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الم   نجاح ايتوقف واستمرار ا بقا وضمان خلالؤسسة من ا، داف أ تحقيق ع ا قدر

ئة.المسطرة ب ظل و عمالأو ةمعقدة وتوافق،متغ تناغم ايجاد من بد ا،،لا ئ و المؤسسة ن ب

ذلك تم منبو جملة اج طوات،ان و ساليبا انياتتض،القرارات، إم وترابط تناسق من

اةالمؤسس قو نقاط إدراك المؤسسة ع يتوجب وعليھ ديدات، و فرص من ئة الب تفرزه وما ،

ا، ضعف امن المتاحةقدرةمدىتحليلبوم ا ة،موارد شر اتال غ مسايرة ع والمالية، المادية ،

تحقيق وضمان ا، ئ ا.أب   داف

المؤسسةعت    د،تصور تر المستقبل،ألما عليھ ون ت تحددا،مرشداإطار ن ال للاختيارات

المقدمةمجا المنتجات المؤسسة، عمل دفةل المس سواق و المتاحة.، الموارد وتخصيص اعتبار، و

وحيوي م م عامل ، الما ذلكلالمورد بد،تحقيق دقيقمنلا عل بأسلوب حسن،إدارتھ يضمن

التخطيطو استغلالھ، لتحقأ،الماعت مة م انياتداة م و المسطرة داف ن ب التوازن الماليةيق

الماالمتاحة، التخطيط مجال المؤسسةيتمحور ملس ع لفةصول ت بأقل أ،وال فضلو

لتحقيق،الشروط المناسب، التوقيت   .ذلكو

المطبوعة   ذه جاءت لطلبة،وعليھ ة تخصصالموج س سا ل الثالثة ماليةالسنة قصدإدارة ،

بمعلومات م د أساسية،،تزو علمية يم،متمكومعارف والمفا وانب ا بمختلف لمام من

المابالمتعلقة والتخطيط اتيجية الوط.الاس نامج ال مع متوافقة محاور، عة أر شملت وقد

  المسطر.

سيط،   بأسلوب المطبوعة ات محتو الدقةعرضت عمليةتدعمھ يموتطبيقات المفا سيخ ل

سبة الالمك طرف وملمولالمحورخصصحيث،طالبمن اتيجيةف فس للتعر دف ،

أب اتيجية، االاس و مي ا، اتيجية،،عناصر س دارة وم مف اتيجيةوتوضيحثم س ن ب العلاقة

اتيجية. س دارة نماو المحورب مدتضمن ي الماالثا للتخطيط التخطيطعرض،خلا مية أ

و ، ومالما الماعمليةراحلمثم،ھمف الماالتخطيط التخطيط المستخدمة دوات و ن.، ح

الثالثتناول  خلال،داري  بالقرار الما التخطيط علاقةتحليل،المحور القرارمفتناول من وم

وخطوات،داري  داري القرار نما.هاتخاذعناصر عتطرق ب الرا وملمالرقابة،بالمعنون ،المحور ف

الرقابةومراحلالرقابة، أساليبعرضو ،عملية م   .لرقابةاأ
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  الأهداف التعليمية:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

اتيجية- س وم مف توضيح  

اتيجية- س عناصر ع التعرف  

اتيجية- س دارة ف عر  
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اتيجية س وم مف المحور ذا خلال من ناول اتيجيةن س دارة و ا، عناصر ل،، س

التعذلك، من مجموعة اصةابتقديم ا ف وتوضيحبر ا، وخصائص اتيجية ئةالاس ب ا مي أ

الية ا شديدة،عمال منافسة من ا يم مستمرةوما ات غ إ،و نتطرق اتيجيةعناصركما  س

ساسية، ا عاد ا،وأ وضع ات س ومستو بالإدارة اص ا للشق سبة ال نخصصھو اتيجية،

ا. ومراحل ا ام م ا، ف   لتعر

  

اتيجية: س وم مف اس عدأولا. رب،اتيجيةأصل ا لفن مثلايقصدالمؤسسة ستخدام ،

انيات، دافلللإم سنواتتحقيق خلال المؤسسة اتيجية اس ور ظ عود وقد اتيجية. ،1960س

للمجال عود قديمة، ا أصول استخدمت1العسكري لكن ذلك اتيجية،عد مختلفةس ،مجالات

جتماعية، ةالعلوم دار المواردو وتخصيص فعال من ونمطا ا من ت واعت داف.ل، تحقيق

طبي انت ما م منظمة منل مجموعة لتحقيق س ا، م ان ما م أو عاونية، أو مؤسسة ا ع

الع وحسب : Ansoffالمداف، المؤسسة ات المستو من أنواع ثلاثة ن ب التمي يمكن ،

م و . شغي و ي تكتي ، اتي منAnsoffاس أنواع ثلاثة توجد أنھ ن ليب الثلاث، ات المستو ن ب

مختلف لوصف التمي ذا بالاعتبار خذ إعادة مكن و شغيلية. و تكتيكية اتيجية، اس القرارات:

:انواع ي كما   2داف،

مسؤولية- و للمؤسسة، ة الكب ات التوج اتيجية، س داف تو اتيجية: س داف

جل؛ لة طو ون ت العليا.   دارة

تتعلق- التكتيكية: حصةبالتأط داف ع صول ا مثل المتوسط المدى ع ثار وتحقيق

مسؤولية من دف مس التجارةسوق ة    مدير

جل- ة قص شغيلية: ال   داف

ا. لتحقيق س و اتيجية، س داف فقط عتبار تأخذ المؤسسة اتيجية اس التا و

ا داف أ لتحقيق العامة، دارة من المتخذة القرارات من "مجموعة المنظور؛ ذا من ا ف عر مكن و

." ل الطو المدى   ع

  

  

                                                             
1 Johan Bouglet , Stratégie d’entreprise , BERTI Editions , Alger, 2011, p : 08 
2 Ibid , p-p : 9-10 
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اتيجية:.1 س ف قيةعر إغر لمة من مشتقة و القائد"، عمل " اتيجية اس لمة ع

(strategos) ) والفعل القائد، التحديد وجھ ع ع ال ، stratego،العدو لإبادة التخطيط ع ،(

العملية، الة ا ع تنطوي اتيجية س فإن التا و للموارد، والمؤثر الفعال ستخدام خلال من

ساسية. داف لتحقيق ما مؤسسة ارات، والم الموارد شغيل ل   1والفنية

حسب- اتيجية للمؤ Porterس منفرد وضع ن و ت عملية " : من، ا، لعملا قيمة ذي سسة،

المنافسون. يؤديھ عما مختلفة، شطة أ مجموعة تصميم   2خلال

رى- ئةAnsoffو الب مع المتوقعة العلاقة طبيعة عن المؤسسة "تصور : اتيجية س بأن ،

البعيد، المدى ع ا، القيام ب ي ال عمال، نوعية تتحدد ا، ضو وال ارجية، وتحديدا

ا". داف وأ ا غايا تحقيق ورائھ، من المؤسسة س الذي   3المدى

اتيجية:2 س اتيجية.خصائص س التالية:،تتصف صائص   4با

ا- يمر ال والمرحلة الظروف بحسب أنھ ذا ع و ، مرح تحرك اتيجية يتحددالمؤسسةس ،

أيضا ذا ع و والعمل. التحرك التصرف؛أسلوب  المرونة

فعل- رد اتيجية فر ،توقعھتلماالمؤسسةس أو ديدات فعلامن موجود و ولما ئة، الب ،ص

أداء ضعف أو قوة عناصر  ؛المؤسسةمن

الموارد- تخصيص ل ش لأن ا، م جزء أو ا ل المشروع موارد تخصيص إعادة ع اتيجية س تركز

الية ما،ا ع ء ال بقاء من فقط ئة يمكنھ الب ات غ ة ومواج عليھ، ل،و ي غ تتطلب

الية ا ستخدامات؛،الموارد ع عھ توز قة  وطر

قدرة- ع تب اتيجية س لأن اتيجيات، س يكتنف المخاطرة من جانب علمؤسسةاناك

وال ية، البي والفرص ديدات بال بؤ بؤالت المخاطرة؛،ت أو العلم عدم من قدر  بھ

وذلك- تتكرر، لا أو تتكرر وقد ل، الطو الزمن أو القص الزمن تتم اتيجية س ات التحر إن

ية؛ البي الظروف طبيعة إ نادا   اس

ال- التنافسية المزايا اتيجية س المتستغل ا ديداؤسسة،تمتع وال ل المشا ة المواج ت

الموارد.ت من ن مع نوع المزايا ذه ون ت وقد المتاحة، الفرص اقتناص أو ا،   واج

  

  

                                                             
1

جواد، نا اتيجيةشو س إدارة امل المت طالمرجع ،1، ردن، امد، ا دار ص:2010، ،77   
الصرن، 2 ورعد صقر اتيجيةمجد س ة،دارة السور ية العر ة ور م ا ة، السور اضية ف امعة ا شورات م ص:2018، ،09  
الدوري، 3 مطلك ا دراسيةزكر وحالات وعمليات يم مفا اتيجية: س ردن،دارة العلمية، اليازوري دار ص:2005، ،25   
ر،4 ما اراتأحمد والم المبادئ : مصر،دارة امعية، ا الدار ص:2004- 2003، ،205  
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ا تجن من بد لا اتيجيات اس ستة :،توجد   1و

ا؛- حصر   مشفرة

ولة؛- س ا تفس يمكن   لا

متطابقة؛- اتيجيات اس القطاع، نفس المؤسسات من العديد ب ت واللصق:   ال

البعض؛- ا ببعض تصال من القليل مع شطة، من الكث ات: تجا   متعددة

مستوفاة؛- غ زالت ما حاجة تلبية يجب إذ   دفاعية:

ة.- ضرور فالتعديلات :   جامدة

طة3 وا اتيجية س ن ب الفرق تفصيل:. و المرسومة، اتيجية للاس العملية جمة ال طة ا

ا طوات عا العمل الواجب طة ا داف أ تحدد اتيجية س و المرجوة. داف بتحقيق اصة،

: التا دول ا طة وا اتيجية س ن ب ختلاف مجالات ونو ا.   تحقيق

) رقم دول طة1- 1ا وا اتيجية س ن ب ختلاف :(  

الصرن،المصدر: ورعد صقر اتيجية،مجد س سابق،دارة   18-17ص:-صمرجع

                                                             
1 Jean-Pierre Helfer, et autres , Management stratégique, Vuibert ,Paris , 2016,p :78 

مجالات

  ختلاف

طة اتيجية  ا   س

  الطبيعة

ع ياناتعتمد و أرقام ل ش قائق ا

محدد زمن   محددة

عكس فلسفية جوانب ا ل قيم ع عتمد

ا ود ج وتضع داف ا أو دف دارة إيمان

ا للتمسك ا انيا   وإم

  تجاه

دف لبلوغ محددة خطوات ع تنطوي

اختبارات ع ذلك معتمدة محدد،

  موضوعية

للقيم نظام ع رتنطوي تظ سانية

اتي س البديل اختيار   عملية

  المستوى 
محددة وظيفية ات بمستو تختص أن يمكن

معينة تنظيمية ات مستو   أو

فشل أو نجاح عن المسؤول بالمستوى تختص

ن مع بتخصيص ام ل دون ل ك   المؤسسة

  المرونة
ا تجاوز يمكن لا مرنة غ ملزمة إجراءات ا ا  ل الرجوعل أو ا تأجيل يمكن مرنة، إجراءات

ا ف   المؤقت

التخطيط  المسؤولية أخصائيون ا العليا  يتولا دارة ا   تتولا

ك والتنفيذ  ال عداد مرحلة ع ك ن  ال و والت التفك مرحلة ع ك   ال
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اتيجية.4 س مية نوع:أ و و اتيجية س وضع عكس ول أساسيان، ان وج اتيجية للاس

ا محيط العاملة، خرى المؤسسات ن و ما مؤسسة ن ب شأ، ت أو تقوم أن يمكن ال العلاقات،

شتمل اتيجية، اس خطة ل ش يأخذ قد فإنھ ي، الثا الوجھ أما ، ار وغاياتا داف أ جملة ع

والغايات. داف تلك تحقيق طة، ا ذه أمر صبح و معينة، اتيجية اس ميةوتت1ذات أ

تية:،اتيجيةس   2النقاط

للموارد؛- والفاعل السليم ستخدام  تضمن

داخل- والفعاليات شطة ن ب امل الت  ؛المؤسسةتحقيق

داخل- عمال ن وتحس ر تطو إ ا استخدام  ؛المؤسسةيؤدي

ارجية؛- ا ئة الب من معلومات  توفر

عدم- حالة مع التعامل ع اساعد ل تتعرض ال والمخاطر معالمؤسسةالتأكد تتعامل ف ،

يئة خلال من متوقعة غ أحداث ور ظ ذه المؤسسةاحتمال مع التعامل من ا وتمك أو، حداث

ات.   التغ

  

عناصر اتيجيةثانيا. اتيجية،:س س وم بمف المام عناصر إ التطرق وعليھ،ستد

ناول لوناتالمسن اتيجيةالثلاثة ساسية،لاس ا عاد الثلاثةوأ ا ا مستو إ بالإضافة ،.  

اتيجية1 س مكونات تحديد:. اتيجية س ساسيةإن والغايات جل،داف لة طو

والغايات. داف ذه لتنفيذ ة الضرور الموارد وتخصيص للعمل، جيدة طرائق وتب للمؤسسة،

د ّ حد :،Chandlerوقد اتيجية، للاس ونة م أساسية عناصر   3ثلاثة

جل:- لة طو ساسية الغايات ستحديد دف ال م وف بوضوح لاتيوتتعلق والس المتماسك ،

أين إ علم لا المؤسسة انت فإذا ء، أي يتحقق أن يمكن لا داف، ذه وجود دون و المنال،

مفيد؛ ء أي عمل أن يمكن لا ا فإ ب،   ستذ

  

  

                                                             
جواد،  نا اتيجيةشو س إدارة امل المت سابق،ص:المرجع مرجع ،75 1  

س،2 ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر املطا مت م منظور اتيجية: س ردن،دارة شر، لل وائل دار ، و الطبعة :-ص2007، ص

38-39  
الصرن،3 ورعد صقر اتيجيةمجد س ص:دارة سابق، مرجع ،13  
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العمل:- طرائق تحقيقتب إ للوصول ا، القيام الواجب والتصرفات، فعال ع يدل ذا

  الموضوعة؛داف

الموارد- فعالتخصيص مع افقة، الم اليف الت تتضمن ا أ ا مفاد أساسية، حقيقة ع تدل :

الموارد، من افية ات بمستو العمل، قة طر تدعم لم فإذا داف، لتحقيق ة المطلو والتصرفات

الموضوعة. داف تتحقق لن   فعندئذ

اتيجية:2 س عاد أ حقيقةعم. اتيجيةرفة ونالمؤسسة،اس ي معرفةشاملا لا خلال من إلا

ا عاد ا،ساسيةأ ضو يتم اتيجيةإعدادال ا.اوتنفيذ،س استعراضورقاب فيمايمكن ا،

  1:ي

االمجال- ف عمل ال ئات والب سواق واختيار والتكنولوجيا، والموارد شطة بمع  ؛المؤسسة:

العمل؛العمليات- وديناميكية جراءات و ل ي ال شاء وإ العمل، ة واللامركز ة المركز درجة تحديد : 

والوسائلالطرق - ساليب والتفك:و ادية، والر ي، ستقرا و باطي ست التحليل أساليب المتضمنة

؛ والم  النظامي

؛- اتيجية س وضع عن المسؤولة ات  ا

اتيجية؛المد- س غطيھ الذي المدى يو : الزم  ى

ة؛- الفكر  الفلسفة

 ؛المحتوى -

  .التنفيذ-

رقم ل الش ل)1-1(يو ساسية وانب.عاد ا مختلف غطي منظور من اتيجية   لاس

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
س،  1 ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر املطا مت م منظور اتيجية: س ص:دارة سابق، مرجع ،40  
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رقم( ل عاد):1-1الش اتيجيةأ   س

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

س،المصدر: ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر منظورطا اتيجية: س دارة

امل مت سابق،م مرجع   41ص:،

  

ات3 مستو اتيجية. اتيجية:س للاس ات مستو ثلاث   1:و،توجد

اتيجيات- وعادة:المؤسسةاس المؤسسة. داف أ ا عين نصب وتضع دارة، مجلس بواسطة توضع

عمليات ع تنصب كما ن. لك ومس وأسواق وعمليات منتجات من العمل، كيفية ع تنصب ما

المجا ذه ع عامة بصفة الموارد ع ذهتوز غالبية ون وت المؤسسة. ادارات ن ب امل الت وع لات،

جل؛ لة طو اتيجيات  س

وحدة - اتيجات اتيجيات:عمالاس س ذه ر ا،وتظ ل سية رئ وحدات ناك انت إذا

ا نواتج عن ا محاسب يمكن أو داف، أو الموارد اليف،استقلالية وت إيرادات بصورة،من

الة ا ذه و اتيجية". س عمال "وحدات الوحدات ذه ع طلق و الوحدات. با عن مستقلة

والمنتجات سواق و ن المنافس عن ا لظروف المناسبة، اتيجيات س تتخذ أن وحدة ل ل يمكن

ع عالية قدرة ا عط أن الوحدة تحاول اتيجيات اس و ا، وغ ثمارات س ارو بت و التنافس

                                                             
1 

ر، ما اراتأحمد والم المبادئ : صدارة سابق، مرجع   207- 206ص:-،

  

اتيجية س  
الفلسفة

ة  الفكر

الزم عن المدى المسؤولية

اتيجية س  وضع

الطرق

 والوسائل

 العمليات

 المجال
 المحتوى  التنفيذ
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إ سنة من حيان، غالب جل متوسطة ة ف غطي نا اتيجيات س و ح. والر سواق اق واخ

سنوات؛ ثلاث أو ن ت   س

الوظيفية:- اتيجيات اريس ا شغيل بال خاصة اتيجيات اس المجال ذا اتيجيات س

شطة اتيالمؤسسةلأ اس عت و بمثابة. ة شر ال والموارد ل، والتمو نتاج، و ق، سو ال جيات

وظيفية. اتيجيات فرصاس أو طارئة ل مشا وجود ب س اتيجيات س ذه مثل إ اجة ا ر تظ

معينة،،سانحة ديدات ة بمواج اصة ا قية سو ال اتيجيات س ا، أمثل ومن . التأخ تتحمل ولا

جد منافس دخول أحدعند ودة ا ور تد أو ن، المنافس لأحد جية ترو حملة ة مواج أو يد،

نتاجية اتيجيات س ا، أمثل من أن كما معينة. سوق المبيعات انخفاض أو اصة،السلع، ا

إحدى نتاج انخفاض ة رتفاعوحداتبمواج أو المصنع، آلات من كب جزء لاك أو نتاج،

صاباتالمفا و العمل   .حوادث

مثل ية مص قرارات تمس ا لأ وذلك اتيجيات، س تحديد عن المسؤولة العليا دارة ان

ات غ تحوي وقد ثمارات. س و سواق و والمنتجات عمال ل ش وتحديد الموارد، تخصيص

المستفيدة طراف مع والعلاقات شطة و التنظيم ل اتيجيات،ي س تطبيق أن إلا بالمؤسسة،

ى. أد ة إدار ات مستو من مشاركة يتطلب   قد
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) رقم ل اتيجية2-1الش س ات مستو :(  

  

  

  

  

  

  

  

  

س،المصدر: ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر منظورطا اتيجية: س دارة

امل مت ص:م سابق، مرجع ،41  

  

ان   خططنلاحظ ن ب سيق اتمالت ،ستو اتيجية للمس ة كب مية أ عطيؤسسة،يمثل و

أو عمال وحدات مستوى ع سواء التنافسية والقدرة للعمل ل.المؤسسةدافعا فنجاحك

ع اتيجية تتعزز س عمال الوظيفية،مستوى اتيجيات س مطابقة يتم وملائمة،عندما

خرى  مع موحد.الواحدة ك بناء أجل  من

 

 

 

 

 

للم العليا ةؤسسدارة  

SBU1 
SBU2 

 

SBU3 

 

SBU4 

 

SBU5 

 

البحث

ر  والتطو

ل ق التمو سو نتاج ال

 

الموارد

ة شر  ال

اتيجية اس

وحدات

عمال

 وحدات

اتيجية اس

 الوظائف

المؤسسة اتيجية  اس
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اتيجيةلثاثا س دارة عمال. ئة لب ع السر التغ ب س اتيجية، س دارة وم مف شأ :

. التغ عة سر أعمال ئة ب إ مستقرة أعمال ئة ب من ا   وتحول

اتيجية:1 س دارة ف عر ع. عمل و ، اتيجية س يحوي الذي طار اتيجية س دارة عد

ة لمص خدمة ا ا1.المؤسسةتحقيق تؤد ام الم من "مجموعة ا: بأ اتيجية س دارة عرف كما

ال التنظيمية الوسائل ا بإعطا ، المستقب ا تطور ات توج للمؤسسة تحدد إذ العامة، دارة

ا ذلك".تمك المتداخلة،2من الوظيفية القرارات وتقييم وتنفيذ شكيل وفن "علم ا: أ ع عرف و

ع ز ّ ترك اتيجية، س دارة أن ف التعر ذا من ت و ا". داف أ تحقيق من المؤسسة ن ّ تمك ال

ر والتطو والبحوث نتاج و ل والتمو ق سو وال دارة وظائف، ن ب امل الت المعلومات،تحقيق ونظم

. التنظي النجاح تحقيق أجل   3من

اتيجية:2 س دارة مية أ ل. و مؤسسس ا ام أ ختلاف من بالرغم اأة، شط

اأو  والنمو،داف ستقرار، و البقاء إ اتيجية،، اس إدارة وجود عن بمعزل تتحقق لا داف ذه و

ذلك. لتحقيق سية الرئ الوسيلة ا رسمو ع ا قدر خلال من اتيجية، س دارة مية أ ز وت

ملائم، زم مدى داف ذه لبلوغ مد، لة طو ات التوج وتحديد ا، داف وأ المؤسسة غايات

بالسرع سم ت ئة ب داف.و لبلوغ التقدم ومدى التنفيذ وتقييم عة بمتا والقيام التأكد، وعدم ة

مستقبلية، اتيجية اس قرارات لاتخاذ املة مت منظومة ا و اتيجية، س دارة مية أ تتج كما

تواجھ ال للتحديات ا استجاب عن فضلا للمؤسسة، المتاحة يارات ا أفضل انتقاء تتضمن

  4سسات.المؤ 

اتيجية:.3 س دارة عاد سبةأ ـــبال ثلاث   R .A. Thiétartلــ ن ب توازن اتيجية س دارة ،

: عاد أ ثلاثة من بع ت   5قوى

اليف؛- /ت الفوائد موازنة حية، الر حساب تتمثل : التقليدية للعقلانية قتصادي   البعد

للألعاب- السيا والمتمثلةالبعد الفاعلة، ات ا اتيجيات فرادواس اتيجيات اس

المجموعة؛ اتيجيات   واس

شغيلية.- ال الداخلية القواعد المتمثلة و الرسمية، جراءات و ل يا لل التنظي   البعد

                                                             
س،  1 ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر املطا مت م منظور اتيجية: س سابق،دارة مرجع   41ص:،

2 Jean-Pierre Helfer, et autres, Management stratégique, Vuibert, Paris , 2016,p : 18  

الصرن، ورعد صقر اتيجية،مجد س ص:دارة سابق، 10مرجع 3  
الدوري، 4 مطلك ا دراسيةزكر وحالات وعمليات يم مفا اتيجية: س صدارة سابق، مرجع   29-27ص:-،

5 Jean-Pierre Helfer, et autres ,op.cit , p :18 
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اتيالن.4 اتيجية:س س دارة مراحلعشتمل :ثلاثة و صياغةأساسية

اتيجية، و س اتيجية س فيماتنفيذ ا عرض يمكن الفرعية. شطة من مجموعة ا م ل ل ا. رقاب

:   ي

اتيجية- س المؤسسةأعدأتبد:صياغة إدارة تحدد اجة،ن الدراسةا خلال من ما، اتيجية لاس

ئة الب عن الناشئة ديدات وال الفرص ن ب ارجيةالمقارنة انياتو ،ا وإم عالمؤسسةقدرات

ا وتقييم ديديات وال بالفرص بؤ الت ون وسي ديدات. ال مع التعامل أو الفرص ثمار ق،اس طر عن

ئة. الب من الواردة للقيامالمعلومات المناسبة، ة الرؤ المؤسسة لإدارة يح ت اتيجية س المعلومات إن

المتاح الفرص وتقييم أوبمقارنة سلع لتقديم مجالات، ور ظ ذلك ع أمثلة ومن ارجية، ا ئة الب ة

دمات. وا السلع ذه ع لتوز مناسبة طرق وتوفر جديدة،  1خدمات

عملية شمل اتي س يص ال ارجيةعملية ا ئة الب وتقييم الداخلية.تحليل ئة الب و ،

مؤسسةف لأية ارجية ا ئة ونالب أعدادمتت اتن المتغ من محدودة اغ عمل مع تتفاعل وال ،

ارجية، ا ئة للب ساسية المحاور ون ت أساسية ات متغ عة أر وتوجد عرقلتھ، أو دعمھ ا وتؤدي

التكنولوجية. ات المتغ و السياسية ات المتغ قتصادية، ات المتغ جتماعية، ات المتغ : و

ئةود الب الرئحيث،الداخليةراسة دف اا،لدراسال عل ك ال يمكن ال العوامل تحديد و

لل قوة تمثل ا تلكباعتبار أي عالية،مؤسسة، ة وخ ارة بم العمل انجاز م سا ال صائص ا

ا بعاد اس ستوجب ال العوامل يص ا ا،بالإضافة معا ضعف،أو نقاط تمثل ا باعتبار

الثقافةالمؤسسة. ، التنظي ل ي ال أساسية، محاور ثلاثة ا الداخلية ئة الب يف تص الممكن من

المحاور: ذه توضيح ي وفيما ا، لد المتاحة انات م و والموارد السائدة  2التنظيمية

 التنظيمي ل ي ماعيال ا ود ا تتوجھ بحيث ا نظم و والصلاحيات، المسؤوليات يحدد باتجاه: ة

داف أ ؛و .المؤسسةتحقيق اتيجية س متطلبات ع بناء يتغ ، متغ عامل عت التنظي ل ي   ال

 التنظيمية كةالثقافة المش والقيم والتوقعات المعتقدات مجموعة ل ش ا،: بمجمل ون ت ال

داخل المقبول وغ المقبول السلوك التنظيميةالمؤسسةمعاي فالثقافة بد، فلا اتيجية، س بع ت

؛متوافق  ا

 المتاحة ةتمثل:الموارد شر وال المالية انات م ن ب ج المز المتاحة نظمة،الموارد و والتكنولوجية

. المختلفة ة  دار

                                                             
جواد، نا اتيجيةشو س إدارة امل المت سابق،المرجع صمرجع ،:195 1  

محمد، 2 ي ا اتيجيةمحمد س ديثةدارة صا سابق، مرجع   78-77ص:-،
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بالمعد   اصة ا والداخلية ارجية ا ئة الب وتحليل ديدات،ؤسسةدراسة وال الفرص وتحديد

ونقاط ، ة ج امن ط ور اتيجية س التوقعات تحديد يتم أخرى. ة ج من الضعف ونقاط القوة

عد ، اتي س القرار ليتخذ اتي س نحراف يتحدد المقارنة و اتيجية، س داف يدتحدبالأ

المتاحة اتيجية س المختلفةسدافتحقيقل،البدائل ات المستو ع كتحدياتيجية د،

ا، أدا عن التوقف يجب ال شطة و ا. ف الدخول للمؤسسة يمكن ال ديدة ا عمال مجالات

الدخول يفضل ل و ا، ع تنو خلال من أو العمليات خلال من والتوسع الموارد، ع توز وكيفية

ش ن و ت أو أخرى، تكنولوجية ومنظمات ات شر مع امل الت يتم ل و العالمية، اتسواق ر

محدودية ومع الشركة. ع يلاء للاس ن المضار عض محاولات ة مواج يتم كيف ا وأخ كة، مش

القرار ذا ع تب و فائدة، أك تقد ال اتيجية س اختيار ن المسؤول ع يجب فإنھ الموارد،

مدار  ع وتكنولوجيا وموارد أسواق و معينة، بمنتجات ام ل اتي لة.س طو زمنية ة  1ف

اتيجية- س المرحلةتنفيذ ذه خلال من اتيجية،: اس تتحول أن أفعالالمؤسسةيجب ا

ا،،ملموسة دلال ا ل نتائج الموازنةذات وإعداد الوظيفة، حسب عملية خطط بوضع ذلك ترجمة تم و

تخصيصالمالية. ة، السنو داف تحديد من لابد ذلك اتيجية،ولإنجاز س لتطبيق اللازمة الموارد

ذه ل موجز توضيح ي وفيما التنفيذية. جراءات تحديد ا بالإضافة الزمنية، امج ال وضع

طوات  :2ا

 ة السنو داف قطاعاتتحديد مديري من مدير ل ب ترتبط اذ ة، لامركز قة بطر ا تحديد يتم :

وأقسام عالمؤسسةوادارات ناء و تحدد، ا ا حيث الموارد، وتخصيص ع توز يتم داف ذه

داف تحقيق التقدم لمدى س الرئ المحدد وتمثل قسام، و دارات و بالأفراد اصة ا ات ولو

ن  ب سيق الت يتطلب ذلك ان اتيجية، اتيجية؛س س داف و ة السنو   داف

 اللازمة الموارد ع:تخصيص التأكيد م الم استغلالأمن ع يقتصر لا اتيجية س تنفيذ ن

ا المؤسسةموارد وتنظيم ا حماي ع بل امج،فحسب، ال ع ا ع توز وكيفية ا، استخدام وتوجيھ

ا باعتبار ع اتيجية،والمشار س تنفيذ مة المسا ع عمل جزئية   ؛نظما

 الزمنية امج ال ذ:وضع ةتتضمن السنو داف امج ال ا،ه تحقيق ا دارة س ال

البدء يجب الذي والزمن ا، القيام الواجب شطة و ا، ل اللازمة والموارد اتيجية، س طة ا ضوء

ذه من فيھ اء ن ا؛و تنفيذ عن والمسؤولون   شطة،

                                                             
الصرن،1 ورعد صقر اتيجيةمجد س ص:،دارة سابق،   . 13مرجع
  .81 -80ص: -ص ، مرجع سابق،الادارة الاستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد،  2
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 التنفيذية جراءات ن:تحديد جراءات تمثل عةحيث متتا خطوات من ون يت قة،ظام طر تحدد

معينة وظيفة أو مة م المختلفة،أداء شطة بالتفصيل برامج،وتصف لإنجاز ا أدا يجب ال

 المؤسسة.

اتيجية:الرقابةمرحلة- اتيجيةس س مة مسا مدى تحديد يتم المرحلة تحقيقذه

مسبقا المحددة منداف والتأكد ططأ، ا لھ المخطط داء مع يتما الفع داء ن

اتيجي إعادةس الرقابة ام م من فعلا. انجازه تم وما داف ن ب اتي س نحراف معرفة أي ة.

ا. داف أ تحقيق ا قدرا ن لتحس المؤسسة، اتيجية اس   تكييف

دار   الوظائف من الرقابة الثلاثةعت ة دار ات المستو تنظيميا ا تأدي يتم ال ة،

ا ثاق وان ا مسؤوليا لشمولية العليا، للإدارة عة تا وظيفة اتيجية، س فالرقابة الواحدة، للمؤسسة

التنفيذية الرقابة نما ب الوسطى، دارة من ثق فتن ة، دار الرقابة أما ، التنظي رم ال أع من

للمؤسسة.تم التنفيذية دارة مسؤوليات ضمن وتقع للمؤسسة، والتق الف النظام 1بجوانب

اتيجية. س ات مستو جميع الرقابة مية أ ع د ّ نؤك   وعليھ

: و مقومات، عدة يتطلب ، اتيجية س الرقابة   2تحقيق

المعلومات- من ى د د ا ع ، الرقابة نظام حداث؛اقتصار عن حقيقية صورة لإعطاء   اللازمة

امة؛- ال والنتائج شطة عة ومتا وكمية، نوعية معاي   بناء

الملائم؛- الوقت يحية الت جراءات تتخذ ي ل الرقابة، نظام الزمن عنصر   مراعاة

البعيد.- والمدى ب القر للمدى الرقابة، نظام   شمولية

اتي س الن :ونو التا ل   الش

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
جواد، نا اتيجيةشو س إدارة امل المت ص:المرجع سابق، مرجع ،319 1  

الدوري، مطلك ا دراسيةزكر وحالات وعمليات يم مفا اتيجية: س ص:،دارة سابق، 324مرجع 2  
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Source : Jean-Pierre Helfer, et autres , Management stratégique, Vuibert ,Paris , 2016,p : 43 

 

 تحلیل المؤسسة  تحلیل البیئة 

بؤ اتيالت س  

القوة الضعف-نقاط نقاط  

والموارد  الكفاءات

التھدیدات  -الفرص  

 واقع البیئة 

 أھداف استراتیجیة 
 مقارنة 

اتي اس يص  

اتي اس  قرار

اتي اس  تنفيذ

 رقابة استراتیجیة 

اتي اس  قرار

اتي اس  انحراف

 موازنة

 رقابة

الوظيفة حسب عملية  خطة

رقم( ل الن3-1الش اتي) س  
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اتيجية:.5 س دارة تطبيق نجاح العواملعوامل توفر يجب بنجاح، اتيجية س دارة لتطبيق

  1التالية:

-: اتي س التفك لممارسةتوافر اللازمة ارات والم القدرات توافر إ اتي س التفك ش

بالقدرة صاحبھ يمد بحيث اتيجية، س دارة ام م ئة،الفرد، الب عناصر وتحليل فحص ع

القرارات واتخاذ اتيجيات، س صياغة انية إم مع الدقيقة، المستقبلية بؤات الت بإعداد والقيام

التطبيق؛ ظروف مع   المتكيفة

اتيجية:- س المعلومات نظم اتيجية،توفر س دارة مراحل افة أساسيا دورا للمعلومات

ستفا بدقةولتحقيق اتي س المعلومات نظام سم ي ان لابد المعلومات، تلك من المث دة

عليھ عتماد و اسب ا توفر ذلك تطلب و المناسب. الوقت ا وتوافر ا وشمولي المعلومات

وال  التحليل، عمليات افة وإجراء ا وحفظ والمعقدة، شابكة، الم البيانات من كمية أك ن مجةتخز

اتيجية؛ س القرارات لاتخاذ وقت أي ا، م ستفادة يح ي بما البيانات،   لتلك

وافز:- ل نظام التنفيذتوفر يتطلبھ ما ن ب توافق وجود من التأكد إ عادة وافز، ا نظام دف

ال المؤسسة، ن للعامل المشروعة والمطالب، اجات وا اتيجية، س طط ل يقومونالفعال،

ع المؤسسة، اتيجية اس مع وفعالة مناسبة بصورة وافز، ا نظام يرتبط أن بد فلا بالتنفيذ،

وافز، وا افآت للم وعادل محكم نظام تصميم من بد لا ذلك ولتحقيق المختلفة، ة دار ات المستو

فيھ؛ المرغوب داء افأة لم محفزا دورا يؤدي   بحيث

-: ما نظام متوفر،توفر يكن لم فإذا المالية، للإدارة جيدا نظاما المؤسسة لدى ون ي أن يجب

حيث اتيجية، س دارة تطبيق يتم أن قبل ذلك عا أن ةأفيفضل شر و مالية موارد تتطلب ا

ة؛ كب   وفنية

سليم:- إداري تنظيم متوفر مع التكيف ع قادر ومرن، دقيق غداري تنظيم توفر ب اتي تغ

وجود إ بالإضافة لذلك، اللازمة المعلومات وتوف اتيجية، س داف يعاب واس اتيجية، س

العمل. أسباب ل س ال جراءات و   النظم

  

  

  

  

                                                             
الصرن، ورعد صقر اتيجيةمجد س ص،دارة سابق، 21-20ص:-مرجع  1  
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توضيحية:   أمثلة

اتي.1 س التحليل عملية ارجية،تقوم ا المؤسسة ئة ب ديدات وال الفرص تحديد خلال من

للمؤسسة الداخلية ئة الب والضعف القوة نقاط ن؟وتحديد الذ إ بادر ي الذي السؤال وعليھ

ذلك؟ يتم ذلك؟كيف ا عل عتمد نماذج ناك ل   و

ل: مكا و المؤسسة. ئة ب تحليل أي اتي س التحليل لتوليدضوء مة م أدوات استخدام ن

نموذج ا، م أ ديداتSWOTالبدائل، وال والفرص والضعف عناصرالقوة مواءمة : 

ف- أسلوب:S.W.O.Tنموذجعر و و اتيجيات، س وضع المستخدمة دوات أفضل أحد

المؤسسة القوة ونقاط الضعف نقاط لمعرفة ا.،تحلي تواج ال ديدات وال الفرص ومعرفة

أو1960عاماستحدث ا منتجا واقع تحليل أو ا ا ا وضع لتحليل ات الشر بھ وأخذت

التحليل الفكرة نفس تخدم ال ساليب من عدد عده ر وظ تطور وقد ديدة، ا ا ع مشار

  والتقييم.

لمات  لل اختصارا سلوب ذا مس التالية:جاء ية trengthsS ,eaknessesW,نجل

  hreatsT ,pportunitiesO. ديدات وال الفرص الضعف، القوة، ع   وال

نموذج- ن::SWOTعناصر جانب من النموذج ون   يت

انب- الداخا الوضع تحليل شمل والضعف،ول: القوة نقاط و،أي ما ع يقتصر والذي

وضعف قوة نقاط من وحقيقة فعلا حتمالات؛،واقع و التوقعات عن التحليل تعد ي   وأن

ارجية- ا ئة الب تحليل شمل و ي: الثا انب ديدات،ا وال الفرص الوضعو ،أي عتبار ن ع يأخذ

قيقي وا م،الفع المستغلة غ والفرص الموجودة ديدات ال التغيحيث يحلل كما ناحية، ن

أخرى. ناحية من ما م ل   المحتمل

: ي كما   وذلك

 :القوة المنافسون؛نقاط بھ يتمتع بما بالمقارنة المؤسسة ا تتمتع ال انيات م و  المزايا

 :الضعف بفاعليةنقاط المنافسة عن المؤسسة عوق ال والمشكلات انيات، م قصور ،تتمثل

ا؛أكما مع ن المتعامل رضا من تقلل  ا

 :للمؤسسةالفرص ارجية ا ئة الب المواتية ات ا؛،التغ عل إيجابا تؤثر  وال

 :ديدات اتال ارجيةالتغ ا ئة الب تحدث .،ال ا عل سلبا وتؤثر المؤسسة صا غ

للمؤسسة. والضعف القوة لنقاط سبة بال ديدات وال الفرص  وتقاس
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نموذج قراءة لديناSWOTيمكن التا و مصفوفة، خلال من النموذج لنا ر يظ : التا النحو 4ع

ا خلال من تحدد للمؤسسة:،مناطق اتيجية س يارات   ا

ب- وضع للمؤسسةأفضل سبة تحقق،ال أن يمكن ا وف الفرص، ا تقابل القوة نقاط ون ت عندما

والتوسع؛ النمو   المؤسسة

الضعف- نقاط مع الفرص تتقاطع ون،عندما وت اتيجية س القدرات زا تواجھ المؤسسة فإن

ل ا. لمعا حرجة الغحالة مع بالتعاون أم ثمار ذه،بالاس المتاحة؛لاستغلال   الفرص

القوة- نقاط مع ديدات ال تتقاطع ديدات،عندما ال من ا نفس ماية المؤسسة تحتاج نا

ارجية الذاتية،ا ا قدرا ن،باستعمال منافس بديلة، منتجات ديد مثلا للدخول حواجز لق

  جدد...

ديدات- ال مع الضعف نقاط تتقاطع اب،عندما وسيلة وأحسن ، الك ز ال ،فإنھ

للمؤسسة. سا شاط ال حول التمركز   وإعادة

نموذج عرض للتوضيح   .2012لعامGoogle لشركةSWOTو
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رقمال ل   2012لسنةGoogle لشركةSWOTنموذج:)4-1(ش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الكرلمصدر:ا قطر،مجيد ان، الر النتائج، ع المب اتي س التخطيط ص:2014، ،211  

  

  

ذلك؟2 مية أ وما ؟ المؤسسة المالية الموارد تحليل يتم كيف .  

المؤسسةجابة: ا ت ت أن يمكن ال اتيجية، س طبيعة تحديد المالية الموارد تحليل م سا

وتتجسد . الما ا موقف الماليةإزاء للموارد التحليل تحد،عملية خلال ممن مصادر وكيفيةيد ، وال

درجة وتحديد معرفة إ إضافة ، الما والتحليل والرقابة الما التخطيط عمليات وإجراء ا، استخداما

الداخلية موال، لمصادر الموقف حقيقة ع الوقوف ضرورة وكذلك المؤسسة، حية والر السيولة

الضعف  نقاط

من.1 ح نر  You Tubeلا

الشبكة.2 نضعف المستخدم ن ب  جتماعية

للتغي.3 قابل البحث  محتوى

 

القوة  نقاط

ورة.1 مش ة تجار  علامة

ت.2 ن ن البحث  زعيم

المساندة.3 دمات  GmailوYou Tubeا

مثل.4 ة الكب المواقع  Myspaceالتواجد

 التحديات

 

مع.1 ا وصفقا كمنافس مايكروسوفت دخول

و  يا

المحتوى .2 ملكية قضايا بخصوص ل  مشا

رفض.3 مثل أخرى ات شر مع مصا تضارب

شركةVoice iPhoneخدمة تطور ب س

AT&T 

 الفرص

 

ت.1 ن ن ي علا نفاق ادة  ز

مستخدمي.2 عدد ادة تز ن  ن

البحث.3 مستوى  تطور
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التخطيطوا المستخدمة الوسائل وتحليل دراسة أيضا وتتطلب الديون، أعباء تقدير أو ارجية،

جدوى لتحديد المالية، والرقابة م التقو عملية القيام ثم ومن ة، والتقدير النقدية انية الم الما

والضعف القوة عناصر وتحديد الية. ا المالية المسؤولةالمالعمليات المؤسسة،انية ل تمو عن

قادمة. ة  1لف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
الدوري، مطلك ا دراسيةزكر وحالات وعمليات يم مفا اتيجية: س سابق،دارة مرجع 134ص:، 1  
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ول: المحور   خلاصة

اتيجيةعت- المستقبل،،تصور س المؤسسة عليھ ون ت أن د تر ن،لما بالمنافس خذمقارنة مع

ية.عتبار البي ات ،أمنالمتغ المرونة ا خصائص ام و المؤسو فعل لمارد منسة تتوقعھ

فرص أو ضعفديدات أو قوة عناصر من فعلا موجود و ولما   .داء،

ميةتتمثل- اتيجية،أ اس ستخدامأ الفعالقيتحقو،للمواردالكفءتضمن سيق نالت ب

لشطة تمو ق، سو إنتاج، من المؤسسة؛المختلفة أداءداخل ن تحس ع عمل التا   المؤسسة.و

اتيجيات- اس و ثلاث ات مستو اتيجية اتيجيات،المؤسسةللاس عمالوحداس سيةات ،الرئ

الوظيفيةو اتيجيات ةالمتمثلة،س شر ال والموارد ل، والتمو نتاج، و ق، سو ال اتيجيات   .اس

اتيجية- س دارة اتيجيةعد س يحوي الذي ةطار لمص خدمة ا تحقيق ع عمل و ،

الرقابة ومرحلة اتيجية س تنفيذ مرحلة اتيجية، س صياغة مرحلة و مراحل شمل و المؤسسة.

اتيجية.   س

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الماإ مدخل  التخطيط
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التعليمية:   داف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الماأإبراز- التخطيط مية  

الما- التخطيط وم مف تحديد  

التخطيط- عملية مراحل   عرض
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الذي ، الما التخطيط بموضوع المرتبطة ساسية يم المفا من مجموعة المحور ذا شمل

تناولنا فقد المالية، دارة مجال امة ال شطة أحد ومعد ومف مية الماأ من،التخطيط

عام ل ش التخطيط ف عر عر ،خلال ثم خاص، ل ش الما ،ضوالتخطيط الما التخطيط مراحل نا

خ حولو الماأوردنا التخطيط المأدوات المتمثلة ةالوازنات، تخطيطتقدير إ بالإضافة ،

التعادل. نقطة خلال من اح   ر

الما التخطيط مية أ أ:أولا. في القرارات، اتخاذ الما التحليل ع عتماد ، الما المدير يكفي لا

رسم عملية التخطيط، عت وعموما، للمؤسسة. المختلفة شطة للأ المستقبلية المالية البيانات إ

تلك لتحقيق اللازمة انيات م حشد ثم معينة، زمنية ة ف خلال ا، إل التوصل يراد ال داف

النتائج. عظم و اليف الت تقلل أساليب وفق نما1داف، ّ ب ايمك التخطيط من،لمان المؤسسة

المؤسسة، مستقبل ا أثر ومدى والمالية ة ثمار س القرارات آثار إ2تقييم التخطيط ذا نقسم و

للمدير يمكن ، القص المدى ففي ل. الطو المدى ثماري اس وتخطيط ، القص المدى تخطيط

ستخدم أن مكنھ و والسيولة، ح الر من ل ل يخطط أن بيانالما س ما أو النقدية، الموازنة

ع المؤسسة قدرة و و قيقي، ا ا وم بمف للمؤسسة السيولة موقف ع للوقوف النقدي، التدفق

يمكن فإنھ ح، للر للتخطيط سبة ال و المستقبل. أي ا، سداد موعد يحل ن ح ا اما بال الوفاء

ع و مقبلة، سنة عن ة التقدير انية الم أوإعداد صول ع يحدث سوف ما ل ل بؤ، ت بمثابة ت

المستقبلية ة الف ذه خلال المتوقعة المؤسسة أعمال ميع يجة ن مستقبلية، ات غ من صوم، ا

تفصيلية، صورة و للواقع، القرب الموقف ع الوقوف ، اتي س للمدير يمكن التا و المتوقعة.

للمؤسسة المالية اللوضعية وتوج المالية، الموارد استغلال حسن ع ساعده بما المستقبل،

ا. عل   والمحافظة

أو   رأسماليا تخطيطا س و السنة، ة ف يتعدى الما التخطيط فإن ل، الطو المدى أما

ثمار س جدوى دراسة مداه أق بلغ و الثابتة، صول ثمار بالاس يتعلق ا، ثمار أصلاس

أي حياة بداية اتيجية، س القرارات اخطر من القرار ذا عت و المشروعات. من مشروع او

فيھ. الرجوع ة وصعو ة كب مخاطر م، إنفاق من عليھ تب ي لما   3مؤسسة،

                                                             
،مجيد النتائجالكر ع المب اتي س سابق،التخطيط ص:مرجع ،17 1  

تمع العربي، ، مقدمة في الادارة المالية والتحليل الماليمفلح محمد عقل،  2   423ص: ، 2014، 1ط،  الأردنمكتبة ا
 ، الما المحمدي اتيجيةمحمد س طإدارة مصر، رة، القا جامعة ص12،2017، 176-175ص:-، 3  
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ثمار، س داف أ لتلبية موال مصادر تحديد عملية و الما فيالتخطيط ميتھ أ تتج :و ي   1ما

متطلبات- تلبية ع قدرة أك ا يجعل ما و المستقبلية، المالية ا احتياجا تقدير المؤسسة مساعدة

النمو؛ ا داف   أ

لفة؛- من يمكن ما أقل و ا، ل اجة ا ور ظ عند افية، ال موال توف   ضمان

للمؤسسة- الما ل ي لل الفاعل وأن،التصميم ل. التمو مصادر من مثل ج المز تحديد ق طر عن

المؤسسة قيمة عظيم إ بدوره يؤدي الما ل ي ال م؛،تصميم س حملة ثروة   أي

جراءات- و السياسات يضمن،تأط الذي ل الش و ا ومراقب العمل، ووحدات فراد ود ج سيق لت

التنظيمية. داف   تحقيق

  

) رقم ل المؤسسات1-2الش الما التخطيط مية أ :(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

،المصدر: التمي فؤاد وأرشد النعي تايھ الماعدنان والتخطيط معاصرة-التحليل ات ،- اتجا

سابق،   172ص:مرجع

                                                             
  170، مرجع سابق، ص: -اتجاهات معاصرة - التحليل والتخطيط الماليعدنان تايه النعيمي وأرشد فؤاد التميمي،  1

داف  تحديد 

م س حملة ثروة عظيم  

اتيجية: س طة وا اتيجية س ر  تطو

والمنافسة المقارنة المزايا  تحدد

ثمار: س اتيجية اس ر  تطو

ة ثمار س الفرص وتقييم  تحديد

الموازنات: ر  تطو

خطة احتياجات سيق ت

ل التمو خطة مع ثمار س  

ل: التمو اتيجية اس ر  تطو

ل للتمو حتياجات تحديد

ل التمو  ومصادر

داء:  تقييم

طط ا مع النتائج  مقارنة
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ل الش ر (يظ الما)،1-2رقم التخطيط عملية مية و ،المؤسساتأ لف ش تحديد يحاول

المؤسسة دف ن ب ،،العلاقة الما التخطيط ن و المالية وراق سوق ا قيم بتعظيم المرتبط

المرتبطة المالية داف يحدد ا،الذي ثمار واس موال ع صول تقييمبا داف تلك وتأث

عظيمداء الة ا ذه المتمثل ا، دف تحقق أن مؤسسة لأي يمكن فلا ا. اح أر عظيم و ،

ا ثمار واس ممكنة، شروط بأفضل المالية، الموارد ع صول ل التخطيط دون المالية، ا أوراق قيمة

لتح فعال ل المخاطرالمحتملة.ش من التقليل مع ثماري، اس عائد أك   قيق

:ثانيا. الما التخطيط وم ة،مف المطلو داف وتحديد التفك إ ش عموما التخطيط وم مف

ن ح داف، تلك تحقيق ا خلال من يمكن ال تماموالوسائل ا المايتمحور عالتخطيط

ا المالية .شطة المحددة داف لتحقيق ة  لضرور

التخطيط:1 ف عر المؤسسة. قيام تتضمن ة إدار عملية التخطيط مستقبلية،عت داف أ بوضع

جتماعية، و قتصادية و السياسية للعوامل ا تقييم ضوء و ا، ل المتاحة الموارد ضوء ا، لعمل

وال ا، ف تتواجد ال ئة الب عملالسائدة خطة وضع تتضمن كما داء، ذا ع تؤثر أن يمكن

الموضوعة. داف لتنفيذ   1مناسبة

التخطيط:2 ،.أنواع الما المدير م ف بما المدراء، أمام المتاحة طط ا من متنوعة مجموعة ناك

:   2و

جل:1.2 لة وطو جل ة قص طط زمنية.ا مديات غطي خطط المؤسسات مختلفة،تحتاج

طط وا واحدة، سنة عن د تز لا زمنية مدة غطي جل ة قص طط ا فان عامة وكقاعدة

النوع ذلك جل لة طو طط ا ان ن ح ن، ت س عن د تز لا مدة غطي ال جل متوسطة

طو طط ا صياغة مسؤولية وتقع المستقبل. سنوات ثلاث عن د تز زمنية مدة غطي لةالذي

دارة أن ن ح عام، ل ش الشركة ات اتجا تحدد ا و العليا دارة عاتق ع جل

طط ا ات اتجا مع م ي ما و جل، ة قص طط ا صياغة مسؤولية تتو الدنيا ات المستو

جل. لة  طو

شغيلية:2.2 وال اتيجية س طط الز .ا ا مديا حيث من طط ا تختلف وانمالا فقط منية

تم ال طط ا من اتيجية س طط ا فان ا. شمولي ودرجة ا اطار حيث من أيضا تختلف
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الشاملة ات تجا وتحدد جل، لة طو داف تضمنبالأ و ا. ف ة الثانو والوحدات للشركة

شطة تحديد ثم ومن للشركة لية ال داف تحديد اتي س نالتخطيط ب الموارد وتخصيص

داف. ا من تحديده تم ما لتحقيق شطة ال  تلك

شغيلية ال طط ل سبة بال عملھف،أما ستوجب ما ع تركز ال طط أو،ا مجال

محدد اتيجية،شاط س طط ا طط،لتنفيذ ا وتتضمن اتيجية. س داف وتحقيق

شغيلية يال ما   :المؤسسات،

ةخطط - المطلو والتقنيات ساليب مع تتعامل ال لإنجازالعمل؛،نتاج: فراد قبل  من

بتوف  - تم المالية: طط ةما المطلو و ،وال ز المختلفة؛إلتعز شطة و العمليات  دامة

البيع - متطلبات ع تركز قية: سو ال طط دمات؛،ا ا أو للسلع ع  والتوز

شري: - ال المورد الخطط عمال فراد ووضع التوظيف، ختيار، عمليات مع تتعامل

م. وقدرا م لا مؤ مع ناسب  ت

جراءات:3.2 و المصممة.السياسات التنظيمية جراءات و السياسات مجموعة جلأمن،تمثل

رشادية طوط ا وتحدد متكرر، ل ش ا ات،استخدام تجا ن العامل سلوك توجھ ال

واتخاذ القرارات لاتخاذ المحددة طوط ا بمثابة والسياسة المواقف. من موقف ل ل ة المرغو

المرتبطة القضايا معينة ظروف و ةالمواقف، شر ال   ؛بالموارد

جراءات:4.2 و القواعد فعال. ومفصل دقيق ل ش ن تب ال طط الواجب،ا طوات ا أو

ن العامل ع توزع ات مطو أو كراسات ل ش ع ون ت معينة، حالات ا جراءات،القيام تمثل

النمطية؛ أو ة المعيار شغيلية   ال

ع5.2 المشار وجدولة الموازنات من. عد و فقط. واحدة لمرة استخدام ذات خطط الموازنات :

والم النافعة التخطيطية النادرةدوات الموارد لتخصيص المتعددة،جدية ستخدامات ن ب ما

  والبديلة.

الما3 التخطيط ف عر والنقدية:. المالية السياسات يرسم الذي التخطيط و الما التخطيط

ثمار اس سبل ا ل يؤمن كما اللازمة، موال ع صول ا سبل ا ل ؤمن و للمؤسسة، ئتمانية و

الم ا ومةأموال ل ئتمانية و النقدية طط ا يضع و ف ، الدولة مستوى ع اما المختلفة. جالات

ل. التمو مصادر ومحددات نفاقية المتطلبات مع يتلاءم بما العمومية موال إدارة   1وكيفية
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الما المورد استغلال المالية دارة ع العامة،يتوجب داف لتحقيق ود ا سيق وت

وممكنة،للمؤسسة. ة س ون ت سيق الت الفعلوعملية سياقات تخطيط تم إذا مسبق.فيما ل ش ،

أنھ ع عرف الذي ، الما التخطيط و تقدم بما القيام من المالية دارة يمكن الذي سلوب وإن

: ي بما القيام خلال من وذلك للمؤسسة، المالية شطة   تخطيط

ا - وتحديد موال؛تقدير ا  اجة

المصادر - ة؛،تحديد المطلو موال ع صول ل ا ال وء ال يمكن  ال

لفة - بأقل ذلك يتم وأن ا، ال اجة ا ور ظ عند أي المناسب، بالوقت موال توف ع العمل

 ممكنة؛

جراءات - السياسات، داف، من ل صياغة خلال من وذلك المالية، طط ا والموازنات،وضع

للمؤسسة. العامة طط ا مع يتلاءم ما  و

ا، أدا المؤسسة، نمو من ل يؤشر و و ومستمر، متواصل شاط و الما التخطيط بالتا

خمس أو ثلاث إ تمتد أن يمكن ال محددة، زمنية مدة خلال للأموال ا واحتياجا ا، ثمارا اس

ن مجال الما التخطيط يتضمن ما:سنوات.   1للتحليل

ارجية ا الالعوامل والظروف ، الوط قتصاد لأداء المتوقع المستوى ا، ضو المخطط، م ّ يقي :

كساد؟ ظروف أم رواج ظروف ل و المؤسسة، ا ف  ستعمل

ات مستو مثل المؤسسة، لسيطرة تخضع ال العوامل من عددا ناك ان ع و الداخلية: العوامل

شغيلالمخزون، عوامل عت ذه ل و الثابتة، الموجودات ثمار س م و المدينة، سابات وا

المؤسسة.  داخل

العلاقة مناقشة خلال من المادي، التخطيط ن و الما التخطيط ن ب العلاقة تجسيد يمكن

التخطيط يمثل الذي المنتج، أو السلعة ن و ، الما التخطيط يمثل الذي النقد، ن .ب السل أو المادي

المخزون، أو البضاعة مستوى أي المادي م ا التغ ون خلال من ن ون الم ن ب العلاقة ر وتظ

المال رأس دورة خلال من العلاقة ذه شأ وت النقد. مستوى أي الما م ا مماثلا ا غ يتطلب

المواد متمثلة مادية بمدخلات تبدأ ال تؤولالمؤسسة، أن عد مالية، بمدخلات ت وت ولية،

ا. بيع ثم ومن بضاعة إ ولية   المواد
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مراحللثاثا المتاحةالتخطيط:عملية. الموارد تخصيص مسؤولية الما التخطيط يتحمل

قيمة،للمؤسسة عظيم تضمن ال المرجوة، داف لتحقيق المختلفة شطة ن ب ا ع وتوز

المالية. وراق سوق   المؤسسة

الما1 التخطيط خطوات لستعرض:. ساسية، طوات ،ا الما التخطيط :فيعملية ي  1ما

للمؤسسة:- السابق داء اتحليل نقاط تحديد طوة ا ذه م الضعفسا ونقاط لقوة

ات المتغ ن و والضعف القوة عناصر ن ب العلاقة شاف واك السابقة، السنوات أو للسنة الما داء

المختلفة؛  المالية

للمؤسسة:- شغيلية ال المزايا المقارنة،تحليل شغيلية ال المزايا ع التعرف طوة ا ذه تفيد

المنتوج تحليل إ س ا أ عملحيث ال سواق تحليل وكذلك المؤسسة، ا تقدم ال دمة ا أو

ا وأخ إطاره، ضمن المؤسسة عمل الذي القطاع السائدة المنافسة طبيعة وتحليل ا، إطار ضمن

ل؛ والتمو ثمار س قرارات ل آمنة ون ت أن يمكن المخاطرال  تحليل

دائلھ- و ثمار س متطلبات اتحديد لتلبية: المالية حتياجات تحديد يتم طوة ا ذه ل نادا س

ا وتبو المتاحة ة ثمار س البدائل تحديد م سا ا أ كما ا، نمو ز عز و المؤسسة ثمارات اس

ة؛ ولو  حسب

ا:- ونفقا المؤسسة بإيرادات بؤ المؤسسةالت قرارات ن ب الموضو ط الر ع طوة ا ذه عتمد

تلك مع افق ت أن المتوقع والنفقات ا تحقيق المتوقع يرادات ن و اح ر ومقسوم ثمار س مجال

ة؛ التقدير الدخل قائمة إعداد ق طر عن يتم ذا و  يرادات،

المالية:- البدائل الماليةتحليل دارة تقوم أن الما التخطيط خطوات من طوة ا ذه يقصد

ال افة لبتقييم طو أم جل قص ثمار س مجال البدائل تلك انت سواء المتاحة، المالية بدائل

المالية السياسة إطارمحددات ضمن يتم أن يجب ذلك ل و  ؛جل،

موال:- لتوف المناسبة دوات يمكناختيار ووسائل أدوات من مناسب و ما تحديد يجب حيث

لتوف ا اعتماد المناسبةللمؤسسة دوات بتحديد القيام وعند ة. ثمار س ا بدائل لتغطية موال

عتبار؛ ن ع والمخاطرة لفة ال من ل أخذ يتم أن بد لا ل  للتمو

المالية:- طة ل المحتملة العواقب منتحليل المالية طة ا تطبيق عنھ تج ي أن يمكن ما تحليل أي

تح أجل من وذلك نتائج أو اعواقب واستمرار المؤسسة بقاء ع والنتائج العواقب تلك اسات ع ا ديد

البعيد؛ المدى  ع
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المالية:- طة ا ام درجة متقييم ت المالية طة ا بأن التأكد طوة ا ذه تضمن

طة ا داف أ تحقيق م سا و ا مع امل تت ا وأ للمؤسسة، اتيجية س طة ا مع ناغم وت

 اتيجية.س

2: الما التخطيط نتائج لأن. دنظرا المشا لإختيار ة، كب ود ج وتبذل الوقت من الكث تنفق دارة

الذي ما سأل أن ا عل يتوجب فإنھ المالية، طة ل ساس ل ش س ال المختلفة ات و نار الس أو

أن يمكن ال النتائج عض ي وفيما التخطيط. يحققھ أن :يمكن الما التخطيط ا   1يحقق

التفاعلات:- ناختبار ب ما العلاقات، أو الروابط توضيح إ تؤدي أن يجب المالية طة ا إن

المتاحة لية التمو يارات وا للمؤسسة، المختلفة شغيلية ال شطة قبل من ة، ثمار س حات المق

فإن جديدة، ع مشار ثمار س ق طر عن للتوسع تخطط المؤسسة انت فإن أخرى، عبارة و ا. أمام

التوسععل ل لتمو ة، المطلو موال ع صول ا تم س أين من : التا السؤال ع تجيب أن ا

ور   المذ

يارات:- ا عن منالتحري عدد ومقارنة تحليل، ر، لتطو الفرصة للمؤسسة يح ت المالية طة ا

والت ة ثمار س البدائل دراسة يتم إذ ومتناغم، متماسك بأسلوب المختلفة يارات المتاحة،ا لية مو

سئلة عن ستجيب طوة ا ذه و المؤسسة. قيمة عظيم دف ع البدائل تلك من بديل ل وتأث

المناسبة؛ ل التمو ومصادر للشركة المستقبلية طط با  المرتبطة

المفاجآت:- إذاتجنب فيما سيحدث الذي ما عن التصورات، المؤسسة لإدارة الما التحليل عطي قد

اوقع اتخاذ تم س ال والقرارات فعال تؤشر ا فإ التحديد، و متوقع. و ما عن مختلفة، أحداث ت

اضر ا الوقت ا إعداد يتم ال اضات ف انت إذا عام، ل ش و جدية، أخطاء حصول عند

خاطئة؛ المستقبل،  شأن

-: الداخ ام و التلاؤم المؤسسةضمان دف إ ناكبالإضافة فإن القيمة، عظيم

والرافعة الملكية، حقوق ع العائد السوقية، صة ا ادة ز داف تلك من خاصة. أخرى داف أ

داف تلك ن ب ام و ط الر تحقق المالية طة وا داف. من ا وغ  ؛المالية،

تاج:- المست التخطيط عملية من مية أ ك يجة الن أن ما دير ا للتفك دارة دفع و ، ا

ات ولو ووضع داف  .شأن
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3: الما التخطيط أدوات الطالب. ن لذ بادر لعد،ي االتطرق يم بالتخطيطلمفا المتعلقة ة لنظر

انبالما ا ذا نورد وعليھ المؤسسة. الما التخطيط عملية ممارسة كيفية بل،، ف دواتألتعر

المستعملةالتخطيط ة،الما التقدير انيات الم و،و الدخل قائمة النقدية، انية الم ؛ ا ال بأش

العمومية انية إ.الم احإضافة ر   .تخطيط

ة:1.3 التقدير انيات الم ة. التقدير انيات دفأالم . مستقب توجھ ذات تخطيطية دوات

بمس بؤ الت ا ا خلال من الوصولالمؤسسات الممكن المالية والنتائج تحقيقھ، الممكن شاط ال توى

عند ا، المتوقع.إل المستقب شاط ال   مستوى

ف:- والمبيعاتالتعر نتاج بإجما بؤ ت " ا بأ ة التقدير انيات الم ف عر ثمار،يمكن س و

اح ر ع وتوز ل بؤ،والتمو بالت قصد و محددة". مستقبلية ة للمستقبللف استكشاف عملية " أنھ

وأرقامھ لأحداثھ مسبق بالمحيط،وتقدير اصة ا البيانات تحليل ع فيھ،بالاعتماد عمل الذي

  1المؤسسة."

ةداف:- التقدير انيات الم إعداد يا،دف   :ما

حية؛ - ور بكفاية المؤسسة أصول  استخدام

التوجھ - ع المؤسسة إدارة المستقبل؛اجبار يتم قد ما وتوقع ا، تفك  المستقب

ا؛ - انجاز متعددة فئات عاون من تتطلبھ ما خلال من العمل، ق الفر روح خلق ع  التعاون

للمؤسسة؛ - المستقبلية لية التمو حتياجات  تحديد

ومعقولة - محددة معاي من ،ايجاد بدلا المتوقع، داء ع كم ا المعلوماتلأجل ع عتماد

خية الكفاية؛،التار ع كم ل مناسبة غ أساسا ون ت قد  ال

العليا؛ - دارة مسؤو ان أذ مقدمة أي يح، ال انھ م التخطيط  وضع

المتوقعة؛ - حداث مع التعامل نحو المبكر  التوجھ

المؤسسة - من ل تحقيقھ؛،اعلام منھ  بالمطلوب

لأخ - سس يحيةوضع الت جراءات المتوقع.،ذ عن النتائج انحراف  حالة
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ثلاثةنواع:- ناول ةأن التقدير الموازنات من :،نواع   1و

ة:.ا1.1.3 التقدير النقدية انية عبارةلم النقدي: بالتدفق أيضا عرف ما أو ة التقدير النقدية انية الم

ع مب توقع سليمةأعن والمدفوعات،ومنطقيةسس المقبوضات ومواعيد المتوقعة،لكمية النقدية

كمية،للمؤسسة معرفة المؤسسة ادارة النقدي التدفق ساعد معينة. مستقبلية زمنية ة ف خلال

كما حتياجات، ذه لتلبية سب ل التمو ونوع حتياجات، تلك ومواعيد ا، تحتاج ال موال

ال من ا أيةيمك يحھ ت لا التفصيل من ء ا سيول مراقبة وكذلك ا لد الموجود ع الفعالة رقابة

أخرى.   أداة

الغايات تحقيق لأجل عد بل ا، خسار أو المؤسسة حية ر معرفة النقدي التدفق داف أ من س ل

  :التالية

 القص المدى ع السيولة موثوق؛،قياس ل  ش

 ذلك و للمستقبل، للمؤسسة؛التخطيط المالية للاحتياجات جزافية تقديرات أية بعاد اس  يتم

 عليھ للقياس محددا معيارا المؤسسة؛،يخلق التخطيط كفاية مدى ع كم  ول

 الفائض حدوث وأوقات النقدي، ز ال حدوث أوقات معرفة فعالة مساعدة دارة ساعد

الم الموقف ة لمعا ا ال الوقت عطيھ و سب؛النقدي، قة بالطر  توقع

 المناسب سديد ال برنامج وضع ع دارة اح،ساعد أر من ستدفعھ وما أموال من ضھ تق لما

ن؛ م  للمسا

 موال ونوعية ومواعيد كمية معرفة اختيار،ساعد تم ما إذا خاصة المؤسسة ا إل تحتاج ال

زئية ا ات عناية،الف الكشف ا ل ينظم ض،ال للمق القصوى حتياجات امن،ليعكس ت ال

ة؛ التجار الدورة شاط ال الذروة وموعد  عادة

 المناسب الوقت دارة بھ النقدية؛،ي ا تدفقا اصلة ا  للانحرافات

 اصة ا القرارات اتخاذ المالية دارة قرارات،ساعد وكذلك ن، مع منتج حذف أو بإضافة

التدفقالش الفروقات معرفة خلال من وذلك ثمار، س و والشراء ئجار س و نتاج أو راء

ا؛،النقدي اتخاذ عدم أو القرارات ذه ل اتخاذ يجة  ن

 ثمار س ع العائد ن تحس المتاح،ساعد النقد باستعمال قتصاد مساعدتھ ب س

 للمؤسسة؛

                                                             
عقل، محمد المامف والتحليل المالية دارة سابقمقدمة مرجع ص، 433-431ص:-، 1  
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 لأن القرار، نوعية ن مسبقاتحس تحليلا يتطلب النقدي التدفق كشف ال،اعداد العناصر ميع

ا. المرتبطة اليف والت المبيعات ا وأول بنوده، مختلف  تؤثر

ة:.2.1.3 التقدير الدخل للدخلقائمة توقع عن عبارة خية التار الدخل والمصروفات،قائمة

بھ ال،المرتبطة ذه عد و محددة. مستقبلية ة معرفةلف لأجل المحقق،قائمة الدخل ومعرفة،اجما

عنا من عنصر ل اليفكمية الت الدخل،صر ذا ومصروفات،المرتبطة وعمالة خام، مواد من

ن ب الفرق عن الناتج الصا ح والر ع، وتوز بيع ومصروفات وعمومية، ة ادار ومصروفات شغيل،

ا القائمة ذه اعداد يحقق اليف. والت التالية:الدخل   لغايات

 المتوقعة اح ر القادمة؛،تقدير المالية ة الف  خلال

 ل للتمو الذاتية القدرة انية ام ا؛،معرفة تحقيق المتوقع اح ر م خلال من  وذلك

 والمصروفات؛ يرادات  معرفة

 .بالدخل التصرف كيفية  معرفة

ة:.3.1.3 التقدير العمومية انية ةالم خ طوة ا ة التقدير العمومية انية الم اعداد ،عت

القائمة ذه اعداد يتم لا حيث ، الما التخطيط ة،عادة،عملية التقدير الدخل قائمة اعداد ،عد

ة التقدير النقدية انية تمثلوالم و ن. تب ف نقدية، بصورة المستقبلية ظة ل الك التعب

ا محددة.،لمخططالدخل مستقبلية ة ف خلال المخططة ف   والمصار

دف:- قيمةال معرفة ا ة التقدير العمومية انية الم اعداد الموجودات،دف بنود من بند ل

المتوقع الما للموقف لية ال الصورة وكذلك ات، مثل،والمطلو أن خاصة ن، مع شاط مستوى عند

ا دارة ساعد س الصورة السياسات،لماليةذه مختلف أثر المؤسسة،معرفة ا عل س س ال

حية ور سيولة تقييم من ا ستمك كما ، المستقب الما ا ا،وضع ومديوني المؤسسة عند،وكفاءة

شاط ال ذا   .مستوى

لة أتحديدالمؤسسةع طو ا ةداف قص ة التقدير العمومية انية الم اعداد ثم جل،

ة ،جل قص داف عن التعب مكن و جل، لة طو اتيجية س طة ا م سا ،جلال

ا: م مختلفة  1بصور

 

 

  

                                                             
عقل، 1 محمد المامف والتحليل المالية دارة ص:مقدمة سابق، مرجع ،458-459  
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ثمر؛ - المس المال رأس ع العائد  معدل

المبيعات؛ - ا ح الر صا  سبة

المال؛ - رأس دوران  معدل

المبيعات. - نمو  معدل

اح2.3 ر تخطيط القيام:. ةعند التقدير الموازنات المؤسسة،بإعداد بمركز بؤ ة،نت الف خلال

ناحية،المقبلة ومن السيولة، دف تممنا ا ون ن ذلك تحددأعلينا،خرى أو تقديرات بإعداد نقوم ن

المؤسسة حية ر ع دارة خطط المدة،أثر اية ا مركز دف،وع تتعلق التقديرات ذه و

ح.   الر

اححيث ر بتخطيط يتعلق الما التخطيط عملية من ام والمحافظة،جزء ا اد ز وكيفية

المؤسسة شاط توسع عملية أي الشروع وقبل ا. استمرار ا،ع جدوا دراسة من بد ،لا

اللازمة والمبيعات نتاج من ى د د ا اليف،بتقدير الت المت،لتغطية الطلب م ب ا وقعومقارن

لعمل سية رئ مداخل ثلاثة ناك و والسوق. اح بالأر اصة ا تحليلالتقديرات ، البي التحليل

مدخل ل ف الثلاث. المداخل ذه طبيعة اختلاف ناك و ة. التقدير سائر وا اح ر وقائمة التعادل

فضل م التف ع دارة مساعدة نحو اصة ا متھ مسا المتوقع.لأصل ،يقدم ا ومستوا اح ر

المؤسسة إدارة أن ذلك ا،ومع اح لأر سليمة تقديرات ع صول ا رغبت استخدام،لو ا فعل

باستعمال اح ر تخطيط عملية ع كز وس ذلك. ا أمك لما معا الثلاث المداخل تحليلذه

  .التعادل

التعادل- تحليل وم أداةمف التعادل تحليل عت الما: التخطيط أدوات من مة ر،م يظ حيث

اليف والت يرادات ن ب نتاج.،العلاقة ات مستو ع ح الر أو سارة ا التا ع1و يقوم و و

ناحية من يرادات و النفقات ن ب العلاقة أخرى.،أساس ناحية من العمليات أو شاط ال م ن و

التعادل. طة خر ع عادة التحليل ذا ب  و

إ تصل نتاج ع طاقة ا ل ما مؤسسة أن فرضنا الثابتة100.000فإذا اليف الت وان وحدة،

ا تتحمل نتاج،ال مستوى عن النظر الم30.000تبلغ،غض اليف الت وأن نقدية، ةوحدة تغ

للوحدة500للوحدة البيع سعر وأن نقدية، الفروض1.000وحدة ذه وضع فعند ، نقدية وحدة

                                                             
ي 1 الميدا عزت أيمن اتمحمد الشر لية التمو دارة السعودية،، السادسة، الطبعة الثالث، صدار ، ان العبي ص:2010، ،97  
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طة خر اليف،ع الت لمجموع يحدث ما ر تظ وال التعادل، طة بخر عرف ما ع صول ا أمكن

م. ا ات غ يجة ن يرادات  1و

نتاج م تمثل ال النقطة التعادل أينقطة المبيعات، ا،م عند ساوى ت الذي

لا ا عند لية، ال اليف الت مع لية ال ولاالمؤسسةحققتيرادات حا ادةتتحملر الز وان خسارة،

احا أر تحقق النقطة ذه عدد،عن ع ستوزع الثابتة اليف الت الوحداتأحيث من ثم،ك ومن

الثابتة. اليف الت من الوحدة ب نص  يقل

التعادل- تحليل داةاستعمال ذه استعمال يمكن والمبيعات،: نتاج كمية غطي،لتحديد ال

ة مساو لية ال يرادات يجعل الذي والمبيعات نتاج م يحدد التعادل تحليل إن لفة. الت إجما

ا شؤ م التحليل ذا فكرة للصفر. ا مساو ح الر يجعل أي لية، ال اليف الت منإ اليف الت اختلاف

يتغ ا عض أن لوجدنا ما، مؤسسة اليف ت درسنا فلو شاط. ال أو العمليات م ب ا علاقا ناحية

العمليات م ارتفع فإذا م. ا ات غ مع مباشرة سبة أيضا،% 10ب اليف الت ذه ارتفعت

سبة ة،%10ب المتغ اليف الت و النوع ذا أمثل،و اةوأفضل جور،ل و امات وا ولية المواد

ومنالمباشرة. م، ا مستوى ات بالتغ تتغ لا و الثابتة اليف الت ناك تلاكأو ا مثل

ضاءة.   و

التعادل- تحليل التالية:عناصر للعناصر التعادل تحليل يحتاج :2 

لية- ال ةيرادات مضرو المباعة الوحدات عدد إجما الوحدة؛: بيع   سعر

الثابتة- اليف سواءالت قتصادية الوحدة ا وتتحمل نتاج م غ مع تتغ لا ال لفة الت و :

ع التأمينات القروض، فوائد ات، تلا مثل المال رأس ع المحافظة غرض تج ت لم أم انتجت

  صول؛

ة- المتغ اليف تتغ الت ال اليف الت و ام: ا المواد مثل النقص او ادة بالز افنتاج م غ مع

المباشرة؛ الصناعية والمصروفات المباشرة جور و   ولية

لية- ال اليف االت الت مجموع عن عبارة ة: المتغ اليف الت و الثابتة   ليف

  

  

  

                                                             
توفيق، 1 أحمد الماليةجميل دارة لبنان،،أساسيات ية، العر ضة ال ص1990دار   172-171:ص-،
2 ، يا ا نا ةوليد دار المحاسبة الدنمارك،،المدخل المفتوحة، ية العر   173ص:،1991اديمية
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توضيحية:   أمثلة

التعادل:1مثال نقطة إ الوصول دول،يمكن ا ق طر :عن   التا

  

الوحدات

  المباعة

اليف الت

ة   المتغ

اليف الت

  الثابتة

اليف الت

لية   ال
الك   يراد

صا

سارة) ح(ا   الر

30.000  15.000  30.000  45.000  30.000  )15.000(  

40.000  20.000  30.000  50.000  40.000  )10.000(  

50.000  25.000  30.000  55.000  50.000  )5.000(  

60.000  30.000  30.000  60.000  60.000  -  

70.000  35.000  30.000  65.000  70.000  )5.000(  

80.000  40.000  30.000  70.000  80.000  )10.000(  

90.000  45.000  30.000  75.000  90.000  )15.000(  

توفيق،المصدر: أحمد الماليةجميل دارة سابق،أساسيات ص:مرجع ،174  

يع و إنتاج عند أنھ دول ا خلال من نظرا60.000يلاحظ خسارة ولا حا ر المؤسسة تحقق لا وحدة

. الك يراد مع لية ال اليف الت   لتعادل

المعادلة:- باستخدام وذلك المبيعات بقيمة أو بالوحدات إما ا إل الوصول يمكن اضيا:   ر

اليف	الثابتة الت

ة	للوحدة لفة	المتغ الت − حدةالو  سعر	بيع	
=  نقطة	التعادل

يمثل (الموجب) الوحدة لإنتاج ة المتغ لفة والت الوحدة بيع سعر ن ب الفرق أن الملاحظة امشيجب

مة   .المسا

أو للوحدة، ة المتغ لفة الت او الوحدة، بيع سعر تحدث ال ات بالتغ التعادل نقطة وتتأثر

اليف الت ادة وز الثابتة. اليف تؤديالت نما ب التعادل، نقطة رفع إ يؤدي الثابتة اليف الت أو ة المتغ

إ تؤدي الثابتة اليف الت أو ة المتغ اليف الت انخفاض فإن العكس و ا. خفض إ البيع سعر ادة ز

سعرالبيع. انخفاض عند النقطة ذه ترتفع نما ب التعادل، نقطة   خفض
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ا م تف ع التعادل تحليل تخطيطساعدنا عند مية أ ولھ العمليات. م ن و اح ر ن ب لعلاقة

ما: و المجال ذا ما مي أ ما ل عنصران ناك و للمؤسسة. الما ل ي   1ال

التعادل؛- نقطة   مستوى

العمليات.- م ات للتغ يجة ن اح ر ا تتغ ال   السرعة

ال نقطة ون ت ان جدا فضل من عامة صفة ارتفعتو لما و مرتفعة. ون ت أن عن منخفضة تعادل

ن. السن خلال اح ر المؤسسة فرصة قلت لما التعادل،   نقطة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
توفيق،  1 أحمد الماليةجميل دارة ص:أساسيات سابق، مرجع ،176  
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ي: الثا المحور   خلاصة

المؤسسةساعد- الما المستقبلية،عالتخطيط المالية ا احتياجا مصادرتقدير بحث و

لفة، ت بأقل حتياجات تلك ع صول قدرةا أك ا يجعل ما اعوكفاءةو داف أ متطلبات تلبية

  المسطرة.

الماخالتعرف- خلال،طيط من وذلك للمؤسسة، المالية شطة تخطيط أنھ وتحديدتع قدير

موال؛ ا اجة يمكنا ال المصادر ة؛تحديد المطلو موال ع صول ل ا ال وء بالوقتال

ممكنة؛ لفة بأقل داف،المناسب، من ل صياغة خلال من وذلك المالية، طط ا وضع

للمؤسسة. العامة طط ا مع يتلاءم ما و والموازنات، جراءات  السياسات،

الماتمر- التخطيط :عملية و داءبمراحل شغيلية،للمؤسسةالماتحليل ال المزايا تحليل

دائلھ،للمؤسسة و ثمار س متطلبات ا،تحديد ونفقا المؤسسة بإيرادات بؤ قالت طر عن يتم ذا و

المالية البدائل تحليل ة؛ التقدير الدخل قائمة ا،إعداد س أ تطبيقتحليلواختيار طةنتائج ل

الماليبالمالية طة ا بأن االتأكد مع امل تت ا وأ للمؤسسة، اتيجية س طة ا مع ناغم وت م ت ة

اتيجية. س طة ا داف أ تحقيق م سا  و

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  داري  بالقرار الما التخطيط علاقة
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التعليمية:   داف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

داري توضيح- القرار وم مف  

اتخاذه- وخطوات داري القرار عناصر م أ تحديد  
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تحقق حلا الر عمال القرارات،منظمات من ة كب مجموعة خلال من ل،إلا تحو ا بموج يتم ال

وخدمات سلع إ ذه،الموارد ل سا المجال إن عالمية. أو محلية تنافسية أسواق عرض

النتائج،القرارات أحسن ع صول ا دف الموارد إدارة   .و

داري: القرار وم مف المجالات،يأولا. ش القرارات اتخاذ من مستمرة مجموعة المدير عمل مثل

مجالات غطي ا أ كما المالية. وانب وا ة، شر ال الموارد وجوانب العمل، شطة أ جوانب غطي وال

جل ة قص أي يومية لةزمنية طو سنوات شمل ح تمتد وقد كما، ةأ. كث مجالات غطي ،ا

والرقابة. والتوجھ التنظيم و   1التخطيط

القرار:1 ف عر للقرار. فات عر عدة ا:،ناك   م

ن"- مع إجراء ع أو اختيارمحدد ع الثبات بأنھ" القرار   2عرف

والدقيق- ذر ا البدائل،ختيار أو،لأحد ن اثن ن ب السلوكية؛،كأمن البدائل مجموعات   3من

الب،ختيارالمدركو القرار- ن ن.ب مع موقف المتاحة   4دائل

و القرار أيأي ن. مع موقف أو معينة لة مش تجاه عملھ، يجب ما عادةبديلاختيارتحديد ون ي

السائدةالبدائل،أفضل الظروف بدراسة،حدود القيام بديل،شاملةعد ل من المتوقعة للنتائج

د تحقيق ا ةوأثر المطلو   .اف

2: القرارات يف تص أي. ساسية لة المش فإن القرارات، ة نظر نظر ة وج كزمؤسسة،من ت

الموارد ل تحو عمليات إعطاء أفضل،،حول ل ش داف مختلف بتحقيق سمح ال ات للاتجا

ة الكب القرارات مجموعة فإن ذلك وأقسام،و إدارات ضمن تتخذ سقالمؤسسة،ال ت أن يجب

القرارات سميات ختلاف ان نجد فإننا كذا و العام. التوجھ مع تتعارض لا ي ل عناية ،وتفحص

: و يف، التص ا عل ند س ال طر و عاد اختلاف ع أساسا   5يرتكز

أقل- وقرارات ة، كب مية بأ تخص قرارات نجد نا و   مية؛أمية،

-، الزم مد؛المدى ة وقص متوسطة وقرارات مد، لة طو بقرارات   وتتمثل

والوسطى،- العليا، ة دار ات المستو ع بالقرارات وتتمثل القرارات، اتخاذ شغيلمستوى   ؛يةوال

وقرارات- وانتاجية، ومالية، قية، سو قرارات نجد نا و القرار، ة؛أمحتوى كث   خرى

                                                             
ر  1 ما اراتأحمد والم المبادئ : دارة سابق،،    279ص:،مرجع

دومند، دارةيلقا العم دليلك الفعالة: القرارات السعودية،اتخاذ أطلس، ع مطا س، إدر مصطفى ترجمة: ص1991، ،4 2 
3

ة، ا خلف ةع دار القرارات ع،اتخاذ التوز و شر لل قنديل دار طردن، ص:1،2010، ،21.  
4

حناش، بة حب و ورتل د القراراتفر اتخاذ ا ودور المعلومات طنظم ردن،1، وموزعون، ناشرون زمزم ص:2015، ،128.  

5
س،  ادر صب محمد ووائل الغال منصور محسن ر املطا مت م منظور اتيجية: س سابق،دارة ص:مرجع ،142.  
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تتمثل- القرار، التنظيمية؛اطاراتخاذ والقرارات صية ال   بالقرارات

ماعية.- ا والقرارات الفردية بالقرارات تتمثل القرار، ر تطو   أسلوب

قدم ة، المعا لة المش مية لأ يفا،Ansoffووفقا مجال تص ورا مش أصبح وللقرارات و دارة

:   1التا

اليومية؛- العمليات شغيلية، ال   القرارات

الموارد؛- سي و ل ي المتعلقة ة، دار   القرارات

المؤسسات.- ر تطو بمحاور المتعلقة اتيجية، س   القرارات

أيضا: القرارات يف تص تم   وقد

اتيجية- س ــــالقرارات لــ وفقا :Martinet ئة الب مع ا وعلاق المؤسسة طبيعة دائم، ل ش د ّ تحد

يل س ع ارجية، شطة؛ا أ ة ّ عد أو واحد ن ب ختيار   المثال

اليومية:- التكتيكية، عديلالقرارات دون لآخر، يوم من شأ ت ال ل، المشا حل إ دف ال

للمؤسسة. العامة ات   التوج

القرارات:كما- من ن أساسي ن نوع ن ب   نفرق

مجة:- الم والمحددةالقرارات سلفا المخططة والالقرارات المنظمة، واجراءات قواعد بواسطة

عالية درجة ناك بأن القول مكن و ومعروفة. متكررة ية روتي لة مش ة معا كيفية بالتفصيل شرح

لة المش علاج ا وتأث القرار يجة ن من التأكد لوائح.من ر يظ ما مجة الم القرارات أمثلة ومن

وشؤو  المالية والشؤون يات فبالرجوعالمش دينار، سبعمائة ا ثم آلة شراء د أر إذا فمثلا ن. العامل ن

بإتباع قرار اتخاذ من بد لا وأنھ الممارسة، بواسطة ا شراؤ استحالة يت قد يات، المش لائحة إ

عنالصفقات،أسلوب ا م د تز ال يات المش أن يقول اللائحة ح صر نص ناك لأن

دينا أسلوبخمسمائة استخدام يجب للمرةالصفقاتر فراد أحد غياب تكرر إذا ال ا كذا ا. ف

وفقا،الثانية وذلك بملفھ يرفق ي كتا إنذار ھ بتوج قرار اتخاذ للمؤسسةيمكن الداخ   ؛للنظام

مجة:- الم غ غالقرارات ل مشا ناول ت ا أ كما سلفا، محددة وغ مخططة غ ا بأ تتصف و

ا. علاج لائحية و ية روتي أساليب اتباع يمكن ولا جديدة، ل ومشا مسبقة بصورة  معروفة

 

  

                                                             
1 Jean-Pierre Helfer, et autres ,op.cit , p :19 
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دارة3 ات المستو علاقة القرارات.القرارات:ب. من العديد ة دار ات المستو ل المديرون يتخذ

اوتختل بي فيما ة دار ات المستو القرارات.،ف ذه خطورة و ا مع تتعامل ال القرارات عدد

مجتمعة. عتبارات ذه التا ل الش و   و

) رقم ل ا1-3الش لف وت المتخذة القرارات عدد ة دار ات المستو علاقة :(  

  

  

  

  

  

  

  

ر،المصدر: ما اراتأحمد والم المبادئ ص:دارة: سابق، مرجع ،293  

  

) رقم ل الش خلال من شغيلية،1-3نلاحظ ال دارة و ة إدار ات مستو ثلاث ناك أن (

مرتفعة و الثلاث ات المستو ذه من مستوى ل المتخذ القرار لفة ت وتختلف والعليا الوسطى

المتخذة القرارات عدد نما ب شغيلية، ال دارة وعن الوسطى دارة عن العليا دارةدارة ون ي

دارة المتخذة القرارات عدد ومن الوسطى دارة المتخذة القرارات عدد من أع شغيلية ال

: ي ما ذلك تفس مكن و   العليا،

شغيليدارة- سم:ةال وت القرارات. من كب عدد داري المستوى ذا والمشرفون المديرون يتخذ

بأ القرارات مجةذه م بصورة،ا محددة إجرائية وقواعد بلوائح وم ومح روتي ا معظم وأن

معلوم ا تأث التا و لفة؛،سالفة. الت حيث من محدود التأث ذا ون ي ما الغالب   و

الوسطى:- من دارة ل المديرون إلايقوم القرارات، من أقل عدد باتخاذ والعليا الوسطى دارة

ذه مجةأن م غ الغالب ا بأ سم ت متكررة،القرارات بصورة تحدث مجالاتولا ع وتؤثر

واسعة عالية؛،تنظيمية لفة ت ء وال اطئ ا القرار لفة ت يجعل   مما

 
 عدد القرارات

 الادارة التشغيلية
الوسطىالادارة   

 الادارة العليا

 تكلفة القرار السيء
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العليا:- امةدارة اتيجية اس قرارات مع العليا دارة المديرون ومستقبل،يتعامل شاط تمس

و  ل. ك جدا.المنظمة عالية ا لف وت ا خطور أن إلا القرارات ذه قلة من   الرغم

اتخاذه:ثانيا. وخطوات داري القرار العمليةعناصر القرار صنع عملية أن إ ھ التنو من بد لا

ة ار ا حداث و بالتطورات تتعلق ا.،ال يل وما سب البديل اختيار ظة اتخاذ1ح نما ب

و ف المناسب، البديل اختيار كمرحلة ا إل شار و القرار، صنع مراحل ضمن حاسمة، مرحلة و ف القرار

القرار. صنع عملية   نتاج

داري:.1 القرار داري عناصر القرار ون العناصريت من عدد :،من ي بما ا يص ت   2يمكن

القرار:- اومتخذ الفرد ذلك بموجبو القرار، اتخاذ الرسمية السلطة ا ل ال ماعة، ا

ة؛ دار ا ا مستو مختلف المؤسسة ل ي ضمن   القانون،

القرار:- تتطلبموضوع وال ة، صغ ام ة كب بدرجة ة خط انت أ سواء القائمة، لة المش يتمثل

ا؛ ل ل ا إيجاد القرار، متخذ   من

والمعلوما- المات:البيانات عن ومعلومات بيانات توفر يتطلب معينة، لة مش تجاه القرار اتخاذ

من المعلومات نظام عمل ما و و لة، للمش ة وا صورة لإعطاء ا ل ش والمستقبل اضر وا

ونية؛ لك اسبات ا باستخدام   اجلھ

بؤ:- معظمالت لأن المستقبل، يحدث سوف بما ستطلاع ع القرار متخذ ساعد ، أسا عنصر

ا وتقدير ا بؤ الت يحتم ما و و ولة، مج ا ا اتجا معظم مستقبلية، ات متغ تواجھ القرارات

المؤسسة؛ ع ا أثر   وتحديد

لإختياالبدائل:- القرار متخذ أمام تتوفر ال لول ا ؛مجموعة لة المش ة لمعا ا أفضل   ر

البدائل:- بديلعدد وجود داري ان أمام ه،واحد غ مقارنتھ يل س ا تفك أو دا ج يتطلب ،لا

دوره كمن و بل ة، الصعو تكمن البدائل تتعدد عندما ولكن يار، ا ذا القبول سوى أمامھ س ل اذ

سب و مثل البديل جتماعية،اختيار و المالية النوا من البدائل ذه دراسة يتطلب ذا و

ا؛ وغ   والسياسية

تحقيقھ:- المراد دف اتخاذال داري دور يكمن تحقيقھ ا المنظمة تصبو الذي دف ال ا بالنظر

ممكنة؛ فعالية بأق دف ال تحقيق من يمكنھ الذي   القرار

                                                             
دومند، 1 دارةيلقا العم دليلك الفعالة: القرارات ص:،اتخاذ سابق،   4مرجع

بة حب و ورتل د القراراتحناش،فر اتخاذ ا ودور المعلومات ص،نظم سابق، 130-129ص:-مرجع  2  
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القرار- ئة الذيب و ا و و ا:: م اعتبارات من و ا ذلك يتضمنھ وما القرار، اتخاذ بھ صيتم

القرار السابقة؛متخذ القرار،القرارات باتخاذ المحيطة والمخاطرة،الظروف التأكد عدم ،التأكد،

ا.و  وغ والسياسية جتماعية و ية البي ات المتغ ا، التحكم داري ستطيع لا ال ات   1المتغ

القرار:.2 اتخاذ مية وأ ية الوظائفما مختلف تقوم حيث ة، دار العملية محور و القرار اتخاذ

القرارات. اتخاذ ع ورقابة توجيھ تنظيم، تخطيط،   من

ف.1.2 القرارعر عةاتخاذ المتتا التصرفات من مجموعة عن عبارة و القرار اتخاذ ا،: يمر ال

ا بأ القول يمكن التا و ما. لة مش يحل ي ل وتبد":الفرد عة. متتا خطوات ذات العمليةأعملية ذه

ابإحساسعادة ھ با وان والفحصأالمدير التدقيق و لة، مش ناك يحدد،ن أن المدير يحاول

لة المش ع التعرف و لة، المش ذه عرف أ،و ر لتطو المدير بديلس حل عنأوأ،ساليب يبحث نھ

ذلك ي لول، ا ع،بدائل المدير عرف خلال من البدائل ذه وزن تطبيقأمحاولة و بديل، سب

المناسب التطبيق،البديل ذا عة المدير،ومتا .أستطيع لة المش يحل   ن

بديل سب اختيارأ القرار اتخاذ عملية معينة.،فعليھ لة مش   ل

القرار:2.2 اتخاذ مية أساس.أ القرارات فاتخاذ قرار، بصدده يتخذ لم ما شاط أداء يمكن لا

ةيةعملال شطةدار أ ل إنجاز ا خلال من يمكن وال أداءالمؤسسة، يمكن ولا ا، مستقبل وتحديد ،

وظيفة الوظائفأي من ا وغ ق سو ال أو ل التمو أو نتاج وظيأ،وظيفة أي أداء ةو إدار فة

والرقابة والتوجيھ والتنظيم من،،التخطيط ومع وأين، ، وم ا، يقوم من يحدد قرار يصدر لم ما

: ي القرارفيما اتخاذ مية أ لفة،...وتت ت أي   2و

مستمرة:- عملية القرار العملاتخاذ منالمؤسسات،مجال ومتنوعة مستمرة مجموعة إلا و ما

ة دار والتمختلف،القرارات ق سو وال الإنتاج لالمجالات فراد...مو  و

القرارات- عملھ:أاتخاذ المدير المديرداة أداة القرارات اتخاذ العمل،إن يمارس ا بواسط ال

وم،داري  بھ؟ يقوم ومن عملھ؟ يجب ما يقرر كذاحيث و بھ؟ القيام يتم وأين بھ؟ القيام يتم

القرارات اتخاذ المدير قدرات ارتفعت داري؛،لما أدائھ مستوى ارتفع  لما

مستقبل- تحدد اتيجية س ذه:المؤسسةالقرارات ومثل ل، الطو بالمدى القرارات ترتبط

ا نجاح ع كب تأث ا ل ون ي فشللمؤسسةالقرارات  ا؛أو

                                                             
  23 - 22ص:-ص، مرجع سابق، اتخاذ القرارات الاداريةعلي خلف حجاحجة،   1
  283- 281ص: -، مرجع سابق، صالادارة: المبادئ والمهاراتأحمد ماهر،   2
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ة- دار العملية ر جو القرارات التخطيطاتخاذ وظيفة ر جو و القرارات اتخاذ أن البعض يرى :،

لأ  التخطيطنظرا وظيفة شاط من العديد اتخاذ،ن أن نرى ولكننا القرارات، من سلسلة ع ينطوي

دار  الوظائف ل ر وجو أساس ولكنھ ا، وحد التخطيط وظيفة ر جو س ل خرى القرارات من،ة

؛ ورقابة وتوجيھ  تنظيم

وظائف- لإدارة أساس القرارات وظائف:المؤسسةاتخاذ داري الدور عالمؤسسة،إن يحتوي

الوظائف. ذه ل المختلفة وانب ا بإدارة اصة ا القرارات من أنمجموعة نتاجحيث وظيفة

وما للإنتاج؟ سب ال م ا وما تج؟ ت ما بتحديد اصة ا القرارات من مجموعة ع تنطوي

ن عن المسؤول ومن نتاجية؟ طة اا ونحو معينة؟ زمنية ة ف قتاج سو ال شاط فإن كذلك .

و  ا. ونحو ج و وال سع وال السوق بتخطيط اصة ا القرارات من عدد فراد،بھ لوظيفة سبة ال

م خدما اء وإ م وتنقلا م وترقي فراد ن بتعي اصة ا امة ال القرارات من العديد تتضمن ا فإ

ا. ومصادروغ ، المال رأس م تحديد مثل، عديدة قرارات ناك فإن ل التمو لوظيفة سبة ال و

داخل من عليھ صول القالمؤسسةا وكذا ا، خارج من اصةأم ا المال.بإدارةرارات   رأس

القرارات3 اتخاذ عملية ما.خصائص ا م أ من معينة، بخصائص سم ت القرارات اتخاذ عملية إن :

:   1ي

نية- ذ عملية ا يح؛أ ال الم والتفك المنطق اتباع ع عتمد فكري شاط ف ، 

اجرائية،- عملية ا عمليةأ أن من الرغم القراراتفع اتخاذ ر جو عدد،ختيار ناك أن إلا

التفصيلية طوات ا لة،من المش عرف و تحديد مثل ا سبق وضع،ال مثل ا عد ي تأ ال أو

التنفيذ؛ موضع  القرار

معينة- لة لمش واحد حل إلا يوجد لا فحينما القرارات، اتخاذ عملية أساس و البدائل عدد فلن،أن

ن؛ مع أمر ع مرإجبارا ون ي وانما قرار، اتخاذ ناك ون ي لا ثم ومن اختيار ناك ون   ي

بديل؛- سب اختيارأ إ تؤدي ومعاي أسس وفق ون ي وإنما عشوائيا، يتم لا البدائل اختيار  أن

الواقع،- عالم المنال عيد أمر المثالية لأن مثل، البديل نختار لا الأننا الظروف يناسب لا ما ور

مع ناسب ي الذي و و سب، البديل إ يتوجھ ختيار فإن ولذلك القرار، ا خلال من يتخذ

القرار؛ اتخاذ المؤثرة  الظروف

                                                             
ر،  1 ما اراتأحمد والم المبادئ مرجعدارة: ص:،   283سابق،
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تنفيذ- ولكن اضر، ا الوقت القرارات نتخذ فنحن بالمستقبل. مرتبط القرارات اتخاذ عملية أن

ون ست وآثاره اصيةالقرار ا ذه و القرارات،المستقبل. اتخاذ عملية ة صعو إ عتمد،تؤدي ا لأ

. فيھ المؤثرة العوامل ستقرار وعدم التغ عن فضلا بالمستقبل، بؤ الت   ع

الرشيد:.4 القرار القرامعاي ،يوازن المعاي من مجموعة ن ب الرشيد ار م أ   1:من

ت- ع والقدرة لفة؛الكفاءة وت ونوعيا وكميا زمنيا الشروط؛ بأفضل ة المطلو داف   حقيق

ام- ل يحقق فالقبول القرار، نفيذ ب ن المعني أي ن العامل قبول ما؛ و ان وج ولھ القبول، معيار

بالقرار؛ ن المتأثر أو ن المنتفع ة مص صاحب و المجتمع قبول وكذلك العمل،   بأداء

وادثمعيارالسلامة- ا وقوع من تحد أو تمنع ال القيمة وانب ا ع ركز و مان،   .و

القرار:.5 اتخاذ العمليةخطوات تمر القرار، اتخاذ لعملية نصل يمكنح المراحل، من بمجموعة

مثل البديل واختيار البدائل تحديد لة، المش تحديد و الثلاث المراحل ا اتخاذاختصار أي

(.القرار ستة شمل ل سية الرئ الثلاث المراحل ذه تفصيلية،6تتوسع مراحل ل) الش ا نو

:  التا

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                             
ي،  المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد طدارة ردن، ع، والتوز شر لل نان ا دار ص:1،2016، ،259 1  
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) رقم ل القرارات2- 3ش اتخاذ عملية خطوات :(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

التالية:المصدر: المراجع ع   بالاعتماد

ص:- سابق، مرجع ارات، والم المبادئ دارة: ر، ما   285أحمد

ي،- المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص،دارة سابق،   262-260ص:-مرجع

  

  

التالية: بالمراحل بالتفصيل، القرار، اتخاذ عملية تمر   ومنھ

لة:- المش وتحديد ف تتجعر كما قيقية، ا لة المش ع التعرف محاولة إ المرحلة ذه دف

من شأ ت لم لة والمش والمال، والوقت د ا من د المز يوفر لة، المش ف عر و تحديد ان ا مي أ

وعفراغ ا عل تب ت ال ل والمشا ا أسبا دراسة يجب كما ا، دراس يجب بظروف ترتبط وإنما

ناك و ية الروتي المشكلات ناك ف القرار، مستوى تحدد ال ة دار المشكلات ان إ ش و ا، حل

يتخذ ان يجب إداري مستوى ا م ل ول الطارئة، المشكلات ناك و ساسية شأنھ.المشكلات   قرار

نذكر: لة، المش تحديد مرحلة ض ع ال المعوقات م أ   1ومن

                                                             
ي، المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص،دارة سابق،   1 261:مرجع

لة المش  تحديد

ل ا بدائل  تحديد

البديل اختيار
وتنفيذه  المناسب

لة المش وتحديد ف عر  

لة المش  تحليل

البدائل عن التعرف  

البدائل  تقييم

المناسب البديل اختيار  

القرار  تنفيذ
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 عدم التا و لة، المش تحديد العل البحث محل ي، الذا والتقدير ال التقييم إحلال

ا؛ با ومس لة للمش يح ال م والف   التعمق

 ر الظوا نفس ا ل خية تار لة بمش المطروحة لة المش ديدةمساواة ا لة المش ان رغم عراض، و

خية؛ التار لة المش عن مختلفة ظروف ا ل ون   ي

 لة المش ل القرار، اتخاذ عند عتبار والفرعية العامة ا داف وأ المؤسسة ظروف أخذ عدم

الوقت. وضيق للسرعة يجة   ن

لة- المش ساعدتحليل ذا و لة، للمش مثل ل ا إ تؤد ال المعلومات جمع المرحلة ذه يتم :

ة والف القرار نفذ س الذي ومن ذلك، شارك س ومن القرار، باتخاذ سيقوم من ومعرفة تحديد ع

ذا مثل اتخاذ تكرر ل و خرى شطة ع القرار تأث مدى وما للتنفيذ اللازمة   القرار؛الزمنية

البدائل- ع عالتعرف ن بديل وجود ط ش و لة، المش ل ممكن بديل من اك تحديد يجب :

القرار؛ اتخاذ عملية أساس و البدائل ن ب فالاختيار ما، اختيارأحد من المدير يتمكن ح   قل،

البدائل- العائدتقييم ع لفة الت عنصر ع بناء البدائل تقييم يتم بعاد: اس تم و متاح، بديل ل ل

؛ ار ا أو الداخ المحيط من سواء القرار متخذ ع المفروضة القيود ب س البدائل   عض

القرار":- " المناسب البديل حلاختيار فعالة بصورة م سا ال البدائل أحد القرار متخذ يختار

ت ال ات الصعو ن ب ومن دف. ال تحقيق أو لة يالمش ما ختيار، عند القرار متخذ   1:واجھ

 مية؛ درجة أك او بديل ساوى ي  قد

 .لة المش ل اللازمة العناصر واحد بديل يتوافر لم  إذا

القرار:- وقابليةتنفيذ السابقة، طوات ا سلامة ومدى القرار ودة قيقي ا ختبار و التنفيذ

ع ع عتمد للتنفيذ المؤسسةالقرار داف ا ودقة واقعية ومدى طة، ا وضوح متداخلة عوامل دة

. الرقابة نظام وتوقيت وفاعلية سلامة مدى إ بالإضافة ،  

القرار.6 اتخاذ وعملية الما ساسيةالتخطيط القاعدة الما التخطيط عد ا،: عل ترتكز ال

التالية: طوات با تمر ال المالية، القرارات اتخاذ   2عملية

 :ا عاد أ وتحديد لة المش ير تحديد الذي ، الرئ دف ال بتحديد طوة ا ذه لتتمثل ش تكز

ستغلال  ع ايجادمأسا عملية من ل س ا يعا واس طوة ا ذه ادراك وأن المال. لرأس ثل

                                                             
ي، المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد 262ص:،سابقرجعم،دارة 1  

  182-181ص:-، مرجع سابق، ص -اتجاهات معاصرة - التحليل والتخطيط الماليعدنان تايه النعيمي وأرشد فؤاد التميمي،   2
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ل نا مستو ا دف ال تقسيم يتم قد طار ذا وضمن دف). ال تحقيق لة( للمش المناسب

للشركة؛ المتاحة نتاج عوامل كفاءة ادة ز م س مما جل ل طو خر و جل، قص ما  أحد

 :لة المش ل المتاحة البدائل لتحديد المتاحة ساليب تحديد ع طوة ا ذه تنصب

االمش أمثل ومن دارة، ا تدي بدائل بمثابة ساليب وتمثل دف، ال تحقيق أي القائمة، لة

أن جدا الضروري ومن سياسات من ا وغ اح ر ع وتوز التحصيل، ل، التمو ثمار، س سياسات

للشركة؛ العامة السياسة مع السياسات ذه م  ت

 :المتاحة البدائل ذهتقييم ل نادا (لتحقيقاس لة المش ل المتاحة البدائل تقييم يتم طوة ا

او اـ لف ن و ا عوائد ن ب المقارنة أخرى عبارة و ا. عيو ن و ا مزايا ن ب المقارنة خلال من داف)

العوائد ادة ز م سا الذي البديل اختيار التا و ومخاطرتھ، البدائل من بديل ل عائد ن ب المقارنة

المخاطر؛وتخفي  ض

 :مثل البديل العوائداختيار عظيم م سا الذي فضل البديل اختيار طوة ا ذه ع

الدنيا دود ا ا شود الم دف ال تحقيق مع افقة المخاطرالم  وتدنية

القرارات:7 اتخاذ ار بت وذلكيحتاج. ديدة، ا البدائل من ممكن عدد أك إ القرارات اتخاذ

بديل. أحسن إ للوصول ا يف تص يمكن جديدةح ار وأف بدائل إ عليھوالتوصل يطلق ما و

ار الطرقبت عض ي وفيما ار،. جيدةبت قرارات اتخاذ ع ساعد   :ال

1.7. : الذ ونالعصف المش قوم و معينة، لة مش ع ع وسر خاطف وم قة الطر ذه و

الذ سرعةبإطلاق،العصف ار ف من وتحل،العديد دف ال ب تص ال الفكرة ي تأ ح

سلوب ذا با. تقر ن وساعت ساعة نصف ن ب يا، س ة قص ة ف سلوب ذا ستغرق و لة، المش

مفاجأة ع ومناقشةعتمد بديلة، عديدة حلول ر وتطو م، ذ وإثارة لة، المش حل ن ك المش

حل. أحسن إ الوصول يمكن ح البدائل ذه ل عة   سر

: و أساسية، شروط ثلاثة ، الذ العصف لأسلوب ح اق   1وقد

ا؛- يل و فكرة أي قبول أي ر، ا النقاش   يع

ن- خر ار أف بناء ا؛تأييد امل ب للمجموعة ار ف ذه واعتبار ببعض، ا   عض

حدى.- ع رأي أو فكرة ل م تقو وعدم ، ار ف و راء تجميع و دف فال أنواعھ، ش النقد   منع

                                                             
ي، المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص،دارة سابق، 268:مرجع 1  
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دلفي:أ.2.7 عد،سلوب عن بالاجتماع أيضا عرف يو اليونا دلفي معبد من قة الطر ذه اسم ي يأ

اس الناس يؤمھ ان البدائلالذي تحديد ع قة الطر ذه عتمد و المستقبل. عن للمعلومات تجلابا

لوجھ. ا وج موجودين غ أعضائھ اجتماع غيابيا ا التالية:.ومناقش طوات ا قة الطر ذه   وتمر

سق؛- م ل ش معروفة لة المش ان يلاحظ نا لة، المش  تحديد

وذوي- اء ا من جتماع أعضاء أفضل؛تحديد ان لما ات ا تنوعا ناك ان لما و  الرأي،

ا،- عل ل ا بدائل وتأث لة المش وسلوك ل ا بدائل عن ساؤلات ع تحتوي اسئلة قائمة تصميم

م؛ لرأ طلبا حدة، ع ل اء ا ا القائمة ارسال ذلك  ي

شا- م مجموعات ا وتجميع ا واختصار جابات مختصر؛تحليل ر تقر ل ش ذلك وكتابة  ة،

لة؛- والمش لول ا عن م لتوقعا سبة بال م فعل رد ن طالب ثانية مرة اء ل رالمختصر التقر  ارسال

امسة؛- ا طوة ا وأيضا أخرى، مرة عة الرا طوة ا  عاد

المش- احل أسلوب عن ي ا ر تقر ل ش ا ووضع ائية ال راء تجميع بالتفصيل.يتم  لة

ذا وع ر. التقار وكتابة اء ا لردود انتظارا ل طو وقت ا تحتاج دلفي قة طر أن يلاحظ

جل، ل طو اتي س التخطيط مثل نتظار تحتمل ال المعقدة ل المشا قة الطر ذه تناسب

ارجية. ا العمل ئة ب ات بالتغ جل ل طو بؤ   والت

ةأسلوب.3.7 الصور ماعة كذلكا س يوجد: لا حيث الورق، ع أو فقط اس ا و ت لأن

العصف ن ب ما خليط و سلوب ذا و الورق، ع يتم بل ماعة، ا أفراد ن ب وشفوي فع نقاش

التالية: طوات با قة الطر ذه وتمر ودلفي.  1الذ

لة:- المش جتماع؛تحديد اعضاء أمام لة المش بتحديد المدير او القائد  يقوم

ل:- ا أمامھ؛بدائل ورقة ع ل ا بدائل عن اره أف بوضع فرد ل  يقوم

لول:- ا تجميع طيتم ر يلزم ولا لوحة، أو سبورة ع خرى تلو واحدة ا وكتاب القائد بواسطة

لول؛ با عضاء  أسماء

فراديدالمناقشة:- ل ع ان ع والتحليل المناقشة القائد اكللا ير تمش و المناقشة،

بدائل؛ لعدة  التوصل

اع:- فالرتبةق ب، ترت م ايا واضعا البدائل ذه ع ت بالتصو فرد ل احسن1يقوم ع

والرتبة والرتبة2حل فضلية، التالية الرتبة أ5ع اعتبار ل)(ع ل بدائل خمسة ناك ن

بديل؛ أو حل اسوء ا  ش

                                                             
  299ص:  ، مرجع سابق، الإدارة: المبادئ والمهاراتأحمد ماهر، 1
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ي:- ا ال يمكنالقرار حسابية كعملية مع ا استخدام و ماعة ا لأفراد الرتب بتجميع القائد يقوم

بديل. احسن و مجموع أقل يأخذ الذي والبديل بديل، ل يجة ن ع   التعرف

مناقشة ناك ون ي لا التا و عة، الرا طوة ا تل قد قة الطر ذه اسمية أو ة صور وإمعانا

تحاول ا أ كما ا، سابق من أقل وقتا ة الصور ماعة ا قة طر تأخذ ماعة. ا أعضاء ن ب لوجھ ا وج

ق طر عن إجماع إ تصل اعأن أقربق لأسلوب ا استخدام إ بالإضافة ذا سلوب، إ

  1.الك

المخاطرة:.8 حالة القرارات المعلوماتاتخاذ وكمية م ع يتوقف ما عادة القرار نوع

من انواع ثلاثة ن ب التمي يمكننا لذلك ووفقا القرار. فيھ يتخذ الذي الموقف عن لديھ ال والمعرفة

: و القرارات ا ف تؤخذ ال ئات   2الب

القرا- التام:اتخاذ التأكد ظل افةر التحديد وجھ ع القرار متخذ عرف ئة الب ذه ظل

عطيھ الذي ، فضل البديل يختار التا و امامھ، المطروحة البدائل من بديل ل ب اصة ا النتائج

الممكنة؛ النتائج   أفضل

طر:- ا ظل القرار عاتخاذ القرار متخذ أن نجد ئة الب منذه حالة ل حدوث احتمالات رف

المتوقعة. القيمة من عظم أن يحاول القرار متخذ ئة الب ذه ظل و المحتملة. المستقبلية الات   ا

التأكد:- عدم ظل القرار حتمالاتاتخاذ ح عرف لا القرار متخذ ان نجد ئة الب ذه ظل

الممكنة. المستقبلية الات ا بحدوث اصة   ا

طر. ا ظل قراره المدير يتخذ أن و العملية ياة ا واقعية ك مر المخاطرةو وم مف يرتبط

ا حدو القرار متخذ يتوقع ال سارة ا أو طر با وا ل ناعتمادعند،ش مع حالة،بديل لاختيار

المخاطرة، وم مف ف عر يمكن عليھ دفة، المس الطبيعة حالات امن المتوقعةبأ سارة القرارا عن

ن مع حدث ظل نماالمتخذ ب ا. بأ ثماري، س و الما البعد ذات القرارات مجال المخاطرة عرف

الفعليةنحراف النقدية التدفقات القرار.،المحتمل اتخاذ ظة المتوقعة النقدية التدفقات   3عن

المخاطرة حالة المتخذة القرارات وعدم،إن الغموض من نوع ا شو القرار ئة ب بأن تتم

: المؤثرات، من ن نوع تأث تحت واقعة ئة الب ذه أن إذ الداخليةالوضوح، المؤثراتو المؤثرات

ارجية :.ا و ن، المدير قرارات ع تؤثر محددات عدة ، ا ا عصرنا   4توجد

                                                             
ي، المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص،دارة سابق، 271:مرجع  1  

السيد، عمالاسماعيل مجال الكمية مصر،ساليب امعية، ا الدار 15-14ص:-،ص2015، 2  
  235، ص: 2008، 1، دار صفاء، الأردن، طنماذج وأساليب كمية في الادارة والتخطيطحسن ياسين طعمة،  3

4 JEAN-Pierre Helfer , et autres, Op.cit, p :6    



: الما والتخطيط اتيجية رو       س عز   راشدة

- 55 - 

ة؛- شر ال شطة   عولمة

ا؛- مجال ا وتطبق التقنية ع عتمد أصبحت علوم فعدة التقنية، العلوم   تطور

المؤسسات؛- ن ب المنافسة حدة   اشتداد

ا؛- ل تجا يمكن لا وال ن المدير قبل الشاملة، بالمسؤولية   تمام

قتصادية؛- لديناميكيات ديد ا ن والتوط ئة، للب ادة ا   زمة

ر- شار عمال؛ان   ادة

شاركية.- ال قتصاديات اللافتة   التطورات

س و حتمالات. ة نظر إ ناد بالاس القرار باتخاذ القيام طر، ا ظل القرار اتخاذ يمثل

المحتملة، المستقبلية الات ا من عدد ناك ون ي القرارات ذه ظل و حتمالية. بالقرارات عادة

حدو  يمكن المتوقعة.وال القيمة من عظم أن ا، ف القرار متخذ حاول و   ا،

أجل ومن القرار، متخذ فضل،اختيار فإن الالبديل المعاي من عدد ستعانة إ أ ي

اليفت الت تقليل أو العوائد عظيم إ اية ال :ةالمرتبط،ؤدي المعاي ذه ومن القرار.   ذا

  المتوقعة؛النقديةمعيارالقيمة-

المتوقعة؛- البديلة الفرصة خسارة   معيار

املة.- ال للمعلومات المتوقعة   معيارالقيمة

القيمة.1.8 (النقديةمعيار قة: EMV( Expected Monetary Valueالمتوقعة لطر ذه وفق

متوقعة، نقدية قيمة أع عطي الذي البديل ذلك اختيار اتخاذ1يتم ظروف التتم القرار

ي: يأ بما المعيارـ ذا استخدام   2ستد

البدائل(- من عدد دفة)؛Siوجود المس الطبيعة حالات ب( المتمثل المطلوب دف ال إ للوصول ( 

-) احتمالية سبة ب تحدث دفة) المس الطبيعة حالات ) من حالة ل ة؛Pjأن ساو م أو انت مختلفة ( 

احتمالات- مجموع (أن ساوي دفة) المس الطبيعة حالات ) أن:1حدوث أي يح، الواحد ( 

∑ 풑풋풏
풋 ퟏ =p1+p2+p3+…+pn  

=1        

 

                    

                                                             
السيد، عمالاسماعيل مجال الكمية ص،ساليب سابق، 16:مرجع  1  

طعمة، 2 ن ياس والتخطيطحسن دارة كمية وأساليب صنماذج سابق، مرجع   238-237ص:-،
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البديل  تحديد اليمكن معيارالقيمة بموجب التاليةنقديةفضل، للصيغة وفقا   :المتوقعة،

EMVi= ∑ 푋ijpj ,i=1,2,3,…,m 

         =Xi1p1 + Xi2p2+…+ Xinpn 

أن:  حيث

  Xijرقم الطبيعة الة ي العشوا المتغ قيم تمثل :(i)) رقم البديل  ).jازاء

Pj) رقم دفة المس الطبيعة حالة حدوث احتمال قيم تمثل :j(  

ي: الآ يكتب دفة، المس الطبيعة حالات ات متغ قيم لمصفوفة العام ل   الش

) دفة المس الطبيعة الطبيعة )Xijحالات حالات حدوث   )Pj(احتمال

 P1      P2   …   P3 … Pn (Si)البدائل

X11   X12 … X1j … X1n 

X21   X22 … X2j … X2n  

Xi1   Xi2 … Xij … Xin 

Xm1   Xm2 … Xmj … Xmn  

S1 

S2 

Si 

Sm 

i=1 ,2,3,…,m 

j=1,2,3,…,n  

ذه ففي ايرادات)، عوائد، اح، أر ) تمثل ات المتغ قيم مصفوفة الواردة البيانات انت اذا

متوقعة( مالية قيمة أع يحقق الذي فضل البديل اختيار يتم الة (EMVا أي (Max. (EMV،

ع البيانات عامل للمو داخلة نقدية تدفقات ا   ة؛ؤسسأ

الو - البيانات انت اذا ذهأما ففي نفقات)، خسائر، اليف، ت ) تمثل ات التغ قيم مصفوفة اردة

) متوقعة مالية قيمة أقل يحقق الذي فضل البديل اختيار يتم الة أي(EMVا (Min. (EMV،

من خارجة نقدية تدفقات ا أ ع البيانات عامل  .المؤسسةو
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المتوقعة.2.8 البديلة الفرصة خسارة الطرق Expected Opportunity Loss (EOL)معيار أحد :

سارة ى د د ا بحساب القيام و المتوقعة، النقدية للقيمة ق د ا ساب البديلة

الندم. اسم ا عل يطلق البديلة، الفرصة وخسارة المتوقعة. البديلة عالفرصة المعيار ذا ند س

الندم مصفوفة و (Regret Matrix)إيجاد الف، النقدي التدفق م ن ب الفرق مقدار عن ،عع

المتوقع النقدي التدفق م الذيو ح الر أو والعائد مثل، العائد او ح الر ن ب الفرق إ بذلك ش و ،

الفرصة لضياع يجة ن خسارتھ، تم الذي موال من المقدار آخر مع و فعلا. عليھ صول ا تم

مثل. البديل باختيار القيام عدم عن تم1الناشئة، معيارو ساب يرادات(EOL)اح حال

:اليفوالت ي كما ،2  

 :يرادات التالية:حالة طوات ا باتباع  يتم

الندم- مصفوفة خلال(RM)إيجاد قيمةمن أك من عمود ل الموجودة القيم جميع (Max)طرح

فيھ؛   موجودة

المعيار- قيمة ساب الندم،(EOL)اح مصفوفة الناتجة القيم ضرب خلال القيم،من بديل ل ل

دفة؛ المس الطبيعة الات   حتمالية

لمعيار- قيمة أقل ع اعتمادا فضل البديل أي(EOL)تحديد ،Min(EOL).  

 :اليف الت التاليةحالة طوات ا باتباع  :يتم

الندم- مصفوفة خلال،(RM)ايجاد قيمةمن أقل الموجودة(Min)طرح القيم بقية من عمود ل

  فيھ؛

المعيار- قيمة ساب يرادات؛(EOL)اح حالة المتبع سلوب بنفس ،  

لمعيار- قيمة أقل ع اعتمادا فضل البديل اي(EOL)تحديد ،Min(EOL). 

 

 

 

 

  

                                                             
السيد، مجالاسماعيل الكمية ص:،عمالساليب سابق، 23مرجع  1  

  241- 240:ص-، مرجع سابق، صنماذج وأساليب كمية في الادارة والتخطيطحسن ياسين طعمة،  2
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املة.3.8 ال للمعلومات المتوقعة القيمة عمليةمعيار املة، ال المعلومات قيمة تحديد عملية إن :

مقابل تدفعھ أن يمكن لما ق د ا تحدد أن للمؤسسة يمكن ا تحديد ق طر فعن مفيدة،

والقيمة املة ال المعلومات ظل المتوقعة القيمة ن ب نفرق ان وعلينا ا. قرارا تحسن ال المعلومات

املة. ال للمعلومات   المتوقعة

لو ل، الطو جل المتوقع العائد إ املة ال المعلومات ظل المتوقعة القيمة مصط ش

القرار. باتخاذ قيامھ قبل املة ال المعلومات لديھ الفرد نقوم1ان ، القيمة ذه حساب يتم ي ول

احتمالات منھ العائد بضرب نقوم ثم محتمل، موقف ل ظل بديل أفضل حدوثباختيار

ساوي: املة ال المعلومات ظل المتوقعة القيمة فإن ثم ومن ذاتھ،   الموقف

  

  

  

ا م مطروحا املة، ال المعلومات ظل المتوقعة النتائج ف املة، ال للمعلومات المتوقعة القيمة أما

أي: المعلومة، ذه بدون المتوقعة، للقيمة ق د   ا

  

  

  

للمعلومات ثمنا دفعھ يمكن الذي ق د ا املة، ال للمعلومات المتوقعة القيمة وتمثل

املة  .ال

 

 

 

 

  

                                                             
السيد، عمالاسماعيل مجال الكمية ص:،ساليب سابق،   1 20مرجع

و المستقبلية الة ا بديل بديل× أفضل أفضل + الة ا ذه حدوث احتمالات

الثانية المستقبلية الة الة× ا ا بديل أفضل +........... + الة ا ذه حدوث احتمالات

ةالمستقبل خ الة× ية ا ذه حدوث احتمالات  

املة ال المعلومات ظل المتوقعة القيمة = املة ال للمعلومات المتوقعة القيمة–القيمة

المتوقعة) النقدية للقيمة ق د ا ) املة ال المعلومات بدون  المتوقعة
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المخاطرة:- حالة القرار حساسية القرار،تحليل متخذ يواجھ أن يمكن العملية، ياة ا

إ أ ي ا عند دفة، المس الطبيعة الات دقيقة احتمالات تحديد ة صعو القرار، حالات عض

ب س عود و ة، تقدير احتمالات تحديد ي، الذا وتقديره صية ال تھ خ مااستخدام إ ذلك،

ي:   يأ

جدا؛- عالية البيانات ع صول ا لفة   أن

أحيانا.- الدقيقة توفرالبيانات   عدم

القرار   حساسية أسلوب م سا عام، ل مدى،ش قيم،التغأيختلافتحديد

ا،حتمالات بتحديد القرار متخذ يقوم الت،ال مدى عرف و . ال تقديره أساس غع

فضل البديل و اختياره، يتم الذي البديل قيم ا ف تبقى ال ة الف بأنھ حتمالات،   .قيم
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تطبيقية:   أمثلة

احدى:1مثال خلالالمؤسساتترغب من ا، ل الداخل النقدي التدفق م ادة ز نتاجية

ق المنتجات،سو من أنواع التدفقات   (A ,B,C)ثلاث من معينة سبة يحقق منتج ل أن بحيث ،

: التا دول با مو و كما   النقدية،

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

(Si)البدائل  
ضعيف نقدي  تدفق

P3=0.2 

متوسط نقدي  تدفق

P2=0.3 

عا نقدي  تدفق

P1=0.5 

300 

100 

200  

50 

200 

300  

250 

300 

100 

 

 (A)المنتج

  (B)المنتج

  (C)المنتج

القيمةالمطلوب: معيار باستخدام فضل)، المنتج ) فضل البديل (النقديةتحديد  )EMVالمتوقعة

 

ل:  ا

   

EMV (A) = 250 (0.5) + 50 (0.3) + 300 (0.2) = 200 

 

EMV(B) = 300 (0.5) + 200 (0.3) + 100 (0.2) = 230 

 

EMV(C) = 100 (0.5) + 300 (0.3) + 200(0.2) = 180  

 

) = 230)(B Max. (EMV 

 

المنتج و فضل البديل النقدية.B)(ومنھ التدفقات من م أع حقق ونھ ، 
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تبة:2مثال والم ، انتا لمشروع بالمخزون حتفاظ اليف ت تمثل ، التا دول ا الواردة البيانات

المؤشرة حتمالية سب لل وفقا ية، تخز ات مستو ثلاث أساس اتلع مستو من مستوى ل

ورة. المذ  المخزون

  

  

  

  

  

 

القيمةالمطلوب: معيار باستخدام فضل)، المخزون (مستوى الفضل البديل ةالنقديتحديد

 )EMVالمتوقعة(

 

ل:   ا

EMV1 =1000(0 .3)+900(0.4)+700(0.3)=870 

 

EMV2 =800 (0 .3)+800(0.4)+800(0.3)=830 Min 

 

EMV3 =900(0 .3)+1000(0.4)+600(0.3)=850 

 

Min( EMV2)=830 

 

المخزون( مستوى و فضل بالمخزون.2البديل للاحتفاظ اليف ت أقل حقق ونھ ،( 

 

 

 

  

دفة المس الطبيعة   )Pj(ت حتمالا حالات

 P3=0.3 P2=0.4 P1=0.3 (Si)البدائل

700  
900  
600  

900  
800  

1000 
  

1000 
800 
900 

) المخزون   )1مستوى

المخزون(   )2مستوى

المخزون(   )3مستوى
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رقمࡧ:3مثال المثال الواردة البيانات البديلال1استخدم لتحديد وذلك أيفضلسابق، المنتج،

المتوقعة البديلة الفرصة معيار باستخدام  .(EOL)فضل

  

  ل:ا

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

  

  (Si)البدائل

ضعيف نقدي  تدفق

P3=0.2 

متوسط نقدي  تدفق

P2=0.3 

عا نقدي  تدفق

P1=0.5 

300 
100 
200  

50 
200 
300  

250 
300 
100 

 

 (A)المنتج

  (B)المنتج

  (C)المنتج

300 300 300 Max  

   

   

= 			
50 250 0
0 100 200

200 0 100
 (RM)ࡧ

  

EOL(A) =50(0 .5)+250(0.3)+0(0.2)=100 

EOL(B) =0(0 .5)+100(0.3)+200(0.2)=70 Min 

EOL(c) =200 (0 .5)+0(0.3)+100(0.2)=120 

Min(EOL(B))=70 

المنتج و فضل خسارةلأ ،(B)البديل أقل حقق البديلة.نھ للفرصة  متوقعة
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رقم:4مثال المثال الواردة البيانات البديل 2استخدم لتحديد وذلك (مستوىالسابق، فضل

باستخدام فضل)   .(EOL)المخزون

ل:   ا

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

 P3=0.3 P2=0.4 P1=0.3 (Si)البدائل

700  
900  
600  

900  
800  

1000 
  

1000 
800 
900 

) المخزون   )1مستوى

المخزون(   )2مستوى

المخزون(   )3مستوى

600  800  800 Min  

 

RM=
200 100 100

0 0 300
100 200 0

 

EOL(1) =200(0 .3)+100(0.4)+100(0.3)=130 

 

EOL(2) =0(0 .3)+0(0.4)+300(0.3)=90 Min 

 

EOL(3) =100 (0 .3)+200(0.4)+0(0.3)=110 

 

Min(EOL(2))=90 

المخزون مستوى و فضل أقل2البديل حقق ونھ ،EOL   
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المخاطرة:5مثال حالة القرار حساسية يرادات::تحليل تمثل ، التا دول ا البيانات   لديك

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

 P2=0.7 P1=0.3 (Si)البدائل

50 
100  

250 
100 

 

S1 

S2 

 

  المطلوب:

معيارالقيمة .1 مستخدما فضل، البديل المتوقعةالنقديتحديد  )EMV(ة

قيمة2 القيمةحتمال.إيجاد نفس يحققان ي الثا والبديل ول البديل تجعل   المتوقعةالنقديةال

)EMV( 

فضل..3 البديل و المختار، البديل فيھ يبقى الذي حتمال مدى  تحديد

  

ل:   ا

فضل:.تحديد1   البديل

EMV1=250(0.3)+50(0.7)=110 

 

EMV2=100(0.3)+100(0.7)=100 

 

Max(EMV1)=110 

و اتيجية س و فضل   (S1) البديل

حتمال: .2 قيمة  ايجاد

 P Let P1 

 P2              (1-P) 
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EMV1=250P+50(1-P) 

 

          =50+200p 

EMV2=100P+100(1-P) 

=100 

EMV1= EMV2 

50+200p=100 

200p =50 

P=  

p =  

قيمة المالية=P)(إن القيمة نفس يحققان ي والثا ول ن البديل يجعل الذي حتمال تمثل

 المتوقعة

حتمال: .3 مدى المختارتحديد البديل فيھ يبقى الذي حتمال مدى فضل،(S1)إن البديل و

 و

) (P>.  
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الثالث: المحور   خلاصة

- ّ أيعر ن. مع موقف أو معينة لة مش تجاه عملھ، يجب ما تحديد بأنھ، القرار ونبديلاختيارف ي

أفضل السائدةالبدائل،عادة الظروف بدراسة،حدود القيام لشاملةعد من المتوقعة للنتائج

ة المطلو داف تحقيق ا وأثر   .بديل،

ال- أنواع :من شغيليةقرارات ال يومية،القرارات عملياتية لو ي المتعلقة ة، دار القرارات

الموارد؛ سي المؤسسات.و و ر تطو بمحاور المتعلقة اتيجية، س وقراراتالقرارات مجة م قرارات

مجة م  .غ

داري- القرار ون العناصريت من عدد :من والمعلومات،و البيانات القرار، موضوع القرار، متخذ

البدائل، بؤ، البدائلالت تحقيقھ،عدد المراد دف القرار،ال ئة  .ب

الثلاث- المراحل ا اختصار يمكن المراحل، من بمجموعة القرار اتخاذ عملية تحديد،تمر و

البدائل تحديد لة، مثل،المش البديل  .واختيار

الالطرقمن- جيدةالمبتكرة، قرارات اتخاذ ع الذ،ساعد دلفي،العصف أسلوب،أسلوب

ة الصور ماعة   .ا

أ- القراري المعايمتخذ من عدد ستعانة فضل،إ البديل اختيار ع ساعده الذي،ال

إ اليفيؤدي الت تقليل أو العوائد ذا،عظيم المعايالمرتبط ذه ومن القيمة؛القرار. معيار

املة.النقدية ال للمعلومات المتوقعة معيارالقيمة المتوقعة؛ البديلة الفرصة خسارة معيار   المتوقعة؛

  

  



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ةلرقابا
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التعليمية:  داف  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الرقابة- مية وأ وم مف تحديد  

الرقابة- عملية مراحل ع التعرف  

الرقابة- أساليب وعرض توضيح  
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النتائجألتحقيق وتحليل ا، لموارد الفع داء ع التعرف من بد لا المؤسسة داف

طط وا داف ذه أن من والتأكد ا، ال نحاول،المتوصل وعليھ انجزت. قد ا لبلوغ وضعت ال

ا. وأدوا ا وأسالي الرقابة وم مف إ التطرق المحور   ذا

وم مف ميةأولا. وثيقةالرقابة:وأ علاقة ا ول ة، دار العملية ونات م من واحدة الرقابة عت

من التأكد و الرقابة فوجود المحققةأبالتخطيط، النتائج ا،ن ل التخطيط تم ال تلك مع تنطبق

ا. يح وت سرعة نحرافات شاف اك ع القادرة الفعالة الرقابة وأن قبل،  من

الرقابة: .1 ف اعر ا:عددت م أ ومن الرقابة، وم مف تناولت ال فات  لتعر

ا- وضع السابق طط ل الفع والتنفيذ داء عة بمتا ع ال ة دار الوظيفة تلك ،الرقابة

داف تحقيق دون تحول معوقات أي ور ظ أو انحرافات وجود عدم من التأكد دف وذلك

  1المرجوة.

من مجموعة المستعملةناك ات ا:،المصط م الرقابة، عن يا س تختلف ا   2لك

 :عة يلاحقالمتا بل منھ، تدخل دون داء عة بمتا للمدير المساعدين أحد أو ص لف ي حيث

ذا ول الموضوع. التوقيت حسب دارة نظر تحت عمال ون ت ح تھ ومس خطواتھ بع ت و العمل

ج بل رقابة ست ل عة القرار.فالمتا سلطة ا للقائم س ل حيث ا م   زء

 :طبقاالمراجعة تم قد داء أن من للتأكد لف ي آخر ص بواسطة أخرى مرة داء إعادة و

المناسب جراء لاتخاذ بھ دارة تبلغ داء ما خطأ كشف حالة و لھ. المحددة والقواعد للأصول

ال بالكيفية طأ ا يح ت ماليةأو المراجعة ون ت وقد م. ورؤسا بھ ن والقائم العمل ة مص تر

ة. إدار مراجعة   أو

 :ش نجازالتفت ع التعرف يتم بحيث الرؤساء أحد إ دارة بھ د ع ال المفا جراء و و

عن للكشف ي ا ال نجاز عد أو العمل، من حساسة مراحل أو متوقعة غ العيوبأوقات

س ل ولكنھ دارة عمل من ما م جزءا ش التفت عت شآت الم من الكث نجد ذا ول ا. غ أو الفنية

  رقابة؛

 :للإدارةالتقييم يمكن تقديرات أو ام أح لھ صنع و العمل يتفحص الذي المنظم العمل و

الكفاءة  مستوى أو إتقانھ، ودرجة داء ع كم ا ا حسبستعانة المحققة نتاجية

ل. ك المجتمع مستوى أو القطاع مستوى أو شأة الم مستوى ع سواء المعتمدة القياسية ات   المستو

                                                             
خشبة، 1 فوزي نا و النجار سي ا يل الممارساتن أفضل المتقدمة: مصر،،دارة ة، العصر ص:2007المكتبة ،242  
المصري، 2 محمد ةأحمد دار والمراقبة مصر،،التخطيط امعة، ا شباب   141ص:،2007مؤسسة
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الرقابة:2 مية أ اتأ. دور أن من الرقابة مية أ نحراف،ي شاف اك ع يقتصر طط،لا ا عن

طط ا التعديل شمل ل الدور ذا يمتد قد بل فقط، إذا،الموضوعة أو ا، كفاء عدم ت ث ما إذا

الظروف غ حدوث تم لممارسة،ما ة ضرور ا بأ الرقابة وتتم طة. ا التغ ضرورة يتطلب

ا، م المرجوة داف تحقيق يتم لا قد ا مراقب يتم لم إذا طة فا خرى. ة دار الوظائف افة

أ من شملھ وما التنظيم عملية فإن السلطةكذلك وخطوط ة دار ات المستو تحديد مثل شطة

ود ج ظل إلا بكفاءة تتم أن يمكن لا المختلفة، ة دار ات المستو ن ب تصال وقنوات والمسؤولية

مر يتطلب التوجيھ بوظيفة يتعلق وفيما لھ، المحدد عملھ التنظيم فرد ل قيام تضمن رقابية

لل الرقابة من نوع المنظمة.وجود القيادات ا تصدر ال رشادات واتباع وامر تنفيذ من   1تأكد

الرقابة:.3 داف الرقابةأ ا تحقق ال داف اجمال :،يمكن ي   2فيما

طط- وا امج ال مع انجازات من تم ما تناسب مدى ع والوقوف ووضوح بدقة التنفيذ نتائج ابراز

 الموضوعة؛

ع- بأول؛الوقوف اولا عليھ تبة الم ات والصعو ل المشا وكشف اتھ واتجا التنفيذ  مسارات

س - مقاي عن نحرافات او طاء ا شاف التنفيذ؛اك مراحل مختلف مقدما المحددة  داء

العمل- رامج و خطط عديل أو غي ضرورة تتطلب ال النوا كشف أو تحديد مة المسا

ال ظروف غيضوء و عديل ضرورة أو ا تنفيذ فعال ل ش تؤثر ال العوامل أو الفعلية شغيل

المناسب؛ داء بلوغ بقصد التنفيذ وطرق  أساليب

ل- بالش نحرافات دائرة سع ت ان قبل ا نصا مور لوضع اللازمة جراءات تحديد مة المسا

الم جراءات اتخاذ معھ يتعذر  ة؛الذي

الذي- مر الرقابة عن المسؤولة زة ج و دارة ات لمستو الوا المستمر شيد ال أو ق الطر انارة

باستمرار؛ التنفيذ الداء مستوى ن بتحس المطالبة من م  يمك

بما- ن المقصر محاسبة أو ن العامل ن ب وافز ا ر وتقر المعاملة عدالة من نوع تحقيق مة المسا

اتيؤدي مستو ع المحافظة ا ا اد ز ع العمل او أقمداء بذل ا ن العامل يدفع الذي ر

د بأقلتأديةج عالية نتاجية تحقيق ا اية ال يؤدي مما ا، تنفيذ م ال ولة المو عمال

ممكنة؛ لفة  ت

                                                             
خشبة،  1 فوزي نا و النجار سي ا يل الممارساتن أفضل المتقدمة: صدارة سابق، مرجع   243-242ص:-،
المصري، 2 محمد والمراأحمد ةالتخطيط دار صقبة سابق، مرجع   152-151ص:-،
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الواحدة- قتصادية الوحدة شاط أوجھ مختلف ن ب سيق الوحداتالت من مجموعة ن ب أو

ممكنة، وفورات أق تحقيق من ن المسؤول يمكن مما النوعية) ) القطاعات مستوى ع ة شا الم

والضياع؛ سراف من معينة نوا بحث  او

النوعية- القطاعات أو قتصادية الوحدات حققتھ ما مدى ع الوقوف من المسؤولة زة ج تمكن

اقتصاد داف ا .من القطا او القومي ن المستو ع اجتماعية او   ية

الرقابة:4 ال.أنواع سس من لمجموعة وفقا نواع من العديد إ الرقابية شطة تقسيم يمكن

: تتمثل قد وال الرقابية، العملية ع   تؤثر

بالرقابة:- تقوم ال ة الرقابةا تقسيم يمكن ساس، ذا ع :بناء  إ

يتم- للمنظمة عة تا وحدات أو زة أج ا تقوم ال الرقابية شطة ا يقصد داخلية: رقابة

الغرض؛ ذا ل ا س   تأس

ما- غالبا وال المنظمة عن مستقلة رقابية ات ج ا تقوم ال الرقابة تلك ا يقصد خارجية: رقابة

ال ي المد المجتمع مؤسسات او للدولة عة تا ون شطة.ت عض ع الرقابة بممارسة ا ل سمح   قد

الرقابة:- ا ف يتم ال :المرحلة إ الرقابة تقسم ساس، ذا ع   بناء

ا- دف ما غالبا وال . الفع التنفيذ قبل تتم ال الرقابة من النوع ذلك ا قصد و سابقة: رقابة

نحرافات؛ و خطاء وقوع   منع

ططرقاب- ا مراحل من مرحلة ل تنفيذ أثناء تتم ال الرقابية عمال تلك و مرحلية: ة

  الموضوعة؛

كفاءة- من للتاكد المرجوة بالنتائج ا ومقارن ا تحقيق تم ال النتائج مراقبة ا قصد و لاحقة: رقابة

طة؛ ا   تنفيذ

المستخدمة:- الرقابية ون:الوسيلة ت قد وال الرقابة، ا تتم ال قة بالطر ساس ذا ع   و

لات؛- وال ندات المس ع عتمد ال الرقابية عمال تلك و ورقية:   رقابة

والرؤساء- ن المدير ممثلا شري ال العنصر ا يؤد ال الرقابية عمال تلك و صية: رقابة

دا ات المستو ة.افة   ر
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الرقابة5 الرقابية،:.مجالات الوظيفة ممارسة ا خلال من تتم ال المجالات عتتعدد ا م أ ومن

المثال: يل   1س

م- ووضع ن العامل اختيار عملية ع المجال ذا الرقابة ترتكز ة: شر ال الموارد ع الرقابة

ال م لا لمؤ المناسبة الوظيفة أي المناسب ان والعملية؛الم   علمية

اح- ر و بالمبيعات اصة ا المستقبلية بؤات الت ان من التأكد إ دف المعلومات: موارد ع الرقابة

إتخاذ لأغراض المتاحة المعلومات ملائمة من التأكد وكذلك الوقت، ناحية من وملائمة دقيقية

  القرارات؛

ممارسة- ان بما المالية: الموارد ع فالرقابةالرقابة ، موال يتطلب المؤسسة اليومية شطة

سب ال عت و ا لتف وت ا ومصادر الموال تدب عملية مراقبة وذلك مية بالغة عملية عت ا عل

المالية؛ الموارد ع الرقابة المستخدمة المعاي من   المالية

الرقابة مجالات تمتد :كما ي ما شمل   2ل

داف؛- تنفيذ من التحقق أجل من تبذل ال الرقابية ود ا تلك و داف: ع  الرقابة

التفك- تحكم ال القواعد مجموعة السياسات باعتبار وذلك السياسات: ع الرقابة

نحرا فإن التا و ا، تحديد يتم ال داف لبلوغ طط ا نفيذ ب القيام عند فوالتصرفات

المحدد؛ دف ال بلوغ عدم إ يؤدي قد ا ام ل أو السياسات ذه  تطبيق

المختلفة- ة دار ات المستو وتحديد التنظيمية ل يا ال وضوح من التأكد بمع التنظيم: ع الرقابة

م؛ ومرؤوس الرؤساء ن ب العلاقة تحكم ال  والقواعد

لتجنب- وذلك اليف: الت ع الماليةالرقابة للمخاطر المنظمة عرض أن يمكن ما حدوث أو سراف

ا... ثمارا اس ع بالعائد يضر مما ا اد ز أو السيولة نقص من  المختلفة

والكمية- المنتج وجودة نتاج ووسائل ام ا المواد ع الرقابة مثل ومستلزماتھ: نتاج ع الرقابة

 المنتجة...

ال- ع المنظمةالرقابة تقدمھ ما أن من التأكد خلال من وذلك سواق: للمنظمة التناف وضع

ن. المنافس ن ب المرجوة انة الم للمنظمة حقق و السوق احتياجات تلائم خدمات أو منتجات   من

                                                             
العبد،  يم ابرا اراتجلال الم ناء و القرار اتخاذ مدخل عمال: مصر،إدارة ديدة، ا امعة ا دار 300، ص: 2003، 1  

خشبة، 2 فوزي نا و النجار سي ا يل الممارساتن أفضل المتقدمة: ص:دارة سابق، مرجع ،245  
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الرقابة:6 المبادئ،.مبادئ ببعض النظام ذا يتح أن بد لا سليم، رقابة نظام ناك ون ي ي ل

ساعد :و و ، الرقابة لعملية ة إدار وإجراءات أنظمة وضع العليا دارة المبادئ   1ذه

م:- ع ك سمحال لا لفة والت ان والم الوقت فحدود ء ل ع الرقابة يمكن لا عمليا

وا امة ال شياء ع الرقابة تتم أن يجب بل عليھ، للرقابة تنفيذه يتم ء ل وعبتغطية رجة.

الرقابة؛ اتھ أولو يحدد أن وعليھ عليھ، يراقب ي ل عملھ م م و ما يحدد أن مدير   ل

المعلومات:- رقامتوافر و العمل، وجداول امج، وال ) طط ا من ل ع معلومات توافر من بد لا

للت طط، ا ذه ل الفع التنفيذ ع وأيضا التخطيط)، وخرائط ة، وماالتقدير حدث( ما ع عرف

ا؛ وأسبا نحرافات ع التعرف يمكن ح مستقبلا)، يحدث قد وما حاليا،   يحدث

المناسب:- والوقت المناسب، الوقت ن للمدير البيانات يوفر بانھ السليم ي الرقا النظام يتم

نحراف مدى عن يومية بيانات يحتاج ودة ا ع الرقابة فمدير ا. ل حتياج و ستخدام ظة

ا امات وا المواد كميات عن ة ر ش بيانات ا يحتاج ما ر المخزن ومدير ا. سب و ودة، ا لمتاحة،عن

دارات مديرو أما المخزن. ا توافر الواجب الكميات عن الكميات خروج مدى ع يتعرف ح

م؛ ادارا ع للرقابة ة سنو او ة سنو ع ر بيانات ا يحتاجون ما فر   العليا

امل:- نظامالت خص ع بالشركة ة دار نظمة با مع الرقابة نظام امل يت ان يجب

إذاال المثال يل س فع للرقابة. جيدة أداة ون ي ان يمكن التخطيط ستخدم ما ل ف تخطيط،

مو و كما يوما، ن وعشر خمسة مر ستغرق و كمبيوتر، برامج لوضع برنامج ناك ان

ال يمكن إذا ، أع لفة والت يوما ن ع أر استغرق أنھ ن تب التنفيذ، لات إ النظر و طة، أنا قول

التخطيط أدوات مع امل بالت وذلك الرقابة، عملية إجراء أمكن وقد علاج. إ يحتاج انحرافا ناك

  المستخدمة؛

صية،الموضوعية:- عملية ا أ ع نحرافات شاف واك الرقابة، عملية أخذ عدم ذلك ع و

صية معلومات ن و ت إ تؤدي ما ور ، بالتح سم ت أصبحت للتصرفوإلا ر كم دقيقة غ وآراء

إ التوصل ومحاولة ا، دق من والتحقق المعلومات استخدام ذر ا تو ن المدير فع . العلا

وسليمة؛ كثيفة   معلومات

  

  

                                                             
ر،  1  ما اراتأحمد والم المبادئ : سابق،،دارة   576-573ص:- صمرجع

  



: الما والتخطيط اتيجية رو       س عز   راشدة

- 74 - 

المالدقة- عض يميل قد التقديرات: ببعض القيام إ ن ردير الش نتاج م تقدير مثل ،

و يجب، مما بأقل أرقامالقادم بتخفيض الما المدير يقوم أو جيدة، التنفيذ أرقام ي تأ التا

الدقة عدم إ ن المدير عض عمد وعليھ حقيقية. وغ دقيقة غ قة بطر ح الر يد ف ات، لا س

البيانات؛ دقة من يتحقق أن بالرقابة يقوم من وع . م انجازا   لتجميل

وجبالمرونة:- الظروف ذه ت غ فإن معينة، ظروف تناسب ي ل الرقابة معاي استخدام عادة يتم

زة ا ا س الملا مصنع الك ال معدل ان المثال، يل س فع الرقابة. معاي ت%4غي غ ولقد .

ا الك، ال معدل ع ديدة ا ساليب أثر دراسة يجب نا كفأ. إ نتاج يجبأساليب ما ر لذي

إ معدل%2تخفيضھ بقاء لأن ا4%، المعدل عديل نما ب لا، س أمرا المصنع كفاءة من يجعل

ديدة؛2% ا للظروف ومناسبا أوقع   يجعلھ

ساعدالملاءمة:- قد م ا ة الكب المنظمة فمثلا المنظمة. ظروف الرقابة نظام يلاءم أن يجب

خلال من الرقابة ع ا أمامدير للرقابة. مستقل از ج شاء إ خلال من متقدمة، معلومات أنظمة

نظام أن كما مدير. ل ا الرقابة عملية اسناد ا ل الملائم من أنھ تجد قد م ا ة الصغ المنظمات

التنظيمية، ات المستو وعدد التنظيم، ل ي مثل: أنظمة من متاح و ما مع يتلاءم أن يجب الرقابة

تصا نظمة؛=نظام من ا وغ المعلومات، ونظام داء، ر وتقار جتماعات، و   لات

نظام:اقتصادي- بتصميم تمام يجب فلا اليفھ. ت يفوق عائد ذا ي الرقا النظام ون ي أن يجب

إن ، كب شري د وج متقدمة، وتحليلات واجتماعات، واتصالات ة، كث ر تقار إ يحتاج ب مس ي رقا

ت من تكبده تم س ما ر ت ي الرقا النظام ذا ل من الفائدة ون ت لا ما ور لفا، م ذلك   ؛اليفان

مكن- و ا، حدو لتجنب اللازمة حتياطات اتخاذ ع عمل و خطاء حدوث تتوقع ال الرقابة

اضية الر ساليب استخدام مكن و التوقع، الية وا الماضية التنفيذ نتائج ات اتجا من ستفادة

خطاء.   1توقع

  

  

  

  

  

                                                             
ي،  المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص:،دارة سابق، 216مرجع  1  
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الرقابة:مراحلثانيا. الرقاعملية عملية بتمر نتطرق خطواتبة سلسلة، عمليةم ف التعر عد ا ل

ا. عاد أ وتوضيح   الرقابة

الرقابة1 عملية ف عر ا. وممارس الرقابة انجاز ا يتم ال الكيفية و الرقابية بالعملية المقصود :

للرقابةالمؤسسة ممارستھ عند المدير أن بمع ال،. والتصرفات طوات ا عض من لھ بد لا

ا اتباع ببعض،يمكن اف ال لمام يتطلب الرقابة ام واح بإتقان. وتتم فعالة الرقابة ون ت ح

وانب المتلاحقة،ا ا ومراحل ا، نظام ل ي و الرقابية العملية عاد أ   .مثل

الرقابية2 العملية عاد خلا.أ من الرقابية العملية عمل خمسة: تدور،عادأل الذي ل ي ال ل ش

: و العملية، ذه  1فيھ

أيداء:- تمثل آأو أو مادي أو شري ان سواء ذلكأداء غ ذا ،و ان يدخلطالما داء

للأداء توضع ما وعادة لھ. اللازمة جراءات و انجازه وكيفية العمل نظام المؤسسات،ضمن

المناسبة القياسية ات العملية؛أالمستو والمعاي المعدلات   و

طط:- ودها ج وخلاصة التخطيط نتاج من،و شاط ل ل نجد المأحيث خطةؤسسةشطة

فراد. و ن والتخز نتاج و والشراء المبيعات خطط ناك وظيفيةف واخرى اتيجية اس ل،خطط و

ت التنفيذية ا رامج و طط ا للرقابة.ذه   خضع

للداف:- سية الرئ داف لتحقيق توضع طط ا ان تماممؤسسات،حيث ا محل ف

ذه عن نحراف ح أو ا، ال الوصول النجاح ومدى ا. تحقيق كيفية من للتأكد مستمرة ومراقبة

ا؛ ف التعديل انية وام ا ا وم ا وأسبا   داف

القواعدالسياسات:- او عل س ال المدراءالمؤسسة،والمبادئ س ول ا باتباع دارة وتلزم

ا عدم من السياسة تطبيق لزم،أحرار واذا ا، عل المستمرة الرقابة ا وتحتاج ملزمة السياسات بل

الرقابة؛ ا تحدد فلأسباب ا   عديل

تحنحرافات:- ح ا تكشف للرقابة القصيد ت ب نحرافات طوة و ا يحقق الت و ا ل ة خ

نحرافات،الملائم زادت لما الرقابة،ف قصور ع ذلك عأدل العبء ادة ز دارةو و ن المراقب

النظام بھ.،لضبط المتواجدة الثغرات وقفل امھ اح ادة   وز

  

  

                                                             
المصري، 1 محمد ةأحمد دار والمراقبة صالتخطيط سابق، مرجع   143-142ص:-،
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الرقابة:خطوات.3 ععملية الرقابة عملية تنطوي ان الممكن المعايخطواتمن و ثلاثة،

ا: م ل ل تفصيل ي وفيما نحرافات، يح ت ؛ الفع داء قياس   الرقابية؛

الرقابية1.3 المعاي تحديد طة،:. ا من مستمدا ون ي ما وغالبا الفع داء لقياس أداة و المعيار

الم إحدى ون ي قد كذلك الرقابية، العملية أساس طة ا عت تمإذ ال س المقاي أو ؤشرات

محليا. أو عالميا ا تقني أو ا اف   ع

: ي ما ا م أ ، المعاي من عديدة أنواع   1ناك

والمبالغ؛- ام، و عداد، مثل كميا، للقياس القابلة المؤشرات و الكمية:   المعاي

عتيادية،- و ية التمي الصفات تمثل النوعية: والذوق؛المعاي والملائمة المطابقة ودرجة ودة، ا   مثل

عدد- مثل الموضوعية للقياسات أساسا الزمن وحدة عتمد ال المعاي و الزمنية: المعاي

يام؛ أو   الساعات،

والعائد- يرادات، و اليف، الت مثل النقدية، الوحدة ع عتمد ال المؤشرات تمثل المادية: المعاي

ثمار.ع   س

السمات ذه توافر أن إذ والمرونة. التحقيق، ع القابلية بالوضوح، المعاي سم ت ان بد لا

. داء ن تحس م   سا

الفع.2.3 داء قياسقياس أي و : عمل من فعلا يتم واليوميةما العادية الظروف مثل،أداء

منافذ فعلا والمحققة المبيعات م البيعقياس أو ع المحققة.التوز اليومية النتائج حصر أو

دمة، ا مقارنةأمركز ثم حوال. حسب ع وردية ل أو يوميا المخرج نتاج كميات يل و

صفة و للأداء. القياسية ات والمستو المعاي وضع و و السابق العنصر تحديده سبق بما ذلك ل

عنصر  أن القول يمكن منعامة القياس طرق وتختلف العمل. س ع التعرف ا دف القياس

ل الس من س ل ذا ول العمل ا يتم ال العمليات ونوع وطبيعتھ شاط ال نوع وحسب للأخر، مشروع

ن مراع حدى ع شاط ل ول الدقيقة الدراسة خلال من ذلك يمكن ولكن القياس. طرق ل حصر

ال قياس ومبادئ أسس ا.ذلك وأسبا نحرافات ا التوصل يمكن ح للأداء، نتاجية   كفاية

  

  

  

  

                                                             
حمود، اظم خف و الشماع حسن محمد المنظمةخليل ة ردن،،نظر ة، المس ص:1999دار ،318 1  
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نحرافات:3.3 يح ت اجراءات اتخاذ فبعد. ، الرقابية العملية خطوات من الثالثة طوة ا و

م ن تب فإذا المعياري، بالأداء ومقارنتھ الفع داء وقياس داء معاي الموضع انحرافن وجود قارنة

المناسبة. يحية الت جراءات واتخاذ تحليلھ فيجب باتخاذما نحرافات يح ت ون ي وقد

يحة. قة بطر العمل أداء كيفية عن ن للعامل عليمات إعطاء أو لة ضبط مثل سيطة إجراءات

يحق مشروع إ خاسر مشروع ل تحو محاولة مثل التعقيد غاية إجراءات اتخاذ يتضمن قوقد

احا.   أر

ا حدو المتوقع ية الروتي للمواقف سبة بال طط، ا صلب يحية الت جراءات تكتب ما وغالبا

لة. عطل الغياب، النتائج1مثل تصاغ ما الرقابة،عادة ا ال تتوصل ة،ال دور ر تقار ل ش

دارة ا من،ترفع للعمل أساسا ون ت يحأح ت الملائمة.جل القرارات اتخاذ أو   نحرافات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
ي، 1 المغر ش محمود الفاتح والتنظيمأصول محمد ص:،دارة سابق،   215-214مرجع
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: التا ل الش الرقابة عملية خطوات توضيح   يمكن

  

رقما ل المؤسسة:)1-4(لش الرقابة عملية   خطوات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

حمود،المصدر: اظم خف و الشماع حسن محمد المنظمةخليل ة ص:،نظر سابق،   320مرجع

  
  

أ مكنأساليبتتعدد  الرقابة:ساليبثالثا. و عملھ. المدير ا ستخدم أن يمكن ال الرقابة

مستوىاتقسيم ع الرقابة أدوات ا أول ات: مستو ثلاثة مستوىالمؤسسةا ع ا وثان ل، ك

ول ن بالنوع العليا دارة مستوى ع المديرون تم و الفرد. مستوى ع ا وثال قسام، و دارات

ي الثالثوالثا ف،وأحيانا قسام و دارات مديرو يأما الثا ن بالنوع ووالثالث.تمون ما حسب

: التا ل الش   مو

  

  

  

 
 العملیات  المخرجات  المدخلات

 الانحرافات 

 المتحقق فعلا

 المقارنة

 المعاییر الموضوعة 

 التغذیة العكسیة

 الإجراءات التصحیحیة 
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رقما ل   الرقابةأساليب:)2-4(لش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر،المصدر: ما اراتأحمد والم المبادئ : ص:دارة سابق، مرجع ،589  

مستوىأمأومن ع الرقابة :المؤسسة،دوات ي  ما

تامية:- ا سابات ا باستخدام مجموعالرقابة من تامية ا سابات ا ون وأدواتتت قوائم ة

ا م أ من ية   :محاس

 : الما المركز المتاحةقائمة الموارد ن تب ، ا حيا من معينة ظة للمؤسسة صورة عن عبارة

ون ت ان جب و الموارد، ذه ا إل ت وج ال ستخدامات و ا، جماليةل صول لأن متوازنة

ة مساو ملكية وحقوق امات ال ا تقابل أن يجب زمنية مرحلة أي قتصادي شاط ال ثمرة المس

ما: ن جانب إ الما المركز قائمة وتقسم ا.  1ل

  

 

                                                             
اوي،  ملي المامولود سي وال اتيجية زائر،س ا ومة، دار ص:2014، ،227 1  

 

الرقابة  أساليب

المؤسسات مستوى دارات ع مستوى الفرد ع مستوى  ع

الذاتية  الرقابة

داء ر  تقار

منخف عة متا

 داء

الكمية ع  الرقابة

ودةالرقابة ا  ع

ع الرقابة

اليف  الت

الوقت ع  الرقابة

ع الرقابة

تامية ا سابات  ا

ة دار  المراجعة

نتاجية  سب
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يمن: انب اا ستعمل و المؤسسة ا تمتلك ال صول عن عبارة و الموجودات يمثل

الدخل؛ تحقيق   لأجل

سر: انب عا المؤسسة ا م حصلت ال الموارد ن يب و و ن م المسا وحقوق ات المطلو مثل و

المختلفة. ا موجودا ل تمو ا استخدم ال   موال

ة لف عادة القائمة ذه عد ية،و المحاس ة الف تد معينة وزمنية واحدة. سنة ون ت ما وعادة

انية. الم تلك إعداد خ تار ح ا بيا وتم حدثت ال قتصادية عمال و القرارات آثارجميع   تمثل

ة التقدير العمومية انية للم المؤسسة تقديرات مقارنة ع عتمد داة ذه باستخدام والرقابة

يتمخلا ان ع العام، اية قيقية ا العمومية انية للم الفعلية بالأرقام وذلك القادم، العام ل

ع ه وتأث النقصان، أو ادة الز اوجھ ومعرفة ا، ف نحرافات لتحليل ، رقام ن ب الفرق استخراج

والتعامل ن المقصر لتحديد أو التالية، عوام ذا وتدارك م.المؤسسة،   1مع

  

 :الدخل المتحققةقائمة سائر وا اح ر و للمؤسسة شغيلية ال القرارات أثر الدخل قائمة عكس

انية الم ر تظ الدخل قائمة عن الناتجة سارة وا ح والر بوضوح، محددة زمنية ة ف خلال

ن. المالك حقوق من تنقص أو د تز و  العمومية

حساب الدخل قائمة عت الطارئةو ات التغ معرفة ع ساعد و انية، للم ق وم ضروري ختامي

داء تقييم اجل من ة ضرور عت و شغيلية، ال العملية ممارسة خلال من ن المالك حقوق ع

نتاجية. كفاءة س2ودراسة و السنة، بداية واحدة للدخل، ن قائمت عادة المؤسسة وتقدم

التقدير  الدخل البقائمة ة التقدير الدخل وقائمة الدخل. بقائمة س و السنة اية وأخرى ة،

داف وتوقعات تقديرات عن ع وال الما التخطيط أدوات من واحدة السنة بداية عد

رقام بحساب بالمؤسسة المحاسبون فيقوم السنة، اية أما طة. ا ا ووضع ا تصميم تم ال

أرقاما إ للتوصل دارة و البيع ف ومصار دمة وا البضاعة لفة وت المبيعات، عن للإنجازات لفعلية

سائر. ا او اح للأر عحقيقية الرقابة لغايات ة التقدير المالية القوائم من ستفادة داءأيمكن

و  ة، ر ش ة تقدير القوائم اعداد الغاية ذه تحقيق ع ساعد و النتائجالمؤسسات، بمقارنة القيام

                                                             
1

ر، ما اراتأحمد والم المبادئ : ص:دارة سابق، مرجع ،592   
2

اوي، ملي المامولود سي وال اتيجية ص:س سابق، مرجع ،228  
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الرقابة من النوع ذا ة م وتتمثل المالية. طط ا حسب متوقعة انت ال تلك مع المحققة الفعلية

ا حدو قبل المالية ل المشا ع للتعرف مبكر تحذير لنظام   1.ايجاده

ة:- دار المراجعة باستخدام استخدامالرقابة ديثة، ا الرقابة أساليب عليھمن يطلق ما

عبار  و و ة دار دارةةبالمراجعة ترغب ال المثالية الممارسات افة غطي للغاية، بة مس قوائم عن

ة، شر ال والموارد لية، والتمو قية، سو وال نتاجية، المجالات وذلك المنظمة، ا وجود العليا

تو  الواجب نظمة تمس و المجالات. من ا ا،وغ استخدام الواجب ة دار والممارسات ا، افر

المنظمة. مثا ل ش ا تحقيق الواجب والتصرفات نجازات و عمال     ونتائج

نتاجية:- سب باستخدام باستخدامالرقابة النتائج من تحقق ما مقدار ا نتاجية سب ش

وجود ا ش ف التا و المتاحة، دافالموارد و النواتج، ا سط ال ش ما وعادة ومقام. سط

المقارنة تتم أي النواتج. لتحقيق ا استخدام تم ال الموارد ا ش ف المقام أما نجاز. وقيم المحققة

نتاجية. سب ب عليھ يطلق ما ا التوصل يتم نا و نواتج. لإخراج موارد من استخدم ما ن   ب

يالأساليبمنأما ما قسام، و دارات مستوى ع   :رقابة

الكمية:- ع بمقارنة الرقابة المشرف ايقوم تحقيق المطلوب بأرقام،رقام وذلك طة، ا كما

الكمية ع نا ينصب ك ال أن لاحظ و ا. وعلاج ا وأسبا نحرافات، يحدد ثم ، الفع ،التنفيذ

والمبيعا نتاج، كمية جداول مثل استخدام يو التا والمثال ا. وغ المبيعاتت موازنة او

ة، إضافةالتقدير مو و للتنفيذ. الفعلية بالأرقام خاص جديد نحرافعمود درجة معرفة كن

ا .وأسبا التا دول ا مو و كما ،  

رقم( دول الكمية1-4ا ع الرقابة :(  

  بيان
أرقام

طة   ا

أرقام

  التنفيذ
  ملاحظات  نحراف

ه   3الصنف

ج   4الصنف

ص س   الصنف

6.000  
3.000  
9.000  

4.000  
3.200  
8.500  

-2.000  
 +200  
-500  

ن أسبوع لمدة لات   توقفت

جديد سوق   غطية

بيع رجل   استقالة

ص:المصدر: سابق، مرجع ارات، والم المبادئ : دارة ر، ما   563أحمد

                                                             
1  

عقل، محمد المامف والتحليل المالية دارة ص:مقدمة سابق، مرجع ،428  
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ودة:- ا ع تبدالرقابة ما واللون،أعادة م، ا مثل: ودة ا معاي بتحديد ودة ا ع الرقابة

حدود و ، المعاي ذه ل اع وحد ى اد حد ا ال يضاف ثم مثالية، معاي توضع وقد التعبئة. وجودة

. نتاج يرفض المعاي ذه وخارج نتاج، يقبل المعاي   ذه

من ر تظ قد ودة ا ع الرقابة ان اكما يحدد تالفة أرقام أو العملاء من المردودات ارقام خلال

كيفية التا دول ا و و والعمال. لات وكفاءة نتاجية العملية طبيعة ضوء لنفسھ القسم

نتاج. ادارات احدى والتالف للمردودات الفعلية رقام و المخططة رقام   مقارنة

) رقم دول عة2-4ا متا نتاج): إدارات   التالف

أو  بيان المردودات

المخطط   التالف

او المردودات

الفع   التالف

ملاحظات  نحراف ب/   الس

ج   6الصنف

ص س   الصنف

ه   3الصنف

  وحدة60

  وحدة25

  وحدة90

90  
30  
91  

30  
5  
1  

التغليف   سوء

السعرالمفا   رفع

التنفيذ ام   ل

ص:المصدر: سابق، مرجع ارات، والم المبادئ : دارة ر، ما   565أحمد

  

قسم يحدد ان ة، مئو سب ل ش ودة ل ا معاي ا لنفس تحدد ان قسام من لكث مكن و

ا مقدار سبة لنفسھ شغيل تالف.2ال ل ش المنتجات   من

اليف:- الت ع انيةالرقابة الم مقارنة خلال من ذلك انيةيتم بالم نامج، ال او للقسم ة التقدير

المختلفة البنود اليف والت نفاق يخص فيما للرقابة معاي عطى ة التقدير انية والم الفعلية.

التنفيذ سوء ع دليلا ذا ان المخطط، نفاق عن الفع نفاق زاد فاذا انية. الم الموجودة

لھ. مخطط و عما جزءوانحرافھ مقارنة خلال من اليف الت ع للرقابة مثالا التا ل الش يو

للمبيعات. الفعلية انية بالم ة، التقدير المبيعات موازنة   من
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رقم دول انيات3-4( ا الم باستخدام اليف الت ع الرقابة :(  

التالف  بيان

  المخطط

الفع ملاحظات  نحراف  التالف ب/   الس

ج   6الصنف

صالصنف   س

ه   3الصنف

ب ب   الصنف

100  
15  
23  
90  

150  
15  
25  
80  
  

50  
-  
2  

-10  

التغليف اليف ت   ارتفاع

ن العامل ام   ال

التغليف   أخطاء

ن العامل   كفاءة

ص:المصدر: سابق، مرجع ارات، والم المبادئ : دارة ر، ما   566أحمد

من ر ظ و ا. واسبا نحرافات، مقدار دول ا جيو الصنف أن دول بھ6ا س كب انحراف بھ

التغليف. لفة ت   ارتفاع

الوقت:- ع نالرقابة مع زم اطار تنجز ان يجب اعمال ا لد قسام ل،ل الش و و

الصفوف ل الش و و قسام. لأحد جديدة آلات شراء برنامج لتنفيذ زمنية طة خر التا

يج ال زمنة فتوالمخططة السوداء الصفوف اما مخطط)، و خطوة(كما ل ا ستغرق ان ب

تأخ ا ادى مما تأخ ا ان طوات ا عض ان وتجد خطوة. ل استغرقتھ الذي الفع الزمن

نامج. ال اية   موعد

رقم( دول الوقت4-4ا ع للرقابة زمنية طة خر :(  

نامج ال بالأسبوع  خطوات   المدة

1  2  3  4  5  6  7  8  9    

ديدة .1 ا اللات نوع ع  تفاق

لات .2 شراء ع  التعاقد

لات .3 د  تور

ا .4 عل ن العامل ب  تدر

و .5 نتاج ة   تجر

                    

ص:المصدر: سابق، مرجع ارات، والم المبادئ : دارة ر، ما   567أحمد
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امن استخدام يمكن ال مستوى دوات ع داء ع نذكر:الفردللرقابة ،  

داء:- ع الذاتية الذاتالرقابة ع الرقابة او،ع ا شعور الفرد ا يقوم ال الرقابة شطة ا

ا شعور يقوم،لا ال الذاتية الرقابة غطي وتصرفاتھ. أدائھ عدلتقييم مجالات نفسھ ع الفرد ة،ا

ا ا امم نصراف؛الفردل و ضور ا عند بالتوقيع ما مل ون ي لا عندما خاصة العمل، بمواعيد

ا ام ال بإنجاز لمدى بالعمل؛فرد تواجده خلال منھ ة المطلو لعملھ،عمال الفرد اداء جودة مدى

منھ؛ المتوقعة داف للأ داء تحقيق اومدى واستغلال المنظمة، موارد ع الفرد محافظة مدى

االمجالات ل تنفيذ.المخصصة مستوى لرفع فراد تحف إ المؤسسة تحتاج ي دينامي محيط ظل و

ن للمرؤوس العام طار المس حدد و مباشر. تدخل دون الذاتية الرقابة ة تقو م سا مما ام، الم

المؤسسة. داف ا ببلوغ للفرد سمح ل التنفيذ شروط   1وتوف

أد ناك ا:كما م للرقابة ستعمل   وات

ة- دار ةالملاحظات دار الملاحظات ق طر عن الرقابة تتم و صية ال بالملاحظات أيضا عرف :

عن للعمل ن المباشر ن الموظف لرؤساء ة دار الملاحظات ا تتضم ال والبيانات المعلومات بجمع

ة؛ دار م سلط تحت ن   العامل

ر - ة:التقار شمل:دار وقد المعتمد المعيار حسب ر التقار ذه رتتعدد وتقار حصائية ر التقار

رإ التقار م ا ومن كتابية. ر وتقار ية شف ر وتقار نائية، است او ة دور ر تقار ، قانونية أو مالية ة دار

ن العامل أداء كفاءة وحول أنجازه، ومدى العمل س اصة ا   ؛تلك

اوى- للتحقيقالش ا وعمل ا شاط ك تحر دف الرقابية زة للأج المقدمة الطلبات وتتمثل ة: دار

السلوكيات. او عمال عض خلل او واقعة   2حول

المالية:- سب اال الرقابة عت أدوات من المالية سب قيمل بدراسة المالية سب ال تم و ة، دار

القوائم رة الظا ومدىالعناصر للمؤسسة الما الموقف تقييم دف ية المحاس ر والتقار المالية

القدرة وكذا شاط ال دوران ومعدل المحققة حية الر م و ة القص ا اما ال سديد ع ا قدر

ومدى للمؤسسة، لية مإالتمو ا ومن لذلك. ا وء حالة بنكية سليفات ع ا حصول انية م

المالية: سب السوق.ال سب ، المديونية سب حية، الر سب شاط، ال سب السيولة،   3سب

  

                                                             
اج، ا عراي عمالمداح اتيجيةإدارة زائر،س ا امعية، ا المطبوعات ديوان ص:2015، ،315 1  

خليل، الممارسةمو الوظائف، المبادئ، المعاصرة: لبنان،طدارة امعية، ا المؤسسة ص1،2005، 189-188ص:-، 2  
اوي، ملي المامولود سي وال اتيجية صس سابق، مرجع ،:235 3  
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توضيحية: :أمثلة ي ما الرقابة أساليب توضيح   يمكن

ة:1مثال دار للمراجعة مختصرة   قائمة

التالية: سئلة ع   عم  أجب
ا

ما   حد
  لا

مركز

  الشركة

نمو؟ .1 السوق الشركة حصة  ل

باستمرار؟ل .2 متطورة الشركة  منتجات

ات؟ .3 الشر ببا مقارنة عال عائد الشركة تحقق  ل

  

      

بالصناعة؟ .4  نتاج مقارنة تنافسية نتاج اليف ت  ل

جيدة؟ .5 حالة و جديدة لات  ل

جيد؟ .6 ل ش مستغلة الطاقة  ل

ومراقبة .7 لتخطيط سليمة أنظمة الشركة لدى ل

  نتاج؟

      

ق سو الذيل .8  ال السوق ل ش عن املة فكرة الشركة لدى

فيھ؟  عمل

ا؟ .9 نمو مراحل أقل الشركة منتجات  ل

تنافسية؟10 الشركة أسعار ل .  

جيد؟11 وضع الشركة ان لك المس عتقد ل . 

      

ل ثمارات12  التمو س ل لتمو متوافرة مصادر الشركة لدى ل .

ديدة؟   ا

المال13 رأس ادارة ع جيدة رقابة الشركة لدى ل .

  العامل؟

التخطيط14 ة ار ابت انيات ام الشركة لدى ل .

؟   الرأسما

اليف15 والت سابات ا جيدة أنظمة الشركة لدى ل .

  والمراجعة؟

      

للمعلومات؟16  المعلومات امل مت نظام الشركة لدى ل .  

ستخدم17 ل نظام. من كجزء لية سابات ا الشركة

  المعلومات؟
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جتماعات18 ادارة علمية تقاليد الشركة لدى ل .

  والتصالات؟

فلسفة

  دارة

م؟19 قرارا ومبدعون مبتكرون الشركة مديرو ل .  

م20 اتخاذ علمية أساليب ع المديرون عتمد ل .

  للقرارات؟

الشركة21 لدى ل والرقابة؟. للتخطيط املة   انظمة

      

الموارد

ة شر   ال

نضباط؟22 و الكفاءة من عالية بدرجة العاملون يتمتع ل .  

للعمل23 ماس ا من عالية بدرجة العاملون يتمتع ل .

عنھ؟   والرضا

      

المخزون؟24  المواد ع للرقابة املة أنمة الشركة لدى ل .  

علاقات25 الشركة لدى ل الموردين؟. مع   طيبة

      

  

لھ أحسب "بنعم" عليھ تجيب سؤال لھ4ل أحسب ما" حد "با عليھ تجيب الذي والسؤال درجات،

"لا". جابة انت اذا وصفر ن،   درجت

لية   ال الدرجات ع100مجموع الشركة حصلت اذا ممتاز،85درجة. وضع ف اك أو

ومن84ا70ومن جيد، وضع الشركة ان وضع69ا50ع الشركة ان ع

من وأقل المتوسط، ء.50فوق وضع الشركة أن   ع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



: الما والتخطيط اتيجية رو       س عز   راشدة

- 87 - 

التا:2مثال دول ا نتاجيةيو   سب

سبة ال سب  اسم/مع ال حساب قة   طر

المالية سب  ال

ثمار .1 س ع العائد  .معدل

حقوق .2 ع العائد معدل

 الملكية

ح .3 الر  امش

قدرة .4 او صول دوران معدل

المبيعات ادارة ع  صول

صول  .5 حية  ر

صول  .6 ا الديون  سبة

الملكية .7 حق ا الديون  سبة

ع .8 القدرة او التداول سبة

ة ار ا امات ل ة  مواج

ع .9 عة السر القدرة أو السيولة سبة

ل ة  اماتمواج

سرع .10 السيولة  سبة

ة .11 مواج ع القدرة أو النقدي المعدل

شغيل ال   نفقات

  

  

بة الضر قبل ح الر صول)÷ صا ثمار(أو   س

بة الضر قبل ح الر الملكية÷ صا   حقوق

بة الضر قبل ح الر   المبيعات÷ صا

  صول ÷ المبيعات

  

اح   صول ÷ ر

  صول ÷ الديون 

  الملكيةحق÷ الديون 

المتداولة المتداولة÷ صول صوم   ا

  

المتداولة صول المتداولة÷ المخزون)-( صوم   ا

  

المتداولة÷النقدية صوم   ا

اليومية÷النقدية شغيل ال   نفقات

نتاج   سب

لات .1 شغيل من الساعة  انتاجية

لات .2 استخدام فعالية او  مدى

لات .3 عطل  سبة

المواد .4  انتاجية

نتاج .5 ا المواد لفة  ت

التالف .6  سبة

الدينار .7  انتاجية

المخزون .8 دوران  معدل

الطاقة .9   فعالية

  

لات÷ نتاج شغيل   ساعات

الفعلية شغيل ال ساعات ساعات÷ عدد عدد

المتاحة شغيل   ال

التوقف لات÷ ساعات عمل   ساعات

  المواد÷ نتاج

المواد لفة نتاج÷ ت لفة   ت

التالف نتاج÷كمية   كمية

ثمرة÷ نتاج المس   موال

المخزون المخزون÷ اجما   متوسط

  الطاقة÷ نتاج
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ق سو ال   سب

ق .1 سو ال اليف ت  فعالية

السوق  .2 من المشروع  حصة

المباعة .3 البضاعة دوران  معدل

المبيعات .4 ا المعدومة الديون  سبة

علان .5 اليف ت  فعالية

البيع .6 رجال  فعالية

جلة .7 المبيعات  فعالية

التحصيل .8 ة ف   متوسط

  

ق÷ المبيعات سو ال اليف   ت

المشروع الصناعة÷ مبيعات   مبيعات

المخزون÷ المبيعات   متوسط

المعدومة   المبيعات÷ الديون

علان÷ المبيعات اليف   ت

البيع÷ المبيعات رجال   عدد

جلة÷ المبيعات   المبيعات

العملاء   جلةالمبيعات÷ 365× رصيد

فراد   سب

الفرد .1  فعالية

العمل .2 ساعة  انتاجية

جور  .3  انتاجية

العمل .4 ترك  معدل

الغياب .5  معدل

التأخ .6  معدل

وادث .7 وا صابات  معدل

وى  .8 الش  سبة

وافز .9 ا   فعالية

فراد÷ نتاج   عدد

العمل÷ نتاج   ساعات

  جور ÷ نتاج

العمل ي تار ن÷ عدد العامل عدد   متوسط

الغيابعدد جمالية÷ أيام العمل   أيام

التأخ ساعات جمالية÷ عدد التأخ   ساعات

صابات و وادث ا ن÷ عدد العامل   عدد

اوى  الش ن÷ عدد العامل   عدد

وافز÷ نتاج ا انية   م

ص: سابق، مرجع ارات، والم المبادئ : دارة ر، ما أحمد   601-599المصدر:
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ع: الرا المحور   خلاصة

ومتجددة،الرقابة- مستمرة ة إدار ووظيفة بما ومقارنتھ المنجز، الفع داء وتقييم قياس ع

المطلوب عن انحرافات من داء ذا ر يظ ما عن الكشف غرض وذلك أو،مطلوب ا يح ت لزم و

الملائم يح بالت القرار   اتخاذ

ضر - ا بأ الرقابة اتتم مراقب يتم لم إذا طة فا خرى. ة دار الوظائف افة لممارسة ة لا،ور قد

ا م المرجوة داف تحقيق   يتم

عملية- وبمراحلالرقابةتمر يحوضعثلاثة، ت ؛ الفع داء قياس الرقابية؛ المعاي

 نحرافات

مستوىأساليبمأمن- ع تامية؛المؤسسة،الرقابة ا سابات ا باستخدام باستخدامالرقابة

ةالمراجعة و دار نتاجية، سب   استخدام
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سئلة:1 .  

  

ول: المحور   أسئلة

وما- ؟ اتيجية س اما   ؟عناصر

اتيجية؟- س و طة ا ن ب الفرق و   ما

؟- اتيجية س دارة   ما

اتيجية؟- س دارة ات مستو   ما

؟- اتيجية س بالإدارة اتيجية س علاقة   ما

ذلك- اشرح ن. المنافس ع الفوز تحقيق ا اتيجية س دارة  دف

اتيجية؟- س صياغة مرحلة ا م تتألف ال شطة  ما

ونما- ت ال طوات التنفيذ؟ا  مرحلة

ا- تحليل يتم ال العناصر واشرح الداخلية.أذكر ئة  الب

اتيجية؟- س الرقابة مية أ   ما

 

المحور ي:الأسئلة   ثا

؟- الما التخطيط مية أ   ما

ثلاث- ا.أأذكر تحقيق ا الما التخطيط س  داف

ومختصر.- - وا ل ش المراحل تلك من واحدة واشرح ، الما التخطيط مراحل  أذكر

ومختصر- وا ل ش مناقش أ وأذكر شغيلية، ال طط وا اتيجية س طط ا من ل

طط. ا من ن النوع ن ب   الفروقات

المؤسسة.- الما التخطيط ممارسة أدوات   ما

اتيجية؟- بالاس الما التخطيط علاقة   ما
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المحور   :لثثاالأسئلة

داري؟- القرار و   ما

القرار؟- اتخاذ مية أ   ما

نما- ب الفرق ة؟و دار والقرارات اتيجية س   القرارات

ل- ش ا و القرارات؟ اتخاذ مراحل   ما

داري - بالقرار الما التخطيط علاقة ّ   .و

القرارات؟- اتخاذ المستخدمة ساليب   ما

  

ع: الرا المحور   أسئلة

وما- بالرقابة؟ المقصود ا؟أما   مي

عة- المتا التالية: ات المصط ف ّ ش-عر   التقييم–المراجعة-التفت

الرقابة؟- عملية مراحل   ما

الرقابية؟- بالمعاي المقصود   ما

ا؟- أنواع وما ؟ المعاي وضع مية أ  ما

امثلة- أعط الرقابة؟ وأساليب التخطيط أساليب ن ب العلاقة  ما

ة؟- دار المراجعة رقابية؟ما كأداة ا استخدام يمكن  وكيف

الرقابة؟ما- ا استخدام يمكن وكيف نتاجية؟  سب

نتاجية؟- سب و ة دار المراجعة ن ب  قارن

ا؟- استخدام يمكن وكيف الذاتية؟ الرقابة   ما
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دراسية2 حالات .:: ي فيما دراسية، حالات ثلاث ناول   ن

  

  "شركة الفرات للمياه المعدنية" : 1الحالة 
عكرة من ا ا س ي، عا ال البصرة مدينة ن فرع بفتح أعمالھ، المعدنية للمياه الفرات مركز افتتح

نقاط المركز، مدير ع) السيد( اعتمد الرسمية، التصفية محطات خلال من ا، عل يحصلون ال المياه

ال التصفية محطات ا م ي عا ال االضعف يتمتع ال القوة بنقاط النقاط، تلك ومقابلة رسمية

من المعدنية المياه ق سو ع واسع إقبال حدث وقد ديثة. ا التقنيات امتلاكھ خلال من مركزه،

فتح خلال من ن، كمنافس م دخول إ ن ثمر المس من مجموعة يع ذلك أدى وقد ن، المركز خلال

إ ا وجود أدى ة، مشا مركزالفرات.مراكز مبيعات   تقليص

، البيع باستخدام تق قية، سو اتيجية المركزاس بع ي أن ، دارة مجلس ع ، (ع) السيد ح   اق

وتوف المتخصصة، السيارات خلال من المعدنية، المياه من م بحاج ن، لك المس د تزو خلال من

دد، ا ن المنافس لدى ا وا زا اتيجية س ذه حققت المياه. بيع مراكز إ اب الذ عناء

الفرات. مركز مبيعات   وتقدما

التعاق- أسلوب ذلك، عد المنافسة، المراكز ااعتمدت د و ل المعدنية، للمياه الفرات مركز مع د

محدد، ح ر امش ا ق سو لإعادة عتيادي، لك المس ا عل يحصل ال تلك عن تقل بأسعار بالمياه،

والسعر. ودة ا ع المحافظة   مع

ات س ا خلال ومن وكلائھ، خلال من ا، امل ب السوق ع الفرات مركز استحوذ ة، وج ة ف يجيةعد

ا. لتقليد ن المنافس يرتقي لم ال قية، سو   ال

  

د:المطلوب ّ حد سبق، ما خلال من :  

و 1 القوة نقاط مركزالفراتنقاط. ت واج ال ديدات، وال والفرص   الضعف،

و 2 القوة المنافسةنقاط.نقاط المراكز ت واج ال   الضعف،

ا3 وضعھ ع للمحافظة لمركزالفرات، توصياتك ما ؟.   ا

  

  

  

  



: الما والتخطيط اتيجية رو       س عز   راشدة

- 94 - 

:  " الشركة العراقية لصناعة الإسمنت"  2الحالة    

عام سمنت لصناعة العراقية الشركة شأت من1975أ مختلفة أنواع لإنتاج غداد، غرب ،

ترفع أن استطاعت ا ولك ا، أعمال بدء عند المصاعب عض الشركة ت واج وقد سمنت. منتجات

ودة با ا منتجا ت تم وقد ومي، ا الدعم ع حصلت ان عد خصوصا ، ا أعمال م من

ا سمع شار ان إ أدى مما لفة، الت وانخفاض المحليةالعالية سواق و الصناعة، مجال

حوا الشركة وتصدر قليمية، ع40و المجاورة ية العر الدول وتحصل ارج، ا إ ا إنتاج 55من

با تقر الشركة تصدره   مما

  

عام   نتاج2000و بإدارة يتعلق ما خاصة ، الداخلية ئة الب بتحليل الشركة قامت ،

ع للتعرف التالية:والعمليات، للنتائج توصلت وقد نتاجية، الكفاءة   معدلات

  

سبة- بلغت ن، العامل إنتاجية السابقة؛10انخفاض مس ا السنوات المتوسط،   عن

العمال- إ القدامى العمال سبة ا ف تزداد ال الورشات، نتاجية الكفاءة انخفاض سبة ادة ز

دد؛   ا

سبة- ال ية،عد تدر برامج ع حصلوا مشرفون ا، عل شرف ال نتاج ورشات منخفضة،

نتاجية؛ بالكفاءة ا وعلاق المختلفة شراف   أساليب

خاص؛- بوجھ دد ا والعمال عموما، العمال غياب معدلات ادة   ز

مث- الغياب من العمال لمنع الرادعة ساليب ن، المشرف استخدام وافزرغم ا من رمان ا ل

ادة؛ الز استمرت الغياب معدلات ان إلا الراتب، من صم وا افآت،   والم

دد؛- ا بالعمال مقارنة القدامي العمال ن ب الغياب سبة   انخفضت

وا- ل ش نتاج أثناء وادث ا سبة ة؛6ازدادت خ ر   أش

أثناء- للعمال، راحة ة ف الشركة ات،عطي والمشرو ولات المأ عض ع صول وا للتغي وجبة ل

م اعمال إ يرجعون لا ثم الراحة، ة ف م خروج فرصة زون ين العمال، عض أن لوحظ ولكن

نتاجية؛ الطاقة واستغلال نتاج، جداول شغيل انتظام ع أثر مما   ثانية.

ع- تتعاقد ا يجعل الشركة، منتجات الشركةتمي وتود قل، ع قادمة ر أش لستة ا منتجا

جدد؛ ن منافس دخول يجة ن شديدة، منافسة د ش السوق لأن ا، ائ ز مع ا علاقا   تدعيم
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كفاية- ولولا العمل، وجبات ع عھ توز تم و ا، إنتاج خطوط شغيل ل يفي بالشركة ن العامل عدد

دثت المطلوب عن أحيانا ادتھ وز م عمال؛عدد أداء ارة بالم ن العامل معظم تم و ذا   ارثة،

يص- و الموقف، لدراسة ن، اتيجي س ن المدير يئة ل اجتماع إ الشركة، س رئ د وقد

لول. ا اح واق ل   المشا

  

حالةالمطلوب: سمنت"مناقشة لصناعة العراقية الموقف"الشركة ودراسة للعناصر، وفقا   التالية:،

لة؛1 المش يص .  

لة؛2 للمش المحتملة سباب تحديد .  

و 3 الضعف نقاط تحديد ئة؛نقاط. الب المتاحة المخاطر أو الفرص و الشركة،   القوة

4 ّ حد لة؟ المش ل ا مراعا الواجب عاد ما المسؤولة. ات ا   د
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الة أنظمة:3ا   " Cisco"شركة

  

أنظمة شركة سيطرة Ciscoعد سمح و العالم، نجاحا ك واسب ا ات شر إحدى ،

مثل فقط الصلبة جزاء تصنع لا ف عالية، ح ر وامش بتحقيق العمل، ات شب سوق ع الشركة

Reuters والمحولات Switchesنظام أيضا، تقدم ا ولك اسب، ا عمل شبكة خلال المرور لإدارة

مجيات لل عمل Softwareشغيل ال المؤسسية، دمات وا العمل، ات شب دعم أجل من ،

اتيجية لاس ا اج ان وعند م. اصة ا العمل ات شب ع فاظ ا ع العملاء لمساعدة ت ن بالأن

الم ع التنو دف ، أجلالنمو من خرى، العمل ات شب ات شر من العشرات الشركة ت س اك ركزي،

العمل. ات شب ا جميع تتعلق ال دمات، وا المنتجات من ا أعمال حقيبة   بناء

  

قامت النمو، ا اعمال حقيبة اخذت نما ثلاثةCiscoب ، ا شط أ من الكث نظيم ب ،

ة الكب والمؤسسات عد، عن تصال عمليات ع القائمون : و السوق. أساس ع تقوم أقسام،

المبذولة ود ا قسام درت وأ ، كفء غ ل ي ال ذا أصبح عا وسر ة. الصغ ة التجار عمال و

التوجيھ زة أج ناء ب ا م ل قيام ق طر جدا،عن ة شا م انت زة ج أن من الرغم و ا، اصة ا

لاضطرار أصبحCiscoونظرا التا و قسم، ل عمليات ركزت فقد ا، اليف ت بتخفيض تقوم ان ،

العملاء. أقسام من بدلا الوظائف حول ن منظم   الموظفون

  

منمط قياسية منتجات إ يؤدي ما عادة الوظيفي، ل ي ال ان ا م ا لإدرا تتجا ة،

إدارة قررت فقد للسوق، المختلفة نظاماCiscoحتياجات رت ّ طو إذ المصفوفة، ل ي تطبق أن

المختلفة الوظائف من ن المدير تتضمن مجموعات، من   .محكما

  

سواق أجل من المنتجات ر تطو و المتداخلة، الوظيفية الفرق من الرئ دف ال ان

إ للوصول احتمال ا لد ال سواق عن مسؤولة ة شار س الوحدات انت و ديدة. مليار10ا

إ الوصول احتمال ا لد ال سواق عن مسؤولة المجالس انت و المبيعات، من دولار،ملي1دولار ار

من محددة لمدة معينة، قضية مع تتعامل ال العمل" مجموعات " الفرق من ن النوع كلا يدعم ان و

  الوقت.
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عام نحو2009بحلول ان من750، جزءا يمثلون ولأن50فردا، ة، شار اس ووحدة مجلسا

المجلس أو الوظيفة من ل دوار بقيادة يتمتعون ن، المدير من فإنالعديد ة، شار س الوحدة أو

السفر انية م تخفيض ع قادرة المؤسسة ، الفعالة جتماعات وجعلت التقدم، أخذت المؤسسة

ع ل الس من المصفوفة ل ي وجعل النصف. المنتجاتCiscoإ من بدلا املة ال لول ا ر تطو

العيب ان و ديدة. ا للفرص عة السر ستجابة و منالمنفردة الكب العدد و ديد ا ل ي لل الوحيد

النظام. يتطلبھ الذي   جتماعات

  

  المطلوب:

نظمة- شركة الة دراستك خلال من تج ست النمو؟Ciscoماذا اتيجية اس تنفيذ يخص فيما ،  
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ن:.3   تمار

  

ن ما::1التمر إنتا مشروع إيرادات تمثل التالية،   البيانات

  

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

  

(Si)البدائل  

P2=0.3 P1=0.7 

50 
250  

 

450 
250 

 

S1 
S2 

  

  المطلوب:

المتوقعة .1 النقدية القيمة معيار باستخدام فضل، البديل  تحديد

ال .2 حتمال قيمة والبديلإيجاد ول البديل يتجعل ال،الثا القيمة نفس ةنقدييحققان

 المتوقعة

مدى .3 فضل.حتمالتحديد البديل و المختار، البديل فيھ يبقى  الذي
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ن   :2التمر

ما: إنتا مشروع إيرادات تمثل التالية،   البيانات

  

دفة المس الطبيعة   )Pj(حتمالات حالات

(Si)البدائل  P2=0.4 P1=0.6 

50 

150  

250 

150 

 

S1 

S2 

  المطلوب:

المتوقعة .1 النقدية القيمة معيار باستخدام فضل، البديل  تحديد

النقدية .2 القيمة نفس يحققان ي الثا والبديل ول البديل تجعل ال حتمال قيمة ايجاد

 المتوقعة

ال .3 فيھ يبقى الذي حتمال مدى فضلبديلتحديد البديل و  المختار،
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نال   :3تمر

ات الشر احدى وفقاتقوم للسوق، وتقديمھ جديد منتج انتاج رغبت وقد ة، دو بإنتاج

و المتوقع الوحدة ح ر فإن الشركة، ا أعد ال المنتج10للتقديرات، ذا إنتاج تطلب و و.ن.

ديد مقداره،ا ثمارا ا500.000اس واحتمالا المستقبل المتوقعة الطلب حالات تتمثل و و.ن.

  ي:

  

المحتملة الطلب   حتمال  حالات

 %5  وحدة30.000

  %10  وحدة40.000

  %20  وحدة50.000

  %30  وحدة60.000

  %35  وحدة70.000

  

  المطلوب:

ديد؟.1 ا المنتج ذا وتقديم بإنتاج تقوم أن الشركة ع ب ي   ل

الشركة؟2 ذه ل املة ال المعلومات ما .  

الطلب3 احتمال غ إذا املة، ال المعلومات قيمة تتغ ان يمكن كيف إ30.00. %10وحدة

الطلب   ؟%30إ70.000واحتمال
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ن-   :4التمر

ا المتوقعةدولع العوائد عن نالتا حالت ع تحتوي ال المشكلات لإحدى اح، أر صورة ،

ص و المتوقعة الة ا حدوث احتمالات انت فإذا للقرار، بدائل وثلاثة ن، متوقعت ن =1مستقبليت

0,8  

المتوقعة  البدائل المستقبلية الة   ا

  2ص  1ص

  10  15  1البديل

  12  10  2البديل

  20  8  3البديل

  المطلوب:

مثل؟.1 القرار و ما المتوقعة القيمة مدخل   باستخدام

المستقبليةص2 الة با اص ا حتمال قيم ما ل. ا ساسية ي البيا التحليل ،1.باستخدام

ممكنة؟ متوقعة قيمة أك لھ بديل ل ون ي أن إ تؤدي   وال

املة؟3 ال للمعلومات المتوقعة القيمة ما .  
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