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وظائف الادارةالأول: فصل لا

تعريف الادارة:
نشاا ط إنناا نظ  اانظ  ليااحق إ ااس خدالاالأ النااخوحا  ال اااة  ا ااراةح ا   حلاا  را  شااةل   الإدارة هيي:  

 .الىحاق  أقصس كف ءة ر ف عال   ا  خ د     خوطلط را خنظل  را خرجلو را  خ  ع   غل  خداللأ

مفهوم وظيفة التخطيط. -1
لن لأ أي ع ة ا خوطلط ىر ا رظلف  الر س  ن رظ ئق الإحاةة فظ أي  نظ  . فير نش ط ذىنظ 

 خنفلذي, رلخ لز ا خوطلط عن غلةه  ن رظ ئق الحاةة  ن دلخلن:
أر رل  ا خوطلط: أي أن رظلف  ا خوطلط خن لأ رظ ئق الإحاةة الوةى إذ ل  عنس  رجرح خنظل  

  ن حرن خوطلط.
ا خظ  را ن دل  ا ا نل  ا خن ؤ: فرظلف  ا خوطلط خخعالأ     نخا ة ركلفل   راجي  ا  شكلات را عا  ت

أي أن ا  نخا ة أ ةه  جيرة رل ل كن  راجيخو إل عن طةللأ ا خوطلط ا ذي لار   قح خدحث فلو
 عاس ا خن ؤ.

الفرق بين الخطة والتخطيط:
ا خوطلط ىر نش ط فكةي  نخ ة ل حأ عنح ا خفكلة  ع ة  علن راخو ذ كة    لاز   ن أجة 

خدالة ا راقع ا د  ظ  ك ف  أنشط   ا رصرة إ س خنفلذ ىذا ا ع ة    شكة ال اة عن طةللأ
 ا  نظ   ر ن ا  ا خن ؤ     نخا ة    شكة ا ذي لني   خداللأ الىحاق .

ا وط  ىظ ا ةة  رن خج  ع ال  ا خوطلط فيظ خرضح  شكة خفصلاظ ا  ةادة ا خظ لجب ا ال   
خخطا ي , أي أن   ي  ر نؤر ل ت  ن لار   ي  را خرقلت ا لاز   كة  ةدا  را  راةح رال ك ن ت ا خظ

 ا وط   دححة   ز ن  علن  لن   ا خوطلط ع ة  نخ ة.
    ىظ علاق  ا خوطلط    ةق   ؟ ن قش.

ىن ك علاق  رالا   لن ا خوطلط را ةق   , ف  خوطلط لاح   اةق    ا  ع للة را ةق    خؤكح  ةجة 
 ا خوطلط أن الع  ة خنفذ ك   ىر  وطط  ي .
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تعريف وظيفة التخطيط:
لط ىر نش ط فكةي لار  عاس ا خن ؤ ررضع الىحاق راخو ذ كة    لاز   ن أجة ا رصرة ا خوط

إ س ىذه الىحاق  أقصس كف ءة رفع  ل  عن طةللأ  ج رع   ن ا نل ن ت رالإجةاءات را اراعح 
 را  ةا ج ا لاز  .

 رىن ك خعةلق آوة: ىر ا طةللأ ا ذي لةن  رعاس ج لع ا  نخرل ت ال خزا   يذا ا طةللأ.
 ك   أنو ل كن خعةلفو  أنو ا فجرة  لن    ندن عالو ر   نةلح ا رصرة إ لو.

العوامل التي تؤكد عمى أهمية التخطيط:
_ زل حة قحةة ا  نظ   عاس  راجي  ا  نخا ة را خغللةات ا خظ ل كن أن خدحث فلو.١
 _ ا خةكلز عاس الىحاق.٢
 _ خوفلض ا خك  لق.٣
  وخاق أع  ة رأنشط  ا  نشأة. _ خداللأ ا خك  ة را خننللأ  لن٤
 _ خنيلة ع ال  ا ةق   .٥

مبادئ التخطيط:
 _   حأ ا عا ل : رلعنظ أنو لجب أن لنخنح ا خوطلط إ س  ل ن ت ر عار  ت راضد  رحقلا .١
 _   حأ ا ش ر ل : لجب أن خش ة ع ال  ا خوطلط ك ف  جرانب ا نش ط القخص حي فظ ا  نشأة.٢
أن خكرن ا وط  ا  رضرع  ق  ا   اخعحلة را خكلق  ع ا ظةرق ا  نخجحة _   حأ ا  ةرن : لجب ٣

 را خغلةات ا  ف جئ .
جةاء ا خعحللات فظ ا وط  كا    إن   حأ ا  ةرن  ل لعنظ إطلاق  ا خن ىة فظ ع ال  ا خنفلذ را 

 اندةق الحاء ع   ىر  وطط.
الإ ك ن ت را  راةح ا  خ د  دخس _   حأ ا راقعل : لجب أن خكرن ا وط  ا  رضرع   خن ن    ع ٤

 خكرن ق  ا   اخنفلذ.
 _   حأ النخ ةاةل : إن ا خوطلط ع ة  نخ ة    حا  ا يحق  راجي  ا  نخا ة.٥
 _   حأ ا خرقلت ا  دك : لار  ا خرقلت ا حقللأ عاس ن دلخلن:٦
 علن  _ ا ةأنل  ا ع رحل : أي خنفلذ ع ة  علن ر لكن  ن ء  شفس, لجب أن ل حأ فظ خ ةلخ١

 رلنخيظ فظ خ ةلخ  علن.
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 _ ا خرقلت الفاظ: ىر ا ذي لة ط  لن النشط  ا  وخاف .٢
 _   حأ إ زا ل  ا وط :٧

 كظ خكرن ا وط  فع    رق  ا   اخنفلذ لجب أن خكرن  از    ك ف  ا جي ت فظ ا  شةرع ر كظ 
 خكرن  از   لجب أن خع    ا نرن أر خصحة  أ ة إحاةي.

 
 أنواع الخطط:

 أنراع ا وطط  ن دلث ا  عل ة ا ز نظ:_ ١
 ا وطط قصلةة الجة:

رقح خكرن  شية أر نخ  أشية أر أة ع   رىظ ا وط  ا خظ خغطظ فخةة ز نل  ل خزلح عن نن 
 أشية, ر ن ا ضةرةي أن خخ لز   ل رة ا خ  ل :

 خداللأ ا خننللأ  ع ا وطط طرلا  الجة: أي لجب أل خوةج ا وط  ا اصلةة الجة ١ _
 دحرح ا وط  طرلا  الجة. عن

 خلاؤ  ا وطط ا اصلةة الجة  ع ا دراحث ا  ؤقخ  را ط ةئ  دلث أني  خخ لز  احةخي  ٢ _
 عاس ا خكلق را خلاؤ   ع ا دراحث را خ حلت ا ط ةئ .

 إن ا وطط قصلةة الجة غ        خار  عاس أنس أرضح رأحلأ  ن خاك ا خظ خار  ٣ _
 ب ىر إ ك نل   عةف  أنس ا خوطلط قصلة الجة عالي  ا وطط طرلا  الجة را ن

ر عح  رجرح ف صة ز نظ طرلة  لن فخةة إقةاة ا وط  رفخةة خنفلذى , ك   أن ا خن ؤ  فخةة 
 قصلةة أ ة  احرة عالو نن ل .

 _ ا وطط  خرنط  الجة:٢
 رىظ ا وطط ا خظ خغطظ غ     فخةة ز نل   علن  ل خاة عن نن  رل خزلح عن و س ننرات.

 _ ا وطط طرلا  الجة:٣
رىظ ا وطط ا خظ خغطظ ع حة فخةة ز نل  خزلح عن و س ننرات رخخعالأ   لىحاق ا ع    

 رالنخةاخلجل  إ س ا  حى ا  علح.
 أنراع ا وطط  ن دلث ا ش رة:

 _ ا وطط ا ش  ا :١
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خخن رة ج لع أنشط  ا  نظ   فظ وطرط عةلض  أي خاخصة عاس ا نرادظ ا ةئلنل  را  ي   
رخخةك نرادظ ا خفصللات إ س ا وطط ا جزئل , رخ حر أى ل  ا وطط ا ش  ا   صرةة أن نل  فظ 

 قحةخي  عاس خداللأ حةج  ع  ل   ن ا خننللأ  لن نش ط ت ا  نظ   ا  وخاف .
 _ ا وطط ا جزئل :٢

 رىظ ا وطط ا خظ خخن رة نش ط أر نش طلن عاس الكاة  ن أنشط  ا  نظ  .
 النشط :أنراع ا وطط دنب نط لأ 

 وطط انخةاخلجل .
 وطط خشغلال .

 وطط  لزانل  )خكخلكل (.
 ا فةلأ  لن ا وطط النخةاخلجل  را وطط ا خكخلكل :

 _  ن دلث ا  نخرى الإحاةي:١
لخ  إعحاح ا وطط النخةاخلجل   ن ق ة ا  نخرل ت الإحاةل  ا عال  فظ ا  نظ  ,  لن   لضع ا وطط 

 رنطس.ا خكخلكل  ا  نخرل ت الإحاةل  ا 
 _  ن دلث ا فخةة ا ز نل :٢

 ا وط  النخةاخلجل  خغطظ ز ن أكاة  ن ا خكخلكل .
 _  ن دلث ا خكةاة:٣

خكرن ا وطط النخةاخلجل  غلة  خكةةة  ن دلث ا نش ط ت رالىحاق عاس عكس ا وطط 
 ا خكخلكل  ا خظ خكرن  خكةةة.

 _  ن دلث ا ش رة:٤
كة,  لن   خغطظ ا وطط ا خكخلكل  جزء  ن أنشط  خغطظ ا وطط النخةاخلجل  ع حة ا  نظ   ك

 ا  نظ  .
 أنراع ا وطط دنب حةج  النخع  ة:

 _ ا وطط ردلحة النخع  ة:١
خرضع  ن أجة خداللأ ىحق  علن غلة  خكةة   نخ ةاة ف الا قح خرضع وط   شةاء آلت 

نجح ا  نظ   جحلحة أر   ع  ج   شكا  أر صعر   أر أز   قح خعخةض ع ة ا  نظ  , رعنح   خ
 فظ خداللأ ذ ك لنخيظ  فعرة ا وط  ا  رضرع .
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 _ ا وطط ا حائ  :٢
خخ لز ىذه ا وطط  أني  خنخع ة فظ كة  ةة لراجو ا  نؤر لن نفس ا ع ة أر ا  شكا  ا ذي حع  

 إ س انخع   ي , رأى لخي  ىظ ا خوفلض فظ ا خك  لق.
 أنراع ا وطط دنب ا  عل ة ا رظلفظ:

 _ وط  ا شةاء:١
 وط  ا خظ خيحق إ س خأ لن كة ا  نخاز  ت الر ل  ا لاز    وط  الإنخ ج    ك ل  را نرعل  ىظ ا

 را نعة را خرقلت.
 _ وط  ا خوزلن:٢

 خيحق إ س خأ لن كة    لاز   وط  الإنخ ج فظ ا رقت ا  ن نب.
 _ وط  الإنخ ج:٣

   ا خنرللأ.خيحق إ س خاحل   نخج ت خخن نب  ن دلث ا ك ل  را نرعل   ع  خطا  ت وط
 _ وط  ا خنرللأ:٤

 خيحق إ س ا خعةق عاس أذرالأ ا  نخياكلن رةغ  خي  را ع ة عاس إش  ع ىذه ا د ج ت را ةغ  ت.
 _ وط  ا  راةح ا  شةل :٥

رخيحق إ س خرفلة ا ع     ا لاز   ك   رنرع  رخأ لن ا  راةح ا  شةل  ا خظ خدخ جي  ا  نظ   
 رخحةل ي  را دف ظ عالي .

 ا خ رلة:_ وط  ٦
 خيخ   خح لة ادخل ج ت ا  نظ    ن ال راة ا لاز    خداللأ أىحافي .

 _ وط  ا علاق ت ا ع   :٧
رخيحق إ س خدنلن ا علاق   لن ا  نظ   ر لئخي  ا و ةجل   ن ولاة خ خلن ا علاق   لني  ر لن 

 ا  جخ ع ا  دلط.
 _ وط  ا  درث را خطرلة:٨

 خدخ جي  ا  نظ  .خيحق إ س خأ لن ا خكنر رجل  ا خظ 
  لادظ  ى   :

ا نل ن ت رالإجةاءات را اراعح ىظ وطط حائ   النخع  ة؛  لن   ا  ةا ج را  رازن  ىظ وطط 
 ردلحة النخع  ة.
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 عناصر الخطة:
 :_ الىحاق١

رلاصح  ي   ج رع   ن ا غ ل ت أر ا نخ ئج ا  ةاح خدالاي   ن ق ة ا  نظ   ولاة فخةة ز نل  
  علن .

 ىحاق ا فع   :وص ئص ال
 _ ق  ال  ا ال س:١

ىن ك علاق  رالا   لن ق  ال  ا يحق  اال س رحةج  فع  لخو رىظ علاق  طةحل  أي كا   زاحت 
 ق  ال  الىحاق  اال س اةخفعت حةج  ف عالخو, ر ذ ك ا يحق ا ذي ل كن قل س نخ ئجو لعح راضح.

 _ ا راقعل :٢
 لجب أن لخن  ا يحق    راقعل .

 را خدحلح:_ ا رضرح ٣
 الىحاق ا راضد  را  دححة  شكة حقللأ أكاة ف عال   ن الىحاق ا غ  ض .

 _ حةج  إا ةة ا يحق  اخدحي:٤
 خزحاح ف عال  ا يحق   زحل ح خدفلزه لعض ء ا خنظل .

 _ ا نل ن ت:٢
رىظ  ج رع   ن ا    حئ را  ف ىل  ا خظ خضعي  ا  نخرل ت الإحاةل  ا عال  دلث خعح ا نل ن ت 

نز   حنخرة  اع ة ر ةشح  اع  الن درة ا طةلأ رالن  لب ا راجب اخ  عي   ارصرة إ س   
 الىحاق ا  رضرع .

 _ الإجةاءات:٣
ىظ  ج رع   ن ا وطرات ا خظ لجب اخ  عي  دنب خنانة ز نظ  دحح رصرل  خنفلذ ع ة 

  علن.
 ا اةاةات. ف لإجةاءات  ةشحة  خنفلذ ا ع ة  لن   ا نل ن ت  ةشحة  اخفكلة راخو ذ

 الإجةاءات وطط و ص  نن ل   لن   ا نل ن ت وطط ع   .
 _ ا اراعح:٤

 لاصح  ي  خاك الدك   ا ع    ا خظ خشخةط خنفلذ ع ة  علن  شةرط  دححة.
 _ ا  ةا ج:٥
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رىظ ا خظ خرضع  كظ خ لن رقت  حال  رني ل  كة ع ة خفصلاظ  ن الع  ة ا خظ خؤحي إ س 
  اوط .خداللأ الىحاق ا ني ئل  

 _ ا  رازن ت ا خوطلطل :٦
رىظ عنصة  ن عن صة ا وط , خ لن    خفصلة كلق نلخ  صةق ال راة عاس خنفلذ ا وط  
ولاة فخةة ز نل   علن  رع حة خكرن نن  رادحة رخ لن ألض  كلق ل كن ا دصرة عاس ال راة 

 ا لاز  .
 ا نل ن ت. خعخ ة ا نل ن ت   ا    حنخرة  اع ة دلث لطالأ حنخرة ا ع ة عاس

خوخاق الإجةاءات عن ا نل ن ت دلث أن الإجةاءات دنب خنانة ز نظ رىظ  ةشحة  اخنفلذ, 
رألض  خعخ ة وطط و ص , را نل ن ت ل خخطاب خةخلب ز نظ دلث خةشح  اخفكلة راخو ذ ا اةاة 

 رل خخطاب خنانة ز نظ.
 مراحل وضع الخطة:

 _ خدحلح الىحاق:١
 ةادة رضع ا وط  ر لن عن صة ا وط , ف ةادة رضع ا وط  لجب ا خأكلح عاس ا فةلأ  لن 

ىظ  ج رع   ن ا وطرات, خ حأ  خدحلح ا  شكا  رخنخيظ   خو ذ ا اةاة دنب خةخلب ز نظ  دحح, 
رخكرن ا  ةادة دنب خنانة ز نظ  دحح, أ   عن صة ا وط  فيظ الجزاء ا خظ خخكرن  ني  

 ا وط  حرن خةخلب ز نظ.
ب أن لدحح  شكة راقعظ ر رضعظ رراضح رق  ة  اال س  ن أجة خرجلو ا يحق ىر ا  شكا , لج

ج لع ا  راح ا   حل  را  شةل   خداللأ ىذا ا يحق را خواص  ن ج لع ا جيرح غلة ا ضةرةل  
   لإض ف  إ س ا  ن عحة فظ ا ةق    عاس  حى خنفلذ ىذا ا يحق.

 _ إجةاء ا خن ؤات:٢
ا  لئ  ا حاوال  را و ةجل  را دصرة عاس كة  فظ ىذه ا  ةدا  لخ  ا خن ؤ   وخاق ظةرق

 ا  عار  ت ا  طار   را خظ خن عح عاس خدحلح ا  حائة.
 _ ا  دث عن ا  حائة:٣

 خداللأ أي ىحق ىن ك أكاة  ن  حلة ر كة  حلة أر ول ة نا ل ت رالج  ل ت )زل حة أة  ح 
 % فظ ا نن  ا ا ح   ىر ا يحق(. ١٥ا  نظ   

 خكرن ا  حائة:
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 نع ة.زل حة ال 
 . زل حة ا ط ق  الإنخ جل 
 

 _ خالل  ا  حائة:٤
 خدحلح نا ل ت رالج  ل ت كة  حلة.

 _ اوخل ة ا  حلة ال اة )ا اةاة(:٥
ا  حلة ال اة ىر ا  حلة ا ذي لدالأ الىحاق  أقة    ل كن  ن ا خك  لق )رقت, جيح,   ة, 

  عار  ت(.
 _ إعحاح ا  رازن  ا خوطلطل :٦

عن وط , خدحح ىذه ا  رازن   ص حة رانخوحا  ت ال راة ردص  كة خع لة ك ظ أر ناحي 
 نش ط  ن ىذه ال راة.

 _ خكرلن ا وطط ا فةعل :٧
قح خدخ ج ا وط  ا ةئلنل  إ س  ج رع   ن ا وطط ا فةعل  ا خظ خن عح عاس خنفلذى     شكة 

 ال اة.
 _ ا ةق    ر خ  ع  الحاء:٨

 وطرة  اخأكح  ن أن الع  ة خنفذ ك   ىر  وطط  ي  ل  ح  ن  خ  ع  ع ال  ا خنفلذ وطرة 
 را ع ة عاس كشق الندةاف ت رخدحلح أن   ي  رخصدلدي  ر نع خكةاةى  فظ ا  نخا ة.

 ا ةق    ا رق ئل  أى  أنراع ا ةق   .
 عوامل نجاح الخطة )التخطيط(:

 _ رضرح ا يحق:١
الىحاق راضد  ر دححة  ن  الىحاق ا غ  ض  خؤحي إ س نخ ئج غ  ض   ذ ك لجب أن خكرن

 ق ة ج لع ا ا ئ لن عالي  خوطلط  رخنفلذا.
 _ كف ءة ا جي ز الإحاةي:٢

 ي   خرفةت  ا نظ    راةح  شةل  ر  حل  ل ل كن أن خض ن خداللأ الىحاق    شكة ال اة إل 
 ن ولاة خرفة إحاةة كفرءة  دفزة خنخطلع خدحلح الىحاق  شكة صدلح, رألض  ق حةة عاس 
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 خن ؤ ررضع  ج رع   ن ا  حائة راوخل ة أفضاي   خداللأ ا يحق  ذ ك لجب خحةلب ىذا ا جي ز ا
 الإحاةي رخن لخو     لوح  خداللأ أىحاق ا  نظ  .

 _ صد  ا  عار  ت )خرفلة ا  عار  ت ا صدلد (:٣
 ا خوطلط لار  عاس ا خن ؤ را خن ؤ لار  عاس ا  عار  ت.

 لح را خن ؤ ا صدلح لار  عاس خرفة ا  عار  ت.ا خوطلط ا صدلح لار  عاس خن ؤ صد
كا   خرفةت ا  عار  ت    ك ل  را حق  ا  ن ن   كا   ك ن ا خن ؤ ق ئ  عاس  عار  ت صةلد  ر 
أقةب  اراقع, ركا   ك ن ا خن ؤ كذ ك كا   ك ن ا خوطلط ا ا ئ  عالو أكاة فع  ل  فظ خداللأ 

 الىحاق ا  رضرع .
 :_  ش ةك  الإحاةة ا حنل ٤

أى ل   ش ةك  الإحاةة ا حنل  خن ع  ن  عةف   راقع ا ع ة را  ش كة ا خظ خراجيو ر   خ  ظ ىظ أكاة 
 قحةة عاس خاحل  القخةاد ت را دارة ا لاز     راجي  ىذه ا  ش كة )ىظ القةب  راقع ا خنفلذ(.

 _ ا ةق    ر خ  ع  خنفلذ ا وط : ل وط  فع    حر  ةق    حائ  .٥
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 التخطيط والإدارة الاستراتيجية:
 أولا مفهوم الإدارة الاستراتيجية:

  اح  ةت ا    ةن ت الإحاةل   أة ع   ةادة  خداللأ أىحافي  رىظ:
 ا  ةدا  الر س:

رىظ أنرأ ىذه ا  ةادة دلث خع  ات الإحاةة  ع ا د ضة  اصح ا خغاب عاس ا  شكلات ا لر ل  
  شكلات ا لر ل  ا خظ ك نت خعخةضي  ع لا    حأ الإحاةة راىخ ت فظ ىذه ا  ةدا   دة ا

   لز  ت, رخن س  ةدا  ا خوطلط  اد ضة )الإحاةة   لز  ت(.
 ا  ةدا  ا ا نل :

دلث اىخ ت الإحاةة    خن ؤ     ش كة ا خظ قح خدحث فظ ا  نخا ة ا اةلب  نخوح   ا خوطلط 
 قصلة الجة ر   لن عح ا  نظ    دة  ش كاي .

 دا  ا ا  ا :ا  ة 
 ةدا  ا خوطلط  ا نخا ة ا طرلة الجة, رةغ  نج دو نن ل  إل أنو خع  ة  ع  خغلة رادح أر 
اانلن عاس الكاة عجة  فشاو ر   لن عح ا  نظ   عاس  راجي  ا  شكلات رالز  ت ا خظ د  ت 

 حرن خداللأ أىحافي .
 ا  ةدا  ا ةا ع :

ا ذي لأوذ   لعخ  ة  ج رع  ا ظةرق را  خغلةات را خظ اعخ حت عاس ا خوطلط النخةاخلجظ 
ا خظ خؤاة فظ ع ة ا  نظ  , رىذه ا  ةدا  أفضة ا  ةادة رقح ظيةت فظ  نخصق ا اةن 

 ا عشةلن رخدرة  عح ذ ك إ س الإحاةة النخةاخلجل .
 رلار  ا خوطلط النخةاخلجظ عاس خ نظ  حوة ا خوطلط  ن أعاس إ س أنفة, رالإحاةة النخةاخلجل 

 ظيةت فظ  نخصق ا ا  نلنل ت  ن ا اةن ا   ضظ.
 را يحق الن نظ  لإحاةة النخةاخلجل  ىر  د ر   خداللأ ا  لزة ا خن فنل   ا نظ  .

 مراحل الإدارة الاستراتيجية:
 _ خدحلح ةن    ا  نظ  :١



12 
 

 رىظ   ةة رجرح ا  نظ  , رىن  لجب ا خأكلح عاس ا فةلأ  لن ةن    ا  نظ   رةؤل  ا  نظ  ,
ف  ةن    ىظ   ةة رجرح ا  نظ  ؛ أ   ةؤل  ا  نظ   فيظ ا  ك ن  ا خظ خةلح ا  نظ   ا رصرة 

 إ لي  فظ ا  نخا ة ا  علح.
 _ خدالة ا  لئ  ا حاوال :٢

 )خن عح عاس خدحلح نا ط ا ضعق را ارة فظ ا  نظ  (
 رخ ة   ةادة:

 أ_ خدالة الإ ك نل ت ا    ل .
 ب_ خدالة الإ ك نل ت ا  شةل .

 ج_ خدالة الإ ك نل ت ا خنظل ل  رالإحاةل .
 ح_ خدالة الإ ك نل ت ا فنل   ا نظ  .

 _ خدحلح نا ط ا ضعق را ارة.٣
 _ خدالة ا  لئ  ا و ةجل :٤

لن عح ا  نظ   عاس خدحلح ا فةص را خيحلحات )ا  رةحلن, ا  رزعلن, ا  نخياكلن, ا  ن فنلن, 
 ا خكنر رجل (.ا ظةرق القخص حل  را نل نل  را ا نرنل  ر 

 ا فةص را خيحلحات._ خدحلح ٥
 _ صل غ  النخةاخلجل .٦
 _ خط للأ النخةاخلجل .٧
 _ ا ةق    النخةاخلجل  رخالل  الحاء.٨

 تعريف الإدارة الاستراتيجية:
ىظ  نظر    ن ا ع ال ت ا  خك  ا  ذات ا علاق   خدالة ا  لئ  ا حاوال  را و ةجل  ررضع 

  را ع ة عاس  ةاق خي    نخ ةاة     لدالأ أىحاق ا  نظ   رلن عح عاس النخةاخلجل  رخنفلذى
 خداللأ ا  لزة ا خن فنل   ا نظ  .

 إحاةة ا  د فظ النخةاخلجل   ا نظ  :
ىظ ا خشكلا  أر ا  زلج ا  خنرع  ن الرةالأ ا    ل  ا خظ لنخا ةى  الفةاح  ا  دفظ  ا    ل :

 أني ....(. را شةك ت  غةض خدحلح الة  ح )ننحات,
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التنظيم. -2
أولا مقدمة:

 عح رضع ا وط  ل ح  ن خةج   ا وط  إ س حافع  ا رس  ن ولاة خانل  ا ع ة رخدحلح 
ا  نؤر ل  ر نح ا ناط  رخدحلح وطرط الخص ة ..... ا خ.

ذا ك ن ا خوطلط لج رب عاس نؤا لن:    ا ع ة ر خس لجب ا ال    و؟, فإن ا خنظل  لج رب  را 
  ن نلار     ع ة ركلق؟عاس نؤا لن 

ثانيا: علاقة التنظيم بوظائف الإدارة الأخرى:
ل لرجح أي نش ط إنن نظ ج  عظ  حرن خنظل  ركة نش ط لدخ ج إ س خنظل , را علاق  رالا   لن 
ا خوطلط را خنظل  لن ا خنظل  ىر ا ذي لوةج ا وط  إ س دلز ا راقع عن طةللأ خرزلع 

داللأ ا خننللأ  لن  وخاق الفةاح رالنشط  رصرل إ س خنفلذ ا  نؤر ل ت ر نح ا صلادل ت رخ
 ا وط  ك   ىر  طارب.

 رألض  لن عح ا خنظل  رظلف  ا ةق    فظ ع اي  لنو لدحح  نؤر ل  خنفلذ الع  ة.
 را خنظل  لن عح ا خرجلو ألض  لنو لدحح وطرط الخص ة  لن  وخاق ا  نخرل ت الإحاةل .

التنظيم:ثالثا: مفهوم وجوهر 
 _ ا  نظ  : ىظ ردحة اجخ  عل  خنخج ا ناع أر ا وح  ت أر الفك ة. ١
_ ا نظ  : ىر  ج رع   ن الجزاء ا  خةا ط  ا  خك  ا  ا خظ خع ة رفلأ آ ل   علن   خدرلة ٢

 ا  حولات إ س  وةج ت رىن ك خغذل  عكنل .
ع  ة رالنشط  حاوة _ ا يلكة ا خنظل ظ: رىر ع  ةة عن أنارب خرزلع الفةاح عاس ال٣

ا  نظ   رخدحلح ا علاق   لن  وخاق الفةاح را  نخرل ت الإحاةل  فظ ا  نظ    ن أعاس 
 ا  نخرل ت إ س أحنس ا  نخرل ت.

 _ ا خنظل  رظلف   ن رظ ئق الإحاةة.٤
_ ا خنظل    عن ه الإنن نظ:  ج رع   ن الشو ص شوصلن عاس القة, لع ارن  ع  عضي  ٥

 ىحق  دحح, ر   خ  ظ ل  ح  ن خرفلة الاا  عن صة  اخنظل :ا  عض  خداللأ 
 .شوصلن عاس القة 
  .لع ارن  ع  عضي  ا  عض 
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 .ىن ك ىحق  يذا ا ع ة 
_ ا خنظل  كع ال :  ي    ن  ي   ا  حلة خار     خننللأ رخأ لن ا  نخاز  ت رصرل إ س خداللأ ٦

 ا يحق.
حةاك رلار  عاس خانل  ا ع ة _ ا خنظل  ىر ع  ةة عن نش ط إنن نظ ج  عظ لخ  ٧ عن رعظ را 

رخداللأ ا خننللأ را خك  ة  لن  وخاق الع  ة رالنشط  رصرل إ س خداللأ الىحاق  أقصس 
 كف ءة رفع  ل .

 أي أن ا خنظل  لار  عاس عنصةلن أن نللن:
  .خانل  ا ع ة 
 .  خداللأ ا خك  ة را خننللأ  لن  وخاق أع  ة رأنشط  ا  نظ 

نظيم.رابعا: أهمية الت
ا خنظل   ي   ج لع ا  نظ  ت رقح اىخ  عا  ء القخص ح    خنظل       و  ن حرة ك لة فظ 

 انخغلاة ا  راةح ا  دححة لإش  ع ا د ج ت ا  خزالحة ك   رنرع .
رألض  اىخ  عا  ء الجخ  ع  و      و  ن حرة ك لة فظ خداللأ ا خننللأ را خك  ة  لن  وخاق 

  رضرع ,   لإض ف  إ س اىخ    عا  ء ا نارك    خنظل  لن نج ح الفةاح  خداللأ الىحاق ا
ا  نظ   لخرقق عاس نارك ا ع  الن فلي   ذ ك ل  ح  ن حةان  ىذا ا نارك رفي و  ن أجة 

 ا خن ؤ  و رخرجليو     لوح   صاد  ا  نظ  .
  نظ  /.ا ع    حل ة ق ة إنو / ل لرجح  صحة أى   ن ا خنظل  فظ خداللأ ا رفرةات فظ ا 

أ    ةلنكر فلارة: / إن أى  ا حع ئ  ا خظ خار  عالي   نظ  ت الع  ة ىظ ةأس ا   ة را خنظل , 
 ر كن ا خنظل  ىر ا حع    العظ  أى ل  فظ كة الدراة/.

ا ع    ك ةلنجظ ذىب إ س أ عح  ن ذ ك دلث ق ة / وذرا  ن  كة  نشأخن  ا خج ةل  را صن عل  
   راخةكرا  ن  ا خنظل  رولاة أة ع ننرات ننعرض كة ذ ك/.را    ل  رطةلأ  راصلاخن

 ر ن أى  ا عرا ة ا خظ خؤكح عاس ا خنظل :
 _ خدحلح ا  نؤر ل ت.١
 _ ا خننللأ  لن النشط  رالع  ة.٢
 _  نح ا ناط ت.٣
 _ خدحلح وطرط الخص ة.٤
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 _ خأ لن ا جر ا  ن نب  اع ة.٥
 _  ن عحة ا ةق   .٦
 ا خنظل ظ._ رضع ا يلكة ٧
 _  ن عحة ا خوطلط فظ خنفلذ ا وط .٨

 خامسا: مبادئ التنظيم الفعال.
لار  ا خنظل  عاس عنصةلن أن نللن ى   ا رظلف  را  رظق ر   خ  ظ ا خنظل  ىر  ج رع   ن 
ا رظ ئق را  رظفلن را خنظل  ا فع ة ىر ا ذي لنفذ ا وط   أقة    ل كن  ن ا خك  لق )رقت, 

(,   لإض ف  إ س خداللأ ةض   وخاق الطةاق ا خظ خخع  ة  ع ا  نظ  , جيح,   ة,  عار  ت
 را خنظل  ا فع ة لخصق   ج رع   ن ا وص ئص أر ا    حئ  ني :

 _   حأ ردحة ا ال حة:١
عاس ا  ةؤرس أن لخااس الرا ة را خعال  ت  ن ةئلس رادح فاط دخس ل لدحث فرضس رخض ةب 

 فظ الرا ة را خعال  ت.
 نانة ا ال حة:_   حأ خ٢

لخض ن ا خنظل  ا فع ة ىلكة خنظل ظ راضح  اعلاق   لن  وخاق ا  نخرل ت الإحاةل   دلث خنخاة 
 الرا ة را خعال  ت  كة نير   ر   نةع  ا  طار    ن أعاس  نخرى إ س أحنس  نخرى.

 _   حأ ا نط لأ ا  ن نب  لإشةاق:٣
 حلة رادح  ن ط قخو را  ك نل خو فظ أي لجب أل لزلح عحح ا  ةؤرنلن ا ذلن لشةق عالي  

 الإشةاق.
 _   حأ ا يحق:٤

أي أن  ا نظ   ىحق ةئلنظ ر كة نش ط فةعظ ىحق و ص  و رلجب ا خننللأ  لن ىذه 
 الطةاق ا فةعل  رصرل إ س خداللأ ا يحق ا ني ئظ  ا نظ  .

 _   حأ ا ف عال :٥
ن  ن ا خك  لق   لإض ف  إ س إق    ا خنظل  ا فع ة ىر ا خنظل  ا ذي لدالأ الىحاق  أقة    ل ك

 أفضة ا علاق ت  ع  وخاق الطةاق ا خظ خخع  ة  عي .
 _   حأ خك فؤ ا ناط :٦
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ىر خن زة ص دب ا ناط  الصال  عن  عض ناطخو إ س أدح  ع رنلو أر  ةؤرنلو  ن أجة 
 ا نةع  فظ ا ع ة رفظ د ة غل  و ألض .

ب أن خخن رى ا ناط  كدلأ إصحاة الرا ة _   حأ خك فؤ ا ناط   ع ا  نؤر ل : أي لج٧
ج  ة الوةلن عاس ا خنفلذ  ع ا  نؤر ل  كراجب خنفلذ الع  ة.  را خعال  ت را 

 _   حأ رضرح ا  نؤر ل :٨
   عنس أن ا  نؤر ل  لجب أن خكرن راضد  ر دححة ر فير    ن ق ة ج لع ا ع  الن.

 _   حأ ا رظلف :٩
ا خظ خوح  ا  نظ   رخني  فظ خداللأ أىحافي  ر لس عاس لجب أن لار  ا خنظل  عاس ا رظ ئق 

 أن س الشو ص لن ا  نظ     قل   لن   الشو ص زائارن.
 _   حأ خدحلح ا  نؤر ل :١١

لجب عاس ا  حلة ا ذي لفرض ا ناط  أن لحةك جلحا أنو ا  نؤرة الرة رالولة عن خنفلذ 
 خفرلض ا  نؤر ل .الع  ة ك   ىر  طارب لن خفرلض ا ناط  ل لعنظ 

 _   حأ حلن  لكل  ا خنظل :١١
لجب أن لخصق ا خنظل      ةرن   ن أجة  راجي  ج لع ا  ش كة را عا  ت ا خظ قح خاق فظ 

 رجو خداللأ أىحاق ا  نظ  .
 _   حأ انخاةاة ا خنظل :١٢

 لجب أل خعحة ا خنظل  إل إذا ك ن ىن ك   ةة  رضرعظ فظ ىذا ا خغللة.
    ا خاا ئل :_   حأ ا ةق ١٣

لجب أل لوضع ع لان لاصح  ن أدحى    ةاق   الآوة  نفس ا جي ,  ا ة:  حلة ا ةق    عالو 
 ةاق   ع ة كة    لدصة فظ  نظ خو رلخ ع   حلةه, أر  ن لشخةي ا  نخاز  ت إ س ا  نخرحع 

 ىر نفنو أ لن ا  نخرحع أي  ن لنخا .

سادسا: أنواع التنظيم.
 أن نل ن: اخنظل  نرع ن 

 .ا خنظل  ا ةن ظ 
 .ا خنظل  غلة ا ةن ظ 

_ ا خنظل  ا ةن ظ ا    شة أر ا عنكةي:١
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حةاك أعض ء ا خنظل   ن أجة خداللأ أىحاق ا  نظ  , رلان   ىر ا خنظل  ا ذي لخ  عن رعظ را 
 ا خنظل  ا ةن ظ إ س الاا  أنراع:

 .)ا خنظل  ا خنفلذي )ا ةأنظ 
 .ا خنظل  ا رظلفظ 
 ي )النخش ةي(.ا خنظل  ا خنفلذ 

 ا  حلة لصحة الرا ة را خعال  ت  ن  عح خاحل  النخش ةات ا  طار    ن ق ة النخش ةللن.
ا خنظل  ا رظلفظ: كة ردحة إحاةل  خوخص  نش ط  علن ر ر ك ن ض ن ا ردحات الوةى,  ا ة 

 رزاةة ا    ل  خوخص  كة    لخعالأ   ل رة ا    ل  فظ ج لع ا رزاةات.
 غلة ا ةن ظ: _ ا خنظل ٢

حةاك أعض ء ا خنظل   ن أجة خداللأ أىحاق ا  نظ  .  ىر ا خنظل  ا ذي ل لخ  عن رعظ را 

 سابعا: أسس تقسيم أوجه النشاط.
 ىن ك  ج رع   ع للة لخ  عاس أن ني  خانل  أنشط  ا  نظ  :

 .  عاس أن س رظلفظ: أي    ىظ ا رظ ئق ا خظ خار   ي  ا  نظ 
  ا ناع ا خظ خخع  ة  عي  ا  نظ   إنخ ج  أر خنرلال .عاس أن س ناع: أي    ىظ 
 .عاس أن س ا ع لاء 
 .عاس أن س جغةافظ 
 .عاس أن س  ةادة الإنخ ج 
 .)ا خانل  عاس أن س  ةكب )قح خاجأ  عض ا  نظ  ت إ س انخوحا  أكاة  ن  عل ة 

 نؤاة: أي ا  ع للة أفضة؟
 ل لرجح  عل ة أفضة دنب ا  رقق لنخوح  ا  طارب.

 

 .ا: النطاق المناسب للإشرافثامن
ا نط لأ ا  ن نب  لإشةاق: عحح ا  ةؤرنلن ا ذلن لنخطلع  شةق رادح أن لشةق عالي   كف ءة 

 رفع  ل .
ا ن ب ا ةئلنظ  انط لأ ا  ن نب  لإشةاق ىر ا علاق  ا رالا   لن نط لأ الإشةاق را  ك نل  

 ؤرنلن.النخف حة  ن قحةة ررقت ا  حلةلن  ن جي  رف عال  أحاء ا  ة 
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ق نرن جةلكرن س: كا   زاح عحح ا  ةؤرنلن   خرا ل  عححل  لزلح عحح ا علاق ت  لن ا  حلةلن 
 را  ةؤرنلن   خرا ل  ىنحنل .

 (1-+ ن 1-ن 2ع= ن )
 دلث أن:

 ىظ عحح ا علاق ت. ع:
 ىظ عحح ا  ةؤرنلن. ن:

 ا عرا ة ا  ؤاةة فظ علاق ت الإشةاق:
 ا كف ءة را و ةة لزحاح نط لأ الإشةاق._ نرعل  الإشةاق: كا   زاحت ١
 _ كف ءة ا  ةؤرنلن: كا   زاحت كف ءة ا  ةؤرنلن ر عةفخي   ع اي  زاح نط لأ الإشةاق.٢
_ ط لع  الع  ة ا  نفذة  ن ق ة ا  ةؤرنلن: كا   ك نت الع  ة نيا  رةرخلنل  قات د ج  ٣

 ا  ةؤرنلن  لإشةاق ر   خ  ظ زاح نط لأ الإشةاق را عكس صدلح.
_ ا اةب ا جغةافظ: كا   ك ن خراجح ا  ةؤرنلن فظ  نطا  رادحة ر ن طلأ قةل    ن  عضي  ٤

 لزحاح نط لأ الإشةاق را عكس صدلح.
_ ا  نخرى ا خنظل ظ: كا   اةخفع ا  نخرى ا خنظل ظ  ا ةؤرنلن قة نط لأ الإشةاق را عكس ٥

 صدلح.
 ةاق را عكس صدلح._ شكة ا خنظل : كا   ك ن شكة ا خنظل  ىة ظ قة نط لأ الإش٦

 تاسعا: المسؤولية والسمطة:
 ا خنظل  لار  عاس ةكلزخلن أن نلخلن ى  :

 . ا  نؤر ل 
 . ا ناط 

 أولا المسؤولية.
 ا  نؤر ل  ىظ راجب خنفلذ الع  ة ك   ىر  طارب.

 ا عرا ة ا خظ لجب أوذى   علن العخ  ة عنح خد لة ا  نؤر ل :
 ا  نؤر ل  لكاة  ن شوص عنح خنفلذ الع  ة. _ عح  خحاوة ا  نؤر ل : أي أل أد ة١
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_ عح  ناص ا  نؤر ل : أي ل نخةك أي ع ة  و حرة فظ خداللأ أىحاق ا  نظ   حرن خد لة ٢
  نؤر ل  خنفلذه  شوص أر جي   علن .

_ ال خع ح عن النشط  ا زائحة: أي ال خع ح عن أي نش ط ل لوح   صاد  ا  نظ   لنو لعخ ة ٣
 ىحة.

  لن ا  نؤر ل  را  ن ء  ؟؟؟ا فةلأ 
 ا  نؤر ل  خخ   عح خنفلذ ا ع ة ك   ىر  طارب.

 ا  ن ء  : خكرن أان ء خنفلذ ا ع ة.
 ل  ن ء    حرن  نؤر ل .  لادظ :

 ثانيا السمطة:
ج  ة الآوةلن عاس ا خنفلذ.  ا ناط : ىظ دلأ إصحاة الرا ة را 

 ة عاس ا خنفلذ.را  عض لعةفي  عاس أني : دلأ إصحاة ا اةاةات رالج  
 اناط  أىحاق ردحرح رىظ عح  خورلق الآوةلن, إن   ا يحق  ني  ىر خارل  نارك الآوةلن 

 رأحائي .

  ص حة ا ناط :
 ىن ك الاث  ص حة  اناط :

 _ ا ناط  ا ةن ل :  صحة ىذه ا ناط  ىر دلأ ا  اكل  ) ن ل اك ا  شةرع ل اك ا ناط (.١
 ق رة ا  ةؤرنلن  ناط  ةئلنو عالو. _ ق رة ا ناط :  صحة ىذه ا ناط  ىر٢
_ ا ناط  ا شوصل  أر ناط  ا  عةف :  صحةى  ا  ع ةق را و ةات ا خظ ل اكي  ا شوص ٣

  ا ةن   غلةه ) ن لعةق أكاة لنلطة أكاة(.
 أنراع ا ناط :

 _ ا ناط  ا خنفلذل .١
 _ ا ناط  النخش ةل .٢
 _ ا ناط  ا رظلفل .٣

     لاظ رخ نح  كة ا  حلةلن:أرل ا ناط  ا خنفلذل : خخصق 
 .شةة    
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 .  از  
 .اخج ىي  ندر النفة 

 ا نل : ا ناط  النخش ةل  أر ناط  خاحل  الفك ة:
ىظ دلأ خاحل  النخش ةات را  اخةد ت رالآةاء لصد ب ا ناط  رخ نح  كة  ن لع ة فظ 

 ا  نظ   رىظ عكس ا ناط  ا خنفلذل  رخخصق     لاظ:
 .شةة    
  .  غلة  از 
 .  اخج ىي  ندر العاس حائ 

 ا  ا : ا ناط  ا رظلفل :
 خخصق     لاظ رخ نح   عض ا  حلةلن:

 .  از  
 . اخج ىي  ندر النفة رقح لكرن أفال 

 عاشرا: مبدأ تفويض السمطة:
ذا ك ن خفرلض ا ناط   ي  جحا رلن عح  خفرلض ا ناط  ىر  فخ ح أر أن س ا خنظل  ا فع ة را 

ةكلز عاس الحراة الن نل  فإن ا  نؤر ل  ل خا ة ا خفرلض لني  راجب عاس خنةلع الع  ة را خ
 لجب ا ال    و رل ل كن ا خيةب  نو عن طةللأ خد لاو لدح.

 ا  نؤر ل  ل خا ة ا خفرلض.
 لعةق خفرلض ا ناط   أنو خن زة ص دب ا ناط  الصال  عن  عض ناطخو إ س أدح  ع رنلو.

ىر أن الع  ة را  شةرع ت قح اخنعت كالةا رزاح دج ي   ا   ةة الن نظ  خفرلض ا ناط 
ن  رعحح ا ع  الن فلي  رأص دت خخطاب  ي ةات ر ع ةق ل ل كن أن خخرفة فظ شوص رادح را 

 خرافةت فالس  حلو ا رقت ا ك فظ  اال    ي .
 :مزايا تفويض السمطة

   فرضلن(._ خةكلز ا  حلة عاس الحراة الن نل  رخةك ا ا نرل   ا ةؤرنلن )ا١
 _ ا نةع  فظ اخو ذ ا اةاةات  خنفلذ الع  ة رو ص  فظ د ة غل ب ا  حلة عن ع او.٢
 _ خحعل  ا ةرح ا ج  عل  عن طةللأ اشخةاك أكاة  ن شوص فظ اخو ذ ا اةاةات.٣
 _ خداللأ ا حل اةاطل  فظ الإحاةة.٤
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_ خحةلب عحح  ن ا  ع رنلن  لص درا  حلةلن فظ ا  نخا ة.٥
:السمطةمبادئ تفويض 

 ىن ك أة ع    حئ  خفرلض ا ناط  رىظ:
_ خفرلض ا ناط   ن دلث ا نخ ئج ا  ةخا  : أي كا   ك نت ا نخ ئج ا  ةخا    ن ع ال  ١

 ا خفرلض ك لةة ك ن  احاة ا خفرلض أك ة را عكس صدلح.
_   حأ خك فؤ ا ناط   ع ا  نؤر ل : أي ا  نؤر ل  كراجب خنفلذ الع  ة لجب أن خن ري ٢
ج  ة الآوةلن عاس ا خنفلذ.ا   ناط  كدلأ إصحاة الرا ة را 
  حأ إطلالأ ا  نؤر ل : أي لجب أن لعا  ا  حلة ص دب ا ناط  الصال  ا ذي خن زة عن -3

 عض ناطخو إ س أدح  ةؤرنلو أنو ل اس ىر ا  نؤرة الرة رالولة عن خنفلذ ىذه الع  ة 
 خج ه ةئلنو لن ا  نؤر ل  ل خا ة ا خفرلض.

  حأ ردحة ا ال حة: عاس ا  ةؤرس أن لخااس الرا ة را خعال  ت  ن ةئلس رادح فاط دخس ل  _٤
 لدحث فرضس رخض ةب فظ الع  ة.

خطوات تفويض السمطة:
 ىن ك الاث وطرات:

 _ خدحلح ا  ي   را  نؤر ل ت  حق  را  اا ة عاس ع خلأ ا  فرض.١
ولا ي  ا  فرض إج  ة الآوةلن عاس _  نح ا ناط  أر خفرلض ا ناط : را خظ لنخطلع  ن ٢

 ا خنفلذ.
 خعيح أر ق رة  ن ق ة ا  فرض )ا  ةؤرس( خج ه ا  فرض )ا  حلة(. _ والأ٣

معوقات تفويض السمطة:
 ىن ك الاث  عرق ت  خفرلض ا ناط  )ةؤن ء,  ةؤرنلن, دج  ا  نظ  (.

 خنفلذ   خفرلض ا ناط  إ   ورف   ن عح     نن    اةؤن ء:  عض ىؤلء ل لار رن
 الع  ة ك   ىر  طارب أر عح  إ ك نل  الإشةاق أر عح  ا اا      ةؤرنلن رىر الى .

  نن    ا ةؤرنلن: إن ا  ةؤرس ل لالأ  نفنو أر عح  ا ةغ   فظ خد ة ا  نؤر ل  أر   
 عح  رجرح د فز  خفرلض ا ناط .

 ناط .   نن    دج  ا  نظ  : كا   ك ن دج  ا  نظ  صغلة ل حاعظ  خفرلض ا  
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 المركزية واللامركزية في التنظيم:
ا  ةكزل  ىظ دصة ج لع ا ناط ت  لح الإحاةة ا عال , را لا ةكزل  ىظ خفرلض ا كالة  ن 
ا ناط ت أي ا جي ت الإحاةل  الحنس, رفظ ا راقع ل خرجح  نظ   فظ ا ع    خنخطلع خط للأ 

 ا  ةكزل  ا  طاا .
 ا  ةكزل  را لا ةكزل  فظ ا خنظل :ا عرا ة ا خظ خؤاة عاس اوخل ة 

 _ الى ل  ا   حل  ا  خةخ   عاس اخو ذ ا اةاة:١
كا   ك نت الى ل  ا  خةخ   عاس اخو ذ ا اةاة ك لةة كا   اخجيت ا  نظ  ت إ س عح  ا خفرلض 

 ر   خ  ظ عاس ا  ةكزل  را عكس صدلح.
 _ ا نةع  فظ انخع  ة ا ناط :٢

س اخو ذ ا اةاةات رخنفلذ الع  ة اخجيت ا  نظ  ت إ س خفرلض كا   ك ن ىن ك د ج  نةلع  إ 
 ا ناط  ر   خ  ظ ا لا ةكزل  فظ ا خنظل .

 _ دج  نش ط ا  نظ  :٣
كا   اخنع نش ط ا  نظ   رانخشةت أع   ي  عاس  ن د ت رانع  ر خ  عحة اخجيت ا  نظ  ت إ س 

 خفرلض ا ناط  را لا ةكزل .
  اا   ي :_ كف ءة ا  ةؤرنلن را  ك نل  ا٤

كا   ك نت كف ءة ا  ةؤرنلن ك لةة اخجيت ا  نظ  ت إ س خفرلض ا ناط  را لا ةكزل  را عكس 
 صدلح.

 _ فانف  الإحاةة ا عال :٥
قح خكرن الإحاةة أن نل  ر لس  حلي  اا      ةؤرنلن رل خؤ ن  خفرلض ا ناط  عنحى  خخجو 

 ا  نظ  ت إ س ا  ةكزل .
 :_ ا عرا ة ا  لئل  ا  دلط ٦

 كا   ك نت ا ظةرق ا  لئ   خغلةة   نخ ةاة اخجيت ا  نظ  ت إ س ا لا ةكزل  فظ ا خنظل .
 _ ا  ج ة ا رظلفظ:٧

خاجأ ا  نظ  ت ع حة إ س فظ ال رة ا    ل  إ س  زلح  ن ا  ةكزل  عكس أ رة أر  ج لت 
 الإنخ ج أر ا خرنع أر غلة ذ ك.

 _ إ ك نل  ا ةق    عاس ا  ةؤرنلن:٨
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ت اا  ا  حلة     رظفلن ك لةة كا   اخجيت ا  نظ  ت إ س خفرلض ا ناط  را لا ةكزل كا   ك ن
 را عكس صدلح.

التوجيه. -3
ا خرجلو ىر ا رظلف  ا ا  ا   ن رظ ئق الإحاةة خوخص  إةش ح ا  ةؤرنلن ندر أفضة ا طةلأ 

ا ع ة رخنخ ة  ع لحاء ا ع ة    شكة ال اة, رلوخاق ا خرجلو عن ا ةق    ا خظ خ حأ ق ة خنفلذ 
ا خنفلذ إ س     عح ا خنفلذ  خالل  الحاء )ا ةق    ا لادا (, أ   ا خرجلو فل حأ ق ة ا خنفلذ رلنخيظ  ع 

 انخي ء ع ال  ا خنفلذ.
 لار  ا خرجلو عاس الاا  عن صة أن نل  ىظ:

 _ الخص ة ا فع ة.١
 _ ا خدفلز.٢
 _ ا ال حة.٣

ن نل   ن دلث الخج ه رىظ أن الخص ة لخ  فظ رلوخاق ا خرجلو عن الخص ة فظ ناط  أ
 ج لع الخج ى ت  لن   ا خرجلو لخ   ن أعاس إ س أنفة.

الخص ة:_ ١
 فير  الخص ة: ىر خ  حة إةن ة ا  ع نظ را  عار  ت  لن طةفلن أر أكاة )ا  ةنة را  نخا ة( 

 ب. ع ا خأكح  أن ا  نخا ة أر ا  ةنة إ لو قح في  الخص ة ك   ىر  طار 
 عن صة ع ال  الخص ة:

ىن ك عن صة أن نل  )ا  ةنة, ا ةن   , ا  ةنة إ لو(, رعن صة  ن عحة )رنلا  ا ةن   , 
 صل غ  ا ةن   , ا خغذل  ا عكنل ,  ص حة ا خشرلش(.

 أنراع الخص ة:
 _ الخص ة ا ي  ط: رىحفو خرجليظ  ن ا حةج  الر س.١
 ا ةئلس رىحفو ناة ا  عار  ت رالقخةاد ت._ الخص ة ا ص عح:  ن ا  ةؤرنلن ندر ٢
 _ الخص ة الفاظ: ىحفو خننلاظ.٣
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_ الخص ة ا اطةي: غ     لكرن  لن ا  حلة را ع  الن فظ أقن   رردحات أوةى غلة خ  ع   و ٤
 )عنح   ل اك ا  حلة ناط  رظلفل (.

 لئ  ا و ةجل ._ الخص ة ا و ةجظ: ا يحق  نو إق    أفضة ا علاق ت  لن ا  نظ   را  ٥
 طةلأ الخص ة:

 ىن ك الاث طةلأ  لاخص ة:
_ الخص ة ا افظظ )شفيظ أر    شة(.١
_ كخ  ظ )غلة    شة(  ن ولاة  ةقل ت, خا ةلة....٢
_ غلة  فظظ رغلة كخ  ظ. ) غ  ا جنح(.٣
ا حافعل  )ا خدفلز(:_ ٢

آوة.ىر د ج  غلة  ش ع   صحةى  حاواظ خرجو ا نارك الإنن نظ   خج ه حرن 
 علاق  ا حافعل    لحاء:

  لئ  ا ع ة.× ا احةة ×  نخرى الحاء ا جلح= ا حافعل  
 ىن ك أة ع د لت خراجو ا  نظ   رلنوفض فلي  الحاء:

     ةغ   ع  ل  رقحةة  نوفض  لؤحي إ س انوف ض الحاء.١ا د : 
     ةغ    نوفض  رقحةة ع  ل  لؤحي إ س انوف ض الحاء. ٢ا د : 
     ةغ   ع  ل  رقحةة ع  ل  لؤحي إ س انوف ض الحاء.٣ا د : 
     ةغ    نوفض  رقحةة  نوفض  لؤحي إ س انوف ض الحاء.٤ا د : 

 فظ ا د    الر س عاس الإحاةة خحةلب ا ع  الن.
 فظ ا د    ا ا نل  عاس الإحاةة خدفلز ا  ةؤرنلن.

 فظ ا د    ا ا  ا  عاس الإحاةة خرفلة ا  راةح ا  طار  .
 ا د    ا ةا ع  عاس الإحاةة أن خصةفو عن ا ع ة. فظ

ا خدفلز: ىر الإ ك ن ت ا  رجرحة فظ ا  لئ  ا  دلط  ا خظ خ اكي  الإحاةة ر ن ولا ي  ل كن حفع 
 ا ع  الن  اع ة.

 رلوخاق ا د فز عن ا حافع  أن  صحةه و ةجظ.
 ىن ك أنراع  ادرافز:

 و لدالأ أىحاق ا  نظ  .درافز إلج  ل  خحفع ا  ةؤرنلن  نارك  ةغرب فل
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درافز نا ل  خحفع ا  ةؤرنلن  نارك غلة  ةغرب فلو أي لضة  صاد  ا  نظ   )ىةرب  ن 
 ا ع ة, ا خأولة عن ا ع ة, خعطلة آ  ....(.

 رىن ك درافز   حل  ر عنرل , رىن ك درافز ج  عل  رفةحل .
  لادظ :

  علح.ا درافز الإلج  ل  أفضة  ن ا درافز ا نا ل  عاس ا  حى ا 
ا عحا   فظ  نح ا درافز ل لعنظ خرزلعي     خن ري عاس ا  ةؤرنلن  ة خرزلعي  دنب ا جيح 

 ا   ذرة.

 نظةل ت ا حافعل :
 . نظةل ت خةى أن ا د ج ت الإنن نل  ىظ ا  دةك  احافعل 

  ا ة: ا ةاى     نار )نظةل  نا  ا د ج ت(.
 )نظةل  ا ع  الن(: رىظ  ج رع  عرا ة نا ل  رالج  ل . نظةل  فةحةلك ىلةز ةج

 . نظةل ت خةى أن ا ول ةات ا ن  ا   ااراب را عا ب ىظ الن س  خدةلك ا حافعل 
  ا ة: ب.ق. نكنة )نظةل  ا خعزلز(.

 .عض ا نظةل ت ا خظ خيخ     طةلا  أر النارب ا ذي لرجو ا نارك  خداللأ ا يحق  
  ا ة:

رضعي  )ق. فةر (: رخةكز ىذه ا نظةل  عاس خرقع ا فةح عاس إ ك نل  أحاء نظةل  ا خرقع ا خظ 
 ا ع ة رخرقع ا دصرة عاس ا ع ئح   لإض ف  إ س ا ال   ا  خرقع   يذا ا ع ئح.

_ نظةل  ا عحا   ة )نخ كظ آح ز(: خار  ىذه ا نظةل  عاس ا  ا ةن   لن    لاح و ا ع  ة ر لن ٢
 ة ا ذي لار   نفس ا ع ة ر   لدصة عالو.   لدصة عالو  ع    لاح و الآو

 _ ا ال حة:٣
  ص حة قرة ا ا ئح رخأالةه: لرجح نخ   ص حة ىظ:

 .قرة الإكةاه 
 .قرة ا  ك فأة 
  ا ارة ا شةعل 

 ا  ص حة ا الاا  ا ن  ا  ن خج  عن ا ناط  ا ةن ل .
 .قرة الإعج ب 
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 .قرة ا و ةة 
 .قرة ا خ الة 

 ن خجلن عن ناط  ا ا ئح.
 القيادة:أنماط 

 ىن ك أة ع  أن  ط  اال حة:
 .ا ن ط الرخرقةاطظ
 .ا ن ط ا حل اةاطظ 
 .ا ن ط ا دة 
 .ا ن ط ا حلكخ خرةي 

................................................................. ..

الرقابة: -4
أولا تعريف الرقابة:

ىر  وطط  ي  عن طةللأ ا  ا ةن   لن ىظ  خ  ع  خنفلذ الع  ة  اخأكح  ن أن الع  ة خنفذ ك   
   ىر  وطط ر   ىر  نفذ ركشق الندةاف ت رخدحلح أن   ي  را ع ة عاس خصدلدي  ر نع 

 خكةاةى  فظ ا  نخا ة.
 ا علاق   ع ا خوطلط:

ا خوطلط لاح   اةق    ا  ع للة را ةق    خؤكح  ةجة ا خوطلط أن الع  ة خنفذ ك   ىر  وطط  ي . 
 ا خنظل :ا علاق   ع 

عن طةللأ ا ةق    لخ  ا دك  عاس فع  ل  ا خنظل  ردنب خرزلع ا  نؤر ل ت ر نح ا ناط ت 
 رخدحلح وطرط الخص ة ردنن خنفلذ الع  ة.

: قح لخ لن  اةق    أن ىن ك اوخن لأ فظ  عض ا رظ ئق ن خج عن خد لة  نؤر ل ت ك لةة ١ ا ة 
 ر نح صلادل ت ضلا .

 ر زل حة فظ ا  نؤر ل  رناص فظ ا ناط .الوخن لأ ا رظلفظ: ن  و ى
 _ نرء انخع  ة ا ناط  نخلج   نح ناط ت ك لةة )صلادل ت(  ا  ة خد لة  نؤر ل  قالا .٢

ثانيا: مراحل العمل الرقابي.
ىن ك أة ع   ةادة:
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 _ رضع ا  ع للة.١
 قل س الحاء. _٢
 _ خالل  الحاء.٣
_ خصدلح الندةاف ت إن رجحت.٤

و خصائص النظام الرقابي الفعال.ثالثا: شروط أ
 _ ا خلاؤ   ع ط لع  ا نش ط ا ذي خار   و ا  نظ  .١
 _ ا كف ءة.٢
 _ ا حق .٣
 _ ا  ةرن .٤
 _ ا نةع  فظ كشق الندةاف ت را ع ة عاس خصدلدي .٥
 _ القخص حل : أن خكرن ا فرائح أك ة  ن ا خكاف .٦
خش ة كة شظء فظ ا  نظ  ._ ا ش ر ل : ا ةق    ا خظ فظ ا  نظ   لجب أن ٧

أربعا: أنواع الرقابة.
 ىن ك الاث أنراع  اةق   :  ن دلث ا ز ن:_ ١

أ_ ا ةق    ا ن  ا  أر ا   نع  أر ا خوطلطل  أر ا رق ئل  أر الإلج  ل , لطالأ عالي  إلج  ل  لني  
 خد فظ عاس  نع رقرع ا وطأ.

 ا ةق    خخ  أان ء ا خنفلذ. ب_ ا ةق    ا د  ل  أر ا ج ةل  أر ا خنفلذل : رىذه
 ج_ ا ةق    ا لادا : أر خالل  الحاء رلطالأ عالي  ا ةق    ا نا ل  را علاجل .

 ىن ك نرع ن  اةق   :  ن دلث ا  صحة:_ ٢
أ_ ةق    و ةجل  دلث خخ  ا ةق     ن ولاة جي  و ةج ا  نظ  ,  ا ة قل   ةئلس ا ج  ع   جر   

 عاس ا خد ن ت كال  القخص ح.
ب_ ةق    حاوال : دلث خ  ةس ا  نظ   ةق    عاس نفني   ن ولاة أجيزة  علن  )ا جي ز 

 ا ةق  ظ ا حاواظ(.
 : ىن ك الاث أنراع  اةق   : ن دلث ا خنظل _ ٣

 أ_ ا ةق    ا  نخ ةة )حفخة ا حرا  ا لر ظ, ا  ص  , ا ةق    عاس ا  وزرن(.
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  ني  رق ئظ أكاة  نو علاجظ. ب_ ا ةق    ا حرةل  )أن رعل , أر شيةل ( ا يحق
ج_ ا ةق    ا  ف جئ : ا يحق  ني  ا خأكح  ن أن ع ال  ا خنفلذ عاس أةض ا راقع ر ن صد  

 ا خا ةلة ا  ةفرع  إ س ا جي ت ا عال  را يحق  ني  علاجظ أكاة  نو رق ئظ.
 :  ن دلث ا رنلا :4

 ا  رازن  ا خوطلطل . - أ
 ا خدالة الدص ئظ. - ب
 ا  لادظ  ا    شةة. - ت
 ناط  ا خرازن. - ث
 ا خا ةلة. - ج

ناط  ا خرازن: ىظ ا ناط  ا خظ خخن رى عنحى  الإلةاحات ا كال   ع ا خك  لق ا كال . )الة  ح 
  عحر  (.

المشاكل أو الصعوبات التي تواجه النظام الرقابي في سورية:
. عح  جحرى ا ةق    ا حاوال 
. خعحح الجيزة ا ةق  ل  ا و ةجل 
  ا ةق   .اةخف ع خكاف 
.   عح  ش ر ل  ا ةق 
. اوخلاق الجيزة را رن ئة ا ةق  ل 
.غف ة ا ج نب ا رق ئظ خةكلز ا ةق    فظ نرةل  عاس ا ج نب ا خارل ظ را 
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1/٢- مفهوم إدارة الإنتاج 
نتػػػاج سػػػمع، أكيمكػػػف تعريػػػؼ إدارة الإنتػػػاج كالعمميػػػات باعتبارىػػػا إدارة المػػػكارد اللبزمػػػة لإوالعملیات:

خػػدمات، أك أفكػػار، كيتمثػػؿ ذلػػؾ فػػي عمميػػات تػػدبير المػػكارد، كاسػػتغلبليا فػػي إنتػػاج ىػػذه المنتجػػات 
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كالمنظمػة يمكػف أف تكػكف مصػنعان، أك مستشػفى، أك جامعػة، أك مصػرفان، 

عبػػر  -مػػدخلبتأك متجػػران،....، إلػػج، إفّ أم نظػػاـ للئنتػػاج ىػػك ببسػػاطة كسػػيمة لتحكيػػؿ مػػكارد أك 
إلػػػػػى مخرجػػػػػات )سػػػػػمع/ خػػػػػدمات/ أفكػػػػػار(، تقػػػػػدّـ إلػػػػػى العمػػػػػلبء أك المسػػػػػتفيديف  -عمميػػػػػة الإنتػػػػػاج

 (13، ص 1997)مصطفى، 
: إدارة الإنتاج كالعمميات؛ ما ىي إلا مجمكعة مف القرارات التػي تتعمػؽ وفي تعريؼ آخر

تطػػكير المنػػتج، تصػػميـ بتخطػػيط، تنظػػيـ، تكجيػػو، كرقابػػة الأنشػػطة الإنتاجيػػة المختمفػػة، كتصػػميـ ك 
العمميػػات الإنتاجيػػة، تخطػػيط الطاقػػة الإنتاجيػػة، اختيػػار المكقػػع، التخطػػيط الػػداخمي لممصػػنع، نظػػاـ 
دارة  الإنتاج في الكقت المحدد، عمميات الصيانة، تقرير حجـ الإنتاج، تخطيط الإنتاج، الجدكلة، كا 

، ص 2003. )زيػػف الػػديف كشػػعباف، الجػػكدة الشػػاممة بدرجػػة عاليػػة مػػف الكفػػاءة، كالفعاليػػة، كالتميػػز
21) 

0/٢- أهداف إدارة الإنتاج  والعملیات:
تـــؤدي الوظـــائف الإنتاجیـــة دوراً مهمـــاً، وأساســـیاً فـــي تحقیـــق المتطلبـــات الأساســـیة لنجـــاح 

أي منظمة، هذه المتطلبات تتمثل في الآتي: )البكري، 2001، ص 57( 

1- تقدیم المنتجات من السـلع، والخـدمات بالشـكل الـذي یتناسـب مـع قـدرات المنظمـة، 
وتفـي باحتیاجات السوق (الطلب). 
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2- تقدیم المنتجات بمستوى الجودة المناسب، والتـي تتفـق مـع احتیاجـات المسـتهلكین، 
. وتفـي باحتیاجاتهم من السلع والخدمات (تحقیق رضاء المستهلكین)

3- تقدیم المنتجات بتكلفة مناسبة، ومقبولة تسمح بتحقیق ربح كافٍ للمنظمة، وتحقیق سعر بیع 
مناسب.

ویقــع علــى الإدارة العلیــا مســؤولیة التأكــد مــن أنّ أهــداف المنظمــة تتفــق مــع القــدرات الإنتاجیــة 
الخاصــة بهــا، بالإضــافة إلــى ضــرورة العمــل علــى تطــویر، وتنمیــة المزایــا التنافســیة فــي 

العملیــات، والقدرات الإنتاجیة لتتفق، وتتواءم مع استراتیجیات المنظمـة، وحیـث أنّ وظـائف 
الإنتـاج والعملیـات هــــي المســــؤولة بدرجــــة كبیــــرة عــــن تحقیــــق مســــتویات الجــــودة المطلوبــــة، 

كمــــا أنّ وظــــائف الإنتــــاج والعملیــات لهــا أثــر كبیــر علــى التكــالیف، لأنهــا تعتبــر المســتخدِم 
الــرئیس لمعظــم المــوارد الإنتاجیــة )البشریة، والمادیة( في أیة منظمة. 

3/٢- الكفاءة، والفعالیة، 
Efficiencyالكفاءة:  -3/3/1والإنتاجیة:

(، أم تشػير To do it rightالعمػؿ بالطريقػة الصػحيحة ) يشير مفيكـ الكفاءة إلػى أداء
الكفػػاءة إلػػى الكيفيػػة التػػي يػػتـ بيػػا تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، حيػػث لا يكفػػي لممنظمػػة تمتعيػػا بدرجػػة 
عاليػػة مػػف الفعاليػػة عػػف طريػػؽ تحقيػػؽ الأىػػداؼ المخططػػة مسػػبقان، بػػؿ يمػػزـ الأمػػر أيرػػان رػػماف 

كمية مف المػكارد الإنتاجيػة المسػتخدمة، كفػي الغالػب  تحقيؽ ىذه الأىداؼ ب قؿ جيد ممكف، كب قؿ
تتحقػػػؽ درجػػػات عاليػػػة مػػػف الكفػػػاءة مػػػف خػػػلبؿ تغييػػػرات فنيػػػة كاسػػػتخداـ آلات، كمعػػػدات متطػػػكرة، 
تكنكلكجيا، كمكاد خاـ ذات مكاصػفات، كمسػتكيات جػكدة أفرػؿ،....، إلػى غيػر ذلػؾ، كمػف خػلبؿ 

بطريقػة أفرػؿ، ىػذا بالإرػافة إلػى زيػادة قػدرة،  تغييرات إدارية، كتخطيط، كجدكلة، كرقابػة الإنتػاج
 كرغبة العنصر البشرم عمى أداء العمؿ.

ت سيسان عمى ما تقدـ، يمكف القكؿ ب فّ تحقيؽ أىداؼ الإنتاج بدرجات عالية مف الكفاءة، 
يعنػػي تحقيػػؽ مخرجػػات أكبػػر مػػع اسػػتخداـ نفػػس كميػػة المػػدخلبت، أك تحقيػػؽ نفػػس المخرجػػات مػػع 

مف المدخلبت، الأمر الػذم يحقػؽ مصػالح الأطػراؼ المعنيػة بالكفػاءة الإنتاجيػة استخداـ كمية أقؿ 
 (.23، ص 2003لممنظمة. )زيف الديف كشعباف، 
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 Effectiveness :0/3/٢- الفعالیة
تعبّــر الفعالیــة عــن قــدرة إدارة المنظمــة علــى تحقیــق أهــدافها المخططــة، ویتطلــب تحقیــق 

درجــات عالیــة مــن الفعالیــة ضــرورة اســتبعاد الأنشــطة غیــر الضــروریة، وحــذف المخرجــات 
التــي لا تحقق المواصفات، ومستویات الجودة المطلوبة. 

ادارة الإنتــاج والعملیــات بصــفة خاصــة  هــذا، وتقــاس فعالیــة إدارة المنظمــة بصــفة عامــة، و 
بالعدید من المعاییر منها علـى سـبیل المثـال / حجـم، أو قیمـة المبیعـات، حصـة منتجـات المنظمـة 

لسكؽ، آراء كاتجاىات المستيمكيف، العائد عمى الاستثمار، معدؿ الربحية،....، إلى غير ذلؾ في ا
مف معايير الفعالية.

Productivit :الإنتاجیة: -٢/3/3

تعػػدّ الإنتاجيػػة مػػف أكثػػر أىػػداؼ إدارة الإنتػػاج كالعمميػػات أىميػػة، فينػػاؾ مػػف ينظػػر إلييػػا 
ظػػر الػػبعض ا خػػر إلػػى الإنتاجيػػة كمقيػػاس لكفػػاءة عمػػى أنيػػا نسػػبة المخرجػػات إلػػى المػػدخلبت، كين

 إدارة الإنتاج كالعمميات في استخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة المادية كالبشرية.
نمػػػا ىػػػي انعكػػػاس لكفػػػاءة كفعاليػػػة إدارة ويػػػرى كاتػػػب آخػػػر : أفّ الإنتاجيػػػة ليسػػػت ىػػػذا كلا ذاؾ، كا 

دارة الإنتاج كالعمميات تيتـ ب شكؿ خاص قي تحقيػؽ نػكع مػف التػكازف فيمػا المنظمة بصفة عامة، كا 
بػػػػػيف عناصػػػػػر الإنتػػػػػاج المسػػػػػتخدمة، كالمخرجػػػػػات المسػػػػػتيدفة، كبالكميػػػػػات التػػػػػي تفػػػػػي بحاجػػػػػات، 
كمتطمبات المسػتيمكيف، بالمكاصػفات كمسػتكيات الجػكدة التػي تقػدّـ الإشػباعات الحقيقيػة لحاجػاتيـ، 

بالأسػػػعار الملبئمػػػة لمقػػػدرات الماليػػػة كرغبػػػاتيـ فػػػي التكقيتػػػات الملبئمػػػة للبسػػػتيلبؾ/ الاسػػػتخداـ، ك 
 لممستيمكيف، كالمستفيديف.

كجػػػػدير بالػػػػذكر أفّ الإنتاجيػػػػة تعػػػػد بمثابػػػػة ىػػػػدؼ رئػػػػيس كىػػػػاـ بالنسػػػػبة لمفػػػػرد، المنظمػػػػة،  
المجتمػػػػع، كلعػػػػؿ تحسػػػػيف كزيػػػػادة مسػػػػتكيات الإنتاجيػػػػة أمػػػػكر تػػػػنعكس بالرػػػػركرة عمػػػػى التكػػػػاليؼ، 

رجػػػػات المنافسػػػػة فػػػػي السػػػػكؽ المحميػػػػة، الإقميميػػػػة، الأربػػػػاح، العائػػػػد عمػػػػى رأس المػػػػاؿ المسػػػػتثمر، د
 الدكلية، كالعالمية.
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 1/٢- إدارة الإنتاج والعملیات كنظام:

مدخؿ النظـ ينظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ كمي شامؿ يرـ نظمان فرعيػة تعمػؿ معػان 
، فالمنظمػة في علبقة تفاعؿ، كت ثير متبادؿ مف أجػؿ تحقيػؽ اليػدؼ العػاـ لممنظمػة )النظػاـ( ككػؿ

كنظاـ تتككف مف عدة نظـ فرعية مرتبطة ببعريا، كتتمثؿ ىذه الأنظمة الفرعيػة فػي نظػاـ الإنتػاج 
 كالعمميات، كنظاـ التسكيؽ، كنظاـ التمكيؿ، كنظاـ الأفراد، كالعلبقات العامة، كالبحكث كالتطكير.

دارة الإنتاج كالعمميات باعتبارىا نظامان فرعيان رمف نظاـ أشمؿ، كى ك المنظمة )النظػاـ كا 
الكمػػي(، ىػػي فػػي حػػد ذاتيػػا نظامػػان شػػاملبن يرػػـ مجمكعػػة مػػف الػػنظـ الفرعيػػة مثػػؿ نظػػـ التحكيػػؿ، 
كالجدكلة، كالجكدة، كالصيانة، كالمخػزكف، كيقػكـ بػ داء مجمكعػة مػف الأنشػطة كالعمميػات المتكاممػة 

مناسػػب، كبالكميػػة كالمتداخمػػة مػػف أجػػؿ تػػكفير منتجػػات المنظمػػة )السػػمع كالخػػدمات( فػػي الكقػػت ال
 المطمكبة، كبالمكاصفات التي تفي باحتياجات، كرغبات العملبء في السكؽ.

كأفّ نظػػاـ الإنتػػاج كالعمميػػات ب يػػة منظمػػة يقػػكـ فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ أىدافػػو بالحصػػكؿ عمػػى 
مختمؼ أنكاع المدخلبت اللبزمة للئنتاج، ثـ يتـ تنظيميا في شكؿ مجمكعات مف العمميات بيػدؼ 

مخرجات )سمع خدمات(، كعادة ما يطمؽ عمػى عمميػة التحكيػؿ ىػذه مراحػؿ التشػغيؿ،  تحكيميا إلى
أك الصػػنع، أك المراحػػؿ الإنتاجيػػة، كلكػػي يرػػمف نظػػاـ الإنتػػاج كالعمميػػات الحصػػكؿ عمػػى النتػػائج 
المطمكبة )المخرجػات( تػتـ عمميػة القيػاس كالمتابعػة بشػكؿ مسػتمر أثنػاء مراحػؿ التحكيػؿ المختمفػة، 

الأداء الفعمػي، كمقارنتػو بػالأداء المخطػط مسػبقان، كذلػؾ لتحديػد مػا إذا كانػت ىنػاؾ  حيث يتـ قيػاس
انحرافات في الأداء الفعمي عف المستكيات المخططة، كدراسة أسباب ىػذه الانحرافػات، كمعالجتيػا 

 (20، ص 2003مف خلبؿ اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة.) دركيش كآخركف، 
ـ الإنتاج كالعمميات كنظاـ مفتكح يت ثر بالبيئػة الخارجيػة المحيطػة كجدير بالذكر، أفّ نظا

بػػو، كيػػؤثر فييػػا أيرػػان، كمػػا أفّ مككنػػات ىػػذا النظػػاـ الرئيسػػة كالمتمثمػػة فػػي المػػدخلبت، كالعمميػػات، 
كالمخرجات، تتفاعؿ مع بعريا، كتؤثر في بعريا فػي دكرة مسػتمرة لا تنتيػي إلا بانتيػاء النظػاـ، 

 سة أنشطتو، كذلؾ كما ىك مكرح في الشكؿ التالي:أك تكقفو عف ممار 
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 (1-3الشكؿ رقـ )
عناصر، ومكونات نظاـ الإنتاج والعمميات

 
 

 
 

 

 (33، ص 1333المصدر: ) أبو سريع و حجازي، 
المحيطػة يترح مف الشكؿ السابؽ أفّ إدارة الإنتػاج كالعمميػات كنظػاـ مفتػكح عمػى البيئػة 

بػػػو، يحصػػػؿ منيػػػا عمػػػى مدخلبتػػػو ليسػػػتخدميا فػػػي عمميػػػات التحكيػػػؿ )الإنتػػػاج(، كمػػػا أنػػػو يتفاعػػػؿ، 
 كيت ثر بمتغيرات ىذه البيئة الاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية، كالتشريعية، كالفنية، كالسكقية.

5/٢- العلاقة بین وظیفة إدارة الإنتاج والعملیات، ووظائف المنظمة الأخرى:
كف القكؿ أفّ ىناؾ ثلبثة كظائؼ رئيسة في منظمات الأعماؿ كالخدمات، كىي كظيفة يم

الإنتػػاج، كظيفػػة التمكيػػؿ، ككظيفػػة التسػػكيؽ، أرػػؼ إلػػى ذلػػؾ مجمكعػػة أخػػرل مػػف الكظػػائؼ مثػػؿ 
الأفراد، الحسابات، الشؤكف القانكنية،....، إلج، كمف المعركؼ أفّ الأىمية النسػبية لتمػؾ الكظػائؼ 

ظمػػػة لأخػػػرل؛ حسػػػب طبيعػػػة كنػػػكع النشػػػاط، فبينمػػػا تحتػػػؿ الإدارة اليندسػػػية أىميػػػة تختمػػػؼ مػػػف من

انًذخلاد

 لىي تشزَح -

آلاخ وهؼددددددذاخ  -

 وتدهُشاخ

 الوىاد الخام -

انعًهُبد

 ػولُاخ التحىَل

 -هكاًُددددددح -)هادَددددددح

تثادلُح،.....، إلخ.

دانًخشخب

السددددددددددددددددددددلغ  -

 والخذهاخ

 هؼلىهاخ -

ًتدددددددددددددددددددددائح  -

 التصادَح

الإداسح

 انقُبط وانًتبثعخ

لسيطرة()نظاـ التحكـ كا

 انتغزَخ انعكغُخ

ردكد الفعؿ مف البيئة الخارجية( )

انجُئخ 
انخبسخُخ

انجُئخ 
انخبسخُخ

انهذف



۳٥

خاصػػػة فػػػي الشػػػركات الصػػػناعية، نجػػػد أفّ الإدارة الماليػػػة تمثػػػؿ عصػػػب العمػػػؿ بالنسػػػبة لمبنػػػكؾ، 
 كالمؤسسات المالية.

كحيػػػث إفّ إدارة الإنتػػػػاج كالعمميػػػات تعػػػػدّ جػػػػزءان مػػػف المنظمػػػػة، ف نيػػػا لا يمكػػػػف أف تعمػػػػؿ 
بقيػػة الكظػػائؼ الأخػػرل، فالمنظمػػة تعمػػؿ ككحػػدة كاحػػدة، ككنظػػاـ كاحػػد تتفاعػػؿ أجػػزاؤه بمعػػزؿ عػػف 

الفرعية معان لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة بشكؿ فعّػاؿ، كيمكػف تصػكير العلبقػات المتبادلػة بػيف 
دارة التسكيؽ، كالإدارة الماليػة، فػي شػكؿ مػف الػدكائر المتداخمػة : كؿ مف إدارة الإنتاج كالعمميات، كا 

 (.17، ص1998)ماري، 

))

يترػػػػح مػػػػف ىػػػػذا الشػػػػكؿ، أفّ ىنػػػػاؾ أنكاعػػػػان مختمفػػػػة مػػػػف القػػػػرارات تتخػػػػذىا إدارة الإنتػػػػاج 
كالعمميػػػات التػػػي تتبػػػايف فيمػػػا بينيػػػا مػػػف حيػػػث درجػػػة اتصػػػاليا بػػػالإدارات الأخػػػرل داخػػػؿ المنظمػػػة، 

ا بكاسطة إدارة الإنتاج كالعمميات، كيككف ( بعض القرارات التي يتـ اتخاذى1فتكرح المنطقة رقـ )
ليػػػػا ارتباطػػػػان مباشػػػػران بػػػػ دارة التسػػػػكيؽ داخػػػػؿ المنظمػػػػة، كتعتبػػػػر عمميػػػػة تحديػػػػد مكاصػػػػفات المنػػػػتَج، 
كتصػػميمو مثػػالان جيػػدان عمػػى ىػػذا النػػكع مػػف القػػرارات، فيعتمػػد الإنتػػاج بشػػكؿ مباشػػر عمػػى التسػػكيؽ 

معمكمػػات عػػف رغبػػات المسػػتيمؾ فػػي ىػػذا  الػػذم ىػػك أكثػػر اتصػػالان بالمسػػتيمؾ فػػي الحصػػكؿ عمػػى
 الصدد، ككذلؾ عف مكاصفات السمع البديمة المنافسة المتكافرة في السكؽ.

( فيػػك مجمكعػػة القػػرارات التػػي 2أمػػا النػػكع الثػػاني مػػف القػػرارات كالػػذم يقػػع فػػي المنطقػػة )
ىػذا النػكع يتمثػؿ مػثلبن تتخػذىا إدارة الإنتػاج كالعمميػات، كيكػكف ليػا اتصػالان مباشػران بػالإدارة الماليػة، 

في قرارات استبداؿ ا لات، كشػراء ا لات الجديػدة، فمػف الشػائع أف يػتـ عمػؿ دراسػة مشػتركة بػيف 
 إدارة الإنتاج كالعمميات، كالإدارة المالية لدراسة الجكانب الفنية، كالمالية لمثؿ ىذه الاقتراحات.

الإَتبج

4 

1

0

)

2

)3

0

)
انتغىَق تًىَم



۳٦

عف القرارات التي يتـ اتخاذىا فػي ( فتعبّر 3أما المنطقة المشتركة بيف الإدارات الثلبث )
مجػاؿ إدارة الإنتػاج كالعمميػات، كيكػكف ليػا اتصػالان مباشػران بكػؿ مػف التسػكيؽ، كالتمكيػؿ معػان، مثػػاؿ 
ذلػػؾ تخطػػيط الطاقػػة، كقػػرار إدخػػاؿ منػػتَج جديػػػد لمسػػكؽ، حيػػث ىنػػا تقػػكـ إدارة الإنتػػاج كالعمميػػػات 

ت جدكل المشركع المقترح، كعادة ما يترػمف بالاشتراؾ مع ىذيف الإدارتيف بعمؿ ما يسمى بدراسا
ذلػؾ دراسػػة الجكانػب الفنيػػة كمػا تراىػػا إدارة الإنتػاج كالعمميػػات، كالجكانػب التسػػكيقية كمػا تراىػػا إدارة 

 التسكيؽ، كالجكانب المالية كما تراىا الإدارة المالية لممقترح الجديد.
رضٍ يتكقػؼ تكامػؿ الػدكر كيمكف القكؿ بصفة عامة إفّ نجاح المنظمة في تحقيؽ أداء م

الػذم تقدمػو الإدارات الػػثلبث، فػ دارة التسػكيؽ مسػػؤكلة عػف خمػؽ الطمػػب عمػى المنػتج، أك الخدمػػة، 
أما إدارة الإنتاج كالعمميات ف نيا تتحمؿ مسؤكلية خمؽ المنتج، أك الخدمة حتى تتناسب مع الطمػب 

حتياجػػػات الماليػػػة طكيمػػػة الأجػػػؿ، المتكقػػػع، كػػػذلؾ فػػػ فّ الإدارة الماليػػػة تعػػػدّ مسػػػؤكلة عػػػف تػػػدبير الا
 كقصيرة الأجؿ حتى يتمكف الإنتاج مف إخراج ىذا المنتَج إلى حيز الكجكد.

- الوظائف الأساسیة لإدارة الإنتاج والعملیات:  ٦/٢
تتـــولى إدارة الإنتـــاج والعملیـــات بالمنشـــأة القیـــام بالمهـــام، والوظـــائف 

الآتیـــة: )جماعة، 2002، ص 338( 
 مصنع:اختيار موقع ال -1

مػػف القػػرارات اليامػػة التػػي تتخػػذىا إدارة الإنتػػاج كالعمميػػات ذلػػؾ القػػرار الخػػاص باختيػػار 
المكقػػػع المناسػػػػب لممصػػػػنع، كيعػػػد قػػػػرار اختيػػػػار المكقػػػع مػػػػف القػػػػرارات اليامػػػة لػػػػلئدارة، كلػػػػو تػػػػ ثير 
استراتيجي طكيػؿ المػدل، حيػث يػؤثر إلػى حػد كبيػر فػي نجػاح أك فشػؿ المشػركعات، لأنػو يػنعكس 

مباشرة عمػى تكػاليؼ إيػرادات كحػدة المنػتج. كىنػاؾ عػدة متغيػرات تػؤثر عمػى تحديػد المكقػع  بصكرة
المناسب أىميػا تكمفػة الأرارػي كالمبػاني، كتكمفػة النقػؿ، كمػدل تػكافر المػكاد الأكليػة، كالمسػتمزمات 
ؽ المطمكبة، كمدل تكافر مصادر الطاقة، كالخدمات، كالمرافػؽ العامػة الأخػرل، كالقػرب مػف الأسػكا

كالمستيمكيف،.... ، كغيرىا مف المتغيرات التػي يجػب دراسػتيا لاتخػاذ ىػذا القػرار، كىنػاؾ أسػاليب، 
كأدكات عممية يمكف استخداميا لممقارنة بيف المكاقع البديمة عمى مستكل المدف، كالأماكف المختمفة 

 داخميا.
 الترتيب الداخمي لممصنع: -0

تاجيػة أم مراحػؿ الصػنع بشػكؿ منطقػي يػؤدم مف الرركرم أف يتـ ترتيػب العمميػات الإن 
إلى تدفؽ المكاد الخاـ، كالأجزاء، كمستمزمات الإنتػاج الأخػرل خػلبؿ مراحػؿ الإنتػاج حتػى المرحمػة 



۳۷

الأخيػػػرة بشػػػكؿ يػػػؤدم إلػػػى تسػػػييؿ الإجػػػراءات، كتقميػػػؿ التػػػ خير إلػػػى أقػػػؿ حػػػد ممكػػػف، كرفػػػع كفػػػاءة 
 الإنتاج إلى أقصى حد ممكف.

ة المتغيػػرات المػػؤثرة فػػي الترتيػػب الػػداخمي الأمثػػؿ كأىميػػا: )نكعيػػة كعػػدد كيػػتـ ذلػػؾ الترتيػػب بدراسػػ
المراحػػػػػؿ الإنتاجيػػػػػة، كطبيعتيػػػػػا، كطبيعػػػػػة المػػػػػكاد الخػػػػػاـ، كالأجػػػػػزاء، كالمسػػػػػتكل الفنػػػػػي الإنتػػػػػاجي 

(، كمسػػػاحة المصػػػنع، كحجػػػـ أجيػػػزة الخػػػدمات، كالأقسػػػاـ الإنتاجيػػػة اللبزمػػػة لإتمػػػاـ ة)الأكتكماتيكيػػػ
 الإدارة كالمخازف، كغيرىا.عممية الصنع، كمكاقع 

 تجييز المصنع بالآلات والمعدات: -3
مػػف الميػػاـ الأساسػػية لإدارة الإنتػػاج كالعمميػػات تحديػػد نكعيػػة، كعػػدد ا لات، كالمعػػدات، 
عػػػداد الأسػػػاليب اللبزمػػػة  كالأدكات المناسػػػبة كتكفرىػػػا بشػػػركط مناسػػػبة، كتركيبيػػػا داخػػػؿ المصػػػنع، كا 

حلبؿ أصك  صلبحيا، كا   ؿ أخرل جديدة محميا عند انتياء عمرىا الإنتاجي.لصيانتيا، كا 
 تصميـ المنتجات وتطويرىا: -1

كثيػػػػران مػػػػػا يترػػػػمف الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػي لممنشػػػػػلت الصػػػػناعية إدارات، أك أقسػػػػػاـ لمبحػػػػػكث 
كالتطػػػكير، كعػػػادة مػػػا تكػػػكف تابعػػػة لإدارة الإنتػػػاج، كتخػػػتص بدراسػػػة كتقػػػديـ أفكػػػار جديػػػدة لتطػػػكير 

اعية، كتعتبػػر ميمػػة تطػػكير المنتجػػات مػػف الأمػػكر الرػػركرية لرػػماف المنتجػػات، كالعمميػػات الصػػن
بقاء كاستمرار المنش ة، ذلؾ لأفّ لكػؿ منػتج دكرة حيػاة خاصػة بػو، كيعػدّ تطػكير المنتجػات الحاليػة، 

 كابتكار كتقديـ منتجات جديدة شرطان أساسيان لبقاء، كاستمرار، كنجاح منشلت الأعماؿ.
 التنبؤ بحجـ الإنتاج: -5

عمػػى عػػاتؽ إدارة الإنتػػاج، كبالتعػػاكف مػػع إدارة بحػػكث التسػػكيؽ التنبػػؤ بحجػػـ الطمػػب يقػػع 
عمػػى منتجػػات المنشػػ ة حتػػى يمكػػف تقػػدير حجػػـ الإنتػػاج المطمػػكب للؤسػػكاؽ، كبالتػػالي يمكػػف تػػكفير 
الاحتياجػػػات اللبزمػػػة لػػػو مػػػف عناصػػػر الإنتػػػاج المطمكبػػػة فػػػي الكقػػػت المناسػػػب، كىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف 

 صفية كالكمية التي تعررنا إلييا في فصؿ سابؽ.أساليب التنبؤ الك 
 تخطيط وجدولة الإنتاج: -4

تقكـ إدارة الإنتاج بشكؿ مستمر بكرع خطة رئيسية للئنتػاج عمػى مسػتكل المصػانع، ثػـ 
يػػتـ تفصػػيميا فػػي شػػكؿ جػػداكؿ زمنيػػة، عمػػى مسػػتكل الأقسػػاـ كالعمميػػات الإنتاجيػػة بالمصػػنع، كيقػػكـ 

زمنػػي يترػػمف حجػػـ الإنتػػاج، كنكعيتػػو، كحجػػـ القػػكل العاممػػة،  كػػؿ قسػػـ بكرػػع خطػػة، أك برنػػامج
كالخامات، كا لات اللبزمة خلبؿ فترة الخطة، كقد يُخصص قسـ أك كحدة لتكلي ميمػة التخطػيط، 

 كالجدكلة عمى مستكل المنش ة لرماف أعمى درجة مف التنسيؽ.



۳۸

 إدارة المواد الخاـ: -7
إجمػػالي التكمفػػة الكميػػة لكحػػدة المنػػتج النيػػائي، تمثػػؿ تكمفػػة المػػكاد الخػػاـ نسػػبة كبيػػرة مػػف 

دارة المخػػػػزكف،  لػػػذلؾ تصػػػػر إدارة الإنتػػػػاج عمػػػػى أف تتػػػػكلى بنفسػػػيا عمميػػػػة تػػػػكفير المػػػػكاد الخػػػػاـ، كا 
كتتطمػػب عمميػػة إدارة الاحتياجػػات كالمخػػزكف مػػف المػػكاد الخػػاـ القيػػاـ ببحػػكث سػػكؽ المػػكاد الخػػاـ، 

كميػات المطمكبػة، كالمكاصػفات كالجػكدة المطمكبػة، كالمكرديف لرماف الحصكؿ عمى تمػؾ المػكاد بال
كفي الكقػت المناسػب، كبالتكمفػة المناسػبة، كمػف مصػدر التكريػد المناسػب، كمػا تتػكلى إدارة الإنتػاج 
تخطيط المخزكف، كالرقابة عميو مف حيث المكاد الخاـ، كالأجزاء، كالسمع نصؼ المصنعة، كالتامة 

تػػػدفؽ العمميػػػة الإنتاجيػػػة بكفػػػاءة عاليػػػة، كىنػػػاؾ عػػػدة الصػػػنع، كذلػػػؾ كمػػػو بغػػػرض رػػػماف اسػػػتمرار 
 نماذج كأساليب ريارة تستخدـ لإدارة المشتريات مف مستمزمات الإنتاج، كالرقابة عمى المخزكف.

 مراقبة الجودة: -3
مف أىـ الكظائؼ التي تيتـ بيا إدارة الإنتاج تكفير درجة عالية مػف الجػكدة فػي منتجػات 

ص كحدة لمراقبة الجكدة لمت كد مػف تػكفير المكاصػفات المحػددة، بػدءان المنش ة، كيتطمب ذلؾ تخصي
مػػف المػػكاد الخػػاـ، كالت كػػد مػػف كفػػاءة ا لات، كالقػػكل العاممػػة، ككفػػاءة تصػػميـ المراحػػؿ، كالعمميػػات 

 الإنتاجية نفسيا، لرماف الحصكؿ عمى الجكدة المطمكبة بالمكاصفات المحددة.

7/٢- الفروق الأساسیة بین نظم إنتاج السلع، ونظم تقدیم الخدمات:
تقػػػدـ نظػػػـ إنتػػػاج السػػػمع سػػػمعان ماديػػػة مممكسػػػة، بينمػػػا تقػػػدـ نظػػػـ الخػػػدمات خػػػدمات غيػػػر  -1

مممكسػػػة، حيػػػث أفّ السػػػمع الماديػػػة يمكػػػف أف تحػػػدد ليػػػا مكاصػػػفات قابمػػػة لمقيػػػاس بشػػػكؿ 
دقيؽ، أما الخدمات فيي تعتمد بشكؿ أكبر عمى الحكـ الشخصي لمقائـ بتقديميا، كعمى 

ة إدراؾ المسػػتيمؾ ليػػػا، كدرجػػة تقبمػػػو لخصائصػػيا، كذلػػػؾ أمػػر يصػػػعب قياسػػو فػػػي درجػػ
 الكثير مف الحالات.

بينمػػػػا تعتمػػػػد نظػػػػـ إنتػػػػاج السػػػػمع بشػػػػكؿ رئيسػػػػي عمػػػػى المػػػػكاد المسػػػػتخدمة، كالتسػػػػييلبت  -2
الإنتاجية )تكنكلكجيا الإنتاج(، ف فّ نظـ تقديـ الخدمات تعتمد بشكؿ رئيسي عمى الأفػراد 

ىذه الخدمة. القائميف بتقديـ
يصػػعب فػػي منشػػلت تقػػديـ الخػػدمات تخػػزيف الخدمػػة الكاجػػب تقػػديميا، كيرجػػع ذلػػؾ إلػػى  -3

حقيقة أساسية، كىي أفّ عممية إنتػاج الخدمػة تكػكف فػي نفػس لحظػة تقػديـ تمػؾ الخدمػة، 
كعمػػى العكػػس مػػف ذلػػؾ فػػ فّ المنشػػلت الصػػناعية يمكنيػػا إنتػػاج بعػػض السػػمع خػػلبؿ فتػػرة 

يا في فترات أخرل.معينة، كتخزينيا، ثـ بيع



۳۹

يعتمػػد تقػػديـ الخدمػػة عمػػى الاتصػػاؿ المباشػػر بػػيف منػػتِج الخدمػػة، كمتمقػػي الخدمػػة، فمػػف  -4
الشائع أف تقكـ بشراء، كاستخداـ بعض السمع المممكسػة دكف معرفػة الشػركة التػي قامػت 
ب نتاجيا، أك الفػرد داخػؿ الشػركة الػذم تػكلى عمميػة الإنتػاج، كلكػف الأمػر يختمػؼ بشػكؿ 

نػػد تقػػديـ الخػػدمات فػػي مكاتػػب البريػػد، كمكاتػػب اسػػتخراج الجػػكازات، كالبنػػكؾ ممحػػكظ ع
كغيرىا، حيث يككف العميؿ جزء مف عممية تقديـ الخدمة كتمقي الخدمة.

صػػعكبة تقػػديـ خدمػػة نمطيػػة فػػي منشػػلت الخػػدمات، حيػػث أفّ الإنتػػاج الكبيػػر فػػي الكثيػػر  -5
اصفات ثابتة، أك في حػدكد مف المنشلت الصناعية يعتمد عمى تقديـ منتج نمطي ذك مك 

بعػػض البػػدائؿ النمطيػػة حتػػى يمكػػف تحقيػػؽ مزايػػا اقتصػػادية لمعمميػػة الإنتاجيػػة، أمػػا تقػػديـ 
الخػدمات ف نػػو يختمػػؼ بشػػكؿ كبيػػر عػػف تمػػؾ الحالػػة، فعنػػدما يػػتـ تقػػديـ الخدمػػة العلبجيػػة 
يُعتبر كؿ مريض حالة مستقمة بػذاتيا تحتػاج إلػى تشػخيص خػاص، كعػلبج دائػـ، كػذلؾ 

ر بالنسػػبة لمقرػػايا التػػي يػػتـ التعامػػؿ فييػػا فػػي مكاتػػب المحامػػاة؛ فكػػؿ قرػػية ذات الأمػػ
ملببسػػػات خاصػػػة يجػػػب التعػػػرؼ عمييػػػا بشػػػكؿ دقيػػػؽ، كلكػػػؿ ذلػػػؾ ف نػػػو يصػػػعب كرػػػع 

مكاصفات ثابتة لا تتغير مف حالة إلى أخرل.
يػػػػػتـ تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات فػػػػػي أمػػػػػاكف قريبػػػػػة مػػػػػف العمػػػػػلبء، تتسػػػػػـ عمميػػػػػة تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات  -6

يػػة فػػي الأداء نظػػران لإنتػػاج الخدمػػة فػػي لحظػػة تقػػديميا لمعميػػؿ، كعػػدـ قابميتيػػػا باللبمركز 
لمتخزيف أك النقؿ، كذلؾ عكس الحاؿ بالنسبة لمشركات الصناعية، كالتي عادة مػا ينبنػي 
قرار المكقع بيػا عمػى القػرب مػف المػكاد الخػاـ، أك المػكرديف، أك الأسػكاؽ، أك بنػاء عمػى 

مػػػف أفّ إدخػػػاؿ العديػػػد مػػػف الػػػنظـ التكنكلكجيػػػة، ككسػػػائؿ دراسػػػة اقتصػػػادية. عمػػػى الػػػرغـ 
الاتصاؿ المتطكرة قد ساعد عمى الاتجاه إلى المركزيػة فػي تقػديـ الخػدمات، كمثػاؿ ذلػؾ 

البيع عف طريؽ الإنترنت كقنكات التمفزيكف.
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أىمية ومفيوـ وظيفة الشراء: -12/1
تبرز أىمية كجكد كظيفة الشػراء فػي المنشػلت حتػى يتسػنى ليػا رػماف تحقيػؽ اسػتمرارية 
تدفؽ المكاد، كالسمع، كالخدمات الأخرل، سكاء إلى خطػكط الإنتػاج بالنسػبة لممنشػ ة الصػناعية، أك 

 بيدؼ إعادة البيع لممنشلت التجارية.
الشراء لا تقؿ أىمية عف كظائؼ المشػركع الأخػرل، لػذلؾ لا بػدّ مػف أف يكػكف  إفّ كظيفة

ىنػاؾ إدارة خاصػة بيػذه الكظيفػة فػي كافػة المشػركعات لػدكرىا الكبيػر فػي تػكفير كافػة المسػػتمزمات 
التي يحتاجيا المشركع مف أجػؿ رػماف اسػتمرارية العمػؿ، مػع الحػرص أف يػتـ تػ ميف المسػتمزمات 

المناسػػػبة، كبالمكاصػػػفات المطمكبػػػة، كفػػػي التكقيػػػت المناسػػػب، كتقميػػػؿ تكػػػاليؼ المطمكبػػػة بالكميػػػات 
 التكريد إلى أدنى حد ممكف.

وبنػػاء عمػػى مػػا سػػبؽ، يمكػػف تحديػػد مفيػػوـ إدارة الشػػراء: بأنيػػا الإدارة المسػػؤولة عػػف 
تػػػوفير وتػػػأميف كافػػػة احتياجػػػات المشػػػروع مػػػف المػػػواد ،والجػػػزاء والمسػػػتمزمات، والتجييػػػزات، 

ات، والخػػدمات اللازمػػة لعممياتػػو التشػػ يمية، وذلػػؾ بالوقػػت، والكميػػة، والسػػعر، والجػػودة والإمػػداد
المناسػػبيف مػػف أجػػؿ ضػػماف اسػػتمرارية عممياتػػو، وبالتػػالي إمكانيػػة تحقيػػؽ أىدافػػو اسػػتناداً إلػػى 
مجموعػػة مػػف النشػػطة الإداريػػة، والتػػي تتضػػمف التخطػػيط، والتنظػػيـ، والتوجيػػو، والرقابػػة لكافػػة 

لى المشروع.النشطة ا  لمرتبطة بتدفؽ المواد مف وا 
 (139، ص 2004)عفانة كأبك عيد، وتبرز أىمية إدارة الشراء مف خلاؿ ما يمي: 

تجنب حدكث نقص، أك ندرة بعض المكاد المطمكبة، كت ميف تدفقيا لمخطكط الإنتاجية. -1
ة، تخفػػػيض حجػػػـ الإنفػػػاؽ عمػػػى المػػػكاد المشػػػتراة، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تػػػكفير المػػػكاد بالكميػػػ -2

 %1كالسػػعر، كالكقػػت، كالجػػكدة المناسػػبيف، حيػػث بيّنػػت الدراسػػات بػػ فّ تػػكفير مػػا نسػػبتو 
.%10مف تكمفة المشتريات يؤدم إلى زيادة إيرادات المبيعات بنسبة 

ارتباط نجاح كافة الأنشطة الأخرل في المشركع عمى مدل نجاح إدارة الشراء في القيػاـ  -3
ب داء الأعماؿ المناطة بيا.

مبالغة الإدارة باستخداـ المكاد سكاء مف حيث الكمية، أـ المكاصفات، كبالتػالي الحد مف  -4
تجنب النفقات الزائدة.



٤۲

تصنيؼ الشراء حسب دوافع الشراء: -12/0
(200، ص 1996يمكف تصنيؼ الشراء حسب دكافع الشراء إلى: )جاد الله، 

عنػػد شػػرائو لمحاجػػات المختمفػػة : كىػػك مػا يمارسػػو المسػػتيمؾ الأخيػػر الشػػراء بيػػدؼ الاسػػتيلاؾ -1
مف مختمؼ المصادر، لذلؾ لا بػدّ ليػذه المػكاد مػف أف تقابػؿ، كتشػبع حاجػة المسػتيمؾ الػذم 

 يقصدىا.
: يسرم ىذا النكع مف الشراء في شػراء المؤسسػات التجاريػة، حيػث تبحػث الشراء ل رض البيع -0

د دقيػؽ لمكاصػفات ىػذه ىذه المؤسسات عف السمع التي يرغبيػا عملبئيػا دكف تكصػيؼ، كتحديػ
نمػػػا تقػػػكـ بتكفيرىػػػا لمكاجيػػػة طمبػػػات عملبئيػػػا، كبسػػػعر مناسػػػب، يرػػػمف ليػػػا تحقيػػػؽ  المػػػكاد، كا 

 الربح، كررا عملبئيا.
يسػكد ىػػذا النػكع مػػف الشػراء فػػي المنظمػات الصػػناعية،  :الشػراء ل ػػرض التجييػػز أو التصػػنيع -3

رل في المنظمة، كلا بدّ عندئذ مػف كىنا تظير أىمية التكامؿ بيف نشاط الشراء، كالأنشطة الأخ
أف تؤكػػد إدارة المشػػتريات عمػػى مكاصػػفات محػػددة فػػي المػػكاد التػػي تطمبيػػا مػػف حيػػث الجػػكدة، 

 كالشركط المختمفة.

وظائؼ إدارة الشراء: -12/3
كىي الكظائؼ التي تقكـ بيا إدارة الشراء، كالتي مػف خلبليػا تسػتطيع تحقيػؽ أىػدافيا، كتتمثػؿ 

 بما يمي:أىـ ىذه الكظائؼ 
تقدير الاحتياجات مف المكاد. -1
تكصيؼ الاحتياجات، كقد يكجد دكائر مختصة بعممية التكصيؼ. -2
اختيار المكرديف. -3
دراسة الأسعار، كالعركض المقدمة. -4
إرساؿ، كمتابعة أكامر الشراء. -5
الاستلبـ، كالفحص، كالتفتيش. -6
لعممية التخزيف. التخزيف لممكاد، كخاصة إذا لـ يتكاجد في المشركع إدارة معينة -7
إجراء البحكث كالدراسات، كالبحث عف الأصناؼ الجديدة.  -8
الاحتفاظ بالسجلبت، كتقديـ المعمكمات لمجيات المختصة. -9

 مراجعة الفكاتير. -10



٤۳

كقد تتكاجد إدارة الشراء ك دارة مستقمة عف إدارة التخزيف، أك قػد تُسػند الأنشػطة التخزينيػة إلػى إدارة 
سمى )ب دارة المكاد(، كىذا يعتمػد عمػى عػدة عكامػؿ تعكػس حجػـ إدارة الشػراء، الشراء رمف إدارة ت

 كمدل استقلبليتيا، أك انرماميا للؤنشطة التخزينية، كمف أبرز ىذه العكامؿ ما يمي:
حجػػـ النشػػاط الػػذم تمارسػػو إدارة الشػػراء، فكمّمػػا كػػاف حجػػـ النشػػاط كبيػػران، كممػػا اسػػتدعى  -أ 

ا، كبالتالي استقلبليا عف الإدارات الأخرل.ذلؾ كجكد إدارة مستقمة لممارستي
تكمفة الشراء )أم حجـ الاستثمارات في المكاد، كالسمع التي يتـ شراؤىا(.  -ب 
طبيعة السكؽ )أم درجة المنافسة السائدة في السكؽ(. -ج 
طبيعػػػػػة السػػػػػمع، أم متطمبػػػػػات شػػػػػراؤىا، كتكصػػػػػيفيا مػػػػػف حيػػػػػث الجػػػػػكدة، كالمكاصػػػػػفات،  -د 

إلج.كالتركيب الفني لمسمع،....، 
التقػػػػادـ، كتغييػػػػػر المكرػػػػػة، كالتغيػػػػرات الفصػػػػػمية )المركنػػػػػة المطمكبػػػػة لمتكيػػػػػؼ مػػػػػع ىػػػػػذه  -ق 

التغيرات(.
قدرة المنظمة المالية لتككيف إدارة بجياز عمؿ خاص، أك رميا لدكائر أخرل. -ك 

خطوات الشراء في المشروعات:  -12/1
تتمثل أهم خطوات الشراء فیما یلي: (النجار والعلي،2006 ، ص 138) 

- التحقق من الحاجة:   1
- توصیف الحاجة وتحدیدها 0

ر مصادر التورید المناسبةة ٣- اختیا 
- دراسة السعر  ٤

- إصدار أمر التورید  ٥
- متابعة أمر الشراء  ٦

٧- الاستلام والفحص
٨- مراجعة الفواتیر

- المتابعة بعد الشراء ٩
- الاحتفاظ بالسجلات والدفاتر الخاصة بإدارة المشتریات ١٠

١١- الرقابة على المخزون



٤٤

إدارة المخزوف: -12/5
دّ كظيفة التخزيف مف الكظائؼ اليامة لمختمؼ أنكاع المنظمات )صناعية، أك تجارية، تُع 

أك زراعية، عامة، أك خاصة(، كتؤثر إلى حػد كبيػر فػي نجاحيػا، أك إخفاقيػا فػي تحقيػؽ الأىػداؼ 
، حيػػث إفّ كفػاءة المنظمػػة فػي إنجػػاز أعماليػا تقُػػاس بقػدرتيا عمػػى يػانشػػئت المنظمػة مػػف أجمالتػي أُ 

مػػػكاد التػػػي تكفػػػي متطمباتيػػػا لفتػػػرة محػػػددة عمػػػى أسػػػس عمميػػػة، بحيػػػث تعمػػػؿ عمػػػى تػػػكفير تخػػػزيف ال
 مستمزماتيا مف ىذا المخزكف ب قؿ جيد، كب قؿ تكمفة، كفي أسرع كقت ممكف.

كلسػػنا بحاجػػة إلػػى ت كيػػد أفّ عمميػػة التخػػزيف لممسػػتمزمات، كالاحتياجػػات المطمكبػػة لا تقػػؿّ  
مر يستمزـ المحافظة عمى الأصػناؼ، كالسػرعة فػي صػرفيا، أىمية عف عممية الشراء، حيث إفّ الأ

كربط حركتيا في المخازف بيدؼ التخمص مف الراكد منيػا، حتػى يقػؿ رأس المػاؿ المسػتثمر فييػا 
 إلى أقؿ حد ممكف.

كمػف ناحيػػة أخػػرل، فػػ فّ تكػػدس المخػػزكف يعنػػي تعطػػؿ جانػػب مػػف رأس المػػاؿ المسػػتثمر،  
 بالإرافة إلى زيادة احتمالات التمؼ، كالرياع، كالتقادـ.كزيادة تكاليؼ الاحتفاظ بالمخزكف، 

كلػػذلؾ فػػ فّ الأمػػر يسػػتمزـ تخطػػيط المخػػزكف عمػػى أسػػس عمميػػة، إذ إنػػو مػػف الرػػػركرم  
الاحتفػػاظ بكميػػة مناسػػػبة منػػو كاحتيػػػاطي لتمبيػػة طمبػػػات العمػػاؿ فػػػي مكاعيػػدىا، حتػػػى نتغمػػب عمػػػى 

از الإنتاجي بما يمزمو مف مستمزمات مختمفة.مشكمة التقمبات في الأسعار، كلتمبية احتياجات الجي
لػػذلؾ فػػإفّ وظيفػػة التخػػزيف ىامػػة لكػػؿ المنظمػػات، وتظيػػر ىػػذه الىميػػة مػػف خػػػلاؿ  

 (236، ص 2000)أبك النصر، النواحي التالية: 
حتياجػػات أكلان بػ كؿ يحمّػػؿ المنشػ ة أعبػػاء كبيػرة مثػػؿ لبإفّ تكػرار عمميػة الشػػراء المباشػر ل -1

ؤدم إلى زيادة تكاليؼ الإنتاج لمسمعة المنتجة، كما يتبعو مف نقص مما ي ،تكاليؼ النقؿ
 ربحية المشركع.

ظركؼ السكؽ التي تختمؼ مف كقت إلى آخر، فقد لا يتكافر الصنؼ المطمكب فػي أم  -2
كقػػت بالكميػػة المطمكبػػة، كالجػػكدة، كالمكاصػػفات نفسػػيا ممػػا يػػؤثر فػػي العمميػػة الإنتاجيػػة 

ما يتبع ذلؾ مف أعباء مالية.بالاختلبؼ، كالتكقؼ أحيانان، ك 
صعكبة انسياب المكاد كالمستمزمات اللبزمة لمعمميات الإنتاجية مف المػكرديف إلػى أقسػاـ  -3

الإنتػػاج مباشػػرة، الأمػػر الػػذم قػػد يعطّػػؿ العمميػػة الإنتاجيػػة، كمػػف المعػػركؼ أفّ المخػػزكف 
، أك المنتجػات يمثؿ الكميات التي تحتفظ بيا المنش ة مف المػكاد الأكليػة، أك المسػتمزمات
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تيػػتـ بتخطػػيط  شػػ ةالتامػػة الصػػنع لحػػيف اسػػتخداميا، فنمػػاذج المخػػزكف تمثػػؿ سياسػػة لممن
المخزكف، كتحديد مستكياتو بشكؿ اقتصادم، كب قؿ تكمفة ممكنة.

مكاجيػػة الظػػركؼ كالأكرػػاع غيػػر المتكقعػػة فػػي المسػػتقبؿ، كقػػد يرتفػػع الطمػػب أكثػػر مػػف  -4
 منشػ ةمتػكفر فػي المخػازف، الأمػر الػذم يرػع المف مخزكنيػا ال منشػ ةالمتكقع فتسحب ال

دائمان في كرع الأماف.

:أسباب الاحتفاظ بالمخزوف -12/4
بمخػػزكف  احػػتفظ لػػديينشػػ ة تالتفكيػػر فػػي الأسػػباب الرئيسػػة التػػي تجعػػؿ الم ىنػػامػػف المفيػػد  

حػدث أك تحػت التشػغيؿ، ككػذلؾ معرفػة مػا يمكػف أف ي ،أك الأجزاء المشتراة ،سكاء مف المكاد الخاـ
 (43-42، ص ص 1999)خالد،  بالاحتفاظ بمخزكف لدييا. ش ةفي حالة عدـ قياـ المن

بالنسبة لممخزوف مف السمع التامة:  -10/4/1
 غالبان ما يرجع الاحتفاظ بمخزكف مف السمع التامة إلى الأسباب التالية: 

المحافظػة  مػف أجػؿ عنصػران رئيسػان  اإلػى عملبئيػ نش ةيمثؿ التسميـ المبكر لمسمع التامة مف الم -1
ىا كاسػػتمرار  امثمػػة فػػي تكػػرار تعاقػػدات عملبئيػػتالم نشػػ ة؛عمػػى مسػػتكيات الأعمػػاؿ الخاصػػة بالم

أمػاكف عررػيا فػي كقػت فػي  منتجػات، كليذا غالبان ما يميؿ رجػاؿ التسػكيؽ لأف تكػكف المعيا
 مبكر.

 اظ لػػدييحػػتفتلأف  ةمرػػطر  نشػػ ةتحتػػؿ مكسػػمية الطمػػب أحػػد الأسػػباب الرئيسػػة التػػي تجعػػؿ الم -2
 اتفتػػػػر المكاجيػػػػة الزيػػػػادة فػػػػي حجػػػػـ الطمػػػػب فػػػػي  ابمخػػػػزكف مػػػػف السػػػػمع الجػػػػاىزة حتػػػػى يمكنيػػػػ

 أك الطمبات المفاجئة. ،دكف أف تعر ض خطط الإنتاج للئرباؾمف  ،مكسميةال
دكف أف  السػػكؽ عػػدـ القػػدرة عمػػى التحػػكؿ فػػي بػػرامج الإنتػػاج بشػػكؿ مفػػاجل لمكاجيػػة طمبػػات -3

في مثؿ ىذه الظركؼ يتـ الإنتاج لمتخزيف.ف لؾتفعة، لذتكاليؼ مر  نش ةيحم ؿ ذلؾ الم
 والجزاء المشتراة: ،لمواد الخاـلممخزوف مف ابالنسبة  -12/4/0
 سباب عدة منيا:لأمنيا يتـ الاحتفاظ بالمخزكف     
أم عػػدد أكامػػر التكريػػد  ،مػػا انخفػػض عػػدد مػػرات الشػػراءفكمّ  ؛تخفػػيض التكػػاليؼ الكميػػة لمشػػراء -1

، انخفرػػػت التكػػػاليؼ المتعمقػػػة ب صػػػدار أكامػػػر التكريػػػد، ككػػػذلؾ التكػػػاليؼ الصػػػادرة فػػػي السػػػنة
جراءاتيا مما ينعكس عمى انخفاض تكمفة الكحدة المخزنة. ،العامة المتعمقة بالشراء  كا 
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 كذلػػؾ عنػػد الشػػراء بكميػػات كبيػػرة التػػي تعنػػي لػػدل ،الرغبػػة فػػي الحصػػكؿ عمػػى خصػػـ الكميػػة -2
إمكانيػة المنػتج، الشػراء، كبالتػالي فػي تكمفػة كحػدة المشترية تخفيض في تكمفة  نشلتالم معظـ

الإنتاج بما تحتاجو. كاستمرارية إمداد جيات ،الكفاء بمكاعيد التسميـ في الكقت المحدد
كجػػكد الصػػنؼ خاصػػةن فػػي حالػػة  ذنفػػا كلبتب مشػػنػػكتج ،حتياجاتيػػا دكف تكقػػؼلاالاسػػتخداـ   -3

 كيمة.التي غالبان ما ت خذ فترة تكريد ط ،شراء المكاد الخاـ
أم ) ،أك تعطػػػؿ كسػػػائؿ النقػػػؿ ،أك تكقػػػؼ التكريػػػد ،رػػػد حػػػالات الارػػػطرابات نشػػػ ةتػػػ ميف الم -4

 .(كغير المتكقعة ،الظركؼ الفجائية
فػػي الأسػػكاؽ  كتخزينيػػا فػػي حالػػة تكقػػع نػػدرة العػػرض، كنقػػص الصػػنؼ الشػػراء بكميػػات كبيػػرة -5

فادة مف فركؽ الأسػعار أك في حالة تكقع ارتفاع أسعار الخامات في المستقبؿ للبست ،مستقبلبن 
فػػي تخفػػيض تكػػاليؼ الإنتػػاج لمكحػػدة نظػػران لانخفػػاض تكمفػػة الشػػراء خاصػػةن إذا كانػػت طبيعػػة 

 ؼ قابمة لمتخزيف.نالص
لسمع تحت التش يؿ:لممخزوف مف ابالنسبة   -12/4/3

 غالبان ما يرجع الاحتفاظ بمخزكف مف ىذه المجمكعة للؤسباب التالية: 
كالمطمكبػػػة لإنتػػػاج  ،مصػػػنعةاليؽ بػػػيف مختمػػػؼ الأجػػػزاء نصػػػؼ التنسػػػ كلبتالتغمػػػب عمػػػى مشػػػ -1

 ،مصػنعةالجميػع الأجػزاء نصػؼ  فمػف الصػعكبة الت كػد مػف أفّ  ،السمعة التامػة داخػؿ المصػنع
 الحاجة إلييا. تكالخاصة بالسمعة ستككف متاحة تمامان عمى خط الإنتاج كق

 ،يػػػاـ بعمميػػػات النقػػػؿمصػػػنعة فػػػي مجمكعػػػات بػػػدلان مػػػف القالالحاجػػػة إلػػػى نقػػػؿ الأجػػػزاء نصػػػؼ  -2
، كبالتالي تظير الحاجة إلػى تخػزيف الأجػزاء النصػؼ ةكالمناكلة للؤجزاء المنفردة كؿ عمى حد

 لتككف مجمكعات متناسقة. ،مصنعة )تحت التشغيؿ(
 ذات الإنتاج المستمر. نشلتالم فيالحاجة إلى تخفيض التكاليؼ الثابتة  -3

لحاجة إلػى الاحتفػاظ بمخػزوف سػواء تعكس ا التي وعمى الرغـ مف المناقشات السابقة
بمخزوف مف ىذه العناصػر يعنػي  منشأةاحتفاظ ال أو السمع تحت التش يؿ فإفّ  ،مف المواد الخاـ

 الآتي:
 حجبيا عف الاستثمار. ت ّـ المخزكف يمثؿ أمكالان  إفّ  -1
بجانب أف لو تكمفتو. ،كاؿحالحصكؿ عمى ىذه الأمكاؿ ليس ممكنان في جميع الأ إفّ  -2
مفيػػد اسػػتثمار ىػػذه الأمػػكاؿ فػػي مجػػاؿ مػػا بحيػػث يػػدر إيػػرادان بػػدلان مػػف تعطيمػػو فػػي إنػػو مػػف ال -3

 ومػفكمػف ثػـ  ،ليا تكمفة، كبالتالي يساىـ في رياع أرباح كاف يمكف تحقيقيا ةعناصر مخزكن
كيميػػؿ المحاسػػبكف فػػي ىػػذا المكقػػؼ إلػػى تخفػػيض ، فػػة تتمثػػؿ فػػي تكمفػػة الفرصػػة الرػػائعةمتك
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لك بمغت الصفر(، مدلميف عمى ذلػؾ ك  ،ممكف )أقؿ كمية ممكنةحجـ المخزكف إلى أدنى قدر 
الحجػػة فػػي  بػػالكفكرات الماليػػة الناتجػػة عػػف تخفػػيض الاسػػتثمار فػػي مكجػػكدات المخػػازف، كأفّ 

 .ش ةزيادة المخزكف يمكف أف تككف طمب عاـ لجميع إدارات المن
عميػو انخفػاض  بمػا يترتػتخفيض المخزكف غالبان  ف نو يجب الت كيد عمى أفّ  :ولكف لمرد عمى ذلؾ

 فػيكىػك مػا يػؤثر سػمبان  تيػا،كنكعيئيػا، إلػى عملب نشػ ةقػدميا المتفي حجـ الخدمات التػي يمكػف أف 
 ،الحػػالييف كالمػػرتقبيف نشػػ ةعمػػلبء الم افكمػػا قػػد يترتػػب عمػػى ذلػػؾ مػػف فقػػد ،ىػػدؼ خدمػػة العمػػلبء

 .اكشيرتي ىا،ـ مركز كمف ث ،البيعية المتكقعة اكحصصي ،التسكيقية افرصي فيكمالو مف ت ثير 
 مػػا حجػػـ :فػػي ىػػذه الحالػػة يتمثػػؿ فػػيالمنشػػأة فالسػػؤاؿ الػػذي يواجػػو إدارة  ومػػف ثػػـ 

ويحقؽ ىػدؼ تخفػيض الاسػتثمار فػي المخػزوف، وفػي الوقػت  ،المخزوف الذي يجب الاحتفاظ بو
 .ياإلى عملائنشأة يحقؽ ىدؼ تحسيف الخدمات المقدمة مف الم ونفس

التػػػي لا ت خػػػذ بعػػػيف  شػػػلتالصػػػغيرة، كالمن شػػػلتفػػػي المنكيظيػػػر ىػػػذا التعػػػارض غالبػػػان   
التػػػي تيػػػتـ بيػػػذه  المنشػػػلتكتكمفتػػػو، بينمػػػا تسػػػتطيع  ،ككمياتػػػو المناسػػػبة ،الاعتبػػػار مشػػػكمة المخػػػزكف

لػػدكراف عناصػػر  ان مرتفعػػ الػػة أف تحقػػؽ معػػدلان كالرقابػػة الفعّ  ،كالتخطػػيط ،كتخرػػعيا لمدراسػػة ،المشػػكمة
 .دة لعملبئياخدمات جي وسفكفي الكقت ن ،المخزكف

:نماذج الرقابة عمى المخزوف -12/7
تتمثل أهم النماذج المحددة للرقابة على المخزون في: 
1- نموذج الكمیة الاقتصادیة للطلب )النموذج التقلیدي(. 0- 

نموذج الكمیة الاقتصادیة للإنتاج.
نموذج خصم الكمیة.  -3
4- نموذج تعدد الخصم.



٤۸

 صرؼ المخزوف: -12/3
ىػػػػػك صػػػػػرؼ المػػػػػكاد المختمفػػػػػة بالكميػػػػػة، كالجػػػػػكدة، كالكقػػػػػت المناسػػػػػبيف إلػػػػػى 

 الإدارات المختمفة التي تطمبيا، كىي مف أىـ مياـ إدارة المخزكف. 
: زوفالمخػػ أىػػـ الاعتبػػارات المختمفػػة التػػي تؤخػػذ بعػػيف الاعتبػػار عنػػد عمميػػة صػػرؼ -12/3/1

 (152، ص 2006)النجار كالعمي، 
 سمطة صرؼ المواد والسمع: -1

كىي السمطة التي تممؾ القرار بتحريؾ المكاد كالسمع مف المخازف إلى الخارج، كذلؾ عف 
طريػػؽ التكقيػػع عمػػى أذكف الصػػرؼ، أك إصػػدار التعميمػػات الشػػفكية بػػذلؾ، لػػذلؾ لا بػػدّ مػػف تحديػػد 

ة لمصػرؼ، عممػان ب نػو قػد يكػكف لكػؿ شػخص مػنيـ صػلبحية ىؤلاء الأشػخاص، كالإجػراءات اللبزمػ
صرؼ معينة، فقد يُعطى الحؽ لرؤساء العمػاؿ لسػحب بعػض المػكاد بمػا لا يزيػد عػف مبمػغ معػيف، 
بينمػػػا المػػػكاد البسػػػيطة قميمػػػة القيمػػػة قػػػد يصػػػدر أمػػػر تحريكيػػػا شػػػفكيان، أمػػػا المػػػكاد غاليػػػة الػػػثمف فػػػي 

 ف المخازف تكقيع أكثر مف شخص كاحد.المخازف فقد يتطمب المكافقة عمى صرفيا م
 التحقؽ مف الحاجة: -0

كىػػػي التحقػػػؽ ممػػػا تطمبػػػو الإدارات المختمفػػػة، كالت كػػػد مػػػف عمميػػػة صػػػرؼ المػػػكاد ذاتيػػػا، 
كالت كد مف أنيا مكقعة مف صاحب السمطة بذلؾ، كما يجػب الت كػد مػف أذكنػات الصػرؼ المطمكبػة 

ؼ أم خطػػ  محتمػػػؿ، كتعديمػػػو، كالت كػػػد منػػػو فػػػي مثبّػػت عمييػػػا رمزىػػػا المحػػػدد، كمكاصػػػفاتيا لاكتشػػػا
الكقػػت المناسػػب، أمػػا إذا لػػـ تكػػف المػػكاد المطمكبػػة متػػكفرة فػػي المخػػازف، فقػػد يقتػػرح أمػػيف المخػػازف 
ف لـ يكف ليا بديؿ متكفر يقكـ بالإشارة عمى الطمب.  بعض المكاد البديمة المتكفرة في المخازف، كا 

 توقيت صرؼ المواد: -3
كفيمػػة بتػػدفؽ المػػكاد مػػف المخػػازف إلػػى الإدارات المختمفػػة دكف عكائػػؽ، كىػػي الإجػػراءات ال

كبالسرعة المطمكبة، كقد تمج  إدارة المخازف نتيجة رغط الطمبات عمييػا إلػى الطمػب مػف الإدارات 
المختمفػػػة ب رسػػػاؿ إذف الصػػػرؼ إلييػػػا قبػػػؿ طمػػػب التسػػػميـ بفتػػػرة كافيػػػة تسػػػمح ليػػػا بت ديتػػػو بالطريقػػػة 

 ج  إلى أسمكب تجميع أذكنات الصرؼ المتشابية، ثـ صرفيا دفعة كاحدة.السميمة، كما كقد تم
طرؽ الصرؼ المختمفة مف المخازف: -12/3/0

تتبع المنشلت طرقان مختمفة لمصرؼ تتناسب مع ظركؼ عمميا، كالتي تتمثػؿ أىميػا فيمػا 
يمي:
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 الصرؼ عند الطمب: -1
طمبيػة، كتسػميميا مباشػرة إلػى طالػب يقكـ أميف المخػازف كفقػان ليػذه الطريقػة إمػا بتجميػع ال

المكاد بمجرد تقديـ إذف الصرؼ مكقّع حسب الأصػكؿ، أك أخػذ فرصػة مػف الػزمف بعػد اسػتلبـ إذف 
 الصرؼ لتجييز البراعة حسب المكاصفات المطمكبة.

أما في حالة المكاد المنخفرة القيمة، أك الطمبات المستعجمة فقد تعتمد المخازف أسػمكب 
مباشػػرة مػػف صػػاحب السػػمطة دكف التقيػػد بمسػػتندات مكتكبػػة، كفػػي كػػؿ الحػػالات  الطمبػػات الشػػفكية

السػػػابقة تقػػػكـ المخػػػػازف بعػػػد ذلػػػػؾ ب كمػػػاؿ المطمػػػكب مػػػػف التكقيعػػػات، كالاحتفػػػػاظ بنسػػػخة مػػػػف أذف 
 الصرؼ كمستند لمصرؼ.

 الصرؼ حسب جداوؿ الإنتاج: -0
إنتػػاج خاصػػة تعتمػػد  كتسػػكد ىػػذه الطريقػػة فػػي المنشػػلت الكبيػػرة، كالتػػي تقػػكـ بتنفيػػذ بػػرامج

عمػػى الإنتػػاج الكبيػػر، حيػػث يقػػكـ أمػػيف المخػػازف بصػػرؼ المػػكاد التػػي تفػػي بالاسػػتخدامات المطمكبػػة 
لتنفيذ تمؾ البرامج بعد تسممو المستندات المطمكبة لأعماؿ التسميـ، كقػد تصػرؼ المػكاد مباشػرة إلػى 

 رجاؿ الإنتاج، أك ترسؿ مباشرة إلى نقطة البداية في خطكط الإنتاج.
 صرؼ قطع ال يار: -3

حيػػػث يػػػتـ صػػػرؼ قطػػػع الغيػػػار اللبزمػػػة لػػػلئدارات المختمفػػػة بعػػػد إرجػػػاع القطػػػع التالفػػػة، 
 كتكثيقيا بسجلبت المخازف، كتطبيؽ الإجراءات المختمفة.

 صرؼ السمع الرأسمالية: -1
تقكـ المخازف بصرؼ السمع الرأسمالية خاصة في حالات التكسع إلػى الإدارات المختمفػة 

 جعة مستندات الصرؼ، كالت كد منيا لأغراض حسابات التكاليؼ.بعد مرا
 الصرؼ مف المخازف إلى خارج المنشأة: -5

كىنػػػا يػػػتـ الصػػػرؼ إلػػػػى خػػػارج المنشػػػ ة خاصػػػة فػػػػي حػػػالات السػػػمع الجػػػاىزة، أك بعػػػػض 
الكحػػػدات الخارجػػػة للئصػػػلبح، كػػػذلؾ فػػػي حػػػالات بيػػػع مخمفػػػات الإنتػػػاج حيػػػث تقػػػكـ إدارة المخػػػازف 

رؼ الػػكارد مػػف إدارة المبيعػػات مكرػػحان فيػػو التفصػػيلبت المختمفػػة، كاسػػـ العميػػؿ، بتمقػػي أمػػر الصػػ
كعنكانو، ثـ تقكـ إدارة المخازف بتجييز الطمبية كشحنيا إلى العميؿ، كما تسػتخدـ نفػس الإجػراءات 
في حالة صرؼ بعض الأجزاء إلى الخارج بقصد الإصلبح، أك عند بيػع مخمفػات الإنتػاج، أك فػي 

 عض الكحدات المخالفة لممكاصفات إلى المكرديف.حالة إرجاع ب
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مسائؿ
 (:1مسألة )

سيطة التي تستخدـ فػي تحتفظ إحدل الشركات الصناعية الكبرل بمخزكف مف القطع الصناعية الك 
ّـ تقػدير الاحتياجػات السػنكية مػف ىػذه القطػع مػف قبػؿ  تصنيع المنتج النيائي ليػذه الشػركة، حيػث تػ

يكـ عمؿ(، تبيّف أيران أفّ  250قطعة ) السنة =  250000ى أساس القسـ الصناعي بالشركة عم
ؿ.س سػػػنكيان، أمػػػا التكمفػػػة  5ب التكمفػػػة الناشػػػئة عػػػف الاحتفػػػاظ بقطعػػػة كاحػػػدة فػػػي المخػػػازف قػػػدرت 

ؿ.س، كػػػذلؾ تبػػػيّف أفّ مصػػػدر  3500ب الناشػػػئة عػػػف إعػػػداد كاسػػػتلبـ الطمبيػػػة الكاحػػػدة فقػػػد قػػػدرت 
رساليا حتى يتمكف مف تسميميا إلى أياـ مف  10عرض ىذه القطع يتطمب  تاريج إعداد الطمبية، كا 

 مخازف الشركة في الكقت المحدد.
 المطمكب:
 تحديد نقطة إعادة الطمب. -أ 
تحديد الكمية الاقتصادية لمطمب.  -ب 
تحديد التكمفة الإجمالية لأمر الشراء.  -ج 

(:2مسألة )
ؽ المستخدمة في تعبئػة المشػركبات تستخدـ شركة جكد لممشركبات الغازية عددان كبيران مف الصنادي

 الغازية، كتخزينيا، تقدّـ إلى ىذه الشركة أحد المصانع المنتجة لمصناديؽ بجدكؿ الخصـ التالي:

سعر العمبة )ؿ.س(كمية الطمب

1 - 500100

501 -  1000 95 

1500- 100191.5 

90فما فكؽ 1501

صػندكقان، كمػا أفّ  1650نكات المارػية يعػادؿ تبيّف أفّ متكسط استخداـ ىذه الصػناديؽ خػلبؿ السػ
مػف قيمػة سػعر  18%ؿ.س، كتكمفة الاحتفاظ بالمخزكف تعادؿ  1250تكمفة إعداد الطمبية يعادؿ 

 الخصـ، ما الكمية الاقتصادية لمطمب.
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 (:3مسألة )
تكاجو إحدل الشركات الصػناعية مشػكمة نفػاد المخػزكف، ممػا أدل إلػى تػ خر تسػميـ الطمبيػات فػي  
كعػػػػدىا المحػػػػدد، كقػػػػررت إدارة ىػػػػذه الشػػػػركة القيػػػػاـ بدراسػػػػة بنػػػػكد المخػػػػزكف المرتبطػػػػة بعممياتيػػػػا م

ّـ تجميػع البيانػات كالمعمكمػات التػي تتطمبيػا ىػذه الدراسػة كافػةن، كفيمػا  الصناعية كتحميميا ، حيث تػ
 يمي البيانات التي تّـ تجميعيا مف كاقع سجلبت الإنتاج في الشركة.

 عدد المرات التي استخدمت  ة إعادة الطمبالاستخداـ خلاؿ فتر 
 فييا ىذه الكمية

1200 2

1225 10

125015

1275 20 

1300 30

1325 10

1350 7

1375 4

14002

 بيانات كمعمكمات أخرل:
 يكمان. 53فترة إعادة الطمب = 

 كحدة. 25متكسط الطمب في اليكـ = 
 طمبيات. 5عدد الطمبيات في السنة = 

 ؿ.س. 40تخزيف الكحدة في السنة = تكمفة 
 ؿ.س لمكحدة. 300تكمفة نفاد المخزكف = 

 المطموب: 
 تحديد نقطة إعادة الطمب الجديدة. -1
المستوى المثؿ لممخزوف الاحتياطي. -0
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المبحث الثالث: وظیفة التسویق

- مفهوم التسویق.  ١/٣

- أهمیة التسویق.  0/٣
- أهداف وظیفة التسویق.  3/٣

- المزیج التسویقي، وعناصره الأساسیة.  1/٣
5/٣- الجوانـــب الأساســـیة لفلســـفة المســـتهلك، أو المفهـــوم 

الحـــدیث للتسویق. 

- وظائف التسویق.  4/٣
7/٣- العناصر الأساسیة للنشاط التسویقي. 
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مقدمة:
 عػػػدّ كظيفػػػة التسػػػكيؽ مػػػف أىػػػـ الكظػػػائؼ التنفيذيػػػة؛ لأيػػػة منشػػػ ة إنتاجيػػػة، أك خدميػػػة، أكتُ 

تجاريػػة، كسػػكؼ تكػػكف قػػدرة أيػػة منشػػ ة عمػػى إنتػػاج السػػمع كالخػػدمات محػػدكدة مػػا لػػـ يرافقيػػا جيػػد 
نُ إنتػػػاج المنػػػتَج بالكميػػػات، كالجػػػكدة العاليػػػة مػػػف دكف تمػػػؾ الجيػػػكد،  تسػػػكيقي نػػػاجح، فمػػػيس ممكنػػػان

كالأنشطة التسكيقية التي ترافقو مف المنش ة، كحتى يصؿ إلى المستيمؾ.
فّ نشػػاط التسػػكيؽ يبػػد أ فػػي الكاقػػع قبػػؿ الإنتػػاج، كالمتمثػػؿ فػػي عمػػؿ دراسػػات، كتحميػػؿ كا 

رغبػػات العمػػلبء، كحاجػػاتيـ، كالتفكيػػر بطػػرؽ إشػػباعيا بشػػكؿ مناسػػب مػػف خػػلبؿ جيػػكد الكظػػائؼ 
دارة المكارد البشرية، كغيرىا.  الأخرل في المنش ة مف إنتاج، كتمكيؿ، كا 

مفيوـ التسويؽ: -11/1
احؿ متعددة، فقػد كػاف فػي المارػي يركػز عمػى زيػادة لقد تطكر مفيكـ التسكيؽ، كمرّ بمر 

كفاءة الإنتاج بيدؼ تخفيض الأسعار، ثـ مفيكـ البيع؛ كيتمثػؿ فػي إقنػاع المسػتفيديف مػف السػمعة، 
أك الخدمة عمى مػا تقدمػو مػف منػافع، كمػا ركػز مفيػكـ التسػكيؽ فػي المارػي عمػى عمميػة انسػياب 

ج إلػػػى مراكػػػز الاسػػػتيلبؾ فػػػي الزمػػػاف، كالمكػػػاف السػػػمع، كالخػػػدمات، كالأفكػػػار مػػػف مصػػػادر الإنتػػػا
 المناسبيف؛ مما يزيد مف قيمة، كمنفعة تمؾ السمع، كالخدمات، كالأفكار.

أمػػا المفيػػكـ الحػػديث لمتسػػكيؽ فيشػػمؿ كافػػة الأنشػػطة كالعمميػػات التػػي تقػػكـ بيػػا المنشػػ ة 
سػػمع، كخػػدمات لمتعػػرؼ عمػػى حاجػػات، كرغبػػات العمػػلبء الحػػالييف، كالمػػرتقبيف، كترجمػػة ذلػػؾ إلػػى 

ب سػػػػعار مناسػػػػبة تمبػػػػي حاجػػػػات، كرغبػػػػات العمػػػػلبء لكسػػػػب ررػػػػاىـ بيػػػػدؼ تحقيػػػػؽ عائػػػػد مناسػػػػب 
 لممنش ة.

لقػػد عرفػػت جمعيػػة التسػػكيؽ الأمريكيػػة التسػػكيؽ: ب نػػو تخطػػيط، كتنفيػػذ عمميػػات التسػػعير، 
 كالتػػػركيج، لمسػػػمع، كالخػػػدمات، كالأفكػػػار، كالقيػػػاـ بعمميػػػات التبػػػادؿ التػػػي تسػػػعى لإشػػػباع حاجػػػات،

 (124، ص 2010كرغبات الأفراد كالمنشلت. )الدكرم كآخركف، 
: التسػػػػكيؽ ىػػػك ذلػػػػؾ النشػػػػاط الػػػػذم يقػػػػكـ بػػػػالتعرؼ عمػػػػى الحاجػػػػات وفػػػػي تعريػػػػؼ آخػػػػر

الإنسانية، كالمساعدة في إيجاد السمع، كالخدمات التي يمكف أف تشبع ىذه الحاجات، كالعمؿ عمى 
قناع المستيمكيف بالسمع، كالخدمات المن تجة، ىذا فرلبن عف تحريؾ المنتجات، كرماف تعريؼ، كا 

 تكصيميا لممستيمؾ، كبالسعر الذم يتناسب مع قدراتو، كبحيث يرمف إشباعو. 
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 Philip Kotler تعريػؼ فيميػب كػوتمركمف أكثر التعاريؼ قبكلان بيف رجاؿ التسكيؽ ىك 
رم معػيف لمحصػكؿ حيث عرؼ التسكيؽ ب نو الجيكد التي يبذليا الأفراد، كالجماعػات فػي إطػار إدا

 ,Kotlarعمػػى حاجػػاتيـ، كرغبػػاتيـ مػػف خػػلبؿ إيجػػاد، كتبػػادؿ المنتجػػات، كالقػػيـ مػػع ا خػػريف. )

1980, P. 184) 
: التسػػكيؽ ىػػك مجمكعػػة مػػف الأنشػػطة كالجيػػكد المتكاممػػة، التػػي تػػؤدم وفػػي تعريػػؼ آخػػر

بػػات الأفػػراد، إلػػى تػػدفؽ، كانسػػياب، كتكجيػػو السػػمع كالخػػدمات، كالأفكػػار، التػػي تشػػبع حاجػػات، كرغ
كالجماعػػات، كالمنشػػلت مػػف خػػلبؿ عمميػػة التبػػادؿ التػػي تحقػػؽ أىػػداؼ جميػػع الأطػػراؼ فػػي إطػػار 

 (28، ص 2002)أبك عمفة،  إدارم، كاجتماعي، كفي ظؿ المتغيرات البيئية الكمية المحيطة.

أىمية التسويؽ: -11/0
، ص 2009العػػلبؽ، يمكػف إيرػػاح أىميػػة التسػػكيؽ مػػف خػػلبؿ الاعتبػػارات التاليػػة: )الطػػائي ك 

 (28-27ص 
ساىـ المفيكـ الحديث لمتسكيؽ في مساعدة المنشلت، كالمنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيػا  -1

عمى إعادة النظر بتكجياتيا التسػكيقية أكثػر مػف مجػرد التركيػز عمػى المنػتَج، أك الإنتػاج 
إلػػى التركيػػز عمػػى السػػكؽ، كالمسػػتيمؾ، كبالتػػػالي دخػػؿ المسػػتيمؾ كعنصػػر أساسػػي مػػػف 

صػر العمميػػة التسػػكيقية، فتحققػت الفائػػدة المتبادلػػة لطرفػي التبػػادؿ، كمػػف الملبحػػظ أفّ عنا
المنظمات التي اعتمدت المفيكـ الحديث لمتسكيؽ اسػتطاعت تحقيػؽ نجاحػات كبيػرة مػف 

 -التكمفة بالنسبة إلػى العميػؿ -كىي: )القيمة لمعميؿ 4Csخلبؿ التركيز عمى ما يسمى 
 الاتصاؿ(. -الملبءمة

لتحػػػػػػػكؿ الجػػػػػػػذرم فػػػػػػػي التفكيػػػػػػػر التسػػػػػػػكيقي كممارسػػػػػػػتو مػػػػػػػف تسػػػػػػػكيؽ التبػػػػػػػادؿ سػػػػػػػاىـ ا -2
(Transactional Marketing( إلػػػػػػى تسػػػػػػكيؽ العلبقػػػػػػة ،)Relationship 

Marketing)-  فػػي تكسػػيع قكاعػػد العمػػلبء الرارػػيف، كذلػػؾ لأفّ العميػػؿ الرارػػي يقػػدر
ى إيجػاد حمػكؿ عاليان المنظمة التي تتعامؿ معو ب سمكب علبئقي رفيع، كتسعى جاىػدة إلػ

لمشػػػكلبتو، كتنػػػكيره بالمعمكمػػػات التػػػي تمكّنػػػو مػػػف اتخػػػاذ قػػػرارات شػػػراء، أك تعامػػػؿ يتسػػػـ 
بالعقلبنية، كالنرج بما يحقؽ لو أكبػر قيمػة مرػافة مقابػؿ مػا يدفعػو مػف مػاؿ لمحصػكؿ 

عمى ما يريد.
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سػػاىـ التسػػكيؽ بكصػػفو ممارسػػة فػػي رفػػع المسػػتكل المعيشػػي للؤفػػراد، كالكصػػكؿ بيػػـ إلػػى  -3
ات عالية مف الرفاىية الاقتصادية، فمممستيمؾ حاجات مختمفة يحاكؿ إشباعيا بقدر درج

الإمكاف، كميمة إشباع ىذه الحاجات تقع عمى عاتؽ التسكيؽ.
يعمػػؿ التسػػكيؽ عمػػى إنعػػاش التجػػارة الداخميػػة، كالخارجيػػة، كبػػذلؾ يسػػيّؿ حركػػة التبػػادؿ  -4

إلػػػى حػػػد  -قتصػػػادم يتكقػػػؼكيسػػػاعد عمػػػى النمػػػك الاقتصػػػادم، إذ أفّ نجػػػاح أم نظػػػاـ ا
عمى نجاح المنظمات المختمفة في تسكيؽ منتجاتيا داخؿ البمد، كخارجػو ب حسػف  -كبير

كفاية ممكنة.
يقكـ التسكيؽ بتعريؼ المستيمكيف بالمنتجات المتكافرة كالمطركحة في السػكؽ، كىػك بيػذا  -5

دمات المختمفػة، يؤدم دكران كبيران في تكجيػو، كترشػيد سػمكؾ المسػتيمكيف تجػاه السػمع كالخػ
بحيػث يػػتـ تكجيػػو القػكة الشػػرائية لػػدل الأفػراد فػػي الاتجاىػػات السػميمة التػػي تحقػػؽ التػػكازف 
بػػػيف الإنتػػػاج، كالاسػػػتيلبؾ، فالتسػػػكيؽ إذان يسػػػاعد عمػػػى تحقيػػػؽ الاسػػػتقرار الاقتصػػػادم، 

كتنمية اقتصاديات البمداف دكف إسراؼ، أك تبديد لممكارد المادية، كالبشرية المتاحة.
يعزّز أىمية التسكيؽ الترابط القائـ بيف أىدافو، كأىداؼ خطط التنمية الاقتصادية،  كمما -6

كغاياتيا، ف ذا كانت التنمية تعني زيادة حقيقية فػي نصػيب الفػرد مػف السػمع، كالخػدمات، 
ف فّ التسكيؽ ىك الذم يرمف تحقيؽ ذلؾ.

لمعمكمػػات المتعمقػػة تنػػكير المسػػتيمؾ )مػػف خػػلبؿ كسػػائؿ التػػركيج المختمفػػة(، بالحقػػائؽ كا -7
بالأسػػػكاؽ، كالمنتجػػػات، كالمسػػػتيمكيف ا خػػػريف، حيػػػث أصػػػبح مػػػف حػػػؽ المسػػػتيمؾ عمػػػى 
المنظمة الحصكؿ منيا عمػى معمكمػات دقيقػة، كمكثقػة تسػاعده فػي اتخػاذ قػرارات الشػراء 

الصائبة.
كما يؤدم نجػاح النشػاط التسػكيقي فػي المنظمػة إلػى تحسػيف، كتعزيػز كفايتيػا الإنتاجيػة،  -8

الي تكسعيا، كاستمرار بقائيا في السكؽ.كبالت
كمػػا يُنظػػر لمتسػػكيؽ عمػػى أنػػو حمقػػة الكصػػؿ بػػيف إدارة المنظمػػة، كالمجتمػػع الػػذم تعػػيش  -9

فيو، كالأسكاؽ التي تخدميا، إذ تقكـ إدارة التسكيؽ بتزكيد الإدارات الأخرل في المنظمػة 
كتسػتطيع المنظمػة  بالمعمكمات، كالدراسػات لبيػاف حاجػة المجتمػع إلػى السػمع كالخػدمات،

عمػػى رػػكء ىػػذه المعمكمػػات رسػػـ السياسػػات، كتحديػػد كميػػات الإنتػػاج اللبزمػػة، كالجػػكدة 
المطمكبة، كالتصاميـ المرغكبة، كأكقات العرض الملبئمة، كالأسعار المقبكلة،....، إلج.
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تتحقػػػؽ قيمػػػة العميػػػؿ مػػػف خػػػلبؿ التسػػػكيؽ التفػػػاعمي، كالتسػػػكيؽ عبػػػر قكاعػػػد البيانػػػات،  -10
، كغيرىػا مػف ييؽ بالعلبقػة، كالتسػكيؽ المبنػي عمػى المعرفػة، كالتسػكيؽ الالكتركنػكالتسك 

الركافد النكعية التي تصب في بحر التسكيؽ المتنامي الأطراؼ.
رئػػيس مجمػػس إدارة شػػركة مايكركسػػكفت لمبرمجيػػات: التسػػكيؽ  وكمػػا يقػػوؿ بيػػؿ غيػػتس

افة لممسػتيمؾ عمػى شػكؿ يحمؿ قيمة كبيرة فقط عنػدما يكػكف قػادران عمػى تقػديـ قيمػة مرػ
مزايػػا، كخصػػائص فػػي المنتجػػات المطركحػػة فػػي السػػكؽ، كعنػػدما ينتفػػع المسػػتيمؾ بيػػذه 

....، كالأمة كميا ستنتفع. المزايا، ف فّ المجتمع كمو سينتفع بيا أيرا،ن

أىداؼ وظيفة التسويؽ: -11/3
نػاؾ أىػدافان عمى الرغـ مف تعدد كتنػكع أىػداؼ التسػكيؽ مػف منظمػة إلػى أخػرل، إلّا أفّ ى

 عامػػة يسػػعى نشػػاط التسػػكيؽ إلػػى تحقيقيػػا فػػي أيػػة منظمػػة بصػػفة عامػػة، كمػػف أىػػـ ىػػذه الأىػػداؼ:
 (125، ص 2010)الدكرم كآخركف، 

الكصكؿ إلى أكبر حصة سكقية لممنظمة، أك مػف مبيعػات الصػناعة ذات العلبقػة بعمػؿ  -1
 المنظمة.

تحقيؽ رقـ محدد مف الأرباح الناتجة عف عممية البيع. -2
يؽ مستكل عاؿٍ مف ررا المستيمؾ، أك العملبء.تحق -3
المحافظة عمى المركز التنافسي لممنظمة، كتعزيزه. -4
التنبػػؤ برغبػػات، كحاجػػات أفػػراد المجتمػػع، كالقيػػاـ بالأنشػػطة اللبزمػػة لتحقيػػؽ، أك إشػػباع  -5

ىذه الحاجات سكاء كانت خدمية، أك سمعية.

المزي  التسويقي وعناصره الساسية: -11/1
ـ الرئيسػػػية لمػػػدير التسػػػكيؽ أف يكػػػكف قػػػادران عمػػػى اتخػػػاذ قػػػرارات تػػػؤدم بػػػو إلػػػى مػػػف الميػػػا

الكصػػػكؿ إلػػػى السػػػكؽ، كاسػػػتيدافيا مػػػف خػػػلبؿ برنػػػامج تسػػػكيقي متكامػػػؿ، كذلػػػؾ باسػػػتخدامو تركيبػػػة 
مؤلفة مف أدكات يطمػؽ عمييػا عناصػر المػزيج التسػكيقي، كىػي أدكات يػتـ تحديػدىا بػ ربع )المنػتَج، 

ركيج(، كىػػػك المػػػزيج الربػػػاعي الػػػذم يسػػػتخدـ فػػػي تسػػػكيؽ السػػػمع الماديػػػة، أمػػػا السػػػعر، التكزيػػػع، التػػػ
عناصػػر المػػزيج التسػػكيقي فػػي الخػػدمات فيػػي سػػبعة ب جمػػاع خبػػراء تسػػكيؽ الخػػدمات، إذ ترػػاؼ 
ثلبثػػػة عناصػػػر أخػػػرل لمعناصػػػر الأربعػػػة السػػػابقة الػػػذكر، كىػػػذه العناصػػػر )النػػػاس، البيئػػػة الماديػػػة، 

 يمي نقدـ تكريحان ليذه العناصر السبعة:عممية تقديـ الخدمة(. كفيما 



٥۷

 :المنتَ  -1
ىػك عبػارة عػف سػػمعة، أك خدمػة، أك فكػرة تتػ لؼ مػػف حزمػة مػف الخصػائص المحسكسػػة، 
كغير المحسكسة تشبع حاجات المستيمكيف، كرغبػاتيـ، حيػث يػتـ الحصػكؿ عمييػا مقابػؿ مبمػغ مػف 

دية مثػؿ التصػميـ، كالمػكف، أمػا الماؿ، كتترمف الخصائص المحسكسة في المنتَج الخصائص الما
 الخصائص غير المحسكسة في المنتَج فتترمف أشياء مثؿ التفاخر، الكجاىة، السعادة، كغيرىا.

السعر: -0
ىك القيمػة النقديػة لكحػدة السػمعة أك الخدمػة، كفػي العػادة يتحػدد السػعر بشػكؿ كامػؿ عػف 

لكحيػػػػد مػػػػف عناصػػػػر المػػػػزيج طريػػػػؽ قػػػػكل العػػػػرض، كالطمػػػػب، كالكاقػػػػع أفّ التسػػػػعير ىػػػػك العنصػػػػر ا
التسكيقي الذم يدر إيرادان، بينما العناصر الأخرل تشكؿ تكمفة عمى المنظمة، كعمػى الػرغـ مػف أفّ 
السعر ىك العنصر الأكثر مركنة، إلّا أنّػو أكثػر العناصػر تعقيػدان بسػبب كثػرة المتغيػرات التػي تػؤثر 

 عمى تحديد أفرؿ الأسعار.
التوزيع: -3

و بالمكػػػاف، أك القنػػػكات التسػػػػكيقية، كنعنػػػي بػػػو تحديػػػدان كافػػػة الأنشػػػػطة، أحيانػػػان يُشػػػار إليػػػ
كالجيػػػكد التسػػػكيقية التػػػػي تتعمػػػؽ برػػػػماف تكريػػػد احتياجػػػػات المسػػػتيمكيف، كالمسػػػػتفيديف مػػػف السػػػػمع 
كالخػػدمات فػػي مكػػاف كجػػكدىـ، كتنُفػػذ أنشػػطة التكزيػػع مػػف خػػلبؿ قنػػكات، أك منافػػذ التكزيػػع يػػتـ مػػف 

دمات مػػف مصػػادر إنتاجيػػا إلػػى أمػػاكف الطمػػب عمييػػا، كتػػتـ عمميػػة النقػػؿ خلبليػػا انتقػػاؿ السػػمع كالخػػ
 مف خلبؿ كسطاء، أك مباشرة، كىناؾ شركات تكزيع متخصصة يمكف أف تتكلى عممية التكزيع.

التروي : -1
كىػػػػك عنصػػػػر ميػػػػـ مػػػػف عناصػػػػر المػػػػزيج التسػػػػكيقي؛ ككنػػػػو يمثػػػػؿ القػػػػكة الدافعػػػػة لنشػػػػاط 

يؼ بعػػض السػػػمع كالخػػدمات، كيتػػػ لؼ التػػركيج مػػػف عػػػدة التسػػكيؽ، كىػػػك العامػػؿ الحاسػػػـ فػػي تصػػػر 
 -تنشػػػيط المبيعػػػات -البيػػػع الشخصػػػي -عناصػػػر يُطمػػػؽ عمييػػػا المػػػزيج التركيجػػػي، كىػػػي )الإعػػػلبف

 الدعاية كالنشر(. -العلبقات العامة
البيئة المادية: -5

البيئػػة الماديػػة لمخدمػػة؛ كخاصػػة التػػي تكػػكف مػػف صػػنع البشػػر تػػؤثر تػػ ثيران كارػػحان عمػػى 
اكػػػػات المسػػػػتيمؾ المتعمقػػػػة بتجربتػػػػو مػػػػع الخدمػػػػة، كالأبعػػػػاد البيئيػػػػة لمخدمػػػػة تترػػػػمف الظػػػػركؼ إدر 

المحيطة، ) مثؿ درجة الحرارة، نكعيػة اليػكاء، الركرػاء، المكسػيقى، المػكف،...، إلػج(، كاسػتثمار 
 المكاف )مثؿ الأجيزة كالمعدات، الت ثيث، الديككر، ككافة التسييلبت المادية الأخرل(.
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:الناس -4
كىـ المنتفعيف مف الخدمة، كأيران مزكدييا، ككػذلؾ مسػتكل التفاعػؿ بيػنيـ، أك مػا تسػمى 
بالعلبقػػػػات التفاعميػػػػة بػػػػيف مػػػػزكد الخدمػػػػة، كالمسػػػػتفيد، كأيرػػػػان يترػػػػمف عنصػػػػر النػػػػاس العلبقػػػػات 
التفاعميػػة بػػيف المسػػتفيديف مػػف الخدمػػة أنفسػػيـ، حيػػث أفّ إدراكػػات المسػػتفيد حػػكؿ جػػكدة الخدمػػة قػػد 

 كتت ثر بفعؿ آراء كقناعات المستفيديف ا خريف. تتشكؿ، 
عممية تقديـ الخدمة: -7

إفّ الأسمكب أك الكيفية التي يتـ مف خلبليا تقديـ الخدمة يُعدّ أمران في غاية الأىمية لكؿ 
مف مزكد الخدمة كالمستفيد منيا، كتترمف عممية تقديـ الخدمة السياسات، الإجراءات المتبعة مػف 

دمة لرماف تقػديـ الخدمػة إلػى المسػتفيديف، كمػا أفّ ىػذه العمميػة تشػمؿ عمػى أنشػطة قبؿ مزكد الخ
مثؿ المكننة، كتدفؽ الأنشطة، كحرية التصرؼ الممنكحة لمقائميف عمى تقديـ الخدمة )الصلبحيات 
مػػثلبن(، ككيفيػػة تكجيػػو المسػػتفيديف، كمعػػاممتيـ، كأسػػاليب تسػػكيؽ العلبقػػة مػػع المسػػتفيديف، كأسػػاليب 

 ـ عمى المشاركة الفاعمة في عممية إنتاج الخدمة كتقديميا.تحفيزى

الجوانب الساسية لفمسفة المستيمؾ، أو المفيوـ الحديث لمتسويؽ: -11/5
إفّ التطبيػػؽ النػػاجح لفمسػػقة المسػػتيمؾ، أك المفيػػكـ الحػػديث لمتسػػكيؽ يتطمػػب: )العاصػػي، 

 (23-22، ص ص 2006
 التركيز عمى المستيمكيف: -1

تطبّؽ ىذه الفمسػفة تركػز كػؿ أعماليػا حػكؿ حاجػات كرغبػات المسػتيمكيف،  المنشلت التي
لّا سػػيككف مصػػيرىا إلػػى الخسػػارة كالفشػػؿ، إفّ صػػناعة السػػيارات الأمريكيػػة ارػػطرت إلػػى إنتػػاج  كا 
السػػيارات الصػػغيرة ذات الجػػكدة العاليػػة، كالتشػػغيؿ الاقتصػػادم التجػػارم لتغيػػر أذكاؽ المسػػتيمكيف، 

غيرة كالمتكسطة مف السيارات، ككانت صناعة السيارات اليابانية أسبؽ مف كتفريميـ للؤحجاـ الص
الصناعة الأمريكية في ىذا الش ف، كغزت الأسكاؽ الأمريكيػة، كممػا ىػك جػدير بالػذكر أفّ شػركات 
صػػػناعة السػػػيارات الأمريكيػػػة حينمػػػا شػػػعرت بتغيػػػر تفرػػػيلبت الأمريكػػػاف نحػػػك السػػػيارات الأصػػػغر 

التغيػػر، كتغػػكم المسػػتيمؾ الأمريكػػي بالسػػيارات الأكبػػر حجمػػان، كلكػػف  حجمػػان حاكلػػت أف تكقػػؼ ىػػذا
بػػاءت ىػػػذه المحػػػاكلات بالفشػػػؿ، ككػػػاف ىػػػذا سػػببان لتػػػ خر شػػػركات صػػػناعة السػػػيارات الأمريكيػػػة فػػػي 

 تصنيع السيارات الأصغر حجمان.



٥۹

التكامؿ بيف مختمؼ النشطة: -0
ىنػػػاؾ تنسػػػيقان كػػػاملبن بػػػيف مػػػف المتطمبػػػات الأساسػػػية لتطبيػػػؽ فمسػػػفة المسػػػتيمؾ أف يكػػػكف 

خطط، كأىداؼ إدارة التسكيؽ، كالأنشطة الأخرل بالمنشػ ة، كلػذلؾ فػ فّ مػديرم التسػكيؽ فػي أغمػب 
الأحيػػاف يرػػعكف نصػػب أعيػػنيـ الأنشػػطة المختمفػػة الأخػػرل فػػي المنشػػ ة مثػػؿ البحػػكث، كالتنميػػة، 

 كالإنتاج، كالمبيعات، كالتكزيع، كحتى الأفراد.
كامػػػػؿ للؤنشػػػػطة لا يقتصػػػػر فقػػػػط عمػػػػى مجػػػػرد قيػػػػاـ إدارة التسػػػػكيؽ إفّ ىػػػػذا المػػػػنيج المت

بالتنسػػػيؽ بػػػيف مختمػػػؼ الأنشػػػطة بالمنشػػػ ة، بػػػؿ تقػػػكـ أيرػػػان بكرػػػع خطػػػة متكاممػػػة تعػػػرؼ بػػػالمزيج 
التسكيقي، حيث يحدد المزيج التسكيقي السياسات التػي تنػكم المنشػ ة اتباعيػا بالنسػبة لكػؿ عنصػر 

تَج، كالتسػػعير، كالتكزيػػع، كالتػػركيج، كمػػا ىػػك مكرػػح فػػي مػػف عناصػػر المػػزيج التسػػكيقي، كىػػي المنػػ
 (.1-11الشكؿ رقـ )

 (1-11الشكؿ رقـ )
تكامؿ المزي  التسويقي

 التسويؽ، والمجتمع: -3
مف أىـ كأصعب المشػكلبت التػي سػكؼ تكاجػو رجػاؿ التسػكيؽ فػي السػنكات القادمػة ىػي 

ات الأفراد، كحاجات، كرغبات المجتمع ككؿ، فعمى مشكمة كيفية تحقيؽ التكازف بيف حاجات، كرغب
مسػػػتكل المجتمػػػع قػػػد يثػػػكر السػػػؤاؿ الخػػػاص بكيفيػػػة الحفػػػاظ عمػػػى مػػػكارده مػػػف الرػػػياع مػػػع عػػػدـ 
الإرػػرار بصػػحة أفػػراد المجتمػػع، فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ قامػػت كلايػػات عديػػدة ب مريكػػا ب صػػدار قػػكانيف 

عات المختمفػػة بعػػد تنػػاكؿ محتكياتيػػا تطالػػب المسػػتيمكيف برػػركرة إعػػادة زجاجػػات، كعمػػب المشػػرك 

انتغعُش

انًُتح
انتشوَح

انتىصَع
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)أم إرجاع الزجاجات كالعمب الفارغػة(، كاليػدؼ مػف ىػذا القػانكف ىػك منػع إلقػاء المخمفػات البػكاقي 
مثؿ  -في الطرؽ مما قد يرر الأفراد، بالإرافة إلى أنو يمكف إعادة تصنيع ىذه العبكات الفارغة

ؼ يرحبػػػكف بػػػذلؾ، كلكػػػف عمػػػى مسػػػتكل بػػػالطبع معظػػػـ النػػػاس سػػػك  -تمػػػؾ المصػػػنكعة مػػػف الألمنيػػػكـ
الأفػػراد ف نػػو قػػد يرػػايقيـ الالتػػزاـ ب رجػػاع الفػػكارغ، فكيػػؼ يقػػكـ التسػػكيؽ بػػالتكفيؽ بػػيف ىػػذه المكاقػػؼ 

 المتعاررة.
بعض العامميف في صناعة المشركبات المختمفة كالمياه الغازيػة، كالعصػائر قػامكا بتعبئػة 

يمكف إلقائيا بسمة الميملبت دكف أف يككف ليػا مشركباتيـ في معمبات مصنكعة مف الكرتكف التي 
أم ررر محتمؿ عمى أفراد المجتمع، كذلؾ ف فّ صػناعة الأجيػزة الالكتركنيػة قػد اسػتجابت لأزمػة 
الطاقة بتصنيع ثلبجات اقتصادية في التشػغيؿ )أم فػي اسػتيلبؾ الكيربػاء(، كػذلؾ قامػت شػركات 

 عمى صحة الأطفاؿ. تصنيع طعاـ الأطفاؿ بتقميؿ نسبة السكريات حفاظان 
ىػػذه بعػػض الأمثمػػة التػػي تعكػػس مفيكمػػان جديػػدان لمتسػػكيؽ؛ كىػػك التسػػكيؽ المجتمعػػي الػػذم 
شباع رغبات الأفراد، كفي نفس الكقت إشباع حاجات المجتمع ككؿ.  يكازف بيف نكاحي الربحية، كا 

وظائؼ التسويؽ: -11/4
عػػة الاقتصػػادية، كلتسػػييؿ لا بػػدّ مػػف ت ديػػة مجمكعػػة مػػف الكظػػائؼ التسػػكيقية لخمػػؽ المنف

عمميػػة التبػػادؿ، كىػػذه الكظػػائؼ ىػػي فػػي الكاقػػع انعكاسػػان لممػػزيج التسػػكيقي التػػي سػػبؽ ذكرىػػا، كىػػي 
 المنتَج، كالتسعير، كالتركيج، كالتكزيع.

 كسكؼ نستعرض فيما يمي بعض كظائؼ التسكيؽ مع عرض مختصر ليا:
 ، كيشمؿ ذلؾ ما يمي:تجميع المعمومات التسويقية -1

يد، كتحميؿ الفرص التسكيقية.تحد -أ 
تصميـ، كتنفيذ الدراسات الميدانية. -ب 
تنفيذ التجارب السكقية. -ج 
تجميع معمكمات عف المنافسيف. -د 
تكفير المعمكمات اللبزمة لصانعي القرارات. -ق 
: كيعنػػي ذلػػؾ أف ي خػػذ رجػػؿ التسػػكيؽ عمػػى عاتقػػو المسػػؤكلية، أك المخػػاطرة تحمػػؿ المخػػاطرة -2

 سكيقي، ككذلؾ كيفية نقميا للآخريف، ثـ كيفية رقابتيا، كالسيطرة عمييا.الكامنة في النشاط الت
 ، كيشمؿ ذلؾ:الشراء أو الإيجار -3



تحدید، واختیار مصادر التورید.   أ- 

تقییم مصادر التورید.  ب- 

دراسة، ومناقشة شروط الشراء، أو الإیجار.  ج- 

، ویشمل ذلك ما یلي:  4- البیع أو التأجیر
تحدید العملاء المستهدفین.   أ- 

تحدید مواقعهم، وأماكنهم.  ب- 

كیفیة الاتصال بهم.  ج- 

 د- خلـــق الطلـــب علـــى الســـلعة، وزیادتـــه عـــن طریـــق الإعـــلان، والبیـــع الشخصـــي والدعایـــة، 

ووسائل تنشیط المبیعات.

وضع، ودراسة شروط البیع، أو التأجیر للغیر.  ه- 

، وتشمل هذه الوظیفة ما یلي:  5- التوزیع
تحدید المخازن.  أ- 

 ب-  كیفیة التخزین.

إدارة المخزون.  ج- 

النقل.  د- 

خدمات العمیل.  ه- 

مناولة السلع.  و- 

مقابلة طلب العمیل.  ز- 

تجارة الجملة.  ح- 

تجارة التجزئة.  ط- 

: ویشمل ذلك ما یلي:  6- التخطیط السلعي
ایجاد منتجات جدیدة.   أ- خلق، و 

التغلیف.  ب- 

الضمان.  ج- 

 د- اختیار الاسم التجاري، والعلامة التجاریة.

٦۱                                                           
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إدارة المنتَج. -ق 
إسقاط السمع المتقادمة. -ك 
 ، كيشمؿ ذلؾ ما يمي:تسعيرال -7

 تحديد السعر المبدئي. -أ 
الخصكمات، ككيفية تحديد السعر النيائي. -ب 
تحميؿ أسعار المنافسيف. -ج 
 تحديد شركط الائتماف. -د 

 العناصر الساسية لمنشاط التسويقي: -11/7
يمكػف تكرػيح العناصػػر الأساسػية لمنشػػاط التسػكيقي مػػف خػلبؿ الشػػكؿ التػالي: )الحنػػاكم 

 (158ص  ،2002كالصحف، 
 (0-11الشكؿ رقـ )

عناصر النشاط التسويقي

الحاجات 

اتالرغب

الطمب

التبادؿ المنتجات

الطمب

السواؽ
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 كسكؼ نستعرض ىذه العناصر بشيء مف التفصيؿ:
 الحاجات: -1

تعدّ الحاجػات الإنسػانية؛ مػف العناصػر الأساسػية لدراسػة التسػكيؽ، فالإنسػاف لديػو العديػد 
ات: مجمكعػػػة الحاجػػػات الماديػػػة، مػػػف الحاجػػػات التػػػي يسػػػعى إلػػػى إشػػػباعيا، كتترػػػمف ىػػػذه الحاجػػػ

كالطعػػػػاـ، كالشػػػػراب، كالممػػػػبس، كالمسػػػػكف كالأمػػػػاف، كالحاجػػػػات الاجتماعيػػػػة للبنتمػػػػاء، كالتفاعػػػػؿ، 
كالتقدير، كالحاجػات الفرديػة لممعرفػة، كتحقيػؽ الػذات، كبطبيعػة الحػاؿ يسػعى الفػرد إلػى التػدرج فػي 

إشػػباعيا إلػػى مسػػتكل أعمػػى إشػػباع ىػػذه الحاجػػات بحيػػث ينتقػػؿ مػػف مسػػتكل معػػيف لمحاجػػات بعػػد 
شباعيا.  لمحاكلة تحقيقيا، كا 

 كيلبحظ أفّ الحاجة غير المشبعة قد تفرض عمى الفرد تصرفيف أساسييف كىما:
 التطمع إلى إشباع الحاجة. -أ
تقميؿ مستكل الحاجة. -ب

كيلبحػػػظ أفّ حاجػػػات الفػػػرد تختمػػػؼ مػػػف مجتمػػػع  خػػػر حسػػػب مسػػػتكل التقػػػدـ الاقتصػػػادم داخػػػؿ 
ي المجتمعػات المتقدمػة اقتصػاديان يتطمػع الفػػرد إلػى إشػباع حاجاتػو، كيسػاعده فػي ذلػػؾ المجتمػع، ففػ

ارتفػاع مسػػتكل دخمػو، كمػػف ثػػـ قدرتػو عمػػى الإشػػباع، كذلػؾ بعكػػس الأفػػراد فػي المجتمعػػات الناميػػة، 
كالػػػذيف يسػػػعكف إلػػػى التقميػػػؿ مػػػف مسػػػتكل الحاجػػػة، أك محاكلػػػة إشػػػباعيا بمػػػا ىػػػك متػػػاح مػػػف سػػػمع 

 كخدمات.
 ات:الرغب -0

تمثػػؿ الرغبػػات مرحمػػة متقدمػػة مػػف الحاجػػات، كمػػف ثػػـ فػػ فّ الرغبػػات ىػػي الكسػػائؿ التػػي 
تسػػتخدـ فػػي إشػػباع الحاجػػة، كتختمػػؼ رغبػػات الفػػرد بػػاختلبؼ الثقافػػة، كالحرػػارة، كالشخصػػية، فقػػد 
يشػػػػعر الفػػػػرد بحاجتػػػػو إلػػػػى الطعػػػػاـ، كقػػػػد يختػػػػار الفػػػػرد الأمريكػػػػي اليمبػػػػكرجر لإشػػػػباعيا، كيفرػػػػؿ 

نسػػي الكركاسػػكف، كيفرػػؿ المسػػتيمؾ المصػػرم الكشػػرم،....، كىكػػذا، كمػػف ثػػـ فػػ فّ المسػػتيمؾ الفر 
دكر رجؿ التسكيؽ ىك إيجاد، كتقديـ السمع كالخدمات التي تشػبع الحاجػة، كخمػؽ تفرػيلبت معينػة 

 لدل المستيمؾ لاقتناء كشراء سمع المنش ة بدلان مف سمع المنافسيف.
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 الطمب: -3
ة مػػا ؟ يلبحػػظ أفّ الأفػػراد لػػدييـ رغبػػات غيػػر محػػدكدة، مػػا الػػذم يشػػكؿ الطمػػب عمػػى سػػمع

كمكارد، كأمكاؿ محػدكدة، كمػف ىنػا تظيػر المعادلػة الصػعبة، فعمػى الفػرد أف يختػار المنتجػات التػي 
تمده ب قصى إشباع ممكف في حدكد مكارده المالية، كليذا ف فّ الطمب عمػى سػمعة مػا يتحػدد برغبػة 

ة لديو، كيتحدد الطمب الخاص بالمنشلت في حػدكد جغرافيػة )سػكؽ الفرد في اقتنائيا، كالقكة الشرائي
 محمي، قطرم، دكلي( كفي خلبؿ فترة زمنية معينة.

كالمنشػػ ة الناجحػػة ىػػي التػػي تتنبػػ  بحجػػـ الطمػػب المتكقػػع عمػػى منتجاتيػػا، حيػػث أفّ ذلػػؾ 
 يساعد في تحديد الحجـ الملبئـ مف الإنتاج، كالطاقات الإدارية المطمكب تكافرىا.

 المنتجات: -1
إفّ كجػػػكد الحاجػػػات كالرغبػػػات الإنسػػػانية، كظيػػػكر طمػػػب عمييػػػا يتطمػػػب تكاجػػػد منتجػػػات 
لإشباع ىذه الحاجات، كالرغبات، ف ذا شعر الفرد بالممؿ، كالرجر ف نو يككف بحاجة إلى التسػمية، 
كلذا قد يقرر شػراء جيػاز فيػديك )سػمعة ماديػة(، أك الػذىاب إلػى فنػدؽ )خدمػة(، أك ممارسػة بعػض 
التمرينػػات الريارػػية )نشػػاط(، أك الػػذىاب إلػػى السػػيرؾ )شػػخص(، أك السػػفر إلػػى منطقػػة سػػياحية 
)مكاف(،...، إلج، كمف ثـ فػ فّ ىػذه البػدائؿ متاحػة لإشػباع حاجػة معينػة لػدل المسػتيمؾ، كبطبيعػة 
الحػػػاؿ يقػػػػكـ المسػػػتيمؾ باختيػػػػار المنػػػتَج الػػػػذم يقػػػػدـ لػػػو أفرػػػػؿ إشػػػباع ممكػػػػف مػػػف بػػػػيف مجمكعػػػػة 

 المتاحة.المنتجات 
كقػػػػد يتبػػػػادر إلػػػػى الػػػػذىف أفّ المنػػػػتَج ىػػػػك ذلػػػػؾ السػػػػمعة الماديػػػػة التػػػػي تقػػػػكـ المنشػػػػ ة ب نتاجيػػػػا، 
كتسكيقيا، كلكف نجد أفّ كممة منتَج تحظػى بشػمكلية أكسػع، كقػد يكػكف سػمعة ماديػة، أك خدمػة، أك 

 فكرة، أك شخص، أك مكاف، أك أم شيء مشبع لمحاجة.
؛ فينظػركف إلػى المنػتَج مػف كجيػة نظػر المنػافع، كيذىب بعض الكتاب إلى أبعػد مػف ىػذا

كالخػػػدمات التػػػي يحصػػػؿ عمييػػػا المسػػػتيمؾ مػػػف اسػػػتخدامو، فعمػػػى سػػػبيؿ المثػػػاؿ فػػػ فّ المسػػػتيمؾ لا 
 يشترم السيارة عمى سبيؿ التممؾ، كلكف لكي تشبع لو الحاجة إلى التنقؿ.



٦٥

 التبادؿ: -5
ات تشػبع الرغبػات، فكيػؼ يمكػف طالما أفّ ىناؾ حاجات كرغبات لمفػرد، كأفّ ىنػاؾ منتجػ

لمفػػرد الحصػػكؿ عمييػػا ؟ ىنػػاؾ فػػي الحقيقػػة عػػدة طػػرؽ، فقػػد يقػػكـ الفػػرد بتكفيرىػػا بنفسػػو عػػف طريػػؽ 
إنتاجيػػػا، أك زراعتيػػػا، أك يقػػػكـ بشػػػرائيا، أك يحصػػػؿ عمييػػػا مقابػػػؿ شػػػيء يمتمكػػػو، أم عػػػف طريػػػؽ 

 التبادؿ.
ادؿ تػكافر العديػد مػف الشػركط، كيعدّ التبادؿ جكىر العممية التسكيقية، كتتطمب عممية التب

 كىي:
 أف يككف ىناؾ طرفيف عمى الأقؿ. -أ
 إفّ كؿ طرؼ لديو شيء ما ذك قيمة لمطرؼ ا خر. -ب
 أف يككف لكؿ طرؼ القدرة عمى الاتصاؿ بالطرؼ ا خر. -ج
أف يككف لكؿ طرؼ الحرية المطمقة لقبكؿ، أك رفض عرض ا خر. -د
 المعاملات: -4

كحػػػدة الأساسػػػية لمتبػػػادؿ، فعنػػػدما يتفػػػؽ طرفػػػاف عمػػػى عمميػػػة التبػػػادؿ تعتبػػػر المعػػػاملبت ال
ب فّ ىنػاؾ معاممػة قػد تمػت، كلػذلؾ فػ فّ محػكر المعػاملبت ىػي القيمػة التػي  -حينئذ -يمكنؾ القكؿ

يحصػؿ عمييػػا الطرفػاف، كتشػػتمؿ ىػذه القيمػػة عمػى العديػػد مػف الأبعػػاد، منيػا كقػػت الاتفػاؽ، كمكػػاف 
ؿ عميو الطرؼ ا خر )المسكؽ(،....، إلج.الاتفاؽ، كالمقابؿ الذم يحص

كىنػػػػاؾ نكعػػػػاف أساسػػػػياف مػػػػف المعػػػػاملبت أكليمػػػػا: المعػػػػاملبت الماليػػػػة، كىػػػػي مػػػػا يقػػػػكـ 
المستيمؾ بدفعو في مقابؿ حصكلو عمى سمعة، أك خدمة معينة في صكرة كحدات نقدية، كقد كػاف 

المالية، حيث ارتػبط التسػكيؽ الاىتماـ بالمعاملبت التسكيقية مقتصران في الماري عمى المعاملبت 
منػػػذ ظيػػػكره بالسػػػمع الاسػػػتيلبكية، ثػػػـ السػػػمع الصػػػناعية، كالخػػػدمات اليادفػػػة لتحقيػػػؽ الػػػربح، كلكػػػف 
بتكسػػػػيع نطػػػػاؽ التسػػػػكيؽ ليشػػػػػمؿ أم عمميػػػػة تبادليػػػػة ظيػػػػر النػػػػػكع الثػػػػاني مػػػػف المعػػػػاملبت، كىػػػػػك 

بي، كالتنظيمػػػػات المعػػػػاملبت غيػػػػر الماليػػػػة، فالمرشػػػػح يقػػػػدـ برنامجػػػػو فػػػػي مقابػػػػؿ الصػػػػكت الانتخػػػػا
الاجتماعيػػة، كالدينيػػة تحصػػؿ فػػي المقابػػؿ عمػػى المشػػاركة مػػف جانػػب الأعرػػاء، كالمسػػكّؽ للؤفكػػار 
يحصػػؿ عمػػى الت ييػػد لمفكػػرة، ككميػػا تعتبػػر المقابػػؿ الػػذم يدفعػػو المسػػتيمؾ فػػي عمميػػة التبػػادؿ، كىػػي 

 بطبيعتيا معاملبت غير مالية.



٦٦

 السوؽ: -7
ة إلػػػػػى مفيػػػػػكـ السػػػػػكؽ، كيتكػػػػػكف السػػػػػكؽ مػػػػػف كافػػػػػة مفيػػػػػكـ التبػػػػػادؿ يقكدنػػػػػا فػػػػػي النيايػػػػػ 

المستيمكيف المحتمميف الذيف لدييـ حاجة، أك رغبة معينة، كلدييـ الاستعداد، كالقػدرة لإتمػاـ عمميػة 
التبػػػادؿ لإشػػػباع ىػػػذه الحاجػػػة، أك الرغبػػػة، كأفّ تحديػػػد حجػػػـ السػػػكؽ يعتمػػػد عمػػػى عػػػدد المسػػػتيمكيف 

دادىـ لتقػػػػديـ ىػػػػذه المػػػػكارد لمحصػػػػكؿ عمػػػػى الرغبػػػػة، أك المحتممػػػػيف، كالقػػػػكة الشػػػػرائية لػػػػدييـ، كاسػػػػتع
 الحاجة.



٦۷

المبحث الرابع: وظیفة الإدارة المالیة

1/٤- مفهوم الوظیفة المالیة. 
0/٤- أهداف الإدارة المالیة. 
3/٤- وظائف الإدارة المالیة. 

- التحلیل المالي.  1/٤
5/٤- أسالیب التحلیل المالي. 

- النسب المالیة.  4/٤
7/٤- وظائف المدیر المالي. 
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مقدمة:
الكظيفػػػة الماليػػػة مػػػف الكظػػػائؼ الأساسػػػية لممنظمػػػة، كتُمػػػارس بغػػػض النظػػػر عػػػف حجػػػـ  

المنظمػػة، أك طبيعػػة ممكيتيػػا، كيمكػػف تعػػرؼ الماليػػة ب نيػػا عمػػـ، كفػػف التعامػػؿ مػػع الأمػػكاؿ بصػػكرة 
مميػػات المنظمػػة، كحسػػف اسػػتخداـ عامػػة، كأفّ العمػػؿ عمػػى تػػدبير تمػػؾ الأمػػكاؿ التػػي تحتػػاج إلييػػا ع

تمػػؾ الأمػػكاؿ فييػػا ىػػك جػػكىر عمميػػات، كأنشػػطة الإدارة الماليػػة فػػي المنظمػػة، كممػػا لا شػػؾ فيػػو أفّ 
دكر الإدارة المالية في منظمات اليكـ يختمؼ عف دكرىا قبؿ سنكات، كأفّ دكرىػا مسػتقبلبن سػيختمؼ 

لية في المنظمػات بمػا تعيشػو مػف تغيػرات، عما ىك ا ف، كىذا ما يعزك الدكر المتطكر للئدارة الما
 كتكجيات متجددة، كبشكؿ مستمر.

مفيوـ الوظيفة المالية: -10/1
يمكػػػف القػػػكؿ عمكمػػػان إفّ جميػػػع التصػػػرفات التػػػي تحػػػدث فػػػي المنشػػػ ة تقريبػػػان ليػػػا علبقػػػة 
بالأمكاؿ، طالما أفّ المنش ة كياف اقتصادم ييدؼ إلى تحقيؽ عائد مناسػب، كيمكػف ملبحظػة ذلػؾ 

 ف تحميؿ طبيعة أكجو الأنشطة المختمفة لممنش ة.م
ففػػػي إدارة المشػػػتريات كالمخػػػازف تعتمػػػد كظيفتيػػػا الأساسػػػية عمػػػى الحصػػػكؿ عمػػػى أمػػػكاؿ 
دارة  لشراء الاحتياجات كفؽ بػرامج الإنتػاج، كتخزينيػا لحػيف الحاجػة إلػى اسػتخداميا فػي الإنتػاج، كا 

تمزمات الإنتػػػاج، كالإنفػػػاؽ عمػػػى الصػػػيانة، الإنتػػػاج تحتػػػاج لأمػػػكاؿ لشػػػراء ا لات، كالمعػػػدات، كمسػػػ
كالكقػػكد بالإرػػافة إلػػى دفػػع أجػػكر العػػامميف، كغيرىػػا مػػف نفقػػات التشػػغيؿ كالعمميػػات، كتحتػػاج إدارة 
التسكيؽ إلى أمكاؿ لتمكيؿ أنشطتيا التسكيقية، كالتي قػد تبػدأ قبػؿ الإنتػاج، كلا تتكقػؼ إلػى مػا بعػده 

نتجػػة إلػػى المشػػترم الصػػناعي أك المسػػتيمؾ النيػػائي، لرػػماف اسػػتمرار تػػدفؽ السػػمع كالخػػدمات الم
كػػػذلؾ إدارة الأفػػػراد تحتػػػاج لأمػػػكاؿ سػػػكاء للئنفػػػاؽ عمػػػى نشػػػاطيا العػػػادم، أك للبسػػػتثمار فػػػي القػػػكل 
البشػػػرية عػػػػف طريػػػؽ تمكيػػػػؿ عمميػػػات التػػػػدريب، كالتعمػػػيـ الفنػػػػي كالإدارم، كصػػػيانة القػػػػكل العاممػػػػة 

تطػكير، كالتػي يتطمػب نشػاطيا نفقػات اسػتثمارية، كجاريػة بالمنش ة كتنميتو، ككذلؾ إدارة البحػكث كال
 مستمرة.

كىكذا فػ فّ جميػع الإدارات، كأكجػو النشػاط المتعػددة بالمنشػ ة، حتػى الإدارة الماليػة نفسػيا 
نفاقيػػػا عمػػػى أنشػػػطتيا الخاصػػػة بػػػالتخطيط  يقترػػػي قياميػػػا بمسػػػؤكلياتيا الحصػػػكؿ عمػػػى أمػػػكاؿ، كا 

دارة ح ركة الأمكاؿ داخؿ المنش ة كخارجيا، كالتنبؤ بالاحتياجػات الماليػة، المالي، كالرقابة المالية، كا 
 كتدبيرىا لجميع أكجو النشاط بالمنش ة لتحقيؽ أىدافيا الأساسية.



٦۹

أىداؼ الإدارة المالية: -10/0
كمػػػا نعمػػػـ بػػػ فّ لكػػػؿ إدارة مػػػف إدارات منظمػػػة الأعمػػػاؿ أىػػػداؼ محػػػددة، كمػػػا ىػػػك الحػػػاؿ 

ارة التسػػكيؽ مػػثلبن تتبنػػى أىػػدافان مثػػؿ زيػػادة المبيعػػات، كاختػػراؽ أسػػكاؽ بالنسػػبة لػػلئدارة الماليػػة، فػػ د
جديػػػدة، كمػػػا تتبنػػػى إدارة الإنتػػػاج أىػػػداؼ، مثػػػؿ تخفػػػيض نفقػػػات الإنتػػػاج، كتقمػػػيص الػػػزمف الػػػلبزـ 
للئنتػػاج، كتطػػػكير الكسػػػائؿ، كالأدكات الإنتاجيػػػة، كيعتبػػػر قيػػػاـ كػػػؿ إدارة مػػػف ىػػػذه الإدارات ب نجػػػاز 

ىمة فػي تحقيػؽ ىػدؼ تعظػيـ الثػركة، كىػك اليػدؼ الرئيسػي لػلئدارة الماليػة، كقػد أىدافيا بمثابة مسػا
، 2010طكّر عمماء المالية، كالإدارة مدخميف لتحديد ىذه الأىداؼ المالية ىما: )الدكرم كآخركف، 

 (165-164ص ص 
 :المخاطر -مدخؿ الربم -أولاً 

المخػػاطرة، كطبقػػان ليػػذا كيعتمػػد ىػػذا المػػدخؿ عمػػى محاكلػػة الملبئمػػة بػػيف الػػربح، كدرجػػة 
المػػدخؿ يجػػب أف ت خػػذ الإدارة الماليػػة فػػي اعتبارىػػا بػػ ف تسػػيطر عمػػى النفقػػات النقديػػة مػػع السػػماح 
بالمركنػػػة الكافيػػػة لمكاجيػػػة التغيػػػرات فػػػي محيطػػػة البيئػػػة التشػػػغيمية لممنشػػػ ة، كىػػػذا المػػػدخؿ يصػػػنؼ 

 الأىداؼ المالية إلى الأىداؼ التالية:
 نسبة ربح عالية عمى المدل الطكيؿ، كالمدل القصير.أم تحقيؽ تعظيـ الرباح:  -1
أم تقميؿ المخاطر إلػى أدنػى حػد ممكػف، أم مػف الكاجػب عمػى الإدارة  تقميؿ المخاطر: -2

المالية أف تتجنب الأعماؿ ذات المخاطر العالية، كغير الرركرية.
الماليػػة أم قيػػاـ الإدارة  السػػيطرة الكاممػػة عمػػى التػػدفقات النقديػػة الداخمػػة، والخارجػػة: -3

النقدية لرماف حمايتيا، كاستخداميا الاستخداـ الأمثؿ. تبمراقبة التدفقا
أم تكفير المركنة؛ بمعنى أف تكػكف المنشػ ة قػادرة عمػى اتخػاذ المبػادرات التػي  المرونة: -4

مػػف شػػ نيا التعامػػؿ مػػع عكامػػؿ عػػدـ الت كػػد المسػػتقبمية، كيمكػػف تحقيػػؽ المركنػػة بػػالإدارة 
مكاؿ.الكفكءة للؤنشطة، كالأ

 الربحية: -مدخؿ السيولة -ثانياً 
 كفؽ ىذا المدخؿ ف فّ أىداؼ الإدارة المالية يمكف تمثيميا بيدفيف رئيسييف ىما:

كنعنػػي بيػػا أف يتػػكفر الكػػـ المناسػػب مػػف النقديػػة التػػي تكفػػي لسػػد الالتزامػػات  :السػػيولة -1
مػػػػى دفػػػػع الماليػػػػة لممنشػػػػ ة تجػػػػاه الغيػػػػر فػػػػي كافػػػػة الأكقػػػػات، أم بمعنػػػػى قػػػػدرة المنشػػػػ ة ع

التزاماتيا، كتكفير مبمػغ مػف المػاؿ فػي الصػندكؽ، أك البنػؾ يمكّنيػا مػف شػراء احتياجاتيػا 
 نقدان، أك الحصكؿ عمى الخصـ النقدم ليذه المشتريات، كلمكاجية الحالات الطارئة.



۷۰

: تعنػػي الربحيػػة قػػدرة المنشػػ ة عمػػى تحقيػػؽ أربػػاح يررػػى عنيػػا المسػػتثمركف فػػي الربحيػػة -2
الأىـ، كىك تعظيـ قيمة المنش ة، أك تعظيـ قيمة أسيميا.معرض تحقيؽ اليدؼ 

وظائؼ الإدارة المالية: -10/3
المػػنيج الحػػديث لػػلئدارة الماليػػة ينظػػر إلػػى كظيفػػة الإدارة الماليػػة فػػي المنشػػ ة ب نيػػا تقػػكـ 

 (288، ص 2002عمى ثلبثة اتجاىات أساسية، تتمثؿ فيما يمي: )جماعة، 
 قرارات الاستثمار. -1
مكيؿ.قرارات الت -2
قرارات تكزيع الأرباح. -3

إفّ المياـ الأساسية للئدارة المالية تتمثؿ في تدبير، كحسف استخداـ الأمكاؿ التي تتطمبيػا عمميػات 
 المنش ة، كعميو ف فّ ذلؾ يرع الإدارة المالية أماـ الإجابة عمى التساؤلات التالية:

ا المنشػ ة، أم مػا ىػك نػكع ما ىك نكع، كحجـ الاستثمار، أك الاسػتثمارات التػي سػتقكـ بيػ -1
الأعمػػاؿ، كأم نػػكع مػػف المكجػػكدات سػػتحتاجيا لتعمػػؿ كفقيػػا، كمػػع حػػاؿ المنشػػ ة القائمػػة 
نتاجيتيػا،  في السكؽ، كحاؿ الطمب عمى منتجاتيا مف السػمع كالخػدمات، كحػاؿ قػدرتيا كا 
كما ىي مجالات الاستثمارات الجديدة ليا، كالأصكؿ التي عمييػا الحصػكؿ عمييػا، كىػذا 

 و يدخؿ رمف المحكر الأكؿ قرارات الاستثمار.كم
كيػػؼ يػػتـ تػػكفير ذلػػؾ الحجػػـ مػػف الأمػػكاؿ لتنفيػػذ اسػػتثماراتيا، مػػا ىػػي مصػػادر التمكيػػؿ  -2

للبستثمارات المرجكة، ىؿ ىناؾ رأس ماؿ إرافي ستحصؿ عميو المنش ة مف المػالكيف، 
أـ سكؼ يتـ التمكيؿ عف طريؽ الاقتراض.

ة، ىػػػؿ سػػػتكزع جميعيػػػا، أـ جػػػزء منيػػػا فقػػػط، كمتػػػى تػػػتـ مػػػا العمػػػؿ مػػػع الأربػػػاح المتحققػػػ -3
عمميات التكزيع، كشكؿ تمػؾ التكزيعػات، ىػؿ بشػكؿ نقػدم، أـ بتػدكير تمػؾ الأربػاح، ىػذا 
كترتبط قرارات التكزيع ارتباطػان قكيػان بقػرارات التمكيػؿ، حيػث تعتبػر الأربػاح غيػر المكزعػة 

شػػػ ة عمػػػى الاقتػػػراض، كػػػؿ ذلػػػؾ مصػػػدران مػػػف مصػػػادر التمكيػػػؿ، ككػػػذلؾ تعزيػػػزان لقػػػدرة المن
يرتبط بمحكر تكزيع الأرباح في المنش ة، كىك يعتبر مرتكز عمميات الإدارة المالية.



المحلـل المـالي یســتخدم أسـالیب متنوعـة لمعالجــة البیانـات المالیـة، وذلــك بسـبب اخــتلاف غایــات 
التحلیــل، وحاجــات المســتفیدین مــن نتــائج التحلیــل المــالي، فأهــداف أصــحاب المصــالح فــي 
المنشأة مختلفة )المساهمون، الموردون، المدینون أو الممولون، الدوائر الحكومیة،...، 

إلخ( وتتمثل الأسالیب المستخدمة في التحلیل المالي بما یلي: 
- التحلیل المقارن:  1

هــذا الأســلوب یهــدف إلــى التعــرف علــى التغیــرات المالیــة التــي تحصــل علــى بنــود القــوائم 
المالیــة خـــلال فتـــرات زمنیــة معینـــة مـــن خــلال قیـــاس التغییـــرات التــي طـــرأت علـــى هــذه 

البنـــود فـــي الفترات الزمنیة موضوع الدراسة، والتعرف على اتجاهاتها، وأسبابها. 
۷۱

التحميؿ المالي: -10/1
فكػػرة التحميػػؿ المػػالي تقػػكـ أساسػػان عمػػى تحميػػؿ البيانػػات، كالتقػػارير، كالقػػكائـ الماليػػة، كىػػي 

نشػػ ة، كقيػػاس إنجازاتيػػا، كالتعػػرؼ عمػػى المشػػكلبت عمميػػة مسػػتمرة بيػػدؼ تقػػكيـ المركػػز المػػالي لمم
التشغيمية، كالمالية التي تعترض تحقيؽ أىدافيا، كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ الملبئمة لمكاجيػة ىػذه 

 المشكلبت، كتصكيب الانحرافات المتعمقة بيا.
التحميػػؿ فػػي الربػػع الأخيػػر مػػف القػػرف المارػػي، كبدايػػة القػػرف الكاحػػد  ةكقػػد ازدادت أىميػػ

العشػػػريف بسػػػبب تعػػػدد أغػػػراض التحميػػػؿ المػػػالي، كمػػػا تػػػكفّره مػػػف كسػػػائؿ لقيػػػاس كفػػػاءة المنظمػػػة، ك 
كفاعميتيا مف جية، كمف الكسائؿ الرقابية مف جية أخرل، كأىـ غايات التحميؿ المػالي تتمثػؿ فيمػا 

 (168، ص 2010يمي: )الدكرم كآخركف، 
 معرفة المركز المالي لمنش ة الأعماؿ. -1
ئتماني لمنش ة الأعماؿ.معرفة المركز الا -2
تحديد القيمة الاستثمارية لممنش ة. -3
قياس مدل كفاءة العمميات في المنش ة. -4
دارة المنش ة. -5 تقييـ مدل صلبحية السياسات المالية، كالتشغيمية للئدارة المالية، كا 
تحديد مكقع المنش ة في القطاع الذم تنتمي إليو. -6
تخطيط السياسات المالية. -7
فاءة الإدارات الأخرل في المنش ة.تقكيـ أداء، كك -8

ىػػػػذا كتعتبػػػػر القػػػػكائـ الماليػػػػة )الميزانيػػػػة العمكميػػػػة، قائمػػػػة الػػػػدخؿ، قائمػػػػة الأمػػػػكاؿ( أىػػػػـ البيانػػػػات 
 المحاسبية، كالمالية المستخدمة في التحميؿ المالي.

أساليب التحميؿ المالي: -10/5



۷۲

 تحميؿ التعادؿ: -0
كب يسػػػتخدـ بيػػػدؼ المسػػػاعدة فػػػي تخطػػػيط أربػػػاح المنشػػػ ة، كيقصػػػد بالتعػػػادؿ ىػػػذا الأسػػػم

 تساكم قيمة نفقات المنش ة مع إيراداتيا، كبذلؾ ف فّ المنش ة لا تحقؽ خسارة أك ربح، 
 كيتـ حساب نقطة التعادؿ عمى النحك التالي:

 حدات.عدد الك × التكاليؼ الكمية = التكاليؼ الثابتة + التكاليؼ المتغيرة لمكحدة 
 حجـ الإنتاج الكمي.× الإيراد الكمي = سعر الكحدة 

 الربح = صفر عند نقطة التعادؿ.
 كلك كرعنا رمكز لممتغيرات السابقة كفقان لما يمي:

 س: السعر
 ث: التكاليؼ الثابتة.

 غ : التكاليؼ المتغيرة لمكحدة.
 ؾ: كمية الإنتاج.  كبناء عميو:

 ؾ × ؾ = ث + غ × س 
 =  ثغ ؾ  −س ؾ 
 غ( = ث −ؾ )س 

 ث        
ؾ =

غ  −س       
التكاليؼ الثابتة 

أم أفّ نقطة التعادؿ = 
التكمفة المتغيرة لمكحدة −سعر الكحدة     

 قائمة المواؿ: -3
مثػػػؿ مصػػػادر الأمػػػكاؿ، كأكجػػػو اسػػػتخداميا مػػػف ناحيػػػة كمياتيػػػا )قيمتيػػػا(، ىػػػذه القائمػػػة ت

كأنكاعيا )قصيرة الأجػؿ، طكيمػة الأجػؿ(، كتيػدؼ إلػى قيػاس الأىميػة النسػبية لكػؿ نػكع فػي الييكػؿ 
 المالي لممنش ة، كما أفّ ىذه القائمة تستخدـ لتحديد المزيج الأمثؿ لمتككيف الرأسمالي، كتكمفتو.



۷۳

 مالي باستخداـ النسب المالية:التحميؿ ال -1
ىػػػذا الأسػػػمكب يعتبػػػر الأكثػػػر شػػػيكعان، كالفكػػػرة تقػػػكـ عمػػػى أسػػػاس إيجػػػاد علبقػػػات تعكػػػس 
الكميػػػة، أك الدرجػػػة بػػػيف بيانػػػات المركػػػز المػػػالي، أك قػػػكائـ الػػػدخؿ، أك كمييمػػػا فػػػي أزمنػػػة محػػػددة، 

 كتستخدـ عادة النسب المالية لتحقيؽ الأىداؼ التالية:
لمنشػػػلت المختمفػػػة فػػػي الصػػػناعة )القطػػػاع الكاحػػػد(، كتكشػػػؼ ىػػػذه النسػػػب عػػػف لممقارنػػػة بػػػيف ا -أ

 المنشلت القكية، كالرعيفة، كالمنشلت المقيمة ب قؿ، أك ب عمى مف قيمتيا.
لممقارنة بيف الصناعات المختمفة )أك القطاعات المختمفة(، حيث يمكف التعرؼ عمى السمات  -ب

ة منيا بيدؼ اختيار القطاع الأكثر ملبئمة للبسػتثمار التشغيمية، كالمالية لكؿ قطاع، كالاستفاد
 في ظؿ ظركؼ السكؽ الحالية، كالمستقبمية.

لممقارنػػة بػػيف مسػػتكيات الإنجػػاز لممنشػػ ة الكاحػػدة فػػي فتػػرات زمنيػػة مختمفػػة، كعػػادة مػػا تسػػتخدـ  -ج
 ىػػػػػذه المقارنػػػػػات لغايػػػػػات تحديػػػػػد الاتجاىػػػػػات، كالمشػػػػػكلبت الحاليػػػػػة، كالمسػػػػػتقبمية، كالاسػػػػػتعداد

 لمكاجيتيا.

النسب المالية: -10/4
عمػى  -شػ نو فػي ذلػؾ شػ ف الأدكات الأخػرل فػي التحميػؿ المػالي -تحميؿ النسب الماليػة 

 علبقات منطقية بيف عمميات المنش ة مف ناحية، كالتحميؿ المالي، أك المحاسبي ليذه الأنشطة.
 (60ص  ،1998سنمقي الركء عمى خمسة أنكاع مف النسب المالية: )الحناكم،  

 نسب السيكلة. -1
نسب الرفع المالي. -2
نسب النشاط. -3
نسب ىيكؿ التكمفة. -4
نسب الربحية. -5



۷٤

 نسب السيولة: -أولاً 
تقػػػيس ىػػػذه النسػػػب قػػػدرة المنشػػػ ة عمػػػى مقابمػػػة التزاماتيػػػا الجاريػػػة، كسػػػنتعرض لنسػػػبتيف 

 أساسيتيف في ىذا المجاؿ:
 نسبة التداوؿ: -1

 لة عمى الخصكـ المتداكلة.كيتـ حسابيا بقسمة الأصكؿ المتداك 

الأصكؿ المتداكلة   
نسبة التداكؿ = 

 الخصكـ المتداكلة      
كتترػػمف الأصػػكؿ المتداكلػػة عػػادة: النقديػػة، كاسػػتثمارات مؤقتػػة )أكراؽ ماليػػة قابمػػة لمبيػػع(، كالػػذمـ، 

 كالمخزكف.
عػػػػػادة: حسػػػػػابات المػػػػػكرديف، كأكراؽ الػػػػػدفع قصػػػػػيرة الأجػػػػػؿ،  أمػػػػػا الخصػػػػػكـ المتداكلػػػػػة: فتترػػػػػمف

كالمسػػتحقات الجاريػػػة لمقػػػركض طكيمػػػة الأجػػػؿ، كرػػػرائب الػػػدخؿ المسػػػتحقة، كالمسػػػتحقات الأخػػػرل 
 )كالأجكر(.

كتظيػػر ىػػذه النسػػبة بكرػػكح المػػدل الػػذم يمكػػف فيػػو تغطيػػة الالتزامػػات الجاريػػة بكاسػػطة الأصػػكؿ 
 اعيد تتفؽ مع تكاريج استحقاؽ ىذه الالتزامات.التي يمكف تحكيميا إلى نقدية في مك 

 نسبة التداوؿ السريعة: -0
كيػػنـ حسػػاب ىػػذه النسػػبة بطػػرح المخػػزكف مػػف الأصػػكؿ المتداكلػػة، ثػػـ قسػػمة النػػاتج عمػػى 
الخصكـ المتداكلة، كيعتبػر المخػزكف أقػؿ عناصػر الأصػكؿ المتداكلػة سػيكلة، كمػا أنػو يحقػؽ أكبػر 

صكؿ المتداكلة الأخرل في حالة التصػفية، كتنبػع أىميػة ىػذه النسػبة قدر مف الخسارة بالمقارنة بالأ
مػػػف حقيقػػػة أنيػػػا تقػػػيس قػػػدرة المنشػػػ ة عمػػػى سػػػداد الالتزامػػػات قصػػػيرة الأجػػػؿ دكف المجػػػكء إلػػػى بيػػػع 

 المخزكف.
المخزكف -الأصكؿ المتداكلة    

نسبة التداكؿ السريعة =
الخصكـ المتداكلة      



۷٥

 نسب الرفع المالي: -ثانياً 
ىنػاؾ عػدة جكانػػب أساسػية لنسػػب الرفػع المػػالي، كىػي التػػي تقػيس مػػدل مسػاىمة المػػلبؾ 

 في الييكؿ المالي بالمقارنة بالتمكيؿ الذم مصدره القركض المختمفة.
 نسبة الاقتراض إلى مجموع الصوؿ: -1

النسػػبة المئكيػػة للؤمػػكاؿ  -ي يطمػػؽ عمييػػا عػػادة نسػػبة الاقتػػراضالتػػ -كتقػػيس ىػػذه النسػػبة
 التي تّـ الحصكؿ عمييا مف المقرريف، كيتـ حساب ىذه النسبة كما يمي:

 مجمكع القركض          
نسبة الاقتراض = 

 مجمكع الأصكؿ       
، كجميػػع أنػػكاع السػػندات، كيفرػػؿ الػػدائنكف نسػػبة اقتػػراض كتترػػمف القػػركض: الخصػػكـ المتداكلػػة

متكسطة، أك معقكلة، حيث أنو كمما انخفرت ىذه النسبة زاد ىامش الأماف بالنسبة ليـ فػي حالػة 
إشيار إفلبس الشركة، كبيع أصكليا، كعمى العكس مف ذلؾ يفرػؿ المػلبؾ نسػبة اقتػراض مرتفعػة 

 لأحد سببيف: 
 زيادة نصيبيـ مف الأرباح. -1
أك أفّ زيادة أمكاؿ الممكية تعني التنازؿ عف جزء مف السيطرة عمى الشركة. -2

ذا كانت نسبة الاقتراض مرتفعة بصكرة غير طبيعية، ف فّ ذلؾ قد يساعد عمى بعض التصػرفات  كا 
غير المسؤكلة مف جانب الملبؾ، بمعنى أنيـ قد يمجػ كف إلػى أسػمكب المرػاربة عمػى نطػاؽ كبيػر 

فيػي رػخمة، كالأرػرار محػدكدة فػي حالػة  -إذا تحققػت -عمػى أفّ الأربػاح في عممياتيـ معتمديف
 تحقؽ خسائر.

 معدؿ ت طية الفائدة: -0
يتـ حساب ىذه النسبة بقسمة الإيراد قبؿ الفائدة كالرريبة )إجمالي الدخؿ( عمى مجمػكع 

لمنشػػػ ة الفكائػػػد، كتقػػػيس ىػػػذه النسػػػبة المػػػدل الػػػذم يمكػػػف أف تػػػنخفض فيػػػو الإيػػػرادات قبػػػؿ أف تفقػػػد ا
قدرتيا عمى مقابمػة الفائػدة المسػتحقة عمييػا، كالمعػركؼ أفّ فشػؿ المنشػ ة فػي سػداد ىػذه الالتزامػات 
قد يترتب عمييا اتخاذ إجراءات قرائية ردىا، ينتج عنيا في كثيػر مػف الأحيػاف إشػيار إفلبسػيا، 

إلػػػى أفّ كيلبحػػػظ أننػػػا نسػػػتخدـ رقػػػـ الإيػػػراد قبػػػؿ الرػػػرائب فػػػي حسػػػاب ىػػػذه النسػػػبة، كيرجػػػع ذلػػػؾ 
الرػػريبة تفُػػرض عمػػى الػػدخؿ بعػػد اسػػتقطاع تكمفػػة الفائػػدة، كبالتػػالي فػػ فّ قػػدرة المنشػػ ة عمػػى سػػداد 

 الفكائد الجارية لا تت ثر بالرريبة، كيحسب ىذا المعدؿ كما يمي:



۷٦

إجمالي الدخؿ قبؿ الفكائد كالررائب    
معدؿ تغطية الفائدة = 

الفكائد السنكية المستحقة     
 معدؿ ت طية العباء الثابتة: -3

كيػتـ حسػػاب ىػذه النسػػبة بقسػػمة الأربػاح قبػػؿ اسػتقطاع الأعبػػاء الثابتػػة عمػى مجمػػكع ىػػذه 
 الأعبػػاء، كىػػي الفائػػدة كالإيجػػار، كالاحتياطػػات السػػنكية لاسػػتيلبؾ السػػندات، كالرػػرائب المرتبطػػة
بيػػػذه المخصصػػػػات، كتكمػػػػؿ ىػػػذه النسػػػػبة معػػػػدؿ تغطيػػػة الفائػػػػدة، حيػػػػث أنيػػػا ت خػػػػذ فػػػػي الاعتبػػػػار 
المشكلبت التي يمكف أف تتعرض ليا المنش ة في حالة فشميا في سداد أقساط الإيجػار، أك أقسػاط 

 رد السندات، بالإرافة إلى العجز في مقابمة مدفكعات الفكائد.
 الدخؿ المتاح لمكفاء بالأعباء الثابتة      

عدد مرات تغطية الأعباء الثابتة = 
 الأعباء الثابتة        

إجمالي الدخؿ قبؿ الفكائد كالررائب + الفكائد المدينة   
 =

فكائد المدينة + أقساط الديكف طكيمة الأجؿال   
 ثالثاً: نسب النشاط:

تقػػيس نسػػب النشػػاط مػػدل فاعميػػة المنشػػ ة فػػي اسػػتخداـ المػػكارد المتػػكفرة لػػدييا، كتترػػمف 
ىذه النسب المقارنة بيف مستكل المبيعات مف ناحية، كالاستثمار فػي الأصػكؿ المختمفػة مػف ناحيػة 

كد تػكازف بػيف المبيعػات، كبػيف حسػابات الأصػكؿ المختمفػة أخرل، كتفترض ىذه النسب رركرة كج
 مثؿ المخزكف، كالذمـ كالأصكؿ الثابتة كغيرىا.

 معدؿ دوراف المخزوف: -1
 كيتـ حساب ىذه النسبة بقسمة المبيعات عمى المخزكف:

 صافي المبيعات
معدؿ دكراف المخزكف = 

 المخزكف          
كتدعـ ىذه النسبة الثقة في نسب التداكؿ، كالكاقػع أفّ ىػذا المعػدؿ لػك كػاف منخفرػان فػ فّ 
ذلؾ قد يعني أفّ المنش ة تحتفظ بمخزكف مف برػاعة راكػدة كغيػر مطمكبػة؛ ممػا يػؤدم إلػى ظيػكر 
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لػػػى زيػػػادة رقػػػـ الأصػػػكؿ مشػػػكمة أخػػػرل فػػػي التحميػػػؿ المػػػالي حيػػػث أفّ زيػػػادة رقػػػـ المخػػػزكف يػػػؤدم إ
 -المتداكلة كىك المؤشر العاـ لدرجة سيكلة المنشاة، كمف ناحية أخرل ف ذا كاف ىذا المعدؿ مرتفعان 

عف متكسط معدؿ الصناعة، ف فّ ذلؾ قد يككف معناه أفّ المنشػ ة تفقػد كثيػران  -بصكرة غير طبيعية
كتترػمف ا ثػار السػمبية ليػذا  مف فرص البيع نتيجػة العجػز فػي كميػة المخػزكف عػف تمبيػة الطمػب،

المعدؿ انخفػاض قيمػة المبيعػات الػذم يػنعكس بعػد ذلػؾ عمػى الأصػكؿ الثابتػة فػي صػكرة اسػتخداـ 
 غير أمثؿ.

 متوسط فترة التحصيؿ: -0
 يتـ حساب ىذه الفترة عمى خطكتيف:

 يكـ بغرض تحديد متكسط المبيعات اليكمية. 360يتـ قسمة المبيعات ا جمة عمى  -أ
قسمة عدد أياـ السنة عمى معدؿ دكراف الذمـ لتحديد عدد الأياـ التي ت خذ فييا المبيعػات  يتـ -ب

صػػكرة ذمػػـ فػػػي المتكسػػط، بمعنػػى الفتػػػرة الزمنيػػة التػػػي تنتظرىػػا المنشػػ ة بعػػػد تحقيػػؽ المبيعػػػات 
 لمحصكؿ عمى النقدية:

المبيعات ا جمة
اليكمية = متكسط المبيعات 

360

عدد أياـ السنة
متكسط فترة التحصيؿ = 

 معدؿ دكراف الذمـ
ذا كػػػاف متكسػػػط فتػػػرة التحصػػػيؿ كبيػػػران بصػػػكرة غيػػػر طبيعيػػػة فػػػ فّ ذلػػػؾ يكػػػكف معنػػػاه أفّ سياسػػػات  كا 

التحصػػػػيؿ فػػػػي المنشػػػػ ة سػػػػيئة كغيػػػػر فعّالػػػػة، أك أفّ المنشػػػػ ة تكاجػػػػو مشػػػػكلبت كبيػػػػرة فػػػػي تحصػػػػيؿ 
 مستحقاتيا مف بعض العملبء.

 :معدؿ دوراف الصوؿ الثابتة -3
كيتـ حساب ىذا المعدؿ بقسمة قيمة صافي المبيعات عمى مجمكع الأصكؿ الثابتة.             

صافي المبيعات      
معدؿ دكراف الأصكؿ الثابتة = 

الأصكؿ الثابتة    
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 معدؿ دوراف مجموع الصوؿ: -1
كيتـ حساب ىذا المعدؿ بقسمة صافي المبيعات عمى مجمكع الأصكؿ.

صافي المبيعات       
معدؿ دكراف مجمكع الأصكؿ = 

 مجمكع الأصكؿ       
كبصكرة عامة ف فّ ىذا المعدؿ يت ثر كثيػران بحجػـ المنشػ ة، كطبيعػة الصػناعة، فالشػركات 

( تقػكـ بالاسػتثمار المكثػؼ فػي الأصػكؿ الثابتػة، بعكػس الرخمة )مثؿ شركات السيارات، كالبتركؿ
الحػػػاؿ فػػػي الشػػػركات الصػػػغيرة التػػػي قػػػد تفصػػػؿ بعػػػض عممياتيػػػا، كتعيػػػد بيػػػا إلػػػى مصػػػانع أخػػػرل 

 متخصصة نطير أجر، فيقؿ الاستثمار في الأصكؿ الثابتة.
 نسب ىيكؿ التكمفة: -رابعاً 

ذا فقػػدت المنشػػ ة السػػيطرة ترجػػع أىميػػة ىػػذه النسػػبة إلػػى أنيػػا تمثػػؿ تػػدفؽ مسػػتمر دائػػـ،  كا 
فلبسػيا، كتمعػب  -عمى عناصػر التكمفػة، فػ فّ ذلػؾ معنػاه الإرػرار بالأربػاح كربمػا فشػؿ المنشػ ة، كا 

 نسب ىيكؿ التكمفة دكران ىامان في الرقابة الداخمية عمى عمميات المنش ة.
 ىامش الربم الإجمالي: -1

الكظػػػائؼ الأخػػػرل اللبزمػػػة كتظيػػػر ىػػػذه النسػػػبة اليػػػامش المتػػػكفر لتغطيػػػة تكمفػػػة جميػػػع 
لتحقيؽ البيع النيائي لمسمعة، كيػتـ حسػاب ىػذه النسػبة عمػى أسػاس طػرح تكمفػة المبيعػات )التػي لا 

 تترمف الإىلبؾ، كالإيجار( مف صافي المبيعات ثـ قسمة الناتج عمى صافي المبيعات.
 تكمفة المبيعات –صافي المبيعات     

الربح الإجمالي =  ىامش
 صافي المبيعات

التػػػي تحققيػػػا المنشػػػ ة بسػػػبب  حكيلبحػػػظ أفّ انخفػػػاض ىػػػذه النسػػػبة قػػػد يػػػؤدم إلػػػى انخفػػػاض الأربػػػا
اسػػتنفاذ جػػزء كبيػػػر مػػف ىػػذا اليػػػامش فػػي مقابمػػة تكػػػاليؼ الكظػػائؼ الأخػػرل مثػػػؿ البيػػع، كالبحػػػكث 

 كغيرىا.
 ريؼ البيع والتسميـ:نسبة مصا -0

 كيتـ حسابيا بقسمة مصاريؼ البيع كالتسميـ عمى صافي المبيعات.
 مصاريؼ البيع كالتسميـ

نسبة مصاريؼ البيع كالتسميـ = 
صافي المبيعات
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  لعامة:نسبة المصاريؼ الإدارية وا -3
كتقػػػيس ىػػػذه النسػػػبة التكمفػػػة العامػػػة التػػػي يتطمبيػػػا أداء كظػػػائؼ المنشػػػ ة، كىػػػي تترػػػمف 
مصػػاريؼ كثيػػرة: مثػػؿ ركاتػػب رجػػاؿ الإدارة، كبػػدلات السػػفر، كمصػػاريؼ التميفػػكف، كالفػػاكس،...، 

 إلج.
مصاريؼ إدارية كعامة  

دارية كالعامة = نسبة المصاريؼ الإ
 صافي المبيعات       

كتمثؿ ىذه النسبة أىمية كبيرة داخؿ المنش ة بسبب أنيا تترمف درجة مف التنظيـ، كالرقابة الذاتية 
ت مف جانب المسؤكليف في المنش ة، كىي في نفس الكقت في غاية الأىمية مف كجية نظػر الجيػا

 الخارجية التي تتكلى تقكيـ أداء المنش ة الداخمي.
 نسبة الإىلاؾ والإيجار: -1

كتمثؿ ىذه البنكد عناصر أساسية في التكمفة التػي يتطمبيػا اسػتخداـ الأصػكؿ الثابتػة فػي 
المنشاة.

الإىلبؾ + الإيجار
نسبة الإىلبؾ كالإيجار =

صافي المبيعات  
 نسب الربحية: -خامساً 

تعكس نسػب الربحيػة نتػائج تحميػؿ النسػب الأربػع السػابقة، حيػث أنيػا تقػيس مػدل تحقيػؽ 
المنشػػػ ة لممسػػػتكيات المتعمقػػػة بػػػ داء الأنشػػػطة، كىيكػػػؿ التكمفػػػة، كمػػػا أنيػػػا تعبّػػػر عػػػف محصػػػمة نتػػػاج 

شػ ة فيمػػا يتعمػػؽ بالسػػيكلة، كالرفػع المػػالي، كالكاقػػع أفّ جميػػع السياسػات، كالقػػرارات التػػي اتخػػذتيا المن
النسب التي سبؽ التعرض ليا تظير بعػض جكانػب كأبعػاد الطريقػة التػي يػتـ فييػا تشػغيؿ المنشػ ة، 

 أما نسب الربحية ف نيا تعطي إجابات نيائية عف الكفاءة العامة لإدارة المنش ة.
 ىامش الربم عمى المبيعات: -1

ذه النسػبة بقسػمة صػافي الػربح بعػد الرػريبة عمػى صػافي المبيعػات، كينػتج يتـ حساب ى 
عنيا الربح المحقؽ عف كؿ ليرة مبيعات، كتقيس ىذه النسبة فػي الكاقػع النسػبة المئكيػة التػي يمكػف 

 أف ينخفريا سعر البيع قبؿ أف تحقؽ المنش ة خسائر فعمية.
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صافي الربح بعد الرريبة 
ىامش الربح = 

 صافي المبيعات    
 معدؿ العائد عمى مجموع الصوؿ: -0

 كتقيس ىذه النسبة العائد عمى مجمكع استثمارات المنش ة.
صافي الربح بعد الرريبة

معدؿ العائد عمى مجمكع الأصكؿ = 
مجمكع الأصكؿ

 معدؿ العائد عمى حقوؽ الممكية: -3
كيتـ حساب ىذه النسػبة بقسػمة صػافي الػربح بعػد الرػريبة عمػى مجمػكع حقػكؽ الممكيػة،  

 كىي تقيس العائد عمى مجمكع استثمارات حممة الأسيـ.
 صافي الربح بعد الرريبة    

معدؿ العائد عمى حقكؽ الممكية = 
مجمكع حقكؽ الممكية

وظائؼ المدير المالي: -10/7
بػػػالرجكع إلػػػى القػػػكائـ الماليػػػة لممنشػػػ ة، يمكػػػف اسػػػتخلبص ثػػػلبث كظػػػائؼ أساسػػػية لممػػػدير 

 (9، ص 2002قرياقص،  في ا تي: )حنفي، ؿالمالي تتمث
 تحميؿ البيانات المالية. -1
تحديد ىيكؿ أصكؿ المنش ة. -2
تحديد، كتشكيؿ الييكؿ المالي. -3

 كيمكف تكريح ىذه الكظائؼ باختصار كما يمي:
 دراسة وتحميؿ البيانات المالية: -1

تخػػتص ىػػػذه الكظيفػػػة بتحكيػػػؿ البيانػػات الماليػػػة إلػػػى شػػػكؿ، أك نمػػط معػػػيف بحيػػػث يمكػػػف 
معرفة جكانب القكة، كالرػعؼ بػالمركز المػالي لممنشػ ة، كتخطػيط عمميػات التمكيػؿ فػي استخداميا ل

المسػػػتقبؿ، كتقػػػدير مػػػدل الحاجػػػة لزيػػػادة الطاقػػػة الإنتاجيػػػة لممنشػػػ ة، كبالتػػػالي تقػػػدير حجػػػـ التمكيػػػؿ 
الإرافي المطمكب، لذلؾ ف فّ الأداء الجيد ليذه الكظيفة رركرم لأداء الكظائؼ الأخرل الخاصة 

 ىيكؿ الأصكؿ، كالمركز المالي لممنش ة. بتحديد
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 تحديد شكؿ ىيكؿ أصوؿ المنشأة: -0
يحػػدد المػػدير المػػالي نمػػط ىيكػػؿ الأصػػكؿ، كأنكاعيػػا كمػػا تظيػػر بقائمػػة المركػػز المػػالي، 
كيعني ذؾ تحديد الأمكاؿ المستثمرة في كؿ مف الأصكؿ الثابتػة، كالأصػكؿ المتداكلػة، كبعػد تحديػد 

الإمكػػػاف الحجػػػـ الأمثػػػؿ للبسػػػتثمار فػػػي كػػػؿ نػػػكع مػػػف أنػػػكاع الأصػػػكؿ  ىيكػػػؿ الأصػػػكؿ يحػػػدّد بقػػػدر
المتداكلة، كأف يحدّد أيران ما ىي الأصػكؿ الثابتػة التػي ينبغػي اسػتخداميا، كمتػى تصػبح الأصػكؿ 

كمتى يتـ استبداليا أك تطكيرىا، كبذلؾ يترح أفّ مس لة ىيكؿ الأصكؿ ليس  -الثابتة متقادمة فنيان 
طمػػب ذلػػؾ التعػػرؼ عمػػى العمميػػات المارػػية، كالمسػػتقبمية لممنشػػ ة، كتفيػػـ حيػػث يت -بػػالأمر السػػيؿ

 الأىداؼ الطكيمة الأجؿ.
 تحديد الييكؿ المالي لممنشأة: -3

تتصػػؿ ىػػذه الكظيفػػة بالجانػػب الأيسػػر مػػف قائمػػة المركػػز المػػالي، حيػػث يكجػػد نكعػػاف مػػف 
حديػد المػزيج الملبئػـ لمتمكيػؿ القرارات الخاصة بالييكػؿ المػالي، يتصػؿ النػكع الأكؿ مػف القػرارات بت

كيعتبػر ذلػؾ مػف أىػـ القػرارات لمػا ليػا مػف أثػر عمػى الربحيػة، كالسػيكلة  -القصير، كالطكيؿ الأجػؿ
حيػث يػدكر حػكؿ تحديػد  -العامة، أمػا النػكع الثػاني مػف القػرارات ذات أىميػة أيرػان كػالقرار السػابؽ

يمة الأجؿ فػي كقػت معػيف، فقػد تفػرض أييما أكثر منفعة لممنش ة، القركض قصيرة الأجؿ، أك الطك 
الظػركؼ أنػكاع معينػة مػػف القػرارات، أك كمػا يقػػاؿ كفقػان لمرػركرة، كقػد يتطمػػب الػبعض منيػا تحمػػيلبن 
مستفيرػان، كدراسػة متعمقػة لمبػدائؿ المتاحػة، كتكمفػة كػػؿ بػديؿ، كا ثػار المترتبػة عمػى كػؿ منيػا فػػي 

 الأجؿ الطكيؿ.
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المبحث الخامس: وظیفة إدارة الموارد البشریة

- مفهوم إدارة الموارد البشریة.  ١/٥

0/٥- مقارنـــــة بـــــین مفهـــــومي إدارة المـــــوارد البشـــــریة 
التقلیدیـــــة، والمعاصرة. 

- أهمیة إدارة الموارد البشریة.  3/٥
- أهداف إدارة الموارد البشریة.  1/٥
- وظائف إدارة الموارد البشریة.  5/٥
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مقدمة:
فػػػي ظػػػؿ الثػػػكرة المعمكماتيػػػة، كالمعرفيػػػة، كالتحػػػكؿ نحػػػك الاقتصػػػاد المعرفػػػي، كمنظمػػػات 
المعرفػػػة، أصػػػبحت المػػػػكارد البشػػػرية مػػػػف أىػػػـ مػػػكارد المنظمػػػػة كمكجكداتيػػػا، كتعتبػػػػر عمػػػاد نجػػػػاح 

كظػػػػائؼ الرئيسػػػػية، المنظمػػػػة، أك فشػػػػميا، كمػػػػف ىنػػػػا أصػػػػبحت كظيفػػػػة إدارة المػػػػكارد البشػػػػرية مػػػػف ال
 كالأكثر حيكية في المنظمة، بدؿ أف كانت تعتبر كظيفة مساندة، كاستشارية.

مفيوـ إدارة الموارد البشرية: -13/1
 ىناؾ عدة تعريفات لإدارة المكارد البشرية نذكر أىميا فيما يمي:

ف فػػػػي مختمػػػػؼ عمػػػػى أنيػػػا الإدارة التػػػػي تػػػػؤمف بػػػ فّ الأفػػػػراد العػػػاممي تعػػػرّؼ إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية
المسػتكيات ىػـ أىػـ المػكارد، كمػف كاجبيػا أف تعمػػؿ عمػى تزكيػدىـ بكافػة الكسػائؿ التػي تمكّػنيـ مػػف 
القيػػػاـ ب عمػػػاليـ لمػػػا فيػػػو مصػػػمحتيا، كمصػػػمحتيـ، كأف تػػػراقبيـ، كتسػػػير عمػػػييـ باسػػػتمرار لرػػػماف 

 نجاحيا، كنجاحيـ، كنجاح المصمحة العامة.
لبشػرية مػف خػلبؿ كرػع اتخػاذ القػرارات التػي تػؤثر مباشػرة : تعرّؼ إدارة المػكارد اوفي تعريؼ آخر

 عمى الأفراد، أك المكارد البشرية العاممة.
: ىي إحدل الكظائؼ، كالإدارات الأساسػية، كالرئيسػية فػي كافػة أنػكاع المنظمػات وفي تعريؼ آخر

منػػذ  محػػكر عمميػػا جميػػع المػػكارد البشػػرية التػػي تعمػػؿ فييػػا، ككػػؿ مػػا يتعمػػؽ بيػػا مػػف أمػػكر كظيفيػػة
 (11، ص 2002ساعة تعيينيا، كحتى ساعة انتياء خدمتيا، كعمميا فييا. )بمكط، 

: ب نيا إدارة الأنشطة، كالبرامج التي مف ش نيا تكفير القػكل ونرى بأفّ وظيفة إدارة الموارد البشرية
العاممػػة لممنظمػػة حسػػب احتياجاتيػػا مػػف التخصصػػات المختمفػػة، كالعمػػؿ عمػػى تحفيزىػػا، كالمحافظػػة 

ييػػػا، كتنميتيػػػا، أم يمكػػػف القػػػكؿ بػػػ فّ إدارة المػػػكارد البشػػػرية تتمثػػػؿ بمجمكعػػػة الأنشػػػطة، كالميػػػاـ عم
الدءكبة التي تُعنى بجميع شؤكف كجكانب القػكل العاممػة فػي المنظمػة، بػدءان مػف اسػتقطاب، كجػذب 

سػات، ىذه القكل، كتعيينيا، كتكصػيؼ الكظػائؼ ليػا، كتنميتيػا، كتطكيرىػا، كتحفيزىػا، كتػكفير السيا
كالػػػػػنظـ، كالظػػػػػركؼ الكفيمػػػػػة بالمحافظػػػػػة عمييػػػػػا، كاسػػػػػتقرارىا، كحسػػػػػف تكظيفيػػػػػا، كتعزيػػػػػز انتمائيػػػػػا 

 لممنظمة، كدافعيتيا لمعمؿ.
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مقارنة بيف مفيومي إدارة الموارد البشرية التقميدية، والمعاصرة: -13/0
الإنسػاف، يتمخص المنطؽ الأساسي في إدارة المكارد البشرية الجديدة فػي رػركرة احتػراـ 

كاسػػتثمار قدراتػػو، كطاقاتػػو، كتكظيفيػػا فػػي مجػػالات العمػػؿ الأنسػػب لػػو، كاعتبػػاره شػػريكان فػػي العمػػؿ، 
 كليس مجرد أجيران.

كمف ثـ ف فّ مفاىيـ إدارة المكارد البشرية الجديدة تختمؼ جذريان عف إدارة المػكارد البشػرية 
 (21، ص 2010تر، التقميدية، كالتي يمكف تكريحيا في الجدكؿ التالي: )بف عن
 (1-13الجدوؿ رقـ )

 مقارنة بيف مفيومي إدارة الموارد البشرية التقميدية والمعاصرة
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقميدية

اىتمػػػػػػت بالبنػػػػػػاء المػػػػػػادم للئنسػػػػػػاف، كقػػػػػػكاه  -1
العرػػػمية، كقدراتػػػو الجسػػػمانية، كمػػػف ثػػػـ ركّػػػزت 

مميػػػاـ التػػػي كمفػػػت بيػػػا دكف عمػػػى الأداء ا لػػػي ل
 أف يككف ليا دكر في التفكير، كاتخاذ القرارات.

ركّػػػزت عمػػػى الجكانػػػب الماديػػػة فػػػي العمػػػؿ،  -2
كاىتمػػػػػت بقرػػػػػايا الأجػػػػػكر، كالحػػػػػكافز الماليػػػػػة، 

 كتحسيف البيئة المادية لمعمؿ.

اتخػػذت التنميػػة البشػػرية فػػي الأسػػاس شػػكؿ  -3
رد التػػدريب المينػػي الػػذم يركّػػز عمػػى إكسػػاب الفػػ
 ميارات ميكانيكية يستخدميا في أداء العمؿ.

تيػػػػػػتـ بعقػػػػػػؿ الإنسػػػػػػػاف، كقدراتػػػػػػو الذىنيػػػػػػػة،  -1
مكانياتو في التفكير، كالابتكار، كالمشاركة في  كا 

 حؿ المشكلبت، كتحمؿ المسؤكليات.

تيػػتـ بمحتػػكل العمػػؿ، كالبحػػث عمػػا يشػػحف  -2
القدرات الذىنيػة لمفػرد، كلػذا ف نيػا تيػتـ بػالحكافز 

، كتمكيف الإنساف، كمنحػو الصػلبحيات المعنكية
 لممشاركة في تحمؿ المسؤكليات.

التنميػػة البشػػرية أساسػػان ىػػي تنميػػة إبداعيػػة،  -3
طلبؽ طاقات التفكير كالابتكار عنػد الإنسػاف،  كا 

 كتنمية العمؿ الجماعي، كركح الفريؽ.

أىمية إدارة الموارد البشرية: -13/3
كبيػػػرة فػػػي المنظمػػػة، شػػػ نيا فػػػي ذلػػػؾ شػػػ ف بػػػاقي الإدارات إدارة المػػػكارد البشػػػرية ذات أىميػػػة  

الأخرل المكجكدة في المنظمة، كالتي تؤثر عمػى مردكديتيػا الماليػة، كمكانتيػا الاقتصػادية، كتظيػر 
 (18-17، ص ص 2001أىميتيا مف خلبؿ الاعتبارات التالية: )سمطاف، 

 تعتبر كظيفة ميمة مف كظائؼ المنظمة. -1
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م فػػػي المنظمػػػة لزيػػػادة فعاليتػػػو، كت ثيرىػػػا عمػػػى حيػػػاة الفػػػرد، تنميػػػة دكر العنصػػػر البشػػػر  -2
كالمنظمة، ككذلؾ المجتمع.

المكارد البشرية تعتبر مف أىـ العناصػر الرئيسػية فػي الإنتػاج، إذ أفّ ثػركة أم دكلػة تنبػع  -3
مف قدراتيا عمى تنمية مكاردىا البشرية.

مسػؤكؿ عػف مسػػتكل العنصػر البشػرم ىػك المحػرؾ الأساسػي لمنشػػاط الاقتصػادم، فيػك ال -4
الأداء باعتبػػػاره المحػػػرؾ، كالعامػػػؿ المشػػػترؾ فػػػي تحريػػػؾ القػػػدرات، كالإمكانيػػػات الماديػػػة 

لممجتمع.
العنصر البشرم ىك استثمار، إذا أُحسف تدريبو، كتنميتػو، كتسػتطيع مػف خلبلػو المنظمػة  -5

تحقيؽ مزايا طكيمة الأجؿ لممنظمة في شكؿ زيادة الإنتاجية.
مف كفاءة، كفعالية مكاردىا البشرية، أكثر مف قيمة تجييزاتيا. تنافسية المنظمة تنبع -6

أىداؼ إدارة الموارد البشرية: -13/1
تتمثؿ الأىداؼ الرئيسية لإدارة المكارد البشرية بصكرة عامة في الأىداؼ التالية: )حريـ، 

 (351، ص 2006
 استقطاب أفرؿ العناصر البشرية المؤىمة لمعمؿ في المنظمة. -1
ى أفرؿ العناصر المنتجة داخؿ المنظمة.الحفاظ عم -2
تحفيز العناصر البشرية لمعمؿ بكفاءة، كفعالية. -3
استغلبؿ طاقات، كقدرات الأفراد المختمفة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. -4
نتاجان، كماليان، كسمككيان. -5 تحقيؽ الكفاءة، كالفعالية في إدارة المكارد البشرية أداءن، كا 
الأفراد، كأىداؼ المنظمة. التكفيؽ، كالتجانس بيف أىداؼ -6
تػػكفير الحيػػاة الكريمػػة المناسػػبة لمعػػامميف، كذلػػؾ بتييئػػة المنػػاخ المػػادم، كالمعنػػكم الػػذم  -7

 يؤدم إلى الإنتاجية العالية، كيتيح ليـ الفرصة لتحقيؽ ذكاتيـ.

وظائؼ إدارة الموارد البشرية: -13/5
نشػػػطة، كتختمػػػؼ ىػػػذه ينطػػػكم عمػػػؿ إدارة المػػػكارد البشػػػرية عمػػػى مجمكعػػػة كاسػػػعة مػػػف الأ

الأنشطة باختلبؼ حجـ المنظمة، فعندما تكبر المنظمة، كيكبر عدد الأفراد العامميف بيا، كبالتػالي 
تػػزداد مشػػكلبتيـ، نجػػد أفّ الإدارة العميػػا تعطػػي أك ترػػع أىميػػة كبيػػرة لإدارة المػػكارد البشػػرية داخػػؿ 

 المنظمة.
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لإدارة المػكارد البشػرية، يمكػف كبصرؼ النظر عف اختلبؼ درجات الاىتماـ التػي تعطػى 
ينحصػر فػػي  -كبصػػفة خاصػة فػي المنظمػػات الكبيػرة -القػكؿ أفّ نطػاؽ عمػػؿ إدارة المػكارد البشػرية

 (230، ص 2002المياـ التالية: )الحناكم كالصحف، 
 التنبؤ بالاحتياجات مف القكل العاممة. -1
تحميؿ الكظائؼ. -2
الحصكؿ عمى القكل العاممة. -3
الاختيار. -4
التدريب. -5
لترقية.ا -6
تقكيـ أداء الأفراد. -7
الأجكر كالحكافز. -8

 كسكؼ يتـ تناكؿ ىذه الكظائؼ بشيء مف التفصيؿ فيما يمي:
 التنبؤ بالاحتياجات مف القوى العاممة: -أولاً 

يمكف القػكؿ بػ فّ بدايػة التخطػيط السػميـ لمقػكل العاممػة ىػك معرفػة الاحتياجػات المسػتقبمية 
مػػة، كعمػػى كافػػة مسػػتكياتيا الإداريػػة، بمعنػػى آخػػر يجػػب التنبػػؤ لمقػػكل العاممػػة التػػي تحتاجيػػا المنظ

بالكظائؼ الشاغرة التي ستحدث في المستقبؿ، كالتخطيط لكيفية شغؿ ىػذه الكظػائؼ، كيعتمػد ذلػؾ 
بالرركرة عمى التنبؤ بعدد الأفراد الذيف سػيتـ تػرقيتيـ، أك نقميػـ إلػى كظػائؼ أخػرل، أك الاسػتغناء 

 غ سف التقاعد.عنيـ، أك تقاعدىـ بسبب بمك 
كيسػػتخدـ لأغػػراض التنبػػؤ بػػالقكل العاممػػة مػػا يعػػرؼ " بتحميػػؿ تػػدفؽ الأفػػراد" أم مجمكعػػة 
الأفػراد الػػذيف سػػيدخمكف المنظمػػة، كينتقمػػكف خلبليػػا عبػر المسػػتكيات الإداريػػة المختمفػػة حتػػى يتركػػكا 

 المنظمة لسبب، أك  خر.
 الية:كيفيد تحميؿ تدفؽ الأفراد في الإجابة عمى الأسئمة الت

 ما ىك عدد، كنكعية الأفراد الذيف سيتـ احتياجيـ خلبؿ الفترة الزمنية المقبمة ؟. -1
ما ىي أنكاع برامج التدريب التي سيتـ المجكء إلييا كؿ عاـ ؟. -2
بمعرفة السياسات الحالية للؤفراد، ما ىك شكؿ التنظيـ خلبؿ السنكات القادمة ؟. -3

يجػػب أف يتصػػػؼ بالديناميكيػػػة، كالمركنػػة، كمػػػف ثػػػـ فيػػػك كينبغػػي التنكيػػػو بػػػ فّ تحميػػؿ تػػػدفؽ الأفػػػراد 
 عممية مستمرة.
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 تحميؿ الوظائؼ: -ثانياً 
يمكف القكؿ أفّ تحميؿ الكظائؼ تعتبر مف أىـ البيانػات الأساسػية المطمكبػة لأم تخطػيط 
لممػكارد البشػرية فػي أيػة منظمػة، كذلػؾ بمعرفػػة المعمكمػات عػف الكظػائؼ الحاليػة مػف حيػث طبيعػػة 

كمكانتيػػا، كعلبقتيػػا بالكظػػائؼ الأخػػرل. كليػػذا فػػ فّ المعرفػػة التفصػػيمية لكػػؿ كظيفػػة ىامػػة  الكظيفػػة،
 لأنيا تمد مدير المكارد البشرية بالجكانب التالية:

 معرفة كيفية تعييف الأفراد الجدد، كمف يقكـ بتعيينيـ. -
معرفة مقدار الراتب المفركض دفعو ليذه الكظيفة. -
تساعد في تقكيـ الكظائؼ. -
ـ نظـ الترقي.تصمي -
تحديد عبء العمؿ المنكط لمكظيفة، كبرامج التدريب. -
تقكيـ مدل الكفاءة في الاختيار، كبرامج التدريب. -

 كيترمف تحميؿ الكظائؼ خطكتيف أساسيتيف كىما:
 تكصيؼ الكظيفة: كتترمف تحديد المياـ، ظركؼ العمؿ، المسؤكليات كالصلبحيات. -1
ؤىلبت شػػاغؿ الكظيفػػة مثػػؿ الخبػػرة، التعمػػيـ، مكاصػػفات شػػاغؿ الكظيفػػة: كتركػػز عمػػى مػػ -2

 الميارات التي يجب أف تتكافر في شاغؿ الكظيفة.
 الحصوؿ عمى القوى العاممة: -ثالثاً 

يمكػف اعتبػػار الحصػػكؿ عمػػى القػكل العاممػػة اللبزمػػة لبػػث الحيػاة فػػي المنظمػػة أكؿ، كأىػػـ 
 فّ المعػػركض مػػف الأفػػراد الأكفػػاء الأنشػػطة التػػي تقػػكـ بيػػا إدارة المػػكارد البشػػرية، كبطبيعػػة الحػػاؿ فػػ

 يؤثر عمى نجاح المنظمات كما ىك الحاؿ بالنسبة لمعرض مف الأمكاؿ، كالمكاد، كالأسكاؽ.
 كتترمف عممية الحصكؿ عمى القكل العاممة العديد مف الخطكات كما يمي:

 البحث عف الأفراد المؤىميف لشغؿ الكظيفة. -1
ارنتيا بالاحتياجات التنظيمية.تقكيـ قدرات المتقدميف لشغؿ الكظيفة، كمق -2
اختيار الأفراد الصالحيف مف بيف المتقدميف لشغؿ الكظائؼ. -3

 البحث عف الفراد المؤىميف: -*
بطبيعة الحاؿ، يجب عمى مػدير المػكارد البشػرية البحػث عػف المرشػحيف لشػغؿ الكظػائؼ 

مرشػحيف، كىنػاؾ المطمكبة، كمف ثـ فمف الرركرم تحديد كيفيػة كمصػادر الحصػكؿ عمػى ىػؤلاء ال
العديػػد مػػف العكامػػؿ التػػي تػػؤثر عمػػى عمميػػة الحصػػكؿ عمػػى الأفػػراد المػػؤىميف لشػػغؿ الكظػػائؼ كمػػف 

 بينيا:
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 حدكد سكؽ العمؿ. -
تكافر الميارات. -
مدل جاذبية المنظمة، كسمعتيا في الأسكاؽ. -
الظركؼ الاقتصادية. -

ر الحصوؿ عمى الفراد؟ :السؤاؿ الياـ ىنا ما ىي نوعيات العمالة المتاحة، وما ىي مصاد -*
 للإجابة عمى ىذا السؤاؿ يمكف التمييز بيف أربعة أنواع لمعمالة كالآتي:

 الأفراد الجديد الذيف يبحثكف عف أكؿ كظيفة. -أ 
الأفراد العاطميف.  -ب 
الأفراد العامميف في منظمات مختمفة، كلكف غير راريف عف العمؿ في ىذه المنظمات. -ج 
أخرل، كيمكف استقطابيـ لمعمؿ بالمنظمة.الأفراد العامميف في منظمات  -د 

 أما مصادر الحصوؿ عمى الفراد فتتمثؿ في المصادر التالية:
 المصادر الغير رسمية )تكصيات مف آخريف، أقارب العامميف الحالييف، كأصدقائيـ(. -أ 
مكاتب العمؿ الرسمية. -ب 
خريجي الجامعات، كالمعاىد الفنية. -ج 
تمفة.الإعلبنات في الصحؼ، كالمجلبت المخ -د 
قائمة الانتظار )طمبات الالتحاؽ الاختيارية(. -ق 
 الاختيار: -رابعاً 

يعتبػػر جػػذب الأفػػراد الأكفػػاء لمعمػػؿ داخػػؿ المنظمػػة الخطػػكة الأكلػػى فػػي عمميػػة الحصػػكؿ 
عمػػػى القػػػكل العاممػػػة المطمكبػػػة، يمػػػي ذلػػػؾ تنميػػػة الأسػػػاليب المناسػػػبة لاختيػػػار الأفػػػراد مػػػف مجمػػػكع 

دارة يجػب أف تتجنػب تعيػيف الأفػراد الػذيف يػتـ الاسػتغناء عػػنيـ، أك المتقػدميف لشػغؿ الكظػائؼ، فػالإ
يقكمػػػكا بتػػػرؾ الكظيفػػػة بعػػػد فتػػػرة قصػػػيرة، فتكػػػاليؼ التعيػػػيف كالتػػػدريب تعتبػػػر باىظػػػة، كخاصػػػة فػػػي 
المستكيات الإدارية العميا، كمف ثـ يجب عمػى المنظمػة أف تقػكـ باتبػاع الأسػاليب العمميػة، كالفعّالػة 

لمػؤىميف لشػغؿ الكظػائؼ فػي المنظمػة، كفػي محاكلػة تجنػب ىػذه المشػكمة تقػػكـ فػي اختيػار الأفػراد ا
بعض المنظمات بتعييف الأفراد لفترة مؤقتة تحت الاختبار لفترة تتراكح بيف شػير كثلبثػة أشػير، أك 
عػػف طريػػؽ المجػػكء إلػػى التعيػػيف المؤقػػت، كذلػػؾ قبػػؿ اتخػػاذ قػػرار بتثبيػػتيـ فػػي العمػػؿ بعػػد فتػػرة مػػف 

 الاختبار.
عمميػة الاختيػػار بمراحػؿ يجػب عمػػى المتقػدـ لمعمػؿ أف يتخطاىػػا بنجػاح كػي يت ىػػؿ كتمػر 

لمتعيػػػيف فػػػي المنظمػػػة، فيػػػي عمميػػػة غربمػػػة، أك تصػػػفية لاختيػػػار الأنسػػػب حسػػػب معػػػايير المنظمػػػة 
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المسػػتخدمة فػػي ىػػذا المجػػاؿ، كفيمػػا يمػػي أىػػـ ىػػذه الإجػػراءات، أك المراحػػؿ التػػي يجػػب أف يختارىػػا 
، ص ص 2004ؿ لمحصػػكؿ عمػػى الكظيفػػة الشػػاغرة: )عقيمػػي كآخػػركف، المتقػػدـ بنجػػاح كػػي يت ىػػ

408-409) 
أحػد المسػػؤكليف فػي إدارة المػكارد البشػرية باسػتقباؿ الػراغبيف فػػي  يقػكـاسػتقباؿ طػالبي العمػؿ:  -1

العمػػػؿ، كتزكيػػػدىـ بكافػػػة المعمكمػػػات المتعمقػػػة بالمنظمػػػة، كطبيعػػػة العمػػػؿ فييػػػا، كػػػي يػػػتمكف 
لػػؾ، ممػػا يزيػػد مػػف فػػرص اختيػػار الأنسػػب مػػف بػػيف المتقػػدميف، ىػػؤلاء مػػف تكػػكيف فكػػرة عػػف ذ

كتقمػػؿ مػػف تكػػاليؼ الاختيػػار نتيجػػة عػػدكؿ بعػػض المتقػػدميف عػػف متابعػػة رغبػػتيـ فػػي العمػػؿ 
 لدل المنظمة.

كتجػػػرم مػػػع المتقػػػدـ لمعمػػػؿ، كيُسػػػ ؿ فييػػػا عػػػف سػػػبب اختيػػػاره لمعمػػػؿ فػػػي المقابمػػػة المبدئيػػػة:  -0
ددات العمػؿ لديػو، كبعػض المعمكمػات العامػة المتعمقػة المنظمة، كي يتـ الت كد مف تكفر مح

بطبيعة العمؿ، كفائدة ىذه المقابمة أنو يجػرم خلبليػا الاسػتغناء عػف بعػض المتقػدميف الػذيف 
 لا تنطبؽ عمييـ شركط الاختيار عف طريؽ تقميؿ عدد المتقدميف لممراحؿ اللبحقة.

عمكمػػات تُعطػػى عػػادة لممتقػػدـ الػػذم : كىػػك عبػػارة عػػف اسػػتمارة فييػػا ممػػؿء طمبػػات الاسػػتخداـ -3
يرغػػب فػػي العمػػؿ لػػدل المنظمػػة يقػػـ باسػػتيفائيا، كتتعمػػؽ بمعمكمػػات شخصػػية عنػػو كالحالػػة 
الاجتماعية، كتاريج، كمكاف الكلادة، كأىـ محددات العمؿ المطمكبػة ممػا يمكّػف المنظمػة مػف 

 معرفة مدل صلبحيتو لمدخكؿ في الإجراءات اللبحقة للبختيار كالتعييف.
: لا بػػدّ قبػػؿ الاختيػػار كالتعيػػيف الت كػػد مػػف لياقػػة المتقػػدـ الصػػحية، كذلػػؾ مػػف المياقػػة الصػػحية -1

خلبؿ إجراء الكشؼ الطبي الذم يحدد لياقتو الصحية العامة، كخمكه مف الأمراض المعدية، 
 أك المزمنة التي قد تعيقو عف ممارسة عممو في المستقبؿ بصكرة طبيعية.

د اجتيػػاز المتقػػدـ لمخطػػكات المشػػار إليػػو أعػػلبه تجػػرم معػػو مقابمػػة الغايػػة : بعػػمقابمػػة الاختيػػار -5
منيا جمع معمكمات إرافية كتفصيمية عنو، كالت كد مف صحة المعمكمػات الػكاردة فػي طمػب 
الاستخداـ، ككػذلؾ معرفػة بعػض النػكاحي السػمككية فيػو، لمت كػد مػف مػدل اسػتعداده كتجاكبػو 

 مع طبيعة الكظيفة المتقدـ ليا.
: بعػػد اجتيػػاز المتقػػدـ لمخطػػكات السػػابقة تجػػرم لػػو بعػػض الاختبػػارات اليامػػة التػػي الاختبػػارات -4

تتفػػػؽ مػػػع طبيعػػػة الكظيفػػػة الشػػػاغرة، كالسػػػمككيات المطمكبػػػة ليػػػا لاختيػػػار الأنسػػػب مػػػف بػػػيف 
المتقػػػػدميف، كقػػػػد تكػػػػكف ىػػػػذه الاختبػػػػارات تحريريػػػػة؛ أم كتابيػػػػة، أك عمميػػػػة، أك مزيجػػػػان مػػػػف 

 لاختبارات ما يمي:الاثنيف، كمف ىذه ا
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اختبار الذكاء: كذلؾ لمعرفة مستكل ذكػاء المتقػدـ، كمقارنتػو بمسػتكل الػذكاء المطمػكب لإشػغاؿ  -أ
 الكظيفة الشاغرة.

اختبار القدرات: كذلؾ لمعرفة قدرة الشخص العممية عمى القياـ بمياـ الكظيفة )كتقديـ فحص  -ب
 طباعة لسكرتيرة(.

أىـ كأصعب الاختبػارات خاصػة فػي بعػض الكظػائؼ، كييػدؼ اختبار الشخصية: كيعتبر مف  -ج
ىذا الاختبار إلى معرفة العناصر الأساسية في شخصية المتقدـ، كالتي ليا ت ثير في تحديد 
سمككو، كتفاعلبتو مع الكظيفة الشاغرة، كقدرتو عمى التحكـ بانفعالاتو، كأحاسيس ا خػريف، 

 كخاصة في مجاؿ العمؿ المطمكب. كتمتعو بشخصية متكازنة، كمقبكلة اجتماعيان،
اختبار الميكؿ: يسعى ىذا الاختبار إلى معرفة الخصائص، أك الصػفات التػي يفرػميا المتقػدـ  -د

 إلى العمؿ، أك ما يتطمع إلى تحقيقو مف كراء ذلؾ العمؿ.
: كتخرػػع عمميػػة المفارػػمة بػػيف المتقػػدميف عػػادة، المفاضػػمة بػػيف النػػاجحيف لاختيػػار النسػػب -7

اجتازكا كافة مراحؿ الاختيار السابقة بنجاح إلى لجنة تقكيـ خاصة تختػار مػف بيػنيـ  كالذيف
الأشخاص الأكثر مناسبة لمكظائؼ الشاغرة كفؽ معايير محددة تلبئـ طبيعة تمؾ الكظائؼ، 

 كسياسة المنظمة المتبعة بيذا الصدد.
ة بالنسػبة لمكظػائؼ العامػة، : مف المتفؽ عميو دكليان، كخاصالتعييف تحت الاختبار أو التجربة -3

سػػكاء أكانػػت فػػي القطػػاع العػػاـ، أـ الخػػاص إفّ التعيػػيف لأكؿ مػػرة يكػػكف لمػػدة زمنيػػة قصػػيرة 
لمعرفػػة مػػدل صػػلبحية المكظػػؼ العمميػػة لمقيػػاـ بميػػاـ الكظيفػػة التػػي عُػػيف فييػػا، كتعتبػػر ىػػذه 

 كظيفة.المدة آخر اختبار لو يجب عميو اجتيازه فيما إذا رغب في الاحتفاظ بيذه ال
: بعػػد اختيػار المتقػػدـ لمعمػؿ فػػي المنظمػة، كانتيػػاء صػدور قػػرار التعيػػيف وتحديػػد تػاريخ العمػػؿ -3

إجػػػراءات الاختيػػػار كالتعيػػػيف يصػػػدر قػػػرار تعيػػػيف باسػػػـ المكظػػػؼ يُحػػػدد فيػػػو تػػػاريج مباشػػػرتو 
عطائػػو بعػػض الإرشػػادات  لمعمػػؿ، كقبػػؿ مباشػػرة العمػػؿ يجػػرم تقػػديـ المكظػػؼ إلػػى رئيسػػو، كا 

 الترحيب بو كطم نتو، ثـ تقديمو إلى زملبئو، كتسميمو عممو الجديد.العامة، ك 
: بعد اجتياز المكظؼ لفترة التجربة، كاختبار أىميتػو لمكظيفػة التػي عػيف التثبيت في الوظيفة -12

فييػػا، تكػػكف نتيجػػة فتػػرة التجربػػة إمػػا التثبيػػت فػػي الكظيفػػة، أك النقػػؿ إلػػى كظيفػػة أخػػرل، أك 
 مكظؼ الذم يفشؿ في فترة التجربة.الاستغناء عند خدمات ال

 خامساً: التدريب:
تعتمػػػد كفػػػػاءة التػػػػدريب فػػػي أيػػػػة منظمػػػػة بصػػػكرة مباشػػػػرة عمػػػػى مػػػدل جػػػػكدة بػػػػرامج التػػػػدريب 
المطبقة، كالتدريب مطمكب لجميع العامميف داخؿ المنظمػة، إفّ العػامميف الجػدد يحتػاجكف إلػى قػدر 
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العػػػامميف القػػػدامى يحتػػػاجكف إلػػػى تنميػػػة  معػػػيف مػػػف التػػػدريب قبػػػؿ اسػػػتلبميـ العمػػػؿ، ككػػػذلؾ فػػػ فّ 
مياراتيـ مف كقت  خر لكي يتـ تزكيدىـ ب حػدث الػنظـ، كالأسػاليب الإداريػة، كالتييئػة لمترقيػة، أك 

 النقؿ إلى كظائؼ أخرل.
كتتػػيح بػػرامج التػػدريب زيػػادة فعاليػػة الأفػػراد لمعمػػؿ، كزيػػادة درجػػة إخلبصػػيـ فيػػو، فالعػػامميف 

أبعادىػػػا يككنػػػكا فػػػي حالػػػة معنكيػػػة أفرػػػؿ مػػػف غيػػػرىـ، حتػػػى يسػػػتطيعكف الػػػذيف يتفيمػػػكا كظيفػػػتيـ، ك 
معرفة العلبقة الكطيدة بيف أدائيـ، كالجيكد التي يبػذلكنيا، كمػف ناحيػة أخػرل فػ فّ الاىتمػاـ ببػرامج 
التدريب مف جانب الإدارة تعطي الانطبػاع لمعػامميف بالأىميػة المعطػاة ليػـ داخػؿ المنظمػة، كتػزداد 

 دريب في المنظمات الديناميكية التي تتعرض لتغيرات تكنكلكجية بصكرة مستمرة.فعالية برامج الت
 كنحف بصدد التخطيط لبرامج التدريب، ينبغي أف نطرح الأسئمة التالية:

 مف يجب أف يتدرب ؟. -1
ما ىي أنكاع البرامج التي تناسب المتدربيف ؟. -2
أيف يجب أف يتدرب ؟. -3
ما ىي الكسائؿ التدريبية المناسبة ؟. -4

كللئجابػػة عمػػى ىػػذه الأسػػئمة، يمكػػف التمييػػز بػػيف نػػكعيف مػػف المتػػدربيف: العػػاممكف الجػػدد عنػػد بػػدء 
الكظيفػػة، كالعػػاممكف القػػدامى كالمطمػػكب تػػرقيتيـ، أك نقميػػـ إلػػى كظيفػػة أخػػرل، أك تنميػػة ميػػاراتيـ، 

ريب، فقػػد كزيػػادة كفػػاءاتيـ فػػي الأداء، إفّ العػػامميف الجػػدد قػػد يحتػػاجكف إلػػى أنػػكاع مختمفػػة مػػف التػػد
يركز التدريب عمى كيفية أداء العمؿ، أك الإلماـ بالنكاحي الإدارية المختمفة داخػؿ المنظمػة، كالتػي 
ليػػػػػا ارتبػػػػػاط بالعمػػػػػؿ الػػػػػذم سيشػػػػػغمو، أك كيفيػػػػػة تشػػػػػغيؿ آلات معينػػػػػة، أك معػػػػػدات، أك حاسػػػػػبات 

آلية،.....، إلج. 
تػػػالي تكجػػػو بػػػرامج التػػػدريب كقػػػد يكجػػػو التػػػدريب إلػػػى بعػػػض العػػػامميف ذكم الأداء المػػػنخفض، كبال

 لتحسيف أدائيـ، كالكصكؿ بو إلى المستكل المطمكب.
كقػػػد يػػػتـ التػػػدريب داخػػػؿ، أك خػػػارج العمػػػؿ، كيعتمػػػد اختيػػػار مكػػػاف التػػػدريب عمػػػى طبيعػػػة  

البرنامج التدريبي ذاتو، فالتدريب عمػى اسػتخداـ آلػة معينػة قػد يػتـ داخػؿ المنظمػة إذا تػكافرت ا لػة 
المػكرد ليػذه ا لػة إذا لػـ يػتـ شػرائيا بعػد، كيفرػؿ اسػتخداـ البػرامج التدريبيػة  في المنظمة، أك لدل

خػػػارج العمػػػؿ بالنسػػػبة لممسػػػتكيات الإداريػػػة العميػػػا، كالكسػػػطى، كالتػػػي قػػػد تقػػػكـ بيػػػا مكاتػػػب كىيئػػػات 
 متخصصة في شؤكف التدريب.



۹۲

 سادساً: الترقية:
اـ العػػػػامميف فػػػػي مػػػػف الرػػػػركرم تػػػػكافر خطػػػػة كارػػػػحة عػػػػف فػػػػرص  الترقػػػػي المتاحػػػػة أمػػػػ 

المنظمػػػة، كتختمػػػؼ السياسػػػات المتبعػػػة بشػػػ ف الترقيػػػة إلػػػى المراكػػػز الإداريػػػة المختمفػػػة مػػػف منظمػػػة 
 لأخرل، كيمكف التمييز بيف نكعيف مف السياسات المتاحة في ىذا المجاؿ كىما:

 الترقية حسب الأقدمية. -1
الترقية حسب الخبرة كالكفاءة. -2

 -ى قد يعطي المزيد مف الأماف لمعامميف كالشعكر بالعدالةكبالرغـ مف أفّ اتباع السياسة الأكل
فػػي اختيػػار الأفػػراد لممػػل المراكػػز الأعمػػى الشػػاغرة إلا أنيػػا قػػد تكجػػد نكعػػان مػػف  -مػػف كجيػػة نظػػرىـ

الفتػػكر فػػي العمػػؿ بػػيف الأفػػراد إذا شػػعركا أنيػػـ عمػػى يقػػيف مػػف أمػػر تػػرقيتيـ بعػػد مرػػي فتػػرة زمنيػػة 
ة اتبػػاع سياسػػة الترقيػػة عمػى أسػػاس الخبػػرة أك الكفػػاءة، فسػػكؼ معينػة، كذلػػؾ بعكػػس الحػػاؿ فػي حالػػ

يشعر الفرد بنكع مف القمؽ بش ف أداءه، كسيكجد نكع مف التنػافس بػيف الأفػراد العػامميف فػي محاكلػة 
 لمتميز، كالفكز بالمركز الأعمى.

مترقية، كيمكف اتباع مزيج مف الطريقتيف كىي الاعتماد عمى الخبرة، كالكفاءة للؤفراد كسياسة ل
كتسػػتخدـ السياسػػػة الأخػػػرل فػػي حالػػػة تسػػػاكم الميػػارات فػػػي الأداء بػػػيف المرشػػحيف لشػػػغؿ منصػػػب 

 أعمى.
كقػػػد تمجػػػ  المنظمػػػات إلػػػى اتبػػػاع سياسػػػة أخػػػرل لتحفيػػػز العػػػامميف عمػػػى زيػػػادة كفػػػاءتيـ، كىػػػي 
 السماح بالتعييف لمكظائؼ الشاغرة مف خارج المنظمة، ففي ىذه الحالػة سػكؼ يشػعر الأفػراد داخػؿ
المنظمػػة بػػ نيـ لػػـ يحصػػمكا عمػػى الترقيػػة مػػا لػػـ يظيػػركا المقػػدرة الرػػركرية لشػػغؿ المركػػز الشػػاغر 

 بشرط أف تتيح ليـ المنظمة الفرصة لإظيار القدرات التي يمتمككنيا.
 كيمكف التفرقة بيف سياستيف أساسيتيف عند ترقية الأفراد داخؿ المنظمة كىما:

 الترقية الرأسية: -1
مػػف مسػػتكل تنظيمػػي إلػػى مسػػتكل أعمػػى فػػي نفػػس الإدارة، كتيػػدؼ ىػػذه أم ترقيػػة الفػػرد 

 السياسة إلى إعطاء الفرد الفرصة لزيادة خبراتو في نفس مجاؿ عممو.
 الترقية الفقية: -0

كىي ترقية الفػرد مػف مركػز فػي إحػدل الإدارات إلػى مركػز أعمػى فػي إدارة أخػرل، أك قػد 
اف ذلؾ يتيح لو فرصة الترقيػة مسػتقبلبن، فمػثلبن يمكػف أف يُنقؿ إلى نفس المركز في إدارة أكبر إذا ك

يُرقى مساعد المدير العاـ مف فرع كبير لأحد المتاجر إلى مركز المدير العاـ في فرع صغير بػدلان 



۹۳

مف بقائػو كمسػاعد لممػدير العػاـ فػي الفػرع الكبيػر، أك قػد يُرقػى كبيػر الميندسػيف فػي أحػد المصػانع 
 نتاج في أحد المصانع الأقؿ حجمان كالتابعة لممنظمة.الكبيرة إلى مدير إدارة الإ

 تقويـ أداء الفرد: -سابعاً 
ّـ إنجػػػازه بكاسػػػطة الأفػػػراد فػػػي جميػػػع المسػػػتكيات  كتنطػػػكم ىػػػذه العمميػػػة عمػػػى تقػػػكيـ مػػػا تػػػ
الإداريػػة، كفػػي كػػؿ الكحػػدات التنظيميػػة، كيشػػترؾ فػػي ىػػذا التقػػكيـ الرؤسػػاء المباشػػريف للؤفػػراد عػػف 

اء التػػي تُعػػدّ كػػؿ فتػػرة زمنيػػة )عػػادة سػػنة(، كتسػػتخدـ عمميػػة التقػػكيـ فػػي النػػكاحي طريػػؽ تقػػارير الأد
المتعمقة بالترقية، أك زيادة الأجر، أك النقؿ، أك الاسػتغناء عػف خػدمات الفػرد، كمػا أفّ تقػكيـ الأداء 
ّـ إنجػازه كمقارنتػو بالمعػايير المكرػكعة مسػبقان لمعرفػة مػدل حاجػة الأفػراد  يساعد عمػى معرفػة مػا تػ

 لمتدريب، أك لأم مف الإجراءات التصحيحية الكاجب اتباعيا في ىذا الش ف.
كمف الأساليب الشائعة في ىذا الصدد ىك ما يعرؼ بالمقاييس الترتيبية، كفيو يػتـ كرػع 
بعػػض العكامػػؿ المختػػارة الخاصػػة بتقػػكيـ أداء الفػػرد، كتُعطػػى درجػػات معينػػة لمدلالػػة عمػػى المسػػتكل 

عطػاء تقػدير الذم يحتمو الفرد لكؿ ع امػؿ مػف العكامػؿ، كيػتـ جمػع الػدرجات التػي حصػؿ عمييػا، كا 
 عاـ لكؿ فرد يعبّر عف مستكل إنجازه مف كجية نظر رئيسو المباشر.

 كيكرح ا تي طريقة المقاييس الترتيبية.
................... تاريخ التعييف.............الوظيفة ...............الاسـ
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 المكمؼ بيا

الفاعمية في تخطيط العمؿ
القدرة عمى حؿ المشكلبت

الالتزاـ في الدكاـ
القدرة عمى الابتكار
التعاكف مع الزملبء
.................
تقديرمجموع درجات ال
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كيتطمب الاستخداـ الناجح ليذه الطريقة الاختيار السميـ لمعكامؿ المختارة محػؿ التقيػيـ، كالبعػد عػف 
التحيز كالحكـ الشخصي لمفرد القائـ بالتقكيـ، كأف يتـ التركيز عمى بعض العكامػؿ التػي تعبّػر عػف 

إلج.الأداء مثؿ كمية المنجز، السرعة في الإنجاز، حسف التصرؼ،.....، 
 الجور والحوافز: -ثامناً 

تمثػؿ عمميػة تحديػد الأجػكر كالحػكافز الملبئمػػة للؤفػراد مكرػع اىتمػاـ لكػؿ مػف العػػامميف، 
كالمنظمة عمى حد سكاء، فػالأجر ىػك مقابػؿ لقيمػة الكظيفػة التػي يشػغميا الفػرد، بينمػا يعبّػر الحػافز 

كعػة مػف المزايػا، كالخػدمات التػي عف مقابؿ للؤداء المتميػز، كبجانػب الأجػكر كالحػكافز فينػاؾ مجم
 تقدّـ لمعامميف داخؿ المنظمة مقابؿ انتمائيـ ليا، كشعكرىـ بالكلاء لممنظمة التي يعممكف فييا.

كيقع عمى إدارة المكارد البشرية بالمنظمة تصميـ نظػاـ جيػد للؤجػكر، كالحػكافز، كالمزايػا، 
ناحيػػة، كيرػػمف زيػػادة الإنتاجيػػة،  كالخػػدمات بحيػػث يحقػػؽ ررػػا العػػامميف، كانتمػػائيـ لممنظمػػة مػػف

 كأرباح المنظمة مف ناحية أخرل، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ربط الكظيفة بالأجر.




