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 تقديم 
 

هو البقاء في طريق الربح والنمو،  ي  مؤسسةلأ إن الهدف الأساسي من الوجود الوظيفي
قالب تنظيمي يضمن التوزيع المتناسق بين الأدوار والوظائف  ولتجسيد ذلك لابد من إيجاد

كذا يجب تبني نمط تسيير إستراتيجي يتصف بالفعالية و  داخل المؤسسة بصفة تكاملية
 . والكفاءة

بشلكل الام و المؤسسلة الرياضلية المالية داخلل المؤسسلة دارة هذا المجال يأتي دور الإ وفي
الأهميلة والسساسلية كونهلا تمالل العصلب الأساسلي فلي  وهلي وظيفلة يايلة فليبشكل خاص 

جهلة المنافسلة و التصلدي  لأي  مسلتجدا  الأساسلي فلي موا المؤسسة سيث يعود إليها الدور
وهلذا ملن خلعل املياتهلا الأساسلية التلي تتركلز الل  البسللث ، جلراء تلأاير المسليط الخلارجي

 الاستياجا  الماليلة اليوميلة للمؤسسلة والبسلث فلي المصلادر التمويليلة بالكميلة المناسلبة في
فللي  اركة الإدارة العليللاوالتكلفللة المعئمللة والسللهر اللل  إنفاقهللا بالطريقللة الأسسللن وكللذا مشلل

 قراراتهللللا الخاصللللة منهللللا قللللرارا  اختيللللار الاسللللتامارا  وتمويلهللللا وفيمللللا يخللللص لجوئهللللا اللللل 
 القلللللروك وذللللللك باسلللللتخدام جلللللل الطلللللرق والأدوا  المتاسلللللة لهلللللا ملللللن التسليلللللل، والتنبلللللؤا 

 .والتخطيط
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 مقدمة 
قرارا  الماليلة فلي المؤسسلة، وقلد ت يلر  هلذ  تعتبر الإدارة المالية وظيفة متكاملة لل    

الوظيفللة خللعل الللزمن ماللل ييرهللا مللن الوظللائف المتخصصللة فللي مؤسسللا  الأامللال ستلل  
يايتلل  تسقيللق هللدف اسللتراتيجي متماللل  ،وصللل  إللل  مللنهج أكللاديمي شللامل ومتعللارف اليلل 

 في تعظيم اروة المعك أو تعظيم القيمة السوقية للسهم العادي .
لمؤسسلة الن فلي االإدارة الماليلة  بمقيلاس ملا تعللقسوف يلتم اسلتعراك  مقسوفي هذا ال
 وهي كما يلي: ادة فصولإل   اطريق تقسيمه

 الإدارة العامة: فصل الأولال
 الإدارة الرياضية :فصل الاانيال
 الإدارة المالية :فصل الاالثال
 الإدارة المالية و التمويل :فصل الرابعال

 مالية داخل المؤسسة الرياضيةالوظيفة ال الفصل الخامس :
 الفصل السادس : التشخيص المالي
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 الفصل الأول
 العامة الإدارة 
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 تمهيد: 
الإداريللة، و القللرن الماضللي قللرن وضللع الدسللاتير   يعتبللر القللرن السللالي قللرن التطللورا

ة فنتيجلللة للالللورة الصلللنااية سلللدا  تطلللورا  اظيملللة فلللي المبلللادئ العلميلللة لعللللم الإدارة بصلللف
اامة، ونتيجة إتساع النشاط السكومي في القرن السلالي أصلبح الإهتملام موجل  لوضلع نظلم 
الإدارة بهلدف رفللع الكفللاءة الإنتاجيللة و تسقيللق الأهللداف المسللطرة، بسيللث تعللد الإدارة أسللاس 
نمللاء وتطللور كافللة الأنشللطة الإنسللانية، الإقتصللادية، السياسللية و الإجتماايللة و بللدونها كللان 

التقلدم اللذي  اليل  االمنلا، و الرياضلة ملن الأنشلطة الإنسلانية التلي أخلذ   يستعصي تسقيلق
مكانللة ضللمن الإهتمامللا  الساليللة للشللعوب و بلل  أصللبس  بساجللة ماسللة إللل  إطللار المللي 
تتشبث ب  في تنظيمها، و بذلك أصبس  الإدارة اماد لكلل نجلاف فيهلا و هلذا يعكلس صلورة 

توظيللف مبللادئ و وظللائف الإدارة و هللذا  تقللدم الللدول فللي المجللال الرياضللي و مللدى نجااللة
مللللن خللللعل الإسللللت عل الأماللللل للإمكانللللا  و المنشلللل   الرياضللللية ممللللا يسللللاهم فللللي تسقيللللق 

 الأهداف التي وجد  من أجلها هذ  الأخيرة .          
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 الخلفية التاريخية للإدارة العامة: /1
سلللاني و يعللللود إلللل  اهللللد بعيلللد و هللللذا ملللا أكدتلللل  إن الفكلللر الإداري  قللللديم قلللدم المجتمللللع الإن

الأبسلللاث والشلللواهد التاريخيلللة و التلللي دلللل  الللن وجلللود نشلللاطا  تنظيميلللة تؤكلللد الللن معرفلللة 
القدام  و درايتهم بأفكار إدارية، فنجلد الل  سلبيل المالال الأهراملا  انلد الفراانلة إذ تفسلر 

اسلللا  التلللي أقيمللل  فلللي أنهلللم ارفلللوا تنظللليم جيلللد، ونلللذكر بنلللاء سلللور الصلللين العظللليم و الدر 
الإمبراطورية الرومانية ان المركزية آنذاك، كلها تبرر وجود الإدارة إل  أنها للم تكلن ظلاهرة 

  للعيان .   
م تقريبلا إذ بلدأ  دراسلاتها تأخلذ  1900ولعل الظهور السقيقي للإدارة العاملة كلان منلذ سلنة 

 ة و لعل من أهمها: طابع الإنتظام و قد أسهم  ادة اوامل في إرساء الم الإدار 
الاللللورة الصلللللنااية فقللللد أد  إلللللل  قيللللام صلللللنااا  جديللللدة و تسلللللولا  جذريللللة فلللللي المجتملللللع 
وتطللورا  فللي وسللائل الإتصللال ممللا أدى إللل  زيللادة نمللو الفكللر الإقتصللادي  السللر إنبااقللا مللن 
المذهب الفردي  و زاد الإتجا  الفردي  و الذي  ستم الل  الدوللة التلدخل مملا أدى إلل  إتسلاع 

 ة الإدارة العامة .  دائر 
ولعلللل ملللا زاد ملللن الإهتملللام بالعمليلللة الإداريلللة التطلللور الساصلللل فلللي مجلللال الإكتشلللافا   و 

 دى إل  البسث و الإستعانة بالإدارة التكنولوجية السكيمة .أالإخترااا  و الذي  
ملن    Frederick Taylor  وتعتبر أيضلا سركلة الإدارة العلميلة و التلي اقترنل  بالعلالم 

اائم التلللي أد  إلللل  إرسلللاء الإدارة العاملللة و اللللذي  أتللل  بمبلللادئ إداريلللة أراد تطبيقهلللا فلللي اللللد
مجال الإدارة الصنااية و التي كان مضمونها تجزي ء العملية و دراسة كلل جلزء منهلا الل  

 سدى و إختيار الطرق المعئمة لأدائها .
ة و ملن أالل  مسلتوى بسلبب و قد أد  السربين العالميتين إل  التفكير في إاتملاد إدارة كفلؤ 
 مخلفا  السرب من ضعف في الإمكانيا  المادية و البشرية . 

ومللن الواضللح أن الولايللا  المتسللدة الأمريكيللة هللي البلللد المنشللأ لعلللم الإدارة العامللة و 
التي سققل  تقلدما ملموسلا فلي العملل الإداري  السلديث، اللذي  بلدأ بكتابلا  الدة مفكلرين الن 

سيللث كللان    Woodrow Wilson  زهللا مقللال الللرئيس الأمريكللي الللم الإدارة ولعللل أبر 
مضللمون  ضللرورة دراسللة الإدارة دراسللة موضللواية إللل  جانللب تعرضلل  إللل  نظللام المللوظفين 

الذي  إنتقد  بشلدة لسلبب أنل  يجعلل الوظلائف العاملة  (Spoil System)الأمريكي المسم  
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بلذلك بوجلوب البلدء فلي سركلة  ملكية خاصة للسزب الفائز في الإنتخابا  الرئاسلية، فطاللب
الإصعف الإداري  و التلي يسلع  ملن خعلهلا لمساربلة الفسلاد القلائم فلي النظلام اللوظيفي فلي 
الدوللة و قلد نجلح ولسلون إلل  سلد كبيلر فلي إرسلاء الإدارة العاملة و تطبيلق المبلادئ العلميللة 

 فيها. 
ة السديالة بطريقلة الميلة بلدأ  دراسلا  الإدار   ولسوون  وبهذا النجاف اللذي  تبنلا  الأمريكلي 

و قللللد تطلللللور  الوسلللللائل و الأسلللللاليب الإداريلللللة إلللللل  دراسلللللة إتخلللللاذ القلللللرار والإاتملللللاد الللللل  
الإسصاء والرياضيا  في سل المشلكع  و إختلراع العقلل الإلكترونلي للمسلاهمة فلي تنظليم 

 العمل الإداري . 
 مفهوم الإدارة: / 2

رفلة معناهلا الل لوي  فلي الل تلين الفرانكفونيلة و إذا أردنا معرفة مفهوم الإدارة يتوجب الينلا مع
سسلللب مللا جللاء فلللي    أدار  لوسكسللونية، إذ أنلل  فلللي الل للة الفرنسللية تلللم تفسللير الفعللل جالأن

بتفسللليرين للفعللل، الأول إتجللل  إللل  الإدارة الخاصلللة و تجللل  بمالللال الللل    روبيووور  قللاموس 
إتجلل  إللل  الإدارة العامللة والللذي   ذلللك بللةدارة الللزول لأمللوال الللزوجين، أمللا التفسللير الاللاني فقللد

خللللص بلللل  السكومللللا  و الللللدول فللللي كافللللة الأنشللللطة العامللللة اللللن طريللللق تطبيللللق المبللللادئ 
والوظلللائف الإداريلللة بلللدءا بلللالتخطيط وصلللولا إلللل  الرقابلللة و ضلللرب مالللالا الللل  ذللللك بلللةدارة 

 العمدة للبلدة .  
( و إن To serveن ) فكلمة إدارة كلمة لاتينية يعني من خعلها خدملة أو مسلاادة ارخلري 

الشلللخص اللللذي  يتلللول  القيلللام بهلللذ  المهملللة أي  الإداريلللة إنملللا يقلللوم بتنظللليم شلللؤون النلللاس و 
 العناية بأمورهم.

العمليللة التللي يمكللن   هللي:  موسوووعة العلوووم ااجتماعيووةوالإدارة فللي معناهللا الواسللع سسللب 
    1. بواسطتها تنفيذ هدف معين و الإشراف الي  

ملرتبط بالإنسلان فلي كافلة تعامعتل  و هلي العنصلر الفعلال اللذي  يضلمن  إذن فلالإدارة نشلاط
نوع من النجاف للأاملال التلي يقلوم بهلا النلاس فلي سيلاتهم اليوميلة، فبلدونها تسلود العشلوائية 

 و الإرتجال مما ينتج ان  ادم الإستقرار و استمالية الفشل .
 

                                                           
 .21، ص 2007، مصر، 1، مركز الكتاب للنشر و التوزيع، ط الإدارة في التربية الرياضية بين النظرية و التطبيقابد السميد شرف:  - 1
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 تعريف الإدارة:/ 3
 و لقد تناولها كاير من العلماء كل من وجهة نظر  و إن تعريفا  الإدارة كايرة و متعددة 

 سنعرك فيما يلي بعك من هذ  التعريفا : 
نمللط مللن أنمللاط الجهللود الإنسللانية التعاونيللة ذا  الدرجللة العاليللة مللن   تعللرف الإدارة بأنهللا: 

   2المعقولية و التي تهدف إل  تسقيق الأهداف العامة بأقل وق  و أقل تكلفة.
تنفيلذ الأاملال الن طريلق ارخلرين لتسقيلق هلدف   تعنلي : Ernest Deal و الإدارة انلد 

 معين.
بأنهلا  : تنظليم و توجيلل  الملوارد البشريللة والماديلة لتسقيلق  Drotar & Avnerو يعرفهلا 

    3أهداف مريوبة.
بأنلللل  : يقصللللد بللللالإدارة التنبللللؤ و التخطلللليط و التنظلللليم و إصللللدار  Henri Fayolويللللرى 

 ق و الرقابة .الأوامر و التنسي
توجيل  الأفلراد المشلتركين معلا فلي املل ملا للوصلول إلل    بأنهلا: Tidd وقلد ارفهلا العلالم 

   4هدف مشترك.
بأنها املية خاصة بتنفيذ الأيراك والإشلراف الل   ااجتماعيةموسوعة العلوم  تتناولها و

اللذي  يبلذل فلي تسقيقها وهي الناتج المشترك لأنواع ودرجا  مختلفة ملن المجهلود الإنسلاني 
   5العملية.هذ  

و يمكللن مللن التعريفللا  السللابقة أن نسللتنتج بأنهللا اجتمعلل  اللل  أن الإدارة ابللارة اللن جهللد 
جملااي متسلد يسلع  إلل  تسقيلق أهلداف منشلودة و ذللك بواسلطة الملوارد المتاسلة و تطبيلق 

تظللافرة و ممللا سللبق يمكللن تعريللف الإدارة بأنهللا  مجمواللة مللن الجهللود الم المبللادئ العلميللة.
 .التي تهدف إل  تنفيذ هدف مشترك

 الإدارة علم أم فن : / 4
إن الكتاب و المفكرين الإداريين إختلفوا من سيث إاتبلار الإدارة الملا أم فنلا، أم مزيجلا ملن 

 العلم و الفن، لذا يستوجب توضيح ذلك فيما يلي :
                                                           

 .11،  مرجع سبق ذكر ، ص  مصطلح إداري 766 مسمد فتسي: - 2
 . 112، ص 2007، امان، 1للنشر و التوزيع، ط ، دار الاقافة القيادة الإداريةنواف سالم كنعان :  - 3
 .21، مرجع سبق ذكر ، ص  الإدارة في التربية الرياضية بين النظرية و التطبيق ابد السميد شرف: - 4

 .25ص   ، 2001 ،لقاهرة ،ا1ط ،مركز الكتاب للنشر  ، سيكولوجية الإدارة الرياضية :مصطف  سسين باهي 5-
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م الجهلد الإنسلاني و يرى أصساب هذا اللرأي  أن الإدارة هلي اللم إسلتخداالإدارة علم: . 1.4
أن العلللللم يقللللوم الللللل  جمللللع المعلوملللللا  و البيانللللا  و المعسظلللللا  و تنظيمهللللا و تفسللللليرها 

 الوصولب رك 
 إل  سقائق و قوااد و قوانين اامة لتفسير الظواهر و التنبؤ بسدواها  .   

أي  أن الإداريلللين يعتملللدون فلللي مجلللالهم الللل  إكتسلللاب مجموالللة ملللن المعلللارف التلللي تكلللون 
منظملة و التلي يلتم تجميعهلا و تسليلهلا و ترتيبهلا وفلق إطلار الملي مهيكلل و مرتلب بطريقة 

بسيللث أن تلللك المعللارف تكللون نتيجللة لدراسللا  و بسللوث و معسظللا  و مبللادئ و نظريللا  
 تفسر الظواهر أو السلوكا  في زمان و مكان ما. 

فلراد بهلدف إنجلاز يرى أصساب هذا اللرأي  أن  الإدارة هلي فلن قيلادة الأ  الإدارة فن :. 2.4
الأامللال و تسقيللق الأهللداف ، و الفللن هنللا ابللارة اللن المهللارا  المكتسللبة فللي تطبيللق العلللم 
بسيللث يللؤدي  هللذا التطبيللق إللل  أفضللل النتللائج و بالأسلللوب الللذي  يرضللي إهتمامللا  مللن هللم 

    موضع التطبيق .
و سلللوكهم و وينظللر هللؤلاء إللل  أن الإدارة تتعامللل مللع البشللر الللذين يختلفللون فللي مكونللاتهم 

هذا التعامل يستال إل  مهارا  و قدرا  و التلي يوظفهلا الإداريلين سسلب الظلرف والموقلف 
الذي  يوضح في  كل منهم، بالإضافة إل  المرونلة و المواهلب فلي تطبيلق القواالد الأساسلية 

 المتعلقة بالمعارف العلمية للإدارة .
أن الإدارة فللللن يعمللللل اللللل  مللللن خللللعل مللللا سللللبق يمكللللن القللللول الإدارة علووووم و فوووون : . 3.4

إستخدام العلم بكفاءة و فاالية فالعلم يسدد ما يجب الل  الإداري  إتباال  و الإلتلزام بل ، أملا 
فللللالعلم و الفللللن همللللا متكللللاملين  الفللللن فةنلللل  يؤكللللد ظللللروف تطبيللللق تلللللك القوااللللد والأسللللس . 

ملللا نقاطلللا متعزملللين فلللي مجلللال الإدارة و يكونلللا اللللتعلم و الخبلللرة و الممارسلللة انلللد إجتمااه
  متكاملة و متفاالة تعبر ان الإدارة الفعالة.

  نظريات الإدارة:/ 5
 الكلاسيكية : اتالنظري. 1.5
فلي  1966هي ابارة ان مجمواة من الدراسا  التي ظهر  اقلب الالورة الصلنااية الام  

بريطانيا خاصة في المجالا  الإنتاجية والإقتصادية ومن أهلم النظريلا  التلي تنلدرل ضلمن 
 نظرية الكعسيكية ودراساتها مايلي :ال
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   نظرية الإدارة العلمية:. 1.1.5
ونللرى أن معظللم الدراسللا   فريوودريت تووايلورويعللود الفضللل إللل  إنتشللار هللذا الفكللر للعللالم  

حيثث   (مباائ الإدا د الإدلمية اا )والتجللارب التللي قللام بهللا تتجللل  فللي كتابلل  المعللروف بةسللم 

 : عرفها كما يلي

 منطقي بدلا من التجريبي والتخمين.التسليل العلمي وال -

 إيجاد أسلوب المي لطريقة إختيار العمال وتسسين أدائهم. -

 التعاون الكامل بين العمال والإدارة ست  يتم تطبيق مبادئ الإدارة العلمية. -

تقسلللللليم العمللللللل والمسللللللؤولية بللللللين الإدارة والعمللللللال بسيللللللث تتللللللول  الإدارة مسللللللؤولية  -
 خطط الإدارة.التخطيط ويقوم العمال بتنفيذ 

تدريب العاملين إل  أال  درجة ملن أجلل تسقيلق أكبلر قلدر ممكلن ملن اللدخل لهلم  -
 ولمنظمتهم.

 . نظرية المبادئ الإدارية:2.1.5
صللللاسب هللللذ  النظريللللة التللللي تنللللدرل ضللللمن فكللللر النظريللللة   Henry Fayolيعتبللللر   

بللل  المشلللهور الكعسللليكية إذ املللد إلللل  تطلللوير منهجيلللة النظريلللة الإداريلللة ووالللق ذللللك فلللي كتا
( الللذي  صللنف فيلل  وظللائف الإدارة الخمللس ) الإدارة العامووة والصووناعة والمعللروف بةسللم ) 

التنبللؤ والتخطلليط ، التنظلليم ، إصللدار الأوامللر ،التنسلليق ، الرقابللة( بالإضللافة إللل  أنلل  إقتللرف 
 مبدءا للإدارة من أجل سير الإدارة بشكل فعال . 14

وهلي  مؤسسلةأنل  ملن الممكلن إسلتخدامها فلي أي   ولقد أبدى هنري  ملن خلعل هاتل  المبلادئ
بالفعللللل مللللا تللللزال تعتبللللر مفيللللدة الإسللللتعمال فللللي الإدارة السدياللللة وهللللو بهللللذ  الدراسللللة الراسللللية 

 والأبساث يعتبر الأب السقيقي للإدارة السدياة.
 النظرية البيروقراطية:. 3.1.5

العلميلة ومبادئهلا سيلث  كان معاصلللرا للرواد الإدارة  Maximilian Weber  أشهر روادها  
اتبلر إإاتبر تلك النظريلللا  صالسة للمشاريلللع الص يرة وييلر صالسلللللة للمشلاريع الكبيلرة إذ 

ة لتسقيللق فعاليللة وكفللاءة االيللة لللللللنظريتلللللل  الماللل  التللي تضللمن للللإدارة إسكللام السلليطرة والرقاب
ملن الأسلس الإداريلة التلي تخلرل  سيث يعرفلللها ال  النسو التالي : هي ابارة ان مجموالللة

 فضع التنفيذ الصسيح لتسقيق الأهداالسياسة العاملللة للمنظمة إل  سيز الواقع وتضعها مو 
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 السلوكية : اتالنظري. 2.5
جللاء  هللذ  النظريللة كللرد فعللل اللل  إفتراضللا  وأراء النظريللة الكعسلليكية متهمللة إياهللا أنهللا  

لعزمللة، ولقللد إاتمللد  هللذ  النظريللة فللي تطرقهللا أهملل  العنصللر البشللري  ولللم توللل  الأهميللة ا
للإدارة و العنصر البشري  ال  الم النفس والم الاجتماع من أجل الإلملام بالمعرفلة الكبيلرة 
والأكيدة بسللوك الفلرد بشلكل الام وبسللوك  التنظيملي اللوظيفي بشلكل خلاص وملدى العواملل 

فز، سلبل الراسلة واللروف المعنويلة ، التي يتلأار بهلا الفلرد خاصلة فيملا يتعللق بالدافعيلة ، السلا
 ومن أهم النظريا  التي تخص النظرية السلوكية ودراستها مايلي: 

 نظرية العلاقات الإنسانية:. 1.2.5
هللو رائللد هاتلل  النظريللة ومللن أهللم الدراسللا  التللي قاملل  بهللا هللذ    Elton Mayo يعتبللر  

 Westernبمصانع  Elton Mayo التي أجري  بةشراف Howthorne النظرية دراسا 

Elecrique    فللللي الولايللللا  المتسللللدة الأمريكيللللة كللللان ال للللرك مللللن هللللذ  الدراسللللة تسديللللد
المت يلللللرا  الماديلللللة فلللللي العملللللل ) الإضلللللاءة، الأجور،الراسة،التهوية،التدفئلللللة...( واعقتهلللللا 
بالإنتاجية ومن ام العملل الل  تعلديلها بملا يتناسلب ملع معلايير السللوك للعلاملين ملن خلعل 

 ب الميدانية التي أجري  والكفاية الإنتاجية للعمال.التجار 
لإY( cGregor DouglasM:)و Xنظري لإ.لإ2.2.5

لإبين  هذ  النظرية إشتقاقيين متناقضين هما: 

هللي ابللارة اللن الإفتراضللا  التللي كانلل  سللائدة فللي فتللرة التوجيلل  الإنتللاجي : Xنظريووة 
ي  وآللللة بيولوجيلللة يميلللل إلللل  وفكلللر المدرسلللة الكعسللليكية معتبلللرة أن الإنسلللان كلللائن اقتصلللاد

 الكسل، الأنانية ، والمادية وادم تسمل المسؤولية.

خالفتهللا فللي الإفتراضللا  الخاطئللة سللول  سيللث Xوهللي اللل  اكللس نظريللة  Y: نظريووة
السلللوك الإنسللاني إذ تللنص اللل  أن الإنسللان كللائن إجتمللااي بطبعلل  لا يللزال يسللع  لتلبيللة 

ر بشللري  يفضللل أن يكللون صللاسب مسللؤولية ساجاتلل  وريباتلل  وهللي تنظللر للعامللل بأنلل  انصلل
وفللي موضللع قيللادي  يميللل إللل  العمللل أمللع فللي المكافئللة لا خوفللا مللن العقللاب، ومللن أشللهر 

 .Herbert Simonولإلإلإ Barnard Chester           أصساب هذ  النظرية
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 النظريات الحديثة: 3.5

 نظرية النظم :. 1.3.5
لكيلان الملنظم والمركلب بسيلث يجملع بلين أشلياء والتي تقوم ال  مفهوم النظام الذي  يعني ا 

أو أجزاء يشكل مجمواها تركيبا كليا موسدا وهذا الأخير يعيش في بيئة يسصل ملن خعلهلا 
 ال  اناصر  ويتفاال معها ليكون العملية الإدارية التي تتكون من: 

 المدخع  )المواد الخام/الأموال/القوى البشرية(. -
 لقرارا / الإتصالا (.النشاطا  والعمليا  )ا -
 المخرجا ) سلعة/ خدمة(. -   

 البيئة الداخلية والخارجية. -
 الت ذية العكسية أو الرجعية. -

 نظرية علم الإدارة:. 2.3.5
تعرف ال  أنها بسوث العمليا  أو تطبيلق الأسللوب العلملي فلي إدارة المؤسسلا  وتهلدف  

نظمللاتهم وتطويرهللا بةسللتعمال الأسلللوب هللذ  النظريللة إللل  أنلل  بةسللتطااة المسلليرين تسسللين م
العلمللي والطللرق الرياضللية فللي سللل المشللاكل التشلل يلية العمليللة واللل  هللذا فللةن نظريللة الللم 

ا اللللل  المعلللادلا  الرياضلللية فلللي سللللل المشلللاكل التلللي تعترضللللها الإدارة تعتملللد إاتملللادا كليللل
وضلع نظريلة مساهما بشكل فعال في إبراز هذ  النظرية ،سيلث    SheldonلإOliverلإويعتبر

، إذ يللرى أن الإدارة تنقسللم إللل  اعاللة  الفلسووفة الإداريووة  ااملة للللإدارة ووظائفهللا فللي كتابللة 
 اناصر وهي: الإدارة ، التنظيم ، الإدارة التنفيذية . 

 مستويات الإدارة: / 6
إن العملية الإدارية تملس مجموالة ملن الأفلراد فلي مختللف الهيئلا ، إلا أن هلؤلاء لليس لهلم 

 ساوية في تسديد المسؤوليا  و إتخاذ القرار، لذا نجد أن رواد الفكر الإداري  قد فرص مت
 قسموا الإدارة إل  اعث مستويا  : 

 مستوى الإدارة العليا :  . 1.6
وتتماللللل فللللي الأفللللراد الإداريللللين الللللذين يصللللفون سياسللللة المنظمللللة والأهللللداف البعيللللدة المللللدى 

إلل  إصلدار القلرارا  الإسلتراتيجية و المتابعلة و ويبلورون الأنشلطة الأساسلية لهلا بالإضلافة 
 التقييم الشامل للإنجازا .
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و يعسلللظ أن مسلللتوى الإدارة العليلللا يملللارس إللللل  جانلللب الوظلللائف السلللابقة وظيفتلللين اللللل  
 جانب كبير من الأهمية و السيوية هما :

تسقيلق الإتصلال المسللتمر اللدائم بللين المشلروع مللن ناسيلة و بللين المنلا  و اناصللر  -
 البيئة المسيطة من جانب أخر.

الا  املل المشلروع و ذللك لدفع سركة التطوير و التجديلد و الإبتكلار فلي كافلة مجل -
      من خعل تشجيع و تنمية امليا  البسث العلمي المنظم.

 مستوى الإدارة الوسطى :. 2.6
وصلل بلين ملا و هو المستوى الذي  يللي الإدارة العليلا و يعتبلر هلذا المسلتوى بماابلة سلقلة ال 

تريد تسقيق  الإدارة العليا من سياسلا  ااملة و خطلط وملا تقلوم بتنفيلذ  الإدارة الإشلرافية، إذ 
نجللللد أن وظيفتهللللا ترجمللللة الأهللللداف العامللللة و تنسلللليق الجهللللود المبذولللللة و إاللللداد البللللرامج و 

 الخطط و توجي  الأامال اليومية و الأامال .
 ميزا  ارتية :و يتصف  أفراد الإدارة الوسط  اادة بالم

 ت لب التخصص الفني و المهني .  -
 التركيز ال  الأنشطة و مجالا  العمل الداخلية بالمشروع . -
    ت لب الفكر التنفيذي  ال  المنطق التخطيطي .  -

 مستوى الإدارة التنفيذية ) المباشرة ( : 3.6
ملال أو العمليلا  التلي يقلوم و تتمال في الإداريين الذين يسند إليهم مجال القيام بلةدارة الأا 

بهللللا المنفللللذون ) العمللللال ( مباشللللرة، إذ يقومللللون بالرقابللللة و الإشللللراف اليللللومي الللللدقيق لسللللير 
العمليا ، و ما يميز إداري  هذا المستوى أنهم يمتلكون مهارا  تكلاد تكلون كمهلارة المنفلذين 

ة العملل و ضلمان للعمل إذ أنهم يعرفون خبايا و أشياء دقيقة تمكلنهم ملن اللتسكم فلي سليرور 
الإنتاجيللة، و تماللل الإدارة المباشللرة نقطللة الإتصللال بللين مراكللز التنفيللذ الفعلللي و بللين الإدارة 
الوسللللط  إذ مللللن خعلهللللا يللللتم نقللللل المشللللاكل و المعوقللللا  لهاتلللل  الأخيللللرة لتدرسللللها و تقللللدم 

  إقتراساتها إل  الإدارة العليا .
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 ( مستويات الإدارة01الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 أساسيات الإدارة:/ 7

 للإدارة جملة من الأساسيا  هي :
 تللللك العمليللة التللي يمكللن بهللا إانللين أو أكاللر مللن النللاس أن  يعللرف بأنلل    الإتصووال:. 1.7

    يتبادلوا المعلوما  مستعملين مجمواة مشتركة من الرموز. 
فلللي المنظملللا   و العمليلللة الإتصلللالية هلللي العمليلللة التلللي يلللتم بمقتضلللاها تبلللادل المعلوملللا  

الإداريللة و هللللو الوسيللللة التللي تسقللق الإنسجلللام و التواصلللل بللين المنظملللة و البيئلللة الخارجيللة 
بللل  و ستلل  داخللل المنظمللة إذ أنهللا تللربط أاضللاء العللاملين بهللا و هللو الللذي  يسللااد اللل  

    تجسيد الأهداف المسطرة . 
ائي الللللذي  يتعلللللق بالمللللدير أو إن كلمللللة قللللرار تعنللللي السكللللم النهلللل القوووورارات الإداريووووة :. 2.7

 المسؤول للأمور التي تصادف  في وضع ما و كيفية و سبل إنجازها و تطبيقها .
يعرف القرار في الم الإدارة بأن  : الإختيار الملدرك بلين الدد ملن البلدائل المستمللة لتسقيلق 

 .   هدف أو أهداف مسددة مصسوبا بتسديد إجراءا  التنفيذ 
إلتزاملا  الأفلراد الإداريلين لللأداء المعئلم  المسؤوليا  الإداريلة هلي إن المسؤوليات :. 3.7

و تكلون نتيجلة أداء الاختصاصلا  الإداريلة خللق المنلافع بطريقلة ليسل  ، للوظائف الإداريلة
 مباشرة و المسؤولية هي مسألة فردية إذا أداها صاسبها بطريقة مال  . 

 الإدارة العليا
Top management 

 
 الإدارة الوسطى

Middle management 

 

 
 الإدارة المباشرة

First level management 

 
 طبقة المنفذين

Operating emplayes 
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لفلرد ملن الوفلاء بةلتزاماتل  المهنيلة  فهلي تعتبر السلطة السق اللذي  يمكلن االسلطات : . 4.7
مللن مشللتقا  المسللؤولية و يمكللن تصللنيفها ضللمن مسللتلزما  القيلللللادة فللي أي  منظملللة اللل  
إخللللتعف نشللللاطها و طابعهللللا، فالسلللللطة تتماللللل فللللي سللللق الإداري  فللللي التخطلللليط والتنظلللليم و 

للأفلللراد  الرقابلللة الللل  أاملللال المرؤوسلللين و يكلللون ال لللرك منهلللا هلللو التسلللهيل اللللذي  تمنسللل 
   لإنجاز المسؤوليا  المنوطة إليهم .

تتمال في الجمااا  التي تعمل الل  إنجلاز النشلاطا  الكتابيلة الإجراءات الإدارية : . 5.7
والتلللي يقلللوم بهلللا الكتبلللة و ملللديري  ارلا  المكتبيلللة و واضلللعي البلللرامج، فهلللم اللللذين يلللتم الللن 

 أو النظم كما يسميها البعك .طريقهم دفع الأامال  و هذا ما يسقق الإجراء الإداري  
بلأن التنسليق هلو : العملل اللذي  يوسلد و يضلع كلل الجهلود   فوايول  يلرى التنسويق : . 6.7

    .    في إطار واسد لتسقيق الهدف العام للعمل المطلوب 
لهلللذا يعتبلللر التنسللليق ملللن الأهلللداف الأصللللية لكلللل إداري  و يعلللد ملللن العناصلللر المهملللة التلللي 

 الإنتاجية لأي  امل كان، فهي من الأساسيا  لممارسي القيادة.تسهم في رفع الكفاءة 
 وظوووائف الإدارة:/ 8

امليللة شللاملة  تتضللمن تصللميم الأهللداف، الخطللط و كللل الأنشلللطة  هللو  التخطيووووط:. 1.8
التللي تللؤدي  إللل  تسقيللق الأهللداف متضللمنة الإسللتراتيجيا ، السياسللا ، الإجللراءا ، القوااللد 

 الخطة، بشكل اام تمال وسائل لتسقيق الأهداف . البرامج، الجداول الزمنية و
يعنللي خلللق اعقللا  فعالللة بللين الأفللراد داخللل المؤسسللة بطريقللة تسللمح لهللم التنظيووووم : . 2.8

بالعمل سويا و بكفاءة مرتفعة، و تسمح لهم فلي نفلس الوقل  بتسقيلق الرضلا الشخصلي الن 
ار تلأايرا  البيئلة المسيطلة و الأامال التي يقومون بها و المؤسسة التي يعملون بها فلي إطل
 بقصد التوصل إل  تسقيق الهدف النهائي للمؤسسة  .      

يعتبللللر التوجيلللل  مللللن الشللللروط الإداريللللة المهمللللة و هللللو إسللللدى المظللللاهر  التوجيووووو  :. 3.8
الأساسلللية و الضلللرورية للإشلللراف، فالتوجيلللل  هلللو التأكلللد و التيقللللن ملللن أن الأنشطللللة تلللؤدى 

 في الإتجا  المريوب .      بطريقة منسقة و مرتبة و
وهللللو ابللللارة اللللن إرشللللاد المرؤوسللللين أانللللاء أدائهللللم للأامللللال لضللللمان اللللدم الإنسللللراف اللللن 

 الأهداف المسطرة .
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هللو الترتيللب المللنظم للمجهللود الجمللااي للوصللول إللل  وسللدة العمللل تهللدف التنسوويق: . 4.8
و التنللافس إللل  تسقيللق يللرك مشللترك و يمكللن أن يتسقللق التنسلليق انللدما يسللود الانسللجام 

 بين الوسدا  العامة التابعة للهيئا .  
إن التنسلللليق يعمللللل اللللل  إنشللللاء اعقللللا  بللللين وسللللدا  العمللللل بواسللللطة شللللبكة إتصللللالية  -

 واضسة المعالم من أجل ترتيب جهود هؤلاء الأفراد العاملين بالمنظمة .
تلللتم طبقلللا إن الرقابلللة تعنلللي التسقلللق و التأكلللد ملللن أن الأاملللال التلللي تلللؤدى الرقابوووة : . 4.8

للخطللة و الأوامللر التللي أاطيلل ، إذ أنهللا تعمللل اللل  تتبللع امليللا  التنفيللذ بهللدف إكتشللاف 
وفلي مجلال التربيلة  العيوب والأخطاء ست  يمكن تصسيسها و تجنب الوقلوع فيهلا ملرة أخلرى

المراقبلللة لأنهلللا المتابعلللة و  مهملللة الإاتبلللارالرياضلللية يجلللب الللل  كلللل العلللاملين الأخلللذ بعلللين 
ي  الأخطللاء وسللوء التنفيللذ ويللتم ذلللك ضللمن التنظلليم فللادها أن تسللااد اللل  تامليللة مللن شللأن

والواجبلللا  الملقلللاة الللل  الللاتق الأجهلللزة العامللللة التلللي توجلللب قيلللام جهلللاز أو أكالللر للمتابعلللة 
   ختيار من هم أهع لها.ا  والمراقبة ويمكن أن يتم ان طريق تشكيل اللجان و 
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 ثانيالفصل ال
 ضيةالريا الإدارة 
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 مفهووووم الإدارة الرياضيووة:  /1
إن الرياضللة و أهميتهللا كبللاقي شللؤون السيللاة الأخللرى و كمجللال مللن المجللالا  السيويللة فللي 
المجتمللع تستللال إللل  إدارة و تنظلليم جيللد، و لقللد قللام البللاساون و المتخصصللون فللي المجللال 

تنسللجم مللع  الرياضللي بعللرك مواضلليع و امليللا  نظريللة اامللة فللي هللذا الجانللب يمكللن أن
الجوانب التطبيقية العملية التي تسع  لإاطاء دفعة للنشلاط البلدني و الرياضلي و بهلذا فلةن 
مهمللتهم هللذ  تسللدد فللي امليللا  تسليللل و تخطلليط و مراقبللة المسللائل الأساسللية اليوميللة التللي 
تنللللدرل ضللللمن تطللللور سقللللل التربيللللة البدنيللللة و الرياضللللية اللللل  ضللللوء الخبللللرا  و المهللللارا  

 يجة العمل الإداري . المجتمعة نت
والإدارة الرياضللللية تعمللللل فللللي العديللللد مللللن المؤسسللللا  كمللللا أنهللللا تماللللل سركللللة العديللللد مللللن 
المؤسسا  ويظهر ذلك في الشكل التالي الذي  يوضح مجالا  الإدارة الرياضلية ملن خلعل 

الأوللللل  منظمللللا  فللللي المجللللال الرياضللللي والاانيللللة مؤسسللللا  ييللللر  ،نللللواين مللللن المنظمللللا 
 ال الرياضي.متخصصة في المج
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 ( مجاات الإدارة الرياضية02)رقم  شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
    

                                  
 
 

 
 
 
  /  تعريف الإدارة الرياضية:2

 تعللللرف الإدارة الرياضللللية بأنهللللا: هللللي فللللن تنسلللليق اناصللللر العمللللل و المنللللتج الرياضللللي فللللي
 راج  بصورة منظمة من أجل تسقيق هذ  الهيئا   .  الهيئا  الرياضية و إخ

    6كما تعرف أيضا بأنها: توجي  كافة الجهود داخل الهيئة الرياضية لتسقيق أهدافها  .
 ال  أنها:  Blanten  & Beitelو قد ارفها كل من    -
دة المهارا  المرتبطة بالتخطيط و التنظيم و التوجي  و المتابعة و الميزانيلا  و القيلا  

  7والتقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويسية  .

                                                           
 .17، مرجع سبق ذكر ، ص  طبيقات الإدارة الرياضيةتمفتي إبراهيم سماد:   - 6
 .17، مرجع سبق ذكر ، ص  موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضيةاصام بدوي  :  - 7

 ةتخصصم يير منظما  تخصصةممنظما  

 مجالا  الإدارة الرياضية

الأندية 
 الرياضية

مراكز 
 الشباب

الإتحادات 
 الرياضية

اللجنة 
 الأولمبية

الرياضة في 
منزلال  

الرياضة في 
 العمل

الرياضة 
 المدرسية

الرياضة 
 الجامعية

 

الرياضة 
عسكريةال  

 

الرياضة 
علاجيةال  
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و يمكن تعريلف الإدارة بأنهلا:   العللم و الفلن اللذي  تطبلق ملن خعلل  وظلائف الإدارة داخلل 
 الرياضية بهدف تسقيق الأهداف المنشودة  .  المؤسسة

 / المهارات الأساسية في الإدارة الرياضية : 3
 بأن الإدارة الناجسة تعتمد ال  ما يلي : Kantzداري  الأمريكي لقد أشاد الإ

 . المهارات الفنية:1.3
بأنها   التفهم الكامل و الكفاءة في نوع خلاص ملن الفعاليلا  و    Kantzو قد وصفها    

هي تتضلمن معلوملا  خاصلة و قابليلة كبيلرة للتسليلل فلي ذللك الإختصلاص، و القلدرة الل  
 ن في المجال الرياضي.    كيفية إستخدام التفني

 . المهارات الإنسانية: 2.3
هللي القابليللة للعمللل الجمللااي ككتلللة واسللدة بهللدف التكللاتف و التعللاون داخللل هللذ  الجمااللة 
بالإضافة إل  إدراك و معرفة ارخرين و القلدرة الل  إنشلاء اعقلا  طيبلة معهلم و التعاملل 

 معهم بشكل فعال و جيد.
  فكري:. مهارات ااستيعاب ال3.3

تتمال في القدرة ال  ربط الأجزاء الدقيقلة ببعضلها اللبعك و هلذا يعنلي التصلور الشلامل و 
الكلللللي للمنظمللللة التللللي ينشللللطون فيهللللا و كيفيللللة إاتمللللاد أقسللللام تلللللك المنظمللللة اللللل  بعضللللها 

 البعك.
و تعتبللر هاتلل  المهللارة مللن المهللارا  الصللعبة التللي تتطلللب جهللد جهيللد بكونهللا ترتكللز اللل  

ري  و العقلللي إضللافة إللل  مهللارة التصللور التللي تختلللف مللن إداري  لأخللر و مللن الجانللب الفكلل
 موظف لأخر .

 / صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة:4
 يمكن تسديد صفا  الإدارة الرياضية العلمية السليمة كمايلي: 

بمعنللل  ضلللرورة ت طيلللة الإدارة لكافلللة جوانلللب ومجلللالا  العملللل فلللي الهيئلللة  . الشووومول:1.4
 اضية في سدود اختصاصاتها.الري

ويعنللي أن يتللول  كللل جللزء فللي الهيئللة الرياضللية جانللب مللن التنظلليم سيللث  . التكاموول :2.4
يلؤدي  مهللام مسللددة متخصصللة ملع مرااللاة أن تكمللل كافللة الأقسلام الإداريللة للهيئللة الرياضللية 

 ككل بسيث تتسقق النتائج المرجوة.
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دارة الرياضللية للليس للساضللر فقللط بللل وتعنللي ذلللك ضللرورة أن تعمللل الإ . المسووتقبلية:3.4
للمستقبل أيضا من خعل أهداف وتطلعا  في زمن آ  وهنا تظهر أهمية التنبؤ بالمسلتقبل 

 بةاتبار  واجبا أساسيا من واجبا  الإدارة الرياضية.
ويعني هذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الهيئة بالإنفتاف الل  البيئلة التلي  . الإنفتاح:4.4

 لها وتتأار بها وتؤار فيها .تعمل خع
 / المبادئ الأساسية للإدارة الرياضية : 5

تطبللق هللذ  المبللادئ فللي إدارة جميللع المؤسسللا  بمللا فللي ذلللك الرياضللة دون نظللر لسجمهللا 
وطبيعتهللا اللل  أسللاس أن جميللع الأامللال تتشللاب  فللي أهللدافها واملياتهللا الرئيسللية وتللتلخص 

 ة الناجسة فيما يلي:هذ  المبادئ التي تسااد في خلق الإدار 
يجللب أن تكللون المؤسسللة الرياضللية إبتللدءا مللن اللجنللة الأولمبيللة أو  . مبوودأ التوووازن :1.5

الإتساديللا  أو الأنديلللة الرياضلللية متوازنلللة لضلللمان النملللو المناسلللب لهلللا وتسقيلللق الكفايلللة فلللي 
يقللع  إدارتهللا ونجللد أن مهللام الللرئيس الإداري  هللو التأكللد مللن أن التللوازن يسللود المؤسسللة كمللا

 ال  ااتق الرئيس الإداري  أن يسفظ توازن مؤسست  .
يجلللب إسلللتبعاد جميلللع العناصلللر ييلللر الضلللرورية لللللإدارة الناجسلللة  . مبووودأ التبسووويط :2.5

وتسقيللق العناصللر الموجللودة إلللي أبسللط شللكل ممكللن ومللن مزايللا المؤسسللا  الصلل يرة مللاع : 
لجنلللة الأولمبيلللة الوطنيلللة سلللراة البلللث فلللي الأملللور بعكلللس السلللال فلللي المؤسسلللا  الكبيلللرة كال

بسلللبب أن التصلللرف يتنلللاول أشلللخاص الللدة وتعملللل هلللذ  المؤسسلللة إللللي سلللد كبيلللر بمقتضللل  
 التعليما  المكتوبة والتقارير والسجع  وهذا ما يبطئ العمل ويزيد النفقا  .

يؤدي  التخصلص فلي الجهلود إلل  تكلوين الخبلراء بسلبب أن تركيلز  . مبدأ التخصص :3.5
بللرة العمليللة ويطبللق مبللدأ التخصللص تطبيقللا اامللا وشللامع فللي نللواسي الجهللود يزيللد مللن الخ

النشاط المختلفة ويستند مبدأ التخصص ال  السقيقة التي تقول أن القللة ملن الأفلراد يلتمكن 
ملن إنجللاز أشلياء اللدة بدقلة بينمللا الكالرة مللن الأفلراد فتللتمكن ملن إنجللاز أشلياء قليلللة بدقللة إذا 

 كان مجال نشاطهم ص يرا.
يجب أن نسدد أسسلن طريقلة ونعبلر انهلا بوسلدا  مسلدودة أو أنملاط   دأ التنميط :. مب4.5

 ام تستخدم كنموذل في العمليا  وفي التخطيط والرقابة.
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يجلللب أن تتناسلللب المكافللل   مباشلللرة وقيملللة العملللل المنجلللز  . مبووودأ الحووووافز الماديوووة :5.5
شللخص اللل  أسللاس مللا ويشللترط أن توضللع مسللتويا  اادلللة للأامللال المنجللزة وأن يكللافئ ال

 أنجز  من أامال بالنسبة إلي المستويا  الموضواة.
تللللنجح الإدارة أو تفشللللل اللللل  سسللللب طريقللللة معالجتهللللا  . مبوووودأ العلاقووووات الإنسووووانية:6.5

للععقا  الإنسانية في المؤسسة وتسع  الإدارة والأشخاص إلي الأهداف نفسها فكل منهملا 
ة العادللة فلالإدارة فلي معاملتهلا ملع الأشلخاص يريب فلي إزدهلار المؤسسلة وكعهملا المعادلل

والأشلللخاص فلللي إتصلللالاتهم بلللالإدارة. تتطللللب المعالجلللة السلللليمة للععقلللا  الإنسلللانية وضلللع 
سياسا  امل رشيدة بشرط أن يتمسك بها الإداريين لأن الكعم الشفوي  لا قيمة ل  فلي سلل 

 المشكع .
ق للتنفيللذ لكللي نصللل إللل  امللل يجللب أن يكللون هنللاك تخطلليط سللاب. مبوودأ التخطوويط : 7.5

شللليء لللل  أهميلللة بطريقلللة فعاللللة، والتخطللليط يسلللل مسلللل السلللدس والتخملللين وبلللذلك يقللللل ملللن 
الإاتماد ال  السظ وينطلوي  التخطليط الل  إتخلاذ قلرار يسلدد ملا يجلب املل  والكيفيلة التلي 

 .ينفذ بها لأن التخطيط يرتب العمل ويسدد مراسل تتابع 
تخطللليط قليلللل القيملللة إلا سلللين توجلللد الرقابلللة لتضلللمن تنفيلللذ يصلللبح ال. مبووودأ الرقابوووة: 8.5

الخطط ويجب ال  الأشخاص القائمين بالعمل أن يكون لديهم ملن الوسلائل ملا يمكلنهم ملن 
صدار التعليما  لتنفيذها.  ضمان التنفيذ ومن معسظة سير العمل وبعد إاداد الخطط وا 

املل فلردي  فلي نجلاف العمليلا  كافلة تعتبر القيلادة السكيملة هلي أهلم ا. مبدأ القيادة : 9.5
وتنطلللوي  القيلللادة السكيملللة الللل  القلللدرة فلللي املللل ملللا يقلللرر الشلللخص املللل  والللل  إملللتعك 
الشخصلللللية والقلللللدرة الللللل  كسلللللب تعلللللاون وولاء ارخلللللرين والللللل  المهلللللارة فلللللي قيلللللادة جهلللللود 

 الأشخاص والرقابة اليها. 
يجلللب أن يكلللون إن الشلللخص اللللذي  يملللارس السللللطة . مبووودأ السووولطة والمسوووؤولية: 10.5

مسؤولا ان تنفيذ كل الأاملال داخلل نطلاق سللطت ، ولا يمكلن إاتبلار الشلخص مسلؤولا الن 
نتللائج معينللة إلا إذا كانلل  للل  سلللطة القيللادة والإشللراف اللل  الوسللائل التللي تسللتخدم للوصللول 
ذا أردنا أن نجعل فردا مسئولا ان إستمرار امل معين أو ان تنفيذ مهمة ملا  إل  تسقيقها وا 

أن نللزود  بالسلللطة العزمللة للإشللراف اللل  الأشللخاص الللذين يمارسللون هللذا النشللاط  فيجللب
وتوجيلل  جهللودهم لإسللتخدام الوسللائل والإمكانيللا  التللي تسللاادهم فللي الوصللول إلللي الهللدف، 
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فلللالإداري  لا يعتبلللر مسلللؤولا الللن أامالللل  فقلللط بلللل أيضلللا الللن أاملللال مرؤوسلللي  ، و يعتبلللر 
ختيللار  للفللرد سيللث أن الإداري  مسللؤولا اللن نتللائج مسللؤولا اللن الأخطللاء التللي تسللدث لسللوء إ

امللل ارخللرين الللذين تسلل  إشللراف  فالضللرورة تقتضللي إاللداد المرؤوسللين وتللدريبهم ومعرفللة 
 المهام التي يصلسون لها .

يجلللب إتخلللاذ القلللرارا  انلللد أدنللل  مسلللتوى تنظيملللي لتسلللهيل . مبووودأ إتخووواذ القووورارات : 11.5
سللطة الإداريللين والمللراقبين والمختصللين بالنشللاط المعللين القيللام بالأامللال، وتتخللذ القللرارا  بوا

اللللذين يقومللللون بتنفيللللذ امللللل مللللا إلا فللللي السلللالا  ييللللر العاديللللة فيتطلللللب فللللن الإدارة إاللللداد 
وتدريب إداري  المستقبل لأن  في هذ  السالة تظهر القيادة الصسيسة والقدرة في السكلم الل  

 صعسية الأفراد للقيام بمهام معينة.
تسللتخدم القللدرة الإداريللة كاملللة للتخفيللف اللن كاهللل إسووتخدام القوودرة الإداريووة:  . مبوودأ12.5
بتسويلللل جميلللع المسلللائل التلللي يمكلللن أن تنفلللذ وللللو طبلللق هلللذا المبلللدأ فلللةن الإداريلللين  الإداري 

يتسررون من التفصيع  ويتمكنون بواسطة التقارير المرفواة إليهم من مرؤوسيهم من تتبلع 
هللا، فللالإداري  يتللرك الأشللياء التللي تسللير فللي مجراهللا الطبيعللي جميللع الوظللائف المسللؤولين ان

   ويركز إهتمام  ال  المسائل التي تتفاو  والمستويا  الموضواية.
  / مقومات العمل الإداري في المجال الرياضي :6

 يقوم العمل الإداري  في المجال في المجال الرياضي ال  خمسة اناصر أساسية وهي: 
تللي يصللنفها المختصللون فللي المجللالا  الرياضللية المتعللددة الشللاملة وهللي ال. البوورام: : 1.6

فهنلللاك رياضلللة الأقويلللاء و رياضلللة المعلللاقين و رياضلللة الموهلللوبين التلللي يعبلللر انهلللا بلللاعث 
 مستويا  و هي الرياضة الإجبارية و الرياضة الإختيارية الروتينية و رياضة المستويا . 

م لهلللم هلللذ  البلللرامج و تسلللدد نوايلللاتهم و و هلللم الأشلللخاص اللللذين تقلللد. المسوووتفيدون : 2.6
فئاتهم وفقا للمراسل العمرية أو وفقا لسن البداية لكل لعبة من الألعاب، و أيضا وفقلا لنتلائج 
إختبللارا  الإنتقللاء والتللي تجللرى اللليهم إذا كللان ذلللك يتعلللق بةاللدادهم للمسللتويا  العاليللة أمللا 

 تهم ال  الإشتراك في برنامج معين. باقي المستويا  فيقصد ب  الإختبارا  التي تاب  قدر 
ويشلللمل هلللذا العنصلللر جميلللع قيلللادا  العملللل الرياضلللي ملللن قلللادة مهنيلللين  و . القوووادة: 3.6

متطواين و مدى العمل و الأامال المسلندة لكلل ملنهم وفقلا لقدراتل  و مؤهعتل  و خبرتل  ولا 
املال، بسيلث شك أن الإختيار الجيد للقادة يعلد ملن أهلم مقوملا  النجلاف لأي  املل ملن الأ
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أن العملل فلي المجلال الرياضللي هلو فلي الأسللاس التعاملل ملع الإنسللان و هلو أصلعب أنللواع 
 التعامل .

يشللمل هللذا العنصللر جميللع المنشلل   الرياضللية التللي يستاجهللا التنفيللذ بمللا . المنشووآت : 4.6
فللي ذلللك الأدوا  و الأجهللزة، و يللدخل اللل  هللذ  المنشلل   الأجهللزة وتطويرهللا و إسللتسداث     

تللوفير الأمللن و السللعمة للممارسللين، فللع يجللب أن تكللون إهتماماتنللا متجهللة إللل  الكللم فللي  و
هللذ  الأجهللزة و المنشلل   و لكللن يجللب أن تكللون إهتماماتنللا بللالكيف مللن سيللث تكاملهللا مللع 
بعضلللللها اللللللبعك و خضلللللواها للمواصلللللفا  والإسلللللتفادة منهلللللا فلللللي خدملللللة أكبلللللر الللللدد ملللللن 

 الممارسين من مختلف النوايا . 
تلعب الميزانيا  دورا أساسيا فلي تنفيلذ أي  خطلة و تسقيلق أهلدافها فهلي  الميزانيات : .5.6

تسبب النجاف و هي أيضلا التي تسبب الفشل في بعك الأسيلان لذلك فةنل  ملن الواجلب أن 
تسدد الميزانيا  وفقا لمصدرها و سجمها و قواالد صلرفها ملع العللم أن كلل مبلللا صلرف لا 

 اضح يعبر ان تنفيذ جزء من الخطة الموضواة . بد أن يكون ل  مردود و 
 / إرتباطوات الإدارة الرياضيووة بالإدارة العامة: 7

إن الإدارة كمهنة تعتمد في تكوينها الأساسي ال  جانبين رئيسلين هملا  الجانلب العلملي  و 
ي الذي  يستمد مبادئ  و أسس  من إفلادا  العللوم المختلفلة، أملا الجانلب الالاني فهلو يتمالل فل

الخبلللرا  الميدانيلللة و التلللي تتطللللب القلللدرا  و المهلللارا  الخاصلللة و يطللللق اليهلللا المواهلللب 
الإداريللة إنهللا المهللارا  المرتبطللة بللالتخطيط والتنظلليم والتوجيلل  والرقابللة والقيللادة والميزانيللا  

 والتقييم داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو نشاط بدني أو ترويسي .
و المنتج الرياضي في الهيئا  الرياضية لإخراجها بصلورة و هي فن تنسيق اناصر العمل 

منتظمللة مللن أجلللل تسقيللق أهللداف هلللذ  الهيئللة، و لقللد إهلللتم العديللد مللن البلللاساين فللي مجلللال 
دراسللللة الإدارة الرياضللللية و مللللدى تأايرهللللا فللللي فااليللللة الرياضللللة لتسقيللللق التكامللللل و الرقللللي 

ء كلان فلي النخبلة أو الأنديلة الرياضي فلي جلذب و تسسلين مسلتوى الممارسلة الرياضلية سلوا
 أو الهواة.     

مللن هللذا يتضللح مللدى إرتبللاط الإدارة الرياضللية بللالإدارة العامللة، فللالإدارة العامللة هللي الركيللزة 
لكافللللة الأنشللللطة الإنسللللانية، الإقتصللللادية، السياسللللية، الإجتماايللللة، و بللللدونها كللللان يصللللعب 

و تعلللد الرياضلللة واسلللدة ملللن الوصلللول إلللل  التقلللدم اللللذي  اليللل  االمنلللا فلللي الوقللل  الساضلللر، 
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الأنشللطة الإنسللانية التللي أخللذ  تتوسللع نتيجللة لتبللدل نظللرة المجتمللع لهللا و الإهتمللام المتزايللد 
بهللا وبللذلك أصللبس  إدارتهللا تسللتند إللل  الللم الإدارة الواسللع، كمللا أن هاتلل  الأخيللرة أصللبس  

دارة العاملة و أساسا لكل نجاف داخل الهيئا  الرياضية بكلون إدارتهلا تسلتمد مبادئهلا ملن الإ
إن  لمن الواضح أن تقلدم اللدول فلي الرياضلة تفسلر  و تابتل  ملدى تقلدم هلذ  المجتمعلا  فلي 
إسللتخدام الإدارة الرياضللية السدياللة فللي كافللة أنشللطتها الرياضللية، إذ أنلل  كلمللا إرتقلل  مسللتوى 

 الإدارة فيها كلما تسسن مستواها نسو الأفضل .  
 ضية : / أهمية الإدارة في التربية الريا8

تلعللب الإدارة دورا هامللا ورئيسلليا فللي جميللع مجلللالا  التربيللة الرياضللية سللواءا اللل  مسلللتوى 
الهيئا  الرياضية أو المؤسسا  التربوية أو ست  مستوى الفرق الرياضية و ملن أهلم النقلاط 

  التي تبرز أهمية الإدارة بالنسبة للتربية الرياضية ما يلي :
هللام مللن أنللواع التربيللة سيللث أن التربيللة الرياضللية مظهللر مللن  التربيللة الرياضللية نللوع  أوا : 

مظلللاهر التربيلللة تعملللل الللل  تسقيلللق أيراضلللها الللن طريلللق النشلللاط السركلللي المختلللار اللللذي  
يستخدم البدن بهدف خلق مواطن صالح يتمتع بالنمو الشامل المتزن فلي النلواسي البدنيلة و 

ة الرياضلية ملن تسقيللق هاتل  الأهللداف العقليلة و النفسلية و الإجتماايللة و ستل  تلتمكن التربيلل
فلللع بلللد لهلللا ملللن الإاتملللاد الللل  الأسللللوب العلملللي فلللي تنفيلللذ أنشلللطتها المختلفلللة لمجالاتهلللا 

   المتعددة و هذا الأسلوب العلمي يكمن في الإدارة   .      
كمللا قلنللا سللابقا أن الإدارة تعنللي البعللد اللن العشللوائية و الإرتجللال فكللل مجللال مللن   ثانيووا : 
دار بأسلوب المي بعيلدا الن الصلدفة، و مملا يُ  التربية الرياضية في ساجة إل  أن مجالا

الفشل الذي  يصيب أسد مجالا  التربيلة الرياضلية يكلون بسلبب ييلاب َ هو جدير بالذكر أن
  الإدارة السليمة.

إن الإدارة هللي المسلللك الأمللن الللذي  يضللمن اللدم الإنسللراف اللن الأهللداف المسللطرة، ثالثووا: 
ضللمان تسقيللق أي  هللدف بللدون الإسللتناد إللل  الوظللائف الإداريللة فعلللللن طريقهللا يللتم  فللع يمكللن

بالتلللدرل و  تسديلللد العملللل الملللراد إنجلللاز  و سلللبل الوصلللول إليللل  و توضللليح مراسلللل  و معالملللل 
تفلللادي  الوقلللوع فلللي المشلللكع ، إضلللافة إلللل  إالللداد البلللدائل للخطلللط مسلللبقا إذا طبقللل  هاتللل  

 .    الوظائف بطريقة المية و سليمة 



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

28 
 

ملللن ضلللروريا  العملللل الإداري  فلللي أي  مؤسسلللة رياضلللية مهملللا يُعد إن فلللن الإدارة رابعوووا :  
كللان طابعهللا، فهللي الامللرة التللي تعبللر اللن مجهللودا  فريللق العمللل إذا سللقيتها و إاتنيلل  بهللا 
سققللل  أكلهلللا بالوصلللول للأهلللداف المبت لللاة، فتلللوفير الملللوارد الماديلللة و البشلللرية ييلللر كلللافي 

إلا إذا صللاسبتها قيللادة كفللؤة التللي تتخللذ القللرارا  الرشلليدة و تسللدد  ؤسسللةالملتسقيللق أهللداف 
 كيفية تسيير هات  الإمكانا  و الموارد بما يخدم الأهداف الكلية .

إنلل  لمللن الواضللح أن الإداري  الللذي  يللدير شللؤون المؤسسللة الرياضللية يستللال إللل  خامسووووا : 
ة التللللي تسلللل  سلللللطت  بطبللللع مهللللارا  و قللللدرا  للتعامللللل مللللع المللللوظفين و مختلللللف الأنشللللط

الإخللتعف الللذي  يتواجللد فللي تركيبللة البشللر، فيتطلللب اللل  الإداري  أن يملللك الموهبللة بجانللب 
قدراتلل  التخصصللية، و يمكللن للللإداري  فللي يالللب الأسيللان أن يمتلللك الموهبللة مللن الخبللرة و 

  الممارسة .
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 رة الماليةالتطور التاريخي للإدا/ 1
منذ أن انفصل  الإدارة المالية ان الم الاقتصاد في مطلع القرن الماضي وأصبس  الما 
مستقع بذات  وهي تخضع للكاير من التطورا  السريعة، فعندما بدأ  الإدارة المالية الما 
مستقع كان  مقتصرة ال  الموضواا  المتعلقة بالأدوا  والمؤسسا  المالية، والمظاهر 

رائية لسوق رأس المال؛ أما التطورا  التي استجد  ال  هذا لموضوع، فيما بعد، فقد الإج
كان  في معظمها استجابة للتطورا  والت يرا  التي أملتها الظروف التي كان  تمر بها 

 المؤسسا  الصنااية والتجارية . 
ا  السيارا  ففي مطلع القرن العشرين والذي  تميز بظهور الشركا  النفطية العمعقة وشرك

الضخمة نتيجة لاندمال شركتين أو اكار، ركز  الإدارة المالية ال  القضايا المتعلقة 
بالاندمال، وال  الأمور التنظيمية العامة لمال هذ  المؤسسا  بالإضافة إل  الإصدارا  
الرأسمالية ) أسهم و أسناد ( العزمة لتمويل هذ  العمليا  . واندما تطور  التكنولوجيا 

، وريب  المؤسسا  في السصول اليها، ظهر  ساجة 1920لسدياة في مطلع اام ا
ملسة لتوفير التمويل في مال هذ  الاستامارا  . وقد كان  ضخامة الاستامارا  إسدى 
الأسباب التي أد  بالإدارة المالية إل  لعب دور جديد يتلخص في تدبير التمويل العزم 

ة الأول ، في وق  كان  في  الأسواق المالية تتصف لذلك من المصادر الخارجية بالدرج
بالبدائية، كما كان  املية إقناع الجمهور لاستعمال مدخرات  من أجل المساهمة في تمويل 
الصنااة أمرا في ياية الصعوبة لعدم كفاية المعلوما  المساسبية المتاسة، وادم الاقة في 

 دقة ما توافر منها .
تاريخي، يمكن القول بأن هذ  الفترة من تاريخ الإدارة المالية قد كما يبدو في هذا السرد ال

تميز  بالتركيز ال  المصادر لخارجية للتمويل وال  النواسي القانونية التي تضمن 
 للمستامرين سقوقهم، ولم تعط إلا اهتماما قليع للإدارة المالية الداخلية.

نشاء جراءا  تدبير  في مستهل القرن الماضي كان  املية الإنتال وا  المؤسسا  الجديدة وا 
الأموال العزمة للمشرواا  هي مسور اهتمام المفكرين، وفي العشرينا  أصبح الاهتمام 

جراءا  تدبير الموارد المالية لتمويل الاستامارا .  مركزا تقريبا ال  طرق وا 
كا وأدى إل  في مطلع الاعاينا ، وهي الفترة التي تميز  بالكساد الكبير الذي  ساد أمريو 

إفعس العديد من المؤسسا ، ركز  الإدارة المالية اهتمامها ال  القضايا المتعلقة بالدفاع 
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ان الوجود مال الاهتمام بالسيولة لتفادي  الإفعس، وكذلك قضايا إاادة التنظيم والاهتمام 
وبشكل اام، بالتركيبة الرأسمالية المناسبة للمؤسسة، والقوانين المنظمة للأسواق المالية . 

، وبقي  الإدارة المالية الما وصفيا (CONSERVATISM)ساد هذ  الفترة مبدأ التسفظ 
 يركز ال  الأمور القانونية مع تسول في الاهتمام بالبقاء ال  سساب الانتشار.

أما في نهاية فترة الاعاينا ، ونتيجة لظهور بعك سالا  ال ش والخداع وانهيار بعك 
رأ  الجها  السكومية خل السكومي في النشاط الاقتصادي  سيث زاد التدالمؤسسا ، 

ضرورة نشر الكاير من المعلوما  المالية ان الشركا  لاطعع جمهور المستامرين ال  
سقيقة أوضااها، وقد أدى نشر هد  المعلوما  إل  ظهور وظيفة جديدة للإدارة المالية، 

لتواية المستامرين بفرص الاستامار وتقييم كفاءة الأداء وهي وظيفة التسليل المالي 
، يير أن هذ  المجالا  لم تتبلور إل  قبيل نهاية الخمسينا ، وهكذا أدى الكساد  المناسبة

العظيم إل  تراجع التوسع والنمو من مقدمة إل  ذيل قائمة الاهتماما ، بينما أصبح 
 في السوق هو المشكلة التي تتصدر هذ  القائمة. المؤسسةاستمرار 

تركز الاهتمام ال  معالجة آاار الكساد العظيم، سيث أصبس  عل فترة الأربعينيا  وخ
اادة تنظيم المؤسسا ، وتوفير الأموال العزمة للتوسع،  موضواا  الإفعس والاندمال، وا 

كما ساد في نفس الفترة الفكر التقليدي  للإدارة المالية الذي  موضواا  ذا  أهمية خاصة، 
ا  والاعاينا ، وهو المفهوم الذي  ركز ال  الإدارة المالية من منظور تطور خعل العشرين

خارجي، أي  منظور المقرضين والمساهمين دون الاهتمام بعملية اتخاذ القرار داخل 
 المؤسسة.

أما فترة  الخمسينا  فقد شهد  تساراا في نمط تطور الإدارة المالية، ففي هذ  الفترة بدأ 
نية يستسوذ ال  بعك الاهتمام، كما أن الموجودا  أيضا بدأ  الجانب الأيسر من الميزا

تسصل ال  اهتمام أفضل، وقد طور  أساليب كمية لادارة البضااة والنقد والسسابا  
وقبيل نهاية الخمسينا  سدث تطور جوهري  تمال في البعد المدينة والموجودا  الاابتة، 

منذ نشأتها، وبدأ التركيز ال  المسائل ان المسائل الوصفية التي صاسب  الإدارة المالية 
الكمية كالتسليل المالي، والتخطيط لاستخدام الموارد المالية بما فيها املية التخطيط 

(، ومن الجدير بالذكر أن هذا  CAPITAL BUDGETINGلعستامارا  الرأسمالية  )
لية من وجهة التطور سمل في طيات  أمرا ذا م زى، وهو التسول ان معالجة الإدارة الما
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كما تم التوصل إل  أن  النظر الخارجية إل  معالجتها من وجهة نظر إدارة المشروع،
 للقرارا  المالية أارا سيويا في وجود المؤسسة وجدواها.

اهتماما كبيرا بدراسة كلفة رأس المال والمزيج الأفضل  وشهد  ستينا  القرن الماضي
مارتن و  فرانكو مدكليانيلقطبي الإدارة المالية نتيجة للأامال الرائدة لهيكل رأس المال 

 كما شهد  تلك السقبة أيضا اهتماما بالاستامار، وذلك بفضل نظرية المسفظة،  ميلر
في بداية الخمسينا ، والتي قام ال  صرسها في هاري ماركونز التي وضع أساسها 

 CAPM :(  Capital Assetمنتصف الستينا  نموذل تسعير الأصول الرأسمالية ) 
Pricing Model   مورنسو فاما، لثنر، شاربالذي  ساهم في  كل من. 
مع استمرار  الاهتمام بةدخال انصر التضخم في املية التسليل الماليوفي السبعينا  بدأ 

الاهتمام بالاستامار، وتعرك نموذل تسعير الأصول الرأسمالية لتسديا  نتيجة لظهور 
(، كما ظهر Arbitrage Pricing Modelراجعة )نموذل منافس هو نموذل تسعير الم

في السبعينا  أيضا نموذل لتقييم الأصول المالية ولاق  قبولا من الأكاديميين والممارسين 
(، والذي  كان ل   Option Pricing Modelال  السواء، وهو نموذل تسعير الاختيار) 

 .  Myron Scholes، وFischer Blackالفضل في  
  ازداد الاهتمام بالتضخم وتأاير  ال  أسعار الفائدة وال  قرارا  الاستامار وفي الامانينا

بالتبعية، كما سظي بالاهتمام أيضا تأاير كل من الضرائب الشخصية ال  الدخل وتكلفة 
الوكالة والإفعس ال  هيكل رأس المال. يضاف إل  ذلك الاهتمام بظاهرة تسول شركا  

 المؤسسةد مسدود من الأفراد، من خعل قيام إدارة المساهمة إل  شركا  يملكها اد
سعلها بسندا  )  (، أو من  Takeover Or Leveraged Buyoutباستهعك الأسهم وا 

خعل إجراء توزيعا  نقدية ال  المساهمين في مقابل سصول أاضاء مجلس الإدارة ) 
 Leveraged Cashمن المساهمين ( ال  نصيبهم من التوزيعا  ال  شكل أسهم ) 

out .)  
أما خعل اقد التسعينا ، فقد أد  التطورا  التكنولوجية المتساراة في مجال استخداما  
الساسوب إل  زيادة إمكانيا  الإدارة المالية التطبيقية في استخدام أدوا  التسليل المالي 

هما التقليدية بسهولة ويسر، سيث أصبح بالإمكان إجراء الدراسا  والتسليع  المالية م
كان  معقدة بأقل جهد ووق  ممكنين وبدقة متناهية، هذا من جانب؛ أما من جانب آخر، 
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فقد شهد  هذ  الفترة تركيزا ال  قضايا التسعير لأدوا  الاستامار المختلفة، التقليدية منها 
وبعد نجاف الجهود في بناء نماذل رياضية كمية، والتي سااد  في إاطاء  والمستسداة .
ودقيقة لكاير من المشاكل المالية المعقدة في ضوء نظرية اتخاذ القرارا ،  سلول صسيسة

 فقد وصل  إل  نظرية كاملة وشاملة ريم سدة الت يرا  التي سدا  مال:
زيادة سدة التضخم وانعكاسا  آاار  بشكل واسع ال  قرارا  اموم الأامال، ومنها  -

 قرارا  الإدارة المالية.
تعمال الساسبا  الالكترونية في التسليل المالي والنقل الالكتروني الزيادة الضخمة في اس -

 للمعلوما .
اتجا  الكاير من الدول إل  خصخصة مشروااتها الاقتصادية، بسيث أصبس   -

طار إصعسي جديد.  الخصخصة منهج اقتصادي  وا 
العالم بروز االمية المنش   واالمية الأسواق وفقا ما يعرف بالعولمة والتي تنظر إل   -

 من الناسية الاقتصادية ككوكب واسد.
تقليل سدة التشريعا  والقوااد المنشأة للمؤسسا  المالية والتوج  نسو المؤسسا  المالية  -

 الكبيرة ذا  الخدما  والأنشطة المتنواة.
وباختصار، يمكن القول بأن الإدارة المالية تطور  من دراسة وصفية إل  دراسة المية 

تسليلية دقيقة، ومن سقل كان مهتما بالبسث ان مصادر التمويل فقط، تخضع لمعايير 
إل  سقل يهتم بةدارة الأصول وتوجي  المصادر المالية المتاسة إل  مجالا  الاستخدام 

ومن سقل يهتم بالتسليل الخارجي للمؤسسة إل  سقل يركز ال  املية اتخاذ  الأفضل،
 القرار داخل المؤسسة.
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لية في المؤسسة هو دور دائم التطور، وهو بذلك يتعءم مع ما يستجد إن دور الإدارة الما
من أفكار وأساليب سدياة في مجالا  استخدامها، فدور الإدارة المالية يختلف في هذ  
الأيام ان دورها قبل سنوا ، ولا شك في أن دورها المستقبلي سيختلف اما هو الي  

لتقديرا  ال  نسو جاد المالية ودارسوها هذ  ا ارن، لذا فقد با  لزاما أن تواكب الإدارة
 سايث .

 العامة : الإدارة /  الإدارة المالية الخاصة و2
تقسم الإدارة المالية إل  سقلين رئيسين، هما سقل الإدارة المالية العامة، و سقل        

ين الإدارة المالية الخاصة . ومن المناسب الإشارة إل  أن هذين السقلين ليسا منفصل
أسدهما ان ارخر تمام الانفصال، بل هناك تأاير متبادل بينهما، فالمالية الخاصة تدام 
المالية العامة من خعل ما يدفع  القطاع الخاص من الضرائب، والمالية الخاصة تتلق  
الدام من قبل المالية العامة من خعل ما تنفق  الأخيرة ال  المشاريع و الخدما  . و 

ذلك، فان كليهما يتعامل مع مجمواة واسدة من المؤسسا  المالية، و يعمل بالإضافة إل  
 في نفس السوق المالي الواسد .

و هي النشاط الذي  يهتم بعملية سصول الدولة ال  الأموال  : . الإدارة المالية العامة1.2
لما  العزمة لتسيير المرافق العامة و ضمان استخدام هذ  الأموال بكفاية و فاالية وفقا
 ااتمد  ل  بموجب القانون، و يشمل مجال المالية العامة ضمن هذا المفهوم ما يلي :

 كيفية سصول الدولة ال  الأموال العزمة لها و مجالا  إنفاقها و توزيعها .  -
 ممارسة الرقابة ال  الموارد و النفقا  .  -
 .تأاير السياسا  المالية في الاستهعك و الإنفاق و الدخل القومي   -
و تختص الإدارة المالية الخاصة بالقرارا  المتعلقة بسيازة : . الإدارة المالية الخاصة2.2

الأصول و الأنشطة التي ستقوم المؤسسة بممارستها، كما تختص بةدارة النقد و توفير 
 التمويل العزم لتمكين المؤسسة من القيام بأنشطتها.

 لإدارة المالية الخاصة :. مقارنة بين الإدارة المالية العامة و ا3.2
تختلف المالية العامة ان المالية الخاصة من سيث الأهداف و ال ايا ، فالمالية العامة 

 تسع  أولا لتسقيق أهداف اجتمااية تعود ال  المجتمع بأسر  بالنفع و الخير.



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

35 
 

و في المقابل تسع  المالية الخاصة إل  تسقيق مصالح أصساب المشروع الشخصية ان 
سقيق الأرباف لهم ،و مال هذا السعي نسو تسقيق المصلسة الخاصة يؤدي  بصورة طريق ت

يير مباشرة إل  تسقيق يايا  للمجتمع، تتمال في زيادة الاستخدام و زيادة الناتج القومي 
 الإجمالي، وهو ما تسع  إلي  المالية العامة .

 وأهم مجالا  الاختعف هي :
ال  استياجاتها المالية ان طريق الضرائب المباشرة سصل الدولة  في مجال التمويل : - أ

ويير المباشرة، ومن الإيرادا  يير الضريبية كالرسوم والرخص، إيرادا  أمعك الدولة، 
أرباف الدولة ومشاركتها في المشرواا ، والاقتراك؛ أما القطاع الخاص فيسصل ال  

طريق الاقتراك والأرباف  استياجات  التمويلية ان طريق مساهمة أصساب المشروع، وان
 يير الموزاة .

اندما يتخذ القطاع العام قرار  بالإنفاق أو  في مجال ااستثمار ) الإنفاق ( :   - ب
الاستامار، فان  يهتم أولا بالرفا  الاجتمااي ويأتي الربح اانيا . أما القطاع الخاص فيتخذ 

المستامر مع اهتمام أقل  قرار  في ضوء توقع  للسصول ال  اائد مناسب لرأس المال
 بالأهداف الاجتمااية .

 / تطور دور الإدارة المالية في المؤسسات :3
 يمكن التمييز تاريخيا بين اعث مراسل متعلقة بمستوى الوظيفة المالية في المؤسسة :  

كان  في البدايا  الأول  للإدارة المالية، سين اقتصر نطاق    . المرحلة الأولى :1.3
ظيفة ال  الأامال الأكار سدواا في سياة المدير المالي، مال مسك الدفاتر، و هذ  الو 

قبك الأموال و دفعها، و المسافظة اليها، أي  أن وظيفة الإدارة المالية في هذ  الفترة 
اقتصر  ال  بعك الأامال الروتينية المتكررة السدوث، و لم تقترب من مستوى 

 شر أو يير المباشر . المشاركة في اتخاذ القرار بشكل مبا
و هي المرسلة التي اتسع خعلها مجال الوظيفة المالية، سيث :  . المرحلة الثانية2.3

أصبح دورها يير مقتصر ال  الأامال الروتينية، بل أصبح يشمل املية السصول ال  
 الأموال العزمة للمؤسسة و تولي الععما  التفاوضية و القانونية و المساسبية مع مصادر

 التمويل . 
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و ريم اتساع نطاق وظيفة الإدارة المالية في هذ  المرسلة، إلا أن دورها لم يرتق إل  
مستوى مسؤولية اتخاذ القرار، و إنما بقي دورا استشاريا مقتصرا ال  المسائل المتعلقة 

 بالسصول ال  الأموال لتمويل قرارا  الإنفاق المتخذة في مكان آخر داخل المؤسسة .
 تعرك مفهوم الإدارة خعل هذ  الفترة لمجمواة من الانتقادا  منها : و قد  

تركيز الإدارة المالية ال  المنظور الخارجي للوظيفة المالية )أي  الاهتمام بوجهة  -
نظر المستامرين والمقرضين( بدلا من التركيز ال  اتخاذ القرارا  داخل 

 المؤسسة.
همال قضايا المشاريع الص يرة. التركيز ال  قضايا تمويل الشركا  الكبيرة -  وا 
التركيز ال  الأنشطة يير المتكررة في سياة المشروع مال قضايا الانضمام  -

والاندمال أكار من التركيز ال  مشاكل المؤسسة العادية، مال إدارة السيولة، 
وتوزيع الموارد ال  مختلف أنواع الموجودا ، ومدى مناسبة المطلوبا ، وتوزيعها 

 المصادر.بين مختلف 
همال قضايا تمويل رأس المال العامل. -  التركيز ال  قضايا التمويل طويل الأجل وا 
أطلق ال  هذ  المرسلة مرسلة المدخل الجديد للإدارة المالية، وقد  . المرحلة الثالثة:3.3

تميز  باتساع نطاق الوظيفة المالية وانتقالها من الدور الاستشاري  إل  دور المشارك في 
لقرارا  داخل لمؤسسة، كما اتسع نطاق املها وأصبح يشمل كيفية السصول ال  اتخاذ ا

الأموال والاستخدام الأفضل لها في ضوء المقارنة الرشيدة بين فرص الاستخدام المتاسة، 
 وكلفة الأموال، أي  أن الدور الجديد أصبح يشمل الاهتمام بما يلي:

 بين مختلف البنود. نواية وكمية الأصول في المؤسسة وكيفية توزيعها -
 سجم الاستامار الكلي في المشروع. -
 مصادر التمويل المناسب أو شكل هيكل الخصوم. -

 مفاهيم الإدارة المالية / 4
تعدد  تعاريف الإدارة المالية بتعدد الكتابا  في هذا الموضوع، إلا أن هذ  التعاريف 

ك الاختعفا  في ضل  مستمدة من مهام ومسؤوليا  المدير المالي، وريم وجود بع
مهام ومسؤوليا  رجال الإدارة المالية والتي تختلف من مشروع رخر باختعف قطاع 
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النشاط وطبيعت  وكذا سجم . لكن بعك المهام تبق  أساسية ب ك النظر ان هذا 
دارتها.   الاختعف، خاصة مهام البسث ان مصادر التمويل واستخدامها وا 

 ة المالية نجد:من بين التعاريف الخاصة بالإدار 
وهما من المدرسة القديمة الإدارة المالية بأنها " الفعالية  Du Gall & Guthmam ارفها

دارتها في  " سيث فصل في التعريف  المؤسسةالمتعلقة تخطيط وتجهيز الأموال ورقابتها وا 
 بين الرقابة والإدارة وكأنهما انصران مستقعن.

المجددة  فقد ارفاها بأنها" السقلل الإداري  أو وهما من المدرسة  Upton & Howardأما 
ملن تنفيلذ  المؤسسلةمجمواة الوظائف الإدارية المتعلقة بلةدارة مجلرى النقلد، والراميلة لتمكلين 
 أهدافها ومواجهة ما يستسق اليها من التزاما  في الوق  المسدد لها."

ورا مهما في وهو من المدرسة السدياة أن الإدارة المالية تلعب د Johnsonويرى  
دارة الأصول ومواجهة المشاكل  الإستشنائية، لضمان استمرار   المؤسسةالتخطيط المالي وا 

 بالإضافة إل  تجهيز وسائل الدفع.
من خعل ما تطرق  إلي  المدارس، اختعف وجها  النظر يمكن الإلمام بما جاء  ب  

 المدارس في تعريف شامل للإدارة المالية.
هي جميع أوج  النشاط الإداري  أ والوظيفة الإدارية المتعلقة بتنظيم سركة  " الإدارة المالية

الأموال العزمة لتسقيق أهداف المشروع بكفاية إنتاجية االية، والوفاء بالتزامات  المستسقة 
 " الي  في مواايدها.

 الإدارة المالية هي تلك الإدارة التي تقوم بنشاطا  مالية متنواة من خعل تنفيذها -
لوظائف فنية متخصصة كالتسليل المالي، تقييم المشرواا ، إاداد وتفسير التقارير 
المالية، الميزانيا  التقديرية، الاندمال، إاادة التنظيم المالي وييرها، ومن خعل تنفيذها 
لوظائف إدارية كالتخطيط، التنظيم، التوجي ، الرقابة ولكن بصي ة مالية، وبانجاز 

تطيع تسقيق الأهداف المسددة لها، وبالتالي المساهمة في تسقيق الوظائف بكفاءة تس
 .المؤسسةأهداف 

من تخطيطها  المؤسسةتنطوي  الإدارة المالية ال  كل ما يتعلق بالأموال في  -
من وق   المؤسسةوالسصول اليها والاستخدام الأمال لها، وهذا النشاط المالي يبدأ في 

 مؤسسةمن سياتها، كما أن  نشاط ل  نفس الأهمية للالتفكير في إنشائها إل  آخر لسظة 
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سواء في سالة توسع أو انكماش أو ابا ، تبن  فوق جميع السالا ، وتوجد بصفة  دائمة 
 لاستياجا  مالية ينب ي إشبااها بطريقة مناسبة.

 اادة ما يتطابق مفهوم الإدارة المالية, في الواقع العملي، مع مفهوم الإدارة السسابية أو -
الإدارة المساسبية. وتتضمن هذ  الأخيرة وظائف جمع البيانا  المالية وتسجيلها وتبويبها 
وتلخيصها ومراجعتها وارضها تفسيراً. ومن شأن هذ  الوظائف أن تجعل المدير المالي 
أكار ان ماساً في العمليا  الإجرائية المساسبية وتبتعد ب  ان الجانب التمويلي المرتبط 

را  المالية. وبالتالي فةن المدير المالي الذي  يسيطر الي  الجزء التسجيلي باتخاذ القرا
نما مدير سسابا  أو مراقب مالي ال  أسسن تقدير. ولذا  والرقابي لا يصبح مديراً مالياً, وا 

الفصل بين وظيفة المراقب المالي ووظيفة المدير  –املياً  –فةن  من الصعب أو الخطأ 
 المالي للقيام بمهام  ال  أدوا  المساسبة والمراجعة والتكاليف.  المالي. ويعتمد المدير

كما أن مجال الإدارة المالية يير مسددة وواضح تماماً في السياة العملية. إضافة إل  أن 
تنظيم وظائفها يختلف من هيكل رخر. فقد يسم  المسؤول المالي أمين الصندوق أو 

 مراقب مالي أو نائب رئيس مجلس إدارة.
مما سبق نستطيع القول  بأن الإدارة المالية تهتم بتوفير وتأمين الموارد المالية العزمة 
للعمليا  الجارية والاستامارية إل  جانب إدارة النقدية واستامارها وخلق مصادر منها تكفي 
لسداد الالتزاما  المطلوبة من قبل ال ير. كم تعتبر الإدارة المالية وظيفة يير مستقلة ان 

قية الوظائف الأخرى للمؤسسة الرياضية. وتساهم في تسقيق هدف/ أهداف المؤسسة ان ب
 طريق القرارا  ارتية: 

 قرارا  الاستامار والتمويل طويل الأجل.  . أ
 إدارة رأس المال العامل.  . ب

 ل. قرارا  التمويل قصير الأجل. 
الاعث  وينتمي اادة, هدف المؤسسة الرياضية إل  إسدى أو مجمواة من الأهداف

 التالية: 
 هدف تعظيم قيمة المؤسسة إل  أقص  سد ممكن.  . أ
 تعظيم الربح.  . ب
 هدف تعظيم العائد الاجتمااي.  .  
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  /  أهمية الإدارة المالية.5
تأتي أهمية الإدارة المالية من كون أن القرارا  المالية اظيمة التأاير ال  سياة المؤسسة 

ع القرارا  الإستراتيجية بالمؤسسة سواء مهما كان طابعها، وليس هذا فسسب، ولكن جمي
كان  مالية أو يير مالية، يترتب اليها العديد من التكاليف أو الإيرادا  المؤارة ال  

 نتائجها.
ولذلك وجب ال  المدير المالي أن يسسن تقدير الأمور وارك القضايا ال  مجلس 

دراسا  والتقارير بمختلف الإدارة، مع إاداد تقارير وافية، تعطي رؤية واضسة مؤيدة بال
الأمور ذا  التأاير المالي، ويسااد المدير المالي ال  كل ما سبق إلمام  بالجوانب 

 المساسبية.
، المؤسسةويتطلب هذا الأمر العديد من الععقا  والمعارف بميادين المعرفة الأخرى ب

دير المالي في فهم كالجوانب الاقتصادية والمساسبية والإسصائية والكمية، التي تسااد الم
 بين المت يرا  واستخرال المؤشرا  والنتائج. الععقا  والربط 

 خصائص الإدارة المالية:/ 6
إن الوظيفة المالية هي اتخاذ القرارا  والتصرفا  المالية التي من شأنها تسقيق هدف 

رى فهي المؤسسة، وال  ذلك فالإدارة المالية ليس  مستقلة ان باقي إدارا  المشروع الأخ
في الواقع جزء لا يتجزأ من إدارة المؤسسة ككل، وتتميز بخصائص مسددة يمكن سصرها 

 في النقاط التالية: 
  أنها تت ل ل في جميع أوج  نشاطا  المؤسسة فأي  نشاط لا يكون بمعزل ان

 النواسي مالية.
 سذر إن القرارا  المالية قرارا  ملزمة للمؤسسة في أيلب الأسيان ولذلك وجب ال

 الشديد في اتخاذ هذ  القرارا .
  إن بعك القرارا  المالية مصيرية للمؤسسة، يتوقف اليها نجاف المؤسسة أو

 فشلها.
   إن نجاف القرارا  المالية لا تظهر سريعا، بل تست رق زمنا قد يطول مما يؤدي

 إل  صعوبة إصعف الخطأ إذا كان  القرارا  الخاطئة.
                                                           
 14، ص: 2000: عبد الحليم كراجة وآخرون، الإدارة والتحليل المالي، دار الصفاء، الطبعة الأولى، عمان،    
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 ليةتطور مفهوم الوظيفة الما/ 7
لقد كان للتطّورا  الجوهرية التي بدأ  قبل الخمسينا ، خاصة أزمة الكساد العظيم 

( ومعالجة اراار الناجمة ان  دورا كبيرا في توسع مفهوم الإدارة المالية 1929- 1933)
و الوظيفة المالية، سيث لم يعد دورها يقتصر فقط ال  جلب الأموال للمؤسسة بل امتّد 

لخاصة بنواية هذ  الأموال، أي  مدى الااتماد ال  التمويل الداخلي أو ليشمل القرارا  ا
التمويل الخارجي، كما تسّدد مدى الااتماد ال  مصادر التمويل طويل الأجل أو مصادر 

 .التمويل قصير الأجل
امّ تطّور  الوظيفة المالية إل  مجالا  أخرى سيث أصبح المدير المالي يتّخذ قرارا  

را  المستقبلية في كل انصر من اناصر الأصول الاابتة والأصول خاصة بالاستاما
المتداولة، بما يضمن كفاية الأموال المستامرة في كل أصل ست  لا تضيع فرص لتسقيق 
أرباف إضافية، وأيضا بما يضمن في نفس الوق  ادم الم الاة في الاستامار فيها ست  لا 

في استامارا  إضافية لا يتسّقق من ورائها أي   يتّم إيراق جزء من الموارد المالية للمؤسسة
  .اائد

كما تّم إضافة مهمتين إضافيتين يعتبران من مستلزما  املية اتخاذ القرارا ، سيث تتماّل 
المهّمة الأول  في القيام بالتخطيط المالي للتعّرف ال  ما سوف تكون الي  الأوضاع في 

هّمة الاانية فتتمال في تنمية بعك المعايير المستقبل وذلك قبل اتخاذ أي  قرار، أّما الم
 .الرقابية للوقوف ال  سقيقة المركز المالي للمؤسسة ومعرفة مدى رشادة القرار

وهكذا تّ ير مفهوم الإدارة المالية من وظيفة تهتّم بتوفير الأموال العّزمة للمؤسسة إل  
تمويل، كما تختص وظيفة تختص باتخاذ القرارا  في مجال الاستامار وفي مجال ال

 .بالتخطيط المالي والرقابة المالية
إن التطور الفكري  في مجال الإدارة المالية قد سار بخط  واسعة تتماش  مع سراة 
وطبيعة الأسداث المسيطة بمنش   الأامال، ووفقا لهذ  الأسداث والت يرا  الجذرية فقد 

 الت يرا .نشط  الإدارة المالية كتخصص لتستواب في نشاطها كل هذ  
 / تعريف الوظيفة المالية.8

 لقد تعدد  التعاريف المتعلقة بالوظيفة المالية ومن بينها نذكر ما يلي:
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:" هي مجمواة من المهام التي تصب في توفير الموارد المالية وتسيرها، التعريف الأول
ة  كما تتخذ ادة جوانب إدارية وترتبط بمختلف الوظائف الأخرى وتستعمل أدوا  تقني

 8كمية وأخرى نواية"
:" هي تلك الوظيفة التي تمال الإطار الفكري  لعتخاذ القرارا  المالية في التعريف الثاني

يضاف كيفية اتخاذ تلك القرارا "  .9المؤسسة، وا 
:" هي الوظيفة التي تتعلق  بكافة التصرفا  الخاصة بالسصول ال  التعريف الثالث

 .10ة أي  إدارة الأموال"الأموال وسسن استخدامها في المؤسس
:" مجمواة من المهام فالأنشطة التي تصب في توفير الموارد المالية التعريف الرابع

وتسييرها باستعمال مختلف الأدوا  الكمية والتقنية وهي تسع  بذلك إل  اختيار المزيج 
ا المالي المعئم) أموال خاصة، تمويل ذاتي، ديون بمختلف استسقاقاتها( التي تسقق له

 أسسن مردود بأقل تكاليف".
:" الوظيفة المالية هي ابارة ان السقل الإداري  أو مجمواة الوظائف التعريف الخامس

من تنفيذ أهدافها ومواجهة ما  المؤسسةالإدارية المتعلقة بةدارة مجرى النقد الرامية لتمكين 
 .11يستسق اليها من التزما  في الوق  المسدد لها"

يمكن استخعص تعريف شامل والذي  يعرف الوظيفة المالية ال   من التعاريف السابقة
أنها " فن والم الخاص بةدارة الأموال وتستخدم اصطعسا تمويل بمعنا  السديث لبيان 
دارتها في نواسي  أوج  النشاط العامة أو الخاصة التي تتطلب السصول ال  الأموال وا 

 متعددة لتمويل سيولة".
 : ةتنظيم الإدارة المالي/ 9

 للإدارة المالية مفهومان هما :
أو  ، وتعني الوظيفة المالية(FINANCIAL MANAGEMENT)الإدارة المالية   : الأول

النشاط المالي في المؤسسة، وهذ  الوظيفة تشمل املية تسديد الاستياجا  المالية وتوفير 
 التمويل المناسب لها ام استعمالها في سيازة مختلف أنواع الأصول.

                                                           
8
 .285، دار المحمدية العامة، ص، اقتصاد مؤسسةدونناصر دادي ع -( 

9
 .01، دار الجامعية الجديدة، اسكندرية، ص اساسيات التمويل والادارة الماليةعبد الغفار حنفي واخرون،  -( 

10
 .31، ص 2000، السعودية، الاداء المالي لمنظمات الأعمالالسعيد فرحات جمعة،  -( 

11
 ..14، ص 2006، اسكندرية، 2، دار وائل، ط الادارة الماليةود جاي العامري، عبد الستار مصطفى الصياح، سع -( 
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، وهذا مفهوم تنظيمي،  (FINANCIAL DEPARTMENT)  الدائرة المالية  :نيالثا
 الجهة التي تتول  القيام بالدور المالي للمؤسسة.  ويعني

وتعتبر وظيفة الإدارة المالية بمظهرها الإداري  والفني واسدة في جميع المؤسسا ، أي  أن 
ر ان سجمها وطبيعتها، الااتبارا  المالية الموجودة في جميع المشرواا  ب ك النظ

لكنها تفترق في مدى التنظيم والتعقيد التي تمارس ب  هذ  الوظيفة بين مؤسسة وأخرى من 
الناسية العملية الأمر الذي  يؤدي  إل  التفاو  في تفاصيل الوظيفة المالية بين المؤسسا  

 المتفاوتة في السجم .
 . طرق تنظيم الإدارة المالية :1.9

الإدارة المالية من مؤسسة لأخرى تبعا لاختعف السجم بالدرجة  تختلف طريقة تنظيم
 الأول  وطبيعة المؤسسة نفسها بدرجة أقل :

ان  –وربما الوسيد  –المالك يكون هو المسؤول الأول  . المؤسسات الصغيرة:1.1.9
الإنتال والتسويق وشؤون الأفراد والوظيفة المالية أيضا، فةذا كان هناك أناس آخرون 

ون مع  في مجال الإدارة المالية، فان ما يعهد إليهم اادة هو بعك المظاهر اامل
البسيطة في هذ  الوظيفة وسسب، كمسك الدفاتر و إدارة النقد والمسافظة الي  وتسصيل 
الأوراق المالية، في سين يستفظ المالك لنفس  بجميع القرارا  الخاصة بتسديد الاستياجا  

 يل وكذلك توزيع الأرباف.المالية والاستامار والتمو 
يتوقع أن يكون لديها إدارة مالية أكار استقعل في  . المؤسسات متوسطة الحجم: 2.1.9

ممارسة وظيفتها المالية كما يتوقع أن يرأسها شخص يسمل لقب المدير المالي، ويتمتع 
بصعسيا  أوسع من تلك التي يتمتع بها من يعمل في المؤسسا  الص يرة السجم ذا  

 لإدارة الفردية.ا
في هذ  السالة لا تكون الأمور المالية اادة من  . المؤسسات كبيرة الحجم :3.1.9

بل تتوزع بين ادة أشخاص متخصصين يتولون مراكز إدارية  مسؤولية شخص واسد،
في مرتبة نائب للمدير العام،  متقدمة، ويالبا ما يكون المسؤول الأول ان الأمور المالية

و المراقب المالي؛ وتسدد مهما  هؤلاء  يطلق اليهما المدير المالي ويسااد  شخصان
 الأشخاص اادة ال  النسو التالي:
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توجد مال هذ  الوظيفة في المؤسسا  الكبيرة،  نائب المدير العام للشؤون المالية:أوا : 
ويتول  صاسب هذا المنصب الدور المالي الأول للمؤسسة، ويكون مسؤولا ان نشاط 

والمدير المالي ، ويلعب هذا المسؤول دورا رئيسيا في السياسة المالية والتخطيط  المراقب
المالي الشامل للمؤسسة، ويالبا ما يكون هذا الشخص اضوا في الفريق الإداري  للمؤسسة 
واضوا في مجلس الإدارة ليكون باستطاات  تقديم المشورة الفنية في القضايا ذا  الصلة 

د مكانة هذا الشخص وقوت  في المجلس بقدر إلمام أاضاء المجلس بالأمور المالية، وتسد
 في الأمور المالية.

ومن الأمور الهامة التي يعتمد فيها المجلس ال  خبرة هذا الشخص القرارا  الخاصة 
بنسبة الأرباف الواجب توزيعها وقرارا  الإنفاق الرأسمالي والتمويل العزم لخطط المؤسسة 

 طويلة الأجل.
يتمال الدور الرئيسي للمدير المالي في إدارة  :: المدير المالي أو مدير التمويلثانيا 

أموال المؤسسة والمسافظة ال  سيولتها وتأمين استياجاتها التمويلية، وهكذا يكون دور 
 مدير التمويل والأجهزة التابعة ل  القيام بالوظائف التالية:

 إدارة النقد .     -أ 
 بين البنوك والمؤسسا  المالية.تنظيم الععقة    -ب 
 السصول ال  التمويل العزم للمؤسسة .   -ل 
 إدارة الائتمان ) ديون المؤسسة ال  ال ير (.    -د 
 توزيع الأرباف ال  المساهمين .     -ه 
 التأمين ال  موجودا  المؤسسة .    -و 

 وبشكل اام، فهو يمارس الأامال المالية الخارجية .
و هو الشخص الذي  يتول  المسؤولية المباشرة ان الأمور التالية  اقب المالي:ثالثا: المر 

 من الوظيفة المالية للمؤسسة:
 المساسبة .  -أ
 إاداد القوام المالية السنوية . -ب
 التدقيق الداخلي.  -ل
   الرواتب . -د
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 إاداد القوائم المالية التقديرية . -ه
 إاداد السسابا  الضريبية .  -و

  ل اام، فهو يمارس الأامال المالية الداخلية .و بشك
و هناك فارق جوهري  بين مفهومي هاتين الوظيفتين و هو أن المدير المالي يقوم بدور 

لأموال المؤسسة، أي  تسلم موارد المؤسسة و المسافظة اليها، أما دور المراقب  السافظ
 فد تم بشكل صسيح . المالي فهو دور رقابي للتأكد من أن استعمال موارد المؤسسة

 / موقع الإدارة المالية على الخارطة التنظيمية للمؤسسة :10
اند تسديد موقع الإدارة المالية في الهيكل التنظيمي نجد اختعفا كبيرا في تنظيم الوظيفة 
المالية، وال  رأس الأسباب وراء هذا الاختعف نجد سجم المؤسسة، فماع في 

نجد أن صاسب المشروع يجمع بين الملكية والإدارة، فنجد   المشرواا  الفردية الص يرة
يتول  المسؤولية ان الإنتال والتسويق والتمويل، ال  اكس السال في المشرواا  
متوسطة وكبيرة السجم، سيث توجد إدارة مستقلة ال  مستوى الإدارا  الرئيسية الأخرى 

م الإدارة المالية، أو إدارة الشؤون )الإنتال، التسويق...(، سيث تتول  المهام المالية باس
المالية والذي  يرأسها المدير المالي، والذي  اادة ما يكون مسؤول مباشر أمام المدير العام 
ورئيس مجلس الإدارة، ويسدث في المنظما  الكبيرة في بعك الدول تقسيم الشؤون 

اداد ا الأولوالمهام المالية إل  جزأين:  لموازنا  التخطيطية إاداد التنبؤا  المالية وا 
وتقويم كفاءة استخدام الأموال، ويتول  ذلك المراقب المالي إل  جوار امل  الأصلي ) 
الإشراف ال  السسابا  ( والااني والمهام الأخرى توكل للمدير المالي الذي  اادة ما يرأس 

 المراقب المالي.   
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 ظيمي.: موقع الإدارة المالية في الهيكل التن(03شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
طبقا للمفهوم السديث للإدارة المالية يجب أن يكون المدير قريبا من قمة الهيكل و 

 التنظيمي للأسباب التالية :
الأهمية الكبرى لعمليا  التخطيط و الاستامار و التمويل التي يعتبر المدير المالي  -1

 مسؤولا انها .
 لدى الإدارة المالية للمؤسسة في املية اتخاذ القرارا  .أهمية المعلوما  التي تتوافر  -2
أهمية القرارا  المالية في سياة المؤسسة و مستقبلها، الأمر الذي  يوجب بناء القرارا   -3

 المتعلقة بالأمور المالية ال  معلوما  دقيقة .

 مجلس الإدارة

 المدير العام

مدير قسم إدارة 
 الأفراد

مدير قسم 
 الإنتاج

مدير قسم 
 التسويق

القسم مدير 
 المالي

اقب الميزانياتمر  مراقب الخزينة المراقب المالي 
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تق المدير فمال هذ  القرارا  تستال إل  ااتماد السلطة العليا في المشروع، و تقع ال  اا
المالي مسؤولية التأكد من أن النواسي المالية المتعلقة بمال هذ  القرارا  قد ارض  
ارضا سليما ) صسيسا و دقيقا ( أمام السلطة العليا في المشروع، كما أن من واجب  أن 
يتأكد من فهم  هذ  النواسي فهما كامع. و في أيلب المؤسسا  يكون المدير اضوا في 

 ة و نضرا لأهمية التخطيط و الرقابة فلقد ازداد  أهمية دور المدير المالي.مجلس الإدار 
  . سلطات المدير المالي :1.10

تلعب الإدارة المالية دورا هاما في سياة المؤسسا  العصرية وتطويرها، وقد تجاوز دورها 
دور سفظ السجع  و إاداد التقارير و إدارة النقد وتسضير الرواتب، وأصبح يركز ال  

السصول ال  الأموال من مختلف مصادر التمويل، واستعمال هذ  الأموال في مختلف 
 أنواع الأصول ب ية تعظيم القيمة السالية للمؤسسة.

لاتخاذ  من قبل جهة اكار قربا   وكما ازداد  أهمية القرار المالية، كان  هناك ضرورة
اهر الهامة للوظيفة المالية تقوم بها من الإدارة العليا، لهذا السبب نجد أن العديد من المظ

الإدارة العليا للمؤسسة ) المدير العام أو مجلس الإدارة ( ؛ وبالريم من ذلك يبق  هناك 
مجال كبير ليمارس المدير المالي في  تأاير  في اتخاذ القرارا  المالية في المؤسسة، وذلك 

للوصول إل  القرار من خعل كون  مستشارا لهذ  الإدارة يعمل ال  مساادتها 
      الأفضل.

 .علاقة الإدارة المالية بالعلوم الأخرى/ 11
 بسبب مكانتها المهمة في إدارة المؤسسا  تتكون للإدارة المالية اعقا  بعلوم أخرى منها:

 . العلاقة بين ااقتصاد التجميعي ) الكلي ( والإدارة المالية:1.11
تمارس فيها وظائف التمويل، لذلك تفيد النظريا   يهتم الاقتصاد التجميعي بالبيئة التي

الاقتصادية في تفهم المت يرا  ذا  الععقة بهذ  البيئة، فهو يهتم بالنظام المصرفي ككل، 
والوسائط الماليين، وكذلك السياسا  المالية السكومية، ومتابعة النشاط الاقتصادي  داخل 

ا  لا تعترف بالسدود الج رافية لذلك فهي المجتمع، وكيفية السيطرة الي ، لكن هذ  النظري
 تتطرق إل  المنظما  والمؤسسا  المالية للدولة سيث تتدفق الأموال فيما بينها.

وطالما أن المشروع جزء من هذ  البيئة، فمن الضروري  أن يلم المدير المالي بالإطار 
أارها ال  بيئة التنظيمي لهذ  المنظما ، واراار المترتبة ال  السياسة الاقتصادية و 
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القرار، أي  أن  يمكن القول أن بأن المدير المالي لا يستطيع القيام بوظائف  بطريقة مرضية 
إذا لم يكن متفهما لهذ  الععقا ، والي  أيضا تتبع أار الت ير في السياسة المالية ال  
مقدرة الشركة في السصول ال  الأموال، وتسقيق الأرباف وكذلك الإلمام بمختلف 

لمنظما  المالية، وشروطها ونظام العمل بها، وتقدير مصادر الأموال المستملة والمناسبة ا
 للشركة. 

لذا يتوجب ال  المدير المالي أن يكون ملما بالاقتصاد الكلي وبالسياسا  المالية والنقدية 
 وأارها في وفرة الائتمان، وكذلك أن يكون قادرا ال  توقع الأداء المستقبلي لعقتصاد.

 . ااقتصاد الجزئي والإدارة المالية:2.11
تهتم نظرية الاقتصاد الجزئي بالأداء الاقتصادي  الفعال للمشروع، أي  أنها تؤار ال  
الإجراءا  والتصرفا  التي تسقق الأداء المالي الجيد، لذلك فهي تهتم بالععقة بين الطلب 

ستراتيجيا  تعظيم الأرباف ) (، سيث تستند  PROFIT MAXIMIZATIONوالعرك وا 
ال  هذ  الأخيرة في رسمها لكل النظريا  الاقتصادية الجزئية، خاصة القرارا  المتعلقة 
بتسديد التشكيل الأمال لعوامل الإنتال والمنتجا  والمستويا  المال  للمبيعا ، 
واستراتيجيا  التسعير للمنتجا ، سيث تتأار هذ  الجوانب بالنظريا  الاقتصادية الجزئية، 

(، ومسددا  القيمة أو  RISKوجد نظريا  تسااد في قياس مستوى المنفعة والخطر ) فت
ذا لم يستطع المدير المالي تطبيق هذ  النظريا  فةن  ال  الأقل يعمل من خعل  الامن، وا 
مجمواة المبادئ العامة في هذ  النظريا ، وباختصار من الضروري  المعرفة بالعلوم 

(، ونظريا   FINANCING ENVIRONMENT لمالية )الاقتصادية لتفهم البيئة ا
(، وهما يشكعن جوهر الإدارة المالية  THE DECISION THEORIESاتخاذ القرار ) 

المعاصرة، فالاقتصاد الكلي يزود المدير المالي برؤية واضسة ان السياسا  الخاصة 
والائتمان، وتعمل بالمنظما  السكومية والمالية وييرها، التي من خعلها تتدفق الأموال 

ال  ضبط النشاط الاقتصادي  العام، وللعمل داخل هذ  البيئة التي تشكلها هات  
المؤسسا  فعبد من الإلمام بالاقتصاد الجزئي كأساس لرسم تخطيط العمليا  وتعظيم 
نما الي  أن يتصدى  الأرباف، فع يواج  المدير المالي المنافسين فقط داخل الصنااة، وا 

 قتصادية المرتقبة سواء كان  معئمة أو يير ذلك. للظروف الا
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 . المحاسبة والإدارة المالية:3.11
يخلط الكايرون بين المساسبة والإدارة المالية، فهم يعسظون أن  يتم استخدام نفس 
المصطلسا  ونفس القوائم المالية سين التعرك للموضواين، وبالتالي فهم لا  يجدون 

الإدارة المالية والمساسبة سيث توفر هذ  الأخيرة  اعقة وايقة بينفرقا بينهما، لأن هناك 
المالية بالإضافة إل  أن المساسبة تخضع للمراقب  المدخع  الرئيسية لوظيفة الإدارة
إلا أن كل هذا لا ينفي وجود اختعفا    التمويل المالي الذي  يتبع بدور  نائب رئيس

 .ال وأيضا فيما يتعلق بعملية اتخاذ القرارأسلوب تدفق الأمو  واضسة تتعلق بمعالجة
في  يكمن الخعف بين المدير المالي والمساسبة أسلوب معالجة الأموال:. 1.3.11

 معالجة الإيراد والنفقة سيث أن الوظيفة الأساسية للمساسب هي إاطاء البيانا  التي
اك أن تسااد في قياس أداء المشروع والدخل الخاضع للضريبة وذلك في ظل افتر 

تتسقق لسظة البيع وكذلك يسجل النفقة لسظة استسقاقها بصرف النظر ان  الإيرادا 
فةن  يهتم  النقدي  أم لا أو تم  المبيعا  نقدا أو بالأجل. أما المدير المالي سدوث الإنفاق

السيولة في  بالمسافظة ال  قدرة المشروع في أداء التزامات  وذلك بالمسافظة ال 
والسصول ال   توفير النفقا  النقدية الضرورية لأداء هذ  الالتزاما  المؤسسة ان طريق

الأصول المتداولة والاابتة والمطلوبة لتسقيق أهداف المؤسسة ومن هنا فةن المدير المالي 
 .سدوث التدفقا  الداخلة والخارجة يهتم بتسجيل الإيرادا  والنفقا  لسظة

المالي ان المساسب فالأخير يخصص  تختلف مهام المدير اتخاذ القرار:. 2.3.11
المالية وتفسير  للأداء وما يتعلق بالوضع السالي قد  وارك البيانا  معظم وقت  لتجميع

 بينما يقوم المدير المالي بتسليل القوائم المالية. بالإمكان يتطرق للمستقبل إذا كان ذلك
 لتي تسااد  في أداءوالتقارير التي أادها المساسب والبسث ان المعلوما  الإضافية ا

وظائف  وبهذا الشكل يتمكن من اتخاذ القرارا  ال  ضوء ماتم تسليل  واستخعص ، 
 الميزانيا  وقوائم الدخلوباختصار المساسبة تهتم أساسا بجمع البيانا  ان طريق إاداد 

اند أما المدير المالي فيركز ال  التدفقا  النقدية وال  المعلوما  المساسبية التاريخية  ،
في سين تهتم الإدارة المالية بتسليل هذ  اتخاذ قرارات  في إدارة الموجودا  والاستامار ، 

 البيانا  ب رك اتخاذ القرارا . 
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وال  الريم من ازدياد أهمية المساسبة في ارونة الأخيرة كوسيلة لتزويد المعلوما  
تقع اليهم المسؤولية الكاملة  الضرورية لاتخاذ القرارا  الرشيدة، فةن رجال الإدارة المالية

 في التسليل والتخطيط والرقابة.
للتسويق والإنتال والأساليب الكمية اعقة  . التسويق والإنتاج والإدارة المالية :4.11

بالقرارا  اليومية للمدير المالي، فعل  المدير المالي أن يأخذ في الااتبار أار تطوير منتج 
طين يستاجان إل  تمويل، ومن ام فةن لهما أارهما في جديد وتسويق ، لأن هذين النشا

التدفقا  النقدية للمؤسسة، كذلك يؤدي  ت يير أساليب الإنتال إل  استخدام آلا  جديدة، 
وهذا يتطلب تقدير هذ  الاستياجا  وتمويلها؛ وأخيرا فان أدوا  التسليل الكمية هي أدوا  

 ة . مساادة للإدارة المالية في اتخاذ قرارا  معقد
 / وظائف الإدارة المالية:12

لقلللد تطلللور  وظلللائف الإدارة الماليلللة، سيلللث للللم تعلللد تسلللع  إلللل  تلللوفير الأملللوال العزملللة 
نمللا اتسللع هللدفها ليشللمل مجللرى  لتلبيللة استياجللا  المؤسسللة ونشللاطها الاقتصللادي  وسسللب، وا 

 الأموال، والتخطيط لها، والرقابة اليها، ووضع القرارا  المالية.
 لإدارة المالية نذكر:ومن وظائف ا

 وظيفة اتخاذ القرارا  المالية. -
 وظيفة التخطيط المالي. -
 وظيفة الرقابة المالية. -
 وظيفة التنظيم المالي. -
 وظيفة السصول ال  الأموال ) التمويل (. -
 وظيفة استامار الأموال ) إدارة الأموال (. -
 وظيفة مقابلة المشاكل الخاصة. -
 :)قدير ااحتياجات المالية ت ) . وظيفة التخطيط المالي1.12

دارة الشلللركة بشلللكل الللام بوظيفلللة التخطللليط الملللالي  اهتمللل  الإدارة الماليلللة بشلللكل خلللاص، وا 
ويرجع ذلك إل  كون أن المفهوم المعاصر للإدارة المالية قائم ال  التخطليط الملالي السلليم 

ة بشلللكل لكلللل جوانلللب العملللل داخلللل المؤسسلللة، وقلللد بلللرز هلللذا الاهتملللام فلللي السلللنوا  الأخيلللر 
واضللح بسللبب المعانللاة التللي تتعللرك لهللا المؤسسللة مللن أجللل ضللمان الاسللتمرار فللي السللوق، 
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وتسقيلللللق الأربلللللاف، وبسلللللبب كالللللرة وتعقلللللد الععقلللللا  الماليلللللة فيملللللا بلللللين المؤسسلللللة ومسيطهلللللا 
الخارجي، وبسبب ندرة الأموال المتاسة لعستامار، مما جعلل الإدارة الماليلة تهلتم بلالتخطيط 

والاسلللتعداد لللل ، أي  الاسلللتعداد لتصلللور مجملللوع الععقلللا  الماليلللة فيملللا بلللين  الملللالي، والتهيلللؤ
الإدارا  التنفيذية داخلل المؤسسلة ملن جهلة، وبلين المؤسسلة والمسليط الاقتصلادي  ملن جهلة 
أخرى، ومن  فان هذا الاستعداد سيضلمن التلوازن بلين ساجلة المؤسسلة للأملوال وبلين قلدرتها 

يللث ناسيللة المقللدار أو مللن ناسيللة الوقلل ، وباسللتعمال اللل  تسقيللق هللذ  الأمللوال سللواء مللن س
هللذين المت يللرين ) المقللدار والوقلل  ( سللوف تللتمكن مللن اختيللار الفللرص الاسللتامارية، أضللف 
إللل  ذللللك اهتملللام الإدارة الماليلللة بنلللوع مصلللادر الأمللوال التلللي يمكلللن الااتملللاد اليهلللا لتمويلللل 

مصللادر أموالهللا واسللتخداماتها ساجللا  المؤسسللة فللي سالللة العجللز المللالي، والنللاتج مللن قلللة 
 المتوقعة، سيث يجب أن تكون هذ  المصادر معئمة من ناسية الكلفة ومن ناسية التسديد.
وتظهللر أهميللة التخطلليط المللالي مللن كونلل  أداة فعالللة لتسسللين اسللتخدام الإمكانيللا  الماديللة، 

ط المللالي ستلل  والوسللائل الماليللة بأقصلل  درجللة مللن الإنتاجيللة، لللذلك فةننللا نلجللأ إللل  التخطللي
نطبلللق مبلللادئ التلللوفير والللدم الهلللدر والتبلللذير، أي  ملللن أجلللل زيلللادة إنتاجيلللة العملللل وتخفللليك 
التكللللاليف، وتوسلللليع سجللللم مصللللادر التللللراكم، واسللللتخدام السسللللابا  الماليللللة والعينيللللة بصللللورة 

 اقعنية.
تتضمن هذ  الوظيفة قيام المدير المالي بالتعرف ال  الاستياجا  المالية للمؤسسة، و 
لطويلة الأجل منها و القصيرة الأجل، و ذلك في ضوء خططها للمستقبل، مستعينا ال  ا

ذلك بالموازنا  النقدية التقديرية، و الميزانيا  العمومية التقديرية . هذا و يجب أن لا تاني 
، بالنسبة للتوقعا  المستقبلية، المدير المالي ان الاستعانة بهذ  الأدوا  سالة ادم التأكد

يطية، لكن الي  أن يأخذ استمالا  الانسراف بعين الااتبار، و يجعل خطط  مرن  التخط
 إل  سد يستواب مال هذ  الانسرافا  .

و تعتبر هذ  الوظيفة من أهم وظائف الإدارة المالية، و ال  الإدارة المالية ممارستها 
 بالتنسيق مع الإدارا  الأخرى .

 الي لتسقيق جملة من الأهداف منها:وبشكل اام فةننا نعتمد ال  التخطيط الم
 رسم السياسا  والقوااد الموجهة لتفكير الأفراد في الشؤون المالية ومن أهمها: -1

 سياسا  مصادر التمويل. -
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 المفاضلة بين سياسة شراء الموجودا  أو استئجارها. -
 سياسة الاستامار الخارجي. -

 .وضع الإجراءا  المالية المنشأة للعمليا  التنفيذية -2
 التنبؤ المالي. -3
 تسديد نواية المصادر التي يتطلب توفرها لتنفيذ الخطط المختلفة. -4
 تسديد مصادر الأموال التي يمكن خلقها أو توفيرها ذاتيا داخل الشركة. -5
تسديللد أفضللل الوسللائل لاسللتعمال كللل مصللدر مللن المصللادر ل للرك تنفيللذ الخطللط  -6

 المسطرة.
 بالمراحل التالية: كما أن نجاح التخطيط المالي يتطلب أن يمر

 تسديد الهدف أو مجمواة الأهداف المالية التي تسع  الشركة إل  تسقيق . -
جملللع المعلوملللا  والبيانلللا  ) الداخليلللة والخارجيلللة ( والإسصلللائية والاقتصلللادية والتلللي  -

 لها ارتباط مباشر أو يير مباشر بتلك الأهداف.
لمتلوفرة إلل  قليم رقميلة بشلكل موازنلة ترجمة الأهداف المسددة والمعلوملا  والبيانلا  ا -

 تقديرية، لكي تسهل املية التنفيذ والمتابعة.
 اتخاذ القرار المناسب بشأن املية التنفيذ. -

مما تقدم يمكن القول أن التخطيط المالي يأخذ شكل الموازنة التقديرية فلي رسلم الخطلة، 
وفلي ضلوئها يلتم الإشلراف الل  وبرمجة الأهداف المالية المتوقعة وتسويلها إل  قليم رقميلة، 

للل  الشلركة، ستل  لا تكلون فللي  امليلة التلوازن بلين التلدفقا  الماليللة الداخللة والخارجلة ملن وا 
نملللا  وضلللع العجلللز أو الفلللائك الملللالي، ولكلللن الموازنلللة التقديريلللة لا تقلللف انلللد هلللذا السلللد، وا 

جلللز أو تلللدخل فلللي البسلللث الللن المصلللادر الماليلللة المناسلللبة التلللي يمكلللن ملللن خعلهلللا سلللد الع
 البسث ان فرص استامارية مربسة التي تستامر الشركة فيها فائضها المالي المسقق.

وبشلللكل الللام فلللان التخطللليط الملللالي فلللي المؤسسلللة يأخلللذ شلللكل . أنووووال الموازنوووات : 1.12
 ل في إطارها اعاة أنواع أساسية:موازنة مالية، والتي يدخ

 يلللر النقلللدي  اللللذي  سيسصلللل فلللي : وهلللي وسللليلة لمعرفلللة سركلللة التموازنوووة نقديوووة. 1.1.12
 المؤسسة في الفترة الزمنية القادمة.
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: وهللي تصللوير لمختلللف الععقللا  التللي تللؤار اللل  ربللح موازنووة كشووف الوودخل. 2.1.12
الشركة من ممارسة النشلاط، فهلي تلدخل فلي تصلور كافلة الإيلرادا  وكافلة النفقلا  المتوقلع 

 سصولها في الفترة القادمة.
: وهلللي تصلللور السركلللة الماليلللة موازنوووة الوضوووع المووواليأو  وميوووةالموازنوووة العم. 3.1.12

المتوقللع سصللولها فللي المؤسسللة مللن خللعل تسديللد المصللادر الماليللة المتوقللع سصللولها ومللا 
 يقابلها من استخداما .

تعتبر الرقابة المالية ملن الوظلائف الرئيسلية للملدير الملالي، : . وظيفة الرقابة المالية2.12
ية تقييم القرارا  التي اتخذ  بشأن التخطيط بعد تسديد نواية المعلايير ويقصد بالرقابة المال

 التي يمكن استخدامها للمقارنة، لذلك فهي تعتبر جزءا مكمع للتخطيط المالي.
ولا تقللف الرقابللة انللد سللد كشللف الانسرافللا  بللين نتللائج الخطللة الماليللة والتنفيللذ الفعلللي لهللا، 

نمللا تلللدخل فللي إطلللار تصللسيح الانسرافلللا   بعللد تسديلللد أسللبابها والجهلللا  المسللؤولة انهلللا، وا 
تبااها.  ونواية القرارا  التي يجب اتخاذها وا 

 يتطلب وجود: الرقابة المالية فعالةولكي تكون 
: يتم من خعل  الكشلف الن الانسرافلا  انلد مقارنلة الأداء الفعللي ملع معيار للمقارنة -

 الأداء المخطط ل .
 وصول المعلوما  بأسلوب الت ذية العكسية. فعال وجيد يؤمن نظام اتصاات -

بسيللث تسللمح بالتعللديل سسللب تبللدل  مرنووةكمللا يشللترط أيضللا فللي الرقابللة الماليللة أن تكللون 
 الخطط وواقع التنفيذ، كما يفترك أن تكون اقتصادية بمفهوم الكلفة.

 :بأسباترجع إل  اعاة  إن الانسرافا  التي تكشفها الرقابة المالية بشكل اام يمكن أن
: أي  الللدم تللوخي الدقلللة الكافيللة فلللي رسللم الخطلللة الماليللة، أو فلللي عوودم دقوووة التخطووويط -

 سصر الظروف المسيطة، أو ادم القدرة ال  التكيف مع هذ  الظروف.
: أي  اللللدم كفللللاءة جهللللاز التنفيللللذ المسللللؤول اللللن تنفيللللذ الخطللللط عوووودم كفوووواءة التنفيووووذ -

نهلا: ضلعف القلرارا  المتخلذة، الموضواة لتوجي  نشاط الشركة، والذي  ينشلأ الن أسلباب م
ضعف كفاءة الأشخاص المسؤولين ان اتخاذ هلذ  القلرارا  أو الدم الأخلذ بمرونلة الخطلة 

 بشكل يمكن من مواجهة الت يرا .
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: هلذا الانسلراف هلو أخطلر الانسرافلا  عدم الدقوة فوي التخطويط وعودم كفواءة التنفيوذ -
ل إلللل  مسلللورين مهملللين فلللي العمليلللة التلللي تتعلللرك لهلللا الإدارة الماليلللة، لأن معالجتللل  تستلللا

التخطيطية ككل، وهو وضع الخطة وتسديلد الجهلة المسلؤولة الن تنفيلذها، سيلث ينشلأ هلذا 
الانسللراف نتيجللة ضللعف الدقللة فللي الخطللة الموضللواة، بالإضللافة إللل  اللدم وجللود الجهللاز 

 التنفيذي  الكفء الذي  يتسمل المسؤولية في التنفيذ.
سلدواها وتسللجيلها تلجلأ الإدارة الماليلة إللل  أسلد الشللكلين انللد  ولعولاج وتصووحيح اانحرافوات

 التاليين:
تعلللديل الخطلللة الماليلللة الأصللللية فلللي ضلللوء ت يلللر المعلللايير الموضلللواة والمسلللددة، أو  -

 تعديل نواية الأهداف.
القيلللام بلللالإجراءا  الععجيلللة لإالللادة الأداء الفعللللي إلللل  الطريلللق السلللليم ستللل  يمكلللن  -

 في الأصل. تسقيق الأهداف الموضواة
تعتملد الإدارة الماليلة الل  التنظليم الملالي كوظيفلة منظملة : . وظيفة التنظيم المالي 3.12

للعمليللللة الماليللللة، ويقصللللد بللللالتنظيم المللللالي جميللللع الفعاليللللا  التللللي تمارسللللها الإدارة لتسقيللللق 
أهللدافها الماليللة، ومللن خللعل توزيللع الوظللائف وتجميعهللا وفللق أسللس معينللة، تضللمن تسديللد 

وليا  وتسويللل الصللعسيا ، ويللأتي الانجللاز الجيللد للعمليللة الماليللة وفللق تسلسللل السلللم المسللؤ 
التنظيمللي للللإدارة الماليللة، لهللذا وجللب أن تكللون الصللعسيا  والمسللؤوليا  مسللددة وواضللسة 

 ومتناسبة مع سجم الشركة، ومع طبيعة الأامال، والمهام والمسؤوليا  المنوطة بها.
التنظيم المالي تشمل مسؤولية إالداد التنبلؤا  الماليلة، وتقيليم  بالإضافة إل  ذلك فان وظيفة

فاالية اسلتخدام الأملوال فلي المجلالا  المختلفلة، وبصلورة ااملة فلان تنظليم الوظيفلة الماليلة 
يجب أن يكون ال  مستوى الإدارة الأول ، وسلبب ذللك يعلود إلل  أهميلة وخطلورة العمليلا  

 المالية في الشركة.
المالية الموجلودة فلي جميلع المؤسسلا  مهملا كلان سجمهلا وطبيعلة نشلاطها ولأن الااتبارا  

متشابهة تقريبا في نواسيها الأساسية، فقد تختلف تفاصيل الوظيفة المالية ملن سيلث موقعهلا 
فللي الهيكللل التنظيمللي اختعفللا كبيللرا مللن مؤسسللة لأخللرى، وذلللك لاخللتعف المؤسسللا  سللواء 

و تنللللوع أنشللللطتها وسياسللللاتها، وطبيعللللة أنظمتهللللا مللللن سيللللث السجللللم، أو الشللللكل القللللانوني، أ
 وتطورها التاريخي، واختصاص العاملين في كل منها.
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إن اتخللاذ القللرار يعللد أسللاس العمليللة الإداريللة لأي  :  . وظيفووة اتخوواذ القوورارات الماليووة4.12
، ويعلللد اتخلللاذ القلللرارا  الماليلللة أسلللاس العمليلللة الإداريلللة فلللي المؤسسلللةتخصللص وظيفلللي فلللي 

لماليللة، وتهللدف هللذ  القللرارا  إللل  تسقيللق هللدف اسللتراتيجي يتماللل فللي تعظلليم اللروة الإدارة ا
المعك وتعظليم القيملة السلوقية للسلهم الواسلد، بالإضلافة إلل  تسقيلق أقصل  العوائلد الممكنلة 

 للمؤسسة، مع السفاظ ال  السيولة وتتمال هذ  القرارا  في:
 قرارا  الاستامار. -
 قرارا  التمويل. -
 الأرباف.قرارا  توزيع  -

و تشمل هذ  الوظيفة جميع القرارا   :القرارات ااستثمارية / إدارة الموجودات. 1.4.12
الخاصة باستامار الأموال في مختلف أنواع موجودا  المؤسسة و قرارا  تصنيفها . فبعد 
أن تقوم الإدارة المالية بتسديد استياجاتها المالية المتوقعة، و سصولها ال  الأموال 

ة لتلبية هذ  الاستياجا ، يتوجب اليها أن تتأكد من أن الموارد المتاسة لها قد العزم
وجه  لأفضل استخدام اقتصادي  داخل المؤسسة تتسقق من  أكبر الفوائد و المنافع 

 الممكنة .
تشمل هذ  الوظيفة جميع القرارا  المتعلقة بتقييم  :. القرارات التمويلية / التمويل2.4.12

ختلف أنواع التمويل، مال التمويل قصير الأجل أو طويل الأجل في قيمة أار استعمال م
 المؤسسة و ربسيتها .

و بعد أن تكون الإدارة المالية قد تعرف  ال  استياجاتها من الأموال، تبدأ البسث ان 
مصادر التمويل المناسبة لمواجهة هذ  الاستياجا  و اندما تسدد الإدارة المالية المصدر 

أ إلي  لتمويل استياجاتها، اليها أن ترااي المعءمة بين طبيعة المصدر و الذي  ستلج
طبيعة الاستخدام و أن تهتم أيضا بالكلفة و الزمن و التركيبة المناسبة للجانب الأيسر 

 للميزانية، كل ذلك في إطار هدفها العام، و هو تعظيم القيمة السالية للمؤسسة .
تضمن سياسة توزيع الأرباف تسديد النسبة التي سيتم ت :. قرارات توزيع الأرباح3.4.12

دفعها نقدا للمساهمين و الأرباف التي سيتم توزيعها ال  شكل أسهم مجانية، كما تتضمن 
العمل ال  استقرار معدلا  التوزيع ال  المدى الزمني . هذا و ترتبط قرارا  التوزيع 
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الموزاة تعتبر من بين أهم مصادر  ارتباطا قويا بالقرارا  التمويلية، لان الأرباف يير
 التمويل بالإضافة إل  ميزتها في زيادة قدرة المؤسسة ال  الاقتراك.

طبيعة هذ  الوظيفة هي ما قد تقوم ب  الإدارة  معالجة بعض المشكلات الخاصة :. 5.12
المالية اند مواجهتها لبعك المشاكل ذا  الطبيعة الخاصة التي لا يتكرر سدواها كايرا ، 
و من المشكع  التي يمكن أن تواج  المؤسسة، و تقع ضمن اختصاص الإدارة المالية 

و الانضمام، كما يقع ضمن اختصاصها   امليا  التصفية، و كذلك امليا  الاندمال
 إجراء التعديع  المالية العزمة لتصسيح أوضاع المؤسسة المالية و تجنيبها الفشل .
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 أهداف الإدارة المالية : 
تتمسور أهداف الإدارة المالية سول الموازنة بين المسافظة ال  وجود المؤسسة وسمايتها 
من خطر الإفعس والتصفية وبين تسقيق العائد المناسب ال  الاستامار؛ وضمن هذا 

 الإطار العام، يمكن تسديد أهداف المؤسسة ال  النسو التالي :
  / تعظيم القيمة الحالية للمؤسسة1

يرى الاقتصاديون استعمال تعظيم الربح كهدف لتقييم الأداء التش يلي للمؤسسة لان تعظيم 
الربح يعتبر في رأيهم ان مدى الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة، لهذا قالوا بأن جميع القرارا  

ل العمل ال  زيادة داخل المؤسسة يجب أن توج  نسو تسقيق أقص  ربح ممكن، من خع
إنتاجية المصادر المتاسة لعستامار إل  أقص  سد ممكن، أما الماليون فلم يقبلوا بفكرة 

التي تسدث انها الاقتصاديون كهدف لتقييم الأداء التش يلي للمؤسسة  تعظيم الربح
لانطواء هذا المفهوم ال  ايوب منها : ادم أخذ  مخاطر الاستامار بعين الااتبار، 

اهل  للقيمة الزمنية للنقود، بالإضافة إل  ال موك في طريقة استساب ، وقد تقدموا ولتج
بفكرة تعظيم القيمة السالية للمؤسسة لقياس أدائها التش يلي كبديل لتعظيم الربسية لعدة 

 ااتبارا  منها :
ن الربح الأقص  المطلق لا يعكس بشكل مناسب الاستخدام الأمال للموارد، إذ قد إ -1
د الموارد المالية وقد تزيد الأرباف، ولكن بنسبة اقل من نسبة زيادة الموارد، الأمر الذي  تزي

 يعني تدني العائد ال  الاستامار، وبالتالي القيمة السالية للمؤسسة.
ن لأ إن هدف تسقيق أقص  ربح ممكن يتجاهل المخاطر الناتجة ان الاستامار، -2 

لأكار ربسا ب ك النظر ان نسبة المخاطر، في سين هذ  الفكرة تعني الانسياز للمشروع ا
لا يقبل المستامرون بالمشاريع ذا  المخاطر المرتفعة خاصة إذا لم ينتج انها أرباف 
مرتفعة تتوازى وهذ  المخاطر خاصة إذا ما تم استسابها باستعمال سعر خصم يتناسب 

 والخطر المتوقع .
عين الااتبار، فلو سقق مشرواان ربسا أن الربح المطلق لا يأخذ انصر الزمن ب  -3 

مقدار  اشرة آلاف دينار أسدهما سقق  في السنة الأول ، والااني سقق  في السنة الاانية، 
فالربح بالمفهوم المطلق متساو في السالتين، ولكن إذا أخذ انصر الزمن بعين الااتبار، 
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فرا، ومال هذا الأشكال فلن يتساويا أبدا إلا إذا كان سعر الفائدة أو الخصم يساوي  ص
 لإياار إلا اند استعمال فكرة القيمة السالية.

ال موك في طريقة استساب الربح. فقد يتفاو  كم الأرباف الخاص في مؤسسة ما   -4 
بسبب مرونة النظرية المساسبية سيث قد يؤدي  اتباع مبدأ مساسبي مقبول )الاستهعك 

ا يمكن الوصول إلي  باستعمال مبدأ مساسبي بتسارع ماع( إل  ربح يختلف في مقدار  ام
)الاستهعك الااب  (، هذا وتتفادى فكرة تعظيم القيمة السالية   آخر مقبول بنفس الدرجة

هذا الأشكال، لأنها تقوم ال  مفهوم التدفق النقدي ، ومسصلت  واسدة مهما اختلف  
 المبادئ المساسبية المستعملة بعكس مفهوم الربح.

 المؤثرة في القيمة الحالية للمؤسسة :العوامل  .1.1
القيمة السالية للمؤسسة هي ابارة ان القيمة السالية للأرباف النقدية المتوقع السصول 
اليها من قبل سملة الأسهم، وتمال هذ  القيمة السعر السوقي للسهم مضروبا في ادد 

 وتتأار القيمة السالية للمؤسسة بالعناصر التالية :، الأسهم
المتوقع للسهم، إذ يؤدي  ارتفاع العائد للسهم إل  زيادة تلقائية في قيمت   العائد -

 وقيمة المؤسسة .
الأرباف الموزاة، إذ أن زيادة نسبة التوزيع تزيد من القيمة السالية للمؤسسة،  -

 والعكس صسيح .
 التوقي  الذي  يسصل في  المستامر ال  اائدا  استامار  . -
زاد سعر الخصم قل  القيمة السالية للدينار سعر الخصم في السوق، إذ كلما  -

 المتوقع السصول الي  مستقبع، والعكس صسيح .
المخاطر المتوقعة للمؤسسة، ويتم التعبير ان المخاطر العالية باختيار نسبة  -

 خصم االية اند إيجاد القيمة لسالية للمؤسسة، والعكس صسيح .
ا لما لذلك من أار مباشر ال  توقعا  المستامرين بشأن مستقبل المؤسسة ونشاطه -

 الدخل والأرباف الموزاة .
مدى استعمال المؤسسة للدين سيث تؤدي  زيادة الدين إل  زيادة الأرباف، لكنها في  -

 نفس الوق  تزيد المخاطر . 
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 ؟كيف يمكن تعظيم القيمة الحالية للمؤسسة . 2.1
ي مجالي الاستامار والتمويل. تعظيم القيمة السالية للمؤسسة هي مسصلة القرارا  المالية ف

ويأتي تأاير القرارا  المالية ال  قيمة المؤسسة من خعل تأايرها ال  سجم العائد الذي  
يتوقع أن تسقق ، ومن خعل تأايرها ال  سجم المخاطر التي قد تتعرك لها المؤسسة 

سيث تزيد وتجدر الإشارة إل  أن الععقة بين العائد والمخاطر هي اعقة طردية، ، أيضا
العوائد المتوقعة كلما زاد  المخاطر، ففي مجال الاستامار نجد أن الاستامار في 
الموجودا  الاابتة يتطلب اائدا أال  لارتفاع المخاطر المرتبطة ب  بعكس الوضع في 
سالة الاستامار في الموجودا  المتداولة سيث تقل المخاطر ويكون المستامرون ال  

 اقل. استعداد للقبول بعائد
أما في مجال التمويل، فتؤدي  زيادة ااتماد المؤسسة ال  القروك لتمويل استاماراتها إل  
زيادة في العائد المتوقع ) إذا كان  اوائد الاستامار في المؤسسة تزيد ان كلفة 
الاقتراك(، إلا أن هذا يؤدي  في نفس الوق  إل  زيادة مخاطر ادم قدرة المؤسسة ال  

 خدمة دينها .
 : السيولة / 2

تعتبر السيولة ان قدرة المؤسسة ال  مواجهة التزاماتها القصيرة الأجل، المتوقعة منها 
ويير المتوقعة، اند استسقاقها من خعل التدفق النقدي  العادي  الناتج ان مبيعاتها 
وتسصيل ذممها بالدرجة الأول ، ومن خعل السصول ال  النقد من المصادر الأخرى 

 ة .بالدرجة الااني
 هناك مفهومان للسيولة هما : مفاهيم السيولة:.. 1.2

الذي  ينظر إل  السيولة من خعل كمية الأصول   وهو المفهوم المفهوم الكميّ :. 1.1.2
الموجودة لدى المؤسسة والتي يمكن تسويلها إل  نقد في وق  ما خعل الدورة التجارية 

لة من خعل المقارنة بين كمية الأصول للمؤسسة. واستنادا إل  هذا المفهوم، تقيم السيو 
 الممكن تسويلها إل  نقد خعل الفترة المالية بالاستياجا  النقدية لتلك الفترة .

ويؤخذ ال  هذا المفهوم ضيق  لااتماد  في تقييم السيولة ال  كمية الموجودا  القابلة 
سصول اليها من للتسويل إل  نقد، كما يؤخذ الي  فشل  في ااتبار السيولة الممكن ال

 الاقتراك وزيادة رأس المال والأرباف .
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وهو المفهوم الذي  ينظر إل  السيولة ال  أنها كمية الموجودا   مفهوم التدفق :. 2.1.2
القابلة للتسويل إل  نقد خعل فترة معينة مضافا إليها ما يمكن السصول الي  من 

 المصادر الأخرى للأموال .
 تعريف السيولة :. 2.2

 ادا إل  هذين المفهومين، يمكن وضع التعريفا  التالية للسيولة :ستنإ
 السيولة هي أن تتوافر الأموال اند الساجة إليها . -
 السيولة هي القدرة ال  توفير الأموال بكلفة معقولة لمواجهة الالتزاما  اند -

 استسقاقها .
ة قصيرة السيولة هي القدرة ال  تسويل بعك الموجودا  إل  نقد جاهز خعل فتر  -

 دون خسارة مهمة .
تعط  سيولة المؤسسة ال  المدى القصير كل الأهمية، لان  غايات السيولة :. 3.2

السؤال الذي  ياار دائما هو : ما قيمة كل المؤشرا  الجيدة للأداء إذا كان وجود لمؤسسة 
 نفس ، مهددا بالخطر بسبب مشكلة السيولة ؟

   الإيجابية منها :ويسقق توافر السيولة العديد من الميزا
 تعزيز الاقة بالمؤسسة من قبل المتعاملين معها ومن قبل مقرضيها أيضا. -
تجنب دفع كلفة االية للأموال إذا ما اضطر  المؤسسة لتأمين السيولة العزمة لها  -

 من خعل الاقتراك.
الوفاء بالالتزاما  اند استسقاقها وتفادي  الإفعس، وفي ذلك تأمين لاستمرار  -

 سة .المؤس
 مواجهة متطلبا  التش يل والإنتال . -
 مواجهة الانسرافا  يير المتوقعة في التدفقا  النقدية. -
 مواجهة الأزما  اند وقواها. -
 القدرة ال  مواجهة متطلبا  النمو. -
المرونة في الخيار لان توافر السيولة لدى المؤسسة يمكنها من البسث ان  -

  دون أن تكون مقيدة بمصدر المصدر الأفضل اندما تريب في السصول الي
 معين .
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 .صالقدرة ال  است عل الفر  -
 إمكانية السصول ال  خصوما  من الموردين . -

 للسيولة لكل مؤسسة، منها :  هناك مصادر مصادر السيولة :. 4.2
 بيع السلع والخدما  الموجودة لدى المؤسسة نقدا . -
 لتجارية .تسويل الموجودا  المتداولة إل  نقد خعل الدورة ا -
 بيع بعك الموجودا  الأخرى نقدا . -
 استعمال المصادر الخارجية للنقد كالاقتراك . -
 زيادة رأس المال أو الأرباف المستفظ بها دون توزيع . -

وفي هذا المجال : يجب أن نفرق بين مفهومين  سيولة المؤسسة وسيولة الأصل :. 5.2
 للسيولة هما :

قدرتها ال  مواجهة التزاماتها اند سلول أجلها، وهذا يعتمد وهي   سيولة المؤسسة : -أ 
 ال  مفهوم السيولة الذي  أشرنا إلي  سابقا .

وهي ابارة ان سراة تسويل  إل  نقد جاهز، ويسكم ال  سيولة   : سيولة الأصل  -ب 
 الأصل من خعل :

 لوق  العزم لتسويل  إل  نقد.ا -
 د دون خسارة في قيمت .درجة التأكد من تسويل هذا الأصل إلي نق -
تنجم مشكع  السيولة في المؤسسا  نتيجة لخطأ في  أسباب مشكلات السيولة :. 6.2

إدارة الموجودا  المتداولة بشكل رئيسي، أو نتيجة لخطأ في تركيبة الجانب الأيسر 
للميزانية، بسبب ادم توازن بين طبيعة المصادر والاستخداما ، وبشكل أكار تسديدا يمكن 

ول بأن مشاكل السيولة لدى المؤسسا  يمكن أن تكون نتيجة لواسد أو أكار من الق
 التالية :  الأسباب

 استامار المؤسسة  -
 لأموالها في موجودا  يصعب تسويلها إل  نقد في الوق  المناسب. -
 ادم التزامن بين مواايد وفاء الالتزاما  ومواايد تدفق النقد للمؤسسة . -
 خسارة في املياتها، الأمر الذي  يؤدي  إل  استنزاف مواردها.تسقيق المؤسسة ل -
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ادم التوازن بين نمو التزاما  المؤسسة وأاباء خدمتها وقدرة المؤسسة ال  تسقيق النقد  -
 من املياتها .

ويؤدي  استمرار مشكلة السيولة لدى المؤسسة وتطورها إل  ادة نتائج سلبية، فالمراسل 
 الأول  منها تؤدي  إل  :

 السد من قدرة المؤسسة ال  ايتنام الفرص المتاسة . -
 فوا  فرص السصول ال  الخصوما  النقدية اند الشراء. -
 ان سرية الخيار والسركة .دفق -
 أما المراسل المتقدمة منها فيمكن أن تؤدي  إل  : 
 تصفية بعك الاستامارا  والموجودا  في وق  يير مناسب . -
ع ما يترتب ال  ذلك من خسائر للدائنين والموردين الإفعس وتصفية المؤسسة م -

 والمستامرين .
 هناك ادة مقاييس للسيولة منها : مقاييس السيولة :. 7.2

وتقيس مدى كفاية الموجودا  المتداولة لت طية الديون قصيرة الاجل  نسبة التداول :  -أ
 ال  المؤسسة.

دا  المتداولة باستاناء البضااة وتقيس مدى كفاية الموجو  نسبة السيولة السريعة : -ب
 والمدفواا  مقدما لت طية الديون قصيرة الأجل ال  المؤسسة .

ويقس الفرق الكمي بين الموجودا  المتداولة والمطلوبا   صافي رأس المال العامل : -ج
 المتداولة.

ويقيس السراة التي تتسول بها الموجودا   معدل دوران الموجودات المتداولة : -د
 داولة إل  نقد .المت
ويقيس السراة التي تتسول بها موجودا   معدل دوران الحسابات المدينة والبضاعة: -ه

 المؤسسة من بضااة وديون إل  نقد.
من أهم أهداف إدارة السيولة في المؤسسة  أثر السيولة في استمرارية المؤسسة:. 8.2

ذا لم تتمكن المؤسسة المسافظة ال  استمرارها، و إبعاد مخاطر العسر المالي انه ا، وا 
من إدارة سيولتها بالشكل السليم، فةنها قد تواج  بعسر مالي )مؤق ( يمكن تجاوز ، ولكنها 
نهاء  قد تواج  بعسر مالي )دائم( يصعب تجاوز ، يؤدي  في النهاية إل  تصفية المؤسسة وا 
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تها المستسقة بأن  ادم قدرة المؤسسة ال  مواجهة التزاماوجودها. ويعرف العسر المالي 
 في مواايدها؛ هذا وتواج  المؤسسا  في سياتها نواين من العسر المالي هما :

كمشروع  –وهي السالة التي تكون فيها موجودا  المؤسسة : العسر المالي الفني  -أ 
ولكن هذ  ’. أكار من ديونها، أي  أن للمؤسسة قيمة صافية موجب  -قائم ومستمر 

  مواجهة الالتزاما  التي تستسق اليها في مواايدها، وقد المؤسسة لا تكون قادرة ال
ينشأ ذلك ان التوسع في الاستامار في أصول يير قابلة للتسويل إل  نقد، أو ادم 

 الموازنة بين المصادر والاستخداما  أو الخسارة .
المؤسسة في العمل   ويمكن الت لب ال  هذا النوع من العسر، خاصة إذا ما كان  فرص

اف قائمة من خعل إاادة ترتيب استاماراتها في مختلف أنواع الموجودا ، وتصفية والنج
ما يمكن الاست ناء ان  منها، والاستفاظ بنقدية االية أو الترتيب مع الدائنين لااادة جدولة 

 ديونهم بشكل مريح .
 –وهي السالة التي تكون فيها قيمة موجودا  المؤسسة : العسر المالي الحقيقي   -ب

أقل من ديونها، أي  أن القيمة الصافية للمشروع إما أن تكون صفرا أو  –كمشروع قائم 
سالبة، ويصاسب العسر السقيقي اسر فني، أي  مشكلة سيولة وادم قدرة ال  مواجهة 

 الالتزاما  المستسقة في مواايدها.
لنوع من ومن الصعب الت لب ال  مشكلة العسر المالي السقيقي، لذا كايرا ما يقود هذا ا

العسر إل  تصفية المؤسسة، وخاصة اند إصرار الدائنين ال  الإسراع في تصفية 
 المؤسسة تقليع لخسائرهم، لااتقادهم بأن مزيدا من الانتظار قد يجر اليهم خسائر أكبر.

 : الربحية والربحية ااجتماعية/ 3
كين وبالريم من ايوب تسع  الإدارة المالية لتسقيق أال  مجرى من العوائد الصافية للمال

هذا الهدف، إلا أن  مازال يستل مكانا جوهرية في التسليل الاقتصادي ، وتقييم الإدارة 
 المالية في استخدامها للأموال المتاسة أما الم خذ ال  هذا الهدف فهي:

 ادم تسديد  لتوقي  العوائد التي تسع  الإدارة المالية لت طيتها. -أ
المخاطر التي يتعرك لها المشروع أاناء سعي  لتسقيق هذا  لا يأخذ بعين الااتبار -ب

 الهدف، ويقسم الهدف أاع  إل  شطرين وهما :
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: يمال هدف ربسية المشروع الأساس في التمويل والذي  يعتمد  ربحية المشرول. 1.3
ال  العائد المتوقع تسقيق ، والمخاطر التي يتسملها المشروع من أجل تسقيق ذلك العائد، 

ب القرارا  المالية الدور الأساسي بالتأاير في قيمة المشروع ذات ، من خعل تأايرها وتلع
في كل من العائد والمخاطرة  وبذلك تسع  الإدارة المالية من خعل هذ  القرارا  إل  خلق 
التوازن بين العائد والمخاطر، وصولا إل  تسقيق أال  مردود ممكن للمشروع في ضوء 

 اتيجية ل .الااتبارا  الإستر 
إن العائد الذي  يؤول للمجتمع والمتمال بالمردود الذي  يأتي  الربحية ااجتماعية :. 2.3

ب  المشروع للمجتمع أي  الوفرا  الاقتصادية المتسققة جراء قيام المشروع ]كخلق فرص 
العمل السفاظ ال  العملة الصعبة وتأسيس المشاريع الخدمية وييرها[ هذا  ويمكن قياس 

ة الاجتمااية من خعل إجراء مجمواة من التعديع  ال  فقرا  ربسية المشروع. الربسي
 وتشمل تعديع  ال  التكاليف التش يل بالطرف أو بالإضافة.

فعندما تكون التكاليف السقيقية أقل من التكاليف التش يلية يتم تعديلها بطرف الزيادة . بينما 
ليف السقيقية أكبر من التكاليف التش يلية كأن تكون التعديع  بالإضافة اندما تكون التكا

يكون بسبب وجود الإاعنا  أ وتقدير النقد الأجنبي المدفوع بأقل من قيمت .كذلك هناك 
التعديع  التي تجرى ال  الإيرادا  التش يلية، التي تكون بالطرف أ والإضافة أيضا، فعند 

من قيمت ، فةن الأمر يتطلب تعديل  اكتساب المشروع نقدا أجنبيا مسعرا بسعر رسمي بأقل 
 إل  السعر السقيقي، ليأخذ في السسبان القيمة السقيقية للوفرا  من النقد الأجنبي، أو
السالة المعاكسة اندما يكون الإيراد المتسقق أكار من القيمة السقيقية ل  تضاف لذلك. 

جانب التعديع   هناك تعديع  أخرى يجب إدخالها اند سساب الربسية الاجتمااية إل 
التي يتطلب الأمر ببيان الاختعفا  في التكاليف والإيرادا  التش يلية خاصة اندما يكون 

 للمشروع مزايا إقتصادية كبيرة، ذا  تأايرا  للمجتمع قابلة للقياس  والتسديد.
الربسية هدف أساسي لجميع المؤسسا ، وأمر ضروري  لبقائها واستمرارها، وياية يتطلع 

المستامرون، ومؤشر يهتم ب  الدائنون اند تعاملهم مع المؤسسة، وهي أيضا أداة إليها 
هامة لقياس كفاءة الإدارة في استخدام الموارد الموجودة بسوزتها، لذا نجد أن جهدا كبيرا 
من الإدارة المالية في المؤسسة يوج  بالدرجة الأول  نسو الاستخدام الأمال للموارد 
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فضل اائد ممكن لأصسابها، لا تقل قيمت  ان العائد الممكن المتاسة بهدف تسقيق أ
 تسقيق  ال  الاستامارا  البديلة التي تتعرك لنفس الدرجة من المخاطر.

وتعمل المؤسسا  ال  تسقيق هدفها في الربسية من خعل قرارين هما، قرار الاستامار، 
 وقرار التمويل، وفيما يلي تعريف بكل من هذين القرارين:

قرار الاستامار هو القرار المتعلق بكيفية استخدام المؤسسة   قرار ااستثمار:. 1.2.3
ويظهر أار قرار الاستامار في ، للموارد المتاسة لها لاقتناء مختلف أنواع موجوداتها

الربسية من خعل التوزيع الأمال للموارد المتاسة للمؤسسة ال  مختلف أنواع الأصول 
ار المناسب في كل بند من بنود الموجودا  دون زيادة تؤدي  أي  بطريقة توازن بين الاستام

تعطيل الموارد، ودون نقص يؤدي  إل  فوا  الفرص لتمكين المؤسسة من تسقيق أفضل 
 اائد ممكن دون التضسية بالسيولة.

قرار التمويل هو القرار المتعلق بكيفية اختيار المصادر التي سيتم قرار التمويل :. 2.2.3
 ا ال  الأمور العزمة للمؤسسة لتمويل الاستامار في موجوداتها.السصول منه

وينعكس أار القرار التمويلي ال  الربسية من خعل ترتيب مصادر الأموال )من ديون 
وسقوق مالكين( بشكل يمكن أصساب المشروع من السصول ال  أكبر اائد ممكن، وذلك 

ااب  الكلفة، ولكن دون تعرضهم من خعل الاستفادة من ميزة التوسع في الاقتراك ال
 للأخطار التي يمكن أن تنتج ان المبال ة في الاقتراك .

 .العلاقة بين الربحية والسيولة/ 4
 تتعدد وجها  النظر سول الععقة بين السيولة النقدية والربسية وهناك رأيين في ذلك هما:

سير  من الناسية النظرية أن يرى أن الهدفين توأمين إلا أنهما متناقضين، وتف الرأي الأول :
التدفق النقدي  الداخل يقابل التدفق النقدي  الخارل بطريقة تمنع وجود أي  أرصدة نقدية لا 
يراد للمؤسسة، وهذا الوضع يستسيل تسقيق   لزوم لها تبق  ااطلة ولا تعود بأي  أرباف أ وا 

لا ، وال  هذا يلجأ لأن التدفقيين الداخل والخارل لا يمكن التنبؤ، ومن النادر أن يتعاد
المدير المالي لسماية المؤسسة من التوقف ان دفع التزاماتها اندما يسل ميعادها إل  
الاستفاظ برصيد نقدي ، أي  كلما اتج  إل  زيادة سماية المؤسسة اتج  إل  زيادة الرصيد 
النقدي  وهذا يؤدي  إل  تخفيك الأرباف للمؤسسة نتيجة فقدان العائد الذي  كان يمكن 

 قيق  ل واستامر  هذ  الأموال العاطلة.تس
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فيرى السيولة والربسية لا يمكن فصلهما ان بعضهما لأن المشكلة التي  أما الرأي الثاني
تواج  الإدارة المالية هي في تسقيق التوازن بين الاستامار الكامل للموارد المالية لتعظيم 

ارد في شكل نقدي  لمواجهة أرباف المؤسسة، وبين ضرورة الاستفاظ بجانب من تلك المو 
 المخاطر التي قد تتعرك لها المؤسسة إذا لم تتوفر لديها السيولة النقدية.

إن تسقيق السيولة المعئمة والربح المعئم هدفان متعارضان . إذ يسع  المدير المالي 
للسصول ال  الربح ان طريق توظيف الأموال واستامارها، بسيث لا يبعد انتباه  ان 

يولة الما بأن النقد الجاهز ه وأشد أصول السيولة ولكن  اقيم، أي  لا يسقق أي  هدف الس
ربح بدون تش يل . ولذلك نجد المدير المالي يواج  مشكلة الموازنة بين اوامل الربح 
والسيولة، وأن مهارة المدير المالي في توجي  الاستامارا  وتوظيف الأموال دون المساس 

 السل المناسب لذلك.  ادم تجميد يير ضروري  لهذ  الأموال هوبسمعة المؤسسة ه و 
مما تقدم نخلص إل  القول، بأن السيولة والربسية هدفان متعزمان لكنهما متعارضان، لذا 
يجب ال  الإدارة المالية للمؤسسة إاطاء اناية خاصة للموازنة بين هذين الأمرين، للآاار 

دم الموازنة بينهما، وذلك من خعل مراقبة دقيقة السلبية الكبيرة الممكن أن تنشأ ان ا
للتدفقا  النقدية الداخلة والخارجة، ست  لا تكون هناك سيولة زائدة، وفي نفس الوق  
اليها أن توج  استاماراتها إل  ال ايا  الأساسية التي قام  المؤسسة من أجلها دون 

 المبال ة في التوسع ال  سساب السيولة .
شارة هنا إل  أن  ليس هناك تعزم دائم بين السيولة والربسية، إذ قد ومن المناسب الإ

يتسقق كعهما معا فتكون ربسية المؤسسة مرتفعة وسيولتها جيدة، أو تتسقق إسداهما دون 
الأخرى فتكون ربسية المؤسسة مرتفعة، ومع ذلك قد تعاني من أزمة سيولة، والعكس قد 

 يكون صسيسا .
 لربح والربحية :الفرق بين مفهومي ا/ 5

 هناك مفهومان للربح، هما :    :    مفهوم الربح .1.5
ويعني مقدار الت ير في القيمة الصافية للوسدة الاقتصادية   المفهوم ااقتصادي:    - أ

 معينة. خعل فترة زمنية 
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ويعني الفرق بين الدخل المسقق من قبل الوسدة الاقتصادية   المفهوم المحاسبي : –ب  
فترة زمنية معينة والمصروفا  التي تكبدتها هذ  الوسدة خعل هذ  الفترة لتسقيق هذا  خعل

 الدخل ، ويقع ضمن المفهوم المساسبي مفهومان فرايان للربح، هما :
ويعني الفرق بين المبيعا  المسققة خعل الفترة الزمنية من  صافي ربح العمليات :  -1

لمبيعا ، بالإضافة إل  المصروفا  الإدارية نشاط المؤسسة الرئيسي وتكاليف هذ  ا
والعمومية ومصروفا  البيع والتوزيع، دون أن يشمل ذلك الفائدة المدفواة أو الإيرادا  

 والمصروفا  الأخرى والضرائب. والي  فان صافي ربح العمليا  يساوي  :
 xx                 صافي المبيعا                          

 -         xx                  تكلفة المبيعا                          
                                                                                  --------------- 

 xx            مجمع ربح العمليا                            
 ربح العمليا  ما يلي : ولاستخرال صافي ربح العمليا ، يطرف من مجمل

 xx       المصروفا  الإدارية والعمومية ومصروفا  البيع والتوزيع قبل الفوائد
                                                                                                          -------------  

 xx                                                  صافي ربح العمليا 
ويعتبر هذا المفهوم للربح من أفضل المفاهيم التي تعبر ان مدى كفاءة المؤسسة في   

ممارسة نشاطها الأساسي، وان مدى ربسية املياتها، كما يعتبر أساسا مناسبا لمقارنة 
وا  مختلفة وكذلك مقارنة أداء سن أداء المؤسسا  المختلفة في النشاط والسجم والعمر،

 لنفس المؤسسة.
يعني هذا المفهوم الربح الناتج ان  صافي الربح بعد الضريبة ) الربح الشامل (:  -2 

الفرق بين دخل المؤسسة من جميع المصادر ) المبيعا  والإيرادا  الأخرى ( والتكاليف 
رة بيع مهما كان  )تكاليف المبيعا  ( وأية تكاليف أخرى يير مرتبطة بالعمليا  ) كخسا

أسد الأصول ( وبعد طرف الضرائب أيضا ويمكن، بالانطعق من صافي ربح العمليا ، 
 الوصول إل  هذا الربح ال  النسو التالي :

 xx                                   صافي ربح العمليا              
 +   xx                                                  الفوائد            

                                                                                                       ----------- 
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 xx                         صافي ربح العمليا  بعد الفوائد            
 +      xx                                      دخل الاستامارا [            
 -     xx                               خسارة بيع موجودا  اابتة            

                                                                                                       ----------- 

 xx                               صافي الربح قبل الضريبة            
 -      xx                                                 ضريبة            

                                                                                                       ----------- 

 xx                               صافي الربح ) الشامل (            
الربسية هي ابارة ان الععقة بين الأرباف التي تسققها المؤسسة  مفهوم الربحية :. 2.5

والاستامارا  التي ساهم  في تسقيق هذ  الأرباف، وتعتبر الربسية هدفا لمؤسسة ومقياسا 
 للسكم ال  كفايتها ال  مستوى الوسدة الكلية أو الوسدا  الجزئية .

اما من خعل الععقة بين الارباف والمبيعا ، و إما من خعل الععقة بين وتقاس الربسية 
الارباف والاستامارا  التي ساهم  في تسقيقها، الما بأن المقصود بالاستامارا  هو اما 
قيمة الموجودا  أو قيمة سقوق أصساب المؤسسة؛ وفي هذا المجال، سنتناول المعيارين 

لقوة الايرادية أو العائد ال  الموجودا ، والعائد ال  التاليين لقياس الربسية وهما ا
 الاستامار ببعك الشرف والتسليل :

يستند هذا المعيار في قياس الربسية  القوة اايرادية أو العائد على الموجودات :.1.2.5
 ال  الععقة بين ربح العمليا  والموجودا  التي ساهم  في تسقيق .

درة الاستامار المعين ال  تسقيق اائد نتيجة استخدام ، أو تعرف القوة الايرادية بأنها ق
هي قدرة المؤسسة ال  تسقيق الارباف نتيجة لاستخدام موجوداتها في نشاطها الأساسي، 

 ورياضيا هي ابارة ان نسبة ربح العمليا  ال  موجودا  المؤسسة .
ف هي مسصلة مت يرين وتقوم فكرة القوة الايرادية ال  أن قدرة المؤسسة ال  توليد الاربا

 رئيسين هما :
 قدرة الأصول ال  توليد المبيعا ، وهو ما يمكن أن يعبر ان  ب  دوران الأصول   . -
معدل العائد ال  كل دينار من المبيعا ، وهو ما يمكن أن يعبر ان  ب  هامش الربح   -  

سة، فمؤسسا  ، وتتوقف فاالية هذين المت يرين ال  طبيعة النشاط الذي  تمارس  المؤس
تجارة الجملة يتولد الجانب الأكبر من القوة الايرادية فيها من ارتفاع معدل دوران الأصول، 
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هامش الربح منخفضا، ويكون العكس صسيسا بالنسبة للمؤسسا  التي   إذ اادة ما يكون
 تبيع المعدا  الاقيلة ماع، سيث يتولد الجانب الأكبر من القوة الايرادية فيها من هامش

 العمليا  نظرا لانخفاك معدل دوران الأصول بسب ارتفاع قيمتها .  ربح
وتعتبر القوة الايرادية مقياسا أفضل من الربح للسكم ال  كفاية المؤسسة، لان الربح  

ابارة ان رقم مطلق لا يشير ال  سجم الاستامارا  التي سققت ، بينما القوة الايرادية توجد 
ي  يسهل إجراء المقارنا  مع اوائد الفترا  الأخرى والمؤسسا  مال هذ  الععقة،الأمر الذ

الأخرى التي تختلف في أابائها الضريبية وتختلف في مدى ااتمادها ال  الاقتراك في 
 تمويل املياتها، كما تسااد في تعرف الاتجا  الذي  يتخذ  أداء المؤسسة .

ؤسسة، لذا يتوجب اند استسابها وتعد القوة الايرادية مقياسا لكفاءة الأداء التش يلي للم
الاقتصار ال  الأصول المشاركة فعع في العمليا  العادية للمؤسسة، كما يجب استخدام 
صافي ربح العمليا ، أي  الاقتصار ال  الارباف التي تتولد نتيجة تش يل هذ  الأصول 

مال الربح قبل الفوائد والضرائب والمصروفا  والإيرادا  الأخرى، هذا ويمكن تبرير استع
 قبل الفوائد والضرائب والمصاريف الأخرى والإيرادا  الأخرى بما يلي :

تنتج الفوائد ان القرارا  المالية الخاصة بتركيبة الجانب الأيسر للميزانية، وليس   -1
ان القرارا  التش يلية، لذا يجب استبعاد هذا العنصر اند السديث ان الكفاءة 

 التش يلية للمؤسسة.
تبار المصروفا  والإيرادا  الأخرى، خاصة يير المتكررة منها والتي لا يجوز اا -2

لا تنتج اادة ان النشاط الأساسي للمؤسسة ضمن مفهوم الربح اند تقييم كفاءة هذا 
 النشاط .

أما الضرائب، فان سيطرة الإدارة اليها ضعيفة، ولا سيما أن الضرائب تتأار  -3
لذي  تمارس  وبتركيبة الجانب الأيسر بالشكل القانوني للمؤسسة وطبيعة النشاط ا

 للميزانية، وهذ  أمور تعتبر سيطرة المؤسسة اليها مسدودة.
هذا ولا بد من الإشارة ال  ضرورة قراءة مدلول القوة الايرادية بعناية فائقة، فالنسبة  

المرتفعة قد تعني ارتفاع كفاءة است عل المؤسسة لموجوداتها لأجل تسقيق المبيعا ، 
تصل كفاءة است عل الموجودا  ال  سدها الأقص  فان أية زيادة جديدة في  واندما

 المبيعا  ستتطلب استامارا  جديدة في الموجودا  . 
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 معادلة القوة الايرادية :
 
 

 صافي ربح العمليا  قبل الفائدة والضريبة                         
 ------------------------       =    القوة الايرادية

 صافي الأصول العاملة                                    
وهذ  المعادلة مختصرة، وهي لا تبرز العوامل الرئيسية التي تشارك في تسديد القوة 

 الايرادية للمؤسسة، وهي :
ويعني ادد مرا  ت طية المبيعا  للأصول العاملة، أو ادد مرا   معدل الدوران :  -1

املة في خلق المبيعا . وتعكس هذ  النسبة مدى الكفاءة في استعمال استخدام الأصول الع
 المؤسسة لأصولها؛ وبشكل اام، يدل معدل الدوران المرتفع ال  الكفاءة والعكس صسيح.

 ويستسب معدل الدوران بموجب المعادلة التالية :
 صافي المبيعا                                    

 ------------------------    =     معدل الدوران
 صافي الأصول العاملة                             

وهو ابارة ان قدرة دينار المبيعا  ال  توليد الارباف، أو ابارة  الهامش الربحي :  -2
ان مقدار الربح في كل دينار من دنانير المبيعا  . ومعدل الهامش المنخفك يعني 

 سجم المبيعا  أو ارتفاع التكاليف .انخفاك سعر البيع أو انخفاك 
 صافي ربح العمليا  قبل الفائدة والضريبة                                    

 ------------------------------------      =   الهامش الربسي
 صافي المبيعا                                                 

  أن أيا من الهامش الربسي ومعدل الدوران لا يقدم لوسد  معيارا وهنا لا بد من الإشارة ال 
مناسبا لكفاءة التش يل، سيث أن الهامش الربسي يتجاهل قضية كفاءة استخدام الأصول، 

ن معدل دوران الأصول يتجاهل ربسية المبيعا ، فيتم دمج النسبتين معا في القوة ولأ
استطااة هذا الدمج أن يمكن المسلل من تعرف ن بةالايرادية لمعالجة هذا القصور، وهنا ف

مواطن القوة ومواطن الضعف في العوامل المؤارة في ربسية المؤسسة، إذ يمكن أن يكون 
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معدل الربح المسقق ال  المبيعا  منخفضا، لكن ارتفاع سجم المبيعا  بالمقارنة مع 
معادلة القوة  الموجودا  يعوك هذا الانخفاك، وكل ذلك يقودنا ال  الاستنتال بأن

الايرادية تسااد في تقييم كفاءة المؤسسة في إدارة الأصول و إدارة الربح، وذلك لما 
تتصف ب  هذ  المعادلة من شمول كبير، إذ يدخل في سسابها جميع البنود التي يضمها 

 جانب الأصول في الميزانية وكافة بنود قائمة الدخل التي لها اعقة مباشرة بالعمليا  .
  عناصر احتساب القوة اايرادية : .2.2.5

 لاستساب القوة الايرادية، نستال ال  العناصر التالية :
 المبيعات :  -1

 ويقصد بذلك صافي المبيعا  بعد طرف أية مردودا  للمبيعا  وأي  خصم مسموف ب  .
 صافي الأصول العاملة : -2

مؤسسة لتسقيق الإيراد وتعني جميع الأصول، أي  الموجودا  التي تستخدم في امليا  ال
العادي  للعمليا  وذلك بعد طرف مخصصا  الديون المشكوك فيها والاستهعكا  وأية 
مخصصا  أخرى ؛ هذا ويجب استبعاد أية أصول لم تساهم في تسقيق الربح كالأصول 

 المؤجرة وكذلك الاستامارا  .
 صافي ربح العمليات :  -3 

ط المؤسسة الرئيسي باستعمال أصولها العاملة، ويقصد ب  ذلك الربح الذي  يتسقق من نشا
 دون أن يشمل ذلك أية إيرادا  أو مصروفا  لا تتعلق بالعمليا  العادية للمؤسسة .

 مثال : 
 : فيما يلي الأرقام الخاصة بالمؤسسة

 6000 صافي الموجودا         
 10000 صافي المبيعا 
 7000 تكلفة المبيعا 

عمومية و مصروفا  البيع المصروفا  الإدارية و ال
 و التوزيع

2000 

 السل :
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 صافي المبيعا 
 تكلفة المبيعا  -

10000 
7000 

 3000 مجمل ربح العمليا 
المصروفا  الإدارية و العمومية و مصروفا   -

 البيع و التوزيع
2000 

 1000 ربح العمليا   صافي
 صافي ربح العمليا                                         

 -----------------------  =                   القوة الايرادية
 صافي الأصول العاملة                                      

                                       1000 
 % 16,67     =      -------  =                     القوة الايرادية

                                       6000 
  
يسسن قبل السديث ان العائد ال  الاستامار تسديد : العائد على ااستثمار -4

بكلمتي الاستامار والعائد، فتلك بداية ضرورية للتمكن من استجعء بقية اناصر  دالمقصو 
 الموضوع .

 : وا: مفهوم ااستثمارأ 
 ستامار، هما :هناك مفهومان شائعان لع

ويقصد ب  جميع الأموال المستامرة في المشروع، أي  إجمالي موجودا ت ،  المفهوم الأول :
 وطبقا لهذا المفهوم فان العائد ال  الاستامار هو العائد ال  الموجودا  .

ويقصد ب  الأموال المستامرة من قبل أصساب المشروع، أي  سقوق  المفهوم الثاني :
بقا لهذا المفهوم فان العائد ال  الاستامار يعني العائد ال  سقوق أصساب المشروع، وط

 أصساب المشروع هذا وسيتم الأخذ بالمفهوم الااني لعستامار في هذا الكتاب .
 مفهوم العائد :  ثانيا:

تم التفريق سابقا بين مفاهيم الربح المختلفة، وتم  الإشارة ال  صافي ربح العمليا ، وقلنا 
قياس كفاءة أداء المؤسسة في استخدام موجوداتها، واستعملنا هذا المفهوم أن  الأساس ل
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للوقوف ال  القوة الايرادية للمؤسسة، كما تم  الإشارة ال  صافي الربح المساسبي بعد 
 الضريبة، أي  المفهوم الشامل للربح، وقلنا أن هذا المفهوم للربح هو ما يهم المستامر 

 ماهية التمويل/ 6
التمويلللل بأهميلللة كبيلللرة فلللي المؤسسلللا  الاقتصلللادية وذللللك لملللا يترتلللب الللل   تسظللل  وظيفلللة

امليللا  التمويللل مللن اتخللاذ مجمواللة مللن القللرارا  و مللدى تللأاير هللذ  الأخيللرة اللل  مسللتقبل 
 المؤسسة، والتي تعتبر مصيرية ويتوقف اليها نجاف أو فشل المؤسسة.

 تعريف التمويل : / 6
لع أو خدملللة معينلللة، يقتضلللي تلللوقير اسلللتامارا  وآلا  التمويلللل هلللو قيلللام المنشلللأة بةنتلللال سللل

ومعللدا  وشللراء خامللا ، كللذلك تعيللين مللديرين وامللال، و يقابللل ذلللك ضللرورة تللوفير النقديللة 
 1العزمة من المصادر المختلفة للأموال العزمة للسصول ال  استامارا .
التمويللل المعئمللة التمويللل يعنللي الت طيللة الماليللة لأي  مشللروع أو امليللة اقتصللادية ومصللادر 

 لها بأقل التكاليف و في الوق  المناسب.
 من التعريفين السابقين يمكننا استخعص التعرف التالي :

" التمويلللل هلللو كيفيلللة اسلللتخدام أو اسلللتعمال الأملللوال وطريقلللة إنفاقهلللا و تسللليير هلللذا الإنفلللاق، 
 ومساولة ترشيد ."

 أهمية التمويل :/ 7
لل  الأمللوال ، فتلزداد أهميلة وظيفلة التمويلل بزيلادة الساجللة تلأتي أهميلة التمويلل ملن الساجلة إ

 إل  التمويل و تنقص بنقصان الساجة.
ويرجللللع التمويللللل فللللي أصللللل  سللللواء كللللان اامللللا أو خاصللللا إللللل  الساجللللة الاقتصللللادية للسلللللع 
والخللدما  والساجللة إللل  المبادلللة تللزداد أهميللة التمويللل و تللنقص أهميتلل  أيضللا فللي المجتمللع 

مبادللللة، بلللل يلللتم إشلللباع الساجلللا  الاقتصلللادية بواسلللطة الإنتلللال المباشلللر، اللللذي  لا يتسلللم بال
وبالااتماد الل  اسلت عل العملل للملوارد الاقتصلادية وملع انخفلاك أهميلة المبادللة فلي هلذ  
المجتمعا  تنخفك أهمية توفر رأس المال المسلتخدم فلي الإنتلال،ولا شلك أن تقسليم العملل 

ن أكسلب الملال بااتبلار  وسليلة للتبلادل أهميلة خاصلة و مبادلة الفائك الشخصلي هملا الللذا
 و ازداد  بالتالي أهمية التمويل.

                                                           
1 3، ص:1999ة، : حسين عطا غنيم، دراسات في التمويل،  الطبعة الأولى، القاهر   
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نسلللتخلص أن أهميلللة التمويلللل تظهلللر ملللن خلللعل أهميلللة وضلللرورة تلللوفر رأس الملللال اللللعزم 
للعمليلللا  والأنشلللطة الإنتاجيلللة والتسلللويقية...الخ  سلللواء كانللل  هلللذ  العمليلللا  تتسلللم بطلللابع 

إسللتراتيجي طويللل الأمللد، تتعلللق بتواجللد المنشللأة الاقتصللادية موسللمي أو كانلل  تتسللم بطللابع 
 في ساسة المنافسة أو الصراع من أجل البقاء .

 :خطوات التمويل/ 8
إن تنفيللذ وظيفللة التمويللل يختلللف مللن منشللأة إللل  أخللرى وفقللا لااتبللارا  كبيللرة منهللا  السجللم 

وا  موسللللدة طبيعللللة النشللللاط و البيئللللة وييرهللللا، وهللللذا يعنللللي أنلللل  مللللن الصللللعوبة وضللللع خطلللل
ونموذجية لكل المنش   لكن ال  الريم من هلذ  الصلعوبة، فلةن الخطلوا  التاليلة يمكلن أن 

 تكون منطقية إل  سد بعيد:
 :  التعرف على ااحتياجات المالية للمؤسسة. 1.8

لعلللل ملللن أكالللر أسلللباب فشلللل للمشلللرواا  الاقتصلللادية شللليواا هلللو تخطللليط المشلللروع الللل  
ود لللدى أصللساب المشللروع، وهللذا لا يعتبللر سللببا فللي فشللل أسللاس رأس المللال السللالي الموجلل

المشرواا  الاقتصلادية فسسلب بلل يعتبلر أيضلا أسلد أشلكال التمويلل الخلاطئ للمشلرواا  
التلللللي يقلللللوم بهلللللا المؤسسلللللون،ولهذا فلللللةن الللللل  المنشلللللأة أن تتعلللللرف بشلللللكل مسلللللتمر الللللل  

منهللا و البعيللدة، بعللد ذلللك الاستياجللا  الماليللة فللي الفتللرة الساليللة والفتللرة المسللتقبلية القريبللة 
يجلب ترتللب هللذ  الاستياجلا  وفللق أولويتهللا وأهميتهللا لكلي يللتم النظللر فيملا هللو متللوفر فيهللا، 
مكانيلللة  وهلللذا الأملللر يتطللللب ملللن المخطلللط الملللالي أن يضلللع خطلللة ماليلللة تتسلللم بالمرونلللة وا 

 الت يير.
 :  تحديد حجم الأموال المطلوبة. 2.8

ماليللة تبللدأ امليللة تسديلد كميللة الأمللوال لت طيللة هللذ  بعلد أن يللتم التعللرف اللل  الاستياجلا  ال
الاستياجلللا ، وهلللذ  الخطلللوة ليسللل  سلللهلة، لأنللل  ملللن الصلللعوبة تقلللدير كميلللة الأملللوال بشلللكل 
دقيق، فقد يلتم تقلدير  دون المسلتوى أو أقلل ملن المسلتوى المطللوب ،ولهلذا لا بلد ملن تسديلد 

الأدنلل ، ومساولللة الالتللزام  سللدين لتمويللل أي  صللفقة أو مللن امليللة همللا السللد الأاللل  والسللد
بهللذين السللدين بالاسللتناد إللل  سسللاب تكلفللة الأصللول الرأسللمالية وتسديللد رأس المللال العامللل 

 والنفقا  الأخرى الضروري .
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 :  تحديد شكل التمويل المرغوب. 3.8
السلندا  والادة  قد تلجأ المنشأة إل  الااتماد ال  القلروك أو إلل  إصلدار بعلك الأسلهم

الأنشلللطة الموسلللمية بقلللروك موسلللمية، وتجلللدر الإشلللارة إلللل  ضلللرورية الللدم ملللا يلللتم تمويلللل 
الإسللراف فلللي إصلللدار السلللندا  أو الأسلللهم لأن ذلللك يرتلللب التزاملللا  معينلللة الللل  المنشلللأة، 
وهللللذا سللللال القللللروك أيضللللا، ولهللللذا تللللأتي ضللللرورة التناسللللب بللللين مللللدة التمويللللل و أسلللللوب 

 التمويل.
 :  وضع برنام: للاحتياجات المالية. 4.8
أن يللتم تسديللد الاستياجللا  و مقللدارها و شللكل التمويللل فةنلل  مللن أسسللن أن يللتم وضللع  بعللد

خطللة أو جللدول زمنللي مللن أجللل تللدفق هللذ  الأمللوال لكللي لا تتكبللد المنشللأة تكللاليف الأمللوال 
التي ستكون ضلرورية فلي المرسللة الزمنيلة القادملة، وأانلاء وضلع الجلدول الزمنلي لا بلد ملن 

التللي يستاجهللا الممللول لكللي يلبللي طلبللا  التمويللل المقدمللة مللن الأخللذ بعللين الااتبللار المللدة 
 قبل المنشأة.

 :  وضع وتطوير الخطة التمويلية. 5.8
تتضلللمن الخطلللة التمويليلللة النشلللاطا   التلللي سلللتنفق بهلللا الأملللوال والعوائلللد  المتوقعلللة منهلللا، 

كل بالإضافة إل  الضمانا  التي تسااد في السصول  ال  الأموال العزمة وتجنب المشلا
المتعلقلللة بالسلللداد،وأن هلللذ  الخطلللة تبلللين أيضلللا مقلللدار التلللدفقا  الداخللللة والخارجلللة، الشللليء 

 الذي  يطمئن المقرضين ال  منح  أموالهم اندما يعلمون مواايد استردادها.
 :   تنفيذ الخطة التمويلية والرقابة عليها و تمويلها. 6.8

للتطبيلق كملا يتطللب المتابعلة أن تنفيلذ الخطلة يتطللب أن يكلون موضلواة بشلكل جيلد قابلل 
المسللتمرة وتصللسيح الانسرافللا  اللن التنفيللذ الخللاطئ أو أسللباب أخللرى، ولا شللك أن الخطللة 
التمويليللة يمكللن أن تتقللادم ، لهللذا لا بللد مللن العمللل اللل  تسللدياها وتعللديلها وفللق المتطلبللا  

 لسدياة. ا
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 مصادر التمويل/ 9
 التمويل الداخلي : . 1.9

صللة المصللادر التقليديللة للتمويللل فللي المؤسسللة، وفللي هللذا المصللدر تسللتمد تعللد الأمللوال الخا
أموالهلللا ملللن انلللد المسلللاهمين، ويقصلللد بالتمويلللل اللللداخلي" الأملللوال المتوللللدة ملللن العمليلللا  

 1الجارية للمؤسسة أو من مصادر ارضية دون اللجوء إل  المصادر الخارجية" 
الجزئلي للفللائك المستجلز والللذي  يتكلون مللن  يلتم التمويلل الللذاتي بةالادة الاسللتامار الكللي أو

 انصرين أساسيين في سالة المؤسسة الرابسة وهما:
  ،الللللللربح المستجللللللز الللللللذي  يشللللللمل كللللللل الاستياجللللللا  المكونللللللة انللللللد توزيللللللع الأربللللللاف

 المخصصا  التي لها طبيعة الاستياطا .
 . نواتج الاهتعكا 

توللللدة الللن العمليلللا  الجاريلللة لأملللوال الم" اكملللا يمكلللن تعريلللف التمويلللل اللللداخلي الللل  أنللل 
للمؤسسلللة أو ملللن مصلللادر اانويلللة دون اللجلللوء إلللل  مصلللادر خارجيلللة وهنلللاك ضلللرورة إلللل  

 التمييز بين التدفق النقدي  والتدفق المالي. 
فالأول هوكل العمليا  التي يترتب انها املية دخول و خرول النقود و بالتالي الت ييلر فلي 

 ".قيد لا يترتب ان  املية دخول أو خرولالرصيد النقدي .و في سين الااني هو 
 التمويل الخارجي : . 2.9

يتضللمن كافللة الأمللوال التللي يللتم السصللول اليهللا مللن مصللادر خارجيللة، وفللي ظللل اقتللراك 
جللللراءا  لا بللللد مللللن  اسللللتقعل المؤسسللللة فللللان الإدارة تسصللللل اللللل  هللللذ  الأمللللوال بشللللروط وا 

 الي واائد الفرصة البديلة.معرفتها وفقا لأوضاع والشروط التي يسددها السوق الم
يتوقللف سجللم التمويللل الخللارجي اللل  سجللم التمويللل الللداخلي و استياجللا  المؤسسللة الماليللة 
أي  أنللل  يكملللل  لت طيلللة المتطلبلللا  الماليلللة الجاريلللة أو الاسلللتامارية، وبصلللفة ااملللة لا يكفلللي 

مللال  التمويللل الللداخلي لت طيللة ممللا يجعللل المؤسسللة تلجللأ إللل  مصللادر خارجيللة بزيللادة رأس
 الأسهم أو من الاقتراك أو هما معا. و ينقسم المصادر الخارجية للتمويل كما يلي:

                                                           
1 405، ص:1993العربي، الإسكندرية،  : عبد الغفار حنفي، الإدارة المالية المعاصر) مدخل اتخاذ القرارات(، المكتب   
 175:: مبارك لسلوس، مرجع سابق، ص   
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 تتمالللل مصلللادر التمويلللل قصللليرة الأجلللل فلللي مجموالللة ملللن : التمويلللل قصلللير الأجلللل
الالتزامللا  التلللي لا تتجلللاوز فتللرة اسلللتسقاقها سلللنة واسلللدة والتللي تلجلللأ إليهلللا المؤسسلللة 

دورا هامللللا فللللي اسللللتمرارية النشللللاط وتوسللللع  الللللدفع البللللرامج التشلللل يلية، وهللللي تلعللللب 
بالمؤسسا  فهو بماابة المسرك للعمليا  الجاريلة الن طريلق ت طيلة جلزء كبيلر ملن 

 .اناصر الأصول المتداولة كالمخزون
 فلللي تللللك العمليلللا  التلللي يتطللللب اسلللتعمال  اويظهلللر أساسللل: التمويلللل متوسلللط الأجلللل

ل اسلللتردادها كشلللراء ارلا  سلللنوا  قبللل5إلللل   2الأملللوال فيهلللا فتلللرة تتلللراوف ملللا بلللين 
 والمعدا  وييرها.

 سقق التمويل الطويل الأجلل للمؤسسلة مصلدر ملالي بمبلاللا : ييالتمويل طويل الأجل
كبيرة لتمويل امليا  أو شراء أصول ويمكن تعريف مصادر التمويلل طويللة الأجلل 

  فلي بأنهلا ذللك النلوع ملن القلروك أو الأوراق الماليلة أو الاسلتئجار اللذي  يلتم سلداد
 سنوا 5فترة تزيد ان 

 ااختيار بين مصادر التمويل : / 10
قمنلللا فيملللا سلللبق بتعلللداد المصلللادر المختلفلللة لتمويلللل استياجلللا  المنشلللاة ملللع بيلللان مميللللزا  
وايوب كل منها والسؤال الذي  يطرف هو: كيف يلتم اختيلار المصلدر المناسلب ملن مصلادر 

 التمويل ؟
يمكلللن أن يكلللون موسلللد لجميلللع المنشللل   فلللي كلللل  بللالطبع فلللان الجلللواب الللل  هلللذا السلللؤال لا

الظروف، أي  أن مصدر التمويل التالي يختلف من منشأة إلل  أخلرى وملن قطلر لأخلر، بلل 
 من وق  لأخر. وهناك اوامل يجب مراااة قبل اختيار مصدر التمويل وهي:

 :الللل  الملللدير الملللالي إجلللراء مقارنلللا  ملللن سيلللث كلفلللة كلللل مصلللدر و اختيلللار  الكلفوووة
 لأقل تكلفة.المصدر ا

 إذا كانلل  الفوائللد مرتفعللة فللي السللوق الماليللة مللن المستسسللن أسووعار الفوائوود السووائدة :
 تمويل الاستياجا  طويلة الأجل ان طريق الأسهم لان تكلفة السندا  تكون مرتفعة.

 :إذا كانلل  ربسيللة المنشللاة االيللة، فمللن المستسسللن اسللتخدام السللندا   ربحيووة للمنشوو ة
 باسا تفوق نسبة العوائد المدفواة ال  السندا .لان المنشاة تسقق أر 
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 :تقيلللد تركيبلللة رأس الملللال ملللن الخيلللارا  المطروسلللة أملللام المنشلللاة،  تركيبوووة رأس الموووال
فمللاع إذا كانلل  نسللبة الللديون مرتفعللة فقللد لا تسللتطيع المنشللأة طللرف السللندا  ولابللد لهللا 

مصللادر التمويللل  مللن بيللع الأسللهم، ومللن المهللم أن تسللتفظ المؤسسللة بنسللبة متوازيللة مللن
 المختلفة.

 : تقيد طبيعة العمل الذي  تمارس  المنشأة خيارا  التمويل، فملاع  طبيعة عمل المنش ة
هنلللاك بعلللك المنشللل   التلللي لا تمللللك الكايلللر ملللن الموجلللودا  الاابتلللة لرهنهلللا أو لبيلللع 
السندا  بضمانتها مال البنوك و شلركا  التلأمين والشلركا  الماليلة وبالتلالي قلد تكلون 

 ال هذ  المؤسسا  مجبرة ال  إصدار الأسهم بدلا من السندا .م
 ر : التمويل الرياضي في الجزائ/ 11

من القانون الجزائري  ال  أن  09-95والمادة  03-98من القانون  69نص  المادة رقم 
الدولة هي التي تتضمن تمويل النشاطا  البدنية والرياضية وذلك ان طريق الجمااا  

سا  والمنش   والهيئا  العمومية، إل  أن جاء مشروع جديد وبعد المسلية، المؤس
جمادى الاانية اام  27المؤر  في  10-04المصادقة الي  في البرلمان وهو قانون 

 09-95المتعلق بالتربية البدنية فأل ي قانون  2004أو  سنة  14الموافق لل  1425
ر التربية البدنية الرياضية وكذا وسائل ويسمل هذا القانون الأهداف والقواء العامة التي تسي

 ترقيتها وجاء بمواد جديدة يتسدث فيها ان التمويل و مصادر  سسب المواد التالية: 
تتول  الدولة والجمااا  المسلية والمؤسسا  الهيئا  العمومية الخاصة  : 72المادة 

 :تمويل أو المساهمة في تمويل الأنشطة التالية
 ة الرياضيةتعليم التربية البدني -
 المنافسة الرياضية ورياضة النخبة والمستوى العالي -
 تكوين الرياضيين و مستخدمي التأطير  -
 امليا  الوقاية والسماية الطبية الرياضية -
 إنجاز منش   رياضية وتقويمها وظيفيا -
  تطبيق مخططا  وبرامج البسث في ميدان الوم الرياضة وتكنولوجياتها -
 الرياضة للجميع -
   الرياضية الاسترافية وشب  الاسترافيةالممارسا  -
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 مكافسة تعاطي المنشطا  -
 التمايل الدولي  -

خذ في السسبان مع الأ 72اليها في المادة  يتم تمويل الأنشطة المنصوص : 73المادة 
 : المعايير والمقاييس ارتية

 وضع آليا  للتخفيف من التباينا  الجهوية -
  .ية للتنمية الرياضيةضبط معايير التمويل سسب الخريطة الوطن -
 ضبط المراقبة والتقييم -
 .تسدد كيفيا  تطبيق هذ  المادة ان طريق التنظيم -

:يسند سسب طبيعة المنافسا ، إل  اللجنة الوطنية الأولمبية، الاتسادا   74المادة  
الرياضية الوطنية، النوادي  الرياضية، تسويق الإشهار المختوم ب  لباس الرياضيين، 

لتي تباها الإذااة أو التلفزة أو السينما أو ان طريق الانترن  التي تجري  وخاصة تلك ا
ال  التراب الوطني أو تعبر ، وكذا ال  كل المنافسا  الدولية التي يشارك فيها 

 الرياضيون الجزائريون تسدد كيفيا  تطبيق هذ  المادة ان طريق التنظيم
، التدخل لتمويل امليا  دام وترقية يمكن للمتعاملين العموميين أو الخواص: 75المادة 

ورااية لفائدة الرياضيين والنوادي  الرياضية والرابطا  والاتسادا  الرياضية الوطنية، و 
 كذا اللجنة الوطنية الأولمبية. 

يمكن أن تأخذ امليا  الدام ال  الخصوص شكل مساهما  مالية أو تكوين الرياضيين 
تسادا  الرياضية الوطنية و اللجنة الأولمبية، بضبط أو دام وسائل النوادي  والرابطا  والا

السد الأقص  للمبللا المخصص للتمويل والرااية التي يقبل خصمها لتسديد الربح الخاضع 
 للضريبة طبقا للتشريع المعمول ب .

يهدف الصندوق الوطني والصناديق الولائية لترقية مبادرا  الشباب  : 77المادة 
خصوصا إل  تعزيز امل الدولة في مجال الشباب والرياضة والممارسا  الرياضية و 

 خصوصا ودام الهيئا  الرياضية، وتسفيز النتائج.
يمول الصندوق الوطني لترقية مبادرا  الشباب و الممارسا  الرياضية : 78المادة 

 خاصة بالموارد ارتية:
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اضي قسط ان ساصل أنشطة الهيئا  أو المؤسسا  المكلفة بتنظيم الرهان الري -
 .المماالة والرهان المشترك والألعاب 

 اصل الإشهار في المعاب والقااا  الرياضية يسدد ان طريق:سقسم ان  -
 مساهمة الدولة -
 مساهمة الجمااا  المسلية  -
 مساهمة المؤسسا  والهيئا  العمومية والخاصة  -
  الساصل المسقق بمناسبة أنشطة الترقية المرتبطة بموضوا  -
 الهبا  والوصايا -
المداخيل المسققة من طرف مقابل خدمات  أو كل املية تجارية مرتبطة   -

 بموضوا 
المداخيل المسققة من طرف الصندوق في إطار ترقية الأنشطة الرياضية   -

 والإشهار
 كل الموارد الأخرى المسموف بها قانونا والمرتبطة بموضوا  -

بادرا  الشباب والممارسا  تسدد الطبيعة القانونية للصندوق الوطني لترقية م: 79مادة ال
الرياضية، وكذا طرق تنظيمية وامل  وتسيير  وكذا تخصيص النفقا  وموارد  الأخرى اند 

 الاقتضاء، ان طريق التنظيم.
بتمويل الصندوق الولائي للترقية مبادرا  الشباب والممارسا  الرياضية ان : 80المادة  

لديا  تسدد طبيعتها ومبل ها ان طريق طريق مساهمة مقتطعة من ميزانيا  الولايا  والب
تسيير الصناديق الولائية لترقية مبادرا  الشباب والممارسا  الرياضية ميزانية ملسة 

 .للولاية
 : اختيار طريقة التمويل/ 12

التمويل الخارجي وفي إطار / أو التمويل الداخلي و ان طريق للمؤسسة اختيار تمويلها 
ر أيضا بين الديون والأموال الخاصة، فالمؤسسة تستطيع التمويل الخارجي لها الاختيا

 اللجوء إل  الشبكة المصرفية، والمؤسسا  المالية أو الأسواق المالية.
ذا قارنا شقي الميزانية لأسد النوادي  فنجد أن التكاليف أكار من المداخيل سيث أن فة

وكراء المعاب وييرها من الأندية لها نفقا  مالية معتبرة مال الفندقة ، تسويل العابين 
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النفقا  ، مما جعل الأندية تعاني من العجز من ممارسة أنشطتها فتجد نفسها أمام 
اختيارين للتمويل، اختيار بين الداخلي )الذاتي( الذي  يتمال في اائدا  تذاكر الدخول 

ل إل  الخ. والتمويل الخارجي الذي  يتمال في الدخو ...للمباريا  واائدا  تسويل العابين 
السوق المالية وذلك ان طريق إصدار الأسهم والسندا  أو إل  الشبكة المصرفية أو إل  

 السبونسورينلا، التسويق الرياضي والخصخصة
 إن مصادر التمويل الذاتي للرياضة أو النادي  اديدة منها: :التمويل الذاتي - أ
 الإاعن ال  معبس ومعدا  العابين -
 ةالإاعن ال  المنش   الرياضي  -
 الترخيص باستخدام الععما  والشعارا  ال  المنتجا  ووسائل الخدما   -
 استامار المرافق والخدما  في الهيئا  الرياضية  -
 الإاانا  والتبراا  والهبا   -
 اائد انتقال العابين  -
 استامار سقوق الدااية والإاعن  -
 ةالإاعن في المطبواا  والنشرا  والبرامج الخاصة بالأنشطة الرياضي -
  .سقوق البث الإذااي والتلفزيوني للأنشطة والمناسبا  الرياضية  -
في السين الذي  يصبح في  التمويل الداخلي يير كاف بالنسبة  :التمويل الخارجي-ب

للمؤسسا  لمواجهة ساجياتها يصبح التمويل الخارجي ستميا بالنسبة لها، وتجد المؤسسة 
يل مدة سيات  مسدودة تلجأ إلي  المؤسسة إما الاستناد لمصدر تمو   :نفسها أمام سلين

بسيث لا تعطي المؤسسة اادة للأطراف الممولة سق التدخل في تسيير المؤسسة ، أو 
ونعسظ نفس الشيء بالنسبة ، توزيع رأس المالان طريق اللجوء إل  الأموال الخاصة 

لتمويل التقليدية للأندية الرياضية الاسترافية سيث أن مواجهة ساجياتها لا تمد  فقط طرق ا
)اائدا  الدخول إل  المباريا ، الإاعن ال  معبس وأدوا  الرياضيين، سقوق البث 
الإذااي والتلفزيوني ...الخ ( بل تعدى ذلك وفي كل البلدان إل  سياسة التمويل الخارجي 
من أجل جذب مستامرين خواص ان طريق الدخول إل  السوق المالية، سوق 

سهم أو الشبكة المصرفية والتي تعتبر وسائل فعالة في تطوير النوادي  البورصة  واصدار الأ
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خاصة ذا  المردود الرياضي الجيد، كوسائل لدامها فهي تعتبر بالنسبة لها جوهر املية 
 .الاستراف

 :القرارات المالية /13
إن اتخلللاذ القلللرارا  هلللو أسلللاس الإدارة وقلبهلللا، وقلللي كايلللر ملللن الأسيلللان  يلللرى الملللديرون أن 

مليللة الاتخللاذ القللرارا  هللي املهللم الأساسللي نظللرا لأنلل  يجللب اليلل  بصللفة مسللتمرة اختيللار ا
مللاذا ينب للي امللل  ومللن الللذي  سلليقوم بهللذا العمللل ومتلل  وأيللن وكيللف، وبالتللالي فللان امليللة 
اتخلاذ القللرارا  هللي بطبيعتهللا امليللة مسللتمرة ومت ل للة فللي الوظللائف الأساسللية للللإدارة، ففللي 

قبللل لكللن  أن المللدير المللالي هللو المسللؤول اللن اتخللاذ القللرارا  الماليللةالوظيفللة الماليللة نجللد 
 التطرق إل  تعريف القرارا  المالية لابد من التعرف ال  القرارا  بصفة اامة.

يمكن تعريف القرار بأن  تصرف أو مجموالة ملن التصلرفا  يلتم  تعريف القرارات :. 1.13
 دف أو أهداف معينة.اختيارها من ادد البدائل الممكنة بقصد تسقيق ه
 من خعل التعريف نستخلص اناصر القرار وهي:

  امليللة اختيللار وهللي امليللة ضللرورية لاتخللاذ القللرار إلا سريللة الاختيللار هللي نسللبية و
 ليس  مطلقة، لأن  يالبا ما يتم الاختيار تس  قيود قانونية، سياسية، اجتمااية.

 روجود بدلين ال  الأقل وهو ما يستوجب املية الاختيا 
  تسقيق هدف أو ادة أهداف وهو السافز الذي  يدفعنا إل  اتخاذ القلرار للذا يجلب أن

 يكون الهدف واضسا ومسطرا ست  يمكن اختيار البدائل لتسقيق .
 تعريف القرارات المالية:. 2.13

 يمكن تعريف القرار المالي نظريا من سيث شكل  و مضمون . 
التوجيلل  بللين مسللتويا  التسلسللل الاداري ،  فملن سيللث الشللكل فهللو يعبللر اللن طبيعللة الامللر و

امللا ملللن سيلللث المضللمون فهلللو يعتبلللر اتخللاذ موقلللف فلللي مواجهللة موضلللوع معلللين ذو صلللب ة 
 مالية أي  متعلق بالجانب المالي للمؤسسة.
 وتتميز القرارا  المالية بخصائص منها:

  القللرارا  الماليللة ملزمللة للمؤسسللة فللي ايلللب الأسيللان ولللذا وجللب السللذر الشللديد انللد
 اتخاذ هذ  القرارا .
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  القللرارا  الماليللة مصلليرية بالنسللبة للمؤسسللة إذ أن نجللاف أو فشللل المؤسسللة متوقللف
 ال  تلك القرارا .

   نتلللائج القلللرارا  الماليلللة لا تظهلللر سلللريعا، بلللل تسلللت رق وقتلللا طلللويع مملللا يلللؤدي  إلللل
 صعوبة إصعف الخطأ إذا كان  تلك القرارا  خاطئة.

 لية اتخاذ القرار المالي:الخطوات التي تمر بها عم/ 14
إن اتخللاذ القللرار هللو امليللة الاختيللار بللين بللدائل متميللزة قصللد تسقيللق أهللداف معينللة، وكللل 
امليللة تقللوم فيهللا باتخللاذ قللرار المللالي يجللب أن يمللر بخطللوا  أساسللية ستلل  تصللل للأهللداف 

 المرجوة، وتتمال هذ  الخطوا  فيما يلي:
 :  تحديد المشكلة. 1.14

رارا  يسللدد المشلكلة التللي أمامل  بشللكل واضللح، ففهمل  للمشللكلة يسللااد يجلب اللل  متخلذ القلل
اللل  جملللع المعلوملللا  المعئملللة وطلللرف البلللدائل الممكنللة بصلللورة سلللريعة وفعاللللة، فهلللو يلللربح 

 بذلك الوق  و الجهد.
 :   تجميع البيانات والمعلومات. 2.14

اعقلللة بالمشلللكلة  بعلللد تسديلللد المشلللكلة ومعرفتهلللا جيلللدا يقلللوم متخلللذ القلللرار بتجميلللع كلللل مالللل 
المطروسة أمام  من بيانا  و معلوما  سواء كان  معلوما  كميلة أو وصلفية، كملا يمكلن 
ل  أن يعتمد ال  بيانا  سابقة أي  موجودة لدى المؤسسة وان يعتملد الل  بيانلا  مسلتقبلية 
أي  تبيللللان المؤسسللللة بوقواهللللا، والمهللللم هنللللا معئمللللة البيانللللا  و المعلومللللا  لطبيعللللة القللللرار 

 طلوب، واتخاذ  ست  تستطيع ربح الوق  وكذا التكاليف العزمة لسل المشكلة.الم
 :   طرح البدائل واختيار البديل المناسب. 3.14

بعد جمع كل المعلوما  الخاصة بطبيعة المشكلة سيقوم متخذ القرار بطرف البدائل الممكنلة 
اضللة بلين البلدائل المختلفلة لسل المشكلة المطروسة، ام يقوم بتسديد معايير الاختيار و المف

أي  وضللع معللايير لتقيلليم البللدائل ستلل  يسللتطيع الوصللول إللل  البللديل الللذي  يسقللق أسسللن مللن 
ييللر  الأهللداف التللي مللن اجلهللا سللوف يتخللذ القللرار وهللذ  العمليللة ليسلل  سللهلة، ولكللن توجللد 
هنلللاك بعلللك المعلللايير التلللي يمكلللن اسلللتخدامها للمسلللاادة فلللي اختيلللار أفضلللل سلللل ملللن بلللين 

 ل و منها:السلو 
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 :لا يوجد امل يخلو كليلة ملن الخطلر، ومنل  لا بلد ملن مقارنلة إخطلار كلل سلل  الخطر
 بديل بالمكاسب المتوقعة من .

 : إن أفضل سل هو ذللك اللذي  يعظلم النتلائج ويقللل ملن الجهلد واليل   الوفر في الجهد
 لا بد من المقارنة بين النتائج المتوقعة والجهد العزم لتسقيقها.

 لا يمكن سل أي  مشكلة الن طريلق بلديل ملا إلا إذا تلوفر   لمتاحة وقيودها :الموارد ا
المللوارد العزمللة لللذلك، ومللن أهللم هللذ  المللوارد العزمللة هللي المللوارد البشللرية أي  الأفللراد 
الذين يقومون بتنفيذ القرار والذين يجب أن يتوفر فليهم المهلارة و المعرفلة و الصلعسية 

 يعون امل  وما لا يستطيعون.التي تمكنهم من تسديد ما يستط
  اتخاذ القرار:. 4.14

تعتبللر المرسلللة الأخيللرة لاتخللاذ القللرار،أي  أن المواقللف لا تسللل بللدون القرار،والمجللال المللالي 
ك يللر  مللن المجللالا  الإداريللة يتطلللب الصللعسية فللي اتخللاذ القللرار،أي  أن الفللرد يمتلللك مللن 

 ظم  من القرارا  السديدة .الصفا   والمهارا  ما تمكن  من اتخاذ السنة الع
 أنوال القرارات المالية. / 15

هنللللاك اعاللللة أنللللواع مللللن القللللرارا  الماليللللة وهللللي: القللللرارا  طويلللللة الأجللللل، متوسللللطة الأجللللل 
 وقصيرة الأجل، كما يوضس  المخطط الموالي:

 (: أنوال القرارات المالية04شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 القرارات

 المالية

القرارات المالية 
 طويلة الأجل

القرارات المالية 
 متوسطة الأجل

القرارات المالية 
 قصيرة الأجل

 قرارات التمويل طويل الأجل

الأجل قرارات الاستثمار طويل  

 قرارات التمويل قصير الأجل

 قرارات التمويل متوسط الأجل
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 ويلة الأجل :القرارات المالية ط. 1.15
لأجلللل، وقلللرار هنلللاك نلللواين ملللن القلللرارا  الماليلللة طويللللة الأجلللل، قلللرار الاسلللتامار طويلللل ا 

 التمويل طويل الأجل.
 قرار ااستثمار طويل الأجل : 1.1.15

يعرف الاستامار بأن  ارتباط يهلدف لتسقيلق مكاسلب متوقعلة الل  ملدى فتلرة طويللة الأجلل  
 1.في المستقبل

ار فهللو قللرار يتعلللق بنللوع الفرصللة الاسللتامارية التللي ستتصللدى لهللا المنشللاة أمللا قللرار الاسللتام
 وسجم الطاقة الإنتاجية ونوع وادد ارلا ...الخ.

ويعتبر قرار الاستامار أهم وأصعب واخطلر القلرارا  التلي تتخلذها الإدارة الماليلة والمؤسسلة 
الاسلللتامار الجديلللد وذللللك لأنللل  يعتملللد كليلللا الللل  التنبلللؤا  ،وأيضلللا يجلللب مراالللاة أن يكلللون 

متماشللللليا ملللللع أنشلللللطة المؤسسلللللة وأهلللللدافها وسياسلللللاتها. إذ أن أي  خطلللللأ فلللللي تقلللللدير أهميلللللة 
الاسلللتامار تكلللون نتائجللل  خطيلللرة. وتلللزداد الخطلللورة كلملللا كانللل  المبلللاللا المطلوبلللة اسلللتامارها 

وكلمللا كانل  الأسللوال الاقتصللادية فلي الللبعد فلي ت ييللر سللريع، وقلرار الاسللتامار للليس  كبيلرة،
د تقيلليم بللدائل فسسللب، ولكنلل  بالدرجللة الأوللل  بسلل  و ابتكللار فللرص لعسللتامار، فللليس مجللر 

ملللن السكملللة اختيلللار أسسلللن بلللديل لاسلللتامار ضلللعيف، ولكلللن السكملللة  بالدرجلللة الأولللل  هلللي 
إيجلللاد فلللرص جديلللدة، بالإضلللافة إلللل  أهميلللة البسلللث الللن فلللرص اسلللتامار فلللان البسلللث الللن 

 لاتخاذ قرار سليم.المعلوما  المعئمة و الدقيقة أمر ضروري  
 قرار التمويل طويل الأجل:. 2.1.15

يماللل التمويللل طويللل الأجللل فللي الأمللوال التللي تتللوفر المؤسسللة لتمويللل الفللرص الاسللتامارية  
المتاسة، ويمال التزاما ال  المؤسسة كشخصية معنوية مستقلة، سيث أن هذا الالتلزام يمالل 

معرفللة تامللة ودقيقللة لأسللواق المللال مللن ابئللا آخللر اللل  المللدير المللالي، بسيللث يجبللر  اللل  
سيث الطرق التمويلية المختلفة والمتوفرة للديها وتكلفلة كلل طريقلة منهلا وتسديلد هيكلل تمويلل 

 المؤسسة الأمال الذي  يعظم الربح و قيمة السهم السوقية.

                                                           
1 .30: ، ص1984، الإدارة المالية، الجزء الأول، مكتبة عين الشمس، ي: سيد الهوا ر   
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فةذا ما تقرر استامار ملا فلان القلرار التلالي هلو اختيلار مصلدر التمويلل طويلل الأجلل، وهلذا 
رار يتوقف ال  اختيار هيكل تمويل سلليم، هيكلل يسقلق سلدا أدنل  ملن المخلاطر أو سلدا الق

 أال  من الربسية ال  سسب هدف المنشاة.
 القرارات المالية المتوسطة:. 2.15

يتمالللل هلللذا النلللوع ملللن القلللرارا  فلللي قلللرارا  التمويلللل متوسلللط الأجلللل، وهلللذا الأخيلللر يسلللتخدم 
ن لت طيللة أصللول اابتللة أو لتمويللل مشللرواا  تسلل  لتمويللل ساجللة دائمللة للمشللروع كللأن يكللو 
 التنفيذ والتي تست رق اددا من السنين.

 القرارات المالية قصيرة الأجل:. 3.15
تعتبللر قللرارا  الماليللة قصلليرة الأجللل قللرارا  امليللة، فنشللاط المؤسسللة يتضللمن الللدة دورا  

تامار ودورة تسلللللمح بتسقيلللللق الأهلللللداف العاملللللة المسلللللطرة وهلللللي دورة الاسلللللت عل ودورة الاسللللل
التمويلللل ، قلللدرة الاسلللت عل تعملللل الللل  شلللراء الملللواد الأوليلللة و تخزينهلللا و التنسللليق بينهلللا و 
تسويلهلللا بتلللدخل العملللال والتقنيلللين والإطلللارا  وارلا  الللم إالللادة تخلللزين المنتجلللا  و بيعهلللا 
للزبلللائن، أملللا دورة التمويلللل فلللي الملللدى القصلللير فتسلللمح بجللللب ملللوارد ماليلللة ملللن خلللواص و 

، الللم إالللادة تسلللديدها وفقلللا للشلللروط المسلللددة سلللابقا ملللن قيملللة القلللروك ودفلللع الفوائلللد البنلللوك
 للبنوك و القسائم للمساهمين أو الشركاء.

لكل هذا لابد من اتخاذ قرارا  تسمح بالوصول إل  الأهداف المسطرة، فكلل قلرار يتخلذ فلي 
لتنبللؤ و التقللدير هللذ  العمليللا  يعتبللر كقللرار مللالي قصللير المللدى، لهللذا لابللد اللل  المسللير ا

اللل  المللدى القصللير بطريقللة سللهلة نواللا مللا بااتبارهللا قصلليرة ، اعايللة أو رباايللة أو ستلل  
شهرية أو ست  أسبواية، معتمدة و مرتكزة ال  الجانب المساسبي الن طريلق الموازنلا  و 
التلللي تكلللون متناسلللقة ملللع الخطلللط متوسلللطة الملللدى، ولتسقيلللق هلللذا التناسلللق يجلللب أن يكلللون 

 ازنا  دقيقا.إاداد المو 
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 الرياضية المؤسسةالنظم المحاسبية داخل / 1
كما سبق الذكر, فةن الإدارة المالية تعتمد ال  النظم والأساليب المساسبية أاناء امليا  

 اليب المساسبية الأدوا  التالية: التخطيط والرقابة واتخاذ القرارا , وتضم هذ  النظم والأس
 السسابا  المالية.  . أ
 سسابا  التكاليف.  . ب

 ل. المراقبة الداخلية.
 د. المساسبة الإدارية. 

ولكي تفي بأهدافها في أن تكون أداة تعتمدها الإدارة المالية في املياتها المختلفة, يجب 
 لهذ  النظم أن تتوفر فيها الشروط التالية: 

 الدقة الكاملة.  . أ
 تقديم البيانا  والمعلوما  إل  الجها  المعنية.  . ب

 ل. انتظام دورية البيانا . 
 د. وضوف البيانا . 

وكما سبق القول فةن هناك تداخل بين الوظيفة المالية والوظيفة المساسبية املياً. وأن 
ص الإدارة المالية تهتم بأنشطة الوظيفتين ومن الممكن أن تعهد الوظيفة المالية كلها لشخ

واسد يسم  بأمين الخزينة أو أمين المالي في سالة منظمة ص يرة. ولكن اندما تتسع 
يكبر سجمها وتتسع أنشطة الوظيفة المالية ويستال المر يالباً إل  فصل  المؤسسةأامال 

الأنشطة المساسبية وأنشطة الرقابة المالية لكي يشرف اليها مراقب مالي بجانب أمين 
   الأنشطة النقدية والاستامارا  والتمويل. الخزينة الذي  يشرف ال

 ومن أهم اختصاصات أمين الخزينة ما يلي: 
دارة رأس المال العامل  .1 دارة الاستامارا  وا  التخطيط المالي وتدبير الموال وا 

 واستامار الفائك من الأموال. 
مراقبة سركة النقدية )المقبوضا  والمدفواا ( ورصيد الخزينة والمركز النقدي   .2

 لمسافظة ال  الخزائن والاستامارا . وا
 في مواايدها.  المؤسسةدفع الالتزاما  التي ال   .3
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 أما أهم اختصاصات المراقب المالي فهي كما يلي: 
أامال الوظيفة المساسبية سواء سسابا  مالية أو سسابا  تكاليف بما فيها من  .1

 تصميم للسسابا  وتنسيق جميع هذ  الأامال. 
 المراقبة الداخلية والتفتيش المالي. أامال المراجعة و  .2
توفير البيانا  والمعلوما  المساسبية العزمة لاتخاذ القرارا  المختلفة ال  أسس  .3

 رشيدة. 
 المتطلبات التنظيمية الخاصة بالوظيفة المالية:  /2

براز الجوانب الخاصة بالمسؤوليا   اند تنظيم الوظيفة المالية من المهم ااتبار وا 
 ومتطلبا  الوظيفة. والععقا  

ولذا يجب اتباع نظام  مؤسسةمن أهم مسؤوليا  الوظيفة المالية هي السفاظ ال  أصول ال
بدقة كبيرة ست  يتم التاب    checks and balancesوأسلوب " التابي  والموازنة" 

والموازنة في كل مجال من المجالا  التي يمكن أن توجد فيها لا مبالاة أو سرقة أو أية 
 . مؤسسة ر من شأن  أن يؤدي  إل  خسائر في موارد الخط

أول وانجح أساليب السفاظ هي التفريق بين مكونا  الوظيفة أو وظائفها بطريقة تجعل 
 ادم وجود الرقابة الكاملة والمطلقة لأية املية سسابية بين أيدي  شخص واسد. 

لتكاليف والمراقبة وفيما يلي نتطرق ال  التوالي إل  السسابا : المالية, سسابا  ا
 الداخلية. 

: وهي ابارة ان النظام الذي  يضم امليا  تجميع وتبويب الحسابات المالية. 1.2
وتصوير  المؤسسةوتسليل وارك وتفسير البيانا  المالية من أجل معرفة نتائج أامال 

وضعها المالي, واعقاتها مع ال ير. وتلخص مخرجا  هذا النظام من معلوما  مالية في 
ائمة منها: قائمة الدخل / بيان الإيرادا  )وتضم نتائج الأامال( وقائمة المركز المالي ) ق

وهي ابارة ان الميزانية(, لتقديمها إل  الجها  المعنية سواء كان  مالكة للمنظمة ومشرفة 
 اليها أم ممولة لها.

 تعد سسابا  التكاليف كنظام آخر يضم امليا  تجميع حسابات التكاليف:. 2.2
وتسجيل وتبويب وتسليل وارك بيانا  التكاليف بهدف مد المدير بمجمواة من 

 المعلوما  التسليلية التفصيلية التي تسااد  ال  التخطيط والرقابة واتخاذ القرارا . 
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 ويشمل نظام سسابا  التكاليف اادة: 
 نظام مساسبة التكاليف الفعلية.  
 )تقديرية أو معيارية(. ونظام مساسبة التكاليف المسددة مقدماً  

وتتكون اناصر مساسبة التكاليف من مجمواة من الدورا  المستندية التي ترتبط  
بالسجع  والدفاتر والبطاقا , ومن مجمواة من الأدلة أهمها دليل وسدا  التكلفة 
)النشاط( ودليل اناصر التكلفة ودليل مراكز التكلفة, ومن مجمواة أسس وقوااد لتسميل 

ف, وأخيراً من مجمواة قوائم وتقارير للتكاليف التي تعرك المعلوما  التكاليفية التكالي
 المؤسسةوالتي تعتبر أداة توصيلها للمستفيدين منها. والهدف من مساسبة التكاليف في 

التي لا ترمي إل  الربح هو استرداد النفقا  ولا تعظيم الأرباف كما هو الشأن بالنسبة 
 الربح.  للمنظمة التي ترمي إل 

 في مفهومها الواسع تتضمن المراقبة الداخلية:  المراقبة الداخلية: . 3.2
 مراقبة إدارية لها أدواتها وأساليبها.  
 مراقبة مساسبية لها أدواتها وأساليبها.  
 وأخيراً ضبط داخلي ل  أدوات  وأساليب .  

وتتكامل  المؤسسةي ومن ام يتضح أن المراقبة الداخلية مرتبطة بكل النظم الأخرى ف
سائرة بما يضمن  المؤسسةوتهدف المراقبة الداخلية إل  التأكد من أن كل امليا   معها. 

وذلك من خعل التأكد من دقة البيانا   المؤسسةمنع الاختعسا  والمسافظة ال  أصول 
والمعلوما  المتوفرة للإدارة والجها  الخارجية ست  نضمن ااتمادها في املية اتخاذ 

. ومن المؤسسةويعتبر جهاز المراجعة الداخلية أسد أجهزة الرقابة الأساسية في  لقرارا .ا
 ذلك فةن دور المراجعة الداخلية يتعدى دورها التقليدي  إل  ما يلي: 

 الرقابة ال  الأداء بشكل تفصيلي.  
اداد تقارير انها للمستويا  الإد  ارية الرقابة ال  التصرفا  والقرارا  وتقييمها وا 

والسد بقدر الإمكان من  المؤسسةالأال . وهذا تدايماً لفكرة الرقابة الذاتية داخل 
 أجهزة الرقابة الإدارية الداخلية وتدخعتها. 
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 مفهوم وأسس الموازنات التقديرية: / 3
 المؤسسةالموازنة التقديرية هي ابارة ان وايقة تلخص كل العمليا  والأنشطة التي تنوي  

لمدة زمنية مسددة وتصبح هذ  الوايقة برنامج امل للمنظمة خعل هذ  الفترة. القيام بها 
وهي ترجمة واضسة ان التخطيط والسياسا  المستقبلية الموضواة للمنظمة. بناء ال  
خبرة الماضي والطاقة الاستيعابية للمنظمة والموارد المتوفرة لها وال  التنبؤا  المستقبلية 

 لداخلية للمنظمة والخارجية المسيطة بها. فيما يتعلق بكل الظروف ا
وفي نفس الوق  تعتبر الموازنة التقديرية أداة رقابة تساول مقارنة ما أنجز فعلياً بما تهدف 

وما هو متوقع. ويجب أن تقوم الإدارة بتسليل أية انسرافا  هامة واتخاذ  المؤسسةإلي  
 لنواسي الإيجابية.الإجراءا  العزمة لمنع الانسرافا  الضارة وتشجيع ا

 الموازنات التقديرية ك داة تخطيط وعمل: . 1.3
اناوين مختلفة: كالموازنة وبرنامج العمل وبرنامج العمل والموازنة...  المؤسسةتأخذ موازنة 

القيام ب  لفترة زمنية مسددة اادة ما  المؤسسةوتعد وايقة شاملة تسيطر بوضوف ما تنوي  
أو برنامج العمل كل الموارد المطلوبة لتنفيذها وتضع لها  تكون سنة. كما تشمل الموازنة

 أرقاماً وتصنفها سسب ما آتاها وكيفية السصول اليها وتوقيتها. 
 المؤسسةومن هنا يتضح أن الموازنة هي وسيلة تخطيط أساسية ويمكن أن تعتمدها 

نشطة المختلفة لاتخاذ قرارا  مختلفة تهتم ماعً توزيع الأيدي  العاملة والموظفين ال  الأ
 وكذلك توزيع موارد أخرى. 

كما تعد الموازنة وايقة امل للإدارة ومن ذلك تسميتها في بعك المنظما  ببرنامج العمل 
بداء أولويا  البرامج  المؤسسةوالموازنة تعطي الفرصة لواضعي سياسا   للتخطيط وا 

ذا  الأهمية الكبرى الأول   بالنسبة للمنظمة. فماعً تسخر الأموال الموارد الاابتة للبرامج
ام تسخر ما تبق  من هذ  الموارد أو من موارد أخرى من المتوقع السصول اليها, إل  

تعليما  واضسة  المؤسسةالبرامج ذا  الأهمية الاانوية. كذلك فةن الموازنة تعطي موظفي 
نجاز ما أ قر في هذ  لعملهم خعل فترة الموازنة فتوضح مسؤوليا  كل منهم إزاء تنفيذ وا 

 الموازنة. 
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 الموازنات التقديرية ك داة رقابة: . 2.3
اندما توضع الموازنة ومن امة برنامج العمل فةنها تصبح أداة تصرف التقارير: . 1.2.3

وامل يرتكز اليها امل المؤسسة لهذ  الفترة ومن ذلك فهي أداة رقابة تقاس اليها 
تم الرقابة ويتضح ما إذا كان  المؤسسة تسير الإنجازا  وتقدم الأش ال والأنشطة. وست  ت

في المسار المرسوم لها في الخطة والموازنة فةن  من الضروري  أن تكون هناك تقارير 
دورية ومنتظمة تصور مدى ما أنجزت  المؤسسة في خعل فترة الموازنة وما إذا وافق ذلك 

 الموازنة المعتمدة. 
لعزمة لأية ت يرا  قد وقع  أو قد تقع أاناء ويجب أن يستوي  التقرير ال  التفسيرا  ا

إنجاز الأنشطة المبرمجة أو أية تجاوزا  أو انسرافا  وقع  أو قد تقع. وبذلك فةن 
التقارير تصبح أداة إصعف إذ تستم الينا أخذ الإجراءا  العزمة إذا ما رأينا أن هناك 

مرونة وأخذها في اين  بعك الصعوبا  في إنجاز ما أقر في الموازنة بما يضفي اليها
 الااتبار لبعك الت يرا  التي قد تسصل أاناء إنجاز الأنشطة المبرمجة. 

في سياساتها  المؤسسةواادة ما يكون ادد التقارير ومواايد رفعها مسددة من طرف إدارة 
العامة. ويجب أن يكون ادد هذ  التقارير ومواايدها معقول, بسيث لا تش ل الموظفين 

ير فينكبوا في إادادها تاركين بذلك وظيفتهم الأساسية وهي تنفيذ ما أقر إنجاز  كارة التقار 
بسجة  المؤسسةفي الموازنة والخطة. وكذلك لا يجب أن ينعدم أو يقل ادد التقارير في 

الانش ال بتنفيذ الموازنة والخطة إذ من الممكن أن تسدث ت ييرا  أاناء إنجاز برنامج 
ال  سير العمل فقد توقف  أو ت ير  تماماً ولا تتاف لنا فرصة العمل من شأنها أن تؤار 

صعف الوضع وأخذ هذ  الت يرا  بعين الااتبار في الموازنة وذلك بسبب  الاطعع وا 
 انعدام أو قلة رفع التقارير ان ما يسدث. 

كما يجب اند وجوب رفع التقارير أن تكون هذ  التقارير مسددة المواايد بسيث تأتي في 
يتيح للمنظمة فرصة التدارك إذا ما وجب ذلك والأخذ بعين الااتبار أي  ت يير قد وق  

 يكون سصل أو سيسصل. 
ويوص  اادة برفع تقارير اعاية )كل اعاة أشهر( ونصف سنوية )بعد ستة أشهر من 

. ويبق  القرار للإدارة للنظر فيما إذا المؤسسةانطعق الأش ال( وسنوية  تشمل كل أنشطة 
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ن الأفضل اتباع هذا النظام أو نظام آخر يسدد سسب أهمية الأنشطة وسدة وسراة كان م
 .المؤسسةتطور الظروف التي تسيط ب

 نموذج ) أ ( جدول الموازنة / برنام: العمل لسنة...........
 اسم المؤسسة: .....................

 بنود الصرف
 أرقام المشاريع

 دام المشاريع
الإدارة 

 والخدما 

ع مجمو 
 1 التكاليف

2 
3 4 ... 

 الرواتب والأجور 
 مكاف   ال  خدما  

 تأمين
 نقل
 إيواء

 ضرائب
 فواتير الكهرباء

 إيجار
 مطبواا  
 ضيافة 

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

 الخ من مصروفا  
 الإيرادا : 

 دااية
 سقوق البث التلفزيوني

 تذاكر
- ..... 

 فائك / اجز في الموازنة 

        

 الرقابة وتحليل اانحرافات: .2.3.3
  الرقابة ان طريق تسليل الانسرافا  هي ابارة ان رقابة ما أنجز بمقارنة ما هو متوقع 
) ومعتمد في الموازنة( إنجاز  بما تم فعلياً. وال  إار هذ  المقارنة تسلل الانسرافا  
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بل إذا كان  سلبية وتشجيعها إذا كان  وأسبابها لتداركها إذا أمكن ذلك وتعفياً في المستق
 إيجابية. 

يتم تسليل الانسرافا  اادة, أاناء أو أار رفع التقارير ان تقدم أش ال أو انتهاء نشاط 
أو برنامج ما. وست  نقوم بالتسليل المناسب يجب أن نعتمد الموازنة المقررة لهذا النشاط 

هم أن تتضمن التقارير جداول تسهل املية أو البرنامج مع ااتماد ما أنجز فعلياً. ومن الم
المقارنة وأن تتضمن أيضاً كل التفاصيل كما ورد في الموازنة ويقابلها ما ااتمد ال  

 النسو التالي: 
 

 بنود الصرف
 المعتمد المتوقع

 نسبة الفوارق الفوارق الفعلي

 أجور ومرتبا  
. 
. 

 مجمل النفقات

  يراااتالإ

. 

. 

. 
  يرادا مجموع الإ

    

     الرصيد 

 
ويجب أن ترفق مال هذ  الجداول بتفسيرا  لهذ  الفروقا  وبأية معسظا  بهذ  البنود. 
كما تجب أن تسلل وتوضح أسبابها سواء كان  فوارق إيجابية أم سلبية. وأية انسرافا  

في المائة( تسدد من طرف الإدارة  20و  10تتجاوز نسبة معينة )اادة ما تكون بين 
تكن مسل اهتمام الإدارة والنظر فيها بجدية ست  نتعف  مال هذ  الانسرافا  في يجب أن 
 المستقبل. 

وريم أن الانسرافا  الإيجابية مسبذة ويمكن أن تعني سسن إدارة وض ط ال  التكاليف 
إلا أن كارة وجودها يمكن أن يعني أن معدلا  الأداء التي تضعها الإدارة هي في السقيقة 
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ع. ويمكن أن ينجر ان ذلك ادم استساب أاناء وضع هذ  المعدلا , القيمة أقل من الواق
أو المقدرة السقيقة للمنظمة من ناسية طاقة استيعابها )موظفين وتجهيزا ( وخبرة وما شاب  
ذلك. وبذلك تقلل من قدرتها ال  الإنجاز وتكون توقعاتها أقل بكاير مما يمكن أن أو ما 

  فعلياً. المؤسسةتعطي  هذ  
كذلك فةن كارة الانسرافا  السلبية يمكن أن تعني أن معدلا  الأداء التي وضعتها 

أكار  المؤسسةالإدارة يير مطابقة في الواقع لما هي الي . وذلك بسبب الرفع من قدرا  
مما هي الي  ومما يمكن أن تعطي  فعلياً, كاستساب طاقة استيعاب وخبرة أكبر مما هي 

والتي من المفروك  المؤسسةبار بعك الظروف المسيطة بالي . أو بسبب ادم اات
في بسث مستمر ان أسباب لهذ  الانسرافا   المؤسسةتوقعها. ولذا يجب أن تكون 

 لتجنبها في المستقبل وللوصول إل  إدارة أفضل وأنجع. 
 / الأنظمة والإجراءات المالية : 4

وجيهية للمنظما  لتمكينهم من تمال الأنظمة والإجراءا  المالية مجمواة من الخطوط الت
إاداد بيانا  صسيسة ومواوقة مما يعزز الرقابة المالية وتخطيط البرامج. كما تسااد هذ  
الخطوط التوجيهية ال  نقل الأرقام من سجع  السسابا  مباشرة إل  مختلف التقارير 

سسابا  التي تقدمها المنظما  إل  مموليها. ولتسقيق هذ  الأهداف تستخدم دفاتر ال
 والتقارير الداخلية. 

 . دفاتر الحسابات: 1.4
يقسم هذا الدفتر إل  جزأين أسدهما للمقبوضا  وارخر  . دفتر الصندوق :1.1.4

للمدفواا  إلا أن  من الأفضل أن يكون هناك دفتران منفصعن أسدهما للمقبوضا  
ساس يومي وارخر للمدفواا  ال  أن يجري  مسكهما وتوقيف رصيد الصندوق ال  أ

وفي سال وجود أكار من سساب بنكي للجمعية ينب ي مسك دفتر صندوق لكل سساب 
 ال  أن يقع جمع كافة الدفاتر وتوقيفها في نهاية كل شهر. 

: دفتر المقبوضا  النقدية هو ابارة ان جدول يتضمن أ. دفتر المقبوضات النقدية
المبللا, الجها  الممولة وتتفرع إل  أامدة بالعناوين التالية: التاريخ, البيان, المرجع, 

جها  ممولة خارجية وجها  ممولة داخلية / مسلية وتنقسم كل منهما إل  ادد من 
 الممولين. ويوضع رمز الممول والمبللا المالي لكل جهة أاناء تسجيل أية املية. 
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دفتر ويمكن زيادة ادد أامدة التسليل المبينة بالجدول سسب الاقتضاء وترسل البنود إل  
الأستاذ في نهاية كل شهر ويكون الرقم الاصطعسي أما رقم إشعار البنك أو أي  رقم آخر 

 يسمل  الإيصال.
 : 1مثال 

دخل يستلم مقابل خدمة توفرها المؤسسة. يجب أن يسصل كل شخص لقاء أي  مبللا 
يدفع  مقابل خدمة تلقاها من المؤسسة أو من فرع من فرواها إيصال اصلي ال  أن 

هذا الإيصال رقماً متسلسعً وتبق  من  نسخة في المؤسسة أو فراها. وفي سالة يسمل 
ارتكاب خطأ يؤدي  إل  إفساد الإيصال ينب ي أن يشار إل  ذلك ال  استمارة الإيصال 

 بعبارة " تالف " ويستفظ بها للتدقيق. 
في سجع  وينب ي تسجيل كل المباللا النقدية التي تستلمها المؤسسة إزاء تقديم الخدمة 

يومية أو أسبواية أو شهرية سسب الممارسة في المؤسسة. ويجب تسويلها بأكملها وبصفة 
منتظمة إل  مقر المؤسسة )إذا كان  هذ  الإيرادا  تأتي من الفروع( ويجب أن تكون 
مصسوبة بالسجع  واستمارة تسويل نقدي  تسمل رقماً متسلسعً وتلخص سجل الخدما . 

صندوق المقر المباللا النقدية الي  أن يصدر إيصالًا ويتعين ضم هذا واندما يستلم أمين 
الإيصال إل  نسخة من سجل الفرع واستمارة التسويل النقدي . كما يتعين ال  مساسب 
المقر أن يودع النقود في المصرف فوراً أو في أقرب وق  ممكن وذلك باستخدام دفتر 

ن البنك ويستفظ بها لدى أمين الصندوق في الإيداع. كما ينب ي أن تختم قسيمة الإيداع م
المقر واندما يتم ختم قسيمة الإيداع من البنك ويستفظ بها لدى أمين الصندوق في المقر. 
واندما يتم ختم قسيمة الإيداع يجري  تسجيل الإيراد وتسليل  في دفتر المقبوضا  النقدية 

 ال  أساس استمارة التسويل النقدي  للفرع. 
 وعات النقدية: ب. دفتر المدف

يجري  تقييد المباللا وفقاً لمستند الدفع / طلب الشيك والرقم المتسلسل للشيك ويجري  
 ترسيل كافة المدفواا  الفردية إل  دفتر الأستاذ. 

 التسوية البنكية:  -ج
إن التسوية الشهرية البنكية من الأمور الأساسية وينب ي إجراؤها في الجزء الأول من 

 تسوية البنكية ال  النسو التالي: الشهر. وتكون ال
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 XXXXXX           المبلغ لكل كشف حساب                          
 XXXXX                  مخصوم من  الشيكات التي لم تقدم    -    
أوامر  –مخصوم البنود الغير واردة في دفتر النقدية  ) مثلًا رسوم البنت  -    

 XXXX                                        مستديمة الخ(          
 XXXXX     + يضاف إلي  إبداعات لم تودل بعد )إبداعات معلقة(      

                                                       ------------- 
 XXXXXنقدية                              المبلغ لكل دفتر...     

سوية إاداد قائمة بالشيكا  التي لم تصرف ال  أن تتضمن القائمة وينب ي بعد الت
أرقام الشيكا  وطبيعتها ومبال ها كي يقع استخدام هذ  القائمة في تسوية الشهر المقبل 
وينب ي التسري  ان الشيكا  المستسقة والتي لم تقع يقع تقديمها للبنك لمعرفة أسباب 

 ذلك. 
  ية:. دفتر صندوق المصروفات النثر 2.4

يشب  هذا الدفتر الصندوق المذكور سابقاً وينب ي إاداد  يومياً ومسك  ال  أساس 
نظام السلفة النقدية وال  أن تسلل المصاريف وترسل إل  دفتر الأستاذ. ونظام السلفة 
المستديمة هو نظام للمصروفا  النقدية النارية سيث تبدأ المؤسسة أو فرواها في 

يدة للمصاريف الضئيلة ونتيجة لهذ  النفقا  فةن المباللا تصرف التعامل بمباللا نقدية زه
خعل فترة مسدودة ولكن قبل أن ينفذ هذا المبللا ينب ي سسب شيك يؤدي  إل  رفع هذا 
المبللا النقدي  للصندوق إل  المستوى الذي  كان الي  من قبل. وينب ي أن يبق  مستوى 

قولة دائماً. أما المواد ذا  الكلفة المصروفا  النارية أقل ما يمكن ولكن في سدود مع
 الكبيرة فينب ي ألا تدفع تكاليفها من صندوق المصروفا  النارية بل بواسطة شيكا . 

هذا ويجب أن تؤيد النفقا  بمستندا  للمصروفا  النارية ويتعين أن تسمل هذ  
المستندا  أرقاماً متسلسلة ال  أساس شهري  وأن تكون موافقة لدفتر صندوق 

 روفا  النارية لذلك الشهر. المص
وكلما يجري  سسب شيك لتجديد السلفة النقدية ينب ي توقيف دفتر صندوق المصروفا  
النارية وترسيل الرصيد. كما ينب ي إاداد مستند دفع أو طلب شيك قبل كتابة شيك 

 لتسديد مصروفا  نارية. 
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 . دفتر الأجور )الرواتب(: 3.4
كل موظف وكامل السصول من تأمين وتأمينا  دخل  يشمل دفتر الرواتب إجمالي

اجتمااية وضرائب ويبرز كل نوع من هذ  الخصوما  في امود كما يبرز صافي 
جمالي الخصوما . وكذلك يتضمن مجموع أي  ملخص لكل بند من هذ   الدخل وا 
البنود في أسفل الصفسة كما يجري  إاداد مستند دفع / طلب شيك لصافي المبللا قبل 

. وينب ي ضم كافة الموظفين أو العاملين تس  اناوين خاصة )مشاريع كتابة الشيك
مع ذكر انوان ونوع كل مشروع اند الاقتضاء, دام المشاريع والإدارة والخدما ( 
ويجري   ترسيل المجاميع إل  أامدة " المدين" لهذا العناوين. أما مجاميع الخصوما  

ردية لدفتر الأستاذ )ضريبة دخل, ضمان فينب ي ترسيلها إل  أامدة الدائن للسسابا  الف
اجتمااي.... الخ( واندما يتم فيما بعد دفع خصوما  ضريبة الدخل والضمان 
الاجتمااي إل  السلطا  المعنية ينب ي تسجيل )ترسيل( المدفواا  إل  أامدة المدين 

 لتلك السسابا  في دفتر الأستاذ وذلك ب ية توقيف السسابا . 
فع نسختين لكل موظف وهو في الواقع يعكس تسليل الراتب يجري  إاداد إشعار د

لذلك الموظف. ام يوضع صافي راتب الموظف نقداً مع نسخة من إشعار الدفع داخل 
ظرف يكتب الي  اسم ذلك الموظف ويعطي ل  يوم دفع الراتب سيث يقوم الموظف 

نسخة لدى بتوقيع النسخة الأصلية للإشعار كةقرار باستعم الراتب وتسفظ هذ  ال
 الجمعية شهرياً وتصنف وفقاً للتسلسل الأبجدي . 

وفي سالة دفع الرواتب نقداً ينب ي سسب شيك واسد فقط بصافي المبللا المستسق. 
واند انتهاء املية الدفع يجري  تسجيل الرواتب التي لم يأ  أصسابها لاستعمها 

الذي  يقوم بصرفها وتسفظ الظروف التي تستوي  ال  هذ  الرواتب لدى أمين الصندوق 
ذا ما بقي  رواتب لم يطالب بها  فيم بعد لمستسقيها بعد إبرازهم ما ياب  ذلك. وا 
يدااها في البنك ال  أن يقع الاستفاظ  أصسابها خعل مدة من الزمن يجري  سلها وا 
بسجل لذلك ال رك للرجوع إلي  فيما بعد. هذا وينب ي أن تسلم الرواتب لأصسابها فقط 

شخص أخر أن يطالب بها إلا إذا كان يسمل تفويضاً خطياً من المعني ولا يسق لأي  
بالأمر. كما أن  من الأفضل دائماً أن تدفع الرواتب بالشيكا  بدل الدفع نقداً ولذا 
ينب ي سث الموظفين ال  فتح سسابا  مصرفية بأسمائهم إذ أن الدفع بواسطة 



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

99 
 

تأتي نتيجة التعامل بمباللا نقدية  الشيكا  يؤدي  إل  تجنب العديد من الأخطاء التي قد
كبيرة في الإدارا . وفي سال دفع الرواتب ال  هذا الأساس أي  بواسطة الشيكا  فةن 

 الأشعار بالدفع يعد بنفس الطريقة المذكورة أاع  للدفع نقداً. 
هي ابارة ان جدول لا يتعدى خمسة أامدة تشتمل ال  ما يلي: دفتر اليومية: . 4.4

فاصيل, رقم المرجع, سساب مدين وسساب دائن, تدون في  العمليا . لا التاريخ, الت
تشكل اليومية جزءاً من نظام القيد المزدول لمسك السسابا  بل هي وسيلة للترسيل 

 وينب ي استخدامها لإجراء ما يلي: 
 تصسيح الأخطاء.  . أ
. فتح القيود أي  القيود التي نستال إليها لفتح مجمواة جديدة من الدفاتر. ل . ب

 ختم القيود.
 د. التسويع  الأخرى. 

 يجب ترسيل كل العمليا  التي يتم تسجيلها في اليومية إل  دفتر الأستاذ.    
يقسم دفتر الأستاذ الذي  يكمل نظام القيد المزدول لمسك  . دفتر الأستاذ: 5.4

 يلي:  السسابا  إل  ما
 سسابا  الدخل والنفقا .  - أ
والمطالب )الخصوم( ويعرف دفتر الأستاذ بل " سسابا  الأصول )الموجودا (,  -ب

دفتر الأستاذ العام" أو " دفتر الأستاذ الرسمي" وينب ي إاداد ميزان مراجعة كل شهر 
لتأكيد الصسة السسابية للقيود في دفتر الأستاذ. يمال الميزان قائمة بالمباللا المدينة 

زان إاداد التقارير والدائنة في كل سساب في الدفتر ويجري  ال  أساس هذا المي
الإدارية الداخلية والتقارير السنوية ونصف السنوية والسسابا  السنوية لتقديمها 

 لمراجعي السسابا  والمدققين. 
  / التقارير الداخلية:5
( التالي: وينب ي إجراء هذا  2ويأتي سسب ) الجدول   تقديرات التدفق النقدي: .1.4

 ر المقبلة. التقدير في بداية كل شهر بالنسبة للأشه
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التقدير المعد في شهر )ديسمبر( والتقدير في بداية شهر أو  يكون تدفقاً فعلياً  مثال:
ديسمبر( هذا وتسااد  –جويلية( وتقديراً لخمسة أشهر )أو  –لسبعة أشهر )جانفي 

 تقديرا  التدفق النقدي  المنظما  ال  مراقبة الوضع النقدي  فيها. 
 شهرية للتدفق النقديالتقديرات ال:   (1جدول رقم )
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 مراقبة الميزانية / التكاليف  –بيان التباين / الفوارق . 2.5
 : بيان الفوارق (2جدول رقم )

 
 الشهر –المشرواا  الخ  –بيان الفوارق  

 ميزانية
 تجمعي الشهر

أوصاف  معسظا 
مت يرا    الفعلي الميزانية البند

مت يرا   الفعلي لميزانيةا فوارق
 فوارق

 إيجار
 منافع
أدوا  
 كتابية
 مراجعة
 تأمين
 ضيافة

 
 إجمالي

 

        
        
        
        
        
        
        
        
        
        
        
        

 التوزيع: المدير التنفيذي                      أاد :                                               
 المساسب: 

 التاريخ:

يعكس هذا البيان نفقا  المؤسسة ال  أساس شهري  وتراكمي بالنسبة للميزانية التفصيلية 
مما يمكن المؤسسة من رصد ومراقبة أية فوارق سلبية. وينب ي جمع بيان الفوارق 

 مة للإدارة. للمشاريع ودام المشاريع والتكاليف العا
 / السجلات الأخرى التي يجب مسكها من قبل الإدارة المالية: 6

: تمسك هذ  العئسة وبها قائمة بكافة أسماء السسابا  ائحة أسماء الحسابات .1.5
)الإيرادا  والمصاريف والميزانية العمومية..( لتسااد في التوزيع الصسيح للإيرادا  

 والمصاريف. 
هذا السجل فواتير السلع المسلمة أو الخدما  المقدمة . يتضمن سجل الدائن. 2.6

للمنظمة والتي لم يقع تسديدها. ويمكن الاستفاظ بسجل لهذ  البنود إما بواسطة نظام 
دفتر الأستاذ الدائنين أو نظام الفواتير المدفواة ويير المدفواة ويمكن جمع قائمة 
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بعغ الإدارة بهذ  الفواتير بالفواتير يير المدفواة في نهاية كل شهر سيث ينب ي إ
 بااتبارها ديون مستسقة. 

إن الالتزاما  أو المطالب مال معاليم الإيجار والهاتف . التزامات متجمعة: 3.6
والكهرباء والماء ومراجعة السسابا  التي تستسق في نهاية السنة ينب ي جمعها وتسجيلها 

 في تقارير سنوية. 
  الأصول بنوداً مال الملكية العقارية يير المسددة تمال هذسجل الأصول الثابتة: . 4.6

للأراضي والمباني والأراضي والمباني المستأجرة والعربا  ذا  المسركا  وأااث المكاتب 
والتجهيزا . وينب ي تسجيل اقتناء هذ  الأصول والتخلص منها أو بيعها في السجل المعد 

ا وكلفتها وموقعها ومدة دوامها المتوقعة لذلك وذكر تاريخ الشراء والرقم المميز لها وصفته
ومعدل الاستهعك )بالنسبة للأراضي والمباني المستأجرة ال  مدى مدة إيجارها( وتاريخ 
تخلص منها وقيمة البيع في سال بيعها. وهذا ينب ي السصول ال  إذن من لجنة الإدارة 

سباب الدااية للجمعية قبل التخلص من أي  أصل كما يجب إشعار لجنة الإدارة بالأأ 
 للتخلص من الأصل أو بيع . 

ينطبق كل ما يطبق ال  المؤسسة من أنظمة المساسبا  الحسابات العامة: . 5.6
والرقابة ال  فروع المؤسسة إن كان لها فروع. وقد لا يتطلب سجم الفرع تطبيق الأنظمة 

سية تبق  هي بنفس العمق كما هو السال بالنسبة لمقر المؤسسة إلا أن المبادئ الأسا
 نفسها بالنسبة للسالتين. 

وينب ي ال  العاملين في السسابا  في المقر زيارة الفروع بصورة منتظمة للتأكد من 
 العمل بالأنظمة وتنفيذها وتقديم المساادة التقنية التي يتطلبها تدقيق الدفاتر والسجع . 

روع بصورة منتظمة للتأكد وينب ي أيضاً ال  العاملين في السسابا  في المقر زيارة الف
من العمل بالأنظمة وتنفيذها وتقديم المساادة التقنية التي يتطلبها تدقيق الدفاتر 

 والسجع . 
وينب ي أيضاً أن تقع موافاة مقر المؤسسة بالبيانا  المالية للمقبوضا  النقدية والمدفواا  

كي يقع أدراجها في دفاتر النقدية أو الأرصدة النقدية وسركة المخزون بالنسبة لكل فرع 
سسابا  المقر. كما يجب موفاة المقر بصورة منتظمة بتقارير أخرى مال المقارنا  بين 
الميزانية والأوضاع المالية الفعلية وييرها من البيانا  المتعلقة بالفرع وذلك طبقاً 
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ك في للتعليما  المتبعة من طرف المؤسسة ككل في مجال التقارير كما سبق أن ذكرنا ذل
 فقرة سابقة. 

 / الرقابة الداخلية7
: تأكيداً ال  ما سبق ذكر  ان مفهوم الرقابة مفهوم وأهداف الرقابة الداخلية . 1.7

الداخلية نقول أنها إضافة إل  كونها مراجعة وتدقيقاً داخلياً للمنظمة, هي نظام للرقابة 
نتظمة وسماية موجوداتها المالية وييرها تضع  الإدارة لتسيير أامال المؤسسة بصورة م

 وضمان أقص  ما يمكن من الدقة والمواوقية في سجعتها. 
وتهدف الرقابة الداخلية إل  تسديد المسؤوليا  مما يجعل الأفراد مسؤولين ان الممتلكا  

 والمعلوما  التي تخضع لإرادتهم ومراقبتهم ويمكن تسقيق ذلك بما يلي: 
ن هناك شخص واسد في منصب تسكم بمفرد  أ. توزيع العمل والمهم بسيث لا يكو 

 بالمعامع  والأصول أو السسابا  وييرها من سجع  المراقبة. 
ب. تنظيم سير العمل بسيث يستطيع أي  موظف أاناء امل  بصورة منفردة أن يقوم 

 بتدقيق امل موظف آخر بصورة آلية. 
 يلي:  كما يهدف نظام الرقابة الداخلية إلى ضمان ما

 ة المقبوضا  النقدية. تسجيل كاف -
تسديد الالتزاما  الواجبة فسسب والاستئذان بةجراء هذ  المدفواا  وفقاً للأصول  -

 المتبعة. 
 إاداد الفواتير للمواد المشسونة أو الخدما  المقدمة وتبريرها أو تعليلها.  -
 ادم تسويل ممتلكا  الجمعية لعستعمال الشخصي.  -
 ع  السسابا . تسجيل كافة المعامع  فوراً في سج -
اداد التقارير المطلوبة بصورة تقلل إل  أقص  سد  - صيانة سجع  المراقبة وا 

 ممكن من استمال سصول خسائر مالية للجمعية. 
استخدام البيانا  السرية للأيراك المعدة لها فسسب ومن قبل الِأشخاص  -

تبرر المرخص لهم فقط بالسصول ال  هذ  البيانا  ومن ناسية املية ينب ي أن 
درجة الرقابة التي يمكن أن يتوقع السصول الي  )أو الأخطاء الناجمة انها( 

 التكاليف المنتظرة لجهاز الرقابة المزمع إقامت . 
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كما سبق الذكر ففي السالا  التي تتجاوز فيها كلفة إقامة جهاز المراقبة الفوائد التي 
 هاز. يمكن أن يسققها ينب ي الترخيص بعدم إقامت  مال هذا الج

 . المبادئ التي ترتكز عليها الجوانب الوقائية للرقابة الداخلية. 2.7
: اندما يشترك شخصان أو أكار في معاملة يشكعن مراقبة المعاملات التجارية. 1.2.7

انصراً هاماً فيها فةن ذلك يشكل ضماناً أكبر لفعالية العملية ويقلل من استمال سصول 
لتواطئ بينهما دائماً فةن الخشية الطبيعية وسذر أسدهما من الاستيال وريم وجود استمال ا

 ارخر وتردد  باقتراف القيام بعمل استيالي يالباً ما يكون كافياً لتفادي  التواطؤ بينهما. 
ريم أن هذا الإجراء شبي  بسابق  إلا أن  الفصل بين المحاسبة والعمليات:. 2.2.7

الفرصة لتسديد المسؤولية ان أامال . فةن  التركيز هنا يعتمد ال  ادم إاطاء شخص ما
سصل ذلك أو سمح ب  يمكن للشخص أن يسرر المسؤولية كما شاء وبالتالي لن تتوفر 

 الوقاية الفعلية من الاستيال. 
وبصورة اامة فةن أي  مشرف مسؤول ان مهام مال السسابا  المستسقة أو الرواتب أو 

لي  مسؤولية املية مسددة ضمن وظيفت  ييرها لا يمكن ااتبار  الشخص الذي  اهد  إ
ريم أن أسد الموظفين تس  إشراف  هو الذي  يقوم فععً بأداء العملية. وقد يقوم المشرف 
في المنظما  الص رى بأداء كافة العمليا  شخصياً وفي هذ  السالة ينب ي السذر للتأكد 

بةيجاد منصب مدير من أن المشرف الأول لا يتول  تسديد المسؤولية ان امليات  وذلك 
 تنفيذي  ماعً لمراقبة امل . 

 ة الداخلية: بقار / وثائق إجراءات ال8
تتطلب الرقابة الداخلية الفعالة توفر واائق إجراءا  المساسبة مما يضمن توفر الفهم 
الواضح لإجراءا  امليا  المساسبة ومستلزما  الرقابة. لذا لا بد من توفر رسوم بيانية 

  بالنسبة لبعك المهام أو الأامال وسبذا لو توفر مال هذا الرسم لتسلسل الإجراءا
لمعظم المهام الأخرى. كما أن  من المهم توفر وصف مكتوب لبعك الإجراءا  كوسيلة 

 لضمان تسهيل الأداء السليم لمهام كل فرد. 
تمال هذ  الرسوم مختلف خطوا  العمل في : الرسوم البيانية لتسلسل الإجراءات. 1.8
ة العمليا  أو في جزء منها )ماعً استعم المباللا النقدية وتسجيلها( وتبين مختلف كاف
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الضوابط الواجب استرامها في كل مرسلة من مراسل العملية. وينب ي مراجعة هذ  الرسوم 
 البيانية بصورة منتظمة كما ينب ي الاستفاظ بملف لها وتقديم  للمراجعين الخارجيين. 

تمال هذ  الإجراءا  تعليما  مفصلة للعمل بالنسبة للشخص  توبة:الإجراءات المك. 2.8
المكلف بأداء وظيفة مسددة. وتهدف هذ  الإجراءا  المفصلة إل  تسديد مختلف 
جراءا  التدقيق العزمة أو الاختبارا  الواجب إجراؤها  الخطوا  المطلوبة للعمليا  وا 

فصلة بسيث تمكن الموظف من وطرق معالجت  الأخطاء والاستاناءا  ... الخ وهي م
 أداء مهما  جديدة بأقل ما يمكن من التدريب. 

 / مراجعات وتقارير الرقابة الداخلية: 9
ينب ي إجراء مراجعا  دورية للرقابة الداخلية ويمكن إجراء ذلك بواسطة رسائل إدارة 

 المراجع الخارجي التي تسدد المجالا  التي شهد  تسسن. 
الكبرى لديها مراجعين أو مدققين داخليين لإجراء هذ  كما أن بعك المنظما  

المراجعا . وفي سالة ادم وجودهم ينب ي ال  المساسبين الإقليميين متابعة الأمر 
 بأنفسهم. 

  / المجاات المحددة للرقابة الداخلية: 10
 اة من العناصر الواجب التركيز اليها في املية الرقابةو هناك مجم

 ي تسديث دفاتر الصندوق باستمرار ولمعرفة الرصيد النقدي  في أي  ينب النقووود:. 1.10
وق  ينب ي وضع اعمة بالقلم الرصاص تبين سساب الأرصدة المتوفرة, قبل كتابة أي  

 شيك. وفي نهاية الشهر ينب ي توقيف دفتر الصندوق وتسويت  مع بيانا  البنك. 
متسلسلة لقاء أي  إيراد يقع  ينب ي إاطاء إيصالا  تسمل أرقاماً  الإيصاات:. 2.10

استعم . كما ينب ي ترقيم دفاتر الإيصالا  ذاتها وتسجيلها في سجل خاص. أما 
 الإيصالا  التي يقع إل اؤها فيستفظ بها في دفتر الإيصالا . 

ينب ي أن تؤيد كافة المدفواا  )سواء كان  نقداً أو بالشيك(  المدفوعات:. 3.10
 كما أن هذ  الواائق أيضاً يجب أن تؤيد بمستندا  تبررها.  طلبا  شيكا  بمستندا  دفع/

 :مثال
شعار استعم البضااة.   -  ينب ي أن تكون فاتورة المورد مطابقة لطلب الشراء وا 
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ينب ي تأييد تجديد السلفة الدائمة لصندوق المدفواا  النارية بمستندا  سسب  -
 الأصول.

ال  إصدار مستندا  الدفع طلبا  هذا وينب ي أن لا يكون الشخص الذي  يصادق 
الشيكا  هو نفس الشخص الذي  يوقع الشيكا  أضف إل  ذلك أن كل شيك ينب ي أن 
يسمل توقيعين لشخصين. أما الواائق والمستندا  كالفاتورة ماعً فينب ي ختمها بعبارة " 

 دفع  " وتاريخها بتاريخ الدفع بعد تسديدها مما يسول دون تسديدها مرتين. 
سال إل اء أسد الشيكا  لأمر ما ينب ي تأشيرة بعبارة " مل ي " والاستفاظ ب  في وفي 

أرومة دفتر الشيكا  والإشارة إل  إل ائ  في مستند الدفع الخاص ب  هذا وينب ي ألا 
 تجري  أي  دفواا  استناداً إل  فاتورة شكلية أو مبدئية. 

ق المصروفا  النارية ال  : ينب ي أن يعتمد صندو صندوق المصروفات النثرية. 4.10
نظام السلفة المستديمة وينب ي أن يبق  في أدن  سد ممكن. كما ينب ي أن تودع في البنك 
كافة المسصع  النقدية وألا تودع في صندوق المصروفا  النارية إلا إذا كان  تسديداً 
جر  اء لمصروفا  نارية. ويجب فسص دفتر صندوق المصروفا  النارية بصورة منتظمة وا 

تفتيشا  مفاجئة ال  الرصيد النقدي . كما يجب أن تؤيد كافة المدفواا  بمستندا  يتعين 
 إل اؤها بةاطائها أرقاماً اند تسجيلها في دفتر صندوق المصروفا  النارية. 

إذا كان  المؤسسة تضم ادداً كبيراً من الموظفين أو العاملين ينب ي الأجور : .5.10
ء العاملين وأجورهم واستقطاااتهم المستعملة في سساب رواتبهم إجراء مراجعة دورية لأسما

ومقارنتها بالسجع  الشخصية المصرف بها. وينب ي أن تكون هذ  الإجراءا  متبعة 
لمراقبة العمل في الوق  الإضافي والترخيص ب  من قبل أشخاص مستقلين ان إدارة 

 الرواتب. 
السلف في أدن  سد ممكن ولا تمنح إلا  ينب ي أن تبق  هذ السلف على الأجور: . 6.10

في السالا  التي يجاب  فيها الموظف صعوبا  آنية وينب ي أن يفتح في دفتر الأستاذ 
 سساباً منفصعً لكل سلفة ال  أن تقع تصفيت  اند استرداد السلفة من الراتب أو الأجر. 

بين السجل ينب ي مسك سجل خاص لسركة كل سيارة ال  أن يتكاليف النقل: . 7.10
اسم السائق وتاريخ السفرة والترخيص بها والمواقع التي يتم الانتقال إليها والمسافة 

 المقطواة لكل رسلة ومجموع المسافة وكمية الوقود المستهلكة. 
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وينب ي أن تتم المصادقة ال  كل رسلة من قبل مسؤول مفوك. ويجري  إاداد جدول 
طعتها العربة خعل شهر واستهعكها من الوقود ملخص للسجل شهرياً يبين المسافة التي ق

والزي  لكل وسدة كيلو مترية. ومن الأفضل أن أمكن اتباع نظام قسائم البنزين 
لاستخدامها للسصول ال  البنزين كلما اقتض  المر مما يمكن من تفادي  الاستفاظ بمبللا 

 كبير للمصروفا  النارية. 
قة لضبط المخزون لكل نوع من البضائع ينب ي إاداد بطامراقبة المخزون: . 8.10

 المتوفرة في المخزن
 ( ارتي يعطي نموذجاً من هذ  البطاقة. 5الجدول )
 (: بطاقة بضاعة3جدول )

 أوصاف البضااة:                                                                      الموقع: 
الوسدة                                                ادد:                                    

 : 

 التاريخ
 فاتورة / رقم

 إصدار المخزن
إيصالا  

 الرصيد إصدارا  استعم

 
 
 
 
 

    

 ويجب تسديث هذ  البطاقة كلما تم استعم البضااة. 
وينب ي قبل القيام بأية املية شراء السصول ال  اروك للأسعار من الموردين ست  

ستفيد من فرق الأسعار آخذين في اين الااتبار نواية السلع طبعاً. ام يقع طلب للشراء ن
بناءاً ال  ارك الأسعار الذي  تم اختيار  وبعد طلب الشراء في اعث نسخ توزع كما 

 يلي: 
 النسخة الأصلية للمورد -
 النسخة الاانية للمساسب -
 النسخة الاالاة للمخزون -
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من المخزن للفروع دون مذكرة طلب في نسختين صادرة  ويجب أن لا يقع صرف أي  مواد
ان الجهة الطالبة. وينب ي أن تصل مذكرة الطلب إل  المساسب الذي  يجيزها ويرسلها 

 إل  المخزن اندما تجري  املية التسليم. 
ويستفظ المخزن بالنسخة الأصلية لمذكرة الطلب وتعاد النسخة الاانية مع المواد المسلمة 

من الطبيعي أن  ينب ي تسديث بطاقة ضبط المخزون بالنسبة لكل نوع من إل  الفرع. و 
البضائع نتيجة لعملية التسليم ارنفة الذكر. ويتعين أن تكون مذكرا  التسليم للمخزن ال  
شكل دفتر وكل مذكرة في نسختين يستفظ المخزن بالنسخة الاانية وتعطي النسخة 

 الأصلية إل  الفرع. 
 ة تتضمن: وينبغي إعداد قائم

 المخزون القليل السركة. 
ذا ما اتضح أن الأمور تسير بصورة  المخزون هذا ويتعين إجراء فسص منتظم للمخزون وا 
مرضية ينب ي إاداد بيان بتسجيل الرصيد من المواد المخزونة أما في سال وجود أي  

 اجز فينب ي فتح تسقيق بشأن  فوراً. 
 / الحسابات الختامية: 11

ف المساسبة توفير تقارير للإدارة وللممولين وييرهم من خارل المؤسسة. من أهم وظائ
واادة ما تقوم المؤسسة بةاداد أربعة تقارير مالية وهي بيان الميزانية وبيان الإيرادا  
والمصروفا  ويعرك اادة ببيان الإيرادا  وبيان ت يرا  أرصدة الصناديق ورابعاً بيان 

 يرة تهم بالخصوص المؤسسا  التي ترمي إل  ربح. الأرباف المستبقا . وهذ  الأخ
ويتم إسضار هذ  التقارير لا لأنها تعطي معلوما  للإدارة ال  سير الأمور بالمؤسسة 
فسسب بل لإاعم الدائنين والممولين واامة الناس وهي سوصلة مالية بالأرقام وهي ابارة 

ينة في المؤسسة. وينب ي أن نعد ان نتيجة الأنشطة والبرامج التي دار  خعل الفترة المع
 .(GAAP)هذ  التقارير بمراااة النظم المساسبية المقبولة اامة والمعروفة بل 

ومن أهم هذ  التقارير بيان الميزانية وبيان الإيرادا . توضع الميزانية لتصور المركز 
طة لفترة المالي للمؤسسة في وق  ما. بينما يصور بيان الإيرادا  نتائج العمليا  والأنش

ما. وتعد هذ  التقارير ال  الأقل سنوياً ويمكن أن تعد أيضاً شهرياً أو كل اعث أشهر. 
 وتسم  اادة التقارير السنوية بالسسابا  الختامية.
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  مفاهيم حول التشخيص/ 1 
ني القدرة ال  الإدراك وهي مستخدمة بشكل تعتبر كلمة تشخيص ذا  مصدر يوناني وتع

واسع في ميدان الطب سيث تشمل ال  تسديد طبيعة المرك بهدف التوصل إل  الشفاء 
ابر معسظة الأاراك وتسديد الأسباب، وفي الوق  السالي أصبح لكلمة التشخيص 
مستعملين في مختلف الميادين والتي من بينها ميدان تسيير المؤسسا  سيث يمكن 

لتشخيص في هذا الميدان من تسديد طبيلللللعة الاختعلا  والصعوبا  التي تعاني منها ا
 .المؤسسة

إن مصطلح التشخيص متعدد الاستعمالا ، سيث تم استعمال  : تعريف التشخيص. 1.1
معسظة أاراك المريك ام تقديم الععل  لأول مرة في المجال الطبي وهو يعبران

لمصطلح ارف فيما بعد استخداما واسعا وفي شت  المجالا ، يير أن هذا ا .المناسب ل 
 .أما في المجال الاقتصادي  فيستعمل للتسليل ومساولة فهم النقائص وأسبابها

إدلاء ارراء والأسكام ال  سالة المؤسسة، والذي  قد " يمكن تعريف التشخيص ال  أن 
المجال الصنااي يما يخص ،أما ف ."ينجر ان  الخرول بنتائج إيجابية أو استنتال نقائص

فةن  يستعمل في المؤسسا  بهدف استخعص المعضع  والمشاكل التي تتخبط 
ابارة ان تسليل للإشارا  المعبرة والبسث " المؤسسة  كما يعرف التشخيص ال  أن  فيها

  ." ان الأسباب والمسؤوليا  الداخلية والخارجية
دراسة وتسليل للمعلوما  المقدمة ومما سبق يمكن تعريف التشخيص ال  أن  املية 

اطاء التوصيا  العزمة لتفادي  ذلك الأمر مرة اانية  بهدف إيجلاد سل للمشكل المطروف وا 
وبالتالي فالمشخلللص المالي يقوم بتشخيص المؤسسة ماليا ان طريق دراسة رقم الأامال ، 

وتجدر الإشارة  ،لقرارالنتيجة، المردودية ،ست  يسمح بتوفير المعلوما  الضرورية لاتخاذ ا
إل  أن  يجب التفريق بين التشخيص وارليا  الأخرى المستعملة في فسص وضعية 

 :المؤسسة ، نظرا لاختعف الأهداف والوسائل المستعملة في كل تسليل ونذكر من بينها
وهو مجمواة من الأفكار والأامال التي تسمح ان طريق  : التحليل المالي.1.1.1

المساسبية والمالية بوصف سالة المؤسسة وشرف نتائجها، والتنبؤ بنموها دراسة الوظائف 
 .ال  المدى الطويل من أجل اتخاذ القرارا  المنباقة ان ذلك
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ويتمال في أخذ السكم ال  قيمة المؤسسة وفي الأخير قدرتها ال   : الت شير. 2.1.1
ؤسسة التي تتسمل تسديد ديونها والذي  يتم من طرف هيئة مستقلة وذلك بطلب من الم

إذ يتمال ال رك من ذلك في التقييم المستمر لسالة المؤسسة ومن امة . تكاليف العملية
تقدير مستوى المردودية و مخاطر الأوراق المالية التي تطرسها سسب خصائص هذ  

 . الأوراق والضمانا  المقدمة من المصدر
لها، اكس التشخيص، الذي   ونعني بذلك هو منح قيمة نقدية : تقييم المؤسسة. 3.1.1

 .لا يسدد قيمة بل يصف سالة المؤسسة
 أهمية التشخيص/ 2

إن تعدد الإشارا  التي تعبر ان وجود خلل في العوامل الداخلية والخارجية تؤدي  
بالمسيرين إل  التشخيص بهدف تسديد نوع الخلل وسبب  ومن  إتباع مجمواة من 

كل معمق العناصر التي ظهر  من خعل الإجراءا  التي تأخذ بعين الااتبار وبش
ومن  تظهر أهمية .التشخيص والتدابير المتخذة لمواجهة نقاط الضلللللعف وتوسيع نقاط القوة

 :التشخيص فيما يلي
يسمح التشخيص بالتنبؤ لمستقبل المؤسسة بالإطعع ال  ماضيها أولا ووصف  -

 . ص هي التي تجعل من  تسييرا فعالافهذ  الديناميكية الزمنية لعملية التشخي الساضر اانيا
يسمح بكشف نقاط قوة المؤسسة واست علها في إطار إستراتيجياتها كما يسمح بكشف  -

 . نقاط ضعفها وتوضيح الأسباب التي أد  إل  تلك الاختعلا 
 .يسمح بتسليل الإمكانيا  المادية والمالية للمؤسسة -
مما يسمح بتسليل الانسرافا  بين الكفاءا   يساادنا في شرف النتائج المتسصل اليها - 

المطلوبة والقرارا  السقيقية للمؤسسة ومن امة المقارنة بين الإمكانيا  المعطاة وما يمكن 
  .تسقيق  بنفس تلك الإمكانيا 

 .يسمح بصياية إستراتيجية معئمة ارتباطا بالنتائج المؤقتة لذلك التشخيص -
 .السوق بين منافسيها يسمح بتسديد تموقع المؤسسة في -
 يمكن من معرفة النتائج الممكنة للأهداف المسطرة -
 .يسمح بتقييم الوضعية المالية وبالتالي يسااد ال  رسم مخطط التعديل -
 إلخ( بكشف مختلف الت يرا  الداخلية ...)زبائن،سوق، يسااد في تسليل المسيط -
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ن الأفضل ترتيبها سسب قدرة والخارجية ب ك النظر ان الصعوبا  المسيطة والتي م
تسمل المؤسسة، والعمل ال  تفكيكها وتبسيطها ب رك تسقيق أفضل إستراتيجية ممكنة 

 تجا  مسيطها.
ومن  فةن أهمية التشخيص تظهر من خعل القيام بدور  ال  أكمل وج  بسيث يصل 
يجابي إذا قام بفسص دقيق يمس كل الجوانب الممكنة  المشخص إل  سل سريع وا 

ساطة بكل المعطيا  والمت يرا  وذلك بتوفر الشروط والهدف من ذلك هو اكتشاف والإ
 .الأخطاء والتقليل بقدر الإمكان من الصعوبا  التي تواج  المؤسسة

 شروط التشخيص/ 3
يتعلق الأمر هنا بمعرفة المكلف بةاداد التشخيص ومدت  وتكلفت  وكذا توفر المعلوما  

 :ليالعزمة والتي نوجزها فيما ي
يمكن إاداد التشخيص من طرف إطارا   : الشخص المكلف بإعداد التشخيص. 1.3

المؤسسة المؤهلين وذوي  الخبرة أو الاستعانة بمستشارين خارجيين وهذا يتوقف ال  ريبة 
مسيري  المؤسللسة والمتعاملين معها، وأيضا ال  تكلفة هذ  العملية، والكفاءا  المتوفرة في 

لاقة التي يمنسها المتعاملون مع المؤسسة لمصداقية النتائج كل طرف، وال  درجة ا
 إلا أن لكل طريقة إيجابيا  وسلبيا  كما هو موضح في الجدول أدنا  .المصرف بها

 إيجابيات وسلبيات الأطراف المكلفة بالتشخيص (4)الجدول رقم
المشخص المكلف بالتشخيص من خارل 

 المؤسسة
المشخص المكلف بالتشخيص من داخل 

 المؤسسة
الخبرة المكتسبة من التساليل المماالة، تتلللللليح 

 السصول ال  نتائج سريعة
لقيام بدراسة طريقة جديدة تسمح بتسللليط 
الضوء ال  اناصر قد يتجاهلها أاوان 

 الأمن
 رأي  خارجي ل  قابلية أكار

إن الاستنتاجا  المعدة بعد تدخل المستلشار 
 .الخارجي يتم قبولها بسهولة

خسارة في الوقل  نتيجللة لأخطلللار  أقل
 .المستشارين الخارجيين

فسص يكون أكار امقا،لأن المؤسسة تعلم 
 .جيدا ما وراء الظاهر

 .خطر أقل ال  المستوى البسيكولوجي
تكون المؤسسة أكار تسفزا للتصلرف إذا ما 

 .اكتشف  هي نفسها نقاط ضعفللللها وقوتلللللللها
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 : توفير المعلومات. 2.3
 :اكتشاف أسباب الإختعلا سواء داخلية أو خارجية  المعلوما  المتوفرة يمكن من خعل

وهي معلوما  تتعلق بسير المؤسسة وتخص كل وظيفة فيها  : معلومات داخلية -أ 
معلوما  ان النتائج، ان المبيعا ، طرق التسيير، مشاكل التش يل،معلوما  : وتشمل

المعلوما  الداخلية في الواائق الخاصة  وتتمال مصادر. ان وسائل التنظيم
 . (....)واائق مسللاسبية وملللالية، مساضر بالمؤسسة

وتتعلق بالمسيط مال تصرفا  الزبائن، اختياراتهم،  : معلومات خارجية -ب 
 .ومصدرها المراكز المتخصصة، الهيئا  والدراسا  المختلفة. إلخ...  أذواقهم
  :التكلفة والمدة. 3.3

)مالي، استراتيجي،  ل طبيعة التشخيص :كلفة ومدة القيام بالتشخيص ال تتوقف ت
ل درجة الصعوبة الموجودة في  .ل مستوى مساهمة الموظفين والإطارا  .(.... اام،

)شخص واسد أو  ل ادد الخبراء المعنيين .المؤسسة والعراقيل التي يواجهها المشخص
 .بها المشخص ل المؤهع  والخبرة التي يتمتع .مكتب دراسة(

 : توفير الظروف الملائمة داخل المؤسسة لتسهيل مهمة المشخص. 4.3
قناع امال المؤسسة بضرورة التشخيص يعتبر أمرا ضروريا وسيويا  إن املية إاعم وا 

)تأديتها ال  أسسن وج ( وست   لنجاسها لكونهم يساادون ويسهلون مهمة المشخص
سن تعيين شخص مسؤول في المؤسسة يسهل تكون الأمور جدية بالنسبة للمشخص يستس

 . مهمتهم في التنقل بين مختلف المصالح ويعالج العراقيل التي تواجهها من سين رخر
 : اهتمام الإدارة بالعملية. 5.3

هذا العنصر يبدو يير ضروري  لكن التجربة أابت  اكس ذلك أي  أن  كلما كان  الإدارة 
العملية كلما تفان  الأطراف الأخرى في المؤسسة  وال  رأسها المسؤول الأول مهتمة بهذ 

في توفير كل ما يستاج  المشخص، بالإضافة إل  الععقا  السسنة التي تنشئها مع  
 .وأارها ال  نواية التشخيص
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 أنوال التشخيص: / 4
يمكن أن يشمل التشخيص المؤسسة ككل ومسيطها، وهو سالة التشخيص العام أو أن  

إلخ،  ... معينة للمؤسسة وهو سالة التشخيص المالي أو الاستراتيجي يقتصر ال  وظيفة
)استياجا  التمويل، الاستامار(، كما أن  أو التشخيللص المسللدد سسب استياجا  معينة

 صنااية، )خدمية، لمؤسسةاالطريقة المنتهجة في التشخيص يجب أن ترااي طبيعة نشاط 
 .إلخ(... تراجع )نمو سريع، وسالة المؤسسة زرااية(
وهو العمل ال  فسص وظيفة أو وظائف معينة للمؤسسللة  :التشخيص الوظيفي .1.4

(بهلللدف استخعص الاختعلا  الوظيفية المتوقعة ، ونقاط القوة ...تقنية )تجارية،
 .والضعف للمؤسسة

وهو دراسة قدرة المؤسسة ال  المنافسة والتأقلم مع  : التشخيص ااستراتيجي. 2.4
قدير نشاط المؤسسة، المكانة التنافسية، نقاط قوتها وضعفها، يسمح هذا مسيطها، أي  ت

 .التشخيص بوضع إستراتيجية مستقبلية للمؤسسة
وهو تشخيص يعتمد ال  إبراز اناصر التسيير للمؤسسة مال  : تشخيص الهوية. 3.4

 .التنظيم والاتصال داخل المؤسسة
ل  أن  فسص كلي للمؤسسة ان مكن تعريف التشخيص العام ا :التشخيص العام. 4.4

 .تسليل مختلف الوظائف، التوازن المالي، تقدير هوية المؤسسة طريق نظرة إستراتيجية،
هو تشخيص تستعمل  المؤسسة كلما أسس  بمضايقا  وذلك  : التشخيص السريع. 5.4

اطاء النتائج، اندئذ يتم أخ ذ في آجال جد قصيرة أي  بجمع المعلوما  العزمة وتسليلها وا 
 .الإجراءا  العزمة العاجلة

  :التشخيص ااقتصادي. 6.4
يهتم بتسويق المنتج كسلعة لعستهعك النهائي أو كمواد وسيطة أو كتجهيزا  وأخيرا نواية 
المنتج أمام المنافسة الدولية الخاصة، ويجب هنا دراسة اامل الطلب واعقت  بالعائد 

ن جدد سواء كان ذلك ال  المستوى والسعر، أما ال رك من  استمال ظهور منافسي
أما بالنسبة للمسيط تتكون الدراسة ماع من  )الخارجي( المسلي أو ال  المستوى الدولي

وهناك نوع آخر من التشخيص وهو . خعل القيود الجمركية، اللللجباية والضلللرائب
 .التشخيص المالي والذي  سنتطرق إلي  فيما بعد
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 مراحل التشخيص/ 5
 :ل منهجي يتم إاداد  وفق مراسل وهيالتشخيص ام

  :مرحلة ااجتمال التحضيري .1.5
)سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها(، سيث  ويتم بين مسؤولي المؤسسة والمشخص

يقوم مسؤول المؤسسة بعرك المشاكل وذلك ليعرف المشخص بطبيعة المهمة الموكلة 
 .إلي  كما يتم الاتفاق سول أمور أخرى

  :ط العمل ووضع البرنام:مرحلة تخطي. 2.5
بعد الاجتماع التسضيري  يقوم المشخص بتسطير الخطوط العريضة لعمل  والبرنامج 

 .المتبع ، سيث يختار المنهجية التي يجري  بها التشخيص ويسدد مجالا  ذلك
  : مرحلة جمع المعلومات. 3.5

وهي للسصول ال  أكار معلوما  ممكنة يستخدم المشخص تقنيا  تسمح ل  بذلك 
 .الاستبيانا ، المقابع ، الواائق الداخلية للمؤسسة

 : مرحلة التحليل الإنتقادي. 4.5
)فعالية  وذلك من خعل مقارنة الوضعية السالية للمؤسسة مع التقديرا  المخططة 

 .وفي هذ  المرسلة يتم تسديد المشكل )فعالية خارجية( ومللع المسيط الخارجي داخلية(
  : تمرحلة التوصيا. 5.5

بعد التسليل الذي  يقوم ب  المشخص يقوم بتقديم التوصيا  العزمة لتفادي  تكرار المشكل، 
 .وما يجب القيام ب  مستقبع

 : مرحلة تقديم التقرير. 6.5
ل  .إاعم الفريق المسير من الانتهاء من تسديد التقرير وهلللللي المرسلة الساسمة سيث يتم

ل القيام بمناقشة بناءة سول  .هي بعد تقديم التقريرالاتفاق ال  مواد لإجراء ارك شف
ل إاطاء موافقة نهائية بعد  .مختلف السلول المقترسة والمفاضلة بينها بانتقاء الأمال منها

 .إيجاد صيلا توفيقية اموما
 :مرحلة تنفيذ التقرير. 7.5

أن يكون فيها اختيار سل مناسب بين السلول المقترسة ويجب  وهي مرسلة أخيرة سيث يتم 
مكانيا  المؤسسة  هذا الاختيار وفق موارد وا 
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 مفاهيم حول التشخيص المالي/ 6
 : هناك ادة تعاريف للتشخيص المالي أهمها  :تعريف التشخيص المالي .1.6

التشخيص المالي يهدف إل  إصدار سكم ال  السالة المالية لمؤسسة معينة، وهذا لا " 
 ."لكن أيضا استنباط طريقة وسكم سقيقي يستلزم فقللط المعرفة النظرية والتطبيقية

النتيجة التطبيقية للتسليل المالي، وهو الوصول إل  "  ويعرف التشخيص المالي بأن 
الخطوة التي تؤدي  إل  التفكير في تسقيق التوازنا  المالية والتساؤل ان بعك المشاكل 

 ."المالية والتنبؤ بالمردودية والخطر المنتظر
 اليمقاييس التشخيص الم .2.6

 : إن للتشخيص المالي أربعة مقاييس وهي
تمال المردودية رهان بقاء المؤسسة ، ولهذا يجب تقدير المستوى  : المردودية. 1.2.6

 : والتطور لكل من
  المردودية المالية -     المردودية الاقتصادية - 

  واادة وهي قدرة المؤسسة ال  تسديد ديونها في أقرب وق : القدرة على الوفاء. 2.2.6
نسلللبة القيم القابلة للتسقيق والجاهزة بالنسبة للديون قصيرة : ما تقيم بعدة مؤشرا  مال

الأجل ، التي تسمح بتقدير السيولة السلللالية أو الأموال الدائمة مطروسا منها الأصول 
والذي  يعطي أكار هيكلية للقدرة ال  الوفاء ويسمح ( )رأس المال العامل الصافي الاابتة

 .بالأخذ بعين الااتبار الخصائص المرتبطة بعملية النشاط
يسمح هذا المقياس بتقييم الاستقعلية المالية من خعل النسبة :  ااستدانة. 3.2.6
  : التالية

 الأموال الخوووواص/ مجمول الديووووون                        
طار ال ير مستملة وايتنام تعتمد المؤسسة لمواجهة التهديدا  والأخ  :المرونة. 4.2.6

الفرص ال  قدرتها في تسرير وتعبئة الموارد المالية، وبالتالي فةنها في ساجة إل  تقييم 
متعلقة بمدى اتساع المديونية والمسافظة ال   مرونتها ، هذ  الأخيرة هي في نفس الوق 

فالمردودية إن هذ  المؤشرا  الأربعة يير مستقلة ان بعضها البعك، . السيولة النقدية
 مرتبطة بالاستدانة وزيادة الاستدانة تؤار أو تنقص من المرونة المالية.
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 أهمية وأهداف التشخيص المالي/ 7
تكمن املية التشخيص المالي في السماف للمشخص بمعرفة ماضي المؤسسة 

ويسمح التشخيص المالي بتسيير  . والخصوصيا  التي كان لها أار ال  المؤسسة
قدية ووضع نظام معلوما  يسمح بتسيير وتسكم أكار في السيولة ومشاكل التدفقا  الن
والأهمية الكبرى للتشخيص المالي تكمن في تسديد الوضعية المالية للمؤسسة  .المردودية

كما  .اند طلبها لقرك من مؤسسة بنكية كما يسمح أيضا بمعرفة المركز المالي للمؤسسة
م التي تعتمد الي  المؤسسة في اتخاذ القرارا  ال  أن التشخيص المالي يعتبر أسد الداائ

المدى القصير والمتوسط، ويسمح أيضا باست عل الموارد المالية بطريقة اقعنية 
 ومنتظمة.

  :ويهدف التشخيص المالي اموما إل  تقدير مستوى تسقيق العناصر التالية
 ؟...ل قطاع المؤسسةأي  هل تم تسقيق نمو وما هو مستوا ؟ وهل يتجاوز معد :النمو أل
أي  فعالية المؤسسة في توظيف  :ل الاقتصادية :أي  المردودية بنوايها :ب ل المردودية 

 .والتي تقيس اائد التوظيف المالي لعستامارا  :ل المالية .رأس مالها الاقتصادي 
وال   أي  توازن الهيكل المالي للمؤسسة ال  المدى القصير)دورة الاست عل( :ل ل التوازن

 .المدى الطويل)دورة الاستامار(
ماهي المخاطر التي تتعرك لها المؤسسة؟وهل يمكن أن يوصل خطر ما  :د ل المخاطر

 .إلخ؟... بالمؤسسة إل  الإفعس
  استعماات التشخيص المالي /8

منهجية مسكمة تتماش  مع طبيعة الاختعلا   يقوم التشخيص المالي ال  أساس
خص ومعسظات  ، والي  فةن ل  استعمالا  مختلفة والذي  وسجمها وذلك سسب نظرة المش

 : يتخذ أشكالا ادة
فةدارة المؤسسة تسع  إل  معرفة تسسين المؤسسة في الوق  الذي  تنتمي إلي  بمقارنة 

كما أن التسليل الدقيق للاقل النسبي للتكاليف ,التركيبلللللة المالية لمؤسسة ما مع منافسيها
سواءً كان  , نجاف المنافسين من جميع النواسي والسياسا يعمل ال  اكتشاف أسباب 

 .إلخ.... سياسة استامارية تسويقية إنتاجية
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زياد – فقد تسع  إل  تسليل و تقييم المؤسسة ككل ويرى ( )تجاري  أو مالي أما الإطارا 
أن  يستعمل كوسيلة " أساسيا  التسليل المالي في المنش   التجارية" في كتاب - رمضان

لة لمعرفة طبيعلللللة الارتباطا  والععقا  القائمة بين اناصر المؤسسة المختلفة فعا
 . ومفردا  أصولها وأيضا خصومها

ويكون استعمال التشخيص المالي لدراسة وتقييم الفصل الذي  قد تتعرك ل  المؤسسة 
 خعل دورة است علها لأن يستعمل  المصرفي قصد التعرف ال  إمكانية سداد المؤسسة

 . للقرك اند سلول مواد الاستسقاق
وأن يستعمل  المورد للتعرف ال  قدرة التمويل الذاتي وتوفير السيولة قصيرة الأجل أما إذا 
كلللان مٌساهماً يستعمل  من أجل المقارنة بين النتائج والطاقا  المستخدمة بصفت  يهتم 

 . بالمردودية والربح
 نتائ: التشخيص المالي/ 9

ف من الفسص المالي هو الوصول إل  نتائج مرضية وسريعة وأهم هذ  أكيد أن الهد
 : النتائج
 : يسمح بل: نتائ: التشخيص المالي الخارجي. 1.9

 .  توفير المعلوما  ان النتائج المالية المسصلة- 
تقييم الوضعية المالية ومدى استعداد المؤسسة لعستدانة وقدرتها ال  تسديد مستسقاتها - 

 . المسددةفي ارجال 
 . تقييم السالة المالية ومدى ضمان مصالح المساهمين والمشتركين- 
 . تقييم مكانة المؤسسة بين منافسيها ونصيبها من الأسهم في السوق المالية- 
 . تقييم النتائج المالية لتسسين مقدار الخزينة- 

 : يةلاتخاذ القرارا  والأسكام التال: نتائ: التشخيص المالي الداخلي. 2.9
 . تقدير المركز المالي للمؤسسة- 
 )الخطر المالي أو خطر الاست عل( تسديد الأخطار- 
قرارا  ,قرارا  الاستامار,اتخاذ القرارا  الإستراتجية لمستقبل المؤسسة)قرارا  التمويل- 

 . ( إلخ.....توزيع الأرباف
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 التشخيص المالي في المؤسسة الرياضية ماهية/ 10
 مؤسسة الرياضيةالعملية التي تقوم بعرك التسليل المالي لل" :مالي بأن يعرف التشخيص ال

من خعل دراسة الميزانية وجدول سسابا  النتائج مع سساب مختلف النسب والتعليق 
 "اليها

ومن خعل هذا التعريف يمكن أن نستنتج أن التشخيص المالي هو املية بسث وتقصي ، 
و المتمالة في الميزانية وجدول  مؤسسة الرياضيةللتنطلق من ارك أهم القوائم المالية 

سسابا  النتائج وأخذها بالدراسة والتسليل من خعل الأدوا  المعتمدة في التسليل المالي 
برازها بشكل دقيق من أجل وصف التصسيسا   بالكشف ان نقاط القوة والضعف وا 

است علها لصالح الضرورية للنقائص من جهة وتعزيز نقاط القوة وتسسين توظيفها و 
من جهة أخرى ومن امة تمكين المؤسسة من تجاوز صعوباتها وتسقيق  مؤسسة الرياضيةال

 .أهدافها
أن التشخيص المالي يسمح بالسكم ال  الوضعية السالية  MTHE -J.Cسيث يرى

 .والفعالية المالية
المالية  الدكتور جميل توفيق أن التشخيص المالي يهدف إل  إجراء فسص للسياسا  ويرى

المتبعة من طرف المؤسسا  الاقتصادية في دورة أو ادة دورا  من نشاطها والدراسة 
المواصلة للبيانا  المالية من أجل فهم مدلولاتها ومساولة لتفسير الأسباب التي أد  إل  
ظهورها بذلك السجم وهذا يعمل ال  اكتشاف مواطن القوة والضعف للسياسا  المالية 

 .مؤسسة الرياضيةطارها الالتي تعمل في إ
ففي السالة الجيدة تكون إجراءا  بهدف السفاظ ال   ومن  اقتراف إجراءا  مالية،

الاستقرار والتسسين أما في السالة السيئة فتهدف إل  الخرول من الوضعية والتخلص من 
 : فبصفة اامة التشخيص المالي يهدف أساسا إل   .أسباب الإختعلا 

 .الية للمؤسسة التي تعود إل  التوازن الهيكلي ونواية التسييرتسديد الصفة الم- 
 . توجي  القرارا  لتسسين سالة المؤسسة- 
 
 
 



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

120 
 

 مؤسسة الرياضيةأنوال التشخيص المالي في ال/ 11
يسمح بةاطاء صور كافية ان الوضع المالي  : التشخيص المالي ااستطلاعي. 1.11

ها من نسج الععقا  المالية بشكل سليم للمؤسسة ست  تتمكن الأطراف المهتمة بوضع
 .ومدروس
 ةيرتبط إجراء  بسدوث اضطرابا  مالية طوال سيا :التشخيص المالي العلاجي. 2.11

ويسع  هذا التشخيص للبسث ان أسباب الاضطرابا  ويبسث في  مؤسسة الرياضيةال
نقاذها من الزوال  .الععل المناسب لها بهدف إخرال المؤسسة من مأزقها وا 

يتم تنفيذ  أو إجراء  بصفة دورية و منتظمة، سيث  :التشخيص المالي الوقائي. 3.11
 مؤسسة الرياضيةيتضمن فسصا نوايا للمشاكل المالية الكعسيكية التي تسدث في ال

والقيام بعد ذلك بةجراءا  تصسيسية ، إلا أن هناك أطراف لا تامن فعالية العمليا  
 . يتسم بقلة الضمان من طرف المسيرينيجعل هذا النوع  االوقائية مم

 :مؤسسة الرياضيةالأطراف المعنية بعملية التشخيص المالي في ال/ 12
إن املية التشخيص المالي يجب أن توكل لطرف معين لذا وجب معرفة الأطراف المعنية 

 . بالعملية والأطراف المتدخلة فيها
يص الداخلي شخص أو مجمواة يكلف القيام بعملية التشخ : التشخيص الداخلي. 1.12

من الإطارا  من مختلف المصالح داخل المؤسسة تكون ال  دراية كاملة بوسدا  
المؤسسة مما يساادها ال  الوصول بسراة إل  النتائج وبالتالي يكون التشخيص أامق 

 .بسكم المعرفة الكاملة بكل خبايا المؤسسة وادم الانخداع بمظاهرها
 :التشخيص الخارجي. 2.12

وتتمال في فرقة خارجية متخصصة في هذا النوع من العمليا   :المسيرون. 1.2.12
مكاتب الدراسا  و الماليين، تقوم المؤسسة بتعيينهم سيث أن  من ايجابيا  هذا : مال

الاختيار أن يكون للأطلللراف الخارجية تجربة في ميدان التشخيص مما يساادها ال  
لتشخيص بنظرة جديدة تسهل الوقوف ال  مميزا  المؤسسة اتخاذ القرار بسراة، كللللون ا

 .كما نجد أن القوااللللللللللد المستخرجة بعد القيام بعملية التشخيص تكون أكار قبولا
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إن التمويل يعتبر بالنسبة للمؤسسة شرطا من الشروط الأساسية  : الممولون. 2.2.12
ستال إل  تشخيص ت لهيئة المعنية بالتمويلالنشاطلللها ونمللللللوها واستمرارها ، والي  فةن 

 .تس  تصرفها اضع أموالهتالوضعية المالية للمؤسسة قبل أن 
يدخل المساهمون كطرف هام في تمويل استامارا  المؤسسة  :المساهمون. 3.2.12

ومشاريعها من خعل قدرتهم ال  المساهمة بمباللا مالية مناسبة ، فالمساهم دائما يبسث 
لقادرة ال  البقاء والاستمرار في تأدية نشاطها والتوسع في  ، ومن امة ان المؤسسة ا

المؤسسة القادرة ال  زيادة سصص  بنسبة معينة من سنة إل  أخرى ،وهذا لا يكون إلا 
 . بزيادة أرباسها

إن استفادة الدولة من املية التشخيص المالي تختلف باختعف  : الدولة. 4.2.12
السائد في البعد ، فكلما كان  الدولة ذا  توج  اشتراكي أو  طبيعة النظام الاقتصادي 

تمر بمرسلة الانتقال إل  اقتصاد السوق ، كلما زاد  ريبة الدولة في التعرف أكار ال  
 .وضعية المؤسسا  قبل اتخاذ أي  قرار بشأنها

 الأطراف المتدخلة في عملية التشخيص المالي/ 13
التشخيص المالي فما هي الجهة التي توكل إليها هذ  بعد ابو  الساجة إل  إجراء املية 

هل من الأفضل انجاز التشخيص من طرف لجنة خاصة متكونة من إطارا   :-المهمة
أم هل من الأفضل إسناد هذ  المهمة إل  معاين خارجي ان المؤسسة  تابعة للمؤسسة؟

هما في فالاختيار الأفضل مرتبط بالمؤسسة ومسيطها ومسيريها ومدى مسؤوليت ؟
الصعوبا  المالية للمؤسسة ال  العموم فةن لكل من الخيارين خصوصيات  والتي نلخصها 

 :فيما يلي
 : وتتمال ايجابيات  فيما يلي :المشخص الداخلي. 1.13
  .ربح الوق  وادم تضييع  في الاتصالا  مع المشخص الخارجي -
سسة ال  القيام بالتشخيص من طرف المؤسسة يجعل  أكار امقا، كون المؤ  -

 .دراية أكار من ييرها بوضعيتها
 .تعد تكاليف التشخيص تكاليف مباشرة في سالة كون المشخص داخلي -
 :وتتمال ايجابيات  فيما يلي:  المشخص الخارجي. 2.13

 .تجربت  المكتبية من خعل تشخيصا  سابقة تسمح ل  بالوصول بسراة إل  النتائج - 
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جديدة تسمح ل  بتسليط الضوء ال  النقاط  المشخص الخارجي قد تكون ل  نظرة - 
 .السساسة في المؤسسة

وجهة النظر الخارجية تكون أقل تأايرا بالأمور الشخصية، وبالتالي أكار ابتعادا ان  -
 . التزييف و العموضواية

 في المؤسسة الرياضية مصادر المعلومات للقيام بعملية التشخيص المالي/ 14
يجب أن تتوفر معلوما  دقيقة  مؤسسة الرياضيةالي لللإنجاف املية التشخيص الم

 : وخاصة بهذ  العملية، سيث أن هناك ادة مصادر يمكن للمؤسسة أن تلجأ إليها وهي
سيث أن هناك معلوما  متنواة وكايرة وسهلة البلوغ وقليلة  :المصادر الداخلية. 1.14

بطاقة الزبائن، :  يها مالالتكلفة وهي متوفرة لدى المؤسسة ولا تستال لجهد للسصول ال
 .مكتب الدراسا  السابقة، أاضاء المؤسسة

تسم  كذلك المصادر الاانوية والمعلوما  التي توفرها هذ   :المصادر الوثائقية. 42.1
 .الأخيرة تجمع من هيئة أخرى يير المؤسسة

إن المعلوما  الداخلية والواائق يير كافية لمعالجة كل  :المصادر الأولية. 43.1
المشاكل واتخاذ القرارا  المناسبة لذلك وجب القيام بدراسة أولية خارجية أو كذلك ال  

بدراسة نواية  مؤسسة الرياضيةمستوى الميدان، وللسصول ال  معلوما  أولية تقوم ال
 .وكمية للسوق

 :الميزانية المالية/ 51
مصادر النقد فيها  ما أو مشروع معين؛ من أجل معرفة لمؤسسةدراسة البيانا  المالية  إن

ومصروفاتها، وتسويل هذ  البيانا  إل  معلوما  تفيد في املية التسليل والتشخيص 
، وتعتبر  مؤسسةلاتخاذ القرارا  المالية المناسبة هو مضمون التسليل المالي في أي  

الميزانية المالية من أهم اناصر التسليل المالي نظرا لاستوائها ال  بيانا  ومعلوما  
أو المشروع خعل فترة  للمؤسسةة مهمة تمال الركيزة الأساسية لدراسة السالة المالية مالي

 معينة.
ما تملك  من موارد  المؤسسةكشف يظهر لإدارة  هي :ف الميزانية الماليةريتع. 51.1

)خصوم( خعل فترة زمنية مسددة، ويراا  في  ترتيب  إستخداما )أصول( وما اليها من 
درجة السيولة، وترتيب اناصر الخصوم وفق درجة الاستسقاق  اناصر الأصول وفق
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مضافا لها قيمة سقوق الملكية، ال  أن تسقق سسابا  الأصول والخصوم وسقوق الملكية 
 توازنا في قيمتها، ويظهُر هذا التوازن وفقا للمعادلة ارتية:

 سقوق المساهمين + مجموع الأصول= إجمالي الخصوم 
تأتي الميزانية المالية ال  شكل جدول يستوي  ال   : ة الماليةعناصر الميزاني. 52.1

، وارخر يمال المؤسسةجانبين يشترط أن يكونا متساويين، سيث إن إسداهما يمال أصول 
الخصوم، وقد تأتي ال  شكل جدول يتكون من جانب واسد، سيث يتم سرد الأصول فيها 

 توضيح لعناصر الميزانية المالية:، وفيما يأتي  المؤسسةأولا ام يليها سرد الخصوم 
التي توفر لها إيرادا  مالية،  المؤسسةهي موجودا  وممتلكا  الأصول:  .51.2.1

 وتقسم الأصول إل :
التي يمكن تسويلها إل  نقد  المؤسسةسيث تتضمن موجودا    الأصول المتداولة: -أ 

عادية، ومن الأمالة ال  ورة الدان طريق البيع أو الاستهعك خعل اام واسد أو خعل ال
الأصول المتداولة الأموال الموجودة في الصندوق أو الخزينة، والسسابا  الجارية في 
البنوك، والبضائع أو السلع، والأسهم، والسندا ، والإيرادا  المستسقة القبك، 

 والمصروفا  المدفواة مسبقا. 
يمومة، أي  أنها دتتميز بال التي المؤسسةل موجودا  وممتلكا  اتم  الأصول الثاتبة: -ب

طويلة الأجل، وهي ليس  للبيع أو التسويل إل  نقد كما هو السال في الأصول المتداولة، 
ومن الأمالة اليها المباني، والأراضي، والأااث، والععمة التجارية، ووسائل النقل، وآلا  

 الإنتال، والمعدا . 
، وتأتي الخصوم المؤسسةستسقة ال  هي الالتزاما  أو المطالب المالخصوم: . 52.2.1

 ال  نواين:
خعل  المؤسسةفع ال  دضمن الالتزاما  المُستسقة التتسيث  الخصوم المتداولة: -أ 

اام واسد، ومن أمالة الخصوم المتداولة أجور ورواتب العاملين، والقروك قصيرة الأجل، 
 والضرائب، وديون الموردين. 

التي يُستسق سدادها لأكار من اام،  المؤسسةتزاما  ال تمالالخصوم طويلة الأجل:  -ب
 ومن أمالتها القروك طويلة الأجل أو متوسطة الأجل.
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ما،  مؤسسةسقوق الملكية القيمة السقيقية لسصة الأفراد في  تمالحقوق الملكية:  -ج
،  المؤسسة، والمشاركة في اختيار إدارة  المؤسسةوتُعد مشاركة المستامرين في أرباف 

 التصوي  في الاجتمااا ، من أهم السقوق التي يمتلكها هؤلاء المستامرين.وسق 
   :أهداف الميزانية المالية/ 61

لتعدد أهدافها التي تتمال فيما  ا؛ نظر  المؤسسةتتطور استخداما  الميزانية المالية في 
 يلي:
ل المختلفة من أج المؤسسةتسديد كيفية توزيع الأموال والإيرادا  ال  أنشطة   -

 توفير خُطة امل صسيسة، مال شراء الأصول الاابتة. 
تقديم مقارنة بين النتائج الموجودة في الميزانية، وقياس أداء الموظفين، واتخاذ  -

 . للمؤسسةالإجراءا  التصسيسية، وتسسين الخطط المستقبلية 
تقديم أكار من ميزانية بالااتماد ال  ادة ظروف مختلفة، وتوقع النتائج المالية  -

 لكل مسار مستمل، لتتمكن المؤسسة من اختيار المسار المناسب لها. 
التي لديها مبيعا   المؤسسا ، وخاصة تلك  للمؤسسةالتدفقا  النقدية  قعتو  -

موسمية أو أساليب مبيعا  يير منتظمة، فتُعد الميزانية المالية مُفيدة ومعقولة في 
 تنبؤ الأرباف في الفترة القصيرة المقبلة. 

لميزانية المالية دليل للإدارة من أجل اتخاذ القرارا  والسلول المناسبة في ر اتوف -
 .المؤسسة تعديل الخطط والأهداف المالية الخاصة ب

  :وظائف الميزانية المالية /17
عد الميزانية المالية من تإن الهدف الأساسي للعمل المساسبي هو إاداد التقارير المالية، و  

جع ذلك لما لها من أهمية في توفير أساس من المعلوما  المالية أهم تلك التقارير، وير 
إل  مراقبة الموارد المالية ة التي تساهم في اتخاذ القرارا  في أي  شركة أو مؤسسة، إضاف

من خعل قياس الأداء، وكذلك المساهمة في التخطيط المالي، بالإضافة إل  وظائف 
 أخرى، نذكر منها ارتي:

 التنبؤ:. 17.1
عة قتو مستعدة و مال  أن تكون  المؤسسةتنبؤ مسسوب لمسار العمل، بسيث يسااد هو  

لما هو قادم، وقد تم  تطوير العديد من الأدوا  الإسصائية التي تسااد في تسسين املية 
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التنبؤ، وهناك ادة ظروف تؤار في التنبؤ مال الإجراءا  السكومية والععقة بين السعر 
 ة، والمنافسة وييرها. والطلب، والنظرة الاقتصادي

  التخطيط: . 17.2
يتم استخدام التوقعا  والبيانا  المتوقعة التي سصلنا اليها من وظيفة التنبؤ، والااتماد 
اليها في اتخاذ القرارا  المناسبة سول وضع السياسا  المالية المستقبلية، للمضي قدماً 

 في تنفيذ ما تم تخطيط .
 ااتصال:  .17.3

ط، من العاملين مخطنا  والسقائق العزمة لسَيْر العمل كما هو تعني جمع البيا
والمستويا  الإدارية المختلفة وتبادل البيانا  والسقائق، ام تسليلها والوصول إل  معلوما  

 تفُيد الاستمرار في الإنجاز المالي الذي  تم التخطيط ل . 
 التقييم: . 17.4

م بها أي  مؤسسة من أجل مقارنة الأداء الفعلي تُعتبر املية التقييم من العمليا  التي تقو 
مع  المؤسسةمع ما تم تسقيق  من أهداف، بسيث إن ادم الاهتمام بهذا الجانب سيضر 

 مرور الوق . 
 :تحليل الميزانية المالية / 18

ال  مجمواة من البيانا ، والتي لا بد من تسويلها إل   مؤسسةتستوي  الميزانية لأي  
بالشكل الصسيح واتخاذ القرارا ، ويتم  هالاستفادة منها في إدارة أامالمعلوما ، ست  يتم ا

 ذلك من خعل التسليل باستخدام النسب المالية، ومن أنواع هذ  النسب:
 نسبة التداول: . 18.1

ال  تسويل ممتلكاتها من الأصول  المؤسسةدرة قستخدم لتقييم تأو نسبة السيولة التي 
قيس ت، سيث إن نسبة التداول  ليهاتسديد الالتزاما  المُستسقة ا؛ ل ايا  نقدالمتداولة إل  

دية، ويتم نقال  الوفاء بالالتزاما  المتداولة من خعل توفير السيولة ال المؤسسةدرة ق
 سسابها بالمعادلة ارتية:

 الخصوم المتداولة ÷ نسبة التداول= الأصول المتداولة 
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 نسبة السيولة السريعة: . 18.2
ال  سداد التزاماتها المتداولة من أصولها سهلة  المؤسسةلنسبة إل  قدرة شير هذ  ات

، ومن الأمالة اليها الأوراق المالية، والأسهم، والسندا ، وجميع الأصول نقدالتسويل إل  
المتداولة لكن يستبعد منها المخزون لصعوبة تسويل  إل  نقد، ويتم سساب هذ  النسبة من 

 خعل المعادلة ارتية: 
 الخصوم المتداولة  ÷ المخزون( –نسبة السيولة السريعة= )الأصول المتداولة

 نسبة رأس المال العامل: . 18.3
قادرة  المؤسسة، ومن خعل  يتم تسديد ما إذا كان   للمؤسسةمن مقاييس السيولة المالية 

 ال  سداد القروك، ويعبر انها من خعل المعادلة ارتية: 
 الخصوم المتداولة - صول المتداولةرأس المال العامل= الأ

 نسبة الرافعة المالية:  .18.4
في تمويل أامالها من خعل القروك والديون، سيث تُسااد  المؤسسةهي مدى ااتماد 

، ويتم استسابها ااتمادا ال  المعادلة  للمؤسسةفي تَسديد مقدار المستسقا  المالية 
 ارتية: 

 صافي القيمة ÷ ومنسبة الرافعة المالية= إجمالي الخص
 : مالتوازن الدائ: رأس المال العامل. 18.5

وهو التوازن بين كل من الموارد المالية الدائمة التي تزيد مدة استسقاقها ان سنة واسدة مع 
الاستعمالا  التي تقابلها في المدة من جانب الأصول، بشكل آخر مقارنة الاستعمالا  

 :لها، ونسصل ال  نتيجة المقارنة من الععقة لمدة أقل من سنة مع الموارد المقابلة
 الأصول الاابتة -الأموال الدائمة =رأس المال العامل
 الديون قصيرة الأجل – الصول المتداولة =رأس المال العامل

والي  فةن رأس المال العامل الدائم هو فائك من الأموال الدائمة الذي  يزيد ان الأصول 
 الاابتة.
اك رأس مال اامل دائم إيجابي فهذا يدل ال  وجود هامش أمان ، إذا كان هن: معسظة

وانطعقا من هنا فةن المؤسسة مستفظة بقاادة التوازن المالي ، أما إذا كان رأس المال 
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العامل سالب فهذا يعني أن جزء من الأصول الاابتة م طاة بديون قصيرة الأجل وهذا 
 .خطر ال  قاادة التوازن للمؤسسة

 أخرى لرأس مال العامل منها نسب عملكما قد نست
  الأصول الاابتة - الأموال الخاصة =  رأس مال العامل الخاص
  مجموع الديون - الأصول المتداولة = رأس مال العامل الخاص

  الديون طويلة الأجل –  رأس المال العامل الدائم =  رأس مال الخاص
  الأصول المتداولة =  رأس مال العامل الإجمالي
  ديون قصيرة المدى + رأس المال الدائم =  رأس مال العامل الإجمالي
رأس مال العامل  ديون قصيرة الأجل+ ديون طويلة الأجل =  رأس مال العامل الأجنبي
  رأس مال العامل الخاص –  رأس مال العامل الإجمالي =رأس مال العامل الأجنبي



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

128 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمة المراجع



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

129 
 

 
 المراجع :

، مركز في التربية الرياضية بين النظرية و التطبيقالإدارة  ،ابد السميد شرف -1
 .2013، مصر، 1الكتاب للنشر و التوزيع، ط 

، امان، 1للنشر و التوزيع، ط ، دار الاقافة القيادة الإدارية ،نواف سالم كنعان  -2
2009. 

 ،مركز الكتاب للنشر  ، سيكولوجية الإدارة الرياضية ،مصطف  سسين باهي -3
 .2001 ،لقاهرة ،ا1ط

 .2014،  طبيقات الإدارة الرياضيةت  ،مفتي إبراهيم سماد -4
 2012،  موسوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضية ،اصام بدوي    -5
، دار الصفاء، الطبعة الأول ، الإدارة والتحليل الماليابد السليم كراجة وآخرون،  -6

 .2000امان، 
 .1999.، دار المسمدية العامة، اقتصاد مؤسسةدونناصر دادي  ا -7
، دار الجامعية الجديدة، اساسيات التمويل واادارة الماليةابد ال فار سنفي واخرون،  -8

 2004اسكندرية،
 .2000، السعودية، ااداء المالي لمنظمات الأعمالالسعيد فرسا  جمعة،  -9

، 2، دار وائل، ط اادارة الماليةود جاي  العامري ، ابد الستار مصطف  الصياف، سع -10
 .2006اسكندرية، 

 .1999ة، ،  الطبعة الأول ، القاهر دراسات في التمويلسسين اطا ينيم،  -11
العربي،  ، المكتبالإدارة المالية المعاصر) مدخل اتخاذ القرارات(ابد ال فار سنفي،   -12

 .1993الإسكندرية، 
الدار , والتمويل أساسيا  الإدارة المالية ,رسمية قريضة ,صالح السناوي  مسمد  -13

 .1997 ,الجامعية الإسكندرية



 عاشورل  الإدارة المالية في المنشآت الرياضية....................................................................................د/ عاد
 

130 
 

،الاردن  1ط،،دار الجنان مبادئ اادارة مسمود بشير الم ربي ،مسمد الفاتح   -14
،2014 
   2013، 1اوي  للتعليم والاقافة ،ط،مؤسسة هند القيادةكيث جرين ،   -15
 (.2004ديوان المطبواا  الجامعية، الجزائر،  ،التسيير الماليمبارك لسلوس،  -16

17- Conso pierre – Hemici Farouk :Gestion Financier de l’entreprise, Dunod, 

paris. Année 1996. 

18- Dupallen G, jobadG.p : gestion financier de l’entreprise , 11eme ed, 

france1997. 

19- Gultman Lawrence – John Micheal : investissement et marchés 

financiers, Baume – les dames, paris (France) 2005 

20- Rocher M : le diagnostique financier en 6 étape et application corrigées, 

ed : d’organisation, France, 1998. 

21- Hamid Kamel : Analyse des projets et leur fiancement, Es- Salem, Alger, 

Algerie,2002 

 


