0 <رأس الʺال العاملʽʢغʱائʺة لʙارد الʨʺة الǽم ؗفاʙي عʻعǽ اʚةهʱابʲل الʨ؛5الأص  

                              
لʨم ʺʢʱلʰات نʽل شهادة الʺاجʛʽʱʶʽ في عل مȞʺلةمʛؗʚة  ،-دراسة حالة-الʸالي للقʦائʤ الʸالʻة وفȖ الʹʢام الʲʸاسʮي الʸاليالʲʯلʻل ، لʜعʛمʙʺʴ سامي  1

  .92، ص 2012 الʛʽʽʶʱ تʟʸʵ إدارة مالʽة، جامعة مʨʱʻرȑ، قʻʽʢʻʶة،
2 https://www.compta-facile.com/fonds-de-roulement-fr-definition-calcul-interet , le 27/02/2019 à 14h15. 

3  ،ʛʹي الأخʢʽةلقلʮاسʲʸة والʻالʸعة الأولى، دراسات في الʰʢة، ، الʛجʺة، القاهʛʱوال ʛʷʻا للʛʲʽʺ94، ص 2018دار ح.  
  .194ص  ،2201لʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، ، الʻʳادرȄة لنȂʙʢة الʸʢʹʸة والʓʸسʴاترائʙ مʙʺʴ عʙʰ رȃه،  4

5 Béatrice MEUNIER-ROCHER, le diagnostic financier, 3 édition, éditions d’organisation, France, 2003,p p 57 58. 
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 =0رأس الʺال العامل:  Ȑʙʺازن مالي على الʨت ʙجʨي ʘʽʴǼ ،أدنى Ȑʨʱʶفي م ʧؔة، ولʺʽة سلʽلة مالȞʽه
  . 1الʺʨʱسȌ والȄʨʢل، في هʚه الʴالة ʖʳǽ الȄʜادة في رأس الʺال العامل

 وفȘ العلاقة الʱالʽة:وʖʶʴȄ حʴاب رأس الʸال العامل مʥ أسفل الʚʻʸانʻة:   .ب
ʦال العامل = الأصʸاولة راس الʗʯʸة الأ –ل الʙʻʶوض القʙجلالق  

مʧ مʜاǽا حʶاب رأس الʺال العامل أسفل الʺʜʽانʽة، هʨ مقابلة الأصʨل الʺʙʱاولة والʱي تʺʲل الʨʽʶلة        
ʧȞʺȄ ان تقع و  الʺʕسʶة خلال الʻʶة،الʺʺʧȞ تʴقʽقها خلال الʻʶة Ǽالʙيʨن قʛʽʸة الأجل، والʱي تʺʲل الʜʱامات 

  :الʱالʽةʴالات عʙʻ هʚه الʺقابلة ال
  = ة على 0رأس الʺال العاملʶسʕʺرة الʙق ʧʽتأم ʧع ʛʰعǽ ازن الʺالي الأدنى، ؗʺاʨʱال ʧع ʛʰعǽ :

 الʨفاء بʙيʨنها في تʨارȄخ اسʴʱقاقها.
  ضʺ0 >رأس الʺال العامل ʧوع ʛʽʸالق Ȑʙʺلة في الʨʽʶال ʠفائ ʧع ʛʰعǽ : فاءʨة على الʶسʕʺرة الʙان ق

 Ǽالʜʱاماتها في الآجال الʺʙʴدة.
  0 <رأس الʺال العامل : ʨة سʶسʕʺي أن الʻعǽ اʚازن الʺاليهʨʱاكل في الʷاجه مʨةف تʽʢوفي تغ ، 

ʛʤʻها إعادة الʻم ʖلʢʱا يʚدة، وهʙʴʺقاتها في الآجال الʴʱʶالʺالي م ʛʽʽʶʱفي ال. 
  نلʸʵها فʽʺا يلي:هʻاك أنʨاع لʛأس الʺال العامل      

هʨ عʰارة عʧ الفائʠ عʧ رأس الʺال العامل الʸافي، ولʧؔ بʙون ديʨن : رأس الʸال العامل الʳاص  .أ
 Ȑʙة ومʶسʕʺة للʽة الʺالʽقلالʱضح درجة الاسʨȄة، وʱابʲل الʨل الـأصȄʨʺʱجهة لʨʺة الأجل الʢسʨʱلة ومȄʨʡ

 وǼ ʖʶʴȄالعلاقة الʱالʽة: ،قʙرتها على تʺȄʨل اسʲʱʺاراتها Ǽأمʨالها الʚاتʽة
  الʗيʦن مʦʸʱع  –رأس الʸال العامل الʳاص= الأصʦل الʗʯʸاولة 
  القʤʻ الʰابʯة –رأس الʸال العامل الʳاص = الأمʦال الʳاصة 

هʨ ذلʥ الʜʳء مʧ الʙيʨن الʵارجʽة الʱي تʺʨل رأس الʺال العامل الإجʺالي أو : رأس مال العامل الأجʹʮي  .ب
 Ǽ ʖالعلاقة الʱالʽة:وʶʴȄ ،2الأصʨل الʺʙʱاولة

  رأس الʸال العامل الʳارجي = مʦʸʱع الʗيʦن 
  الأمʦال الʳاصة –رأس الʸال العامل الʳارجي = مʦʸʱع الʦʶʳم 

ــــʨع عʻاصʛ الأصʨل الʱي يʱؔلف بها نʷــــ: وهʨ مʳʺ. رأس الʸال العامل الاجʸاليج لال ــاȋ اسʱغـ
ʶسʕʺلـــالʺʷة أو أقل، تʻة سʙور في مʙي تʱاولة ة، والʙʱʺل الʨعة الأصʨʺʳة:3مʽالʱالعلاقة الǼ ʖʶʴȄو ،  

  رأس الʸال العامل الإجʸالي = مʦʸʱع الأصʦل الʗʯʸاولة

                              
  .54 مʛجع سابȘ، ،زغʖʽ، ملȞʽة بʨشʻقʛʽمʽلʨد  1
  .199-196رائد محمد عبد ربه، مرجع سابق، ص ص  2

  .47ص ، 1999، دار الʺǽʙʺʴة العامة، الʜʳائʛ، 1، الʜʳء الʲʯلʻل الʸالي: دروس وتʸارʥȂناصʛ دادȑ عʙون،  3 
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  مʦʸʱع الأصʦل الʰابʯة –رأس الʸال العامل الإجʸالي = مʦʸʱع الأصʦل 
 احʻʯاجات رأس الʸال العامل: .2

      ʛʽʸالق Ȑʙʺة على الʶسʕʺلة الʨʽملاءة وس ʛيʙأجل تق ʧؗاف  فإن ،م ʛʽه غʙي ؗرأس الʺال العامل وح
 ʨلنق  Șقʴى نʱامهʺا حʛʱاح ʖʳǽ ʧʽازنʨت ʙجʨي ʘʽارد، حʨʺامات والʙʵʱالاس ʧʽازن مالي بʨت ʗة حققʶسʕʺال

ال ـوالʱي تʲʺʱل في احʽʱاجات رأس الʺ ،ةــي ʖʳǽ إجʛاء دراسة تؔʺʽلʽــهȞʽلة مالʽة جʙʽة أو ملائʺة، وȃالʱال
ة ، إن هʚا الʺʕشʛ 1لــالعام ʛؗʷره الʙق ʝʽقǽء علىʨʳاجة إلى اللʴة دون الʽلʽغʷʱا ودورتها الʽها داخلʶل نفȄʨʺت 

  .2إلى مʸادر خارجʽه للȄʨʺʱل
تعʛف احʽʱاجات رأس الʺال العامل Ǽأنها رأس الʺال العامل الȑʚ تʱʴاج إلʽه الʺʕسʶة فعلا لʺʨاجهة  ؗʺا      

ʽʸن القʨيʙقاق الʴʱاس ʙʽاعʨم ʙʻلة عʨʽʶاجات الʽʱة الأاحʛʺʹʱـــجل، وتʽʽʶت ʧــــ لال ʸǼفة ــــʛ دورة الاسʱغـ
ة، هʻا ʻʲʱʶǽى مʧ الأصʨل الʺʙʱاولة القʦʽ الʳاهʜة لأنها لʦ تʰʸح في حاجة إلى سʨʽلة، أما مʨارد الʙورة ـــعادي

الʽا قابل مجل الʱي لʦ يʰقى لها مʙة زمʽʻة مʧ أجل الʙʶʱيʙ، وȃالʱالي لʦ تعʙ مʨردا فʲʺʱʱل في الʙيʨن القʛʽʸة الأ
  :3للاسʙʵʱام، وʦʱȄ حʶاب احʽʱاجات رأس الʺال العامل وفȘ العلاقة الʱالʽة

  ة)القʙوض الʙʶʸفʻ-(الʗيʦن القʙʻʶة الاجل –القʤʻ الʱاهʚة)  –احʻʯاجات رأس الʸال العامل = (الأصʦل الʗʯʸاولة 

    حʽʱاجات رأس الʺال العامل:ʴالات الʺʺʻȞة لاال
 اج رأس الʺال العاملʽʱابي إلى : 0>احʳǽالإ ʛشʕʺال ʛʽʷȄه أوʽʢغʱه لʽؗاف ʗʶʽة ل ʛؗʷن عʺلاء الʨن دي

  ؛ʛورȑ اللʨʳء إلى الȄʨʺʱل الʵارجينه سʨȞʽن مʧ الʹأالقʛʽʸة الأجل و الأصʨل 
 اج رأس الʺالʽʱ0<احǽ : فاءʨال ʧم ʧȞʺʱʱالʺال ل ʧفي مȞǽ يها ماʙة ولʙʽة جʽة مالʴة في ص ʛؗʷي أن الʻع

ة تʶʺح لها بȄʨʺʱل دورة الʷʱغʽل الʱالʽة ووʣائ ȃعʰارة أخȐʛ و ، بʙيʨنها قʛʽʸة الأجل ʛؗʷاحة للʱʺال الʨفها الأم
ʱى لا تقع في ، مʧ الأفʹل عʙم الاحʱفاȍ بهامʛʽʰؗ ʞ مʧ الʙيʨن القʛʽʸة ح4قʛʽʸة الأجل Ǽالؔامل
 مȞʷل تʙʽʺʳ الأمʨال؛

 =اج رأس الʺالʽʱي ا: 0احʢورة تغʙارد الʨن مʨؔما تʙʻالة عʴه الʚه Șقʴʱت Șقʴʱا يʻورة، هʙاجات الʽʱح
   .5تʨازن الʺʕسʶة مع الاسʱغلال الأمʲل للʺʨارد

  وهʻاك أنʨاع لاحʽʱاجات رأس مال العامل، وʧȞʺȄ اʳǽازها فʽʺا يلي:
يǼ ʜʽʺʱانʱʺاء جʺʽع عʻاصʛ سʨاء ؗانʗ حقʨق أو ديʨن إلى  احʻʯاجات رأس الʸال العامل للاسʯغلال: .1.2

 ، وʖʶʴȄ ؗʺا يلي:دورة الاسʱغلال

                              
دراسة حالة الʓʸسʴة الʻʹʟʦة لʶʹاعة أجهʚة القʻاس والʙʸاقʮة -قʙاراتهااسʗʳʯام الʲʯلʻل الʸالي في تقʤʻʻ أداء الʓʸسʴات وتʙشʗʻ الʧʽʺʽ سعادة،  1

 .64، ص 2009 إدارة الاعʺال، جامعة Ǽاتʻة، ، تʟʸʵة الʺاجʛʽʱʶʽ في العلʨم الʳʱارȄةʺʢʱلʰات نʽل شهادل مȞʺلة رسالة، سʻʠف
2 https://debitoor.fr/termes-comptables/besoin-en-fonds-de-roulement, le 27/02/2019 à 15h00. 

  .64، ص نفʝ الʺʛجع 3
4 https : //www.manager-go.com/finance/besoin-en-fonds-de-roulement.htm, le 27/02/2019 à 15h15. 

  .27 26، ص ص 2017تʽارت،  خلʙون،، جامعة ابʧ مʦʮʠعة مʲاضʙات في الʲʯلʻل الʸالي، ساجيفاʡʺة  5
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  ديʨن مʙʱاولة –=أصʨل مʙʱاولة Ǽالقʽʺة الاجʺالʽة  احʽʱاج رأس الʺال للاسʱغلال
 لʻاتʳة عʧ الʷʻاʡات غǽ :ʛʽعʛʰ عʧ الاحʽʱاجات الʺالʽة الاحʻʯاجات رأس الʸال العامل خارج الاسʯغلا  .2.2

 ، وǼ ʖʶʴȄالعلاقة الʱالʽة:1والʱي تǼ ʜʽʺʱالʢاǼع الاسʻʲʱائي الʛئʽʶʽة
  ديʨن مʙʱاولة خارج الاسʱغلال –= أصʨل مʙʱاولة خارج الاسʱغلال  لاسʱغلالاحʽʱاج رأس الʺال خارج ا

 الȂʚʳʹة:  .3
لفʛق بʧʽ رأس ʛف Ǽاإجʺالي الʻقǽʙات الʺʨجʨدة Ǽاسʻʲʱاء الʶلفات الʺʛʸفʽة، ؗʺا تع تعʛف الʻȄʜʵة Ǽأنها      

الʺʕسʶة لأنها تعʛʰ عʧ هي على درجة ʛʽʰؗة مʧ الأهʺʽة في الʺال العام واحʽʱاجات رأس الʺال العامل، و 
لا ǽعʛʰ عʧ سʨʽلة  ، خاصة إذا علʺʻا أن رأس الʺال العامل ما هʨ إلا مفهʨم نȑʛʤ وجʨد عʙم تʨازن مالي

، وتʖʶʴ وفȘ 2جاهʜة لʚلʥ تعʛʰʱ ؗهامʞ ضʺان Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶة تʰʻʳها حالة الʨʱقف أو العʜʳ عʧ الʙʶاد
  العلاقة الʱالʽة:

  احʽʱاجات رأس الʺال العامل -الʻȄʜʵة = رأس الʺال العامل 
  وʽʱȄح الʴʱلʽل الأفقي للʺʜʽانʽة الʽʣʨفʽة أǽʹا تʙʴيʙ الʻȄʜʵة الʸافʽة بʧʽ خʻȄʜة الأصʨل وخʻȄʜة الʨʸʵم. 

  خʻȄʜة الʨʸʵم –الʻȄʜʵة = خʻȄʜة الأصʨل       
  Ǽعʙ إعادة الʽʸاغة، تʧʺʹʱ هʚه الʺʶاواة العʻاصʛ الʱالʽة:

 لʨة الأصʻȄʜة الخʙأرص ʧʺʹʱوت :(ةʻȄʜʵات الʙʻة، سȄارʳات الǼاʶʴال ،ʠʰأوراق الق) ةʻيʙʺات الǼاʶʴ  
 مʨʸʵة الʻȄʜةخʽؔʻʰقات الʽʰʶʱة، الʻȄʜʵلات الʽهʶت ʧʺʹʱ3: وت .  

   ʨؔن أمام ثلاثة حالات:تن أل العامل واحʽʱاجاته، ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ الʻȄʜʵة مʛتʢʰة بʛأس الʺا
 ةʻȄʜʵاج رأس 0 > الʽʱاح ʧم ʛʰرأس الʺال العامل أك ȑأ : ʗة قامʶسʕʺالة الʴه الʚالʺال العامل، في ه

بʙʽʺʳʱ جʜء مʧ أمʨالها الʲابʱة لʱغʽʢة رأس الʺال العامل، مʺا ʛʢǽح علʽها مȞʷلة الʽʴȃʛة أȑ تؔلفة 
.ʧائȃʜلا للʽهʶت ʦǽʙة أو تقʽاد أولʨاء مʛش ȘȄʛʡ ʧة عʽضعʨة الʳها معالʽعل ʖا وجʚيلة، لهʙʰصة الʛالف 

 ةʻȄʜʵرأس الʺال 0 < ال ȑأ : ȑأ ʜʳة في حالة عʶسʕʺاجات رأس الʺال العامل، الʽʱاح ʧالعامل أقل م
غʛʽ قادرة على تʙʶيʙ ديʨنها في آجالها، وهʚا ʛʢǽح مȞʷل مʲʺʱل وجʨد تؔالʽف إضافʽة مʺا ʳǽعل 
الʺʕسʶة إما تʢالʴǼ ʖقʨقها الʺʨجʨدة لȐʙ الغʛʽ، أو تقʛʱض مʧ الʨʻʰك، أو تʻʱازل عǼ ʧعʠ اسʲʱʺاراتها 

ʽأثʱدون الʛ ةʽاجʱها الإنʱاقʡ على. 

                              
 .85 84، ص ص 2006 دار وائل للʛʷʻ والʨʱزȄع، الʜʳائʛ،، الʰʢعة الأولى، الʙʻʻʴʯ الʸالي (الإدارة الʸالʻة)، يʨسف القʛشي، إلʽاس بʧ ساسي 1
2 ،ȑورʙارق قʡ ،ʞǼاǼد ʖʽʳن ʙʺʴة" مʠسʦʯʸة والʙʻغʶات الʴسʓʸالǺ اليʸالأداء ال ʤʻʻالي في تقʸي الʮاسʲʸام الʢʹقى ، "دور الʱمل ʨي حʻʡواقع ل و

ʛائʜʳة في الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺي الʺالي للʰاسʴʺام الʤʻمي  ، جامعةوآفاق الʨي ،ȑادʨ6و 5ال  ȑ8، ص 2013ما.  
3 Gérard Melyon, Gestion financière, 4 ͤ édition, Editions Bréal, france, 2007, p 87. 



 
ʻات حʦل الʲʯلʻل الʸاليأساس 29  

 ةʻȄʜʵرأس الʺال العام0 = ال ȑــــ: أʶǽ اجات رأس الʺال العامــــلʽʱاح ȑـــاوʻȄʜʵا أمام الʻى أنʻعʺǼ ،ة ـــل
ى، إن الʨصʨل إلى هʚه الʴالة يǼ ʦʱالاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد الʺʱاحة للʺʕسʶة وفȘ الإمȞانʽات ــــالʺʲل

ʙاكل عʷم ȑتفاد ȘȄʛʡ ʧاحة عʱʺةالʽʴȃʛعلى ال ʛʽلة دون تأثʨʽʶفي ال ʦȞʴʱالي الʱالȃو ،ʙيʙʶʱ1م ال.  
  والȞʷل الʱالي يʨضح مʱʵلف الʴالات الʺʺʻȞة للʻȄʜʵة:

  : الʲالات الȜʸʸʹة للȂʚʳʹة2 الȜʵل

  

Source : Audrey bouteley et autres, Le besoin en fonds de roulement (BFR) et la trésorerie, fiches pratiques de 
gestion, 2009, p 4. 

 :ʖالʰال ʔلʠʸة الʠاسʦل بʻلʲʯةالʻالʸال ʔʴʹال  
ʺʙ على نʱائʳها حǽ ʘʽعʱتعʛʰʱ الʖʶʻ مʧ أهʦ الأدوات الʱي تعʙʺʱ علʽها الإدارة في تʴلʽل القʨائʦ الʺالʽة،       

  .قʛارتهااتʵاد أهʙافها و في تʴقʕ  Șʽسʶةفي تقʦʽʽ الأداء والʦȞʴ على ؗفاءة الʺ
 تعʃȂʙ الʹʔʴ الʸالʻةأولا: 

        ʧʽدراسة العلاقة ب ȑل الʺقام، أʲʺǽ ʛوالآخ Ȍʶʰل الʲʺǽ هاʙأح ʧȄʛʽغʱم ʧʽأنها دراسة العلاقة بǼ فʛتع
ʽالʺال ʖʶʻف الʛوتع ،ʛآخ ʛʸʻوع ʛʸʻــــع ــــا علاقــــة Ǽأنهــ ʦ ـــقʨائʨد الــــبʧʻ أو أكʛʲ مʧ ــــة تȌȃʛ بʧʽ بʙʻيـ

ʽادر 2ةــــالʺالʸة أو مʽة الʺالʰʶʻال ʖʽ ʛؗت ʖʶاتها حʽʺʶلف تʱʵي تʱة والʽالʺال ʖʶʻال ʧدة مʙعʱاع مʨاك أنʻوه ،
 .ʕسʶةالʺعلʨمات الʱي تعʙʺʱ علʽها أو حʖʶ نʳʽʱة نʷاȋ الʺ

 الʹʔʴ الʸالʻة الʗʳʯʴʸمة في الʲʯلʻل الʸاليثانʻا: 
ولʧؔ الʺهʦ هʨ وضع الʖʶʻ الʺالʽة ذات الʙلالة والʱي تʶاعʧȞʺǽ،  ʙ وضع الʛʽʲؔ مʧ الʖʶʻ الʺالʽة       

ها ʺ، وسʛؗʚʻ أهʦ الʖʶʻ الʺالʽة الʺʙʵʱʶمة في الʴʱلʽل الʺالي والʱي ʧȞʺǽ تقʕʽʶسʶةعلى تʴلʽل وضع الʺ
  :إلى أرȃعة مʨʺʳعات أساسʽة هي

                              
  .122 121شعʖʽ شʨʻف، مʛجع سابȘ، ص ص  1
2  ،ʖالʡ امʛةغȂرʦة في سʻك الإسلامʦʹʮل في الȂʦʸʯارات الʙق ʗʻشʙالي في تʸل الʻلʲʯةدراسة -دور أدوات الʻانʗʻم-ʻات مʰلʢʱʺلة لʺȞح درجة ، رسالة م

  .109، ص 2015الʺاجʛʽʱʶʽ في الʺʴاسʰة، جامعة دمȘʷ، سʨرȄة، 
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 ȃʛال ʖʶلة، نʨʽʶال ʖʶل الʺالي، نȞʽاله ʖʶوراننʙل الʙمع ʖʶة، نʽʴةǽدودʛʺال ʖʶون ،.  
 والʺʨضʨعة لؔل جانʖ مʕ، ʧسʶةتʶاعʙ في دراسة الهȞʽل الʺالي للʺ وهي نʖʶ: نʔʴ الهȜʻل الʸالي .1

ʚلǼ ʥالʰʶʻة لعʻاصـــــʜ الʺالـــــة الʺʛؗــــجʨانʖ قائʺ ʛ ـــي، وتʤهʛ الʨʱزȄع الʰʶʻي لعʻاصʛ الأصʨل وؗ
ʸʵـــال ʖʶʻه الʚه ʛʰʱم، وتعʨʺلي للȄʨʺʱل الȞʽاض دراسة الهʛدلالة لأغ ʛʲةأكʶسʕ ،خ ʧم ʥلال وذل

عة ؗفاءة اسʲʱʺار الأمʨال الʺʨضʨ و  الʨʱازن بʧʽ مʸادر الȄʨʺʱل الʙاخلʽة والʵارجʽةعلى تʶلȌʽ الʹʨء 
  :الʙʳول الʱالي في نلʸʵهاالʖʶʻ  أهʦ هʚهو  ،ȞʷǼ1ل سلʕ ʦʽسʶةتʗʴ تʛʸف الʺ

 نʔʴ الهȜʻل الʸالي: 5جʗول 
  تفʙʻʴ الʹʮʴة  الʹʮʴة
  نʰʶة الȄʨʺʱل الʵارجي للأصʨل =

الʙيʨن  القʛʽʸة الأجل + الʙيʨن  Ȅʨʡلة الأجل

مʨʺʳع الاصʨل
 

على الȄʨʺʱل  ʕسʶةتʤهʛ هʚه الʰʶʻة مȐʙ اعʱʺاد الʺ
  الʵارجي.

  نʰʶة الȄʨʺʱل الʙاخلي للأصʨل=

الأرȃاح الʺʜʳʱʴة + اʡاتʽʱالاح + رأس الʺال

مʨʺʳع الاصʨل
 

تʤهʛ هʚه الʰʶʻة الȄʨʺʱل الʚاتي للأصʨل، ارتفاع هʚه الʰʶʻة 
  مʕشʛ إʳǽابي على وضع الʺʷʻأة الʺالي.

صʨلالأ الʲابʱة صافي 

جلالأ الʙيʨن  الȄʨʢلة 
=  نʰʶة تغʽʢة الʙيʨن  Ȅʨʡلة الأجل

ارتفاع هʚه الʰʶʻة ǽعʛʰʱ مʕشʛا إʳǽابʽا ودلʽل على اعʱʺاد 
 الȄʨʺʱل الʚاتي، والعʝȞالأصʨل الʲابʱة في تʺȄʨلها على 

  صʽʴح.

اجʺالي الʙيʨن 

مʨالالأ الʵاصة
=  نʰʶة الʺʙيʨنʽة الؔاملة

لʺا  تقʝʽ هʚه الʰʶʻة اجʺالي الʙيʨن الى الأمʨال الʵاصة وؗ
  كانʗ مʵʻفʹة ǽعʛʰʱ وضع الʺʷʻأة جʙʽا. 

الʨʸʵم الʺʙʱاولة

الأمʨال الʵاصة
=  نʖʶ الʺʙيʨنʽة قʛʽʸة الأجل

كلʺا ؗانʗ هʚه الʰʶʻة مʵʻفʹة ؗلʺا ؗان ذلʥ أفʹل، ولا 
 .ʙاحʨال ʧم ʛʰة أكʰʶʻه الʚن هʨؔز أن تʨʳǽ  

 الʙيʨن  الȄʨʢلة الأجل

الأمʨال الʵاصة
=  نʰʶة الʺʙيʨنʽة الȄʨʢلة الأجل

الʨاحʙ فإن ذلǽ ʥعʻي أن الʙيʨن الȄʨʢلة  ؗانʗ تʶاوȑ إذا 
  الأمʨال الʵاصة. تʶاوȑ الأجل 

الامʨال الʙائʺة

صافي الاصʨل الʲابʱة
=  نʰʶة تʺȄʨل الأصʨل الʲابʱة

إذا ؗانʗ تʶاوȑ أو أكʛʰ مʧ الʨاحʙ فهʚا ǽعʻي أن الأصʨل 
  الʲابʱة مʺʨلة تʺاما مʧ الأمʨال الʙائʺة.

الʨʸʵم الʺʙʱاولة

صʨلالأ الʺʙʱاولة
= صʨلالأ الʺʙʱاولة  نʰʶة تʺȄʨل 

  

ʜءا جإذا ؗانʗ هʚه الʰʶʻة تʶاوȑ أو أكʛʰ مʧ الʨاحʙ معʻاه أن 
 ʛʽا غʚة الأجل وهʛʽʸن قʨيʙل بʨʺة مʱابʲل الʨالأص ʧم

  مقʨʰل.

  .61-55ص  نقلا عʧ مʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع سابȘ، صبʛʸʱف  ʧʽʱمʧ إعʙاد الʢالʰ: الʗʶʸر

                              
  .55-52ص  مʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع سابȘ، ص 1
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ʜ الائʱʺاني للʺة: نʔʴ الʦʻʴل .2 ʛؗʺال ʦʽʽقʱلة ؗأدوات لʨʽʶال ʖʶم نʙʵʱʶةتʶسʕʛʰعǽ ȑʚوال ،  ʧعادة ع
  ، وʦʱȄ تʨضʽح هʚه الʖʶʻ في الʙʳول الآتي:1الʨفاء Ǽالʜʱاماتها قʛʽʸة الأجلمȐʙ قʙرتها في 

 : نʔʴ الʦʻʴلة6جʗول 
  تفʙʻʴ الʹʮʴة  الʹʮʴة

الاصʨل الʺʙʱاولة

الʨʸʵم الʺʙʱاولة
=  نʰʶة الʙʱاول

تʤهʛ هʚه الʰʶʻة درجة تغʽʢة الأصʨل الʺʙʱاولة 
  للʨʸʵم الʺʙʱاولة.

الʺʜʵون  − الاصʨل الʺʙʱاولة

الʨʸʵم الʺʙʱاولة
=  نʰʶة الʨʽʶلة الȄʛʶعة

على سʙاد الʜʱاماتها  ʕسʶةتعʻي أن هʻاك قʙرة للʺ
  القʛʽʸة الاجل Ǽاسʙʵʱام مʨجʨداتها القʛʽʸة الاجل

الاصʨل الʻقǽʙة وشʰه الʻقǽʙة

الʨʸʵم الʺʙʱاولة
=  نʰʶة الʨʽʶلة الʻقǽʙة

ة في حالʻقǽʙة الʺʱا ʕسʶةتʤهʛ هʚه الʰʶʻة مقʙرة الʺ
  لʤʴة معʻʽة لʙʶʱيʙ الالʜʱامات القʛʽʸة الأجل.

ــــي،  عــــــʧ نقــــــلابʸʱــــــʛف ʧʽʱ مــــــʧ اعــــــʙاد الʢــــــالʰ الʶʸــــــʗر: ـــاد هاشــــــʴǽ ʦــ ـــــــتʲلʻقاســــــʦ مʶʴــــــʧ الʢʽʰʴــــــي، زȄـــ ـــــــل ومʹاقʵـ ة ـــ
  .102-99، ص ص 2011، الʙار الʨʺʻذجʽة للʰʢاعة والʛʷʻ، الʰʢعة الأولى، الʻةــʤ الʸـــــالقʦائ

3.  ʗة (العائʻʲȁʙال ʔʴة)نʙʸʰʯʴʸال الʦف  :على الأمʽʣʨعة على ؗفاءة الإدارة في تʨʺʳʺه الʚه ʙʺʱتع
ʧ ـــــل الʺالʽؔـــة مʧ قʰـــ، وȄلقى مʕشʛ الʽʴȃʛة اهʱʺاما مʜʱايʙا وخاص2الأصʨل لʴʱقȘʽ الإيʛادات والأرȃاح

ȑادʸʱاق ȑارʺʲʱاس ȋاʷن ȑات أȄʨأول ʧʺقى ضʰة تʽʴȃʛد لأن الʙʳال ʧȄʛʺʲʱʶʺوال، ʻȞʺȄا در وʻ اسة
 .3دراسة رʽʴȃة الʺʽʰعات، و دراسة رʽʴȃة الأمʨال الʺʛʺʲʱʶ الʽʴȃʛة مʧ خلال نقʧʽʱʢ هʺا

تقʝʽ هʚه الʖʶʻ مȐʙ قʙرة الإدارة على تʨلʙʽ الأرȃاح مʧ الأمʨال دراسة نʻʮʴة الأمʦال الʙʸʰʯʴʸة:   .أ
 مʧ خلال عʙة نʖʶ مالʽة ؗʺا هي مʨضʴة في الʙʳول الʱالي:ʱها وتʦʱ دراس، 4الʺʛʺʲʱʶة

 : دراسة نʻʮʴة الأمʦال الʙʸʰʯʴʸة7جʗول 
  تفʙʻʴ الʹʮʴة  الʹʮʴة

ʖائʛʹال ʙعǼ احالأȃر صافي 

ʛʺʲʱʶʺرأس الʺال ال
=  معʙل العائʙ الأمʨال الʺʛʺʲʱʶة

 ʖʳȄا، وʽابʳǽا إʛشʕم ʥة ؗان ذلʰʶʻه الʚه ʗكلʺا ارتفع
  ألا تʵʻفʠ إلى مȐʨʱʶ سعʛ الفائʙة.

ʖائʛʹال ʙعǼ احȃصافي الأر

الأمʨال الʵاصة
=  معʙل العائʙ على الامʨال الʵاصة 

  كلʺا ؗانʗ هʚه الʰʶʻة مʛتفعة ؗان ذلʥ إʳǽابʽا.

الأرȃاح الʺʨزعة

مʨʱسȌ الامʨال الʵاصة
=  نʖʶ الȃʛح الʺʨزع

تʤهʛ هʚه الʰʶʻة الأرȃاح الʺʨزعة على الأمʨال الʵاصة، 
 ʙل العائʙمع ʧة أقل مʰʶʻه الʚن هʨؔعي أن تʽʰʢلى عوال

  الأمʨال الʵاصة.

                              
 .171، ص 2000ʺان، ، دار صفاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، عالʰʢعة الأولى، تʻʮʠقات-مفاهʤʻ-الإدارة والʲʯلʻل الʸالي: أسʛعʙʰ الʛؗ ʦʽȞʴاجة وآخʛون،  1
2  ،ʦʽحʛال ʙʰع ʦʽاهʛإب ʙʺʴاليمʸل الʻلʲʯل والȂʦʸʯار والʸʰʯات الاسǻادʶʯة، اقȄرʙʻȞامعة، الإسʳاب الʰة شʶسʕ147، ص 2008، م.  
 .62، ص 2000 ،، مʰʢعة الʢلʽعة، عʺانالʰʢعة الأولى، الʲʯلʻل الʸالي: مʗخل لʶʹاعة القʙاراتمʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون،  3
4  ،ȑʙʻه ʦʽاهʛإب ʛʽʻمʙلي معاصʻلʲخل تʗة: مʻالʸة، الإدارة الʶامʵعة الʰʢة، الȄرʙʻȞالإس ،ʘيʙʴي الȃʛل العʱȞʺ99، ص 2003، ال.  
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 الاحʽʱاʡات

رأس الʺال
=  نʰʶة الʽʣʨʱف الʚاتي

  

ارتفاع هʚه الʰʶʻة ǽعʛʰʱ مʕشʛ جʙʽا لأنه دلʽل على ارتفاع 
ʚا مʕشʛا على سʽاسʱها في الاعʱʺاد  ʕسʶةرʽʴȃة الʺ وؗ

.ʙيʙʳأسʺالي الʛار الʺʲʱاتي للاسʚل الȄʨʺʱعلى ال  

  .65-62ص  ابȘ، صمʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع س مʻقʨل عʧ بʛʸʱف مʧ اعʙاد الʢالʰات الʗʶʸر:

ʽعات على تʨلʙʽ الأرȃاح مʧ خلال الʺʕ ʰسʶةتهʙف دراسʱها إلى معʛفة مقʙرة الʺدراسة رʻʲȁة الʻʮʸعات:   .ب
 وتʦʱ دراسʱها مʧ خلال الʖʶʻ الʺʨضʴة في الʙʳول الʱالي:

 : دراسة رʻʲȁة الʻʮʸعات8جʗول 
  تفʛʽʶ الʰʶʻة  الʰʶʻة

نʰʶة رʽʴȃة الʺʽʰعات= 
 صافي الارȃاح

 صافي الʺʽʰعات
  

 ʧة مʙلʨʱʺة الʽافʸاح الȃالأر Șʽقʴاس ؗفاءة الإدارة في تʽق
  الʺʽʰعات.

مʳʺل الȃʛح

صافي الʺʽʰعات
=  حافة مʳʺل الȃʛح 

قʽاس ؗفاءة الإدارة في الʱعامل مع العʻاصʛ الʺʛتʢʰة بʱؔلفة 
  الʰʹاعة الʺʰاعة.

 الʷʻاȋ=حافة رȃح 
ʖائʛʹوال ʙائʨل الفʰق ȋاʷʻح الȃر

صافي الʺʽʰعات
  

 ʙʽلʨعات على تʽʰʺال ʧم ʙاحʨار الʻيʙرة الʙة مقʰʶʻه الʚه ʛهʤت
.ʖائʛʹوال ʙائʨل الفʰح قȃʛال  

الʺʖʱȞ  ،الʰʢعة الأولى، ، الʲʸاسʮة وتʲلʻل القʦائʤ الʸالʻةمʙʺʴ عʰاس بʙوȑ مʧ إعʙاد الʢالʧʽʱʰ بʛʸʱف نقلا عʧ : الʗʶʸر
  .333، ص 2006الʳامعي الʙʴيʘ، الإسʙʻȞرȄة، 

4. (ȉاʵʹال ʔʴن) ورانʗلات الʗمع ʔʴبها ت: ن ʦʱي يʱعة الʛʶدرجة الؔفاءة وال ʖʶʻه الʚه ʝʽوتقʴ لȄʨ
   ، والʙʳول الʱالي يʨضح أهʦ نʖʶ الʷʻاȋ وأكʛʲها شʨʽعا.1إلى مʽʰعات أو نقǽʙةالʶʴاǼات الʺʱʵلفة 

 معʗلات الʗوران: نʔʴ 9جʗول 
  تفʙʻʴ الʹʮʴة  الʹʮʴة

الʺʽʰعات الȄʨʻʶةالʸافʽة

صافي مʨʺʳع الاصʨل
= صʨلالأ  نʰʶة معʙل دوران مʨʺʳع 

أعلى مʕʺ  ʧسʶةإذا وجʙ أن معʙل دوران الأصʨل في ال
ʻʸفي ال ʙائʶل الʙار في الʺعʺʲʱالاس ʟل على نقʙاعة ي

  و الاسʱغلال الʺʲȞف لها.أصʨل الأ

نʰʶة معʙل دوران الأصʨل العاملة= 
 صافي الʺʽʰعات

صافي الاصʨل العاملة
  

تʙʵʱʶم في العʺلʽات العادǽة  ʺʕسʶةإذا ؗانʗ ؗل أصʨل ال
لها فإن هʚا الʺعʙل ʢǽابȘ تʺاما معʙل دوران مʨʺʳع 

  الأصʨل.

تؔلفة الʺʽʰعات

مʨʱسȌ الʺʜʵون 
=  معʙ دوران الʺʜʵون   

ة  ʛؗعة حʛة سʰʶʻه الʚه ʛهʤؗانت ʗلʺا ارتفع  الʺʜʵون، وؗ
  .ʕسʶةذلʥ مʕشʛا جʙʽا على ؗفاءة الʺ

تʰʸح هʚه الʰʶʻة ذات دلالة أكʛʰ خلال حʶاب مʨʱسȌ فʛʱة   
يʨم/ معʙل دوران الʙائʧʽʻ)، 360الʽʸʴʱل (فʛʱة الʽʸʴʱل= 

                              
1  ،ʦʽʻغ ʙʺʴم ʙʺاءأحʙʰإلى ال ʙالفق ʥل مʦʲʯخل الʗة: مʻالʸرة، الإدارة الʨʸʻʺع، الȄزʨʱوال ʛʷʻة للȄʛʸة العʰʱȞʺ73، ص2008، ال. 
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 =ʧʽʻيʙʺل دوران الʙمع
  صافي الʺʽʰعات الآجلة 

 ʦمʚاجʺالي ال 
  

لʚمʦ على تʽʸʴل ا ʺʕسʶةالʙʵʱʶǽم هʚا الʺعʙل لقʽاس قʙرة 
  الʺʙيʻة. 

  

ʧʽʻائʙل دوران الʙمع=  
صافي الʺȄʛʱʷات الآجلة

الʙائʨʻن ାاوراق الʙفع 
  

 ʙيʙʶʱة الʛʱف Ȍسʨʱاب مʶخلال ح ʧم ʛʰح ذات دلالة أكʰʸت
 =ʙيʙʶʱة الʛʱه 360(فʚه ʝʽوتق ،(ʧʽʻائʙل دوران الʙم/ معʨي

فاءة الإدارة الʺالʽة في إدارة الʚم   ة.ʦ الʙائʻالʰʶʻة حʻؔة وؗ

ة للʻ، الإدارة الʸالʻة والʲʯلʻل الʸالي ،علʽان الʅȄʛʷ وآخʛون  عʧ نقلا بʛʸʱف ʧʽʱمʧ اعʙاد الʢالʰ الʗʶʸر: ʛؗʰدار الʷــــ ʛ
  .204-200ص -ص ،2008والʨʱزȄــــع، الأردن، 

ʧ مʢʻلȘ ملʽة العʨائʙ الʺاʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ الأرȃاح و ق على أنهاالʺʛدودǽة  تعʛفنʔʴ الʙʸدودǻة:  .5
     ȃʺعʻى آخʛ تʴقȘʽ إيʛاد للʺʕسʶة Ǽʺعʙل جʙʽ مع ؗفاءتها في اسʴʱقاق ديʨنها في الʨقʗ مʨاردها الʺʱاحة، و 

  :وʧȞʺȄ ذʛؗ أهʦ الʖʶʻ الʺʙʵʱʶمة في الʙʳول الʱالي، 1"الʺʙʴد
 : نʔʴ الʙʸدودǻة10جʗول 

  تفʙʻʴ الʹʮʴة  الʹʮʴة

نʳʽʱة الاسʱغلال Ǽعʙ الʹʰȄʛة

مʨʺʳع  الأصʨل  الاقʸʱادǽة  
=  الʺʛدودǽة الإقʸʱادǽة

ة ــــʧ نʳʽʱـــــفي تȄʨؔ الاقʸʱادǽةتقʝʽ مʶاهʺة الأصʨل 
، أȑ حʶاب مʶاهʺة ؗل وحʙة نقǽʙة مʛʺʲʱʶة ؗأصʨل لالـــالاسʱغ

  .الاسʱغلالفي تʧȄʨؔ نʳʽʱة 

الʳʽʱʻة الʸافʽة

الأمʨال الʵاصة
=   الʺʛدودǽة الʺالʽة

 ʧاح مȃالأر ʙʽلʨؗفاءة الإدارة في ت Ȑʙة إلى مʰʶʻه الʚه ʛʽʷت
  الأمʨال الʵاصة.

نʳʽʱة الʙورة

الʺʽʰعات خارج الʛسʨم
=  الʺʛدودǽة الʳʱارȄة

  تقʝʽ الأرȃاح الʱي حققʗ مقابل ؗل وحʙة مʧ صافي الʺʽʰعات.

 عʧ:نقلا مʧ اعʙاد الʢالʧʽʱʰ بʛʸʱف : الʗʶʸر
- Elie Cohen, Gestion financière de l’entreprise et développement financier, 2 ͤEdition, edicief, paris 1991, p 93. 
- http://bohotti.blogspot.com/2015/05/blog-post_250.html, le 11/05/2019 à 17h30. 

  يحʗود اسʗʳʯام الʹʔʴ الʸالʻة في الʲʯلʻل الʸالثالʰا: 
في ذلʥ حʘʽ أن ʽʰʡعة  مع الʚʴر ما ʕسʶةʙʵʱʶǽم الʺʴلل الʺالي الʖʶʻ ؗأدوات للʦȞʴ على م        

ʽفاعل ʧم ʙʴت ʖʶʻه الʚها هʻج مʛʵʱʶي تʱانات الʽʰهاالʱ2 املʨر في العʨʸا القʚات هʰʰʶم ʦأه ʛʸح ʧȞʺȄو ،
  الآتʽة:

 ؛الأساس الʶلʦʽ للʺقارنة حʘʽ لا تʨجʙ وحʙات قʽاس مʙʴدة تʙʵʱʶم في عʺلʽة الʺقارنة اخʽʱار  -
أخȐʛ، ولʧؔ هʻاك عʨامل مʱʵلفة  ʕسʶاتاخʱلاف ʛʣوف الʺقارنة حʘʽ تʦʱ الʺقارنة عʛʰ الʜمʧ أو مع م   -

  ؛مʺا ʳǽعل مʧ الʸعʖ الاعʱʺاد على نʱائج الʺقارنة ʕسʶةتʕثʛ على نʷاȋ الʺ

                              
1  Dominique Rouk, Analyse économique et gestion de l’entreprise, gortier Villars, France, 1989, p 189. 

  .182عʙʰ الʛؗ ʦʽȞʴاجه وآخʛون، مʛجع سابȘ، ص  2



 
ʻات حʦل الʲʯلʻل الʸاليأساس 34  

ʢلʴات الاخʱلاف في الʺʸ مȞʷلة تغʛʽ الʺعʽʢات في الاجل القʛʽʸ، و لقʨة الʛʷائʽة للʻقʙالʱغʛʽ في ا  -
ʨل سʝ الاعʛʱاف Ǽالأصأفي أسʝ تʽʻʸف العʻاصʛ و  ʕسʶاتوالʺفاهʦʽ الʺʴاسʽʰة، لأنه قʙ تʱʵلف الʺ

 ؛1والʨʸʵم ومعالʳة الإيʛادات والʺʛʸوفات والʺʰادȏ والʽʶاسات الʺʴاسʽʰة
ʜ الʺالي ونʱائج العʺلʽات، وسʖʰ ذلʥ أن لا تعʝȞ القʨائʦ ال  - ʛؗʺفي ال ʛثʕي تʱامل الʨالع ʧم ʛʽʲؔة الʽالʺ

  هʚه العʨامل لا ʧȞʺǽ تʙʴيʙها ʰʺǼالغ نقǽʙة؛
-  ʛʽʹʴأو ت ʛʷʻم بʨلا تق ʙة قʻʽات الʺع ʛؗʷلأن ال ʥة الهامة وذلʽالʺال ʖʶʻال ʠعǼ Șʽʰʢت ʧȞʺǽ لا ʙق

 ،ʖʶʻه الʚضع هʨة اللازمة لʽالʺال ʛاصʻعلىالع Șʰʢʻا العامل لا يʚات وهʶسʕم ʙي تقʱاع العام الʢل القʲم م
  .2هʚه الʺعلʨمات ʷǼيء ʛʽʰؗ مʧ الʱفʽʸل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
 
  

                              
  .157 156مʙʺʴ إبʛاهʦʽ عʙʰ الʛحʦʽ، مʛجع سابȘ، ص ص  1
2  ،Șʽفʨت ʙʺل أحʽʺةجʻالʸات الإدارة الʻاعة ، أساسʰʢة للʽȃʛهʹة العʻوت، ص دار الʛʽب ،ʛʷʻ129وال.  
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  :خلاصة
ــــل الʺال        ــــʨم الʴʱلʽــ ــــȌʰ مفهــ ــــʧ ضــ ــــا مــ ــــل تʺʻȞـــ ــــʚا الفʸــ ـــلال هــ ــــʧ خـــ ــــمــ ــــʧ  يــــــ ـــة مـــ ـــه مʨʺʳعـــ ــــى أنـــ علــ

ــــي ــــ ــــ ــع الʺال ــــ ــــʦʽ الʨضـــ ــــ ʽقʱة لǽـــــاد ــــة والاقʸʱـــ ـــات الʺالʽـــــ ــــ ــــــالج الʽʰانـ ـــي تعـــ ــــ ـــالʖʽ والأدوات الʱـ ــــ ــــة ل الأسـ ــــ ــــ لʺʕسʶـــ
ـــا، ــــʚا الأʡــــʛاف ال ؗʺــــا أبʛزنــــا وȂصــــʙار حȞــــʦ علــــى أداءهـ ـــه وؗ ـــه ســــʨاءأهʺʱʽـ ــةداخــــل الʺ ʺʶــــʱفʙʽة مʻـ أو  ʕسʶــ

ــا ل ـــه،لʨصــــل لخارجهــ ـــايʱهʦ مʻـ ـــة الʴʱلʽــــل غـ ــــʙ القʽــــام Ǽعʺلʽـ ʻـــه ع ـــلʻا أنـ ــــى الʺʴلــــل الʺــــالي  ؗʺــــا تʨصـ ʳǽــــʖ عل
ـــات ــــʨʺʳʺǼ ʙعـــــة مــــʧ الʺقʨمــ ʽقʱأن ي ʝؗــــ ،والأســـــʥلʚ ــــ ــــاع مـــــʻهج معـــــʧʽ ف ʰـــه ات ـــة الʴʱلʽـــــل ي ʳǽـــــʖ علʽــ عʺلʽــ

  .حʱى ʴǽقȘ غايʱه مʻه
ــــى        ــــʙ علــ ــــالي ǽعʱʺــ ــــل الʺــ ــــل أن الʴʱلʽــ ــــʚا الفʸــ ـــــي هــ ــــʻʴا فـ ــــا وضــ ــةؗʺــ ـــــات مʱʵلفــــ ــــʘ أدوات وتقʽʻـ ــ ʽح ،

ــــي  ــــة فـ ــــʨائʦ مʲʺʱلـ ــــʚه القـ ــــل هـ ــــʙʵʱمة فـــــي تʴلʽـ ــــʰعʠ الأدوات الʺʶـ ـــا لـ ــ ʻقʛʢــة، وت ــــʨائʦ الʺالʽـــ ــــʛض القـ ــــا Ǽعـ قʺʻـ
 مʕشʛات الʨʱازن الʺالي والʖʶʻ الʺالʽة.



 
  

  

الʲʯلʻل الʸالي في تʙشʗʻ القʙارات اسʗʳʯام أدوات الفʶــــــل الʰـــانــي: 

 Ȏʦʯʴعلى م ʴسʓʸة اتالǻادʶʯالاق 

 اراتʛاذ القʵة اتʽخل إلى عʺلʙم 

 ةǽادʸʱة الاقʶسʕʺارات في الʛالق ʙʽشʛت 

 هاʙʽشʛارات وتʛاذ القʵل الʺالي في اتʽلʴʱدور ال 
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:ʗʻهʸت  
ــــي        ــــ ــــا فـ ــــ ــا مهʺـ ــــ ـــ ʰارات جانʛــــ ــــ ــــʙ القـ ــــ ــــʨعي أوتعـ ــــ ــــا بـ ــــ ــــʙ اتʵاذهـ ــــ ـــــادǽة، وعʻـ ــات الاقʸʱــــ ــــ ــــʙون  الʺʕسʶـــ ــــ بـ

ــــʙة،  ــــ ـــــائج عـــ ــــ ـــــا نʱــ ــــ ــــʨȞʽن لهــ ــــ ـــــي ســـ ــــ ــــʛص وعــ ــــ ــة الفـــ ــــ ــــ ـــي مʨاجهـ ــــ ــــʽة فــــ ــــ ــــʛارات الأداة الʛئʶʽـــ ــــ ــــʙ القـــ ــــ ــــʚلʥ تعـــ ــــ ـــ ل
ــة ــــ ــــ ــــǽʙات القائʺــ ــــ ــة والʴʱــــ ــــ ــــ ـــــا وتأثʛʽ الʺʱاحــ ـــ ــــʛا لأهʺʱʽهــــ ــــ ــــʛار، ونʤــــ ــــ ــــاذ القــــ ــــ ـــة اتʵــــ ــــ ــــʗ عʺلʽـــــ ــــ ــــʙ حʽʤــــ ــــ ــا فقــــ ــــ ــــ  هــ

  Ǽاهʱʺام ʛʽʰؗ في مʱʵلف الʺʳالات.
ــــ      ــــل الʺـــــ ــــʛ الʴʱلʽـــــ ــــاليوȄعʰʱـــــ ــــʛار الʺـــــ ــــʚ القـــــ ـــا مʵʱـــــ ــــ ــــʱعʧʽ بهــ ــــي ʶǽـــــ ــــʦ الأدوات الʱـــــ ــــʧ أهـــــ ــــʘ الي مـــــ ، حʽـــــ

ــــʽʰة  ــــ ـــ ــة والʺʴاســـ ــــ ــــ ــــ Ȅــــاءات الإدار ــــ ــــ ــ ــــا Ǽالؔف ــــ ـــ ـــاما ودعʺʱهـــ ــــ ـــ ــــʗ أقʶــــ ــــ ـــ ــــʙ خʸʸـــ ــــ ـــ ـــ ـــات ق ـــ ــــ ــــʠ الʺʕسʶــــ ــــ ـــ أن Ǽعـــ
ــــه ا ــــ ـــ ــه، وجعل ــــ ــــ ــــʟ فʽـ ــــ ـــة للʸʵʱـــ ــــ ــــة إاللازمــــ ــــ ــــʨتʛʽة الʺʕسʶـــ ــــ ــــʙفع بـــ ــــ ــــي تـــ ــــ ــــʨر لأداة الʱـــ ــــ ــة والʢʱـــ ــــ ــــ ـــــى الʽʺʻʱـ ــــ ــ ل

ــــʻʱادا ل ــــ ــــʙʽة اســ ــــ ــــʛارات رشــ ــــ ــاذ قــ ــــ ــــʨة أدǼاتʵــــ ــــ ــــʘ أن قــ ــــ ـــه، حʽــ ــــ ــــʚه ʱʻائʳـــ ــــ ــــʛتȌʰ بهــ ــــ ـــــادȑ مــ ــــاȋ اقʸʱـــــ ــــ اء أȑ نʷــ
ـــــام  ــــ ــــʱها، وللإلʺــ ــــ ــــʙ دراســـ ــــ ــــة Ǽعـــ ــــ ــــʙائل الʺʱاحـــ ــــ ــــʧ الʰـــ ــــ ــــʙيل مـــ ــــ ـــــل بـــ ــــ ــــار أفʹــ ــــ ــــʺʧ اخʽʱـــ ــــ ــــــي تʹـــ ـــ ــــʛارات الʱــ ــــ القـــ
ــــʚا  ــــ ــــʦʽ هـ ــــ ـــــا بʱقʶـ ـــــالي قʺʻــــ ــــل الʺــــ ــــ ــــʙʵʱام الʴʱلʽـ ــــ ــــʛارات Ǽاسـ ــــ ــــʙʽ القـ ــــ ــا لʛʱشـ ــــ ــــʨن فهʺʻـــ ــــ ــــʛ ولȞʽـ ــــ ــــʨع أكʲـ ــــ Ǽالʺʨضـ

ʘــــ ــــلاث مʰاحـــــ ـــــى ثـــــ ـــل الــــ ــــ ــــʘ الأول الفʸــ ـــــي الʺʴʰـــــ ــــʻʱʻاول فــــ ــــʘ ســـــ ــــʛ ، حʽـــــ ـــــاذ القـــــ ـــة اتʵــــ ــــ ــــي عʺلʽــ ارات، وفـــــ
ـــاني  ــــ ــــ ــــʘ الʲـ ــــ ـــ ــــاولالʺʴʰـ ــــ ــــى دور  نʻʱــــ ــــ ــــ ــــʘ إل ــــ ـــ ــــʘ الʲالـ ــــ ـــ ـــــي الʺʴʰـ ــــ ـــ ــــʛʢʱʻق ف ــــ ـــ ــــʛ سـ ــــ ـــ ــــʙʽ، وأخʽـ ــــ ـــ ــــʛار الʛشـ ــــ ـــ القـ

  .على مȐʨʱʶ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة الʴʱلʽل الʺالي في تʛشʙʽ القʛارات
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  الʖʲʮʸ الأول: مʗخل إلى عʸلʻة اتʳاذ القʙارات 
       ʦʽلʶالأداء ال ʛهʨارات جʛاذ القʵة اتʽة، إذ أنها إن عʺلȄالإدار ʦاتهȄʨʱʶلف مʱʵراء وفي مʙʺلف الʱʵʺل

تʛتǼ Ȍʰالʣʨائف الإدارȄة الʺʱʵلفة، وعلʽه سʻʱʻاول في هʚا الʺʘʴʰ مفهʨم اتʵاذ القʛار، عʻاصʛه ومʢʱلʰاته وʚؗا 
  العʨامل الʺʕثʛة فʽه.

  الʠʸلʔ الأول: مفهʦم اتʳاذ القʙار
  ʵاذ القʛار، أهʺʱʽه وخʸائʸه.مʧ خلال هʚا الʺʢلʖ سʛʢʱʻق الى تعʅȄʛ ات       

  أولا: تعʃȂʙ اتʳاذ القʙار
       ʧم ʙار لا بʛاذ القʵات ʅȄʛعʱق لʛʢʱل الʰل ق ʅȄʛتع ʦǽʙار، تقʛلقʨع فه ʧʽرك بʙʺار الʽʱالاخ ʧد مʙ

ʚʽفʻʱاءات الʛإج ʙيʙʴʱا بȃʨʴʸدة مʙʴاف مʙأه Șʽقʴʱلة لʺʱʴʺائل الʙʰ1ال ʧعة مʨʺʳق إلى مʛʢʱʻه سʽوعل ،
 ʅȄعارʱار.الʛاذ القʵة اتʽلعʺل  

ʃȂʙار واعي  :1تعʽʱلة اخʽار هي وسʛاذ القʵة اتʽقي عʺلʢʻاحةو مʱʺائل الʙʰال ʧʶعي لأحʨضʨم، ʱوال Șقʴي ت
  .  2لʥ الأهʙاف الʺʢلȃʨةهʙ مʺʧʽʻȞ مʴققة بʚأفʹل عائʙ مع أقل وقʗ وج

ʃȂʙ2تع: ʺʳم Șʽقʴʱل ʛʲأو أك ʧʽلʺʱʴم ʧʽيلʙب ʧʽب ʧم ʙيل واحʙار بʽʱة اخʽاف خهي عʺلʙالأه ʧعة مʨ لال
  .3فʛʱة زمʽʻة معʻʽة في ضʨء معʽʢات ؗل مʧ الʯʽʰة الʙاخلʽة والʵارجʽة والʺʨارد الʺʱاحة للʺʕسʶة

ʃȂʙد في  :3تعʛفعله الفǽ أن ʖʳǽ عʺا ʧʽمع ʦȞار حʙار هي إصʛاذ القʵة اتʽن "عʺلʨʶȄت هارʛȃʛʽه ʖʶح
ʺǽ يʱلفة الʱʵʺائل الʙʰلل Șʽقʙال ʟʴالف ʙعǼ ʥقف ما، وذلʨم ʧȞتا ʙعǼ ʧʽيل معʙار بʽʱاخ ʨاعها أو هʰت ʦʽʽق

  . 4بʙائل مʱʵلفة وفقا لʨʱقعات معʻʽة لʺʚʵʱ القʛار"
ʃȂʙوع :4تعʛʷم ȑة في أȄة الإدارʽالعʺل ʖول ʛهʨج ʨار هʛاذ القʵأنه ا ،اتǼ فʛعǽ ل عامȞʷȃلاوʽʱرك خʙʺار ال

ʖاسʻʺيل الʙʰار الʽʱاب في اخʶʴوال Șقʴʱعلى أساس ال ʦاعي والقائʨوال  ʨاحة في مʱʺائل الʙʰال ʧʽب ʧقف م
معʧʽ، وȃعʰارة أخȐʛ اتʵاذ القʛار هʨ لʝʽ الاسʳʱاǼة الʱلقائʽة ورد الفعل الʺʰاشʛ اللاشعʨرȑ وȂنʺا هʨ اخʽʱار 

ʧʽقف معʨاحة في مʱʺائل الʙʰال ʧʽب ʧم ʖاسʻʺيل الʙʰ5ال.  
مʧ خلال الʱعارʅȄ الʶاǼقة ʧȞʺǽ القʨل إن اتʵاذ القʛار هʨ عʺلʽة اخʽʱار أفʹل بʙيل مʧ الʙʰائل       

  الʺقʛʱحة Ǽعʙ دراسʱها للʨصʨل إلى أهʙاف معʻʽة.

                              
ــــــــــʨر،  1 ʱʰح ʧــــــــــ ــــــــــʜ صــــــــــالح ب Ȅʜالع ʙــــــــــ ʰــــــــــةع ــــــــــادئ الإدارة العام ʮل ومʦــــــــــى، أصــــــــــ ــــــــــع ودار الʰʢعــــــــــة الأول Ȅزʨʱوال ʛــــــــــʷʻــــــــــة لل ʽولʙــــــــــة ال ʽʺدار العل ،

  .180ص  ،2000الʲقافة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، 
  .107، ص 2007العلʺʽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، ، دار الʽازورȑ العʸلʻة الإدارȂة مʮادئ واصʦل وعلʤ وفʥضʛار العʰʽʱي واخʛون،  2
  .78، ص 2006، الʙار الʳامعʽة، الإسʙʻȞرȄة، عʸالساسʻات إدارة مʹʸʢة الأأعʙʰ الغفار الʻʴفي،  3
ــــــــــʧ بȞȄʛــــــــــة،  4 ــــــــــʙ الʨهــــــــــاب ب ʰــــــــــي، ع ʰعʜــــــــــلاح ال ــــــــــى ف ــــــــــةعل ʻʸالعل ʔʻل والأســــــــــالʦــــــــــادئ الإدارة: الأصــــــــــ ʮــــــــــى، م ــــــــــاهج الʰʢعــــــــــة الأول ʻʺدار ال ،

  .284، ص 2013عʺان،  للʛʷʻ والʨʱزȄع،
  .205ص ، 2013الأردن، ، للʛʷʻ والʨʱزȄع دار الʺʻاهجالʰʢعة الأولى، ، مʹهج ʸؕي: نȂʙʢات اتʳاذ القʙاراتمʙȄʕ حʧʶ الفʹل،  5
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  أهʻʸة عʸلʻة اتʳاذ القʙار ثانʻا:
لقʛار ن ال أʨ تعلȘ الʺʤʻʺات الʺʱʵلفة أهʺʽة ʛʽʰؗة على عʺلʽة اتʵاذ القʛارات، ʖʰʶǼ الʴقʽقة الʱي تق       

ʚه ʖʶʱؔئ له تؔلفة، وتʡاʵايالʜʱة مʽʺة أهʽق جʺــــه العʺلʛʡ على ʗي أدخلʱرات الʨʢʱال ʖʰʶǼ ،ةʙع ــ
ʛات ـــة في قاعات الʙرس، الʺʕتʺــعʗ حʙيʘ الʶاـات، تʴلʽلها، تʽʻʸفها، وتʻȄʜʵها، حʘʽ أصʴʰــالʺعلʨم

 ة، وʛȃامج الʙʱرʖȄ في دول مʱعʙدة.ـــــʽــــالعلʺ
       ʺʱة اهʽه العʺلʚه ʗبʚســـــــؗʺا جʙʻدة ؗالهʙعʱة مʽعʺل ʧاديʽاف في مʛʡالأ ʧم ʙيʙـــة،ام الع ــة الʺʴاسʰ ـــ ـــ

  ل إلى حلʨل للʺʷاكل الʱي يʨاجهها.ؗل يʛʤʻ إلى اتʵاذ القʛارات مʧ زاوʱȄه، للʨصʨ  ... إلخالȄʛاضʽاتو 
فهي  ، والʛقاǼة،ʨʱجʽهوتʛتȌʰ عʺلʽة اتʵاذ القʛارات ارتʰاʡا مʰاشʛا بʣʨائف الإدارة، ؗالȌʽʢʵʱ، الʦʽʤʻʱ، ال      

  عʺلʽة تʦʱ في ؗل مȐʨʱʶ مʧ الʺȄʨʱʶات الʽʺʽʤʻʱة، ؗʺا تʦʱ في ؗل نʷاȋ مʧ أنʢʷة الʺʤʻʺات.
العʺال، ومʙيȑʛ الإدارات، سʨاء في الإنʱاج أو الȘȄʨʶʱ أو غʛʽه، يʨاجهʨن  فالʺʙيʛ العام، الʺʛʷف على       

فعʺلʽة اتʵاذ القʛارات بهʚا الʨʺʷل تʺʲل الأداة الʛئʽʶʽة الʱي ʙʵʱʶǽمها  ʛʣوفا تʢʱلʖ مʻهʦ اتʵاذ القʛارات،
لقʨل إن الإدارة ا الʺʙيʛون في الȌʽʢʵʱ، الʦʽʤʻʱ، الʨʱجʽه والʛقاǼة، حʱى أن هʚا الʨʺʷل دفع Ǽعʠ الʱؔاب إلى

  . 1ما هي إلا عʺلʽة اتʵاذ القʛارات
ى هʚا وʴȄاول الʨصʨل إل ،وتʤهʛ عʺلʽة اتʵاذ القʛارات أساسا لأن الʺʙيǽ ʛقʨم بʙʴʱيʙ هʙفه أو أهʙافه       

 ، وʙȃون هʚه القʛارات لا ʧȞʺǽ للʣʨائف الʨʳهȄʛة للإدارة أن تأخʚ مȞانها، ؗʺا أن عʺلʽة الإدارة لا ʧȞʺǽإلʽها
ʙجʨ2أن ت  .  

  ثالʰا: خʶائʝ عʸلʻة اتʳاذ القʙار
  تʦʶʱ عʺلʽة اتʵاذ القʛار ʸʵǼائʟ معʻʽة أهʺها ما يلي:      

 أنها عʺلʽة ذهʽʻة، فهي نʷاȋ فȑʛؔ وȄعʙʺʱ على إتʰاع الʺȘʢʻ والʱفʛʽؔ الʺʻهʳي الʽʴʸح؛ -
ات إلا أن هʻاك عʙد مʧ أنها عʺلʽة إجʛائʽة، فعلى الʛغʦ مʧ أن عʺلʽة الاخʽʱار هي جʨهʛ اتʵاذ القʛار  -

الʨʢʵات الʱفʽʸلʽة الʱي تʰʶقها مʲل تʙʴيʙ وتعʅȄʛ الʺȞʷلة أو الʱي تأتي Ǽعʙها مʸل وضع القʛار 
 مʨضع الʻʱفʚʽ؛

أن تعʙد الʙʰائل هʨ أساس عʺلʽة اتʵاذ القʛارات فʻʽʴʺا لا يʨجʙ إلا حل واحʙ لʺȞʷلة معʻʽة فلʨȞǽ ʧن  -
 قʛار، وȂنʺا ʨȞǽن الأمʛ إجʰارȄا على أمʛ معʧʽ؛ هʻاك اخʽʱار ومʧ ثʦ لا ʨȞǽن هʻاك اتʵاذ

 إن اخʽʱار الʙʰائل لا يʦʱ عʨʷائʽا، وȂنʺا ʨȞǽن وفȘ أسʝ ومعايʛʽ تʕدȑ إلى اخʽʱار أنʖʶ بʙيل؛ -

                              
 1  ،ȑقاوʛʷعلي الʥȂʙيʗʸائف الʡة وȂة الإدارʻلʸة، العȄرʙʻȞالإس ،ʛʷʻة للʙيʙʳامعة الʳ128 127ص ص  ،2002، دار ال. 
  .73، ص 2008، عʺان، والʨʱزȄع، دار الʽازورȑ العلʺʽة للʛʷʻ مʮادئ الإدارةʛʽʷǼ العلاق،  2 
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أنʻا لا نʱʵار الʙʰيل الأمʲل، لأن الʺʲالʽة أمǼ ʛعʙʽ الʺʻال في عالʦ الʨاقع، ورȃʺا لا يʻاسʖ الʛʤوف الʱي  -
ʥ فإن الاخʽʱار يʨʱجه إلى الʙʰيل الأنʖʶ، وهʨ الȑʚ يʻʱاسʖ مع الʛʤوف الʺʕثʛة يʚʵʱ فʽها القʛار ولʚل

 في اتʵاذ القʛار؛
إن عʺلʽة اتʵاذ القʛارات مʛتǼ Ȍʰالʺʱʶقʰل، فʧʴʻ نʚʵʱ القʛارات في الʨقʗ الʴاضʛ، ولʧؔ تʻفʚʽ القʛار  -

 ʛاذ القʵة اتʽة عʺلȃʨإلى صع ȑدʕة تʽاصʵه الʚل. وهʰقʱʶʺن في الʨؔʱوأثاره سʱارات لأنها تع ʕʰʻʱعلى ال ʙʺ
 ؛Ǽ1الʺʱʶقʰل، فʹلا عʧ الʱغʛʽ وعʙم الاسʱقʛار في العʨامل الʺʕثʛة فʽه

 عʺلʽة اتʵاذ القʛار تʸʱف Ǽالʨاقعʽة حʘʽ أنها تقʰل Ǽالʨصʨل إلى الʙʴ الʺعقʨل ولǼ ʝʽالʙʴ الأقʸى؛ -
ʽات الأ - ʨؗسل ʧقة عʲʰʻʺة الʽانʶامل الإنʨالعǼ ʛأثʱار تʛاذ القʵة اتʽاتإن عʺلǼ نʨمʨقǽ ȑʚاص الʵاذه؛ شʵ 
إن عʺلʽة اتʵاذ القʛار هي عامة وهʚا ǽعʻي أنها تʷʺل معʦʤ الʺʤʻʺات على اخʱلاف تʸʸʵاتها وشاملة  -

 حʘʽ تʷʺل جʺʽع الʺʻاصʖ الإدارȄة في الʺʤʻʺات؛
- ʙʸالقǼ انʽالأح ʠعǼ صف فيʨت ʙا قʺȃر ʥلʚات ولʡاʷة نʙار عʛاذ القʵة اتʽل عʺلʺʷ2ت.  

  عʹاصʙ ومʠʯلʮات اتʳاذ القʙارالʠʸلʔ الʰاني: 
ʜʽ علʽها         ʛؗʱام والʺʱالاه ʖلʢʱي تʱال ʖانʨʳال ʧف عʷؔالǼ Ȍʰتʛة تʽȞʽامʻة ديʽار عʺلʛاذ القʵة اتʽإن عʺل

.ʚʽفʻʱالǼ ارʛاذ القʵه اتʻاحة، ومʱʺائل الʙʰال ʧيل الأفʹل مʙʰار الʽʱواخ ،ʚʽفʻʱفي ال  
  أولا: عʹاصʙ اتʳاذ القʙار: 

  ʛ اتʵاذ القʛار مʙʱاخلة ومʷʱاȞǼة وتʲʺʱل في:جʺʽع عʻاص      
ʧ هʨ الʺʕʶول عو هʨ مʧ له سلʢة صʻع القʛار في الʺʕسʶة وعʺله ǽقʨدها إلى الفʷل،  مʘʳʯ القʙار: .1

 ȑʚʵʱاته، ومʽاته وصلاحʽولʕʶار مʡإ ʧʺة ضʻʽلة معȞʷإلى حل م ȑدʕي ʧʽار فعل أو عʺل معʶار مʽʱاخ
  ʧ. اسʱعʺال جʺʽع مʨاهʰهʦ وʱȄأثʛون ȞʷǼل رئʶʽي ʛʰʺǼر وحʦȞ صʽʴʽʴالقʛارات الʺʲالʧʽʽ هʦ الʚيʴǽ ʧاولʨن 

ــــي  الفʯــــــʙة الʚمʹʻــــــة الʸعʻʹــــــة: .2 ــــʨاب) هــ ــــة القʛار(الʸــ ــــʜمʧ مــــــع دقــ ــــʛ الــ ــــȌȃʛ عʸʻــ ـــة الʱــــــي تــ إن العلاقـــ
ــــʙائل  ــــا ؗانـــــʗ الʰـ ــــʛار Ȅʨʡلـــــة ؗلʺـ ـــة الʺʱاحـــــة أمـــــام مʵʱـــــʚ القـ ــــʗ الفʱـــــʛة الʜمʽʻــ ـــة، فؔلʺـــــا ؗانـ علاقـــــة ʛʡدǽــ

 .3لي تʨؔن الʳʽʱʻة أقʛب إلى الʨʸاب والعʝȞ صʽʴحالʺʱاحة أمامه أكʛʲ، وȃالʱا
ʲʺǽل مʨضʨع القʛار الʺȞʷلة الʱي تʢʱلʖ مʧ مʚʵʱ القʛار الʘʴʰ عʧ حل لها، أو اتʵاذ  مʦضʦع القʙار: .3

 قʛار ما ʷǼأنها. 

                              
1   ،ʛماه ʙʺادئ أحʮʸهاراتالإدارة الʸة، والȄرʙʻȞة، الاسʽامعʳار الʙ283ص ، 2006، ال.  
    .22 21، ص ص0820، دار زهʛان للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، نȂʙʢة القʙارات الإدارȂة مʗخل نȏʙʢ وʸؕيعلي حʧʽʶ علي،  2
  .18، ص 2009، دار الʛاǽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، أسالʔʻ اتʳاذ القʙارات الإدارȂة الفعالةسلʛʢǼ ʦʽس جلʙة،  3
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القʛار الʺʚʵʱ عʰارة عʧ سلʨك أو تʛʸف معʧʽ مʧ أجل تʴقȘʽ هʙف مʙʴد، ومʧ  الأهʗاف والʗوافع: .4
 يʚʵʱ لا علʽه وʻȃاءاً  ؗل دافع حاجة معʻʽة يʙȄʛ إشʰاعها،ؗل عʺل أو سلʨك دافع، ووراء  الʺعلʨم أن وراء

ʧʽف معʙه Șʽقʴʱار إلا إذا ؗان وراءه دافع لʛ1ق . 
5. :ʓʮʹʯال  ʦʤة معʽلʰقʱʶات مʛʽغʱعامل مع مʱارات تʛالق ʦʤلأن مع ʥار، وذلʛالق ʚʵʱʺشيء أساسي ل ʨه

ʛ ʚʵʱها، وتʙʴيʙ انعȞاساتها وتأثʛʽها على الʺʤʻʺة فالʶǽ ʕʰʻʱاعʙ ماتʳاهاتها مʳهʨلة ʖʳǽ الʕʰʻʱ بها وتقʙي
 القʛار في أن ʢʱʶǽلع ما سʨف ʙʴǽث في الʺʱʶقʰل.

الʙʰيل أو الʴل ʲʺǽل مʹʺʨن القʛار الȑʚ سʨف يʚʵʱ لʺعالʳة مʨضʨع أو مȞʷلة ما، والʨاقع أنه  الʗʮائل: .6
مʧ الʻادر وجʨد حل واحʙ للʺʨضʨع أو الʺȞʷلة. فعلى الأغلʖ هʻاك أكʛʲ مʧ حل، وȃالʱالي فʺʚʵʱ القʛار 

 علʽه.  Ȍ الأمʛالʙʽʳ هʨ الǽ ȑʚʹع أكʛʲ مʧ بʙيل وȃالʰʢع ʖʳǽ ألا تʨؔن بʙائل ʛʽʲؗة حʱى لا ʱʵǽل
ــــيʨاج القʦʻد: .7 ʚ القʛار عʙدا مʧ قʨʽد الʯʽʰة الʙاخلʽة والʵارجʽة تʹع معʨقات أمامه عʙʻ اتʵاذه ـــه مʵʱـ

القʛار، هʚه القʨʽد علʽه أن ʧʶʴǽ الʱعامل معها، وأن ʵǽفف مʧ الآثار الʶلʽʰة لهʚه القʨʽد ومʧ أمʲلة هʚه 
  . 2العاملʧʽ وغʛʽها القʨʽد الإمȞانʽات الʺالʽة الʺʨʱفʛة، ؗفاءة

  ثانʻا: مʠʯلʮات اتʳاذ القʙار 
       ʛيʙʺال ʚʵʱة في حله يʻʽلة معȞʷل مʴارا ما لʛة: قʽالʱات الʰلʢʱʺال ʛافʨت  

  اخʽʱار الʙʰيل الأفʹل مʧ بʧʽ الʙʰائل الʺʱاحة؛ -
ʚلʥ الʺʻلوجʨد حاجة  - الʽʰʢعي  اخلǼ ʦʽʤʻʱإحʙاث الʱغʛʽʽ لʺعالʳة الʺʶائل والʺȞʷلات الإدارȄة القائʺة وؗ

الʽʤʻʱʺي الʺلائʦ لʚلʥ، وخاصة مʧ ناحʽة إقʻاع الأʛʡاف الʱي تʱأثǼ ʛإحʙاث الʱغʛʽʽ داخل الʺʕسʶة 
  وخارجها؛

-  ʦحاتهʨʺʡة وʶسʕʺوال ʧʽالح العاملʸعلى م ʛثʕا ما تʰي غالʱاثها، والʙب إحʨلʢʺال ʛʽʽغʱدرجة ال ʙيʙʴت
  وتʨقعاتهʦ الʺʱʶقʰلʽة؛

- ʧم ʧȞʺǽ ىʱيل حʙب ʧم ʛʲد أكʨلة  وجȞʷʺلا للʨائل حلʙʰل الʲʺهʺا، وتʻʽب ʧيل الأفʹل مʙʰار الʽʱاخ
 .3مʨضʨع اتʵاذ القʛار

  
 

                              
 .72 71، ص ص 2007دار الʸفاء للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان،  الʰʢعة الأولى،، أسʛ الإدارة الʸعاصʙةرʴȃي مʢʸفى علʽان،  1
 .141 140، ص ص 2008، دار الفʛؔ الʳامعي، الإسʙʻȞرȄة، الʰʢعة الأولى، ونʤʢ دعʸه القʙار الإدارȏ مʙʺʴ الʛʽʸفي،  2
 ، أʛʡوحة مقʙمة لʽʻل-دراسة مʦʸʱعة الʓʸسʴات الاقʶʯادǻة–اسʗʳʯام الأسالʔʻ الʻʸؒة في تʙشʗʻ قʙارات الʓʸسʴة الاقʶʯادǻة ، مʨʵخرزȄقة  3

  .61، ص 2017مʽʶلة،  شهادة دʨʱؗراه في العلʨم الʳʱارȄة، جامعة مʙʺʴ بʨضʽاف،
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  الʠʸلʔ الʰالʖ: العʦامل الʓʸثʙة في اتʳاذ القʙار
        ʧم ʙȄʜارات تʛاذ القʵة اتʽة في عʺلʛثʕʺامل الʨفإن الع ʛيʙʺها الʚʵʱي يʱارات الʛد القʙتع ʧم ʦغʛعلى ال

ʛʽارات غʛة (قʯʡارات خاʛانا إلى قʽد أحʨة فإنها تقʨقǼ املʨه العʚه ʗاخلʙذا ما تȂة وʽه العʺلʚلفة ه  صعȃʨة وؗ
ذا أثار ومȐʙ مʙʴوديʧ فإنه ʱʶǽلʜم مʧ الإدارة الʱفʛʽؔ في ومهʺا ؗان ʢʽʶǼا و  رشʙʽة)، لهʚا فإن اتʵاذ أȑ قʛار

  عʙد مʧ العʨامل مʱʵلفة الʱأثʛʽ على القʛار نʛؗʚ مʻها: 
وتʲʺʱل هʚه العʨامل في الʹغȋʨ الʵارجʽة القادمة مʧ الʯʽʰة الʺʢʽʴة الʱي تعʺل عʦامل الʭʻʮة الʳارجʻة:  .1

الʺʤʻʺة تʵʹع لʹغʡʨها وتʲʺʱل هʚه  وسʢها الʺʤʻʺة والʱي لا تʵʹع لʛʢʽʶت الʺʤʻʺة بل إدارة
  العʨامل Ǽʺا يلي:

 الʛʤوف الاقʸʱادǽة والʽʶاسʽة والʺالʽة الʶائʙة في الʺʱʳʺع؛ -
 الʨʢʱرات الʱقʽʻة والʨʻؔʱلʨجʽة والقاعʙة الʽʱʴʱة الʱي تقʨم علʽها الأنʢʷة الاقʸʱادǽة؛ -
ʚا دالعʨامل الʽʺʽʤʻʱة الاجʱʺاعʽة والاقʸʱادǽة (الʻقاǼات، الȄʛʷʱعات والق - رجة ʨانʧʽ الʨȞʴمʽة...إلخ) وؗ

  الʺʻافʶة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺة في الʨʶق.
  وتʲʺʱل Ǽالعʨامل الʽʺʽʤʻʱة وخʸائʟ الʺʤʻʺة وهي عʨامل ʛʽʲؗة نʛؗʚ أهʺها: عʦامل الʭʻʮة الʗاخلʻة: .2
 عʙم وجʨد نʤام للʺعلʨمات داخل الʺʤʻʺة ǽفʙʽ مʚʵʱ القʛار ȞʷǼل جʙʽ؛ -
- ʺʽʤʻʱح درجة العلاقات الʨم وضʙام؛عʶاد، الإدارات والأقʛالأف ʧʽة بʽ 
Ȅʜة، وحʦʳ الʺʤʻʺة ودرجة انʷʱارها الʳغʛافي؛د - ʛؗʺرجة ال 
 درجة وضʨح الأهʙاف الأساسʽة للʺʤʻʺة؛ -
 مȐʙ تʨفʛ الʺʨارد الʺالʽة، الȄʛʷʰة والفʽʻة للʺʤʻʺة؛ -
- .Ȑʛة أخȄات إدارȄʨʱʶم ʧر عʙʸي تʱارات الʛالق  

      ʯʽʰال ʧʽب ȑʛهʨʳلاف الʱالاخ ʧʺȞȄامل وʨفي الع ʦȞʴʱة تʶسʕʺة في أن الʽاخلʙة الʯʽʰة والʽارجʵة ال
 ʝȞه، عʱʽإلى رفع ؗفاءة العʺل وفاعل ȑدʕي تʱارات الʛاذ القʵات ʧها مʻȞʺǽ اخ داخليʻم Șالي خلʱالȃة وʽاخلʙال

  . 1الʯʽʰة الʵارجʽة الʱي لا ʽʢʱʶǽع مʚʵʱ القʛار الʦȞʴʱ في تأثʛʽها
تʸʱل عʺلʽة اتʵاذ القʛار ȞʷǼل وثʸǼ Șʽفات الفʛد الʻفʽʶة ومʨȞنات شʱʽʸʵه وأنʺاȋ  تأثʙʻ مʘʳʯ القʙار: .3

ه الʱي تʱأثʛʤǼ ʛوف بʽʯʽة مʱʵلفة ؗالأوضاع العائلʽة أو الاجʱʺاعʽة أو الاقʸʱادǽة، مʺا يʕدȑ إلى ʨؗسل 
مȐʨʱʶ  فإن ، الʚʴر، الʛʶʱع والʱهʨر، ʚؗلʥالʺʳازفةحʙوث أرȃعة أنʨاع مʧ الʶلʨك عʙʻ مʚʵʱ القʛار هي 

ــــʚ القʛار وما اكʰʶʱـــــاء مʵʱـــذؗ ــــʛات ومهارات وما ǽʺلʥ مʧ مʨʽل وانفعالات تʕثــه مʧ خʰــ  ʵاذاتʛ في ـ
تʱʵلف درجة هʚا الʱأثǼ ʛʽاخʱلاف نʨعʽة الʺʙيʧȄʛ، إذ نʙʳ أن Ǽعʠ الʺʙيʧȄʛ يʱʻابهʦ الارتʰاك القʛار، و 

 ʦعʹهȃائل وʙʰال ʙيʙʴلة أو تȞʷʺال ʙيʙʴت ʙʻن عʨȞǽ ʦهʻعʹا مǼ ار، ؗʺا أنʛاذ القʵدد في اتʛʱي ʛالآخ

                              
 .37 36، ص ص 2006، دار حامʙ للʛʷʻ والʨʱزȄع، الأردن، ȋ ،1 الأسالʔʻ الʻʸؒة في اتʳاذ القʙارات الإدارȂةؗاسʛ ناصʛ مʨʸʻر،  1
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تهʨر لʖʻʳʱ  مʛʶʱعا في الاسʳʱاǼة لʛʷوȋ اتʵاذ القʛار ومʢʱلʰاته، بʻʽʺا يʱعامل ǼعʹهʚʴǼ ʦر وȌȃء دون 
  الʨقʨع فالأخʢاء. 

ǽʹاف إلى ذلʥ أهʙاف مʚʵʱ القʛار الʽʸʵʷة و مȐʙ إدراكه لأهʙاف الʦʽʤʻʱ غالʰا ما تʕثʛ في        
نʨعʽة القʛار الʺʚʵʱ وأسلʨب اتʵاذه، حʘʽ أنها تعʝȞ أفؔاره و قʽʺه و معʱقʙاته و أهʙافه الʺادǽة والاجʱʺاعʽة 

Ǽ عارض معه فيʱت ʙأو ق ʦʽʤʻʱاف الʙمع أه Șفʱت ʙي قʱة الʽاسʽʶو الʱا فإن مʚهȃاحي وʨʻال ʠار عʛالق ʚʵ
قʙ يʱأثǼ ʛعʨامل واعʰʱارات غʛʽ مʨضʨعʽة لا تʱعلǼ ȘالʺȞʷلة أساسا لʻؔها تعʝȞ أفؔاره وȄʛʡقة اسʽʱعاǼه 
للأمʨر مʱأثʛا بʻȄʨؔʱه الʸʵʷي و دوافعه و اتʳاهاته و قʽʺه الاجʱʺاعʽة مʧ تʻافʝ أو رغʰة في الʱعاون 

ʻع ʦʽʤʻʱفي ال ʧȄʛاد الآخʛالمع الأف ʙʽقالʱب ʛأثʱار، ؗʺا يʛار القʙإص ʙهاʽف ʞʽعǽ يʱة الʯʽʰ  و عاداتها
  بها. ȄعʝȞ مʧ خلال تʛʸفاته قʽʺها ومعʱقʙاتها الʱي يʕمʧو 

تʱʵلف مʨاقف اتʵاذ القʛار الإدارȑ مʧ حʘʽ تأكʙ الإدارة أو مʚʵʱ القʛار مʧ  تأثʙʻ مʦاʃɾ اتʳاذ القʙار: .4
لʴالة الʽʰʢعʽة للʺȞʷلة مʧ حʘʽ العʨامل والʛʤوف الʺʢʽʴة الʱʻائج الʺʨʱقعة للقʛار وȄقǼ ʙʸالʺʨقف ا

 ʧʽب ʜʽʽʺʱال ʧȞʺȄها. وʻة للإدارة عʛفʨʱʺمات الʨانات ودقة الʺعلʽʰة الʽلʨʺش Ȑʙها ومʽة علʛثʕʺلة والȞʷʺالǼ
أرȃعة مʨاقف وهي: القʛار في حالة الʱأكʙ والقʛار في حالة عʙم الʱأكʙ (الʺʵاʛʡة) والقʛار في حالة عʙم 

  .1كʙ الʱام والقʛار في حالة الاخʱلافالʱأ
إن أهʺʽة الʺȞʷلة أو الʺʨضʨع الȑʚ يʚʵʱ فʽه القʛار يʢʱلʖ إدراك الʺʨضʨع مʧ جʺʽع  أهʻʸـة القـʙار: .5

لʺا ازدادت أهʺʽة الʺȞʷلة أو  أǼعاده والʱعʺȘ في دراسʱه حʱى يʧȞʺʱ الʨصʨل إلى الʴل الʙʳرȑ له وؗ
ن الفهʦ االʺʨضʨع تʜداد أهʺʽة القʛار الʺʻاسʖ له ثʦ زȄادة ضʛورة جʺع الʴقائȘ والʺعلʨمات اللازمة لʹʺ

  الؔامل للʺʨضʨع، وتʱعلȘ أهʺʽة الʺʨضʨع ʨʺʳʺǼعة مʧ العʨامل:
 عʙد الأفʛاد الʺʱأثǼ ʧȄʛالقʛار ودرجة تأثʛهǼ ʦه؛ -
 تأثʛʽ ؗلفة القʛار والعائʙ مʧ اتʵاذه؛ -
 .2تأثʛʽ ؗلفة الʨقʗ اللازم لاتʵاذ القʛار -
6.  :ʥمʚال ʙʶʹار، فؔلʺا زادتعʛالق ʚʵʱا على مʛʽʰؗ اʢضغ ʧمʜال ʛʸʻل عȞʷǽ ʱʺة الʽʻمʜة الʛʱاحة أمام الف

مʚʵʱ القʛار لاتʵاذ قʛاره ؗلʺا ؗانʗ الʙʰائل الʺʛʢوحة أكʛʲ والʱʻائج أقʛب إلى الʨʸاب وȂمȞانʽة الʴʱلʽل 
  .3للʺعلʨمات مʱاحة أكʛʲ والعʝȞ صʽʴح

                              
 .276 275ص ص ، 2016، 7، الʺʳلة الʜʳائȄʛة للعʨلʺة والʽʶاسات الاقʸʱادǽة، العʙد الأسʛ الʹȂʙʢة والعلʻʸة في اتʳاذ القʙار، بلʴاجفʴʽʱة  1
 .119، ص 2011دار الفʛؔ ناشʛون ومʨزعʨن، عʺان،  الʰʢعة الأولى،، إدارة الʯفاوض ،سامح عʙʰ الʺʢلʖ عامʛ وآخʛون  2
ات الʯأمʥʻ في اتʳاذ القʙارات وفȖ معايʙʻ الإبلاغ الʸالي الʗولʻة، ʰʡايʽʰةسلʽʺة  3 ʙؕة شʮاسʲحالة:دراسة -دور م ʥʻأمʯة للȂʙائʚʱات ال ʙؕʵوحة ،الʛʡأ 

  .76ص  ،2014، 1مقʙمة لʽʻل شهادة الʨʱؗʙراه العلʨم، ؗلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة سʽʢف 



     
على مȎʦʯʴ الʓʸسʴات الاقʶʯادǻةاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي في تʙشʗʻ القʙارات  44  

 ثʙة على اتʳاذ القʙاراتʓ : العʦامل ال3ʸ الȜʵل

 
Source : http://www.moqatel.com/openshare/Behoth/Ektesad8/TatweerAda/fig09.jpg_cvt.htm, le 28/03/2019 à 

16h15 

  تʙشʗʻ القʙارات في الʓʸسʴة الاقʶʯادǻةالʖʲʮʸ الʰاني: 
لʽة اتʵاذ القʛار تعʙ مʧ الʺهام الʛئʶʽة الʱي تقʨم بها إدارة الʺʷʻأة، والʱي تهʙف إلى تʳاوز مȞʷلة إن عʺ      

 ʖʽلف الأسالʱʵعʺال مʱاسǼ اʚغه، وهʨلʰأة لʷʻʺعى الʶفا تʙن هʨؔلها، أو ت ʦل الʺلائʴاد الʳǽعى الإدارة لإʶما ت
 ʛʢʱʻس ʘʴʰʺا الʚخلال ه ʧوم ،ʙʽار رشʛل إلى قʨصʨات للʽʻقʱماتوالʨومق ȋوʛش ،ʙʽشʛار الʛم القʨق لʺفه 

  الʺʛاحل الʱي ʛʺǽ بها.إلى القʛار الʛشǼ ʙʽالإضافة 

  الʠʸلʔ الأول: مفهʦم تʙشʗʻ القʙارات     
ȑʜ وجʨهȑʛ في حʽاة الʺʤʻʺات ومʛʵجاتها، لʚا على مʚʵʱ القʛار إ        ʛؗة لها دور مʙʽشʛارات الʛاذ القʵن ات

 ʙʻع ʙشʛـــة ال ــــʦ تعʅȄʛ شامل للقʛار أن ʶʱȞǽي صفـ ــــʨم بʱقʙي اتʵاذ أȑ قʛار، ومʧ خلال هـʚا الʺʢلʖ سʻق
  الʛشʙʽ، ؗʺا سʛʢʱʻق إلى أهʺʱʽه.

ʗʻشʙار الʙم القʦأولا: مفه  
ʨن أهʦ ضفاء صفة الʛشʙ على تلʥ القʛارات ʶȞǽة الاقʸʱادǽة له أهʺʽة ʛʽʰؗة، وȂاتʵاذ القʛارات في الʺʕس      

لى مفهʨم تʛشʙʽ القʛارات في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة لابʙ أولا مʧ الʱعʛف على ʛʢʱق إقʰل ال مʧ اتʵاذها، لʚا
.ʙشʛم الʨمفه  

 ʗشʙفي ال ʙشʛف، والʛʸʱك والʨلʶة في الʽة والعقلانʺȞʴل إضفاء الʨور حʙي ȑʨلح لغʢʸʺؗ ʙشʛال :
ȘȄʛʢوال ʛة وجه الأمǼ1اللغة إصا.  

  :ʗʻشʙار الʙفالقʛعǽه (D.Hellriegel & J. W.Slocum) ء  علىʨاف في ضʙاز الأهʳلإن ʦʽʤأنه تع
الʺʙʳʱʶات الʽʯʽʰة الʱي تǼ Ȍʽʴالقʛار، ولا ǽقʛʸʱ الأمʛ على ذلʥ بل ʽؗف نʚهʖ لʻʸع قʛاراتʻا لأغʛاض 

                              
  .116، مʛجع سابȘ، ص مʨʵخرزȄقة  1
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تʴقȘʽ هʚه الأهʙاف، وفي هʚا الʙʸد يȐʛ الʰاحʲان Ǽأن القʛارات الʛشʙʽة هي ذلʥ الʶلʨك الʱʶǽ ȑʚلʜم 
ʺعايʛʽ الأساسʽة ومفاعلʱها Ǽعʙ تʙʴيʙ الأهʙاف، ومʧ ثʦ تʙعʽʺها ʻʺǼهʽʳة عʺلʽة تʽʺʳع للآراء والʴقائȘ وال

 . 1علʺʽة تʹاعف مʧ قʽʺة الʱʻائج الʺʨʱخاة مʧ القʛارات الʺȑʨʻ اتʵاذها
 ʗʻشʙار الʙالق ʘʳʯيل مʙل بȞǼ لةʺʱʴʺائج الʱʻال ʙيʙʴع تʽʢʱʶǽ ȑʚال ȑادʸʱد الاقʛالف ʥذل ʨار هʛالق ʚʵʱم :

وتʛتʖʽ تلʥ الʱʻائج تʰعا لأهʺʽة ؗل مʻهʺا Ǽالʰʶʻة له ولأهʙاف الʦʽʤʻʱ ثʦ اخʽʱار أو تʛʸف مʨجʨد أمامه، 
  .2الʙʰيل الأفʹل تʰعا لʱقʙيʛاته ومعʛفʱه

       ʛʽʷȄا وʚه«Simon»  ةʽʶʽاع رئʨة أنʱاك سʻا يليإلى أن هʺʽل فʲʺʱوت ʙشʛلل:  
ʙʴدة ǽفʛʱض وجʨد تفʹʽلات م والʱ، ȑʚعʦʽʤ الʺʻفعةل (الʺʲالي)الʶلʨك  والǽ ȑʚعʙ الʙشʗ الʦʸضʦعي: .1

ومعلʨمات ؗاملة عʧ الʙʰائل ونʱائʳها الʺʨʱقعة، وȘʰʢʻȄ على القʛارات الʱي تʚʵʱ لʱعʦʽʤ وزȄادة الʺʻافع 
ʧʽقف معʨ3في م . 

وهǽ ʨعʛʰ عʧ الʶلʨك الʶǽ ȑʚعى إلى تعʦʽʤ إمȞانʽة الʨʸʴل على الʺʻفعة في حالة  :Ȝʵليالʙشʗ ال .2
ت الʺʱاحة Ǽعʙ أخʚ القʨʽد والʹغȋʨ ؗافة الʱي تʙʴ قʙرة الإدارȑ على معʻʽة، Ǽالاعʱʺاد على الʺعلʨما

 الʺفاضلة والاخʽʱار.
 .ǽعʝȞ سلʨك مʚʵʱ القʛار الʺʱعلȘ بʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة :ʸʻʢʹʯيالʙشʗ ال .3
4.  ʗشʙال:ȏدʙالف  ʙك قʨلʶة، ؗʺا أن الʽʸʵʷافه الʙأه ʙيʙʴʱب Șعلʱʺار الʛالق ʚʵʱك مʨسل ʧع ʛʰعǽ ȑʚال

 .ʨȞǽن رشʙʽا
 .إذ أدȐ إلى اسʙʵʱام الʨسائل الʺʱʵلفة لʴʱقȘʽ الغاǽات ʨʸǼرة واعʽة :رشʗʻا ʦʶǺرة واعʻة .5
     .إذا ؗان الفʛد أو الʺʤʻʺة يʱعʺʙون القʽام بʛʸʱف لʴʱقȘʽ غاǽات مʙʴودةرشʗʻا ʦʶǺرة مʯعʗʸة:  .6

       ʦʽʤعʱن بʨȞǽ ةǽادʸʱة الاقȄʛʤʻقا للʰʡ ك العقلانيʨلʶالإشارة إلى أن ال ʦت ʙاح والوقȃل على الأرʨʸʴ
 .4أقʸى الفʨائʙ والʺʻافع

  ثانʻا: أهʻʸة تʙشʗʻ القʙارات الإدارȂة
Ȅʜا وجʨهȄʛا في حʽاة الʺʤʻʺة ومʛʵجاتها، لʚا فإن أهʺʽة القʛارات إ       ʛؗة دورا مʙʽشʛة الȄارات الإدارʛن للق

Ȅة صʙار قʛارات إدار اف مʧ دون إʺʧȞ أن تʴقȘ هʚه الأهʙولا ǽ ،الإدارȄة في الʺʤʻʺات تʰʻع مʧ أهʺʽة أهʙافها
ʧʽ في أȑ سʨف يʕ  ،داخل الʺʤʻʺة، وتʜداد أهʺʽة القʛارات ؗلʺا تعقʙت صʻاعʱه دȑ الى ازدǽاد عʙد الʺʷارؗ

                              
ـــــــʙارات الʙشـــــــʗʻةصـــــــادق راشـــــــʙ الʷـــــــʺȑʛ وآخـــــــʛون،  1 ـــــــي صـــــــʹع واتʳـــــــاذ الق ـــــــل الاســـــــʙʯاتʻʱʻة ف ـــــــʞ العʦام ـــــــǺ ʙع ـــــــة فـــــــي -أث ʻانʗʻدراســـــــة م

 .71، ص Ǽ ،2013غʙاد، 34، مʳلة ؗلʽة Ǽغʙاد للعلʨم الاقʸʱادǽة الʳامعة، العʙد مʥ الʦزارات العʙاقʻة عʻʹة
2  ،ȑــــــــاوʶʽالع ʦʽاهʛالله إبــــــــ ʙــــــــʰع ʙة خالــــــــʗʻشــــــــʙــــــــة الȂارات الإدارʙــــــــاذ القــــــــʳه فــــــــي اتʙوأثــــــــ ʔȂرʗــــــــʯال– ʥــــــــة مــــــــʹʻة لآراء عʻلاعʠʯدراســــــــة اســــــــ

  .40ص، 2015 العʛاق، ،1، العʙد ʳ17لʙ ʺم الإدارȄة والاقʸʱادǽة، ال، مʳلة القادسʽة للعلʨ -الʗʸراء العامʥʻ في العʙاق
  .71ص  مʛجع سȘʰ ذʛؗه، 3
 4  ،ȑاوʜالع ʙʺʴل مʽخل ȏار الإدارʙاذ القʳعة الأولى، إدارة اتʰʢع، دالȄزʨʱوال ʛʷʻفة للʛز الʺعʨʻؗ 59ص ، 2006، الأردن، ار.  
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عʙاده والʳهات الʺʛتʢʰة وعʙد الʙʰائل والاخʽʱارات والʴلʨل الʺʱاحة، فالقʛار وسʽلة يʛاد مʧ خلالها تʴقȘʽ أ 
ʧʽف معʙ1ه.  

ȉوʙاني: شʰال ʔلʠʸارات  الʙالق ʗʻشʙمات تʦومق  
       ȋوʛاك شʻة هʙʽارات رشʛاذ قʵلات ʛاصʻع ʙجʨا تʺؗ ،ʙʽشʛار الʛالق ʚʵʱʺǼ خاصة ȋوʛاك شʻا أن هʺؗ ،

  لʽها فʽʺا يلي:لقʛار الʛʴص على تʨفʛها وسʛʢʱʻق إيʨʱجʖ على مʚʵʱ ا
ʗʻشʙار الʙالق ȉوʙأولا: ش  

 :ا يليʺʽف ʙʽشʛار الʛالق ȋوʛل شʲʺʱت  
 وتʨفʛ الʺعلʨمات اللازمة عʻها لʺʚʵʱ القʛار؛ وضʨح الʺȞʷلة -
 لا يʰʻغي أن ʨȞǽن هʻاك أȑ تغʛʽ أو تعارض في سعي مʚʵʱ القʛار نʨʴ الهʙف مع ثʰات الهʙف أǽʹا؛ -
 أن تʨؔن جʺʽع الاخʽʱارات معʛوفة لʺʚʵʱ القʛار؛ -
 عʙم وجʨد قʨʽد على عʺلʽة اتʵاذ القʛار ولؔل مʛحلة مʧ مʛاحلها؛ -
 .2لʙʰيل الʴǽ ȑʚقȘ أعلى العʨائʙ فقʱʵǽȌار مʚʵʱ القʛار ا -
 ʖʳǽ يʱال ȋوʛʷال ʧار ومʛالق ʚʵʱها في مʛافʨت ʙʽشʛال  ʛؗʚما يلي:ن 
 أن ǽعʛف ؗل الأهʙاف الʱي يʛغʖ في تʴقʽقها أو الʺʷاكل الʱي يʛغʖ في حلها؛ -
 أن ǽعʛف الʴلʨل الʺʺʻȞة لؔل بʙيل؛ -
 أن ǽعʛف مʜاǽا وعʨʽب ؗل بʙيل؛ -
 .3لى إʳǽاد الʴل الأمʲلدائʺا الʙʰيل الأفʹل الȑʚ يʕدȑ إ أن ʱʵǽار -

  ثانʻا: مقʦمات تʙشʗʻ القʙارات
تقʨم عʺلʽة تʛشʙʽ القʛارات على مʨʺʳعة مʧ العʻاصʛ يʨʱجʖ على مʚʵʱ القʛار أن ʛʴǽص على تʨفʛها        

لʱي علʨمات الʺʨثʨقة انʛʤا لأهʺʱʽها، وأن ʶǽعى لإʳǽاد الأفؔار الʱي تلاءم مʨضʨع القʛار والʘʴʰ عʧ الʺ
 تʶاعʙه في تʛشʙʽ قʛاراته، وهʚه العʻاصʛ مʨضʴة فʽʺا يلي:

قʨȞǽ ʙن فʛدا أو جʺاعة أو جهة، ومʚʵʱ القʛار الʛشʴǼ ʙʽاجة إلى الابʱؔار، أȑ أن تʨؔن مʘʳʯ القʙار:  .1
  ه ذلʥ.للǽʙه القʙرة على إʳǽاد أفؔار جʙيʙة، ومʻاسʰة للʺȞʷلة، والȑʚ يʱʺʱع عادة Ǽالʶلʢة الʱي تʨʵل 

وهʨ الʺȞʷلة الʱي تʢʱلʖ مʧ مʚʵʱ القʛار الʘʴʰ عʧ حل أو اتʵاذ قʛار ʷǼأنها، فأغلʖ مʦضʦع القʙار:  .2
 الʺʷاكل لا تʤهȞʷǼ ʛل واضح، فهʻاك مʷاكل ʣاهȄʛة لا تعʛʰ عʧ الʺȞʷلة الʴقʽقʽة.

                              
  .41خالʙ عʙʰ الله إبʛاهʦʽ العʶʽاوȑ، مʛجع سابȘ، ص  1
  .36مʙȄʕ عʙʰ الʧʽʶʴ الفʹل، مʛجع سابȘ، ص  2
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ومʧ  د،فالقʛار الʺʚʵʱ عʰارة عʧ سلʨك أو تʛʸف معʧʽ مʧ أجل تʴقȘʽ هʙف مʙʴ الأهʗاف والفاعلʻة: .3
 ʚʵʱه، لا يʽاءا علʻȃاعها. وʰاد إشʛة يʻʽك دافعا، ووراء ؗل دافع حاجة معʨم أن وراء ؗل عʺل أو سلʨالʺعل

 قʛار إلا إذا ؗان وراءه دافع لʴʱقȘʽ هʙف مʙʴد.
تعʙ عʺلʽة تʨفʛʽ الʽʰانات والʺعلʨمات Ǽالؔʺʽة الؔافʽة والʨʻعʽة الʺʢلȃʨة، وȃالʨقʗ الʻʮانات والʸعلʦمات:  .4

 ʖ عʧ الʺȞʷلة قʙʽ الʘʴʰ، مʶألة حȄʨʽة لʳʻاح القʛار.الʺʻاس
5. :ʓʮʹʯها  الʛيʙبها وتق ʕʰʻʱال ʖʳǽ لةʨهʳة مʽلʰقʱʶات مʛʽغʱعامل مع مʱارات تʛا القʛʽʲؗ وف أنʛالʺع ʧم

 ʥلʚل، لʰقʱʶʺث في الʙʴʽلع ما سʢʱʶǽ ار في أنʛالق ʚʵʱم ʙاعʶǽ ʕʰʻʱها، فالʛʽاساتها وتأثȞانع ʙيʙʴوت
ʧ أساسي في   إدراك إǼعاد الʺȞʷلة تʺهʙʽا لاتʵاذ قʛار ʷǼأنها Ǽغʛض حلها ومعالʱʳها.فهʨ رؗ

ʲʺǽل الʙʰيل مʹʺʨن القʛار الȑʚ سʨف يʚʵʱ لʴل مȞʷلة ما، فʺʚʵʱ القʛار الʙʽʳ هʨ الʱʵǽ ȑʚار الʗʮائل:  .6
 الʙʰيل الأنʖʶ والأفʹل مʧ بʧʽ الʙʰائل الʺʱاحة لʴل الʺȞʷلة.

فʽه اتʵاذ القʛار، وما يʻʺʹʱه هʚا الʺʻاخ مʧ اعʰʱارات خاصة عʙʻ أȑ الʨʳ العام الȑʚ يʦʱ مʹاخ القʙار:  .7
 ʧʶʴǽ ه أنʽعل ʖجʨʱدا يʨʽقات أو قʨار معʛالق ʚʵʱة تʹع أمام مʽة وخارجʽوف داخلʛʣار، وʛالق ʚʵʱم

  .1الʱعامل معها والʵʱفʽف مʧ آثارها الʶلʽʰة قʙر الإمȞان

  الʠʸلʔ الʰالʖ: مʙاحل تʙشʗʻ القʙارات 
       ʦʱت ʦʱمات لؔي يʨالʺعل ʧلفا مʱʵعا مʨحلة نʛؗل م ʖلʢʱاحل، وتʛة مʙخلال ع ʧارات مʛاذ القʵة اتʽعʺل

   تʻفʚʽها بʳʻاح، والȞʷل الʱالي يʨضح هʚه الʺʛاحل.
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  Ǽالاعʱʺاد على مʛاجع مʱعʙدة. عʙاد الʢالʧʽʱʰ: مʧ إ الʗʶʸر

ار وفʽها ʷǽعʛ مʚʵʱ القʛ  ،: وهي الʨʢʵة الأولى والʺهʺة لاتʵاذ القʛارمʙحلة تʗʲيʗ الȜʵʸلة مʲل القʙار .1
ǼالʺȞʷلة مʧ خلال عʙد مʧ الʺʕشʛات أو الʺʱغʛʽات، وȃعʙ الʷعʨر ǼالʺȞʷلة ʖʳǽ تʙʴيʙ جʨانʰها وأǼعادها 
الʺʱʵلفة ȞʷǼل دقȘʽ وواضح، وʧȞʺȄ أن يʦʱ ذلʥ مʧ خلال ʛʡح العʙيʙ مʧ الأسʯلة الʱي تʶهʦ في تʙʴيʙها 

 فهʨمة لʽʺʳع الأʛʡاف ذات علاقة.وفهʺها، وʖʳȄ صʽاغة الʺȞʷلة Ǽعʰارات واضʴة وم
: تعʙ عʺلʽة تʨفʛʽ الʺعلʨمات مʙحلة جʸع الʸعلʦمات وتʲلʻلها وتفʙʻʴها حʦل الȜʵʸلة مʲل القʙار .2

 ʦʽلʶار الʛاذ القʵالي اتʱالȃلة وȞʷʺال ʙيʙʴة في تʽة أساسʽʹق ʗقʨف والʽؔال ،ʦؔال ʘʽح ʧة مʰاسʻʺال
ʛȄ مʱعʙدة مʲل الʱقار  جه مʧ بʽانات أو معلʨمات ʛʢǼق والʺʻاسʖ، وʧȞʺȄ لʺʚʵʱ القʛار أن ʳǽʺع ما ʱʴǽا

لخ، وȃعʙ أن تʦʱ عʺلʽة الʳʺع لابʙ مʧ عʺلʽات أخȐʛ مهʺة مʲل تʛتʖʽ وتʽʻʸف هʚه الʺعلʨمات الʺلفات...إ
 .في جʙاول ثʦ تʴلʽلها Ǽاسʙʵʱام الأسالʖʽ الإحʸائʽة الʺʻاسʰة وتفʛʽʶها

ل ــــة يʦʱ تʛȄʨʢ أكʛʰ قʙر مʺʧȞ مʧ الʙʰائل لʴــــل: في هʚه الʺʛحمʙحلة إʱǻاد الʗʮائل لʲل الȜʵʸلة .3
ʺا ʻȞʺǽه ؗ ،ة، وʧȞʺȄ لʺʚʵʱ القʛار أن ǽعʙʺʱ في هʚه الʨʢʵة على خʛʰاته الʽʸʵʷة في الʺʳالـــــالʺȞʷل

الʺȞʷلة مʴل القʛار ʙʴيʙت  

 

2الʙʰيل  1الʙʰيل    

تʴلʽلها وتفʛʶهاجʺع الʺعلʨمات،   

 إʳǽاد الʙʰائل لʴل الʺȞʷلة

وتقʽʽʺه مʱاǼعة تʻفʚʽ القʛار  

الʙʰيل الʺلائʦ للʺȞʷلةاخʽʱار   

2تقʦʽʽ الʙʰيل  1تقʦʽʽ الʙʰيل    

 اتʵاذ القʛار

 : مʙاحل تʙشʗʻ القʙارات4الȜʵل 
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وʢʱȄلʖ اتʵاذ القʛار الʻاجح والفعال بʙائل عʙة ذوȑ الʛʰʵة والؔافʽة والʺʜʽʺʱة،  إشʛاك Ǽعʠ الأʛʡاف
 ʧيل مʙار بʽʱاج لاخʱʴل عام تȞʷȃاجح، وʻار الʛا للقʽا أساسʡʛش ʙعǽ ائلʙارات أو بʽة خʙد عʨجʨها، فʻʽب

ʺا ǽقلل مʧ م ،عʺلʽة اخʽʱار الʙʰيل الʙʽʳ إلى قʙر مʧ الʱفʛʽؔ والإبʙاع والʺʻاقʷة مع الأʛʡاف ذات العلاقة
.ʖاسʻʺيل الʙʰار الʽʱل في اخʷصة الفʛف 

 : وʦʱȄ في هʚه الʺʛحلة تʨضʽحʗʮيل الأفʷل لʲل الȜʵʸلةمʙحلة تقʤʻʻ الʗʮائل الʙʠʸوحة واخʻʯار ال .4
 ʧف مʙاله Șʽقʴلة وتȞʷʺرته على حل الʙق Ȑʙوحة، ومʛʢʺائل الʙʰال ʧيل مʙات لؔل بʽʰلʶات والʽابʳǽالإ
اتʵاذ القʛار، والʱعʛف على ؗافة العʨامل الʺʕثʛة في ؗل بʙيل، وتعʙʺʱ عʺلʽة تقʦʽʽ الʙʰائل الʺʛʢوحة على 

ة لؔل ـــــمʲل الʱؔلفة الʺالʽة، الʨقʗ الʺʢلʨب للʻʱفʚʽ ودرجة الʺغامʛة أو الʺʵاʛʡة الʺʱʴʺل معايʛʽ مʱʵلفة
ــــبʙي ــــل، وʻȃاءا على إʳǽابʽات وسلʽʰات ؗل بʙيـ Ș ــــʽـقة وتʴــــل الʺȞʷلــل مʛʢوح، ومȐʙ ؗفاءته في حـ

 الهʙف، يʦʱ اخʽʱار أفʹل بʙيل. 
ʨة وضع القʛار مʨضع الʻʱفʚʽ، أȑ تȄʨʴله إلى عʺل فعلي على أرض : وتعʻي هʚه الʢʵمʙحلة تʹفʘʻ القʙار .5

 ȑʚفʻاج مʱʴȄار، وʛالق ȑʚʵʱراء أو مʙʺل الʰق ʧم ʝʽول ʧȄʛاص آخʵل أشʰق ʧم ʚʽفʻʱال ʦʱاقع، وعادة يʨال
 القʛار إلى دعʦ مادȑ ومعȑʨʻ للʻʱفʚʽ الفعال والʻاجح للقʛار.

ʚʵʱ ʚ القʛار أو الإدارة ذات العلاقة ʱʺǼاǼعة عʺلʽات تʻفʖʳǽ :ʽ على ممʙحلة مʯاǺعة تʹفʘʻ القʙار وتقʸʻʻه .6
ʚا الʱعʛف  القʛار Ǽغʛض الʱعʛف على مȐʨʱʶ الإنʳاز والʺȞʷلات الʱي تʨاجه الʺʻفʚيʧ ومʴاولة حلها، وؗ
 ʛʺʱʶʺال ʦʽʽقʱة الʽعʺل ʙاذه، وتعʵات ʧف مʙاله Șʽقʴار في تʛالق ʚʽفʻة تʽه عʺلʽإل ʗصلʨت ȑʚال Ȑʙʺعلى ال

ʛʽʰة مʧ الأهʺʽة، خاصة إذا ʣهʛت الʴاجة إلى تعʙيل القʛاءة أو تʛȄʨʢه أو الʛʱاجع عʻه في على درجة ؗ
 .Ǽ1عʠ الأحʽان
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 :ʖالʰال ʖʲʮʸهاالʗʻشʙارات وتʙاذ القʳالي في اتʸل الʻلʲʯدور ال  
والʛامي أساسا إلى صʴة الʨضع الʺالي الʧʺʹǽ ȑʚ  ،للʴʱلʽل الʺالي أهʺʽة ʛʽʰؗة في اتʵاذ القʛارات       

الاسʛʺʱارȄة للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة، حʘʽ أن Ǽعʠ الʺʕسʶات قʙ خʗʸʸ أقʶاما ودعʺʱها Ǽالؔفاءات الإدارȄة 
ʽة والʨʢʱر ʻʱʺلʕسʶة للأداة الʱي تʙفع بʨتʛʽة الʺوجعله ا ،والʺʴاسʽʰة اللازمة للʟʸʵʱ في الʴʱلʽل الʺالي

ʽارات رشʛاذ قʵاتǼاداʻʱة اسʙ إ ʘʴʰʺا الʚق في هʛʢʱʻه سʽه، وعلʳائʱي تعلى نʱارات الʛاع القʨادالى أنʻʱاس ʚʵʱ 
  ودور ؗل مʧ مʕشʛات الʨʱازن الʺالي والʖʶʻ الʺالʽة في تʛشʙʽ هʚه القʛارات. ،الʴʱلʽل الʺالي نʱائج على

  لʲʯلʻل الʸاليʹʯائج اسʯʹادا ل ةʘنʦاع القʙارات الʳʯʸالʠʸلʔ الأول: أ
مʧ وʣائف الʴʱلʽل الʺالي إدارة ȘȄʛʡ مȑʚʵʱ القʛار لاتʵاذ أحʧʶ القʛارات الʱي تعʨد على الʺʕسʶة       

Ǽالȃʛح والʛʽʶ لʴʱقȘʽ هʙفها وȃقاءها في بʯʽة مʱغʛʽة Ǽاسʛʺʱار، ومʧ بʧʽ القʛارات الʱي تʙʴدها سʽاسات الʴʱلʽل 
 الأرȃاح، وقʛارات أخȐʛ.، قʛارات تʨزȄع 1الʺالي قʛارات الاسʲʱʺار، قʛارات الȄʨʺʱل

  الاسʸʰʯار  أولا: قʙارات
تعʛʰʱ هʚه القʛارات مʧ أهʦ قʛارات الإدارة الʺالʽة والغالʖ في هʚه القʛارات أن الإدارة الʺالʽة تʶعى       

 Șة الأجل أو في خلʛʽʸارات قʺʲʱوالاس ʙقʻل الʲة مʽل الʺالʨالأص Șة إما في خلȄارʺʲʱالها الاسʨام أمʙʵʱلاس
رات عʽʻʽة مʲل الʺʜʵون الʶلعي، الآلات، الʺعʙات، وهʚا ǽعʻي أن قʛارات الاسʲʱʺار سʨف تʛʸʴʻ في اسʲʱʺا

ة ـــاحʰة مʸــــʙ مʱʶقʰلʽـــجʨدات الʱي ʖʳǽ أن تʙʵʱʶم مʧ قʰل إدارة الʺʷʻأة لʴʱقȘʽ عʨائʨ اخʽʱار نʨع الʺ
ʺʲʱها ار، ـللاسʽعل ʖتʛʱي يʱارات الʛالق ʧأنها مǼ ʥلʚؗ فʛالؗʺا تع ʧم ʝʽة لʱابʲاء الʰالأع ʧعة مʨʺʳهل مʶ

تعʙيلها أو الʛجʨع عʻها إذا ما تʧʽʰ عʙم سلامة هʚه القʛارات، ʛʽʰؗة نʽʰʶا وان الʙʱفقات الʻقǽʙة الʺʛتʢʰة بها 
تʴʱقȘ على مʙار فʛʱة زمʽʻة Ȅʨʡلة، مʺا يʙعʨ إلى ضʛورة أخʚ مȞʷلة تغʛʽ القʽʺة الʜمʽʻة في الʰʶʴان، ؗʺا 

ت يʛʱتʖ علʽها إنفاق مʰالغ ضʵʺة قʙ تʙʱʶعي قʽام الʺʛʷوع Ǽاقʛʱاض مʰالغ ضʵʺة أو زȄادة أن هʚه القʛارا
  .2رأس ماله، مʺا يʕثʛ على الهȞʽل الʺالي للʺʕسʶة

  على الʨʴʻ الʱالي: ʧȞʺǽ تʽʻʸفها: تʻʹʶف قʙارات الاسʸʰʯار .1
ر في الʺʨجʨدات تʙور هʚه الʺʨʺʳعة مʧ القʛارات حʨل الاسʲʱʺا قʙارات اسʸʰʯارȂة قʙʻʶة الأجل:  .أ

 ʙقʻل الʲآت الأعʺال مʷʻاخلي في مʙار الʺʲʱة الاس ʛؗح ʧءاً مهʺا مʜل جȞʷي تʱاولة الʙʱʺال
 Șʽقʴأة على تʷʻʺرة الʙقǼ ءʜʳا الʚه ȋاʰلعي لارتʶون الʜʵʺة والʻيʙʺال ʦمʚة والʱقʕʺارات الʺʲʱوالاس

ʧʺʹʱ الʶلʦʽ هʨ القʛار الȑʚ ي فالقʛار الʺالي ،وتعʦʽʤ عʨائʙها وفي تʙʴيʙ وضʺان الʨʽʶلة الʺʢلȃʨة
  .الʦʳʴ الاقʸʱادȑ الأمʲل لʦʳʴ الاسʲʱʺارات في الʺʨجʨدات الʺʙʱاولة

                              
1   ،Șجع سابʛم ،ʧʽشاه ʙʺʴ20ص م. 
2  ʛʺدادةع ʧب ،Șجع سابʛ106، ص م.  
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جل الاسʲʱʺارȄʨʡ ȑل الأ : تهʦʱ هʚه الʺʨʺʳعة مʧ القʛارات Ǽالإنفاقالقʙارات اسʸʰʯارȂة Ȃʦʟلة الأجل  .ب
عʖ قʛارات الʺالʽة أنه أصوالʺعʛوف عʧ هʚا الʨʻع مʧ ال ،والʺʲʺʱل Ǽالاسʲʱʺار في الʺʨجʨدات الʲابʱة

القʛارات الʺالʽة لارتʰاʡه بʨʻع مʧ الاسʲʱʺار يʸʱف ʛʰȞǼ الʺʰالغ الʱي Ȅʨʱʴǽها وʧʺʹȄ عʨائʙ سȄʨʻة 
إضافة إلى أن هʚا الʨʻع مʧ الاسʲʱʺار يʛسʦ حʙود العʺلʽة الإنʱاجʽة في  ،لفʛʱات Ȅʨʡلة في الʺʱʶقʰل

 مʷʻآت الأعʺال.
 سʶةʕ : تهʦʱ هʚه الʺʨʺʳعة مʧ القʛارات ǼالȌʽʢʵʱ الاسʛʱاتʳʽي للʺʻةالقʙارات الاسʸʰʯارȂة الاسʙʯاتʱʻ  .ت

والʺʲʺʱل في الاتʶاع والʨʺʻ والʰʲات في سʛʢʽتها على الأسʨاق الʺʴلʽة أو الʱفʛʽؔ في الأسʨاق 
 .1العالʺʽة

 :العʦامل الʗʲʸدة لقʙار الاسʸʰʯار .2
مʧ الʽʰʢعي أن يʦȞʴʱ في قʛار الاسʲʱʺار عʨامل عʙيʙة، نʛʤا لʦʳʴ الʽʴʹʱات والʺʵاʛʡ الʱي يʱعʛض        

لها الʺʛʺʲʱʶون، لʚلʥ لابʙ مʧ معʛفة أبʛز العʨامل الʺʙʴدة للاسʲʱʺار، والعʨامل الʨاجʖ أخʚها في الʰʶʴان 
:ȑارʺʲʱار اسʛاذ قʵات ʙʻع 

ʙ تʦʱ على ، والʱي قيʙخل تʗʴ هʚا الʙʻʰ ثʺʧ شʛاء الأصʨل الʲابʱة :الʗʯفقات الʹقǻʗة الʗاخلة والʳارجة  .أ
تʙʽʽʷ وȂقامة مʻʰى أو مʻʸع، Ǽالإضافة إلى ذلʥ الȄʜادة الʱلقائʽة في الأصʨل  عʙة سʨʻات مʲل

ʖʽ الآلات واعʙادها للʷʱغʽل.ـــالʺʙʱاول ʛؗة، ونفقات ت 
الʙʱفقات  : وتعʛʰʱ الʺʽʰعات أهʦالاسʸʰʯارȏ الʗʯفقات الʹقǻʗة الȂʦʹʴة الʯʸعلقة بʵʯغʻل وȀدارة الأصل   .ب

الʙاخلة، ثǼ ʦأخʚ أǽʹا الأعʰاء والʻفقات الʻقǽʙة للعʺلʽات، مع الاخǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار الʱغʛʽات الʺʨʱقعة 
 في الأصʨل الʺʙʱاولة.

ة راʴǼة، فإن ؗل الأعʰاالاخʘ في الʮʴʲان الʗʯفقات الʳارجة والʰʸʯʸلة في الʙʷائʔ  .ت ʛؗʷال ʗء : إذا ؗان
ʺʛʱتʰة على الاسʲʱʺار تʦʸʵ مʧ الإيʛادات قʰل الʨصʨل إلى الʹʰȄʛة، فهي تʴقȘ وفʛا أو مȞاسʖ ال

 .2ضʽʰȄʛة عʧ ؗل فʛʱة
3.  ȏارʸʰʯار الاسʙة للقʻمات الأساسʦقʸال: 

ʨامل هي ʺʧȄʛʺʲʱʶ والʱي تʱأثǼ ʛعʙة عتʱʵلف الاسʛʱاتʽʳʽة الʺلائʺة للاسʲʱʺار Ǽاخʱلاف أولȄʨات ال      
الʨʽʶلة، الأمان، والʽʴȃʛة تʲʺʱل Ǽʺعʙل العائʙ، أما الʨʽʶلة والأمان فʨʱʽقفان على مȐʙ تʴʺل ، الʽʴȃʛة

  .3الʺʛʺʲʱʶ لعʛʸʻ الʺʵاʛʡة
 :الأسʛ والʮʸادئ العلʻʸة في اتʳاذ القʙارات الاسʸʰʯارȂة .4

  خǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار العاملʧʽ الʱالʧʽʽ:قʛار اسʲʱʺارȑ سلʦʽ، لا بʙ مʧ الأمʧ أجل الʨصʨل إلى 

                              
 .21:30، على الʶاعة 16/03/2019، يʨم https://tahasoft.com/books/514مʙʺʴ الʧʽʶʴ، صʻع القʛار الʺالي، على الʺʨقع  1
  .166 165، ص ص 2011، دار الʛاǽة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، ȋ ،1دراسة جʗوȎ الʙʵʸوعاتسʙʽ سالʦ عʛفة،  2
  .49، ص 2010، دار ʨʻؗز الʺعʛفة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، دراسة الʗʱوȎ الاقʶʯادǻة للʵʸارȂعجهاد فʛاس الʽʢلʨني،  3
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ومʧ أجل تʴقȘʽ ذلʥ لابʙ مʧ اتʵاذ  ،أن ǽعʙʺʱ اتʵاذ القʛار الاسʲʱʺارȑ على أسʝ علʺʽةعامل الأول: ال -
 الʨʢʵات الʱالʽة:

 تʙʴيʙ الهʙف الأساسي للاسʲʱʺار؛ .1
 تʽʺʳع الʺعلʨمات اللʜمة لاتʵاذ القʛار؛ .2
 تʙʴيʙ العʨامل الʺلائʺة لʦʱʽ مʧ خلالها تʙʴيʙ العʨامل الأساسʽة لاتʵاذ القʛار؛ .3
 ʦʽʽ العʨائʙ الʺʨʱقعة للفʛص الاسʲʱʺارȄة الʺقʛʱحة؛تق .4
 اخʽʱار الʙʰيل أو الفʛصة الاسʲʱʺارȄة الʺʻاسʰة للأهʙاف الʺʙʴدة. .5

ʙʳǽر ʚʵʱʺǼ القʛار أن يʛاعي Ǽعʠ الʺʰادȏ والʺعايʛʽ عʙʻ اتʵاذ القʛار، ومʧ أهʦ هʚه العامل الʰاني:  -
 الʺʰادȏ هي:

ان القʛار مʙʰأ تعʙد خʽارات أو الفʛص الاسʲʱʺارȄة:  .1 ان الأساسʽة مʧ أرؗ ǽعʛʰʱ هʚا الʺʙʰأ أحʙ أرؗ
الاسʲʱʺارȑ، وʙʺʱʶȄ أصʨله مʧ حقʽقة، أن الʺʨارد الʺʱاحة لȐʙ الʺʛʺʲʱʶ مهʺا بلغ حʳʺها، فإنها 
لا بʙ أن تʸʱف Ǽالʙʻرة، لʚا يʢʱلʖ على مʚʵʱ القʛار أن ʱʵǽار الفʛصة الاسʲʱʺارȄة الʺʻاسʰة الʱي 

 ه مʧ الاسʲʱʺار، وذلʥ مʧ خلال الʺفاضلة بʧʽ تلʥ الفʛص.تʱفȘ مع اسʛʱاتʱʽʳʽه وهʙف
مʙʰأ الʛʰʵة والʱأهʽل: مʧ أجل الʨصʨل إلى قʛار سلʦʽ، فإن ذلʥ يʢʱلʖ مȐʨʱʶ معʧʽ مʧ الʙراǽة  .2

 والʛʰʵة.
3.  ʙʻاعاتها عʛم ʛʺʲʱʶʺالǼ ضʛʱفǽ يʱة الʽان الأساس مʙʰأ الʺلائʺة: Ȟʷǽل هʚا الʺʙʰأ واحʙ مʧ الأرؗ

لاسʲʱʺارȄة، وʙʳȄ هʚا الʺʙʰأ تʽʰʢقه في الʺʳال العʺلي، عʙʻما ǽقʨم الʺʛʺʲʱʶ وضع اسʛʱاتʱʽʳʽه ا
.ʖاسʻʺال ȑارʺʲʱال الاسʳʺار الʽʱاخǼ 

مʙʰأ الʨʻʱع أو تʨزȄع الʺʵاʛʡ الاسʲʱʺارȄة: ʧȞʺǽ تلʟʽʵ مʳʺل أهʙاف الʺʛʺʲʱʶ في تʴقȘʽ ما  .4
جل صʨرة هʙف، ومʧ أǽعʛف Ǽالعائʙ الʺʨʱقع على الاسʲʱʺار الʢǽ ȑʚʺح في تʴقʽقه وذلʥ في 

تʙʴيʙ ذلʥ الهʙف فإنه لا بʙ مʧ خʦʸ الʙʱفقات الʻقǽʙة الʙاخلة ʨʺǼجʖ معʙل خʦʸ والȑʚ عادة 
ʲʺǽل تؔلفة رأس الʺال الʺʛʺʲʱʶ، مʧ أجل الʨصʨل إلى القʽʺة الʴالʽة لʱلʥ الʙʱفقات واسʻʱادا إلى 

 ʴʱ:ʧʽقȘ الʧʽʡʛʷ الʱالʱʽي نما تقʙم، فإنه لا ʧȞʺǽ أن ʧʺʹǽ تʴقȘ العائʙ على اسʲʱʺاراته، أ
 القʽʺة؛ ʘحʽ ن تʨؔن الʙʱفقات الʻقǽʙة الʺʨʱقعة مʧ الاسʲʱʺار مʙؗʕة مʧأ -
 أن تʨؔن مʙؗʕة مʧ حʘʽ الʨʱقʗʽ الʜمʻي. -

        ʝȞعʻوأن ي ʙل، لا بʰقʱʶʺالǼ ةʢʽʴʺال ʙأكʱم الʙحالة ع ʖʰʶǼ ʧʽʡʛʷال ʧيʚخلل في ه ȑأن أ ʘʽح
 .1تʴقȘ أȑ مʧ الʧʽʡʛʷ لا بʙ أن يʕدȑ إلى مȐʨʱʶ معʧʽ مʧ الʺʵاʛʡةذلʥ على العائʙ، ؗʺا أن احʱʺال عʙم 

                              
1  ،ȑــــــــــاوʶʽالع ʦجاســـــــــ ʦʣقــــــــــيؗـــــــــاʻʮʠوت ȏʙـــــــــʢــــــــــل نʻلʲوعات: تʙـــــــــʵʸال ʤʻــــــــــʻة وتقǻـــــــــادʶʯالاق Ȏوʗــــــــــʱدراســـــــــات ال ʛــــــــــʷʻـــــــــاهج للʻʺدار ال ،

 .33-31 ، ص ص2011والʨʱزȄع، الأردن، 
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  الȂʦʸʯل  ثانʻا: قʙارات
تعʛʰʱ قʛارات الȄʨʺʱل مʧ أهʦ وأعقʙ القʛارات في الʺʕسʶة الʱي تʺارسها الإدارة الʺالʽة، تلʥ القʛارات       

ʜʽة الأساسʽة الʱي تʕدȑ إلى تعʦʽʤ ثʛوة  ʛؗنها الʨؗ ةʶسʕʺل للʲلي الأمȄʨʺʱل الȞʽاغة الهʽوص ʙيʙʴʱعلقة بʱم
  .1والʻاتʳة مʧ الʺȄʜج الȄʨʺʱلي الأمʲل الʺلاك، وذلʥ مʧ خلال تʴقȘʽ الʙʴ الأدنى لʱؔلفة الȄʨʺʱل

الʵاصة ʽȞǼفʽة الʨʸʴل على الأمʨال اللازمة لȄʨʺʱل  القʛارات وتعʛف Ǽأنها تعʃȂʙ قʙارات الȂʦʸʯل: .1
الاسʲʱʺارات وʖʳȄ الʱأكʙʽ على أن جʨهʛ قʛارات الȄʨʺʱل يʙور حʨل تʙʴيʙ الʺȄʜج الأمʲل مʧ مʸادر 

Ȅʨʺʱل مʧ مʸادر الȄʨʺʱل الʺʱاحة الʺقʛʱضة والʺʺʱلؔة وأǽʹا تʺȄʨل الاسʲʱʺارات، أȑ تʙʴيʙ تʽȞʷلة ال
ل ذلʨȞǽ ʥن في إʡار هʙفها العام الȑʚ يʲʺʱل حʛʸا في  تʙʴيʙ الʺȄʜج الأمʲل والʺʻاسʖ للȄʨʺʱل، وؗ

 .2تعʦʽʤ القʽʺة الاقʸʱادǽة للʺʕسʶة
  ي:ʺʲʺʱلة فʽʺا يلإن قʛار الȄʨʺʱل ǽغʢي ثلاث أنʨاع رئʽʶʽة مʧ القʛارات وال أنʦاع قʙارات الȂʦʸʯل: .2

 اخʽʱار الهȞʽل الʺالي أȑ الʨʱزȄع بʧʽ الأمʨال الʺقʙمة مʛʡ ʧف الʺʶاهʺʧʽ والʙيʨن الʺالʽة؛  .أ
 سʽاسة تʨزȄع الأرȃاح أȑ الاخʽʱار بʧʽ إعادة اسʲʱʺار الʳʽʱʻة، وʧʽȃ تʨزȄع الأرȃاح على الʺʶاهʺʧʽ؛  .ب
  .3الاخʽʱار بʧʽ الȄʨʺʱل الʙاخلي والȄʨʺʱل الʵارجي  .ت

لى الأمʨال مʧ أجل تʺȄʨل اقʸʱادȑ إ ثʻاء مʺارسʱها لʷʻاȋتʱʴاج مʷʻآت الأعʺال أ :الȂʦʸʯلمʶادر  .3
 أن تʨازن بʧʽ مʸادر الȄʨʺʱل ʕسʶةاسʲʱʺاراتها الʙʳيʙة وأنʱʢʷها الاقʸʱادǽة، وʖʳȄ على إدارة الʺ

الʺالي  دراسة الʨضع ʕسʶةالʺʱاحة وتؔلفة ؗل مʻها والʱʻائج الʺʛʱتʰة علʽها، ولهʚا ʖʳǽ على إدارة الʺ
ʚلʥ الʺقارنة والʺʨازنة بʧʽ الʱؔلفة والعائʕ ʙسʶةوالهȞʽل الȄʨʺʱلي للʺ   .4وؗ

الاقʸʱادǽة تʲʺʱل في مʸادر داخلʽة وأخȐʛ خارجʽة،  ʕسʶاتإن مʸادر الȄʨʺʱل الʺʱاحة أمام الʺ      
  والȞʷل الʺʨالي يʨضح هʚه الʺʸادر.

  
  
  
 
  

                              
1  ،ʛʺع ʧب ʛʽʷʰال ʙʺʴة مʴسʓʸالي للʸالأداء ال ʥʻʴʲʯة لʻالʸارات الʙالق ʗʻشʙات في تʴسʓʸة الʸؕʦال –دور حʗʻاعي صʹʶع الʸʱʸدراسة حالة ال

  .108، ص 2017، أʛʡوحة مقʙمة لʽʻل شهادة الʨʱؗʙراه في علʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة قاصȑʙ مȃʛاح، ورقلة، )2013-2008في الفʙʯة الʚمʹʻة (
2  ،ʜامʛة قʛهʜة الʺʽʢة فǻادʶʯة الاقʴسʓʸالي في الʸال ʙʻؒفʯلل ʙعاصʸهج الʹʸة–الȂاوʸʻؕ ʙات الؒهʱʯʹʸة للʻʹʟʦة الʴسʓʸم  ،دراسة حالة الʨلة العلʳم

  .312، ص 2016، دʛʰʺʶǽ 6 الإنʶانʽة، العʙد
  .348، ص 2009الʽازوزȑ، عʺان، ، دار الإدارة الʸالʻة الʯʸقʗمةعʙنان تاǽه الʻعʽʺي، أرشʙ فʕاد الʽʺʱʺي،  3
  .289 288، ص ص 2008، دار وائل للʛʷʻ والʨʱزȄع، الأردن، الʰʢعة الʲانʽة، الʲʯلʻل الʸالي: مʗخل صʹاعة القʙارمʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون،  4
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  .292-289: مʧ أعʙاد الʢالʧʽʱʰ بʛʸʱف نقلا عʧ مʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع سابȘ، ص ص الʗʶʸر

  مʶادر الȂʦʸʯل الʗاخلʻة:   .أ
ʚʽ لʙʶاد الʙيʨن وتʻفالȄʨʺʱل الʙاخلي ǽعʻي مقʙرة الʺʷʻأة على تغʽʢة احʽʱاجاتها الʺالʽة اللازمة        

ʚلʥ زȄادة رأسʺالها العامل مʧ الأمʨال الʚاتʽة للʺ لي ، وʷȄʺل الȄʨʺʱل الʙاخʕسʶةالاسʲʱʺارات الʛأسʺالʽة، وؗ
ʚلʥ ثʺʧ بʽع الأصʨل الʲابʱة، ومع ذلʥ نʽʢʱʶع الʽʺʱ ،على الفائʠ الʻقȑʙ الʺʨʱلʙ مʧ العʺلʽات الʳارȄة ʜʽ وؗ

  وهي: هل الهʙف مʻبʧʽ نʨعʧʽ مʧ الȄʨʺʱل الʙاخلي مʧ خلا
  .ʕسʶة: وهʨ الȄʨʺʱل الʙاخلي بهʙف الʺʴافʤة على الʢاقة الإنʱاجʽة للʺالʹʦع الأول

ع القʨل الاسʲʱʺارȑ وȞʷȃل عام نʕ ʽʢʱʶسʶةوهʨ الȄʨʺʱل الʙاخلي بهʙف الʨʱسع في نʷاȋ الʺ الʹʦع الʰاني:
  إن مʸادر الȄʨʺʱل الʙاخلي هي:

 مʸʸʵات الاهʱلاك .1
 الاحʽʱاʽʡات .2
 الʺʜʳʱʴةالأرȃاح  .3

  مʚاǻا الȂʦʸʯل الʗاخلي: أ.أ  
ة وشʰه اسʱقلال ؗلي عʧ الʺالʧʽؔ والغʛʽ؛ʕسǽʶعʢي للʺ - ʛؗʴة الȄʛة ح 
 تʙعʦ الأرȃاح الʺʜʳʱʴة الʺقʙرة الافʛʱاضʽة للʨحʙة عȘȄʛʡ ʧ زȄادة حقʨق الʺلʽؔة. -

  
  

 : مʶادر الȂʦʸʯل5الȜʵل 

 مʸادر الȄʨʺʱل

 الȄʨʺʱل الʵارجي الȄʨʺʱل الʙاخلي

 الأرȃاح 

 الʺʜʳʱʴة
مʸʸʵات  الاحʽʱاʡات

 الاهʱلاك
الȄʜادة في  القʛوض

اء ʛؗʷال ʟʸح 

إصʙار 

 أسهʦ جʙيʙة

الȄʨʺʱل 

 الʚاتي

 الاقʛʱاض مʧ الʨʻʰك

 الأسهʦ الʺʺʱازة اصʙار سʙʻات

 الأسهʦ العادǽة
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  عʦʻب الȂʦʸʯل الʗاخلي:أ.ب.  
 لى عʙم الاسʱفادة مʧ الفʛصالʨʱسع مʺا يʕدȑ إيʕدȑ الاعʱʺاد على الȄʨʺʱل الʙاخلي فقȌ إلى إʢǼاء  -

 الاسʲʱʺارȄة الʺʱاحة؛
Ȅل الʵارجʽة الʸʺǼ  ʨʺʱادر مʨال الʚاتʽة في نʷاȋ الʺʷʻأة ؗاهʱʺامهاقʙ لا تهʦʱ الإدارة بʙراسة اسʙʵʱام الأ -

 .1ضعاف العائʙ الʺʸʴʱلمʺا يʕدȑ الى إ
 مʶادر الȂʦʸʯل الʳارجʻة:  .ب

      ʦʱي يʱال الʨاد على الأمʺʱالاعǼ آت الاعʺالʷʻة في مʙيʙʳارات الʺʲʱل الاسȄʨʺي تʻعǽ ارجيʵل الȄʨʺʱال
على تلʥ الأمʨال ʛʷǼوȋ وȂجʛاءات ʙʴǽده سʨق  ʕسʶةالʨʸʴل علʽها مʧ الʺʸادر الʵارجʽة، وتʸʴل الʺ

لي لى وقʗ أʨʡل مʧ الȄʨʺʱل الʙاخإتʱʴاج عʺلʽات الȄʨʺʱل الʵارجʽة  الʺال، وعائʙ الفʛصة الʙʰيلة وȃالʱالي
.ʥاء ذلʛقع جʨʱʺال ʙؔلفة والعائʱوال ȋوʛʷضع الʺالي والʨأجل دراسة ال ʧم ʥوذل  

 :ʧʽʽالʱال ʧʽارجي على العاملʵل الȄʨʺʱال ʦʳقف حʨʱوعادة ي  
 الاحʽʱاجات الʺالʽة للʨحʙة -
 حʦʳ الȄʨʺʱل الʙاخلي الʺʱاح -
ʙاخلي مʧ أجل تغʽʢة الاحʽʱاجات الʺالʽة وعادة لا Ȟǽفي الȄʨʺʱل لأن الȄʨʺʱل الʵارجي مȞʺل للȄʨʺʱل ال      

ʳالي تلʱالȃأة، وʷʻʺة للʽاجات الʺالʽʱة الاحʽʢغʱاخلي لʙأ الʺالʶسʕة إǽادʸʱار ة الاقʵل الȄʨʺʱلى ال ȑʚجي وال
  يʲʺʱـل بـ:

ات الʺʶاهʺة أو زȄادة الʺال (اصʙار أسهʦ جʙيʙة) عادǽة أزȄادة رأس  .1 ʛؗازة ؗʺا في شʱʺو مʛؗʷالغ الʰاء م
ات الأشʵاص؛ ʛؗفي ش 

 .2الاقʛʱاض: الʨʸʴل على قʛوض مʧ الʨʻʰك او اصʙار سʙʻات قʛض .2
  :مʚاǻا الȂʦʸʯل الʳارجيب.أ 
لا تʨجʙ دفعات سʙاد ثابʱة مʴʱʶقة للʺʶاهʺʧʽ على الʺʷʻأة حʘʽ تʦʱ تʨزȄعات الأرȃاح ʰʡقا للʻقǽʙة  -

 الʺʱاحة؛
 ؛القʛوض تعʛʰʱ تʺȄʨل مʕقʧȞʺǽ ʗ سʙاده -
- ʧȞʺǽ قعة؛ʨʱʺة الǽʙقʻفقات الʙʱاد مع الʙʶال ȋوʛف شʽʽؔت 
ة - ʛؗʷخل في إدارة الʙʱال Șض حʛʱف الʺقʛʢي للʢعǽ ؛لا 
ة - ʛؗʷة للʽانʺʱإلى ارتفاع الʺلاءة الائ ȑدʕة تʽؔق الʺلʨة حقʰʶارتفاع ن. 

  

                              
  .292-289مʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع سابȘ، ص ص  1
  .292مʛʽʻ شاكʛ مʙʺʴ وآخʛون، مʛجع سابȘ، ص  2
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  عʦʻب الȂʦʸʯل الʳارجي:ب.ب 
 قʛاض؛تعʛʰʱ مʛʸوفات إصʙار الأسهʦ مʛتفعة مقارنة Ǽالʺʛʸوفات الإدارȄة للإ -
اء القʙامى؛ - ʛؗʷة الʸفاض حʵد إلى انʙاء ج ʛؗة شʨدع ȘȄʛʡ ʧادة رأس الʺال عȄز ȑدʕي ʙق 
 ؛يʦʱ الالʜʱام ʙʶǼاد مʛʸوفات خʙمة الʙيǼ ʧغʠ الʛʤʻ عʧ الأرȃاح الʺʴققة مʧ عʙمها -
 إلى تعʠȄʛ الʺʕسʶة لʨʻع مʧ الʺʵاʢǽ ʛʡلȘ علʽها الʺʵاʛʡ الʺالʽة؛ʕدȑ الȄʨʺʱل الʵارجي ي -
 .1سʙاد القʛوض عʙʻ الʸʱفʽةأولȄʨة  -

 معايʙʻ اخʻʯار مʶادر الȂʦʸʯل .4
لȄʨʺʱل الʺʱاحة لها، تقʨم Ǽالاخʽʱار والʺفاضلة بʧʽ هʚه اǼعʙ أن تʨʱفʛ لȐʙ الʺʕسʶة أهʦ مʸادر        

.ʥة في ذلʺȞʴʱم ʛʽد ومعايʨʽق Șادر وفʸʺال  
      ʽʺؔة الʽالʺال ʛʽالʺعاي ʧعة مʨʺʳل مȄʨʺʱار الʛق ʚʵʱةــــأمام م ʽقǼ Șعلʱي تʱازن الʺالــــالʨʱد الʨي ــــ

ʜ على أهʺها وهʺا ـــوالʺʛدودي ʛؗف نʨا سʻالي إلا أنʨʺال Ȍʢʵʺفي ال ʛʽه الʺعايʚه ʧʽʰدو ة، وتʛʺار الʽة معǽد
 .ةالʺالʽة والʱؔلف

  
  
  
  
  
  
  
  

  .305ص  مʛجع سابȘ، إلʽاس بʧ ساسي، يʨسف قʛشي، الʗʶʸر:
  

أنها ذلʥ الارتʰاȋ بʧʽ الʱʻائج والʨسائل الʱي ساهʺʗ في تعʛف الʺʛدودǽة  معʻار الʙʸدودǻة الʸالʻة: .1
الʺال الʺʛʺʲʱʶ في تʴقȘʽ الʱʻائج الʺالʽة، أما الʺʛدودǽة الʺالʽة  تʴقʽقها، حʘʽ تʙʴد مȐʙ مʶاهʺة رأس

 فهي نʰʶة الʳʽʱʻة الʸافʽة إلى مʨʺʳع الأصʨل الʵاصة الʺʛʺʲʱʶة.
ʴʱ ʘʽʺل تؔالʽف مʸادر هʚه الاحʽʱاجات، حتعʙʻ تʺȄʨل الʺʕسʶة لاحʽʱاجاتها الʺالʽة  معʻار الʯؒلفة: .2

ʱه الʚه ʛثʕةتǽدودʛʺائج والʱʻف على الʽة، مʺالإ ؔالʽجʺالǽ ا Ȑʙر على حʙʸاس ؗل مʽق ʖجʨʱʶ

                              
1  ʧʽفي، أمʢل ʙʺأح ʙʽʶرصةالʦʮار في الʸʰʯاجعة الأداء والاسʙوم ʤʻʻاض تقʙالي لأغʸل الʻلʲʯة، الȄرʙʻȞة، الإسʽامعʳار الʙ406ص ، 2005، ال. 

لʙʶʱيʙات الʻقǽʙةا الʱؔلفة الʺʛدودǽة الʺالʽة  فʨائʠ الʙʱفقات 

 : معايʙʻ الʸفاضلة بʥʻ مʶادر الȂʦʸʯل6الȜʵل 

 معايʛʽ الاخʽʱار
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والʺʲʺʱلة في تؔلفة الأمʨال الʵاصة، تؔلفة الʙيʨن، تؔلفة الȄʨʺʱل الʚاتي، وتؔلفة رأس الʺال الʱي تʙʴد 
  .1الʱؔلفة الاجʺالʽة للȄʨʺʱل

 العʦامل الʓʸثʙة على قʙارات الȂʦʸʯل .5
      ʧʽل، و وفي الʺفاضلة بȄʨʺʱادر الʸفمʵا وراء تʽلسع ʙلاب ʛʺʲʱʶʺأس مالها الʛة لʴجʛʺؔلفة الʱال ʠʽ ها

  أخʚ العʨامل الʱالʽة في عʧʽ الاعʰʱار:
 تؔلفة الʺʸادر الʺʱʵلفة للȄʨʺʱل؛  .أ

عʛʸʻ الʺلاءمة Ǽʺعʻى أن ʨȞǽن مʙʸر الȄʨʺʱل ملائʺا للʺʳال الȑʚ تʙʵʱʶم فʽه الأمʨال، فإذا ؗان   .ب
 ʨʺʱار الʛق ʧف مʙاله ʨلا هʲل رأس الʺال العامل مȄʨʺتʽة حʺȞʴال ʧم ʝʽل لȄلهȄʨʺن تʨȞǽ أن ʚʯʻ 

Ǽ ل الأجل بلȄʨʡ ضʛقǼ هاʙال إلى حʨة للأمʴجʛʺؔلفة الʱال ʠʽفʵا وراء تʽالأجل سع ʛʽʸض قʛق
الأدنى، أما إذا ؗان الهʙف مʧ قʛار الȄʨʺʱل هʨ الʨʱسع أو شʛاء أصل رأسʺالي مʧ الȞʴʺة حʚʯʻʽ أن 

 الأجل؛يʦʱ تʺȄʨله إما عȘȄʛʡ ʧ الʺلاك أو Ǽقʛض Ȅʨʡل 
إذا ؗان ف القʛار، وسʽاسʱها الʺʰʱعة في إدارة هʚه الʨʽʶلة، عʙʻ اتʵاذ ʕسʶةوضع الʨʽʶلة الʻقǽʙة في الʺ  .ت

لʖʻʳʱ  جلفة والʘʴʰ عʧ مʙʸر تʺȄʨل Ȅʨʡل الأة لʳʱاوز عامل الʱؔلʕسʶالʨضع حʛجا قʙ تʹʛʢ الʺ
 ؛2الʹغȌ على الʨʽʶلة في الʺʱʶقʰل

ة الʺقʛʱضة والʱي تʱعلȘ عادة Ǽالʹʺانات الʺقʙمة، أو ʕسʶالقʨʽد الʱي ǽفʛضها الʺقʛض على الʺ  .ث
 سʽاسات تʨزȄع الأرȃاح، أو القʨʽد على مʸادر الȄʨʺʱل الأخȐʛ؛

الʨفʛات الʹʽʰȄʛة الʱي تʴقȘ مʧ مʸادر الȄʨʺʱل الʵارجي، والʱي تʵفʠ مʧ الʱؔلفة الʺʨʱسʢة   .ج
 .3الʺʛجʴة للأمʨال

 القʦʻد الʸȜʲʯʸة في عʸلʻة الȂʦʸʯل: .6
  .ʧʽرد مالي معʨار مʽʱاخ ʙʻاهلها عʳت ʧȞʺǽ ي لاʱد الʨʽالق ʧعة مʨʺʳار إلى مʛالق ʚʵʱع مʹʵǽ  
هي مʧ أسʝ الʴʱلʽل الʺالي الؔلاسȞʽي، ورغʦ أن هʚا الʴʱلʽل تʦ تʳاوزه إلا أن  القʦʻد الؒلاسʻȜʻة: .1

 مʨʺʳعة مʧ قʨاعʙه ʣلʗ ثابʱة وتʺʲلʗ في:
القاعʙة أن الاسʙʵʱامات الʺʱʶقʛة ʖʳǽ أن تʺʨل بʨاسʢة  قاعʙة الʨʱازن الʺالي الأدنى: مȐʨʱʴ هʚه -

الʺʨارد الʙائʺة، أȑ تʺʨل الاسʲʱʺارات بʙيʨن مʨʱسʢة الأجل أو عȘȄʛʡ ʧ الȄʨʺʱل الʚاتي أو الأمʨال 
الʵاصة، ؗʺا تʺʨل اسʙʵʱامات الاسʱغلال Ǽاسʙʵʱام مʨارد الاسʱغلال، أʖʳǽ ȑ أن تغʢي حقʨق 

                              
   .306 305ص ص ، مʛجع سابȘإلʽاس بʧ ساسي، يʨسف قʛشي،  1
2  ،ʛـــــــــــʢم ʙـــــــــــʺʴـــــــــــةمʻلʸامات العʗʳʯوالأدوات والاســـــــــــ ʔʻـــــــــــاني: الأســـــــــــالʸʯـــــــــــالي والائʸـــــــــــل الʻلʲʯعـــــــــــة الأولـــــــــــى ،الʰʢالʛـــــــــــʷʻدار وائـــــــــــل لل ، 

 .258 257، ص ص 2003، عʺان، والʨʱزȄع
3  ،ʛʢم ʙʺʴانيمʸʯالي والائʸل الʻلʲʯة في الʰيʗʲاهات الʱعة الأولى، الاتʰʢع، عʺان، الȄزʨʱوال ʛʷʻ287، ص 2006، دار وائل لل.  
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 ʨدي ȘȄʛʡ ʧون عʜʵʺإلى العʺلاء وال ȑدʕار يʛاذ القʵات ʙʻة عʙه القاعʚردون، والاخلال بهʨʺن ال
 وانʵفاض حاد في رأس الʺال العامل؛مʷاكل عʙة ʙʴؗوث عʜʳ مفاجئ في الʻȄʜʵة 

مʨʺʳع الʙيʨن الʺالʽة ʖʳǽ ألا ǽفʨق الأمʨال  العʤʺى: تقʨم هʚه القاعʙة على أن قاعʙة الاسʙʱانة -
الʵاصة (Ǽاسʻʲʱاء الاعʱʺادات الʽؔʻʰة الʳارȄة)، والهʙف مʧ هʚه القاعʙة هʨ جعل الʺʕسʶة تʱʺʱع 
 ʧقف عʨʱالات الʴض لʛعʱاصة لؔي لا تʵال الʨنها الأمʨع ديʨʺʳق مʨألا تف ȑة، أʽة الʺالʽقلالʱالاسǼ

ʙالإفلاال ʛʡاʵالʺالي وم ʛʶس؛فع والع 
قاعʙة القʙرة على الʙʶاد: تʨʱقف هʚه القاعʙة على أن الʙيʨن الʺالʽة ʖʳǽ ألا تʳʱاوز ثلاث أضعاف  -

 ʙرة على الȄʨʺʱل الʚاتي الȄʨʻʶة؛الق
-  ʧاقي عʰي الʢغǽ ا، وأنʽارات ذاتʺʲʱالاس ʧء مʜل جʨʺǽ أن ʖʳǽ :اتيʚل الȄʨʺʱالأدنى لل ʙʴة الʙقاع

 مʸادر تʺȄʨل الʺʷارȄع الاسʲʱʺارȄة.ȘȄʛʡ الاسʙʱانة، فهي تهʙف إلى تȄʨʻع 
2.  :Ȏʙد أخʦʻل قȄʨʺʱة الʽد لعʺلʙʴار مʶض مʛتف Ȑʛد أخʨʽق ʙجʨقة تǼاʶة الʽȞʽد الؔلاسʨʽالق ʖإلى جان

 وهي:
الȞʷل القانȑʨ للʺʕسʶة: تʱʵلف الʽʰʢعة القانʨنʽة للʺʕسʶات حʖʶ نʨعʽة الʺʕسʶة خاصة أو  -

ʽمʨʺاتـــع ʛؗن شʨؔت ʙة، ؗʺا ق  ʛش ʧʺال أو ضʨاص، وفأمʵر  يؗات الأشʙʸاك مʻني هʨل قانȞؗل ش
 ʨʺʱة له؛للʽنʨالقان ʝمع الأس Șافʨʱل يȄ 

حʦʳ الʺʕسʶة: لʦʳʴ الʺʕسʶة أثʛ في اخʽʱار مʸادر الȄʨʺʱل، فؔلʺا زاد حʦʳ الʺʕسʶة ؗلʺا وسع  -
لʺا ق  ل حʳʺها ؗلʺا قلʟ مʧ إمȞانʽة ذلʥ؛ذلʥ مʧ إمȞانʽة تȄʨʻع مʸادر الȄʨʺʱل، وؗ

إذا ؗانʗ الʨʶق غʛʽ مʳʷعة للإصʙار فʺʧ الأفʹل الʘʴʰ عʧ مʸادر تʺȄʨل  حالة سʨق الʺال: -
ʡ ق في حالةʨʶال ʗيلة، أما إذا ؗانʙن أبʨȞʽة فʽعʽʰʶʺامام الʨعة سʨʻʱل مȄʨʺادر تʸالʺالي م ʛʽء 

 .1داخل الʨʶق أو خارجها
  ثالʰا: قʙارات تʦزȂع الأرȁاح

ـــــــع تــʸــاحـʖ قـــʛارات الاسʲʱʺـــار وقــʛارا        Ȅزʨارات تʛارات هـي قـــــــــʛــــ ـــ ـــــل نــʨعـــــا ثــالʲــا مـʧ القـ ت الʱــʺȄʨـ
الأرȃاح، وتʧʺʹʱ مʨʺʳعة قʛارات هʚا الʷʻاȋ ؗافة الأمʨر الʱي تʙʴد الʰʶʻة الʺȄʨʯة للأرȃاح الʻقǽʙة الʱي تʨزع 

ȃه الأرʚع هȄزʨت ʧة، وزمǽالعاد ʦحʺلة الأسه ʧم ʧʽʺاهʶʺاح.  على ال 
وهʚا ǽعʻي ومʧ خلال نʰʶة الʨʱزȄع وتʙʴيʙ الأرȃاح الʱي ʖʳǽ أن تʱʴفȎ بها الإدارة الʺالʽة داخل مʕسʶة        

العʺال ȞʷǼل مقʨʶم أرȃاح مʜʳʱʴة (احʽʱاʡي الأرȃاح)، والǽ ȑʚعʛʰʱ مʙʸرا مهʺا مʧ مʸادر الȄʨʺʱل الʙاخلي 
الʺʲالʽة، ومʧ الʺʙؗʕ أن القʛارات الʱي تʙخل في  ǽعʜز قʛارات الإدارة الʺالʽة عʙʻما تʘʴʰ عʧ مʸادر الȄʨʺʱل

عʺلʽة الʨʱزȄع ʨؗنها مهʺة للإدارة الʺالʽة نʛʤا للʛغʰات الʺʱعارضة فʽʺا بʧʽ الʺʧȄʛʺʲʱʶ والإدارة، فالʺʛʺʲʱʶون 

                              
   .304-301ص ص مʛجع سابȘ، لʽاس بʧ ساسي، يʨسف قʷȄʛي، إ 1
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يʛغʨʰن بȄʜادة مȞاسʰهʦ الʻقǽʙة مʧ خلال تʨزȄع نʰʶة أكʛʰ مʧ الأرȃاح علʽهʦ، في حʧʽ تفʹل الإدارة زȄادة 
ة الأعʺال الʜʳء ʛؗداخل ش ȑارʺʲʱسع الاسʨʱاض الʛال مهʺة لأغʨلʹʺان أم ʜʳʱʴʺ1ال.  

اسة ʽʱار سʽإن القʛارات الʶابȘ الإشارة إلʽها تʱأثǼ ʛعʙد مʧ العʨامل، فʙʰاǽة ʖʳǽ على الإدارة اخ       
ة ʙʴǽد سʽاسلى تعʦʽʤ ثʛوة حʺلة الأسهʦ، إلا أن هʚا لا ǽعʙ العامل الʨحʙʽ الȑʚ الʨʱزȄعات الʱي تʕدȑ إ

الʨʱزȄعات، فهʻاك جʨانʖ أخʖʳǽ Ȑʛ أخʚها في الاعʰʱار عʙʻ اتʵاذ قʛارات تʨزȄعات الأرȃاح، وهʻاك سʽاسات 
  مʱʵلفة ʧȞʺǽ للʺʷʻآت اتʰاعها.

 ة على مʨʺʳعة مʧ العʨامل، Ǽعʠ تلʥ العʨامل يʱعلʴǼ Șʺلةʕسʶوتʨʱقف سʽاسة الʨʱزȄعات الʱي تقʛرها م     
ا ى اعʰʱارات تȄʛʷعʽة وقʨʽد ǽʹعهدارة، ؗʺا أن Ǽعʠ العʨامل تʛجع إلʱعلǼ Șالإالأسهʦ، والʰعʠ الآخʛ ي

  .2الʺقʛضʨن 
      ʧʺا، ولʺاذا؟ فʽلȄʨʺارا تʛا أم قȄارʺʲʱارا اسʛق ʙة تعʶسʕʺاح في الȃع الأرȄزʨاسة تʽاءل هل سʶʱا ما نʛʽʲؗ

ʺʨنها ʛ الهʧʽ فهي تʴʺل في مʹالʺلاحȎ أن سʽاسة تʨزȄع الأرȃاح في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة ؗقʛار لǼ ʝʽالأم
مȞʷلة مʜدوجة ومعقʙة، وعلʽه فإن معالʳة هʚه الʽʶاسة ʖʳǽ أن تʦʱ في ضʨء الهʙف الȑʚ تʶعى الʺʕسʶة 

  إلى تʴقʽقه، وهʨ ما ǽعʛف بʱعʦʽʤ قʽʺة الʺʕسʶة ؗأمʨال مʛʺʲʱʶة.
ʺارȄا إذا ما اعʙʺʱت اسʲʱ سʽاسة تʨزȄع الأرȃاح ؗقʛار اسʲʱʺارȑ: تʛʽʷ سʽاسة تʨزȄع الأرȃاح إلى ʨؗنها قʛارا -

ʱات الʽعʺل ʧة عʳاتʻة الǽʙقʻال ʨر الأول، وهʙʸʺاصة بها على الʵارات الʛا االقʚل هʲل، وفي مʽغʷ قفʨʺل
ʺʙʱ آثار هʚه القʛارات على فʛص الاسʲʱʺارات الʺʱاحة في الʺʕسʶة، ومʧ ثʦ فإن قʛار الʨʱزȄع الʵاص قʙ ت

ʴǽ ةȄارʺʲʱلة اسȞʷم ʝȞعǽ ʙا قʻاح هȃالأرǼʘʴʰها، والʱابهʳʺل ȑورʛار ضʛاذ قʵاص بها اتʵقف الʨʺال ʦʱ 
عʧ حلʨل لʽʶاسة تʨزȄع الأرȃاح ؗʺȞʷلة اسʲʱʺارȄة قǽ ʙفʛض على الʺʕسʶة أن تʛʤʱʻ حʱى تقʛر اخʽʱار 
الفʛص الاسʲʱʺارȄة الʺʱاحة، واسʙʵʱام ذلʥ الʜʳء الʺʰʱقي مʧ الʻقǽʙة الʻاتʳة عʧ الʷʱغʽل في عʺلʽة تʨزȄع 

 Ǽ ʥعʙ اسʽʱفاء ؗافة مʢʱلʰات الاسʲʱʺار في الʺʕسʶة.الأرȃاح وذل
سʽاسة تʨزȄع الأرȃاح ؗقʛار تʺȄʨلي: قʙ تلʳأ الʺʕسʶة في Ǽعʠ الʴالات إلى الاعʱʺاد على مʙʸر  -

 ʧة عʰتʛʱʺة الǽʙقʻام الʙʵʱاس ʧاجʺة عʻة الȄارʺʲʱلة الاسȞʷʺال ʖʻʳʱل ʥاح، وذلȃعات الأرȄزʨخارجي في ت
وفي مʲل هʚا الʺʨقف قǽ ʙعʝȞ قʛار تʨزȄع الأرȃاح Ǽاسʙʵʱام الأمʨال الʵارجʽة  عʺلʽات الʷʱغʽل الʙاخلʽة،

مȞʷلة تʺȄʨلʽة، خاصة إذا ما ؗان هʚا سʕʽثʛ على هȞʽل الȄʨʺʱل الʺʻاسʖ في الʺʕسʶة، وهʚا ǽعʻي 
 ʦʱوأن ي ʙاح، لا بȃع الأرȄزʨة تʽل عʺلȄʨʺʱارجي لʵر الʙʸʺام الʙʵʱاس ʨʴاه نʳرجة الأولى أن الاتʙالǼ
 ʙاحʨال ʦهʶال ʛسع ʦʽʤف تعʙل بهʵǽ ا لاʺǼ ȑل، أȄʨʺʱلل ʖاسʻʺل الȞʽدات الهʙʴء مʨه في ضʢʽʢʵت

                              
1  ،ȑʙʽȃʜد الʨʺʴة مʜʺمة،حʗقʯʸة الʻالʸع، عʺان،  الإدارة الȄزʨʱوال ʛʷʻراق للʨة الʶسʕ74 73ص ص ،2004م.   
، الـــــــــــــʙار الʳامعʽـــــــــــــة للʰʢـــــــــــــع والʷʻـــــــــــــʛ والʨʱزȄـــــــــــــع، الإدارة الʸالʻـــــــــــــة والȂʦʸʯـــــــــــــلمʴʺـــــــــــــʙ صـــــــــــــالح الʻʴـــــــــــــاوȑ، إبـــــــــــــʛاهʦʽ إســـــــــــــʺاعʽل ســـــــــــــلʢان،  2

 .413-405، ص ص 1999الإسʙʻȞرȄة، 
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 ʧة مʴو واضʙʰل تȄʨʺʱار والʺʲʱارات الاسʛاح وقȃع الارȄزʨاسة تʽس ʧʽب ȋاʰإن الارت ،ʧȞʺم ʙى حʸإلى أق
 خلال العلاقة الʱالʽة: 

 ʸل + مʽغʷʱال ʧة عʳاتʻة الǽʙقʻاح = (الȃعات الأرȄزʨة) تʽارجʵل الȄʨʺʱادر ال– ȃʨلʢʺال الʨة الأم
  للاسʲʱʺار

وهʚه العلاقة الʶاǼقة تʨضح لʻا أن عʺلʽة تʨزȄع الأرȃاح في الʺʕسʶة، ما هي إلا مʸʴلة للفʛق       
بʧʽ ما هʨ مʱاح لهʚه الʺʕسʶة مʧ نقǽʙة وʧʽȃ ما تʱʴاجه مʧ أمʨال لعʺلʽات الاسʲʱʺار، وذلʥ مع ملاحʤة 

لʻقǽʙة الʙاخلʽة ؗافʽة لʱغʽʢة مʢالʖ الاسʲʱʺار أو تʙȄʜ عʻها، فلا حاجة أصلا للʨʸʴل أنه إذا ما ؗانʗ ا
  .1على الأمʨال الʵارجʽة ؗاتʳاه لȄʨʺʱل عʺلʽة الʨʱزȄع

 Ȏʙارات أخʙعا: قǺرا  
  قʙارات الʲʯلʻل والȊʻʠʳʯ الʸالي .1

سʙʵʱامها إلى معلʨمات ʧȞʺǽ اʨȞǽن الʴʱلʽل والȌʽʢʵʱ الʺالي مʧ خلال تʴلʽل الʽʰانات الʺالʽة وتȄʨʴلها       
  .2لإعʙاد الʺʨازنات الʺʱعلقة Ǽالإيʛادات والʺʸارʅȄ الʱي تʟʵ الʺʛʷوع في الʺʱʶقʰل

تʙخل عʺلʽة الʴʱلʽل والʽʣʨؗ Ȍʽʢʵʱفة رئʽʶʽة للإدارة الʺالʽة في مʻهج اتʵاذ القʛارات حʘʽ يʨفʛ الʴʱلʽل        
ة في قʛارات الاسʲʱʺار و  ʛؗʱʷʺود الʙʴال Ȍʽʢʵʱالأداءوال ʦʽʽوتق Ȍʰة ضʽعʺل ʨل هʽلʴʱل، فالȄʨʺʱارات الʛق 

الأعʺال وʨȃاسʱʢه تʽʢʱʶع الإدارة الʺالʽة أن تʷؔف وتُقʨم الʺʷاكل الʺالʽة الʛئʽʶʽة داخل  ʕسʶةالʴالي لʺ
الʺʷʻأة، أȑ اسʙʵʱام نʱائج الʴʱلʽل لعʺلʽات اتʵاذ القʛارات، أما الȌʽʢʵʱ فʛʽʷʽ إلى قʙرة الإدارة الʺالʽة في 

قʦʽʽ الفʛص الʛئʽʶʽة الʱي تقابلها Ǽالإضافة إلى قʙرتها في مʨاجهة الʱهʙيʙات الʱي تʱعʛض لها مʷʻأة الأعʺال ت
  .Ǽ3اخʸʱار فالȌʽʢʵʱ هʨ عʺلʽة اتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽالʺʱʶقʰل

 قʙار الانʗماج:  .2
اسʺها ʽʻة Ǽالانʙماج عʰارة عʧ اتʴاد مʕسʧʽʱʶ معا ʘʽʴǼ تʱʴفȎ الʺʕسʶة الʺقʱتعʃȂʙ الانʗماج:   .أ

وشʱʽʸʵها الاعʽʱادǽة، في حʧʽ تʨʱقف الʺʕسʶة الʺقʻʱاة عʧ مʺارسة نʷاʡها ʽʸʵʷؗة مʱʶقلة ؗʺا 
يʦʱ دمج أصʨل وخʨʸم الʺʕسʶة الʺقʻʱاة مع أصʨل وخʨʸم الʺʕسʶة الʺقʽʻʱة. وʦʱȄ الʗȄʨʸʱ على 

  الانʙماج بʗȄʨʸʱ ثلʲي الʺʶاهʺǼ ʧʽالʺʨافقة.
ات، ومʧ أهʦ  الأسʮاب الʗافعة للانʗماج:  .ب ʛؗʷماج الʙها لانʻʽا بʺʽاخلة فʙʱʺوافع الʙال ʧم ʙيʙالع ʙجʨي

الأسʰاب الʙافعة للانʙماج سعي الʺʕسʶة لʧʽʶʴʱ الأداء، حǽ ʘʽأتي هʚا الʧʽʶʴʱ مʧ اقʸʱادǽات 

                              
ــــʨن،  1 ــــع الأرȁــــاح فــــي الʓʸسʴــــات الاقʶʯــــادǻة الʴʸــــعʙة فــــي الʦʮرصــــةأثــــʙ "مʴʺــــʙ زرق Ȃزʦاســــات تʻــــاب العــــام علــــى سʯʯالاك" ،ʘاحــــʰــــة ال ، مʳل

  .85، ص 2010الʜʳائʛ، ، جامعة ورقلة، 8العʙد 
2  ،ʧʽشاه ʙʺʴمȘجع سابʛ20ص ، م.  
، جامعـــــة فـــــي علـــــʨم الʶʱـــــʛʽʽ ماســـــʛʱ أكـــــادǽʺيلʺʢʱلʰـــــات نʽـــــل شـــــهادة مȞʺلـــــة مـــــʛؗʚة  ،لʦحـــــة القʻـــــادة ؕـــــأداة لʙʯشـــــʗʻ قـــــʙار الȂʦʸʯـــــلهʷـــــام تفـــــات،  3

  .7ص  ،2015 الʛȄʨʰة،
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الʦʳʴ (تʵفʠʽ تؔالʽف الإنʱاج، تؔالʽف الʨʱزȄع، تؔالʽف الʘʴʰ...الخ)، ومʧ الأسʰاب أǽʹا الʱؔامل 
ʚا الʶعي العʺʨدȑ وه ʨ يهʙف لʹʺان اسʛʺʱارȄة تʙفȘ الʺʨاد الʵام إلى مʛاحل الإنʱاج الʺʱʵلفة، وؗ

ʚا تʴقȘʽ الʙوافع الʱالʽة: ة)، الȄʨʻʱع، نʺʨ  للʱؔامل الأفقي أو حʺاǽة الʨʶق، وؗ ʛؗʷال ʦʳادة حȄز) ʨʺʻال
  الأرȃاح.
ʶة ʺʕسʶة الʺقʽʻʱة والʺʕسوʦʱȄ الانʙماج بʧʽ الʺʕسʶات عادة بʻاءا على مفاوضات بʧʽ إدارة ال       

الʺقʻʱاة أو الʺʱʶهʙفة، فʰعʙ الاتفاق يʦʱ الʨʱصʽة ʨʺǼافقة الʺʶاهʺʧʽ على الانʙماج وفي هʚه الʴالة 
ʶǽʺى Ǽالانʙماج الʛضائي، أما إذا لʦ يʦʱ الاتفاق فإن الʺʕسʶة الʺقʽʻʱة تعʺʙ إلى الʱعامل مʰاشʛة مع 

  ة سʺى Ǽالانʙماج أو الʛʢʽʶة العʙائʽة.الʺʶاهʺʨن في الʺʕسʶة الʺقʻʱاة وفي هʚه الʴال
  قʙار تعʙʰ الʓʸسʴات: .3

       ȑدʕيـ ʙق ʥل، فإن ذلʽغʷʱاء الʻها أثʽة علʰتʛʱʺاماتها الʜʱال ʙيʙʶقادرة على ت ʛʽة غʶسʕʺح الʰʸما تʙʻع
ـʁة تـʴـاول أن تـʸـل إلـى تـ مـع الʙائʧʽʻ،  ـȄʨʁـة ʡـʨعـʽـةبـهــا إلـى الـʱـʸـفـʽـة. وقـʰـل أن تـʱـʦ الـʱـʸـفـʽـة فـإن الـʺـʕس

فإذا لʙʴǽ ʦث ذلʥ، فإنه يʦʱ اللʨʳء إلى قʨانʧʽ تʸفʽة الʺʕسʶات. وفي هʚه الʴالة فإن الʺʕسʶة تلʳأ إلى 
 خʢة لإعادة الʦʽʤʻʱ، وȂذا لʧȞǽ ʦ ذلʥ مʺʻȞا فإن الʸʱفʽة تʰʸح نʳʽʱة حʽʺʱة.

 قʙار الȂʦʴʯة الʦʠعʻة للʗيʦن: .4
      ʲعʱʺة الʶسʕʺأ الʳتل ʙة قʶسʕʺع إدارة الʺʱʳة، تȄʨʶʱه الʚه ʖجʨʺȃو .ʧʽʻائʙة مع الʽعʨʡ ةȄʨʶة إلى تʛ

 ʨع، وهʽʺʳضي الʛل إلى حل يʨصʨخلالها ال ʧم ʧȞʺǽ ةʢفان وضع خʛʢاول الʴȄو ʧʽʻائʙل الʲʺة تʻʳمع ل
ʺʙيʙ ت واحʙ مʧ الʴلʨل الʲلاثة وهيما ʶǽʺى ǼالȄʨʶʱة الʨʢعʽة لʺʙيʨنʽة الʺʕسʶة وتȑʨʱʴ هʚه الȄʨʶʱة على 

ʽل  ʨؗا الʚل هʴȄة وʶسʕʺل الʨإدارة أصǼ مʨقǽ ʧʺتʕل مʽ فʛʱة اسʴʱقاق الʙيʨن، تʵفʠʽ قʽʺة الʙيʨن، تعʧʽʽ وؗ
  مʕقʱا مʴل إدارة الʺʕسʶة.

 قʙار تʶفʻة الʓʸسʴة:  .5
      ʶسʕʺال ʖلʢت ʦـــإذا لʽʴʸʱل ʦʽʤʻʱــــح أوضاعهــــة إعادة ال ʦ ة وتــــا، أو قʙمʡ ʗلʰا بʚلʥ إلى الʺȞʴʺـ
ʕسʶة هي تʸفʽة الʺ ه، أو قʙمʡ ʗلʰا ولʦ تʦʱ الʺʨافقة على خʢة إعادة الʦʽʤʻʱ، فإن الʨʢʵة الʱالʽةــرفʹ

ʽل الʸʱفʽة لإدارة عʺلʽة الʸʱفʽة، وʨȞȄن وتȄʨʶة ديʨنها،  ولȐʙ إعلان إفلاس الʺʕسʶة تقʨم الʺȞʴʺة بʱعʧʽʽ وؗ
ʸʱة الʺʽع قȄزʨوت ʧʽؔالʺال ʧل مʨة الأصǽحʺا ʧلا عʨʯʶل مʽ ʨؗاع االʺʱاجǼ ةʽأ العʺلʙʰوت ،ȑاوʶʱالǼ ةʽل فʽ ʨؗل
 .1مع الʙائʧʽʻ والʴʱقȘ مʧ صʴة وقانʨنʽة مʢالʰاتهʦ على الʺʕسʶة

                              
1  ،ʦʽت ʜةفايʻالʸادئ الإدارة الʮة ،مʽانʲعة الʰʢع، عʺان،  ،الȄزʨʱوال ʛʷʻاء للʛ386-373 ص ، ص2019دار إث.  
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  مʓشʙات الʦʯازن الʸالي في اتʳاذ القʙارات دور الʠʸلʔ الʰاني:
تʵاذ فهي تقʙم للʺʙيʛ الʺالي معلʨمات لا ،إن مʕشʛات الʨʱازن الʺالي تعʻʽʢا الʨضعʽة الʴقʽقʽة للʺʕسʶة     

 الȑʚ هȞʽلها الʺالي، ؗʺا أنها تعʢي معلʨمات حʨل سʨʽلة الʺʕسʶة وحʨل القʛارات الʺʱعلقة ʙʸʺǼر الȄʨʺʱل
  .ʶǽاعʙ على اتʵاذ القʛار الاسʲʱʺار

1.  ʤʻʻاحل تقʙاحاتمʙʯارات الاقʸʰʯالاس:  
إن الʨʢʵة الأولى في عʺلʽة الʱقʦʽʽ والʺفاضلة بʧʽ الاقʛʱاحات الاسʲʱʺارȄة هي الʵاصة بʙراسة وتʴلʽل 
الʽʴȃʛة لؔل بʙيل، أȑ الʱعʛف على الʺʻافع الʺʨʱقعة ومقارنة الʺʻافع Ǽالʱؔالʽف، وتʱʵلف نʱائج الʺقارنة وما 

 الȞʷل الʱاليو  ،1لأسلʨب أو الȄʛʢقة الʺʙʵʱʶمة في الʱقʦʽʽيʨʱصل إلʽه مʧ قʛارات في هʚا الʷأن وفقا ل
ʧʽʱʽأساس ʧʽʱحلʛم Șاح وفʛʱة للاقʽة أو الʺالȄارʳʱة الʽʴȃʛل الʽلʴة تʽضح عʺلʨي:  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

         

  

  

  

  

 

  

  .258، ص مʛجع سابȘعʙʰ الغفار حʻفي،  الʗʶʸر:

                              
  1 عʙʰ الغفار حʻفي، أساسʻات الʲʯلʻل الʸالي ودراسة الʗʱوȎ ، الʙار الʳامعʽة، الإسʙʻȞرȄة، 2004، ص 275.

 ȑارʺʲʱاح الاسʛʱالاق ʦʽʽتق 

 مʛحلة دراسة وتʴلʽل العائʙ مʛحلة الʴʱلʽل الʺالي

تʴلʽل ودراسة 

هȞʽل رأس 

 الʺال

تʴلʽل ودراسة 

 الʨʽʶلة

 ʖʽالأسال

 الʙيʻامʽȞʽة

 ʖʽالأسال

 الʱقلǽʙʽة

تʳʱاهل القʽʺة 

 الʜمʽʻة للʻقʨد

تعʛʱف Ǽالقʽʺة 

 الʜمʽʻة للʻقʨد

Ȃʙʟقة فʙʯة 

 اسʙʯداد

Ȃʙʟقة 

 Ȋسʦʯم

ʗالعائ 

صافي 

القʸʻة 

 الʲالʻة

معʗل 

 ʗالعائ

 الʗاخلي
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ʜʽنا يʖʸʻ على        ʛؗل الʺاليتʽلʴʱالǼ اصةʵحلة الʛʺال،  ʨʱʺال ʛʺالع Ȑʙل على مʽلʴʱا الʚه ʦʱي ʘʽقع ح
ʧم ʙأكʱار للʺʲʱللاس  ʨه وأاتʚʽفʻʱل ȑورʛʹل الȄʨʺʱال ʛفʱة الʽʢغʱلة لʨʽه سʻج عʱʻار يʺʲʱاماتهن الاسʜ ʧʺʹʱوت ،

  .الʺʛحلة جانʧʽʰهʚه 
 يهʙف هʚا الʴʱلʽل لʺعʛفة الʙʱفȘ الʻقȑʙ خلال فʛʱة تʻفʚʽ وتʷغʽل الاسʲʱʺار. تʲلʻل الʦʻʴلة:  .1
ȑ ئʺة بʧʽ الاسʲʱʺار والȄʨʺʱل، أالʺʨايهʙف هʚا الʴʱلʽل للʱعʛف على مȐʙ  تʲلʻل هȜʻل رأس الʸال: .2

ʲʺارات الʰʶʻة للاسʙʺʱة سʨاء Ǽالاسʲʱʺار مʧ حʘʽ الʨʻع وال الʴʱقȘ مʧ أن مʙʸر الȄʨʺʱل يʱلاءم مع
 .1في رأس الʺال العاملالʲابʱة أو الاسʲʱʺارات 

 :ʖالʰال ʔلʠʸارات  دورالʙاذ القʳة في اتʻالʸال ʔʴʹال  
      ʦائʨل القʽلʴها الإدارة في تʽعل ʙʺʱي تعʱل الʺالي الʽلʴʱأدوات ال ʦأه ʧة مʽالʺال ʖʶʻال ʛʰʱةا تعʽلʺال 

ʜ الʺالي ورʽʴȃة الʺ ʛؗʺسلامة ال Ȑʙف على مʨقʨللʶسʕ خاصة الʺلاك Ȑʛاف الأخʛʡها الأʽعل ʙʺʱة، ؗʺا تع
  .والʺقʛضʨن عʙʻ اتʵاذهʦ لقʛاراتهʦ الاسʲʱʺارȄة

ة ة عʺا إذا اعʙʺʱوا على تʴلʽل ؗل معلʨمʺʕسʶإن الʖʶʻ الʺالʽة تʜود الأʛʡاف الʺعʽʻة Ǽفهʦ أفʹل لʛʤوف ال
ʖلʢʱة، ولا يʙعلى  على ح ʙعʽها فʛʽʶلها وتفʽلʴرة، أما تʙالʺهارة والʺق ʧدا مʙʴرا مʙة إلا قʽالʺال ʖʶʻاب الʶح

ل نʰʶة مʧ هʚه ال، 2الʺʥʴ الʜʽʺǽ ȑʚ الʺʴلل الʺالي الؔفء مʧ الʺʴلل الʺالي الأقل ؗفاءة ʖʶʻ لها أهʺʱʽها وؗ
  ، وعلى سʽʰل الʺʲال:في اتʵاذ أȑ قʛار

للʺʕسʶة لأنه ʶǽاعʙها على معʛفة الʺȐʨʱʶ الʻȞʺǽ ȑʚها مʧ خلاله ʲʺǽل أهʺʽة الʨʽʶلة  نʖʶ اسʙʵʱام -
 الȄʨʺʱل والائʱʺان؛أو اتʵاذ قʛارات مʱعلقة Ǽ سʙاد ديʨنها قʛʽʸة الأجل

-  Ȑʙم ʧع ʛʰة تعʽʴȃʛة الʰʶة  ؗفاءةنʶسʕʺاذ الʵة؛في اتʽة والʺالȄارʺʲʱاراتها الاسʛق 
ها تقʦʽ ناتʵاذ الإجʛاءات الʽʴʽʴʸʱة، ؗʺا أو  نʖʶ الʷʻاȋ تʶاعʙ على قʛار الȌʽʢʵʱ والʛقاǼة الʺالʽة -

 ومʧ ثʦ اتʵاذ القʛارات الʺʻاسʰة؛ إنʳازات ونʷاȋ الʺʕسʶة في ضʨء سلʨك مʙʴد،
 ʲʱʺارȄةلȄʨʺʱل عʺلʽاتها الʳارȄة والاس قʛوض إضافʽةǼ تʜوʙȄ الʺʕسʶةنʖʶ الاقʛʱاض: تʨضح إذا ǼإمȞان  -

ʛʡاʵون مʙب. 
  نʛؗʚ مʻها:ʙʵم الʖʶʻ الʺالʽة في عʙة قʛارات تʱʶ ؗʺا      

 اسʗʳʯام الʹʔʴ الʸالʻة في قʙار الȊʻʠʳʯ الʸالي للعʸلʻات: .1
ʜ الʺالي  ʕسʶةʧȞʺǽ للʺ       ʛؗʺاد قائʺة الʙاع ʥلʚ اتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽالأداء الʷʱغʽلي الʺʱʶقʰلي، وؗ

 ʧة مʛʽه الأخʚه ʙفة وتعʙهʱʶʺال ʖʶʻام الʙʵʱاسǼ ةȄʛيʙقʱشالʛʱي، والاسʸʵʷال ʛيʙقʱة والʛʰʵواقع ال ʖʶʻالǼ اد
ات الʺʺاثلة داخل القʢاع الʻʸاعي. ʛؗʷة للʽالʺال  

                              
 .260، مʛجع سابȘ، ص عʙʰ الغفار حʻفي 1
  .73مʛʽʻ إبʛاهʦʽ هȑʙʻ، مʛجع سابȘ، ص 2
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ولʽʰان ʽؗفʽة اسʙʵʱام الʖʶʻ الʺالʽة في مʳال الȌʽʢʵʱ الʺالي نفʛʱض أن الʺʕسʶة قʛرت أن تʸل      
ʜ الʺاليǼالأداء الʺالي إلى مȐʨʱʶ الʻʸاعة، ولʺعʛفة الʱغʛʽات الʱي تʙʴث نʳʽʱة الʱغ ʛؗʺفي ال ʛʽ  ة ʛؗʷلل

ʜ الʺالي والʙخل، وتعʝȞ هʚه القʨائʦ ؗل الʱغʛʽات  ʛؗʺي الʱʺاد قائʙالاع ȑة، أȄʛيʙقʱة الʽالʺال ʦائʨاد القʙإع ʧȞʺǽ
ة الʨصʨل إلʽها ʛؗʷال ʖغʛاف تʙؗأه ʛʰʱث، وتعʙʴل أن تʺʱʴǽ يʱة الʽʶʽئʛ1ال.  

 :ʸالʻةاسʗʳʯام الʹʔʴ الʸالʻة في قʙار تȊʻʠʳ الʦʸازنات الʙأس .2
تʙʵʱʶم الʖʶʻ الʺالʽة في تقʙيʛ الʙʱفȘ الʻقȑʙ الȑʚ يʦʱ إدخاله في عʺلʽة تقʦʽʽ مʛʷوعات الانفاق       

  الʛأسʺالي Ǽاسʙʵʱام أسالʖʽ مʱعʙدة.
ــــى         ــــ ــــʺالʽة علــ ــــ ـــة الʛأســ ــــ ــــال الʺʨازنـــ ــــ ـــي مʳــ ــــ ــافي فـــ ــــ ــــȑʙ الاضــــ ــــ ــــʙفȘ الʻقــ ــــ ــــʙʵʱام الʱــ ــــ ـــة اســ ــــ ــــʨم عʺلʽـــ ــــ وتقــ

ـــــال  ــــ ــــل رأس الʺــ ـــ ــــȑʙ داخـــ ــــ ــــʙفȘ الʻقــ ــــ ــــʦ الʱــ ــــ ـــل ثــ ــــ ــــال العامــــ ــــ ـــة رأس الʺــ ــــ ـــة الʵارجʽـــ ــــ ــــʙفقات الʻقǽʙـــ ــــ ــــʙيʛ الʱــ ــــ تقــ
ـــــل  ـــــال العامـــــ ــــʛأس الʺـــــ ــــ ـــة لــ ــــ ــة والʵارجـــ ــــ ـــة الʙاخلــــ ــــ ــــʙفقات الʻقǽʙـــ ــــ ــــʛتȌʰ الʱــ ــــ ــــʲʱʺارȑ، تــ ــــ ــــʛاح الاســ ــــ ــــة الاقʱــ ــــ نʳʽʱــ

ــعات ــــ ــــǼ  ʚالʨʱســـــ ــــ ــــة تʻفʽـــ ــــ ــــʜون نʳʽʱـــ ــــ ــــʚمʦ، والʺʵـــ ــــ ــــة، والـــ ـــ ــــʨد الʻقǽʙــــ ــــ ــــادة بʻـــ ــــ ــــʖ زȄـــ ــــ ــــــي تʢʱلـــ ـــ ـــة، والʱــ ــــ الإنʱاجʽــــ
ــات  ــــ ـــــال مʳʱʻــــ ــــ ــــʨال إدخـ ــــ ــــʧ الأحــ ــــ ــــʛ مــ ــــ ــــي ʽʲؗــ ــــ ــــʲʱʺارȑ فــ ــــ ــــʛاح الاســ ــــ ــــʺʧ الاقʱــ ــــ ــــʙ يʱʹــ ــــ ــــʛاح، وقــ ــــ ــــʚا الاقʱــ ــــ هــ

.ʙيʙعي جȄزʨام تʤلفة أو نʱʵة مʽاجʱة إنʽة أو عʺلʙيʙج  
ʨʻȃد و لʙʴʱيʙ العلاقة بʧʽ الʺʜʵون والʚمʦ  في مʲل هʚه الأحʨال ʸǽعʖ اسʙʵʱام الʽʰانات الʱارʽʵȄة      
، وʧʽȃ الʺʽʰعات نʛʤا لʽʰʢعة الʺقʛʱحات الاسʲʱʺارȄة الʱي تغʛʽ مʧ هʚه العلاقات، فإذا ؗان الاقʛʱاح الʻقǽʙة

ʨل الʺالʽة لʱقʙيʛ حʦʳ الأص ʺʕسʶةمʷʱابها للاسʲʱʺارات الʴالʽة فإنه مʧ الʺقʨʰل اسʙʵʱام الʖʶʻ الʺالʽة لل
،ʠʰوأوراق الق  ȑارʺʲʱاح الاسʛʱون للاقʜʵʺ2وال.  

  

  

  

  

  

  

 

                              
  .116 115، ص ص 2004، الإسʙʻȞرȄة، الʙار الʳامعʽة، أساسʻات الȂʦʸʯل ودراسات الʗʱوȎ عʙʰ الغفار حʻفي،  1
  .119، ص 2007، الʙار الʳامعʽة، الإسʙʻȞرȄة، أساسʻات الȂʦʸʯل والإدارة الʸالʻة، عʙʰ الغفار حʻفي 2
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  خلاصة:
        ʨحــــ ʦʽمفــــاه ʦǽʙقــــʱــا ل ـــلال هــــʚا الفʸــــل تʛʢقʻــ ـــة اتʵــــاذ القــــʛارات وتʛشــــʙʽهامــــʧ خـ والʱــــي لهــــا  ،ل عʺلʽـ

ـــة الʛشــــʙ عʻـــــʙ اتʵـــــاذ  ـــى مʵʱــــʚ القـــــʛار أن ʶʱȞǽــــي صفــــــ ــة، لـــــʚا علــ ــــي حʽـــــاة الʺʕسʶــ ــــȑʜ وجـــــʨهȑʛ ف ʛؗدور م
ـــــي ومــــʙروس Ǽاخʽʱــــار الʰــــʙيل الأفʹــــل مــــʧ بــــʧʽ هــــʚا القــــʛار مʻʰــــي  وأن Ȟǽــــʨن  ،أȑ قــــʛار ــ علــــى أســــاس علʺــ

ʖلــــʢʱي ȑʚائل والــــʙة بــــʙعــــ  ʗقــــʨال ʝهائفــــي نفــــ ʦــــــــؗــــ نʤــــʛا لأهʺʱʽهــــا والʸʵــــائʟ الʱــــي  ل مــــʧ الʺعلʨمــــاتـ
  .ʺʛاحلمʛورا ʨʺʳʺǼعة مʧ ال تʜʽʺʱ بها، وهʚا

        ʛــــ ــــالʴʱلǽʽعʰʱــ ـــ ــــل الʺالــ ـــ ـــف أدواتي ــ ــــʱʵʺǼلـــ ـــ ــــاتــوتقʽʻه ـــ ـــ ــــه مʸـــ ـــ ــــللʺعلʨم اʙر ـ ـــ ــــات الʺالʽـ ـــ ــــʖ ـــ ــــʘ يلعــ ة، حʽــ
ʽʰؗ ــــدورا ــــʛا فـــــــ ــــ ــــي اتʵــ ــــ ــ ــــʛارات اذـــ ــةـــالʺال القـــ ــــ ــ ــ ـــ ــــ، إذ عʽـ ــــ ــ ــــــلى أسـ ــــ ــ ــــائʳـــاس نʱــ ــــ ــ ــــه Ȟʺǽــ ــــ ــ ــــʧ للʺʕسʶــــ ــــ ــ ـــــاذ  ةـــ ـــ ــــ اتʵـ

ــــʛارات ـــ ــــالʺʱعلق الق ــــ ــاح، و Ǽة ـــ ــــ ــــع الأرȃـ ـــ Ȅزʨـــل، ت ــــ Ȅʨʺʱار، الʺʲʱــــ ــــʛاالاســـ ـــ ــةرات ق ــــ ــــȌʽ والʛقاǼـ ــــوغʛʽه الʢʵʱـــ ــــ ــــʧ ــ ا مـــ
   تʧʽʶʴ الʨضع الʺالي للʺʕسʶة.تʽʴʸح و مʧ أجل  ، وهʚاالقʛارات الʱي ʧȞʺǽ اتʵاذها

  

         



 

 :ʖالʰل الʶارات الفʙالق ʗʻشʙالي في تʸل الʻلʲʯام أدوات الʗʳʯاس

 Ȏʦʯʴعلى م ȉلاʮاج الʯه لإنʯȜȂʙوش "ʗʻاشي سعʻع" ʥامʷة ت ʙؕش 

  ة ʛؗش ʦǽʙتق ʧتʹام"ʙʽاشي سعʽه "عʱȞȄʛلا وشʰاج الʱلإنȋ 

  ةʽة الʺالʽضعʨال ʟʽʵʷة لت ʛؗʷ ʧتʹام"ʙʽاشي سعʽهو  "عʱȞȄʛش 

ȋلاʰاج الʱلإن 

  "ʙʽاشي سعʽة "عʶسʕارات مʛق ʙʽشʛل الʺالي في تʽلʴʱدور ال

ȋلاʰاج الʱلإن 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  67 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

        :ʗʻهʸت 
ــــة         ــــ ـــة الʽʰʢʱقʽــ ــــ ـــــأتي الʺʛحلـــ ـــ ــــȌ، تــ ــــ ــــȑʛ فقــ ــــ ــــʖ الʤʻــ ــــ ـــــي الʳانــ ــــ ــــʛة فـ ــــ ــــʻʱا مʸʴʻــ ــــ ــــى دراســ ــــ ــــى لا تʰقــ ــــ حʱــ

ــــ ــــى ʽلʽʰʱــــ ـــأثʛʽ علــــ ــــ ــــʧ تـ ـــه مــــ ــــ ـــا لـ ــــ ـــالج لʺـ ــــ ــــʨع الʺعـ ـــة الʺʨضــــ ــــ ــــʧ ʧ أهʺʽـ ــــʥ مــــ ـــــادǽة، وذلــــ ــات الاقʸʱـــ ــــ الʺʕسʶــ
ــــة  ــــ ـــى مʕسʶــ ــــ ــا علـــ ــــ ـــع اخʽʱارنــــ ــــ ـــي، وقـــ ــــ ـــــع العʺلـــ ـــــى الʨاقـــــ ــــȑʛ علـــــ ــــ ــــʖ الʤʻــ ــــ ــقاȋ الʳانــ ــــ ــا اســــ ــــ ــــلال مʴاولʻʱــــ ــــ خــ

ــــاج ــــ ــــ ʱه لإنʱȞȄʛــــ ــــ ـــ ـــعʙʽ" وشـ ــــ ــــ ـــــي سـ ــــ ــــʰلاȋ  "عʽاشـــ ــــ ـــ ــــى Ǽالـ ــــ ـــ ــــʨف علـ ــــ ـــ ــــʛض الʨقـ ــــ ـــ ـــالʖʽ وأدواتغـ ــــ ــــ ـــــل  أسـ ــــ ـــ ʽلʴʱال
  الʺالي في تʛشʙʽ قʛارات الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة.

       ǽʙل إلى تقʸا الفʚا في هʻقʛʢتʦ لها  عامȞʽافها، وهʙفها، أهȄʛتع ʘʽح ʧراسة مʙل الʴة مʶسʕʺال
في الʺʘʴʰ ، و بʟʽʵʷʱ الʨضعʽة الʺالʽة للʺʕسʶةالʽʤʻʱʺي في الʺʘʴʰ الأول، أما في الʺʘʴʰ الʲاني قʺʻا 

  الʲالʘ تʻاولʻا دور الʴʱلʽل الʺالي في تʛشʙʽ قʛارات الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  68 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ǻʗالأول: تق ʖʲʮʸة ال ʙؕش ʤ ʥامʷت"ʗʻاشي سعʻه "عʯȜȂʙوش ȉلاʮاج الʯلإن  
ــــʚا        ــــ ــــʰلاȋ وهـــ ــــ ـــاج الـــ ــــ ـــعʙʽ" لإنʱــــ ــــ ـــي ســــ ــــ ة "عʽاشــــ ʛؗــــ ــــ ــــʦǽʙ شـــ ــــ ــــʦʱʽ تقـــ ــــ ــــʘ ســـ ــــ ــــʚا الʺʴʰـــ ــــ ـــلال هـــ ــــ ــــʧ خــــ ــــ مـــ

ــــي ب ــــ ــــل الʽʤʻʱʺـــ ــــ ــــʛض الهȞʽـــ ــــ ــــʛʢʱʻق لعـــ ــــ ــا ســـ ــــ ــــ ــــʛʢة، ؗʺـ ــــ ــــʙافها الʺʶـــ ــــ ــــʚا أهـــ ــــ ـــ ـــــا وؗ ــــ ــــʛاز مهامهــ ــــ ــــا، إبـــ ـــ ʱعȄʛفهــــ
 ʅȄʛعʱأجل ال ʧة م ʛؗʷالǼ اصʵامهاالʶلف أقʱʵʺǼ .هاʴالʸوم  

ȉلاʮاج الʯلإن "ʗʻاشي سعʻة "ع ʙؕش ʥة عʲʸالأول: ل ʔلʠʸال  
        ʛــــ ــــ ــ ʽـــــي الأخ ـــ ــ ـــا وف ــــ ــــʦǽʙ مهامهـــ ــــ ــ ـــــا تق ــــ ـــة، ثانʽـ ـــ ــــل الʙراســــ ــــ ـــة مʴــ ــــ ــــʅ للʺʕسʶـــ ــــ ــ Ȅʛتع ʦǽʙــــ ــــ ــ ــــʨم أولا بʱق ــــ ــ نق

  نʛʢʱق لأهʦ أهʙاف الʺʕسʶة.
ة  ʙؕʵǺ ʃȂʙعʯأولا: ال"ȉلاʮاج الʯلإن ʗʻاشي سعʻع  

ة إنʱاجʽة ذات ʡاǼع تʳارȑ، تقع Ǽالʺʢʻقة         ʛؗهي ش ȋلاʰاج الʱه لإنʱȞȄʛوش "ʙʽاشي سعʽع" ʧة تʹام ʛؗش
ʛʽاهʢة الʛالقادر دائ ʙʰع ʛʽة الأمǽʙلʰة "أولاد صالح" بʽاعʻʸال-ʳʽة جǽلايــــولاʨال ʧع ʙعʰ15 ـة بـــل، ت  ʦؗل

عǽʙة أساسʽة مʲل مʢار فʛحات عʰاس، مʻʽاء جʧ ا، وهي مهʽأة بʽʻʰة تʽʱʴة ؗاملة، وتʨجʙ وسȌ هʽاكل قاـــشʛق
 ʦي رقʻʡʨال ȘȄʛʢة، والǽʙيʙʴة الȞʶال Ȍخ ،ʧ43ج.  

       ʛؗʷاء الʷإن ʦـــــــتʻس ʚʻاي1996ة ـــة مʙب ʗان ــــ، وؗ ــــة الʷʻــــ بʛأس مال ǽقʙر  15/10/1997خ ــــاȋ بʱارȄــ
ــــدج، حʘʽ تȃʛʱع على مʶاح 15.000.000,00 ـبـ ــــلʽجʺاإة ــ م بʻاǽات  3200هʱȞار، مʻها  1ة مقʙرة بـ ــ

ة مʢʴة لغʶل وتʸفʽة الʺʨاد الأولʽة شʛعʗ في عʺلʽة الاسʱغلال سʻة  ʛؗʷال ʥآت، ؗʺا تʺلʷʻ2017وم.  
ة Ǽعʙة مʛاحل تȄʛȄʨʢة وصʨلا إلى ما هي علʽه الآن، ؗʺا أنها تʱʴل مʛاتʖ مʱقʙمة في قʢاع مʛت        ʛؗʷال

  .ʛ1 خارج الʧʡʨيرائʙة مʴلʽا، وهي ʙʸǼد القʽام Ǽعʺلʽات تʙʸإنʱاج الʰلاȋ وʽʻʡا، و 
  "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉ مʓسʴةثانʻا: مهام 

ة إنʱاج نʨعʧʽ مʧ الʺʳʱʻات مʨجهة لʱلʽʰة رغʰات جʺهʨر الʺʱʶهلʧʽؔ وهʺا:       ʛؗʷمهام ال ʧم  
1. :ȉلاʮة  الʻاجه سʱة في إن ʛؗʷال ʗعʛل على:1997شʺʷȄاع رواجا وʨالأن ʛʲأك ʛʰʱعȄو ،  
  اسʽاعه: 33×33قʨأن ʦأه ʧازل والعʺارات، مʻʺال Ȍʽلʰʱجه لʨم :G24-G23-G21-G09-G14-G08-G04-

G01-G25...لفةʱʵفي نʺاذج م ʛʺوأح ʠʽأب ʧʽنʨالأرصفة بل Ȍʽلʰʱجه لʨع مʨاك نʻه ʥلʚؗ ،إلخ. 
  اسʽجه40×40قʨالأرصفة. / م Ȍʽلʰʱخاصة ل 
ʦش: .2 ʦؕنʦʸة  الʻاجه سʱة في ان ʛؗʷال ʗعʛاعه:  2014/2015شʨأن ʦأه ʧمMC10-MC09-MC22-

MC13-MC15-MC17...ʧʽوالʺقاول ʧʽؔهلʱʶʺر الʨهʺʳجه لʨان مʨلف الألʱʵʺǼ 2إلخ، وهي. 
  

                              
  لإنتاج البلاط.وشريكته  "عياشي سعيدتضامن " الوثائق الداخلية لشركة  1
  .01:10، على الʶاعة 12/03/2019مقابلة مع الʙʽʶ بʨالʛواǽح عʙʰ الʶلام، رئʝʽ الʺʸلʴة الʳʱارȄة والʺالʽة، بʱارȄخ  2



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  69 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  ʓʸسʴةثالʰا: أهʗاف ال
ة فʽʺا يلي:         ʛؗʷاف الʙأه ʦأه ʛʸح ʧȞʺǽ  
ة تغʢي حʸة سʨقʽة ʛʽʰؗة في تغʽʢة الʨʶق  .1 ʛؗʷأن ال ʘʽش، حʨ ʨؗنʨʺوال ȋلاʰال ʧة مȄʨهʳة والʽلʴʺال

ʚا الʳهȄʨة، إذ اكʗʴʶʱ مʳʱʻاتها العʙيʙ مʧ الʨلاǽات في الʳهة  هʚا الʺʳال مʧ خلال الʨʶق الʺʴلʽة وؗ
ʚا Ǽعʠ الʨلاǽات في الغʛب، ؗʺا غʢي ت الʛʷقʽة، ؗʺا صʻعʗ مʳʱʻاتها مȞانة في Ǽعʠ ولاǽات الʨسȌ، وؗ

ات الȐʛʰؔ مʲل: ʨؗس ʛؗʷال ʠعǼ اتʽةحاجʽʻʽʸات ال ʛؗʷات والǼ يʶʽار، جʙʽ؛ 
2.  ʧلاقا مʢان ʦاتهʰاع رغʰة تعʺل على اشʽدة عالʨات ذات جʳʱʻم ʦǽʙخلال تق ʧم ʧʽʻʡاʨʺات الʽة حاجʽʰتل

 ؛قǼ Ȍقʙر ما ȑʛʱʷǽ الʛضا والاشʰاعقاعʙة أن الʺʱʶهلʥ لا ȑʛʱʷǽ الʶلعة ف
3. ʱلات الʨʴʱف مع الʽؔʱاتها الʳʱʻم ʛȄʨʢعʺلها على ت ȘȄʛʡ ʧع ʥن ذلʨȞȄة، وǽادʸʱاحة الاقʶفها الʛي تع

ʙات جʳʱʻؔار مʱوابʧʽؔهلʱʶʺات الʰرغ ʧلاقا مʢة انʙ؛ي 
 الاحʱفاǼ ȍالȃʜائʧ ومʴاولة اخʛʱاق أسʨاق جʙيʙة سʨاء داخل الʧʡʨ أو خارجه. .4

ȉلاʮاج الʯلإن "ʗʻاشي سعʻة "ع ʙؕʵي لʸʻʢʹʯل الȜʻاني: الهʰال ʔلʠʸال 
ة         ʛؗʷي لʺʽʤʻʱل الȞʽا يلي الهʺʽم فʙقʻة، وسʻʽة معʽʺʽʤʻلة تȞʽه ʧم ʙافها لابʙة أه ʛؗʷال Șقʴى تʱح

لة لؔل دائʛة. ʨؗʺللʺهام ال ʛʸʱʵح مʛم شʙنق ʦث ،ȋلاʰاج الʱلإن "ʙʽعʶاشي الʽع"  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة الʗʶʸر: ʛؗʷة لʽاخلʙال Șثائʨال ʧتʹام  "ʙʽاشي سعʽه "عʱȞȄʛلاوشʰاج الʱلإنȋ  

 

ة تʷامʥ "عʻاشي سعʗʻ" وشʯȜȂʙه8الȜʵل  ʙؕʵي لʸʻʢʹʯل الȜʻاله : ʮاج الʯلإنȉلا 

ة ʛؗʷال ʛʽʶم 

 مʸلʴة إدارة الʨʳدة الأمانة

مʸلʴة 

الʺʙʸر: 
مʸلʴة الʺʨارد 

 الȄʛʷʰة
مʸلʴة 

 الʽʸانةالإنʱاج/

مʸلʴة 

 GDS/ الʺȄʛʱʷات
 الʺʸلʴة الʳʱارȄة



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  70 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ة .1 ʙؕʵال ʙʻʴالح مʸʺلل ʧʽʺلʱʶʺال ʧʽولʕʶʺة مع الʛاشʰأعʺاله م ʦʱة، وت ʛؗʷال ʧول الأول عʕʶʺال ʨه :
 الʺʱʵلفة.

 : تʳʱلى أعʺالها فʽʺا يلي: الأمانة .2
 ؛ʽʳʶل الʺʛاسلات الʸادرة والʨاردةت -
 ؛والʺȞالʺات للʺʸالح الʺʱʵلفةلات تȄʨʴل الʺʛاس -
 ؛ʛ الʸادرة عʧ الʺʛʽʶتʰلʽغ الأوام -
- .ʧائȃʜة الȄʨʶلة تʽʸة حʰاقʛم 
ة في الأهʙاف والاتʳاهات الʱالʽة: مʶلʲة إدارة الʦʱدة: .3 ʛؗʷال Ȑʙدة لʨʳاسة الʽس ʝȞعʻت 
 ؛ʺʕʶولʽة عʧ شȞاوȄهʦ على نʨʴ فعالالاسʱʺاع والǼ ʕʰʻʱاحʽʱاجات وتʨقعات العʺلاء، وتʴʺل ال -
-  ʧة مʙيʙاق جʨاب أسʶʱواك ʧائȃʜالǼ ȍفاʱةالاح ʛؗʷات الʳʱʻدة مʨج ʧʽʶʴ؛خلال ت 
 ؛الʶلʦʽ، وتقʦʽʽ وتȄʨʻع الʺʨرديʧ ضʺان تʨاصل الإمʙادات مʧ الʺʳʱʻات ذات الʨʳدة مʧ خلال الاخʽʱار -
 ؛ن جʨدة وتʨفʛ الʺʳʱʻات ȞʷǼل دائʦضʺا -
ة. - ʛؗʷضʺان الʺهارات اللازمة لل 
 مهامها تʲʺʱل فʽʺا يلي: مʶلʲة الʲʸاسʮة: .4
 ؛اعʙاد الʺʴاسʰة الʨʽمʽة -
- ʙةاعʽائʰʳة الʽانʜʽʺ؛اد ال 
 ؛اعʙاد الʺʜʽانʽة الʱʵامʽة -
 ؛الʺʸادقة على القʨʽد الʺʴاسʽʰة -
 ؛اعʙاد الʺʜʽانʽة الʷهȄʛة -
 القʽام Ǽأعʺال الʛʳد. -
 هام الʱالʽة:ʺتقʨم Ǽال مʶلʲة الʦʸارد الȂʙʵʮة: .5
 ؛الʺʱاǼعة الʺʙʽانʽة للعʺال -
 ؛لʴالة القانʨنʽة والʺهʽʻة للعʺالامʱاǼعة  -
 ؛اعʙاد الأجʨر -
- ʸʱرالʨات والأجʰتʛʺالǼ اتʴȄʛ؛ 
- .ʧȄʨؔʱف والʽʣʨʱات الʽعʺلǼ امʽالق 
 تقʨم Ǽالʺهام الʱالʽة: مʶلʲة الإنʯاج والʻʶانة: .6
 ؛القʽام Ǽعʺلʽات الإنʱاج -
- ʱودة والʙʳالح إدارة الʸمع م ȘʽʶʻʱالǼ اتʽة للآلات والآلȄورʙانة الʽʸالǼ امʽةالقʴلʸʺوال ʧȄʨʺ .ةȄارʳʱال 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  71 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

 تقʨم Ǽʺا يلي:  :GDSمʶلʲة الȂʙʯʵʸات/  .7
- ʽʶʻʱالǼ اʚار وهʽع الغʢة وقʽاد الأولʨʺاء الʛدةشʨʳة الʰاقʛة إدارة ومʴلʸمع م Ș؛ 
 مʛاقʰة الʺʜʵون. -
 وتʲʺʱل مهامها فʽʺا يلي: الʶʸلʲة الʱʯارȂة: .8
- ʧائȃʜال ʧات مʽʰلʢال الʰقʱ؛اس 
- ʧائȃʜ؛اعلام ال 
 ؛الʽʰعالقʽام Ǽعʺلʽات  -
 ؛تʛʽʽʶ الʺʜʵون مʧ الʺʳʱʻات -
- ʧائȃʜات الʰلʡ Șمي وفʨʽاج الʱة الإنʳمʛب ʧائȃʜة الʴلʸمع م ȘʽʶʻʱالǼ اʚ؛وه 
- ȘʽʶʻʱالǼ ةʽمʨʽة الʽانʜʽʺاد الʙ1اع. 

 :ʖالʰال ʔلʠʸاج دور الʯلإن "ʗʻاشي سعʻة "ع ʙؕش ȉلاʮيالʹʟʦاد الʶʯفي الاق 
ة الʰلاȋ تغʢي الاحʽʱاجات         ʛؗن شʨؔا لʛʤة نʰʶʻب ȋلاʰال ʧة مʽʻʡʨة  %30الʰʶʻة بʽلʴʺ95وال%  ʧم

ة دور فعال في الاقʸʱاد الʺʴلي ʛؗʷه الʚاجها، فإن لهʱال ،إنʳفي م Ȑʨʱʶʺا الʚة على هʙʽحʨة ال ʛؗʷلأنها ال 
  إنʱاج الʰلاǼ ȋأنʨاعه الʺʱʵلفة، لʚلʥ فإن الʙور الȑʚ تلعʰه لا ʱʶǽهان Ǽه وʲʺʱȄل ذلʥ فʽʺا يلي:

 عاتعلʽʺʽة، الʳامفي عʙة نʷاʡات مʲل: تʰلȌʽ الأرصفة، الʺʻازل، الʺʕسʶات الʱتʱʶعʺل مʳʱʻاتها  -
ات الʵاصة والعʺʨمʽة... إلخو  ʛؗʷ؛ال  

ة وʽʰʡعة نʷاȋ زȃائʻها  - ʛؗʷات الʳʱʻلة مʽȞʷʱل، فʽغʷʱا للʰʸالا خʳم ȋلاʰاج الʱاشي لإنʽة ع ʛؗش ʛʰʱتع
ات أخȐʛ ذات أهʺʽتʸǼ ʧʽʰفة جلʽة أهʺʱʽها ودورها في الاقʸʱاد الʻʡʨي  ʛؗة شʙن لعʨʺʺارها الʰʱاعǼ ة

ʴل دلالة واضʙة يʽʻʡʨق الʨʶال Ȑʨʱʶة على مʽʻʡʨات ال ʛؗʷه الʚة هʽʺات، فأهǼ يʶʽار، جʙʽسʨؗ :لʲةم 
ʜʽʺʱʺة ال ʛؗʷة الʽʺ؛على دور وأه 

-  ʧʽؔʻʰال Ȑʙدعة لʨʺة ال ʛؗʷال الʨالإضافة إن أمǼBDL، AGB دائع علʨه الʚح هʻدورا فعالا في م ʖى تلع
 ؛اسʲʱʺارات تʻعʞ الاقʸʱاد الʻʡʨي شȞل قʛوض لاسʱغلالها في

ʨش - ʨؗنʨʺوال ȋلاʰال ʧي مʻʡʨلي والʴʺاتي الʚفاء الʱالاك Șʽقʴت، Ǽ ارجʵه إلى الʛيʙʸها في تʱʰورغ ʦغʛال
 ؛ت الʱي تʨاجهها فʽʺا ʟʵǽ الʹʛائʖمʧ الʸعȃʨا

ة وذلʥ مʧ خلال اسʱعʺال تقʽʻات حʙيʲة مع  - ʛؗʷلل ȑارʹʴجه الʨاء الʢعلى إع ʛهʶ؛الʛʸالع 
ة الʲقافʽة  - ʛؗʴال ʦʽعʙت ʥلʚ الʙʱعʦʽ الʺʻاسʖ للفʛق الʺʴلʽة: ʛؗة القʙم، ʛؗة الʶلة، الȄʛاضة الفʛدǽة...إلخ، وؗ

 الʺʴلʽة.

                              
ة 1 ʛؗʷة لʽاخلʙال Șثائʨال ʧتʹام  "ʙʽاشي سعʽه "عʱȞȄʛوش.ȋلاʰاج الʱلإن 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  72 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ةلالʖʲʮʸ الʰاني: تʝʻʳʵ الʦضعʻة الʸالʻة  ʙؕʵ "ʗʻاشي سعʻع" ȉلاʮاج الʯلإن       
ــــة         ـــعʽة الʺالʽــ ـــة الʨضـــ ــــʨم بʙراســـ ــــامʧ "عʽنقــ ة تʹــ ʛؗــــ ــــاج لʷــ ــــʱȞȄʛه لإنʱــ ـــعʙʽ" وشــ ــــʰلاȋاشــــــي ســـ ــــʙ الــ  قʸــ

ـــلامة  أخـــــʚ نʤـــــʛة عامـــــة علـــــى الʶʱـــــʛʽʽ الʺـــــالي مـــــʧ وجهـــــة نʤـــــʛ الʴʱلʽـــــل الʺـــــالي، وللʱعـــــʛف علـــــى مـــــȐʙ ســ
ــــالي ـــــا الʺــــ ʜهـــ ʛؗة مʛــــ ـــة الʺʸʱʵــــ ـــة الʺالʽـــــ ــــل الʺʜʽانʽـــــ ــــʛض وتʴلʽــــ ــــا  ،Ǽعــــ ــــاǼات ؗʺــــ ــــʙول حʶــــ ـــــل جــــ ــــʨم بʴʱلʽـــ نقــــ

ــــالʱʻائ ــــ ــــʨʻات (جـــ ــــ ــلاث سـ ــــ ــــــى ثــــ ــــʻʱا علـــ ــــ ــــʛت دراسـ ــــ ــــʙ اقʸʱــ ــــ ــــة 2018-2017-2016، وقـ ــــ ــــʛاء الʙراســ ــــ ) لإجـ
ʙارها أحʰʱاعǼ.ةʛʱث ف  

  الʠʸلʔ الأول: عʙض وتʲلʻل الʚʻʸانʻة الʸالʻة الʙʶʯʳʸة وجʗول حʴاǺات الʹʯائج
       ʛــــ ــــʨل وعʻاصـــ ــــʛ الأصـــ ــــʨر عʻاصـــ ــــة تʢـــ ــــʥ بʙراســـ ـــة وذلـــ ـــة للʺʕسʶــــ ـــة الʺالʽــــ ـــة الʽʻʰــــ ــــʻقʨم أولا بʙراســــ ســـ

  الʨʸʵم، وȃعʙها نقʨم بʙراسة وتʴلʽل جʙول حʶاǼات الʱʻائج.
   دراسة الʻʹʮة الʸالʻة للʓʸسʴةأولا: 

  .2018-2017-2016الʺʛʸʱʵة لʲلاث سʨʻات الʺالʽة سʻقʨم Ǽعʛض الʺʜʽانʽة        
   دراسة عʹاصʙ الأصʦل: .1

  : تʦʠر قʤʻ عʹاصʙ الأصʦل11 جʗول
 دج 1الʨحʙة:

2018 2017 2016 
 الʮʸالغ الʹʮʴة الʮʸالغ الʹʮʴة الʮʸالغ الʹʮʴة الأصʦل

 الأصʦل الʰابʯة            
 تʱʽʰʲات معȄʨʻة 49169,00 %0,01 49169,00 %0,01 49169,00 %0,01

 تʱʽʰʲات مادǽة 556935016,00 5%87,3 540814765,00 %85,45 479941023,00 %77,49
 تʱʽʰʲات مالʽة - - - -  - - 

 مʦʸʱع الأصʦل الʰابʯة 556984185,00 %87,36 540863934,00 %85,46 479990192,00 %77,50
 الأصʦل الʗʯʸاولة            

 قʦʽ الاسʱغلال 60794360,00 %9,54 66405298,00 %10,49 89913657,00 %14,52
%0,32 2000865,00 %0,20 1295098,00 %0,72 4598864,00 Șʽقʴʱقابلة لل ʦʽق 
 القʦʽ الʳاهʜة 15168071,00 2,37% 24351300,00 %3,85 47404751,00 %7,65

 مʦʸʱع الأصʦل الʗʯʸاولة 80561296,00 %12,64 92051698,00 %14,54 139319275,00 %22,50
 مʦʸʱع الأصʦل 637545482,00 %100 632915633,00 %100 619309468,00 %100

  .7-4-1الʺلاحȘ اعʱʺادا على  ʱʧʽعʙاد الʢالʰإ مʧ  الʗʶʸر:

  .2018-2017-2016والȞʷل الʱالي يʨضح تʨʢر قʦʽ عʻاصʛ الأصʨل خلال الʨʻʶات         

  



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  73 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

 : تʦʠر قʤʻ عʹاصʙ الأصʦل9 الȜʵل

  
  عʙاد الʢالʧʽʱʰ حʖʶ الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل الʽها.: مʧ إ الʗʶʸر

       ʦل رقȞʷال ʧح مʹʱما يلي: 9ي  
نلاحȎ انʵفاضـــها إلى  2017، لʧؔ في ســـʻة 87,36%ؗانʗ تʺʲل  2016الأصـــʨل الʲابʱة خلال ســـʻة  -

، وفي هʚا الʺʳال تʨجʖ على %77,5ســــʳلʗ انʵفاض وصــــل إلى  ʚؗ ،2018لʥ في ســــʻة 85,46%
 ؗأقʸى تقʙيʛ؛ %55أصʨل ثابʱة بʰʶʻة  مʱلاكعʽة االʺʕسʶة الʻʸا

- ʦʽة لقʰــــ ــــʱغلال Ǽالʶʻـ ــــʻة خلال  %10,49إلى  وصـــــل نلاحȎ ارتفاعا الاسـ ــــʻة  2017سـ  2016مقارنة ʶǼـ
، وهʚا راجع للʦȞʴʱ في 14,52%ارتفعʗ أكʛʲ إلى ما نʱʰʶه  2018، وسʻة %9,54حʘʽ سʳلʗ نʰʶة 
 في تʅȄʛʸ الʺʨʱʻجات الʱامة الʻʸع؛الʺʜʵون والʺʛونة 

وفي سʻة  ،0,20%انʵفʹʗ إلى  2017وخلال سʻة  0,72% تقʙر بـ 2016لقʦʽ القابلة للʴʱقȘʽ سʻة ا -
 الʺʕسʶة مع الȃʜائʧ؛الʱي تʱʻهʳها ، وهʚا راجع للʽʶاسة %0,32سʳلʗ نʰʶة  2018

ســــʳلʗ نʶــــʰة  2017وخلال ســــʻة  ،ʱ 2,37%هنʶــــʰما  2016أما Ǽالʶʻــــʰة للقʦʽ الʳاهʜة فʶــــʳلʗ ســــʻة  -
 .7,65%ارتفعʗ إلى نʰʶة  2018وخلال سʻة  3,85%

  دراسة عʹاصʙ الʦʶʳم: .2
انʗ خلال فʛʱة الʙراسة        الʨʸʵم تʺʲل مʸادر الȄʨʺʱل الʱي لʳأت إلʽها الʺʕسʶة لȄʨʺʱل أصʨلها، وؗ

   :تغʛʽات الهȞʽل الʺالي ؗالʱالي
  

  

  

  



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  74 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  : تʦʠر قʤʻ عʹاصʙ الʦʶʳم12 جʗول
 دج 1الʨحʙة: 

2018 2017 2016 
الʦʶʳم    الʮʸالغ % الʮʸالغ % الʮʸالغ % 

الʦʸارد الʗائʸة               

أمʨال خاصة   124539892,00 %19,53 134970408,00 %21,33 171274633,00 %27,66  

جل ديʨن Ȅʨʡلة ومʨʱسʢة الأ  64379496,00 %10,10 46865328,00 %7,40 26321924,00 %4,25  

مʦʸʱع الʦʸارد الʗائʸة   188919388,00 %29,63 181835736,00 %28,73 197596557,00 %31,91  

الʗيʦن القʙʻʶة الاجل   448626093,00 %70,37 451079896,00 %71,27 421712910,00 %68,09  
مʦʸʱع الʦʶʳم   637545482,00 %100 632915633,00 %100 619309468,00 %100  

  .8-5-2الʺلاحȘ اعʱʺادا على  ʧʽʱعʙاد الʢالʰإ مʧ  الʗʶʸر:

  .2018-2017-2016خلال الʨʻʶات  يʨضح تʨʢر قʦʽ عʻاصʛ الʨʸʵموالȞʷل الʱالي        
 : تʦʠر قʤʻ عʹاصʙ الʦʶʳم10 الȜʵل

  
  عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʺʜʽانʽة الʺالʽة الʺʛʸʱʵة للʨʻʶات الʲلاثإ مʧ  الʗʶʸر:                       

         ʦل رقȞʷال ʧح مʹʱما يلي: 10ي  
ـــــالأم - ـــــ ـــــʨال الʵاصة سʻــ ـــــ ـــ ــــ ـــــقʙرت بʰʶʻ 2016ة ـ ـــــ ـــــوف %19,53ة ــ ـــــ ـــــي سʻــ ـــــسʳلʗ ارتف 2017ة ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ اع إلى ـ

  ؛%27،66سʳلʗ ارتفاع وصل إلى  2018، وفي سʻة 21,33%
ــــʻة ا - ــــ ــــʳلʗ سـ ــــʢة الأجل ســـــ ــــʱʰه  2016لʙيʨن الȄʨʢلة والʺʨʱســـــ ــــ ــــʻة %10,10ما نʶـ ــــ  2017، وخلال سـ

ونلاحȎ أنها في انʵفاض مʶـــʛʺʱ  %4,25ســـʳلʗ انʵفاض إلى  ؗʺا %7,4انʵفʹـــʗ هʚه الʶʻـــʰة إلى 
 ر أنها في ؗل سʻة تʙʶد قȌʶ القʛض؛Ǽاعʰʱا

ــــʛʽة  - ــــ ـــ ـــة على الʨʱالي: الأأما الʙيʨن القʸـــ ــــ ــــ ــــʨʻات الʙراســـ ــــ ـــ -%71,27 – %70,37جل حققʗ خلال ســـ
68,09%. 

  .يʧʽʰʱ لʻا أن الʺʕسʶة تعʙʺʱ على الʺʨارد القʛʽʸة الأجل بʰʶʻة ʛʽʰؗة جʙا -



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  75 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  الʹʯائج  اتجʗول حʴاǺ دراسة وتʲلʻلثانʻا: 
   .) وȃعʙها نقʨم بʴʱلʽله2018-2017-2016نقʨم Ǽعʛض جʙول حʶاǼات الʱʻائج لʲلاث سʨʻات (       

  : جʗول حʴاǺات الʹʯائج13 جʗول
 دج 1الʨحʙة:                                                                                                          

 الʻʮان 2016 2017 2018
 رقʦ الاعʺال 691,00 863 266 721,00 645 189 138,00 252 167

 الʺʳʱʻات الʺʻʸعة والʺʳʱʻات قʙʽ الʽʻʸʱعتغʛʽ مʜʵونات  940,00 456 30 - 725,00 154 16 433,00 868 4
- - - ʗʰʲʺاج الʱالإن 
 اعانات الاسʱغلال - - -

 انʯاج الʴʹة الʸالʻة-1 751,00 406 236 446,00 800 205 571,00 120 172
 الʺȄʛʱʷات الʺʱʶهلؔة  905,00 306 124 910,00 018 95 228,00 649 72
 خȐʛ لʙʵمات الʵارجʽة والاسʱهلاكات الأا 891,00 346 11 475,00 474 15 046,00 888 6

 اسʯهلاك الʴʹة الʸالʻة-2 796,00 653 135 857,00 844 100 276,00 537 79
 )2-1القʸʻة الʷʸافة للاسʯغلال(-3 954,00 752 100 589,00 955 104 294,00 583 92
32 062 581,00 25 943 144,00 24 758 025,00 ʧʽمʙʵʱʶʺاء الʰأع 
 الʹʛائʖ والʛسʨم والʺʙفʨعات الʺʷابهة 240,00 532 2 425,00 178 3 604,00 757 1

 الفائʞ الإجʸالي مʥ الاسʯغلال-4 688,00 462 73 019,00 834 75 109,00 763 58
18 948 953,00 5 014 677,00 3 019 190,00  Ȑʛة الأخʽاتʽات العʺلʳʱʻʺال 

 العʺلʽاتʽة الأخȐʛ الأعʰاء  110,00 124 934,00 670 374,00 475
 الʺʸʸʵات للاهʱلاك والʺʕونات 916,00 408 61 409,00 201 66 933,00 690 65

 اسʻʯʱاف عʧ خʶائʛ القʽʺة والʺʕونات - - -
 الʹʱʻʯة العʸلʻاتʻة-5 852,00 948 14 353,00 976 13 753,00 545 11

 الʺʨʱʻجات الʺالʽة 904,00 187 409,00 17 397,00 169
 الأعʰاء الʺالʽة 982,00 373 1 247,00 563 3 413,00 934 2

 الʹʱʻʯة الʸالʻة-6 078,00 186 1 - 838,00 545 3- 015,00 765 2-
8 780 737,00 10 430 515,00 13 762 774,00 7-) ʔائʙʷل الʮة قǻة العادʱʻʯʹ6+5ال( 
 الʸالʻةالʹʱʻʯة الʶافʻة للʴʹة -10 774,00 762 13 515,00 430 10 737,00 780 8

 .9-6-3الʺلاحȘ رقʦ عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على إ : مʧ الʗʶʸر

 رقʤ الأعʸال: .1
 عʸال: الʯغʙʻ في رقʤ الأ14 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018

عʺالرقʦ الأ 691,00 863 266 721,00 645 189 138,00 252 167  
-22 393 583,00 -77 217 970,00  -   ʛʽغʱالأعʺالال ʦفي رق  

  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائج الʗʶʸر:

 دج 77217970 قʙر بـ 2017مʧ خلال الʙʳول أعلاه نلاحȎ انʵفاض في رقʦ الأعʺال خلال سʻة          
  .2017دج مقارنة ʻʶǼة  ʚؗ22393583لʥ نلاحȎ انʵفاض قʙر بـ  2018، وخلال سʻة 2016مقارنة ʻʶǼة 
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 نʯاج الʴʹة الʸالʻة:إ .2
 : الʯغʙʻ في انʯاج الʴʹة الʸالʻة15جʗول 

  2018  2017  2016  الʽʰان
 571,00 120 172 446,00 800 205 751,00 406 236  انʱاج الʻʶة الʺالʽة

 875,00 679 33- 305,00 606 30-  -  الʱغʛʽ في انʱاج الʻʶة الʺالʽة
  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائج الʗʶʸر:

ــــ 2017سʻة  انʵفʠ انʱاج الʻʶة الʺالʽة في         ــــ ـــ ʚلʥ في  ،2016دج مقارنة ʻʶǼة  305 606 30 بــ وؗ
  .2017دج مقارنة ʻʶǼة  875 679 33حقȘ انʵفاض بـ  2018سʻة 

  القʸʻة الʷʸافة للاسʯغلال .3
 : الʯغʙʻ في القʸʻة الʷʸافة للاسʯغلال16 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018
 القʽʺة الʺʹافة للاسʱغلال 954,00 752 100 589,00 955 104 294,00 583 92

 الʱغʛʽ في القʽʺة الʺʹافة للاسʱغلال - 635,00 202 4 295,00 372 12-
  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائج الʗʶʸر:

ــــʻة  4202635نلاحȎ ارتفاع Ǽقʽʺة         ــــ ــــʻة  2017دج خلال ســــ ــــ وهʚا راجع للارتفاع ، 2016مقارنة ʶǼــــ
ــــ 2018الʺʶــʳل في الʺʷــȄʛʱات الʺʶــʱهلؔة، وخلال ســʻة  ــــ ـــ ــــ مقارنة دج  12372295 نلاحȎ انʵفاض ǽقʙر بـ

 .للانʵفاض الʺʳʶل في انʱاج الʻʶة الʺالʽةوهʚا راجع  ʻʶǼ2017ة 

 الفائʞ الإجʸالي للاسʯغلال .4
 للاسʯغلال: الʯغʙʻ في الفائʞ الاجʸالي 17 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018
 الفائʠ الإجʺالي مʧ الاسʱغلال 688,00 462 73 019,00 834 75 109,00 763 58

 الʱغʛʽ في الفائʠ الإجʺالي مʧ الاسʱغلال - 331,00 371 2 910,00 070 17-
  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائج الʗʶʸر:

ــــالي            ـــ ـــائʠ الإجʺـ ــــ ــــʛ الفـ ــــلاسʱغلǽعʰــــ ــــ ــــʛوة الʺالʽـــ ــــʧ الʲــــ ــــلال عــــ ــــ ــــة الʺʴققــــ ــــ ــــ ــــȄʛʡ ʧـ ــــة عــــ ــــ ــــاȋ ــــ Ș الʷʻــــ
ــــالأساس ــــ ــــي للʺʕسʶـــ ــــ ـــ ــــلال ـ ــــȎ أن خــ ــــʘ نلاحــ ــــʻة ة، حʽــ ــــʙر ب 2017ســ ـــاع ǽقــ ــــʳل ارتفـــ ــــســ دج  2371331 ــــ
ــــʻة مقارنـــــ ـــاع 2016ة ʶǼـ ــــʚا  الʺʶـــــʳل رغـــــʦ الارتفــ ــــʨم الأخـــــȐʛ وهـ ــــʙʵʱمʧʽ والʹـــــʛائʖ والʛسـ فـــــي أعʰـــــاء الʺʶـ

ــــʻة  ـــلال ســــ ــــ ــــʱغلال، وخـ ـــــافة للاســــ ـــة الʺʹـــ ــــ ـــــاع القʽʺـ ـــ ــــى ارتف ــــ ـــع إل ـــ ـــ  2018يʛجــ ــــ ــ ــــʙر ب ــــ ــــاض ق ــــȎ انʵفــــ نلاحــــ
ــــʻة دج  17070910 ــــة ʶǼــــ ــــ ــــ 2017مقارن ــــ ـــى الانʵف ــــ ـــــع إلـ ــــʥ يʛجـــ ــــ ــــʖʰ ذل ــــة وســــ ــــــي القʽʺـــــ ــــʳل فــ اض الʺʶــــ

.ʧʽمʙʵʱʶʺاء الʰل في أعʳʶʺغلال والارتفاع الʱالʺʹافة للاس 
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  الʹʱʻʯة العʸلʻاتʻة .5
 : الʯغʙʻ في الʹʱʻʯة العʸلʻاتʻة18 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018
 الʳʽʱʻة العʺلʽاتʽة 852,00 948 14 353,00 976 13 753,00 545 11
 الʱغʛʽ في الʳʽʱʻة العʺلʽاتʽة - 499,00 972- 600,00 430 2-

  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائج الʗʶʸر:

ــــʻة          ـــلال ســ ــــȎ خـــ ــــʻة  2017نلاحــ ــــة ʶǼــ ـــة مقارنــ ـــ ʽاتʽـــة العʺل ـــــي الʳʽʱʻـــ ـــاض فـ ـــ  2016انʵفـــ ــــ ــــʙر ب وȄقــ
ــات  972499 ــــات الاهʱلاكـــــ ــة ومʸʸʵـــ ــــاء العʺلʽاتʽـــــ ـــي الأعʰـــ ــــʳل فــــ ــــاع الʺʶـــ ـــــى الارتفـــ ــــع إلــ ــــʚا راجـــ دج وهـــ

ــــʻة  ـــــي ســ ـــــات، وفـ ـــ  2018والʺʕونـ ــــ ــــʙر ب ــ ــاض ق ــــʳل انʵفــــ ــــʚلʥ ســ ــــʻة دج  2430600ؗــ ــــة ʶǼــ ــ ، 2017مقارن
ـــى الانʵفـــــاض  ــــع الــ ــــʚا راجـ ــات وهـ ــــʳل فـــــي الʺʨʱʻجـــ ــــاع الʺʶـ ــــʦ الارتفـ ــــʱغلال رغـ ــالي للاسـ ـــائʠ الإجʺـــ فـــــي الفــ

 العʺلʽاتʽة والانʵفاض الʺʳʶل في الأعʰاء العʺلʽاتʽة.
  الʹʱʻʯة الʸالʻة .6

 : الʯغʙʻ في الʹʱʻʯة الʸالʻة19 جʗول
 الʽʰان 2016 2017 2018

 الʳʽʱʻة الʺالʽة 078,00 186 1- 838,00 545 3- 015,00 765 2-
 الʱغʛʽ في الʳʽʱʻة الʺالʽة - 760,00 359 2- 823,00 780

  : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائجالʗʶʸر

ـــه فـــــي ســـــʻة        ـــالʰة، إلا أنــ ـــلال ســـــʨʻات الʙراســـــة ؗانـــــʗ ســ ـــة خــ ـــة الʺالʽــ نلاحـــــȎ  2018نلاحـــــȎ أن الʳʽʱʻــ
ــــي  ــــاع فــ ــ ــــة ارتف ــ ʽـــات الʺال ــــي الأالʺʨʱʻجـــ ــ ــــاض ف ــ ــــي وانʵف ــ ــــʖ ف ــــʛ الʺʨجــ ــ ʽغʱر الʛــــ ــ ʰـــــا ي ــــʚا مـ ــة وهــ ــــاء الʺالʽــــ ــ ʰع

ــــʻة  ــــʝ ســـ ـــــى عȞـــ ــ ــــة، عل ـــ ʽـــة الʺال ــــي  2017الʳʽʱʻــــ ـــ ـــــاض ف ــ ــــع للانʵف ــــʚا راجـــ ـــلʰي وهـــ ــــʛ ســــ ــــاك تغʽـــ ــان هʻـــ ــــ فؔـ
  الʺʳʱʻات الʺالʽة وارتفاع في الأعʰاء الʺالʽة.  

  الʹʱʻʯة الʶافʻة .7
 : الʯغʙʻ في الʹʱʻʯة الʶافʻة20 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018
 الʳʽʱʻة الʸافʽة للʻʶة الʺالʽة 774,00 762 13 515,00 430 10 737,00 780 8

 الʱغʛʽ في الʳʽʱʻة الʸافʽة - 259,00 332 3- 778,00 649 1-
  : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على قائʺة جʙول حʶاǼات الʱʻائجالʗʶʸر

ــافʽة Ǽʺقــــʙار قــــʙ  2017مــــʧ الʱʻــــائج الʺʸʴــــلة نلاحــــȎ فــــي ســــʻة         ـــة الʸــ ســــʳل انʵفــــاض فــــي الʳʽʱʻـ
ــــدج مقارن 3332259 ــــ ـــ ــ ــــʻة ة Ǽـــ ــــ ـــ ـــي سʶ2016، ʻـ ــــ ــــ ــــʚلʥ فـ ــــ ـــ ــــؗـ ــــ ـــ ــ ــــسʳ 2018ة ـــ ــــ ـــ ــ ـــ ـــ ــــ ــــ ــ ــــʙر ب ــــ ـــ ــاض قـ ــــ ــــ ــ ل انʵف



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  78 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ــــمقارن دج 1649778 ــــ ـــ ــــة ʻʶǼـ ــــ ـــ ــــʱʻي 2017ة ــ ـــــي ســــ ــــʳل فـــ ـــاض الʺʶــــ ــــʚا الانʵفـــــ ــــʨ  2018-2017، وهــــ هــــ
  ي الʺʸارʅȄ.ف الʺʳʶلة نʳʽʱة للȄʜادة

ــــة         ــة فــــي حال ــــى أن الʺʕسʶــ ــــʙل عل ــــʲلاث ت ـــة الʺʶــــʳلة فــــي الʶــــʨʻات ال ـــة الʺʨجʰـ ــــى العʺــــʨم الʳʽʱʻـ وعل
ــــى  ــــادرة علــ ــة وهــــــي قـ ـــعʱʽها الʺالʽـــ ــــي وضــ ــــʦȞʴʱ فــ ــة تـ ــــʙ أن الʺʕسʶــــ ـ ʕؗا مــــــا يʚــــ ــــʙة، وهـ ــــاʡها جʽـ ـــلة نʷــ مʨاصــ

 تʴقȘʽ الأرȃاح.و 

  الʦʯازن الʸالي وتʲلʻل مʓشʙات الʠʸلʔ الʰاني: دراسة
ــــلال          ــــʧ خـ ــالي مـ ــــʨازن الʺـــ ـــة الʱـ ـــــى دراســ ــــʛق إل ــــʦʱ الآن الʢʱـ ـــة، يـ ـــة للʺʕسʶــ ـــة الʺالʽــ ــ ʽʻʰـــة ال ــــʙ دراســ Ǽعـ

  مʕشʛات رأس الʺال العامل واحʽʱاجات رأس الʺال العامل والʻȄʜʵة. 
 رأس الʸال العامل:  .1

  :يʦʱ حʶاب رأس الʺال العامل وفقا للعلاقة الʱالʽةرأس الʸال العامل:   .أ
  الأصʨل الʲابʱة –رأس الʺال العامل = الʺʨارد الʙائʺة 
 : رأس الʸال العامل21 جʗول

 الʽʰان 2016 2017 2018
 الʺʨارد الʙائʺة 388,00 919 188 736,00 835 181 557,00 596 197
 الأصʨل الʲابʱة 185,00 984 556 934,00 863 540 192,00 990 479

 رأس الʺال العامل  797,00 064 368- 198,00 028 359- 635,00 393 282-
  الʺالʽة الʺʛʸʱʵةالʺʜʽانʽة مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على  الʗʶʸر:

        Ȏائج نلاحʱʻخلال ال ʧامʻلʸʴي تʱها  الʽأن عل ʖلاثفي الرأس الʺال العامل سالʲات الʨʻʶ،  اʚوه
ʢʱʶت ʦة لʶسʕʺل على أن الʙع ــــيȄʨʺــــت ــــا غʛʽ الʳارȄـــــل أصʨلهـ ʛʽ غة بʨاسʢة أمʨالها الʙائʺة وهʚا مʕشʛ ـ

ʽـــجʙ ةʶسʕʺغلال، وأن الʱادث دورة الاسʨاجهة حʨم ʧها مʻَؔ̋ ǽُ أمان ʞهام ʥة لا تʺلʶسʕʺي أن الʻعǽ ما ʨوه ،
 تعʜʳ على تʺȄʨل احʽʱاجاتها الʺالʽة Ǽاسʙʵʱام مʨاردها الʺالʽة الʙائʺة.

   :وʧȞʺȄ حʶاǼه وفȘ العلاقة الʱالʽةرأس الʸال العامل الʳاص:   .ب
  الأصʨل الʲابʱة-رأس الʺال العامل الʵاص = الأمʨال الʵاصة     

 : رأس الʸال العامل الʳاص22 جʗول
 الʽʰان 2016 2017 2018

 الأمʨال الʵاصة 892,00 539 124 408,00 970 134 633,00 274 171
 الأصʨل الʲابʱة 185,00 984 556 934,00 863 540 192,00 990 479

 رأس الʺال العامل الʵاص 293,00 444 432- 526,00 893 405- 559,00 715 308-
  الʺالʽة الʺʛʸʱʵة الʺʜʽانʽة مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʗʶʸر:



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  79 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ـــالʖ خلال فʛʱة         ــــ ــة لا نلاحȎ أن رأس الʺال العامل الʵاص ســـ ــــ ـــة هʚا ǽعʻي أن الأمʨال الʵاصــــ ــــ الʙراســـ
  تغʢي الأصʨل الʲابʱة والʱي تʺʱلؔها، ولهʚا تلʳأ الʺʕسʶة إلى الاقʛʱاض.

 :وʧȞʺȄ حʶاǼه وفȘ العلاقة الʱالʽةرأس الʸال العامل الأجʹʮي:   .ت
  رأس الʺال العامل الأجʰʻي = مʨʺʳع الʙيʨن 

 يالاجʸال: رأس الʸال العامل 23جʗول 

  الʺالʽة الʺʛʸʱʵة الʺʜʽانʽة : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد علىالʗʶʸر

هʚا أن الʺʕسʶة لا تʱʺʱع Ǽاسʱقلالʽة مالʽة، و  يǼʧʽʰʱʺقارنة رأس الʺال العامل الأجʰʻي مع الأمʨال الʵاصة      
.ʖصع ʛة أمʽوض إضافʛل على قʨʸʴة الʽانȞعل إمʳǽ ها، ؗʺاʱاسʽخل في سʙʱة تʽاف خارجʛʡعل أʳǽ ما  

 يʦʱ حʶاب احʽʱاجات رأس الʺال العامل وفȘ العلاقة الʱالʽة:: احʻʯاجات رأس الʸال العامل .2
  خʨʸم الʻȄʜʵة)-(خʨʸم مʙʱاولة –أصʨل الʻȄʜʵة) -مʙʱاولةاحʽʱاجات رأس الʺال العامل = (أصʨل 

 : احʻʯاجات رأس الʸال العامل24 جʗول

 الʽʰــــــــــــــان 2016 2017 2018
أصʨل الʻȄʜʵة-أصʨل جارȄة 225,00 393 65 398,00 700 67 524,00 914 91  
خʨʸم الʻȄʜʵة-خʨʸم جارȄة 094,00 542 439 783,00 628 444 650,00 192 416  
 احʽʱاجات رأس الʺال العامل 869,00 148 374- 385,00 928 376- 126,00 278 324-

  الʺالʽة الʺʛʸʱʵة الʺʜʽانʽة : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد علىالʗʶʸر

مʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها نلاحȎ أن الاحʽʱاج في رأس الʺال العامل سالʖ خلال الʨʻʶات        
 ʗʻȞʺة تʶسʕʺأن ال ȑة، أȄارʳل الʨة الأصʽʢة الأجل قادرة على تغʛʽʸة قʽارد مالʨد مʨاه وجʻلاث، ومعʲال

يʨن الاحʱفاȍ بهامʛʽʰؗ ʞ مʧ الʙ، مʧ الأفʹل عʙم الاسʱغلال Ǽاسʙʵʱام مʨارد الʙورةمʧ تغʽʢة احʽʱاجات دورة 
   القʛʽʸة الأجل وهʚا بʽʣʨʱفها حʱى لا تقع في مȞʷل تʙʽʺʳ الأمʨال.

 يʦʱ حʶاب الʻȄʜʵة الʸافʽة وفȘ العلاقة الʱالʽة:: الʶافʻة الȂʚʳʹة  .3
  احʽʱاجات رأس الʺال العامل –الʻȄʜʵة = رأس الʺال العامل 

 الʶافʻة : الȂʚʳʹة25 جʗول
 الʽʰان 2016 2017 2018

 رأس الʺال العامل 797,00 064 368- 198,00 028 359- 635,00 393 282-
 احʽʱاجات رأس الʺال العامل 869,00 148 374- 385,00 928 376- 126,00 278 324-
 الʻȄʜʵة الʸافʽة 072,00 084 6 187,00 900 17 491,00 884 41

  الʺالʽة الʺʛʸʱʵة الʺʜʽانʽة مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʗʶʸر:

  2018  2017  2016  الʽʰان
الأجʰʻيرأس الʺال العامل   513 005 589,00 497 945 224,00 448 034 834,00 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  80 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ــــʨʻات الʲلاث خʻȄʜة مʨجʰة        ــة حققʗ خلال الʶــ ــــʶــــ  مʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱــــــل علʽها نلاحȎ أن الʺʕســ
، وهʚا يʛجع إلى أن رأس الʺال العامل ؗان أكʛʰ مʧ احʽʱاجات رأس الʺال كʚلʥ نلاحȎ أنها في تʜايʙ ؗل سʻة

  مʺا أدȐ إلى تʨفʛʽ سʨʽلة نقǽʙة للʺʕسʶة.العامل 
  ل إلʽها.مʕشʛات الʨʱازن الʺالي Ǽالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصʨʢʱر والȞʷل الʱالي يʧʽʰ الʽʲʺʱل الʽʰاني ل

 تʦʠر قʤʻ مʓشʙات الʦʯازن الʸالي: 11 الȜʵل

  
  عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʽʰالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها.إ : مʧ الʗʶʸر

 :ʖالʰال ʔلʠʸل الʻلʲةدراسة وتʻالʸال ʔʴʹال  
الʴʱلʽــل Ǽاســʙʵʱام الʶʻــʖ الʺالʽــة يʜودنــا Ǽʺعلʨمــات أكʲــʛ تʨضــʴʽا ودقــة وتفʶــʛʽا عــʧ الʨضــعʽة الʺالʽــة        

، والʱي تʙʵم للʺʕسʶة حʱى نʧȞʺʱ مʧ تقʦʽʽ قʛارات الاسʲʱʺار والȄʨʺʱل، وسʻقʨم ʶʴǼاب نʖʶ مʱʵارة ومʙʴدة
  مʧ الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.مʧ خلال الʨثائȘ الʺʴاسʽʰة الʱي تʦ الʨʸʴل علʽها مʨضʨع الʙراسة 

  أولا: نʔʴ الهȜʻل الʸالي
نقʨم بʙراسة هʚه الʖʶʻ حʱى نʧȞʺʱ مʧ معʛفة مȐʙ اعʱʺاد الʺʕسʶة على الȄʨʺʱل الʵارجي في تʺȄʨل       

  احʽʱاجاتها الʺالʽة لʺʺارسة نʷاʡها العام خلال الفʛʱة الʺالʽة.
   :ʽةوتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالنʮʴة الȂʦʸʯل الʳارجي للأصʦل:  .1

 مʨʺʳع الأصʨل÷ نʰʶة الȄʨʺʱل الʵارجي للأصʨل= (الʙيʨن الȄʨʢلة الأجل+ الʙيʨن القʛʽʸة الأجل) 
 : نʮʴة الȂʦʸʯل الʳارجي للأصʦل26جʗول 

  2018  2017  2016    الʽʰان
  مʨʺʳع الʙيʨن 

  مʨʺʳع الاصʨل
513 005 589,00  
637 545 482,00 

497 945 224,00 
632 915 633,00 

448 034 834,00 
619 309 468,00 

  0,7234  0,7867  0,8046 نʰʶة الȄʨʺʱل الʵارجي للأصʨل
 .القʨائʦ الʺالʽةمʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على  الʗʶʸر:



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  81 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

 نʮʴة الʗʸيʦنʻة الؒاملة:  .2
 الأمʨال الʵاصة÷ الʙيʨن  يجʺالإنʰʶة الʺʙيʨنʽة الؔاملة =  :وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة       

 : نʮʴة الʗʸيʦنʻة الؒاملة27جʗول 
ـــــــان   2018  2017  2016  الʽʰـ

  اجʺالي الʙيʨن 
  الأمʨال الʵاصة

513 005 589,00  
124 539 892,00 

497 945 224,00 
134 970 408, 00 

448 034 834,00 
171 274 633,00 

  2,6158  3,6892  4,1192 نʰʶة الʺʙيʨنʽة الؔاملة
 مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:

 : وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽةنʮʴة الʗʸيʦنʻة القʙʻʶة الأجل:  .3
 الأمʨال الʵاصة÷ نʰʶة الʺʙيʨنʽة القʛʽʸة الأجل = مʨʺʳع الʨʸʵم 

 الأجل: نʮʴة الʗʸيʦنʻة القʙʻʶة 28جʗول 
ـــــــان   2018  2017  2016  الʽʰــ

  مʨʺʳع الʨʸʵم الʺʙʱاولة
  الأمʨال الʵاصة

448 626 093,00  
124 539 892,00 

451 079 896,00 
134 970 408,00 

421 712 910,00 
171 274 633,00 

  2,4622  3,342  3,6022 نʰʶة الʺʙيʨنʽة القʛʽʸة الأجل
  على القʨائʦ الʺالʽة: مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد الʗʶʸر

     .في الȞʷل الʺʨالي نعʛض الʽʲʺʱل الʽʰاني لʨʢʱر نʖʶ الهȞʽل الʺالي خلال الʨʻʶات الʲلاث      
 : تʦʠر نʔʴ الهȜʻل الʸالي12 الȜʵل

  
 عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʽʰالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها.إ مʧ  الʗʶʸر:

 :Ȗʻعلʯال  
ʧʽʰ نʰʶة الȄʨʺʱل الʵارجي للأصʨل أن الʺʕسʶة تعʙʺʱ في تʙبʛʽ الأمʨال على الغʛʽ أكʛʲ مʧ اعʱʺادها تُ  -

مʺا يʨضح أن الʺʕسʶة تʳʱه أكʛʲ نʨʴ  0,804قʙرت ب  2016على أمʨال الʺلاك، حʘʽ في سʻة 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  82 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ʹʗ إلى انʵف 2018و 2017الاعʱʺاد على الȄʨʺʱل الʵارجي لʱغʽʢة احʽʱاجاتها الʺالʽة، أما في سʻة 
  ؛ʖ علʽه زȄادة في الأعʰاء الʺالʽةعلى الʨʱالي وهʨ ما يʛʱت 0,723و 0,786

وȃʺقارنʱها  2,615-3,689-4,119بلغʗ نʰʶة الʺʙيʨنʽة الؔاملة خلال سʨʻات الʙراسة على الʨʱالي:   -
ʙاحʨاوز الʳʱض ألاّ تʛʱالʺف ʧي مʱة والȄارʽالʺع ʖʶʻمع ال،  ʛʽة في وضع غʶسʕʺي أن الʻعǽ ا ماʚه

 ʧʽʱʻʶة خلال الʰʶʻه الʚفاض في هʵان Ȏن إلا أنه يلاحʨيʙاصة والʵال الʨاد على الأمʺʱالاع ʧʽازن بʨʱم
 2018، هʚا ǽعʛʰʱ أنه هʻاك تʧʶʴ في هʚه الʖʶʻ حʘʽ وصل انʵفاضها خلال سʻة 2018و 2017

ʚلʥ ؗ وهʚا يʛجع إلى قʽام الʺʕسʶة بʙʶʱيʙ أقʶاȋ مʧ الʙيʨن لʨصʨل تارȄخ اسʴʱقاقها 2.615إلى 
 ؛رتفاع الʺʳʶل في الأمʨال الʵاصةالا

-3,34 – 3,6كʚلʥ يʱʹح أن الʺʕسʶة حققʗ نʖʶ مʙيʨنʽة قʛʽʸة الأجل للʨʻʶات الʲلاث على الʨʱالي:  -
، وهʚا ǽعʻي أن الʺʕسʶة تعʙʺʱ على %40وهي Ǽعʙʽة جʙا عʧ الʰʶʻة الʺعʽارȄة الʱي تقʙر بـ  4,46

  الʵاصة. الأصʨل الʳارȄة لʱغʽʢة العʜʳ في الأمʨال
  ثانʻا: نʔʴ الʦʻʴلة

ــــاǼقا      ــــابها أؗʺا ذʛؗنا سـ ــــʻقʨم ʶʴǼـ ــــʛʽ، وسـ ــــة في الʺȐʙ القʸـ ــــʶـ ــــʖ تقʝʽ الʺلائة الʺالʽة للʺʕسـ ن هʚه الʶʻـ
  لʺعʛفة قʙرة الʺʕسʶة على الالʜʱام بʙيʨنها والʨفاء بها في آجالها الʺʙʴدة.

 نʮʴة الʦʻʴلة العامة: .1
 ʺʙʱاولةمʨʺʳع الʨʸʵم ال÷ العامة = مʨʺʳع الأصʨل الʺʙʱاولة نʰʶة الʨʽʶلة : وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة 

 : نʮʴة الʦʻʴلة العامة29جʗول 
  2018  2017  2016  الʽʰــــــــــان

  مʨʺʳع الأصʨل الʺʙʱاولة
  مʨʺʳع الʨʸʵم الʺʙʱاولة

80 561 296,00  
448 626 093,00 

92 051 698,00 
451 079 896,00 

139 319 275,00 
421 712 910,00 

  0,3303  0,204  0,1795 نʰʶة الʨʽʶلة العامة
 مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:

  :وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة نʮʴة الʦʻʴلة الʳʸفʷة: .2
 مʨʺʳع الʨʸʵم الʺʙʱاولة÷ الʺʜʵونات)  –نʰʶة الʨʽʶلة الʺʵفʹة = (مʨʺʳع الأصʨل الʺʙʱاولة 

 : نʮʴة الʦʻʴلة الʳʹʸفʷة30جʗول 
ـــــــان   2018  2017  2016  الʽʰــ

  الʺʜʵونات-مʨʺʳع الأصʨل الʺʙʱاولة
  مʨʺʳع الʨʸʵم الʺʙʱاولة

19 766 936,00  
448 626 093,00 

25 646 400,00 
451 079 896,00 

49 405 618,00 
421 712 910,00 

  0,1171  0,0568  0,044 نʰʶة الʨʽʶلة الʺʵفʹة
 مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  83 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة نʮʴة الʦʻʴلة الʹقǻʗة: .3
 مʨʺʳع الأصʨل الʺʙʱاولة÷ نʰʶة الʨʽʶلة الʻقǽʙة = الأصʨل الʻقǽʙة وشʰه الʻقǽʙة 

 : نʮʴة الʦʻʴلة الʹقǻʗة31جʗول 
ـــــــان   2018  2017  2016  الʽʰـ

  الأصʨل الʻقǽʙة وشʰه الʻقǽʙة
  مʨʺʳع الʨʸʵم الʺʙʱاولة

15 168 071,00  
448 626 093,00 

24 351 300,00 
451 079 896,00 

47 404 751,00 
421 712 910,00 

  0,1124  0,0539  0,0338 نʰʶة الʨʽʶلة الʻقǽʙة
  القʨائʦ الʺالʽة: مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʗʶʸر

  .2018-2017-2016والȞʷل الʺʨالي يʨضح تʨʢر نʖʶ الʨʽʶلة خلال الʨʻʶات       
 : تʦʠر نʔʴ الʦʻʴلة13 الȜʵل

  
  Ǽالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها.: مʧ اعʙاد الʢالʧʽʱʰ الʗʶʸر

:Ȗʻعلʯال  
 -  ʛشʕم ʨوه ʙاحʨال ʧراسة أقل مʙات الʨʻلة العامة خلال سʨʽʶة الʰʶأن ن Ȏنلاحʙـʽج ʛـʽغ  ȑـة، أʶسʕʺلل

أنهــا غʽــʛ قـــادرة علــى تغʽʢـــة ديʨنهــا القʸـــʛʽة الأجــل Ǽاســʱعʺال أصـــʨلها الʺʙʱاولــة، ؗʺـــا نلاحــȎ أن هـــʚه 
ʶʴ ʧــوهــʨ دلʽــل علــى ت 0,33-0,204-0,179الʶʻــʖ فــي ارتفــاع مʶــʛʺʱ حʽــʘ حققــʗ علــى الʱــʨالي: 

  ؛وضع الʺʕسʶة ولʧؔ هʚا غʛʽ ؗافٍ 
-  Ȏونـات، ونلاحـʜʵʺال Ȑʙـا عـʺʽاولة فʙʱʺل الʨالأص ʛاصʻلة على عʨʽʶة على دراسة الʰʶʻه الʚه ʛʸʱتق

أنها أقل مʧ الʨاحʙ خلال سʨʻات الʙراسة وهي نʰʶة غʛʽ مʻʯʺʢة لأنها لʗʶʽ في صالح الʺʕسʶة، وهي 
 ʨʽـʶة الʰــʶـاب نʶح ʙــʻـه عʽصـل إلʨʱال ʦمـا تــ ʙـȄʕلهــات ʝʽـة لـʶسʕʺأن ال ʘــʽاماتهــا  لة العامـة حʜʱالǼ رةʙالقـ

ʛʽاه الغʳ؛ات  



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  84 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

نلاحȎ أن نʖʶ الʨʽʶلة الʻقǽʙة خـلال سـʨʻات الʙراسـة ضـʽʯلة جـʙا Ǽʺقارنʱهـا مـع الʶʻـʰة الʺعʽارȄـة، وهـʚا   - 
 ʦا رغــʚقاقها، وهــʴʱخ اســȄارʨقة فــي تــʴʱــʶʺاماتهــا الʜʱاجهــة الʨة فــي مȃʨصــع ʙــʳــة تʶسʕʺإلــى أن ال ʛʽــʷǽ

  ʚه الʰʶʻة ؗل سʻة.تʧʶʴ ه
  ثالʰا: نʔʴ الʻʲȁʙة

ة، فإن نʖʶ الʽʴȃʛة        ʛؗʷأداء ال ʧة مʻʽمع ʖانʨاولها جʻت ʦي تʱال ʖʶʻال ʧعة مʨʺʳؗل م ʝʽا تقʺʻʽب
تʨحʙ الأثʛ لأغلʖ قʛارات الإدارة، ولأنها تفʟʴ قʙرة الʺʕسʶة على تʨلʙʽ الأرȃاح والʱي تعʛʰʱ مقʽاس لفعالʽة 

عʠ مʧ هʚه ʺʚʵʱة الʺʱعلقة بها، لʚا سʻقʨم ʶʴǼاب Ǽالʽʶاسات الاسʲʱʺارȄة، والȄʨʺʱلʽة، والʷʱغʽلʽة، والقʛارات ال
  الʖʶʻ حʖʶ ما يʨʱفʛ لʙيʻا مʧ معلʨمات مالʽة. 

  وʖʶʴȄ وفȘ العلاقة الʱالʽة    معʗل العائʗ على الأمʦال الʳاصة:  .1
 ʖائʛʹال ʙعǼ احȃاصة = (صافي الأرʵال الʨعلى الأم ʙل العائʙاصة) ÷ معʵال الʨ100 ×الأم  

 الʳاصة : معʗل العائʗ على الأمʦال32جʗول 
  2018  2017  2016  الʽʰــــــان

ʖائʛʹال ʙعǼ احȃصافي الأر  
  الأمʨال الʵاصة

13 762 774,00 
124 539 892,00 

10 430 515,00 
134 970 408,00  

8 780 737,00  
171 274 633,00 

  %5,12  %7,72  %11,05  معʙل العائʙ على الأمʨال الʵاصة
 مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:

  وتʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽةنʮʴة رʻʲȁة الʻʮʸعات:  .2
 100 ×صافي الʺʽʰعات) ÷ نʰʶة رʽʴȃة الʺʽʰعات = (صافي الأرȃاح 

 : نʮʴة رʻʲȁة الʻʮʸعات33جʗول 
  2018  2017  2016  الʽʰــــــان

  صافي الأرȃاح  
  صافي الʺʽʰعات

13 762 774,00  
266 863 691,00 

10 430 515,00 
189 645 721,00 

8 780 737,00 
167 252 123,00 

  %5,24  %5,5  %5,15 نʰʶة رʽʴȃة الʺʽʰعات
 الʺالʽة مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʗʶʸر:

3.  :ȉاʵʹة الʻʲȁة رʮʴةنʽالʱالعلاقة ال Șوف ʖʶʴوت  
 ʖائʛʹوال ʙائʨل الفʰق ȋاʷʻح الȃر) = ȋاʷʻة الʽʴȃة رʰʶعات÷ نʽʰʺ100) × صافي ال  

  
  
 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  85 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

 : نʮʴة رʻʲȁة الʹʵا34ȉجʗول 
ـــــــان ʽʰ2018  2017  2016  ال  

ʖائʛʹوال ʙائʨل الفʰق ȋاʷʻح الȃر  
  صافي الʺʽʰعات

14 948 852,00  
266 863 691,00 

13 976 353,00 
189 645 721,00 

11 545 753,00 
167 252 138,00 

ȋاʷʻح الȃة رʰʶ6,9  %7,36  %5,6 ن%  
  مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:

  .2018-2017-2016نʖʶ الʽʴȃʛة خلال الʨʻʶات  الʺʨالي يʨضح تʨʢروالȞʷل        
 : تʦʠر نʔʴ الʻʲȁʙة14 الȜʵل

  
  عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʽʰالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽهاإ : مʧ الʗʶʸر

:Ȗʻعلʯال  
لʺا ؗان هʚا الʺعʙل مʛتفع ؗان ذلʥ  معʙل العائʙ على الأمʨال - الʵاصة يʧʽʰ رʽʴȃة الأمʨال الʵاصة وؗ

بـ قʙر  2016مʕشʛا إʳǽابʽا، ومʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها نلاحȎ أن هʚا الʺعʙل خلال سʻة 
وهʚا  %5,12لى ʚؗلʥ انʵفʠ إ 2018، وفي سʻة %7,72انʵفʠ إلى  2017، وفي سʻة 11,05%

  ؛مʕشʛ سلʰي للʺʕسʶة
نʰʶة رʽʴȃة الʺʽʰعات تʤهʛ مقʙرة الʙيʻار الʨاحʙ مʧ الʺʽʰعات على تʨلʙʽ الأرȃاح، ومʧ خلال الʱʻائج  -

ن الʨʻʶات الʲلاث ؗʺا نلاحȎ أ الʺʸʴʱل علʽها نلاحȎ أن الʺʕسʶة لها الʺقʙرة على تʴقȘʽ أرȃاح خلال
  ؛ʺʕشʛ جʙʽا ʖʳǽ أن تʨؔن في ارتفاعهʚه الʰʶʻة تقʰȄʛا ثابʱة وحʱى ʨȞǽن هʚا ال

ــــʙ على تʨلʽـــنʰʶة رʽʴȃة الʷʻاȋ تʤهʛ هʚه الʰʶʻة مقʙرة الʙيʻار الʨاح - ʙ ــــئʙ الأرȃاح قʰل خʦʸ الفʨاـــ
 ʛشʕم ʥتفعة ؗان ذلʛة مʰʶʻه الʚه ʗلʺا ؗان ل اً إʳǽابʽا للʺʷʻأة، ومʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱوالʹʛائʖ، وؗ

خلال سʻة  %7,36نها ارتفعʗ إلى أ، إلا %5,6سʳل ما نʱʰʶه  ʻ2016ة علʽها نلاحȎ أنه خلال س
  .غʛʽ جʙʽوهʚا ǽعʛʰʱ مʕشʛ  %6,9انʵفʹʗ إلى  2018، وخلال سʻة 2017



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  86 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  راǺعا: نʔʴ الʹʵاȉ (معʗلات الʗوران)
فاءتها على اسʙʵʱام أصʨلها في تʴقȘʽ رقʦ الأعʺال.سʻقʨم ʶʴǼاب هʚه الʖʶʻ لʺ         عʛفة قʙرة الʺʕسʶة وؗ
  :ʖʶʴǽ وفȘ العلاقة الʱالʽةمعʗل دوران مʦʸʱع الأصʦل: و .1

 صافي الأصʨل ÷ معʙل دوران مʨʺʳع الأصʨل = الʺʽʰعات الȄʨʻʶة الʸافʽة 
 الأصʦل عدوران مʦʸʱ : معʗل 35جʗول 

  2018  2017  2016  الʽʰــــــان
  الʺʽʰعات الȄʨʻʶة الʸافʽة

  صʨلصافي الأ
266 863 691,00  
637 545 482,00 

189 645 721,00 
632 915 633,00 

167 252 138,00 
619 309 468,00 

  0,27  0,2996  0,4185 معʙل دوران مʨʺʳع الاصʨل
  : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽةالʗʶʸر

ʸل عʺال، ومʧ خلال الʱʻائج الʺʴʱا الأصʨل إلى رقʦ الأهʚه الʰʶʻة عʙد الʺʛات الʱي تʨʴʱل فʽه تʨضح       
نلاحȎ أن هʚه الʰʶʻة في انʵفاض  0,27-0,299 – 0,418إلʽها خلال الʨʻʶات الʲلاث على الʨʱالي: 

  مʛʺʱʶ وهʚا يʙل على انʵفاض ؗفاءة إدارة الʺʕسʶة في إدارة مʺʱلؔاتها.
2. ʸل دوران الʗمع:ʥʻʹيʗ :ةʽالʱالعلاقة ال Șوف ʖʶʴȄو  

 =ʧʽʻيʙʺل دوران الʙمع ʦسʛة الʻʺʹʱعات مʽʰʺال ÷ ʨʻيʙʺن ال  
  معʙل دوران الʺʙيʨʻن ÷  360فʛʱة الʽʸʴʱل =  

        Ȏة نلاحʽانʜʽʺخلال ال ʧومأن مʙمع ʧʽʻيʙʺاب الʶح،  ʛʽاتʨف ʛȄʛʴة في تʶسʕʺاسة الʽʶا راجع لʚوه
  وعلʽه لا تʨجʙ مهلة لʽʸʴʱل الʴقʨق. ،ʛʴر وقʗ الʙʶʱيʙالʽʰع والʱي تُ 

3. ʥʻʹائʗل دوران الʗةمعʽالʱالعلاقة ال Șوف ʖʶʴȄو ::  
 ʦسʛة الʻʺʹʱات مȄʛʱʷʺال = ʧʽʻائʙل دوران الʙن ÷ معʨʻائʙال   

  معʙل دوران الʙائʧʽʻ÷  360فʛʱة الʽʸʴʱل=  
 : معʗل دوران الʗائʹ36ʥʻجʗول 

ـــــــان   2018  2017  2016  الʽʰـ
ʦسʛة الʻʺʹʱات مȄʛʱʷʺال  

  الʙائʨʻن 
4 792 521,00  

73 903 495,00 
113 072 502,9 
78 195 331,00 

86 452 581,32 
54 877 149,00 

ʧʽʻائʙل دوران الʙ1,5753  1,446  2,0015 مع  
  228,51  248,95  179,85  فʛʱة الʽʸʴʱل (يʨم)

  القʨائʦ الʺالʽة: مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʗʶʸر

ــــمʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها نلاح          ــــȎ أن فʛʱة الʽʸʴʱـ ـــة ل ــ ــــبʽ تʛʱاوحخلال سʨʻات الʙراسـ ʧ ـ
ما ʳǽعلها في وضع مȄʛح، وȃʺقارنʱها مع مهلة الʽʸʴʱل يʨم، وهʚا في صالح الʺʕسʶة  228ويʨم  179



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  87 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ماتها في ما ʻȞʺǽها مʧ تʙʶيʙ الʜʱاهʚا ʧȞʺʱ مʧ تʽʸʴل حقʨقها لȐʙ الغʛʽ للʺʙيʧʽʻ فإنها فʛʱة جʙʽة حʘʽ ت
  تارȄخ الاسʴʱقاق.

  خامʴا: نʔʴ الʙʸدودǻة
       ʖـــʶʻه الʚقا أن هǼا ســـاʻـــة في  ؗʺا قلʶســـʕʺاحة للʱʺارد الʨʺام الʙʵʱـــة في اســـʶســـʕʺة الʽفعال Ȑʙم ʝʽتق

  .اسʙʵʱام الʺʨارد الʺʱاحة للʺʕسʶة
 تʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة:الʙʸدودǻة الاقʶʯادǻة:  .1
 مʨʺʳع الأصʨل  ÷الʺʛدودǽة الاقʸʱادǽة = الʳʽʱʻة الʸافʽة  

 : نʮʴة الʙʸدودǻة الاقʶʯادǻة37جʗول 
  2018  2017  2016  الʻʮان

  الʳʽʱʻة الʸافʽة 
  مʨʺʳع الأصʨل

13 762 774,00 
637 545 482,00 

10 430 515,00 
632 915 633,00 

8 780 737,00 
619 309 468,00 

 0,0141 0,0164 0,0215  نʰʶة الʺʛدودǽة الاقʸʱادǽة

  : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽةالʗʶʸر

 تʖʶʴ وفȘ العلاقة الʱالʽة:  الʙʸدودǻة الʸالʻة: .2
 الأمʨال الʵاصة ÷الʺʛدودǽة الʺالʽة= الʳʽʱʻة الʸافʽة 

 : الʙʸدودǻة الʸالʻة38جʗول 
  2018  2017  2016  الʻʮان

  الʳʽʱʻة الʸافʽة 
  الأمʨال الʵاصة

13 762 774,00 
124 539 892,00   

10 430 515,00 
134 970 408,00   

8 780 737,00 
171 274 633,00   

 0,0512 0,0772 0,1105  ʺالʽةنʰʶة الʺʛدودǽة ال
 مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽة الʗʶʸر:

 وفȘ العالقة الʱالʽة:  تʖʶʴ الʙʸدودǻة الʱʯارȂة: .3
 الʺʽʰعات خارج الʛسʦ ÷الʺʛدودǽة الʳʱارȄة = الʳʽʱʻة الʸافʽة 

 : الʙʸدودǻة الʱʯارȂة39جʗول 
  2018  2017  2016  الʻʮان

  الʳʽʱʻة الʸافʽة 
  خارج الʛسʦالʺʽʰعات 

13 762 774,00 
    266 863 691,00   

10 430 515,00 
189 645 721,00   

8 780 737,00 
167 252 138,00   

 ʳʱ  0,0515 0,055 0,0524ارȄةنʰʶة الʺʛدودǽة ال
  : مʧ إعʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على القʨائʦ الʺالʽةالʗʶʸر

  .2018-2017-22016الʨʻʶات والȞʷل الʱالي يʨضح تʨʢر نʖʶ الʺʛدودǽة خلال        



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  88 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

 : تʦʠر نʔʴ الʙʸدودǻة15 الȜʵل

  
 .عʙاد الʢالǼ ʧʽʱʰالاعʱʺاد على الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها: مʧ إ الʗʶʸر                       

ʻعلʯــال:Ȗ  
ـــالاقʸʱــادǽة الفعالʽــة فــي اســʙʵʱام الأصــʨل الʺʨضــʨعة تʴــʗ تʸــʛف الʺʕسʶتقــʝʽ نʶــʰة الʺʛدودǽــة  -  ة، ــ

 2017مʧ الʳʽʱʻة الʸافʽة، وخلال سـʱʻي  0,021يʨلʙ  2016دج مʛʺʲʱʶ خلال سʻة  1حʘʽ أن ؗل 
ــʙيʻار الʨاحــʙ علــى الʱــʨالي:  ،انʵفʹــʗ هــʚه الʶʻــʰة 2018و يــʙل ، وهــʨ 0,014-0,016حʽــʘ حقــȘ ال

 ؛، لʻؔها مقʨʰلة ʨؗنها ذو قʦʽ مʨجʰةالاسʱغلال الأمʲل لأصʨل الʺʕسʶة عʙم على
مــȐʙ علــى مــʙار ثــلاث ســʨʻات، إذ تعȞــʝ ســʳلʗ مʛدودǽــة مʨجʰـة  Ǽالʶʻـʰة للʺʛدودǽــة الʺالʽــة نلاحــȎ أنهــا - 

ــــــةكفــاءة ال ـــــــالʵاص هــاأمʨال اســʱغلالفــي  ʺʕسʶــ ʛʽ ـــــʛ غـــــــʚا مʕشــــــى وهانʵفــاض مʶــʛʺʱ علــ لʻؔهــا فــي ،ةــ
ʽــــــج الʳʽʱʻــة  ، وهــʚا الانʵفــاض راجــع لانʵفــاض0,051-0,077-0,11علــى الʱــʨالي:  ســʳلʗ، حʽــʙ ʘـ

 ؛وارتفاع الأمʨال الʵاصة
وȃالʶʻـــʰة للʺʛدودǽـــة الʳʱارȄـــة ؗانـــʗ نʶـــʱʰها جʽـــʙة علـــى مـــʙار ســـʨʻات الʙراســـة، إذ ســـʳلʗ خـــلال ســـʨʻات  - 

 . 0,052-0,055-0,051الʙراسة على الʨʱالي: 
 
 
 
 
 
  



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  89 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

ʖʲʮʸدور ال :ʖالʰق ال ʗʻشʙالي في تʸل الʻلʲʯال"ʗʻاشي سعʻة "عʴسʓارات مʙ اج اʯلإنȉلاʮل  
ʻا علʽهـا، وحʶـاب مʱʵلـف مʕشـʛات الʱـʨازن الʺـالي لǼعʙ قʽامʻا بʙراسة وتʴلʽل القʨائʦ الʺالʽة الʱي تʸʴـ       

ʟʵم ملʙقʻة، سʽالʺال ʖʶʻها،  والʽا إلʻصلʨي تʱائج الʱʻال ʧاولةعʴا مʻاز لإ مʛـل الʺـالي فـي بـʽلʴʱـاهʺة الʶم
    اتʵاذ القʛارات في الʺʕسʶة مʴل الʙراسة.

  الʠʸلʔ الأول: ملʝʳ نʯائج الʲʯلʻل الʸالي 
ʚا معʛفة         Ǽعʙ الاʡلاع على الʨثائȘ الʺʴاسʽʰة الʺʲʺʱلة في الʺʜʽانʽة الʺالʽة وجʙول حʶاǼات الʱʻائج، وؗ

ة كل الʺʕشــــʛات الʺعʛʰة والʺʴللة لʨضــــعʽة  ʛؗة شــــʛʱخلال ف ȋلاʰاج الʱه لإنʱȞȄʛوشــــ "ʙʽاشــــي ســــعʽع" ʧــــامʹʱال
  فʽʺا يلي: تلʸʽʵهاتʨصلʻا إلى جʺلة مʧ الʱʻائج ʧȞʺǽ  ،)2018-2017-2016الʙراسة (

بʨاسʢة مʕشʛات الʨʱازن الʺالي تʨصلʻا إلى أن ؗل مʧ رأس الʺال الʺʛʸʱʵة مʧ تʴلʽل الʺʜʽانʽة الʺالʽة  .1
ــــعامل ذو قʦʽ سالʰل واحʽʱاجات رأس الʺال الـــالعام ــــة بʻʽʺا ؗانʗ الʻȄʜʵة ذو قʦʽ مʨجʰـ  ة خلال فʛʱةــ
ة، إذ تʧʽʰ أن الʺʕسʶة تعʙʺʱ على أمʨال الغʛʽ في تʺȄʨل اسʲʱʺاراتها، وعلʽه فإن الʨʱازن الʺالي ـــــالʙراس

  غʛʽ مʴقȘ وعلى الʺʕسʶة تʽʴʸح هʚه الʨضعʽة.
ʻا بʨاسʢة الʖʶʻ الʺالʽة خلʸخلال سʨʻات الʙراسة مʧ تʴلʽل الʺʜʽانʽة الʺالʽة وجʙول حʶاǼات الʱʻائج  .2

ʛʽال الغʨعلى أم ʙʺʱة تعʶسʕʺة مفادها أن الʳʽʱة الأجلخاصة ( إلى نʛʽʸن قʨة ديʛʽʰؗ ةʰʶʻة  )بʽʢغʱل
أكʙنا مʻه في جʙول حʶاǼات احʽʱاجاتها الʺالʽة ما ʳǽعلها تʴʱʺل زȄادة في الأعʰاء الʺالʽة وهʚا ما ت

مʧ خلال  أما ،ج، ؗʺا تʨصلʻا إلى أن الʺʕسʶة لا تʱʺʱع ʨʽʶǼلة ؗافʽة لʱغʽʢة ديʨنها القʛʽʸة الأجلـــالʱʻائ
وهʚا مʕشʛ  ،مʧ سʻة إلى أخȐʛ  ؗفاءة الʺʕسʶة انʵفʹʗ في تʴقȘʽ الأرȃاح أنلʻا  تʧʽʰالʽʴȃʛة  مʕشʛات
ʙʽج ʛʽة غʶسʕʺلل ʟʵǽ اʺʽوف ، ȋاʷʻال ʖʶا  نʚوه ʛʺʱʶفاض مʵل في انʨأن مهلة دوران الأص Ȏنلاح

يʙل على انʵفاض ؗفاءة إدارة الʺʕسʶة في إدارة مʺʱلؔاتها، أما مهلة دوران الʺʨردون والȃʜائʧ نلاحȎ أن 
 ʨʺةالʛʰʱة معʛʱة فʶسʕʺن الʨʴʻʺǽ خ ، ردونȄى تارʱح حȄʛعلها في وضع مʳǽ ة مʺاʶسʕʺا في صالح الʚوه

ʴقاتها ʱؗل مʶ تʸʴُلالاسʴʱقاق مقارنة مع مهلة دوران الȃʜائʧ، وحʖʶ الʺعلʨمات الʺعʢاة فإن الʺʕسʶة 
 ʛʶفǽ ا ماʚوه ʧائȃʜال ʧر مʙʽصʦوم  هʙةالʺعʽانʜʽʺة في الʽة الʺالǽدودʛʺل في الʳʶفاض مʵان Ȏا نلاحʺؗ ،

ʰة للʺʛدودǽة وȃالʶʻ، الʸافʽة وهʚا مʕشʛ غʛʽ جʙʽ وذلʥ راجع للانʵفاض الʺʳʶل في الʳʽʱʻةوالاقʸʱادǽة 
 .الʳʱارȄة ؗانʗ نʱʰʶها جʙʽة على مʙار سʨʻات الʙراسة

ʖʶ وأن أغلʖ الʻ ،تʴقȘ تʨازن مالي لا ȃهʚاو  ،وفي الأخʧȞʺǽ ʛʽ القʨل أن الʺʕسʶة لا تʺلʥ هامʞ أمان .3
إلا أنها تʴقȘ أرȃاح ولا تʨاجه صعȃʨات في الʨفاء Ǽالʜʱاماتها  ،تʧʽʰ أن الʺʕسʶة في وضعʽة غʛʽ جʙʽة

 وʻȞʺȄها مʨاصلة نʷاʡها رغʦ ؗل الʻقاȋ الʶلʽʰة الʱي أʣهʛتها هʚه الʱʻائج. ،في آجالها الʺʙʴدة
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   رات وتʙشʗʻهاالʠʸلʔ الʰاني: مʴاهʸة الʲʯلʻل الʸالي في عʸلʻة اتʳاذ القʙا
ǽعʛʰʱ الʴʱلʽل الʺالي عʺلʽة دقʽقة ومʙروسة، وهʨ أحʙ الأدوات الʺʙʵʱʶمة للʨʸʴل على معلʨمات        

تʶاعʙ الʺʴلل الʺالي والأʛʡاف الʺʱʵلفة ذات الʸلة في الʨʱصل الى حقʽقة الʨضع الʺالي للʺʕسʶة على 
ʦ مʧ تʛشʙʽ وȃالʱالي تʺʻȞه ،مʨاʧʡ القʨة والʹعفالʱي تʘʴʰ في  الʖʶʻ الʺالʽةو أساس مʕشʛات الʨʱازن الʺالي 

  .قʛاراتهʦ الʺالʽة
         ȋلاʰاج الʱه لإنʱȞȄʛوش "ʙʽعʶاشي الʽة "عʶسʕا بها في مʻʺي قʱة الʽانʙʽʺراسة الʙال ʛا توعلى إثʻل ʧʽʰ

ʽوضع ʟʽʵʷأجل ت ʧل الʺالي مʽلʴʱم الʙʵʱʶأنها ت ʦأداءها، رغ ʦʽʽة وتقʽها الʺالʱ ؗانأنه ȞإمǼ جʺةʛانها ت
.ʥمه في ذلʙʵʱʶة لا تʶسʕʺاجهها، إلا أن الʨي تʱلفة الʱʵʺاكل الʷʺارات تعالج الʛل قȞه في شʳائʱن  

ــــل الʙراســــة مʴـــالʺʕسʶتʶاعʙ الʱي  قʛʱاحاتǼعʠ الاعʛض سʴʻاول  ومʧ مʨʤʻرنا الʵاص،         ي ف ةـــ
 ا علىʻاءً بالʺالʽة فʽʺا ʟʵǽ اتʵاذ هʚه القʛارات، وذلʥ ، ؗʺا سʻعʺل على إبʛاز ورسʦ الʽʶاسة اتʵاذ قʛارتها

  .نʱائج مʕشʛات الʨʱازن الʺالي والʖʶʻ الʺالʽة الʱي تʛʢقʻا إلʽها ساǼقا
 :مʧ خلال الʱʻائج الʶاǼقة لاحʻʤا أن :مʴاهʸة الʲʯلʻل الʸالي في تʙشʗʻ قʙارات الاسʸʰʯار .1

- ʛʽارات غʺʲʱاردها في اسʨم ʧم ʛʽʰؗ ءʜم جʙʵʱʶة تʶسʕʺاولة؛ الʙʱم 
 تها ولا تʱʴاج إلى مʨارد أخȐʛ؛االʺʕسʶة غʗʢ ؗل احʽʱاجات دور  -
 حققʗ الʺʕسʶة خʻȄʜة مʨجʰة على مʙار ثلاث سʨʻات؛ -
 وعʙم اسʱغلال الʢاقة الʺʨʱفʛة ȞʷǼل جʙʽ. ،مʕشʛات نʖʶ الʺʛدودǽة تʛʽʷ إلى سʨء تʛʽʽʶ رقʦ الأعʺال -
  الʱالʽة:الاسʲʱʺارȄة اتʵاذ القʛارات تعʙيل أو ʻȃاءًا على هʚه الʺلاحʤات ʧȞʺǽ للʺʕسʶة و 

  تʽʴʸح قʛاراتها الاسʲʱʺارȄة مʧ خلال تʙʴيʙ الʖʶʻ الʺʲلى للأصʨل الʲابʱة والأصʨل الʺʙʱاولة؛ -
 ما يʻعʝȞ إʳǽاǼا على مʛدوديʱها الاقʸʱادǽة والʺالʽة؛ ،الاسʱغلال الأمʲل للأمʨال الʵاصة والأصʨل -
-  ʧم ʛʽʰؗ ʞبهام ȍفاʱم الاحʙة عʶسʕʺالأجلعلى ال ʛʽʸن قʨيʙال ʥفه وذلʽʣʨإعادة تǼ صة (تؔلفʛة الف

  ؛الʙʰيلة)
 العʺل على تʙʳيʙ أصʨلها سʨاء مʧ خلال تʨسعة اسʲʱʺاراتها الʴالʽة أو زȄادة ʡاقاتها الإنʱاجʽة؛ -
 .وتʖʻʳ الإǼقاء علʽها مʙʺʳة جʙʽةاسʲʱʺارات ذات مʛدودǽة  الʻȄʜʵة في اسʱغلال الفائʠ الʺʴقȘ في -

 :الʸالي في تʙشʗʻ قʙارات الȂʦʸʯل مʴاهʸة الʲʯلʻل .2
نلاحȎ مʧ خلال الهȞʽل الʺالي أن الʺʕسʶة اعʙʺʱت على الȄʨʻʱع في مʸادر تʺȄʨلها ما بʧʽ الأمʨال  -

 الʵاصة والاسʙʱانة، لʻؔها اعʙʺʱت على الʙيʨن قʛʽʸة الأجل Ǽالʙرجة الأولى؛ 
 نلاحȎ أن الʺʕسʶة حققʗ رأس مال عامل سالʖ خلال سʨʻات الʙراسة؛ -
 ؛وهʚا حʖʶ ما تʨصلʻا إلʽه في نʱائج نʖʶ الʨʽʶلةلʺʕسʶة لʦ تʱʺʱع ʨʽʶǼلة جʙʽة ا -

  الʱالʽة: الȄʨʺʱلʽة اتʵاذ القʛاراتتعʙيل أو ا على هʚه الʺلاحʤات ʧȞʺǽ للʺʕسʶة وʻȃاءً 
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اء  - ʛؗʷال ʟʸادة في حȄʜالǼ لة الأجل رفع رأس الʺال إماȄʨʡ نʨاصة وديʵال الʨالأم ʧʽج بʜʺأو ال
ʰʽة  ʛؗʱةبʰاسʻمȘȄʛʡ ʧأو ع ،  ʧا مʚة وهʳʽʱʻال ʧء مʜازن الʺالي؛أجل دمج جʨʱال Șʽقʴت 

 تʙʶيǼ ʙعʠ القʛوض القʛʽʸة الأجل قʰل تارȄخ اسʴʱقاقها ما ʴʻʺǽها Ǽعʠ الامʽʱازات؛ -
 .(كʖʶ عʺلاء جʙد) إعادة الʛʤʻ في سʽاسة تʅȄʛʸ الʺʜʵونات -

 :مʴاهʸة الʲʯلʻل الʸالي في تʙشʗʻ قʙار تʦزȂع الأرȁاح .3
ــة       ـــة مʴل الʙراســ ـــة تʨزȄع ســــʽ تʛʢقʻا لʺʨضــــʨع ،أثʻاء زȄارتʻا الʺʙʽانʽة ومقابلʻʱا للʺʙيʛ الʺالي للʺʕســــʶـ اسـ

ة مʛʡ ʧف ملاك الʺʕســʶــة، تʧʽʰ لʻا أن ســʽاســة تʨزȄع الأرȃاح الʺʚʵʱة في الʺʕســʶــة تقʨم على الأرȃاح الʺʰʱع
   .رȃاح بʧʽ الʧʽȞȄʛʷ مʻاصفةتʨزȄع نʸف الأ

ة (خاصـــة قʸـــʛʽ  وتʨجʽه الʰاقي لʶʱـــʙيʙ الʙيʨن مʧ الأرȃاح الʺʴققة،  %25مʧ وجهة نʛʤنا نقʛʱح تʨزȄع       
ـــعʽــة الʺــالʽــة وتʴقȘʽ الʨʱازن الʺــالي في  الأجــل) ــــ ــــ ــــʽʴح الʨضـــ ــــ ـــ أو دمʳهــا في رأس الʺــال مــا ʻȞʺǽهʦ مʧ تʸـــ

  الʺʕسʶة.
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 

ة "عʻاشي سعʗʻ" لإنʯاج الʮلاȉاسʗʳʯام أدوات الʲʯلʻل الʸالي  92 ʙؕش Ȏʦʯʴارات على مʙالق ʗʻشʙفي ت  

  خلاصة:
ة تʹامʧل بʙراسة مʙʽانʽة مʧ خلال هʚا الفʸل قʺʻا        ʛؗʷ ȋلاʰاج الʱه لإنʱȞȄʛوش "ʙʽاشي سعʽع"،  ʘʽح
ةعʽة الʺالʽة لʨضا ، حʘʽ قʺʻا بʴʱلʽل ودراسةإلʽه في الفʸلʧʽ الʧʽȄʛʤʻ الʶاǼقʧʽ إلى ما تعʛضʻاʰʡقʻا  ʛؗʷلل 
 ʥادوذلʺʱالاعǼ مةʙمات الʺقʨوالʺعل Șثائʨعلى ال.  

ؗʺا  ،ʙول حʶاب الʱʻائجــا جـعʛضʻو  ʛةــʙاد الʺʜʽانʽة الʺالʽة الʺʸʱʵــــعا Ǽإـــــقʺʻة ــــعلى أساس هʚه الʙراس       
الʨضعʽة  ʚؗʟʽʵʷا تة، و الʺʲʺʱلة في مʕشʛات الʨʱازن الʺالي والʖʶʻ الʺالǼʽعʠ أسالʖʽ الʴʱلʽل الʺالي  ʰʡقʻا

ʰع سʽاسة تʕ ʱسʶةالʺʧȞʺǽ القʨل أن  تʨصلʻا إلʽها مʧ خلال الʱʻائج الʱيحʘʽ  الʺالʽة الʵاصة Ǽالʺʕسʶة،
ــــمالʽة جʯȄʛة، إذ تعʙʺʱ على نʰʶة عالʽة مʧ الʙيʨن القʛʽʸة الأجل، ما ʳǽعله أمان  ʞــــʙ على هامــــʺـا تعʱـ

، ʚؗلʥ 2018إلى  2016خلال فʛʱة الʙراسة الʺʺʙʱة مʧ  تʨازنها الʺاليʧȞʺʱ مʧ تʴقȘʽ لʦ ت سالʖ، ؗʺا أنها
في الʨʱزȄع الʰʶʻي لʛأس مالها بʧʽ مʱʵلف عʻاصʛ أصʨلها، وهʻا  خʱلالاتتعاني مǼ ʧعʠ الا أنهاتʧʽʰ لʻا 

دوات لأ ، إذ أن اسʙʵʱامهاللʺʕسʶة ةالʺالʽ ʽةتʤهʛ أهʺʽة تȘʽʰʢ أدوات الʴʱلʽل الʺالي في تʟʽʵʷ الʨضع
ʽʻʰة م في اتʵاذ قʛارات رشʙʽةالʵلل والانʛʴافات الʺʨجʨدة، ؗʺا ʶǽاعʙها  الʴʱلʽل الʺالي ʻȞʺǽها مʧ اكʷʱاف

  .ى دراسة صʴʽʴةعل
  



 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

  الخاتمــــــة
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  الʳاتʸــة:
قʙ ف مʧ خلال دراسʻʱا لʺʨضʨع "اسʙʵʱام الʴʱلʽل الʺالي في تʛشʙʽ القʛارات في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة"،       

ــادالǽ ȑʚعʛʰʱ مʧ أهʦ و  ،تعʛفʻا على الʴʱلʽل الʺالي ـــالʖʽ والأدوات الʱي تعالج الʽʰانات الʺالʽة والاقʸʱـــ ǽة الأســ
ʜؗنا ر  وتʛشʙʽها، حʘʽ مʶاعʙة الإدارة على اتʵاذ القʛاراتو لʱقʦʽʽ وضع الʺʕسʶة ولإصʙار حʦȞ على أدائها، 

والʖʶʻ لʺالي ت الʨʱازن ال الʺالي والʺʲʺʱلة في مʕشʛاــــالقʨائʦ الʺالʽة Ǽاسʙʵʱام Ǽعʠ أدوات الʴʱلʽتʴلʽل على 
ʽــــالʺال ـــ ــ ــــ ــ ــــ ــــ ــ ــــ ــ  وقʙʸ تʙʴيʙ جʨانʖ الʺʨضʨع الʺʱʵلفة، تʦ تʙعʦʽة، ووضʻʴا أهʺʱʽها ودورها في تʛشʙʽ القʛارات، ـ

ــــة تʽʰʢقʽة ل ـــعʙʽ" لإنʱاج الʰلاȋ، وهʚا Ǽغʛض أخʚ مʱغʛʽات الʳانʖ الȑʛʤʻ بʙراســ ـــي ســـ ــــامʧ "عʽاشـــ ة تʹــ ʛؗــــ ʷــ
  .الʙراسة Ǽعʧʽ الاعʰʱار

تʨصــلʻا  ،ومʴاولة مʻا للإجاǼة عʧ الʶʱــاؤل الʛئʶʽــي واخʰʱار الفʛضــʽات ،دراســʻʱا للʺʨضــʨع إʡاروفي        
للʴʱلʽل الʺالي أن ʶǽـاهʦ في تʛشـʙʽ قʛارات الʺʕسـʶـة الاقʸʱـادǽة ʷǼـȞل ʛʽʰؗ إذا ما اعʙʺʱ علʽه ʧȞʺǽ إلى أنه 

ʧــة م قʨة اȋ الوȂبʛاز نق أهʺʽة وفعالʽة ʛʽʰؗة في تʷــــʟʽʵ الʨضــــعʽة الʺالʽةلʺا له مʛʡ،  ʧف مʶــــȑʛʽ الʺʕســــʶــ
  ، وȃهʚا يʦʱ تأكʙʽ الفʛضʽة الأولى.والʹعف

ــــʢة أدواته الʺʱʵلفة وȃالأخʟ و        ــــʛاتالʴʱلʽل الʺالي بʨاســ ــــʖ الʺالʽة ي مʕشــ عʖ دور لالʨʱازن الʺالي والʶʻــ
ــــʙʽ القʛارات الʺʚʵʱة  ʙ و كʛʽʰ في تʛشـ ʕؗا ما يʚـــة، وه ــــʶــ الʺʽʻʰة على نʱائʳه، Ǽاعʰʱارها تȞǼ Ȍʽʴل جʨانʖ الʺʕسـ

  الʲانʽة.صʴة الفʛضʽة 
ة "عʽاشي سعʙʽ" لإنʱاج الʰلاȋو         ʛؗʷǼ علقةʱʺة الʽقʽʰʢʱراسة الʙال ʙعȃا Șثائʨلاع على الʡة ، والاʽʰاسʴʺل

ـــــعʽة  ــــʛات الʺعʛʰة والʺʴللة لʨضـــ ʚا معʛفة ؗل الʺʕشــــ ــــاǼات الʱʻائج، وؗ الʺʲʺʱلة في الʺʜʽانʽة الʺالʽة وجʙول حʶــــ
هي أن هʻاك Ǽعʠ الʻقائʟ الʱي تʕثʛ على نʷــاȋ الʺʕســʶــة  الʺʕســʶــة، فإن الʳʽʱʻة العامة الʱي وصــلʻا إلʽها

والʶــʛʽ الʶʴــʧ، وأن مفهʨم الʴʱلʽل الʺالي في مʹــʺʨنه لʦ يʨلي له الأهʺʽة الʱي ʶǽــʴʱقها، Ǽاعʰʱاره أداة هامة 
ــــʺʕسʦʶ في تʛشʙʽ قʛاراتهʦ، واتʹح لʻا أن الـــلʟʽʵʷʱ الʨضعʽة الʺالʽة وتقʦʽʽ الʽʶاسات الʺالʽة ما ʶǽاعʙه ة ـ

ʴـــــــــمʽلʴʱام الʙʵʱقف على اسʨʱراسة تʙأداءها فقـــــــــــــــل ال ʦʽʽـــــــــل الʺالي في تقȌ، ʽعʱʶــــــــــــولا تʳائʱʻب ʧاذ ــــــʵه في ات
  ا، وȃهʚا نʻفي صʴة الفʛضʽة الʲالʲة.ــــقʛاراته

  الʹʯائج:  .1
       ʙصل وقʨʱال ʦة: تʽالʱائج الʱʻإلى ال  
ــــʺح الʴʱلʽل الʺالي ǽعʛʰʱ أداة مهʺة يʦʱ بها عʛض  - ــــ ــــʟʽʵ الأداء الʺالي، ؗʺا ʶǽـ ــــ نʱائج الأعʺال وتʷـ

 ؛هاحʽʱاجات الȄʨʺʱل واخʽʱار مʸادر  Ǽʺعʛفة
ــــʖ الʺالʽة مʧ أهʦ الأدوات الʴʱلʽلʽة - ــــʛات الʨʱازن الʺالي والʶʻــ مȐʙ  للʴالʱي تʨضــــــح للʺ ،تعʛʰʱ مʕشــ

 رات رشʙʽة؛اʛ تʨفȘʽ الʺʕسʶة في الʺفاضلة بʧʽ مʱʵلف الʙʰائل والʱي تقʨد في نفʝ الʨقʗ إلى اتʵاذ ق
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ات ــــــــــــلʽة عʺــــــــــــوالǽ ȑʚعʝȞ مʕشʛات تʽʰʡ ʧʽʰع ،يــــــــــــــــــالʴʱلʽل الʺال تقʽʻةالقʛار  أصʴابعʙم اسʙʵʱام  -
 ؛الإدارة، ؗʺا ǽعʝȞ تقʦʽʽ أداءها

-  ʖʽـــال ـــة، والʱي لازالʗ تعʙʺʱ على الأســ ـــة مʴل الʙراســ ـــعف الʨعي الʺʴاســـــʰي والʺالي في الʺʕســـــʶــ ضــ
ــــʛات الʱي القǽʙʺة في عʺلها، مʲل اعʱʺاد  ــــ ـــ الʛʰʵة في اتʵاذ قʛاراتها دون الأخǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار الʺʕشـــ

  ʧȞʺǽ أن ǽعʶȞها أسلʨب الʴʱلʽل الʺالي، وما ǽقʙمه مʧ مʶاهʺة في تʛشʙʽ قʛاراتها.
  الاقʙʯاحات: .2

ʺʴاولة مʻا لʱقʦǽʙ ا بʻاءً         على ما سȘʰ، تʦ الʨقʨف أمام Ǽعʠ الʺʷاكل الʱي تȌʰʵʱ فʽها الʺʕسʶة، وؗ
 ʠعǼ يʱقاء، والʰرة على الʙق والقʨʶار في الʛقʱوالاس ʛʰة أكǽدودʛم Șʽقʴفي ت ʦاهʶأن ت ʧȞʺǽ يʱات الʽصʨʱال

  تʲʺʱل فʽʺا يلي:
واعʰʱــاره إجــʛاء تʶــʳǽ ȑʛʽʽــʖ القʽــام Ǽــه ʸǼــفة  ،ضــʛورة الاعʱʺــاد علــى الʴʱلʽــل الʺــالي فــي الʺʕسʶــة - 

 للʺʕسʶة؛ مʛʺʱʶة مʧ أجل معʛفة الʨضعʽة الʺالʽة
 -  ʕʺعلى ال ʖʳǽغلال اʱة اسʶة؛سʻȄʜʵد في الʨجʨʺالʺالي ال ʠلفائ 
 ʨʸʴل على مʛدودǽة إنʱاجʽة مʛتفعة؛مع قʙرتها لليʻʱاسǼ  ʖʺاتغʛʽʽ هȞʽلة اسʲʱʺاراتها  - 
 -  ʜʵʺال ʛʽʽʶʱام بʺʱلهنات لʺا و الاهʧها؛ ا مʡاʷاولة نʜة في مʛʽʰؗ ةʽʺأه 
اتʵـاذ القـʛارات مʺـا ʶǽـاهʦ  تʙرʖȄ مȑʚʵʱ القـʛارات فـي مʳـال الʴʱلʽـل الʺـالي، وعقـʙ دورات فـي مʳـال - 

 في زȄادة قʙرة مȑʚʵʱ القʛارات على الʱعامل Ǽفاعلʽة مع نʱائج الʴʱلʽل الʺالي.
  أفاق الʗراسة: .3

ا الʛʢʱق الʱقلǽʙʽة والʙʴيʲة، لʧȞǽ ʦ بʨســـعʻ نʛʤا لʨʱســـع مʨضـــʨع الʴʱلʽل الʺالي وتعʙد أســـالʰʽه وأدواته        
ــات  إلʽها ؗلها ʶǼــــʖʰ حʙود الʙراســــة، نقʛʱح Ǽعʠ الʺʨاضــــʽع والʱي في اعʱقادنا ســــʨؔʱن إحȐʙ مʨاضــــʽع دراســ

 مʱʶقʰلا:الʨʴʰث 
 ؛الʺالي في الǼ ʕʰʻʱالفʷل الʺالي اسʙʵʱام أسلʨب الʴʱلʽل -
 ؛هااتتʛشʙʽ قʛار و الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة  قʽاس أداءالʴʱلʽل الʺالي الʙʴيʲة في واقع تȘʽʰʢ أدوات  -
-  ʖʽالأسالǼ ةǽادʸʱات الاقʶسʕʺام الʺʱاه Ȑʙل الʺالي مʽلʴʱة للʲيʙʴاراتهاالʛق ʙʽشʛفي ت.
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:ʝʳمل 
هʙفʗ هʚه الʙراسة إلى تʶلȌʽ الʹʨء على أهʺʽة "اسʙʵʱام الʴʱلʽل الʺالي في تʛشʙʽ القʛارات في        

ʟʽ الʨضع ودوره وفعالʱʽه في تʵʷ ،الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة"، وذلʥ للʺȞانة الهامة الʱي ʱʴǽلها الʴʱلʽل الʺالي
بʛاز أهʦ أدوات الʴʱلʽل الʺالي الʱي تʶاهʦ في تʛشʙʽ قʛارات الʺʕسʶة، وعلى Ȃالʺالي للʺʕسʶة وتقʦʽʽ أدائها، و 

 "ʙʽاشي سعʽع" ʧة تʹام ʛؗار شʽʱاخ ʦا الأساس تʚه هʱȞȄʛوشʽʰʢʱل ȋلاʰاج الʱا ــلإنʻʱدراس Șة للʛʱة فʙʱʺʺال
 ʧص، 2018إلى  2016مʨهج وللʻʺاد على الʺʱالاع ʦاؤلاتها، تʶت ʧة عǼراسة والإجاʙف الʙل إلى هʨ

الʨصفي الʴʱلʽلي لʳʺع الʽʰانات الʱي شȞلʗ الإʡار الȑʛʤʻ للʺʨضʨع، أما الإʡار العʺلي تʦ الاعʱʺاد على 
ها بالʴʱلʽل الʺالي أداة مهʺة يǽ ʦʱعʛʰʱ  إذوقʙ خلʗʸ الʙراسة إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻائج ، مʻهج دراسة حالة

ʽʵʷائج الأعʺال وتʱض نʛاعʚ ة والʹعف الʱي تعاني مʻها الʺʕسʶالقʨة  مʨاʧʡاكʷʱاف  ʟ الأداء الʺالي، وؗ
ʺʴاسʰي ضعف الʨعي ال، ؗʺا تʨصلʻا إلى أن اتʵاذ القʛارات وتʛشʙʽها، ؗʺا ʶǽاهʦ في وتʽʴʸح الانʛʴافات

عʰʱار اتʵاذ قʛاراتها دون الأخǼ ʚعʧʽ الاوالʺالي في الʺʕسʶة، والʱي لازالʗ تعʙʺʱ في عʺلها على الʛʰʵة في 
 نʱائج الʴʱلʽل الʺالي، وما ǽقʙمه مʧ مʶاهʺة في تʛشʙʽ قʛاراتها.

 الؒلʸات الʸفʯاحʻة: الʴʱلʽل الʺالي، القʨائʦ الʺالʽة، مʕشʛات الʨʱازن الʺالي، الʖʶʻ الʺالʽة، القʛارات الʛشʙʽة.

 
 
Summary: 
       The purpose for this study is to focus on the importance of using financial 
analysis in making decision in the economic institutions, that for the importance of 
financial analysis and its role in evaluate the financial status for the institutions and 
evaluate its performance, based on that "Ayashi Saeed" and his partner joint-
liability company is chosen to apply study for the period from 2016 to 2018, and 
to reach the purposes of study, and respond all questions, the descriptive analysis 
approach was adopted for data collection that formed the theoretical framework of 
the subject, for the practical framework case study approach was adopted, the study 
results financial analysis consider an important tool displays the business results 
and evaluate financial performance, discover strengths and weaknesses for the 
company, correct deviations and contributes in decision making, also; we reach 
that the weakness in financial and accounting awareness in company which still 
rely on experience in making its decisions and accounting its decisions and regard 
the financial analysis outcomes and what’s improve in decisions making.      
Key Words: Financial, Financial Statements, Financial Balance Indicators, 
Financial Ratios, Rational Decisions. 

 


