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عالة في االتعلیيم االعاليفاالمالیية االددااررةة االإددلیيل   
 
 

  
 االملخص االعامم

 
 االھهدفف

 
1. دعم ووھھھهي مصممة ل .االاسترااتیيجیية االمالیيةوضع ووتنفیيذ لاالنھهج االممكنة االمباددئئ وو ھھھهذاا االدلیيل یيناقش  

في  االمستقبل االماليلإددااررةة ااستباقیية  نھهج ااسترااتیيجیية أأكثر في ااتخاذذكبارر االمدررااء االمحافظیين وو
  .وواالمالي االأكاددیيمي االنجاحح من أأجل تحقیيق مؤسساتھهم٬،

 
االنقاطط االرئیيسیية  

 
2. ھھھهذهه  ریيتطواالثاني یيقومم بلمحة عامة عن االقضایيا وواالمباددئئ االرئیيسیية٬، وواالجزء  االأوولل عباررةة عناالجزء  

مزیيد من االمعلوماتت.لااقترااحاتت وومصاددرر تقدیيم على أأنھها مجموعة من أأسئلة االتحديي االذااتي مع  االقضایيا  
3. دلیيل بحیيث اال قد تم تنظیيم ھھھهذاا . ووعن االأخرىى مؤسسة مختلفةصحیيح ٬، حیيث أأنن كل  ووااحد لا یيوجد نھهج 

ووأأوولویياتھها. ھهاظرووفب مؤسساتت االتركیيز على االقضایيا االتي لھها صلةللیيمكن   
 
 

 االاجرااءااتت االمطلوبة
 

ھھھهذاا االتقریير ھھھهو للحصولل على االمعلوماتت وو االتوجیيھهاتت .4  
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 االجزء االأوولل :االمقدمة وو االمباددئئ
 

 
  االمقدمة

 
5. ضمانن : "كیيف یيمكننا تحقیيق وويمالیية االأساسیية لمعظم مؤسساتت االتعلیيم االعالي ھھھهاالجیية سترااتیيلاقضیية اااال 

؟ةلحالیياالبیيئة االمالیية االتمویيلیية اا فيووضعھها  وو  ممیيزةةوو ررسالتنا االااستداامة مھهمتنا   
6.  صحیيحةلا توجد ووسیيلة ووااحدةة وو شاملة 'حولل كیيفیية االقیيامم بذلك ". االلا یيحاوولل ھھھهذاا االدلیيل تقدیيم االمشوررةة  

ھھھهذاا  تقومم بتحقیيق٬، ووسوفف عن االأخرىى مالیية؛ كل مؤسسة مختلفةاالسترااتیيجیية لاضع أأوو تنفیيذ اافي وو
وو  مرااجعة االأھھھهداافف یيتم فیيھهانطويي على عملیية تكراارریية یياالموضوعع بطریيقتھها االخاصة. ووھھھهذاا غالبا ما 

 یيقلتطویير وو ووتحقاالمالیية إإلى جانب االاسترااتیيجیياتت االأكاددیيمیية ووغیيرھھھها من االمواارردد٬،  االاعتباررااتت
االتوااززنن االعامم االذيي یيلبي ااحتیياجاتت االمؤسسة.  

7. مؤسساتت ووجھهاتت نظر مختلفة حولل ما سیيكونن لل ختلف محورر ھھھهذهه االاعتباررااتت مع تغیير االظرووفف. وویيقد  
. عن حولل كیيفیية ااستخلاصص وو ووضع نطاقق ووااسع للاسترااتیيجیية االمالیية ٬، وواھھھهو االتوااززنن االمناسب لھه

ستویياتت االحاجة في ددلیيل ووااحد٬، بدلا من ذذلك حاوولنا تحدیيد ووبالتالي فإنھه لیيس من االممكن تلبیية جمیيع م
مواادد االتي یيمكن ااستخداامھها بمروونة.االاالمباددئئ ووإإنتاجج   

8. مالیية٬، وواالقضایيا االرئیيسیية االسترااتیيجیية لاووتنفیيذ اا تطویيرلمحة عامة عن مباددئئ  االأوولل عباررةة عناالجزء  
على أأنھها مجموعة من أأسئلة االتحديي  ئئاالمبادد ر ھھھهذههیيتطویيقومم ب االثانياالجزء وو االتي یيتعیين االنظر فیيھها. 

معلوماتت أأخرىى لمساعدةة االمؤسساتت في االتفكیير من خلالل ھھھهذهه لاالذااتي٬، مع ااقترااحاتت وومصاددرر 
االقضایيا.  

9. لا تھهدفف إإلى تغطیية االقضایيا االمالیية االتشغیيلیية٬، أأوو  وو ھھھهواالاسترااتیيجیية. یينصب حولل دلیيل ھھھهذاا اال تركیيز 
شرفف على إإعداادد ھھھهذاا االدلیيل من قبل تم االا ووقد ,مخاططراالتحلیيل االاسترااتیيجي ووتقیيیيم اال مثلمسائل 

أأوونامم شبكة من ممثلي توجیيھهیيةمجموعة  تمبوسس  -  
 

 لما االحاجة االى ھھھهذاا االدلیيل؟
 

10. وومتكامل  نھهج منظم في االماضي تم تنظیيمھها ددوونن االحاجة لوجودد مؤسساتت االتعلیيم االعالي معظم 
٬، ووحقیيقة أأنن لل بالدررجة االأوولى من االجمھهورراالممو ھھھهذاا االقطاعع تارریيخ یيعكس ھھھهذاا .سترااتیيجیية االمالیيةللا

وواالخیياررااتت لدیيھها محدووددةة)٬، وو أأنھها كانت توااجھه ( أأقل متطلباتت االتمویيل لدیيھها كانت  االمؤسساتتھھھهذهه 
االمؤسساتت بشكل متزاایيد أأنن تحقیيق االنجاحح االأكاددیيمي وو االمالي في  وومن االوااضح .أأقل حدةة مخاططر مالیية

 إإلى ھھھهذاا االدلیيل وویيھهدفف .مستقبلھها االماليترااتیيجیية لإددااررةة ااسااستباقیية وو نھهج أأكثر بحاجة إإلى ااتخاذذ
.عدةة سنوااتت على مدىى معظم االحالاتت فيوو  ھھھهذاا االنھهج٬، تطویير مساعدةة االمؤسساتت في  

 
؟٬، وو أأیين تصلح أأنن تكونناالمالیية ھھھهي االاسترااتیيجیية ما  

 
 ةة ااسترااتیيجیياتتعد ووھھھهي ووااحدةة من .للمؤسسة االمشتركة معنیية بتمویيل االخطة االمالیية سترااتیيجیيةلااا . 11 
 خطةلل مماثلة إإلىیينبغي أأنن تكونن مدةة حیياتھها وو مھهمتھها٬، تسھهم في تحقیيقمؤسساتت االتعلیيم االعالي٬، وواالتي ل

االشكل ٬، كما في في شكل مبسط٬، ھھھهذهه االاسترااتیيجیياتت أأنن تظھهر یيمكن .ثلاثث إإلى خمس سنوااتت) (عاددةة االمشتركة
1.  
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12. االمخرجاتت االأكاددمیية للتدرریيس وواالتعلیيم٬، ووتوسیيع وو في ھھھهذاا االاططارر٬، یينبغي أأنن تكونن ااسترااتیيجیية  
االمشارركة٬، وواالبحوثث٬، وونشاططاتت االشركاتت ھھھهي االدوواافع االرئیيسیية لتحقیيق أأھھھهداافف وو خطط االمؤسساتت 

(االشركاتت). االمواارردد االاسترااتیيجیية ٬، بما في ذذلك االتمویيل٬، لھها ددوورر تمكیيني لضمانن أأنن االمواارردد االمناسبة 
ة.یيتم تزوویيدھھھها لدعم االأھھھهداافف االأكاددیيمیي  

 
13. ٬، فإنن عددداا وومع ذذلك .ھھھهذاا االدلیيل ھھھهذاا االنھهج خلالل إإنتاجج ااستشاررتھها االمؤسساتت االتي تم ااعتمدتت بعض 

االاسترااتیيجیياتت  لا یينفصل عن سائر متشابكبشكل  االاسترااتیيجیية االمالیيةكبیيراا من االمؤسساتت ترىى 
االغرااء أأوو ' باسم االمالیية االاسترااتیيجیية ووقامت بوصف .للمؤسسة االأكاددیيمیية ووغیير االأكاددیيمیية)( االأخرىى

وویيمكن  .االمؤسسة ااستداامة االوصي على "أأنھهاوو٬، " ااسترااتیيجیياتت أأخرىى حمل معھهااالماددةة االاصقة االتي ت
لیيس ووكلھه بشكل مبسط٬،  .مرةة أأخرىى ھھھهذاا 2 كما في االشكل وو االوصف بشكل أأووسع ھھھهذاا االتفسیير توضیيح

.سترااتیيجیياتتغیيرھھھها من االا أأوو االمواارردد االبشریية نقلل من أأھھھهمیيةاالمقصودد بھه أأنن نفصل وو   
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 .االأضیيق االتفسیير یيستبعد لا وولكنھه ٬،)2 االشكل إإلى أأقربب( شمولیية كثروواالأ نطاقا االأووسع نھهجاال یيأخذ االدلیيل ھھھهذاا
 تتضمن أأنھهاوو االمؤسساتت٬، ااسترااتیيجیياتت جمیيع من كمكونن االمالیية االاسترااتیيجیية حولل یيدوورر االدلیيل ھھھهذاا فإنن ووبالتالي
 للمواارردد االتي تلك مثل االأخرىى االاسترااتیيجیياتت ضمن االأوولى بالدررجة تعالج أأنن شأنھها من االتي االقضایيا بعض
 االمؤسساتت أأنن حیيث مناسب یيكونن االشمولي نھهجاال ھھھهذاا أأنن نعتقد وونحن .االتعلیيم مصاددرروو وواالبحوثث٬، ٬،االبشریية
 ووجھهاتت كل في االنظر إإلى تحتاجج سوفف ووبالتالي االطویيل٬، االمدىى على ااسترااتیيجیياتھها جمیيع ددمج إإلى تضطر سوفف
 وضعل مساعدةة كوسیيلة االبداایية في  ااستخداامھها یيمكن االدلیيل ھھھهذاا في االصلة ذذااتت االأجزااء فإنن ذذلك٬، وومع .االنظر

.بھه بالبداا مؤسساتتاال ترغب االذيي االسبیيل ھھھهو ھھھهذاا كانن إإذذااوو االمشتركة٬، االخطة لتمویيل ااسترااتیيجیية  
 
االمؤسساتت؟ وواالآثارر االمترتبة على ھھھهي االفواائد ما  

 
14. توااززنن) االتماسك (أأوو االسلامة وواالمتكاملة لضمانن  مالیية جیيةیيتعیين على االمؤسساتت ووضع ااسترااتیي 

:سوفف تساعدھھھهم علىووعلى ووجھه االخصوصص٬، وو. الأنشطتھه  
 

قدررتھها على تولیيد  االتي قد تحد منوواالقیيودد  االظرووفف االمالیية تحدیيدأأ. تحدیيد االأوولویياتت ووإإددااررةة االعملیياتت٬، وو
االفواائض.  

.االمستقبلیيةي ذذلك االحاجة للاستثمارر لحمایية االإنتاجیية ٬، بما فاالمستقبلیيةبب. تحدیيد ووقیياسس ااحتیياجاتت االمواارردد   
جج. تقیيیيم االفرصص االاسترااتیيجیية مثل االتعاوونن٬، وواالتعلم االإلكترووني ووططرقق االتدرریيس االجدیيدةة٬، ووتطویير االأعمالل.  

االأجل. ااثارراالتمویيل ططویيلة االتي تخلق وواالفرصص االمتاحةمباددررااتت االتمویيل متكامل ل اانطباعع تقدیيمدد.   
ثقافة االمؤسسة.االحاقق االضررر ببطریيقة ترضي أأصحابب االمصلحة االخاررجیيیين ددوونن وو بفعالیية  هه. إإددااررةة االمواارردد  

تخفیيف االمخاططر االمالیية.وو.  
 

15. تتلقى معظم االمؤسساتت االدخل للأنشطة على االمستویياتت االتي ھھھهي أأقل من االتكلفة االاقتصاددیية االكاملة  
وو ن غیير االمرجح أأنن تغطي تكالیيفھها. لھهذهه االخدماتت. كما أأنھها تعمل لأسبابب ااجتماعیية ووأأكاددیيمیية االتي م

مختلط یيتم فیيھها تشجیيع رریياددةة االأعمالل االتجارریية٬، وولكن االضغوطط على  ييااقتصادد االتشغیيل یيكونن في جو
من االمروونة٬، ووتمنع االاستثمارر على االمدىى  حدتاالتكالیيف٬، وو زیيد منتیيمكن أأنن  االمحاسبةاالتمویيل االعامم وو

ھھھها لا تستثمر االتيمخاططر للض "في االتعلیيم االعالي٬، ثقافة االسعر االمنخف' تم ووضع وو تطویيراالطویيل. 
سمعة االتي االبقاء على االموظظفیين ووللإبشكل كافف للحفاظظ على مركزھھھها االتنافسي٬، أأوو  االمؤسساتت

ررصد ااعتماددااتت إإضافیية٬، یيمكن أأنن على ھھھهیيئة االمباددررااتت االحكومیية٬، وو یيحتاجونھها للنجاحح في االمستقبل. 
ةة ما تكونن قصیيرةة االأجل ووموجھهة لأوولویياتت االحكومة. كما أأنھها تساعد على تمویيل االاستثمارر٬، لكنھها عادد
.غالبا ما تتطلب مساھھھهماتت من االمؤسسة  
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16. خیياررااتت  للبحث عن تحقیيق توااززنن مناسب وومستداامم أأمر بالغ االأھھھهمیية في ھھھهذهه االبیيئة. فضلا عن االسعي 

شاطط وواالمواارردد لجلب االن تغیير ووضعیيتھهالتمویيل االاستثمارر٬، قد تحتاجج االمؤسساتت إإلى االنظر في كیيفیية 
من االمواارردد معطى يي مزیيج لأ مع االاستفاددةة االمثلى من االمخرجاتتوواالبنیية االتحتیية في االتوااززنن االمستداامم٬، 

سترااتیيجیية للاووسع االأقلب تعریيفنا في  لكنھهاتطلب خیياررااتت صعبة٬، ووتمعاددلة معقدةة وو ھھھهذههوواالفرصص. 
 ررااءررؤؤساء االمؤسساتت ووكبارر االمد قتقع على عاترئیيسیية االمسؤوولیية االمتكاملة. ووبالتالي فإنن االمالیية اال

وومجالس االإددااررةة.  
 

17. االاسترااتیيجیية٬،  ووضعیيةاالعناصر االلاززمة لتحقیيق توااززنن أأكثر ااستداامة تشمل تطویير االأعمالل٬، ووااعاددةة  
ووتداابیير االكفاءةة٬، ووجمع االأمواالل ووتولیيد االدخل٬، وواالاقترااضض وو مصاددرراالتمویيل االخاررجي االأخرىى٬، 

جج. كل من االانفة االذكر لھها تكالیيف ووفواائد٬، وو سوفف تكونن مناسبة في وواالتعاوونن٬، ووإإعاددةة االھهیيكلة٬، وواالاندما
ظظرووفف مختلفة. االاسترااتیيجیية االمتكاملة تساعد االمؤسساتت على تحدیيد االأوولویياتت ووااستخداامم ھھھهذهه 

االخیياررااتت لإنشاء 'االمساحة مالیية " االتي یيحتاجونھها لتحقیيق االاززددھھھهارر.  
 

؟للمشارركةمن االذيي یيحتاجج   
 

على مجموعة  یيشتملمالیية على االنحو االمحددد أأعلاهه یيمس كل جزء من االمؤسسة وویيجب أأنن االاسترااتیيجیية اال .18
أأددناهه لھها أأددوواارر خاصة في ووضع ووتنفیيذ ھھھهذهه االاسترااتیيجیية٬، وولكن سیيكونن  االمدوونة ووااسعة من االناسس. االمجموعاتت

بب٬، وواالھهیيئاتت من االمھهم أأیيضا إإشرااكك وواالتوااصل مع أأصحابب االمصلحة االآخریين٬، االذیين یيضمونن االموظظفیين٬، وواالطلا
.االخاررجیية االتي لھها مصلحة في االمؤسسة  

 
أأ. االحكومیيونن ھھھهم في االنھهایية االمسؤوولونن عن سلامة االمؤسسة ٬، ووبالتالي علیيھهم ووااجب تحدیيد االاتجاهه االاسترااتیيجي 

بشكل صحیيح مع جمیيع االاسترااتیيجیياتت وو االأھھھهداافف  موااززااتھهاااسترااتیيجیية مالیية قویية ووفعالة٬، وو یيتم  ووجودد ووضمانن
لجنة االمالیية ( أأوو ما یيعاددلھها ) سوفف تشارركك مباشرةة في ووضع ااسترااتیيجیية اال. على ووجھه االخصوصص٬،  االأخرىى

.مالیية فعالة وومتكاملة  
 

بب.  ررئیيس االمؤسسة  یيجب أأنن یيقومم بتوفیير االقیياددةة االاسترااتیيجیية ووإإددااررةة االمنظمة ووذذلك لتقدیيم االأھھھهداافف وو االخطط 
.االمتفق علیيھها   

 
جج . أأعضاء فریيق االإددااررةة االعلیيا علیيھهم مسؤوولیية جماعیية في توفیير االتوجیيھه االاسترااتیيجي وو ددمج االعناصر االمختلفة 

.االأھھھهداافف حقیيق٬، وو االمسؤوولیية االفرددیية وواالجماعیية لتاالمشتركةسترااتیيجیية لافي اا   
 

  دد . مدیير االشؤوونن االمالیية عاددةة مایيقومم بقیياددةة عملیية تطویير االاسترااتیيجیية وو تقدیيم االمشوررةة بشأنن االمسائل االمالیية.
 

هه . ررؤؤساء االوحدااتت االأكاددیيمیية ووغیيرھھھها تحتاجج إإلى ااتخاذذ ملكیيتھها في االقضایيا االمالیية االاسترااتیيجیية لأنھها تخطط وو 
.للمؤسسة االجوھھھهریية االأنشطة االأساسیية تدیير  

 
االاسترااتیيجیية االمالیية ھها فيفیي االرئیيسیية االتي یيتعیين االنظر االقضایيا  

 
أأددناهه٬، مع  ذذكرھھھها وو قد تماالمواارردد االاسترااتیيجیية. ااددااررةة مالیية ووددااررةة االللااالدلیيل على خمسة مباددئئ  ھھھهذاا یيركز . 19

كل  ةتغطیيتم  بعض االأسئلة االتي قد تساعد االمؤسساتت على تقیيیيم مدىى كفایية ووااكتمالل االاسترااتیيجیية االمالیية. وو
  االثاني من ھھھهذاا االدلیيل. سؤاالل بمزیيد من االتفصیيل في االجزء

 
لمواارردد مع أأھھھهدااففاالجدووىى على االمدىى االطویيل وومطابقة اا: 1االمبدأأ   

 
 من االنشاططاتت من االنشاطط االأكاددیيمي ووغیيرهه للتطبیيق مستوىى قابلبأأھھھهداافف االأددااء االمالي  تحدیيدیينبغي للاسترااتیيجیية 

االمؤسسة  في االموضعیية االاسترااتیيجیيةوواالمشتركة تماشیيا مع خطتھها  - مطابقة االمواارردد مع االأھھھهداافف على  أأثناء -
.االمدىى االطویيل  
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؟قابلة للتطبیيقااسترااتیيجیية االشركة نعرفف إإذذاا كانت  كیيف 1.1  
؟االحالیية ةاالمترتبة على االوضعیية االأكاددیيمیي ھھھهي االآثارر االمالیية ما 1.2  
؟في االمیيزاانن االصحیيح االتحتیية موجوددةةموااررددنا وو بنیيتنا  أأھھھهداافنا وو ھھھهل 1.3  
؟اانتاجھهیيمكننا االتأكد من ووجودد فائض كافف یيتم  كیيف 1.4  
؟قابلة للتطبیيقة االتدرریيس لدیينا كیيف یيمكننا االتأكد من أأنن ااسترااتیيجیي 1.5   
لبحوثث؟لاالمساھھھهمة االمالیية  ندیيركیيف  1.6   
كیيف نحددد االأھھھهداافف االمالیية لتولیيد االدخل؟ 1.7   
ھھھهداافف االأكاددیيمیية؟بالأموجودد ددوونن االإضراارر االنشاطط لتحسیين االأددااء االمالي ل ھهاتداابیير االكفاءةة یيمكنھھھهل  1.8   
ااتیيجیية؟سترلادعم ااتاالمالیية  عملیياتناوو سیياستنا ھھھهل 1.9  
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 االمبدأأ 2 االحفاظظ على االقدررةة االإنتاجیية لتحقیيق االأھھھهداافف االحالیية
 

یينبغي للاسترااتیيجیية تلبیية االاحتیياجاتت االاستثمارریية للمؤسسة للحفاظظ على قیيمة وومساھھھهمة االمواارردد االبشریية٬، وو 
االتي تدعم  ةیيسترااتیيجلااا مختلف االمواارردد االأصولل االماددیية ٬، وواالأصولل االفكریية وو االمعلوماتت وو االنظم٬، وو تقدیيم

. ةاالحالیي ةاالأكاددیيمیيررسالتھها ووأأھھھهداافھها   
 

من االقدررةة االإنتاجیية في كل من االمواارردد االرئیيسیية؟ االمناسب مستوىىاالھھھهل لدیينا   2.1  
كافف للحفاظظ على االقدررااتت االماددیية ؟االمستوىى نقومم بالاستثمارر بالھھھهل   2.2  
من االوصولل االى االحد االأقصى تمكن االموظظفیين االتي االصحیيحة  ھھھهل لدیينا االموظظفیين االمناسبیين ٬، وواالسیياساتت   2.3
؟ ةمساھھھهممن اال  
االموظظفیين ؟ وو ددعم وو تنظیيم وو تطویير ھھھهل نحن تستثمر بما یيكفي في تعیيیين  2.4  
استغلالل ووإإددااررةة االأصولل االماددیية وو االفكریية بشكل مناسب ؟نقومم بھھھهل   2.5  
واارردد كافیية ؟االموجوددااتت وو االمساھھھهماتت للم من واائدكیيف یيمكننا االتأكد من أأنن االع  2.6  

 
 

 االمبدأأ 3  تمویيل االتطویير وواالاستثمارر
 

سترااتیيجیية لمستویياتت مناسبة من االتمویيل لتنمیية ررأأسس االمالل وو االاستثماررااتت االأخرىى ٬، بما في لایينبغي أأنن توفر اا
للتمویيل. وویينبغي ددعم ھھھهذهه االتطوررااتت من خلالل االقضایيا   خاررجیيةاالمصاددرر االذذلك ااستخداامم االاقترااضض وو غیيرھھھها من 

   .مجموعة من االخیياررااتت ااخذیين بعیين االاعتبارررریية ٬، االتجا
 

كیيف نقیيم االقاعدةة االمالیية للمؤسسة ؟  3.1  
لمؤسسة ؟ررأأسس االمالل ل ااحتیياجاتتمقداارر االخزیينة ووكیيف نعرفف   3.2  
من االمواارردد االخاصة بنا ؟كن وو یينبغي أأنن تتحقق مماالتي من االھھھهذهه االاحتیياجاتت  نسبةما ھھھهي  3.3  

خاررجیية ؟االمصاددرر قیيمة اال نرفع من اانن كم یيجب  3.4  
یينبغي لنا أأنن تقترضض ؟ مقداارر ماكیيف نقررر  3.5   
من االتمویيل االخاررجي؟ االمناسبة  ةةنقومم بالاستفاددھھھهل   3.6  
عطاءااتت للمباددررااتت وواالمشارریيع االخاصة االممولة من االقطاعع االعامم ؟لللتقدیيم بالإمكانن اا كیيف نقررر ما إإذذاا كانن 3.7  
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 االمبدأأ 4 تقیيیيم االبداائل االاسترااتیيجیية ووإإددااررةة االمخاططر
 

تقیيیيم االآثارر وو االنتائج االمترتبة على االتطوررااتت وو االقرااررااتت لمؤسسة االیينبغي أأنن توفر االاسترااتیيجیية إإططارراا لمساعدةة 
.االاسترااتیيجیية االمحتملة٬، ووتقیيیيم ووإإددااررةة االمخاططر االتي تھهددد تنفیيذ االاسترااتیيجیية االمؤسسیية  

 
أأوولویياتت االفرصص االاسترااتیيجیية ؟ تحقیيق وو ةة لدعماالمساعد للاسترااتیيجیية االمالیيةكیيف یيمكن  4.1   
لنمو وو االتغیيیير؟لزیياددةة ااھھھهل قدمنا ما یيكفي  4.2   
كیيف یيمكننا إإددااررةة االمخاططر االمالیية االرئیيسیية ؟  4.3  
متوقع ؟االكیيف یيمكننا االحد من تأثیير االركودد غیير   4.4  
؟االى أأقصى حد تعاوونن االمساھھھهمة االمحتملة من االتحالفاتت االاسترااتیيجیية وواال نقومم بزیياددةةھھھهل  4.5  

 
 االمبدأأ 5 ددمج االاسترااتیيجیياتت وو غیيرھھھها من االشرااكاتت االمالیية 

 
وو االمملوكة من قبل االمعنیيیين  االمفھهومةوو ااسترااتیيجیياتت االمواارردد االأخرىى  لمخرجاتتسترااتیيجیية مع االااا ددمجیينبغي 

من عملیية االرصد وو  ةاالمدعوم٬، وو يوااقعاالفي إإددااررةة االأنشطة وواالمواارردد ٬، ااستنادداا إإلى االتحلیيل االاسترااتیيجي 
.االاستعرااضض  

 
موضوعي ؟االدقیيق وواالتحلیيل االعلى  تعتمد االاسترااتیيجیيةھھھهل   5.1  
(  االأخرىى سترااتیيجیياتتلاتكامل بشكل صحیيح مع ااتمالیية االسترااتیيجیية لاكیيف یيمكننا االتأكد من أأنن اا  5.2

ة) وو ااسترااتیيجیياتت االمواارردد االأخرىى للمؤسسة ؟یياالأكاددیيمیية وو االمؤسس  
مالیية ؟االسترااتیيجیية لااالنتائج االمترتبة على اا فھهمونن وو یيقبلوننتیي مووغیيرھھھه یيناالأكاددیيمیي ررااءاالمد ھھھهل كبارر  5.3  
یيتم االكشف عنھها في  االمتغیيرااتتتنفیيذھھھها وومرااجعتھها ٬، وو  یيتم كیيف یيمكننا االتأكد من أأنن االاسترااتیيجیية  5.4

مرحلة مبكرةة ؟  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                                                  

 

الیيةاالنھهج االمتبعة في االاسترااتیيجیية االم  
 

تم تصمیيم ھھھهذاا االقسم كمرجع للذیين یيطورروونن االاسترااتیيجیياتت االمالیية في االمؤسساتت.  
 

معلوماتت االإإعطاء مصاددرر وومن االتوجیيھهاتت تتناوولل االمباددئئ االخمسة االمذكوررةة أأعلاهه. وویيتم عرضھه كسلسلة من 
) . ووتستخدمم  ٬3،  ٬2،  1مؤشرااتت للأددااء االمالي ( مبدأأ  2عند االضرووررةة ٬، یيشمل االجزء  .ضافیية عن كل مبدأأاالإ

ھھھهذهه االمباددئئ للتحفیيز االفكريي وولا یيجب ااعتباررھھھها بالضرووررةة كمماررساتت سلیيمة ووجیيدةة حتى لا ترغب جمیيع 
االمؤسساتت باتباعھها.  

ووإإننا ندرركك حجم جدوولل االأعمالل االكبیير وواانن بعض االمؤسساتت سوفف تجدهه متعبا ووشاقا. وومع ذذلك ٬، لیيس كل 
وویيستند مؤسسة ٬، ووحتى لو كانت ٬، فانن االأوولویياتت تكونن مختلفة. االقضایيا وواالمسائل مرتبطة مع بعضھها في كل 

االدلیيل على اافترااضض أأنن االمؤسساتت سوفف تقررر لنفسھها ما ھھھهي االقضایيا االأكثر أأھھھهمیية في أأيي ووقت معیين٬، ووسوفف 
.االمدىى االطویيلقل إإلحاحا یيمكن معالجتھها على االأاالمسائل أأنن ااسترااتیيجیية مالیية ٬، بحیيث  تضع خطة  

 



                                                             

 2 

دىى االطویيل وو مطابقة االمصاددرر مع االأھھھهدااففجدووىى االم 1مبدأأ   

یينبغي على االاسترااتیيجیية تحدیيد أأھھھهداافف االأددااء االمالي ووذذلك لتقویية ووااستمراارر االنشاطط االأكاددیيمي ووغیيرهه من 
تماشیيا مع ااسترااتیيجیية ووخطة االشركاتت  –نشاططاتت االمؤسسة  في حیين مطابقة االمصاددرر وواالأھھھهداافف على  -

االمدىى االطویيل.  

قابلة للتطبیيق؟كانت ااسترااتیيجیية االشركاتت كیيف نعرفف إإذذاا     1.1  

أأنن تندمج ااسترااتیيجیية االشركة مع االاسترااتیيجیياتت االرئیيسیية للمؤسسة ووأأنن تكونن على ااططلاعع كامل من  •
) 5وو االمبدأأ  2وو  1خلالل االتحلیيل وواالأھھھهداافف االمالیية. ( أأنظر االشكلیين   

زااماتت وومتطلباتت ررأأسس االمالل أأنن تأخذ بعیين االاعتبارر االتوقعاتت االمسبقة للإیيرااددااتت وواالنفقاتت وواالإلت •
وواالأمورر االنقدیية ( ووتشمل مخصصاتت تجدیيد ووتطویير االأصولل وواالقدررااتت ) على أأساسس االمدىى االطویيل ( 

). 3أأنظر االمبدأأ   

أأنن تكونن االتوقعاتت االمالیية وواالفواائض االمتوقعة كافیية لتلبیية ااحتیياجاتت االمؤسسة ووقد تم مرااجعتھها  •
ترااتیيجیية.ووااستعرااضھها بالمقاررنة مع االأھھھهداافف في االاس  

أأنن   تضمن االاسترااتیيجیية االمالیية تقدیيراا للبداائل وواالمخاططر االتي یيمكن أأنن تؤثر على االأددااء االمالي  •
) 4للمؤسسة ( أأنظر االمبدأأ   

 
ما ھھھهي االاثارر االمالیية االمترتبة على االوضع االأكاددیيمي االحالي؟    2.1  

• تت االأبحاثث وواالخ.. ) أأنن تضمن خطة االشركاتت توقعاتت لمستوىى االأنشطة ( عددد االطلابب وو إإیيراادداا 
لجمیيع االوحدااتت االأكاددیيمیية.  

• أأنن تشمل االتوقعاتت تحلیيل ووضع االسوقق وواالأددااء االأخیير للوحدااتت االمعنیية وو قد تم ددررااست مدىى  
ووااقعیيتھها ووتحقیيقھها للتوااززنن قابلیيتھها للتطبیيق.  

• ثل : أأنن تضمن االخطة االتغیيیيرااتت االحاصلة على االتوقعاتت ووما یينتج عن ذذلك من تغیيرااتت في االتكلفة ( م 
االاستثمارر في مجالل االتسویيق أأوو االأبنیية االجدیيدةة)      

 
ھھھهل ھھھهناكك توااززنن بیين االأھھھهداافف وواالمواارردد وواالبنیية االتحتیية؟      3.1  

من االمغريي اافترااضض أأنن االمؤسسة تحتاجج االى االمزیيد من االتمویيل لتتمكن من االاستثمارر بنشاطط جدیيد. وولكن٬، قد 
ووعدمم ااستغلالھها بشكل جیيد أأوو یيتم ااستخداامم االمواارردد االشحیيحة  یيرجع ذذلك االى االتعامل مع االأصولل بطریيقة سیيئة

بنشاططاتت ذذااتت أأوولویية منخفضة. باختصارر٬، لیيت ھھھهناكك مؤسساتت تستطیيع االحفاظظ على االقدررةة االانتاجیية في كل 
منطقة. اانن أأحد االأھھھهداافف االرئیيسیية في االاسترااتیيجیية االمالیية ھھھهو توفیير " االتدقیيق االوااقعي " للوضع االعامم لھهذهه 

ة وونفقاتھها بالمقاررنة مع االمدخلاتت من اانتاجھها وو بالاضافة االى ووضعھها ووفرصھها في االسوقق.   االمؤسس  

 االمحافظیين ووكبارر االمدیيریين االتوااززنن االعامم للأنشطة ووأأوولویياتت االمؤسسة٬، مما یيعكس االموقع ااستعرضض •
االاسترااتیيجي االحالي. وواالوضع  

سسة ووااررتباططھه بالمواارردد وواالبنیية االتحتیية ووقد أأخذوواا بعیين االاعتبارر االوضع االاسترااتیيجي االمستقبلي للمؤ •
وواالأسوااقق وواالمنافسة وو أأددااء االمؤسسة بالماضي ووااجرااء تقیيیيم ووااقعي للإمكانیياتت االمتوفرةة في االمستقبل.  
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كیيف یيمكننا االتأكد من اانتاجج فائض مناسب ؟     4.1  

ا یيعطي مروونة للتعامل مع كما أأنھها توفر االسیيولة مماانن االفواائض ھھھهي مؤشر على ااستمراارر االعملیية االمالیية . 
لاستثمارر وواالاستجابة للفرصص. وویينبغي للمؤسساتت تقیيیيم مستوىى االأررصدةة االنقدیية االقدررةة على اا وو االحالاتت االطاررئة٬،

1 في مدىى االإنفاققسیيعتبر ٬، وولكن االعدیيد حصل علیيھها االتي ست ووھھھهذهه االعملیية ھھھهي أأساسیية في معقولة.  مدةةأأشھهر  3-
بانتظامم.مرااجعتھها  وو ااستعرااضھها االسیيولةى توقعاتت قویية من للحفاظظ عل عند االتشغیيلاالانضباطط   

 
اانن االمھهم االتمیيیيز بیين االفائض االتجارريي ووفائض ااجمالي االتشغیيل وو فھهم تأثیير سیياساتت االحساباتت على ھھھهذهه 

بقدررتھها على ااستردداادد االتكالیيف االتشغیيلیية  ااررتباططا ووثیيقااالفواائض. اانن قدررةة االمؤسساتت على اانتاجج فائض مرتبطة 
االأنشطة.بیين  توااززنناالمزیيج وواالاالتأكیيد على أأھھھهمیية إإددااررةة ة للأنشطة. ووھھھهذاا یيختلف ووفقا لنوعع االنشاطط مع االكامل  

 
وونحن لا ننصح بتحدیيد مستوىى محددد للفائض حیيث أأنن كل مؤسسة تحتاجج االى تحدیيد ذذلك على ضوء ااحتیياجاتھها 

یيد من االمؤسساتت تعتبر وواالظرووفف ( أأنظر أأددناهه). ووفي ظظل غیيابب أأيي ظظرفف من االظرووفف االخاصة فإنن االعد
3فائض بقیيمة  بالمئة سیيكونن مناسبا للحفاظظ على االأصولل االماددیية ووتوفیير مساحة كافیية من أأجل االتنمیية. اانن  5-

االمستویياتت االأددنى ستكونن مناسبة ااذذاا لم تكن ھھھهناكك ترااكماتت أأوو ااذذاا توفر ددعم لرأأسس االمالل من جھهھه خاررجیية.  

ة سنویيا بناء على : تحددد االمؤسسة مستوىى االفائض االذيي یيجب تحقیيق •  

− لتمویيل اا وو بداائل٬، وواالاستثماررااتت االرأأسمالیية٬، االأعمالل االمتأخرةةاالنقدیية االلاززمة للعملیياتت االعاددیية٬، االمبالغ  
.)4(اانظر االمبدأأ  ةممكنة أأوو االمستحسناال  

− .مدىى تواافر تمویيل ررأأسس االمالل فیيما یيتعلق باحتیياجاتت االاستثمارر   
− لباتت في االأددااء االمالي بالاضافة االى ااستیيعابب االمخاططر.بعض االحالاتت االطاررئة االتي قد تؤدديي االى تق   
− االتأثیيرااتت على االفائض من خلالل االنفقاتت االسنویية االخفیيفة ااوو االتي یيتم االتقیيد بھها وواالتي یيطلق علیيھها ااسم "  

االمناططق االناعمة سوفت"  مكتبة ووفریيق االمثل االصیيانة٬، وواالتدرریيب٬، ووااستبداالل االمعدااتت وومیيزاانیياتت  -
.ووملء االشوااغر عمل بدوواامم جزئي٬،اال  

− فف قدررةة االمؤسسة على كسب االدخل في اضعاا یيؤدديي االىتأثیير االتأجیيل االمتكررر للإنفاقق في ھھھهذهه االمناططق  
.االمستقبل  

− االتأثیير على أأصحابب االمصلحة االخاررجیيیين بما في ذذلك االبنوكك ووغیيرھھھها من جھهاتت االاقرااضض.    
 

لیية:تضمن االمؤسسة تحقیيق االفائض في االمیيزاانیية من خلالل االمماررساتت االتا •  

أأنن تتأكد من فھهم مدیيريي االمیيزاانیياتت االى االحاجة من فواائض االمؤسساتت وومدىى قبولھهم للمیيزاانیياتت  −
وومسؤوولیياتھهم بالاضافة االى توفیير االتدرریيب وواالدعم االمناسبیين.  

أأوو تلك  "ااتخاذذ االخطوااتت االلاززمة لاستردداادد االتكالیيف االكاملة حیيثما أأمكن (وولیيس ددعم "االأنشطة االتجارریية −
.)لھهار یيیيھها فواائد أأكاددیيمیية لا تبرتكونن فلا االتي   

اانشاء بنودد ططوااررئئ في االمیيزاانیية منذ االبداایية ٬، بحیيث أأنن حالاتت االركودد غیير االمتوقعة في االأددااء لا تؤثر  −
بالضرووررةة على االفائض.  

بانتظامم في االسنة٬، ووااتخاذذ االإجرااءااتت االتصحیيحیية في ووقت مبكر إإذذاا كانن ھھھهناكك  االتي تظھهرتوقعاتت االررصد  −
بقى االمیيزاانیية ضمن حدووددھھھها.لت ووذذلك حاجة  
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كیيف یيمكننا االتأكد من أأنن ااسترااتیيجیياتت االتدرریيس تعطي رربحا مالیيا ؟     5.1  
 

یيتم تقیيیيم اامكاناتت كل ووحدةة تركیيز ررئیيسیية في مجالل االأعمالل بما في ذذلك ااستعرااضض االأسوااقق وو فرصص  •
االتنمیية وواالتنویيع ووددررااسة االاثارر االمالیية.  

لفھهم االمساھھھهماتت االمالیية من مختلف ططرقق االتدرریيس في االأقسامم االمختلفة مع تحلیيل ووتستخدمم بیياناتت االتكلفة  •
للمعلوماتت أأكثر تفصیيلا ٬، مثل االاستخداامم لنھهج االتكلفة أأوو االمقاررنة االقیياسیية بشكل ددوورريي حسب االحاجة االیيھها.  

ناء على یيتم تقیيیيم عقودد االتدرریيس االرئیيسیية ( كما في االتمریيض وواالمھهن االأخرىى ذذااتت االعلاقة بالطب) ب •
وولیيس فقط االمساھھھهمة).ااستردداادد االتكالیيف االإجمالیية (  

لأدداائھها ا أأھھھهداافاالمؤسسة تحددد  • توظظیيف٬، ووتقیيیيم اال اتتووإإمكانیي االانجازز من حیيث االتوظظیيف وواالاستبقاء وومعدلاتت -
: نسب االموظظفیين٬، أأوو االتكلفة لكل ططالب.لاببطاالاالجوددةة٬،   

دمة٬، ووااختلافف أأنوااعع االطلابب وواالیياتت االتنفیيذ ( على تأخذ االمؤسسة بعیين االاعتبارر االتغیيرااتت في االبراامج االمق •
سبیيل االمثالل٬، ااعتمادد تكنولوجیيا االمعلوماتت بالتدرریيس)  

 
كیيف ندیير االمساھھھهمة االمالیية في االأبحاثث ؟     6.1  

 
أأقل من االتكلفة االاقتصاددیية االكاملة للعمل ووااستردداادد االتكالیيف بسعر معظم االأبحاثث االممولة خاررجیيا  یيتم تسعیير

ة).یيصناعجھهاتت خیيریية٬، دداائرةة حكومیية٬، جھهاتت  ٬، (بحوثث ااوو االكفیيل نوعع االرااعيباختلافف كبیيراا  كلبشیيختلف وو  
 

لأسبابب كثیيرةة غیير مالیية٬، وولكن  االقیيامم بھهاالبحث ھھھهو مھهمة أأساسیية لكثیير من مؤسساتت االتعلیيم االعالي٬، وویيتم 
مختلفة من االبحوثث فیيما االنوااعع االألبحوثث كبیير تحتاجج إإلى فھهم ووإإددااررةة االتكالیيف من لاالمؤسساتت االتي لدیيھها ددخل 

الدخل وواالفواائد االأكاددیيمیية.بیيتعلق   
 

تستعرضض االمؤسسة االأددااء االمالي االعامم للأبحاثث٬، ووإإمكانیية االتحسن في االدخل ووااستردداادد االتكالیيف. •  
نظراائھهم ذذااتت االصلة٬، على سبیيل االمثالل  بالمقاررنة معاستردداادد تكالیيف االبحوثث ب یيتم قیياسس االأددااء االمتعلق •

مؤسساتت االتعلیيم االعالي.غیيرھھھها من   
تأخذ االمؤسسة بعیين االاعتبارر ااستخداامم كفلاء مختلفیين وومستوىى ااستردداادد االتكالیيف االذيي یيمكن تحقیيقھه٬،  •

بالاضافة االى االاشترااطط على االمؤسسة بالمساھھھهمة بالتكالیيف غیير االمباشرةة  
تقررر االمؤسسة مستوىى االاستثمارر بما یيتناسب مع االقیيمة االأكاددیيمیية للبحث. •  
مدیير االأكاددیيمي على علم بالتكلفة االكلیية وواالتكلفة االمسترددةة في االأنوااعع االمختلفة من االمشارریيع.یيكونن اال •  
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كیيف نحددد االأھھھهداافف االمالیية للدخل االمتوفر ؟      7.1  

یيتزاایيد ااعتبارر االنشاططاتت االتجارریية وونشاططاتت اانتاجج االدخل ( تسمى في بعض االاحیيانن االمشارریيع) كنشاطط ررئیيسي من 
بل االكثیير من االمؤسساتت. وواالتي یيمكن تقسیيمھها االى نوعیين باختلافف االاسترااتیيجیياتت االمناسبة لكل من:ق  

− االمعرفة (مثل االاستشاررااتت ووااستغلالل االملكیية االفكریية) أأساسس على   
− )  ستخداامم االعامم من االمراافق االمؤسسیيةاالااالمؤتمرااتت وواالمساكن وو أأخرىى ( على سبیيل االمثالل٬،   

عاددةة لیيس بالخیيارر االسھهل ووااحیيانا یيتطلب ززیياددةة االاستثمارر بالاضافة االى ااحدااثث تغیيیيرااتت اانن تنمیية االدخل االتجارريي 
بحاثث االممولة من االقطاعع االعامم.االأنظمة وواالثقافة االتي تم تطویيرھھھها لخدمة االتعلیيم وواالأعلى   

 
ارریية كجزء من ااسترااتیيجیية االمؤسسة٬، فانن مؤسسة االتعلیيم االعالي على علم بالأسبابب للقیيامم بالأنشطة االتج •

االمختلفة ووتأثیيرھھھها االعامم على االمؤسسة.  
 عن ططریيق معرفة كامل االتكالیيف وواالقیيمة االتي یيجريي تسلیيمھها وواالذيي یيتم تحدیيدههاالتسعیير ھھھهو أأساسس االسوقق٬،  •

على االرغم من تمویيلة بشكل علني للأبحاثث.إإلى االعمیيل. لا یيتم تسعیير االنشاطط االتجارريي  بھها  
االمشارریيع االأكثر خطوررةة ( أأقل أأھھھهمیية أأكاددیيمیيا).من االمتوقع ااسترجاعع عائد مالي كبیير من  •  
من االمتوقع أأنن تغطي االأنشطة االتجارریية تكالیيفھها على االأقل. •  
بتغیير االثقافة ووتدرریيب االموظظفیين٬، ووااحتیياجاتت االاستثمارر٬، یيمكن اانن االمؤسسة على علم بأنن االتكلفة االمرتبطة  •

  االعواائد.من أأنن تقلل إإلى حد كبیير 
فانھه یيتم مرااجعتھها ٬، لجھهاتت جارريي من خلالل شركاتت فرعیية أأوو غیيرھھھها من اایيتم تسیيیير االدخل االتحیيث  وو •

كجزء من االاسترااتیيجیية االمالیية٬، وواالذيي یيتناوولل موقف موحد للمؤسسة ككل.  
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ھھھهل یيمكن لمقایيیيس االكفاءةة تطویير االأددااء االمالي للنشاطط االحالي ددوونن االإضراارر بالأھھھهداافف االأكاددیيمیية ؟      8.1  

لمخرجاتت اا للمؤسسة ووبیين وواالإمدااددااتت) مساحةاالكفاءةة ھھھهي االعلاقة بیين االمدخلاتت (مثل ووقت االموظظفیين٬، وواالاانن 
مثل تطورر االطالب وونتائج االبحوثث.  

أأفضل  توااززنن مالي ووتحقیيقووضع االمؤسسة لتغیيیير  ةخاررجیيا٬، تعتبر فرص • على سبیيل االمثالل من خلالل  -
أأوو تقاسم االمواارردد أأوو   سترااتیيجي وواالتعاوونناالاتحالف اال داابیيرووتوواال االاستحوااذذ وو االاندماجج وو ترشیيداالاالنمو وو
االخدماتت.  

؛ ااستبداالل االأقسامم معوقاتت االتشغیيلإإعاددةة االھهیيكلة االدااخلیية٬، مثل  االإصدااررااتتوویيمكن أأنن تشمل ددااخلیيا٬،  •
٬، االدااعمیين حدااتت االأعمالل االكبیيرةة (االمدااررسس) مع االمزیيد من االموظظفیينمن ووأأقل بعددد صغیيرةة االاالأكاددیيمیية 

یيرااتت في االبراامج االمقدمة؛ علاقاتت مختلفة بیين االوحدااتت االأكاددیيمیية وواالمركز٬، ووتخصیيص مواارردد جدیيدةة وو تغ
لمیيزاانیية.لنماذذجج   

تأخذ االمؤسسة بعیين االاعتبارر االخیياررااتت االتالیية: •  

− االاعتمادد في االتخطیيط االمالي على االأساسس االصفريي أأوو االأوولویياتت بدلا من االتخطیيط االترااكمي االمتزاایيد.   
− االعملیياتت وواالانظمة االأساسیية االمماثلة. ة إإعاددةة ھھھهندسة االأعمالل أأوو غیيرھھھها منعملیي مجالل   
− .في إإططارر ااسترااتیيجیية االشرااء ططرقق االتسلیيم االبدیيلة٬، مثل االاستعانة بمصاددرر خاررجیية٬، ووااختبارر االسوقق   
− ھھھهیيئة  كم من االزمن یيمضي أأعضاءاالتكالیيف االمباشرةة ووغیير االمباشرةة٬، على سبیيل االمثالل٬،  بیين االموااززنة 

على أأنشطة االدعم. درریيساالت  
أأنن تشارركك االمؤسسة معایيیيرھھھها االمرجعیية مع نظراائھها االمناسبیين من االمؤسساتت یيعتبر من االمماررساتت االجیيدةة. •  

 
سترااتیيجیية؟للاھھھهل االسیياساتت وواالعملیياتت االمالیية لدیينا مساندةة       9.1  

 
كیيف تدعم االسیياساتت وواالعملیياتت وواالثقافة االاسترااتیيجیية بشكل جیيد من حیيث: •  

− االإددااررةة٬، وواالثقافة٬، وواالحواافز وواالمكافآتت ھھھهیيكل   
− سیياساتت تخصیيص االمواارردد   
− االوفودد٬، ووحدوودد االتفویيض   
− فواائض وواالاستثماررالاالقدررةة على االاحتفاظظ ب   
− نظم االمعلوماتت االإدداارریية   
− الموااززنةباالدعم وواالتدرریيب لجمیيع االمكلفیين    
− االخیياررااتت ووتقیيیيم االاستثمارر لدعم ااتخاذذ االقراارر.   

االتكلفة االاسترااتیيجیية ؟كیيف تدعم ااجرااءااتت االتسعیير وو •  

− ھھھهناكك ااسترااتیيجیية للتكالیيف وواالتسعیير.   
− لدعم ااتخاذذ  (TRAC)اانن االمؤسساتت تستخدمم االمعلوماتت االناتجة من خلالل ااتباعع االشفافیية بالتكالیيف  

االقرااررااتت االادداارریية.  
−  یينرؤؤساء االأكاددیيمیيمن قبل اال ووقد ااتخذتت خطوااتت لضمانن فھهم ووتطبیيق مباددئئ حسابب االتكالیيف وواالتسعیير 

  لھهذاا االغرضض.ووضعت   ااسترااتیيجیية االمؤسسةاانن االوحدااتت ٬، من یيرھھھها ووغ
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).صف االمماررسة االجیيدةةتلیيس االغرضض منھها أأنن  وو توضیيحیية االخطوااتت(ووھھھهذهه  االإجرااءااتت االمالیية للبقاءااسترااتیيجیية   

 
/ االأصولل االسائلة یيةاالنقداالسیيولة االفائض وو  

مئویية من االدخل االفائض االتجارريي أأوو االعجز٬، وواالفائض االكلي أأوو االعجز كنسبة  
االفواائض االمترااكمة (االاحتیياططي االعامم)  
االمتدااوولة (االنسبة االحالیية) میياتتنسبة االأصولل االمتدااوولة إإلى االخص  

المواارردد االسائلةب االتي یيتم تغطیيتھهایيامم االأعددد   

االنشاططاتت ( مثل االتعلیيم ووااجرااء االأبحاثث)  

.االفائض أأوو االعجز في كل نشاطط للمؤسسة ووبحسب االداائرةة  
جھهاتت خاصة.خل من مصاددرر االتدرریيس االممولة من نسبة االد  
.تحت االحد االأددنى لحجم 'االاقتصادد' وونماذذجج ووحدااتت  

ذذلك للمؤسسة وو االقطاعع االخاصصعجز في مجالل االبحوثث االممولة من االقطاعع االعامم وواالبحوثث االممولة من االفائض أأوو اال
.لبحوثثلحسب االداائرةة وونوعع االرااعي االرئیيسي   

.االمؤسساتت نظراائھهم من أأعلاهه مع مقاررناتت بیين االنتائج االمذكوررةة  
.مزیيج من تمویيل االبحوثث عن ططریيق نوعع االرااعي  

.حسب نوعع االنشاطط ووذذلك االفائض أأوو االعجز في أأنشطة "أأخرىى"  

االكفاءةة  

.)ووغیير ذذلكاالتدرریيس خدمة ٬، ووبدوواامم جزئينسب االطالب (مع مرااعاةة االموظظفیين :االموظظفیين   
.وواالمراافق مساحاتتااستخداامم اال  

.وقت االأكاددیيمياالاالدعم كنسبة مئویية من إإجمالي مدةة ووووقت تقدیيم مئویية من إإجمالي االتكالیيف٬، وو تكالیيف االدعم كنسبة  
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  االحفاظظ على االقدررةة االإنتاجیية لتحقیيق االأھھھهداافف االحالیية 2االمبدأأ 

یينبغي للاسترااتیيجیية تلبیية االاحتیياجاتت االاستثمارریية للمؤسسة للحفاظظ على قیيمة وومساھھھهمة االمواارردد االبشریية٬، 
صولل االماددیية٬، وواالأصولل االفكریية وواالمعلوماتت وواالنظم٬، ووتقدیيم ااسترااتیيجیياتت االمواارردد االمختلفة االتي تدعم وواالأ

كاددیيمیية االحالیية.ررسالتھها ووأأھھھهداافھها االأ  
 

؟ھھھهل لدیينا االمستوىى االمناسب من االقدررةة االإنتاجیية في كل من االمواارردد االرئیيسیية      1.2  
 

لإجمالیية للموظظفیين ووددووررھھھهم في تقدیيم خطة للشركاتت (اانظر تعتبر ااسترااتیيجیية االمواارردد االبشریية االتكلفة اا •
أأددناهه).  

تقومم  كمیية وونوعع االبنیية االأساسیية االماددیية وواالمواارردد االمناسبة لتحقیيق أأقصى قدرر من االفرصص وواالأددااء: •
تحدیيد مدىى االحاجة للمباني وواالمنشآتت وواالمعدااتت وواالمكتباتت ووشبكاتت تكنولوجیيا باالاسترااتیيجیياتت االأكاددیيمیية 

أأھھھهداافف االشركاتت. وضعل االمعلوماتت  

− ووذذلك  –االمعایيیير في االعقاررااتت٬، وواالمكتباتت٬، وومناططق تقنیية االمعلوماتت  یيدحدبتاالمؤسسة قامت  
وو ططاقة ااستیيعابیية للشبكة  لقاررئئلوومساحاتت  جیيدةة  صیيانة وو ظظرووفف غرفف االتدرریيسفي لجوددةة لتوفیيراا

ووغیير ذذلك.  
− ن االأصولل االماددیية ووااستخداامم االأصولل.االتجدیيد وواالتخلص م بعیين االاعتبارر ااسترااتیيجیية االعقاررااتت أخذت   
− تكنولوجیيا االمعلوماتت تقیيیيم االقدررااتت وواالاحتیياجاتت االتعلم / االمكتبة وومواارردد  تشمل ااسترااتیيجیياتت 

االاستثمارریية.  

على مستوىى كافف للحفاظظ على االقدررااتت االماددیية؟ ااتناھھھهل ااستثمارر       2.2  

االتوااززنن بیين  علىشمل تاالأصولل. وو االحیياةة ووأأددااء مدىىتكالیيف  بعیين االاعتبارر سترااتیيجیيةاالا أخذت •
مع االإنفاقق  خفضبالمقاررنة مع بنیية تحتیية حدیيثة وومصانھه جیيداا ووذذااتت كفاءةة االاستثمارر للحفاظظ على 

االأكاددیيمیية. نتائجاالزمن وواالتي قد یيكونن لھها آآثارر سلبیية على االموظظفیين وواال مروورر  
لل في مجالاتت مثل االصیيانة٬، وواالتي ااستثمارر ررأأسس االمافي  توفیير 'من أأجل االنفاقق االاتعتبر ااسترااتیيجیية " •

یيمكن أأنن تخلق معدلاتت مرتفعة من االعائدااتت االمالیية مع ززیياددةة االأددااء ووتخفیيض تكالیيف االتشغیيل االسنویية.  
القدررةة على تحمل ب ةاالمتعلق قرااررااتتتم مرااجعة االآثارر االمالیية ططویيلة االأجل للمؤسسة كجزء من االیي •

االتكالیيف.  
تجدیيد أأوو ااستبداالل االأصولل بعد لغطیية االتكالیيف االتشغیيلیية للاستثمارروولتولیيد ددخل كافف لت فعالةھھھهناكك خطة  •

سنة للمباني٬، ووأأقل بالنسبة للمعدااتت). 20إإلى  15(عاددةة  فترةة مناسبة  
تقودد االاسترااتیيجیية إإلى بیيانن ووااضح من االمتطلباتت االمالیية من حیيث االتكالیيف االمتكرررةة ووررأأسس االمالل لكل  •

عیية وومستداامة من االإنفاقق لدعم االقدررةة االإنتاجیية االمطلوبة مصدرر أأوو مورردد٬، بما في ذذلك مستویياتت ووااق
.ةیيلتحقیيق أأھھھهداافف االشركاتت االمؤسس  

 
تت؟امساھھھهممن االتحقیيق أأقصى قدرر  من ھھھهل لدیينا االموظظفیين االمناسبیين وواالسیياساتت االتي تمكن االموظظفیين       3.2  

من خلالل ااسترااتیيجیياتت أأخرىى.ھھھهذهه أأحد االمجالاتت االرئیيسیية االتي سیيتم تناوولھها بالدررجة االأوولى              
ررقامم وومزیيج االموظظفیين وواالاحتیياجاتت وواالفرصص االمتاحة االأوفر ااسترااتیيجیية االمواارردد االبشریية تقیيیيم ت •

من االموظظفیين. لمساھھھهماتتلتحقیيق أأقصى قدرر من اا  
ووتقاررنھها من االموظظفیين االتي تتشكل تكالیيف االمجموعع  بیيننسبة اال ستعرضضتااسترااتیيجیية االتمویيل اانن  •

االمؤسساتت االمماثلة. فيالمعایيیير ب  
االاستثمارر في االموظظفیين كجزء من ااسترااتیيجیياتت االتمویيل وواالمواارردد االبشریية. یيتم ااعتبارر •  
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وواالدعم وواالإددااررةة وواالتنمیية؟ ھھھهل نقومم بالاستثمارر بما یيكفي في تعیيیيناتت االموظظفیين       4.2  

ي ااسترااتیيجیية االمواارردد رئیيسیية وواالتي یينبغي معالجتھها على نطاقق ووااسع فاال تعتبر ھھھهذهه االمسألة من االقضایيا
االبشریية.  

 
ھھھهل نقومم باستغلالل ووإإددااررةة االأصولل االماددیية وواالفكریية بشكل مناسب؟       5.2  

االدخل أأوو ددعم االنشاطط االأكاددیيمي من خلالل تحسیين  اانتاججاالقدررةة على  بعیين االاعتبارر سترااتیيجیيةاالا أخذت •
ااستغلالل االأصولل االماددیية.  

لكیية االفكریية وواالاستشاررااتت.سیياستھها بشأنن إإددااررةة االمفي مؤسسة اال تنظر •  
 

االأصولل وواالمساھھھهماتت للمواارردد كافیية؟ منكیيف یيمكننا االتأكد من أأنن االعواائد        6.2  
 

تشمل استثماررااتت كبیيرةة جدیيدةة٬، ووھھھهناكك خطة االأعمالل االتي ب قبل االبدءمناسبة اال ااتتخیياررللیيتم إإجرااء تقیيیيم  •
.االأصوللحیياةة فترةة االمنافع وواالتكالیيف على مدىى  على  

ووتكالیيف االتشغیيل االمرتبطة بھها مع إإیيلاء  احالتھه وو ااستخداامھها بما في ذذلك رااجعة ددوورریية للموجوددااتتھھھهناكك م •
حیيثما كانن ذذلك مناسبا. ااستخداامھه أأوو إإعاددةة منھه االتخلصلما یيتم االاھھھهتمامم   

في االمؤسسة. اتتلمساھھھهملمعرفة مدىى ااحاسمة بشكل یيتم فحص مجالاتت االتكلفة االعالیية للبنیية االتحتیية  •  
.ماثلةاالمؤسساتت االم بالمقاررنة معاالأصولل  اتت ھھھهذههمستویياتت االأصولل وواالفواائض ووااستخداام یيتم قیياسس •  
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لقدررةة االإنتاجیيةلاالإجرااءااتت االمالیية ااسترااتیيجیية   
 

االعقاررااتت وواالأصولل االماددیية  

اتت االمؤسس ووذذلك بمقاررنتھها مع غرضضھهذاا االل تھهاطط االصیيانة ووملاءمووشرمن  ھهدففااللا تلبي اتت لكمتاالنسبة االمئویية للم
االمماثلة  

 
تداابیير االاستعمالل وواالإشغالل  

 
االرئیيسیية أأوو ااستبداالل االأصولل سنویيا كنسبة مئویية من تكلفة االاستبداالل االحالیية أأوو  ااتتاالمبلغ االذيي أأنفق على االتجدیيد
من االتكالیيف االحالیية سنویيا٬، وولكن ھھھهذاا تختلف باختلافف نوعع  1/20یينبغي أأنن یينفق مبلغ قیيمة االتأمیين. (في االمتوسط 

ولل٬، فعلى سبیيل االمثالل٬، یيجب أأنن تكونن أأكثر لتخصصاتت بحوثث االتكنولوجیيا االعالیية.)االأص  
 

لا یيوجد  عندماصیيانة سنویيا كنسبة مئویية من تكلفة االاستبداالل االحالیية أأوو قیيمة االتأمیين. (عاددةة٬، االاالمبلغ االذيي أأنفق على 
ووھھھهذهه االقیيم االمائة من قیيمة االتأمیين في  1.8في االمائة وو  1.3ما بیين فانھها تكونن نفاقق االإاالصیيانة ووفي  اتتترااكم
في ضوء االظرووفف االفرددیية.) ھه٬، على االرغم من أأنن االمؤسساتت بحاجة إإلى تقیيیيممناسبة  

 
ططاقم االعمل  

یيھهمھهاررااتت االموظظفیين االشخص  
االاستثمارر في تنمیية قدررااتت االموظظفیين ووإإددااررةة أأدداائھهم  

ھهیيئة االتدرریيسل بالنسبةعددد موظظفي االدعم   
یية االذيي یيقضیيھه في أأعمالل غیير مھهنیيةنسبة ووقت االموظظفیين االأكاددیيم  

 
تكنولوجیيا االمعلوماتت وواالمكتباتت وواالمعدااتت  

االإنفاقق على تكنولوجیيا االمعلوماتت كنسبة مئویية من االتكالیيف  
االإنفاقق على مواارردد االمكتباتت / االتعلم كنسبة مئویية من االتكالیيف  
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االتمویيل وواالاستثمارر تطویيراالمبدأأ االثالث:   

 
 ذذلك في بما االأخرىى٬، وواالاستثماررااتت االمالل ررأأسس لتنمیية االتمویيل من مناسبة لمستویياتت ااسترااتیيجیية وفیيرت یينبغي

االقضایيا  خلالل من االتطوررااتت ھھھهذهه ددعم وویينبغي. للتمویيل خاررجیية مصاددرر من ووغیيرھھھها االاقترااضض ااستخداامم
 االتجارریية٬،أأخذیين بعیين االاعتبارر مجموعة من االخیياررااتت.

 
؟للمؤسسة الیيةاالم االقاعدةة نقیيم كیيف  3.1  

 
:نأخذ بعیين االاعتبارر ما یيلي •  

-- یيمكن االتخلص منھها. أأیية موجوددااتتوو٬، االمؤسسة قاعدةة موجوددااتت    
--  االمؤسسة قدررةة إإظظھهارر االتي تساعد على٬، االتشغیيلیية االفواائض من وونمط٬، االاحتیياططیياتت االعامة مستوىى 

على االاددااررةة مع مروورر االزمن  
-- ووفقا  أأنن تنفق لا یيمكن على االرغم من أأنھها .بوجھه عامم االثرووااتت مقیياسس٬، وواالتي ھھھهي االھهباتت مستوىى 

مستوىى من االنشاطط من شأنھه أأنن یيغطي مضمونن تمویيل٬، أأنھها تمثل ھھھهیيئة االتعلیيم االعالي لتقدیير  
-- االقطاعع االمالي من قبلر إإلیيھها مع االأقراانن٬، ووكیيفیية االنظ االمؤسسة كیيفیية مقاررنة   
--   مثل نسبیيا االمضمونة مصاددرر االدخل ذذلكبما في  - في االمستقبل مصاددرر االدخلططبیيعة مستوىى وو 

االتجارریية وواالعقودد االمنح االبحثیية٬، وومصاددرر االدخل االمتغیيرةة مثل سكن االطلابب مناالدخل   
--  من تقلل أأنن یيمكن االمقدمي( االرعاةة) من مجموعة ووھھھهناكك. االدخل ووضعف وواالتنوعع االمخاططر٬، 

 قد منطقة أأوو" االمربحة" سیيما لا االعقودد على االاعتمادد أأنن حیين في ٬،)نسبیيا آآمنة كانت إإذذاا( االاعتمادد
االضعف إإلى یيؤدديي  

 
للمؤسسة؟ االلاززمم االمالل ووررأأسس االنقديي االمجموعع كیيفة معرفة 3.2  

 
٬، االدفع االنقديي یيحتاجج االى عنایية في حاسمة للبقاء االكافیية االأررصدةة االنقدیية٬، 1االمبدأأ  في إإططارر كما لوحظ

 االمصدرر أأیيضا االدفع االنقديي یيكونن ووسوفف االمؤسساتت٬، من للعدیيد بالنسبة ااددااررتھه للاغرااضض االتشغیيلیية .
 ررأأسس منح من ووغیيرھھھها HEFCE مخططاتت في االمساھھھهماتت ذذلك في بما للاستثمارر٬، للأمواالل االرئیيسي
.االمالل  

 
متطلباتت االاستثمارر تحددد ااسترااتیيجیياتت االمواارردد جمیيع •  
:وواالتي تشمل خطة ھھھهناكك •  

 ااستبداالل من حیيث٬، سنوااتت االقاددمة 10-5 خلاللااحتیياجاتت ررأأسس االمالل وو االتوقعاتت _ووجھهة نظر من     
االتطوررااتت  أأوو االمھهمة٬، لتحقیيق االاسترااتیيجیيةعمل٬، وواالتحركاتت مجالاتت جدیيدةة لل في وواالاستثمارر وواالتجدیيد

االتشریيعیية أأوو االتكنولوجیية  
)ووااسعة وومرااحل أأوولویياتت مع( االناتجة االمالل ررأأسس ااستثمارر _خطة     
_ مصاددرر االتمویيل .     

 
تطویير  /اامكانیية ززیياددةة االدخل ٬،)االمستعجلة( االحاجة حیيث من االمتطلباتت ذههھھھه جمیيع أأوولویياتت ترتیيب یيتم •

االمؤسسة ٬، ووضرووررتھها _ ااذذاا لم یيتم االاستثمارر یيسألل عما حدثث للمؤسسة على االمدىى االطویيل .  
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ما ھھھهي نسبة ھھھهذهه االاحتیياجاتت یيمكن وویينبغي أأنن تتحقق من االمواارردد االخاصة بنا؟ 3.3  

من  أأنن تتحقق إإلىتحدیيد االفجوةة االعملیياتت وو أأنن تتولد من االمبالغ االمتوقع ددتحد االسیيولة االنقدیية توقعاتت •
.مصاددرر أأخرىى  

ستثمارر لا یيمكن توقعھهاالعائد االذيي االبدیيلة وومصاددرر االنسبیية لل وواالمخاططر االمساھھھهماتت قامت االمؤسسة بتقیيیيم •
االنشاطط االتجارريي أأوو في االتدرریيس وواالبحثمعیين   

كالیيف ( وواالتي یيمكن اانن تكونن مصدرر تمویيل منتج على حد ووفوررااتت في االت االنظر االى إإمكانیية تحقیيق  •
سوااء) جنبا االى جنب مع االقدررةة على االتمویيل .  

 
؟االخاررجیية االمصاددرر من نرفع أأنن یيجب كم  3.4  

 
 االتكالیيف لدیيھهم جمیيعا لكنھهم محدددةة٬، لأغرااضض قیيمة ذذااتت تكونن أأنن یيمكن للتمویيل االخاررجیية االمصاددرر
 .االمستقبل في االأررباحح مقابل االتمویيل تعمل على ززیياددةة  لتجارریيةاا االشركاتت. بھها االمرتبطة وواالمخاططر
 ھھھهي وواالتي االمستقبل في االدخل مصاددرر ووجدتت٬،من إإنن قلیيل٬، عددد لدیيھها االعالي االتعلیيم مؤسساتت معظم

 من وواالدخل االطلبة٬، مساكن من االرسومم ھھھهي شیيوعا االأكثر االأمثلة. االفائض في لتكونن نسبیيا من االمؤكد
.االأخرىى لایيجاررااتتوواا االعلمیية االمجمعاتت  

ززیياددةة  أأووااستعدااددھھھها لاقترااضض وو قدررتھها االمؤسسةحدددتت االمؤسسیية  االظرووفف في ضوء •
.من االخاررجج االتمویيل  

 إإنن(للمؤسسة االتمویيل إإجمالي من كجزء االخاررجي االتمویيل ھھھهذاا من مستوىى تحدیيد یيتم •
)ووجد  

 مماالشرااكة بیين االقطاعیين االعا مخططاتت فرصص االمؤسسةمشارریيع محدددةة٬، ترىى بالنسبة ل •
4االمبدأأ  بمقتضى ھھھهذهه ووتقیيیيم جمع االأمواالل٬، ووإإمكانیية وواالخاصص  

 
 

كیيف نقررر مقداارر ما یينبغي لنا أأنن تقترضض؟ 3.5    
 االنظر وویيمكن) أأعلاهه 3.1 اانظر( للمؤسسة االإجمالیية االمالیية االقاعدةة بتقیيیيم االاسترااتیيجیية  •

.االإجمالي االاقترااضض قدررةة في  
 متطلباتت ررأأسس االمالل (اانظروواالفواائض وو للنقد االمستقبلیيةخطط االمالیية اال ووتظھهر االتوقعاتت  •

) أأعلاهه 2.2 وو 1.4 ٬،1.1  
االقیيودد تشیير إإلى وواالإقرااضض٬، وو االاقترااضض من االمستویياتت االحالیية االتوقعاتت االمالیية ووتظھهر •

.االقائمةقرووضض لل تعھهدااتت مالیية من خلالل االمفرووضة  
٬، لاقترااضضعلى اا االمؤسسة موقف حولل ووجھهة نظر قد ااتخذ وواالحكامم االإددااررةة االعلیيا فریيق •

االاعتبارر تتضمن ما  االتي تؤخذ فياالعواامل  .تصنیيفاتت اائتمانیية ووتأثیيرھھھها على االمدیيونیية
یيلي  

االموجوددااتتاالاحتیياططیياتت وو من االمؤسسة مستوىى ---                   
االذيي سیيضیيفھه االنشاطط االى االدخل في االمستقبل وواالمبلغاالاقترااضض  االغرضض من  ---                   

مدىى االأمن ااوو االخطر في ھھھهذاا االدخل االاضافي ---                   
      بسبب   االتي ستحدثث االإررتفاعع اانخفاضض تنجم عن قد عوااقب االسلبیية االتياال ما ھھھهي ---                                   

االاضافي االاقترااضض  
 منن لتيھها مع غیيرھھھها من االجھهاتت اامدىى ااھھھهمیية ھھھهذهه االفرصة االخاصة  وومقاررنت ---                                   

عمرر االقررضض االمقتررحح على تنشأ أأنن االمررجح  
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 ووااضعة في ٬، االتي ترغب فیيھها االنظریية االاقترااضیية االقدررةة إإجمالي نسبة ما ھھھهي مؤسسةاال ووترىى •

:االاعتبارر  
االغرضض من االاقترااضض ---  
االقدررةة على االسداادد من االفائض ---  
تسدیيد االدیين ةة علىاالقدرر ---  
محتملة في االمستقبل مطالب ---  
لم یيتوفر االدفع االنقديي إإذذاا االمؤسسة أأھھھهداافف تأثیير علىاال ---  

 
ھھھهل نقومم بالاستفاددةة االملائمة من االتمویيل االخاررجي؟ 3.6  

 
.االمتاحة االأددووااتت االمالیية مجموعة من تدرركك االمؤسسة •  
 من حیيث٬، لا سیيما تماما االمحدددةة لضمانن تلبیية االاحتیياجاتت مشوررةة االخبرااء یيتم االحصولل على •

.االتوقیيتاالمخاططر وو  
 أأددااةة مالیية ااختیيارر أأيي قبل ووغیير االمالیية تیيم أأخذھھھها بعیين االاعتبارر االمعایيیير االمالیية االمعرووفف أأنن كلا من •

 تقلباتت أأسعارر مثل لمخاططر٬، اااالتعرضض وواالعھهودد االأمن معایيیير ووتشمل .معیين ااستثمارر لاستخداامھها في
االمروونةاالحفاظظ على وواالضراائب االمترتبة٬، وواالمحاسبة وو االاستردداادد شرووطط٬، ووتقیيیيم٬، االفائدةة  

 وویيتم تحدیيد .ووأأسعارر االصرفف االأووررااقق االمالیية٬، ووسوقق أأسعارر االنفط في تأثیير االتغیيرااتت تعتبر •
ااسترااتیيجیياتت االانسحابب مع٬، جنبا إإلى جنب االتشریيع االضریيبي االمحتملة في االتغیيیيرااتت  

لخیيارر ٬، االذيي:٬، یيجرىى تقیيیيما لخاررجي كبیير أأيي تمویيل قبل •  
االبدیيلة للأددووااتت االمالیية االتفصیيلیية االمالیية االنمذجة یيشمل ---  
حسابب وواالدخل وو االمیيزاانیية االعمومیية أأثرھھھها علىیيرىى وو كل أأددااةة حیياةة كاملة من ددووررةة یيغطي ---

االسیيولة االنقدیيةوو االنفقاتت٬،  
  دقیيقاالتحلیيل اال یيشمل ---

لمالیيةاالأددووااتت اا عند شرااء االعطاءااتت االتنافسیية یيتم ااستخداامم •  
ااجرااء مرااجعھه ددوورریية لجمیيع االقرووضض ٬، بما في ذذلك ااختبارر االسوقق. •  
 االحصولل علىنطاقق وو للمتطلباتت ملائمة لا تزاالل االأددووااتت االمستخدمة ما إإذذاا كانت مرااجعةاال ووترىى •

.إإعاددةة االتمویيل أأوو االمروونة أأفضل من خلالل شرووطط  
 

رریيع االخاصة االممولة من االقطاعع كیيف نقررر ما ااذذاا كانن یيجب اانن نقدمم عطاءااتت للمباددررااتت وواالمشا 3.7
االعامم   

 
 أأوو٬، بشكل غیير متوقع توفرتت االفرصة بحیيث إإذذاا االأوولویياتت االاسترااتیيجیية مجموعة متفق علیيھها من ھھھهناكك  •

لتقدیيم عطاءااتت مستعدةة االمؤسسة٬، قصیيرةة فترةة ززمنیية مع  
:ما یيلي االتي یيتعیين االنظر فیيھها االنقاطط •  

--  یيمكن االحالیية االخطط من االتحویيل( االأوولویياتت االقائمةووملائمة اايي فرصة جدیيدةة مع االاسترااتیيجیياتت  
)أأخرىى تكالیيف لھها یيكونن أأنن  

-- االمحتمل االنجاححمعدلل وو االعطاءااتت تكلفة   
-- االاستثمارر االرأأسمالي لخدمة االمتكررر أأوو االدخل ررأأسس االمالل تقدیيم مساھھھهماتت االحاجة إإلى   
-- خرىى للاستثمارر تأثیير االتزوویيد بالامواالل االلاززمة ( االتمویيل ) سیيكونن بمجالاتت اا   
-- .في االسنوااتت االمقبلة االتكالیيف االمتكرررةة تأثیير ذذلك على   
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 االمبدأأ االراابع: تقیيیيم االبداائل االإسترااتیيجیية ووإإددااررةة االمخاططر
 

تقیيیيم االآثارر وواالنتائج االمترتبة على االتطوررااتت ل  االمؤسسة یيجب أأنن توفر االاسترااتیيجیية إإططارراا لمساعدةة
رااررااتت االاسترااتیيجیية االمحتملة٬، ووتقیيیيم ووإإددااررةة االمخاططر االتي تھهددد تنفیيذ االاسترااتیيجیية االمؤسسیيةوواالق  

 
 4.1كیيفف یيمكنن للاستررااتیيجیية االمالیية االمساعددةة لددعمم ااستررااتیيجیية ووأأوولوویياتت االفررصص االاستررااتیيجیية؟

 

د االمترتبة على االأفكارر ) یيوفر إإططارراا یيمكن على أأساسھها تقیيیيم االتكالیيف وواالفواائ3االخطة االاستثمارریية (االمبدأأ  •
.وواالفرصص االجدیيدةة  

٬، كاملة حیياتھه تكالیيف وویيتم تحدیيد ووھھھهذاا ھھھهو٬، :االمشارریيع االرأأسمالیية كما االتقنیياتت باستخداامم نفس ھھھهذهه یيتم تقیيیيم •
 وواالتكلفة االإیيرااددااتت االمتوقعة تضمیين٬، وویيتم ررأأسس االمالل االأوولي أأوو تكالیيف االھهامشیية االتكالیيف وولیيس فقط
االمخاططر٬، وو االوااقعیية  

یيحاوولل تقیيیيم االمخاططر لتحدیيد االمخاططر ووتأثیير االضواابط االتي قد تخفف من االمخاططر٬، وویيوفر إإططارراا للنظر • 
في مستویياتت االتعرضض االمقبولة.  

 االأددااء االرئیيسیية مؤشرااتت٬، االذيي یيحددد "االمتوااززننبطاقة االأددااء " نھهجا االتخطیيط االاسترااتیيجي ووتشمل عملیية •
االمؤسسي االنشاطط من عبر مجموعة كاملة  

ھھھهذهه االقرااررااتت تنفیيذ االمتاحة لدعم ما یيكفي من االمواارردد یيجعل االمخطط ئضاالفا  •  
 

 
ما یيكفي من االمجالل للنمو وواالتغیيیير؟ھھھهل قدمنا  4.2  

 
سوفف تجد االعدیيد من االمؤسساتت أأنن االتركیيز االرئیيسي للاسترااتیيجیية االمالیية تشعر بالقلق مع االحفاظظ على االقدررةة 

الجة مشاكل االماضي وواالحفاظظ على مركزھھھها في االأسوااقق االتنافسیية في االمدىى االقصیير٬، وومع ااستثمارر ضروورريي لمع
). ووبالتالي ھھھهناكك خطر أأنن تصبح ااسترااتیيجیية ددفاعیية تماما. ووھھھهذاا قد یيكونن لا مفر منھه 2على نحو متزاایيد (االمبدأأ 

 في حالة االانتعاشش على االمدىى االقصیير٬، وولكن یيمكن أأنن یيكونن لھها آآثارر سلبیية على االرووحح االمعنویية وواالابتكارر
 .وواالسمعة٬، وواالمؤسسة قد تفوتت االفرصص٬، وواالتي یيمكن أأنن یيكونن لھها تأثیير ضارر على االمدىى االطویيل

 
عن ططریيق االإیيجابي وواالتنمیية من أأجل االتغیيیير مجالل تخلق االمؤسسة •  

− ااستھهداافف مستوىى من االفائض االذيي یيتجاووزز االاحتیياجاتت االفورریية (ووھھھهو ما قد یيعني ااتخاذذ قرااررااتت صعبة  
في ترااجع أأوو لا تنفذ بعض االأنشطة)حولل االأنشطة االتي ھھھهي   

− االحفاظظ على ااحتیياططي صغیير٬، رربما في شكل االقرووضض غیير االمستخدمة أأوو االموجوددااتت االقابل للتصرفف٬،  
في حالة حدووثث فرصة متمیيزةة تستخدمموواالتي یيمكن أأنن   

− د من تحدیيد االمواارردد االلاززمة للتنمیية (وواالتي قد تكونن االمساحة أأوو إإددااررةة االوقت٬، ووكذلك االتمویيل)٬، وواالتأك 
أأنن ھھھهذهه لیيست عائقا لل وویيجريي تناوولھها ووفقا لأوولویياتت منخفضة نسبیيا  

− ااستثماررااتت قصیيرةة االأجل (مثل ااستئجارر مساحة أأوو ااستخداامم االمشكلة٬، اانظر في  ھھھهو إإذذاا كانن ھھھهذاا 
االاستشارریيیين) لتحریير االمواارردد من أأجل االتطوررااتت االاسترااتیيجیية  

−  للاستفاددةة من٬، تھهدیيداا تنافسیيا لیيس ھھھهذاا حیيث قفي االمناطط االشركاء٬، أأوو االمؤسساتت االأخرىى٬، االتعاوونن مع 
.وحدھھھهال لا یيمكن للمؤسسة ااددااررتھها االتي االفرصص  

.  
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 4.3 كیيف یيمكننا إإددااررةة االمخاططر االمالیية االرئیيسیية؟
یيتم تحدیيد االمخاططر االمالیية االرئیيسیية كجزء من عملیية االتخطیيط االاسترااتیيجي (ووھھھهذهه سوفف تعتمد على ظظرووفف  

مروورر االوقت). االمؤسسة٬، ووسوفف تتغیير مع  
االتي یيمكن ٬، وواالإجرااءااتت االتأثیير االمحتمل االمؤسسة٬، ووتحددد االمالیية االرئیيسیية االمخاططر بالنسبة لكل •

وواالتي  االطاررئة وواالخطط٬، وواالإنذاارر االمبكر٬، مقبوللاال االتعرضض٬، وومستوىى ھھھهذاا االأثر للتخفیيف من ااتخاذذھھھها
.االتعرضض مستوىى إإذذاا تم تجاووزز یيمكن ااستخداامھها  

ھھھها من االمجموعة االمناسبة ترصد االمخاططر االرئیيسیية على أأساسس منتظم (رربما لجنة االمالیية أأوو غیير •
مرتیين أأوو ثلاثث مرااتت في االسنة)  

في كل مرةة یيتم إإنتاجج ااسترااتیيجیية مالیية جدیيدةة٬، وومجموعة مناسبة من االمخاططر االمالیية االرئیيسیية قد  •
تتغیير. ثم یيتم إإعاددةة تعریيف ھھھهذهه جنبا إإلى جنب مع االإجرااءااتت االمخففة.  

 
 

 4.4 كیيف یيمكننا االحد من تأثیير االركودد غیير متوقع؟
 

 
متوقعة٬، تتعھهد االمؤسسة تخطیيط االسیينارریيو٬، ووددررااسة مجموعة ووااسعة من االآثارر٬، ووقیياسس ھھھهذهه االلتقلیيل غیير  •

ضمن اافترااضاتت معقولة  
ووجودد ووتستخدمم االإنذاارر االمبكر أأوو االمؤشرااتت االرئیيسیية٬، االمتعلقة بالأھھھهداافف االمالیية ووغیير االمالیية االرئیيسیية٬، مع  •

  ھهاخطط لاتخاذذ إإجرااءااتت تصحیيحیية في االبوااددرر االأوولى من االمشاكل٬، وولیيس بعد أأصبحت جزءاا لا یيتجزأأ من
 مما یيجعل عالیية االتكلفةاالنشاططاتت وو االمساھھھهمة غیير االنشاططاتت من االاستعرااضاتت االنقدیية مؤسسةاال تتعھهد •

لا حدااثث خاررجیية نسبیيا لأ رضةمع أأوو٬، االمواارردد االشحیيحة مطالب كبیيرةة على لدیيھها منخفضة نسبیيا٬، مساھھھهمةاال
بدلا من االانتظارر ٬، االصمودد یيمكن أأنن تحسن كثیيراا ھھھهذهه االخسائر للحد من االعمل االمبكر .یيمكن االسیيطرةة علیيھها

.االمؤسسیية بقاء أأنھها تھهددد حتى  
 

في االمیيزاانیياتت االنقدیية وواالإیيرااددااتت وواالفائض٬، بحیيث عندما  حیيثما كانن ذذلك ممكنا یيتم بناء االطوااررئئ االكافیية •
ما ززاالل ھھھهناكك فسحة مالیية للسماحح للانتعاشش یيكوننرركودد غیير متوقع   یيحصل  
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 4.5ھھھهل قمنا بتكبیير االمساھھھهمة االمحتملة من االتحالفاتت االاسترااتیيجیية وواالتعاوونن؟

لقد كانن ھھھهناكك دداائما أأسبابب قویية للتعاوونن بیين االأكاددیيمیيیين على عملھهم االأكاددیيمي٬، ووھھھهذاا على نطاقق ووااسع في جمیيع 
لي. في بیيئة االتعلیيم االعالي االحالي٬، ووھھھهناكك االآنن براامج تشغیيل قویية أأیيضا إإلى تشجیيع االتعاوونن أأنحاء االتعلیيم االعا

 بشكل عامم
 
:شاملة) وولا بشكل متباددلل حصریيةاالتي ھھھهي لیيست ( ما یيلياالفواائد االمحتملة ل ووكبارر االمدررااء حكامماال لقد نظر •  

− وو االمباني٬، ووووضع ترتیيباتت لمرااجعة االتعاوونن في االخدماتت وواالبنیية االتحتیية(مثل إإمكانیية تقاسم االمراافق أأ 
االحساباتت االدااخلیية)  

−  أأوو ترشیيدهه٬، توفیير االمشتركة أأوو٬، االتحالفاتت االاسترااتیيجیية بیين مؤسساتت االتعلیيم االعالي (على سبیيل االمثالل 
)االتسویيق االمشتركك  

− تحالفاتت ااسترااتیيجیية مع مزیيد من االمؤسساتت االتعلیيمیية (مثل حقوقق االامتیيازز ووططرقق االتطورر االمضمونة)   
− الفاتت ااسترااتیيجیية مع االمنظماتت االتجارریية (على سبیيل االمثالل في إإددااررةة االمراافق)تح   
− .االاندماججاالاتحاددیية وو االعلاقاتت االتي یيمكن أأنن تشمل٬، االمؤسساتت االھهیيكلیية بیين االعلاقاتت   

.ددررااسة االجدووىى أأوو للخیيارر تقیيیيم إإجرااء یيتم٬، جدیيرةة بالمتابعة خیياررااتت في حالة ظظھهورر أأيي •  
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سترااتیيجیياتت االمالیية ووغیيرھھھها من االشركاتتددمج االا 5االمبدأأ   

 من قبلاالمملوكة وو مفھهومةاال االأخرىى٬،ااسترااتیيجیياتت االمواارردد وو مع االإنتاجج أأنن تكونن االاسترااتیيجیية  متكاملة یيجب
عملیية االمرااقبة ٬، ووبدعم من االوااقعي االتحلیيل االاسترااتیيجي٬، ااستنادداا إإلى االأنشطة وواالمواارردد في إإددااررةة االمعنیيیين

.وواالمرااجعة . 

 
  

 5.1ھھھهل االاسترااتیيجیية تعتمد على تحلیيل ددقیيق ووموضوعي؟
 

مدررااء مسؤوولة مسؤوولیية مباشرةة عن االوحدااتت االأكاددیيمیية في االمناقشاتت االاسترااتیيجیية ووصنع االقراارر في اال •
االمؤسسة.  

 ووإإمكاناتت االأددااء٬، وواالأسوااقق٬، للبیيئة تحلیيل موضوعي یينطويي على ووضع االخطة االاسترااتیيجیية إإنن عملیية •
 لإشرااكك٬، یيولى االاعتبارر خاررجج االمؤسسة قلیيلة لدیيھهم خبرةة االإددااررةة االعلیيا فریيق عضاءإإذذاا كانن أأ .للمؤسسة
.االمیيسر خاررجي أأوو مستشارر  

 
 

مكننا االتأكد من أأنن االاسترااتیيجیية االمالیية متكاملة بشكل صحیيح مع ااسترااتیيجیياتت االإخرااجج (االأكاددیيمیية كیيف یي  5.2
وواالمؤسسة) ووااسترااتیيجیياتت االمواارردد االأخرىى للمؤسسة؟  

 في تحقیيق أأھھھهداافف مساھھھهمتھهاااستداامة وو االأصولل وواالمواارردد على صحة ااسترااتیيجیياتت االمواارردد ظر فياالن •
االأكاددیيمیية  

یيتم مرااجعة ااسترااتیيجیياتت مشرووعع االأكاددیيمیية٬، وواالتمویيل٬، وواالمواارردد كافة وواالتي وواافقت علیيھها نفس االمجموعة  •
ةة٬، بل اانھها  تحتاجج االى تكرااررعدةة االتي تضم ررؤؤساء االأقسامم االأكاددیيمیية ووغیيرھھھها. ھھھهذهه لیيست عملیية لمرةة ووااحد

مرااتت لتحقیيق كل ھھھهذهه االاسترااتیيجیياتت في محاذذااةة ووضمن االمواارردد االمتاحة. ھھھهذهه ھھھهي عملیية حاسمة لتحقیيق 
.Aنوقش في االجزء االتوااززنن بیين االأھھھهداافف وواالمواارردد وواالبنیية االتحتیية للمؤسسة٬، كما   

 بحیيث للمؤسسة االمؤشرااتت االرئیيسیية عة منمجموعة ووااس تعتبر٬، وواالتي "االمتوااززننبطاقة االأددااء " نھهج یيتم أأخذ •
.االاسترااتیيجیياتت في جمیيع وواالمواارردد االاستثمارر یيمكن أأنن تكونن متوااززنة  

یيتیيح االفرصة وو٬، االمؤسسة ااسترااتیيجیياتت ووررااء كل االمالیية ووغیيرھھھها االافترااضاتت االاسترااتیيجیية االمالیية تلخص •
.بیينھهمالتحدیيد أأووجھه االتضارربب   

لیيب) ووررااء خطط ووااسترااتیيجیياتت االأعماللھھھهناكك تناسق (في االافترااضاتت وواالأسا •  
 

 5.3 ھھھهل فھهم ووقبل  كبارر االمدررااء االأكاددیيمیيیين االنتائج االمترتبة على االاسترااتیيجیية االمالیية؟
 
 

في  ووصنع االقراارر االمناقشاتت االاسترااتیيجیية في االوحدااتت االأكاددیيمیية مباشرةة عن االمدررااء االمسؤوولیين تشارركك •
االمؤسسة  

لتمكیينھهم االدعم االمناسب االتدرریيب وواالمعلوماتت ووغیيرھھھها وو ااتت االأكاددیيمیيةاالوحد االمسؤوولیين عن مدررااءاال تلقى •
.ووحدااتھهمتخطیيط ووإإددااررةة ل االاسترااتیيجیية االمالیية االآثارر االمترتبة على فھهم من  

االتي تشمل االمحافظیين  اانن عملیية ووضع االخطة االاسترااتیيجیية تتضمن ااسترااتیيجیية بعیيدةة عن االدووررااتت االمماثلة٬، •
وویيتم إإبلاغغ االاسترااتیيجیية وواالأھھھهداافف االرئیيسیية بشكل فعالل ددااخل االمؤسسة.ووجمیيع االمدیيریين االمعنیيیين.   

االمعنیيیين. االمدررااءشمل جمیيع تإإنن عملیية االمرااقبة وواالمرااجعة  •  
 

تغیيرااتت في مرحلة  اايي االكشف عن تم وووومرااجعتھها٬،  تم تنفیيذھھھها كیيف یيمكننا االتأكد من أأنن االاسترااتیيجیية.45
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مبكرةة؟  
 

.محدددةة مسبقا على فترااتت االمؤسسیية االرئیيسیيةجانن ل تقارریير معرااجعة٬، وواالم عملیية ررسمیية للمرااقبة ھھھهناكك •  
االمدررااء مسؤوولیين مسؤوولیية مباشرةة عن ھھھهذهه االعملیية •  

 
 
 
 
 
              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


