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  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢫالم   ࢫنجاح ࢫواستمرارʈْڈايتوقف ࢫبقا٬ڈا ࢫوضمان ࢫؤسسة ࢫخلال ࢫمن ࢫأɸدافɺاࢫ، ࢫتحقيق ʄࢫعڴ قدرٮڈا

ب؈نࢫالمؤسسةࢫوʋȋئْڈا،ࢫࢫ،لاࢫبدࢫمنࢫايجادࢫتناغمࢫوتوافقࢫ،ࢫمتغ؈فةمعقدةࢫو عمالࢫأوࢭʏࢫظلࢫبʋئةࢫࢫ.المسطرة

ࢫ ࢫذلك ࢫبوʈتم ࢫمن ࢫجملة ࢫانْڈاج ࢫو כساليباݍݵطوات، ࢫالقرارات، ࢫإمɢانياتࢫتض، ࢫوترابط ࢫتناسق من

ࢫقوٮڈاࢫةالمؤسس ࢫنقاط ࢫإدراك ࢫالمؤسسة ʄࢫعڴ ࢫيتوجب ࢫوعليھ ࢫوٮڈديدات، ࢫفرص ࢫمن ࢫالبʋئة ࢫتفرزه ࢫوما ،

ࢫ ࢫضعفɺا، ࢫبومɢامن ࢫتحليل ࢫمدى ࢫالمتاحةقدرة ࢫȖغ؈فاتࢫالȎشرʈةࢫ،مواردɸا ࢫمسايرة ʄࢫعڴ ࢫوالمالية، ࢫالمادية ،

  ࢫɸدافɺا.أبʋئْڈا،ࢫوضمانࢫتحقيقࢫ

للاختياراتࢫالۘܣࢫتحددࢫࢫا،مرشدࢫاإطار ࢫنࢫتɢونࢫعليھࢫࢭʏࢫالمستقبل،ألماࢫترʈدࢫࢫ،تصورࢫالمؤسسةࢫʇعت؄ف   ࢫࢫ

ࢫالمقدمةمجا ࢫالمنتجات ࢫالمؤسسة، ࢫعمل ࢫالمسْڈدفةل ࢫوכسواق ࢫ، ࢫالمتاحة. ࢫالموارد ࢫوتخصيص وȋاعتبارࢫ،

ࢫ ࢫوحيوي ࢫمɺم ࢫعامل ،ʏࢫالماڲ ࢫذلكلالمورد ࢫدقيقࢫمنࢫلاࢫبدࢫ،تحقيق ࢫعل׿ܣ ࢫبأسلوب ࢫإدارتھ ࢫحسنࢫ، يضمن

الماليةࢫيقࢫالتوازنࢫب؈نࢫכɸدافࢫالمسطرةࢫوלمɢانياتࢫداةࢫمɺمةࢫلتحقأ،ࢫالماڲʉʏعت؄فࢫالتخطيطࢫو استغلالھ،ࢫ

فضلࢫوȋأࢫ،والࢫبأقلࢫتɢلفةݏݰصولࢫعڴʄࢫכملسڥʏࢫالمؤسسةࢫيتمحورࢫمجالࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫࢭʏࢫࢫالمتاحة،

  ࢫ.ذلكوࢭʏࢫالتوقيتࢫالمناسب،ࢫلتحقيقࢫࢫ،الشروط

،ࢫقصدࢫإدارةࢫماليةالسنةࢫالثالثةࢫلʋساɲسࢫتخصصࢫالموجɺةࢫلطلبةࢫࢫ،وعليھࢫجاءتࢫɸذهࢫالمطبوعة  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢫبمعلومات ࢫأساسية،ࢫ،تزوʈدɸم ࢫعلمية ࢫتمكٔࢫومعارف ࢫوالمفاɸيم،ࢫࢫڈم ࢫاݍݨوانب ࢫبمختلف ࢫלلمام من

ࢫ ࢫالماڲʏبالمتعلقة ࢫوالتخطيط ࢫالوطۚܣࢫࢫ.الاس؅فاتيجية ࢫال؄فنامج ࢫمع ࢫمتوافقة ࢫمحاور، ࢫأرȌعة ࢫشملت وقد

  ࢫࢫالمسطر.

ل؅فسيخࢫالمفاɸيمࢫࢫوتطبيقاتࢫعمليةࢫتدعمھࢫالدقةࢫعرضتࢫمحتوʈاتࢫالمطبوعةࢫبأسلوبࢫȊسيط،  ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢫ ࢫالالمكȘسبة ࢫطرف ࢫطالبمن ࢫ، ࢫࢫخصصحيث ࢫالمحور ࢫللتعرʈفࢫטس؅فاتيجيةࢫفɺوملمכول ࢫٱڈدف ،

العلاقةࢫب؈نࢫטس؅فاتيجيةࢫࢫوتوضيحࢫثمࢫمفɺومࢫטدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫࢫ،عناصرɸا،ࢫو ɸميْڈاالاس؅فاتيجية،ࢫأب

ࢫ ࢫטس؅فاتيجية. ࢫࢫوלدارة ࢫبʋنما ࢫالمحور ࢫمدتضمن ࢫالماڲʏالثاɲي ࢫʇخلاࢫللتخطيط ࢫالتخطيطࢫࢫعرض، أɸمية

ࢭʏࢫح؈نࢫࢫ.،ࢫوכدواتࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫالتخطيطࢫالماڲʏالتخطيطࢫالماڲʏعمليةࢫراحلࢫمࢫثمࢫࢫ،ھمفɺومࢫالماڲʏ،ࢫو

ࢫالثالثࢫتناول  ࢫࢫ،المحور ࢫלداري  بالقرار الماڲʏ التخطيط علاقةتحليل ࢫࢫ، ࢫخلال ࢫالقرارࢫمفɺࢫتناول من وم

فɺومࢫلمالرقابة،ࢫࢫبࢫالمعنون ࢫ،المحورࢫالراȊعࢫتطرق بʋنماࢫࢫ.هاتخاذعناصرࢫالقرارࢫלداريࢫوخطواتࢫ،ࢫࢫלداري 

  .لرقابةاࢫأɸمࢫأساليبعرضࢫو ،ࢫࢫعمليةࢫالرقابةومراحلࢫالرقابة،ࢫ
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ࢫטس؅فاتيجية ࢫمفɺوم ࢫالمحور ࢫɸذا ࢫمنࢫخلال ࢫوלدارةࢫטس؅فاتيجيةنȘناول ࢫ ɲسْڈلࢫࢫ،ࢫ،ࢫعناصرɸا،

ࢫ ࢫالتعذلك، ࢫمن ࢫمجموعة ࢫابتقديم ࢫاݍݵاصة ࢫبرʈف ࢫوتوضيح ࢫوخصائصɺا، ࢫبʋئةࢫالاس؅فاتيجية ʏࢫࢭ أɸميْڈا

 טس؅فاتيجيةعناصرࢫكماࢫنتطرقࢫإڲʄࢫ،ࢫوȖغ؈فاتࢫمستمرةوماࢫيم؈قɸاࢫمنࢫمنافسةࢫشديدةࢫࢫ،כعمالࢫاݍݰالية

ࢫ ࢫכساسية، ࢫࢫوأȊعادɸا ࢫوضعɺا، ࢫטس؅ف ومستوʈات ࢫبالإدارة ࢫاݍݵاص ࢫللشق ࢫنخصصھࢫوȋالɴسبة اتيجية،

  لتعرʈفɺا،ࢫمɺامɺاࢫومراحلɺا.

  

،ࢫטستخدامࢫכمثلࢫايقصدࢫ٭ڈࢫالمؤسسةࢫلفنࢫاݍݰرب،اتيجيةࢫأصلࢫاس؅ف ʇعدࢫࢫأولا.ࡧمفɺومࡧטس؅فاتيجية:

،ࢫ1960טس؅فاتيجية.ࢫوقدࢫʇعودࢫظɺورࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫخلالࢫسنواتࢫتحقيقࢫכɸدافࢫلللإمɢانيات،ࢫ

،ࢫمجالاتࢫمختلفةטس؅فاتيجية،ࢫࢭʏࢫࢫȊعدࢫذلكࢫاستخدمتࢫࢫ1العسكري لكنࢫأصولɺاࢫقديمة،ࢫȖعودࢫللمجالࢫ

ࢫتحقيقࢫכɸداف.ل،ࢫواعت؄فتࢫمنݤݨاࢫونمطاࢫمنࢫכفعالࢫوتخصيصࢫالمواردࢫوלدارʈةɠالعلومࢫטجتماعية،ࢫ

عْڈاࢫمؤسسةࢫأوࢫȖعاونية،ࢫࢫأوࢫمɺماࢫɠانࢫݯݨمɺا،ࢫȖسڥʄࢫلتحقيقࢫمجموعةࢫمنࢫࢫɠلࢫمنظمةࢫمɺماࢫɠانتࢫطبي

ࢫالع ࢫوحسب ࢫכɸداف، ࢫ:ࢫ Ansoffالم ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالمستوʈات ࢫمن ࢫأنواع ࢫثلاثة ࢫب؈ن ࢫالتمي؈ق ࢫيمكن ،

ࢫوʈم؈قࢫ .ʏشغيڴȖࢫو ࢫتكتيɢي ،ʏاس؅فاتيڋAnsoffࢫمنࢫࢫ ࢫأنواع ࢫثلاثة ࢫتوجد ࢫأنھ ࢫليب؈ن ࢫالثلاث، ࢫالمستوʈات ب؈ن

ࢫمختلفࢫ ࢫالتمي؈قࢫلوصف ࢫبالاعتبارࢫɸذا ࢫכخذ ࢫإعادة ࢫوʈمكن ࢫوȖشغيلية. ࢫتكتيكية ࢫاس؅فاتيجية، القرارات:

  ࢫ2כɸداف،ࢫكماࢫيڴʏ:ࢫانواع

ࢫمسؤوليةࢫࢫ- ʏࢫوۂ ࢫللمؤسسة، ࢫالكب؈فة ࢫالتوجɺات ࢫטس؅فاتيجية، ࢫכɸداف ݳ ࢫتوܷ ࢫטس؅فاتيجية: כɸداف

  לدارةࢫالعليا.ࢫتɢونࢫطوʈلةࢫכجل؛ࢫ

ࢫࢫ- ࢫتتعلق ࢫالتكتيكية: ࢫࢭʏࢫࢫبالتأط؈ف כɸداف ࢫعڴʄࢫحصة ࢫاݍݰصول ࢫمثل ࢫالمتوسط ࢫالمدى ʄࢫךثارࢫعڴ وتحقيق

   مديرʈةࢫالتجارةࢫࢫࢫسوقࢫمسْڈدفࢫمنࢫمسؤولية

  כɸدافࢫالȘشغيلية:ࢫقص؈فةࢫכجلࢫࢫࢫ-

وȋالتاڲʏࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫتأخذࢫࢭʏࢫטعتبارࢫفقطࢫכɸدافࢫטس؅فاتيجية،ࢫوȖسڥʄࢫلتحقيقɺا.ࢫ

وʈمكنࢫȖعرʈفɺاࢫمنࢫɸذاࢫالمنظور؛ࢫ"مجموعةࢫمنࢫالقراراتࢫالمتخذةࢫمنࢫלدارةࢫالعامة،ࢫلتحقيقࢫأɸدافɺاࢫ

  عڴʄࢫالمدىࢫالطوʈلࢫ".ࢫ

  

  

                                                             
1 Johan Bouglet , Stratégie d’entreprise , BERTI Editions , Alger, 2011, p : 08 
2 Ibid , p-p : 9-10 
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ࡧטس؅فاتيجية:.1 ࢫإغرʈقيةࢫࢫࡧȖعرʈف ࢫɠلمة ࢫمن ࢫمشتقة ʏࢫوۂ ࢫالقائد"، ࢫعمل ࢫ" ࢫاس؅فاتيجية ࢫɠلمة Ȗعۚܣ

(strategos) )ࢫوجھࢫالتحديدࢫالقائد،ࢫوالفعلࢫʄعۚܣࢫعڴȖࢫالۘܣࢫ، strategoعۚܣࢫالتخطيطࢫلإبادةࢫالعدو،ࢫʇࢫ،(

ࢫالعملية،ࢫ ࢫاݍݰالة ʄࢫعڴ ࢫتنطوي ࢫטس؅فاتيجية ࢫفإن ʏالتاڲȋࢫو ࢫوالمؤثرࢫللموارد، ࢫالفعال ࢫטستخدام ࢫخلال من

  1والفنيةࢫلȘشغيلࢫالمواردࢫوالمɺارات،ࢫࢭʏࢫمؤسسةࢫماࢫلتحقيقࢫכɸدافࢫכساسية.ࢫ

ࢫࢫ- ࢫحسب ࢫللمؤ Porterטس؅فاتيجية ࢫمنفرد ࢫوضع ࢫتɢوʈن ࢫعملية ࢫ" :ʏࢫۂ ࢫمنࢫ، ࢫلعملا٬ڈا، ࢫقيمة ࢫذي سسة،

  2خلالࢫتصميمࢫمجموعةࢫأɲشطةࢫمختلفة،ࢫعماࢫيؤديھࢫالمنافسون.

ࢫࢫ- ࢫالبʋئةࢫAnsoffوʈرى ࢫمع ࢫالمتوقعة ࢫالعلاقة ࢫطبيعة ࢫعن ࢫالمؤسسة ࢫ"تصور :ʏࢫۂ ࢫטس؅فاتيجية ࢫبأن ،

ࢫ ࢫالبعيد، ࢫالمدى ʄࢫ٭ڈا،ࢫعڴ ࢫالقيام ʏبڧɴࢫي ࢫالۘܣ ࢫכعمال، ࢫتتحددࢫنوعية ࢫضو٬ڈا، ʏࢫࢭ ࢫوالۘܣ وتحديدࢫاݍݵارجية،

  3المدىࢫالذيࢫȖسڥʄࢫالمؤسسةࢫمنࢫورائھ،ࢫتحقيقࢫغاياٮڈاࢫوأɸدافɺا".

  4باݍݵصائصࢫالتالية:ࢫࢫ،تتصفࢫטس؅فاتيجيةࢫ.خصائصࡧטس؅فاتيجية:2

،ࢫيتحددࢫالمؤسسةטس؅فاتيجيةࢫۂʏࢫتحركࢫمرحڴʏ،ࢫوʉعۚܣࢫɸذاࢫأنھࢫبحسبࢫالظروفࢫوالمرحلةࢫالۘܣࢫيمرࢫ٭ڈاࢫࢫ-

 المرونةࢫࢭʏࢫالتصرف؛ࢫأسلوبࢫالتحركࢫوالعمل.ࢫوʉعۚܣࢫɸذاࢫأيضا

،ࢫصࢫࢭʏࢫالبʋئة،ࢫولماࢫɸوࢫموجودࢫفعلامنࢫٮڈديداتࢫأوࢫفر ،ࢫتوقعھتلماࢫࢫالمؤسسةטس؅فاتيجيةࢫۂʏࢫردࢫفعلࢫࢫ-

 ؛المؤسسةمنࢫعناصرࢫقوةࢫأوࢫضعفࢫࢭʏࢫأداءࢫ

تركزࢫטس؅فاتيجيةࢫعڴʄࢫإعادةࢫتخصيصࢫمواردࢫالمشروعࢫɠلɺاࢫأوࢫجزءࢫمٔڈا،ࢫلأنࢫشɢلࢫتخصيصࢫالمواردࢫࢫ-

تتطلبࢫȖغ؈فࢫࢭʏࢫɸيɢلࢫࢫ،ɸوࢫعليھ،ࢫومواجɺةࢫȖغ؈فاتࢫالبʋئة يمكنھࢫفقطࢫمنࢫبقاءࢫالآۜܣءࢫعڴʄࢫماࢫ،اݍݰالية

 وطرʈقةࢫتوزʉعھࢫعڴʄࢫטستخدامات؛ࢫ،المواردࢫاݍݰالية

ࢫࢫ- ࢫقدرة ʄࢫعڴ ࢫتبۚܢ ࢫטس؅فاتيجية ࢫلأن ࢫטس؅فاتيجيات، ࢫيكتنف ࢫالمخاطرة ࢫمن ࢫجانب عڴʄࢫࢫلمؤسسةاɸناك

 بھࢫقدرࢫمنࢫعدمࢫالعلمࢫأوࢫالمخاطرة؛،ࢫتɴبؤࢫالتɴبؤࢫبالْڈديداتࢫوالفرصࢫالبيȁية،ࢫوال

ࢫوذلكࢫࢫ- ࢫأوࢫلاࢫتتكرر، ࢫتتكرر ࢫوقد ࢫالطوʈل، ࢫالقص؈فࢫأوࢫالزمن ࢫالزمن ʏࢫࢭ ࢫتتم ࢫטس؅فاتيجية ࢫالتحرɠات إن

  اسȘناداࢫإڲʄࢫطبيعةࢫالظروفࢫالبيȁية؛

ࢫࢫ- ࢫالۘܣ ࢫالتنافسية ࢫالمزايا ࢫטس؅فاتيجية ࢫالمتȖستغل ࢫ٭ڈا ࢫوالْڈديداࢫؤسسة،تمتع ࢫالمشاɠل ࢫمواجɺة ʏࢫالۘܣࢫࢭ ت

  واجɺɺا،ࢫأوࢫࢭʏࢫاقتناصࢫالفرصࢫالمتاحة،ࢫوقدࢫتɢونࢫɸذهࢫالمزاياࢫࢭʏࢫنوعࢫمع؈نࢫمنࢫالموارد.ت

  

  

                                                             
   77،ࢫࢫص:2010،ࢫدارࢫاݍݰامد،ࢫכردن،ࢫ،ࢫ1،ࢫطالمرجعࡧالمتɢاملࡧࡩʏࡧإدارةࡧטس؅فاتيجيةشوࢮʏࢫناڊʏࢫجواد،ࢫࢫ1
  ࢫ09،ࢫص:ࢫ2018،ࢫمɴشوراتࢫاݍݨامعةࢫטف؅فاضيةࢫالسورʈة،ࢫاݍݨمɺورʈةࢫالعرȋيةࢫالسورʈة،ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجيةمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫ 2
   25،ࢫص:ࢫ2005،ࢫدارࢫاليازوريࢫالعلمية،ࢫכردن،ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمفاɸيمࡧوعملياتࡧوحالاتࡧدراسيةزكرʈاࢫمطلكࢫالدوري،ࢫ 3
  205،ࢫࢫص:ࢫ2004- 2003،ࢫالدارࢫاݍݨامعية،ࢫمصر،ࢫטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫࢫ4
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  1وۂʏ:ࢫࢫ،ࢫتوجدࢫستةࢫاس؅فاتيجياتࢫلاࢫبدࢫمنࢫتجنّڈا

  مشفرةࢫحصرʈا؛ࢫ-

  لاࢫيمكنࢫتفس؈فɸاࢫȊسɺولة؛ࢫ-

  الɴܦݸࢫواللصق:ࢫتȘبۚܢࢫالعديدࢫمنࢫالمؤسساتࢫࢭʏࢫنفسࢫالقطاع،ࢫاس؅فاتيجياتࢫمتطابقة؛ࢫ-

  متعددةࢫטتجاɸات:ࢫالكث؈فࢫمنࢫכɲشطة،ࢫمعࢫالقليلࢫمنࢫטتصالࢫببعضɺاࢫالبعض؛ࢫ-

  دفاعية:ࢫإذࢫيجبࢫتلبيةࢫحاجةࢫماࢫزالتࢫغ؈فࢫمستوفاة؛ࢫࢫ-

  جامدةࢫ:ࢫفالتعديلاتࢫضرورʈة.ࢫ-

اݍݵطةࢫۂʏࢫال؅فجمةࢫالعمليةࢫللاس؅فاتيجيةࢫالمرسومة،ࢫوۂʏࢫتفصيلࢫࡧ:.ࡧالفرقࡧب؈نࡧטس؅فاتيجيةࡧواݍݵطة3

اصة،ࢫبتحقيقࢫכɸدافࢫالمرجوة.ࢫوטس؅فاتيجيةࢫتحددࢫأɸدافࢫاݍݵطةࢫالواجبࢫالعملࢫعڴʄࢫاݍݵطواتࢫاݍݵ

ݳࢫمجالاتࢫטختلافࢫب؈نࢫטس؅فاتيجيةࢫواݍݵطةࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏ:ࢫ   تحقيقɺا.ࢫونوܷ

  ):ࡧטختلافࡧب؈نࡧטس؅فاتيجيةࡧواݍݵطة1- 1اݍݨدولࡧرقمࡧ(ࡧ

  18-17ص:ࢫ-صمرجعࢫسابق،ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجية،ࡧمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫالمصدر:ࡧ

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

مجالاتࡧ

  טختلاف

  טس؅فاتيجية  اݍݵطة

  الطبيعة

ʄعتمدࢫعڴȖياناتࢫࢫȋلࢫأرقامࢫوɢࢫشʏاݍݰقائقࢫࢭ

  محددةࢫࢭʏࢫزمنࢫمحدد

ȖعتمدࢫعڴʄࢫقيمࢫلɺاࢫجوانبࢫفلسفيةࢫȖعكسࢫ

إيمانࢫלدارةࢫ٭ڈدفࢫأوࢫاɸدافࢫوتضعࢫجɺودɸاࢫ

  وإمɢانياٮڈاࢫللتمسكࢫ٭ڈا

  טتجاه

ࢫɸدفࢫ ࢫلبلوغ ࢫمحددة ࢫخطوات ʄࢫعڴ تنطوي

ࢫاختباراتࢫ ʄࢫعڴ ࢫذلك ʏࢫࢭ ࢫمعتمدة محدد،

  موضوعية

ࢫ ࢫللقيم ࢫنظام ʄࢫعڴ ࢫتظɺرࢫࢭʏࢫتنطوي לɲسانية

ʏعمليةࢫاختيارࢫالبديلࢫטس؅فاتيڋ  

  المستوى 
يمكنࢫأنࢫتختصࢫبمستوʈاتࢫوظيفيةࢫمحددةࢫ

  أوࢫمستوʈاتࢫتنظيميةࢫمعينة

تختصࢫبالمستوىࢫالمسؤولࢫعنࢫنجاحࢫأوࢫفشلࢫ

  المؤسسةࢫكɢلࢫدونࢫטل؅قامࢫبتخصيصࢫمع؈ن

  المرونة
ࢫ  لɺاࢫإجراءاتࢫملزمةࢫغ؈فࢫمرنةࢫلاࢫيمكنࢫتجاوزɸاࢫ ࢫأوࢫالرجوعࢫلɺا ࢫتأجيلɺا ࢫيمكن ࢫمرنة، إجراءات

  المؤقتࢫفٕڈا

  تتولاɸاࢫלدارةࢫالعليا  يتولاɸاࢫأخصائيونࢫࢭʏࢫالتخطيطࢫ  المسؤولية

  ال؅فك؈قࢫعڴʄࢫمرحلةࢫالتفك؈فࢫوالتɢوʈنࢫ  ال؅فك؈قࢫعڴʄࢫمرحلةࢫלعدادࢫوالتنفيذ  ال؅فك؈ق
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ݳࢫنوعࢫ:أɸميةࡧטس؅فاتيجيةࡧ.4 للاس؅فاتيجيةࢫوجɺانࢫأساسيان،ࢫכولࢫʇعكسࢫوضعࢫטس؅فاتيجيةࢫوʈوܷ

العلاقات،ࢫالۘܣࢫيمكنࢫأنࢫتقومࢫأوࢫتɴشأ،ࢫب؈نࢫمؤسسةࢫماࢫوȋ؈نࢫالمؤسساتࢫכخرىࢫالعاملة،ࢫࢭʏࢫمحيطɺاࢫ

عڴʄࢫجملةࢫأɸدافࢫوغاياتࢫࢫاݍݵارڊʏ،ࢫأماࢫالوجھࢫالثاɲي،ࢫفإنھࢫقدࢫيأخذࢫشɢلࢫخطةࢫاس؅فاتيجية،ࢫȖشتمل

ࢫوالغايات. ࢫכɸداف ࢫتلك ࢫتحقيق ࢫاݍݵطة، ࢫأمرࢫɸذه ࢫوʈصبح ࢫمعينة، ࢫاس؅فاتيجية ࢫ1ذات أɸميةࢫوتتܸݳ

  2ࢭʏࢫالنقاطࢫךتية:،ࢫ؅فاتيجيةטس

 تضمنࢫטستخدامࢫالسليمࢫوالفاعلࢫللموارد؛ࢫ-

 ؛المؤسسةتحقيقࢫالتɢاملࢫب؈نࢫכɲشطةࢫوالفعالياتࢫداخلࢫࡧ-

 ؛ࢫالمؤسسةيؤديࢫاستخدامɺاࢫإڲʄࢫتطوʈرࢫوتحس؈نࢫכعمالࢫداخلࢫࢫ-

 توفرࢫمعلوماتࢫمنࢫالبʋئةࢫاݍݵارجية؛ࢫ-

ࢫࢫ- ࢫعدم ࢫحالة ࢫمع ࢫالتعامل ʄࢫعڴ ࢫلɺاȖساعد ࢫتتعرض ࢫوالمخاطرࢫالۘܣ ࢫمعࢫالمؤسسةࢫالتأكد ࢫتتعامل ࢫفࢼܣ ،

حداثࢫأوࢫ،ࢫوتمكٔڈاࢫمنࢫالتعاملࢫمعࢫɸذهࢫכ المؤسسةاحتمالࢫظɺورࢫأحداثࢫغ؈فࢫمتوقعةࢫمنࢫخلالࢫٮڈيئةࢫ

  التغ؈فات.ࢫ

  

ࡧ ࡧعناصر ࢫࡧ:טس؅فاتيجيةثانيا. ࢫטس؅فاتيجية، ࢫبمفɺوم ࢫعناصرɸاטلمام ʄࢫإڲ ࢫالتطرق ʏستدڤʇ،وعليھࢫࢫ

  ࡧ.،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫمستوʈاٮڈاࢫالثلاثةوأȊعادɸاࢫכساسيةࢫ،ࢫلاس؅فاتيجيةالثلاثةࢫلɢوناتࢫالمسنȘناولࢫ

ࡧטس؅فاتيجية1 ࡧمكونات ࢫࡧ:. ࢫتحديد ʏࢫۂ ࢫטس؅فاتيجية ࢫכساسيةإن ࢫوالغايات ࢫכجلࢫࢫ،כɸداف طوʈلة

ࢫوالغايات.ࢫ ࢫכɸداف ࢫɸذه ࢫلتنفيذ ࢫالضرورʈة ࢫالموارد ࢫوتخصيص ࢫللعمل، ࢫجيدة ࢫطرائق ࢫوتبۚܣ للمؤسسة،

دࢫ ّ   ࡧ3ثلاثةࢫعناصرࢫأساسيةࢫمɢونةࢫللاس؅فاتيجية،ࢫۂʏ:ࢫ،Chandlerوقدࢫحد

،ࢫالمتماسكࢫوالسɺلࢫفاتيڋʏوتتعلقࢫبوضوحࢫوفɺمࢫالɺدفࢫטس؅ࡧتحديدࡧالغاياتࡧכساسيةࡧطوʈلةࡧכجل:ࡧ-

المنال،ࢫوȋدونࢫوجودࢫɸذهࢫכɸداف،ࢫلاࢫيمكنࢫأنࢫيتحققࢫأيࢫءۜܣء،ࢫفإذاࢫɠانتࢫالمؤسسةࢫلاࢫȖعلمࢫإڲʄࢫأينࢫ

  ستذɸب،ࢫفإٰڈاࢫلاࢫيمكنࢫأنࢫȖعملࢫأيࢫءۜܣءࢫمفيد؛

  

  

                                                             
75،ࢫمرجعࢫسابق،ص:المرجعࡧالمتɢاملࡧࡩʏࡧإدارةࡧטس؅فاتيجيةشوࢮʏࢫناڊʏࢫجواد،ࢫ  1  

صࢫ:ࢫ-صࢫ2007،ࢫالطبعةࢫכوڲʄ،ࢫدارࢫوائلࢫللɴشر،ࢫכردن،ࢫטدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمنظورࡧمٔڈڋʏࡧمتɢاملطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣࢫووائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉس،ࢫࢫࢫ2

38-39  
  13،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجيةمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫࢫ3
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ࡧࡧ- ࡧالعمل: ࡧطرائق ࢫتحقيقࢫتبۚܣ ʄࢫإڲ ࢫللوصول ࢫ٭ڈا، ࢫالقيام ࢫالواجب ࢫوالتصرفات، ࢫכفعال ʄࢫعڴ ࢫيدل ɸذا

  الموضوعة؛כɸدافࢫ

ࡧالمواردࡧ- ࢫכفعالࢫتخصيص ࢫمع ࢫالم؅فافقة، ࢫالتɢاليف ࢫتتضمن ࢫأٰڈا ࢫمفادɸا ࢫأساسية، ࢫحقيقة ʄࢫعڴ ࢫتدل :

ࢫالموارد،ࢫ ࢫمن ࢫɠافية ࢫبمستوʈات ࢫالعمل، ࢫطرʈقة ࢫتدعم ࢫلم ࢫفإذا ࢫכɸداف، ࢫلتحقيق ࢫالمطلوȋة والتصرفات

  فعندئذࢫلنࢫتتحققࢫכɸدافࢫالموضوعة.ࢫ

ࡧטس؅فاتيجية:2 ࡧأȊعاد ࢫعمࢫ. ࢫحقيقة ࢫرفة ࢫࢫالمؤسسة،اس؅فاتيجية ࢫيɢون ࢫمعرفةࢫࢫشاملا لا ࢫخلال ࢫمن إلا

ɺا،ࢫفيماࢫيمكنࢫاستعراضورقابْڈا.ࢫɸاࢫوتنفيذࢫ،טس؅فاتيجيةإعدادࢫالۘܣࢫيتمࢫࢭʏࢫضو٬ڈاࢫࢫ،כساسيةࢫأȊعادɸا

ʏࡧ1:يڴ  

 ؛المؤسسة:ࢫبمعۚܢࢫכɲشطةࢫوالمواردࢫوالتكنولوجيا،ࢫواختيارࢫכسواقࢫوالبʋئاتࢫالۘܣࢫȖعملࢫفٕڈاࢫالمجالࡧ-

 :ࢫتحديدࢫدرجةࢫالمركزʈةࢫواللامركزʈةࢫࢭʏࢫالعمل،ࢫوإɲشاءࢫالɺيɢلࢫوלجراءاتࢫوديناميكيةࢫالعمل؛العملياتࡧ-

المتضمنةࢫأساليبࢫالتحليلࢫטستɴباطيࢫوטستقراǿي،ࢫوالرʈادية،ࢫوالتفك؈فࢫ:وכساليبࢫوالوسائلࢫࢫالطرق ࢫ-

 النظاميࢫوالمٔڈڋʏ؛

 اݍݨɺاتࢫالمسؤولةࢫعنࢫوضعࢫטس؅فاتيجيةࢫ؛ࢫ-

ݳࢫالمدىࢫالذيࢫȖغطيھࢫטس؅فاتيجية؛المدࢫ-  ىࢫالزمۚܣ:ࢫيوܷ

 الفلسفةࢫالفكرʈة؛ࢫ-

 ؛المحتوى ࢫ-

  .التنفيذࢫ-

ݳࢫالشɢلࢫرقمࢫ   لاس؅فاتيجيةࢫمنࢫمنظورࢫʇغطيࢫمختلفࢫاݍݨوانب.כȊعادࢫכساسيةࢫلࢫ)1-1(يوܷ

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  40،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫטدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمنظورࡧمٔڈڋʏࡧمتɢاملطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣࢫووائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉس،ࢫ  1
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  טس؅فاتيجيةࡧأȊعاد):1-1الشɢلࡧرقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

ࢫࢫالمصدر: ࢫادرʉس، ʏࢫصبڍ ࢫمحمد ࢫووائل ࢫالغالۗܣ ࢫمنصور ࡧمنظورࡧطاɸرࢫمحسن ࡧטس؅فاتيجية: טدارة

  41ص:ࡧࡧ،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫمٔڈڋʏࡧمتɢامل

  

  1:وۂʏࢫ،توجدࢫثلاثࢫمستوʈاتࢫللاس؅فاتيجية:טس؅فاتيجية.ࡧمستوʈاتࡧ3ࡧ

توضعࢫبواسطةࢫمجلسࢫטدارة،ࢫوتضعࢫنصبࢫعينٕڈاࢫأɸدافࢫالمؤسسة.ࢫوعادةࢫࢫ:المؤسسةاس؅فاتيجياتࡧࡧ-

ࢫعملياتࢫ ʄࢫعڴ ࢫتنصب ࢫكما ࢫومسْڈلك؈ن. ࢫوأسواق ࢫوعمليات ࢫمنتجات ࢫمن ࢫالعمل، ࢫكيفية ʄࢫعڴ ࢫتنصب ما

ࢫالمجا ࢫɸذه ʄࢫعامةࢫعڴ ࢫبصفة ࢫالموارد ࢫɸذهࢫتوزʉع ࢫغالبية ࢫوتɢون ࢫالمؤسسة. ࢫادارات ࢫالتɢاملࢫب؈ن ʄࢫوعڴ لات،

 טس؅فاتيجياتࢫطوʈلةࢫכجل؛

ࡧכ ࡧ- ࡧوحدة ࢫטس؅فاتيجياتࢫ:ࡧعمالاس؅فاتيجات ࢫلɺاࢫࢫ،وتظɺرࢫɸذه ࢫرئʋسية ࢫوحدات ࢫɸناك ࢫɠانت إذا

ࢫنواتجɺا ࢫعن ࢫمحاسبْڈا ࢫأوࢫيمكن ࢫأوࢫכɸداف، ࢫالموارد ʏࢫࢭ ࢫوتɢاليفࢫ،استقلالية ࢫإيرادات بصورةࢫࢫ،من

مستقلةࢫعنࢫباࢮʏࢫالوحدات.ࢫوʈطلقࢫعڴʄࢫɸذهࢫالوحداتࢫ"وحداتࢫכعمالࢫטس؅فاتيجية".ࢫوࢭʏࢫɸذهࢫاݍݰالةࢫ

ࢫوالمنتجاتࢫ ࢫوכسواق ࢫالمنافس؈ن ࢫعن ࢫلظروفɺا ࢫالمناسبة، ࢫטس؅فاتيجيات ࢫتتخذ ࢫأن ࢫوحدة ࢫلɢل يمكن

ڴʄࢫالتنافسࢫوטبتɢارࢫوטسȘثماراتࢫوغ؈فɸا،ࢫوۂʏࢫاس؅فاتيجياتࢫتحاولࢫالوحدةࢫأنࢫȖعطٕڈاࢫقدرةࢫعاليةࢫع

                                                             
ࢫ 1

  207- 206ص:ࢫ-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫ

  

 טس؅فاتيجية
الفلسفةࢫ

 الفكرʈة

المسؤوليةࢫعنࢫ المدىࢫالزمۚܣ

 وضعࢫטس؅فاتيجية

الطرقࢫ

 والوسائل

 العمليات

 المجال
 المحتوى  التنفيذ
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واخ؅فاقࢫכسواقࢫوالرȋح.ࢫوטس؅فاتيجياتࢫɸناࢫȖغطيࢫف؅فةࢫمتوسطةࢫכجلࢫࢭʏࢫغالبࢫכحيان،ࢫمنࢫسنةࢫإڲʄࢫ

  سɴت؈نࢫأوࢫثلاثࢫسنوات؛

ࡧالوظيفية:ࡧ- ࢫاݍݨاريࢫࢫטس؅فاتيجيات ࢫبالȘشغيل ࢫخاصة ࢫاس؅فاتيجيات ʏࢫۂ ࢫالمجال ࢫɸذا ʏࢫࢭ טس؅فاتيجيات

ࢫ ࢫاس؅فاتيالمؤسسةلأɲشطة ࢫوȖعت؄ف ࢫبمثابةࢫ. ࢫالȎشرʈة ࢫوالموارد ࢫوالتموʈل، ࢫوטنتاج، ࢫالȘسوʈق، جيات

تظɺرࢫاݍݰاجةࢫإڲʄࢫمثلࢫɸذهࢫטس؅فاتيجياتࢫȊسȎبࢫوجودࢫمشاɠلࢫطارئةࢫأوࢫفرصࢫࢫࢫاس؅فاتيجياتࢫوظيفية.

ولاࢫتتحملࢫالتأخ؈ف.ࢫومنࢫأمثلْڈا،ࢫטس؅فاتيجياتࢫالȘسوʈقيةࢫاݍݵاصةࢫبمواجɺةࢫٮڈديداتࢫمعينة،ࢫࢫ،سانحة

ࢫجد ࢫمنافس ࢫدخول ࢫأحدࢫعند ʏࢫࢭ ࢫاݍݨودة ʏࢫࢭ ࢫأوࢫتدɸور ࢫالمنافس؈ن، ࢫلأحد ࢫتروʈجية ࢫحملة ࢫأوࢫمواجɺة يد،

ࢫטنتاجية ࢫטس؅فاتيجيات ࢫأمثلْڈا، ࢫمن ࢫأن ࢫكما ࢫمعينة. ࢫسوق ʏࢫࢭ ࢫالمبيعات ࢫأوࢫانخفاض اݍݵاصةࢫࢫ،السلع،

טنتاج،ࢫأوࢫɸلاكࢫجزءࢫكب؈فࢫمنࢫآلاتࢫالمصنع،ࢫأوࢫטرتفاعࢫࢫوحداتبمواجɺةࢫانخفاضࢫטنتاجࢫࢭʏࢫإحدىࢫ

  .ڊȃࢫࢭʏࢫحوادثࢫالعملࢫوטصاباتالمفا

انࢫטدارةࢫالعلياࢫۂʏࢫالمسؤولةࢫعنࢫتحديدࢫטس؅فاتيجيات،ࢫوذلكࢫلأٰڈاࢫتمسࢫقراراتࢫمص؈فيةࢫمثلࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫȖغ؈فات ࢫتحوي ࢫوقد ࢫوטسȘثمارات. ࢫوכسواق ࢫوالمنتجات ࢫכعمال ࢫشɢل ࢫوتحديد ࢫالموارد، تخصيص

ࢫالمستفيدةࢫ ࢫכطراف ࢫمع ࢫوالعلاقات ࢫوכɲشطة ࢫالتنظيم ࢫتطبيقࢫטس؅فاتيجيات،ࢫɸيɢل ࢫإلاࢫأن بالمؤسسة،

  قدࢫيتطلبࢫمشاركةࢫمنࢫمستوʈاتࢫإدارʈةࢫأدɲى.ࢫ
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  ):ࡧمستوʈاتࡧטس؅فاتيجية2-1الشɢلࡧرقمࡧ(

  

  

  

  

  

  

  

  

ࢫࢫالمصدر: ࢫادرʉس، ʏࢫصبڍ ࢫمحمد ࢫووائل ࢫالغالۗܣ ࢫمنصور ࡧمنظورࡧطاɸرࢫمحسن ࡧטس؅فاتيجية: טدارة

  41،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫࢫص:ࢫمٔڈڋʏࡧمتɢامل

  

وȖعطيࢫࢫؤسسة،يمثلࢫأɸميةࢫكب؈فةࢫللمטس؅فاتيجيةࢫ،ࢫستوʈاتࢫمالتɴسيقࢫب؈نࢫخططࢫنلاحظࢫانࢫ  ࢫࢫ

ࢫ ࢫأو ࢫכعمال ࢫوحدات ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫسواء ࢫالتنافسية ࢫوالقدرة ࢫللعمل ࢫࢫالمؤسسةدافعا ࢫفنجاحكɢل.

ࢫ ʄࢫعڴ ࢫتتعزز טس؅فاتيجية ࢫכعمال ࢫالوظيفيةࢫ،مستوى ࢫטس؅فاتيجيات ࢫمطابقة ࢫيتم وملائمةࢫࢫ،عندما

 منࢫأجلࢫبناءࢫكڴʏࢫموحد.ࢫࢫالواحدةࢫمعࢫכخرى 

 

 

 

 

 

ةࡧؤسسטدارةࡧالعلياࡧللم  

SBU1 
SBU2 

 

SBU3 

 

SBU4 

 

SBU5 

 

البحثࡧ

 والتطوʈرࡧ

טنتاجࡧ الȘسوʈقࢫ التموʈلࡧ

 ࡧ

المواردࡧ

 الȎشرʈةࡧ

اس؅فاتيجيةࢫ

وحداتࢫ

ࢫכعمال

 وحدات

اس؅فاتيجيةࢫ

 الوظائف

 اس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫ
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ࡧטس؅فاتيجيةلثاثا ࡧטدارة ࢫכعمالࢫࢫ. ࢫلبʋئة ࢫالتغ؈فࢫالسرʉع ࢫȊسȎب ࢫטس؅فاتيجية، ࢫלدارة ࢫمفɺوم ࢫɲشأ :

  وتحولɺاࢫمنࢫبʋئةࢫأعمالࢫمستقرةࢫإڲʄࢫبʋئةࢫأعمالࢫسرʉعةࢫالتغ؈ف.

Ȗعدࢫלدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫטطارࢫالذيࢫࢫيحويࢫטس؅فاتيجيةࢫ،ࢫوʉعملࢫعڴʄࢫ.ࡧȖعرʈفࡧטدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧ1

ࢫ ࢫلمصݏݰة ࢫخدمة ࢫتؤدٱڈاࢫࢫ1.المؤسسةتحقيقɺا ࢫالمɺام ࢫمن ࢫ"مجموعة ࢫبأٰڈا: ࢫטس؅فاتيجية ࢫלدارة ࢫȖعرف كما

ࢫالۘܣࢫ ࢫالتنظيمية ࢫالوسائل ࢫبإعطا٬ڈا ،ʏࢫالمستقبڴ ࢫتطورɸا ࢫتوجɺات ࢫللمؤسسة ࢫتحدد ࢫإذ ࢫالعامة، לدارة

ࢫ ࢫالمتداخلة،ࢫ2منࢫذلك".تمكٔڈا ࢫالوظيفية ࢫالقرارات ࢫوتقييم ࢫوتنفيذ ࢫȖشكيل ࢫوفن ࢫ"علم ࢫأٰڈا: ʄࢫعڴ ࢫوࢫȖعرف

زࢫعڴʄࢫ ّ نࢫالمؤسسةࢫمنࢫتحقيقࢫأɸدافɺا".ࢫوʈتܸݳࢫمنࢫɸذاࢫالتعرʈفࢫأنࢫלدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫترك ّ الۘܣࢫتمك

ونظمࢫالمعلومات،ࢫتحقيقࢫالتɢاملࢫب؈نࢫوظائف،ࢫלدارةࢫوالȘسوʈقࢫوالتموʈلࢫوלنتاجࢫوالبحوثࢫوالتطوʈرࢫ

  3منࢫأجلࢫتحقيقࢫالنجاحࢫالتنظي׿ܣ.ࢫ

ࡧ2 ࡧטس؅فاتيجية: ࡧלدارة ࡧأɸمية ࢫ. ࢫɠل ʄسڥȖࢫو مؤسس ࢫأݯݨامɺا ʏࢫࢭ ࢫטختلاف ࢫمن ࢫبالرغم ɲشطْڈاࢫأة،

وɸذهࢫכɸدافࢫلاࢫتتحققࢫبمعزلࢫعنࢫوجودࢫإدارةࢫاس؅فاتيجية،ࢫ،ࢫࢫإڲʄࢫالبقاءࢫوטستقرار،ࢫوالنمو،ࢫɸدافɺاأو 

ࢫ ࢫذلك. ࢫلتحقيق ࢫالرئʋسية ࢫالوسيلة ڈا ࢫرسمࢫɠوٰ ʄࢫعڴ ࢫقدرٮڈا ࢫخلال ࢫمن ࢫטس؅فاتيجية، ࢫלدارة ࢫأɸمية وت؄فز

ࢫملائم،ࢫ ࢫزمۚܣ ࢫمدى ʏࢫࢭ ࢫɸذهࢫכɸداف ࢫطوʈلةࢫכمد،ࢫلبلوغ ࢫالتوجɺات ࢫوتحديد ࢫوأɸدافɺا، ࢫالمؤسسة غايات

ةࢫوعدمࢫالتأكد،ࢫوالقيامࢫبمتاȊعةࢫوتقييمࢫالتنفيذࢫومدىࢫالتقدمࢫلبلوغࢫכɸداف.ࢫوࢭʏࢫبʋئةࢫتȘسمࢫبالسرع

ڈاࢫمنظومةࢫمتɢاملةࢫلاتخاذࢫقراراتࢫاس؅فاتيجيةࢫمستقبلية،ࢫ كماࢫتتجڴʄࢫأɸميةࢫלدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫࢭʏࢫɠوٰ

ࢫتواجھࢫ ࢫالۘܣ ࢫللتحديات ࢫاستجابْڈا ࢫعن ࢫفضلا ࢫللمؤسسة، ࢫالمتاحة ࢫاݍݵيارات ࢫأفضل ࢫانتقاء تتضمن

  4سسات.المؤ 

ࡧטس؅فاتيجية:ࡧ.3 ࡧלدارة ࢫࢫأȊعاد ـــبالɴسبة ࢫثلاثࢫ   R .A. Thiétartلــ ࢫب؈ن ࢫتوازن ʏࢫۂ ࢫטس؅فاتيجية ࢫלدارة ،

  5قوىࢫتɴبعࢫمنࢫثلاثةࢫأȊعادࢫۂʏ:ࢫ

  البعدࢫטقتصاديࢫللعقلانيةࢫالتقليديةࢫ:ࢫتتمثلࢫࢭʏࢫحسابࢫالرȋحية،ࢫموازنةࢫالفوائدࢫ/تɢاليف؛ࢫࢫ-

ࢫࢫ- ࢫللألعاب ࢫالسيا؟ۜܣ ࢫࢭʏالبعد ࢫوالمتمثلة ࢫالفاعلة، ࢫاݍݨɺات ࢫכفرادࢫواس؅فاتيجيات ࢫاس؅فاتيجيات

  واس؅فاتيجياتࢫالمجموعة؛

  البعدࢫالتنظي׿ܣࢫللɺياɠلࢫوלجراءاتࢫالرسمية،ࢫوࢫالمتمثلةࢫࢭʏࢫالقواعدࢫالداخليةࢫالȘشغيلية.ࢫࢫ-

                                                             
  41ص:ࢫࡧ،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫטدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمنظورࡧمٔڈڋʏࡧمتɢاملطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣࢫووائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉس،ࢫ  1

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

10مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجية،ࡧمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫ 3  
  29-27ص:ࢫ-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصלدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمفاɸيمࡧوعملياتࡧوحالاتࡧدراسيةزكرʈاࢫمطلكࢫالدوري،ࢫ 4

5 Jean-Pierre Helfer, et autres ,op.cit , p :18 
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ࢫ:טس؅فاتيڋʏࡧالنݤݮࡧ.4 ࢫטس؅فاتيجية ࢫטدارة ࢫȖشتمل ʄࢫمراحلعڴ ࢫࢫثلاثة :ʏࢫوۂ صياغةࢫأساسية

رقابْڈا.ࢫلɢلࢫمٔڈاࢫمجموعةࢫمنࢫכɲشطةࢫالفرعية.ࢫيمكنࢫعرضɺاࢫفيماࢫتنفيذࢫטس؅فاتيجيةࢫو טس؅فاتيجية،ࢫ

  ࢫيڴʏ:ࢫ

لاس؅فاتيجيةࢫما،ࢫمنࢫخلالࢫالدراسةࢫࢫاݍݰاجةࢫ،نࢫتحددࢫإدارةࢫالمؤسسةأȊعدࢫࢫأتبد:صياغةࡧטس؅فاتيجيةࡧ-

ࢫ ࢫالبʋئة ࢫعن ࢫالناشئة ࢫوالْڈديدات ࢫالفرص ࢫب؈ن ࢫࢫو ࢫ،اݍݵارجيةالمقارنة ࢫوإمɢانيات ࢫقدرات عڴʄࢫالمؤسسة

ࢫوتقييمɺا ࢫوالْڈديديات ࢫالتɴبؤࢫبالفرص ࢫوسيɢون ࢫالْڈديدات. ࢫمع ࢫأوࢫالتعامل ࢫطرʈقࢫࢫ،اسȘثمارࢫالفرص عن

إنࢫالمعلوماتࢫטس؅فاتيجيةࢫتȘيحࢫلإدارةࢫالمؤسسةࢫالرؤʈةࢫالمناسبة،ࢫللقيامࢫࢫالمعلوماتࢫالواردةࢫمنࢫالبʋئة.

ةࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫاݍݵارجية،ࢫومنࢫأمثلةࢫعڴʄࢫذلكࢫظɺورࢫمجالات،ࢫلتقديمࢫسلعࢫأوࢫبمقارنةࢫوتقييمࢫالفرصࢫالمتاح

 ࢫ1خدماتࢫجديدة،ࢫوتوفرࢫطرقࢫمناسبةࢫلتوزʉعࢫɸذهࢫالسلعࢫواݍݵدمات.

،ࢫوࢫالبʋئةࢫالداخلية.ࢫࢫتحليلࢫوتقييمࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫعمليةࢫالȘܨݵيصࢫטس؅فاتيڋʏࢫȖشملࢫعملية

،ࢫوالۘܣࢫتتفاعلࢫمعࢫعملɺاࢫغ؈فࢫمحدودةࢫمنࢫالمتغ؈فاتࢫنࢫأعدادمࢫتتɢونࢫࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫلأيةࢫمؤسسةف

وتؤديࢫاڲʄࢫدعمھࢫأوࢫعرقلتھ،ࢫوتوجدࢫأرȌعةࢫمتغ؈فاتࢫأساسيةࢫتɢونࢫالمحاورࢫכساسيةࢫللبʋئةࢫاݍݵارجية،ࢫ

ࢫالتكنولوجية. ࢫوࢫالمتغ؈فات ࢫالسياسية ࢫالمتغ؈فات ࢫטقتصادية، ࢫالمتغ؈فات ࢫ ࢫטجتماعية، ࢫالمتغ؈فات ࢫ :ʏࢫوۂ

ࢫود ࢫالبʋئة ࢫࢫ،الداخليةراسة ࢫالرئʋؠۜܣحيث ࢫلدراسࢫالɺدف ࢫال؅فك؈قࢫعلٕڈاࢫْڈا، ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫالعوامل ɸوࢫتحديد

ࢫلل ࢫقوة ࢫتلكباعتبارɸاࢫتمثل ࢫأي ࢫعالية،ࢫࢫمؤسسة، ࢫوخ؄فة ࢫانجازࢫالعملࢫبمɺارة ʏࢫࢭ ࢫȖساɸم ࢫالۘܣ اݍݵصائص

ʏࢫباعتبارɸاࢫتمثلࢫنقاطࢫضعفࢫࢭࢫ،أوࢫمعاݍݨْڈاࢫ،بالإضافةࢫاڲʄࢫȖܨݵيصࢫالعواملࢫالۘܣࢫʇستوجبࢫاسȘبعادɸا

منࢫالممكنࢫتصɴيفࢫالبʋئةࢫالداخليةࢫاڲʄࢫثلاثةࢫمحاورࢫأساسية،ࢫۂʏࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣ،ࢫالثقافةࢫالمؤسسة.ࢫ

 2التنظيميةࢫالسائدةࢫوالمواردࢫوטمɢاناتࢫالمتاحةࢫلدٱڈا،ࢫوفيماࢫيڴʏࢫتوضيحࢫɸذهࢫالمحاور:

 لࡧالتنظيميɢيɺودࢫاݍݨماعيالɺاࢫبحيثࢫتتوجھࢫاݍݨɺنظمʈةࢫباتجاهࢫ:ࢫيحددࢫالمسؤولياتࢫوالصلاحيات،ࢫو

  الɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫʇعت؄فࢫعاملࢫمتغ؈ف،ࢫيتغ؈فࢫبناءࢫعڴʄࢫمتطلباتࢫטس؅فاتيجيةࢫ؛و .المؤسسةتحقيقࢫأɸدافࢫ

 ࡧالتنظيمية ࢫالمش؅فكةالثقافة ࢫوالقيم ࢫوالتوقعات ࢫالمعتقدات ࢫمجموعة ࢫȖشɢل ࢫبمجملɺاࢫࢫ،: ࢫتɢون الۘܣ

ࢫ ࢫداخل ࢫوغ؈فࢫالمقبول ࢫالمقبول ࢫالتنظيميةالمؤسسةمعاي؈فࢫالسلوك ࢫفالثقافة ࢫفلاࢫبدࢫࢫ، ࢫטس؅فاتيجية، تȘبع

 اࢫ؛ɺمتوافق

 ࡧالمتاحة ࢫوالȎشرʈةࢫتمثلࢫ:الموارد ࢫالمالية ࢫالمزʈجࢫب؈نࢫטمɢانات ࢫالمتاحة ࢫوכنظمةࢫࢫ،الموارد والتكنولوجية

 טدارʈةࢫالمختلفةࢫ.

                                                             
195:،ࢫࢫصمرجعࢫسابق،ࢫالمرجعࡧالمتɢاملࡧࡩʏࡧإدارةࡧטس؅فاتيجيةشوࢮʏࢫناڊʏࢫجواد،ࢫ 1  

  ࢫࢫ78ࢫ-77ص:ࢫ-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصاݍݰديثةࡧטدارةࡧטس؅فاتيجيةمحمدࢫɸاɲيࢫمحمد،ࢫ 2
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وتحديدࢫالفرصࢫوالْڈديداتࢫࢫ،ؤسسةدراسةࢫوتحليلࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫوالداخليةࢫاݍݵاصةࢫبالمࡧȊعد  

ࢫونقاط ࢫ، ࢫجɺة ࢫورȋطɺاࢫࢫمن ࢫטس؅فاتيجية ࢫالتوقعات ࢫتحديد ࢫيتم ࢫأخرى. ࢫجɺة ࢫمن ࢫالضعف ࢫونقاط القوة

يدࢫتحدࢫبالأɸدافࢫטس؅فاتيجية،ࢫوȋالمقارنةࢫيتحددࢫטنحرافࢫטس؅فاتيڋʏࢫليتخذࢫالقرارࢫטس؅فاتيڋʏ،ࢫȊعدࢫ

ࢫالمتاحة ࢫטس؅فاتيجية ࢫالبدائل ࢫل، ࢫالمختلفةטسࢫɸدافتحقيق ࢫالمستوʈات ʄࢫعڴ ࢫكتحدي؅فاتيجية دࢫ،

مجالاتࢫכعمالࢫاݍݨديدةࢫالۘܣࢫيمكنࢫللمؤسسةࢫالدخولࢫفٕڈا.ࢫوכɲشطةࢫالۘܣࢫيجبࢫالتوقفࢫعنࢫأدا٬ڈا،ࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫالدخول ࢫيفضل ࢫوɸل ࢫتنوʉعɺا، ࢫخلال ࢫأوࢫمن ࢫالعمليات ࢫخلال ࢫمن ࢫوالتوسع ࢫالموارد، ࢫتوزʉع وكيفية

ࢫش ࢫتɢوʈن ࢫأو ࢫأخرى، ࢫتكنولوجية ࢫومنظمات ࢫشرɠات ࢫمع ࢫالتɢامل ࢫيتم ࢫوɸل ࢫ ࢫالعالمية، رɠاتࢫכسواق

ࢫمحدوديةࢫ ࢫومع ࢫالشركة. ʄࢫعڴ ࢫللاسȘيلاء ࢫالمضارȋ؈ن ࢫȊعض ࢫمحاولات ࢫمواجɺة ࢫيتم ࢫكيف ࢫوأخ؈فا مش؅فكة،

ࢫالقرارࢫ ࢫɸذا ʄࢫعڴ ࢫو؅ʈفتب ࢫأك؄فࢫفائدة، ࢫتقد ࢫالۘܣ ࢫاختيارࢫטس؅فاتيجية ࢫالمسؤول؈ن ʄࢫعڴ ࢫيجب ࢫفإنھ الموارد،

 1ف؅فةࢫزمنيةࢫطوʈلة.ࢫࢫטس؅فاتيڋʏࢫטل؅قامࢫبمنتجاتࢫمعينة،ࢫوȋأسواقࢫومواردࢫوتكنولوجياࢫعڴʄࢫمدار 

ࡧטس؅فاتيجيةࡧࡧ- ࢫالمرحلةتنفيذ ࢫɸذه ࢫخلال ࢫمن ࢫࢫ،: ࢫاس؅فاتيجية ࢫتتحول ࢫأن ࢫأفعالࢫࢫالمؤسسةيجب ʄاڲ

وʈتمࢫترجمةࢫذلكࢫبوضعࢫخططࢫعمليةࢫحسبࢫالوظيفة،ࢫوإعدادࢫالموازنةࢫذاتࢫنتائجࢫلɺاࢫدلالْڈا،ࢫࢫ،ملموسة

المواردࢫاللازمةࢫلتطبيقࢫטس؅فاتيجية،ࢫولإنجازࢫذلكࢫلابدࢫمنࢫتحديدࢫכɸدافࢫالسنوʈة،ࢫتخصيصࢫالمالية.ࢫ

ࢫلɺذهࢫ ࢫموجز ࢫتوضيح ʏࢫيڴ ࢫوفيما ࢫالتنفيذية. ࢫטجراءات ࢫتحديد ʄࢫاڲ ࢫبالإضافة ࢫالزمنية، ࢫال؄فامج وضع

 :2اݍݵطوات

 ةʈدافࡧالسنوɸلࢫمديرࢫمنࢫمديريࢫقطاعاتࢫتحديدࡧכɢة،ࢫاذࢫترتبطࢫبʈقةࢫلامركزʈاࢫبطرɸࢫيتمࢫتحديد:

ࢫ ࢫوأقسام ࢫɸالمؤسسةوادارات ʄࢫعڴ ࢫوȋناء ࢫتحددࢫ، ࢫاٰڈا ࢫحيث ࢫالموارد، ࢫوتخصيص ࢫتوزʉع ࢫيتم ࢫכɸداف ذه

כولوʈاتࢫاݍݵاصةࢫبالأفرادࢫوטداراتࢫوכقسام،ࢫوتمثلࢫالمحددࢫالرئʋسࢫلمدىࢫالتقدمࢫࢭʏࢫتحقيقࢫכɸدافࢫ

  ɸدافࢫالسنوʈةࢫوכɸدافࢫטس؅فاتيجية؛טس؅فاتيجية،ࢫטࢫانࢫذلكࢫيتطلبࢫالتɴسيقࢫب؈نࢫכ 

 ࡧاللازمة ࡧالموارد ࢫ:تخصيص ʄࢫعڴ ࢫالتأكيد ࢫالمɺم ࢫاستغلالࢫأمن ʄࢫلاࢫيقتصرࢫعڴ ࢫטس؅فاتيجية ࢫتنفيذ ن

وتوجيھࢫاستخدامɺا،ࢫوكيفيةࢫتوزʉعɺاࢫعڴʄࢫال؄فامجࢫࢫ،فحسب،ࢫبلࢫعڴʄࢫحمايْڈاࢫوتنظيمɺاࢫلمؤسسةمواردࢫا

  ؛نظماࢫجزئيةࢫȖعملࢫعڴʄࢫالمساɸمةࢫࢭʏࢫتنفيذࢫטس؅فاتيجيةࢫ،والمشارʉعࢫباعتبارɸا

 ࡧالزمنية ࡧال؄فامج ࢫɸذ:وضع ࢫالسنوʈةتتضمن ࢫכɸداف ࢫال؄فامج ࢫࢭʏࢫࢫ،ه ࢫتحقيقɺا ʄࢫاڲ ࢫטدارة ʄسڥȖࢫ الۘܣ

ضوءࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجية،ࢫوالمواردࢫاللازمةࢫلɺا،ࢫوכɲشطةࢫالواجبࢫالقيامࢫ٭ڈا،ࢫوالزمنࢫالذيࢫيجبࢫالبدءࢫ

  ɲشطة،ࢫوالمسؤولونࢫعنࢫتنفيذɸا؛وטنْڈاءࢫفيھࢫمنࢫɸذهࢫכ

                                                             
  . ࢫ13ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:،ࡧלدارةࡧטس؅فاتيجيةمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫ1
  .81 -80ص: -ص ، مرجع سابق،الادارة الاستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد،  2
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 عةحيثࢫتمثلࢫטجراءاتࢫن:تحديدࡧטجراءاتࡧالتنفيذيةȊونࢫمنࢫخطواتࢫمتتاɢقةࢫࢫ،ظامࢫيتʈتحددࢫطر

ࢫمعينة ࢫأوࢫوظيفة ࢫمɺمة ࢫالمختلفةࢫ،أداء ࢫכɲشطة ࢫبالتفصيل ࢫلإنجازࢫبرامجࢫࢫ،وتصف ࢫأدا٬ڈا ࢫيجب الۘܣ

 المؤسسة.

ࡧࡧ-ࡧ ࡧࡧالرقابةمرحلة ࢫטس؅فاتيجيةטس؅فاتيجية: ࢫمساɸمة ࢫمدى ࢫتحديد ࢫيتم ࢫالمرحلة ࢫɸذه ʏࢫتحقيقࢫࢫࢭ ʏࢭ

ࢫمسبقا ࢫالمحددة ࢫכɸداف ࢫمن ࢫوالتأكد ࢫاݍݵططࢫأ، ʏࢫࢭ ࢫلھ ࢫالمخطط ࢫכداء ࢫمع ࢫيتماءۜܢ ʏࢫالفعڴ ࢫכداء ن

ة.ࢫأيࢫمعرفةࢫטنحرافࢫטس؅فاتيڋʏࢫب؈نࢫכɸدافࢫوماࢫتمࢫانجازهࢫفعلا.ࢫمنࢫمɺامࢫالرقابةࢫإعادةࢫטس؅فاتيجي

  تكييفࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسة،ࢫلتحس؈نࢫقدراٮڈاࢫࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافɺا.

  ʈࢫלدار ࢫالوظائف ࢫمن ࢫالثلاثةࢫȖعت؄فࢫالرقابة ࢫלدارʈة ࢫالمستوʈات ʏࢫࢭ ࢫتنظيميا ࢫتأديْڈا ࢫيتم ࢫالۘܣ ة،

للمؤسسةࢫالواحدة،ࢫفالرقابةࢫטس؅فاتيجية،ࢫوظيفةࢫتاȊعةࢫللإدارةࢫالعليا،ࢫلشموليةࢫمسؤولياٮڈاࢫوانȎثاقɺاࢫ

ࢫالتنفيذيةࢫ ࢫالرقابة ࢫبʋنما ࢫالوسطى، ࢫלدارة ࢫمن ࢫفتنȎثق ࢫלدارʈة، ࢫالرقابة ࢫأما ࢫالتنظي׿ܣ، ࢫالɺرم ʄࢫأعڴ من

ࢫ ࢫللمؤسسة.ٮڈتم ࢫالتنفيذية ࢫלدارة ࢫمسؤوليات ࢫضمن ࢫوتقع ࢫللمؤسسة، ࢫوالتقۚܣ ࢫالفۚܣ ࢫالنظام ࢫ1بجوانب

دࢫعڴʄࢫأɸميةࢫالرقابةࢫࢭʏࢫجميعࢫمستوʈاتࢫטس؅فاتيجية. ّ   وعليھࢫنؤك

  2تحقيقࢫالرقابةࢫטس؅فاتيجيةࢫ،ࢫيتطلبࢫعدةࢫمقومات،ࢫوۂʏ:ࢫ

  اللازمةࢫلإعطاءࢫصورةࢫحقيقيةࢫعنࢫכحداث؛اقتصارࢫنظامࢫالرقابةࢫ،ࢫعڴʄࢫاݍݰدࢫכدɲىࢫمنࢫالمعلوماتࢫࢫ-

  بناءࢫمعاي؈فࢫنوعيةࢫوكمية،ࢫومتاȊعةࢫכɲشطةࢫوالنتائجࢫالɺامة؛ࢫ-

  مراعاةࢫعنصرࢫالزمنࢫࢭʏࢫنظامࢫالرقابة،ࢫلɢيࢫتتخذࢫלجراءاتࢫالتܶݰيحيةࢫࢭʏࢫالوقتࢫالملائم؛ࢫ-

  شموليةࢫنظامࢫالرقابة،ࢫللمدىࢫالقرʈبࢫوالمدىࢫالبعيد.ࢫࢫ-

ݳࢫالنݤݮࢫטس؅فاتي   ڋʏࢫࢭʏࢫالشɢلࢫالتاڲʏ:ࢫونوܷ

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
319،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫالمرجعࡧالمتɢاملࡧࡩʏࡧإدارةࡧטس؅فاتيجيةشوࢮʏࢫناڊʏࢫجواد،ࢫࢫ 1  

324مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫ،ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمفاɸيمࡧوعملياتࡧوحالاتࡧدراسيةزكرʈاࢫمطلكࢫالدوري،ࢫ 2  
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Source : Jean-Pierre Helfer, et autres , Management stratégique, Vuibert ,Paris , 2016,p : 43 
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 تنفيذࡧاس؅فاتيڋʏࡧ

 رقابة استراتیجیة 

ʏقرارࢫاس؅فاتيڋ 

ʏانحرافࢫاس؅فاتيڋ 

 موازنة

 رقابة

 خطةࢫعمليةࢫحسبࢫالوظيفة

טس؅فاتيڋʏ)ࡧالنݤݮࡧ3-1الشɢلࡧرقم(ࡧ  
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لتطبيقࢫלدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫبنجاح،ࢫيجبࢫتوفرࢫالعواملࢫعواملࡧنجاحࡧتطبيقࡧלدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧ.5

  1التالية:ࢫ

ࡧࡧ- :ʏࢫلممارسةࢫتوافرࡧالتفك؈فࡧטس؅فاتيڋ ࢫاللازمة ࢫوالمɺارات ࢫتوافرࢫالقدرات ʄࢫإڲ ʏش؈فࢫالتفك؈فࢫטس؅فاتيڋʇ

ࢫبالقدرة ࢫصاحبھ ࢫيمد ࢫبحيث ࢫטس؅فاتيجية، ࢫלدارة ࢫمɺام ࢫعناصرࢫالبʋئة،ࢫࢫالفرد، ࢫوتحليل ࢫفحص ʄعڴ

ࢫالقراراتࢫ ࢫواتخاذ ࢫטس؅فاتيجيات، ࢫصياغة ࢫإمɢانية ࢫمع ࢫالدقيقة، ࢫالمستقبلية ࢫالتɴبؤات ࢫبإعداد والقيام

  المتكيفةࢫمعࢫظروفࢫالتطبيق؛

ࡧࡧ- ࡧטس؅فاتيجية: ࡧالمعلومات ࢫטس؅فاتيجية،ࢫتوفرࡧنظم ࢫלدارة ࢫمراحل ࢫɠافة ʏࢫࢭ ࢫأساسيا ࢫدورا للمعلومات

ࢫטستفا ࢫبدقةࢫولتحقيق ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫالمعلومات ࢫنظام ࢫيȘسم ࢫان ࢫلابد ࢫالمعلومات، ࢫتلك ࢫمن ʄࢫالمثڴ دة

المعلوماتࢫوشموليْڈاࢫوتوافرɸاࢫࢭʏࢫالوقتࢫالمناسب.ࢫوʈتطلبࢫذلكࢫتوفرࢫاݍݰاسبࢫךڲʏࢫوטعتمادࢫعليھࢫࢭʏࢫ

مجةࢫتخزʈنࢫأك؄فࢫكميةࢫمنࢫالبياناتࢫالمȘشابكة،ࢫوالمعقدة،ࢫوحفظɺاࢫوإجراءࢫɠافةࢫعملياتࢫالتحليل،ࢫوال؄ف 

  لتلكࢫالبيانات،ࢫبماࢫيȘيحࢫטستفادةࢫمٔڈا،ࢫࢭʏࢫأيࢫوقتࢫلاتخاذࢫالقراراتࢫטس؅فاتيجية؛

ٱڈدفࢫنظامࢫاݍݰوافز،ࢫعادةࢫإڲʄࢫالتأكدࢫمنࢫوجودࢫتوافقࢫب؈نࢫماࢫيتطلبھࢫالتنفيذࢫتوفرࡧنظامࡧلݏݰوافز:ࡧࡧ-

ࢫالۘ ࢫالمؤسسة، ʏࢫࢭ ࢫللعامل؈ن ࢫالمشروعة ࢫوالمطالب، ࢫواݍݰاجات ࢫטس؅فاتيجية، ࢫلݏݵطط ࢫيقومونࢫالفعال، ܣ

ࢫعڴʄࢫ ࢫالمؤسسة، ࢫاس؅فاتيجية ࢫمع ࢫوفعالة ࢫمناسبة ࢫبصورة ࢫاݍݰوافز، ࢫنظام ࢫيرتبط ࢫأن ࢫبد ࢫفلا بالتنفيذ،

المستوʈاتࢫלدارʈةࢫالمختلفة،ࢫولتحقيقࢫذلكࢫلاࢫبدࢫمنࢫتصميمࢫنظامࢫمحكمࢫوعادلࢫللمɢافآتࢫواݍݰوافز،ࢫ

  بحيثࢫيؤديࢫدوراࢫمحفزاࢫلمɢافأةࢫכداءࢫالمرغوبࢫفيھ؛ࢫࢫ

ࡧࡧ- :ʏࡧماڲ ࢫمتوفر،ࢫتوفرࡧنظام ࢫيكن ࢫلم ࢫفإذا ࢫالمالية، ࢫللإدارة ࢫجيدا ࢫنظاما ࢫالمؤسسة ࢫلدى ࢫيɢون ࢫأن يجب

ٰڈاࢫتتطلبࢫمواردࢫماليةࢫوȌشرʈةࢫأࢫفيفضلࢫأنࢫʇعاݍݮࢫذلكࢫقبلࢫأنࢫيتمࢫتطبيقࢫלدارةࢫטس؅فاتيجية،ࢫحيث

  وفنيةࢫكب؈فة؛ࢫ

ࡧࡧ- ࡧسليم: ࡧإداري ࢫمتوفرࡧتنظيم ࢫمع ࢫالتكيف ʄࢫقادرࢫعڴ ࢫومرن، ࢫدقيق ࢫغداري ࢫتوفرࢫتنظيم ʏبڧɴتغ؈فاتࢫي

ࢫوجودࢫ ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ࢫلذلك، ࢫاللازمة ࢫوتوف؈فࢫالمعلومات ࢫטس؅فاتيجية، ࢫכɸداف ࢫواسȘيعاب טس؅فاتيجية،

  النظمࢫوלجراءاتࢫالۘܣࢫȖسɺلࢫأسبابࢫالعمل.

  

  

  

  

                                                             
21-20ص:ࢫ-مرجعࢫسابق،ࢫص،ࡧלدارةࡧטس؅فاتيجيةمجدࢫصقرࢫورعدࢫالصرن،ࢫ  1  
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  أمثلةࡧتوضيحية:ࡧࡧࡧ

1.ʏئةࢫالمؤسسةࢫاݍݵارجيةࢫࢫ،تقومࢫعمليةࢫالتحليلࢫטس؅فاتيڋʋࢫبʏمنࢫخلالࢫتحديدࢫالفرصࢫوالْڈديداتࢫࢭ

ࢫللمؤسسة ࢫالداخلية ࢫالبʋئة ʏࢫࢭ ࢫوالضعف ࢫالقوة ࢫنقاط ࡧوتحديد ࢫالذɸنࢫ؟ ʄبادرࢫإڲȘࢫي ࢫالذي ࢫالسؤال وعليھ

  وɸلࢫɸناكࢫنماذجࢫʇعتمدࢫعلٕڈاࢫࢭʏࢫذلك؟ࢫكيفࢫيتمࢫذلك؟ࢫ

نࢫاستخدامࢫأدواتࢫمɺمةࢫلتوليدࢫࢭʏࢫضوءࢫالتحليلࢫטس؅فاتيڋʏࢫأيࢫتحليلࢫبʋئةࢫالمؤسسة.ࢫوʈمكاݍݰل:ࡧࡧࡧ

 :ࢫمواءمةࢫعناصرࢫالقوةࢫوالضعفࢫوالفرصࢫوالْڈديداتSWOTالبدائل،ࢫأɸمɺا،ࢫنموذجࢫ

ࡧࡧ- ࡧȖعرʈف ࢫوɸوࢫأسلوبࢫࢫ:S.W.O.Tنموذج ࢫטس؅فاتيجيات، ࢫوضع ʏࢫࢭ ࢫالمستخدمة ࢫכدوات ࢫأفضل أحد

ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالقوة ࢫونقاط ࢫالضعف ࢫنقاط ࢫلمعرفة ʏا.ࢫࢫ،تحليڴɺɺࢫتواج ࢫالۘܣ ࢫوالْڈديدات ࢫالفرص ومعرفة

ʏࢫࢭ ࢫࢫاستحدث ࢫأوࢫࢫ1960عام ࢫمنتجاٮڈا ࢫواقع ࢫتحليل ࢫأو ʏࢫاݍݰاڲ ࢫوضعɺا ࢫلتحليل ࢫالشرɠات ࢫبھ وأخذت

ࢫالتحليلࢫ ʏࢫࢭ ࢫالفكرة ࢫنفس ࢫتخدم ࢫالۘܣ ࢫכساليب ࢫمن ࢫعدد ࢫوظɺرࢫȊعده ࢫتطور ࢫوقد ࢫاݍݨديدة، مشارʉعɺا

  والتقييم.ࢫ

ࢫל  ࢫللɢلمات ࢫاختصارا ࢫכسلوب ࢫɸذا ࢫمس׿ܢ ࢫجاء ࢫالتالية: eaknessesW, ࢫtrengthsS,نجل؈قية

  hreatsT ,pportunitiesOعۚܣࢫالقوة،ࢫالضعف،ࢫالفرصࢫوالْڈديداتࢫ.ࢫȖوالۘܣࢫ  

  يتɢونࢫالنموذجࢫمنࢫجانب؈ن:ࢫࢫ:SWOTعناصرࡧنموذجࡧࡧ-

ࢫࢫ- ࢫالداخڴʏاݍݨانب ࢫالوضع ࢫכول:ࢫʇشملࢫتحليل ࢫوالضعف، ࢫالقوة ࢫɸوࢫࢫ،أيࢫنقاط ࢫما ʄࢫيقتصرࢫعڴ والذي

  وأنࢫيȎتعدࢫالتحليلࢫعنࢫالتوقعاتࢫوטحتمالات؛ࢫ،واقعࢫفعلاࢫوحقيقةࢫمنࢫنقاطࢫقوةࢫوضعف

يأخذࢫȊع؈نࢫטعتبارࢫالوضعࢫࢫو ࢫ،أيࢫالفرصࢫوالْڈديداتࢫ،اݍݨانبࢫالثاɲي:ࢫوʉشملࢫتحليلࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫ-

ࢫواݍݰقيقي ʏࢫمࢫ،الفعڴ ࢫغ؈فࢫالمستغلة ࢫوالفرص ࢫالموجودة ࢫالْڈديدات ࢫالتغي؈فࢫحيث ࢫيحلل ࢫكما ࢫناحية، ن

  المحتملࢫࢭʏࢫɠلࢫمٔڈماࢫمنࢫناحيةࢫأخرى.ࢫ

  وذلكࢫكماࢫيڴʏ:ࢫ

 :انياتࢫالۘܣࢫتتمتعࢫ٭ڈاࢫالمؤسسةࢫبالمقارنةࢫبماࢫيتمتعࢫبھࢫالمنافسون؛ࢫنقاطࡧالقوةɢالمزاياࢫوלم 

 :عوقࢫالمؤسسةࢫعنࢫالمنافسةࢫبفاعليةࡧنقاطࡧالضعفȖانيات،ࢫوالمشكلاتࢫالۘܣࢫɢࢫقصورࢫלمʏࢫ،تتمثلࢫࢭ

 ٰڈاࢫتقللࢫمنࢫرضاࢫالمتعامل؈نࢫمعɺا؛أكماࢫ

 :ئةࢫاݍݵارجيةࢫللمؤسسةࡧالفرصʋࢫالبʏࢫالتغ؈فاتࢫالمواتيةࢫࢭʏوالۘܣࢫتؤثرࢫإيجاباࢫعلٕڈا؛ࢫ،ۂ 

 :ࢫاݍݵارجيةࢫالتغ؈فاتࡧالْڈديدات ࢫالبʋئة ʏࢫࢭ ࢫتحدث ࢫ.ࢫࢫ،الۘܣ ࢫعلٕڈا ࢫوتؤثرࢫسلبا ࢫالمؤسسة ࢫغ؈فࢫصاݍݳ ʏࢭ

 وتقاسࢫالفرصࢫوالْڈديداتࢫبالɴسبةࢫلنقاطࢫالقوةࢫوالضعفࢫللمؤسسة.ࢫ
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ࢫنموذجࢫ ࢫقراءة ࢫࡧSWOTيمكن ࢫلدينا ʏالتاڲȋࢫو ࢫمصفوفة، ࢫخلال ࢫمن ࢫالنموذج ࢫالنحوࢫالتاڲʏ:ࢫيظɺرࢫلنا ʄࢫ4عڴ

  اݍݵياراتࢫטس؅فاتيجيةࢫللمؤسسة:ࢫࢫ،مناطقࢫتحددࢫمنࢫخلالɺا

ࢫبࢫ- ࢫوضع ࢫللمؤسسةأفضل ࢫتحققࢫࢫ،الɴسبة ࢫأن ࢫيمكن ࢫوفٕڈا ࢫالفرص، ࢫتقابلɺا ࢫالقوة ࢫنقاط ࢫتɢون عندما

  المؤسسةࢫالنموࢫوالتوسع؛

فإنࢫالمؤسسةࢫتواجھࢫܿݨزاࢫࢭʏࢫالقدراتࢫטس؅فاتيجيةࢫوتɢونࢫࢫ،عندماࢫتتقاطعࢫالفرصࢫمعࢫنقاطࢫالضعفࢫ-

  الفرصࢫالمتاحة؛ࢫلاستغلالࢫɸذه،ࢫبالاسȘثمارࢫأمࢫبالتعاونࢫمعࢫالغ؈فࢭʏࢫحالةࢫحرجةࢫلمعاݍݨْڈا.ࢫɸلࢫ

ࢫالقوةࢫ- ࢫنقاط ࢫمع ࢫالْڈديدات ࢫتتقاطع ࢫالْڈديداتࢫࢫ،عندما ࢫمن ࢫنفسɺا ࢫݍݰماية ࢫالمؤسسة ࢫتحتاج ɸنا

ࢫالذاتيةࢫ،اݍݵارجية ࢫقدراٮڈا ࢫمنافس؈نࢫࢫ،باستعمال ࢫبديلة، ࢫمنتجات ࢫٮڈديد ࢫمثلا ࢫحواجزࢫللدخول ݍݵلق

  جدد...

ࢫالْڈديداتࢫ- ࢫمع ࢫالضعف ࢫنقاط ࢫتتقاطع ࢫטɲܦݰابࢫ،عندما ʏࢫۂ ࢫوسيلة ࢫوأحسن ،ʏࢫال݀ݨزࢫالكڴ ࢫ،فإنھ

  وإعادةࢫالتمركزࢫحولࢫالɴشاطࢫכسا؟ۜܣࢫللمؤسسة.ࢫࢫ

  .2012ࡧلعامGoogle ࡧلشركةࡧSWOTوࢫللتوضيحࢫɲعرضࢫنموذجࢫ
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  2012لسنةࡧࡧGoogle لشركةࡧࡧSWOTࡧنموذج:)4-1(شɢلࡧرقمࡧال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  211،ࢫص:ࢫ2014،ࢫالتخطيطࢫטس؅فاتيڋʏࢫالمبۚܣࢫعڴʄࢫالنتائج،ࢫالرʈان،ࢫقطر،ࢫمجيدࢫالكرڎʏࢫلمصدر:ا

  

  

  .ࡧكيفࡧيتمࡧتحليلࡧالمواردࡧالماليةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧ؟ࡧوماࡧأɸميةࡧذلك؟ࡧ2

ࡧ ࢫالمؤسسةࢫלجابة: ࢫتɴتݤݨɺا ࢫأن ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫטس؅فاتيجية، ࢫطبيعة ࢫࢭʏࢫتحديد ࢫالمالية ࢫالموارد ʇساɸمࢫتحليل

والࢫ،ࢫوكيفيةࢫيدࢫمصادرࢫכممنࢫخلالࢫتحد،ࡧعمليةࢫالتحليلࢫللمواردࢫالماليةإزاءࢫموقفɺاࢫالماڲʏ.ࢫوتتجسدࢫ

استخداماٮڈا،ࢫوإجراءࢫعملياتࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫوالرقابةࢫوالتحليلࢫالماڲʏ،ࢫإضافةࢫإڲʄࢫمعرفةࢫوتحديدࢫدرجةࢫ

السيولةࢫوالرȋحيةࢫࢭʏࢫالمؤسسة،ࢫوكذلكࢫضرورةࢫالوقوفࢫعڴʄࢫحقيقةࢫالموقفࢫلمصادرࢫכموال،ࢫالداخليةࢫ

 نقاطࡧالضعف

 You Tubeࢫلاࢫنرȋحࢫمن.1

 טجتماعيةࢫب؈نࢫالمستخدم؈نضعفࢫالشبكةࢫ.2

 محتوىࢫالبحثࢫقابلࢫللتغي؈ف.3

 

 نقاطࡧالقوة

 علامةࢫتجارʈةࢫمشɺورة.1

 زعيمࢫالبحثࢫࢭʏࢫכن؅فنʋت.2

 ࢫࢫGmailوࢫࢫࢫYou Tubeࢫاݍݵدماتࢫالمساندة.3

 Myspaceࢫالتواجدࢫࢭʏࢫالمواقعࢫالكب؈فةࢫمثل.4

 التحديات

 

دخولࢫمايكروسوفتࢫكمنافسࢫوصفقاٮڈاࢫمعࢫ.1

 ياɸو

 مشاɠلࢫبخصوصࢫقضاياࢫملكيةࢫالمحتوى .2

تضاربࢫمصاݍݳࢫمعࢫشرɠاتࢫأخرىࢫمثلࢫرفضࢫ.3

ࢫȊسȎبࢫتطورࢫشركةࢫiPhoneࢭʏࢫࢫ Voiceࢫࢫخدمة

AT&T 

 الفرص

 

 زʈادةࢫלنفاقࢫטعلاɲيࢫࢭʏࢫטن؅فنʋتࢫ.1

 כن؅فنʋتزʈادةࢫعددࢫمستخدميࢫ.2

 تطورࢫمستوىࢫالبحث.3
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ࢫالتخطيطࢫوا ʏࢫࢭ ࢫالمستخدمة ࢫالوسائل ࢫوتحليل ࢫدراسة ࢫأيضا ࢫوتتطلب ࢫالديون، ࢫأوࢫتقديرࢫأعباء ݍݵارجية،

ࢫجدوىࢫ ࢫلتحديد ࢫالمالية، ࢫوالرقابة ࢫالتقوʈم ࢫȊعملية ࢫالقيام ࢫثم ࢫومن ࢫوالتقديرʈة، ࢫالنقدية ࢫɠالم؈قانية ʏالماڲ

ࢫࢭ ࢫوالضعف ࢫعناصرࢫالقوة ࢫوتحديد ࢫاݍݰالية. ࢫالمالية ࢫالمسؤولةالمࢫʏالعمليات ࢫالمؤسسة،ࢫࢫ؈قانية ࢫتموʈل عن

 ࢫ1لف؅فةࢫقادمة.ࢫ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
134ص:ࢫ،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫלدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمفاɸيمࡧوعملياتࡧوحالاتࡧدراسيةزكرʈاࢫمطلكࢫالدوري،ࢫࢫ 1  
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  خلاصةࡧالمحورࡧכول:ࡧ

معࢫכخذࢫࢫمقارنةࢫبالمنافس؈ن،ࢫلماࢫترʈدࢫأنࢫتɢونࢫعليھࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫالمستقبل،ࢫ،تصور ࢫטس؅فاتيجيةȖعت؄فࢫࢫ-

ࢫטعتبارࢫ ʏࢫࢭ ࢫ ࢫالبيȁية. ࢫالمتغ؈فات ࢫأمن ࢫ، ࢫالمرونة ࢫخصائصɺا ࢫɸم ڈا ࢫالمؤسوɠوٰ ࢫفعل ࢫرد ࢫلما ࢫمنࢫسة تتوقعھ

  ࢫ.داء،ࢫولماࢫɸوࢫموجودࢫفعلاࢫمنࢫعناصرࢫقوةࢫأوࢫضعفࢫࢭʏࢫٮڈديداتࢫأوࢫفرص

ب؈نࢫࢫالتɴسيقࢫالفعالقࢫيتحقوࡧ،ࢫللمواردࢫالكفءتضمنࢫטستخدامࢫأٰڈاࡧࢭʏࢫࢫטس؅فاتيجية،ࢫأɸميةتتمثلࢫࢫ-

  المؤسسة.وȋالتاڲʏࢫȖعملࢫعڴʄࢫتحس؈نࢫأداءࢫداخلࢫالمؤسسة؛ࢫالمختلفةࢫمنࢫإنتاج،ࢫȖسوʈق،ࢫتموʈلࢫכɲشطةࢫ

،ࢫالرئʋسيةࢫاتࢫכعمالࢫوحدࢫاس؅فاتيجياتࢫ،ࢫالمؤسسةللاس؅فاتيجيةࢫمستوʈاتࢫثلاثࢫوۂʏࢫاس؅فاتيجياتࢫࢫ-

  .ࢭʏࢫاس؅فاتيجياتࢫالȘسوʈق،ࢫوטنتاج،ࢫوالتموʈل،ࢫوالمواردࢫالȎشرʈةالمتمثلةࢫࢫ،טس؅فاتيجياتࢫالوظيفيةو

ࢫטس؅فاتيجيةࢫ- ࢫלدارة ࢫטس؅فاتيجيةࢫȖعد ࢫيحوي ࢫ ࢫلمصݏݰةࢫטطارࢫالذي ࢫخدمة ࢫتحقيقɺا ʄࢫعڴ ࢫوʉعمل ،

المؤسسة.ࢫوȖشملࢫمراحلࢫوۂʏࢫمرحلةࢫصياغةࢫטس؅فاتيجية،ࢫمرحلةࢫتنفيذࢫטس؅فاتيجيةࢫومرحلةࢫالرقابةࢫ

  טس؅فاتيجية.ࢫ

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التخطيطࡧالماڲʏࡧإڲʄ مدخل
 

  

 
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  ࡧכɸدافࡧالتعليمية:ࡧ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ɸميةࡧالتخطيطࡧالماڲʏࡧࡧأإبرازࡧࡧ-  

تحديدࡧمفɺومࡧالتخطيطࡧالماڲʏࡧ-  

  عرضࡧمراحلࡧعمليةࡧالتخطيطࡧ-
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ࢫالذيࢫ ،ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫالمرتبطةࢫبموضوع ࢫכساسية ࢫالمفاɸيم ࢫ ࢫمن ࢫمجموعة ࢫالمحور ࢫɸذا ʇشمل

ࢫ ࢫتناولنا ࢫفقد ࢫالمالية، ࢫלدارة ࢫمجال ʏࢫࢭ ࢫالɺامة ࢫכɲشطة ࢫأحد ࢫومفɺومʇعد ࢫالماڲʏࢫأɸمية منࢫࢫ،التخطيط

ناࢫمراحلࢫالتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫضوالتخطيطࢫالماڲʏࢫȊشɢلࢫخاص،ࢫثمࢫعر ࢫ،خلالࢫȖعرʈفࢫالتخطيطࢫȊشɢلࢫعام

ࢫכخ؈فࢫ ʏࢫوࢭ ࢫحول ࢫالماڲʏأوردنا ࢫالتخطيط ࢫالمأدوات ʏࢫࢭ ࢫالمتمثلة ࢫ، ࢫتخطيطࢫتقديرʈةالوازنات ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ،

  כرȋاحࢫمنࢫخلالࢫنقطةࢫالتعادل.ࢫ

ʏميةࡧالتخطيطࡧالماڲɸࢫاتخاذࢫالقرارات،ࢫفيݏݨأࢫ:أولا.ࡧأʏࢫࢭʏࢫالتحليلࢫالماڲʄࢫטعتمادࢫعڴ،ʏࢫࢫلاࢫيكفيࢫالمديرࢫالماڲ

ࢫرسمࢫ ࢫعملية ࢫʇعت؄فࢫالتخطيط، ࢫوعموما، ࢫللمؤسسة. ࢫالمختلفة ࢫللأɲشطة ࢫالمستقبلية ࢫالمالية ࢫالبيانات ʄإڲ

ࢫتلكࢫ ࢫلتحقيق ࢫاللازمة ࢫלمɢانيات ࢫحشد ࢫثم ࢫمعينة، ࢫزمنية ࢫف؅فة ࢫخلال ࢫإلٕڈا، ࢫالتوصل ࢫيراد ࢫالۘܣ כɸداف

ࢫالنتائج. ࢫوȖعظم ࢫالتɢاليف ࢫتقلل ࢫأساليب ࢫوفق ࢫࢫ1כɸداف، ّ بʋنما ࢫايمك ࢫالتخطيط ࢫمنࢫࢫ،لماڲʏن المؤسسة

وʈنقسمࢫɸذاࢫالتخطيطࢫإڲʄࢫࢫࢫ2تقييمࢫآثارࢫالقراراتࢫטسȘثمارʈةࢫوالماليةࢫومدىࢫأثرɸاࢫࢭʏࢫمستقبلࢫالمؤسسة،

ࢫللمديرࢫ ࢫالقص؈ف،ࢫيمكن ࢫففيࢫالمدى ࢫ ࢫالطوʈل. ࢫالمدى ʏࢫࢭ ࢫاسȘثماري ࢫوتخطيط ࢫالقص؈ف، ࢫالمدى ʏࢫࢭ تخطيط

ࢫ ࢫʇستخدم ࢫأن ࢫوʈمكنھ ࢫوالسيولة، ࢫالرȋح ࢫمن ࢫلɢل ࢫيخطط ࢫأن ʏࢫبيانࢫالماڲ ࢫʇس׿ܢ ࢫأوࢫما ࢫالنقدية، الموازنة

التدفقࢫالنقدي،ࢫللوقوفࢫعڴʄࢫموقفࢫالسيولةࢫللمؤسسةࢫبمفɺومɺاࢫاݍݰقيقي،ࢫوɸوࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫ

ࢫيمكنࢫ ࢫفإنھ ࢫللرȋح، ࢫللتخطيط ࢫوȋالɴسبة ࢫالمستقبل. ʏࢫࢭ ࢫأي ࢫسدادɸا، ࢫموعد ࢫيحل ࢫح؈ن ࢫبال؅قاماٮڈا الوفاء

ت؄فࢫبمثابةࢫتɴبؤ،ࢫلɢلࢫماࢫسوفࢫيحدثࢫعڴʄࢫכصولࢫأوࢫإعدادࢫالم؈قانيةࢫالتقديرʈةࢫعنࢫسنةࢫمقبلة،ࢫوۂʏࢫȖع

اݍݵصوم،ࢫمنࢫȖغ؈فاتࢫمستقبلية،ࢫنȘيجةࢫݍݨميعࢫأعمالࢫالمؤسسةࢫالمتوقعةࢫخلالࢫɸذهࢫالف؅فةࢫالمستقبليةࢫ

ࢫتفصيلية،ࢫ ࢫوȋصورة ࢫللواقع، ࢫالقرب ࢫالموقف ʄࢫعڴ ࢫالوقوف ،ʏࢫللمديرࢫטس؅فاتيڋ ࢫيمكن ʏالتاڲȋࢫو المتوقعة.

ࢫ ʏࢫࢭ ࢫللمؤسسة ࢫالمالية ࢫوتوجٕڈɺاࢫللوضعية ࢫالمالية، ࢫالموارد ࢫاستغلال ࢫحسن ʄࢫعڴ ࢫʇساعده ࢫبما المستقبل،

  والمحافظةࢫعلٕڈا.ࢫࢫ

ࢫأوࢫ   ࢫرأسماليا ࢫتخطيطا ࢫوʉس׿ܢ ࢫالسنة، ࢫف؅فة ࢫيتعدى ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫفإن ࢫالطوʈل، ࢫالمدى ʏࢫࢭ أما

أصلࢫاسȘثمارʈا،ࢫيتعلقࢫبالاسȘثمارࢫࢭʏࢫכصولࢫالثابتة،ࢫوʈبلغࢫأقظۜܢࢫمداهࢫࢭʏࢫدراسةࢫجدوىࢫטسȘثمارࢫࢭʏࢫ

ࢫأيࢫ ࢫحياة ࢫبداية ʏࢫࢭ ࢫטس؅فاتيجية، ࢫاخطرࢫالقرارات ࢫالقرارࢫمن ࢫوʉعت؄فࢫɸذا ࢫالمشروعات. ࢫمن اوࢫمشروع

  3مؤسسة،ࢫلماࢫي؅فتبࢫعليھࢫمنࢫإنفاقࢫܷݵم،ࢫمخاطرࢫكب؈فةࢫوصعوȋةࢫالرجوعࢫفيھ.ࢫ

                                                             
17ࢫ،ࢫص:مرجعࢫسابق،ࢫالتخطيطࡧטس؅فاتيڋʏࡧالمبۚܣࡧعڴʄࡧالنتائجالكرڎʏ،ࢫمجيدࢫ 1  

  423ص: ، 2014، 1ط،  الأردنمكتبة اĐتمع العربي، ، مقدمة في الادارة المالية والتحليل الماليمفلح محمد عقل،  2
176-175ص:ࢫ-،ࢫص2017،ࢫ12،ࢫجامعةࢫالقاɸرة،ࢫمصر،ࢫطإدارةࡧטس؅فاتيجيةمحمدࢫالمحمديࢫالماعۜܣ،ࢫ  3  
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  1ماࢫيڴʏ:وࢫتتجڴʄࢫأɸميتھࢫفيالتخطيطࢫالماڲʏࢫɸوࢫعمليةࢫتحديدࢫمصادرࢫכموالࢫلتلبيةࢫأɸدافࢫטسȘثمار،ࢫ

مساعدةࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫتقديرࢫاحتياجاٮڈاࢫالماليةࢫالمستقبلية،ࢫوȋماࢫيجعلɺاࢫأك؆فࢫقدرةࢫعڴʄࢫتلبيةࢫمتطلباتࢫࡧ-

  أɸدافɺاࢫࢭʏࢫالنمو؛

  ضمانࢫتوف؈فࢫכموالࢫالɢافية،ࢫعندࢫظɺورࢫاݍݰاجةࢫلɺا،ࢫوȋأقلࢫماࢫيمكنࢫمنࢫɠلفة؛ࡧ-

ࢫللمؤسسةࡧ- ʏࢫالماڲ ࢫللɺيɢل ࢫالفاعل ࢫوأنࢫࢫ،التصميم ࢫمصادرࢫالتموʈل. ࢫمن ࢫכمثل ࢫالمزʈج ࢫتحديد ࢫطرʈق عن

  أيࢫثروةࢫحملةࢫכسɺم؛ࢫ،تصميمࢫالɺيɢلࢫالماڲʏࢫيؤديࢫبدورهࢫإڲʄࢫȖعظيمࢫقيمةࢫالمؤسسة

لتɴسيقࢫجɺودࢫכفرادࢫووحداتࢫالعمل،ࢫومراقبْڈاࢫوȋالشɢلࢫالذيࢫيضمنࢫࢫ،تأط؈فࢫالسياساتࢫوלجراءاتࡧ-

  تحقيقࢫכɸدافࢫالتنظيمية.

  

  ):ࡧأɸميةࡧالتخطيطࡧالماڲʏࡧࡩʏࡧالمؤسسات1-2الشɢلࡧرقمࡧ(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

،ࢫࢫ- اتجاɸاتࡧمعاصرةࡧ-التحليلࡧوالتخطيطࡧالماڲʏعدنانࢫتايھࢫالنعي׿ܣࢫوأرشدࢫفؤادࢫالتمي׿ܣ،ࢫالمصدر:ࡧ

  172ص:ࢫࡧمرجعࢫسابق،

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

 تحديدࡧכ ɸداف

 Ȗعظيمࡧثروةࡧحملةࡧכسɺم

 تطوʈرࡧטس؅فاتيجيةࡧواݍݵطةࡧטس؅فاتيجية:

 تحددࡧالمزاياࡧالمقارنةࡧوالمنافسة

 تطوʈرࡧاس؅فاتيجيةࡧטسȘثمار:

 تحديدࡧوتقييمࡧالفرصࡧטسȘثمارʈة

 تطوʈرࡧالموازنات:

تɴسيقࡧاحتياجاتࡧخطةࡧ

 טسȘثمارࡧمعࡧخطةࡧالتموʈلࡧ

 تطوʈرࡧاس؅فاتيجيةࡧالتموʈل:

تحديدࡧטحتياجاتࡧللتموʈلࡧ

 ومصادرࡧالتموʈل

 تقييمࡧכداء:

 مقارنةࡧالنتائجࡧمعࡧاݍݵطط
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يحاولࢫتحديدࢫشɢلࢫࢫفɺو ،ࢫالمؤسساتأɸميةࢫعمليةࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫࢭʏࢫ)،ࡧ1-2رقمࡧ(يظɺرࢫالشɢلࢫ

ࢫالمؤسسة ࢫɸدف ࢫب؈ن ࢫالماڲʏ،ࢫࢫ،العلاقة ࢫالتخطيط ࢫوȋ؈ن ࢫالمالية ࢫכوراق ࢫسوق ʏࢫࢭ ࢫقيمْڈا ࢫبتعظيم المرتبط

وتأث؈فࢫتلكࢫכɸدافࢫࢭʏࢫتقييمࢫࢫباݍݰصولࢫعڴʄࢫכموالࢫواسȘثمارɸا،ࢫالذيࢫيحددࢫכɸدافࢫالماليةࢫالمرتبطةࢫ

ࢫࢭʏࢫȖعظيمࢫכداء ࢫاݍݰالة ࢫɸذه ʏࢫࢭ ࢫالمتمثل ࢫɸدفɺا، ࢫتحقق ࢫأن ࢫمؤسسة ࢫلأي ࢫفلاࢫيمكن ࢫ ࢫأرȋاحɺا. ࢫوȖعظيم ،

قيمةࢫأوراقɺاࢫالمالية،ࢫدونࢫالتخطيطࢫلݏݰصولࢫعڴʄࢫالمواردࢫالمالية،ࢫبأفضلࢫشروطࢫممكنة،ࢫࢫواسȘثمارɸاࢫ

  ࡧقيقࢫأك؄فࢫعائدࢫاسȘثماري،ࢫمعࢫالتقليلࢫمنࢫالمخاطرࢫالمحتملة.ࢫȊشɢلࢫفعالࢫلتح

ࡧ ࡧثانيا. :ʏࡧالماڲ ࡧالتخطيط ࢫالمطلوȋة،ࢫمفɺوم ࢫכɸداف ࢫالتفك؈فࢫوتحديد ʄش؈فࢫإڲʇࢫ ࢫعموما ࢫالتخطيط مفɺوم

عڴʄࢫࢫࢫࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫيتمحورࢫاɸتماموالوسائلࢫالۘܣࢫيمكنࢫمنࢫخلالɺاࢫتحقيقࢫتلكࢫכɸداف،ࢫࢭʏࢫح؈نࢫ

 ࢫلضرورʈةࢫلتحقيقࢫכɸدافࢫالمحددةࢫ.ࢫכɲشطةࢫالماليةࢫا

بوضعࢫأɸدافࢫمستقبليةࢫࢫ،ʇعت؄فࢫالتخطيطࢫعمليةࢫإدارʈةࢫتتضمنࢫقيامࢫالمؤسسة.Ȗعرʈفࡧالتخطيط:ࡧࡧ1

لعملɺا،ࢫࢭʏࢫضوءࢫالمواردࢫالمتاحةࢫلɺا،ࢫوࢭʏࢫضوءࢫتقييمɺاࢫللعواملࢫالسياسيةࢫوטقتصاديةࢫوטجتماعية،ࢫ

يمكنࢫأنࢫتؤثرࢫعڴʄࢫɸذاࢫכداء،ࢫكماࢫتتضمنࢫوضعࢫخطةࢫعملࢫالسائدةࢫࢭʏࢫالبʋئةࢫالۘܣࢫتتواجدࢫفٕڈا،ࢫوالۘܣࢫ

  1مناسبةࢫلتنفيذࢫכɸدافࢫالموضوعة.

ɸناكࢫࢫمجموعةࢫمتنوعةࢫࢫمنࢫاݍݵططࢫالمتاحةࢫأمامࢫالمدراء،ࢫبماࢫفٕڈمࢫالمديرࢫالماڲʏ،ࢫ.أنواعࡧالتخطيط:ࡧ2

:ʏ2وۂ  

ࡧ1.2 ࡧכجل: ࡧوطوʈلة ࡧכجل ࡧقص؈فة ࢫ.اݍݵطط ࢫزمنية ࢫمديات ࢫȖغطي ࢫخطط ࢫالمؤسسات مختلفة،ࢫتحتاج

ࢫواݍݵططࢫ ࢫواحدة، ࢫسنة ࢫعن ࢫتزʈد ࢫلا ࢫزمنية ࢫمدة ࢫȖغطي ࢫכجل ࢫقص؈فة ࢫاݍݵطط ࢫفان ࢫعامة وكقاعدة

متوسطةࢫכجلࢫۂʏࢫالۘܣࢫȖغطيࢫمدةࢫلاࢫتزʈدࢫعنࢫسɴت؈ن،ࢫࢭʏࢫح؈نࢫانࢫاݍݵططࢫطوʈلةࢫכجلࢫۂʏࢫذلكࢫالنوعࢫ

ʈࢫطو ࢫاݍݵطط ࢫصياغة ࢫمسؤولية ࢫوتقع ࢫالمستقبل. ʏࢫࢭ ࢫسنوات ࢫثلاث ࢫعن ࢫتزʈد ࢫزمنية ࢫمدة ࢫʇغطي لةࢫالذي

ࢫࢭʏࢫ ࢫטدارة ࢫأن ࢫح؈ن ʏࢫࢭ ࢫعام، ࢫȊشɢل ࢫالشركة ࢫاتجاɸات ࢫتحدد ڈا ࢫɠوٰ ࢫالعليا ࢫטدارة ࢫعاتق ʄࢫعڴ כجل

ࢫاݍݵططࢫ ࢫاتجاɸات ࢫمع ࢫيɴܦݨم ࢫوȋما ࢫכجل، ࢫقص؈فة ࢫاݍݵطط ࢫصياغة ࢫمسؤولية ʄࢫتتوڲ ࢫالدنيا المستوʈات

 طوʈلةࢫכجل.

منيةࢫفقطࢫوانماࢫۂʏࢫلاࢫتختلفࢫاݍݵططࢫمنࢫحيثࢫمدياٮڈاࢫالز .اݍݵططࡧטس؅فاتيجيةࡧوالȘشغيلية:ࡧࡧ2.2

تختلفࢫأيضاࢫمنࢫحيثࢫاطارɸاࢫودرجةࢫشموليْڈا.ࢫفانࢫاݍݵططࢫטس؅فاتيجيةࢫۂʏࢫمنࢫاݍݵططࢫالۘܣࢫٮڈتمࢫ
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ࢫالشاملة ࢫטتجاɸات ࢫوتحدد ࢫכجل، ࢫطوʈلة ࢫوʈتضمنࢫࡧبالأɸداف ࢫفٕڈا. ࢫالثانوʈة ࢫوالوحدات للشركة

وتخصيصࢫالمواردࢫب؈نࢫࢫالتخطيطࢫטس؅فاتيڋʏࢫتحديدࢫכɸدافࢫالɢليةࢫللشركةࢫومنࢫثمࢫتحديدࢫכɲشطة

 تلكࢫالɴشطةࢫلتحقيقࢫماࢫتمࢫتحديدهࢫمنࢫاɸداف.ࢫ

ࢫالȘشغيلية ࢫلݏݵطط ࢫبالɴسبة ࢫفࢫ،أما ࢫعملھࢼܣ ࢫʇستوجب ࢫما ʄࢫتركزࢫعڴ ࢫالۘܣ ࢫأوࢫࢫ،اݍݵطط ࢫمجال ʏࢭ

ࢫمحدد ࢫטس؅فاتيجيةࢫ،ɲشاط ࢫاݍݵطط ࢫاݍݵططࢫࢫ،لتنفيذ ࢫوتتضمن ࢫטس؅فاتيجية. ࢫכɸداف وتحقيق

  :المؤسسات،ࢫماࢫيڴʏالȘشغيليةࢫࢭʏࢫ

 منࢫقبلࢫכفرادࢫلإنجازࢫالعمل؛ࢫ،טنتاج:ࢫالۘܣࢫتتعاملࢫمعࢫכساليبࢫوالتقنياتࢫالمطلوȋةࢫخطط -

 دامةࢫالعملياتࢫوכɲشطةࢫالمختلفة؛إلتعزʈزࢫو ࢫ،والࢫالمطلوȋةماݍݵططࢫالمالية:ࢫٮڈتمࢫبتوف؈فࢫכ  -

 والتوزʉعࢫللسلعࢫأوࢫاݍݵدمات؛ࢫ،اݍݵططࢫالȘسوʈقية:ࢫتركزࢫعڴʄࢫمتطلباتࢫالبيع -

ࢫالȎشري: - ࢫالمورد ࢫالۘܣࢫࢫخطط ࢫכعمال ʏࢫࢭ ࢫכفراد ࢫووضع ࢫالتوظيف، ࢫטختيار، ࢫعمليات ࢫمع تتعامل

 تȘناسبࢫمعࢫمؤɸلاٮڈمࢫوقدراٮڈم.

ࡧوטجراءات:3.2 ࢫالمصممةࢫ.السياسات ࢫالتنظيمية ࢫوטجراءات ࢫالسياسات ࢫمجموعة ࢫࢫ،تمثل جلࢫأمن

ࢫטرشادية ࢫاݍݵطوط ࢫوتحدد ࢫمتكرر، ࢫȊشɢل ࢫטتجاɸاتࢫࢫ،استخدامɺا ʏࢫࢭ ࢫالعامل؈ن ࢫسلوك ࢫتوجھ الۘܣ

ࢫواتخاذࢫ ࢫالقرارات ࢫلاتخاذ ࢫالمحددة ࢫاݍݵطوط ࢫبمثابة ʏࢫۂ ࢫوالسياسة ࢫالمواقف. ࢫمن ࢫموقف ࢫلɢل المرغوȋة

  ؛بالمواردࢫالȎشرʈةالمواقف،ࢫوࢭʏࢫظروفࢫمعينةࢫࢭʏࢫالقضاياࢫالمرتبطةࢫ

أوࢫاݍݵطواتࢫالواجبࢫࢫ،ۂʏࢫاݍݵططࢫالۘܣࢫتب؈نࢫȊشɢلࢫدقيقࢫومفصلࢫכفعالࢫ.ࡧالقواعدࡧوטجراءات:4.2

تمثلࢫטجراءاتࢫࢫ،القيامࢫ٭ڈاࢫࢭʏࢫحالاتࢫمعينة،ࢫتɢونࢫعڴʄࢫشɢلࢫكراساتࢫأوࢫمطوʈاتࢫتوزعࢫعڴʄࢫالعامل؈ن

  الȘشغيليةࢫالمعيارʈةࢫأوࢫالنمطية؛

ࡧالمشارʉع5.2 ࡧوجدولة ࡧالموازنات ࢫمنࢫ. ࢫوȖعد ࢫفقط. ࢫواحدة ࢫلمرة ࢫاستخدام ࢫذات ࢫخطط ʏࢫۂ ࢫالموازنات :

ࢫوالم ࢫالنافعة ࢫالتخطيطية ࢫالنادرةכدوات ࢫالموارد ࢫلتخصيص ࢫالمتعددةࢫࢫ،جدية ࢫטستخدامات ࢫب؈ن ما

  والبديلة.ࢫ

3ʏࡧالماڲ ࡧالتخطيط ࡧȖعرʈف ࢫوالنقديةࢫ:. ࢫالمالية ࢫالسياسات ࢫيرسم ࢫالذي ࢫɸوࢫالتخطيط ʏࢫالماڲ التخطيط

ࢫاسȘثمارࢫ ࢫسبل ࢫلɺا ࢫيؤمن ࢫكما ࢫاللازمة، ࢫכموال ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ࢫسبل ࢫلɺا ࢫوʈؤمن ࢫللمؤسسة، وטئتمانية

جالاتࢫالمختلفة.ࢫاماࢫعڴʄࢫمستوىࢫالدولةࢫࢫ،ࢫفɺوࢫيضعࢫاݍݵططࢫالنقديةࢫوלئتمانيةࢫلݏݰɢومةࢫأموالɺاࢫࢭʏࢫالم

  1وكيفيةࢫإدارةࢫכموالࢫالعموميةࢫبماࢫيتلاءمࢫمعࢫالمتطلباتࢫלنفاقيةࢫومحدداتࢫمصادرࢫالتموʈل.
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ʏࢫالماڲ ࢫالمورد ࢫاستغلال ࢫالمالية ࢫטدارة ʄࢫعڴ ࢫالعامةࢫࢫ،يتوجب ࢫכɸداف ࢫلتحقيق ࢫاݍݨɺود وتɴسيق

،ࢫȊشɢلࢫمسبق.ࢫفيماࢫإذاࢫتمࢫتخطيطࢫسياقاتࢫالفعلࢫوعمليةࢫالتɴسيقࢫتɢونࢫʇس؈فةࢫوممكنة،ࡧللمؤسسة.

وإنࢫכسلوبࢫالذيࢫيمكنࢫטدارةࢫالماليةࢫمنࢫالقيامࢫبماࢫتقدمࢫɸوࢫالتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫالذيࢫʇعرفࢫعڴʄࢫأنھࢫ

:ʏشطةࢫالماليةࢫللمؤسسة،ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫالقيامࢫبماࢫيڴɲࡧتخطيطࢫכ  

 ݰاجةࢫاڲʄࢫכموال؛تقديرࢫوتحديدࢫاݍ -

 الۘܣࢫيمكنࢫالݏݨوءࢫالٕڈاࢫلݏݰصولࢫعڴʄࢫכموالࢫالمطلوȋة؛،ࢫتحديدࢫالمصادرࢫ -

ࢫɠلفةࢫ - ࢫبأقل ࢫذلك ࢫيتم ࢫوأن ࢫالٕڈا، ࢫاݍݰاجة ࢫظɺور ࢫعند ࢫأي ࢫالمناسب، ࢫبالوقت ࢫتوف؈فࢫכموال ʄࢫعڴ العمل

 ممكنة؛

والموازنات،ࢫࢫوضعࢫاݍݵططࢫالمالية،ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫصياغةࢫɠلࢫمنࢫכɸداف،ࢫالسياسات،ࢫלجراءاتࢫ -

 وȋماࢫيتلاءمࢫمعࢫاݍݵططࢫالعامةࢫللمؤسسة.

ࢫأدا٬ڈا،ࢫ ࢫالمؤسسة، ࢫنمو ࢫمن ࢫɠل ࢫيؤشر ࢫوɸو ࢫومستمر، ࢫمتواصل ࢫɲشاط ࢫɸو ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ʏبالتاڲ

ࢫأوࢫخمسࢫ ࢫثلاث ʄࢫإڲ ࢫتمتد ࢫأن ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫمحددة، ࢫزمنية ࢫمدة ࢫخلال ࢫللأموال ࢫواحتياجاٮڈا اسȘثماراٮڈا،

  1للتحليلࢫɸما:سنوات.ࢫيتضمنࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫمجال؈نࢫ

مࢫالمخطط،ࢫࢭʏࢫضو٬ڈا،ࢫالمستوىࢫالمتوقعࢫلأداءࢫטقتصادࢫالوطۚܣ،ࢫوالظروفࢫالۘܣࢫالعواملࡧاݍݵارجية ّ :ࢫيقي

 ستعملࢫفٕڈاࢫالمؤسسة،ࢫوɸلࢫۂʏࢫظروفࢫرواجࢫأمࢫظروفࢫكساد؟

ࢫمستوʈاتࢫ ࢫمثل ࢫالمؤسسة، ࢫلسيطرة ࢫتخضع ࢫالۘܣ ࢫالعوامل ࢫمن ࢫعددا ࢫɸناك ࢫان ࢫوȖعۚܣ ࢫالداخلية: العوامل

ࢫ ࢫȖشغيلࢫالمخزون، ࢫȖعت؄فࢫعوامل ࢫɸذه ࢫوɠل ࢫالثابتة، ࢫالموجودات ʏثمارࢫࢭȘࢫטس ࢫوݯݨم ࢫالمدينة، واݍݰسابات

 داخلࢫالمؤسسة.

يمكنࢫتجسيدࢫالعلاقةࢫب؈نࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫوȋ؈نࢫالتخطيطࢫالمادي،ࢫمنࢫخلالࢫمناقشةࢫالعلاقةࢫ

الماديࢫأوࢫالسلڥʏ.ࢫب؈نࢫالنقد،ࢫالذيࢫيمثلࢫالتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫوȋ؈نࢫالسلعةࢫأوࢫالمنتج،ࢫالذيࢫيمثلࢫالتخطيطࢫ

ࢫأوࢫالمخزون،ࢫࢫ ࢫالبضاعة ࢫمستوى ࢫأي ࢫالمادي ࢫاݍݱݨم ʏࢫالتغ؈فࢫࢭ ࢫɠون ࢫخلال ࢫمن ࢫالمɢون؈ن ࢫب؈ن وتظɺرࢫالعلاقة

يتطلبࢫȖغ؈فاࢫمماثلاࢫࢭʏࢫاݍݱݨمࢫالماڲʏࢫأيࢫمستوىࢫالنقد.ࢫࢫوتɴشأࢫɸذهࢫالعلاقةࢫمنࢫخلالࢫدورةࢫرأسࢫالمالࢫ

כولية،ࢫوتɴتࢼܣࢫبمدخلاتࢫمالية،ࢫȊعدࢫأنࢫتؤولࢫࢭʏࢫالمؤسسة،ࢫالۘܣࢫتبدأࢫبمدخلاتࢫماديةࢫمتمثلةࢫࢭʏࢫالموادࢫ

  ࡧالموادࢫכوليةࢫإڲʄࢫبضاعةࢫومنࢫثمࢫبيعɺا.
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ࡧلثاثا ࡧ ࡧمراحل ࢫالمتاحةࢫࢫࢫالتخطيط:ࡧعملية. ࢫالموارد ࢫتخصيص ࢫمسؤولية ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط يتحمل

ࢫقيمةࢫࢫ،للمؤسسة ࢫȖعظيم ࢫتضمن ࢫالۘܣ ࢫالمرجوة، ࢫכɸداف ࢫلتحقيق ࢫالمختلفة ࢫכɲشطة ࢫب؈ن وتوزʉعɺا

  المؤسسةࢫࢭʏࢫسوقࢫכوراقࢫالمالية.ࢫ

1ʏستعرضࢫ:.ࡧخطواتࡧالتخطيطࡧالماڲɲࢫاݍݵطواتࢫכساسية،ࢫل،ʏفيعمليةࢫالتخطيطࢫالماڲ:ʏ1ماࢫيڴ 

ࡧࡧ- ࡧللمؤسسة: ࡧالسابق ࡧכداء ࢫاتحليل ࢫنقاط ࢫتحديد ʏࢫࢭ ࢫاݍݵطوة ࢫɸذه ࢫࢭʏࢫȖساɸم ࢫالضعف ࢫونقاط لقوة

כداءࢫالماڲʏࢫللسنةࢫأوࢫالسنواتࢫالسابقة،ࢫواكȘشافࢫالعلاقةࢫب؈نࢫعناصرࢫالقوةࢫوالضعفࢫوȋ؈نࢫالمتغ؈فاتࢫ

 الماليةࢫالمختلفة؛

ࡧࡧ- ࡧللمؤسسة: ࡧالȘشغيلية ࡧالمزايا ࢫالمقارنة،ࢫتحليل ࢫالȘشغيلية ࢫالمزايا ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ʏࢫࢭ ࢫاݍݵطوة ࢫɸذه تفيد

أوࢫاݍݵدمةࢫالۘܣࢫتقدمɺاࢫالمؤسسة،ࢫوكذلكࢫتحليلࢫכسواقࢫالۘܣࢫȖعملࢫࢫحيثࢫأٰڈاࢫȖسڥʄࢫإڲʄࢫتحليلࢫالمنتوج

ضمنࢫإطارɸا،ࢫوتحليلࢫطبيعةࢫالمنافسةࢫالسائدةࢫࢭʏࢫالقطاعࢫالذيࢫȖعملࢫالمؤسسةࢫضمنࢫإطاره،ࢫوأخ؈فاࢫ

 تحليلࢫالمخاطرࢫالۘܣࢫيمكنࢫأنࢫتɢونࢫآمنةࢫࢭʏࢫɠلࢫقراراتࢫטسȘثمارࢫوالتموʈل؛

ࡧטسȘثمارࡧوȋدائلھࡧ- ࡧمتطلبات ࢫاتحديد ࢫلتلبيةࢫ: ࢫالمالية ࢫטحتياجات ࢫتحديد ࢫيتم ࢫاݍݵطوة ࢫلɺذه سȘنادا

ࢫوتبوʈّڈاࢫ ࢫالمتاحة ࢫטسȘثمارʈة ࢫالبدائل ࢫتحديد ʏࢫࢭ ࢫȖساɸم ࢫأٰڈا ࢫكما ࢫوȖعزʈزࢫنموɸا، ࢫالمؤسسة اسȘثمارات

 حسبࢫכولوʈة؛

Ȗعتمدࢫɸذهࢫاݍݵطوةࢫعڴʄࢫالرȋطࢫالموضوڤʏࢫب؈نࢫقراراتࢫالمؤسسةࢫالتɴبؤࡧبإيراداتࡧالمؤسسةࡧونفقاٮڈا:ࡧࡧ-

مجالࢫטسȘثمارࢫومقسومࢫכرȋاحࢫوȋ؈نࢫטيراداتࢫالمتوقعࢫتحقيقɺاࢫوالنفقاتࢫالمتوقعࢫأنࢫت؅فافقࢫمعࢫتلكࢫࢭʏࢫ

 לيرادات،ࢫوɸذاࢫيتمࢫعنࢫطرʈقࢫإعدادࢫقائمةࢫالدخلࢫالتقديرʈة؛

ࡧࡧ- ࡧالمالية: ࡧالبدائل ࢫالماليةࢫتحليل ࢫלدارة ࢫتقوم ࢫأن ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫخطوات ࢫمن ࢫاݍݵطوة ࢫ٭ڈذه يقصد

بدائلࢫالماليةࢫالمتاحة،ࢫسواءࢫɠانتࢫتلكࢫالبدائلࢫࢭʏࢫمجالࢫטسȘثمارࢫقص؈فࢫכجلࢫأمࢫطوʈلࢫبتقييمࢫɠافةࢫال

 ؛כجل،ࢫوɠلࢫذلكࢫيجبࢫأنࢫيتمࢫضمنࢫإطارࢫمحدداتࢫالسياسةࢫالمالية

حيثࢫيجبࢫࢫتحديدࢫماࢫɸوࢫمناسبࢫمنࢫأدواتࢫووسائلࢫيمكنࢫاختيارࡧכدواتࡧالمناسبةࡧلتوف؈فࡧכموال:ࡧࡧ-

כموالࢫلتغطيةࢫبدائلɺاࢫטسȘثمارʈة.ࢫوعندࢫالقيامࢫبتحديدࢫכدواتࢫالمناسبةࢫللمؤسسةࢫاعتمادɸاࢫلتوف؈فࢫ

 للتموʈلࢫلاࢫبدࢫأنࢫيتمࢫأخذࢫɠلࢫمنࢫالɢلفةࢫوالمخاطرةࢫȊع؈نࢫטعتبار؛

أيࢫتحليلࢫماࢫيمكنࢫأنࢫيɴتجࢫعنھࢫتطبيقࢫاݍݵطةࢫالماليةࢫمنࢫتحليلࡧالعواقبࡧالمحتملةࡧلݏݵطةࡧالمالية:ࡧࡧ-

ديدࢫاɲعɢاساتࢫتلكࢫالعواقبࢫوالنتائجࢫعڴʄࢫبقاءࢫالمؤسسةࢫواستمرارɸاࢫعواقبࢫأوࢫنتائجࢫوذلكࢫمنࢫأجلࢫتح

 عڴʄࢫالمدىࢫالبعيد؛
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ࡧࡧ- ࡧالمالية: ࡧاݍݵطة ʏࡧࡩ ࡧטɲܦݨام ࡧدرجة ࢫتɴܦݨمࢫتقييم ࢫالمالية ࢫاݍݵطة ࢫبأن ࢫالتأكد ࢫاݍݵطوة ࢫɸذه تضمن

ࢫاݍݵطةࢫ ࢫأɸداف ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫوȖساɸم ࢫمعɺا ࢫتتɢامل ࢫوأٰڈا ࢫللمؤسسة، ࢫטس؅فاتيجية ࢫاݍݵطة ࢫمع وتȘناغم

 ؅فاتيجية.טس

לدارةࢫتنفقࢫالكث؈فࢫمنࢫالوقتࢫوتبذلࢫجɺودࢫكب؈فة،ࢫلإختيارࢫالمشاɸدࢫࡧنظراࢫلأنࢫ.ࡧنتائجࡧالتخطيطࡧالماڲʏࡧ:2

ࢫالذيࢫ ࢫما ࢫȖسأل ࢫأن ࢫعلٕڈا ࢫيتوجب ࢫفإنھ ࢫالمالية، ࢫلݏݵطة ࢫכساس ࢫسȘشɢل ࢫالۘܣ ࢫالمختلفة أوࢫالسʋنارʈوɸات

  ࡧ1يحققɺاࢫالتخطيطࢫالماڲʏ:ࢫيمكنࢫأنࢫيحققھࢫالتخطيط.ࢫوفيماࢫيڴʏࢫȊعضࢫالنتائجࢫالۘܣࢫيمكنࢫأن

ࡧࡧ- ࢫب؈نࢫࢫاختبارࡧالتفاعلات: ࢫما ࢫأوࢫالعلاقات، ࢫالروابط ࢫتوضيح ʄࢫإڲ ࢫتؤدي ࢫأن ࢫيجب ࢫالمالية ࢫاݍݵطة إن

المق؅فحاتࢫטسȘثمارʈة،ࢫمنࢫقبلࢫכɲشطةࢫالȘشغيليةࢫالمختلفةࢫللمؤسسة،ࢫواݍݵياراتࢫالتموʈليةࢫالمتاحةࢫ

أمامɺا.ࢫوȌعبارةࢫأخرى،ࢫفإنࢫɠانتࢫالمؤسسةࢫتخططࢫللتوسعࢫعنࢫطرʈقࢫטسȘثمارࢫࢭʏࢫمشارʉعࢫجديدة،ࢫفإنࢫ

ࢫالتوسعࢫعلٕڈ ࢫلتموʈل ࢫالمطلوȋة، ࢫכموال ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ࢫسʋتم ࢫأين ࢫمن :ʏࢫالتاڲ ࢫالسؤال ʄࢫعڴ ࢫتجيب ࢫأن ا

 المذɠور 

ࡧࡧ- ࡧاݍݵيارات: ࡧعن ࢫمنࢫالتحري ࢫعدد ࢫومقارنة ࢫتحليل، ࢫلتطوʈر، ࢫالفرصة ࢫللمؤسسة ࢫتȘيح ࢫالمالية اݍݵطة

موʈليةࢫالمتاحة،ࢫاݍݵياراتࢫالمختلفةࢫبأسلوبࢫمتماسكࢫومتناغم،ࢫإذࢫيتمࢫدراسةࢫالبدائلࢫטسȘثمارʈةࢫوالت

وتأث؈فࢫɠلࢫبديلࢫمنࢫتلكࢫالبدائلࢫعڴʄࢫɸدفࢫȖعظيمࢫقيمةࢫالمؤسسة.ࢫوɸذهࢫاݍݵطوةࢫستجيبࢫعنࢫכسئلةࢫ

 المرتبطةࢫباݍݵططࢫالمستقبليةࢫللشركةࢫومصادرࢫالتموʈلࢫالمناسبة؛

قدࢫʇعطيࢫالتحليلࢫالماڲʏࢫلإدارةࢫالمؤسسةࢫالتصورات،ࢫعنࢫماࢫالذيࢫسيحدثࢫفيماࢫإذاࢫتجنبࡧالمفاجآت:ࡧࡧ-

تࢫأحداثࢫمختلفة،ࢫعنࢫماࢫɸوࢫمتوقع.ࢫوȋالتحديد،ࢫفإٰڈاࢫتؤشرࢫכفعالࢫوالقراراتࢫالۘܣࢫسʋتمࢫاتخاذɸاࢫوقع

ࢫاݍݰاضرࢫ ࢫالوقت ʏࢫࢭ ࢫإعدادɸا ࢫيتم ࢫالۘܣ ࢫטف؅فاضات ࢫɠانت ࢫإذا ࢫعام، ࢫوȌشɢل ࢫجدية، ࢫأخطاء ࢫحصول عند

 Ȋشأنࢫالمستقبل،ࢫخاطئة؛

ࡧࡧ- :ʏࡧالداخڴ ࡧوטɲܦݨام ࡧالتلاؤم ࢫضمان ࢫالمؤسسة ࢫɸدف ʄࢫإڲ ࢫɸناكࢫبالإضافة ࢫفإن ࢫالقيمة، ࢫȖعظيم ʏࢭ

ࢫوالرافعةࢫ ࢫالملكية، ࢫالعائدࢫعڴʄࢫحقوق ࢫالسوقية، ࢫاݍݰصة ࢫزʈادة ࢫכɸداف ࢫمنࢫتلك ࢫخاصة. ࢫأخرى أɸداف

 ؛المالية،ࢫوغ؈فɸاࢫمنࢫכɸداف.ࢫواݍݵطةࢫالماليةࢫتحققࢫالرȋطࢫوטɲܦݨامࢫب؈نࢫتلكࢫכɸداف

ࡧࡧ- اڲʏ،ࢫɸوࢫدفعࢫלدارةࢫللتفك؈فࢫاݍݨديࢫرȋماࢫأنࢫالنȘيجةࢫכك؆فࢫأɸميةࢫمنࢫعمليةࢫالتخطيطࢫالمטستɴتاج:

 .Ȋشأنࢫכɸدافࢫووضعࢫכولوʈات
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لنظرʈةࢫالمتعلقةࢫبالتخطيطࢫلمفاɸيمࢫاالتطرقࢫلȊعدࢫࢫ،يȘبادرࢫلذɸنࢫالطالب.ࡧأدواتࡧالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧ3

ʏࢫاݍݨانبالماڲ ࢫɸذا ࢫنورد ࢫوعليھ ࢫالمؤسسة. ʏࢫࢭʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫعملية ࢫممارسة ࢫبلࢫ،،ࢫكيفية دواتࢫألتعرʈف

ࢫ ࢫالمستعملةالتخطيط ʏࢫ،الماڲ ࢫالتقديرʈةࢫ ࢫالم؈قانيات ʏࢫوࢫࢫ،وۂ ࢫالدخل ࢫقائمة ࢫالنقدية، ࢫالم؈قانية ࢫ؛ بأشɢالɺا

  .تخطيطࢫכرȋاحإضافةࢫإڲʄࢫࢫ.الم؈قانيةࢫالعمومية

ࡧ1.3 ࡧالتقديرʈة: ࡧالم؈قانيات ࢫ. ʏࢫۂ ࢫالتقديرʈة ࢫٮڈدفࢫأالم؈قانيات .ʏࢫمستقبڴ ࢫتوجھ ࢫذات ࢫتخطيطية دوات

ࢫالتɴبؤࢫبمس ʄࢫاڲ ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫالوصولࢫالمؤسسات ࢫالممكن ࢫالمالية ࢫوالنتائج ࢫتحقيقھ، ࢫالممكن ࢫالɴشاط توى

  مستوىࢫالɴشاطࢫالمستقبڴʏࢫالمتوقع.إلٕڈا،ࢫعندࢫ

ࢫوالمبيعاتࢫالتعرʈف:ࡧ- ࢫטنتاج ʏࢫبإجماڲ ࢫتɴبؤ ࢫ" ࢫبأٰڈا ࢫالتقديرʈة ࢫالم؈قانيات ࢫȖعرʈف وטسȘثمارࢫࢫ،يمكن

أنھࢫ"ࢫعمليةࢫاستكشافࢫللمستقبلࢫلف؅فةࢫمستقبليةࢫمحددة".ࢫوʈقصدࢫبالتɴبؤࢫࢫ،والتموʈلࢫوتوزʉعࢫכرȋاح

ࢫوأرقامھ ࢫلأحداثھ ࢫبالمحيطࢫ،وتقديرࢫمسبق ࢫاݍݵاصة ࢫالبيانات ࢫتحليل ʄࢫعڴ ࢫفيھࢫࢫ،بالاعتماد ࢫȖعمل الذي

  1المؤسسة."

  :ماࢫيڴʏاڲʄࢫࢫ،ٱڈدفࢫإعدادࢫالم؈قانياتࢫالتقديرʈةࢫכɸداف:ࡧ-

 استخدامࢫأصولࢫالمؤسسةࢫبكفايةࢫورȋحية؛ -

 المستقبڴʏࢫࢭʏࢫتفك؈فɸا،ࢫوتوقعࢫماࢫقدࢫيتمࢫࢭʏࢫالمستقبل؛اجبارࢫإدارةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالتوجھࢫ -

 التعاونࢫعڴʄࢫخلقࢫروحࢫالفرʈقࢫࢭʏࢫالعمل،ࢫمنࢫخلالࢫماࢫتتطلبھࢫمنࢫȖعاونࢫفئاتࢫمتعددةࢫࢭʏࢫانجازɸا؛ -

 تحديدࢫטحتياجاتࢫالتموʈليةࢫالمستقبليةࢫللمؤسسة؛ -

ࢫومعقولة - ࢫمعاي؈فࢫمحددة ࢫט ࢫ،ايجاد ࢫبدلاࢫمن ࢫالمتوقع، ࢫכداء ʄࢫعڴ ࢫاݍݰكم ࢫالمعلوماتࢫلأجل ʄࢫعڴ عتماد

 الۘܣࢫقدࢫتɢونࢫأساساࢫغ؈فࢫمناسبةࢫلݏݰكمࢫعڴʄࢫالكفاية؛ࢫ،التارʈخية

 وضعࢫالتخطيطࢫࢭʏࢫمɢانھࢫالܶݰيح،ࢫأيࢫࢭʏࢫمقدمةࢫأذɸانࢫمسؤوڲʏࢫטدارةࢫالعليا؛ࢫ -

 التوجھࢫالمبكرࢫنحوࢫالتعاملࢫمعࢫכحداثࢫالمتوقعة؛ -

 بالمطلوبࢫمنھࢫتحقيقھ؛ࢫ،اعلامࢫɠلࢫمنࢫࢭʏࢫالمؤسسة -

 ࢭʏࢫحالةࢫانحرافࢫالنتائجࢫعنࢫالمتوقع.ࢫ،ذࢫטجراءاتࢫالتܶݰيحيةوضعࢫכسسࢫلأخ -
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  ࡧ1وۂʏ:ࢫ،نواعࢫمنࢫالموازناتࢫالتقديرʈةأنȘناولࢫثلاثةࢫכنواع:ࡧࡧ-

الم؈قانيةࢫالنقديةࢫالتقديرʈةࢫأوࢫماࢫʇعرفࢫأيضاࢫبالتدفقࢫالنقدي:ࢫعبارةࢫࢫلم؈قانيةࡧالنقديةࡧالتقديرʈة:.ا1.1.3

النقديةࢫالمتوقعةࢫࢫ،لكميةࢫومواعيدࢫالمقبوضاتࢫوالمدفوعاتࢫ،ومنطقيةسسࢫسليمةࢫأعنࢫتوقعࢫمبۚܣࢫعڴʄࢫ

خلالࢫف؅فةࢫزمنيةࢫمستقبليةࢫمعينة.ࢫʇساعدࢫالتدفقࢫالنقديࢫادارةࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫمعرفةࢫكميةࢫࢫ،للمؤسسة

כموالࢫالۘܣࢫتحتاجɺا،ࢫومواعيدࢫتلكࢫטحتياجات،ࢫونوعࢫالتموʈلࢫכɲسبࢫلتلبيةࢫɸذهࢫטحتياجات،ࢫكماࢫ

رقابةࢫالفعالةࢫعڴʄࢫالموجودࢫلدٱڈاࢫوكذلكࢫمراقبةࢫسيولْڈاࢫȊآۜܣءࢫمنࢫالتفصيلࢫلاࢫتȘيحھࢫأيةࢫيمكٔڈاࢫمنࢫال

  أداةࢫأخرى.ࢫ

ࢫالغاياتࢫ ࢫتحقيق ࢫلأجل ࢫʇعد ࢫبل ࢫأوࢫخسارٮڈا، ࢫالمؤسسة ࢫرȋحية ࢫمعرفة ࢫالنقدي ࢫالتدفق ࢫأɸداف ࢫمن لʋس

  :التالية

 ࢫالمدىࢫالقص؈فʄلࢫموثوق؛ࢫ،قياسࢫالسيولةࢫعڴɢشȊ 

 ذلكࢫȋبعادࢫأيةࢫتقديراتࢫجزافيةࢫللاحتياجاتࢫالماليةࢫللمؤسسة؛التخطيطࢫللمستقبل،ࢫوȘيتمࢫاس 

 ࢫالمؤسسة؛ࢫ،يخلقࢫمعياراࢫمحدداࢫللقياسࢫعليھʏࢫمدىࢫكفايةࢫالتخطيطࢫࢭʄولݏݰكمࢫعڴ 

 ࢫالفائضࢫ ࢫحدوث ࢫوأوقات ࢫال݀ݨزࢫالنقدي، ࢫحدوث ࢫأوقات ࢫمعرفة ʏࢫࢭ ࢫفعالة ࢫمساعدة ࢫטدارة ʇساعد

 توقعࢫبالطرʈقةࢫכɲسب؛النقدي،ࢫوʉعطيھࢫالوقتࢫالɢاࢭʏࢫلمعاݍݨةࢫالموقفࢫالم

 ࢫالمناسب ࢫالȘسديد ࢫبرنامج ࢫوضع ʄࢫعڴ ࢫטدارة ࢫأرȋاحࢫࢫ،ʇساعد ࢫمن ࢫستدفعھ ࢫوما ࢫأموال ࢫمن ࢫتق؅فضھ لما

 للمساɸم؈ن؛

 ࢫمعرفةࢫكميةࢫومواعيدࢫونوعيةࢫכموالʏساعدࢫࢭʇ،الۘܣࢫتحتاجࢫإلٕڈاࢫالمؤسسةࢫخاصةࢫإذاࢫماࢫتمࢫاختيارࢫࢫ

الۘܣࢫت؅قامنࢫࢫ،ليعكسࢫטحتياجاتࢫالقصوىࢫللمق؅فضࢫ،الۘܣࢫينظمࢫلɺاࢫالكشفࢫȊعنايةࢫ،الف؅فاتࢫاݍݨزئية

 عادةࢫوموعدࢫالذروةࢫࢭʏࢫالɴشاطࢫࢭʏࢫالدورةࢫالتجارʈة؛

 ࢫالوقتࢫالمناسبʏبھࢫטدارةࢫࢭɴࢫتدفقاٮڈاࢫالنقدية؛ࢫ،يʏللانحرافاتࢫاݍݰاصلةࢫࢭ 

 ࢫاتخاذࢫالقراراتࢫاݍݵاصةʏساعدࢫטدارةࢫالماليةࢫࢭʇ،ࢫقراراتࢫࢫʏبإضافةࢫأوࢫحذفࢫمنتجࢫمع؈ن،ࢫوكذلكࢫࢭ

ࢫالتدفقࢫالش ʏࢫࢭ ࢫالفروقات ࢫمعرفة ࢫخلال ࢫمن ࢫوذلك ࢫوטسȘثمار، ࢫوالشراء ࢫوטسȘئجار ࢫטنتاج ࢫأو راء

 نȘيجةࢫاتخاذࢫɠلࢫɸذهࢫالقراراتࢫࢫأوࢫعدمࢫاتخاذɸا؛ࢫ،النقدي

 ثمارȘࢫטس ʄࢫعڴ ࢫالعائد ࢫتحس؈ن ʏࢫࢭ ࢫالمتاحࢫࢫ،ʇساعد ࢫالنقد ࢫباستعمال ࢫטقتصاد ʏࢫࢭ ࢫمساعدتھ ȊسȎب

 للمؤسسة؛

                                                             
433-431ص:ࢫࢫ-،ࢫص،ࢫمرجعࢫسابقمقدمةࡧࡩʏࡧטدارةࡧالماليةࡧوالتحليلࡧالماڲʏمفݏݳࢫمحمدࢫعقل،ࢫ 1  
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 ݍݨميعࢫالعناصرࢫالۘܣࢫࢫ،اعدادࢫكشفࢫالتدفقࢫالنقديࢫيتطلبࢫتحليلاࢫمسبقاتحس؈نࢫنوعيةࢫالقرار،ࢫلأنࢫ

 تؤثرࢫࢭʏࢫمختلفࢫبنوده،ࢫوأولɺاࢫالمبيعاتࢫوالتɢاليفࢫالمرتبطةࢫ٭ڈا.

ࡧالتقديرʈة:.2.1.3 ࡧالدخل ࢫللدخلࡧقائمة ࢫتوقع ࢫعن ࢫعبارة ʏࢫۂ ࢫالتارʈخية ࢫالدخل والمصروفاتࢫࢫ،قائمة

ومعرفةࢫࢫ،اجماڲʏࢫالدخلࢫالمحققࢫ،قائمةࢫلأجلࢫمعرفةلف؅فةࢫمستقبليةࢫمحددة.ࢫوȖعدࢫɸذهࢫالࢫ،المرتبطةࢫبھ

ࢫعنا ࢫعنصرࢫمن ࢫɠل ࢫالدخلࢫ،صرࢫالتɢاليفكمية ࢫ٭ڈذا ࢫالمرتبطة ࢫومصروفاتࢫ، ࢫوعمالة ࢫخام، ࢫمواد من

ࢫب؈نࢫ ࢫالفرق ࢫعن ࢫالناتج ʏࢫالصاࢭ ࢫوالرȋح ࢫوتوزʉع، ࢫبيع ࢫومصروفات ࢫوعمومية، ࢫادارʈة ࢫومصروفات Ȗشغيل،

  لغاياتࢫالتالية:الدخلࢫوالتɢاليف.ࢫيحققࢫاعدادࢫɸذهࢫالقائمةࢫا

 احࢫالمتوقعةȋخلالࢫالف؅فةࢫالماليةࢫالقادمة؛ࢫ،تقديرࢫכر 

 لʈانيةࢫالقدرةࢫالذاتيةࢫللتموɢا؛ࢫ،معرفةࢫامɺاحࢫالمتوقعࢫتحقيقȋوذلكࢫمنࢫخلالࢫݯݨمࢫכر 

 معرفةࢫטيراداتࢫوالمصروفات؛ 

 .معرفةࢫكيفيةࢫالتصرفࢫبالدخل 

ࡧالتقديرʈة:.3.1.3 ࡧالعمومية ࢫכخ؈فةࢫالم؈قانية ࢫاݍݵطوة ࢫالتقديرʈة ࢫالعمومية ࢫالم؈قانية ࢭʏࢫࢫ،ʇعت؄فࢫاعداد

ࢫ،טࢫȊعدࢫاعدادࢫقائمةࢫالدخلࢫالتقديرʈةࢫ،عادةࢫ،عمليةࢫالتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫحيثࢫلاࢫيتمࢫاعدادࢫɸذهࢫالقائمة

ࢫالتقديرʈة ࢫالنقدية ࢫوالم؈قانية ࢫتمثل ʏࢫوۂ ࢫتب؈نࢫ. ࢫفࢼܣ ࢫ ࢫنقدية، ࢫبصورة ࢫالمستقبلية ࢫلݏݰظة التعب؈فࢫالك׿ܣ

  والمصارʈفࢫالمخططةࢫخلالࢫف؅فةࢫمستقبليةࢫمحددة.ࢫ،لمخططالدخلࢫا

ࡧࡧ- ࢫقيمةالɺدف: ࢫمعرفة ʄࢫاڲ ࢫالتقديرʈة ࢫالعمومية ࢫالم؈قانية ࢫاعداد ࢫالموجوداتࢫࢫ،ٱڈدف ࢫبنود ࢫمن ࢫبند ɠل

عندࢫمستوىࢫɲشاطࢫمع؈ن،ࢫخاصةࢫأنࢫمثلࢫࢫ،والمطلوȋات،ࢫوكذلكࢫالصورةࢫالɢليةࢫللموقفࢫالماڲʏࢫالمتوقع

الۘܣࢫسȘس؈فࢫعلٕڈاࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫࢫ،ࢭʏࢫمعرفةࢫأثرࢫمختلفࢫالسياساتࢫ،لماليةɸذهࢫالصورةࢫسȘساعدࢫטدارةࢫا

ࢫورȋحية ࢫسيولة ࢫتقييم ࢫمن ࢫستمكٔڈا ࢫكما ،ʏࢫالمستقبڴ ʏࢫالماڲ ࢫومديونيْڈاࢫ،وضعɺا ࢫالمؤسسة عندࢫࢫ،وكفاءة

  .مستوىࢫɸذاࢫالɴشاط

ࢫ ʄࢫࢫالمؤسسةعڴ ࢫכ أتحديد ࢫطوʈلة ࢫقص؈فةࢫɸدافɺا ࢫالتقديرʈة ࢫالعمومية ࢫالم؈قانية ࢫاعداد ࢫثم جل،

ࢫכ ࢫ،כجل ࢫقص؈فة ࢫכɸداف ࢫالتعب؈فࢫعن ࢫوʈمكن ࢫכجل، ࢫطوʈلة ࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجية ʏࢫࢭ ࢫȖساɸم ࢫ،جلالۘܣ

 1بصورࢫمختلفةࢫمٔڈا:

 

 

  

                                                             
  459ࢫࢫ-458،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:مقدمةࡧࡩʏࡧטدارةࡧالماليةࡧوالتحليلࡧالماڲʏمفݏݳࢫمحمدࢫعقل،ࢫࢫ 1
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 معدلࢫالعائدࢫعڴʄࢫرأسࢫالمالࢫالمسȘثمر؛ -

 ɲسبةࢫصاࢭʏࢫالرȋحࢫاڲʄࢫالمبيعات؛ -

 معدلࢫدورانࢫرأسࢫالمال؛ -

 معدلࢫنموࢫالمبيعات.ࢫ -

ࡧכرȋاح2.3 ࡧتخطيط ࢫ:. ࢫالقيام ࢫالتقديرʈةعند ࢫالموازنات ࢫبإعداد ࢫالف؅فةࢫࢫ،نتɴبؤࢫبمركزࢫالمؤسسة، خلال

نࢫنقومࢫبإعدادࢫتقديراتࢫتحددࢫأعليناࢫࢫ،خرى أوȋذلكࢫنɢونࢫاɸتممناࢫ٭ڈدفࢫالسيولة،ࢫومنࢫناحيةࢫࢫ،المقبلة

ࢫالمؤسسة ࢫرȋحية ʄࢫعڴ ࢫלدارة ࢫأثرࢫخطط ࢫالمدةࢫ، ࢫٰڈاية ʏࢫࢭ ࢫمركزɸا ʄࢫ٭ڈدفࢫࢫ،وعڴ ࢫتتعلق ࢫالتقديرات وɸذه

  الرȋح.

وكيفيةࢫزʈادٮڈاࢫوالمحافظةࢫࢫ،جزءࢫɸامࢫمنࢫعمليةࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫيتعلقࢫبتخطيطࢫכرȋاححيثࢫ

ࢫالمؤسسة ࢫɲشاط ʏࢫࢭ ࢫتوسع ࢫعملية ࢫأي ʏࢫࢭ ࢫالشروع ࢫوقبل ࢫاستمرارʈْڈا. ʄاࢫ،عڴɸࢫجدوا ࢫدراسة ࢫمن ،ࢫلاࢫبد

وقعࢫࢭʏࢫومقارنْڈاࢫبݲݨمࢫالطلبࢫالمتࢫ،لتغطيةࢫالتɢاليفࢫ،بتقديرࢫاݍݰدࢫכدɲىࢫمنࢫלنتاجࢫوالمبيعاتࢫاللازمة

ࢫلعمل ࢫرئʋسية ࢫمداخل ࢫثلاثة ࢫوɸناك ࢫࢫالسوق. ʏࢫوۂ ࢫبالأرȋاح ࢫاݍݵاصة ࢫتحليلࢫالتقديرات ࢫالبيۖܣ، التحليل

التعادلࢫوقائمةࢫכرȋاحࢫواݍݵسائرࢫالتقديرʈة.ࢫوɸناكࢫاختلافࢫࢭʏࢫطبيعةࢫɸذهࢫالمداخلࢫالثلاث.ࢫفɢلࢫمدخلࢫ

ࢫכفضل ࢫالتفɺم ʄࢫعڴ ࢫלدارة ࢫنحوࢫمساعدة ࢫاݍݵاصة ࢫمساɸمتھ ࢫכ ࢫ،يقدم ࢫالمتوقع.ࢫلأصل ࢫومستواɸا رȋاح

فعلٕڈاࢫاستخدامࢫࢫ،ࢫلوࢫرغبتࢫࢭʏࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫتقديراتࢫسليمةࢫلأرȋاحɺاࢫ،ومعۚܢࢫذلكࢫأنࢫإدارةࢫالمؤسسة

ࢫ ࢫباستعمال ࢫכرȋاح ࢫتخطيط ࢫعملية ʄࢫوس؇فكزࢫعڴ ࢫذلك. ࢫأمكٔڈا ࢫɠلما ࢫمعا ࢫالثلاث ࢫالمداخل تحليلࡧɸذه

  .التعادل

ࡧالتعادلࡧ- ࡧتحليل ࢫمفɺوم ࢫأداة ࢫالتعادل ࢫʇعت؄فࢫتحليل :ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫأدوات ࢫمن ࢫيظɺرࢫࢫ،مɺمة حيث

ࢫوالتɢاليف ࢫלيرادات ࢫب؈ن ࢫלنتاج.ࢫ،العلاقة ࢫمستوʈات ʄࢫعڴ ࢫأوࢫالرȋح ࢫاݍݵسارة ʏالتاڲȋࢫࢫ1وʄࢫعڴ وɸوࢫيقوم

وȋ؈نࢫݯݨمࢫالɴشاطࢫأوࢫالعملياتࢫمنࢫناحيةࢫأخرى.ࢫࢫ،أساسࢫالعلاقةࢫب؈نࢫالنفقاتࢫوלيراداتࢫمنࢫناحية

 وɴʈبۚܣࢫɸذاࢫالتحليلࢫعادةࢫعڴʄࢫخرʈطةࢫالتعادل.ࢫ

وحدة،ࢫوانࢫالتɢاليفࢫالثابتةࢫࢫ100.000فإذاࢫفرضناࢫأنࢫمؤسسةࢫماࢫلɺاࢫطاقةࢫعڴʄࢫלنتاجࢫتصلࢫإڲʄࢫ

ࢫتتحملɺا ࢫלنتاجࢫ،الۘܣ ࢫمستوى ࢫالنظرࢫعن ࢫࢫ،Ȋغض ࢫالمࢫ30.000تبلغ ࢫالتɢاليف ࢫوأن ࢫنقدية، تغ؈فةࢫوحدة

وحدةࢫنقديةࢫ،ࢫفعندࢫوضعࢫɸذهࢫالفروضࢫࢫ1.000وحدةࢫنقدية،ࢫوأنࢫسعرࢫالبيعࢫللوحدةࢫࢫ500للوحدةࢫ

                                                             
  97،ࢫص:ࢫ2010،ࢫالعبيɢانࢫ،ࢫלصدارࢫالثالث،ࢫالطبعةࢫالسادسة،ࢫالسعودية،ࢫࢫࢫ،ࡧלدارةࡧالتموʈليةࡧࡩʏࡧالشرɠاتمحمدࢫأيمنࢫعزتࢫالميداɲيࢫ 1
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أمكنࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫماࢫʇعرفࢫبخرʈطةࢫالتعادل،ࢫوالۘܣࢫتظɺرࢫماࢫيحدثࢫلمجموعࢫالتɢاليفࢫࢫ،عڴʄࢫخرʈطة

 1وלيراداتࢫنȘيجةࢫȖغ؈فاتࢫاݍݱݨم.

ࢫݯݨمࢫלنتاج ࢫالۘܣࢫتمثل ࢫالنقطة ʏࢫۂ ࢫالتعادل ࢫأينقطة ࢫالمبيعاتࢫ، ࢫعندɸاࢫࢫ،ݯݨم ࢫتȘساوى الذي

ࢫلاࢫ ࢫالɢلية،ࢫعندɸا ࢫالتɢاليف ࢫمع ࢫالɢلية ࢫتלيرادات ࢫولاࢫࢫالمؤسسةحقق ࢫالزʈادةࢫࢫتتحملرȋحا ࢫوان خسارة،

ࢫأرȋاحا ࢫالنقطةࢫتحقق ࢫɸذه ࢫࢫ،عن ࢫعدد ʄࢫعڴ ࢫستوزع ࢫالثابتة ࢫالتɢاليف ࢫالوحداتأحيث ࢫثمࢫࢫ،ك؄فࢫمن ومن

 يقلࢫنصʋبࢫالوحدةࢫمنࢫالتɢاليفࢫالثابتة.

الۘܣࢫȖغطيࢫࢫ،لتحديدࢫكميةࢫלنتاجࢫوالمبيعاتࢫ،:ࢫيمكنࢫاستعمالࢫɸذهࢫכداةاستعمالࡧتحليلࡧالتعادلࡧ-

إجماڲʏࢫالتɢلفة.ࢫإنࢫتحليلࢫالتعادلࢫيحددࢫݯݨمࢫלنتاجࢫوالمبيعاتࢫالذيࢫيجعلࢫלيراداتࢫالɢليةࢫمساوʈةࢫ

اختلافࢫالتɢاليفࢫمنࢫإڲʄࢫالتɢاليفࢫالɢلية،ࢫأيࢫيجعلࢫالرȋحࢫمساوʈاࢫللصفر.ࢫفكرةࢫɸذاࢫالتحليلࢫمɴشؤɸاࢫ

ࢫأنࢫȊعضɺاࢫيتغ؈فࢫ ࢫلوجدنا ࢫما، ࢫمؤسسة ࢫتɢاليف ࢫفلوࢫدرسنا ࢫأوࢫالɴشاط. ࢫالعمليات ࢫبݲݨم ࢫعلاقاٮڈا ناحية

ࢫ ࢫالعمليات ࢫݯݨم ࢫارتفع ࢫفإذا ࢫاݍݱݨم. ࢫȖغ؈فات ࢫمع ࢫمباشرة ࢫࢫ% 10بɴسبة ࢫأيضاࢫ، ࢫالتɢاليف ࢫɸذه ارتفعت

ۂʏࢫالموادࢫכوليةࢫواݍݵاماتࢫوכجورࢫࢫ،لɺاࢫةوأفضلࢫأمثلࢫ،وɸذاࢫالنوعࢫɸوࢫالتɢاليفࢫالمتغ؈فةࢫ،%10بɴسبةࢫ

ࢫࢫالمباشرة. ࢫومن ࢫاݍݱݨم، ࢫمستوى ʏࢫࢭ ࢫتتغ؈فࢫبالتغ؈فات ࢫلا ʏࢫوۂ ࢫالثابتة ࢫالتɢاليف ࢫטɸتلاكࢫأوɸناك مثلْڈا

  وלضاءة.

 2:ࢫيحتاجࢫتحليلࢫالتعادلࢫللعناصرࢫالتالية:عناصرࡧتحليلࡧالتعادلࡧ-

  Ȋسعرࢫبيعࢫالوحدة؛:ࢫإجماڲʏࢫعددࢫالوحداتࢫالمباعةࢫمضروȋةࢫלيراداتࡧالɢليةࡧ-

:ࢫوۂʏࢫالتɢلفةࢫالۘܣࢫلاࢫتتغ؈فࢫمعࢫȖغ؈فࢫݯݨمࢫלنتاجࢫوتتحملɺاࢫالوحدةࢫטقتصاديةࢫسواءࢫالتɢاليفࡧالثابتةࡧ-

ࢫالتأميناتࢫعڴʄࢫ ࢫالقروض، ࢫفوائد ࢫمثلࢫטɸتلاɠات، ࢫالمال ࢫرأس ʄࢫالمحافظةࢫعڴ ࢫأمࢫلمࢫتɴتجࢫȊغرض انتجت

  כصول؛

معࢫȖغ؈فࢫݯݨمࢫافنتاجࢫبالزʈادةࢫاوࢫالنقصࢫمثلࢫالموادࢫاݍݵامࢫࢫ:ࢫوۂʏࢫالتɢاليفࢫالۘܣࢫتتغ؈ف التɢاليفࡧالمتغ؈فةࡧ-

  כوليةࢫوכجورࢫالمباشرةࢫوالمصروفاتࢫالصناعيةࢫالمباشرة؛

  ليفࢫالثابتةࢫوࢫالتɢاليفࢫالمتغ؈فة:ࢫعبارةࢫعنࢫمجموعࢫالتɢاالتɢاليفࡧالɢليةࡧ-

  

  

  

                                                             
  172ࢫ-171:ص-،ࢫص1990دارࢫالٔڈضةࢫالعرȋية،ࢫلبنان،ࢫ،ࢫأساسياتࡧלدارةࡧالماليةجميلࢫأحمدࢫتوفيق،ࢫࢫ 1
  173ص:ࢫ،ࢫ1991טɠاديميةࢫالعرȋيةࢫالمفتوحة،ࢫالدنمارك،ࢫ،ࡧالمدخلࡧࡩʏࡧالمحاسبةࡧלدارʈةوليدࢫناڊʏࢫاݍݰياڲʏ،ࢫ 2
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  أمثلةࡧتوضيحية:ࡧ

  التاڲʏ:ࢫعنࢫطرʈقࢫاݍݨدولࢫࢫ،يمكنࢫالوصولࢫإڲʄࢫنقطةࢫالتعادل:1مثال

  

الوحداتࡧ

  المباعة

التɢاليفࡧ

  المتغ؈فة

التɢاليفࡧ

  الثابتة

التɢاليفࡧ

  الɢلية
ʏלيرادࡧالكڴ  

صاࡩʏࡧ

  الرȋح(اݍݵسارة)

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(  

  174،ࢫص:ࢫمرجعࢫسابق،ࢫأساسياتࡧלدارةࡧالماليةجميلࢫأحمدࢫتوفيق،ࢫࢫالمصدر:

وحدةࢫلاࢫتحققࢫالمؤسسةࢫرȋحاࢫولاࢫخسارةࢫنظراࢫࢫ60.000يلاحظࢫمنࢫخلالࢫاݍݨدولࢫأنھࢫعندࢫإنتاجࢫوȋيعࢫ

  لتعادلࢫالتɢاليفࢫالɢليةࢫمعࢫלيرادࢫالكڴʏ.ࢫ

  رʈاضيا:ࢫيمكنࢫالوصولࢫإلٕڈاࢫإماࢫبالوحداتࢫأوࢫبقيمةࢫالمبيعاتࢫوذلكࢫباستخدامࢫالمعادلة:ࢫ-

التɢاليف	الثابتة

التɢلفة	المتغ؈فة	للوحدة − حدةالو  سعر	بيع	
=  نقطة	التعادل

ɸامشࢫيجبࢫالملاحظةࢫأنࢫالفرقࢫب؈نࢫسعرࢫبيعࢫالوحدةࢫوالتɢلفةࢫالمتغ؈فةࢫلإنتاجࢫالوحدةࢫ(الموجب)ࢫيمثلࢫ

  .المساɸمة

ࢫأوࢫࢭʏࢫ ࢫالمتغ؈فةࢫللوحدة، ࢫالتɢلفة ʏࢫاوࢫࢭ ࢫالوحدة، ࢫسعرࢫبيع ʏࢫࢭ ࢫتحدث ࢫالۘܣ ࢫالتعادلࢫبالتغ؈فات وتتأثرࢫنقطة

المتغ؈فةࢫأوࢫالتɢاليفࢫالثابتةࢫيؤديࢫإڲʄࢫرفعࢫنقطةࢫالتعادل،ࢫبʋنماࢫتؤديࢫࢫالتɢاليفࢫالثابتة.ࢫوزʈادةࢫالتɢاليف

ࢫإڲʄࢫ ࢫالثابتةࢫتؤدي ࢫأوࢫالتɢاليف ࢫالمتغ؈فة ࢫانخفاضࢫالتɢاليف ࢫفإن ࢫوȋالعكس ࢫإڲʄࢫخفضɺا. ࢫسعرࢫالبيع زʈادة

  خفضࢫنقطةࢫالتعادل،ࢫبʋنماࢫترتفعࢫɸذهࢫالنقطةࢫعندࢫانخفاضࢫسعرࢫالبيع.
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لعلاقةࢫب؈نࢫכرȋاحࢫوȋ؈نࢫݯݨمࢫالعمليات.ࢫولھࢫأɸميةࢫعندࢫتخطيطࢫʇساعدناࢫتحليلࢫالتعادلࢫعڴʄࢫتفɺمࢫا

  1الɺيɢلࢫالماڲʏࢫللمؤسسة.ࢫوɸناكࢫعنصرانࢫلɺماࢫأɸميْڈماࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمجالࢫوɸما:

  مستوىࢫنقطةࢫالتعادل؛ࢫ-

  السرعةࢫالۘܣࢫتتغ؈فࢫ٭ڈاࢫכرȋاحࢫنȘيجةࢫللتغ؈فاتࢫࢭʏࢫݯݨمࢫالعمليات.ࢫࢫ-

تعادلࢫمنخفضةࢫعنࢫأنࢫتɢونࢫمرتفعة.ࢫوɠلماࢫارتفعتࢫوȋصفةࢫعامةࢫمنࢫכفضلࢫجداࢫانࢫتɢونࢫنقطةࢫال

  نقطةࢫالتعادل،ࢫɠلماࢫقلتࢫفرصةࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫכرȋاحࢫخلالࢫالسن؈ن.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  176،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:أساسياتࡧלدارةࡧالماليةجميلࢫأحمدࢫتوفيق،ࢫ  1
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  خلاصةࡧالمحورࡧالثاɲي:ࡧ

ࢫࢫ- ࢫʇساعد ࢫالمؤسسة ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ʄࢫالمستقبلية،عڴ ࢫالمالية ࢫاحتياجاٮڈا ࢫمصادرࢫࢫتقدير ʏࢫࢭ وʈبحث

ʄࢫتلبيةࢫمتطلباتࢫأɸدافɺاࢫعڴوكفاءةࢫوȋماࢫيجعلɺاࢫأك؆فࢫقدرةࢫࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫتلكࢫטحتياجاتࢫبأقلࢫتɢلفة،ࢫ

  ࡧالمسطرة.

قديرࢫوتحديدࢫتعڴʄࢫأنھࢫتخطيطࢫכɲشطةࢫالماليةࢫللمؤسسة،ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫࢫ،ࢫطيطࢫالماڲʏخالتʇعرفࢫࢫ-

ࢫכموال؛ ʄࢫاڲ ࢫࢫاݍݰاجة ࢫيمكن ࢫالمصادرࢫالۘܣ ࢫالمطلوȋة؛تحديد ࢫכموال ʄࢫعڴ ࢫلݏݰصول ࢫالٕڈا بالوقتࢫࢫالݏݨوء

ࢫممكنة؛ ࢫɠلفة ࢫبأقل ࢫכɸداف،ࢫࢫالمناسب، ࢫمن ࢫɠل ࢫصياغة ࢫخلال ࢫمن ࢫوذلك ࢫالمالية، ࢫاݍݵطط وضع

 السياسات،ࢫלجراءاتࢫوالموازنات،ࢫࢫوȋماࢫيتلاءمࢫمعࢫاݍݵططࢫالعامةࢫللمؤسسة.

ࢫالماڲʏࢫتمرࢫࢫ- ࢫالتخطيط ࢫࢫعملية :ʏࢫوۂ ࢫࢫبمراحل ࢫכداء ࢫالماتحليل ʏࢫللمؤسسةڲ ࢫالȘشغيليةࢫࢫ، ࢫالمزايا تحليل

وɸذاࢫيتمࢫعنࢫطرʈقࢫࢫالتɴبؤࢫبإيراداتࢫالمؤسسةࢫونفقاٮڈاࢫ،ࢫتحديدࢫمتطلباتࢫטسȘثمارࢫوȋدائلھࢫ،ࢫللمؤسسة

ࢫالمالية ࢫالبدائل ࢫتحليل ࢫالتقديرʈة؛ ࢫالدخل ࢫقائمة ࢫࢫإعداد ࢫࢫواختيارࢫأɲسّڈا، ࢫتحليل ࢫتطبيق لݏݵطةࢫࢫنتائج

ةࢫتɴܦݨمࢫوتȘناغمࢫمعࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجيةࢫللمؤسسة،ࢫوأٰڈاࢫتتɢاملࢫمعɺاࢫالتأكدࢫبأنࢫاݍݵطةࢫالماليبࢫالمالية

 وȖساɸمࢫࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجية.

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  לداري  بالقرار الماڲʏ التخطيط علاقة
  

  

  

 
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  ࡧכɸدافࡧالتعليمية:ࡧࡧ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مفɺومࡧالقرارࡧלداري توضيحࡧࡧ-  

تحديدࡧأɸمࡧعناصرࡧالقرارࡧלداريࡧوخطواتࡧاتخاذهࡧ-  
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الۘܣࢫيتمࢫبموجّڈاࢫتحوʈلࢫࢫ،إلاࢫمنࢫخلالࢫمجموعةࢫكب؈فةࢫمنࢫالقراراتࢫ،منظماتࢫכعمالࢫالرȋحࢫلاࢫتحقق

ࢫوخدمات ࢫسلع ʄࢫإڲ ࢫلɺذهࢫࢫ،الموارد ࢫכسا؟ۜܣ ࢫالمجال ࢫإن ࢫعالمية. ࢫأو ࢫمحلية ࢫتنافسية ࢫأسواق ʏࢫࢭ Ȗعرض

  .ɸوࢫإدارةࢫالمواردࢫ٭ڈدفࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫأحسنࢫالنتائجࢫ،القرارات

مثلࢫعملࢫالمديرࢫمجموعةࢫمستمرةࢫمنࢫاتخاذࢫالقراراتࢫࢭʏࢫشۘܢࢫالمجالات،ࢫيࢫأولا.ࡧمفɺومࡧالقرارࡧלداري:

والۘܣࢫȖغطيࢫجوانبࢫأɲشطةࢫالعمل،ࢫوجوانبࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫواݍݨوانبࢫالمالية.ࢫكماࢫأٰڈاࢫȖغطيࢫمجالاتࢫ

ࢭʏࢫࢫ،ٰڈاࢫȖغطيࢫمجالاتࢫكث؈فةأ.ࢫكماࢫ،ࢫوقدࢫتمتدࢫحۘܢࢫȖشملࢫسنواتࢫطوʈلةزمنيةࢫيوميةࢫأيࢫقص؈فةࢫכجل

  1التخطيطࢫوࢫالتنظيمࢫوالتوجھࢫوالرقابة.

  مٔڈا:،ࢫɸناكࢫعدةࢫȖعرʈفاتࢫللقرارࢫࡧ.ࡧȖعرʈفࡧالقرار:ࡧ1

  ʇ2عرفࢫالقرارࢫبأنھ"ࢫالثباتࢫعڴʄࢫاختيارࢫمحددࢫأوࢫعڴʄࢫإجراءࢫمع؈ن"ࢫ-

  3منࢫمجموعاتࢫالبدائلࢫالسلوكية؛،ࢫك؆فࢫأمنࢫب؈نࢫاثن؈نࢫأوࢫࢫ،لأحدࢫالبدائلࢫ،טختيارࢫاݍݰذرࢫوالدقيقࢫ-

  4دائلࢫالمتاحةࢫࢭʏࢫموقفࢫمع؈ن.ب؈نࢫالبࢫ،ختيارࢫالمدركɸوࢫט القرارࢫࢫ-

يɢونࢫعادةࢫبديلࢫاختيارࢫتحديدࢫماࢫيجبࢫعملھ،ࢫتجاهࢫمشɢلةࢫمعينةࢫأوࢫموقفࢫمع؈ن.ࢫأيࢫࢫأيࢫالقرارࢫɸوࢫ

للنتائجࢫالمتوقعةࢫمنࢫɠلࢫبديل،ࢫشاملةࢫȊعدࢫالقيامࢫبدراسةࢫࢫ،ࢭʏࢫحدودࢫالظروفࢫالسائدةࢫالبدائل،ࢫأفضل

  .افࢫالمطلوȋةوأثرɸاࢫࢭʏࢫتحقيقࢫכɸد

ࡧ2 ࡧ: ࡧالقرارات ࡧتصɴيف ࢫ. ࢫأي ʏࢫࢭ ࢫכساسية ࢫالمشɢلة ࢫفإن ࢫالقرارات، ࢫوجɺةࢫنظرࢫنظرʈة ت؅فكزࢫࢫمؤسسة،من

ࢫالموارد ࢫتحوʈل ࢫإعطاءࢫعمليات ࢫأفضل،ࢫࢫ،حول ࢫȊشɢل ࢫכɸداف ࢫمختلف ࢫبتحقيق ࢫȖسمح ࢫالۘܣ للاتجاɸات

ࢫالكب؈فة ࢫالقرارات ࢫمجموعة ࢫفإن ࢫࢫ،وȋذلك ࢫوأقسام ࢫإدارات ࢫضمن ࢫتتخذ ࢫتɴسقࢫࢫࢫالمؤسسة،الۘܣ ࢫأن يجب

ࢫ،وتفحصࢫȊعنايةࢫلɢيࢫلاࢫتتعارضࢫمعࢫالتوجھࢫالعام.ࢫوɸكذاࢫفإنناࢫنجدࢫانࢫטختلافࢫࢭʏࢫȖسمياتࢫالقرارات

:ʏيف،ࢫوۂɴندࢫعلٕڈاࢫالتصȘسʇعادࢫوכطرࢫالۘܣࢫȊࢫاختلافࢫכʄࢫ5يرتكزࢫأساساࢫعڴ  

  ɸمية؛أכɸمية،ࢫوɸناࢫنجدࢫقراراتࢫتخصࢫبأɸميةࢫكب؈فة،ࢫوقراراتࢫأقلࢫࢫ-

  وتتمثلࢫبقراراتࢫطوʈلةࢫכمد،ࢫوقراراتࢫمتوسطةࢫوقص؈فةࢫכمد؛ࢫالمدىࢫالزمۚܣ،ࢫ-

  ؛يةوالȘشغيلمستوىࢫاتخاذࢫالقرارات،ࢫوتتمثلࢫبالقراراتࢫعڴʄࢫالمستوʈاتࢫטدارʈةࢫالعليا،ࢫوالوسطى،ࢫࢫ-

  خرىࢫكث؈فة؛أمحتوىࢫالقرار،ࢫوɸناࢫنجدࢫقراراتࢫȖسوʈقية،ࢫومالية،ࢫوانتاجية،ࢫوقراراتࢫࢫ-

                                                             
   279ص:ࢫ،ࡧمرجعࢫسابق،ࢫ،ࡧטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر  1
4،ࢫص1991،ࢫترجمة:ࢫمصطفىࢫإدرʉس،ࢫمطاȊعࢫأطلس،ࢫالسعودية،ࢫاتخاذࡧالقراراتࡧالفعالة:ࡧدليلكࡧالعمڴʏࡧࡩʏࡧלدارةɸيلقاࢫدومند،ࢫࢫ 2 

3
  .21،ࢫص:2010،ࢫ1،ࢫطכردن،ࢫدارࢫقنديلࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉع،ࢫاتخاذࡧالقراراتࡧטدارʈةعڴʏࢫخلفࢫݯݨاݯݨة،ࢫࢫࢫ

4
  .128،ࢫص:ࢫ2015،ࢫزمزمࢫناشرونࢫوموزعون،ࢫכردن،ࢫ1،ࢫطنظمࡧالمعلوماتࡧودورɸاࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقراراتفرʈدࢫɠورتلࢫوࢫحبʋبةࢫحناش،ࢫࢫ

5
  .142،ࢫص:ࢫمرجعࢫسابق،ࢫטدارةࡧטس؅فاتيجية:ࡧمنظورࡧمٔڈڋʏࡧمتɢاملطاɸرࢫمحسنࢫمنصورࢫالغالۗܣࢫووائلࢫمحمدࢫصبڍʏࢫادرʉس،ࢫࢫ 
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  بالقراراتࢫالܨݵصيةࢫوالقراراتࢫالتنظيمية؛ࢫاطارࢫاتخاذࢫالقرار،ࢫتتمثلࢫ-

  أسلوبࢫتطوʈرࢫالقرار،ࢫتتمثلࢫبالقراراتࢫالفرديةࢫوالقراراتࢫاݍݨماعية.ࢫ-

ࢫقدمࢫ ࢫالمعاݍݨة، ࢫالمشɢلة ࢫلأɸمية ࡧAnsoffووفقا ࢫمجالࢫל ࢫتصɴيفا، ʏࢫࢭ ࢫمشɺورا ࢫأصبح ࢫوɸوࢫللقرارات دارة

  1التاڲʏ:ࢫ

  القراراتࢫالȘشغيلية،ࢫالعملياتࢫاليومية؛ࢫ-

  القراراتࢫלدارʈة،ࢫالمتعلقةࢫ٭ڈيɢلࢫوȖسي؈فࢫالموارد؛ࢫࢫ-

  القراراتࢫטس؅فاتيجية،ࢫالمتعلقةࢫبمحاورࢫتطوʈرࢫالمؤسسات.ࢫࢫ-

  وقدࢫتمࢫتصɴيفࢫالقراراتࢫأيضا:ࢫ

ࡧטس؅فاتيجيةࡧ- ــــࢫالقرارات ࢫلــ ࢫوفقا :Martinet ئةࢫࢫʋࢫالب ࢫمع ࢫوعلاقْڈا ࢫالمؤسسة ࢫطبيعة ࢫدائم، ࢫȊشɢل د ّ تحد

ةࢫأɲشطة؛ࢫࢫاݍݵارجية،ࢫعڴʄࢫسȎيل ّ   المثالࢫטختيارࢫب؈نࢫواحدࢫأوࢫعد

ࡧاليومية:ࡧ- ࡧالتكتيكية، ࢫالقرارات ࢫȖعديلࢫࢫ ࢫدون ࢫلآخر، ࢫيوم ࢫمن ࢫتɴشأ ࢫالۘܣ ࢫالمشاɠل، ࢫحل ʄࢫإڲ ࢫٮڈدف الۘܣ

  التوجɺاتࢫالعامةࢫللمؤسسة.ࢫ

  نفرقࢫب؈نࢫنوع؈نࢫأساسي؈نࢫمنࢫالقرارات:ࢫكماࢫࢫ-

ࡧ- ࡧالم؄فمجة: ࢫالقرارات ࢫوالمحددة ࢫسلفا ࢫالمخططة ࢫالقرارات ʏࢫوالۘܣࢫۂ ࢫالمنظمة، ࢫواجراءات ࢫقواعد بواسطة

Ȗشرحࢫبالتفصيلࢫكيفيةࢫمعاݍݨةࢫمشɢلةࢫروتيɴيةࢫمتكررةࢫومعروفة.ࢫوʈمكنࢫالقولࢫبأنࢫɸناكࢫدرجةࢫعاليةࢫ

ومنࢫأمثلةࢫالقراراتࢫالم؄فمجةࢫۂʏࢫماࢫيظɺرࢫࢭʏࢫلوائحࢫ.منࢫالتأكدࢫمنࢫنȘيجةࢫالقرارࢫوتأث؈فɸاࢫࢭʏࢫعلاجࢫالمشɢلة

نࢫالعامل؈ن.ࢫفمثلاࢫإذاࢫأرʈدࢫشراءࢫآلةࢫثمٔڈاࢫࢫسبعمائةࢫدينار،ࢫفبالرجوعࢫالمش؅فياتࢫوالشؤونࢫالماليةࢫوشؤو 

ࢫقرارࢫبإتباعࢫ ࢫاتخاذ ࢫمن ࢫلاࢫبد ࢫوأنھ ࢫالممارسة، ࢫبواسطة ࢫشراؤɸا ࢫاستحالة ࢫيتܸݳ ࢫقد ࢫالمش؅فيات، ࢫلائحة ʄإڲ

ࢫ ࢫأسلوب ࢫعنࢫࢫالصفقات، ࢫݯݨمɺا ʏࢫࢭ ࢫتزʈد ࢫالۘܣ ࢫالمش؅فيات ࢫأن ࢫيقول ࢫاللائحة ʏࢫࢭ ࢫصرʈح ࢫنص ࢫɸناك لأن

فٕڈا.ࢫكذاࢫاݍݰالࢫإذاࢫتكررࢫغيابࢫأحدࢫכفرادࢫللمرةࢫࢫالصفقاترࢫيجبࢫاستخدامࢫأسلوبࢫخمسمائةࢫدينا

  ؛للنظامࢫالداخڴʏࢫللمؤسسةࢫيمكنࢫاتخاذࢫقرارࢫبتوجٕڈھࢫإنذارࢫكتاȌيࢫيرفقࢫبملفھࢫوذلكࢫوفقاࢫࢫ،الثانية

وۂʏࢫتتصفࢫبأٰڈاࢫغ؈فࢫمخططةࢫوغ؈فࢫمحددةࢫسلفا،ࢫكماࢫأٰڈاࢫتȘناولࢫمشاɠلࢫغ؈فࢫالقراراتࡧغ؈فࡧالم؄فمجة:ࡧ-

 معروفةࢫبصورةࢫمسبقةࢫومشاɠلࢫجديدة،ࢫولاࢫيمكنࢫاتباعࢫأساليبࢫروتيɴيةࢫوࢫلائحيةࢫࢭʏࢫعلاجɺا.ࢫ

 

  

                                                             
1 Jean-Pierre Helfer, et autres ,op.cit , p :19 
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يتخذࢫالمديرونࢫࢭʏࢫɠلࢫالمستوʈاتࢫלدارʈةࢫالعديدࢫمنࢫالقرارات.ࢫالقرارات:ࡧب.ࡧعلاقةࡧالمستوʈاتࡧטدارةࡧ3

ࢭʏࢫعددࢫالقراراتࢫالۘܣࢫتتعاملࢫمعɺاࢫوࢭʏࢫخطورةࢫɸذهࢫالقرارات.ࢫࢫ،فࢫالمستوʈاتࢫלدارʈةࢫفيماࢫبئڈاوتختل

ݳࢫالشɢلࢫالتاڲʏࢫɸذهࢫטعتباراتࢫمجتمعة.   وʈوܷ

  ):ࡧعلاقةࡧالمستوʈاتࡧלدارʈةࡧȊعددࡧالقراراتࡧالمتخذةࡧوتɢلفْڈا1-3الشɢلࡧرقمࡧ(ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

  

  

  

  

  

  

  

  293،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫטدارة:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫالمصدر:ࡧ

  

ࢫ( ࢫرقم ࢫالشɢل ࢫخلال ࢫمن ࢫالȘشغيلية،ࢫ1-3نلاحظ ࢫלدارة ʏࢫوۂ ࢫإدارʈة ࢫمستوʈات ࢫثلاث ࢫɸناك ࢫأن (

الوسطىࢫوالعلياࢫوتختلفࢫتɢلفةࢫالقرارࢫالمتخذࢫࢭʏࢫɠلࢫمستوىࢫمنࢫɸذهࢫالمستوʈاتࢫالثلاثࢫوۂʏࢫمرتفعةࢫࢭʏࢫ

يɢونࢫࢭʏࢫלدارةࢫלدارةࢫالعلياࢫعنࢫלدارةࢫالوسطىࢫوعنࢫלدارةࢫالȘشغيلية،ࢫبʋنماࢫعددࢫالقراراتࢫالمتخذةࢫ

ࢫלدارةࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمتخذة ࢫالقرارات ࢫعدد ࢫومن ࢫالوسطى ࢫלدارة ʏࢫࢭ ࢫالمتخذة ࢫالقرارات ࢫعدد ࢫمن ʄࢫأعڴ الȘشغيلية

  العليا،ࢫوʈمكنࢫتفس؈فࢫذلكࢫࢭʏࢫماࢫيڴʏ:ࢫ

يتخذࢫالمديرونࢫوالمشرفونࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمستوىࢫלداريࢫعددࢫكب؈فࢫمنࢫالقرارات.ࢫوتȘسمࢫ:ةالȘشغيليدارةࡧ-

ࢫبأٰ ࢫالقرارات ࢫم؄فمجةɸذه ࢫبصورةࢫࢫ،ڈا ࢫمحددة ࢫإجرائية ࢫوقواعد ࢫبلوائح ࢫومحɢوم ࢫروتيۚܣ ࢫمعظمɺا وأن

  وࢭʏࢫالغالبࢫماࢫيɢونࢫɸذاࢫالتأث؈فࢫمحدودࢫمنࢫحيثࢫالتɢلفة؛ࢫ،سالفة.ࢫوȋالتاڲʏࢫتأث؈فɸاࢫمعلوم

دارةࢫالوسطىࢫوالعلياࢫباتخاذࢫعددࢫأقلࢫمنࢫالقرارات،ࢫإلاࢫيقومࢫالمديرونࢫࢭʏࢫɠلࢫمنࢫל לدارةࡧالوسطى:ࡧࡧ-

ࢫɸذه ࢫغ؈فࢫم؄فمجةࢫأن ࢫالغالب ʏࢫࢭ ࢫبأٰڈا ࢫتȘسم ࢫمتكررةࢫ،القرارات ࢫبصورة ࢫتحدث ࢫمجالاتࢫࢫولا ʄوتؤثرࢫعڴ

  مماࢫيجعلࢫتɢلفةࢫالقرارࢫاݍݵاطئࢫوالؠۜܣءࢫتɢلفةࢫعالية؛،ࢫتنظيميةࢫواسعة

 
 عدد القرارات

 الادارة التشغيلية
الوسطىالادارة   

 الادارة العليا

 تكلفة القرار السيء
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تمسࢫɲشاطࢫومستقبلࢫࢫ،يتعاملࢫالمديرونࢫࢭʏࢫלدارةࢫالعلياࢫمعࢫقراراتࢫاس؅فاتيجيةࢫɸامةࢫלدارةࡧالعليا:ࡧ-

  ȋالرغمࢫمنࢫقلةࢫɸذهࢫالقراراتࢫإلاࢫأنࢫخطورٮڈاࢫوتɢلفْڈاࢫعاليةࢫجدا.المنظمةࢫكɢل.ࢫو 

لاࢫبدࢫمنࢫالتنوʈھࢫإڲʄࢫأنࢫعمليةࢫصنعࢫالقرارࢫۂʏࢫالعمليةࢫعناصرࡧالقرارࡧלداريࡧوخطواتࡧاتخاذه:ࡧࡧثانيا.

ࢫاݍݨارʈة ࢫوכحداث ࢫبالتطورات ࢫتتعلق ࢫࢫ،الۘܣ ࢫيلٕڈا. ࢫوما ࢫכɲسب ࢫاختيارࢫالبديل ࢫݍݰظة ࢫاتخاذࢫࢫ1حۘܢ بʋنما

القرارࢫفɺوࢫمرحلةࢫحاسمة،ࢫضمنࢫمراحلࢫصنعࢫالقرار،ࢫوʉشارࢫإلٕڈاࢫكمرحلةࢫاختيارࢫالبديلࢫالمناسب،ࢫفɺوࢫ

  نتاجࢫعمليةࢫصنعࢫالقرار.ࢫ

  ࢫ2يمكنࢫتݏݵيصɺاࢫبماࢫيڴʏ:،ࢫمنࢫعددࢫمنࢫالعناصرࢫࡧيتɢونࢫالقرارࢫלداري عناصرࡧالقرارࡧטداري:ࡧ.1

ࡧࡧ- ࡧالقرار: ࢫاوࢫمتخذ ࢫالفرد ࢫبموجبࢫɸوࢫذلك ࢫالقرار، ࢫاتخاذ ʏࢫࢭ ࢫالرسمية ࢫالسلطة ࢫلɺا ࢫالۘܣ اݍݨماعة،

  القانون،ࢫضمنࢫɸيɢلࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫمختلفࢫمستوʈاٮڈاࢫלدارʈة؛

يتمثلࢫࢭʏࢫالمشɢلةࢫالقائمة،ࢫسواءࢫأɠانتࢫخط؈فةࢫبدرجةࢫكب؈فةࢫامࢫصغ؈فة،ࢫوالۘܣࢫتتطلبࢫࢫموضوعࡧالقرار:ࡧ-

  منࢫمتخذࢫالقرار،ࢫإيجادࢫاݍݰلࢫلɺا؛

ࡧوالمعلوماࡧ- ࡧالبيانات ࢫالماعۜܣࢫت: ࢫعن ࢫومعلومات ࢫتوفرࢫبيانات ࢫيتطلب ࢫمعينة، ࢫمشɢلة ࢫالقرارࢫتجاه اتخاذ

ࢫمنࢫ ࢫالمعلومات ࢫنظام ࢫʇعمل ࢫوɸوࢫما ࢫللمشɢلة، ࢫواܷݰة ࢫصورة ࢫلإعطاء ʏاࢭɠࢫ ࢫȊشɢل واݍݰاضرࢫوالمستقبل

  ࡧاجلھࢫباستخدامࢫاݍݰاسباتࢫלلك؅فونية؛

عنصرࢫأسا؟ۜܣ،ࢫʇساعدࢫمتخذࢫالقرارࢫعڴʄࢫטستطلاعࢫبماࢫسوفࢫيحدثࢫࢭʏࢫالمستقبل،ࢫلأنࢫمعظمࢫالتɴبؤ:ࡧࡧ-

ࢫوتقديرɸاࢫ ࢫ٭ڈا ࢫالتɴبؤ ࢫيحتم ࢫما ࢫوɸو ࢫمجɺولة، ࢫاتجاɸاٮڈا ࢫمعظم ࢫمستقبلية، ࢫمتغ؈فات ࢫتواجھ القرارات

  وتحديدࢫأثرɸاࢫعڴʄࢫالمؤسسة؛ࢫ

  رࢫأفضلɺاࢫلمعاݍݨةࢫالمشɢلةࢫ؛ࢫۂʏࢫمجموعةࢫاݍݰلولࢫالۘܣࢫتتوفرࢫأمامࢫمتخذࢫالقرارࢫلإختياࢫالبدائل:ࡧ-

ࢫ،لاࢫيتطلبࢫجɺداࢫأوࢫتفك؈فاࢫࢭʏࢫسȎيلࢫمقارنتھࢫȊغ؈فهࢫ،واحدࢫأمامࢫטداري ࢫانࢫوجودࢫبديلȖعددࡧالبدائل:ࡧࡧ-

اذࢫلʋسࢫأمامھࢫسوىࢫالقبولࢫ٭ڈذاࢫاݍݵيار،ࢫولكنࢫعندماࢫتتعددࢫالبدائلࢫتكمنࢫالصعوȋة،ࢫبلࢫوʈكمنࢫدورهࢫ

ࢫوכɲسب ࢫכمثل ࢫاختيارࢫالبديل ʏࢫوטجتماعيةࢫࢫ،ࢭ ࢫالمالية ʏࢫالنواڌ ࢫمن ࢫالبدائل ࢫɸذه ࢫدراسة ࢫيتطلب وɸذا

  والسياسيةࢫوغ؈فɸا؛

بالنظرࢫاڲʄࢫالɺدفࢫالذيࢫتصبوࢫالمنظمةࢫاڲʄࢫتحقيقھࢫيكمنࢫدورࢫטداريࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالɺدفࡧالمرادࡧتحقيقھ:ࡧࡧ-

  القرارࢫالذيࢫيمكنھࢫمنࢫتحقيقࢫالɺدفࢫبأقظۜܢࢫفعاليةࢫممكنة؛

                                                             
  4مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫ،ࢫاتخاذࡧالقراراتࡧالفعالة:ࡧدليلكࡧالعمڴʏࡧࡩʏࡧלدارةɸيلقاࢫدومند،ࢫ 1

ࡧ130-129ࢫص:-مرجعࢫسابق،ࢫص،ࡧنظمࡧالمعلوماتࡧودورɸاࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقراراتحناش،ࢫفرʈدࢫɠورتلࢫوࢫحبʋبةࢫ  2  
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ܧݵصࢫࢫࢫيتمࢫبھࢫاتخاذࢫالقرار،ࢫوماࢫيتضمنھࢫذلكࢫاݍݨوࢫمنࢫاعتباراتࢫمٔڈا::ࢫوɸوࢫاݍݨوࢫالذيࢫبʋئةࡧالقرارࡧ-

،ࢫالتأكد،ࢫعدمࢫالتأكدࢫوالمخاطرة،ࢫالظروفࢫالمحيطةࢫباتخاذࢫالقرار،ࢫالقراراتࢫالسابقة؛ࢫمتخذࢫالقرار

  1ࢫالمتغ؈فاتࢫالۘܣࢫلاࢫʇستطيعࢫטداريࢫالتحكمࢫ٭ڈا،ࢫɠالمتغ؈فاتࢫالبيȁيةࢫوטجتماعيةࢫوالسياسيةࢫوغ؈فɸا.و 

اتخاذࢫالقرارࢫɸوࢫمحورࢫالعمليةࢫלدارʈة،ࢫحيثࢫتقومࢫمختلفࢫالوظائفࢫماɸيةࡧوأɸميةࡧاتخاذࡧالقرار:ࡧࡧ.2

  منࢫتخطيط،ࢫتنظيم،ࢫتوجيھࢫورقابةࢫعڴʄࢫاتخاذࢫالقرارات.

ࡧالقرارࢫȖعرʈفࡧ.1.2 ࢫالمتتاȊعةاتخاذ ࢫالتصرفات ࢫمن ࢫالقرارࢫɸوࢫعبارةࢫعنࢫمجموعة ࢫاتخاذ ࢫيمرࢫ٭ڈاࢫࢫ،: الۘܣ

ɸذهࢫالعمليةࢫࢫأعمليةࢫذاتࢫخطواتࢫمتتاȊعة.ࢫوتبد"ࢫ:الفردࢫلɢيࢫيحلࢫمشɢلةࢫما.ࢫوȋالتاڲʏࢫيمكنࢫالقولࢫبأٰڈا

ࢫ ࢫࢫبإحساسعادة ʄࢫاڲ ࢫوالفحصأالمديرࢫوانȘباɸھ ࢫوȋالتدقيق ࢫمشɢلة، ࢫɸناك ࢫيحددࢫࢫ،ن ࢫالمديرࢫأن يحاول

نھࢫيبحثࢫعنࢫأوࢫأࢫ،ساليبࢫحلࢫبديلʇسڥʄࢫالمديرࢫلتطوʈرࢫأࢫ،وʉعرفࢫɸذهࢫالمشɢلة،ࢫوȋالتعرفࢫعڴʄࢫالمشɢلة

ɲسبࢫبديل،ࢫوȋتطبيقࢫأمحاولةࢫوزنࢫɸذهࢫالبدائلࢫمنࢫخلالࢫȖعرفࢫالمديرࢫعڴʄࢫࢫ،بدائلࢫاݍݰلول،ࢫيڴʏࢫذلك

  نࢫيحلࢫالمشɢلةࢫ.أʇستطيعࢫالمديرࢫࢫ،ومتاȊعةࢫɸذاࢫالتطبيقࢫ،البديلࢫالمناسب

  ݍݰلࢫمشɢلةࢫمعينة.ࢫ،فعليھࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقرارࢫۂʏࢫاختيارࢫأɲسبࢫبديل

ࡧالقرار:2.2 ࡧاتخاذ ࢫأساسࢫࢫ.أɸمية ࢫالقرارات ࢫفاتخاذ ࢫقرار، ࢫبصدده ࢫيتخذ ࢫلم ࢫما ࢫɲشاط ࢫأداء ࢫيمكن لا

،ࢫوتحديدࢫمستقبلɺا،ࢫولاࢫيمكنࢫأداءࢫالمؤسسة،ࢫوالۘܣࢫيمكنࢫمنࢫخلالɺاࢫإنجازࢫɠلࢫأɲشطةࢫدارʈةࢫيةعملال

ࢫ ࢫوظيفة ࢫالوظائفأي ࢫمن ࢫوغ؈فɸا ࢫأوࢫالȘسوʈق ࢫأوࢫالتموʈل ࢫלنتاج ࢫɠوظيفة ࢫوظيأ، ࢫأي ࢫإدارʈةࢫࢫوࢫأداء فة

ماࢫلمࢫيصدرࢫقرارࢫيحددࢫمنࢫيقومࢫ٭ڈا،ࢫومۘܢ،ࢫوأين،ࢫومعࢫمن،ࢫࢫ،ࢫɠالتخطيطࢫوالتنظيمࢫوالتوجيھࢫوالرقابة

:ʏميةࢫاتخاذࢫالقرارࢫفيماࢫيڴɸلفة،...وتتܸݳࢫأɢأيࢫتȋࢫ2و  

ماࢫɸوࢫإلاࢫمجموعةࢫمستمرةࢫومتنوعةࢫمنࢫࢫالمؤسسات،مجالࢫالعملࢫࢭʏࢫࢫاتخاذࡧالقرارࡧعمليةࡧمستمرة:ࡧ-

 وכفراد...موʈلࢫالمجالاتࢫɠالإنتاجࢫوالȘسوʈقࢫوالتࢭʏࢫمختلفࢫࢫ،القراراتࢫלدارʈة

الۘܣࢫبواسطْڈاࢫيمارسࢫالعملࢫࢫ،إنࢫاتخاذࢫالقراراتࢫۂʏࢫأداةࢫالمديرࢫداةࡧالمديرࡧࡩʏࡧعملھ:أاتخاذࡧالقراراتࡧࡧ-

ࢫومࢫ،לداري  ࢫبھ؟ ࢫيقوم ࢫومن ࢫعملھ؟ ࢫماࢫيجب ࢫيقرر ࢫوɸكذاࢫحيث ࢫالقيامࢫبھ؟ ࢫوأينࢫيتم ࢫالقيامࢫبھ؟ ࢫيتم ۘܢ

 ɠلماࢫارتفعࢫمستوىࢫأدائھࢫלداري؛ࢫ،ɠلماࢫارتفعتࢫقدراتࢫالمديرࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارات

ࡧࡧ- ࡧمستقبل ࡧتحدد ࡧטس؅فاتيجية ࢫɸذهࢫࢫ:المؤسسةالقرارات ࢫومثل ࢫالطوʈل، ࢫبالمدى ࢫالقرارات ترتبط

 ɺا؛أوࢫفشلࢫلمؤسسةالقراراتࢫيɢونࢫلɺاࢫتأث؈فࢫكب؈فࢫعڴʄࢫنجاحࢫا

                                                             
  23 - 22ص:-ص، مرجع سابق، اتخاذ القرارات الاداريةعلي خلف حجاحجة،   1
  283- 281ص: -، مرجع سابق، صالادارة: المبادئ والمهاراتأحمد ماهر،   2
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ࢫ،:ࢫيرىࢫالبعضࢫأنࢫاتخاذࢫالقراراتࢫɸوࢫجوɸرࢫوظيفةࢫالتخطيطاتخاذࡧالقراراتࡧجوɸرࡧالعمليةࡧלدارʈةࡧ-

ينطويࢫعڴʄࢫسلسلةࢫمنࢫالقرارات،ࢫولكنناࢫنرىࢫأنࢫاتخاذࢫ،ࢫنࢫالعديدࢫمنࢫɲشاطࢫوظيفةࢫالتخطيطنظراࢫلأ 

منࢫࢫ،ʈةࢫכخرى القراراتࢫلʋسࢫجوɸرࢫوظيفةࢫالتخطيطࢫوحدɸا،ࢫولكنھࢫأساسࢫوجوɸرࢫɠلࢫالوظائفࢫלدار 

 تنظيمࢫوتوجيھࢫورقابةࢫ؛

يحتويࢫعڴʄࢫࢫالمؤسسة،إنࢫالدورࢫלداريࢫࢭʏࢫوظائفࢫ:المؤسسةاتخاذࡧالقراراتࡧأساسࡧلإدارةࡧوظائفࡧࡧ-

ࢫالوظائف. ࢫلɺذه ࢫالمختلفة ࢫاݍݨوانب ࢫبإدارة ࢫاݍݵاصة ࢫالقرارات ࢫمن ࢫأنࢫمجموعة ࢫטنتاجࢫࢫحيث وظيفة

ࢫۂʏࢫ ࢫوما ࢫللإنتاج؟ ࢫالɴسب ࢫاݍݱݨم ࢫوما ࢫتɴتج؟ ࢫما ࢫبتحديد ࢫاݍݵاصة ࢫالقرارات ࢫمن ࢫمجموعة ʄࢫعڴ تنطوي

.ࢫكذلكࢫفإنࢫɲشاطࢫالȘسوʈقࢫتاجࢫࢭʏࢫف؅فةࢫزمنيةࢫمعينة؟ࢫونحوɸااݍݵطةࢫטنتاجية؟ࢫومنࢫالمسؤولࢫعنࢫטن

ࢫو  ȋالɴسبةࢫلوظيفةࢫכفراد،ࢫبھࢫعددࢫمنࢫالقراراتࢫاݍݵاصةࢫبتخطيطࢫالسوقࢫوالȘسع؈فࢫوال؅فوʈجࢫونحوɸا.

ࢫخدماٮڈمࢫ ࢫوإٰڈاء ࢫوتنقلاٮڈم ࢫوترقيْڈم ࢫכفراد ࢫبتعي؈ن ࢫاݍݵاصة ࢫالɺامة ࢫالقرارات ࢫمن ࢫالعديد ࢫتتضمن فإٰڈا

وȋالɴسبةࢫلوظيفةࢫالتموʈلࢫفإنࢫɸناكࢫقراراتࢫعديدةࢫمثل،ࢫتحديدࢫݯݨمࢫرأسࢫالمالࢫ،ࢫومصادرࢫࢫوغ؈فɸا.

  رأسࢫالمال.ࢫبإدارةراراتࢫاݍݵاصةࢫأمࢫمنࢫخارجɺا،ࢫوكذاࢫالقالمؤسسةࢫاݍݰصولࢫعليھࢫمنࢫداخلࢫ

:ࢫإنࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫتȘسمࢫبخصائصࢫمعينة،ࢫمنࢫأɸمɺاࢫماࢫ.خصائصࡧعمليةࡧاتخاذࡧالقرارات3

:ʏ1يڴ  

 ،ࢫفࢼܣࢫɲشاطࢫفكريࢫʇعتمدࢫعڴʄࢫاتباعࢫالمنطقࢫوالتفك؈فࢫالمٔڈڋʏࢫالܶݰيح؛أٰڈاࢫعمليةࢫذɸنيةࡧ-

إلاࢫأنࢫɸناكࢫعددࢫࢫ،טختيارࢫۂʏࢫجوɸرࢫاتخاذࢫالقراراتفعڴʄࢫالرغمࢫمنࢫأنࢫعمليةࢫأٰڈاࢫعمليةࢫاجرائية،ࢫࢫ-

ࢫالتفصيلية ࢫاݍݵطوات ࢫالمشɢلةࢫ،من ࢫوȖعرف ࢫتحديد ࢫمثل ࢫȖسبقɺا ࢫوضعࢫࢫࢫ،الۘܣ ࢫمثل ࢫȊعدɸا ࢫتأȖي أوࢫالۘܣ

 القرارࢫموضعࢫالتنفيذ؛

فلنࢫࢫ،أنࢫȖعددࢫالبدائلࢫɸوࢫأساسࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقرارات،ࢫفحينماࢫلاࢫيوجدࢫإلاࢫحلࢫواحدࢫلمشɢلةࢫمعينة-

  يɢونࢫɸناكࢫاختيارࢫومنࢫثمࢫلاࢫيɢونࢫɸناكࢫاتخاذࢫقرار،ࢫوانماࢫيɢونࢫכمرࢫإجباراࢫعڴʄࢫأمرࢫمع؈ن؛

 أنࢫاختيارࢫالبدائلࢫلاࢫيتمࢫعشوائيا،ࢫوإنماࢫيɢونࢫوفقࢫأسسࢫومعاي؈فࢫتؤديࢫإڲʄࢫاختيارࢫأɲسبࢫبديل؛ࢫ-

ورȋماࢫلاࢫيناسبࢫالظروفࢫالۘܣࢫࢫأنناࢫلاࢫنختارࢫالبديلࢫכمثل،ࢫلأنࢫالمثاليةࢫأمرࢫȊعيدࢫالمنالࢫࢭʏࢫعالمࢫالواقع،-

ࢫمعࢫ ࢫيȘناسب ࢫالذي ࢫوɸو ࢫכɲسب، ࢫالبديل ʄࢫإڲ ࢫטختيارࢫيتوجھ ࢫفإن ࢫولذلك ࢫالقرار، ࢫخلالɺا ࢫمن يتخذ

 الظروفࢫالمؤثرةࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرار؛

                                                             
  283سابق،ࢫص:ࢫ،ࢫمرجعࢫטدارة:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫ  1
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أنࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫمرتبطࢫبالمستقبل.ࢫفنحنࢫنتخذࢫالقراراتࢫࢭʏࢫالوقتࢫاݍݰاضر،ࢫولكنࢫتنفيذࢫࢫ-

لأٰڈاࢫȖعتمدࢫࢫ،تؤديࢫإڲʄࢫصعوȋةࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫ،ࢭʏࢫالمستقبل.ࢫوɸذهࢫاݍݵاصيةالقرارࢫوآثارهࢫستɢونࢫ

  عڴʄࢫالتɴبؤࢫبالمستقبل،ࢫفضلاࢫعنࢫالتغ؈فࢫوعدمࢫטستقرارࢫࢭʏࢫالعواملࢫالمؤثرةࢫفيھࢫ.

  ࡧ1:منࢫأɸمɺارࢫالرشيدࢫب؈نࢫمجموعةࢫمنࢫالمعاي؈ف،ࢫيوازنࢫالقرامعاي؈فࡧالقرارࡧالرشيد:ࡧ.4

  حقيقࢫכɸدافࢫالمطلوȋةࢫبأفضلࢫالشروط؛ࢫزمنياࢫوكمياࢫونوعياࢫوتɢلفة؛الكفاءةࢫوالقدرةࢫعڴʄࢫتࢫ-

ࢫيحققࢫלل؅قامࢫࢫ- ࢫفالقبول ࢫالقرار، ࢫأيࢫالمعني؈نࢫبȘنفيذ ࢫالعامل؈ن ࢫقبول ࢫوɸما؛ ࢫوجɺان ࢫولھ معيارࢫالقبول،

  بأداءࢫالعمل،ࢫوكذلكࢫقبولࢫالمجتمعࢫوʈصاحبࢫمصݏݰةࢫالمنتفع؈نࢫأوࢫالمتأثرʈنࢫبالقرار؛ࢫ

  .وכمان،ࢫوʈركزࢫعڴʄࢫاݍݨوانبࢫالقيمةࢫالۘܣࢫتمنعࢫأوࢫتحدࢫمنࢫوقوعࢫاݍݰوادثمعيارࢫالسلامةࢫࢫ-

بمجموعةࢫمنࢫالمراحل،ࢫيمكنࢫحۘܢࢫنصلࢫلعمليةࢫاتخاذࢫالقرار،ࢫࢫتمرࢫالعمليةࢫخطواتࡧاتخاذࡧالقرار:ࡧ.5

ࢫכمثل ࢫواختيارࢫالبديل ࢫالبدائل ࢫتحديد ࢫالمشɢلة، ࢫتحديد ʏࢫوۂ ࢫالثلاث ࢫالمراحل ʏࢫࢭ ࢫاتخاذࢫࢫاختصارɸا أي

ݰɺاࢫࢭʏࢫالشɢلࢫࢫ)ࢫمراحلࢫتفصيلية،ࢫ6تتوسعࢫɸذهࢫالمراحلࢫالثلاثࢫالرئʋسيةࢫلȘشملࢫستةࢫ(ࢫ.القرارࢫ نوܷ

 التاڲʏ:ࢫ

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                             
  1 259،ࢫࢫص:2016،ࢫ1،ࢫدارࢫاݍݨنانࢫللɴشرࢫوالتوزʉع،ࢫכردن،ࢫطدارةࡧوالتنظيمأصولࡧל محمدࢫالفاتحࢫمحمودࢫȊش؈فࢫالمغرȌي،ࢫ 
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  ):ࡧخطواتࡧعمليةࡧاتخاذࡧالقرارات2- 3شɢلࡧرقمࡧ(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بالاعتمادࢫعڴʄࢫالمراجعࢫالتالية:ࢫࡧࡧالمصدر:

  285أحمدࢫماɸر،ࢫטدارة:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫࡧ-

  262-260ص:ࢫ-مرجعࢫسابق،ࢫص،ࢫدارةࡧوالتنظيمأصولࡧל محمدࢫالفاتحࢫمحمودࢫȊش؈فࢫالمغرȌي،ࢫࢫ-

  

  

  ومنھࢫتمرࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقرار،ࢫبالتفصيل،ࢫبالمراحلࢫالتالية:ࢫ

ٮڈدفࢫɸذهࢫالمرحلةࢫإڲʄࢫمحاولةࢫالتعرفࢫعڴʄࢫالمشɢلةࢫاݍݰقيقية،ࢫكماࢫتتجڴʄࢫȖعرʈفࡧوتحديدࡧالمشɢلة:ࡧࡧ-

ࢫمنࢫ ࢫتɴشأ ࢫلم ࢫوالمشɢلة ࢫوالمال، ࢫوالوقت ࢫاݍݨɺد ࢫمن ࢫيوفرࢫالمزʈد ࢫالمشɢلة، ࢫوȖعرʈف ࢫتحديد ࢫان ʏࢫࢭ أɸميْڈا

ࢫ ࢫوعڴʄࢫفراغ ࢫعلٕڈا ࢫت؅فتب ࢫالۘܣ ࢫوالمشاɠل ࢫ ࢫأسبا٭ڈا ࢫدراسة ࢫيجب ࢫكما ࢫدراسْڈا، ࢫيجب ࢫبظروف ࢫترتبط وإنما

حلɺا،ࢫوɲش؈فࢫإڲʄࢫانࢫالمشكلاتࢫלدارʈةࢫۂʏࢫالۘܣࢫتحددࢫمستوىࢫالقرار،ࢫفɺناكࢫالمشكلاتࢫالروتيɴيةࢫوɸناكࢫ

  قرارࢫȊشأنھ.ࢫالمشكلاتࢫכساسيةࢫوɸناكࢫالمشكلاتࢫالطارئة،ࢫولɢلࢫمٔڈاࢫمستوىࢫإداريࢫيجبࢫانࢫيتخذࢫ

  1ومنࢫأɸمࢫالمعوقاتࢫالۘܣࢫȖع؅فضࢫمرحلةࢫتحديدࢫالمشɢلة،ࢫنذكر:ࢫ

                                                             
  1 261:مرجعࢫسابق،ࢫصࢫࢫ،دارةࡧوالتنظيمأصولࡧל ࢫࢫمحمدࢫالفاتحࢫمحمودࢫȊش؈فࢫالمغرȌي،

 تحديدࢫالمشɢلةࢫ

 تحديدࢫبدائلࢫاݍݰل

اختيارࢫالبديلࢫ
 المناسبࢫࢫوتنفيذهࢫ

 Ȗعرʈفࢫوتحديدࢫالمشɢلةࢫ

 تحليلࢫالمشɢلةࢫ

البدائل عن التعرف  

 تقييمࢫالبدائل

المناسب البديل اختيار  

 تنفيذࢫالقرار
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 ࢫعدمࢫʏالتاڲȋلة،ࢫوɢࢫتحديدࢫالمشʏي،ࢫمحلࢫالبحثࢫالعل׿ܣࢫࢭȖإحلالࢫالتقييمࢫالܨݵظۜܣࢫوالتقديرࢫالذا

  التعمقࢫوالفɺمࢫالܶݰيحࢫللمشɢلةࢫومسȎباٮڈا؛

 رࢫɸاࢫنفسࢫالظواɺخيةࢫلʈلةࢫتارɢلةࢫالمطروحةࢫبمشɢلةࢫاݍݨديدةࢫمساواةࢫالمشɢوכعراض،ࢫرغمࢫانࢫالمش

  يɢونࢫلɺاࢫظروفࢫمختلفةࢫعنࢫالمشɢلةࢫالتارʈخية؛

 لةࢫɢࢫטعتبارࢫعندࢫاتخاذࢫالقرار،ࢫݍݰلࢫالمشʏاࢫالعامةࢫوالفرعيةࢫࢭɺدافɸعدمࢫأخذࢫظروفࢫالمؤسسةࢫوأ

  نȘيجةࢫللسرعةࢫوضيقࢫالوقت.ࢫ

:ࢫيتمࢫࢭʏࢫɸذهࢫالمرحلةࢫجمعࢫالمعلوماتࢫالۘܣࢫتؤدࢫإڲʄࢫاݍݰلࢫכمثلࢫللمشɢلة،ࢫوɸذاࢫʇساعدࢫتحليلࡧالمشɢلةࡧ-

عڴʄࢫتحديدࢫومعرفةࢫمنࢫسيقومࢫباتخاذࢫالقرار،ࢫومنࢫسʋشاركࢫࢭʏࢫذلك،ࢫومنࢫالذيࢫسʋنفذࢫالقرارࢫوالف؅فةࢫ

  القرار؛ࢫࢫالزمنيةࢫاللازمةࢫللتنفيذࢫوماࢫمدىࢫتأث؈فࢫالقرارࢫعڴʄࢫכɲشطةࢫכخرىࢫوɸلࢫتكررࢫاتخاذࢫمثلࢫɸذا

ࡧالبدائلࡧ- ʄࡧعڴ ࢫوجودࢫبديل؈نࢫعڴʄࢫالتعرف ࢫوʉش؅فط ࢫالمشɢلة، ࢫݍݰل ࢫممكن ࢫبديل ࢫاك؆فࢫمن :ࢫيجبࢫتحديد

  כقل،ࢫحۘܢࢫيتمكنࢫالمديرࢫمنࢫاختيارࢫأحدɸما،ࢫفالاختيارࢫب؈نࢫالبدائلࢫɸوࢫأساسࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقرار؛

لɢلࢫبديلࢫمتاح،ࢫوʈتمࢫاسȘبعادࢫ:ࢫيتمࢫتقييمࢫالبدائلࢫبناءࢫعڴʄࢫعنصرࢫالتɢلفةࢫعڴʄࢫالعائدࢫتقييمࡧالبدائلࡧ-

  ȊعضࢫالبدائلࢫȊسȎبࢫالقيودࢫالمفروضةࢫعڴʄࢫمتخذࢫالقرارࢫسواءࢫمنࢫالمحيطࢫالداخڴʏࢫأوࢫاݍݵارڊʏ؛ࢫࢫ

يختارࢫمتخذࢫالقرارࢫأحدࢫالبدائلࢫالۘܣࢫȖساɸمࢫبصورةࢫفعالةࢫࢭʏࢫحلࢫࡧاختيارࡧالبديلࡧالمناسبࡧ"ࡧالقرار":ࡧࡧ-

  1:واجھࢫمتخذࢫالقرارࢫعندࢫטختيار،ࢫماࢫيڴʏالمشɢلةࢫأوࢫتحقيقࢫالɺدف.ࢫومنࢫب؈نࢫالصعوȋاتࢫالۘܣࢫت

 مية؛ɸࢫدرجةࢫכʏساوىࢫبديلࢫاوࢫأك؆فࢫࢭȘقدࢫي 

 لة.ࢫɢࢫبديلࢫواحدࢫالعناصرࢫاللازمةࢫݍݰلࢫالمشʏإذاࢫلمࢫيتوافرࢫࢭ 

ࡧࡧ- ࡧالقرار: ࢫوقابليةࢫتنفيذ ࢫالسابقة، ࢫاݍݵطوات ࢫسلامة ࢫالقرارࢫومدى ࢫݍݨودة ࢫɸوࢫטختبارࢫاݍݰقيقي التنفيذ

دةࢫعواملࢫمتداخلةࢫɠوضوحࢫاݍݵطة،ࢫومدىࢫواقعيةࢫودقةࢫاɸدافࢫالمؤسسةࢫالقرارࢫللتنفيذࢫȖعتمدࢫعڴʄࢫع

  ࡧ،ࢫبالإضافةࢫإڲʄࢫمدىࢫسلامةࢫوفاعليةࢫوتوقيتࢫنظامࢫالرقابةࢫ.

ࡧالقرار.6 ࡧاتخاذ ࡧوعملية ʏࡧالماڲ ࢫכساسيةالتخطيط ࢫالقاعدة ʏࢫالماڲ ࢫالتخطيط ࢫʇعد ࢫترتكزࢫعلٕڈاࢫࢫ،: الۘܣ

  2عمليةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫالمالية،ࢫالۘܣࢫتمرࢫباݍݵطواتࢫالتالية:

 :اɸعادȊلةࡧوتحديدࡧأɢؠۜܣ،ࢫالذيࢫير ࢫتحديدࡧالمشʋدفࢫالرئɺذهࢫاݍݵطوةࢫبتحديدࢫالɸلࢫتتمثلࢫɢشȊتكزࢫ

ثلࢫلرأسࢫالمال.ࢫوأنࢫادراكࢫɸذهࢫاݍݵطوةࢫواسȘيعا٭ڈاࢫʇسɺلࢫمنࢫعمليةࢫايجادࢫمأسا؟ۜܣࢫعڴʄࢫטستغلالࢫכ 
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ࢫمستوʈ؈نࢫࢫاݍݰل ʄࢫاڲ ࢫالɺدف ࢫتقسيم ࢫيتم ࢫטطارࢫقد ࢫɸذا ࢫوضمن ࢫالɺدف). ࢫتحقيق ࢫللمشɢلة( المناسب

 أحدɸماࢫقص؈فࢫכجل،ࢫوךخرࢫطوʈلࢫכجلࢫمماࢫʇسɺمࢫࢭʏࢫزʈادةࢫكفاءةࢫعواملࢫטنتاجࢫالمتاحةࢫللشركة؛

 :لةɢࡧالمش ࡧݍݰل ࡧالمتاحة ࡧالبدائل ࢫݍݰلࢫࢫتحديد ࢫالمتاحة ࢫכساليب ࢫتحديد ʄࢫعڴ ࢫاݍݵطوة ࢫɸذه تنصب

ࢫأمثلْڈاࢫالمش ࢫومن ࢫטدارة، ࢫ٭ڈا ࢫٮڈتدي ࢫبدائل ࢫبمثابة ࢫכساليب ࢫوتمثل ࢫالɺدف، ࢫتحقيق ࢫأي ࢫالقائمة، ɢلة

سياساتࢫטسȘثمار،ࢫالتموʈل،ࢫالتحصيل،ࢫوتوزʉعࢫכرȋاحࢫوغ؈فɸاࢫمنࢫسياساتࢫومنࢫالضروريࢫجداࢫأنࢫ

 تɴܦݨمࢫɸذهࢫالسياساتࢫمعࢫالسياسةࢫالعامةࢫللشركة؛

 :ࡧالمتاحة ࡧالبدائل ࢫࢫتقييم ࢫلɺذه ࢫ(لتحقيقࢫاسȘنادا ࢫالمشɢلة ࢫالمتاحةࢫݍݰل ࢫالبدائل اݍݵطوةࢫيتمࢫتقييم

ࢫاوࢫ כɸداف)ࢫمنࢫخلالࢫالمقارنةࢫب؈نࢫمزاياɸاࢫوȋ؈نࢫعيو٭ڈا.ࢫوȌعبارةࢫأخرىࢫالمقارنةࢫب؈نࢫعوائدɸاࢫوȋ؈نࢫɠلفɺاـ

المقارنةࢫب؈نࢫعائدࢫɠلࢫبديلࢫمنࢫالبدائلࢫومخاطرتھ،ࢫوȋالتاڲʏࢫاختيارࢫالبديلࢫالذيࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫزʈادةࢫالعوائدࢫ

 ضࢫالمخاطر؛وتخفي

 :عظيمࢫالعوائدࢫࢫاختيارࡧالبديلࡧכمثلȖࢫʏمࢫࢭɸساʇذهࢫاݍݵطوةࢫاختيارࢫالبديلࢫכفضلࢫالذيࢫɸعۚܣࢫȖ

 وتدنيةࢫالمخاطرࢫالم؅فافقةࢫمعࢫتحقيقࢫالɺدفࢫالمɴشودࢫاڲʄࢫاݍݰدودࢫالدنيا

اتخاذࢫالقراراتࢫإڲʄࢫأك؄فࢫعددࢫممكنࢫمنࢫالبدائلࢫاݍݨديدة،ࢫوذلكࢫࡧيحتاج.ࡧטبتɢارࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقرارات:ࡧ7

ࢫ ࢫبديل. ࢫأحسن ʄࢫإڲ ࢫللوصول ࢫتصɴيفɺا ࢫيمكن ࢫحۘܢ ࢫوأفɢارࢫجديدة ࢫبدائل ʄࢫإڲ ࢫعليھࢫوالتوصل ࢫيطلق ɸوࢫما

  :الۘܣࢫȖساعدࢫعڴʄࢫاتخاذࢫقراراتࢫجيدةטبتɢار،ࢫ.ࢫوفيماࢫيڴʏࢫȊعضࢫالطرقࢫࢭʏࢫטبتɢار

وɸذهࢫالطرʈقةࢫۂʏࢫݠݨومࢫخاطفࢫوسرʉعࢫعڴʄࢫمشɢلةࢫمعينة،ࢫوʈقومࢫالمش؅فɠونࢫࢫالعصفࡧالذɸۚܣ: .1.7

ࢫالذɸۚܣ ࢫالعصف ʏسرعةࢫبإطلاقࢫ،ࢭȊارࢫɢࢫכف ࢫمن ࢫوتحلࢫࢫ،العديد ࢫالɺدف ࢫتصʋب ࢫالۘܣ ࢫالفكرة ࢫتأȖي حۘܢ

المشɢلة،ࢫوʉستغرقࢫɸذاࢫכسلوبࢫف؅فةࢫقص؈فةࢫɲسȎيا،ࢫب؈نࢫنصفࢫساعةࢫوساعت؈نࢫتقرʈبا.ࢫɸذاࢫכسلوبࢫ

ࢫمفاجأة ʄࢫعڴ ࢫومناقشةࢫࢫʇعتمد ࢫبديلة، ࢫعديدة ࢫوتطوʈرࢫحلول ࢫذɸٔڈم، ࢫوإثارة ࢫالمشɢلة، ࢫحل ʏࢫࢭ المش؅فك؈ن

  سرʉعةࢫلɺذهࢫالبدائلࢫحۘܢࢫيمكنࢫالوصولࢫإڲʄࢫأحسنࢫحل.ࢫ

  1وقدࢫاق؅فحࢫلأسلوبࢫالعصفࢫالذɸۚܣ،ࢫثلاثةࢫشروطࢫأساسية،ࢫوۂʏ:ࢫ

  Ȗܨݨيعࢫالنقاشࢫاݍݰر،ࢫأيࢫقبولࢫأيࢫفكرةࢫوȖܦݨيلɺا؛ࢫ-

  Ȋعضɺاࢫببعض،ࢫواعتبارࢫɸذهࢫכفɢارࢫللمجموعةࢫبɢاملɺا؛تأييدࢫبناءࢫأفɢارࢫךخرʈنࢫࢫ-

  منعࢫالنقدࢫȊشۘܢࢫأنواعھ،ࢫفالɺدفࢫɸوࢫتجميعࢫךراءࢫوכفɢارࢫ،ࢫوعدمࢫتقوʈمࢫɠلࢫفكرةࢫأوࢫرأيࢫعڴʄࢫحدى.ࢫࢫ-
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يأȖيࢫاسمࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫمنࢫمعبدࢫدلفيࢫاليوناɲيࢫࢫوʉعرفࢫأيضاࢫبالاجتماعࢫعنࢫȊعد،سلوبࡧدلفي:ࡧأࡧ.2.7

تجلاباࢫللمعلوماتࢫعنࢫالمستقبل.ࢫوȖعتمدࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫعڴʄࢫتحديدࢫالبدائلࢫالذيࢫɠانࢫيؤمھࢫالناسࢫاس

  وتمرࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫاݍݵطواتࢫالتالية:ࢫ.ومناقشْڈاࢫغيابياࢫࢭʏࢫاجتماعࢫأعضائھࢫغ؈فࢫموجودينࢫوجɺاࢫلوجھ.

 تحديدࢫالمشɢلة،ࢫɸناࢫيلاحظࢫانࢫالمشɢلةࢫمعروفةࢫȊشɢلࢫمȘسق؛ࢫ-

 الرأي،ࢫوɠلماࢫɠانࢫɸناكࢫتنوعاࢫࢭʏࢫاݍݵ؄فاتࢫɠلماࢫɠانࢫأفضل؛تحديدࢫأعضاءࢫטجتماعࢫمنࢫاݍݵ؄فاءࢫوذويࢫࢫ-

تصميمࢫقائمةࢫاسئلةࢫتحتويࢫعڴʄࢫȖساؤلاتࢫعنࢫبدائلࢫاݍݰلࢫوسلوكࢫالمشɢلةࢫوتأث؈فࢫبدائلࢫاݍݰلࢫعلٕڈا،ࢫࢫ-

 يڴʏࢫذلكࢫارسالࢫالقائمةࢫاڲʄࢫاݍݵ؄فاءࢫɠلࢫعڴʄࢫحدة،ࢫطلباࢫلرأٱڈم؛

 ڈة،ࢫوكتابةࢫذلكࢫࢭʏࢫشɢلࢫتقرʈرࢫمختصر؛تحليلࢫטجاباتࢫواختصارɸاࢫوتجميعɺاࢫࢭʏࢫمجموعاتࢫمȘشا٭ࢫ-

 ارسالࢫالتقرʈرࢫالمختصرࢫلݏݵ؄فاءࢫمرةࢫثانيةࢫطالب؈نࢫردࢫفعلɺمࢫبالɴسبةࢫلتوقعاٮڈمࢫعنࢫاݍݰلولࢫوالمشɢلة؛ࢫ-

 ȖعادࢫاݍݵطوةࢫالراȊعةࢫمرةࢫأخرى،ࢫوأيضاࢫاݍݵطوةࢫاݍݵامسة؛ࢫ-

 ɢلةࢫبالتفصيل.ࢫيتمࢫتجميعࢫךراءࢫالٔڈائيةࢫووضعɺاࢫࢭʏࢫشɢلࢫتقرʈرࢫٰڈاǿيࢫعنࢫأسلوبࢫاحلࢫالمشࢫ-

يلاحظࢫأنࢫطرʈقةࢫدلفيࢫتحتاجࢫاڲʄࢫوقتࢫطوʈلࢫانتظاراࢫلردودࢫاݍݵ؄فاءࢫوكتابةࢫالتقارʈر.ࢫوعڴʄࢫɸذاࢫ

ࢫכجل،ࢫ ࢫطوʈل ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫالتخطيط ࢫטنتظارࢫمثل ࢫتحتمل ࢫالۘܣ ࢫالمعقدة ࢫالمشاɠل ࢫالطرʈقة ࢫɸذه تناسب

  والتɴبؤࢫطوʈلࢫכجلࢫبالتغ؈فاتࢫࢭʏࢫبʋئةࢫالعملࢫاݍݵارجية.

لأنࢫتɢوʈٔڈاࢫاس׿ܣࢫفقطࢫأوࢫعڴʄࢫالورق،ࢫحيثࢫلاࢫيوجدࢫࢫࡧ:ࢫȖس׿ܢࢫكذلكاݍݨماعةࡧالصورʈةأسلوبࡧࡧ.3.7

نقاشࢫفعڴʏࢫوشفويࢫب؈نࢫأفرادࢫاݍݨماعة،ࢫبلࢫيتمࢫعڴʄࢫالورق،ࢫوɸذاࢫכسلوبࢫɸوࢫخليطࢫماࢫب؈نࢫالعصفࢫ

 ࢫ1الذɸۚܣࢫودلفي.ࢫوتمرࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫباݍݵطواتࢫالتالية:

 يقومࢫالقائدࢫاوࢫالمديرࢫبتحديدࢫالمشɢلةࢫأمامࢫاعضاءࢫטجتماع؛ࢫتحديدࡧالمشɢلة:ࡧ-

 يقومࢫɠلࢫفردࢫبوضعࢫأفɢارهࢫعنࢫبدائلࢫاݍݰلࢫعڴʄࢫورقةࢫأمامھ؛ࢫبدائلࡧاݍݰل:ࡧ-

ࡧاݍݰلول:ࡧ- ࡧتجميع ࢫرȋطࢫࢫيتم ࢫولاࢫيلزم ࢫأوࢫلوحة، ࢫسبورة ʄࢫعڴ ࢫواحدةࢫتلوࢫכخرى ࢫوكتابْڈا ࢫالقائد بواسطة

 أسماءࢫכعضاءࢫباݍݰلول؛

ࢫيدࢫالمناقشة:ࡧ- ࢫכفراد ࢫɠل ࢫʇܨݨع ࢫان ʄࢫعڴ ࢫوالتحليل ࢫالمناقشة ࢫوʈتمࢫࢫش؅فاكللا يرࢫالقائد ࢫالمناقشة، ʏࢭ

 التوصلࢫلعدةࢫبدائل؛

Ȗعۚܣࢫاحسنࢫࢫ1يقومࢫɠلࢫفردࢫبالتصوʈتࢫعڴʄࢫɸذهࢫالبدائلࢫواضعاࢫاياɸمࢫࢭʏࢫترتʋب،ࢫفالرتبةࢫࢫטق؅فاع:ࡧ-

ࢫ ࢫوالرتبة ࢫࢫ2حل ࢫوالرتبة ࢫכفضلية، ʏࢫࢭ ࢫالتالية ࢫالرتبة ࢫاعتبارࢫأȖ5عۚܣ ʄࢫلݏݰل)ࢫ(عڴ ࢫبدائل ࢫخمسة ࢫɸناك ن

 Ȗش؈فࢫاڲʄࢫاسوءࢫحلࢫأوࢫبديل؛

                                                             
  299ص:  ، مرجع سابق، الإدارة: المبادئ والمهاراتأحمد ماهر، 1
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يقومࢫالقائدࢫبتجميعࢫالرتبࢫلأفرادࢫاݍݨماعةࢫوȋاستخدامࢫاݍݨمعࢫكعمليةࢫحسابيةࢫيمكنࢫࢫالقرارࡧالٔڈاǿي:ࡧ-

  التعرفࢫعڴʄࢫنȘيجةࢫɠلࢫبديل،ࢫوالبديلࢫالذيࢫيأخذࢫأقلࢫمجموعࢫɸوࢫاحسنࢫبديل.ࢫ

ࢫمناقشةࢫ ࢫɸناك ࢫلاࢫيɢون ʏالتاڲȋࢫو ࢫالراȊعة، ࢫاݍݵطوة ʄࢫتلڧ ࢫقد ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫأوࢫاسمية ࢫصورʈة ʏࢫࢭ وإمعانا

وجɺاࢫلوجھࢫب؈نࢫأعضاءࢫاݍݨماعة.ࢫتأخذࢫطرʈقةࢫاݍݨماعةࢫالصورʈةࢫوقتاࢫأقلࢫمنࢫسابقْڈا،ࢫكماࢫأٰڈاࢫتحاولࢫ

ࢫ ࢫطرʈق ࢫعن ࢫإجماع ʄࢫإڲ ࢫتصل ࢫأقربטق؅فاعأن ࢫلأسلوب ࢫاستخدامɺا ʄࢫإڲ ࢫبالإضافة ࢫɸذا ࢫכسلوبࢫࢫ، ʄإڲ

  1.الك׿ܣ

ࡧ.8ࡧࢫ ࡧالمخاطرة: ࡧحالة ʏࡧࡩ ࡧالقرارات ࢫالمعلوماتࢫاتخاذ ࢫوكمية ࢫݯݨم ʄࢫعڴ ࢫيتوقف ࢫما ࢫالقرارࢫعادة نوع

والمعرفةࢫالۘܣࢫلديھࢫعنࢫالموقفࢫالذيࢫيتخذࢫفيھࢫالقرار.ࢫووفقاࢫلذلكࢫيمكنناࢫالتمي؈قࢫب؈نࢫثلاثةࢫانواعࢫمنࢫ

:ʏئاتࢫالۘܣࢫتؤخذࢫفٕڈاࢫالقراراتࢫوۂʋࢫ2الب  

ࡧالقراࡧ- ࡧاتخاذ ࡧالتام: ࡧالتأكد ࡧظل ʏافةࢫرࡧࡩɠࢫ ࢫالتحديد ࢫوجھ ʄࢫالقرارࢫعڴ ࢫمتخذ ࢫʇعرف ࢫالبʋئة ࢫɸذه ࢫظل ʏࢭ

النتائجࢫاݍݵاصةࢫبɢلࢫبديلࢫمنࢫالبدائلࢫالمطروحةࢫامامھ،ࢫوȋالتاڲʏࢫيختارࢫالبديلࢫכفضلࢫ،ࢫالذيࢫʇعطيھࢫ

  أفضلࢫالنتائجࢫالممكنة؛ࢫ

رفࢫاحتمالاتࢫحدوثࢫɠلࢫحالةࢫمنࢫࢭʏࢫɸذهࢫالبʋئةࢫنجدࢫأنࢫمتخذࢫالقرارࢫʇعاتخاذࡧالقرارࡧࡩʏࡧظلࡧاݍݵطر:ࡧࡧ-

  اݍݰالاتࢫالمستقبليةࢫالمحتملة.ࢫوࢭʏࢫظلࢫɸذهࢫالبʋئةࢫمتخذࢫالقرارࢫيحاولࢫأنࢫʇعظمࢫمنࢫالقيمةࢫالمتوقعة.ࢫ

ࢭʏࢫظلࢫɸذهࢫالبʋئةࢫنجدࢫانࢫمتخذࢫالقرارࢫلاࢫʇعرفࢫحۘܢࢫלحتمالاتࢫاتخاذࡧالقرارࡧࡩʏࡧظلࡧعدمࡧالتأكد:ࡧࡧ-

  اݍݵاصةࢫبحدوثࢫاݍݰالاتࢫالمستقبليةࢫالممكنة.ࢫ

يرتبطࢫمفɺومࢫالمخاطرةࢫوכمرࢫכك؆فࢫواقعيةࢫࢭʏࢫاݍݰياةࢫالعمليةࢫɸوࢫأنࢫيتخذࢫالمديرࢫقرارهࢫࢭʏࢫظلࢫاݍݵطر.ࢫ

لاختيارࢫحالةࢫࢫ،بديلࢫمع؈نࢫاعتمادعندࢫࢫ،Ȋشɢلࢫواܷݳࢫباݍݵطرࢫأوࢫاݍݵسارةࢫالۘܣࢫيتوقعࢫمتخذࢫالقرارࢫحدوٯڈا

عنࢫالقرارࢫاݍݵسارةࢫالمتوقعةࢫࢫبأٰڈاࢫمنࢫحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة،ࢫعليھࢫيمكنࢫȖعرʈفࢫمفɺومࢫالمخاطرة،

ȖعرفࢫالمخاطرةࢫࢭʏࢫمجالࢫالقراراتࢫذاتࢫالبعدࢫالماڲʏࢫوטسȘثماري،ࢫبأٰڈاࢫ.ࢫبʋنماࢫالمتخذࢫࢭʏࢫظلࢫحدثࢫمع؈ن

  3عنࢫالتدفقاتࢫالنقديةࢫالمتوقعةࢫݍݰظةࢫاتخاذࢫالقرار.ࢫ،المحتملࢫࢭʏࢫالتدفقاتࢫالنقديةࢫالفعليةࢫטنحراف

ࢫالمخاطرة ࢫحالة ʏࢫࢭ ࢫالمتخذة ࢫالقرارات ࢫوعدمࢫࢫ،إن ࢫالغموض ࢫمن ࢫنوع ࢫالقرارࢫʇشو٭ڈا ࢫبʋئة تتم؈قࢫبأن

ࢫ :ʏࢫۂ ࢫالمؤثرات، ࢫمن ࢫتأث؈فࢫنوع؈ن ࢫتحت ࢫواقعة ࢫالبʋئة ࢫɸذه ࢫأن ࢫإذ ࢫالداخليةالوضوح، المؤثراتࢫو ࢫالمؤثرات

  4توجدࢫࢭʏࢫعصرناࢫاݍݰاڲʏ،ࢫࢫعدةࢫمحدداتࢫتؤثرࢫعڴʄࢫقراراتࢫالمديرʈن،ࢫوۂʏ:ࡧ.اݍݵارجية

                                                             
271:مرجعࢫسابق،ࢫص،ࢫدارةࡧوالتنظيمأصولࡧל محمدࢫالفاتحࢫمحمودࢫȊش؈فࢫالمغرȌي،ࢫ  1  

ࢫ15-14ص:ࢫ-،ص2015،ࢫالدارࢫاݍݨامعية،ࢫمصر،ࢫכساليبࡧالكميةࡧࡩʏࡧمجالࡧכعمالاسماعيلࢫالسيد،ࢫ 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    
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  عولمةࢫכɲشطةࢫالȎشرʈة؛ࢫ-

  تطورࢫالعلومࢫالتقنية،ࢫفعدةࢫعلومࢫأصبحتࢫȖعتمدࢫعڴʄࢫالتقنيةࢫوتطبقɺاࢫࢭʏࢫمجالɺا؛ࢫࢫ-

  اشتدادࢫحدةࢫالمنافسةࢫب؈نࢫالمؤسسات؛ࢫ-

  טɸتمامࢫبالمسؤوليةࢫالشاملة،ࢫقبلࢫالمديرʈنࢫوالۘܣࢫلاࢫيمكنࢫتجاɸلɺا؛ࢫࢫ-

  כزمةࢫاݍݨادةࢫللبʋئة،ࢫوالتوط؈نࢫاݍݨديدࢫلديناميكياتࢫטقتصادية؛ࢫ-

  ادةࢫכعمال؛انȘشارࢫرʈࢫ-

  التطوراتࢫاللافتةࢫࢭʏࢫטقتصادياتࢫالȘشاركية.ࢫࢫ-

يمثلࢫاتخاذࢫالقرارࢫࢭʏࢫظلࢫاݍݵطر،ࢫالقيامࢫباتخاذࢫالقرارࢫبالاسȘنادࢫإڲʄࢫنظرʈةࢫטحتمالات.ࢫوȖس׿ܢࢫ

عادةࢫبالقراراتࢫטحتمالية.ࢫوࢭʏࢫظلࢫɸذهࢫالقراراتࢫيɢونࢫɸناكࢫعددࢫمنࢫاݍݰالاتࢫالمستقبليةࢫالمحتملة،ࢫ

  ٯڈا،ࢫوʈحاولࢫمتخذࢫالقرارࢫفٕڈا،ࢫأنࢫʇعظمࢫمنࢫالقيمةࢫالمتوقعة.ࢫوالۘܣࢫيمكنࢫحدو 

ࢫ ࢫأجل ࢫومن ࢫالقرار، ࢫمتخذ ࢫࢫاختيار فإن ࢫכفضل، ࢫالمعاي؈فࢫالۘܣࢫࢫالبديل ࢫمن ࢫȊعدد ࢫטستعانة ʄࢫإڲ يݏݨأ

  ٭ڈذاࢫالقرار.ࢫومنࢫɸذهࢫالمعاي؈ف:ࢫةالمرتبطࢫ،ؤديࢫࢭʏࢫالٔڈايةࢫإڲʄࢫȖعظيمࢫالعوائدࢫأوࢫتقليلࢫالتɢاليفت

  المتوقعة؛ࢫالنقديةمعيارࢫالقيمةࢫࢫ-

  معيارࢫخسارةࢫالفرصةࢫالبديلةࢫالمتوقعة؛ࢫ-

  معيارࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملة.ࢫ-

ࡧ.1.8 ࡧ(ࡧالنقديةمعيارࡧالقيمة ࢫلطرʈقةࢫࡧ: Expected Monetary Value ࡧ)EMVالمتوقعة ࢫɸذه وفق

ࢫمتوقعة، ࢫنقدية ࢫقيمة ʄࢫأعڴ ࢫʇعطي ࢫالذي ࢫالبديل ࢫاختيارࢫذلك ࡧ1يتم ࢫاتخاذࡧ القرارࢫالۘܣࢫࢫتتم؈قࢫظروف

  Ȗ2ستدڤʏࢫاستخدامࢫɸذاࢫالمعيارـࢫبماࢫيأȖي:

 )ࢫللوصولࢫإڲʄࢫالɺدفࢫالمطلوبࢫالمتمثلࢫب(ࢫحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة)؛ࢫSiوجودࢫعددࢫمنࢫالبدائل(ࢫ-

 )ࢫمختلفةࢫɠانتࢫأوࢫمȘساوʈة؛Pjأنࢫɠلࢫحالةࢫمنࢫ(ࢫحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة)ࢫتحدثࢫبɴسبةࢫاحتماليةࢫ(ࢫ-

 )ࢫالواحدࢫܵݰيح،ࢫأيࢫأن:1حدوثࢫ(ࢫحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة)ࢫʇساويࢫ(أنࢫمجموعࢫاحتمالاتࢫࢫ-

∑ ࢔࢐࢖
ୀ૚࢐ =p1+p2+p3+…+pn  

=1        

 

                    

                                                             
16ࢫ:مرجعࢫسابق،ࢫص،ࡧכساليبࡧالكميةࡧࡩʏࡧمجالࡧכعمالاسماعيلࢫالسيد،ࢫ  1  

  238-237ص:ࢫ-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصنماذجࡧوأساليبࡧكميةࡧࡩʏࡧטدارةࡧوالتخطيطحسنࢫياس؈نࢫطعمة،ࢫ 2
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  :المتوقعة،ࢫوفقاࢫللصيغةࢫالتاليةࢫنقديةفضل،ࢫبموجبࢫمعيارࢫالقيمةࢫاليمكنࢫتحديدࢫالبديلࢫכ 

EMVi= ∑ ܺ௡
௝ୀଵ ijpj ,i=1,2,3,…,m 

         =Xi1p1 + Xi2p2+…+ Xinpn 

 حيثࢫأن:ࢫ

  Xijيࢫݍݰالةࢫالطبيعةࢫرقمࢫǿࢫتمثلࢫقيمࢫالمتغ؈فࢫالعشوا:(i)ازاءࢫالبديلࢫرقمࢫ(ࢫࢫj.( 

Pjࢫتمثلࢫقيمࢫاحتمالࢫحدوثࢫحالةࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفةࢫرقمࢫ(ࢫ:j(  

  الشɢلࢫالعامࢫلمصفوفةࢫقيمࢫمتغ؈فاتࢫحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة،ࢫيكتبࢫɠالآȖي:ࢫ

  )Pj(احتمالࢫحدوثࢫحالاتࢫالطبيعةࢫ )Xijحالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفةࢫ(

 P1      P2   …   P3 … Pn (Si)البدائلࢫ

X11   X12 … X1j … X1n 

X21   X22 … X2j … X2n  

Xi1   Xi2 … Xij … Xin 

Xm1   Xm2 … Xmj … Xmnࢫࢫࢫࢫࢫࢫ 

S1 

S2 

Si 

Sm 

i=1 ,2,3,…,m 

j=1,2,3,…,n  

اذاࢫɠانتࢫالبياناتࢫالواردةࢫࢭʏࢫمصفوفةࢫقيمࢫالمتغ؈فاتࢫتمثلࢫ(ࢫأرȋاح،ࢫعوائد،ࢫايرادات)،ࢫففيࢫɸذهࢫ

،ࢫMax. (EMV)ࢫأيࢫ(ࢫEMVاݍݰالةࢫيتمࢫاختيارࢫالبديلࢫכفضلࢫالذيࢫيحققࢫأعڴʄࢫقيمةࢫماليةࢫمتوقعة(ࢫ

  ة؛ؤسسʄࢫأٰڈاࢫتدفقاتࢫنقديةࢫداخلةࢫللموȖعاملࢫالبياناتࢫعڴ

اردةࢫࢭʏࢫمصفوفةࢫقيمࢫالتغ؈فاتࢫتمثلࢫ(ࢫتɢاليف،ࢫخسائر،ࢫنفقات)،ࢫففيࢫɸذهࢫأماࢫاذاࢫɠانتࢫالبياناتࢫالو ࢫ-

،ࢫMin. (EMV)ࢫأي(ࢫEMVاݍݰالةࢫيتمࢫاختيارࢫالبديلࢫכفضلࢫالذيࢫيحققࢫأقلࢫقيمةࢫماليةࢫمتوقعةࢫ(ࢫ

 .المؤسسةوȖعاملࢫالبياناتࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫتدفقاتࢫنقديةࢫخارجةࢫمنࢫ

 

  



  راشدةࡧعزʈرو   ࡧࡧࡧࡧ    ࡧטس؅فاتيجيةࡧوالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧࡧࡧࡧࢫ

- 57 - 

ࡧالمتوقعةࡧ.2.8 ࡧالبديلة ࡧالفرصة ࢫالطرقࢫ Expected Opportunity Loss (EOL)ࢫمعيارࡧخسارة ࢫأحد :

ࢫݍݵسارةࢫ ࢫכدɲى ࢫاݍݰد ࢫبحساب ࢫɸوࢫالقيام ࢫالمتوقعة، ࢫالنقدية ࢫللقيمة ࢫכقظۜܢ ࢫاݍݰد ࢫݍݰساب البديلة

ࢫ ࢫالندم. ࢫاسم ࢫعلٕڈا ࢫيطلق ࢫالبديلة، ࢫالفرصة ࢫوخسارة ࢫالمتوقعة. ࢫالبديلة ࢫالمعيارࢫعڴʄࢫالفرصة ࢫɸذا ʇسȘند

ࢫ،عڴȖʏع؄فࢫعنࢫمقدارࢫالفرقࢫب؈نࢫݯݨمࢫالتدفقࢫالنقديࢫالفʏࢫۂࢫ،ࢫو (Regret Matrix)إيجادࢫمصفوفةࢫالندم

،ࢫوȖش؈فࢫبذلكࢫإڲʄࢫالفرقࢫب؈نࢫالرȋحࢫاوࢫالعائدࢫכمثل،ࢫوالعائدࢫأوࢫالرȋحࢫالذيࢫوݯݨمࢫالتدفقࢫالنقديࢫالمتوقع

تمࢫاݍݰصولࢫعليھࢫفعلا.ࢫوȋمعۚܢࢫآخرࢫۂʏࢫالمقدارࢫمنࢫכموالࢫالذيࢫتمࢫخسارتھ،ࢫنȘيجةࢫلضياعࢫالفرصةࢫ

ࢫ ࢫכمثل. ࢫباختيارࢫالبديل ࢫالقيام ࢫعدم ࢫعن ࢫࢫ1الناشئة، ࢫمعياروʈتم ࢫטيراداتࢫࢫ(EOL)احȘساب ࢫحالۘܣ ʏࢭ

  2،ࢫكماࢫيڴʏ:ࢫɢاليفوالت

 ࡧحالةࡧטيرادات:ࡧʏيتمࢫباتباعࢫاݍݵطواتࢫالتالية:ࢫࡩ 

ࢫ(Max)طرحࢫجميعࢫالقيمࢫالموجودةࢫࢭʏࢫɠلࢫعمودࢫمنࢫأك؄فࢫقيمةࢫࢫمنࢫخلال(RM)إيجادࢫمصفوفةࢫالندمࢫࢫ-

  موجودةࢫفيھ؛

لɢلࢫبديلࢫࢭʏࢫالقيمࢫࢫ،منࢫخلالࢫضربࢫالقيمࢫالناتجةࢫࢭʏࢫمصفوفةࢫالندمࢫ،(EOL)احȘسابࢫقيمةࢫالمعيارࢫ-

  טحتماليةࢫݍݰالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة؛

  .Min(EOL)،ࢫأيࢫ(EOL)تحديدࢫالبديلࢫכفضلࢫاعتماداࢫعڴʄࢫأقلࢫقيمةࢫلمعيارࢫࢫ-

 اليف:ࡧɢࡧحالةࡧالتʏيتمࢫباتباعࢫاݍݵطواتࢫالتاليةࡩ: 

ࢭʏࢫɠلࢫعمودࢫمنࢫبقيةࢫالقيمࢫالموجودةࢫࢫ(Min)طرحࢫأقلࢫقيمةࢫࢫمنࢫخلال،ࢫࢫ(RM)ايجادࢫمصفوفةࢫالندمࢫࡧ-

  فيھ؛

  ،ࢫبنفسࢫכسلوبࢫالمتبعࢫࢭʏࢫحالةࢫטيرادات؛(EOL)احȘسابࢫقيمةࢫالمعيارࢫࢫ-

 .Min(EOL)،ࢫايࢫ(EOL)تحديدࢫالبديلࢫכفضلࢫاعتماداࢫعڴʄࢫأقلࢫقيمةࢫلمعيارࢫࢫ-

 

 

 

 

  

                                                             
23مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫ،ࡧכعمالכساليبࡧالكميةࡧࡩʏࡧمجالࡧاسماعيلࢫالسيد،ࢫ  1  

  241- 240:ص-، مرجع سابق، صنماذج وأساليب كمية في الادارة والتخطيطحسن ياسين طعمة،  2
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ࡧالɢاملةࢫ.3.8 ࡧللمعلومات ࡧالمتوقعة ࢫعمليةࢫمعيارࡧالقيمة ࢫالɢاملة، ࢫالمعلومات ࢫقيمة ࢫتحديد ࢫعملية ࢫإن :

ࢫمقابلࢫ ʏࢫࢭ ࢫتدفعھ ࢫأن ࢫيمكن ࢫلما ࢫכقظۜܢ ࢫاݍݰد ࢫأنࢫتحدد ࢫتحديدɸاࢫيمكنࢫللمؤسسة ࢫطرʈق ࢫفعن مفيدة،

المعلوماتࢫالۘܣࢫتحسنࢫقراراٮڈا.ࢫوعليناࢫانࢫنفرقࢫب؈نࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫظلࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫوالقيمةࢫ

  المتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملة.ࢫ

ʇش؈فࢫمصطݏݳࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫظلࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫإڲʄࢫالعائدࢫالمتوقعࢫࢭʏࢫכجلࢫالطوʈل،ࢫلوࢫ

ࢫالقرار. ࢫباتخاذ ࢫقيامھ ࢫقبل ࢫالɢاملة ࢫالمعلومات ࢫلديھ ࢫالفرد ࢫنقومࢫࢫ1ان ࢫ، ࢫالقيمة ࢫɸذه ࢫحساب ࢫيتم ولɢي

ࢫ ࢫاحتمالات ʏࢫࢭ ࢫمنھ ࢫالعائد ࢫبضرب ࢫنقوم ࢫثم ࢫمحتمل، ࢫموقف ࢫɠل ࢫظل ʏࢫࢭ ࢫبديل حدوثࢫباختيارࢫأفضل

  الموقفࢫذاتھ،ࢫومنࢫثمࢫفإنࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫظلࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫȖساوي:ࢫ

  

  

  

أماࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملة،ࢫفࢼܣࢫالنتائجࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫظلࢫالمعلوماتࢫالɢاملة،ࢫمطروحاࢫمٔڈاࢫ

  اݍݰدࢫכقظۜܢࢫللقيمةࢫالمتوقعة،ࢫبدونࢫɸذهࢫالمعلومة،ࢫأي:ࢫ

  

  

  

ࢫيمكنࢫدفعھࢫثمناࢫللمعلوماتࢫ ࢫالذي ࢫכقظۜܢ ࢫاݍݰد ࢫالɢاملة، ࢫللمعلومات ࢫالمتوقعة ࢫالقيمة وتمثل

 ࢫ.الɢاملة

 

 

 

 

  

                                                             
  1 20مرجعࢫسابق،ࢫص:،ࡧכساليبࡧالكميةࡧࡩʏࡧمجالࡧכعمالاسماعيلࢫالسيد،ࢫ

احتمالاتࢫحدوثࢫɸذهࢫاݍݰالةࢫ+ࢫأفضلࢫبديلࢫࢭʏࢫ× أفضلࢫبديلࢫࢭʏࢫاݍݰالةࢫالمستقبليةࢫכوڲʄࢫ

احتمالاتࢫحدوثࢫɸذهࢫاݍݰالةࢫ+ࢫ...........+ࢫأفضلࢫبديلࢫࢭʏࢫاݍݰالةࢫ× اݍݰالةࢫالمستقبليةࢫالثانيةࢫ

احتمالاتࢫحدوثࢫɸذهࢫاݍݰالةࢫ× يةࢫכخ؈فةࢫالمستقبل  

القيمةࢫࢫ–القيمةࢫالمتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملةࢫ=ࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫظلࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫ

 المتوقعةࢫبدونࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫ(ࢫاݍݰدࢫכقظۜܢࢫللقيمةࢫالنقديةࢫالمتوقعة)ࢫ
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ࡧࡧ- ࡧالمخاطرة: ࡧحالة ʏࡧالقرارࡧࡩ ࡧحساسية ࢫࢭʏࢫتحليل ࢫالقرار، ࢫمتخذ ࢫيواجھ ࢫأن ࢫيمكن ࢫالعملية، ࢫاݍݰياة ʏࢭ

Ȋعضࢫحالاتࢫالقرار،ࢫصعوȋةࢫࢭʏࢫتحديدࢫاحتمالاتࢫدقيقةࢫݍݰالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة،ࢫعندɸاࢫيݏݨأࢫإڲʄࢫ

ࢫ ࢫسȎب ࢫوʉعود ࢫتقديرʈة، ࢫاحتمالات ࢫتحديد ʏࢫࢭ ࢫالذاȖي، ࢫوتقديره ࢫالܨݵصية ࢫخ؄فتھ ࢫماࢫاستخدام ʄࢫإڲ ذلك،

  يأȖي:

  أنࢫɠلفةࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫالبياناتࢫعاليةࢫجدا؛ࢫ-

  عدمࢫتوفرࢫالبياناتࢫالدقيقةࢫأحيانا.ࢫ-

ࢫالقرار   ࢫحساسية ࢫأسلوب ࢫʇساɸم ࢫعام، ࢫࢫ،Ȋشɢل ࢫمدى ࢫتحديد ʏࢫࢫטختلافࢭ ࢫقيمࢫࢫ،التغ؈فأي ʏࢫࢭ

غ؈فࢫࢭʏࢫعڴʄࢫأساسࢫتقديرهࢫالܨݵظۜܣ.ࢫوʉعرفࢫمدىࢫالتࢫ،الۘܣࢫيقومࢫمتخذࢫالقرارࢫبتحديدɸاࢫ،ࢫטحتمالات

  .قيمࢫטحتمالات،ࢫبأنھࢫالف؅فةࢫالۘܣࢫتبقىࢫفٕڈاࢫقيمࢫالبديلࢫالذيࢫيتمࢫاختياره،ࢫɸوࢫالبديلࢫכفضل
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  أمثلةࡧتطبيقية:ࡧ

ࢫࢫ:1مثال ࢫاحدى ࢫخلالࢫࢫالمؤسساتترغب ࢫمن ࢫلɺا، ࢫالداخل ࢫالنقدي ࢫالتدفق ࢫݯݨم ࢫزʈادة ʏࢫࢭ טنتاجية

،ࢫبحيثࢫأنࢫɠلࢫمنتجࢫيحققࢫɲسبةࢫمعينةࢫمنࢫالتدفقاتࢫ   (A ,B,C)ثلاثࢫأنواعࢫمنࢫالمنتجاتࢫࢫࢫ،Ȗسوʈق

ݳࢫباݍݨدولࢫالتاڲʏ:ࢫ   النقدية،ࢫكماࢫɸوࢫموܷ

  )Pj(ࢫטحتمالاتࢫ حالاتࡧالطبيعةࡧالمسْڈدفة

 ࢫࢫࢫ(Si)البدائلࢫ
 تدفقࡧنقديࡧضعيف

P3=0.2 

 تدفقࡧنقديࡧمتوسط

P2=0.3 

ʏتدفقࡧنقديࡧعاڲ 

P1=0.5 

300 

100 

200  

50 

200 

300  

250 

300 

100 

 

 (A)المنتج

  (B)المنتج

  (C)المنتج

 )EMVالمتوقعةࢫ(ࢫࢫالنقديةتحديدࢫالبديلࢫכفضلࢫ(ࢫالمنتجࢫכفضل)،ࢫباستخدامࢫمعيارࢫالقيمةࢫࢫالمطلوب:

 

 اݍݰل:ࡧ

   

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 

 

 ،ࢫɠونھࢫحققࢫأعڴʄࢫݯݨمࢫمنࢫالتدفقاتࢫالنقدية.B)(ومنھࢫالبديلࢫכفضلࢫɸوࢫالمنتجࢫ
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البياناتࢫالواردةࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏ،ࢫتمثلࢫتɢاليفࢫטحتفاظࢫبالمخزونࢫلمشروعࢫانتاڊʏ،ࢫوالم؅فتبةࢫࢫ:2مثالࡧ

ࢫ ࢫالمؤشرة ࢫטحتمالية ࢫللɴسب ࢫوفقا ࢫتخزɴʈية، ࢫمستوʈات ࢫثلاث ࢫأساس ʄاتࢫلعڴʈࢫمستو ࢫمن ࢫمستوى ɢل

 المخزونࢫالمذɠورة.

  

  

  

  

  

 

ࢫࢫالمطلوب: ࢫالقيمة ࢫمعيار ࢫباستخدام ࢫכفضل)، ࢫالمخزون ࢫ(مستوى ࢫالفضل ࢫالبديل ةࢫالنقديتحديد

 )EMVالمتوقعة(ࢫ

 

  اݍݰل:ࡧ

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 

 

 )،ࢫɠونھࢫحققࢫأقلࢫتɢاليفࢫللاحتفاظࢫبالمخزون.2البديلࢫכفضلࢫɸوࢫمستوىࢫالمخزون(

 

 

 

  

  )Pj(ࢫتࢫ טحتمالا حالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة

 P3=0.3 P2=0.4 P1=0.3 (Si)البدائلࢫ

700  
900  
600  

900  
800  

1000 
  

1000 
800 
900 

  )1مستوىࢫالمخزونࢫ(

  )2مستوىࢫالمخزون(

  )3مستوىࡧالمخزون(
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ࢫࡧ:3مثال ࢫرقم ࢫالمثال ʏࢫࢭ ࢫالواردة ࢫالبيانات ࢫالࢫ1استخدم ࢫالبديل ࢫلتحديد ࢫوذلك ࢫכفضلسابق، ࢫأي المنتجࢫ،

 .(EOL)כفضلࢫباستخدامࢫمعيارࢫالفرصةࢫالبديلةࢫالمتوقعةࢫ

  

  ݍݰل:ࡧا

  )Pj(ࢫטحتمالاتࢫ حالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة

  

  (Si)البدائلࢫ

 تدفقࡧنقديࡧضعيف

P3=0.2 

 تدفقࡧنقديࡧمتوسط

P2=0.3 

ʏتدفقࡧنقديࡧعاڲ 

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
൩ࡧࡧ(RM) 

  

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 

 متوقعةࢫللفرصةࢫالبديلة.نھࢫحققࢫأقلࢫخسارةࢫلأ ،ࢫ(B)البديلࢫכفضلࢫɸوࢫالمنتج

 

  



  راشدةࡧعزʈرو   ࡧࡧࡧࡧ    ࡧטس؅فاتيجيةࡧوالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧࡧࡧࡧࢫ

- 63 - 

ࡧ ࢫ:4مثال ࢫرقم ࢫالمثال ʏࢫࢭ ࢫالواردة ࢫالبيانات ࢫכ ࢫ2استخدم ࢫالبديل ࢫلتحديد ࢫوذلك ࢫ(مستوىࢫالسابق، فضل

  .(EOL)المخزونࢫכفضل)ࢫباستخدامࢫ

  اݍݰل:ࢫ

  )Pj(ࢫטحتمالاتࢫ حالاتࡧالطبيعةࡧالمسْڈدفة

 P3=0.3 P2=0.4 P1=0.3 (Si)البدائلࢫ

700  
900  
600  

900  
800  

1000 
  

1000 
800 
900 

  )1مستوىࡧالمخزونࡧ(

  )2مستوىࡧالمخزون(

  )3مستوىࡧالمخزون(

600  800  800 Min  

 

RM=൥
200 100 100

0 0 300
100 200 0

൩ 

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 

   EOL،ࢫɠونھࢫحققࢫأقلࢫࢫ2البديلࢫכفضلࢫɸوࢫمستوىࢫالمخزون
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  لديكࢫالبياناتࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏ،ࢫتمثلࢫלيرادات::تحليلࡧحساسيةࡧالقرارࡧࡩʏࡧحالةࡧالمخاطرةࡧ:5مثال

  )Pj(ࡧטحتمالاتࡧ حالاتࡧالطبيعةࡧالمسْڈدفة

 P2=0.7 P1=0.3 (Si)البدائلࡧ

50 
100  

250 
100 

 

S1 

S2 

 

  المطلوب:ࡧ

 )EMV(ةࢫالمتوقعةࢫالنقديتحديدࢫالبديلࢫכفضل،ࢫمستخدماࢫمعيارࢫالقيمةࢫ .1

  المتوقعةࢫالنقديةالۘܣࢫتجعلࢫالبديلࢫכولࢫوالبديلࢫالثاɲيࢫيحققانࢫنفسࢫالقيمةࢫࢫטحتمال.إيجادࢫقيمةࢫ2

)EMV( 

 تحديدࢫمدىࢫטحتمالࢫالذيࢫيبقىࢫفيھࢫالبديلࢫالمختار،ࢫɸوࢫالبديلࢫכفضل..3

  

  اݍݰل:ࡧ

  البديلࡧכفضل:.تحديدࡧ1

EMV1=250(0.3)+50(0.7)=110 

 

EMV2=100(0.3)+100(0.7)=100 

 

Max(EMV1)=110 

ʄوࢫטس؅فاتيجيةࢫכوڲɸالبديلࢫכفضلࢫ (S1)  

 ايجادࡧقيمةࡧטحتمال:ࡧ .2

 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= ହ଴
ଶ଴଴

 

p =ଵ
ସ
 

=P)ࢫ(إنࢫقيمة
ଵ
ସ

تمثلࢫלحتمالࢫالذيࢫيجعلࢫالبديل؈نࢫכولࢫوالثاɲيࢫيحققانࢫنفسࢫالقيمةࢫالماليةࢫࢫ

 المتوقعة

ɸوࢫالبديلࢫכفضل،ࢫࢫ(S1)إنࢫمدىࢫטحتمالࢫالذيࢫيبقىࢫفيھࢫالبديلࢫالمختارࢫتحديدࡧمدىࡧטحتمال:ࡧ .3

 ɸو

ࢫ(
ଵ
ସ

  .ࢫ<P) ࢫ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  راشدةࡧعزʈرو   ࡧࡧࡧࡧ    ࡧטس؅فاتيجيةࡧوالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧࡧࡧࡧࢫ

- 66 - 

  خلاصةࡧالمحورࡧالثالث:ࡧ

ّ ࢫ- يɢونࢫبديلࢫاختيارࢫفࢫالقرارࢫبأنھ،ࢫتحديدࢫماࢫيجبࢫعملھ،ࢫتجاهࢫمشɢلةࢫمعينةࢫأوࢫموقفࢫمع؈ن.ࢫأيࢫʇعر

للنتائجࢫالمتوقعةࢫمنࢫɠلࢫشاملةࢫȊعدࢫالقيامࢫبدراسةࢫࢫ،ࢭʏࢫحدودࢫالظروفࢫالسائدةࢫالبدائل،ࢫعادةࢫأفضل

  .بديل،ࢫوأثرɸاࢫࢭʏࢫتحقيقࢫכɸدافࢫالمطلوȋة

ࢫالࢫ- ࢫأنواع ࢫمن ࢫ: ࢫالȘشغيليةࢫقرارات ࢫࢫالقرارات ࢫيومية، ࢫعملياتية ʏلࢫࢫوۂɢࢫ٭ڈي ࢫالمتعلقة ࢫלدارʈة، القرارات

ࢫ ࢫو وȖسي؈فࢫالموارد؛ ࢫتطوʈرࢫالمؤسسات. ࢫبمحاور ࢫالمتعلقة ࢫטس؅فاتيجية، ࢫوقراراتࢫࢫالقرارات ࢫم؄فمجة قرارات

 .غ؈فࢫم؄فمجة

متخذࢫالقرار،ࢫموضوعࢫالقرار،ࢫالبياناتࢫوالمعلومات،ࢫࢫࢫوۂʏ:منࢫعددࢫمنࢫالعناصرࢫيتɢونࢫالقرارࢫלداريࢫࢫ-

 .بʋئةࢫالقرار،ࢫࢫالɺدفࢫالمرادࢫتحقيقھ،ࢫȖعددࢫالبدائلالتɴبؤ،ࢫالبدائل،ࢫ

ࢫالثلاثࢫ- ࢫالمراحل ʏࢫࢭ ࢫاختصارɸا ࢫيمكن ࢫالمراحل، ࢫمن ࢫالقرارࢫبمجموعة ࢫاتخاذ ࢫتحديدࢫࢫ،تمرࢫعملية ʏوۂ

 .واختيارࢫالبديلࢫכمثلࢫ،المشɢلة،ࢫتحديدࢫالبدائل

أسلوبࢫ،ࢫأسلوبࢫدلفي،ࢫالعصفࢫالذɸۚܣ،ࢫۘܣࢫȖساعدࢫعڴʄࢫاتخاذࢫقراراتࢫجيدةالمبتكرة،ࢫالالطرقࢫࢫمنࢫ-

  .اݍݨماعةࢫالصورʈة

الذيࢫࢫ،الۘܣࢫȖساعدهࢫعڴʄࢫاختيارࢫالبديلࢫכفضلࢫ،إڲʄࢫטستعانةࢫȊعددࢫمنࢫالمعاي؈فࢫمتخذࢫالقرارࢫࢫيݏݨأࢫ-

ࢫ ʄࢫإڲ ࢫالتɢاليفȖيؤدي ࢫأوࢫتقليل ࢫالعوائد ࢫعظيم ࢫ، ࢫ٭ڈذا ࢫالمعاي؈فالمرتبط ࢫɸذه ࢫومن معيارࢫالقيمةࢫࢫ؛القرار.

  المتوقعة؛ࢫمعيارࢫخسارةࢫالفرصةࢫالبديلةࢫالمتوقعة؛ࢫمعيارࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملة.ࢫالنقدية

  

  



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ةلرقابا
 

 

 

 

 

 

 

 

 
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 כɸدافࡧالتعليمية:ࡧ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تحديدࡧمفɺومࡧوأɸميةࡧالرقابةࡧ-  

التعرفࡧعڴʄࡧمراحلࡧعمليةࡧالرقابةࡧ-  

توضيحࡧوعرضࡧأساليبࡧالرقابةࡧࡧ-  
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ࢫ ࢫالنتائجࢫألتحقيق ࢫوتحليل ࢫلمواردɸا، ʏࢫالفعڴ ࢫכداء ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ࢫمن ࢫبد ࢫلا ࢫالمؤسسة ɸداف

الۘܣࢫوضعتࢫلبلوغɺاࢫقدࢫانجزت.ࢫوعليھࢫنحاولࢫࢫ،المتوصلࢫالٕڈا،ࢫوالتأكدࢫمنࢫأنࢫɸذهࢫכɸدافࢫواݍݵطط

  ࢭʏࢫɸذاࢫالمحورࢫالتطرقࢫإڲʄࢫمفɺومࢫالرقابةࢫوأساليّڈاࢫوأدواٮڈا.

ࡧمفɺوم ࡧࡧوأɸميةࡧأولا. ࢫوثيقةࢫالرقابة: ࢫعلاقة ࢫولɺا ࢫלدارʈة، ࢫالعملية ࢫمɢونات ࢫمن ࢫواحدة Ȗعت؄فࢫالرقابة

تنطبقࢫمعࢫتلكࢫالۘܣࢫتمࢫالتخطيطࢫلɺاࢫࢫ،نࢫالنتائجࢫالمحققةأبالتخطيط،ࢫفوجودࢫالرقابةࢫɸوࢫالتأكدࢫمنࢫ

 ࡧمنࢫقبل،ࢫوأنࢫالرقابةࢫالفعالةࢫۂʏࢫالقادرةࢫعڴʄࢫاكȘشافࢫטنحرافاتࢫȊسرعةࢫوتܶݰيحɺا.ࢫ

 لتعرʈفاتࢫالۘܣࢫتناولتࢫمفɺومࢫالرقابة،ࢫومنࢫأɸمɺا:ࢫȖعددتࢫاࢫȖعرʈفࡧالرقابة: .1

ࢫ،الرقابةࢫۂʏࢫتلكࢫالوظيفةࢫטدارʈةࢫالۘܣࢫȖعۚܢࢫبمتاȊعةࢫכداءࢫوالتنفيذࢫالفعڴʏࢫلݏݵططࢫالسابقࢫوضعɺاࢫ-

ࢫכɸدافࢫ ࢫتحقيق ࢫدون ࢫتحول ࢫمعوقات ࢫأي ࢫأوࢫظɺور ࢫانحرافات ࢫوجود ࢫعدم ࢫمن ࢫالتأكد ࢫ٭ڈدف وذلك

  ࢫ1المرجوة.

  2لكٔڈاࢫتختلفࢫɲسȎياࢫعنࢫالرقابة،ࢫمٔڈا:ࢫ،المصطݏݰاتࢫالمستعملةɸناكࢫمجموعةࢫمنࢫ

 :عةȊعةࢫכداءࢫدونࢫتدخلࢫمنھ،ࢫبلࢫيلاحقࢫࢫالمتاȊلفࢫܧݵصࢫأوࢫأحدࢫالمساعدينࢫللمديرࢫبمتاɢحيثࢫي

ࢫولɺذاࢫ ࢫالموضوع. ࢫالتوقيت ࢫنظرࢫלدارةࢫحسب ࢫכعمالࢫتحت ࢫتɢون ࢫحۘܢ ࢫومس؈فتھ ࢫخطواتھ ࢫوʈتȘبع العمل

  زءࢫمٔڈاࢫحيثࢫلʋسࢫللقائمࢫ٭ڈاࢫسلطةࢫالقرار.فالمتاȊعةࢫلʋستࢫرقابةࢫبلࢫج

 :لفࢫللتأكدࢫمنࢫأنࢫכداءࢫقدࢫتمࢫطبقاࢫࡧالمراجعةɢࢫإعادةࢫכداءࢫمرةࢫأخرىࢫبواسطةࢫܧݵصࢫآخرࢫيʏوۂ

للأصولࢫوالقواعدࢫالمحددةࢫلھ.ࢫوࢭʏࢫحالةࢫكشفࢫخطأࢫماࢫࢭʏࢫכداءࢫتبلغࢫלدارةࢫبھࢫلاتخاذࢫלجراءࢫالمناسبࢫ

ترڤʄࢫمصݏݰةࢫالعملࢫوالقائم؈نࢫبھࢫورؤسا٬ڈم.ࢫوقدࢫتɢونࢫالمراجعةࢫماليةࢫأوࢫتܶݰيحࢫاݍݵطأࢫبالكيفيةࢫالۘܣࢫ

  أوࢫمراجعةࢫإدارʈة.

 :شʋࢫלنجازࢫࡧالتفتʄࢫأحدࢫالرؤساءࢫبحيثࢫيتمࢫالتعرفࢫعڴʄدࢫبھࢫלدارةࢫإڲɺعȖࢫالۘܣࢫȃوࢫטجراءࢫالمفاڊɸو

ࢫ ࢫعن ࢫللكشف ࢫטنجازࢫالٔڈاǿي ࢫأوࢫȊعد ࢫالعمل، ࢫمن ࢫحساسة ࢫمراحل ʏࢫأوࢫࢭ ࢫغ؈فࢫمتوقعة ࢫأوقات ʏالعيوبࢫࢭ

الفنيةࢫأوࢫغ؈فɸا.ࢫولɺذاࢫنجدࢫالكث؈فࢫمنࢫالمɴشآتࢫȖعت؄فࢫالتفتʋشࢫجزءاࢫمɺماࢫمنࢫعملࢫטدارةࢫولكنھࢫلʋسࢫ

  رقابة؛

 :ࢫللإدارةࢫࡧالتقييم ࢫيمكن ࢫتقديرات ࢫأو ࢫأحɢام ࢫلھ ࢫوʈصنع ࢫالعمل ࢫيتفحص ࢫالذي ࢫالمنظم ࢫالعمل ɸو

ࢫט  ࢫالكفاءة ࢫمستوى ࢫأو ࢫإتقانھ، ࢫودرجة ࢫכداء ʄࢫعڴ ࢫاݍݰكم ʏࢫࢭ ࢫ٭ڈا ࢫحسبטستعانة ࢫالمحققة ࢫنتاجية

  المستوʈاتࢫالقياسيةࢫالمعتمدةࢫسواءࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمɴشأةࢫأوࢫمستوىࢫالقطاعࢫأوࢫمستوىࢫالمجتمعࢫكɢل.

                                                             
  242،ࢫص:ࢫ2007المكتبةࢫالعصرʈة،ࢫمصر،ࢫ،ࢫטدارةࡧالمتقدمة:ࡧأفضلࡧالممارساتنȎيلࢫاݍݰسيۚܣࢫالنجارࢫوࢫناڊʏࢫفوزيࢫخشبة،ࢫࢫ 1
  141ص:ࢫ،ࢫ2007مؤسسةࢫشبابࢫاݍݨامعة،ࢫمصر،ࢫ،ࢫالتخطيطࡧوالمراقبةࡧטدارʈةأحمدࢫمحمدࢫالمصري،ࢫࢫ 2
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عنࢫاݍݵططࢫࢫ،لاࢫيقتصرࢫعڴʄࢫاكȘشافࢫטنحرافࢫ،يࢫأɸميةࢫالرقابةࢫمنࢫأنࢫدورɸاتأȖ.ࡧأɸميةࡧالرقابة:ࡧ2

إذاࢫماࢫثȎتࢫعدمࢫكفاءٮڈا،ࢫأوࢫإذاࢫࢫ،الموضوعةࢫفقط،ࢫبلࢫقدࢫيمتدࢫɸذاࢫالدورࢫلʋشملࢫالتعديلࢫࢭʏࢫاݍݵطط

ࢫالظروف ʏغ؈فࢫࢭȖࢫتمࢫحدوثࢫ ࢫلممارسةࢫࢫ،ما ࢫضرورʈة ࢫوتتم؈قࢫالرقابةࢫبأٰڈا ࢫاݍݵطة. ʏࢫالتغ؈فࢫࢭ ࢫضرورة يتطلب

ࢫمٔڈا،ࢫ ࢫالمرجوة ࢫכɸداف ࢫتحقيق ࢫقدࢫلاࢫيتم ࢫمراقبْڈا ࢫيتم ࢫلم ࢫإذا ࢫفاݍݵطة ࢫכخرى. ࢫالوظائفࢫטدارʈة ɠافة

ࢫأ ࢫمن ࢫȖشملھ ࢫوما ࢫالتنظيم ࢫعملية ࢫفإن ࢫالسلطةࢫكذلك ࢫوخطوط ࢫלدارʈة ࢫالمستوʈات ࢫتحديد ࢫمثل ɲشطة

والمسؤوليةࢫوقنواتࢫטتصالࢫب؈نࢫالمستوʈاتࢫטدارʈةࢫالمختلفة،ࢫلاࢫيمكنࢫأنࢫتتمࢫبكفاءةࢫإلاࢫࢭʏࢫظلࢫجɺودࢫ

ࢫכمرࢫ ࢫالتوجيھࢫيتطلب ࢫيتعلقࢫبوظيفة ࢫوفيما ࢫالمحددࢫلھ، ࢫȊعملھ ࢫالتنظيم ʏࢫࢭ ࢫفرد ࢫɠل ࢫقيام ࢫتضمن رقابية

  1تأكدࢫمنࢫتنفيذࢫכوامرࢫواتباعࢫטرشاداتࢫالۘܣࢫتصدرɸاࢫالقياداتࢫࢭʏࢫالمنظمة.وجودࢫنوعࢫمنࢫالرقابةࢫلل

  ࢫ2فيماࢫيڴʏ:ࢫ،يمكنࢫاجمالࢫכɸدافࢫالۘܣࢫتحققɺاࢫالرقابةأɸدافࡧالرقابة:ࡧࡧ.3

ابرازࢫنتائجࢫالتنفيذࢫبدقةࢫووضوحࢫوالوقوفࢫعڴʄࢫمدىࢫتناسبࢫماࢫتمࢫمنࢫانجازاتࢫمعࢫال؄فامجࢫواݍݵططࢫࢫ-

 الموضوعة؛

 مساراتࢫالتنفيذࢫواتجاɸاتھࢫوكشفࢫالمشاɠلࢫوالصعوȋاتࢫالم؅فتبةࢫعليھࢫاولاࢫبأول؛الوقوفࢫعڴʄࢫࢫ-

 داءࢫالمحددةࢫمقدماࢫࢭʏࢫمختلفࢫمراحلࢫالتنفيذ؛اكȘشافࢫاݍݵطاءࢫاوࢫטنحرافاتࢫعنࢫمقايʋسࢫכ ࢫ-

ࢫࢭʏࢫࢫ- ࢫالعمل ࢫوȋرامج ࢫخطط ࢫȖغي؈فࢫأوࢫȖعديل ࢫضرورة ࢫتتطلب ࢫالۘܣ ʏࢫالنواڌ ࢫأوࢫكشف ࢫتحديد ʏࢫࢭ المساɸمة

ࢫال ࢫظروف ࢫوȖغي؈فࢫضوء ࢫأوࢫضرورةࢫȖعديل ࢫࢭʏࢫتنفيذɸا ࢫفعال ࢫالۘܣࢫتؤثرࢫȊشɢل ࢫأوࢫالعوامل ࢫالفعلية Șشغيل

 أساليبࢫوطرقࢫالتنفيذࢫبقصدࢫبلوغࢫכداءࢫالمناسب؛

المساɸمةࢫࢭʏࢫتحديدࢫטجراءاتࢫاللازمةࢫلوضعࢫכمورࢫࢭʏࢫنصا٭ڈاࢫقبلࢫانࢫتȘسعࢫدائرةࢫטنحرافاتࢫبالشɢلࢫࢫ-

 ݰة؛الذيࢫيتعذرࢫمعھࢫاتخاذࢫטجراءاتࢫالمܶݱ

ࢫכمرࢫالذيࢫࢫ- ࢫالرقابة ࢫالمسؤولةࢫعن ࢫوכجɺزة ࢫلمستوʈاتࢫטدارة ʏࢫالمستمرࢫالواڤ ࢫأوࢫال؅فشيد ࢫالطرʈق انارة

 يمكٔڈمࢫمنࢫالمطالبةࢫبتحس؈نࢫمستوىࢫالداءࢫالتنفيذࢫباستمرار؛

ࢫبماࢫࢫ- ࢫالمقصرʈن ࢫأوࢫمحاسبة ࢫالعامل؈ن ࢫوتقرʈرࢫاݍݰوافزࢫب؈ن ࢫالمعاملة ࢫمنࢫعدالة ࢫࢭʏࢫتحقيقࢫنوع المساɸمة

رࢫالذيࢫيدفعࢫالعامل؈نࢫاڲʄࢫبذلࢫأقظۜܢࢫمכداءࢫاوࢫالعملࢫعڴʄࢫزʈادٮڈاࢫכ ࢫاڲʄࢫالمحافظةࢫعڴʄࢫمستوʈاتيؤديࢫ

ࢫ ʏࢫࢭ ࢫبأقلࢫࢫتأديةجɺد ࢫعالية ࢫטنتاجية ࢫتحقيق ʄࢫاڲ ࢫالٔڈاية ʏࢫࢭ ࢫيؤدي ࢫمما ࢫتنفيذɸا، ࢫالٕڈم ࢫالموɠولة כعمال

 تɢلفةࢫممكنة؛

                                                             
  243-242ص:ࢫ-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصטدارةࡧالمتقدمة:ࡧأفضلࡧالممارساتنȎيلࢫاݍݰسيۚܣࢫالنجارࢫوࢫناڊʏࢫفوزيࢫخشبة،ࢫ  1
  152-151ص:-،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصقبةࡧטدارʈةالتخطيطࡧوالمراأحمدࢫمحمدࢫالمصري،ࢫࢫ 2
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ࢫࢫ- ࢫالواحدة ࢫטقتصادية ࢫالوحدة ࢫɲشاط ࢫأوجھ ࢫمختلف ࢫب؈ن ࢫالوحداتࢫالتɴسيق ࢫمن ࢫمجموعة أوࢫب؈ن

المȘشا٭ڈةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالقطاعاتࢫ(ࢫالنوعية)ࢫمماࢫيمكنࢫالمسؤول؈نࢫمنࢫتحقيقࢫأقظۜܢࢫوفوراتࢫممكنة،ࢫ

 اوࢫبحثࢫنواڌʏࢫمعينةࢫمنࢫטسرافࢫوالضياع؛

تمكنࢫכجɺزةࢫالمسؤولةࢫمنࢫالوقوفࢫعڴʄࢫمدىࢫماࢫحققتھࢫالوحداتࢫטقتصاديةࢫأوࢫالقطاعاتࢫالنوعيةࢫࢫ-

  يةࢫاوࢫاجتماعيةࢫعڴʄࢫالمستوʈ؈نࢫالقوميࢫاوࢫالقطاڤʏ.ࢫمنࢫاɸدافࢫاقتصاد

يمكنࢫتقسيمࢫכɲشطةࢫالرقابيةࢫإڲʄࢫالعديدࢫمنࢫכنواعࢫوفقاࢫلمجموعةࢫمنࢫכسسࢫالۘܣࢫ.أنواعࡧالرقابة:ࡧ4

:ʏࢫالعمليةࢫالرقابية،ࢫوالۘܣࢫقدࢫتتمثلࢫࢭʄتؤثرࢫعڴ  

 إڲʄ:ࢫبناءࢫعڴʄࢫɸذاࢫכساس،ࢫيمكنࢫتقسيمࢫالرقابةࢫاݍݨɺةࡧالۘܣࡧتقومࡧبالرقابة:ࡧ-

ࢫيتمࢫࢫ- ࢫللمنظمة ࢫتاȊعة ࢫأوࢫوحدات ࢫأجɺزة ࢫ٭ڈا ࢫتقوم ࢫالۘܣ ࢫالرقابية ࢫכɲشطة ࢫ٭ڈا ࢫيقصد ࢫداخلية: رقابة

  تأسʋسɺاࢫلɺذاࢫالغرض؛

رقابةࢫخارجية:ࢫيقصدࢫ٭ڈاࢫتلكࢫالرقابةࢫالۘܣࢫتقومࢫ٭ڈاࢫجɺاتࢫرقابيةࢫمستقلةࢫعنࢫالمنظمةࢫوالۘܣࢫغالباࢫماࢫࢫ-

  ۘܣࢫقدࢫʇسمحࢫلɺاࢫبممارسةࢫالرقابةࢫعڴʄࢫȊعضࢫכɲشطة.تɢونࢫتاȊعةࢫللدولةࢫاوࢫمؤسساتࢫالمجتمعࢫالمدɲيࢫال

  بناءࢫعڴʄࢫɸذاࢫכساس،ࢫتقسمࢫالرقابةࢫإڲʄ:ࢫࢫالمرحلةࡧالۘܣࡧيتمࡧفٕڈاࡧالرقابة:ࡧ-

رقابةࢫسابقة:ࢫوʈقصدࢫ٭ڈاࢫذلكࢫالنوعࢫمنࢫالرقابةࢫالۘܣࢫتتمࢫقبلࢫالتنفيذࢫالفعڴʏ.ࢫوالۘܣࢫغالباࢫماࢫٮڈدفࢫاڲʄࢫࢫ-

  منعࢫوقوعࢫכخطاءࢫوטنحرافات؛

ࢫاݍݵططࢫرقابࢫ- ࢫمراحل ࢫمن ࢫمرحلة ࢫɠل ࢫتنفيذ ࢫأثناء ࢫتتم ࢫالۘܣ ࢫالرقابية ࢫכعمال ࢫتلك ʏࢫوۂ ࢫمرحلية: ة

  الموضوعة؛

رقابةࢫلاحقة:ࢫوʈقصدࢫ٭ڈاࢫمراقبةࢫالنتائجࢫالۘܣࢫتمࢫتحقيقɺاࢫومقارنْڈاࢫبالنتائجࢫالمرجوةࢫللتاكدࢫمنࢫكفاءةࢫࢫ-

  تنفيذࢫاݍݵطة؛

  وʉعۚܣࢫɸذاࢫכساسࢫبالطرʈقةࢫالۘܣࢫتتمࢫ٭ڈاࢫالرقابة،ࢫوالۘܣࢫقدࢫتɢون:ࢫࢫالوسيلةࡧالرقابيةࡧالمستخدمة:ࡧ-

  رقابةࢫورقية:ࢫوۂʏࢫتلكࢫכعمالࢫالرقابيةࢫالۘܣࢫȖعتمدࢫعڴʄࢫالمسȘنداتࢫوالܦݨلات؛ࢫ-

رقابةࢫܧݵصية:ࢫوۂʏࢫتلكࢫכعمالࢫالرقابيةࢫالۘܣࢫيؤدٱڈاࢫالعنصرࢫالȎشريࢫممثلاࢫࢭʏࢫالمديرʈنࢫوالرؤساءࢫࢭʏࢫࢫ-

  رʈة.ࢫɠافةࢫالمستوʈاتࢫלدا
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ࡧالرقابة5 ࢫ:.مجالات ࢫالرقابية، ࢫالوظيفة ࢫممارسة ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫتتم ࢫالۘܣ ࢫالمجالات ࢫعڴʄࢫتتعدد ࢫأɸمɺا ومن

  1سȎيلࢫالمثال:ࢫ

ࢫࢭʏࢫࢫ- ࢫووضعɺم ࢫاختيارࢫالعامل؈ن ࢫعملية ʄࢫعڴ ࢫالمجال ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫترتكزࢫالرقابة ࢫالȎشرʈة: ࢫالموارد ʄࢫعڴ الرقابة

  علميةࢫوالعملية؛ࢫالمɢانࢫالمناسبࢫأيࢫالوظيفةࢫالمناسبةࢫلمؤɸلاٮڈمࢫال

الرقابةࢫعڴʄࢫمواردࢫالمعلومات:ࢫٮڈدفࢫإڲʄࢫالتأكدࢫمنࢫانࢫالتɴبؤاتࢫالمستقبليةࢫاݍݵاصةࢫبالمبيعاتࢫوכرȋاحࢫࢫ-

ࢫإتخاذࢫ ࢫلأغراض ࢫالمتاحة ࢫالمعلومات ࢫملائمة ࢫمن ࢫالتأكد ࢫوكذلك ࢫالوقت، ࢫناحية ࢫمن ࢫوملائمة دقيقية

  القرارات؛

ࢫࢫ- ࢫممارسة ࢫان ࢫبما ࢫالمالية: ࢫالموارد ʄࢫفالرقابةࢫالرقابةࢫعڴ ࢫ، ࢫכموال ࢫيتطلب ࢫالمؤسسة ʏشطةࢫاليوميةࢫࢭɲכ

ࢫوȖعت؄فࢫالɴسبࢫ ࢫوتɢلتفْڈا ࢫومصادرɸا ࢫتدب؈فࢫالموال ࢫعملية ࢫمراقبة ࢫوذلك ࢫכɸمية ࢫبالغة ࢫȖعت؄فࢫعملية علٕڈا

  الماليةࢫمنࢫالمعاي؈فࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالمواردࢫالمالية؛ࢫࢫ

  2لȘشملࢫماࢫيڴʏ:ࢫكماࢫتمتدࢫمجالاتࢫالرقابةࢫ

 الرقابةࢫعڴʄࢫכɸداف:ࢫوۂʏࢫتلكࢫاݍݨɺودࢫالرقابيةࢫالۘܣࢫتبذلࢫمنࢫأجلࢫالتحققࢫمنࢫتنفيذࢫכɸداف؛ࢫ-

ࢫالتفك؈فࢫࢫ- ࢫتحكم ࢫالۘܣ ࢫالقواعد ࢫمجموعة ʏࢫۂ ࢫالسياسات ࢫباعتبار ࢫوذلك ࢫالسياسات: ʄࢫعڴ الرقابة

ࢫטنحرا ࢫفإن ʏالتاڲȋࢫو ࢫتحديدɸا، ࢫيتم ࢫالۘܣ ࢫכɸداف ࢫاݍݵططࢫلبلوغ ࢫالقيامࢫبȘنفيذ ࢫعند ࢫࢭʏࢫوالتصرفات ف

 تطبيقࢫɸذهࢫالسياساتࢫأوࢫטل؅قامࢫ٭ڈاࢫقدࢫيؤديࢫإڲʄࢫعدمࢫبلوغࢫالɺدفࢫالمحدد؛

الرقابةࢫعڴʄࢫالتنظيم:ࢫبمعۚܢࢫالتأكدࢫمنࢫوضوحࢫالɺياɠلࢫالتنظيميةࢫوتحديدࢫالمستوʈاتࢫלدارʈةࢫالمختلفةࢫࢫ-

 والقواعدࢫالۘܣࢫتحكمࢫالعلاقةࢫب؈نࢫالرؤساءࢫومرؤوسٕڈم؛

לسرافࢫأوࢫحدوثࢫماࢫيمكنࢫأنࢫʇعرضࢫالمنظمةࢫللمخاطرࢫالماليةࢫࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالتɢاليف:ࢫوذلكࢫلتجنبࢫ-

 المختلفةࢫمنࢫنقصࢫࢭʏࢫالسيولةࢫأوࢫزʈادٮڈاࢫمماࢫيضرࢫبالعائدࢫعڴʄࢫاسȘثماراٮڈا...

الرقابةࢫعڴʄࢫלنتاجࢫومستلزماتھ:ࢫمثلࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالموادࢫاݍݵامࢫووسائلࢫלنتاجࢫوجودةࢫالمنتجࢫوالكميةࢫࢫ-

 المنتجة...

وضعࢫالتنافؠۜܣࢫللمنظمةࢫࢭʏࢫכسواق:ࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫالتأكدࢫمنࢫأنࢫماࢫتقدمھࢫالمنظمةࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالࢫ-

  منࢫمنتجاتࢫأوࢫخدماتࢫتلائمࢫاحتياجاتࢫالسوقࢫوʈحققࢫللمنظمةࢫالمɢانةࢫالمرجوةࢫب؈نࢫالمنافس؈ن.ࢫ

                                                             
300، ص: 2003،ࢫدارࢫاݍݨامعةࢫاݍݨديدة،ࢫمصر،ࢫإدارةࡧכعمال:ࡧمدخلࡧاتخاذࡧالقرارࡧوȋناءࡧالمɺاراتجلالࢫابراɸيمࢫالعبد،ࢫ  1  
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ࡧ6 ࡧالرقابة: ࢫالمبادئ،ࢫ.مبادئ ࢫببعض ࢫالنظام ࢫɸذا ʄࢫيتحڴ ࢫأن ࢫلاࢫبد ࢫسليم، ࢫرقابة ࢫنظام ࢫɸناك ࢫيɢون لɢي

  ࡧɸ1ذهࢫالمبادئࢫלدارةࢫالعلياࢫࢭʏࢫوضعࢫأنظمةࢫوإجراءاتࢫإدارʈةࢫلعمليةࢫالرقابةࢫ،ࢫوۂʏ:ࢫوȖساعد

ࡧࡧ- ࡧכɸم: ʄسمحࢫال؅فك؈قࡧعڴȖࢫلاࢫ ࢫوالتɢلفة ࢫوالمɢان ࢫالوقت ࢫفحدود ࢫءۜܣء ࢫɠل ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫلاࢫيمكن عمليا

رجة.ࢫوعڴʄࢫبتغطيةࢫɠلࢫءۜܣءࢫيتمࢫتنفيذهࢫللرقابةࢫعليھ،ࢫبلࢫيجبࢫأنࢫتتمࢫالرقابةࢫعڴʄࢫכشياءࢫالɺامةࢫواݍݰ

  ɠلࢫمديرࢫأنࢫيحددࢫماࢫɸوࢫمɺمࢫࢭʏࢫعملھࢫلɢيࢫيراقبࢫعليھ،ࢫوعليھࢫأنࢫيحددࢫأولوʈاتھࢫࢭʏࢫالرقابة؛

لاࢫبدࢫمنࢫتوافرࢫمعلوماتࢫعڴʄࢫɠلࢫمنࢫاݍݵططࢫ(ࢫوال؄فامج،ࢫوجداولࢫالعمل،ࢫوכرقامࢫࢫتوافرࡧالمعلومات:ࡧ-

عرفࢫعڴʄࢫماࢫحدث(ࢫوماࢫالتقديرʈة،ࢫوخرائطࢫالتخطيط)،ࢫوأيضاࢫعڴʄࢫالتنفيذࢫالفعڴʏࢫلɺذهࢫاݍݵطط،ࢫللت

  يحدثࢫحاليا،ࢫوماࢫقدࢫيحدثࢫمستقبلا)،ࢫحۘܢࢫيمكنࢫالتعرفࢫعڴʄࢫטنحرافاتࢫوأسبا٭ڈا؛

ࡧالمناسب:ࡧ- ࢫوࢭʏࢫࢫالوقت ࢫالمناسب، ࢫالوقت ʏࢫࢭ ࢫيوفرࢫالبياناتࢫللمديرʈن ࢫالسليمࢫبانھ ࢫالرقاȌي يتم؈قࢫالنظام

ࢫمدىࢫטنحرافࢫ ࢫيوميةࢫعن ࢫبيانات ࢫيحتاج ࢫاݍݨودة ʄࢫعڴ ࢫفمديرࢫالرقابة ࢫوטحتياجࢫلɺا. ݍݰظةࢫטستخدام

لمتاحة،ࢫعنࢫاݍݨودة،ࢫوɲسبْڈا.ࢫومديرࢫالمخزنࢫرȋماࢫيحتاجࢫاڲʄࢫبياناتࢫشɺرʈةࢫعنࢫكمياتࢫالموادࢫواݍݵاماتࢫا

ࢫטداراتࢫ ࢫمديرو ࢫأما ࢫالمخزن. ʏࢫࢭ ࢫتوافرɸا ࢫالواجب ࢫالكميات ࢫعن ࢫالكميات ࢫخروج ࢫمدى ʄࢫعڴ ࢫيتعرف حۘܢ

  العلياࢫفرȋماࢫيحتاجونࢫاڲʄࢫبياناتࢫرȌعࢫسنوʈةࢫاوࢫسنوʈةࢫللرقابةࢫعڴʄࢫاداراٮڈم؛

ࢫنظامࢫࢫالتɢامل:ࡧ- ࢫכخص ʄࢫعڴ ࢫبالشركة ࢫטدارʈة ࢫכنظمة ʏࢫباࢮ ࢫمع ࢫالرقابة ࢫنظام ࢫيتɢامل ࢫان يجب

ࢫإذاࢫال ࢫالمثال ࢫسȎيل ʄࢫفعڴ ࢫللرقابة. ࢫجيدة ࢫأداة ࢫيɢون ࢫان ࢫالتخطيطࢫيمكن ʏستخدمࢫࢭʇࢫماࢫ ࢫفɢل تخطيط،

ࢫࢭʏࢫ ݳ ࢫɸوࢫموܷ ࢫكما ࢫيوما، ࢫوعشرʈن ࢫכمرࢫخمسة ࢫوʉستغرق ࢫكمبيوتر، ࢫبرامج ࢫلوضع ࢫبرنامج ࢫɸناك ɠان

قولࢫأنࢫاݍݵطة،ࢫوȋالنظرࢫإڲʄࢫܥݨلاتࢫالتنفيذ،ࢫتب؈نࢫأنھࢫاستغرقࢫأرȌع؈نࢫيوماࢫوالتɢلفةࢫأعڴʄ،ࢫإذاࢫيمكنࢫال

ࢫالتخطيطࢫ ࢫأدوات ࢫمع ࢫبالتɢامل ࢫوذلك ࢫالرقابة، ࢫإجراءࢫعملية ࢫأمكن ࢫوقد ࢫإڲʄࢫعلاج. ࢫيحتاج ࢫانحرافا ɸناك

  المستخدمة؛ࢫ

ࢫܧݵصية،ࢫࢫالموضوعية:ࡧ- ࢫعملية ࢫأٰڈا ʄشافࢫטنحرافاتࢫعڴȘࢫواك ࢫالرقابة، ࢫعملية ࢫأخذ وʉعۚܣࢫذلكࢫعدم

وآراءࢫغ؈فࢫدقيقةࢫكم؄فرࢫللتصرفࢫوإلاࢫأصبحتࢫتȘسمࢫبالتح؈ق،ࢫورȋماࢫتؤديࢫإڲʄࢫتɢوʈنࢫمعلوماتࢫܧݵصيةࢫ

ࢫإڲʄࢫ ࢫالتوصل ࢫومحاولة ࢫدقْڈا، ࢫمن ࢫوالتحقق ࢫالمعلومات ࢫاستخدام ʏࢫاݍݰذرࢫࢭ ʏࢫتوڎ ࢫالمديرʈن ʄࢫفعڴ .ʏالعلاڊ

  معلوماتࢫكثيفةࢫوسليمة؛

  

  

                                                             
  576-573ص:ࢫ- صمرجعࢫسابق،ࢫ،ࢫטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫ  1 
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ࢫالمالدقةࡧ- ࢫȊعض ࢫيميل ࢫقد ࢫالتقديرات: ࢫببعض ࢫالقيام ʄࢫإڲ ࢫالشɺرࢫديرʈن ʏࢫࢭ ࢫלنتاج ࢫتقديرࢫݯݨم ࢫمثل ،

ȋࢫو ࢫيجب، ࢫمما ࢫبأقل ࢫأرقامࢫالقادم ࢫبتخفيض ʏࢫالماڲ ࢫالمدير ࢫيقوم ࢫأو ࢫجيدة، ࢫالتنفيذ ࢫأرقام ࢫتأȖي ʏالتاڲ

טسْڈلاɠات،ࢫف؈قيدࢫالرȋحࢫبطرʈقةࢫغ؈فࢫدقيقةࢫوغ؈فࢫحقيقية.ࢫوعليھࢫʇعمدࢫȊعضࢫالمديرʈنࢫإڲʄࢫعدمࢫالدقةࢫ

  لتجميلࢫانجازاٮڈمࢫ.ࢫوعڴʄࢫمنࢫيقومࢫبالرقابةࢫأنࢫيتحققࢫمنࢫدقةࢫالبيانات؛

يتمࢫعادةࢫاستخدامࢫمعاي؈فࢫالرقابةࢫلɢيࢫتناسبࢫظروفࢫمعينة،ࢫفإنࢫȖغ؈فتࢫɸذهࢫالظروفࢫوجبࢫࢫالمرونة:ࡧ-

.ࢫولقدࢫȖغ؈فتࢫࢫȖ4%غي؈فࢫمعاي؈فࢫالرقابة.ࢫفعڴʄࢫسȎيلࢫالمثال،ࢫɠانࢫمعدلࢫالɺالكࢫࢭʏࢫمصنعࢫالملاȊسࢫاݍݨاɸزةࢫ

لذيࢫرȋماࢫيجبࢫأساليبࢫלنتاجࢫإڲʄࢫכكفأ.ࢫɸناࢫيجبࢫدراسةࢫأثرࢫכساليبࢫاݍݨديدةࢫعڴʄࢫمعدلࢫالɺالك،ࢫا

يجعلࢫمنࢫكفاءةࢫالمصنعࢫأمراࢫسɺلا،ࢫبʋنماࢫȖعديلࢫالمعدلࢫاڲʄࢫࢫ%ࢫ4،ࢫلأنࢫبقاءࢫمعدلࢫ%ࢫ2تخفيضھࢫإڲʄࢫ

  يجعلھࢫأوقعࢫومناسباࢫللظروفࢫاݍݨديدة؛ࢫࢫ2%

ࢫȖساعدࢫࢫالملاءمة:ࡧ- ࢫقد ࢫاݍݱݨم ࢫالكب؈فة ࢫالمنظمة ࢫفمثلا ࢫالمنظمة. ࢫظروف ࢫالرقابة ࢫنظام ࢫيلاءم ࢫأن يجب

ࢫخلال ࢫمن ࢫالرقابة ʄࢫعڴ ࢫأماࢫࢫمديرɸا ࢫللرقابة. ࢫجɺازࢫمستقل ࢫإɲشاء ࢫخلال ࢫمن ࢫمتقدمة، ࢫمعلومات أنظمة

المنظماتࢫالصغ؈فةࢫاݍݱݨمࢫقدࢫتجدࢫأنھࢫمنࢫالملائمࢫلɺاࢫاسنادࢫعمليةࢫالرقابةࢫاڲʄࢫɠلࢫمدير.ࢫكماࢫأنࢫنظامࢫ

الرقابةࢫيجبࢫأنࢫيتلاءمࢫمعࢫماࢫɸوࢫمتاحࢫمنࢫأنظمةࢫمثل:ࢫɸيɢلࢫالتنظيم،ࢫوعددࢫالمستوʈاتࢫالتنظيمية،ࢫ

  لاتࢫوטجتماعات،ࢫوتقارʈرࢫכداء،ࢫونظامࢫالمعلومات،ࢫوغ؈فɸاࢫمنࢫכنظمة؛=نظامࢫטتصا

يجبࢫأنࢫيɢونࢫالنظامࢫالرقاȌيࢫذاࢫعائدࢫيفوقࢫتɢاليفھ.ࢫفلاࢫيجبࢫטɸتمامࢫبتصميمࢫنظامࢫࢫ:اقتصاديࡧ-

رقاȌيࢫمسɺبࢫيحتاجࢫإڲʄࢫتقارʈرࢫكث؈فة،ࢫواتصالاتࢫواجتماعات،ࢫوتحليلاتࢫمتقدمة،ࢫوجɺدࢫȊشريࢫكب؈ف،ࢫإنࢫ

ɢتمࢫتكبدهࢫمنࢫتʋيࢫت؄فرࢫماࢫسȌذاࢫالنظامࢫالرقاɸلࢫɠونࢫالفائدةࢫمنࢫɢماࢫلاࢫتȋلفا،ࢫورɢانࢫذلكࢫمɠ؛اليف  

ࢫوʈمكنࢫࢫ- ࢫحدوٯڈا، ࢫلتجنب ࢫاللازمة ࢫטحتياطات ࢫاتخاذ ʄࢫعڴ ࢫوȖعمل ࢫכخطاء ࢫحدوث ࢫتتوقع ࢫالۘܣ الرقابة

טستفادةࢫمنࢫاتجاɸاتࢫنتائجࢫالتنفيذࢫالماضيةࢫواݍݰاليةࢫࢭʏࢫالتوقع،ࢫوʈمكنࢫاستخدامࢫכساليبࢫالرʈاضيةࢫ

  1ࢭʏࢫتوقعࢫכخطاء.
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لɺاࢫȊعدࢫالتعرʈفࢫȊعمليةࢫࢫمȘسلسلة،ࢫنتطرق ࢫخطواتبةࢫبتمرࢫعمليةࢫالرقاࡧعمليةࡧالرقابة:مراحلࡧثانيا.ࡧ

  الرقابةࢫوتوضيحࢫأȊعادɸا.

:ࢫالمقصودࢫبالعمليةࢫالرقابيةࢫɸوࢫالكيفيةࢫالۘܣࢫيتمࢫ٭ڈاࢫانجازࢫالرقابةࢫوممارسْڈاࢫࢫ.ࡧȖعرʈفࡧعمليةࡧالرقابة1

ࢫ ʏࢫللرقابةالمؤسسةࢭ ࢫممارستھ ࢫالمديرࢫعند ࢫأن ࢫبمعۚܢ ࢫالۘܣࢫࢫ،. ࢫوالتصرفات ࢫاݍݵطوات ࢫȊعض ࢫمن ࢫلھ لاࢫبد

ࢫاتباعɺا ࢫ،يمكن ࢫببعضࢫࢫ ࢫالɢاف ࢫטلمام ࢫيتطلب ࢫالرقابة ࢫواحɢام ࢫبإتقان. ࢫوتتم ࢫفعالة ࢫالرقابة ࢫتɢون حۘܢ

  .مثلࢫأȊعادࢫالعمليةࢫالرقابيةࢫوɸيɢلࢫنظامɺا،ࢫومراحلɺاࢫالمتلاحقةࢫࢫ،اݍݨوانب

ࡧالرقابية2 ࡧالعملية ࢫخلا.أȊعاد ࢫمن ࢫالرقابية ࢫالعملية ࢫȖعمل ࢫ: ࢫخمسة ࢫتدورࢫࢫ،Ȋعادأل ࢫالذي ࢫالɺيɢل Ȗشɢل

:ʏذهࢫالعملية،ࢫوۂɸ1فيھࢫ 

ࢫࢫداء:ࡧ- ࢫأي ʏتمثلࢫࢭʈࢫأو ʏࢫأوࢫآڲ ࢫأوࢫمادي ࢫȊشري ࢫɠان ࢫسواء ࢫכ ࢫ،وࢫغ؈فࢫذلكأداء ࢫɸذا ࢫɠان ࢫيدخلࢫطالما داء

ࢫ ʏࢫࢭ ࢫللأداء ࢫتوضع ࢫما ࢫوعادة ࢫلھ. ࢫاللازمة ࢫوטجراءات ࢫانجازه ࢫوكيفية ࢫالعمل ࢫنظام ࢫالمؤسسات،ضمن

  وࢫالمعدلاتࢫوالمعاي؈فࢫالعملية؛أالمستوʈاتࢫالقياسيةࢫالمناسبةࢫ

ࢫجɺودهࢫاݍݵطط:ࡧ- ࢫوخلاصة ࢫالتخطيط ࢫنتاج ʏࢫࢫ،وۂ ࢫمن ࢫɲشاط ࢫلɢل ࢫنجد ࢫالمأحيث خطةࢫࢫؤسسةɲشطة

ࢫوכفراد. ࢫوالتخزʈن ࢫوטنتاج ࢫوالشراء ࢫالمبيعات ࢫخطط ࢫوظيفيةࢫفɺناك ࢫواخرى ࢫاس؅فاتيجية وɠلࢫࢫ،خطط

  خضعࢫللرقابة.ɸذهࢫاݍݵططࢫوȋرامجɺاࢫالتنفيذيةࢫت

ࢫللࢫכɸداف:ࡧ- ࢫالرئʋسية ࢫטɸداف ࢫلتحقيق ࢫتوضع ࢫاݍݵطط ࢫان ࢫاɸتمامࢫࢫمؤسسات،حيث ࢫمحل فࢼܣ

ومراقبةࢫمستمرةࢫللتأكدࢫمنࢫكيفيةࢫتحقيقɺا.ࢫومدىࢫالنجاحࢫࢭʏࢫالوصولࢫالٕڈا،ࢫأوࢫحۘܢࢫטنحرافࢫعنࢫɸذهࢫ

  כɸدافࢫوأسبا٭ڈاࢫوم؄فاٮڈاࢫوامɢانيةࢫالتعديلࢫفٕڈا؛

ࢫࢫالسياسات:ࡧ- ࢫالقواعد ʏࢫوۂ ࢫȖس؈فࢫعلٕڈا ࢫالۘܣ ࢫالمدراءࢫࢫࢫالمؤسسة،والمبادئ ࢫولʋس ࢫباتباعɺا ࢫטدارة وتلزم

بلࢫالسياساتࢫملزمةࢫوتحتاجࢫاڲʄࢫالرقابةࢫالمستمرةࢫعلٕڈا،ࢫواذاࢫلزمࢫࢫ،أحرارࢫࢭʏࢫتطبيقࢫالسياسةࢫمنࢫعدمɺا

  Ȗعديلɺاࢫفلأسبابࢫتحددɸاࢫالرقابة؛

خ؈فةࢫلɺاࢫوۂʏࢫالتܶݰيحࢫققࢫاݍݵطوةࢫכ وטنحرافاتࢫبʋتࢫالقصيدࢫللرقابةࢫتكشفɺاࢫحۘܢࢫتحࢫטنحرافات:ࡧ-

ࢫטنحرافاتࢫ،الملائم ࢫزادت ࢫࢫ،فɢلما ࢫالرقابة ࢫقصور ʄࢫعڴ ࢫذلك ࢫعڴʄأدل ࢫالعبء ࢫوטدارةࢫࢫوࢫزʈادة المراقب؈ن

  وزʈادةࢫاحɢامھࢫوقفلࢫالثغراتࢫالمتواجدةࢫبھ.،ࢫلضبطࢫالنظام
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ࡧࡧخطوات.3 ࡧالرقابة: ࢫعملية ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫعملية ࢫتنطوي ࢫان ࢫالممكن ࢫالمعاي؈فࢫࢫخطواتمن ʏࢫوۂ ثلاثة،

  الرقابية؛ࢫقياسࢫכداءࢫالفعڴʏ؛ࢫتܶݰيحࢫטنحرافات،ࢫوفيماࢫيڴʏࢫتفصيلࢫلɢلࢫمٔڈا:

المعيارࢫɸوࢫأداةࢫلقياسࢫכداءࢫالفعڴʏࢫوغالباࢫماࢫيɢونࢫمستمداࢫمنࢫاݍݵطة،ࢫࡧ:.ࡧتحديدࡧالمعاي؈فࡧالرقابية1.3

ࢫالم ࢫإحدى ࢫيɢون ࢫقد ࢫكذلك ࢫالرقابية، ࢫالعملية ࢫأساس ʏࢫۂ ࢫȖعت؄فࢫاݍݵطة ࢫتمࢫإذ ࢫالۘܣ ࢫأوࢫالمقايʋس ؤشرات

  טع؅فافࢫ٭ڈاࢫأوࢫتقنئڈاࢫعالمياࢫأوࢫمحليا.ࢫ

  ɸ1ناكࢫأنواعࢫعديدةࢫمنࢫالمعاي؈فࢫ،ࢫأɸمɺاࢫماࢫيڴʏ:ࢫ

  المعاي؈فࢫالكمية:ࢫوۂʏࢫالمؤشراتࢫالقابلةࢫللقياسࢫكميا،ࢫمثلࢫכعداد،ࢫوכݯݨام،ࢫوالمبالغ؛ࢫ-

  مثلࢫاݍݨودة،ࢫودرجةࢫالمطابقةࢫوالملائمةࢫوالذوق؛المعاي؈فࢫالنوعية:ࢫتمثلࢫالصفاتࢫالتمي؈قيةࢫوטعتيادية،ࢫࢫ-

ࢫعددࢫࢫ- ࢫمثل ࢫالموضوعية ࢫللقياسات ࢫأساسا ࢫالزمن ࢫوحدة ࢫȖعتمد ࢫالۘܣ ࢫالمعاي؈ف ʏࢫوۂ ࢫالزمنية: المعاي؈ف

  الساعات،ࢫأوࢫכيام؛

المعاي؈فࢫالمادية:ࢫتمثلࢫالمؤشراتࢫالۘܣࢫȖعتمدࢫعڴʄࢫالوحدةࢫالنقدية،ࢫمثلࢫالتɢاليف،ࢫوלيرادات،ࢫوالعائدࢫࢫ-

  טسȘثمار.عڴʄࢫ

ࢫالسماتࢫ ࢫتوافرࢫɸذه ࢫأن ࢫإذ ࢫوالمرونة. ࢫالتحقيق، ʄࢫعڴ ࢫالقابلية ࢫالمعاي؈فࢫبالوضوح، ࢫتȘسم ࢫان لاࢫبد

  ʇساɸمࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫכداءࢫ.

ࡧالفعڴʏࡧ.2.3 ࡧכداء ࢫقياسقياس ࢫأي ࢫو ࡧ: ࢫعمل ࢫفعلاࢫمن ࢫيتم ࢫواليوميةما ࢫالعادية ࢫالظروف ʏࢫࢭ ࢫأداء مثلࢫ،

ࢫ ࢫمنافذ ʏࢫفعلاࢫࢭ ࢫوالمحققة ࢫالمبيعات ࢫݯݨم ࢫأوࢫالبيعقياس ࢫࢭʏࢫࢫ.التوزʉع ࢫالمحققة ࢫاليومية أوࢫحصرࢫالنتائج

ࢫثمࢫمقارنةࢫأمركزࢫاݍݵدمة،ࢫ وࢫȖܦݨيلࢫكمياتࢫטنتاجࢫالمخرجࢫيومياࢫأوࢫࢭʏࢫɠلࢫورديةࢫعڴʄࢫحسبࢫכحوال.

ࢫوȋصفةࢫ ࢫالقياسيةࢫللأداء. ࢫالمعاي؈فࢫوالمستوʈات ࢫوɸوࢫوضع ࢫالعنصرࢫالسابق ʏࢫࢭ ࢫسبقࢫتحديده ࢫبما ɠلࢫذلك

ࢫعنصر  ࢫأن ࢫالقول ࢫيمكن ࢫمنࢫࢫعامة ࢫالقياس ࢫطرق ࢫوتختلف ࢫس؈فࢫالعمل. ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ʄࢫاڲ ࢫٱڈدف القياس

مشروعࢫللأخر،ࢫوحسبࢫنوعࢫالɴشاطࢫوطبيعتھࢫونوعࢫالعملياتࢫالۘܣࢫيتمࢫ٭ڈاࢫالعملࢫولɺذاࢫلʋسࢫمنࢫالسɺلࢫ

حصرࢫɠلࢫطرقࢫالقياس.ࢫولكنࢫيمكنࢫذلكࢫمنࢫخلالࢫالدراسةࢫالدقيقةࢫولɢلࢫɲشاطࢫعڴʄࢫحدىࢫمراع؈نࢫࢭʏࢫ

  كفايةࢫטنتاجيةࢫللأداء،ࢫحۘܢࢫيمكنࢫالتوصلࢫاڲʄࢫטنحرافاتࢫوأسبا٭ڈا.ذلكࢫأسسࢫومبادئࢫقياسࢫال
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وۂʏࢫاݍݵطوةࢫالثالثةࢫمنࢫخطواتࢫالعمليةࢫالرقابيةࢫ،ࢫفبعدࢫ.ࡧاتخاذࡧاجراءاتࡧتܶݰيحࡧטنحرافات:ࡧ3.3

ࢫࢫقارنةࢫوجودࢫانحرافنࢫالموضعࢫمعاي؈فࢫכداءࢫوقياسࢫכداءࢫالفعڴʏࢫومقارنتھࢫبالأداءࢫالمعياري،ࢫفإذاࢫتب؈نࢫم

ࢫالمناسبة. ࢫالتܶݰيحية ࢫלجراءات ࢫواتخاذ ࢫتحليلھ ࢫفيجب ࢫباتخاذࢫࢫما ࢫטنحرافات ࢫتܶݰيح ࢫيɢون وقد

إجراءاتࢫȊسيطةࢫمثلࢫضبطࢫךلةࢫأوࢫإعطاءࢫȖعليماتࢫللعامل؈نࢫعنࢫكيفيةࢫأداءࢫالعملࢫبطرʈقةࢫܵݰيحة.ࢫ

ࢫيحق ࢫمشروع ʄࢫخاسرࢫإڲ ࢫمشروع ࢫتحوʈل ࢫمحاولة ࢫمثل ࢫالتعقيد ࢫغاية ʏࢫࢭ ࢫإجراءات ࢫاتخاذ ࢫيتضمن قࢫوقد

  أرȋاحا.ࢫ

وغالباࢫماࢫتكتبࢫלجراءاتࢫالتܶݰيحيةࢫࢭʏࢫصلبࢫاݍݵطط،ࢫࢫبالɴسبةࢫللمواقفࢫالروتيɴيةࢫالمتوقعࢫحدوٯڈاࢫ

ࢭʏࢫشɢلࢫتقارʈرࢫدورʈةࢫ،ࢫالۘܣࢫتتوصلࢫالٕڈاࢫالرقابةࢫ،عادةࢫماࢫتصاغࢫالنتائجࢫࢫ1مثلࢫالغياب،ࢫȖعطلࢫךلة.ࢫ

  טنحرافاتࢫأوࢫاتخاذࢫالقراراتࢫالملائمة.جلࢫتܶݰيحࢫأحۘܢࢫتɢونࢫأساساࢫللعملࢫمنࢫࢫ،ترفعࢫاڲʄࢫטدارة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
  215-214مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫ،ࡧدارةࡧوالتنظيمأصولࡧל محمدࢫالفاتحࢫمحمودࢫȊش؈فࢫالمغرȌي،ࢫ 1



  راشدةࡧعزʈرو   ࡧࡧࡧࡧ    ࡧטس؅فاتيجيةࡧوالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧࡧࡧࡧࢫ

- 78 - 

  يمكنࢫتوضيحࢫخطواتࢫعمليةࢫالرقابةࢫࢭʏࢫالشɢلࢫالتاڲʏ:ࢫ

  

  خطواتࡧعمليةࡧالرقابةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧ:)1-4(لشɢلࡧرقمࡧا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  320مرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫࢫ،نظرʈةࡧالمنظمةخليلࢫمحمدࢫحسنࢫالشماعࢫوࢫخف؈فࢫɠاظمࢫحمود،ࢫالمصدر:ࡧ

  
  

ࢫ  الرقابة:ࡧساليبثالثا.ࡧأ ࢫوʈمكنࢫࢫأساليبتتعدد ࢫعملھ. ʏࢫࢭ ࢫالمدير ࢫʇستخدمɺا ࢫأن ࢫيمكن ࢫالۘܣ الرقابة

ࢫࢫɺاتقسيم ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫأدوات ࢫأولɺا ࢫمستوʈات: ࢫثلاثة ʄࢫمستوىࢫࢫالمؤسسةاڲ ʄࢫعڴ ࢫوثانٕڈا كɢل،

לداراتࢫوכقسام،ࢫوثالٓڈاࢫعڴʄࢫمستوىࢫالفرد.ࢫوٱڈتمࢫالمديرونࢫعڴʄࢫمستوىࢫלدارةࢫالعلياࢫبالنوع؈نࢫכولࢫ

ࢫالثالثࢫوالثاɲي ࢫوכقسامࢫفٕڈࢫ،وأحيانا ࢫمديروࢫלدارات ࢫأما ࢫالثاɲي ࢫبالنوع؈ن ࢫتمون ࢫɸوࢫوالثالث. ࢫما حسب

ݳࢫࢭʏࢫالشɢلࢫالتاڲʏ:ࢫ   موܷ

  

  

  

 
 العملیات  المخرجات  المدخلات

 الانحرافات 

 المتحقق فعلا

 المقارنة

 المعاییر الموضوعة 

 التغذیة العكسیة

 الإجراءات التصحیحیة 
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  الرقابةࡧأساليبࡧ:)2-4(لشɢلࡧرقمࡧا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  589،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫالمصدر:ࢫ

 ماࢫيڴʏ:ࢫࢫالمؤسسة،ࢫدواتࢫالرقابةࢫعڴʄࢫمستوىࢫأɸمࢫأومنࢫࢫ

ࡧࡧ- ࡧاݍݵتامية: ࡧاݍݰسابات ࡧباستخدام ࢫمجموعالرقابة ࢫمن ࢫاݍݵتامية ࢫاݍݰسابات ࢫوأدواتࢫتتɢون ࢫقوائم ة

  :محاسȎيةࢫمنࢫأɸمɺا

 ࡧ:ʏࢫݍݰظةࢫمعينةࢫمنࢫحياٮڈاࢫ،ࢫتب؈نࢫالمواردࢫالمتاحةࢫقائمةࡧالمركزࡧالماڲʏࢫعبارةࢫعنࢫصورةࢫللمؤسسةࢫࢭʏۂ

ࢫ ࢫتɢون ࢫان ࢫوʈجب ࢫالموارد، ࢫɸذه ࢫإلٕڈا ࢫوجɺت ࢫالۘܣ ࢫوטستخدامات ࢫלجماليةࢫلɺا، ࢫכصول ࢫلأن متوازنة

المسȘثمرةࢫࢭʏࢫالɴشاطࢫטقتصاديࢫࢭʏࢫأيࢫمرحلةࢫزمنيةࢫيجبࢫأنࢫتقابلɺاࢫال؅قاماتࢫوحقوقࢫملكيةࢫمساوʈةࢫ

 ࢫ1لɺا.ࢫوتقسمࢫقائمةࢫالمركزࢫالماڲʏࢫإڲʄࢫجانب؈نࢫɸما:

  

 

                                                             
227،ࢫص:ࢫ2014،ࢫدارࢫɸومة،ࢫاݍݨزائر،ࢫטس؅فاتيجيةࡧوالȘسي؈فࡧالماڲʏمولودࢫمليɢاوي،ࢫ  1  

 

 أساليبࢫࢫالرقابةࢫ

 عڴʄࢫمستوىࢫالفرد عڴʄࢫمستوىࢫטدارات عڴʄࢫمستوىࢫالمؤسسات

الرقابةࢫالذاتية 

رࢫכداءʈتقار 

عةࢫمنخفغۜܣࢫȊمتا

 כداء

ࢫالكميةʄالرقابةࢫعڴ 

ࢫاݍݨودةالرقابةࢫʄعڴ 

ࢫʄالرقابةࢫعڴ

 التɢاليف

ࢫالوقتʄالرقابةࢫعڴ 

ࢫʄالرقابةࢫعڴ

 اݍݰساباتࢫاݍݵتاميةࢫ

ةʈالمراجعةࢫטدار 

سبࢫטنتاجيةɲ 
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ࡧכيمن: ࢫوȖستعملɺاࢫࢫاݍݨانب ࢫالمؤسسة ࢫتمتلكɺا ࢫالۘܣ ࢫכصول ࢫعن ࢫعبارة ʏࢫوۂ ࢫالموجودات يمثل

  لأجلࢫتحقيقࢫالدخل؛

وʈمثلࢫالمطلوȋاتࢫوحقوقࢫالمساɸم؈نࢫوɸوࢫيب؈نࢫالمواردࢫالۘܣࢫحصلتࢫمٔڈاࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫࢫاݍݨانبࡧכʇسر:

  כموالࢫالۘܣࢫاستخدمْڈاࢫࢭʏࢫتموʈلࢫموجوداٮڈاࢫالمختلفة.ࢫ

ࢫلف؅فة ࢫعادة ࢫالقائمة ࢫɸذه ࢫالمحاسȎية،ࢫوȖعد ࢫالف؅فة ʏࢫمعينةࢫتدڤ ࢫوۂʏࢫࡧزمنية ࢫواحدة. ࢫسنة ࢫتɢون ࢫما وعادة

  تمثلࢫآثارࢫجميعࢫالقراراتࢫوכعمالࢫטقتصاديةࢫالۘܣࢫحدثتࢫوتمࢫبياٰڈاࢫحۘܢࢫتارʈخࢫإعدادࢫتلكࢫالم؈قانية.ࢫ

ࢫالتقديرʈةࢫ ࢫالعمومية ࢫللم؈قانية ࢫالمؤسسة ࢫتقديرات ࢫمقارنة ʄࢫعڴ ࢫʇعتمد ࢫכداة ࢫɸذه ࢫباستخدام والرقابة

ࢫانࢫيتمࢫخلا ʄࢫعڴ ࢫالعام، ࢫٰڈاية ʏࢫاݍݰقيقيةࢫࢭ ࢫالعمومية ࢫللم؈قانية ࢫالفعلية ࢫوذلكࢫبالأرقام ࢫالقادم، ࢫالعام ل

استخراجࢫالفرقࢫب؈نࢫכرقامࢫ،ࢫلتحليلࢫטنحرافاتࢫفٕڈا،ࢫومعرفةࢫاوجھࢫالزʈادةࢫأوࢫالنقصان،ࢫوتأث؈فهࢫعڴʄࢫ

  1معɺم.ࢫࢫالمؤسسة،ࢫوتداركࢫɸذاࢫࢭʏࢫכعوامࢫالتالية،ࢫأوࢫلتحديدࢫالمقصرʈنࢫوالتعامل

  

 :احࢫواݍݵسائرࢫالمتحققةࢫࢫقائمةࡧالدخلȋشغيليةࢫللمؤسسةࢫوכرȘعكسࢫقائمةࢫالدخلࢫأثرࢫالقراراتࢫالȖ

ࢫالم؈قانيةࢫ ʏࢫࢭ ࢫتظɺر ࢫالدخل ࢫقائمة ࢫعن ࢫالناتجة ࢫواݍݵسارة ࢫوالرȋح ࢫبوضوح، ࢫمحددة ࢫزمنية ࢫف؅فة خلال

 العموميةࢫوۂʏࢫتزʈدࢫأوࢫتنقصࢫمنࢫحقوقࢫالمالك؈ن.ࢫ

ࢫ ࢫحساب ࢫالدخل ࢫالطارئةࢫوȖعت؄فࢫقائمة ࢫالتغ؈فات ࢫمعرفة ʄࢫعڴ ࢫوʉساعد ࢫللم؈قانية، ࢫومݏݰق ࢫضروري ختامي

ࢫכداءࢫ ࢫتقييم ࢫاجل ࢫمن ࢫوȖعت؄فࢫضرورʈة ࢫالȘشغيلية، ࢫالعملية ࢫممارسة ࢫخلال ࢫمن ࢫالمالك؈ن ࢫحقوق ʄعڴ

ࢫלنتاجية. ࢫكفاءة ࢫوȖس׿ܢࢫࢫ2ودراسة ࢫالسنة، ࢫبداية ʏࢫࢭ ࢫواحدة ࢫللدخل، ࢫقائمت؈ن ࢫعادة ࢫالمؤسسة وتقدم

ʈة،ࢫوأخرىࢫࢭʏࢫٰڈايةࢫالسنةࢫوȖس׿ܢࢫبقائمةࢫالدخل.ࢫوقائمةࢫالدخلࢫالتقديرʈةࢫالۘܣࢫبقائمةࢫالدخلࢫالتقدير 

ȖعدࢫࢭʏࢫبدايةࢫالسنةࢫۂʏࢫواحدةࢫمنࢫأدواتࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫوالۘܣࢫȖع؄فࢫعنࢫتقديراتࢫوتوقعاتࢫכɸدافࢫ

الۘܣࢫتمࢫتصميمɺاࢫووضعɺاࢫࢭʏࢫاݍݵطة.ࢫأماࢫࢭʏࢫٰڈايةࢫالسنة،ࢫفيقومࢫالمحاسبونࢫبالمؤسسةࢫبحسابࢫכرقامࢫ

لفعليةࢫللإنجازاتࢫعنࢫالمبيعات،ࢫوتɢلفةࢫالبضاعةࢫواݍݵدمةࢫومصارʈفࢫالبيعࢫوלدارةࢫللتوصلࢫإڲʄࢫأرقامࢫا

ࢫ ࢫاوࢫاݍݵسائر. ࢫللأرȋاح ࢫحقيقية ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫلغايات ࢫالتقديرʈة ࢫالمالية ࢫالقوائم ࢫمن ࢫטستفادة داءࢫأيمكن

ࢫو  ࢫشɺرʈة، ࢫتقديرʈة ࢫالقوائم ࢫاعداد ࢫالغاية ࢫɸذه ࢫوʉساعدࢫعڴʄࢫتحقيق ࢫالنتائجࢫالمؤسسات، ࢫبمقارنة القيام

                                                             
1

   592،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫטدارةࡧ:ࡧالمبادئࡧوالمɺاراتأحمدࢫماɸر،ࢫࢫࢫ
2

  ࢫ228،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫטس؅فاتيجيةࡧوالȘسي؈فࡧالماڲʏمولودࢫمليɢاوي،ࢫࢫ
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الفعليةࢫالمحققةࢫمعࢫتلكࢫالۘܣࢫɠانتࢫمتوقعةࢫحسبࢫاݍݵططࢫالمالية.ࢫوتتمثلࢫم؈قةࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالرقابةࢫ

  1.ࢭʏࢫايجادهࢫلنظامࢫتحذيرࢫمبكرࢫللتعرفࢫعڴʄࢫالمشاɠلࢫالماليةࢫقبلࢫحدوٯڈا

ࡧࡧ- ࡧטدارʈة: ࡧالمراجعة ࡧباستخدام ࢫالرقابة ࢫاستخدام ࢫاݍݰديثة، ࢫالرقابة ࢫأساليب ࢫعليھࢫمن ࢫيطلق ما

عنࢫقوائمࢫمسɺبةࢫللغاية،ࢫȖغطيࢫɠافةࢫالممارساتࢫالمثاليةࢫالۘܣࢫترغبࢫלدارةࢫࢫةبالمراجعةࢫטدارʈةࢫوɸوࢫعبار 

العلياࢫࢭʏࢫوجودɸاࢫࢭʏࢫالمنظمة،ࢫوذلكࢫࢭʏࢫالمجالاتࢫטنتاجية،ࢫوالȘسوʈقية،ࢫوالتموʈلية،ࢫوالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫ

ࢫتو  ࢫالواجب ࢫכنظمة ࢫتمس ʏࢫوۂ ࢫالمجالات. ࢫمن ࢫاستخدامɺا،ࢫوغ؈فɸا ࢫالواجب ࢫלدارʈة ࢫوالممارسات افرɸا،

    ونتائجࢫכعمالࢫوלنجازاتࢫوالتصرفاتࢫالواجبࢫتحقيقɺاࢫȊشɢلࢫمثاڲʏࢫࢭʏࢫالمنظمة.

Ȗش؈فࢫɲسبࢫטنتاجيةࢫاڲʄࢫمقدارࢫماࢫتحققࢫمنࢫالنتائجࢫباستخدامࢫالرقابةࡧباستخدامࡧɲسبࡧטنتاجية:ࡧࡧ-

Ȋࢫوجودࢫʄش؈فࢫاڲȖࢫفࢼܣࢫʏالتاڲȋدافࢫالمواردࢫالمتاحة،ࢫوɸࢫالنواتج،ࢫوכʄسطࢫاڲȎش؈فࢫالʇسطࢫومقام.ࢫوعادةࢫماࢫ

المحققةࢫوقيمࢫטنجاز.ࢫأماࢫالمقامࢫفʋش؈فࢫاڲʄࢫالمواردࢫالۘܣࢫتمࢫاستخدامɺاࢫلتحقيقࢫالنواتج.ࢫأيࢫتتمࢫالمقارنةࢫ

  ب؈نࢫماࢫاستخدمࢫمنࢫمواردࢫلإخراجࢫنواتج.ࢫوɸناࢫيتمࢫالتوصلࢫاڲʄࢫماࢫيطلقࢫعليھࢫبɴسبࢫטنتاجية.ࢫ

  :رقابةࢫࢫعڴʄࢫمستوىࢫטداراتࢫوכقسام،ࢫماࢫيڴʏالࢫأساليبمنࢫࡧأما

ࡧࡧ- ࡧالكمية: ʄࡧعڴ ࢫכ الرقابة ࢫبمقارنة ࢫالمشرف ࢫالمطلوبࢫتحقيقɺايقوم ࢫرقام ࢫوذلكࢫبأرقامࢫ، ࢫاݍݵطة، ʏࢫࢭ كما

ࢫالكمية ʄࢫعڴ ࢫɸنا ࢫال؅فك؈قࢫينصب ࢫأن ࢫوʈلاحظ ࢫوعلاجɺا. ࢫوأسبا٭ڈا ࢫثمࢫيحددࢫטنحرافات، ،ʏࢫالفعڴ ،ࢫالتنفيذ

ࢫوالمبيعا ࢫטنتاج، ࢫكمية ࢫجداول مثل ࢫاستخدام ݳ ࢫيوܷ ʏࢫالتاڲ ࢫوالمثال ࢫوغ؈فɸا. ࢫالمبيعاتࢫࢫت ࢫموازنة او

ࢫ ࢫوʈمࢫوȋإضافةالتقديرʈة، ࢫللتنفيذ. ࢫالفعلية ࢫبالأرقام ࢫخاص ࢫجديد ࢫטنحرافࢫعمود ࢫدرجة ࢫمعرفة كن

ݳࢫࢭʏࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏ.وأسبا٭ڈا   ،ࢫكماࢫɸوࢫموܷ

  ):ࡧالرقابةࡧعڴʄࡧالكمية1-4اݍݨدولࡧرقم(

  بيان
أرقامࡧ

  اݍݵطة

أرقامࡧ

  التنفيذ
  ملاحظات  טنحراف

  3الصنفࡧه

  4الصنفࡧج

  الصنفࡧسࡧص

6.000  
3.000  
9.000  

4.000  
3.200  
8.500  

-2.000  
 +200  
-500  

  توقفتࡧךلاتࡧلمدةࡧأسبوع؈ن

  Ȗغطيةࡧسوقࡧجديد

  استقالةࡧرجلࡧبيع

  563أحمدࢫماɸر،ࢫטدارةࢫ:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫالمصدر:

                                                             
1  

  428،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫمقدمةࡧࡩʏࡧטدارةࡧالماليةࡧوالتحليلࡧالماڲʏمفݏݳࢫمحمدࢫعقل،ࢫ
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الرقابةࢫعڴʄࢫاݍݨودةࢫبتحديدࢫمعاي؈فࢫاݍݨودةࢫمثل:ࢫاݍݱݨم،ࢫواللون،ࢫࢫأعادةࢫماࢫتبدالرقابةࡧعڴʄࡧاݍݨودة:ࡧࡧ-

وجودةࢫالتعبئة.ࢫوقدࢫتوضعࢫمعاي؈فࢫمثالية،ࢫثمࢫيضافࢫالٕڈاࢫحدࢫادɲىࢫوحدࢫاعڴʄࢫلɺذهࢫالمعاي؈ف،ࢫوࢭʏࢫحدودࢫ

  ɸذهࢫالمعاي؈فࢫيقبلࢫטنتاج،ࢫوخارجࢫɸذهࢫالمعاي؈فࢫيرفضࢫטنتاجࢫ.

ࢫ ࢫتظɺرࢫمن ࢫقد ࢫاݍݨودة ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫان ࢫيحددɸاࢫكما ࢫتالفة ࢫأوࢫأرقام ࢫالعملاء ࢫمن ࢫالمردودات ࢫارقام خلال

ݳࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏࢫكيفيةࢫ القسمࢫلنفسھࢫࢭʏࢫضوءࢫطبيعةࢫالعمليةࢫטنتاجيةࢫوكفاءةࢫךلاتࢫوالعمال.ࢫوʈوܷ

  مقارنةࢫכرقامࢫالمخططةࢫوכرقامࢫالفعليةࢫللمردوداتࢫوالتالفࢫࢭʏࢫاحدىࢫاداراتࢫטنتاج.

  التالفࡧࡩʏࡧإداراتࡧלنتاج):ࡧࡧمتاȊعةࡧ2-4اݍݨدولࡧࡧرقمࡧ(ࡧ

المردوداتࡧأوࡧ  بيان

  التالفࡧالمخطط

المردوداتࡧاوࡧ

ʏالتالفࡧالفعڴ  

  السȎب/ࡧملاحظات  טنحراف

  6الصنفࢫج

  الصنفࢫسࢫص

  3الصنفࢫه

  وحدةࢫ60

  وحدةࢫ25

  وحدةࢫ90

90  
30  
91  

30  
5  
1  

  سوءࢫالتغليف

ȃرفعࢫالسعرࢫالمفاڊ  

  טل؅قامࢫࢭʏࢫالتنفيذ

  565أحمدࢫماɸر،ࢫטدارةࢫ:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫالمصدر:

  

ࢫقسمࢫ ࢫيحدد ࢫɠان ࢫمئوʈة، ࢫɲسب ࢫشɢل ʏࢫࢭ ࢫلݏݨودة ࢫمعاي؈فا ࢫلنفسɺا ࢫتحدد ࢫان ࢫכقسام ࢫلكث؈فࢫمن وʈمكن

  منࢫالمنتجاتࢫࢭʏࢫشɢلࢫتالف.ࢫ2الȘشغيلࢫلنفسھࢫɲسبةࢫمقدارɸاࢫ

ࡧࡧ- ࡧالتɢاليف: ʄࡧعڴ ࢫالرقابة ࢫالم؈قانية ࢫمقارنة ࢫخلال ࢫمن ࢫذلك ࢫبالم؈قانيةࢫيتم ࢫاوࢫال؄فنامج، ࢫللقسم التقديرʈة

ࢫالمختلفةࢫ ࢫالبنود ʏࢫࢭ ࢫوالتɢاليف ࢫטنفاق ࢫيخص ࢫفيما ࢫمعاي؈فࢫللرقابة ࢫȖعطى ࢫالتقديرʈة ࢫوالم؈قانية الفعلية.

ࢫالتنفيذࢫ ࢫسوء ʄࢫدليلاࢫعڴ ࢫɸذا ࢫالمخطط،ࢫɠان ࢫعنࢫטنفاق ʏࢫالفعڴ ࢫزادࢫטنفاق ࢫفاذا ࢫالم؈قانية. ʏࢫࢭ الموجودة

ݳࢫالشɢلࢫالتاڲʏࢫمثالاࢫللرقابةࢫعڴʄࢫالتɢاليفࢫمنࢫخلالࢫمقارنةࢫجزءࢫࢫوانحرافھࢫعماࢫɸوࢫمخططࢫلھ. يوܷ

  منࢫموازنةࢫالمبيعاتࢫالتقديرʈة،ࢫبالم؈قانيةࢫالفعليةࢫللمبيعات.
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  ):ࡧالرقابةࡧعڴʄࡧالتɢاليفࡧباستخدامࡧالم؈قانيات3-4( اݍݨدولࡧرقم

التالفࡧ  بيان

  المخطط

ʏب/ࡧملاحظات  טنحراف  التالفࡧالفعڴȎالس  

  6الصنفࢫج

  سࢫصࢫالصنف

  3الصنفࢫه

  الصنفࢫبࢫب

100  
15  
23  
90  

150  
15  
25  
80  
  

50  
-  
2  

-10  

  ارتفاعࢫتɢاليفࢫالتغليف

  ال؅قامࢫالعامل؈ن

  أخطاءࢫࢭʏࢫالتغليف

  كفاءةࢫالعامل؈ن

  566أحمدࢫماɸر،ࢫטدارةࢫ:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:ࢫالمصدر:

ݳࢫاݍݨدولࢫمقدارࢫטنحرافات،ࢫواسبا٭ڈا.ࢫوʈظɺرࢫمنࢫ بھࢫانحرافࢫكب؈فࢫسȎبھࢫࢫ6اݍݨدولࢫأنࢫالصنفࢫجيوܷ

  ارتفاعࢫتɢلفةࢫالتغليف.

ࡧࡧ- ࡧالوقت: ʄࡧعڴ ࢫمع؈نالرقابة ࢫاطارࢫزمۚܣ ʏࢫتنجزࢫࢭ ࢫان ࢫيجب ࢫاعمال ࢫلدٱڈا ࢫכقسام ࢫɠل ࢫالشɢلࢫ، ݳ وʈوܷ

ࢫالصفوفࢫ ʏࢫࢭ ࢫالشɢل ݳ ࢫوʈوܷ ࢫכقسام. ࢫلأحد ࢫجديدة ࢫآلات ࢫشراء ࢫبرنامج ࢫلتنفيذ ࢫزمنية ࢫخرʈطة ʏالتاڲ

ݳࢫالمخططةࢫכزمنةࢫالۘܣࢫيج بࢫانࢫȖستغرقɺاࢫɠلࢫخطوة(كماࢫɸوࢫمخطط)،ࢫاماࢫالصفوفࢫالسوداءࢫفتوܷ

الزمنࢫالفعڴʏࢫالذيࢫاستغرقتھࢫɠلࢫخطوة.ࢫوتجدࢫانࢫȊعضࢫاݍݵطواتࢫɠانࢫ٭ڈاࢫتأخ؈فࢫمماࢫادىࢫاڲʄࢫتأخ؈فࢫࢭʏࢫ

  موعدࢫٰڈايةࢫال؄فنامج.ࢫ

  ):ࡧخرʈطةࡧزمنيةࡧللرقابةࡧعڴʄࡧالوقت4-4اݍݨدولࡧرقم(ࡧ

  المدةࡧبالأسبوع  خطواتࡧال؄فنامجࡧ

1  2  3  4  5  6  7  8  9    

 טتفاقࡧعڴʄࡧنوعࡧاللاتࡧاݍݨديدة .1

 التعاقدࡧعڴʄࡧشراءࡧךلات .2

 تورʈدࡧךلات .3

 تدرʈبࡧالعامل؈نࡧعلٕڈا .4

  تجرȋةࡧטنتاجࡧכوڲʏࡧ .5

                    

  567أحمدࢫماɸر،ࢫטدارةࢫ:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:المصدر:ࡧ
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  ،ࢫنذكر:ࢫالفردࢫللرقابةࢫعڴʄࢫכداءࢫعڴʄࢫمستوى טدواتࢫالۘܣࢫيمكنࢫاستخدامɺاࢫمنࢫࢫ

اɲشطةࢫالرقابةࢫالۘܣࢫيقومࢫ٭ڈاࢫالفردࢫشعورʈاࢫاوࢫࢫ،Ȗعۚܢࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالذاتالرقابةࡧالذاتيةࡧعڴʄࡧכداء:ࡧࡧࡧ-

ة،ࢫڈاࢫالفردࢫعڴʄࢫنفسھࢫمجالاتࢫعدلتقييمࢫأدائھࢫوتصرفاتھ.ࢫȖغطيࢫالرقابةࢫالذاتيةࢫالۘܣࢫيقومࢫ٭ࢫ،لاࢫشعورʈا

ࢫا ࢫࢫل؅قاممٔڈا ࢫوטنصراف؛الفرد ࢫاݍݰضور ࢫعند ࢫبالتوقيع ࢫمل؅قما ࢫلاࢫيɢون ࢫعندما ࢫخاصة ࢫالعمل، ࢫبمواعيد

ࢫا ࢫال؅قام ࢫبإنجازࢫכ لمدى ࢫبالعمل؛فرد ࢫتواجده ࢫخلال ࢫمنھ ࢫالمطلوȋة ࢫلعملھ،ࢫࢫعمال ࢫالفرد ࢫاداء ࢫجودة مدى

ࢫمنھ؛ ࢫالمتوقعة ࢫللأɸداف ࢫכداء ࢫتحقيق ࢫࢭʏࢫࢫومدى ࢫواستغلالɺا ࢫالمنظمة، ࢫموارد ʄࢫعڴ ࢫالفرد ࢫمحافظة مدى

وࢭʏࢫظلࢫمحيطࢫديناميɢيࢫتحتاجࢫالمؤسسةࢫإڲʄࢫتحف؈قࢫכفرادࢫلرفعࢫمستوىࢫتنفيذࢫ.المخصصةࢫلɺاࢫالمجالات

المɺام،ࢫمماࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫتقوʈةࢫالرقابةࢫالذاتيةࢫدونࢫتدخلࢫمباشر.ࢫوʈحددࢫالمس؈فࢫלطارࢫالعامࢫللمرؤوس؈نࢫ

  ࢫࢫࢫࢫ1وتوف؈فࢫشروطࢫالتنفيذࢫلʋسمحࢫللفردࢫببلوغࢫاɸدافࢫالمؤسسة.

  واتࢫȖستعملࢫللرقابةࢫمٔڈا:ࢫكماࢫɸناكࢫأد

:ࢫࢫȖعرفࢫأيضاࢫبالملاحظاتࢫالܨݵصيةࢫوۂʏࢫتتمࢫالرقابةࢫعنࢫطرʈقࢫالملاحظاتࢫלدارʈةࢫالملاحظاتࡧלدارʈةࡧ-

ࢫعنࢫ ࢫللعمل ࢫالمباشرʈن ࢫالموظف؈ن ࢫلرؤساء ࢫלدارʈة ࢫالملاحظات ࢫتتضمٔڈا ࢫالۘܣ ࢫوالبيانات ࢫالمعلومات بجمع

  العامل؈نࢫتحتࢫسلطْڈمࢫלدارʈة؛ࢫ

ࢫࡧدارʈة:التقارʈرࡧל ࡧ- ࢫȖشمل: ࢫوقد ࢫالمعيارࢫالمعتمد ࢫالتقارʈرࢫحسب ࢫɸذه ࢫوتقارʈرࢫتتعدد التقارʈرࢫלحصائية

ࢫالتقارʈرࢫإ ࢫاɸم ࢫومن ࢫوتقارʈرࢫكتابية. ࢫوتقارʈرࢫشفɺية ࢫاوࢫاستȞنائية، ࢫتقارʈرࢫدورʈة ࢫ، ࢫأوࢫقانونية ࢫمالية دارʈة

  ؛تلكࢫاݍݵاصةࢫȊس؈فࢫالعملࢫومدىࢫأنجازه،ࢫوحولࢫكفاءةࢫأداءࢫالعامل؈ن

לدارʈة:ࢫوتتمثلࢫࢭʏࢫالطلباتࢫالمقدمةࢫللأجɺزةࢫالرقابيةࢫ٭ڈدفࢫتحرʈكࢫɲشاطɺاࢫوعملɺاࢫللتحقيقࢫالشɢاوىࢫࢫ-

  2حولࢫواقعةࢫاوࢫخللࢫࢭʏࢫȊعضࢫכعمالࢫࢫاوࢫالسلوكيات.

ࡧࡧ- ࡧالمالية: ࢫל Ȗعت؄فࢫاالɴسب ࢫالرقابة ࢫأدوات ࢫمن ࢫالمالية ࢫقيمࢫلɴسب ࢫبدراسة ࢫالمالية ࢫالɴسب ࢫوٮڈتم دارʈة،

ࢫ ࢫالقوائم ʏࢫࢭ ࢫومدىࢫالعناصرࢫالظاɸرة ࢫللمؤسسة ʏࢫالماڲ ࢫالموقف ࢫتقييم ࢫ٭ڈدف ࢫوالتقارʈرࢫالمحاسȎية المالية

ࢫالقدرةࢫ ࢫوكذا ࢫالɴشاط ࢫدوران ࢫومعدل ࢫالمحققة ࢫالرȋحية ࢫوݯݨم ࢫالقص؈فة ࢫال؅قاماٮڈا ࢫȖسديد ʄࢫعڴ قدرٮڈا

ࢫ ࢫومدى ࢫللمؤسسة، ࢫاɸمࢫإالتموʈلية ࢫومن ࢫلذلك. ࢫݍݨوءɸا ࢫحالة ʏࢫࢭ ࢫبنكية ࢫȖسليفات ʄࢫعڴ ࢫحصولɺا مɢانية

ɲسبࢫالمالية:ࢫɴسبࢫالسوق.ࢫالɲسبࢫالمديونيةࢫ،ࢫɲحية،ࢫȋسبࢫالرɲشاط،ࢫɴسبࢫالɲࢫ3سبࢫالسيولة،ࢫ  

  

                                                             
315،ࢫࢫص:ࢫ2015،ࢫديوانࢫالمطبوعاتࢫاݍݨامعية،ࢫاݍݨزائر،ࢫࢫטس؅فاتيجيةإدارةࡧכعمالࡧمداحࢫعرايۗܣࢫاݍݰاج،ࢫ 1  

189-188ص:ࢫ-،ࢫص2005،ࢫ1،ࢫالمؤسسةࢫاݍݨامعية،ࢫلبنان،طלدارةࡧالمعاصرة:ࡧالمبادئ،ࡧالوظائف،ࡧالممارسةࡧمو؟ۜܢࢫخليل، 2  
235:،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫصטس؅فاتيجيةࡧوالȘسي؈فࡧالماڲʏمولودࢫمليɢاوي،ࢫ 3  
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  يمكنࢫتوضيحࢫأساليبࢫالرقابةࢫࢭʏࢫماࢫيڴʏ:ࢫࢫأمثلةࡧتوضيحية:

  قائمةࡧمختصرةࡧللمراجعةࡧטدارʈةࡧ:1مثالࡧ

  ɲعم  أجبࡧعڴʄࡧכسئلةࡧالتالية:
اڲʄࡧ

  حدࡧما
  لا

مركزࡧ

  الشركة

 ɸلࡧحصةࡧالشركةࡧࡩʏࡧالسوقࡧࡩʏࡧنمو؟ .1

 منتجاتࡧالشركةࡧمتطورةࡧباستمرار؟ɸلࡧ .2

 ɸلࡧتحققࡧالشركةࡧعائدࡧعالࡧمقارنةࡧبباࡪʏࡧالشرɠات؟ .3

  

      

 ɸلࡧتɢاليفࡧטنتاجࡧتنافسيةࡧمقارنةࡧبالصناعة؟ .4  טنتاج

 ɸلࡧךلاتࡧجديدةࡧوࡩʏࡧحالةࡧجيدة؟ .5

 ɸلࡧالطاقةࡧمستغلةࡧȊشɢلࡧجيد؟ .6

ࡧومراقبةࡧ .7 ࡧلتخطيط ࡧسليمة ࡧأنظمة ࡧالشركة ࡧلدى ɸل

  טنتاج؟

      

ࡧ .8  الȘسوʈق ࡧالذيࡧɸل ࡧالسوق ࡧشɢل ࡧعن ࡧɠاملة ࡧفكرة ࡧالشركة لدى

 Ȗعملࡧفيھ؟

 ɸلࡧمنتجاتࡧالشركةࡧࡩʏࡧأقلࡧمراحلࡧنموɸا؟ .9

  .ɸلࡧأسعارࡧالشركةࡧتنافسية؟10

 .ɸلࡧʇعتقدࡧالمسْڈلكࡧانࡧالشركةࡧࡩʏࡧوضعࡧجيد؟11

      

ࡧטسȘثماراتࡧ12ࡧࡧࡧ  التموʈل ࡧلتموʈل ࡧمصادرࡧمتوافرة ࡧالشركة ࡧلدى ࡧɸل .

  اݍݨديدة؟

ࡧالمالࡧ13ࡧࡧ ࡧرأس ࡧادارة ʄࡧعڴ ࡧجيدة ࡧرقابة ࡧالشركة ࡧلدى ࡧɸل .

  العامل؟

ࡧالتخطيطࡧ14ࡧࡧ ʏࡧࡩ ࡧابتɢارʈة ࡧامɢانيات ࡧالشركة ࡧلدى ࡧɸل .

  الرأسماڲʏ؟

ࡧوالتɢاليفࡧ15ࡧ ࡧاݍݰسابات ʏࡧࡩ ࡧجيدة ࡧأنظمة ࡧالشركة ࡧلدى ࡧɸل .

  والمراجعة؟

      

  .ࡧɸلࡧلدىࡧالشركةࡧنظامࡧمتɢاملࡧللمعلومات؟16  المعلومات

ࡧ17 ࡧȖستخدم ࡧɸل ࡧنظامࡧ. ࡧمن ࡧكجزء ࡧךلية ࡧاݍݰسابات الشركة

  المعلومات؟
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ࡧטجتماعاتࡧ18 ࡧادارة ʏࡧࡩ ࡧعلمية ࡧتقاليد ࡧالشركة ࡧلدى ࡧɸل .

  والتصالات؟

فلسفةࡧ

  טدارة

  .ࡧɸلࡧمديروࡧالشركةࡧمبتكرونࡧومبدعونࡧࡩʏࡧقراراٮڈم؟19

ࡧاتخاذɸمࡧ20 ʏࡧࡩ ࡧعلمية ࡧأساليب ʄࡧعڴ ࡧالمديرون ࡧʇعتمد ࡧɸل .

  للقرارات؟

  انظمةࡧɠاملةࡧللتخطيطࡧوالرقابة؟.ࡧɸلࡧلدىࡧالشركةࡧ21

      

المواردࡧ

  الȎشرʈة

  .ࡧɸلࡧيتمتعࡧالعاملونࡧبدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالكفاءةࡧوטنضباط؟22

ࡧللعملࡧ23 ࡧاݍݰماس ࡧمن ࡧعالية ࡧبدرجة ࡧالعاملون ࡧيتمتع ࡧɸل .

  والرضاࡧعنھ؟

      

  .ࡧɸلࡧلدىࡧالشركةࡧأنمةࡧɠاملةࡧللرقابةࡧعڴʄࡧالمخزون؟24  المواد

  طيبةࡧمعࡧالموردين؟.ࡧɸلࡧلدىࡧالشركةࡧعلاقاتࡧ25

      

  

درجات،ࢫوالسؤالࢫالذيࢫتجيبࢫعليھࢫ"باڲʄࢫحدࢫما"ࢫأحسبࢫلھࢫࢫɠ4لࢫسؤالࢫتجيبࢫعليھࢫ"بنعم"ࢫأحسبࢫلھࢫ

  درجت؈ن،ࢫوصفرࢫاذاࢫɠانتࢫטجابةࢫ"لا".

أوࢫاك؆فࢫفࢼܣࢫࢭʏࢫوضعࢫممتاز،ࢫࢫ85درجة.ࢫاذاࢫحصلتࢫالشركةࢫعڴʄࢫࢫ100مجموعࢫالدرجاتࢫالɢليةࢫ  

ʇعۚܣࢫانࢫالشركةࢫࢭʏࢫوضعࢫࢫ69اڲʄࢫࢫʇ50عۚܣࢫانࢫالشركةࢫࢭʏࢫوضعࢫجيد،ࢫومنࢫࢫ84اڲʄࢫࢫ70ومنࢫ

  ʇعۚܣࢫأنࢫالشركةࢫࢭʏࢫوضعࢫ؟ۜܣء.ࢫ50فوقࢫالمتوسط،ࢫوأقلࢫمنࢫ
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ݳࢫاݍݨدولࢫالتاڲʏࢫ:2مثال   ɲسبࢫטنتاجيةيوܷ

  طرʈقةࡧحسابࡧالɴسب  اسم/معۚܢࡧالɴسبة

 الɴسبࡧالمالية

 .معدلࢫالعائدࢫعڴʄࢫטسȘثمار .1

معدلࢫالعائدࢫعڴʄࢫحقوقࢫ .2

 الملكيةࢫ

 ɸامشࢫالرȋح .3

معدلࢫدورانࢫכصولࢫاوࢫقدرةࢫ .4

 כصولࢫعڴʄࢫادارةࢫالمبيعات

 رȋحيةࢫכصول  .5

 ɲسبةࢫالديونࢫاڲʄࢫכصول  .6

 ɲسبةࢫالديونࢫاڲʄࢫحقࢫالملكية .7

ɲسبةࢫالتداولࢫاوࢫالقدرةࢫعڴʄࢫ .8

 مواجɺةࢫטل؅قاماتࢫاݍݨارʈة

ɲسبةࢫالسيولةࢫأوࢫالقدرةࢫالسرʉعةࢫعڴʄࢫ .9

 قاماتمواجɺةࢫטل؅

 ɲسبةࢫالسيولةࢫכسرع .10

المعدلࢫالنقديࢫأوࢫالقدرةࢫعڴʄࢫمواجɺةࢫ .11

  نفقاتࢫالȘشغيلࢫ

  

  

  טسȘثمار(أوࢫכصول)÷ صاࢭʏࢫالرȋحࢫقبلࢫالضرʈبة

  حقوقࢫالملكية÷ صاࢭʏࢫالرȋحࢫقبلࢫالضرʈبة

  المبيعات÷ صاࢭʏࢫالرȋحࢫقبلࢫالضرʈبة

  כصول ÷ المبيعات

  

  כصول ÷ כرȋاح

  כصول ÷ الديون 

  الملكيةحقࢫ÷ الديون 

  اݍݵصومࢫالمتداولة÷ כصولࢫالمتداولة

  

  اݍݵصومࢫالمتداولة÷ المخزون)ࢫ-(כصولࢫالمتداولة

  

  اݍݵصومࢫالمتداولةࢫ÷النقدية

  نفقاتࢫالȘشغيلࢫاليوميةࢫ÷النقديةࢫ

  ɲسبࡧטنتاج

 انتاجيةࢫالساعةࢫمنࢫȖشغيلࢫךلات .1

 مدىࢫاوࢫفعاليةࢫاستخدامࢫךلات .2

 ɲسبةࢫȖعطلࢫךلات .3

 انتاجيةࢫالمواد .4

 تɢلفةࢫالموادࢫاڲʄࢫטنتاج .5

 ɲسبةࢫالتالف .6

 انتاجيةࢫالدينار .7

 معدلࢫدورانࢫالمخزون .8

  فعاليةࢫالطاقةࢫ .9

  

  ساعاتࢫȖشغيلࢫךلات÷ טنتاج

عددࢫساعاتࢫ÷ عددࢫساعاتࢫالȘشغيلࢫالفعلية

  الȘشغيلࢫالمتاحة

  ساعاتࢫعملࢫךلات÷ ساعاتࢫالتوقف

  المواد÷ טنتاج

  تɢلفةࢫטنتاج÷ تɢلفةࢫالمواد

  كميةࢫטنتاجࢫ÷كميةࢫالتالف

  כموالࢫالمسȘثمرة÷ טنتاج

  متوسطࢫالمخزون÷ اجماڲʏࢫالمخزون

  الطاقة÷ טنتاج
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  ɲسبࡧالȘسوʈق

 فعاليةࢫتɢاليفࢫالȘسوʈق .1

 حصةࢫالمشروعࢫمنࢫالسوق  .2

 معدلࢫدورانࢫالبضاعةࢫالمباعة .3

 ɲسبةࢫالديونࢫالمعدومةࢫاڲʄࢫالمبيعات .4

 فعاليةࢫتɢاليفࢫטعلان .5

 فعاليةࢫرجالࢫالبيع .6

 فعاليةࢫالمبيعاتࢫטجلة .7

  متوسطࢫف؅فةࢫالتحصيلࢫ .8

  

  تɢاليفࢫالȘسوʈق÷ المبيعات

  مبيعاتࢫالصناعة÷ مبيعاتࢫالمشروعࢫ

  متوسطࢫالمخزون÷ المبيعات

  المبيعات÷ الديونࢫالمعدومة

  تɢاليفࢫטعلان÷ المبيعات

  عددࢫرجالࢫالبيع÷ المبيعات

  المبيعاتࢫךجلة÷ المبيعات

  טجلةالمبيعاتࢫ÷ 365× رصيدࢫالعملاء

  ɲسبࡧכفراد

 فعاليةࢫالفرد .1

 انتاجيةࢫساعةࢫالعمل .2

 انتاجيةࢫכجور  .3

 معدلࢫتركࢫالعمل .4

 معدلࢫالغياب .5

 معدلࢫالتأخ؈ف .6

 معدلࢫטصاباتࢫواݍݰوادث .7

 ɲسبةࢫالشɢوى  .8

  فعاليةࢫاݍݰوافز .9

  عددࢫכفراد÷ טنتاج

  ساعاتࢫالعمل÷ טنتاج

  כجور ÷ טنتاج

  متوسطࢫعددࢫالعامل؈ن÷ عددࢫتارɠيࢫالعمل

  أيامࢫالعملࢫטجمالية÷ أيامࢫالغيابعددࢫ

  ساعاتࢫالتأخ؈فࢫטجمالية÷ عددࢫساعاتࢫالتأخ؈ف

  عددࢫالعامل؈ن÷ عددࢫاݍݰوادثࢫوטصابات

  عددࢫالعامل؈ن÷ عددࢫالشɢاوى 

  م؈قانيةࢫاݍݰوافز÷ טنتاج

  601-599المصدر:ࢫأحمدࢫماɸر،ࢫטدارةࢫ:ࢫالمبادئࢫوالمɺارات،ࢫمرجعࢫسابق،ࢫص:
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  خلاصةࡧالمحورࡧالراȊع:ࡧ

Ȗعۚܣࢫقياسࢫوتقييمࢫכداءࢫالفعڴʏࢫالمنجز،ࢫومقارنتھࢫبماࢫɸوࢫوظيفةࢫإدارʈةࢫمستمرةࢫومتجددة،ࢫالرقابةࢫࢫ-

وʈلزمࢫتܶݰيحɺاࢫأوࢫࢫ،ࢫمطلوبࢫوذلكࢫȊغرضࢫالكشفࢫعنࢫماࢫيظɺرࢫɸذاࢫכداءࢫمنࢫانحرافاتࢫعنࢫالمطلوب

  اتخاذࢫالقرارࢫبالتܶݰيحࢫالملائم

قدࢫلاࢫࢫ،ورʈةࢫلممارسةࢫɠافةࢫالوظائفࢫטدارʈةࢫכخرى.ࢫفاݍݵطةࢫإذاࢫلمࢫيتمࢫمراقبْڈاتتم؈قࢫالرقابةࢫبأٰڈاࢫضر ࢫ-

  يتمࢫتحقيقࢫכɸدافࢫالمرجوةࢫمٔڈا

ࢫࢫ- ࢫعملية ࢫࢫالرقابةتمر ࢫوۂʏبمراحل ࢫتܶݰيحࢫࢫوضعࢫثلاثة، ࢫالفعڴʏ؛ ࢫכداء ࢫقياس ࢫالرقابية؛ المعاي؈ف

 טنحرافاتࢫ

باستخدامࢫࢫالرقابةࢫباستخدامࢫاݍݰساباتࢫاݍݵتامية؛ࢫالمؤسسة،ࢫالرقابةࢫعڴʄࢫمستوىࢫࢫأساليبɸمࢫأمنࢫࢫ-

  ȋاستخدامࢫɲسبࢫטنتاجيةࢫ،ࢫو לدارʈةالمراجعةࢫ

  

 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
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  .ࡧכسئلة:ࡧ1

  

  أسئلةࡧالمحورࡧכول:

  ؟عناصرɸاماۂʏࢫטس؅فاتيجيةࢫࢫ؟ࢫوماࢫۂʏࢫࢫ-

  ماɸوࢫالفرقࢫب؈نࢫاݍݵطةࢫوטس؅فاتيجية؟ࢫࢫ-

  ماۂʏࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫ؟ࢫࢫ-

  ماࢫمستوʈاتࢫטدارةࢫטس؅فاتيجية؟ࢫࢫ-

  ماۂʏࢫعلاقةࢫטس؅فاتيجيةࢫبالإدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫ؟ࢫࢫࢫ-

 ٮڈدفࢫטدارةࢫטس؅فاتيجيةࢫاڲʄࢫتحقيقࢫالفوزࢫعڴʄࢫالمنافس؈ن.ࢫاشرحࢫذلكࢫ-

 ماۂʏࢫכɲشطةࢫالۘܣࢫتتألفࢫمٔڈاࢫمرحلةࢫصياغةࢫטس؅فاتيجية؟ࢫ-

 مرحلةࢫالتنفيذ؟اݍݵطواتࢫالۘܣࢫتɢونࢫماۂʏࢫࢫ-

 ࢭʏࢫالبʋئةࢫالداخلية.أذكرࢫواشرحࢫالعناصرࢫالۘܣࢫيتمࢫتحليلɺاࢫࢫ-

  ماࢫأɸميةࢫالرقابةࢫטس؅فاتيجية؟ࢫ-

 

  ثاɲي:ࡧالأسئلةࡧالمحورࡧ

  ماࢫأɸميةࢫالتخطيطࢫالماڲʏ؟ࢫࢫ-

 ɸدافࢫʇسڥʄࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫاڲʄࢫتحقيقɺا.أأذكرࢫثلاثࢫࢫ-

 أذكرࢫمراحلࢫالتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫواشرحࢫواحدةࢫمنࢫتلكࢫالمراحلࢫȊشɢلࢫواܷݳࢫومختصر.ࢫࢫ- ࢫ-

ɠلࢫمنࢫاݍݵططࢫטس؅فاتيجيةࢫواݍݵططࢫالȘشغيلية،ࢫوأذكرࢫأɸمࢫناقشࢫȊشɢلࢫواܷݳࢫومختصرࢫࢫ-

  الفروقاتࢫب؈نࢫالنوع؈نࢫمنࢫاݍݵطط.

  ماࢫۂʏࢫأدواتࢫممارسةࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫࢭʏࢫالمؤسسة.ࢫࢫ-

  ماࢫعلاقةࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫبالاس؅فاتيجية؟ࢫࢫ-
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  :لثثاالأسئلةࡧالمحورࡧ

  ࡧماࢫɸوࢫالقرارࢫלداري؟ࢫ-

  ماࢫأɸميةࢫاتخاذࢫالقرار؟ࢫࢫ-

  القراراتࢫטس؅فاتيجيةࢫوالقراراتࢫלدارʈة؟ࢫوࢫالفرقࢫب؈نࢫɸࢫماࢫ-

ݰɺاࢫࢭʏࢫشɢلࢫ-   ماۂʏࢫمراحلࢫاتخاذࢫالقرارات؟ࢫوܷ

ݳࢫعلاقةࢫالتخطيطࢫالماڲʏࢫبالقرارࢫלداري ࢫ- ّ   .وܷ

  ماۂʏࢫכساليبࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارات؟ࢫࢫ-

  

  أسئلةࡧالمحورࡧالراȊع:ࡧ

  ɸميْڈا؟ࢫأماࢫالمقصودࢫبالرقابة؟ࢫوماࢫࢫ-

فࢫالمصطݏݰاتࢫالتالية:ࢫالمتاȊعةࢫ- ّ   التقييمࢫࢫ–المراجعةࢫࢫ-التفتʋشࢫ-عر

  ماࢫۂʏࢫمراحلࢫعمليةࢫالرقابة؟ࢫ-

  ماࢫالمقصودࢫبالمعاي؈فࢫالرقابية؟ࢫ-

 ࢫماࢫأɸميةࢫوضعࢫالمعاي؈ف؟ࢫوماࢫۂʏࢫأنواعɺا؟ࢫࢫ-ࢫ

 ماࢫالعلاقةࢫب؈نࢫأساليبࢫالتخطيطࢫوأساليبࢫالرقابة؟ࢫأعطࢫامثلةࡧ-

 وكيفࢫيمكنࢫاستخدامɺاࢫكأداةࢫرقابية؟ماࢫالمراجعةࢫטدارʈة؟ࢫࢫ-

 ɲسبࢫטنتاجية؟ࢫوكيفࢫيمكنࢫاستخدامɺاࢫࢭʏࢫالرقابة؟ࢫماࢫ-

 قارنࢫب؈نࢫالمراجعةࢫטدارʈةࢫوɲسبࢫטنتاجية؟ࢫ-

  ماࢫالرقابةࢫالذاتية؟ࢫوكيفࢫيمكنࢫاستخدامɺا؟ࢫ-
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  ࢫنȘناولࢫثلاثࢫحالاتࢫدراسية،ࢫفيماࢫيڴʏ:ࢫ:.ࡧحالاتࡧدراسية2

  

  "شركة الفرات للمياه المعدنية" : 1الحالة 
افتتحࢫمركزࢫالفراتࢫللمياهࢫالمعدنيةࢫأعمالھ،ࢫبفتحࢫفرع؈نࢫࢭʏࢫمدينةࢫالبصرةࢫالۘܣࢫʇعاɲي،ࢫسɢاٰڈاࢫمنࢫعكرةࢫ

المياهࢫالۘܣࢫيحصلونࢫعلٕڈا،ࢫمنࢫخلالࢫمحطاتࢫالتصفيةࢫالرسمية،ࢫاعتمدࢫالسيد(ࢫع)ࢫمديرࢫالمركز،ࢫنقاطࢫ

رسميةࢫومقابلةࢫتلكࢫالنقاط،ࢫبنقاطࢫالقوةࢫالۘܣࢫيتمتعࢫ٭ڈاࢫالضعفࢫالۘܣࢫȖعاɲيࢫمٔڈاࢫمحطاتࢫالتصفيةࢫال

ࢫمنࢫ ࢫالمعدنية ࢫالمياه ࢫȖسوʈق ʄࢫعڴ ࢫواسع ࢫإقبال ࢫحدث ࢫوقد ࢫاݍݰديثة. ࢫالتقنيات ࢫامتلاكھ ࢫخلال ࢫمن مركزه،

خلالࢫالمركزʈن،ࢫوقدࢫأدىࢫذلكࢫȖܨݨيعࢫمجموعةࢫمنࢫالمسȘثمرʈنࢫإڲʄࢫدخولɺمࢫكمنافس؈ن،ࢫمنࢫخلالࢫفتحࢫ

  ʄࢫتقليصࢫمبيعاتࢫمركزࢫالفرات.ࢫمراكزࢫمشا٭ڈة،ࢫأدىࢫوجودɸاࢫإڲ

  اق؅فحࢫالسيدࢫ(ع)ࢫ،ࢫعڴʄࢫمجلسࢫלدارةࢫ،ࢫأنࢫيȘبعࢫالمركزࢫاس؅فاتيجيةࢫȖسوʈقية،ࢫتقغۜܣࢫباستخدامࢫالبيعࢫךڲʏ،ࢫ

ࢫوتوف؈فࢫࢫ ࢫالمتخصصة، ࢫالسيارات ࢫخلال ࢫمن ࢫالمعدنية، ࢫالمياه ࢫمن ࢫبحاجْڈم ࢫ ࢫالمسْڈلك؈ن، ࢫتزوʈد ࢫخلال من

ࢫاݍݨدد،ࢫ ࢫالمنافس؈ن ࢫلدى ࢫواܷݰا ࢫܿݨزا ࢫטس؅فاتيجية ࢫɸذه ࢫحققت ࢫالمياه. ࢫمراكزࢫبيع ʄࢫإڲ ࢫالذɸاب عناء

  وتقدماࢫࢭʏࢫمبيعاتࢫمركزࢫالفرات.

ࢫالتعاقࢫ- ࢫأسلوب ࢫذلك، ࢫȊعد ࢫالمراكزࢫالمنافسة، ࢫل؅قوʈدɸاࢫاعتمدت ࢫالمعدنية، ࢫللمياه ࢫمركزࢫالفرات ࢫمع د

بالمياه،ࢫبأسعارࢫتقلࢫعنࢫتلكࢫالۘܣࢫيحصلࢫعلٕڈاࢫالمسْڈلكࢫלعتيادي،ࢫلإعادةࢫȖسوʈقɺاࢫ٭ڈامشࢫرȋحࢫمحدد،ࢫ

  معࢫالمحافظةࢫعڴʄࢫاݍݨودةࢫوالسعر.

يجيةࢫȊعدࢫف؅فةࢫوج؈قة،ࢫاستحوذࢫمركزࢫالفراتࢫعڴʄࢫالسوقࢫبɢاملɺا،ࢫمنࢫخلالࢫوكلائھ،ࢫومنࢫخلالࢫاטس؅فات

  الȘسوʈقية،ࢫالۘܣࢫلمࢫيرتقيࢫالمنافس؈نࢫلتقليدɸا.ࢫ

  

د:المطلوب ّ   :ࢫمنࢫخلالࢫماࢫسبق،ࢫحد

  الضعف،ࢫوالفرصࢫوالْڈديدات،ࢫالۘܣࢫواجɺتࢫمركزࢫالفراتنقاطࢫ.ࢫنقاطࢫالقوةࢫو 1

  الضعف،ࢫالۘܣࢫواجɺتࢫالمراكزࢫالمنافسةنقاطࢫ.نقاطࢫالقوةࢫو 2

  ݰاڲʏ؟ࢫ.ࢫماۂʏࢫتوصياتكࢫلمركزࢫالفرات،ࢫللمحافظةࢫعڴʄࢫوضعھࢫاݍ3
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:  " الشركة العراقية لصناعة الإسمنت"  2الحالة    

ࢫ ࢫعام ʏࢫࢭ ࢫلصناعةࢫלسمنت ࢫالعراقية ࢫالشركة ࢫمنࢫ1975أɲشأت ࢫمختلفة ࢫأنواع ࢫلإنتاج ࢫȊغداد، ࢫغرب ʏࢫࢭ ،

منتجاتࢫלسمنت.ࢫوقدࢫواجɺتࢫالشركةࢫȊعضࢫالمصاعبࢫعندࢫبدءࢫأعمالɺا،ࢫولكٔڈاࢫاستطاعتࢫأنࢫترفعࢫ

ࢫباݍݨودةࢫ ࢫمنتجاٮڈا ࢫتم؈قت ࢫوقد ࢫاݍݰɢومي، ࢫالدعم ʄࢫعڴ ࢫحصلت ࢫان ࢫȊعد ࢫخصوصا ࢫ، ࢫأعمالɺا ࢫݯݨم من

ࢫ ࢫانȘشارࢫسمعْڈا ʄࢫإڲ ࢫأدى ࢫمما ࢫالتɢلفة، ࢫوانخفاض ࢫالمحليةࢫالعالية ࢫכسواق ʏࢫوࢭ ࢫالصناعة، ࢫمجال ʏࢭ

ࢫ55منࢫإنتاجɺاࢫإڲʄࢫاݍݵارج،ࢫوتحصلࢫالدولࢫالعرȋيةࢫالمجاورةࢫعڴʄࢫࢫ40وלقليمية،ࢫوتصدرࢫالشركةࢫحواڲʏࢫ

  مماࢫتصدرهࢫالشركةࢫتقرʈبا

  

ࢫ   ࢫعام ʏࢫלنتاجࢫ2000وࢭ ࢫبإدارة ࢫيتعلق ࢫما ࢫخاصة ࢫ، ࢫالداخلية ࢫالبʋئة ࢫبتحليل ࢫالشركة ࢫقامت ،

  ʄࢫمعدلاتࢫالكفاءةࢫלنتاجية،ࢫوقدࢫتوصلتࢫللنتائجࢫالتالية:ࢫوالعمليات،ࢫللتعرفࢫعڴ

  

  عنࢫالمتوسط،ࢫࢭʏࢫالسنواتࢫاݍݵمسࢫالسابقة؛ࢫ10انخفاضࢫࢭʏࢫإنتاجيةࢫالعامل؈ن،ࢫبلغتࢫɲسبةࢫࢫ-

زʈادةࢫɲسبةࢫانخفاضࢫالكفاءةࢫלنتاجيةࢫࢭʏࢫالورشات،ࢫالۘܣࢫتزدادࢫفٕڈاࢫɲسبةࢫالعمالࢫالقدامىࢫإڲʄࢫالعمالࢫࢫ-

  اݍݨدد؛

منخفضة،ࢫࢭʏࢫورشاتࢫלنتاجࢫالۘܣࢫʇشرفࢫعلٕڈا،ࢫمشرفونࢫحصلواࢫعڴʄࢫبرامجࢫتدرȎʈية،ࢫࢭʏࢫȖعدࢫالɴسبةࢫࢫ-

  أساليبࢫלشرافࢫالمختلفةࢫوعلاقْڈاࢫبالكفاءةࢫלنتاجية؛

  زʈادةࢫࢭʏࢫمعدلاتࢫغيابࢫالعمالࢫعموما،ࢫوالعمالࢫاݍݨددࢫبوجھࢫخاص؛ࢫ-

ࢫمثࢫ- ࢫالغياب ࢫمن ࢫالعمال ࢫلمنع ࢫالرادعة ࢫכساليب ࢫالمشرف؈ن، ࢫاستخدام ࢫاݍݰوافزࢫرغم ࢫمن ࢫاݍݰرمان ل

  والمɢافآت،ࢫواݍݵصمࢫمنࢫالراتب،ࢫإلاࢫانࢫمعدلاتࢫالغيابࢫاستمرتࢫࢭʏࢫالزʈادة؛ࢫ

  انخفضتࢫɲسبةࢫالغيابࢫب؈نࢫالعمالࢫالقداميࢫمقارنةࢫبالعمالࢫاݍݨدد؛ࢫ-

  أشɺرࢫכخ؈فة؛ࢫ6ازدادتࢫɲسبةࢫاݍݰوادثࢫأثناءࢫלنتاجࢫȊشɢلࢫواܷݳࢫࢭʏࢫࢫ-

ɠلࢫوجبةࢫللتغي؈فࢫواݍݰصولࢫعڴʄࢫȊعضࢫالمأɠولاتࢫوالمشروȋات،ࢫȖعطيࢫالشركةࢫف؅فةࢫراحةࢫللعمال،ࢫأثناءࢫࢫ-

ࢫاعمالɺمࢫ ʄࢫإڲ ࢫلاࢫيرجعون ࢫثم ࢫالراحة، ࢫف؅فة ʏࢫࢭ ࢫخروجɺم ࢫفرصة ࢫينْڈزون ࢫالعمال، ࢫȊعض ࢫأن ࢫلوحظ ولكن

  ثانية.ࢫمماࢫأثرࢫعڴʄࢫانتظامࢫȖشغيلࢫجداولࢫלنتاج،ࢫواستغلالࢫالطاقةࢫלنتاجية؛ࢫ

ࢫࢫ- ʄࢫعڴ ࢫتتعاقد ࢫيجعلɺا ࢫالشركة، ࢫالشركةࢫتمي؈قࢫمنتجات ࢫوتود ࢫכقل، ʄࢫعڴ ࢫأشɺرࢫقادمة ࢫلستة منتجاٮڈا

  تدعيمࢫعلاقاٮڈاࢫمعࢫزȋائٔڈا،ࢫلأنࢫالسوقࢫʇشɺدࢫمنافسةࢫشديدة،ࢫنȘيجةࢫدخولࢫمنافس؈نࢫجدد؛
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عددࢫالعامل؈نࢫبالشركةࢫيفيࢫلȘشغيلࢫخطوطࢫإنتاجɺا،ࢫوʈتمࢫتوزʉعھࢫعڴʄࢫوجباتࢫالعمل،ࢫولولاࢫكفايةࢫࢫࢫ-

  ɠارثة،ࢫɸذاࢫوʈتم؈قࢫمعظمࢫالعامل؈نࢫبالمɺارةࢫࢭʏࢫأداءࢫכعمال؛عددɸمࢫوزʈادتھࢫأحياناࢫعنࢫالمطلوبࢫݍݰدثتࢫ

ࢫوȖܨݵيصࢫࢫ- ࢫالموقف، ࢫلدراسة ࢫטس؅فاتيجي؈ن، ࢫالمديرʈن ࢫلɺيئة ࢫاجتماع ʄࢫإڲ ࢫالشركة، ࢫرئʋس ʄࢫدڤ وقد

  المشاɠلࢫواق؅فاحࢫاݍݰلول.

  

  التالية:،ࢫوفقاࢫللعناصرࢫ،ࢫودراسةࢫالموقف"الشركةࢫالعراقيةࢫلصناعةࢫלسمنت"مناقشةࢫحالةࢫࢫالمطلوب:

  .ࢫȖܨݵيصࢫالمشɢلة؛1

  .ࢫتحديدࢫכسبابࢫالمحتملةࢫللمشɢلة؛2

  القوةࢫࢭʏࢫالشركة،ࢫوࢫالفرصࢫأوࢫالمخاطرࢫالمتاحةࢫࢭʏࢫالبʋئة؛نقاطࢫ.ࢫتحديدࢫنقاطࢫالضعفࢫو 3

4 ّ   دࢫاݍݨɺاتࢫالمسؤولة.ࢫماࢫۂʏࢫכȊعادࢫالواجبࢫمراعاٮڈاࢫݍݰلࢫالمشɢلة؟ࢫحد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  راشدةࡧعزʈرو   ࡧࡧࡧࡧ    ࡧטس؅فاتيجيةࡧوالتخطيطࡧالماڲʏ:ࡧࡧࡧࡧࢫ

- 96 - 

  "ࡧ Cisco"شركةࡧأنظمةࡧ:3اݍݰالةࡧࢫࢫ

  

،ࢫإحدىࢫشرɠاتࢫاݍݰواسبࢫכك؆فࢫنجاحاࢫࢭʏࢫالعالم،ࢫوȖسمحࢫسيطرةࢫࢫ ȖCiscoعدࢫشركةࢫأنظمةࢫ

الشركةࢫعڴʄࢫسوقࢫشبɢاتࢫالعمل،ࢫبتحقيقࢫɸوامشࢫرȋحࢫعالية،ࢫفࢼܣࢫلاࢫتصنعࢫכجزاءࢫالصلبةࢫفقطࢫمثلࢫ

Reuters والمحولاتࢫࢫ Switchesلإدارةࢫالمرورࢫخلالࢫشبكةࢫعملࢫاݍݰاسب،ࢫولكٔڈاࢫتقدمࢫأيضا،ࢫنظامࢫࢫ

ࢫ ࢫلل؄فمجيات ࢫȖعملࢫࢫ ȖSoftwareشغيل ࢫالۘܣ ࢫالمؤسسية، ࢫواݍݵدمات ࢫالعمل، ࢫشبɢات ࢫدعم ࢫأجل ࢫمن ،

بالأن؅فنʋتࢫلمساعدةࢫالعملاءࢫعڴʄࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫشبɢاتࢫالعملࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈم.ࢫوعندࢫانْڈاجɺاࢫلاس؅فاتيجيةࢫ

ركزي،ࢫاكȘسȎتࢫالشركةࢫالعشراتࢫمنࢫشرɠاتࢫشبɢاتࢫالعملࢫכخرى،ࢫمنࢫأجلࢫالنموࢫ،ࢫ٭ڈدفࢫالتنوʉعࢫالم

  بناءࢫحقيبةࢫأعمالɺاࢫمنࢫالمنتجاتࢫواݍݵدمات،ࢫالۘܣࢫتتعلقࢫجميعɺاࢫȊشبɢاتࢫالعمل.

  ࢫ

ࢫ ࢫقامت ࢫالنمو، ʏࢫࢭ ࢫاعمالɺا ࢫحقيبة ࢫاخذت ࢫثلاثةࢫCiscoبʋنما ʏࢫࢭ ࢫ، ࢫأɲشطْڈا ࢫالكث؈فࢫمن ࢫبȘنظيم ،

ࢫالقائمونࢫعڴʄࢫعملياتࢫטتصالࢫعنࢫȊعد،ࢫوالمؤسساتࢫالكب؈فةࢫ :ʏࢫأساسࢫالسوق.ࢫوۂʄأقسام،ࢫتقومࢫعڴ

ࢫالمبذولةࢫ ࢫاݍݨɺود ࢫכقسام ࢫوأɸدرت ࢫ، ࢫغ؈فࢫكفء ࢫالɺيɢل ࢫɸذا ࢫأصبح ࢫوسرʉعا ࢫالصغ؈فة. ࢫالتجارʈة وכعمال

اݍݵاصةࢫ٭ڈا،ࢫوȋالرغمࢫمنࢫأنࢫכجɺزةࢫɠانتࢫمȘشا٭ڈةࢫجدا،ࢫࢫعنࢫطرʈقࢫقيامࢫɠلࢫمٔڈاࢫبȎناءࢫأجɺزةࢫالتوجيھ

ࢫلاضطرارࢫ ࢫأصبحࢫCiscoونظرا ʏالتاڲȋࢫو ࢫقسم، ࢫɠل ࢫعمليات ࢫركزت ࢫفقد ࢫتɢاليفɺا، ࢫبتخفيض ࢫتقوم ࢫان ،

  الموظفونࢫمنظم؈نࢫحولࢫالوظائفࢫبدلاࢫمنࢫأقسامࢫالعملاء.ࢫ

  

ࢫمنمط ࢫقياسية ࢫمنتجات ʄࢫإڲ ࢫيؤدي ࢫما ࢫعادة ࢫالوظيفي، ࢫالɺيɢل ࢫان ࢫمٔڈا ࢫتتجاɸلࢫإدراɠا ة،

ࢫ ࢫإدارة ࢫقررت ࢫفقد ࢫللسوق، ࢫالمختلفة ࢫنظاماࢫࢫCiscoטحتياجات رت ّ ࢫطو ࢫإذ ࢫالمصفوفة، ࢫɸيɢل ࢫتطبق أن

  .محكماࢫمنࢫمجموعات،ࢫتتضمنࢫالمديرʈنࢫمنࢫالوظائفࢫالمختلفة

  

ࢫכسواقࢫࢫ ࢫأجل ࢫمن ࢫɸوࢫتطوʈرࢫالمنتجات ࢫالمتداخلة، ࢫالوظيفية ࢫالفرق ࢫمن ࢫالرئʋؠۜܣ ࢫالɺدف ɠان

ࢫ ʄࢫإڲ ࢫللوصول ࢫاحتمال ࢫلدٱڈا ࢫالۘܣ ࢫכسواق ࢫمسؤولةࢫعن ࢫטسȘشارʈة ࢫالوحدات ࢫوɠانت مليارࢫࢫ10اݍݨديدة.

ارࢫدولار،ࢫمليࢫ1دولارࢫمنࢫالمبيعات،ࢫوɠانتࢫالمجالسࢫمسؤولةࢫعنࢫכسواقࢫالۘܣࢫلدٱڈاࢫاحتمالࢫالوصولࢫإڲʄࢫ

وɠانࢫيدعمࢫكلاࢫالنوع؈نࢫمنࢫالفرقࢫ"ࢫمجموعاتࢫالعمل"ࢫالۘܣࢫتتعاملࢫمعࢫقضيةࢫمعينة،ࢫلمدةࢫمحددةࢫمنࢫ

  الوقت.ࢫ
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مجلساࢫووحدةࢫاسȘشارʈة،ࢫولأنࢫࢫ50فردا،ࢫيمثلونࢫجزءاࢫمنࢫࢫ750،ࢫɠانࢫنحوࢫ2009بحلولࢫعامࢫ

أوࢫالوحدةࢫטسȘشارʈة،ࢫفإنࢫࢫالعديدࢫمنࢫالمديرʈن،ࢫيتمتعونࢫبقيادةࢫכدوارࢫࢭʏࢫɠلࢫمنࢫالوظيفةࢫأوࢫالمجلس

المؤسسةࢫأخذتࢫࢭʏࢫالتقدم،ࢫوجعلتࢫטجتماعاتࢫالفعالةࢫ،ࢫالمؤسسةࢫقادرةࢫعڴʄࢫتخفيضࢫم؈قانيةࢫالسفرࢫ

ࢫعڴʄࢫ ࢫالسɺل ࢫمن ࢫالمصفوفة ࢫɸيɢل ࢫوجعل ࢫالنصف. ʄإڲCiscoࢫالمنتجاتࢫࡧ ࢫبدلاࢫمن ࢫالɢاملة تطوʈرࢫاݍݰلول

الوحيدࢫللɺيɢلࢫاݍݨديدࢫɸوࢫالعددࢫالكب؈فࢫمنࢫࢫالمنفردةࢫوטستجابةࢫالسرʉعةࢫللفرصࢫاݍݨديدة.ࢫوɠانࢫالعيب

  טجتماعاتࢫالذيࢫيتطلبھࢫالنظام.ࢫ

  

  ࢫالمطلوب:

  ،ࢫفيماࢫيخصࢫتنفيذࢫاس؅فاتيجيةࢫالنمو؟ࢫࢫCiscoماذاࢫȖستɴتجࢫمنࢫخلالࢫدراستكࢫݍݰالةࢫشركةࢫכنظمةࢫࢫ-
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  ࡧتمارʈن:.3

  

  البياناتࢫالتالية،ࢫتمثلࢫإيراداتࢫمشروعࢫإنتاڊʏࢫما:ࢫࢫ:1التمرʈن

  

  )Pj(ࢫטحتمالاتࢫ حالاتࢫالطبيعةࢫالمسْڈدفة

  

 ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ(Si)البدائلࢫ

P2=0.3 P1=0.7 
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  المطلوب:

 تحديدࢫالبديلࢫכفضل،ࢫباستخدامࢫمعيارࢫالقيمةࢫالنقديةࢫالمتوقعة .1

ةࢫنقدييحققانࢫنفسࢫالقيمةࢫالࢫ،الثاɲيࢫتجعلࢫالبديلࢫכولࢫوالبديلإيجادࢫقيمةࢫטحتمالࢫالۘܣࢫ .2

 المتوقعة

 الذيࢫيبقىࢫفيھࢫالبديلࢫالمختار،ࢫɸوࢫالبديلࢫכفضل.ࢫࢫטحتمالتحديدࢫمدىࢫ .3
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  :2التمرʈن

  البياناتࢫالتالية،ࢫتمثلࢫإيراداتࢫمشروعࢫإنتاڊʏࢫما:ࢫ

  

  )Pj(ࡧטحتمالاتࡧ حالاتࡧالطبيعةࡧالمسْڈدفة

 P2=0.4 P1=0.6 ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ(Si)البدائلࡧ
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  المطلوب:

 تحديدࢫالبديلࢫכفضل،ࢫباستخدامࢫمعيارࢫالقيمةࢫالنقديةࢫالمتوقعة .1

ايجادࢫقيمةࢫטحتمالࢫالۘܣࢫتجعلࢫالبديلࢫכولࢫوالبديلࢫالثاɲيࢫيحققانࢫنفسࢫالقيمةࢫالنقديةࢫ .2

 المتوقعة

 المختار،ࢫɸوࢫالبديلࢫכفضلبديلࢫتحديدࢫمدىࢫטحتمالࢫالذيࢫيبقىࢫفيھࢫال .3
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  :3تمرʈنال

ࢫالشرɠاتࡧ ࢫاحدى ࢫوفقاࢫࢫتقوم ࢫللسوق، ࢫوتقديمھ ࢫجديد ࢫمنتج ࢫانتاج ʏࢫࢭ ࢫرغبت ࢫوقد ࢫכدوʈة، بإنتاج

ࢫ ࢫɸو ࢫالمتوقع ࢫالوحدة ࢫرȋح ࢫفإن ࢫالشركة، ࢫأعدٮڈا ࢫالۘܣ ࢫالمنتجࢫࢫ10للتقديرات، ࢫɸذا ࢫإنتاج ࢫوʈتطلب و.ن.

و.ن.ࢫوࢫتتمثلࢫحالاتࢫالطلبࢫالمتوقعةࢫࢭʏࢫالمستقبلࢫواحتمالاٮڈاࢫࢭʏࢫࢫ500.000اسȘثماراࢫمقدارهࢫࢫࢫ،اݍݨديد

  ࡧךȖي:

  

  טحتمال  حالاتࡧالطلبࡧالمحتملة

 %5  وحدةࢫ30.000

  %10  وحدةࢫ40.000

  %20  وحدةࢫ50.000

  %30  وحدةࢫ60.000

  %35  وحدةࢫ70.000

  

  المطلوب:ࡧ

  ɸلࢫيɴبڧʏࢫعڴʄࢫالشركةࢫأنࢫتقومࢫبإنتاجࢫوتقديمࢫɸذاࢫالمنتجࢫاݍݨديد؟ࢫ.1

  .ࢫماۂʏࢫالمعلوماتࢫالɢاملةࢫلɺذهࢫالشركة؟ࢫ2

ࢫ3 ࢫالطلب ࢫȖغ؈فࢫاحتمال ࢫإذا ࢫالɢاملة، ࢫالمعلومات ࢫتتغ؈فࢫقيمة ࢫان ࢫيمكن ࢫكيف ࢫࢫ30.00. ʄࢫإڲ ࢫ%10وحدة

  ؟ࢫ%30إڲʄࢫࢫ70.000واحتمالࢫالطلبࢫ
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  :4التمرʈنࡧ-

ࢫʇع؄فࢫاݍ ࢫالمتوقعةݨدول ࢫالعوائد ࢫعن ʏࢫحالت؈نࢫالتاڲ ʄࢫعڴ ࢫتحتوي ࢫالۘܣ ࢫالمشكلات ࢫلإحدى ࢫأرȋاح، ࢫصورة ʏࢫࢭ ،

=1مستقبليت؈نࢫمتوقعت؈ن،ࢫوثلاثةࢫبدائلࢫللقرار،ࢫفإذاࢫɠانتࢫاحتمالاتࢫحدوثࢫاݍݰالةࢫالمتوقعةࢫכوڲʄࢫص

  ࢫ0,8

  اݍݰالةࡧالمستقبليةࡧالمتوقعة  البدائل

  2ص  1ص

  10  15  1البديل

  12  10  2البديل

  20  8  3البديل

  المطلوب:ࡧ

  باستخدامࢫمدخلࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫماࢫɸوࢫالقرارࢫכمثل؟.1

ࢫالمستقبليةص2 ࢫباݍݰالة ࢫاݍݵاص ࢫטحتمال ࢫقيم ʏࢫۂ ࢫما ࢫاݍݰل. ࢫݍݰساسية ࢫالبياɲي ࢫالتحليل ،ࢫ1.باستخدام

  والۘܣࢫتؤديࢫإڲʄࢫأنࢫيɢونࢫɠلࢫبديلࢫلھࢫأك؄فࢫقيمةࢫمتوقعةࢫممكنة؟ࢫ

  .ࢫماۂʏࢫالقيمةࢫالمتوقعةࢫللمعلوماتࢫالɢاملة؟ࢫ3
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