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  مقدمة:

ة التي تأخذ أهميتها من إدراك إدارة المؤسسة لصعوب بالإدارة المالية المطبوعةيرتبط موضوع هذه        

جعلها ، و ، هذا الأمر الذي أثَّـر على سمات المؤسسة الاقتصادية المعاصرةالتحكم في هذا المتغير الأساسي

، واستبدلته �يكل تنظيمي مفلطـح محـدود ذي المستويات التنظيمية المتعددةتتخلى عن هيكلها التنظيمي 

ن الإدارات ، كغيرهـا مـيؤهلها لتأدية دورها الاستراتيجيمكاناً  الماليةدارة الإ، تحتل فيه التنظيميةات المستويـ

  .الوظيفية في المؤسسة

، فمن خلال الاستراتيجية والتخطيط الماليلتسهل على الطالب فهم مادة:  وجاءت هذه المطبوعة       

، المالية الاستراتيجيةهذه المادة التعليمية، سيتمكن الطالب من الإلمام بمختلف المفاهيم الأساسية حول 

تمكن الطالب من كشف و تحليل المستقبل المالي التخطيط المالي، القرار الإداري والرقابة الإدارية. كما 

تحديد أفضل البدائل، إلى جانب تسيير الذمم لية، و الرأسماوبالتالي تحديد الفرص الاستثمارية  ، للمؤسسة

  .والاستشراف بالوضعية المالية من أرباح وتكاليف للفترات المقبلة ،والحسابات المدينة

، والذي يتضمن 2015م هذ المطبوعة عدة محاضرات تتوافق مع البرنامج الوزاري الجديد ضت حيث       

مدخل إلى التخطيط المالي، علاقة التخطيط المالي بالقرار ، المالية ستراتيجيةللامحاور رئيسة: مدخل  أربعة

، يجب أن الاستراتيجية والتخطيط الماليوحتى يتمكن الطالب من تحصيل مادة:  .مفهوم الرقابةالإداري، 

 المشاكل الإدارية التي تواجه متخذ، والتي تمكنه من فهم الإدارةللمحاسبة و يكون ملما بالمبادئ الأساسية 

القصير والطويل على المستويين واتخاذه في الوقت المناسب  المالي حتى يتمكن من اختيار القرار، القرار

. كما يجب أن يكون الطالب متحكما في مبادئ الأجل، بما يحقق للمنظمة الكفاءة والفعالية المنشودتين

جانبا الاستراتيجية والتخطيط المالي الرياضيات، والعمليات الحسابية الأساسية، والإحصاء، لأن لمادة: 

  .اختيار البديل التمويلي المناسبتطبيقيا، يتمثل في سلسلة تمارين حول 
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  المالية مدخل للاستراتيجيةالمحاضرة الأولى: 

  الأهداف التعليمية:

  بعد دراستك لهذه المحاضرة ستكون قادرا على:       

  .المالية الاستراتيجيةشرح معنى مصطلح:  -1

  .، التخطيط الاستراتيجيالمالي التخطيط، المالية الاستراتيجيةالتفرقة بين المصطلحات التالية:  -2

  .التحكم في طرق التحليل والتشخيص المالي -3

  تمهيد:

نقصد بالاستراتيجية المالية تلك الخطط المالية طويلة الأجل، ذات الأهمية الاقتصادية الكبرى والمحددة        

والدولة بدورها جزء من مستقبلا. فالمؤسسة وحدة اقتصادية لا تتجزأ من ا�تمع الاقتصادي للدولة، 

ترسم إلا في نطاق الاستراتيجية الاقتصاد العالمي، لذلك فإن الاستراتيجية المالية للمؤسسة لا يمكن أن 

الاقتصادية للدولة، والتي بدورها لا تكون صحيحة صحة مطلقة إلا إذا كانت في حدود الاستراتيجية 

  .ذو توجه رأس مالي تقريبا الاقتصادية للعالم، خاصة بعد أن أصبح كل العالم اليوم

غير أننا سنركز على الاستراتيجية المالية للمؤسسة، حيث تصبح البيانات المحاسبية والمالية للوحدة        

الاقتصادية داخل ا�تمع، هي الأرضية التي تبنى عليها تلك الاستراتيجية، فكل الوسائل المالية المتاحة أمام 

وتقوية الهيكل  ،ومتانة المركز المالي ،الربح نمو :ضوئها �دف إلىالمؤسسة، وكل القرارات المتخذة على 

لا يمكن أن يتحقق ذلك للمؤسسة إلا عن طريق الإدارة المالية، و  التمويلي للمشاريع التي تقوم �ا المؤسسة.

إدارة المشروع من منظور مالي، فهي تعني اتخاذ القرارات المتعلقة بالحصول على الأموال بالشكل التي تعني 

ر هذه الأموال بفعالية وكفاءة، بما يكفل تنظيم القيمة السوقية للمؤسسة، ويساعد هذا امالأمثل، واستث

  ، النمو والاستقرار.: هدف البقاءيف أسمى ألا وهاهدتحقيق أالهدف في حد ذاته في 

من خلال تنفيذها لوظائف  ،وبالتالي فالإدارة المالية هي تلك الإدارة التي تقوم بنشاطات مالية متنوعة     

�دف  إعداد الموازنات التقديريةو فنية متخصصة كالتحليل المالي، تقييم المشاريع، إعداد التقارير المالية، 

  تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.
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I . المالية الاستراتيجيةمفهوم  

تعمد المؤسسة إلى تحديد استراتيجية عامة، تأخذها بعين الاعتبار عند اتخاذها لأي قرار،        

فالاستراتيجية العامة هي تلك الوسيلة المستخدمة للوصول إلى الغايات والأهداف في شكل خطة موحدة، 

، ومبدأ استخدام تربط جميع أجزاء المؤسسة، وتكون شاملة لجميع النشاطات المتكاملة والمتجانسة بالمؤسسة

الاستراتيجية يستند إلى كيفية استخدام المتاح من موارد المؤسسة بأكبر كفاءة في ظل التغيرات البيئية، 

ماذا تعمل المؤسسة؟ ما هي أهدافها؟ ما وبذلك فالاستراتيجية موجهة نحو حل المشكلات الرئيسة التالية: 

اق التي تطرح �ا هذه المنتجات؟ ما هي طبيعة هي المنتجات التي تطرحها في الأسواق؟ ما هي الأسو 

وبعد تحديد الأهداف العامة طويلة المدى . المنافسة؟ ماذا تستطيع المؤسسة أن تعمل لكي تحقق أهدافها؟

يتم صياغتها في شكل مخططات على المدى المتوسط، تجزأ هذه الأخيرة بدورها إلى موازنات  ،للمؤسسة

  يا�ا، وتسهيل تجسيدها على المدى القصير.تقديرية سنوية بغرض تدقيق معط

وتتضمن الاستراتيجية العامة للمؤسسة كلا من: الاستراتيجية الإنتاجية، الاستراتيجية التجارية، 

  ؟والاستراتيجية المالية. فما المقصود بالاستراتيجية المالية

 I.1  للاستراتيجيةالمدخل التقليدي:   

قديما في الاستعداد والتحضير للحرب بتحديد خطة حركات الجيش بشكل  استراتيجيةاستعملت كلمة      

 ،تعني الجيش Stratus :وتتجزأ إلى كلمتين ،Strategosمصدر الكلمة يوناني و بغية تحقيق هدف معين.  ،عام

هي المسؤولة عن مجموع  الاستراتيجيةف ،والتكتيك الاستراتيجيةيمكن التمييز بين و  .1قيادةتعني  egos  و

   .في حين أن التكتيك هي حركة القوى في حضور العدو بميدان المعركة ،الحرب ككل غير قابلة للتقسيم

 ،علم تخطيط وتوجيه للعمليات الحربية ابأ� الاستراتيجيةWebster's new world يعرف قاموس و       

بين ا�الين الاقتصادي  للتشابهوذلك  ،التجربةتلك ستفادة من اإلى اقتصاد المؤسسة هذا المعنى انتقل  وقد

  . 2والعسكري

 ،de l'entreprise"  "Stratégies et structuresفي كتابه الاستراتيجية Alfred Chandlerيعرف و        

أو تعيين خطط عمل مع تحديد  ،إما إعداد الأهداف والغايات الأساسية الطويلة الأجل للمؤسسة بأ�ا

                                                           
1 - Chantal Bussenault, Martine Pretet "Organisation et gestion de l'entreprise Tome2 Structures, décision, 
stratégie", Vuibert, 1999 p 153 . 

  .17 ص ،1996 مصر،-الاسكندرية، الطبعة الثانية ،دار المعرفة الجامعية، التخطيط الاستراتيجي  ،نبيل مرسي خليل -2
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والتنظيم الهيكلي  الاستراتيجيةوأشار الكاتب إلى العلاقة بين  1.الموارد الضرورية لتحقيق هذه الغايات

  .Ansoff Igor وليس العكس كما يعتقد لاستراتيجيةللمؤسسة معتبرا أن الهيكل تابع 

هي تلك القرارات التي �تم بعلاقة المؤسسة بالبيئة المحيطية، بحيث تتسم  الاستراتيجيةأن  " :Ansoffيعتقد 

الظروف التي يتم فيها اتخاذ القرارات بجزء من عدم التأكد، ومن هنا يقع على عاتق الإدارة عبء تحقيق 

   2 ".تكيف المؤسسة مع هذه البيئة

كذلك أ�ا تحديد الأهداف الأساسية طويلة المدى   الاستراتيجيةتعرف  Harvardحسب مدرسة هارفرد 

مهد  Harvard. تعتبر مدرسة هارفرد 3للمؤسسة  وتبني خطط تنفيذية وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيقها

   Learned, Christenson, Andrews et Guth روادها هم:  للاستراتيجيةالمدخل الحديث 

يتمثل العنصر الأول في تحديد الأهداف الأساسية الطويلة  4:رمن ثلاثة عناص الاستراتيجيةيتكون مفهوم ف

يتمثل العنصر ؛ يتمثل العنصر الثاني في تعيين خطط العمل وتكييف الإمكانيات التنظيمية؛ المدى المناسبة

العملية Alfred Chandler في تصور و  .الثالث في تخصيص الموارد الضرورية وتعبئتها لتحقيق الأهداف

بل لابد أن تستند إلى معايير موضوعية ومنطقية لضمان الأرباح  ، يكفي أن تكون سطحيةالتخطيطية لا

هي تحديد الأهداف  الاستراتيجية، de l'entreprise"  "Stratégies et structuresالمرجوة بقوله، في كتاب

والأغراض الرئيسية طويلة الأجل للمؤسسة، وإعداد عدد من بدائل التصرف وتخصيص الموارد الضرورية 

  يؤكد هذا التصور ضرورة توفير الظروف الملائمة لتحقيق أكبر نسبة من الأهداف.  5.لتنفيذ تلك الأهداف"

د والسياسة أصبح لا يعني التقدير واستعمال إلى جوانب أخرى كالاقتصا الاستراتيجيةلما توسع مفهوم و 

يتعلق أيضا بكل ما يحيط �ذه ا�الات، ولا  وفهبل التقدير والتخطيط في كيفية بلوغ الأهداف،  ،القوة

  .يخلو من الجانب السياسي

                                                           
1 - Alfred,Chandler: "stratégies et structures de l'entreprise" dans H. Heyvaert: "Stratégie et innovation 
dans   l'entreprise", thèse d'Etat science économique,université catholique de Louvain 1972, p.198 d'après: 

ر "دور الموارد البشرية و الاتصال في التخطيط الاسـتراتيجي بالمؤسسـة الصـناعية العموميـة في ظـل اقتصـاد دادي عدون ناص

  .(بتصرف) 33 ص  ،مرجع سابق ،السوق ـ حالة الجزائرـ"
الادارة والتخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعمال والخدمات، دار الفكر العربي، مصر  ،خطاب سيد عايدة  -   2

  .(بتصرف) 35ص ،  1985
3 -  Alfred,Chandler: "stratégies et structures de l'entreprise"  Paris, édition d'organisation 1989,  p 42. 
4  - Taib Hafsi: " Gérer l'entreprise publique ", O.P.U, p 95. 

  .(بتصرف) 17 ص ،مرجع سابق ،نبيل مرسي خليل 5 - 
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I.2  للاستراتيجيةالمدخل الحديث: 

بعد الحرب العالمية الثانية تغيرت العديد من المفاهيم كنتيجة لتغيير الأوضاع فتراجع المفهوم التقليدي         

 الاستراتيجية: Mintzbergوتعرض للنقد لتركيزها على معيار التخطيط فقط، فحسب رأي  ،للاستراتيجية

القرارات المخططة أو غير محصلة  يهف 1.هي "نمط أو نموذج معين يعبر عن تدفق القرارات والتصرفات"

المخططة خلال الممارسة العملية للأهداف، حيث تتميز هذه القرارات بالتكامل، الدينامكية والمرونة، إن 

لكي تضمن التوافق  الاستراتيجيةأي تغيير يحدث في البيئة المحيطة يؤدي إلى تغيير بعض أو كل أجزاء 

قرارات المختلفة أو المنسقة من الإجراءات المالية، هي كذلك مزيج من تطبيق للو والتكييف المستمر. 

  الاقتصادية والتسييرية المتعلقة بالتنظيم الداخلي للمؤسسة أو المتصلة بتسيير المستخدمين �ا.  

فهي خط عام لرسم المسار الشامل لعمل المؤسسة، وذلك عن طريق ترجمة أهدافها وبرامجها إلى واقع بتهيئة 

واضحة وثابتة يساعد في ضمان واستقرار  استراتيجيةاذ القرارات وتنفيذها. إن وضع البديل المناسب لاتخ

باعتبار أن المؤسسة تعمل في محيط متقلب وأكثر تعقيدا،  2عمل المؤسسة وضبط مسارها على خط واحد.

تقوم بوضع خطط واستراتيجيات وتسهر على تنفيذها من اجل البقاء والحفاظ على أحسن مكانة  يفه

وذلك عبر نشاطها في إطار  ،في المؤسسة بكيا�ا الحي الاستراتيجيةبين المنافسين في السوق. يرتبط مفهوم 

  الزمن والمكان المحدد، باستعمال وسائل محددة في نفس الإطار. 

فهي تبنى على التوقعات وتقديرات  ،بالمخاطرة وعدم التأكد من حركة المنافس لاستراتيجيةاتتميز          

عن تلك الحركة لتصبح هذه الأخيرة بدورها تعتمد على توقعات الطرف المنافس عن حركة الطرف الأول 

دد. �ذه الطريقة مبنية على تنبؤات متبادلة لرد فعل الأطراف المتعاملة في المحيط المح استراتيجيةلتصبح كل 

وسيناريوهات عن  ،على افتراضات الاستراتيجيةتعتمد العملية و تصبح المؤسسة تتأثر وتؤثر في المحيط. 

ابتداء من السوق، التكنولوجية، المحيط  الاستراتيجيةالحركة المختلفة للعوامل المتداخلة والمشاركة في بناء 

  السياسي والاجتماعي وغيرها.

  

                                                           
  .(بتصرف) 19ص ، سابقمرجع  ،نبيل مرسي خليل -  1
لــــة مج ، "الوطنيــــة  للمعلومــــات أهميــــة وضــــعها وصــــياغتها في عصــــر المعلومــــات الاســــتراتيجية" ،زكــــي حســــين الــــوردي  - 2

المركـز الـوطني -الوطنيـة للمعلومـات الاستراتيجيةجامعة صنعاء،  ،قسم المكتبات وعلم المعلومات العدد الثاني ، ،المعلومات

  . ( بتصرف) 35، ص2001مارس، اليمن  -للمعلومات
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I.3  استراتيجيات المؤسسة ومواجهة التحديات:   

فهي مؤلفة  ،تواجه المؤسسة عدة تحديات في ظل التغيرات التي يشهدها العالم في ا�ال الاقتصادي        

مما ضمان مستوى من التنسيق فيما بينها،  مختصة، ويتطلب تفعيل هذه الأنشطةمن مجموعة أنشطة شبه 

تسمح بالاستفادة من الفرص المتاحة وتفادي التهديدات التي والتي  ،يتوجب عليها اتخاذ استراتيجيات

  .التي يمكن أن تتخذها الاستراتيجيةأن تختار  يهالمواجهة هذه التحديات يتطلب علو تواجهها. 

I.3 -1 تحليل البيئة الخارجية:   

نه لا بد من تحليل البيئة الخارجية لها قصد التعرف إللمؤسسة ف استراتيجيةلكي نتمكن من وضع         

تحليل لبيئة خارجية عامة ولبيئة خارجية خاصة وذلك من أجل  الذي يصنف إلىعلى أهم عواملها البيئية. 

تتمثل البيئة الخارجية العامة في مجموعة القوى والمتغيرات التي تؤثر على جميع و تحقيق أهداف المؤسسة. 

لتي يمكن ا ،وتتكون هذه البيئة من الأبعاد المختلفة والمحيطة بالتنظيم ،ع خارج حدودهاالمؤسسات التي تق

الأبعاد  تصنف. و وهذه العناصر ليس بالضرورة أن ترتبط بعناصر أخرى بالتنظيم ،أن تؤثر على أنشطتها

  :إلى المؤثرة في البيئة الخارجية العامة

الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة وأيضا إلى الأحوال الاقتصادية يشير إلى النظام و  :البعد الاقتصادي أ)

. تعتبر العوامل الاقتصادية من أهم العناصر التي تؤثر في المؤسسة الاقتصادية حيث يزداد التنبؤ �ذه 1العامة

 ،اديدراسة النظام الاقتص ا العوامل حينما لا يقتصر نشاط المؤسسة على بيئة اقتصادية واحدة، ومن أبرزه

أثر هيكل ؛ و والذي لا ينفصل عن النظام السياسي حيث يحدد هذا الأخير نوع النظام الاقتصادي العام

ويقصد بالسوق ا�ال الذي تعمل فيه القوى المحددة للسعر الذي يتم فيه نقل  ،السوق على دور الإدارة

  . 2الملكية كالمنافسة أو الاحتكار

يعة التكنولوجية ومستوى التنفيذ المعرفي والتجديد التكنولوجي ومنه ب) البعد التكنولوجي: يعبر عن الطب

الاعتبارات الواجب مراعا�ا للاستفادة من التقدم  ،فانه يجب الاهتمام بمستوى التكنولوجية المتاحة

مدى مناسبة التكنولوجية ، و المهارات البشرية الواجب توافرها ،الموارد والإمكانيات المتاحة ، التكنولوجي

  للمؤسسات البيئية.

                                                           
 المركـزة العنايـة بوحـدات التمـريض لوظيفـة إدار�ـا وسـبل الوظيفيـة الضـغوط وآثـار مصـادر، " فـوزي شـعبان مـذكور   -  1

  ، التجـارة القـاهرة، كليـة جامعـة ، القـاهرة والتـأمين، والإدارة المحاسـبة مجلـة ،"مقارنة دراسة – الكبرى القاهرة لمستشفيات

  .76 -75ص  ، 2002 ،59 العدد والبحوث، العليا الدراسات جهاز

  . 137ص  ،سيد خطاب ، مرجع سابق ةديعا -  2
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السياسة . حيث نجد فيها ج) البعد السياسي: تشتمل البيئة السياسية والقانونية المؤثرة على المؤسسة

مدى ؛ و طبيعة العلاقات والاتصالات بين أجزاء النظام والأنظمة الاجتماعية الأخرى، والممثلة في الخارجية

؛ الرأي العام إيجابيا لخدمة التنمية و�يئة المناخ الملائم لها وتعبئة ،قدرة النظام على تحقيق الاستقرار السياسي

سلوك ، و إلزامية وضوح الأهداف على مستوى الاقتصاد الوطني ثم على مستوى القطاعات المختلفةمع 

الفرص والقيود التي ؛ وضبط ومعاملات مؤسسات الأعمال المختلفة التي تحددها التشريعات والقوانين

  ريعات والقوانين والتي تحدد سلوك مؤسسات الأعمال المختلفة .تفرض من قبل التش

د) البعد الاجتماعي والثقافي: تشمل الخصائص الاجتماعية والثقافية والقيم والمعتقدات السائدة في ا�تمع 

 النمو السكاني وتوزيع الهيكل العمراني، منها طبيعة العلاقات الاجتماعية ومستوى الأمية ،المحيط بالمؤسسة

الثقافة ، و نظام التعليم الرسمي بمختلف مراحله ،نماذج السلوك ودوافع الإنجاز لدى أفراد ا�تمع ،للسكان

  .1العامة وأجهزة الإعلام

هذا البعد هو خاص بالمؤسسات ذات النشاط الدولي والتي تعمل في ظل ثقافات متباينة  هـ) البعد الدولي:

  2.ذه الدول وأيضا في ظروف وأحوال مميزة لكل دولةومنافسة من قبل المؤسسات العاملة في ه

I.3 -2 : أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجية  

من خلال تحديد  ،المناسبة للمؤسسة الاستراتيجيةفي وضع دراسة وتقييم البيئة الخارجية تكمن أهمية        

نتائج  منها: ،هيكلها أو أهدافها أو فعاليتها :سواء على ،عديد النقاط الهامة التي يمكن أن تؤثر عليها

مدى تأثير العوامل البيئية المختلفة على الموارد المتاحة ، التحليل التي تساعد على وضع الأهداف وتعديلها

توضيح علاقات المؤسسة مع المؤسسات الأخرى سواء إن كانت هذه المؤسسة تمثل ، وكيفية الاستفادة منها

الاهتمام بالقيم المختلفة و  ،حيث تستقبل منتجا�ا وتعاو�ا بعمليا�ا وأنشطتها ،مل معهاأو متعا ،امتداد لها

  للمجتمع الذي تتعامل معه المؤسسة.

في يعتبر تحليل البيئة الخارجية الخاصة أن دراسة العوامل التنافسية من العوامل الهامة التي يجب الاهتمام �ا 

  هيكلها.ثرها على مستقبل المؤسسة أو على قصد معرفة أ ، وذلكالدراسة والتحليل

                                                           
مجموعــــة  ، لمواجهــــة تحــــديات القــــرن الواحــــد و العشــــرين،الاســــتراتيجية عبــــد الفتــــاح المغــــربي، الإدارة عبــــد الحميــــد -  1

  .113ص ،1998القاهرة، مصر،  العربية، النيل
  .76ص  ،فوزي شعبان مذكور ، مرجع سابق  -  2
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المؤسسة بصورة خاصة.    استراتيجيةدراسة في التطرق للخصائص الاقتصادية، والتأثير على هذه ال تتمثل  

المناسبة للمؤسسة لمواجهة الحالات التنافسية  الاستراتيجياتدون أن ننسى حالة المنافسة التي �ا يتم تحديد 

المؤسسة في نشاطها الحالي. إن القرارات المرتبطة والمترابطة داخل المؤسسة والمتمثلة في  لها، ومدى استمرارية

والسياسات الوظيفية تتطلب تحليلا  والاستراتيجياتتعريف المؤسسة وتحديد أهدافها ووضع الموازنات 

�ا على بتحديد قدرات وإمكانيات المؤسسة وتقييمها، وذلك من أجل إثبات قدر ويتحقق ذلك  .للفرص

  استغلال هذه الفرص.

يف مع الظروف البيئية يعملية ديناميكية تتغير بمرور الزمن، وذلك قصد تحقيق التك الاستراتيجيةتحديد إن  

المؤسسة من خلال فرض قيود أو إحداث  استراتيجيةتؤثر على  قائمة في هذه البيئةركة الالحللمؤسسة. إن 

  فرص لها. 

ية عملية هامة جدا بالنسبة لسيادة المؤسسة. يمكن بواسطتها  تحديد نقاط القوة يعتبر تحليل البيئة الداخل

ونقاط الضعف، وذلك من خلال فحص الوحدات المكونة لها كل على حدا حتى تتمكن من المقارنة بين 

، وضعيتها ووضعية المؤسسات المنافسة من جهة وبالنسبة للوضعية المثالية كما يتطلبه المحيط من جهة أخرى

وبالتالي فإن استغلال الفرص المتاحة في البيئة يتطلب توفر سمات معينة، تكون قادرة على توظيفها بشكل 

    1.يؤدي إلى نجاح المؤسسة في استغلالها لهذه الفرص وتحقيق الربحية المطلوبة

المعاملات بعد تحليل الأنشطة يتم إجراء مقارنة على أساس واحد أو أكثر من خلال حساب المؤشرات أو 

ومن أهم المعايير المستعملة في هذا ا�ال الكفاءة  ،الأداء التاريخي، تحليل النسب وضمن تلك المعايير نجد

أداء المؤسسة ، مقارنة مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط 2،الإنتاجية وقد تكون هذه الكفاءة جزئية أو كلية

بدراسة إمكانيات النمو المتاحة للمؤسسة في الصناعة  ذلك و الأداء في الصناعة تعين  ،والمؤسسات المماثلة

  3.التقديرات الكمية الشخصية، و كاتجاهات النمو ونصيبها في السوق وكذا الاتجاهات التكنولوجية

تكمن أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخلية في تبيين نقاط القوة والضعف التي يتم �ا تقييم  كل عامل من  

واختيار البدائل المناسبة لها وبالتالي فهي تعتبر  الاستراتيجيةيساعد على اتخاذ القرارات  العوامل الداخلية مما

                                                           
  . 104، ص1997 ،مصر -الاسكندرية الدار الجامعية، ،تسويق  ،محمد فريد الصحن -  1
  .147، ص  2002 ، مصر -الاسكندرية ،الجامعية الدار، والإدارة التنظيم أساسيات ،عبد السلام أبو قحف -  2
  .140ص  ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق -  3
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المناسبة للمؤسسة. يتحقق ذلك بالمساهمة في تقييم القدرات المادية  الاستراتيجيةخطوة هامة في اختيار 

نها والقضاء على المعوقات تحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة م، والبشرية والمعنوية المتاحة للمؤسسة

معالجة نقاط الضعف ، البيئية عن طريق البحث والتطوير، وكذلك اغتنام الفرص الموجودة بالبيئة المحيطة

إيضاح موقف المؤسسة بالنسبة لغيرها من المؤسسات في ، للمؤسسة وذلك من خلال تحديدها أو تفاديها

  ي والتحليل الخارجي للمؤسسة.ضرورة الترابط بين التحليل الداخل، و نفس الصناعة

 I.3-3 أدوات التحليل الاستراتيجي:  

للمؤسسة اعتماد على تقنيات  الاستراتيجيةيتم تحليل البيئة الداخلية والخارجية وتحديد الأهداف        

يرتكز هذا التحليل أساسا على فهم حركية التنافس لتحديد مجال النشاط الاستراتيجي للمؤسسة و خاصة. 

سنتناول الطرق الكلاسيكية التي اعتمدت في تحديد  .في القطاع المستهدف والقوى التي يجب أن يواجهها

  الاختيار الاستراتيجي المناسب والأفضل للمؤسسة منها: 

: وتسمى مصفوفة محفظة الأنشطة تتركز هذه الطريقة على BCGطريقة مجموعة بوسطن الاستشارية 

   BCGيعتمد التحليل الكلاسيكي .الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبنها المؤسسة بالنظر إلى نظام المنافسة

محفظة الأنشطة وذلك نموذج تتشكل هذا الفي ظل استخدام و  نشاط.المميزات مجال ، و على تحليل المنافسة

. للاستراتيجية ةساسيالأ دابعالأفي إدماج  طريقةالساهم . تع وحدات النشاط الاستراتيجييعن طريق توز 

للمؤسسة بل تعطي نتائج عامة وتسهيلات في كل  الاستراتيجيةحيث لا تقدم مجرد  ،تميز بالمرونةوت

ؤسسة بمؤسسة أخرى مع غياب أدق لمامقارنة  طريقةفي حصر ولا تخلو من عيوب، فهي تنالحالات. 

على المنافسين الرئيسين وعدم اهتمامها بفرص المحيط  اارتكازه، و صحة المقارنةبالمعلومات بالتأكيد 

  .التنافسي

مصفوفة ماكينزي: وهي ناتجة من التعاون بين جنرال إلكتريك ومؤسسة ماكينزي للاستثمارات تؤسس هذه 

والتي تحدد من خلال عوامل داخلية وخارجية حيث  ،اذبية الصناعيةالج، وهما المصفوفة على مرتكزتين

 .العوامل الداخلية هي الأنشطة الوظيفية التي يمكن للمؤسسة استغلالها بغرض النجاح في مواجهة المنافسة

تتمثل في حجم قطاع النشاط، معدل نمو القطاع، هيكل المنافسة قيود الدخول  ، والتيالعوامل الخارجيةو 

اختبار  لسوق التكنولوجية العوامل الاجتماعية. يتم تقدير معدل جاذبية الصناعية بالاعتماد علىإلى ا

   لذلك.المعايير العامة اللازمة 
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نسبي الوزن ، والالعوامل الأساسية التي تمثل عناصر القوة والضعف للمؤسسةبيحدد المركز التنافسي للمؤسسة 

تقدير لعناصر القوة الداخلية على أساس المركز ، مع ؤسسةلكل عامل حسب أهميته في تحقيق نجاح الم

الحصول على الوزن الترجيحي لكل عامل وتجميع الأوزان الترجيحية ، و التنافسي لضعف المتوسط والقوي

  للوصول إلى نتيجة تقدير المركز التنافسي.

الملائمة على أساس  الاستراتيجيةلأعمال لتحديد الموقع الفعلي  من خلال تقدير نتائج التغيرات السابقةو 

وذلك عن طريق  ،النمو استراتيجيةوهي  استراتيجياتدرجة جاذبية الصناعة والمركز التنافسي وتشمل ثلاث 

عن طريق التنازل عن استثمارات، تغير  ،الانكماش استراتيجية، جلب التكنولوجية، الاستثمار والتوسع 

  .لتفكير في اتخاذ القرار الأنجعاتنبيه للتمهل و الوتمثل  ،الاستقرار واستراتيجية، مجال النشاط بأقل تكلفة 

 ها.وهي أكثر تفصيلا من ،معايير أخرىلها وأضافت   BCGصفوفة ماكينزي بمعايير مصفوفة ماحتفظت  

   .يرزيادة على صعوبة تقييم جاذبية الصناعة بالنسبة لتغي ،نتيجة تعدد العوامل ،تعقيدالأ�ا تتميز ب إلا

هذا  يقترح و  .BCG متغيرا�ا من الانتقادات الموجهة لطريقة ADL (Arthur D. Little( دد مصفوفةتحو 

  ADLتعتبر المصفوفة   .نموذج أهم عوامل النجاح ،ويعمل على تقييم الوضعية التنافسية بشكل جيدال

  . BCGأكثر شمولية من 

يفترض في المرحلة الأولى  ، والذيالنمو الطبيعيب ADL  المتعبة على مستوى المصفوفة الاستراتيجيةتتحدد 

النشاطات  بالوضعية التنافسية  فيها تتميزو حيث يتم الاستخدام الكبير للموارد المالية.  ،من حياة النشاط

النشاطات التي تتميز بوضعية تنافسية  منتكون ، والمالنمو الاختياري. يلها الجيدة، ونقص خطر المنافسة

التجديد ثم  ،لوصول إلى وضعية أحسن وذات مردودية أفضلالى ا تسعى المؤسسةفيها  متوسطة أو ضعيفة،

ص ، فيما يخالتنازلو  .تهاتالي على المؤسسة تجديد تكنولوجيالتقل المردودية وبو  ،عند ظهور خطر المنافسة

هذا النشاط لعدم النشاطات ذات المردودية والوضعية التنافسية الضعيفة ولا يبقى للمؤسسة إلا التنازل عن 

  جلب أي فائدة .

النموذج هذا درك أن ون .الاستراتيجيغير أ�ا تعد من أنجح الطرق لتحليل  ،تعاني هذه الطريقة من الذاتية

 .حسب طبيعة وتغيرات المحيط وانشغالاته ،ليس إلا طريقة لتحليل وعلى المسير اختيار الحل الأنسب

يس قرار لاختيار البديل الاستراتيجي الذي يعكس سلوك النموذج على إعطاء اقتراح ولهذا  يعملو 

   المؤسسة.
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 استراتيجيةالخمس التالية:  استراتيجياتالمؤسسة كانت في كل الأحوال لا تخرج عن  استراتيجيةإن 

  العودة أو الرجوع.   واستراتيجيةالتصفية،  استراتيجيةالربح،  استراتيجيةالنمو،  استراتيجيةالانطلاقة، 

IIيل الخيارات الاستراتيجية المالية:. تحل  

المالية هي عملية تحديد الأهداف المالية والخطط والسياسات المناسبة للظروف  بما أن الاستراتيجية       

البيئية التي تعمل في ظلها المؤسسة، وبما أ�ا تتضمن عملية تحديد وتقويم البدائل المالية المتاحة أمامها في 

  ، فكيف يتم اختيار البديل الاستراتيجي المالي المناسب؟الاستراتيجيةإطار تحقيق أهدافها 

II.1  الاستراتيجية المالية:تعريف  

تعني اختيار معايير اتخاذ القرارات الاستراتيجية، وذلك لأ�ا �دف لتوجيه بشكل بات (قطعي)،        

ضوئها يتم تحديد مستوى المبيعات والربح المراد  فعلىولمدة طويلة نشاطات وهياكل تنظيم المؤسسة. 

تعكس الاستراتيجية  للمشروعات المختلفة، فهذه بلوغهما، وذلك عن طريق تخصيص الموارد المالية

الخاصة بالمؤسسة فيما يخص الحصول على الأموال وعملية تخصيصها داخل المؤسسة،   الأولويات والتوقعات

لذي في حدوده يمكن اتخاذ أفضل القرارات المالية التي ستساعد المؤسسة كما تقوم بتحديد الإطار العام ا

على تنفيذ استراتيجيتها العامة، بالعمل على توفير التمويل اللازم بأقل تكلفة، مع تحقيق التوازن بين 

  الأصول والخصوم.

II.2 :تعريف الخيار الاستراتيجي  

بأن الخيار الاستراتيجي هو ذلك البديل الذي يتم الأخذ به من مجموعة من  "Sowyerيرى "          

البدائل الممكنة، بعد أن يتم غربلة البدائل المتاحة والإبقاء على أفضلها، وإجراء مقارنة بينها للأخذ بالبديل 

  الذي حقق للمؤسسة أكبر كفاءة وفعالية في تحقيق أهدافها الاستراتيجية.

أنه قرار يقع ضمن إطار عملية صنع القرارات مع الاهتمام بالعلاقة بين  "Montgomeryو " "Lant"ويرى 

الفرد والمؤسسة والبيئة، وهذا القرار يتأثر بمستوى طموح صانع القرار، والأهداف السابقة، ونتائج تقويم 

  الأداء.
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II.3 :العوامل المؤثرة في الخيار الاستراتيجي  

  نوعين من العوامل البيئية:ويمكن حصرها في          

الاستراتيجية السابقة للمؤسسة، الاتجاه المعتمد في التعامل مع  عوامل البيئة الداخلية: كالأهداف

  التهديدات، كفاءة العمليات وقدرات العاملين.

عوامل البيئة الخارجية: وتتمثل أساسا في ظاهرة التعولم التي أصبحت تطرح نفسها كضرورة حتمية، تجعل 

بالجودة الشاملة لمنتجا�ا وخدما�ا، وذلك بحسن التسيير  لمؤسسة تواجه تحديات كبيرة في سبيل الارتقاءا

  والإدارة، والأخذ بعين الاعتبار البيئة التي باتت تتميز بالدينامية وسرعة التغير.

II.4 :خطوات صنع الخيار الاستراتيجي  

بأقل احتمال ممكن من الضرر،  في سوق المنافسة حيث يساعد التشخيص المؤسسة على الدخول         

فبناء على نتائجه يمكنها القيام بتدقيق شامل لإمكانيا�ا، واقتراح الحلول الممكنة لمشاكلها المالية، عن طريق 

  المناسب وفق المراحل التالية: اختيار البديل الاستراتيجي

  مراحل صنع البديل الاستراتيجي

  

  

ففي المرحلة الأولى يتم وضع مجموعة من البدائل الاستراتيجية المتاحة والممكنة التطبيق، والتي تتناسب       

تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، لتأتي المرحلة الثانية لتقيم فيها هذه البدائل المقترحة  مع الأهداف العامة التي

اعتمادا على مجموعة من المعايير الكمية والنوعية والتي يتم على ضوئها اختيار البديل الاستراتيجي 

  المناسب، وهذه المعايير هي: 

  المعايير الكمية: وتوجد عدة معايير كمية نذكر منها: - 1

ممكن بأقل  افي الربح: حيث تسعى المؤسسة لاختيار البديل الاستراتيجي الذي يحقق لها أكبر عائدص- 

  التكاليف.

سعر السهم: فالمؤسسة في سعيها للمفاضلة بين البدائل الاستراتيجية التي تتعلق بالأوراق المالية، تحاول أن - 

  تشتري السهم بأقل سعر في حين تطرحه للبيع بأكبر سعر ممكن.

  الحصة السوقية: حيث تختار المؤسسة بموجب هذا المعيار ذلك البديل الذي يمنحها حصة سوقية أكبر.- 

1 
 مرحلة توليد البدائل الاستراتيجية

3 
 اختيار البديل الاستراتيجي المناسبمرحلة 

2 
 مرحلة تقييم البدائل الاستراتيجية
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المعايير النوعية: حيث تراعي المؤسسة وفق هذه المعايير مدى مقالبة الاستراتيجية المختارة للأهداف - 2

المقارنة مع إمكانيات المؤسسة، المراد تحقيقها، أن تكون مقبولة لدى أعضاء المؤسسة، وإمكانية تطبيقها ب

  وأن تحقق للمؤسسة أكثر مرونة ممكنة في ظل أي تغيير قد يطرأ داخليا أو خارجيا.

اختيار  والأخيرة بعد القيام بعملية تقييم البدائل الاستراتيجية المتاحة، حيث يتم فيها وتأتي المرحلة الثالثة

البديل الاستراتيجي الذي يحقق الأهداف العامة للمؤسسة، بمقارنة سلبياته مع إيجابياته من جهة، ومقارنة 

عوائده مع عوائد نظرائه من البدائل الاستراتيجية من جهة أخرى، حتى يمكن ترجيح البديل الاستراتيجي 

  المناسب.

IIIالإدارة الاستراتيجية .  

  خصائص أساسية وهي:  خمستمر الإدارة الاستراتيجية بثلاثة مراحل متتالية تشكل في جملتها عملية ذات   

 . لا يمكن البدء في مرحلة قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها 

 . جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة لها  

 غير الــذي يحــدث في أي منهــا يــؤثر علــى المراحــل مراحــل الإدارة الاســتراتيجية متداخلــة ومتكاملــة ، فــالت

  الأخرى سواء السابقة أو اللاحقة لها .

  إن الإدارة الاستراتيجية عملية مسـتمرة ، فعمليـة تقيـيم ورصـد التغـيرات في البيئـة الداخليـة و الخارجيـة لا

  تتوقف بل تتم على فترات دورية .

  مراجعـة مراحـل هـذه العمليـة و إجـراء الخطـوات لابد من وجود تدفق مستمر للمعلومـات بواسـطتها تـتم

 التصحيحية في أي من مكونا�ا .

III.1  الإدارة الاستراتيجيةمراحل:  

وتتكون الإدارة الاستراتيجية مـن ثـلاث مراحـل أساسـية هـي :" مرحلـة التصـميم"" مرحلـة التطبيـق " ،        

  "مرحلة التقييم " .

III.1-1 مرحلة التصميم :  

) المؤسســة Mission، و�ــتم هــذه المرحلــة بوضــع رســالة ( الاســتراتيجييطلــق عليهــا مرحلــة التخطــيط       

يــة لتحديــد الفــرص و التهديـــدات، تقيــيم البيئــة الداخليــة لتحديـــد نقــاط القــوة و الضــعف ، و البيئـــة الخارجو 

  . الاستراتيجياتبعد ذلك توضع الأهداف الطويلة الأجل  وتختار أفضل و 

  وتضم مرحلة التصميم جملة من العمليات : 
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في المــــدى الطويــــل مــــع تحديــــد واضــــح ودقيــــق لنشــــاط  الاســــتراتيجية: مجمــــوع الرغبــــات  * تحديــــد الأهــــداف

  ، كما يجب معرفة نوع الزبائن الذين توجه مجهودات المؤسسة لإشباع رغبا�م بالاستراتيجيةالمؤسسة المعنية 

رفـة وضـعية المؤسســة بالنسـبة للزبـائن و المــوردين  والمنافسـين ، وتحديـد فــرص : �ـتم خاصــة بمع * معرفـة المحـيط

  النجاح ووضعية المؤسسة بالنسبة للتكنولوجيا .

: تـــدرس المؤسســـة فـــرص نجاحهـــا و نقـــاط قو�ـــا مـــن جهـــة ، ومـــن جهـــة أخـــرى �ديـــدات  * معرفـــة المؤسســـة

  المحيط ونقاط ضعفها .

 الاســتراتيجية اختيــارالممكنــة وتحــدد مــن شــارك في  الاســتراتيجيةيــارات : �ــتم أولا بالخ ســتراتيجيةلاا* إدراك 

  ومن المقرر الرئيسي .

علــى شــكل أعمــال ومعرفــة مــا إذا كانــت مصــاغة علــى شــكل مخطــط  الاســتراتيجية: تــترجم  * برمجــة العمليــة

  الأعمال يحدد ما يجب القيام به ، المسؤوليات ، الآجال أشكال الرقابة و التقييم .

III.1-2 مرحلة التطبيق  :  

ــذ          ــ ــم  الاســــتراتيجيات�ــــدف هــــذه المرحلــــة إلى تنفي وتتضــــمن وضــــع الأهــــداف القصــــيرة الأجــــل ورســ

البيانات وتخصيص الموارد البشرية والمادية وتوزيعها بين بدائل الإنفاق ، كما تتطلب تعديل الهيكـل التنظيمـي 

  . الاستراتيجياتوإعادة توزيع السلطات و المسؤوليات ، وتدريب العمال بما يساعد على تنفيذ 

هـو تحقيـق التكامـل و التعـاون بـين الأنشـطة و الوحـدات الإداريـة المختلفـة ومن أهم أسس نجاح هـذه المرحلـة 

  بكفاءة وفعالية . الاستراتيجياتفي المؤسسة لتنفيذ 

III.1-3 مرحلة التقييم  :  

ــع كـــل          ـــة تقيـــيم لمعرفـــة مـــدى تناســـبها مـــع التغـــيرات الـــتي تحـــدث في البيئـــة  الاســـتراتيجياتتخضـ لعملي

  و تقييم مدى دقة التنبؤات التي تحتويها الخطط .الداخلية و الخارجية ، 

ــــة النتــــائج الفعليــــة بالأهــــداف المتوقعــــة مــــن تطبيــــق   ــب ذلــــك مقارن  اكتشــــافو بالتــــالي  الاســــتراتيجيةويتطلــ

 ومرحلة تطبيقها . الاستراتيجيةالتي تكون في مرحلة تصميم  الانحرافات

III.2 عناصر الاستراتيجية:  

المؤسسـة ، حيــث  اسـتراتيجياتتعـد عمليـة إعـداد رسـالة المؤسسـة مرحلــة مهمـة وأساسـية في صـياغة          

أنه بدون أن تحدد المؤسسة لنفسها فكرا و مفهوما محددا و الـذي يمكـن أن يميزهـا عـن غيرهـا مـن المؤسسـات 

  و التوجيه لأنشطتها . المنافسة لها في البيئة التي تعمل فيها فإ�ا ستفقد قدر�ا على التركيز
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III.2-1  الاستراتيجيةمفهوم وأهمية الرسالة:    

رسالة  وتشمل لها، الأساسي الغرض تحدد : توضح الرسالة أسباب وجود المؤسسة كما أ�امفهوم الرسالة  -1

المؤسسة  رسالة ، وتعرفا وتعريفا لأسواقها ومصادر دخلهاالمؤسسة وصفا للمنتجات أو الخدمات الرئيسية له

على أ�ا " تلك الخصائص الفريدة في المؤسسة و التي تميزها عن غيرها من المؤسسات المماثلة لها" وتعرف  

  .1كذلك بأ�ا" صياغة لفظية تعكس التوجهات الأساسية للمؤسسة سواء كانت مكتوبة أو ضمنية"

  وتساعد رسالة المؤسسة على :    

  لوجود المؤسسة .تحديد السبب أو الأسباب الرئيسية 

  أو القانونية للمؤسسة . الاجتماعيةتحديد الشرعية 

  كل من الزبائن و ا�تمع و المنتجات .  اتجاهتحديد الفلسفة العامة 

 . الربط بين المسؤوليات و أهداف المؤسسة  

  وهناك مجموعة من العوامل التي تؤثر برسالة المؤسسة ويمكن تحديديها كالآتي:    

 و التكنولوجية . الاجتماعيةو  الاقتصاديةة الخارجية ، السياسية ، متغيرات البيئ 

 . متغيرات البيئة الداخلية والموارد 

 . الخبرة السابقة للمؤسسة 

 . معتقدات و قيم الإدارة العليا  

  و المخطط الآتي يوضح تأثيرات هذه العوامل : 

  العوامل المؤثرة برسالة المؤسسة وأهدافها 

  البيئـــة                                                    متغيرات البيئة متغيرات      

  الداخلية والموارد                                                    الخارجيـــــــة      

  

  الرسالة و الأهداف                                   

  

  متغيرات وقيم                          الخبرة السابقة                                  

  الإدارة العليــــا                            للمؤسســــــة                                  
  

  .55ص  ،2000 الأولى، الطبعة ،الأردن-عمان ،للنشر وائلدار  ،ةالاستراتيجي فلاح حسن الحسيني، الإدارة المصدر:

                                                           
  .54فلاح حسن الحسيني، مرجع سابق ، ص  -1
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  : الاستراتيجيةأهمية صياغة الرسالة و الرؤية  -2

الفعالــة ، فالمــدير لا يســتطيع ممارســة دوره ســواء   الاســتراتيجية* إن صــياغة رســالة واضــحة تعمــل علــى تحقيــق 

في ظــل غيــاب مفهــوم التوجــه المســتقبلي للنشــاط ، والــذي يتضــمن الإشــارة  الاســتراتيجيةكقيــادي أو كصــانع 

العمـــلاء الـــتي يجـــب الســـعي إلى إشـــباعها  و نوعيـــة الأنشـــطة الـــتي يجـــب التركيـــز عليهـــا  احتياجـــاتإلى نوعيـــة 

، لتحقيق توقعات ورضا هؤلاء العملاء ، وكذا نوعية المركز السوقي الذي ينبغي تحقيقه في مواجهة المنافسـين 

الشـعارات المنمقـة و العبـارات  اختيـارليسـت مجـرد سـباق في  الاسـتراتيجيةو عليه فإن عملية صـياغة الرسـالة  

  .       الاستراتيجيالجذابة ، ولكنها منهج في الفكر 

* إن صـياغة رسـالة المؤسسـة تسـاعد العـاملين ، العمــلاء ، فئـات الجمـاهير ذوي العلاقـة بالمؤسسـة علـى فهــم 

  نحو التنظيم . ةإيجابي اتجاهاتمو الخاصة �ا ، و المساهمة في بناء الن اتجاهات

حيـث أ�ـا تمثـل معيـارا  الاسـتراتيجية* إضافة إلى ذلك فإن صياغة رسـالة المؤسسـة تلعـب دورا هامـا في تنميـة 

  . الاستراتيجيةإليه إلى توليد و تصفية البدائل  الاستناديمكن 

III.2-2 ية للرسالةالخصائص و المكونات الرئيس:  

الغايـــات و الأهـــداف  الاســـتراتيجية: حـــتى تحقـــق كـــل مـــن الرســـالة والرؤيـــة  الخصـــائص الرئيســـية للرســـالة -1

  :  1 شروط أو صفات أساسية وهي ثلاثفيها  المرجوة منها ، فإنه يجب أن تتوافر

مــرتبط بالآفـــاق المســتقبلية للمؤسســـة في المقـــام الأول  الاســـتراتيجية: إن مصــطلح الرؤيـــة  * التوجــه المســـتقبلي

 10يجـب أن تغطـي فـترة زمنيـة تمتــد إلى  الاسـتراتيجية، والرؤيـة  الاسـتخداممقارنـة بالمفـاهيم الأخـرى الشـائعة 

  سنوات .

ــــة  * الخصوصــــية أو التحديــــد ــم كــــل مــــن الرؤي والرســــالة بالخصوصــــية و التفــــرد  الاســــتراتيجية: يجــــب أن تتســ

هــي  الاســتراتيجيةالــذاتي للمؤسســة صــاحبة الرســالة ، والفكــرة الرئيســية وراء تنميــة الرســالة و الرؤيــة  طوالارتبــا

  خلق هوية مستقلة خاصة بالمؤسسة .

أو الرسالة التي تستند إلى تحقيق الربح تفشـل  الاستراتيجية:  إن الرؤية  * الرؤية أو الرسالة ليست تحقيق ربح

  سات التي تسعى إلى تحقيق هذا الهدف .في التمييز بين أنواع المؤس

المشــروع في صــياغة  الاعتبــارمكونــات مميــزة أخــذها بعــين  ثــلاث: يوجــد  الاســتراتيجيةمكونــات الرؤيــة  -2

  للمؤسسة وهي :  الاستراتيجيةالرؤية 
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 : إن التوصـل إلى تعريـف دقيـق �ـال النشـاط الحـالي للمؤسسـة لـيس * تحديد مجال النشـاط الحـالي للمؤسسـة

أمــرا بســيطا كمــا يتصــور الــبعض ، وفي الحقيقــة فــإن الوصــول إلى تحديــد دقيــق للنشــاط الحــالي يجــب أن يســتند 

  دعائم وهي حاجات العملاء و مجموعات العملاء ، التكنولوجيا المستخدمة ، الأنشطة . 3إلى 

شــأن الوضــع الــذي يمكــن : إن محاولــة التوصــل إلى نتيجــة ب المســتقبلية للمؤسســة الاســتراتيجية* تحديــد الرؤيــة 

سنوات  يمثـل مهمـة شـاقة للغايـة فـالأمر يتطلـب تحلـيلا موضـوعيا ،  10أو  5أن يكون عليه النشاط خلال 

للتعامــل الفعــال مــع المتغــيرات الــتي قــد تحــدث في مجــال  الاســتعدادلمــا ينبغــي علــى المؤسســة القيــام بــه لتنميــة 

الفــرص التســويقية الــتي قــد تفرزهــا بيئــة ذلــك النشــاط ، كمــا يتطلــب تنفيــذ هــذه  اســتغلالنشــاطها ، وكــذلك 

الإبــداع ، و القــدرة علــى التصــرف عنــد مواجهــة المبــادرات الرائــدة ، والتفكــير و  المهمــة تــوافر قــدر مرتفــع مــن

  �ديدات بيئة النشاط .

ختلفــة للعــاملين بالمؤسســة بالرؤيــة : إن تعريــف المســتويات الم الاســتراتيجية*  تعريــف أعضــاء المؤسســة بالرؤيــة 

وتحقيــق الفهــم و الإقنــاع �ــا لا يقــل أهميــة عــن الإلمــام بمفهــوم النشــاط  و التوجهــات المســتقبلية   الاســتراتيجية

واحـــد ، حيـــث  اتجـــاهيجـــب أن لا تكـــون في  اتصـــالللمؤسســـة ، و المعـــروف أن تحقيـــق الفعاليـــة لأي عمليـــة 

طـــراف المعنيـــة ، للوقـــوف علـــى فهـــم مشـــترك للموضـــوع مـــن أجـــل يجـــب تبـــادل وجهـــات النظـــر مـــع كافـــة الأ

  .1الوصول إلى الإقناع بأن الإدارة تعرف أين تذهب بالمؤسسة

  

III.2-3  الاستراتيجيةالغرض و الرسالة و أهداف الإدارة:    

  :2فإن عليها أن تراعي كل من غرضها ورسالتها وأهدافها  استراتيجيتهالكي تتولى المؤسسة تنمية 

: غرض المؤسسة " الدور الأساسي للمؤسسة والذي يتم تعريفه بواسطة كل الأطراف صاحبة الغرض  -1

صحاب المصلحة في أصحاب رأس المال، ويمكن حصر أ المصلحة ، والتي تتحمل المخاطرة بالتعامل معها".

  .ذي تتواجد فيهد بواسطة المحيط ال، وعلى ذلك يمكن القول بأن المؤسسة تتحدوالمستهلكون والدائنون

 المؤسساتالتي تميزها عن غيرها من لك الخصائص الفريدة في المؤسسة و : رسالة المؤسسة "هي تالرسالة  -2

ومن هنا فإن الرسالة هي التي تعكس الفلسفة الأساسية للمؤسسة ، وتعبر عن الصورة الذهنية  المماثلة لها".

، وتحدد أيضا ما تقدمه من منتوج أو خدمة أو السوق  التي ترغب المؤسسة في إسقاطها على أذهان الأفراد

الذي تتعامل معه ، كما أ�ا تعمل على تحديد تلك الحاجات التي تعمل المؤسسة على إشباعها من خلال 

ودراسة  بتحديد النشاط الذي تقوم به  وأيضا من الضروري عند تحديد رسالة المؤسسة أن تقوم الإدارة العليا

                                                           
 . 148ص  ،مرجع سابق  ،جمال الدين محمد مرسي وآخرون  - 1
ص  ،2003 ،مصر -الإسكندرية ،الدار الجامعية ،الأصول والأسس العلمية الاستراتيجيةالإدارة ، محمد أحمد عوض - 2

10- 11. 



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

20 

الديموغرافية  خصائصهم المستهلكين الذين سوف تتعامل معهم المؤسسة ، و ذلك من حيث بعضجماعات 

المنتج أو الخدمة ) الذي ، وآخرا دراسة نوع التكنولوجي (مثل السن ، الجنس ،التعليم و الموقع الجغرافي لهم 

  سوف يقوم إشباع هذه الحاجات .

المؤسسـة لكـي تـترجم رسـالتها الفلسـفية إلى مصـطلحات هي تلك الأهداف التي تحتاج إليها  هداف:الأ -3

محــدودة وملموســة  يمكــن قياســها للتأكــد مــن تحقيقهــا ، إذنــا مــا هــي إلا خطــوات محــددة مــن خــلال طريقــة 

�ــــدف إلى تحقيــــق الفــــوز علــــى  الاســــتراتيجيةتحقيــــق الرســــالة الخاصــــة بالمؤسســــة ، ويمكــــن القــــول بــــأن الإدارة 

ؤسســة مــن وجهــة نظــر العمــلاء  و المســاهمين و ا�تمــع ككــل ، وفي ســبيل ذلــك المنافســين ، وزيــادة قيمــة الم

  :  1فإ�ا تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية 

القـوى الإجـراءات و القواعـد والأنظمـة و  * �يئة المؤسسة داخليا بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي و في

  التعامل مع البيئة الخارجية .العاملة ، بالشكل الذي يزيد من قدر�ا على 

  قرارات هامة ومؤثرة تعمل على  زيادة حصة المؤسسة في السوق ، وزيادة إرضاء المتعاملين معها . اتخاذ* 

ــــة ــــتم وضــــع الأهــــداف طويل ــــة النســــبية ، بحيــــث ي ــــات و الأهمي الأجــــل والأهــــداف الســــنوية  * تحديــــد الأولوي

  �ذه الأولويات . سترشادبالاالسياسات و إجراء عمليات تخصص الموارد و 

  * إيجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة .

لوجـود  الانحرافـاتوتصـحيح  اكتشـافالقـرارات و التنسـيق و الرقابـة و  اتخـاذ* زيادة فعاليـة وكفـاءة عمليـات 

  . الاستراتيجيةمعايير واضحة تتمثل في الأهداف 

الفـــــرص ومقاومــــة التهديــــدات هــــو المعيـــــار  اســــتغلالأن  اعتبــــارب* التركيــــز علــــى الســــوق و البيئـــــة الخارجيــــة 

  الأساسي لنجاح المؤسسة .

 اكتشــــاف* تجميــــع البيانــــات عــــن نقــــاط القــــوة والضــــعف و الفــــرص و التهديــــدات ، بحيــــث يمكــــن للمــــدير 

رارات المشاكل مبكرا ، وبالتالي يمكنه الأخذ بزمام القيادة ، بدلا مـن أن تكـون قـرارات المـدير هـي رد فعـل لقـ

  المنافسين . واستراتيجيات

ــذ أهميـــــة المـــــنه الاســـــتراتيجية* وجـــــود نظـــــام لـــــلإدارة  ــع يتكـــــون مـــــن خطـــــوات تأخـــ ج العلمـــــي في التعامـــــل مـــ

  .المشكلات

العــاملين لتحقيــق الخطــط الــتي  التــزامالعــاملين مــن خــلال العمــل الجمــاعي ، ممــا يزيــد مــن  اشــتراك* تشــجيع 

  في مناقشتها ووافقوا عليها وهذا يقلل من مقاومتهم للتغيير . اشتركوا
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بين الإدارات لوجود معايير وأهداف واضـحة تسـتخدم  الاحتكاك* تسهيل عملية التنسيق ومنع التعارض و 

  للفصل بين وجهات النظر المتعارضة .

  ل الغامضة .داخل المؤسسة ، حيث يوجد المعيار الذي يوضح الرسائ الاتصال* تسهيل عملية 

  * وجود معيار واضح لتوزيع الموارد وتخصيصها بين البدائل المختلفة .

  . اتجاها�االقرارات وتوحيد  اتخاذ* تساعد على 

III.2   الاستراتيجيةنماذج عملية الإدارة:    

III.2-1  " نموذج التحليل الثنائيSwot":    

ة في الثنــائيتين ( قــوة ، ضــعف ) المتمثلــأربــع متغــيرات و ليــل العلاقــة بــين يســتخدم هــذا النمــوذج في تح        

  فرص ، �ديدات ).و(

  :  1ويشمل النموذج على المكونات الآتية

  : وتتضمن هذه العملية الأنشطة الخاصة بتحليل البيئة الخارجية و بيئة ا�تمع . * التحليل البيئي

صـــياغة كـــلا مـــن المهمـــة و الأهـــداف و  : وتشـــمل هـــذه المرحلـــة علـــى تحديـــد ســـتراتيجيةلااياغة صـــ* عمليـــة 

  والسياسات . والاستراتيجية

  مكونات و هي البرامج و الموازنات و الإجراءات . ثلاث:تشمل على  الاستراتيجية* عملية تنفيذ 

لمؤسسـة الأعمـال و الحكـم علـى  الاستراتيجيتتم عملية تقييم الأداء  :* عملية التقويم و الرقابة الاستراتيجية

  و السياسات و القرارات المستخدمة . الاستراتيجيةمدى كفاءة 

 Swotنموذج التحليل الثنائي                             

  
  نقاط الضعف..الخارجية     نقاط القوة ........                                        

  ............           .............البيئة              ...... تحليل                        

  الداخلية                                

  
  هجومية   إ . إصلاحية  جيةاتياستر       الفرص ........                              

    
   انكماشيةية   إ . دفاع استراتيجية..        التهديدات.......                        

  

  

  مصــــر،-الإســــكندرية ،الــــدار الجامعيــــة ،الأصــــول و الأســــس العلميــــة  الاســــتراتيجيةالإدارة  ،المصــــدر: محمــــد أحمــــد عــــوض 
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III.2-2  نموذج التحليل الرباعيSPACE":"  

، التنافسـي و تقـويم البـدائلالمركـز يطلق على هذا النموذج بنموذج التحليل الرباعي أو مصفوفة تحديـد        

بنــاء علــى نتــائج تقيــيم البيئــة الداخليــة والخارجيــة  وعــرض هــذه النتــائج علــى  الاســتراتيجيةو لتحديــد البــدائل 

الهجوميــــة  الاســــتراتيجيةالمتمثلــــة في و  الاســــتراتيجياتمجموعــــات مــــن  4 اتخــــاذمحــــورين (س ص) حــــتى يمكــــن 

بــــين هـــــذه  مـــــا اختيــــار، ويمكــــن الدفاعيـــــة الاســــتراتيجيةنافســــية و تال الاســـــتراتيجيةالمحافظــــة و  الاســــتراتيجيةو 

  .1ا�موعات بحسب طبيعة نتائج التقييم الداخلي و الخارجي 

  قوة المركز المالي                                               

  

  الدفاعية الاستراتيجيةالهجومية             الاستراتيجية                       

  

  أهمية المزايا التنافسية                                                                                    مدى ازدهار

  الصناعة

  المحافظة       الاستراتيجيةالتنافسية              الاستراتيجية                      

  مدى استقرار السوق                                    

  . 230ص  ،مرجع سابق  ،المصدر : محمد أحمد عوض 

وتبــين المحــاور في النمــوذج إثنــين مــن الأبعــاد الداخليــة ، همــا قــوة المركــز المــالي للمؤسســة ، وأهميــة المزايــا التنافســية الــتي         

الأبعـاد الخارجيـة ، وهمـا مـدى إسـتقرار السـوق ، ومـدى إزدهـار الصـناعة الـتي تعمـل  تتمتـع �ـا ، ويظهـر النمـوذج إثنـين مـن

  فيها المؤسسة ، وهذه الأبعاد الأربعة هي الحصيلة النهائية لنتائج تقييم البيئة الداخلية و الخارجية .

III.2-3 نموذجADL  "Artenr Dlittle"   :  

    قائم هذا النموذج أساسا على :        

: وتتحـــدد وفـــق العوامـــل الخاصـــة بإكتســـاب المـــوارد الأوليـــة كالســـعر و العوامـــل الخاصـــة  الوضـــعية التنافســـية* 

  بتمويل المواد كأسلوب الإنتاج ، والعوامل الخاصة بتسويق المواد المحولة .

  : وتتحدد من خلال الانطلاق ، النمو ، النضج ، التدهور . * درجة نضج القطاع

إلى تحديـــد الأنشـــطة الـــتي تحـــدد مصـــفوفة  "Artenr Dlittle"عيـــارين الســـابقين توصـــل ومـــن خـــلال الم       

ADL  : وتتمثل هذه الأنشطة في  

  أي على المؤسسة أن تستثمر أموال من أجل نضج القطاع .النمو الطبيعي: 

 أي علــى المؤسســة أن تخــتص في بعــض الميــادين دون الأخــرى الــتي تراهــا ملائمــة  النمــو التصــفوفي :

  للحصول على حصة أكبر .
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 وهــــذا بالمحافظــــة علــــى ميــــادين  اســــتثمار: أي علــــى المؤسســــة أن تقــــوم بــــالنمو دون أي  التصــــحيح

  . الاستراتيجيةالنشاط 

 مباشرة . بالانسحاب: ينصح في بعض الحالات نسحاب لإا  

III.2-4 وذج مجموعة بوسطن نمBCG"  : "  

هذا النموذج لا يصلح للمؤسسات التي تعمل مع منتج واحد ولها نشاط واحد وهذا النموذج يعبر بيانيا    

في معدلات  والاختلافاتوق النسبية التي ينتمي إليها، بين منتجات فيما يتعلق بحصة الس الاختلافاتعن 

النمو ذا�ا ، و بالتالي فنموذج بوسطن يسمح للمؤسسات متعددة الأنشطة أن تقيم المركز التنافسي لكل 

  على الشكل التالي :  BCGمنتجا�ا بالمقارنة ببقية المنتوجات و الأنشطة : ويمكن شرح نموذج 

  نسبيةبحصة السوق ال                                                   

  

  النجوم                   علامة استفهام                             

  معدلات النمو                                                                                           

  

  البقرة الحلوب              الكلاب الخطرة                          

  

  . 236ص  ،مرجع سابق ،صدر : محمد أحمد عوضالم 

: المنتجـــات الـــتي تقـــع في هـــذا المربـــع تتصـــف بحصـــة ســـوقية منخفضـــة رغـــم أ�ـــا تعمـــل في  * علامـــة اســـتفهام

  صناعة مزدهرة .

للنمـو  احتمـالا: المنتجات التي تقع في هـذا المربـع تمثـل أفضـل منتجـات المؤسسـة و أكثرهـا ربحيـة و  * النجوم

  و التوسع ، نظرا لما تحققه من  حصة سوقية مرتفعة نسبيا .

بحصــة ســوقية مرتفعــة و عاليــة و تــوفر للمؤسســة  تحظــى: المنتجــات الــتي تقــع في هــذا المربــع  * البقــرة الحلــوب

سيولة كبيرة و معظم المنتجـات الـتي تقـع في هـذا المربـع كانـت تعـد مـن النجـوم الـتي حافظـت علـى مكانتهـا ، 

  . انكماشيةولكن عندما تفقد هذه المنتجات مركزها السوقي وجب إتباع سياسة 

حصـتها  انخفـاضجـات ، فهـي منتجـات تعـاني مـن : تضـر بسـمعتها وعلـى غيرهـا مـن المنت * الكـلاب الخطـرة

  في السوق .

III.2-5  نموذجWilliam Glueck" :"  

  :  1مكونات أساسية وهي  خمسهذا النموذج على  اشتمل        
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: حيـــث لابـــد مـــن تحديـــد رســـالة و أهـــداف المؤسســـة و كـــذلك  المؤسســـة ةســـتراتيجيإ* المهمـــة والأهـــداف و 

  القيم .

: القيــام بعمليــة التحليــل الشــمولي للبيئــة العامــة و التنافســية وكــذلك الدوليــة  التشــخيص* مرحلــة التحليــل و 

ودراســــة تــــأثير كــــل مــــن الفــــرص و التهديــــدات ، وكــــذلك تحليــــل البيئــــة الداخليــــة للمؤسســــة لغــــرض فحــــص 

  وتشخيص عوامل القوة والضعف .

ختلفــة و الســعي لتنميــة العديــد منهــا : وهــي العمليــة الــتي تشــمل علــى التفكــير بالبــدائل الم ختيــارلاا* مرحلــة 

  المناسبة . الاستراتيجية اختيارلغرض 

: فيهـــا يـــتم ربـــط الخطـــط و السياســـات و المصـــادر و التركيـــب التنظيمـــي ونمـــط الإدارة مـــع  * مرحلـــة التنفيـــذ

تنظيمـي وكـذلك السياسـات و الخطــط الإسـتراتيجية ، وتشـمل هـذه المرحلـة علـى كـل مــن المـوارد و التركيـب ال

نمط الإدارة ، والرقابة وعملية التقييم وذلك للتأكد من تلبية الإستراتيجية و عملية التنفيذ للأهـداف وأنـه تم و 

  إنجازها  بالشكل المطلوب .

لتحســين للإســتراتيجية و الأهـــداف : لغــرض مواصــلة عمليــة التطــوير و ا * مرحلــة التغذيــة بالمعلومــة المطلوبــة

  الأداء الإستراتيجي للمؤسسة .و 

III.2-6  " نموذج "Justin and Charels  :  

  عناصر وهي:  ستهذا النموذج على  اشتمل         

  * تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة وذلك لغرض تحديد كل من الفرص و التهديدات البيئية .

  * تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة و التركيز على عملية تقويم الموارد المتاحة .

  المتاحة أمام المؤسسة والسعي لتطويرها . الاستراتيجيةائل * تحديد البد

  الأفضل للمؤسسة . الاستراتيجي* اختيار البديل 

  التي تم اختيارها . الاستراتيجية* تنفيذ 

  وتحديد مدى قدر�ا على إنجاز الأهداف التنظيمية .  الاستراتيجية* تقويم 

III.2-6  " نموذجDonald F. Harvey "  :  

  هذا النموذج على ثمانية عمليات مترابطة ويمكن إيجازها :  اشتمل       

  * صياغة رسالة المؤسسة وتحديد إستراتجيتها .

  * تحديد الأهداف الإستراتيجية .

  * تحليل البيئة حيث يتم من خلالها التعرف على الإستراتيجيات الملائمة و المتوقعة .

  المتاحة . * التعرف على البدائل الإستراتيجية

  * إجراء المقارنة بين الإستراتيجيات المتاحة .
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  * اختيار البديل الأفضل ويطلق عليه بالقرار الإستراتيجي الملائم .

  . الاستراتيجية* عملية التقييم والرقابة 

III.2-8   " نموذجSharplin :"   

  ويشمل هذا النموذج على أربع مكونات أساسية تتحدد كالآتي :           

  * تحديد رسالة المؤسسة .

  * تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة .

  * صياغة الأهداف .

  * صياغة الإستراتيجية .

III.2-9  نموذج"Wright ; Roll ; Parnell"1998 :  

  ذا النموذج على العناصر الآتية ه اشتملفقد         

البيئيــة ، وقــد تم التركيــز علــى البيئــة العامــة و البيئــة : لغــرض فــرز الفــرص و التهديــدات *تحليــل البيئــة الخارجيــة

  الصناعية .

الأهـداف ل مـوارد المؤسسـة وكـذلك الرسـالة و : وقد تم في هذه المرحلة التركيز عل تحليـ * تحليل البيئة الداخلية

  التنظيمية .

  مكونات : ثلاث: وقد تعمقوا في هذه ا�ال حيث إشتملت على  ستراتيجيةلإ* صياغة ا

 اغة إستراتيجية المؤسسة .صي 

 . صياغة إستراتيجية وحدة الأعمال 

 . صياغة إستراتيجية الوظيفة  

  :وقد إشتملت هذه المرحلة في التركيز على كل من : ستراتيجية لإ* مرحلة تنفيذ ا

 . الهيكل التنظيمي 

 . القيادة والقوة والثقافة التنظيمية  

  على عملية الرقابة و الأداء الإستراتيجي للمؤسسة . : وقد إشتملت ستراتيجيةلإ* الرقابة ا

III.2-10 " نموذجJoyce and Woods :"  

  المكونات الأساسية لهذا النموذج تشمل مايلي:   

  * الأنشطة التنبئية .

  * وضع الأهداف .

  * تحليل الفجوة .

  * إختيار الإستراتيجية .
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  * المقاييس الإستراتيجية .

  * المقاييس التشغيلية .

  * التنفيذ للمقاييس الإستراتيجية من قبل المؤسسة و المشروعات .

  * التنفيذ للمقاييس التشغيلية من قبل الوحدات التشغيلية .

  * قياس الأداء . 

III.3   الاستراتيجيةفوائد وتحديات الإدارة:    

III.3-1   الاستراتيجيةفوائد الإدارة   :  

  : 1عدة فوائد نذكر منها ما يلي  للإدارة الإستراتيجية           

* بلورة إطار فكري شمولي و أساسي للمؤسسة ، كما يساهم في صياغة وتقييم كل مـن الأهـداف و الخطـط 

  و الإستراتيجيات و البرامج .

  ها المؤسسة * تساعد على توقع العديد من القضايا الإستراتيجية أو التغيرات المحتملة في البيئة التي تعمل في

* تســـاعد في تخصـــيص المـــوارد علـــى أوجـــه الإســـتخدامات المتعـــددة للأنشـــطة المختلفـــة في المؤسســـة ، حيـــث 

  يمكن توقع التكلفة و العائد عن البدائل الإستثمارية المتاحة .

  * تساهم في توجيه تكامل الأنشطة الإدارية و التنفيذية ، وبذلك فإ�ا تحقق النظرة الشمولية للعمل .

عــداد و�يئــة إطــارات الإدارة العليــا و تنميــة المهــارات القياديــة لهــم و بالتــالي إســتمرارية التفكــير * تســاهم في إ

  بالمستقبل .

  * تمكن من زيادة قدرة المؤسسة على الإتصال با�موعات المختلفة داخل بيئتها .

         تكيـــــف معهـــــا* تســـــمح بإكتشـــــاف المتغـــــيرات المـــــؤثرة في أنشـــــطة المؤسســـــة وفاعليتهـــــا ، ومـــــن ثم الســـــعي لل

  أو السيطرة على جزء منها .

* تمكــن مــن تحديــد الفــرص البيئيــة المتاحــة ، وذلــك لتقليــل أثــار �ديــدات البيئــة بالإســتناد إلى عناصــر القــوة 

  الداخلية التي تملكها المؤسسة .

الجديــــة  * تــــؤدي إلى تحقيــــق الفعاليــــة و الأداء الأفضــــل وذلــــك مــــن خــــلال التعــــاون و التكامــــل والتفاعــــل و

  لتتمكن المؤسسة في النهاية من حل المشاكل و فهم الفرص و السعي لإستثمارها .

* يــزداد إســتخدام هــذا المــدخل مــن رضــا الأفــراد مــن خــلال إتاحــة الفــرص لهــم للمشــاركة في إتخــاذ القــرارات ، 

  وصياغة الأهداف و الإستراتيجيات وبرامج العمل .

  الوقت المناسب ، مما يمكن من إتخاذ القرارات بالسرعة المطلوبة . * يزيد من كفاءة تقديم المعلومات في
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ـــالي فإ�ــــا تــــؤدي إلى تقليــــل  * توضــــح الإطــــار العــــام لتحســــين التنســــيق و الســــيطرة علــــى النشــــاطات ، وبالتـ

  التكاليف .

* تســاعد علــى تحقيــق تكامــل الســلوك للأفــراد ضــمن إطــار الفريــق الواحــد ، مــا يــنعكس إيجابيــا علــى تقليــل 

  دة الصراع التنظيمي داخل المؤسسة ، كما أ�ا توضح الأسس الخاصة بتحديد المسؤوليات الفردية .ح

ــادة القـــدرة علـــى الإبتكـــار و الإبـــداع ضــــمن  ــني زيـ * تشـــجع علـــى بلـــورة وتكـــوين الأفكـــار المتطـــورة ، ممـــا يعـ

  المؤسسة .

  ار البيئــة التنافســية ، ممــا يحــافظ * تســاهم وبإســتمرار في تحســين المركــز التنافســي للمؤسســة وتقييمــه ضــمن إطــ

  أو يحسن القدرة على البقاء و النمو و الإستمرار .

III.3-2 : التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية  

  هناك عدة تحديات تواجه وتعرقل الإدارة الإستراتيجية وهي كما يلي : 

ي إلى أي مـــــدى ينبغـــــي علـــــى ا�لـــــس أن * تحديـــــد دور مجلـــــس إدارة المؤسســـــة في العمليـــــة الإســـــتراتيجية ، أ

يساهم في وضع الإستراتيجية ، وكيف يمكن المحافظة على أن تكـون مناقشـات ا�لـس ومراجعاتـه مركـزة علـى 

  الإستراتيجية .

* تطــوير عمليــات التفكــير و الإنجــاز الإســتراتيجي ، وتــوافر الهيكلــة المركزيــة الــتي تســاعد المــديرين في صــياغة 

  مسترشدين في ذلك برسالة المؤسسة . الإستراتيجية

* تحديد وظيفة المتخصصين في مجال التخطيط طويل المدى عند صياغة الإستراتيجية ، وهـذا يتطلـب عمليـة 

  الفصل بين الإدارة العليا عند وضع الإستراتيجية و بين دور التخطيط في تسهيل تنفيذ الإستراتيجية .

متغيرا�ــا الأساســية ، حيــث أن دراســة وفهــم البيئــة إنمــا تمثــل جانــب مهــم  * الإعــداد للتــأثير في البيئــة و تحليــل

  وحيوي في عملية التفكير الإستراتيجي .

  * قيام المدير بوضع إستراتيجية معينة في الوقت الذي قد لا يكون له دور فعال في المؤسسة .

ــد * الإتفــــاق علــــى إســــتراتيجية طويلــــة المــــدى مــــن الإســــتراتيجيات الحاليــــة ، أي  ـــدي بــــالرغم مــــن تجديــ التحـ

الإستراتيجية سنويا ، إلا أنه ينبغي إعتماد نظرة لفترة زمنية أطول علـى متطلبـات الإسـتراتيجية بحيـث تتجـاوز 

  إطار الزمن الحالي .

* وجـود البيئـة الـتي تتصـف بالتعقيـد و التغـير المسـتمر ، وهـذه قـد تجعـل مـن عمليـات الإدارة الإســتراتيجية في 

  قبل أن تكتمل أنشطتها المتعددة .حالة متقادمة 

ميــة ، ممــا يعــني إلتــزام علــيهم ، * تــردد العديــد مــن المــديرين في صــياغة وتحديــد أهــداف لهــم ولوحــدا�م التنظي

  .لتالي �ديد لوجودهم في منظما�مبالتالي الخوف من عدم القدرة على تحقيقها مما يعني عدم الكفاءة وباو 
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* قــد يــؤدي التطبيــق الغــير كفــؤ و غــير الفعــال للخطــط الإســتراتيجية إلى بلــورة إنطبــاع ســيئ لــدى المــدراء ، 

      وذلــــك بســــبب وجــــود خطــــط تشــــغيلية أو سياســــات رديئــــة لا تتماشــــى مــــع الإســــتراتيجية الــــتي تم وضــــعها ، 

  .إستراتيجية المؤسسة سوء تطبيقالتي تؤدي إلى بعض معايير تقييم لأداء الكمية و أو نتيجة المغالاة في وضع 

* قصـــور وضـــعف المـــوارد البشـــرية و الماديـــة المتاحـــة أمـــام المؤسســـة بحيـــث تكـــون عقبـــة أساســـية في إســـتخدام 

  مفهوم الإدارة الإستراتيجية .

* تتطلــب عمليــات التخطــيط و التنفيــذ الإســتراتيجي إلى تكلفــة ووقــت كبــير ، وقــد يــراه الــبعض المــدراء بأنــه 

ت ، كما تحتاج عمليات الإدارة الإستراتيجية إلى كـم هـائلا مـن المعلومـات و البيانـات و الـتي قـد مضيعة للوق

  لا تكون متاحة أما المؤسسة ، و عملية جمعها وتحليلها قد تتطلب وقتا طويلا و إنفاقا عاليا .   

  

III.4  الاستراتيجيةمستويات الإدارة  

  :  1هي الاستراتيجية و مستويات للإدارة  ثلاثيمكننا أن نفرق بين 

III.4-1  على مستوى المؤسسة : الاستراتيجيةالإدارة  

يمكـن تعريــف هـذا المســتوى بأنـه إدارة الأنشــطة الـتي تحــدد الخصـائص المميــزة للمؤسسـة ، و الــتي تميزهــا        

ي سـوف عن غيرها من المنظمات الأخـرى ، والرسـالة الأساسـية لهـذه المؤسسـة هـي ( المنتـوج / السـوق ) الـذ

  .لأعمال الإستراتيجية التي تتبعهاتتعامل معه ، وعملية تخصص الموارد و إدارة مفهوم المشاركة بين وحدات ا

ومــن هنــا يمكــن القــول بــأن الأهــداف الخاصــة بــالإدارة الإســتراتيجية علــى مســتوى المؤسســة ككــل تتمثــل في 

  الآتي : 

 سة لها في الأسواق .تحديد الخصائص التي تميز المؤسسة عن المؤسسات المناف 

 . تحديد الرسالة الأساسية للمؤسسة في ا�تمع  

 . تحديد المنتج و السوق الذي تتعامل معه المؤسسة  

 . تخصيص الموارد المتاحة على الإستخدامات البديلة  

 . خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية للمؤسسة  

  أن تجيب على التساؤلات التالية  الإستراتيجية على مستوى المؤسسة تحاولوبصفة عامة فان الإدارة 

  ما هو الغرض الأساسي للمؤسسة ؟ 

  ما هي الصور الذهنية التي ترغب المؤسسة عكسها في أذهان أفراد ا�تمع؟  

  ما هي الفلسفات و المثاليات التي ترغب في أن يؤمن �ا الأفراد الذين يعملون �ا ؟  

                                                           
، مصر-المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية  ،مفاهيم وحالات تطبيقية  الاستراتيجيةالإدارة  ،إسماعيل السيد  - 1

 . 28 - 26،  ص  1998
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  ما هي ميادين الأعمال التي �تم �ا المؤسسة ؟  

  كيف يمكن تخصيص الموارد المتاحة بطريقة تؤدي إلى تحقيق أغراض المؤسسة ؟  

  هو مسؤولية الإدارة العليا للمؤسسة . الاستراتيجيةو الواقع أن هذا المستوى من الإدارة 

III.4-2  ستراتيجيةالاعلى مستوى وحدات الأعمال  الاستراتيجيةالإدارة   :  

هي التي تقوم بإدارة مجهودا�ا حتى يمكنهـا أن تنـافس بفعاليـة في مجـال  الاستراتيجيةوحدات الأعمال         

  معين من مجالات الأعمال ، وتشارك في تحقيق أغراض المؤسسة ككل .

  يحاول أن يضع إجابة على هذه الأسئلة :  الاستراتيجيةعلى هذا فان مستوى وحدات الأعمال و         

  ما هو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم الوحدة بتقديمها للأسواق التي تعمل �ا ؟ 

  من هم المستهلكون المحتملون للوحدة ؟ 

 كيف يمكن للوحدة أن تنافس بكفاءة مع منافسيها في نفس القطاع السوقي؟  

 اليات المؤسسة ، لتساهم في تحقيق أغراضها ؟ كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة و مث  

و الواقع أن مسؤوليتها تقع على عاتق الصف الثاني من رجال إدارة المؤسسـة و الـذي يتمثـل في نائـب رئـيس 

  المؤسسة .

III.4-3  على المستوى الوظيفي : الاستراتيجيةالإدارة  

مجــالات النشــاط الخـاص بالمؤسســة ،  والــذي  هـذا المســتوى الإداري يمثــل عمليـة إدارة مجــال معــين مـن        

لا يعتبر هاما وضروريا لإستمرار المؤسسة ، فعلى سـبيل المثـال �ـتم الإدارة الإسـتراتيجية علـى مسـتوى وظيفـة 

التمويــل بعمليــة وضــع الموازنــات بالنظــام المحاســبي الــذي تتبعــه المؤسســة ، و بالسياســات الإســتثمارية المختلفــة  

  لتدفقات النقدية .وبعمليات تخصيص ا

ينبغـي علينـا أن نـدرك أن الإدارة الإسـتراتيجية علـى المســتوى الـوظيفي لا �ـتم بالعمليـات اليوميـة الــتي         

تحدث داخـل المؤسسـة ، ولكـن تضـع إطـار عـام لتوجيـه هـذه العمليـات ، كمـا تحـدد أفكـار أساسـية يلتـزم �ـا 

  الإلتزام الإداري بمجموعة من السياسات العامة . من يشرف على هذه العمليات ، وذلك من خلال وضع
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  مدخل إلى التخطيط المالي: الثانية المحاضرة

  الأهداف التعليمية:

  بعد دراستك لهذه المحاضرة ستكون قادرا على:       

  .التخطيط المالي، و التخطيط: مفهوم تحديد -1

  .الوظيفة الماليةمعرفة  -2

  .المالي المناسب للمؤسسةكيفية اختيار الهيكل  -3

  تمهيد:

يعتـــبر التخطـــيط  مـــن أهـــم وظـــائف الإدارة، لأن نجـــاح المؤسســـة يعتمـــد علـــى جـــودة الأهـــداف الـــتي         

ترسمهـا للمسـتقبل، فالإعــداد الجيـد والمســبق لأي عمـل يتطلـب جمــع البيانـات والمعلومــات، ودراسـتها وتحليلهــا 

  .أحسن القراراتلاختيار أفضل البدائل الممكنة واتخاذ 

والتخطــــيط هــــو عمليــــة موجهــــة لتحديــــد الأهــــداف المســــتقبلية للمؤسســــة، ووضــــع الخطــــط اللازمــــة لتنفيــــذها 

بأقصـــى كفـــاءة ممكنـــة وأعلـــى فعاليـــة. وهـــو أســـلوب علمـــي وعملـــي يســـتخدم للـــربط بـــين الأهـــداف المقـــررة، 

قـــررة والوســـائل المســـتخدمة والوســـائل المســـتخدمة لتحقيقهـــا، وتحديـــد خطـــة مســـبقة للـــربط بـــين الأهـــداف الم

ــة الــتحكم في الأحــداث عــن طريــق اتبــاع سياســة مدروســة محــددة لتحقيقهــا ، وتحديــد خطــة التنفيــذ مــع محاول

  النتائج مسبقا.

I .التخطيط المالي مفهوم  

ـــه        مرحلـــة دراســـة للمحـــيط والمـــؤثرات المختلفـــة لتصـــور : يمكـــن تعريـــف التخطـــيط بشـــكل عـــام علـــى أن

وهــو بــذلك يجيبنــا عمــا  ،هــدف أو مجموعــة أهــداف ترغــب المنظمــة في تحقيقهــا في المســتقبل المســتقبل وتحديــد

  يجب  فعله وكيف يتم فعله ومتى يتم فعله؟

أمــا التخطــيط المــالي :هــو" نــوع مــن التخطــيط الــذي يركــز علــى كيفيــة الحصــول علــى الأمــوال مــن مصــادرها    

    1لحصول على أكبر فائدة من وراء هذا الاستثمار"وإنفاقها بحيث يتم ا ،وكيفية استثمارها ،المختلفة

                                                           
 .100، ص 1994حسين عمر، التنمية والتخطيط الاقتصادي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 1



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

31 

يســـاعد التخطـــيط المـــالي علـــى التنبـــؤ بالاحتياجـــات الماليـــة قبـــل ظهـــور الحاجـــة الفعليـــة للأمـــوال بفـــترة كافيـــة   

  .1وتقدير الفرص الاستثمارية المتاحة والمفاضلة بينها مقدماً 

  :ـوبالتالي يمكن أن نلاحظ أن التخطيط المالي يهتم ب   

تحديـد المصـادر الي يمكـن اللجـوء إليهـا للحصـول علـى الأمـوال العمـل علـى تـوفير  تقدير الحاجـة مـن الأمـوال 

 .هذه الأموال بالوقت المناسب وبأقل كلفة ممكنة

  

 I.1 :أهمية التخطيط المالي  

  تنبع أهمية التخطيط المالي من خلال ما يحققه للمنشأة من فوائد حيث أنه:    

إضــافة إلى تحديــد   لتعــرف علــى الاحتياجــات الماليــة المســتقبلية والاســتعداد لهــا بشــكل مســبق.يتــيح الفرصــة ل

ــت الحاجــــة إلى هـــذه الأمــــوال ومصــــدر تغطيتهــــا  ــة الأمــــوال اللازمــــة يقـــوم التخطــــيط المــــالي بتحديـــد توقيــ كميـ

الــتي تتحملهــا  يســاعد التخطــيط المــالي إدارة المنشــأة في تقيــيم درجــة المخــاطرة بالإضــافة إلى طــرق تســديدها.

 المنشأة وكذلك التعرف على الوسائل التي يمكن استخدامها لتخفيض هذه المخاطرة .

يســاعد التخطــيط المــالي إدارة المنشــأة علــى تجنــب اللجــوء المفــاجئ لمصــادر الأمــوال مــن أجــل الحصــول علــى 

 لي للمنشأة .المركز الما التمويل اللازم وما يترتب على ذلك من تكلفة مرتفعة تؤدي إلى إضعاف

يساعد المـدير المـالي علـى تجنيـب شـركته خطـر الوقـوع في العسـر المـالي كمـا يسـاعد التخطـيط علـى الاسـتعداد 

لـدفع الالتزامــات عنــد موعــد اســتحقاقها فــلا يكــون المــدير مضــطراً للتصــرف بشــكل عشــوائي أو تحــت ضــغط 

المســـاعدة في تركيـــز  السياســـات المقترحـــة المقدمـــة.تقيـــيم  الحاجـــة ممـــا يربكـــه ويوقعـــه في مخـــاطر العســـر المـــالي .

ــــداف.  ــــى الأهـ ــــجيع التفكـــــير المســـــتقبلي. الضـــــوء علـ ـــاملين وتشـ ـــــز العــ ـــــل  تحفي ـــــرارات التموي ـــــين ق التنســـــيق ب

  وضع الإدارة في موقف المستعد لمواجهة الاحتمالات المستقبلية. تقديم معايير لقياس الأداء. والاستثمار.

 I.2 أهداف التخطيط المالي:  

التخطيط بغض النظر عن كونه مالياً أو غير مالي يساعد على الاستعداد للمستقبل فهو يوجه أذهان       

 :متعددة مجالات في دوراً كبيراً  يؤدينجد التخطيط  المالي المدراء المعنيين إلى المستقبل والاستعداد له ففي الحقل

 ،الآجلالتخطيط لتمويل عمليات البيع  ،التخطيط للاستثمارات ،التخطيط للأرباح ،التخطيط للمبيعات

                                                           
الأردن، - و ياسر السكران، الإدارة والتحليل المالي: أسس ومفاهيم وتطبيقات، دار الصفاء، عمان عبد الحليم كراجة - 1
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التخطيط للحصول على الأموال اللازمة وبالكميات  ،الالتزامات في مواعيد استحقاقها التخطيط لسداد

تستعد مسبقاً على الإدارة المالية أن  اللازمة من المصادر الملائمة وفي الوقت الملائم وهكذا باختصار فإن

الخارجة من المنشأة وإحداث توازن حجم التدفقات النقدية الداخلة و  التخطيط المالي فتدرسمن خلال 

  بينها بالشكل الذي يضمن عملية الاستقرار في مزاولة النشاطات الإنتاجية والتسويقية في المنشأة .

 وهـي مسـؤولية كبـيرة عمليـة التخطـيط المـالي تعتـبر مسـؤولية المـدير المـالي من المسؤول عن التخطيط المالي:    

    النجــاح للمنشــأة  وعلــى مــا أظــن هــي أ�ــا تفــوق مســؤولية أي مــدير آخــر في المنشــأة فهــو قــادر علــى تحقيــق

عمليا�ا فمسـؤولية المـدير  أو الفشل وخصوصاً بالنسبة للمنشآت التي تعتمد على الاقتراض من الغير لتمويل

ه إيجـــاد النقديـــة اللازمـــة لمقابلـــة المـــدفوعات المتوجبـــة بتـــاريخ المـــالي هنـــا كبـــيرة وهامـــة وأهميتهـــا تكمـــن بـــأن عليـــ

  استحقاقها وخاصة المتعلقة بالقروض.

  

I.3 :متطلبات التخطيط المالي الفعال  

الاستفادة من معلومات وحوادث الماضي وتحليل البيانات المالية. التنبـؤ الـدقيق مـع التأكيـد علـى ضـرورة      

 �ا واستبعاد المعلومات غير الضرورية . تنسيق المعلومات التي تنبأنا

تصـــميم خطـــة ماليـــة فعالـــة الهـــدف الأساســـي منهـــا تحقيـــق التوظيـــف الكامـــل والأمثـــل للمـــوارد الماديـــة والماليـــة 

 والبشرية من أجل رفع معدلات نمو الدخل القومي.

  ولكن ما هي الخطة المالية وما هي الاعتبارات التي تقوم عليها:

  ثيقة تحدد ما يجب القيام به خلال فترة مستقبلية محددة .و  الخطة المالية: 

 دقة عملية التنبؤ: أما الاعتبارات التي تجعل الخطة المالية فعالة هي: 

بـالتخطيط  تتوقف كفاءة الخطة المالية على مدى دقة التنبؤات التي تقوم عليها الخطة حيث يعتمد القـائم    

أســاليب عديــدة للتنبــؤ مثــل النمــاذج الاقتصــادية الــتي تقــوم بتحليــل علــى مصــادر عديــدة للمعلومــات وعلــى 

التفاعــل بــين المتغــيرات الاقتصــادية المختلفــة كمــا يــتم الاعتمــاد علــى الأســاليب الإحصــائية الــتي تقــوم بتحليــل 

السلاســل الزمنيـــة وعلـــى النمـــاذج التســويقية الـــتي �ـــدف إلى دراســـة ســلوك المســـتهلك وترجـــع صـــعوبة عمليـــة 

مثــل نســبة التضــخم ومعــدلات نمــو  إلى ضــرورة وضــع تصــورات تشــمل كافــة الظــروف المحيطــة بالمشــروع التنبــؤ

وذلــك جنبــاً إلى  .العمــلات المختلفــة وغيرهــا الاقتصــاد القــومي ومــدى تــوافر المــواد الخــام في المســتقبل وأســعار

مـــن دراســـة كـــل مـــن  المـــالي بعمليـــة التنبـــؤ لابـــد جنـــب مـــع الظـــروف الداخليـــة للمشـــروع فعنـــد قيـــام المخطـــط
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ــد  الظــــروف المتوقعــــة والظــــروف غــــير المتوقعــــة حيــــث أن ــاطر الــــتي يمكــــن أن يواجههــــا المشــــروع عنــ تحليــــل المخــ

  من صميم عمل القائم بالتنبؤ والتحليل المالي. المفاضلة بين مجالات الاستثمار البديلة يعتبر

نظريــة تســاعد المــدير المــالي علــى تحديــد لا يوجــد حــتى الآن نمــوذج أو  الوصــول إلى أفضــل خطــة ماليــة ممكنــة:

يجب على القـائم بـالتخطيط المـالي أن يواجـه كافـة المشـاكل والظـروف المتوقعـة  أفضل خطة مالية ممكنة لذلك

  ويحدد في ضوئها أفضل البدائل الممكنة.

طـة الماليـة في ضـوئها لابد من الاهتمام بعملية متابعة التنبؤات التي يتم بنـاء الخ مراجعة ومتابعة الخطة المالية :

خاصــة في حالــة حــدوث بعــض الظــروف غــير المتوقعــة وبمــا أن الخطــط الماليــة تســتخدم كمعــايير للحكــم علــى 

الأداء في المســتقبل فــإن عمليــة تقيــيم الأداء لــن تصــبح ذات فائــدة تــذكر إلا إذا أخــذنا الظــروف الاقتصــادية 

الاعتبار فقد ينحرف الأداء عن الخطة التي سـبق إقرارهـا  المحيطة بالمشروع عند تحقق الأداء  محل القياس بعين

  نظراً لمرور الاقتصاد القومي بمرحلة مؤقتة من الكساد على سبيل المثال.

 I.4 :أنواع التخطيط المالي  

  أولاً: من حيث الشمولية هناك نوعان من التخطيط المالي:     

 بأنــه تنبــؤ: الــذي يعرفــه أحــد كتّــاب الاقتصــاد تخطــيط مــالي شــامل: وهــو التخطــيط علــى المســتوى القــومي   

لتحقيــق أهــداف  فعــال وعاقــل هدفــه تنظــيم العمــل في ا�ــال المــالي في الاقتصــاد القــومي في فــترة زمنيــة مقبلــة

ويتضــمن هــذا التخطــيط خطــة ماليــة  .الخطــة الاقتصــادية والاجتماعيــة العامــة بوســاطة الوســائل الماليــة المتاحــة

بمثابة خطة مالية للقطـاع العـام تحـوي تقـديرات  تتألف من الموازنة العامة للدولة التي تعتبرعلى مستوى الدولة 

وحدات هذا القطاع، كما يتضمن التخطـيط علـى مسـتوى الدولـة  العمليات الجارية والرأسمالية بالنسبة لجميع

ه الأموال حسب الأولويـة لسـد تقديراً لمصادر القطع الأجنبي وكيفية توزيع هذ موازنة القطع الأجنبي المتضمنة

والقــروض كمــا تتضــمن الخطــة الماليــة للدولـة موازنــة الائتمــان "الإصــدار النقــدي" الــتي تظهــر  قيمـة المســتوردات

ــب الاحتياجــــات  الزيــــادة المطلوبــــة في كميــــة الإصــــدار النقــــدي وحجــــم أنــــواع الائتمــــان المطلوبــــة وذلــــك بحســ

  التمويلية المقدرة.

تحديـد الاحتياجـات  هو التخطيط على مستوى المنشـأة والمتضـمن الأنشـطة التاليـة:و  تخطيط مالي جزئي:    

التنبـؤ بالتـدفقات النقديـة الداخلـة والخارجـة  المالية السنوية المقبلة اللازمة لتنفيذ العمليات الجارية والاستثمارية
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تنظـيم الأمـوال  صـول عليهـاتحديـد مصـادر الحصـول علـى الأمـوال مـع تحديـد التوقيـت الـلازم للح للفترة المقبلة

  وتوزيعها في القنوات التي تحقق الاستخدام الأمثل لها

  من حيث الفترة الزمنية التي يغطيها التخطيط هناك  ثانياً: 

يعد التخطيط المالي طويل الأجـل مـن أهـم الأسـس الـتي يعتمـد عليهـا نجـاح  التخطيط المالي طويل الأجل:   

ل ،فــالخطط الماليــة طويلــة الأجــل تســاهم في وضــع السياســات الماليــة للمنشــأة المنشــأة ونموهــا في الأجــل الطويــ

وعلــى ضــوء تلــك السياســات يــتم إعــداد الخطــط قصــيرة الأجــل ،لــذلك يمكــن النظــر إلى الخطــط والميزانيــات 

والقـــوائم الـــتي تعـــدها المنشـــأة في الأجـــل القصـــير علـــى أ�ـــا إرشـــادات عمليـــة لتحقيـــق الأهـــداف الماليـــة طويلـــة 

) أعـــوام ،هـــذا وتلعـــب 10_ 2جـــل وتـــتراوح الفـــترة الزمنيـــة الـــتي تغطيهـــا الخطـــة الماليـــة طويلـــة الأجـــل بـــين (الأ

طبيعة نشاط الشركة دوراً هاماً في تحديد الفـترة الزمنيـة الـتي تغطيهـا الخطـط الماليـة طويلـة الأجـل فكلمـا تميـزت 

 ى إعــــداد الخطــــط الماليــــة لعــــدة أعــــوامأنشــــطة المنشــــأة بالثبــــات النســــبي كلمــــا ســــاعد ذلــــك إدارة المنشــــأة علــــ

أعوام أما إذا كانت أنشطة الشركة تتميز بالموسمية وسرعة التقلب كلما كانت الخطط الماليـة طويلـة  )10_5(

)أعوام على الأكثـر عنـد إعـداد الخطـط الماليـة طويلـة الأجـل يكـون التركيـز علـى 3_ 2الأجل مقصورة على (

المصـــادر ، الـــبرامج والأبحـــاث المتعلقـــة بتطـــوير المنتجـــات ، طـــط الاســـتثماريةكيفيـــة تنفيـــذ الخ النـــواحي التاليـــة:

  .إمكانية الاندماج مع شركات أخرى، كيفية سداد القروض،  الرئيسية للحصول على الأموال

يعتمد التخطيط المالي قصير الأجل على إعداد مجموعة مـن القـوائم الهامـة الـتي  التخطيط المالي قصير الأجل:

قائمــة  التــدفق  النتــائج الماليــة المتوقعــة لأنشــطة المنشــأة خــلال فــترة زمنيــة قادمــة وتشــمل هــذه القــوائم:تشــمل 

النقدي(الميزانية النقدية)، الميزانية العمومية المتوقعـة، وميزانيـة الـدخل المتوقعـة حيـث تسـاهم الميزانيـة النقديـة في 

تشــمل الإضــافات المتوقعــة إلى  الــدفع ،كمــا أ�ــا التعــرف علــى حجــم النقديــة المتوقــع والتغــيرات في حســابات

الأصول الثابتة أو مبيعات تلك الأصول بينما يتم اسـتخدام قائمـة الـدخل المتوقعـة في التعـرف علـى التغـيرات 

المتوقعة في الإيرادات والمصروفات خلال الفترة الزمنية القادمة  أما بالنسبة للميزانية العمومية المتوقعة فإنـه يـتم 

  .ادها طبقاً للمعلومات الواردة بقائمة الدخل  المتوقعة والميزانية المتوقعة والميزانية الحاليةإعد
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I.5  :مراحل التخطيط المالي  

  المرحلة الأولى: تحديد الأهداف المالية للمنشأة :

الدقـة في  راعـىيعد تحديد الأهداف المالية بمثابة نقطة الانطلاق في عملية التخطيط المـالي لـذلك يجـب أن ي  

  .1تحديدها وعدم تعارضها مع الأهداف العامة للمنشأة

  المرحلة الثانية: رسم السياسات المالية:

تعتبر السياسات الماليـة بمثابـة المرشـد والـدليل للعـاملين في مجـال الإدارة الماليـة عنـد اتخـاذهم قـرارا�م  ويراعـى   

الأخــرى الموضــوعة في عنـد وضــع السياسـات أن تحقــق مصـالح المنشــأة وأن لا تكــون متعارضـة مــع السياسـات 

  الذاتي ،سياسة التوزيع الأرباح. سة التمويلأقسام المنشأة ومن أمثلة هذه السياسات :سياسة الاقتراض ،سيا

  المرحلة الثالثة: إعداد الموازنات التخطيطية (التقديرية):

الإنتـاج  تعتبر هذه الميزانيات أدوات كمية أو تعبيرات رقمية عن خطط المنشأة فهي عبـارة عـن تنبـؤ بإجمـالي  

  مستقبلية محددة.والمبيعات والاستثمار والتمويل وتوزيع الأرباح لفترة زمنية 

  التنفيذ الفعلي للخطة. المرحلة الرابعة:

  متابعة وتقييم الخطة. المرحلة الخامسة:

  يتم هنا مقارنة النتائج التي حققتها المنشأة مع الأهداف المرسومة في الخطة المالية.  

  

I.6  :العوامل التي ترفع كفاءة التخطيط المالي  

 عوامل تتعلق بالعنصر البشري:

ر العناصـــر البشـــرية المؤهلـــة والمختصـــة والمتمتعـــة بـــالخبرة والكفـــاءة فـــإذا أحكمنـــا الســـيطرة علـــى عمليـــات اختيـــا

ـــام الجــــدارة نكــــون قــــد نجحنــــا في وضــــع العامــــل المناســــب في المكــــان  إجــــراءات التوظيــــف وطبقنــــا قواعــــد نظـ

قـادراً  للإنسـان ليصـبح التدريب والتأهيل �دف زيادة المعارف والمهارات وصقل الشخصـية العلميـة المناسب.

علــى انجــاز العمــل بنجــاح وخصوصــاً المــدير المــالي بحيــث يصــبح قــادراً علــى اختيــار الخطــة الماليــة مــن خــلال 

 الاعتماد على الحكمانية والخبرة والطرق العلمية. 

 العمل على إشباع حاجات ورغبات العامل وتأمين ظروف عمل مناسبة له.
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مصــلحة المنشــأة الــتي يعمــل �ــا وتحقيــق التوافــق بينهمــا ودفــع الفــرد لأن ربــط المصــلحة الشخصــية للفــرد مــع 

يعمــل بــإخلاص وجديــة مــن خــلال توعيتــه وترســيخ مفهــوم أن مصــلحته لا تتحقــق إلا مــن خــلال المصــلحة 

 العامة للمنشأة.

 العدالة والمساواة في المعاملة وربط الأجر بالمؤهل والخبرة ومقدار العمل الذي ينجزه الفرد.

 ح الحوافز للعاملين وخصوصاً في أقسام التخطيط �دف ضمان استمرار يتهم بالعمل ورفع كفاء�م .من

إعـداد  لرفع كفاءة التخطـيط عمومـا والتخطـيط المـالي خصوصـاً لابـد أن يسـاهم كافـة العـاملين في المنشـأة في 

ف المطلــوب  تحقيقهــا الخطــط مــن خــلال تقــديمهم لــلآراء والاقتراحــات لأن ذلــك يزيــد مــن تفهمهــم للأهــدا

ويدفعهم للعمل بحماس من خلال إحساسهم بأ�م معنيين بتحقيق الخطط وبأ�ـا تعكـس تصـورا�م وإيمـا�م 

 بأن نجاحها أو فشلها سينعكس عليهم.

 عوامل تقنية فنية:

علــم يجــب علــى إدارة كــل منشــأة مواكبــة ومســايرة الأســاليب الحديثــة والتقنيــات العصــرية الــتي توصــل إليهــا ال  

والعمل على الاستفادة منها في كافـة ا�ـالات مـن منطلـق أن تحقيـق التنميـة الاقتصـادية والاجتماعيـة تتطلـب 

الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي فتطبيق أحدث نتائج التكنولوجيا واستخدامها بشـكل عقـلاني في 

المنشـأة مـن خـلال زيـادة الأربـاح عـن طريـق  عملية التخطيط وخاصة المالي منه سيقود إلى زيادة فعالية أنشطة

 تخفيض التكاليف وذلك بتقليل نسب الهدر والتبذير والاستغلال الأمثل للطاقات المتاحة.

I.7 :مبادئ التخطيط المالي  

 أ  اف: )1

  الأهداف المالية هي المحور الأساسي الذي يدور حوله التخطيط المالي 

2( :اأ ا 

المالية الفعالة يجب أن تعد ضـمن إمكانيـات المنشـأة المتاحـة فلـيس للخطـة قيمـة إلا إذا نفـذت لـذلك الخطة   

لابــد مــن إعــداد الخطــط الماليــة علــى أســاس المــوارد الماليــة المتاحــة بمــا يســمح بتنفيــذ الأهــداف المرجــو تحقيقهــا 

  معيار رقابي.حتى لا تكون الخطة المالية أداة تعجيز وبالتالي عدم الاستفادة منها ك

3( :ومأ ا 

  لا يمكن أن تكون الخطة المالية جامدة أو ساكنة في ظل ظروف اقتصادية وفنية تتميز بالتغير السريع.  



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

37 

لضمان إخراج الخطة إلى حيز التنفيذ لابد أن تكون واضحة ومصاغة بلغة  أ اح: )4

  مبسطة يسهل على المعنيين بالتنفيذ فهمها.

5(  ا أ د:ا 

  كلما كان التنبؤ بأحداث المستقبل مطابق للمستقبل نفسه كان أساس التخطيط سليم.   

تؤسس العملية التخطيطية على تعاون وجهد مشترك من قبل كافة العاملين في  أ اون: )6

  المنشأة وذلك لأن التخطيط العلمي يحتاج إلى مدخلات من مختلف أجزاء ووحدات المنشأة.

 التخطــيط الجيـــد يتطلــب تــوفير عنصـــر الالتــزام أي أن التخطـــيط يجــب أن يكــون لفـــترة مــن الوقـــتكمــا أن    

كافياً للإيفاء بالالتزامات الملقاة على عاتق الشـركة وهـذا لـن يتحقـق إلا مـن خـلال الجهـد المشـترك الـذي مـن 

  خلاله تتاح الفرص لأفكار وآراء جديدة يمكن الاستفادة منها.

7( :أ ا 

تخطيط المالي الفعال لابـد أن يراعـي مبـدأ التوقيـت الـزمني الـذي يعـد مـن أهـم المبـادئ الـتي يجـب أن تعـد ال   

علــى أساســها الخطــة الماليــة فمهمــة التخطــيط المــالي لا تكمــن بالكشــف عــن الاحتياجــات الماليــة لفــترة مقبلــة 

  فقط بل العمل على تأمينها في الوقت المناسب وعند الحاجة إليها. 

 ا:أ  )8

حـتى يقضــي التخطـيط المــالي علــى التناقضـات والمشــكلات والاختناقـات مــن ناحيــة والتنسـيق بــين القــرارات   

  المتخذة في كافة الإدارات من ناحية أخرى لابد أن يكون شاملاً لكافة أنشطة المنظمة. 

9( :ارأ ا 

بانتهاء إعداد الخطة المالية إذ لابد أن تستمر بد أن تكون عملية التخطيط المالي مستمرة ،لا تنتهي  لا  

هذه العملية أثناء التنفيذ وذلك للمتابعة �دف كشف الانحرافات والتعرف على أسبا�ا والعمل على 

  تصحيحها من أجل تلافيها واستبعادها عند إعداد الخطط المالية الجديدة.

10( أ ا :بين الخطط الفرعية والخطط المالية 

وعند  لابد من تحديد مسؤولية كل العاملين في المنشأة عند إعداد الخطة المالية: وأ ا )11

 تنفيذها لمنع محاولة الأفراد التهرب من واجبا�م وللتسهيل تحديد المسؤول عن وقوع الخطأ ومحاسبته.
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12( :ارد ا ل اأ ا 

الضياع والتبذير بموارد المنشأة المتاحة لذلك لابد للخطة المالية من أهمية التخطيط المالي تكمن بتلافي   

  استغلال الموارد المالية استغلالاً أمثلاً وذلك بإنفاقها على القنوات التي تعطي أكبر عائديه ممكنة.
  

 I.8 :ا أدوات ا  

لمالي يبدأ بتحديد الأهداف تشمل عملية التخطيط المالي إذن جميع ا�الات الوظيفية فالتخطيط ا   

الأساسية التي يسعى المشروع إلى تحقيقها وفي ضوء هذه الأهداف تقوم الإدارة بوضع مجموعة  من 

الموازنات التقديرية تغطي جميع مجالات التشغيل الرئيسة بحيث تشير كل موازنة إلى  التكاليف المرتبطة 

النشاط وسوف نتعرض لبعض الأدوات التي تستخدم في بالنشاط المعين كما تشير أيضاً إلى مصادر تمويل 

  مجالات التخطيط المالي والرقابة وهذه الأدوات هي:

  الموازنة النقدية التقديرية .1

  تحليل التعادل .2

I.8 -1 :الموازنة النقدية   

يعتمد إعداد الموازنة النقدية على تقدير الإيرادات والمصروفات النقدية خلال الفترة الزمنية المقبلة ومن     

خلال هذا  النوع من الموازنات يمكن التعرف على حجم التدفقات النقدية الداخلة والخارجة وتوقيت 

ستقبلة وفي ضوء هذه التقديرات يقوم حدوثها مما يساعد  المدير المالي على تحديد الاحتياجات النقدية الم

بالبحث عن مصادر التمويل المناسبة ليتمكن من مراقبة مستويات السيولة التي تتمتع �ا المنشأة .وعلى 

الرغم من أنه يمكن إعداد الموازنة النقدية لتغطي أي فترة زمنية يعتقد المدير المالي أ�ا تناسب طبيعة النشاط 

لا أنه عادةً ما يتم إعدادها عن الفترات قصيرة الأجل نسبياً نظراً لأن التنبؤ قصير الذي تقوم به المنشأة إ

الأجل يكون أكثر دقة من التنبؤ طويل الأجل. وعادةً ما تقوم المشروعات بإعداد الموازنة النقدية لتغطي 

نقدية الخاصة فترة السنة يلي ذلك تقسيمها إلى فترات يتوقف طولها أو قصرها على طبيعة التدفقات ال

النقدية بالتقلب احتاج الأمر إلى إعداد الموازنة على أساس شهري  بالمشروع ،فإذا ما تميزت التدفقات

سداد الالتزامات الجارية ، أما إذا كانت التدفقات النقدية ذات طبيعة شبه ثابتة  لتجنب مخاطر التوقف عن

ماً تتوقف فعالية وقيمة الموازنة النقدية على دقة وعمو  على أساس ربع أو نصف سنوي . يمكن إعداد الموازنة

الميزانية وكلما توقع المدير المالي انحراف التدفقات الفعلية عن  التنبؤات التي يتم الاعتماد عليها لإعداد هذه

الاحتفاظ باحتياطي نقدي أو ضمان الحصول على قروض سريعة  التدفقات المقدرة كلما تطلب الأمر

  طر نقص السيولة. وذلك تجنباً لمخا
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  إعداد الموازنة النقدية:                  

1( :اا ت اا  

يعتمد تقدير التدفقات النقدية الداخلة على المبيعات المتوقعة ،ونظراً لأهمية دقة المبيعات المتوقعة فإنه يتم 

التسويق جنباً إلى جنب مع دراسة احتساب هذا الرقم اعتماداً على كل من تقديرات المسؤولين عن 

  الظروف الاقتصادية التي تعمل المنشأة في ظلها والتي سوف تؤثر بالضرورة على المبيعات المستهدفة.

2( :را ت اا  

المدفوعات النقدية  تمثل قيمة المشتريات من المواد والمهمات أهم عناصر المصروفات النقدية كما تشمل     

أجور العمال وفواتير الوقود وإيجارات العقارات في حالة قيام الشركة باستئجار بعض المباني والمدفوعات 

الإنشاءات ،وتكون تواريخ دفع هذه البنود ثابتة ومحددة إما وفقاً  لشراء آلات جديدة أو القيام ببعض

 ولإعداد ،لاتفاقات التي تعقدها الشركةد والنظام وسياسة الشركة (كما في حالة الأجور مثلاً) أو وفقاً للعقو 

الميزانية النقدية التقديرية يندمج هذا النوع من المصروفات مع تكاليف الشراء النقدية وذلك للتوصل إلى 

  إجمالي التدفقات النقدية الخارجة.

3( :ا ازماد اوإ ت اا   

النقدية  تعلقة بالمصروفات والإيرادات النقدية يتم إعداد الميزانيةبعد التأكد من دقة التقديرات الم     

  مقدار العجز أو الفائض النقدي المتوقع حدوثه خلال الفترة الزمنية التي تغطيها هذه الميزانية .لتحديد 

  الهدف من إعداد الموازنة النقدية التقديرية :

 تفكيرها وتوقع ما قد يتم في المستقبلإجبار إدارة المؤسسة على التوجه المستقبلي في  .1

 متعددة في إنجازها . التعاون على خلق روح الفريق في العمل من خلال ما تتطلبه من تعاون فئات .2

 تحديد الاحتياجات التمويلية المستقبلية للمؤسسة. .3

مات التاريخية على المعلو  إيجاد معايير محددة ومعقولة لأجل الحكم على الأداء المتوقع بدلاً من الاعتماد .4

 التي قد تكون أساساً غير مناسب للحكم على الكفاية

 التوجه المبكر نحو التعامل مع الأحداث المتوقعة.  .5

 إعلام كل من في المؤسسة بالمطلوب منه تحقيقه. .6

 وضع الأسس لأخذ الإجراءات التصحيحية في حالة انحراف النتائج عن المتوقع .    .7
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I.8 -2 :تحليل التعادل  

يعتبر تحليل التعادل أحد الأدوات الرئيسة التي يتم الاستعانة �ا لتخطيط الأرباح ،حيث يساعد تحليل    

التعادل على تحديد حجم المبيعات الذي لا يحقق المشروع عنده أرباح أو خسائر حيث تكون الأرباح عند 

  هذا الحد مساوية للصفر.

لى الأثر الذي ينتج عن حدوث التغيرات في التكاليف الثابتة يوفر تحليل التعادل للإدارة فرصة للتعرف ع  

تتغير بتغير حجم الإنتاج ومثال ذلك  والتكاليف المتغيرة على ربحية المنشأة فالمعروف أن التكاليف الثابتة لا

مثال تكاليف الإهلاك وإيجارات المباني والإضاءة أما التكاليف المتغيرة فهي التي تتغير بتغير حجم الإنتاج و 

  ذلك تكلفة المواد الخام. 

  يؤدي استخدام تحليل التعادل إلى زيادة فعالية التخطيط المالي وذلك من خلال:  

 الذي يجبفي حالة اتخاذ قرار بإنتاج سلعة جديدة يساعد تحليل التعادل على تحديد حجم المبيعات  )1

  .تحقيقه حتى يمكن التوصل إلى أرباح

تؤدي  حيث لدراسة تأثير أي توسعات مخططة على مستويات التشغيليمكن استخدام تحليل التعادل  )2

سلبيات التوسع إلى زيادة كل من التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة ولكنها تؤدي في نفس الوقت 

  إلى زيادة المبيعات أيضاً.

    I.9 :معوقات التخطيط المالي  

 صعوبة تحديد نسبة المخاطرة في المستقبل البعيد. .1

 المعلومات الدقيقة المستقبلية عن الموضوع المخطط له.نقص  .2

 يحكم عملية التخطيط. اعتماد التخطيط على كثير من الفرضيات إذ لا يوجد معيار ثابت .3

  فشل التخطيط المالي . ظهور بعض الحالات الطارئة غير المخطط لها الأمر الذي يسهم في .4

II. التخطيط المالي مستويات  

II.1 المالية للمؤسسة الاستراتيجية  

 ةالاســتراتيجيالتجاريــة، و  ةالاســتراتيجي، الإنتاجيــة ةالاســتراتيجيالعامــة كــل مــن  ةالاســتراتيجيتتضــمن         

  المالية في هذا الفرع، لصلتها بموضوع البحث. ةللاستراتيجيالمالية. إلى أننا سوف نتطرق فقط  

  المالية: الاستراتيجية) مفهوم 1

و ذلك ،  (Les critères de décision) الاستراتيجيةالمالية تعني اٍختيار معايير اٍتخاد القرارات  ةستراتيجيالا    

  .1لأ�ا �دف لتوجيه بشكل بات و لمدة طويلة نشاطات و هياكل تنظيم المؤسسة 

                                                           
 Belletanté.B, Comptabilité et finance , ed: Hatier, Paris, 1991, p257.  1  
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  المالية:  ةستراتيجيالا) سيرورة 2

  :1المالية بأربعة مراحل و هي ةستراتيجيالاتمر  

بشكل عام، لتبيين نقاط القوة  تخص التشخيص الاٍستراتيجي للمؤسسة ، والتي �دف،و  الأولى:المرحلة 

  للمؤسسة). الفرص التي يجب تطويرها (التشخيص العامالمتطلبات الواجبة الالتزام،و  يستنتج منهاوالضعف، و 

المديرية العامة التكنولوجيات والمنتوجات  ذ تختارإختيار التوجهات العامة للتطور، وهو ا  المرحلة الثانية:

  الأسواق الجديدة.و 

، الاستراتيجيةستعمالها لتحقيق هذه وهي مرحلة تقدير و اختيار الوسائل الواجب ا   المرحلة الثالثة:

  نجازها.إستثمارات المزمع ذ يقيم الاإفي هذه المرحلة  اأساسي ار التحليل المالي دو  ويؤدي

العامة الخاصة بالبحث و تجنيد الموارد المالية  الاستراتيجيةهي المرحلة الأخيرة التي تعكس و المرحلة الرابعة: 

  الملائمة و تحقيق التركيب التقني للعمليات (اقٍتراض ، زيادة رأس المال).

II.2     التخطيط المالي على المدى المتوسط  

  لى: إإلى أفق معين للتخطيط، و ينقسم هذا الأخير   استناداكل تخطيط مالي يجب أن يعد 

عداد إ، لذلك يمكن أقل من سنة، وتكون فيه التنبؤات دقيقة نوعا ما التخطيط على المدى القصير: 

  الموازنات بشكل مفصل شهريا.

الذي يتميز سنوات، و  5لىإسنوات  3هو التخطيط السنوي الممتد من و : التخطيط على المدى المتوسط

مخاطر في الاٍعتماد الكلي على التقديرات ، بحيث تبحث المؤسسة تقبل يشوبه نوع من عدم التأكد، و بمس

  في هذه المرحلة يعد الخطط سنة بسنة.وضع توجهات عامة حسب أهدافها. و على حصر هذه المخاطر ب

(مثل تسديدات سنوات، باٍستثناء بعض العناصر المعروفة 5و هو تخطيط يفوق : التخطيط الطويل الأجل 

 ئان التقديرات تصبح شيإالغالبة هي حالة عدم التأكد ، وبالتالي ف ن الحالةإالقروض الطويلة الأجل)  ف

على التخطيط  لذلك سوف نحاول التركيز في هذا الفرع  فقط عداد أي مخطط مالي.إيمكن  ، ولاانظري

بير المالي دى المتوسط على أنه التععلى الم يعرف التخطيط الماليو  متوسط الأجل.على المدى القصير و 

(في شكل تنسيق بين الموارد دراج إستراتيجي للمؤسسة و  المخطط الاالمحتواة في للتوجهات العامة

  .2 التمويلخلي عنه و التستثمار و للأموال ) القرارات المالية للا حتياجاتالاو 

  

  

  

 

                                                           
1- Loc.cit. 
2 - Levasseure. Michel, Quintart Amable , Finance, 3eme édition , ed:  Economica, 1998, p717. 
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  : الاستراتيجية) تكامل القرارات المالية 1

 الاستراتيجيةنعكاس للتوجهات مار، التخلي عنه وقرار التمويل، بمثابة  استثالا ن كل من قرارإ  

العامة التي يود المسيرون انٍتهاجها لوضع أرضية للمؤسسة تتبعها على عدة سنوات. كما أن هذه القرارات 

  هو ما يتضح في الشكل التالي:ة متناسقة (مترابطة) فيما بينها، و المالية يجب أن تشكل مجموع

   الاستراتيجيةتكامل القرارات المالية 

  الإستثمار        التخلي عن الإستثمار

    مشروع      المراقبة اللاحقة      مشروع  

    برنامج      خلال الأنجاز -      برنامج  

    مخطط      خلال الإستغلال -      مخطط  

                  

 
  

  

  

  رفض مشاريع ذات مردودية    عقلانية رأس المال    تخلي عن النشاطات المربحة

  

  

  

  

  

  

  Lavasseur.M , Quintant.A, Op.Cit : P 733المصدر: 

  ينتج عن اٍدماج القرارات المالية توصيتين أساسيتين:

  ستثمار و مخطط التمويل.الجمع بين مخطط الا يجب -

  للتخلي عنه. استثمار مقتني يصبح آجلا أم عاجلا مشروعكل ا  -

  : الاستراتيجية) التخطيط المالي للقرارات 2

  التاليتين: نخلال تتبع المرحلتييتحقق تخطيط الاٍستثمار من : ستثماراتأ) تخطيط الا

  ماري يجب أن ترتكز على تقييم مكانية تحقيق مشروع اٍستثإن دراسة إ:  التقييم المالي للمشروعات

  حتياجات و الموارد الأموال المحقق من المشروع.الا

 عستثمارية لتناسبها مشاريع الابمجرد أن تقبل العديد من الم:  ستثمارتشكيل برنامج و مخطط الا 

لمتلائمة المخاطر، تجمع  المشاريع اللمؤسسة،  وملاءمتها من ناحية المردودية و  الاستراتيجيةالأهداف 

 التمويل ( غلاف الموازنة )

 الدورة المالية الجمع بين مخططات الإستثمار و التمويل

 تخلي عن الإستثمار   المراقبة اللاحقة     الأستثمار 

 التمويل ( الداتي)   إعادة الإستثمار
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قتناء البرنامج الذي يستجيب هذا المستوى يتمثل التخطيط في ا عندا ستثمار.فيما بينها في برمج للا

  للمؤسسة و الأفضل من حيث المردودية و أقل خطر. الاستراتيجيةللتوجهات 

 ، وفق عدة مقاييس منها حجمتثمارسنسب تبقى عملية اٍعداد مخطط الاقتناء البرنامج الأبعدما يتم ا

يتناسب مخطط الاٍستثمار مع مخطط المؤسسة وتقسيمه بين المقرات والفروع. وفي هذه الفترة يجب أن يتفق و 

  التمويل.

  :  Désinvestissements ستثمار تخطيط التخلي عن الا ب)

ن دراسة إ. قتنائهثلة للانجاز عملية التخلي عن الاٍستثمار هي مماإتخاذ القرار و التحضير و ااٍن 

وال الممكن تحصيلها من العملية ستثمار يجب أن ترتكز على المقارنة بين الأممكانية التخلي عن الاإ

  ستثمار.تخاذ القرار بالتخلي عن الالة االتدفقات المستقبلية التي تفتقد في حاو 

  :  planification des financements La  تخطيط التمويل ) ث

اٍن الهدف الأساسي من تخطيط التمويل هو اٍختيار هيكل التمويل الأنسب للمؤسسة ، بعد الأخذ 

عداد التخطيط إو الذي لا تظهر أهميته (تخطيط التمويل) بوضوح سوى عند  بعين الاٍعتبار أثر الرافعة ،

  : 1المالي الشامل للمؤسسة. ويخص تخطيط التمويل النقاط التالية 

و هي عملية : جرد الموارد و التقنيات الممكن اٍعتمادها في التمويل الدائم للمؤسسة:  أولا 

  و الخارجية للتمويل المتاح للمؤسسة (أنظر الفصل الثاني). حصاء مختلف الموارد الداخليةإ

كل مورد للتمويل  يعني مشروع للتمويل يقتضي دراسة قابلية التحقيق،  :قيمة التمويل تحديد :اثاني

  بحيث يتم تحديد: 

طة المرجحة لرأس المال المؤسسة التي تعتبر أساسية في تحديد التكلفة المتوستكلفة هذا المورد: و  - 

  التخلي عنه.تعيين معدل المردودية المطلوب من المشروع لتخطيط الاٍستثمارات و و 

  مقدار رأس المال الممكن جمعه . - 

  الوقت الذي يصبح فيه رأس المال متاح.  - 

ستعمال عدة و سائل يمكن التخطيط للتمويل با   الوقوف عند حدود التخطيط المالي :ثالثا

 عدادإحترامها عند الي للمؤسسة يجب على المسيرين ا، لكن توجد ثلاثة حدود خاصة بالهيكل المللتمويل

  التخطيط و هي: 

 ستدانة الأمثل تحديد مستوى الا توزيع التمويل بين الأموال الخاصة و الأموال المقترضة ، أي.  

                                                           
 Ibid: p740.1   
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   و يخص هيكل ملكية المؤسسة ، أي توزيع ملكية الأموال الخاصة للمؤسسة ، اٍذ أن أي تغيير في

هذه الملكية له أثر على تسيير و مراقبة المؤسسة ، و لكي تكون هيكل ملكية المؤسسة اٍيجابية يجب 

  أن تحقق شرطان: 

وا إلى تقديم عناصر للأموال الضرورية التي يمنحها المساهمون ، يجب أن يعمد ضافةبالإ - 

عن غيرها ، و التي تساهم في تطويرها من بينها  ااط صعبة المنال و تمنح للمؤسسة امتياز النش

  العقود.  للإبرام) ، شبكة (Groupes نظام معلومات متطورة ، مساعدات بين ا�معات

ستمرار وفاء المساهمين في تمويل المؤسسة طيلة مراحل تطور ها، من أجل تجنيب هذه ا - 

  التي تنتهجها. الاستراتيجيةالأخيرة حدوث تقلبات في 

   دائمة والديون القصيرة يخص فترة حيازة المؤسسة لهذه الأموال ، أي انٍقسام التمويل بين الأموال الو

ة حياة الأصول (الأصول لوسائل المالية (التمويل) مع مدذ يجب أن تتجانس مدة حيازة اإ، الأجل

عامل المتمثل في رأس المال الالأموال،  بغرض خلق هامش أمان ( المتداولة) المقتناة من هذهالثابتة و 

  يجابية.إبقاء الخزينة ) و ستغلال الطويل الأجلاحتياجات الا الصافي الذي يسمح بتغطية

  سة: التخطيط المالي الشامل للمؤس )3

زت بالمؤسسة لى ضم كل التخطيطات الفرعية، التي أنجإالتخطيط المالي للمؤسسة هو الوصول        

، التمويل )، فهي �دف اٍلى التمثيل المسبق لحالة المؤسسة من حيث عنه التخلي(تخطيط الاستثمار و 

  ، فترة بفترة. المردودية ، السيولة ، التوازن الهيكلي

دية و خطر الأنشطة و المشاريع، لكن نميز بين مفهوم تخطيط القرارات المالية الذي يرتكز على المردو     

  .1مفهوم التخطيط المالي �موع المؤسسة الذي يهتم بالتوازن المالي العام و السيولة و 

  

II.3 التخطيط المالي على المدى القصير:  

ن التخطيط المالي على المدى القصير هو في نفس الوقت بديل و مكمل للتخطيط المالي على المدى إ 

كشف الفوارق المحتملة بين   عداد مخطط مالي تقني ،إذ يعتبر الهدف الأساسي من إالمتوسط الأجل،  

الاٍحتياجات و موارد رؤوس الأموال على المدى القصير، بشكل يمكن من تقدير التمويلات الظرفية  القابلة 

تمر في حالة وجود فائض في الخزينة. و للتجديد لتغطية النقص في السيولة أو البحث عن التوظيفات المتاحة 

  : 2ير بثلاثة مراحل أساسية مبينة في الشكل التاليسيرورة التخطيط المالي على المدى القص

  

                                                           
  Ibid: p743.1   

, op,cit: p756.   Levasseur. M et Quintart.A2   
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  سيرورة التخطيط على المدى القصير

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                         +  

  

عداد جدول و مخطط إالمالي على المدى المتوسط و القصير يكون باٍن العرض الشامل للتخطيط 

  التمويل التقديري.

  إعداد جدول التمويل )1

  : أ) تعريف و دور جدول التمويل

المؤسسة خلال  استخداماتجدول التمويل هو دفتر يهدف اٍلى تحديد مختلف تدفقات موارد و      

  .1فترة معينة بحيث يربط بين الميزانية و جدول حسابات النتائج

ن التحليل السكوني بالاٍعتماد على الميزانية لا يعطي معلومات ملائمة عن الحالة المالية إ    

لدرجة  عداد جدول التمويل الذي يقدم لنا تحليلاإللمؤسسة، على عكس التحليل الحركي وهذا بواسطة 

ل السنة (المقدار السنوي للاستثمار المزمع إنجازها والاستثمارات المتنازل عنها الهيكل المالي خلانمو 

  المتحصل عليها ) .والقروض المسددة و 

  كما يتيح جدول التمويل ما يلي: 

  

                                                           
 J.Y, Eglen, op, cit : p554.1   

 مرحلة إعداد الموازنات التقديرية

 0معطيات أساسية لسنة 

 معطيات تقديرية شهرية

موازنة العمليات خارج  الاستغلالموازنة عمليات 

 الاستغلال

 مرحلة التخطيط الفعلي

 النتائج التقديري جدول حسبات

 الميزانية التقديرية موازنة الخزينة

 جدول التدفقات التقديري

 مرحلة المراقبة
 تحليل الحساسية ( تغيرات النشاط )

 التسيير التقديري للخزينة
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  فوائد جدول التمويل

  خطر عدم القدرة على السداد في المواعيد المحددة  قياس خطر عدم سيولة المؤسسة  

  القدرة على تسديد الديون في السنوات القادمة  دراسة ملاءمة المؤسسة  يسمح جدول التمويل

  في تمويل اٍستخدامات الفترة الموظفةطبيعة الموارد   دراسة نمو الهيكل المالي للمؤسسة  

التحكم في الأصول الدورية للمؤسسة (الأصول   دراسة نمو شروط الاٍستغلال  

  المتداولة)

  J.Y, Eglen, opo , cit : p554 المصدر:

  يتكون جدول التمويل من قسمين: : ب) عرض جدول التمويل

  : الجزء الأول

ستخدامات الثابتة بين الموارد الطويلة الأجل و الايمثل جدول الموارد و الاٍستخدامات و الذي يقارن  

  و يعتمد على المعادلة التالية:  

الموارد = 
الخصوم +  +

  الأصول  -

الاٍستخدامات = 
الأصول + +

  الخصوم - 

  )1و هو جدول التغيرات ( بين السنة ن و السنة ن+الجزء الثاني: 

  :1يسمح جدول التمويل بتحديدت) مزايا جدول التمويل: 

ستثمار و سياسة التمويل (الداخلية و الخارجية) ، و سياسة يتيح تحديد سياسة الا* الجزء الأول:     

  توزيع الأرباح. التمويل الذاتي و

  قراض و معرفة نمو الخزينة.معرفة نتائج سياسة التخزين و الاقتراض و الا الجزء الثاني:*     

  :Le plan de financement  المخطط التمويلي ) 2 

، حقيق و اٍستغلال مخطط الاٍستثماراٍن الهدف من تحليل التمويلات هو البحث عن الموارد الضرورية لت     

عداد مخطط التمويل الذي يلخص كل اٍمكانيات التمويل بالخصائص المتعلقة �ا (المبلغ، إذلك بويتحقق 

  التكلفة، المدة.

هو دفتر شامل يجمع مختلف الآثار النقدية لقرارات الاٍستثمار  مفهوم مخطط التمويل : تعريفه: أ)

  3 ، كما يعرف أيضا2والتمويل على المدى الطويل 

  

  

  

                                                           
 Voir, Granguillot. Béatrice et francis, op.cit : p116-119. 1   
 Coulaud Alain , gestion financière « Analyse et décision » ,ed : Demos, 1997,p190.2   

  Grandguillot Béatrice et Francis,  Analyse financière  , 2eme édition , ed: Gualino, 1998 ,p 151.3   
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  جدول التمويل 

  الموارد  الاٍستخدامات

  ) خلال السنة (ن).1-توزيع الأرباح لسنة (ن -

  اٍرتفاع المصاريف الاٍعدادية (بالقيمة الصافية). -

  زيادة الاٍستثمارات :  -

  ( الاٍستثمارات المعنوية.، الاٍستثمارات المادية.، الاٍستثمارات المالية)

  تخفيض رأس المال. -

  تسديد الديون. -

  القروض.منح  -

  طاقة التمويل الذاتي (التدفق النقدي الاٍجمالي)=  -

اء هتلاكات للدورة+ مؤونات الأعبنتيجة الدورة + مخصصات الا

) ـ فائض القيمة الناتج عن التنازل عن الاٍستثمارات  19الخسائر(حساب و 

  (تطرح من نتيجة الدورة).

  مادية أو مالية).التنازل عن الاٍستثمارات (بسعر البيع) (اٍستثمارات  -

  تحصيل القروض. -

  اٍرتفاع الأموال الخاصة. -

  * بزيادة رأس المال.     

  * بزيادة الأموال الخاصة الأخرى (اٍعانات، تجهيز) .     

  الجديدة) الطويلة الأجل.  الافتراضاتاٍرتفاع الديون المالية ( -

  مجموع الموارد.  مجموع الاٍستخدامات

  حتياجات التمويل ).الاستخدامات،  زيادة ا (مورد) ( الموارد  (FR)التغير في  -

  المخزونات. -

  القيم القابلة للتحقيق. -

  ( ما عدا التسبيقات المصرفية) . نقص الديون القصيرة الأجل -

الموارد، نقص اٍحتياجات  (اٍستخدامات) ( الاٍستخدامات  (FR)التغير في -

  التمويل )

  المخزونات. -

  القابلة للتحقيق.القيم  -

  زيادة موارد التمويل (ديون قصيرة الأجل ما عدا التسبيقات المصرفية ). -

  مجموع الموارد  مجموع الاٍستخدامات

  (اٍستخدام) . (BFR)التغيير في   (مورد).  (BFR)التغيير في 

  زيادة المتاحات. -

  نقص التسبيقات المصرفية. -

  نقص المتاحات. -

  زيادة التسبيقات المصرفية . -  

  مجموع الموارد  مجموع الاٍستخدامات.

  ستخدام).التغيير في الخزينة(ا  التغيير في الخزينة(مورد).

  

  بأنه عرض لحالة مالية تقديرية على المدى الطويل ، بحيث يحدد كل من: 

لى المدى الطويل من عمقدار و أصل موارد رؤوس الأموال الضرورية لتغطية اٍحتياجات التمويل  - 

  اٍحتياجات رأس المال العامل .اٍستثمارات و 

  شروط تحقيق التوازن المالي. -     

  :يتيح المخطط المالي ما يلي:   دوره  

ستثمار الأكثر طموحا عند ذ تبين قرارات الاإ:  للمؤسسة الاستراتيجيةالتأكد من ترابط القرارات  - 

  اٍعداد مخطط التمويل .

: خاصة عند طلب وسيلة أساسية للحوار و التفاوض حول التمويلات المختلفة مع المقترضينيعتبر  - 

  قروض على المدى الطويل 
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أيضا يجب سنوات ، و 3يل في فترة لا تتجاوز المتوسط لتمويل مشاريع استثمارية ، لذلك يعد مخطط التمو و 

نوعا ما �ا�ة أي تغييرات  انهما مرتفعأن يكون الفارق بيحتياجات و يكون مجموع الموارد أكبر من الا أن

  في التقديرات .

ازنات ذ يوضح التو إ لكل من مسيري المؤسسة والبنوك،يعتبر وسيلة حقيقية لتسيير و تنظيم التقديرات  - 

  الموارد المتاحة للمؤسسة لضمان تطورها.حتياجات و و عدمها  المحتملة بين الا

بشكل يمكن للمؤسسة من  تقدير الصعوبات الممكن مواجهتهاقياس الخطر التقديري لعدم سيولة و  - 

  جراءات فورية لتسوية المشكل.إتخاذ ا

  .ستعمالات الأموال المطلوبةلتبرير ا ايعتبر دفتر  - 

سنوات و الذي يجزأ حسب كل  5و  3عداد مخطط التمويل لفترة تتراوح بين إيتم   عداده:إفترة   *

  :1دول التمويل على عدة خصائصج لإعدادسنة. تتوقف المدة المختارة 

  مدة حياة المنتوجات.    - مستوى التحديث التكنولوجي      -قطاع نشاطها .                  - 

  حجم المؤسسة...الخ. -           شدة المنافسة.           -الثقل المالي للاٍستثمارات.        - 

  عداد مخطط التمويل :إ ب) 

   :تمر عملية اٍعداد مخطط التمويل بمرحلتين أساسيتين:  مراحله  

حتياجات التمويل ، بغرض تقدير التمويلات الأخرى الضرورية بغض النظر عن الموارد تحديد ا -1

  الموجودة.

  زيادة في الأصول                               

  حتياجات           تراجع الخصومتقدير الا

  التمويلات التي تسمح بتوازن مخطط التمويل.دراج إتحديد و  -2

  زيادة الخصوم                        

  تخفيض في الأصول تقدير الموارد           

عند اٍعداد مخطط التمويل يجب أن يؤخذ بعين الاٍعتبار العقبات التي يضعها مقدمو الأموال (مقرضون 

/و شروط التسديد و تغطية القروض من قبل المساهمين أوزيع الأرباح أو مساهمين) من تحديد حد أدنى لتو 

  المفروضة من القرضين .

  

  

  

                                                           
op.cit : p196.  Coulaud Alain ,1   
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   1:عداد مخطط التمويلإمنهجية  

  و التي تشمل المراحل السبعة التالية : : تحليل المعطيات الموجودة و التقديرية : أولا

  ستثمار). الضرورية (ميزانية التقديرية للاالتعريف بالاٍستثمارات  -1

  جمع المعلومات التقديرية عن النشاط . -2

الحاصل في  عتبار فقط التغييرل المتعلقة بمستوى النشاط (أي استغلاحتياجات تمويل الاتحديد ا - 3

  ستغلال).حتياجات رأس المال العامل للاا

  عتماد على جدول حسابات النتائج التقديرية). تحديد طاقة التمويل الذاتي التقديري (بالا -4

  الأخذ بعين الاعتبار السياسة التقديرية لتوزيع الأرباح.  -5

  هتلاك للديون الموجودة في السابق. مخطط الا اعتبار -6

حتياج العام د الاالتي تمكننا من تحديالتمويل الذي يكون غير متوازن، و حوصلة كل ذلك في مخطط  -7

  للتمويل.

ث عن موارد أخرى للتمويل ، مع الأخذ بعين و هي عملية البح البحث عن موارد جديدة:   ثانيا:

ستخدامات ،سواء تعلق الأمر بالتمويل بواسطة الأموال هذه التمويلات على الموارد و الاالاٍعتبار أثر 

ستدانة (التمويل عانات ، زيادة رأس المال ،التمويل الذاتي، شبه الأموال الخاصة) ، أو التمويل بالاإالخاصة (

  البنكي) . قتراضالسندي أو الا

التوازن العام لمخطط في هذه المرحلة نعمد للبحث عن  ستخدامات: حداث تغيرات على الاإ: ثالثا

  هذا بالبحث عن تحسينات ممكنة عند اٍستخداماته.التمويل ، و 

و في هذه الحالة يمكن توقع تأجيل توزيع الأرباح : محاولة تغطية نقص الضرفي في التمويلات  رابعا:

  لى قروض الخزينة لتغطية العجز في موارد التمويل.إأو اللجوء  ستثمارات ،أو بعض الا

  :عرض مخطط التمويل 

  

  

  

  

  

  

                                                           
 Loc.cit , p 196-198.1   



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

50 

  عرض مخطط التمويل 

  N+  4دورة   N+ 3دورة   N+ 2دورة   N+ 1دورة   مخطط التمويل

  موارد الفترة:

  طاقة التمويل الذاتي.  -

  ستثمارات المتخلي عنها.الا  -

  المحضرة.رؤوس الأموال   -

  ستثمارات.عانات الاإ  -

  قروض.  -

  حتياجات رأس المال العامل. نخفاض في اا -

        

            (A)مجموع الاٍحتياجات

  اٍستخدامات الفترة:

  توزيع الأرباح .  -

  ستثمارات المقتناة.الا  -

  اٍنخفاض في الأموال الخاصة .  -

  تسديدات القروض .  -

  العامل.حتياجات رأس مال زيادة ا  -

        

           (B)ستخداماتمجموع الا

           (B) - (A) = (C)تغيرات في الخزينة للفترة 

          (D)رصيد الخزينة الأولية 

          (C) + (D) = (E)رصيد الخزينة النهائي 

   Zombatto C et M , Op.cit : P 90 المصدر:

  ت) توازن و مراقبة مخطط التمويل :

ة للمؤسسة، حتياجات التقديريموع الموارد التقديرية مجموع الايجب أن يتجاوز مج:  توازن مخطط التمويل

  حتياجات.حدوث أي خطأ في التقديرات أو الاحتفاظ �امش الأمان �ا�ة حالة هذا لتتمكن من الاو 

 ستدانة و التي تعتمد على المقارنة بينن تتأكد من عدم تجاوز طاقتها للاكما يجب على المؤسسة أ     

  الدفعات المسددة للقرض و طاقتها للتمويل الذاتي.

: على المؤسسة البحث عن موارد أخرى للتمويل ، أو تقليل  E)(0   في حالة حدوث عجز بالمخطط

  اٍستخداما�ا (مثل التقليص في الأرباح الموزعة )، لكن أي تغيير له آثار:

كتتاب في المؤسسة و لا يشجعهم على الا  ساهمينتقليص في الأرباح الموزعة قد يؤدي اٍلى زعزعة ثقة الم - 

  عند زيادة رأس المال .



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

51 

  حتياجات التقديرية لتمويل دورة الاٍستغلال يمكن أن ينشأ عنه عجز في الخزينة.تخفيض الا - 

  ستثمارات يخفض مستوى النمو.يص في الاتقل - 

يمكن للمؤسسة العدول عن بعض التمويلات    : E)(0   أما في حالة حدوث فائض بالمخطط

ستثمار بحث عن اٍستخدامات أخرى سواء الاالمقررة أو التسديد المسبق للديون بمعدل فوائد مرتفعة، أو ال

  أو الزيادة في الأرباح الموزعة.

 يات مخطط الختامية و معط تتم هذه المراقبة بالمقارنة بين نتائج تحاليل الميزانية:  مراقبة مخطط التمويل

 تيح تصحيح مخطط التمويل.تحليل الفروقات التي تبتحديد و  ، أو القيامالتمويل

III. أنواع ومجالات التخطيط المالي:  

  فوائد التخطيط المالي :        

 .تحديد حجم الاموال التي سوف يحتاج إليها المشروع لتنفيذ الخطط و البرامج التشغيلية المختلفة  .1

 تحديد حجم الأموال التي يمكن الحصول عليها من داخل المشروع و خارجه .  .2

تحديد أفضل مصادر التمويل التي يمكن الاعتماد عليها عند الحاجة و تجنب اللجوء المفاجئ لمصادر  .3

 الأموال و ما ينتج عن ذلك من تكلفة مرتفعة  تؤدي إلى إضعاف المركز المالي للمنشأة 

 تحديد أفضل الوسائل لاستخدام الأموال المتوفرة في أعمال المشروع .  .4

 التعرف على  التأثير الناتج عن قرارات الاستثمار و التمويل و العائد التي تتخذها المنشأة  .5

 التعرف على المشاكل و العقبات التي يمكن أن تعترض المشروع .  .6

بواسطة ة مع الخطط المرسومة و بالتالي و عمليات الفعليوضع نظام سليم للرقابة يمكن من خلاله مراقبة ال .7

تقارير الأداء يمكن اكتشاف الانحرافات غير الطارئة و البحث عن اسبا�ا و العمل على تصحيحها هذا إن  

كان الخطأ في التنفيذ أما إذ تبين أن الخطأ من الخطة الموضوعة فعلى المدير المالي تعديل الخطة لتتناسب مع 

 العمليات
1

 .  

                                                           
 . 171، صمرجع سابقعبد الحليم كراجة ،  - 1
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III.1  :   أنواع التخطيط المالي  

III.1-1  : من حيث مدة الخطة  

تخطيط طويل الأجل : يساعد التخطيط طويل الأجل على وضع السياسات المالية التي في ضوئها يتم   -  أ

 وتؤديسنوات  اعداد الخطط المالية قصيرة الأجل وتتراوح الخطط المالية طويلة الاجل بين سنتين إلى عشر

طبيعة نشاط الشركة دورا في تحديد الفترة الزمنية التي تغطيها الخطة المالية . وينصب في العادة التخطيط 

  طويل الأجل على النواحي التالية : 

 كيفية تنفيذ الخطط الاستثمارية  )1

 البرامج و الأبحاث المتعلقة بالمنتجات الجديدة  )2

 المصادر الرئيسة للحصول على الأموال  )3

 كيفية سداد القروض المختلفة  )4

 امكانية الاندماج مع الشركات الاخرى  )5

وعادة ما يصاحب الخطط المالية طويلة الأجل عدد من القوائم المالية و الميزانيات التي تغطي فترات زمنية 

   قصيرة الأجل و التي تعد ترجمة للأهداف و السياسات التي تشتمل عليها الخطط المالية طويلة الأجل . 

الية تشتمل على النتائج المالية تخطيط قصير الأجل : يعتمد على اعداد مجموعة من القوائم الم  -  ب

ئمة الميزانية النقدية التقديرية المتوقعة خلال فترة زمنية قادمة لا تتجاوز السنة و تشتمل هذه القوائم على قا

  قائمة الدخل التقديرية و قائمة الميزانية العمومية التقديرية . و 

كما أن التخطيط طويل الأجل أقل دقة و وضوح من التخطيط قصير الأجل لأن التنبؤ خلال المدة 

  الطويلة يكون صعبا  بينما في التخطيط قصير الأجل يكون التنبؤ سهلا .
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III.1-2  : من حيث درجة الشمول للخطة  

 خطة شاملة : و تمتاز بتغطيتها لجميع نشاطات المشروع .   -  أ

  تمتاز بتغطيتها لقسم واحد أو نشاط واحد فقط من نشاطات المشروع . خطة جزئية : و   -  ب

III.1-3  : من حيث استعمال الخطة  

هذا النوع يتصف بالاستعمال المؤقت حيث لا تستعمل إلا لمعالجة مشكلة خطة وحيدة الاستعمال : و   -  أ

 طارئة . 

هذا النوع يتصف بالاستعمال الدائم للخطة و تمتاز بتسهيل تنفيذ العمل خطة متكررة الاستعمال : و   -  ب

  . 1بالإضافة إلى توفير في النفقات 

III.2 :مجالات التخطيط المالي  

  : 2يدخل التخطيط في عدة مجالات 

 الشروط و بأقل التكاليف .  بأفضلالتخطيط للحصول على الاموال من مصادرها  .1

 التخطيط لاستثمار الاموال بشكل يضمن تحقيق أكبر العوائد في وقت قصير .  .2

 التخطيط لزيادة حجم المبيعات  .3

 التخطيط لزيادة الأرباح  .4

  التخطيط لسداد الالتزامات في مواعيدها المحددة  .5

III.3  :مراحل التخطيط المالي  

الذي تحديد الهدف المالي الرئيسي و لى تحديد الأهداف الرئيسية و الفرعية : تشتمل هذه المرحلة ع .1

الموارد المتاحة في المنشأة أجل زيادة كفاءة عوامل الإنتاج و يدور في إطار التوظيف الأمثل لرأس المال من 

                                                           
 . 104، ص  1986، وايلي جون :نيويورك ،الادارة المالية محمد يونس خان و هشام صالح غرايبة ،  - 1
 .173ص ،   2006القرارات، الإسكندرية ،  اتخاذ، الإدارة المالية : مدخل  عبد الغفار حنفي - 2
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ويتم تجزئة هذا الهدف إلى أهداف متوسطة الأمد و قصيرة الأمد و يمكن وضع أهداف فرعية أخرى لكن 

 سجمة مع الهدف الرئيسي . من الضروري أن تكون هذه الأخيرة من

رسم السياسات المالية التي تعتبر بمثابة الدليل و المرشد للعاملين في مجال الادارة المالية عند اتخاذهم  .2

قرارا�م و يراعى عند وضع هذه السياسات ان تحقق مصالح المنشأة و أن لا تكون متعارضة مع السياسات 

                                                                        .                   1الاخرى الموضوعة في أقسام المنشاة المختلفة 

  ومن أمثلة هذه السياسات :        

  سياسة اختيار مصادر الأموال 

 سياسات استخدام الأموال 

 سياسة تحديد الاموال اللازمة لتحقيق الاهداف المالية 

  سياسة منح الائتمان و التحصيل 

  حسياسة توزيع الاربا 

  سياسة الرقابة على استخدام الأموال  

منشأة و مع الاهداف الموضوعة لأن ومن الضروري ان تنسجم السياسات المالية مع السياسة العامة لل

السياسات المالية توضع من أجل المساهمة  في تحقيق الاهداف و ليس من أجل تأخير أو عرقلة الوصول 

  لهذه الأهداف . 

ذها بدقة و تساعد هذه التفاصيل إلى اجراءات مفصلة حتى يمكن تنفي ترجمة السياسات المالية .3

  الاجراءات على تبسيط العملية الادارية . و 

                                                           
 .16ص  ،1989،  الاردن -عمان ، دار صفاء، محمد ربابعة، الإدارة المالية علي -  1
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أو حتى  توفير المرونة اللازمة لتنفيذ الاجراءات المالية حيث يجب ان تكون الإدارة مستعدة دائما لتعديل  .4

 الاستفادةالمالية قصيرة الأجل و كذلك السياسات و الإجراءات المالية حتى يمكن  للأهدافالتغيير الكامل 

  من تغير الأحوال و الظروف 

توفر  ،كفاءة الجهاز الاداري المخطط،  : وضوح الاهداف 1العوامل التي تساعد على نجاح التخطيط

التكامل ، الجهاز الاداري المنفذكفاءة ،  مشاركة العاملين في اعداد الخطة، المعلومات اللازمة للخطة

التنسيق : التكامل يعني التوحيد بين بين خطط النشاط المختلفة بحيث تعمل كلها ككل متكامل نحو و 

تحقيق غرض واحد.  أما التنسيق فهو تحقيق وحدة الغرض أو التصرف . والتكامل نحتاج إليه في مرحلة 

طة .  المرونة : أي أن تتناسب الخطة و تتماشى مع اعداد الخطة ، أما التنسيق ففي مرحلة تنفيذ الخ

  الظروف  و يمكن تعديلها إذا اقتضت الظروف . الرقابة و تتبع الاداء . 

  : . مصادر التمويل و تكلفتها5

  أولا : المصادر 

 مصادر التمويل قصيرة الاجل :  .1

  قروض مصرفية قصيرة الاجل 

 الموردون 

   السلف المقدمة من الزبائن  

  التمويل طويلة الاجل : مصادر  .2

  رأس المال الخاص ( إصدار أسهم عادية ، إصدار أسهم ممتازة ، الاحتياطيات و المؤن التي زال الخطر

 الذي شكلت من أجله)

                                                           
  . 194ص  ،1995عمان ، ، زهراندار عبد المعطي أرشيد و حسني خربوش ، أساسيات الإدارة المالية ،  - 1



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

56 

 طة و الطويلة الاجل (إصدار سندات: سندات تصدرها الدولة واخرى تصدرها القروض المتوس

 .، قروض مصرفية متوسطة وطويلة الأجل )الشركات

 .  اتنو التمويل الذاتي : الارباح المحتجزة و مخصصات الاستهلاك و الاحتياطيات و المؤ  .3

   ثانيا : التكلفة 

إن القرار المالي الذي يتخذه المدير المالي المتعلق بتمويل أي جانب من جوانب النشاط الذي يقوم به      

لقرار في المشروع ،يجب أن يأخذ بنظر المشروع أو الذي يوصي باتخاذه من قبل الجهات العليا صاحبة ا

لك الاعتبار جانبين أساسيين هما : العائد المتوقع تحقيقه من جراء استخدام هذه الأموال و الثاني : تكلفة ت

. فمن الضروري ان تقوم الإدارة المالية بدراسة تكلفة كل مصدر من المصادر الأموال المراد الحصول عليها

ر التمويل دون صول إلى القرار المالي المناسب بخصوص استخدام مصدر من مصادالبديلة المتاحة لها للو 

فإن معرفة تكلفة الأموال تعتبر عنصرا مهما و أساسيا في عملية اتخاذ القرارات المالية المتعلقة  آخر . لذا

  الملائم .  بالحصول على التمويل ، ثم إجراء المقارنة بين البدائل المتاحة للوصول إلى القرار المالي 

  فإن الإدارة المالية تتبع الخطوات التالية :  و لتقدير تكلفة الاموال .

  . يتم تحديد أنواع الاموال أي مصادر التمويل التي ستستخدم 

  . يتم احتساب و تحديد تكلفة كل مصدر من هذه المصادر 

  استخدام أسلوب الترجيح بالأوزان لتكلفة كل مصدر من مصادر الاموال المستخدمة ، بحيث تكون

 المحصلة النهائية تكلفة مرجحة للأموال التي ستستثمر . 

 الآتي توضيح لتكلفة كل من الأموال المملوكة و الأموال المقترضة . 

 تكلفة الاموال المملوكة :  .1
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 الاسهم الممتازة التزاما محددا على المشروع بدفع مبالغ دورية معينة و لها  تكلفة الاسهم الممتازة : تمثل

 الأولوية على باقي الأسهم في رد قيمتها عند التصفية : 

 (صافي بيع سهم ممتاز جديد )÷ تكلفة السهم الممتاز = (الربح الموزع للسهم الواحد) 

   : قيمة السهم  و التكلفة  بعد الإصدار الجديد = ÷ ية التكلفة = عائدات السهم السنو تكلفة الاسهم العادية

 قيمة السهم بعد الإصدار . ÷ الربح المتوقع للسهم الواحد 

 : معدل النمو المتوقع .  }سعر بيع السهم ÷ الربح الموزع  {معدل العائد المتوقع =  تكلفة الارباح المحتجزة + 

ظاهرية : و هي المعدل الذي يحقق المساواة بين المبلغ تكلفة الاموال المقترضة : لها تكلفتان  التكلفة ال .2

المقترض من جهة و بين القيمة الحالية للفوائد السنوية + المبلغ الاساسي للقرض و المسدد في �اية المدة . 

الضريبة ) : و هي التكلفة الحقيقية التي تتحملها المنشاة فعلا  - 1أما التكلفة الحقيقية = معدل الفائدة ( 

 الاستفادة من الوفر المحقق من تطبيق الضريبة على الارباح .  بعد

التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال : انطلاقا من الفكرة القائلة بأن كل استثمار يمكن أن يكون ممولا  .3

عن طريق عدة مصادر للتمويل و بما أن لكل مصدر تكلفته الخاصة فإنه من الضروري حساب تكلفة رأس 

صص لتمويل استثمار ما و تكلفة جملة رأس المال يجب أن تساوي متوسط التكلفة لعناصر المال المخ

 التمويل المستخدمة المختلفة .  

  مجموع مبالغ مصدر التمويل . ÷ التكلفة المتوسطة المرجحة = مجموع جداءات كل مصدر بتكلفته 
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  علاقة التخطيط المالي بالقرار الإداري: الثالثة المحاضرة

  الأهداف التعليمية:

  بعد دراستك لهذه المحاضرة ستكون قادرا على:       

  .القرار الإداري، والقرار المالي: مفهوم تحديد -1

  .مراحل صنع القرار الماليمعرفة  -2

  .المالي العوامل المؤثرة على صنع القرارتحديد  -3

  تمهيد:

مدى كفاءة مؤسسا�ا في إشباع حاجيا�ا ورغبات  إن تقدم الأمم وتطور قدر�ا يعتمد أساسا على        

زبائنها بكفاءة وفعالية، يتحقق ذلك بتطبيق الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار. بما أن المؤسسة تسعى إلى 

تحقيق الربح، فلمسيرها الدور الرئيسي في هذا الأمر، لأنه يستطيع توجيه العمال إلى تحقيق الأهداف 

إلا باتخاذ القرار الأنسب الذي يعني الاختيار الأفضل للبدائل الممكنة، ومن أجل أن المسطرة، ولا يتم ذلك 

تتمكن إدارة المؤسسة بموجبها بلوغ أهدافها المنشودة عن طريق الوصول إلى ما يجب عمله في مواجهة 

رض موقف معين. إن كفاءة أي مسير تتجلى في نوعية القرارات التي يتخذها ونتائجها العملية على أ

  الواقع.

يستخدم مصطلح القرار مجازا للدلالة على فعالية اتخاذ موقف أو تقرير حكم في ظاهرة تستدعي 

البحث والدراسة والتدبر. إن وظيفة اتخاذ القرار في جوهرها هي الاختيار بين بديلين أو أكثر، إ�ا ليست 

ة تتجسد في مدى ضرورة هذا مستقلة عن الوظائف الأخرى بل تمثل جزء منها، إن أهمية هذه العملي

النشاط حتى تتمكن المؤسسة من التكيف مع الظروف البيئية الخارجية، وكذا التعامل مع التغير الطارئ 

  للأحداث الداخلية. 

والمؤسسة تنشط في محيط وتستمد منه المدخلات اللازمة لنشاطها وتمده بالمخرجات، وبسعيها دوما 

تاج والتسويق، والشراء أو التموين، بالطريقة التي تحقق الأرباح، فان عملية إلى اتخاذ القرارات في مجال الإن

  اتخاذ القرار تكون مدروسة بعناية وبدقة قصد بلوغ الأهداف المنشودة.  
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Iمفهوم الإدارة المالية .  

ــــات         ـــــة كو�ــــــا �ــــــتم بتــــــوفير المــــــوارد الماليــــــة اللازمــــــة للعمليــ ـــــة تكتســــــي الإدارة الماليــــــة أهميــــــة بالغـ الجاريـ

إدارة النقديــة، وتــامين المصـادر الماليــة الكافيــة لتســديد الالتزامـات المطلوبــة مــن قبــل والاسـتثمارية، إلى جانــب 

  فالإدارة وفق منهجها الحديث تعنى باتخاذ قرارات مالية تتسم بدرجة عالية من الرشادة والعقلانية. الغير.

I.1 :تعريف الإدارة المالية  

، وتحديــد طــرق الــدفع الماليــة تســيير الأمــوال والحصــول عليهــا وإنفاقهــا باختيــار الأصــول تتضــمن الإدارة      

بالقطاعـات  وتحقيق أهداف الربحية وزيادة قيمة المشروع، وهـي تطبـق في الشـركات الفرديـة وشـركات المسـاهمة

  1الخاصة والعامة والمشتركة.

ة متنوعـة، وذلـك مـن خـلال تنفيـذها لوظـائف فنيـة فالإدارة المالية هـي تلـك الإدارة الـتي تقـوم بنشـاطات ماليـ

إعـادة التنظـيم متخصصة كالتحليل المالي، تقييم المشاريع، إعداد وتفسير التقارير المالية، الموازنـات التقديريـة، 

 المـــالي. ومـــن خـــلال تنفيـــذها لوظـــائف الإدارة كـــالتخطيط والتنظـــيم والتوجيـــه والرقابـــة، ولكـــن بصـــبغة ماليـــة،

  2الأهداف المحددة لها. تحقيقتستطيع 

I.2 :أهمية الإدارة المالية  

، حيـث تحظـى تعتبر الإدارة المالية من أهم الوظائف نظرا لارتباط كـل وظـائف المؤسسـة الأخـرى �ـا         

نظـرا لارتباطهـا بعوامـل المنافسـة بـين الشـركات مكانـة هامـة،  وظيفة التخطيط المالي والرقابة على الموارد المالية

والمؤسســات الحديثــة، مــن اجــل إيجــاد وســائل التمويــل المناســبة، والإدارة الجيــدة لــرأس المــال، والمحافظــة علــى 

  الموارد المالية الحالية، وحمايتها من كل احتمالات الإسراف أو الضياع.

I.3 الإدارة المالية: وظائف  

شــركة وحجمهــا، إلا أنــه رغــم ذلــك تتعــدد وظــائف الإدارة الماليــة وتختلــف بــاختلاف طبيعــة عمــل ال        

  ضمون واحد وهو تحقيق الأهداف المالية للشركة.الاختلاف فالم

I.3-1 :وظيفة اتخاذ القرار  

، فاتخــاذ القــرار جــوهر اختيــار أنســب بــديل لحــل المشــاكل القــائم ، أو انتهــاز الفــرص المتاحــةبوذلــك        

بــل يمكــن القــول أن الإدارة الــتي لا تمــارس اتخــاذ العمليــة الإداريــة لأي تخصــص وظيفــي في شــركات الأعمــال 

  .3اليومي لا يمكن أن تسند لها صفة الإدارة القرار في منهجها

                                                           
 .37، ص 2006مصر، -فريد النجار، الإدارة المالية التطبيقية، الدار الجامعية، الإسكندرية - 1
 .14عبد الحليم كراجة وآخرون، مرجع سابق، ص  - 2

 .321، ص 2002مصر، - الإسكندرية أحمد ماهر وجلال الهجرسي، الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، - 3
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I.3-2 :وظيفة التخطيط المالي  

ويتعلــق الأمــر بدراســة وتقــدير حركــة الأمــوال يعتــبر التخطــيط المــالي أهــم وظيفــة يقــوم �ــا المــدير المــالي،        

لعمليات ونشاط المؤسسة ووضع الخطـط الـتي يسـير عليهـا المشـروع في المسـتقبل والحصول على صورة شاملة 

  لمعرفة الاحتياجات المالية له سواء قصيرة أو طويلة الأمد.

بأقصـــى درجـــة مـــن كمـــا يعتـــبر التخطـــيط المـــالي أداة فعالـــة لتحســـين اســـتخدام الإمكانيـــات الماديـــة والماليـــة، 

ــادة إنتاجيـــةالإنتاجيـــة، فهـــو يســـاعد في تطبيـــق مبـــادئ ا العمــــل  لتـــوفير وعـــدم الهـــدر والتبـــذير، مـــن أجـــل زيـ

    .1وتخفيض التكاليف، وتوسيع حجم مصادر التراكم، واستخدام الحسابات المالية، والعينية بصورة عقلانية

I.3-3 :وظيفة الرقابة المالية  

للتأكـد مـن أن حركــة الأمـوال تسـير طبقــا  ويقصـد �ـا تتبـع ودراســة الأعمـال الماضـية، والأعمــال الحاليـة      

للخطـــة الموضـــوعة، ويشـــمل ذلـــك وضـــع معـــايير ومقـــاييس رقابيـــة محـــددة لمقارنـــة الإنجـــاز الفعلـــي وع المعـــايير 

الوقـت المناسـب، وهـذا يتطلـب  وتحديد الانحرافات المتوقعة ومعرفة أسـبا�ا بقصـد وضـع العـلاج الـلازم لهـا في

وضع نظام رقابي فعال يتصف بالمرونة والسهولة والواقعية والوضوح وعدم التكليف وتمـارس الرقابـة الماليـة مـن 

  2داخل المشروع ومن خارجه.

II .تعريف القرار واتخاذ القرار:  

  ي:اختلف المفكرون في تعريف اتخاذ القرار، وعرف من قبل بعض الكتاب كما يل     

 عرفه .1
Chester Bernard

نه تصرف ناتج عن أالقرار على "  "The Function Executivesفي كتابه:  3 

   ".تدبير وحساب وتفكير

Meleseأما  .2
تصرف أو سلوك الإنسان الذي يقوم بعملية الاختيار في ظروف التي "نه أفعرفه على  4

 ."تتوفر فيها على معلومات معينة

5وعرفه  .3
Nizard  مجموعة من الأفعال المختارة بوعي كامل لحل مشكل معين، هذا الاختيار "على انه

  . "يتطلب معالجة دقيقة للمعلومات وبمعايير معينة، كما يتطلب الرغبة في التحقيق

  . "عملية تتوقف على توفر بدائل بصفة مستمرة، للاختيار فيما بينها"أن القرار هو   Mintzbergيعتبر .4

                                                           
 .75، ص2004الأردن، -حمزة محمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، دار الوراق، عمان -1
 .25عبد الحليم كراجة وآخرون، مرجع سابق، ص  -2

الجزائر، ، مذكرة الماجستير في علوم التسيير، فرع المالية، جامعة حليلية كأداة لاتخاذ القرار رشيد ، المحاسبة التنيبوكسا -3

 .70، ص  1999-1998غير منشورة، 
4   -  Jean- Luc Charron ,Sabine Sépari ,  « organisation et gestion de l’entreprise, nouvelles annales 
2000 », Dunod p.189. 
5 -  Ibid .  p.189. 
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نظام " نه أ" على    Les Organisations   في كتابيهما "  Simon  و  March بينما عرفه كل من  .5

، ويعرفان المؤسسة على أساس أ�ا أداة لاتخاذ القرارات. والسبب في ربط المؤسسة كهيكل "أو مؤسسة

بالقرار، كون أن النظام من خلاله تتوزع المسؤوليات، ولها صلاحيات وتتم داخله عملية الاتصال والمراقبة، 
وكذا التفكير في القرار من وظيفة فردية إلى وظيفة فئة محددة من الناس، وهم المدراء، المسيرون، والمقررون، 

فارتبطت وظائفهم باتخاذ القرار. لذلك عرفت عملية اتخاذ القرار على أ�ا وظيفة جميع المدراء. كما عرف 

  القرار على أنه اختيار لبديل واحد من بديلين أو أكثر.     

من خلال ما سبق يمكن تقدير تعريف شامل لعملية اتخاذ القرار: تعتبر عملية اتخاذ القرار على أ�ا 

عملية اختيار بديل واحد بين بديلين محتملين أو أكثر، لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة 

تاحة للمؤسسة. تبنى هذه العملية زمنية معينة، في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية والموارد الم
على الدراسة والتفكير التي يمكن من خلالها تحديد المشكلة وإيجاد الحلول الممكنة لها، بواسطة الأسلوب 

الرشيد للاختيار يتم الوصول إلى النتائج المنطقية، فهي عملية عقلانية رشيدة مبلورة في عمليات فرعية وهي 

  والاختيار للحل الملائم.  البحث، المفاضلة بين البدائل،

تبنى عملية اتخاذ القرار على الدراسة والتفكير التي يمكن من خلالها تحديد المشكلة وإيجاد الحلول 

الممكنة لها،  بواسطة الأسلوب الرشيد للاختيار، و�ا يتم الوصول إلى النتائج المنطقية، فهي عملية عقلانية 

البحث، المفاضلة بين البدائل، والاختيار للحل الملائم. إن عملية رشيدة مبلورة في عمليات فرعية وهي 

اتخاذ القرار هي الوظيفة المحورية للوظائف الأساسية للتنظيم فهي مرتبطة بالقيادة، التنظيم، التخطيط، 

والرقابة. إن وجود هذه الوظيفة في كل الوظائف الأخرى يجعل نجاحها  مرهون بنجاح عملية اتخاذ القرار. 

تعلق هذه القرارات بكيان المؤسسة ككل ومكا�ا في البيئة المحيطة �ا وتؤثر على قدر�ا على التكييف مع ت

  الظروف المستقبلية.

III. تصنيف القرارات:  

  هناك تصنيفات مختلفة لأنواع القرارات، وفق عدة معايير، ومن أشهر هذه التصنيفات ما يلي:         

III.1  التصنيف وفق التدرج الهرمي لـAnsoff  :  

  يتم التصنيف وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أنواع:         

III.1-1  الاستراتيجيةالقرارات :  

تعرف هذه القرارات على أ�ا تتخذ في مستوى أعلى للإدارة، فهي قرارات هامة تتطلب قدرا من          

وترتبط بأهداف المؤسسة التي تسعى الى تحقيقها في مدى زمني الجهد والوعي ومهمة في حياة المؤسسة. 
أطول. وتتعلق بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوق، وتقوم من خلالها المؤسسة باستغلال الفرص وتجنب 

التهديدات البيئية وبالتالي فهي جزء هام من المعلومات. تتعلق هذه القرارات بكيان المؤسسة ككل ومكا�ا 

 . 1المحيطة �ا وتؤثر على قدر�ا على التكييف مع الظروف المستقبليةفي البيئة 
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III.1-2 القرارات الإدارية أو التكتيكية:  
تعرف على أ�ا تتخذ في مستوى أوسط للإدارة، فهي قرارات تتخذ من طرف غالبية رؤساء         

الأقسام أو الإدارات، و�دف إلى تقرير الوسائل المناسبة لتحقيق الأهداف، وترجمة الخطط أو بناء الهيكل 

ل أو تفويض التنظيمي، أو تحديد مسار العلاقات بين العاملين أو بين حدود السلطة، أو تقسيم العم

الصلاحيات وقنوات الاتصال. إ�ا تتعلق بكيفية استغلال الموارد اللازمة للاستمرار في العمل، سواء كانت 

مصادر مالية أو بشرية، بما يحقق أعلى معدل من الأداء. فهي قرارات ذات صفة تنظيمية أساسا، وتتعلق 

  . 1مؤسسةبتحديد هيكل المؤسسة الذي يسمح بتحقيق أقصى أداء ممكن لل

ويمكن التمييز بين صنفين من القرارات الإدارية، منها التي تتعلق بموضوع الهيكل في حد ذاته، أي كل      

ما يتمحور حول السلطة، المسؤولية، وقنوات الاتصال التي تنساب من خلالها المعلومات، وطرق توزيع 

ات الحالية والمستقبلية، سواء كانت هذه الموارد العمل. ومنها ما يتعلق بتأكيد توفير الموارد اللازمة للعملي

                                                                        بشرية أو مالية، مواد أولية أو معلومات.                                                                                       

III.1-3 القرارات التنفيذية أو العملية:  

هي القرارات التي تتخذ بحسب المستويات التي تصدر عنها، فهي قرارات ثانوية، وقليلة الأهمية        

تتلاءم مع حالة العمل الروتينية. إ�ا من اختصاص الإدارة التنفيذية، وتتميز بكو�ا لا تحتاج إلى الجهد 

بصفة روتينية وذلك اعتمادا على التجارب السابقة، ويتم ذلك والبحث من قبل متخذيها، فهي تتخذ 

بصفة فورية، فهي قرارات قصيرة المدى تتعلق بالعمل المكرر باستمرار. إ�ا قرارات تتعلق بالتوزيع الداخلي 

 .  2للموارد، والإمكانيات وكيفية استغلالها

ناحية التطبيقية، وتكمن في صعوبة وضع إن سهولة هذا التصنيف من الناحية النظرية تقابله صعوبة من ال

الحدود الفاصلة بين الأصناف الثلاثة بسبب تداخلها، والذي يقتضي تداخل وتعقد المشكلات وبالتالي 

  تشابك القرارات المتخذة لحلها.

III.2 :التصنيف وفق التكرار   

من القرارات: نميز في هذا التصنيف بين نوعين " .Simon H" الذي جاء به حسب تصنيف       

   .القرارات المبرمجة وغير المبرمجة

III.2-1 القرارات المبرمجة :  

هي القرارات الروتينية والمتكررة، حيث تكون فيها القواعد التي تحكم القرار واضحة، وتعتمد على       

الخبرات الشخصية لمتخذ القرار، والمعرفة بالمواقف السابقة والمماثلة لها، إضافة إلى استخدام التقدير 
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ة ولا تحتاج إلى تحليل طويل. الشخصي فيها. تتميز هذه المشاكل التي يتخذ بشأ�ا القرار المبرمج ، بسيط

  يمكن في هذا الشأن إلغاء القرار المتخذ أو تعديله دون نشوء أثار ضارة بالمؤسسة.

III.2-2 القرارات الغير المبرمجة :  
هي القرارات التي تتصف بأ�ا غير روتينية، وغير قابلة لتكرار وغير محددة، حيث لا توجد إجراءات         

  ن القرارات عندما تواجه المؤسسة المشكلة لأول مرة ولا توجد خبرات بشأن حلها.لاتخاذ هذا النوع م

III.3 القرارات حسب درجة التأكد :  

يخضع القرار للظروف والمتغيرات، وكذا المعلومات المتوفرة عن المشكلة قيد الدراسة التي سيتم القرار          

  .1لة عدم التأكدبشأ�ا، لذلك يمكن التمييز بين حالة التأكد وحا

 III.3 -1 قرارات في حالة التأكد :  
يعتبر هذا النوع من أسهل القرارات التي يمكن اتخاذها حيث يكون لكل قرار تم اتخاذه نتيجة واحدة          

فقط، ولدى متخذي القرار معلومات كافية وأكيدة تسمح له بمعرفة نتائج القرار، ويعلم بدقة وتأكيد نوع 

  تسود حال اتخاذ القرار الذي يتميز بغياب التأثير الخارجي على النتائج.الظروف التي 

III.3-2 قرارات في حالة عدم التأكد :  

يبنى القرار في حالة عدم التأكد على عدة افتراضات بسبب نقص المعلومات، إن لكل قرار درجة         

بالبيئة المحيطة لها كالتقدم التكنولوجي، مخاطرة التي تؤثر على المؤسسة ككل، لأن هذه المؤسسة تتأثر 

الاختراعات تطور السوق، الكوارث الطبيعية، الوضع الاقتصادي الدولي والظروف السياسية الخارجية 

  المحيطة. يتوقف هذا النوع من القرارات على خبرات ودرجة تفاؤل أو تشاؤم متخذي القرار.

III.3-3 قرارات في حالة عدم التأكد التام :  
يبنى القرار في حالة عدم التأكد التام على التقدير الشخصي والخبرة السابقة لمتخذي القرار، لأنه في         

وضعية حيث لا يملك أي معلومات عن الظروف المحيطة بالقرار. يستخدم متخذي القرار التوقع في حل 

  المشكلة لأنه في حالة مغامرة الغير المضمونة للعواقب. 

III.4 :القرارات حسب ظروف الاختيار   
إلى قرارات اختيارية وأخرى مفروضة. واعتمد في تصنيفه على درجة الحرية في  Porterصنفها        

قرارات اختيارية قصد ضمان السير العادي لنشاطات المؤسسة  .2الاختيار من طرف متخذي القرار
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مان بقاء المؤسسة استمراريتها، ويرجع ذلك ولتحقيق أهدافها، قرارات مفروضة ومتخذة بشكل إجباري لض

  لعدة عوامل خارجية خاصة بالضغوطات التي تعاني منها المؤسسة بسبب اشتداد المنافسة عليها. 

IV . اتخاذ القرارطبيعة: 

تتمثل العوامل التنظيمية وخصائص المؤسسة في نظام المعلومات، العلاقات التنظيمية بين الأفراد 

والأقسام، طبيعة التنظيم المركزي أو اللامركزي، حجم المؤسسة ودرجة انتشارها الجغرافي، وضعية والإدارات 

  الأهداف الأساسية للمؤسسة، ومدى توفر الموارد المالية والبشرية والفنية للمؤسسة.

رات تتمثل العوامل الإنسانية السلوكية في العادات والتقاليد السائدة في المؤسسة ومدى توافق القرا

معها، درجة تقبل الأفراد بالقرارات التي تم اتخاذها، التحيز والعواطف، التسرع في اقتراح وتبني الحلول 

  للمشكلات دون دارسة متأنية، والاعتماد بدرجة كبيرة على الخبرة السابقة.

دية، وتتمثل العوامل الأخرى في العوامل الخاصة بالتكلفة والعائد، المتغيرات السياسية، الاقتصا

والاجتماعية السائدة في ا�تمع، درجة التقدم التكنولوجي في مجال نشاط المؤسسة، درجة المنافسة التي 

تواجه المؤسسة في السوق، وتصادم أهداف المؤسسة بأهداف المحيط الخارجي لها مثل العملاء، الموردين 

  والإدارة العامة.

IV.1  اتخاذ القرارالعوامل المؤثرة على عملية:  

متخذ القرار، رغم أنه في أغلب الحالات يكون تقع مسؤولية اتخاذ القرار في كل مراحله على الفرد         

ونتيجة لدراسة وأبحاث لجنة أو عدد من اللجان المكونة لهذه الغاية. نتيجة لجهود أكثر من شخص واحد، 

عن الصدور بصورة صحيحة، وقد تؤدي إلى تأخير  وقد تتأثر القرارات الإدارية بعوامل عدة قد تعيقها

إصدارها، أو تلقى الكثير من المعارضة سواء من المنفذين لتعارض القرارات مع مصالحهم، أو من المتعاملين 

  المؤسسة لعدم تحقيقها لغايتهم ومصالحهم ومن أهم تلك المؤثرات:

IV.1 -1 :تأثير البيئة الخارجية  

وبالتالي فالعوامل الخارجية لا تخضع تعتبر المؤسسة جزء من ا�تمع فهي تتأثر به بشكل مباشر،         

، ونذكر من تلك العوامل: 1، وتؤثر على اختياره لبديل معين دون بقية البدائل الأخرىلسيطرة متخذ القرار

التكنولوجية، الطبيعية. بالإضافة إلى المنافسين، الظروف الاقتصادية، السياسية ، القانونية، الثقافية، 

  الموردين، الوسطاء، الموزعين، العملاء.
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IV.1 -2 :تأثير البيئة الداخلية  

بحجم المؤسسة، ومدى نموها، وعدد يظهر تأثير العوامل الداخلية في نواح أساسية متعددة ترتبط         

، لذلك تعمل الإدارة على توفير وارد البشرية والمالية والفنيةالعاملين فيها، والمتعاملين معها. ومدى توفر الم

الجو الملائم والبيئة المناسبة لكي يتحقق نجاح القرار المتخذ، وهذا ما يتطلب من الإدارة تحديد وإعلان 

  .الهدف من اتخاذها للقرار، وتشجيع القدرة على الابتكار والابداع

اذ القرار تلك التي تتعلق بالهيكل التنظيمي وطرق الاتصال والتنظيم ومن العوامل البيئية التي تؤثر على اتخ

الرسمي وغير الرسمي، وطبيعة العلاقات الانسانية السائدة وإمكانيات الأفراد وقدرا�م وتدريبهم ومستلزمات 

  .1المادية، المعنوية، والفنيةتنفيذ ال

IV.1 -3 :تأثير متخذ القرار  

تتصل عملية اتخاذ القرار بشكل وثيق بصفات الفرد النفسية ومكونات شخصيته وأنماط سلوكه التي         

إلى أربع أنواع من السلوك عند تتأثر بظروف بيئية مختلفة، كالأوضاع الاجتماعية والاقتصادية، مما يؤدي 

وما  وما اكتسبه من خبرات ومهاراتمتخذ القرار: ا�ازفة، الحذر، التسرع، التهور. كذلك مستوى الذكاء 

إذ نجد  ،وتختلف درجة هذا التأثير باختلاف نوعية المدير .يملك من ميولات وانفعالات تؤثر في اتخاذ القرار

بعض المديرين ينتا�م الارتباك عند تحديد المشكلة أو تحديد البدائل، وآخرون يترددون في اتخاذ القرار، 

الاستجابة لشروط اتخاذ القرار ومتطلباته بينما يتعامل بعضهم بحذر وبطء دون يكون متسرعا في  وبعضهم

  �ور لتجنب الوقوع في الأخطاء.

بالإضافة إلى أهداف متخذ القرار الشخصية ومدى إدراكه لأهداف التنظيم، فنوعية القرار المتخذ تعكس 

والسياسية، والتي قد تتفق مع أهداف  أفكار متخذ القرار وقيمه ومعتقداته وأهدافه المادية والاجتماعية

  التنظيم، أو قد تتعارض معه.

IV.1 -4 :تأثير مواقف القرار  

تختلف مواقف اتخاذ القرار الإداري من حيث تأكد الإدارة أو متخذ القرار من النتائج المتوقعة للقرار،        

يطة والمؤثرة عليها ومدى شمولية الحالة الطبيعية للمشكلة من حيث العوامل والظروف المح ويقصد بالموقف

البيانات ودقة المعلومات للإدارة عنها، ويمكن التمييز بين مواقف أربعة: القرار في حالة التأكد، القرار في 

  حالة عدم التأكد، القرار في حالة عدم التأكد التام، القرار في حالة الاختلاف.
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IV.1 -5 :تأثير مواقف القرار  

وعندما  ،لاتخاذ قرار سريع تهاتختلف المشكلات التي تواجه متخذي القرار من حيث درجة حاج       

 نوعا ما مقارنة بالاعتماد على الخبرة لايطو وقت  تتبع الطريقة العلمية في اتخاذ القرارات فإ�ا تتطلب

ين ضرورة اتخاذه في الوقت بين اتخاذ القرار بالطريقة العلمية وب الشخصية في ذلك، مما يستوجب المواءمة

   .1المناسب

IV.2  لقراراخصائص:  

ترتبط عملية اتخاذ القرار بالإدراك بوجود المشكلة. وتتوفر لدى المؤسسة الرغبة والدافع لمعرفة أسبا�ا         

العنصر مع إيجاد حل لها، وتوفير الموارد المالية والبشرية اللازمة لحلها. وتتمثل عناصر القرار في اختيار 

لا يعتبر قرارا، لأن  ار أمام واقع مفروض عليه وتنفيذهوانعدامه يجعل صاحب القر  ،الأساسي لهذا القرار

  :2القرار يكون ناتجا عن عدة اختيارات حتى إن كانت مقيدة بشروط، كما أن هناك عدة خصائص للقرار

IV.2 -1 داخل المشكلة، فبقدر استطاعة  : هي الطرق المتاحة أمام المقرر أو الحلول المتضمنةالبدائل

متخذ القرار أن ينتج ويبدع بدائل لحل المشكلة المطروحة، بقدر ما يمكن له القيام بالمفاضلة بين هذه 

 البدائل وفق الشروط التالية:

 اختيار البديل الذي يؤدي إلى الاستغلال الأفضل للموارد بأقل جهد ممكن وبأكبر سرعة؛  . أ

يذه وذلك بالتحقق بمدى توفر الإمكانيات المادية والبشرية الملائمة، واللازمة اختيار البديل الممكن تنف  . ب

 لتنفيذها؛

 اختيار البديل بواسطة الموازنة بين الأرباح التي يتوقع تحقيقها وتكاليف المالية اللازمة لتنفيذه؛  . ت

 اختيار البديل اعتمادا على الانعكاسات النفسية والاجتماعية اللازمة لتنفيذه؛   . ث

IV.2 -2  :هو ما يرمي إليه متخذ القرار للوصول إليه، وعليه فان لكل قرار هدف أو دافع الهدف

 ويفهم القرار المتخذ انطلاقا من هذا الدافع (الهدف).

IV.2 -3 يمكن تلخيص الخصائص الرئيسية للقرار في وجود الرغبة في التنظيم : خصائص اتخاذ القرار

بإحداث التغيير وذلك حسب متطلبات المشكلة القائمة أو تجنبا للمشاكل المتوقعة مستقبلا في حالة 

تحسين الأداء؛ تحديد درجة التغييرات المطلوبة والمؤثرة على مصالح العاملين في التنظيم، طموحا�م وتوقعا�م 

ستقبلية، لذلك فان التغييرات المقترح إحداثها لابد أن تأخذ بعين الاعتبار الأوضاع الاجتماعية، بيئة الم

  المؤسسة، وغاية الأفراد العاملة ورغبا�م. 

                                                           
 .25خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة، مرجع سابق، ص  - 1
 .324أحمد ماهر وآخرون، مرجع سابق، ص  - 2
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IV.3 نظرية صنع القرار:  

حيث صنفت هذه النظريات  DAFTشيوعا ما قدمه  1إن أكثر التصنيفات لنظريات صنع القرار 

  إلى صنفين، منها: القرارات الفردية، والقرارات التنظيمية. 

IV.3 -1  :مداخل صنع القرار الفردي  

عملية تحديد المشكلة ف لهذاتصنع القرارات الفردية بواسطة فرد واحد دون مشاركة مباشرة من غيره،         

وتحليلها واختيار البديل المناسب يتأثر كليا بالخبرات السابقة، والأحكام الشخصية للفرد الصانع للقرار. 

  ومن أهم هذه المداخل: 

يعتمد هذا المدخل على فرضية أساسية مفادها أن العنصر البشري يعتبر  مدخل الرشادة الكاملة:

ا من خلال تصرفاته، يرى أن للإنسان تفكيرا منطقيا يحاول من خلاله رشيدا، وله أهداف يسعى لتحقيقه

أن يعظم ما يحصل عليه من منافع، وبالتالي فانه يختار البديل الذي يثمن ويعظم أهدافه يعتمد هدا المدخل 

على فرصة أساسية. يركز هذا المدخل على قيام صانع القرار بإجراء تحليل نظامي، ومنطقي للمشاكل 

تخدم في ذلك عددا من الخطوات المتتالية والمنطقية بغرض اختيار البديل المناسب لحل المشكلة، حيث يس

  وفقا لمدخل الرشادة، توجد ثمانية خطوات أساسية متتابعة لصنع القرار. 

لواقعية وأنه عادة ما لا تكون هناك معلومات كافية وكاملة بشأن مشكلة ل افتقارهمن عيوب هذا المدخل، 

إن عامل الزمن في بعض الأحيان لا يسمح بإتباع كل الخطوات بالتفصيل، لأن غالبا ما يوجه متخذ  معينة،

 القرار المشكلات التي تحتاج إلى حل سريع وعاجل، وفي إطار زمني محدود كما هو الحال في حالة الطوارئ.  

يعتبر هذا المدخل تعديلا لمدخل الرشادة الكاملة، فبدلا من تعظيم تحقيق  :مدخل الرشادة المحدودة

الأهداف استبدل بمفهوم التحقيق المرضي للأهداف، مفترضا أن صانع القرار في بحثه عن البدائل مقيدا 

صنع بالمتاح لديه من المعلومات لحظة صنع القرار. غالبا ما يرتبط مدخل الرشادة المحدودة بمفهوم عمليات 

القرارات المبنية على الحدس والبديهية، حيث تستخدم الخبرة والحكم الشخصي في صنع القرارات بدلا من 

الخطوات المنطقية. إن الخبرة الطويلة تزود متخذ القرار بنوع من الارتياح في اختيار البديل الأنسب 

  للمشكلة قيد الدراسة.   

IV.3 -2 مداخل صنع القرارات التنظيمية  

القرارات التنظيمية هي تلك التي تتم عادة بمشاركة مدير وإدارات وأقسام المؤسسة، فهي تلك القرارات      

التي تخرج من سيطرة المدير بمفرده. أما القرارات التنظيمية، فيمكن وصفها باستخدام أربعة مداخل وهي: 

لقرار التراكمية، مدخل السلة،  مدخل علم الإدارة، مدخل كارنيج نسبة إلى جامعة كارنيج، مدخل عملية ا

  نعرض فيما يلي أهم الملامح المميزة لكل مدخل. 

                                                           
 .202-188 ص ،2001  ، مصر،الدار الجامعية ،تحليل و تصميم المؤسسات، علي عبد الهادي مسلم -  1



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

68 

: يعتبر هذا المدخل مشا�ا لمدخل الرشادة الكاملة في صنع القرارات الفردية. ظهر هذا مدخل علم الإدارة

المدخل إبان الحرب العالمية الثانية، ويتميز باستخدام الأساليب الرياضية والنماذج الكمية في اتخاذ القرار. 

  لقد حققت هذه الأساليب فعالية بالغة في حل المشكلات العسكرية. 

الأساليب الكمية في مجال الأعمال، وقد خصصت أقسام لدى الشركات العالمية تقوم �ذه انتشرت هذه 

المهام، وسميت بأقسام بحوث العمليات، تزامن هذا الانتشار مع تطور الحاسوب والبرامج المتخصص في هذا 

مجة الخطية، نظرية ا�ال، والذي سعى إلى تطوير وزيادة فاعلية هذه الأساليب. تتمثل هذه الأساليب في البر 

  المباريات، شجرة القرارات، أساليب تقييم ومراجعة المشروعات. 

: قبل ظهور هذا المدخل كان الافتراض السائد هو أن المؤسسة تعمل كوحدة والمعلومات مدخل كارنيغ

لقرارات ما قدمه هذا المدخل يفترض أن او المرتبطة بالمشكلة تتجه نحو الإدارة العليا قصد اتخاذ القرار، 

وتحالف  أراء على مبنيا يكون النهائي ن القرارإالتنظيمية يتم صنعها بواسطة العديد من الأشخاص، وبالتالي ف

الجميع كل حسب مستواه التنظيمي. تتحقق هذه النتيجة بالتشاور والحوار وتبادل الآراء وجمع المعلومات 

  حتى يتم التوصل إلى القرار المرضى للجميع.  اللازمة لتوضيح  غموض المشكلة وتحديد البدائل الممكنة 

بدارسة عملية صنع القرارات التنظيمية   (MINTZBERG 1970)قام :مدخل عملية القرار التراكمية

باستخدام منهج مغاير لما استخدمته البحوث السابقة وذلك بدراسة الأحداث الجزئية المرتبطة بالقرارات 

التنظيمية مند لحظة بروز المشكلة ، حتى التوصل إلى القرار النهائي، وذلك بغرض التعرف على الخطوات 

  ع القرار. الفعلية التي تمر �ا عمليات صن

أظهرت نتائج هذه الدراسة أن القرارات التنظيمية عادة ما تكون على شكل سلسلة من الاختيارات 

التي تعيين ثلاثة مراحل MINTZBERG البسيطة التي من خلال تراكمها ينتج القرار النهائي، توصل

رئيسية لصنع القرار ،و هي مرحلة التعرف على المشكلة، تم تليها مرحلة تنمية الحل وذلك بالبحث عن 

الحل ثم تصميمه، وأخيرا تأتي مرحلة اختيار الحل الأنسب، تتضمن هذه المرحلة عمليات تقييم بدائل الحل 

  قرار المقبول تبدأ خطوة التنفيذ   المعروضة والاختيار بينها وبمجرد الحصول على ال

يعتبر هذا المدخل حديث العهد نسبيا لوصف عمليات صنع القرارات التنظيمية، يتميز هذا  مدخل السلة:

المدخل عن غيره بكون المداخل السابقة الذكر كانت تركز على كيفية صنع القرار التنظيمي، بينما هذا 

داخل المؤسسة. الفكرة الأساسية لهذا المدخل أن عملية صنع  المدخل قد ركز على كيفية تدفق القرارات

ولو في غياب المشكلات، حيث  ولالقرار لا ينظر إليها كمتتالية لخطوات لصنع القرار، يمكن أن تظهر الحل

وجود فكرة جديدة قد يعتبر اقتراحا لحل مشكلة لم تظهر بعد، وقد تظهر المشكلة دون وجود حل لها. 

صر مستقلة عن بعضها يعتمد عليها هذا المدخل في اتخاذ القرار، وهي المشكلة، الحل، توجد أربعة عنا

    صانع القرار، وأخيرا فرصة الاختيار.
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  مفهوم الرقابة: الرابعةالمحاضرة 

  الأهداف التعليمية:

  بعد دراستك لهذه المحاضرة ستكون قادرا على:       

  .الرقابة و الرقابة الإدارية: مفهوم تحديد -1

  .الرقابة الإدارية مستوياتمعرفة  -2

  .الرقابة الإداريةأنواع وأدوات تحديد  -3

  تمهيد:

لسبب في عدم تحقيق أهداف إنه من غير الممكن القول أن الظروف البيئية المحيطة بالمنشأة هي ا      

لتحقيق الأهداف ، كما وغالباً ما تتبلور عن وظيفة التخطيط خطة أو مجموعة خطط واضحة المنشأة

هل وجود خطة يعني أن الهدف قد تحقق ؟ وهل تنفيذ الخطة  :وهنا قد يتساءل البعض ،المحددة كمياً وزمنياً 

للإجابة على هذين السؤالين نستطيع القول أن هناك  .يعني أن الإنجاز المحقق هو فعلاً الإنجاز المخطط ؟

، وقد يكون وقد يقل الإنجاز المحقق عن الهدف، لهدفافقد يتساوى الإنجاز المحقق مع  ،مجموعة احتمالات

، بذلك نستنتج أن وجود اً د يكون الإنجاز المحقق يساوي صفر وأخيراً ق .الإنجاز المحقق أكبر من الهدف

كما أن الإنجاز المحقق قد لا يساوي الإنجاز المخطط لتحقيق ،  الخطة لا يعني مطلقاً أن الهدف قد تحقق

ولتحقيق هذا التوازن فإن الوسيلة إلى ذلك هو  .جود خلل في الموازنة بين الإنجازينمما يعني و  ،الأهداف

على  ،وجود وظيفة رقابية تتكامل مع وظيفة التخطيط . ولكننا نقرأ في الجرائد يومياً عن الكثير من الأمثلة

، ت الأسواق المالية، ا�ياراساتسواء عن طريق الاختلا ،فشل مدراء المنشآت في ممارسة العملية الرقابية

  الفساد الإداري.أو ، ارتفاع التكاليف ، الإفلاس

عملية  بية في المشاريع الكبيرة ما زالتوالعملية الرقا ،ة لعديد المنشآتبة ما زالت تعتبر المشكلة الرئيسفالرقا

بالخطط  ، وإنماوالأساليب القيادية ،بالهيكل التنظيميو  ،لا ترتبط فقط بالنظام الرقابي فهي ،معقدة

  .والأهداف التي تعتبر القوة المركزية للمؤسسة
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I. الرقابة مفهوم  

التي جاءت لتوضح مفهوم الرقابة، وكذا الدور المنوط في الفقرات التالية سنتطرق لأهم التعاريف        

  بتلك الرقابة في المنظمات المختلفة.

I.1 تعريف الرقابة:  

منتظمة يتأكد من خلالها المدراء من مدى تنفيذ الخطط وتحقيق  يمكن تعريف الرقابة بأ�ا عملية      

الأجزاء الضرورية في  Robert J. Mocklerويصف  الأهداف وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية.

فيقول أن الرقابة الإدارية هي عبارة عن جهد منظم لتحديد مقاييس  ،control processالعملية الرقابية 

  .1الأهداف المخططةللأداء لتحقيق 

عند تبنيه لفكرة ، Frederick W. Taylorويمكن القول أن كلمة الرقابة قد ترعرعت جذورها مع العالم 

  . الإدارة العلمية في بداية القرن العشرين حيث كانت مهملة لم تكن مفهومة

تتلاءم مع النشاطات ويعرفها البعض بأ�ا تلك العملية التي تحاول التأكيد على أن النشاطات الفعلية 

. فالرقابة تعمل على كشف الانحرافات وتصحيحها كما تزود 2المرغوب فيها أو الأهداف التي سبق تحديدها

  المدير بتغذية راجعة تساعده في تحديد الأهداف المستقبلية ووضع المعايير أو المقاييس اللازمة .

 ،وكشف الانحرافات ،التخطيط له هو ما تم تنفيذه ويمكننا القول أن الرقابة هي عملية التأكد من أن ما تم

  للوصول إلى الأهداف المحددة مسبقاً ، و�ذا التعريف يمكن استنتاج الآتي : ،وتصحيحها  إن وجدت

  لا بد من وجود هدف مخطط له . - 1

  أن يكون هناك أداءً مخططاً له . - 2

  أن هناك أداء سيتحقق عند التنفيذ . - 3

  . الأداءينسيتم تقيم  - 4

  شف الانحرافات .سيتم ك - 5

  سيتم تصحيح الانحراف بالسرعة المناسبة . - 6

  التأكد من أن الهدف قد تحقق . - 7

                                                           
1- James Higgins  . ”the management challenge” Macmillan publishing company ,USA 
1991 p 568 
2 - Aldage and Stearn “Management” by south western publishing co. cincinnati,ohio    
2,ED 1991 . 
 



  الاستراتيجية والتخطيط الماليمادة: محاضرات في                           

  

 

 د. عبد القادر شلالي

 د. قرومي حميد

71 

I.2 دور الرقابة:  

 ،ومن خلالها يمكن تحقيق الأهداف والخطط الاقتصادية ،ة الرابعة للإدارةتعتبر الرقابة الوظيفة الرئيس        

وتعتبر التخطيط والرقابة وظيفتين متلازمتين تعتمد كل منهما على  ،بالإضافة إلى وظائف الإدارة الأخرى

  :1وهي  ،دوراً مهماً في مساعدة المدراء من خلال خمسة تحديات تؤديولذلك فإن الرقابة  ،الأخرى

I.2-1 ت والمصاعب في حالات عدم التأكدالتغلب على المشكلا:  

الموضوعية أو أهداف المؤسسة التي سيتم تنفيذها إن الأشياء قد لا تتماشى عادة مع الخطط        

وتحقيقها مستقبلاً لأن هناك الكثير من العوامل البيئية التي قد تحدث تغييرات مستمرة، ومن هنا نشأت  

كلمة غموض أو حالات عدم التأكد مثل حالة الطلب على المنتج التكنولوجي، مدى وفرة المادة الخام ، 

رقابي فعال قد يمكن الإدارة من متابعة أنشطتها وتمنحها السرعة في كشف  ولذلك ومن خلال تطور نظام

  وتصحيح الانحرافات وتحقيق الأهداف .

I.2-2 :كشف الأشياء غير المنتظمة  

رغوب فيها في المغير و  ،أو التي تتصف بالشذوذ ،لمنتظمةفأهمية الرقابة تتمثل في كشف الأشياء غير ا       

عيوب المنتجات ، ارتفاع التكاليف، ارتفاع معدل دوران العمل، وبذلك فإن الكشف المبكر  :مثل ،المنشأة

للأشياء الغير عادية في الغالب قد يوفر للمنشأة الوقت والمال والجهد ويحد من المشكلات أو المصاعب 

  الصغيرة والتي قد تصبح أكثر تعقيداً لاحقاً.

I.2-3 تحديد الفرص:  

وغير  ،الرقابة في التركيز أو الإشارة إلى المواقف أو العمليات التي تؤدى بصورة جيدة وتتمثل أهمية      

  .والتي من شأ�ا أن تنبه وتوجه الإدارة إلى فرص مستقبلية محتملة ،متوقعة

I.2-4 إدارة المواقف الصعبة:  

وبالتالي لا بد من استخدام قد ينمو ويتسع حجم المنشأة أو ترتبط بمشاريع عمليات كبيرة ومعقدة        

، كذلك فإن العمل في ظل القواعد الدولية غالباً ما يؤدي إلى زيادة ة لتعزيز عملية التنسيقالعملية الرقابي

  .إلى ضرورة وجود نظام رقابي جيد درجة التعقيد أو الصعوبات التي تواجهها الإدارة مما يدعو

  

                                                           
1 - Kathryn. Batrol and David martin “Management” McGRAW-Hill, INC. 1991 , P 595. 
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I.2-5   لا مركزية السلطة:  

نظام رقابي جيد يعزز ويشجع المدراء على اتخاذ قرارات بتفويض السلطات للمستويات إن وجود       

الإدارية الدنيا وهذا يعني أن الرقابة تساعد الإدارة في تجاوز المحددات والقدرات الإنسانية ، كما أ�ا تساعد 

  .قيق الهدفرية وتوجيهها نحو تحفي عملية التنظيم من خلال الحصول على المصادر المادية والبش

والمتابعة  ،من خلال عملية التقييم ،وأخيراً تتمثل أهمية الرقابة إلى حد كبير في أغراضها وأهدافها      

وبذلك نستطيع القول  .والتحفيز ،والتكامل ،فالأنظمة الرقابية تزود الشركة بقوة التوجيه ،وتصحيح الأداء

والتي من شأ�ا أن  ،أن الشركات التي تتمتع بإدارة جيدة هي تلك الشركات التي تمتلك أنظمة رقابية فعالة

  تعزز قدر�ا على تنفيذ استراتيجيا�ا .

II .مستويات الرقابة :  

ولــذلك فـــإن مســئولية وظيفـــة  ،إن مســئولية وظيفــة التخطـــيط تختلــف بــاختلاف المســـتويات الإداريــة

وبالتــالي فــإن هنــاك ثــلاث مســتويات رقابيــة تعمــل علــى زيــادة احتمــالات  ،الرقابــة تختلــف بــاختلاف المســتوى

  :1وهي ،والأهداف المحددة ،والسياسات ،تحقيق الخطط

II .1 : الرقابة الاستراتيجية  

والــتي يمكنهــا التــأثير  ،الأكثــر تعقيــداً وهــذا النــوع مــن الرقابــة يتضــمن مراقبــة ومتابعــة العوامــل البيئيــة 

وبصـــورة كبـــيرة علـــى مـــدى تطبيـــق الخطـــط الاســـتراتيجية، كمـــا ويتضـــمن تقيـــيم جـــوهر أو فحـــوى الإجـــراءات 

والتأكيــد علــى تنفيــذ الخطـط الاســتراتيجية كمــا خطــط لهــا ، وتســاهم الرقابــة  ،التنظيميـة الاســتراتيجية المتخــذة

تيكيــة وتشــغيلية ، والجــدير ذكــره أن الرقابــة الاســتراتيجية تــتم وبصــورة الاســتراتيجية في وضــع خطــط رقابيــة تك

الـذين يتمتعـون بـالخبرة وبـالنظرة الشـمولية ،  Top-Level Managersأساسية من خلال مدراء الإدارة العليا 

  وأقسام المنشأة المختلفة . ،لكل أنشطة

II .2 :الرقابة التكتيكية  

والتي تركز علـى ،  Middle Managementوهي نوع من أنواع الرقابة التي تقوم �ا الإدارة الوسطى 

تقييم عملية التنفيذ للخطـط التكتيكيـة ، متابعـة النتـائج الدوريـة المرافقـة لعمليـة التنفيـذ ، متابعـة مـدى التقـدم 

ير الأسـبوعية والشـهرية للخطـط  ، ويمكننـا ومدى تحقيق الأقسـام لأهـدافها وبرامجهـا وموازنتهـا و متابعـة التقـار 

القـــول أن الرقابـــة التكتيكيـــة يمكنهـــا المشـــاركة مـــع الرقابـــة الاســـتراتيجية مـــن خـــلال تقـــديم المعلومـــات المتعلقـــة 

  بالقضايا الاستراتيجية .
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II .3 : الرقابة التشغيلية  

من خلال ، Low-Level Mangersا وهذا النوع من الرقابة يقوم به مديري المستويات الإدارية الدني       

، متابعة النتائج اليومية للأنشطة، اتخاذ الإجراءات الصحيحة عند شراف على تنفيذ الخطط التشغيليةالإ

  الطلب، إعداد الجداول، الموازنات ، القواعد ، ومخرجات محددة عادة ما تكون مخصصة للأفراد .

يجري في المنشأة وعلى المدى القريب وللتعرف أيضاً على والرقابة التشغيلية تقدم تغذية راجعة عما   

  .اف القصيرة والطويلة الأجلمدى تحقيق كل من الأهد

III . مراحل عملية الرقابة:  

  :�ا التي تمرالمراحل وكذا العملية الرقابية سنتطرق في الفقرات التالية إلى تعريف       

III.1  عملية الرقابة:تعريف  

ولذلك لا يوجد نظام رقابي  ،والمواقف ،والأغراض ،الأنظمة الرقابية نظراً لاختلاف الأهدافتختلف        

عام مجموعة  ولكن يمكن القول أن مثل هذه الأنظمة تتبع وبشكل ،أمثل يمكن استخدامه في جميع ا�الات

  .من الخطوات الأساسية

III.2 :خطوات العملية الرقابية  

  وتتكون هذه العملية من مجموعة. التاليإن العملية الأساسية المستخدمة في الرقابة تظهر في شكل       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

III.2-1 :وضع المعايير الرقابية  

وتعتبر الخطوة الأولى في العملية الرقابية والتي تم تحديدها مسبقاً في عملية التخطيط ، والمعايير هنا       

توضح مجموعة المقاييس المستخدمة في تقييم الأداء بالإضافة إلى تقييم سلوك الفرد المرافق لهذا الأداء وعلى 

هل وصلنا  لا تعمل شيء

 للمعیار؟

هل الاختلافات  لا تعمل شيء

 مقبولة؟

حدد سبب 

 

هل المعیار مقبول 

 ؟

 نقح المعیار صحیح الأداء

 بالمعیارمقارنة الأداء الحالي 

الأهداف  المعیار قیاس الأداء الحالي

 التفصیلیة

 لا

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 نعم
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، التي تم من خلالها تقديم الخدماتالفعالية  سبيل المثال فإن المعايير قد تستند إلى جودة المنتج أو إلى

لقدوم إلى العمل في والمعايير قد تعكس طبيعة الأنشطة المحددة والضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة مثل ا

، اتباع قوانين الأمن والسلامة في العمل ، وقد تكون عبارة عن مجموعة من الإرشادات الوقت المحدد

لاستثمار التي تنوي الإدارة القيام �ا وعلى وجه العموم فإن المعايير تخدم ثلاث الأخلاقية التي تحكم طبيعة ا

  أغراض رئيسية متعلقة بسلوك وتصرفات الموظفين وهي :

تســاعد المــوظفين علــى فهــم وإدراك مــا تتوقعــه الإدارة مــنهم وتوضــح لهــم الكيفيــة الــتي ســيتم مــن خلالهــا  - 1

  بأعمالهم بفعالية وكفاءة .تقييم أعمالهم مما يدفعهم إلى القيام 

ـــة المتعلقـــة بـــبعض القيـــود  - 2 تعتـــبر قاعـــدة البحـــث والتحـــري والكشـــف عـــن الصـــعوبات والمعوقـــات الوظيفي

الشخصـــية للموظـــف مثـــل نقـــص القـــدرات ، التـــدريب ، الخـــبرة أو أيـــة قيـــود مـــن شـــأ�ا أن تحـــد مـــن 

يفيــة أو مــا يســمى بــالعجز تأديــة العامــل لعملــه علــى أفضــل وجــه وبالتــالي فــإن تحديــد المعوقــات الوظ

الوظيفي قد يعزز دور الإدارة في كشف الانحرافات وتصـحيحها قبـل أن تصـبح هـذه الأخطـاء أكثـر 

  خطورة ويتعذر على الإدارة معالجتها .

تســاعد علــى التخفيــف مــن حــدة التــأثيرات الناتجــة عــن التعــارض في الأهــداف بــين المــوظفين والإدارة ممــا  - 3

الحــوادث ، زيــادة معــدل الســرقات ، زيــادة معــدل الفاقــد مــن المــادة الخــام ، يــؤدي إلى زيــادة معــدل 

  زيادة عطل الآلات والمعدات .

  

III.2-1-1 :النقاط الاستراتيجية للرقابة  

إن التفاوت الكبير في وظائف المنشأة والإدارات والتنوع في المنتجات والخدمات المراد قياسـها والعـدد         

والخطط يجعل من الصعوبة بمكان إيجاد قواعد محددة يمكـن الاسترشـاد �ـا عنـد اختيـار  الكبير من السياسات

النقاط الاستراتيجية للرقابة ولذلك تعتبر القدرة على اختيار النقـاط الاسـتراتيجية أحـد فنـون الإدارة نظـرا لان 

  :1لية الرقابة السليمة تتوقف على هذه النقاط وعلى المدير أن يسال نفسه الأسئلة التا

  ما هي افضل النقاط التي تعكس أهداف إدارتي ؟  -

  ما هي افضل المعايير التي توضح لي متي لا يتم تحقيق الأهداف ؟ -

  ما هي المعايير التي تقيس أي انحراف  -

  ما هو المعيار الأقل تكلفة . -

  أي المعايير التي تكون معلوما�ا  متاحة ومتوفرة بطريقة اقتصادية.  -
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III.2-1-2 المعايير الرقابية : أنواع  

المعـــايير هـــي عبـــارة عـــن ترجمـــة للخطـــط و الأهـــداف والسياســـات والإجـــراءات والـــبرامج الخاصـــة بكـــل منشـــأة  

وهذا يعني أن كل برنامج وكل هدف وكـل سياسـة وكـل اجـراء قـد تصـبح كلهـا معـايير تسـتخدم لقيـاس الأداء 

  الفعلي أو المتوقع .

  عملية للأنواع التالية :ويمكن تقسيم المعايير في الحياة ال

  * المعايير المادية "الطبيعية":

وهي تلك المعايير التي تتعامل مع مقاييس نقدية (مالية) وتعكس الأداء الكمي مثل سـاعات العمـل البشـري 

والوحــدات المســجلة لكــل ســاعة عمــل للآلــة وعــدد أمتــار الســلك لكــل طــن مــن الحديــد وقــد تعكــس أيضــا 

  .1ت مثل شدة التحمل وثبات اللون وقوة المقاومة والمتانةالجودة النوعية للمخرجا

  معايير التكلفة : .1

وتتعامل مع المقاييس النقدية أو المالية والتي غالباً تسود وتنتشر في المستويات التشـغيلية فهـي تصـنع 

قـيم نقديـة لتكــاليف العمليـات ومـن أمثلتهــا مقـدار تكلفـة العامــل تكلفـة سـاعة العمــل تكلفـة المولــد 

  تكلفة المبيعات لكل دولار .

  معايير رأس المال: .2

وهي نوع من أنواع معايير التكلفة ولكنها مرتبطة براس المال وليس بتكلفـة العمليـات وتظهـر نتيجـة     

لتطبيـــق المقـــاييس النقديـــة علـــى البنـــود الماديـــة ولـــذلك فهـــي مرتبطـــة بالميزانيـــة العموميـــة ومـــن أمثلتهـــا 

  معدل دوران راس المال نسبة الإقراض لحق الملكية .معدل العائد على الاستثمار 

  معايير الإيرادات :  .3

وتــرتبط هــذه المعــايير عــادة بــالقيم النقديــة ومــن أمثلتهــا الإيــراد عــن كــل راكــب، المســافة كيلــو مــتر في     

  منشأة لنقل ركاب، والقيمة بالدولار لكل طن حديد مباع، ومتوسط المبيعات لكل عميل.

  وسة :* معايير غير ملم

وهي تلك المعايير  التي يتعذر التعبير عنها بمقاييس عددية أو كمية سواء كانت مادية أو نقدية ومن        

أمثلتها معايير تحديد كفاءة المدير ،مدي نجاح برنامج العلاقات العامة ، الأمانة التي يتمتع �ا رؤساء 

لاقات الإنسانية داخل العمل رغم التقدم الكبير في الأقسام ، معايير قياس الولاء والانتماء وقياس حجم الع

علم النفس وعلم الاجتماع ونجاحهم في تقديم الأساليب التي جعلت من الممكن الإلمام بالميول والدوافع 

الإنسانية وعلى كل حال فإن استخدام المعايير غير الملموسة آخذ في التناقص  وذلك من خلال تحويل 

  داف كمية .الأهداف النوعية إلى أه
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III.2-2  : قياس الأداء  

وتعتمد عملية قياس الأداء على مدى صدق وصحة المعايير الموضوعة ومدى قابليتها لقياس النشاط       

المنوي فحصه والمعايير الرقابية وحدها لا تمكن من تقييم الأداء وكشف الانحرافات في غياب مقاييس الأداء 

درجة الكفاءة في إنجاز الأعمال باستخدام معايير متنوعة تتناسب مع الفعلي والمطلوب هنا هو قياس 

  الشيء المراد قياسه .

III.2-3 :مقارنة الأداء بالمعايير  

وتتمثل هذه الخطوة بمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة حيث تعتمد هذه الخطوة وبدرجة كبيرة        

فات قبل المدير والتي تمكنه من تقييم الأداء وحساب الانحراعلى طبيعة المعلومات التي تم تجميعها من 

، ومن خلال هذا التقييم يتمكن المدير من تقدير ما إذا كانت والكشف عن نقاط القوة والضعف

الانحرافات ضمن الحدود المسموح �ا أم أ�ا تحتاج إلى بعض التصحيح ؟ ففي حالة خروج الأداء عن 

ود المسموح �ا فهذا يستوجب أيضاً تدخل المدير لأن هذا يعني أن هناك نقطة المعيار مع بقاءه داخل الحد

ضعف قد لا ترقى لمستوى الانحراف ولكنها تعتبر ظاهرة تحتاج إلى دراسة وتتطلب من المدير تجهيز تقارير 

خاصة �ذه الحالة ، أما الانحراف فإنه يعني التدخل السريع لتصحيحه وتلعب الإدارة بالاستثناء 

Management By Exemption ث تختصر الخطوات الرقابية للمديرفي هذه الخطوة مجالاً كبيراً حي.  

المقصود بالإدارة بالاستثناء هي مبدأ رقابي يوجب تدخل المدير في حالات للحصول على بيانات        

وتسهيلاً للرقابة أن يتجاوز رقابية تفيد وتؤكد وجود انحرافات جوهرية عن المعيار . أي من الممكن للمدير 

  عن بعض الأخطاء والانحرافات التي لا تؤثر على الأهداف على أن يركز فقط على الأخطاء الاستثنائية .

  :1مرحلة مقارنة الأداء بالمعايير الأنشطة التالية تتضمن      

 ،وضـوعةبناء على المعـايير المقياس النتائج الفعلية للأداء بناء على ما يتم فعلاً أو حتى توقع هذه النتائج   .1

  بفرض تحديد الانحرافات.

الشخص المسئول عن معرفة الانحرافات ومعالجتها بالكيفية والوقت  توصيل المعلومات والبيانات إلى  .2

  المناسبين .

، وتتطلـب عمليـة القيـاس تعـدد أوجـه النشـاط مـن منشـأة لأخـرىتتنوع  طرق قيـاس الأداء حسـب و 

  العوامل التالية:والتقييم مراعاة 

  ضرورة توفر الدقة والبراعة في القياس :  . أ

فالقيـــاس يتطلـــب التوقـــف بدقـــة علـــى نتـــائج التنفيـــذ للـــتمكن بعدئـــذ مـــن مقارنتهـــا بالمعـــايير الموضـــوعة مقـــدماً 

  ويستلزم ذلك دقة وبراعة في القياس وبالذات في النواحي غير الملموسة .
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لعمــل نفســه بــل وعلــي براعــة المــدير في تحديــد  نوعيــة وتتوقــف درجــة الدقــة في القيــاس علــى طبيعــة ا

  البيانات والمعلومات التي يحتاجها وفي كيفية استخدام تلك البيانات والمعلومات .

  قياس النتائج كمية وكيفية :  . ب

مــن الضــرورة بمكــان أن �ــتم الإدارة بقيــاس النتــائج الكميــة كــرقم المبيعــات وبالنتــائج الكيفيــة كقــدرة 

  في الحفاظ على العملاء الحاليين أو استجلاب عملاء جدد.مدير المنشأة 

  استخدام حالات معينة في الرقابة:  . ت

ومثــال ذلــك متابعــة رضــاء العــاملين مــن خــلال مقــاييس متعــددة فيهــا: معــدل دوران العــاملين ونســبة 

مقترحــات الغيــاب والــبطء في الأداء وحــالات عــدم الرضــي الــتي تظهــر علــى بعــض العــاملين وعــدد ونوعيــة 

العـــاملين .فقيـــاس هـــذه الحـــالات يمكـــن أن يعكـــس مـــدى رضـــي العـــاملين عـــن التنظـــيم وبالتـــالي يـــتم تـــوفير 

معلومات للإدارة عـن اتجاهـات العـاملين تفيـد في التخطـيط والتنظـيم والرقابـة ،فمتابعـة الحـالات الخاصـة مـن 

  .قبل الرقابة يمكن من معرفة أسباب أي انحراف أو تكدر أو عدم الرضا 

ويجب أن �تم الرقابة هنا بالأعراض والظواهر التي تظهـر أثنـاء سـير العمليـة التنفيذيـة لأ�ـا تعـني أن أمـراً غـير 

عاديــاً يحــدث ويــؤدي إلي نتــائج خطــيرة ،ويؤكــد هــذا أهميــة اســتخدام أســلوب الرقابــة المســتمرة الــتي لا تنتظــر 

  تحقيق الأداء بل تساير التنفيذ وتتوقع اتجاهاته .

  استخدام الأعراض كمقاييس رقابية يجب مراعاة العوامل والظروف الخارجية المسببة لتلك الأعراض .وعند 

  استخدام التنبؤ في الرقابة :  . ث

يستخدم أسـلوب التنبـؤ أو التوقـع في حالـة اتبـاع أسـلوب الرقابـة المسـتمرة الموجهـة بغـرض اتخـاذ قـرار 

رافــــات أكثــــر منــــه لقيــــاس النتــــائج الكليــــة تصــــحيحي واتبــــاع هــــذا الأســــلوب يســــتخدم كمؤشــــر لحــــدوث انح

فاستخدام التنبؤ في قياس النتائج يفيد بدراسة احتياجـات المسـتهلكين وكـذلك للتنبـؤ بالزيـادة أو الانخفـاض 

  المتوقع في المبيعات من خلال اعتبارات الكمية والجودة والوقت والتكلفة .

  استخدام العينات في القياس  :  . ج

قيـيم كـل النتـائج الفعليـة فيسـتخدم نظـام العينـات للتغلـب علـى هـذه المشـكلة ويحدث ذلك عندما يصعب ت

فالرقابة على جودة الأغذية مثلاً تتم عن طريق فحص عينات من الإنتاج وهكـذا الشـأن في فحـص عينـات 

  من الأدوية للحكم على جودة الإنتاج من هذا الصنف .

  :طرق الحصول على معلومات عن النتائج الفعلية  . ح

ن شـــأ�ا أن تعكـــس النتـــائج الحصـــول علـــى معلومـــات وبيانـــات دقيقـــة مـــ الأمـــر في مرحلـــة التقيـــيم إلىيحتـــاج 

  أهم هذه الطرق :الفعلية، و 
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الملاحظة الشخصية والحوار والاجتماعات والتقارير الرقابية ويأتي إلى جانـب ذلـك مـن حيـث الأهميـة عامـل 

  اتخاذ القرارات التصحيحية .السرعة في  وصول التقارير الرقابية إلي المسئول عن 

III.2-4  :تصحيح الانحرافات  

يتمثل الهدف الأساس لعملية الرقابة بتصحيح الأخطاء والانحرافـات فمجـرد الكشـف عـن الأخطـاء 

والانحرافـــات لا يعـــني شـــيئاً للمؤسســـة ولا يفيـــدها إلا إذا اقـــترن بخطـــوات تصـــحيحية تعيـــد العمـــل إلى مســـاره 

ططــاً لــه والتصــحيح يعــني العمــل علــى إزالــة الأســباب والعوامــل الــتي نــتج الانحــراف الصــحيح وفقــاً لمــا كــان مخ

بتأثيرهــا . وتعتــبر الانحرافــات الســلبية ومعالجتهــا الموجبــة هــي الخطــوة الأساســية للعمليــة الرقابيــة . أمــا بالنســبة 

قـد تكـون الانحرافـات للانحرافات فينبغي على المـدير معالجتهـا  بعـد التعـرف علـى أسـبا�ا وفي بعـض الحـالات 

الموجبة كبيرة ومتكررة وهذا يشير إلى أن المعيـار الرقـابي والـذي سـبق وصـفه أقـل ممـا كـان يجـب أن يكـون عليـه 

حالــه وحينئــذٍ يــتم التصــحيح بتعــديل المعيــار الرقــابي ومــن هنــا يمكــن القــول أن تصــحيح الانحــراف أو تعديلــه 

، ذ الإجــراءات التصــحيحية المناســبة اتخــا، الحــالي  البقــاء علــى الوضــع :1عــادة مــا يتخــذ ثــلاث أشــكال 

  تغيير المعايير .

بل  ،أو مقارنة الإنتاج الفعلي بالمقاييس الموضوعة ،إن عملية الرقابة لا تعطي ثمارها من جراء المقاييس     

 ،وإغلاق الفجوة بينها وبين المعايير المرغوبة ،من جراء اتخاذ القرارات الضرورية لتصويب الأعمال الفعلية

  وبالتالي فإن الإجراء التصحيحي قد يتم من جراء استخدام الوسائل التالية :

  . تعديل ظروف العمل :1

كلما ازداد تغير الظروف كلما انحرفت النتائج الفعلية عن مسارها الطبيعي وتباعـدت الأهـداف الـتي تم       

المطلوبـــة في الأصـــل ، ولهـــذا يجـــب العمـــل مـــا أمكـــن علـــي تعـــديل ظـــروف العمـــل بمـــا تحقيقهـــا عـــن الأهـــداف 

  يتطابق والافتراضات التي بنيت عليها الخطة.

  . تحسين طرق اختيار العمال وطرق تدريبهم وتوجيههم :2

ريب يمكـــن القـــول عامـــة أن العامـــل يقـــوم بواجبـــه تبعـــاً لقدرتـــه الجســـمية والفعليـــة وتناســـباً مـــع درجـــة التـــد     

  والتوجيه التي تلقاها .

  .  تعديل الخطط عند الحاجة :3

وهنــا يمكــن القــول أن الخطــط ليســت قــانون يحــذر تعــديلها فهــي نتيجــة الاجتهــادات الشخصــية وتفســير      

العوامـــل البيئيـــة وافـــتراض اســـتمراريتها في المســـتقبل فهـــي عرضـــة للأخطـــاء وعلـــى المســـئول مراقبتهـــا مـــن الحـــين 

  للآخر.

                                                           
 .195، ص1966صلاح،  التنظيم الإداري في قطاع الأعمال، دار المعارف، مصر،  الشنواني - 1
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  ين وسائل الحفز :.  تحس4

إن وضـــع الخطـــط الجيـــدة أو إدخـــال تعـــديلات عليهـــا عنـــد الحاجـــة أو التـــدريب أو التوجيـــه والإرشـــاد لا      

تــؤدي إلى تحقيــق الأهــداف المنشــودة بــل يجــب أن تقــوم الإدارة بالاهتمــام والعنايــة بالعنصــر الإنســاني وحفــزه 

  لبذل أقصى جهوده في تحقيق تلك الأهداف .

  ن الأسباب وليس الظواهر : . البحث ع5

يجب على المسئول أن يفـرق بـين الأسـباب والظـواهر قبـل اتخـاذ أي إجـراء تصـحيحي مـن خـلال معالجـة      

  أسباب المرض الجذرية وليس العرضية .

III.3 :دور المعلومات في العملية الرقابية  

إن أهميـة المعلومـات في الرقابـة تنبـع مـن أن نظـم الرقابـة لا تتعـدى كو�ـا نظمـاً للمعلومـات وتعتمـد علـى       

صحتها في عملية تصحيح الأخطاء  ويمكـن تقسـيم المعلومـات الـتي تعـنى بقيـاس ووصـف أداء العمـل الفعلـي 

  :1من حيث 

ينها لأ�ـا قـد تصـبح لا فائـدة لهـا أي هل جاءت المعلومات في ح . الوقت المناسب لوصول المعلومات :1

  ولا يعول عليها إذا لم تصل في الوقت المناسب .

إلى صـحة المعلومـات وخلوهـا مـن الأخطـاء  suitable time reliabilityوتعـود الثقـة  الثقة بالمعلومـات :. 2

  الميكانيكية والكتابية .

مـــن الأخطـــاء إلا أ�ـــا غـــير صـــحيحة فقـــد تكـــون المعلومـــات موثـــوق �ـــا لأ�ـــا تخلـــو  . صـــحة المعلومـــات :3

تأتي من صدقها في الكشف والإفصاح عـن الشـيء المـراد بدقـة وموضـوعية ودافعيـة حيـث  validityفالصحة 

  إننا لا نقر أن استخدام مجمل المبيعات كمؤشر لربحية المشروع .

ــات إلى الجهـــات المختصـــة أو . إرســـال المعلومـــات إلى الجهـــات المختصـــة :4 المعنيـــة بـــالأمر  تســـلم المعلومـ

  وصاحبة السلطة والمسئولية والقادرة على اتخاذ القرار .

IV. أنواع الرقابة  

بالنظر إلى أنشطة النظام الإداري أو ما يسمى بميكانيكية العملية الإدارية فإننا نجدها تعتمد على        

وتنتهي بتحويل المدخلات إلى ثلاث مراحل رئيسية حيث تبدأ بتوفير المدخلات ومن ثم عملية التحويل 

  مخرجات وبالتالي فإن هذا النظام يحتاج إلى أنواع رقابة مختلفة.

  ف الرقابة إلى عدة أشكال منها :ويمكن تصني

                                                           
 .199ص، 1994 ،دار الفكر في النشر والتوزيع، أساسيات في الإدارة ، زويلف مهدي والمغربي  كامل  - 1
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IV.1 : التصنيف الأول : أنواع الرقابة حسب المدى الزمني  

IV.1-1   : الرقابة المسبقة  

الـتي يسـتخدمها المـدير في تحديـد واكتشـاف أي وهي عبارة عن مجموعـة مـن الأسـاليب والإجـراءات 

عوامــل قــد تحــد مــن نجــاح العمليــة الإداريــة وبصــورة مبكــرة ممــا يــؤدي إلى تجنــب ظهــور أيــة مشــاكل ومراقبــة أيــة 

تغييرات . فعلى المستوى التشغيلي فإن الرقابة المسبقة تتطلب من المدير تركيز جهوده نحو اختيـار المـدخلات 

  ت بعناية كاملة للحد قدر الإمكان من أية مشاكل محتملة .والسياسات والإجراءا

أما المستوى الاستراتيجي فإن الرقابة المسبقة قد صـممت لتنبيـه وتحـذير المـدير مـن أيـة تغيـيرات بيئيـة 

  .Long-term objectivesمن شأ�ا التأثير على تحقيق الأهداف التنظيمية الطويلة الأجل 

  

  

  

  

  

  أنواع الرقابة طبقاً للتوقيت

IV.1-2   :الرقابة المتزامنة  

مجموعة من الأساليب والإجراءات والترتيبات المستخدمة في الكشف عن الانحرافات  وهي عبارة عن       

للمعايير  مطابقتها مدى أثناء تنفيذ الأنشطة خصوصاً أثناء عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات والتأكد من

ممارسته  يتم اط الذيالتنظيمية الموضوعة ، والرقابة المتزامنة على المستوى التنفيذي تسعى للتأكد من أن النش

أثناء عملية التحويل يؤدي بدقة وموضوعية كما خطط له ولم يشير إلى أي انحراف فالمشرف التنفيذي مثلاً 

الخدمات  تقديم عملية لمتابعة والمطبخ الطعام وقاعة والزبون يقضي معظم وقته كل مساء في الحركة بين المحاسبين

الفصلية  ثم ومن الشهرية المستوى الاستراتيجي فتتمثل الرقابة المتزامنة على النتائجأما على  والتأكد من رضى الزبون.

التعديلات الضروريةوكذلك الأحداث والمراحل الهامة للتعرف على طبيعة التقدم التنظيمي والعمل على اتخاذ 
1

.  

IV.1-3  : الرقابة اللاحقة  

تركــز علــى مخرجــات الأنشــطة التنظيميــة بعــد وهــي مجموعــة الأســاليب والإجــراءات والتعريفــات الــتي 

وعلـى سـبيل المثـال  ،انتهاء عملية التشغيل والإنتاج أي أن الرقابـة اللاحقـة تركـز جهودهـا علـى المنـتج النهـائي

  بتفتيش دقيق للثلاجات بعد تجميعها.  General Electricتقوم شركة 

                                                           
 .123-87ص  ،1987 ،جامعة الملك سعود ،الرقابة في الإدارة العامة، كلية العلوم الادارية ،محمد عبد الفتاح ياغي - 1
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  ة :رئيسشغيلي ثلاث أدوار تالرقابة اللاحقة على المستوى ال وتؤدي

تـــزود المـــدير التنفيـــذي بالمعلومـــات الـــتي يحتاجهـــا وذلـــك لتقيـــيم فعاليـــة الأنشـــطة التنظيميـــة الـــتي تقـــع تحـــت  .1

  سيطر�م .

  الموظفين . Rewardingتستخدم الرقابة اللاحقة كأداة التقييم ومكافأة  .2

  اجية نفسها .تحذير وتنبيه المسئولين عن الحاجة لإدخال تعديلات على المدخلات أو العملية الإنت .3

ــا علــــى المســــتوى الاســــتراتيجي فــــإن الرقابــــة اللاحقــــة تــــزود الإدارة العليــــا   Top Managementأمــ

  . Future Plansبالمعلومات التي تستخدم في عملية تغيير وتعديل خطط المنشأة المستقبلية 

IV.2 أنواع الرقابة حسب أهدافها أو موضوعها:  التصنيف الثاني  

IV.2-1  الإيجابية :الرقابة   

و�دف الرقابة الإيجابية إلى التأكد من أن الأنشطة والإجراءات والتصرفات تسـير وفـق الأنظمـة والقـوانين     

  واللوائح والتعليمات الخاصة بالمنشأة لتجنب الوقوع في المخالفات والأخطاء بما يكفل تحقيق الأهداف.

IV.2-2 : الرقابة السلبية  

الانحرافــات والأخطـاء بطريقــة يقصـد �ـا تصــيد المسـئولين عــن تلـك الأخطــاء دون و�ـدف إلى اكتشـاف      

ـــاء عمليـــة التنســـيق ودون تقـــديم الافتراضـــات والحلـــول لمعالجـــة  ــاههم إلى أوجـــه القـــوة والضـــعف أثن توجيـــه انتبـ

ب في نفـوس الخوف والإرها :المشكلة القائمة وتلافي تكرار حدوثها وهذا النوع من الرقابة غير بناء لأنه يعني

  أفراد التنظيم .

والفـــرق بـــين الرقابـــة الإيجابيـــة والرقابـــة الســـلبية هـــو أن الرقابـــة الإيجابيـــة �ـــدف إلى ضـــمان حســـن ســـير العمـــل 

  .1 وليس تصيد الأخطاء كما �دف الرقابة السلبية 

IV.3 : الرقابة حسب التخصص والأنشطة :  التصنيف الثالث  

  حسب النشاطات يمكن تلخيصها : وهناك عدة أنواع من الرقابة      

IV.3-1  :الرقابة على الأعمال الإدارية  

ويهدف هذا النـوع مـن الرقابـة إلى حسـن اسـتخدام المـوارد البشـرية والماديـة مـن خـلال متابعـة وتقيـيم 

جميــع الأنشــطة الإداريــة المختلفــة في المنظمــة بمــا فيهــا الخــدمات المقدمــة وتمتــد لتشــمل المســتويات الإداريــة 

المختلفة، الهيكل التنظيمي، طرق العمـل شـئون الأفـراد والنـواحي الماليـة الفنيـة فهـي تشـمل مكاتـب البريـد 

   والأحوال المدنية والجامعات والمؤسسات الحكومية والوزارات والبلديات وجميع المرافق التابعة لها.

                                                           
 . 327- 320، ص  مرجع سابق، ياغي محمد عبد الفتاح -1
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IV.3-2 : الرقابة المالية (المحاسبية) على عمل الجهاز التنفيذي  

ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى حمايـة الأمـوال مـن خـلال التأكـد مـن حجـة التصـرفات الماليـة بعـد 

مراجعــة المتحصــل مــن الإيــرادات والمتصــرف مــن النفقــات وأ�ــا تمــت وفــق للقــوانين والتعليمــات والقواعــد 

  .زارة المالية العامة للميزانية ومن أمثلة الأجهزة الحكومية المركزية التي تقوم �ذه المهمات و 

IV.3-3 الرقابة الفنية :  

ـــة المختلفــــة         ــــز علــــى المشــــرفين الفنيــــين في ا�ــــالات المهنيـ ويهــــدف هــــذا النــــوع مــــن الرقابــــة إلى التركي

كالأعمــال الهندســية والتصــميم الإنتاجيــة والفنيــة والقانونيــة وتقــوم هيئــات التفتــيش الفــني علــى مثــل هــذا 

  النوع من الرقابة .

IV.3-4 : الرقابة على الأنشطة الروتينية  

ويتركز هذا النوع من الرقابة علـى مجموعـة الأعمـال والأنشـطة والمعـاملات المتكـررة وقـد تكـون يوميـة 

وتتمثــل هــذه الأنشــطة في إجــراءات أو أســاليب أو مراحــل العمــل ومــن أمثلتهــا إجــازة المــوظفين، مشــتريات 

  والوثائق . الأثاث، البريد الوارد والصادر، حفظ السجلات

وتتمثــل طــرق الرقابــة الإداريــة المســتخدمة في إطــار تلــك الإجــراءات الروتينيــة علــى مــا يلــي: خريطــة          

بيـان الوقـت الضـائع دون اسـتخدام وذلـك علـى هيئـة و  سجل الآلة وتوضح كمية العمل الذي تؤديه كل آله،

شــكل بيـــاني يظهــر عـــدد الســـاعات الــتي اشـــتغلتها الآلـــة الواحــدة كـــل يـــوم مــن أيـــام العمـــل و مــا أنتجتـــه مـــن 

وحـــدات ســـلعية خـــلال تلـــك الســـاعات. أمـــا ســـجل العامـــل فـــالغرض منـــه التوصـــل إلي معرفـــة الوقـــت الـــذي 

الذي حققه في ذلك الوقت و الغرض من هذا السـجل هـو التعـرف  يستغرقه العامل في عمله ومقدار الإنتاج

علـى مــدى إنجـاز العامــل لواجباتـه خــلال الوقـت المقــرر. أمـا خريطــة التصـميم فهــي توضـح طريقــة سـير العمــل 

وفقا لتسلسل العمليات و مراحلها و تختلف عـن خريطـة سـجل العامـل في أ�ـا توضـح العمليـات الـتي تتـأخر 

ريطة تقدم العمل فهي توضح مركـز العمليـات مـن حيـث مـا هـو مطلـوب عملـه مـثلا في عن موعدها . أما خ

  أوامر  التشغيل التي أعهد �ا إلى الآلات و ما تم إنجازه . 

IV.4 : التصنيف الرابع: الرقابة الاقتصادية على المشروعات العامة  

هـذه المراحـل بمثابـة مجـالات تمـارس  عادة ما يشمل المشـروع علـى مجموعـة مـن المراحـل وغالبـا مـا تكـون       

فيهــا الرقابــة الإداريــة بغــرض التأكــد مــن أن التصــرفات والإجــراءات تســير وفقــا للــوائح والقــوانين والأنظمــة بمــا 

  يكفل تحقيق أهداف المشروع والتنبؤ بالأخطاء والانحرافات المحتملة .

  وأهمها ما يلي : ويشتمل المشروع في العادة على عدة مراحل ،

  رحلة تحديد الأهداف .م -

  مرحلة جمع المعلومات الأولية .  -
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  مرحلة تحليل المعلومات ودراسة المشروع .  -

  مرحلة إعداد الخطة الفعلية للمشروع .  -

  مرحلة إقرار خطة المشروع .  -

  مرحلة تنفيذ المشروع .  -

  مرحلة تقييم عملية التنفيذ .  -

  وأخيراً مرحلة تعديل المشروع إذا اقتضى الأمر ذلك .  -

ومــــن الأســــاليب الــــتي تســــتخدم في مراقبــــة المشــــروعات التقــــارير الدوريــــة الشــــهرية وأســــلوب جانــــت 

  .  pertوأسلوب بيرت (أسلوب تقييم ومراجعة البرامج) ،   gant control(جدول الموازنة اليومية) 

IV.5 : كمية العمل ونوعيته:  الرقابة حسب التصنيف الخامس 

IV.5-1 : الرقابة حسب كمية العمل  

وحـــدات المنتجـــة، عـــدد ســـاعات ويركـــز هـــذا النـــوع مـــن الرقابـــة علـــى كميـــة العمـــل مـــن حيـــث عـــدد ال     

      لى معرفـــة مـــدى الزيـــادة، عـــدد الآلات المســـتخدمة ، عـــدد الوحـــدات المباعـــة كـــل ذلـــك يهـــدف إالعمـــل

  الانحرافات إن وجدت .والعمل على معالجة  أو النقصان

IV.5-2 : الرقابة حسب نوعية العمل  

ويهــدف هــذا النــوع مــن الرقابــة إلى التأكــد مــن مــدى مطابقــة الســلعة للمواصــفات والمعــايير المطلوبــة       

والمحــددة مســبقاً أو تلــك الخاصــة بالرقابــة علــى جــودة الســلعة مــن حيــث الشــكل واللــون والحجــم والتكلفــة 

  والدقة والضمانة.

IV.6 (الجهة التي تقوم بالرقابة) التصنيف السادس: أنواع الرقابة حسب مصدرها     

IV.6-1 : الرقابة الخارجية   

  وفيها عدة أشكال:        

IV.6-1-1 : رقابة الجمهور والصحافة   

.   ات الضـغطويمارس هذا النوع مـن الرقابـة مـن قبـل المنظمـات والأحـزاب والنقابـات والصـحافة وجماعـ        

 ،والتضـامن مـع المؤسسـات ،وتأييـد ،ومناصـرة ،وقد تستخدم هذه المنظمات أساليب إيجابية تتمثـل في مـؤازرة

  أو تستخدم أساليب سلبية تتمثل في المظاهرات والشكاوي وأعمال الشغب .

IV.6-1-2 : رقابة السلطة التشريعية  

أو مجلس النواب ولجانه المنبثقة عنه سواء كانت دائمة  ،أو ا�لس التشريعي ،ويمثلها أعضاء البرلمان       

أو مؤقتة ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى مناقشة ومتابعة القوانين والسياسات والتشريعات العامة الخاصة 
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سواء بمنظمات القطاع الخاص أو العام وحق السؤال واستجواب أعضاء وموظفي الهيئات والمؤسسات 

  بما فيهم رئيس الدولة.والوزارات الحكومية 

IV.6-1-3 : رقابة السلطة القضائية   

وتمثلها بعض المحاكم الإدارية المتخصصة والتي �تم في الحكم على المخالفـات والقضـايا والانحرافـات 

  التي ترفع من قبل الجهات المعنية سواء كانت فرد أو مؤسسة .

رئاســـة الجهـــاز التنفيـــذي أو رئـــيس الدولـــة لمنحهـــا ســـلطات والجـــدير ذكـــره أن الرقابـــة الخارجيـــة عـــادة مـــا تتبـــع 

  ومكانة رسمية وشعبية قادرة على تذليل العقبات من طريقها .

IV.6-1-4 : رقابة النائب العام  

وهو نوع آخر من الرقابة التشريعية على عمل الجهاز التنفيذي في الدولة وهو موظف يعين من قبل      

في وظيفة قضائية عليا ويتمتع بسلطة البحث والتحري في أي عمل إداري في  ا�لس التشريعي أو البرلمان

الأجهزة الحكومية ويتلقى الشكاوي و التظلمات من الموظفين الرسميين أو الجمهور أو الصحافة أو وسائل 

ويقدم الإعلام وأعضاء البرلمان فيقوم بالبحث والتحري ومن ثم يقدم هو ومعاونيه توصياته للإدارة المعنية 

تقرير سنوي بالأعمال التي قام بالتحقيق فيها وتوصياته في تجسين وتطوير العمل الإداري في الأجهزة 

  الحكومية.

IV.6-2 : الرقابة الداخلية   

  ويتمثل هذا النوع من الرقابة فيما يلي :

IV.6-2-1  : الرقابة الذاتية  

عمليا�ـــا وأنشـــطتها كمـــا يقصـــد �ـــا مراقبـــة ويقصـــد �ـــا الرقابـــة الـــتي تمارســـها المنظمـــة بنفســـها علـــى 

  الموظف على نفسه مراقبة ذاتية دون تدخل من أحد .

IV.6-2-2 : رقابة متخصصة   

وتقــوم عليهــا إدارة خاصــة بالرقابــة أو وحــدة إداريــة أو لجنــة رقابيــة أو أشــخاص مــن داخــل المؤسســة 

ة شــئون الأفــراد ، وحــدة الرقابـــة ومــن الأمثلــة علــى مثــل هـــذه الأجهــزة المتخصصــة وحــدة الحســابات ،وحـــد

  المالية، وحدة التفتيش العام .

IV.6-2-3  (هرمية) رقابة رئاسية:  

وأساسها طبيعة التدرج الرئاسي ووظيفته والمستويات الإدارية المختلفة بمعـني أ�ـا تمـارس مـن قبـل كـل 

  اري أدنى .موظف في مستوى إداري أعلى على موظف تابع لوحدته الإدارية ولكن في مستوى إد
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ويهــدف هــذا النــوع مــن الإدارة إلى التأكــد مــن حســن ســير العمــل في الوحــدات الإداريــة المختلفــة كمــا انــه 

مسئول عن التأكد من تعليماتـه وتوجيهاتـه وكـذلك توجيهـات وتعليمـات رؤسـائه الصـادرة إن كانـت منفـذة 

  بصورة مرضية .

IV.7 : أنواع رقابية أخرى   

IV.7-1  :ويــتم ممارســتها علــى جميــع الأعمــال والأنشــطة أو النتــائج الكليــة المكلــف �ــا فــرد رقابــة شــاملة   

  أو مجموعة من الأفراد أو مؤسسة .

IV.7-2  :ويتم ممارستها على أنشطة معينة ومحدودة .رقابة جزئية  

IV.7-3   : وتمارس على شكل جولات تفتيشية مفاجئة .رقابة مفاجئة  

IV.7-4  : ــد �ـــــا الإشـــــراف الـــــدوري علـــــى الأنشـــــطة المختلفـــــة أو علـــــى النتـــــائج الرقابـــــة الدوريـــــة ويقصـــ

  باستخدام جولات تفتيشية ميدانية أو تقارير دورية سواء كانت يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية .

IIV.  : مجالات الرقابة  

  تتم الرقابة في ا�الات التالية :

IIV.1  الرقابة في مجال المشتريات  

يتم مراقبة السجلات الخاصة بأسعار الشراء وانتظام عملية التوريد وكمية المخـزون وقيمـة المخـزون حيث      

  وشروط الشراء ومواعيد الاستلام والفحص الدقيق والعرض الظاهري .

IIV.2  الرقابة في مجال الإنتاج  

المواصـــفات والمعـــايير حيـــث يـــتم التأكـــد مـــن مـــدي مطابقـــة المنـــتج ســـواء كـــان ســـلعة أو خدمـــة �موعـــة       

  الموضوعة من حيث وقت الإنتاج وجودته وتكلفته وكميته والتصميم والطاقة الإنتاجية الحالية والمستقبلية.

IIV.3  الرقابة في مجال التسويق  

ويتم فيها مراقبة حجـم المبيعـات وتكلفـة المبيعـات وحجـم المبيعـات المرتـدة والشـكاوي المتعلقـة بـالعملاء       

فة إلى قياس اتجاهات المستهلكين ومدي رضاهم ومتابعة منافـذ التسـويق ومراقبـة رجـال البيـع والتعـرف بالإضا

  على الظروف والعوامل الخارجية بالمنافسين والتطورات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية والثقافية .

IIV.4   الرقابة في مجال التمويل  

والأحـــوال -وال ومصـــادرها وتكلفتهـــا ومراقبـــة الإيـــرادات والنفقـــات ويتطلـــب مراقبـــة عمليـــة تـــدبير الأمـــ       

والأصول والسيولة النقدية والمتحصلات النقدية كي تضمن سلامة المركز المالي للمنشـأة وتعتـبر النسـب الماليـة  

  :المعايير المالية التي يستخدمها التحليل المالي في عملية الرقابة المالية وتتمثل في النقاط التالية
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  أ. نسبة السيولة : 

  وتنقسم إلى :        

  نسبة التداول = الأصول المتداولة /الخصوم المتداولة . .1

  المخزون /الخصوم المتداولة . –نسبة التداول السريعة = الأصول المتداولة  .2

  وتقيس هذه النسبة مقدرة المنشأة على الوفاء بالتزاما�ا المالية القصيرة الأجل .

  ب. نسب الربحية : 

وتقــيس مــدي كفــاءة المنشــأة في تحقيــق أهــدافها الماليــة متمثلــة في معــدل الأربــاح وهنــاك نوعــان مــن           

  نسب الربحية العلاقة بين الربحية والمبيعات والعلاقة بين الربحية واستثمارات المنشأة .

  100×معدل الربحية =الأرباح /المبيعات  .1

  تثمار=الأرباح/الاستثمارمعدل العائد على الاس .2

  ج. نسب النشاط : 

وتقـــاس فاعليـــة  ،رد المتاحـــة لهـــا وإدارة الموجـــوداتوتقــيس مـــدي كفـــاءة المنشـــأة في إدارة واســـتغلال المــوا       

استغلال الموجودات بمستوي المبيعات وتقيس نسبة النشاط العلاقـة بـين الموجـودات والمبيعـات وتعـرف نسـب 

  .أو تدبير الموجودات إلى المبيعاتوران لأ�ا توضح مدي السرعة التي يتم �ا تحويل النشاط أيضا بمعدل الد

  معدل دوران البضاعة = تكلفة المبيعات/ متوسط قيمة البضاعة. .1

  معدل دوران المال المستمر= المبيعات/المال المستمر. .2

  د. نسبة المديونية ورأس المال : 

ل كل من أصحاب المنشأة وأموال الدائنين في نشاطها فكلما تقيس هذه النسبة مدي مساهمة أموا       

كانت أموال أصحاب المنشأة كبيرة كلما كانت أكثر ضماناً وراحة للدائنين وكلما كانت ربحية المنشأة أكثر 

  فوائد القروض كلما كان هناك عائد جيد .

  طويلة مثل القروض .وتوضح هذه النسبة أيضاً قدرة الشركة على تسديد ديو�ا والتزاما�ا ال

  100×نسبة المديونية = مجموع الخصوم/مجموع حقوق الملكية 

IIV.5 :في مجال الأفراد   

يتطلــب مــن المســئولين التأكــد مــن طاقــة الإجــراءات والسياســات المتعلقــة بعمليــة جــذب واســتقطاب         

واختيــار وتعيــين العــاملين وتقيــيم الأداء ونظــم الأجــور والحــوافز والمكافــآت وسياســات الترفيــع والترقيــة والنقــل 

  ومراعاة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب . 
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V. بة: معوقات ومقاومة الرقا  

، ن وذلك لأ�ا وظيفة معقدة وقاسيةتلقى العملية الرقابية مقاومة كبيرة من المرؤوسين وآخرين يعملو       

  :1من هنا تسعى الإدارة جاهدة للتعرف على أسباب هذه المقاومة والعمل على معالجتها والتي تتمثل بـ

V.1  : الإفراط في الرقابة  

لمتابعــــة ومراقبـــة الكثــــير مـــن الأنشــــطة لتحقيـــق الأهــــداف المرجـــوة ولتجنــــب فكـــل إدارة تســــعى جاهـــدة       

لشخصــية للعــاملين علــى ســبيل الأخطـاء والانحرافــات فــبعض المنشــآت طالبــت بمتابعــة ومراقبــة حــتى القــرارات ا

، ماذا يلبسون، قصـات الشـعر، كمـا يحـدث في المنظمـات العسـكرية والجـدير ذكـره أن الإدارة الفعالـة لا المثال

تركــز علــى المظــاهر أو علــى الأنشــطة بقــدر مــا تركــز علــى النتــائج ومــن هنــا فــإن علــى الإدارة شــرح وتوضــيح 

العمليـة الرقابيــة للمرؤوســين علــى أ�ــا طريقــة أو أداة فقــط للتعـرف علــى المتغــيرات، للتعــرف علــى التقــدم أكثــر 

  منها ضغط تكتيكي أو طريقة لمنع الحريات.

V.2 المسئولية :  نقص المرونة وتجنب تحمل  

عندما تكون المعايير دقيقة ، موثقة ، موضوعية فإن الناس بطبيعتهم يرفضو�ا لأ�م يعلمون مسبقاً أن      

وحتى مهارا�م التي  الرقابة ستوضح آجلاً وعاجلاً مدى إيجابية أو سلبية نتائج أعمالهم ، جهودهم ،

العاملين المعروفين بتقصيرهم في أداء واجبا�م  . وبالتالي وفي كل منشأة هناك مجموعة منيتمتعون �ا

يقومون على خلق نوع من المقاومة للعملية الرقابية والجدير ذكره هنا أيضاً أن هناك مجموعة من العاملين 

الذين يمتازون بأدائهم الجيد أيضاً يرفضون الأساليب الرقابية ويعملون على مقاومتها لما تحمله هذه العملية 

  اعرهم وحريا�م .من كبت لمش

V.3  : الرقابة الاستبدادية وغير الدقيقة  

معظم الناس يرغبون بتقديم أداء جيد ومعظمهم على استعداد إذ يتقبلوا الأساليب الرقابية التي تساعدهم         

  .لرقابة التي يعتبرو�ا غير صحيحة، غير دقيقة واستبداديةعلى أداء واجبا�م ولكنهم يرفضون ويقاومون ا

وبالتالي فإن الأنواع الرقابية السابقة قد تعتبر الخطر المهلك والذي قد يثبط حـتى معنويـات المـوظفين 

  الذين يتسمون بأدائهم الجيد وتجعلهم ينسون الغرض الأساسي من العملية الرقابية .

ية وقد أشار نيومان وسمر دورن أن هناك أسباب أخرى تؤدي إلى نفور الشخص من الوسائل الرقاب

  المستخدمة وأهمها :

  عدم تقبل الشخص لأهداف المشروع . -

  عدم عقلانية مستويات الإنجاز . -

  عدم الثقة بصحة المقاييس .  -

                                                           
1  - john A. Pearce and Richard B. Robinson, Jr "management by  random house, inc, 1ed, 1989, p592. 
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  عدم تقبل الحقائق الغير سارة . -

  الضغط من مصادر غير شرعية . -

  الضغط الاجتماعي الذي ينافي  الرقابة الرسمية . -

VI. أدوات الرقابة  

عدداً من الوسائل والأدوات وتختلف هذه الوسائل والأدوات اختلاف حجم تستخدم الإدارة       

وظروف المشروع وحاجاته . بالإضافة إلى ملاءمتها مع المعايير التي تم وضعها مسبقاً ومن أهم هذه 

الأدوات الملاحظة الشخصية ، الموازنات التخطيطية ، التقارير والسجلات . البيانات الإحصائية والرسوم 

  انية بالإضافة إلى الخرائط الرقابية .البي

VI.1  :الرقابة بالملاحظة الشخصية  

هذه الوسيلة تتطلب ذهاب المدير مباشرة إلى موقع التنفيذ ليقوم بنفسه بالاطلاع على سير العمل        

 ينأونتائج التنفيذ وتقييم الأداء والكشف عن الانحرافات بغرض تصحيحها ، من المعروف أن المدير الذي 

يفهم المرؤوسين ابتعاد نفسه عن الاطلاع على سير العمل في موقعه فإنه يضع بذور الانحرافات، فقد لا 

  رئيسهم وربما يفسرونه عدم اهتمام بالعمل.

كما أن استخدام الطرق الأخرى في الرقابة دون اللجوء إلى الملاحظة الشخصية إطلاقـاً يعـني أن المـدير       

وذلـك  لا يؤدي عملاً رقابياً متكاملاً. كما أن المغالاة في استخدام هذه الطريقة قد يـؤدي إلى نتـائج عكسـية

بسبب المضايقات التي ربما تسـببها الملاحظـة الشخصـية للمرؤوسـين ممـا يـدفعهم لتفسـيرها علـى أ�ـا عـدم ثقـة 

  �م وتقل بالتالي فعالية الأداء.

كما أن الاعتماد الكامل على الملاحظة الشخصية يؤدي إلى إهدار وقت المدير في التفاصيل على       

لمدير الذي يعتمد على الملاحظة الشخصية اعتماداً كلياً يحتمل أن يفقد حساب الأعمال الهامة الأخرى. وا

النظرة الشاملة للأعمال من جراء اهتمامه بالتفاصيل الدقيقة ، كما أن المدير يمكث في مكتبه واضعاً كل 

  .1وقته المخصص لأعمال الرقابة في قراءة وتحليل الأداء لا يمكن أن يؤدي عملاً رقابياً متكاملاً 

VI.2  : الموازنات التقديرية  

وهي خطة رقابية مالية رقمية توضح النتائج المستوفية لفترة زمنية مستقبلية عادة ما تكون سنة ولكي       

تعتبر الموازنة أداة من أدوات الرقابة ينبغي أن يراعى في إعدادها الأسس السليمة والمتمثلة في اشتراك معظم 

   قسم إلى فترات زمنية قد تكون نصف المعنيين بالنشاط وأن تعتبر عن الفترات الزمنية بدقة ويفضل أن ي

                                                           
 .567، ص1982عساف  محمود، أصول إدارة، كلية التجارة، جامعة المنصورة، مصر،  -1
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أو ربع سنوياً وتعتبر هذه الوسائل من أكثر الوسائل انتشاراً واستخداماً في القطاعين العام والخاص ويمكن 

  تقسيم الموازنة إلى الأنواع التالية:

VI.2-1  : موازنة المبيعات  

تخطيط للوصول إلى حجم معين من المبيعات وتعتبر حجر الأساس في الموازنة التقديرية الشاملة لأن ال     

يساهم إسهاماً مباشراً في تحديد الموازنات التقديرية الأخرى كالإنتاج ، التسويق ، التكاليف ، الصناعة الغير 

  مباشرة ، الميزانية النقدية.

VI.2-2  : موازنة الإنتاج  

النقدية وهي تضم مجموعة من الموازنات مثل وفيها أيضاً يتم استخدام الوحدات المادية والوحدات       

موازنة العمل المباشر ، سواء بالساعة، موازنة الآلة بالساعة ، وموازنة المادة الخام بالطن أو الكيلو، موازنة 

  المساحة بالأقدام، ومن ثم موازنة الإنتاج بالوحدات المنتجة والقيمة .

VI.2-3  : موازنة الدخل والنفقات  

د هذه الموازنة اعتماداً كلياً على موازنة المبيعات من خلال التنبؤ بحجم المبيعات المتوقعة ومن ثم وتعتم       

  التعرف على التكاليف التي تكبد�ا المنشأة من جراء بيع هذه الكمية .

VI.2-4  : موازنة نفقات رأس المال  

والأراضي والآلات والأثاث والمخزون سواء  وتوضح هذه الأداة كيفية إنفاق رأس المال بين المباني       

  كانت في الأجل القصير أو الطويل.

VI.2-5  : الموازنات النقدية  

ومن خلالها يتم التنبؤ بحركة النقود لديها من مقبوضات ومدفوعات لأخذ الوقت الكافي للتخطيط       

ممكن . ولعل أهم أغراض الموازنة  لتغطية أي عجز متوقع في النقد أو الاستثمار الفائض منه بأعلى مردود

التقديرية هو تجنب المفاجآت في السيولة النقدية حيث يجب على الشركة أن تكون قادرة على تأمين 

  السيولة النقدية واللازمة لمواجهة الالتزامات والمصروفات التي لا تحتمل التأخير .

VI.3 : التقارير  

ومن خلالها يتعرف المدير على مستوى الكفاءة في التنفيذ وبمقارنة هذا المستوى بالمعيار يحدد الأداء        

المطلوب وتمكين المدير من تحديد الانحرافات ونقاط الضعف ويحبذ المديرون التقارير المكتوبة حتى بالنسبة 

قرير أن يكون دقيقاً وصادقاً والتقارير للموضوعات التي سبق وأن تلقوا فيها تقارير شفهية . ويشترط في الت
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قد تكون تنفيذية أي توضح  مسار العمل وقد تكون استشارية حيث تساعد المدير على اتخاذ القرارات 

ومن أنواعها التقارير الدورية بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل المشروع وقد تكون يومية ، أسبوعية، شهرية، 

قياس كفاءة الموظفين، تقارير التوصية وهدفها الأساسي المساعدة في حل فصلية، وتقارير الفحص، تقارير 

بعض المشكلات من خلال عملية تحديد وتقييم البيانات، والمذكرات وهي عبارة عن رسائل متبادلة بين 

لنوع الأقسام والوحدات المختلفة في المنشأة، والتقارير الخاصة وتركز على بنود مالية وغير مالية ويعتمد هذا ا

  من التقارير على نماذج رقابية معينة .

VI.4 انات الإحصائية والرسوم البيانيةالبي :  

مثل ما يتعلق  وتستخدم في النشاطات التي لا يتيسر تسجيل نتائجها أو توضيحها مالياً أو محاسبياً       

. وإذا عرضت العمليات الجاريةقارنات على أساس السلاسل الزمنية، سير ، المبالتطور التاريخي، التنبؤات

تلك البيانات على هيئة أشكال أو خرائط أو رسوم بيانية حيث يمكن إجراء مقارنات بين مختلف النتائج 

  بالنظرة السريعة .

VI.5 : الخرائط الرقابية  

حيث كان لهنري جاتت الفضل في ابتكار الخرائط الرقابية التي لا زال العمل الرقابي يسير على       

أساسها في الكثير من النواحي ، ومن أهم هذه الخرائط سجل الآلة ، سجل العامل ، خريطة التصميم ، 

  .خريطة تقدم العمل 
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  أسئلة للتقييم الذاتي للطالب:

تكون لماذا لا يمكن للمؤسسة أن ترسم استراتيجيتها المالية إلا في نطاق الاستراتيجية الاقتصادية للدولة، والتي لا  -1

  صحيحة إلا إذا كانت في حدود الاستراتيجية الاقتصادية العالمية؟

.............................................................................................................  

  تك؟سنوات بمعنى الكلمة في المؤسسة؟ علل إجاب 05هل يوجد تخطيط مالي طويل الأجل يفوق  -2

.............................................................................................................  

  ما هي القرارات المالية التي تندرج ضمن التخطيط المالي على المدى المتوسط؟ -3

.............................................................................................................  

  ما هي العملية التي تجعل الأهداف الاستراتيجية السابقة للمؤسسة عاملا مؤثرا في تحديد الخيار الاستراتيجي المناسب؟ -4

.............................................................................................................  

  كيف يصبح البديل الاستراتيجي خيارا استراتيجيا؟  -5

.............................................................................................................  

  شخيص الاستراتيجي المؤسسة الاقتصادية؟في ماذا يساعد الت -6

.............................................................................................................  

  لا يمكن الحديث عن تخطيط مالي على المدى الطويل بمعنى الكلمة إلا في بعض العناصر الاستثنائية المعروفة اذكرها؟ -7

.............................................................................................................  

في اقتصاديات المديونية وعندما يقترب معدل الفائدة من معدل التضخم كيف تمول المؤسسات استثمارا�ا؟ علل  -8

  إجابتك؟

.............................................................................................................  

  ما هو الهيكل المالي الأمثل للمؤسسة حسب مقاربة نتيجة الاستغلال؟ ما هو مبررها في ذلك؟ -9

.............................................................................................................  

  ما هو الهيكل المالي الأمثل عند نظرية الوكالة؟ -10

.............................................................................................................  

  المشروع الاستثماري؟ متى لا يكون لاستخدام القروض طويلة الأجل والأموال المملوكة أثر سلبي على ربحية -11

.............................................................................................................  

  كيف تنشأ دورة الاستثمار في تأثيرها على تكوين خزينة المؤسسة؟  -12

.............................................................................................................  

  ما هي المشاكل التي تواجهها المؤسسة التي لا تحقق نموذج الخزينة الصفرية؟ -13

.............................................................................................................  

  وع خلق القيمة كمدخل للتقييم إما داخليا أو خارجيا، كيف يتم ذلك؟�تم المؤسسات بموض -14

.............................................................................................................  
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  :مواضيع امتحانات لسنوات سابقة

  2012-2011السنة الجـــــــامعیة: 
  وإستراتیجیة مالیةمقیاس: تحلیل 

  الأستــــــــــــاذ: ع. القادر شلالي

  المركز الجامعي بالبويرة
  معھد العلوم الاقتصادية والتجارية والتسییر

  الثانیة تسییر المؤسسات (ل.م.د)السنة:
 الامتحان الجزئي الثاني

  احدةوقت الامتحــان: ساعة و      الدورة العــــــــــــادية                                               
  :في حدود المساحة المخصصة للإجابة على ورقة الامتحان الأسئلة التالیة علىأجب باختصار         

لماذا لا یمكن للمؤسسة أن ترسم استراتیجیتھا المالیة إلا في نطاق الاستراتیجیة الاقتصادیة للدولة، والتي  - 1
  في حدود الاستراتیجیة الاقتصادیة العالمیة؟لا تكون صحیحة إلا إذا كانت 

..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ؟ما ھي القرارات التي تصدرھا الإدارة المالیة للمؤسسة الاقتصادیة - 2
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  متى تنتھي مدة الحیاة الاقتصادیة للمشروع الاستثماري؟ - 3
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  مشروع الاستثماري؟ما ھو الفرق بین الاستثمار وال - 4
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ماذا یمثل الجزء الذي لم یھتلك من التكلفة الأولیة للاستثمار؟ ومتى یتم حسابھ؟ - 5

..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

  ما ھي العملیة الأساسیة في السیاسة المالیة للمؤسسة؟ - 6
..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

متى یكون لاستخدام القروض طویلة الأجل والأموال المملوكة أثر سلبي على ربحیة المشروع  -7
  الاستثماري؟

..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

  الإفلاس؟ ما ھو الھیكل المالي الأمثل عند نظریة تكالیف -8
..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

  ما ھي تكلفة رأس المال في حالة تعدد مصادر التمویل؟ -9
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ما ھو الفرق بین السند والسند لأمر؟ - 10
..........................................................................................................................  
.......................................................................................................................... 

  .ام أبدً ك لا تتقدّ نّ إ. فأتقنته. ا قدْ ممّ  أبعدَ  يءً عل شَ تفْ  اول أنْ تحَ  إذا لمْ  تذكرّ: أنكَّ 
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  2013-2012السنة الجـــــــامعیة: 
  مقیاس: تحلیل وإستراتیجیة مالیة
  الأستــــــــــــاذ: ع. القادر شلالي

  بالبويرةآكلي امحند أولحاج جامعة 
   كلیة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسییر

  الثانیة تسییر المؤسسات (ل.م.د)السنة:
 الامتحان الجزئي الثاني

  وقت الامتحــان: ساعة واحدةالعــــــــــــادية                                                       الدورة 
  

  :في حدود المساحة المخصصة للإجابة على ورقة الامتحان الأسئلة التالیة علىأجب باختصار         

لماذا لا یمكن للمؤسسة أن ترسم استراتیجیتھا المالیة إلا في نطاق الاستراتیجیة الاقتصادیة للدولة، والتي  - 1
  لا تكون صحیحة إلا إذا كانت في حدود الاستراتیجیة الاقتصادیة العالمیة؟

.........................................................................................................................  
.........................................................................................................................  

  سنوات بمعنى الكلمة في المؤسسة؟ علل إجابتك؟ 05ھل یوجد تخطیط مالي طویل الأجل یفوق  - 2
.........................................................................................................................  
.........................................................................................................................  

  ؟البدیل الاستراتیجي خیارا استراتیجیاكیف یصبح  - 3
.........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  

  ما ھي التكالیف المتعلقة بالدراسات التمھیدیة للمشروع الاستثماري؟ - 4
.........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  

ما ھي العناصر التي ینبغي خصمھا في حساب التدفق النقدي الصافي؟ ھل یتم خصم الاھتلاكات  - 5
  والمؤونات ولماذا؟

.........................................................................................................................  
.........................................................................................................................  

  ؟ما الفرق بین التمویل الذاتي وقدرة التمویل الذاتي - 6
.........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  

  ؟یعبران عن الشيء نفسھلماذا الاستثمار والمشروع الاستثماري لا  -7

.........................................................................................................................  

  لماذا تقوم المؤسسة بإجراء التشخیص الوظیفي والاستراتیجي والھویة؟ -8
.........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  
.........................................................................................................................  

  ما الفائدة من إجراء تشخیص الھویة في المؤسسة؟ -9
.........................................................................................................................  

.........................................................................................................................  

  تھتم المؤسسات بموضوع خلق القیمة كمدخل للتقییم إما داخلیا أو خارجیا، كیف یتم ذلك؟ - 10
.........................................................................................................................  
.........................................................................................................................  

 

  ما تحصل علیه من دون جھد أو ثمن لیس له قیمه.ن تذكرّ: أ
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  2014-2013السنة الجـــــــامعیة: 
  مقیاس: تحلیل واستراتیجیة مالیة
  الأستــــــــــــاذ: ع. القادر شلالي

  بالبويرةآكلي امحند أولحاج جامعة   
  كلیة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسییر 

  تسییر المؤسسات (ل.م.د) الثانیةالسنة:
 الامتحان الجزئي الثاني

  وقت الامتحــان: ساعة واحدةالعــــــــــــادية                                               الدورة 
  

  :في حدود المساحة المخصصة للإجابة على ورقة الامتحان فقط الأسئلة التالیة علىأجب باختصار         

لماذا لا یمكن للمؤسسة أن ترسم استراتیجیتھا المالیة إلا في نطاق الاستراتیجیة الاقتصادیة للدولة، والتي  - 1
  لا تكون صحیحة إلا إذا كانت في حدود الاستراتیجیة الاقتصادیة العالمیة؟

..........................................................................................................................  

  ؟ما ھي القرارات التي تصدرھا الإدارة المالیة للمؤسسة الاقتصادیة - 2
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................
..........................................................................................................................  

  ؟ه التقلیدي والاتجاه الحدیثما ھو الفرق بین تعریف التمویل بالاتجا - 3
..........................................................................................................................  

  ؟ما ھو الفرق بین قدرة التمویل الذاتي والتمویل الذاتي - 4
..........................................................................................................................  

  ؟مصدر التمویل الملائم لاستراتیجیة التمایز ما ھو - 5

..........................................................................................................................  

  ما ھو مبررھا في ذلك؟ ؟الھیكل المالي الأمثل للمؤسسة حسب مقاربة نتیجة الاستغلال ما ھو - 6

..........................................................................................................................  
  ؟ما ھو الھیكل المالي الأمثل عند نظریة تكالیف الإفلاس -7

..........................................................................................................................  

  ما ھي مؤشرات التوازن المالي؟ -8

..........................................................................................................................  

  ل؟ما ھو الفرق بین رأس المال العامل واحتیاجات رأس المال العام -9

..........................................................................................................................  
موال المملوكة أثر سلبي على ربحیة المشروع متى یكون لاستخدام القروض طویلة الأجل والأ - 10

  الاستثماري؟

..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

 

  ن ما تحصل علیه من دون جھد أو ثمن لیس له قیمه.تذكرّ: أ
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  2016-2015امعیة: السنة الجـ
  والتخطیط الماليستراتیجیة الامقیاس: 

  القادر شلالي عبد: الدكتور

  بالبويرةمحند أولحاج آكلي  العقید جامعة  
  التجارية وعلوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادية

  (ل.م.د) مالیة إدارةة لثالثا السنة:
 الامتحان الجزئي الثاني

  ونصفوقت الامتحــان: ساعة واحدة          ية                                   العادالدورة 
  

  :في حدود المساحة المخصصة للإجابة على ورقة الامتحان فقط الأسئلة التالیة عنأجب باختصار         

  ؟ما المقصود بالتفكیر الاستراتیجي - 1
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ؟یتأثر الخیار الاستراتیجي بالاتجاه المعتمد في التعامل مع التھدیدات، اشرح ذلك - 2
..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ولماذا؟ ؟ما ھي في رأیك أھم مرحلة من مراحل صنع البدیل الاستراتیجي - 3
..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

  ؟لفرق بین التخطیط والتخطیط المالي و الخطة المالیةما ھو ا - 4

..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ؟یمثل التخطیط المالي الجانب المالي للتخطیط الاقتصادي، اشرح ذلك - 5

..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ؟ما ھو الفرق بین الربح والربحیة - 6

..........................................................................................................................  

..........................................................................................................................  

  ؟ھي الأھداف المالیة التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا على المدى الطویلما  -7

..........................................................................................................................  

  ؟مصدر التمویل المناسب لاستراتیجیة التكامل الأماميما ھو  -8

..........................................................................................................................  

  ؟یترتب عن كون اتخاذ القرار لیس عملیة عشوائیةذا ما -9

..........................................................................................................................  
..........................................................................................................................  

  ولماذا؟ ؟أیھما أفضل سوء التخطیط المالي أم عدم التخطیط  - 10

.......................................................................................................................... 

  ثمن لیس له قیمه.ن ما تحصل علیه من دون جھد أو تذكرّ: أ
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  خاتمة: 

تعيش المؤسسة الاقتصادية مثل أي كائن، فبعد إنشائها تنمو وتتطور، تتقدم وتواجه التحديات، 

إ�ا تخضع لنفس المراحل التي يمر �ا الإنسان. وأصبح التغيير ظاهرة طبيعية تعيشها أي  ،تصارع وتتكيف

المؤسسة، إ�ا لا تتغير من أجل التغيير، بل تتغير لأ�ا جزء من عملية تطور واسعة، ويجب عليها أن تتفاعل 

  مع الفرص والتهديدات المتضمنة في البيئة التي تعمل فيها. 

عقبات وتحديات مرتبطة بظاهرة  عديدى البيئة المحيطة �ا، فهي تواجه اليوم وبحكم تفتح المؤسسة عل

وفقدت معناها في الكثير من نواحي الحياة. وأدت هذه  ،العولمة. فغابت الحدود المكانية والمسافات الزمنية

طراب الذي التي كان سببها الاض ،المؤسسة (porosité) بروز ظاهرة  ترجمت بمسامية إلىالتطورات الكبيرة 

تزامن هذا الانفتاح لحدود تشهده هذه البيئة وعدم استقرارها، وتميز مستقبلها بالغموض وعدم اليقين، وي

  المؤسسة مع نمو تطبيقات التعاون والشراكة لها.

ويعتبر التخطيط المالي بالمؤسسة الاقتصادية ذو أهمية بالغة في ضمان جودة القرارات المالية، فهو 

 :بالإدارة المالية، والتي تعنى بالتخطيط المسبق لكل نشاطا�ا مع الأخذ في الحسبان عنصريوظيفة أساسية 

  الخطر والعائد الملازمين لقرارا�ا المالية.

بما أنه لا توجد طريقة مستعملة لتجنب الانحرافات التي قد  فالقرار في حالة التأكد يبقى بعيد المنال

تقع، فلا يمكن التنبؤ المطلق بالمتغيرات الاقتصادية، و لا يمكن التوصل إلى التخطيط يشمل كل 

  تبقى القرارات مرتبطة باحتمالات وظروف اتخاذها.الاحتمالات، وبالتالي 

وهذه البيئة في تغير دائم، والإدارة الكفؤة تستطيع فالتخطيط المالي ناتج تفاعل المؤسسة مع بيئتها 

، وتحليلية في تسييرها لمواردها، التحكم نسبيا، في هذا التغير عن طريق استعمال أساليب كمية علمية

  وتحكمها في المعلومات، وعدم ترك مجال للصدفة في تسيير نشاطا�ا.
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الاقتصادية، كو�ا تعنى بتوفير الموارد المالية اللازمة فالإدارة المالية تكتسي أهمية بالغة في المؤسسات 

للعمليات الجارية والاستثمارية وتسييرها بطريقة تضمن لها تحقيق الأهداف المسطرة عن طريق مجموعة من 

: التخطيط المالي واتخاذ القرارات المالية. حيث تعتبر القرارات المالية جوهر عمل الإدارة الوظائف، منها

فهي ملزمة لها لتأثيرها الكبير على باقي الوظائف في المؤسسة، فهي لأهميتها تولي عناية كبيرة عند  المالية،

اتخاذها، وذلك من خلال الاعتماد على المعلومات، والاستعانة بالأساليب العلمية، بالإضافة إلى الخبرة 

هو عملية التفكير بما يجب عمله في أما التخطيط المالي فهو إطار لاتخاذ قرارات مالية صائبة، ف والتجربة.

المستقبل على ضوء ما يتوفر من معطيات في الحاضر. فالتخطيط المالي يعنى بكل من تخطيط السيولة، 

تخطيط الأرباح، تخطيط الاستثمارات الرأسمالية، وتخطيط الاحتياجات المالية سواء كانت قصيرة، متوسطة، 

  أو طويلة الأجل.
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  المراجع:قائمة 

  المراجع باللغة العربية:

  .2002أحمد ماهر وجلال الهجرسي، الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، مصر،  - 1

إسماعيل السيد ، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية ، المكتب العربي الحديث ، مصر،  - 2

1998 . 

لاتخاذ القرار، مذكرة الماجستير في علوم التسيير، فرع المالية،  بوكساني رشيد ، المحاسبة التحليلية كأداة - 3

 .1999- 1998جامعة الجزائر، غير منشورة، 

 .1986توفيق جميل، إدارة أعمال، دار النهضة العربية، لبنان،  - 4

، "الاستراتيجية الوطنية  للمعلومات أهمية وضعها وصياغتها في عصر المعلومات"زكي حسين الوردي ،  - 5

الاستراتيجية الوطنية قسم المكتبات وعلم المعلومات، جامعة صنعاء، ، العدد الثاني مجلة المعلومات،

  . 2001اليمن ، مارس - المركز الوطني للمعلومات-للمعلومات

  .1966الشنواني صلاح،  التنظيم الإداري في قطاع الأعمال، دار المعارف، مصر،  - 6

  .1997بة الإدارية، دار الزهران للنشر والتوزيع، الأردن، الصباح عبد الرحمن، مبادئ الرقا - 7

  .2000فلاح حسن الحسيني، الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولى،  - 8

  .2006فريد النجار، الإدارة المالية التطبيقية، الدار الجامعية، مصر،  - 9

 بوحدات لوظيفة التمريض إدار�ا وسبل الوظيفية الضغوط وآثار فوزي شعبان مذكور  ، "مصادر  -10

 جامعة القاهرة ، والتأمين، والإدارة مجلة المحاسبة ،"مقارنة دراسة – الكبرى القاهرة لمستشفيات المركزة العناية

  .2002 ، مصر، 59 والبحوث، العدد العليا الدراسات جهاز  التجارة ، القاهرة، كلية

نظرية القرارات الإدارية: مدخل كمي في الإدارة، دار المسيرة، الأردن، الطبعة حسن علي شرقي،  -11

 .1997الأولى، 

  .1994حسين عمر، التنمية والتخطيط الاقتصادي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -12

  .2004حمزة محمود الزبيدي، الإدارة المالية المتقدمة، دار الوراق، الأردن،  -13

أبو بكر، التفكير الاستراتيجي  الدين محمد مرسي وطارق رشدي جبة ومصطفى محمودجمال  -14

  . 2002 ،الدار الجامعية، مصر الإدارة الاستراتيجية: منهج تطبيقي،و 

خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة، منهج المدير الفعال في تحليل المشكلات واتخاذ القرارات، الخبرات  -15

  .2004مصر، الطبعة الثالثة، المهنية للإدارة، 

المغربي  كامل و زويلف مهدي، أساسيات في الإدارة ، دار الفكر في النشر والتوزيع، الأردن،   -16

1994. 
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  .1987محمد عبد الفتاح ياغي، الرقابة في الإدارة العامة، كلية العلوم الادارية، جامعة الملك سعود،  -17

 .1997ر الجامعية، مصر، محمد فريد الصحن، تسويق ، الدا -18

  .2003الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية، مصر،  محمد أحمد عوض، الإدارة الاستراتيجية -19

 . 1986نيويورك: جون وايلي،  الادارة المالية، محمد يونس خان و هشام صالح غرايبة ،  -20

عايدة سيد خطاب، الادارة والتخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعمال والخدمات، دار الفكر  -21

 .1985العربي، مصر، 

عبد الحليم كراجة و ياسر السكران، الإدارة والتحليل المالي: أسس ومفاهيم وتطبيقات، دار الصفاء،  -21

 .2002الأردن، الطبعة الثانية، 
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	III. تصنيف القرارات:

	IV. طبيعة اتخاذ القرار:

	IV.1 العوامل المؤثرة على عملية اتخاذ القرار:

	IV.3 نظرية صنع القرار:

	         وتتمثل طرق الرقابة الإدارية المستخدمة في إطار تلك الإجراءات الروتينية على ما يلي: خريطة سجل الآلة وتوضح كمية العمل الذي تؤديه كل آله, وبيان الوقت الضائع دون استخدام وذلك على هيئة شكل بياني يظهر عدد الساعات التي اشتغلتها الآلة الواحدة كل يوم من أيام العمل و ما أنتجته من وحدات سلعية خلال تلك الساعات. أما سجل العامل فالغرض منه التوصل إلي معرفة الوقت الذي يستغرقه العامل في عمله ومقدار الإنتاج الذي حققه في ذلك الوقت و الغرض من هذا السجل هو التعرف على مدى إنجاز العامل لواجباته خلال الوقت المقرر. أما خريطة التصميم فهي توضح طريقة سير العمل وفقا لتسلسل العمليات و مراحلها و تختلف عن خريطة سجل العامل في أنها توضح العمليات التي تتأخر عن موعدها . أما خريطة تقدم العمل فهي توضح مركز العمليات من حيث ما هو مطلوب عمله مثلا في أوامر  التشغيل التي أعهد بها إلى الآلات و ما تم إنجازه . 

	     عندما تكون المعايير دقيقة ، موثقة ، موضوعية فإن الناس بطبيعتهم يرفضونها لأنهم يعلمون مسبقاً أن الرقابة ستوضح آجلاً وعاجلاً مدى إيجابية أو سلبية نتائج أعمالهم ، جهودهم ، وحتى مهاراتهم التي يتمتعون بها. وبالتالي وفي كل منشأة هناك مجموعة من العاملين المعروفين بتقصيرهم في أداء واجباتهم يقومون على خلق نوع من المقاومة للعملية الرقابية والجدير ذكره هنا أيضاً أن هناك مجموعة من العاملين الذين يمتازون بأدائهم الجيد أيضاً يرفضون الأساليب الرقابية ويعملون على مقاومتها لما تحمله هذه العملية من كبت لمشاعرهم وحرياتهم .




