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  :: قال الله عز و�ل

لكمَُْ وَرَسُوُ�ُ وَ (           لوُاْ فسََيرََى اّ�ُ عمََ   المُْؤْمِ�وُنَ وَقُلِ اعمَْ

�كمُُ بِمَا كُنتمُْ تعَْمَلوُنَ         ِّ هَادَة  فَُ�نَ� لىَ �اَلِمِ الغَْیْبِ والش�
�
د�ونَ ا   ) وَسَترَُ

  ،،،،،،،  صدق الله العظيم 

  

  



 

   

  

    

المتواضع إلي صاحب التقى والزمان سيدنا محمد  هذا الكتابأهدي 

  عليه أفضل الصلاة والسلام

 أقدامها تحت الجنة االله جعل من هذا إلي ليوعم جهدي ثمرة أهدي

  الخالق الديان بطاعة طاعتها الرحمن وإرتبطت برضى رضآها قترنإو 

   عمرها في وبارك االله حفظها والدتي الكريمة

  

 وعلمني العلم طريق لي يسر منلى هذا إ وعملي جهدي ثمرة أهدي

إلي نبراس ، ياةقدوتي الدائمة في الحلى والمثابرة إ والصبر العمل حب

  هرحمــه االله بواسع رحمتـــــ العطاء المبذول ومعلمي الأول والدي

  

 أفراد كلو زوجتي الصابرة وأبنائي  لىهذا إ وعملي جهدي ثمرة أهدي

كل من ساعدني في إنجاز هذا العمل القيم من قريب   عائلتي إلى

  وبعيد

  

ناا  و ابإ  أي ا            
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 رسالــة الكتاب

الحمد الله الذي أنار قلوب عباده المتقین بنور كتابة المبین ،             

والصلاة والسلام على خاتم الأنبیاء وأشرف خلق االله أجمعین ، سیدنا محمد 

المبعوث رحمة للعالمین ، وعلى آله وصحبه الأبرار ومن تبعهم بإحسان إلي 

  .یوم الدین 

إلي إلقاء الضوء على أسالیب المحاسبة الإداریة تقوم فكرة هذا الكتاب 

الحدیثة في الموازنة وربطها بالسیولة والربحیة وآثار ذلك على تطویر الأداء 

ذات جودة ومصداقیة المحاسبي وإظهار التقاریر والقوائم المالیة المنشورة 

ومساهمة الإفصاح التي تفصح عن تنبؤات الإدارة بالأرباح المستقبلیة 

ستثماریة التي لإا نبؤات في تحقیق فاعلیة القراراتالمحاسبي عن هذه الت

لذلك تعتبر مؤشرات السیولة والربحیة جانباً  یتخذها المستثمرین في السوق

مهماً في الحفاظ على حالة مالیة صحیة لأي عمل تجاري ومعلوم أن العلوم 

اتجاهات  انت الحاجة الي وسائل والإنسانیة شهدت تطوراً كبیراً من هنا ك

حدیثة في إدارة العملیة المالیة من خلال أعمال الشركات والمؤسسات المالیة 

العاملة في المجال المالي حتى تستطیع الإدارة تحقیق أهداف المنشأة لابد 

من القیام بعملیات التخطیط المسبق والتنظیم والتوجیه والرقابة الإداریة ، كما 

ة أداة رقابیة فعالة للتأكد من حسن التخطیط والتنفیذ للخطط أن الموازن

استخدم الإنسان الموازنة منذ زمن بعید في تنظیم  الموضوعة من قبل الإدارة

 امها في المؤسسات لتحقیق الأهدافحیاته وترشیدها وتطویرها واستخد

إرتبطت بالمفهوم الحدیث للإدارة في  كما والاجتماعیة الاقتصادیة

وبرغم من حداثة العهد بها في الفكر المحاسبي إلا  عات الاقتصادیةالمشرو 

أنها ذات أصول فكریة وتطبیقیة في الفكر الإسلامي حیث تعتبر الموازنة 

التي وضعها نبي االله یوسف علیه السلام في مصر الفرعونیة لموازنة إنتاج 

   .واستهلاك القمح في سنوات القحط والرخاء من أقدم الموازنات

ادوا ا و  ا   
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  الإطار النظري

 :  

المحاسبة الإدارة بصفة عامة، لم تكن بمنـأى عن العلوم الأخرى في          

من أحدث التطورات في  مواكبة التغیرات والتطورات الحدیثة في بیئة العولمة

 الماضي، كانت منذ عقد الثمانینات من القرن  الإداریةمحاسبة المجـال 

وطبقتها العدید من المنشآت في الولایات المتحدة وكندا وأوروبا خصوصاً في 

في الإدارة العلیا  من قبل الأمر الذي استوجب إعادة التقییم قطاع الصناعة

ترجمة هذه الأهداف إلى وسائل و ضع الأهداف الإستراتیجیة للمنشأة و 

، ویتم  على المنافسة أكثر قدرة المنشاة صبحت لكي وخطوات قابلة للتطبیق

خلال موازنات تخطیطیة تحدد مسبقا أوجه النشاطات  تحقیق ذلك من

  . المطلوب من قبل الإدارات المختلفة في المنشأة المختلفة والأداء

تجاهات لإالضوء على ا الكتاب من أجل تسلیط جاءت فكرةمن هنا         

ار ذلك على تطویر الأداء بالسیولة والربحیة وآث الحدیثة في الموازنة وربطها

ومعلوم أن العلوم الإنسانیة شهدت  المحاسبي والقوائم المالیة في الشركات

ومسایرة هذا التطور  تطوراً كبیراً لذا أصبحت هنالك حاجة ملحة لمجابهة

عن هذا  العلمي في العصر الحدیث والأعمال المالیة والتجاریة لیس بمعزل

 تجاهات حدیثة في إدارة العملیةإ وسائل و ، لذلك كانت الحاجة الي التطور

المالیة من خلال أعمال الشركات والمؤسسات المالیة العاملة في المجال 

  : تيلآا على الكتابلهذا تتلخص خطة  المالي

 القدرة وعدم والخسائر الإفلاس لخطر التجاریة الشركات تتعرض : المشكلة )١

 المؤسس غیر العمل اءجر  من وذلك التجاري العمل سوق في المنافسة على

 الموازنة إعداد كیفیة في الحاجة كانت لذلك التجاریة الأسواق تقلب ظل في

 مضمون ربحي بعائد تعود سیولة تدعمها متطورة عصریة واتجاهات بأسالیب

 سوق في والاستمراریة المضطرد النمو لها یضمن مرحلیة دراسة خلال من
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 . التجاري العمل

 و السیولة بین للموازنة الحدیثة الاتجاهات لىع الضوء إلقاء: الأهداف )٢

 للشركات والربحیة السیولة نسب واستنتاج المالیة القوائم تحلیل الربحیة

 خلال من أموالها توظیف في التجاریة الشركات قدرة مدى معرفة التجاریة

 ثم الشركات لتلك السیولة تدفق تضمن الحدیثة بالأسالیب موازنة إعداد

 مع متكاملة منظومة خلال من الشركات تلك ربحیة في ذلك بعد النظر

 وفق  الحدیثة والاتجاهات الأسالیب كافة فیها اتخذت البعض بعضها

 .الربحیة – السیولة – الموازنة تمثلها بعینها معطیات

 علیها یقوم التي ركیزته هي بل التجاري العمل عمدة السیولة تعد : الأهمية )٣

 وذلك استمراریته یضمن متطور عمل من زالمرتك لهذا بد لا كان لذلك

 التجاري العمل أصحاب منها یستفید) ربحیة( منفعة تحقق موازنة بإعداد

 المالیة والمؤسسات المجتمع منها ویستفید والشركات الأفراد مستوى على

 من التجاریة الشركات تلك تقدمه لما النظر خلال من وذلك  عامة بصفة

 والمحافظة الاستثمارات باب فتح في متهاومساه للبعض عمل فرص إتاحة

 .الوطني الاقتصاد ودفع التجاري السوق توازن على

 السیولة توفیر إلي یؤدي الشركة في العامل المال رأس زیادة : الفرضيات )٤

 الأساسي السبب هو للاستثمار الأساسیة المبادئ إتباع عدم الربحیة وتعظیم

،  الربحیة على بدوره ینعكس والذي التجاریة الشركات في المالي التعثر في

 .وسیولتها ربحیتها على یؤثر بكفاءة الشركات سیولة إدارة عدم

 ، التحلیلي الوصفي بالمنهج الدراسة هذه في الباحث یستعین : نهجيةالم )٥

 في الاتجاهات تطبیق لمعرفة التجاریة الشركات لبعض عینات بأخذ وذلك

 . الشركات لهذه الموازنات إعداد
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  : رات اا

 : )١() ١٩٩٩(دراسة غازي  )١

 و ومكوناتها المصرفیة السیولة على للتعرف الدراسة هدفت :ملخص الدراسة 

 و فیها تؤثر التي العناصر على التعرف ثّم ومن دراستها مجال تحدید

  . تحدیده تم الذي النظري الإطار ضوء في السیولة لإدارة العلمیة الأسالیب

 تفلح ولم السودانیة البنوك في الأموال مصادر تنوعت : تائجمن أهم الن

، الوطني الاقتصاد وذلك لظروف مالها رأس زیادة في السودانیة البنوك

 معاً  والسیولة الربحیة بتحقیق البنوك إدارة في تستهدف الأموال استخدامات

 تهاجبان وذلك بینها المطلوب التوازن تحقیق على السودانیة البنوك عملت وقد

 أولویة من أعلى السیولة أولویة أن وبما أموالها لتوظیف الأولویات مدخل

  .البنك موارد معظم على السیولة أولویة استخدمت فقد الربحیة

 المال رأس في والمتمثلة الداخلیة البنوك موارد زیادة :أهم توصيات الدراسة 

 التمویل صیغ نفیذبت الاهتمام للبنك النقدي الاستقرار لتحقیق والاحتیاطیات

 بتوفیر الاهتمام،  السیولة نقص لمخاطر تعرضها عدم وضمان البنوك بین

،  القرار اتخاذ لتسهیل وتحلیلها المصرفیة السیولة عن الدقیقة المعلومات

 فیها المؤثرة والعناصر الأسالیب المصرفیة السیولة ادارة على الدراسة ركزت

 في الاداریة للمحاسبة الحدیثة هاتالاتجا في الباحث دراسة تركزت بینما

  . والربحیة السیولة بین الموازنة

 : )٢(م )٢٠٠٠(دراسة سيد أحمد  )٢

 في التجاریة البنوك كفاءة تقییم إلى البحث المقدمة ـیهدف :ملخص الدراسة 

 تم النظري الإطار وفى الربحیة وتحقیق النقدیة السیولة إدارة بین الموازنة

 الإطار وفى أهدافها وتحقیق البنوك عمل تحكم التي النظریة الأسس مناقشة
                                                           

ارف السودانیة دارة السیولة المصرفیة الأسالیب والعناصر المؤثرة فیها من وجهة نظر الوحدة بالمصرف دراسة تطبیقیه على المص )١(    

 . م١٩٩٩جیا لو بحث تكمیلى لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال جامعة السودان للعلوم والتكنو ، م ١٩٩٥ في الفترة

 ث تكمیلى لنیل درجة الماجستیر فيتقییم كفاءة البنوك التجاریة السودانیة في الموازنة بین إدارة السیولة النقدیة وتحقیق الربحیة بح )٢(

 .٢٠٠٠،إعداد سید أحمد أحمد عبد العزیز خیرى ـجامعة السودان للعلوم والتكلنوجیا   ،المحاسبة والتمویل 
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 ثلاث لعدد المالیة القوائم خلال من والربحیة النقدیة السیولة تحلیل تم العملي

  .  السودانیة البنوك من بنوك

 بالبنوك دائمة آلیة وجود عدم التحلیلات خلال من أتضح :من أهم النتائج 

 السیولة إدارة على سلباً  أثر قد والربحیة النقدیة السیولة وتقییم لقیاس التجاریة

 التجاریة البنوك أن أتضح،البحث شملها التي البنوك في والربحیة النقدیة

 استقلال أبرزها عوامل لعدة النقدیة السیولة انعدام أو شح مشكلة تواجه

 وبمبالغ المفاجئة العملاء وسحوبات صحیحة غیر بطرق المتاحة الموارد

 البنوك في المطبقة والإداریة المالیة النظم إن،  الممنوح ویلالتم وتغییر كبیرة

 المحاسبیة الملومات توفیر على قدرتها لعدم ذلك ویرجع فعالة غیر التجاریة

  .الربحیة وتحدید النقدیة السیولة لتنظیم

 بتقییم تعنى التجاریة بالبنوك دائمة آلیة خلق ضرورة :أهم توصيات الدراسة 

 متخصصة إدارة باستحداث یتم أن یمكن والربحیة قدیةالن السیولة وقیاس

 المعلومات توفیر یجب متكاملة بصورة النقدیة التدفقات إدارة على تعمل

 مما بالبنوك المالیة الشئون لإدارة المطلوبة وبالسرعة المناسبة المالیة

 یتم حتى، الفعالة السلیمة والمحاسبیة المالیة النظم تطبیق مراعاة یستدعى

 لاستقرار العامل المال رأس وخاصة بالبنوك الداخلیة الموارد دور یلتفع

 و العاملة الأموال رؤوس رفع یجب المودعین حقوق وحمایة النقدیة السیولة

 التجاریة البنوك كفاءة تقیم على الدراسة ركزت .الإرباح من المزید احتجاز

 ركزت ،بینما الربحیة وتحقیق النقدیة السیولة إدارة بین الموازنة في السودانیة

 بین الموازنة في الإداریة للمحاسبة الحدیثة الاتجاهات على الباحث دراسة

  . والربحیة السیولة
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 : )١() م٢٠٠٠(دراسة هيثم  )٣

 المؤسسات أداء تقییم في معاصرة أداة المالي التحلیل یعد :ملخص الدراسة 

 العهد حدیث الماز  البنوك مجال في العربي الوطن في استخدامه أن حیث

 رقابة من المؤسسة إدارة تمكن لا الخام وبوضعها لوحدها المالیة فالقوائم

 و محدد مغزى ذات مالیة مؤشرات شكل في صیاغتها إعادة بعد إلا الأداء

 أجب شركة حالة في ثبت وقد الأداء ومتغیرات سمات لتشخیص معینة دلالة

 على المالي التحلیل عملیة تطبیق عدم عند أنه والتحلیل الدراسة خلال من

 فیما للقرض التسدید في زمني انفلات إلى ذلك یؤدى للشركة المالیة القوائم

 تهتم مالیة إدارة بتخصیصه البركة بنك أن وثبت الدیون في بالتعثر یعرف

  .أخرى إلى سنة من البنك تطور إلى أدى قد المالي بالتحلیل

 أنه یتضح أجب شركة على جرىأ الذي التحلیل خلال من :من أهم النتائج 

 یعنى وهذا،  %١٠٥ إلى% ٩٧ من المتعثرة الدیون نسبة في ارتفاع هناك

 الباحث وجد . المقترضة الأموال على نشاطاتها تمویل في تعتمد الشركة أن

 استخداماتها وفى الأموال مصادر في متوازن نمو حقق قد البركة بنك أن

 المسحوبات مخاطر تفادى للبنك تیحی مما الودائع تركیبة حسن،عام بشكل

  . ما لحد المفاجئة

 في سواء المتعاملین قاعدة توسیع على العمل :أهم توصيات الدراسة 

 بنسب العملاء من عدد قلیل یستأثر لا حتى السلفیات أو القروض أو الودائع

 نتیجة مالیة لهزات البنك یتعرض وبالتالي البنك قروض أو ودائع من كبیرة

 تأمین،  القروض من القدر هذا سداد لتعثر أو الودائع من القدر هذا سحب

 النقد أسواق في یدور ما لكل الیقظة بالمتابعة الخارجیة البنك معاملات

 الكفیلة السیاسات ووضع العملات على المضاربة عملیات ومراجعة العالمیة

 حد أدنى إلى البنك لها یتعرض أن یمكن التي المخاطر وتقلیل بتخفیض

                                                           
بحث تكمیلي لنیل درجة ،  )المحدودة دراسة عملیة لبنك البركة وشركة أجب السودانیة (المصرفیة التحلیل المالي للأغراض  )١(

 .   م٢٠٠٠سبتمبر ـــ هیثم أحمد عثمان محمد :الماجستیر في البنوك جامعة السودان إعداد 
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 ركزت بینما المصرفیة للأغراض المالي التحلیل على الدراسة ركزت،  ممكن

 بین الموازنة في الاداریة للمحاسبة الحدیثة الاتجاهات على الباحث دراسة

  . والربحیة  السیولة

  : )١(  )٢٠٠١(دراسة محمد  )٤

 بنك وهي بنوك أربعه لعدد المالیة النسب دراسة تمت : ملخص الدراسة

 و الإسلامي الشمال وبنك الإسلامي فیصل وبنك النیلین كوبن الخرطوم

 المالیة الرقابة في والتدني المالي التخطیط ضعف في البحث مشكلة تنحصر

 الأول الحفز تعتبر والتي الربحیة معدل في الانخفاض إلي أدي الذي الشيء

  . البنك مع التعامل في باستمرار والمساهمین المودعین لدي

 بصوره المختارة البنوك في المالیة النسب :تستخدم في  : من أهم النتائج

 والرقابة المالي التخطیط عملیات في المالیة النسب من یستفاد، واضحة

 بالنسب المالي التحلیل أسلوب مساعدة من المختارة بالرغم البنوك في المالیة

 بیانات علي لاعتماده وذلك كافي غیر انه إلا المالي للتخطیط المالیة

  . معینه لخطه تعتمد التي الختامیة الحسابات

 اقل سیوله لدیهما بنكان هنالك أن النتائج وضحتأ :أهم توصيات الدراسة 

  یجب ولذلك الإسلامي فیصل وبنك النیلین بنك هما الأخرى البنوك من

 في المالیة النسب أسالیب تطبیق على الدراسة ركزت ،الأصول بعض تسییل

 في الحدیثة الاتجاهات على الباحث دراسة ركزت ینماب السودانیة المصارف

  . والربحیة السیولة بین الموازنة في الإداریة المحاسبة

  : )٢( م٢٠٠٦دراسة محسن  )٥

 في المصرفي الجهاز معاملات علي أثرها النقدیة السیولة :ملخص البحث 

 الموجود علي والمحافظة المصارف خارج المتداولة السیولة جذب محاولة

                                                           

ین وفیصل الإسلامي وبنك الشمال الإسلامي  تطبیق أسالیب النسب المالیة في المصارف السودانیة دراسة حالة بنك الخرطوم والنیل )١(   

 ).م٢٠٠١(فبرایر /محمد عبد الحمید :إعداد / بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في إدارة الإعمال، جامعه السودان

بحث تكمیلي ، ي التعاوني الإسلام التنمیةدراسة حالة بنك (اثر مشكلة السیولة النقدیة الموارد والاستخدامات في الجهاز المصرفي  )٢(   

 ) .م٢٠٠٥( إبراهیم فضل المولي البشیر لنیل درجة الماجستیر في الدراسات المصرفیة
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 مزید جذب لعملیة الحدیث المصرف عملیة في القول یمكن المصارف لداخ

 السیولة إعادة بعملیة التسمیة تعدیل یمكن البحث هذا في ولكن الودائع من

 خلال من وذلك الرئیسي مجراه إلي الرئیسیة قنواتها خارج المتداولة النقدیة

 استخدام یتم مما المفروضة النقدیة السیاسات وفق إتباعها یتم إجرائیة وسائل

 عملیة لمنح المنظمة والضوابط الأولویات حسب الموارد لهذه والكفء الأمثل

  . التمویل

 السیولة مشاكل معالجة في المصرفي الجهاز فعالیة عدم: من أهم النتائج 

 في المصارف تخلف المصرفي القطاع داخل بها الاحتفاظ خلال من

 تكالیف ارتفاع مع لعملائها دماتالخ تقدیم في الحدیثة التقنیات استخدام

 والاحتفاظ الزبائن من كثیر هروب إلى یؤدي ما من المتاحة الخدمات

  . المصرفي الجهاز خارج بودائعهم

 النقدیة السیاسة وأدوات قنوات بین التنسیق ضرورة :أهم توصيات الدراسة 

 أي اتالقنو  هذه عبر إنفاذها یصدر التي و إتباعها المراد السیاسة ومناقشة

 للعلاج للوصول محاولة في المركزي البنك توجیهات خلال من المصارف

 تفاضلیات خلال من المصرفي الجهاز في تحدث التي للانقلابات الناجح

 الجهاز عبر المتعامل للجمهور التثقیفي الدور تفعیل المختلفة السیولة

 الذي وروالد المصرفي الجهاز خارج عاطلة بالنقود الاحتفاظ حول المصرفي

 التزام الوطني الاقتصاد وتطویر تنمیة خلال من المصارف به تقوم

 في النقدي الاستقرار من یمكنها الذي الحد إلى رأسمالها بزیادة المصارف

 بمخاطر عملائها ودائع تأثیر إلى الحاجة دون المصرفیة خدماتها تقدیم

 فیما المصرفي الاندماج خلال من وذلك النقدیة المدفوعات مقابلة عن العجز

 النقدیة السیولة مشكلة أثر على الدراسة ركزت . المحلیة المصارف أي بینها

 الباحث دراسة ركزت ،بینما  المصرفي الجهاز في والاستخدامات الموارد

 و السیولة بین الموازنة في الاداریة المحاسبة في الحدیثة الاتجاهات على

.الربحیة
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 ول اا  

  أاف ا ادار  و

 :  

 المجتمعات لتطور تبعاً  تطورت اجتماع كعلم المحاسبة مهنة           

 همها بسیطة البشریة المجتمعات كانت فعندما الاقتصادیة وحاجاتها البشریة

 تتعدى ولم محدودة المحاسبة لعلم الحاجة كانت الیومیة المعیشة كسب الأول

 وعندما الضیاع من علیها والحفاظ حصرها أجل من الممتلكات قید اوظیفته

 أصبحت ، واسع تجاري تعامل هناك وأصبح البشریة المجتمعات تطورت

 في الصناعیة للثورات ونتیجة والتخطیط المراقبة هي أخرى وظیفة للمحاسبة

 شركات تكونت قتصادیةلإا أنشطتها وتشعب المشروعات حجم وازدیاد أوربا

 وقید لتحلیل أكبر الحاجة أصبحت فیها الملكیة عن الإدارة وانفصال موالالأ

 قامت علیها، والخارجیة الداخلیة الرقابة وإحكام المتعددة المالیة العملیات

 مهمة تسهیل شأنها من والتي الملائمة المعلومات بتزوید المحاسبة أجهزة

 الاقتصادیة لمنشآتا بین المنافسة لازدیاد ونتجه بالأمر المهتمین هؤلاء

 الحاجة أصبحت" تایلور"  نظریة مثل الإدارة في الحدیثة النظریات وتطور

 النظام هذا یسمى الإدارة أغراض لخدمة موجه محاسبي نظام لوجود ماسة

   .الإداریة  بالمحاسبة

عندما  ،م ١٩٥٠الي عام ) المحاسبة الاداریة(یرجع ظهور تعبیر            

نتجایة بتشكیل فریق تحت اسم فریق لإالامریكي للكفایة ا قام مجلس الانجلو

المحاسبة  لهذا تعتبر المحاسبة الاداریة ونشر تقریره بعنوان المحاسبة الاداریة

الاداریة فرع حدیث نسبیا من فروع المحاسبة ظهرت استجابة لحاجة الادارة 

لاغراض العملیة الحدیثة الي نوع معین من المعلومات المحاسبیه اللازمه 

التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات فقد طوعت المحاسبه اسالیبها ووظائفها 

محاسبة الاداریة ىلتساعد في حل المشاكل الاداریة المعاصرة من خلال ال

بمعني انها تقدم هذه  تهتم المحاسبة الاداریة بتقدیم المعلومات للمدیرین
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 أما، دارة ورقابة أعمالهاإ ىالمعلومات للمسئولین داخل المنظمة والقائمین عل

 النصف في الإداریة المحاسبة في الاهتمام ازداد فقد الأكادیمیة الناحیة من

 الإداریة المحاسبة دور أبرزت التي المقالات فكتبت الحالي القرن من الثاني

 الولایات في المحاسبة ومعاهد جمعیات بعض وقامت للإدارة الكبرى وأهمیتها

 جانب إلى الإداریة المحاسبة على الواضح بالتركیز وبریطانیا المتحدة

  . الأخرى والفروع التكالیف محاسبة

  : الإطار النظري للمحاسبة الإدارية وتحليل سلوك التكاليف

 ا
ً
صائصها وعلاقاتها مفهوم المحاسبة الإدارية وبيان أهدافها وخـ ولا

   : )١(بالعلوم الأخرى

المحاسبة الإداریة وقد نتج ذلك  لقد اختلف الكتاب المحاسبون في تعریف

ختلاف من وجهات النظر التي تتبع عند التعریف فقد یهتم التعریف لإا

ببعض الجوانب ویهمل جوانب أخرى ثم یأتي تعریف آخر یهتم بالجوانب 

جتماعیة لإالمهملة ویترك جوانب أخرى وهكذا الحال في مجال العلوم ا

احد من تلك التعریفات التي و مي البصورة عامة تتعدد التعاریف للمجال العل

یرى الدكتور محمد على  :ذكرت في مجال المحاسبة الإداریة نذكر الآتي 

سبة المالیة وإعادة اتطویر لبیانات المح(شحاتة أن المحاسبة الإداریة هي 

أما الدكتور متولي عامر فقد ،  )إدارة المشروعقة التي تتطلبها عرضها بالطری

المحاسبة الإداریة تبحث في دراسة البیانات (ریة بأنها عرف المحاسبة الإدا

وإدماج الاثنین  یانات الإدارة اللازمة للمحاسبةوالب) المحاسبیة اللازمة للإدارة

والرقابة على  في إطار عام ترتكز أركانه على التخطیط لأعمال المشروع

تحقیق روع یقوم بخدمة تنفیذ نشاط المش وهذا الإطار العام تنفیذ هذه الأعمال

 و Horngrenأما ،  ثر كفایة وإنتاجیة وربحیة ممكنةأك أهدافه بأقل تكلفة

النظام الكمي للمعلومات في (زملاؤه فقد وصف المحاسبة الاداریة بأنها 

                                                           
 المیسرة دار ، البتراء شرق ، الحسیني الجامع ساحة ، عمان ، الإداریة ،المحاسبة إبراھیم الناصر عبد. ود الفضل محمد مؤید. د )١(

 . ٣ص ،  ٢٠٠١ ١ط  والطباعة للنشر والتوزیع
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معظم المنشات یهدف الي ایصال المعلومات الي المدیرین لغایات التخطیط 

  . )تلفةومراقبة العملیات الروتینیة ووضع السیاسات المتخ

 American Accounting Association(أما جمعیة المحاسبة الأمریكیة

A.A.A ( فقد عرفت المحاسبة الإداریة من خلال بیان المصادر الأساسیة

لنظریة المحاسبة بأنها المحاسبة الإداریة هي تطبیق للأسالیب الفنیة المناسبة 

بالمشروع  قةلوقعة والمتعوالمفاهیم العلمیة في تشغیل البیانات الفعلیة والمت

الأهداف الاقتصادیة وفي اتخاذ  ساعدة الإدارة في التخطیط وتحدیدلم

اللازمة للتخطیط الفعال  على المفاهیم والأسالیبالقرارات الإداریة فهي تشمل 

  .والمفاضلة بین البدائل والرقابة وتقویم الأداء

اسبة الإداریة من ناحیة أخرى فإن الدكتور منیر محمود سالم عرف المح

ریة بإمداد الإدارة بمجموعات انظام القرارات وتقوم المحاسبة الإد(بأنها 

من خلال تي تناسب كل هدف من هذه الأهداف مختلفة من البیانات ال

ض تلك التعریفات لاحظ الكاتب أنها تركز في عملیة اتخاذ القرارات ر ع

تلك المفاهیم في  مة لذلك یمكن أن نجعلئاعتماداً على المعلومات الملا

  :تعریف شامل للمحاسبة الإداریة على النحو الآتي 

 الملائمة تهتم بتوفیرالمعلومات المحاسبة الإداریة فرع من فروع علم المحاسبة

الإحصائیة والموازنات التخطیطیة  استخدام الأسالیببوالمناسبة وذلك 

القیام بوظائفها  والتكالیف المعیاریة وبحوث العملیات حتى تساعد الإدارة في

الرئیسة من تخطیط ورقابة وتنسیق وتقویم الأداء بغرض اتخاذ القرارات التي 

تمكن من تحقیق أهداف المنشأة الاقتصادیة والاجتماعیة بأقل تكلفة وأكبر 

  .)١(عائد

 
ً
  : الإداريــةأهداف المحاسبة ــ ثانيا

میه تفصیلیه تحتاج المسؤلیة الاداریة وعلي مختلف المستویات معلومات ك

من المحاسبه المالیه ومحاسبه التكالیف لكي یقوم المحاسب الاداري علي 

                                                           
، م ٢٠٠٥، الإسلامیة  درمان أم جامعة مكتبة ، المراجعة في المعاصرة الاتجاھات في دراسات ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(

 .١٥ص
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تصنیف وتوبیب هذه المعلومات لإستخلاص المفید والنافع منها لتقدیمها الي 

  : الجهات الاداریه المختلفه بهدف تحقیق الاتي

 ت اا  د. 

 ت اا  ا د. 

  ا ا  دارةا ا ا ا .  

من خلال المفاهیم السابقة التي عرضناها للمحاسبة الإداریة یمكن یضا أو 

  :تحدید أهدافها في الآتي 

المعلومات اللازمة التي تمكن الإدارة من التخطیط السلیم لأهداف  توفیر )١

 .المنشأة 

نبؤ بالتكالیف والأرباح المستقبلیة المعلومات التي تمكن الإدارة من التتوفیر  )٢

 .وذلك في ظل توافر عوامل الإنتاج والتشغیل بكمیات محددة 

وحیث  :توفیر المعلومات التي تمكن الإدارة من القیام بوظیفة الرقابة  )٣

ستخدام الأمثل لإأن الرقابة متعلقة بمتابعة تنفیذ الخطة والتأكد من ا

یة تستخدم أسلوب الموازنات للموارد المتاحة فإن المحاسبة الإدار 

التخطیطیة لتحقیق هذا الهدف وذلك بإعداد الجداول التقدیریة الخاصة 

 .بالمبیعات والإنتاج والمخزون والموازنة المالیة

إن عملیة تقویم  : )١(مة لعلمیة تقویم الأداء ئوفیر المعلومات الملا ت )٤

ي مقارنة بیانات أ نة الأداء المخطط بالأداء الفعليالأداء هي عبارة مقار 

الموازنة التخطیطیة بما هو منجز فعلاً وهنا تظهر الانحرافات والتي یجب 

تحلیلها سواء كانت سالبة أو موجبة وتحدید أسباب حدوثها والمسئولین 

نحرافات السالبة حتى لا لإانحرافات الموجبة وتعالج لإعنها بحیث تشجع ا

  .حدوثها یتكرر

الآثار المختلفة المترتبة على السیاسات التي توضح توفیر المعلومات  )٥

 .الإداریة على نشاط المنشأة وإبراز ذلك في شكل كمي وقیمي 

                                                           
)١(

 .٦٥ص، م ٢٠٠٣ والطباعة للنشر وائل دار ، الائتماني المالي التحلیل في الحدیثة  الاتجاھات  ، مطر محمد. د.أ 
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 Cash( النقدیةتوفیر المعلومات التي تمكن من إعداد قائمة التدفقات  )٦

Flons Statement ( خلال فترة التشغیل وذلك طبقاً لما یتم الحصول

 .لفة بالمنشأة علیه من بیانات عن طریق الإدارات المخت

سئولیة توفیر المعلومات الملائمة التي تمكن من تطبیق نظام محاسبة الم )٧

وذلك بتحدید مسئولیة كل فرد داخل المنشأة والمهام الموكلة إلیه حتى 

یمكن محاسبته عند التقصیر أو تحفیزه عند إنجاز المهام الموكلة إلیه 

 .بكفاءة عالیة

  : خصائص المحاسبة الإدارية

تهتم المحاسبة الإداریة بجمیع التفاصیل الناتجة عن تحلیل              

المحاسبة الإداریة على الأحداث الفعلیة التي تمت في  تركز العملیات

تهتم المحاسبة  كما تركز أیضا على الأحداث المنتظرة في المستقبل الماضي

 مالیة وغیروع سواء كانت مالیة أالإداریة بجمیع العملیات التي تتم في المشر 

تستخدم المحاسبة الإداریة الأسالیب الإحصائیة والریاضیة والعلمیة لتحلیل 

تقوم  ، وإعداد البیانات والمعلومات اللازمة لترشید القرارات الإداریة)١( النتائج

المحاسبة الإداریة بترجمة وتقویم النتائج في ضوء الأهداف المرسومة لنشاط 

 ىالإداریة بعدة خصائص یمكن إجمالها ف تتصف المحاسبةوایضا  المشروع

  : )٢( الآتي

  وا وا   م ط. 

  تما   ا. 

  ا  ا. 

  وم ا. 

  ا و . 

ا     : ضر وتعلق بالماضي والحاطبیعة البیانات ت 

تهتم بالأحداث الفعلیة في یتضح ذلك من أن المحاسبة الإداریة  المستقبل

                                                           
 . ٦٥ص،  لسابقمرجع ا  ، مطر محمد. د.أ )١(
 .٣٥ص،  م٢٠١ - ھـ١٤٣٢ ، ١٠ط ، الإداریة المحاسبة ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )٢(
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بالإضافة إلى أحداث الماضي والتنبؤ بما یحدث مستقبلاً من أحداث الحاضر 

  .تؤثر على نتائج أعمال المنشأة 

  :السرعة في توفير البيانات اولاً  ــ 

نات الفوریة للإدارة حتى في هذا الجانب تقوم المحاسبة الإداریة بتقدیم البیا

تمكنها من تأدیة مهامها في الوقت المناسب فهي تقدم بیانات یومیة أو 

أسبوعیة أو شهریة من أجل أن تكون الإدارة على علم تام ومستمر بمجریات 

  . الأحداث داخل المنشأة

 ــ 
ً
  :التضحية بالدقة المحاسبية ثانيا

المحاسبیة حیث تستخدم جمیع  فالمحاسبة الإداریة تضحي إلى حد ما بالدقة

الوسائل الإحصائیة في تحلیل البیانات المحاسبیة حتى تمكن الإدارة من 

اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب ولذلك فإن بیاناتها اقل دقة من 

  . بیانات المحاسبة المالیة

  :التميز بالمرونة ثالثا ــ 

 تكیف تبعاً لمتطلبات الإدارة ویعتبر نظام المحاسبة الإداریة أداة مرنة ی

ستجابة لكافة متطلبات لإقتصادیة وبالتالي تكفل لها هذه المرونة الإالظروف ا

  . المشروع المختلفة في جوانبه  المتعددة

 ــ 
ً
  :ترجمة وتقويم النتائج رابعا

تختص المحاسبة الإداریة بدراسة نتائج الأعوام المتعاقبة ومقارنتها مع بعض 

لعملیة  تغذیة العكسیةلنحرافات ومعالجتها بالإضافة إلى الإابهدف تحدید 

  . التشغیل السابقة

  : علاقة المحاسبة الإدارية بالعلوم الأخرى

یضاح العلاقة بین إیمكن لإداریة داریة والعلوم الإالعلاقة بین المحاسبة ا

 المحاسبة الاداریة وعلم الادارة عن طریق الربط بین وظائف المحاسبة و

  :)١(دارة علي النحو التالي لإف اوظائ

                                                           
 .١٥ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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  یتم عمل الموازنات التخطیطیة والتكالیف المعیاریة  :ا. 

  وا یتم تصمیم النظم المحاسبیة  :ا. 

  وا ویتم تسجیل الاحداث المالیة  :ا. 

  دارياف ابناء انظمة المراقبة الداخلیة  یتم :ا. 

  ذوا اراویتم دراسة التقاریر الرقابیة ودراسة التحلیل المالي  :ا

 .والمحاسبي 

ن هنالك علاقة توازنیة بین وظائف كل من أیتضح من النقاط السابقة 

یلاحظ الكاتب أن هنالك اختلاف بین المحاسبین ،  دارةلإداریة والإالمحاسبة ا

ن فروع المحاسبة فیما إذا كانت المحاسبة الإداریة تعد فرعاً مستقلاً ع

الأخرى أم أنها مجال من مجالات محاسبة التكالیف لذا لابد من تحدید 

  :علاقة المحاسبة الإداریة بالعلوم الأخرى على النحو الآتي 

  ا  دارا ا . 

  دارةا  دارا ا . 

 ا  دارا ا  . 

  دا  دارا ا . 

  : ساليب المحاسبة الإداريةا

، توجد عدة أسالیب تمثل المحاسبة  تحقیق أهداف العمل الى هدفت          

   : )١( منها نذكر الإداریة المستحدثة

ي .١
ّ
 :Marginal analysis  التحليل الحد

بتطبیق التحلیل النقدي . بتكالیفهیقیِّم هذا الأسلوب أرباح المنتج بالمقارنة 

والتي یحدد منها  Price Point یدرك المحاسب الإداري نقطة السعر

حتفاظ بهامش الربح لإمنتجك لیظل كمنافس في السوق مع ا سعر

المستهدف كما یمكن تحدید النسبة التي یمثلها كل منتج من إجمالي 

  . المبیعات

                                                           
  .١٧ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 :Constraint Analysis  ليل القيودتح .٢

لل هذا الأسلوب قیود التكلفة وهي حدود مالیة لا یمكن تخطیها في یح

وهي التي تمثل التوقع الأدنى للأرباح من  الإنتاج كما یحلل قیود الأرباح

فتحدد المشكلات  المساهمین والشركاء وغیرهم من أصحاب المصلحة

والمعوقات المادیة والمعنویة في الحالتین لتبدأ في التعامل معها وتعمل 

 على التدفق النقدي والإیرادات و القیود كما یعیِّن تأثیر هذه على حلها

   .الأرباح

 :Capital Budgeting  زنة الرأسماليةالموا .٣

یحدد المحاسب الإداري القیمة الصافیة  لإجراء قرارات خاصة بالموازنة

یساعدك هذا ویساعد  المتاحة للتدفق النقدي ومعدلات العائد الداخلي

من خلال هذا الأسلوب  المدیرین في القرارات المتعلقة بالموازنات

والقیمة  فترة استرداد رأس المال یساعدك المحاسب الإداري في تحدید

 .معدل الاسترداد المتوقعة التي تمثل

 :Inventory Valuation  تكلفة المخزون .٤

لتكالیف الواقعیة لإصدار یمكنك معرفة ا بتطبیق أسلوب تكلفة المخزون

 Overhead والنفقات العامة  التكالیف المباشرة فیتضمن خدمة مامنتج أو 

ا الأسلوب یحدد قیمة كما أن هذ المرتبطة بحجم إنتاج معین غیر

 . المباع أثناء إعداد التقریر المالي لمخزون غیرا

 : Trend Analysis تجاهلأتحليل ا .٥

من خلال تحلیل المبیعات والأرباح، یمكن معرفة التغیرات التي تأثرت 

فمن الممكن وقوع حالة تشابه كما حدث مع  بها تكالیف إصدار كل منتج

لأرباح وانخفضت ا% ١٦.٣حیث زادت المبیعات بنسبة  شركة كولجیت

، یعني هذا زیادة تكلفة الإنتاج وأخذها حصة من هامش %٢٠.٣بنسبة 

ینفذ هذا التحلیل المحاسب الإداري مع كل منتج فیساعدك في  الربح

  .معرفة الإجراء السلیم الذي ینبغي اتخاذه
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 :Financial Leverage Metrics  نِسب الرفع المالي .٦

یر موارد تمویلیة من خلال یعبر الرفع المالي عن قدرات الشركة في توف

لهذا تعد نِسب الرفع المالي من المؤشرات التي تدل على مدى  قتراضلأا

فهي تتضمن نِسب إجمالي القروض إلى  إمكانیة الشركة لسداد قروضها

یطبق هذا الأسلوب المحاسب الإداري بمراجعة جدول  الرأس المال

على حقوق المساهمین تساعد مقاییس الأداء مثل العائد  الموازنة العامة

ونسبة الدیْن إلى حقوق المساهمین والعائد على رأس المال المستثمر 

  . على تحدید المعلومات الأساسیة حول رأس المال المقترض  الإدارة

  : )١(داريةلإالمحاسبة االمالية والمحاسبة  مقارنة بين

المحاسبة  نها تختلف عنأداریة لاحظنا لإعند دراستنا للمحاسبة ا          

 ىالتحول من دراسة المحاسبة المالیة ال ىالمالیة كثیرا ولمساعدة القارئ عل

وجه تشابه معینة بینهما أبوجود داریة فانه مع التسلیم لإدراسة المحاسبة ا

یمكن تحدید فروق بین داریة لإالفروق بین المحاسبة المالیة والمحاسبة ا

  :داریة تحرص علي لإلمحاسبة افا داریةلإالمحاسبة المالیة والمحاسبة ا

  التركیز علي تقدیم المعلومات للاستخدام الداخلي للمدیرین. 

  ا  أ ا. 

  تما ومو   ا. 

  ا ر ا تما د  اا  تما   

  أ ت ا  ا ا ا   ا. 

  ة يا ع اأ اإ. 

    ا دئ اا . 

  

  

 

                                                           
 .٥٦ص، م٢٠١٠،الخرطوم فرع جامعة القاهرة ، المحاسبة رسةمد ، الإداریة المحاسبة في دراسة ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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  :دارية لإأوجه التشابه بين المحاسبة المالية وا

داریة والمحاسبة المالیة إلا لإختلاف بین المحاسبة الإوعلي الرغم من ا      

  :به ثلاثه وجه تشاأأن هناك علي الاقل 

 
ً
یة فإنه یعتبر ضیاعا أن كلاهما یعتمد علي نظام المعلومات المحاسب : اولا

للاموال أن یكون هناك نطاقین لتجمیع المعلومات معا لذلك تعتمد كاملا 

  داریة بكثافة علي البیانات الروتینیة التي تنتجها المحاسبة المالیة لإالمحاسبة ا

 
ً
داریة بشدة علي مبدأ لإلمالیة والمحاسبة اتعتمد كل من المحاسبة ا : ثانيا

و الوكالة فالمحاسبة المالیة مهتمه بالشركة ككل والمحاسبة أمفهوم المسئولیة 

داریة مهتمه بأجزائها لآخر شخص لدیة اي مسئولیة عن التكالیف ومن لإا

 ىوجهة نظر محاسبة المسئولیة فإن المحاسبة المالیة یمكن النظر الیها عل

  .داریة تملأ الهرم نفسه لإالهرم في حین المحاسبة اأنها  قمة 

 
ً
داریة بشدة علي تقدیم لإتركز كل من المحاسبة المالیة والمحاسبة ا : ثالثا

ف متخذي هذه القرارات ختلاا ىالمعلومات اللازمه لاتخاذ القرارات وذلك عل

ت ولكن الحاجه للمعلومات اللازمه لاتخاذ القرارا ةخارج المنشأمن داخل أو 

  . الرشیدة واحدة في الحالتین

    :علاقة المحاسبة الإدارية بعلم الإدارة 

إن علاقة المحاسبة الإداریة بعلم الإدارة تتضح من خلال قیام           

 التنسیقـــ  الرقابةـــ المحاسبة الإداریة بوظائف الإدارة الرئیسیة وهي التخطیط 

عملیة رسم الخطط المستقبلیة التي تقویم الأداء علماً بأن التخطیط هو  ـــــ

لابد من متابعتها في مرحلة التنفیذ ق أهداف المنشأة وبعد وضع الخطة تحق

وتعرف هذه الخطوة بالتنسیق وبعد تنفیذ الخطة تقوم الإدارة بعملیة تقویم 

الأداء والتي تتم عن طریق مقارنة لأداء المخطط بالأداء الفعلي وتحدید 

نحرافات السالبة محاسبة المسئولین لإمع معالجة ا نحرافات عن المخططلإا
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رتباط بین لإعنها طبقاً لمبدأ محاسبة المسؤولیة ومن ذلك یتضح مدى ا

  .)١( ةالمحاسبة الإداریة وعلم الإدار 

  :علاقة المحاسبة الإدارية بمحاسبة التكاليف 

یة ختلف المحاسبون في تحدید العلاقتین المحاسبة الإدار ألقد             

قول البعض إلى أنه لا یوجد ما یسمى  ومحاسبة التكالیف مما أدى إلى

بالمحاسبة الإداریة واعتبار المحاسبة الإداریة إحدى مجالات محاسبة 

 التكالیف وذلك یجرع إلى التطور الكبیر الذي حدث في الدراسات التكالیفیة و

ت ارار قء واتخاذ الاستخدام التكالیف في أغراض التخطیط والرقابة وتقویم الأدا

إلا أنه من الجدیر بالذكر وكما عرف الكاتب سابقاً المحاسبة الإداریة بأنها 

فرع مستقل عن فروع المحاسبة لها إطارها التطبیقي وأهدافها المستقلة وهي 

لیف أحد اأوسع من مجالات محاسبة وتكالیف حیث تعتبر محاسبة التك

توفیر المعونات الملائمة وذلك  سالیب المحاسبة الإداریة التي تمكن منأ

  .یمكن القول أن المحاسبة الإداریة أوسع نطاقاً من محاسبة التكالیف 

  :علاقة المحاسبة الإدارية بعلم الاقتصاد 

قتصاد في ترشید استخدام الموارد الاقتصادیة النادرة لإیحدث علم ا          

ارات التي تؤدي إلى تخاذ القر إتساع حاجات الإنسان بحیث یتم إوذلك بهدف 

قتصاد لإالاستقلال الأمثل للموارد المتاحة وللمحاسبة الإداریة تشابه مع علم ا

تخاذ القرارات المتعلقة بعملیة الإنتاج إفي هذا الجانب لأنها تهتم ایضاً ب

من القرارات التي تؤدي إلى ،)٢( )الخ.. ستثمار وتخطیط المخزون لإوالبیع وا

  . ات المتاحة للمنشأةترشید استخدام الإمكان

  : الإدارية المحاسبة تعريف

 وتصنیف بجمع یقوم الذي النظام بأنها الإداریة المحاسبة یعرف        

 القرارات اتخاذ في المدراء تساعد التي المعلومات وإیصال وتحلیل وتلخیص

                                                           
  ١٩ص، مرجع السابق  متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
 .٥٥ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )٢(
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٢١ 
 

 الإداریة المحاسبة Charles Horngren ویصف المراقبة نشاطات وفي

 إیصال إلى یهدف والذي المنشآت غالبیة في للمعلومات كميال النظام بأنها

 وغیر الروتینیة العملیات ومراقبة التخطیط لغایات المدراء إلى المعلومات

 المحاسبة بأن بلكاوي أحمد ویقول المختلفة السیاسات وضع و الروتینیة

  : مصممة الإداریة

  .المنشآت في الداخلیة القرارات لمتخذي معلومات لتزوید )١

  . قراراتهم تخاذإ لتسهیل )٢

  .المرغوب السلوك وإتباع الإجراءات تخاذلإ لدفعهم )٣

 جمعیة في الإداریة المحاسبة لجنة تعرفها بینما المنشآت في الكفایة لدعم )٤

 تطویر في الملائمة والمفاهیم للوسائل تطبیق بأنها الأمریكیین المحاسبین

 أجل من منشآتال على والمتوقعة التاریخیة الاقتصادیة المعلومات

 القرارات واتخاذ قتصادیةلإا للأهداف خطة إنشاء في الإدارة مساعدة

 بأنها طالب أبو یحي یصفها كما الأهداف هذه إنجاز سبیل في الحكیمة

 التي الإحصائیة و والإداریة المحاسبیة الأسالیب من مجموعة في تتمثل

 تزاول التي المسئولیة لمركز المعلومات و البیانات إیصال على تعمل

 الأوصاف من ویبدو القرارات واتخاذ والرقابة التخطیط مجال في نشاطها

 الأهداف خدمة على الإداریة المحاسبة تركیز أعلاه المختلفة والتعاریف

 مستوى ورفع والتخطیط الرقابة أهداف رئیسي وبشكل للمنشاة الداخلیة

 ظروف مواجهة لىع قدرة أكثر تكون الكفء فالإدارة الإدارة لدى الكفاءة

 ورسم الربحیة وتحقیق النفقات على والسیطرة الصعبة الاقتصادیة المنشأة

  .)١(وتقدمها المنشأة وجود استمرار على تساعد التي السیاسات

  : نظام معلومات المحاسبة الإدارية

لقد أصبح جلیاً أن الفلسفة الحدیثة للإدارة أصبحت تعتمد على ما           

حیث یرى ، ) (System Approachلنظم أو مدخل النظم یسمى باسلوب ا

                                                           
 . ٥٦ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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أن المنشأة نظام متكامل ذو هدف معین وأن هذا النظام یتكون من عدة نظم 

فرعیة لكل منها نصیب في تحقیق هذا الهدف ویجب التنسیق بینها بحیث لا 

تطفئ الأهداف الخاصة لكل نظام فرعي على تحقیق الهدف العام للمنشأة 

  .حقیق توازن بین أهداف النظم الفرعیة تحقیق الهدف العام أي أنه یجب ت

  :تعريف النظام 

ام مجموعة من الأجزاء یكاد هناك اتفاق بین الكتاب على أن النظ           

تكاملها وبتضامنها تعمل على بالمترابطة أو المتكاملة والتي  أو العناصر

تعمل فیها ولها حیث  تحقیق أهداف معینة وكمثال على النظام الجامعة التي

 عفاء هیئة التدریس وإ اء متمثلة في قطاعات المحاضرات و تتكون من أجز 

الطلاب والعاملون والمكثفة ، ولن تؤدي الجامعة رسالتها على خیر وجه إلا 

إذا تعاونت كل الأجزاء السابقة مع بعضها من أجل تحقیق الهدف لنظام 

لى ذلك الوحدة الاقتصادیة أو ویقاس عهو التعلیم وإثراء البحث العلمي و 

الحكومیة أوغیرها من المنظمات المختلفة كذلك یمكن النظر إلى الإنسان 

 الجهاز الهضمي ، الجهاز العصبي ، و(كنظام متكامل یتكون من أجزاء 

  ).الخ..... الجهاز التناسلي 

  :مراحل النظام 

  :یمر العمل بأي نظام على مجموعة من المراحل هي 

 ا  تinput stage 

  ا Processing stage 

  تا Output stage 

  ا Content stage 

وكل مرحلة من تلك المراحل تتكون من مجموعة العناصر المادیة وغیر 

المادیة التي تعمل مع بعضها من أجل تحقیق الأهداف الموضوعة للنظام 

قابة تهتم بتقییم أداء النظام حیث یستفاد من في نفس الوقت فإن مرحلة الر 

شخص المخرجات لكل دورة تشغیل في تحسین مدخلات الدورة التالیة 
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بالتغذیة المرتدة أو ردود "للحصول على مخرجات أفضل وتسمى هذه العملیة 

  : )١(وبالتالي یصبح هیكل النظام كما یلي Feedbackالأفعال 

  ومات المحاسبيةيوضح هيكل نظام المعل)  ١-١(شكل 

  

    

  

  

  

  :مفهوم نظام المعلومات المحاسبية 

لقد كانت النظم المحاسبیة قاصرة على تداول وتجهیز                

البیانات المحاسبیة التاریخیة اللازمة لإعداد القوائم المالیة التقلیدیة ثم 

احتیاجات تطورت هذه النظرة الضیقة إلى النظم المحاسبیة تبعاً لتطور 

الإدارة وأصبحت النظم المحاسبیة في المنشأة الحدیثة قادرة على تزوید 

إدارتها بالمعلومات الكمیة والمالیة اللازمة لتغطیة احتیاجات الإدارة في 

مجالات متعددة وبالتالي أصبح النظام المحاسبي لا یقتصر اهتمامه على 

بیانات كمیة ومالیة خدمة النواحي المحاسبیة فقط وإنما یتعداها إلى توفیر 

ق علیه نظام من المفضل أن یطل لأصبحللمستویات الإداریة المختلفة لهذا 

وفي ضوء ما سبق یمكن ـن نعرف نظام المعلومات  المعلومات المحاسبیة

المحاسبیة بأنه عبارة عن مجموعة من النظم والإجراءات التي تعمل داخل 

ت وتوفیر المعلومات التي تحتاج إلیها الوحدة الاقتصادیة بهدف تجهیز البیانا

إدارة الوحدات للقیام بمسئولیتها في المحافظة على الأصول وحمایة حقوقها 

لدى الغیر والتخطیط للعملیات المستقبلیة وممارسة الرقابة على الأداء یتضح 

من التعریف السابق أن نظام المعلومات المحاسبیة یتكون من أنظمة فرعیة 

سالیب التي تعمل نظام من مجموعة من الإجراءات والأحیث یتكون كل 

                                                           
 . ٦٦ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(

 مرتدة تغذیة

 تشغیل عملیات مخرجات مدخل
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على تحقیق هدف النظام في نفس الوقت هناك مجموعة من الإجراءات التي 

تكفل ربط هذه النظم الفرعیة ببعضها البعض وبالنظام العام هذا النظام العام 

أو المتكامل للمعلومات المحاسبیة یتكون من مجموعة المنظمة الفرعیة 

  : )١(وهي

  ا  م. 

  ا ا م.  

  ت اازما م.  

  ا  م.  

  ا ا م.  

 ا م ا .  

  دارا ا م.  

هذا النظام الأخیر وهو نظام المحاسبة الإداریة هو نظام معلومات محاسبي 

ظائفها ویمكن و معلومات لمساعدة الإدارة على القیام بیهدف إلى تشغیل ال

مثل نظام التكالیف ، (لهذا النظام أن یستعین بمخرجات بعض النظم الأخرى 

نظام المحاسبة المالیة  نظام محاسبة المسئولیة وكذا نظام التحلیل المالي

 نه یستعین ببعضأم المحاسبة المالیة في تشغیل بیانات النظام كما وكذا نظا

في تشغیل هذه ) بحوث العملیات والأسالیب الإحصائیة(الأسالیب الكمیة 

 . البیانات

 :الفرق بين المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف

تعد إحدى عناصر المحاسبة الإداریة، إلا  محاسبة التكالیف رغم أن        

حیث تهتم محاسبة التكالیف بالجزء الخاص  أنه توجد فروق عدیدة بینهما

مثل  فقط بالنفقات ومصروفات الشركة، فتشمل كل المهام المتعلقة بالتكالیف

بة للمحاسبة الإداریة أما بالنس مراقبة التكلفة وحساب التكلفة وخفض التكلفة

فتستهدف توفیر تقاریر شاملة ومتكاملة تساعد الإدارة في تحقیق نتائج عملیة 

لذا للمحاسبة الإداریة نظرة أوسع إلى  أفضل من خلال اتخاذ قرارات سلیمة

                                                           
 . ٣٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم ھاديال. د )١(
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بینما توفر محاسبة التكالیف بیانات كمیة  العمل عكس محاسبة التكالیف

 .دیدة بیانات كمیة ونوعیة ترشد صناع القرارفقط، توفر المحاسبة الإداریة الع

 :دور المحاسبة الإدارية في مساعدة الإدارة

للمحاسبة الإداریة دور واضح في أي مؤسسة أو شركة مهما          

ختلف حجمها أو مجال عملها، فتنجح في تحقیقه مع توافر الأدوات والموارد أ

  :المناسبة

 
ً
 : التنبؤــ  اولا

فتتوقع  ریة لها دور فعال للتنبؤ بمستقبل شركتك وتشكیلهالمحاسبة الإدا

كما ، تجاه المالي لشركتك بناءً على ما سبق تسجیله من إیرادات ونفقاتلأا

منطقة  تشیر إلى التكالیف والأرباح المتوقعة من كل خط إنتاج خدمة

 عملیة التوقع تساهم في إدارة التدفق النقدي بكفاءة و وغیرها جغرافیة

في توزیع كل تمویل مستقبلي یأتي إلى شركتك على العناصر  تساعدك

  .الهامة منها

  : التخطيطثانيا ــ 

تتضمن المحاسبة الإداریة عملیات تخطیط رئیسیة فبناءً على ما توفره من 

ل، خاصة بخطط ثلاثیة أو خمسیة بیانات یمكن وضع موازنات طویلة الأج

حدید سبل الإنفاق من شراء عشریة لشركتك فتحتوي على خطة كاملة لت أو

  .معدات جدیدة أو أثاث مكتبي عصري أو غیرها

 ــ 
ً
 : متابعة الأداءثالثا

فتساعدك في متابعة  تقدم المحاسبة الإداریة نظرة متكاملة عن واقع شركتك

بناءً على نتائج هذا الأداء یمكنك تحدید الإجراء  الأداء المالي والإداري

والقرار الذي یساهم في جعل العمل مستقر بشكل السلیم الذي ینبغي اتباعه 

كما أن التحلیلات التي یوفرها هذا الفرع من المحاسبة ترشدك إلى  أكبر

المعوقات والعقبات التي قد تواجهك بالمستقبل قبل حدوثها، فتحلل تأثیرها 

  .على الأرباح والإیرادات
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  :الإدارية والمحاسبة التكاليف ومحاسبة المالية المحاسبة بين الفرق

 الموجهة المالیة والقوائم التقاریر بإعداد المالیة المحاسبة عنىت          

 ویخضع والمستثمرین المقرضین مثل الخارجیین المستخدمین حاجات لخدمة

 مبدأ مثل علیها المتعارف المحاسبیة والمفاهیم للمبادئ التقاریر هذه إعداد

 تُعنى بینما وغیرها الإفصاح مبدأو  الإیراد تحقق ومبدأ التاریخیة التكلفة

 محدد عدد أو شكل لها لیس مالیة وقوائم تقاریر بإعداد الإداریة المحاسبة

 مبادئ إعدادها عملیة تحكم ولا الإدارة ومتطلبات الظروف حسب تتغیر وإنما

 التقاریر وهذه المنشاة إدارة هو الإداریة المحاسبة معلومات ومستخدم ثابتة

 هي وإنما خارجیاً  عنها یفصح أو تنشر لا الإداریة اسبةالمح تعدها التي

  . فقط الداخلي للشأن

 غیر الإداریة المحاسبة وبین بینها فالعلاقة التكالیف محاسبة أما          

 مستخدمي بین مشتركة وحاجات تداخل هناك أن إذ  محدد بشكل معرفة

  بین ركیزالت في الاختلاف أهمیة من یقلل لا هذا ولكن المحاسبتین

 تسعیر أجل من الإنتاج تكالیف قید على تركز التكالیف فمحاسبة المحاسبتین

 في والتحقیق الإنتاج تكالیف ومراقبة المبیعات تكالیف واحتساب المخزون

 الأهداف اختیار أجل من التخطیط على الإداریة المحاسبة تركز بینما أمرها

 یحقق بما للمنشأة لمصادرالإنتاج الجید التوزیع على والعمل للمنشأة المناسبة

 على الإداریة المحاسبة تركز وأیضاً  ممكنة وأكبرربحیة إنتاجیة كفایة أفضل

 الإیجابي السلوك إتباع على الأفراد وتشجع وأهدافها المنشأة قدرات بین الربط

  .)١( المناسب الوقت في للمدراء المطلوبة المعلومات توفیر على وتعمل

  : Management Accounting Conceptsالإدارية المحاسبة مفاهيم

 الحاسبة حقول من ما نوعاً  حدیث حقل أسلفنا كما الإداریة المحاسبة        

 من بالرغم ، التكوین طور في مازال الحقل لهذا النظري الإطار فإن ولذلك

 للمحاسبة الدراسیة للخطة الأمریكیین المحاسبین جمعیة لجنة نادت فقد ذلك

                                                           
 .٤٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(



  وأاف ا ادار                                            ا اول                                                  

 

٢٧ 
 

 ، المعلومات ، القیاس:  أدنى كحد التالیة بالمفاهیم م١٩٧٢ عام ةالإداری

 و المراقبة ، الراجعة المعلومات ، التخطیط النظام،،  المعلومات إیصال

  :)١(المفاهیم هذه من لكل موجز شرح یلي وفیما التكالیف مسلك مفهوم

 : Measurement  القياس الأول ـ  فهومالم

 ومقداراً  كماً  قتصادیةلإا الظواهر على الأرقام عوض عملیة بأنه القیاس یعرف

 لیست قتصادیةلإا الظواهر كل أن معروف هو وكما ممكناً  ذلك كان كلما

 جمیع لتفهم یسعى أن الإداري المحاسب واجب من ولكن للقیاس قابلة

 أجل من منها الممكن قیاس على ویعمل المنشأة حول الاقتصادیة الظواهر

 وخططها، المنشأة أهداف التعبیرعن على قادرة وجعلها الإدارة عملیة تسهیل

  . والتوجیه المراقبة على أكبر قدرة الإدارة وإعطاء بالأرقام

  : Information: المعلومات الثاني ــ  فهومالم

 المحاسبة لمعلومات وجوهر محتوى وجود ضرورة المفهوم بهذا یقصد

 أو الإنتاج بنظام متعلقاً  أو بطبیعته مالیاً  المحتوى هذا یكون وقد الإداریة

 المنتجة السلعة فیه تباع الذي بالسوق أو المنشأة في المستخدمین بالأفراد

 قرار في تؤثر سوف أنها یعني محتوى ذات المعلومة كون أن آخر بمعنى

  .قیمة وذات مفیدة المعلومة یجعل مما تأكده عدم حالة من تقلل أو المدیر

  : Communication  علوماتالم إيصال الثالث ــ فهومالم

 بطریقة المعلومات نقل في تساعد التي الإجراءات جمیع المفهوم هذا یتضمن

 أن یتوجب بل بالأرقام الاقتصادیة الظواهر تقاس أن یكفي ولا ومؤثرة فعالة

 من وكل ختصاصلإا ذوي إلى المقاسة المعلومات وصول من التأكد یتم

 الاستفادة تضیع لا تأخیركي دون اسبالمن الوقت في منها یستفید أن یمكن

ویمكن تقسیم المعلومات الي معلومات كمیة مثل المعلومات المحاسبیة  منها

المحاسبیة بینما المعلومات غیر الكمیة هي معلومات تسترشد المعلومات غیر و 

بها الادارة في عملیة إتخاذ القرار الذي یصعب تحویله الي أرقام كمیة أو 
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ءات الخاصة بالنمو السكاني وأرقام التنبؤ بالمبیعات علي حصالإرقمیة مثل ا

  . ستهلاك الكلیة لإمستوي الدولة في جداول ا

  : System  النظام الرابع ــ فهومالم

 هادفة إجراءات نظام الإداریة المحاسبة تكون أن المفهوم بهذا ویقصد

 وأن ، اً داخلی القرارات اتخاذ لأغراض الملائمة المعلومات لإنتاج ومتكررة

 والأنظمة الأجزاء من غیره مع ومتناسقاً  متفاعلاً  جزءاً  النظام هذا یكون

 المعلومات بنظام یسمى ما بمجموعها تكون والتي المنشأة في الفرعیة

 كانت سواء المعلومات أنواع من الكثیر إلى تحتاج فالإدارة المتكامل الإداریة

 و خططها وضع أجل من تصادیةاق أو إداریة أو بیئیة أو تكالیفیة أو مالیة

  .التنفیذ موضع المراقبة إجراءات

 Planning:  التخطيط الخامس ــ  فهومالم

 استراتیجیاً  التخطیط هذا یكون وقد للإدارة الهامة الواجبات أحد هو التخطیط

 أو للمنشأة المدى طویلة الأهداف اختیار أجل من العلیا الإدارة مستوى على

 أو للمنشأة الیومیة الأعمال لتصریف التنفیذیة الإدارة مستوى على تنفیذیاً 

 و برامج وضع في تشترك والتي الوسطى الإدارة قبل من المدى متوسط

 نشاطات لكافة المرسومة العلیا السیاسات تنفیذ أجل من تقدیریة موازنات

 الملائمة البیانات توفیر یتضمن هنا الإداري المحاسب واجب وأن المنشأة

 البدائل جمیع وتوضح تشرح والتي خارجیة أم داخلیة مصادرها كانت سواء

 كل على یترتب ما وبیان منها الأفضل اختیار أجل من للمنشأة المتاحة

   المختلفة للإدارات متوفرة المعلومات هذه وجعل وإیجابیات سلبیات من اختیار

  : Feed Back  الراجعة المعلومات السادس ــ  فهومالم

 عن الناجمة الفعلیة والنتائج الملاحظات:  الراجعة تبالمعلوما یقصد

 الواجب من أن یرى والتي سابقة فترات في اُتخذت لخطط العملي التطبیق

 التخطیط إعادة عند الاعتبار في بأخذها لیقوموا القرارات لمتخذي تزویدها

 والسیاسات الأهداف تعدیل في مفیدة الراجعة المعلومات تكون وقد للمستقبل
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 على الرقابة أحكام أسلوب في أو القرارات اتخاذ طریقة في أو رسومةالم

 التكالیف واقل الطرق بأفضل للأهداف وصولاً  والتسویقیة الإنتاجیة العملیة

 وما یستخدمها أن شاء لمن متوفرة فهي كثیراً  تكلف لا الراجعة المعلومات أن

 النافع بالشكل اویستخدمه أهمیتها على یؤكد أن إلا الإداري المحاسب على

 والتمویل والبیع الإنتاج أنظمة في الضعف نقاط واكتشاف المقارنات لإجراء

 الحقول في واستخدامها المعلومات هذه تثمین على الإدارة یشجع مما

  . المختلفة

 Control : الرقابة السابع ـــ  فهومالم

 تحدید أجل من للمنشأة الفعلي الأداء وتقییم مراقبة المفهوم هذا ویعنى

 الإنجاز مدى ومعرفة الموضوعة الخطط مع الأداء هذا تطابق درجات

 التخطیط عملیتي بین وصل حلقة المراقبة وتعتبر المختارة للأهداف الحقیقي

 و الإداریة النواحي الرقابة نطاق ویشمل الراجعة بالمعلومات والتزوید

 نظام یساعد أن ویجب المحاسبیة و المالیة والأمور التشغیلیة العملیات

 الإدارة لحاجات المناسبة المعلومات توفیر على الجید الإداریة المحاسبة

 الأقسام أداء عن معلومات على الحصول یود التنفیذي فالمدیر التنفیذیة

  علیها المتفق المعاییر حسب أدائها تقییم من لیتمكن سیطرته تحت الواقعة

ابة أن یقوم المدیرون بأتخاذ تعني الرق،  الأداء هذا في انحراف أي وقیاس

الخطوات اللازمة للتأكد من أن كل أجزاء التنظیم تعمل وفقا لما هو مخطط 

في مرحلة التخطیط ولذلك یقوم المدیرون بدراسة ما یقدم لهم من التقاریر 

المحاسبیة وغیر المحاسبیة ومقارنتها بالخطط وهذه المقارنات قد توضح أن 

و أن هناك أشخاص ما یحتاجون الي المساعده في العملیات لا تتم بكفاءة أ

علي التقاریر المحاسبیة وغیر المحاسبیة قیام بالاعمال المحدده لهم ویطلق ال

  .)١()التغذیة العكسیة(المقدمة للمدیرین 
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   Cost Behavior التكاليف سلوك مفهوم

  : Cost Behavior analysisتحليل سلوك التكاليف 

من دراسة سلوك التكالیف الي توضیح دور التكالیف یهدف الكاتب          

داریة لان معظم القرارات التي تتخذ في مجال لإرتباطها بالمحاسبة اإ و 

داریة تعتمد علي معلومات محاسبة التكالیف لذلك لابد من لإالمحاسبة ا

بالاضافة الي ذلك فإن ، داریة لإلائمة لاتخاذ القرارات اتوضیح التكالیف الم

  :  )١(علي النحو التالي ) العنوان(معني مفردات طلب تحدید مر یتلأا

، المصروف (مفهوم التكلفة والمصطلحات المرتبطه به مثل  : Costفالتكلفة 

هي عبارة عن تضحیة مالیة مقابل الحصول ،  )الاصل ، النفقة ، الخسارة 

ستخدام الموارد المالیة هو إعائد بمعني أن الهدف الاساسي في  ىعل

عائد فوري فإن التكلفة تتحول الي  ىول علي عائد ولكن الحصول علالحص

ن المصروف عبارة عن الخطوة التالیة أوهذا یعني  (Expense)مصروف 

لاستخدام الموارد المالیة فهو عبارة عن تكلفة وبعد الحصول علي المنفعه 

 اصلا خري فأن التكلفة إذا حققت منافع مستقبیلة ستصبحأمن ناحیة الحالیة 

والتي تعطي منافع مستقبلیة ) الخ ...الاثاثات، الاراضي ، السیارات ( مثل 

صول هي التكالیف التي تحقق منافع مستقبلیة ، اما في لأفا) Assets(فهي 

حالة عجز التكلفة في تحقیق المنفعه الحالیة أو المسقبلیة فإنها تصبح خسارة 

(Loss) التي المختلفة كالیفالت مسلك على التعرف المفهوم بهذا ویقصد 

 ثابتة تكالیف إلى تصنیفها من والتمكن تفهمها بقصد المنشاة تتكبدها

 ثابتة( مختلطة وتكالیف ثابتة شبه أو متدرجة وتكالیف متغیرة وتكالیف

 طرق على والتمرس ومراقبتها التكالیف هذه سیر تتبع بغیة وذلك) ومتغیرة

 تتكبدها التي التكالیف مسلكو  ماهیة على التعرف أن الحاجة عند تقدیرها

 هذه تؤثر حیث الإداریة العملیة عناصر من رئیسیاً  عنصراً  یمثل المنشاة

 للمنشاة مردوداً  الأكثر الأهداف انتخاب عملیة في مباشراً  تأثیراً  المعرفة
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 اللازم التمویل حجم وتقدیر المنتجات لتسعیر المدروسة القرارات تخاذإ و 

 تتكبدها التي التكالیف بعض أن المحددة والتسویقیة الإنتاجیة الأهداف لإتمام

 والبعض "منتج تكالیف" معنى بمنتج إلحاقها أو تخصیصها یسهل المنشأة

 طاقة تكالیف  محددة لمدة الإنتاجیة الطاقة بتوفیر ربطه یسهل الآخر

 من أكثر أو منتج من أكثر ویفید عام التكالیف بعض ولكن،  للفترة إنتاجیة

 المرتبطة غیر التكالیف) توزیع( التخصص عملیة إن واحدة زمنیة فترة

  .  بالسهلة لیست عملیة معینة غیر إنتاج بوحدات

  :معايير الاداب والسلوك للمحاسبين الاداريين 

تجاه المنظمة التي إداریین لإهنالك التزام علي المحاسبین ا          

في القیام باعلي تتمثل تجاه مهنتهم والجمهور بصفة عامة إ یخدمونها و 

والذین كان لإداریین معاییر الاداب والسلوك وهو ماهتم به معهد المحاسبین ا

الاداب والسلوك إعداد معاییر هتم بأهلیة فقد لأسابقا جمعیة المحاسبین ا

هداف المحاسبة أللمحاسبین الاداریین التالیة والتزاما بهذه المعاییر لتحقیق 

یجب أن لا یرتكب اي إجراء یخالف هذه  داریة فإن المحاسب الاداريلأا

  : )١(المعاییر ولا یدفع آخرین لارتكاب ذلك داخل المنظمة 

 ا . 

  ا. 

  اا. 

 ا . 

  : المنشأة في الإداري المحاسب موقع

 المهمات وحجم نوع على المنشأة في الإداري المحاسب موقع یعتمد         

 هذه وتعتمد له الممنوحة الاستشاریة السلطة مقدار وعلى عاتقه على الملقاة

 یمكن الذي بالدور المنشأة في العلیا الإدارة إیمان درجة على بدورها الأمور

 فإن تحقیقها على یساعد أن یمكن التي والأهداف الإداري المحاسب یلعبه أن
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 ربأمو  الإطلاع واسع موظف الإداري المحاسب بأن تؤمن العلیا الإدارة كانت

 التي المعلومات جمع على وقادر بها المحیطة وبالبیئة عامة المنشأة

 بدائل واقتراح للمنشأة والمالیة والإداریة الإنتاجیة بالحالة الإلمام تساعدعلى

 مكانة ورفع العام الأداء وتحسین وجدت إن المعضلات لمواجهة مدروسة

 و ربحیتها وزیادة ةوالتنافسی الإنتاجیة قدرتها وتعزیز المجتمع في المنشأة

 الهیكلي تنظیمها في متقدم موقع في ستضعه فإنها فیها المالكین حقوق

 العلیا الإدارة كانت إن ذلك من العكس وعلى برأیه الأخذ إلى تمیل وسوف

 تجربتهم كانت أو الإداري المحاسب یقدمه أن یمكن بما كامل علم غیر على

 دوراً  الإداري المحاسب تمنح لا افإنه جیدة غیر سابقین إداریین محاسبین مع

 تقدیم وهو التقلیدي الدور هنا دوره یتعدى لا وقد ، الحقیقیة لإمكانیاته مناسباً 

  .)١( ذلك منه طلب إذا والإرشاد النصح بعض

  :المحاسب الاداري المرخص له 

داري الذي التحق مهنیا في برنامج معهد لإیسمي المحاسب ا      

المرخص لهم لقب محاسب إداري مرخص له والغرض داریین لإالمحاسبین ا

یعد المحاسب : وضحه الكتیب الصادر عن المعهد هومن هذا البرنامج كما ی

ن ینظر أداري لیكون ناجحا في عالم الیوم المعقد والمتنافس ویجب لإا

مهنیة في  داري المرخص له مما یتوار له من مهارات خاصة ولإالمحاسب ا

دارة وان تستخدم مهارات صنع القرارات لإي فریق االمستقبل كعضو هام ف

الفعالة لحل المشاكل ومواجهة التحدیات والمساهمه في النجاح الشامل 

 مؤهلاً  كان إذا ، الإدارة في الإداري المحاسب مهام تلخیص ویمكنللمنظمة 

  لإدارة الثمینة الخدمات من العدید تقدیم على القدرة مناسباً  جامعیاً  تأهیلاً 

  : التالیة المجالات في منشأةال

 من المختلفة المنشأة لأنشطة التقدیریة الموازنات وضع في المشاركة )١

 مسالك تحدید وتمویلیة نقدیة واحتیاجات ومبیعات وإنتاج مشتریات
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 التكالیف هذه تفهم أجل من المناسبة بالطرق وتصنیفها المختلفة التكالیف

 أن یمكن المشاریع في راقبتهاوم تقدیرها على الجیدة المقدرة واكتساب

 تنتجها التي المنتجات تكالیف معاییر وضع في الإداري المحاسب یشارك

 المسئولین مراكز أداء وتقییم التكالیف هذه مراقبة على یساعد مما المنشأة

 . المنشأة في

 جلأ من بها حتفاظلإوا ، المنشأة نشاطات عن المناسبة المعلومات جمع )٢

 في المعلومات هذه استخدام أجل ومن بأول أولاً  اأعماله سیر متابعة

 حیث من للإدارة والإرشاد النصح تقدیم الإدارة ومناقشات اجتماعات

 السلعي المخزون تسعیر سیاسة مثل المناسبة المحاسبیة اختیارالسیاسات

 لتزاماتلإا تحدید وطریقة الثابتة للأصول ستهلاكلإا طریقة وتحدید

 .وغیرها الجدوى ودراسات اعيجتملإا الضمان لبرنامج

 المحیطة وللبیئة للبلد العام والمالي الاقتصادي بالوضع الجید الإلمام )٣

 وعلى المنشأة على إیجاباً  أو سلباً  ینعكس أن شأنه من ما وبكل بالمنشأة

 المنشأة في الداخلي الرقابة نظام تقییم، أرباحها وصافي إیراداتها حجم

 .)١(حوله المناسبة والمقترحات حظاتالملا والآخروتقدیم الحین بین

 إبداء من لیتمكن الوظیفي السلم في مرتفع مركز حتلالإ على قادراً  )٤

العلیا منها وتلك التي تقع دونه  الإداریة المستویات لجمیع وإرشاده نصحه

 .  في السلم الوظیفي
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  خلاصة المبحث

 مستقبل شركتك وتشكیلهالمحاسبة الإداریة لها دور فعال للتنبؤ ب             

فتتوقع الاتجاه المالي لشركتك بناءً على ما سبق تسجیله من إیرادات ونفقات 

خدمة منطقة  كما تشیر إلى التكالیف والأرباح المتوقعة من كل خط إنتاج

عملیة التوقع تساهم في إدارة التدفق النقدي بكفاءة وتساعدك  جغرافیة وغیرها

، یأتي إلى شركتك على العناصر الهامة منهافي توزیع كل تمویل مستقبلي 

تساعد محاسبة التكالیف أصحاب المصلحة على فهم بیانات سابقة وحالیة  

أما المحاسبة الإداریة ،  ةلشركة خلال فترة زمنیة محددنتجت عن أداء ا

بناءً علیه محاسبة  ،فتهتم بمعالجة البیانات لوضع خطط تناسب المستقبل

خطیط لفترة قصیرة المدى وتتناول المحاسبة الإداریة التكالیف تتناول الت

إنها تقاریر أكثر خصوصیة مقارنةً  استراتیجیات قصیرة وطویلة المدى

 بالتقاریر الخارجیة، حیث إن عدداً محدوداً من الأفراد هم الذین یستخدمونها

وعلى ذلك یكون التركیز على ملاءمة مضمونها لاحتیاجات الشخص الذي 

لأن عدم اقتناعه بمحتویاتها یفقدها الفائدة المرجوة منها ومن ثم  تقدم إلیه

  .أهمیتها

 تتعدى الإداري المحاسب مهمة بأن القول یمكن سبق ما على بناءاً          

 التي الإداریة الوصفات بعض إعطاء على تقوم التي الساكنة المكتبیة المهمة

 المتمیز لدؤوبا بالعمل مهمته تتصف كذلك السنین عشرات قبل كتبت

 الموازنات ووضع المیدانیة المشاهدات وجمع والتطویر والاستقصاء بالبحث

 من یكون أن یجب الإداري المحاسب أن على یدل هذا كل والبرامج والخطط

 محدود بعدد ولیس المنشأة أنشطة بمختلف إلماماً  المنشأة في الموظفین أكثر

.)١( المتضاربة الأجزاء ینب والتوفیق التنسیق لإجراء یؤهله بما منها
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٣٥ 
  

ما ا  

  ا  ادار تا 

 :  

فتفیدك  المحاسبة الإداریة عملیات ربط الأرقام بأهداف شركتك             

تتضمن المحاسبة الإداریة جمیع ، وتفید مدیري الأقسام في صناعة القرار

یل البیانات المالیة لإرشاد شركتك نحو الأنشطة المرتبطة بتحدید وقیاس وتحل

التي تتمحور أنشطتها  و بعكس المحاسبة المالیة الخیارات الداخلیة الأنسب

تقاریر الإدارة المالیة  حول عرض البیانات لأفراد وكیانات خارج شركتك

في تحدید العوامل التي  من خلفیات غیر محاسبیة تساعد صناع القرار

تخاذ الإجراء الصحیح مع استراتیجیة إالي یمكن شكلت هذه الأرقام وبالت

تقدم المحاسبة الإداریة ،  العمل المتبعة إما بالتعدیل أو الاستمرار أو التبدیل

 فتساعدك في متابعة الأداء المالي والإداري نظرة متكاملة عن واقع شركتك

 اعه وبناءً على نتائج هذا الأداء یمكنك تحدید الإجراء السلیم الذي ینبغي اتب

كما أن التحلیلات التي  القرار الذي یساهم في جعل العمل مستقر بشكل أكبر

یوفرها هذا الفرع من المحاسبة ترشدك إلى المعوقات والعقبات التي قد 

 .)١( تواجهك بالمستقبل قبل حدوثها، فتحلل تأثیرها على الأرباح والإیرادات

تقترن بالمسائلة في كل  ریةالإدا رأینا فیما سبق أن عملیة الرقابة        

 غیر هادفة إلیه و و غیر حكومیة هادفة إلى الربح أوحكومیة أ الوحدات

الوظیفیة ،  بمسؤولیاتهتهدف إلى التحقق من قیام كل مسئول بالاضطلاع 

فالجهود التي تبذل بغرض  ومدى نجاحه في تحقیق الأهداف المحددة لإدارته

لن تؤتي  إتباعهاتنظیمیة الواجب تحدید الأهداف وتحدید الإجراءات ال

ح لا قیمة لها إذا لم تحدد المسئولیة عن الأداء ولم تقترن بأكلهاوسوف تص

وسنتناول  Responsibility Accountingالرقابة بمحاسبة المسئولیة 

  :تغطیة الموضوعات التالیة  لموضوع محاسبة المسئولیة من خلا
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٣٦ 
 

 ا دور ا  دارا ءا .  

  ا  . 

  ا  ت م. 

  ا اما . 

  : )١(في المسائلة الإدارية  ىدور المحاسب الإدار

ستغلال الفعال للموارد لإة عن اأن الإدارة تعتبر مسئول رأینا              

أة ونموها ومن ثم قتصادیة المتاحة للمنشأة بما یضمن نجاح تلك المنشلإا

وذوي  هالمهتمین بالمنشأ أمامستمرارها والإدارة في هذا الصدد مسئولة إ

ق بأدائها ووفائها لحة بها وهي ملتزمة بالإجابة من تساؤلاتهم فیما یتعلصالم

 لتزام على ما یتوفر لدیها منلإویعتمد وفاء الإدارة بهذا ا، بمسئولیاته

احتیاجات كل هؤلاء المهتمین بما یتفق  معلومات مناسبة عن الأداء تلبي به

م میلادي ١٩٨٨وفي عام  مع ما أقرته النظم والأعراف والمبادئ المحاسبیة

تقاد بأهمیة ستهدف ترسیخ الاعمنشور إین الإداریین بالمحاس أصدرت جمعیة

ضلع به المحاسب الإداري في مجال المسائلة وما الدور الذي یجب أن ی

دیدة بالنسبة له وفیما یلي سوف نتناول موضوع یستتبع ذلك من تحدیات ج

التالیة والتي تم  النقاطسب الإداري بشأنها من خلال االمسائلة ودور المح

  :تحدیدها في ضوء ما ورد بالبیان المشار إلیه من تساؤلات 

  ا .  

  ءا  ب اأ. 

  ءت ا. 

  ءا إ ا ا 

 داري اا وا . 

   دا  اتا  ا. 
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:الحديثة  المحاسبة الإدارية أساليب أهمية  

 تخاذ القرارات الصحیحة بناءً على حقائقإتساعد الإدارة في            

لدى المحاسبة الإداریة عدة ركائز تمثل دورها وأهمیتها في أي صحیحة 

 : هي كالتالي شركة

 ــ 
ً
: توفير بيانات مالية فعالةاولا  

 ىفكل القرارت والإجراءات الت مصدر أساسي للبیانات المحاسبة المالیة تعد

یخدم هذا عملیة التنبؤ  كتك في الماضي تحولت إلى قِیَم مالیةنفذتها شر 

عائد كل قرار مماثل لقرار سابق مع تواجد نفس فیمكن معرفة تكلفة أو  المالي

توفرها المحاسبة الإداریة تفید في  ىكما أن البیانات الت العوامل في الحالتین

في  مبلغل فتستطیع معرفة كیف یمكن استخدام ك إعداد الموازنات بنجاح

بفهم الإجراءات  فتخطیط الموازنة یتضمن كل جوانب العمل الموضع المثالي

 .والأنشطة السابقة یمكن تحدید المبلغ المالي الكافي لكل قسم

 ــ 
ً
 : تقديم تحليلات مؤثرة للبياناتثانيا

فمن  تنفذ المحاسبة الإداریة عملیة عرض البیانات بطریقة لها معنى أكبر

كما یمكن  وإحصائیات یمكن فهم ما تشیر إلیه الأرقام بنسخلال إعداد 

تصنیف البیانات طبقًا لفترة زمنیة محددة أو الحسابات سواء إلى عملاء أو 

 تحلیل التكلفة بشكل رئیسي   یخدم هذا الفرع من المحاسبة موردین أو شركاء

فتحقیق هامش أكبر من الربح یصدر من تقلیل تكالیف الصناعة قدر 

دون التأثیر على جودة المستلم یحقق مفهوم المحاسبة الإداریة إدارة الإمكان 

فیساعدك في المقارنة بین أسعار  مثالیة للمخزون والمشتریات بكفاءة

الخامات وعقود الموردین والمنتجات والخدمات التي یحتاجها عملك لتختار 

تقاریر التي كما أن تحلیل ال العملیة الأنفع في النهایة من الناحیة المادیة و

تقدمها المحاسبة المالیة یفید نمو شركتك إذا كانت تسعى إلى الحصول على 

فیمكن توقع التدفق النقدي الناتج عن هذا  تمویل جدید من أحد المستثمرین
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بناءً  Break Even Point التمویل والتنبؤ بتوقیت حدوث نقطة التعادل

 .قةعلى البیانات التي بین یدیك للاستثمارات الساب

 ـ 
ً
  :توجيه شركتك نحو خطط وأهداف أفضلثالثا

ستراتیجیات إلى خطط فعالة صالحة للتنفیذ وذات جدوى لإتحویل الأهداف وا

 فتتحقق هذه الأهداف بإعداد تكلفة معیاریة أحد ركائز المحاسبة الإداریة

لتكون جزءًا من عملیة  مبدئي لإخراج منتج أو خدمة معینة توفر تقدیر

حاسبة الإداریة تنجح في إدارة خطط الشركة الحالیة أو الخطط لما التخطیط

فإذا كنت تخطط زیادة حجم الإنتاج  قصیرة المدى وإعداد خطط طویلة المدى

أو توظیف فریق جدید من الموظفین ستساعدك المحاسبة الإداریة بأفضل 

 .)١(توقیت لبدء تنفیذ هذا الإجراء

 ــ 
ً
 : المساهمة في تطوير العملرابعا

دراسة الجدوى التنظیمیة تهدف إلى تحدید مدى كفاءة الإدارة وكفایة الموارد 

لذا تعد الموارد المالیة أحد أساسیات العمل  لتقدیم منتج أو فكرة إلى السوق

بتطبیق مراقبة الموازنة، یمكن  التي تستطیع من خلالها تحدید جدوى كل قسم

في معرفة مدى جودة أداء  تحدید النفقات الواقعیة لكل قسم والتي ستساعدك

كتشاف المشكلة والوصول إلى أفضل إفالمراقبة الدقیقة تدعمك في  كلٍ منها

والعكس صحیح أیضًا، فإذا أظهرت البیانات قسمًا أو مشروعًا یقدم  الحلول

تحلیل البیانات سیرشدك إلى العوامل التي أدت إلى هذا النجاح  نتائج ممیزة

ستهلاك موارد الشركة المالیة إفما یسبب  نفاقاتینتج عن هذا إعادة تنظیم الإ

  . سیوجه إلى مشاریع وخطط تزید من أرباحها، فیتطور العمل بالنهایة

 : تقديم تقارير هادفةخامسا ـ 

بل یمكن  البیانات التي توفرها تحلیلات المحاسبة الإداریة لیست أرقام فقط

البحث  ل دورة الإنتاجأن تكون في صیغة معلومات نوعیة فتقدم تقاریر تتناو 

تتضمن هذه  لتحدد نقاط الضعف والقوة بكل عنصر وغیرها والتطویر
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فإذا كنت تحتاج إلى  التقاریر معلومات حیویة تساهم في اتخاذ القرار السلیم

تنفیذ خدمة أو منتج محدد، المحاسبة الإداریة ستساعدك في الوصول إلى 

ستحدد أسالیب المحاسبة  في عملك المتوفرة القرار السلیم بناءً على العناصر

الإداریة أیهما أفضل؛ إذا كانت شركتك ستصنع المنتج معتمدة على معداتها 

  .أم ستوظف شركة خارجیة لتؤدي هذا الدور بدلاً منها

 : عناصر المحاسبة الإدارية

بالرجوع إلى كتاب مبادئ المحاسبة الإداریة المُعد من كریستین         

نفهم أن الهدف من المحاسبة الإداریة  بجامعة شمال جورجیاجونیك الأستاذة 

لذا اهتمت عناصرها  إرشاد العملیات الداخلیة في شركتك نحو نتائج أفضل

  : )١(بكل ما یساعد العمل على التطوروهي كالتالي

تركز محاسبة التكالیف  : Cost Accounting محاسبة التكاليف )١

 الناتجة عن إصدار منتج أو خدمةعلى قیاس النفقات الإجمالیة بالشركة 

فالتكالیف المتعلقة بالعملیات الداخلیة لشركتك یدیرها المحاسب الإداري 

من خلال محاسبة التكالیف یمكنك معرفة  بالتسجیل والتصنیف والفهرسة

یصنف المحاسب  ومصدر الربح والخسارة أین تذهب أموال شركتك

كما یمكن  ،Overhead Costs  التكالیف إلى ثابتة و نفقات عامة

تطبیق محاسبة التكالیف  نفقات مباشرة وغیر مباشرة أیضًاتقسیمها إلى 

وتصنیفاتها یساعد المحاسب في تقییم النفقات ومقارنتها بالأهداف 

 .قتصادیة مما یعطیك نظرة أدق عن الربحیة وكفاءة العمللإا

تتناول Cash Flow Accounting :  محاسبة التدفق النقدي )٢

 التدفق النقدي الأموال الواردة إلى شركتك والصادرة عنها و محاسبة

 فتأخذ في الحسبان الأرباح الناتجة عن المبیعات و المقارنة بینهما

 الإیرادات الناتجة عن أي عملیة تبادل خدمات أو خبرات أو منتجات و

یساعد هذا العنصر من المحاسبة الإداریة في  كذلك المصروفات المختلفة
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بناءً على التدفق النقدي المستقبلي،  دفقات النقدیة المستقبلیةتوقع الت

اء بتوظیف فرق تخاذ القرار الصحیح المتعلق بتوسیع الشركة سو إتستطیع 

  منتجات إنشاء فروع أخرى للشركة بأسواق خارجیة أو تطویر جدیدة أو

یتطلب هذا القرار إلى تخطیط یتناسب مع حجم التدفق النقدي  خدمات

 .المتوقع

یعد هذا العنصر من Inventory Accounting :  محاسبة المخزون )٣

یحدث هذا التقییم  المحاسبة الإداریة عملیة إعادة تقییم للمخزون السلعي

أو المعالجة المحاسبیة بناءً على تغیرات وقعت بالسوق، فأصبحت السلع 

كما تتناول محاسبة المخزون . المخزنة بقیمة تختلف عن القیمة الأصلیة

كذلك تقیِّم المخزون وتعطیه قیمة  وغیرها وتكالیف التخزین معدل دورانه

مالیة في أطواره الثلاثة؛ سواء كان مادة خام أم بمرحلة التصنیع أم منتج 

توفر لك محاسبة المخزون نظرة شاملة عن المنتجات فینبهك .جاهز للبیع

لسوق إلى نوع المنتجات التي أصبحت ذات معدل دوران سریع ویحتاج ا

كما ستشیر الأرقام إلى منتجات غیر  دائمًا إلى استیرادها أو تصنیعها

 .مرغوب بها، وبالتالي تحتاج إلى تطویر أو إزالة من الخطط القادمة

لأن المحاسبة الإداریة  :Accounts Receivable  الحسابات المدينة )٤

ا تنشئ حسابً  وهي الناتجة من المبیعات بشكل أساسي تتناول الإیرادات

لكل عمیل لیصبح جزءًا من الحسابات المدینة فالحسابات المدینة تمثل 

أموال واردة إلى شركتك نتیجة عملیات تجاریة، تمثل بها شركتك دور 

هذه الأموال غیر مستلمة ولكنها مستحقة الدفع بما یعني إتمام  البائع

 العملیة من طرفك وتنتظر شركتك استلام المستحقات من الطرف الآخر

فمثلاً،  سبة الإداریة مؤشر هام لأي شركةد هذا العنصر من المحایع

 Accounts Receivable  رتفاع نسبة معدل دوران الحسابات المدینةإ

Turnover Ratio   عن توفر السیولة النقدیة بشركتك ومدى قابلیتها یعبر
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رتفاع إلتزامات لفترة قصیرة دون أیة تدفقات نقدیة جدیدة بینما لإلسداد ا

 .یمة الحسابات المدینة قد یشیر إلى تعرضك أزمة في السیولة النقدیةق

محاسبة المشاریع هي  Project Accounting : محاسبة المشاريع )٥

أحد عناصر المحاسبة الإداریة التي تنظم حسابات كل مشروع بشكل 

فتتابع التكالیف الناتجة عنه بدقة مقابل استخدام معدات، مواد  منفصل

ك في متابعة كل تساعد محاسبة المشاریع شركت غیرهاو  خام، عمالة

، ERP یمكن تطبیق هذا بفاعلیة باستخدام أحد أنظمة الـ مرحلة وتكالیفها

كما یمنح مدیر المشروع نظرة شاملة لتكالیف المشروع وتحدید الموارد 

 .المالیة التي ینبغي توافرها عند تنفیذ مشاریع مماثلة

 : مبادئ المحاسبة الإدارية

تضمن مبادئ المحاسبة الإداریة على اتخاذ القرار السلیم لیكون              

تعمل هذه المبادئ كتوجیهات أساسیة لسیاسة  تنفیذه إضافة قیِّمة إلى شركتك

الشركة أو صانعي القرار مثل المدیرین المالیین والرؤساء التنفیذیین وأعضاء 

  : )١( وهي كالآتي مجلس الإدارة الآخرین

ستخدام البیانات إ : عرض بيانات خالية من التحيزدأ الأول ــ المب

تخاذ القرارات لكن إ المالیة دائمًا یؤدي إلى حقائق تساعدك في إدارة الموقف و 

، بهذا تهدم  في حالة تحیزك لقرار ما وتبحث عن أرقام أو إحصائیات تؤیده

عة البیانات حیث تعتمد على مراج أحد المبادئ الرئیسیة للمحاسبة الإداریة

 .وعرضها دون تحیز

ینطبق مبدأ دقة الحسابات في كل فروع  : دقة الحسابات الثاني ــالمبدأ 

أرقام واقعیة یضمن خلو التقاریر والإحصائیات المنتجة   ستخدامإ المحاسبة

من الخطأ وبالتالي التحلیلات والرؤى المستخدمة في النهایة ستصبح فعالة 

  .بدون أي عناصر تضلیل

                                                           
 .٢٦ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(



 ات ا  ادار                                                          ا اول                     

 

٤٢ 
 

 ینبغي أن تتمیز الإجراءات و : التناسق والثباتبدأ الثالث ــ الم

ختلاف السیاسة إف ستقرارلإالأنشطة المرتبطة بالمحاسبة الإداریة بالثبات وا

التحلیل غالبًا ما یؤدي إلى تخدمة في المراجعة أو التسجیل أو المالیة المس

   .نتائج غیر قابلة للقیاس أو المقارنة

المخاطر تتشكل عند تجاهل ظهور الاختلاف  : ختلافلإا الرابع ــ بدأالم

 ختلاف بالنسبة للمحاسبة الإداریةلإفي الأنماط هذا یشكل أهمیة مبدأ ا

بملاحظة أي شذوذ أو تغیر كبیر ما بین بیانات التنفیذ وبیانات التخطیط، 

بالنتائج المحققة وتقدیم  وعلى ممثلي الإدارة إعداد تقریر ینبغي علیك

  .للتعامل معها لاتخاذ قرار في النهایة اقتراحات

كتشاف المشكلات الجاریة یؤهل إ : توقع التحدياتالمبدأ الخامس ــ 

شركتك لتوقع نتائج تركها دون حل والوصول إلى السیناریو الأسوأ لأخذها 

فیصبح تحقیق أهداف المستقبل مرتبطة ،  في الحسبان وضعه ضمن الخطة

  .نفیذها بدایة من الحاضربخطوات ینبغي التخطیط لها وت

أحد مبادئ المحاسبة  : ستخدام الأفضل للمواردلإاالمبدأ السادس ــ 

فالهدف النهائي من المحاسبة الإداریة  الإداریة هو الاستخدام المثالي للموارد

هي المساهمة في تحقیق أرباح أكبر والحد من الخسائر بتحسین إدارة الموارد 

  .العملیات والخطوات التي تنفذها شركتك واستخدامها بحكمة في مختلف

ینبغي أن تكون شركتك على علم بالأسباب التي  : التأثيرالمبدأ السابع ــ 

  وراء أي قرار قبل تنفیذه لذا مبدأ التأثیر ضمن مبادئ المحاسبة الإداریة

هذا الفرع من المحاسبة على التواصل بین أقسام الشركة، ویجعلها حیث یؤثر 

 فتوفر المحاسبة الإداریة و ستوى من الإلمام بما یحدث بداخلهاعلى نفس الم

جهات نظر مبنیة على أرقام وإحصائیات مما یجعل القرار التالي صفته 

  .الإجماع والاقتناع

تقدم المحاسبة الإداریة بیانات وثیقة الصلة  : الملاءمةالمبدأ الثامن ــــ 

رتباطًا به تُحَدد وتجمع إات فأكثر البیان بالموضوع الذي یدور حوله القرار
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 ما توفره المحاسبة الإداریة ینبغي ربطه بمصادر معلومات داخلیة و للتقییم

كما أن  ودوره في المستقبل وملاءمته مع الماضي والحاضر خارجیة،

لمُخرجات المحاسبة الإداریة صلة ببیانات مالیة وغیر مالیة أخرى سواء 

  .كانت اجتماعیة أم بیئیة

یعد التحلیل من مبادئ المحاسبة الإداریة فبدلاً  : التحليل لتاسع ــالمبدأ ا

تُربط  كما حدث مع الملاءمة من ربط مخرجاتها بالبیئة الزمانیة والمكانیة

لذا تتفاعل مع نموذج عملك التجاري وأهدافه ،  بعناصر تمثل أسس شركتك

إلى عملك  ینتج هذا قیمة مضافة جدیدة قتصادي ككللإوما یتعلق بالمناخ ا

ناتجة من العملیات الداخلیة لم تكن لتستطیع الوصول إلیها دون بدء العمل 

فیراعي هذا القرار قشور العمل  ومتابعة المالیات من خلال المحاسبة الإداریة

   .وجوهره أیضًا

بناءً على المحاسبة الإداریة یمكنك تحقیق التوازن  : الثقةالمبدأ العاشر ــ 

یزید هذا من  صادیة قصیرة الأجل والمصالح طویلة الأجلقتلإبین المصالح ا

حیث أن  ثقة المساهمین والموظفین وغیرهم من أصحاب المصلحة في قرارك

مع ثبات هذا المبدأ مع كل  التوازن یجعل هذا القرار أكثر فاعلیة وشفافیة

  .قرار، تصبح مصداقیة شركتك أفضل للجمهور وسمعتها في أحسن أحوالها

ختیار أنسب إ : ستخدام وسائل العرض المناسبةإ د عشر ــالمبدأ أح

الوسائل لجمع وتسجیل وتقدیم المعلومات المحاسبیة مبدأ أساسي للمحاسبة 

  .فتضمن فهم كافي للبیانات یمكن اتخاذ قرار بناءً علیها. الإداریة

لتحدید تكالیف وأرباح  : إدارة التكاليف وتصنيفهاالمبدأ اثني عشر ــ 

ستخدم مراكز التكلفة كأحد الآلیات العملیة لخدمة المحاسبة ت كل قسم

فیتم توزیع التكالیف العامة إلى مراكز  الإداریة وتطبیقًا لمبدأ إدارة التكالیف

التكلفة كما یساعد هذا المبدأ في التصنیف بین التكالیف التي یمكن السیطرة 

  .علیها بتقلیلها وتلك التي لا یمكن السیطرة علیها



 ات ا  ادار                                                          ا اول                     

 

٤٤ 
 

یعد هذا المبدأ أحد  : التطلع إلى المستقبلأ الثالث عشر ــ المبد

كتشاف المشكلات التي یمكن أن إ فأحد غایاتها مساعي المحاسبة الإداریة

بتطبیق هذا  یواجهها العمل في المستقبل وإیجاد أفضل سبل التعامل معها

راقبة المبدأ، یمكن للإدارة والمحاسبین معرفة القیمة الحقیقة التي تنتج عن م

 .الموازنة والتكلفة المعیاریة

  :الإدارية المساءلة مفهوم 

هتمام والتركیز عند لإؤرة اببصفة عامة مازال موضوع المساءلة             

التعرض لمناقشة دور القوائم المالیة ومتطلبات التقاریر المالیة فلقد ترتب 

مرؤوس مسئول ال ائلةسعن الإدارة علاقات عدیدة للمنفصال الملكیة إعلى 

ستغلالها للموارد إالإدارة مسئولة أمام كل الذین یتأثرون بنتائج  و أمام رئیسه

ة إلى تقدیم هذه النتائج عبراً عنها بلغة یالمتاحة للمنشأة وتهدف التقاریر المال

التزام  ىوالمسائلة ه، )١( المال إلى هؤلاء الذین لهم الحق في مساءلة الإدارة

بشأن  بریر ما سبق أن اتخذوه من قراراتاریر وافیة لتالمدیرین بتوفیر تق

ستغلال موارد المنشأة حتى یمكنهم الوفاء بمسئولیاتهم أمام كل مسائل في إ

سائد ومما لا شك فیه أن الوفاء الضوء ما یتطلبه القانون والعرف والنظام 

الكامل بكل متطلبات المسائلة یستلزم تخطیط القوى العاملة وحسن اختیار 

العنایة الواجبة في مجال تنفیذ  وتدریبهم تطویر المنتجات والخدمات فرادهاأ

هتمام بإقامة نظام ملائم وكاف للرقابة الداخلیة، كل لإ، وا النشاطات المختلفة

ذلك ینعكس بلا شك على الأداء في شكل تحضیر جید لأداء الأعمال 

بیانات الومناسبة  الإداریة فضلاً عن دقة لتزام بالسیاساتلإوالتشجیع على ا

ومن الجدیر بالذكر أن ما سبق یعرض لمسئولیات الإدارة في كل  المحاسبیة

حكومیة أو  غیر هادفة إلى الربح المنشآت سواء كانت هادفة إلى الربح أو

غیر حكومیة كما ینطبق على كل المستویات الإداریة دون استثناء فحتى 

التجاریة،  تكلمة مرتبطة بالمنشآ لادي كانت الإدارةیالم الستیناتنهایة عقد 

                                                           
 .٢٩ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(



 ات ا  ادار                                                          ا اول                     

 

٤٥ 
 

بالنسبة للقائمین  Dirty Wordوفي نفس الوقت كانت كلمة غیر مستحبة 

وأنها أسمى أن تهتم بالاعتبارات  Commercialismعلى أمر المنشآت 

مثل الأرباح ومن ناحیة أخرى   Sordid Considerationsغیر النظیفة 

مل بشكل جید ، ولكنها على فإن هذه المنشآت مازالت تكرس جهودها لتع

یقین من أن المقاصد الجیدة لا تعتبر بیلاً عن التنظیم والقیادة والمسائلة عن 

الأداء والنتائج التي لا یشترط أن تكون دائماً في شكل أرباح كل هذا یوضح 

أن المسائلة في المنشآت غیر الهادفة للربح لا تقل أهمیة عنها في المنشآت 

  .لم تكن تفوقهاالهادفة للربح إن 

  :أصحاب الحق في المساءلة 

مستخدمو ( هتمام بالمنشأةلأذات االمجموعات  تتركز أن ذكرناكما سبق 

  :لإدارة في االتالي یكون لهم الحق في مسائلة وب) المالیة التقاریر

 :أصحاب رأس المال  )١

وجهة النظر الشائعة والتي تتسم بالبساطة في نفس الوقت هي أنه قد 

ستخدام الموارد المتاحة وأنها أي الإدارة مسئولة إإدارة المنشأة عهد إلى 

ها ستغلالإ أمام أصحاب رأس المال بشأن المحافظة على الأصول و 

هذا المفهوم وإن كان قد حظي بالقبول ، بأفضل طریقة بما یعظم ثروتهم 

صعب التحقیق من الناحیة العملیة في ظل  أصبحفي الماضي فإنه قد 

وحملة أسهم بأنواع  من مجموعات الملاك في شكل مؤسسینوجود العدید 

إن تعظیم ثورة حملة  ومزایا مختلفة لكل مجموعة منها اهتمامها وتطلعاتها

الأسهم یعتبر أمراً صعب التحقیق في حد ذاته فالمواءمة بین المخاطر 

ر والأداء في الأجل الطویل والعائد وكذا بین ألأداء في الأجل القصی

حكمیة یجب أن تتبعها الإدارة عند تبني الاستراتیجیات وتسییر  أموراً تعتبر 

 النشاط ولكن بصفة عامة إذا لم تؤد هذه الاستراتیجیات إلى تطویر الأداء

والذي ینعكس أثره على صافي الربح بشكل إیجابي ، فیجب على ألإدارة 

فتراضات التي تتأسس علیها تلك الاستراتیجیات لإأن تعید النظر في ا
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ذلك في خطة تنفیذها فمثلاً یتطلب الأمر ضرورة متابعة أثر التطویر وك

رتفاع في مستوى الجودة وتخفیض وقت دورة لأفي مجال التشغیل فا

التشغیل سوف یترتب علیه وجود طاقة فائضة فإذا لم تكن الإدارة مستعدة 

و أ ة وبالتالي زیادة الإیراداتقبالخطة المناسبة لاستغلال هذه الطا

ص منها وهو ما یعني تخفیض التكالیف فإن الأثر الناتج عن التخل

 .)١(التطویر المشار إلیه إلى صافي الربح لن یكون إیجابیاً 

وتجدر الإشارة هنا من ناحیة إلى ضرورة زیادة وعي الإدارة بما یترتب 

على برامج التطویر من نتائج ، فالاختیار بین استغلال الطاقة الفائضة 

لیس بالأمر الهین فإلغاء بعض المهام أو الأنشطة  أو التخلص منها

یعني الاستغناء عن بعض العمال الذین یزاولونها ولا یخفى على الجمیع 

الآثار السلبیة لمثل هذا الإجراء وخصوصاً على العمال الآخرین وهو ما 

فكار جدیدة للتطویر ومن ناحیة أینعكس على أدائهم وإحجامهم عن طرح 

 ن الإدارة على علم بأن عرف مستوى الجودةأخرى یجب أن تكو 

وتخفیض وقت دورة التشغیل أیضاً تخفیض وقت الانتظار وتقدیم منتجات 

جدیدة یمكن أن یؤدي إلى زیادة في حصة المنشأة في السوق زیادة في 

رتفاع في معدل دوران الأصول تخفیض في تكالیف إهامش الربح، 

إن التحدي هو أن تتعلم الإدارة  التشغیل إلى غیر ذلك من ثمار التطویر،

دهار وبالتالي البقاء ز كیف تربط بین التشغیل والتمویل ومن ثم النجاح والا

 :وفي ضوء هذا المنظور تقوم الإدارة لقیاس الأداء بالآتي ، ستمرارلإوا

التحدید الواضح لأهدافها المالیة بما یحقق لها الربح، النمو، البقاء  .١.١

 .والاستمرار

سبة لكل هدف مثل معدل نمو المبیعات تیس الأداء المنمقای تحدید .١.٢

معدل متزاید  معدل زیادة حصة المنشأة في السوقدخل التشغیل 

 .للعائد على رأس المال  التدفقات النقدیة 

                                                           
 .٦٩ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 :العملاء  )٢

لقد أصبح مفتاح نجاح أي منشأة في الوقت الحاضر یتمثل في وفائها 

فالرغبات المتجددة للعملاء فسین افضل من المنأبحاجات العملاء بصورة 

تمثل الحافز الأساسي لإدارة المنشأة للعمل على التطویر والتحسین 

تها وكذا تطویر سیاساتها تجاه هؤلاء العملاء فالعمیل یرید االمستمر لمنتج

، الخدمة ، المتانة ،  منتجاً عبارة عن تولیفة من الجودة ، السعر ، الأداء

نها تولیفة تتسم د الاستخدام ومن الواضح ألى درجة الأمان عنإبالإضافة 

الأمر الذي یلقي على عاتق الإدارة عبئاً ثقیلاً یتمثل  بتعارض المكونات

في شكل مجموعات غبات والمطالب المتعارضة للعملاءفي ترجمة هذه الر 

ومن المریحة بالنسبة للمنشأة  الوقتمن المنتجات المبتكرة وفي نفس 

 : )١(اس الأداء في ظل هذا المنظور بالآتيجانبها تقوم الإدارة لقی

دافها بالنسبة لجوانب الوقت ، الجودة ، الأداء هالتحدید الواضح لأ .١.١

وتقدیم منتجات جدیدة تفي باحتیاجات مثل تطویر والخدمة والتكلفة 

من المنتجات الحالیة في السوق  زیادة المعروضالعملاء 

هم وأن على أوقات ستجابة لرغبات العملاء وبالتالي المحافظةلأا

 .لأفضل لدى المیل تكون المنشاة هي المورد 

مبیعات من التحدید مقاییس الأداء الناسبة لكل هدف مثل نسبة  .١.٢

قائمة التسلیم في النسبة المبیعات من المنتجات  المنتجات الجدیدة

  .ذي یحدده العمیل وترتیب المنشأة كمورد بالنسبة للعمیلالالوقت 

 :الإدارة  )٣

توافر في المنشأة سبق یتضح أنه من الأهمیة بمكان  مافي ضوء 

وتقییم  لداخلي لكي تستطیع تحقیق أهدافهامجموعة من مقاییس الأداء ا

 أداء الإدارة بمستویاتها المختلفة فالأداء ینبثق من القرارات التي تتخذ و

ات التي تت تبعاً لتلك والعملی تتحد بناء على تلك القرارات ىالإجراءات الت

 لهذا یجب أن تنبع المقاییس الداخلیة للأداء من العملیات و الإجراءات
                                                           

 .٣٠ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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المجالات التي جب أن تتفوق فیها المنشأة مقاییس تتأثر بأداء العمال مع 

سلوب الألعمال حیث ینفذ هذا الأداء هذا ضرورة تحلیلها حتى مستوي ا

العملیات  فإن مقاییس الأداء هذه تربط بین وجهة نظر الإدارة العلیا بشأن

تشغیل ، الجودة ، الفراد من خلال التركیز على وقت الأالهامة وبین أداء 

ن أهمیة ما سبق في مجال ومن ناحیة أخرى وبالرغم م فةلالإنتاجیة والتك

فسة تتطلب أن تقوم المنشأة بتطویر عملیاتها افإن تلك المن المنافسة

لور في بداع الذي یتومنتجاتها الحالیة وأن تكون لدیها القدرة على الإب

ما تقدمه من منتجات جدیدة وخلق قیمة أكبر العملاء من جانبها  نمكا

 :)١(تقوم المنشأة لقیاس الأداء في ظل هذا المنظور بالآتي 

شغیل ، الجودة ، تالتحدید الواضح لأهدافها بالنسبة لجوانب وقت ال .١.١

یر المستمر جیة ، التكلفة والقدرة على الإبداع والابتكار والتطو االإنت

متیاز في مجال الإنتاج ، لإالتركیز على المنتج وا: للعملیات مثل 

 .القیادة في مجال التقنیات الحدیثة ، الوقت اللازم لدخول السوق 

وقت التشغیل ، : سبة لكل هدف مثل اتحدید مقاییس الأداء المن .١.٢

تكلفة وحدة المنتج ، سعر بیع المنتج ، التقدیم الفعلي للمنتجات 

فسة ، الوقت اللازم لإحلال الجیل التالي من ادیدة في ظل المنالج

 .التقنیات محل الجیل الحالي 

 :العاملون  )٤

ع تلك الا شك أن درجة توافق الفرد مع وظیفته تتوقف على درجة إشب

 فة لحاجته سواء كانت هذه الحاجات مادیة من مأكل وملبس ویالوظ

میة هلال تنمیة شعوره بأقیق ذاته من خمعنویة تتمثل في تح أومسكن 

فرادها وبان منشآته مهتمة أعمل ووبأنه جزء من الجماعة ومتعاون مع 

 إن ذلك ینعكس على الفرد في شكل شعور بالأمان و برفاهیته وتقدمه

الاطمئنان على مستقبله مما یزید من درجة توافقه مع عمله وتمثل 

                                                           
 .٣٣ص،   رجع السابقم ، نور محمد أحمد. د )١(
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دارة فبالإضافة إلى نسبة للإلتوقعات العاملین بأي منشأة تحدیات كبیرة با

حقوقهم المادیة وما یحصلون علیه من مزایا عینیة وخدمات مختلفة فإنهم 

 .یتطلعون إلى أن یكون لهم حق المشاركة في الإدارة

 :الجهات الحكومیة  )٥

تمارس تهتم كافة الجهات الحكومیة بأداء المنشأة وممارستها لأنشطتها و 

المصالح  لاقتصاد الوطني ولضمان خدمة ا ضغوطاً ملموسة على الإدارة

  .العامة

 :المجتمع  )٦

یجب أن تؤكد إدارة المنشأة أنها أهل للثقة من قبل المجتمع من خلال 

هتمام لإسلوكیاتها ونوعیة الخدمات التي تؤدیها وبصفة خاصة في ظل ا

 مزاولة المنشأة لأنشطتها لىجتماعیة الناشئة علإالمتزاید بالآثار البیئة وا

 .اتق إدارة المنشأة مسئولیة كبیرةي على عالأمر الذي یلق

 :مجالات المساءلة  )٧

ما سبق تعتبر مسئولة عن قطاع أعلى الرغم من أن الإدارة في ضوء 

عریض من الأنشطة فإن التركیز انصب على قیاس الأداء في الأجل 

فالتطورات الحدیثة في مجال إعداد التقاریر ومراجعة الحسابات   القصیر

سواء عن ربحیة الأنشطة  یتعلق منها بالإفصاحوبصفة خاصة ما 

 الإتمامالمختلفة في المناطق المختلفة أو عن الالتزامات التعاقدیة تؤكد 

المتزاید بمساءلة ألإدارة عن العملیات الجاریة إن هذا الاهتمام المتزاید 

بالنتائج في الأجل القصیر، یمثل خطورة كبیرة على قدرة المنشأة على 

ذا لم یصاحبه اهتمام مواز بالربحیة المستقبلیة من خلال الاستمرار إ

هتمام لإوا مشروعات تطویر المنتجات والاستثمار في طرق جدیدة للإنتاج

كل هذا یعني ضرورة الاهتمام بمقاییس الأداء  بعملیات التجدید والإحلال

طویل الأجل جنباً إلى جنب مع مقاییس الأداء في الأجل القصیر مع 

المشكلة الرئیسیة تتمثل في كیفیة إمداد المسائلین  ازنة بینهماضرورة المو 
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بمقیاس عادل لقیمة المنشأة ووسائل واضحة وقابلة للفهم لإعداد التقاریر 

عن هذا المقیاس هذا الهدف أثار العدید من التساؤلات حول قیاس الدخل 

ول تحدید قیمة الأصول والأموال المستثمرة وما هو الموقف بالنسبة للأص

رد البشریة، والشهرة غیر التي لا تظهر في القوائم المالیة مثل الموا

والاستراتیجیات المتبعة وكذا القیمة المستقبلیة للخطط  للمنشأة هالمشترا

ساس لإعداد التقاریر المالیة أن لم تحظ بالقبول العام، كوحتى الآ

رد المقترحات المعروضة بهدف تصحیح الوضع مثل المحاسبة عن الموا

الإفصاح عن تقدیرات المخزون  البشریة المحاسبة عن القیمة الجاریة

 في شركات البترول والغاز، إلى غیر ذلك من المقترحات) الاحتیاطي(

نظراً لصعوبة هذه المشكلة وتعدد جوانبها بتحدید العناصر التي تكون 

 یةسئولة عنها من خلال مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالمالإدارة 

وحتى تحظى هذه المقاییس بالاعتراف والقبول یجب أن تتصف 

   :)١(بالآتي

 . اف اة  .١,١

١,٢. ا  ازن ط اما ة أ اموا . 

١,٣.  ا مدة إدارة ا ى . 

١,٤.  ت ا . 

١,٥.  ا    ن. 

١,٦.  س  و أداء ا  . 

١,٧.  ا  ا م و . 

 .  ة و د  .١,٨

الأداء التي تتصف  وبشكل عام فإن المعلومات اللازمة لتوفیر مقاییس

طبق على كل الذي ین) ٧/١(بالصفات السابقة یمكن أن یمثلها الشكل رقم 

النابع من (ویتضمن الأداء الشامل  بحدفة للر ها المنشآت هادفة أو غیر

                                                           
 .٥٨ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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وصولاً للنتائج المرتقبة في  الاستخدام الكفء للموارد) لشاملةمفهوم الموازنة ا

  .حدود الأهداف والقیود على أداء العمل 

  الأداء الشامل يوضح  )٤-١(شكل رقم 

  

  

  

  

 

   

  

داء إلى ثلاثة یمكن تقسیم مقاییس الأ) ٧/١(وفي ضوء ما ورد بالشكل رقم 

 و) أداء العمل(مقاییس التشغیل ) المدخلات(أنواع في مقاییس الموارد 

وتمثل مقاییس الموارد مستویات قابلة للقیاس  )المخرجات(مقاییس المنتجات 

الكمي المالي وغیر المالي أو أهداف تشكل أساس طلب تخصیص الموارد 

حلیل الفروق بین ن خلال تعلى أقسام المنشأة المختلفة وتمم الرقابة هنا م

ما مقاییس أداء العمل فهي عبارة عن مقاییس أرقام الموازنة أالأداء الفعلي و 

ي خصائص أخرى وأة جیأو وصفیة الكفایة والإنتا) مالیة وغیر مالیة(كمیة 

للأداء مرتبطة بتحقق النتائج المخططة وتمم الرقابة عنا عن طریق مقارنة 

موضوعة والموافق علیها عند إعداد الموازنة في تلك المقاییس بالمعاییر ال

) منتج أو خدمة(المعبر عنها كمیاً  حین تمثل مقاییس المنتجات الأهداف

كما تمثل أیضاً خصائص وصفیة أو كمیة متعلقة بالزمن مثل درجة الجودة 

التقادم درجة الأمان عند الاستخدام وتتم الرقابة هنا عن طریق مقارنة الأداء 

تأسیساً على المناقشة السابقة یمكن تقسیم  المستویات المخططةالفعلي ب

  :لتقییم الأداء إلى) مقاییس(معاییر 

  

  الموارد

  )المدخلات(

  العمل أداء

  )العملیات(

  العمل أداء

 )العملیات(
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ً
  :)١(معايير خاصة بالمنشآت الهادفة للربح : أولا

ستقرار إ لضمان نمو و  : الموازنة بين الأهداف طويلة وقصيرة الأجل -

  .المنشأة 

ید الأرباح ، ویتضمن الموارد التي استنفدت في تول مقدار : الربحية -

مجموعة من المقاییس مثل الدخل المتبقي ، معدل العائد على الاستثمار 

 .ومعدل العائد على الأصول 

ویقصد هنا الإنتاجیة من خلال اختیار التقنیات المناسبة  :الإنتاجية -

لإنتاج وتوزیع المنتجات وكذلك من خلال إدارة الموارد البشریة وظائفها 

 .بمسئولیاتها في ضوء السلطات الممنوحة لها ومدى اضطلاعها 

مدى تفهم حاجات ورغبات العملاء والقدرة على زیادة : الموقف في السوق  -

 هتمام بالسعر، الجودة ، الخدمةحصة المنشأة في السوق من خلال الا

ستخدام، بالإضافة إلى أي خصائص أخرى تعطي لإدرجة الأمان عند ا

 .میزة لمنتجات المنشأة 

بتكار من خلال لإالقدرة على الإبداع وا : ادة عن طريق المنتجاتالقي -

 وبراء البحوث خهتمام بلإالمنتجات وتقدیم منتجات جدیدة وا تطویر

 .التطویر 

هتمام بتطویر الموارد البشریة من لإمدى ا : تنمية وتطوير العاملين -

ب عند التعیین ووضع الشخص المناس هتمام بالاختیارلإخلال التدریب وا

في الموقع المناسب بالإضافة إلى التخطیط لتكوین الكفاءات الإداریة 

 .وإعدادها لتولي المواقع القیادیة بالمنشأة فیما بعد 

أة شجتماعي لأنشطة المنلإقییم الثر ات : المسئولية العامة والاجتماعية -

 للتأكد من سلامة المواءمة بین الربحیة في ألأجل الطویل والأجل القصیر

یة والاجتماعیة بالنسبة للمنشأة في الأجل سالتأكد من السلامة السیا وكذا

 هذا فضلاً عن التأكد من وجود السیاسات والإجراءات المناسبة و الطویل

                                                           
 .٥٩ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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السلیمة التي تمكن المنشأة من الوفاء بالمعاییر القانونیة والأخلاقیة وعدم 

 .مخالفاتها على كل المستویات الإداریة 

 
ً
  :خاصة بالمنشآت غير للربح  معايير: ثانيا

مدى وضوح وتكامل أهداف المنشأة وسلامة التعبیر عنها  :توجيه الإدارة  -

في خطة المنشأة ومدى تفویض السلطات الأمر الذي ینعكس في النهایة 

 . على مدى تحقیق الأهداف

مدى منطقیة تصمیم خط المنشأة ومستوى الجید المبذول في  :مةئالملا -

 ستمرار معقولیة الخطة وإوكذلك مدى  طلوب تحقیقهاضوء الأهداف الم

 .قدرة المنشأة على التكیف مع التغیرات في العوامل المختلفة 

مدى توفیر بیئة عمل مناسبة تكفل حمایة الموارد وتوفیر  : بيئة العمل -

 . ستخدامها إفرض ترشید 

ات مدى الإشباع الذي تحققه المنشأة لحاج : رضاء كل المهتمين بالمنشأة -

 .المهتمین بها 

مدى سلامة العلاقة بین التكالیف والمخرجات  :التكاليف والإنتاجية  -

 .بالأنشطة المختلفة التي تزاولها المنشأة 

المحاسبة على المصروفات والموارد وتحدید الفائض أو  :النتائج المالية  -

 .العجز بما یعكس مدى رشد الإدارة في استغلال الموارد المتاحة 

  :)١(لحاجة إلى المسائلة تزايد ا

 و ، زیادة حدة المنافسةالإستراتیجیةالتحولات  ةنتیجة للتطورات الاقتصادی

زیادة جرأة ونشاط حملة الأسهم هذا من ناحیة وفي ضوء الطبیعة المجردة 

أحوال معینة وزیادة نونیة للمنشآت في لعملیة اتخاذ القرارات المسائلة القا

نشأة في ظل النظم السیاسیة السائدة من ناحیة أخرى الاهتمام بكیفیة إدارة الم

تحول المقعد الوثیر المریح رجل الإدارة إلى بؤرة ساخنة ومصدر لا ینضب 

للمشاكل التي علیه المدیر أن یتصرف حیالها ویتخذ القرار المناسب بشأنها 
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، خبرة المحصلة النهائیة أن  الكثیر أصبح مطلوباً من المدیرین وقت أطول 

 ، التزامات وتعهدات أكبر ومن ثم مسئولیات أكبر ونطاق أوسع للمسائلةرأكث

وبصفة عامة لا یمكن القول بوجود وصفة سحریة أو قائمة بالأسالیب 

لهذا فإن الإدارة مسئولة عن  الحدیثة التي ترتبط بشكل قوي بالأداء الناجح

ناص الفرص واقت كیفیة مواجهة ألآثار السلبیة لظروف السابق الإشارة إلیها

أیضاً الإدارة مسئولة عن تأثیر قراراتها  المواتیة التي توفرها تلك الظروف

على مستوى رفاهیة المجتمع بما فیه العاملون بالمنشأة عملاؤها والإدارة 

مسئولة من ناحیة أخرى عن مدى الالتزام بالنظم والقوانین كل هذه جوانب 

زاید یوماً بعد یوم على ن تضعف بل تتأتمثل  ضغوطاً جیدة لا یحتمل 

  .الإدارة وبالتالي تمثل مجالات واسعة للمسائلة

  :المساءلة والمحاسب الإداري 

لتزام المسائلة على ما یتوافر لدیها إاء بفیتوقف نجاح الإدارة في الو           

وهكذا  قرته النظم والأعراف السائدةأما ن الأداء بما یتفق مع من معلومات ع

الإداري في كل المواقف كطرف ثالث بالنسبة لعملیة سب ایدخل المح

دوره في توفیر علاقة مساءلة بین المسائل والمسائل تتسم بالفاعلیة  المساءلة

وتتضمن  لومات مناسبة تفید في هذا المجالوالسلاسة بما یوفره من مع

  :)١(مسئولیة المحاسب الإداري في هذا الصدد بعدین حرجین 

معلومات مناسبة لتقییم جوانب أو أبعاد المسائلة هذه توفیر  :البعد الأول 

  ) .المسائل(المعلومات تمثل أهمیة خاصة لصاحب الحق في المسائلة 

 معلومات لا تتسبب في الإضرار بمصالح كل من توفیر :البعد الثاني 

لجملة  الإستراتیجیةولعل عملیة الإفصاح عن المعلومات  لمسائل والمسائل

لاً لهذه المسئولیة المزدوجة فمن ناحیة یؤدي الإفصاح عن الأسهم تعتبر مثا

أكثر مما یجب من المعلومات إلى الإضرار بالموقف التنافسي للمنشأة 

ومن ناحیة أخرى یؤدي  وبالتبعیة إلحاق الضرر بحملة الأسهم والإدارة أیضاً 
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 عدم الإفصاح عن القدر الكافي من تلك المعلومات إلى الإضرار بحملة

در لكافي یضاً ومن ناحیة أخرى یؤدي عدم الإفصاح عن القأوالإدارة  الأسهم

ضرار بحملة الأسهم نتیجة لما یتخذونه من قرارات لإمن تلك المعلومات إلى ا

مة بین ئاو سب عبء الماخاطئة بناء على تلك المعلومات لهذا یقع على المح

فصح عنها المعلومات التي یجب أن یفصح عنها وتلك التي لا یستطیع أن ی

بالنسبة  ي تقدم لأصحاب الحق في المسائلةعند إعداده للتقاریر المالیة الت

لعملیة المسائلة یقوم المحاسب بتوفیر معلومات عن الأنشطة موضع 

المسائلة ونتائجها بما یفید المسائل ومع ذلك فالمحاسب لیس موظفاً لدى 

یضاً أسائل له الحق مال المسائل الذي ربما یكون له الحق في أن یعلم ولكن

في السریة فعلاقة المساءلة التي تربط بین فئتین لا تعني بصفة دائمة أحقیة 

 و المسائل في معرفة كل شيء عن الأنشطة المساءل عنها ونتائجها

سب هنا یجب أن یقوم بالدور لكامل في حل هذا التعارض في االمح

المعلومات في ضوء الاهتمامات بین المسائل والمساءل فیما یتعلق بتدفق 

سبة الإداریة التي سبق أن عرضناها في الفصل اآداب وسلوك مهمة المح

الصدد تجدر الإشارة إلى أن هناك بعض البعاد بالنسبة لدور  هالأول وفي هذ

المحاسب في عملیة المسائلة تحكمها المبادئ المحاسبیة المتعارف علیها 

GAAP  حدد بهد بشكل واضح مثل بعاداً أخرى للمساءلة لم تأولكن هناك

بالإضافة إلى ذلك  كل العلاقات الداخلیة بین المستویات الإداریة المختلفة

ر على الأداء في المستقبل لا شفإن المساءلة بخصوص القرارات التي تؤ 

ومن  لكنها تندرج ضمن التزام المساءلةتمثل جزء من التقاریر المالیة و 

نات من خلال نظام المعلومات االجدیر بالذكر أن عملیة تجمیع البی

تخطیطي، وحیث أن التخطیط  جبرناموقة بسبیة یجب أن تكون مساالمح

یتلازم من الناحیة التقلیدیة مع إعداد الموازنات التخطیطیة معبراً عنها بلغة 

فیجب في هذه الحالة أن یتسع البرنامج التخطیطي لیتضمن أیضاً  المال

ة للمستویات الإداریة صن ذلك یوفر الفر العدید من الجوانب غیر المالیة إ
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لترجمة مهمة المنشأة إلى عملیات فعالة في ضوء الظروف البیئیة المحیطة 

بالإضافة إلى ذلك فإن التخطیط یمكن نظام المعلومات عن توفیر معلومات 

متسقة مع الجوانب العامة المحددة في خطة المنشأة المر الذي یسهل عملیة 

لصعب تخیل كیفیة تقییم أداء منشأة ما بشكل كفء وفعال أدائها فمن ا تقییم

سواء كان هذا التقییم توفرها عملیة التخطیط  يبدون تحدید نقطة المقارنة الت

العملیة  و غیر مالي الأمر الذي یساعد في إعداد تقاریر المسائلة مالیاً أو

انات بالكامل یجب أن یضطلع بها المحاسب ألإداري تخطیطاً وتجمیعها للبی

وتقییماً وإعداداً للتقاریر فعلیه أن یتأكد من أن مهمة وأهداف المنشأة تمثل 

إن المجموعة غیر  بؤرة اهتمام وتركیز نظام المعلومات وإعداد التقاریر

المتجانسة التشكیل من المسائلین والجوانب المتعددة للمسائلة والعوامل 

نهایة لى زیادة الحاجة إلى جتماعیة التي تؤد في اللإالتنافسیة والتقنیة وا

المسائلة كما سبق الذكر تسیر إلى الحاجة إلى مزید من المعلومات التي 

تعكس بأمانة الأداء الإداري إن إدارة هذه العلاقات المتعددة للمساءلة سوف 

نحتاج بشكل مستمر إلى قدر كبیر من اهتمام الإدارة وفي هذا الصدد یشارك 

ي یتسم بالفاعلیة في مجال تطویر آلیات إعداد المحاسب الإداري بدور قیاد

التقاریر وكذا المعاییر الداخلیة للمسائلة وبصفة عامة فإن التحدي الذي 

یواجهه المحاسب الإداري ومن ثم مخلة المحاسبة الإدارة یمكن أن یأخذ 

  : )١(اتجاهین 

وك الممارسة العملیة للمحاسبة الإداریة في ضوء آداب وسل : الاتجاه الأول

المهنة حیث یحتاج الأمر إلى تطویر التقاریر الرقابیة وما تتضمنه من 

بما یساعد كل مستوى إداري في الوفاء بالتزامات الأداء  ممعاییر لتقیی

هذا التطویر لابد وأن یتم في ضوء لابد وأن یتم في  المساءلة التي یواجهها

الأشكال الجدیدة وكذا  الأسالیب الإداریة الحدیثة ضوء التقنیات الحدیثة

  .فسة سواء في المنشآت الهادفة أو غیر الهادفة للربح اللمن
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یختص بضرورة وجود محاسب إداري محترف یقود التغییر  :الاتجاه الثاني 

في المنشأة من خلال ما یتوافر لدیه من مهارات في مجال تطبیق طرق 

افها المتعددة هذا التخلیل وإعداد التقاریر بطریقة تفي بمتطلبات المساءلة وأطر 

ضافة لإلتشمل با: لإداري وزیادة نطاقها یتطلب تطویر مهارات المحاسب ا

إلى قدراته التقلیدیة في المحاسبة والتمویل ونظم المعلومات، قدرات جدیدة 

،  ، تقنیات التصنیع التخطیط ، مجالات وظیفیة أخرى مثل التسویقفي 

أن یكون أكثر استجابة ومن ناحیة أخرى یجب على المحاسب الإداري 

 .للمتطلبات القانونیة والاجتماعیة والسیاسیة التي تؤثر على أدائه لوظیفته 

  : )١(مفهوم محاسبة المسئولية 

التقاریر الرقابیة وما تتضمنه من رأینا فیما سبق ضرورة تطویر              

ات معاییر لتقییم الأداء بما یساعد كل مستوى إداري في الوفاء بالتزام

یضاً أن عملیة الرقابة تنصب على ألمساءلة التي یواجهها كما رأینا ا

الأشخاص الذین یقومون باستخدام وتشغیل العناصر المادیة المختلفة وما 

یترتب على ذلك من نفقات وإیرادات والتزامات ، فإذا كانت هناك أخطاء في 

ا تحدید وكذ مستهدف وبدراستها ومعرفة أسبابهاالأداء أو فروق عن ال

المتسبب فیها حتى یمكن مساءلته هذا من ناحیة وتجنب تكرارها مستقبلاً من 

ناحیة أخرى لهذا أصبح من الضروري تحدید المسئول الذي ترتد على ما 

اتخذ من قرارات حدوث مثل هذه الأخطاء أو الفروق ویتم ذلك عن طریق 

 لیف واكا على عناصر الأصول والخصوم والتثارهآرب تلك الفروق و 

وهو  غیل تلك العناصرشخاص الذین یقومون باستخدام أو تشیرادات بالأالإ

ما یعرف بمحاسبة المسئولیة الفروق في التكالیف الواقعة داخل نطاق 

لیف على أساس مراكز اكد هذا النظام على تجمیع التطرته وتحكمه ویعیس

ل التنظیمي المسئولیة یتم تحدیدها في ضوء تدرج السلطة والمسئولة بالهیك

سلطة للمنشأة ومحاسبة المسئولیة هي نظام محاسبي یصمم في ضوء تدرج ال
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التي توفر المعلومان  یتأسس على إعداد التقاریر شأة وسئولیة داخل المنالمو 

التي تمكن من تحدید وتقییم مدى نجاح كل مسئول في الاضطلاع 

لتعریف یتضح من هذا ا لیاته بما ینعكس على تحقیق أهداف المنشأةو بمسؤ 

  : )١(الآتي 

إن محاسبة المسئولیة نظام رقابي یتطلبه الاتجاه الحدیث للإدارة في كافة  )١

  .المنشآت هادفة أو غیر هادفة للربح حكومیة أو غیر حكومیة 

ساس لتحقیق الرقابة وتقییم الأداء بالنسبة لجمیع أإن محاسبة المسئولیة ك )٢

 :المستویات الإداریة تهدف إلى 

ن الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنشأة خلال فترة التحقق م .١.١

 .زمنیة معینة 

التحقق من التكامل الداخلي بین إدارات وأقسام المنشأة بما یساعد  .١.٢

 .على تحقیق الأهداف

  .اقتراح الوسائل المناسبة لمعالجة الفروق عن الأهداف  .١.٣

ات إن محور محاسبة المسئولیة یتركز حول تقسیم المنشأة غلى وحد )٣

 . Responsibility Centersتنظیمیة صغیرة تسمى مراكز المسئولیة 

ین تكون لقراراته وقوة یكون مركز المسئولیة تحت إمرة شخص مع )٤

یضاً المخرجات في حدود معینة تتصف أعلى عناصر المدخلات و التأثیر 

التام وبعبارة أخرى یكون هذا الشخص مسئولاً عن تحقیق  حبالوضو 

ولیة وفقاً لسیاسات وخطط المنشأة ككل، وذلك في أهداف مركز المسئ

 .حدود السلطات الممنوحة له

في كل مركز مسئولیة یتم تحدید المعدلات المعیاریة لأنشطة المركز  )٥

 مقارنتاه بنتائج الأداء الفعلي الأمر الذي یمكن من تحدید الفروق و

 .تحلیلها وتحدید مسبباتها والمسئولیة عنها 
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حیث یعتبر المركز مسئولاً عن  لیة وحدة محاسبةیعتبر مركز المسئو  )٦

وتتمثل المدخلات في الموارد  المدخلات والمخرجات خلال كل فترة

المخصصة للاستغلال داخل المركز لتحقیق هدف معین خلال فترة 

أما مخرجات مركز المسئولیة فتتمثل في وحدات المنتج النهائي  معینة

أما الوحدات حدات مسئولیة أخرى السوق أو و  التي یتم عرضها للبیع في

غیر الملموسة فهي عبارة عن خدماتها یقدمها مركز المسئولیة للسوق 

) ٧/٢(الخارجي أو لمراكز مسئولیة أخرى داخل المنشأة ویوضح الكل 

  . حركة المدخلات والمخرجات بمركز المسئولیة

  حركة ومخرجات مركز المسئوليةيوضح ) : ٥-١(شكل 

  

  

  

  

  

  :قومات نظام محاسبة المسئولية م

اتضح مما سبق أن محاسبة المسئولیة هي نظام یتم تفصیله في             

ات والتكالیف والتقریر حتى یمكن جمیع الإیراد ةضوء الهیكل التنظیمي للمنشأ

الأمر الذي یعني أن محور محاسبة  ساس مراكز المسئولیةأعنها على 

لمنشأة إلى مراكز المسئولیة یتم الإشراف على المسئولیة یتركز حول تقسیم ا

كل منها بواسطة شخص مسئول عن تحقیق أهداف معینة في ضوء 

هادفة للربح أو غیر الأهداف العامة للمنشأة حكومیة كانت أو غیر حكومیة 

تخضع لإدارة شخص  ومركز المسئولیة هو وحدة تنظیمیة صغیرة هادفة إلیه 

ركز عادة في استغلال الموارد المتاحة لتقدیم بنشاط معین یت مسئول القیام

منتج معین بمستوى كفایة معین  وهذا یعني أن مركز المسئولیة یمكن أن 

یكون مجموعة معینة من الأنشطة ، أو منتجاً معیناً ، أو قسماً أو مرحلة 

  المدخلات

 الموارد

 المختلفة

 المتاحة

  المخرجات وسیطة سلع

 منتجات

 أو تامة

 تامة منتاجت خدمات

 الصنع
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معینة من الأنشطة ، أو منتجاً معیناً ، أو مقسماً أو مرحلة معینة ، أو 

ة أو خلیطاً من كل ذلك وتجدر الإشارة إلى أن هناك العدید منطقة جغرافی

 من الاعتبارات التي یجب مراعاتها عند تقسمیم المنشأة إلى مراكز للمسئولیة 

  : )١( منها

ضرورة التحدید الواضح لسلطة اتخاذ القرارات في كل مركز مسئولیة   )١

لي فسوف فأي قرار مهما كان له أثر مالي ولو في الأجل البعید وبالتا

 .یؤثر عاجلاً أو آجلاً على إمكانیة تحقق الأهداف 

ضرورة تجنب المسئولیة المشتركة بین المراكز المختلفة بمعنى أن تكون  )٢

خطة التنظیم مبنیة على أساس الفصل بین مراكز المسئولیة واستقلال كل 

 .منها حتى لا یكون هناك مجال للتهرب من المساءلة 

بما یضمن التنسیق  على مستوى المنشأة ككل اسات عامةسیضرورة توافر  )٣

والتكامل بین مراكز المسئولیة المختلفة فالفصل بین تلك المراكز لا یعني 

إذ أنه یجب أن تعمل جمیع المراكز بشكل  مطلقاً إنعدام التنسیق بیهنها

 .متكامل دون تعارض وصولاً إلى أهداف المنشأة 

وضوعي للإنتاج المحول مضرورة وضع قواعد محددة تضمن التسعیر ال )٤

كما أوضحنا في الفصل  ةئولیة إلى آخر داخل المنشأمن مركز مس

إن نظام محاسبة المسئولیة  كن القولمن العرض السابق یم الخامس

یتأسس على مجموعتین متكاملین من المقومات یمثلان وجهین لعملة 

 :واحدة هما 

١,١.  ت اا. 

١.٢. ت اا . 
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  :قومات التنظيمية لنظام محاسبة المسئولية لما

سبة المسئولیة كما سبق الذكر على الربط بین ایعتمد نظام مح              

لمنشأة إن ذلك یستلزم أن تعكس االنظام المحاسبي والهیكل التنظیمي ب

خریطة التنظیم الإداري للمنشأة بكل دقة مراكز السلطة والمسئولیة بكل نشاط 

وعدد  في الاعتبار طبیعة الوظائف المختلفة وخصوصاً الفنیة منهامع الأخذ 

وطبیعة المنتجات التي یتم إنتاجها وطرق الإنتاج إلى غیر ذلك من العوامل 

الفنیة وغیر الفنیة التي تؤثر على الهیكل التنظیمي للمنشأة ومن ناحیة أخرى 

یتطلبه ذلك من وما  یجب أن یؤخذ في الاعتبار درجة الاتجاه إلى المركزیة 

هنا الحق في إصدار  ویقصد بالسلطة فویض السلطات وتحدید المسئولیاتت

المرؤوسین ولاشك أن هذا  القرارات والأوامر والمقدرة على اكتساب طاعة

كتسبه الفرد من مركز الوظیفة لذلك یجوز له أن یفوض الغیر في یالحق 

یتین سساأن یعلى ركیزتمباشرته كاملاً أو جزءاً منه ویرتكز تفویض السلطة 

  : )١(هما 

  سئول إلى قدرات ومهارات وبالتاليوتشیر إلى درجة اطمئنان الم :ا 

 .كفاءة مرءوسیه 

  وتشیر إلى خضوع المرءوسین للمسائلة من جانب الرئیس  :ا. 

ومن البدیهي أن تكون هناك علاقة عكسیة بین درجة الثقة ومستوى الرقابة 

الثقة كلما انخفض معها مستوى الرقابة المطلوب الأمر  فكلما زادت درجة

من  بین هذین الجانبین وفي هذا الصددالذي یتطلب المواءمة الدائمة 

الأهمیة أن یكون لدى الفرد إحساس دائم بأن ثقة رئیسه ففیه لن تعفیه من 

ما بالنسبة للمسئولیة فهي أأن عمله  موضع مراجعة في أي وقت المساءلة و 

المرءوس بتأدیة واجبات أو أعمال معینة حددت له بموجب متطلبات التزام 

 یات النظم والأعراف العامة السائدة ضالنظام الداخلي للمنشأة وفي ضوء مقت

یجوز مطلقاً تفویض المسئولیة شكلاً أو موضوعاً لأنه لا  وعلى ذلك فلا

                                                           
 .١٤٢ ص ، مرجع السابق ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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ومن  خصیةلالتزام الذي تعبر عنه المسئولیة الشا غیر في تحملالیجوز إنابة 

المتعارف لیه عدم جواز الفصل بین السلطة والمسئولیة فكلاهما مرتبط 

بالآخر تمام الارتباط ، فلكي یتمكن الفرد من الوفاء بمسئولیاته وتنفیذها على 

الوجه الأكمل یجب منحه من السلطات بما تناسب مع مقدر المسئولیة 

وتقییم الأداء هذا  الملقاة على عاتقه كما یجب أن تعكس تقاریر الرقابة

ویعكس مركز المسئولیة كیفیة قیاس الأداء ، سب بین السلطة والمسئولیةاالتن

وفي هذا الصدد تجدر الإشارة إلى نقطتین  المالي للمسئول عن ذلك المركز

  :جدیرتین بالاهتمام وهما 

أن الأداء العام للمسئول لا یعتمد فقط على المقاییس المتعلقة بالرقابة  )١

بل یعتمد بالإضافة إلى ذلك  ودة والجوانب النفسیة للعاملین معهعلى الج

على مقاییس الأداء المالي لذلك المسئول والتي تتأسس علیها فكرة مركز 

 .المسئولیة 

إدارته  لأداء المالي للمسئول بما یعكس مدى حسنایجب أن یقاس  )٢

قي فعلى سبیل المثال لیس من المنط وتحكمه للعناصر الخاضعة لرقابته

مساءلته عن الفروق التي تحدث في معدلات الأجر بالنسبة للعاملین 

داخل مركز المسئولیة ما دامت هذه المعدلات قد سبق تحدیدها في ضوء 

تي تنظم هذه الأمور ولكنه یساءل عن الفروق التي تحدث الاللوائح 

أو بسبب استخدام عمال بدرجة مهارة  بسبب تشغیل العمال وقتاً إضافیاً 

وبصفة  لفة عما هو مخطط ، الأمر الذي انعكس على تكلفة العملمخت

عامة یتمثل مركز المسئولیة في واحد من المفاهیم الثلاثة التالیة والتي 

یتناسب كل منها مع مستوى معین من مستویات السلطة الممنوحة 

 :للمسئول عن مركز المسئولیة المطلوب الحكم على الأداء فیه 

١,١.   . 

١,٢.   ر. 

 .  ار .١,٣
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وفیما یلي نوضح المقصود من كل هذه المفاهیم الثلاثة وحدود السلطة 

  .والمسئولیة بكل منها

 
ً
  :  Cost centerمركز التكلفة  ــأولا

ــــع  ــــة تتخــــذ كأســــاس لتجمی ــــة كمركــــز مســــئولیة هــــو وحــــدة تنظیمی مركــــز التكلف

تركیـــــز عناصـــــر التكـــــالیف وتتحـــــدد بحـــــدود مســـــئولیة شـــــخص معـــــین ویكـــــون 

التـي یمكنـه أن یـؤثر ) التكالیف(المسئولیة محصوراً فقط في جانب المدخلات 

ویعنــي ذلــك عــدم وجــود أي ســلطة عنهــا وتجــدر ألإشــارة إلــى أن  فیهــا بقاراتــه

بــارات التكلفــة والعائــد تعاخــل أي منشــأة یتوقــف علــى اتحدیــد مراكــز التكلفــة د

  .بالنسبة لجوانب التخطیط والرقابة والتقییم 

تجـــدر الإشـــارة أیضـــاً إلـــى أهمیـــة تقســـیم الوحـــدات الحكومیـــة أو الوحـــدات  كمـــا

غیر الهادفة للربح إلى مراكز للاتفاق فـي ظـل تزایـد الحاجـة إلـى المسـائلة فـي 

تلـك المنشــآت كمــا ســبق الـذكر لا شــك أن مثــل هــذا الإجـراء یســهم بشــك فعــال 

ن مركــز فــي ترشــید الإنفــاق فــي تلــك الوحــدات مــن خــلال مســائلة المســئول عــ

ــال المخصصــة  للاعتمــادمركز الإنفــاق فــي حالــة تجــاوز المصــروفات الفعلیــة ب

ســلطة التشــریعیة أو فــي حالــة الإنفــاق فــي غیــر الأوجــه المخصصــة المــن قبــل 

لهـــا ویعتمـــد قیـــاس الأداء بمركـــز التكلفـــة علـــى المقـــاییس التـــي تعكـــس فاعلیـــة 

یقصـد بالفاعلیـة  ذكروكما سبق ال وكفاءة تشغیل وإدارة العملیات داخل المركز

القــدرة علــى تحقیــق الأهــداف فــي ظــل التغیــرات البیئیــة المحیطــة بغــض النظــر 

عــــن التكلفــــة وتعكــــس الفاعلیــــة الجوانــــب غیــــر المالیــــة فــــي الأداء مثــــل جــــودة 

ــــرة المحــــددة  ــــاج خــــلال الفت ــــة المســــتهدفة مــــن الإنت ــــق الكمی المخرجــــات ، تحقی

ــال ى غیــر ذلــك مــن الجوانــب التــي واحي النفســیة للعــاملین داخــل المركــز ، إلــن

سـبة ایجب أن یتم التقریر عنها من خـلال نظـام للتقـاریر مسـتقل عـن نظـام مح

ســبة االمســئولیة مــع الإشــارة إلــى تــأثیر تلــك الجوانــب علــى مخرجــات نظــام مح

أمـا الكفـاءة فتعنـي ، المسئولیة كما سیتضح فیما ببعد خـلال ثنایـا هـذا الكتـاب 

فـــي ظـــل التغیـــرات البیئیـــة المحیطـــة بأقـــل تكلفـــة القـــدرة علـــى تحقیـــق الأهـــداف 
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ممكنة وتعكس الجوانب المالیة في أداء المسئول والتي یجـب أن التقریـر عنهـا 

بواســــطة نظــــام محاســــبة المســــئولیة عــــن طریــــق تحدیــــد وتحلیــــل الفــــروق بــــین 

  .)١(تكالیف الفعلیة لمستوى النشاط الفعليلوا) المعیاریة(التكالیف المخططة 

 
ً
  : Profit Centerركز الربحية مــ  ثانيا

مركز الربحیة هو وحدة تنظیمیة تمتد فیها مسئولیة المسئول لتغطي جانبي 

وهكذا یمكن  Profitabilityي الربحیة أ) المصروفات(یرادات والتكالیف الإ

وبالرغم  النظر إلى مركز الربحیة كوحدة اقتصادیة یمكن قیاس نتاج أعمالها

ول عن مركز الربحیة كوحدة اقتصادیة یمكن من اتساع نطاق سلطة المسئ

قیاس نتائج أعمالها وبالرغم من اتساع نطاق سلطة المسئول عن مركز 

الربحیة وبالتالي مسئولیته لتمل جانبي الإیرادات والتكالیف إلا أنها لا تشمل 

أو حتى تحدید هیكل تلك الاستثمارات  تحدید حجم الاستثمارات داخل المركز

 ى حد بعید على مقدار ما یحققه مركز الربحیة من أرباحوالتي تؤثر إل

وتجدر الإشارة إلى أنه قد تواجد مراكز مماثلة لمراكز الربحیة في المنشآت 

الحكومیة غیر الهادفة إلى الربح عندما یكون هناك قسم أو إدارة مسئولة عن 

أو  بسعر التكلفة فیكون المسئول عن هذا القسم) سلعة أو خدمة(تقدیم منتج 

هذا ولا تختلف مقاییس   عن جانبي الإیرادات والتكالیفتلك ألإدارة مسئولاً 

ستخدمة في مراكز التكلفة على أن مالأداء داخل مراكز الربحیة عن تلك ال

وعائد  تشمل عملي تحدید وتحلیل الفروق والتقریر عنها جوانب الإیرادات

  .والأرباح الصافیة  المساهمة

  :  Investment Centerار مركز الاستثمــ ثالثا 

ار هو وحدة تنظیمیة تمتد فیها مسئولیة المسئول لتغطي جانبي مستثلإمركز ا

ستثماریة وهكذا یمكن النظر لإالجاریة وا) المصروفات(الإیرادات والتكالیف 

إلى مركز الاستثمار كوحدة اقتصادیة یمكن قیاس نتائج أعمالها ونسبة ذلك 

ك الوحدة هذا یعني أن السلطة الممنوحة إلى حجم الاستثمارات في تل
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وبالتالي المسئولیة للمسئول عن مركز الاستثمار أوسع بالمقارنة بالوضع في 

كل من مركز التكلفة ومركز الربحیة ، فالمسئول هنا له سلطة اتخاذ القرارات 

 هنا و رات الواقعة داخل نطاق مسئولیتهالمتعلقة بتحدید حم وهیكل الاستثما

مقاییس الأداء داخل مراكز الاستثمارات عن تلك المستخدمة في  لا تختلف

التقریر تشمل عملیة تحدید وتحلیل الفروق على أن  مراكز المسئولیة الأخرى

وعادة ما یكون ، عنها جانب الدخل المتبقي ومعدل العائد على الاستثمار

دوره ستثمار في مستوى إداري أعلى من مركز الربحیة والذي یكون بلإمركز ا

  .في مستوى إداري أعلى من مركز التكلفة

  :سئولية سبة الماالمقومات المحاسبية لنظام مح

ولیة تبویب عناصر التكالیف ئیتطلب تطبیق نظام محاسبة المس          

والإیرادات في كل من مركز مسئولیة من منظور مدى تأثر العنصر بما 

یخضع أولا یخضع لتحكمه یتخذه المسئول عن المركز من قرارات وبالتالي 

ومن ثم رقابته وعلیه یمكن مساءلته عن أي فروق قد تحدث عما هو مخطط 

بالنسبة لتلك العناصر وتمم هذه المسائلة من خلال التقاریر التي توفر 

المعلومات التي تمكن من تحدید وتقییم مدى نجاح المسئول في الاضطلاع 

شارة إلى أن لإوتجدر ا منشأةى تحقیق أهداف البمسئولیاته بما ینعكس عل

محتویات تلك التقاریر لا تتضمن إلا تلك العناصر التي یمكن مساءلة 

المسئول بشأنها باعتبارها تخضع لرقابته وتحكمه بالإضافة إلى تلك العناصر 

مسئول على علم بها حتى وإن كانت لا الالتي ترغب الإدارة أن یكون هذا 

ت المحاسبیة لنظام ومحاسبة المسئولیة تخضع لرقابته وهكذا فإن المقوما

  : )١(تتمثل في

  اداتوا ا  .  

 اا ر .   
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 تبويب عناصر التكاليف والإيرادات
ً
  : أولا

 التكالیف و م محاسبة المسئولیة وتجمیع عناصرترتب على استخدا 

ه العناصر بالشخص المسئولیة ومحاولة ربط هذ دات على أساس مراكزالإیرا

المسئول عن إحداثها ومساءلته بشأنها إن أمكن تبویب تلك العناصر إلى 

  .ر قابلة للرقابة وأخرى غیر قابلة للرقابةصعنا

في  ما سبق أن اشرنا :الخاضعة للرقابة ) يراداتلإا(التكاليف  )١

 و لیف أو الإیرادات التي تحدث في مركز مسئولیة معیناالتك عناصر

ویمكنه التحكم فیها والتأثیر علیها  ة المسئول عن هذا المركزضع لإرادتخ

مثل هذه  كانیات محددةمت ظروف وإ حفي حدود زمنیة معینة وت

ات دائماً تكون نابعة من طبیعة دلیف أو إیرااسواء كانت تك العناصر

 .النشاط في مركز المسئولیة 

هي  اشرناكما سبق أن  : غير الخاضعة للرقابة) الإيرادات(لتكاليف ا )٢

عناصر التكالیف أو الإیرادات التي تحدث في مركز مسئولیة معین ولا 

التأثیر ولا یمكنه التحكم فیها  ضع لإرادة المسئول عن هذا المركزتخ

ومن عینة وتحت ظروف وإمكانیات محددة علیها في حدود زمنیة م

عدم خضوع لعنصر ضوع أو الأمور الهامة التي یجب التركیز علیها أن خ

ر أمراً نسبیاً إذن أنه یعتمد على المستوى الإداري وعلى الفترة برقابة یعتلل

 عنصر والزمنیة وكذلك على طبیعة العنصر ومدى الملائمة بین ذلك ال

وبعبارة أخرى فإن القابلیة للرقابة تتوقف على المنهج الرقابي المستخدم 

 :)١(ساسیة لمركز المسئولیة أثلاثة عوامل 

 . ا اى اداري .١,١

١,٢.  ة اا. 

١,٣.  ا ط)ا ( ىو ا ا . 
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  :المستوى ألإداري لمركز المسئولية ــ العامل الأول 

من المتعارف علیه أن الحدود الوظیفیة لمركز المسئولیة تلعب دوراً كبیراً في 

رادات وبالتبعیة القدرة على یلإتحدید المسئولیة عن إحداث عاصر التكالیف وا

التحكم في تلك العناصر من عدمه فعدم خضوع العنصر للرقابة مرتبط 

ى لغیر خاضع للرقابة ع ولا یعني أن هذا العنصربمستوى إداري معین 

الإطلاق بمعنى أن العنصر غیر الخاضع لرقابة مستوى إداري معین هو في 

یكون عادة أعلى من حقیقة الأمر خاضع لرقابة مستوى إداري لآخر 

وكلما ارتقى المستوى  المستوى الأول أو في نفس المستوى على اقل تقدیر

 التالي رقابتهابو العناصر التي یمكن التحكم فیها  الإداري كلما اتسع نطاق

وهنا تتضح بجلاء فكرة المسئولیة المباشرة والمسئولیة غیر المباشرة عن 

هذا المجال تعني أن سلطة التأثیر  إحداث العنصر فالمسئولیة المباشرة في

على العنصر في ید المرءوس الأمر الذي یتفق مع مبدأ تفویض السلطة مع 

  .تحمل المسئولیة كاملة 

  :الفترة الزمنية  ــ العامل الثاني 

ي الأجل على التبویب من حیث القابلیة فف الفترة الزمنیة موضع الدراسة تؤثر

أما في  بة وأخرى غیر خاضعة للرقابةالقصیر هناك عناصر خاضعة للرقا

 لیف تكون خاضعة للرقابة والتحكماالمدى الطویل فإن جمیع عناصر التك

وبعبارة مختصرة فإنه كلما طالت الفترة لتسع نطاق العناصر التي یمكن 

  .التحكم فیها وبالتالي رقابتها 

  :مة المنهج الرقابي ئطبيعة العناصر ومدى ملا ــ الثالث العامل 

وء سساسیة بعناصر التكالیف حیث تنقسم في أرتبط هذا العامل بصفة ی

طبیعتها وبالتالي قابلیتها للرقابة باستخدام منهج رقابي معین إلى ثلاث 

  :)١(مجموعات

  ا ا. 
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  دارت اا . 

  ا . 

  :التكلفة المقننة  ـ اموعة الأولى 

ف التي یمكن تحدیدها مقدماً بقدر كبیر من الدقة نظراً هي عناصر التكالی

لوجود علاقة واضحة بینها كمدخلات وبین المخرجات بحیث یمكن قیاس 

علاقة بین الت من هذه التكالیف وتتحدد هذه المخرجات في ضوء المدخلا

المدخلات والمخرجات عن طریق التحلیل الهندسي حیث دراسات الحركة 

فني للمنتج ، ومراحل الإنتاج ومتطلبات في كل مرحلة من والزمن والتحلیل ال

خامات بكمیات ومواصفات محددة وعمال بدرجة مهارة معینة لفترة محددة  

 كما تتحدد أیضاً عن طریق دراسة و وآلات بمواصفات معینة إلى غیر ذلك 

التكالیف المباشرة ومن أمثلة هذه المجموعة عناصر یل البیانات التاریخیة لتح

هذه المجموعة تخضع لرقابة المستوى  نوبصفة عامة فإ ن مواد وأجورم

ف المعیاریة كأساس الإداري المسئول عنها في الأجل القصیروتستخدم التكالی

هل الوصول سالأداء بغرض تحدید المسئولیة حیث یكون من ال مللرقابة وتقیی

   .إلى معاییر واقعیة باستخدام الدراسات العلمیة والمعملیة

تكاليف السياسات الإدارية ـ موعة الثانية ا:  

  ما تقرره الإدارة من سیاسات  ءهي عناصر التكالیف التي تتحدد في ضو 

ها وتعكس توقعات الإدارة وقت تقریرها یقیمتفهي تنشأ بقرارات إداریة تحدد 

ویترتب على هذه التكالیف منافع للمنشأة ولكن من الصعب قیاس تلك 

من الصعب إیجاد علاقة دقیقة بین التكالیف كمدخلات وبین  المنافع وبالتالي

 تكالیف الإعلان بحوث والتطویرومن أمثلتها تكالیف ال المنافع كمخرجات

فبالرغم من أن مخرجات مشروعات البحوث والتطویر غالباً ما تكون محددة 

في شكل منتج جدید أو تطویر منتج قائم أو تطویر في طرق الإنتاج أو 

إلا أنه بسبب طول الفترة الزمنیة المنقضیة بین الإنفاق على مثل   التخزین

یصعب إیجاد علاقة قویة بین الإنفاق  هذه المشروعات وبین ظهور نتائجها



 ات ا  ادار                                                          ا اول                     

 

٦٩ 
 

یجاد علاقة قویة بین إمشروعات وبین ظهور نتائج یصعب على مثل هذه ال

المدخلات والمخرجات أما بالنسبة لتكالیف الإعلان فمن الصعب قیاس 

لمخرجات المرتبطة بها نظراً لوجود نشاطات ترویج أخرى تقوم بها المنشأة ا

فالمخرجات النهائیة لتكالیف الإعلان هي الزیادة في ، )١(في نفس الوقت 

المبیعات ولكن قد تكون هذه الزیادة ناتجة عن عوامل أخرى بخلاف الإعلان 

سعار وغیر لأغیرات في اتفسین الانظروف الم جهود رجال البیع تغیر مثل

تجدر  وفیما یتعلق بالرقابة على هذه المجموعة من التكالیف ذلك من العوامل

اصة بتكلیف السیاسات الإداریة خنة الز الإشارة إلى أنه بمجرد وضع الموا

فإنها تأخذ صفة الثبات خلال فترة الموازنة  بالرغم من أنها تنفق على مدار 

مرة كل (فر إمكانیة للمراجعة الدوریة تلك السنة ولیس كمبلغ  واحد إن هذا یو 

مثلاً للوقوف على ما تحقق من منافع ومدى تناسبه مع ما تم إنفاقه ، ) شهر

الأمر الذي یؤدي إلى خلق جو من الیقظة والحذر لدى المسئولین عن مراكز 

المسئولیة كما یساعد على وضع ضوابط للاسترشاد بها عند اتخاذ قرارات 

 من التكالیف ولعل مفهوم الفاعلیة یلعب دوراً أهم و تتعلق بهذه المجموعة

ولیة بالنسبة ئأكبر من مفهوم الكفایة في الحكم على الأداء في مركز المس

  . لهذه المجموعة من التكالیف

  :تكاليف الطاقة  ــ   اموعة الثالثة

في سبیل إنشاء الطاقة فهي لا تتغیر في  أةهي التكالیف التي تتحملها المنش

 هوتنشأ هذ قصیرالموعا مع التغیرات في حجم النشاط في الأجل مج

وتتكون  ساسیةالتكالیف نتیجة تجهیز الطاقة الآلیة والمباني وطاقة العمل الأ

 الدوریة االمعدات وإهلاك المباني وتكالیف صیانته وألات الآ كمن إهلا

ت هذه دامداإ و ومرتبات الموارد البشریة الدائمة التي لا یمكن الاستغناء عنها 

التكالیف ثابتة فلیس أمام مركز المسئولیة إلا أن یستوعبها مع مراعاة أنها لا 

تمثل تكالیف خاضعة لرقابة وتحكم المسئول عن المركز الذي تحدث فیه 
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 الأمر الذي یعني عدم أخذها في الاعتبار عند قیاس الأداء في هذا المركز

ساساً أموعة من التكالیف تنصب المج هكما یراعي أن عملیة الرقابة على هذ

على جانب الإنفاق فقط فمن المفروض ألا تستجیب التكالیف الثابتة للتقلبات 

في جسم النشاط لهذا فإن المصدر الرئیسي المحتمل لفروق التكالیف الثابتة 

، أما العامل الآخر وهو فرق الكمیة فلا وجود )١(هو عامل السعر أو المعدل

ثر بالتقلبات أناصر في الأجل القصیر على الأقل ولا یتله بالنسبة لتلك الع

في حجم النشاط ولكن المتبع في مجال تحدید وتحلیل الفروق من جانب 

المحاسبین غیر ذلك حیث یتم تحدید فرق الطاقة والذي ینشأ نتیجة اختلاف 

الطاقة الفعلیة عن طاقة الأساس لتي اتخذت كأساس لإعداد المواطنة الثابتة 

هذا الفرق ذلك القدر من التكالیف من التكالیف الصناعیة الثابتة الذي ویمثل 

یة ساس أكبر من الطاقة الفعللم یجمل للإنتاج في حالة ما إذا كانت طاقة الأ

صناعیة الثابتة الذي حمل بالزیادة إذا ما كانت الأو ذلك القدر من التكالیف 

ي یمثل فرق تحمیل ساس أقل من الطاقة الفعلیة هذا الفرق الذطاقة الأ

التكالیف الثابتة ما هو إلا انعكاس لقرار إداري ، وتتحدد المسئولیة عنه في 

ضوء السبب في حدوثه ویظهر في تقریر المراقبة على التكالیف الخاصة 

بمركز المسئولیة المتسبب في حدوثه كما یمكن أن یظهر في التقریر الخاص 

ومن الجدیر بالذكر ، رأت الإدارة ذلك بالمركز المستخدم للتكالیف الثابتة إذا

تساؤل عن التختلط تلك الأنواع الثلاثة من التكالیف بحیث یثار  أنه أحیاناً ما

أساس تحدید العلاقة بین المدخلات والمخرجات لبند معین لكي یمكن اعتباره 

تكلفة مقننة بدلاً من تكلفة سیاسات إداریة مثلاً ولعل الإجابة هنا تكمن في 

  : )٢(تطبیق المعیارین التالیین عند إجراء عملیة التبویب هذه  نتیجة

  .درجة دقة تحدید العلاقة بین المدخلات والمخرجات  : ار اول

مر االمدى الزمني الذي تستطیع خلال الإدارة التأثیر بشكل جوهري  : ا

  .في التكلفة 
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  مجموعات التكلفة الثلاث الجدول التالي خصائص كل منيوضح ) ٢-١(جدول رقم 

  العلاقة بين المدخلات والمخرجات  المدى الزمني للقرار  مجموعة التكاليف

  علاقة قویة  یومیة –قرارات قصیرة الأجل   تكالیف مقننة

  علاقة ضعیفة  شهریة أو ربع سنویة –قرارات متوسطة الأجل   تكالیف سیاسات إداریة

  علاقة قویة  من عام أكثر –قرارات طویلة الأجل   تكالیف طاقة

 
ً
  :التقارير الرقابية : ثانيا

لاشك أن الاختلاف في نطاق سلطة ومسئولیة المسـئول عـن مركـز المسـئولیة  

وكذلك الاختلاف في طبیعة عناصر التكـالیف وفـي قابلیتهـا للرقابـة فـي حـدود 

 قــىلأكــل  ذلــك  نهج الرقــابي المســتخدم یضــاً فــي المــأمعینــة وظیفیــة وزمنیــة و 

ـــ ـــة بظلال ـــة إعـــداد التقـــاریر الرقابی ـــى كیفی ـــاریر المســـئو (ه عل عتبارهـــا إ، ب) یةلتق

ــــــیم الأداء المــــــالي  ــــــي تقی ــــــي تســــــتخدم ف ــــــذي یتضــــــمن المعــــــاییر الت الوعــــــاء ال

   .للمسئولین

  :الجوانب السلوكية للرقابة 

قبل التعرض لاسـتخدام الموازنـة التخطیطیـة كـأداة للرقابـة وفـي ضـوء مـا سـبق 

موضــوع محاســبة المســئولیة باعتبارهــا جــوهر عملیــة  أن أوضــحناه عنــد تنــاول

الرقابة ، یجدر بنا التعرض لموضوع الجوانب  السلوكیة للرقابة ، فهذا النظـام 

یـــتم تحدیـــدها ) الموازنـــة أرقـــام(فالمعـــاییر  یعتمـــد فـــي كـــل مراحلـــه علـــى الأفـــراد

تـتم فـي  ملیـة الرقابـة علـى الأداءع الأفـرادالتنفیذ یتم بواسطة ،  بواسطة الأفراد

احلها المختلفة بواسـطة الأفـراد حیـث تحدیـد وتحلیـل وفحـص للفـروق وتقریـر ر م

الإجــــراء المصــــحح المناســــب كــــل هــــذا یوضــــح بجــــلاء مــــدى أهمیــــة الجانــــب 

إن ، الســـلوكي للرقابـــة الأمـــر الـــذي یــــنعكس علـــى تصـــرفا العـــاملین بالمنشــــأة 

ییر مــــع تجاهــــل اهتمــــام الفنیــــین بالعوامــــل الهندســــیة والفنیــــة عنــــد إعــــداد المعــــا

سـلوب فنـي أفجوة كبیرة بین تلك المعـاییر كالجوانب السلوكیة یؤدي إلى وجود 

فدرجـــة فاعلیـــة نظـــام الرقابـــة ، وبـــین مواقـــع التنفیـــذ كأســـلوب إنســـاني وســـلوكي 

تتوقـــف علـــى مـــدى قبـــول العـــاملین لمعـــاییر الأداء كأهـــداف یبـــذلون قصــــارى 

ا بتفضیل نظـام الرقابـة الـذي جهدهم لتحقیقها ویصبح على المحاسبین أن یعنو 
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، إن ذلك یوجـب علـى المحاسـبین تفهـم )١(یتضمن أفضل أداء من قبل الأفراد 

مجموعـــة لاعتبــــارات والجوانــــب الســــلوكیة التـــي تــــرتبط بالمعــــاییر وتجعــــل مــــن 

إن مـا سـبق لا یعنـي أن یكـون المحاسـب ،  الممكن قبولها من جانـب العـاملین

ــاً نفســ ســتطیع أن یــؤدي دوره الســلوكي فــي یاً حتــى یأو المراجــع أو الفنــي طبیب

مـن  ىل الرقابة بالموازنات  بل المطلوب أن یكون علـى درایـة بالحـد الأدنـاجم

، المعلومـات عـن السـلوك الإنســاني ، إذا أراد لعملـه أن یـؤدي بفاعلیـة وكفــاءة 

خـــرى أوتجـــدر الإشـــارة إلـــى أن الرقابـــة بالموازنـــات التخطیطیـــة آثـــاراً إیجابیـــة و 

وانـب السـلبیة ؟ الإجابـة جفما هي تلك الآثار ؟ وما هـي سـبل معالجـة ال سلبیة

  :على هذه التساؤلات تتناولها من خلال النقاط التالیة 

   ر اا.  

   ر اا. 

   ر اا  أ. 

  :الآثار الإيجابية للرقابة 

وازنــــة التخطیطیــــة كمــــنهج للرقابــــة بغــــرض تحفیــــز بصــــفة عامــــة تســــتخدم الم 

العــاملین لتحقیــق الأهــداف والتــي یمكــن تلخیصــها فــي النهایــة فــي هــدف عــام 

وشـــامل وهـــو رفـــع الكفایـــة الإنتاجیـــة للمنشـــأة ، لاشـــك أن نجـــاح العـــاملین فـــي 

ورة علــــى تصــــرفاتهم ورد فعلهــــم وعلاقــــتهم صــــتحقیــــق هــــذا الهــــدف یــــنعكس بال

ساســـیة للفـــرد ألنجـــاح وتحقیـــق الإنجـــازات یمثـــل حاجـــة فالإحســـاس با بالمنشـــأة 

ولعـل ابـرز آثـار هـذا  ویكون له أثر إیجابي على أداء الفـرد وعلاقتـه بـالآخرین

  : )٢(لاشعور

   دا ا دة درز.  

  عار دح اى ط. 

   دا  دة درز. 

  ا  حا   دا . 

                                                           
 .١٠٢ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
 . ٨٩ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )٢(
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  زیادة درجة استعداد الفرد للتعاون مع الآخرین وتقبل مهام جدیدة. 

ة الإنتاجیة للمنشأة من جدید التي یدورها ءلاشك أن ذلك یؤدي إلى رفع الكفا

تزید من شعور الفرد بالرضا ومن ثم یحقق الآثار ایجابیة السابقة مما یرفع 

  .آخر  مور من نجاح إلىمن الكفایة الإنتاجیة وهكذا تسیر الأ

  :الآثار السلبية للرقابة 

بطبیعـــة الحـــال أن الأمـــور لیســـت بالصـــورة الوردیـــة الســـابقة فهنـــاك            

عــن اســتخدام الموازنــة التخطیطیــة كــأداة  العدیــد مــن المشــكلات التــي قــد تــنجم

بمــا یهــدد بالفشــل إمكانیــة الاســتفادة مــن الآثــار الإیجابیــة الســابقة ،  للتخطــیط

  :لمشكلات ما یلي ولعل أبرز تلك ا

  :الضغط غير المرغوب فيه  ــالمشكلة الأولى 

رقـــام الموازنـــة التخطیطیـــة مـــن ضـــغط غیـــر مرغـــوب فیـــه علـــى أهـــو مـــا تمثلـــه 

لـى مـن مسـتوى العاملین فكثیراً ما تلجأ الإدارة إلى وضع أهداف أو معـاییر أع

ي إلــى هــؤلاء العــاملین لجفــزهم علــى زیــادة الإنتاجیــة ، الأمــر الــذي یــؤدقــدرات 

إخفــاقهم فــي تحقیــق المســتهدف مــنهم ومــا یــرتبط مــن آثــار ناتجــة عــن الشــعور 

  :بالفشل ولعل أبرز تلك الحالات

   ان ا.  

  دح اى ط ضا. 

   ان ا. 

  ة  أي  فوا ا  ا  دةز. 

ة لكل مستوى إداري لأن المسئول یستلم لك یمثل مشكلة بالنسبذلاشك أن 

الضغط من رؤسائه ثم لا یجد من یحول إلیه هذا الضغط بدون خوف سوى 

  .مرءوسیه 

  : الصدام بين المسئولين ــ المشكلة الثانية 

لاشك أن استمرار الضغط یولد في النهایة التصادم بین المسئولین عن مراكز 

ة بالموازنات التخطیطیة یوفر فأسلوب الرقاب المسئولیة وبعضهم البعض
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الفرصة لكي یقوم كل مسئول بمحاولة تصید أخطاء الآخرین والتهرب من 

م المسئولیة ویؤدي ذلك في النهایة غلى خلق بیئة ملیئة بالصراعات وعد

وهو ما ینعكس على درجة الكفایة الإنتاجیة، هذه  وخالیة من التنسیق التعاون

ذا ما تم معالجة الأسباب المؤدیة إالنقیض  البیئة من الممكن أن تتحول إلى

  .إلى تلك الصراعات 

  :فقدان  الثقة وسوء الفهم  ــ المشكلة الثالثة 

قة بین ثإن استمرار عملیة الضغط تؤدي إلى سوء الفهم وخلق جو من عدم ال

الإدارة والعاملین فإذا استمر الاعتقاد السائد بین العاملین بأن الموازنة هي 

غط علیهم فإن هذا سوف یؤدي في النهایة إلى تولد شعور الشك وسیلة للض

د هذا لاشعور ونموه اوسوء الظن في كل ما تتخذه الإدارة من إجراءات وبازدی

یلجأ العمال إلى تكوین جماعات غیر رسمیة فیما بینهم لمقاومة ورفض 

یة ضغط الإدارة هذا الأمر یؤدي بأن العمال متكاسلون ولا تتوافر لدیهم الن

مفرغة من  الطبیة لبذل الجهد لزیادة الكفایة الإنتاجیة وهكذا ندخل في حلقة

رقابة اللا تنتهي إلا بمحاولة محو الآثار السیئة لنظام  سوء الظن وفقدان الثقة

  . بالموازنات التخطیطیة

  :لرقابة  لأساليب معالجة الآثار السلبية 

ي سبیل إشباع حاجاته سواء لاشك أن الفرد یتحرك ویسعى دائماً ف          

كانت هذه الحاجات معنویة أو مادیة وكما اتضح مما سبق أن الآثار السلبیة 

ساساً من اعتقاد ألاستخدام الموازنات التخطیطیة كأداة للتخطیط والرقابة تنبع 

ي أن أالفرد أن هذا الأسلوب سوف یؤثر على إمكانیة إشباع تلك الحاجات 

السلبیة للرقابة بالموازنات التخطیطیة یكمن في  لب معالجة مشكلة الآثار

اع حاجاتهم إن بمحاولة بث الطمأنینة في نفوض العاملین فیما یتعلق بإش

ذلك سوف ینعكس على سلوكیاتهم من تحفیز لهم على العمل وزیادة ولائهم 

بصفة امة  ولكن ما هي تلك الحاجات ؟ وما هي طرق إشباعها ؟ لمنشآتهم

حاجات مادیة تتمثل في : رد إلى مجموعتین أساسیتین تنقسم حاجات الف
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المأكل ، الملبس والمسكن وحاجات معنویة تتمثل في شعور الفرد بأهمیة 

معمله وشعوره بأن منشآته تعترف به كإنسان وتعامله على هذا الأساس وأنها 

یضاً شعور الفرد بأنه جزء من الجماعة ومتعاون مع أمهتمة برفاهیته وتقدمه 

نان على مستقبله إن إشباع هذه الحاجات ئمطدها وشعوره بالأمان والاأفرا

مادیة أو معنویة سوف یولد لدى الفرد شعوراً بالتوافق مع عمله فدرجة توافق 

التي  عادته تتناسب في علاقة طردیة مع درجة إشباعه لحاجاتهسالفرد و 

د مستوى تتوقف إلى حد كبیر على طبیعة العلاقة بین الرئیس والمرؤوس عن

إداري معین هذه العلاقة تتراوح بین الشعور بالتبعیة والشعور بالاستقلال 

نقیضین في اللذلك یحاول كل مسئول تحقیق نوع من التوازن بین هذین 

شباع إالشعور في صفوف العاملین داخل نطاق مسئولیته ویختلف أسلوب 

ن طریق شباعها عإفالحاجات النفسیة یمكن  وعیتهاتلك الحاجات حسب ن

ضاً عن طریق الحوافز المعنویة أما أیو " نظام المشاركة"إتباع ما یسمى 

  .الحاجات المادیة فیتم إشباعها عن طریق نظم الأجور والحوافز المادیة 

 
ً
  :نظام المشاركة ـ أولا

اشتراك العاملین أو من ینوب عنهم في  Participationتعني المشاركة 

لاشك أن نظام  تي یقومون بتنفیذهامراحل تخطیط ورقابة الأنشطة ال

 المشاركة یؤدي إلى زیادة درجة شعور الفرد بالرضا وبالتالي زیادة ولاؤه و

ة تتضمن جانبین  أساسیین یمثلان وجهان لعملة كفالمشار  من ثم إنتاجیته 

  :واحدة 

ویتمثل في مساهمة الأفراد في وضع المعاییر  الفعل الظاهري :الجانب الأول 

  .فیذ نلمعاییر ، الرقابة على الت، تنفیذ ا

الاندماج المعنوي في الموضوع قید البحث والانشغال  :الجانب الثاني 

فراد أالذهني به ومن ثم الاستعداد للمشاركة في تحمل المسئولیة مع بقیة 

الجماعة فمن المنطقي أن یشعر الفرد بالفخر والسعادة في العمل ، إذا سمح 

جراءات المنظمة للعمل إنه لإیاسات وتحدید امشاركة في وضع السله بال
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تماء ویصبح العمل امتداداً لذاته ونتیجة لذلك یشعر بالالتزام نحو نیشعر بالا

عمله مما یحقق له قدراً أكبر من الرضا والإشباع الداخلي ومن الواضح أن 

الجانب الثاني هو الأكثر أهمیة فمن المهم أن یشارك الفرد في الفعل 

ن الأهم أن تكون لدیه الرغبة في المشاركة والاستعداد لتحمل االظاهري وك

ر القدرة الذهنیة والمعلومات المسئولیة لاشك أن هذا یتطلب ضرورة تواف

سبة لدى الفرد حتى یمكنه المشاركة الفعال، ومن ناحیة أخرى یتطلب انالم

ب ألأمر ضرورة تنمیة مهارات العاملین في مجال المشاركة عن طریق التدری

كیف یساهم نظام المشاركة في  ولكن ة بهذا الغرضقوحضور الندوات المتعل

معالجة الآثار السیئة لاستخدام الموازنة التخطیطیة كأداة للتخطیط والرقابة ؟ 

سوف نحاول الإجابة على هذا التساؤل من خلال تناول دور نظام المشاركة 

  : )١(تاليفي معالجة كل الآثار السلبیة السابقة على النحو ال

  :الضغط غير المرغوب فيه  ـالمشكلة الأولى 

حیــــث أن العــــاملین بمركــــز المســــئولیة هــــم المســــئولون عــــن تنفیــــذ الموازنـــــات 

رقـام تلـك أفمن المنطقي أن یكونوا أقدر الجهات على تحدیـد  الخاصة بالمركز

الموازنــات وعــن طریـــق تعــاون لجنــة إعـــداد الموازنــة مــع المســـئولة عــن مركـــز 

سـم یة وبعض العاملین معه یمكن الوصول إلى معاییر مقبولـة لـدیهم تتالمسئول

م مهـام العــاملین لا شـك أن هـذه المشــاركة مـن جانـب العــاملین ءبالواقعیـة وتـلا

بمراكــز المســئولیة بمراكــز فــي تحدیــد مناقشــة أرقــام الموازنــة تــؤدي إلــى تنمیــة 

ام بالأهــــداف شــــعور كــــل مــــنهم بســــلطته الذاتیــــة وإحساســــه بالمســــئولیة والالتــــز 

المحـــددة فـــي تلـــك الموازنـــات كمـــا لـــو كانـــت أهـــدافاً ذاتیـــة وهـــو مـــا یعنـــي بـــذل 

   .الجهد في سبیل تحقیق الأهداف والحرص على الوصول إلیها

  :الصدام بين المسئولين  ــ المشكلة ثانية 

اســتخدام محاســبة المســئولیة الــذي یعتمــد فــي تصــمیمه علــى التحدیــد الواضــح 

لكــــل مســــئول والمســــئولیات الملقــــاة علــــى عاتقــــه ، یــــوفر للســــلطات الممنوحــــة 

                                                           
 .٦٩ص ، مرجع السابق منصور إبراھیم السعایدة . د )١(
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ســــاس للتغلــــب علــــى مشــــكلة التصــــادم علــــى المســــتوى الأفقــــي فــــي التنظــــیم الأ

ات الإداریة في تصـمیم یناحیة أخرى یجب مشاركة كافة المستو  من، الإداري 

ورة واضـــحة تمامـــا ر وتكـــون الضـــ  حتـــى یلتـــزم كـــل مســـئولي بمســـئولیاته النظـــام

ون ولـــیس یـــع ففـــي مركـــب واحـــد ، الأمـــر الـــذي یســـتلزم التعـــاالوضـــوح أن الجم

وتســـاعد مشـــاركة المســـتویات الإداریـــة فـــي إعـــداد  التصـــادم لتحقیـــق الأهـــداف

الموازنــات فــي زیــادة إدراك كــل مســئول لمــدى الــدور الــذي یجــب أن یقــوم بــه، 

وأهمیتـه بالنســبة للمنشـأة ككــل كــل هـذا یــؤدي إلــى تنمیـة روح التعــاون ویقضــي 

  .اب التصادم بین هذه المستویات الإداریة على أسب

  :فقدان الثقة وسوء الفهم ــ ثة الالمشكلة الث

فــــراد أیجابیــــة للعمــــل وعلاقــــات طیبــــة بــــین إدة بالمشــــاركة بــــدوافع ئــــتــــرتبط القا

المجموعة من خلال تفاعـل الـرئیس والمـرؤوس بالمناقشـة وتبـادل الـرأي بصـدد 

ك الحقیقــي للعــاملین فــي تشــخیص فالاشـترا. مـا یجــب أن یكــون علیــه الأهــداف

لــى حــل مشــكلة المشــاكل وإعــداد الموازنــات ومتابعــة التنفیــذ ورقابتــه، یســاعد ع

إن الأمــر لــیس  ئولین ومرؤوســیهمســفهــم المتبــادل بــین المفقــدان الثقــة وســوء ال

تصــیداً للأخطــاء والتقریــر عنهــا ممــا یزیــد مــن معانــاة العــاملین لــیس فقــط مــن 

، بـل أیضــاً مـن إشـاعة وتـرویج هـذا الفشـل والحــرج شـعور الإخفـاق فـي العمـل 

واللــوم الــذي وقــع علــى العامــل وعلــى رؤســائه بســبب ذلــك  فبــدلاً مــن ذلــك كلــه 

لابـــد مـــن تـــوفیر أســـاس ســـلیم للثقـــة المتبادلـــة الأمـــر الـــذي یســـاعد علـــى قطـــع 

ــــة لاتخــــاذ  ــــادل ویخلــــق بیئــــة إیجابی الــــدوائر المتضــــاعفة مــــن ســــوء الفهــــم المتب

  :یة إن ذلك یتحقق عندما ر حیحیة الضرو الإجراءات التص

التي لا تخرج عن المدة المسموح (تتغاضى الإدارة عن الفروق الصغیرة  )١

ك تشیر ولا تقوم الإدارة بإجراء مصحح بالنسبة لتلك الفروق إنها بذل) به

  .كم مرضئأدابإلى العاملین 

تي ینظر إلى أي إجراء تتخذه الإدارة لتصحیح الوضع بالنسبة للفروق ال )٢

بالرغم  ه حل لمشكلة ولیس إجراء عقابیاً تقع خارج المدى المسموح به بأن
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من أهمیة المشاركة وما تحققه من فوائد تنعكس في النهایة على زیادة 

إنتاجیة المنشأة إلا أنه هناك بعض الجوانب السلبیة التي یمكن أن تحد 

 : )١(من إیجابیات نظام المشاركة لعل أهمها

شــخاص أخــذ بــرأي الــبعض إلــى تحــولهم إلــى قــد یــؤدي عــدم الأ .١.١

ارضــــین لتلــــك الآراء وغیــــر عســــلبیین تجــــاه الآراء الأخــــرى أو م

ــــة  ــــي اتخــــذت بالأغلبی ــــرارات الت ــــذ بعــــض الق ــــي تنفی متعــــاونین ف

 .وتختلف عن آرائهم وأفكارهم 

وتجمیعهم  اركة لإثارة العاملینشمقد یستغل البعض مناسبات ال .١.٢

نشـــأة فكثیـــراً مـــا تقـــوم هـــداف المأفـــي اتجاهـــات ضـــد مصـــلحة و 

بعــض المجموعــات بفــرض الإجمــاع علــى الآراء الفردیــة الأمــر 

ـــــبع الـــــذي ض مـــــن العـــــاملین الخضـــــوع الســـــلطة فضـــــل معـــــه ال

 .یة للمدیر عن الخضوع لاستبداد جماعة من العاملین رسمال

قــد یــؤدي نظــام المشــاركة إلــى طمــع العــاملین فــي الاشــتراك فــي  .١.٣

 .الذي یعوق العمل  مناقشة كل صغیرة وكبیرة ، الأمر

اكل المعروفـة قد یؤدي ضـیق الوقـت أو عـدم فهـم الـبعض للمشـ .١.٤

ة للجمیــع لكــي یشــارك فــي المناقشــة كــل صــإلــى عــدم إتاحــة الفر 

 .صغیرة وكبیرة ، الأمر یعوق العمل 

قد یؤدي ضیق الوقت و عدم فهم البعض للمشاكل المعروضـة  .١.٥

ة ویبـدي ة لجمیع لكي یشارك في المناقشصإلى عدم إتاحة الفر 

أیـــة ، وبالتـــالي بحجـــم عـــن الحضـــور أو المشـــاركة فـــي المـــرات 

ولكـــي تحقـــق المشـــاركة الأهـــداف المرجـــوة منهـــا یجـــب ، التالیـــة 

 :)٢(توافر المقومات

ضــــــرورة الاقتنــــــاع بنظــــــام المشــــــاركة والإخــــــلاص فــــــي  .١.١.١

تطبیقه من جانب الإدارة والعاملین على حد سـواء  فـلا 

                                                           
 . ٧١ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
 .٧٤ص ، مرجع السابق منصور إبراھیم السعایدة . د )٢(
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أنــه یســلبه ســلطاته ینظــر المســئول إلــى نظــام المشــركة ب

أو یحد بل تعني ترشید عملیة اتخاذ القرارات فـي ضـوء 

اســتعراض ومناقشــة المشــكلات التــي تواجــه الإدارة مــن 

 .كل  الجوانب 

ضــرورة الاهتمــام باشــتراك العــاملین ذهنیــاً وعاطفیــاً كمــا  .١.١.٢

سبق الذر لذلك یجب التأكید لهم من البدایة بأن آرائهـم 

عتبــــــار واحتـــــــرام وأن ومناقشــــــاتهم ســـــــوف یكــــــون لهـــــــا ا

 .حضورهم لیس تحصیل حاصل 

ضــــــــرورة أن تــــــــؤدي المشــــــــاركة إلــــــــى ربــــــــط الأهــــــــداف  .١.١.٣

الشخصــیة للعــاملین بأهــداف المنشــأة الأمــر الــذي یعنــي 

 .التزامهم بتحقیق المعاییر الموضوعة 

ضرورة أن تؤدي المشاركة إلى تنمیة الشـعور لـدى كـل  .١.١.٤

نــــه جــــزء مــــن المجموعــــة یتعــــاون معهــــم لتحقیــــق أفــــرد ب

 .أهدافها التي تنبثق من أهداف المنشأة 

ضـــــرورة تـــــوفیر الأمـــــان للفـــــرد فیجـــــب ألا یشـــــعر الفـــــرد  .١.١.٥

بتهدیــد مــن رئیســه إذا عارضــه أو كانــت لــه وجهــة نظــر 

 .مخالفة أناء المشاركة 

ـــیس مـــن الحكمـــة  .١.١.٦ ـــة المشـــاركة ، فل ضـــرورة تنظـــیم عملی

إشــرا كــل العــاملین فــي صــغیرة وكبیــرة بــل فقــط إِشــراكهم 

قابـة ألأمـور التـي تتعلـق بأنشـطتهم والتـي في تخطیط ور 

تتناسب مع وضعهم بالمنشـأة ، أي أن كـل مسـتوى مـن 

ـــــي ضـــــوء  ـــــه مـــــا یناســـــبه مـــــن المشـــــاركین ف ـــــرارات ل الق

السیاسات العامـة والخطـوط العریضـة التـي تتحـدد طبقـاً 
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مـــل بـــین تلـــك أللـــنظم والأعـــراف الســـائدة مـــع مراعـــاة الت

 :)١( المعاییر بمستویاتها المختلفة فمثلاً 

معــــــاییر تقیــــــیم أداء المنشــــــأة ككــــــل یشــــــترك فــــــي  .١.١.١.١

ـــــذیون مـــــع  مناقشـــــاتها وإعـــــدادها المـــــدیرون التنفی

المــــــدیر العــــــام ومجلــــــس الإدارة ثــــــم تنــــــاقش مــــــع 

 .رؤساء الأقسام 

معاییر تقییم أداء الأقسام ، یشترك فـي مناقشـتها  .١.١.١.٢

وإعدادها رؤساء الأقسـام مـع المـدیرین التنفیـذیین 

 .ثم تناقش

ـــی .١.١.١.٣ م أداء الأفـــراد یشـــترك فـــي مناقشـــتها معـــاییر تقی

  .وإعدادها العاملین مع رؤساء الأقسام

 
ً
   :نظم الحوافز ــ ثانيا

أوضحنا فیما سبق أن إشباع الحاجات المعنویة یتم عن طریق نظام 

أما الحاجات المادیة فیتم إشباعها عن  المشاركة ونظام الحوافز المعنویة

قد تناولنا بالشرح نظام المشاركة وأثر طریق نظم الأجور والحوافز المادیة و 

أما الحوافز  جیة العاملیناتإِشباع الحاجات المعنویة على إن استخدامه في

و منحه شهادة أفقد یكون توجیه الشكر للفرد  یةالمعنویة فلیس لها قیمة ماد

تقدیر أو وضع اسمه في سجل الشرف إن هذا الأسلوب في المعاملة یشعر 

جیة اسیة ورفع كفاءته الإنتفنمما یزید من راحته ال طمئنانالفرد بالأمان والا

أما بالنسبة للحاجات المادیة للفرد ، فیتم إِشباعها عن طریق ما یحصل علیه 

من عائد مادي نتیجة ما یقوم به من عمل وبعبارة أخرى فإن المحرك 

عائد المجزي الذي یضمن للفرد الأمان الهو  الأساسي للعمل والإخلاص فیه

الاستقرار ولكي تعالج المنشأة الآثار السلبیة للرقبة بالموازنات یجب علیها و 

 ستقرارلإاوافز المادیة یحقق للفرد الأمان وضع نظام عادل للأجور والح

                                                           
 .٨٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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نظام  عولكي تعالج المنشأة الآثار السلبیة للرقابة بالموازنات یجب علیها وض

 ستقرار ولإا بالأمن و عادل للأجور والحوافز المادیة یحقق للفرد الشعور

نظام الحوافز عبارة عن خطة بمقتضاها یتم ربط  و بالتالي یرفع من إنتاجیته

الأجر بالأداء بقصد زیادة الكفایة الإنتاجیة مع مراعاة الفترة الزمنیة التي 

عدید من المزایا لوافز احقضاها الفرد في العلم وحجم إنتاجه، ویحقق نظام ال

  : )١(مثل

  .الإنتاج مع تحسین جودته وخفض تكلفته وتجنب الضیاع زیادة معدل  )١

المنشأة ، العامل والمستهلك فالمنشأة تنخفض : تعم الفائدة على الجمیع  )٢

  .أقل ل والمستهلك یتمتع بسعرختكالیفها وتزید أرباحها والعامل یزید د

توقیر مستلزمات الإنتاج همال في إذ أن الإ الإدارة دائماً یقظة تجعل )٣

مطالبة العاملین بالحوافز بالرغم من انخفاض الإنتاج على  ىیؤدي إل

 ساس أن هذا الانخفاض لا یرجع إلى انخفاض في كفاءتهم ومن ثم لاأ

ولكي تنجح خطة الحوافز في ، حملون تبعاته في شكل خفض دخولهم یت

 :تحقیق المزایا السابقة لابد من أن تتوافر فیها المقومات التالیة 

ن تتصف خطة الحوافز بالعدالة فیتم ربطها بأداء یجب أ :العدالة  .١.١

یجب أن ( : الإقناع عواطف والنوازع الشخصیة للرؤساء ولیس بال

تكون خطة الحوافز مقنعة للعاملین ولن یتأتى ذلك إلا عن طریق 

 .) راكهم في مناقشاتها وإعدادها شِ إ

في تطبیقها  ریجب أن تتصف الخطة بالثبات والاستمرا :الثبات  .١.٢

حیث لآخر بغرض ملاحظة أن هذا لا یعني عدم مراجعتها من مع 

یجب أن تدفع الحوافز بعد أداء ( : الفوریة تطویرها وتحسینها 

 . )خیرألمواعید المحددة دون تالعمل مباشرة أو في ا

                                                           
 .٧٥ص ، مرجع السابق منصور إبراھیم السعایدة . د )١(
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ف خطة الحوافز بالوضوح والسهولة صیجب أن تت :الوضوح  .١.٣

 الرواتبوخصوصاً فیما یتعلق بطریقة الحساب مع عدم ربطها ب

 .نها جزء من لراتب أحتى لا یؤدي ذلك إلى الاعتقاد ب
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  خلاصة المبحث

المحاسبة الإداریة لها دور فعال للتنبؤ بمستقبل شركتك وتشكیله             

 فتتوقع الاتجاه المالي لشركتك بناءً على ما سبق تسجیله من إیرادات ونفقات

رباح المتوقعة من كل خط إنتاج، خدمة، منطقة كما تشیر إلى التكالیف والأ

عملیة التوقع تساهم في إدارة التدفق النقدي بكفاءة وتساعدك  وغیرها جغرافیة

   .في توزیع كل تمویل مستقبلي یأتي إلى شركتك على العناصر الهامة منها

. تحلیل التكلفة بشكل رئیسي  یخدم هذا الفرع من المحاسبة          

ش أكبر من الربح یصدر من تقلیل تكالیف الصناعة قدر فتحقیق هام

الإمكان دون التأثیر على جودة المستلم یحقق مفهوم المحاسبة الإداریة إدارة 

فیساعدك في المقارنة بین أسعار  مثالیة للمخزون والمشتریات بكفاءة

الخامات وعقود الموردین والمنتجات والخدمات التي یحتاجها عملك لتختار 

كما أن تحلیل التقاریر التي  ع في النهایة من الناحیة المادیة والعملیةالأنف

تقدمها المحاسبة المالیة یفید نمو شركتك إذا كانت تسعى إلى الحصول على 

من العرض السابق نخلص إلى أن نظام  تمویل جدید من أحد المستثمرین

كما أنه  نویةالحوافز الفعال یساعد في إشباع حاجات العاملین المادیة والمع

، فیتضح من التحلیل السابق أنه )١(یساعد على تحقیق أهداف المنشأة 

بمجرد شعور الفرد بأن إشباع حاجاته المادیة والمعنویة مرتبط بتحقیق 

رفع الكفایة في سبیل منع الإشراف و  الأهداف الواردة في الموازنة التخطیطیة

نظام الترقیات في المنشأة  ومن ناحیة أخرى إذا تم ربطالإنتاجیة وتنمیتها 

قدمیة ولیس بجوانب أخرى فإن ذلك سوف بتحقیق الأهداف والخبرة والأ

یساهم في تعاون العاملین في أداء العمل هذا بدوره یقضي على أسباب 

الاحتكاك بین الأفراد وسوء الفهم الذي قد یسود بینهم نظراً لأن مصالحهم 

 أصبحت تتصف بالعدالة و أصبحت واحدة ولأن معاییر تقییم أدائهم

 .الموضوعیة

                                                           
 .٩٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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 ولاا  

 أ و دارا اا  

:  

 إلى یهدف المهنیة المعرفة مجالات من مجال الإداریة فالمراجعة           

 وإجراءاتها وسیاساتها وخططها المنشأة إدارة أهداف وتقویم وفحص دراسة

 للتعرف الفعلي الإدارة أداء تقویم إلى یهدف كما والبشریة المادیة وإمكانیاتها

 الإجراءات واقترح الجوانب، هذه من كل في والقصور الضعف أوجه على

 بأعلى جتماعیةلإوا الاقتصادیة مسئولیاتها أداء من تمكن التي والأسالیب

 أن جبی النحو هذا على الإدارة أنشطة والفاعلیة وتقویم الكفاءة من درجة

 یمكنه لا الداخلي والمراجع تام وحیاد استقلال إطار في المراجع یمارسه

 الإدارة في جهة لأعلى تابعاً  كان لو حتى والحیاد ستقلاللإا بهذا التمتع

 یخضع بالمنشأة موظفاً  لكونه فصله أو وترقیته بتعیینه تقوم الإدارة أن طالما

 والمراجع مرتبة وتحدید وعزله تعیینه في الحق ولها الإدارة وتوجیه لإشراف

 یتولى التي الإداریة الهیئة عن عمله في مستقل محاید شخص الخارجي

 الدعامة یعد واستقلاله الخارجي المراقب وحیاد أعماله ومراجعة علیها الرقابة

  .)١( والمراجعة المحاسبة مهنة علیها تقوم التي القویة

 التشغیل مراجعة على تقتصر لا ةالإداری المراجعة أن رأینا وفي           

 إلى بالإضافة لتشمل مجالها یتسع بل الداخلي المراجع بواسطة تتم التي فقط

 تشمل والتي الإدارة اتخذتها التي الإداریة السیاسات مراجعة التشغیل، مراجعة

 ووسائل طرق ومراجعة التنظیمي الهیكل ومراجعة والأهداف الخطط مراجعة

 الكمیة المقاییس ومراجعة والبشریة المادیة الموارد أداء قویموت ومراجعة الرقابة

 نطاق یتسع حیث التشغیل ووسائل طرق مراجعة عن فضلاً  والنوعیة

 الإنتاج سیاسات مراجعة كله هذا إلى بالإضافة لیشمل الإداریة المراجعة

 وسیاسات الاستثمار وسیاسات التمویل سیاسات ومراجعة التسویق وسیاسات

                                                           
 ٦٩ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد نرمضا. د )١(
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 رعملیة الرقابة وقد بدأ الفضلمحاسبة المسئولیة باعتبارها جوه لأرباحا توزیع

باستعراض المناهج المختلفة للرقابة على موارد المنشأة موضحاً مزایا وعیوب 

كل منها وصولاً إلى المنهج الأفضل ثم تناول الفصل الأسباب التي أدت إلى 

ة رقابیة تصمیم ن تعین محاسب المسئولیة كأداأة المسئولیة بظهور محاس

سبي طبقاً لتدرج خطوط السلطة بالهیكل التنظیمي للمنشأة االنظام المح

ویمكن عن طریقها ربط كل من المعدلات المعیاریة والأداء الفعلي لموارد 

مركز المسئولیة حتى یمكن تحدید المسئولیة عن أي فروق ومنع التهرب 

ى مقومات تنظیمیة منها وبصفة عامة یتأسس نظام محاسبة المسئولیة عل

وأخرى محاسبیة وتتأسس فكرة المقومات التنظیمیة على تقسیم المنشأة إلى 

مراكز للمسئولیة على أن یكون كل مركز تحت إمرة شخص یمكن مسائلته 

للأهداف بكفاءة وفاعلیة وقد یكون مركز المسئولیة مركز   ةعن مدى حقیق

نطاق مسئولیة  ار هذا یتوقف فيأو مركزاً للربحیة أو مركزاً للاستثم للتكالیف

أما المقومات المحاسبیة تبوب عناصر التكالیف في  المسئول عن المركز

سئول عن مركز المسئولیة إلى مضوء درجة خضوعها لرقابة وتحكم ال

ابة والتحكم وأیضاً الفترة الزمنیة قتكالیف خاضعة وأخرى غیر خاضعة للر 

الخاضعة  للرقابة والتحكم یتسع موضع الدراسة والتحلیل فنطاق التكالیف 

كلما ارتفع المستوى الإداري لمركز المسئولیة وكلما طالت الفترة الزمنیة 

صر وعادة یواجه المحاسب بثلاثة أنواع من التكالیف عند تبویبه لعنا

التكالیف المقننة  :غیر خاضعة للرقابة هي التكالیف إلى تكالیف خاضعة أو 

وتعمد درجة دقة عملیة التفرقة ،  تكالیف الطاقة ،تكالیف السیاسات الإداریة 

  :)١(بین هذه الأنواع الثلاثة على

  تت واا  ح اوو در.  

  ا  ي  دارة اا  يا ى اا. 

 

                                                           
م ٢٠٠٥،للنشر المریخ دار ، الریاض ، السعودیة العربیة المملكة ، متكامل مدخل  المراجعة ، لوبك وجیمس أرینز ألفین )١(

 .٨٩ص، 
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  :مفهوم المراجعة الإدارية 

 المراجعة عن تختلف التحلیلیة ةالمراجع أن نرى تقدم ما على بناءً           

 أنها كما الإداریة المراجعة عن النطاق محدودة التحلیلیة فالمراجعة الإداریة،

 في المستقرة الاقتصادیة العلاقات من مجموعة على ویعتمد قائم فني أسلوب

 إجراءات فإن هذا عن فضلاً  بفحصها، المراجع یقوم التي المالیة القوائم

 لوقوف الاختبارات من مجموعة على أساسیة بصفة تعتمد ةالتحلیلی المراجعة

 في المضمنة المالیة وغیر المالیة البیانات وموضوعیة معقولیة على المراجع

 التي النتائج أن یمكن التي النتائج أن كما الإدارة، تعدها التي المالیة القوائم

 نتائج زتعز  التحلیلیة المراجعة خلال من المراجع إلیها یتوصل أن یمكن

 كما معقولیتها، عدم أو دعم في وتساعد المالیة المعلومات لعناصر فحص

 تحدید خلالها من یتمكن إضافیة إجراءات اتباع في المراجع تساعد

 ثقة زیادة أن بالذكر جدیر، )١(المراجعة مخاطر فیها تكمن التي المجالات

 على أساسیة بصفة تتوقف التحلیلیة المراجعة إجراءات نتائج في المراجع

 والفحص للمراجعة یخضعها التي العناصر أو للعنصر النسبیة الأهمیة عامل

 فالأهمیة المالیة بالقوائم المدرجة المالیة البیانات مع بالمقارنة التحلیلي

 المتوقع من فلیس المالیة، القوائم بیانات على جوهري بشكل تتوقف النسبیة

 الشخصیة والأحكام فالتقدیرات الدقة متناهیة مالیة قوائم المحاسب یعرض أن

 المالیة القوائم عناصر من معینة عناصر أو عنصر على تؤثر أن یمكن

 تختلف المالیة القوائم بیانات تجعل أن یمكن والأحكام التقدیرات وهذه

 إلى یشیر والذي الفكر تبني لهذا الشخصیة والتقدیرات الأحكام هذه باختلاف

 یعطي أن یجب محاسبیة بعملیة یتعلق معین ارقر  اتخاذه عند المحاسب أن

 المالیة، القوائم بیانات على جوهري بشكل تؤثر التي الأمور لتلك أكثر عنایة

 المعد النتائج كانت إذا ما من یتحقق أن علیه المراجع فإن هذا على وبناء

 قد الآن حتى المحاسبة فإن لهذا المقبول المدى حدود داخل التقریر عنها

                                                           
 .١١٠ص، مرجع السابق  ، لوبك وجیمس ، أرینز ألفین )١(
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،  معین قرار اتخاذ حالة في النسبیة للأهمیة دقیق معیار تحدید في فشلت

 آخر السلعي المخزون قیمة تحدید في المغالاة أن یلاحظ المثال سبیل على

 وبالتالي المباعة البضاعة تكلفة انخفاض إلى بالضرورة یؤدي سوف المدة

 بالإضافة أخرى عناصر وهناك الدخل، صافي رقم في المغالاة إلى یؤدي

 الخارجي، المراجع فإن لهذا المنطقیة العلاقات تلك توضح أن یمكن هذا إلى

 بین ومن العلاقات، هذه مثل یدرك أن یمكن التحلیلي الفحص خلال ومن

 حساب،المبیعات( السجلات المثبتة البیانات في المتداخلة العلاقات هذه

 حسابات( ،)الفوائد إیرادــــ  القبض أوراق(،) المدینین حساب،النقدیة(،)العملاء

 حسابات(،)الإهلاك أقساط،الثابتة الأصول( ،)المعدومة الدیونــــ  المدینین

ــــ  المدفوعة الدخل ضرائبــــ  الدخل صافي(،)المشتریات و المخزون–الدائنین

 یقف أن الخارجي للمراجع یمكن النحو هذا وعلى )المستحقة الدخل ضرائب

 تخلف تقدم ما على بناءً  العلاقات هذه ثللم التحلیلیة المراجعة خلال من

 لأن نظراً  أوضحنا أن سبق كما الإداریة المراجعة من التحلیلیة المراجعة

 مجالات فحصه نطاق لیشمل الخارجي المراجع به یقوم مهني مجال الأخیرة

 مستویات جمیع لیشمل الإداریة المراجعة في فحصه نطاق یتسع حیث أوسع

 على للتعرف تنفیذها وأسالیب الموضوعیة وخططها ظیميالتن وهیكلها الإدارة

 الإداریة المراجعة تشمل حیث الإدارة وظائف في والضعف القوة أوجه

 الإدارة وظیفة ومراجعة التسویق، وظیفة ومراجعة الإنتاج وظیفة مراجعة

 نسب وتحدید التزاماتها، سداد على الإدارة قدرة مدى على للتعرف المالیة

 وتوضح الملكیة حق على العائد معدل توضح التي الربحیة سبون السیولة،

 العائد ومعدل للفوائد الأرباح تغطیة ونسبة العامل، المال رأس ربحیة نسب

 مراجعة لیشمل الإداریة المراجعة نطاق یتسع هذا عن فضلاً  الاستثمار، على

 العلاقات وظیفة ومراجعة الأفراد، إدارة وظیفة ومراجع والتخزین الشراء وظیفة

 الأداء وفاعلیة كفاءة بقیاس الإداریة المراجعة تطلع هذا عن فضلاً  ،العامة

 على للوقوف والمؤشرات المقاییس من مجموعة خلال من للمنشأة الإداري
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٨٨ 
 

 الإجراءات واقتراح والسیاسات الأهداف تحقیق في الإدارة نجاح مدى

 و الاقتصادیة بمسئولیاتها القیام من الإداریة تمكن التي التصحیحیة

  . الاجتماعیة

  : )١(Management Audit الإدارية أهمية المراجعة

 أنشطتها الاقتصادیة المشروعات فیها تمارس التي البیئة تتمیز              

 هذه إدارة تتخذ الخاص القطاع مستوى وعلى التعقید من كبیرة بدرجة الحالیة

 و والإنتاج والبیع بالشراء تتعلق التي القرارات من العدید یومیاً  المشروعات

 التي الاقتصادیة المشروعات وفي الاستثماروالتمویل والتخزین التسویق

 شركات كانت إذا ما القطاع هذا عن المسئولین یقرر العام القطاع یملكها

 كانت إذا وما لها المحددة للسیاسات تتبع للدولة المملوكة الأعمال قطاع

 الأسباب لهذه وفاعلیة بكفاءة نشاطها أوجه كافة تزاول الوحدات هذه إدارة

 الإهتمام إلى العشرین القرن سبعینیات أوائل منذ المحاسبي الفكر اتجه

 الفكر في جدید كمجال Management Audit الإداریة بالمراجعة

 والباحثین والكتاب والمراجعین المهنیة المنظمات باهتمام حظي المحاسبي

 المحیطة والسیاسیة والاجتماعیة الاقتصادیة والمتغیرات الظروف بسبب

 على الاقتصادیة المشروعات حجم كبر عن فضلاً  الأعمال، بمنظمات

 والرغبة الإدارة، عن الملكیة وانفصال عملیاتها، وتعقد وتعدد أهدافها اختلاف

 في مستویاتها كافة على المشروعات هذه إدارة وكفاءة فاعلیة على الحكم في

 یتفق لم المنشودة أهدافها تحقیق في المتاحة لمواردها مثلالأ الاستخدام

 الإداریة، للمراجعة محدد تعریف على المهنیة والمنظمات والباحثین الكتاب

 نطاق على استخدامه تم الإداریة المراجعة اصطلاح أن البعض یرى فبینما

 النظر وجهات اختلاف بسبب حولها والباحثین الكتاب رؤى وتعددت واسع

 البعض عرفها كما الإداریة المراجعة إلى هؤلاء خلالها من ینظر يالت

 المتاحة مواردها كانت إذا ما المعرفة الأعمال منظمات لأنشطة تقدیم((بأنها

                                                           
 .١١٠ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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٨٩ 
 

 من لمجموعة وفقاً  المنشودة الأهداف تحقیق نحو وفاعلیة بكفاءة تستغل

 المنظم حصالف هي الإداریة المراجعة أن البعض یرى كما) المحددة المعاییر

 تختبر أداة"  بأنها الآخر البعض ویعرفها ومستویاته المشروع أنشطة لكفاءة

 أقسامه، آحد أو" وفروعه للمشروع، التنظیمي الهیكل بناءة بصورة وتفحص

 للخطط والاختبار الفحص ویشمل نفسه التنظیمي الهیكل داخل الإدارات أو

 واستخدام العملیات، یذتنف وأسالیب وطرق أهداف من تحققه وما الموضوعة

 كشف طریق عن الإدارة قرارات ترشید بقصد وذلك والمادیة البشریة الموارد

 ثم الفحص محل العناصر في أخطاء من علیها یترتب وما القصور نواحي

 یساعد بشكل بها القیام یمكن والتي المناسبة التصحیحیة الإجراءات اقتراح

 التعریف هذا أن نرى جانبنا من، "وفاعلیة بكفاءة مسئولیاتها أداء على الإدارة

 الخطط كل مراجعة تشمل حیث الإداریة، المراجعة لطبیعة شاملاً  تحلیلاً  یقدم

 كفاءة على الحكم من المراجع تمكن التي والإجراءات والنظم والسیاسات

 تعریف مع یتفق التعریف هذا أن كما المستویات كافة على الإدارة وفاعلیة

 تقویم عملیة هي"بأنها عرفها التي الإداریة للمراجعة البریطاني الإدارة معهد

 للأنشطة الداخلي المراجع بواسطة تتم للمستقبل وموجه ومستقل منظم

 والدنیا والوسطى العلیا الإداریة المستویات لرقابة تخضع التي التنظیمیة

 افالأهد ، "الأخرى التنظیمیة الأهداف وتحقیق المنشأة ربحیة تطویر بغرض

 تطویر یمكن التي المجالات تحدید ویتم العاملین قدرات وتنمیة الاجتماعیة

 هذا تحقیق تساعد التي التوصیات وتقویم بها الاقتصادیة والكفاءة الفعالیة

 التشغیلیة بالسیاسات الالتزام تقویم من كل الفعالیة قیاس ویشمل التطویر

 به والالتزام وكفایته وجوده حیث من الإداریة الرقابة نظام وتقویم بالمنشأة،

 لتحقیق ملاءمتها ومدى بها والالتزام وجودها حیث من القرارات اتخاذ وعملیة

 المعاییر أن نور أحمد الدكتور الأستاذ یري الشأن هذا وفي "المنشأة أهداف

 مراقب جعل ضرورة تستلزم المصري الاقتصاد وظروف البیئة تفرضها التي

 ذلك إلى والإشارة المشروع، خطة تنفیذ من حقیقالت عن مسئولاً  الحسابات
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٩٠ 
 

 أن یرى كما به، یقوم الذي الفحص عن یعده الذي تقریره في صراحة

 ویعتبر الأهمیة غایة في یعتبر المشروع مستوى على الاقتصادي التخطیط

 یكون أن یمكن ولا الدولة مستوى على الاقتصادي التخطیط عملیة أساس

 ، التنفیذ عدم وأسباب الخطة تنفیذ مدى حثوی متابعة دون تخطیط هناك

 بتلك إلیها یعهد أن یمكن بها أفضل یقید الحسابات مراقب أن یرى كما

 المراجعة من النوع هذا أن في نور أحمد الدكتور الأستاذ مع ونتفق المهمة

 یجب تنفیذها، في البدء قبل الخطط مراجعة ضرورة على اهتمامه یركز الذي

 عالیة درجة على یكون أن یجب الذي الحسابات مراجع مهام من یكون أن

 على یكون وأن الأجل وطویل قصیر التخطیط وإجراءات بطبیعة الإلمام من

 الجدوى ودراسة التخطیط في الحدیثة والاتجاهات بالأسالیب تامة درایة

 عامة بصفة الدولة مستوى على أو المنظمة مستوى على القرارات لمختلف

 المراجعة یسمى المراجعة مجالات من جدید مجال وجود زمتستل الأمور هذه

 هدفه یكون والعملیات البرامج مراجعة أو الاقتصادیة والمراجعة الإداریة

 والبدء اعتمادها قبل أنواعها اختلاف على الأعمال منظمات خطط مراجعة

 عمل یحكم أن یجب أهدافه المراجعة من النوع هذا یحقق وحتى تنفیذها في

 والخبرة والحیاد الاستقلال أهمها الأساسیة المعاییر من ومجموعة عةالمراج

 المعاییر من وغیرها الملائمة المهنیة العنایة وبذل والمهني العملي والتأهیل

 المستوى وعلى المنظمة وفاعلیة كفاءة تقویم من الخطة بمراجعة الخاصة

 المختلفة عاتالمشرو  خطط عن للدولة سلیمة بیانات توفیر من تمكن القومي

 وضع من یمكنها الذي الأمر الاستثمار مجال وفي الإنتاج مجال في

 بطبیعة یستلزم وهذا القومي الاقتصاد وتوجیه  رفع نحو والتحرك خططها

 عدم وأسباب الخطة من انجازه تم ما تقریره في المراجع یوضح أن الحال

 تحلیله عند لمراجعا یفرق أن یجب كما ،)١(التنفیذ عدم عن والمسئول التنفیذ

 وتلك الأعمال منظمات لرقابة تخضع التي الانحرافات بین الانحرافات لهذه

                                                           
 .٧٨ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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٩١ 
 

 في یوضح أن یجب كما المنظمات، هذه لرقابة تخضع لا التي المخالفات

 البیانات هذه مثل توفیر ویساعد الخطة تنفیذ عدم عن الناشئة الآثار تقریره

 القومي الاقتصاد على الإشراف ةمسئولی علیها تقع التي الجهات جعل على

 عاقت قرارات من اتخذته ما على المترتبة التكالیف من بینة على

 النحو هذا على الإداریة والمراجعة، "أهدافها تحقیق عن المختلفة المشروعات

 ،)١(الداخلیة المراجعة إدارة بمهامها تطلع التي التشغیل مراجعة عن تختلف

 تربطهم لا مستقلین) مراجعین(خارجي مراجع ةالإداری بالمراجعة یقوم حیث

  . الإدارة وفاعلیة كفاءة على حكمهم في یشك لا التبعیة رابطة المنشأة بإدارة

  : Operational Auditingمراجعة التشغيل 

على الرغم من أنه من المتعارف علیه أن تكون مراجعة التشغیل          

من الاتفاق بشأن  استخدام هذا النوع یوجد قدر أقل  تتعلق بالكفاءة والفعالیة

ویفضل العدید من الأفراد أن یتم ، من المراجعة في ضوء ما كان متوقعاً 

استخدام مصطلحات المراجعة الإداریة أو مراجعة الأداء بدلاً من مراجعة 

التشغیل لوصف فحص الكفاءة والفعالیة بالمنظمات ویصف هؤلاء الأفراد 

سالیب الرقابة الداخلیة وحتى أل واسع یشمل تقییم عادة مراجعة التشغیل بشك

كجزء من مراجعة ) اختبارات الرقابة(اختبار مدى فعالیة هذه الأسالیب 

ولا یفرق أفراد آخرون بین كل مصطلحات مراجعة الأداء المراجعة  التشغیل

ونحن نفضل الاستخدام الواسع  الإداري، ومراجعة تنفیذ وتشغیل العملیات

عة التشغیل التي یتم القیام بها بهدف اختبار لتحدید مدى لمصطلح مراج

وبالتالي یعد اختبار فعالیة أسالیب ، )٢(الفعالیة في أي جانب بالمنظمة 

الرقابة الداخلیة بواسطة المراجع الداخلي جزءاً من مراجعة التشغیل إذا كان 

أو  الهدف هو مساعدة المنظمة على تنفیذ العمل بها على نحو أكثر كفاءة

بالمثل بعد تحدید ما إذا كان یوجد بالشركة أفراد مدربین على نحو  فعالیة و

                                                           
 .٩٨ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
 .٤٨ص،  م٢٠٠٠ ، ھـ١٤٢١ ، السعودیة العربیة المملكة ، العملیات مراجعة في الشامل الدلیل ، رایدر. ر ھاري )٢(

 



                                                         ما ا                                 دارا اا وأ  

 

٩٢ 
 

كاف للعمل بأحد خطوط التجمیع من صور مراجعة التشغیل إذا كان الهدف 

   هو تحدید ما إذا كانت الشركة تقوم بإنتاج المنتجات على نحو كفء وفعال

  :الفرق بين مراجعة التشغيل والمراجعة المالية 

یوجد ثلاثة فروق رئیسیة بین مراجعة التشغیل والمراجعة المالیة          

نب غیر المالیة في اوإدراج الجو  قاریرتتتمثل في الهدف من المراجعة توزیع ال

  .مراجعة تنفیذ العملیات

یتمثل الفرق الرئیسي بین المراجعة المالیة ، ومراجعة  :الهدف من المراجعة 

الاختبارات حیث یتم في المراجعة المالیة  التشغیل في الهدف من إجراء

التركیز على ما إذا كانت المعلومات التاریخیة قد تم تسجیلها على النحو 

الصحیح بینما یتم التركیز في مراجعة التشغیل على الأداء التنفیذي في 

المستقبل فقد یقوم مراجع التشغیل على سبیل المثال بتقییم ما إذا كان قد تم 

قبل تد الخام بتكلفة أقل لتوفیر المال عند شراء المواد العام في المسشراء الموا

إلى العدید من  توزیع التقاریر في المراجعة المالیة یتم كتابة التقریر عادة

مستخدمي القوائم المالیة مثل المساهمین ورجال البنوك بینما یتم التقریر في 

غة تقریر المراجعة مراجعة التشغیل بصفة أساسیة إلى الإدارة یجب صیا

ق واسع من التقاریر یتم توزیعه على نطا المالیة بعنایة شدیدة لأن هذا النوع
ونظراً لتوزیع تقریر مراجعة التشغیل في حدود ضیقة ولتنوع طبیعة ،  )١(

عملیات مراجعة الكفاءة والفعالیة تختلف تقاریر مراجعة التشغیل بشكل كبیر 

جوانب غیر المالیة تعطي عملیات مراجعة من عملیة مراجعة أخرى إدراج ال

أن تشمل التشغیل أي جانب بالمنظمة یتعلق بالكفاءة والفعالیة وبالتالي یمكن 

فقد فعالیة برنامج للإعلان أو  وعلى سبیل المثال قدراً واسعاً من الأنشطة

كفاءة العاملین بالمصنع جزءاً من مراجعة التشغیل بینما تنحصر عملیات 

مالیة في الجوانب التي تؤثر مباشرة في عدالة العرض بالقوائم المراجعة ال

   .)٢( المالیة

                                                           
 .٥٥ص سابق مرجع ، لوبك وجیمس ، أرینز ألفین )١(
 .٥٠ص،  مرجع السابق  ، رایدر. ر ھاري )٢(
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٩٣ 
 

  :)١( Effectiveness Versus Efficiencyالفعالية مقابل الكفاءة 

تتمثل الفعالیة بإنجاز الأهداف بینما تشیر الكفاءة إلى المواد المستخدمة في 

وب بینما تتعلق یهذه الأهداف ومن أمثلة الفعالیة إنتاج الأجزاء دون ع

الفعالیة  من التكلفة الأدنىالكفاءة بما إذا كان قد تم إنتاج هذه الأجزاء بالحد 

قبل القیام بمراجعة الفعالیة في مراجعة التشغیل یجب أن توجد معاییر محددة 

هو المقصود بالفعالیة ومن أمثلة الفعالیة عن القیام بمراجعة التشغیل  عن ما

 انت الهیئة الحكومیة قد أنجزت الهدف الموكول إلیها وأن یتم تقدیر ما إذا ك

الذي یتمثل في تركیب مصعد بالمدینة على نحو آمن وقبل أن یتوصل 

یجب وضع  المراجعة في مراجعة التشغیل غلى استنتاج عن فعالیة الهیئة

وعلى سبیل المثال هل یتمثل الهدف في فحص كافة  معاییر لأمان المصعد 

على الأقل مرة في العام ؟ هل یتمثل الهدف في التأكد من  المصاعد بالمدینة

 عدم وقوع حوادث نتیجة الأعطال بالمصعد أم أنه لم تقع أیة أعطال ؟

ن توجد معاییر محددة للمقصود بأداء العمل على أمثل الفعالیة یجب  الكفاءة

نحو أكثر كفاءة قبل أن یكون القیام بمراجعة التشغیل أمرا له معنى ومن 

یسر عادة وضع معاییر للكفاءة بالمقارنة بالفعالیة إذا تم تعریف الكفاءة الأ

على أنها إجراء تخفیض بالتكالیف بدون إجراء في الفعالیة وعلى سبیل 

إذا كان یمكن استخدام وسیلتین مختلفتین للإنتاج في تصنیع المنتج  المثال 

ءة وفیما یلي الأنواع بجودة مماثلة ستعد الوسیلة ذات التكلفة الأقل أكثر كفا

العدیدة من صور عدم الكفاءة التي تحدث بشكل متكرر وغالباً ما یتم كشفها 

  .خلال القیام بمراجعة التشغیل
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٩٤ 
 

 مثال الكفاءة عدم صورة

 مرتفعة لتكلفة وخدمات بضائع حیازة 

 عند للإنتاج الخام لمواد توافر عدم 

 إلیها الحاجة

 به یقوم الذي الجهد في ازدواج یوجد 

 به العاملون

  

 هدف بدون العمل أداء یتم 

  

 

 العاملین من جداً  كبیر عدد یوجد 

 المواد بشراء مناقصات إجراء تطلب عدم 

 المواد طلب لعدم التجمیع خط إجمالي إیقاف یجب 

 الضروریة

 إدارة من كل لدى الإنتاج مطابقة بسجلات الاحتفاظ یتم 

 بالأنشطة منهما كل إدراك لعدم إنتاج وإدارة المحاسبة

 الأخرى

 الاستلام وتقاریر الموردین فواتیر من صور إرسال یتم 

 . استخدام بدون حفظهما یتم حیث الإنتاج إدارة إلى

 أقل بعدد فعال نحو على المكتبي بالعمل القیام یمكن 

 السكرتاریة أفراد من

  :العلاقة بين مراجعة التشغيل وأساليب الرقابة الداخلية 

وسبق  لیب الرقابة الداخلیة لمساعدتها في تحقیق أهدافهاإن الإدارة تضع أسا

  : )١( راقبة الداخلیةمقشة الثلاثة اعتبارات عند تصمیم أسالیب جیدة للامن

  ا را  دا مإ. 

  ت اا ءة و. 

  اا ا ا اوا ام. 

نب الثاني من اعتبارات العمیل بوضوح بشكل مباشر مع مراجعة ویرتبط الجا

التشغیل ولكن یؤثر الاعتبارین الآخرین أیضاً في الكفاءة والفعالیة وعلى 

سبیل المثال بعد توافر معلومات یمكن الاعتماد علیها لمحاسبة التكالیف أمراً 

سعار أنتاجها و هاماً للإدارة لتقریر أمور مثل ما هي المنتجات التي سیستمر إ

ل عدم الالتزام بقانون مثل قانون ثالفواتیر الخاصة بالمنتجات وعلى نحو مما

 الممارسات الأجنبیة الفاسدة یمكن أن یسبب تحمیل الشركة بغرامة كبیرة

ویوجد اختلافین رئیسیین بین تقییم واختبار الرقابة الداخلیة في كل من 

ن في الهدف من تقییم واختبار المراجعة المالیة ومراجعة التشغیل یتمثلا

أسالیب الرقابة الداخلیة والمجال المعتاد لتقییم الرقابة الداخلیة ویتمثل الهدف 

الأساسي في تقییم الرقابة الداخلیة بالمراجعة المالیة في تحدید المدى 
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المطلوب لاختبارات المراجعة الأساسیة بینما یتمثل الهدف من مراجعة 

اءة وفعالیة الرقابة الداخلیة وتقدیم التوصیات إلى الإدارة التشغیل في تقییم كف

ویمكن أن یتم تقییم إجراءات الرقابة بنفس الطریقة في كل من المراجعة 

المالیة ومراجعة التشغیل ولكن یتم ذلك لغرض مختلف وللتوضیح ، یمكن أن 

اتیر یتم في مراجعة التشغیل تحدید ما إذا كانت إجراءات التحقق الداخلي لفو 

م بالفعالیة للتأكد من أن الشركة لا تؤذي مشاعر العملاء سجة تتر البیع المد

مع تحصیلها لكافة الأموال التي تخصها في نفس الوقت وعادة  یقوم 

سلوب الرقابة الداخلیة ولكن یتمثل الغرض أاجع المالي بتقییم نفس ر الم

تبارات الأساسیة خفیض الاخالأساسي في تقلیل المصادقات إلى المدنیین أو ت

أما الغرض الثانوي برغم ذلك العدید من عملات المراجعة المالیة  الأخرى

   .فیتمثل في تقدیم توصیات إلى الإدارة تتعلق بتنفیذ العملیات

    : أنواع مراجعة التشغيل

الوظیفة : یوجد ثلاث فئات وتسعة من عملیات مراجعة التشغیل           

وفي كل حالة من المحتمل أن یتم الاهتمام في  التنظیمیة المهام الخاصة 

  .م كفاءة وفعالیة أسالیب الرقابة الداخلیة یجزء من المراجعة بتقی

تعد الوظائف هي الوسائل التي یتم استخدامها في  :المراجعة الوظيفية  .١

تصنیف أنشطة العمل وظیفة إعداد الفواتیر أو وظیفة الإنتاج وتوجد عدة 

تجزئة الوظائف وعلى سبیل المثال توجد وظیفة طرق مختلفة لتصنیف و 

، )١(المحاسبة ولكن توجد أیضاً وظائف لكل من المدفوعات النقدیة 

النقدیة المحصلة والأجور المدفوعة وتوجد وظیفة للأجور ولكن أیضاً 

وظائف للتعین تسجیل الوقت ودفع الأجور وكما یتضح من الاسم تناول 

على  كثر بالمنظمة وقد یكون محل الاهتمامالمراجعة الوظیفیة وظیفة أو أ

سبیل المثال في وظیفة الأجور بأحد الأقسام أو بالشركة ككل وكما 

مة، وقد ظیتضح من الاسم تتناول المراجعة الوظیفیة وظیفة أو أكبر بالمن

                                                           
 .٥٦ص،  مرجع السابق  ، رایدر. ر ھاري )١(



                                                         ما ا                                 دارا اا وأ  

 

٩٦ 
 

یكون محل الاهتمام على سبیل المثال في وظیفة الأجور بأحد الأقسام أو 

جعة الوظیفیة بتوافر میزة التخصص في وتسمح المرا بالشركة ككل

المراجعین ویمكن لمراجعین محددین في هیئة المراجعة الداخلیة التوصل 

حیث یمكن  نتاجإلى قدر ملحوظ من الخبر بأحد الجوانب مثل هندسة الإ

أن یقوموا بكفاءة بتمضیة وقت أكبر من وقت المراجعة التي یقومون بها 

عة الوظیفیة فیتمثل في الفشل في تقییم أما عیب المراج في هذا الجانب

حیث تتفاعل وظیفة هندسة  الوظائف المرتبطة مع بعضها البعض

 .الإنتاج مع الوظائف الصناعیة والوظائف الأخرى في المنظمة

تتعلق بمراجعة التشغیل بالمنظمة على مستوى  : المراجعة التنظيمية .٢

ویتم في هذا  دة التابعةالوحدة التنظیمیة العامة مثل الإدارة الفرع الوح

 اءة وفعالیة التفاعل بین الوظائفالنوع من المراجعة التركیز على مدى كف

بحث إمكانیة وقوع غش بأحد الأقسام تقدیم التوصیات المتعلقة بتخفیض 

عادة یتم تنفیذ  :تكلفة تصنیع المنتج من الذي یقوم بمراجعة التشغیل 

ن المراجعو : ثة مجموعات عملیات مراجعة التشغیل بواسطة أحد ثلا

المراجعون  منشآت المحاسبةأو  المراجعون الحكومیون الداخلیون

یؤدي المراجعون الحكومیون المختلفون على المستوى الفدرالي  الحكومیون

وعلى مستوى الولایات مراجعة التشغیل وعادة ما یتم ذلك كجزء من 

اجعون العاملون في عملیات المراجعة المالیة وكما سبق المناقشة یعد المر 

مكتب المحاسبة العام هم المجموعة المتعارف علیها على نطاق واسع 

ویهتم معظم هؤلاء المراجعین بأداء كل من المراجعة  كمراجعین حكومیون

على النحو السابق  وكان الكتاب الأصفر المالیة ومراجعة التشغیل

ي في جوهرها مناقشته قد عرف ووضع معاییر لعملیات مراجعة الأداء الت

 :)١(مراجعة التشغیل وتشمل مراجعة الأداء ما یلي 
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في تحدید ما إذا كانت الوحدة  :عمليات مراجعة الاقتصادية والكفاءة  .١.١

قد قامت باقتناء وحمایة واستخدام مواردها على نحو اقتصادي 

ما إذا  وكفء أسباب الممارسات التي تتسم بالكفاءة الاقتصادیة و

تزمت بالقوانین والقواعد التنظیمیة التي تتعلق كانت الوحدة قد ال

 . بالجوانب الخاصة بالاقتصادیة والكفاءة

ویتمثل الهدف في تحدید المدى الذي تم  :عمليات مراجعة البرامج  .١.٢

یفیه إنجاز النتائج أو المنافع المرغوب فیها التي توخاها المشروع 

والأنشطة  برامجفعالیة المنظمات اللقانوني أو أیة جهة رسمیة أخرى ا

الوظائف وما إذا كانت الوحدة قد التزمت بالقوانین والقواعد  أو

التنظیمیة المتعلقة بالبرنامج ویتسم الهدفان الأولیان من كل نوع من 

عة تنفیذ العملیات ویتم یهذین النوعین لعملیات مراجعة الأداء بطب

وفیما  كالهدف الأخیر في منهما بطیعة الالتزام وقد سبق مناقشة ذل

المراجع "دوریة  مثلة تم تنقلها عن مقال منشور فيأیلي ثلاثة 

لتوضیح للأنشطة الخاصة بتنفیذ العملیات التي یتم مراجعتها "الداخلي

وتناقش هذه الأنشطة  دات الحكومیة على مستوى الولایاتبالوح

 : )١(مراجعة الاقتصادیة والكفاءة

١.٢.١.  ت ا: اسبة بأداء مراجعة عندما تقوم منشآت المح

القوائم المالیة التاریخیة عادة ما یتم في جزء من المراجعة 

تعریف مشكلات تنفیذ العملیات وتقدیم التوصیات التي 

تقدیم  ویمكن یمكن أن ینتفع منها العمل محل المراجعة 

هذه التوصیات شفهیاً ولكنها عادة ما یتم من خلال 

  .ة خطاب الإدارةاستخدام خطاب الإدارة وقد سبق مناقش

وتوفر المعرفة الأساسیة عن عمل العمیل التي یحصل  .١.٢.٢

یم علیها المراجع خلال المراجع معلومات مفیدة لتقد
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بافتراض  على سبیل المثال توصیات تتعلق بتنفیذ العملیات

أن المراجع قد توصل إلى أن معدل دوران المخزون لدى 

ن المحتمل م العمیل یتسم ببطء ملحوظ خلال العام الحالي

أن یحدد المراجع السبب في الانخفاض عند تقییم إمكانیة 

یسبب التحریف في  تقادم المخزون على نحو یمكن أن

ولتحدید سبب انخفاض معدل دوران المخزون  القوائم المالیة

قد یتعرف المراجع على أسبب تتعلق بتنفیذ العملیات، مثل 

ن لفت نظر المخزون والتي یمك ةعدم فعالیة سیاسات حیاز 

الإدارة إلیها ومن المحتمل أن یكون المراجع الذي یمتلك 

معرف أساسیة واسعة عن وخبرة في الأعمال المتشابهة 

أكثر فعالیة في إعداد العمیل بالتوصیات المناسبة عن 

العملیات بالمقارنة مع الأفراد الذین لا یتوافر لهم هذین 

 .العنصرین من الجودة 

یضاً أن یتعاقد العمیل من منشآت ومن المتعارف علیه أ .١.٢.٣

محاسبیة للقیام بمراجعة التشغیل في جزء محدود أو أكثر 

من الأعمال وعادة یتم مثل هذا التعاقد فقط إذا كانت لا 

تمتلك هیئة للمراجعة الداخلیة أو إذا كان العاملون في 

المراجعة الداخلیة یفتقدون الخبرة في جانب محدد وفي 

العاملون في مجال المراجعة بها أداء معظم الحالات یقوم 

هذه الخدمات وعلى سبیل المثال یمكن أن تطلب الشركة 

من منشأة المحاسبة تقییم كفاءة وفعالیة ونظم الحاسب 

 .)١(الإلكتروني بها
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   :استقلال وكفاءة مراجعو العمليات التشغيلية 

ملیات في یتمثل عنصر الجودة الأكثر أهمیة لمراجع الع               

الاستقلال والكفاءة ومن المهم أن یتم تحدید الشخص الذي سیرفع المراجع 

التقریر إلیه للتأكد من أن الفحص والتوصیات سیتم القیام بها دونما تحیز 

ونادراً ما یكون الاستغلال بمثابة مشكلة للمراجعین في منشآت المحاسبة 

یتم  ا سبق القولمجعة فیها وكقومون بالمرایتي اللأنهم لا یعملون في الشركة 

تدعیم استقلال المراجعین من خلال قیام إدارة المراجعة الداخلیة برفع التقاریر 

إلى أعضاء مجلس الإدارة أو إلى الرئیس وعلى نحو مماثل یجب أن یرفع 

المراجعون الحكومیون التقاریر إلى مستوى أعلى من إدارة التنفیذ  فعلي 

المحاسبة العام التقاریر مباشرة إلى الكونجرس سبیل المثال یقدم مكتب 

ویمكن أیضاً أن تؤثر المسئولیات التي یقوم بها ، كوسیلة لتدعیم الاستقلال

مراجعو العملیات التشغیلیة على استقلالهم ولا یجب أن یكون المراجع مسئولاً 

القصور  عن القیام بوظائف تشغیل العملیات بالشركة أو عن تصحیح أوجه

عدم فعالیة العملیات التشغیلیة وعلى سبیل المثال تشاف عدم كفاءة أو عند اك

سیتأثر استقلال المراجعون سلبیاً إذا تم اكتشاف أوجه قصور به خلال 

ومن المقبول أن  ة التي تم تنفیذها بواسطة النظاممراجعة عملیات الحیاز 

یظل یوصي المراجعون بإجراء تغیرات بالعملیات التشغیلیة وذلك یجب أن 

 لیة سلطة قبول أو رفض التوصیاتللأفراد المسئولیة عن العملیات التشغی

سیكون قد توافر  فإذا توافرت للمراجع سلطة الإلزام بالتوصیات التي یقدمها

للمراجع فعلاً مسئولیة مراجعة عمله الخاص خلال عملیة المراجعة التالیة 

لمراجعین الداخلیین وبالتالي سینخفض قدر استقلال المراجع وینظر معهد ا

إلى استقلال المراجعین الداخلیین نظرة جادة ویعتبره أمراً حیویاً ووضع قائمة 

إن المسئولیات الخاصة بالمراجعة الداخلیة تتضمن متطلباً خاصاً عن 

  : )١(الاستقلال كما یلي
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یجب أن یستقل المراجعون الداخلیون عن الأنشطة التي یقومون  اولا ــ

لال عندما یقومون بعملهم تع المراجعون الداخلیون بالاستقبمراجعتها ویم

موضوعي ویسمح الاستقلال للمراجعین الداخلیین بالتوصل إلى بشكل حر 

بعملیات المراجعة على نحو  حكم نزیه وغیر متحیز یمثل أساساً للقیام

  .ویتم تنفیذ ذلك خلال كافة المواقع التنظیمیة وعلى نحو موضوعي مناسب

 ـ
ً
ویجب أن یحتل المراجعون الداخلیون موقعاً تنظیمیاً یمكنهم على  ثانيا

نحو كاف من التأكد من القیام بمراجعة تغطي مدى متسعاً ، ومن التأكد من 

الاعتبارات الملائمة للمراجعة ولاتخاذ التصرف الفعال بشأن نتائج  تواف

  .المراجعة والتوصیات الخاصة بها 

 ـ
ً
یتوافر في المراجعین الداخلین اتجاهاً ذهنیاً وتتطلب الموضوعیة أن  ثالثا

ولا یعد القیام  للحیاد واعتقاد صادق بصحة العمل الذي یقومون به

 وتشغیل النظم من وظائف المراجعة بالإجراءات التخطیط وتصمیم وتجهیز و 

یفترض أن یؤدي القیام بمثل هذه الأنشطة إلى إلحاق الضرر بموضوعیة 

  .المراجعة 

 ـ
ً
أمراً ضروریاً لتحدید أسباب المشكلات في  عد الكفاءة بالطبعوت رابعا

العملیات التشغیلیة ولتقدیم التوصیات الملائمة وبعد توافر الكفاءة مشكلة 

 رئیسیة عندما تتناول المراجعة التشغیلیة مدى واسع من مشكلات التشغیل و

للقیام على سبیل المثال یمكن تخیل صعوبة إیجاد مراجعین داخلیین مؤهلین 

 بتقییم كل من فعالیة برنامج للإعلان وكفاءة الإنتاج في عملیة تجمیع و

یفترض أن یوجد ضمن هیئة المراجعة الداخلیة التي تقوم بمثل هذا النوع  

ن تتوافر لدیهم معلومات عن یمن المراجعة التشغیلیة بعض الأفراد الذ

   .)١(فراد آخرین تتوافر لدیهم معلومات عن الإنتاجأالتسوق و 

  

  

                                                           
 ١١٢ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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١٠١ 
 

  :معايير تقييم الكفاءة والفعالية 

تتمثل الصعوبة الرئیسیة عند القیام بمراجعة التشغیل في تعیین            

معاییر محددة لتقییم ما غذا كان العمل قد تم تنفیذه بكفاءة وفعالیة ففي 

المراجعة للقوائم المالیة التاریخیة تمثل مبادئ المحاسبة المتعارف علیها 

ویتم استخدام أهداف المراجعة في وضع  متسعة لتقدیم عدالة العرض معاییر

معاییر أكثر تحدیاً لتقریر ما إذا كانت مبادئ المحاسبة المتعارف علیها قد 

أما في مراجعة التشغیل فلا یوجد مثل هذه المعاییر المعرفة على  إتباعهاتم 

ع معاییر نحو محدد ویتمثل إحدى المناهج التي یتم استخدامها في وض

لمراجعة التشغیل في تحدید الأهداف على أنها تمثل ما إذا كان جانب محدد 

بالوحدة یمكن القیام به بشكل أكثر فعالیة أو أكثر فعالیة أو كفاءة مع تقدم 

 .توصیة بالتحسینات 

  :مصادر المعايير 

یوجد عدد من المصادر التي یمكن لمراجع العملیات التشغیلیة            

  :دامها في التوصل إلى معاییر محدد للتقییم وتشمل ما یلي استخ

  یمكن التوصل إلى مجموعة بسیطة من المعاییر بناء  :الأداء التاريخي

 ات المراجعة بالفترات السابقةعملیئج الفعلیة بالفترات السابقة أو على النتا

كانت إذا وتتمثل الفكرة الخاصة باستخدام هذه المعاییر في تحدید ما 

لأمور قد تطورات إلى الأفضل أو إلى الأسوأ لا توفر رؤیة أعمق عن ا

جیداً  ءكیف تم الأداء الفعلي بالوحدة محل المراجعة سواء كان ذلك الأدا

 .أم شیئاً 

 لا تتسم العدید من الوحدات الخاضعة  : المقارنة مع أداء الوحدات الأخرى

دات المتماثلة مصدراً لمراجعة التشغیل بالتفرد حیث یوجد العدید من الوح

ممتاز لتطویر معاییر للمقارنة مع أداء الوحدات الأخرى وفیما یتعلق 

بالوحدات المشابهة بالداخل عادة ما تتوافر البیانات على نحو سریع  
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١٠٢ 
 

وفي حالة المقارنة مع الوحدات المماثلة بالخارج عادة ما تتوافر البیانات 

 .على نحو سریع 

  العدید من أنواع عملیات مراجعة التشغیل ، یكون  في :المعايير الهندسية

ییر بناء على المقاییس من الممكن والملائم أن یتم التوصل إلى معا

على سبیل المثال أن یتم استخدام دراسات الوقت والحركة  والهندسیة 

لتحدید معدلات مخرجات الإنتاج وعادة ما یستغرق التوصل إلى هذه 

والتكلفة ، كما أنها تتطلب قدراً كبیراً من الخبرة المعاییر الكثیر من الوقت 

یمكن أیضاً التوصل إلى بعض المعاییر بواسطة المجموعات  ومع ذلك 

وبذلك یتم توزیع  یستطیع كافة الأعضاء الانتفاع بهبالنشاط على نحو 

وقد تتكون هذه المجموعات على  التكلفة وتخفیضها لدى كل عضو

عة أو یتم جات المماثلة للمنظمة محل المرامستوى النشاط من كافة الوحد

تكوینها على مستوى مجموعات وظیفیة داخل المنظمة مثل مستخدمي 

 .لكترونیاً في المنظمة إالبیانات المشغلة 

  قد یصعب التوصل أحیاناً إلى معاییر موضوعیة أو قد : المناقشة والاتفاق

 اقشة بسیطة ویكون ذلك مكلفاً ویمكن التوصل إلى المعاییر خلال من

الاتفاق علیها ویجب أن یوجد ضمن الأطراف المشاركة في ذلك إدارة 

الوحدة محل المراجعة مراجع تنفیذ العملیات والوحدة أو الأطراف الذین 

 .یتم التقریر عن النتائج إلیهم 

   :)١(مراحل مراجعة التشغيل

الأدلة جمع  التخطیط ،: تمر مراجعة التشغیل بثلاثة مراحل            

  . التخطیط  ،والتقییم ، والتقریر والمتابعة 

 ــ 
ً
في مراجعة التشغیل مع الفصول السابقة مناقشة  : يتشابه التخطيطاولا

عن مراجعة القوائم المالیة التاریخیة ومثل مراجعة القوائم المالیة یجب أن 

 وصیل ذلكیحدد مراجع العملیات التشغیلیة مجال عملیة المراجعة ویقوم بت

                                                           
 . ٥٢ص ، مرجع السابق، الھامي عادل محمد. د )١(
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١٠٣ 
 

سبین ایضاً أن یتم تعیین المراجعین المنأومن الضروري  إلى الوحدة التنظیمیة

ساسیة عن الوحدة التنظیمیة فهم أاجعة الحصول على معلومات ر للقیام بالم

ویتمثل الفرق  ،الرقابة الداخلیة تحدید حجم الأدلة المناسب الذي سیتم جمعه 

لمالیة في التنوع الشدید في الرئیسي بین تخطیط مراجعة التشغیل والمراجعة ا

عملیات مراجعة التشغیل ویتم تحدید الأهداف بناء على معاییر یتم تحدیدها 

قشة في الأقسام السابقة سیتوقف ذلك على الظروف اللمراجعة وكما سبق المن

الخاصة التي یتم مواجهتها وعلى سبیل المثل ستختلف أهداف مراجعة 

ة الداخلیة على النقدیة النثریة على نحو التشغیل عن فعالیة أسالیب الرقاب

ویوجد  جوهري عن القیام بمراجعة التشغیل عن كفاءة إدارة البحوث والتطویر 

فروق آخر یتمثل في تعقد هیئة المراجعین في مراجعة التشغیل بالمقارنة مع 

اتساع نطاق العملیات ولا یرجع ذلك  المراجعة المالیة ویرجع ذلك أیضاً إلى

تنوع الأهداف داخل هذه الجوانب مما یتطلب مهارات فنیة خاصة  فقط إلى 

ساسیة أوعلى سبیل المثال قد توجد ضرورة لیحصل المراجع على معلومات 

یكون من المهم قضاء  في الهندسة لتقییم الأداء في مشروع كبیر للمقاولات

لحة في إجراء المراجعة والتي أنفقت على المصوقت أطول مع الأطراف ذات 

تشغیل بالمقارنة مع المراجعة الراجعة ومعاییر التقدم في مراجعة المشروط 

المالیة وكان قد تم الإشارة غلى ذلك في القسم السابق عند التعرض 

واضح بین الطرف  إلى المعاییر من خلال المناقشةبالمناقشة لكیفیة التوصل 

كامل بشأن المراجع ، وراعي عملیة المراجعة على نحو  الخاضع للمراجعة 

حیث وأن وجود مثل هذا الاتفاق سیسهل من فعالیة  الأهداف والمعاییر

  .)١(ونجاح آراء مراجعة تنفیذ العملیات 

 ــ 
ً
ونظراً لأن أسالیب الرقابة الداخلیة وإجراءات  :جميع وتقييم الأدلة ثانيا

من المتعارف علیه أن یتم  التشغیل تتمثل جزءاً حیویاً في مراجعة التشغیل

بینما  لى نحو مكثف استخدام التوثیق، الاستفسار من العمیل والملاحظةع

                                                           
 .٤٨ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١٠٤ 
 

یتم استخدام المصادقات وإعادة التشغیل على نحو اقل عمقاً في عملیات 

مراجعة التشغیل بالمقارنة مع عملیات المراجعة المالیة نظراً لأن الدقة لا 

جمع الأدلة تمثل هدفاً في معظم عملیات مراجعة التشغیل ولتوضیح كیفیة 

في مراجعة التشغیل سنعود إلى المثال السابق الخاص بتقییم الأمن یفي 

مصعد المدینة والذي قمنا بمناقشته ویفرض أن هناك اتفاق على أن الهدف 

هو تحدید ما إذا كان الفحص یتم سنویاً في كل مصعد بالمدینة بواسطة 

سبیل المثال فاحص كفء ولتحقیق هدف الاكتمال یجب على المراجع على 

فحص تصمیم الأبنیة ومواقع المصاعد في المدینة وتتبعها إلى القائمة 

الخاصة بالهیئة للتأكد من أن اختبارات إضافیة على المباني التي تم إنشائها 

ویفرض أنه تم ، حدیثاً لتقدیر التوقیت الذي یتم فیه تحدیث القائمة المركزیة

كن أن یختار المراجع عینة من تحدیث قائمة الهیئة على أنها مكتمل یم

وقد  دلة المتعلقة بتوقیت ومرات الفحصمواقع المصاعد وذلك لجمع الأ

 یرغب المراجع في أن یأخذ في اعتباره الخطر الطبیعي بإدراج عدد أكبر من

المساعد القدیمة بالعینة أو إدراج عدد أكبر من المصاعد التي تم اكتشاف 

نة وقد یرغب المراجع أیضاً في فحص الأدلة عیوب تتعلق بالأمان فیها بالعی

لتحدید ما إذا كان الذین یقومون بفحص المصاعد یتمتعون بالكفاءة لتقییم 

ى سبیل المثال مؤهلات الفاحصین لع وقد یقیم المراجعالأمان في المصاعد 

اختبارات الكفاءة وتقاریر الأداء  ریق فحص الملخصات برامج التدریبعن ط

ضاً أن یرغب المراجع في إعادة تشغیل إجراءات الفحص ومن المحتمل أی

ارب بین الواقع وما ضالخاصة بعینة من المساعد للتوصل إلى أدلة عن الت

مراجعة التم التقریر عنه ووفقاً لنفس الطریقة التي یتم القیام بها في عملیات 

المالیة یجب على مراجعي العملیات التشغیلیة تجمیع قدر كاف من الأدلة 

 لتوصل إلى أساس مناسب من الاستنتاج عن الأهداف التي یتم اختبارهال

وبعد جمع  یجب أن یجمع المراجع أدلة كافیة عن فحص الأمان بالمصعد

الأدلة یجب أن یحدد المراجع ما إذا كان من المناسب التوصل إلى استنتاج 
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١٠٥ 
 

مؤداه أنه تم إجراء فحص سنوي لكل مصعد في المدینة بواسطة فاحص 

  .)١( كفء

 ــ 
ً
یوجد اختلافین رئیسیین بین تقاریر مراجعة  :التقرير والمتابعة ثالثا

في مراجعة  تشغیلالالتشغیل والمراجعة المالیة تؤثر على تقاریر مراجعة 

في نسخة إلى الوحدة محل  التشغیل یتم عادة إرسال التقریر إلى الإدارة فقط 

ن الطرف الثالث إلى المراجعة فقط ویؤدي عدم وجود مستخدمین یمثلو 

یتطلب  تخفیض ضرورة استخدام صیاغة معیاریة في تقاریر مراجعة التشغیل

تنوع عملیات مراجعة التشغیل إعداد تقریر خاص بكل عملیة مراجعة یتم فیه 

تناول مجال المراجعة ونتائجها والتوصیات الخاصة بها وینتج عن تفاعل 

ریر مراجعة التشغیل ویستغرق هذین العاملین الاختلافات الرئیسیة في تق

كتابة التقریر عادة قدراً ملحوظاً من الوقت حتى یتم توصیل كل من نتائج 

 هذا من الرغم على أنه نرى جانبنا ومنالمراجعة والتوصیات بشكل واضح 

 المجال هذا في الخارجي والمراجع الداخلي المراجع بین التعاون مجال فان

 من أصبح أن عملیاته وتعدد المشروعات حجم كبر على ترتب فقد الفسیح،

 بمراجعة القیام أو الفنیة النواحي بكل الإلمام الخارجي المراجع التعذرعلى

 إطار في یعمل الداخلي والمراجع المشروع عملیات لجمیع كاملة تفصیلیة

 ثم ومن فیه المتعدد الفنیة النواحي بجمیع إلمام أكثر ویكون المشروع بیئة

 هذا الإدارة وكفاءة لفاعلیة أفضل قیاس إلى یؤدي سوف نهمابی التعاون فإن

 التحلیلیة المراجعة عن تختلف الإداریة المراجعة أن إلى هنا الإشارة وتجدر

 المؤشرات و الاتجاهات تحلیل إلى تهدف دراسة أنها على تعرف التي

 حیث العادیة غیر والبنود التقلبات وفحص بتقریر تهتم التي الجوهریة

 المالیة المعلومات مع للشركة الحالیة المالیة المعلومات مقارنة(: تتضمن

 المعلومات عناصر بین العلاقة ودراسة ،)سابقة أوفترات بفترة المرتبطة

 تأسیساً  به للتنبؤ قابل نموذج مع وتكیفها مطابقتها بغرض المتوقعة المالیة

                                                           
 .٥٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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١٠٦ 
 

 علیه استمرارهاو  معین بنمط العلاقة هذه وجود یتوقع حیث المنشأة خبرة على

 المعلومات ومقارنة تغییره إلى أدت قد جوهریة تغیرات هناك یكن لم إذ

 عن المستهدفة أو المتوقعة بالنتائج تتعلق مالیة معلومات مع الحالیة المالیة

 مالیة معلومات مع المالیة المعلومات ومقارنة التنبؤات أو الموازنات طریق

 من المراجع یتمكن المنشأة وحتى فیها ملتع التي الصناعة بنوع ترتبط مماثلة

 علیها نص الإجراءات من مجموعة یتبع أن یجب التحلیلیة بالمراجعة القیام

 العوامل من مجموعة الاعتبار في یأخذ وأن الدولیة المراجعة معاییر من

 : )١(هي

 إجراءات تنفیذ على یعتمد حیث نتائجها على اعتماده إمكانیة مدى .١

 تتوافر ما لم البیانات بین قائمة علاقة وجود توقع على یةالتحلیل المراجعة

 اكتمال تثبت قرینة یعتبر العلاقة هذه وجود دون تحول معرفتها یتم أحوال

 درجة وتتوقف هذا المحاسبي النظام یوفرها التي البیانات وصحة ودقة

 المراجع تقییم على التحلیلیة المراجعة إجراءات نتائج على الاعتماد

 المتوقعة النتائج النظرعن بغض جسیمة أخطاء بوجود المتعلقة رللمخاط

 .التحلیلیة المراجعة إجراءات من

 المراجعة إجراءات فعالیة المثال سبیل على تزداد حیث المؤسسة طبیعة .٢

 أو فردیة بعملیات الخاصة المالیة المعلومات على تطبیقها إذ التحلیلیة

 لو مما أكبر بصورة متنوعة ةمؤسس من أقسام أو بأجزاء خاصة معلومات

 . ككل للمؤسسة المالیة المعلومات على تطبیقها تم

 المالیة غیر والتنبؤات الموازنات مثل مالیة كانت سواء المعلومات توفر .٣

 .المباعة أو المنتجة الوحدات عدد مثل

 بدلاً  المؤسسة لها تتجه لأهداف الموازنات مثل المتوفرة المعلومة في الثقة .٤

 .المتوقعة النتائج تقدیر من

                                                           
 .١١٧ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 لأهداف كمؤشر الموازنات إعداد یتم قد إذ المتوافرة، المعلومات ملائمة .٥

 .المتوقعة النتائج تقدیر من بدلاً  المؤسسة لها تتجه

 الخاصة المعلومات مقارنة یكون لا قد إذ المتوافرة المعلومات مقارنة .٦

 بضائع یعوتب تنتج كانت فیها یعمل التي الصناعة معدلات مع بالمؤسسة

 .متخصصة

 بفاعلیة السابقة والتدقیق المراجعة عملیات خلال من المراجع معرفة .٧

 تعدیلات واستدعت اكتشفت التي المشاكل وأنواع الداخلي الضبط

 وإجراءات بنتائج المراجع وثقة اعتماد أن بالذكر وبجدر هذامحاسبیة 

 رقم معیارال حددها العوامل من مجموعة على یتوقف التحلیلیة المراجعة

 : )١(هي الدولیة المراجعة معاییر من ١٢

 تساعد حیث التحلیلیة للمراجعة محددة إجراءات من الهدف .١.١

 على التخطیط مرحلة في تنفیذها یتم التي الإجراءات هذه

 تستعمل بینما التدقیق إجراءات ونطاق وتوقیت طبیعة

 یتم التي القرینة لتعزیز التدقیق خلال تتم التي الإجراءات

 .آخر مصدر من علیها الحصول

 البیانات مع بالمقارنة العنصر مادیة أو النسبیة الأهمیة .١.٢

 البضاعة قیمة المثال سبیل على تكون عندما ككل، المالیة

 لا) المراجع(المدقق فإن المالیة للمعلومات بالنسبة كبیرة

 نتائجه التي للوصول التحلیلیة المراجعة بإجراءات یكتفي

 على یعتمد ذاته الوقت في تجده قد نمابی البضاعة بشأن

 تعتبر لا التي المصاریف لبعض التحلیلیة المراجعة إجراءات

 مع ككل المالیة المعلومات مع بالمقارنة هامة الإیرادیة قیمتها

 .فیها متوقعة غیر تقلبات وجود إلى یشیر ما غیاب

                                                           
 .٦٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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١٠٨ 
 

 أخرى) مراجعة( تدقیق أهداف تحقیق إلى تهدف إجراءات .١.٣

 أنجزها التي الأخرى التدقیق إجراءات فإن لمثالا سبیل على

 بمراجعة المدینة الذمم تحصیل مدى لفحص المراجع

 بعض تزیل أو تعذر قد اللاحقة النقدیة المتحصلات

 عن التحلیلیة المراجعة إجراءات من الناشئة الاستفسارات

 .المدینة الذمم تقادم دراسة طریق

 التحلیلیة المراجعة اءاتإجر  من المتوقعة بالنتائج التنبؤ دقة .١.٤

 في تناسقاً  یتوقع أن المثال سبیل على المدقق یستطیع إذ

 مقارنة درجة في تفوق وأخرى فترة بین الإجمالي الربح مقارنة

 .والإعلان كالأبحاث المحددة غیر الاختیاریة المصاریف

 ضعف مثلاً  المراجع یستنتج فعندما الداخلي الضبط تقسیم .١.٥

 یعتمد أن علیه فإن المبیعات على الداخلي الضبط أنظمة

 اعتماده من أكثر والأرصدة للعملیات التحلیلي الفحص على

 .)١(للمبیعات التحلیلیة المراجعة إجراءات على

  :الغرض والأهداف 

في بیئة الیوم الاقتصادیة المتعددة الأوجه وضعت الإدارة التنظیمیة          

ومراجعة  اءة وفعالیة عملیات المنظمةتأكیداً زائداً على تقییم اقتصادیة وكف

العملیات هي الأداء التي تستعمل للقیام بمثل هذا التقییم هذا الكتاب یقدم 

 أیضاویقدم  طیط وإجراء ومراجعة العملیات هذهالمبادئ الأساسیة للتخ

یعرفها المراجع لفهم مفاهیم مراجعة العملیات أهداف  أنالأسس التي یجب 

  : )٢(ي هذا الدلیل هي كالآت

ومفاهیم مراجعة العملیات ورفع القدرة على استخدامها  أفكارزیادة فهم  )١

 .بفعالیة

 .زیادة فهم غرض وآلیات إجراء مراجعة أو فحص العملیات  )٢

                                                           
 .٥٩ص ، مرجع السابق، الھامي عادل محمد. د )١(
 .٨٩ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )٢(
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١٠٩ 
 

 المساعدة في معرفة العلاقة وأوجه الاختلاف بین مراجعة العملیات و )٣

 .المراجعة المالیة 

مهام مراجعة العملیات أو  زیادة المهارات والقدرات المطلوبة لإجراء )٤

 .فحوصات العملیات 

 .زیادة إدراك فرص مراجعة العملیات والمساعدة في تحدیدها  )٥

تحسین قدرة المراجع للقیام لمهام مراجعة العملیات أو فحوصات العملیات  )٦

في وضعه أو وضعها الحالي في كثیر من المنظمات تتطلع الإدارة العلیا 

ثر منافسة ومحافظة على وضعها في السوق الیوم للطرق التي تجعلها أك

كثیر من المدیرین أحسوا بأن العدید من  أو حتى لمجرد التمكن من البقاء

أنظمتهم التنظیمیة معوقة للتطور وتقعدهم عن النجاح وهي نفس النظم 

 : ها أن تكون مساعدة مثلبالتي یفترض 

نظم التخطیط طویل وقصیر المدى التي نتجت عنها خطط  .١.١

 .ة ولم تنتج عنها نتائج فعلیةمموثق

تخصیص الموارد : نظم الموازنة التي أصبحت مكلفة من حیث  .١.٢

 .بفعالیة والتحكم في التكالیف المرتبطة بالنتائج 

البناءات التنظیمیة التي خلقت هیاكل صعبة القیاد والتي نتجت  .١.٣

 .عنها نظم غیر ضروریة للرقابة والمتابعة 

ت التكالیف الحقیقیة للمنتج، ر ههیاكل محاسبة التكالیف التي ش .١.٤

 .درة على المنافسة قونتجت عنها تسعیرة أعاقت ال

النظم الإداریة التي ولدت نظماً حاسوبیة وتقاریر موسعة دون  .١.٥

  .زیادة فعالیة العملیات

بها أي شخص  مراجعة العملیات یمكن أن یقوم: من هو مراجع العملیات 

الداخلیین أو (عین المالیین وعلى كل فإن المراجیحمل مهارات مناسبة 

لمعرفتهم بالعملیات ولمهاراتهم التحلیلیة فهم خیر من یطلب منهم ) الخارجیین

مات تؤسس وحدة مراجعة عملیات ظفي بعض المن القیام بمثل هذه الخدمات
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١١٠ 
 

مستقلة مدربة على مفاهیم مراجعة العملیات إن أكثر الطرق  صأو حص

هي إسناد المسئولیة الشاملة لتطبیق فعالیة لتطبیق مثل هذه الإجراءات 

إجراءات مراجعة العملیات وتدریب موظفي العملیات على تطبیق هذه 

الأسالیب في مجالاتهم إن التقدم والنجاح النهائي في تحقیق فوائد مراجعة 

ونظرة الإدارة والآخرین  العملیات یعتمد بقدر كبیر على مهارات المراجعین

مهمات مرجعة العملیات یجب أن تكون لدیهم  لهم المراجعون المناط بهم

إن صفات مراجع . القدرة على مراجعة النواحي المالیة والإداریة والتشغیلیة

  : )١(ي یالعملیات الفعالة تشمل الآت

  عا )لا. (  

  رة اا.  

  عا  رةا.  

  ا  ةرة اا.  

  فا .  

 ا .  

  لرات ا.  

   درةاأ  س ا ت ا او  ا و

  .ا .. وا وا ا و امت 

 لا.  

 ا  إ   ت ا تا ا  أن  هذ :  

 وذلك بالنظر في وضع معین المشكل القدرة على تحدید مناطق -

القدرة على معرفة مناطق وتحدید المشاكل والمعوقات بسرعة 

فسه مكان الإداري لتحلیل على وضع ن ةالمشاكل الحرجة القدر 

وأن یطرح الأسئلة من منظور الإدارة هذا أمر صعب في  المشكلة

بعض الأحیان حیث أن المراجع لم تسبق له تجریة الجلوس في 

                                                           
 .٤٥ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد .د )١(
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١١١ 
 

إداري ربما یجد صعوبة في فهم المحددات التي یعمل المدیر  موقع

 .تحت تأثیرها 

فذها یقاس نالتي تالمهارة في توصیل نتائج مراجعة العملیات  -

بدرجة تطبیق توصیاتك كما أن التطبیق هو ناتج مباشر للاتصال 

من القواعد المسلم بها في مجال مراجعة العملیات هي أن  الفعال

%) ٥٠(لتمكن من إقناع الإدارة بتبني أكثر من نجاحك یكمن في ا

 .من توصیاتك 

  : )١(مهارات وقدرات مراجعة العمليات

بالرغم من أن الصفات التي ذكرت سوف تكون مساعدة أیضاً           

في حین أن لمراجعین  للمراجع المالي فإنها حیویة وهامة لمراجع العملیات

یلیة فإنهم یستعملونها أساساً للقیام المالیین یجب أن تكون لدیهم قدرة تحل

بأعمال متكررة وأما مراجعو العملیات من الناحیة الأخرى فإنهم یوظفون هذه 

قدرات لتقییم وضع العمیل وللتوصیة بتحسینات إیجابیة في لالمهارات وا

إن الفرق بین الصفات المطلوبة للمراجعین المالیین ومراجعي  العملیات

بین الدماغین الأیسر والأیمن فالدماغ الأیسر هو  العملیات مشابه للفرق

 وهو أكثر أهمیة للمراجع المالي الذي یتحكم في عملیات التفكیر والحساب

في حین أن الدماغ الأیمن والذي یتحكم في مهارات الإبداع والفهم هو أكثر 

إن مراجع العملیات یحتاج في الأساس إلى توازن  لمراجع العملیات أهمیة

المراجع المالي  أماهما رغم التركیز الأكبر على جانب الإبداع والفهم جید بین

فیحتاج بالضبط للعكس وهذا هو السبب في أن المراجع المالي الجید لا 

  .یكون دائماً مراجع عملیات جیداً 

لتقدیم خدمات فعالة یجب على مراجع العملیات أن یمتلك معرفة أساسیة 

فحصها وكذلك درجة عالیة من المهارة والخبرة بكامل بیئة المنظمة التي یراد 

مراجع العملیات یجب أن  ات التحلیل المطلوبة لحل المشاكلبأسالیب وأدو 

                                                           
 . ٥٢ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١١٢ 
 

تكون لدیه حساسیة وفهم لقیم وأهداف مختلف الناس الذین یشكلون المنظمة 

إن الأشخاص المدربین على إجراءات المراجعة لا یحتاجون لقضاء سنین 

جدیدة قبل الشروع في مراجعة العملیات لأن الأسالیب  عدیدة في دراسة طرق

ومهارات  الأساسیة متشابهة إنهم فقط یحتاجون إلى صقل مهارات المراجعة

تحدید المشاكل ومهارات التحلیل التي یمتلكونها من قبل یمكن النظر إلى 

%) ٢٠(تحلیلاً عملیاً وحسن تصرف و%) ٨٠(مراجعة العملیات على أنها 

إن مراجعة العملیات تتطلب من المراجع امتلاك عدد من أدوات  معرفة فنیة

وأسالیب المراجعة العدیدة التي یمكن أن یستخدم كثیراً منها في مراجعة 

الأشیاء الآتي ذكرها تدخل ضمن العملیات والمراجعة المالیة على حد سواء 

  : )١(سالیب المراجعة تلكأ

  ا . 

  ا اد وإ ا . 

  با او م  أو . 

  تما  اءات ومإ . 

  ت ااءات اإ. 

  ت وات وااء اإ. 

  ت ارات ا)تا. ( 

  ا وا ا . 

  س و اف واا ى وداء اا. 

  ا ا و . 

  تما د  ا. 

  وا ام اا . 

   ا ا ل أا : ، را ت ، وا 

 .واار ا وط ت وط ار اج 

  وا ا . 

                                                           
 .٤٧ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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١١٣ 
 

 و  لإن نجاح مراجع العملیات الفعال یقوم على ،  رات ا

ما تم إنجازه وهذا یعني تطبیق وتنفیذ التوصیات المقدمة للإدارة ومراجعة 

العملیات یجب أن تكون جذابة ومجزیة للمراجع وإن وضع الفرد كمراجع 

لإدارة والاهتمام الإیجابي من قبل ا ومصداقیة كل موظفي المراجعة

نجاح والآخرین بموظفي المراجعة كلها ستزید بالتناسب مع درجة ال

دات المختلفة في ینتیجة لتعدد الأنواع والتعق المحقق في مراجعة العملیات

فإن التخصصات الوظیفیة  طلوبةممراجعة العملیات واختلاف المهارات ال

راجعة المساعدة تكون غالباً ضروریة لدعم مهارات وقدرات موظفي الم

العادیة على كل حال لا یكون من العلمي دائماً الاحتفاظ بموظفي 

لهذا  یات وعملیتمتعون بكل المهارات المطلوبة من بین موظفي مرجعة ال

یجب تحدید المهارات الضروریة لتنفیذ كل معملیة مراجعة ثم التأكد من 

یة والتعاقد مع الخبرات الخارج مثل هذه المهارات لدى الموظفینر توف

  .)١(المطلوبة 

  : الإدارية الاستشارات وخدمات الإدارية والمراجعة المالية المراجعة بين الفرق

 عن تختلف الإداریة المراجعة أن نرى تقدم ما على تأسیساً           

 وصدق دقة من التحقق إلى أساسیة بصفة تهدف والتي المالیة المراجعة

 یستند محاید فني رأي وإبداء الدفاتر،و  بالسجلات المثبتة المحاسبیة البیانات

 المالیة القوائم مطابقة مدى عن الإثبات وقرائن أدلة من قویة مجموعة على

 على القوائم تلك دلالة ومدى بالسجلات مثبت هو كما المنشأة تعدها التي

 على والوقوف معینة زمنیة فترة خلال خسارة أو ربح من المنشأة أعمال نتائج

 مجالها فیتسع الإداریة المراجعة أما الفترة تلك في لماليا مركزها حقیقة

 التنظیمي الهیكل أداء تقویم لتشمل أوضحنا أن سبق كما أهدافها وتتعدد

 والسیاسات للخطط واختیار فحص تشمل كما المختلفة بمستویاته للمنشأة

 تقریر من الحقیقیین المستفیدین أن بالذكر جدیر إدارة وضعتها التي الإداریة

                                                           
 .٩٢ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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١١٤ 
 

 بمعرفة هؤلاء یهتم حیث والإدارة، والسندات الأسهم حملة هو المالي المراجع

 ومعدلات المقترض، المال رأس على والعائد المملوك المال رأس على العائد

 هؤلاء إلى بالإضافة الإداریة المراجعة وفي آخر إلى عام من المحققة الأرباح

 مستفیدین بین ونتائجه اريالإد المراجع تقریر من المستفیدة الجهات تتعدد

 بالتعرف تهتم حیث التشغیل كفاءة باختبار الأمر تعلق إذا) الإدارة( داخلیین

 الجهات تهتم هؤلاء اهتمام عن وفضلاً ، للموارد الكفء الاستخدام كیفیة على

 لمواردها الأمثل والاستخدام المختلفة المشروعات أحوال بمعرفة الحكومیة

 الإداریة المراجعة تختلف القومي وكما الناتج في امساهمته ومدى المختلفة

 خدمات عن الإداریة المراجعة أیضاً  تختلف التقلیدیة المالیة المراجعة عن

 یقوم التي Advisor – Management entry services الاستشارات

 لما عملاءه لعملیات مراجعته نتیجة) المالي المراجع(القانوني المراجع بها

 البیانات وتحلیل وتفسیر المحاسبیة النظم تصمیم في خبرة من به یتمتع

 الإداریة والكوادر المهارات بعض على الحصول في عملائه ومساعدة

 هذا )AICPA(الأمریكي القانونیین المحاسبین مجمع یشجع حیث المؤهلة

 أنها طالما) المالي المراجع(الخارجي المراجع یقدمها التي الخدمات من النوع

 أنشأ وقد المهنة وسلوك وآداب مسئولیاته تتجاوز ولا وتأهیله خبرته مع تتفق

 الاستشاریة الخدمات لجنة )AICPA( الأمریكي القانونیین المحاسبین مجمع

 اللجنة حددت وقد الخدمات بهذه القائمین وإرشاد الفني التدعیم لتوفیر

. خدمات من یقدم ما وقیاس تقویم علیها بناءً  یتم التي المعاییر من مجموعة

  : )١(هي المجالات من بمجموعة تتعلق الخدمات هذه

 وتنفیذ وتنظیم وتخطیط تحلیل بخصوص لها المشورة وتقدیم الإدارة نصح 

 .للمنشأة التنظیمي الهیكل في المختلفة الوظائف ورقابة

                                                           
 . ٥٠ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١١٥ 
 

 و المحاسبیة الرقابة نظم دراسة مثل الخاصة الدراسات ببعض القیام 

 وتقدیم والبرامج الخطط واقتراح التوصیات ادوإعد الداخلیة الإداریة

 .لتنفیذها الفنیة المساعدة

 والعلاقات والطرق والإجراءات للسیاسات المقترح التطویر في النظر إعادة 

 .التنظیمیة

 خدمات طبیعة لأن ونظراً  للعمیل الإدارة وطرق والمفاهیم الأفكار تقدیم 

 دور یلعب) المراجع( يالخارج المراجع من تجعل الإداریة الاستشارات

 من بقدر یضحي أن علیه یترتب الذي الأمر للعمیل المؤید أو المدافع

 إلى هذا أدى فقد المستقل، الخارجي المراجع من المطلوبة الموضوعیة

 النقد إلى الأمریكیة المتحدة الولایات في والمراجعة المحاسبة مهنة تعرض

 من أنه یروا ممن نجرسالكو  أعضاء بعض قبل من الأخیرة السنوات في

 على الوقت نفس في والمحافظة للعملاء الخدمات هذه تقدیم الممكن غیر

   .تالخدما لجنة قامت الأسباب من وغیره السبب لهذا وحیادهم استقلالهم

  : )١(المسئولية محاسبة

 في اللامركزیة لأسلوب العملي التطبیق المسئولیة محاسبة تعد         

 نظام بأنها المسئولیة محاسبة الجداوي ویعرف الأداء قییموت القرارات اتخاذ

 والقرارات المؤدي النشاط نتائج قیاس من تمكن التي الأداء تقاریر لإعداد

 للمنشأة التنظیمي الهیكل في المسئولیة مراكز أو السلطات بمعرفة المتخذة

 نم مركز لكل تحقیقها المقرر الأهداف تحدید النظام هذا بموجب یتم حیث

 أو الهدف تنفیذ من لتمكینه اللازمة الصلاحیات یمنح الذي المسئولیة مراكز

 خلال من أدائه كفاءة وتقویم الانحرافات عن ومحاسبته له المقررة الأهداف

  :یلي ما السابق التعریف من ویتضح، نتائج من یتحقق ما

 وهي للإدارة اللامركزي الاتجاه یتطلبه رقابي نظام المسئولیة محاسبة أن .١

 :)٢(یلي ما إلى الرقابي النظام خلال من تهدف

                                                           
 .٩٥ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
 . ٥١ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )٢(
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١١٦ 
 

 فترة خلال للمنشأة المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام من التحقق .١.١

 .معینة زمنیة

 یساعد بما المنشأة وأقسام إدارات بین الداخلي التكامل من التحقق .١.٢

 .الأهداف تحقیق على

 .الأهداف عن الانحرافات لمعالجة المناسبة الوسائل اقتراح .١.٣

 تنظیمیة وحدات إلى المنشأة تقسیم یتطلب المسئولیة محاسبة تطبیق أن .٢

 ".المسئولیة مراكز" تسمى صغیرة

 تأثیر قوة لقراراته تكون معین شخص إمرة تحت المسئولیة مركز یكون .٣

 تتصف معینة حدود في المخرجات وأیضاً  المدخلات عناصر على

 أهداف تحقیق عن لاً مسئو  الشخص هذا یكون أخرى بعبارة التام بالوضوح

 حدود في وذلك ككل المنشأة وخطط لسیاسات وفقاً  المسئولیة مركز

 المعیاریة المعدلات تحدید یتم مركز كل وفي له الممنوحة السلطات

 الإنحرافات لتحدید الفعلي الأداء بنتائج مقارنتها یجرى حیث لأنشطته

 .بعد فیما ذكره سیرد وكما

  :ةالمسئولي محاسبة نظام مقومات

 من متكاملتین مجموعتین على یتأسس المسئولیة محاسبة نظام إن         

  :وهما واحدة لعملة وجهین یمثلان المقومات

 تا ا  .  

 تا ا  . 

 
ً
  : التنظيمية المقومات: أولا

 المنشأة في الإداري التنظیم طریقة تعكس أن یستلزم اللامركزیة تطبیق إن

 طبیعة الاعتبار في الأخذ مع نشاط بكل والمسئولیة السلطة مراكز دقة بكل

 یتم التي المنتجات وطبیعة وعدد منها الفنیة وخصوصاً  المختلفة الوظائف

 التي الفنیة وغیر الفنیة العوامل من ذلك غیر إلى الإنتاج وطرق إنتاجها
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١١٧ 
 

 في ولیةالمسئ مركز یتمثل عامة وبصفة للمنشأة التنظیمي الهیكل على تؤثر

  : )١( الآتیة الثلاثة المفاهیم من واحد

 تتخذ تنظیمیة وحدة هو مسئولیته كمركز الكلفة مركز : الكلفة مركز .١

 و معین شخص مسئولیة بحدود وتتحدد التكالیف عناصر لتجمیع كأساس

 أن یمكنه التي التكالیف جانب في فقط محصوراً  المسئولیة تركیز یكون

 التي المقاییس مع الكلفة بمركز الأداء قیاس مدویعت بقراراته علیها یؤثر

 ویقصد المركز داخل العملیات وإدارة تشغیل وكفاءة فاعلیة تعكس

 المحیطة البیئیة التغیرات ظل في الأهداف تحقیق على القدرة بالفاعلیة

 و المحددة الفترة خلال الإنتاج من المستهدفة الكمیة عن النظر بغض

 التي الجوانب من ذلك غیر إلى المركز داخل نللعاملی النفسیة النواحي

 نظام عن مستقل للتقاریر نظام خلال من عنها التقریر یتم أن یجب

 .المسئولیة محاسبة

 البیئیة التغیرات ظل في الأهداف تحقیق على القدرة فتعني الكفاءة .٢

 أداء في المالیة الجوانب الكفاءة وتعكس ممكنة تكلفة بأقل المحیطة

 المسئولیات محاسبة نظام بواسطة التقریرعنها یتم أن یجب تيوال المسئول

 والتكالیف المخططة التكالیف بین الانحرافات وتحلیل تحدید طریق عن

  .الفعلي النشاط لمستوى الفعلیة

 مسئولیة فیها تمتد تنظیمیة وحدة هو الربحیة مركز :الربحية  مركز .٣

 هدف فإن وبهذا رباحالأ أي والتكالیف الإیرادات جانبي لتغطي المسئول

 الفرق عن الناجمة مركزة أرباح تعظیم هو الأساسي الربحیة مركز مدیر

 و الربحیة مركز إلى وینظر المستنفذة والتكالیف المتحققة الإیرادات بین

 وتكالیفها إیراداتها لها الإقتصادیة الوحدة داخل مستقلة منشأة كأنه

 مسئولیته نطاق ضمن یدخل فلا المستثمر المال رأس أما بها، الخاصة

 و الاستثماریة القرارات عن مسئولة تكون التي العلیا الإدارة یخص بل

                                                           
 .٩٧ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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١١٨ 
 

 مقابلة نتیجة على الربحیة مراكز أداء قیاس المنشأة ویعتمد في التمویلیة

 صافي یعد وبذلك النشاط من المتحقق الربح مع أي بالتكالیف الإیرادات

 مراكز أداء تقدیر عند ویراعى هفی العاملین لأداء مقیاس المركز ربح

 تلك و المركز لرقابة الخاضعة والتكالیف الإیرادات بین الفصل الربحیة

 موضوعي بشكل معد الأداء تقریر یكون ولكي لرقابته الخاضعة غیر

 كل نتیجة یظهر أن یفضل والمحاسبة المسائلة في علیه الاعتماد ویمكن

 و الإیرادات تظهر لىالأو  مرحلتین على خسارة أو ربح من مركز

 خسارة أو ربح صافي بمعنى المركز مدیر لرقابة الخاضعة المصاریف

 هي المرحلة هذه نتیجة تكون إذ المشتركة التكالیف تخصیص قبل المركز

 بعد المركز نشاط نتیجة فتظهر الثانیة المرحلة أما للمسائلة الأساس

 تغطیة في المركز مساهمة مدى لبیان المشتركة التكالیف تخصیص

  .المشتركة التكالیف

 مسئولیة فیها تمتد تنظیمیة وحدة الاستثمارهو مركز :الاستثمار  مراكز .٤

 وینظر والاستثماریة الجاریة والتكالیف الإیرادات جانبي لتغطي المسئول

 قیاس یقتصر لا إذ الربحیة لمركز تطویر أنه على الاستثمار مركز إلى

 مركز مع الحال هو كما ، فقط والإیرادات التكالیف تتبع مع الأداء وتقییم

 المسئولیة مركز في المستثمر المال رأس تتبع أیضاً  یتم وإنما الربحیة

 جمیع تتبع لأن نظراً  أفضل بصورة الأداء وتقییم قیاس یمكن وهكذا

 حسن تنمیة إلى یؤدي المستثمر المال رأس ذلك في بما الأداء عناصر

 مركز لمفهوم ووفقاً  المنشأة في المختلفة یةالإدار  المستویات في المسئولیة

 الذي الربح صافي مؤشر من الأداء كفاءة مقیاس یتحول الاستثمار

 الربحیة مركز مع الحال هو كما والتكالیف الإیرادات بین العلاقة یعكس

 وهي الثلاثة التغیرات یراعى الذي الاستثمار على العائد معدل مؤشر إلى

 و متداولة موجودات صورة في المستثمر المال أسور  والتكالیف الإیرادات

  .الأداء تقییم معاییر تناول عند توضیحه سیتم كما ثابتة
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١١٩ 
 

 
ً
  :المسئولية  محاسبة لنظام المحاسبية المقومات ــ ثانيا

 رئیسیة جوانب ثلاثة في المسئولیة محاسبة لنظام المحاسبیة المقومات وتمثل

  :)١(هي 

 وأخرى للرقابة خاضعة عناصر إلى اداتوالإیر  التكالیف عناصر تبویب 

 . للرقابة خاضعة غیر

 ومعایره الأداء تقییم. 

 النحو على الثلاثة الجوانب لهذه عرض یلي وفیما الرقابیة التقاریر 

 للرقابة خاضعة عناصر إلى والإیرادات التكالیف عناصر بویب : الآتي

 ضعةالخا العناصر أن معلوم هو وكما للرقابة خاضعة غیر وأخرى

 یمكن والتي المركز مدیر سلطة تحت تكون التي البنود تلك هي للرقابة

 تلك فهي للرقابة الخاضعة غیر التي العناصر أما بقراراته علیها یؤثر أن

 حدود في علیها والتأثیر بها التحكم المركز لمدیر یمكن لا التي البنود

 بأن یفهم أن ینبغي ذلك ومع ، محددة وإمكانیات وظروف معینة زمنیة

 :هما عاملین على یعتمد إذ نسبیاً  أمراً  یعد للرقابة العنصر خضوع

 علیه المتعارف من :الزمنية والفترة الإداري المستوىالعامل الأول ــ 

 المسئولیة تحدید في كبیراً  دوراً  تلعب المسئولیة لمركز الوظیفیة الحدود أن

 تلك في التحكم على قدرةال وبالتبعیة والإیرادات التكالیف عناصر أحداث عن

 لا معینة مسئولیة مركز لرقابة العنصر خضوع فعدم عدمه من العناصر

 العنصر أن بمعنى الأطراف على للرقابة خاضع غیر العنصر هذا أن یعني

 خاضع یكون الأمر حقیقة في هو بمعنى إداري مستوى لرقابة خاضع غیر

 الإداري المستوى ارتقى ما كل وهكذا. الأول من أعلى إداري مستوى لرقابة

 المسئولیة فكرة تظهر هنا ومن للرقابة الخاضعة العناصر نطاق اتسع كلما

 المباشرة بالمسئولیة العنصر أحداث عن المباشرة غیر والمسئولیة المباشرة

 نفسه، المسؤول ید في العنصر على التأثیر سلطة أن تعني المجال هذا في

                                                           
 .٨٥ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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١٢٠ 
 

 المرؤوس ید في العنصر مع التأثیر سلطة يفتعن المباشرة غیر المسئولیة أما

 كاملةویرتبط المسئولیة تحمل مع السلطة تفویض مبدأ مع یتفق الذي الأمر

 الكلفة عنصر بطبیعة الكلفة عنصر على الإداري للمستوى الرقابي التأثیر

 بالإنتاج ترتبط التي التكالیف أي المقننة التكالیف عناصر ففي نفسه

 أنها نجد المتغیرة والتسویقیة الصناعیة بالتكالیف يأساس بشكل والمتمثلة

 الملزمة الثابتة التكالیف نجد بینما المعني النشاط مركز مدیر لرقابة تخضع

 لا فهي وعلیه العلیا الإدارة سیطرة تحت تكون عادة بالطاقة تربط والتي

 تخضع لا بمعنى الإنتاج أو خدمات الإنتاج مراكز مدراء لرقابة تخضع

  .العلیا الإدارة من الأدنى المسئولین زلمراك

 عندما الثاني الفصل في أوضحنا لقد :الزمنية الفترةالعامل الثاني ـــ 

 جمیع بأن النشاط حجم مع علاقتها بحسب التكالیف عناصر تبویب تناولنا

 عناصر أن وبما الطویل الأجل في متغیرة عناصر تعد التكالیف عناصر

 بأن الاستنتاج یمكن فإنه للرقابة الخاضعة عناصرال تعد المتغیرة التكالیف

  .الطویل الأجل في للرقابة خاضعة تعد التكالیف عناصر جمیع

  :)١(ومعايير الأداء معايير  تقييمالعامل الثالث ــ 

 في العاملین وسلوك أداء عن حكم إصدار عملیة بأنه الأداء تقییم یعرف

 أو بالعاملین بالاحتفاظ قتتعل قرارات الحكم إصدار على ویترتب العمل

 وتنمیتهم تدریبهم أو خارجها أو المنشأة داخل آخر عمل إلى نقلهم أو ترقیتهم

 حقائق على الحصول بأنه یعرف كما عنهم والاستغناء فصلهم أو تأدیبهم أو

 العامل أداء وتقییم وفهم تحلیل على تساعد أن شأنها من محددة بیانات أو

 والعملیة الفنیة كفاءته مدى وتقدیر محددة زمنیة مدة في فیه وسلوكه لعمله

 والمستقبل الحاضر بصلة المتعلقة والواجبات المسئولیات بأعباء للنهوض

 التي الأهداف أو المخرجات هو الأداء بتقییم المقصود أن البعض ویرى

 وجود من لابد الأداء تقییم عملیة تنفیذ ولغرض، تحقیها إلى النظام یسعى

                                                           
 . ٥١ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١٢١ 
 

 تلك تكون بحیث المراكز أداء لتقییم بها الاسترشاد یمكن رمعایی مجموعة

  :)١(یلي وكما المركز نشاط لطبیعة ملائمة المعاییر

 تتمثل الكلفة مراكز تقییم معاییر أن شك لا:  الكلفة مراكز تقييم معايير

  :هي والتي المركز لرقابة الخاضعة التكالیف عناصر في

 المواد عنصر استخدام كفاءة متقیی ومعاییر :المباشرة المواد كلفة .١

 مكوناتها إلى الأولیة المواد كلفة انحرافات تحلیل خلال من یكون الأولیة

 بالشكل الانحرافات هذه حساب ویتم والكمیة، السعر بانحراف والمتمثلة

 :الآتي

 الأولیة للمواد الفعلیة الكلفة( = الأولیة للمواد الكلي الانحراف .١.١

 المستخدمة الأولیة للمواد المعیاریة الكلفة(ــــــ)الإنتاج في المستخدمة

 السعر( =سعر انحراف : إلى الكلي الانحراف ویحلل )الإنتاج في

  الأولیة للمواد الفعلیة الكمیة× ) المعیاري السعرـــ  الفعلي

 السعر× ) المعیاریة الكمیةــــ  الفعلیة الكمیة(= الكمیة انحراف .١.٢

 .المعیاري

 العمالة استخدام كفاءة تقییم معاییر وتتمثل :المباشرة الأجور كلفة .٢

 :الآتیة بالمؤشرات

) الفعلیة المباشرة الأجور كلفة(  = المباشرة للأجور الكلي الانحراف .١.١

 انحراف : إلى الانحراف هذا ویحلل )المباشرة المعیاریة الكلفة(ــــــ 

 × )المعیاري الأجر معدل ــــــ الفعلي الأجر معدل( =الأجر معدل

 .الفعلي لوقتا

 الأجر معدل× ) المعیاري الوقت ـــــــ الفعلي الوقت= ( كفایة انحراف .١.٢

  المعیاري

 مدى قیاس ویتم: المتغيرة المباشرة غير الصناعية المصاريف كلفة .٢

 :الآتیة بالمؤشرات الكفاءة

                                                           
 .١٢٢ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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١٢٢ 
 

) المخططة( المعیاریة التكالیف بین الفرق وهو الطاقة انحراف .١.١

 .المخطط للمستوى المرنة والموازنة الفعلي للإنتاج

 للمستوى المرنة الموازنة بین الفرق وهو الكفاية أو الكفاءة انحراف .١.٢

 .الفعلي المرنة للمستوى والموازنة) المخطط( المعیاري

 و الفعلي للمستوى المرنة الموازنة بین الفرق وهو الإنفاق انحراف .١.٣

  .الفعلیة التكالیف

 ــ 
ً
  :الربحية مراكز تقييم معاييرثانيا

 مقارنة في یتمثل الربحیة مراكز أداء مراكز أداء تقییم أن تقدم فیما أوضحنا

 یصار أحیاناً  أو المستهدفة الأرباح مع الفترة خلال المتحققة المركز أرباح

 الخصوص هذا في الاستخدام الشائعة الأسالیب ومن السابقة السنة أرباح مع

 الربح مجمل في غیرالت أسباب یدرس الذي الربح مجمل تحلیل أسلوب هو

 تحلیل ویتم لمعالجتها، الضعف نقاط وتشخیص لتعزیزها القوة مواطن لتحدید

 ا  =ا   ااف(( : )١(الآتیة للمعادلات وفقاً  الربح مجمل

 ا   ا  أو ا ذا  ا م ا  ا 

  وا   اف وا  ا إ  ((:  

 :يلي كما ويقاس المبيعات إيراد انحراف .١.١

 إیرادـــــ  الحالیة للسنة المبیعات إیراد=  المبیعات إیراد انحراف

 السالب الانحراف ملائم الموجب الانحراف السابقة للسنة المبیعات

  إلى المربعات حجم انحراف ویحلل ملائم غیر

 البیع سعرـــــ  الحالیة للسنة البیع سعر( =البيع  سعر انحراف .١.٢

 .الحالیة للسنة المباعة الوحدات عدد× )المخطط أو السابقة للسنة

ــــــ  الحالیة للسنة المباعة الوحدات عدد( = المبیعات حجم انحراف .١.٣

 أو السابقة للسنة البیع سعر× )السابقة للسنة المباعة الوحدات عدد

 .  المخطط

                                                           
 . ٥٢ص،  رجع السابقم  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١٢٣ 
 

 : يلي كما ويقاس المباعة البضاعة كلفة فانحرا .١.٤

 الحالیة للسنة المباعة البضاعة كلفة=  ا ا  ااف

 الانحراف،  المخطط أو السابقة للسنة المباعة البضاعة كلفة

 ملائم انحراف یعني السالب والانحراف ملائم غیر یعني الموجب

 :إلى ویحلل

 كلفةـــــ  الحالیة للسنة الواحدة وحدةال كلفة( = ا  ااف

 المباعة الوحدات عدد× )المخطط أو السابقة للسنة الواحدة الوحدة

  . الحالیة للسنة

 عددـــــ  الحالیة للسنة المباعة الوحدات عدد( = ا  ااف

 الواحدة الوحدة كلفة× )المخطط أو السابقة للسنة المباعة الوحدات

 مراكز تقییم معاییر المخطط أو السابقة للسنة باعةالم البضاعة من

  :)١(هما الاستثمار مراكز أداء لتقییم مؤشرین هناك: الاستثمار

 :الآتية بالمعادلة ويقاس الاستثمار على العائد معدل .١.٥

  ات       = ا  ×اوران = ل ا  ار          

    ع ادات                                                                                                            

  ×  اوا اا  ا   

  ات

 بعد الربح بصافي المتبقي بالربح ویقصد : المتبقي الربح معيار .١.٦

 زالمرك في المستمر المال رأس على المحسوبة الفوائد تغطیة

 الفائدة معدل وفق المستثمر المال رأس على المسحوبة فالفوائد

 الواجب للربح الأدنى الحد تمثل مثلاً  المصرفي القطاع في السائد

 الربح أما عموماً، المقبول المستوى دون الاستثمار عُد وإلا تحقیقه

 في الأداء تقییم معیار فهو الأدنى الحد عن الفائض أي المتبقي

 معیار بین یربط المتبقي الربح معیار فإن وهكذا مارالاستث مراكز

                                                           
 . ٥٤ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١٢٤ 
 

 خلال من وذلك الاستثمار مراكز أداء ومعیار الربحیة مراكز أداء

 عنه معبر نسبي كرقم الربح وبین مطلق كرقم الربح بین الربط

 .الاستثمار على العائد بمعدل

 المستثمر المال رأس(ـــــــ  النشاط ربح صافي = المتبقي الدخل

  .)المستهدف العائد معدل ×مركزبال

 ــ 
ً
  : الأداء تقاريرثالثا

 نظام مقومات أهم من الرقابیة التقاریر أحیاناً  تسمى كما أو الأداء تقاریر تعد

 ما وكثیراً  أهدافه یحقق أن النظام لهذا یمكن لا فبدونها المسئولیة محاسبة

 الإداري بالهیكل ترتبط التي للتقاریر نظام أنها على المسئولیة محاسبة تعرف

 المحاسبیة للمقومات الثالث العنصر الرقابیة التقاریر تعد وبذلك للمنظمة

 المعلومات لنقل اتصال وسیلة هي الأداء وتقاریر المسئولیة محاسبة لنظام

 النظام عن تتولد التي التقاریر أنها على المختلفة الإداریة المستویات بین

 اختیار في المتعددة الإداریة المستویات مساعدة بهدف المنشأة في المحاسبي

 أداء تقییم وكذلك الأهداف هذه بتحقیق الكفیلة الخطط ووضع الأهداف

  :)١(الأتي النحو على المختلفة الأنشطة

  ا   داءا.  

  تا ا.  

  اى ا لا   .  

 من مثلى مجموعة هناك بأنه القول یمكن لا بأنه إلیه ارةالإش تجدر ومما

 التي الأداء تقاریر أن حیث المنشآت، لمختلف تصلح التي الرقابیة التقاریر

 تقسیم یمكن فإنه ذلك ورغم أخرى لمنشأة تصلح لا قد معینة لمنشأة تصلح

  : هي رئیسة أنواع ثلاثة إلى الأداء تقاریر

 ر  داءا. 

 ر ءأ د ا. 

 ر داءا  زا . 

                                                           
 . ٥٥ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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١٢٥ 
 

 یقوم الذي المحاسب اللجنة وعرفت ودقة، تحدیداً  أكثر بشكل الاستشاریة

 الأمریكي القانونیین المحاسبین بمجمع عضو" أنه على الخدمات هذه بأداء

 الإداریة الاستشارات خدمة ویقدم قانوني ومراجع محاسب مهنة یمارس

 التعاقد بین اللجنة فرقت وقد" آخر عضو لحساب أو الخاص هلحساب للعملاء

 الخدمات هذه وتأدیة )MAS Engagement(الاستشاریة الخدمات تأدیة على

 الخدمات تأدیة على والتعاقد )AS Consultation( مشورة أو نصح شكل في

 عن الحال بطبیعة یختلف والذي )Adulutical( بالمدخل یعرف الاستشاریة

 الاستشاریة الإداریة الخدمات وتأدیةManagement Audit الإداریة المراجعة

 علیه ویطلق Informal غیر المشورة أو النصح عن أیضاً  یختلف والذي

 أثناء الخارجي المراجع ویؤدیه المستهدف أو المقصود غیر النصح البعض

 المحاسبة وخدمات الضریبیة، الخدمات مثل الأخرى المراجعة خدمات تقدیمه

  .)١( الصغیرة المنشآت نع
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١٢٦ 
 

   اصة المبحث خ

نظریا یجب أن تعمل المنظمات بطریقة اقتصادیة وكفئة                

مراجعة العملیات  أسالیبوفعالة في كل الأوقات إذا كان هذا هو الحال فإن 

یجب أن تطبق على أساس مستمر على كل حال بمرور الوقت تتجه النوایا 

ظم المعاونة نحو التدهور لذا تكون مراجعة العملیات وفحوصاتها الحسنة والن

ضروریة لإعادة المنظمة إلى طریقها الصحیح بتحدید خلل العملیات وبإعداد 

التوصیات العملیة تطبیق التغییرات الإیجابیة بالرغم من أنه یجب على لإدارة 

حدث إلا نادراً احتضان مفاهیم مراجعة العملیات وتطبیقها قدماً فإن هذا لا ی

ففي  وبالمقابل فإن الإدارة تبدو في حاجة للإقناع بقیمة مراجعة العملیات

سبیل عرض فوائد یمكن للإدارة أن تعي بسرعة أنه بإجراء المزید من مراجعة 

العملیات وبتطبیق المزید من الكفاءات والاقتصادیات الموصي بها تجني 

فیذ نلى هذا فإن القدرة المترسبة لتبالإضافة إ المزید من الوفورات والنتائج

مراجعة العملیات ستظل في منطقة الفحص ولذا فإن موظفي العملیات یمكن 

یجب أن ، أن یستمروا في تطیق مفاهیم مراجعة العملیات بشكل مستمر

تضع في ذهنك أن هدف مراجعة العملیات لیس هو أن یكون ناقدا للعملیات 

ص العملیات وإعداد برنامج لتحقیق تحسینات ، بل هدفه القیام بفح)١(الجاریة 

هذا یمكن إنجازه بصورة أكثر  ون مع الإدارة وموظفیهااإیجابیة للعملیات بالتع

تأثیراً بالعمل مع موظفي مع العملیات في المواضع التي یقفون فیها على 

النواقص والخلل ولهم فیها الرغبة على التعاون فكرة مراجعة العملیات یجب 

كبرنامج داخلي للفحص موجه نحو تحقیق الكفاءات والاقتصادیات  أن تباع

   .ئج العملیةاالمحسنة التي یتولد عنها المزید من النت

  

                                                           
 . ٧٧ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
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 ما ا    

  وا اا دارا  

 :  

اعتاد المراجعون  نظریات وأسس ومصطلحات مراجعة العملیات            

على تقدیم خدمات المراجعة ) المحاسبون القانونیون(الداخلیون والخارجیون 

ة اقتصادیة منافسة ودائمة المالیة لمخدومیهم وعملائهم أما الآن وفي ظل بیئ

فإن الإدارة تتطلع إلى ما هو أكثر من المعلومات المالیة التاریخیة  التغیر

 تسبب إذا المحاسب نظر وجهة من هاماً  العنصر یكون عامة بصفة لكن

 على یعتمد الذي الراشد الشخص قرار في تغییرات تجاهله أو منه الخطأ

 أهمیة یقدر أن المراجع على یجب كما المالیة القوائم في الواردة المعلومات

 الأصول إجمالي إلى العنصر رصید نسبة حساب خلال من النسبیة العنصر

 التحلیلیة والمراجعة الفحص أسالیب وتستخدم مثلاً، الدخل صافي أو

 أو العادیة غیر الأحداث اكتشاف في للمساعدة معاً  عادة الانتقادینو 

 غیر أوالعلاقات العادیة غیر الأحداث اكتشاف في للمساعدة عادة الانتقادین

 على البعض ویطلق المنشأة، ودفاتر السجلات في المسجلة بالبیانات العادیة

 من مراجعةال برنامج یتطلب فقد) والتمحیص التدقیق( الانتقادي الفحص

 بدفاتر العملاء لحسابات والكبیرة العادیة غیر الأرصدة تدقیق ضرورة المراجع

 الرغم على الانتقادي الفحص هذا الأرصدة، هذه وتتبع العملاء مساعد أستاذ

 واهتمامه المراجع نظر بلفت الغالب في لكنه مباشر إثبات دلیل یمثل أنه من

 كالاستفسار أخرى، مراجعة إجراءات لبتتط والتي العادیة الأمورغیر تلك إلى

 الدلیل فتوفر) التحلیلیة المراجعة( التحلیلي الفحص أما المستندي والفحص

 في الحال هو كما یهدف حیث العمیل ببیانات العادیة غیر العلاقات على

 التي العادیة غیر الأمور تلك إلى المراجع نظر لفت إلى الانتقادي الفحص

 في التحلیلي الفحص أسالیب وتستخدم الإثبات أدلة من مزید وجود تتطلب قد

 لتحدید) التقلیدیة المراجعة( المالیة المراجعة لعملیات التخطیط مراحل
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 جمعه خلال المراجع من خاصة عنایة تتطلب التي العادیة غیر العناصر

 یعتمد أن یمكن) التحلیلیة المراجعة(التحلیلي الفحص أن كما الإثبات لأدلة

  المالیة المراجعة في المیداني الفحص أثناء أساس كاختبار مراجعال علیه

 لأرصدة فیه موثوق تدعیم لتوفیر وذلك الإثبات أدلة جمع مرحلة نهایة وفي

 المسجلة البیانات بین موجودة تكون التبادلیة العلاقات فإن المالیة القوائم

 بالضرورة هعلی یترتب سوف معین حساب في الخطأ فإن لهذا العمیل بدفاتر

  .)١(آخر حساب في خطأ

  :الإدارية المراجعة أداء مفهوم معايير

 كافة توفیر ضرورة المشروعات هذه إدارة من یستلزم الذي الأمر           

 مواردها عن التفصیلیة المعلومات عن فضلاً  الأنشطة، هذه عن المعلومات

 أوجه عن والصادقة ةالملائم المعلومات في الإدارة لمساعدة وذلك والتزاماتها

 علیها یعتمد التي الأخرى والأطراف والموردین المستثمرین إلى الإدارة نشاط

لمدیرون یحتاجون ویطلبون معلومات عن العملیات قراراتهم  اتخاذ في هولاء

ة الإدارة والتشغیل ینهم في كیفیعن توصیات تعی ونالداخلیة لمنظمتهم ویبحث

فعالیة إن عملیة مراجعة العملیات هي أكثر ة و ءبصورة أكثر اقتصادیة وكفا

  :)٢(عوناً وفائدة في الحالات التالیة 

  ا  ج ت ات ا .  

  اأ  ا  . 

  تا  ا ا س ا. 

 ا  ا ت اا  ت رة. 

   تا ا وأ . 

  تا ا عث أوأ . 

  تا ا  ا ا  . 

  رئد ا  تا ا  اا ت ات واا. 

                                                           
 .٤٣ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
 للتسویق المتحدة العربیة الشركة:  ،الناشر الجدیدة مصر ، القاھرة ، الإداریة المحاسبة ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )٢(

 .  ٨٤ص، م٢٠٠٨، المفتوحة القدس جامعة مع بالتعاون والتوریدات
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  تا او ا اا  فا د أو. 

    تا ا ا. 

  تا ا  ي ا اا . 

بمعاونة المراجعین ) المحاسبون القانونیون(اعتاد المراجعون الخارجیون 

الداخلیین على مسئولیة  مراجعة السجلات المحاسبیة والمالیة ، بغرض إبداء 

الة عن المركز المالي الرأي عما إذا كانت القوائم المالیة المقدمة تعبر بعد

للمنظمة أم لا وكجزء من عملیة المراجعة المالیة فإنهم یفحصون نظام 

سبیة الداخلیة لیحددوا إذا كان من الممكن الاعتماد على مثل االرقابات المح

رغم أن مراجع المنظمة أنهم سوف یوسعون نطاق المراجعة  تلك الرقابات أو

لقیام بالمراجعة المالیة فإنه في كثیر الخارجي یكون مسئولاً بالأساس عن ا

مشتركین في مثل ) إن وجدوا(من الحالات یكون مراجعوها الداخلیون 

إجراءات المراجعة هذه وفي كثیر من الأحیان تكون مجموعة المراجعة 

ومدى  الداخلیة التي فحصت وراقبت الضوابط المحاسبیة الداخلیة للمنظمة

ووفقاً لذلك فإن كلا من المراجعین  السنة التزامها بمثل تلك الضوابط خلال

الداخلیین والخارجیین یكونون قد أمضوا زمناً معتبراً فیفحص عملیات 

سبیة الداخلیة ولكن لیس بالضرورة من االمنظمة من وجهة نظر الرقابة المح

إننا  وجهة نظر العملیات ماذا نعني عندما نقول من وجهة نظر العملیات

ظر إلیها من ناحیة ما إذا كانت یمكن تحسینها بحیث نعني أن العملیات ین

تؤدى بأكثر كفاءة وفعالیة واقتصادیة في ظروف البیئة الاقتصادیة الحالیة 

شة تولي الإدارة اهتماماً زائداً لتقییم اقتصادیة وكفاءة وفعالیة قتقلباً ومنا

  عملیات المنظمة وحیث أن المحاسبین والمراجعین بشقیهم الداخلي و

خارجي یمتلكون مهارات إیجاد الحقائق، ومهارات التشخیص المطلوبة للقیام ال

وفي . بمثل مراجعة العملیات تلك فإنه كثیراً ما یطلب منهم القیام بذلك العمل

 خصیصاً للقیام بمراجعة العملیاتبعض المنظمات یتم تكوین وحدة مفصلة 

سبة على كل حال المحثم اعتبار المراجعة لعدید من النسوان جزءاً مكملاً ل

فإن إجراءات الفحص والتحقق والمطابقة والمصادقة التقلیدیة لم تعد كافیة 
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وقد ظهرت بدایة مراجع العملیات  لتوفیر التوكید بالأداء المرضي للإدارة 

عندما توقف المراجع المالي عن اهتمامه بالتحقق من دقة المعلومات فحسب 

المالیة في المقام الأول، وفیما إذا كانت وبدأ یتأمل في سبب إتمام العملیة 

إن مراجعة العملیات هي العملیة التي بها یحدد . هنالك طریقة أحسن لأدائها

المراجع ما إذا كانت الإدارة تشتغل الموارد المسندة إلیها بأكثر الطرق 

  .)١(اقتصادیة وكفاءة لتحقیق أكثر نتائج العملیات فعالیة

فرض إجراء مراجعة العملیات؟ لقد تغیر تركیز ما هي بعض الأسباب التي ت

ونطاق كثیر من المراجعات في كلا القطاعین العام والخاص في السنوات 

لقد زادت الإدارة بمطالبتها بالمزید من المعلومات الملائمة عن سیر  الأخیرة

تبحث  عملیاتها والنتائج المرتبطة بها أكثر مما هو موجود في القوائم المالیة

الإدارة التجاریة والحكومیة عن المزید من المعلومات التي تمكنها من  كل من

مات ومن إجراء التحسینات في العملیات وهذا هو و علمالحكم على نوعیة ال

كفاءة  الیة وعالسبب في أن أسالیب مراجعة العملیات مطلوبة، لتقییم ف

  .العملیات 

  :نية هالمعايير الم

التي تحكم أو ترتبط بمراجعة العملیات حالیاً ؟ ما هي المعاییر               

لقد كان ما یسمى بالكتاب الأصفر الذي أصدره مكتب المحاسبة العام 

الأمریكي والذي یحتوي على معاییر مراجعة الهیئات الحكومیة وبرامجها 

هو بدایة ما یعرف بمفهوم ، م٩٧٢ونشاطاتها ووظائفها الذي نشر في عام 

ذ أن أصدر مكتب المحاسبة الأمریكي هذه المعاییر ومن مراجعة العملیات

توالت منشوراته التي توضح وتدعم المعاییروتبین كیف أن المراجعة یمكن أن 

م تمت مراجعة ١٩٨١في عام  تحسن وفعالیة العملیات والبرامج الحكومیة

  : هذه المعاییر للتوسع في المفاهیم التالیة

                                                           
 .٣٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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  ر واا)ا اام ( ا ا ا روا

 اا او. 

 اا م اءة ود واا ا ر واا . 

  اا م اءة ود واا ا راد اإ  

 با  ا ا ا : ل تصمیم ي دور المراجع خلاأ

م راجع مكتب المحاسبة ١٩٨٨في یولیو عام ، ) كتذییل(وتطویر النظام 

الأمریكي معاییر المراجعة الحكومیة لیضمنها مسئولیة المراجعة في 

شار أالتعلیم المستمر وأعاد النظر في المعاییر المهنیة في هذا التنقیح 

مراجعة "ح مكتب المحاسبة العام الأمریكي إلى مراجعة العملیات بمصطل

تبنت العدید من منظمات المراجعة المحلیة والفیدرالیة رسمیاً هذه  ،"الأداء

معاییر "م أصدر معد المراجعین الداخلیین ١٩٧٨المعاییر وفي سنة 

عة الداخلیة والتي هي مطابقة لمعاییر مكتب جالممارسة المهنیة للمرا

اسبین المحاسبة الأمریكي بواسطة لجنة العلاقات في مجمع المح

وأوضح تقریرها  القانونیین الأمریكي مع مكتب المحاسبة الأمریكي

یتفق أعضاء هذه اللجنة مع الفلسفة :  )١(م الآتي ١٩٧٣ مالصادر في عا

دى بها مكتب المحاسبة العام الأمریكي في معاییره ؤ والأهداف التي ت

تعریف المكتب الأمریكي الموسع للمراجعة هو استمرار  أنویعتقدون 

نطقي ومفید لنشوء وتطور مهنة المراجعة بالإضافة إلى ذلك فإن تقریر م

 و لجنة مجمع المحاسبین القانونین الأمریكي عن مراجعة العملیات

المراجعة الإداریة المسمى مهام مراجعة العملیات الصادر في ینایر عام 

م ، یعرف هذا التقریر مهام مراجعة العملیات ولكنه لا یضع حداً ١٩٨٢

 .ا معاییر أو یورد مفاهیم جدیدة له

  

  

  

                                                           
 .٤٥ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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  :فاءة والفعالية كالاقتصاد وال

 ام الأمریكي مفهوم المراجعة لأجلأدخلت معاییر مكتب المحاسبة الع

الاقتصاد والكفاءة والفعالیة والآتي هو وصف مختصر لكل واحدة من 

  .الكلمات الثلاث التي تعني بمراجعة العملیات 

  ) :ياتتكلفة العمل(الاقتصاد أو 

هل تقوم المنظمة بمسئولیاتها على أتم الأوجه الاقتصادیة أي من خلال 

المحافظة اللازمة على الموارد ؟ ولأجل تقییم اقتصادیة العملیات وما یرتبط 

بها من تخصیص واستخدام الموارد یمكن لمراجع العملیات أن ینظر إلى 

  :)١(إمكانیة قیام المنظمة بالآتي 

 عإ  ة ا ت.  

  ورا ظ دا   ظدة از. 

  فا  ا  ةاد زا د حا. 

  زا  أ  ات اا. 

  اردار ادي إ.  

  ) :أو طرق التشغيل (الكفاءة 

ة ءعدم كفاقل جهد مبذول؟ وتشمل أمثلة أهل تضطلع المنظمة بمسئولیاتها ب

  :العملیات التي یجب الانتباه لها ما یلي

  وا واءات ا ا  لا.  

 ا  ءة  را . 

  ةت اا وم ا ا ا. 

  ا ازدوا. 

  ورا  ات ا. 

مریكي أن الاقتصاد والكفاءة هما تبین معاییر مكتب المحاسبة العام الأ

یاً في مدى رأاصطلاحان نسبیان وانه لیس من الممكن للمراجع أن یبدي 

قصى مستویات الممارسة في كل من الاقتصاد والكفاءة أبلوغ منشأة ما 
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عموماً وفي ختام مراجعة الأداء فإن المراجع لا یعبر عن رأي عن المستوى (

المعاییر لا تفرض أن یطلب من المراجع إبداء الشامل للأداء ولهذا فإن هذه 

ئج والاستنتاجات امثل ذلك الرأي بل إن المراجع سیقوم بكتابة تقریر عن النت

حول مدى وكفایة الأداء وعن عملیات وطرق وضوابط داخلي معینة یمكن 

وجدت إمكانیة التحسین فإن المراجع سوف  أن تجعلهما أكثر كفاءة وفعالیة

  .تصحیحیة مناسبة یوصي بإجراءات 

  ) :أو نتائج العمليات(الفعالية 

لى الأهداف والمقاصد الموضحة، هل تحقق المنظمة نتائج أو منافع مستندة إ

  :مستندة إلى معاییر أخرى قابلة للقیاس ؟ إن فحص نتائج العملیات یشمل أو 

  و و اأ    ا ا م 

وا .   

  س ا  داريا ا  . 

  ا  ى . 

   داء اا  ا اا . 

بالرغم من أنها مسئولیة الإدارة المستمرة لتقییم نتائج العملیات ، فإن أهداف 

ح بغیر هذا الوضوح ألإدارة ومعاییرها في القیاس لیست دائماً معروفة بوضو 

ئج العملیات بصورة مجدیة إذا لم تتمكن افإن المراجع لا یستطیع تقییم نت

الإدارة من القیام بذلك قبل الشروع في مراجعة العملیات فیجب على المراجع 

  :)١(أن یعمل مع الإدارة من أجل 

  افا .  

  س  و. 

  ورت اما  قد طت ؟إا م  س 

ن ترى كالمنشار أثیرهما على النتائج یمكن ألعلاقة بین الاقتصاد والكفاءة وت

أي أن هنالك محاولة للتوازن بینهما لتحقیق الكمیة الصحیحة تماماً من 

كلیهما في الوضع المتقن المتوازن یمكن الاحتفاظ بتكلفة العملیات في أدنى 
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أو نتائج (والفعالیة ) أو طرق التشغیل(یة بالكفاءة وى ممكن بدون التضحتمس

وبهذا یتحقق الاقتصاد في ذات الوقت سوف یتم أداء طرق ) العملیات

، دنى تكلفة ممكنة بدون التضحیة بالنتائج وبهذا تتحقق الكفاءة أالتشغیل ب

ین أذا یتم فحص الاقتصاد والكفاءة عادة معاً كجز اهل یمكنك أن ترى إذن لم

  .ء مراجعة العملیاتمن إجرا

  : التعريف مراجعة العمليات

على كل حال لیس هنالك  العملیات هو مصلح واسع الاستعمالمراجعة 

التعریفات التي طرحت  تعریف متناسق مشهور تم الإجماع على قبوله و

  : )١(لمراجعة العملیات تشمل الآتي

 ا   تا  دا إ اا اد وظل ا.  

  تا  ت وا  اا اا )اا (ا. 

  اءاتا   ا  د، أوءة وا   صف اا

 ا. 

  اءات اإ   ر أ. 

  تن را  ت واا   . 

  ا اا  ا  ىت اطا ا. 

 أاردا اإدارة وا  دءة واا    ا ب. 

  دارةا م و  اا. 

 دار  ا اةا  ا    ر افط و اا

دا ر و . 

 اا م ا أو ءة واد واا ا  .  

بمزج هذه التعریفات یمكن القول أن مراجعة العملیات هي مراجعة 

للعملیات تنفذ من وجهة نظر الإدارة لتقییم اقتصادیة وكفاءة وفعالیة كل 

  .أو بعضها وفقاً لرغبات الإدارة  العملیات
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  :العلمية لمراجعة العمليات  المصطلحات

في السنوات الأخیرة تم استعمال العدید من المصطلحات بالتناوب في 

  :)١(المراجعة والأمثلة تشمل أسلوبمراجعة العملیات لوصف 

  اا ا.  

  دارا اا. 

  داءا ا. 

  داءا و . 

 ا ا . 

  اا ا . 

  اا ا. 

  وا ا ا. 

 د واا ا ءة. 

  ا ا أو ا ا. 

  ظا اا. 

  ق اا ا. 

  ا ا. 

 ا اا. 

موضحة رغم أن مصطلح المراجعة یستعمل عموماً لوصف هذه الإجراءات ال

في الأمثلة السابقة فإنها فكرة جیدة أحیاناً أن تتفادى الرابط الذهني لمصطلح 

والذي ربما یكون له أثر سلبي على المنظمة ولهذا الغرض یمكن  "المراجعة"

فضل في استعماله أوالذي ربما یكون مصطلحاً  استبداله بمصطلح الفحص

مطلق على إجراءات أحیاناً یتسبب الاسم المحدد ال مع منظمات معینة

وهو  جعة العملیات في زیادة ثقة الإدارة، واستعدادها للعمل مع المراجعینامر 

  .أمر حیوي لنجاح مراجعة العملیات
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لتوضیح الفروقات بین  :المراجعة المالية مقابل مراجعة العمليات 

فإن  باستعمال مفاهیم مراجعة العملیاتالمراجعة المالیة ومراجعة العملیات 

اجع یكون اقل اهتماماً بتحدید ما إذا كانت طلبات وأوامر الشراء وفواتیر المر 

الموردین تعكس عملیات شرعیة كما هو الأمر في المراجعة المالیة ولكن 

  : )١(ا المراجع یكون أكثر اهتماماً بأشیاء عندم

  اد ا   .  

  اةأو ا ت اا  . 

  د  عوا  ض ر أو  ن. 

تكون الجهات الطالبة مارست تأثیراً زائداً على لإدارة المشتریات بتحدید 

یمكن أن تكون إحدى خطوات المراجعة المالیة  مصادر الشراء لها مثلاً 

المعروفة هي تحدید ما إذا كانت طلبات الشراء والفواتیر مصدقة بصورة 

على كل حال عند النظر في عملیات المشتریات یمكن للمراجع أن  ةسلیم

  :یطرح الأسئلة التالیة 

هل هنالك حاجة ماسة للمواد ؟ هل المواد التي طلبت مثلاً بطریق الخطأ  -

ولم یكن استعمالها نتیجة للتغییر في مواصفات الإنتاج كانت بسبب أن 

 لمشتریات؟وحدة مواصفات المنتج فشلت في الاتصال بإدارة ا

هل الكمیات المستعملة أو المشتراة معقولة ؟ إذا افترضنا مثلاً أن المواد  -

المشتراة كان یمكن استعمالها ، فهل روعي فیها مستوى سلامة المخزون 

 خوفاً من حدوث نفاد المخزون ؟

شیاء معرضة للتلف والضیاع ؟ مثلاً هل أهل یوجد هدر یمكن تفادیه أو  -

عه القابلة للصدأ تم شراؤها وتخزینها في ساحة مكونات الحدید أو قط

 خارجیة نتیجة لازدحام المستودعات الداخلیة ؟

بعض الفروقات الأخرى بین المراجعة المالیة التقلیدیة ومراجعة العملیات  -

  .) ١-١(تم تلخیصها في الجدول 
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  المراجعة المالية مقابل مراجعة العمليات) ١- ١(الجدول 

  مراجعة العملیات  الیةالمراجعة الم  الخصائص

  تحلیل وتحسین الطرق والأداء  ي في الموقف الماليأبداء الر إ  الغرض

  العملیات في المنشأة  السجلات المالیة  النطاق

  علوم متعددة  المحاسبة  .المهارات 

  إلى المستقبل  إلى الماضي  الوجهة الزمنیة

  نسبیة  مطلفة  الدقة

  دارة الداخلیةالإ  جملة الأسهم والجمهور  المستفیدون

  حسب اختیار الإدارة  مطلوبة قانونیاً   الضرورة

  معاییر مكتب المحاسبة العام الأمریكي   مبادئ ومعاییر المحاسبة المقبولة عموماً   المعاییر

  غیر مطلوب  مطلوب  الرأي

  توصیات الإدارة  ي والقوائم المالیةأالر   نتائج المراجعة

  تحسینات تشغیلیة إیجابیة  عرض البیانات المالیة بعدالة  الهدف

  إداریة  مالیة  وجهة النظر

  تبني الإدارة للتوصیات  ي غیر المتحفظأالر   النجاح

لقد زادت الإدارة من مطالبها وللمزید من المعلومات المناسبة غیر سیر 

كلتا  عملیاتها والنتائج المرتبطة بها أكثر مما هو موجود في البیانات المالیة

والتجاریة تبحثن عن المزید من المعلومات التي یمكن أن  الإدارتین الحكومیة

وعیة العملیات وتمكنهما من إجراء تحسنات تشغیلیة هذا نتحكما بها على 

هو ما یجعلنا نحتاج إلى أسالیب مراجعة العملیات ، كي تقوم بتقییم فعالیة 

 من المطلوب من المراجعین الداخلیین الخارجیین في كثیر وكفاءة العملیات

مة لیس جدیدة بالنسبة دالأحیان تقییم عملیات المنظمة رغم أن هذه الخ

للمراجعین فإن الطلبات على مثل هذه الخدمة المحددة قد تزایدت نتیجة 

للتركیز المتعاظم على الاقتصاد والكفاءة والفاعلیة في العملیات والنتائج 

ن خاصة تلك التي إن المهارات الفنیة التي یتمتع بها المراجعو  المرتبطة بها

تتصل بالتحلیل وإیجاد الحقائق وكتابة التقاریر تجعل منهم اختیاراً ممتازاً 

لقیام بمثل مراجعة العملیات تلك إن مراجعة العملیات تنطوي على الفحص 

المنظم لنشاطات المنظمة المرتبطة بأهداف محددة وإن الغرض العام من 

مراجعة العملیات ، الذي  الشروع في المراجعة كما هو موضح في مهام
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١٣٨ 
 

یمكن أن ، م ١٩٨٢أصدره المعهد الأمریكي للمحاسبین القانونیین في عام 

  :)١(یكون 

  :تقييم الأداء 

إن  تقییم أداء المنظمة الخاضع للفحصأي مراجعة علمیات تنطوي على 

  :تقییم الأداء هو مقارنة الطریقة التي تسیر بها المنظمة نشاطاتها مع 

 اف اا   ادارة أو اا د : اف ووأ ت و

 ا.  

  ى اس اا .  

 ــ 
ً
  :اكتشاف فرص التحسين اولا

إن الاقتصاد والكفاءة والفعالیة المتزایدة هي الفئات الرئیسیة التي تبوب تحتها 

معینة للتحسین معظم التحسینات یمكن للمراجع المتمرس تحدید فرض 

 و ،)سواء كانوا داخل أو خارج المنظمة(فراد بتحلیل المقابلات مع الأ

ملاحظة العملیات وفحص التقاریر السابقة والحالیة ودراسة العملیات المالیة 

وممارسة الحكم المهني القائم على  صناعةلوإجراء المقارنات مع معاییر ا

  .سالیب الأخرى المناسبة الخبرة أو الأ

 ــ ثا
ً
 :تقديم التوصيات بالتحسين أو الإجراء الإضافي نيا

ت التي تم إعدادها خلال مراجعة العملیات تختلف اإن طبیعة ومدى التوصی

وتتباین كثیراً یتمكن المتمرس في العدید من الحالات من عمل توصیات 

محددة وفي الحالات الأخرى ربما تطلب دراسة إضافیة خارج نطاق عملیة 

ویستطیع المتمرس أن یسوق الأسباب التي تجعل إجراء دراسة المراجعة 

  .إضافیة في مجال محدد عملاً مناسباً 

مالیة ، والتزام : مكونات رئیسیة وهي  أربعةمراجعة العملیات لها  :المكونات 

  ، واقتصاد وكفاءة ، وفعالیة 

                                                           
 .٤٨ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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١٣٩ 
 

ءات على إجرا أساسیةعنصر المراجعة المالیة بصفة یركز  :المراجعة المالية  .١

المحاسبیة والتقاریر السلیمة والكافیة وهي الأسباب مشابهة للمراجعة المالیة 

التقلیدیة إن الفرق الرئیسي عند القیام بها كجزء من مراجعة العملیات هو أن 

المراجعة المالیة یمكن أن یتكون عنصراً واحداً في فحص یتفرع إلى مناطق 

 . إضافیة عدیدة

دائماً مع العنصر المالي وهي مختصة بالتقید وتؤدي  :مراجعة الالتزام  .٢

المعبر عنها في القوانین واللوائح المطبقة والتمسك بالسیاسات  دبالقواع

إن امتداد فحص الالتزام هو الالتزام ینفذ كجزء من  والإجراءات الداخلیة

المراجعة المالیة التقلیدیة على كل حال ربما لا یشمل القواعد ذات الطابع 

یضاً على القواعد والإجراءات والسیاسات أقط ، لكن یمكن أن ینطبق المالي ف

 .التي تحكم العملیات 

هذا العنصر یختص بتحقیق أنس توازن بین  :مراجعة الاقتصاد والكفاءة  .٣

ئج وعند تنفیذ هذا العنصر یقم المراجع جهود تخفیض التكلفة الیف والنتاالتك

بالإضافة إلى ذلك  قیق النتائج ویركز علیه ولكن لیس للحد الذي یعرقل تح

لیف عند ایمكن تحلیل زیادة الإنتاجیة ولكن لیس للحد الذي یزید من التك

تقییم الاقتصاد والكفاءة یحلل المراجع استغلال الموارد من الناس والتجهیزات 

اجع ر ت والمال وعلى سبیل المثال یمكن أن یقوم الملاوالمعدات والتموی

  : )١(بتحلیل الآتي

 .یع المسئولیات والسلطات داخل هیكل المنظمة توز  .١.١

 .توزیع الموارد  .١.٢

 .جدولة الموارد متى یعمل الناس ومتى تستعمل التجهیزات  .١.٣

 .جزئة المهام إلى مجموعات منطقیة ت .١.٤

المهارة والطاقة والقدرة الفعلیة والطریقة التي وى لمواءمة بین مستا .١.٥

 .یشتغل بها المورد المعین 

                                                           
 .٥٨ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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١٤٠ 
 

 ،  الرسوم المفروضة، الأسعار المدفوعة  .١.٦

ضمن مفهوم عدد المهام المنجزة المعدل الذي تؤدى بها المهام  .١.٧

الاقتصاد والكفاءة لا یسال المراجع عما إذا كانت الوظیفة ذات 

قیمة فیما یتعلق بما تحققه أو تقدمه بل یقر المراجع بموجود 

ذا كانت هذه الطریقة الأكثر اقتصادیة إإالوظیفیة ویسأل عما 

  .لإنجازها أم النتائج فیتم التعرض لها في عنصر الفعالیة وبكفاءة

هذا لعنصر یختص بالنتائج والإنجازات التي یتم  :مراجعة الفعالية  .٤

قیقها والفوائد والمنافع التي تجنى في سبیل تقییم فعالیة العملیات یسأل حت

التحلیل هنا . المراجع عما إذا كان النشاط یحقق غرضه النهائي المرغوب

  .عي أكثر من أنه كمي نو 

عدیدة تجعل الإدارة ترغب في عمل  أسبابهنالك  :أهداف محددة  .٥

هذه الأسباب  دمراجعة عملیات أو فحص عملیتها التي أنجزتها وبع

یجب أن تضع في ذهنك أن الإدارة ربما تبحث عن هدف واحد  مذكورة 

بالإجراءات مثلاً الالتزام (أو مزیج من الأهداف ) مثلاً كفاءة العملیات(

مثلاً تحقیق النتائج على (، أو موضوعات خاصة بهم ) والرقابات الداخلیة

 ) .أساس التكلفة مقابل الفوائد

  :مالية ومحاسبية  .٦

  الالتزام بالسیاسة المالیة.  

 المحاسبیة  تتنفیذ الإجراءا. 

  الإجراءات التي ینفذها أفراد ذوو وظائف غیر متنافرة. 

  وجود أثر تدقیقي كافي. 

  إجراءات یمكن ملاحظتها.  

  : كفاية الرقابات الداخلية .٧

  الرقابات المحاسبیة:  

 .حمایة الأصول  -
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١٤١ 
 

 .دقة السجلات  -

 .نظام التصریح والاعتماد والتصدیقات  -

 .فصل لواجبات  -

 .الضوابط المادیة على الأصول  -

 الرقابات الإداریة : 

  .الكفاءة التشغیلیة  -

 .الالتزام بالسیاسات الإداریة  -

 .الإداریة  لمعلومات والتقاریركفایة ا -

 .أهلیة وتدریب العاملین  -

  .ضوابط الجودة النوعیة  -

  :الإجرائي  الالتزام .٨

  القوانین واللوائح الفیدرالیة والولائیة والحلیة.  

  الالتزام بالسیاسات الإداریة. 

  تنفیذ التصریح والاعتماد والتصدیقات. 

 نة دلیل العمل على تحقیق الأهداف والمقاصد المعل. 

  الالتزام بالخطط قصیرة وطویلة المدى. 

  تحقیق أهداف الإدارة. 

  الاستقطاب والتدریب الفعال. 

  تقییم السیاسات التنظیمیة. 

  :)١(الكفاءة التنظيمية  .٩

  الفهم الواضح للمسئولیات والاصلاحیات.  

  العلاقات التنظیمیة المنطقیة وغیر المتضاربة. 

  یة اف المهنیة والوظیفیة الحالصالأو. 

  الفصل بین لواجبات. 

                                                           
 . ٩٧ص،مرجع السابق  ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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١٤٢ 
 

  مستویات توظیف العاملین مقارنة بمستویات توظیف العاملین في

 .عملیات مماثلة أخرى 

 : نتائج العمليات .١٠

  المقاصد والأهداف والخطط المفصلة : التخطیط التنظیمي. 

 ص البدائل والمعوقات والتكلفة وحف إعداد وتنفیذ الخطة المفصلة 

 .العائد وتوزیع الموارد

  تقییم نتائج العملیات. 

  ملائمة معاییر القیاس.  

  تغذیة عكسیة عن النجاح أو الفشل. 

 تعدیل الأهداف والمقاصد .  

عند القیام بفحص أو مراجعة العملیات یجب على  :أغراض محددة  .١١

المراجع أن یكون مدركاً للغرض الذي من أجله تیتم الفحص قبل بدء 

یبین بوضوح فهمه للغرض ویجب علي أیضاً أن  مراجعة العملیات

اتفاق متبادل على غرض  كي الإدارة المعنیین یجب أن یكون هنالفلموظ

مراجعة العملیات في البدایة على سبیل المثال یمكن أن یكون الغرض 

  : )٢(واحداً أو أكثر من الآتي

 و   اا ت اوا ا ا 

  ا) داروا ت اا ذ . (  

 توا ات ا طار  اوا ا  . 

  :الاستشارية الإدارية الخدمات ممارسة معايير

 الولایات في الإداریة الاستشاریة الخدمات ممارسة لجنة أن بالذكر جدیر

 أصدرت الأمریكیین قانونیینال المحاسبین لمجمع التابعة الأمریكیة المتحدة

  : في وتتمثل الخدمات هذه تقدیم ممارسة تحكم المعاییر من مجموعة

  

                                                           
 .٥٥ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )٢(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٣ 
 

 
ً
 :  General Standardsالعامة المعايير مجموعة: أولا

 كذلك الاستشاریة الخدمات على التعاقد من كل على تطبق المعاییر هذه

 وتتمثل ،مشورة أو نصح شكل في للعمیل الخدمات هذه تؤدي عندما تطبق

  : )١(یلي ما الاستشاریة للخدمات العامة المعاییر هذه

 بواسطة یتم أن یجب المهني التأهیل أو الخدمات هذه تقدیم على القدرة -

 التحلیلي، بالمدخل والإلمام المعرفة على القدرة لدیه یتوافر المهنة ممارس

 هذه قدیمت أو الإداریة الاستشاریة الخدمات تقدیم على التعاقد لأن نظراً 

 قدر على شخص به یقوم أن یجب مشورة أو نصح شكل في الخدمات

 . الإدارة تواجهها التي المشكلة لمعالجة والكافي المناسب التدریب من

 بتقدیم یقوم الذي الشخص على یجب حیث المعقولة المهنیة العنایة بذل -

 متقدی عند والمقبولة الواجبة المهنیة العنایة یبذل أن الخدمات هذه

 المستوى إلى الفحص بمستوى یصل وأن الإداریة الاستشاریة الخدمات

 .الحالات هذه مثل في المهنة أعضاء بین علیه المتعارف

 بممارسة المراجع قیام عند یجب حیث والكافي الملائم والتخطیط الإشراف -

 كما ملائم، بشكل له بالتخطیط یقوم أن للعمیل الخدمات من النوع هذا

 .المساعدین أعمال في وكافي ملائم بشكل لإشرافا یتم أن یجب

 عن وملائمة كافیة بیانات بجمعها المراجع یقوم التي البیانات تكون أن -

 مناسباً  أساساً  له یوفر الذي وبالشكل بأدائها یقوم سوف التي المهنة

 .المهمة بهذه الخاص تقریره لأعداد

 المحاسبین جمعم في العضو المراجع على یجب حیث التنبؤات عن البعد -

 تنبؤات أو توقعات بأیة اسمه باقتران یسمح لا أن الأمریكي القانونیین

 یدعوا الذي بالشكل المستقبل في تحدث أن یمكن صفقات أو بعملیات

 .علیها الاعتماد إمكانیة أو بصحة یشهد بأنه الاعتقاد إلى

  

 
                                                           

 . ٣٢ص ، م١٩٧٥ ، النیلین جامعة ،مكتبة الإداریة المحاسبة ،أسالیب ، الھامي عادل محمد. د )١(
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ً
  :Technical Standard الفنية المعايير مجموعةــ  ثانيا

 على الخارجي المراجع تعاقد حالة في فقط تطبق المعاییر من مجموعةال هذه

 هذه تقدیم حالة في تطبق ولا للعمیل الإداریة الاستشاریة الخدمات تأدیة

 النحو فعلى ذكرها یمكن المعاییر هذه مشورة أو نصح شكل في الخدمات

  : )١(التالي

 یتفادى أن اتالخدم هذه أداء بمهمة القائم الخارجي المراجع على یجب -

 یمكن مهمة أو دور أي عاتقه على یأخذ أن أو الإدارة، بدور القیام تماماً 

 .وحیاده موضوعیته على عكسي بشكل تؤثر أن

 اتفاق على الاستشاریة الخدمات هذه مقدم أو ممارس یحصل أن یجب -

 وحدود ونطاق طبیعة الاتفاق هذا یوضح العمیل من شفهي أو مكتوب

 .تأدیتها همن المطلوب المهمة

 المنفعة وتقدیر تحدید یحاول أن المراجع إلى الموكلة المهمة تنفیذ قبل -

 على یجب كما الخدمات، هذه من العمیل علیها یحصل أن المتوقع

 یتعلق فیما المراجع لدى تكون التحفظات بأي العمیل إعلام المراجع

 یمكنه التي بالنتائج یتعهد لا أن المراجع على یجب كما مهتمة بتأدیته

 تقدیرات المراجع یقدم فعندما ثم ومن صراحة أو ضمناً  إلیها التوصل

 أنه على بوضوح یفسر أن یجب هذا فإن الكمیة للصیاغة القابلة النتائج

 .تقدیرات مجرد

 أو شفاهة العمیل بتبلیغ یقوم أن الخدمات هذه مقدم المراجع على یجب -

 إلیه، أوكلت التي المهمة جبنتائ المتعلقة العامة المعلومات بكافة كتابة

 العمیل یساعد الذي بالشكل والمعقبات التحفظات بكل تبلغه أن یجب كما

 بهذه الخارجي المراجع التزام ضرورة عن القرار وفضلاً  اتخاذ على

 یحافظ أن المراجع على یجب الخدمات من النوع هذا تقدیم عند المعاییر

 عند الواجبة المهنیة العنایة یبذل وأن والأمانة والحیاد بالموضوعیة ویلتزم

                                                           
 .٧٨ص ، م ١٩٨٦دار الندوة للنشر والتوزیع، عمان، (ي معبد الباري درة وزھیر الصباغ، إدارة القوة البشریة، منحنى تنظی )١(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٥ 
 

 یوافق لا ثم ومن المهنة وسلوك بقواعد یلتزم وأن الخدمات لهذه أدائه

 أن المجمع أعضاء من عضو لأي الأمریكي القانونیین المحاسبین مجمع

 حامل أو شریكاً  كان إذا منشأة أي في وظیفي أو إداري دور أي یمارس

 لهذه استشاریة خدمات أي یقدم أو لیةالما القوائم في رأیه یبدي أن أسهم

  . المنشأة

  :الإدارية المراجعة أداء معايير

 فني رأي یبدي أن الإداري المراجع على یصعب الإداریة المراجعة           

 في الإدارة كفاءة مدى وعن للمنشأة الإداري الأداء وفاعلیة كفاءة عن محاید

 هذا لأداء موضوعیة معاییر جودو  دون الأمثل، الوجه على مواردها استخدام

 المعاییر مجموعة عن الحال بطبیعة تختلف المعاییر هذه المراجعة من النوع

 بالفحص الخاصة المعاییر من ومجموعة العامة المعاییر من مجموعة في

 العام المكتب بواسطة وضعها تم التقریر إعداد المعاییر من مجموعة التقویم،

 GAO earl Accounting office)( الأمریكیة دةالمتح بالولایات للمحاسبة

 ذكرها یمكن الحكومیة الإداریة للخدمات الإداریة المراجعة مجال في

  : )١( التالي النحو على باختصار

 
ً
  :General Standards العامة المعايير مجموعة: أولا

 الإداري للمراجع الشخصیة والصفات المهني بالتفاصیل تهتم المعاییر هذه

 بمهمة یقوم الذي المراجع على یجب ثم ومن المطلوب الأداء یةونوع

 المعاییر هذه كانت إذا ما یقرر أن العمیل مع التعاقد قبل الإداریة المراجعة

 المعاییر هذه أن ویلاحظ هذا المهمة هذه أداء عند واستیفائها تحقیقها یمكن

 الأمریكیة متحدةال بالولایات للمحاسبة العام المكتب بواسطة وضعها تم التي

 عن تختلف لا الحكومیة للخدمات الإداریة للمراجعة معاییر إعداد مجال في

 الأمریكي القانونیین المحاسبین مجمع تبناها التي العامة المعاییر مجموعة

  :هي معاییر ثلاثة في تتمثل) التقلیدیة( المالیة المراجعة مجال في

                                                           
 .٩٨ص، مرجع السابق  ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٦ 
 

 بواسطة المالیة المراجعة في الالح هو كما الإداریة المراجعة تتم أن یجب -

 فضلاً  والعملي العلمي التأهیل من كافیاً  قدراً  لدیهم أشخاص أو شخص

 أداء تقویم على القدرة الأشخاص هؤلاء أو الشخص لهذا یكون هذا عن

 تقویم على القدرة لدیه تتوافر أن یجب كما وقراراتها، وسیاساتها الإدارة

 في الإدارة سیاسات تنفیذ لووسائ وطرق التشغیل وإجراءات نظم

 في والخبرة التعلیم من كل لدیه یتوافر أن یجب كما ، المختلفة المجالات

 أن یجب كما الإدارة تنبناها التي والإنتاج الرقابة ووسائل طرق تقویم

 الشخصي الحكم من وافراً  قدراً  والخبرة التعلیم إلى بالإضافة لدیه یتوافر

 یجب ثم ومن والبشریة المادیة الإمكانات تقویم من یمكنه الذي بالشكل

 والمراجعة المحاسبة مجال في المستجدات بكل ودرایة علم على یكون أن

 أن المراجعین على یجب) التقلیدیة(المالیة  المراجعة في الحال هو وكما

 أنالبعض  یرى وكما العملي التدریب من ومناسباً  كافیاً  قدراً  ینالوا

 مسئولیة عن فضلاً " المهنة التزام فرض على تعتمد الملحة الضرورة

 الإداري المراجع لدى یتوافر لم لو ثم ومن والعمیل المجتمع تجاه المراجع

 أكثر مراجع الإداریة بالمراجعة یقوم أن یجب المطلوبة والمهارة الخبرة

 التعلیم برامج تحدیث ضرورة الإداریة المراجعة تستلزم لهذا ودرایة خبرة

 ببرامج یعرف ما خلال من دوري بشكل الإداریین اجعینللمر  الرسمیة

  .)١(المستمر المهني التعلیم وقدرات

 من یتمكن حتى والاستقلال الحیاد الإداري المراجع لدى یتوافر أن یجب  -

 المالیة المراجعة في الحال هو وكما تحیز دون بموضوعیة مهمته أداء

 علیه تعتمد الذي ساسالأ حجر یمثل المراجع استقلال فإن) التقلیدیة(

 والحیاد الاستقلال هذا یكون أن یجب كما والمراجعة المحاسبة مهنة

 من المستفیدین بثقة للاحتفاظ وذلك والمظهر الحقیقة في حقیقیاً  استقلالاً 

 تقریر من المستفیدة الجهات تتعدد حیث المراجعة، من النوع هذا نتائج

                                                           
 . ٤٢ص ، مرجع السابق، الھامي عادل محمد. د )١(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٧ 
 

 كفاءة على الوقوف یهمها الإدارةف المراجع، یعده الذي الإداریة المراجعة

 تقویم یهمهم المشروع وملاك اتباعها، تم التي السیاسات وفعالیة التشغیل

 التعرف یهمها والدولة المتاحة للموارد استغلالها في الإدارة وفاعلیة كفاءة

 لمواردها الأمثل والاستخدام المشروعات فیها تعمل التي الأحوال على

 و القومي الناتج في المشروعات هذه إدارة مساهمة مدى على للوقوف

 مرحلة كل في المشروعات هذه حققتها التي المضافة القیمة على التعرف

 . الإنتاج مراحل من

 أدائه عند الواجبة المهنیة العنایة یبذل أن الإداري المراجع على یجب -

 المراجع من المعیار هذا یتطلب حیث التقاریر وإعداد الفحص لمهمة

 العنایة بذل ضرورة) التقلیدیة( المالیة المراجعة في الحال هو كما يالإدار 

 العنایة وبذل الإداریة، المراجعة إجراءات ممارسة عند الواجبة المهنیة

 لتدعیم اللازمة الإثبات وقرائن أدلة على الحصول في الواجبة المهنیة

 في الإدارة وكفاءة فاعلیة على الحكم في رأیه واستخلاص نظره وجهة

 قرارات وترشید الإداریة، المستویات جمیع على والسیاسات الخطط وضع

 والسیاسات، الخطط هذه في القصور نواحي كشف طریق عن الإدارة

 بمهامها القیام من الإدارة تمكن التي التصحیحیة الإجراءات واقتراح

  .والفاعلیة الكفاءة من درجة بأعلى المختلفة

 
ً
  : Field Work Standard الميداني العمل معايير مجموعة: ثانيا

 في المیداني العمل معاییر تنحصر المالیة المراجعة في الحال هو كما

  : )١(هي معاییر ثلاثة في الإداریة المراجعة

 بالشكل المراجعة عملیة بتخطیط یقوم أن الإداري المراجع على یجب -

 .همساعدی أعمال على الدقیق بالإشراف یقوم أن یجب كما المناسب،

 بذل وهو العامة المعاییر من الثالث المعیار على المعیار هذا یعتمد حیث -

 الحال هو كما الإداریة المراجعة إجراءات أداء في الواجبة المهنیة العنایة

                                                           
 .٦٥ص،   مرجع السابق ، نور مدمح أحمد. د )١(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٨ 
 

 لعملیة الإداري المراجع قبول یتطلب الأمر فإن المالیة المراجعة في

 قیامه ضرورة إلى بالإضافة هذا ملائم، وقت في علیها والتعاقد المراجعة

 الدقیق والإشراف والتعیین المراجعة لإجراءات والكافي المناسب بالتخطیط

 أدائها وتقویم الإداریة المراجعة إجراءات وتخطیط مساعدیه أعمال على

 بكفاءة تستغل الإدارة تصرف تحت المتاحة الموارد كانت إذا ما لمعرفة

  .المنشودة الأهداف لتحقیق وفاعلیة

 درجة وتحدید الداخلیة الرقابة أنظمة وتقویم دراسة المراجع على یجب -

 یتمكن حتى فیها والضعف القصور أوجه على والوقوف علیها الاعتماد

 المراجع من الأمر یستلزم ثم ومن اللازمة الاختیارات حجم تحدید من

 داخلي وضبط محاسبیة رقابة من الداخلیة الرقابة أنظمة فحص ضرورة

 التي والإجراءات الطرق وكل التنظیمیة الخطط كافة شملت إداریة ورقابة

 للتأكد منها والتحقق وضبطها والوظائف الأنشطة توجیه في الإدارة تتبعها

 بالإضافة الرقابة هذه تشمل حیث المنشودة الإداریة الأهداف تحقیق من

 الكفایة برفع الخاصة والإجراءات الطرق كل التنظیمیة الخطط إلى

 بطریقة وترتبط الإداریة السیاسات تطبیق على وتعمل دارةللإ والوظیفیة

 والتكالیف التخطیطیة الموازنات مثل المحاسبیة بالسجلات مباشرة غیر

 المعلومات ونظم العاملین تدریب وبرامج والزمن، الحركة ودراسة المعیاریة

 .)١(والإداریة المحاسبة

 للمراجع یوفر خلیةالدا الرقابة لأنظمة المراجع فحص أن بالذكر جدیر -

 عن محاید فني رأي إبداء من تمكنه التي الضروریة المعلومات الإداري

  .للموارد الكفء الاستخدام في الإدارة وفاعلیة كفاءة مدى

 التي الإثبات وقرائن أدلة من كافي قدر على الحصول المراجع على یجب -

 قامت قد الإدارة كانت إذا ما عن المحاید الفني رأیه إبداء من تمكنه

 للمراجع الأدلة هذه توفر حیث المتاحة لمواردها الأمثل بالاستخدام

                                                           
 . ٤٥ص ، مرجع السابق، الھامي عادل محمد. د )١(



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٤٩ 
 

 إبداء علیه یعتمد الذي والمؤید المنطقي الأساسي عامة بصفة الخارجي

 في الإثبات أدلة مفهوم أن إلى هنا الإشارة وتجدر هذا الفني رأیه

 علیها فالمتعار  الإثبات أدلة مفهوم نفس على یعتمد الإداریة المراجعة

. والتحقق للمراجعة القابلیة فرص على یعتمد الذي المالیة المراجعة في

 المراجعة عملیة فإن والمراجعة للتحقق قابلة المالیة البیانات تكن لم فإذا

 وصور أشكال تأخذ الإثبات وأدلة سبب أو معنى لوجودها یكون لا

 و حصهبف المراجع یقوم الذي للعنصر الفعلي الوجود منها متعددة

 و والدفاتر بالسجلات المثبتة للعملیات المؤیدة الحقیقیة المستندات

 یحصل التي والشهادات الغیر من علیها یحصل التي المكتوبة الإقرارات

 التي والمعلومات الداخلیة للرقابة سلیم نظام ووجود الإدارة من علیها

 بأدلة المراجع واقتناع الإدارة، وإقرارات والمستندات الثالث للطرف یقدمها

 خاصیة الأدلة هذه كمیة تكون أن بمعنى كافیة یكون أن یجب الإثبات

 ذات تكون أن یجب الأدلة هذه أن بمعنى الصلاحیة أو الموضوعیة

 یجب الخاصیة هذه الإثبات لأدلة یتوافر وحتى ملائمة وصلاحیة جودة

 موضوعیة على تعتمد الدلیل وفاعلیة وفعالة، مناسبة الأدلة هذه تكون أن

  .الكمي للقیاس وقابلیته الشخصي التحیز من خلوة عن فضلاً 

یجاز لإیجب أن یكون واضحاً من كل ما قیل عن الحاجة إلى الوضوح وا -

في تقاریر مراجعة العملیات أن تنفیذ مراجعة العملیات والتقریر المعد لها 

ه یتطلبان مهارات اتصال فعالة من جانب مراجع العملیات ونحن ندرك أن

من النادر أن یتمتع مراجعو العملیات بالسلطة التنفیذیة لاتخاذ الإجراءات 

الضروریة لتصحیح مواطن الخلل المشار إلیها وهذا یعني ضرورة 

اتصالهم بفعالیة مع أولئك الذین یتمتعون بتلك السلطة وحثهم على اتخاذ 

وبعد ذلك یجب أن یكونوا مستعدین أیضاً  الإجراءات التصحیحیة

نات الإیجابیة إذا طلب منهم اعدة الإدارة في إجراء التغیرات والتحسیلمس

 .ذلك 



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٥٠ 
 

یجب أن یكون تقریر المراجعة مختصراً قدر الإمكان وأن تكون ملاحظات  -

كما یجب  المراجعین واقعیة ومكتملة وملائمة ومصاغة بوضوح وإیجاز

دارة أن یحتوي تقریر المراجعة على التصریحات والوعود التي قدمتها الإ

فیما یتعلق بتصحیح مواطن الخلل المشار إلیها وحتى یكون التقریر أكثر 

 . فعالیة یجب إكماله فور الفراغ من العمل المیداني 

  :تقرير نتائج المراجعة  -

كما سبق ذكره فإن نتائج المراجعة المعدة بإتقان بغض النظر عن موضوعها 

 یار ، السبب ، الأثر ، وبیان الحالة ، المع(تتمیز بصفات معینة مشتركة 

یمكن تبلیغ نتائج المراجعة منفصلة وحدها كما حددت ، وأعدت  )التصویات

و یمكن الاحتفاظ بها لحین إعداد التقریر النهائي أفي مرحلة العمل المیداني 

سلوبین إن الأسلوب السلیم لإعداد تقریر المراجعة الأ الرسمي أو اتباع كلا

عن نتائج المراجعة في مرحلة العمل المیداني  ینادي بإعداد تقریر منفصل

ئج التفصیلیة ابجانب إعداد خلاصة للنتائج في تقریر نهائي یشیر إلى النت

إن كلا من النماذج الثلاثة الآتیة تسلیمها أو یتم إرفاقها كملحق التي سبق 

یتعلق بإبلاغ نتیجة مراجعة عملیات وقد تم توضیح مثال للكاتبة غیر 

بالإضافة إلى تنقیحات تمت صیاغتها بلفة سهلة  نموذج  ة لكلحالواض

مفهومه وأكثر وضوحاً نذكر أن التقریر یتطلب أن یكون موضوعیاً وواضحاً 

وموجزاً ومفهوماً ، فالقارئ یود أن یعرف ما ورود فعلاً في التقریر فهو على 

  .)١(سبیل المثال معرفة ما هو الخطأ ، وماذا یجب فعله لتصحیحه 

  :حقائق غير كافية ـ ج الأول النموذ

لم تتمكن إدارة المشتریات في كثیر من الممرات من تنفیذ طلبات الشراء 

نتیجة عدم كفایة الضوابط والإجراءات التي تتبعها الإدارات التشغیلیة 

  .المختلفة في تسجیل القیود في الحسابات بطریقة سلیمة 

                                                           
 .٨٩ص ، مرجع السابق عبد الباري درة وزھیر الصباغ،  )١(
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ة كل طلبات شراء حول الإدارة المشتریات صلاحیة معالج :النتائج 

أما مسئولیة ترمیز  دولاراً ) ٥٠(قیمة مشتریاتها على الإدارات التي تزید 

الحسابات بدقة حسب دلیل حسابات الشركة المعتمد فتقع على الإدارة 

التشغیلیة موظفو المشتریات لا یتمتعون بسلطة تعدیل أي أخطاء في 

ن اكتمالها ودقتها للتأكد حسابات الإدارات ولكنهم مطالبین بتدفیقها للتأكد م

من اكتمال ودقتها ومن ثم إعادة أي طلبات شراء غیر سلیمة إلى مصدرها 

طلب شراء مقدم من الإدارات التشغیلیة ) ٣٦٤(لتصحیحها وقدمنا بتحلیل 

  .طلباً منها تتضمن ترمیزاً خاطئاً للحسابات ) ١٤٦(المختلفة ووجدنا 

  :لية الخاصة أو الاصطلاحية الفنية استخدام اللغة الداخ: النموذج الثاني 

إن  ROQتحدد باستخدام معادلات  ASPإن من متطلبات المخزون في 

"IC " مسئولة عن تحدیث هذه المعادلات مع المستویات الدنیا والقصوى

  .المرتبطة بها 

إن متطلبات المخزون للبنود المضمنة في برنامج الفائض  :التنقيح  .١

یتم تحدیدها باستخدام ) Accelerated Surplus Program( المتسارع

نقطة إعادة الطلب ومعادلات كمیة الطلب الاقتصادیة إن وحدة مراقبة 

المخزون مسئولة عن تحدیث هذه المعادلات بجانب تحدید المستویات 

هناك بعض الموضوعات  ى للكمیة الموجودة في المستودعو الدنیا والقص

غ یت والمنطقة بتلك الصفات وتبلمراجع العملیا الواجب مراعاتها من قبل

  : )١(نتائج المراجعة في مرحلة إعداد التقاریر

  ن ا. 

  ا. 

  ا. 

  توا ا. 

  تا  . 

                                                           
 .٩٨ص ، مرجع السابق عبد الباري درة وزھیر الصباغ،  )١(
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تنطوي كل عملیات مراجعة العملیات على الثور على  :بيان الحالة  .٢

ر المراجع أن الحقائق ولكن ما هي الحقیقة ؟ أفرض أن أحد العاملین أخب

شیئاً ما قد حدث هل یمثل ذلك الشيء حقیقة ؟ أو أن الحقیقة الوحیدة 

هي أن الشخص أخبر المراجع بأنها حقیقة ؟ بالنسبة للحقائق التي تشكل 

  بیان الحالة یجب على المراجع أن یتأكد من أن المعلومات صحیحة

كل ومدعومة دعماً جیداً ومصاغة بدقة ووضوح ما أمكن یجب دعم 

ذي لا یسمح الحقیقة واردة في أوراق المراجعة بدرجة كافیة إلى الحد 

 .بالتشكیك فیها

إن اختیار المراجع للمعاییر المستخدمة في الحكم على بیان  :المعايير  .٣

دم أو تنهار صطالحالة یتطلب الخبرة ولفطنة وكثیر من نتائج المراجعة ت

المراجعون باستخدام المعاییر  ا قامذاعتماداً على المعاییر المستخدمة ، فإ

وتفسیرها بطریقة خاطئة فسوف تبطل عملیة المقارنة الأساسیة ، وسوف 

إن من مسئولیة المراجع إقناع القارئ بصحة  داً ییزیدون المسألة تعق

 .معاییر نتائج المراجعة وسلامتها

ربما یكون الأثر من أكثر صفات نتائج المراجعة أهمیة یقیس  :الأثر  .٤

یقیس مقدار تأثیر القصور أو الخلل، ویشجع الإدارة على اتخاذ مقدار 

تعتبر الكفاءة ، الخلل أهمیةالإجراء  التصحیحي السلیم كما یدل على 

والاقتصاد والفعالیة مقاییس مفیدة للأثر ویمكن التعبیر عنها دوماً في 

، وعدد الإجراءات أو ووحدات الإنتاجالمرات وعددصورة كمیة كالدولارات 

لمراحل أو العملیات المالیة بالإضافة إلى ذلك یجب توضیح أي آثار ا

 .مستقبلیة محتملة عندما یكون ذلك

إن الصفتین لنتائج المراجعة وهما السبب  :السبب والتوصيات  .٥

والتوصیات یكونان عادة متشابكین وینبغي تضمینها في التقاریر بذلك 

ید الصحیح لسبب الخلل شكل تعتمد التوصیات البناءة عادة على التحدلا

في العملیات وعندما یدرك المراجعین سبب حدوث الشيء یكونون 
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استعداداً لتحدید كیفیة وقفه أو استمراره حسب ما تكون الحالة إن لم یكن 

من العملي التوصیة بطریقة محددة أو مثلي لتصحیح الموقف ، فقد یقترح 

ي حالات محصورة فقط لكن ف ن توصیة أو اقتراحاً أكثر عمومیةالمراجعو 

یجب على المراجعین أن یتأكدوا من أن القارئ یفهم تماماً الأسباب 

وما هي  الكامنة وراء توصیتهم أي ما هو الشيء الذي یقومون بتصحیحه

وأهم شيء وأن یفهم  المنافع التي ستعود من التطبیق الناجح للتوصیة

فقوا علیها كي مدیرو وموظفو العملیات تلك المنافع التي ستجنى ویوا

یقتنعوا بضرورة التغییرویتخذوا الإجراءات اللازمة لإحداثه إن التغییر 

یكون من الصعوبة بمكان لكل من الأفراد والمنظمات ولذا فمن الضروري 

ناقشوا توصیاتهم والتغییرات المقترحة مع موظفي یعادة للمراجعین أن 

ل المیداني حتى العملیات قبل إصدار تقریرهم عادة خلال مرحلة العم

 .ة ییشجعوهم ویحفزوهم لاتخاذ الإجراءات التصحیح

یجب ألا تتضمن نتائج المراجعة المصاغة جیداً  :تضمين كل الصفات  .٦

كل الصفات المطلوبة فحسب ، بل ینبغي كتابتها بحیث یمكن تمییز كل 

صفة غیرها لن تقابل هنا قراء تقریر المراجعة أي صعوبة في فهم ما 

وما رأي المراجعین فیما تم العصور علیه ، ولماذا  عثور علیهالذي تم ال

اً یثیر تساؤلات موما هو الأثر وكیفیة تصحیحه إن القارئ دائ حدث ذلك

عندما ترد نتائج المراجعة في التقریر مغفلة ذكر واحدة أو أكثر من 

عملیة  أثناءالصفات إذا لم یقم المراجعون بتغطیة كل صفة تغطیة كاملة 

جعة فسوف تقابلهم صعوبات عند كتابة التقریر مهما كانت المهارات المرا

اد التقاریر عن نتائج إن بعض الأمثلة في إعد یمتلكها في الكتابة يالت

بمجرد مصادقة الإدارة العلیا على إجراء تغییر في تصمیم أحد المراجعة 

المنتجات فعلى الإدارة الهندسیة الشروع في العمل فوراً على إعادة 

إدارة  أما لمنتج لأغراض التصنیع والمشتریاتتصمیم مواصفات ا

 المبیعات فتشرع بهمة في بیع المنتج بتصمیمه الجدید إلى العملاء
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منتجاً ) ١٤٨(استناداً إلى تحلیلنا لكل تغییرات تصمیم المنتجات البالغ 

والتي أجرتها الإداریة الهندسیة خلال السنة الماضیة ، فقد وجدنا أن 

یوماً كحد ) ١٤٦(یوماً كحد أدنى و) ٤٢(هذه التغییرات استغرق  إنجاز

 .یوماً في المتوسط ) ٦٨(أقصى و

تحاول شركة إكسامیل العمل على : ) ماذا يجب أن يكون؟(المعيار  .٧

أساس متكامل بحیث تقوم الإدارة الهندسیة وإدارة المشتریات وإدارة 

وجدولة  المبیعات بالعمل معاً لتنسیق تغییرات المنتج مع تنبؤات المبیعات

الإنتاج والتزامات الشراء وفقاً لذلك فإن سیاسة الشركة تنص على إنجاز 

یوماً من ) ٢٥(ادقته للإنتاج خلال كل تغییر في تصمیم المنتج ومص

 .صدور مصادقة الإدارة العلیا على إجراء التغییر في تصمیم ذلك المنتج

لم تتمكن الإدارة الهندسیة من الوفاء  :) لماذا حدث ذلك(السبب  .٨

بجدول تغیرات تصمیم المنتجات بسبب عدم حصولها على المعلومات 

الإنتاج والمشتریات ومن كالمبیعات و  الضروریة من الإدارات الأخرى

ضافة إلى ذلك فإن الإدارة الهندسیة قد كلفت ثلاثة لإیضاً باأالإدارة العلیا 

للعمل على ) من بین اثني عشر موظف(موظفین أحدهم غیر متفرغ 

تغییرات تصمیم المنتجات تلك بالرغم من أن هذا الحجم من الموظفین 

زاء المنتجات أقل من یاً قبل ثلاث سنوات عندما كان عدد أجفكان كا

منتجاً في السنة إلا أن هذا العدد من الأفراد غیر كاف للقیام ) ٥٠(

وكما  منتجاً في العام ) ١٤٨(بالعدد الحالي من المنتجات البالغ عددها 

لا یوجد نظام فعال لجدولة تغییرات التصمیم، ومتابعتها، والرقابة علیها، 

لات التأخیر والتجاوزات لاتخاذ حتى یمكن اكتشاف اختناقات الجدولة وحا

 .الإجراءات التصحیحیة 

إن أثر عدم الالتزام بالجدول الذي یقضي : ) ما هي النتائج؟(الأثر  .٩

ین یوماً نتج عنه اختلاف ب) ٢٥(خلال  شآتبإجراء تغییرات تصمیم المن

كشف تحلیلنا لطلبات العملاء الجدد  تنبؤ المبیعات وجدولة الإنتاج



                               ما ا                                                            دارا اا وا  

 

١٥٥ 
 

ات تصمیم المنتجات الاثنین والثلاثین الرئیسیة في العام المتعلقة بتغییر 

دولار من المبیعات تم غلاؤها ) ٣٠٠,٠٠٠(الماضي أن ما یزید على 

أما بالنسبة للعملاء الذین لم تلغ طلباتهم . قبل الإنتاج الفعلي أو خلاله

یوماً من تواریخ التسلیم ) ٨٠-٤٥(فإن الشحنات الفعلیة تمت بعد 

وقد وجد ، )١(ولد شعوراً بعدم الرضا المتزاید لدى العملاء الموعودة مما

لى ألإنتاج قد عأیضاً أن استعجال إرسال تغییرات تصمیم المنتجات تلك 

من إجمالي المبیعات %) ٢٢(نتج عنه بلوغ مردودات المبیعات نسبة 

لكل المنتجات الأخرى المشحونة %) ٦(مقابل نسبة أكثر معقولیة بلغت 

ن الأثر الكلي لا یمكن قیاسه كمیاً فإن هذا الموقف سبب وبالرغم من أ

باط لجدولة الإنتاج والرقابة علیه العملیة الإنتاجیة ولرقابة تر كثیراً من الا

 .المخزون ولوظیفة المشتریات 

أن  یجب:  )هي توصيتك لتصحيح هذا الموقف ؟ ما: (التوصية  -

صادفة على كل تضع الإدارة الهندسیة جدولاً لخطة سیر العمل والم

مل المبیعات والتصنیع والمشتریات تتغییرات تصمم المنتجات بحیث یش

إن هذا یحقق التكامل . وأیاً من الوظائف أو الأفراد الآخرین ذوي العلاقة 

المطلوب بین كل الأطراف المعنیة ، ویوفر للإدارة الهندسیة أیضاً بیانات 

المطلوبة حیث أن حجم  كاملة وسلیمة لتنفیذ تغییرات تصمیم المنتجات

العمل في تغییرات تصمیم المنتجات غیر منتظم على مدار العام فإن من 

الصعوبة بمكان تحدید أي عدد یكفي من المهندسین الاثني عشر تدریباً 

شاملاً بحیث یستطیعون القیام بتغییرات  تصمیم تلك المنتجات ومن ثم 

امات الضروریة كما یجب تحقیق أكبر قدر من المرونة في الوفاء بالالتز 

أن یؤخذ في الاعتبار فترات الذروة المؤقتة التي لا یستطیع معها العدد 

الحالي من المهندسین إیفاء بمتطلبات تغییرات تصمیم المنتجات یجب أن 

یولي الاهتمام بمزید من الجدولة للمشاریع والاستفادة من عون المهندسین 

                                                           
 .٧٦ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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ریع وهكذا وحیث أن تغییرات تصمیم المنتدبین مع التأجیل المناسب للمشا

یوماً ) ٢٥(المنتجات لیست متشابهة أو حجمها فإن تحدید فترة قدرها 

لإكمالها والمصادقة علیها لیس أمراً علمیاً في حقیقة الأمر هناك أسلوب 

یمكن أن یكون أكثر واقعیة وهو وضع خطة منفصلة لكل تغییر في 

الهندسیة الفعالة المستندة إلى  تصمیم المنتج باستخدام أسالیب الجدولة

المشاریع والموارد المتاحة إن أكثر الأمور أهمیة هو  أولویاتنظام مهام 

الالتزام بالجدول المتفق علیه وإجراء التكامل والاتصال السلیمین مع 

الأطراف المتأثرة الأخرى ذات العلاقة كالمبیعات والتصنیع والمشتریات 

ریات تالتحدیات الشاملة لمرافق إدارة المش كانت الخطة المعتمدة لإجراء

جزءاً من الخطة التنظیمیة المعتمدة للسنوات الثلاث الماضیة وموازنتها 

ولكن في كل من تلك السنوات الثلاث استطاعت الإدارة في  المرتبطة بها

دة أن تحول تلك الاعتمادات مقسم المشتریات عن طریق الناقلات المعت

دیات المطلوبة حلیة العادیة ونتیجة لذلك فإن تلك التإلى متطلباتها التشغی

  . لم یبدأ العمل فیها بعد

إن التخطیط السلم یتطلب التحدید : ) ماذا يجب أن يكون ؟: (المعيار  -

إذا كانت  الفعال للأولویات من الأهداف والمقاصد وتخصیص الموارد

تخصیص  التجدیدات من الأولویات المتفق علیها من قبل الإدارة، وتم

الموارد الكافیة لإنجاز تلك التجدیدات خلال السنوات الثلاث الماضیة فإن 

محاسبة المسئولیة السلیمة تتوقع أن ینفذ المشروع وقیام الإدارة بتحویل 

تلك الاعتمادات للأغراض التشغیلیة العادیة یكون قد نسف التخطیط 

 .الموازنة برمته  التنظیمي ونظام

لقد تبنت الإدارة إجراءات متعلقة : ) ذلك ؟لماذا حدث : (السبب  -

كافیة التي تضمن تنفیذ البالتخطیط ولكن لم یتم تصمیم النظم الرقابیة 

الخطط بمجرد أن توافق الإدارة العلیا على الخطط والموازنات المرتبطة 

یصبح مسئولیة والإدارات فإن تنفیذ تلك الخطط  بها على مستوى المنظمة
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 توجد في الواقع آلیة شاملة على مستوى المنظمة لا كل إدارة تشغیلیة

لإحكام الرقابة على كل خطط الإدارات لذلك تصبح كل إدارة حرة في 

 .)١(إجراء أي تعدیلات متى شاءت

نتیجة لغیاب الضبط والرقابة على نظام  ) :ما هي النتيجة؟: (الأثر  -

مشتریات د استطاعت إدارة القى المنظمة والإدارات فو التخطیط على مست

المخصصة لتجدیدات المرافق إلى عملیاتها العادیة خلال  الاعتمادتحویل 

 .السنوات الثلاث الماضیة 

 یجب: ) هي توصيتك لتصحيح هذا الموقف ؟  ما: (التوصية  -

إعادة النظر في نظم وإجراءات التخطیط بغرض تضمینها نظم ضبط 

ع التعدیلات ورقابة كافیة كما یجب أن تعمل تلك الرقابات على من

حیات والسلطات إلى لاالاعتباطیة في الموازنات والخطط وإسناد الص

وحدة عمل مستقلة كي تقوم بتنسیق جهود تنفیذ الخطط وتبلیغها نتائجها 

في تقاریر على مستوى المنظمة والإدارات یجب إنجاز تجدیدات مرافق 

ادیة وتسنده تبریرات اقتص هذا مشروع مصدق ومجازإدارة المشتریات 

وتشغیلیة كما یجب وضع الإجراءات الرقابیة السلیمة على المشاریع 

 .لضمان تنفیذها وإكمالها بنجاح 

  :أساسيات كتابة التقارير الفعالة 

حتى یتمكن فریق المراجعة من إعداد تقاریر مراجعة أكثر فعالیة             

ابة التقاریر الفعالة قد یكون من المفید أحیاناً أن یأخذ في اعتباره أساسیات كت

  : )٢(الآتیة

یجب على المراجعین أن یكونوا دقیقین في عرض الحقائق وفي  :الدقة  -

ترقیم والقواعد واستعمال اللغة یعتبر الوصف الدقیق للمشاكل الالإملاء و 

وإذا كان على الإدارة أن تعتمد على  والحالات والمواقف ضرورة ملحة 

فیجب أن تكون تلك المعلومات  راجعةالمعلومات المقدمة من فریق الم

                                                           
 .٤٩ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
 .١٢٢ص، مرجع السابق  ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )٢(
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صحیحة من جمیع الأوجه إن المراجعین لا یمكن أن یقوموا بإخفاء 

الحقائق أو تعدیلها حیث إن ذلك لیس من مصلحتهم لأنهم إذا قاموا بذلك 

 .ة في تقاریرهمر ثقة الإداجد فسوف ی

ینبغي أن یجنح المراجعون إلى الاختصار مستخدمین الكلمة  :الاختصار  -

القصیرة الهادفة والجملة المقتضبة المبسطة وأن یتصف تقریرهم بالطول 

المناسب أن یكون طویلاً بدرجة كافیة لتغطیة الموضوع وقصیراً إلى حد 

 یجب تجنب الإسهاب في السر واستخدام الفقرات المطولة إثارة التشویق

 .بل یجب استخدام القوائم والجداول بدلاً من ذلك 

ینبغي أن یتحلى المراجعون بالثقة بالنفس اعتماداً على  :الثقة بالنفس  -

وإذا كانوا هم كذلك وهذا شيء  أن لدیهم على أن لدیهم شیئاً قیماً یقولونه

وكذلك  للتقریر الفعال فیجب أن یقولوه بثقة وإیجابیة وإخلاس أساسي

 .ببساطة وبطریقة مباشرة 

قن یلذلك یجب أن یتإن لكل قصة جانبین، و : وكما یقول المثال :الدفاع  -

المراجعون من عرض دفاع الإدارة ورد فعلها تاه نتائجهم وتوصیاتهم 

 . فالفشل في هذا یقلل من قیمة التقریر بالنسبة للإدارة ویهدر الوقت 

یجب أن یقوم المراجعون بالتوضیح والتفسیر والوصف حیث  :التوضيح  -

 قد تقوم الجداول وتتطلب الحقائق أن تفسر للإدارة في كثیر من الأوقات 

نیة بعرض الصورة العامة ولكن یبقى على المراجعین االخرائط والرسوم البی

 .أن یخبروا الإدارة ماذا تعني الحقائق 

لعرض تقریر المراجعة وهما إما تبني الشكل  أسلوبانیوجد  :الشكل  -

الحر المبني على روح الابتكار لدى المراجعین أو استخدام معادلة ثابتة 

الحل الوسط المقترح یقضي بتحدید ةالمراجعون فیها بملأ الفراغات یقوم

  .ولكنه یتجنب التنمیط الصارم  بعض الإرشادات الأساسیة
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إن العناوین الجانبیة الرئیسیة على  :العناوين الجانبية الرئيسية  -

الأقسام الرئیسیة في التقریر ، فهي تبدأ عند الهامش وبأحرف كبیرة تحتها 

 .ترقیمها أبداً خط ولا یتم 

یمثل هذا توضیحاً لكیفیة استخدام  :العناوين الجانبية الثانوية  -

 .العناوین الجانبیة الثانویة 

عندما نستخدم العناوین الثانویة الجانبیة  :عنوان جانبي ثانوي ثان  -

فمن الضروري أن یكون لدیك اثنین منهما على الأقل تحت العنوان 

حظ أن العنوان الجانبي الثانوي یخصص الرئیسي الجانبي وعلیك أن تلا

 .ویكتب بالحروف الكبیرة والصغیرة له خمس فراغات تحتها خط 

إن الاستخدام المتكرر للعناوین الرئیسیة  :عنوان جانبي ثانوي آخر  -

  : )١(والثانویة الجانبیة له عدة ممیزات فهي بالتحدید

 از اإ  ا   توا  ت اوا

    ا أوا ا   وعا  ا  

  ا  وا ت اا ا   رئا 

 . 

هناك نوعان من تقاریر مراجعة العملیات وهما  :نوعان من التقارير  -

  :اديالتقریر الخطابي والتقاریر الع

 یستخدم عندما تتطلب مادة الموضوع بضع  : التقرير الخطابي

صفحات فقط من النقاش وینبغي كقاعدة عمة عدم استخدامه إذا 

كان سیزید على خمس صفحات أو یحتوي على أشكال توضیحیة 

أو ملاحق كثیرة أو یتناول موضوعاً معقداً أو یحتوي على مجموعة 

 .عات متباینة و أفكار أو موض

                                                           
 .٣٩ص، مرجع السابق  متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 یحتوي على الخطاب الاستهلاكي بالشكل الذي  : رير العاديالتق

ستطلع علیه بالإضافة إلى قائمة محتویات وعدة أقسام في التقریر 

 .یغطي كل منها موضوعاً رئیسیاً 
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   خلاصــة المبحث 

 حتى والاستقلال یادالح الإداري المراجع لدى یتوافر أن یجب          

 المراجعة في الحال هو وكما تحیز دون بموضوعیة مهمته أداء من یتمكن

 علیه تعتمد الذي الأساس حجر یمثل المراجع استقلال فإن) التقلیدیة( المالیة

 استقلالاً  والحیاد الاستقلال هذا یكون أن یجب كما والمراجعة المحاسبة مهنة

 هذا نتائج من المستفیدین بثقة للاحتفاظ لكوذ والمظهر الحقیقة في حقیقیاً 

 الإداریة المراجعة تقریر من المستفیدة الجهات تتعدد حیث المراجعة من النوع

 وفعالیة التشغیل كفاءة على الوقوف یهمها فالإدارة المراجع یعده الذي

 الإدارة وفاعلیة كفاءة تقویم یهمهم المشروع وملاك اتباعها تم التي السیاسات

 الحال هو كما الإداریة المراجعة تتم أن یجب المتاحة، للموارد ستغلالهاا في

 التأهیل من كافیاً  قدراً  لدیهم أشخاص أو شخص بواسطة المالیة المراجعة في

 الأشخاص هؤلاء أو الشخص لهذا یكون هذا عن فضلاً  والعملي العلمي

 لدیه تتوافر أن بیج كما وقراراتها، وسیاساتها الإدارة أداء تقویم على القدرة

 الإدارة سیاسات تنفیذ ووسائل وطرق التشغیل وإجراءات نظم تقویم على القدرة

 في والخبرة التعلیم من كل لدیه یتوافر أن یجب كما المختلفة المجالات في

 أن یجب كما ،)١( الإدارة تنبناها التي والإنتاج الرقابة ووسائل طرق تقویم

 الشخصي الحكم من وافراً  قدراً  والخبرة علیمالت إلى بالإضافة لدیه یتوافر

 أن یجب ثم ومن والبشریة المادیة الإمكانات تقویم من یمكنه الذي بالشكل

 وكما والمراجعة المحاسبة مجال في المستجدات بكل ودرایة علم على یكون

 قدراً  ینالوا أن المراجعین على یجب) التقلیدیة(المالیة  المراجعة في الحال هو

 فرض على تعتمد الملحة الضرورة أن العملي التدریب من ومناسباً  كافیاً 

 لو ثم ومن والعمیل المجتمع تجاه المراجع مسئولیة عن فضلاً " المهنة التزام

 یقوم أن یجب المطلوبة والمهارة الخبرة الإداري المراجع لدى یتوافر لم

  . ودرایة خبرة أكثر مراجع الإداریة بالمراجعة

                                                           
 .٧٩ص،   مرجع السابق ، نور محمد أحمد. د )١(
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  ا اول

ازماع ااف وأموأ   
 :  

 وأكثرها الإداریة المحاسبة أسالیب إحدى التقدیریة المیزانیة تعتبر           

 المشروعات مستوى على أو الحكومي المستوى على سواء واستخداماً  أهمیة

 علیه فإن بكفاءة وتنفیذها بأعبائه القیام من الإداري المحاسب یتمكن فلكي

 والتي المناسبة المحاسبیة وغیر المحاسبیة العلمیة الأسالیب بكافة الاستعانة

 وسلیمة منطقیة نتائج وإعطاء وتحلیلها والمعلومات البیانات ربط وظیفتها من

 المحاسب بها یستعین التي المحاسبیة الأسالیب من المیزانیات وتعتبر

 كثیر تناول ولقد وتقییمه الأداء على والرقابة النشاط تخطیط بقصد الإداري

 المجال في استخدامها ناحیة من سواء التقدیریة المیزانیة موضوع الكتاب من

 قطاع مجال في أو" للدولة العامة المیزانیة" باسم فیه تعرف الذي الحكومي

 إذا " التقدیریة المیزانیة"  باسم فیه تعرف والذي الاقتصادیة المشروعات

 لوجدنا للدولة العامة المیزانیة موضوع في أجریت التي تالدراسا الي نظرنا

 والتطبیقیة والفلسفیة النظریة الجوانب كافة تغطي وأنها منها العدید هنالك أن

 إلى نظرنا إذا فإننا ذلك من العكس وعلى العامة للمیزانیة والاقتصادیة

 أن دنالوج للمشروعات التقدیریة المیزانیة موضوع في أجریت التي الدراسات

 للمیزانیة والفلسفیة النظریة النواحي أما التطبیقیة للناحیة یتعرض معظمها

 جداً  قلیل عدد إلا لها یتعرض فلم للدولة العامة بالمیزانیة وعلاقتها التقدیریة

 العلمیة الأوساط یسود خاطئ اتجاه فهناك ذلك الي وبالإضافة الكتاب من

 من أنها على الدولة میزانیة ةودراس إعداد عملیة إلى وینظر التجاریة

 المیزانیة ودراسة إعداد عملیة ان حین في العامة المالیة رجال إختصاص

 الاتجاه هذا ولعل والإدارة المحاسبة رجال اختصاص من یعتبر التقدیریة

 عن الدولة میزانیة في تحدث التي التطورات انعزال في السبب هو الخاطئ
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 عدم من بالرغم ذلك للمشروعات التقدیریة یةالمیزان في تحدث التي التطورات

  .)١(بینهما جوهریة إختلافات وجود

  : التخطيطية الموازناتتاريخية عن  لمحة

المتحدة نظام الرقابة على المصروفات عن طریق  المملكة عرفت          

 الحكم أجهزة بتطبیقه وقامت به تقریباًوالتزمت عامإعداد الموازنات منذ مائتي 

 مع المملكة إیردات تتلاءم أن الضروري من أنه رأت حینما لفةالمخت

 نظام عرفت قد مصر أن على الحدیث التاریخ یدلنا كما مصروفاتها

 تم الذي القوانین شورى مجلس اختلف حینما وذلك التخطیطیة الموازنات

 المجلس أحقیة حول النظام مجلس مع إسماعیل الخدیوي عصر في تأسیسه

 التخطیطیة الموازنات استخدام مراحل أول في أنه غیر الدولة ةمالی مراقبة في

 الموارد من مطلوب هو لما تقدیریة كشوف عن عبارة الموازنات هذه كانت

 والنتائج السابقة الخبرة أساس على تعد وكانت معینة إنتاجیة خطة لتنفیذ

 الموازنات لفظ استخدم من أول ویعد الماضیة الفترات في المتحققة

 الموازنات عن كاملاً  فصلاً  كتابه في ١٨٢٥ عام أدرج حیث طیطیةالتخ

 جداول عن عبارة وصفها كما التخطیطیة الموازنات وكانت التخطیطیة

 الموازنات استخدام ولكن الاحتیاجات هذه توقیت مع الموارد من بالاحتیاجات

 أن إلى التاریخ ویشیر ،)٢( م١٩١٢ عام إلى یرجع للرقابة اً نظام التخطیطیة

 معظم تستخدم كانت حیث قدیم أسلوب التخطیطیة الموازنات أسلوب

 في لتستهلكها الرخاء فترات في المحاصیل تخزین أسلوب القدیمة الحضارات

 ذلك على دلیل خیر السلام علیه یوسف سیدنا سورة في ورد وما الشدة وقت

 امتدت حیث العصور، مر على یتطور أخذ التخطیطیة الموازنات وأسلوب

 مدة ومنذ عملها طبیعة عن النظر بغض المنشأة كافة، أنشطة إلى فكرتها

 الأساسیة المستلزمات من تعد التخطیطیة والموازنات بالقصیرة لیست

 من كبیرة مجموعة هناك إلى وقتنا هذا م١٩٥٢ عام ومنذ والرقابة للتخطیط

                                                           
 .٩٢ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
 .٧٢ص، ابق مرجع الس ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )٢(
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 ىعل تأثیرها ومدى التخطیطیة الموازنات موضوع في والدراسات البحوث

  .المنظمة أهداف تحقیق

  : التخطيطيةوتعريف الموازنات  مفهوم

الموازنات التخطیطیة بالمفهوم الحدیث للإدارة  مفهوم یرتبط            

وتعد الموازنات التخطیطیة من أهم  الاقتصادیةالعلمیة في المشروعات 

وبذلك تشكل أحد  والرقابة التخطیطالوسائل الضروریة لممارسة وظیفتي 

تعني التوازن بین شیئین،  موازنة وكلمة الرئیسیة للمحاسبة الإداریة ركانالأ

 أصل ویرجع علیهفالإنسان یوازن بین ما ینفقه وبین ما یمكن الحصول 

وتعني حقیبة؛ ففي  ،Baguetteالكلمة الفرنسیة  إلى Budget مصطلح

لانجلیزي الأولى لاستخدام الموازنات في الحكومة كان وزیر المالیة ا المراحل

الموازنات التخطیطیة ویقدمها إلى مجلس العموم البریطاني في  تقدیراتیعد 

 ،Budgetالتقدیرات معروفة باسم  هذه أصبحتهذا  وعلى حقیبة جلدیة

تطورها التكنولوجي  وبزیادة إداراتها،وبتعقد مشاكل  المشروعاتوبزیادة حجم 

عن الشركات إلى  ونالمسؤول اضطر المخاطرة وعدم التأكد درجة ارتفاعو 

في  المختلفةاستخدام الموازنات التخطیطیة للرقابة على أوجه النشاط 

یركز كل تعریف  التخطیطیة،تعاریف متعددة للموازنة  وهناك مشروعاتهم

الفكریة والعلمیة  اتجاهاتهممنها على ناحیة معینة تختلف باختلاف الكتاب و 

لرقابة واتخاذ الإجراءات غالبیة هذه التعاریف حول التخطیط وا وتدور

هي تعبیر كمي  التخطیطیة الموازنات: "بین هذه التعاریف ومن التصحیحیة

 الأقسامووسیلة للتنسیق والتطبیق تتلخص بموجبها أهداف  لخطة عمل

 لتنفیذمالیة تحدد مقدماً الموارد اللازمة  خطة"كذلك  وهي"المختلفة في المنشأة

 وأیضاً اف المطلوبة خلال فترة زمنیة قادمة الأنشطة المختلفة ولتحقیق الأهد

 خلالهاخطة مالیة مستقبلیة تستخدم كأداة تخطیط ورقابة تحدد من "هي 

" مصادر الإیرادات والتمویل المتوقع الحصول علیه وأوجه الإنفاق المتوقعة

تعبیر  عنالتخطیطیة عبارة  الموازنات أنالقول  یمكن السابقه اتالتعریف من
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صیلي لخطة معینة تغطي كل نواحي النشاط في الوحدة كمي ومالي تف

 أنشطتهابهدف تحقیق التنسیق والرقابة على  محددة مقبلة لفترةالاقتصادیة 

الوسائل  أفضلأهداف الوحدة الاقتصادیة باستخدام  تحقیقي الوبالت وعملیاتها

 لاإالتخطیطیة  للموازناتوردت تعاریف كثیرة ومتعددة  وقد المتاحةوالأسالیب 

  : )١(جمیعاً تلتقي في النقاط الجوهریة الآتیة أنها

 تاازم  اأر  و . 

 تازما  ا د ة اداتت واا. 

 تازما  ا   أداة ر م   أداة م 

و أدوات ا  لوأداة. 

 تازما  أداةا   أداة دي ووا ا أدوات ا 

  .  وااد  امق 

  :التخطيطية الموازنات أهمية

من الدور الذي تلعبه في  التخطیطیةأهمیة الموازنات  تنبع             

أو التحفیز  التنسیقخطیط أو لتل ذلك كانأالوظائف الإداریة المختلفة سواء 

 تدفق من مزیجاً ویعد نظام الموازنات التخطیطیة  أو الرقابة أو تقییم الأداء

من  اویعد في الوقت نفسه جزءً  المعلومات والإجراءات والعملیات الإداریة

في المشروع، وما یرتبط  النشاطعلى مختلف أوجه  للرقابة اماً ونظ التخطیط

لتقییم الأداء  معیاروهو  مع غیرها مأ بمفردهاأكانت  سواءً  اعتباراتبذلك من 

تعد  التيیلتزم به المسؤولون عند التنفیذ حیث تتحدد بموجبه الانحرافات 

 ویمكنالقرارات التصحیحیة والمساءلة المحاسبیة وتقییم الأداء  لاتخاذ أساساً 

تصال، الموازنات بنجاح في عملیات التخطیط والرقابة والتنسیق والا استخدام

 أنشطةللتنبؤ ب الدور التخطیطي للموازنة في استخدامها أداةً  یتمثلحیث 

في حین یتمثل الدور الرقابي  المستقبلیة الاقتصادیةالمنشأة وبالأحداث 

لقیاس الأداء  اً التخطیطیة أساس الموازناتللموازنة في استخدام تنبؤات 

 الملائمةاءات التصحیحیة الإجر  لاتخاذ الانحرافات تمهیداً  اكتشافو  ه،وتقییم

                                                           
 .٧٥ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(



            اا ا                                                                  دارا ازماع ااف وأموأ  

 

١٦٧ 
 

یتحقق من خلال  نهإأما الدور التنسیقي الذي یستهدف تحقیق وحدة العمل ف

بما یكفل توجیه جمیع  للمنشأةالموازنات التخطیطیة  أجزاءالربط بین 

الموازنات  دور إنفي مجال الاتصال ف أماو  قطاعات النشاط نحو هدف واحد

الخاصة  والمعلومات فكارل الأمن خلال عملیة تباد یتبلورالتخطیطیة 

  .بإعداد الموازنات التخطیطیة وتنفیذها

  : الموازنات التخطيطية أهداف

 بیانالتعرف على أهداف الموازنات التخطیطیة من خلال  یمكن            

 یندورها في مجال التخطیط والرقابة حیث أصبح التخطیط والرقابة عمل

د تحقیق أهدافها بأكبر قدر ممكن من علمیة معاصرة تو  إدارةلأي  ینأساسی

دور الموازنات لا یقتصر على التخطیط والرقابة بل  أنغیر  الكفاءة والفعالیة

عد تإذ تقدم نظاماً لتفویض الصلاحیات،  ،والتنسیقتعد أداة هامة في التنبؤ 

هم موأداة لتقییم الأداء وتوفیر أساس  هامة تحفیزیةالموازنات التخطیطیة أداة 

من وراء إعداد الموازنات التخطیطیة  الرئیسیةإن الأهداف  ذ القرارتلاتخا

ومنح  وتقییم الأداء على الأرباح والرقابةالتخطیط : تتمثل بالنقاط الآتیة

وتوزیع المصادر المتاحة  الأقسام،وتسهیل الاتصال والتنسیق بین  الحوافز

  . على الأقسام المختلفة

  : الموازنات التخطيطية أنواع

تحقیق الهدف الرئیسي من استخدام الموازنات  كان لما             

والرقابة علیها  المشروع أنشطة تخطیطالتخطیطیة هو مساعدة الإدارة في 

وسیاسات تفصیلیة  فرعیةالموازنات التخطیطیة هي نتاج خطط  نونتیجة لأ

تغطي مختلف أوجه النشاط في المشروع وترمي إلى تحقیق غایات وأهداف 

في ضوء المتاح والمتوقع للمشروع من امكانیات استثماریة وموارد  قبلیةمست

بعض  على يأتیسوف نتعرف فیما  لذلكوتدفقات نقدیة مختلفة،  إنتاجیة
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المتغیرات والعوامل  لبعض أنواع هذه الموازنات التي تم تصنیفها طبقاً 

  : )١(بالأهداف وهذه التصنیفات هي المرتبطة

 تازما  ة ات اازموا ا ا ط. 

 تازما اا وا ،وا. 

 تازما ت اازموا ظا. 

 تازما تو اازما ا. 

  :الموازنات التخطيطية إعداد ساليبا

إعداد الموازنات الیب بین أسلوبین من أس التمییز ویمكن              

 المفروضة وأسلوب المشاركة التخطیطیةأسلوب الموازنات  : )٢(التخطیطیة

الإدارة العلیا هي  تكونبموجب أسلوب الموازنات التخطیطیة المفروضة 

المعلومات في اتجاه  تتدفق حیث التخطیطیة الموازناتالمسؤولة عن إعداد 

 التخطیطیة لموازناتاأسلوب  بموجب أما واحد فقط من أعلى إلى أسفل

 الموازنات إعدادلا بد من مشاركة كافة المستویات الإداریة في ف المشاركة

فیها  تشتركتعاونیة  عملیةالتخطیطیة  الموازناتویعد إعداد  التخطیطیة

جمیع المستویات من إدارات وأقسام ومراكز مسؤولیة، حیث یقوم كل منها 

 لیة وفي ترجمة تلك الخطط وفي رسم خططه وسیاساته التفصی بالمشاركة

التخطیطیة  الموازنة تطبیق) إجراءات( منهجیات نوعیة معاییرالسیاسات إلى 

  : عند تطبیق الموازنة التخطیطیة وهي) الإجراءات(

  
ً
  : الماليةمنهجيـة إعداد الخطط ــ  أولا

إذ . للأمانةهذه المنهجیة إلى تحدید عملیة إعداد جمیع الخطط المالیة  تهدف

الدوائر لتحدید  یريمن أمین عمان إلى المساعدین ومد تعمیم إصدار تمی

 الاستراتیجیة والأولویات المحددة و الأمانةالمالیة وفقاً لخطة  احتیاجاتهم

الدوائر التحصیلیة  إلىتعمیم من أمین عمان  وإصدار ،المتفق علیها سابقاً 

 هوأسالیب التنبؤ لتحدید الإیرادات المتوقع تحصیلها حسب منهجیة تحدید طرق

                                                           
 .٩٥ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
 .٧٤ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )٢(



            اا ا                                                                  دارا ازماع ااف وأموأ  

 

١٦٩ 
 

یقوم  الإیرادات والنفقات تقدیر آلیاتومنهجیة  المالیة بالاحتیاجاتوذلك 

تحدید  نماذج إرسالالدوائر ولجان التخطیط الفرعیة بدوائرهم ب یريمد

دائرة الشؤون المالیة لرفعها إلى  مدیر إلىالخاصة بدوائرهم  حتیاجاتالا

 عقدی مشروع الخطة المالیة اقشةلمنالمالي  التخطیطوكیلي الأمانة ولجنة 

المالیة وبحضور نائب الأمین  اللجنة أعضاءأمین عمان مع  برئاسة اجتماع

 تيمشروع الخطة المالیة ال لبحثووكیلي الأمانة ومدیر دائرة الشؤون المالیة 

والأهمیة النسبیة لتنفیذ المشاریع وتحدید مصادر التمویل المتعلقة  إعدادها تم

الملاحظات  إبداءو  المتوقع في مشروع الموازنات التخطیطیةز العج تغطیةفي 

 وبعدها مشروع الموازنات التخطیطیة لمجلس الأمانة لرفع تمهیداً والتوصیات 

 إقرارهاإلى مجلس الأمانة لمناقشتها و  التخطیطیةرفع مشروع الموازنات ی

من للمصادقة علیها وبما تضمنته  الوزراءإلى دولة رئیس  لرفعها تمهیداً 

 أولویاتاجتماع لوضع  بعقدالأمانة ولجنة التخطیط  یقوم وكیلا توصیات

رئیس الوزراء لمشروع الموازنات  دولة اعتمادالمشاریع في ضوء  تنفیذ

  . التخطیطیة

 
ً
  : الإيرادات وزيادةمنهجية ضبط النفقات ــ  ثانيا

دة لزیا تباعهاا یتمالمنهجیة إلى توضیح الطرق والوسائل التي  هذه تهدف

 فيالمالیة  للموارد مثلبما یضمن الاستخدام الأ النفقاتالإیرادات وضبط 

الفرص التي یمكن  بدراسةتقوم كل دائرة  الكبرىأمانة عمان  دوائر جمیع

ضبط نفقاتها قبل البدء بإعداد الموازنات  أو إیراداتهازیادة  خلالهاللأمانة من 

سبق  مشاریع أيب خاصةالالنتائج والتوصیات  إلى ضافةبالإ التخطیطیة

 الشؤونمذكرة داخلیة إلى دائرة  برفعتقوم كل دائرة  تنفیذها بهذا الخصوص

تقوم دائرة  المالیة تحدد المجالات المقترحة لزیادة الإیرادات وضبط النفقات

ومن ثم مناقشتها مع مدیر الدائرة  المالیة بالاطلاع على المقترحات الشؤون

راسة جمیع المقترحات لزیادة الإیرادات أو ضبط د من لانتهاءا بعدالمعنیة 
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بعد ، )١(التوصیات للإدارة العلیا للموافقة رفعیتم  النفقات مع الدوائر المعنیة

بالتنسیق مع الدوائر المعنیة بإعداد  المالیةاتخاذ القرار، تقوم دائرة الشؤون 

ثم  والإطار الزمني، ومن والمسؤولیاتخطة عمل مفصلة تتضمن الإجراءات 

دوري وقیاس أثرها بموجب  بشكلتقیم البرامج ومن ثم  البدء بالتنفیذ مباشرة

الخطة واتخاذ  ومراجعة المالي الأداءیتم إعداد مؤشرات  نموذج معد لذلك

رفع التقاریر الدوریة للإدارة العلیا عن ثم  الأمر لزم إنالتصحیحیة  الإجراءات

الموازنات والخطط  لإعدادي لجنة التخطیط المال تتولىو . نتائج التطبیق

  .المالیة للأمانة مسؤولیة إجازة هذه المنهجیة

 
ً
المالية  لاحتياجاتالتنبؤ با وأساليبمنهجية تحديد طرق  ــ ثالثا

  : والإيرادات المتوقعة

بالاحتیاجات  ه وذلكالمنهجیة إلى تحدید طرق التنبؤ وأسالیب هذه تهدف

ة التخطیط المالي في جمیع دوائر أمانة تتولى لجن المتوقعةالمالیة والإیرادات 

 وتتولى والإیرادات المتوقعة للأمانة المالیةعمان الكبرى بالتنبؤ بالاحتیاجات 

الواردة لهم  التعدیلات إجراءالإجراء و  هذادائرة الشؤون المالیة متابعة تنفیذ 

من خلال  تطبیقهفاعلیة هذا الإجراء بعد  وتقییممن لجنة التخطیط المالي 

  .لاستبانات والملاحظات الواردة لهما

 
ً
  : )٢( والنفقات الإيراداتمنهجية تقدير ــ  رابعا

المنهجیة إلى تحدید كیفیة العمل على تفریغ الاحتیاجات المالیة  هذه تهدف

المالیة والإیرادات المتوقعة باستخدام نموذج  الاحتیاجاتعلى نموذج تحدید 

 بتفریغ للدوائرالتخطیطیة  الموازناتتخطیط  لجان تقوم الإیرادات المتوقعة

 الإیرادات وتفریغ المالیة لاحتیاجاتنموذج تحدید ا علىالاحتیاجات المالیة 

 للزیادةالمتوقعة على نموذج الإیرادات المتوقعة مع بیان الأسباب والمبررات 

 ولجان التخطیط الفرعیة لاختصاصر الدوائر ذات ایمد یقوم أوالنقص

الخاصة بدوائرهم بعد  المالیة لاحتیاجاتماذج تحدید ابتعبئة ن بدوائرهم

                                                           
 . ٥٨ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
 .٦٠ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )٢(
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 على النماذج الخاصة بذلك أةاستلامها من دوائر ومناطق الأمانة كافة معب

والإیرادات المتوقعة من قبل  المالیة بالاحتیاجات أةالمعب النماذج إرسال یتم

 لإجراءاتا لاستكمالالمالیة  الشؤونالدوائر واللجان الفرعیة إلى دائرة  یريمد

لجنة التخطیط المالي  وتتولى الكبرىحسب منهجیة إعداد موازنة أمانة عمان 

التعدیلات  وإجراءتنفیذه  ومتابعة الموازنات مسؤولیة إجازة هذا الإجراء لإعداد

 تطبیقهفاعلیة هذا الإجراء بعد  وتقییم الواردة لهم من لجنة التخطیط المالي

  .)١(لواردة لهممن خلال الاستبانات والملاحظات ا

 
ً
  : الرقابةمنهجية ــ  خامسا

 وتوضیح الأسس التي تتبع لتطبیق النظام المالي  إلىالمنهجیة  هذه تهدف

على التقاریر المالیة والانحرافات الإیجابیة والسلبیة التي تساهم في  الرقابة

 وتمكین الوحدات الإداریة من اتخاذ القرارات الإداریة ،هذه الانحرافات معالجة

ووضع توصیات واضحة ومحددة ویتم تطبیق هذه المنهجیة على  ،السلیمة

من تقاریر مالیة ومطابقتها بالتقاریر المخططة ورفع  الماليمخرجات النظام 

المالي لإعداد الموازنات تحلیل أسباب  التخطیطوتتولى لجنة  التوصیات

وتتولى  لمنهجیةومسؤولیة إجازة هذه ا والسلبیةومبررات الانحرافات الإیجابیة 

. الواردة لها من لجنة التخطیط المالي التعدیلاتدائرة الشؤون المالیة إجراء 

في ضوء التوصیات الواردة لها من لجنة  القراراتوتلتزم الإدارة العلیا باتخاذ 

الأداء المالي التي تبرز انحراف  مؤشراتویتم إعداد تقاریر  التخطیط المالي

وضع الخطط المالیة واتخاذ  منعة لتساعد الإدارة القیم الفعلیة عن المتوق

شامل وواضح  تحلیلالقرارات المالیة السلیمة لما تحتویه هذه التقاریر من 

یتم  التيوهي التقاریر  ویتم إعداد التقاریر الدوریة مبني على أسس علمیة

 إعدادها بصورة شاملة وواضحة ومفهومة تظهر الانحرافات الإیجابیة و

وهي التقاریر التي تطلب عند الحاجة بحیث  غیر الدوریة والتقاریرالسلبیة، 

ویتم إعداد تقاریر توصیات مرتبطة  ومفهومة واضحةتكون هذه التقاریر 

                                                           
 . ٥٦ص،  مرجع السابق  ، رمط محمد. د.أ )١(
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التقاریر وتحلیل النتائج وأسباب  مراجعةبنتائج التحلیل المالي في ضوء 

 ریة والمالیة والوحدات الإدا الشؤونوذلك بالتنسیق بین دائرة  الانحرافات

ولجنة التخطیط المالي  المالیةالمناطق المعنیة من جهة، وبین دائرة الشؤون 

  .والإدارة العلیا من جهة أخرى

 
ً
   .منهجية المقارنة المعيارية ــ سادسا

المعیاریة  المقارنةهذه المنهجیة إلى بیان الآلیة المتبعة في إعداد  تهدف

وبیان  ،للمقارنةتي ستستخدم وبیان منهجیة اختیار المرجعیات المعیاریة ال

الخطوات  واتخاذمعاییر قیاس الأداء التي سیتم الاعتماد علیهاوتقییم النتائج 

وتمر  ویتم تشكیل ثلاث لجان لتطبیق هذه المنهجیة الصحیحة اللازمة

ومرحلة  ،ومرحلة جمع البیانات ،مرحلة التخطیط :بأربع مراحل هي المنهجیة

  .لتفعیلومرحلة ا والتعمیم،التفسیر 

  : الاقتصادية الوحدات في التقديرية الميزانية مفهوم

 أغراض أو غرض لتحقیق والتجاریة الصناعیة المشروعات تنشأ            

 دائماً  یقترن اقتصادي مشروع أي أهداف تحقیق أن الواضح ومن معینة

 أو نجاحه مدى وعن المشروع إدارة عن مسئولة تكون إداریة هیئة بوجود

 ثلاثة إلى المشروع في الإدارة وظیفة تقسیم ویمكن أهدافه تحقیق يف فشله

  :)١( وهي رئیسیة أقسام

 وظ د اوا ا ا  افوع أا .  

 وظ  دا وع داا .  

 وظ ا  تا ا . 

 في المستمر للتغییر ونتیجة المذكورة الثلاث الوظائف لتداخل نظراً  أنه غیر

 والتقدم المستهلك وحاجات الحكومیة واللوائح والقوانین الاقتصادیة الظروف

 كاملة درایة على تكون أن الرشیدة الواعیة الإدارة على یجب فإنه التكنولوجي

  :)٢( هي العوامل وهذه الرئیسیة بوظائفها قیامها عند وذلك عوامل بثلاثة

                                                           
 . ٦٦ص،  مرجع السابق  ، مطر محمد. د.أ )١(
 .٧٦ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )٢(
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١٧٣ 
 

 فب اا  ل ة دة ز.  

 تت أو اورا زا  ا فا ت وت و اورا 

ا   ا     .  

 ا دارا زا  ا أ و ا وا .  

 لها یمكن لكي أنه هاذهن عن یغیب لا الواعیة الإدارة فإن ذلك إلى بالإضافة

 فإنه ممكنة كفاءة وبأقصى المرسوم بالشكل الخطط تنفیذ من والتأكد التحقق

 تعطي وأن المشروع داخل الرقابة أو المراقبة من نوعاً  توفر أن علیها یجب

 للتنظیم أساس هنالك یكون بحیث ومكتوب إلزامي شكل المرسومة خططها

 الاستعانة إلى تلجأ المشروع إدارة إنف ولهذا الأعمال نتائج وتقیم والتنسیق

 و السیاسة لرسم اللازمة بالبیانات تمدها التي الأدوات أو الوسائل ببعض

 التقدیریة المیزانیات وتعتبر الأداء وتقییم النتائج وقیاس التنفیذ على الرقابة

 لتساعدها اللازمة بالبیانات الإدارة تمد التي أو الأدوات الوسائل أهم الشاملة

 النشاط على والرقابة المختلفة الجهود بین والتنسیق البدیلة الخطط رسم لىع

 بها تستعین التي المحاسبیة الأداة أنها على إلیها ینظر التقدیریة والمیزانیات

 لیس أنه إلي هنا ننبه أن یجب أنه غیر والرقابة السیاسة رسم في الإدارة

 وللرقابة التخطیط أو السیاسة رسم أداة تعتبر التقدیریة المیزانیات أن معنى

 یستخدم المحاسبیة البیانات من النوع نفس أو المیزانیات من النوع نفس أن

 إعلان یستدعي الهدفین هذین من هدف فكل والتخطیط الرقابة لتحقیق

 المیزانیة من المرجو الهدف خدمة یمكن بحیث معین بشكل المیزانیة بیانات

 التقدیریة المیزانیات نظام فإن والتخطیط لرقابةا هدفي وبالإضافةإلى التقدیریة

  : )١( الآتیة الأهداف أهمها من متكاملة أهداف عدة تحقیق الي یهدف

 حقائق أساس على معدة منظمة عمل خطة عن التقدیریة المیزانیة تغییر .١

  .واقعیة ودراسات

 . المستقبلیة للعملیات المحددة الأغراض التقدیریة المیزانیة توضح .٢

                                                           
 .٩٧ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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 تحدید على المشروع إدارة التقدیریة المیزانیات نظام استخدام دیساع .٣

 . السیاسات تلك وتعریف المستقبلیة سیاستها

 وكذلك للمشروع الكلي الأداء كفاءة لقیاس كأداة التقدیریة المیزانیة تستخدم .٤

 . الاقتصادي النشاط أجزاء من جزء لكل الأداء كفاءة

 بالمشروع العاملین الأفراد من فرد لك مسئولیة التقدیریة المیزانیة تحدد .٥

 هذا وفي المستهدفة النتائج تحقیق في المشروع إدارات من إدارة وكل

 یمكن طریقها عن التي المسئولیة بمیزانیات یسمى ما یستخدم فإنه المجال

 . المسئولیة محاسبة تحقیق

 فعن الداخلي والضبط الرقابة إدارات أحد التقدیریة المیزانیات نظام یعتبر .٦

 یمكن الفعلیة والأرقام المستهدفة للأرقام المستمرة المقارنات طریق

  . الخطة في الضعف نقط وتقویة وتصحیحها الأخطاء اكتشاف باستمرار

  : التقديرية الميزانيات نظام قوائم أهم من

 العامل المال رأس من المشروع احتیاجات تقدیم على تساعد              

 فالتخطیط بأول أولاً  الدوریة الالتزامات لسداد اللازمة السائل النقد وكمیة

 ینبني الأجل طویل أو الأجل قصیر تخطیط كان سواء للمشروعات المالي

 أهمیة السریع العرض هذا من ویتضح تحقیقها المنتظر العملیات على كلیاً 

 المشروع إدارة لخدمة الاقتصادیة بالمشروع للمیزانیات سلیم نظام وجود

 مضمون نتفهم أن الضروري من فإنه ولذلك وظیفتها تحقیق على هاومساعدت

 التعلیمیة والمراجع الكتب في ذكرت التي التعریفات من التقدیریة المیزانیات

 العملیات كل تتناول خطة بأنها التقدیریة المیزانیة الكتاب أحد ویعرف

 الأداة تعتبر ةالتقدیری المیزانیة فإن آخر وبمعنى محددة فترة خلال المستقبلیة

 وهي والنتائج والخطط والسیاسات الأهداف عن التعبیر بواسطتها یمكن التي

 باعتباره الأقسام من قسم لكل وذلك للمشروع العلیا الإدارة بواسطة مقدماً  تعد

 صور تتناول خطة هي التقدیریة المیزانیة أن آخر كاتب ویذكر واحدة وحدة

 والسیاسات الأهداف عن التعبیر أداة أي محدودة لفترة المستقبلیة العملیات
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 المحتملة الإیرادات على تشتمل فإنها وعلیه مقدماً  المرسومة والنتائج

 تحدید مجرد على تقتصر لا كما معینة فترة خلال المتوقعة والمصروفات

 العمل برنامج تتضمن بل للمشروع المختلفة النشاط لأوجه الجمالیة الأهداف

 المالي للمركز تقدیریة صورة إلى بالإضافة المتوقع ائضالف ثم منها وجه لكل

 أن فیه جاء آخر تعریف وفي التقدیریة المیزانیة فترة نهایة في للمشروع

 التي المختلفة السیاسات عن یعبر للعمل برنامج عن عبارة التقدیریة المیزانیة

 عالمشرو  في النشاط أوجه من معین لوجه بالنسبة تطبیقها الإدارة تعتزم

 هذه لتنفیذ المختلفة المراحل وكذلك والتمویل والشراء والبیع كالإنتاج

 ناتج تبین ومتناسقة متكاملة واحدة صورة في جمیعها تظهر بحیث السیاسات

 المختلفة النشاط لأوجه ترجمة هي المیزانیة وهذه السیاسات هذه بین التفاعل

 المنتظرة مصروفاتوال المتوقعة الإیرادات تبین مالیة صورة في للمشروع

 عبارة التقدیریة المیزانیة أن رابع كاتب ویذكر معینة زمنیة فترة خلال وذلك

 فعلاً  تم عما یعبر الحساب أن حین في الحسابات لأحد تنبؤ أو تقدیر  عن

 قائمة  الحقیقة في هي التقدیریة المیزانیة أن الكاتب نفس ویذكر الماضي في

 تخطیط بعد المشروع حسابات أحد یتخذه أن یمكن الذي الشكل توضح

 إلي آخر كاتب وینظر مستقبلیة فترة خلال تحدث أن یمكن التي الحوادث

 لمجرد أنه الكاتب هذا فیقول للأداء معدل أنها على التقدیریة المیزانیة

 معدل ذاتها حد في تصبح فإنها التقدیریة المیزانیة مشروع على الموافقة

 نقاط عدة حول تدور التعریفات من لمجموعةا هذه أن الملاحظ ومن للأداء

 هي الأساسیة النقاط وهذه التقدیریة للمیزانیة خصائص اعتبارها یمكن أساسیة
)١( :  

 إدارة تحققه أن یمكن لما تقدیر أو تنبؤ تعتبر التقدیریة المیزانیة أن .١

 .أهداف أو نتائج من المشروع

                                                           
 .٨١ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 التي والأهداف لسیاساتا عن للتعبیر أداة تعتبر التقدیریة المیزانیة أن .٢

 . تحقیقها أو تنفیذها العلیا الإدارة تزمع

 ولها مكتوبة عمل خطة وضع یستلزم السیاسات أو الأهداف تلك تنفیذ أن .٣

 . الإلزام وجه

 أو حالي شكل في مترجم) المستقبل نشاط تتضمن(  الخطة هذه أن .٤

 . تقریبي

 وهنالك مستقبلال في معینة زمنیة فترة لتنفیذه محدد النشاط هذا أن .٥

 هذا وظائف أهم إلى تشیر التقدیریة المیزانیة تعریفات من أخرى مجموعة

 خطة بأنها التقدیریة المیزانیة الكتاب أحد عرّف فقد المیزانیات، من النوع

 كأداة وتستخدم مالیة صورة في عنها معبراً  المستقبلیة للعملیات شاملة

 ومن، الرقابة لتحقیق وكأداة ةمحدد زمنیة فترة خلال المشروع سیاسة لرسم

 للمیزانیة الأساسیة الوظائف ببعض نخرج أن لنا یمكن التعریف هذا

 :)١( التقدیریة

 . المشروع مستوى على للتخطیط أداة تعتبر التقدیریة المیزانیة .١.١

 الاقتصادیة المشروعات في للرقابة كأداة تستخدم التقدیریة المیزانیة .١.٢

 أن إلى أشارت قد السابقة اتالتعریف بعض أن هذا إلى یضاف

 لقیاس أداة فهي وبالتالي للأداء معدلاً  تعتبر التقدیریة المیزانیة

 . المشروع مستوى على الأداء كفاءة

  : التقديرية الموازنات وأهداف طبيعة

 أوجه تغطي كمیة مالیة خطة أنها على التقدیریة الموازنة تعرف             

 الموازنة إلي وینظر مستقبلیة مالیة لفترة قتصادیةالا للوحدة المختلفة النشاط

 للوصول المنشأة إدارة تسعى التي للأهداف ومالیة كمیة ترجمة أنها على

 الخطط تنفیذ حسن من للتأكد فعالة رقابیة أداة الموازنة أن كما إلیها

 للمنشأة الإستراتیجیة الأهداف تضع العلیا فالإدارة الإدارة قبل من الموضوعة

                                                           
 . ٨٦ص، ابق مرجع الس ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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١٧٧ 
 

 قابلة وخطوات وسائل إلى الأهداف هذه بترجمة الوسطى الإدارة وملتق

 من ذلك تحقیق ویتم التنفیذ بعملیة للقیام الدنیا الإدارة دور ویأتي للتطبیق

 المطلوب والأداء المختلفة النشاط أوجه مسبقاً  تحدد تقدیریة موازنات خلال

 ولضمان )  Planningالتخطیط(  المنشاة في المختلفة الإدارات قبل من

 وسائل وجود من بد فلا المحددة أهدافها إلى بالمنشأة والوصول التنفیذ حسن

 كأداة الموازنة استخدام خلال من توفیره یتم ما وهذا للأداء وتقییم رقابیة

 الانحراف تصحیح ومحاولة الفعلي والأداء له المخطط النشاط بین للمقارنة

 أن المقدمة خلال من ونلاحظ )Controlling الرقابة(  بینهما الحاصل

  : رئیسیة أركان ثلاثة للموازنة

 والأهداف للخطط وترجمة أداة هي بل ذاتها بحد هدفاً  لیست الموازنة أن .١

 إلى الأهداف ترجمة ضرورة هنا وتبرز إلیها للوصول المنشأة تسعى التي

 للخطط التنفیذ حسن على نحكم أن المعقول غیر فمن وكمیة مالیة أرقام

 لها مخطط ربح أو مبیعات رقم المثال سبیل على وجود دون هدافوالأ

 .التقدیریة الموازنات توفره ما وهذا

 من للتحقق تستعمل رقابیة أداة الموازنة أن في فیتمثل الأخیر الركن أما .٢

 و المطلوب وبالشكل تنفیذها تم قد الموضوعة والخطط الأهداف أن

 جیدة ورقابة تخطیط تحقیق لهاخلا من تستطیع فعالة موازنة إلى للوصول

 :)١(التالیة الثلاثة الأمور من بد فلا

 نطاق خلاله من یحدد للمؤسسة وتنظیمي محاسبي هیكل وجود .١.١

 تحدید ذلك خلال من لیتم المنشأة في إدارة كل وصلاحیات

 والرقابة الموازنة في منها المطلوب تنفیذ في إدارة كل مسؤولیات

 . لاحقاً  التنفیذ حسن على

 التكالیف خلاله من یحدد والذي معیاري تكالیف نظام جودو  .١.٢

 إعداد یمكن فلا المستقبل في المختلفة الأنشطة لتنفیذ المتوقعة

                                                           
 المتحدة العربیة الشركة:  الناشر ، ٢٠٠٨ ط ، الجدیدة مصر ، القاھرة ، الإداریة المحاسبة ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(

 ٣٩٦ ص ، المفتوحة القدس جامعة مع بالتعاون والتوریدات للتسویق
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١٧٨ 
 

 الإنتاج لتكالیف المسبقة المعرفة دون مستقبلیة مالیة خطة

 المناسب غیر من یكون وقد المنشأة داخل المختلفة والأنشطة

 نظراً  الماضي في حدثت التي الفعلیة التكالیف على الاعتماد

 أهمها من والتي التكالیف بهذه ترتبط التي العدیدة للمشاكل

 هذه تغیر واحتمالیة التكالیف هذه في وإسراف تبذیر وجود إحتمالیة

 یجب الموازنة في الواردة الأرقام فإن وعلیه المستقبل في التكالیف

 التكالیف وهي مسبقاً  المقررة المعیاریة التكالیف على بناء تعد أن

 . الرقابة هدف لتحقیق الفعلي الأداء مع للمقارنة تستخدم التي

 والواجبات بالمسئولیات المنشأة في المختلفة الإدارات معرفة ضرورة .١.٣

 بالتالي والوصول الموازنة تنفیذ حسن لضمان عاتقها على الملقاة

 من الرئیسیة الأهداف أما العلیا الإدارة تنشدها التي الأهداف إلى

 :)١( التالیة بالنقاط فتتمثل الموازنة وتنفیذ إعداد راءو 

 للإدارة الأساسیة الوظائف من التخطیط یعتبر : التخطيط .١.٣.١

 التخطیط أدوات أهم إحدى التقدیریة الموازنات وتعتبر

 موازنة وضع خلال فمن المنشآت تستعملها التي

 المنشأة في الإدارات بقیة تقوم القادمة للفترة المبیعات

 فعلى المتوقع المبیعات حجم إلى للوصول خطیطبالت

 الكمیة إنتاج لضمان اللازمة الخطط وضع الإنتاج إدارة

 المنشأة في البشریة القوى إدارة وعلى للبیع المطلوبة

 وعلى المطلوب العمل لإنجاز وتهیئتهم العاملین تدریب

 تحتاجه ما لشراء اللازمة الخطط وضع المشتریات إدارة

 . أخرى إنتاج ومستلزمات وادم من المنشأة

 الموازنة تستخدم : والعمليات الأرباح على الرقابة .١.٣.٢

 المختلفة الأقسام أداء على رقابیة كأداة سابقاً  ذكرنا وكما

                                                           
 .١١٢ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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١٧٩ 
 

 وصول من للتحقق كأداة تستخدم كما المنشأة في

 الأرباح تحقیق وبالتالي لها المخطط أهدافها إلى المنشأة

 للمنشأة الفعلي الأداء ةمقارن یتم حیث لها تسعى التي

 مستوى تحدید یتم ثم ومن الموازنة في المتوقع الأداء مع

 لها مخطط هو ما إنجاز في المختلفة الإدارات كفاءة

 المبیعات مع للمنشأة الفعلیة المبیعات مقارنة مثلاً  فیتم

 إدارة وصول مدى على للتعرف الموازنة في المقررة

 . منها المطلوبة للأهداف المبیعات

 لدى الموازنات تستخدم :الحوافز ومنح الأداء تقييم .١.٣.٣

 والأقسام الأفراد أداء لتقییم كأداة المنشآت من العدید

 للعاملین دفعها الواجب الحوافز تحدید وبالتالي المختلفة

 الموازنة تستخدم المنشآت من العدید أصبحت حیث

 المطلوب العمل تحدید طریق عن للأفراد حفز كأداة

 ما فإن وبالتالي المنشأة في موظف كل نم إنجازه

 هذا وصول بمقدار یتحدد للعاملین مكافآت من یصرف

 . الموازنة في منه المطلوب إلى الموظف

 تساعد : الأقسام بين والتنسيق الاتصال تسهيل .١.٣.٤

 الأقسام أداء وترابط وانسجام تسهیل على الموازنة

 لفترةل المتوقع المبیعات حجم تحدید خلال فمن المختلفة

 منه المطلوب تحدید المنشأة في قسم كل یستطیع القادمة

 ذكرنا كما بالموازنة المحدد الهدف إلى بالمنشأة للوصول

 من  الإنتاج قسم في المطلوبة الإنتاج كمیة تحدد سابقاً 

 خلال ومن المتوقعة المبیعات على الاعتماد خلال
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١٨٠ 
 

 اجهتحت ما والإصلاح الصیانة قسم یحدد المتوقع الإنتاج

 .)١(غیار قطع أو صیانة من الآلات

 لكل :المختلفة الأقسام على المتاحة المصادر توزيع .١.٣.٥

 الموازنة خلال ومن محددة وتشغیل تمویل مصادر منشأة

 الأقسام على المصادر تلك توزیع المنشأة تستطیع

 كل به یقوم الذي الدور وأهمیة حاجة حسب المختلفة

 وتحقیقها منشأةال أعمال سیر حسن یضمن وبشكل قسم

  . الأرباح أفضل إلى بها والوصول لأهدافها

  : Types of Budget الموازنات أنواع

 أوجه تغطي ومالیة كمیة خطة أنها على الموازنة تعریف تم                 

 الموازنة من الغایة تحدید تم كما قادمة مالیة لفترات المختلفة المنشأة نشاط

 تخطیطیة أداة أنها كما للمنشأة المختلفة الأنشطة بین تنسیق أداة أنها على

 وللوصول المحددة وغایاتها أهدافها إلي الوصول من المنشاة تمكن ورقابیة

 مختلفة وباشكال متنوعة موازنات إعداد إلى المنشآت تلجأ الأهداف هذه إلى

 لیتم للموازنات، المختلفة الأنواع على التعرف القسم من الجزء هذا في وسیتم

  .)٢( الموازنة تحضیر في المستخدمة الأسالیب توضیح التالي القسم في

 ــ 
ً
 : والتشغيلية والتكتيكية الإستراتيجية الموازناتاولا

 وهنالك تحقیقها إلى المنشأة تسعى التي الأهداف لترجمة أداة الموازنة تعتبر

 خططت التي الأسواق في المثال سبیل على تتمثل للمنشأة إستراتیجیة أهداف

 وهذه إلیها للوصول تسعى التي السوق من المنشأة وحصة لتغطیتها المنشأة

 التي فهي التكتیكیة الأهداف أما، العلیا الإدارة قبل من وضعها یتم الأهداف

 للإدارة الإستراتیجیة الأهداف لترجمة الوسطى الإدارة قبل من وضعها یتم

 وسیاسة الخام المواد لشراء بالمناس المورد اختیار علیها الأمثلة ومن العلیا

 الإدارة قبل من توضع تشغیلیة أهداف هنالك وأخیراً  التوظیف في المنشأة

                                                           
 ٣٩٨ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود ھرالظا أحمد. د )١(
 ٣٩٩ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )٢(
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١٨١ 
 

 بهدف و شراؤها الواجب الخام المواد وكمیة الیومي الإنتاج كمیة مثل الدنیا

 من أنواع ثلاثة وضع یتم السابقة الأهداف من الثلاثة المستویات ترجمة

 الاستراتیجیة الموازنة تتسم والتشغیلیة التكتیكیة و ةالإستراتیجی هي الموازنات

 طویلة مالیة لفترات بتغطیتها تتصف كما العلیا الإدارة قبل من توضع بأنها

 إجمالیة تكون بل تفاصیل على تحتوي لا وأنها الغالب في سنوات) ١٠,٥(

 التكتیكیة الموازنة أما،  للمنشأة المختلفة الأنشطة تغطي بأنها تتصف كما

 فترة وتغطي المنشأة في الوسطى الإدارة قبل من وضعها الغالب في فیتم

 الإستراتیجیة الموازنة من تفصیلاً  أكثر وتكون سنوات )٥,٢( بین تمتد زمنیة

 الأنشطة لمختلف بالتفصیل وتتسم واحدة سنة فتغطي التشغیلیة الموازنة أما

  . القادمة المالیة الفترة خلال بها القیام المتوقع

 ـــ ث
ً
  : الأجل وطويلة الأجل قصيرة الموازناتانيا

 الأجل قصیرة الموازنة تكون فقد الموازنة تغطیها التي الزمنیة الفترة حیث فمن

 الموازنات من أنواع ثلاث بین یمیز من وهناك سنة من أكثر تغطي

 متوسطة الموازنة نضیف حیث الموازنة تغطیها التي الفترة الي بالاستناد

 تغطي الأجل طویلة الموازنة تصبح وبذلك سنوات )٢,٥( تغطي تيوال الأجل

 تضع المنشآت من العدید أن الملاحظ ومن سنوات) ١٠,٥( بین تتراوح فترة

 الأجل وقصیرة متوسطة موازنات الوقت بنفس تضع كما الأجل طویلة موازنة

 موازنةال أما الأجل طویلة للموازنة وتفصیلاً  ترجمة المتوسطة الموازنة وتعتبر

 متوسطة للموازنة ترجمة وتعتبر تفصیلاً  أكثر تكون والتي الأجل قصیرة

  . الأجل

 ــ ااث
ً
  :الوظيفية والموازنات الشاملة لموازنةلثا

 نشاط أوجه كافة تغطي موازنة هي Master Budget الشاملة الموازنة

 و الدخل مةبقائ وإنتهاءاً  المتوقعة المبیعات وقیمة بكمیة بدءاً  المختلفة المنشأة

 موازنة فهي الوظیفیة الموازنات أما النقدیة التدفقات وقائمة العمومیة المیزانیة

 المبیعات وقیمة كمیة تغطي التي المبیعات موازنة مثل محدداً  نشاطاً  تغطي
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١٨٢ 
 

 استلامها المتوقع النقدیة تبین التي النقدیة والموازنة القادمة للفترة المتوقعة

  . )١( زنةالموا فترة خلال ودفعها

 ــ 
ً
  : الصفرية والموازنة التقليدية الموازنةرابعا

 التي البنود أرقام تقدیم في المستخدم الأسلوب حیث من الموازنة تقسیم یتم

 التقلیدیة الموازنة أسلوب فحسب صفریة وموازنة تقلیدیة موازنة إلى تحتویها

 على كبیر وبشكل دبالاستنا القادمة للفترة المتوقعة الموازنة بنود تقدیم یتم

 بعض على التخفیض أو الزیادة إجراء مع السابقة السنوات موازنات تقدیرات

 وبناءً  ، بند كل في القادمة الفترة خلال المتوقع التغییر نسبة على بناءً  البنود

 من تبریر إلى تحتاج لا السابقة الموازنات في الواردة البنود فإن ذلك على

 التبریر یكون وإنما القادمة الموازنة في تضمینها ملیت المعنیة الإدارات قبل

 وجود حالة في مطلوب العلیا الإدارة قبل من الموافقة على الحصول وبالتالي

 أو الزیادة على للموافقة أو السابقة الموازنات في موجودة تكن لم جدیدة بنود

 ودبن على یكون الأسلوب هذا في التركیز أن كما بند لكل المتوقعة النقص

 بالموازنة یتعلق فیما أما،  الإیرادات بنود على منه أكثر والنفقات التكالیف

 مرة كل في الأقسام من المدرجة النفقات جمیع وتبریر مناقشة فیجب الصفریة

 كل من ویطلب مرة لأول یطرح البند كان لو وكما الموازنة إعداد فیها یتم

 القادمة الفترة خلال سینفذها تيال والمهام الواجبات تحدید الحالة هذه في قسم

 مع القسم ذلك قبل من بها القیام المتوقع الأنشطة من نشاط كل ونفقات

 للمنشأة العامة الأهداف تحقیق في أهمیتها درجة حسب الأنشطة تلك ترتیب

 وتخصیص وتكالیفها الأنشطة لهذه بدراسة المنشأة في الموازنة لجنة تقوم ثم

  . نشاط كل أهمیة درجة لىع بناءً  المتاحة الأموال

 ــ 
ً
  : الشاملة التشغيلية الموازنة تحضيرخامسا

 المنشآت ففي لأخرى منشأة من یختلف الموازنة وتحضیر إعداد أسلوب إن

 والذي المنشأة في الأشخاص أحد قبل  من الموازنة إعداد یتم الحجم صغیرة

                                                           
 .٤٠٠ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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١٨٣ 
 

 بالعادة فیتم الكبیرة المنشآت في أما الموازنة تنفیذ ومتابعة إعداد مهمة یتولى

 المدیر من بالغالب تتكون الموازنة بلجنة تدعى بالموازنة خاصة لجنة تشكیل

 ومدیر المشتریات ومدیر الإنتاج ومدیر المبیعات ومدیر المنشأة في المالي

 الوظیفیة الموازنات وتجمیع متابعة الموازنة لجنة مهمة وتكون العاملة القوى

 الأقسام مناقشة یجري ثم بالمنشأة المختلفة الأقسام قبل من إعدادها یتم التي

 الموازنة وإعداد بینها التعارض وإزالة تنسیقها لاحقاً  لیتم الموازنات هذه في

 تنفیذ متابعة الموازنة للجنة الأخرى المهام ومن ككل المنشأة مستوى على

 من ماأ إكتشافها عند الإنحرافات ومعالجة التنفیذ حسن من والتأكد الموازنة

 وضع العادة في فیتم الشاملة التشغیلیة الموازنة في التوصیل درجة حیث

 تجزئة أفضلیة ملاحظة مع شهریاً  أو سنوي ربع تجزئتها یتم عام لمدة موازنة

 من الكثیر إلى الحالة هذه في حاجتها من الرغم على شهري بشكل الموازنة

 أقل أرقاماً  یعطي قد هريش بشكل الموازنة أرقام تجزئة أن كما والوقت الجهد

 إلى منها الأول الربع تفصیل مع سنوي ربع بشكل  وضعت لو مما دقة

 بشكل الثاني الربع تفصیل  یتم الأول الربع تنفیذ من الانتهاء وعند شهري

 الجدیدة المعلومات على وبناءً  ربع كل نهایة قبل یتم حیث وهكذا شهري

 في الحدیث الأسلوب أما تجزئتهاو  التالي الربع معلومات تحدیث المتوفرة

 من فیتم المتحركة أو المستمرة الموازنات علیه یطلق والذي الموازنات إعداد

 من شهر كل نهایة مع یتم بحیث دائماً  كاملة سنة تغطي موازنة وضع خلاله

 موازنة بتنفیذ البدء عند المثال سبیل فعلى جدید شهر إضافة الموازنة تنفیذ

 بالنسبة وهكذا م٢٠٠٢ العام من الأول الشهر من تهاءالإن وعند،  م٢٠٠١

 والإستعداد التخطیط عملیة في الإدارة یساعد الأسلوب وهذا التالیة للأشهر

 كاملاً  عاماً  تغطي موازنة دائماً  یوفر لأنه نظراً  الموازنة لمتطلبات المسبق

 جدید هو ما مواجهة على والقدرة الكافي الوقت الإدارة لدى یكون  وبالتالي
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 للشركات الشاملة الموازنة وتتضمن لدیها المختلفة الأنشطة وتنسیق

  :)١(التالیة الوظیفیة الموازنات الصناعیة

  تا ازمSales Budget 

  جما ازمProduction Budget 

  ةا اد اا ازمDirect Material Budget 

  ا ا ازمDirect Labor budget 

 ةا  ا  ازم Manufacturing Overhead 

Budge 

  وا دارا را ازمSelling and Administrative 

Expense Budget 

  ا ازمCash Budget 

   د Budgeted Income Statement 

    امBudget Balance Sheet 

   ت م Budgeted Cash Flow Statement 

  :التخطيط المالى وإعداد الموازنة التقديرية 

یقصد بالموازنة النقدیة بیان الفائض أو العجز النقدى خلال فترة           

زمنیة محددة نتیجة حساب الفارق بین الإیرادات النقدیة المتوقعة مطروحاً 

  . ات النقدیة المتوقعة خلال نفس الفترةمنه المصروف

  :مفهوم إدارة التدفقات النقدية 

إن البعض قد یدعى عدم إمكانیة تخطیط النقدیة، لكون أعمالهم           

 لها طبیعة معینة، وتمثل عنصر ضغط على النقدیة فى بعض الأوقات

  وعاتوبالتالى مهما یتوافر لدیهم من النقدیة لابد وأن تؤجل بعض المدف

وعادة ما تظهر لدیهم بعض الإلتزامات التى لم تكن فى الحسبان، وبالتالى 

إلا أننا نرى أن ترك موقف النقدیة ‘ فلیس هناك مبرر من إعداد خطة للنقدیة

ودون الإستعداد لما قد یحدث فى المستقبل  فى المستقبل دون تخطیط لها

                                                           
 .٤٠٣ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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 الى یصعب مواجهتها مقدماً، فسوف یحدث لها الكثیر من الأزمات النقدیة

مهما كانت طبیعة  ولذلك فلابد لأى منشأة والتى قد تؤدى إلى إفلاس المنشأة

نشاطها أن تعد خطة للتدفقات تغطى فترة زمنیة مستقبلیة یرى الكثیرون أنها 

والتى قد  سنة، إلا أن طبیعة نشاط المنشأة هى التى تحدد فترة الخطة النقدیة

وفى بعض  أو نصف أو ربع سنویة تكون سنویة فى بعض المنشآت

قد یتحتم علیها إعداد خطة نقدیة إسبوعیة أو  المنشآت ذات الطبیعة الخاصة

یومیة فى بعض الأحیان، مثل البنوك التجاریة مثلاً، لأن مشكلة السیولة فى 

وقد تكون قاتلة للبنك، وفترة إعداد  مثل هذه المنشآت لا تحتمل التأجیل

نتاج لف من منشأة لأخرى وفقاً لطول دورة الإالخطة النقدیة سوف تخت

ولذلك فإن الخطة النقدیة هى أداة لتخطیط وموسمیة البیع ونمط التحصیل 

وكذلك التدفقات النقدیة الخارجة ) أى المقبوضات(التدفقات النقدیة الداخلة 

خلال فترة زمنیة مستقبلة، لتوقع الأوقات التى یحتمل أن ) أى المدفوعات(

ومدة الإستغناء عنه للبحث  وقیمة هذا الفائض فائض فى النقدیةیكون بها 

وكذلك معرفة  عن فرصة لتوظیفها وتحقیق عائد منها بدلاً من تركها عاطلة

ومدة الحاجة  الأوقات التى یحتمل أن یكون بها عجز نقدى وقیمة هذا العجز

أة ولذلك قبل المفاج إلیه للبحث عن كیفیة تدبیره من المصادر المناسبة

  .بحدوثه

  : أهمية الموازنة النقدية

قد لا تجد معظم الشركات أموالاً نقدیة كافیة لتمویل برامجها               

الإنتاجیة فهناك فترات تتزاید فیها الأموال النقدیة عن حاجة الشركة وأوقات 

تحتاج الشركة فیها الى سیولة وتكن غیر قادرة على توفیرها، لهذا كانت 

لنقدیة أداة من الأدوات اللازمة للتخطیط المالى تساهم فى توضیح الموازنة ا

الموقف النقدى لمشروعات الأعمال خلال فترة زمنیة محددة وذلك لتوجیه 
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وتعد  الإدارة بإتخاذ القرارات المناسبة لتعدیل برامج المنشأة بما یتناسب لدیها

  :)١(جالات أهمهاقائمة التدفق النقدى بقصد توجیه قرارات الإدارة فى عدة م

  مراجعة الخطط المختلفة قبل إقرارها على ضوء الموقف النقدى فإذا تبین

للشركة من دراسة الموازنة النقدیة أنه من المتوقع أن یكون هناك عجز 

 فى الإیرادات النقدیة عن المصروفات النقدیة تراجع خطة الإنتاج والبیع و

قد تؤجل الشركة مشروعات و  التوسعات بقصد تعدیلها لتلافى هذا العجز

التوسع مثلاً حتى تتفادى هذا العجز أو تعدل فى برنامج الشراء حتى 

تخفض من الدفعات المطلوبة للسداد أو تعدل فى برنامج البیع لتضمن 

  .معدلاً أعلى للتحصیل

  الموازنة النقدیة یساهم فى جدولة السداد بالنسبة للموردین كما وجود

الزمنیة التى یمكن فیها تسهیلات للعملاء  یساهم فى تحدید الأوقات

 .الخ... كالسداد أو الفترات التى یمكن فیها الشراء بكمیات كبیرة

  الموازنة النقدیة مطلوبة للتعامل مع البنوك والمنشآت المالیة لأنها تعكس

 .الموقف المالى للشركة خلال فترة زمنیة متوقعة

 ى إدارة منشآت الأعمال أمام الموازنة النقدیة تساهم فى زیادة الثقة ف

الموردین والدائنین بشكل عام لأنها تعكس مهارة الإدارة المالیة لدى 

الشركة والقائمین علیها وتوضح مقدار المدفوعات والمقبوضات خلال فترة 

 .زمنیة محددة

  تستخدم الموازنة النقدیة كأداة رقابیة على تنفیذ برامج المشروعات وأن

و الفائض یعطى دلالة على إختلال الأداء مما یساهم التغییر فى العجز أ

فى العمل على تصحیحه أولاً بأول وإكتشاف أماكن الإنحراف فى خطة 

 .الإنتاج أو خطة المبیعات

  

  

                                                           
 .٩٦ص، بق مرجع السا ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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  :)١( مراحل إعداد الموازنة النقدية

  :تقدير المقبوضات النقدية وأهمها  .١

  .نقدیة) مبیعات(مقبوضات إیرادات  .١.١

 .من شهور سابقة) اتمبیع(مقبوضات إیرادات  .١.٢

 . فوائد ودائع مصرفیة .١.٣

 .إیجار محصل .١.٤

 .إیرادات أسهم وسندات .١.٥

  :تقدير المدفوعات النقدية وأهمها .٢

  .مدفوعات مشتریات نقدیة .٢.١

 .مدفوعات مشتریات من شهور سابقة .٢.٢

 .مدفوعات أقساط آلات وأجهزة .٢.٣

 .أقساط فوائد وقروض مصرفیة .٢.٤

 .أجور ومرتبات .٢.٥

 .إیجار مدفوع .٢.٦

 ضرائب مستحقة .٢.٧

طرح المدفوعات من المقبوضات للوصول الى الفائض أو یتم  .٢.٨

 .العجز النقدى التشغیلى

) رصید أول المدة(یتم إضافة النقدیة المرحلة من الشهر السابق  .٢.٩

 ).رصید النقدیة آخر المدة(للوصول الى 

یتم طرح الحد الأدنى من النقدیة الذى یجب الإحتفاظ به لتغطیة  .٢.١٠

مدفوعات خارج نطاق التنبؤات مخاطر نقص المقبوضات أوزیادة ال

وأحیاناً یتم فرض ذلك بواسطة البنك الدائن أو الموردین،  العادیة

كیف یتم الإستفادة ، فنصل فى النهایة الى الموقف النقدى النهائى

                                                           
 .٨٢ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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إذا أسفر الموقف النهائى عن النتائج " الخطة النقدیة"من نتیجة 

 :التالیة

قص أو زیادة فى یكون ذلك وضع توازن حیث لا یوجد ن :صفر

ودافع ) التشغیل(السیولة بعد أخذ كل من دوافع المعاملات 

  .فى الإعتبار) الحد الأدنى من النقدیة(الإحتیاط 

فیتم تشغیله فى أوراق مالیة قصیرة الأجل ) رصید موجب( :فائض

مثل أذون الخزانة تعطى عائد وفى نفس الوقت تحافظ على 

  .السیولة

 :یتم تغطیته بأسالیب عدیدة منهاف) رصید نقدى سالب( :عجز

  ض  لا. 

 ت اا . 

 ت اا . 

یلاحظ أنه لا یدخل ضمن الخطة النقدیة إلا المقبوضات أو المدفوعات 

النقدیة، ولذا فإن هناك مبیعات تتم فى شهور الخطة ولكن یتم قبضها بعدها 

أن هناك مشتریات تتم فى شهور الخطة ولكن یتم  فى حین فیتم إستبعادها

والعكس صحیح حیث نأخذ فى الإعتبار  دفعها بعدها فیتم إستبعادها

مقبوضات ومدفوعات عن مبیعات ومشتریات تمت قبل الخطة ولكن واقعة 

بجانب الدور التخطیطى للخطة النقدیة  القبض أو الدفع تتم فى شهور الخطة

یث یتم مقارنة النتائج الفعلیة بعد التنفیذ مع ما كان فإن لها دوراً رقابیاً ح

 متوقعاً من خلال الخطة النقدیة بحیث نصل إلى الإنحرافات بین الفعلى و

یمكن أخذ عدم ، المتوقع لتحسین التخطیط أو التنفیذ أو الإثنین معاً مستقبلاً 

فى  التأكد فى الإعتبار بوضع عدة تقدیرات للمقبوضات والمدفوعات النقدیة

سیئة مع أخذ المتوسط لكل بند وإعداد  عادیة جیدة:  ظل ظروف السوق

الخطة بالشكل السابق فتكون التقدیرات واقعیة قدمت دراسة فراج إطارا نظریا 
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١٨٩ 
 

ویتمثل الإطار لنقدیة التدفقات االإفصاح عن معلومات مقترحا للقیاس و 

   :في العناصر التالیةالنظري 

 لومات التدفقات النقدیة مبادئ وقواعد الإفصاح عن مع.  

  مبدأ الإفصاح التثقیفي. 

  :و القواعد المرشدة لتطبيق هذا المبدأ هي 

  قاعدة التصنیف الزمني 

  قاعدة الأحداث التعاقدیة الهامة  

  :و القواعد المرشدة لتطبيق هذا المبدأ هي : مبدأ الإفصاح المباشر  

  یليقاعدة الإفصاح عن الأحداث  النقدیة للنشاط التشغ 

  قاعدة الإفصاح عن تفاصیل الأحداث النقدیة  

  :مبادئ وقواعد قياس التدفقات النقدية  

  مبدأ النقدیة السائلة في قیاس التدفقات النقدیة.  

  مبدأ القبض والدفع في تحقیق التدفقات النقدیة.  

  :و القواعد المرشدة بتطبيق هذا البدأ هي 

  قاعدة قیاس التدفقات التشغیلیة الداخلة. 

 قام الباحث في هذه ، قات النقدیة التشغیلیة الخارجة قاعدة قیاس التدف

المبادئ المحاسبیة المتعارف علیها راسة بتحلیل مدى ملائمة الفروض و الد

  : فى مجال التقریر عن التدفقات النقدیة الفروض التي تم دراستها هي 

  .فرض الوحدة المحاسبیة  -

 .فرض الاستمرار   -

 .فرض الموضوعیة  -

 .رض ثبات وحدة القیاس النقدي ف -

  :المبادئ التي تم دراستها هي 

  مبدأ التكلفة التاریخیة.  

  مبدأ مقابلة النفقات بالإیرادات. 

  مبدأ الحیطة والحذر. 
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١٩٠ 
 

  مبدأ الشمول. 

  : أن هناك فروضا و مبادئ تلائم التقرير عن التدفقات النقدية وهى 

  فرض الوحدة المحاسبیة.  

  فرض الاستمرار.  

 ثبات وحدة القیاس النقدي  فرض.  

  مبدأ الموضوعیة . مبدأ الشمول.  

  : أن هناك فروضا و مبادئ لا تلائم التقرير عن التدفقات النقدية وهى 

  مبدأ التكلفة التاریخیة. 

  مبدأ مقابلة النفقات بالإیرادات. 

  مبدأ الحیطة والحذر. 

 ماهیة التدفقات النقدیة 

  :مفهوم رأس المال العامل 

مجموع (ذهب البعض إلى أن الأموال هي رأس المال المتداول             

و لكن نظرا لان الالتزامات تدفع من النقدیة و لیس من ) ةالأصول المتداول

رأس المال المتداول فإنه یمكن تعریف الأموال على أنها النقدیة و ما في 

ة قصیرة الاستثمارات المالیل النقدیة بالصندوق و البنوك و حكمها و تشم

وفقا لهذا المفهوم یتم أعداد القائمة یوم  ٩٠جل المنتظر تحصلها خلال الأ

بأشكالها على كافة العملیات و تفسیر كافة التغیرات في بنود المركز المالي 

للمنشأة سواء ترتب علیها تدفق نقدي داخل أو خارج أو لم یترتب علیها تدفق 

موال بجانب التغیرات في النقدیة نقدي أي كافة العملیات ذات الأثر على الأ

أو رأس مال العامل و لكن مفهوم الموارد المالیة الشاملة لم یلق قبولا من 

جانب المهتمین بالمعلومات المحاسبیة حیث انه یحتاج إلى مختصین ولا 

یقدم المعلومات المطلوبة من جانب المستثمرین و الدائنین و خاصة التي 

فهو لا یلائم  المقدرة الكسبیة للمنشأة ة المالیة و بالإفصاح عن المزاول تقضى

 التقریر عن التدفقات النقدیة حیث لا یوضح التدفقات النقدیة الداخلة و
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١٩١ 
 

الخارجة من الأنشطة المختلفة كما أنه یختلف من شركة لأخرى مما یؤدى 

هناك إلى الافتقار إلى أسس المقارنة السلیمة بین القوائم المالیة المختلفة 

  :)١(لان لمفهوم رأس مال العامل مدخ

إجمالي رأس المال العامل و هو یتمثل في إجمالي الأصول  :المدخل الأول 

  .المتداولة 

صافى رأس المال العامل و هو یتمثل في الفرق بین إجمال  :المدخل الثاني 

  .الأصول المتداولة وإجمالي الخصوم المتداولة 

صة بین المحلیلین المالیین و تقاس والمدخل الثاني هو الأكثر انتشار خا

بنك التغیرات الناتجة عن  المالي وفقا لهذا المفهوم زالتغیرات في المرك

عملیات تؤثر بالزیادة أو النقص على رأس المال العامل فعلى سبیل المثال 

شراء أصل ثابت عن طریق الحصول على قرض قصیر الأجل یؤثر على 

ر على رأس المال العامل بالنقص و بالتالي یؤثالالتزامات المتداولة بالزیادة 

بالمثل بیع أصل ثابت نقدا یؤثر على الأصول المتداولة بالزیادة وبالتالي و 

وفقا لهذا المفهوم لایتم الإفصاح عن ر على رأس مال العامل بالزیادة یؤث

العملیات الجوهریة التي حدثت للمشروع خلال الفترة ولكنها لم تؤثر على 

ل العامل مثل مبادلة أصل ثابت بأصل ثابت أخر أو قیمة أسهم رأس الما

مصدرة لسداد قروض طویلة الأجل أو قیمة أسهم مصدرة مقابل أصل ثابت 

إلا أنه نتیجة ) ١٩(وقد ساد مفهوم رأس المال فترة من الوقت وفقا للرأي رقم 

 الانتقادات التي واجهها خاصة من جانب المحللین المالیین كانت الحاجة

یمد سهل الفهم لدى مستخدمي القائمة و إلى إعداد القائمة وفقا لمفهوم أخر 

لاتخاذ قرار الاستثمار و تحلیل  ةالدائنین بالمعلومات اللازمالمستثمرین و 

  .مخاطر الأوراق المالیة 
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١٩٢ 
 

 : Cash conceptمفهوم النقدية 

  . البنك  النقدیة بالمعنى الحرفي أي النقدیة بالصندوق و :المدخل الأول 

  النقدیة وما في حكم النقدیة أي النقدیة في الصندوق  والبنك   :المدخل الثاني 

وما في حكم النقدیة التي تتمثل في القصیرة الأجل وعالیة السیولة والتي 

القائمة ) ٩٥(قد اخذ المعیار سهولة إلى مبالغ نقدیة محددة و یمكن تحویلها ب

في نوفمبر  FASBلمحاسبة المالیة النقدیة الصادرة عن مجلس معاییر ا

بمفهوم النقدیة والنقدیة المعادلة یعنى أن مفهوم النقدیة وما في حكم  م١٩٨٧

  نماذج قیاس التدفقات النقدیة ، النقدیة لقي قبولا من جانب المنظمات المهنیة 

 Net Income Plusصافى الدخل مضاف إلیه الإهلاك  :المقياس التقليدية 

Depreciation  تم حسابه طبقا للمعادلة الآتیة وی: 

صافى الدخل قبل احتساب البنود غیر العادیة ونتائج  =التدفق النقدي 

لثابتة الملموسة وغیر الملموسة  الإهلاك للاصول ا+ العملیات  المنتهیة 

ویلاحظ أن هذا المقیاس یعتمد على أرقام محاسبیة مستمدة من قائمة الدخل 

تحقاق و بالتالي تتضمن أثار التضخم و تكالیف المعدة وفقا لأساس الاس

للمنشأة أو أسباب التغیر  ةالوكالة ولا یعطى معلومات عن الأنشطة المختلف

  .)١(في النقدیة و بالتالي فهو لا یصلح للتقریر عن التدفقات النقدیة 

 : و يتم حسابه وفقا للمعادلة الآتية  رأس المال الناتج من التشغيل 

التعدیلات ) +١/أ(صافى الدخل مضافا إلیه الإهلاك =  التدفق النقدي

الخاصة بالعناصر الأخرى التي یشملها صافى الدخل قبل حساب البنود غیر 

العادیة و العملیات المنتهیة و التي تؤثر في رأس المال العامل و یتم حساب 

 هذا المقیاس من خلال إجراءات التعدیلات اللازمة لاستبعاد أثر المكاسب أو

الخسائر الناتجة عن بیع الأصول الثابتة و الاستثمارات طویلة الأجل وكذلك 

نفاذ علاوة أو خصم إصدار السندات و الضراب المؤجلة ویعد هذا المقیاس 

على رأس المال إزالة أثر العناصر التي لا تؤثر  تعدیلات للقیاس السابق بعد
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١٩٣ 
 

س یعتمد على أرقام وهذا المقیا العامل بهدف الوصول إلى العامل النقدي 

عامل واجه قائمة الدخل المعدة وفقا للأساس الاستحقاق كما أن رأس المال ال

علومات للمستثمرین و الدائنین عن حیث لا یوفر مالعدید من الانتقادات 

الي لا یصلح للتقریر عن التدفقات المرونة المالیة والمقدرة الكسبیة و بالت

  .النقدیة 

ویتم  : لتدفقات النقدية الناتجة عن أنشطة التشغيلا ــ البديلة سالمقايي

حساب هذا المقیاس بإضافة التغیرات في كل من الأصول المتداولة غیر 

، النقدیة و الخصوم المتداولة الناتجة عن التشغیل إلى رأس المال العامل 

 :یتم حسابه وفقا للمعادلة الآتیة و 

ـــــ ال العامل من التشغیل رأس الم(  =التدفق النقدي من أنشطة التشغيل 

  التغییر في المخزون خلال الفترة + التغییر في الحسابات المدینة خلال الفترة 

  + ةل ا ىا اول اا  ا  

  + ةل ا ات اا  ا  

  + ةل ا ا ات ا  ا  

  + ة   ال ا ىا اوا ا (  

یعتمد هذا المقیاس على أرقام محاسبیة مستمدة من قائمة الدخل و قائمة 

المركز المالي المعدتین على أساس الاستحقاق بهدف الوصول إلى الأساس 

النقدي كما أنه یهمل الأنشطة الاستثماریة و التمویلیة كما لا یؤثر معلومات 

  .ختلاف بین أرصدة النقدیة أول وأحر الفترة على أساب الا

التدفقات النقدية من الأنشطة الجارية مضافا إليها التدفقات النقدية من 

 :ويتم حسابه وفقا للمعادلة الآتية  :النشاط الاستثماري

نتائج عملیات ) +١/ب(التدفق النقدي عن عملیات التشغیل = التدفق النقدي 

ناتج عملیات بیع الاستثمارات خلال + و المعدات التجهیزات بیع الممتلكات و 

التغییر في + التغییر في قیمة المصروفات الرأسمالیة خلال الفترة + الفترة 

یلاحظ على هذا المقیاس ما یلي نشأة الأخرى خلال الفترة و الاستثمارات بالم

من أرقام قائمة  یتضمن التدفقات النقدیة من الأنشطة التشغیلیة مستمدة
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١٩٤ 
 

تعدیله بعد ذلك ل المعدة وفقا لأساس الاستحقاق و قائمة الدخكز المالي و المر 

بالتدفقات النقدیة من النشاط الاستثماري لم یأخذ في الاعتبار التدفقات 

 .)١(النقدیة من النشاط التمویلي 

 :التغيير في التدفقات النقدية و يتم حسابه وفقا للمعادلة الآتية 

صافى التدفقات = قات النقدیة من أنشطة التشغیل التدف= التغییر في النقدیة 

صافى التدفقات النقدیة من النشاط التمویلي = النقدیة من النشاط الاستثماري 

خلال الفترة و یلاحظ على هذا المقیاس أنه یتضمن الأنشطة التشغیلیة و 

  .الاستثماریة و التمویلیة و لذا فهو یعد انسب مقیاس 

  :نقديةدور مؤشرات التدفقات ال

ان المؤشرات المالبة السالبة الشائعة الاستخدام و المعدة وفقا           

یوجد فى اداء المنشاة فى مختلف المجالات  لاساس الاستحقاق لتقیم

هذةالموشرات العدید من اوجة القصور و التى ینتج عنها التاثیر السلبى على 

مع هذة المؤشرات  المبنى على مثلعدالة تقیم الاداء  دقة و موضوعیة و

ظهور قائمة التدفقات النقدیة ظهرت مؤشرات اخرى تساند او تكمل هذة 

المؤشرات التقلیدیة و تتغلب على اوجة القصور التى تعانى منها مما یدعم 

على توفي ) بشقیة الاستحقاقى و النقدى ( قدرة و فعالیة النظام المحاسبى 

الیة و تفى باحتیاجتهم المتعددة المعلومات الملائمة لمستخدمى القوائم الم

یعتبر تحقیق مستوى ،  سواء فى مجال تقیم الاداء او اتخاذ القرارات المعنیة

لیس من المناسب  هنمن اهم اهداف الوحدة الاقتصادیة لأالسیولة الملائمة 

ان تهتم الوحدة الاقتصادیة بتحقیق اعلى مستوى ممكن من الربح بغض 

ومدى كفایتة لسداد التزامتها وخاصة الالتزامات النظر على مستوى السیولة 

لانة فى حالة عدم قدرة المنشاة على سداد هذة ) المطلوبة فورا ( الجاریة 

ة من السوق و تصفیة اعمالها و یودى الامر الى خروج المنشا الالتزامات

ما یتناقض مع مفهوم الاستمرار الذى یمثل احد اهم الاهداف الاستراتیجیة هو 
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١٩٥ 
 

منشاة تلجا المنشاة للاطمئنان على مستوى السیولة لدیها ومن ثم لدى ال

قدرتها على السداد باستخدام العید من المؤشرات یعتمد بعضها على 

تعانى من العدي من اوجة مات المعدة وفقا لاساس الاستحقاق المعلو 

لاداء بالمنشاة من مؤشرات قیاس القصور التى توثر على صحة و دقة تقیم ا

لسیولة بالمنشاة تعتمد على المعلومات المعدة وفقا للاساس النقدى تقیم او 

المستخدم حدیثا والذى تمثلة قائمة التدفقات النقدیة ویتناول هذا المبحث تلك 

الموشرات ودورها الفعال فى تقیم السیولة بالمنشاة ومن ثم قدراتها على 

  .  )١(السداد وذلك بالدراسة و التحلیل المناسبین 

  :تقييم القدرة على السداد قصيرة الاجل :اولا 

تتعرض النسب المالیة المستقاة من معلومات تم اعدادها وفقا لاساس 

ــــ الاستحقاق و المستخدمة فى تقیم قدرة المنشاة على السداد قصیر الاجل 

مما  نسبة السداد السریع و غیرها للعدید من اوجة القصورنسبة التداول و 

رتها فى مجال تقیم المقدرة على السداد و اعطاء احكام ینعكس سلبیا على قد

ومع ظهور قائمة التدفقات ، عن مخاطر عدم الوفاء بالدیون  قصیرة الاجل

النقدیة و شیوع استخدامها ظهرت نسب جدیدة تتسم بفاعلیة اكبر فى هذا 

المجال وتستوحى النسب و فاعلیتها من انها تعالج العدید من اوجة القصور 

شوب النسب المعدة وفقا لاساس الاستحقاق و تقیم و تحلیل المقدرة التى ت

على السداد فى الاجل القصیر فى ظل غیاب ووجود قائمة التدفقات النقدیة 

فمن المعروف انة فى غیاب قائمة التدفقات النقدیة یتم تحلیل و تقیم قدرة 

السداد المنشاة على السداد قصیر الاجل باستخدام نسبة التداول و نسبة 

السریع و بعض النسب الاخرى اما فى ظل وجود التدفقات النقدیة فیتم 

  :  )٢(استخدام النسب التالیة 
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١٩٦ 
 

 : نسبة تغطية التدفقات النقدية التشغيلية للالتزامات الجارية 

  التدفقات النقدیة التشغیلیة         =                     

  الخصوم المتداول متوسط                               

فهذة النسبة تقیس قدرة المنشاة على تولید تدفقا نقدیة من انشطتها التشغیلیة 

تتفوق هذة النسبة على مثیلتها المقاسة على فى لتغطیة التزامتها الجاریة و تك

) الحركیة ( تتصف هذة النسبة بالدینامیكیة  :)١(اساس الاستحقاق بما یلى 

ة التى تعانى منها نسبة اساس الاستحقاق مما یعالج مشكلةالاستاتیكی

فالتدفقات النقدیة التى تمثل نسبة بسط النسبة هى رقم تراكمى  على الفترة 

( المالیة و لیس مجرد رقم لحظى كما هو الحال فى قیمة الاصول المتدولة 

كما ان المقام فى نسبة التدفقات النقدیة یتصف بالحركیة ) بسط نسبةالتداول 

زئیة فهو یستخدم المتوسط ولا یقتصر على الاعتامد على الرقم ولو بصفة ج

ویتضح مما سبق ان التدفقات النقدیة ظى كما تظهر فى القوائم المالیة اللح

التشغیلیة للالتزامات الجاریة تقدم اساسا فعالا فى تقیم قدرة المنشاة على 

النقدیة  السداد خاصة فى الاجل القصیر لان العنصر الفعال فى السداد هنو

فهى تشكل المصدر الحقیقى و الفعلى الذى تواجة بة المنشاة من ناحیة 

اخرى لا تستطیع النسبالمعدة وفقا لاساس الاستحقاق الكشف عن النقدیة 

باعتبارها المصدر الحقیقى لسداد الالتزامات اذا انها تعتمد على عناصر قد 

ى حین ان الالتزامات تكون غیر قابلة للتحول الى نقدیة بدرجة او باخرى ف

قد تكون مطلوبة فورا و تتطلب توافر عنصر ذو سیولة مباشرة مثل النقدیة و 

فتقیم القدرة على السداد قصیر الاجل ، هو ماتقدمة نسبة التدفقات النقدیة 

یجب الا یعتمد فقط على ما تملكة المنشاة من اصول متدولة بالمقارنة مع 

من مقبوضات نقدیة مقارنة مع مدفوعاتها خصومها المتداولة بل بما تولدة 

ومن مزایا نسب التدفقات النقدیة ، كنموذج حدیث لتقییم هذا المجال  النقدیة

القابلة للمقارنة بصورة اكثر صدقا من نسب الاستحقاق لان العناصر التى 
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١٩٧ 
 

لان المعیار  تتكون منها هذة التدفقات النقدیة لا تختلف المنشات فى تقیمها

ى تعتمد علیة فى قیاسها هو حدوث و اقعة التحصیل او واقعة الوحید الذ

الدفع وبالتالى فهى تخلو من عنصر التقدیر الشخصى و تخلو من التحیز 

فى اسلوب قیاس قیمتها وهو ما لا یتوافر فى المعلومات التى تقدمها القوائم 

المعدة وفقا لاساس الاستحقاق و النسب المستخرجة منها وبالرغم من هذة 

المزایا الا ان نسب التدفقات النقدیة لاتجلو من الانتقادات فقد یثار الجدل 

التشغیلیة التى یجب الاستناد الیها فى تقییم  حول ماهیة التدفقات النقدیة

المقدرة على السداد ن فیرى البعض انها صافى التدفقات النقدیة التشغیلیة 

وریة لى البنود غیر العادیة قبل البنود غیر الدوریة و یقصد بالبنود غیر الد

او هى الانشطة غیر المستمرة  او غیر المتكررة او انها البنود الاستثنائیة 

  فى حین یرى البعض الاخر قیاس صافى التدفقات النقدیة التشغیلیة بعد

اداراج البنود غیر الدویة وان قیاس التدفقات النقدیة بالصافى قبل ادراج 

  جعلها تعبر بصدق عن امكانیات السیولة بالمنشاة مما ی البنود غیر الدوریة

  ات م ا        = نسبة تغطية التوزيعات النقدية 

                                                                                                                                 ت ازا   

تقیس هذة النسبة كفایة التدفقات النقدیة التشغیلیة لتغطیة التوزیعات على 

المساهمین فهى تقیس قدرة المنشاة على تمویل التوزیعات من وعاء التمویل 

الذاتى لدیها مما یعطى المستثمرین الطمانینة على استمرار سداد هذة 

ة المنشاة ویؤثر و یشخعهم على المزید من الاستثمار فى هذ التوزیعات

ایجابیا على قیمتها السوقیة نظرا لان معلومات التدفقات النقدیة الخارجة و 

  :  الدخلة تساعد المستثمرین على 

   تزا   ا ا  . 

  ر ا طا . 

شركات تابعة ینبغى ان التوزیعات الاسهم الممتازة او حقوق الاقلیة فى 

خصمها من بسط النسبة لانة لا یجوز سداد توزیعات الاسهم العادیة الا بعد 
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دفع توزیعات الاسهم الممتازة كاملة و یسمى المبلغ المتبقى و یتم قسمتة 

على التوزیعات الاسهم العادیة اما فى حالة قیاس قدرة المنشاة على تغطیة 

فلا یتم خصم مبلغ التوزیعات الممتازة ) ة ممتاز + عادیة ( اجمالى التوزیعات 

وفى نفس الوقت یتمثل المقام فى اجمالى التوزیعات و تاخذ  من البسط 

  :  )١(النسبة الشكلان التالیان 

   :نسبة تغطية التوزيعات العادية                           

  ازت ازة                    –ت ا ا ا    =                                                        

  ت ا اد ز                                                                                               

   :نسبة تغطية اجمالى التوزيعات                               

                        =                                  ا ت اا  

  ا ازت                                                                                                         

تة فیتم اخذ مبلغ اما اذا كانت المنشاة تقوم بزیادة توزیعتها سنویا بنسبة ثاب

فیتم   التوزیعات المتوقعة وقد یكون من المناسب اخذ  النوعین من التوزیعات

عندما نهدف الى تقییم الادداء الحالى ) العادیة ( اخذ التوزیعات الفعلیة 

للمنشاة بینما یتم اخذ قیمة التوزیعات النقدیة المتوقعة لقیاس تقییم قدرة 

تقیم الاداء المستقبلى للمنشاة قبل وذلك بهدف المنشاة على السداد فى المست

لان جة القصور فى الاداء قبل وقوعها یفید هذا النوع فى منع العیوب او او و 

مما یوثر حتما على قوة المنشاة  –النشاط الاستثمارى بطبیعتة طویل الاجل 

لتمویل هذة العملیات ) من القروض او الاسهم ( على جذب تمویل خارجى 

وقد تمخض الفكر المحاسبى عن عدید من المؤشرات  یة ذاتهاالاستثمار 

لقیاس و تقییم السیولة طویلة الاجل سواء المعدة طبقا لاساس الاستحقاق او 

المعدة طبقا للاساس النقدى ومن اهم تلك المؤشرات المعدة طبقا للاساس 

  : النقدى فیما یلى 

  

                                                           
 .٨٧ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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  =  تزاماتنسبة التدفقات النقدية التشغيلية الى اجمالى الال

 ا ت ات / ااا ا .  

حیث یقصد باجمالى الالتزامات الخصوم قصیرة الاجل مضافا الیها الخصوم 

الوفاء طویلة الاجل یعرف العسر المالى بانة عدم قدرة المشروع على 

د التى تنشا من الانخفاض الجوهرى فى الرصیبالتزاماتة قصیرة الاجل و 

النقدى المتاح للمشروع والازم لدفع العناصر المتعددة و المكونة لحالة العسر 

فى قیمة حسابات الدفع المستحقة والاجور و الضرائب المالى الفنى والمتمثلة 

اقساط الدیون واخذ اجمالى الالتزامات فى الحسبان یجعل النسبة والفوائد و 

د و لذلك اطلق الباحثون على اكثر تحفظا فى قیاس قدرة المنشاة على السدا

هذا المقیاس بانة الاكثر تحفظا ویلاحظ ان هذة النسبة تقیس بالفعل قدرة 

درتها على السداد طویل المنشاة على سداد كافة التزامتها وبالتالى تقیس ق

تتمیز نسبة التدفقات النقدیة فى هذا المجال بامكانیة القیاس المباشر الاجل و 

لسداد فى الاجل الطویل وهو ما لایتوافر فى نسب اساس لقدرة المنشاة على ا

و التى ) مثل نسبة الدیون طویلة الاجل الى حقوق الملكیة ( الاستحقاق 

تقیس القدرة على السداد فى الاجل الطویل باسلوب غیر مباشر ویودى هذا 

ان تتفق قدرة المنشاة على السداد فى الاجل الطویل مع اتجاة النسبة المقاسة 

ى اساس التدفقات النقدیة للمنشاة فتتزاید القدرة مع تزاید قیمة هذة النسبة عل

وهذا عكس ما تعبر عنة النسبة المقاسة على اساس الاستحقاق حیث توجد 

قدرة المنشاة على السداد فى الاجل قة عكسیة بین نتائج هذة النسبة و علا

ویعنى هذا ، السداد قدرة المنشاة علىفكلما تزایدت قیمة هذة النسبة و  الطویل

ان نسبة التدفقات النقدیة لا تتطلب مستوى معین من الخبرة و الدرایة لكى 

یتفهمها مستخدم القوائم المالیة بعكس الوضوع مع النسبة المعدة على اساس 

  .الاستحقاق مما یزید من فعالیة نسبة التدفقات النقدیة فى تقییم الاداء
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  :قدية التشغيلية للفوائد نسبة تغطية التدفقات الن      

                 =      او ا اا  ا ت اا  

                                                                                                      ات ا  

               =ا ت اا  + ات ا + ات ا  

                                                                                            ات ا  

وقد اتبعت هذة النسبة نفس منهج اساس الاستحقاق و هو اخذ الصافى قبل 

 ئد قد سبق خصمها من وعاءالفوائد و الضرائب على اعتبار ان هذة الفوا

التى و ( و الضرائب  ولذلك یلزم اعادتها هى)  الصافى (التدفق التشغیلى 

الى هذا الوعاء خاصة وان الضرائب تتاثر بمقدار ) سبق ایضا خصمها 

الفوائد المحملة على المنشاة و هو مایسمى بالوفر الضیبى الذى ینتج عن 

تم مقارنة عدد مرات تغطیة الفوائد مع استخدام المنشاة للرافعة المالیة و ی

المتوسط الخاص بالصناعة واذا لم یتوافر هذا المتوسط فانة مع ثبات الامور 

الاخرى على حالها یكون من الافضل كلما زادت النسبة ویلقى هذا الاتجاة و 

الذى یرمى الى تحدید قدرة التدفقات النقدیة التشغیلیة على تغطیة الفوائد 

 .)١(لیس مصروف الفوائد تاییدا قوبا فى الفكر المحاسبى المدفوعة و 

  ا ا اات    =        نسبة تغطية الاعباء الثابتة      

                                                                                                                                             ء اا  

ویقصد بالتدفقات النقدیة التشغیلیة المعدلة ، انها التدفقات النقدیة التشغیلیة 

الاعباء الثابتة بعد اضافة مدفوعات الفوائد و مدفوعات الضرائب و یقصد ب

التعاقدات الملتزمة بها المنشاة كل فترة مثل الفوائد و انها التعهدات و 

  لایجار التمویلیة او اقساط الدیون مدفوعات ا

  

  

  

                                                           
 .١٣٢ص، مرجع السابق  ، غنیم محمد رمضان. د )١(
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  :خلاصــة المبحث 

هدفت هذه الدراسة إلى تقییم نظام الموازنة التخطیطیة في               

ولتحقیق أهداف الدراسة صممت استبانة تشمل أسئلتها . أمانة عمان الكبرى

حیث وزعت الاستبانة على  مختلف الجوانب المتعلقة بالموازنة التخطیطیة

 فراتو  عدمو  مان الكبرىلأفراد الذین لهم علاقة بإعداد الموازنة في أمانة عا

بشكل كافٍ  مؤهلة غیر الموازنةلجنة وأن  نةبأهمیة المواز  والوعي الإدراك

التنفیذ  عند الموازنة قیتطب عدمإضافة إلى  ةلوشام فعالة موازنةلإعداد 

 المعلومات نظاما أن كم والنفقات بالإیراداتالتنبؤ  دقة عدمو  كامل بشكل

استخدام  یتموأنه لا  هاوتطبیق نةالمواز  إعدادعملیة  یسهل لا المستخدم

فر اوعدم تو  الموازنةفي التنبؤ والتحلیل في مجال  الحدیثةالأسالیب العلمیة 

 الموازنة إعدادوعدم مشاركة مستویات الإدارة المختلفة في  الكفاءات العلمیة

التي  للأفكاروأنه لا تعطى عنایة كافیة  یة والمادیةفر الحوافز المعنو اوعدم تو 

  . تقدمها المستویات الإداریة المختلفة في إعداد الموازنة

تفعیل دور الموازنة في أمانة  وجوبوبناءً على النتائج أوصى على          

والتنسیق  التخطیطعمان الكبرى لأن ذلك یؤدي إلى تفعیل كل من وظائف 

 وعيوتقییم الأداء واتخاذ القرارات الإداریة وزیادة  والاتصال والرقابة

على  لعملباوأوصى الباحثان أیضاً  المستویات الإداریة لأهمیة الموازنة

كون على درجة عالیة من الإلمام تأن و  تأهیل لجنة الموازنة بشكل جید

كافیة للأفكار التي تقدمها ال عنایةال وإعطاء الموازنة وترجمةبتحلیل 

تتاح لهم الفرصة  وأن ت الإداریة المختلفة في إعداد الموازنةالمستویا

مشاركة مستویات الإدارة المختلفة  علىالعمل الجاد و  للمشاركة في إعدادها

وتوفیر الحوافز المعنویة والمادیة للمستویات الإداریة  الموازنةفي إعداد 

تطبیق و  إعدادعملیة  یسهل لمعلوماتل نظام والعمل على توفیرالمختلفة 

، والعمل على كامل بشكلالتنفیذ  عند الموازنة قیتطبوالعمل على  نةالمواز 

  . نةبأهمیة المواز  والوعي الإدراكزیادة 



 السيولة والربحية مفهوم                                                     الثالثاالفصل 

 

٢٠٢ 
  

 ما ا  

 وا ا   

:  

 هو النهائي هدفها الأعمال منشآت من وغیرها التجاریة الشركات        

 على نجاحها في تعتمد وهي والمالكین نللمساهمی ممكن ربح أقصى تحقیق

 قدرتها أي المالي مركزها سلامة وعلى معها المتعاملین ثقة على ذلك تحقیق

 الناحیة ومن عملائها تجاه بالتزاماتها الوفاء على الظروف جمیع وتحت

 ویتضح والربحیة السیولة مفهومي بین التعارض من شيء وجد قد العملیة

 لمقابلة السیولة من مناسبة بدرجة تحتفظ أن الشركة على كان إذا جلیاً  ذلك

 التضحیة حساب على إلا یكون لا ذلك تحقیق أن غیر المودعین طلبات

 المرتفعة العوائد فإن ذلك على وعلاوة الشركة ربحیة تدعم التي بالعوائد

 الإدارة فإن لذلك السیولة بانخفاض الأجل طویلة بالاستثمارات مرتبطة

 الشركة موجودات هیكل بین التوازن لتأمین تسعى تللشركا الناجحة

 هذا في الاهتمام محور وهذا) النفقات( المطلوبات وهیكل) الاستثمارات(

  . البحث

 نفسه الوقت في ومتعارضان متلازمان هدفان والربحیة السیولة          

 تجاریة مؤسسة أي لوجود كلیهما أهمیة عن ناشئ بینهما التلازم ومبدأ

 والربحیة والتصفیة الإفلاس خطر لتفادي ضروریة فالسیولة ارهاواستمر 

 أصحاب حقوق تآكل إلى ستؤدي الخسارة لأن البقاء واستمرار للنمو ضروریة

 أن من فناشئ العنصرین هذین بین التعارض أما تصفیتها وبالتالي المؤسسة

 تعني فالسیولة الآخر حساب على یكون أن لابد إحداهما من المزید تحقق

 عنها الأكثر الابتعاد تعني والربحیة النقد وشبه النقد من الأكثر الاقتراب

 أقل یكون ما غالباً  النقد إلى الأقرب الأصول في الاستثمار دخل أن باعتبار

 من تضمنه ما بحكم سیولة الأقل الأخرى الأصول في الاستثمار دخل من

 لكنه التجاري بنكوال الشركة في  أیضاً  موجود التعارض هذا مثل المخاطر



 اا                                                                                                       وا ا  
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 أقرضا اللتین المجموعتین مصالح بین أوضح تعارض شكل على یظهر

 یملكون فالمساهمین والمودعون الأسهم حملة وهم التمویلیة مصادره للبنك

 قلیل إلى یمیلون فهم لذا استثماراتهم على عالیة ربحیة إلى ویتطلعون الشركة

 الجزء للبنك قدموا المودعونو  الربحیة تحسین لأجل السیولة في التضحیة من

 وإمكانیة الآمال إلى یتطلعون وهم یستعملها التي المالیة المصادر من الأكبر

 مزید إلى میالون حتماً  فهم صعوبات دون إلیها الحاجة عند أموالهم استرداد

 وسبب الأرباح ببعض الشركة أو البنك من تضحیة یتطلب وهذا السیولة من

 هي الشركة أو البنك إدارة على الملقاة الصعبة المهمة كان التعارض هذا

 أحداهما المؤسسة تفقد الموازنة هذه دون إذ والربحیة السیولة بین الموازنة

 توفیر بین التوازن كیفیة بین من المشكلة تنشأ معه التعایش یصعب أمر وهو

 من عملائها تجاه الشركات أو البنوك التزامات لمواجهة اللازمة السیولة

  لتحقیق اموال من إستثماره یمكن ما وبین التشغیلیة النفقات ومقابلة دعینالمو 

  .)١( أرباح

  :السيولة التطور التاريخيي لمفهوم

 بها تتشكل التي الحالات إحدى هي) Liquidity(السیولة              

 من الانسیاب سریعة فهي سائلة المادة كانت ما فإذا حولنا الطبیعة من المادة

 مكان من تنساب المحصورة غیر المیاه نجد لذا حصرها تم إذا إلا مكانها

 عالم في استخدم للسیولة الانسیابي المعنى هذا ویسمى بسهولة آخر إلى

 أو الرواج تعني المال عالم في فالسیولة الأصول بیع إمكانیة لوصف المال

 بنفس سائلاً  یكون  ألا الشخص ویستطیع بالسوق للعرض الأصل صلاحیة

 غیر یكون  أن ذلك وعكس الدین أداء على قادراً   فیه یكون الذي لمفهوما

  هنا ومن بالدین  الإیفاء على قادر غیر فیه یكون  الذي المفهوم بنفس سائل

 السیولة هي بل السوق یرفضها ولا رائجة لأنها سائلة النقود أن القول یمكننا

 والمشاهد العادیة معاملاتال على الیومي والانفاق المستحقة الالتزامات لدفع

                                                           
 بالتعاون والتوریدات للتشویق المتحدة العربیة الشركة  الناشر  ، الجدیدة مصر ، القاھرة ، المالیة الإدارة ، صبحا أبو سلیمان. د )١(

 ٢٤٥ ص ، م٢٠٠٨،المفتوحة القدس جامعة مع
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 المشروع أو الشخص یملك وقد النقدي الدفع تتطلب العملیات من الكثیر أن

 تستخدم لا لأنها سائلة غیر أصول لكنها وكثیرة قیمة ومباني وأجهزة آلات

 خسارة بدون بسرعة نقدیة إلى تحویلها ویصعب الآن مستحقة فاتورة دفع في

 عدم مشكلة من یعاني المشروع أو صالشخ هذا مثل أن: ( نقول عندها

 أما كبیراً  تأثیرها یكون قد معینة ظروف ضمن لكن إفلاساً  لیس وهذا) سیولة

 فلا البنوك في جاریة حسابات أو نقدیة یدیه بین الذي المشروع أو الشخص

 للمشروع الأهمیة غایة في أمر السیولة توفر إن السیولة مشكلة من یعاني

 الفرص ولاقتناص المتوقعة غیر للظروف وتحوطاً  یةالعاد معاملاته لینجز

 الاقتصادي السیولة تفصیل إلى أشار من وأول المستقبل في تأتي قد التي

  .)١( التالیة للدوافع عزاها وقد) كینز( الشهیر

فقد عرف صندوق النقد الدولي السیولة من خلال وصف : المرحلة الأولي 

المدى الذي یمكن  :ة من الزمن، فهيعملیات البیع للأصول المالیة خلال مد

 یر بالقیمة السوقیة أو قریب منهاللأصول المالیة أن تباع عند إشعار قص فیه

السیولة من خلال  وعرفت المفوضیة الأوربیة للشؤون الاقتصادیة والمالیة

مصطلح یستخدم في علم المال لوصف سهولة الحصول على  صفتها، فهي

الأفراد والشركات الحصول  كان بامكان قتصاد مافإن توفرت السیولة لا النقود

الأموال التي یحتاجون إلیها وبالأسعار التي یریدون وذلك لأغراض  على

  .الاستثمار

أما برفیز فقد ركز في تعریفه للسیولة على السوق وآلیات : المرحلة الثانية 

مصطلح یشیر إلى سرعة المتاجرة : العرض والطلب ودرجة مرونته، فهي

ضوء العرض والطلب من خلال  لأوراق المالیة وبأسعار معقولة فيبا

  لى أن یجري ذلك بأقل تكلفة ممكنةالإعتماد على اتساع ومرونة السوق ع

في الوقت الذي ركزت فیه لجنة بازل على الدور العملیاتي للبنك في تعریفها 

                                                           
 ٢٤٦ ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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لتزامات القدرة على تمویل الزیادة في الموجودات والوفاء بالا: للسیولة فهي

  . دون تكبد خسائر غیر مقبولة عند مواعید استحقاقها

وعرف آخرون السیولة من خلال التمییز مابین البعد :  المرحلة الثالثة

عرفت  التمویلي والبعد السوقي للسیولة، فمن خلال البعد التمویلي للسیولة

السیولة  أي والأصول القابلة للتسییل بسرعة  )نقدا( بكونها، الأموال الساخنة

الضروریة التي تستجیب لطلبات سحب الأموال أو الودائع في الأجل 

وهذا البعد من  القصیر بهدف تسویة العملیات الإعتیادیة والتجاریة للزبائن

  .الوساطة المالیة السیولة هو المهیمن في إطار الأنشطة التقلیدیة للبنوك

ة الإلتزامات قصیرة أن السیولة هي القدرة على مواجه :المرحلة الرابعة 

من خلال  الأجل في مواعید استحقاقها وعلى الاستجابة لطلبات الئتمان

 إحتفاظ البنك بجزء من أصوله في شكل سائل أضافة الى أصول شبه سائلة

أي تلك التي یمكن تحویلها الى نقد سائل بسرعة وسهولة دون خسائر في 

لة حركات السحوبات ومن خلال قدرة البنك على الإقتراض لمقاب قیمتها

أما أدبیات الإدارة المالیة فقد تكاد  أو لمنح قروض جدیدة العادیة والمفاجئة

تكون متفقة في تعریفها للسیولة من حیث أنها تمثل  قدرة البنك على الایفاء 

مدى قدرة المنشاة على :  )١(فقد ورد في تعریف السیولة على انها. بالتزاماته

أو هي إمكانیة المشروع  في  الأجل في مواعیدهاسداد التزاماتها قصیرة 

تسدید الالتزامات المتداولة التي مدتها اقل من سنة و جاء ایضا في تعریفها 

بأنها مدى قدرة المشروع على الوفاء بالتزاماته قصیرة الأجل أو طویلة الأجل 

  .مثل الدائنین والمقرضین والمصارف وغیرهم

قدرة الوحدة الاقتصادیة "  السیولة بأنهاوعرف آخرون :  المرحلة الخامسة

على توفیر النقد الملائم للوفاء بالالتزامات قصیرة الأجل واقتناص الفرص 

الطارئة بالكم والوقت والعبء المناسبین من خلال التخطیط الجید للتدفقات 

                                                           
 .٢٤٧ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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ویلاحظ على هذا التعاریف بأنها تجاوزت مهمة الوفاء بتسدید ، )١( "النقدیة

وبالتالي  ت الى مهمة إقتناص الفرص الإستثماریة، وخلق الأئتمانالالتزاما

انتقلت بالسیولة من مهمة المحافظة على الاصول والوفاء بالالتزامات فقط 

الى مهمة المخاطرة الرشیدة بما یتوفر لدیها من اصول للحصول على العوائد 

البنك على  أما الدویك فقد عرف السیولة المصرفیة بأنها مدى قدرة المناسبة

الایفاء بالإلتزامات وتمویل الزیادة في جانب الموجودات دون الإضطرار الى 

تسییل الموجودات بأسعار غیر عادلة أو اللجوء الى مصادر أموال ذات 

  :)٢(بعاد ثلاثة هيأوللسیولة  التكلفة العالیة

 وهي السرعة التي یمكن من خلالها تحویل الموجودات الى نقد :الوقت.  

 وهي احتمال هبوط قیمة تلك الموجودات : طرةالمخا.  

 وهي التضحیات المالیة والأخرى التي لابد من وجودها في  :التكلفة

مما سبق فان الباحثان یعتقدان بانه یمكن التعبیر عن  عملیة ذلك التغییر

قدرة المؤسسة المالیة على الایفاء بالتزاماتها الاعتیادیة ( السیولة بالآتي 

من خلال احتفاظ المؤسسة بجزء من  وعلى خلق الأئتمان قصیرة الأجل

الأصول السائلة، أو تلك القابلة للتحویل الى سائلة دون خسائر جوهریة 

او من خلال قدرة المؤسسة على الإقتراض لتلبیة إحتیاجات  في قیمتها

  ).السحب الإعتیادیة والطارئة

  :علاقة السيولة بمفهوم الملاءة أو الكفاية

حیث أن مجرد  والملاحظ ان هذا التعریف یشوبه بعض اللبس          

زیادة موجودات المصرف على مطلوباته لا یعكس ملاءة المصرف ومتانة 

 عند الحاجة) استخدامها(لأنه قد لا یكون بمقدوره تسییلها  مركزه النقدي

خاصة إذا كانت تلك الموجودات مبان وعقارات أو مركبات أو دیون مؤجلة 

                                                           
جه المصارف الإسلامیة مشكلة السیولة أنموذجا، بحث مقدم للمؤتمر أحمد محمد السعد والدكتور حمود بني خالد، التحدیات التي توا )١(

 .٨م، ص ٧/٨/٢٠١٤- ٦الدولي الأول للمالیة والمصرفیة الإسلامیة في 
، م ٢٠١٠، عبد القادر الدویك، إدارة السیولة في المصارف الإسلامیة، المؤتمر الخامس للمصارف والمؤسسات المالیة الإسلامیة )٢(

 .٢٥ص
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أو كان تسییلها یستلزم خسارة محققة ویعرِّفُ بعضُ  وسطة أو طویلةلآجال مت

ملاءمة رأس مال المصرف لأصوله : (الباحثین الملاءة المصرفیة بأنها

ویؤخذ على التعریف تكرار بعض مفرداته، حیث إنَّ ، )الخطرة أو ودائعه

الودائع متضمنة في الأصول الخطرة، كما أنَّ التعریف غیر مانع؛ لأنَّ 

الودائع لیست مضمونة بالكلیة على رأس مال المصرف الإسلامي مثل ودائع 

ریف على حالة المصارف وبالتالي فلا ینطبق التع الحسابات الاستثماریة

قدرة رأس مال المصرف المؤهَّل على (وعرفها آخرون بكونها الإسلامیة 

 استیعاب مخاطر الموجودات الممولة من أمواله الذاتیة ومن الأموال

تضح مما سبق أن للسیولة علاقة ، ) مونة من قِبله في جمیع الأوقاتالمض

ذلك لأن السیولة تعتمد على الموجودات ) كفایة رأس المال( وطیدة بالملاءة 

بل أن  وسرعة تحویلها الى نقد لاستیعاب متطلبات والتزامات المؤسسة المالیة

تها في المؤسسات كفایة رأس المال دلیل على كفاءة السیولة وحسن ادار 

  .المالیة

  : مفهوم إدارة السيولة

 عند دراستها وهم
ً
  :)١(ا للسيولة المالية مفهومين يجب معرفتهم جيدا

یعرف المفهوم الكمي بأنه المفهوم الذي ینظر للسیولة :  المفهوم الكمي

المالیة من خلال كمیة الأصول التي من الممكن أن تتحول إلى نقد في وقت 

إلي هذا المفهوم نجد أن السیولة تقوم عن طریق الموازنة بین  ما، فاستناداً 

الأصول التي من الممكن أن تحول إلى نقود شاملة الاحتیاجات السائلة 

لأنه یعتمد في تقویم السیولة  ،یوجد لدیه سلبیاتهلكن هذا المفهوم  للمصرف

كما  على كمیة الموجودات التي من الممكن أن تكون قابلة للتحویل إلى نقد

یؤخذ علیه أیضاً إخفاقه في اعتبار أن السیولة یمكن الحصول علیها من 

  .خلال الأسواق المالیة ومن تسدید العملاء لقروضهم وفوائدها

                                                           
 .٢٦ص ،مرجع السابق ،  لقادر الدویكعبد ا )١(
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یعرف مفهوم التدفق بأنه ذلك المفهوم الذي ینظر إلى :  مفهوم التدفق

د السیولة على أنها كمیة الموجودات التي تكون قابلة التحویل إلى النق

ومن ،  ویضاف إلى ذلك ما یمكن الحصول علیه من خلال الأسواق المالیة

، سواء كان هذا التسدید على شكل  تسدید العملاء لالتزاماتهم تجاه المصرف

مفهوم السیولة المالیة من  وبالتالي نصل الى أن فوائد أو شكل أقساط قروض

وتعني السیولة  ساتشركات والمؤسأبرز المفاهیم التي تعكس الأداء المالي لل

ودفع الاستحقاقات القدرة على الوفاء بالتزاماتها  الشركة المالیة أن یكون لدى

المالیة للأطراف المستحقة لهذه الالتزامات في الوقت المناسبالأمر الذي 

في بنود الاتفاقیة یعني الالتزام بشروط الدفع المتفق علیها مع هذه الأطراف 

دون تكبّد أي أعباء مالیة إضافیة نتیجة لعدم طرفین الائتمانیة الموقعة من ال

كما یعكس  المواعید المحددة حسب جدول السدادالقدرة على السداد في 

على تحویل الأصول إلى نقد في مدد  الشركةمفهوم السیولة المالیة قدرة 

على تحویل الأصل إلى نقد  لشركة، وكلما كانت قدرة ا)١(زمنیة قصیرة نسبی�ا

 زمنیة أقصر كانت نسبة السیولة فیها أعلى، مما یعني أنَّها المالیةفي مدة 

یتضح من التعریفات السابقة بان إدارة السیولة في البنوك والمؤسسات المالیة 

تتولى مسؤولیة الایفاء بالالتزامات الأعتیادیة والطارئة وهو ما  التقلیدیة

لنقد اللازم لسداد ینسجم مع مستوى الإدارة الأولیة التي تتطلب توفیر ا

أما المسؤولیة الثانیة لإدارة . الإلتزامات والمبالغ التشغیلیة الضروریة الأخرى

السیولة فتتمثل في إستثمار فائض السیولة وإدارة المخاطر وهو ما ینسجم مع 

 .المستوى الثاني من إدارة السیولة والذي یطلق علیه الإدارة المتقدمة

 في والأفراد الشركات ترغب :Transaction Motivate المعاملات دافع

 الأجور لدفع تحتاجها فالشركة العادیة معاملاتهم لانجاز لدیهم السیولة توفیر

 والمحروقات المیاه ودفع موردیها إلى المشتراة المواد وثمن مستحقیها إلى

 العادیة معاملاته على للإنفاق السیولة یحتاج والفرد الخ..  المكالمات وأجور

                                                           
 .٢٥٢ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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 وما والسكن المواصلات على والإنفاق والملابس والشراب الطعام راءش مثل

  .ذلك أشبه

 الأفراد یرغب كذلك :Precautionary Motivate  الحيطة دافع

 السیولة حجم لكن المتوقعة غیر للظروف تحوطاً  السیولة توفر في والشركات

 الداخلة للتدفقات التوقعات نوعیة على یعتمد الحیطة لدافع توفرها الواجب

 به الاحتفاظ الواجب الرصید حجم على یؤثر آخر عامل هنالك و والخارجة

 . الحاجة عند السریعة الاستدانة على الشركة قدرة وهو ألا الحیطة لدافع

 الشركات المضاربة دافع یدعو : Speculative Motivate المضاربة دافع

 وأن المستقبل في هرقدتظ التي الفرص لاقتناص السیولة تفضیل إلى والأفراد

 تتطلب العامة الدوافع إلى بالإضافة الأفراد لدى أثر الدافع هذا اثر كان

 لأسباب النقد من الكافي بالقدر الاحتفاظ العامل المال لرأس الواعیة الإدارة

  : )١(منها خاصة

 النقدي الخصم من الاستفادة من یمكنها الشركة لدى كافیة نقدیة وجود 

 . محدد وقت في بضاعته قیمة دفعت اذا وردالم به یسمح الذي

 في تستخدم التي المؤشرات إحدى هي السریعة السیولة نسبة أن بما 

 السریعة التداول نسبة على الإبقاء الشركة مصلحة فمن الائتماني التحلیل

 . أفضل بشروط تشتري أن تستطیع حتى للموردین المقبولة

 من لها تلوح التي الفرص قتناصا لها یتیح الشركة لدى كافیة نقدیة وجود 

 . لآخر وقت

 غیر ظروف تحت الأصول بعض تصفیة إما یستدعي النقدیة في النقص 

 . عالیة بفوائد إضافیة أصول على الحصول أو مواتیة

  :Liquidity السيولةمفهوم 

 عن أو الجاهز النقد عن للتعبیر السیولة اصطلاح یستعمل              

 التدفق صافي الجاهز بالنقد ونعني الأصل سیولة عن أو الشركة سیولة

                                                           
 .٣٩١ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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 النقدي التدفق منه مطروحاً  للداخل النقدي التدفق عن عبارة هو والذي النقدي

 إلى تؤدي التي العملیات كل عن عبارة هو للداخل النقدي والتدفق للخارج

 النقدي التدفق أما الشركة في البنك ورصید النقدیة صندوق إلى نقد دخول

 خروج إلي وتؤدي الشركة بها تقوم التي العملیات كل عن عبارة فهو للخارج

 كافیة) نقد وشبه نقد( سائلة أموال وجود الشركة سیولة تعني كما منها نقد

 استحقاقها موعد في التزاماتها لمقابلة المناسب الوقت وفي الشركة لدى

 الأصل سیولة أما الطارئة الحالات ولمواجهة التشغیلیة دورتها ولتحریك

 تذكر خسائر وبدون جاهز نقد إلى الأصل هذا تحویل وسرعة سهولة فتعني

  . للأمور الطبیعي السیر حسب

  : السيولة هميةأ

تبرز أهمیة إدارة السیولة في كونها تحد من المخاطر التي تتولد            

وازدادت أهمیتها في السنوات  جراء حدوث فائض أو عجز في السیولة

جة للتطور الحاصل في شتى المعاملات المالیة التي تحتم الإیفاء الأخیرة نتی

كما أن التذبذب الحاصل في أسعار الفائدة وأسعار  بالالتزامات في مواعیدها

الصرف والتغیرات في خصائص الأسواق والتطورات التكنولوجیة المستمرة، 

تخفیض كي یتمكن من  وغیرها من الأمور حتمت إدارة السیولة بكفاءة عالیة

الإستثمار : )١(ویقصد بإدارة السیولة أیضا، مخاطر السیولة إلى حدودها الدنیا

المقدرة على الوفاء  و الأمثل للأموال المتاحة بما یحقق أقصى عائد

ویتضح من التعریف السابق  بالإلتزامات للدائنین عند الحد الأدنى للتكالیف

  :بأن لإدارة السیولة طرفان هما

یستثمر فائض السیولة بغیة تحقیق أقصى عائد ممكن، إذ ان في أن  : الاول

یعد  تكدس الأموال لدى البنك وتجاوزها للحدود المسموحة من دون إستثمار

لأن ذلك یعني فقدان عوائد كان  مؤشرا سلبیا على كفاءة ادارته النقدیة

  .بالامكان الحصول علیها
                                                           

حسین حسین شحاته، إدارة السیولة في المصارف الإسلامیة، المعاییر والأدوات، المجمع الفقهي الإسلامي في دورته العشرین  )١(

 ١٤م، ص٢٠١٠/دیسمبر ٢٩-٢٥هـ الموافق ١٤٣٢/محرم ٢٣- ١٩قد بمكة المكرمة في المنع
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٢١١ 
 

الحالیة منها بالحد الأدنى المقدرة على الوفاء بالإلتزامات لاسیما  : الثاني

ویتعین على المصرف في سبیل تحقیق ذلك المواءمة بین  من التكالیف

فالإدارة  الأصول والمطلوبات من حیث الأجل أو العائد أو توافر التمویل

المتوفر لدى المؤسسة،  الأولیة للسیولة هي التي تتعامل مع النقد الحقیقي

، الأمثل للنقد لرئیسة تحدید المستوىوبذلك تكون واحدة من أهم وظائفها ا

بالطریقة التي تتمكن المؤسسة فیه من دفع واستلام المبالغ الضروریة لتشغیل 

أما الإدارة المتقدمة للسیولة فتتضمن الإدارة الأولیة  بشكل سلیم المؤسسة

التنبؤ بالسیولة والتفاوض وإقامة العلاقات :  أخرى مثل بالإضافة إلى مهام

 النقدیة السیولة أهمیة تكمن، ومؤسسات إدارة المخاطر  ت المالیةمع المؤسسا

  :)١(أنها في

    ا   ء ط  مة ا .  

 ارا   ا  )طم ا ( . 

   اءوا ا  دا  د ًّ ِي مري اا ط 

رس .  

 دةا ا  ي اا   ا .  

  اضا ار وا إ  د    الا ا .  

 ءت اا  قدي او  عا  ا   

 ا وفا را . 

  : الشركة  استمرارية في ةالسيول أثر

 رصید على المحافظة الشركة في السیولة إدارة أهداف أهم من          

 تستطیع) للخارج النقدي التدفق من أكبر للداخل النقدي التدفق( موجب نقدي

 المحافظة الشركة تستطع لم وإذا الأجل قصیرة التزاماتها مقابلة خلاله من

 بالعجز یسمى ما نشوء ذلك على تبسیتر  فإنه موجب نقدي رصید على

 أنه تعریفه یمكن المالي والعسر المالي العسر إلى یتحول قد والذي النقدي

 ینشأ مما الشركة حاجات لمواجهة كافیین نقد شبه أو جاهز نقد وجود عدم

                                                           
 .٣٩٢ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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٢١٢ 
 

 استحقاقها موعد في المالیة بالتزاماتها الوفاء على الشركة قدرة عدم عنه

  : نوعان المالي والعسر

 ــ 
ً
  : Technical Insolvent الفني المالي العسراولا

 لفترة احتیاجاتها لسداد كافي جاهز نقد الشركة لدى یتوفر لا عندما یحدث

  فمثلاً  بالتزاماتها والوفاء الاحتیاجات هذه سداد بعدها  تستطیع لكنها محدودة

 أو ةمدین ذمم أو بضائع شكل على سائلة لیست أموال  الشركة لدى یكون قد

 للشركة أتیح ما فاذا الأجل، قصیرة استثمارات أو ثابتة أصول أو قبض أوراق

 جاهز نقد الي الموجودات هذه تحویل تستطیع فإنها كافیة فترة أو وقت

  . إحتیاجاتها وسداد بالتزاماتها الوفاء تستطیع وبالتالي

 ــ 
ً
  : Real Insolvent الحقيقي المالي العسرثانيا

 للوفاء تكفي لا الشركة موجودات لجمیع السوقیة القیمة تكون عندما ینشأ

 موجوداتها لبیع الكافي الوقت الشركة أعطیت لو أنه أي المالیة بالتزاماتها

 هذا مثل حدوث حالة وفي المالیة التزاماتها كافة سداد تستطیع لن فإنها

 طریق عن ذلك ویتم حقوقهم على بالحصول سیطالبون الدائنون فإن الوضع

 یطالبون أنهم أو لصالحهم وجودها وإنهاء وتصفیتها الشركة موجودات عبی

 یدرسا أن الشركة في العلیا والإدارة المالیة الإدارة على فإن لذلك الشركة إدارة

 دراسته یمكن ما أبرز ومن مالیة التزامات بأیة الشركة ربط قبل جیداً  الوضع

  : )١( یلي ما

 إلى الأجل طویلة المقترضة الأموال نسبة أي : المالية الرافعة نسبة -

 الأموال تغطیة على الموجودات هذه قدرة مدى لتقریر الشركة موجودات

 على مقسومة الأجل طویلة القروض النسبة هذه وتساوي المقترضة

  . الموجودات مجموع

 اقتراضها سیتم التي الأموال مقدار أي : الملكية إلى الاقتراض نسبة -

 على واحتیاطاتها الشركة مال رأس قدرة لتقریر ینالمساهم لحقوق بالنسبة

                                                           
 .٨٠ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 مقسومة المقترضة الأموال النسبة هذه وتساوي المقترضة الأموال تغطیة

  . المساهمین حقوق على

 و الفوائد تغطیة على الأرباح قدرة أي : ديونها خدمة على الشركة قدرة -

 ربحال صافي النسبة هذه وتساوي الاقتراض على ستترتب التي الأقساط

 أن وبما،  الأقساط زائد المدینة الفوائد على مقسوماً  والضرائب الفوائد قبل

 یكون قد  البیع عملیة استدعت ما إذا الوقت بعض یأخذ البضاعة بیع

  . الصناعة في مثیلاتها مع تقارن وبالمثل الأسعار حساب على ذلك

  ا اوراق+  ا      =    النقد نسبة             

                                                                                                ا اوا  

 إلى وبالنسبة المنشأة في المتوفر النقد وشبه النقد نسبة النسبة هذه تكشف

  . الصناعة في مثیلاتها مع تقارن وبالمثل  الأجل قصیرة التزاماتها

  :رق للمحافظة على السيولة المالية أهم الط

من اهم الخطوات وابسطها لتعزیز السیولة لاي شركة وتسریع التدفقات 

  : )١(النقدیة الداخلة للحسابات

 .ایداع تحصیل المبیعات یومیا .١

 .ایداع شیكات التحصیل یومیا .٢

 .البیع نقدا والابتعاد عن اعطاء سقوف مدینة لزبائنك .٣

 .یوما ٩٠دفع قیمة المشتریات خلال الاتفاق مع الموردین على  .٤

 .متابعة الذمم المدینة .٥

یوما اضافیة وبدون اي  ٣٠استخدام البطاقات الائتمانیه وهذا قد یمنحك  .٦

 .فوائد

ولكن هذه ،  تاجیل المصاریف الغیر ضروریة حتى تتوفر السیولة الكافیة .٧

كبیرة النقاط اعلاه قد لا تتي لك بالسیولة الكافیة لتسدید الالتزامات ال

                                                           
 .٨٢ص، مرجع السابق  ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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 الناتجة عن الاستثمار في المشاریع او شراء الاصول الراسمالیة و

  :العقارات في هذه الحالة غالبا ما تتجه الشركة لاحدى الطرق التالیة

 . طلب الحصول على القروض والتسهیلات الاخرى من البنوك .١.١

تامین سقوف كافیة عن طریق الحصول على سقوف بالجاري  .١.٢

 . مدین

مصدره لتاریخه بسعر السوق للسهم واستغلال  بیع الاسهم الغیر .١.٣

 .القیمة الاسمیة واي زیادة في القیمة الاسمیة

 .اذا كانت القوانین تسمح بذلك، طرح سندات في الاسواق المالیة .١.٤

  :همية المحافظة على نسب مالية عاليةأ

 تساعد نسب السیولة المقرضین على تحدید مدى جدارة الشركة الائتمانیة ،

فكلما كانت نسبة . ا على سداد التزاماتها قصیرة الاجلومدى قدرته

  السیولة اعلى زاد احتمال قدرة الشركة على تسدید إلتزاماتها للمقرضین

وكلما انخفضت تلك النسبدل ذلك على احتمال تعرض الشركة لازمة 

 . سیولة

 تساعد نسبة السیولة المستثمریین على تحدید مدى جدارة الاستثمار .

الشركة بصحة مالیة جیدة تساعدها على إدارة اصولها ومدى تمتع 

یجب أن تكون نسب السیولة  والتزاماتها بشكل فعال بالنسبة للمستثمرین

أي ان لا تكون منخفضة إلى الحد الذي تمتلك فیه الشركة كمیة  متوازنة

 .كبیرة من الأصول السائلة التي لا تحقق أي عوائد للشركة وللمستثمرین

 ة من خلال استخدام نسب السیولة الموازنة بین قدرتها على تستطیع الشرك

وأستخدام اصولها بأفضل طریقة ممكنة  سداد التزاماتها بسهولة ویسر

 .)١( لزیادة قیمة حقوق المساهمین فیها

  

 

                                                           
 .٣٨٢ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو حمدم.ود الظاھر أحمد. د )١(
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  : استراتيجيات فعالة لإدارة التدفقات النقدية في الأوقات الصعبة

نقدیة جزءاً أساسیاً من سلامة واستمرار تعتبر إدارة النقد والتدفقات ال         

وینبغي على الشركات اعتماد  الأعمال خاصة خلال الفترات الصعبة

استراتیجیات للحفاظ على الكفاءة التشغیلیة وإدارة السیولة المالیة بشكل فعال، 

وعند مواجهة  نظراً لتأثیر العوامل العالمیة والإقلیمیة على دورة حیاة النقد

قتصادیة الصعبة تصبح إدارة السیولة المالیة بشكلٍ فعّال ضروریةً الأوقات الا

فهذا یساعد على زیادة الكفاءة التشغیلیة إلى أقصى  أكثر من أي وقتٍ مضى

أمّا  حد والحفاظ على الإدارة الیومیة السلسة للشركات على المدى القصیر

الشركات على فإن إدارة السیولة النقدیة الفعّالة تساعد  على المدى الطویل

الاوقات الاقتصادیة تها حتى في فترات تراجع العمل أو مواصلة الوفاء بالتزاما

حیث تصبح السیطرة على تدفق رأس المال والتدفق النقدي أساسیة  الصعبة

یجب الاهتمام بادارة السیولة  للغایة ومن اجل تحقیق منافع اقتصادیة افضل

خدام إحدى الاستراتیجیات التالیة وذلك یتم من خلال إست النقدیة بشكل فعال

  : )١(أو مزیج منها 

 ــ 
ً
  : تعزيز رؤية التدفق النقدياولا

تتزاید أهمیة تطبیق الحلول الرقمیة عبر سلسلة القیمة نظراً لفعالیتها من 

ویعتمد رواد الأعمال بشكلٍ متزاید على  حیث التكلفة على المدى الطویل

املات الیومیة أو آلیات المتابعة من أي الحلول الرقمیة سواء في إدارة المع

وقد یكون للشركة عدّة حسابات مصرفیة في عدّة دول وبعملاتٍ  مكان

 مما قد یمثّل مشكلة في السعي للوصول إلى رؤیة نقدیة واضحة و مختلفة

لطالما اعتبُر نقص آلیات الأتمتة مشكلة في ضمان توفر المعلومات 

حیث أن إدارة السیولة النقدیة تعتبر  ینهاالمتعلقة بالتدفقات النقدیة في ح

واحدة من اهم الطرق المستخدمة للسیطرة على العملیات المصرفیة حتى 

ویمكن للمتابعة الرقمیة للذمم المالیة والمدفوعات  أثناء العمل من دول مختلفة
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وأرصدة الحسابات في مختلف المناطق الجغرافیة أن تساعد على اتخاذ 

كما ساعدت العملیات الرقمیة على  یتعلّق بالأعمالقرارات أفضل فیما 

والتي  على سبیل المثال تحسین الضوابط الرقابیة النقدیة مقارنة بالشیكات

وتساعد توقعات التدفقات النقدیة  یمكن حفظها فترة طویلة بعد إصدارها

باستخدام الحلول الرقمیة على تحسین علاقات الموردین من خلال تنفیذ 

ویتم إخطار الموردین  دون وجود أي خلافات وقتها المحددالدفعات في 

ویمكن ا بالدفعات التي یمكن تعقب حالتها بدءاً من إنشائها وحتى استلامه

للاطلاع على حالة السیولة في الوقت الفعلي أن تساعد في تحسین إدارة 

حیث یمكن للشركات استخدام الودائع الخاملة من خلال استثمار  النقد

   .الفائضةالسیولة 

 ــ 
ً
 : تمويل شبكات التوريدثانيا

یمكن للموردین ممن لدیهم علاقات مع مشترین أكبر أن یستفیدوا من تمویل 

شبكات التورید، حیث یتیح ذلك لهم إمكانیة الاستفادة من المكانة الائتمانیة 

وعادةً ما یتمتّع الموردون الأكبر بقدرة أكبر على  لهذه الشركات الكبیرة

 ما یمنحهم إمكانیة الوصول إلى ائتمان أرخص بشروط أفضل مةالمساو 

ویمكن لتمویل شبكات التورید أن یساعد الموردین الأصغر في الحصول 

حیث أن المصارف ستأخذ بعین الاعتبار وضع  على الائتمان بشروطٍ أفضل

ویمكن للموردین الحصول على  المشتري ومكانته الائتمانیة عند تقدیم التمویل

ل أرخص بینما یستفید المشترون من كفاءة التكالیف، كعدم الحاجة تموی

 ویتم تمریر هذه الادخارات أیضاً عبر شبكة التورید لإصدار خطابات اعتماد

فإنه یمكن ربط الفواتیر  وفي حال كان المورّد والمشتري على نفس المنصة

كما  بسهولة مع توفیر المعلومات المحدّثة من المورّد إلى البائع بشكل مباشر

یؤدي هذا الأمر إلى التقلیل من الأعمال الورقیة ویسمح بتخطیط قوائم الجرد 

بشكلٍ أفضل وتظهر دراسات الحالة انخفاضاً ملحوظاً في أعباء عمل 
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الحسابات مستحقة الدفع، بالإضافة إلى علاقات أفضل للموردین في 

  . الحالات التي یتم فیها تنفیذ هذه الحلول

 ــ 
ً
 :مم مالية متعددة القنواتذثالثا

تطور القطاع المصرفي بالنسبة للشركات بشكل كبیر؛ إذ تحوّل إلى الدفع 

الإلكتروني والدفع عن طریق البطاقات بعد أن كان یعتمد على المعاملات 

 وبما أن سرعة تلقي الدفعات من العملاء أصبحت عاملاً حاسما الورقیة فقط

تضمن المرونة لعملائها بما یوفر لهم  تسعى الشركات لإیجاد الحلول التي

ترونیاً أو باستخدام البطاقات سواء إلك إمكانیة الدفع بالطریقة التي یفضلون

ویمكن تعزیز الكفاءة في إدارة النقد من خلال  عن طریق الشیكاتأو 

المنصات التي توفر الوسیلة لتحصیل المدفوعات المستحقة بطرق متعددة، 

وبالتوازي مع نظام تخطیط موارد  تكالیف ممكنةوذلك بأقصى سرعة وبأقل 

وإن انقطاع أي رابط في الشبكة یعني عدم تطابق الفواتیر  المؤسسة الخلفي

مع المدفوعات وبالتالي لن یكون لدى الشركة رؤیةً واضحة لرأس المال 

وسواء تم وضع الحلول محلیاً أو تم اللجوء إلى تنفیذ الحلول  المتداول لدیها

فإن من مقومات الحل الجید أن یوفر معلومات حول كل دفعة الجاهزة، 

حیث أن  كمصدر الدفعة ومقابل أي فاتورة وفیما إذا كانت جزئیة أو كاملة

 . فهم تفاصیل المعاملات یعتبر أمراً بالغ الأهمیة

 وتتیح حلول الذمم المالیة المتبعة لدى إتش إس بي سي إمكانیة التحصیل و

في حین أن  اجهة تتیح له إمكانیة التواصل مع البنكوتوفر للعمیل و  الدفع

حلول معالجة المشتریات التي توفرها المؤسسة المالیة تتیح للشركات إمكانیة 

من خلال ضمان حصولها على  مواجهة التحدیات المتعلقة بالتدفقات النقدیة

یوماً، حسب شروط  ٩٠إلى  ٦٠الذمم المالیة بسرعة بدلاً من الانتظار لمدة 

یكون لدى الشركة المزید  وفي حال استحوذ البنك على الذمم المالیة. لعقدا

  .)١(من النقد لاستثماره في العمل
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 ــ 
ً
 :سهولة إجراء عمليات الدفعرابعا

تشكل إمكانیة إجراء عملیات الدفع بسهولة وفي حینها جزءاً هاماً من إدارة 

الخاصة بها بحیث وتسعى الشركات إلى تعزیز كفاءة عملیات الدفع . النقد

یمكن التعامل معها بسلاسة، سواء كانت هذه الدفعات لغرض سداد الضرائب 

أو دفع  أو إجراء مدفوعات لسلطات الموانئ لتخلیص الشحنات الحكومیة

وتتیح الحلول الرقمیة  عات للبائعین أو المرافق الخدمیةأو دف رواتب للموظفین

وائق حتى عندما یكون الشخص إمكانیة الاستمرار بإجراء الدفعات دون ع

كما تتیح عملیة  المفوض بالتوقیع مسافراً ویصبح توقیع الشیكات أمراً صعباً 

الدفع الإلكتروني تحكماً أكبرویمكن للشركات إجراء عملیات الدفع عن طریق 

 ل القائمة على استخدام التطبیقاتالهواتف الذكیة من خلال توظیف الحلو 

وتمثل شركة  تشین على رأس الحلول التقنیة الیوموتبرز تقنیات مثل البلوك 

عائلیة لتجارة التجزئة تتخذ من دبي مقراً لها مثالاً حدیثاً على استخدام هذه 

حیث تستخدم هذه الشركة تقنیة دفتر الأستاذ الموزع المتكاملة لإتمام  التقنیة

زم ومن مزایا استخدام هذه التقنیة تخفیض الوقت الإجمالي اللا التعاملات

وتقلیل استخدام المسارات الورقیة بشكل كبیر % ٤٠لإتمام التعاملات بنسبة 

  . )١(ضمن سلسلة تورید التجزئة في العدید من نقاط التواصل

 ــ 
ً
 :المرونة التي تتيحها البطاقاتخامسا

یتزاید استخدام البطاقات التجاریة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفریقیا 

بدءاً من مدفوعات البائعین  ام هذه البطاقات لأي شيءویمكن استخد. وتركیا

مع فترة استخدام بدون  وانتهاء بضریبة القیمة المضافة والتخلیص الجمركي

مما یعني أن هناك رؤیة  وتكون هذه البطاقات مجهزة بآلیة تسویة فائدة

واضحة لبرامج بطاقة العملاء والحدود المخصصة والرصید غیر المسدد 

كما تتیح هذه البطاقات إظهار جمیع  تاح في الوقت الحقیقيوالرصید الم

مثل القیمة والتاریخ والتاجر  التعاملات المالیة مع التفاصیل ذات الصلة
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بالإضافة إلى بیانات المستوى الثالث كضریبة القیمة  ومصدر التحویل

وتزداد شعبیة البطاقات الافتراضیة والحلول التي  المضافة ورقم الفاتورة

حها الحسابات الافتراضیة كونها تلغي الحاجة إلى إصدار الشیكات وأوامر تتی

كما في  كما أنها خیار مثالي عندما یتم تلقي عدد كبیر من الدفعات الشراء

وتمكّن الحسابات الافتراضیة  المدارس أو في قطاع السفر على سبیل المثال

وفي قطاع  االمدارس من مطابقة كل عملیة دفع مع الطالب الذي قام به

السفر، یعد الدفع للفنادق وشركات الطیران من خلال البطاقات طریقة فعالة 

وقد أصبح من الممكن أیضاً إجراء عملیات  جداً لإدارة رأس المال العامل

وتعمل البطاقات  الدفع بالعملات الأجنبیة من خلال البطاقات الدولیة

یجعلها آمنة للاستخدام الافتراضیة بشكل رقمي وتتغیر مع كل معاملة مما 

حیث أنه من الممكن  من قبل الموظفین دون القلق من سوء استخدامها

حصر استخدامها بتجار أو بائعین محددین بالإضافة إلى إمكانیة تحدید 

 .قیمة الدفعات التي تجرى عن طریقها

 : Liquidity Ratios: نسب السيولة

أوضاعها المالیة، ومن أهم تستخدم الشركات نسب السیولة لقیاس           

  :هذه النسب ما یلي

  : )١(  )Current Ratio(النسبة الحالية  -

لنسبة الحالیة هي النسبة التي تقیس قدرة الشركة على سداد الدیون ا

قصیرة الأجل المستحقة خلال فترة السنة التالیة ویتم احتسابها بقسمة 

 أي أنه بات المتداولةإجمالي الأصول المتداولة للشركة مع إجمالي المطلو 

حیث أنها  تتضمن ممتلكات الشركة الحالیة مقسومة على مصروفاتهاا

تحدد ما إذا كانت الشركة قادرة على سداد جمیع دیونها قصیرة الأجل من 

وبالتالي  خلال الأموال التي ستحصل علیها من بیع اصولها المتداولة

  : نصل الى المعادلة التالیة
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  اجمالي المطلوبات المتداولة  / الي الاصول المتداولةاجم= النسب الحالية  -

من اهم نقاط ضعف هذه النسب بانها تعكس هذه النسبة فقط لیوم واحد 

ونقطة  هذه النسب یجب ان تؤخذ بتسلسل وهو تاریخ اعداد المیزانیات

اذا استطاعت الشركة بیع اصولها المتداولة فانها تكون  ضعف اخرى

ولكنها في هذه الحالة حتما ستتوقف عن العمل  قادرة على سداد دیونها

في العادة یقبل الدائنون  لانه لم یتبقى عندها اي مخزون او نقد لتعمل به

مما یعني ان الموجودات المتداوله یمكنها خسارة  ١.٣:١النسبة بحد ادنى 

  .من قیمتها وتبقى كافیة لسداد الذمم المتداولة% ٢٥

  :)oQuick Rati(  النسبة السريعة -

هذه النسبة تاخذ الاصول المتداولة مع خصم القیمة الدفتریة للمخزون 

مثلا یتم جمع القیمة الدفتریة للنقد  ویتم قسمتها على المطلوبات المتداولة

والذمم والمصاریف المدفوعة مقدما فقط وتستثني المخزون من هذه 

  . العملیة ویتم قسمة ذلك على المطلوبات المتداولة

  : Liquidity Riskالنقدية  لةمخاطر السيو

مخاطر السیولة بعد التعرف على مفهوم السیولة المالیة لا بُدَّ من           

الإشارة إلى مخاطر السیولة التي قد تعاني منها بعض المنظمات نتیجة 

لظروف اقتصادیة أو تسویقیة أو مالیة متنوعة، وبشكل عام یمكن تصنیف 

 :)١(لى نوعین رئیسین همامخاطر السیولة في المنظمات إ

 ــ 
ً
  ) :Credit Risk( مخاطر السيولة التمويليةاولا

یمكن تعریف مخاطر السیولة التمویلیة على أنَّها تلك المخاطر التي ینتج 

ویمكن معرفة قدرة المنظمة  عنها ضعف قدرة المنظمة على تمویل التزاماته

ویمكن قیاس  لة الحالیةعلى تمویل التزاماتها من خلال ما یعرف بنسبة السیو 

نسبة السیولة الحالیة من خلال قسمة الأصول المتداولة على الالتزامات 

  .المتداولة 
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 ــ 
ً
  : )١()Market Risk(  مخاطر سيولة السوقثانيا

یمكن تعریف مخاطر سیولة السوق على أنَّها تلك المخاطر التي نتتج عن 

سیولة نقدیة نتیجة لعوامل  عدم قدرة المنظمة على تحویل الأصول لدیها إلى

مما یؤدَّي إلى تأخر حصولها على النقد، وقد ینتج على هذا  السوق المختلفة

النوع من مخاطر السیولة اضطرار المنظمة إلى اتخاذ بعض الإجراءات 

أو البحث  لتحریك المیاه الراكدة وضخّ السیولة إلیها، مثل تخفیض الأسعار

على إیجاد مستهلكین أو مشترین جدد  عن بدائل أو حلول أخرى تساعدها

  . لتوفیر السیولة المناسبة

  : إدارةالسيولة النقدية  قياس

 لوصف المال عالم في یستخدم مصطلح السیولة أن بینا               

 بدون نقدیة إلى الأصل تحویل إمكانیة كانت فكلما أصل أي بیع سهولة

 والأوراق جداً  سائلة المنشأة في فالنقدیة سائلاً  الأصل كان فإن تذكر خسارة

 وتندرج النقدیة من سیولة أصل لكنها سائلة نشط تداول سوق لها التي المالیة

 سیولة الأقل والأراضي البناء إلى سیولة الأكثر النقدیة المنشأة أصول سیولة

 الأصل هذا سیولة أن یقول من نجد لا لذا كمیة ولیست نوعیة دلالة فالسیولة

 الأصل وذلك السیولة عالي الأصل هذا أن یقول من نجد بل% ٦٠أو% ٥

 المحللون لجأ فقد بالغرض یفي لا الوصف هذا كان ولما السیولة قلیل

 المنشأة میزانیة بنود بین علاقة إیجاد خلال من السیولة قیاس إلى المالیون

 Financial Ratioتحلیل النسب المالیة( باسم العملیة هذه ودعوا

Analysis  (سیولة تقیس التي النسب بعض على حصلوا  التحلیل ومن 

   :)٢( یلي ما أشهرها)  Liquidity Ratiosالسیولة نسب( وسموها المنشأة

  ااو ال      =    Current Ratio التداول نسبة        

                                                               ا اوا   
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 تحویل یستغرقها التي الفترة عن الشائع المفهوم حسب النسبة هذه طورت

 إلى المتداولة الأصول تحویل عملیة أن المعروف فمن نقدیة إلى الموجودات

 المعینة المنشأة قدرة النسبة هذه تكشف لذا نسبیاً  قصیراً  وقتاً  تستغرق نقدیة

 النسبة كانت إذاف نسبیاً  قصیر وقت في الأجل قصیرة التزاماتها تسدید على

 التزامها ضعف نقدیة إلي للتحویل قابلة أصولاً  لدیها أن یعني فهذا مثلاً ) ٢(

 التي العام معدل مع تقارن ما عادة رفضها أو النسبة قبول على وللحكم

 ومع الصناعة معدل یسمى والذي الصناعة في النسبة هذه دراسة تكشف

  . الهبوط أو بالصعود إما سابقة فترات عدة خلال المنشأة لنفس النسبة اتجاه
  

 :  السريع التداول نسبة

  اون  ااو ال   =                         

                          ا اوا  

 مبیعاتها على الاعتماد دون السداد على الشركة قدرة مدى النسبة هذه تكشف

  . Cash Flow النقدیة التدفقات اعتماد على

  : الشركة سيولة إدارة

 السیولة مفهوم وبین المالیة الملائمة مفهومي بین التمییز من للشركة لابد

 على الشركة موجودات زیادة أي للشركة المالي المركز متانة الأولى أن حیث

 كبیرة قدرة لدیها تكون عندما بسیولة الشركة وتتمتع للغیر المستحقة مطلوباتها

 التشغیل وتكالیف النفقات لمواجهة سائلة نقود إلى داتهاموجو  تحویل على

 السیولة بنقص تواجه قد ولكنها المالیة بالملائمة الشركة تتصف لذا والدائنین

 تكون أنها غیر الغیر لدى مطلوباتها من أكثر تكون قد الشركة موجودات أي

 في تتوفر أن یجب خصائص ثلاث وهنالكالسیولة منخفضة أصول من

  :)١( المالیة السیولة ذات داتالموجو 

١,١. اول ا. 

 . ار اار .١,٢

                                                           
جامعة أم ) مصرفي السوداني مفهوم السیولة النقدیة وطرق اجتذابها واستقطابها داخل الجهاز ال:(عمر محي الدین محمد الحاج )١(

 .٣٦ص، م ٢٠٠٦،  غیر منشور-بحث ماجستیر في الاقتصاد -الإسلامیةدرمان 
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١.٣. مدة إا  داتا .  

  : السيولة استقرار عوامل

 الأموال واستخدامات مصادر التوازن تحقق السیولة لاستقرار عاملان هنالك

  :)١(خلال من یتحقق وذلك

 . التكالیف توفترا الالتزامات استحقاق فترات بین الموائمة .١

 نسبة تعتبر وكذلك الاستخدامات وهیكل الموارد هیكل بین التوافق تحقیق .٢

 للشركة المالي الأداء حسن مؤشرات أهم من الودائع إلى القروض

 التي المخاطر درجة وانخفاض السیولة زیادة یعني النسبة هذه فانخفاض

  : بعاملین المخاطر هذه وتتحدد الشركة تواجهها

  . الموجودات مجموع إلى الائتمانیة والتسهیلات القروض نسبة .١.١

 . الموجودات إلى الودائع نسبة .١.٢

  : السيولة إدارة مكونات

 الشركة تصرف تحت والتي الحاضرة السیولة عن عبارة : الحاضرة السیولة

  : وتشمل

 ا  ا وا  ا ا . 

 ةرك ا . 

 تا  ا.  

 التي الأصول من الحالة هذه في السیولة تتكون : النقدية شبه السيولة

 المخصومة والكمبیالات الخزانة أذونات مثل أورهنها بیعها أي تصفیتها یمكن

 لخدمة الاستثماریة بالأصول وتسمى) والسندات الأسهم( المالیة والأوراق

 أنه ملاحظة مع الرهن أو بالبیع سواء السریع بالتسهیل تتمیز وهي السیولة

 كانت شهامة شهادات مثل مضمونة أو حكومیة الاستثمارات كانت كلما

  . بیعها في سهولة هنالك

  

                                                           
 .٣٩٦ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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  :)١( السيولة إدارة متطلبات

 النفقات لمقابلة السیولة . 

 والسلفیات القروض تلبیة لأغراض السیولة . 

  : للشركة المالي المركز سلامة مؤشرات

 بمكان الأهمیة من شركة لأي والسیولة الربحیة اسةدر  إن                 

 مما عدیدة استثماریة فرصاً  الشركة على یفوِّت قد السیولة على فالحرص

 لخسائر الشركة یعرّض قد الأرباح لزیادة السعي أن حین في الأرباح یقلل

 تتحقق ولكي رأسمالها أیضاً  وإنما فقط الأرباح لیست معها تذهب كبیرة

 للأصول الفعلیة القیمة تتعادل أن الأقل على یجب المالي زالمرك سلامة

 قیاسها ویمكن الغیر قبل التزاماتها مع الشركة تمتلكها والتي المتداولة

  : التالیة بالمعادلة

  ااو ل ا ا    =   الشركة سيولة      

                                               اا  ا     

 الشركة موقف أن یعني هذا الواحد من أكبر أو یساوي  الناتج كان  فإذا

 المالي المركز سلامة عدم على دلیل هذا الواحد من أقل كان إذا أما سلیم

 احتسابها یتم والتي الاحتیاطي بنسبة السیولة نسبة فتقاس البنوك في أما

  : التالیة بالمعادلة

        =ر ري اى ا ي اا  

داا  

 التدفق یعتبر حیث المشروع والي من النقود حركة بأنه النقدي التدفق یعرف

 هذین ومن الداخلة بالتدفقات المشروع والي الخارجة بالتدفقات المشروع من

 بینهما الفرق هو الذي النقدیة التدفقات صافي على الحصول یمكن التدفقین

 على تعتمد لهذا للنقدیة التخطیط وكذلك المشروعات تقییم يف أهمیة وللأخیر

 لغایات والإیرادات التكالیف قائمة من النقدي التدفق صافي على الحصول

                                                           
 .٣٨٧ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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 والمیزانیة الدخل قائمة أو والمدفوعات المقبوضات خلال ومن المشروع تقییم

 مةقائ أن إلى ومرده طفیف القائمتین بین والفرق للنقدیة التخطیط لغایات

 من المشروع ومنافع نفقات تغطي والإیرادات التكالیف أساس على التدفق

 مرحلة تغطي والمدفوعات المقبوضات قائمة أن حین في زواله إلى نشأته

  .واحدة القائمین تحكم التي المبادئ لكن  المشروع حیاة في زمنیة

 لفةمخت مصادر من المشروع إلى النقد یتدفق:  الداخلة النقدية التدفقات

 أو مالیة أوراق أي ومبیعات الذمم حسابات وتحصیل النقدیة المبیعات منها

 وأیة بنكیة وقروض المال رأس في جدیدة مساهمات یلیها أخرى أصول

  :)١( أدناه القائمة عن الداخلة التدفقات قائمة تخرج ولا أخرى دخول

 تا ا.  

 تا ا .  

  ت ا .  

 ت لوراق اوا ا  ات اوا .  

 د  ل رأس أا .  

 ا  راتا  .  

 وضا ا أو ا  يم آ .  

 أي ي دم آ .  

 عدیدة لغایات المشروع من النقد یتدفق : الخارجية النقدية التدفقات

 أصول لشراء المتوقعة التدفقات كل تحصر الخارجة التدفقات جانب فعلى

  الإدارة ومصروفات الإنتاج بجدول للوفاء وأجور ولوازم وموارد جدیدة

 قصیرة دیون ومدفوعات والفوائد والصیانة بالمنافع متعلقة ومصروفات

 المساهمین على الأسهم أرباح وتوزیعات سدادها جداول ومن الأجل وطویلة

                                                           
 رسالة الحیوانیة الثروة بنك حالة دراسة السودان في االبنوك في والسیولة الربحیة ینب الموازنة أهمیة ، الرحیم عبد نمر الكریم عبد )١(

 .٥٥ص ، ) م٢٠١١( منشورة ماجستیر
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 قائمة تخرج ولا عدیدة أشیاء وأي جدید ارواستثم الدخل على والضرائب

  :)١( أدناه القائمة عن النقدیة على التعرف لأغراض الخارجة النقدیة التدفقات

 تا ا .  

 تا ا  ادت اج وما .  

 وار اوا  .  

 تا دارة ا وا موا اوا .  

 ت نة ا ا وط ا .  

 تزح ار ا  ا .  

 راتا أا  تات اوا .  

 توا وع ا .  

 اا  ا .  

  :والمدفوعات المقبوضات قائمة

 النقدیة دفقاتالت قائمة إلا هي ما والمدفوعات المقبوضات قائمة          

 یمكن والمدفوعات المقبوضات أو التدفقین هذین ومن والخارجة الداخلة

 مركز على التعرف الغایة كانت فإذا النقدیة التدفقات صافي على الحصول

 إذا أما الفترة لتلك العجز أو الفائض صافي فیمثل المستقبل فترة في السیولة

 متقدمة خطوة التدفق يصاف فیمثل المشروع جدوى تقییم الغایة كانت

 خلال النقدي التدفق صافي إلى یضاف الحالیة القیمة صافي لاحتساب

 أعدت ما فإذا الفترة أول في المتوفرة النقدیة وهو المدة أول رصید الشهر

 شهر كل أول في المتوفرة النقدیة فیعني شهري أساس على النقدیة التدفقات

 ربع كل أول في المتوفرة قدیةالن فیعني سنوي ربع أساس على أعدت وإذا

 للفترة المدة أول رصید هو ما لفترة المدة آخر رصید یكون ما وعادة سنة

 الفائض استثمار أو العجز اقتراض المنشأة سیاسة كانت إذا إلا لها التالیة

 صافي أما به الاحتفاظ الواجب الأدنى الحد یكون المدة أول رصید فإن

                                                           
بحث ماجستیر في الاقتصاد ، جامعة ام درمان الاسلامیه –السیولة والربحیة في الجهاز المصرفي (رباح محمد حسن محمد علي  )١(

 .٣٩ص،  م٢٠٠٣غیر منشور –والعلوم السیاسیة 
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 الشكل فیأخذ الاقتصادیة المشروع جدوى ساباحت لأغراض النقدیة التدفقات

   :)١( أدناه

  : الداخلة النقدية التدفقات

 المبیعات إیرادات 

 الإنتاجیة حیاته نهایة عند المشروع بیع. 

  : الخارجة النقدية التدفقات

 الاستثمارات إجمالي.  

 التشغیل نفقات.  

  : النقدية التدفقات صافي

 بسبب النقدي الرصید في یرالتغ یحصل : النقدي الرصید في التغیر

 خلال الخارج إلي النقدي التدفق وعناصر الداخل الي النقدي التدفق عناصر

 عناصر باسم الداخلة النقدیة التدفقات وتسمى البحث موضوع الزمنیة الفترة

 الذمم وتحصیلات النقدیة المبیعات : أمثلتها ومن النقدي الرصید في الزیادة

 ذلك على وقس نقداً  الأصول من أصل وبیع نقداً  الاستثمارات أرباح وقبض

 النقدي الرصید حجم من تزید عناصر تشكل فهي النقدیة المقبوضات جمیع

 الخارجة النقدیة التدفقات أما النقدي الرصید في الزیادة عناصر تسمى لذلك

  : أمثلتها ومن النقدي الرصید في النقص عناصر باسم فتسمى المشروع من

 والنفقات والمصاریف والأجور الرواتب ودفع ، النقدیة یاتالمشتر  ثمن دفع 

 .النقدیة المدفوعات جمیع ذلك على وقس نقداً 

 صافي استخراج لغایات مصروفاً  یعتبر أنه من الرغم فعلى الاستهلاك أما 

 الي نقدي تدفق یوافقه لا مصروفاً  ولكونه لا أنه الا المحاسبي الربح

 ویمكن النقدي الرصید في التغیر ناصرع من یعتبر لا فهو لذلك الخارج

 لضبط فیه النقص وعناصر النقدي الرصید في الزیادة عناصر تسخیر

 أن یجب وما النقدي الرصید في التغیر تحدید طریق عن الصندوق حركة

                                                           
 .٣٨٩ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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 ذلك ویتم التغیر ذلك على بناءً  الفترة نهایة في النقدي الرصید علیه یكون

  : التالي النموذج استخراج طریق عن

  الصندوق حركة ضبط نموذج

ي اا إ اا             ×××  

  )×××(                          ارج إ ا  ح

 =ا  ي اا                             ×××  

  ×××                                                    اة ا  اي ا ف

  ن أن  ي اا  ة ما                       ×××  

  )×××(                        وق  اد اي ا ح

  :دور مؤشرات السيولة فى تقيم قدرة الوحدة الاقتصادية على السداد 

ف الوحدة الاقتصادیة یعتبر تحقیق مستوى السیولة الملائمة من اهم اهدا

لانة لیس من المناسب ان تهتم الوحدة الاقتصادیة بتحقیق اعلى مستوى 

ممكن من الربح بغض النظر على مستوى السیولة ومدى كفایتة لسداد 

فى حالة عدم ه نلأ، ) المطلوبة فورا ( التزامتها وخاصة الالتزامات الجاریة 

ودى الامر الى خروج المنشاة من قدرة المنشاة على سداد هذة الالتزامات ، ی

السوق و تصفیة اعمالها وهو ما یتناقض مع مفهوم الاستمرار الذى یمثل 

تلجا المنشاة للاطمئنان على ، احد اهم الاهداف الاستراتیجیة لدى المنشاة 

مستوى السیولة لدیها ومن ثم قدرتها على السداد باستخدام العید من 

 علومات المعدة وفقا لاساس الاستحقاقالمؤشرات یعتمد بعضها على الم

صحة و دقة تقیم الاداء تعانى من العدي من اوجة القصور التى توثر على 

العلمیة العدید من مؤشرات قیاس ولذلك اقترح الباحثون و المراجع ، بالمنشاة 

تقییم السیولة بالمنشاة ولذلك اقترح الباحثون و المراجع العلمیة العدید من و 

لومات المعدة وفقا س و تقیم السیولة بالمنشاة تعتمد على المعمؤشرات قیا

المستخدم حدیثا والذى تمثلة قائمة التدفقات النقدیة ومن ثم للاساس النقدى 

تتعرض النسب المالیة التحلیل المناسبین لك بالدراسة و قدراتها على السداد وذ

لمستخدمة فى المستقاة من معلومات تم اعدادها وفقا لاساس الاستحقاق و ا
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نسبة التداول و نسبة السداد  ،تقیم قدرة المنشاة على السداد قصیر الاجل 

 السریع و غیرها للعدید من اوجة القصور مما ینعكس سلبیا على قدرتها فى

اعطاء احكام عن مخاطر عدم الوفاء مجال تقیم المقدرة على السداد و 

لتدفقات النقدیة ائمة اومع ظهور ققصیرة الاجل  Default Risk بالدیون  

شیوع استخدامها ظهرت نسب جدیدة تتسم بفاعلیة اكبر فى هذا المجال و و 

تستوحى النسب و فاعلیتها من انها تعالج العدید من اوجة القصور التى 

تشوب النسب المعدة وفقا لاساس الاستحقاق و تقیم و تحلیل المقدرة على 

د قائمة التدفقات النقدیة فمن السداد فى الاجل القصیر فى ظل غیاب ووجو 

المعروف انة فى غیاب قائمة التدفقات النقدیة یتم تحلیل و تقیم قدرة المنشاة 

على السداد قصیر الاجل باستخدام نسبة التداول و نسبة السداد السریع و 

بعض النسب الاخرى اما فى ظل وجود التدفقات النقدیة فیتم استخدام النسب 

  :  )١(التالیة 

  نسبة تغطية التدفقات النقدية التشغيلية للالتزامات الجارية     

                    =                 ا ت اا  

   ا ااول                                                                                                        

 النسبة تقیس قدرة المنشاة على تولید تدفقا نقدیة من انشطتها التشغیلیةفهذة 

و تتفوق هذة النسبة على مثیلتها المقاسة على تكفى لتغطیة التزامتها الجاریة 

  :  اساس الاستحقاق بما یلى 

  مما یعالج مشكلةالاستاتیكیة ) الحركیة ( تتصف هذة النسبة بالدینامیكیة

 اساس الاحقاق ، فالتدفقات النقدیة التى تمثل نسبة التى تعانى منها نسبة

على الفترة المالیة و لیس مجد رقملحظى بسط النسبة هى رقم تراكمى 

كما ان ) بسط نسبةالتداول ( كما هو الحال فى قیمة الاصول المتدولة 

المقام فى نسبة التدقات النقدیة یتصف بالحركیة ولو بصفة جزئیة فهو 

 یقتصر على الاعتامد عل الرقم اللحظى كما تظهر یستخدم المتوسط ولا

فى القوائم المالیة ان هذة الصفة الدینامیكیة التى تتصف بها نسب 
                                                           

 .٤٠١ ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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خاصة فى نهایة  التدقات النقدیة تحول دون وقوع التلاعب فى قیمتها

 .الامر الذى تعانى منة نسبة اساس الاستحقاق  الفترة المالیة

 نقدیة التشغیلیة للالتزامات الجاریة تقدم ویتضح مما سبق ان التدفقات ال

اساسا فعالا فى تقیم قدرة المنشاة على السداد خاصة فى الاجل القصیر 

فهى تشكل المصدر الحقیقى لان العنصر الفعال فى السداد هنو النقدیة 

الفعلى الذى تواجة بة المنشاة من ناحیة اخرى لا تستطیع النسبالمعدة و 

الكشف عن النقدیة باعتبارها المصدر الحقیقى وفقا لاساس الاستحقاق 

لسداد الالتزامات اذا انها تعتمد على عناصر قد تكون غیر قابلة للتحول 

لالتزامات قد تكون مطلوبة فورا الى نقدیة بدرجة او باخرى فى حین ان ا

تتطلب توافر عنصر ذو سیولة مباشرة مثل النقدیة و هو ماتقدمة نسبة و 

 . التدفقات النقدیة 

  فتقیم القدرة على السداد قصیر الاجل یجب الا یعتمد فقط على ما تملكة

المنشاة من اصول متدولة بالمقارنة مع خصومها المتداولة بل بما تولدة 

من مقبوضات نقدیة مقارنة مع مدفوعاتها النقدیة كنموذج حدیث لتقییم 

 . )١(هذا المجال

 مقارنة بصورة اكثر صدقا من ومن مزایا نسب التدفقات النقدیة القابلة لل

نسب الاستحقاق لان العناصر التى تتكون منها هذة التدفقات النقدیة لا 

تعتمد علیة فى  تختلف المنشات فى تقیمها لان المعیار الوحید الذى

اقعة التحصیل او واقعة الدفع وبالتالى فهى تخلو من قیاسها هو حدوث و 

فى اسلوب قیاس قیمتها عنصر التقدیر الشخصى و تخلو من التحیز 

وهو ما لا یتوافر فى المعلومات التى تقدمها القوائم المعدة وفقا لاساس 

ان نسبة التدفقات النقدیة تحقق او  الاستحقاق و النسب المستخرجة منها

خاصیة الملائمة و الدقة و القابلیة للمقارنة فیما تقبدمة   Satisty تشبع 

 .ستحقاق من معلومات وذلك على عكس نسب الا

                                                           
 .٣٠٩ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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  بالرغم من هذة المزایا الا ان نسب التدفقات النقدیة لاتجلو من و

التشغیلیة التى  الانتقادات فقد یثار الجدل حول ماهیة التدفقات النقدیة

ن فیرى البعض انها أیجب الاستناد الیها فى تقییم المقدرة على السداد 

و یقصد بالبنود  یة صافى التدفقات النقدیة التشغیلیة قبل البنود غیر الدور 

نها البنود او أ غیر الدوریة لى البنود غیر العادیة او غیر المتكررة 

الاستثنائیة او هى الانشطة غیر المستمرة فى حین یرى البعض الاخر 

وان اداراج البنود غیر الدویة   قیاس صافى التدفقات النقدیة التشغیلیة بعد

ج البنود غیر الدوریة مما یجعلها قیاس التدفقات النقدیة بالصافى قبل ادرا

 .تعبر بصدق عن امكانیات السیولة بالمنشاة 

   ا اات      =    نسبة تغطية التوزيعات النقدية      

                                                                                                                                     ت ازا  

تقیس هذة النسبة كفایة التدفقات النقدیة التشغیلیة لتغطیة التوزیعات على 

المساهمین فهى تقیس قدرة المنشاة على تمویل التوزیعات من وعاء التمویل 

الذاتى لدیها مما یعطى المستثمرین الطمانینة على استمرار سداد هذة 

یشخعهم على المزید من الاستثمار فى هذة المنشاة ویؤثر التوزیعات و 

ایجابیا على قیمتها السوقیة نظرا لان معلومات التدفقات النقدیة الخارجة و 

  : )١(الدخلة تساعد المستثمرین على 

   تزا   ا ا  ا. 

  ر ا طا .  

عات الاسهم الممتازة او حقوق الاقلیة فى شركات تابعة ینبغى ان التوزی

لا یجوز سداد توزیعات الاسهم العادیة الا بعد  هنلأخصمها من بسط النسبة 

ة على یسمى المبلغ المتبقى و یتم قسمتزیعات الاسهم الممتازة كاملة و دفع تو 

تغطیة لى اما فى حالة قیاس قدرة المنشاة عالتوزیعات الاسهم العادیة 

فلا یتم خصم مبلغ التوزیعات الممتازة ) ممتازة + عادیة ( اجمالى التوزیعات 

                                                           
)١(

دراسة حالة بنك (في الجهاز المصرفي أثر مشكلة السیولة النقدیة الموارد والاستخدامات  ، محسن محمود عبد القادر عمر العمراني 

 ٤٥ص،م ٢٠٠٥،بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الدراسات المصرفیة ، التنمیه التعاوني الإسلامي 
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تاخذ النسبة المقام فى اجمالى التوزیعات و  من البسط وفى نفس الوقت یتمثل

  :                                        الشكلان التالیان 

  نسبة تغطية التوزيعات العادية 

                                                             =    ا ت اا                     زةت ازا  

                                                                                                    دا ت از  

  الى التوزيعات نسبة تغطية اجم

                                                                             =              ا ت اا  

  ا ازت                                                                                                  

فیرى البعض قیاس النسبة الاولى اعلى من الثانیة  لمتوقع ان تكونومن ا

التوزیعات الجاریة فى حین یرى البعض الاخر قیاس التوزیعات المستقبلیة و 

عند اتباع المنشاة سیاسة غیر منتظمة فى زیداة  هنأ :قد اقترح الباحثون 

مة التدفقات ا تظهر بقائكم التوزیعات سنویا یحسب مبلغ التوزیعات العادیة 

اما اذا كانت المنشاة تقوم بزیادة توزیعتها سنویا بنسبة ثابتة فیتم اخذ النقدیة 

وقد یكون من المناسب اخذ  النوعین من التوزیعات  مبلغ التوزیعات المتوقع

عندما نهدف الى تقییم الادداء الحالى ) العادیة(اخذ التوزیعات الفعلیة فیتم 

ة التوزیعات النقدیة المتوقعة لقیاس تقییم قدرة للمنشاة بینما یتم اخذ قیم

تقیم الاداء المستقبلى للمنشاة المنشاة على السداد فى المستقبل وذلك بهدف 

ان  یفید هذا النوع فى منع العیوب او اوجة القصور فى الاداء قبل وقوعهاو 

النقدیة المستخدمة فى تمویل التوزیعات یجب ان تكون الفائض النقدى من 

لزم لتمویل الانشطة الاستثماریة ات التشغیل بعد ان یتم استبعاد ما یعملی

ویؤید احد الكتاب هذا الاتجاة فى حالة ان تتخذ توزیعات الارباح الشكل 

واذا كانت المنشاة توجل دفع التوزیعات العینى مثل توزیعات اسهم مجانیة 

ینتقدة  امرعلى المساهمین لحین الانتهاء من النشاط الاستثمارى فهو 

هو ان النشاط الاستثمارى سیستغرق مبالغ ضخمة البعض لسبب جوهرى و 

لان المساهمین و لمدى طویل من الزمن قد یتعذر معها دفع اى توزیعات 

ة المنشاة النشاط الاستثمارى بطبیعتة طویل الاجل مما یوثر حتما على قو 
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عملیات هذة اللتمویل )  الاسهم وأمن القروض (على جذب تمویل خارجى 

( غى الاعتماد على هذة النسبة فقط ویلاحظ انة لا ینب، )١(الاستثماریة ذاتها 

لتقیم سیولة المنشاة لان التوزیعات ) لتدفقات التشغیلیة الى التوزیعاتنسبة ا

لیست هى المدفوعات الوحیدة المطلوبة بل هى لیست ذات الاولویة فى 

مثل المدفوعات التشغیلیة ( ات السداد بالمقارنة مع انواع اخرى من المدفوع

دون ان  فى اوقات الازمات مثلا فالتوزیعات النقدیة یمكن تاجیلها)  و الفوائد

كما هو الحال عند عدم  یؤدى هذا بالمنشاة الى حالة العسر المالى الفنى

توافر المقدرة على سداد بعض الالتزامات مثل الفوائد و اقساط الدیون لذلك 

ؤخذ هذة النسبة بجانب نسبة تغطیة التدفقات النقدیة یقترح الباحث ان ت

  .التشغیلیة للالتزمات الجاریة 

  :  تقييم القدرة على السداد طويل طويل الاجل ـ ثانيا 

یشیر اصلاح القدرة على السداد طویل الاجل الى قدرة المنشاة على سداد 

لوفاء بهذة دیونها طویلة الاجل و یعد هذا مقیاسا لمخاطر عدم القدرة على ا

الدیونوقد تمخض الفكر المحاسبى عن عدید من المؤشرات لقیاس و تقییم 

السیولة طویلة الاجل ، سواء المعدة طبقا لاساس الاستحقاق او المعدة طبقا 

للاساس النقدى ومن اهم تلك المؤشرات المعدة طبقا للاساس النقدى فیما 

  : یلى 

 ا ا ا ت اا ت ماا  = ت اا

 ت  /ااا ا . 

  ط ا ا  ة ا ت ااا   

 ا. 

یعرف العسر المالى بانة عدم قدرة المشروع على الوفاء بالتزاماتة قصیرة 

رى فى الرصید النقدى المتاح التى تنشا من الانخفاض الجوه الاجل و

للمشروع والازم لدفع العناصر المتعددة و المكونة لحالة العسر المالى 

ع المستحقة و الاجور و الضرائب الفنى و المتمثلة فى قیمة حسابات الدف

                                                           
 .٣١٩ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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اقساط الدیون واخذ اجمالى الالتزامات فى الحسبان یجعل النسبة الفوائد و و 

شاة على السداد و لذلك اطلق الباحثون اكثر تحفظا فى قیاس قدرة المن

 .على هذا المقیاس بانة الاكثر تحفظا

ویلاحظ ان هذة النسبة تقیس بالفعل قدرة المنشاة على سداد كافة التزامتها 

وبالتالى تقیس قدرتها على السداد طویل الاجل و تتمیز نسبة التدفقات 

ة المنشاة على السداد النقدیة فى هذا المجال بامكانیة القیاس المباشر لقدر 

مثل ( فى الاجل الطویل وهو ما لایتوافر فى نسب اساس الاستحقاق 

و التى تقیس القدرة على )  نسبة الدیون طویلة الاجل الى حقوق الملكیة

السداد فى الاجل الطویل باسلوب غیر مباشر  ویودى هذا ان تتفق قدرة 

لنسبة المقاسة على المنشاة على السداد فى الاجل الطویل مع اتجاة ا

اساس التدفقات النقدیة للمنشاة فتتزاید القدرة مع تزاید قیمة هذة النسبة 

وهذا عكس ما تعبر عنة النسبة المقاسة على اساس الاستحقاق حیث 

توجد علاقة عكسیة بین نتائج هذة النسبة و قدرة المنشاة على السداد فى 

 و قدرة المنشاة على السدادالاجل الطویل فكلما تزایدت قیمة هذة النسبة 

لا تتطلب مستوى معین من الخبرة یعنى هذا ان نسبة التدفقات النقدیة و 

الدرایة لكى یتفهمها مستخدم القوائم المالیة بعكس الوضوع مع النسبة و 

المعدة على اساس الاستحقاق مما یزید من فعالیة نسبة التدفقات النقدیة 

البحوث ان هذة النسبة تكون  ات وفى تقییم الاداء وقد اظهرت الدراس

و یوكدون انة مع ثبات العوامل % ٢٠معقولة اذا ما كانت فى حدود 

  الاخرى على حالها یكون من الافضل النسب التى سترتفع عن هذا الحد 

  نسبة تغطية التدفقات النقدية التشغيلية للفوائد 

  اا ا ا  اا وات           =                                                      

                                                                                                  ات ا  

                                   =   ا ت اا +ات ا  + ات ا  

                                                                                            ات ا  
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٢٣٥ 
 

خذ الصافى قبل وقد اتبعت هذة النسبة نفس منهج اساس الاستحقاق و هو ا

التدفق الضرائب على اعتبار ان هذة الفوائد قد سبق خصمها من وعاءالفوائدو 

و التى سبق ( ولذلك یلزم اعادتها هى و الضرائب )  الصافى( التشغیلى 

الى هذا الوعاء خاصة وان الضرائب تتاثر بمقدار الفوائد )  ایضا خصمها

ستخدام المحملة على المنشاة و هو مایسمى بالوفر الضیبى الذى ینتج عن ا

ة المقاسة على اساس وعلى الرغم من هذا فن النسب المنشاة للرافعة المالیة 

التدفقات النقدیة تقدم مقیاسا ادق و اكثر و اقعیة من مقیاس اساس 

الاستحقاق فى مجال تقییم قدرة المنشاة على سداد فوائد الدیون وذلك لان 

توفر الدخل لدى المنشاة لایعنى توافر النقدیة الكافیة للسداد و خاصة لاهم 

ناك الكثیر من الشركات التى كانت عناصر الالتزام خطورة و هو الفوائد فه

تحقق ربحا مرتفعا و لسلسلة متواصلة من الفترات المالیة الاانها لم تستطیع 

ة مع التدفقات النقدیة السداد لعدم توافر تدفقات نقدیة داخلة كافیة و متزامن

و یتم  الضروریة مما ادى فى نهایة الامر الى اشهار افلاسهاالخارجة و 

ت تغطیة الفوائد مع المتوسط الخاص بالصناعة واذا لم مقارنة عدد مرا

مع ثبات الامور الاخرى على حالها یكون من  یتوافر هذا المتوسط فانة

الافضل كلما زادت النسبة ویلقى هذا الاتجاة و الذى یرمى الى تحدید قدرة 

التدفقات النقدیة التشغیلیة على تغطیة الفوائد المدفوعة و لیس مصروف 

 .تاییدا قوبا فى الفكر المحاسبى  الفوائد

  ات  ا ا ا  = نسبة تغطية الاعباء الثابتة         

                                                                                                        ء اا  

شغیلیة المعدلة انها التدفقات النقدیة التشغیلیة بعد ویقصد بالتدفقات النقدیة الت

الاعباء الثابتة انها اضافة مدفوعات الفوائد و مدفوعات الضرائب و یقصد ب

التعاقدات الملتزمة بها المنشاة كل فترة مثل الفوائد و مدفوعات التعهدات و 

  .الایجار التمویلیة او اقساط الدیون 
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٢٣٦ 
 

  : )١( وأهميتها الربحية مفهوم

 تعني فالربحیة نفسه الإنسان دمق قدیم Profit للربحیة مفهوم أول أن           

  فأس أو رمح صنع في جهوده  من القدیم الإنسان استفاد فقد الاستفادة

 كلنا وبالمثل الرمح استخدام قبل مضنیة كانت التي الصید لعملیة تسهیلاً 

 تعلمك من أو ئاً شی لتتعلم جهودك من تربح فأنت ما شيء عمل من یربح

 یغطي ما المقابل في استلمت ما إذا عملك بیع من تربح وأنت أداة استخدام

 حدیقتك في بذوراً  زرعت ما إذا بالتأكید وتربح ومعیشتك عملك تكالیف

 أننا یبین هذا كل زرعتها التي البذور یفوق محصولاً  منها وجنیت وتعهدتها

 تطبیقها عند الربحیة فكرة قبول في ةصعوب نواجه أحیاناً  بالربحیة نهتم جمیعاً 

 على أنفقنا مما أكثر نقود على نحصل عندما أي النقود زیادة أو كسب على

 كیس لشراء المثال سبیل على شخصاً  تدفع ما وحدها الربحیة أن من الرغم

 وقد الحي في عملائه إلى السكر فیها یبیع صغیرة ورق وأكیاس كبیر سكر

 من هدفه یكون فقد الربحیة غیر أخرى دوافع صالشخ لهذا أن البعض یقول

 على الحصول على الناس مساعدة صغیرة أكیاس في وتفریغه السكر شراء

 مثل في خیریة جمعیة عن نیابة بالتوزیع للقیام مدفوعاً  یكون قد أو السكر

 المعاصر عالمنا وفي الربح إلى یهدف لا مشروعاً  هذا أن نقول الحالة هذه

 الربحیة أن سنجد لاحقاً  معناً  سیرد كما لكن لمشاریعا هذه من الكثیر

 سنجد یعمل وهو الشخص هذا نراقب دعنا المشاریع هذه لمثل حتى ضروریة

 فإذا الصغیرة الأكیاس في الكیس من التعبئة خلال السكر من جزءاً  یفقد أنه

 الأكیاس أثمان سیخسر فإنه الشراء بسعر للعملاء السكر غرام كیلو باع

 بذله الذي الجهد إلى بالإضافة التعبئة أثناء المنسكبة الكمیة وثمن الصغیرة

 وأن أنفق مما من أقل السكر بیع من یستلم وبالتالي والبیع الشراء عملیة في

 الجزء یغطي بثمن السكر یوزع مالم العمل هذا سیترك عاجلاً  أو آجلاً 

 الوقت وبذل السكر فیها یوزع الذي الورق أكیاس واثمان السكر من المفقود

                                                           
 .٣٢٩ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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 خیریاً  المشروع كان إن هذا والتوزیع الشراء عملیة على صرفه الذي والجهد

 إلى إضافة أمواله على عائداً  أیضاً  یتطلب فإنه خاصًا مشروعاً  كان إذا أما

 الأعمال من الكثیر لاتخاذ المحرك هي فالربحیة، تقدیر أقل على سبق ما

 جابوا الذین التجار بأخبار قدیمةال الكتب وتذخر الأهوال من الكثیر وتحمل

 فیها دفعوا مما بأكثر لبیعها الأخطار ومتحملین سلعهم معهم حاملین العالم

 أخذت التي الناس من الفئة حتى طائلة ثروات منهم الحاذقون جمع وبذلك

 واللصوص الملوك صار ولذا ثریة الأخرى هي أصبحت التجار هؤلاء من

 وكلما مشروع أي لاستمرار ضروري فالربح سالفةال الأیام في أثریاء والكنیسة

 والإنفاق المنتجات جودة وتحسین الأصول تجدید أمكن كلما الربحیة زادت

 غیر المشروع أما جدیدة مجالات في الاستثمار و والتطویر البحث على

 عملهم یفقدون فالعمال الحقوق بعض وضیاع التصفیة فمصیره المربح

  .الملاك وأموال الخسارة فاقت إذا أموالهم بعض دونیفق أوالدائنون والموردون

  : وقياسها للمنشاة الإيرادية القوة

 من عائد تحقیق على العاملة الأصول قدرة عن للمنشأة الإیرادیة القوة تعبر 

 صافي على العملیات ربح صافي بقسمة الإیرادیة القوة وتقاس عملیاتها

 العاملة الأصول صافي على المبیعات صافي قسمنا وإذا العاملة الأصول

 ربح صافي وبقسمة العاملة الأصول دوران معدل لاستخرجنا الملموسة

 فكأن العملیات صافي حافة على نحصل المبیعات صافي على العملیات

 ربح صافي حافة×  الملموسة العاملة الأصول دوران معدل=  الإیرادیة القوة

 الأصول وصافي الدخل قائمة تستخدم للمنشأة الإیرادیة القوة فلتقییم العملیات

  :)١( یلي ما احتسابها عند ویراعي الملموسة العاملة

 بالعملیات تتعلق لا التي والمصروفات الإیرادات عناصر جمیع تستبعد .١

 ربح صافي إلى للوصول الملموسة غیر الأصول تستبعد كما العادیة

                                                           
 .٤١١ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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٢٣٨ 
 

 الفوائد عاقتطا وقبل الضریبیة قبل الأخیر یحسب ما وعادة العملیات

 . المدینة

 تأتي الأصول صافي على للحصول العاملة غیر الأصول من وتستبعد .٢

 نسب بین یجمع لأنه شمولیته من المالي التحلیل في المقیاس هذا أهمیة

 هذا في الانتشار الواسع نظام نعرض دعنا ذلك ولتوضیح النشاط

 :)١( الخصوص

   دوران معدل×  العملیات صافي حالة  = الإيرادية القوة

 الأصول صافي÷  المبیعات صافي المبیعات صافيــــــ  الدخل صافي

 العاملة الأصول دوران معدل أعلاه التحلیلي النظام یبین الملموسة العاملة

 حافة في العاملة الأصول دوران معدل وبضرب العملیات صافي وحافة

  : التالیة ةللمعادل طبقاً  الإیرادیة، القوة النتیجة وتكون العملیات صافي

 الملموسة العاملة الأصول مجموع /المبیعات صافي( = الإيرادية القوة

  ) .المببیعات صافي /الدخل صافي( ×

 الإیرادیة قوتها من تحسن الإدارة بإمكان أن أعلاه التحلیلي النظام یكشف

 أو الأصول دوران معدل أو المبیعات ربحیة هامش من حسنت ما إذا

 بزیادة مبیعاتها على الربح هامش تحسین المنشأة عوتستطی معاً  الاثنین

 نفقاتها تخفیض أو التشغیلیة نفقاتها ارتفاع نسبة من أكبر بنسبة مبیعاتها

 ثابتة المبیعات إبقاء أو مبیعاتها انخفاض نسبة من أكبر بنسبة التشغیلیة

 وذلك الملموسة العاملة الأصول معدل تحقیق ویمكن النفقات وتخفیض

 أو الملموسة العاملة الأصول زیادة نسبة من أعلى بنسبة مبیعاتال بزیادة

 انخفاض نسبة من أكبر بنسبة الملموسة العاملة الأصول تخفیض

  . الأصول وتخفیض ثابتة المبیعات إبقاء أو المبیعات

  

  

                                                           
 .٤٢١ ، ص سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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٢٣٩ 
 

 : Return on Investment الاستثمار على العائد .٣

 بالرمز له یرمز بناءعلیه و الأصول مجموع على العائد أیضاً  ویسمى

)ROA( زیادته إلى المشاریع في المدیرون یسعى للكفاءة شامل مقیاس وهو 

 الأرباح لتولید تسخیرها و الأصول إدارة في نجاحهم مدى عن یعبر لأنه

 أرباح تولید على الأصول في المستثمر الدینار قدرة مدى عن یعبر أنه حیث

   : الیةالت بالمعادلة الاستثمار على العائد یستخرج

     Roi أو Roa     =          ١٠٠ × صافي الأرباح بعد الضرائب%  

  مجموع الأموال المستثمرة                                

 مجموع أي المالي المركز قائمة مجموع فهو المستثمرة الأموال مجموع إن

   المیزانیة

 : Return on Net worth (RONW) الإضافية القيمة على العائد .٤

 أموال على العائد أي Return on Owners Equity (ROE) أیضاً  ویسمى

 والمقصود بأصحاب المساهمین حقوق على العائد أو المشروع أصحاب

 الأسهم جملة أي العادیین المساهمین هم هنا المساهمین أو المشروع

 یادتهز  على المشروع إدارة تحرص أیضاً  شامل مقیاس وهو )١( العادیة

 أصحاب أموال استثمار في نجاحها مدى على مؤشراً  یعطي لأنه ونموه

  : التالیة بالمعادلة العائد هذا ویقاس  المشروع

  %١٠٠× صافي الربح بعد الفؤائد والضرائب المتاح لحملة الأسهم العادلة      = 

  حقوق المساهمين                      

 بعد الربح صافي هو العادیة الأسهم لةلحم الناتج الربح بصافي والمقصود

 عند الأرباح من الممتازة الأسهم نصیب منه مطروحاً  والضرائب الفوائد

 العادیین المساهمین حقوق أما الشركة مال رأس الممتاز الأسهم وجود

 عند الممتازة للأسهم الاسمیة القیمة منها مطروحاً  المساهمین حقوق فهي

  . الشركة مال رأس في وجودها

  

                                                           
 ٢٦٩ ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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٢٤٠ 
 

 : Current  Yield الجاري العائد أو  الحقيقي العائد .٥

 تولید على المشروع سهم شراء في المستثمر الدینار قدرة عن یعبر و

  : التالیة بالمعادلة العائد هذا یقاس شرائه عند الأرباح

ا و ا ري اا =    

                                                                   =               زعا ا     ×١٠٠%  

   ا  اق                                                                                           

 الموزعة الأرباح من السهم نصیب فهو للسهم الموزع الربح صافي أما

Dividends Per Share (Dps) القیمة × التوزیع نسبة ویساوي 

  .)١(الأسهم عدد على مقسومة توزیعها  المئوي ألأرباح أو للسهم الاسمیة

 : بينهما التوازن وكيفية والربحية السيولة بين المتبادلة العلاقة .٦

 في التي فالنقدیة الحدود أضیق في إلا یجتمعان لا والربحیة السیولة

 والآلات لها أرباح لا سیولة المنشأة أصول أكثر هي المنشأة صندوق

 وجني التشغیل أساس هي لكنها سیولة المنشأة أصول أقل والمباني

 أرباحاً  تحقق منشأة أي أصول أن فالمشاهد ، للمنشأة تعود التي الأرباح

 یسیران أنهما أحیاناً  بدا وإن سیولتها مع كسبیاً  تتناسب متفاوتة بدرجات

 في مزدوجة نتیجة تحقیق إلى یهدف الذي المالي المدیرف جنب إلى جنباً 

 والثانیة ، الملاك لثورة السوقیة القیمة تعظیم الأولى منشأته أصول إدارة

 لكن مالي عسر أي في وقوعها وعدم المنشأة سیولة على المحافظة

 نتیجة مالي عسر في الشركة وقوع لعدم كافیاً  لوحد لیس الربح تحقیق

 شراء في الأرباح من المتحققة الأموال الشركة تستخدم فقد السیولة نقص

 على أرباحاً  توزع قد أو الأجل طویل قرض تسدید في أو ثابتة أصول

 انخفاض من المربحة المنشآت بعض تعاني أن من غرابة فلا الملاك

 أو ربحاً  تحقق لا التي المنشآت بعض نجد المقابل الطرف وفي سیولتها

 غلى تتعرض ولا العامل أسمالها في نقص من يتعان لا ربحاً  تحقق قد

 قروضاً  الاقتراض أو الثابتة أصولها بعض بیع نتیجة مالي عسر اي

                                                           
 ٢٧٠ ص سابق مرجع ، صبحا ابو سلیمان. د )١(
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٢٤١ 
 

 الموجودات إدارة إن استثماراتهم إلى جدید مال إضافة أو الأجل طویلة

 وذمم نقدیة من بنودها مختلف بین للمشروع المتاحة الأموال توزیع تعني

 حدود ضمن ممكن دخل أعلى قیقتح من تمكن بطریقة وبضاعة

 تحتفظ أن الطبیعي من مناسبة سیولة على والمحافظة المقبولة المخاطر

 الصندوق في نقدیة(:  التالیة المتداولة بالأصول التأكد ظل في المنشأة

 احتیاجات لمواجهة السرعة وجه المطلوبة النفقات تماماً  تعادل البنك أو

 تماماً  تعادل بضاعة) الدفع تحقةمس والالتزامات والنفقات التشغیل

 المثلى للسیاسة وفقاً  مدینة ذمم الإنتاج واحتیاجات العملاء احتیاجات

 تعظیم:  مزدوجة نتیجة تحقیق إلى منشأة أي مدیر یهدف للائتمان

 والسیولة الربحیة بین وللموازنة مالي عسر أسر في الوقوع وعدم الأرباح

  :منها وجوداتالم لإدارة المداخل من العدید طورت

 تمییز لا :The pool of funds methods الأموال مجمع طريقة .١.١

 و بالكم استخدامها یجري واحد ككم لها وینظر المشروع، أموال بین

 ترتیب عند الأولویة تعطي المشروع هدف یحقق الذي الكیف

 تحدد لا والربحیة السیولة لعنصري خاصة عنایة توظیفاتها أولویات

 متخذ لحصافة وتركت بند كل في المستثمرة نسبةال الطریقة هذه

 . والربحیة السیولة بین التعارض لحل القرار

 التمییز : Asset allocation method الموارد تخصيص طبقة .١.٢

 والاستعمالات المصدر طبیعة:  مصادرها أساس على الأموال بین

 و للسیولة مراكز عدة تحدید أساس على فكرتها تقوم له الملائمة

 بالمصدر مرتبطة السیولة كمیة أن الطریقة هذه تفترض ربحیةال

 . الأموال منه جاءت الذي

 متقدمة ریاضیة وأسالیب معادلات استعمال : العلمي المدخل .١.٣

 الدخل وقائمة المیزانیة بنود مختلف بین المعقدة العلاقات لتحلیل

 إدارة من الهدف تحدید الأصول لإدارة العلمیة الطریقة وتتطلب
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٢٤٢ 
 

 بالتشغیل المتعلقة القرارات تؤثرعلى التي المتغیرات وتحدید صلالأ

 البنود مختلف بین أصوله توزیع كیفیة على والتعرف والتسویق

 . الصناعة مع مقارنة

 باحتمال المتعلقة المخاطر إدارة هي السیولة إدارة : السيولة إدارة .١.٤

 لقائمةا التزاماته لمواجهة المشروع لدى الكافیة الأموال توفر عدم

 احتیاجات تقدر المتوقعة الفرص من أوالاستفادة الغیر تجاهإ

 الموسمیة( الماضیة الأنماط سریان افتراض بمقدار عادة السیولة

 حدوثه یتوقع ما ضوء في علیها تعدیل وإجراء) التجاریة والدورات

 الاحتفاظ خلال من یمارس للسیولة الاحتیاط كان تطورات من

 من السیولة تدیر فكرة ظهرت ثم الحكومیة لیةالما والأوراق بالنقد

 للسیولة حاجتها عند الأموال الشركة تشتري حیث المطلوبات إدارة

 أنواع مختلف باستحقاقات سجلات بمسك السیولة مراقبة تتم

 ما الشهر أو بالیوم الاستحقاقات مبینة والمطلوبات الموجودات

 في دقیقة ماتمعلو  یقدم فعال معلومات نظام یتطلب وهذا أمكن

 مركز إدارة یمكن السیولة مركز على للتعرف المناسب الوقت

 الحساب خلال من منها كافٍ  احتیاط خلق المیزانیة ضمن السیولة

  . )١( المیزانیة خارج ومن الجاري

  : الربحية و السيولة أهمية نسب

 ــ 
ً
تقیس  :  قصيرة الأجل للشركة نسب السيولة إلى الصحة المالية تشيراولا

تشیر نسب  التزاماتها قصیرة الأجل قدرة الشركة على دفع نسب السیولة

السیولة المرتفعة إلى أن الشركة یمكنها دفع دیونها قصیرة الأجل دون 

  .ونسبة سریعة، ونسبة نقدیة تشمل أمثلة نسب السیولة النسبة الحالیة صعوبة

 ــ 
ً
: للشركة دى الطويلالصحة المالية على الم نسب الربحية تقيسثانيا

  أرباح على مدى فترة طویلة قدرة الشركة على تولید تقیس نسب الربحیة

                                                           
 .٣٩١ ص ، سابق مرجع ، نصار اأبو محمد.ود الظاھر أحمد. د )١(
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٢٤٣ 
 

تشیر نسب الربحیة العالیة إلى أن الشركة تحقق أرباحاً كافیة للحفاظ على 

ي، الإجمال الربحیة هامش الربح عملیاتها على المدى الطویلتشمل أمثلة نسب

 .وهامش الربح الصافي، والعائد على الأصول

 ــ 
ً
السيولة والربحية أمر بالغ  العثور على التوازن الصحيح بين نسبثالثا

 السیولة و التوازن الصحیح بین نسب تحتاج الشركة إلى تحقیق:  الأهمية

الشركة ذات النسب المرتفعة للسیولة ولكنها قد لا تؤدي الربحیة  الربحیة

 المنخفضة إلى تحقیق أرباح كافیة للحفاظ على عملیاتها على المدى الطویل

كن نسب السیولة وعلى العكس من ذلك، فإن الشركة ذات الربحیة العالیة ول

  .المنخفضة قد لا تكون قادرة على تلبیة التزاماتها قصیرة الأجل

 ـ 
ً
 : الصناعات لديها نسب السيولة المثلى المختلفة ونسب الربحيةخامسا

على . الصناعات المختلفة لها نسب السیولة المثلى المختلفة ونسب الربحیة

. على من شركة الخدمةسبیل المثال، قد تتطلب شركة التصنیع نسب سیولة أ

ونسب الربحیة للشركة في سیاق  تحلیل نسب السیولة من الضروري لذلك

بین نسب السیولة والربحیة أمراً بالغ  إیجاد التوازن الصحیح یعد صناعتها

توفر نسب السیولة والربحیة رؤى قیمة في  للصحة المالیة للشركة الأهمیة

 ویستخدم المستثمرون و جل للشركةالصحة المالیة قصیرة الأجل والطویلة الأ

في شركة  المخاطر التي تنطوي علیها الاستثمار الدائنون هذه النسب لتحدید

راقبة هذه النسب بعنایة للتأكد تحتاج الشركات إلى م لذلك معینة أو الإقراض

  .من أنها تحضر التوازن الصحیح

لأي  الربحیة أداة أساسیة تعد نسب ما هي نسب الربحية ولماذا هي مهمة؟

. مالك أعمال أو مستثمر لقیاس قدرة الشركة على تولید أرباح من عملیاتها

لتحدید ربحتها وإمكانیة  الیة للشركةتقییم الصحة الم تساعد نسب الربحیة في

نسب الربحیة لیست المحدد الوحید للصحة  من المهم أن نلاحظ أن النمو

استخدام نسب  یتم العام لكنها عامل مهم في التقییم المالیة للشركة

رین والمحللین لتحدید ما إذا كانت على نطاق واسع من قبل المستثم الربحیة

  .الشركة استثماراً جیداً أم لا
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٢٤٤ 
 

 :فيما يلي بعض الأسباب التي تجعل نسب الربحية مهمة

یتم استخدام نسب الربحیة لتحدید مقدار الربح الذي  : قياس الربحية .٣

نسب الربحیة الأكثر شیوعاً هي هامش الربح  تولده الشركة من عملیاتها

تتیح هذه النسب  والعائد على الأصول الربح الصافيالإجمالي، وهامش 

المستثمرین والمدیرین تحدید مقدار الربح الذي یتم تولیده من عملیات 

  .الشركة

على سبیل  .تقییم كفاءة الشركة تساعد نسب الربحیة في  :تقييم الكفاءة .٤

إلى أن الشركة تحقق ربحاً أعلى من  هامش الربح المرتفع المثال، یشیر

ر قد یكون هذا بسبب انخفاض تكالیف الإنتاج أو ارتفاع الأسعا. مبیعاتها

 .المفروضة على العملاء

توفر نسب الربحیة أساساً لمقارنة أداء الشركات   :مقارنة الأداء .٥

إذا كان لدى شركتین مبیعات مماثلة ولكن  على سبیل المثال المختلفة

فهذا مؤشر على أن الأخیر یحقق  أعلى هامش ربح صافي لدى أحدهما

 .المزید من الأرباح من عملیاته

تساعد نسب الربحیة في تقییم الصحة المالیة  : ةتقييم الصحة المالي .٦

المنخفض مؤشراً على أن  هامش الربح الصافي یمكن أن یكون للشركة

لربح الصافي المرتفع في حین أن هامش ا الشركة تكافح مع عملیاتها

 .یمكن أن یشیر إلى شركة صحیة مالیاً 

من  الربحیة في اتخاذ القرارات تساعد نسب  :المساعدة في صنع القرار .٧

خلال توفیر نظرة ثاقبة على الصحة المالیة للشركةعلى سبیل المثال قد 

تحتاج الشركة التي لدیها هامش ربح صافي منخفض إلى خفض 

في حین أن الشركة ذات هامش الربح المرتفع  ف أو زیادة الأسعارالتكالی

أداة  تعد نسب الربحیة، الاستثمار في البحث والتطویر قد تكون قادرة على

من خلال قیاس  الصحة المالیة للشركة وإمكانیة النمو أساسیة لتقییم
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٢٤٥ 
 

رؤى قیمة للمستثمرین  توفر هذه النسب الربحیة والكفاءة والصحة المالیة

  :)١( الربحیة كیف تتصل نسب السیولة و لاتخاذ قرارات مستنیرة والمدیرین

 ضروریان السیولة والربحیة هما مؤشران رئیسیان للأداء نسب .١.١

 في حین أن كل من نسب السیولة و للشركة لقیاس الصحة المالیة 

یعد التوازن  ا، إلا أنها مترابطة أیضاالربحیة مهمة من تلقاء نفسه

الرئیسیة أمراً ضروریاً  مؤشرات الأداء  الصحیح بین هذین

 .طویل الأجل لأي عمل للنجاح

توفر نسب السیولة مقیاساً لقدرة الشركة  من وجهة نظر المستثمرین .١.٢

تقیس   من ناحیة أخرى على تلبیة التزاماتها المالیة قصیرة الأجل

بالنسبة   الربحیة قدرة الشركة على تولید أرباح على المدى الطویل

المستثمرین، فإن التوازن الصحیح بین لشركة تتطلع إلى جذب 

یرغب  هاتین مؤشرات الأداء الرئیسیة أمر بالغ الأهمیة

بل لدیها أیضاً  المستثمرون في رؤیة شركة لیست مربحة فحسب

 .سیولة كافیة للتغلب على أي تحدیات مالیة قصیرة الأجل

تعد نسب السیولة مهمة لأنها توفر مقیاساً  ن وجهة نظر الدائنینم .١.٣

تعد الربحیة  درة الشركة على سداد دیونها في الوقت المحددلق

مهمة أیضاً من منظور الدائن لأنها توضح أن الشركة لدیها القدرة 

 كافیاً لإجراء مدفوعات الدیون الخاصة بها تولید تدفق نقدي على

یعد تحقیق التوازن الصحیح بین نسب السیولة والربحیة أمراً مهماً 

لي بعض فیما ی للشركة التي تبحث عن تأمین التمویل من الدائنین

النقاط الرئیسیة التي یجب وضعها في الاعتبار عندما یتعلق الأمر 

 : بالتوازن الصحیح بین نسب السیولة والربحیة

 ا مثل العائد على الأسهم ، م (ROE) العائد على  و

المالیة على المدى  مهمة لقیاس الصحة(ROA)  الأصول

                                                           
 .٩٤ص، بق مرجع السا ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ )١(
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٢٤٦ 
 

تعتبر شركة ذات نسب ربحیة عالیة باستمرار  للشركة الطویل

یمكن أن تكون نسب  بشكل عام استثماراً جیداً ومع ذلك

أن الشركة تتحمل الكثیر  الربحیة المرتفعة للغایة علامة على

یعد  من المخاطر وقد لا تكون مستدامة على المدى الطویل

تحقیق التوازن الصحیح بین نسب السیولة والربحیة ضروریاً 

 في حین أن نسب السیولة و للنجاح طویل الأجل لأي عمل

وتحتاج  إلا أنها مترابطة أیضا الربحیة مهمة من تلقاء نفسها

 . لتحقیق الاستقرار المالي والنمو بعنایة الشركات إلى الإدارة

 دا تقیس هذه النسبة قدرة الشركة على سداد  : م

الصیغة لحساب  التزاماتها الحالیة بمكافئاتها النقدیة والنقدیة

الأوراق  + النقود= (د نسبة النقو :  )١(نسبة النقود هي كما یلي

تعتبر نسبة  الالتزامات الحالیة /) للتسویق المالیة القابلة

أو أعلى مؤشراً جیداً على وضع سیولة الشركة  )١(النقود 

ومع ذلك، قد تشیر نسبة النقدیة المرتفعة أیضاً إلى أن الشركة 

یعد فهم وضع  لا تستخدم بشكل فعال أموالها لتولید الأرباح

من خلال  الدائنین سیولة الشركة أمراً ضروریاً للمستثمرین و

ستثمرین الحصول على یمكن للم حساب وتفسیر نسب السیولة

التعامل مع الاحتیاجات  صورة أفضل لقدرة الشركة على

الأجل ومع ذلك من المهم أن نلاحظ أن نسب  المالیة قصیرة

السیولة یجب ألا تكون العامل الوحید الذي تم النظر فیه عند 

یجب أن تؤخذ أیضاً في الاعتبار  لصحة المالیة للشركةتقییم ا

الدیون والتدفق  مثل الربحیة ومستویات العوامل الأخرى

 .النقدي

 

                                                           
 . ٨٧ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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٢٤٧ 
 

 : تحقيق التوازن الصحيح ــ نسب السيولة والربحية

فإن  التجاریة الصحة المالیة للأعمال عندما یتعلق الأمر بقیاس           

تقیس هذه النسب قدرة الشركة على تولید  نسب الربحیة هي جانب حاسم

یتم استخدامها من  الأرباح والأرباح بالنسبة لنفقاتها وغیرها من التكالیف

والمحللین لتقییم أداء وإمكانات العمل  أصحاب المصلحة والمستثمرین قبل

وهامش الربح  شائعة هامش الربح الإجماليتشمل بعض نسب الربحیة ال

یمكن أن یوفر حساب هذه  والعائد على الأسهم والعائد على الأصول الصافي

ولكن تفسیرها بشكل صحیح أمر  النسب رؤیة قیمة للأداء المالي للشركة

فیما یلي بعض النقاط المهمة التي یجب وضعها في الاعتبار عند  أساسي

  : )١( حساب وتفسیر نسب الربحیة

 تقیس هذه النسبة النسبة المئویة للإیرادات  : هامش الربح الإجمالي

یشیر هامش الربح الإجمالي  خصم تكلفة البضائع المباعة التي تبقى بعد

على  على تحقیق المزید من الأرباح من مبیعاتها إلى أن الشركة قادرة

وتكلفة البضائع  دولار ١٠٠٠٠٠إذا كانت إیرادات الشركة  سبیل المثال

 . ٪ ٤٠دولار، فإن هامش ربحها الإجمالي هو  ٦٠،٠٠٠هي  المباعة

 هذه النسبة تقیس نسبة الإیرادات التي تبقى بعد   :صافي هامش الربح

یشیر هامش الربح الصافي  بما في ذلك الضرائب والفوائد جمیع النفقات

 .الأعلى إلى أن الشركة قادرة على تحقیق المزید من الأرباح من إیراداتها

 هذه النسبة تقیس الكفاءة التي تستخدم بها   :العائد على الأصول

إلى أن  عائد أعلى على الأصول یشیر لتولید الأرباحالشركة أصولها 

 . الشركة تحقق المزید من الأرباح لكل دولار من الأصول

 تقیس هذه النسبة العائد الذي تنشئه الشركة   :العائد على الأسهم

إلى أن الشركة تحقق  عائد أعلى على حقوق الملكیة یشیر لمساهمیها

من المهم أن نلاحظ  اح لكل دولار من حقوق المساهمینالمزید من الأرب

                                                           
 . ٨٩ص، مرجع السابق  ، إبراھیم محمد آدم الھادي. د )١(
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أن نسب الربحیة وحدها لا یمكن أن توفر صورة كاملة عن الصحة 

یجب استخدامها بالاقتران مع النسب المالیة والمقاییس  المالیة للشركة

بالإضافة  ،مثل نسب السیولة للحصول على رؤیة أكثر شمولاً  الأخرى

یمكن أن توفر مقارنة نسب الربحیة للشركة مع نصوص أقرانها  إلى ذلك

 . قیمة في أدائها النسبي معاییر الصناعة رؤى أو

  : تحليل نسب السيولة وربحية الشركة

على  لتقییم قدرة الشركة تُستخدم نسب السیولة وتدابیر الربحیة               

وخلق قیمة  وتولید الأرباح الأجل قصیرة الأجل وطویلة تلبیة التزاماتها

توفر نسب السیولة وتدابیر الربحیة نظرة  من منظور المستثمرین للمساهمین

من  إمكانات النمو و ومظهر المخاطر ثاقبة على الصحة المالیة للشركة

  تحدید الجدارة الائتمانیة على تدابیرهذه النسب والتساعد  منظور المقرضین

 من وجهة نظر الشركة تعمل هذه النسب و دیونها للشركة وقدرتها على خدمة

 نتحدید مجالات التحسی التدابیر كمعاییر لتقییم الأداء وإدارة المساعدة في

نسب السیولة  الرئیسیة التي یجب مراعاتها عند تحلیل فیما یلي بعض الأفكار

  : )١( وربحیة الشركة

 قصيرة الأجل نسب السيولة تقيس قدرة الشركة على تلبية التزاماتها : 

والنسبة النقدیة هي بعض من نسب  والنسبة السریعة النسبة الحالیة

تعتبر شركة ذات نسبة حالیة أعلى أكثر سائلة  السیولة شائعة الاستخدام

ومع ذلك  لأنها لدیها المزید من الأصول الحالیة لتغطیة التزاماتها الحالیة

الشركة لا تستثمر نقودها  قد تشیر نسبة الحالیة المرتفعة للغایة إلى أن

قد تشیر نسبة التیار المنخفضة للغایة إلى أن  وبالمثل الزائدة بكفاءة

 .الشركة تواجه مشكلات السیولة

  تقييمات الربحية تقيم قدرة الشركة على توليد الأرباح وإنشاء قيمة

 والعائد على الأصول(ROE) یعد العائد على الأسهم : للمساهمين
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(ROA)  بح الصافيوهامش الر (NPM)  بعضاً من تدابیر الربحیة شائعة

 . الاستخدام

 أعلى ربحية لأنها تحقق  عائد على حقوق المساهمين تعتبر شركة ذات

قد  ومع ذلك : المزيد من الأرباح لكل دولار من الأسهم المستثمرة

الشركة تأخذ عالیة جداً إلى أن ال العائد على حقوق المساهمین یشیر

 قد یشیر لا تعید استثمار أرباحها للنمو وبالمثل الكثیر من الدیون أو

تكلفة رأس  منخفضة للغایة إلى أن الشركة لا تحقق أرباحاً كافیة لتبریر

 . المال

  تحقيق التوازن الصحيح بين السيولة والربحية أمر بالغ الأهمية أن

على الرغم من أنه من المهم أن :  الشركة على المدى الطويل لنجاح

والاستفادة من  الالتزامات قصیرة الأجل یكون لدیك سیولة كافیة لتلبیة

إلا أنه من المهم بنفس القدر تولید أرباح مستدامة وخلق  فرص النمو

تي تركز كثیراً على السیولة فرص قد تفوت الشركة ال قیمة للمساهمین

على العكس من ذلك، فإن الشركة التي تركز . النمو وتفقد میزة تنافسیة

كثیراً على الربحیة قد تتخذ المخاطر المفرطة وتعرض استقرارها المالي 

 .للخطر

 من الكثیر وتحمل الأعمال من الكثیر لاتخاذ المحرك هي فالربحية 

 حاملین العالم جابوا الذین التجار بأخبار القدیمة الكتب وتذخر الأهوال

 جمع وبذلك فیها دفعوا مما بأكثر لبیعها الأخطار ومتحملین سلعهم معهم

 هؤلاء من أخذت التي الناس من الفئة حتى طائلة ثروات منهم الحاذقون

 والكنیسة واللصوص الملوك صار ولذا ثریة الأخرى هي أصبحت التجار

 زادت وكلما مشروع أي لاستمرار ضروري فالربح السالفة الأیام في أثریاء

 على والإنفاق المنتجات جودة وتحسین الأصول تجدید أمكن كلما الربحیة

 .)١(والتطویر البحث
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  : استراتيجيات لتحسين نسب السيولة والربحية

تعد نسب السیولة والربحیة مقایین مالیین  في الشركات الناشئة             

على الرغم من أن  كات على تقییم صحتها المالیة وأدائهامهمین تساعد الشر 

إلا أن هناك في الواقع علاقة وثیقة  هذه المقاییس قد تبدو غیر ذات صلة

غالباً ما تعتبر الشركات التي لدیها نسب السیولة  بین نسب السیولة والربحیة

ة من ناحی ولكن هذا یمكن أن یأتي على حساب الربحیة عالیة مستقرة مالیا

فإن الشركات التي تعطي الربحیة على السیولة قد تكافح لتلبیة  أخرى

من المهم تحقیق التوازن الصحیح بین  لذلك التزاماتها المالیة قصیرة الأجل

لتحسین نسب السیولة والربحیة، یمكن للشركات اتباع  نسب السیولة والربحیة

  :العدید من الاستراتیجیات

 ــ 
ً
إدارة المخزون أمر بالغ الأهمیة للحفاظ  : فعال إدارة المخزون بشكلاولا

قد تكافح الشركات التي لدیها الكثیر من المخزون في . على السیولة والربحیة

المستودعات ومرافق التخزین من أجل تحریر النقود لتلبیة الالتزامات قصیرة 

قد تفوت الشركات التي لدیها القلیل من المخزون  من ناحیة أخرى الأجل

لذلك یجب أن تهدف الشركات  المبیعات وتكافح للحفاظ على الربحیةفرص 

  .المثلى التي توازن السیولة والربحیة الحفاظ على مستویات المخزون إلى

 ــ 
ً
 التدفق النقدي استراتیجیة تعد إدارة : إدارة التدفق النقديتحسين ثانيا

یجب أن تهدف الشركات إلى  مهمة أخرى لتحسین نسب السیولة والربحیة 

ر المدفوعات وتأخی أسرع وقت ممكن جمع المدفوعات من العملاء في

  یمكن للشركات إلى ذلكبالإضافة  البائعین عند الضرورة و للموردین

لتحسین   التوقیفمختلفة مثل خطوط الائتمان  خیارات تمویل استكشاف

  .لها التدفق النقدي

 ــ 
ً
یجب   مراقبة نفقات أمر حاسم للحفاظ على الربحیة  :مراقبة النفقاتثالثا

خفض  على الشركات مراجعة نفقاتها بانتظام وتحدید المجالات التي یمكنها

یمكن للشركات  على سبیل المثال أو الأداء التكالیف دون التضحیة بالجودة
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لتقلیل  تقنیات موفرة للطاقة التفاوض على أسعار أفضل مع الموردین أو تنفیذ

  .فواتیر المرافق

 ــ 
ً
 یمكن أن تكون الدیون سیفاً مزدوجاً للشركات  :إدارة الديون بفعاليةرابعا

فإن  التوسع في حین أن الدیون یمكن أن توفر التمویل الضروري للنمو و

وتؤثر سلباً على  الشؤون المالیة للشركة الدیون یمكن أن تزنالكثیر من 

یجب أن تهدف الشركات إلى إدارة دیونها بفعالیة من  لذلك السیولة والربحیة

 ودفع الدیون عالیة الفائدة في أقرب وقت ممكن تقلیل أسعار الفائدة خلال

ماً في الحفاظ على حالة مالیة تعتبر إدارة نسب السیولة والربحیة جانباً مه

إن تحقیق التوازن الصحیح بین هذین المقاییس  صحیة لأي عمل تجاري

 المالیة الحاسمة لیس مهمة سهلة، ولكن من الضروري تحقیق الصحة المالیة

تتطلب الإدارة الفعالة لنسب السیولة والربحیة مقاربة استباقیة تستخدم 

حول  وجهات نظر مختلفة هناك المالیة الأدوات والاستراتیجیاتمجموعة من 

 الربحیة السیولة و من خلال إدارة نسب  لتحقیق الصحة المالیة طریقة أفضل

التي یمكن أن  الاستراتیجیات وفكار سوف نستكشف بعض الأ في هذا القسم

لنسب  المالیة من خلال الإدارة الفعالة تساعد الشركات على تحقیق الصحة

  . )١( سیولة والربحیةال

 ــ 
ً
أحد  : التركيز على الحفاظ على الميزانية العمومية الصحيةخامسا

على میزانیة عمومیة  الحفاظالصحة المالیة هو  الجوانب الأكثر أهمیة لتحقیق

 هذا یعني وجود میزانیة عمومیة لها مزیج صحي من الأصول و صحیة

تعني المیزانیة  ونموه عملیات الشركة الناشئة تدعم الخصوم التي یمكن أن

 العمومیة الصحیة أیضاً وجود سیولة كافیة لتغطیة النفقات الفوریة و

  .الحفاظ على الربحیةالتكالیف غیر المتوقعة مع 

 ــ 
ً
إدارة نسب السیولة بشكل فعال   :إدارة نسب السيولة بشكل فعالسادسا

وهذا یعني مراقبة وإدارة مجموعة  أمر ضروري للحفاظ على الصحة المالیة

                                                           
 .٣٤٢ص ، سابق مرجع ، صبحا أبو سلیمان. د )١(
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مض ونسبة اختبار الح النسبة الحالیة ونسبة من النسب المالیة بما في ذلك

 تقیس هذه النسب قدرة الشركة على تلبیة التزاماتها قصیرة الأجل و النقد

  .الحفاظ على السیولة

 ــ 
ً
الحفاظ على الربحیة أمر ضروري أیضاً لتحقیق  : تحسين الربحيةسابعا

وتقلیل  وهذا یتطلب التركیز على تحسین تدفقات الإیرادات الصحة المالیة

یمكن أن  على سبیل المثال یات التسعیر بفعالیةوإدارة استراتیج التكالیف

مع زیادة تدفقات  في تحسین الربحیة تقلیل تكلفة البضائع المباعة یساعد

أن تساعد في زیادة  یمكن منتجات أو خدمات جدیدة الإیرادات من خلال

 .النمو

 ــ 
ً
تتطلب إدارة نسب السیولة والربحیة  : الاستفادة من الأدوات الماليةثامنا

وتشمل هذه النماذج المالیة  من الأدوات المالیة مجموعة بشكل فعال استخدام

یمكن أن تساعد هذه الأدوات الشركات على  وأدوات التنبؤ ومقاییس الأداء

 . واتخاذ قرارات مستنیرة وتحدید مجالات التحسین مراقبة الأداء المالي

 ــ 
ً
یمكن للحصول على المشورة المهنیة من   :طلب المشورة المهنيةتاسعا

یمكن للخبراء  الخبراء المالیین مساعدة الشركات على تحقیق الصحة المالیة

 الیین تقدیم إرشادات حول أفضل الاستراتیجیات لإدارة نسب السیولة والم

وتقدیم نظرة  ومساعدة الشركات على فهم التقاریر والمقاییس المالیة الربحیة

قیق یتطلب تح وأفضل الممارسات أحدث الاتجاهات المالیة ثاقبة على

الصحة المالیة من خلال الإدارة الفعالة لنسب السیولة والربحیة مقاربة 

من خلال  استباقیة تستخدم مجموعة من الأدوات والاستراتیجیات المالیة

  السیولة بفعالیة وإدارة نسب صحیة الحفاظ على میزانیة عمومیة التركیز على

  والبحث عن المشورة المهنیة واستخدام الأدوات المالیة وتحسین الربحیة

  . یمكن للشركات تحقیق الصحة المالیة والنجاح طویل الأجل
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  :خلاصة المبحث

عنصرین أساسیین تحتاجه الشركات  السیولة والربحیة نسب تعد           

على تلبیة التزاماتها  تقیس نسب السیولة قدرة الشركة إلى مراقبته بعنایة

ة الشركة على تولید أرباح في حین أن الربحیة تقیس قدر  قصیرة الأجل

 و كلا النسبان أمران حاسمان للصحة المالیة للشركة مدى فترة طویلة على

  .إیجاد التوازن الصحیح بین الاثنین أمر بالغ الأهمیة

 الصحة المالیة للشركة توفر نسب السیولة والربحیة رؤى قیمة في          

یقوم المستثمرون بتحلیل هذه النسب لتحدید المخاطر التي ینطوي علیها 

 الشركة ذات نسبة السیولة المرتفعة ولكن قد لا الاستثمار في شركة معینة

تكون الربحیة المنخفضة أفضل استثمار لأنها لا تحقق أرباحاً كافیة على 

فإن الشركة ذات الربحیة العالیة ولكن قد تكون نسب السیولة  العكس من ذلك

العثور   من الضروري لذلك المنخفضة غیر مستدامة على المدى الطویل

تعد نسب السیولة  من منظور الدائنین بین النسبتین على التوازن الصحیح

إن شركة ذات نسب السیولة  دیونها قدرة الشركة على سداد مهمة لأنها تحدد

یقوم  نخفضةعالیة في وضع أفضل لسداد دیونها من واحدة ذات نسب م

الدائنون أیضاً بتحلیل نسب الربحیة لتحدید ما إذا كانت الشركة تحقق أرباحاً 

 إن تحقیق التوازن الصحیح بین نسب السیولة و كافیة لسداد دیونها

تحتاج الشركات إلى تحلیل  الدقیق یتطلب التخطیط المالي الربحیة

مستنیرة حول مقدار السیولة التي یحتاجون إلیها  المالیة واتخاذ قرارات بیاناتها

على سبیل المثال، قد تقرر  للحفاظ علیها مع زیادة ربحتها أیضاً 

یولد عوائد عالیة ولكنه یتطلب قدراً كبیراً  الاستثمار في مشروع جدید الشركة

الدیون  قد تحتاج الشركة إلى تولي بعض في هذه الحالة مقدماً  رأس المال من

خطة سداد  ولكن یجب أن یكون لدیها أیضاً  لتمویل المشروع قصیرة الأجل

 .بسرعة للحفاظ على نسب السیولة الخاصة بها الدیون
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  : النتائج

  تعتبر إدارة نسب السیولة والربحیة جانباً مهماً في الحفاظ على حالة مالیة

إن تحقیق التوازن الصحیح بین هذین المقاییس  صحیة لأي عمل تجاري

 .ولكن من الضروري تحقیق الصحة المالیة المالیة الحاسمة لیس مهمة سهلة

 إلي رفع كفاءة الأداء المالي التطبیق السلیم للموازنات التخطیطیة یؤدي 

توفر الموازنات التخطیطیة تقاریر دوریة عن سیر العمل والأداء خلال فترة 

ویساعد العاملین في  تنفیذ الموازنة مما یؤدي إلي رفع كفاءة الأداء المالي

 . الالتزام بتحقیق أهدافها

  معرفة  المستقبلیةمعرفة مقدرة الوحدة الاقتصادیة علي الوفاء بالتزاماتها المالیة

تقویم  ب في المستقبلمدي قدرة المنشأة علي تولید صافي تدفق نقدي موج

 .مقدرة الوحدة الاقتصادیة علي دفعات توزیعات الأرباح النقدیة المختلفة

  تساعد الموازنات التخطیطیة في تحدید الأهداف والموارد التي تستخدم لتحقیق

یة بصورة جیدة تجعل التدفقات تطبیق الموازنات التخطیط تلك الأهداف

  النقدیة منتظمة حسب الخطة الموضوعة یسهل عملیة إعداد التدفقات النقدیة

 والقوائم المالیة المنشورة المعلومات التي تفصح عن تنبؤات  إظهار التقاریر

الإدارة بالأرباح المستقبلیة ومساهمة الإفصاح المحاسبي عن هذه التنبؤات في 

 .رارات  الاستثماریة التي یتخذها المستثمرین في السوقتحقیق فاعلیة الق

 تقاریر ذات استخدام محدد بما تتضمنه من معلومات لرجل الإدارة  إنها

وتساعد الموازنات التخطیطیة في  لمواجهة وحل المشاكل واتخاذ قرارات معینة

 . معرفة الانحرافات التي تحدث وكیفیة معالجتها

 اركة الموظفین في إعداد الخطط مما یضمن تقوم الشركات الصناعیة بمش

تعتبر الموازنات التخطیطیة أداة  تنفیذها وبالتالي زیادة كفاءة الأداء المالي

 فعالة للربط بین أهداف المؤسسة ومواردها المتاحة مما یؤدي إلى التخطیط و

  . الرقابة بصورة جیدة
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 ستباقیة تستخدم مجموعة تتطلب الإدارة الفعالة لنسب السیولة والربحیة مقاربة ا

  . من الأدوات والاستراتیجیات المالیة

 على میزانیة عمومیة  الصحة المالیة هو الحفاظ الجوانب الأكثر أهمیة لتحقیق

هذا یعني وجود میزانیة عمومیة لها مزیج صحي من الأصول  صحیة

تعني المیزانیة ،  ونموه عملیات الشركة الناشئة والخصوم التي یمكن أن تدعم

العمومیة الصحیة أیضاً وجود سیولة كافیة لتغطیة النفقات الفوریة والتكالیف 

 .غیر المتوقعة مع الحفاظ على الربحیة
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ا ادر وا:  

 النیلین  جامعة ،مكتبة الإداریة المحاسبة ،أسالیب ، الھامي عادل محمد. د، 
 . م١٩٧٥

 دار الندوة (ي معبد الباري درة وزھیر الصباغ، إدارة القوة البشریة، منحنى تنظی
 .م ١٩٨٦للنشر والتوزیع، عمان، 

 السعودیة العربیة المملكة ، العملیات اجعةمر في الشامل الدلیل ، رایدر. ر ھاري ، 
 . م٢٠٠٠ ،ھـ ١٤٢١

 ساحة ، عمان ، الإداریة ،المحاسبة إبراھیم الناصر عبد. ود الفضل محمد مؤید. د 
 ١ط  والطباعة للنشر والتوزیع المیسرة دار ، البتراء شرق ، الحسیني الجامع
 . م٢٠٠١

 وائل دار ، الائتماني المالي حلیلالت في الحدیثة  الاتجاھات  ، مطر محمد. د.أ 
 . م٢٠٠٣ والطباعة للنشر

 المراجعة في المعاصرة الاتجاھات في دراسات ، متولي  محمد الدین عصام. د.أ ، 

 . م٢٠٠٥، الإسلامیة  درمان أم جامعة مكتبة
 السعودیة العربیة المملكة ، متكامل مدخل  المراجعة ، لوبك وجیمس أرینز ألفین ، 

 . م٢٠٠٥،للنشر المریخ ارد ، الریاض
 الدار ، الإداریة المحاسبة المبادئ ، علي حسین أحمد. د ، نور محمد أحمد. د 

 . م٢٠٠٥ ،  الإبراھیمیة  الجامعیة
 المتحدة العربیة الشركة  الناشر  ، القاھرة ، المالیة الإدارة ، صبحا أبو سلیمان. د 

 . م٢٠٠٨، فتوحةالم القدس جامعة مع بالتعاون والتوریدات للتشویق
 الجدیدة مصر ، القاھرة ، الإداریة المحاسبة ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د 

 القدس جامعة مع بالتعاون والتوریدات للتسویق المتحدة العربیة الشركة:  ،الناشر
 . م٢٠٠٨،المفتوحة 

 دیدةالج مصر ، القاھرة ، الإداریة المحاسبة ، نصار أبو محمد.ود الظاھر أحمد. د 
 مع بالتعاون والتوریدات للتسویق المتحدة العربیة الشركة:  الناشر ، ٢٠٠٨ ط ،

 . م٢٠٠٨ ، المفتوحة القدس جامعة
 الناشر  ، الجدیدة مصر ، القاھرة ، المالیة الإدارة ، صبحا أبو سلیمان. د  

 القدس جامعة مع بالتعاون والتوریدات للتشویق المتحدة العربیة الشركة
 . م٢٠٠٨،المفتوحة

 منصور إبراھیم السعایدة ، المحاسبة الإداریة مع التركیز على التكالیف لغایات . د
 . م٢٠١٠، التخطیط ، اتخاذ القرارات ، الرقابة ، وتقییم الأداء 

 المحاسبة مدرسة ، الإداریة المحاسبة في دراسة ، غنیم محمد رمضان. د ، 

 . م٢٠١٠،الخرطوم فرع جامعة القاهرة
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راتا ثوا :  

  تقییم كفاءة البنوك التجاریة ، سید أحمد أحمد عبد العزیز خیرى
السودانیة في الموازنة بین إدارة السیولة النقدیة وتحقیق الربحیة بحث 

ـجامعة السودان  التمویلتكمیلى لنیل درجة الماجستیر في المحاسبة و
 .م٢٠٠٠ ، مارس ،جیالوالتكنو للعلوم و

 دراسة (التحلیل المالي للأغراض المصرفیة  حمدھیثم أحمد عثمان م
بحث تكمیلي لنیل ،  كة وشركة أجب السودانیة المحدودةعملیة لبنك البر

 .  م٢٠٠٠،درجة الماجستیر في البنوك جامعة السودان 
 مصرفي السیولة والربحیة في الجھاز ال، ى رباح محمد حسن محمد عل

الاقتصاد والعلوم بحث ماجستیر في  جامعة امدرمان الاسلامیھ
 .م٢٠٠٣ ، غیر منشور،السیاسیة

  التدفقات النقدیة الخارجة وأثرھا ، مناسك حسین سلیمان أبو صالح
، دراسة حالة الصندوق القومي للتامین الاجتماعي ، على الأداء المالي 

 .م٢٠٠٠ ، جامعة النیلین بحث ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشور
  أثر مشكلة السیولة النقدیة ،  عمر العمرانيمحسن محمود عبد القادر

دراسة حالة بنك التنمیھ ، الموارد والاستخدامات في الجھاز المصرفي 
بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الدراسات  التعاوني الإسلامي

 .م٢٠٠٥،  المصرفیة
  دراسة حالة .دور الاستثمار المالي في إدارة مخاطر السیولة بالمصارف

 . م٢٠٠٥، درمان الوطني والبركة السوداني بنكي أم
 في والسیولة الربحیة بین الموازنة أھمیة ، الرحیم عبد نمر الكریم عبد 

 ماجستیر رسالة الحیوانیة الثروة بنك حالة دراسة السودان في االبنوك
 .م٢٠١١، السودان جامعة مكتبة منشورة
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  فهرس المحتويات

  ر ا    اع

  أ  ال

  ب  ااء

  ١  ر اب

  ٢   اطر اي

   و أاف ا ادار: ا اول 

  ١٠   و أاف ا ادار :ا اول 

 ما ا :دارا  ت ا٣٥  ا  

 ما اف ا: او أ ادارا   

ول اا  :اف او أ ادارا   ٨٤  

 ما اع: اوأم أ دارا ا١٢٧  ا  

 ا اف : او أ ازماع اوأم  

  ١٦٣   وأماع اازم و أاف : ا اول 

 ما ا :وأ وا ٢٠٢  ا  

ا  

٢٥٥  ا  

ادر وا٢٦٠  ا  

  ٢٦٢  س ات
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