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 محكم((ة تعن((ى ب((البحوثھ((ي مجل((ة علمي((ة أكاديمي((ة نص((ف س((نوية  ) دراس00ات إداري00ة( مجل((ة 
تھدف إلى نشر وإثراء الفكر ا�داري بروافده المختلفة وتقديمھا إلى أعضاء الھيئات ، ا�دارية

التدريسية والباحثين في الجامعات والمراكز البحثية والمؤسسات العلمي(ة ومؤسس(ات المجتم(ع 
  .المدني وشركات القطاع الخاص 

  -:دة من الطرائق اCتيةواح دراسات إدارية ويمكن أن تأخذ البحوث المقدمة إلى مجلة
  .بحوث تطبيقية تعتمد على البيانات المستقاة من الواقع الميداني أو التجريبي .١
تحلي(ل وتقي((يم مف((اھيم أو أس(اليب حديث((ة ف((ي مج((ال اEبح(اث والدراس((ات ا�داري((ة وإمكاني((ة .٢

 .تطبيقھا في البيئة العراقية والعربية 
التجارب التطبيقية أو دراس(ة الحال(ة باس(تخدام أس(اليب وأدوات الم(نھج تقييم الممارسات أو .٣

 .العلمي مع بيان الد��ت والدروس المستفادة منھا 
 .الدراسات المقارنة في مجال اEبحاث والدراسات ا�دارية .٤
تسھم في فھ(م الواق(ع ا�داري العراق(ي والعرب(ي م(ع ، اقتراح بناء أو تطوير نماذج أو اطر.٥

 .د��ت التطبيقية والعلمية لھذه النماذج أو اEطر بيان ال
 .دراسات في مناھج وأساليب وطرائق البحث العلمي في المجا�ت ا�دارية .٦
 -:تسمح سياسات النشر في مجلتنا بنشر موضوعات صغيرة في المجا�ت اCتية .٧
  .تعليقات وم)حظات علمية ودراسات نقدية Eبحاث سبق نشرھا في المجلة   . أ
 ندوة علمية داخل القطر أو خارجه ص وتقييم �سھامات قدمت في مؤتمر أو تلخي  . ب
 .عرض تحليلي وتقييمي لكتب عربية أو أجنبية صدرت حديثا   . ت
 .ملخص لرسالة ماجستير أو أطروحة دكتوراه نوقشت وقبلت  . ث
وتخض(ع البح(وث المقدم(ة للتحك(يم  تقبل البحوث المقدمة باللغتين العربية وا�نكليزي(ة فق(ط،.٨

بيان أسباب بالباحثين في حالة عدم قبول نشرھا، من دون التزام ھيأة التحرير  إلى تعاد و�
يرف(ق م(ع البح(ث إق(رار منفص(ل موق(ع م(ن الباح(ث يؤك(د أن  أنعدم قبول النشر، وينبغ(ي 

البحث المقدم للنشر ف(ي المجل(ة ل(م ينش(ر م(ن قب(ل أو تم(ت المش(اركة ب(ه ف(ي م(ؤتمر س(ابق 
 .لنشره في المجلة 

) Ms- office 97، 200، xp(ل البح(وث ب(ث)ث نس(خ مطبوع(ة ب(الكمبيوتر ببرن(امج ترس(.٩
جاھز للطباع(ة، وتوج(ه إل(ى رئ(يس تحري(ر المجل(ة عل(ى ) cd(ويرفق بھا قرص مضغوط 

 :العنوان التالي 
  
 

 

 رئيس تحرير مجلة دراسات إدارية

  محمد عبود طاهرمحمد عبود طاهر  الدكتورالدكتورالأستاذ الأستاذ 
 ا5دارة وا�قتصادكلية  –جامعة البصرة  ١٢ب . ص 
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  :ضرورة الالتزام بالاشتراطات الشكلية المبنية في أدناه عند تقديم البحوث للنشر في المجلة، نود أن نؤكد
أســــم ، وتتضــــمن عنـــوان البحــــثم هيكــــل البحــــث صـــفحة الغــــلاف ضـــيبغــــي أن ي: هيكـــل البحــــث   .١

رقـــم ، صـــندوق البريـــد، مكـــان العمـــل( وعنوانـــه الكامـــل ، المؤلـــف الكامـــل ودرجتـــه ولقبـــه العلمـــي
غتين لكمـــا ينبغـــي أن يضـــم ملخصـــاً للبحـــث يكتـــب بـــال) . البريـــد الالكترونـــي ، فـــاكس/ الهـــاتف 

ــأ .كلمــة لكــل منهمــا) ١٥٠( يزيــد عــن  العربيــة والانكليزيــة، وبمــا لا تي مــتن البحــث، ومــن ثــم ي
وجـــدت فـــي أضـــيق  أن( وأخيـــراً الملاحـــق ، وبعـــده الهـــوامش والمصـــادر المســـتخدمة فـــي البحـــث

 ) .الحدود 

 )٨(عـــــن  يقـــــل ولا، صـــــفحة) ٢٥(صـــــفحات البحـــــث عـــــدد  يتجـــــاوز لا أنينبغـــــي : حجـــــم البحـــــث .٢
 .صفحات

وتكــون المســافة مفــردة بــين  ،( A4 )ينبغــي ان تكــون الطباعــة علــى ورق : مواصــفات الطباعــة  .٣
) ١٤(ســم، وان يكــون الخــط المســتخدم بحجــم ) ٣(الأســطر مــع تــرك هــوامش مــن كــل الجهــات 

بالنسـبة للغـة  ( Time New Roman )بالنسـبة للغـة العربيـة و ( Simple Arabic )وبـنمط 
 .الانكليزية 

عنوانــا  ىوان يعطــ شــكل رقــم متسلســل أويكــون لكــل جــدول  أنينبغــي : ول والأشــكالاطباعــة الجــد .٤
، وان يشـــار فـــي الأعلـــىالشـــكل وعنوانـــه فـــي  أويكتـــب رقـــم الجـــدول  أنيعكـــس مضـــمونه علـــى 

 .مصدره كاملاً  إلى الأسفل

 :الإشارة إلى الهوامش التوضيحية والمصادر  .٥

تخصص صفحة جديدة في نهاية البحـث للهـوامش، مـع مراعـاة اختصـار الهـوامش إلـى أدنـى  •
 . المتنل ورودها في حسب تسلسبوترقم ، حد ممكن

وذلــك مــن خــلال الإشــارة إلــى ، تعتمــد الطريقــة الحديثــة فــي تثبيــت المصــادر فــي مــتن البحــث •
ــه العــائلي وســنة النشــر ووضــعها بــين قوســين فمــثلاً  ،اســم الباحــث أو المؤلــف الأخيــر أو لقب

ــــــدالــــــوردي و (  مــــــثلاً  ويشــــــار للمــــــؤلفين)  ٢٠٠٠،الصــــــميدعي(  :يكتــــــب  ،) ١٩٩٣، وياالبل
(Krajewski & Ritzman,2000 ) ،مــن مؤلــف فــي المصــدر  أكثــركــان هنــاك  إذا أمــا

أمــا فــي اللغــة الانكليزيــة )  ٢٠٠٤، وآخــرون ألنعيمــي(  العربيــة باللغــةفيشــار لهــم للمصــادر 
مـن مصـدر فـي مكـان  أكثـراعتمـد  وإذا ( Horngren et al.,2003 ) للمؤلـف هكـذا ريشـا

محصـورة جميعهـا بـين قوسـين وتفصـل بينهمـا فـارزة  نفسـها بالطريقةبعيد من البحث يشار له 

 ھـ



 

 

 

 
 

 و 

  

  

 

 

وفي حالات الاقتباس المباشر يشار إلى الصـفحة أو الصـفحات المقتبسـة منهـا كمـا . منقوطة
 .  (Chlid,2003:50-53 ))  ٢٥:١٩٩٣العاني، (  :يلي 

 

 

 

 :المصادر المستخدمة في البحث، مع مراعاة ما يلي إلى للإشارةتخصص صفحة مستقلة 

 .في متن البحث الإشارة إليهمصدر لم تتم  على ايعدم احتواء قائمة المصادر  �

في نهاية البحث هجائياً لاسم المؤلف أو لقبـه العـائلي مـع مراعـاة عـدم  جميع المصادرترتب  �
 .التعريف في ذلك ) أل ( بنظر الاعتبار  الأخذ

 

 : ترتب المصادر على وفق ما يلي 
ـــوان "  ) .ســـنة النشـــر ( أو اللقـــب، الاســـم الأول والثـــاني اســـم المؤلـــف الأخيـــر : الكتـــب  عن

 : مثلاً ، ، الناشر، المدينة، الدولة"الكتاب

 

ذات السلاســـل للطباعـــة والنشـــر، " نظريـــة المحاســـبة ). " ١٩٩٠(الشـــيرازي، عبـــاس مهـــدي : مـــثلاً 
  .الكويت 

Thompson، J. (1967) ."Organization in action "، McGraw-Hill,U.S.A .  
  -:أما اذا كان الكتاب مترجماً للغة العربية فيشار له 

، ترجمـــة خالـــد حســـن " لـــلإدارةمنظـــور كلـــي : نظريـــة التنظـــيم ) . "  ١٩٨٨( موركـــان بوليليـــو  جاكســـون،
 .العامة، الرياض، المملكة العربية السعودية  الإدارةمرزوك، معهد 

، "عنـوان البحـث). " سـنة النشـر(والثاني  الأولاللقب، الاسم  أو الأخيراسم المؤلف : الدوريات  
 . ص عنوان الدورية، الناشر، المدينة، الدولة، ص

ــوم " الواقــع والطمــوح: الاتجــاه الشــرطي للمحاســبة الإداريــة)." ١٩٩٣(احمــد خلــف ، الزايــر: مــثلاً  العل
  . ١٤٦-١٢٩:ص ص، )٤(العدد ، العراق، جامعة البصرة، كلية الإدارة والاقتصاد، الاقتصادية

Fisher, J. (1995). "Contingency- Research on Management Control system 
"Journal of Accounting Literature, vol. 14, pp.24-55    

ســـنة (  اســـم المؤلـــف الأخيـــر أو اللقـــب، الاســـم الأول والثـــاني: أوراق المـــؤتمرات والنـــدوات  
ــوان البحــث "  .)النشــر ــى " عن ــة مقدمــة إل ــوان المــؤتمر ( ورق ــدوة  أوعن ــرة مــن ) ( الن  –الفت
 . ص ، الدولة، ، الجهة المنظمة، المدينة)إلى

 

ورقــة عمــل مقدمــة "  يــةالتجــارة الالكترونيــة والتشــريعات القانون) . " ٢٠٠١(يــونس ، عــرب: مــثلاً 
                                       مــــــــــن  للمــــــــــدةلمصــــــــــرفية للمــــــــــؤتمر الســــــــــنوي للأكاديميــــــــــة العربيــــــــــة للعلــــــــــوم الماليــــــــــة وا

  .الأردن ، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، عمان،) ٢٠٠١/ أيار  ٣ –نيسان ٣٠( 
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 بسم االله الرحمـن الرحيـمبسم االله الرحمـن الرحيـمبسم االله الرحمـن الرحيـمبسم االله الرحمـن الرحيـم
 

هوذا النصر العراقي، معقودة ساريته، وعالية راياته بيد العراقيين لا 
وهكذا يتحقق النصر في الافئدة والضمائر والحناجر، في عيون ريب فيه 

وزغاريد امهاتنا في سوح الوغى والعمل والإنتاج  أطفالنا وصلوات اهلينا،
اجل انتصر . بأبداع وابتكار وتفرد في التفوق العلمي والتقنية والروح الوطنية

العراقيين،  ويتراءى انتصارنا في روحية كل) االله أكبر(العراقيون تحت راية 
وفي لغة الأعداء التي اعترفت بالهزيمة الساحقة، وسيأتي اليوم بأقرب ما 
يكون في ان يتوج كل عراقي بطلا قوميا وانسانيا في صراعه المرير ضد 
أعداء الدين والإنسانية الدواعش المجرمين وحلفائهم، على الرغم من 

ت العسكرية والأمنية التضحيات الجسيمة التي قدمها ابطال العراق من القوا
والعراق اليوم في . لقد سقطت دولة الخرافة وانتصر العراق. والحشد الشعبي

نظر العالم جبل من ذهب بقيادته وشعبه وموارده وفي غمرة هذه الانتصارات 
جامعة البصرة أن تصدر للقراء العدد / العظيمة يسر كلية الإدارة والاقتصاد 

ت الإدارية الذي يتضمن مجموعة من من مجلة الدراسا) الثامن عشر(
البحوث الإدارية والمحاسبية نسأل االله العلي القدير التوفيق في مسعانا انه 

  .نعم المولى ونعم النصير
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Estimate the relative importance of the evaluation criteria of 
university performance using traditional AHP and Fuzzy-AHP 

Operations  
 

Prof. Dr. Mohammed A. Tahir              
  Mr. Ahmed. H. Mohammed 
 
Absract: 
  The analytic hierarchy process AHP has been deemed one of the 
important tools in addressing the problem of decisions making in the 
multiplicity of criteria, since this technique is dealing with qualitative 
variables (linguistic) to achieve the full target through the adoption of a clear 
mechanism in decision-making and address the problem through the 
construction of the comparison matrix among criteria, decision depends 
mainly on openion of the decision maker and in line with the requirements 
phase, but within the fact that the views of individuals often suffer from the 
problem of uncertainty or Fuzziness and here will be the traditional method 
not feasible in the treatment of complex problems, So the study aims to 
prepare a comparison between the AHP and the F-AHP Models, This study 
applied the University of Basra institutions (colleges) as aSample for the study 
through the opinion of decision-makers to estimate the vector weights and 
prioritize the criteria for evaluating performance according to AHP found and 
F-AHP is vote The study that style of fuzzy AHP more accurate than the 
traditional method. 
 
Keywords: Estimat the Relative important; AHP; Fuzzy AHP 
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   الأداء تقدير الاهميات النسبية لمعايير تقييم
  الجامعي باستخدام عمليات التحليل الهرمي 

  F-AHPو المضببAHPالتقليدي 
  

  دراسة حالة في كليات جامعة البصرة
  محمد عبود طاھر .د.أ                                                  

  احمد ھشام محمد      : الباحث                                               
  المستخلص

من الادوات المهمة في معالجة مشكلة اتخاذ القرارات في AHPتُعد عملية التحليل الهرمي 
م من في تحقيق الهدف التا) اللغوية(ظل تعدد المعايير، إذ يتعامل هذا الاسلوب مع المتغيرات النوعية 

خلال اعتماد اليه واضحة في اتخاذ القرار ومعالجة المشكلة من خلال بناء مصفوفة المقارنة الثنائية 
بين المعايير، ان اتخاذ القرار يعتمد بشكل اساسي على راي متخذ القرار وبما ينسجم مع متطلبات 

التأكد او الضبابية وهنا المرحلة ولكن ضمن الواقع ان اراء الافراد غالباً ما تعاني من مشكلة عدم 
في معالجة المشكلات المعقدة، لذا تهدف الدراسة الى اعداد مقارنة  جدسيكون الاسلوب التقليدي غير م

، إذ تم F-AHPواسلوب عملية التحليل الهرمي المضبب  AHPبين اسلوب عملية التحليل الهرمي 
مع للدراسة من خلال استطلاع رأي كمجت) الكليات(تطبيق هذه الدراسة على مؤسسات جامعة البصرة 

و  AHPمتخذي القرارات لتقدير متجه الاوزان وتحديد الاولويات لمعايير تقييم الاداء على وفق منهج 
F-AHP  وتوصلت الدراسة الى ان الاسلوب الضبابي لعملية التحليل الهرمي أدق من الاسلوب
 .التقليدي 

  ة، التحليل الهرمي التقليدي، التحليل الهرمي المضببتقدير الاهميات النسبي: الكلمات الافتتاحية
  
  

  
  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
١٦/٦/٢٠١٥ :است م البحث ●  
٧/٢٠١٥ /٢٢ :قبول النشر ●  
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 المقـدمـة
تُعد مشكلة اتخاذ القرارات في ظل تعـدد المعـايير مـن المشـكلات المهمـة التـي تواجـه 
متخذ القرارات من حيث تقدير متجـه الاولويـات للمعـايير ومـن ثـم تحديـد البـديل المناسـب الـذي 

اليومية غالباً ما نصطدم بمشكلات تتطلب من الفرد وضع اليه  يحقق الهدف التام، ففي حياتنا
شـراء سـيارة فـان شـراء هـذه السـيارة يتوقـف علـى جملـة ية للاختيار، فاذا رغـب شـخص فـي علم

كون أمـا البـدائل فسـي) الـخ...السـيارة،  الامكانية المادية، نوعية السيارة، لون( من المعايير مثلاً 
فـان هــذا الشـخص سـيتمكن مــن تحديـد الســيارة المناسـبة علــى  هنـاك عـدد مــن السـيارات، وعليــه
بالهـدف الـذي يمثـل اختيـار  تيار، هذا المنهج المتسلسل مبتدئوفق المعايير التي وضعها للاخ

افضــل ســـيارة ومـــن ثـــم الانتقـــال الـــى المســـتوى الثــاني الـــذي يمثـــل المعـــايير التـــي يعتمـــد عليهـــا 
علــى وفــق كــل ) الســيارات(فاضــلة بــين البــدائل الشــخص ومــن ثــم اعتمــاد المســتوى الثالــث للم

مـن خـلال طريقـة ) ١٩٧٧(معيار، هذا المنهج المتسلسل تمكن من نسجه العالم سـاعاتي عـام 
، التي تعبر عن امكانية تحديد الاهميات النسبية لجملـة مـن )Eigen Method(اطلق عليها بـ

ان اراء الافــراد مــاهي الا اراء المعــايير بالاعتمــاد علــى اراء الخبــراء، ولكــن كمــا هــو معــروف 
نسبية غير مؤكدة لـذا سـيكون فـي هـذه الحالـة الطريقـة المقترحـة مـن قبـل سـاعاتي غيـر مجديـة 
في جميع حالاتها، عليه تمكن جمله من الباحثين من معالجة هذه المشكلة من خلال اسـتخدام 

لـذا ومـن خـلال  ،)١٩٦٦(عام  Zadehالذي اقترحه العالم  Fuzzy Logicالمنطق الضبابي 
والمنهج الضبابي  AHPهذه الدراسة سيتم المقارنة بين المنهج التقليدي لعملية التحليل الهرمي 

F-AHP  مــن خــلال تقــدير متجــه الاوزان وتحديــد الاولويــات لمعــايير تقيــيم الاداء فــي كليــات
  .جامعة البصرة 

  مشكلة الدراسة  )١- ١(
لمشكلات المعقـدة التـي تضـع متخـذي القـرارات ان اتخاذ القرار في ظل تعدد المعايير تعد من ا

مـــدخلات (امـــام مشـــكلة حقيقيـــة وهـــي كيفيـــة تحديـــد الاولويـــات لمعـــايير تقيـــيم الاداء الجـــامعي 
للوصول للهدف الحقيقـي وهـو تطـوير الاداء الجـامعي لكليـات جامعـة البصـرة، لـذا ) ومخرجات

مــن تقــدير متجــه الاهميــات يمكــن ان نضــع المشــكلة ضــمن التســاؤل التــالي هــل هنــاك امكانيــة 
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؟، وهــل هنــاك اســلوب )مــدخلات ومخرجــات(وتحديــد الاولويــات لمعــايير تقيــيم الاداء الجــامعي
  . علمي يدعم هذا التوجه؟

  هدف الدراسة  )٢- ١(
تهـدف الدراسـة الـى اسـتخدام احـد الاسـاليب العلميـة المهمـة فـي تقـدير متجـه الاهميـات النســبية 

الاداء لكليـــات جامعـــة البصـــرة، إذ اعتمـــدت الدراســـة اســـلوب وتحديـــد الاولويـــات لمعـــايير تقيـــيم 
  .عملية التحليل الهرمي المتسلسل بنوعيه التقليدي والضبابي والمقارنة فيما بينهما 

  أهمية الدراسة  )٣- ١(
تعددت الاساليب والمناهج فـي معالجـة مشـكلة اتخـاذ القراراتفـي ظـل تعـدد المعـايير وكانـت مـن 

يــة التحليـــل هــو اســـلوب عمليــة التحليـــل الهرمــي، إذ ان اغلـــب اهــم الاســـاليب المتبعــة فـــي عمل
البحوث العربية سلطت الضوء على الاسلوب التقليدي، ولم تلجأ الى استخدام المنهج الضبابي 
فــي عمليــة تقــدير متجــه الاولويــات، اذ ان هــذا الاســلوب يعتمــد فــي جــوهره علــى معالجــة حالــة 

اء الافـراد تختلـف فيمـا بينهـا وهـذا الاخـتلاف يولـد عدم التأكـد، حيـث تشـير الدراسـات الـى ان ار 
حالـــة مـــن الضـــبابية او عـــدم الدقـــة وســـيتم معالجـــة هـــذه المشـــكلة مـــن خـــلال اعتمـــاد الاســـلوب 

  . Chang’sالموسع في عملية التحليل الهرمي باعتماد طريقة 

  مجتمع الدراسة  )٤- ١(
تــم اســتطلاع اراء و كليــة ) ١٦(تضــمن مجتمــع الدراســة جميــع كليــات جامعــة البصــرة والبالغــة 

الســــادة متخــــذي القــــرارات فــــي الكليــــات مــــن خــــلال اعــــداد اســــتمارة تحكــــيم خاصــــة بمــــدخلات 
  .ومخرجات المؤسسات الجامعية 

  الدراسات السابقة )٥- ١(
ليــل الهرمــي مــن خــلال عمــد الباحــث الــى اعتمــاد منهجيــة عمليــة التح )٢٠١١(دراســة الراشــد

وذج كمـي يـتمكن مـن خلالـه تشـخيص المزج بين نظرية الهياكل العضوية والميكانيكية لبناء نمـ
الهياكــل التنظيميــة الاداريــة فـي شــركة المــوانئ العراقيــة إذ تمكنـت الدراســة مــن تحديــد  تكلامشـ
التي تؤثر في تفعيل الفرص والافـادة مـن دور القطـاع الخـاص فـي تطـوير  والعوائق تكلاالمش

عمـد البـاحثين الـى اسـتخدام  )٢٠١٢(دراسـة حسـن والنجـار . عمليات أعمال الموانئ العراقية
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تــوفر وســائط (عمليــة التحليــل الهرمــي فــي اختيــار افضــل موقــع للشــركة بالاعتمــاد علــى معــايير
مواقـع  ةوأما البدائل فقد تضمنت خمس) ة، توفر الوقود، والارضالنقل، المياه، الطاقة الكهربائي

وفق المعايير المقترحة، إذ تمكنت الدراسة من خلال هـذا المـنهج على المقارنة فيما بينها  تتم
لعمــل فضــلاً مــن التوصــل الــى اســتنتاج مهــم وهــو ان اختيــار الموقــع للشــركة يــؤثر اســتراتيجية ا

lan L., -Mingدراسـة .علـى الشـركة ب قـد يكـون عبائـاالمناسـغيـر عـن ذلـك ان الاختيـار 

Neng-Duen L., Tasi-Yuan )حاولت مـن خلالـه قيـاس  اقدمت الدراسة منهج )٢٠١١
كفاءة الاداء في ظل تعدد المعايير باعتماد اليـه تحديـد الاهميـة النسـبية لبـدائل النمـوذج حسـب 

ــد القــرار المناســب للنهــوض بــأداء الحكومــات  اعتمــد  اذالمحليــة فــي الصــين، كــل معيــار لتحدي
لكـل معيـار ومـن ثـم تحديـد الاهميــة ) الاهميـة النســبية(الباحـث فـي دراسـته علـى تحديـد الاوزان 

البيانـات للبدائل باعتماد اسلوب عملية التحليل الهرمي ومن ثم تطبيق اسـلوب تحليـل مظـروف 
لزمنـــي لمقارنـــة الاداء كفـــاءة الاداء، أوصـــت الدراســـة بضـــرورة اعتمـــاد النطـــاق ا لقيـــاس وتقيـــيم

 Malmquistالاقتصــــادي للحكومــــات المحليــــة لتحديــــد النمــــو الاقتصــــادي باعتمــــاد معيــــار

(MPI) indexproductivity . دراس''ةRemica Aggarwal, and Sanjeet 
Singh)اعتمــــــدت هــــــذه الدراســــــة المقارنــــــة بــــــين اســــــلوبي عمليــــــة التحليــــــل الهرمــــــي )٣٢٠١
والضبابي في دراسة حالـة السـوق الهنديـة مـن خـلال تحديـد افضـليات التوظيـف  AHPالتقليدي

المعرفـة بـإجراءات ( )معـايير(في هذه الاسـواق معتمـدين فـي ذلـك علـى تحديـد اربعـة مسـتويات 
، أذ تمكنت الدراسة )السوق، الخبرة والكفاءة التوظيفية، المهارات الادارية، والقدرات الشخصية 

ان منهجية التحليل الهرمي المضبب تمكنـت  ت بين معايير التوظيف مبينةمن تحديد الافضليا
  .من معالجة عدم التأكد بين معايير التوظيف واعطاء نتائج اكثر موثوقية 

تبرز أهميـة هـذه الدراسـة مـن خـلال اعتمـاد المـنهج الضـبابي لعمليـة التحليـل الهرمـي، فـي 

الجـامعي حسـب اراء متخـذي القـرارات لكليـات تقدير الاهميـات النسـبية لمعـايير تقيـيم الأداء 

  .جامعة البصرة 

  AHPمفهوم عملية التحليل الهرمي التقليدي  )٦- ١(
 Analytical Hierarchy Process (AHP)عـرف العـالم سـاعاتي عمليـة التحليـل الهرمـي

على انها طريقة او اداة تُسهم في معالجة المشـكلات المعقـدة فـي عمليـة اتخـاذ القـرار فـي ظـل 
ـــاء تعـــدد  ـــاء الهيكـــل الهرمـــي للمشـــكلة، إذ تعتمـــد هـــذه الطريقـــة علـــى بن المعـــايير مـــن خـــلال بن
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مصــفوفة المقارنــة الثنائيــة بــين معــايير تقيــيم الاداء مــن خــلال تحديــد مســتويات التفضــيل التــي 
انسج سـاعاتي اسـس هـذا الاسـلوب وتمكـن مـن  ١٩٧٧توضع بشكل متغيرات لغوية، ففي عام 

ـــد تعـــ ـــة همـــا ين اساســـييريفخـــلال النظريـــات تحدي لـــتكن : ن فـــي بنـــاء مصـــفوفة المقارنـــة الثنائي A�, A�, … , A�  هـــــي معـــــايير تقيـــــيم الاداء وان�, � = 1,2, … , انشـــــطة المعـــــايير فـــــي  �

مصفوفة المقارنة الثنائية  .  

اذا تحقــق الشــرط التــالي ) Reciprocal(بانهــا مصــفوفة عكســية  Aيقــال للمصــفوفة  )١( ��� =  .عناصر المثلث السفلي هي معكوس عناصر الثلث العلوي ، أي ان ����

���اذا وفقط اذا ) Consistent(بانها متسقة  Aيقال للمصفوفة  )٢( ∗ ��� = ���  . 
اوضـح مـن خلالـه ان شـرط  من وضع شـرط ١٩٩٤في عام  Christianكما تمكن  )٣(

 :الاتساق يمكن ان يخترق اذا كانت
 ��� > 1, ��� > 1 ��� ��� < 1; ∀�, �, � = 1,2, … , � 


(وعليه يمكن ان نحصل على مصفوفة المقارن الثنائية الى �  ∀ � = 1,2, … , ، كما )�
  :يلي 

� = ��  � ! … � "�! �!! … �!"⋮�" ⋮�"! ⋱ ⋮⋯ �""
&     … ( ) 

  :يمكن ان نحصل على المصفوفة التالية ) ١(وبتطبيق التعريف 

� =
)
***
+  � ! … � ",  � !-!  … �!"⋮,  � "-" 

⋮,  �!"-"!
⋱ ⋮⋯  .

///
0   … (!) 

عندئذ نحصل على مصفوفة تتسم بالاتساق وفق مـنهج سـاعاتي وللتحقـق مـن اتسـاق مصـفوفة 
  :نتبع ما يلي ) Pairwise Comparison )PCالمقارنة الثنائية 
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الرئيسـة يتم تحليـل المشـكلة الـى عناصـرها في هذه المرحلة : Synthesisالتركيب  - ١
لتحديـــد الاوزان المناســـبة لكـــل المعـــايير، وتحديـــد متجـــه الاولويـــات حســـب الخطـــوات 

 :التالية 
A.  حســـــــــاب مجـــــــــاميع اعمـــــــــدة المصـــــــــفوفة
ـــــــــث ان  ∑، حي �23"24  ;  ∀3 =  , !, … , " 
B.  نحــول المصــفوفة
مــن خــلال قســمة  �567
)طبيعيــة( الــى مصــفوفة قياســية 

على المجموع الكلي للعمود الـذي ينتمـي  
كل عنصر في المصفوفة الاصلية 
(:89")23�لــــــه ذلــــــك العنصــــــر، اي ان  = �23∑ النجــــــار، والنعيمــــــي، (.   ;2"23�

:89"=23�> :كما يلي  �567
، عندئذ نحصل على المصفوفة الطبيعية )١٣، ص٢٠١٠ = , �23∑ �23"2; -       ∀ 2, 3 =  , !, … , " …(٣) 

C. حيـــث تمثـــل هـــذه الاوزان متجـــه التفضـــيل أو الاولويـــات بـــين  ∗<ه الاوزان حســـاب متجـــ ،
وعليـه سنحصـل :89"�المعايير، ويتم ذلك من خلال حساب مجموع كـل صـف فـي مصـفوفة 

.2?على متجه يمثـل مجـاميع الصـفوف  = <∑ �23"34 ="89:    ∀ 2 =  , !, … , ومـن ، "

لكـي نحصـل علـى المتوسـط لكـل صـف )�(لى الدرجـة ثم نقوم بقسمة كل عنصر في المتجه ع
او متجـــه مســـتوى   Priority Vectorمــن الصـــفوف،عندئذ سنحصــل علـــى متجـــه الاولويــة

∗A :كما يلي  Importance levelالتفضيل  = B� ." �!." … �"." CD
…(٤) E A2 =  "

24  
 

ويــتم ذلــك مــن خــلال حســاب قيمــة : اختبــار اتســاق مصــفوفة المقارنــات الثنائيــة  - ٢
EIGN VALUE )F7�G( باتباع الخطوات التالية: 

بمتجـــه الاوزان ) ٥ص-٢الصـــيغة ( Aضــرب مصـــفوفة المقارنــات الثنائيـــة الاصــلية  -١

 ) . ٥ص -٤الصيغة) (متجه الاولوية(�∗� ∗ >�∗� = H�∗�                          … (5) 
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نحصـل علـى متجـه قـيم   ∗"Aعلـى عناصـر المتجـه   ∗"Jقسمة عناصر المتجـه  -٢
L�K: :نطبق الصيغة التالية)L�K:(، ولحساب قيمة لـ)iλ(لـ = (K MK!M⋯MK")" …(٦) 

NO : على وفق للصيغة التالية Consistence Index(CI)حساب معيار الاتساق  -٣ = K:�LP""P  …(7)           
التــــي تعــــد قيمــــاً جدوليــــة، الــــذي اقترحــــه ســــاعاتي    RI(n)اســــتخدام جــــدول المعــــايير  -٤

(Saaty 1980) وهو كما يلي ،: 

 PCالقيم الجدولية المقترحة من قبل ساعاتي لاختبار الثبات مصفوفة ) ١(جدول 
  
  
  
  

 Saaty 1980: المصدر 
، التـــي تقابـــل PCالمقارنـــة الثنائيـــة  لمصـــفوفةConsistency ratioالاتســـاقحســـاب نســـبة  •

باتبـاع الصـيغة التاليـة ) MSE( ،)Saaty,1977, P. 238(متوسط مربعات الخطـأ إحصائياً 
 :QR = STUT                                     … (8) 

  :  قرار الاختبار

QRاذا كانــت قيمــة   • ≤  ، علــى وفـــقمتســـقة PCعندئـــذ نقــول ان مصــفوفة   0.10
 . لآراء المحكمين

QRاذا كانت  • > غيـر متسـقة وفـي هـذه الحالـة   PCعندئذ تكـون المصـفوفة  0.10
 . يجب اعادة التحكيم

اسـتطاعا اثبـات  ١٩٩٤فـي ) Christian & Rivest(ويود الباحث التأكيـد علـى ان كـلاً مـن 
دقة الحكم القطعي حول اتساق مصفوفة المقارنة الثنائية، من خلال اشتقاق توزيع تقريبي لهذه 

الافتراضات المعقولة، بحيث تمكنت دراستهما من التأكد من دقة هذا الكمية في ظل جملة من 
  ) .Christian & Rivest, 1994, P. 486. (الحكم الذي اوصى به ساعاتي 
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  F-AHPمفهوم عملية التحليل الهرمي المضبب  )٧- ١(
فـــي اتخـــاذ القـــرارات المعقـــدة مـــن  يـــل الهرمـــي التقليـــدي اســـلوب مهـــماســـلوب التحلان 

المقارنــات الثنائيــة المحكمــة مــن قبــل متخــذي القــرار، ولكــن فــي كثيــر مــن  خــلال بنــاء مصــفوفة
) Chang, 1996, P. 649(الحـالات يكـون هـذا الاسـلوب غيـر فعـال فـي حالـة عـدم التأكـد 

وهذا ينسجم مع دراسة المشكلات ضمن الواقع اذ ان اغلب الآراء هي اراء نسبية غير مؤكـدة، 
معالجة هذه المشـكلة مـن خـلال اعتمـاد اسـلوب التحليـل ومقترحات للذلك كانت هنالك دراسات 

حيـث اكـد اغلـب  )Fuzzy Analytic Hierarchy  Process)F-AHPالمض
ببالهرمـي 
فــي بنــاء النمــاذج يعطــي قــوة وواقعيــة  المضــببالمهتمــين فــي هــذا المجــال ان اعتمــاد المنطــق 
الهولنـدي  في هذا المجال هي دراسة العالم  حةللنتائج المحسوبة، لذا كانت هناك دراسات مقتر 

)Van Laarhoven 1982 (اسـتخدم مـنهج الاعـداد الضـبابية المثلثيـة فـي بنـاء مصـفوفة  اذ
توسيع عملية التحليل لمركبات القـرار باعتمـاد ) Chang 1992(المقارنات المحكمة، و دراسة 

، (Serkan Ballı and Serdar Korukoğlu, 2009, P.122)تقنيـة الامثليـة وتطبيقاتهـا 
مـــن خـــلال اعتمـــاد الاعـــداد المضـــببة المثلثيـــة فـــي بنـــاء مصـــفوفة المقارنـــة  Changتمكـــن  اذ

الثنائية لعملية التحليل الهرمـي مـن تطـوير هـذ الاسـلوب واعتمـاد اليـه التحليـل الموسـع للأعـداد 
 ,Si).aşkın özdağoğluالمضـببة التـي مكنتـه مـن تقـدير متجـه الاوزان الضـبابية للتراكيـب 

and güzin özdağoğlu, 2007, P. 70( مــنهج  عبــر، وقــدChang  فــي تقــدير متجــه
حسب عمليـة التحليـل الهرمـي المضـبب منهجـاً مناسـباً فـي معالجـة مشـكلة ) الاهميات(الاوزان 

  اتخاذ القرار في ظل تعدد المعايير

  Fuzzy SetsاTموعات المضببة  )٨- ١(
المجموعــــــــات المضــــــــببة علــــــــى انهــــــــا مجموعــــــــة مــــــــن ) ١٩٦٥( Zadehعــــــــرف 

المعرفة ضمن سلسلة مستمرة من درجات الانتماء، فضلاً عن ذلك ان كـل ) العناصر(الكائنات
.  ]٠,١[يكــون مــداها بــين   YZعنصـر مــن عناصــر هــذه المجموعـة يكــون معرفــاً بدالــة انتمـاء 

التقــاطع، الاتحــاد، ( طقيــة نــذكر منــه ان المجموعــات المضــببة تــرتبط بجملــة مــن العمليــات المن
 ).Zadeh,1965,P.338() ،الخ ...المتممة، والتحدب 
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  دالة الانتماء المثلثية   )٩- ١(

كما اوضحنا سلفاً ان دالة الانتماء هي الدالـة التـي توضـح درجـة انتمـاء كـل عنصـر 
ــــى المجموعــــة  ــــة الانتمــــاء محصــــورة بــــين المضــــببة ال ، وضــــمن المنطــــق ]٠,١[وان قيمــــة دال

، شــــبة Triangularالمثلثيــــة( المضــــبب هنــــاك انــــواع مــــن دوال الانتمــــاء هــــي دالــــة الانتمــــاء 
، وســـــــــيتم )٣٣٤، ص٢٠١٠الصـــــــــباغ، )(Gaussian، الجرســـــــــية Trapezoidalالمنحـــــــــرف

اســتعمال دالــة الانتمــاء المثلثيــة فــي الدراســة الحاليــة لمــا تتميــز بــه مــن الســهولة والوضــوح فــي 
تـرض عـن انهـا أكثـر انسـجاماً مـع التحليـل الهرمـي، كمـا انهـا تف تحديد الاعداد الضبابية فضـلاً 

,�) )معلمـات(حـدود  ةثلاثـ ]�عدد ضـبابيان لكل  \,  Lower(تمثـل الحـد الادنـى aحيـث([

pound( ،b  تمثــل الحــد الوســطي(Middle Pound) و ،cتمثــل الحــد الاعلــى(Upper 

Pound))Babak Daneshvar Rouyendegh, Turan Erman 

Erkan,2012,P.924                       .( والصــيغة التاليــة توضــح شــكل دالــة الانتمــاء
  :المثلثية 

^�(L) =
_̀à
b c          ;   2d         L < �LP�\P�       ; 2d   � ≤ L < e]PL]P\         ;  2d    \ ≤ L ≤ ]c          ;   2d            L > f

g…(9)  

  :ويمكن توضيحها بالشكل التالي
  
  
  

  

  

  
  TFMدالة الانتماء المثلثية ) ١(الشكل 

  حسب منھج المنطق المضبب: المصدر 

x 

١ 

a 

^� 

b c 

] − L] − \ 
L − �\ − � 
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�\P�LPفلـــو فرضـــنا ان  = d(L)وان]PL]P\ = i(L)  عندئـــذ يمكـــن القـــول ان العـــدد المضـــبب ،
،  ومــن ثــم )b(عنــد المركــز والتــي تســمى بالحــد الوســطي ) ١(يمتلــك دالــة انتمــاء مســاوية الــى 
 j(k)، عندئـذ يقـال للدالـة كليهمـا وعلى الجانبين) ٠(الى ) ١(تتناقص قيمة دالة الانتماء من 

) ١(، والشـــكل )c(هــا دالـــة متناقصــة الــى فان l(k)أمــا الدالــة ) ١(بانهــا دالــة متزايــدة باتجـــاة 
  .يوضح الحالة 

  FTNوعليه يمكن ان نلخص خصائص العمليات الجبرية للعدد المثلثي المضبب 

ــــــدينا عــــــددين ضــــــبابين  �mاذا فرضــــــنا ان ل = (��, e�, f�), m� = (��, e�, f�)  ــــــأن ، ف
  : تطبيق الصيغ التالية تلبي خصائص العدد المثلثي المضبب

1- n (±)n! = (� , \ , ] )(±)(�!, \!, ]!) = (� ± �!, \ ±\\\\!!!!,,,,]]]]    ±±±±]]]]!!!! 
2- n ⨀n! = (� , \ , ] )⨀(�!, \!, ]!) = (� �!, \ \!, ] ]!) 

3- (n )P = (� , \ , ] )P = B  ] ,  \ ,  � C 

4- n ÷ n! = B� ]!  , \ \!  , ] �!C 

  δتحديد درجة التضبيب  )١٠- ١(
مــــن وضــــع اســــاس نظــــري لتحديــــد درجــــة ) ١٩٩٩( واخــــرون فــــي عــــام Zhuتمكــــن

التضـبيب لمعالجـة عمليــة التحليـل الهرمـي المضــبب معتمـدين فـي ذلــك علـى نظريـة المجموعــة 
ـــار احجـــام  ـــل ســـاعاتي                                 ) مســـتويات التفضـــيل(المضـــببة، اخـــذين بنظـــر الاعتب المقترحـــة مـــن قب

)Zhu, Jing,Chang,1999,P.(451);P. Kousalya,Mahender Reddy, 

2011,P.(1998). (  
تمثـل درجـة المقارنـة المضـببة لمجموعـة مـن مسـتويات تفضـيل وهـي عبـارة  ��eفلو فرضنا ان 

,���rقيمة عددية، فان لهذه القيمة حدين هما  f��s وعليه يمكن تحديد درجة التضبيب،δ  لكل
والحـــد  ��eمســـتوى وهـــي عبـــار عـــن قيمـــة عدديـــة ثابتـــة تحـــدد المســـافة بـــين القيمـــة الوســـطى 

  ويمكن توضيحها كما يلي . ��fوالحد الاعلى  ���الادنى
tu  :لتكن   = \23 ≥   ;  ≤ �23 ≤ \23                                                    … ( c) 

  الحدود المضببة لدرجة المقارنة كما يلي  وعليه يمكن ان نحدد
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�23 = wtu − x(tu − tuP );   2d  x ≤ tuP tuPtuy                                   ;   2d  x > tuP tuPtuy 
g …(11)  

]23 = tu + x(tuM − tu)…(12)                  �[ = <�{23= = <\23 − x, \23 , \23 + x= ;  c < | ≤ 1   …(13)              

23\( درجة التضبيب، وتمثل المسافة بين حدود العدد المضبب: x  ) .x(مصفوفة المقارنة الثنائية المحكمة المضببة بدرجة تضبيب :]�  :حيث ان  − �23 = ]23 − \23 = x . ( �{23 : تمثل عناصر المصفوفة المضـببة وان كـل عنصـر�23})يمتلـك ثلاثـة ) مسـتوى تفضـيل

,  23�(معالم  \23 , ]23. (  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

xدرجة التضبيب ) ٢(شكل  =  Zhu(1999)وفقاً لمقترح   
 حسب منھج الدراسة: المصدر 

فـــان قيمـــة الحـــد ) ١(اذا كانـــت مســـاوية الـــى  xان درجـــة التضـــبيب ) ٢(ويتضـــح مـــن الشـــكل 
tuتكـــون مســاوية الـــى قيمــة  23�الادنــى − قيمـــة  ايكــون مســـاوي 23[وكـــذلك الحــد الاعلـــى    tu + ��P{فــان ) ١(درجــة التضــبيب عــن  ويتضــح مــن الرســم أنــه كلمــا قلــت  < ��� <

�23 \23 ]23 

tu −   tu tu +   

x x 

c < | < 1 c < | < 1 �23 > tu −   ]23 < tu +   

١ 
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�{و  �{ < f�� < }�M� ويمكـــــــن ان نســــــــتنتج المبــــــــرر العلمــــــــي حــــــــول اختيــــــــار درجــــــــة ،
cالتضبيب < | ≤ هو عدم اختراق شرط ساعاتي في ان مصفوفة المقارنة  Zhuمن قبل  1

  .        الثنائية هي ذات ادخالات موجبة 
  )٢(جدول 

~ا1عداد المثلثية المضببة لمستويات التفضيل بدرجة تضبيب     =    

  ا1عداد المثلثية المضببة  مستوى التفضيل
معكوس ا1عداد المثلثية 

  المضببة
  ١  ١  ١ ١ ١ ١  تفضيل متكافئ

 1  1/2 1/3 ٣ ٢ ١  حالة وسطية

  1/2  1/3  1/4 ٤ ٣ ٢  تفضيل معتدل

  1/3  1/4  1/5  ٥  ٤  ٣  حالة وسطية

  1/4  1/5  1/6  ٦  ٥  ٤  تفضيل قوي

  1/5  1/6  1/7  ٧  ٦  ٥  حالة وسطية

  1/6  1/7  1/8  ٨  ٧  ٦  تفضيل قوي جداً 

  1/7  1/8  1/9  ٩  ٨  ٧  حالة وسطية

  1/8  1/9  1/10  10  ٩  8  تفضيل متميز

  حسب منھج الدراسة : المصدر 

  .٢بياناتجدول يوضح الاعداد المثلثية المضببة لمستويات التفضيل حسب ) ٣(والشكل 
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  الاعداد المثلثية المضببة لمستويات التفضيل) ٣(الشكل 
 Matlab7باعتماد برنامج بيانات ا1عداد المثلثية المضببة : المصدر 

  بناء المصفوفة المضببة للمقارنة الثنائية : الخطوة الاولى 
  

�[ =
)
**+

 [ �{ ! … �{ "B  �{ !C!  [ … �{!"⋮B  �{ "C" 
⋮B  �{!"C"!

⋱ ⋮⋯  [ .
//0 = (�{23)"∗"…(14)  

���)له ا�بعاد و  �
يمثل العنصر المضبب في المصفوفة  : 23}�  .هي مصفوفة المقارنة الثنائية المضببة لمعايير النظام: ]�  :حيث أن   , e�� , f��) حسب مفھوم

  .ا�عداد الضبابية المثلثية 
  :كما يلي )PC(وعليه تكون المصفوفة المثلثية المضببة 

       

1 
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�[ =

)
*+

( ,  ,  ) (� !, \ !, ] !) ! … (� ", \ ", ] ") "(  ] ! ,  \ ! ,  � !)! ( ,  ,  ) … (�!", \!", ]!")!"⋮(  ] " ,  \ " ,  � ")" 
⋮(  ]!" ,  \!" ,  �!")"! ⋱ ⋮⋯ ( ,  ,  ) .

/0…(15) 
، كمـا فـي لجميع المعـاييرSiحساب قيمة التوسيع للأعداد الضبابية المثلثية : الخطوة الثانية 

n2  :الصيغة التالية = ∑ ?23 ∗ r∑ ∑ ?23"34 "24 sP "34 …(16) 
∑حيث ان الصف لكل حد من حدود العدد المضبب ولكل معيار  متجه مجموعيمثل  34: 23?
: ∑ ?23 "34 = <∑ �23 , ∑ \23 "34 , ∑ ]23 "34 "34 =…(17) 
∑أما  ∑ ∑ متجه المجموع الكلي لكل حد من حدود العدد المضبب لمعايير النظام 24" 23:34? ∑ ?23"34 "24 = <∑ ∑ �23"34 "24 , ∑ ∑ \23"34 "24  , ∑ ∑ ]23"34 "24 =…(18) 
∑ثم نحسب معكوس  ∑ :كما في الصيغة التالية   24" 23:34?  r∑ ∑ ?23"34 "24 sP = ,  ∑ ∑ ]23"3; "2;  ,  ∑ ∑ \23"3; "2;  ,  ∑ ∑ �23"3; "2; -       …(19) 
 

  :�Aخطوات حساب متجه الاوزان المضبب: الخطوة الثالثة
n3للحصــول علـــى الدرجــة الممكنــة مـــن خــلال تحقــق الشـــرط                 Siاجــراء مقارنــة بـــين قــيم  -١ = <�3, \3, ]3= ≥ n2 = (�2, \2, مــع الصــيغة  ، وهــذه الصــيغة تتكافــأ (2[

 ,Chang,1996, P.651; Quang H., Jeng-Fung C., 2014: (الدالية التالية

P.4(  �<n3 ≥ n2= = �i�<n2 ∩ n3= =
�   ,         2d \3 ≥ \2c                               �2P]3<\3P]3=P(\2P�2)   ,      ����9�2��g  , 2d �2 > ]3…(20)     
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مـة المقارنـة بـين الاعـداد المضـببة ويمكن ان نوضـح البعـد الرياضـي للدالـة اعـلاه فـي تحديـد قي �<n3 ≥ n2= :  
)١( �<n3 ≥ n2= = ، 2قـد حقـق درجـة انتمـاء تامـة بالنسـبة للمعيـار 3يعني انالمعيـار 

 .في تقييم كفاءة الاداء2 تامة بالنسبة للمعيار) أهمية(بمعنى اخر حقق درجة تفضيل
)٢( �<n3 ≥ n2= = cيـــيم كفـــاءة لـــيس ذي أهميـــة فـــي عمليـــة تق3هـــذا يعنـــي انالمعيـــار

 .في تحقيق الكفاءة ) تأثيره ضعيف جداً (، ليس له أهمية 2الاداء بالنسبة للمعيار
ــم تتحقــق أي مــن الفقــرتين  )٣( يمتلــك درجــة انتمــاء  3هــذا يعنــي ان المعيــار) ٢-١(اذا ل

تمثـــل اعلـــى ) d(النقطـــة حيـــث ان ، )2)�2P]3<\3P]3=P(\2P�(وفـــق النســـبة علـــى تتحـــدد 

�i�<n2(بـــين العـــددين المضـــببين نقطـــة تقـــاطع  ∩ n3= ( تســـاعد فـــي تحديـــد قيمـــة
n3>�المقارنــــة،                          ≥ n2= = �2P]3<\3P]3=P(\2P�2) = ^(�) 

 :والشكل في أدناه يوضح ذلك. 

  
  
  
  

  
 

  
  

  المقارنة بين متجه القيم المضببة للطريقة الموسعة) ٤(شكل 
  Chang’s 1996-P. 651المصدر 

مـــن قـــيم المقارنـــة الثنائيـــة  kنحصـــل علـــى متجـــه يمثـــل ) 20(بعـــد تطبيـــق الصـــيغة  -٢
لتراكيــب الاعــداد المضــببة ومــن ثــم نختــار اقــل قيمــة فــي متجــه المقارنــة لكــل معيــار، 

 :كما يلي 

�2 

\3 \2 

�3 ]3 ]2 \3 \2 

  
^(�) � 
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�<n3 ≥ n  , n!, … , nu= ;  2, 3 =  , !, … , u ; 2 ≠ 3 �r<n3 ≥ n  =, <n3 ≥ n! =, … , (n3 ≥ nu )s ) متجه المقارنة الثنائية(     …(21) 


)�  :بافتراض ان �) = mi n �<m� ≥ m� = ; � = 1,2, … , �    …(22) 
تمثل أقل قيمة مقارنة بين تراكيب الاعداد المضببة لمعايير :  (2�)�: حيث أن 
�<  :لمعايير الدراسة) التفضيل النسبي(عندئذ سنحصل على متجه الاوزان النسبية . (2�)الدراسة = (�(
�), �(
�), … , �(
�))�    …(23) 
للحصــــول علــــى متجــــه الاوزان ) ٢٣(التضــــبيب مــــن المتجــــه فــــي  ازالــــةواخيــــراً يــــتم  -٣

 :، وكما يلي Normalized- Weight Vectorالطبيعية 

∑ . المضببةنحسب المجموع الكلي لمتجه الاوزان  • >���4� = (�(
�) + �(
�) + ⋯ + �(
�))         …(24)  

كما موضح في الصيغة و على المجموع الكلي،  المضببنقسم كل قيمة في المتجه  •
 :ادناه 

>�567 = � �(
�)∑ >���4�  , �(
�)∑ >���4�  , … , �(
�)∑ >���4� �                                   … (25) 

  

  الجانب العملي  )١١- ١(
 
ً
 :AHPتطبيق أسلوب : أولا

ــــد اولويــــات معــــايير مــــدخلات  ــــدير متجــــه الاوزان وتحدي ســــيتم مــــن خــــلال هــــذه الفقــــرة تق
  :حسب اراء متخذي القرارات ومخرجات كليات جامعة البصرة 

)١( AHP-IC  )AHP-Inputs Criteria( 

كليـــة ) ١٦(ســـيتم فـــي هـــذه الفقـــرة بنـــاء مصـــفوفة المقارنـــة الثنائيـــة لمعـــايير مـــدخلات 
  :، كما يلي وتقدير متجه الاوزان وتحديد اولوياتها
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استاذ استاذ مساعد مدرس ماجستير دكتوراه قاعات مختبرات على التدريب الخطة العلمية
المكتب?ة والخ??دمات 

ا1لكترونية
اداري فني

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 V13 V14

V1 1 1.5625 5.25 4.28125 5.75 4.4375 1.490178571 1.127678571 1.083333333 0.802083333 0.987946429 1.495535714 1.65625 1.71875

V2 0.64 1 4.6875 3.78125 5.0625 3.6875 1.488541667 1.319791667 1.015625 0.963541667 0.750446429 1.008407738 1.3125 1.302083333

V3 0.19047619 0.213333333 1 3.03125 2.78125 1.896428571 0.95639881 0.95014881 0.849553571 1.078125 0.723809524 0.945436508 1.041666667 1.03125

الطلبة المقبولين في الدراسات ا1ولية V4 0.233576642 0.26446281 0.329896907 1 2.4375 0.905977183 1.212127976 1.404315476 1.863095238 1.549479167 0.943625992 0.974627976 1.040178571 0.956845238

V5 0.173913043 0.197530864 0.359550562 0.41025641 1 1.7625 2.578373016 1.336433532 1.033333333 1.576636905 1.381547619 2.166170635 0.946428571 0.62760417

V6 0.225352113 0.271186441 0.527306968 1.103780558 0.567375887 1 2.767361111 1.303447421 1.194791667 1.892857143 1.170262897 1.379811508 1.358482143 1.050595238

V7 0.671060515 0.67179846 1.045588922 0.824995396 0.387841477 0.361355082 1 1.651785714 2.394345238 1.601190476 1.511780754 1.349330357 0.859970238 0.878720238

V8 0.886777514 0.757695343 1.052466719 0.712090707 0.748260184 0.767196271 0.605405405 1 2.601190476 0.878720238 2.038070437 1.3734375 1.199627976 0.956919643

الدوريات المنشورة من قبل الكلية V9 0.923076923 0.984615385 1.177088807 0.536741214 0.967741935 0.836965998 0.417650715 0.384439359 1 1.821428571 2.888492063 2.016344246 0.924107143 1.120039683

V10 1.246753247 1.037837838 0.927536232 0.645378151 0.634261444 0.528301887 0.624535316 1.138018628 0.549019608 1 1.390500992 2.136607143 1.479761905 1.476041667

V11 1.012200633 1.332540155 1.381578947 1.059741898 0.723825937 0.854508848 0.661471577 0.490660176 0.346201401 0.719165255 1 3.894345238 1.65327381 0.815947421

V12 0.668656716 0.991662363 1.057712487 1.026032522 0.461644149 0.724736672 0.741108354 0.728100114 0.49594706 0.468031759 0.256782575 1 0.73139881 0.870386905

V13 0.603773585 0.761904762 0.96 0.961373391 1.056603774 0.736115675 1.16283094 0.833591763 1.082125604 0.6757843930.604860486 1.367243133 1 1.125

V14 0.581818182 0.768 0.96969697 1.045101089 1.593360996 0.95184136 1.138018628 1.045019827 0.892825509 0.67748765 1.225569166 1.148914344 0.888888889 1

الدوريات عدد الموظفين
المنشورة من قبل 

الكلية

ا1نفاق / بالدينار العراقي

اعضاء ھيئة التدريس

مصفوفة المقارنة الثنائية لتموسط اراء متخذي القرارات 

لمعايير مدخلات كليات جامعة البصرة

اعضاء ھيئة التدريس الطلبة المقبولين في 
الدراسات ا1ولية

الطلبة المقبولين في برنامج الدراسات 
العليا

الطلبة المقبولين في برنامج الدراسات العليا

عدد ا1بنية

ا1نفاق / بالدينار العراقي

عدد ا1بنية

عدد الموظفين

كلية حول اهمية ودور ) ١٦(تم استطلاع راي : لمعايير المدخلات  PCبناء مصفوفة  - 
معايير المدخلات في تقييم الاداء الجامعي من وجهة نظر متخذي القرارات ومن ثم تـم 

متخذي القـرار للحصـول علـى مصـفوفة قـرار واحـدة تمثـل مسـتويات  لآراءاخذ المتوسط 
توضح المقارنة الثنائيـة بـين معـايير  والمصفوفة التاليةالتفضيل بين معايير المدخلات، 
 :مدخلات كليات جامعة البصرة 

، يمكننـا الحصـول علـى المصـفوفة الطبيعيـة ومـن ثـم تطبيـق ))٣(الصـيغة(-Bتطبيق الفقـرة  -
 :، نحصل على متجه الاولويات والاهميات النسبية لمعايير المدخلات )٤(الصيغة 
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�92892�� ��]�89(A) =

)
**
**
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*+

c.  !��c.  c��c. c�� c. c�!!c. c���c. c���c. c���c. c���c. c�c c. c���c. c���c. c���c. c���c. c����.
//
//
//
//
/0

( �× )

 

  
نحصـل علـى متجـه النتـائج  (<)Priority Vectorبمتجة الاولوية ) A(ضرب المصفوفة - (J)"∗ وكما موضح في ادناه ) . ٥(الصيغة  ، على وفق  

(�) �× � ∗

)
**
**
**
**
*+

c.  !��c.  c��c. c�� c. c�!!c. c���c. c���c. c���c. c���c. c�c c. c���c. c���c. c���c. c���c. c���.
//
//
//
//
/0

( �× )

=

)
**
**
**
**
*+

!. !    . ���� . c�c�c. ���� . cc�! . c��c . c�c� . c��� .   c� . c�c� . c���c. �!��c. ���!c. ���!.
//
//
//
//
/0

( �× )

= (J) �×  

 

ه  K2وللحصـــول علـــى متجـــه -


ر متج


م عناص

الاوزان  علـــى عناصـــر متجـــة ×� (J)،  نقس
  :نحصل على النتيجة التالية .  ×� (A))الاولوية(
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F� = , JA- =

)
**
**
**
**
*+

 �.  c�� �.  ��� �. �c�! �. c!�� �. �c�! �. ���� �. ���� �. ��c� �. ���c �. �� � �. ���� �. �c�c �. ���� �. c���.
//
//
//
//
/0

( �× )

∀ 2 =  , !, … ,  � 

 

L�K:، نحصـــل علـــى قيمـــة)٦(وذلـــك مـــن خـــلال تطبيـــق الصـــيغة  L�K:حســـاب قيمـــة - =  �. c �� .  
ـــار الاتســـاق  ـــى وفـــق الصـــيغة                CIConsistence Indexحســـاب قيمـــة معي ، عل

NO، نحصل على قيمة)٧( =  �.c ��P � �P = c.  ��  
لمصـــــــــفوفة معـــــــــايير المـــــــــدخلات، وفـــــــــق الصـــــــــيغة                ) الاتســـــــــاق(نســـــــــبة الثبـــــــــات حســـــــــاب -
، علماً ان القيمة الجدولية لنسـبة الاتسـاق موضـحة وفـق جـدول سـاعاتي           الجـدول )٨(
� مســاوية الــى ) ١( = 14  , R¨ = اتســاق (، وعليــه نحصــل علــى نســبة الثبــات)( 1.57

Nª  ) : مصفوفة القرار = c.  ��  . �� = c. c��� < 0.1   (Q«�¬�¬­®�­) 

متســقة وفقــاً لاراء المحكمــين، والجــدول التــالي يوضــح متجــه  PCوهــذا يشــير الــى ان مصــفوفة 
  :أوزان معايير المدخلات وترتيب اولوياتها 
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  )٣(جدول 
  متجه أوزان مدخلات كليات جامعة البصرة وترتيب أولوياتها
Input Criterion 

Priority of Vector 
(Weight) 

ترتيب 
 اaولويات

 1 0.1293 التدريس من مرتبة أستاذ ھيأةاعضاء 
 2 0.1095 التدريس مكن مرتبة استاذ مساعد ھيأةاعضاء 
 9 0.0651 التدريس من مرتبة مدرس ھيأةاعضاء 

 10 0.0622 في الدراسات اaولية لونالطلبة المقبو
 11 0.0639 في برنامج الدراسات العليا الماجستير لونالطلبة المقبو
 8 0.0669 في برنامج الدراسات العليا الدكتوراه لونالطلبة المقبو

 7 0.0674 عدد اaبنية من القاعات الدراسية
 4 0.0688 عدد اaبنية من المختبرات العلمية

 3 0.0701 عدد الدوريات
 6 0.0674 اaنفاق الحكومي على التدريب

 5 0.0685 اaنفاق الحكومي على الخطة العلمية
 14 0.0458 اaنفاق الحكومي على المكتبة والخدمات اaلكترونية

 13 0.0558 الموظفين اaداريينعدد 
 12 0.0593 الموظفين الفنيينعدد 

  ، باعتماد بيانات الدراسةExcel2010حسب نتائج برنامج : المصدر

)٢( AHP-OC:(AHP-Outputs Criteria) 
بعـد اسـتطلاع ) ١٦(سيتم فـي هـذه الفقـرة بنـاء مصـفوفة المقارنـة الثنائيـة لمعـايير مخرجـات   

كليـــة للحصــول علـــى مصـــفوفة ) ١٦(اراء الســادة متخـــذي القــرارات، وتـــم اخــذ متوســـط الاجابــة 
واحدة تمثل مصفوفة القرار، والمصفوفة التالية توضح مصفوفة معايير مخرجات كليات جامعة 

  .صرة الب
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، يمكننــا الحصــول علــى المصــفوفة الطبيعيــة ومــن ثــم تطبيــق ))٣(الصــيغة(-Bتطبيــق الفقــرة -

والاهميــات النســبية لمعــايير Priority Vector، نحصــل علــى متجــه الاولويــات)٤(الصــيغة 
  :المخرجات 

�92892�� ��]�89(A) =
)
**
**
+c.  �!�c.  ���c.  c��c.  !!�c. c�� c. c��!c. c��cc.   ��c. c��c.

//
//
0

(�× )

 

نحصـل علـى متجـه النتـائج  (<)Priority Vectorبمتجة الاولوية ) A(ضرب المصفوفة - (J)"∗  تي وكما موضح في ) . ٥(، وفق الصيغةaا:-   

ماجستير دكتوراه داخل الع??راق خارج الع?راق

U1 U2 U3 U4 U5 U6 U7 U8 U9

ماجستير U1 1 1.890625 2.910069444 1.6375 1.6375 1.5 1.547470238 0.891815476 1.075

دكتوراه U2 0.52892562 1 4.256944444 2 1.875 1.423958333 1.352678571 0.761011905 1.075

U3 0.343634411 0.234910277 1 2.3125 1.328125 1.330357143 2.1125 0.523164683 1.177083333

داخل الع??راق U4 0.610687023 0.5 0.432432432 1 1.25 1.689583333 1.802083333 3.417261905 0.927678571

خارج الع?راق U5 0.610687023 0.533333333 0.752941176 0.8 1 1.817708333 1.00625 1.771428571 0.96875

U6 0.666666667 0.70226774 0.751677852 0.591861899 0.550143266 1 0.984375 1.16875 1.320560516

U7 0.646215982 0.739273927 0.473372781 0.554913295 0.99378882 1.015873016 1 1.229513889 2.052083333

U8 1.121308193 1.31403989 1.911444013 0.292631946 0.564516129 0.855614973 0.813329568 1 2.75

U9 0.930232558 0.930232558 0.849557522 1.077959577 1.032258065 0.757254202 0.487309645 0.363636364 1

عدد الطلبة 
الخريجين من 
الدراسات العليا

مصفوفة المقارنة الثنائية لمتوسط اراء متخذي القرارات لمعايير 
مخرجات كليات جامعة البصرة

عدد الطلبة الخ?ريجين م?ن الدراس??ات 
العلي??ا

عدد الطلب??ة 
الخريجين من 
الدراس?ات ا1ولي??ة

البح?وث المنش?ورة

خدمات المجتمع

الترقيات العلمية

التاليف والترجمة

عدد الطلبة الخرجين من الدراسات ا1ولية

البحوث 
المنشورة

الدورات والمؤتمرات العلمية

ال?دورات 
والمؤتم?رات 
العلمي??ة

خدمات المجتم??ع الترقي?ات العلمي??ة الت?اليف والترجم??ة
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(�) �× � ∗
)
**
**
+c.  �!�c.  ���c.  c��c.  !!�c. c�� c. c��!c. c��cc.   ��c. c��c.

//
//
0

(�× )

=
)
**
**
+ . ��c� . �� � . c��c . !�� c. ��� c. �!��c. � !� .  ���c. ���!.

//
//
0

(�× )

= (J)�×  

 

ه  K2وللحصــول علـــى متجـــه -١


ر متج


م عناص

الاوزان  علـــى عناصـــر متجـــة ×�(J)،  نقس
 :نحصل على النتيجة التالية .  ×�(A))الاولوية(

  

F� = , JA- =
)
**
**
+ c. !�c� c. ���c c. c��� c. c��c�. ��� �. �����. � �� c. c����. ��cc .

//
//
0

(�× )

∀ 2 =  , !, … , � 
 

L�K:، نحصــل علــى قيمــة)٦(وذلــك مــن خــلال تطبيــق الصــيغة  L�K:حســاب قيمــة  -  =  c. c��� . 
، نحصـل علـى )٧(، وفقالصـيغة  CIConsistence Indexحساب قيمـة معيـار الاتسـاق  - 

NOقيمة =  c.c���P��P = c.  ��� 
، علمـاً )٨(وفق الصـيغة على لمصفوفة معايير المدخلات، ) الاتساق(نسبة الثبات حساب  - 

مسـاوية ) ١(الجـدول  ول سـاعاتوفـق جـدعلـى ان القيمة الجدولية لنسبة الثبات موضـحة 
� الى = 9  , R¨ =  : ، وعليه نحصل على نسبة الثبات ) ( 1.45

 Nª = c.  ��� . �� = c. c�!c < 0.1   (N8"�2���"�) 
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راء المحكمــين، والجــدول التــالي يوضــح علــى وفــق امتســقة  PCوهــذا يشــير الــى ان مصــفوفة 
 :متجه أوزان معايير المدخلات وترتيب اولوياتها 
  )٤(جدول 

  متجه أوزان مخرجات كليات جامعة البصرة وترتيب أولوياتها

 معايير مخرجات كليات جامعة البصرة
Priority of Vector 

(Weight) 
ترتيب معايير 

 المخرجات

 1 0.1524 ن من برنامج الماجستيريدد الطلبة الخريجع
 2 0.1454 من برنامج الدكتوراهن يالخريجعدد الطلبة 
 5  0.10٦٩ من الدراسات اaوليةن يالخريجعدد الطلبة 

 3 0.1226 البحوث المنشورة داخل العراق
 6 0.0981 البحوث المنشورة خارج العراق

 9 0.0832 دورات والمؤتمرات العلميةنال
 7 0.0930 خدمات المجتمع
 4 0.1143 الترقيات العلمية

 8  0.0840 والترجمة التأليف
  حسب بيانات الدراسة Excel2010برنامج : المصدر

  : F-AHPتطبيق أسلوب : ثانياً 

)١(F-AHP-IC)Fuzzy-AHP-Inputs Criteria(  
كليــات جامعـــة البصــرة بعـــد لمعـــايير مــدخلات  المضــببةبنــاء المصـــفوفة الفقــرة ســيتم فــي هـــذه 

الضــــبابية المثلثيــــة اختبــــار اتســــاق مصــــفوفة متوســــط اراء متخــــذي القــــرارات باســــتعمالالاعداد 
)TFN(مــن خــلال تضــبيب مصــفوفة القــرار لـــ ،)كليــة وفــق مــنهج ) ١٦Zhu  فــي تحديــد درجــة

δالتضبيب حيث تم اعتماد درجة تضبيب  = ، ومـن ثـم )٢(وكمـا تـم توضـيحها فـي الجـدول 1
كليـــــة للحصـــــول علـــــى المصـــــفوفة المضـــــببة لمعـــــايير ) ١٦(أخـــــذ متوســـــط الاراء المضـــــببة لــــــ

الدقة تم أختبار أتساق المصفوفة المضببة وقد حصلت على درجـة اتسـاق المدخلات، ولتوخي 
، )١(الملحـق ونظـراً لكبـر حجـم المصـفوفة تـم عرضـها فـي .  CR=0.097<0.1مساوية الـى 

  .Changولتقدير متجه الاوزان وتحديد الاولويات، سيتم اعتماد منهجية 
  عايير المدخلاتلتقدير الاوزان الضبابية لم Chang’s Method تطبيق طريقة - 
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لمعــايير مــدخلات كليــات جامعـــة للتحليـــل الموســع °�mتقــدير متجــه الاعــداد الضــبابية المثلثيــة
  : البصرة
∑حساب  -١ لحدود العدد المضـبب لكـل مـدخل، علـى  التي تمثلمجموع الصف �34  23?

 :، وعليه تم الحصول على النتائج التالية )١٧(وفق الصيغة 
  )  ٥(جدول 

 حدود الاعداد المضببةلمدخلات كليات جامعة البصرةمجاميع 

Inputs Criteria  

ai bi  ci  
 39.2208 32.6445 26.839١ التدريس من مرتبة أستاذ ھيأةاعضاء 


اء 



أةاعض



تاذ  ھي



ة اس



ن مرتب



دريس مك


الت
 مساعد

23.162٥ 28.931٢  35.390٤ 

 21.41١٠ 16.695٩ 12.7089 التدريس من مرتبة مدرس ھيأةاعضاء 
 19.30٢٠ 15.067٣ 10.8382 الطلبة المقبولون في الدراسات اaولية

الطلبة المقبول
ون ف
ي برن
امج الدراس
ات العلي
ا 
 الماجستير

12.2166 15.847٢ 19.701٧ 

الطلبة المقبول
ون ف
ي برن
امج الدراس
ات العلي
ا 
 الدكتوراه

12.0294 15.809٥  20.3187 

 19.0182 15.1910 12.043٦ القاعات الدراسيةعدد اaبنية من 
 19.255١ 15.4662 12.7821 من المختبرات العلمية اvبنيةعدد 

 18.785١  15.998٨ 13.7212 عدد الدوريات
 19.0938 14.439٦ 10.858٣ على التدريب اwنفاق
 19.709١ 16.155٥ 13.3643 على الخطة العلمية اwنفاق
 13.3433 10.225٧ 8.6512 على المكتبة والخدمات اaلكترونية اwنفاق

 17.2078 12.957١ 10.2607 اwداريينعدد الموظفين 
 18.396٤ 13.760٧ 10.8400 عدد الموظفين الفنيين

  ، باعتماد بيانات الدراسةExcel2010حسب نتائج برنامج : المصدر
 

∑حسـاب -٢ ∑ متجــه المجمـوع الكلــي لحـدود الاعــداد المضــببة،  الــذي يمثـل �24  �34 23?
 : وعليه نحصل على النتيجة التالية ،)١٨(والذي يمكن الحصول عليه وفقاً للصيغة 
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  )٦(جدول 
  )مدخلات الدراسة(اTموع الكلي لحدود الاعداد المضببة 

 

       

190.3162  239.1900  299.0845  
  

  ، باعتماد بيانات الدراسةExcel2010حسب نتائج برنامج : لمصدرا
  
  

E E ?23
 �

34 
 �

24 = ( �c. � �! !��.  �cc !��. c���) 
∑rايجـــــاد  -٣ ∑ ?23:34 "24 sP  معكـــــوس متجـــــه المجمـــــوع الكلـــــي للاعـــــداد المضـــــببة

 :، وكانت النتيجة كما يلي )١٩(والموضحة اعلاه، على وفق الصيغة 

±E E ?23
 �

34 
 �

24 ²P = (c. cc�� c. cc�! c. cc��) 
  

، يمكـــن الحصــــول علــــى )١٦(يمكــــن تطبيـــق الصــــيغة ) ٣-١(ومـــن نتــــائج الخطـــوة  -٤
 :يوضح نتائج التحليل الموسع لمدخلات الدراسة ) ٧(، والجدول °�mمتجه

  

  
  
  

E E ?23 =  ³E E �23    ,     E E \23
 �
3

 �
2

 �
3

 �
2      ,   E E ]23

 �
3

 �
2 ´ �

3
 �
2  

µ��92L � =  E E �23
 �
3

 �
2  µ��92L \ =  E E \23

 �
3

 �
2  µ��92L ] =  E E ]23

 �
3

 �
2  
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  )  ٧(الجدول
 قيم التحليل الموسع للأعداد المضببة لمدخلات كليات جامعة البصرة

 
 

Si 

ai  bi ci 
0.0897 0.1365 0.2061 S1 
0.0775 0.1210 0.1860 S2 
0.0425 0.0698 0.1125 S3 
0.0362 0.0630 0.1014 S4 
0.0409 0.0663 0.1035 S5 
0.0402 0.0661 0.1068 S6 
0.0403 0.0635 0.0999 S7 
0.0427 0.0647 0.1012 S8 
0.0459 0.0669 0.0987 S9 
0.0363 0.0604 0.1003 S10 
0.0447 0.0675 0.1036 S11 
0.0289١  0.0428 0.0701 S12 
0.0343 0.0542 0.0904 S13 
0.0362 0.0575 0.0967 S14 

  ، باعتماد بيانات الدراسةExcel2010حسب نتائج برنامج : المصدر
، )٧(والموضـــحة فـــي الجـــدول ، °�mلقـــيم�Aايجـــاد متجـــة الاوزان المثلثيـــة الضـــبابية  -٥

، ويمكـن °�mويمكن الحصول على متجه الاوزان من خلال اجـراء المقارنـه بـين قـيم 
ـــائج )٢١(تطبيقهـــا علـــى وفـــق الصـــيغة  ، ومـــن ثـــم اختيـــار اصـــغر قيمـــة مـــن بـــين نت
≤ µ2" �(n :ادناه ، وكما موضح في  )٢٢(المقارنة على وفق الصيغة  n! , n�, … , n �) =   

 
  
  
  

∀ 2 =  , !, , … ,  � 

n(¶2) = ∑ ?23 �34  *<∑ ∑ ?23 �34  �24 =P 
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  )مدخلات الدراسة(كيفية اجراء المقارنة الثنائية للاعداد الضبابية للتحليل الموسع 
Extent Analysis  

1  

1  

1  

1  

1  

1  

  الدراسة، باعتماد بيانات 

µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n� ≥ n  , n!, … , nµ2" �(n c ≥ n  , n!, …µ2" �(n  ≥ n  , n!, …µ2" �(n ! ≥ n  , n!, …µ2" �(n � ≥ n  , n!, …µ2" �(n � ≥ n  , n!, …
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  )٨(جدول 
كيفية اجراء المقارنة الثنائية للاعداد الضبابية للتحليل الموسع  

Extent 
Analysis  

�Extent Analysis

1  �c
1 

1 

1 

1 �
1 

0.861067727 

، باعتماد بيانات Excel2010حسب نتائج برنامج : المصدر

  n �) = c. !��� n �) = c.  ��! n �) = c.  ��  n �) = c.  ��� n �) = c.  !!� n �) = c.  ��� n �) = c.   �  , n �) = c.  !!  , n �) = c.  ��c , n �) = c.  c�� , n �) = c. cc�! , n �) = c. c�c� 
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ولتقدير متجـه الاوزان الطبيعـي، يـتم ازالـة التضـبيب مـن متجـه الاوزان المضـبب مـن  -٦
 :خلال 
ـــي لـــلاوزان المضـــببة،وفق الصـــيغة  • ، نحصـــل )٢٤(حســـاب المجمـــوع الكل

∑:على A2 �24 = �. ���! 
ى نتـــــائج متجـــــه الاوزان الطبيعـــــي ، للحصـــــول علـــــ)٢٥(الصـــــيغة نطبـــــق  •

)Crisp Weight Vector( كما موضح في الجدول ،)٩: ( 
  ) ٩(جدول 

  متجه أوزان مدخلات كليات جامعة البصرة بعد ازالة التضبيب وترتيب اولوياتها
Input Criteria Crisp Weight 

Vector 
ترتيب 

 اaولويات
 1  0.2884 التدريس من مرتبة أستاذ ھيأةاعضاء 
 2  0.2484 التدريس مكن مرتبة استاذ مساعد ھيأةاعضاء 
 3  0.0734 التدريس من مرتبة مدرس ھيأةاعضاء 

 8  0.0396 الطلبة المقبولون في الدراسات اaولية
 6  0.0473 الطلبة المقبولون في برنامج الدراسات العليا الماجستير
 4  0.0562 الطلبة المقبولون في برنامج الدراسات العليا الدكتوراه

 9  0.0354 عدد اaبنية من القاعات الدراسية
 7  0.0396 عدد اaبنية من المختبرات العلمية

 11  0.0329 عدد الدوريات
 10  0.0352 اaنفاق الحكومي على التدريب

 5  0.0482 اaنفاق الحكومي على الخطة العلمية
 12  0.0299 اaنفاق الحكومي على المكتبة والخدمات اaلكترونية

 14  0.0024 عدد الموظفين اaداريين
 13  0.0233 عدد الموظفين الفنيين

 ، باعتماد بيانات الدراسةExcel2010حسب نتائج برنامج : المصدر
 

))))٢٢٢٢(((( F-AHP-OC))))Fuzzy-AHP-Outputs Criteria((((        
اختبــار مخرجاتكليـات جامعـة البصـرة بعـد لمعايير  المضـببةبنـاء المصــفوفة الفقـرة سـيتم فـي هـذه 

، مـن )TFN(اتساق مصفوفة متوسط اراء متخذي القرارات باستعمالالاعداد الضـبابية المثلثيـة 
فـي تحديـد درجـة التضـبيب حيـث  Zhuكليـة وفـق مـنهج ) ١٦(خلال تضبيب مصفوفة القرار لـ

δتــم اعتمــاد درجــة تضــبيب  = ، ومــن ثــم أخــذ متوســط )٢(وكمــا تــم توضــيحها فــي الجــدول 1
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كليــة للحصــول علــى المصــفوفة المضــببة لمعــايير المخرجــات، ولتــوخي ) ١٦(الاراء المضـببة لـــ
 CR=0.093<0.1الدقة تم اختبار درجة اتساق المصفوفة المضببة وقد سجلت درجـة اتسـاق 

ولتقـــدير متجـــه الاوزان وتحديـــد ) ٢(الملحـــق ونظـــراً لكبـــر حجـــم المصـــفوفة تـــم عرضـــها فـــي . 
  .Changد منهجية الاولويات، سيتم اعتما

  لتقدير الاوزان المضببة لمعايير المخرجات Chang’s Methodتطبيق طريقة  - 
لمعـــايير مخرجـــات كليـــات جامعـــة للتحليـــل الموســـع ·mتقـــدير متجـــه الاعـــداد المثلثيـــة المضـــببة

  :البصرة
∑حساب  -١ لحـدود العـدد المضـبب لكـل مخـرج، وفـق  التي تمثلمجموع الصف �34 23?

 :، وعليه تم الحصول على النتائج التالية )١٧(الصيغة 
  ) ١٠(جدول 

 مجاميع حدود الاعداد المضببةلمخرجات كليات جامعة البصرة

Outputs Criteria  

ai bi ci 
عدد الطلبة الخريجون من برنامج 

 الماجستير
11.5581 14.0900 16.7434 

عدد الطلبة الخريجون من برنامج 
 الدكتوراه

12.4469 14.3985 16.4608 

عدد الطلبة الخرجين من الدراسات 
 اaولية

8.3300 10.6056 12.9433 

 13.6069 11.5047 9.7404 البحوث المنشورة داخل العراق
 11.0022 9.2611 7.8758 البحوث المنشورة خارج العراق

 9.4456 7.6894 6.5539 والمؤتمرات العلميةدورات نال
 10.0252 8.4619 7.1496 خدمات المجتمع
 13.2597 10.8502  9.5242 الترقيات العلمية

 8.9292 7.4284 6.3527 التأليف والترجمة
  Excel2010حسب نتائج برنامج : المصدر

 

E ?23
�

34  
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∑حسـاب -٢ ∑ لحـدود الاعــداد المضــببة، الــذي يمثـل متجــه المجمـوع الكلــي  �24 23�34?
، وعليـه نحصــل علـى النتيجــة )18(والـذي يمكـن الحصــول عليـه علــى وفـق الصــيغة 

 : التالية 
  ) ١١(جدول 

 )مخرجات الدراسة(اTموع الكلي لحدود الاعداد المضببة 
 

      

٧٩.٥٣١٥ 94.2899 112.4162 

 Excel 2010حسب نتائج برنامج : المصدر
  

±E E ?23
�

34 
�

24 ² = ¸��. �� � ��. !���   !. � �!¹ 
∑rايجــــاد   -٣ ∑ ?23�34 �24 sP  ــــي للاعــــداد الضــــبابية معكــــوس متجــــه المجمــــوع الكل

 :، وكانت النتيجة كما يلي )19(والموضحة اعلاه، على وفق الصيغة 
 

±E E ?23
�

34 
�

24 ²P = ¸c. cc�� c. c c� c. c !�¹ 
، ·m، للحصــول علــى متجــه)20(يمكــن تطبيــق الصــيغة ) ٣-١(ومــن نتــائج الخطــوة  -٤

 :يوضح نتائج التحليل الموسع لمخرجات الدراسة ) ١٢(والجدول 
 

E E ?23 =  ±E E �23    ,     E E \23
�
3

�
2

�
3

�
2      ,   E E ]23

�
3

�
2 ²�

3
�
2  

 

µ��92L � =  E E �23
�
3

�
2  µ��92L \ =  E E \23

�
3

�
2  µ��92L ] =  E E ]23

�
3

�
2  
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  )١٢(الجدول 
 قيم التحليل الموسع لYعداد المضببة لمخرجات كليات جامعة البصرة

 
 

Si 

A B c 
0.1028 0.1494 0.2105 S1 
0.1107 0.1527 0.2070 S2 
0.0741 0.1125 0.1627 S3 
0.0866 0.1220 0.1711 S4 
0.0701 0.0982 0.1383 S5 
0.0583 0.0816 0.1188 S6 
0.0636 0.0897 0.1261 S7 
0.0847 0.1151 0.1667 S8 
0.0565 0.0788 0.1123 S9 

  Excel 2010حسب نتائج برنامج : المصدر
  

، )١٢(والموضـــحة فـــي الجـــدول،  ·mلقـــيم�Aايجـــاد متجـــة الاوزان المثلثيـــة الضـــبابية  -٥
، ·mويمكن تقدير متجه الاوزان من خلال اجراء التحليل الموسع  والمقارنـه بـين قـيم 

ومـــن ثـــم اختيـــار اصـــغر قيمـــة مـــن بـــين نتـــائج ) 21(ويمكـــن تطبيقهـــا وفـــق الصـــيغة 
 :ادناه  ، وكما موضح في)22(المقارنة وفق الصيغة 

 �(n ≥ n! ) = c.  c�Pc.! c�(c. ���Pc.! c�)P(c. �!�Pc.  c�) =  c. ����  
 

  )١٣(جدول 
 )مخرجات الدراسة(كيفية اجراء المقارنة الثنائية ل]عداد المضببة للتحليل الموسع  

Extent 
Analysis  

Extent 
Analysis  

�
1 0.9683  �
1 1  �
1 1  �
١ 1  �

0.9682 
  Excel 2010حسب نتائج برنامج : المصدر

∀ 9 =  , !, … , � 

n(º9) = ∑ ?23�34  *<∑ ∑ »¼½�½4 �¼4 =P 
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µ2" �(n! ≥ n  , n�, … , n�) =   µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c. ���� µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c. ���c µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c. ���� µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c.  c � µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c.  ��� µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c. ���  µ2" �(n� ≥ n  , n!, … , n�) = c. c!c� 

 
 
 

 :ولتقدير متجه الاوزان الطبيعي، يتم ازالة التضبيب من متجه الاوزان المضبب من خلال  -٦
 : ، نحصل على )24(حساب المجموع الكلي لمتجه الاوزان المضبب على وفق الصيغة •

  

         ∑ A2�24 = �. ���� 
، )Crisp Weight Vector(الاوزان لنحصـل علـى متجـه ، )25(نطبـق الصـيغة  •

  ):١٤(كما موضح في الجدول 
  )١٤(جدول 

  متجه اوزان مخرجات كليات جامعة البصرة بعد ازالة التضبيب وترتيب اولوياتھا
Output Criteria Crisp Weight Vector ولوياتaترتيب ا 

 ٢  0.2177 عدد الطلبة الخريجون من برنامج الماجستير
 ١  0.2248 الخريجون من برنامج الدكتوراهعدد الطلبة 

 ٥ 0.1268 عدد الطلبة الخرجين من الدراسات اaولية
 ٣  0.1491 البحوث المنشورة داخل العراق
 ٦  0.0756 البحوث المنشورة خارج العراق

 ٨  0.0228 دورات والمؤتمرات العلميةنال
 ٧  0.0440 خدمات المجتمع
 ٤  0.1345 الترقيات العلمية

 ٩  0.0046 التأليف والترجمة
  Excel 2010حسب نتائج برنامج : المصدر

0.9683
1

0.5639
0.6630
0.3364
0.1016
0.1958
0.5981
0.0205

Fuzzy Weight 
Vector
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-Fو والمضــبب  AHPمقارنــة نتــائج اســلوبي عمليــة التحليــل الهرمــي التقليــدي  )١٤-١(
AHP  فـــي تقـــدير متجـــه الاهميـــات النســـبية لمعـــايير مـــدخلات ومخرجـــات كليـــات

  جامعة البصرة 

 : الاهميات النسبية لمعايير مدخلات كليات جامعة البصرة واولوياتها  )١(
  )١٥(جدول 

 AHP & F-AHPالمقارنة بين متجھياوزان المدخ]ت وترتيب اولوياتھما حسب منھج 

Inputs Criteria 

ترتيب اaولويات قبل 
  التضبيب

ترتيب اaولويات بعد 
  التضبيب

Priority 
Vector 

(Weight 

ترتيب 
اaولويا

 ت

Crisp 
Weight 
Vector 

ترتيب 
اaولويا

  ت
 1  0.2884 1 0.1293 التدريس من مرتبة أستاذ ھيأةاعضاء 
 2  0.2484 2 0.1095 التدريس مكن مرتبة استاذ مساعد ھيأةاعضاء 
 3  0.0734 9 0.0651 التدريس من مرتبة مدرس ھيأةاعضاء 

 8  0.0396 10 0.0622 الطلبة المقبولون في برنامج الدراسات اaولية
الطلبة المقبولون في برنامج الدراسات العليا 

 الماجستير
0.0639 11 0.0473  6 

الطلبة المقبولون في برنامج الدراسات العليا 
  الدكتوراه

0.0669 8 0.0562  4 

 9  0.0354 7 0.0674 عدد اaبنية من القاعات الدراسية
 7  0.0396 4 0.0688 عدد اaبنية من المختبرات العلمية

 11  0.0329 3 0.0701 عدد الدوريات
 10  0.0352 6 0.0674 اaنفاق الحكومي على التدريب

 5  0.0482 5 0.0685 اaنفاق الحكومي على الخطة العلمية
اaنفاق الحكومي على المكتبة والخدمات 

 اaلكترونية
0.0458 14 0.0299  12 

 14  0.0024 13 0.0558 عدد الموظفين اaداريين
 13  0.0233 12 0.0593  عدد الموظفين الفنيين

 Ecxel2010حسب منھج الدراسة باعتماد نتائج برنامج : المصدر

ومــن خــلال المقارنــة بــين المــنهج التقليــدي لعمليــة التحليــل الهرمــي ) ١٥(ويتضــح مــن الجــدول
والمـــنهج المضـــبب أن هنـــاك أختلافـــاً فـــي ترتيـــب الاولويـــات لمعـــايير مـــدخلات كليـــات جامعـــة 
البصرة، ويتفق الباحـث مـع الاولويـات الناتجـة عـن اعتمـاد المـنهج المضـبب، والسـبب فـي ذلـك 

هج فــي تقــدير الاوزان ناتجــة عــن اعتمــاد اليــة المقارنــة الثنائيــة بــين الاعــداد يعــود الــى دقــة المــن
المضببة لمعايير المدخلات ومن ثم اختيار اقل نتيجة مقارنة، هذا المنهج يُسهم في وضع كل 

  : يوضح ذلك  الاتيوالشكل . معيار في موقعه الصحيح تبعاً لظروف المرحلة
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 AHP & F-AHPلمعايير المدخzت حسب منھج
  )١٥(حسب بيانات جدول

 :الاهميات النسبية لمعايير مدخلات كليات جامعة البصرة واولوياتها  

 AHP & F-AHPالمقارنة بين متجھياوزان المخرجات وترتيب اولوياتھما حسب منھج 
Outputs Criteria 

 عدد الطلبة الخريجون من برنامج الماجستير
 عدد الطلبة الخريجون من برنامج الدكتوراه
 عدد الطلبة الخرجين من الدراسات اaولية
 البحوث المنشورة داخل العراق
 البحوث المنشورة خارج العراق

 دورات والمؤتمرات العلميةنال
 خدمات المجتمع
 الترقيات العلمية
 التأليف والترجمة

0
0.05
0.1

0.15
0.2

0.25
0.3

0.35

Priority Vector (Weight)
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لمعايير المدخzت حسب منھج) اaوزان(ھي اaھمية مقارنة بين متج) ٥(شكل 
حسب بيانات جدول Excel2010برنامج : المصدر

الاهميات النسبية لمعايير مدخلات كليات جامعة البصرة واولوياتها   )٢(
  )١٦(جدول 

المقارنة بين متجھياوزان المخرجات وترتيب اولوياتھما حسب منھج 
ترتيب اaولويات قبل 

  التضبيب
ترتيب اaولويات بعد 

  التضبيب
Priority 
Vector 

(Weight) 

ترتيب 
 اaولويات

Crisp 
Weight 
Vector 

ترتيب 
 اaولويات

عدد الطلبة الخريجون من برنامج الماجستير 0.1524 1 0.2177  ٢ 
عدد الطلبة الخريجون من برنامج الدكتوراه 0.1454 2 0.2248  ١ 
عدد الطلبة الخرجين من الدراسات اaولية 0.1069 5 0.1268  ٥ 

0.1226 3 0.1491  ٣ 
0.0981 6 0.0756  ٦ 
0.0832 9 0.0228  ٨ 
0.0930 7 0.0440  ٧ 
0.1143 4 0.1345  ٤ 
0.0840 8 0.0046  ٩ 

1 1 

Priority Vector (Weight)-AHP Crisp Weight Vector-F-AHP
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أن هنــاك أختلافــاً فــي ترتيــب المعــايير حســب اولوياتهــا وفقــاً للمــنهج 
المضــبب، وقـــد يتبــادر الـــى الــذهن ان الاخـــتلاف بســيط، ويـــرى الباحــث انـــه امــر طبيعـــي لان 
المعــايير ذات توجــه واحــد أي ذات طــابع علمــي بحــت، لــيس كمــا فــي المــدخلات فهنــاك 

العلمــي، الاداري، المــالي، (تنــوع كبيــر بــين المعــايير إذ ان أخــتلاف فــي حــدات القيــاس فمنهــا 

  F-AHPو  AHPالمقارنة بين متجھي اaوزان لمعايير المخرجات حسب منھج  
Excel 2010  

  لمعايير مخرجات كليات جامعة ) 
. (  

0

0.05

0.1

0.15

0.2

0.25
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أن هنــاك أختلافــاً فــي ترتيــب المعــايير حســب اولوياتهــا وفقــاً للمــنهج ) ١٦(يتضــح مــن الجــدول 
المضــبب، وقـــد يتبــادر الـــى الــذهن ان الاخـــتلاف بســيط، ويـــرى الباحــث انـــه امــر طبيعـــي لان 

المعــايير ذات توجــه واحــد أي ذات طــابع علمــي بحــت، لــيس كمــا فــي المــدخلات فهنــاك جميــع 
تنــوع كبيــر بــين المعــايير إذ ان أخــتلاف فــي حــدات القيــاس فمنهــا 

  :والشكل في ادناه يوضح ذلك ). الخ ...والمساحة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   )٦(الشكل 

المقارنة بين متجھي اaوزان لمعايير المخرجات حسب منھج  
Excel 2010حسب نتائج برنامج : المصدر

) الوزن(يوضح نسب التغيير في الاهمية النسبية ) ٦(والشكل
) .AHP(أنخفضت بشكل كبير عن ماكنت عليه في أسلوب 

  
  
 

Priority Vector 
(Weight)

Crisp Weight 
Vector
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  الاستنتاجات 
ان منهجيـــة التحليـــل الهرمـــي تُعـــد منهجيـــة قويـــة فـــي معالجـــة الـــى توصـــلت الدراســـة  - ١

ـــــاتي اهميتهـــــا مـــــن خـــــلال اعتمـــــاد  ـــــرارات متعـــــددة المعـــــايير وت مشـــــكلات اتخـــــاذ الق
التفضيلات التي تحدد على وفق الاختيـارات البشـرية، ولكـن هـذه المنهجيـة تُعـد غيـر 

 .د الى اخر مجدية ضمن الواقع لان اراء الافراد تخلف من فر 
عـالج يChang’s وفق مقترح  على توصلت الدراسة الى ان اعتماد المنهج المضبب - ٢

قلــل الخطــاء فــي عمليــة اختيــار التفضــيلات بــين معــايير اتخــاذ يمشــكلة عــدم الدقــة و 
 .القرار وتقييم الاداء الجامعي 

  

  التوصيات
يـد الاولويـات توصي الدراسة باعتماد المنهج المضبب في معالجة عدم الدقة في تحد -١

 .وتقدير متجه الاوزان لمعالجة المشكلات ذات المعايير المتعددة 
توصــي الدراســة بــدمج هــذا الاســلوب مــع الاســاليب التــي تتعلــق بعمليــة اتخــاذ القــرار  -٢

 .DEAمثلاً أسلوب تحليل مظروف البيانات 
توســيع تطبيــق عمليــة التحليــل الهرمــي المضــبب علــى نطــاق اوســع مــن المؤسســات  -٣

الخدمية والانتاجية لتطوير عملية اتخـاذ القـرار، واختيـار القـرار المناسـب الـذي يـؤمن 
 .معالجة مشكلات المؤسسة والوصول الىتحقيق الكفاءة التامة في اداءها 
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  المصادر
اســتخدام عمليــة التحليــل الهرمــي فــي ) "٢٠١٢(حســن، شــفاء بلاســم و النجــار، صــباح مجيــد،  -١

جامعــة بغــداد، كليــة الادارة والاقتصــاد، مجلــة دراســات محاســبية وماليــة،  "اختيــار موقــع الشــركة
 ) .٢٨-١(ص) ٧(، المجلد )١٩(العدد

تقييم فرص مشاركة القطاع الخاص في انجـاز وتطـوير عمليـات ) "٢٠١١(الراشد، أحمد علي،  -٢

دراســة ميدانيــة فــي الشــركة  AHPاعمــال مــوانئ العــراق باســتخدام عمليــة التحليــل الهرمــي 

جامعــــة البصــــرة، كليــــة الادارة والاقتصــــاد، مجلــــة العلــــوم الاقتصــــادية، " عامــــة لمــــوانئ العــــراقال
 ) .١٥٨-١١٢(ص) ٧(المجلد ) ٢٨(العدد

ـــــــل " ،)٢٠١٠(النجـــــــار، صـــــــباح مجيـــــــد و النعيمـــــــي، زينـــــــب عبـــــــد الـــــــودود،  -٣ اســـــــتخدام التحلي

للمســح  دراســة حالــة فــي الشــركة العامــة -فــي المفاضــلة لاختيــار المجهــزين) AHP(الهرمــي

 ) . ٣٠-١(، ص١٣، العدد٥، مجلة دراسات محاسبية ومالية، المجلد "الجيولوجي والتعدين
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a5 b5 c5 a6 b6 c6 a7 b7 c7 a8 b8 c8 a9 b9 c9

4.75 5.75 6.75 3.5 4.4375 5.375 1.1682313 1.4901813 1.8177063 0.92865 1.12768125 1.3333313 1.015625 1.08333125 1.15625

4.0625 5.0625 6.0625 2.875 3.6875 4.5 1.1672688 1.4885438 1.8145813 1.05685 1.31979375 1.5906188 0.95 1.015625 1.08333125

1.89583125 2.78125 3.6875 1.20573125 1.89643125 2.58854375 0.7391438 0.9564063 1.2052063 0.73498125 0.95015625 1.1947938 0.7598938 0.84955625 0.984375

1.875 2.4375 3 0.56386875 0.9085875 1.28714375 0.8237688 1.2121375 1.60685 0.95224375 1.404325 1.6135438 1.1640625 1.86309375 2.57291875

1 1 1 1.51041875 1.7625 2.015625 1.8272563 2.578375 3.3298625 1.1235125 1.5708125 2.0249063 0.9010438 1.03333125 1.171875

0.496124031 0.567375887 0.662068052 1 1 1 2.078375 2.7673625 3.4569438 0.9076375 1.30345 1.7137875 0.86935 1.19479375 1.52811875

0.300312701 0.387841179 0.547268617 0.28927286 0.3613549 0.48114513 1 1 1 1.3984375 1.65179375 1.9062563 2 2.39435 3

0.493850024 0.636613218 0.890065754 0.58350291 0.76719475 1.10176144 0.7150838 0.6054025 0.7150838 1 1 1 2.0334875 2.6012 3.1708375

0.853333333 0.967743887 1.109824024 0.6543994 0.83696454 1.1502847 0.3377901 0.4176499 0.546674 0.31537409 0.384437952 0.491766 1 1 1

0.448179272 0.634261205 1.023377786 0.40990536 0.52830039 0.72806036 0.4606517 0.6245316 0.9675976 0.77294686 1.138012461 1.6324865 0.4682922 0.5490188 0.645379887

0.578661844 0.723818141 0.955081331 0.69401972 0.85449545 1.1039203 0.5371399 0.6614686 0.8157023 0.42180967 0.490657573 0.5840674 0.2939669 0.346199701 0.4203491

0.399888031 0.461640555 0.543812602 0.65202597 0.72472959 0.80911468 0.6691845 0.7410976 0.8262414 0.62879982 0.7280968 0.8573526 0.4389743 0.495944107 0.568888889

0.768008602 1.056600783 1.645244216 0.54084568 0.73611277 1.11498258 0.9195402 1.1887514 1.6089781 0.65413989 0.833585146 1.141748 0.8695652 1.082119331 1.39911506

1.136670408 1.449025983 2.146412138 0.68571527 0.95184837 1.44036441 0.8135621 1.1380286 1.718896 0.86205968 1.045013977 1.3264689 0.7639274 0.892827249 1.034299973

V5 V6

الطلبة المقبولين في برنامج الدراسات العليا عدد ا1بنية الدوريات المنشورة من قبل الكلية

V7 V8 V9

a1 b1 c1 a2 b2 c2 a3 b3 c3 a4 b4 c4

V1 1 1 1 1.375 1.5625 1.75 4.25 5.25 6.25 3.54165625 4.28125 5.125

V2 0.571428571 0.64 0.727272727 1 1 1 3.6875 4.6875 5.6875 3.6875 4.6875 5.6875

V3 0.16 0.19047619 0.235294118 0.175824176 0.213333333 0.271186441 1 1 1 2.29165625 3.03125 3.875

الطلبة المقبولين في الدراسات ا1ولية V4 0.195121951 0.233576642 0.282353772 0.175824176 0.213333333 0.271186441 0.258064516 0.329896907 0.43636562 1 1 1

V5 0.148148148 0.173913043 0.210526316 0.164948454 0.197530864 0.246153846 0.271186441 0.359550562 0.527473107 0.333333333 0.41025641 0.533333333

V6 0.186046512 0.225352113 0.285714286 0.222222222 0.271186441 0.347826087 0.386317597 0.527306223 0.829372217 0.776914 1.100609462 1.773462353

V7 0.550143897 0.671059309 0.855994907 0.551091333 0.67179752 0.856700738 0.8297335 1.045580787 1.352916804 0.622335626 0.824988914 1.213932915

V8 0.750001172 0.886775408 1.07683196 0.628686164 0.757694147 0.946208071 0.836964539 1.052458477 1.360578926 0.61975388 0.712085878 1.050151287

الدوريات المنشورة من قبل الكلية V9 0.864864865 0.923078698 0.984615385 0.923078698 0.984615385 1.052631579 1.015873016 1.177085096 1.31597345 0.388663653 0.536741643 0.859060403

V10 0.780487805 1.246756485 1.794466315 0.685715265 1.037842326 1.495369029 0.685715265 0.927536232 1.2121395780.468618659 0.645379887 1.024911762

V11 0.984609325 1.012184167 1.031147087 1.196995541 1.341820347 1.505698126 1.058432065 1.368890258 1.7628522950.813392508 1.059735993 1.40179956

V12 0.595534977 0.667988728 0.743280282 0.838012235 0.99165768 1.169676146 0.891086903 1.057697393 1.255758832 0.774458363 1.026022496 1.444930102

V13 0.432432432 0.603773585 0.84211856 0.533333333 0.761904762 1.043500946 0.695652174 0.96000384 1.28002048 0.754720541 0.961370915 1.298922706

V14 0.421052632 0.581818182 0.800012 0.533333333 0.761904762 1.043500946 0.711111111 0.969702847 1.288607901 0.798678188 1.045095888 1.472225545

مصفوفة المقارنة الثنائية المضببة لمعايير مدخ]ت 
كليات جامعة البصرة

اعضاء ھيئة التدريس

الطلبة المقبولين في برنامج 
الدراسات العليا

عدد ا1بنية

ا1نفاق / بالدينار العراقي

V2 V3 V4V1

اعضاء ھيئة التدريس الطلبة المقبولين في الدراسات ا1ولية

عدد الموظفين
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  مصفوفة المقارنة الثنائية المضببة لمعايير مخرجات كليات جامعة البصرة : الملحق الثاني 

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

a10 b10 c10 a11 b11 c11 a12 b12 c12 a13 b13 c13 a14 b14 c14

0.55726875 0.80208125 1.28125 0.96979375 0.9879625 1.01563125 1.3453875 1.49703125 1.6791625 1.18748125 1.65625 2.3125 1.24998125 1.71875 2.375

0.66873125 0.9635375 1.45833125 0.66414375 0.74525625 0.835425 0.8549375 1.0084125 1.1933 0.9583125 1.3125 1.875 0.9583125 1.3125 1.875

0.8249875 1.078125 1.45833125 0.5672625 0.73051875 0.94479375 0.7963313 0.94545 1.122225 0.7812375 1.0416625 1.4375 0.77603125 1.03124375 1.40625

0.97569375 1.549475 2.13393125 0.71336875 0.94363125 1.22941875 0.692075 0.9746375 1.291225 0.76986875 1.04018125 1.32499375 0.67924375 0.95685 1.25206875

1 1.5766375 2 1 1.3815625 2 1.8388688 2.1661875 2.5007 0.6078125 0.94643125 1.30206875 0.46589375 0.69011875 0.8797625

1.3735125 1.8928625 2.4395875 0.9058625 1.17028125 1.44088125 1.2359188 1.379825 1.53368125 0.896875 1.3584875 1.84895625 0.69426875 1.0505875 1.45833125

1.0334875 1.6012 2.1708375 1.2259375 1.5117875 1.8617125 1.2103 1.34935 1.49435625 0.6215125 0.84121875 1.0875 0.58176875 0.8787125 1.2291625

0.6125625 0.878725 1.29375 1.71213125 2.03808125 2.3707375 1.1663813 1.37344375 1.59033125 0.87585 1.1996375 1.528725 0.75388125 0.956925 1.1600125

1.549475 1.82143125 2.13541875 2.378975 2.88850625 3.40174375 1.7578125 2.01635625 2.2780375 0.7147375 0.9241125 1.15 0.9668375 1.1200375 1.309025

1 1 1 0.6926875 1.0155125 1.3429625 1.753725 2.1366125 2.52291875 1.14815 1.47976875 1.82395625 1.0832 1.47605 1.88020625

0.74462243 0.984724462 1.443652441 1 1 1 3.2042438 3.83185 4.46041875 1.24365 1.653275 2.10328125 0.5927625 0.82636875 1.1210875

0.396366312 0.468030586 0.570214828 0.224194197 0.260970549 0.31208612 1 1 1 0.50744375 0.73140625 0.99374375 0.6352375 0.8703875 1.17931875

0.548258764 0.675781266 0.870966337 0.475447589 0.604860051 0.804084751 1.0062956 1.367229225 1.970661773 1 1 1 1.0625 1.125 1.1875

0.531856545 0.677483825 0.923190547 0.891991035 1.210113524 1.687016301 0.8479472 1.148913559 1.574214369 0.842105263 0.888888889 0.941176471 1 1 1

V11 V12 V13 V14

ا1نفاق / بالدينار العراقي عدد الموظفين

V10

a b c a b c

ماجستير U1 1 1 1 1.5125 1.890625 2.27083125

دكتوراه U2 0.440367376 0.52892562 0.661157025 1 1 1

U3 0.277323276 0.343634493 0.450986251 0.192513395 0.228209228 0.280155697

داخل الع?راق U4 0.52892562 0.610687023 0.721803426 0.432432432 0.5 0.592592593

خارج العراق U5 0.52892562 0.610687023 0.721803426 0.484848485 0.533333333 0.592592593

U6 0.561403509 0.666669444 0.810126582 0.637874602 0.702268767 1.072630492

U7 0.552677029 0.646213994 0.775396664 0.67132961 0.739272463 0.819462228

U8 0.905658669 1.121304077 1.450142295 0.921305182 1.314049655 1.497482358

U9 0.719101124 0.930232558 1.185193964 0.91954023 0.930232558 1.129425052

ماجستير

عدد الطلبة الخريجين من الدراسات العليا

U2

دكتوراه

الدورات والمؤتمرات العلمية

خدمات المجتمع

الترقيات العلمية

مصفوفة المقارنة الثنائية المضببة لمعايير مخرجات كليات جامعة البصرة
U1

التاليف والترجمة

عدد الطلبة الخريجين من 
الدراسات العليا

عدد الطلبة الخرجين من الدراسات ا1ولية

البحوث المنشورة
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a b c a b c a b c

1.2896625 1.547475 1.809375 0.6895875 0.89181875 1.10416875 0.84374375 1.075 1.390625

1.2203125 1.35268125 1.48958125 0.6677875 0.76100625 1.085416667 0.88540625 1.075 1.0875

2.0833375 2.3625 2.6875 0.350175 0.52315 0.49131875 0.9610125 1.17708125 1.4291625

1.41369375 1.6770875 1.9625 2.775675 3.41726875 4.03541875 0.72655 0.92768125 1.27604375

0.77084375 1.00625 1.3125 1.43073125 1.77143125 2.13019375 0.88333125 0.96875 1.083325

0.82083125 0.984375 1.18748125 1.04375 1.121875 1.22395625 0.99625625 1.3205625 1.653375

1 1 1 0.84096875 0.9951375 1.196175 1.59895625 2.05208125 2.53125

0.835998077 1.004886259 1.189104827 1 1 1 2.2916625 2.75 3.25

0.395061728 0.487310139 0.625407981 0.307692308 0.363636364 0.43636443 1 1 1

U8

الترقيات العلمية

U7

خدمات المجتمعالتاليف والترجمة

U9

a b c a b c a b c a b c

2.2173625 2.91006875 3.6059 1.38541875 1.6375 1.890625 1.38541875 1.6375 1.890625 1.234375 1.49999375 1.78125

3.56944375 4.38194375 5.194444 1.6875 2 2.3125 1.6875 1.875 2.0625 1.28854375 1.42395625 1.56770625

1 1 1 1.625 2.3125 3 0.908325 1.328125 1.83333125 0.9322875 1.3303625 1.7708375

0.333333333 0.432432432 0.615385 1 1 1 1.1875 1.25 1.3125 1.3422625 1.68958125 2.090625

0.545455165 0.752941176 1.100928 0.761904762 0.8 0.842105 1 1 1 1.4697875 1.81770625 2.21874375

0.564704554 0.751674825 1.07263 0.478325859 0.5918626290.745011 0.45070549 0.550143897 0.680370462 1 1 1

0.372093023 0.423280423 0.479999 0.50955414 0.5962718110.707367 0.76190476 0.99378882 1.297279766 0.84211856 1.015873016 1.218277204

2.035338566 1.911497658 2.855715 0.247805757 0.292631359 0.360273 0.46944087 0.564515275 0.698943285 0.817022667 0.891364903 0.958083832

0.699710495 0.849559026 1.040569 0.78367219 1.0779564641.376368 0.92308402 1.032258065 1.132078142 0.6048234670.757253065 1.003757818

البحوث المنشورة
الدرورات والمؤتمرات العلمية

U4 U5 U6U3

داخل الع?راق خارج العراق
عدد الطلبة الخرجين من الدراسات ا1ولية
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Using agile manufacturing system for improve production 
performance 

 
Assisant.Prof. Dr. Radi Abdallah              
  Mr. Hassan Fakher yaqob 
 
Absract: 
                    Research objective :To explore the role played by the Agile  
manufacturing system in South Refineries Company/ Basrah/Department oil 
for  improving the level of fat in the productive performance indicators.                                           
Research Design: The research design and  the search results based on the 
analysis of data from the case study tools, using a quantitative measurement of 
the variables of the study through the actual reality of the company. 
Results: The results showed that the company needs to draw a clear policy 
which includes requirements for effective integration between Agile 
manufacturing system subject of research and employment situation , to 
secure improving the level of productive performance.                                           
Research determinants : The lack of clarity in the current manufacturing  
system of the company, and personal influences on decisions to choose the 
type of the production processes , and the right of workers knowledge  process 
productivity. In addition to the lack of sufficient attention to the size of 
production optimization compared to inputs and product quality and customer 
satisfaction, which negatively affects the yield of operational processes 
through revelations search  results.                                                                                                               
Practical implications : The possibility of the integration of the current 
system of manufacturing and agile manufacturing system so as to contribute to 
improve the productive performance of the company.                              
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  لتحسين  نظام التصنيع خفيف الحركةاستخدام 
  الأداء الإنتاجي

  )شركة مصافي الجنوب في البصرةدراسة حالة في (
  
  

  راضي عبد � علي .د.م.أ                                                  
       حسن فاخر يعقوب: الباحث                                                

  المستخلص
نظام التصنيع خفيف الحركة في شركة مصافي  يؤديهالكشف عن الدور الذي : هدف البحث         
 . تحسين مستوى مؤشرات الاداء الانتاجيلقسم الدهون /بصرة / الجنوب

وتحديد النتائج بالاعتماد على تحليل البيانات الناتجة عن أدوات  تصميم البحثتم : تصميم المنهجية
 .خلال الواقع الفعلي للشركةدراسة الحالة، وذلك باستخدام القياس الكمي لمتغيرات الدراسة من 

أظهرت النتائج حاجة الشركة إلى رسم سياسة واضحة المعالم تتضمن التكامل الفعال بين : النتائج
متطلبات  نظام التصنيع خفيف الحركة موضوع البحث وتوظيفها بالحالة التي تضمن تحسين مستوى 

 .الاداء الانتاجي
قرارات اختيار  فيالي في الشركة، والتأثيرات الشخصية عدم وضوح نظام التصنيع الح: محددات البحث

عدم الاهتمام الكافي  فضلاً عن. ن المناسبين للعملية الانتاجيةينوع العملية الانتاجية، والعمال المعرفي
العائد من  فيبحجم الانتاجية الامثل قياساً بالمدخلات وبجودة المنتجات ورضا الزبون مما يؤثر سلباً 

 .تشغيلية وذلك من خلال ما كشفته نتائج البحثالعمليات ال
تحقيق التكامل بين النظام الحالي للتصنيع ونظام التصنيع خفيف الحركة  امكان:  المضامين العملية

 .بما يسهم في تحسين الأداء الإنتاجي للشركة
  
  

  
  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
١٦/٦/٢٠١٤ :است%م البحث ●  

١٠/٢٠١٤ /٢٨ :قبول النشر ●  
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 المقـدمـة
بصــرة  إلــى تحســين أدائهــا الانتــاجي مــن خــلال / تســعى إدارة شــركة مصــافي الجنــوب

البحث عن مؤشراتها ونشـاطاتها التـي تسـهم فـي تحسـينه، والأنظمـة والأسـاليب التـي تمكّـن مـن 
زيادة كفاءة هذه المؤشرات من جانب، وتوجه نواتج فعلها نحو تحسين الأداء الإنتـاجي للشـركة 

في ذلك على توجيه متطلبات نظام التصنيع والنشـاطات الأكثـر تـأثيراً  من جانب آخر، معتمدة
في رفع حجم الانتاجية ناظرة للجودة بعين الاعتبـار، لأنهـا تشـير بالنتيجـة إلـى مسـتوى تحسـين 

تكنلوجيــا المعلومــات، العمــال (يُعــد نظــام التصــنيع خفيــف الحركــة المتمثــل بـــ . الأداء الإنتــاجي
الأكثــر تماســاً لتحقيــق  نظــام الانتــاج الامثــل، والأكثــر ) لمهــارات القياديــةالمعــرفيين، المرونــة وا

قــدرة علــى تحســين أدائــه، لأن مســتوى كميــة الهــدر والمضــيعات فــي نظــام العمليــات ينــتج عــن 
مســتوى الاهتمــام العلمــي والجــدي بنظــام التصــنيع، وهــذه تــنعكس علــى مســتوى تحقــق مؤشــرات 

  ). نتاجية، الجودة والعائد من العمليات التشغيليةالا(الاداء الانتاجي المتمثلة بـ 
ان نظــــام التصــــنيع خفيــــف الحركــــة أفضــــل تطبيــــق لقواعــــده يكــــون فــــي نــــوعين مــــن 

   (Russell&Taylor,2011,34) .الشركات
 Highly(الشركات التي تقوم بتصنيع منتجات عالية الهندسة     -١

Engineered (ع العاليوتتبنى سياسة الدفعات الصغيرة مع التنوي .  
الشركات التي لا تضطر إلى تصميم كل منتج ولكن لديها تنويعاً  عالياً في     -٢
  . مع طلب عال على تلك المنتجات) Large Variety(المنتجات 

اسـتخدام نظــام التصــنيع خفيــف الحركــة فــي تحســين (تأسيسـا علــى مــا ســبق تــم اختيــار 
بصــرة  بســبب / فــي شــركة مصــافي الجنــوب عنوانــاً للبحــث، أذ أجــري البحــث) الأداء الإنتــاجي

نظامهـا التصـنيعي التقليــدي بعملياتـه، والانخفــاض فـي مســتوى الانتاجيـة  والجــودة، فضـلاً عــن 
الحاجة إلى تفعيل نظامها التشغيلي بالاعتماد على النظم التي تحسن أداءه التقنـي والمختبـري، 

: قــق الإجابــة عــن التســاؤل الاتــياذ اســتخدم البحــث مــنهج دراســة الحالــة، وتــم تصــميمه بمــا يح
بصرة سلباً على الأداء / هل ينعكس البقاء بنظام تصنيع تقليدي في شركة مصافي الجنوب(

الإنتاجي للشركة مقاساً بكـل مـن مؤشـر الجـودة والانتاجيـة والعائـد مـن العمليـات التشـغيلية 

، وقد تم الاعتماد في جمع البيانات على المقدار المتوافر في سـجلات )والعكس هو الصحيح؟
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الشــركة ووثائقهــا، اذ توصــل البحــث إلــى مجموعــة نتــائج مــن أهمهــا، انعكــاس متطلبــات نظــام 
  .التصنيع خفيف الحركة على مؤشرات الاداء الانتاجي

  المبحث الاول
  منهجية البحث

  مشكلة البحث -:أولا
، والمعايشـة الميدانيـة للبـاحثين فـي chick listأظهر الاستطلاع الميداني بعـد اسـتخدام 

الشـــركة موضــــوع البحــــث ضــــعفاً واضــــحاً وعـــدم الاهتمــــام بالمفــــاهيم العلميــــة لأنظمــــة التصــــنيع 
وعملياتها، مما تسبب عنه تزايد في نسب الهـدر والمعيبـات الكليـة والجزئيـة، وقـد انعكسـت علـى 

داء الإنتــــاجي للشــــركة مقاســــاً  بمســــتوى حجــــوم الانتــــاج والجــــودة وانخفــــاض الضــــعف فــــي الأ
فضــلاً عــن ضــعف اهتمــام الشــركة عمليــاً بمتطلبــات . بمســتويات العائــد مــن العمليــات التشــغيلية

نظـــام التصـــنيع وتحســـين الأداء الانتـــاجي، فضـــلا عـــن محدوديـــة إدراك الإدارة ضـــمن مهاراتهـــا 
فقـد تـم تلخـيص مشـكلة البحـث . طلبات تحسين وتفعيل هـذا الأداءالقيادية والعمال المعرفيين بمت

بصـرة / هل ينعكس البقاء بنظام تصنيع تقليـدي فـي شـركة مصـافي الجنـوب: (بالتساؤل الآتي

ــة والعائــد مــن  ــاجي للشــركة مقاســاً بكــل مــن مؤشــر الجــودة والانتاجي ســلباً علــى الأداء الإنت
  .)العمليات التشغيلية والعكس هو الصحيح؟

   هدف البحث  -:انياً ث
ــــتج  -١ ــــاس مواصــــفات المن ــــة، اللزوجــــة، درجــــة الانســــكاب(قي باســــتخدام خــــرائط ) الكثاف

 .السيطرة
تفعيــل الــدور الــذي يؤديــه نظــام التصــنيع خفيــف الحركــة فــي تحســين الأداء الانتــاجي  -٢

 . لشركة المصافي موضوع البحث
مل لنظــــام الكشـــف عـــن العوامـــل والإجـــراءات التــــي تتســـبب فـــي ضـــعف الأداء الشـــا -٣

 . التصنيع الحالي التقليدي
الكشـــف عـــن دور العمـــال المعـــرفيين فـــي مجـــال فهـــم واســـتيعاب اليـــة نظـــام التصـــنيع   -٤

 . وانعكاساته على تحسين الأداء الشامل للشركة
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الكثافـــــة، اللزوجــــــة، درجــــــة (اســـــتخدام خــــــرائط الســــــيطرة لقيـــــاس مواصــــــفات المنــــــتج  -٥
 ).الانسكاب

قــــة بــــين نظــــام التصــــنيع خفيــــف الحركــــة والأداء تطــــوير خطــــة شــــاملة لتنظــــيم العلا  -٦
 . الانتاجي

  أهمية البحث   -:ثالثاً 
 . الاسهام في تفعيل نظام التصنيع باختيار نوع العملية الانتاجية في الشركة .١
 . إثارة الانتباه حول أهمية المفاهيم الحديثة وخاصة نظام التصنيع خفيف الحركة .٢
تطوير معارف العمال المعرفيين ومهاراتهم  بمتطلبـات نظـام التصـنيع خفيـف الحركـة  .٣

 . ونشاطاته
 . توجيه الإدارة إلى أهمية تكامل نشاطات الإنتاج لتحسين الأداء الانتاجي للشركة .٤
 .المساعدة في تحسين سمعة الشركة وتعزيز دورها في مركز السوق .٥
ة والبحثية لدى الباحث العراقي فيما يتعلق الاسهام في إغناء بعض الجوانب المعرفي .٦

بنظم التصنيع المتقدمة عالية الكفاءة التي يجب ان تفعل في شركات المصافي 
  .العراقية

  طريقة البحث -:رابعاً 
أتبع البحث في دراسته منهج دراسة الحالة، معتمداً على البيانات المتوافرة من         

اذ تم اعادة تنظيمها في جداول توضح المستوى الذي فيه السجلات المالية ووثائق الشركة، 
الشركة، وبالصيغ التي تستجيب لمتطلبات التحليل، وتم التركيز على البيانات التي تقيس 
مستوى الهدر والضياع في الانتاجية والجودة والعائد من العمليات التشغيلية في ظل نظام 

  .     ينة في الجانب العملي من البحثالتصنيع التقليدي المتبع في الشركة، وكما مب
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  المبحث الثاني
  Manufacturing System Agile        نظام التصنيع خفيف الحركة

   مفهوم نظام التصنيع خفيف الحركة -:أولا
إلــى نظــام التصــنيع خفيــف الحركــة ابتــداءً كمفهــوم للأعمــال  )Kidd,1994,23(ينظــر 

إذ يتضـــمن أفكـــاراً عديـــدة تتعلـــق بـــالتغييرات الكبيـــرة فـــي أســـواق العـــالم اليـــوم ، بوصـــفه الهيكـــل 
ـــدفق معلومـــات(المـــادي  ـــى نظـــام التصـــنيع  )Quim,2005,71(ويـــرى  )أجهـــزة ومعـــدات وت ال

ن تصــنيع منــتج إلــى منــتج آخــر باســتخدام خفيــف الحركــة بأنــه القــدرة علــى الانتقــال الســريع مــ
  . تسهيلات التصنيع المرنة وتقنيات المعلومات والاتصـالات السـريعة

إن العمل مع نظام الإنتاج الآني ونظام الإنتاج الرشيق  (Maskell,1996,12)ويرى 
بإنتاج منتجات وخدمات بالمواصفات العالمية يعني تخفيض جميع مظاهر ونشاطات 

وأجهزة السيطرة الرقمية وتصميم  الحاليةصناعية، من خلال استخدام تقنية الهندسة العمليات ال
ولكنها تختلف عن نظام التصنيع خفيف  (CAD & CAM)المنتج وتصنيعه بواسطة الحاسوب

الحركة من ناحية التعامل مع اختيار نوع العملية الإنتاجية فان نظام التصنيع خفيف الحركة 
وبالاتجاه نفسه استخدام نظام الإنتاج . (Batch)يتعامل مع العملية على أساس الدفعات 

لتحقيق التكامل بين النشاطات  المتكامل بالتحكم الحاسـوبي وتقنياته المعتمدة على الحاسوب
وهذا لا يعني الوصول إلى نظام التصنيع خفيف الحركة بل يعني  ،والوظائف والتطبيقات 

يبين إن نظام ) ١(والشكل . الوصول إلى المتطلبات الضرورية لنظام التصنيع خفيف الحركة
معتمدة في مجال التصنيع خفيف الحركة يجمع بين مجموعة من المفاهيم والنظم والتقنيات ال

الإنتاج والعمليات ، وذلك لغرض التعامل مع الظواهر والتغييرات السريعة التي لا يمكن 
  .السيطرة عليها أو التنبؤ بها
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  التصنيع خفيف الحركةالطريق إلى نظام ) ١(شكل 
Source: Kidd. P.T., "Agile Manufacturing", Addison-Wesley, 1994, P,64. 

  متطلبات نظام التصنيع خفيف الحركة  -:ثانياً 
نظـام التصـنيع خفيـف الحركـة بأنـه أحـد أفضـل المـداخل  (Pine,2003,189)يصف 

  ).٢(لتطبيق الزبائنية وذلك من خلال عمله ضمن سلسلة القيمة  كما في الشكل 
ـــين الأداء والتحســـين المســـتمر  مـــع اســـتخدام  للإنتـــاجويجمـــع نظـــام التصـــنيع خفيـــف الحركـــة ب

فضلاً عن اسـتخدام  )CAD/CAM(تقنيات متقدمة مثل التصميم والتصنيع بواسطة الحاسوب 

  منھجية التكامل بين ا�فراد و التكنولوجيا والمنظمات
  نظام التصنيع خفيف الحركة  الزبونة

  الإنتاج بالمواصفات العالمية  التخطيط للموارد الصناعية
  المنظمات المسطحة  التصنيع المرن
  المعرفيونالعمال   مهارات متنوعة
  الهندسة المتزامنة  تكنولوجيا المجاميع
  التصميم بواسطة الحاسوب  التصميم السريع

  السيطرة الرقمية بواسطة الحاسوب  نظام الإنتاج المتكامل
  الإنتاج الرشيق  الأداء ونظام التصنيع

  الإنتاج في الوقت المحدد  التصنيع بواسطة الحاسوب

 منظمة
Organization 

Agile Manufacturing System 

  تكنولوجيا
Technology 

 أفراد
People 

 منظمة
Organization 

Agile 
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ـــة جديـــدة تســــمى . تقنيـــات متقدمـــة للمعلومـــات وتبادلهـــا الكتــــرونياً  ويســــتعين النظـــام كـــذلك بتقني
)POLCA CART ( بطاقات مخزنيه للسيطرة على الاحتياجات من المـواد مـع اسـتخدام نظـام
)MRP ( ـــق النظـــام ـــافع تحققـــت مـــن تطبي ـــدة مجموعـــة مـــن المن ـــة عدي وتؤشـــر دراســـات تطبيقي
  . (Suri,&Krishnamurthy,2010,83 ):لآتيوكا
    .تخفيض مدة التصنيع -  ١
  .تخفيض كلف المنتج - ٢
  .تحسين أداء التسليم - ٣

يوضـــح التغييـــرات فـــي سلســـلة القيمـــة لتقـــديم المنتجـــات بســـرعة اســـتجابةً لرغبـــات  )٢(والشـــكل 
  الزبائن
  

  
  
  
  
  

  
  

لتقديم منتوجات ذات حركة خفيفة في التصنيعالتغييرات في سلسلة القيمة ) ٢(شكل   

 - :ومما تقدم بالإمكان عرض متطلبات نظام التصنيع خفيف الحركة وكالاتي
(Brown&Bessant,2003,99)&(Jones,2005,133)&(Andreeva,2008,78)   

  تكنولوجيا المعلومات -١
 العمال المعرفيون -٢
 المرونة في نظام التصنيع -٣
 المهارات القيادية -٤
  جيا المعلوماتتكنولو  -١

تعد تكنولوجيا المعلومات من المواضيع الإدارية المعاصرة والتي أخذت حيزا بارزا مـن 

 

 

 

 

 

 

 تخفيض زمن دورة تسليم 

 المنتجات والخدمات

 تخفيض زمن دورة التطوير

 تخفيض زمن دورة اختيار الطلب

 تخفيض زمن دورة الإنتاج

التص......ميم              ا1نت......اج             التس......ويق              التس......ليم
 والتطوير
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اهتمــام الدارســين والبــاحثين فضــلاً عــن مـــديري المنظمــات لمــا للمعلومــات مــن دور كبيــر فـــي 
وفي سياق ذلك وردت في الأدبيات . مجال التصنيع فينجاح المنظمات للوصول إلى أهدافها 

ـــة  ـــى نحـــو واضـــح طبيعـــة وأهمي ـــي تحـــدد عل ـــل والت ـــا المعلومـــات بالتحلي ـــت تكنولوجي التـــي تناول
بوصـفها أداة مهمـة تسـهم فـي  )٢٠٠٨،٢٤٠،اللامي،الأتروشـي(فقد عرفهـا . الأهداف المتوخاة

ــــرابط وأداء العمليــــات الأساســــية للمنظمــــة وتتضــــمن الأجهــــزة  والبرمجيــــات وقواعــــد البيانــــات ت
  . والشبكات والوسائل الأخرى

إلـــــــى الصـــــــلة الوثيقـــــــة بـــــــين تكنولوجيـــــــا المعلومـــــــات  )Anderson,2002,10(وقـــــــد أشـــــــار 
واســتخداماتها مــن خــلال تعريفهمــا للمعلومــات علــى إنهــا دراســة اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات 

   -:على وفق ثلاثة مستويات 
 .إدارة البيانات .١
 . علوماتنظم الم .٢
 . قواعد المعرفة .٣

  علاقة تكنولوجيا المعلومات بنظام التصنيع خفيف الحركة -:ثالثاً 
إن القــرارات التــي تتخــذها إدارة الإنتـــاج والعمليــات بهــذا النطـــاق تخــتص باختيــار نـــوع 
تكنولوجيــا عمليــة الإنتــاج ودرجــة الأتمتــة فيهــا ، إذ إن اختيــار نظــام موجــه نحــو عمليــة الإنتـــاج 

استخدام معدات ذات أغراض عامة والتي تسمح بالمرونة في إنتاج تشكيلة مختلفة مـن يتطلب 
أمـــا اختيـــار نظـــام مركـــز نحـــو الزبـــون والمنـــتج فانـــه يتطلـــب اســـتخدام معـــدات ذات . المنتجـــات

أغــراض خاصــة والتــي تتســم بدرجــة عاليــة مــن الأتمتــة تكــرس تلــك المعــدات خصيصــاً لإنتــاج 
 ة وبتكــــاليف منخفضــــة للوحـــدة الواحــــدة وبشــــكل دفعــــات منتجـــات مختلفــــة وبكميــــات عاليـــ

Batch) ،٢٠١٢،٦٧،النجارمحسن (.    
واستناداً إلى ما تقدم يرى الباحثان انه يمكن تشخيص المتطلبـات الضـرورية لتطبيـق تكنولوجيـا 

  -:المعلومات على وفق الآتي
إعادة تأهيل الأطر الإدارية والفنية داخل المنظمات، وتطوير مستوى وعي وثقافة الأفراد   .١

العــــاملين بأهميـــــة تكنولوجيــــا المعلومـــــات مـــــع التركيــــز علـــــى شــــاغلي الوظـــــائف القياديـــــة 
  ). الإشرافية(
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تـــأمين التجهيـــزات اللازمـــة لأتمتـــة الأعمـــال الإداريـــة والتصـــنيعية ، وكـــل مـــا تتطلبـــه مـــن   .٢
لائمـة للتنفيـذ سـواء علـى صـعيد الخبـرات والمهـارات المتعلقـة بـالموارد البشـرية أم ظروف م

  .على صعيد تنظيم الوحدات الإدارية لاستقبال تلك التقنيات
ويستخدم المديرون تكنولوجيا المعلومات لغرض اتخاذ القرارات الفاعلة في أداء مختلف 

ل من خلال توافر تقنيات حديثة العمليات والوظائف، إذ تتفاعل هذه الوظائف وتتكام
الذي يبين تفاعل نظم تكنولوجيا المعلومات مع ) ٣(للمعلومات وكما موضح في الشكل 

  .المجالات الوظيفية ودورها في انجاز وظيفة العمليات في المنظمة
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  نظم تكنولوجيا المعلومات مع المجا(ت الوظيفيةتفاعل ) ٣(الشكل 
Source: Krajweski, Lee, J.& Ritzman, Larry p."operations management" 6th 
ed new jersey, prentice hall,2002,p195.  

  العمال المعرفيون -٢
إن إدارة الموارد البشرية في عصر المعلومات  ) ٢٠٠٨،652ألغالبي والعامري،(يرى 

من أهم وظائف منظمات الأعمال إذ إن رأس المال البشري والمعرفي هو أساس ميزتها  تعد
في ميدان التصنيع، إن عملية اختيار العاملين بعناية ومن ثم تدريبهم وتطويرهم ليس بالمهمة 
السهلة والسريعة ،كذلك فان تقييم أدائهم وتحفيزهم بالأجور العادلة هو أمر يتطلب اهتماماً 

أشار الكثير من الباحثين الى ان العاملين  الإدارة المسؤولة عن الموارد البشرية خاصاً من

 الموارد البشرية

  المكونات المادية  -١
 قواعد البيانات  -٢
 البرامجيات  -٣
 ا(تصا(ت  -٤

 نظم المعلومات ا1دارية

 العمليات

 المحاسبة

 المالية

 الھندسة

  تكنولوجيا التدريب  -١
 تكنولوجيا المكتب  -٢
 بحوث الدوافع  -٣
 تكنولوجيا المعلومات  -٤

  تكنولوجيا التخطيط والموازنة -١
  تكنولوجيا المكتب -٢
  قواعد البيانات المباشرة -٣
 المعلوماتتكنولوجيا  -٤

  تكنولوجيا المنتوج   -١
  تكنولوجيا المكتب   -٢
  تكنولوجيا العملية   -٣
التصميم باستخدام    -٤

 الحاسب

تكنولوجيا التخطيط  -١
 والموازنة

ا(ستبدال ا(لكتروني  -٢  
 للبيانات 

تكنولوجيا المعلومات -٣  
التجارة ا(لكترونية -٤  
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يمثلون رأس المال البشري إذ إنهم قيمة اقتصادية كبرى لمنظمات الأعمال والمقصود بالقيمة 
  .الاقتصادية هو وجود مؤهلات وقابليات ومعرفة وأفكار وطاقات ومهارات

لى الآلية الجوهرية في تعزيز الإبداع وتنشيطه من (Vernadat,2005,28)فيما أكدت دراسة 
  .بوصفهم موارد اساسية واستراتيجية رئيسة ضمن استراتيجية الإبداعالمعرفيين خلال اعتماد العمال 

لقــد دفعــت الظــروف الاقتصــادية والاجتماعيــة فــي العــالم الصــناعي إلــى التركيــز علــى العمــال 
  .ءة الإنتاجالمعرفيين في سياق هدف رفع كفا

  المرونة -٣
الى المرونة بأنها قدرة نظام الإنتاج على الاستجابة للتغير  (Emad,2011,45)أشار

فــي معــدل حجــم المنتجــات وأيضــا يمكــن التعبيــر عنهــا بإمكانيتهــا فــي تحديــد الطاقــة للمنتجــات 
إن المرونــــة تعنــــي كينونــــة الــــتمكن مــــن تغييــــر  (Slack,et..al.,2007,52)ويــــرى . الجديــــدة

العملية ببعض الطرائق ، بمعنى آخر تغيير العمليات وكيفية القيام بهـا، إذ أن الزبـائن يؤكـدون  
  . مخرجات الشركة بالدرجة الاساسية

 Manufacturing Flexibilityمرونـــة التصـــنيع  (Gunasekaran,2001,14)وقـــد أكـــد 
ل مع التغيرات التي تحصـل فـي بيئـة التصـنيع ومسـتوى التغيـر فـي التي يقصد بها درجة التعام

  -:وقد صنف مرونة التصنيع إلى الآتي. طلبات وأذواق الزبائن
  المرونة في سرعة التقديم  - ٣    .  مرونة الحجم - ٢   .  مرونة المنتوج -١
 . مرونة التنويع الإنتاج-٤     

  المهارات القيادية -٤

ظهر الاهتمام منذُ القِدم بموضوع القيادة وتزايد هذا الاهتمام من قبل منظمات 
الأعمال في الوقت الحاضر، وجاء هذا الاهتمام نتيجة للدور الذي تؤديه القيادة في التأثير 
بسلوك المرؤوسين من أجل تحقيق أهداف المنظمة ، فلكل مجموعة قائد يؤدي دوره بفاعلية 

ولقد وردت مفاهيم عديدة . )٢٠، ٢٠٠٢محمود، (هداف المجموعة ويسعى إلى تحقيق أ
  .للمهارات القيادية في الأدبيات ، والجدول يوضح ذلك
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  ) 1(الجدول 
  مفاهيم المهارات القيادية على وفق اراء الكتّاب والباحثين 

  المفھوم  الباحث والسنة

عباس وبركات، 
(2000) :١٦٦ 

يEؤثر فEي سEلوك اJخEرين بحيEث سلوك من جانب فرد ھEو المEدير الEذي 
  .يقبلون قيادته ويطيعون أوامره

Heresy & 
Blanchard, 
(2003): 84 

ھEEي جملEEة مEEن السEEلوك واTجEEراءات التEEي تEEؤثر فEEي نشEEاطات اQفEEراد 
العEEاملين فEEي المنظمEEة لتحقيEEق اQھEEداف المنشEEودة للمنظمEEة فEEي ظEEروف 

  . معينة

Sharma, 

(2006): 213 

في التأثير بعمل اQفراد والجماعات من أجل إنجاز وھي القدرة والقابلية 
  .الھدف في وقت معين

Fiedler, 

(2010): 11 

تلك العملية التي تحكمھا أسEس علميEة والتEي مEن خ]لھEا يمكEن اسEتخدام 
  .السلوك القيادي الم]ئم والذي ينسجم مع ظرف معين

  . من إعداد الباحثين: المصدر
      بنظام التصنيع خفيف الحركة علاقة المهارات القيادية) ١-٤(

يمكن القول إن نظام الإنتاج المتبع يحتاج إلى مـدير نـاجح ، فنجـاح العمليـة الإنتاجيـة 
يعتمد فضلاً عن العوامل الأخرى تمتع المدير بمهارة قياديـة نافـذة وفعالـة للتـأثير فـي سـلوكيات 

ومتبادلـــة بيـــنهم لإيجـــاد حالـــة الأفـــراد العـــاملين وطريقـــة تحفيـــزهم وكيفيـــة جعـــل علاقـــات وثيقـــة 
  .متماسكة فيما بينهم
إلــــى المهــــارات القياديــــة التــــي يتحلــــى بهــــا  (Brown&Bessant,2003,19)يُشــــير 

  -:مديرو العمليات بالاتي
 .كيفية مقابلة الموجودات بالكلفة -١
  .  كيفية السيطرة على إدارة الموارد البشرية المتمثلة بالعمال المعرفيين -٢

المــــدير للمهــــارات التــــي تجعلــــه ذا معرفــــة بــــالتخطيط للمنــــتج وطرائــــق أي كلمــــا امتلــــك 
تصــميمه، أدى ذلـــك إلـــى المحافظــة علـــى المنـــتج فــي الســـوق لمـــدة طويلــة، إن نظـــام التصـــنيع 
  .خفيف الحركة يركز على المديرين الذين يتمتعون بمهارات قيادية في إدارة العملية الإنتاجية
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  المبحث الثالث 
  The Productive Performance      الأداء الإنتاجي 

  مفهوم الأداء  -:أولا
ان مفهــوم الأداء مــن أكثــر المفــاهيم الإداريــة  )Kumar&suresh,2009,231(يــرى 

تعقيداً من حيث السعة والشمولية إذ ينطوي على النجاح والإخفاق والفاعلية والكفاءة والمخطـط 
  . والفعلي كماً ونوعاً 

تحقيــــق مســــتوى الأداء فــــي المنظمــــات يتطلــــب  أن )Heizer&Render,2011,237( يــــرى
توفير عدة إمكانات وخبرات من الموارد البشـرية، والإمكانـات الفنيـة والمـوارد الماليـة والأسـاليب 
التنظيميــة والإداريــة، التــي يمكــن مــن خلالهــا اســتخدام التكنولوجيــا المتقدمــة فــي إدارة الكيانــات 

  .ط والمتابعة والتحليل، لأداء نشاطات المنظمة كافةكافة في نسق من التخطي
  مفهوم الأداء الإنتاجي - :ثانياً 

إلــى الأداء الإنتــاجي بأنــه قيــاس مــدخلات  (Brown&Bessant,2003,308) أشــار
ومخرجات العمليـات التـي تحـدد اسـتخدام المـوارد بشـكل أفضـل والتـي يمكـن أن تخفـض الكلـف 

  .وتزيد الأرباح
نتــاجي لأيــة عمليــة يســعى لتحقيقهــا يمكــن الحصــول عليــه مــن خــلال تحديــد إن هــدف الأداء الإ

أصـــحاب مصـــالح العمليـــات المتمثلـــين بـــالأفراد الـــذين يهتمـــون بالعمليـــات ويـــؤثرون ويتـــأثرون 
بأنشطة العمليات وبعض أصـحاب المصـالح داخـل العمليـات الإنتاجيـة، مثـل عـاملي العمليـات 

ية، مثل المجتمع أو المجموعات الاتحادية أو مسـاهمي وبعضهم الآخر خارج العمليات الإنتاج
المنظمة وبعض المساهمين الخـارجيين لهـم علاقـات تجاريـة مباشـرة مـع المنظمـة مثـل مجهـزي 

يوضــح بعــض مجموعــات المســاهمين ) ٤(العمليــات والزبــائن الــذين يتســلمون المنتجــات الشــكل 
   ).Slack,et.al.,2007,45( .الرئيسين من بعض وجهات أداء العمليات التي تهتم بها
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  )٤(الشكل 
  أهداف الأداء الإنتاجي الرئيسة لأية عملية تطبيقية لمجموعة المشاركين 

Source: Slack Nigel, Stuart Chambers and Robert Johnston,(2007),Operation 
Management, 4th ed., Prentice-  all Inc. , London. Available at: 
www.pearsoned.co.uk, p44. 

  

لإنتــاجي يعنــي قــدرة المنظمــة علــى اســتغلال مواردهــا وتوجيههــا نحــو وممــا تقــدم فــان الأداء ا
تحقيــق الأهــداف المنشــودة، فــالأداء هــو انعكــاس لكيفيــة اســتخدام المنظمــة لمواردهــا الماديــة 
والبشرية، إذن الأداء يعد دالة لأنشطة المنظمة كافة بمـا فيهـا العمليـات الإنتاجيـة وهـو المـرآة 

ختلف جوانبها، وأيضا هو الفعل الذي تسعى الأطراف كافـة التي تعكس وضع المنظمة في م
  -:وان للأداء الإنتاجي ثلاثة مؤشرات وهي كالاتي .في المنظمة لتعزيزه

   .      الجودة -١
     .            الإنتاجية  -٢
  .العائد من العمليات التشغيلية -٣

 (Brown & Bessant,2003, 87;Slake&et.al,2007,174;Robbins,2009,68)  

  الجودة) ١-١(
أصـبح لمفهــوم الجــودة أهميــة اســتراتيجية بعــد أن اتضـح أنهــا تمثــل العامــل الــرئيس فــي 

 المجتمع
)ا�ستعمال(زيادة الوظائف   

)السعادة(توسيع المشاركة بالرفاھية   
 إنتاج منتجات مستديمة
 التأكيد على البيئة النظيفة

 العاملون
 استمرارية التشغيل

 عدالة الدفع
 حا�ت عمل جيدة
 تطوير ا2فراد

 المساھمون
ا(ستثمارالقيمة ا(قتصادية من   

 القيمة اQخ]قية من ا(ستثمار

 المجھزون
 استمرارية اQعمال

 تطوير مقدرة المجھزين
 التزويد بالمعلومات الشفافة

 الزبائن
)السعادة(الرفاھية   

اھداف ا(داء 
 ا(نتاجي
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نجـــاح المنظمـــات خاصـــة وان الجـــودة هـــي إحـــدى الأســـبقيات التنافســـية وأكثرهـــا أهميـــة بســـبب 
اشــتداد المنافســة بــين المنظمــات المحليــة والعالميــة الإنتاجيــة والخدميــة، فأصــبحت الجــودة هــي 

  .المنظمة لمواجهة التنافسمفتاح 
الجــودة علــى أنهــا  مــدى ملاءمــة المنــتج للاســتخدام أي  (Juran,1993,44)وعــرف 

 (t Russell&Taylor,2011,80 أمــا. مــدى قــدرة المنــتج علــى تقــديم أفضــل مســتوى لــلأداء
  ).٥(ينظر للجودة من وجهة نظر المنتج والزبون كما في الشكل 

  
  
  
  
   
  
  
  
  

  
  

  يوضح مفهوم الجودة) ٥(الشكل 
Source :Russell &  Taylor ,"overstatement on Quality competitiveness 
", 2011,p80. 

  الإنتاجية ومقاييسها -٢
سـلع (يُعرف الإنتاج على انه النشاط الذي يهدف إلى تحويل المدخلات إلـى مخرجـات 

يمكــن الإفــادة منهــا، أمــا الإنتاجيــة فتعــرف علــى إنهــا مقيــاس للعلاقــة بــين المخرجــات ) وخـدمات
. م عناصــــــــر انتــــــــاج محــــــــددةوالمـــــــدخلات أو هــــــــي القــــــــدرة علــــــــى تكــــــــوين النتـــــــائج باســــــــتخدا

.(Heizer&Render,2011,13)   

 مفھوم الجودة

المنتجمنظور   منظور الزبون 

 جودة
 التصميم

خصائص 
 الجودة
 السعر

ج
نتا
ا�

 المطابقة 
لمواصفات 

 الجودة
 الكلفة

 المطابقة �ستخدام الزبون

ق
وي
تس
 ال
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إن الإنتاجيــــة تعنـــي كيفيــــة اســـتغلال المــــوارد  (Kumar&Suresh,2009,18)ويـــرى 
بشـــكل أفضـــل وكفـــوء معبـــراً عنهـــا بالمـــدخلات مثـــل العمـــل والمـــواد ، أي هـــي قيـــاس مـــدخلات 

الحــديث الــذي بينــه فــي العمليــة إلــى مخرجــات تلــك العمليــة وقــد أشــار إلــى الإنتاجيــة بمفهومهــا 
    -:الآتي) 6(الشكل 

  
    

        

  
  

  
  
  

  
  

  ) ٦(شكل 
  المفھوم الحديث ل/نتاجية

          Source: Kumar & Suresh ,"operations management" , 2009, p19 
  

 الإنتاجية الكلية   )١- ٢(
عـادةً  وتعبـريمكن حسـاب الانتاجيـة الكليـة بقسـمة مجمـوع المخرجـات علـى مجمـوع المـدخلات 

  -:المخرجات والمدخلات وتحسب بالمعادلة التالية عن التغيرات الكلية بين
  
  

             
  المدخلات الكلية حيث إن=  ITالمخرجات الكلية، =  OTالانتاجية الكلية، =  PT: إذ إن  
 (T = 1,2,3,4,…..M).)،٢٠١٢،٢٣النجار  .(  

PT = -------      



 
 

 

 
 

  ...يعقوب حسن فاخر : الباحث...                                                                راضي عبد الله علي . د.م.أ 
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   العواملالإنتاجية متعددة  )٢- ٢(
منســـوبة إلـــى مجموعـــة فرعيـــة مـــن المـــدخلات  )٢٠١٢،٢٥محســـن، والنجـــار،(يعرفهـــا 

. والمجموعـــة الفرعيـــة مـــن المـــدخلات قـــد تتكـــون مـــن العـــاملين والمكـــائن أو العـــاملين والأمـــوال
  -:وتحسب بالمعادلة التالية

              OT       
PM =     -------     

                                                                                      IM  
عوامل =  IMمجموع المخرجات ، =  OTالإنتاجية المتعددة العوامل ، =  PM: حيث  إن 

 .(M = 1,2,3,4,…..M-1)حيث . فرعية من المدخلات
 الإنتاجية الجزئية   )٣- ٢(

  -:رجات و أحد المدخلات وتحسب بالمعادلة التاليةوهي النسبة بين مجموع المخ
            OT 
PS =   --------- 
             IS 

النجـار، .(احـد  المـدخلات=  ISالمخرجات الكلية ، =  OTالإنتاجية الجزئية ، =  PS: إذ إن
  ( S = 1)حيث إن )  ٢٤، ٢٠١٢

  -:كيفية تحليل الإنتاجية وكالاتي (Kumar & Suresh,2009,19)هذا وقد وضح  
  .وهو دراسة التغيرات في إنتاجية المنظمة المحددة بوقت -:تحليل القصد   -  أ
ـــل الأفقـــي  - ب ـــة بالمقارنـــة مـــع المنظمـــات الأخـــرى صـــغيرة  -:التحلي وهـــو دراســـة الإنتاجي

 .الحجم
وهو دراسة الإنتاجية بالمقارنة مع الصناعات بالمنظمـات صـغيرة  -:التحليل العمودي  - ت

 .لحجما
ـــــوازن   - ث ـــــل المت ـــــة الإنتاجيـــــة المســـــتقبلية ووضـــــع الخطـــــط  -:التحلي وهـــــو دراســـــة الموازن

   .والاستراتيجيات لغرض انجاز تلك الخطط الموضوعة
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  العائد من العمليات التشغيلية -٣
العوائد بأنها الإيرادات التي تطرح منها  (Brigham&michael C.,2008,98) يرى

التشـغيل، والضـرائب فـي مـدة زمنيـة محـدودة، فالعوائـد هـي السـبب فـي كلفة المبيعـات، ونفقـات 
وجــود المنظمــات، وفــي أغلــب الأحيــان هــي المقــرر الأكثــر أهميــة والوحيــد لســعر الســهم، وتعــد 
العوائد ذات أهمية كبيرة للمستثمرين، لأنها تمثـل إشـارة علـى سياسـة مقسـوم الأربـاح المسـتقبلية 

للنمو، وزيادة قيمة رأس المال الذي لا يعني بالضرورة بان العوائـد المتوقعة للمنظمة وإمكانيتها 
 )(Fridson&Alvarez,2012,24وينظـر  .المنخفضة أو السلبية تشير دائماً إلى سـهم سـيء

مـع رؤيـة  الماليـة الخارجيـةالتقـارير  الى العائد من العمليات بأنه تدخل هادف في عملية إعداد
  على الأرباحاسة فاحصة في الحصول ودر ثاقبة،

  المبحث الرابع
  الجانب العملي

يتوجه الجانب العملي من البحث نحو التحقق من الانعكـاس الإيجـابي لنظـام التصـنيع 
خفيــف الحركــة علــى مســتوى مؤشــرات الاداء الإنتــاجي لشــركة المصــافي، وقــد قــاس الباحثــان 

احجـام (والانتاجيـة ضـمن ) مواصـفات المنـتج(مستوى الأداء الإنتـاجي بكـل مـن الجـودة ضـمن 
،اذ تـم )الجوانـب والمعـادلات المحاسـبية الماليـة(والعائد من العمليـات التشـغيلية ضـمن ) الانتاج

  .الاعتماد على البيانات من وثائق الشركة وسجلاتها المالية والمحاسبية أساسا للتحليل
  - :منتجات قسم الدهون -:اولاً 

إن قسم الدهون يقوم بإنتاج منتجات متعددة بحجوم مختلفة كما موضحة فـي  الجـدول 
وهــذا عامــل مشـــجع فــي إمكـــان تطبيــق نظــام التصـــنيع خفيــف الحركـــة اذ اختيــرت شـــركة ) ٢(

مكاناً للجانـب التطبيقـي مـن الدراسـة لكونهـا مـن الشـركات التـي ) شركة عامة(مصافي الجنوب 
كذلك لكونها تمثل ثقلاً كبيراً في القطاع النفطـي وفـي رفـد عجلـة استطاعت الاستمرار بالعمل و 

اقتصاد البلد ولأنها إحدى الشركات العامة الممولة للميزانية العامة للبلد لغـرض تغطيـة النفقـات 
منتجـاً مختلفـاً والـذي بالإمكـان  (13)العامة بالإيرادات ثم اختيـار قسـم الـدهون فيهـا الـذي ينـتج 

ب الطلب وذلك من خلال تغير ظروف العملية الإنتاجية من درجـة حـرارة تغيير مواصفاته حس
  ).رفع أو تقليل نسبة بخار الماء(
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  ) ٢(الجدول 
  .أنواع المنتجات التي ينتجھا قسم الدھون

  المنتج
 ٢٠١١حجم ا?نتاج الشھري بالمتر المكعب لعام 

أب متر 
  مكعب

% 
  

أيلول متر 
  مكعب

تشرين ا�ول   %
  متر مكعب

%  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  المغازل

٠.١٩  ٩٨٨  ٠.١٩  ٩٨٨  ٠.١٩  ٩٨٨  

دھEEEEEEEEEEEEEEEEن 
  ٣٠درجة 

٠.٣٣  ١٧٢١  ٠.٣٣  ١٧٢١  ٠.٣٣  ١٧٢١  

دھن 
برايت 
  ستوك

٠  *٠  ٠  *٠  ٠  *٠  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
الغEEEEEEEEEEEEEEاز 

  الفراغي
٠.٢٦  ١٣٨١  ٠.٣٩  ٢٠٣٧  ٠.٠٩  ٥٠٠  

  ١.١٨  ٦١٥٠  ٠.٧٨  ٤٠٧٥  ٢.٦٠  ١٣٢٨٨  اTسفلت
  ٠.٣  ٢  ٠.٣  ٢  ٠.٠٠٢  ١٥  زيت بابل

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  الديزل

٠.١  ١  ٠.١  ١  ٠.١  ١  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  التورباين

٠.٤  ٢.٢٠٠  ٠.٤  ٢.٢٠٠  ٠.٤  ٢.٢٠٠  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  الرشيد

٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  

  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  الشمع
زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
المحركEEEEEEا

  ت
٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  الوقود

٦٨.٦  ٣٥٥٣٨٣  ٦٨.١  ٣٥٢٠٦١  ٦٥.٣  ٣٣٢٦٢٥  

زيEEEEEEEEEEEEEEEت 
  الغاز

٢٩.٣  ١٥٢١٢١  ٣٠.٢  ١٥٦٦٤٢  ٣١.٥  ١٦٠٨٦١  

.٥١٠٠٠١  المجموع
٢  

١٠٠
%  

٥١٧٥٢٩.
٢  

١٠٠
%  

٥١٧٧٤٩.
٢  

١٠٠
%  

  ٢٠١١لسنة ) تقارير الإنتاج (سجلات الشركة : المصدر
  . ٢٠١١ويمكن عرض جدول الطاقات التصميمية والمتاحة والفعلية لوحدات قسم الدهون لسنة 

  ) ٣(جدول 
  الطاقات التصميمية والمتاحة والفعلية متر مكعب في الساعة
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جامعة البصرة/ جلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصادم                   64  

 

  الطاقة اTنتاجية
وحدة 
التقطير 
  الفراغي

إزالة وحدة 
  اTسفلت

وحدة 
التعامل 
  بالفورفرال

وحدة 
إزالة 
  الشمع

وحدة 
الھدرجة
MEK 

   ١٦   ٢٢   ٣٦   ٢٤   ١١٧  الطاقة التصميمية
   ١٥   ١٨   ٣٢   ٢٢   ٩٠  الطاقة المخططة
   ١٣   ١٥   ٢٥   ١٨   ٧٦  الطاقة الفعلية

نسبة استغ]ل الطاقة 
  التصميمية

 ٠.٨١  ٠.٦٨  ٠.٦٩  ٠.٧٥  ٠.٦٥  

الطاقة نسبة استغ]ل 
  المخططة

٠.٨٧  ٠.٨٣  ٠.٧٨  ٠.٨٢  ٠.٨٤  

  .من إعداد الباحثين بالاعتماد على البيانات من قسم الدهون: المصدر
ونســـــبة ) التصـــــميمية، والمخططـــــة والفعليـــــة(الطاقـــــات الـــــثلاث ) ٣(يوضـــــح الجـــــدول 

اســتغلال الطاقـــة التصــميمية والمخططـــة اذ يتضــح مـــن الجــدول إن الطاقـــة غيــر مســـتغلة مـــن 
النتــائج المبينــة فــي الجــدول فعنــد اســتخدام نظــام التصــنيع خفيــف الحركــة ســيتم اســتغلال خــلال 
  .الطاقة
  - :قياس مؤشرات الأداء الإنتاجي من الواقع العملي - :ثانياً 

  قياس الجودة احصائياً  - :١
الكثافة، اللزوجة، درجة (تم سحب عينات من المنتج لغرض فحص مواصفاته 

) ٢٣(البحوث والسيطرة في الشركة لكل ثلاث ساعات خلال اليوم وبواقع في قسم ) الانسكاب
  .اذ تم استخدام خرائط السيطرة للمواصفات المذكورة انفا ٢٠١٢يوماً لشهر مايس 

    X  - Chartخارطة الوسط الحسابي    - أ
   R – Chart خارطة المدى    - ب

  )الوزن النوعي( - :مواصفة الكثافة  )١- ١(
لكل ثلاث ساعات خلال اليوم الواحد لمواصفة الكثافة  من خلال المفردات المسحوبة

يوماً، تم احتساب الوسط الحسابي والمدى ) ٢٣(وبواقع  ٢٠١٢لشهر مايس ) الوزن النوعي(
). الحد الأعلى للسيطرة، الحد الوسطي، الحد الأدنى للسيطرة(للمفردات ومنهما تم استخراج 

  وكما موضح بالشكل
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  )الوزن النوعي(لمواصفة الكثافة  X  Chart خارطة الوسط الحسابي ) ٧(شكل

الشركة  من إعداد الباحثين با(عتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في: المصدر
   ).مختبر الدھون(

اذ ظهرت نتائج الفحص لمواصفة الكثافة  بخارطة الوسط الحسابي خارج حدود السيطرة بعد 
  ).٧(في خرائط السيطرة وكما موضح في الشكل  حسابها

  
  
  
  
  
  
  

  ) ٨(شكل 
  )الوزن النوعي(لمواصفة الكثافة  R Chart خارطة المدى 

من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في : المصدر
 ) مختبر الدهون(الشركة 

خارطة المدى خارج حدود السيطرة بعد اذ ظهرت نتائج الفحص لمواصفة الكثافة  في 
وفــي ضــوء مــا تقــدم يجــب اســتبعاد ) ٨(حســابها فــي خــرائط الســيطرة وكمــا موضــح فــي الشــكل 

القــيم الشــاذة التــي هــي خــارج حــدود الســيطرة وإعــادة الاحتســاب مــرة أخــرى بجمــع القــيم الشــاذة 
  ).٩(وطرحها من مجموع الوسط الحسابي وإعادة الاحتساب وكما في الشكل 
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  ) ٩(شكل

  بعد استبعاد القيم الشاذة) الوزن النوعي(لمواصفة الكثافة  X Chartخارطة الوسط الحسابي 
من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في : المصدر
  ). مختبر الدهون(الشركة 

الوسط الحسابي بعد نتائج الفحص لمواصفة الكثافة  بخارطة ) ٩(ويوضح الشكل
استبعاد القيم الشاذة ويلاحظ إن مواصفات المنتج تحت السيطرة بعد حسابها في خرائط 

  .السيطرة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ) ١٠(شكل 

  بعد استبعاد القيم الشاذة) الوزن النوعي(لمواصفة الكثافة  R Chart خارطة المدى 
من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في : المصدر
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  ). مختبر الدهون(الشركة 
نتائج الفحص لمواصفة الكثافة  بخارطة المدى بعد استبعاد ) ١٠(كما يوضح الشكل

  .القيم الشاذة ويلاحظ إن موصفات المنتج تحت السيطرة بعد حسابها في خرائط السيطرة
   -:اللزوجة مواصفة  )٢- ١(

من خلال المفردات المسحوبة لكل ثلاث ساعات خلال اليوم الواحد لمواصفة اللزوجة لشهر 
مفردة تم احتساب الوسط الحسابي والمدى للمفردات ومنهما تم ) ٢٣(وبواقع  ٢٠١٢مايس 
  )١١(بالشكلوكما موضح )الأعلى للسيطرة، الحد الوسطي،الحد الأدنى للسيطرةالحد( استخراج
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  ) ١١(شكل
  لمواصفة اللزوجة X Chartخارطة الوسط الحسابي 

من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في الشركة : المصدر
  ).مختبر الدهون(
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  لمواصفة اللزوجةR Chart خارطة المدى  )١٢(شكل 

مـن إعـداد البـاحثين بالاعتمـاد علـى فحـص العينـات فـي قسـم البحـوث والسـيطرة فــي : المصـدر  
  ). مختبر الدهون(الشركة 

اذ ظهرت نتائج الفحص جميعها تحت السيطرة بعد حسابها في خرائط السيطرة وكما موضح 
  ).١٢(في الشكل 

  -:مواصفة درجة الانسكاب  )٣- ١(
وعدم الانجماد ومن خلال المفردات وهي قابلية المنتج على تحمل درجة البرودة 

 ٢٠١٢المسحوبة لكل ثلاث ساعات خلال اليوم الواحد لمواصفة درجة الانسكاب لشهر مايس 
الحد (مفردة تم احتساب الوسط الحسابي والمدى للمفردات ومنهما تم استخراج ) ٢٣(وبواقع 

   ).١٣(شكلوكما موضح بال) الأعلى للسيطرة، الحد الوسطي ،الحد الأدنى للسيطرة
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  )١٣(شكل

  لمواصفة درجة الانسكاب X  Chart خارطة الوسط الحسابي  
من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في قسم البحوث والسيطرة في الشركة : المصدر

  ). مختبر الدهون(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ) ١٤(شكل 

  لمواصفة درجة الانسكابR Chart خارطة المدى 
   ).مختبر الدهون(من إعداد الباحثين بالاعتماد على فحص العينات في : المصدر

  

اذ ظهـــرت نتـــائج الفحـــص جميعهـــا تحـــت الســـيطرة بعـــد حســـابها فـــي خـــرائط الســـيطرة ويوضـــح 
 والحــد الوســطي   )الكثافــة، واللزوجــة، ودرجــة الانســكاب( مواصــفات المنتــوج ) ٣(الجــدول 

X والمدىR  والحد الأعلىUCL  والحد الأدنى LCL ومتوسط المتوسطاتCL لكل مواصفة.  
  )٤(جدول 

  بعد استبعاد القيم الشاذة) الكثافة، واللزوجة، ودرجة الانسكاب( مواصفات المنتوج  
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  المواصفات
  درجة ا(نسكاب  اللزوجة  الكثافة  الحدود

X    ١١.٨٠  ١٥.١٣  ٠.٩١ -  
R  ١٠.٠١٧  ٧.١٦  ٠.٠٩  

UCL ١.٥  ٢٢.٤٥  ٠.٩٣  
LCL ٢٢.٠٤  ٧.٨١  ٠.٨٩ -  
CL ١١.٨٠  ١٥.١٣  ٠.٩١ -  

  .من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج خرائط السيطرة:المصدر    
ـــة، اللزوجـــة، درجـــة الانســـكاب(مواصـــفات المنـــتج) ٤(يوضـــح الجـــدول فقـــد كـــان )الكثاف

ــــة ــــى) ٠.٠٩(والمــــدى) ٠.٩١( الوســــط الحســــابي لمواصــــفة الكثاف والحــــد ) ٠.٩٣(والحــــد الأعل
مشـاهدة ) ٢٣(مـن بـين) ٢(بعد استبعاد القيم الشاذة منهـا والتـي شـكل مجموعهـا) ٠.٨٩(الأدنى

الانســكاب علــى حالهــا لعــدم وجــود قــيم شــاذة، أمــا مواصــفة  مـع بقــاء مواصــفتي اللزوجــة ودرجــة
والحـد ) ٢٢.٤٥(والحـد الأعلـى) ٧.١٦(والمـدى) ١٥.١٣(اللزوجة فقد كان الوسط الحسابي لها

ــــى ــــد كــــان الوســــط الحســــابي لهــــا)٧.٨١(الأدن ) -١١.٨٠(،أمــــا مواصــــفة درجــــة الانســــكاب فق
مــن خــلال مــا تقــدم بالإمكــان و ) -٢٢.٠٤(والحــد الأدنــى) ١.٥(والحــد الأعلــى) ١٠.٢(والمــدى

الكثافـــــة، (لكـــــل مــــن المواصـــــفات  C.Vومعامـــــل الاخــــتلاف  Sحســــاب الانحـــــراف المعيــــاري 
  .بالاعتماد على نتائج خرائط السيطرة) اللزوجة، درجة الانسكاب

  الكثافة                           -١
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UCL = X+3(S) = 0.91+3(0.012) = 0.95                                      

LCL = X-3 (S) = 0.91 -3(0.012) = 0.88 

UCL = X+3(S) = 15.13+3(4.40) = 28.33                                       

LCL = X-3 (S) = 15.13 -3(4.40) = 1.93 

UCL = X+3(S) =- 11.80+3(5.92) = 5.96                                     

LCL = X-3 (S) =- 11.80 -3(5.92) = 29.56  

  ) ٥(جدول 

  حدود المواصفات المصنعية والمطلوبة

  الحدود
  درجة ا(نسكاب  اللزوجة  الكثافة

  المطلوبة  المصنعية  المطلوبة  المصنعية  المطلوبة  المصنعية

UCL ٩  ٥.٩٦  ١٦.٥- ٢١.٠  ٢٨.٣٣  ٠.٩٠  ٠.٩٥ -  

LCL ١٨  ٢٩.٥٦  ٤.٥- ٦.٠  ١.٩٣  ٠.٨٧  ٠.٨٨-  

  من إعداد الباحثين : المصدر 
) الكثافـــــة، واللزوجـــــة، ودرجـــــة الانســـــكاب(حـــــدود المواصـــــفات ) ٥(يوضـــــح الجـــــدول 

ــــة  ــــة اذ بلــــغ الحــــد الأعلــــى ألمصــــنعي لمواصــــفة الكثاف علمــــاً إن ) ٠.٩٥(المصــــنعية والمطلوب
علمـــاً إن ) ٠.٨٨(أمـــا الحـــد الأدنـــى المصـــنعي لمواصـــفة الكثافـــة فقـــد بلـــغ ) ٠.٩٠(المطلـــوب 
ـــــوب  ـــــى ) ٠.٨٧(المطل ـــــغ الحـــــد الأعل علمـــــاً إن ) ٢٨.٣٣(المصـــــنعي لمواصـــــفة اللزوجـــــة وبل
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أمــــا الحــــد الأدنــــى المصــــنعي لمواصــــفة اللزوجــــة فقــــد ) ١٦.٥-٢١.٠(المطلــــوب يتــــراوح بــــين 
وبلغ الحد الأعلـى ألمصـنعي لمواصـفة ) ٤.٥-٦.٠(علماً إن المطلوب يتراوح بين ) ١.٩٣(بلغ

ألمصـنعي لمواصـفة درجـة أما الحـد الأدنـى ) -٩(علماً إن المطلوب ) ٥.٩٦(درجة الانسكاب 
وحـــدود المواصـــفات جميعهـــا خـــارج حـــدود ) -١٨(علمـــاً إن المطلـــوب ) -٢٩.٥٦(الانســـكاب 

  . السيطرة والإنتاج غير مرضٍ 
  
  
  )٦(جدول 

  ) الكثافة، اللزوجة، درجة الانسكاب(للمواصفات C.Vومعامل الاختلاف  Sحساب الانحراف المعياري  
  المواصفات                 

  
  ا(نحراف المعياري

  ومعامل ا(خت]ف 

  درجة ا(نسكاب  اللزوجة  الكثافة

  ٥.٩٢  4.40  ٠.٠١٢ Sا(نحراف المعياري 
  - ٠.٥٠  ٠.٦٢  ٠.٠١٣ C.Vمعامل ا(خت]ف 

  من إعداد الباحثين : المصدر
أن قـــيم مواصــــفة الكثافـــة المحســـوبة  أكثــــر تشـــتتاً عـــن وســــطها ) ٦(يوضـــح الجـــدول 

معياري عالٍ مما يدلل بان فحـص مواصـفة الكثافـة مـن قسـم البحـوث لـيس الحسابي وبانحراف 
بالشكل الذي يتوافق مع ما موجود في دليل المواصفات المعتمد من الشركة ومما يتضح أيضا 
إن مستوى الجودة غير جيد فيجب علـى الإدارة أن تعيـد النظـر بالأسـلوب المسـتخدم ألمختبـري 

  .والتأكد من الجودة المطلوبة
      - :الإنتاجية - :٢
      -:حساب الإنتاجية الجزئية) ١-٢(

  -:وهي النسبة بين مجموع المخرجات واحد المدخلات وتحسب بالمعادلة التالية
            OT 
PS = ----------- 
             IS 



 
 

 

 
 

  ...يعقوب حسن فاخر : الباحث...                                                                راضي عبد الله علي . د.م.أ 
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محســــن، .(احــــد المــــدخلات= ISالمخرجــــات الكليــــة، =  OTالإنتاجيــــة الجزئيــــة، = PS:إذ إن 
  ) ٢٤،ص ٢٠١٢النجار، 

  ٢٠٠٧لعام 
  ٣٣٥٨٥٨٣٠٠٠قيمة المبيعات                          
  دينار ١٢.٧= ــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل

   ٢٦٣٤٦٨٥٢٩          كلفة العمل                   
   

      ٢٠٠٨لعام 
  ٢٦٤٠٩٠٠٠٠٠قيمة المبيعات                             
  دينار ٠.٤٣= ــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل 

      ٦٢٠٦٣٧٤٩٣٢            كلفة العمل                   
      ٢٠٠٩لعام 

   ٥٦٧٦١٩٦٣٥٠قيمة المبيعات                              
  دينار ٠.٨٤= ـــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل 

   ٦٧٥٥٢٣٢٧٥٣            كلفة العمل                    
   ٢٠١٠لعام 

  ٤٥٧٧٨٧٥٠٥٠قيمة المبيعات                             
  دينار ٠.٦٥= ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ـــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل 
          ٧٠٥٠٥٣٩٩٥٤كلفة العمل                                

       ٢٠١١لعام 
  ٨٨٥١٤٦٥٣٥٠    قيمة المبيعات                       
  دينار ١.٢٠= ـــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= إنتاجية العمل 

      ٧٣٥٦٦٦٥٣٢٩           كلفة العمل                    
  )٧(جدول 

   ٢٠١١- ٢٠٠٧اTنتاجية الجزئية للسنوات من  
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  السنة

  
  ا?نتاجية

٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  ٢٠٠٨  ٢٠٠٧  

  ٢.٤٧  ١.٢٨  ٢.٥٠  ٢.٩٧  ٢.٧٣  مواد خام
  ٦.٥٨  ٣.٠٦  ٣.٤٢  ١.٤٣  ١.٦٤  آ(ت ومعدات 

  ١.٢٠  ٠.٦٥  ٠.٨٤  ٠.٤٣  ١٢.٧  العمل المباشر
مجموع التكاليف 

  المباشرة
٠.٥١  ٠.٣٤  ٠.٥٠  ٠.٢٨  ٠.٥٢  

إلى  ٢٠٠٧من إعداد الباحثين با(عتماد على تقارير التكاليف وتحاليل المبيعات من سنة :المصدر
  .للشركة ٢٠١١

المواد الخام، آلات ومعدات، كلفة (الإنتاجية الجزئية المحسوبة ) ٧(يوضح الجدول 
نلاحظ في الجدول إن المواد الخام كانت في سنة ) العمل المباشر، مجموع التكاليف المباشرة

٢.٧٣( ٢٠٠٧.(  
أمـا في ) ١.٢٨( ٢٠١٠وفي سنة ) ٢.٥٠( ٢٠٠٩وفي سنة ) ٢.٩٧( ٢٠٠٨وفي سنة  

   ٢٠١١سـنة 
والملاحظ إن إنتاجية المواد الخام في حالة تناقص وهي حالة غير جيدة وهذا يعني ) ٢.٤٧(

أما بالنسبة . انه لايوجد إحكام وسيطرة على المواد الخام المستخدمة في العملية الإنتاجية
أما في سنة ) ١.٦٤( ٢٠٠٧لإنتاجية آلات والمعدات فنلاحظ إن نسبة الإنتاجية لها في سنة 

 ٢٠٠٧أما إنتاجية العمل فإنها في سنة . فإنها في حالة تزايد وهذا مؤشر جيد) ٦.٥٨(٢٠١١
وبشكل عام إن . وهي في حالة تذبذب) ١.٢٠( ٢٠١١حتى وصلت في سنة ) ١٢.٧(

   .الإنتاجية الجزئية في حالة تغير مستمر أي غير مستقرة  خلال السنوات المذكورة
  )٨(جدول 

  ٢٠١١- ٢٠٠٧تاجية للسنوات من مؤشر اTنتاجية والتغير باTن 

  

  السنة
  
  ا?نتاجية

٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  ٢٠٠٨  ٢٠٠٧  
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إلى  ٢٠٠٧من إعداد الباحثين بالاعتماد على تقارير التكاليف وتحاليل المبيعات من سنة : المصدر
    .للشركة ٢٠١١

  -:مؤشر الإنتاجية والتغير بالإنتاجية التي تم حسابها وفقاً للمعدلات التالية) ٨(يوضح الجدول 
  إنتاجية سنة الأساس     

  ١٠٠*ــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =  مؤشر الإنتاجية 
  إنتاجية السنة المطلوبة        
  سنة الأساس - السنة المطلوبة        
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  التغير بالإنتاجية 

  سنة الأساس                 
شر سنة أساس اذ نلاحظ إن مؤ ) ٢.٧٣(والبالغة نسبتها  ٢٠٠٧اذ تم اعتماد سنة 
وفي سنة ) -٠.٨٨(أما التغير في الإنتاجية فهو ) ٠.٩٢( ٢٠٠٨الإنتاجية للمواد الخام لسنة 

للمواد الخام حتى وصل ) -٠.٨٤(أما التغير في الإنتاجية ) ١.٠(مؤشر الإنتاجية  ٢٠٠٩
  ) ١.١( ٢٠١١مؤشر الإنتاجية في سنة 

تاجية بالنسبة للمواد اذ كان أفضل مؤشر للإن) -٠.٩(أما التغير في الإنتاجية فهو 
اذ كان أفضل مؤشر ) -٠.٥٣(والتغير في الإنتاجية)٢.١٣(والبالغ ٢٠١٠الخام في سنة 

أما بالنسبة إلى ).- ٠.٤٧(بتغير إنتاجية ) ١.٩١( ٢٠٠٨للإنتاجية بالنسبة للآلات في سنة 
ية والتغير في الإنتاج) ٢.١٥( ٢٠٠٧كلفة العمل المباشر فأفضل مؤشر للإنتاجية في سنة 

ية
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Tنت

ر ا
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م
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اج
Tنت
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  مواد خام
-  -  

٠.٩
٢  

٠.٨٨
-  

١.٠  
٠.٨٤

-  
٢.١
٣  

٠.٥٣
-  

٠.٩  ١.١-  

آ(ت  
  ومعدات

-  -  
١.٩
١  

٠.٤٧
-  

٠.٨
٠  

٠.٢٥  
٠.٨
٩  

٠.١٢  
٠.٤
١  

١.٤١  

  العمل المباشر
-  -  

٦.٣
٥  

٠.٨٤
-  

٣.٢
٥  

٠.٦٩
-  

٤.٢  
٠.٧٦

-  
٢.٢
٨  

٠.٥٦
-  

مجموع 
المصاريف 

  المباشرة
-  -  

٩.٧
٥  

٠.٩٠
-  

٥.٤
٦  

٠.٨٢
-  

٨.١  
٠.٨٨

-  
٥.٣
٥  

٠.٨١
-  
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أما بالنسبة إلى مجموع التكاليف المباشرة فأفضل مؤشر للإنتاجية في سنة ). -٠.٥٣(
  ).   -٠.٨١(والتغير في الإنتاجية ) ٥.٢٥( ٢٠٠٧
   -:الإنتاجية الكلية )٢-٢(

وهــــي النســــبة المئويــــة التــــي نحصــــل عليهــــا بقســــمة مجمــــوع المخرجــــات علــــى مجمــــوع 
ة بـــين المخرجـــات والمـــدخلات وتحســـب بالمعادلـــة المـــدخلات وتعبـــر عـــادةً عـــن التغيـــرات الكليـــ

  -:التالية
           OT  
PT = ----------- 
           IT  

المدخلات =  ITالمخرجات الكلية ، =  OTالإنتاجية الكلية،=  PT: إذ إن    
  ).  ٢٣،ص٢٠١٢محسن،النجار، (.الكلية
       ٢٠٠٧لسنة 

     ٣٣٥٨٥٨٣٠٠٠      قيمة المبيعات                          
  دينار ٠.١٣= ــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= كلفة المدخلات 

  ٢٤٩٣٦٣٤٤٨٤٨      ةمجموع التكاليف الكلي          
      ٢٠٠٨لسنة 

     ٢٦٤٠٩٠٠٠٠٠قيمة  المبيعات                                     
  دينار ٠.٠٧= ــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ـــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= كلفة المدخلات 
     ٣٥٦٨٨٥٥٩٣٤٨مجموع التكاليف الكلية                           

      ٢٠٠٩لسنة 
    ٥٦٧٦١٩٦٣٥٠قيمة المبيعات                                 
  دينار  ٠.١٣= ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= كلفة المدخلات 

  ٤٣٢٠٤٣٩٣١٥٣مجموع التكاليف الكلية                      
   ٢٠١٠لسنة 
  ٤٥٧٧٨٧٥٠٥٠قيمة المبيعات                                     
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  دينار ٠.١٠= ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  ــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= كلفة المدخلات 
  ٤٥٣٦٩٨٥٤٨١٤مجموع التكاليف الكلية                          

  
       ٢٠١١لعام 

  ٨٨٥١٤٦٥٣٥٠قيمة المبيعات                
  دينار ٠.١٤= ــــــــــــــــــــــــــــــــ =  ـــــــــــــــــــــــــــــــ  = كلفة المدخلات 

   ٦٥٠٢٧٧٤٠٢٩٩مجموع التكاليف الكلية                          
  
  

على التوالي بعد  ٢٠١١-٢٠٠٧بالإنتاجية الكلية للسنوات من ) ٨(ويمكن عرض جدول 
  .احتسابها

  )٩(جدول 

  ٢٠١١-٢٠٠٧بالإنتاجية الكلية للسنوات من  
  السنة

  
  ا?نتاجية

٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  ٢٠٠٨  ٢٠٠٧  

  ٠.١٤  ٠.١٠  ٠.١٣  ٠.٠٧  ٠.١٣  اTنتاجية الكلية
  ٠.٩٣  ١.٣٠  ١  ١.٨٦  -   مؤشر اTنتاجية
  - ٠.٠٨  - ٠.٢٣  ٠  - ٠.٤٦  -   التغير باTنتاجية

 ٢٠٠٧من إعداد الباحثين بالاعتماد على تقارير التكاليف وتحاليل المبيعات من سنة : المصدر     
  .للشركة ٢٠١١إلى 

الإنتاجية الكلية لمجمـوع المـدخلات ومؤشـر الإنتاجيـة والتغيـر فـي ) ٩(يوضح الجدول 
وعلى التوالي حيث إن أفضل إنتاجيـة للمـدخلات كانـت  ٢٠١١-٢٠٠٧الإنتاجية للسنوات من 

ومســتوى التغيــر فــي ) ١.٨٦(وبمؤشــر إنتاجيــة ) ٠.٠٧(حيــث بلغــت نســبتها  ٢٠٠٨فــي ســنة 
فـــأن الإنتاجيـــة الكليـــة غيـــر جيـــدة لان التغيـــر ظهـــر ســـالب وبشـــكل عـــام ) -٠.٤٦(الإنتاجيـــة 
  . القيمة

  - :العائد من العمليات التشغيلية - :٣
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بالإمكان بيان العائد من العمليات التشغيلية من خلال عرض تقرير بمؤشرات النسب 
من خلال المعادلات التالية  -:على التوالي ٢٠١١-٢٠٠٧المالية المحسوبة للمدة من سنة 
  ).تقرير الحسابات الختامية للسنين المذكورة(المستخرجة من سجلات الشركة 

  صافي الربح                 
  ــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= عائد الاستثمار  -١

  )٢٢+٢١حساب (رأس المال المستثمر                   
  

  صافي الربح                            
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= هامش الربح  -٢

  )٤حساب (مجموع الإيرادات                        
  
  

  )النقود+ ١٦المخزون حساب (الموجودات المتداولة                       
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= نسبة التداول  -٣

  )٢٦الدائنون حساب (المطلوبات المتداولة   
  

  )٣حساب (مجموع الاستخدامات                                           
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= نسبة الاستخدامات إلى الإيرادات  -٤

  )٤حساب (مجموع الإيرادات                                            
  

  )٤٥+٤١كشف العمليات حساب (قيمة النشاط الجاري   
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    = إنتاجية رأس المال  -٥

  )١١حساب (قيمة الموجودات                  
  

  )٤٥+٤١كشف العمليات حساب (قيمة النشاط الجاري   
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     =إنتاجية الأجر  -٦

  )٣١حساب (مجموع الرواتب المدفوعة           
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  )٤٥+٤١كشف العمليات حساب (قيمة النشاط الجاري     
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        =إنتاجية المنتسب  -٧

  متوسط عدد العاملين                  
المستلزمات +السلعية المستلزمات (مستلزمات الإنتاج  -الموارد= القيمة المضافة  -٨

  )الخدمية
  مجموع الاستخدامات –مجموع الإيرادات = صافي الربح  -٩

ومن خلال المعادلات المذكورة انفاً بالإمكان توضيح نسب المؤشرات المالية بالجدول 
  .على التوالي مع مقارنتها بمعيار الصناعة لعينة الدراسة ٢٠١١-٢٠٠٧التالي للمدة من سنة 

  
  
  

  )١٠(جدول 
  )٢٠١١_  ٢٠٠٧(المؤشرات المالية واTنتاجية مقارنة النسب من سنة 

  ت

  السنة
  
  
المؤشرات 

  المالية

٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  ٢٠٠٨  ٢٠٠٧  

عة
صنا

 ال
ار
عي
م

  

١  
  

  %١٢  - ٠.٤  - ٠.٣  - ٠.٣  - ٢.٧  - ٠.١٨  عائد ا(ستثمار

  %٢٦  - ٦.٣  - ٨.٩  - ٦.٦  - ١٢.٥  - ٦.٤  ھامش الربح  ٢
  مرة ٣.٩  ١.٥١  ٢.١١  ٢.١٦  ٢.٤٢  ٢.٤١  نسبة التداول  ٣

٤  
نسبة 

ا(ستخدامات 
  إلى اTيرادات

٤  ٧.٣  ٩.٩  ٧.٦  ١٣.٥  ٧.٤%  

٥  
إنتاجية رأس 

  المال
٣٠  ٤.١١  ٤.١٠  ١٣.٢  ١١.٦  ١٢.٨%  

  -  ٣.٧  ٣.٢٢  ٣.٥٣  ٢.٥٨  ٤.٤٤  إنتاجية اQجر  ٦
  -  %٤١  %٣٢  %٤٠  %٢٣  %١٧  إنتاجية المنتسب  ٧

٨  
  

القيمة المضافة 
  )مليون دينار(

٨٣٣٤٤  ٦٨٧١٤  ٨١٢٣٨  
٦٥٠٩
٧  

٧٥٨٩
٧  -  
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  .٢٠١١- ٢٠٠٧الحسابات الختامية للسنوات من / سجلات شركة مصافي الجنوب:المصدر
  

أن نسبة العائد على الاستثمار تتناقص من سنة لأخرى اذ ) ١٠(يوضح الجدول 
سالبة علماً إن جميع المؤشرات للنسبة كانت سلبية إذ ) -٠.٤(سالبة وانتهت ) -٠.١٨(بدأت 

أما نسبة ). ٧٤،ص٢٠٠٤هندي ،. (لنسبة العائد على الاستثمار% ١٢إن معيار الصناعة 
إلى  ٢٠١١حتى وصلت في سنة  ٢٠٠٧ة في سنة سالب) -٦.٤(هامش الربح فكانت 

سالبة وهي خسارة وهذا مؤشر غير جيد وسلبي إذا ما تم مقارنته بمعيار الصناعة ) -٦.٣(
قبل إن ) -٦.٣(وهذا يعني انه يمكن إن تنخفض حصيلة المبيعات بنسبة %.٢٦والبالغ 

وسالبة ولم تصل إلى  يتحول هامش الربح إلى قيمة سالبة وبما إن النسبة هنا متدنية جداً 
معيار الصناعة أو مقاربه له هذا يعني إنه لاتوجد رقابة أفضل على العناصر التي تكون 

  .  التكاليف وإحكام السيطرة
أمـــا بالنســـبة لنســـبة التـــداول فتعنـــي إن الموجـــودات المتداولـــة للشـــركة كانـــت فـــي ســـنة 

لمتداولـــة يقـــف فـــي مقابلـــه وبعبـــارة أكثـــر دقـــة إن كـــل دينـــار مـــن المطلوبـــات ا) ٢.٤١( ٢٠٠٧
من الموجـودات المتداولـة وهـذا مؤشـر جيـد إذا مـا تمـت مقارنتـه بمعيـار نسـبة التـداول ) ٢.٤١(

كانت النقدية الحاضرة تستثمر لديه أما إذا مـا تمـت مقارنتهـا  ٢٠٠٧مامعناه انه في سنة  ١:٢
إن النسبة قـد قلـت  فنلاحظ ٢٠١١فإنها غير جيدة أما في سنة ) ٣.٩(بمعيار الصناعة البالغ 

  .وهي نوعاً ما مقاربه لمعيار قبول النسبة ١.٥١إلى 
 ٢٠٠٧ويوضــح الجــدول أيضــا نســبة الاســتخدامات إلــى الإيــرادات اذ كانــت فــي ســنة 

ـــةً ) ٧.٣(إلـــى  ٢٠١١إلـــى أن وصـــلت النســـبة فـــي ســـنة ) ٧.٤( وهـــذا مؤشـــر غيـــر جيـــد مقارن
  .ستخدامات هي أكثر من الإيرادات مما يدلل على إن الا%) ٤(بمعيار الصناعة والبالغ 

كذلك عند النظر إلى الجدول نلاحظ بان إنتاجية رأس المال أفضل نسبة لها كانت 
وهذا مؤشر ) ٤.١١( ٢٠١١إلى أن تناقصت فأصبحت في سنة ) ١٣.٢( ٢٠٠٩في سنة 

٩  
نسبة القيمة 
  المضافة

 -  ٠.٩٣  ٠.٨٠  ١.٠٣  ٠.٨٥  -  

  صافي الربح  ١٠
(21778

) 
(33048

) 
(37529

)  
(407
92) 

(561
77)  -  

١١  
مؤشر نسبة 
  - ٢.٦ ١.٩ ١.٧ ١.٥  -  صافي الربح
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  %).٣٠(غير جيد إذا ما تمت مقارنته بمعيار الصناعة 
حتى ) ٤.٤٤( ٢٠٠٧إنها بدأت في سنة أما فيما يخص نسبة إنتاجية الأجر ف

وهذه تعزا إلى الزيادة الحاصلة في الأجور المدفوعة ) ٣.٧(إلى  ٢٠١١وصلت في سنة 
  . للعاملين حسب التغير في جدول الرواتب للسنوات المذكورة مضافاً لها التعيينات الجديدة
 ٢٠٠٧أما فيما يخص إنتاجية المنتسب فأنها أيضا تتزايد حيث بدأت في سنة 

وهو مؤشر غير جيد نتيجة %) ٤١( ٢٠١١وأخذت بالتزايد حتى وصلت في سنة %) ١٧(
  .الزيادة الحاصلة في الاستخدامات مقابل الإيرادات
  

  

  

  المبحث الأول 
  الاســـتنتاجات

الكثافــــة، اللزوجـــة، درجــــة (ظهـــر انخفـــاض مســــتوى جـــودة المنتــــوج الخاصـــة بمواصـــفاته  - ١
  ). الانسكاب

 .انخفاض مستوى الإنتاجية الجزئية والكلية لعناصر الإنتاج الرئيسة  - ٢
ضعف الأداء المالي من خلال انخفاض المؤشرات المالية وعدم تحليل النسب المالية   - ٣

ومقارنتها بمعيار الصناعة لمعرفة سبب الانخفاض والوقوف على حقيقته لغرض 
 .معالجته

وهي نسبة ) ١٢.٧(بنسبة  ٢٠٠٧ي عام ظهر إن مؤشر الإنتاجية الجزئية للعمل ف  - ٤
 .جيدة ولكن انخفضت للسنوات اللاحقة لها

ــا المعلومــات مــن اجــل تقــديم المعلومــات   - ٥ عــدم ربــط نظــام الإنتــاج الحــالي بقســم تكنولوجي
 .لقسم الدهون والإفادة منها في عملياته التصنيعية للمنتجات ومعرفة الزبون 

 .بقه للمنتجاتلا توجد دراسة جدوى اقتصادية وفنية مس - ٦
ــــى تقليــــل حجــــم ) الســــتيم(حجــــم الطاقــــة التشــــغيلية  - ٧ بخــــار المــــاء غيــــر كــــافٍ ممــــا أدى إل
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 .المنتجات
لايوجـــد تحليــــل للمؤشـــرات الماليــــة ومقارنتهــــا مـــع ســــابقتها لمعرفــــة مـــدى التقــــدم أو الرجــــوع  - ٨

 .بالعوائد
  المبحث الثاني

  التوصـــيات
الأساليب الإحصائية الخاصة بالجودة الاهتمام بجودة المنتوج من خلال استخدام  -١

والمتمثلة بخرائط السيطرة الإحصائية أو أي أسلوب متطور آخر في عملية 
الفحص المختبري علماً إن استخدام نظام التصنيع خفيف الحركة يسهم في رفع 

 .مستوى الجودة من خلال الملاحظة المستمرة لرغبات الزبائن
ض تقليل كلف الإنتاج وتقليل الهدر والإفادة من إعادة النظر بمتطلبات الإنتاج لغر  -٢

 .الإيرادات كافة للنواتج العرضية
الاهتمام بالأداء المالي وزيادته من خلال زيادة كمية المبيعات وذلك من خلال  -٣

دراسة السوق والأخذ بنظر الاعتبار رأي الزبون وهذا ما يسهم به نظام التصنيع 
 .خفيف الحركة

المقاييس الإنتاجية والتأكيد على الأسباب المؤدية لانخفاض على الشركة أن تهتم ب -٤
 .تلك المؤشرات

إجراء تحليل النسب المالية ومقارنتها بمعيار الصناعة مع مقارنة نسب السنة  -٥
 .الحالية بالسنة السابقة

القسم (عمل جدوى اقتصادية وفنية للمنتوج من قبل متخصصين من الأقسام التالية  -٦
 ).وجيا المعلومات، وقسم الدهونالمالي، وقسم تكنول

 .إشراك قسم تكنولوجيا المعلومات في عملية التصميم للمنتوج -٧
 .الاهتمام بشكل العبوة والمواصفات التي تذكر عليها على وفق  ما يرى الزبون -٨
أن يعمل قسم الدهون على تطوير نظام التصنيع الحالي من خلال الإلمام النظري  -٩

، من خلال الاطلاع )مفهوماً وعناصراً وآلية تشغيل(بنظام التصنيع خفيف الحركة 
 .على الأدبيات والكتب ذات الصلة بالموضوع
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استحداث قسم تسويق يأخذ على عاتقه الاهتمام بالزبائن ودراسة ظروف السوق  - ١٠
 .والترويج للمنتج

  
  
  
  
  
  
  

    
 ادرــــالمص
في استراتيجيات التحولات "، )٢٠٠٨(الأتروشي، عقيلة مصطفى، واللامي، غسان قاسم،  .١

، الطبعة الأولى ، الأمازون  "التصنيع تقنية الايصاء الواسع و التصنيع بالاستجابة السريعة
  .العربية للنشر والتوزيع 

 . ٢٠١١تقرير الإدارة وسيت الحسابات الختامية للشركة لسنة .٢
الطبعة ، )٢٠٠٨(، "الإدارة والأعمال"، الغالبي، طاهر محسن منصور، العامري، صالح مهدي .٣

  .، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالأولى
 ، الطبعة "إدارة الإنتاج والعمليات"، )٢٠١٢(محسن، عبد الكريم و النجار، صباح مجيد،     .٤

 .الرابعة، الذاكرة للنشر والتوزيع، بغداد، العراق
امد للنشر والتوزيع، ، الطبعة الأولى، دار الح)٢٠٠٢(، "الادارة المالية مفاهيم وحالات"محمود،  .٥
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Requir rements for improving the performance of internal audit in 
the South Oil Company  

 
Assisant.Prof. Dr. Abdul Karim Abdul Rahim Ali             
  Mr. Ghazwan Mohammed Attiyah 
 
Absract: 
 This research aims to recognize the requirements to improve the 
performance of the internal audit، especially, the existence of the Department 
of  effective and powerful Internal Audit would strengthen and fortifies the 
prepared reports, which will lead the administration to make decisions based 
on sound basis. 
 In order to achieve the objectives of this study and test its hypotheses, it has 
been studied and analyzed the reality work of Internal Audit Department, 
beside a questionnaire been distributed among personnel working in that 
department at South Oil Company ( full survey), the researchers use Statistical 
Analytic Program (SPSS) in analyzing data and test hypotheses. 
 The most important results the study provided, to establish audit committees 
that conduct the auditing as in many countries, and professional organizations 
and legal rules that occur professional internal auditing, revision and 
development even keep pace with development which will consequently lead 
to enhance and improve the efficiency of the Internal Audit. 
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  التدقيق الداخلي ءتحسين ادا متطلبات
  في شركة نفط الجنوب 
  

  من رسالة الماجستير بحث مستل
  

  عبد الكريم عبد الرحيم علي .د.م.أ                                                          
        غزوان محمد عطيـة: الباحث                                               

  المستخلص
 وجود وأن لاسيما ،لتعرف على مستلزمات تحسين اداء التدقيق الداخليل البحث هذا يهدف   

وهذا يقود الادارة الى  ،يعزز ويحصن التقارير التي يعدها أن شأنه من فعال وقوي الداخلي للتدقيق قسم

     .اتخاذ قرارات مبنية على اسس صحيحة

ولتحقيق اهداف الدراسة واختبار فرضياتها تم اجراء دراسة وتحليل لواقع عمل قسم التدقيق الداخلي 

) مسح شامل(لافراد العاملين في ذلك القسم في شركة نفط الجنوب إضافة الى استبانة وزعت على ا

وكان من  .في تحليل البيانات واختبار الفرضيات) SPSS(واعتمد الباحث برنامج التحليل الاحصائي 

 الحسابات تدقيق بعمليات تكلف لجان تدقيق إرساء على الدراسة العمل توصلت اليها اهم النتائج التي

على المنظمات المهنية والقانونية ان تحدث القواعد وكذلك  ،العديد من الدول في حاصل هو كما

 رفع إلى بالتبعية ؤديي سوف وهذاالمهنية للتدقيق الداخلي وتنقيحها وتطويرها حتى تواكب التطور 

   ق الداخلييدقتكفاءة ال وتحسين

  
  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
٢٢/١/٢٠١٤ :است%م البحث ●  

٣/٢٠١٤ /٩ :قبول النشر ●  
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  ـ منهجية البحث والدراسات السابقة     :المبحث الأول 
 
ً
 ـ  :منهجية البحث:  اولا

تأتي مشكلة البحث من اهمية التدقيق الداخلي والدور الذي يقوم به في  - : البحث مشكلة
ان تعقد ظروف وأجواء حيث  ،سبيل تحسين الاداء المالي و الاداري في الوحدات الاقتصادية

اكثر من اى وقت  الاعمال وتطور اساليب الهدر المال العام والفساد الاداري باتا يستدعيان
وعلية فان السؤال  .مضى ايلاء التدقيق الداخلي أهمية مضاعفة كوسيلة لمنع وقوع الانحراف

مهمات دون وجود هل التدقيق الداخلي قادر على القيام بهذه ال"في  الرئيس للمشكلة يتمثل
ي الى ومن هذا يمكن ان نلخص اهم المشاكل التي ربما تؤد" محددات او عوائق في العمل ؟ 

  .....عدم قيام التدقيق الداخلي بدوره عبر الاسئلة الفرعية التالية
 اخلي واضحة تساعده للقيام بمهامهالادله والارشادات لدى المدقق الدقوانين و اللوائح و هل ال .١
 هل قسم التدقيق الداخلي مستقل عن الادارة ويعمل وفق المتطلبات المهنيه ؟ .٢
التطورات الحديثة التي طرأت على المهنة  يواكب النفطيالقطاع  في الداخلي التدقيق هل .٣

 الأداء تدقيق وتقييم من متقدمة وانتقالها من مرحلة اكتشاف الأخطاء إلى مستويات
 التشغيلي؟

  :-في أهدافها تحديد البحث يمكن مشكلة من انطلاقاً  - :البحث اهداف -٢
  .لتحسين ادائه الداخلي التدقيق لمهام السليم التطبيق مقومات توافر مدى معرفة  - أ

لتحسين عمل المدقق الداخلي وأثرها  والمهنية المالية القدرات توافر مدى على التعرف  -  ب
  .على تحسين اداء التدقيق الداخلي

  .فاءة وفعاليةإبراز اهمية تشكيل لجان التدقيق لمساعدة التدقيق الداخلي على العمل بك  -  ت
 الذي يجب أن يقوم به التدقيق الداخلي في اقتراح الآليات اللازمة لزيادة فاعلية الدور  -  ث

 .المعاصرة لتحسين الاداء البيئة ظل
 -:أهمها  عدة أمور من البحث أهمية تنبع -: اهمية البحث -٣

ان القطاع النفطي عموماً  وعينة البحث المتمثلة في شركة نفط الجنوب احدى تشكيلات   - أ
القطاع النفطي جزء مهم من اقتصادات البلد اذ انها المصدر الرئيس للدخل القومي وبالتالي 
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هي احد اهم اعمدة النظام الاقتصادي لذلك يتعين عليها ان تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار 
 لإداري لضمان الاستمرار في التطوير والتقدم نحو الافضل المالي وا

 حسن على بالرقابة لكونه يتعلق شركات القطاع النفطي لإدارة ومهم حيوي الموضوع إن  -  ب
التحقق من مستوى اداء وظيفة التدقيق  خلال من ،والإدارية المالية للسياسات والتنفيذ الالتزام

 عكسية عن تغذية عبارة الداخلي التدقيق هازج أعمال ونتائج مخرجات أن كما الداخلي
 .والمالي للأداء الإداري الفعلية والإجراءات السياسات بما يرتبط وتنفيذ لإدارتها

يقتضي  ،بوظيفة التدقيق الداخلي في شركات القطاع النفطي المناط المهم للدور نظرا  -  ت
 القوانين عليه نصت لما طبقاً  الدور بهذا قيام اجهزة التدقيق على مدى الوقوف الامر

 .الخصوص هذا في والتعليمات
على التدقيق الداخلي للشركة  الضوء تسليط في تسهم سوف الدراسة هذه فان على ذلك وبناء

شركات القطاع النفطي  أداء على إيجابا ينعكس مما ،الاضطلاع بدورها ومدى نفط الجنوب
   .عموما ً 

 الكافية الإجابات إلى الوصول ومحاولة ببحثه القيام في الباحث اعتمد - :فرضيات البحث  -٤
  -:التالية  الفرضيات أهداف وتحقيق البحث بمشكلة الأسئلة المتعلقة عن

لا يوجد تنسيق بين الجهات الرقابية التي تزود قسم التدقيق الداخلي  /الاولى الفرضية 
  .بالقوانين والتعليمات والتوجيهات

 واضحة أداء معايير تبَنَي بين إحصائية دلالة تذا علاقة لا توجد /الفرضية الثانية 
  .تحسين اداء التدقيق الداخلي و الداخلي للتدقيق

 وقدرة التدقيق لجان وجود بين اهمية إحصائية دلالة ذات علاقة لا توجد /الفرضية الثالثة 
  .اداء التدقيق الداخلي على تحسين الداخلي المدقق

  - :اثبات الفرضيات على المناهج الاتية اعتمد الباحث في  - :طريق البحث  -٥
ويأخذ المنهج الاستقرائي التحليلي في شقه الأول ثم المنهج / الجانب ألنظري  : أولاً 

لثاني بالاعتماد على الدراسات النظرية السابقة المتوافرة في الكتب ا ألاستنباطي في شقه
 .والدوريات
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  الجانب التطبيقي: ثانيا
  دراسة استطلاعية اضافة توزيع استبانه على الجهات المعنية بالدراسة  
 - :عينة البحث   -٦

تم اختيار شركة نفط الجنوب كعينة للبحث وهي من الوحدات الاقتصادية / الحدود المكانية 
  .التي تعد من المصادر الرئيسيه للموازنة العامة للدولة

  ي يراها الباحث مناسبة لمده البحثوالت ٢٠١٣تمثلت بالسنة  / الحدود الزمانية 
  المدققون الداخليون العاملون في شركة نفط الجنوب / الحدود البشرية 

  - :الاساليب الاحصائية   -٧
 اختبار سبيل وفي ،جمعها تم التي البيانات من والمعلومات النتائج استخلاص بهدف

برنامج  باستخدام البيانات لتحليل المناسبة الإحصائية الأساليب تم استخدام ،الفرضيات
)SPSS (الأساليب أهم وتاليًا .منها المرجوة الأهداف لتحقيق وذلك الإحصائي للتحليل 

   : استخدامها تم التي الإحصائية
 الاستبانة مصداقية لقياس ألفا المصداقية معامل استخدام تم : المصداقية اختبار -١

 البيانات لجمع المستخدمة
 وذلك التباين تحليل باستخدام الدراسة فرضيات باختبار الباحث قام : التباين تحليل -٢

 قبول مدى لتحديد المستقل والمتغير التابع المتغير بين العلاقة أهمية اختبار أجل من
 .الفرضية رفض أو

  .لترتيب وبيان تصورات وأراء افراد العينة حول فقرات كل فرضيه: الوسط الحسابي  -٣
  - :السابقة الدراسات  -:ثانياً  

العوامل المؤثرة في قبول وتعزيز وظيفة " الدراسة بعنوان) ٢٠٠٣ ،الاسدي(دراسة  ) ١
هدف هذه الدراسة تسليط الضوء "  دراسة ميدانية في المصارف العراقية - التدقيق الداخلي 

الواقع العملي لوظيفة التدقيق الداخلي في المصارف العراقية  على المشاكل التي تواجه 
طرق الى الاجراءات والأسس التي يستند اليها المدقق في عمله وقد عرضت الدراسة والت

  .انموذجاً لتقرير التدقيق الداخلي
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كما  ،توصلت الدراسة الى ان اداء التدقيق الداخلي مرتبط بالسمات الشخصية للمدقق الداخلي
ان التعاون بين المدقق الداخلي والخارجي يعتمد على درجة تطبيق معايير التدقيق الداخلي 

  .الدولية
وكان اهم توصياتها ان على الادارة العليا ان تطور نظرتها لوظيفة التدقيق الداخلي وتوضيح 

اوضاع المدققين كذلك تحسين  ،مفاهيمها العلمية وأهميتها واستقلاليتها التامة عن بقية الاقسام
  .الداخليين من حيث الحوافز والامتيازات

 –مشكلات التدقيق الداخلي في القطاع التعليمي "  بعنوان)  ٢٠٠٣ ،الغربان( دراسة )  ٢
سعت هذه الدراسة الى تسليط الضوء على "  دراسة ميدانية في كليات الجامعة المستنصريه
ن خلال دراسة واقع عمل التدقيق الداخلي في مشاكل التدقيق الداخلي في القطاع التعليمي م

كليات الجامعة المستنصريه وبيان مدى اهمية استقلالية الادارات اقسام التدقيق الداخلي في 
وكذلك اهمية الاسترشاد بالمعايير واستخدام التكنولوجيا ودورها في رفع كفاءة اداء  ،الجامعة

توصلت  .كتساب الثقة في عمل المدقق الداخليالمهام التدقيقية وانعكاساتها الايجابية في ا
وكذلك لا ،المؤهلات العلمية والخبرة العملية للمدققين الدراسة الى ان هناك ضعف بمستوى

كما بينت الدراسة ان جهاز  ،توجد معايير يتبعها المدقق في أثناء تأدية مهام التدقيق الداخلي
ولوجيا المتطورة في العمل حيث معظم التدقيق الداخلي يعاني من ضعف في استخدام التكن

وكان من اهم توصياتها ضرورة رفع  .اساليب التدقيق تنفذ بشكل يدوي دون استخدام الحاسوب
مستوى المؤهلات العلمية والعملية من خلال التشجيع في الحصول على الشهادات وعقد 

يجب ان تكون هناك واستخدام الحاسوب في تأدية الاعمال كما  ،الدورات التدريبية للمدقق
     .معايير للمدقق الداخلي تساعد المدقق في تأدية عملة والاسترشاد بها

دور وظيفة التدقيق الداخلي في ضبط الاداء "  بعنوان)  ٢٠٠٧ ،المدلل( دراسة )   ٣

هدفت الدراسة إلى توضيح دور وظيفة التدقيق الداخلي في ضبط الأداء  "المالي والإداري 
 تصميم تم الدراسة أهداف ولتحقيق الفلسطينية العامة المساهمة بالشركات والإداريالمالي 
 المساهمة الشركات في الداخلي التدقيق وحدات أن الدراسة نتائج أهم من وكان ،استبانه
 من الشركات حوكمة بدعم والمساهمة والمالي الإداري الأداء ضبط في جيد تقوم بدورٍ  العامة
دورها في تقييم نظام الرقابة الداخلية وتقييم ودعم إدارة المخاطر وقياس كفاءة وفاعلية  خلال
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 الداخلي التدقيق لوحدة الاستقلالية من كافية درجة توفر بين كبيرة علاقة الأداء وانه توجد
 من مجموعة الباحث قدم وقد. ضبط الأداء الإداري والمالي بالشركات المساهمة العامة وبين
 في الداخلي التدقيق لوظيفة والبشرية الكافية المالية الموارد توفير ضرورة أهمها صياتالتو 

  .الفلسطينية العامة المساهمة الشركات
تطوير اجراءات التدقيق الداخلي لضبط الاداء المالي " ) ٢٠١٢،ابو علي(دراسة ) ٤

هدفت هذه الدراسة الى  التعرف على مدى تطوير اجراءات التدقيق الداخلي "  والإداري
وذلك من  ،وقدرتها على ضبط الاداء المالي والإداري في شركات التامين العاملة في فلسطين

خلال تقييم انظمة التدقيق الداخلي المتبعة في تلك الشركات والتعرف على مدى كفاءتها بما 
  .مارسة المهنية للتدقيق الداخليينسجم مع معايير الم

وقد توصلت الدارسة الى افتقار عدد من شركات التامين لوجود دوائر تدقيق داخلي ضمن 
وعدم وجود قانون يلزم شركات التامين بضرورة تكوين دوائر تدقيق داخلي في  ،هيكلها الاداري
م حديثة لإجراءات وان هناك القليل من شركات التامين تقوم بتطبيق مفاهي ،ضمن هيكلها

  .التدقيق الداخلي
 ،فة التدقيق الداخلي وتفعيل دورهاوقد خلصت الدراسة الى العمل على زيادة الاهتمام بوظي

وتطبيق المفاهيم الحديثة لإجراءات التدقيق  ،وضرورة تفعيل قانون الشركات الفلسطيني
  .الداخلي

  بعنوان (Rahahleh, 2010)(دراسة ) ٥
"Regulating the Profession of Internal Auditing in Jordan"  

  "في الأردن التدقيق الداخليتنظيم مهنة "
هذه الدراسة هدفها تنظيم ممارسات التدقيق الداخلي في الاردن من خلال الاعتراف بالتدقيق 
الداخلي والتصورات تجاه مفهوم ادارة التدقيق الداخلي وعلى الممارسات التي تسهم في تنظيم 

استبانه وزعت على  تصميم وتموقد اعتمدت الدراسة الاسلوب الاحصائي  .المهنةهذه 
المدققين الداخليين والمديرين العاملين في الشركات الاردنية المسجلة في وزارة الصناعة 

وخلصت الدراسة الى ان الهيئات الرقابية والمعايير و الشهادات المهنية  ٢٠٠٩والتجارة لعام 
هنه التدقيق الداخلي وكان من اهم توصياتها ضرورة تعزيز مفهوم الادارة تساهم في تنظيم م
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نحو مفهوم التدقيق الداخلي وتتطلب شهادات مهنية للوظائف الشاغرة للتدقيق الداخلي 
وإصدار معايير تتناسب مع البيئة الاردنية وتحسين القواعد وإنشاء هيأة مهنية عن التدقيق 

  الداخلي
  - : انب النظريالجـ :المبحث الثاني 

  مفهوم التدقيق الداخلي وأهدافه - :اولا ً 
ان المفهوم الاولي للتدقيق لا يمكن ألا ان يفسر على انه تدقيق داخلي لان تطور التدقيق 

 P: 4 (Ministry of,2005(الخارجي بمعناه الحديث يرتبط مع تطور الشركات المساهمة 
Finance  والتدقيق كلمة مشتقة من اللغة اللاتينية)audit ( وتعني الشخص الذي يتحدث

وقد نشأت هذه المهنة منذ القدم اذ ان الفراعنة في مصر والإمبراطوريات  ،بصوت عال
في بابل وروما واليونان كانوا يتحققون من صحة الحسابات عن طريق الاستماع الى القديمة 

بعدها اتسع نطاق التدقيق فشمل وحدات  .)١٧: ٢٠٠٦،التميمي(المدقق في الساحات العامة 
القطاع الخاص الاقتصادية من المشاريع ومنشات مختلفة وخصوصاً  بعد التطور في علم 

  ) ١٨: ٢٠١٠،عبداللة(المحاسبة بإتباع نظام القيد المزدوج 
ألا ان هذه  ،مختلفة الداخلي بطرق التدقيق بتعريف قامت ومهنية أكاديمية جهات عدة وهنالك

  .....هنا بعضاً منها وسنتناول ،المفاهيم تشترك في مجملها وان اختلفت نصوصها وصياغتها
التدقيق الداخلي  (AAA) عرفت لجنة مفاهيم التدقيق المنبثقة عن جمعية المحاسبة الامريكية 

الاقتصادية ) ةالارصد(اجراءات منظمة لأجل الحصول على الادلة المتعلقة بالإقرارات "بأنه 
لتحديد درجة العلاقة بين هذه الاقرارات ومقياس معين  ،والأحداث وتقييمها بصورة موضوعية

كما عرف معهد المدققين الداخليين  .)٢٠: ٢٠٠٦،التميمي(وإيصال النتائج الى ألمستفيدين 
)IIA (ظمة نشاط مستقل وموضوعي واستشاري مصمم لزيادة قيمة المن" التدقيق الداخلي بانه

فهو يساعدها على تحقيق اهدافها من خلال انتهاج مدخل موضوعي .وتحسين عملياتها
 Al-jabali,2011 " (وعمليات التحكم،الرقابة،ومنظم لتقييم وتحسين فعالية ادارة المخاطر

p:162(.  اما مجلس المعايير المحاسبية والرقابية في جمهورية العراق فقد عرف التدقيق
ز تقويم مستقل ضمن تشكيلات المنظمة ويعد احدى وسائل الرقابة الداخلية جها(الداخلي بأنه 

الفعالة تنشئه الادارة للقيام بخدمتها وطمأنتها على ان وسائل الضبط الموضوعة مطبقة وكافية 
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من خلال مجموعة من الضوابط والإجراءات لتحقيق العمليات والقيود وبشكل مستمر لضمان 
والإحصائية والتأكد من حماية اصول وأموال المنظمة والتحقق من دقة البيانات المحاسبية 

ديوان الرقابة ألمالية ).(اتباع موظفيها للسياسات والخطط والإجراءات الادارية المرسومة لهم
  )٤، دليل التدقيق رقم ٢٠٠٠

يرى الباحث من المفاهيم اعلاه ان التدقيق الداخلي ما هو ألا عملية فحص وتقويم لأنشطة 
من قبل جهة داخلية مستقلة لغرض مساعدة الادارة في القيام بمسؤولياتها  للمنظمةمختلفة 

وتحقيق اهدافها بكفاءة وفاعلية ويعد احدى وسائل الرقابة الداخلية الفعالة من خلال مجموعة 
وابط والإجراءات لضمان دقة البيانات المحاسبية والإحصائية والتأكد من حماية من الض

موجودات وأموال الوحدة الاقتصادية والتحقق من اتباع موظفيها السياسات والخطط 
والإجراءات الادارية المرسومه لهم وذلك عن طريق التحليل والتقييم والتوصيات وإيصال 

  ) ياديالنتائج الى المستفيدين بشكل ح
  دور لجان التدقيق في تحسين كفاءة التدقيق الداخلي -:ثانياً  

ومن أبرز ما ورد  المنظماتتعددت التعاريف الخاصة للجان التدقيق الموجودة على مستوى 
   -:في ذلك التعريفان التاليان 

الوحدات عرفت الهيئة الكندية للمحاسبين القانونيين لجنة التدقيق بأنها لجنة مكونة من مديري 
وترتكز مسؤولياتهم في تدقيق القوائم المالية السنوية قبل تسليمها إلى مجلس  ،الاقتصادية

  )٨: ٢٠١٢،فوزي،فريد( .الإدارة
 مكلفين غير مديرين خمسة إلى ثلاثة من مكونة لجنة التدقيق بأنها لجنة Marrianوعرف 

 تقييم وكذلك ،المالية التقارير تدقيق أعمالها ومن أهم .المالية للإدارة التنفيذية بالمسؤوليات
 من كل  مع التدقيق نتائج ومناقشة ،والمحاسبية للشركة الداخلية الرقابة نظام فعالية مدى

  )١٥١: ٢٠١٠،حمادي(.والخارجي المدقق الداخلي
يعد التلاعب والغش في التقارير المالية من أهم الأسباب التي أدت إلى نشوء لجان التدقيق في 

العالمية الدافع الأكبر  المنظماتوكانت الانهيارات والإخفاقات المالية في كبرى  ،المنظمات
أمام الهيئات المهنية والمنظمات والمشرعين للمطالبة والتوصية بتشكيل لجان التدقيق من 

من أجل مساعدة  ،أعضاء مجلس الإدارة على أن تحدد لها المهام والواجبات وكيفية تشكيلها
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إذ تتولى لجنة التدقيق الاشراف على إعداد  .في القيام بمسؤولياته الاشرافية والرقابية المجلس
وتعمل كحلقة وصل بين مجلس الإدارة وكل من المدقق الخارجي والداخلي بما  ،التقارير المالية

) ٤: ٢٠١٢،بوسليمة،يحياوي.(أعمالها .يضمن لها الاستقلالية في أداء عملهم وتحسين أداء
لعامل الاخر وراء نشوء لجان التدقيق ضخامة حجم المهام الملقاة على عاتق مجلس وكان ا
اضافةً  ،لذا كان لابد من تشكيل لجان تابعه لمجلس الادارة تساعده في تنفيذ مهامه ،الادارة

هي  ،المنظماتلذلك فان من اهم العوامل التي ادت الى ظهور فكرة تكوين لجان التدقيق في 
ارسها الادارة على المدقق مما يؤثر سلباً  على استقلاليته الضغوط التي تم

ويمكن توضيح اهمية انشاء لجنة التدقيق الاطراف ). ١٩٢: ٢٠١٢،الصقر،محمد(وحياده
  ) ١( المعنية من خلال الشكل 

برة المالية لأعضاء ان تشكيل لجنة تدقيق نموذجية يركز على وجهتين هما الاستقلالية والخ
ة الى لان غياب الخبرات المالية والمحاسبية للجان التدقيق يؤدي بالنتيج ،لجان التدقيق

بينما تزايدها سيؤدي الى تحسين نوعية التقارير المالية  ،مشاكل في الرقابة الداخلية
)Barua,Rama&Sharma,2010:505 ( وقد اكدت لجنة)Treadway ( على ان وجود

كما اصدر المعهد الامريكي  ،لرقابة الداخليةلجان تدقيق يعد ركناً مهماً ومكملاً لهيكل ا
والتي تضمنت ضرورة مشاركة لجنة التدقيق ) ٧(التوصية رقم  ١٩٨٩للتدقيق الداخلي عام 

  .في تعيين وعزل مدير ادارة التدقيق الداخلي
ترتبط وظيفة لجنة التدقيق مع التدقيق الداخلي بمجالين اساسيين هما التقرير والأشراف اضافة 

ويمكن ملاحظة ذلك ) ٢٧٣: ٢٠١٠،لطفي( .ارتباطهما ايضاً في بعض الامور العامهالى 
 ،دحدوح( - :داخلي المتمثلة بالاتي من خلال عرض مهام لجنة التدقيق تجاه التدقيق ال

٢٧٠: ٢٠٠٨(  
وأنها تتم وفقاً  ،ا كجزء من نظام الرقابة الداخليةتقييم فاعلية التدقيق الداخلي وجودته .١

 .داء المهنيلمعايير الا
 .فحص لائحة التدقيق الداخلي والموافقة عليها .٢
 .فحص استراتيجية التدقيق الداخلي وخطتها السنوية والموافقة عليها .٣
 .التنسيق بين عمل المدققين الداخليين والخارجيين .٤
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فر الموارد تو  ،تعيين رئيس قسم التدقيق الداخلي تدعيم استقلالية التدقيق الداخلي من خلال .٥
والتأكد من عدم وجود اية قيود على  ،حرية الاتصال المباشر باللجنة ،الكافية لقسم التدقيق

 .المدققين الداخليين عند تنفيذهم لمهامهم
  .ومدى كفاءتهم في تنفيذ مسؤولياتهم ،مستوى المهني للمدققين الداخليينفحص ال .٦
الوحدة الاقتصادية مثل  فحص نتائج التدقيق الداخلي وخاصة تلك التي لها تأثير مهم في .٧

  .اهمية انشاء لجنة التدقيق) ١(ويوضح الشكل  .التصرفات غير القانونية
  اهمية معايير اداء التدقيق الداخلي الدولية  - :ثالثاً  

ان الحاجة الى معايير تدقيق و محاسبة دولية كانت وليدة الظروف والتطورات الاقتصادية 
هذا  .بحيث اصبح لزوماً وجود قواعد عامه تعالج المسائل المتشابهه ،التي شهدها العالم

بالإضافة الى قيام دول كثيرة وخاصة الدول النامية بتبني هذه المعايير مباشرة بسبب عدم 
وكما يقال فقد قدمت لها خلاصة جهود جمهره من  .وجود معايير محلية لديها في الاصل

حيث تعد المعايير مستويات اداء  )٢٣: ٢٠٠٨،الجعارات( .العلماء على طبق من ذهب
واهم خصائص هذه المعايير انها بمثابة مقاييس  .ينبغي على المدقق بلوغها او الوفاء بها

وتتعلق  ،كما انها متعارف عليها ومقبولة بين اغلب اعضاء المهنه ،للحكم على اداء المدقق
  . واعداد تقارير التدقيق ،الميدانيوبالعمل  ،)معايير العامة(هذه المعايير بشخص المدقق 

وتحتوي المعايير الدولية للتدقيق على مبادئ و إجراءات جوهرية و إرشادات و إيضاحات 
اعلان " المعيار بأنه ) IIA(وقد عرف المعهد المدققين الداخليين  ،متعلقة بتدقيق القوائم المالية

حدد متطلبات اداء مجموعة رسمي مهني يصدر من قبل مجلس معايير التدقيق الداخلي ي
 .)١٢: ٢٠٠٢،الخير،السقا. ("واسعة من انشطة التدقيق الداخلي وتقييم اداء التدقيق الداخلي 

  )٣٤٧: ٢٠٠٦،عبدالغني،العمري( -:وهما  ،رئيسين على قسمين ويمكن تقسيمها
  - :الداخلي  المدقق صفات معايير  :الأول القسم
 التدقيق ودوائر الداخليين في المدققين توافرها الواجب والخصائص السمات القسم هذا يصف

الأهداف والصلاحيات والمسؤوليات (  - :هي  معايير على أربعة احتوى وقد ،الداخلي
 جودة وتطوير ضبط المهنية و برنامج العناية وبذل والموضوعية و الكفاءة والاستقلالية

 .الداخلي التدقيق
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  - :التدقيق الداخلي معايير أداء عملية : القسم الثاني
والتي تبدأ بعملية  ،تمثل هذه المعايير شرح المراحل المختلفة كافة لعملية التدقيق الداخلي

وتشمل هذه المعايير مجموعة من المعايير الفرعية  .التخطيط وتنتهي بعملية المتابعة
  )٩٥:  ٢٠١٢ ،ابوعلي(والتي تتمثل في 

اهداف ونطاق عمل التدقيق وذلك من خلال تحديد  :تخطيط عملية التدقيق الداخلي  .١
ر و درجة الاخطا ،الداخلي ان يحدد ما ينوي تحقيقه حيث يجب على المدقق ،الداخلي

بالإضافة الى حصوله على معلومات تمثل الخلفية  ،المرتبطة بالأنشطة التي يدققها
ات الماضية للأنشطة محل التدقيق على سبيل المثال اوراق عمل التدقيق في الفتر 

والموازنات ومعلومات تنظيمية عن الموظفين البارزين في المنظمة وتحديد الموارد 
والمقابلات مع الادارة المسؤولة عن الانشطة محل التدقيق  ،يناللازمة للمدققين الداخلي

 .لمناقشة الاهداف وتوقيت عملية التدقيق
الزم هذا المعيار المدقق الداخلي جمع المعلومات  :فحص وتقييم المعلومات المتاحة  .٢

وتحليلها وتفسيرها وتوثيقها ضمن اهداف ونطاق عملية التدقيق الداخلي بهدف تدعيم 
وذلك من خلال التركيز على اجراءات التدقيق التحليلية لما توفره  ،عملية التدقيقنتائج 

يمكن من خلالها تحديد  حيث ،لتقييم المعلومات التي تم جمعها من اساليب فعالة
كما ان عملية جمع البيانات وتحليلها  .الاخطاء والتصرفات غير القانونية المحتملة

وتفسيرها يجب ان تتم تحت اشراف المدقق الداخلي وذلك لتوفير تأكيد معقول حول 
 .موضوعية المدقق الداخلي

ي بضرورة توصيلة يلزم هذا المعيار المدقق الداخل :توصيل نتائج التدقيق الداخلي  .٣
لنتائج عملية التدقيق الداخلي التي قام بإجرائها من خلال قيامة بعد الانتهاء من عملية 

يقدم في  ،غير متحيز ،خالٍ من أي تحريف،الفحص بإعداد تقرير موضوعي واضح
وقد  ،طراف التي يدققها المدقق الداخليويكون له اثر ايجابي على الا ،الوقت المناسب

ولة عن المنظمة ير على شكل دوري يقدم الى المستويات الادارية العليا المسؤ يكون التقر 
 .ولكن لا يغني اعداد التقرير النهائي عن عملية التدقيق ككل ،التي يتم تدقيقها



 
 

 

 
 ...غزوان محمد عطية: الباحث....                                                      عبد الكريم عبد الرحيم علي. د.م.أ 
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وهنا يجب ان يتابع المدقق الداخلي عملية التدقيق بعد اعداد تقريره النهائي  :المتابعة  .٤
تائج والتوصيات التي اقترحها قد تم اتخاذ اجراءات مناسبة وذلك للتأكد من ان الن ،عنها

   .تجاهها
 ٢٠٠٩،العفيفي( -:يلي  بما المعايير تلك بها تتميز التي الخصائص ويمكن ايضاح بعض

:٥٤(  
 وإن ،المدققين تحرك على قيدًا يشكل مما المهني العمل إجراءات تفصيلات على ركزت .١

نحو الموضوعية  والاقتراب المدققين بين والاختلاف التفاوت تقليل في تتمثل ميزة لذلك كان
 .قدر الإمكان عند انجاز عملية التدقيق

ولا شك أن تلك التسمية أكثر تحفظا من . إرشادات للأداء المهني لفظ استخدمت اللجنة .٢
 عليه المرونة وذلك لتوفير قدر من ،المصطلح الذي كان يشيع استخدامه عالميًا وهو مستويات

مع ترك  ،للاسترشاد بتلك المعايير الأعضاء للدول المهنية المنظمات أمام مفتوحًا المجال لترك
فضلاً عن اضفاء الطابع  ،الفرصة لها لتكيفها مع الظروف البيئية الخاصة في كل دولة

ولا شك أن ذلك يشكل حافزا لتوسيع  ،الاختياري للأخذ بتلك المعايير من قبل تلك المنظمات
 .بول تلك المعاييردائرة ق

 ،الأساسية المقومات من مجموعة فيها يتوافر أن تجب التي المعايير لمستوى ترق لم .٣
 من الاعتراف أنه ويجب .الأداء جودة على للحكم أداء واعتبارها .الكمي للقياس قابلية وأولها

 وإن .أعمال به من يقوم ما أو المدقق مكتب يوفرها التي الخدمات عن الكمي التعبير الصعب
التي أطلقتها اللجنة والتي  التسمية كانت ولذلك ،الصدد هذا في محاولات تمت قد كانت

 المهني الأداء تحكم التي اعتبرتها خطوطا إرشادية تتضمن مجموعة من القواعد والإجراءات
  "معيار " مصطلح من ودقة تحديدا أكثر

 فقد يضم معظم دول العالم الحر تعد أكثر عمومية وشمولا نظرا لصدورها عن تجمع دولي .٤
   .وثلاثين بلدا ً  تسعة تمثل محاسبية مهنية منظمه وستين ثلاثاً  شمل

كما  ،الدولي المستوى على عاما قبولا يلقى والذي ،المهنة ينظم الذي العام الإطار تمثل .٥
  .المهنة مزاولة في يرغب لمن إتباعها يجب أساسية قواعد باعتبارها إليها ينظر
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  ) ١( الشكل 
  اهمية انشاء لجنة التدقيق

  )٢٥٨: ٢٠٠٨ ،دحدوح( 
  :المبحث الثالث 

  - : تحليل وتفسير النتائج
لغرض التحقق من صحة فرضيات البحث اجرى الباحث دراسة استطلاعية لواقع عمل قسم 

  -:اضافة الى استمارة استبيان وكما يلي  ،التدقيق الداخلي في الشركة عينة البحث
  -:الداخلي فيها  التدقيق لوظيفة اجراءات العمل شركة نفط الجنوب ووصف .١

حيث انه  ،المدير العام بشكل مباشريعد قسم التدقيق الداخلي من الاقسام الرأسية التي ترتبط ب
  و وحدتين رأسيتين وهناك شعب تتكون من وحدات داخلية ) شعب   ٨( يتكون من 

موظفاً من اختصاصات مختلفة المالية والمحاسبية والإدارية )  ١٣٨( يبلغ عدد موظفي القسم 
 ،وسنوات الخبرة ،يةوبمختلف المؤهلات العلم ،والفنية موزعين على قسم التدقيق والقانونية

وهذا العدد لا يشمل العاملين في شعب التدقيق في هيأة التشغيل  .ظيفية مختلفةوبعناوين و 

 اھمية تكوين لجنة التدقيق

 التدقيق الخارجي مجلس ا�دارة التدقيق الداخلي ا�طراف الخارجية

مساعدة ا�عضاء  .١
 .التنفيذيين

ا�تصال الجيد بين  .٢
مجلس ا�دارة 

والتدقيق الداخلي 
 .والخارجي

تحسين قرارات  .٣
المجلس في ا�دارة 
 الوحدة ا�قتصادية

تدعيم  .١
 ا�ستق"لية

 تحديد ا�تعاب .٢

 حل المشاكل .٣

 تدقيق التقارير .٤

 توفير الموارد .١

تفعيل دور  .٢
 التدقيق الداخلي

 زيادة ا�ستق"لية .٣

 زيادة الشفافية .١

 ا�لتزام بحوكمة الشركات .٢

 الوفاء بمتطلبات البورصات .٣

 زيادة الثقة اصحاب المصلحة .٤

زيادة درجة اطمئنان  .٥
ا�طراف الى خلو القوائم من 

 الغش
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وذلك لكون ارتباط  ،تبطة بمعاون المدير العام الثانيالتي تشرف على جولات التراخيص المر 
علماً  ان عدد العاملين في شعب  ،التشغيل ولا ترتبط بقسم التدقيقتلك الشعب في هيأت 

           .شعب) ٤(لكل شعبه من شعب التراخيص البالغ عددها ) ٨-٥(جولة التراخيص يبلغ 
  ....ويمكن وصف اجراءات عمل كل شعبة في قسم التدقيق الداخلي بالتالي

  -:الصرف والقيود : الشعبة الاولى 
 مستحقات تدقيقو  للصندوق اليومي والجرد والقبض الصرف سندات تدقيقتتولى هذه الشعبة 

 تدقيقو  ،الرئيسة والصناديق المصارف حسابات ومطابقة القيود تدقيقو  والمقاولين المجهزين
  .الرواتب

  -:جرد الخزين والمحروقات : الشعبة الثانية 
 العليا اللجان إلى التوصيات ورفع الشركة يف المخازن وجرد تتولى هذه الشعبة تدقيق

  العام المدير قبل من عليها للمصادقة
  -:الدراسات والصلاحيات : الشعبة الثالثة 

 منح ودراسة الختامية ومتابعة تقارير ديوان الرقابة المالية الحسابات بتدقيقهذه الشعبة  تقوم
   .والمشتريات المحلية ألمناقصات وتدقيق العمل أساليب ودراسة الصلاحيات

ة تقارير ويرى الباحث ان تسمية الشعبة لا تتناسب مع نشاط تدقيق الحسابات الختامية ومتابع
  .ديوان الرقابة المالية

  -:جرد الموجودات الثابتة والمتنقلة : الشعبة الرابعة 
 بعد العليا اللجان إلى التوصياٌت ورفع الشركة في الموجودات وجرد تدقيق الأساسية المهمة

  المعالجة العام لغرض المدير موافقة السيد استحصال
  - :الخارجية تدقيق المشتريات : الشعبة الخامسة 

 وتدقيق وختمها الأعتمادات منح وكتب الشراء وأوامر الطلبيات بتدقيق تتولى هذه الشعبة مهام
  الخارجية الطلبيات بيع وصولات
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  -:الجرد العشوائي : الشعبة السادسة 
 المخازن وجرد أصولية بصورة والخارجية المحلية المخازن إلى الواصلة المواد استلام متابعة

   مع استمارة ضبط الوقت ومقارنتها الحضور سجلات وتدقيق الورش وتدقيق إعمال الرئيسة
  -:التدقيق الاداري والمتابعة : الشعبة السابعة 

 دوائر من الواردة الاستفسارات على والرد والعدادات القياس وعمليات الإداري بالتدقيق تقوم
 النفط كميات ومطابقة الطاقة وقياس الفحص بعمليات الشعبة ممثل أشراك .العام المفتش
  شهرياً  التراخيص وفي ضمنها جولاتكافة  الشركة لمواقع المنتج

  -:التدقيق المالي لشركات الترخيص : الشعبة الثامنة 
 ،التشغيل هيأة من الرقابية الشعب تقارير في الواردة الملاحظات متابعةتتولى هذه الشعبة 

 في المصاريف مقارنة ،التشغيل هيأة يف المدققين عمل تعترض التي المعوقات دراسة
 مع المشتركة الإدارة لجنة قبل من عليها والمصادق المقاولة للشركات التقديرية الموازنات

 الخطط ووضع ،والإضافية النفطية التكاليف استرداد قوائم على المصادقة ،الفعلية المصاريف
  .والإشرافية التدقيقية والبرامج

يأت جولة لا يوجد اي ارتباط ضمن الهيكل التنظيمي لشعب التدقيق لدى هويلاحظ هنا 
وهذا يشكل نوع من الخلل الفني والأشراف الاداري في برنامج  ،التراخيص مع هذه الشعبة

كون هذه الشعب ترتبط ادارياً  بالمعاون المدير  ،التدقيق والتقارير الصادرة من تلك الشعب
  .العام الثاني

  :الحسابات وحدة تحليل 
حيث تم انشاء هذه  ،وهي وحدة راسية تتبع الى مدير التدقيق الداخلي بشكل مباشر   

وتقوم بالتأكد من ان عملية  ،وتتولى هذه الوحدة تحليل الحسابات المالية ،الوحدة مؤخراً 
ويتم من خلال هذه الوحدة  .الترحيل والتبويب بالنسبة للحسابات قد تمت بالشكل الصحيح

  .صحيح الكثير من حالات التبويب والترحيلكشف وت
ويرى الباحث انه يمكن اضافة هذه الوحدة كأحدى الشعب الثمانية بعد تحديد وظائفها 

  )٢(وكما بين في الشكل  ،وصلاحيتها بشكل نهائي
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  ) ٢( الشكل 

  الهيكل التنظيمي لقسم التدقيق الداخلي في شركة نفط الجنوب        
  الجنوب مع تصرف الباحثشركة نفط / المصدر

  - :اختبار فرضية الدراسة الاولى 
لغرض اختبار الفرضية الاولى سنعرض اولا مصادر تزويد قسم التدقيق الداخلي في شركة 

  ....نفط الجنوب بالتعليمات والتوجيهات لمعرفة مدى صحة او رفض الفرضية الاولى
  - :ديوان الرقابة المالية  – ١

الحفاظ على المال العام من : التي يسعى الديوان الى تحقيقها هي من بين اهم الاهداف 
تطوير   ،نشر انظمة المحاسبة والتدقيق المسندة الى المعايير المحلية والدولية ،الهدر والتبذير

وفي ضوء هذه الاهداف حددت مهام الديوان في  ،مهنتي المحاسبة والتدقيق والنظم المحاسبية
  -:بما يلي ) ٦(نون المادة الثالثة من القا

 الشعبة الثامنة
المالي  التدقيق

لشركات 
 التراخيص

٥ 
٣ 

مدير قسم التدقيق 
 الداخلي

 وحدات رأسيه ادارة القسم

الشعبة 
 السابعة
التدقيق 
ا�داري 
 والمتابعة

الشعبة الخامسة
تدقيق 

المشتريات 
 الخارجية

الشعبة 
 السادسة
الجرد 
 العشوائي

الشعبة 
 الثالثة

الشعبة 
 الرابعة
 جرد

الشعبة 
 ا�ولى

الشعبة 
 الثانية

وحدة  وحدة تحليل 
 الحسابات
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رقابة و تدقيق حسابات نشاطات الجهات الخاضعة للرقابة والتحقق من سلامة التصرف  .١
   -:في الاموال العامة وفاعلية تطبيق القوانين والأنظمة والتعليمات على ان يشمل ذلك 

فحص وتدقيق معاملات الانفاق العام للتأكد من سلامتها وعدم تجاوزها الاعتمادات   -أ 
لمقررة لها في الموازنة واستخدام الاموال العامة في الاغراض المخصصة لها وعدم ا

 .سوء تصرف فيها وتقويم مردوداتهاحصول هدر او تبذير او 
فحص وتدقيق معاملات تخمين وتحقق جباية الموارد العامة للتأكد من ملائمة  -ب  .٢

 . الاجراءات المعتمدة وسلامة تطبيقها
القوائم والبيانات المالية والتقارير المتعلقة بنتائج الاعمال والأوضاع ابداء الرأي في  -ج  .٣

المالية للجهات الخاضعة للرقابة وبيان ما اذا كانت منظمة وفق المتطلبات القانونية 
والمعايير المحاسبية المعتمدة وتعكس حقيقة المركز المالي ونتيجة النشاط والتدفقات 

   .النقدية
  ء للجهات الخاضعة لرقابة الديوانرقابة وتقويم الادا  .٤
تقديم العون الفني في المجالات المحاسبية والرقابية والإدارية وما يتعلق بها من امور   .٥

  .ادارية وتنظيمية
  .المساهمة في وضع وتطوير القواعد والأصول المحاسبية والمعايير المحاسبية والرقابية  .٦

حظ وضوح مهام وأهداف انشطة الرقابة المالية يلا ،ومن النص المادة اعلاه عدا الثالثة منها
ونلاحظ ثانيا من المادة ركزت على اجزاء رقابة الاداء وفقاً  لأحكام القانون  ،التقليدية فيها

  ) ٩: ١٩٩١ ،العبيدي( .حيث توسعت المادة الثالثة منه في التركيز على رقابة الاداء
بالتدقيق والرقابة على اعمال الشركة وابلاغهم من خلال نشاط ديوان الرقابة المالية والمتمثل 

ويمكن ان نستنتج ان عملية التدقيق من قبل  ،بنتائج التدقيق عبر تقاريره الدورية والسنوية
الديوان يمثل احد الجهات التي بمثابة متابعة تنفيذ القوانين والتعليمات والتوجيهات والعمل 

وير العمل الرقابي والتدريبي فضلاً عن تقييم على التنسيق بين الديوان وقسم التدقيق لتط
وقد اصدر ديوان الرقابة المالية الدليل الاسترشادي بمثابة برنامج عمل تدقيق لقسم  .الاداء

   .التدقيق الداخلي
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  -:دائرة المفتش العام  – ٢
والذي تضمن القسم  ٢٠٠٤لعام  ٥٧بموجب القانون  ١٣/٣/٢٠٠٤تم أنشاء المكتب بتاريخ 

منة القيام بإعمال التدقيق والمراجعة والتفتيش والتحقيق وباقي جوانب الاداء ) ٢(المادة / ٩
وإن مهمة مكتب المفتش العام تهدف في  .التفتيشي والانجازات المتحققة خلال السنة المالية

النهاية إلى الارتقاء بمستوى الأداء على صعيد تشكيلات الوزارة و الحد من ظواهر الفساد 
ي والإداري لغرض تفعيل ذلك ساهم المكتب بإبداء الرأي بالقوانين والقرارات والتعليمات المال

ويمكن تلخيص مهام المفتش العام  .والسياسات العامة التي لها علاقة مباشرة بنشاط الوزارة
  - :في وزارة النفط بما يلي

ان النزاهة الوزارة وكل ما تقوم به من نشاط بغية ضم فحص وتدقيق جميع سجلات  . أ
وبغية توفير المعلومات لاتخاذ القرارات ومن ثم تقديم  ،والشفافية والكفاءة في عملياتها

 .بتحسين برامج الوزارة وسياستها وإجراءاتها التوصيات المناسبة المتعلقة
ممارسة نشاط التدقيق الداخلي الغرض منه منع اعمال الغش والتبذير وإساءة التصرف وعدم  . ب

الكفاءة ويشمل هذا النشاط على سبيل المثال لا الحصر مراجعة التشريعات والقواعد 
 .واللوائح التنظيمية والسياسات والإجراءات والمعاملات وتقديم برامج التدريب والتثقيف

 ،ن في الوزارة على سبل التعرف على اعمال الغـش والتبذيـر وإساءة  التصرفتدريب العاملي .ج
  وتطويـر البرامج في الوزارة تكرس فيها بيئة وتقاليد ترعى المسؤولية والنزاهة وتعزيزها

  -:دائرة الرقابة الداخلية في وزارة النفط  – ٣
يترأسها مدير عام ) الداخلية دائرة الرقابة ( استحدثت مديرية عامة للرقابة الداخلية تدعى 

استناداً ألى كتاب  ١٢/٥/٢٠٠٢في  ١٠٤٢٢/  ٢٢٣/ ١بموجب الأمر الوزاري ذي العدد د
 .٢٩/٤/٢٠٠٢في  ١٨/٤١٢١/و. مجلس الوزراء ذي العدد م

وتتولى هذه المديريه مهام الأشراف الفني والمالي على أقسام التدقيق الداخلي لشركات 
وتشكيلات وزارة النفط وفقاً للسياسات العامة والخطط المقرة من قبل اجهزة الوزارة العليا في 
الأمور الحسابية واقتراح المعالجات والتعديلات وتحسين نظام الرقابة الداخلية في التشكيلات 

ع متابعة تنفيذ مشاريع الخطة الاستثمارية لشركات القطاع النفطي ودراسة العقود وإبداء م
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 ويمكن .الملاحظات والمقترحات بشأنها ضماناً لحقوق شركات الوزارة إضافة الى مهام اخرى
  )....٨٣: ٢٠١٠ ،اليوسف( تلخيصها بما يلي 

لوزارة من خلال اعداد الاشراف الفني على اقسام التدقيق الداخلي في تشكيلات ا .١
 .برامج لعملها وإصدار التعليمات والتوجيهات

متابعة اعداد اجهزة التدقيق الداخلي للتقارير الدورية وبموجب قانون الشركات العامه  .٢
 ١٩٩٧لسنة ) ٢٢(ذي الرقم 

متابعة تصفية ملاحظات ديوان الرقابة المالية الواردة في تقاريرهم وبالتنسيق مع  .٣
 .الداخلي اجهزة التدقيق

التحقق من تطبيق القوانين والتعليمات المركزية والتقييد بالسياسات والخطط المقرره  .٤
 . من الجهات العليا

 .القيام بمهام تدقيقية خاصة بأمر السيد الوزير او الوكلاء .٥
 .ابداء الرأي بالصلاحيات والتعديلات المقترحة وتقديم المشورة .٦
 .وهيئاته حول اعمال الرقابةالتنسيق مع ديوان الرقابة المالية  .٧
 .التوعية بمخاطر الفساد الاداري وإيجاد سبل للقضاء عليه .٨

اضافة الى الجهات الثلاثة اعلاه هناك القوانين والتشريعات الصادرة ضمن قوانين الدولة ومن 
الصادر من سلطة الائتلاف المنحلة في العراق برقم اهمها قانون الادارة المالية والدين العام 

الهدف منه وضع هيكل  . ١/١/٢٠٠٥وهو ساري المفعول ابتداءاً من  ٢٠٠٤لسنة ) ٩٤(
متكامل لتنفيذ السياسة المالية والموازنة بالاستناد الى افضل التطبيقات الدولية في هذا 

وتضمن ما يلي  ،دقيق الداخليوقد خصص القسم الثالث عشر من هذا القانون للت .المجال
  )٧٥: ٢٠٠٦ ،عبدالزهرة( -:

  :ان اداء التدقيق الداخلي يتألف من الاتي 
تقليل المخاطر  ،تقديم تقييم منتظم لدقة وفاعلية عمليات اتخاذ القرار للوزارات −

 .والرقابة الداخلية
التقرير عن امور الرقابة الداخلية المهمة وتحسين عمليات الرقابة وأنظمة  −

 .المعلومات لتقليل المخاطر في عمليات اتخاذ القرار
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استعراض كفاءة وفاعلية استخدام الخدمات الحالية واقتراح طرق اكثر كفاءة لتقديم  −
 .الخدمات

 .تسهيل عمل التدقيق الخارجي −
 .تقديم معلومات دورية حول حالة تنفيذ خطة التدقيق السنوية −

لمالية تبين الدور الفعال للتدقيق الداخلي في تحسين ومن خلال الفقرات اعلاه لقانون الادارة ا
العمليات واقتراح طرق اكثر كفاءة لتقديم الخدمات التي تساعد الجهات المختلفة في عملية 

  .مصادر التعليمات والقوانين لقسم التدقيق الداخلي) ٣(ويوضح الشكل  .صناعة القرار
  

  

  

  

  

  

  

  ) ٣(شكل 
  مصادر التعليمات، القوانين، والتوجيهات لقسم التدقيق الداخلي

  اعداد الباحثمن / المصدر
لقد لاحظ الباحث فيما يتعلق بمهام هذه الجهات ان هناك تضارباً في التعليمات      

ازدواجية الاشراف والمتابعة والتوجيهات ربما يؤثر على عمل التدقيق الداخلي وبالتالي الى 
على اعمال قسم التدقيق الداخلي الذي بدورة سيؤثر على عمل المدقق الداخلي وعملية 

فعلى سبيل المثال فقد اصدرت دائرة المفتش العام معايير تدقيق داخلي  ،عة القرارصنا

شركة نفط 
 الجنوب

 ديوان الرقابة المالية
التعليمات (

)والتوجيھات  

 القوانين والتشريعات
قانون ا�دارة المالية 

 والدين العام

 الرقابة الداخلية
)وزارة النفط (  

 دائرة المفتش العام
)التعليمات والتوجيھات(  
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وحتى  ،للقطاع النفطي في حين اصدر ديوان الرقابة المالية دليلاً استرشادياً للتدقيق الداخلي
في ظل هذه المعايير والأدلة الاسترشادية فانه يتم اصدار تعليمات وتوجيهات خارج اطار هذه 

  .المعايير والأدلة
فضلاً عن تطوير تلك الادلة  ،لذا يفضل ان يكون هناك تنسيق بين تلك الجهات الرقابية
ن للباحث ان يتوافق وبالتالي يمكوالمعايير بما يتوائم مع متطلبات العمل بشان تحسين الاداء 

لا يوجد تنسيق بين الجهات الرقابية التي في ذلك مع فرضيته الاولى التي تستند الى ان 

  .تزود قسم التدقيق الداخلي بالقوانين والتعليمات والتوجيهات
  -:الثانية والثالثة  تحليل الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة .٢

 وهي أكثر البيانات جمع الاستبيان في قائمة متم استخدا الميدانية الدراسة ولغرض اجراء
قسم  :قسمين  من الدراسة أداة وتتكون ،البحوث من النوع هذا مثل في الملائمة الأساليب

سؤالاً مقسمة الى مجموعتين كل مجموعة  ٢٩وقسم ثان يتضمن  ،أول يتضمن اسئلة عامة
الخماسي وفق  ليكارت واعتمد مقياس .من الاسئلة تختص بدراسة احدى الفرضيات البحث

  :الاجابات كما في الجدول التالي 
  ) ١( جدول 

  مقياس الاجابات
  بشدة موافق غير  موافق غير  محايد  موافق  بشدة موافق  التصنيف

  ١  ٢  ٣  ٤  ٥  النقاط

  -: الدراسة فقرات تحليل
 أفراد أن بمعنى ايجابية الفقرة في تحليل الفقرات الاستبانة حيث تكون tاختبار  استخدام تم  

 من اكبر العينة بيانات من المتوسط الحسابي المحسوب كان إذا محتواها على العينة يوافقون
 اكبر النسبي والوزن )٠.٠٥ (من  اقل الدلالة ومستوى"  ٣" المحايد  المتوسط الحسابي

 كان إذا محتواها على يوافقون لا العينة أن أفراد بمعنى سلبية الفقرة وتكون ،) % ٦٠(من
 ، ٣ " المتوسط الحسابي المحايد من اقل العينة بيانات من المحسوب المتوسط الحسابي
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 العينة في آراء وتكون)  % ٦٠ (من اقل النسبي والوزن )٠.٠٥ ( من اقل الدلالة ومستوى
  )٠.٠٥ (   من اكبر لها الدلالة مستوى كان إذا محايدة الفقرة

  اهمية وجود معايير اداء واضحة للتدقيق الداخلي ( -: تحليل فقرات المحور الاول
  )ومساهمتها في تحسين اداء المدقق الداخلي

 وكانت النتائج .الاول المحور فقرات في الدراسة مجتمع أفراد آراء لمعرفة tاختبار  استخدام تم
  ) ٢(  الجدول كما مبين في

  )٢(جدول 
واضحة للتدقيق الداخلي ومساھمتھا في تحسين اداء المدقق اھمية وجود معايير اداء (ا�ول  المحور

  )الداخلي

  الفقرات ت

 النسب المئوية

ي
ساب
لح
ط ا
وس
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١  
يحتوي تقرير المدقق الداخلي 
على مOحظات تساھم على 

  .تطوير نظام التدقيق الداخلي 
٠.٠٠٠  ٨٦  ٤.٣  ٠.٠  ٠.٠  ٦.٣  ٥٧.١  ٣٦.٦  

٢  
 مقترحات على التقرير يحتوي
 مستقبلية تحسينات Vجراء

 .مرضٍ  للوصول Wداء
٠.٠٠٠  ٨٤  ٤.٢  ٠.٠  ٠.٩  ١٦.١  ٤٧.٣  ٣٥.٧  

٣  
يتم التدقيق على مدخOت العمل 

 على الوقوف و بكافة مراحله
  العمليات التشغيلية في المعوقات

٠.٠٠٠  ٨٢  ٤.١  ٠.٠  ٢.٧  ١٨.٨  ٤٤.٦  ٣٣.٩  

٤  

ھناك اساليب ووسائل فنية فاعله 
يتبعھا قسم التدقيق الداخلي 
للكشف عن نقاط الضعف او 

 .المالي اWداء في القصور

٠.٠٠٠  ٨٠  ٤.٠  ٠.٠  ٧.١  ١٦.١  ٤٢.٩  ٣٣.٩  

٥  

 الداخلي بالتأكد التدقيق قسم يقوم
من مصداقية التقارير المالية 

 وفاعلية عن طريق مدى كفاية
المتعلقة  الرقابية الضوابط
   المحاسبي بالنظام

٠.٠٠٠  ٨٢  ٤.١  ٠.٠  ٢.٧  ١٩.٦  ٤٢.٠  ٣٥.٧  

٦  

 بفحص الداخلي التدقيق يقوم
 ا�لتزام بالسياسات مدى

 المالية الداخلية واWوامر
  واVدارية

٠.٠٠٠  ٨٦  ٤.٣  ٠.٠  ٠.٩  ١٠.٧  ٥٠.٩  ٣٧.٥  
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٧  
قسم التدقيق الداخلي يوفر 

 ومنظم المعلومات بشكل دقيق
  قراراتھا �تخاذ لcدارة

٠.٠٠٠  ٨٤  ٤.٢  ٠.٠  ١.٨  ١٥.٢  ٤٥.٥  ٣٧.٥  

٨  
تحدد الصOحيات والمسؤوليات 
التدقيق الداخلي في القطاع 

  .النفطي بدقه
٠.٠٠٠  ٨٠  ٤.٠  ٠.٠  ٢.٧  ١٨.٨  ٥٠.٩  ٢٧.٧  

٩  
التدقيق الداخلي في يساعد قسم 
 وضع الرجل في المساھمه
  المناسب المكان في المناسب

٠.٠٠٠  ٧٤  ٣.٧  ٥.٤  ٦.٣  ٣١.٣  ٢٥.٩  ٣١.٣  

١٠  

 كافة القطاع النفطي في تطبق
يكفل صحة  بما اhلية الوسائل

ودقة البيانات المحاسبية 
  المسجلة 

٠.٠٠٠  ٨٠  ٤.٠  ٠.٠  ٣.٦  ٢٢.٣  ٤٧.٣  ٢٦.٨  

١١  
 إلمام الداخليين المدققين لدى
 التدقيق بمعايير ا�داء كافي

  الداخلي
٠.٠٠٠  ٧٦  ٣.٨  ٢.٧  ٤.٥  ٢٢.٣  ٤٩.١  ٢١.٤  

١٢  

المعايير ا�داء الدولية للتدقيق 
الداخلي تساعد مستخدمي تقرير 
المدقق على اتخاذ قرارات 

  .أحسن

٠.٠٠٠  ٨٦  ٤.٣  ٠.٠  ٢.٧  ١٨.٨  ٥٠.٩  ٢٧.٧  

١٣  
 التدقيق الداخلي ر ا�داءمعايي
لتحسين  اWمثل الحل ھي الدولية

  ا�داء المالي واVداري
٠.٠٠٠  ٨٠  ٤.٠  ٠.٠  ٠.٩  ٢٢.٣  ٥١.٨  ٢٥.٠  

١٤  
 التدقيق الداخلي معايير ا�داء

 أداء تحسين في تساعد الدولية
  المدقق

٠.٠٠٠  ٨٤  ٤.٢  ٠.٠  ٠.٠  ١٥.٢  ٥٠.٠  ٣٤.٨  

  ٠.٠٠٠  ٨٢  ٤.١  المــجــمــوع

اهمية وجود معايير اداء (الاول  المحور فقرات لجميع الحسابيأن المتوسط  يتبين عامة بصفة
 الوزن و ،٤.١تساوي ) واضحة للتدقيق الداخلي ومساهمتها في تحسين اداء المدقق الداخلي

 الدلالة مستوى و  "%٦٠ " المحايد النسبي الوزن من اكبر وهي%  ٨٢ يساوي النسبي
هناك موافقة من قبل أفراد العينة على  وهذا يعني أن) ٠.٠٥(من  اقل وهي )٠.٠٠٠(تساوي

  .هذا المحور
اهمية وجود لجان تدقيق في الوحدات الاقتصادية ( -: تحليل فقرات المحور الثاني  – ٤

  )ومساهمتها في تحسين اداء المدقق الداخلي
وأظهرت  .الثاني المحور فقرات في الدراسة مجتمع أفراد آراء لمعرفة tاختبار  استخدام تم

  )  ٣(  جدول بين فيمكما  النتائج
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  ) ٣( جدول 

اھمية وجود لجان تدقيق في الوحدات ا�قتصادية ومساھمتھا في تحسين اداء المدقق (الثاني  المحور
  )الداخلي

  ت
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١  
تطلع لجنة التدقيق على 
اي تغير في مجال عمل 
المدققين الداخليين 

 دوريا ً 

٧٦  ٣.٨  ٠.٠  ٧.١  ٢٥.٠  ٤٥.٥  ٢٢.٣  
٠.٠
٠٠  

٢  

تناقش اللجنة مدير 
التدقيق في أي 
مصاعب واجھت 
المدققين الداخليين 
خOل تنفيذ عملية 

  التدقيق

٧٦  ٣.٨  ٠.٠  ٨.٠  ٢٥.٩  ٤٩.١  ١٧.٠  
٠.٠
٠٠  

٣  

التدقيق من تتأكد لجنة 
وجود نظام فعال 

لتقارير التدقيق الداخلي 
يضمن توفير البيانات 

 والمعلومات

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ٩.٨  ١٨.٨  ٤٦.٤  ٢٥.٠  
٠.٠
٠٠  

٤  

تقييم مدى ا�لتزام 
بالقوانين واللوائح 

والتعليمات السارية في 
ممارسة ا�نشطة 

  المختلفة

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ٩.٨  ١٦.١  ٤٨.٢  ٢٥.٩  
٠.٠
٠٠  

٥  
 من التدقيق لجنة تتأكد
 التدقيق موظفي التزام

 الداخلي بأخOقيات
  المھنة

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ٧.١  ٢٣.٢  ٤٢.٩  ٢٦.٨  
٠.٠
٠٠  

٦  
ضمان استقOلية 
  التدقيق الداخلي

٨٤  ٤.٢  ٠.٠  ٦.٣  ١٣.٤  ٣٧.٥  ٤٢.٩  
٠.٠
٠٠  

٧  
تقوم لجنة التدقيق بتقييم 
الكفاءات الموجودة في 
  قسم التدقيق الداخلي

٧٦  ٣.٨  ٠.٠  ٨.٩  ٢٢.٣  ٤٤.٦  ٢٤.١  
٠.٠
٠٠  

٨  
تعيين المساھمه في 

مدير قسم التدقيق 
٧٤  ٣.٧  ٣.٦  ٩.٨  ٢٧.٧  ٣٢.١  ٢٦.٨  

٠.٠
٠٠  
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  الداخلي

٩  
تحليل النتائج التي تم 
التوصل اليھا من قبل 

  التدقيق الداخلي

٧٨  ٣.٩  ٠.٩  ٧.١  ١٩.٦  ٤٥.٥  ٢٦.٨  
٠.٠
٠٠  

١٠  

القيام بفحص تقارير 
التدقيق الداخلي 

ومعرفة مدى استجابة 
  ا�دارة لتلك التقارير

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ٧.١  ١٨.٨  ٤٩.١  ٢٥.٠  
٠.٠
٠٠  

١١  

تتأكد لجنة التدقيق من 
وجود توصيف وظيفي 
قسم التدقيق تحدد فيه 
وظائف ومسؤوليات 
ھذا القسم والعاملين 

  .فيه

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ٤.٥  ٢٢.٣  ٥٠.٠  ٢٣.٢  
٠.٠
٠٠  

١٢  

تتأكد لجنة التدقيق من 
توفر التسھيOت 

المدقق الOزمة لتمكين 
الداخلي من القيام 
  بمھمته دون معوقات

٨٠  ٤.٠  ٠.٠  ٢.٧  ٢٦.٨  ٣٥.٧  ٣٤.٨  
٠.٠
٠٠  

١٣  

يقوم المدقق الداخلي 
بإبOغ لجنة التدقيق عن 
أي ضغوط يتعرض لھا 

  من أي جھة كانت

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ١٣.٤  ٢١.٤  ٣١.٣  ٣٣.٩  
٠.٠
٠٠  

١٤  

تتابع لجنة التدقيق قيام 
قسم التدقيق الداخلي 

 وفاعليةبتحسين كفاءة 
 دائرة خدمات وجودة

  الداخلي التدقيق

٧٨  ٣.٩  ٠.٠  ١٠.٧  ٢٠.٥  ٣٨.٤  ٣٠.٤  
٠.٠
٠٠  

١٥  

 التدقيق لجنة تضمن
 عن ا�ستغناء عدم
 الداخلي نتيجة المدقق
 نظر بوجھة تمسكه
 رأي تخالف صحيحة

  اVدارة

٧٨  ٣.٩  ٠.٩  ٦.٣  ٢٥.٩  ٣٩.٣  ٢٧.٧  
٠.٠
٠٠  

  المــجــمــوع
٧٨  ٣.٩  

٠.٠
٠٠  

اهمية وجود لجان (الثاني  فقرات المحور لجميع أن المتوسط الحسابي يتبين من الجدول اعلاه
 و ،٣.٩تساوي )   تدقيق في الوحدات الاقتصادية ومساهمتها في تحسين اداء المدقق الداخلي
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 الدلالة مستوى و  "%٦٠ " المحايد النسبي الوزن من اكبر وهي%  ٧٨ يساوي النسبي الوزن
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على ) ٠.٠٥(من  اقل وهي )٠.٠٠٠( تساوي

  هذا المحور
  - : البحث اختبار فرضيات

 واضحة أداء معايير تبَنَي بين إحصائية دلالة ذات علاقة لا توجد(  :الفرضية الاولى 

بشركة نفط  تحسين الأداء التدقيق الداخلي و الداخلي للتدقيق
  )الجنوب

 في مبينة لبيرسون والنتائج الارتباط معامل اختبار استخدام تم للتحقق من صحة هذه الفرضية
 بلغت وكذلك)  ٠.٨٠٢(يساوي  لبيرسون الارتباط معامل قيمة أن يبين والذي)  ٤(  جدول

وبذلك ترفض الفرضية العدمية وقبول ) ٠.٠٥(من اصغر وهي )٠.٠٠٠(مستوى الدلالة  قيمة
 للتدقيق واضحة أداء معايير تبَنَي بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد"الفرضية البديلة وهي 

  .بشركة نفط الجنوب تحسين الأداء التدقيق الداخلي و الداخلي
  ) ٤(جدول 

  محور مع تحسين اداء التدقيق الداخلي كل بين لبيرسون الارتباط معاملات
  

  ا�حصائيات  المحور
تبني معايير اداء 
مھنية للتدقيق 

  الداخلي 

اھمية وجود لجان 
تدقيق في الوحدات 

  ا�قتصادية
التدقيق  اداء تحسين
  الداخلي

  ٠.٧١٢  ٠.٨٠٢  معامل ا�رتباط بيرسون
  ٠.٠٠٠  ٠.٠٠٠  مستوى الد�لة
  ١١٢  ١١٢  حجم العينة

 وقدرة التدقيق لجان وجود بين اهمية إحصائية دلالة ذات علاقة لا توجد( :الثانية  الفرضية
  )اداء التدقيق الداخلي  على تحسين الداخلي المدقق

)  ٤(  جدول في مبينة لبيرسون والنتائج الارتباط معامل اختبار لاختبار هذه الفرضية استخدم
مستوى  قيمة بلغت وكذلك)  ٠.٧١٢(يساوي  لبيرسون الارتباط معامل قيمة أن يوضح والذي

وبذلك ترفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية ) ٠.٠٥(من اصغر وهي )٠.٠٠٠(الدلالة 
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 المدقق قدرة و التدقيق لجان وجود بين اهمية إحصائية دلالة ذات علاقة توجد" البديلة وهي 
  " اداء التدقيق الداخلي على تحسين الداخلي

  - : الاستنتاجات والتوصيات
  - :الاستنتاجات  - :اولا ً 

الاستنتاجات التي تم  عرض اهم يمكن ،فرضياتها اختبار و الدراسة نتائج تحليل بعد
   - :التوصل اليها بما يلي

 في موقعه خلال منيتمتع قسم التدقيق الداخلي في شركة نفط الجنوب باستقلال كبير  .١
 .إداريا ً  والأقسام تبعيته للإدارات وعدم التنظيمي الهيكل

هم من حملة درجة %)٧٧(نسبة توفر الخبره لدى المدققين الداخليين اذ لوحظ ان  .٢
من حملة شهادة الدبلوم وهذا يدل على وجود نسبة جيدة من %) ١٥(البكالوريوس و

بالنسبة ونجد ان هناك ارتفاعاً  ،المستويات الاكاديمية العليا ضمن قسم التدقيق الداخلي
هذا  ،من الموظفين%) ٥٨(ع الدراسة والتي تشكل لذوي اختصاص المحاسبة ضمن مجتم

 الخبرة العملية تقع ضمن الفترة الاكبر والتي تبلغ من خمس سنوات فأكثربالإضافة الى ان 
  .من موظفي القسم

ان بعض اعمال قسم التدقيق الداخلي تحتاج الى المتابعة وإعادة تنظيم على سبيل  .٣
دة راسية تتبع مدير قسم التدقيق الداخلي المثال وجود وحدة تحليل الحسابات وهي وح

 ،وينحصر عملها على تدقيق الحسابات من حيث تبويب وترحيل المبالغ على الحسابات
وتسمية  ،الختامية الحسابات وكذلك وجود شعبة الدراسات والصلاحيات والتي تقوم بتدقيق

ديوان الرقابة  الشعبة لا تتناسب مع نشاط تدقيق الحسابات الختامية ومتابعة تقارير
 .المالية

لا وجود لتنسيق بين الجهات الرقابية التي تزود قسم التدقيق الداخلي بالقوانين والتعليمات  .٤
 .وهذا يؤدي الى ازدواجية الاشراف والمتابعة من هذه الجهات ،والتوجيهات

ق ان تفعيل دور لجان التدقي%) ٧١.٢(اتفق افراد العينة بدرجة كبيرة وبوزن نسبي بلغ   .٥
  .يؤثر بشكل ايجابي على تحسين اداء التدقيق الداخلي
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 -:أن معايير اداء التدقيق الداخلي   على الدراسة عينة أفراد أجمع .٦
 .المالية وتزيد من مصداقيتها المعلومات جودة من تحسن •
 المدقق الداخلي أداء من تحسن •
 من شأنها تحسين الاداء المالي والإداري  قرارات اتخاذ على المدقق تقرير مستخدمي تساعد •

حيث اتفق افراد  ،كما يرون فيها الحل الامثل للارتقاء بالتدقيق الداخلي الى مستويات افضل
  .%)٨٠.٢(العينة بدرجة كبيرة وبوزن نسبي 

  - :التوصيات  - :ثانياً  
على تحسين  الاستنتاجات التي تم التوصل اليها ادناه اهم التوصيات التي يمكن ان تنعكس

  :- اداء وظيفة التدقيق الداخلي وكما يلي 
العديد  في حاصل هو كما الحسابات تدقيق بعمليات تكلف لجان تدقيق إرساء على العمل .١

 أمام المدقق يضع ما ،منه المقدم العمل وتقييم المدقق استقلالية على للوقوف ،من الدول
 .التوقعات فجوة تقليص في بدوره ويسهم ،لمهامه أدائه أكبر لدى مسؤولية

ان تطور الوضع الاقتصادي في العراق يحتم على المنظمات المهنية والقانونية ان تحدث  .٢
 وتعميمها معايير التدقيق الداخلي تبني وكذلك ضرورة ،القواعد المهنية للتدقيق الداخلي

الدور  لتطبيقها حتى تواكب هذا التطور وتكون قادرة على اداء الإلزامية قدر من وتوفير
  .كونها تعتبر اداه هامه من ادوات الرقابة على انشطة الوحدة الاقتصادية ،المنوط بها

حيث  ،اعادة النظر بالهيكل التنظيمي للتدقيق الداخلي من حيث الصلاحيات والمسؤوليات .٣
يفضل جعل وحدة تحليل الحسابات شعبة ضمن الشعب الثمانية لقسم التدقيق الداخلي 

وأعداد اهم  الملاحظات  ،الختامية الحسابات وتدقيق ،تحليل الحسابات وتكون مسؤولة عن
 ،التي تخص تقييم الاداء المالي من خلال مقارنة النتيجة الاجمالية بعدد من السنوات

 .وفحص القوائم المالية وكذلك تحليل لبعض النسب المالية
 ،الداخلي بالتعليمات يقترح الباحث ان تكون هناك جهة واحده تقوم بتزويد قسم التدقيق .٤

وهذا يتم من خلال تأسيس جمعية تتولى مهمة الاشراف على التدقيق الداخلي وإصدار 
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وهذه المعايير تكون بمثابة انموذج يقتدي به المدقق  ،معايير اداء خاصة للتدقيق الداخلي
 .التقريرالداخلي للقيام بمهامه وكما انها تعد وسيلة لتقويم الاداء المهني للمدقق وأعداد 

  

  - :المصادر
  الوثائق الرسمية : أ 
  "دليل استرشادي لوحدات التدقيق الداخلي في الوزارات"جمهورية العراق،ديوان الرقابة المالية .١
  -:العربية : ب 

رسالة " تطوير اجراءات التدقيق الداخلي في ضبط الاداء المالي والاداري " محمد حسن  ،ابوعلي .١
 )٢٠١٢(فلسطين  -  غزة –جامعة الاسلامية  –ماجستير مقدمة الى كلية التجارة 

 ،دار وائل للنشر" مدخل الى التدقيق من الناحية النظرية والعملية "هادي . د ،التميمي .٢
  )٢٠٠٦( ،الطبعة الثالثة،عمان

 –الشارقة  –مكتبة الجامعة "  ٢٠٠٧معايير التقارير المالية الدولية " خالد جمال  .د ،الجعارات .٣
 )٢٠٠٨( – ١ط  –الامارات العربية المتحدة 

دراسة  -العوامل المؤثرة في قبول وتعزيز وظيفة التدقيق الداخلي  "جبار محمد الشيخ ،الاسدي .٤
المعهد العربي للمحاسببين القانونيين رسالة دبلوم عالي مقدمة الى "  ميدانية في المصارف العراقية

 )٢٠٠٣(المعهد العربي 
 جامعة مجلة" المحاسبة الإبداعية  ممارسات من الحد في المراجعة لجان دور" رشا . د ،حمادي .٥

 )٢٠١٠( -الثاني العدد - ٢٦المجلد –والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق
دور لجنة المراجعة في تحسين كفاية نظم الرقابة الداخلية وفعاليتها في " حسين احمد  .د ،دحدوح .٦

 –العدد الاول  – ٢٤المجلد  –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية " الشركات 
)٢٠٠٨( 

-مصر –جامعة طنطا " مشاكل معاصرة في المراجعة"مدثر طه  ،ابوالخير ،السيد احمد ،السقا .٧
)٢٠٠٢( 

- انموذج اعادة تصميم وظيفة التدقيق الداخلي باعتماد ادارة المخاطر" عصام يونس  ،عبدالزهرة .٨
اطروحة دكتوراه مقدمة الى " دراسة تطبيقية في المديرية العامة لانتاج الطاقة الكهربائية في البصرة 

 ) ٢٠٠٦(  –جامعة البصرة  –كلية الادارة والاقتصاد 
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 ،عمان ،دار وائل للنشر" علم تدقيق الحسابات الناحية النظرية والعملية " خالد امين .د ،عبداالله .٩
)٢٠١٠( 
 – ٣ط  –بغداد  –دار الكتب لجامعة بغداد " مبادئ الرقابة المالية " ماهر موسى  .د ،العبيدي .١٠
)١٩٩١ ( 
اء المهني مدى قدرة المراجع الداخلي من خلال تطبيق معايير الاد" مؤمن محمد  ،العفيفي .١١

رسالة " للمراجعة الداخلية الدولية على موجهة ظاهرة الفساد المالي في المؤسسات الاقتصادية  
 )٢٠٠٩(فلسطين  -غزة –ماجستير مقدمة الى جامعة الاسلامية 

مدى تطبيق معايير التدقيق الداخلي "فضل عبد الفتاح   ،عبد الغني ،احمد محمد ،العمري .١٢
 ،٣العدد  ،٢المجلد  ،المجلة الاردنية في ادارة الاعمال" ك التجارية اليمنية المتعارف عليها في البنو 

)٢٠٠٦( 
دراسة ميدانية في  –مشكلات التدقيق الداخلي في القطاع التعليمي " فاطمة صالح مهدي ،الغربان .١٣

جامعة  –رسالة ماجستير مقدمة الى كلية الادارة والاقتصاد " كليات الجامعة المستنصريه 
 )٢٠٠٣( –العراق  –المستنصرية 

الشركات وجودة القوائم دور لجان المراجعة في ارساء دعائم حوكمة " شوقي ،فوزي،خميلي ،فريد .١٤
 –بحث مقدم الى المؤتمر الدولي الاول للمحاسبة والمراجعة في ظل بيئة الاعمال الدولية "  المالية

 )٢٠١٢( –الجزائر  –جامعة المسيلة 
تقييم فاعلية لجان التدقيق في المصارف العراقية " ثامر عادل  ،الصقر ،فاطمة جاسم. د ،محمد .١٥

 )٢٠١٢(نيسان  –المجلد الثامن  –) ٣٠(العدد  -العراق  –لاقتصادية مجلة العلوم ا" الاهلية 
 )٢٠١٠( ،الاسكندرية ،الدار الجامعية" المراجعة وحوكمة الشركات "امين السيد احمد . د ،لطفي .١٦
" دور وظيفة التدقيق الداخلي في ضبط الاداء المالي والإداري" يوسف سعيد يوسف  ،المدلل .١٧

 )٢٠٠٧(فلسطين - غزة –جامعة الاسلامية  –كلية التجارة رسالة ماجستير مقدمة الى 
بحث مقدم " دور لجان التدقيق في تفعيل حوكمة الشركات " حكيمة  ،بوسليمة ،نعيمة. د ،يحياوي .١٨

 –جامعة المسيلة  –الى المؤتمر الدولي الاول للمحاسبة والمراجعة في ظل بيئة الاعمال الدولية 
 )٢٠١٢( –الجزائر 

مدى امكانية اعتماد معايير التدقيق الداخلي في عمل وحدات " نضال عبدالجليل علي  ،اليوسف .١٩
 –المعهد العربي للمحاسبين القانونيين " بحث تطبيقي في شركة نفط الجنوب  –التدقيق الداخلي 

 )٢٠١٠(العراق 
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 الملحق

  ) ١( استبانة رقم 

  :الداخلي  المدقق عن معلومات

  : ا�تية العبارات من لكلٍ  المناسب البديل حول(         ) عOمة   وضع الرجاء

 :العلمي  المؤھل .١
  دبلوم           بكالوريوس          ماجستير           دكتوراه                

  .......................) :حدد( اخرى   

  :العلمي التخصص .٢
  ).............حدد( اخرى        اقتصاد          أعمال إدارة             محاسبة                   

 :الخبرة  سنوات عدد .٣
  سنوات  ١٠الى  ٦سنوات           من  ٥الى   سنة سنة                من من أقل                        

  سنة ١٥سنة                  اكثر من  ١٥الى  ١١من                       

  :الوظيفي العنوان .٤
  مدير قسم التدقيق الداخلي                       مسؤول شعبه للتدقيق الداخلي                

  ).......حدد(اخرى            مدقق داخلي             مسؤول وحده في التدقيق الداخلي                  

 .دورة....................... .في مجال التدقيقاعدد الدورات التي شاركت بھا  .٥
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  ) ٢( استبانة رقم 
  -:حول البديل المناسب(    ) ع7مة عن كل عبارة من العبارات التالية بوضع  ا1جابةالرجاء 

 

  وا1داريا-لتزام بمعايير التدقيق الداخلي الدولية يساعد على تحسين ا-داء المالي / المحور الثالث 

  الفقرة  ت
موا
فق 
  بشدة

موا
  فق

  محايد
غير 
مواف
  ق

غير 
موافق 
  بشدة

تقرير المدقق الداخلي يحتوي على   ١
مOحظات تساعد على تطوير نظام الرقابة 

  .الداخلية 

          

 Vجراء مقترحات على التقرير يحتوي  ٢
 .مرضٍ  للوصول Wداء مستقبلية تحسينات

          

على مدخOت العمل بكافة تتم الرقابة الفعالة   ٣
 في المعوقات على الوقوف و مراحله

  العمليات التشغيلية

          

ھناك اساليب ووسائل فنية فاعله يتبعھا قسم   ٤
التدقيق الداخلي للكشف عن نقاط الضعف او 

 .المالي اWداء في القصور

          

من  التدقيق الداخلي بالتأكد قسم يقوم  ٥
عن طريق مدى مصداقية التقارير المالية 

المتعلقة  الرقابية الضوابط وفاعلية كفاية
  المحاسبي بالنظام

          

ا�لتزام  مدى بفحص الداخلي التدقيق يقوم  ٦
 المالية الداخلية واWوامر بالسياسات
  واVدارية

          

قسم التدقيق الداخلي يوفر المعلومات بشكل   ٧
  قراراتھا �تخاذ لcدارة ومنظم دقيق

          

الصOحيات والمسؤوليات التدقيق الداخلي   ٨
  .في القطاع النفطي تحدد بدقه 

          

           في يساعد قسم التدقيق الداخلي في المساھمه  ٩
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 المناسب المكان في المناسب وضع الرجل
 اhلية الوسائل كافة القطاع النفطي في تطبق  ١٠

يكفل صحة ودقة البيانات المحاسبية  بما
  المسجلة 

          

 بمعايير كافي إلمام الداخليين المدققين لدى  ١١
  الداخلي التدقيق

          

المعايير الدولية للتدقيق الداخلي تساعد   ١٢
مستخدمي تقرير المدقق على اتخاذ قرارات 

  .أحسن

          

 الحل ھي الدولية التدقيق الداخلي معايير  ١٣
  لتحسين ا�داء المالي واVداري اWمثل

          

 في تساعد الدولية التدقيق الداخلي معايير  ١٤
  المدقق أداء تحسين

          
  وجود لجان تدقيق في الوحدات ا-قتصادية تساھم في تحسين ا-داء المالي   ا1داري/ المحور الرابع 

  الفقرة  ت
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

تطلع لجنة التدقيق على اي تغير في مجال   ١
 عمل المدققين الداخليين دوريا ً 

          

تناقش اللجنة مدير التدقيق في أي   ٢
مصاعب واجھت المدققين الداخليين خOل 

  تنفيذ عملية التدقيق

          

تتأكد لجنة التدقيق من وجود نظام فعال   ٣
لتقارير التدقيق الداخلي يضمن توفير 

 والمعلوماتالبيانات 

          

تقييم مدى ا�لتزام بالقوانين واللوائح   ٤
والتعليمات السارية في ممارسة ا�نشطة 

  المختلفة

          

 موظفي التزام من التدقيق لجنة تتأكد  ٥
  المھنة الداخلي بأخOقيات التدقيق

          

            ضمان استقOلية التدقيق الداخلي  ٦
الكفاءات تقوم لجنة التدقيق بتقييم   ٧

  التدقيق الداخلي الموجودة في دائرة
          

تعيين مدير قسم التدقيق المساھمه في   ٨
  الداخلي

          

تحليل النتائج التي تم التوصل اليھا من   ٩
  قبل التدقيق الداخلي

          

القيام بفحص تقارير التدقيق الداخلي   ١٠
ومعرفة مدى استجابة ا�دارة لتلك 

  التقارير
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تتأكد لجنة التدقيق من وجود توصيف   ١١
وظيفي قسم التدقيق تحدد فيه وظائف 
  .ومسؤوليات ھذا القسم والعاملين فيه 

          

تتأكد لجنة التدقيق من توفر التسھيOت   ١٢
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Evaluation of Strategic Performance by Using Balanced Scorecard in 
Hotels Organizations 

 
 Dr. Hashim Ali Hashim             
   Mr. Ali  Fahdel 
 
Absract: 
  This study intended to evaluate the strategicperformance by using 
Balanced Scorecard in hotels to overcome financial indicators deficiencies in 
Evaluation of strategic performance. And the importance of hotel 

organizations in the twenty-century atheist, wherethe service industry has 

become acompetition of some industries in the returns realized in the market 

competition, where Kaplan confirmed in 1988 that the adoption of new 
systems is the most successful and most effective way to achieve competitive 
advantage that support strategic performance. And introduced the researchers 
Norton and Kaplan in 1992  Balanced Scorecard as new system to translate 
message and strategic ofBusiness Organizations into objectives and substantial 
standards interacted through four perspectives: financial, Internal Process, 
Customer and finally of  learning  and Growth. 
The most important result of the study was: Hotel have the ability to use the 
Balanced Scorecard in evaluation strategic performance, also the study 
concluded some recommendations the most important of which: the necessity 
to adopt Balanced Scorecard as a system of measuring and evaluating 
performance of Hotel through four perspectives, and as comprehensive and 
advanced method for strategic administration. 
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  بطاقة باستخدامتقييم الأداء الإستراتيجي 
  الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية 

  المسجل في فندق المنصور دراسة تطبيقية في(
)سوق العراق ل�وراق المالية   

  ھاشم علي ھاشم .د.م.أ                                                  
        علي فاضل جابر: الباحث                                                

  المستخلص
ستخدام بطاقة الأداء المتوازنة في إالأداء الإستراتيجي بتقييم الىى هدفت هذه الدراسة 

همية المنظمات ولأ، الإستراتيجي المنظمات الفندقية، لتجاوز قصور المؤشرات المالية في تقييم الأداء
أصبحت صناعة الخدمة تنافس بعض الصناعات في العوائد  اذالفندقية في القرن الحادي والعشرين، 

تبني أنظمة جديدة هي الوسيلة أن ١٩٨٨في سنة  Kaplanأكد ، وقدمنافسةالتي تحققها في سوق ال
ن االباحث، وقد قدم الناجحة والأكثر فاعلية لتحقيق الميزة التنافسية التي تدعم الأداء الإستراتيجي

Kaplan & Norton   بطاقة الأداء المتوازنة ١٩٩٢سنة Balanced Scorecard  كنظام جديد
ترجمة رسالة وإستراتيجية منظمات الأعمال إلى أهداف ومقاييس ملموسة من خلال تفاعل أربعة ل

  .  التعلم والنمو  وأخيراً منظورالمالي والعمليات الداخلية والعملاء : هي  مناظير
توجد لدى المنظمات الفندقية إمكانية إستخدام بطاقة الأداء : وكان من أهم نتائج الدراسة 

ضرورة تبني :بعض التوصيات أهمها ، كما خلصت الدراسة إلىفي تقييم الأداء الإستراتيجي المتوازنة
لقياس وتقييم أداء المنظمات الفندقية من خلال المناظير الاربعة،  ابطاقة الأداء المتوازنة بصفتها نظام

  .وكأسلوب شامل ومتطور للإدارة الإستراتيجية 
  
  

  

  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
١٧/٢/٢٠١٤ :است"م البحث ●  
٤/٢٠١٤ /٢٣ :قبول النشر ●  
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جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد              125  

 

 

 المقـدمـة
 تحريـرنتيجـة  القرن التاسع عشـر،بعد تطورت وزادت حدة المنافسة بين منظمات الأعمال     

 فــي التـوازن عــدم حالـة أدى إلـى ظهــوركـل ذلــك  الســريعة، والتكنولوجيـة العلميــة والثـورة التجـارة
أداء ظهــور أدوات قيــاس وتقيــيم وبالتــالي الحاجــة الــى والأهــداف،  ســتراتيجياتالإ بــين مــةءالموا
تحقيـق الميـزة التنافسـية التـي تـدعم الأداء ات المالية لم تعد كافيـة فـي المؤشر وذلك لأن ، جديدة

  Balanced Scorecard ولتلبية تلك المتطلبات ظهرت بطاقة الأداء المتوازنـة،الإستراتيجي
لتلبيـة رغبـات أصـحاب المصـلحة ولتحقيـق الإسـتراتيجي تقيـيم الأداء  فـي الحديثة كأحد النماذج

ـــين المؤشـــرات الماليـــة  ـــةو التـــوازن ب ـــر المالي ـــل والقصـــير، غي الأهـــداف ، مؤشـــرات المـــدى الطوي
 .البيئة الداخلية والخارجية ، ستراتيجياتوالإ

المنظمات الفندقية دوراَ في الحياة الاقتصادية للبلد، بما تقدمه من خدمات  وتؤدي
ن من جنسيات مختلفة، والعمليات التشغيلية للفنادق تتعلق بخدمات المبيت لزبائنها الذين يكونو 

تصل إلى  وأحياناً الخدمات الاخرى من إنترنيت ومسابح  فضلا عنللزبائن وتوفير الطعام، 
  . التسوق 

تقييم الأداء الإستراتيجي الاول المبحث تناول فيثلاثة مباحث، تم عرض الدراسة 
تصميم بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات ، وتضمن المبحث الثاني المتوازنةوبطاقة الأداء  

  .الإستنتاجات والتوصيات فكان للدراسة الميدانية، وأخيراَ  المبحث الثالثأما ، الفندقية

 :منهجية البحث
يكون بمثابة القاعدة الأساسية لتقييم الأداء  إطارهمة في تكوين امحاولة المس :أهمية البحث
 .م، والمنظمات الفندقية بشكل خاصافي المنظمات الخدمية بشكل عالإستراتيجي 
الى تقييم الأداء الإستراتيجي، المنظمات الفندقية تفتقر المؤشرات المالية في  :مشكلة البحث

ج تقارير نظام ئاييس المالية نتاتركز على الأداء في الأجل القصير، وكذلك تمثل المق هانلأ
وبالتالي فإن مشكلة البحث تتمثل .المحاسبة المالية التي تتصف معلوماتها بكونها إجمالية 

  .تطوير إطار لبطاقة الأداء المتوازنة يتلاءم مع طبيعة المنظمات الفندقية  :في

، للوصول إلى مؤشرات للمنظمات الفندقية بطاقة الأداء المتوازنةإطار لتطوير :  هدف البحث
  . المنظمات على المدى القصير أو الطويل على حد سواء دقيقة عن أداء تلك 
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إستخدام بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية يساعد في تقييم إن  :فرضية البحث
  .الإستراتيجيالأداء 

  :مجتمع البحث وعينته

لاوراق سوق العراق لفي  المسجلةنادق محافظة بغداد ف في البحث مجتمع يتمثل
  .ندق المنصورففتتمثل في  البحث أماعينة المالية،

  :سبب إختيار هذه العينة إلى عدة اسباب أهمها  انالباحث وويعز  
لك الدولة تتمو  ،)%٤٨( يمتلك القطاع الخاص، إلى القطاع المختلط الفندقملكية  .١

  .)%٥٢( نسبة
ولم يجر تسليط الضوء  ،الفندق من الفنادق الخدمية المهمة والمعروفة في العراق يعد .٢

واجهة حضارية مشرقة للعراق، بوصفه من فنادق ، كما إنه عليها في الأبحاث السابقة
 .الأجانب العرب و الدرجة الممتازة وعادةَ ما يرتاده السياح ورجال الاعمال 

سوق العراق في  المسجلةمحافظة بغداد دق من فنا )%٣٣(وتشكل هذه العينة نسبة 
، بعد )هي عشتار، السدير، بابل، بغداد، المنصور، فلسطينالمسجلة الفنادق  ( لاوراق الماليةل

  :استبعاد 
 . ٢٠١٢- ٢٠١٠ مدةفندق فلسطين لعدم نشر القوائم المالية لل .١
 . ٢٠١٠-٠١-٢٥فندق بابل لتوقفه عن العمل بعد حادث الانفجار الذي وقع في  .٢
فندق السدير لتأجيره من قبل شركة تجارية، وعدم مزاولته لنشاطه الاساسي في  .٣

 .الضيافة واستقبال الزبائن 
  . )٣١/١٢/٢٠١٢(إلى) ١/١/٢٠٠٩(من لمدةتتمثل في ا: الزمانية  حدود البحث

الدراسة النظرية من  حث في سبيل تحقيق أهدافه علىاعتمد البإ :مصادر جمع المعلومات
فقد  الدراسة التطبيقيةأماخلال الكتب والدوريات والدراسات العربية والأجنبية المتخصصة، 

 .تقييم الأداء الإستراتيجي بتطبيق مقاييس بطاقة الأداء المتوازنة في فندق المنصورالى سعت 
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  نظرة عامة -تقييم الأداء الإستراتيجي وبطاقة الأداء المتوازنة: المبحث الأول 

  الإستراتيجي الأداء تقييم مفهوم  -١-١

يمكن تناول مفهوم تقييم الأداء الاستراتيجي من ثلاثة جوانب، يتضمن الأول مفهوم 
  .الأداء بصورة عامة، ثم قياس الأداء، وأخيراً تقييم الأداء الإستراتيجي 

من  Schoeffler, Buzzel, and Heany (1974)شوفلير، بازل، وهيني  يعد
وصف من قبلهم بأنه منهجَ سلوكيَ مستقل، شأنه شأن  اذأوائلمن درسوا موضوع الأداء، 

 Miller et)ينظر مللر وبروملي في حين، )Soteriou,1997,p:4(العلوم السلوكية الاخرى 
Bromily)  والبشرية، المالية للموارد المنظمة إستخدام لكيفية أنه إنعكاس على الأداء إلى 
، ص ٢٠١٠الداوي، (أهدافها  تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعالية بكفاءة وإستغلالها

٢١٨. (  
الكفاءة ( البعد الإستراتيجي الى مفهوم الأداء ببعديه  Angelier 1993وقد أضاف 

، ويرى أن أداء المنظمة يتجسد بقدرتها على تنفيذ إستراتيجيتها وتمكنها من مواجهة ) والفعالية
  ) .٨٧- ٨٥، ص ٢٠٠١زهودة، م(قوة المنافسة 

نظام قياس الأداء  )Neely et al. 2002(عرف قد فقياس الأداء أما فيما يتعلق ب
)Performance Measurement System " (دعم من وديناميكي يمكن متوازن بأنه نظام 

 Kurien et("تحليل المعلومات إعداد و و  من خلال جمع عمليات صنع القرار

al.,2011,p:20. ( 
 والذي )تقويم ( الاول شقين، الى تقسم الأداء تقويم عبارة إنفأما مفهوم تقييم الأداء 

 عدله بمعنى الشيء إصلاح إنه ، أي)فقام وتقوم  الشيء وأقامه تقويم( إصطلاحاً  يعني
، ٢٠١٣علي، ( وثمنه قيمته حدد بمعنى) تقييما  يقيم الشيء أن( فهو التقييم أما وأصلحه،

  ) . ٢٨٨ص 
بأنه عملية قياس  تقييم الأداء )Hilton, et. al. 2000(عرف هلتون واخرون وقد 

للأهداف التي تسعى للوصول اليها، وذلك عن طريق مقارنة النتائج  مدى تحقيق المنظمة
 .)٢٤١، ص ٢٠٠٨كاظم، (الفعلية مع النتائج المستهدفة للمنظمة 
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المستهدف من الأهداف التعريف ينصب على تحقيق الأهداف من خلال مقارنة  وهذا
وعلى ذلك يعرف الباحث تقييم الأداء بأنه نظام قياس يهدف الى إدارة . مع المنجز منها

 .الموارد بكفاءة وفعالية للحكم على الأداء من خلال مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير
  The Balance Scorecardمفهوم بطاقة الأداء المتوازنة -٢-١

من المواضيع الحديثة في أدبيات المحاسبة وإدارة الأعمال، بطاقة الأداء المتوازنة تعد 
مجموعة من المقاييس التي  ": بأنها ) Kaplan&Norton(كل من كابلن و نورتن وقد عرفها 

تعطي الإدارة العليا نظرة سريعة وشاملة للأعمال، من خلال المقاييس المالية التي توضح 
فعلية، ويتم إكمالها مع مقاييس رضا العملاء، العمليات الداخلية للمنظمة، نتائج الأعمال ال

الابتكار وتحسين مقاييس الأنشطة التشغيلية التي هي من موجهات الأداء المالي في 
  . (Kaplan&Norton,1992,P:71)" المستقبل

هي ن بطاقة الأداء المتوازنة أ) .Garrison, et al ( خرون آو يرى كارسون  في حين
أداة تتكون من مجموعة من مقاييس الأداء المشتقة من إستراتيجية المنظمة، وتمكن المنظمة " 

ستراتيجيتها إلى أربع مجموعات من مقاييس الأداء المتعلقة بالامور المالية إمن ترجمة 
  ) . 26، ص 2012أبو جزر،" (والعملاء والعمليات الداخلية والنمو والتطوير 

تخطيط " بأنها  داء المتوازنة فقد عرف بطاقة الأداء المتوازنة ما معهد بطاقة الأأ
في الأعمال، والصناعة،    Extensivelyيستعمل على نطاق واسع ستراتيجي ونظام إدارة إ

الأعمال وإستراتيجيتها، وتحسين والحكومة، والمنظمات غير الربحية، لتوضيح رؤية 
المنظمة مقابل الأهداف الإستراتيجية  الاتصالات الداخلية والخارجية، وتراقب أداء

)."Balanced Scorecard Institute,2000( .  
يتضمن مجموعة من  قياسنظام : بطاقة الأداء المتوازنة  بأنها  انويعرف الباحث 

  . النظم الفرعية التي تتكامل جميعها في إطار دعم المؤشرات المالية وغير المالية لتقييم الأداء 
  بطاقة الأداء المتوازنةمناظير  - ٣- ١

  :وهي تتكون بطاقة الأداء المتوازنة من أربعة مناظير
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  Financed Perspectiveالمنظور المالي      - 1-٣- ١  

 تحت المتوازنة الأداء بطاقةأن ) Garrison & Horngren(يرى كارسون وهورنكرن 
المنظمة  ستراتيجيةإ تنفيذ عن الناجمة الاقتصادية النتائج يعكس لانه المالي المنظور فظب

  .) ١٩ص  ،2011جواد، (
ا من جانب المساهمين، ولأن فيهويعرض المنظور المالي الأهداف المالية المرغوب 

الأهداف المالية مختلفة من مرحلة إلى اخرى من مراحل حياة المنظمة، فإن هذا سيؤدي إلى 
النمو يتم التأكيد على نمو  نجاز تلك الأهداف، ففي مرحلةإإختلاف المقاييس التي تقيس 

سواق جديدة  وكسب زبائن جدد والحفاظ على مستويات إنفاق كافية أالمبيعات و الدخول في 
وفي مرحلة النضج سيتم التأكيد على الأهداف المالية . لتطوير المنتجات والعمليات والانظمة 

هامش الربح الاجمالي، كما التشغيلي و  ربحالتقليدية، مثل العائد على رأس المال المستثمر وال
الاستثمارية والتدفقات النقدية المخصومة وتحليلات الموازنة الرأسمالية روعات سيتم تقييم المش

سيتم التأكيد على التدفق النقدي والهدف هو تعظيم العائد على فما في مرحلة الحصاد أ. 
أيهما ( والتطوير أم التوسع الاستثمار، كما سيتم في هذه المرحلة تحديد الإنفاق على البحث 

  ) .  :Kaplan&Nortan,1996a,P (56)أولاَ 
  Customers Perspectiveمنظور الزبائن -٢-٣-١

قد بدأت في الثمانينات من القرن العشرين تظهر دعوات بإتجاه تحسين الموقف ل
ء بجودة التنافسي للمنظمات، وذلك عن طريق إستهداف رضا الزبائن، الذي يبدأ بعملية الارتقا

المنتج، وتخفيض الكلفة، وسرعة الاستجابة، وتعزيز المرونة في الانتاج، إنتهاءَ بالابتكار 
وقد أشارت العديد من الدراسات والبحوث في الولايات ، )1، ص 2004الفضل ،(والابداع 

المتحدة إلى أن خدمة الزبائن ونوعية المنتج هما السببان الرئيسان في فشل الكثير من 
وإن مفهوم إدارة العلاقات مع الزبائن . ال وتخلي الزبائن عن منتجات هذه المنظمات الأعم

تستند إلى مبدأ بناء علاقة وطيدة مع الزبائن من خلال جودة عالية بالسلعه أو الخدمة، وهنا 
تقدم الخدمة التي يريدها الزبون بناء  اذتبرز أهمية بناء قواعد المعلومات الخاصة بالزبائن، 

-120، ص 2008الغالبي،والعامري، (فرة لدى إدارة علاقات الزبائن االبيانات المتو على 
126. (  
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  Internal processes Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  -٣-٣-١

همتها في ايعمل هذا المنظور على قياس جودة العمليات الداخلية للمنظمة، ومدى مس
همة في تحقيق أهداف المنظمة، ويتضمن هذا االمسثم ومن تحقيق إشباع رغبات الزبائن، 
من البحث والتطوير إلى خدمات ما بعد البيع، ويرتبط كافة المنظور أنشطة سلسلة القيمة 

بالمنظور المالي من حيث تركيزه على تحسين كفاءة عمليات التشغيل الداخلية، وبمنظور 
، كما يرتبط بمنظور مقدمة للزبائنللمنتج أو الخدمة الالزبائن من حيث إهتمامه بخلق قيمة 

فكار التعلم والنمو من خلال علاقة السبب والنتيجة حيث يعد العاملون هم المصدر الرئيس لأ
  ) . 34 ص ،2011الفايز،(ته ءنتاجيتة وكفاإتطوير العمل وزيادة 

  learning & Growth Perspective منظور التعلم والنمو-٤-٣-١

طويل، ال على المدى تطوير مهارات العاملين داخل المنظمةهذا المنظور على  يركز
وكذلك طبيعة الأنظمة والاجراءات التنظيمية ونوعيتها التي توصل في النهاية إلى تحقيق 

كيفية إستخدام الاساليب الحديثة لمواجهة  كما يركز علىالأهداف الخاصة برضا الزبائن، 
الزبائن وحاجاتهم وغايات المالكين، أي تحديد تحقيق رغبات لعصر تكنولوجيا المعلومات، 

، 2004البشتاوي،( اكيف يمكن أن تستمر المنظمة في التطوير والابداع وخلق قيمة أعلى له
  ) . 403ص 

  : المبحث الثاني 
  تصميم بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية 

  وخصائصهمفهوم النشاط الفندقي  - 1-٢

غرف يحتوي على ) نظام رئيس مركب(يمثل الفندق وحدة اقتصادية واجتماعية وفنية 
نشاط : أهمها ) أنظمة جزئية(ويتألف من مجموعة من النشاطات الجزئية  امللزبائن، من

الأمامي، ونشاط التدبير الفندقي، ونشاط الاطعمة والمشروبات، ونشاط التسويق  المكتب
الأفراد، والنشاط المالي، ونشاط الشراء، ونشاط الصيانة، ونشاط والمبيعات، ونشاط إدارة 
ببعض ويعمل بعضها مع بعض لتحقيق أهداف معينة أهمها تقديم  الامن، التي يؤثر بعضها
  ) . 41، ص 1998السيد علي،(للأفراد مقابل أجر محدد  خدمات المأوى والطعام
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صر البشري، تنوع النشاط كثافة العن ويتصف النشاط الفندقي بعدة خصائص أهمها
الفندقي، موسمية النشاط الفندقي، التعامل النقدي السريع، العمل دون توقف، عدم قابلية 
المنتج الفندقي للتخزين، كثافة الموجودات الثابتة، وأخيراً تأثر النشاط الفندقي بأذواق 

 . ) 25-19، ص 2001حنان،(المستهلكين

اعد في تحديد وفهم خصائص النظام المحاسبي ن معرفة خصائص النشاط الفندقي تسوإ 
  . والاداري، وترابط عناصر ذلك النظام 

  مقاييس مناظير بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية -٢-٢

تعد عملية وضع المقاييس من العمليات الأساسية لنجاح تصميم بطاقة الأداء 
 .المتوازنة 

  مقاييس المنظور المالي  -١-٣-٢

 مقاييس الربحية  - 1-١-٣-٢

  ١٠٠×) الجاريإيرادات النشاط / مجمل الربح = (نسبة هامش الربح التشغيلي  .١
  ١٠٠×) الجاريإيرادات النشاط /  الربحصافي = (  الربحنسبة صافي  .٢
 ة يحقوق الملك/  ربحصافي ال= معدل العائد على حقوق الملكية  .٣
+ الثابتة ( الموجودات إجمالي /  الربحصافي = معدل العائد على الاستثمار .٤

  )المتداولة
 )المتداولة + الثابتة (  إجمالي الموجودات/ مجمل الربح = الأساسية لايرادية القدرةا .٥

  مقاييس القدرة على السداد - 2-١-٣-٢

  :)324، ص 2001حنان،(الفندقية على السداد في المدى الطويل المنظمةتقيس قدرة 
  حقوق الملكية / إجمالي الالتزامات =  نسبة الديون إلى حقوق الملكية  .١
 إجمالي الالتزامات/ إجمالي الموجودات = نسبة الموجودات إلى الديون  .٢

  مقاييس السيولة - 3-١-٣-٢

الفندقية على  المنظمةوهي مقاييس تعتمد للأقراض في الأجل القصير، وتقيس قدرة 
  . ) نسبة التداول( وأهمها في المنظمات الفندقيةمقابلة التزاماتها الجارية القصيرة الأجل، 

 إجمالي الألتزامات المتداولة / إجمالي الموجودات المتداولة = نسبة التداول 



 
 

 

 
  ...الأداء 4ستراتيجي /سـتخدام بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية  تقييم

  

جامعة البصرة/ وا�قتصادجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة م                132   

 

  مقاييس النشاط - 4-١-٣-٢

ية المتاحة بكفاءة وفعالية الفندقية هي إدارة الموارد الأقتصاد المنظمةن مسؤولية إدارة إ
بهدف توليد أرباح للمساهمين عن طريق بيع الخدمات والسلع إلى النزلاء الضيوف، وتقيس 

  ) .  327، ص 2001حنان،(الفندقية  المنظمةنسب النشاط فاعلية الإدارة في إستخدام موارد 
+ الجاريإيرادات النشاط (إجمالي الإيرادات= معدل دوران الموجودات الثابتة 

إجمالي الموجودات الثابتة ((متوسط إجمالي الموجودات الثابتة / )الإيرادات التحويلية والأخرى
 )٢)/آخر المدة+ في أول المدة 

  مقاييس النمو - 5-١-٣-٢

لاخرى،فهي  سنة من المالية القوائم لعناصر الحاصل هذه المقاييس التطور تعكس
 الوطني الاقتصاد نمو إطار في المنظمة الفندقية نمو مدى تقيس المؤشرات التي مجموعة
 فيه تعمل الذي القطاع نمو الإجمالي، أو القومي الناتج أو القومي، بنمو الدخل متمثلا

  ).١٢١،ص ٢٠٠٧،واخرون،الغالبي(شيوعاهي أهم هذه النسب وأكثرها المنظمة الفندقية، ومن
إيرادات المبيعات للسنة (( =)إيرادات النشاط الجاري(نسبة نمو إيرادات المبيعات  .١

 ١٠٠)*إيرادات المبيعات للسنة السابقة )/ إيرادات المبيعات للسنة السابقة  –الحالية 
الصافي للسنة  الربح –الصافي للسنة الحالية  الربح= ((الصافي  الربحنسبة نمو  .٢

 ١٠٠)*الصافي للسنة السابقة  الربح)/ السابقة 
  مقاييس منظور الزبائن  -٢-٣-٢

إن مقاييس منظور الزبائن تتمثل في  Kaplan & Nortonلقد حدد كابلن ونورتن 
أربعة مقاييس هي، الحصة السوقية، والاحتفاظ بالزبائن الحاليين، وإكتساب زبائن جدد، ورضا 

  .)Kaplan & Norton, 1996b: p: 68(العملاء 
في مقياس واحد وقد دمج الباحث الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وإكتساب زبائن جدد 

  .لصعوبة التمييز بينهم 
إيرادات  مجموع/ إيرادات النشاط الجاري للفندق) = دينار (مقياس الحصة السوقية  .١

 فنادقال
  واكتساب زبائن جددمقاييس الاحتفاظ بالزبائن  .٢
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عدد )/ عدد الزبائن للسنة السابقة  –عدد الزبائن للسنة الحالية = ((النمو في عدد الزبائن 
  ١٠٠)*للسنة السابقة  الزبائن

الإيرادات للسنة = (( )إيرادات النشاط الجاري(أو من خلال النمو في إيرادات المبيعات 
 ١٠٠)*الإيرادات للسنة السابقة )/ الإيرادات للسنة السابقة  –الحالية 

إستخدم الباحث نسبة النمو في إيرادات المبيعات لعدم توافر البيانات الخاصة بعدد ( 
، لأن الزيادة أو النقص في إيرادات المبيعات تشير الى لجميع سنوات البحثالزبائن 

  ) الزيادة أو النقص في عدد الزبائن
 )نسبة عدم رضا الزبائن  -١٠٠(= رضا الزبائن مقياس .٣
  )) 100×)عدد الزبائن/عدد الشكاوى  (= نسبة عدم رضا الزبائن(( 

  مقاييس منظور العمليات الداخلية  -٣-٣-٢

 لا هغير المستأجر  والأسرةتتميز العمليات الداخلية للفنادق بأن الغرف غير المستأجرة 
خر، وبالتالي فمن الأهمية بمكان أن تكون مقاييس الإشغال للغرف آإلى وقت  ايمكن خزنه

عالية، للوصول بالمنظمة الفندقية إلى نقطة التعادل، ثم الانطلاق بعد ذلك لتحقيق  والأسرة
يتعلق بالحصول على حصة سوقية، وإكتساب رضا الزبائن، والحصول  فسة، وماشروط المنا

  ) :٣٤٧-٣٣٥،ص٢٠٠١حنان،(على الارباح، ومن هذه المقاييس
  مقاييس الإشغال - 1-٣-٣-٢

تهتم إدارة المنظمة الفندقية بهذه المقاييس، لأنها تقيس مدى نجاح عمليات الإشغال 
ت، وتزود التقارير اليومية والشهرية والسنوية بملحق في قسم الغرف وقسم الاغذية والمشروبا

  إحصائي عن مقاييس الإشغال في هذين القسمين الرئيسين للنشاط الفندقي، ومن هذه المقاييس 
   ١٠٠× ) عدد الغرف الصالحة للتأجير /عدد الغرف المشغولة بأجر=(نسبة إشغال الغرف

  مقاييس التشغيل - 2-٣-٣-٢

من المقاييس الاحصائية ويتم الحصول عليها من التقارير اليومية والشهرية، مثل  دتع
التقرير اليومي لقسم الغرف والتقرير اليومي لقسم الاغذية والمشروبات، وكذلك ملخص 

  :ككل، ومن هذه المقاييس مايلي  للمنظمة الفندقية العمليات اليومية 
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إيرادات النشاط (إجمالي الإيرادات/ العاملة تكلفة اليد =( نسبة تكلفة اليد العاملة  .١
  ١٠٠×))الإيرادات التحويلية والاخرى + الجاري

 عدد الزبائن / إيرادات النشاط الجاري= متوسط إنفاق الزبون  .٢
  مقاييس الكفاءة الإنتاجية - 3-٣-٣-٢

ن كفاءة الفندق تعبر عن درجة مهارته في تحقيق الإنتاج المنشود بأقل قدر ممكن إ
إنتاجية  وإن. إلخ ....من مدخلاته المتمثلة بالجهد البشري والإنفاق على التجهيزات والمواد 

،وبالتالي فالإنتاجية تركز العلاقة بين مخرجاته ومدخلاته خلال فتره زمنية معينة تمثلالفندق 
و الجهد الانساني والتجهيزات والمعدات أيد مدخلات الفندق المتمثلة بالموارد البشرية ترشعلى 

  .) ٢٩٦-٢٩٥، ص١٩٩٨السيد علي،(لخ إ....والأطعمة والمشروبات 
الإيرادات + إيرادات النشاط الجاري(إجمالي الإيرادات= (الكفاءة الإنتاجية الكلية للفندق 

المصروفات التحويلية + المصروفات الجارية(وفاتإجمالي المصر /  )التحويلية والأخرى

   ١٠٠× ))والاخرى

  مقاييس منظور التعلم والنمو -٣-٣-٢

  :ة يالالمقاييس التتشمل 
  مقاييس رضا العاملين  - 1-٣-٣-٢

  :حيث يوجد العديد من المقاييس التي تشير إلى رضا العاملين منها 

  ١٢/)عدد العاملين  /إجمالي الرواتب والاجور = (متوسط الاجر الشهري  .١

  100×)إجمالي الرواتب والاجور/  المادية إجمالي الحوافز= (نسبة الحوافز المادية  .٢

 ١٠٠×)عدد العاملين / عدد العاملين الذين تمت ترقيتهم= (مقياس تطوير الأفراد  .٣

  المحافظة على العاملينمقاييس  - 2-٣-٣-٢

يعرف دوران العمل و المحافظة على العاملين بمقاييس دوران العمل، مقاييس تسمى 
بأنه عبارة عن المتغيرات التي تحدث في قوة العمل الناتجة من خروج وإنسحاب أو فصل 

  ) ٤٧-٤٥،ص٢٠٠٦الطائي،(زمنية معينة  مدةين عاملين جدد بدلا منهم خلال يالعاملين وتع
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× )متوسط عدد العاملين/العملي ركالين تعدد العام(=)الأنفصال(معدل دوران العمل .١
١٠٠                                                                                                                             

متوسط عدد  /عدد حالات إحلال العاملين()=الأنضمام(معدل دوران العمل  .٢
  ١٠٠× )العاملين

  الكفاءة الإنتاجية للعاملينمقاييس  - 3-٣-٣-٢

يمكن تلخيصها في عنصرين للعاملين ن العوامل المؤثرة في الكفاءة الإنتاجية إ
وتخضع معظم هذه العوامل . أساسيين هما القدرة على أداء العمل، والرغبة في أداء العمل 

لاقة بين إدارة الفندق والأفراد العاملين فيه، والأحوال لسيطرة الفندق أيضا، ومن أهمها الع
الاجتماعية والنفسية للأفراد العاملين، والأجور التشجيعية، ودرجة التوافق أو التكيف للعمل 

، ١٩٩٨السيد علي، . (لخ إ....والارتباط به، وتركيب القوى العاملة، ودور التنظيمات العمالية 
  ) : ٢٩٨- ٢٩٩ص

  ١٠٠× )عدد العاملين/ إيرادات النشاط الجاري= جية للعاملين الكفاءة الإنتا
  

  الدراسة الميدانية: المبحث الثالث 
  نبذة تعريفية عن شركة فنادق المنصور وأهدافها  -١- 3

مليون دينار بموجب شهادة ) ٤٢(مال مقداره  تأسست الشركة في بغداد برأس
زيادة رأس المال بنسبة  توتم، ٣٠/٠٦/١٩٨٩في )  ٣٣٥٧/س/م( المرقم ذات التأسيس 

جديدة مال بإصدار أسهم رأس  ١٢/٠٨/٢٠٠٤مليون سهم بتاريخ ) ٣٣٦(ليصبح %) ٧٠٠(
زيادة  تتم ١/١٢/٢٠٠٥، وبتاريخ )قيمة السهم الواحد دينار ( مليون سهم ) ٢٩٤(مقدارها 

مليون سهم لبصبح رأس مال الشركة ) ٦٧٢(وبإصدار % ) ٢٠٠(رأس المال بنسبة  
بإصدار %) ١٠٠( المال زيادة رأس تتم ٢٨/٠٧/٢٠١٠مليون سهم، وبتاريخ )  ١٠٠٨(
 تتم ١٨/٠٧/٢٠١٠مليون سهم، وبتاريخ ) ٢٠١٦(مالها  مليون سهم ليصبح رأس) ١٠٠٨(

 . دينار) 2.923.200.000(ليصبح %) ٤٥(زيادة رأس مال الشركة بنسبة 
الفنادق الممتازة، ويكون نشاط الشركة في إستثمار الفندق وملحقاته  الفندقمنصنف ي

السياسه و ،وهو شركة مساهمة بين القطاعين الخاص والعام ،وإعداده لإستقبال الزبائن
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إتباع طريقة القسط الثابت ، و ق النظام المحاسبي الموحديتطبهي المحاسبية المتبعة في الفندق 
تطبيق نظام الجرد المستمر للتحقق من ، واخيراَ ودات الثابتةلاحتساب الإندثارات على الموج

 .الموجودات
  فندق المنصورتطبيق مقاييس مناظير بطاقة الأداء المتوازنة في - 2- 3

  مقاييس المنظور الماليتطبيق  -١- 2-٣

  ) ١(جدول رقم 
  مؤشرات مقاييس المنظور المالي

  المقياس
  

    السنوات  
٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  

  %)١٧.٤٨(  %٤٨.٥  %٥٦.٣  %٥٨.٥  %الربح التشغيليھامش 
  )١٣٨.٨٩(  %٢.٤٦  %٨.٢٣  %١٩.٢٨  %نسبة صافي الربح 

معدل العائد على حقوق الملكية 
%  

٦٠.٥٥(  %٠.٦٧  %٧.٨٧  %٣٩.١٤(%  

  %)٣٦.٩٤(  %٠.٤٦  %٥.٣٣  %٢٥.٩١  %معدل العائد على ا1ستثمار 
  %)٤.٦٤(  %٩.٢٤  %٣٦.٥  %٧٨.٦٥  %ا6ساسية  ا5يرادية القدرة

نسبة الديون إلى حقوق الملكية 
%  

٦٣.٨٩  %٤٤.٧١  %٤٧.٤٩  %٥١%  

نسبة الموجودات إلى الديون 
%  

٢٥٦.٥١  %٣٢٣.٦٣  %٣١٠.٥٤  %٢٩٥.٧٨%  

  ١.٢٥  ١.٠٢  ٢.١١  ١.٨٢  %نسبة التداول 
معدل دوران الموجودات 

  مرة - الثابتة
٠.٤٧  ٠.٤٢  ١.٩٤  ٣.٧٣  

مقياس نمو إيرادات المبيعات 
%  

٦.٢٨  %)٧١(  %)٤٧.٤٤(  %٦٢.٢٤%  

  %)٥٨٨٢.٧٨(  %)٩١.٣١(  %)٧٧.٥٤(  %٨١٠.٤١  %مقياس نمو الربح الصافي 

 فندق المنصور النسبة الأفضل لقد حققمؤشرات مقياس هامش الربح التشغيليفي 
، ويعبر هذا عن كفاءة الفندق في تحقيق أحسن فائض )%58.5(وبلغت ٢٠٠٩في سنة  له

هي الاعلى بين إيرادات الفندق لجميع  الجاريإيرادات النشاط عندما كانت ، لسنوات البحث
في حين كان ، ٢٠١٢- ٢٠٠٩الإيرادات للسنوات  مجموعمن %) ٥٤(سنوات البحث وبلغت 

، نتيجة )%)17.48((بنسبة سالبة  ٢٠١٢مستوياته في سنة هامش الربح التشغيلي في أدنى 
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، مع زيادة %)١٣٩.٩١(بنسبة  ٢٠١١عما كانت عليه في سنة  الجاريةإرتفاع المصروفات 
  %).٦.٢٨(بلغت  الجاريةبسيطة في الإيرادات 

كانت أفضل قدرة لمبيعات فندق المنصور ف الربحمؤشرات مقياس نسبة صافي أما 
 ربح، وقد حقق الفندق صافي )%١٩.٢٨(بنسبة  ٢٠٠٩في سنة  الربحعلى توليد صافي 

ما أ. من رأس مال الفندق %) ٦٧.٦٢(دينار والذي يشكل نسبة ) ١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨(مقداره 
 انخفضت عندما) %)١٣٨.٨٩((بنسبة سالبة  ٢٠١٢تلك المؤشرات فكانت في سنة  أأسو 

  .مبيعات الفندق لسنوات البحث مجموعمن  )%٨.٨(المبيعات لتصل إلى
بنسبة  ٢٠٠٩سنة الأعلى في  مؤشرات مقياس معدل العائد على حقوق الملكيةوكانت      

وأظهر ، )%)٦٠.٥٥((بنسبة سالبة  ٢٠١٢ سنة وصل أدنى مستوى  في، و )%٣٩.١٤(
من مجموع %) ٨٠.٣٨(كان الأعلى بنسبة أنه  ٢٠٠٩في سنة ) صافي الربح( بسط المعادلة 

في ) خسارة(صافي الربح للسنوات الثلاث الاولى من البحث، ونتيجة تحول بسط المعادلة إلى 
  %) .٩٣.٧٧(غت نسبتها من صافي الربح للسنوات الثلاثة الاولى للبحث بل ٢٠١٢سنة 
فندق المنصور أكبر عائد  في مؤشرات مقياس معدل العائد على الإستثمار لقد حققت     

صافي في  ، نتيجة تحقيق أكبر)%٢٥.٩١(بنسبة  ٢٠٠٩على إجمالي الموجودات في سنة 
بنسبة  ٢٠١٢عائد على الموجودات في سنة  أخلال سنوات البحث، في حين كان أسو  الربح
 )%٢١٦.٦٦(نتيجة تحقيق أكبر عجز خلال سنوات البحث بلغت نسبة  )%)٣٦.٩٤((سالبة 

 تقد حقق الأساسية الايرادية القدرةمؤشرات مقياس في حين كانت  . ٢٠٠٩مقارنة مع سنة 
فتحول  ٢٠١٢أما سنة  ،٢٠٠٩في سنة ) %٧٨.٦٥(معدل عائد على الموجودات بنسبة 

هذا أدى إلى أن يكون معدل العائد على مجموع الموجودات بنسبة و  )عجز (إلى  مجمل الربح
من إجمالي الموجودات، مع إنخفاض إجمالي الموجودات بنسبة %) ٤.٦٤(سالبة بلغت 

مؤشرات مقياس نسبة الديون إلى وكانت  .٢٠٠٩عما كان عليه في سنة %) ١٨.١٩(

تشير إلى أن إنخفاض في نسبة الإلتزامات الإجمالية إلى حقوق الملكية  حقوق الملكية
مقدرة الفندق على تمويل أصوله  يعبر عنفندق، وهذا الفي  ٢٠١١ – ٢٠٠٩للسنوات 

عتماد على مصادره الذاتية ترتفع بأستمرار وتسير نحو الأحتفاظ بطاقة بالإ) المتداولة والثابتة(
نتيجة  ،)%٦٣.٨٩(بنسبة  هناك إرتفاع في هذا المؤشر ٢٠١٢عالية، ولكن في سنة 
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، ٢٠٠٩إنخفاض كل من الإلتزامات الإجمالية، وحقوق الملكية عما كانت عليه في سنة 
مؤشرات  وتشير. المؤشرهذا الإنخفاض في البسط أقل مما في المقام أدى إلى إرتفاع و 

وجودات لإجمالي الإلتزامات ن تغطية إجمالي المأإلى  نسبة الموجودات إلى الديون مقياس
، وهذا مؤشر جيد لقدرة الفندق على تسديد التزاماته )%٢٩٥.٧٨(بنسبة  ٢٠٠٩كانت في سنة 

، كما يلاحظ إن أحسن تغطية لإجمالي الموجودات إلى موجوداتهعند الضرورة القصوى من 
موجودات زادت قيمة إجمالي ال اذ، )%٣٢٣.٦٣(بنسبة  ٢٠١١إجمالي الإلتزامات كانت سنة 

، مع إنخفاض في إجمالي الإلتزامات بنسبة ٢٠٠٩عما كانت عليه في سنة %) ٧.٥٤(بنسبة 
بنسبة  ٢٠١٢وصل مستوى التغطية أدنى مستوى له في سنة  في حين، %)١.٧٢(
عن ماكان عليه في إجمالي الإلتزامات و  ، نتيجة إنخفاض إجمالي الموجودات)%٢٥٦.٥١(

  . ٢٠٠٩سنة 
وكانت  نتائج تجازوت الواحد الصحيحالأن شرات مقياس نسبة التداولمؤ يلاحظ من      

ن الفندق أيعني  لجميع سنوات البحث على التوالي،وهذا) ١.٢٥، ١.٠٢، ٢.١١، ١.٨٢(
أحتمال و ن مقبول من السيولة، اقادر على تغطية إلتزاماته قصيرة الأجل ويبقى لديه هامش أم

الثابتة في  الموجوداتمواجهته لخطر العسر المالي وعدم قدرته على تلبية متطلبات تشغيل 
  .غير وارد القصيرالمدى 

إن اكبر عائد على مؤشرات مقياس معدل دوران الموجودات الثابتةمن لاحظ وي
الي ، وهذا يعود إلى أن إجممرة) ٣.٧٣(بنسبة  ٢٠٠٩الموجودات الثابتة قد تحقق في سنة 

، وقد إنخفض هذا المؤشر للسنوات مقارنة مع سنوات البحث الأخرىالإيرادات كان الأكبر 
نتيجة  مرة ،) ٠.٤٢(بنسبة  ٢٠١١اللاحقة للبحث، ووصل إلى أدنى مستوياته في سنة 

، وزيادة الموجودات ٢٠٠٩سنة  يهعما كان عل%) ٨٢.٨٧(إنخفاض إجمالي الإيرادات بنسبة 
  %). ٩٢.٢٧(بنسبة   ٢٠١١الثابتة سنة 

فندق قد حقق نسبة نمو الأن مؤشرات مقياس نسبة نمو إيرادات المبيعات أشارت
إنخفضت  ٢٠١٠بينما في سنة ، )%٦٢.٢٤(بنسبة  ٢٠٠٩سنة )إيرادات النشاط الجاري(

، وإستمر هذا المؤشر بعد ذلك )%)٤٧.٤٤((نسبة النمو لتصل الى النسبة السالبة وقدرها 
، نتيجة إنخفاض إيرادات )%)٧١((بنسبة سالبة  ٢٠١١مستوى له في سنة ليصل إلى أدنى 
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بعض فندق المنصور حقق  ٢٠١٢، وفي سنة ٢٠٠٩المبيعات عما كانت عليه في سنة 
  %) .٦.٢٨(النمو البسيط والذي بلغ 

فندق قد حقق أعلى نسبة نمو في صافي الن أ الصافي الربحمؤشرات مقياس نمو من  يلاحظ
 ٢٠١٢فكانت في سنة  الربحنسبة نمو في  أأما أسو . ) %٨١٠.٤١(بنسبة  ٢٠٠٩سنة  ربح

) ١,٥٩٠,٤٤٤,٩٦٢(نتيجة تحقيق صافي خسارة بلغت  )%)٥٨٨٢.٧٨((بنسبة سالبة 
 .٢٠١١في سنة  ادينار ) ٢٦,٥٨٣,٦٩٩(، مقابل تحقيق ربح صافي قدره ادينار 

  تطبيق مقاييس منظور الزبائن  -٢-٢-٣

  :  لغرض إحتساب الحصة السوقية تم إعداد الجدول الآتي 
  - ٣جدول 

  2012-٢٠٠٩للفترة لفنادق محافظة بغداد المسجلة في سوق العراق ل@وراق المالية الحصة السوقية
  

  الفندق
  السنوات
٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  

 ١١٤٥٠٢٩٤١٦ ١٠٧٧٣٢٨١٩٥ ٣٧١٥٦٨٧٠٥٥ ٧٠٧٠٧٦٠٠٤٠  المنصور
 ١١٨٥٢٨١٨٦٥ ٣٣٦٧٨٧٠٠ ١٥٦٢٧٩٤٩٨٨ ٦٦٦٠٥٣٠٠١  بغداد
 ٢٦٧٢٩٠٠٠٠ ٧٩٢٠٠٠٠٠٠ ٤٦٠٤٢٤٥٠١ ١٥٤٦٥٣٢٦٠٠  عشتار
 -  -  -  ١٨٦٩٣٤٣٨٤١  فلسطين

 -  -  -  ١٥٢٤٦١٩١٧٢  بابل
 ٢٥٩٧٦٠١٢٨١ ١٩٠٣٠٠٦٨٩٥ ٥٧٣٨٩٠٦٥٤٤ ١٢٦٧٧٣٠٨٦٥٤  المجموع

 :وكانت مؤشرات مقاييس منظور الزبائن كما يلي 
  )٣(جدول رقم 

  منظور الزبائنمؤشرات مقاييس  
      السنوات    المقياس

٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  
  %٤٤.٠٨  %٥٦.٦١  %٦٤.٧٧  %٥٥.٧٧  % - الحصة السوقية

وإكتساب ا5حتفاظ بالزبائن 
  %زبائن جدد

٦.٢٨  %)٧١(  %)٤٧.٤٤(  %٦٢.٢٤%  

  %٩٩.٦  -   -    %٩٩.٨  %رضا الزبائن 

 )%٦٤.٧٧(نسبة  فندق حصل علىالن أظهرت أ مؤشرات مقياس الحصة السوقية
، مع بين سنوات البحثفندق الهي أعلى مؤشرات حصة سوقية يحصل عليها ، و ٢٠١٠سنة 

عما كانت عليه %) ٤٧.٤٥(إن الحصة السوقية للفندق من الإيرادات قد إنخفضت بنسبة 
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في  المسجلة، وهذا يعود أيضاً إلى إنخفاض الحصة السوقية الإجمالية للفنادق ٢٠٠٩سنة 
حصل  ٢٠١٢، وفي سنة ٢٠٠٩عن سنة %) ٥٤.٤٧(بنسبة  ق الماليةسوق العراق للأورا

، وتعادل )%٤٤.٠٨(بنسبة  فندق المنصور على أدنى حصة سوقية خلال سنوات البحث
  .٢٠٠٩مما كانت عليه سنة %) ١٦.١٩(

 أن فندقوإكتساب زبائن جددالاحتفاظ بالزبائن مؤشرات مقياس أظهرت نتائج 
، بسبب زيادة عدد الزبائن ٢٠٠٩سنة ) %٦٢.٢٤(المبيعاتقد حقق نسبة نمو  المنصور

) النشاط الرئيس للفندق هو توفير خدمة المبيت للزبائن(الذين تمت استضافتهم في الفندق 
) ٣,٩٢٨,٥١٧,٤٤٦(عندما بلغت ايرادات المبيت كانت الأعلى خلال سنوات البحث، و 

إنخفض  ٢٠١١بينما سنة دينارا،  )٢,٦١٥,٨٤٤,٢٤٧(دينارا، وايرادات الأطعمة والمشروبات 
المبيت ، نتيجة إنخفاض إيرادات )%)٧١((بنسبة سالبة هذا المؤشر إلى أدنى مستوى له 

عما كانت عليه على التوالي %) ٩١.٩(و %) ٧٨.٢(بنسبة  وايرادات الاطعمة والمشروبات
  . ٢٠٠٩سنة 

الزبائن كانت ضعيفة تظهر إن تقديم الشكاوى من قبل  رضا الزبائنمؤشرات مقياس 
نسبة  بلغت اذعلى رضا أو عدم رضا الزبائن،  اواضح اجداَ، وهذا لايمكن أن يعطي مؤشر 

)  ٣٠(، نتيجة تقديم الزبائن ٢٠١٢سنة %) ٩٩.٦(مستوى لها  أدنىوفي  الزبائن رضا
إنخفضت الشكاوى  في حين ،%)٧٧.٩٥(بنسبة  شكوى، مع إن عدد الزبائن قد إنخفض

  .  ٢٠٠٩عن سنة %) ٥٨.٣٤(بنسبة 
  العمليات الداخلية تطبيق مقاييس منظور  -٣-٢-٣

  )٤(جدول رقم 
  العمليات الداخليةمنظور مؤشرات مقاييس  

  السنوات  المقياس
٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  

  %٦  -   %٣٢  %٢٣  %نسبة إشغال الغرف
  %١٢٣.٩١  %٥٢.٩  %٤٤.٢٥  %٣١.٤٦  %نسبة تكلفة اليد العاملة 

  %٣٧.٩  %٨٥.٥٦  %١٠٨.٠٣  %١٢٣.٨١  %ا1نتاجية الكلية للفندق الكفاءة 
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فندق إن أفضل إشغال للغرف في  إشغال الغرفمؤشرات مقياس ت لقد أظهر 
، بالرغم من إنخفاض إيرادات المبيت %)٣٢(بنسبة  ٢٠١٠كان من نصيب سنة  المنصور
كانت نسبة إشغال الغرف في  في حين، ٢٠٠٩عما كانت عليه في سنة %) ٣٨.٢(بنسبة 

نتيجة إنخفاض إيرادات المبيت عما كانت عليه %) ٦(بنسبة  ٢٠١٢أدنى مستوياتها في سنة 
  . %)٨١.٦٢(بنسبة  ٢٠٠٩في سنة 

إن أدنى نسبة تكلفة لليد العاملة الى  مؤشرات مقياس تكلفة اليد العاملةأشارت وقد 
بالرغم من أن قيمة الرواتب والأجور ، ٢٠٠٩في سنة  %)٣١.٤٦( في فندق المنصور كانت

، ولكن إرتفاع ادينار ) ٢,٢٢٥,٥١٦,٧٣٦(كانت هي الأعلى لجميع سنوات البحث وبلغت 
إجمالي الإيرادات إلى أعلى مستوى لها أيضاً خلال سنوات البحث التي بلغت قيمتها 

ه النسبة ولكن يلاحظ إن هذ. ، قد أدى إلى إنخفاض هذا المؤشر ادينار ) ٧,٠٧٤,٠١٥,٢٢٠(
تكلفة اليد تجاوزت  اذ، ٢٠١٢في سنة  %)١٢٣.٩١(بنسبة  قد وصلت إلى أعلى مستوياتها

  .إجمالي إيرادات الفندق العاملة 
بنسبة  ٢٠٠٩سنة  الكفاءة الإنتاجية الكليةمقياس مؤشرات  أعلى ظهرت

أعلى مستوى لها خلال سنوات البحث  إيرادات النشاط الجاريبلغت  ، عندما%)١٢٣.٨١(
كانت ايضاً في ذروة  الجارية ، بالرغم من إن المصروفاتادينار ) ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠(بمبلغ 

إنخفضت الكفاءة  في حين، ادينار ) ٥,٦٨٦,٠٧٨,٤٤٣(مستوياتها العليا عند بلوغها مبلغ 
 الجارية مصروفاتبالرغم من إنخفاض ال ،٢٠١٢سنة %) ٣٧.٩(نسبةالكلية للفندق إلى أدنى 
، ولكن كان هنالك إنخفاض أكبر من ذلك %)٤٦.٨٨(بنسبة  ٢٠٠٩عما كانت عليه سنة 

  .إيرادات النشاط الجاريفي 
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  مقاييس منظور التعلم والنموتطبيق  -٤-٢-٣

  التعلم والنمومنظور مؤشرات مقاييس ) ٥(جدول رقم 
  السنوات  المقاييس

٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  
  ٣٢٣٦٣٤  ١٢٢٨٣٩  ٣٠٨٩١٢  ٤٤١٥٧١  دينار - ا5جورمقياس 

  %١٨.٨  %٣٣.١  %٣٥.٥٢  %٣١.٤٥  %الحوافز المادية 
  %٤  -   -   %١  %تطوير ا5فراد 

 معدل دوران العمل
  %) ا1نفصال(

١٣  -   -   %٤%  

معدل دوران العمل 
  ) %ا1نضمام(

١٨  -   -   %١١%  

  ٢٨٥٣٤٦٩  ٢٧٤٩٨٣١  ٨٤٢٨١٧٤  ١٦٨٣٥٣٢٤  الكفاءة ا1نتاجية للعاملين

، عندما ٢٠٠٩في سنة  مؤشرات مقياس متوسط الاجر الشهري للعاملأعلى  تكان
بلغ  اذإجمالي الرواتب والأجور في أعلى مستوى له خلال سنوات البحث  كان
، مع ملاحظة أن عدد العاملين كان في أدنى مستوى له خلال ادينار )  ٢,٢٢٥,٥١٦,٧٣٦(

متوسط أجر شهري للعامل  أفكان أسو  ٢٠١١سنة ، أما في عاملا ٤٢٠سنوات البحث ب 
عما كانت عليه في سنة %) ٧١.١٩(نتيجة إنخفاض إجمالي الرواتب والأجور بنسبة 

  %) .٣.٥٧(، مع زيادة عدد العاملين بنسبة ٢٠٠٩
سنة  والأسوأ، ٢٠١٠سنة  نسبة الحوافز الماديةمؤشرات مقياس كانت أفضل 

إجمالي الرواتب والأجور عما كانت عليه في  نخفاض، والسبب في كلا الحالتين هو إ٢٠١٢
  . ٢٠٠٩سنة 

بعض المؤشرات الجزئية التي تشير إلى  تطوير الافرادمؤشرات مقياس لقد أظهرت 
هناك تحسن بسيط في و ، ٢٠٠٩في سنة  اأن مقياس الأهتمام بتطوير الأفراد كان منخفض

  .  ٢٠١٢سنة 
إن أفضل هذه المؤشرات ) الإنفصال( معدل دوران العملمؤشرات مقياس يلاحظ من 

فقط، وهذا مؤشر جيد، أما أعلى مؤشر  عاملا) ١٥( حيث ترك العمل  ٢٠٠٩كان في سنة 
في  ت، وهذا يشير إلى أن هناك مشاكلا٢٠١٢لإنفصال العاملين عن العمل فكان في سنة 
  . عاملا) ٤٦٠(عاملاً من مجموع ) ٦٠(دوران العمل، فقد ترك العمل خلال السنة 
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أعلى هذه المؤشرات تشير الى  أن ) الإنضمام(مؤشرات مقياس معدل دوران العمل 
 ٢٠٠٩زادت نسبة إحلال عاملين جدد عما كانت عليه في سنة  اذ، ٢٠١٢كان في سنة 

بسبب زيادة في عدد العاملين  امن هذه الزيادة كان ناتج ا، بالرغم من أن جزء%)٧٧(بنسبة 
أما أدنى هذه المؤشرات فكانت .  ٢٠٠٩كانت عليه في سنة  عما%) ١٠(التي كانت بنسبة 

  . ٢٠٠٩في سنة 
أن أعلى مؤشر الى تشير  الكفاءة الإنتاجية للعاملينمؤشرات مقياس إن نتائج 

 تكان إيرادات النشاط الجاري، وهذا يعود إلى أن ٢٠٠٩للكفاءة الإنتاجية للعاملين في سنة 
، وإنخفض هذا المؤشر بصورة تدريجية مع خلال سنوات البحث افي أعلى مستوى له

  . ٢٠١١في سنة  اصل إلى أدنى مستوى لهتل إيرادات النشاط الجاريإنخفاض 
  فندق المنصورقياس الأداء الإستراتيجي في  -٣-٣

 البحثا خلال سنوات لفندق المنصور الإستراتيجي الأداء مستوى تحديد لغرض
على  سنة لكل الأداء لمستوى أهمية إعطاء، إعتمد الباحث مقياس يتضمن ٢٠١٢-٢٠٠٩
 حصل التي للسنة ٤ الدرجة أعطيت إذ ،البحث بين سنوات من السنة لتلك الأداء ترتيب وفق
 وتدرجت حالاته، قلأ في الفندق أداء كان فيها التي للسنة أداء، وواحد أعلى على الفندق فيها
 ). ٢٩،ص٢٠١١جواد،(هذين الرقمين  بين السنوات بقية

  – )٦(جدول رقم 
  توزيع الدرجات لكل مؤشر من مؤشرات مقاييس مناظير بطاقة الأداء المتوازنة 

  السنوات  المقياس  المنظور
٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  

  
  المالي

 1  2  3  4  ھامش الربح التشغيلي
  1  2  3  4  نسبة صافي الربح

  1  2  3  4  معدل العائد على حقوق الملكية  
  1  2  3  4  ا1ستثمارمعدل العائد على 

  1  2  3  4  ا6ساسية ا5يرادية القدرة
  1  4  3  2  نسبة الديون إلى حقوق الملكية
  1  4  3  2  نسبة الموجودات إلى الديون

  2  1  ٤  ٣  نسبة التداول
  ١  1  3  4  معدل دوران الموجودات الثابتة



 
 

 

 
  ...الأداء 4ستراتيجي /سـتخدام بطاقة الأداء المتوازنة في المنظمات الفندقية  تقييم

  

جامعة البصرة/ وا�قتصادجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة م                144   

 

 3  ١  ٢  4  مقياس نمو إيرادات المبيعات
  1  2  3  4  مقياس نمو الربح الصافي

  ١٤  ٢٣  ٣٣  ٣٩    مجموع المنظور
  ١.٢٧  ٢.٠٩  ٣.٣  ٣.٥٤    متوسط مستوى ا6داء

 4  3  2  1    الترتيب 
  1  3  4  2  الحصة السوقية  الزبائن

وإكتساب ا5حتفاظ بالزبائن 
  زبائن جدد

4  2  1  3  

  3  1  1  4  رضا الزبائن  
  7  5  7  10    مجموع المنظور

  2.33  1.66  2.33  3.33    متوسط مستوى ا6داء
  ٢  4  2  1    الترتيب

  
  العمليات الداخلية 

 2  1  4  3  نسبة إشغال الغرف
  ١  ٢  ٣  ٤  نسبة تكلفة اليد العاملة

  ١  ٢  ٣  ٤  الكفاءة ا1نتاجية الكلية للفندق
  ٤  ٥  10  11    مجموع المنظور

  ١.٣٣  ١.٦٦  3.33  3.66    متوسط مستوى ا6داء
  4  3  2  1    الترتيب

  3  1  2  4  مقياس ا5جور  التعلم والنمو
  1  3  4  2  الحوافز المادية
  4  1  1  3  تطوير ا5فراد

  3  1  1  4  ) ا1نفصال( معدل دوران العمل
  3  1  1  4  )ا1نضمام(معدل دوران العمل 

  2  1  3  4  الكفاءة ا1نتاجية للعاملين
  16  8  12  21    مجموع المنظور

  2.66  1.33  2  3.5    متوسط مستوى ا6داء
  2  4  3  1    الترتيب

متوسط مستوى ا6داء 
ا1ستراتيجي للمناظير 

  ا5ربعة 

  ١.٨٩  ١.٦٨ ٢.٧٤ ٣.٥ 

 3 4 2 1    الترتيب 
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  :مايليالمذكور انفا  ٦  يلاحظ من الجدول رقم 
وفق المنظور المالي في فندق المنصور كان في سنة على إن أفضل متوسط أداء  .١

درجات، ) ٤(مجموع درجة من ) ٣.٥٤(، اذ حصل على متوسط أداء وقداره ٢٠٠٩
) ٤(درجة من أصل ) ٣.٣(بالمرتبة الثإنية بمتوسط أداء قدره  ٢٠١٠وجاءت سنة 

، وحصل على ٢٠١٢كان متوسط الأداء الاضعف للفندق سنة  في حيندرجات، 
 .درجات) ٤(درجة من أصل ) ١.٢٧(متوسط أداء 

ى ، وحصل عل٢٠٠٩ور الزبائن في سنة ظوفق منعلى متوسط الأداء كانأعلى  .٢
 ٢٠١٠كانت سنة  في حيندرجات، ) ٤(درجة من أصل ) ٣.٣٣(متوسط أداء بلغ 

درجة من ) ٢.٣٣(نية وحصلت كل منها على متوسط أداء قدره ابالمرتبة الث ٢٠١٢و
بمتوسط أداء قدره  ٢٠١١متوسط أداء في سنة  أدرجات، وكان أسو ) ٤(مجموع 

 .درجات ) ٤(درجة من مجموع ) ١.٦٦(
بدرجة  ٢٠٠٩الأفضل لمنظور العمليات الداخلية فكان في سنة  وعن متوسط الأداء .٣

بالمرتبة الثإنية بحصولها على  ٢٠١٠درجات، وجاءت سنة ) ٤(من مجموع ) ٣.٦٦(
 أبالمرتبة الاخيرة في أسو  ٢٠١٢درجات، وحلت سنة ) ٤(درجة من مجموع ) ٣.٣٣(

 . درجات) ٤(درجة من مجموع ) ١.٣٣(متوسط أداء نتيجة حصولها على 
بمتوسط  ٢٠٠٩كان متوسط الأداء الأفضل لمنظور التعلم والنمو في سنة  في حين .٤

بالمرتبة  ٢٠١٢درجات، وجاءت سنة ) ٤(درجة من مجموع ) ٣.٥(أداء وصل إلى 
 أكان أسو في حين درجات، ) ٤(درجة من مجموع ) ٢.٦٦(الثإنية بمتوسط أداء 

 .)١.٣٣(بمتوسط أداء قدره  ٢٠١١نة متوسط أداء للفندق خلال سنوات البحث في س
لفندق المنصور  الإستراتيجي داءالأأن ترتيب متوسط  المذكورة انفاويؤشر من الفقرات 

) ٤(درجة من مجموع ) ٣.٥(بمتوسط أداء كلي  بالمرتبة الاولى ٢٠٠٩سنة  اظهر تقدمأ
 درجة من) ٢.٧٤(بمتوسط أداء كلي  بالمرتبة الثإنية ٢٠١٠درجات، وجاءت بعدها سنة 

بمتوسط  ٢٠١١و ٢٠١٢سنتي  في ادرجات، أما المرتبة الثالثه والرابعة فكانت) ٤(مجموع 
  .درجات على التوالي) ٤(درجة من مجموع ) ١.٦٨(و ) ١.٨٩(أداء كلي 
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  :الاستنتاجات والتوصيات 
  : الدراسة إليه توصلت ما الجزء خلاصة هذا يمثل

  ستنتاجات الإ: أولا      
توجد لدى المنظمات الفندقية إمكانية إستخدام بطاقة الأداء المتوازنة، وهذا ما أشار  .١

فندق المنصور، وقد أظهرت النتائج لفي تقييم الأداء الإستراتيجي )٦(رقم ل و ليه الجدإ
، من خلال معرفة الأداء الإستراتيجي في كل والطويل المدى القصير فيأثر ذلك 

  .) المدى الطويل(تيب الأداء للسنوات الأربع ثم تر ) المدى القصير( سنة
المنظمات الفندقية عينة لقد أظهرت الدراسة الميدانية إمكانية قياس الأداء المالي في  .٢

، ومقارنته مع السنوات اللاحقة نتيجة عرض البيانات المالية لجميع سنوات البحث
  . وفق النظام المحاسبي الموحد للفنادق على البحث 

المنظمات الفندقية كانت هناك بعض الصعوبات في قياس الأداء غير المالي في  .٣
كتفاء بصورة الكترونية، والإ الإحصائية ، لعدم وجود نظام لحفظ البياناتعينة البحث

 .هتمام بالمحافظة على هذه السجلاتبحفظها في سجلات مختلفة، وعدم الإ
مستوى الأداء الإستراتيجي في المنظمات يوجد أثر لمناظير بطاقة الأداء المتوازنة في  .٤

 .الفندقية، ويختلف هذا الأثر من منظور إلى آخر 
أظهر البحث ضعف أثر الأداء الإستراتيجي لمنظور الزبائن في تقييم الأداء  .٥

 . الإستراتيجي 
  :كان الآتي في مجال المنظور المالي .٦

) فوقتو أ(قترب ت ٢٠١١-٢٠٠٩مؤشرات مقياس الأداء التشغيلي للسنوات  •
  . للفندق، وهذا مؤشر جيد لأداء الفندق الجارينصف إيرادات النشاط 

مؤشرات مقياس صافي الدخل كانت منخفضة وصلت في أحسن حالاتها الى  •
نخفاض التدريجي والحاد الى أن حقق ، وبدأت في الإ٢٠٠٩في سنة %) ١٩(

، ٢٠١٢في سنة  ادينار ) ١,٥٩٠,٤٤٤,٩٦٢(الفندق صافي عجز بلغت قيمته 
  . وهذا مؤشر غير جيد
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يرادية الاساسية ستثمار، والقدرة الإنخفضت مؤشرات مقاييس العائد على الإإلقد  •
نخفضت في السنوات إبنسب مقبولة، ولكنها  ٢٠٠٩مع إنها بدأت في سنة 

في  اوالربح التشغيلي كان الربحمن صافي  اللاحقة بشكل كبير، لأن كلا
ي الموجودات كان في إرتفاع، وهذا مؤشر غير جيد إجمال في حينإنخفاض، 
  . للفندق  الجاريةنخفاض الإيرادات إيشير الى 

فيما يتعلق بنسب الديون الى حقوق الملكية، ونسبة الموجودات الى الديون، ونسبة  •
الموجودات تفوق إجمالي و التداول أظهرت أن الفندق يحتفظ بحقوق الملكية 

على قدرة الفندق على تغطية الإلتزامات من خلال  الإلتزامات، وهذا مؤشر جيد
  . حقوق الملكية وإجمالي الموجودات

أشارت مؤشرات مقياس معدل دوران الموجودات الثابتة الى إنخفاض هذه  •
خرى، وهذا يعني أن قدرة الموارد المتاحة ضعيفة في آالمؤشرات من سنة الى 

  . توليد الأرباح 
مبيعات ونمو الدخل الصافي أظهرت أن النمو بلغ مؤشرات مقاييس نمو إيرادات ال •

نخفاض متدرج في السنوات اللاحقة إ، وبعد ذلك كان هناك ٢٠٠٩ذروته في سنة 
  . طيلة سنوات البحث  الجاريةيرادات نخفاض الإإيشير الى أن الفندق يعاني من 

 :في مجال منظور الزبائن .٧
ق على نسبة تجاوزت أشارت مؤشرات مقياس الحصة السوقية الى حصول الفند •

، سوق العراق للأوراق الماليةالنصف من الحصة السوقية للفنادق المسجلة في 
  . وهذا مؤشر جيد

الفندق بدأ يفقد زبائنه بعد سنة الى أن  حتفاظ بالزبائن تشيرمؤشرات مقياس الإ •
 . ، وهذا مؤشر غير جيد ٢٠٠٩

يظهر حقيقة موقف إن مؤشرات مقياس رضا الزبائن كانت عالية جداً، وهذا لا •
، لان ليس كل زبون لديه إستعداد لتقديم الفندق الزبائن ، ومدى رضاهم عن

  .شكوى، وعندما لايقدم الزبون شكوى فليس بالضرورة أنه راض عن الفندق
  : ما يلي لقد أظهرت مؤشرات مقاييس منظور العمليات الداخيلة .٨
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وهذا مؤشر غير  ،أن نسبة الأشغال ضعيفة وفي أنخفاض من سنة الى أخرى •
  . جيد

بدأت ب  ،نسبة تكلفة اليد العاملة كانت في إرتفاع من سنة الى آخرى •
، وهذا ٢٠١٢في سنة %) ١٥٦.٠٢(، وانتهت ب ٢٠٠٩في سنة %) ٣١.٤٧(

  .  مؤشر غير جيد
بدأت  ،نتاجية كانت في أنخفاض من سنة الى أخرىالإ الكفاءةمؤشرات مقياس  •

، وهذا ٢٠١٢في سنة %) ٣٧.٩(، وإنتهت ب ٢٠٠٩في سنة  )%١٢٣.٨١(ب 
مؤشر غير جيد لانه يعني إرتفاع المصروفات الجارية وإنخفاض الإيرادات 

  . الجارية
  : كانت كالآتي فأما مؤشرات مقاييس منظور التعلم والنمو  .٩

خلال ها مؤشرات مقاييس الأجور والحوافز المادية كانت تشير الى إنخفاض •
في سنة  تتفعإر وبصورة تدريجية، مع إن مؤشرات مقياس الأجور  سنوات البحث

، وهذا مؤشر جيد، ولكن الحوافز المادية وصلت الى أدنى مستوياتها ٢٠١٢
  %) . ١٨.٨(بنسبة 

 ٢٠١٢مؤشرات مقياس تطوير الأفراد أشارت الى إرتفاع هذا الموشر في سنة  •
، %)٤(اً بلغت جد ضعيفة، ولو كان بنسبة ٢٠٠٩عما كانت عليه في سنة 

هتمام بتدريب وتطوير وبصورة عامة هذا مؤشر غير جيد يشير الى عدم الإ
  . الأفراد العاملين في الفندق

رتفاع نتيجة زيادة عدد العمال إفي  تمؤشرات مقاييس معدل دوران العمل كان •
نضموا الى كادر الفندق، إالذين تركوا العمل في الفندق، وعدد العمال الجدد الذين 

ذا مؤشر غير جيد لأن ذلك يكون مصحوباً بفقد عمال أكفاء وأكتساب عمال وه
  .  في الغالب غير أكفاء

) ١٦,٨٣٥,٣٢٤( مننتاجية للعاملين الإ الكفاءةنخفضت مؤشرات مقياس إلقد  •
وهذا مؤشر  ،٢٠١٢في سنة  ادينار ) ٢,٨٥٣,٤٦٩(الى  ٢٠٠٩دينار في سنة 

 . غير جيد
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  التوصيات : ثانيا
يقدم الباحث مجموعة من  المذكورة انفاستنتاجات إلى ماتم ذكره في فقرة الإبالنظر 

المتعلقه ببطاقة المستقبلية التوصيات، يمكن أن تسهم في إثراء الدراسات النظرية والتطبيقية 
 .الأداء المتوازنة 

لقياس وتقييم أداء المنظمات  اضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازنة بصفتها نظام .١
  .ية من خلال المناظير الاربعة، وكأسلوب شامل ومتطور للإدارة الإستراتيجيةالفندق

ضرورة ربط نظام الحوافز في المنظمات الفندقية بالأداء الإستراتيجي الشامل  .٢
  .للمنظمة

ضرورة تطوير أساليب قياس الأداء، خاصة ما يتعلق بقياس رضا الزبائن عن  .٣
 ةوذلك من خلال وضع إستمارة إستبيان الخدمات التي تقدمها المنظمات الفندقية،

يه حول أ، تتضمن بيان ر نهامبسطة تقدم للزبون قبل مغادرته الفندق للاحابة عل
ستمارة بصورة شهرية لمعرفة مدى الخدمات المقدمة في الفندق، ويتم تحليل هذه الإ

  . رضا الزبائن عن الفندق 
المجال من خلال التأكيد على تأهيل كادر محاسبي متخصص في هذا ضرورة  .٤

بطاقة الأداء المتوازنة في القطاع السياحي  طبيقالدورات التأهيلية لذلك وبما يمكن ت
 . بشكل عام وفي الصناعة الفندقية بشكل خاص 
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  ادر  ــالمص
 
َ
   المصادر العربية: أولا

  :الكتب 

الدار العلمية الدولية ، الطبعة الاولى، محاسبة المؤسسات الفندقية، )٢٠٠١(حنان، رضوان حلوة .١
 .للنشر والتوزيع ودار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن 

، دار وائل للطباعة والنشر، دارة الفنادق ورفع كفاءتها الانتاجية، إ)١٩٩٨(السيد علي، محمد امين .٢
 .عمان، الاردن 

للطباعة والنشر، عمان،  ، الطبعة الاولى، دار وائلإدارة الضيافة، )٢٠٠٦( النبي الطائي، حميد عبد .٣
 .الاردن 

، دار وائل للنشر، الطبعة الإدارة والأعمال، )٢٠٠٧(الغالبي، طاهر محسن، والعامري، صالح مهدي .٤
 .عمان، الاردن الاولى، 

، دار وائل للنشر، الطبعة الإدارة والأعمال، )٢٠٠٨(الغالبي، طاهر محسن، والعامري، صالح مهدي .٥
 .عمان، الاردن الثانية، 

 :لرسائل الجامعية ا
، مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم أداء البنك )٢٠١٢(أبو جزر، حمد أحمد حمد .١

غزة، كلية التجارة، قسم المحاسبة  –الجامعة الإسلامية  رسالة ماجستير، الإسلامي الفلسطيني،
 .والتمويل، غزة ،فلسطين 

، اطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية )٢٠٠٤(البشتاوي، سليمان حسين .٢
للاداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية، دراسة ميدانية في البنوك الاردنية، جامعة ) التشغيلية (

شق للعلوم مجلة جامعة دمالزيتونة الاردنية، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، قسم المحاسبة، 

: ، العدد الاول، دمشق، الجمهورية العربية السورية، ص ص٢٠، المجلد الإقتصادية والقانونية
٤٢٥-٣٨٥ . 

، استخدام مدخل التقييم الاستراتيجي لقياس الأداء المتوازن، دراسة )٢٠١١(الفايز، محمد خلف .٣
وسط، كلية الأعمال، عمان، جامعة الشرق الأ رسالة ماجستير، الأردن،/ تطبيقي في وزارة الداخلية 

 .الاردن 
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جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد              151  

 

 

نموذج مطور لبطاقة العلامات المتوازنة على وفق متطلبات إ، )٢٠٠٤(الفضل، مؤيد محمد علي .٤
الأداء الإستراتيجي للنشاط المصرفي، إطروحة دكتوراه، جامعة البصرة، كلية الإدارة والإقتصاد، قسم 

 .البصرة، العراق  المحاسبة ،
  :الدوريات 

، دور تقنية بطاقة الاداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي، دراسة )٢٠١١(جواد، صلاح مهدي .١
كلية الإدارة ، جامعة كربلاء، المجلة العراقية للعلوم الإداريةتطبيقية في مصرف الاستثمار العراقي، 

 .  ٣٨-١: ، كربلاء، العراق، ص ص٢٨العدد  والاقتصاد،
، العدد السابع، مجلة الباحث، تحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداء، )٢٠١٠(الداوي، الشيخ .٢

 .  ٢٢٧-٢١٧: الجزائر، ص ص
 بغداد كلية مجلةإنتاجية العاملين،  أداء لتقويم مقترح محاسبي إنموذج ،)٢٠١٣(علي، ميعاد حميد .٣

  . ٢٩٨-٢٨٥: ، ص ص٣٤والاقتصاد، العددجامعة بغداد، كلية الادارة الجامعة، الاقتصادية للعلوم
 في الغازية معمل المشروبات أداء تقويم المتوازنة في العلامات بطاقة دور، )٢٠٠٨(كاظم، حاتم كريم .٤

- ٢٣٢:، كربلاء، العراق، ص ص٢٢، جامعة كربلاء، العدد المجلة العراقية للعلوم الإدارية الكوفة،
٢٥٥ . 

، جامعة محمد مجلة العلوم الانسانية، الأداء بين الكفاءة والفعالية، )٢٠٠١( المليك مزهودة، عبد .٥
 .  ١٠٠-٨٥: الأول، ص ص خيضر بسكرة، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، العدد

  : البحوث من الانترنيت

 /http://www.tourism.gov.eg   موقع وزارة السياحه العراقية .١

الأجنبيةالمصادر :  ثانيا  
Periodical: 

1. Delorme, Pascal & Chatelain, Olivier(2011), Policy Steering The Role 
and Use of Performance Measurement Indicators, Aid Delivery 
Methods Programme, pp:1-52 . 

2. Kaplan, R. S. & Norton, D. P.(1992), The Balanced Scorecard: 
Measures that drive Performance, Harvard Business Review, Vol.70, 
No.1, pp:71-79 . 

3. Kaplan, R. S. & Norton, D.P.(1996a), Linking the Balanced Scorecard 
to Strategy,California Management Review, Vol. 39, No.1, pp:53-79 

4. Kaplan, R. S. & Norton, D. P.(1996b), Using the Balanced Scorecard as 
a Strategic Management System,Harvard Business Review، Vol.75, 
No.1, pp:75-85 . 
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5. Kurien, G. P.& Qureshi, M.N.(2011), Study of performance 
measurement practices in supply chain management,International 
Journal of Business, Management and Social Sciences , Vol. 2, No. 
4,  INDIA, pp:19-34 . 

6. Soteriou, Andreas, 1997, Efficiency, Profitability, and Quality in the 
Provision of Banking Services, The Working Paper Series is made 
possible by a generous grant from the Alfred P. Sloan Foundation. 

 
Researches from Internet : 

1. Balanced Scorecard Institute  ، How a Balanced Scorecard can help your 
Organization,  ،٢٠٠٠ WWW, balancedscorecard.org, Regency 
porkway . 
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  )2(ملحق رقم
  لفندق بغداد ٢٠١٢-٢٠٠٩للسنة المالية المتاجرة وا/رباح والخسائروا/نتاجحساب  

 بغداد -شركة فنادق بغداد المساھمة المختلطة 
  ٢٠١٢-٢٠٠٩حساب المتاجرة وا/رباح والخسائر للفتره 

 السنوات
  اسم الحساب 

2012 2011 2010 2009 
1,185,281,

865 
33,678,70

0 
1,562,794,

988 
666,053,0

01 
 ايرادات النشاط الجاري 

 :كلفة النشاط الجاري: ينزل        
356,868,7

86 
33,733,68

4 
473,902,1

33 
479,915,8

88 
 كلفة مراكز ا5نتاج 

322,627,3
69 

25,944,97
8 

354,886,4
95 

441,089,9
86 

 كلفة الخدمات ا5نتاجيه 

 مشتريات البضائع بغرض البيع 35,618,10 0 0 0
679,496,1

55 
59,678,66

2 
828,788,6

28 
956,624,0

 صافي كلفة النشاط الجاري  24

505,785,7
10 

(25,999,96
2) 

734,006,3
60 

(290,571,0
 النشاط الجاري ) عجز( فائض  (23

 فوائد دائنة : يضاف  0 0 59,375,34 5,041,096
922,001,2

35 
321,278,8

45 
586,030,5

90 
612,893,2

89 
كلفة مراكز الخدمات ا5دارية  : تنزل 

 ٣٨٣عدا 
(411,174,4

29) 
(287,903,4

65) 
147,975,7

70 
(903,464,3

12) 
العمليات الجاريه )عجز(فائض 

 المرحله ا/ولى  
 ا5يرادات التحويليه ا5خرى:تضاف          

 ٠  ٠  0 
65,356,16

5 
فوائد وايجارات اراضي :تضاف 

 دائنه

 ٠ 0 
16,273,97

3 
 ايرادات استثمارات مالية 0

 ا5يرادات التحويليه  287,500 4,868,500 0 744,969
82,603,61

9 
252,871,0

69 
57,798,89

3 
 ا5يرادات ا5خرى  4,763,194

83,348,58
8 

252,871,0
69 

78,941,36
6 

70,406,85
9 

 مجموع ا/يرات التحويليه وا/خرى 

 المصروفات التحويليه ا5خرى :تنزل         

940,738 600,000 0 338,737 
عدا (المصروفات التحويليه 
 )الضرائب والرسوم 

8,548,298 
265,478,2

04 
18,355,59

7 
 المصروفات ا5خرى  30,000

9,489,036 266,078,2
04 

18,355,59
7 

مجموع المصروفات التحويليه  368,737
 وا/خرى  

(337,314,8
77) 

(301,110,6
00) 

208,561,5
39 

(833,426,1
 )العجز(صافي الفائض  (90
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  ) ٣(ملحق رقم
  لفندق عشتار  ٢٠١٢-٢٠٠٩للسنة المالية  المتاجرة وا/رباح والخسائروا/نتاجحساب 

  
 بغداد -شركة فنادق عشتار المساھمة المختلطة 

  ٢٠١٢-٢٠٠٩المتاجرة وا/رباح والخسائر للفتره حساب 
  السنوات 

 اسم الحساب  2009 2010 2011 2012
2,672,920,

000 
792,000,0

00 
460,424,501 

1,546,532,
600 

 ايرادات النشاط الجاري 

 :كلفة النشاط الجاري: ينزل        

- - 
1,106,187,7

99 
1,187,809,

238 
 كلفة مراكز ا5نتاج 

- - 440,951,037 
419,992,29

3 
 كلفة الخدمات ا5نتاجيه 

 مشتريات البضائع بغرض البيع - - - -

- - 237,906,310 
261,561,84

8 
 كلفة الخدمات التسويقية  

- - 1,٧٨٥,٠٤٥,
١٤٦ 

1,869,363,
379 

 صافي كلفة النشاط الجاري 

2,672,920,
000 

792,000,0
00 

(1,٣٢٤,٦٢٠,
٦٤٥) 

(٣٢٢,٨٣٠,
 ا/نتاج والمتاجرة) عجز( فائض  (٧٧٩

45,719,66
5 

 فوائد دائنة : يضاف  - 2,271 7,501,954

536,372,4
44 

1,106,656,
020 

318,862,232 
284,116,63

9 
كلفة مراكز الخدمات : تنزل 

 ٣٨٣ا5دارية  عدا 
2,182,267,

221 
(307,154,

066) 
1,643,480,6

06 
606,919,97

9 
العمليات الجاريه )عجز(فائض 

 المرحله ا/ولى  

        
ا5يرادات التحويليه :تضاف  

 ا5خرى
 ايرادات استثمارات مالية - - - - 
 ا5يرادات التحويليه  381,394 - 59,250,00 -

26,093,19
3 

1,040,365,
271 

 ا5يرادات ا5خرى  - 432,303,676

26,093,19
3 

1,099,615,
مجموع ا/يرات التحويليه  381,394 432,303,676 271

 وا/خرى 

        
المصروفات التحويليه :تنزل 

 ا5خرى 

- - - 
220,580,00

0 
فوائد وايجارات اراضي :تضاف 

 دائنه
18,185,00

0 
3,263,646 - 8,698,000 

عدا (المصروفات التحويليه 
 )الضرائب والرسوم 
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42,724,28
1 

49,447,67
6 

 المصروفات ا5خرى  27,580,953 479,196,507

60,909,28
1 

53,711,32
2 479,196,507 256,858,95

3 
مجموع المصروفات التحويليه 

 وا/خرى  
2,147,451,

133 
739,749,8

83 
(1,690,373,4

37) 
(863,397,5

38) 
 )العجز(صافي الفائض 

 
 
  )٤(ملحق رقم

  لفندق بابل ٣١/١٢/٢٠٠٩للسنة المالية المنتھية في المتاجرة وا/رباح والخسائروا/نتاجحساب  
  

 بغداد –شركة فندق بابل المساھمة المختلطة 
  ٣١/١٢/٢٠٠٩للسنة المالية المنتھية في المتاجرة وا5رباح والخسائر ا5نتاج وحساب 

 

2009 
 

 ايرادات النشاط الجاري ١,٥٢٤,٦١٩,١٧٢

 :كلفة النشاط الجاري: ينزل 
 كلفة مراكز ا5نتاج ٧٨٠,٣٨٥,١٧٣
 كلفة الخدمات ا5نتاجيه ٤٧٢,٦٢٩,٦٠٩

 صافي كلفة ا/نتاج ١,٢٥٣,٠١٤,٧٨٢
 فائض النشاط الجاري ٢٧١,٦٠٤,٣٩٠
  فائض ا1نتاج والمتاجرة ٢٧١,٦٠٤,٣٩٠
 فوائد وايجارات اراضي دائنه:تضاف  297,٢,٦٤٩

 والتمويليهكلفة الخدمات ا5داريه :تنزل 454,621,591

(180,367,904) 
العمليات الجاريه المرحله )عجز(فائض 

 ا/ولى

 
 ا5يرادات التحويليه ا5خرى:تضاف 

 ا5يرادات التحويليه 8,005,000
 ا5يرادات ا5خرى 106,756,907
 مجموع ا/يرات التحويليه وا/خرى 114,761,907

 
 المصروفات التحويليه ا5خرى:تنزل

5,905,500 
عدا الضرائب (المصروفات التحويليه 
 )والرسوم 

 المصروفات ا5خرى 86,440,497
  مجموع المصروفات التحويليه وا/خرى 92,345,997

 صافي الفائض (157,951,994)
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  ) ٥(ملحق رقم
  لفندق فلسطين ٣١/١٢/٢٠٠٩للسنة المالية المنتھية في المتاجرة وا/رباح والخسائروا/نتاجحساب 

  

 بغداد –شركة فندق بابل المساھمة المختلطة 
  ٣١/١٢/٢٠٠٩للسنة المالية المنتھية في المتاجرة وا5رباح والخسائر ا5نتاج وحساب 

 

2009  
 ايرادات النشاط الجاري ١,٨٦٩,٣٤٣,٨٤١

 
 :كلفة النشاط الجاري: ينزل

 كلفة مراكز ا5نتاج ١,٣٩٦,٩٦٧,٥١٢
 كلفة الخدمات ا5نتاجيه ٧٢٥,٣٤٨,٥١٦
 صافي كلفة ا/نتاج ٢,١٢٢,٣١٦,٠٢٨
 النشاط الجاري) عجز(فائض (٢٥٢,٩٧٢,١٨٧)
  ينزل كلفة الخمات التسويقية ٨٠,٥٩٤,٢٨٠

  عجز ا/نتاج والمتاجرة (٣٣٣,٥٦٦,٤٦٧)
 فوائد وايجارات اراضي دائنه:تضاف  ١٨٠,٥٠٥,٧٠٩
 الخدمات ا5داريهكلفة :تنزل ٤٨٣,٥٦٥,٦٧٧

العمليات الجاريه المرحله )عجز(فائض  (٦٣٦,٦٢٦,٤٣٥)
 ا/ولى

 
 ا5يرادات التحويليه ا5خرى:تضاف 

 ا5يرادات التحويليه ٥,٤٢٩,٤00
 ا5يرادات ا5خرى ٢,٧٠٠,٠٠٠
 مجموع ا/يرات التحويليه وا/خرى ٨,١٢٩,٤٠٠

 
 المصروفات التحويليه ا5خرى:تنزل

  فوائد وايجارات اراضي دائنه ٤,٨٦٤,٥٣٢
 المصروفات التحويليه ٢٧,٣٩٨,٩٧٥
 المصروفات ا5خرى ٤٩٨,٥٢٢,٣٧٠
 مجموع المصروفات التحويليه وا/خرى ٥٣٠,٧٨٥,٨٧٧

 )العجز(صافي  (١,١٥٩,٢٨٢,٩١٢)
  
 

  ) ٦(ملحق رقم 
  توضيح كيفية احتساب بعض النسب التي وردت في متن البحث

  

%النسبة الصفحه التفاصيل  
  ٢٠١٢ - ٢٠٠٩مجموع أيرادات النشاط للسنوات /  ٢٠٠٩ إيرادات النشاط الجاري

 =٣,٧١٥,٦٨٧,٠٥٥+  ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠(/  ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠  +
٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠) =١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦+  ١,٠٧٧,٣٢٨,١٩٥  /
٥٤=  ١٣,٠٠٨,٨٠٤,٧٠٦  %  

13 ٥٤  

٢٠١١المصروفات الجارية /  ٢٠١٢المصروفات الجارية   
 =٢٣٩.٩١=  ١,٢٥٩,١٣٤,٧٣٣/  ٣,٠٢٠,٨١٧,٢٥١ %  

١٣٩.٩١ ١٣  

  ٢٠١١ ا1يرادات الجارية/  ٢٠١٢ ا1يرادات الجارية
 =٦.٢٨=  ١,٠٧٧,١٣٤,٧٣٣/  ١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦ %  

٦.٢٨ ١٣  

%  ٦٧.٦٢=  ٢,٠١٦,٠٠٠,٠٠٠/  ١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨= رأس المال / صافي الربح   ٦٧.٦٢ ١٣  
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 – ٢٠٠٩مجموع المبيعات للسنوات /  ٢٠١٢) إيرادات النشاط الجاري(المبيعات 
٢٠١٢  

 =٣,٧١٥,٦٨٧,٠٥٥+  ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠(/  ١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦  +
١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦)= ١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦+  ١,٠٧٧,٣٢٨,١٩٥  /
٨,٨=  ١٣,٠٠٨,٨٠٤,٧٠٦  %  

٨.٨ ١٣  

  ٢٠١١- ٢٠٠٩الفائض للسنوات /  ٢٠٠٩الفائض  
=٢٦,٥٨٣,٦٩٩+  ٣٠٦,١٠٢,٩٢٦+  ١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨/  ١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨  
 =٨٠.٣٨=  ١,٦٩٥,٩٧٠,٩٦٣/  ١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨ %  

٨٠.٣٨ ١٣  

  ٢٠١١- ٢٠٠٩الفائض للسنوات / ٢٠١٢عجز 
=٩٣.٧٧=  ١,٦٩٥,٩٧٠,٩٦٣/  ١,٥٩٠,٤٤٤,٩٦٢ %  

٩٣.٧٧ ١٣  

١,٣٦٣,٢٨٤,٣٣٨) / ١,٥٩٠,٤٤٤,٩٦٢=(  ٢٠٠٩الفائض / ٢٠١٢عجز   
  =٢١٦.٦٦%= ١٠٠%+  ١١٦.٦٦%  

٢١٦.٦٦ ١٣  

  ٥,٢٦٠,٩٩٧,٤٢٤/  ٤,٣٠٤,٥٠٤,٤١٠=  ٢٠٠٩الموجودات/  ٢٠١٢الموجودات
 =١٨.١٩%= ١٠٠ -%  ٨١.٨١  

14 ١٨.١٩  

  ٢٠٠٩إجمالي الموجودات/  ٢٠١١إجمالي الموجودات 
 =٧.٥٤% = ١٠٠ -%  ١٠٧.٥٤=  ٥,٢٦٠,٩٩٧,٤٢٤/  ٥,٦٥٧,٧٩٥,٩٩٠% 

٧.٥٤ ١٤  

  ٢٠٠٩ إجمالي ا1لتزامات/  ٢٠١١ إجمالي ا1لتزامات
 =١,٧٢% =  ١٠٠ -% ٩٨.٢٨= ١,٧٧٨,٦٦٦,٨٩٦/ ١,٧٤٨,٢٢١,٤٨٩  % 

١.٧٢ ١٤  

٢٠٠٩ إجمالي ا1يرادات/  ٢٠١١ )التحويلية وا5خرى+ الجارية(إجمالي ا1يرادات   
 )=٣,٢٥٥,١٨٠+٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠)/(  ١٣٤,٦٥١,٧٩٨+١,٠٧٧,٣٢٨,١٩٥  (  
=٨٢.٨٧% = ١٠٠ -% ١٧.١٣=٧,٠٧٤,١١٥,٢٢٠/ ١,٢١١,٩٧٩,٩٩٣ % 

٨٢.٨٧ ١٤  

٢٠٠٩الموجوداتالثابتة /  ٢٠١١الموجوداتالثابتة   
=٩٢.٢٧% = ١٠٠ -%  ١٩٢.٢٧=  ٢,٠٠٦,٣٤٥,١٧٥/  ٣,٨٥٧,٧٤٢,٨٦٩% 

٩٢.٢٧ ١٤  

=  ٢٠٠٩الحصة السوقية /  ٢٠١٠)٢جدول رقم (الحصة السوقية   
 =٤٧.٤٥=  ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠/  ٣,٧١٥,٦٨٧,٠٥٥ %  

٤٧.٤٥ ١٦  

  ٢٠٠٩الحصة السوقية ا1جمالية للفنادق /  ٢٠١٠الحصة السوقية ا1جمالية للفنادق 
 =٥٤.٤٧= ١٢,٦٧٧,٣٠٨,٦٥٤/  ٥,٧٣٨,٩٠٦,٥٤٤  %  

٥٤.٤٧ ١٦  

  ٢٠٠٩الحصة السوقية /  ٢٠١٢الحصة السوقية 
=١٦.١٩=  ٧,٠٧٠,٧٦٠,٠٤٠/  ١,١٤٥,٠٢٩,٤١٦  %  

١٦.١٩ ١٦  

  ٢٠٠٩ إيرادات المبيت/  ٢٠١١ إيرادات المبيت
 =٧٨.٢% =  ١٠٠ -% ٢١.٨= ٣,٩٢٨,٥١٧,٤٤٦/  ٨٥٦,٤٤٠,٨٥٩ % 

٧٨.٢ ١٦  

  ٢٠٠٩إيرادات ا6طعمة والمشروبات /  ٢٠١١إيرادات ا6طعمة والمشروبات 
=٩١.٩% =  ١٠٠ -% ٨.١= ٢,٣٧٩,٢١٠,٩٠٦/  ١٩٢,٧٥٦,٨٤٧  % 

٩١.٩ ١٦  

  ٣٠,٦٠٠/  ٦,٧٥٠=  ٢٠٠٩عدد الزبائن /  ٢٠١٢عدد الزبائن 
 =٧٧.٩٥% =  ١٠٠ -% ٢٢.٠٥  %  

٧٧.٩٥ ١٦  

  ٧٢/  ٣٠=  ٢٠٠٩عدد الشكاوي /  ٢٠١٢عدد الشكاوي 
 =٥٨.٣٤% = ١٠٠ -% ٤١.٦٦  %  

٥٨.٣٤ ١٦  

٣٤ص  ١الملحق رقم   16 ٣٢  
/  ٢,٤٢٨,٠٩٦,٤٧٨=  ٢٠٠٩ إيرادات المبيت/  ٢٠١٠ إيرادات المبيت

٣٨.٢% =  ١٠٠ -% ٦١.٨= ٣,٩٢٨,٥١٧,٤٤٦ % 
16 ٣٨.٢ 

/  ٧٢٢,٠٩٨,٦١٢= ٢٠٠٩ إيرادات المبيت/  ٢٠١٢ إيرادات المبيت
٣,٩٢٨,٥١٧,٤٤٦  

 =٨١.٦٢% =  ١٠٠ -% ١٨.٣٨ %  

17 ٨١.٦٢ 
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  ٢٠٠٩ المصاريف الجارية/  ٢٠١٢ المصاريف الجارية
 =٤٦.٨٨% =  ١٠٠ -% ٥٣.١٢= ٥,٦٨٦,٠٧٨,٤٤٣/  ٣,٠٢٠,٨١٧,٢٥١ % 

٤٦.٨٨ ١٧ 

  ٢٠٠٩ إجمالي الرواتب/  ٢٠١١ إجمالي الرواتب
 =٧١.١٩% =  ١٠٠ -% ٢٨.٨١= ٢,٢٢٥,٥١٦,٧٣٦/ ٦٤١,٢٢١,٩٣٩ % 

18 ٧١.١٩ 

٤٢٠/  ٤٣٥=  ٢٠٠٩ عدد العاملين/  ٢٠١١ عدد العاملين  
 =٣.٥٧% =  ١٠٠ -% ١٠٣.٥٧ %  

18 ٣.٥٧ 

  
 

  



 

 

        

  

  
الطرق المقترحة لتمويل قطاعات البنية التحتية في 

 العراق
الاستثمار في البنية (بحث مستل من اطروحة الدكتوراه الموسومة 

 )٢٠١٣- ٢٠٠٣ على النمو الاقتصادي في العراق للمدة  وأثرهالتحتية 
 جزء وهي البصرة، جامعة/ والاقتصاد الإدارة مجلس كلية المقدمة الى

  الاقتصاد في الدكتوراه درجة نيل متطلبات من
  

         ألمطورياحمد جاسم محمد . د.م.أ
  جامعة البصرة/ والاقتصاد الإدارةكلية / قسم العلوم المالية والمصرفية

  احمد جبر سالم السالم. م.م
  جامعة البصرة/ والاقتصاد الإدارةكلية / قسم العلوم المالية والمصرفية
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The Suggested Ways to finance infra structure Sectors in Iraq 
 

Assisant. Prof. Dr. Ahmed Jasim Mohammed              
  Assistant. Lecturer. Ahmed. H. Mohammed 
 
Absract: 
 Infrastructure concept in most developing countries is tied with the 
notion that is represent the first patron to present services to citizens through 
general expenditure investment which is financed by the federal budgets . On 
account of the huge costs of these projects that private sector cannot finances 
them alone and of the little returns and the long construction period , the 
researcher displays some scenario which can contributes in developing 
infrastructure in Iraq , in addition to some suggested ways that are suitable 
with economic , political and security circumstances in Iraq . Furthermore , 
the research seeks to find new ways to finance this sector 
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  الطرق المقترحة لتمويل قطاعات البنية 
  التحتية في العراق
  الدكتوراه  أطروحةبحث مستل من 

  الموسومة
  مد جاسم محمداح .د.م.أ                                                              

        احمد جبر سالم .م.م                                              
  المستخلص

ارتبط مفهوم البنية التحتية في اغلب الدول النامية بالدولة بانها الراعي الاول لتقديم    

الخدمات لمواطنيها من خلال الانفاق العام الاستثماري الذي يمول من خلال موازناتها الاتحادية، وذلك 

تحتاج الى مبالغ ضخمة قد لا يستطيع القطاع الخاص الولوج فيها او تمويلها  لمشروعاتن هذه الأ

بمفردة من جهة، وقلة العائد المتحصل وطول فترة الانشاء من جهة اخرى ، ولذلك سوف يتم عرض 

بعض السيناريوهات التي من شانها ان تسهم في تطوير البنية التحتية في العراق، فضلاً عن طرق 

رحة والتي تتلاءم مع الظروف الاقتصادية والسياسية والامنية في العراق ولذلك فان الامر التمويل المقت

يتطلب استحداث طرق جديدة لم تستخدم في العراق سابقاً لغرض التمويل وهذا ما سوف يتم تناوله في 

   هذا البحث

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
٦/١٠/٢٠١٥ :است�م البحث ●  
١١/٢٠١٥ /١٠ :قبول النشر ●  
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  المقـدمــة
عصــيبة تمثلــت بــالحروب المتتبــع لأحــداث العــراق يلاحــظ ان العــراق قــد مــر بفتــرات 

ومــا رافــق ذلــك، والنتيجــة تراجــع كبيــر فــي  ٢٠٠٣والحصــار الاقتصــادي واخرهــا مــا حــدث عــام 
اداء مشاريع الدولة سواء الانتاجية ام الخدمية بسبب عمليات التدمير الممـنهج والسـلب والنهـب 

نية التحتيـة ، الذي طال اغلب تلك المنشآت الحيوية بل ان الامر تعدى ذلك إذ شمل مرافق الب
فضــلا عــن تقــادم الاجهــزة والمعــدات المســتخدمة فــي تلــك المرافــق والاســتخدام الســيئ مــن قبــل 

ولذلك نرى ان البلد قـد ورث تركـه ثقيلـة فـي .مستخدمي هذه المرافق وبخاصة الطرق والجسور 
 ٢٠٠٨-٢٠٠٣هذا الجانب وعلى الرغم من ارتفـاع اسـعار الـنفط العالميـة خـلال المـدة مـا بـين 

ــا مــن قبــل  وحصــول العــراق علــى ارصــدة كبيــرة مــن العمــلات الاجنبيــة لكننــا نــرى غيــاب الرؤي
المختصـين فــي مجـال التخطــيط الاقتصـادي بحيــث ان مرافــق البنيـة التحتيــة لـم تحــظ بالاهتمــام 
ـــد الفســـاد مـــن خـــلال العقـــود  ـــان اغلـــب التخصيصـــات الماليـــة طالتهـــا ي ـــر، وان حظيـــت ف الكبي

الوهمية، لذلك فأننا الان في تحـدٍ كبيـر فـي مجـال البنيـة التحتيـة وبخاصـة الحكومية الفاشلة او 
فــي مجــال اعــادة التأهيــل والصــيانة او اقامــة  مشــاريع جديــدة فــي مجــالات الطاقــة الكهربائيــة 
والطـــرق وامـــدادات الميـــاه والصــــرف الصـــحي والاتصـــالات والمــــوانئ بحيـــث  تواكـــب التطــــور 

  .نالتكنولوجي للقرن الحادي والعشري
  :اهمية البحث

ذ يسهم في زيادة الطاقة إيعد التمويل حجر الاساس لأي مشروع سواء كان صناعياً ام خدمياً، 
الانتاجيـــة او بنـــاء مشـــاريع جديـــدة او تطـــوير اخـــرى قائمـــة، فيمـــا لـــو اســـتخدمت التخصيصـــات 
الاســــتثمارية بشــــكل صــــحيح وفعــــال بعيــــداً عــــن الفســــاد والمحســــوبية، فضــــلاً عــــن انخفـــــاض 
التخصيصـات الاسـتثمارية بسـبب انخفـاض اسـعار الـنفط العالميـة، تـؤدي الـى تلكـئ الكثيـر مـن 
المشـــاريع ان لـــم نقـــل توقفهـــا بالكامـــل او فشـــلها ممـــا تشـــكل عقبـــة رئيســـة فـــي تقـــديم او تطـــوير 

  .الخدمات المقدمة الى الافراد
  :مشكلة البحث

التـي تقـدمها مرافـق البنيـة التحتيـة، الحروب والحصار والفساد أسهما بشكل فاعل في الخـدمات 
  .فضلاً عن انخفاض نسب التنفيذ والتخصيصات المالية
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  :هدف البحث
بيان الطرق المختلفة في تمويل مشاريع البنية التحتية في العراق، سواء في مجال صيانة القائم 

  .منها ام بناء مشاريع جديدة
  :فرضية البحث

او المستحدثة الكثير من التمويل سواء بمساهمة الحكومة ام تحتاج مرافق البنية التحتية القائمة 
  .القطاع الخاص المحلي ام الاجنبي

  :منهجية البحث
اســـتخدم الباحـــث المـــنهج الاســـتقرائي مـــن اجـــل الوصـــول الـــى هـــدف البحـــث وفرضـــيته، وذلـــك 
 لاستعمال البيانات التي تصـدرها الجهـات الرسـمية فـي العـراق وبعـض المؤسسـات الدوليـة التـي

  .تعتني بالشؤن الاقتصادية في العالم
  :مدة البحث

  .٢٠٢٠مع بعض التوقعات لغاية ) ٢٠١٣ -٢٠٠٣(تناول البحث المدة 
  :خطة البحث

اشــتمل البحــث علــى اربــع فقــرات رئيســة، إذ خصــص الاول للتعريــف بالبنيــة التحتيــة، فــي حــين 
لعـراق، فـي حـين جـاءت الفقـرة شملت الفقرة ثانياً مقترحات لتطوير قطاعات البنيـة التحتيـة فـي ا

الثالثة لتوضح العملية التي يتم من خلالها اعمار المدن التي وقعت تحت سيطرة الارهـاب بعـد 
ـــل ٢٠١٤احـــداث الموصـــل فـــي حزيـــران  ، فـــي حـــين جـــاءت الفقـــرة رابعـــاً لتوضـــح طـــرق التموي

  . المقترحة للاستثمار في البنية التحتية في العراق
  حتيةتعريف البنية الت: اولاً 

اهــتم الكثيــر مــن الاقتصــادين والمؤسســات الدوليــة ذات الشــأن فــي تطــور ونمــو البنيــة التحتيــة، 
حيث نرى ان البنك الدولي يعرفها على انها راس المال العيني المستثمر في مجالات الخدمات 
العامة المقدمة للمواطنين والتي تشمل الطرق والجسـور والاتصـالات والميـاه والصـرف الصـحي 

حطات توليد الطاقة الكهربائية والسكك الحديد والمـوانئ والمطـارات والتـي يهـدف مـن خلالهـا  وم
تقــديم الخــدمات لجميــع  القطاعــات الانتاجيــة والخدميــة  بصــورة عامــة والقطــاع الخــاص بصــفة 
خاصـة، فضـلا عـن جميـع خـدمات البنيـة التحتيـة الاجتماعيـة والتـي تشـمل  الخـدمات الصــحية 
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ـــة التحتيـــة بانهـــا تنظـــيم )١١٦: ٢٠١٠داغـــر،(مات الاســـكانوالتعليميـــة وخـــد ، كمـــا تعـــرف البني
مكـاني يشــمل جميـع الخــدمات التــي تقـدمها المرافــق العامـة التــي بــدونها تصـبح حيــاة المــواطنين 
فــي غايــة الصــعوبة مــن جهــة، وعمليــة الانتــاج مــن جهــة ثانيــة، ولــذلك لابــد مــن توفرهــا بصــورة 

ويؤكـد كـوزنتس ). ٢٢: ٢٠١١الهيتـي،(كـل محافظـة او اقلـيم  كلية او جزئية وبحسب الحاجة ل
)S. Kuznets ( في تعريفه للاستثمار فـي قطـاع البنيـة التحتيـة بانـه الانفـاق الاجتمـاعي الـذي

يســاعد بشــكل مباشــر او غيــر مباشــر فــي تحســين اوضــاع الســكان، مثــل تقــديم خــدمات التعلــيم 
فـي رفـع مسـتويات معيشـتهم ممـا يسـاعد فـي  والرعاية الصـحية والاسـكان والـدفاع، بحيـث يسـهم

رفع اداء اعمالهم، فضلاً عـن تأكيـده الاسـتهلاك طالمـا يـؤدي الـى رفـع القابليـة البدنيـة والفكريـة 
والنفســـية للســـكان وبخاصـــة العـــاملين مـــنهم ممـــا يســـهم  فـــي زيـــادة الانتاجيـــة ورفـــع وتيـــرة النمـــو 

  ).٨: ١٩٨٩الدليمي،. (الاقتصادي
تحتيـة يشـمل مجموعـة مـن المؤسسـات والقـوانين والتشـريعات والسياسـات التـي ان قطاع البنية ال

يمكـــن ان تشـــكل القاعـــدة الرئيســـة التـــي تســـتند عليهـــا عمليـــة التنميـــة الاقتصـــادية ، فضـــلاً عـــن 
تشكيلاتها العامة الاساسية التي تسـتند اليهـا الشـركات العامـة والخاصـة فـي جـذب الاسـتثمارات 

يــة ام تنشــيط اســواق المــال مــن اجــل تــوفير رؤوس الامــوال اللازمــة ســواء كانــت محليــة ام اجنب
لهــذه الشــركات ام مــن اجــل تمويــل مشــاريع البنيــة التحتيــة التــي تتصــف بكونهــا متعــددة المنــافع 
والاثـار والجوانــب ســواء كانــت سياسـية، اقتصــادية ،اجتماعيــة ام قانونيــة، والتـي قــد تتميــز بانهــا 

النقل والطاقة وغير مباشر كما في قطاع الخدمات الضرورية ذات انتاج مباشر كما في قطاع 
كالتعليم والصحة والاسكان ، فضلاً عن مراعات استدامة البيئة من خلال تسـليط الضـوء علـى 
اهمية مشاريع البنية التحتية الخضراء التي تراعي النظم الأيكولوجية الطبيعية وذلـك مـن خـلال 

مــن خــلال اســتخدام المشــروعات الصــديقة للبيئــة، مــع  التركيــز علــى الاســتدامة طويلــة الاجــل
  .مراعات الاستخدام الامثل للمياه النظيفة والصحية

  مقترحات تطوير قطاعات البنية التحتية في العراق: ثانياً 

 :قطاع الكهرباء -١
  -:وكالاتي هناك ثلاث مشاكل رئيسة تعتري هذا القطاع
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  :طريقة انفاق الاموال  -  أ
فـي طريقـة انفـاق الامـوال الهائلـة التـي خصصـت لقطـاع الكهربـاء المشكلة الاولى تتمثـل 

والخاصة بإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية، حيث يتطلـب الامـر اجـراء موازنـة دقيقـة 
لهذه المرافق لأنها كالجسـد الواحـد فـاذا مـا تعطـل جـزء منهـا انعكـس اثـر ذلـك علـى بـاقي 

  .الاجزاء الاخرى
 :الفساد المالي والاداري   -  ب

المشكلة الثانية  فهي الفساد الذي يعد اهم الآفات التي تواجـه العـراق إذ وضـعت منظمـة 
الشفافية العالمية العراق في ذيل القائمة باعتبـاره مـن اكثـر الـدول فسـاداً فـي العـالم، ومـن 
اجل تسليط الضوء على حجم الفساد المستشري فـي قطـاع الكهربـاء، سـوف تـتم المقارنـة 

  ار في قطاع الكهرباء وكما موضح في المقارنة ادناه   بين عقدي للاستثم
  العقد السعودي  العقد العراقي

ميكـــــــــاواط ،  ٤٥٠٠التعاقــــــــد علــــــــى انتــــــــاج 
  مليار دولار ١٥.٥حوالي  وبكلفة

 ٨٥٠واط، وبكلفـة  ميكا ٤٠٠٠التعاقد على انتاج 
  مليون دولار سنوياً 

ــــــاء تشــــــتري الميكــــــاواط ســــــاعة / وزارة الكهرب
بدايـة ( دولار في الـدورة البسـيطة ٣٢بحوالي 

) التجهيز الفعلي للكهرباء وخـلال مـدة معينـة
 ٤٧سـاعة حـوالي / الميكـاواط ثم يرتفـع شـراء

  سنة ١٧دولار لبقية مدة العقدين 

دولار  ١٨.٩٣ســــاعة بحــــوالي / واط شــــراء الميكــــا
  سنة ١٧خلال مدة العقد 

وزارة الكهربــــاء ســــوف تـــــدفع بموجــــب ســـــعر 
مليـــــار  ٢٩ســـــاعة حـــــوالي/ شـــــراء الميكـــــاواط
ســــــنة لان العقــــــد قابــــــل  ١٨.٥دولار ولمــــــدة 

  للتجديد

ـــدفع   ١٥.٧٢٥شـــركة الكهربـــاء الســـعودية ســـوف ت
  مليار دولار عند نهاية العقد

 ١٨.٥مليـار دولار خـلال  ٢٩من خلال البيانات التي وردت بالمقارنة فان العراق سـوف يـدفع 
ا بــــين وزارة الكهربــــاء والشــــركات المنفــــذة مليــــار دولار كمــــا ورد بالعقــــد مــــ ١٥.٥عــــام، ولــــيس 

مليـــار دولار ســـوف تـــدفع اضـــافة الـــى مبلـــغ العقـــد وهـــذا  ١٣.٥للمشـــروعين، بمعنـــى ان هنـــاك 
الامر يثير الشك حول حجم الفساد في العقـد مـن جهـة وعنـد الرجـوع الـى المبـالغ التـي صـرفت 
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جـــاوز مبلـــغ العقـــد بمـــرة مليـــار دولار والتـــي تت ٢٧علـــى  قطـــاع الكهربـــاء والتـــي كانـــت بحـــوالي 
ونصف تقريبا تكون الكارثـة اكبـر ، فضـلاً عـن ان العـراق سـوف يجهـز الشـركة المنفـذة بالغـاز 

الكوريـة  –الاضافي خلال مـدة العمـل ، امـا علـى الجانـب الاخـر فـان اجـور الشـركة السـعودية 
  ). ٣: ٢٠١٤ الخالصي،( المنفذة لعقد القرية الكهربائي تشمل الارباح لكونها مؤسسة تجارية

 :الكوادر المهنية والمتخصصة -ت
المشـــكلة الثالثـــة تكمـــن فـــي تهيئـــة الكـــوادر حيـــث ان عمليـــة التوظيـــف تـــتم علـــى اســـاس  

المحسوبية وليس الكفاءة ، والتي وصلت حتى على مستوى العقود والاجور اليومية التـي 
فعـلاً فــأن  تحـول حولهـا شـبهات فســاد، فضـلاً عـن ضــعف التـدريب والتأهيـل وان تــم ذلـك

  .الايفادات تستغل من اجل الترفيه والسياحة والافادة الشخصية لاغير
قطاع الكهرباء الى كـوادر متدربـة ومؤهلـة وبمسـتوى تعليمـي ومهـاري فعـال، سـيما  يحتاج

وان المشــاريع الكهربائيــة المزمــع انشــاءها لابــد ان تواكــب التقــدم التكنولــوجي فــي العــالم، 
تستخدم تقنيات في الانتاج غير تقليدية مثل الطاقة النووية او  حيث ان العديد من الدول

الطاقة الشمسية او استخدام طاقة الريـاح، حيـث ان العـراق وبخاصـة فـي فصـل الصـيف 
سـاعة، حيـث يمكـن ان تسـتغل تلـك ١٤يمتاز بطول سـاعات النهـار والتـي قـد تصـل الـى 

الريــاح ، مــع تمتــع العــراق  الســاعات فــي توليــد الطاقــة الكهربائيــة، فضــلاً عــن اســتخدام
  .بمساحات صحراوية واسعة يمكن ان تستغل لعمل تلك المحطات الكهربائية

ان عدم توفر الطاقة الكهربائية من خلال الانقطاعـات المسـتمرة ولسـاعات تـؤثر وبشـكل سـلبي 
على الاقتصـاد بشـكل عـام وحيـاة النـاس ورفـاهيتهم بشـكل خـاص، حيـث اشـارت دراسـة اعـدتها 

مليـار دولار وذلـك بسـب الانقطـاع المسـتمر  ٤٠طاقة البرلمانية ان العراق يخسر سنوياً لجنة ال
سـاعة بحيـث اثـر ذلـك علـى  ٢٠-١٥للطاقة الكهربائية والذي يصل في بعض الاحيان مـا بـين

عمــل الكثيــر مــن الــورش الصــناعية الصــغيرة والمتوســطة التابعــة للقطــاع الخــاص، فضــلاً عــن 
  )١٢: ٢٠١٣خدوري، ( يمياوياتمصانع الاسمدة والبتروك

  -:ادناه بعض المقترحات لمعالجة الخلل في قطاع الكهرباء
اســناد  قطــاع الكهربــاء الــى مجلــس اعلــى للطاقــة متخصــص وتكنــوقراط يــتم اختيــاره لــيس    -  أ

على اساس حزبي او طائفي او محاصصة سياسية، ويحاسب ويدقق عليه من قبل جميـع 
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ت المجتمــع المــدني ام مجلــس النــواب، وحتــى نضــمن الهيئــات ســواء كانــت مدنيــة كمؤسســا
الشـــفافية فـــي العمـــل يتوجـــب ان ينشـــر تقـــارير شـــهرية، او نصـــف ســـنوية، او ســـنوية عـــن 

ليتســـنى  الاعمـــال المنجـــزة واماكنهـــا والمبـــالغ التـــي تـــم صـــرفها والجهـــات المنفـــذة للمشـــاريع
خطــــاء ووضــــع للمتخصصــــين والمــــراقبين تقيــــيم الاداء وابــــداء الملاحظــــات وتشــــخيص الا

 .الحلول المناسبة ومحاسبة المقصرين
اشراك القطاع الخاص في العمل ضمن قطاع الكهرباء  من خلال المساهمة في عمليـات   -  ب

الانتــاج والتوزيـــع والنقـــل والافـــادة مـــن التجـــارب الخاصـــة فـــي اقلـــيم كردســـتان، فضـــلاً عـــن 
ومسـجلة رسـمياً اشراكه في جباية وصولات الكهرباء وذلـك مـن خـلال شـركات متخصصـة 

 .في الدولة وذات خبرة
ان بعض الوحدات السكنية تخلو من العـدادات، وان وجـدت العـدادات فأنهـا امـا قديمـة او   -  ت

لا تعمــل حيــث تلجــا الوحــدات المتخصصــة فــي الجبايــة الــى تقــدير صــرفيات الــدور مــن 
الطاقــة اسـتهلاك الطاقـة الكهربائيـة حيــث لا تعكـس هـذه التقـديرات الصــرفيات الفعليـة مـن 

الكهربائية والتي قد يتم الاسراف فيها من قبل الكثير من المواطنين وبخاصة في الاسواق 
والمــولات ومعــارض الاثــاث والســيارات وبعــض المعامــل الاهليــة الصــغيرة التــي لا تمتلــك 
عـدادات ســواء فــي المنــاطق الســكنية مــن خــلال تحويــل بعــض الــدور الــى ورش عمــل لهــا 

ولــذلك لابــد مــن القيــام بحملــة وطنيــة شــاملة لصــيانة . ام الغــذائي ســواء للإنتــاج الصــناعي
العــدادات القديمــة وتحــديثها، فضــلا عــن وضــع عــداد حديثــة ودقيقــة فــي الــدور والمشــاريع 

  .الانتاجية والخدمية التي تفتقد اليها
وقف التجاوز على الشبكات الوطنية حيث ان التجاوزات تفقد قطـاع الكهربـاء الكثيـر مـن    -  ث

الامــوال التــي يمكــن ان تخصــص مــن اجــل صــيانة وانتــاج الطاقــة الكهربائيــة، فعلــى ســبيل 
وحــدة ســكنية عشــوائية حتــى نهايــة  ٣٤٦٨٨١المثــال لا الحصــر ان العــراق يمتلــك حــوالي 

  ).١: ٢٠١٣حصاء، الجهاز المركزي للإ(  ٢٠١٣عام 
الــف دينــار شــهريا مــن الوحــدات الســكنية العشــوائية فــان المبلــغ ســوف ٢٥٠٠٠فــإذا تــم جبايــة 

شهر فيكون الايراد  ١٢دينار عراقي في الشهر الواحد، اما على مدى  ٨٦٧٢٠٢٥٠٠٠يكون 
دولار حسب سعر  ٨٩٢٤٨٩٧١دينار عراقي اي ما يعادل ١٠٤٠٦٤٣٠٠٠٠٠قد وصل الى 
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: ٢٠١٤البنــك المركـزي العراقــي، (٢٠١٣للــدولار مقابـل الــدينار العراقـي لعـام  الصـرف الرسـمي
هــذا مــن جهـــة، كمــا ان ارقـــام هــذه المســـاكن غيــر دقيقــة حيـــث ان الــرقم قـــد يتجــاوز الـــرقم  )٥

المعلـــن بكثيـــر وبخاصـــة وان المســـح الـــذي اجـــراه الجهـــاز المركـــزي للإحصـــاء فـــي نهايـــة عـــام 
ـــى وجـــود المســـاكن العشـــ ٢٠١٣ ـــة محافظـــات فقـــط هـــي بغـــداد والبصـــرة اكـــد عل وائية فـــي ثلاث

ـــى، الا ان الواقـــع يشـــير الـــى غيـــر ذلـــك حيـــث لا تخلـــو محافظـــة عراقيـــة مـــن المســـاكن  والمثن
ـــل  ـــالريف ام بالمدينـــة، فضـــلا عـــن التجـــاوزات علـــى الشـــبكة الوطنيـــة مـــن قب العشـــوائية ســـواء ب

  .المواطنين والتي لا تدخل بالحسبان ايضاً 
العراقية تمتلك الكثير من المصانع الانتاجية الكبيرة والتي تـم ربطهـا  ان بعض المحافظات  -  ج

ضمن الشـبكة الوطنيـة للكهربـاء والتـي تسـتنزف الكثيـر مـن الطاقـة الكهربائيـة، فـالمفروض 
فصــل هــذه المصــانع مــن الشــبكة الوطنيــة ليــتم ربطهــا مــن خــلال محطــات كهربائيــة ذاتيــة 

لمحطات كل الاحتياجات والفائض قـد يسـوق داخل كل منشاة او شركة حيث تغطي هذه ا
 .الى الشبكة الوطنية مقابل اجر متفق عليها بدلا من استيراد الكهرباء من دول الجوار

المتفحص لاستهلاك الطاقة الكهربائية في العراق يلاحظ ومن خلال البيانـات الرسـمية ان   -  ح
لــــذي وصــــل كمعــــدل اكبــــر مســــتهلك للطاقــــة الكهربائيــــة فــــي العراقهــــو القطــــاع العــــائلي وا

المجموعـة ( ٢٠١١-٢٠٠٥من مجموع الطاقة المتولد في العراق للمدة  ٤٨.٧٧% حوالي
 ).الاحصائية، سنوات متفرقة، صفحات مختلفة

العمــل وبجديــة بجعــل وزارة الكهربــاء وشــركاتها بــان تكــون منتجــة، لا ترهــق ميزانيــة الدولــة   -  خ
 عـن التعاقـد فـي بنـاء محطـات جديـد الكلفـة، فضـلاً / وذلك من خلال العمل وفق معيار العائـد

وفق عقود الخدمة من خلال تشجيع الاستثمار الاجنبي المباشـر، او وفـق نظـام البـوت، علـى 
ان يكون ذلك وفق سياق قانوني رصين من خلال تأهيل الكوادر في الدائرة القانونية في وزارة 

ان يــتم متابعــة الــدورات بدقــة الكهربــاء مــن خــلال اشــراكهم فــي الــدورات التدريبيــة الدوليــة علــى 
ومحاسبة المقصرين بشدة لأن مصير البلد ومقدراته سوف يكون مرتبط بمدى استيعاب هؤلاء 
الكــوادر لتلــك القــوانين ام عــدمها مــن جهــة، لان الامــوال التــي ســوف تنفــق هــي ملــك لجميــع 

 .الاجيال من جهة ثانية



 
 

 

 
 

  .....الطرق المقترحة لتمويل قطاعات البنية التحتية في العراق 

 

  جامعة البصرة/ كلية ا�دارة وا�قتصادمجلة دورية نصف سنوية تصدر عن                169

 

 

يــث انهــا تنشــط فــي كــل انحــاء الافــادة مــن طاقــة الريــاح لتوليــد الطاقــة الكهربائيــة ح  - د
العراق على مـدار السـنة، فعلـى سـبيل المثـال وصـل معـدل انتـاج الطاقـة الكهربائيـة فـي العـالم 

، وتهـدف دول السـوق الاوربيـة الـى انتـاج الكهربـاء مـن ٢٠١٢كيلو واط عام  ٤٤٦٠٩حوالي 
ل ، حيـث انهـا سـوف تولـد فـرص عمـ ٢٠٢٠ميكـاواط بحلـول عـام  ١٢٥٠٠٠٠الرياح بحـوالي

زريبــــة، (مليــــار يــــورو ٨٠مليــــون عامــــل وتســــتقطب اســــتثمارات ســــنوية بمقــــدار  ٣.٢بمقــــدار 
٤٤: ٢٠١٤.( 

ســاعة يوميــا فــي  ١٢الافــادة مــن الطاقــة الشمســية حيــث تشــرق الشــمس فــي العــراق كمعــدل   - ذ
ساعات فـي فصـل الشـتاء، ولـذلك يمكـن الافـادة مـن الطاقـة الضـوئية  ٩فصل الصيف وحوالي 
فــــي العــــراق والتــــي تــــتلائم مــــع تــــوفر المســــاحات الكبيــــرة مــــن الاراضــــي التــــي تولــــدها الشــــمس 

الصــحراوية الغيـــر مســتغلة، فعلـــى ســبيل المثـــال اســـتخدمت الصــحارى فـــي شــمال افريقيـــا لهـــذا 
تقريبـاً،  ٤١% حـوالي) الطاقة الضوئية الى طاقـة كهربائيـة( الغرض حيث بلغت كفاءة التحويل

ســية المصــنوعة مــن الســليكون علــى اســطح المنــازل فضــلا عــن امكانيــة اســتخدام الالــواح الشم
المستهلك الاكبر للطاقة الكهربائية في العـراق وبـذلك قـد يـوفر الكثيـر مـن اسـتهلاك الطاقـة مـن 
المنظومة الوطنية، كمـا يتـوفر مصـنع لإنتـاج هـذه الالـواح فـي العـراق، وتشـير بعـض الدراسـات 

مطشــــر، ( ٢٠٥٠لعــــالم بحلـــول عــــام ان هـــذه الطريقــــة ســـتولد نصــــف الطاقــــة التـــي يحتاجهــــا ا
ميكـا واط عـام ٢٠٠٠٠، حيث ان الانتاج العالمي من الطاقـة الشمسـية بلـغ حـوالي )١: ٢٠١٤
 ٥.٩%ثـم الاتحــاد الاوربـي بنســبة  ٣.٨٠%، وجـاءت الصـين فــي المرتبـة الاولــى بنسـبة٢٠٠٩

لمصـدر مثـل ،كما تهـدف دول عربيـة لإنتـاج الطاقـة الكهربائيـة مـن هـذا ا٥.٣%ثم تركيا بنسبة 
، كمـا تسـعى ٢٠٣٠بحلول عـام  ٥%والكويت بمقدار ٢٠٢٠بحلول عام  ٦%ابو ظبي بمقدار 

مـــن الطاقـــة  ٢%، منهـــا اقـــل مـــن ٢٠%مصـــر لانتـــاج الكهربـــاء مـــن الطاقـــة المتجـــددة بمقـــدار
، ان هذا المصدر لتوليـد الطاقـة الكهربائيـة ) ٤٢: ٢٠١٤زريبة، ( ٢٠٢٠الشمسية بحلول عام 

صة وان تركيـا المجـاورة للعـراق تحتـل المرتبـة الثالثـة عالميـا فضـلاً عـن سـعي مهم وحيوي وبخا
الدول العربية وبخاصة المشابهة لظـروف العـراق المناخيـة مثـل الكويـت والامـارات الـى امـتلاك 

 .تللك التقنية
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تأسيسـاً لمـا تقـدم فـأن العـراق اذا اقـدم علـى هكـذا مشـاريع فإنهـا سـوف تكـون صـديقة للبيئـة  
المشـاريع تسـتقطب  وتوفر فرص العمل للكثير من العـاطلين ثانيـاً، فضـلاً عـن ان هـذه اولاً،

الاســتثمارات الاجنبيــة المباشــرة التــي يحتاجهــا العــراق فــي هــذا القطــاع الحيــوي مــع العلــم ان 
اغلـــب المنـــاطق التـــي تعمـــل فيهـــا هـــذه المشـــاريع امـــا صـــحراوية او قريبـــة مـــن البحـــر وهـــي 

فــي المـــدن وبخاصــة الالــواح الشمســـية التــي لا تحتـــاج الكثيــر مـــن منــاطق امنــة نســـبياً، او 
  .الجهد والتقنية

 :قطاع النقل -٢
ـــى تنميـــة وتخطـــيط المشـــاريع المســـتقبلية لهـــذا  ـــبعض القـــائمين عل ـــة الاســـتراتيجية ل غيـــاب الرؤي
القطاع جعلت منه قطاعاً غير فعال بالرغم من امكانية تطويره بما ينسجم مع موقع العراق في 

ة، ســـيما وان العـــراق يمتلـــك مســـاحات شاســـعة مـــن الاراضـــي غيـــر المســـتغلة وبخاصـــة المنطقـــ
الاراضي الصحراوية والتـي تبتعـد ولمسـافات كبيـرة عـن مراكـز المـدن، فمـن خلالهـا نسـتطيع ان 

ادنــاه بعــض المقترحــات . نبنــي خطــوط ومحطــات عالميــة للســكك الحديــد تــربط الشــرق بــالغرب
  -:لتطوير قطاع النقل في العراق

يمكن ربط خط السـكك الحديـد العراقـي بخـط السـكك الحديـدالايراني وصـولا الـى الصـين مـن   - أ
خلال خط الحرير الذي يربط ايران بالصـين، امـا الخـط المقتـرح فيكـون مـن مـوانئ الجنـوب فـي 

تركيا ومـن ثـم اوربـا  -سوريا -الاردن -السعودية -البصرة مجاور الشريط الحدودي مع الكويت
برلين،ونكـون بـذلك قـد حققنـا هـدفين رئيسـيين فـي ان واحـد يكمـن  -لخـط بغـداد وقد يكون احياءً 
فـي تفعيـل وتنشـيط قطــاع النقـل مـن خـلال تفعيــل دوره فـي تكـوين النـاتج المحلــي  الهـدف الاول

فـيكمن فـي  الهـدف الثـانيالاجمالي ونكون قد اسـهمنا فـي تنويـع مـوارد الـدخل فـي العـراق، امـا 
مرافـق خدميـة وربطهـا بخطـوط فرعيـة مـع مراكـز المـدن والاقضـية بناء محطات في الصحراء و 

ــة لتــوطين الســكان خــارج مراكــز المــدن  وبخاصــة  والنــواحي فــان ذلــك يشــجع ويولــد حركــة فعال
المدن التي تعاني من الاكتظاظ السكاني، وبذلك نكون قد فَعلنا اكثر من مشروع فـي ان واحـد، 

ومرافــق خدميــة للعــاملين فــي هــذه الخطــوط وان بحيــث تكــون البدايــة فــي بنــاء مراكــز حضــرية 
تطورت هذه المرافق قد تكون نواة لمحافظات جديدة، فضلاً عن ان هذه العملية تولـد نوعـاً مـن 
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الاستقرار الامني للبلد وبخاصة في المناطق الحدودية لان الدولة او الشركات التي تمتلـك هـذه 
  .ار في المنطقةالمشاريع تكون حريصة على تفعيل الامن والاستقر 

انشاء خط للنقل البري خارج مراكز المدن ومجاور لمشروع السـكك الحديـد المقتـرح انشـاءه   -  ب
سواء على الجانب الغربي او الجانب الشرقي الذي يربط العراق بتركيا وعلى طول الحدود 
 مع ايران والذي ينطلق  من موانئ البصرة ويربط من خلاله جميع المعابر الحالية ام التي

يـتم اسـتحداثها مسـتقبلاً مـع ايـران وصـولاً الــى اخـر معبـر حـدودي فـي مدينـة دهوكـومن ثــم  
ومــن ثــم يــرتبط مــع الخــط الاخــر المقتــرح  تركيــا ويــربط ايضــاً المعــابر الحدوديــة مــع ســوريا

يــربط مــوانئ البصــرة مــروراً بمدينــة صــفوان الحدوديــة ومجــاور للحــدود حيــث  والــذي أنشــاؤه
الكويت والمملكة العربية السعودية مرورا بالأردن وصولاً الى سوريا ومـن يربط المعابر مع 

ليشــــكل . ثــــم الــــى تركيــــا ومــــن ثــــم جميــــع الــــدول المجــــاورة لإيــــران وتركيــــا وســــوريا والاردن
ولكــن بصــورة مقلوبــة ، وفــي راي ان هــذا الطريــق  المجــاور للحــدود مــع ايــران لا Uحــرف

 إنشــاءهالان نــواة الطريــق موجــودة فعــلاً وتــم  يحتــاج فــي الوقــت الحــالي الــى الجهــد الكثيــر
ابان العقود الماضية ولا يحتاج سوى ربط بعض الاجزاء مع بعضها وادامة بعض الاجزاء 
المتضــررة ،وعنــد تحســن الاوضــاع ووجــود وفــرة ماليــة فــي الدولــة يباشــر بخــط دولــي جديــد 

  .بدلاً من ذلك
تجــاهين يســهمان فــي فــك الاختناقــات ان هــذان الطريقــان مــع خــط الســكك الحديــد فــي هــاذين الا

المروريــة التــي تعــاني منهــا مراكــز المــدن والاقضــية، كمــا وتســهم فــي خلــق محطــات للخــدمات 
واســتراحات ومطــاعم تســهم فــي خلــق دخــول جديــدة لمــوطنين جــدد وتحــد نوعــاً مــا مــن مشــكلة 

لق نواة لقرى البطالة كما تسهم في توطين بعض العوائل التي تستفاد من خدمة الطريق مما يخ
ومــدن فــي المســتقبل، فضــلاً عــن خلــق فوائــد اقتصــادية للمنطقــة، فعلــى ســبيل المثــال اذا كانــت 
هناك طرق كثيـرة ومتشـعبة فـي هـذه المنطقـة فـان الفوائـد التـي سـوف تجنيهـا الدولـة تكـون قليلـة 

صــفات نسـبياً، امــا اذا كانــت الطــرق قليلـة او ذات نوعيــات رديئــة فــأن انشـاء طــرق جديــدة وبموا
حديثــة يســهم فــي تحريــك اقتصــادات المنطقــة ممــا يســهم فــي رفــع وتيــرة النمــو الاقتصــادي لكــل 

  .(Cohen, et other , without year:6)الاطراف المشاركة ومنها بالأخص العراق
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العــراق يمتلــك شــبكة مــن الطــرق والجســور، ولكنهــا تحتــاج الــى عمليــات الصــيانة الدوريــة    -  ت
الحــروب والنزاعــات المدنيــة المســلحة التــي تعــرض اليهــا وبخاصــة التــي تضــررت بســبب 

ــذلك يجــب ان تــدار عمليــات الصــيانة مــن خــلال اســتحداث شــركة متخصصــة  العــراق، ول
تمتلــك الخبــرات والمعــدات ويفضــل ان تكــون شــركة اجنبيــة، وتطعيمهــا بكــوادر محليــة مــن 

رسوم المرور  كافة المحافظات والاقضية والنواحي، وتتقاضى مستحقاتها من خلال فرض
 .في الطرقات وبخاصة طرق المرور السريعة، وبذلك فان عبئ التمويل يرفع عن الدولة

العمــل وبجديــة فــي ربــط كــل محافظــة مــع اقضــيتها ونواحيهــا مــن خــلال الطــرق الحوليــة،    -  ث
وهي تجربة اثبتت نجاحها في محافظة النجف وكربلاء، فضلا عن استحداث طرق فرعية 

عضـها وذلـك مـن اجـل تخفيـف الازدحامـات علـى الطـرق الرئيسـية، تربط المحافظات مـع ب
مع الاخذ بنظر الاعتبار الطاقة الاستيعابية لهـذه الطـرف مـن خـلال التعـرف الـدقيق علـى 
كثافة السكان في الاماكن التي تمر بها هـذه الطـرق، وابعادهـا قـدر الامكـان عـن المنـاطق 

 .المزدحمة في مراكز الاقضية والنواحي
م وضرائب على جميع انواع المركبات التي تعمـل فـي العـراق، تجبـى سـنوياً او فرض رسو   - ج

بصـــفة دوريـــة مـــن المـــالكين ســـواء كـــانوا قطـــاع عـــام ام قطـــاع خـــاص، مـــع الاخـــذ بنظـــر 
الاعتبـــار نــــوع المركبـــة او حمولتهــــا، وتســــتعمل هـــذه الرســــوم لأنشـــاء صــــندوق اســــتثماري 

 .لتطوير قطاع النقل في العراق
التــأمين الوطنيــة لتعــويض المــالكين وعجلاتهــم والاضــرار التــي يلحقونهــا  تفعيــل دور هيئــة  - ح

بـــالطرق ومرافقهـــا مـــن جــــراء حـــوادث الســـير، وهــــو نظـــام مفعـــل فــــي العـــراق ابـــان حقبــــة 
 .الثمانينيات من القرن العشرين

اشراك القطاع الخاص في تأهيل وتطوير مرافق البنية التحتية للنقـل، وبخاصـة فـي مجـال   - خ
 .الكوادر البشرية واستخدام التكنولوجيا الحديثةتأهيل 

تفعيــل دور محطــات وزن الشــاحنات الموجــودة علــى الطــرق الرئيســة، وذلــك مــن خــلال   - د
عــدم الســماح بــالأوزان الزائــدة فــي الشــاحنات وبخاصــة الكبيــرة والتــي تســهم وبشــكل كبيــر فــي 

القريبــة مــن  اتــلاف الطــرق وبخاصــة فــي فصــل الصــيف وعلــى وجهــة التحديــد فــي المنــاطق
الســيطرات الامنيــة والتــي يرفــع الــبعض مــن هــذه الســيطرات فتســبب هــذه المنــاطق الكثيــر مــن 
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الحوادث المؤسفة، فيقترح هنا تفعيل النقل بالسـكك الحديـد مـن خـلال ربـط المـوانئ والمطـارات 
 .بشبكة فرعية للسكك الحديد داخل المحافظات ومن ثم تربط بالخط الوطني للسكك الحديد

يل النقل النهري من خـلال شـط العـرب وصـولاً الـى نهـري دجلـة او الفـرات حيـث ان تفع  - ذ
هذين النهرين مع روافـدهما يربطـان معظـم المـدن او الاقضـية او القصـبات العراقيـة مـن جهـة 
،والدول التي تمر من خلالها هذه الانهر والروافـد مـن جهـة اخـرى، ويعـد هـذا النـوع مـن النقـل 

مـا مقارنـةً بالنقـل الجـوي او البـري، كمـا يسـتطيع العـراق ان يفعـل هـذه  بالرخيص والامـن نوعـاً 
الخدمة دولياً من خلال ربط الخليج بتركيا وسوريا، حيث نستطيع ان نؤمن وصول الكثير من 
البضائع عبر هاذين النهرين وفـي كـلا الاتجـاهين ذهابـا مـن الخلـيج الـى تركيـا وبـالعكس ومـن 

قـد يعـاني مـن بعـض المشـاكل مثـل التراكمـات الطينيـة والنـواظم  ثم الى اوربا، ان هـذا الطريـق
والســـدود والجســـور المقامــــة علـــى هـــاذين النهــــرين ولكـــن قــــد يكـــون حـــل هــــذه المشـــكلة لــــيس 
بالصعب، وذلك بإسناد ذلك الى شركات عالمية لها خبرة كبيرة في هـذا المجـال فهنـاك الكثيـر 

يلة قــد انجزتهــا هــذه الشــركات مثــل مشــروع مــن المشــاريع التــي كانــت تعــد بالصــعبة او المســتح
ـــل تلـــك  ـــل هـــذا المشـــروع مـــن قب ـــتم تموي ـــر المحـــيط وي ـــإنكلترا عب ـــربط فرنســـا ب ـــذي ي المـــانش ال
الشـركات ولمــدة زمنيــة تكـون مجزيــة لاســترداد كافـة التكــاليف مــع تحقيـق اربــاح علــى ان يســلم 

لسـويس خيـر دليـل علـى المشروع الى العراق بعـد ذلـك بأحسـن حـالات واعتقـد ان انشـاء قنـاة ا
 .ذلك
العمل وبجدية الى تكوين الاسطول البحري العراقي مـع مراعـات تنويعـه ليشـمل نـاقلات   - ر

الــنفط، وبــواخر نقــل البضــائع والأشــخاص، فضــلا عــن البــواخر المتخصصــة بالصــيد البحــري 
 ، ويكمن اشـراك الاسـتثمارات٢٠٠٣وهي تجربة سابقة مر بها العراق ابان الحقبة التي سبقت 

الاجنبية من خلال عقود الامتياز ولفترات زمنية محددة يتمكن بعدها العراق من اسـتثمار هـذا 
 .المرفق الحيوي

العمل وبجدية على انتشال الغـوارق فـي الممـرات المائيـة وبخاصـة المؤديـة الـى المـوانئ   - ز
لـف مع العمل على توسيع تلك الممرات وتعميقها بحيث تسهم في ادخال جميع البواخر وبمخت

 .الاحمال



 
 

 

 
  ...احمد جبر سالم .م.م                               ....                                             احمد جاسم محمد  . د.م.أ 
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اما فيما يخص النقل الجوي فان للعراق خبرة طويلة في هذا المجال ويمتلك الكثيـر مـن   - س
الخبرات الاكاديمية فضلا عـن خلـو الاجـواء العراقيـة مـن الـرحلات العالميـة ولـذلك فـان اغلـب 

اسـتخدمت الاجـواء العراقيـة ولكـن المشـكلة تكمـن فـي عـدم  ٢٠٠٣الرحلات العالمية بعـد عـام 
والاحــداث التــي تلــت ذلــك، فيتطلــب  ١٩٩١لاك العــراق اســطول جــوي وبخاصــة بعــد عــام امــت

الامر وقفة جادة لتحديث الاسطول الجوي من خلال شراء طائرات حديثة ومتنوعـة وبمختلـف 
الطاقــات الاســتيعابية للمســافرين او الحمــولات، فــيمكن تجــاوز ذلــك مــن خــلال الشــراكات مــع 

ولفتـرة محــددة لحـين تكـوين الاسـطول الجـوي العراقـي، فضــلاً بعـض الخطـوط الجويـة العالميـة 
عن اعادة تأهيل المطارات القائمة، او اسـتحداث مطـارات جديـدة وبخاصـة فـي المنـاطق ذات 

  .الاقبال الكبير لتسهم وبشكل كبير في السياحة في العراق وبخاصة السياحة الدينية  
فـي الارض وانمـا فـي التمويـل لان الاراضـي تأسيسا لماتقدم فان المشكلة في هـذا القطـاع لـيس 

موجــودة وبمســـاحات شاســـعة والواجهــة البحريـــة موجـــودة والاجـــواء غيــر مكتظـــة بـــالرحلات مـــع 
بعــض المصــاعب التــي يمكــن ان تحــل مثــل وجــود الالغــام والقــذائف غيــر المنفلقــة مــن مخلفــات 

، وان مــرور الحــروب مــن جهــة او اعتبــار بعــض المنــاطق محضــورة بســبب وجــود الــنفط فيهــا
خطــوط النقــل البــري او الســكك الحديــد بــالقرب مــن امــاكن انتــاج الــنفط يســهم وبشــكل كبيــر فــي 
تطــوير تلــك الحقــول، كمــا يمكــن ان يســند رفــع الالغــام الــى الشــركات المتعاقــدة ســواء محليــة ام 

الكثيـر اجنبية وباعتقادي ان العراقيين يمتلكون الخبرات في رفع تلك الالغـام والمقـذوفات وهنـاك 
مــن الشــركات العاملــة حاليــا لرفــع الالغــام ســواء بالتعاقــد مــن قبــل الشــركات النفطيــة المحليــة او 

كمــا ان انشــاء تلــك الطــرق ومرافــق الخــدمات يســهم فــي  . الاجنبيــة اوالجهــات الحكوميــة مباشــرةً 
سـياً او تشجيع الجهات المعنية فـي فـتح العديـد مـن المنشـاة النفطيـة او الغازيـة والتـي تتكامـل رئ

افقياً مـع هـذا القطـاع الحيـوي ممـا يسـهم فـي وتنويـع الإيـرادات، فضـلاً عـن اسـهامه فـي تشـجيع 
الشــركات الاجنبيــة الــى الــدخول فــي مجــال الاســتثمار لــيس فــي قطــاع الاســتخراج فقــط بــل فــي 
قطاعات الصناعات النفطية وبخاصة المشتقات النفطية والصـناعات البتروكيمياويـة والاسـمدة، 

نشاء خطوط النقل في المنـاطق النائيـة او الصـحراوية يسـهم فـي رفـع قيمـة الاراضـي سـواء ان ا
في مجال الاستثمار الاسكاني ام الخدمي، فعلى سـبيل المثـال ان خـط النقـل الـذي يصـل شـرق 

تــم تمويلــه مــن قبــل شــركة كنــاري هــوارف وهيئـــة Cross railلنــدن بغربهــا والمعــروف باســم 
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مليـار دولار امريكـي حيـث اكـدت هـاتين الشـركتين ان خـط السـكك  ٢ مطارات بريطانيا بحـوالي
الحديدية سوف يسهم وبشكل كبير فـي رفـع وتيـرة الاعمـال التجاريـة، كمـا ويسـهم فـي رفـع قيمـة 

  .(Petrerson,2009: 25)الاراضي المجاورة للمشروع
قتصـادي مـن ان قطاع النقل قطاع حيوي ويمكن ان يسهم وبشكل كبير في رفع وتيـرة النمـو الا

خـــلال خلـــق التشـــابكات الاماميـــة والخلفيـــة مـــع كافـــة القطاعـــات فـــي الاقتصـــاد علـــى المســـتوى 
المحلي او خلـق تكامـل اقليمـي مـع دول الجـوار، فعلـى سـبيل المثـال ان زيـادة الاسـتثمارات فـي 
البنية التحتية للنقل الخـاص فـي المـوانئ والطـرق الخاصـة ادت الـى ازدهـار قطـاع التعـدين فـي 

  .(Chong ,and others, 2013, 72)سترالياا
 :قطاع الاتصالات والانترنت -٣

يعاني هذا القطاع مـن تخلـف كبيـر وسـوء فـي الخـدمات المقدمـة بسـبب غيـاب المنافسـة، حيـث 
يـدار مــن قبـل القطــاع الخــاص الاجنبـي والتــي تجنــي الكثيـر مــن العمــلات الاجنبيـة التــي تصــل 

تنزف سـنوياً وتحـول الـى خـارج العـراق، ولـذلك فـأن تطـوير الى المليارات من الدولارات التـي تسـ
  -:هذا القطاع تتم من خلال

الشراكة بين القطاعين العام والخاص وذلك من اجل الافادة من الابتكـار  وسـرعة المبـادرة    - أ
وتصــحيح الاخطــاء التــي يمتــاز بهــا القطــاع الخــاص وتقاســم التكــاليف التــي ترهــق ميزانيــة 

احــد الشــركات او ائــتلاف مــن الشــركات الخاصــة التــي تتبنــى المشــروع الدولــة، ويــتم اختيــار 
وتتكفــل بنقــل التكنولوجيــا الحديثــة وتــدريب العمــال العــراقيين، حيــث يمكــن ان تحقــق الشــراكة 
ـــف وتحقيـــق فائـــدة كبيـــرة للمســـتخدم مـــن جهـــة  مكاســـب اقتصـــادية مـــن خـــلال تخفـــيض الكل

الســعي لإبقــاء عمليــة المنافســة بــين والشــركة المقدمــة للخدمــة مــن جهــة اخــرى، فضــلاً عــن 
 .الشركات وذلك من اجل تقديم احسن الخدمات

العمل وبجدية علـى اسـتحداث شـركة وطنيـة لإنتـاج او تجميـع اجهـزة الحاسـوب والموبايـل   -  ب
او فتح فروع لشركة عالمية في العـراق لغـرض ) الامتياز( سواءً بأخذ الموافقة من شركة عالمية

الاجنبية، وتدريب الكوادر المحلية مما يساعد في الحد من البطالة وضغط الافادة من الخبرات 
النفقــات العامــة للدولــة فــي مجــال اســتيراد هــذه الاجهــزة مــن جانــب، وتزويــد الســوق المحليــة بمــا 

  .تحتاج اليه من هذه الاجهزة وضمان جدوتها من جهة اخرى
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  :قطاع المياه والسدود-٤
كتـل الخراسـانية التـي تصـمم لتخـزين أو تحويـل الميـاه، وهـي السدود هياكل تبنى معظمها مـن ال

تهدف إلى تغيير التوزيع الطبيعي وتوقيت تدفقات المجـاري المائيـة مـن أجـل تلبيـة الاحتياجـات 
  (Bergkamp et othars ,2000: 15).البشرية والصناعية والزراعية والتجارية

دجلــة والفــرات وروافــدهما فــي تخفــيض تســهم الســدود التركيــة والســورية والايرانيــة علــى نهــري 
في سد  ٥٣%الواردات المائية للعراق فيؤدي ذلك الى تخفيض انتاج الطاقة الكهربائية بمقدار 

ميكـا واط سـاعة سـنوياً، فضـلاً عـن سـد سـامراء الـذي يولـد  ٣٢٠٦الموصل الذي يولـد حـوالي 
أثيرات الســلبية  لتشــمل ، وتتســع دائــرة التــ)١٥٤: ٢٠١٠الاميــر،.(ميكـا واط ســاعة ســنوياً  ٢٩٥

محطــات ميــاه الشــرب واغلــب الانشــطة الصــناعية والخدميــة، فضــلاً عــن التلــوث النــاجم مــن 
انخفـــاض مناســـيب الميـــاه التـــي يرافقهـــا ارتفـــاع الملوحـــة فـــي الانهـــر والتلـــوث الـــذي يـــنجم عـــن 

  ).٢٧١: ٢٠١٠حداد، .(المشاريع الكهربائية العملاقة في حوضي نهر دجلة والفرت
لمـــا تقـــدم فـــأن هنـــاك نـــوعين مـــن التحـــديات التـــي تواجـــه البنيـــة التحتيـــة لقطـــاع الميـــاه  تأسيســـاً 

  -:والسدود وكما يلي
يكمــن بالعوامــل الخارجيــة ويتمثــل بإقامــة الســدود فــي كــل مــن ايــران وتركيــا -:التحــدي الاول 

ى هـذه وسوريا مما يتولد معه حجب المياه وتحويل الممرات المائية التي كانت تدخل العراق الـ
السدود بصورة جزئية او بصورة كاملة، كما حدث ذلك من خلال تحويل المجرى الرئيس لنهر 
الگــــارون الايرانــــي الــــذي يصــــب فــــي شــــط العــــرب الــــى نهــــر بهمــــن المنــــدرس منــــذ عقــــد مــــن 
الزمن،فضـــلاً عـــن التحـــديات التـــي ســـوف يوجههـــا العـــراق مـــن خـــلال الطمـــوح التركـــي الكبيـــر 

ــــك باســــتخدامها كوســــيلة للضــــغط السياســــي مــــن جهــــة وجنــــي  لاســــتغلال المــــوارد المائيــــة وذل
 ).١٨: ٢٠٠٠خدام، (الايرادات الاضافية من جهة اخرى

فيكون داخلي يتعلق بالجانب الامني  وبخاصة في ظـل الاوضـاع الامنيـة   -:التحدي الثاني 
غيــر المســتقرة فــي المحافظــات الشــمالية والتــي وقعــت تحــت ســيطرة الارهــابين حيــث اســتخدم 
هؤلاء المياه والسدود كوسيلة للدفاع عن المواقع المغتصبة تارةً وذلك بإغراق الارض المجـاورة 
للســدود وذلــك مــن اجــل عمــل موانــع طبيعيــة تعيــق تقــدم القــوات المســلحة باتجــاه نقــاط التمــاس 
 معهم، وتارة اخرى استخدموها من خـلال قطـع الامـدادات المائيـة لإجبـار العوائـل علـى النـزوح
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كبير علـى الدولـة مـن خـلال ايـواء النـازحين الـذين يحتـاجون الـى المزيـد مـن  شكل ضغطمما ي
  .الخدمات والتي ترتبط اغلبها في البنية التحتية

ان هــذا الموضــوع يحتــاج وقفــة جــادة وبخاصــة فــي ظــل التحــديات الكبيــرة التــي تمــارس ضــد 
و خارجيـة متعلقـة بـدول المنبـع العراق سواء الداخلية المتمثلة بسيطرة الارهابين على السـدود، ا

والتـــي تخفـــض الاطلاقـــات المائيـــة الـــى العـــراق ممـــا ســـبب فـــي شـــح الميـــاه وحصـــول خســـائر 
اقتصــادية مــن جــراء ذلــك، ومــن واقــع هــذه التحــديات لابــد مــن وجــود طــرق بديلــة لتــوفير الميــاه 

  -:ويكمن ذلك من خلال الاتي
لاً عـن انشـاء بعـض البحيـرات انشاء بعـض السـدود فـي المنـاطق الوسـطى والجنوبيـة، فضـ  - أ

الاصطناعية والتي يتم تحويل جـزء مـن الميـاه اليهـا تـدريجياً، ويـتم ربطهـا بـالأنهر الرئيسـة 
او الفرعيـة بواســطة ممـرات مائيــة وتسـتخدم كخزانــات للميــاه مـع الافــادة مـن الاهــوار وذلــك 

ارجية منها بواسـطة من خلال عمل السدود الترابية عليها، وتنظيم كمية المياه الداخلة والخ
ـــرة الـــرزازة  ـــة فـــي هـــذا المجـــال تكمـــن فـــي بحي ـــواظم والســـدادات الحديثـــة، وللعـــراق تجرب الن

 .والثرثار
اســـتخدام الميــــاه الجوفيــــة والتــــي ترتفــــع مناســـيبها فــــي الكثيــــر مــــن المنــــاطق وبخاصــــة    -  ب

تحليــة المنــاطق المحاذيــة للأنهــار والبحيــرات او الخلــيج العربــي، مــن خــلال اســتخدام تقنيــات ال
والافادة من تجارب دول الخليج التي تعتمـد بصـورة كبيـر علـى الميـاه الجوفيـة او ميـاه الخلـيج 

 .والبحر الاحمر في التحلية
ان هاتين الطريقتين اعلاه تحتاجان الى توفير استثمارات ضخمة قـد لا تسـتطيع الدولـة   -  ت

ــة فــي الارهــاب وانخفــاض اســعار الــنفط  بمفردهــا القيــام بهــافي ظــل التحــديات الراهنــة والمتمثل
ـــد مـــن تفعيـــل دور  ـــي قـــد تســـتمر لســـنوات قادمـــة، ولـــذلك لاب والتزامـــات العـــراق الخارجيـــة والت
الشــركات الخاصــة حيــث يمكــن ان تجنــي هــذه الشــركات الكثيــر مــن الاربــاح وذلــك لان الميــاه 
ســلعة اقتصــادية تخضــع لقــانون العــرض والطلــب، والواقــع يشــير ان الطلــب علــى الميــاه كبيــر 
وبخاصة من قبل القطاع الزراعي والقطاعات الاقتصادية الاخرى كالقطاع العائلي الصـناعي 

 ).٧٩: ٢٠٠٧المنظمة العربية للتنمية الزراعية،( 
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ــــاه العادمــــة والتــــي تنــــتج مــــن جميــــع الاســــتخدامات وبخاصــــة    -  ث يمكــــن الافــــادة مــــن المي
الاسـتخدامات العائليـة مــن خـلال ربــط شـبكات الصــرف الصـحي للمنــازل والشـركات بمنظومــة 
وطنيــة حيــث يمكــن ان يعــاد تــدويرها لغــرض الاســتخدام الزراعــي مــن جهــة،وفي توليــد الطاقــة 

 .دلاً من استخدام المياه الحلوة من جهة اخرىالكهربائية وحقن الابار النفطية ب
العمـــل وبجديـــة علـــى جمـــع فـــواتير الميـــاه ســـواء مـــن المـــواطنين او دوائـــر الدولـــة واذا مـــا    - ج

استغلت الايرادات بصـورة صـحيحة مـن خـلال عمليـات الجبايـة والتـي يمكـن ان تعهـد الـى 
كبيــرة وبخاصــة فــي القطــاع الخــاص، او الشــركة المالكــة للمشــروع،فأن الإيــرادات ســتكون 

 .ظل ارتفاع درجات الحرارة مما يولد معه الطلب الكبير على الكمية المعروضة من المياه
تقليل الهدر الحاصـل فـي الميـاه الحلـوة مـن خـلال اجـراء الصـيانة الدوريـة للشـبكة الوطنيـة   - ح

وتحــديثها بصــفة دوريــة بمــا يتناســب مــع متطلبــات الحيــاة ســواء فــي المدينــة ام فــي الريــف، 
فضـــلاً عـــن اســـتخدام التقنيـــات الحديثـــة لترشـــيد اســـتهلاك الميـــاه ولجميـــع القطاعـــات ســـواء 

 .كانت انتاجية ام خدمية ام منزلية
وضع مقاييس دقيقة لاستهلاك المياه تتزامن مع خفض الدعم المقدم لخـدمات ميـاه الشـرب    - خ

او تجـاري او  من خلال الرفع التدريجي لفاتورة الاسـتهلاك، وبحسـب نـوع الاسـتهلاك منزلـي
صــناعي مــع مراعــات الطبقــات الفقيــرة فــي البلــد مــن جهــة، ومحاســبة المتجــاوزين مــن جهــة 

 .ثانية
ان هــذه الإجــراءات كفيلــة بتحســين ادارة المــوارد المائيــة والســدود، ولــذلك فــأن الاســتثمار فــي 

فـــي تحســـين الخـــدمات المقدمـــة للســـكان الـــذين  ، يكمـــن الاولهـــذا القطـــاع يحقـــق غرضـــين
ن العصب الاساسي للحياة والعمود الفقري للتنمية المستدامة، وذلك مـن خـلال تحسـين يمثلو 

ظــروف الســكان ســواء فــي المدينــة ام فــي الريــف والتــي يــنعكس اثرهــا علــى تحســين مســتوى 
المعهــد الــدولي لأبحــاث (الانتــاج والــدخل والاســتهلاك ومــن ثــم رفــع وتيــرة النمــو الاقتصــادي

فيكمن في تحويـل القطاعـات المسـؤولة عـن السـدود  ض الثانيالغر ، اما )٣: ٢٠٠٧التنمية،
الكلفــة، ممــا يســهم فــي تنويــع ايــرادات / وانتــاج الميــاه الــى شــركات رابحــة تعمــل وفــق العائــد

  .الخزينة من جهة، ورفع اسهام هذا القطاع في الناتج المحلي الاجمالي من جهة اخرى
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 :قطاع الصرف الصحي -٥
يحتــاج هــذا القطــاع الــى الكثيــر مــن الاهتمــام والخبــرات وذلــك لتعاملــه بشــكل مباشــر مــع الميــاه 
الملوثـــة والنفايـــات البشـــرية والحيوانيـــة، والتـــي يمكـــن ان تســـبب الكثيـــر مـــن المشـــاكل الصـــحية 
للمواطنين في بلد يعاني الكثيرمن الملوثات، ولذلك فأن تطوير هـذا القطـاع يحتـاج الـى دخـول 

جنبيــة مــن خــلال شــركات ذات خبــرات طويلــة، كمــا يتطلــب الامــر الكثيــر مــن الوقــت خبــرات ا
والجهد مـن اجـل القضـاء علـى المشـاكل التـي يعـاني منهـا هـذا القطـاع ويكـون ذلـك مـن خـلال 

   -:الاتي
ربط جميـع مسـاكن العـراق التـي لـم تـربط سـابقاً بالشـبكة الوطنيـة للصـرف الصـحي وذلـك   - أ

 والثــــانيل الــــتخلص مــــن الميــــاه الملوثــــة بطريقــــة امنــــة وحضــــارية، الاولتحقيــــق امــــرين 
التخلص من الخزانات المنزليـة التـي تسـتخدم لتجميـع تلـك الميـاه ممـا يسـبب ضـرر كبيـر 
للمياه الجوفية من خلال تلوثها بتلك المياه، وبخاصة عند ارتفاع مناسـيب الميـاه الجوفيـة 

 .راتفي بعض المناطق القريبة من الانهر او البحي
صيانة محطات الصرف الصحي وتحديثها من خلال ادخال التكنولوجيا الحديثـة، فضـلاً   -  ب

عـن ربـط شـبكة الصـرف الصـحي المنزليــة بمعامـل الاسـمدة المتخصصـة بـذلك مـن اجــل 
الافــادة مــن المخلفــات البشــرية لتصــنيع الاســمدة الزراعيــة، واعتقــد ان العــراق يمتلــك هــذا 

الخصــيب فــي البصــرة، ولكــن وللأســف المعمــل متوقــف النــوع مــن المعــاملفي قضــاء ابــي 
 .حالياً 

تأسيساً لما تقـدم فـأن التعامـل وبجديـة  مـع هـذا القطـاع يـؤدي الـى تحقيـق امـرين فـي ان واحـد، 
يكمـن فــي خلــق دخــول والثــاني فــي الــتخلص مـن النفايــات التــي تســبب الامـراض، الاول يكمـن 

لمحليــة او الاجنبيــة المعنيــة فــي تقــديم هــذه جديــدة لعــاملين جــدد يمكــن ان تســتوعبهم الشــركات ا
يشير الى استخدام عمالـة محليـة  ٢٠٠٦لسنة  ١٣الخدمة، وبخاصة وان قانون الاستثمار رقم 

وبــذلك نكــون قــد قضــينا علــى جــزء مــن البطالــة بمختلــف المســتويات والمهــارات المهنيــة والفنيــة 
  .نمو الاقتصادي ثانياً اولاً، وحققنا دخول جديدة يمكن ان تسهم في رفع وتيرة ال
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 :قطاع السكن -٦
ان حل مشكلة السكن يجب ان تكون وفق خطـط مدروسـة، فمـع شـح الاراضـي التـي تخصـص 
للســكن فــي مراكــز المــدن تــارةً، او تبعيــة تلــك الاراضــي الــى الــوزارات تــارة اخــرى بخاصــة وزارة 

علــى الحكومــات المحليــة الــنفط او الماليــة او اراضــي تابعــة لــدوائر الاثــار ولــدت ضــغوط كبيــرة 
وبخاصـة وان اغلـب المــواطنين يفضـلون الســكن الافقـي علــى السـكن العمــودي مـن جانــب، وان 
تــوفرت هــذه الاراضــي فــأن اغلبهــا يعــاني مــن مشــاكل الالغــام والقــذائف الحربيــة غيــر المنفلقــة 
ت وبخاصة في المنـاطق التـي عانـت مـن ويـلات الحـروب التـي حـدثت فـي العـراق منـذ ثمانينيـا

القــرن العشــرين فضــلاً عــن شــح التمويــل الــلازم الــذي يســتخدم فــي بنــاء هــذه المســاكن فــي ظــل 
الاجراءات الروتينية والمعقـدة لقـروض الاسـكان فـي العـراق وضـعف التخصيصـات الاسـتثمارية 

فقـــط لقطـــاع البنـــاء والتشـــييد مـــن  ٠.٨٩%لقطـــاع الاســـكان فـــي العـــراق حيـــث  تـــم تخصـــيص 
ـــــ ـــــر، ( ٢٠١٢ة لعـــــام مجمـــــوع التخصيصـــــات المالي ـــــة )١٦١: ٢٠١٢جعف ـــــان الرؤي ـــــذلك ف ، ول

   -:المستقبلية لقطاع الاسكان تكمن في
تفعيــل دور الســكن العمــودي ويـــتم ذلــك مــن خــلال توعيـــة النــاس بوســائل الاعــلام علـــى    - أ

ضــرورة ذلــك ســيما وان الكثيــر مــن المــدن العراقيــة وبخاصــة بغــداد والمــدن الشــمالية تشــهد 
جمعــات الســكنية العموديــة بســبب اعتــدال الطقــس هنــاك، والتــي وبشــكل كبيــر انتشــار الم

 .تشمل بشكل واسع فئة الموظفين
فتح مراكز مدن جديدة وهذا يتطلب الكثير مـن الاسـتثمارات سـواء فـي مجـال البنـاء او    -  ب

تقــديم خــدمات البنيــة التحتيــة قــد لا تســتطيع الدولــة وهــي الراعيــة لهــذا القطــاع منــذ عقــود علــى 
اللجوء الى الشـركات العالميـة مـن خـلال الاسـتثمارات طويلـة الاجـل ،بحيـث  ذلك، حيث يفضل

تتكفل ببناء هذه المدن وفق التصـاميم الحديثـة، وتقـدم هـذه الشـركات كافـة مرافـق البنيـة التحتيـة 
الاجتماعيـــة مثـــل الخـــدمات الصـــحية والتعلميـــة والترفيهيـــة مـــن حـــدائق ومتنزهـــات، فضـــلا عـــن 

مـن طـرق وجسـور ومـاء وكهربـاء وصـرف صـحي، علـى ان تسـلم هـذه تقديمها المرافق الاخرى 
المســاكن  ومرافــق البنيــة التحتيــة الــى الجهــات المســتفيدة عنــد نهايــة العقــد او تجديــده حســب مــا 
يطـرأ علــى العقـد مــن مسـتجدات، وتكــون الدولـة قــد حققـت امــرين فـي ان واحــد يكمـن الاول فــي 

فــي مراكــز المــدن الرئيســة، امــا الامــر الثــاني حــل مشــكلة الســكن والاكتظــاظ الســكاني وبخاصــة 
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فــان تــوطين النــاس فــي هــذه المــدن يفــتح معهــا افــاق جديــدة لانخــراط النــاس فــي الاعمــال ســواء 
كانت لدى الشركات المنفذة للعقد او اعمال خاصة تخلق معها فرص عمل جديدة ودخول لفئة 

المسـاهمة فـي زيـادة معـدلات  من الناس تسـهم ايضـا فـي رفـد النـاتج المحلـي الاجمـالي ومـن ثـم
 .النمو الاقتصادي تقليص معدلات البطالة

التــي ( تشــجيع دخــول المصــارف الاجنبيــة وبخاصــة المصــارف المتخصصــة والمتكاملــة   -  ت
، بغيـــة تـــوفير القـــروض المناســـبة )تمتلـــك العديـــد مـــن الشـــركات المتخصصـــة فـــي البنـــاء

التجاريــة المحليــة وتشــجيعها لمشــاريع الســكن الكبيــرة، فضــلاً عــن تفعيــل دور المصــارف 
على منح القروض العقارية ، وذلك من اجل تحقيق مرونة كبيرة في منح القـروض لأكبـر 
شريحة مـن المـواطنين، مـع الحـرص علـى تخفيـف الإجـراءات المعقـدة والروتينيـة فـي مـنح 

 .القروض ونسب الفائدة، وزيادة المدة الزمنية لتسديد القرض
لــي بصـورة كبيــرة فــي عمليــة البنـاء والانشــاءات ولكــن بصــورة يسـهم القطــاع الخــاص المح   -  ث

منفــردة مــن خــلال مقــاولين البنــاء الصــغار، ممــا يقــود ذلــك الــى محدوديــة دورهــم وضــيق 
نطــاق اعمــالهم فــي حــدود المنــاطق الجغرافيــة التــي يعملــون بهــا، فمــن الافضــل لمســتقبل 

صــــحاب الخبــــرة قطــــاع الســــكن فــــي العــــراق انشــــاء شــــركات متوســــطة او كبيــــرة تضــــم ا
والاختصــاص تتجــاوز اعمالهــا المنــاطق الجغرافيــة التــي تعمــل بهــا لتشــمل العــراق كافــة، 
حيـــث ان هـــذه الشـــركات اضـــافة الاعمـــال المتخصصـــة يمكـــن ان تكونطرفـــاً وســـيطاً فـــي 

 مــن المصـــارف عمليــة فــي الحصــول علــى القــروض الميســرة ســواء كانــت هــذه القــروض
هذه الشركات قد تسهم في فك الاختناقات الحاصـلة فـي  المحلية ام الاجنبية، ومن ثم فان

 .مجال السكن
تفعيـــل دور الشـــركات المحليـــة لتـــوفير المـــواد الاوليـــة والمـــواد الوســـيطة للبنـــاء، ســـيما وان   - ج

العراق يمتلك العديد من المصانع المتخصصة، وعلى سبيل المثال وليس الحصر معامـل 
المــواد الكهربائيــة المنزليــة ومعمــل الزجــاج، الاســمنت والحديــد والصــلب ومعمــل الانابيــب و 

ومن اجل ادخال التكنولوجيا الحديثة وتخفيف العبء عن ميزانية الدولة فمن الافضل هنـا 
تفعيـــل دور الشـــراكة بـــين القطـــاعين العـــام والخـــاص المحلـــي ام الاجنبـــي وذلـــك مـــن اجـــل 

كافــة ، مــع الاخــذ بنظــر الاعتبــار  التكامــل بــين هــذين القطــاعين لتــوفير مســتلزمات البنــاء
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الجودة والنوعية في المنتج الوطني من خلال عـرض بعـض النمـاذج علـى اجهـزة التقيـيس 
 .والسيطرة النوعية

نـص صـريح   ١٠وفـي المـادة  ٢٠٠٦لسـنة ١٣جاء في قانون الاستثمار العراقي ذو الـرقم   - ح
كني، ولكـن هـذه وواضح على مـنح قطـع اراضـي للمسـتثمرين وذلـك لغـرض الاسـتثمار السـ

الفقــــرة غيــــر مفعلــــة فــــي اغلــــب المحافظــــات العراقيــــة، حيــــث ان مــــن الافضــــل ان تحــــدد 
الحكومات المحلية مساحات من الاراضي غيـر المشـغولة والمؤهلـة الـى السـكن وتعرضـها 
ـــة تحويلهـــا الـــى  بصـــورة شـــفافة ونزيهـــة الـــى جميـــع المســـتثمرين المحليـــين والاجانـــب، بغي

لاخـــذ بنظـــر الاعتبـــار الارث الحضـــاري والعمرانـــي للعـــراق مســـاكن عصـــرية حديثـــة مـــع ا
بصفة عامة وكل محافظة على حدة بصورة خاصة، وبخاصة فـي بعـض الامـاكن العامـة 

 .ودور العبادة من اجل ديمومة الارث الثقافي والعمراني لجميع مدن العراق
غيـر حضـاري ظاهرة السكن العشوائي والتي اظهرت طابعاً  ٢٠٠٣يشهد العراق بعد عام   - خ

وبخاصة في مراكز المدن، فمن الافضل ان تقوم الحكومـات المحليـة بتهيئـة المسـاكن الخاصـة 
بهؤلاء وبخاصة في مجال السكن واطئ الكلفة، وباعتقـادي ان العـراق اصـبح ذو خبـرة فـي هـذا 
المجال بسبب الاعداد الكبيرة من النـازحين الـذين وفـرت لبعضـهم مسـاكن كرفانيـة، حيـث يمكـن 

فادة من هذه المساكن لتسـكين اصـحاب المسـاكن العشـوائية بعـد عـودة النـازحين الـى منـاطق الا
ســكناهم، مــع تهيئــة مســاكن جديــدة فــي منــاطق العشــوائيات وبصــورة حضــارية لإيــواء الســكان 
المتبقـين مــن هــذه المنــاطق، ونكــون قــد حققنــا امـرين فــي ان واحــد، الــتخلص مــن ظــاهرة الســكن 

المدن وبخاصة في مداخلها اولاً، والمحافظة على الامن الوطني وذلك من العشوائي التي تشوه 
خــلال حصــر هــؤلاء الســكان فــي منــاطق يســهل معهــا متــابعتهم مــن قبــل الاجهــزة الامنيــة وذلــك 
لان بعــض المشــاكل ان لــم نقــل اغلبهــا التــي تعــاني منهــا المــدن يكــون مصــدر الــرئيس الســكن 

  .العشوائي
 :قطاع التربية والتعليم -٧
ن مخرجات العملية التعليمة بفروعهاكافـة تولـد سـنوياً الاف المتخـرجين التـي لا يسـتطيع سـوق ا

العمــل فـــي العـــراق مـــن اســـتيعابهم، حيـــث تتفـــاقم المشــكلة مـــع غيـــاب الرؤيـــة حيـــث مـــن واجـــب 
الحكومة بموجب عقود الاستثمار ان تفرض على الشركات استيعاب جزء من هـؤلاء الخـريجين 
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ات تأهيليــة يســتطيعون مــن خلالهــا الانخــراط بالعمــل فــي هــذه الشــركات، مــع اشــراكهم فــي دور 
حيث ان اكتساب المهارات يعد احد الجوانب المهمـة للحصـول علـى فـرص العمـل، ولـذلك فـان 

  -:تطوير المهرات والخبرات يحتاج الى
تحسـين اداء الكليـات والمعاهـد المتخصصـة مـن خــلال قبـول النوعيـات الجيـدة مـن الطلبــة   - أ

راغبين والقادرين على تطوير انفسهم في المجالات التي يتخصصون فيهـا، وهـذا مـا من ال
من خلال التركيز على تنمية الموارد  ٢٠١٠أكدت عليه الاهداف التي صيغت بها موازنة

البشرية وذلك عن طريق الاهتمام بالوزرات ذات الشأن ومنها وزارة التعليم العـالي والتربيـة 
، فضلاً عن فتح مدارس ومعاهد وكليات تـدار بواسـطة )١١: ٢٠١٠الموازنة الاتحادية،( 

ـــان حيـــث تســـهم  ـــة فـــي مصـــر ولبن ـــال الجامعـــة الامريكي ـــى ســـبيل المث ـــة، فعل كـــوادر اجنبي
الجـامعتين برفـد الســوق المحليـة فــي كـلا البلــدين بكـوادر علميــة مؤهلـة ومدربــة فضـلاً عــن 

خـارج بلـدانهم وبخاصـة فــي  المرونـة التامـة فـي حصـول هـؤلاء الخـرجين علــى عقـود عمـل
دول الخليج العربي وبعض الدول الاوربية، حيث يسهم المغتربين وبخاصة في مصر فـي 
حصــول الدولــة علــى الكثيــر مــن العمــلات الاجنبيــة ســنويا والتــي تســهم وبشــكل كبيــر فــي 

 .النمو الاقتصادي
دارس التـي حث الحكومات المحليـة علـى سـرعة انجـاز المشـاريع التعليميـة، وبخاصـة المـ   -  ب

تـــم ازالتهـــا ولازالـــت تحـــت الانشـــاء بســـبب الازمـــة الماليـــة التـــي يمـــر بهـــا العـــراق، وذلـــك 
باســــتخدام بعــــض المــــوارد الماليــــة المحليــــة ومنهــــا البتــــرو دولار او بعــــض مــــوارد المنافــــذ 
الحدوديــة التــي تمــنح بموجــب القــانون الــى المحافظــات التــي تمتلــك تلــك المنافــذ، وان لــزم 

ك عــن طريــق التبرعــات مــن الميســورين مــن ابنــاء المحافظــة او الشــركات الامــر يكــون ذلــ
 .العاملة فيها

اصــدار ســندات بموجــب القــوانين العراقيــة لـــدعم حملــة بنــاء المــدارس وبمبــالغ يمكـــن ان    -  ت
دينار، تستقطع من رواتب موظفي المحافظـة المعنيـة علـى الفئـات  ٢٥٠٠٠تكون معقولة 

ار فــأعلى، علــى ان تســترد هــذه المبــالغ للمــوظفين بعــد الــف دينــ ٥٠٠التــي تتجــاوز رواتبهــا
 .مدة زمنية معينة مع جميع الفوائد التي ينص عليها قانون البنك المركزي العراقي
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خصخصة قطاع التعليم وذلك من خلال اشراك القطاع الخاص المحلي او الاجنبـي فـي    -  ث
ت او اجــزاء منهــا، ادارة وتمويــل هــذا القطــاع ، بحيــث تبــدا التجربــة فــي بعــض المحافظــا

وعنــد نجــاح التجربــة تعمــم تــدريجياً علــى كافــة محافظــات القطــر، وباعتقــادي ان الاســلوب 
التدريجي في الخصخصة افضل بكثير من اسلوب الصدمة الكهربائية، حيث تم اسـتخدام 
ـــة او  ـــة التحتي ـــع مرافـــق البني ـــدريجي لجمي هـــذا الاســـلوب مـــن قبـــل الصـــين فـــي التحـــول الت

 .اثبتت هذه التجربة نجاحهاالانتاجية حيث 
عرض بعض المدارس التي تم ازالتها الى الاستثمار الخاص وذلك من اجـل اعـادة البنـاء   - ج

والاعمــار، مقابــل حقــوق ماديــة للمســتثمرين تمــنح لهــم بموجــب عقــود قانونيــة ولمــدة زمنيــة 
خــذ معينــة، يــتم مــن خلالهــا اســترجاع المبــالغ التــي تــم نفاقهــا ونســبة مــن الاربــاح مــع الا

بنظرالاعتبار نسبة التضخم في البلد طول تلك الفتـرة حتـى لا يتضـرر هـؤلاء المسـتثمرين، 
او عرض تلك المدارس بعد اكمالهـا الـى المسـتثمرين فـي القطـاع التعليمـي الخـاص وذلـك 
من خلال بدل ايجار مجزي ولمدة زمنية معينة، مع مراعات ان يكون الدوام لوجبة واحدة 

يم الحكــومي ان يســتثمر الوقــت المتبقــي فــي ممارســة مهامــه التعليميــة ليتســنى لقطــاع التعلــ
المجانية، او بالاتفاق على تأجير طابق واحد فقط سيما وان اغلب المدارس الحديثة تبنى 
بطابقين، ونكون قد حصلنا على هدفين في ان واحد، يكمن الاول في اعادة اعمار وبنـاء 

رب الــبلاد بســبب الحــرب علــى داعــش والتــي المــدارس فــي ظــل الازمــة الماليــة التــي تضــ
ترافقـت مـع الهبـوط والكبيـر لأسـعار الـنفط العالميـة، والثـاني المحافظـة علـى احقيـة التعلـيم 
ــيم الخــاص، فضــلاً عــن تــأجير بعــض القاعــات  المجــاني للطلبــة غيــر القــادرين علــى التعل

ـــــل اجـــــور مجزيـــــة او اســـــتغلال بعـــــض القاعـــــ ـــــى القطـــــاع الخـــــاص مقاب ات الرياضـــــية ال
التخصصــية لإقامــة الحفــلات والنــدوات، علــى ان يخصــص ريــع ذلــك فــي تطــوير وتأهيــل 
تلك المدارس، ويجب ان يراعى هنا شرط ضروري ومهم وهو ان تراعي الجهات الخاصة 

 .تسليم المدارس في احسن حالاتها عند انتهاء مدة العقد
مؤسسـات الدوليـة اعطاء بعض الصلاحيات للحكومات المحلية من اجـل التفـاوض مـع ال   - ح

الراعيــة للتعلــيم مــن اجــل الحصــول علــى بعــض القــروض الميســرة او المســاعدات والهبــات 
 .لغرض لتطوير قطاع التعليم في العراق، بشرط ان يراعى في ذلك امن وسيادة العراق
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تطوير المناهج الدراسية وتغيير انماط الدراسة التقليدية في كافة مراحل التعلـيم ابتـداءً مـن   - خ
لــيم الابتـــدائي وانتهاءًبـــالتعليم العــالي بكافـــة مراحلـــة العمليـــة، بمــا يـــتلائم مـــع متطلبـــات التع

 .العصر وحاجات سوق العمل
تدريب وتأهيل الكوادر البشرية التعليمية من خلال اشراكهم بالدورات التدريبيـة فـي الخـارج   - د

تــائج ايجابيــة او مــن خــلال التوئمــة مــع المعاهــد والجامعــات الاجنبيــة بغيــة الوصــول الــى ن
  .ملموسة ينعكس اثرها على نوعية المخرجات التعليمية

 :قطاع الصحة -٨
يدار القطاع الصحي في العراق منذ عقود من قبل الدولة ويـتم الانفـاق عليـه وبشـكل كبيـر مـن 
الموازنات الاتحاديةللدولة وذلك لان شريحة واسعة من المواطنين بالقرب من خط الفقر وان لم 

% ، وبنســبة ٢٠١٢عــام  ٦٤٣٠٢٤٠الفقــر، حيــث بلــغ عــدد الفقــراء فــي العــراق نقــل دون خــط
نسمة لـنفس العام،ولـذلك فـأن الامـر يتطلـب مـن  ٣٤٢٠٧٢٠٠من عدد السكان البالغ  ١٨.٧٩

ــة العمــل وبجديــة علــى تركيــز اهتمامهــا بالخــدمات الاساســية للقطــاع الصــحي مــن خــلال  الدول
الاقتصـادية والاجتماعيـة التـي يمـر بهـا البلـد، فضـلاً  النوع وليس الكم، بما يـتلائم مـع الظـروف

  .عن اشراك القطاع الخاص من خلال مساهمته الجادة في هذا القطاع الحيوي
ان انتشار ظاهرة المستشفيات الخاصة ظاهرة صحية، حيث وصـل عـدد المستشـفيات الخاصـة 

المركـزي للإحصـاء، الجهـاز (سـرير مهيـئ للرقـود ٢١١٠وبواقـع  ٢٠١٠مستشـفى عـام  ٦٦الى 
، ولكــــن هــــذه الظــــاهرة كانــــت دون ضــــوابط او بــــالأحرى دون رقابــــة او محاســــبة )١٤: ٢٠١٢

للمقصرين لأنها في تماس مباشر مع حيـاة النـاس، حيـث تسـتنزف هـذه المستشـفيات والعيـادات 
الخاصة الكثير من اموال المرضى، والتي قـد يتحقـق الغـرض منهـا او قـد لا يتحقـق، ولـذلك تـم 

ء الكثيـر مـن المــواطنين  الـى العـلاج فــي الخـارج وكـلاً بحسـب امكانيتــه سـواء فـي الهنــد او لجـو 
  -:ايران او اوربا وامريكا، ولذلك فأن الرؤية المستقبلية لهذا القطاع  تكون من خلال

بنــاء مستشــفيات تخصصــية تــدار بواســطة الشــراكة بــين القطــاعين العــام والخــاص بحيــث    - أ
الكثيــر مــن الخبــرات الطبيـة الغيــر متــوفرة فــي العــراق، ســيما وان تسـتقدم هــذه المستشــفيات 

بحيــث تحقــق . هــذه التجربــة موجــودة فــي دول الخلــيج مثــل المستشــفى الســعودي الالمــاني
هذه التجربة غرضين اساسيين الاول يكمنفي معالجة العراقيين وذلك لانهـم العمـود الفقـري 
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زنـة الاتحاديـة مـن خـلال تحقيـق احـد اهـدافها للتنمية البشـرية المسـتدامة وهـذا ماكدتـه الموا
، فضـلاً عـن معالجـة المرضـى مـن دول الجـوار، )١١: ٢٠١٠الموازنة الاتحاديـة،(الحيوية

امـا الغـرض الثــاني فيكـون مــن خـلال  تــوفير الكثيـر مــن العمـلات الاجنبيــة التـي تســتنزف 
ستشفيات او بناء في الخارج بحيث تدور هذه الاموال في العراق من خلال توسيع تلك الم

ملاحق لهـا مـن الاختصاصـات النـادرة بحيـث تسـهم تلـك المستشـفيات فـي تـدريب الكـوادر 
ــداخل ام فــي  العراقيــة ممــا يــؤدي الــى توســيع الخيــارات امــامهم فــي التوظيــف ســواء فــي ال

 .الخارج وبما يسهم في رفع دخولهم وتحسين ظروف معيشتهم
لحكوميــة وذلــك مــن خــلال زيــادة وتوســيع اعــداد زيــادة الطاقــة الاســتيعابية للمستشــفيات ا   -  ب

ردهــات رقــود المرضــى مــع زيــادة عــدد الاســرة والاطبــاء والكــادر الطبــي، ومعالجــة مشــكلة 
التمويل من خـلال التمويـل الـذاتي وذلـك بأنشـاء مرافـق خدميـة خاصـة داخـل المستشـفيات 

الماديــــة العامــــة لتكــــون الممــــول الاساســــي لهــــذه المستشــــفيات علــــى ان يراعــــى الظــــروف 
 والصحية التي يمر بها العراقيين 

ادخال القطاع الخاص المحلي والاجنبي كمستثمر في قطاع الصحة على ان يشـمل ذلـك   -  ت
البنية التحتية لهذا القطاع، وعلى وجهة التحديد اسـتحداث الخـدمات الفندقيـة المتخصصـة 

متخصصة من اجل  وذات الجودة العالية، ويفضل العمل في بداية التجربة بكوادر اجنبية
 .استقطاب المرضى من دول الجوار، فضلاً عن المرضى الميسورين من العراقيين

تشجيع الاستثمار في الصناعات الطبية التي توفر بعـض المسـتلزمات الطبيـة، وذلـك مـن   -  ث
خلال تطوير المعامل القائمة او استحداث معامل جديـدة، سـيما وان العـراق يمتلـك الخبـرة 

بعــض معامـــل الادويــة والحقــن والمســتلزماتالطبية ، وذلــك مــن اجـــل فــي ذلــك مــن خــلال 
الحفاظ على العملات الاجنبية واعادة تدويرها في العراق، والتي قد تسهم في فتح مصانع 

 . جديدة تتكامل مع المصانع القائمة
توعيــة النــاس علــى اهميــة التــامين علــى الحيــاة وبخاصــة التــامين الصــحي وذلــك مــن اجــل   - ج

باء المالية عند اصابتهم بـبعض الامـراض او الاصـابات الخطـرة التـي تحتـاج تخفيف الاع
  .الى مبالغ كبيرة قد لا يستطيعون تأمينها بالكامل



 
 

 

 
 

  .....الطرق المقترحة لتمويل قطاعات البنية التحتية في العراق 

 

  جامعة البصرة/ كلية ا�دارة وا�قتصادمجلة دورية نصف سنوية تصدر عن                187

 

 

تأسيســاً لمــا تقــدم فــان خــدمات البنيــة التحتيــة ضــرورية لتحقيــق اهــداف التنميــة المســتدامة فــي 
ـــ يم، ومســـتوى الخـــدمات العـــراق بعـــدت ابعـــاد تشـــمل مســـتوى النمـــو الاقتصـــادي، ومســـتوى التعل

الصــحية ودرجــة التطــور، ونوعيــة الســكن وتوزيــع الســلع والخــدمات وبخاصــة الســلع الاساســية 
حيث لا يمكن الوصول الى معدلات نمـو مقبولـة )١١: ٢٠١٠الموازنة الاتحادية،( والاتصالات

رات الا مــن خــلال تــوفر خــدمات البنيــة التحتيــة الاقتصــادية والاجتماعيــة حيــث تعــد تلــك المؤشــ
بمثابــة منشــطات للنمــو الاقتصــادي، فبــدون بنيــة تحتيــة قويــة وفعالــة يكــون مــن الصــعب تحقيــق 
النمو السـريع والمسـتدام حيـث يعـد ذلـك مـن ابـرز الامـور الحيويـة للقضـاء علـى الفقـر تـدريجياً، 
ومن ثم بناء دولة ذات اسس اقتصادية قوية تعتمد علـى مواردهـا الذاتيـة التـي تجعـل منهـا ذات 

  .عالمي سواءً من الناحية الاقتصادية ام السياسية وزن
  اعادة اعمار المدن التي وقعت تحت سيطرة الارهاب: ثالثاً 

وقعـــت بعـــض المحافظـــات الشـــمالية مـــن العـــراق بيـــد ارهـــاب داعـــش بشـــكل كامـــل بعـــد احـــداث 
ــــي حزيــــران مــــن عــــام  ــــي الكثيــــر مــــن الخســــائر الاقتصــــادية  ٢٠١٤الموصــــل ف ممــــا تســــبب ف

والتي تمثلت بالتهجير القسري لمعظم السكان الـى المحافظـات المجـاورة والوسـطى  والاجتماعية
والجنوبية ، مما سبب ارباك كبير للدولة في مجال البنية التحتية التي اسـتخدمت لإيـوائهم تـارة، 
وعــدم مقــدرة القــائمين علــى خــدمات البنيــة التحتيــة مــن تــوفير الخــدمات الاضــافية للنــازحين تــارة 

ك لأنها تخطت الطاقة الاستيعابية لهذه المرافق، فضلاً عـن عـدم كفايتهـا اصـلاً فـي اخرى، وذل
توفير بعض الخدمات الضـرورية بصـورة كفـوءة وكاملـة لسـكان المحافظـة الاصـليين، وبخاصـة 

  .في مجال الطاقة الكهربائية والصرف الصحي، وتوفير المياه الامنة والنظيفة
الخسائر التي لحقت بتلك المحافظات اما بصورة مباشرة من خلال استهدافها مـن قبـل الطيـران 
العراقي او طيـران التحـالف، وذلـك لوجـود العـدو فـي داخلهـا، او اسـتخدامها كوسـيلة للـدفاع مـن 
قبـــل العـــدو مـــن خـــلال تفخـــيخ الطـــرق والجســـور ونســـفها لمنـــع تقـــدم القـــوات العراقيـــة ، افـــرزت 

لعســـكرية المســـتمرة  دمـــاراً كبيـــراً للمبـــاني الخاصـــة والعامـــة والطـــرق والجســـور وبقيـــة العمليـــات ا
مشاريع البنيـة التحتيـة لهـذه المحافظـات المحتلـة، ممـا انعكـس ذلـك بصـورة سـلبية علـى مسـتوى 
الخــدمات التــي تقــدمها البنيــة التحتيــة للمــواطنين ســواء المــوالين للارهــاب او الــذين تقطعــت بهــم 

تطيعوا المغادرة اسوةً بـالمواطنين الاخـرين، وكـان نتيجـة ذلـك حصـول نقـص كبيـر السبل ولم يس
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بمستوى الخدمات تقدمها تلك المدن، ومسـتوى الخـدمات التـي تقـدمها المحافظـات الامنـة والتـي 
تشمل بغداد ومحافظـات الوسـط والجنـوب، ولـذلك كـان لابـد مـن وضـع حلـول ومعالجـات فوريـة 

حررة وذلك من خلال الافادة من ما تبقى من البنيـة التحتيـة لتلـك وممكنة وبخاصة للمناطق الم
المحافظات واعادة تشغيلها وذلك لتوفير خدمات البنية التحتية ولو كان ذلـك بالحـد الادنـى مـن 
اجل توفير بعض الخدمات للمـواطنين، ومـن ثـم اعـادة الاعمـار والبنـاء لهـذه المرافـق مـن جديـد 

  ):٨٠: ٢٠٠٨الدليمي، ( المعالجات ما يلياو صيانتها وكان من بين تلك 
تشكيل لجان متخصصة من الجهـد الهندسـي المـدني والعسـكري  مرتبطـة بـرئيس الـوزراء،  -١

وذلـــك لغـــرض معالجـــة الامـــاكن التـــي تضـــررت بســـبب الحـــرب وبـــالأخص الامـــاكن التـــي 
  .تستخدم لأغراض الطوارئ مثل المستشفيات

ة المـاء الصـافي والكهربـاء، فضـلاً عـن تشـغيل اعادة خدمات البنية التحتية لمحطات اسال -٢
محطــات ســحب ميــاه المجــاري والمراكــز التــي تــوفر خدمــة الاتصــالات، وذلــك مــن خــلال 
اعــادة ربطهــا مــع الشــبكة الوطنيــة، وان لــم تتــوفر الطاقــة الكهربائيــة فــيمكن توفيرهــا عــن 

 .طريق المولدات الموقعية 
لضرورية من ادوية وغيرها، وبخاصة الادويـة توفير مستلزمات الرعاية الصحية اللازمة وا -٣

 .التي تعالج الامراض المزمنة
تـــوفير المكـــائن الخاصـــة لســـحب ميـــاه الصـــرف الصـــحي لحـــين اصـــلاح هـــذه المنظومـــة،  -٤

 .وبخاصة في الاماكن التي تجمعت فيها وذلك من اجل تجنب انتشار الامراض والاوبئة
ن اجــل معالجــة شــح الميــاه الحلــوة، تــوفير اعــداد مناســبة مــن العجــلات الحوضــية وذلــك مــ -٥

فضـــلاً عـــن تـــوفير خزانـــات موقعيـــة فـــي الامـــاكن المتضـــررة ولمـــدة محـــددة لحـــين معالجـــة 
 .الشبكة الوطنية للأسالة

اصلاح شبكة المواصلات كالطرق والجسور وذلك لأنها من المفاصل الحيوية، لإيصال جميـع  -٦
ظـات التـي وقعـت بيـد الارهـاب تتطلـب ان اعـادة اعمـار المحاف.الخدمات الـى المنـاطق المحـررة

الجهد الكبير اولاً، وتوفير المبالغ ضخمة ثانياً، وذلك بسبب حجم الدمار الكبير الذي لحـق بهـا 
بصورة عامة والبنية التحتيـة بصـورة خاصـة، ولـذلك فـان الامـر يتطلـب بـذل المزيـد مـن الجهـود 
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ـــي الـــذي يعـــد احـــد المفاصـــل  ـــوي وبدونـــه  لا فـــي ســـبيل ديمومـــة الاســـتقرار الامن المهمـــة والحي
  .يستطيع المعنيين اعادة الاعمار والبناء

ان هنـــاك مجموعـــة مـــن الحلـــول التـــي يمكـــن ان تعـــالج مشـــكلة البنيـــة التحتيـــة فـــي المحافظـــات 
  -:ومن بينها ما يلي المحررة

تعـــد الطـــرق والجســـور الشـــريان الاساســـي لإيصـــال المســـاعدات : قطـــاع الطـــرق والجســـور -١
التــي تســتخدم لإعــادة الاعمــار والبنــاء وايصــال  كافــة المســتلزمات  للقــوات  والمــواد الاوليــة

العسكرية التي تحافظ على الامن والاستقرار، ولذلك وكخطوة اولى لابـد مـن اعـادة اعمـار 
الطــرق والجســـور مـــن خـــلال تأهيـــل المتضـــرر منهــا، وازالـــة العبـــوات الناســـفة مـــن الطـــرق 

الطـــرق الترابيـــة واســـتخدامها كطـــرق بديلـــة ولفتـــرة  والجســـور ومقترباتهـــا ، او اللجـــوء الـــى
 .محددة، فضلاً عن استخدام الجسور العائمة او الانبوبية

تخلــــف الحــــرب الاف الاضــــرار ومــــن بينهــــا المســــاكن وذلــــك بســــبب : قطــــاع الســــكن   -٢
القصف المركز على تجمعات العدو تارةً، او القصف العشوائي تارةً اخـرى، وحتـى يتسـنى 

ى مناطق سكناهم لابد من تـوفير كافـة المسـتلزمات التـي مـن شـانها ازالـة ارجاع السكان ال
العبــوات مــن المنــازل، واصــلاح المنــازل المتضــررة جزئيــاً، او تــوفير المســاكن البديلــة مــن 
خلال سكن الطوارئ والمتمثلة في الخيم والكرفانات، او المساكن التي يتوقع عـدم اشـغالها 

 .رمن قبل مالكيها في الاجل القصي
يعــد تـوفير الخــدمات الصـحية عـاملاً ضــرورياً لعـودة الحيــاة الـى طبيعتهــا، : قطـاع الصـحة -٣

ولذلك لابد من توفير المستشفيات من خـلال اعمارهـا مـع تـوفير المتيسـر مـن قطـع الغيـار 
والمعدات الطبية، وبخاصة التي تضررت بسبب العمليات الحربية، او تـوفير المستشـفيات 

لابد مـن التركيـز فـي هـذا القطـاع علـى بعـض .ية ولو في الاجل القصيرالمتنقلة او الميدان
الفئات المهمـة مـن مكونـات هـذه المحافظـات وبخاصـة التـي تحتـاج الـى رعايـة اكبـر وهـي 

فــاكثر بصــورة نســبية، وان هــذا لا  ٦٥، والفئــة مــن الســكان مــن ١*٤-٠فئــة الاطفــال مــن
                                                           

، كم�ا اس�تخدم اس�قاطات ٢٠١٢استخدم الباحث بيانات اسقاطات السكان حس�ب الفئ�ات العمري�ة لس�نة   • ١
، ٢٠١٤الجھ�از المرك�زي ل0حص�اء، : السكان حسب المحافظات لنفس السنة، لمزيد من الملومات انظر

  )١٣-١٠،احصاءات السكان والقوى العاملة، ٢٠١٣-٢٠١٢المجموعة ا7حصائية 
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لتلك الفئتين، وذلك لان الاطفال مـن  وانما اعطاء الاولوية ٦٤-١٥يعني اهمال الفئة من 
 مــن ٥٢%حــوالي مــن ســكان العــراق، عــدى اقلــيم كردســتان ١٦%يمثلــون نســبة  ٤-٠فئــة 
  سقطت التي المحافظات سكان

تحتـاج الـى  ٤-٠من سكان باقي المحافظات، ولذلك فأن الفئـة الاولـى مـن  ٢٤%بيد الارهاب 
ات من الامراض السارية والمعدية والتي رعاية صحية وفورية، وبخاصة في مجال توفير اللقاح

لابــد ان تتــوفر بصــورة عاجلــة لمنــع حــدوث كارثــة انســانية وبخاصــة فــي مجــال الحصــبة وشــلل 
مـن مجمـوع  ٣%فـاكثر والـذين تمثـل نسـبتهم  حـوالي  ٦٥الاطفال، فضلاً عن الفئة الثانية مـن 

 ١١%اصمة بغـداد، ومن مجموع سكان المحافظات الوسطى والجنوبية والع ٥%سكان العراق،
من مجموع سكان المحافظات التي سقت بيد الارهاب، ولذلك فأن هـذه الفئـة تحتـاج الـى رعايـة 
خاصة ايضاً لان اغلـبهم قضـوا نسـبة كبيـرة مـن حيـاتهم فـي خدمـة العـراق، وهـم بـأمس الحاجـة 

  .اليوم الى توفير الرعاية الصحية لهم وبخاصة المصابين بالأمراض المزمنة
تسـببت العمليـات الحربيـة بأضـرار بليغـة فـي مرافـق البنيـة التحتيـة لقطـاع التعلـيم : علـيمقطاع الت -٤

 التركيز هنا ولذلك يجب وهي بحاجة الى الاعمار، وبخاصة المدارس والمعاهد والجامعات
تقريبــا  ٤٤% مــن ســكان العــراق، ٣٠% والــذين يمثلـون حــوالي  ١٤-٥علـى الفئــة العمريــة مــن 
مـــن ســـكان المـــدن الشـــمالية التـــي ســـقت بيـــد  ٩٥%ســـط والجنـــوب، ومـــن ســـكان محافظـــات الو 

ولـذلك فـأن الامـر يتطلـب . الارهاب، وبما ان هذه الشـريحة بحاجـة الـى اعالـة اولاً، وتعلـيم ثانيـاً 
بذل المزيد من الجهـد والوقـت ليتسـنى الحـاق هـذه الفئـة بـالتعليم وعـدم ضـياع الفرصـة المجانيـة 

امـــاكن بديلـــة للمـــدارس المتضـــررة، واعـــادة تأهيـــل المـــدارس لتعلـــيمهم، وذلـــك مـــن خـــلال تـــوفير 
  .والمعاهد والجامعات وتامين المعونات العاجلة للطلبة وبخاصة المعاقين منهم

تعــد الكهربــاء مــن ضــروريات الحيــاة الاجتماعيــة والاقتصــادية والامنيــة، : قطــاع الكهربــاء -٥
تهم، امــــا علــــى الجانــــب فمــــن جانــــب لابــــد مــــن توفرهــــا للمــــواطنين مــــن اجــــل راحــــتهم ورفــــاهي

الاقتصادي فأن اغلب ارزاق المـواطنين وتـوفير دخـولهم تعتمـد علـى تـوفير الكهربـاء وبخاصـة 
 للورش الصغير والمتوسطة 

او المقــاهي، كمــا ان تــوفير الانــارة اللازمــة وبخاصــة فــي المنــاطق الســكنية، يعــد عــاملا  -٦
لقائمين بالدفاع عن الارض من القـوات حيوياً لتوفير الامن سواءً للمواطن بالدرجة الاولى او ل
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الامنية، ولذلك لابد من اصلاح محطات الانتاج وشبكات النقل والتوزيع وازالة كافة المخلفات 
 .الحربية

لا يسـتطيع الانسـان ان يعـيش فـي امـاكن لا يتـوفر : قطاع مياه الشرب والصرف الصحي -٧
قــد طالتهـا العمليــات الحربيـة فلابــد فيهـا المـاء وذلــك لضـرورته للحيــاة، وبمـا ان هــذه الخـدمات 

مــن اعــادة تأهيــل محطــات انتــاج الميــاه، فضــلاً عــن اصــلاح الشــبكات الناقلــة لهــا وخزانــات 
التجميع في مراكز المدن، كما يجب ادامة واصـلاح محطـات الصـرف الصـحي والتـي لا تقـل 

يقــود الــى اهميــة عــن محطــات الميــاه، وذلــك لان تجمــع هــذه الميــاه يســبب تلــوت البيئــة ممــا 
بقطاعــات البنيــة  ان الاهتمــام بالبيئــة لا يقــل اهميــة عــن الاهتمــام. انتشــار الامــراض والاوبئــة

ـــي  ـــات الخطـــرة الت ـــات النفاي ـــة كمي ـــد مـــن تشـــكيل لجـــان متخصصـــة لمعرف ـــذلك لاب ـــة، ول التحتي
يصعب معالجتها في الاجـل القصـير، فضـلاً عـن ازالـة كافـة الانقـاض وبخاصـة الناجمـة عـن 

ان عمليــة .حربيـة لاحتمــالات كبيـرة باحتوائهــا علـى بعــض المـواد الســامة او المشـعةالاعمـال ال
الاتحــاد الافريقــي، (   اعادة الاعمار والتنمية تخضع لمجموعة من المعايير ومن ابرزها ما يلي

١٧: ٢٠٠٦:(  
الاهتمام الكبير بالإنسان وذلك لأنه يمثل العمود الفقري للتنمية المستدامة ويكون ذلك من  -١

 .لال تحسين مؤشرات التنمية البشريةخ
العمــل وبجديـــة علــى اســـتدامة الاســـتقرار الامنــي والاقتصـــادي وذلـــك مــن خـــلال تخفـــيض  -٢

معــدلات البطالــة وبخاصــة فــي اوســاط الشــباب، وذلــك لمــنعهم مــن الانخــراط بالمجموعــات 
الارهابيــة، مـــع العمـــل علــى تخفـــيض معـــدلات التضــخم حيـــث تقـــود هــذه الاجـــراءات الـــى 

 .معدلات النمو الاقتصادي المستدام تحسين
الاهتمام الكبير بالسكان وذلك من خلال توفير خدمات البنية التحتية الاجتماعية المتمثلـة  -٣

 .بالصحة والسكن والتعليم 
الانضباط المالي وذلك من خلال القضاء على الفساد الاداري والمالي، فضلاً عن الادارة  -٤

 .السليمة للموازنة العامة
تأسيســاً لمــا تقــدمفأن المشــكلة ليســت اقتصــادية بــالرغم مــن تراجــع اســعار الــنفط العالميــة، 
ولكــن المشــكلة امنيــة فــإذا مــا زال هــذا الظــرف الطــارئ فــان علــى المعنيــين بــالأمر وضــع 
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الخطــط العاجلــة لإعــادة اعمــار تلــك المحافظــات، وذلــك مــن خــلال جــدول زمنــي بحيــث 
ن اجل حصر الاضرار التي لحقـت بالبنيـة التحتيـة توكل الاعمال الى لجان متخصصة م

اولاً، وتقيــيم تلــك الاضــرار ومــن ثــم وضــع جــداول خاصــة بــالكلف التــي ســوف تســهم فــي 
معالجـــة المتضـــرر، او اعـــادة التأهيـــل او الاســـتبدال وبصـــورة دقيقـــة، بحيـــث تراعـــي تلـــك 

ــــي ذلــــ ــــوفرة ، ويراعــــى ف ك التطــــور اللجــــان اعــــادة الاعمــــار بكافــــة الوســــائل والســــبل المت
ومـــن اجــل تمويــل تلـــك المشــاريع لابـــد مــن ايقـــاف . التكنولــوجي وتصــاميم المـــدن الحديثــة

صــرف مســتحقات المحافظــات التــي لازالــت تحــت وطــأة الارهــاب عنــد اعــداد موازنــة عــام 
، وتدوير تلك الاموال لإعادة اعمار المحافظـات المحـررة، فضـلاً عـن المسـاعدات ٢٠١٦

رجــة مــن النــزاع والتــي تقــدمها المنظمــات والهيئــات الدوليــة، كمــا التــي تقــدم الــى الــدول الخا
يمكـــن ان يشـــمل التمويـــل تبرعـــات الميســـورين مـــن ابنـــاء تلـــك المحافظـــات وتخصيصـــات 
الحكومــة المركزيــة، كمــا ان هنــاك ضــرورة لأشــراك القطــاع الخــاص فــي اعــادة الاعمــار، 

ويضات اما تؤدي الى حالة فضلاً عن التعويضات المجزية للمواطنين وذلك لان هذه التع
  .من الانفلات الامني الاستقرار او ان عدم صرفها قد يؤدي الى ما قد لا يحمد عقباه

  : طرق التمويل المقترحة للاستثمار في البنية التحتية في العراق: رابعاً 
ان اعتمـــاد الدولـــة علــــى مصـــدر واحـــد للإيــــرادات اثـــر بشـــكل كبيــــر علـــى كفـــاءة الاداء وتقــــديم 

ت للمواطنين، سواء من خلال تخصيص الوزارات المعنية في البنية التحتيـة ام مـن خـلال الخدما
ـــاليم، فـــالمتفحص الـــدقيق للموازنـــات الاتحاديـــة يلاحـــظ  الامـــوال التـــي ترصـــد لغـــرض تنميـــة الاق
وبوضــوح ارتفــاع التخصيصــات فــي حالــة ارتفــاع اســعار الــنفط العالميــة فضــلاً عــن تخصــيص 

ي حالة انخفـاض اسـعار الـنفط فيحصـل العكـس تمامـاً، فيـنخفض الانفـاق موازنات تكميلية، اما ف
الحكومي الذي ينعكس اثره على تخفيض الانفـاق الاسـتثماري والـذي يـؤثر بـدوره علـى اسـتمرارية 
العمل في انشاء وتطوير مرافق البنية التحتية، وهنا يقترح الباحث سـيناريوهان الاول يعتمـد علـى 

السياســية والاقتصــادية فــي العــراق، ويــتم مــن خلالــه اســتعراض بعــض تحســن الاوضــاع الامنيــة و 
الافكــار والمقترحــات، امــا الســيناريو الثــاني فيعتمــد علــى بقــاء الاوضــاع علــى حالهــا مــن خــلال 
تردي الاوضاع السياسية والاقتصادية والامنيـة، وعلـى اسـاس ذلـك تبنـى المقترحـات سـواء كانـت 
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لثــاني قريبــة مــن الواقــع، فــأن هنــاك ضــرورة فــي ايجــاد طــرق المقترحــات فــي الســناريو الاول ام ا
  :بديلة لتمويل مشاريع البنية التحتية ، لذلك سوف نتناولها وكالاتي

  تمويل البنية التحتية عن طريق الصندوق السيادي: السيناريو الاول
صـادي، يعاني العراق ومنذ عقود من سوء الادارة وغياب الرؤيـة الواضـحة لمسـتقبل الدولـة الاقت

بالرغم من وجود عقول اقتصادية ولكنهـا لـم تشـرك فـي مراكـز اتخـاذ القـرار بسـبب المحاصصـة 
  .السياسية

تعــد فكــرة الصــندوق احــد المقترحــات الواقعيــة التــي يــتم الاعتمــاد عليهــا فــي ســبيل تمويــل البنيــة 
بصــورة التحتيـة وذلـك فــي ظـل الظـروف الراهنــة التـي يمـر بهــا العـراق بصـورة عامــة والاقتصـاد 

خاصــة، وحتــى تتوضــح الفكــرة وتكــون قابلــة للتطبيــق العملــي والــواقعي كــان لابــد ان نشــير الــى 
ـــرادات التـــي حصـــل عليهـــا العـــراق منـــذ عـــام  ـــة عـــام  ٢٠٠٣حجـــم الإي مـــن جـــراء  ٢٠١٣ولغاي

 ,Opec)مليــار دولار ٥٤٢.٠٢٥تصــدير الــنفط الخــام فقــط والتــي بلغــت حــوالي مليــار دولار
ولكن هـذه الايـرادات لـم توظـف بالشـكل المطلـوب ولـذلك  (13,16,16: 2007,2012,2015

ظل العراق يعاني من الكثيـر مـن المشـاكل الاقتصـادية وبخاصـة فـي البنيـة التحتيـة، وحتـى يـتم 
معالجة الاوضاع المستقبلية في صيانة وبناء مشاريع البنية التحتيـة سـوف نطـرح مقتـرح تمويـل 

ستقبلية، وذلك مـن خـلال التنبـوء بـالإيرادات المسـتقبلية الصندوق الغاطس من ايرادات النفط الم
لتصــدير الــنفط الخــام والــذي اعتمــد عليــه تحــت افتــراض تحســن الاوضــاع الاقتصــادية والامنيــة 
والسياســــية فــــي العــــراق وبعــــض دول العــــالم وبخاصــــة الــــدول المســــتوردة للــــنفط العراقــــي وكمــــا 

  )  ١(يوضحها الجدول
  )١(جدول 

  )مليار دولار(٢٠٢٠ -٢٠١٦لتصدير النفط العراقي للمدة  الايرادات المتوقعة
  )٣(التي تحول الى الصندوق  ٥%نسبة ا7ستقطاع  )٢(ا7يراد المتوقع  )١(السنة

٦.٩٢١  ١٣٨.٤١٨  ٢٠١٦  
٧.٥٠٣  ١٥٠.٠٦٢  ٢٠١٧  
٨.٠٨٥  ١٦١.٧٠٦  ٢٠١٨  
٨.٦٦٤  ١٧٣.٣٤٨  ٢٠١٩  
٩.٢٥٠  ١٨٤.٩٩٤  ٢٠٢٠  

  ٤٠.٤٢٦  ٨٠٨.٥٢٨  المجموع
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 :من عمل الباحث بالاعتماد على البيانات الواردة في المصادر التاليةالجدول 
1- OPEC, 2007, Annual Statistical Bulletin ,organization of the 

petroleum exporting countries,p13,Vienna. 
2- OPEC,2012, Annual Statistical Bulletin ,organization of the 
petroleum exporting countries,p16,Vienna. 
3-OPEC,2015, Annual Statistical Bulletin ,organization of the 
petroleum exporting countries, , p16Vienna 

عام حتى يتسـنى لـه اسـتخراج الايـرادات  ٢٧استخدم الباحث سلسلة من البيانات ولمدة -٤

  .المتوقعة من تصدير النفط العراقي
مــن قبــل الباحــث عــن طريــق برنــامج التنبــوء ) ٢،٣(فــي العمــودين تــم اســتخراج النتــائج-٥

 .WIN-QSBبأسلوب التمهيد الاسي ومن خلال البرنامج الاحصائي
والتـي تمثـل  ٢٠٢٠-٢٠١٦مـن الإيـرادات النفطيـة للمـدة  ٥%الـتمعن الـدقيق بالنسـبة المسـتقطعة

تيــة، فضــلاً عــن اســتخدام إيــرادات كبيــرة نســتطيع مــن خلالهــا تمويــل الاســتثمارات فــي البنيــة التح
نفــس النســبة لإيــرادات المنافــذ الحدوديــة ســواء البريــة ام البحريــة، ولــذلك لان هــذه الايــرادات تــم 
جبايتها من اماكن هـي اساسـاً بنيـة تحتيـة للعـراق ولـذلك مـن الافضـل ان تجبـى نسـبة معينـة مـن 

طــوير واعمــار المنافــذ هــذه الإيــرادات ايضــاً وذلــك مــن اجــل اســتحداث منافــذ حدوديــة جديــدة او ت
القائمة حالياً حيث ان تطوير هذه المنافذ سوف يجني المزيد من الايرادات المهمـة مـن العمـلات 

  .الاجنبية
ان السيناريو سوف تكون له اثار اقتصادية واجتماعية وسياسية مهمة على مسـتقبل العـراق فمـن 

سياسي وبعـض الضـغوطات وتمريـر حيث الاثار السياسية فان العراق لن يتعرض الى الابتزاز ال
الاجنــدات الخارجيـــة، كمـــا لــو تـــم التمويـــل مــن دول اجنبيـــة او هيئـــات دوليــة كالبنـــك والصـــندوق 
الدوليين قد تفرض شروطها على العراق في موقف لم يكن للعراق فيه خيارات متعـددة سـواء فـي 

م بنــاء ام صــيانة القبــول تحــت ضــغط الحاجــة التــي يتطلبهــا الموقــف مــن اجــل اعــادة الاعمــار ا
البنية التحتية، اما من الناحية الاجتماعية فان تطـوير البنيـة التحتيـة للعـراق وبخاصـة فـي مجـال 
التربية والتعليم والصحة ومرافق الترفيـه العامـة سـوف يـنعكس اثرهـا علـى صـحة الانسـان وحالتـه 
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فضـلاً عـن تـوفير النفسية التي عانت من ويلات الحروب والحصار على مدى العقود الماضية، 
هذه الخدمات يسهم وبشـكل كبيـر فـي زيـادة رفاهيـة المجتمـع، امـا علـى الجانـب الاقتصـادي فـأن 

اتـوالتي تسـتخدم فـي  انشاء الصندوق الغاطس سوف يسهم في توفير الاموال  اللازمة للاستثمار
لوجيــا الحديثــة اسـتقدام كبريــات الشــركات العاملــة فــي مجــال البنيـة التحتيــة او شــراء او نقــل التكنو 

سواء كانت الآلات ومعدات ام براءات الاختراع والتي يستطيع العـراق مـن خلالهـا القضـاء علـى 
الوســائل التقليديــة المســتخدمة فــي البنيــة التحتيــة، حيــث ان التكنولوجيــا الحديثــة تــوفر المزيــد مــن 

بصورة كفـوءة مـن الوقت والجهد الذي يستنزف في بناء هذه المرافق من جهة وتقديمها للخدمات 
جهـة اخــرى، ولــذلك فــأن تقلــيص الوقـت والجهــد يعــد عامــل حيــوي فـي تقليــل الهــدر الحاصــل فــي 
معظم مرافق البنية التحتية وبخاصة ذات المساس المباشر في حياة المواطنين من جهة وعملهـم 

  .من جهة اخرى
ايـــرادات الصـــندوق  تأسيســـاً لمـــا تقـــدم وبـــالرغم مـــن الصـــعوبات الكبيـــرة التـــي تواجـــه العـــراق فـــأن

مليار دولار، بينما  ٤٠.٤٢٦قد تبلغ  حوالي  ٢٠٢٠الغاطس المتوقع الحصول عليها حتى عام 
مليـــار دولار الامـــر الـــذي يـــرهن ايـــرادات  ٣٦.٥مســـودة قـــانون البنيـــة التحتيـــة تفتـــرض اقتـــراض 

 العــراق لمـــدة زمنيـــة قــد تطـــول او تقصـــر بحســـب الظــروف المســـتقبلية ومـــن ثـــم قــد نقـــع فـــي فـــخ
  . المديونية مرة اخرى

 :السيناريو الثاني -٢
ان الرؤية المستقبلية تكون من خلال صيانة مرافق البنية التحتية التـي تضـررت فـي كافـة مـدن 
العـراق مــع الاخــذ بنظــر الاعتبــار تلبيــة جميــع الامــور الطارئــة والتــي لابــد ان توضــع علــى ســلم 

النمــو الســكاني مــن مــدارس ومستشــفيات الاولويــات، فعلــى ســبيل المثــال لابــد مــن تلبيــة حاجــة 
بحيـــث  ٣% وغيرهــا، ســيما وان ســكان العـــراق يتزايــدون بمعــدل نمــو ســـنوي يصــل الــى حــوالي

مليــون نســمة وهــذا مــا ســوف يــتم توضــيحه مــن  ٤٠.٨١٧حــوالي ٢٠٢٠يبلغســكان العــراق عــام 
  )٢(خلال الجدول
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  )٢(جدول

  )مةمليون نس( ٢٠٢٠-٢٠١٣توقعات حجم سكان العراق للمدة 
  )٢(توقعات حجم سكان العراق  )١(السنة

٣٥.٠٢٧  ٢٠١٣  
٣٥.٨٨٥  ٢٠١٤  
٣٦.٦٨٢  ٢٠١٥  
٣٧,٥٠٩  ٢٠١٦  
٣٨.٣٣٦  ٢٠١٧  
٣٩.١٦٣  ٢٠١٨  
٣٩.٩٩٠  ٢٠١٩  
٤٠.٨١٧  ٢٠٢٠  

  -:الجدول من عمل الباحث الاعتماد على الاتي

،بغداد، ١، ص٢٠١٣ -٢٠١٢، المجموعة الاحصائية السنوية٢٠١٤وزارة التخطيط،  -١
 . الجهاز المركزي للإحصاء

 ٢٠١٢شملت عام  ٢٠١٤والتي صدرت عام  ٢٠١٣ -٢٠١٢المجموعة الاحصائية  -٢
 .٢٠١٣كآخر عام لبيان حجم السكان، ولذلك فان الباحث بدا التوقع ابتداءً من عام 

من قبل الباحثبالاعتماد على برنـامج التنبـوء بأسـلوب التمهيـد تم استخراجه ) ٣(العمود -٣

  .WIN-QSBالاسي ومن خلال البرنامج الاحصائي
نلاحظ ان سكان العراق سـوف يـزداد  ٢٠٢٠-٢٠١٣ان الامعان الدقيق لتوقعات سكان العراق 

راً مليون نسمة، ولذلك فان هذه الزيادة في حجم السكان سوف تولـد ضـغطاً كبيـ ٥.٧٩٠بمقدار 
على ما هو متاح من خدمات البنية التحتية لان هذا السيناريو يوضح بقـاء الخـدمات فـي البنيـة 
التحتيـة للعــراق علــى مـاهي عليــه دون اجــراء اي اضــافة او توسـعة للمشــاريع والخــدمات القائمــة 

، حيــث ان الارتفــاع فــي حجــم الســكان ســوف يولــد ٣%مــع ارتفــاع حجــم الســكان وبمعــدل نمــو 
ص فــي الخدمــة المقدمــة تزيــد الامــور ســوءاً لان الخــدمات المقدمــة اصــلاً تعــاني مــن اربــاك ونقــ

نقص كبير عند مقارنتها بالمعايير الدولية او بعض الدول التي اخدت كعينـة للمقارنـة وبخاصـة 
دول الجوار، فعلى سبيل المثال وليس الحصر، ان استهلاك الفرد الواحد في العراق من الطاقة 

ـــغ حـــوالي  ٢٠١١عـــام  الكهربائيـــة فـــي عنـــدما كـــان حجـــم الســـكان حـــوالي ) س.و.ك(١.٣٤٠بل
ولغايـــة عـــام  ٢٠١١مليــون نســـمة ، ولـــذلك فـــأن الزيـــادة فـــي حجــم الســـكان منـــذ عـــام  ٣٣.٣٣٨
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مليون نسمة سوف تولد ضغطاً كبيراً على محطات الانتاج والنقل  ٧.٤٧٩سوف تكون  ٢٠٢٠
، كــذلك ٢٠٢٠وبشــكل كبيــر عــام  الفــردوالتوزيــع مــن جهــة، ويــؤدي ذلــك الــى انخفــاض حصــة 

الحــال بالنســبة الــى الخــدمات الهاتفيــة وبخاصــة الحكوميــة منهــا، حيــث ان كثافــة الخدمــة كانــت 
مليــون نســمة ، ولــذلك فــان هــذه الكثافــة  ٣٤.٢٠٨عنــدما كــان حجــم الســكان  ٢٠١٢عــام  ٧%

 ٢٠٢٠ وصــولاً الــى عــام ٢٠١٣ســوف تــنخفض فــي كــل عــام وبشــكل تراكمــي ابتــداءً مــن عــام 
وهــذا ماســوف يــؤثر علــى رفاهيــة الســكان وبخاصــة وان جميــع الموازنــات الاتحاديــة ومــن خــلال 

ــــى ضــــرورة تقــــديم الخــــدمات الاساســــية للســــكان الموازنــــة ( الاهــــداف التــــي وضــــعتها اكــــدت عل
اما الامر الاخر الذي يكون في تماس مباشر مع حياة السكان، وهو ). ١١: ٢٠١٠الاتحادية، 

المقدمة اليهم حيث ان البيانات اشارت الى ضرورة وجود مركز صحي واحد  الخدمات الصحية
، فمـــع الزيـــادة فـــي حجــــم )١٦٣: ٢٠٠٩الـــدليمي ،(نســـمة مـــن الســـكان ٤٠٠٠٠يخـــدم حـــوالي 

مركـز صـحي جديـد، فضـلاً  ١٠٢فلابـد ان نحتـاج الـى حـوالي  ٢٠٢٠السكان وصولاً الى عـام 
دوية والمستلزمات الصحية التي تخدم هذه المراكز عن توفير كافة الكوادر الصحية والطبية والا

من جهة، وتولد ضغط اضافي علـى المراكـز القائمـة فعـلا والتـي تعـاني مـن ضـغط كبيـر اصـلاً 
بسبب ارتفاع حجم السكان في الرقع الجغرافية التي تخـدمها هـذه المراكـز، البيانـات اشـارت الـى 

ن العـراق سـوف يحتـاج الـى اضـافة مواطن، ولذلك فا ١٠٠٠سرير لكل  ٢.٥تخصيص حوالي 
 ١١٥٨٠طبيـب اسـنان، و ١١٥٨٠، فضلاً عن حاجتنا الى حـوالي ٢٠٢٠سرير عام  ١٤٤٧٥

ـــد ان يخـــدم  صـــندوق النقـــد ( نســـمة  ٥٠٠٠صـــيدلي لان كـــل طبيـــب اســـنان وكـــل صـــيدلي لاب
  ).٣٥٠: ٢٠١٤العربي،

ان المـواطنين ان بقاء الاوضاع على مـاهي عليـه سـوف تشـكل عـبء كبيـر علـى الدولـة سـيما و 
يعــانون ومنـــذ عقـــود مـــن نقـــص شـــديد فـــي خـــدمات البنيـــة التحتيـــة، فمـــع تفـــاقم الاوضـــاع  بهـــذه 

ولذلك فأن الحـل لهـذه المشـاكل يكـون عـن . الصورة قد يسبب مشاكل امنية وسياسية واقتصادية
ســيما وان هــذه  B.O.Tطريــق تشــجيع الاســتثمار الاجنبــي المباشــر، او اســتخدام نظــام البــوت 

الفكـرة قـد طرحــت فـي بعـض اســتراتيجيات التنميـة الوطنيــة ومـن خـلال الخطــط الخمسـية كرؤيــة 
مستقبلية لتطوير قطاع الكهرباء فـي العـراق هـذا مـن جانـب، فضـلاً عـن ان الاسـتثمار الاجنبـي 

كبيــر  المباشـر يــوفر التمويــل وينقـل الخبــرات والتكنولوجيــا التـي يحتاجهــا العــراق ويسـاعد وبشــكل
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في فك الكثير من الاختناقات  التي يعاني منها العراق في مجـال البنيـة التحتيـة، مـع العلـم بـأن 
العراق ليس الوحيد الذي يسعى  للحصول على الاستثمارات الاجنبية المباشرة فـي مجـال البنيـة 

يهــا التحتيــة، وان هــذه الاســتثمارات غيــر متاحــة بصــورة كبيــرة بســبب المنافســة فــي الحصــول عل
وبخاصــة مــن قبــل دول الجــوار والتــي تعــد اكثــر امنــاً واســتقراراً مــن العــراق ، ولــذلك فــان الامــر 
يتطلب المزيـد مـن الجهـد مـن قبـل القـائمين علـى السياسـة الاقتصـادية للعـراق مـن خـلال تشـريع 
القــوانين الداعمــة للاســتثمار مــع تهيئــة المحــاكم المتخصصــة للبــت فــي بعــض المشــاكل ووضــع 

لها وفق القوانين الدولية حتـى لا يغـبن حـق العـراق لان هـذه الشـركات تملـك الكثيـر مـن الحلول 
الخبــرات القانونيــة التــي تســـتطيع المنــاورة وتضــليل المقابــل وبخاصـــة ممــن لا يمتلــك الخبـــرة او 
يكــون مســتعد لتقبــل الرشــى علــى حســاب مســتقبل وامــن العــراق ولــذلك لابــد مــن وتــدريب الكــوار 

ءة والنزيهـة فضـلاً عــن محاسـبة المقصـرين  هـذا مــن جانـب، كـذلك لابـد مــن ان المناسـبة والكفـو 
وهـو نظـام اسـتخدم فـي الكثيـر مـن دول B.O.Tيستفاد العـراق مـن الامتيـازات التـي يقـدمها نظـام

العالم من اجل تصميم وبناء الكثير من البنية التحتية، فعلى سبيل المثال ولـيس الحصـر انشـاء 
مليــار دولار والتــي ســاعدت وبشــكل ٢ة ملبــرون الاســترالية التــي كلفــت الطــرق الســريعة فــي مدينــ

كبير في تخفـيض الازدحـام فـي تلـك المدينـة فضـلاً عـن تجربـة مدينـة بيـونس ايـرس الارجنتينيـة 
  في مجال المياه والصرف الصحي

يعــد احــد الانظمــة الفعالــة فــي    B.O.T ولــذلك فــأن اســتخدام نظــام). ٢: ٢٠٠٥العبــود، ( 
النقص الكبير فيمجال البنيـة التحتيـة مـع اعطـاء دور فعـال الـى القطـاع الخـاص لتقـديم معالجة 

خدماته سواء بالمشـاركة الفاعلـة بمفـردة مـن خـلال الولـوج فـي مشـاريع البنيـة التحتيـة، ام بإقامـة 
التحالفات مع الشركات الاجنبية، والمهـم هنـا بنـاء وصـيانة العديـد مـن مرافـق البنيـة التحتيـة فـي 

  .راق الداعمة للاقتصاد الوطني من جهة والتي توفر الرفاهية للسكان من جهة اخرىالع
  طرق اخرى لتمويل استثمارات البنية التحتية -٣

   -:الطريقة الأولى
مليـون دينـار  ٥٦٨٠٥ان يخفض من المنافع الاجتماعية للرئاسات الـثلاث والتـي بلغـت حـوالي 

المنــــافع الاخــــرى لــــديوان الوقــــف الشــــيعي، والســــني ،والمســــيحيين  ، فضــــلاً عــــن ٢٠١١عــــام 
 ١٧٨٥٨٠والطوائـف الاخــرى، ووزارة الماليــة، والنشــاط العــام للدولــة  والتــي وصــلت الــى حــوالي 
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او مــن خــلال ديــون الكويــت التــي قــد شــارفت ).٣٨، ٢٠١١الموازنــة الاتحاديــة، ( مليــون دينــار 
تــي يمكــن توضــيحها مــن وال. الايــرادات النفطيــة مــن ٥%علــى الانتهــاء والتــي تســتقطع حــوالي 

  )٣(خلال الجدول
  )٣(الجدول

  )مليار دينار(تعويضات الحرب على الكويت
  ٢٠١٣  ٢٠١٢  ٢٠١١  ٢٠١٠  ٢٠٠٩  ٢٠٠٨  ٢٠٠٧  السنة

تعويض00000000000ات 
الح000رب عل000ى 

  الكويت

١٩٥٤

.٥٧  

٢١٢٢

.١١٠  

٢١٥٣

.٥  

٢٨٠٢.٥

١٦  

٣٥٠٧.١

٤٨  

٤٧١٨.٩

٠٢  

٥٥٥٣.

٩٤٩  

، قـــانون الموازنـــة الاتحاديـــة للســـنوات ، صـــفحات متفرقـــة ٢٠١٣-٢٠٠٧الســـنواتوزارة الماليـــة، : المصـــدر
  .،بغداد،دائرة الموازنة

يوضح المبالغ التـي تحولـت الـى الكويـت كتعويضـات عـن حـرب الخلـيج الثانيـة والتـي  ٣الجدول 
اقــرت مــن قبــل الامــم المتحــدة منــذ عقــد التســعينات مــن القــرن العشــرين، بحيــث اصــبحت مبــالغ 

التسليم الى صندوق تعويضات الحـرب علـى الكويـت واقـرت بجميـع الموازنـات العراقيـة مفروضة 
ولـــذلك يمكـــن للعـــراق تحويـــل هـــذا المبلـــغ الـــى صـــندوق مشـــابهه تحـــت اســـم  ٢٠١٣ولغايـــة عـــام 

صندوق تمويل البنية التحتية بعد انتهاء تلك التعويضات التـي شـارفت علـى ذلـك، كمـا يمكـن ان 
  .تدخل كفقرة ملزمة في الموازنات الاتحادية تقر بقانون ايضاً بحيث 

  -:الطريقة الثانية
اذا لـم يكتمــل المبلــغ بعــد خمــس ســنوات مــن خـلال الطريقــة الاولــى فــيمكن اســتقطاع مبلــغ مــن  

واعتبــار هــذه الطريقــة مكملــة للأولــى ، او اعتمادهــا فقــط فــي تمويــل  ٥%الانفــاق العــام بمقــدار 
  )٤(البنية التحتية للعراق وكما مبين في الجدول  
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  )٤(جدول

  )ر دولار ، مليون دولارمليا( تمويل صندوق البنية التحتية
  السنة

)١(  
ا>نفاق العام مليار 

  )٢(دو>ر
مليون ( ٥%مبلغ الصندوق المستقطع بنسبة

  )٣)(دو>ر
٣٠٥  ٦،١  ٢٠٠٣  
٦٧٠  ١٢.٤  ٢٠٠٤  
٩٦٠  ١٩.٢  ٢٠٠٥  
٩٨٥  ١٩.٧  ٢٠٠٦  
٢.١٢٥  ٤٢.٥  ٢٠٠٧  
٣.٧٠٠  ٧٤.٠  ٢٠٠٨  
٣.٣٥٠  ٦٧  ٢٠٠٩  
٣.٦١٨  ٧٢.٣٥  ٢٠١٠  
٤.١٣٠  ٨٢.٦  ٢٠١١  
٥.٠٢٥  ١٠٠.٥  ٢٠١٢  
٥.٩١٥  ١١٨.٣  ٢٠١٣  

، ١، ص٢٠١٣-٢٠٠٣، مؤشــرات الاقتصــاد الكلــي للعــراق ٢٠١٤بــارق شــبر، : المصــدر

  .Iraq Economists Networkبغداد،شبكة الاقتصاديين العراقيين من الموقع

  من عمل الباحث بالاعتماد على بيانات الجدول) ٣(لعمود - 
مــن الانفــاق العــام قــد لا تــؤثر بشــكل كبيــر علــى  ٥%يلاحــظ مــن خــلال الجــدول ان اســتقطاع 

ـــتم تـــدويرها الـــى  ـــم تنفـــق بالكامـــل وي حجـــم الانفـــاق العـــام ســـيما وان الكثيـــر مـــن هـــذه المبـــالغ ل
الموازنــات الجديــدة هــذا شــأن الموازنــات  الاتحاديــة العراقيــة تبــدا بعجــز وتنتهــي بفــائض، فضــلاً 

اسـعار الـنفط بسـعر اكبـر مـن السـعر الـذي تـم عن الموازنات التكميلية التي تأتي بسـبب ارتفـاع 
من  الانفاق العام قـد وفـر  ٥%الاعتماد عليه في الموازنة الاتحادية، ولذلك فأن استقطاع نسبة

وهـــي الســـنوات التـــي تـــم اقتـــراح مســـودة  ٢٠١٣-٢٠١٢مليـــار دولار للســـنوات  ١٠.٩٤حـــوالي 
  .البنية التحتية فيها
   -:الطريقة الثالثة
داخل مــن خــلال اصــدار ســندات للتنميــة تبــاع الــى المــواطنين وبــذلك نكــون قــد الاســتدانة مــن الــ

فـي تمويـل مشـاريع البنيـة التحتيـة دون قيـود او ضـغوط  حققنـا هـدفين فـي ان واحـد الاول يكمـن
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خارجيــة قــد تمــس الامــن الــوطني، والثــاني يكمــن فــي ســحب الســيولة الفائضــة لــدى المــواطنين 
  .جانب وتخفيض الاكتناز من جانب اخر والتي تقود الى ضغوط تضخمية  من

  -:الطريقة الرابعة
يمتلــك العــراق شــريحة واســعة مــن المتقاعــدين والــذين تــدفع لهــم ســنوياً ملايــين الــدنانير ، فعلــى 

ـــــم تخصـــــيص  ـــــال ت ـــــار للســـــنوات ) ٥٧٥٣،٠٩(، )٤٥٩٧.٨٦(ســـــبيل المث ـــــار دين  -٢٠٠٩ملي
 ،)المســاهمات الاجتماعيــة(التقاعديــة علــى التــوالي كمخصصــات للرواتــب والمكافئــات  ٢٠١٠

، فضـــــلاً عـــــن المنـــــافع الاجتماعيـــــة والتـــــي كانـــــت حـــــوالي )٢٦، ٢٠١٠: الموازنـــــة الاتحاديـــــة(
، ولـذلك لابـد مـن )٦١:  ٢٠١٣الموازنـة الاتحاديـة ، ( ٢٠١٣مليار دينار عام  ٦٣٣٠٠.٠٠٠

ية لها تقـر ولمـدة سـنة قيام صناديق التقاعد باستثمار تلك المبالغ، سيما وان التخصيصات المال
كاملة وتنزل في حساب الجهـة  المسـتفيدة، علمـاً ان الرواتـب التقاعديـة تصـرف ولمـدة شـهرين، 

وان الطلـــب علـــى الرواتـــب  فـــيمكن اســـتغلال الشـــهور المتبقيـــة تباعـــاً حتـــى نهايـــة الســـنة، ســـيما
يع الجهـــات التقاعديـــة لايـــتم دفعـــة واحـــدة ولمـــدة ســـنة كاملـــة يســـتلمها المتقاعـــد، ولـــذلك تســـتط

علـى مـدة الـدفع وحسـب الحاجـة  والهيئات المعنية برواتب المتقاعدين ان تـوزع الارصـدة النقديـة
المتوقعــــة، وبمــــا ان الحاجــــة المتوقعــــة للطلــــب علــــى الرواتــــب متســــاوية ولمــــدة شــــهرين فيقســــم 

شــهر والاســتلام كــل شــهرين،  ١٢الاســتثمار فــي الرواتــب علــى ســت مراحــل باعتبــار ان الســنة 
مر المبلــغ الاجمــالي اولا، ثــم يســتثمر المبلــغ المتبقــي لمــدة عشــرة اشــهر ثــم ثمانيــة اشــهر فيســتث

ـــا الاســـتثمار فـــي الســـندات مـــن خـــلال محفظـــة متنوعـــة علـــي، العيســـى، (  وهكـــذا، ويفضـــل هن
٢٤٤: ٢٠٠٤.(  

ان اســتغلال تلــك المبــالغ مــن خــلال صــندوق اســتثماري يــدار مــن قبــل متخصصــين فــي اســواق 
ســواء داخــل العــراق ام خارجــه، بحيــث يســهم فــي تحقيــق هــدفين فــي ان واحــد، المــال والاعمــال 

الاول يكمن تنمية موارد الصندوق بحيث يشـمل جميـع المتقاعـدين بالأربـاح المتحققـة، وامـا فـي 
حالــة حصــول خســائر تغطــى مــن الفوائــد المتراكمــة، امــا الهــدف الثــاني فيســتغل فــي اســتثمارات 

التمويــل الــلازم لهــا وبخاصــة فــي مشــاريع البنيــة التحتيــة المــدرة  البنيــة التحتيــة مــن خــلال تــامين
للدخل كالمطارات والنقل بأنواعه البري والبحري والجوي والطرق الخاصة ذات الرسوم والاماكن 
الترفيهية والمتنزهات وتدور الايرادات المتحققـة مـن اسـتثمارات البنيـة التحتيـة لصـالح الصـندوق 
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اســتخدمت هــذه الطريقــة وبشــكل فعــال فــي كثيــر مــن دول منظمــة  فــي اســتثمارات جديــدة، حيــث
حيث سعت تلك الدول الى تنويـع  الصـناديق والمحـافظ الاسـتثمارية   OECDالتنمية والتعاون 

ترليـــون دولار  ١٧بحيـــث شـــملت صـــناديق التقاعـــد، التـــي بلغـــت الاصـــول المـــدارة فيهـــا حـــوالي 
ومـــن ابـــرز تلـــك  ٢٠٠١ترليـــون دولار امريكـــي عـــام  ١٠.٧بزيـــادة قـــدرها  ٢٠٠٩امريكـــي عـــام 

من بين المستثمرين الاكثر نشاطاً في الاستثمار  الصناديق، صناديق التقاعد الكندية والتي تعد
فــي البنيــة التحتيــة، حيــث اســتطاعت هــذه الصــناديق علــى مــدى ســنوات مــن اكتســاب الخبــرات 
والمعــارف فــي هــذا المجــال، بحيــث ان هــذه الصــناديق ليســت قــادرة فقــط علــى تنفيــذ اســتثمارات 

تنـافس بـاقي الصـناديق الاسـتثمارية مشتركة، ولكنهـا قـادرة ايضـاً علـى اداء ادوار قياديـة بحيـث 
ــديها  او بعــض الجهــات الماليــة فــي تقــديم العطــاءات للمشــاريع، بمــا يعنــي ان هــذه الصــناديق ل
موارد داخلية لإنتاج البحوث وتقييم المخاطر الخاصة في مشاريع البنية التحتيـة دون ان تعتمـد 

فصـل وجـزء مـن المخصصـات على مستشارين خارجيين، ويتم معاملـة البنيـة التحتيـة كأصـل من
الاستثمارية التي تراعي التضخم والتي تميل الى ربط التغيرات فـي التضـخم مـن خـلال التحـوط 

  .(Raffaele, 2011: 19)ضد الزيادات في تكلفة الاستحقاقات للرواتب التقاعدية
نشــاء تأسيســاً لمــا تقــدم فــان المبــالغ التــي يــتم تخصيصــها للرواتــب التقاعديــة يمكــن ان تســتغل بأ

صــندوق اســتثماري يــدخل كمســتثمر فــي بعــض مشــاريع البنيــة التحتيــة وبخاصــة المــدرة للــدخل 
في معالجـة الـنقص فـي البنيـة التحتيـة للعـراق،  الاولونكون قد حققنا امرين في ان واحد يكمن 

زيــادة اســتفادة المتقاعــدين مــن الصــندوق باعتبــارهم المؤسســين الرئيســين لــه مــن خــلال  والثــاني
  .ح والفوائد السنوية التي يمكن الحصول عليهاالاربا

  :الطريقة الخامسة
بسـبب الازمـة العالميـة فيصـار الـى  ٢٠٠٩في حال انخفاض الايرادات النفطية كما حدث عـام 

دمج ايـرادات الطـرق الاربعـة السـالفة الـذكر فـي صـندوق واحـد، فضـلاً عـن ترشـيق الكـوادر فـي 
ــــــوزرات والمحافظــــــا ــــــة وال ــــــيض اعــــــداد المــــــدراء العــــــامون الرئاســــــات الثلاث ت مــــــن خــــــلال تخف

ــالغ لصــالح صــندوق  والمستشــارين، واعــداد الحمايــات لهــم ولأعضــاء مجلــس النــواب وتــدور المب
  .البنية التحتية
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ان الاعتماد في تمويل الصندوق على الداخل من خلال تلك الطرق افضل بكثير من الاعتمـاد 
تلكاء في دفع الديون التي اقترضـها مـن الاسـواق على تمويله من الخارج، وذلك لان العراق اذا 

العالميــة او الصــندوق الــدولي او البنــك الــدولي فقــد تلجــاء تلــك الجهــات الــى رفــع اســعار الفائــدة 
بســبب ) الفائــدة+ القسـط( كـأجراء وقــائي لتخفـيض المخــاطر، ممـا يرفــع معـه عــبء خدمـة الــدين

ة للشركات الاجنبية والتي تسـتطيع مـن خـلال ارتفاع اسعار الفائدة، فضلاً عن المقدرة التفاوضي
خبرتهــا الطويلــة ان تضـــغط علــى المفـــاوض العراقــي الـــذي قــد يضـــطر فــي نهايـــة الطــاف الـــى 
الرضوخ الى شروط تلك الشركات التي قد ترفع اسعار تعاقداتها او قـد تـرفض اسـتخدام العمالـة 

جانــب، الحكومــة تســتطيع  هــذا مــن ٢٠٠٦لسـنة ١٣العراقيـة التــي نــص عليهــا قــانون الاســتثمار 
ان تنفــذ مشــاريع البنيــة التحتيــة عــن طريــق الاســتثمار مــن خــلال عقــود المقــاولات او الامتيــاز 
حيث ان تلك المشاريع بالرغم من صعوبة تمويلها وحجم المخاطر التي ترافقهـا الا ان صـيانتها 

دلات الانتـــاج او بناءهـــا وتطويرهـــا تكـــون فـــي غايـــة الاهميـــة للعـــراق، فهـــي تســـهم فـــي رفـــع معـــ
ـــة،  ـــك البني ـــوفر تل ـــذي يمكـــن ان يســـهم بعـــد ان تت ـــة ســـواء للقطـــاع العـــام ام الخـــاص ال والانتاجي
بمشــاريع صــغيرة او متوســطة ممــا يــؤدي الــى زيــادة النــاتج المحلــي الاجمــالي مــن جهــة وتنويــع 
مصـــادر الـــدخل مـــن جهـــة اخـــرى ممـــا يســـهم فـــي رفـــع معـــدلات النمـــو الاقتصـــادي فـــي العـــراق 

  . عتماد على الصادرات النفطيةوتخفيض الا
  

  الاستنتاجات
انعدام الترابط بين الخدمات التي تقدمها البنية التحتية ادى الى تلكوء العديد من المشاريع  -١

ـــة، فضـــلاً عـــن التهمـــيش لـــبعض الخبـــرات والكفـــاءات بحيـــث كانـــت تخضـــع الـــى  الخدمي
فـي ابـداع هـذه المحاصصة السياسية، إذ وضعت في اماكن غير مخصصة لها ممـا اثـر 

 .العقول واحباطها من جهة، وهجرتها الى خارج من جهة اخرى
اعهــدت ادارة البنيــة التحتيــة للقطــاع العــام المترهــل، ممــا انعكــس اثــر ذلــك علــى الخــدمات  -٢

المقدمة وبشكل كبير من جهة، ورمزية الرسوم التي تتقاضاها خدمات البنية التحتيـة ادت 
 .ارد من جهة اخرىالى هدر كبير في الكثير من المو 
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حاجة قطاعات البنية التحتية الى توفير مبـالغ ضـخمة، قـد لا يمكـن توفيرهـا مـن مصـادر  -٣
 ته السيادية ام من ايرادات النفطالتمويل التقليدية التي يعتمد عليها العراق سواءً من إيرادا

 الفســاد المــالي والاداري الــذي تغلغــل فــي اغلــب مفاصــل الدولــة بصــفة عامــة، وقطاعــات -٤
البنيــة التحتيــة بصــفة خاصــة اثــر وبشــكل كبيــر علــى جــودة الخــدمات المقدمــة مــن جهــة، 
واحالة مرافق جديدة على شركات غير كفوءة اثر في جودة المرافق الجديدة وانعكس سلباً 
على خدماتها من جهة اخـرى، فضـلاً عـن تلكـوء العديـد مـن المقـاولين وبخاصـة الثـانويين 

 ة غيــر مباشــرة، فــي انجــاز المشــروعات بأوقاتهــا المحــددةممــن تســلموا المشــروعات بصــور 
ـــة  ـــر فـــي قصـــر الفتـــرة الزمني ـــر مطابقـــة للمواصـــفات العالميـــة اث واســـتخدام مـــواد اوليـــة غي

 .المحددة لعمر المشروع
واجهــت المــدن التــي تــم النــزوح اليهــا صــعوبات كبيــرة فــي ايــواء النــازحين، ممــا قــاد الــى  -٥

العامــة، ممــا ســبب خلــل كبيــر فــي البنيــة التحتيــة للتربيــة ايــوائهم فــي المــدارس والامــاكن 
والتعليم، فضلاً عن تقديم خدمات اضافية لهم من قبل المدن التي تم النـزوح اليهـا، فاقـت 
ـــة، وبخاصـــة فـــي مجـــال  ـــة الاســـتيعابية لقطاعـــات البنيـــة التحتي فـــي اغلـــب الاحيـــان الطاق

الخدمات التـي تقـدم الـيهم وللمـواطنين الصحة وتوفير الطاقة الكهربائية، مما اثر سلباً في 
 .الاصليين في المحافظات التي تم النزوح اليها

  
  التوصيات 

تذليل الصعوبات والعقبات كافةالتي تواجه القائمين والمستثمرين في قطاعات البنيـة التحتيـة  -١
، )التكنــوقراط( وذلــك مــن خــلال اســتحداث مجلــس متخصــص يــدار مــن قبــل المتخصصــين

الخبــرة والاختصــاص، فضــلاً عــن الافــادة مــن خبــرات المكاتــب الاستشــارية فــي ومــن ذوي 
الجامعات العراقية والاجنبية وكذلك الافادة من خبرات الشركات الاجنبيـة ذات الاختصـاص 

بعــض مــن خــلال التكامــل الراســي  مــن اجــل ربــط جميــع مرافــق البنيــة التحتيــة بعضــها مــع
ــة فــي والعمــودي مــن اجــل تقــديم افضــل الخــدمات ل لمــواطنين والشــركات والمؤسســات العامل

 .العراق على حد سواء
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اعادة تأهيل شركات القطاع العام العاملة في مجال البنية التحتية مـن خـلال تحسـين الاداء  -٢
ورفــع كفــاءة الادارات والعــاملين مــن خــلال التــدريب والتأهيــل، فضــلاً عــن اشــراك الخبــرات 

 .ه القطاعات الحيويةالمحلية والاجنبية في بناء وتطوير هذ
تنويـــع مصـــادر التمويـــل وذلـــك مـــن خـــلال انشـــاء صـــندوق ســـيادي يـــتم تمويلـــه بطـــرق غيـــر  -٣

تقليدية، فضلا عن تطوير سوق بغداد للأوراق المالية بناءً علـى احـدث مواصـفات الاسـواق 
المالية العالمية، مما يؤدي ذلك الى جعـل مسـاهمته حيويـة فـي رفـد قطاعـات البنيـة التحتيـة 

 . موال اللازمةبالأ
تفعيل دور المؤسسات الرقابية مثل ديـوان الرقابـة الماليـة ومجلـس النـواب ومنظمـات المـدني  -٤

ووسائل الاعلام النزيهة وغير المسيسة، فضلاً عن تفعيل دور المواطنين في رصـد وتوثيـق 
ع حــالات الفســاد والابتزازكافــة التــي يتعرضــون اليهــا والابــلاغ عنهــا دون خــوف او تــردد، مــ

وفـــق برنـــامج حمايـــة الشـــهود ( تـــوفير الحمايـــة اللازمـــة لجعـــل البلاغـــات فـــي غايـــة الســـرية 
، حتى لا يتعرض هؤلاء المبلغون الى التهديـد وسـحب افـاداتهم، وبخاصـة مـن قبـل )العالمي

بعــض المــوظفين المــدعومين مــن قبــل احــزاب متنفــذة فــي الدولــة، او تتــوافر الــيهم الحمايــة 
 رار في السلطات العليافي مراكز اتخاذ الق الكاملة من قبل اشخاص

انشــاء مراكــز لإيــواء النــازحين وبخاصــة فــي الاجــل القصــير مــن خــلال الافــادة مــن تجربــة  -٥
لهذه الاحياء من مياه وصرف صحي  الاحياء الكرفانية ، مع توفير الخدمات الموقعية كافة

ـــيم، والافـــادة مـــن جميـــ ع الامكانيـــات المتاحـــة وكهربـــاء، فضـــلاً عـــن الرعايـــة الصـــحية والتعل
والمساعدات الدولية التي تقدم بهـذا الشـأن، وجعلهـا حصـرية فـي لجـان متخصصـة علـى ان 
يتــابع عمــل هــذه اللجــان مــن قبــل الجهــات الرقابيــة للكشــف عــن حــالات الفســاد اينمــا وجــدت 
ومعالجتهـا بالسـرعة الممكنـة، فضـلاً عـن الحـرص الشـديد علـى اعـادة النـازحين الـى منـاطق 

 .هم مع توفير كافة الخدمات والاستقرار الامني لهمسكنا
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 العـدد عربيـة، اقتصـادية بحـوث ،مجلـة )السـببية منهج( ليبيا في الاقتصادي النمو على واثره التحتية
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The use of target costing in cost reduction in banking services 
 
Dr. Hashim Ali Hashim 
Zainab Gaffer Al-Hilali 
 
Absract: 

  Target costing  is one considered to be an effective technique in space 
reduction costs and keeping on quality service presented, within dependence on 
limitation target selling price of the product on the basis study the market and 
competitors prices and limitation target profit then limitation target costing  
which on introduction services.The research aim to show the  role of  target 
costing in reducing the cost of banking services, by taking  an empirical study  in 
one private IRAQI bank( at North Bank for Finance & Investment-Basra).The 
research  concludedthat target costing  can be applied with success inthe 

banking industry.  
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  استخدام تقنية التكلفة المستهدفة في تخفيض
  بالتطبيق في  تكاليف الخدمات المصرفية 

  البصرة -مصرف الشمال للتمويل والاستثمار
  بحث مستل

    د ھاشم علي ھاشم     .م.أ                                                   
 زينب جعفر الھ�لي :الباحثة                                     

  المستخلص
تعد تقنية التكلفة المستهدفة إحدى التقنيات الفعالة في مجال تخفيض التكاليف فضلاً عن 

عبر اعتمادها على تحديد سعر البيع المستهدف للمنتج على  ،المقدمة المحافظة على جودة الخدمة
أساس دراسة السوق وأسعار المنافسين، وتحديد الربح المستهدف ومن ثم تحديد التكلفة المستهدفة التي 

سعى البحث إلى بيان دور تقنية التكلفة المستهدفة في تخفيض تكاليف . في ضوئها يتم تقديم الخدمات
فرع البصرة، وقد أثبتت نتائج  -لمصرفية بالتطبيق على مصرف الشمال للتمويل والاستثمارالخدمات ا

  .البحث إن استخدام تقنية التكلفة المستهدفة يؤدي إلى تخفيض تكلفة الخدمات المصرفية
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 المقـدمـة
الشــديدة  تواجــه بيئــة الأعمــال الحديثــة العديــد مــن التحــديات التــي تتمثــل فــي المنافســة 
التغيـر  في الأسواق،النمو والتطور السريع في تقنيـات إنتـاج السـلع وتقـديم الخـدمات فضـلا عـن

ونظـرا لهـذه . وحاجتهم إلى سـلع وخـدمات ذات جـودة عاليـة وبأسـعار تنافسـية في أذواق الزبائن
المنافســـة والتحـــديات التـــي تواجههـــا الوحـــدات الاقتصـــادية علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا ســـواء كانـــت 
صــناعية ام خدميــة ام تجاريــة ومــن أجــل البقــاء والنمــو والاستقرار،أصــبح مــن الضــروري لتلــك 
الوحدات التحكم في تكاليف منتجاتها والاستفادة من التقنيات الناجحة التي استخدمت فـي دول 

وتعـد .متقدمة كاليابان والولايات المتحدة الأمريكية وأثبتت نجاحهـا فـي مجـال تخفـيض التكـاليف
التكلفـــة المســـتهدفة مـــن التقنيـــات الفعالـــة فـــي مجـــال تخفـــيض التكـــاليف والمحافظـــة علـــى   تقنيـــة

جودة السلعة أو الخدمة المقدمة،عبر اعتمادها علـى تحديـد سـعر البيـع المسـتهدف للمنـتج بنـاءً 
علــــى دراســــة الســــوق وأســــعار المنافســــين وتحديــــد الــــربح المســــتهدف ومــــن ثــــم تحديــــد التكلفــــة 

ي فــي ضــوئها إنتــاج الســلع وتقــديم الخــدمات، وكــل ذلــك يــتم فــي المراحــل المســتهدفة التــي يجــر 
الأولــى لأنشــطة سلســلة القيمــة وتســتمر عمليــات تخفــيض التكــاليف فــي المراحــل اللاحقــة عــن 
طريق تقنيـات أخـرى مسـاندة لتقنيـة التكلفـة المسـتهدفة فـي مجـال تخفـيض التكـاليف وهـي تقنيـة 

  .رهندسة القيمة وتقنية التحسين المستم
ـــة المنافســـة الضـــارية التـــي يشـــهدها قطـــاع المصـــارف الخاصـــة، تعطـــي الـــدافع  لتلـــك  ان حال
المصارف لانتهاج التقنيات الحديثة لإدارة التكاليف والتي تكفل لها البقاء والاستمرار، إذ تعمـل 

على تخفيض تكلفة الخدمة المصرفية وتخفـيض ) تقنية التكلفة المستهدفة( تلك التقنيات ومنها 
  . لوقت المستغرق لتقديم الخدمة مع المحافظة على جودة الخدمة المقدمةا

  :البحثمشكلة 
إن ازدياد حـدة المنافسـة التـي تشـهدها بيئـة الأعمـال اليـوم نتيجـة التطـور التكنولـوجي 

ـــر فـــي أذواق  ـــاح الأســـواق والتغي ـــر وانفت ـــاتهمالكبي ـــر مـــن المنشـــآت إلـــى ،الزبـــائن ورغب دفع الكثي
إلـى التقنيـات  التقليديـة للتكـاليف الـنظمالسيطرة على تكاليف منتجاتها وهذا يتطلب التحـول مـن 

الحديثــة لإدارة التكــاليف ومــن بينهــا تقنيــة التكلفــة المســتهدفة التــي تهــدف إلــى تلبيــة متطلبــات 
خدام الـنظم التقليديـة للتكـاليف إذ يترتب على استمرار المنشآت في است.الوضع التنافسي الجديد
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تركـز  عدم القدرة على مواجهة تلك التغيرات في بيئة الأعمال الحديثـة،ذلك لأن الـنظم التقليديـة
علــى تخفــيض التكــاليف فــي مرحلــة الإنتــاج مــن خــلال محاولــة الســيطرة علــى التــالف وتقليــل 

التكاليف منذ بداية مراحـل فرص الضياع، أما تقنية التكلفة المستهدفة فهي تعمل على التحكم ب
مسـألة السـيطرة علـى تكـاليف  دتعـ ،)الخاصـة(قطـاع المصـارف ب وفيما يتعلـق.دورة حياة المنتج

خاصــة بعــد النمــو  الخــدمات المصــرفية غايــة فــي الأهميــة لتعزيــز موقعهــا فــي الســوق المحليــة
ة عاليـــة الســريع فـــي تقنيــات الخدمـــة المصــرفية وحاجـــة الزبــائن إلـــى خــدمات جديـــدة ذات جــود

  :في التساؤل التالي تتبلوروبالتالي فأن مشكلة الدراسة .  وبأسعار منخفضة
هـــل بالإمكـــان اســـتخدام تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة فـــي تخفـــيض تكـــاليف "  أهميـــة البحـــث

الخدمات المصرفية ؟ وفي أي مرحلة من مراحل تقديم الخدمـة يكـون دورهـا أكبـر فـي تخفـيض 
بحــث مــن أهميــة تقنيــة التكلفــة المســتهدفة بوصــفها إحــدى التقنيــات تــأتي أهميــة ال "؟التكــاليف 

الحديثة لإدارة التكاليف ودورها في تخفيض التكاليف،كما تنبع أهمية البحث من أهميـة القطـاع 
الـذي يتناولـه الا وهــو قطـاع المصــارف التجاريـة الخاصــة وذلـك لمـا يتمتــع بـه هــذا القطـاع مــن 

م أفضــل الخــدمات للزبــائن وبأســعار منخفضــة فضــلا عــن منافســة شــديدة تتمثــل بضــرورة تقــدي
  .ضرورة تخفيض التكاليف لزيادة ربحية المصرف

  :هدف البحث
يســـعى البحـــث إلـــى بيـــان دور تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة فـــي تخفـــيض تكـــاليف الخـــدمات       

المصــرفية، مــن خــلال تطبيــق هــذه التقنيــة فــي قطــاع المصــارف الخاصــة فــي العــراق متمــثلا 
  .فرع البصرة -بمصرف الشمال للتمويل والاستثمارٍ 

  :فرضية البحث
 فــياســتخدام تقنيــة التكلفــة المســتهدفة  يمكــن" يقــوم البحــث علــى فرضــية رئيســة مفادهــا       

  "تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية 
  :حدود البحث

يتحـــدد البحـــث بدراســـة تطبيـــق تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة علـــى خدمـــة إصـــدار دفـــاتر 
فــرع البصــرة اعتمــادا علــى  -الصــكوك المقدمــة مــن قبــل مصــرف الشــمال للتمويــل والاســتثمار

  ٢٠١٢بيانات فرع المصرف لعام 
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  :منهج الدراسة
المـنهج الوصـفي بالاسـتناد إلـى الكتـب والرسـائل  اعتمدت الدراسة في جانبهـا النظـري

عملي فقد تم اعتماد المنهج الجامعية والدوريات التي تناولت موضوع الدراسة، أما في الجاني ال
البصـرة بالاسـتناد إلـى البيانـات -التحليلي عبر التطبيق في مصرف الشمال للتمويل والاسـتثمار

  ٢٠١٢المالية الخاصة بفرع المصرف لعام 
  :أنموذج الدراسة 

يمثل أنموذج الدراسة تصوراً يوضح الفكرة التي تقوم عليها الدراسـة التـي تتكـون مـن  
والشـــكل التـــالي يوضـــح أنمـــوذج ) قنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة وتخفـــيض التكـــاليفت( محـــورين همـــا

  -:الدراسة
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) ١(شكل 

  أنموذج البحث

سعر بيع 
 مستھدف

ھامش ربح 
 مستھدف

 تحديد التكلفة المستھدفة

 تخفيض التكاليف

 ھندسة القيمة
)الوظيفي التحليل  

 التحسين المستمر
)المقارنة المرجعية(  
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  :الجانب النظري
  طبيعة و مفهوم تقنية التكلفة المستهدفة: أولا

 الأدبيات المحاسبية في تحديد مفهوم تقنيـة التكلفـة المسـتهدفة فقـد عرفـت بأنهـا تباينتلقد      
الــذي يمكــن ان يحقــق  الحــد الأعلــى والمســموح بــه لكلفــة المنــتج وتطــوير النمــوذج تحديــد عمليــة
كمـــا عرفـــت تقنيـــة ).(Garrison&Noreen,2000:880التكلفـــة المســـتهدفة  بحـــدود الربحيـــة

ريقـة تصـميم السـلع والخـدمات بحـدود كلفـة معينـة بالشـكل الـذي يلبـي ط التكلفة المستهدفة بأنها
ـــــائن  ـــــاح  الوحـــــدة الاقتصـــــاديةويمكّـــــن ) الجـــــودة والوظـــــائف(احتياجـــــات الزب مـــــن تحقيـــــق الأرب

طريقـة للتسـعير تعمـل علـى  فقـد عرفهـا بأنهـا"Needles"،أمـا)(Hillton,2003:529المستهدفة
ينـافس أسـعار السـوق و تحديـد الـربح المطلـوب علـى المنـتج  تحديد سعر المنتج الذي يمكن إن
مـن سـعر البيـع )المطلـوب(بواسـطة طـرح الـربح المسـتهدف  ثم حساب التكلفة المستهدفة للمنتج

مدخل منظم لتحديد التكاليف المقترحة  هاوعرفت كذلك بأن ).Needles,2008:501(المنافس
المستوى المطلوب من الربحية  تحقيق،و وجودتهللمنتج والمحافظة على الوظيفة المحددة للمنتج 

عمليــة تحديــد ســعر  عرفــت بأنهـا كمــا ،)(ICAOI,2011:53المســتهدفمـن خــلال ســعر البيـع 
هدفة لتحقيـق الـربح المطلـوب على استعداد لدفعه ثم حسـاب التكلفـة المسـت الزبائنتقديري يكون 

Horngren,2012:439).(  تقنيـــة حــول مفهــوم  هممــا ســبق يبــدو إن لكــل باحــث وجهــة نظــر
ومـنهم مـن عـدها  ،أداة لتخطيط وإدارة التكـاليف والأربـاح معـا عدها همالتكلفة المستهدفة فبعض

ول بـأن الآخـر طريقـة حديثـة للتسـعير، عليـه يمكـن القـ طريقة للتصميم فـي حـين عـدها بعضـهم
التي تعمــل علــى ،تقنيــة التكلفــة المســتهدفة تمثــل إحــدى تقنيــات محاســبة التكــاليف الإســتراتيجية

ــاة  إدارة التكــاليف والأربــاح لغــرض دعــم الميــزة التنافســية مــن خــلال تخفــيض تكــاليف  دورة حي
 ،الزبــائن ويفــي بمتطلبــات الجــودة فيــهوتقديمــه  بالســعر الــذي يرغــب ) ســلعة أو خدمــة(المنــتج 

ـــة والبقـــاء والاســـتمرار فـــي ظـــل التقـــدم التكنولـــوجي الســـريع  للوحـــدة الاقتصـــاديةيحقـــق و  الربحي
  .والمنافسة العالية

  مداخل تخفيض التكاليف: ثانيا

  -:علىتقسم  أغلب الأدبيات المحاسبية مداخل تخفيض التكاليف 
  حديثة –مداخل شاملة  – ٢تقليدية         –مداخل جزئية  – ١
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  وفيما يلي شرح هذه المداخل 
تركز هـذه المـداخل علـى أحـد عناصـر التكـاليف  :التقليدية –المداخل الجزئية  – ١

ين أغلـــب البـــاحث كعنصـــر العمـــل أو أحـــد الأنشـــطة الفرعيـــة فـــي تخفـــيض التكـــاليف، وقـــد أتفـــق
علــى إن هــذه المــداخل تتمثــل "Anthony","porter & Miller","Johnson","Wood"أمثــال
       -):2004:41،البديري(يبالآت

يعتمــد هــذا المــدخل علــى اســتخدام التكنولوجيــا الحديثــة بــدلا مــن  ):الأتمتــة(مــدخل التكنولوجيــا
العنصر البشري فـي أداء المهـام اللازمـة لنشـاط المنشـأة ممـا يـؤدي إلـى تخفـيض التكـاليف مـن 

.                       إلى أقل ما يمكن الوحدة الاقتصاديةخلال تقليص عدد العاملين  في   
يعتمـد هـذا المـدخل فـي تخفـيض التكـاليف علـى تنويـع المنتجـات التـي تتعامـل  :مدخل التنويـع 
.فيهبقصد السيطرة على السوق والحصول على مركز تنافسي  الوحدة الاقتصاديةمعها   

ــة الرخيصــة  ــال إلــى الــدول ذات الأيــدي العامل هــذا المــدخل فــي تخفــيض يعتمــد  :مــدخل الانتق
تتضـمن بيئـة العمـل الرخيصـة الأيـدي  اذ ،التكاليف على أساس البحث عن بيئة عمل رخيصـة

  . العاملة  ذات الأجور المنخفضة و مزايا الموقع الجغرافي لبعض الدول
يــرتبط هــذه المــدخل بسياســة تخفــيض أو زيــادة عــدد العمــال حســب  :مــدخل الميــل والمتوســط 

  .يؤدي إلى زيادة أو تخفيض الأجور حسب ظروف العمل ما ،الحاجة للعمل
أو أكثـــر معـــا وتكـــون نتيجـــة  وحـــدتين اقتصـــاديتين يقصـــد بالانـــدماج ضـــم  :مـــدخل الانـــدماج 

ـــــادة ســـــعر ســـــهم  فـــــي  الوحـــــدة الاقتصـــــاديةالانـــــدماج تكـــــوين منشـــــأة واحـــــدة وذلـــــك بهـــــدف زي
 رجـة اسـتقرار الأرباح،الحصـول السوق،التوجه نحو الاستثمار الجديد، زيادة معدل النمو،زيـادة د

فـي  يقـوم هـذا المـدخل). 2009:412،الغـالبي و إدريـس(موارد إضافية وتقليـل الضـرائب على 
، ينالعــامل( للوحــدة الاقتصــادية علــى أســاس دمــج مكونــات الهيكــل التنظيمــي تخفــيض التكــاليف

 .ت الحجم الغرض تحقيق اقتصاد) المنتجات،المصانع والإدارة
تلــك  بعــض نأبعــد التعــرف علــى المــداخل التقليديــة المســتخدمة فــي تخفــيض التكــاليف يتبــين 

كأســاس لتخفــيض التكــاليف،  )العمــل مــثلا( معــين المــداخل تعتمــد علــى قطــع تكــاليف عنصــر 
حلال التكنولوجيا محل العمل البشري أو محاولة تقليص عدد العاملين بهدف اوذلك من خلال 

تحقيـــق وفـــورات فـــي أجـــور العمـــل ممـــا يـــؤدي إلـــى التـــأثير بشـــكل ســـلبي علـــى الـــروح المعنويـــة 
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ـــق بعـــض هـــذه المـــداخل مـــثلا مـــدخل  فضـــلا عـــن ،الوحـــدة الاقتصـــاديةللعـــاملين فـــي  إن تطبي
ف ذلـك لأنـه يسـتلزم تـدريب العـاملين علـى اسـتخدام هـذه التكنولوجيا قـد يـؤدي إلـى زيـادة التكـالي

كمــا إن . التكنولوجيــا ممــا يعنــي صــرف الكثيــر مــن المــال والوقــت علــى هــذه الــدورات التدريبيــة
تقليـــل عـــدد العـــاملين قـــد يخفـــض تكـــاليف الأجـــور المباشـــرة ولكـــن مـــن جهـــة أخـــرى فـــإن هـــذا 

إنه قد يـؤدي إلـى  فضلا عنقدمة، التخفيض قد يكون على حساب جودة السلعة أو الخدمة الم
  .تكثيف العمل على الكادر المتبقي

نتيجة للانتقـادات الموجهـة إلـى المـداخل التقليديـة  :الحديثة  –المداخل الشاملة  – ٢
كمجـــال لتخفـــيض التكـــاليف  معـــين لتخفـــيض التكـــاليف التـــي تتصـــف باقتصـــارها علـــى عنصـــر

ي عدم الاقتصار على مجـال أو عنصـر محـدد أ،جاءت المداخل الحديثة التي تتميز بالشمولية
وإنمــــــا يــــــتم  الأخــــــذ بنظــــــر الاعتبــــــار جميــــــع أجــــــزاء وأنشــــــطة سلســــــلة القيمــــــة فــــــي تخفــــــيض 

وهنــاك عــدد كبيــر مــن التقنيــات الإســتراتيجية الحديثــة فــي مجــال تخفــيض التكـــاليف .التكــاليف
س الأنشــطة والتكلفــة التكلفــة علــى أســا ،كتقنيــة الإنتــاج فــي الوقــت المحــدد،إدارة الجــودة الشــاملة

  .المستهدفة
  آلية عمل تقنية التكلفة المستهدفة ودورها في تخفيض التكاليف:ثالثا

أربـــع مراحـــل أساســـية لآليـــة عمـــل وتطبيـــق تقنيـــة التكلفـــة المســـتهدفة "Bragg"لقـــد حـــدد      
  ).(Bragg,2007:229 -:وكالتالي

 بحث السوق 

ـــى المنتجـــات         ـــك بقصـــد التعـــرف عل ـــة دراســـة الســـوق المنافســـة وذل يـــتم فـــي هـــذه المرحل
المماثلة والمنافسة الجديدة في السـوق، كـذلك التعـرف علـى تفضـيلات واحتياجـات الزبـائن فيمـا 

دفعــه مقابــل تلــك فــي يتعلــق بالســلع والخــدمات المســتقبلية،وما هــو الســعر الــذي يرغــب الزبــائن 
يجري فـي هـذه المرحلـة تقـدير حجـم السـوق الـذي سـتطرح فيـه المنتجـات  السلع والخدمات، كما

عــدد و  صــورة واضــحة عــن خطــة الإيــراد للوحــدة الاقتصــاديةإن هــذه الدراســة تعطــي . الجديــدة
عدد المرات التي يتم فيهـا إعـادة تقـديم الخدمـة و  الوحدات الممكن بيعها من السلعة أو الخدمة

  .؟م به السلعة و الخدمةوما هو السعر الذي ستباع أو تقد
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 تحديد هامش الربح والكلفة المستهدفة

في هذه المرحلة يجري ترجمة المعلومات المحددة في المرحلة الأولى إلى تصميم مبدئي       
وفـــق دراســـة الســـوق، بعـــدها يحـــدد هـــامش الـــربح علـــى للمنـــتج وتحديـــد ســـعر البيـــع المســـتهدف 

طــرح هــامش الــربح المســتهدف مــن ســعر البيــع  المســتهدف للســلعة أو الخدمــة و يمثــل حاصــل
ـــة المنـــتج التـــي لا يمكـــن تجاوزهـــا  أخيـــرا تجـــري مراجعـــة ). التكلفـــة المســـتهدفة(المســـتهدف كلف

إذا كان بحدود التكلفة المسـتهدفة يـتم وضـعه بالشـكل النهائي،أمـا إذا ،للتصميم التمهيدي للمنتج
  .لأنه غير عملييتم التخلي عنه فلم يكن بحدود التكلفة المستهدفة 

 تحقيق هامش الربح المستهدف من خلال إجراء تحسينات للتصميم 

تقنيــة هندســة القيمــة اللازمــة لامتصــاص الفــرق بــين التكلفــة  فــي هــذه المرحلــة يــأتي دور      
الحالية والتكلفة المستهدفة  للوصول بتكلفة السلعة أو الخدمة إلى المستوى الذي يحقـق السـعر 

إذ إن تقنيــة هندســة القيمــة  تســاند وتــدعم . فَين مــع الحفــاظ علــى جــودة المنــتجوالــربح المســتهد
تخفـيض تكـاليف السـلع والخـدمات فهـي تعمـل علـى إحـداث ل المسـتهدفة فـي مجـا ةالتكلفـ تقنيـة

وذلـك مـن خـلال تحليـل وتحديـد الأجـزاء  ،قيمتـه مواصفات المنتج مـن اجـل تحسـين في تغيرات
لمنـــتج ليـــتم حـــذفها وتخفـــيض تكلفتهـــا وصـــولاً إلـــى التكلفـــة لا تضـــيف قيمـــة ل والأنشـــطة التـــي

  .المستهدفة بشرط عدم المساس بجودة المنتج ووظائفه
  -:ويمكن تلخيص مراحل تطبيق هندسة القيمة التي سيتم اعتمادها في هذا البحث بالآتي 

 .تحديد الخدمة محل الدراسة
فضــلا عــن  التــي تتكــون منهــا ةالأنشــطبقصــد التعــرف علــى  للخدمــةإجــراء التحليــل الــوظيفي  

 .تحديد كلفة كل نشاط نسبة إلى كلفة الخدمة
وبيـان مقـدار التخفـيض المتحقـق فـي  طرح الأفكار والبدائل التـي تهـدف إلـى تخفـيض التكـاليف

 .التكاليف
تطبيـــق الأفكـــار المقترحـــة بعـــد الحصـــول علـــى موافقـــة الإدارة العليـــا للمنشـــأة و إقرارهـــا بشـــكل 

 .نهائي
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 تنفيذ عمليات التحسين المستمر 

لا يعنـي الوصــول إلــى التكلفــة المســتهدفة نهايــة الأمر،بـل بدايــة مرحلــة جديــدة فــي مراحــل      
). 2009:10،عبــد الحفــيظ( البحــث المســتمر عــن مواضــع لتخفــيض التكــاليف كلمــا أمكــن ذلــك

ـــة فبعـــد إن يـــتم أقـــرار المنـــتج عـــن طريـــق هندســـة القيمـــة والبـــدء بتنفيـــذه بالاعت مـــاد علـــى التكلف
مـن أهــم التقنيــات المســاندة  دالتــي تعــ يتحــول الاهتمــام إلـى تقنيــة التحســين المسـتمر ،المسـتهدفة

إذ ترتبط تقنية التحسـين المسـتمر ارتباطـا وثيقـا . للتكلفة المستهدفة في مجال تخفيض التكاليف
الوحــدة ثــل بتوجيــه بتقنيــة التكلفــة المســتهدفة فهــي مكملــة ومســاندة لهــا فــي تحقيــق الهــدف المتم

-Feil,2004:15(نحـــــــــــو الســـــــــــوق بتخفـــــــــــيض التكـــــــــــاليف الكليـــــــــــة للمنـــــــــــتج  الاقتصـــــــــــادية
تعمل تقنية التحسين المستمر على تخفـيض التكـاليف عـن طريـق  اذ). 2005:1،خضر(،)16

، ممـــا يـــدفع ونتقبـــل الإدارة العليـــا للمنشـــأة ودعمهـــا لـــلآراء والاقتراحـــات التـــي يتقـــدم بهـــا العـــامل
ق ووسائل لتخفيض التكاليف مع تطوير وتحسين جـودة السـلعة أو ائالبحث عن طر العامل إلى 

، أما عن أهم الأساليب التـي عـن طريقهـا يـتم تنفيـذ تقنيـة )2004:34،الكسب(الخدمة المقدمة 
  .التحسين المستمر والتي سيتم اعتمادها في هذا البحث أسلوب المقارنة المرجعية

طبقـت لأول مـرة مـن قبـل  اذم ١٩٨٠لمقارنة المرجعية إلى عام تعود نشأة ا: المقارنة المرجعية
ــــة مســــتويات الأداء  للســــلع والخــــدمات   ،Xeroxمنشــــأة  ــــة مســــتمرة لمقارن ــــت بأنهــــا عملي وعرف

ـــي عـــادة مـــا توجـــد فـــي  ـــل مســـتويات الأداء الأفضـــل والت   الوحـــدات الاقتصـــاديةوالأنشـــطة مقاب
ــــي  ــــديها عمليــــات مشــــابهه التــــ الوحــــدات الاقتصــــاديةالأخــــرى المنافســــة أو ف  :2012ي ل

244),Horngren .( كمـــــا وعرفـــــت المقارنـــــة المرجعيـــــة بأنهـــــا مـــــنهج مـــــنظم لتحديـــــد أفضـــــل
 Easton(الممارسات فيما يتعلق بالكلفة،الجودة والخدمة لمساعدة المنشـأة فـي تحسـين أدائهـا 

& others,2008:18-23.( يــق والمقارنــة المرجعيــة عبــارة عــن أداة مســاعدة مــن أجــل تحق
  -):2001:153،عقيلي(التميز والتفوق من خلال التركيز على جانبين هما

المنافســــة ووضــــع الخطــــط لتلافــــي هــــذا  بالوحــــدات الاقتصــــاديةتحديـــد نقــــاط الضــــعف مقارنــــة 
 .الضعف

المنافســة مــن  الوحــدات الاقتصــاديةعــن  الوحــدة الاقتصــاديةتحديــد نقــاط القــوة التــي تتميــز بهــا 
  .تميزة باستمرارأجل دعمها أكثر وجعلها م
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  الجانب التطبيقي
لغــرض التعــرف علــى دور تقنيـــة التكلفــة المســتهدفة فـــي تخفــيض تكــاليف الخـــدمات 
المصــرفية ســيجري العمــل علــى تطبيــق هــذه التقنيــة فــي أحــد المصــارف العراقيــة الخاصــة وهــو 

فــرع البصــرة، وعليــه ســيتم عــرض هــذا الجانــب بالشــكل  -مصــرف الشــمال للتمويــل والاســتثمار
  -:التالي

  نبذة مختصرة عن المصرف: أولا

برأسمال  ٢٠٠٤تأسس مصرف الشمال للتمويل والاستثمار كشركة مساهمة خاصة عام       
  ٧/١٠/٢٠٠٣والمؤرخــــة فــــي  ٩٧١٢مليــــار دينــــار بموجــــب شــــهادة التأســــيس المرقمــــة ) ٢,٥(

صــرفية وعلــى أثــر ذلــك أصــدر البنــك المركــزي العراقــي ترخيصــه للمصــرف للعمــل كمؤسســة م
، وباشــر المصــرف بتقــديم ٩/٣/٢٠٠٤والمــؤرخ فــي  ٩/٣/٣٤١مجــازة بموجــب الكتــاب المــرقم 

ـــدى  فـــي بغـــداد مـــن خـــلال فرعـــه الـــرئيس ١/٤/٢٠٠٤الخـــدمات المصـــرفية للزبـــائن بتـــاريخ  ول
وقــد تــم زيــادة رأســماله أكثــر مــن مــرة . فــي بغــداد وبــاقي محافظــات القطــر افرعــ ٢٠المصــرف 

  .مليار دينار) ٢١٠(إذ أصبح  ٢٠١٢ان آخرها في عام خلال الأعوام الماضية ك
يمــارس المصــرف نشــاطاته المصــرفية والاســتثمارية والتمويليــة بإشــراف البنــك المركــزي العراقــي 

ــــى حشــــد المــــدخرات الوطنيــــة  اذمــــن المصــــارف الرائــــدة فــــي العــــراق  دورقابتــــه ويعــــ يعمــــل عل
  .حملة الأسهمتعود بالنفع على البلاد وعلى  روعاتواستثمارها في مش

  )فرع البصرة( احتساب التكلفة الفعلية للخدمات التي يقدمها المصرف : ثانيا

 احتساب التكاليف المباشرة     
  : تقسم مراكز الكلفة إلى نوعين هما: تحديد مراكز الكلفة     

الأقســام التــي يــتم /وهــي مجموعــة مــن المراكــز : )المراكــز الإنتاجيــة( المراكــز الرئيســة
الحسـابات و  التسـهيلات الائتمانيـة من خلالها تقديم الخدمات بصورة مباشرة إلى الزبائن وتشمل

ـــوفيرو  الجاريـــة ـــات الضـــمانو  الحـــوالاتو  الســـفاتجو  حســـابات الت ـــزا كـــارد و  خطاب الصـــندوق و الفي
  .والمقاصة الالكترونية

وهــي المراكــز التــي تقــدم خــدماتها إلــى المراكــز الرئيســة  : )ماتمراكــز الخــد( المراكــز المعاونــة
  .الاستعلامات والإدارةو  المحاسبةو  الحاسبةو  وتساعدها في أداء عملها وتشمل الذاتية والمراسلة
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تعــرّف التكــاليف  :المباشــرة علــى مراكــز الكلفــة الخاصــة بالمصــرف  توزيــع عناصــر التكــاليف
ـــي  المباشـــرة يـــتم تتبعهـــا بشـــكل مباشـــر علـــى المراكـــز مـــن واقـــع المســـتندات بأنهـــا التكـــاليف الت

مثــل فوائــد حســابات التــوفير التــي يجــري تحميلهــا مباشــرة علــى مركــز  ،والســجلات المحاســبية
والفقرات التالية توضـح عناصـر التكـاليف ،حسابات التوفير دون الحاجة إلى أسس توزيع معينة

لتـي سـيجري توزيعهـا علـى مراكـز الكلفـة كمـا محـل الدراسـة وا بفـرع المصـرفالمباشرة الخاصة 
  ).١( جدوليبين ذلك 

لفرع لفترة شهر من خلال تقسيم الرصيد السنوي الظاهر في ميزان المراجعة  تم احتساب المبلغ
 .اشهر  ١٢على  المصرف محل الدراسة

تــم توزيــع الرواتــب والمخصصــات الخاصــة بكــل مركــز بالاعتمــاد علــى قائمــة الرواتــب الخاصــة 
والمتعلـــق براتـــب  ردينـــا)٥٠٠٠٠٠(وتـــم توزيـــع مبلـــغ قـــدره،١٨/١٢/٢٠١٢مصـــرف لتـــاريخ بال

) ٣٥٧٨٦(بواقـع المحامي القانوني الذي يعمل بعقد مع المصرف على جميـع مراكـز المصـرف
 .لكل مركز ادينار 
المدفوعـــة إلـــى البنـــك المركـــزي العراقـــي بالكامـــل علـــى مركـــز  العمـــولات المصـــرفية تحميـــلتـــم 

 .المحاسبة
بنــاءً علــى ســجل الصــادر المخزنــي لكــل مركــز كلفــة لعــام  توزيــع القرطاســية علــى المراكــز تــم

 .شهرا ١٢ومن ثم التقسيم على  ٢٠١٢
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  )إعداد الباحثان ( المصدر من 
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 احتساب التكاليف غير المباشرة لكل مركز كلفة -١

تكون مشتركة لأكثر من مركز واحد تعرّف التكاليف غير المباشرة بأنها  التكاليف التي 
المساحة ، عدد العمال (ولا يمكن تحميل المركز بها مباشرة إلا باستخدام أساس معين

مثل مصروف الكهرباء الذي يجري توزيعه على مراكز الكلفة الخاصة  ،)وغيرها
يستعرض أسس توزيع ) ٢(جدول .أساس عدد المصابيح أو المساحة بموجب بالمصرف
  .ير المباشرة على مراكز الكلفة الخاصة بالمصرفالتكاليف غ

  )٢(جدول 

  أسس توزيع التكاليف غير المباشرة على مراكز الكلفة الخاصة بفرع المصرف

  أسس التوزيع                        
  المراكز

عدد 
  العاملين

ا)*قطع
  ثاث

عدد 
  الھواتف

  المساحة

 ٢م 8 1 5 1  التسھي0ت المصرفية

 ٢م 18 2 22 6  الجاريةالحسابات 

      **حسابات التوفير
 ٢م 20  ـــــ 26 6  الصندوق

 ٢م 8 1 5 1  السفاتج

 ٢م 8 1 5 1  الحوا;ت

 ٢م 8 1 5 1  خطابات الضمان

      ***الذاتية 
 ٢م 25  1 13 2  المحاسبة

      ****الفيزا كارد 
 ٢م8  ــــــ 5 1  المقاصة ا;لكترونية

 ٢م 6  ـــــــ  5 1  الحاسبة

  ٢م255 1 17 9  ا;ستع0مات

 ٢م36  2 22 2  اBدارة

  ٢م 400  10 130 31  المجموع

  )إعداد الباحثان وبالتعاون مع معاون مدير مصرف الشمال ومسؤول شعبة المحاسبة( من  المصدر
  مكائن لعد النقود) ٦(في ضمنها * 
  أسس التوزيع تكون مناصفة مع مركز الحسابات الجارية**

  التوزيع تكون مناصفة مع مركز خطابات الضمانأسس *** 
  أسس التوزيع تكون مناصفة مع مركز المحاسبة**** 
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يجري توزيع عناصر التكاليف غير المباشرة ،بعد تحديد أسس التوزيع الخاصة بفرع المصرف
  -:على وفق الاتي )٣(على مراكز الكلفة كما موضح في جدول 

لتساوي على جميع مراكز فرع المصرف، إذ إن تم توزيع مصروف الوقود والزيوت با �
ساعات يوميا وتستفيد منها جميع  ٦فرع  المصرف يمتلك ثلاث مولدات تعمل بمعدل 

 .المراكز
 .تم توزيع مصروف اللوازم والمهمات بالتساوي على جميع مراكز المصرف  �
  .تم توزيع مصروف تجهيزات العاملين على أساس عدد العاملين لكل مركز كلفة �
تم توزيع مصروف الكهرباء على مراكز المصرف باستخدام أساس المساحة المقدرة  �

 .لكل مركز
تم توزيع مصروف صيانة المباني على مراكز المصرف باستخدام أساس المساحة  �

 .المقدرة لكل مركز
 .تم توزيع مصروف صيانة الآلات والمعدات بالتساوي على جميع مراكز المصرف  �
ة الأثاث باستخدام أساس عدد قطع الأثاث المقدرة لكل تم توزيع مصروف صيان �

 .مركز
وذلك لأنه ،تم توزيع  مصروف الدعاية والإعلان بالكامل  لمركز التسهيلات المصرفية �

 . تم نشر دعاية وإعلان للقروض الزراعية  ٢٠١٢في العام 
 .تم توزيع مصروف المياه باستخدام أساس عدد العاملين  �
 .ر والطباعة بالتساوي على مراكز المصرف تم توزيع مصروف النش �
 .تم تحميل مصروف السفر والإيفاد لإغراض النشاط  بالكامل على مركز الإدارة  �
تم توزيع مصروف السفر والإيفاد لإغراض التدريب مناصفة بين مركزي التسهيلات  �

  . الائتمانية والمقاصة الالكترونية
دينار اشتراك ٦٠٠٠٠(نيت كالآتيتم توزيع مصروف الاتصالات العامة والانتر  �

الانترنيت الشهري تم تحميله بالكامل على مركز الحاسبة  لأنه يقوم بخدمات المراسلة 
دينار كلفة الاتصالات تم توزيعها على عدد  ٢٠٠٠٠، بين بقية الفروع والمصارف

 .الهواتف البالغ مجموعها عشرة هواتف 
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 .أساس عدد العاملين تم توزيع مصروف مكافآت لغير العاملين على  �
 .تم توزيع مصروف المصروفات الخدمية الأخرى بالتساوي على جميع المراكز  �
 .باستخدام أساس المساحة %) ٥(تم توزيع مصروف اندثار المباني بنسبة  �
بالتساوي على جميع مراكز  فرع %) ٢٠(تم توزيع مصروف اندثار الآلات بنسبة  �

 .المصرف
على أساس عدد قطع الأثاث المقدرة %) ٢٠(الأثاث بنسبة تم توزيع مصروف اندثار  �

 .لكل مركز
 .تم تحميل  مصروف إعانات المنتسبين على مركز الاستعلامات �
 .بالتساوي على جميع مراكز الكلفة" مصروفات سنوات سابقة " تم توزيع مصروف  �
تم توزيع مصروف خسائر رأسمالية بالتساوي على جميع مراكز الكلفة في فرع  �

  .لمصرفا
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  يتبع                                                 
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  ) انإعداد الباحث( من المصدر 
  توزيع تكاليف مراكز الخدمات على المراكز الإنتاجية -٣

بعد التوصل إلى تحديد التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة لكل مركز من مراكز  
إن الخطوة التالية هي توزيع كلفة مراكز الخدمات المساعدة على ،فالكلفة في فرع المصرف
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يتم  إذتم إتباع طريقة التوزيع المباشر وسيالرئيسة باعتماد أسس ملائمة،  اتمراكز الخدم
وبذلك يتم استخدام   ،توزيع إجمالي تكاليف كل مركز خدمة على مراكز الإنتاج كل على حدة

لغرض  و .الأساس الذي يتلاءم مع طبيعة التكلفة الموزعة وطبيعة المركز المراد التوزيع إليه
 اديتم إعد ،توضيح الآلية التي يجري بها توزيع تكاليف مراكز الخدمات على المراكز الإنتاجية

على ) دينار ٥٣١١٥٤٤,٢(يتم أولا توزيع تكاليف مركز الإدارة والتي تبلغ  إذ)  ٤( جدول 
بعدها يتم توزيع تكاليف مركز .باستخدام أساس عدد العاملين لكل مركز ةالمراكز الرئيس

على المراكز الإنتاجية بالتساوي وهكذا للمراكز ) دينار ١١٢٣٢٩١٠,٢(الاستعلامات البالغة 
   .الأخرى

  احتساب تكلفة وحدة الخدمة  -٤

سيتم اختيار مركز الحسابات الجارية لغرض تطبيق تقنية التكلفة المستهدفة عليه وذلك لتعدد 
إن حساب تكلفة وحدة .الخدمات التي يقدمها هذا المركز مقارنة مع بقية مراكز فرع المصرف

   -:الية لخطوات التاوفق على كل خدمة يقدمها مركز الحسابات الجارية يجري 
تم احتساب ... احتساب متوسط الزمن الفعلي لأداء الخدمة في مركز الحسابات الجارية �

متوسط الزمن الفعلي لكل خدمة من خدمات مركز الحسابات الجارية من خلال قياس 
قسمة مجموع أوقات ثلاث  توتم ،الوقت الفعلي لانجاز ثلاث معاملات لكل خدمة

 ) .٥( موضح في جدول كما هو  )٣(معاملات على عددها
تم تحديد متوسط عدد وحدات الخدمة  لكل ... تحديد متوسط عدد وحدات الخدمة الشهرية �

الخدمات التي يقدمها مركز الحسابات الجارية بناءً على السجلات المحاسبية الخاصة بكل 
 .شهر ١٢والتقسيم على  ٢٠١٢خدمة لعام 

تم حساب قيمة الوحدة النسبية لمتوسط ... حساب قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن  �
 -) :2003:341،مرعي وآخرون(الزمن باستخدام المعادلة التالية  

أدنى زمن  ÷ الزمن لكل خدمة مقدمة للزبون=قيمة الوحدة النسبية لكل خدمة مقدمة للزبون
  لتقديم الخدمة للزبون

=  ١٠÷ ٢٠= على سبيل المثال قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن لخدمة فتح الحساب 
  دقيقة
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) ٥( جدول   

  حساب متوسط الزمن بالدقائق لخدمات مركز الحسابات الجارية

 الخدمة
المعاملة 
١ 

المعاملة 
٢ 

المعاملة 
٣ 

متوسط 
 الزمن

 20 15 20 25   فتح الحساب الجاري
 35 40 30 35   إصدار دفاتر الصكوك

 25 20 25 30   إيداع نقدي محلي

 25 25 30 20   سحب نقدي محلي
 30 35 30 25   إيداع نقدي  أجنبي
 30 30 35 25   سحب نقدي  أجنبي

 10 10 12 8   إصدار  كشف الحساب
 15 15 10 20 إيداع صكوك مقاصة مسحوبة على نفس الفرع

مقاصة مسحوبة على فروع تابعة  إيداع صكوك
 للمصرف

20 25 15 20 

 30 30 30 30   غلق الحساب الجاري
 25 25 25 25   تصديق الصكوك

تأييد إلى أي جھة بوجودحساب جاري لدى 
 الزبون

30 30 30 30 

 25 30 20 25 استشھاد بعدم توافر رصيد لدى الزبون

 20 15 20 25 استدعاء أو تصوير صك أو مستند

 20 20 20 20   إيقاف صرف الصك

 15 15 15 15     إلغاء التصديق

 35 30 40 35 حجز الصكوك ھاتفيا
  

إعداد الباحثان بالتعاون مع مدير الفرع وموظفي مركز الحسابات الجارية وأمناء (من  المصدر
  )الصناديق 

 

تم تحديد مجموع الوحدات المرجحة  :حساب مجموع الوحدات المرجحة بالقيم النسبية  �
بالقيم النسبية لكل خدمة يقدمها مركز الحسابات الجارية من خلال ضرب متوسط عدد 

مثلا مجموع الوحدات  ،قيمة الوحدة النسبية لمتوسط الزمن xوحدات الخدمة الشهرية 
وهكذا لباقي  )٩٠= ٤٥x٢(الجاري الحساب  المرجحة بالقيم النسبية لخدمة فتح 

 .خدماتال
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تم حساب تكلفة الوحدة المرجحة لكل الخدمات التي  : حساب تكلفة الوحدة المرجحة �
 ) :2006:33،النعيمي( يقدمها مركز الحسابات الجارية بموجب المعادلة التالية 

 بالقيم الوحدات المرجحةمجموع   ÷التكاليف الشهرية للقسم  =  تكلفة الوحدة المرجحة  
 النسبية

على  ادينار  ٥١٩٢٦٢١لتكاليف الشهرية لمركز الحسابات الجارية  البالغة تم تقسيم ا اذ
 وحدة لتصبح تكلفة الوحدة المرجحة ٩٤٠النسبية والذي يبلغ  الوحدات المرجحة بالقيممجموع 

 .ادينار  ٥٥٢٤,٠٦٥لجميع الخدمات 
ة من تم حساب تكلفة الخدمات التي يقدمها مركز الحسابات الجاري :حساب تكلفة الخدمات �

 .تكلفة الوحدة المرجحة xخلال ضرب مجموع الوحدات المرجحة بالقيم النسبية لكل خدمة 
تم استخراج تكلفة وحدة كل خدمة يقدمها مركز الحسابات  :حساب تكلفة وحدة الخدمة �

جدول . الجارية من خلال تقسيم تكلفة الخدمة على متوسط عدد وحدات الخدمة الشهرية
جرى بها احتساب تكلفة وحدة كل خدمة من الخدمات التي  يوضح الكيفية التي) ٦(

 .يقدمها مركز الحسابات الجارية
 احتساب التكلفة المستهدفة : ثالثا

سيجري في هذه الفقرة توضيح آلية احتساب التكلفة المستهدفة لإحدى الخدمات التي يقدمها 
ور تقنية التكلفة ، وبيان د)إصدار دفاتر الصكوك(مركز الحسابات الجارية وهي خدمة 

المستهدفة في تخفيض تكلفة الخدمة المصرفية بمساندة ودعم من تقنيات أخرى لها دور كبير 
وفق على هندسة القيمة والتحسين المستمر،  افي مجال تخفيض التكاليف ومنها تقنيت

 -:لخطوات التاليةا
مستهدف باعتماد لقد تم تحديد متوسط سعر البيع ال.. تحديد متوسط سعر البيع المستهدف �

أسعار بيع الخدمة لأربع مصارف منافسة للمصرف محل الدراسة والتي 
دينار، ثم جرى تقسيم مجموع هذه الأسعار ) ١٠٠٠٠،١٠٠٠٠،٧٥٠٠،٥٠٠٠(كانت
مصارف ليتم التوصل إلى متوسط  ٤دينار على  عدد المصارف البالغ ٣٢٥٠٠ والبالغ

 .ادينار  ٨١٢٥سعر البيع المستهدف للخدمة والذي يساوي 
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لغرض احتساب هامش الربح المستهدف للخدمة ..احتساب هامش الربح المستهدف للخدمة �
 -:يجري إتباع الخطوات التالية

لقد تم تحديد سعر بيع الخدمة في المصرف محل / تحديد سعر بيع الخدمة بالمصرف -
اص على جدول أسعار العمليات المصرفية الخ دينار بناءً )  ٧٥٠٠(الدراسة والبالغ
 .بمصرف الشمال

تم احتساب ربح وحدة الخدمة من خلال طرح التكلفة الفعلية / احتساب ربح وحدة الخدمة -
دينار ليصبح ) ٧٥٠٠(من سعر بيع الخدمة والبالغ  ادينار ) ١٩٣٣٤,٢٣(للخدمة والبالغة

 .ادينار ) ١١٨٣٤,٢٣-(الوحدة )خسارة(ربح 
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جرى احتساب نسبة الربح لوحدة خدمة  إصدار / احتساب نسبة الربح لوحدة الخدمة -
) دينارا١١٨٣٤,٢٣-(وحدة الخدمة ) خسارة( دفاتر الصكوك من خلال قسمة ربح 
)  خسارة( لتكون نسبة ربح ) دينارا١٩٣٣٤,٢٣( على التكلفة الفعلية لها والتي تبلغ 

 %)٦١-(الوحدة 
تم احتساب هامش الربح المستهدف / احتساب هامش الربح المستهدف لوحدة الخدمة -

سعر  x%) ٦١-(الوحدة) خسارة( لوحدة الخدمة من خلال حاصل ضرب نسبة ربح 
    ليصبح هامش الربح المستهدف للخدمة ) دينارا ٨١٢٥(البيع المستهدف للخدمة 

 .دينارا) ٤٩٥٦,٢٥-(
تم احتساب التكلفة المستهدفة لوحدة / احتساب التكلفة المستهدفة لوحدة الخدمة �

سعر البيع = التكلفة المستهدفة: الخدمة من خلال تطبيق معادلة التكلفة المستهدفة
  ).ادينار  ١٣٠٨١,٢٥= ٤٩٥٦,٢٥+ ٨١٢٥(هامش الربح المستهدف - المستهدف

يجري احتساب مقدار التخفيض المستهدف في / احتساب مقدار التخفيض المستهدف �
من خلال طرح مقدار التكلفة المستهدفة  للخدمة  إصدار دفاتر الصكوكوحدة خدمة 

 ١٩٣٣٤,٢٣من مقدار التكلفة الفعلية للخدمة والبالغ  ادينار  ١٣٠٨١,٢٥والبالغ 
 .ادينار  ٦٢٥٢,٩٨ ليصبح بذلك مقدار التخفيض المستهدف  ادينار 

 تحقيق التخفيض المستهدف: رابعا

إن سياسة المصرف محل الدراسة  تنص على إصدار دفاتر الصكوك حصرا من الإدارة   
وهذا يستلزم من إدارة ، دينار فأكثر ٥٠٠٠٠٠٠العامة في بغداد ولمن يبلغ رصيد حسابه 

ائن بدقة لحصر عدد الفرع جرد حسابات الزبائن بشكل مستمر ومتابعة إيداعات الزب
ورفع أسماء الزبائن المستحقين لدفاتر  المذكور آنفاالزبائن الذين يتجاوز رصيدهم المبلغ 

الصكوك إلى الإدارة العامة في بغداد، ويتم إعداد الدفتر وترميزه هناك ثم يرسل إلى فرع 
ي ولغرض توضيح الآلية التي تجري بها عملية تحقيق التخفيض المستهدف ف.المصرف 

  -:يجري إتباع الخطوات التالية ،الخدمة
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 تحقيق التخفيض المستهدف باستخدام تقنية هندسة القيمة -١
التعرف على ا2نشطة التي تتضمنھا آلية تقديم خدمة إصدار دفاتر الصكوك  في فرع  �

المصرف محل الدراسة وحساب تكلفة كل نشاط نسبة إلى تكلفة الخدمة كما موضح 
 )٧( فيجدول 

 - :ا2فكار التي تھدف إلى تخفيض التكاليف وكما يليتقديم  �

الاستغناء عن تسلم مبلغ العمولة نقدا وإنما يستقطع المبلغ من رصيد الزبون بقيد  -
ويترتب على هذا  ،محسوب يعده موظف الجاري بدلاً من إعداد مستند قبض بالعمولة

وبذلك  دينارا) ١١٩٦,٨٨(الأجراء حذف جميع أنشطة الصندوق والتي تبلغ كلفتها 

 .دينارا ١١٩٦,٨٨يكون مقدار التخفيض المتحقق 

تقييم الأفكار وحساب التخفيض المتحقق منها حيث يكون إجمالي التخفيض المتحقق  �
  دينار١١٩٦,٨٨هو

  استخدام تقنية التحسين المستمر باعتماد أسلوب المقارنة المرجعية -٢

المصرف محل الدراسة مع عند مقارنة  آلية تقديم خدمة إصدار دفاتر الصكوك في 
بعض المصارف  المنافسة تبين أن الآلية التي يجري بها تقديم خدمة إصدار دفاتر 

 -:الصكوك في تلك المصارف تجري كالتالي
يعطى دفتر الصكوك للزبون مباشرة عند فتحه حسابا جاريا في المصرف وبناءً على  -

 طلبه
عامة للمصرف في بغداد بين فترة ترسل كمية معينة من دفاتر الصكوك من الإدارة ال -

 وأخرى بناءً على احتياج فرع المصرف 
 )كتابة اسم الزبون ورقم حسابه (يتم إعداد دفتر الصكوك في الفرع   -

 -:عند تطبيق هذه الآلية يتم حذف الأنشطة التالية
  

  ديناراً   ١١٠٤,٨جرد أسماء الزبائن المستحقين لدفاتر الصكوك                  

  ديناراً     ٥٥٢,٤١المدير وموافقته                                         اطلاع

  ديناراً  ٢٧٦٢,٠٣طبع الأسماء                                                   

  ديناراً    ٥٥٢,٤المصادقة على الأسماء                                        
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  ديناراً   ١١٠٤,٨                                   إرسال قائمة الأسماء بالأيميل

 ديناراً ٨٢٨٦,١                 الصكوك في بغدادإعداد دفتر 

 ديناراً    ١٤٣٦٢,٥٦                                               

  إذن يكون إجمالي التخفيض المتحقق هو

  ديناراً  ١١٩٦,٨٨هندسة القيمة                          

 ديناراً  ١٤٣٦٢,٥٦التحسين المستمر                     

 ديناراً  ١٥٥٥٩,٤٤المجموع                              
  

  )  ٧( جدول 
  لفرع المصرف أنشطة خدمة إصدار دفاتر الصكوكاحتساب كلفة  

 النشاط مركز الكلفة
متوسط 

زمن أداء 
 النشاط

كلفة 
النشاط 
 بالدينار

*الكاونتر  M2 1104.8 جرد بأسماء الزبائن المستحقين لدفاتر الصكوك 
 M1 552.41 ا;ط0ع والموافقة المدير
 M5 2762.03 طبع ا)سماء مع أرقام الحسابات الحاسبة
 M1 552.41 المصادقة على ا)سماء المدير

 الحاسبة
 - با)يميل إلى اBدارة العامةإرسال قائمة ا)سماء 

 بغداد
M2 1104.81 

 - اBدارة العامة 
 بغداد

طبع أسم الزبون ورقم حسابه (إعداد دفتر الصكوك 
 على الدفتر وترميز الدفتر بالجيكر

M15 8286.1 

 S20 184.14 إعداد مستند قبض بالعمولة الكاونتر

 الصندوق

 S15 138.1 تسلم مبلغ العمولة
جدول المقبوضات النقديةالتسجيل في   S30 276.2 

 S5 46.03 الختم والتوقيع على مستند القبض
 M1 552.41 ترحيل مبلغ العمولة إلى الحاسبة

)الكاونتر(إرسال مستند القبض إلى شعبة الجاري   S20 184.14 

 الكاونتر
 S30 276.2 تسجيل مبلغ العمولة بسجل المقبوضات النقدية

 S5 46.03التأكد من أسم ورقم حساب الزبون المثبت على الدفتر 
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 وتسليم الدفتر إلى الزبون

تسجيل أسم الزبون وتوقيعه وتاريخ است0م الدفتر في 
 سجل إصدار دفاتر الصكوك

S25 230.18 

ترحيل مبلغ العمولة إلى الحاسبة   S30 276.2 
 S30 276.2 إرسال مستند القبض إلى المخول ب

 المخول ب
 S15 138.1 تدقيق مستند القبض مع الختم والتوقيع

 S1 552.41 تفعيل العملية بالحاسبة
 S30 276.2 إرسال مستند القبض إلى المخول أ

 المخول أ
 S15 138.1 تدقيق مستند القبض مع الختم والتوقيع

تفعيل العملية بالحاسبة   S1 552.41 
المحاسبةإرسال مستند القبض إلى   S30 276.2 

 M1 552.41 تدقيق وحفظ المستند بعد الختم والتوقيع المحاسبة
 M35 19334.23   المجموع

)إعداد الباحثان ( المصدر من   
  دينار١١٠٤,٨) = ٣٥÷٢( x ١٩٣٣٤,٢٣تم احتساب كلفة كل نشاط كما يلي *

وهكذا يتبين إن استخدام تقنية التكلفة المستهدفة قد حقق نتائج ايجابية كبيرة في مجال 

، إذ بلغ مقدار التخفيض )خدمة إصدار دفاتر الصكوك( تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية

من التخفيض % ٢٤٨دينارا أي ما يعادل نسبة  ١٥٥٥٩,٤٤المتحقق في تكلفة الخدمة 

إذ كان التخفيض المتحقق بمساندة تقنية هندسة . دينارا ٦٢٥٢,٩٨المستهدف لها والبالغ  

دينار، بينما بلغ التخفيض المتحقق بمساندة تقنية التحسين المستمر  ١١٩٦,٨٨القيمة 

وهذا يعني إن النسبة الكبيرة لتخفيض التكاليف كانت في مرحلة تقديم . دينارا ١٤٣٦٢,٥٦

لآلية تقديم الخدمة المصرفية في ) المرجعية المقارنة(الخدمة باعتماد التحسين المستمر

المصرف محل الدراسة من خلال المقارنة مع آلية تقديم الخدمة المصرفية من قبل بعض 

  .  المصارف المنافسة
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  ...الاستنتاجات
تعد تقنية التكلفة المستهدفة من التقنيات التي تعتمد عليها المداخل الحديثة لتخفيض  -١

تطبيق هذه التقنية إلى الاهتمام في بداية سلسلة القيمة لتصميم التكاليف اذ يؤدي 
برنامج لتخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن وعلى مدى دورة حياة المنتج مع 

 .المحافظة على جودة المنتج وخصائصه
يتضمن تقديم الخدمة المصرفية إجراءات روتينية تستغرق وقتا طويلاً لأدائها فضلا عن  -٢

الإدارية التي تمر بها عملية تقديم الخدمة مما يؤدي إلى زيادة تكاليف  تعدد المستويات
 .الخدمة المصرفية

  - :هناك صعوبة في تحديد تكلفة الخدمة المصرفية لعدة أسباب منها -٣
قلة عناصر التكاليف المباشرة مع ازدياد عناصر التكاليف غير المباشرة وبالتالي  �

 .المباشرة بشكل موضوعي ودقيق يصعب تتبع وتوزيع عناصر التكاليف غير
تعدد وتنوع الخدمات المقدمة في كل مركز فضلاً عن اشتراك أكثر من مركز غالباً  �

في تقديم خدمة مصرفية معينة، وبالتالي من أجل التوصل إلى تكلفة الخدمة بشكل 
 .دقيق يستلزم الأمر تحديد حصتها من تكاليف كل مركز تكلفة تمر به

الخدمة المصرفية من خصائص أهمها اللاملموسية والتلازمية ما تتميز به طبيعة  �
حيث تتصف الخدمة المصرفية بأنها غير ملموسة أي لا تشغل حيزاً من الفراغ، 

 .كما إنه لا توجد إمكانية لفصل الخدمة عن من يقدمها
لا توجد لدى إدارات وكوادر معظم المصارف الخاصة المعرفة بتقنية التكلفة   -٤

 .هميتها في تخفيض التكاليفالمستهدفة وأ
يؤدي استخدام تقنية التكلفة المستهدفة  والتقنيات الساندة لها إلى تحقيق نتائج  -٥

ايجابية في مجال تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية، إذ بلغ إجمالي التخفيض 
فكان مقدار .دينارا ١٥٥٥٩,٤٤المتحقق في تكاليف خدمة إصدار دفاتر الصكوك 

في تكاليف الخدمة نتيجة استخدام تقنية هندسة القيمة التخفيض المتحقق 
دينارا، في حين بلغ مقدار التخفيض المتحقق في تكاليف الخدمة نتيجة  ١١٩٦,٨٨

 .دينارا١٤٣٦٢,٥٦لاستخدام تقنية التحسين المستمر
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  اتـالتوصي

 -:إعادة النظر بشكل مستمر في آلية تقديم الخدمات المصرفية وتطويرها من خلال -١
التعرف على الأنشطة التي لا تضيف قيمة للخدمة المصرفية والتخلص منها  �

 ومعرفة الأنشطة التي تضيف قيمة للخدمة والعمل على تحسينها
تقليل الإجراءات الروتينية وتفويض الصلاحيات لتقليل المستويات الإدارية التي  �

 تمر بها آلية تقديم الخدمة المصرفية
من خلال إنشاء شعبة تكاليف في المصرف محل الدراسة ضرورة تفعيل دور محاسبة ال -٢

يقوم بتزويـد إدارة المصرف ، أو قسم مستقل لحـسابات الكلفة يكون تابعاً لشعبة المحاسبة
 .بالمعلومات المتعلقة عن تكلفة كل قسم أو كل خدمة

ديثة توعية الكوادر الإدارية والفنية والمحاسبية للمصارف بأهمية استخدام التقنيات الح -٣
لإدارة التكاليف ومن بينها تقنية التكلفة المستهدفة، لما لها من اثر في تخفيض تكاليف 
الخدمات المصرفية، خاصة وإن المصارف تعمل ضمن بيئة تنافسية توجب عليها تقديم 
أفضل خدمة وبسعر تنافسي وبالتالي ضرورة تخفيض التكاليف لضمان البقاء 

 .والاستمرار

ارف بدراسة السوق ومتابعة أسعار بيع الخدمات المصرفية من قبل ضرورة اهتمام المص -٤
المصارف المنافسة والتعرف على متطلبات الزبائن من الخدمات المصرفية بشكل 

 . مستمر

اعتماد استخدام تقنية التكلفة المستهدفة والتقنيات الساندة لها بهدف تخفيض تكاليف  -٥
المطلوبة لضمان تلبية رغبات ومتطلبات الخدمات المصرفية مع المحافظة على الجودة 

 .الزبائن
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  مصادر البحث
  التقارير والنشرات الرسمية: أولا 

 م ٢٠١٢التقرير السنوي لمجلس الإدارة لمصرف الشمال للعام  -١

 م٢٠١٢جداول أسعار العمليات المصرفية لمجموعة من المصارف المنافسة في البصرة للعام  -٢

 م٢٠١٢للمصرف لعام  جدول أسعار الخدمات المصرفية -٣

 م ٢٠١٢فرع البصرة للعام  -ميزان المراجعة لمصرف الشمال -٤
  الكتب: ثانيا 

وجهة  -مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"،)2001(،عمر وصفي،عقيلي -١
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Employing the behavioral Integration of Top management team 
for Improving the quality of strategic decisions 

  
Prof. Dr. Salih Abdulredha Rasheed              
  Mr. Haider Mohammed Al-Abadi 
 
Absract: 
 The study aimed  to explore the possibility of employing Top 
Management Team behavioral integration to improve the quality of strategic 
decisions. It also explored the mediating role of strategic consensus in its two 
dimensions namely strategic  objectives and competitive  priorities. The study 
Adopted a descriptive and analytic approach for opinions of (146) board 
directors for (21) industrial companies working in Iraqi Ministry of Industry 
and Minerals. The results indicated the possibility of employing the 
relationship between TMT behavioral integration in its various dimensions 
and the quality of strategic decisions  to enhance organizational outcomes of 
those companies. It also showed significant indirect effects between the two 
dimensions of TMT behavioral integration (collaborative behavior and joint-
decision making) and the quality of strategic decisions through strategic 
consensus on objectives, whereas indirect effects were significant among the 
three dimensions of TMT behavioral integration and the quality of strategic 
decisions with the existence of strategic consensus on competitive priorities. 
The study concluded a set of recommendations and suggestions in concern to 
its topic, such as the need of industrial companies to develop their own 
philosophy and expanding their interests towards behavioral integration of the 
board directors to become part of their strategies to improve the quality of 
strategic decisions.. 
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  العليا  الإدارةتوظيف التكامل السلوكي لفريق 
  الدور : الإستراتيجيةلتحسين جودة القرارات 

   الاستراتيجي للإجماعالوسيط 
  مجالـس  وأعضاءدراســة استط
عيـــة 	راء رؤســاء 

  لعينـــة من الشركــات الصناعيــة العراقيـــة  ا�دارة
  بحث مستل من رسالة ماجستير  

  صالح عبد الرضا رشيد . د . أ                                                              
  ألعباديحيدر محمد  :الباحث                                                           

  
  المستخلص

توظيـــف التكامـــل الســـلوكي لفريـــق الإدارة العليـــا لتحســـين جـــودة  إمكانيـــةتناولـــت هـــذه الدراســـة 
فـــي عينـــة مـــن الشـــركات الصـــناعية العراقيـــة، كمـــا تناولـــت الـــدور الوســـيط لمتغيـــر الإســـتراتيجية القـــرارات 

. ، والإجمـاع حـول الأَسـبقيات التنافسـيةالإسـتراتيجيةالإجماع الاستراتيجي ببعُديه الإجماع حول الأَهـداف 
 مــن رؤســاء وأعضــاء مجــالس الإِدارة لعــدد) 146(وقــد اعتمــدت الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي لآراء 

وأظهــرت . شــركة (21)مــن شــركات القطــاع العــام فــي وزارة الصــناعة والمعــادن العراقيــة والبــالغ عــددها 
توظيـــف  العلاقـــة بـــين التكامـــل الســـلوكي لفريـــق الإدارة العليـــا بأبعـــاده المختلفـــة وجـــودة  إمكانيـــةنتائجهـــا  
الدراســة وجــود علاقــة تــأثير  كمــا أظهــرت. لتعزيــز النتــائج التنظيميــة لتلــك الشــركاتالإســتراتيجية القــرارات 

غيـر مباشــرة وذات دلالـة معنويــة بــين بُعـدي التكامــل السـلوكي المتمثلــين بالســلوك التعـاوني والتشــارك فــي 
عــن طريــق الإجمــاع الاســتراتيجي حــول الأهــداف، فيمــا الإســتراتيجية صــنع القــرارات وبــين جــودة القــرارات 

الإســتراتيجية الثلاثــة للتكامــل الســلوكي وجــودة القــرارات كانــت علاقــات التــأثير غيــر المباشــرة بــين الأبعــاد 
وخرجــــت الدراســــة بمجموعــــة مــــن . معنويــــة فــــي ظــــل الإجمــــاع الاســــتراتيجي حــــول الأســــبقيات التنافســــية

التوصــــيات والمقترحــــات ذات الصــــلة بموضــــوعها، ومنهــــا حاجــــة الشــــركات الصــــناعية لتطــــوير فلســــفتها 
وكي لمجــالس إدارتهــا لتصــبح جــزءاً مــن اســتراتيجياتها الهادفــة الخاصــة وتوســيع اهتماماتهــا بالتكامــل الســل

  .الإستراتيجيةإِلى تحسين جودة قراراتها 
  

  

  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار   ●
٧/١١/٢٠١٦ :است!م البحث ●  

١٢/٢٠١٦ /٤ :قبول النشر ●  
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  منهجية الدراسة: الأولالبحث 
 مشكلة الدراسة: أولا 

يشــهد العــالم اليـــوم جملــة مــن التحـــولات والتطــورات المتســارعة التـــي فرضــت ضـــغوطا 
ان هـــذه . وأحجامهـــا بهـــدف تحســـين مســـتوى أَدائهـــامتناميـــة علـــى المنظمـــات بمختلـــف أنواعهـــا 

التحــولات والتطــورات التــي شــهدتها بيئــة الأَعمــال المعاصــرة علــى المســتويين الــدولي والمحلــي 
شـركات القطـاع العـام فـي وزارة (كانت ولاتزال مستمرة في تأثيراتها بالمنظمات العراقية  لاسيما 

فقد تبين أن مستوى اسـتجابة الشـركات . دراستهاوالتي نحن بصدد ) الصناعة والمعادن العراقية
عينــة الدراســة لهــذه التغيــرات لا يــزال بمســتوى لا يتناســب مــع حجــم ومقــدار وســرعة التغيــرات 
الحاصلة في البيئة المحيطـة بهـا، ممـا أَنعكـس سـلبا علـى أداء القطـاع الصـناعي علـى مسـتوى 

فـي ) مجـالس إِدارة الشـركات(دارة العليـاوبالنظر للدور الذي يمكن أنْ تؤديـه فـرق الإِ . البلد ككل
التعامــل مــع تلــك المتطلبــات، فــإِن هنــاك حاجــة لدراســة الســلوكيات التكامليــة لرؤســاء وأعضــاء 

توظيـــــف تلــــك الســـــلوكيات لضـــــمان الإجمـــــاع  إمكانيـــــةمجــــالس إِدارة تلـــــك الشـــــركات ومعرفــــة 
ل مـــن الجـــودة بمـــا ذات مســـتوى عـــا إســـتراتيجيةالاســـتراتيجي المطلـــوب للوصـــول إلـــى قـــرارات 
  .ينعكس إِيجابيا على مستوى أَداء تلك الشركات

التسـاؤلات ومن هنا انبثقـت مشـكلة الدراسـة التـي يمكـن تجسـيدها مـن خـلال إِثـارة مجموعـة مـن 
  :وهي
مــا هــو مســتوى التكامــل الســلوكي لمجــالس إِدارة الشــركات عينــة الدراســة فــي مجــال تبــادل . ١ 

 المعلومات، والتعاون، والتشارك في صنع القرارات؟  
هل استطاعت الشركات عينة الدراسة تحقيق الإجماع الاستراتيجي على أَي مـن أهـدافها . ٢  

 أو أسبقياتها التنافسية؟ الإستراتيجية 
التـي اتخـذتها مجـالس إدارة الشـركات عينـة الدراسـة تتسـم الإستراتيجية ل كانت القرارات ه. ٣  

 بالجودة العالية أَم لا؟ 
ــا فــي جــودة القــرارات الاســتراتيجية؟ . ٤   هــل تــؤثر أَبعــاد التكامــل الســلوكي لفريــق الإِدارة العلي

ينــة الدراســة دوراً فــي وهــل يــؤدي الإجمــاع الاســتراتيجي بــين أَعضــاء مجــالس إِدارة الشــركات ع
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المتخـــــذة مــــن قبـــــل تلـــــك المجـــــالس؟ وهـــــل إن الإجمـــــاع الإســـــتراتيجية تحديــــد جـــــودة القـــــرارات 
الاســـتراتيجي علـــى الأَهـــداف أَم علـــى الأَســـبقيات التنافســـية هـــو الأَكثـــر تـــأثيراً علـــى جـــودة تلـــك 

  القرارات؟
  أهمية الدراسة : ثانيا
تطرقهــا إِلــى أحــد المواضــيع الحيويــة فــي الفكــر تنبــع أهميــة الدراســة الحاليــة مــن خــلال       

التكامل السـلوكي لفـرق الإِدارة العليـا، فضـلاً عـن سـعي الدراسـة إِلـى  الإِداري متجسدةً بموضوع
ــأثير الإيجــابي لــدى المهتمــين والبــاحثين، والقيــادات فــي الشــركات المبحوثــة   تطــوير وترســيخ الت

وانــب المهمــة التـــي يمكــن أن تســهم فــي تحســـين بأهميــة الإجمــاع الاســتراتيجي بكونـــه أَحــد الج
  .  مستوى جودة القرارات الاستراتيجية

  أَهداف الدراسة :ثالثا
فـي اختبـار العلاقـة والتـأثير بـين التكامـل السـلوكي لفريـق يتمثل الهدف الرئيس للدراسـة 

يط فـي تلـك كمتغيـر وسـ الإِدارة العليا وجودة القرارات الاستراتيجية، ودور الإجماع الاسـتراتيجي
  :العلاقة، فضلاً عن عدد من الأَهداف الأُخرى التي يمكن إجمالها في الآتي

الكشــف عــن مســتوى التكامــل الســلوكي لمجــالس إِدارة شــركات وزارة الصــناعة والمعــادن  .١
فـــي منطقتــــي وســــط وجنــــوب العــــراق، مــــن خــــلال توضــــيح درجــــة  تبــــادل المعلومــــات، 

  .رارات في تلك الشركاتوالسلوك التعاوني، والتشارك في صنع الق
الكشــف عــن مســتوى الإجمــاع الاســتراتيجي لــدى مجــالس إِدارة الشــركات عينــة الدراســة  .٢

لتلــــك الشــــركات أم الأَســــبقيات التنافســــية المعتمــــدة الإســــتراتيجية  الأَهــــدافســـواء حــــول 
 .الأَهدافلتحقيق تلك 

س إِدارة المتخــــذة مــــن قبــــل مجــــالالإســــتراتيجية التعــــرف علــــى مســــتوى جــــودة القــــرارات  .٣
 .الشركات عينة الدراسة على وفق آراء أَعضاء تلك المجالس

اختبـــار علاقـــة التـــأثير بـــين أَبعـــاد التكامـــل الســـلوكي لمجـــالس إِدارة الشـــركات موضـــوع  .٤
 .المتخذة من قبل تلك المجالسالإستراتيجية الدراسة وجودة القرارات 

توى جـــــودة القـــــرارات لبُعـــــدي الإجمـــــاع الاســـــتراتيجي فـــــي مســـــعلاقـــــة التـــــأثير اختبـــــار  .٥
 .الاستراتيجية
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اختبــــار علاقــــة التــــأثير غيــــر المباشــــرة بــــين أَبعــــاد التكامــــل الســــلوكي وجــــودة القــــرارات  .٦
الاســــتراتيجية، بوجــــود الإجمــــاع الاســــتراتيجي كمتغيــــر وســــيط ببُعديــــه الإجمــــاع علــــى 

 .والإجماع على الأَسبقيات التنافسيةالإستراتيجية الأَهداف 
  الدراسة الفرضيمخطط  : رابعا

في ضوء مشكلة الدراسة وأَهدافها وضـمن إطارهـا النظـري والتطبيقـي تـم إعـداد مخطـط  
مثـــل هـــذا ويُ ). 1( فرضــي يصـــف العلاقـــات المنطقيـــة بــين متغيـــرات الدراســـة وكمـــا فــي الشـــكل

المخطــط مجموعــة مــن العلاقــات التــي تــربط بــين متغيــرات الدراســة والتــي بنيــت علــى أســاس 
           .كل متغير من متغيراتها إمكانية قياس 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )1(شكل 

  المخطط الفرضي للدراسة
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  فرضيات الدراسة : خامسا
الفرضي، اعتمدت الدراسة على مجموعة مـن  مخططهامن أجل تحقيق أَهدافها واختبار 

 : وتتضمن..  المباشر وغير المباشرالتأثير فرضيات 
يوجد تأثير ذو دلالة معنوية بين أَبعاد متغير التكامل السلوكي : الفرضية الرئيسة الاولى  .١

 .وتنبثق منها فرضيتان فرعيتان. لفريق الإِدارة العليا وبُعدي الإجماع الاستراتيجي
دي الإجمــاع الاســتراتيجي يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة بــين بُعــ: الفرضــية الرئيســة الثانيــة .٢

 .وتشتمل هذه الفرضية على فرضيتين فرعيتين. ومتغير جودة القرارات الاستراتيجية
يوجــد تــأثير غيــر مباشـر ذو دلالــة معنويــة بــين أَبعــاد التكامــل :   الفرضـية الرئيســة الثالثــة .٣

تراتيجي، السلوكي لفريق الإِدارة العليا وجودة القرار الاستراتيجي عن طريق الإجماع الاسـ
 .وتتفرع عنها فرضيتان فرعيتان

  أداة الدراسة : سادسا
وقد اسـتندت فقراتهـا الـى . إعتمدت الدراسة استمارة الاستبانة أَداةً رئيسة لجمع البيانات

عدد من الدراسات ذات الصلة بمتغيراتها إذ تم عرض النموذج الأولي للاستبانة على عدد مـن 
للتعــرف علــى ملاحظــاتهم وآرائهــم بشــأن تقييمهــا، ) 1ملحــق( الخبــراء فــي حقــل الاختصــاص

من حيث ملاءمة ودقة ووضوح كل فقرة والحكم على مدى قدرتها على قياس متغيرات الدراسة 
وأســفرت هــذه العمليــة عــن عــدد مــن الملاحظــات التــي نالــت . مــن الناحيــة العلميــةمــن فقراتهــا 

ديل والإضــافة التــي حصــلت علــى اهتمــام البــاحثين وأفضــت إِلــى إجــراء عمليــات الحــذف والتعــ
 .اتفاق أغلب الخبراء بما يتلاءم وفرضيات الدراسة ويخدم أَهدافها

  : وتضمنت الاستبانة ثلاثة محــــاور هــي   
ويشتمل هذا المحور الفقرات الخاصة بالتكامل السلوكي لفريق الإِدارة : المحور الأول  - أ

لوك التعـــاوني، والتشـــارك فـــي صـــنع تبـــادل المعلومـــات، والســـ(العليـــا بأَبعـــاده الثلاثـــة
وقـد . فقرات بواقع ثـلاث فقـرات لكـل بُعـد مـن الأَبعـاد المـذكورة 9)(ويتضمن) القرارات

 ;Carmeli,2008;Simsek,2006)إعتمـدت الدراسـة علـى المقيـاس الـذي طـوره 
Hamabrick&Mason,1984)  ٢٠١٣رشيد وجابر،( وأَختبره كل من.( 
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الإجمــــاع حــــول (ويتضــــمن محــــور الإجمــــاع الاســــتراتيجي ببُعديــــه : المحــــور الثــــاني  -  ب
فقــــرات علــــى وفــــق تصــــورات ) 8(والــــذي يتضــــمن) للمنظمــــةالإســــتراتيجية الأَهــــداف 

(Drucker,1958)،(Smith-et-al,1985)، )٢٠٠٧،الغـــــــــــــــــــــالبي وأدريـــــــــــــــــــــس( 
(Pearce&Robinson,2011) ،عـــاده بأَب) الإجمـــاع حـــول الأَســـبقيات التنافســـية(و

) 5(للكلفـة، و) 7(فقـرات للجـودة، و) 7(فقـرة موزعـة بواقـع) 25(الأربعة واشتمل على
ـــذي طـــوره ـــاس ال ) 6(، فضـــلاً عـــن(Awwad,2008)للتســـليم، بالاعتمـــاد علـــى المقي

) Joshi-et-al.,2003(فقـــــــــــــرات لبعُـــــــــــــد المرونـــــــــــــة علـــــــــــــى وفـــــــــــــق تصـــــــــــــورات 
  . (Vastag&Whybark,2003)و
وهــو مقيــاس                         الإســتراتيجية ويشــتمل هــذا المحــور علـى جــودة القــرارات : المحــور الثالــث -جــ 

بالاعتمــاد علــى المقيــاس الــذي طــورّه كــل مــن                   فقــرات،) 4(ويتكــون مــنأُحــادي البُعــد 
(Rodríguez-Ponce&Pedraja-Rejas,2012)                           علـــــــــــــى وفـــــــــــــق تصـــــــــــــورات
(Hollenbeck-et-al.,1998;Amason,1996) .  

  الأدوات الاحصائية المستعملة في الدراسة  :سابعا
اســــتعمل الباحثــــان مجموعــــة مــــن الوســــائل الاحصــــائية الملائمــــة لاختبــــار الفرضــــيات 

 : المتعلقة بمشكلة الدراسة والتحقق من أَهدافها وهي
 .          ولاتساقها الداخلي للتأكد من ثبات مقياس الدراسة: معامل  كرونباخ الفا  �
  .لتحديد الأهمية النسبية ومستوى كل فقرة ومتغير:  المتوسط الحسابي  �
 .لبيان درجة تشتت إجابات عينة الدراسة: الانحرافات المعيارية  �
 .تحديد الأهمية لكل فقرة من فقرات المقياس: الأهمية النسبية  �
 :الادوات الاحصائية هياعتمدت الدراسة عدداً من : اختبار الفرضيات  �

ــة النمذجــة الهيكليــة  -١ ــأثير المباشــرة وغيــر : SEM  معادل لاختبــار علاقــات الت
 .المباشرة

ـــار  -٢ ـــدور الوســـيط :  Sobelاختب ـــة الافتراضـــات الخاصـــة بال للتحقـــق مـــن معنوي
 .للمتغيرات
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 عينة الدراسة  : ثامنا
ــا بفريــق الإِدارة  اعتمــد الباحثــان اســلوب الاختيــار القصــدي لعينــة الدراســة والمتمثــل هن

التي تتطلـب اختيـار عينـة محـددة مـن المجتمـع يكـون لـديها العليا بسبب طبيعة أَهداف الدراسة 
وقد تم اختيـار عينـة يمكـن الوصـول إِليهـا تتمثـل فـي . الإلمام والمعرفة الكافية بطبيعة متغيراتها

اء وأَعضــــاء مجــــالس الإِدارة فــــي عينــــة مــــن شــــركات القطــــاع العــــام التابعــــة للــــوزارة بلــــغ رؤســــ
وبهـذا بلـغ عـدد مجـالس الإِدارة . شركة توزعت علـى مختلـف القطاعـات الصـناعية) 21(عددها

عضـــــواً، تـــــم توزيـــــع ) 182(وتضـــــم تلـــــك المجـــــالس . مجلـــــس إِدارة ) 21(المشـــــمولة بالدراســـــة
مــع العــرض بــان ، اســتمارة صــالحة للدراســة) 146(اســترجع منهــا اســتمارات الاســتبانة علــيهم و 

يوضــح ) 2(والجــدول. حجــم العينــة لــم يصــل الــى الحجــم المثــالي ولكنــه يمثــل مســتوى مقبــول 
أَســماء الشــركات عينــة الدراســة وعــدد الاســتمارات الموزعــة والمســترجعة ونســبة الاســترجاع لكــل 

  .منها 
  )1(جدول 

  أَسماء الشركات عينة الدراسة وعدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة 
  

 أسماء الشركات
حجم 
 العينة

 ا�ستمارات
نسبة  المسترجعة الموزعة

 ا�سترجاع
 بغداد/ الكھربائية  الشركة العامة للمنظومات

21 
مجلس (

  )إدِارة
يتكون 
  من

146 
  عضواً 
 

9 6 % 66 
 88 % 8 9 بغداد/ القطنية  الشركة العامة للصناعات
 77 % 7 9 بغداد/ الصوفية  الشركة العامة للصناعات

 55 % 5 9 بغداد/ الشركة العامة لمنتوجات ا�لبان 
/ الش77ركة العام77ة للتص77ميم وا�نش77اء الص77ناعي 

 بغداد
9 7 % 77 

الش7777777ركة العام7777777ة للتص7777777اميم وا�ستش7777777ارات 
 بغداد/ الصناعية 

9 6 % 66 

 88 % 8 9 بغداد/ العامة لنظم المعلومات الشركة 
 77 % 7 9 بغداد/ شركة الربيع العامة 

  100% 9 9 حلة/ الشركة العامة للصناعات النسيجية
/ الش777777ركة العام777777ة للص777777ناعات الميكانيكي777777ة 

 ا�سكندرية
8 5 % 62 
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 100% 8 8 ا�سكندرية/الشركة العامة لصناعة السيارات
 88 % 8 9 للصناعات النسيجيةشركة واسط العامة 

 100% 9 9 كوفة/ الشركة العامة ل=سمنت الجنوبية
 100% 9 9 نجف/ الشركة العامة لصناعة ا�طارات

 100% 9 9 الديوانية/ الشركة العامة للصناعات المطاطية
 75 % 6 8 ذي قار/ شركة أور العامة 

 75 % 6 8 ميسان/ الشركة العامة لصناعة السكر
/ الش7777ركة العام7777ة لص7777ناعة ا�س7777مدة الجنوبي7777ة

 البصرة
8 6 % 75 

 62 % 5 8 البصرة/ شركة ابن ماجد العامة
 66 % 6 9 البصرة/ الشركة العامة للحديد والصلب

 75 % 6 8 البصرة/ الشركة العامة للصناعات الورقية
 80 % 146 182 المجمـــــــوع

  
  ةـدراسـلل ألمفاهيمي الإطار :المبحث الثاني 

    التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا :أولا
   مفهوم التكامل السلوكي  ١-أولا 

ـــق   يمثـــل التفاعـــل بـــين أَعضـــاء فريـــق الإِدارة العليـــا  شـــرطاً أساســـياً مـــن شـــروط الفري
. إذ إِن حالـــة التفاعـــل هـــذه تعكـــس قـــدرة الفريـــق علـــى تحقيـــق أهدافـــه بكفـــاءة وفاعليـــة، الفاعـــل
إِلـــى أن هنالـــك اتجـــاهين رئيســـين مـــن البحـــوث التـــي تناولـــت  (Carmeli,2008:713)ويشـــير

ثرة علـى فاعليـة فريـق الإِدارة العليـا فـي تحقيـق النجـاح التنظيمـي وهمـا  العوامل والمتغيـرات المـؤ 
وعمليــات فريــق الإِدارة العليــا  TMT compositionفريــق الإِدارة العليــا ) خصــائص(تركيبــة

TMT processes.  
وتعـــد تركيبـــة فريـــق الإِدارة العليـــا انعكاســـا لســـمات وخصـــائص الفريـــق ومـــا تمثلـــه هـــذه 

بالنســـبة للمنظمـــة وبالتـــالي الأداء الإســـتراتيجية محـــددات للخيـــارات الســـمات والخصـــائص مـــن 
مــن أن الخصــائص الديموغرافيــة تــؤثر فــي  (Pfeffer,1983:348)المنظمــي، وهــذا مــا أَكــده 

. عدد من المتغيرات المتداخلة، والتي من خلالها يـتم التـأثير علـى العديـد مـن النتـائج التنظيميـة
دراسات فـي ميـدان الفكـر التنظيمـي اهتمامـاً ملحوظـا فـي دراسـة تبدي العديد من الوفي المقابل 
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 (Lawrence,1997:2)، فقد بينعمليات فريق الإِدارة العليا كونها تعزز من الأداء التنظيمي
الدراسات المتعلقة بخصـائص الفريـق فشـلت فـي محاولـة الـربط بـين المتغيـرات الديموغرافيـة أن 

لتنظيميـــة لاعتبـــار أن تلـــك النتـــائج يمكـــن تحقيقهـــا مـــن خـــلال لفـــرق الإِدارة العليـــا مـــع النتـــائج ا
عمليات الفريق، وذلك لأن المتغيرات الديموغرافية تمثل مفاهيم وفرضيات فرديـة لـم يـتم قياسـها 

  . واختبارها بشكل واقعي ودقيق
إِلــى أَن المحــدد الــذي يتعلــق بعلاقــة  (Priem-et-al.,1999:938)وفــي الاطــار نفســه أشــار

ريـــق بـــأداء المنظمـــة لـــم يـــنجح فـــي إيجـــاد آليـــات يـــتم مـــن خلالهـــا تحويـــل تلـــك خصـــائص الف
فيمــا أَظهـــرت عـــدد مــن الدراســـات أن الآليــات التـــي تعكســـها  الخصــائص إِلـــى نتــائج تنظيميـــة،

  .ديناميكيات فريق الإِدارة العليا وجودتها يمكن أن تؤدي دوراً أكبر في هذا الميدان
راســات يركــز علــى الــدور الــذي يمكــن أن تؤديــه ومــن هنــا فقــد بــرز اتجــاه آخــر مــن الد

-Lubatkin-et)عمليات الفريق علـى المخرجـات التنظيميـة كالاسـتراتيجيات والأَداء المنظمـي
al.,2006:650) الســـرعة فـــي عمليـــة  ومـــن بـــين العمليـــات التـــي تناولتهـــا تلـــك الدراســـات هـــي

،والتكامل (O’Reilly-et-al.,1993)، وجودة الاتصالات(Eisenhardt,1989)صنع القرار
 ,Smith,Smith,Olian) الاتصــــــالات ، وتكــــــرار(Smith-et-al.,1994)الاجتمــــــاعي

Sims,O’Bannon&Scully,1994)،  الحـــــــــــــــــوار(Simons,Pelled&Smith,1999) ،
-Knight-et)، والصـــــراع والبحـــــث عـــــن الاتفـــــاق(Simons-et-al.,1999)وشـــــمولية القـــــرار

al.,1999).  
ـــد طـــرح ـــق الإِدارة العليـــا  (Hambrick,1994:188)وق مفهـــوم التكامـــل الســـلوكي لفري

الذي يهدف إِلـى تحقيـق التكامـل بـين عناصـر تـم دراسـتها مـن قبـل البـاحثين كعناصـر منفصـلة 
والــــذي يشــــير إِلــــى العلاقــــات المتناســــقة  (Social-Integration)وهــــي التكامــــل الاجتمــــاعي 

والــذي يصــف مســتوى التجــاذب    (Group-cohesiveness)المدركــة، وتماســك المجموعــة 
 Frequency-and quality of)بـــين الأَعضـــاء، وتكـــرار وجـــودة تبـــادل المعلومـــات 

information exchange) والتعاون ،)Collaboration  .(  
بنـــاء متعـــدد الأَبعـــاد يعكـــس حالـــة  (Hambrick,1994)والتكامـــل الســـلوكي كمـــا يـــراه 

ضـــمن ثلاثـــة عناصـــر رئيســـة هـــي تبـــادل المعلومــــات، فريـــق الإِدارة العليـــا ويتالتفاعـــل داخـــل 
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-Lubatkin-et)وفــي الســياق ذاتــه، وصــف. والســلوك التعــاوني، والمشــاركة فــي صــنع القــرار
al.,2006:650-651)  التكامل السلوكي بأَنه درجة التماسك في عمليات الفريق الاجتماعيـة

وبُعـدين ) ى السـلوك التعـاوني للفريـقمسـتو (والمهماتية، إِذ إِنه يتضمن بعداً اجتماعيا واحداً وهـو
كمية وجودة المعلومات المتبادلة بين أَعضاء ( آخرين يرتبطان بالمهام التي يؤديها الفريق وهما

وإن هــذه العمليــات يعــزز ). الفريــق، ومــدى تركيــزهم علــى المشــاركة فــي صــنع واتخــاذ القــرارات
المــذكورة، فإِنــه يــنعكس إيجابيــا  بعضــها الــبعض الآخــر، فعنــدما يتحقــق التكامــل بــين العمليــات

علــى الأَداء التنظيمـــي، فـــي حــين نجـــد أَن الفـــرق غيــر المتكاملـــة تحقـــق مســتويات متدنيـــة مـــن 
عــن صــعوبات فــي التكيــف مــع ً التفاعــل وتعكــس ضــعفا واضــحا فــي القــرارات المتخــذة، فضــلا

   .التحديات الخارجية
وكي لفريق الإِدارة العليـا إِلى التكامل السل (Capporarello-et-al.,2010:6)ونظر

على أَنه القابلية على الانتفاع من الجوانب البارزة كافة لعمليات الفريق وميولهم بمـا يمكّـن مـن 
وفـي السـياق ذاتـه وصـف  .خلق حالـة مـن التـزامن بـين العمليـات الاجتماعيـة وعمليـات المهـام 

العليـا بأَنـه مسـتوى التفاعـل التكامـل السـلوكي لفريـق الإِدارة ) ١٢: ٢٠١٣،رشـيد وجـابر(كل من
بين أَعضاء الفريـق فيمـا يتصـل بتبـادل المعلومـات مـن حيـث وفرتهـا ودقتهـا وتوقيتهـا والتشـارك 

  . للمنظمةالإستراتيجية في صنع القرارات والعمل بطريقة تعاونية لتحقيق الأَهداف 
لــى تحديــد أن التكامــل الســلوكي بوصــفه بنــاءً يهــدف إِ  (Carmeli,2008:715-717)ويعتقــد 

جـــودة  ثلاثـــة عناصـــر رئيســـة مترابطـــة مـــع بعضـــها لتعزيـــز عمليـــات فريـــق الإِدارة العليـــا وهـــي،
وكمية المعلومات التي يتم تبادلها بين أَعضاء الفريق، والسـلوك التعـاوني، والتشـارك فـي صـنع 

دارة فريــق الإِ بكونهمــا يمــثلان الجوانــب الكامنــة وراء فاعليــة العمــل الجمعــي بــين أَعضــاء (القــرار
وإِن تلك العناصر المترابطة تمثل عامل الجذب للفريق، وتحقيق الرضا لأعضائه، مما ). العليا

  .يساعد على زيادة درجة الترابط النفسي والعاطفي بين أَعضاء الفريق، واتخاذ قرارات فاعلة
  أبعاد التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا   ٢ –أولا 

أغلب الدراسات ذات الصلة بالتكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا على أَنـه بنـاء  تشير
  :مركب يتكون من ثلاثة أبعاد رئيسة هي
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 السلـــوك التعـاونــــي             ١- ٢ –أولا 
يمارس أَعضاء الفريق داخل المنظمة العديد من السلوكيات، بعضـها يسـهم فـي إِنجـاز 
الأَهــداف وهــي ســلوكيات تعاونيــة نافعــة، وأُخــرى قــد تعــوق إِنجــاز الأَهــداف وتتســبب فــي إثــارة 

ــــــة والتعــــــاون كمــــــا أَشــــــار إليــــــه . الصــــــراعات بــــــين العــــــاملين وتمثــــــل ســــــلوكيات غيــــــر تعاوني
(Grossack,1954:341) موقـف الـذي لا يُحقـق فيـه الأَفـراد أهـدافهم إلا إذا دخلـوا مـع هـو ال

بمـــــدى ) Baynard,2011:34(وعبّـــــر عنـــــه . الاخـــــرين ضـــــمن مجـــــال مشـــــترك مـــــن العمـــــل
الاســتعداد للتشــارك فــي نقــاط القــوة والضــعف والتــي تتطلــب مســتوى معــين مــن الشــعور بالراحــة 

قــي ســلوكيات تعاونيــة بــين أَعضــاء ويســتلزم العمــل الفر  .والــدعم المتبــادل بــين أَعضــاء الفريــق
  .)Chen-et-al.,1998(الفريق يتم توجيهها لتحقيق المهام المنشودة 

  تبـــادل المعلومــــات  ٢ – ٢ –أولا 
تبرز أهمية المعلومات كعنصر مهم وفاعل في بقاء المنظمة واستمرارها فـي ظـل بيئـة 

المنظمــة إِلــى البحــث عــن المعلومــات  أعمــال تمتــاز بــالتغير الســريع والمنافســة الحــادة، مــا يــدفع
من مصادرها المختلفة وبالشكل الذي يساعدها علـى اتخـاذ القـرارات المختلفـة لمواجهـة مختلـف 

ففــي هــذا النــوع مــن البيئــات إذ تواجــه الإِدارة قــرارات معقــدة يكــون مــن المفيــد جمــع . التحــديات
ت التي تواجـه المنظمـة ومسـاحات المعلومات من الأَفراد الذين لديهم تصورات متنوعة للمشكلا

مختلفــة مــن الخبــرة والمهــارة لإيجــاد الحلــول لتلــك المشــكلات، ولأن المــديرين تنقصــهم المعرفــة 
الضــرورية لصــنع القــرارات المعقــدة لوحــدهم، فــإِنهم يلجــأون إِلــى تشــكيل مجموعــة صــغيرة مــن 

لتـي يتبادلونهـا فيمـا بيـنهم لإيجـاد الأَفراد الذين يعتقد أَنهم يمتلكون المعلومات أو الآراء المهمة ا
  .(Slevin-et-al.,1998:180)الحلول المناسبة لمشكلة القرار

ـــات  (Johnson-et-al.,2006:106)ويصـــف   ـــه عمليـــة تقاســـم البيان تبـــادل المعلومـــات بأَن
-Penarroja-et)والأَفكـــــــار والمعـــــــارف المتعلقـــــــة بعمـــــــل الفريـــــــق، فـــــــي حـــــــين عبـــــــرّ عنـــــــه

al.,2013:968)  بالمــدى الــذي يتشــارك فيــه أَعضــاء الفريــق المعلومــات ذات الصــلة بالمهــام
أن  (Zand,1972)المكلفـــين بهــــا مــــن المصــــادر المختلفـــة التــــي يحصــــلون عليهــــا، وأَضــــاف 

يقومون بعملية التبادل للأفكار والمعلومـات والمـوارد بطريقـة أَكثـر انفتحـاً عنـدما  أَعضاء الفريق
أن  (Halevi,2008:25)ويعتقــد. مــن الثقــة بــين أَعضــاء الفريــقتكــون هنالــك مســتويات عاليــة 
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تســاعد فريــق الإِدارة العليــا علـى التكيــف بطريقــة أفضــل  )كمــاً وتكـرارا(عمليـة تبــادل المعلومــات 
مــع البيئــة الخارجيــة للمنظمــة مــن خــلال الأَدوار القياديــة للإِبــداع، والتكيــف، ووضــع الأَهــداف، 

  .  والتوجيه
 شــارك فـي صنــع القــــرار الت ٣ – ٢ –أولا 

ينظــر إِلــى المشــاركة علــى أَنهــا الوســيلة لتحقيــق حالــة التعــاون وتعزيــز التــزام العــاملين 
المشــاركة بكونهــا تفاعــل الفــرد عقليــاً  (Davis,1966:27)وقــد وصــف . هــداف التنظيميــةبالأَ 

لتحقيــق أَهــدافها  وعاطفيــاً مــع الجماعــة التــي يعمــل معهــا بمــا يمكنــه مــن تعبئــة جهــوده وطاقاتــه
 (Keith&Girling,1991:27)وتحمل مسؤوليته إِزاءها بوعي وحماس ذاتي، فيما يرى كل من

أن المشاركة هي ذلك النهج الذي يقوم على انخراط العاملين فـي المنظمـة ضـمن عمليـة صـنع 
ن إِلـى أ (Halevi,2008:24)ويشير. القرارات المتعلقة بسياسات المنظمة ومهامها ومشكلاتها

التشارك في صنع القرار بوصفه بناءا للتكامل السـلوكي المـرتبط بـأداء المهمـة يزيـد مـن دافعيـة 
عــن ذلــك فإِنــه يشــجع علــى ً العــاملين ومســتوى رضــاهم والتــزامهم بالمهمــة المكلفــين بهــا، فضــلا

سلوك المواطنة التنظيمية، ويساهم فـي إِثـراء عمليـة تـدفق المعلومـات، ويجعـل مـن الاتصـالات 
وبنــــاءاً علــــى مــــا تقــــدم يمكــــن القــــول إن تحقيــــق التــــزامن بالعمليــــات . ثــــر انفتاحــــاً وشــــفافيةأَك

الاجتماعيــــة، وعمليــــات المهـــــام ذات الصــــلة بجـــــودة تبــــادل المعلومـــــات، والســــلوك التعـــــاوني، 
عـن ً والتشارك فـي صـنع القـرار يمكـن أن يعـزز مـن القاعـدة المعرفيـة والادراكيـة للفريـق، فضـلا

ــــــــــــف هــــــــــــذه القاعــــــــــــ ــــــــــــة بطريقــــــــــــة أفضــــــــــــل توظي دة المعرفيــــــــــــة لإِنجــــــــــــاز المهــــــــــــام المطلوب
)(Lubatkin,2006:651.  

  الإجماع الاستراتيجي: ثانيا 
  مفهوم الإجماع الاستراتيجي :  ١ -ثانيا 

منـذ سـتينات الإسـتراتيجية تناول الباحثون موضوع الإجماع كواحد من مواضيع الإِدارة 
ــــــــة مــــــــن بينهــــــــا ــــــــرن الماضــــــــي ولكــــــــن بتســــــــميات مترادف ، )Cohesiveness( التماســــــــك الق

مـن  )Stagner,1969( وكـان). Consensus( ، ومـن ثـم الإجمـاع(Agreement)والاتفاق
أوائل الباحثين الذين تنـاولوا موضـوع الإجمـاع بـين مجموعـة مـن المـدراء حـول القضـايا المهمـة 
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ــــق الرضــــا عــــن عمليــــة صــــنع القــــرارات، فيمــــا أَشــــار كــــل  ذات الصــــلة بعمــــل المنظمــــة وتحقي
إِلى أَن الإجماع يعبـر عـن الإدراك المشـترك ويسـتعمل ) Grinyer&Norburn1975:73(من

  . لحساب درجة الاتفاق بين التنفيذيين
علــى أنــه درجــة التصــور والإدراك المشــترك  (Dess&Keats;1987:21)وقــد وصــفه

ع يتحقــق لأَعضـاء فريــق الإِدارة العليـا لطبيعــة البيئـة التــي تعمـل بهــا المنظمـة، وإن هــذا الإجمـا
وكــذلك الوضــوح فـي الأَســبقيات الاســتراتيجية، الإسـتراتيجية مـن خــلال التشـارك فــي المعلومــات 

بـين الأطـراف المختلفـة بشـأَن القـرار  بأنـه الاتفـاق) (Dess&Origer;1987:313 كما وصفه
يمثـل إدراك مـديري  (Wooldridge&Floyd,1989:301)الصادر عـن المجموعـة، وهـو عنـد

  . الخاصة بوحداتهم للإستراتيجياتالإستراتيجية  وحدات الأَعمال
أن الإجمــاع يتحقــق عنــدما يقبــل ) Schweiger&Sandberg1989:34-35(ويــرى

ويؤكــــــد كــــــل . كــــــل أَعضــــــاء المجموعــــــة الافتراضــــــات والتوصــــــيات الخاصــــــة بموضــــــوع مــــــا 
الاتفـــاق المنظمــة هـــو  إســـتراتيجيةفــي ســـياق أنّ الإجمـــاع  (Dess&Priem,1995:401)مــن

للمنظمـــــــة  والطـــــــرق التنافســـــــية الإســـــــتراتيجية علـــــــى الأَهـــــــداف الإســـــــتراتيجية انعي بـــــــين صـــــــ
Competitive-methods ويعتقــــــــــــــــــــــد. المناســــــــــــــــــــــبة لتحقيــــــــــــــــــــــق تلــــــــــــــــــــــك الأَهــــــــــــــــــــــداف 

Bowman&Ambrosini,1997:244) ( أنّ الإجمـــاع هـــو المـــدى الـــذي يتشـــارك فيـــه مـــدراء
-Strategicالإستراتيجية الأَسبقيات  المدركات المتشابهة حول الإستراتيجية وحدات الأَعمال 

priorities ،عن الفهم المشترك .  
إِلــــى الإجمــــاع علــــى أَنــــه الطريــــق للوصــــول إِلــــى قــــرار حقيقــــي  )Chen,2005:181(وينظــــر

للمجموعـة، فالأَفكــار والآراء المشــتركة التـي تســبق الوصــول إِلـى القــرار تســهم فـي تقلــيص عــدد 
طلــوب مــن قبــل كــل أعضــاء المجموعــة للقــرار المتخــذ الأَصــوات المعارضــة وتــوفر الــدعم الم

-Dooley-et وهــــــــذا مــــــــا أكــــــــده. بوصــــــــفه أفضــــــــل الخيــــــــارات المتاحــــــــة أمــــــــام المجموعــــــــة
al.,2000:1238) ( بقـــولهم إِن الإجمـــاع هـــو اتفـــاق أَعضـــاء المجموعـــة علـــى أَنـــه تـــم اتخـــاذ

ــــــد .أفضــــــل القــــــرارات المتاحــــــة أن  (González-Benito-et-al.,2012:1686)كمــــــا يعتق
ــــى الأَســــبقيات  ــــى درجــــة الاتفــــاق بــــين المــــديرين عل الإجمــــاع الاســــتراتيجي هــــو بنــــاء يشــــير إِل

ــــــى تحقيقهــــــا الإســــــتراتيجية  ــــــي تســــــعى المنظمــــــة إِل ــــــي تتضــــــمن الأَهــــــداف الت ــــــة، والت التنظيمي
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علـى مـا تقـدم يمكـن " وتأسيسا.  والاستراتيجيات التي تضمن لها تحقيق تلك الأَهداف والوسائل
علــــى الأَســــبقيات الإســــتراتيجية جمــــاع الاســــتراتيجي هــــو الاتفــــاق بــــين صــــانعي القــــول إِن الإ
  . للمنظمة والتزامهم بتلك الأَسبقياتالإستراتيجية 

  محتوى الإجماع الاستراتيجي   ٢ -ثانيا 
الإسـتراتيجية يشير محتوى الإجماع الاستراتيجي إِلى مدى الاتفاق بـين المـديرين حـول القضـايا 

أن الدراســات  (Gonzalez–Benito-et-al.,2012:1689)ويعتقــد. المنظمــةعلــى مســتوى 
  : المبكرة حول الإجماع قد ركزت على موضوعين أساسيين هما

الكيفيــة التــي تتنـــافس بموجبهــا المنظمـــة مــع المنظمـــات الأُخــرى والتـــي أطلــق عليهـــا  �
ـــــــــــــــــة كـــــــــــــــــالطرق التنافســـــــــــــــــية  ـــــــــــــــــاحثون  تســـــــــــــــــميات مختلف  الب

(Dess,1987;Dess&Priem,1995) Competitive Methods   أو الوسـائل
Means (Bourgeois,1980;West&Schwenk,1996).  

المبـــــــــادرات التــــــــــي تقــــــــــرر المنظمـــــــــة الالتــــــــــزام بتحقيقهــــــــــا، والتـــــــــي يُعبــــــــــرّ عنهــــــــــا                                                �
 /أو الغايـــــــــــات Objectives (Dess,1987;Dess&Priem,1995)بالأَهــــــــــداف 
  . Goals/Ends   (Bourgeois,1980;West&Schwenk,1996)النهايات 

وعلى الرغم من اختلاف التسميات أو الأَوصاف المشار إِليها وتعدد الموضوعات التي تناولهـا 
هـذه الدراسـة سـتركز علـى أهميـة الإجمـاع الإسـتراتيجي علـى مسـتوى الأَهـداف  الإجماع إلا أن

  .ا والأَسبقيات التنافسية التي تعتمدها لبلوغ تلك الأَهدافالتي تسعى المنظمة إِلى تحقيقه
    الأَهـــــــداف  .١-٢ –ثانيا 

تتعلــق الأَهــداف بالمســتقبل والآمــال التــي يــراد تحقيقهــا، فهــي ليســت مجــرد أحــلام بــل 
وعـادة مــا . ونقطـة يـراد الوصـول إِليهــا وتصـب فيهـا أنشـطة المنظمـة كافـة، مسـار يجـب إتباعـه

وقــد أورد . الأَهــداف مــن رســالة المنظمــة، وبــذلك تكــون أكثــر تحديــداً وتفصــيلاً منهــاتنبثــق هــذه 
الباحثـــــــون مجموعـــة مـــن التعريفـــات الخاصـــة بالأَهـــداف يتفـــق أغلبهـــا علـــى أنهـــا تمثـــل النتـــائج 

-Smith-et(فالأَهـــداف مــــــن وجهــــــــة نظــــــــــر.  النهائيـــة التـــي تســـعى المنظمـــة إِلـــى تحقيقهـــا
al.,1985:76 ( ًتعنــي النتـــائج المســـتقبلية التـــي ترغـــب المنظمــة بالوصـــول إِليهـــا، وهـــي أيضـــا
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. (Rue&Holland,1989:6)الآمـــل الـــذي تســـعى المنظمـــة إِلـــى تحقيقـــه علـــى الأمـــد الطويـــل
ــــا  (David,2011:13)أمـــا فيـــرى أنهـــا نتـــائج مُحـــددة تســـعى المنظمـــة إِلـــى تحقيقهـــا فـــي سعيهـــ

ــــا الأسا ــــة رسالتهــ ـــى أنهـــا  (Wheelen&Hunger,2012:18)وينظــــر إِليهـــا. ســـيةلملاحقـــــ عل
  .النتائج النهائية للنشاط المخطط والتي يصب إنجازها في صالح تحقيق رسالة المنظمة

للمنظمــات عمليــة معقــدة لأنهــا بحاجــة إِلــى رؤيــة الإســتراتيجية وتعــد عمليــة صــياغة الأَهــداف 
نفســها لأن التقــديرات الإســتراتيجية مليــة معمقــة وقــدرة فكريــة عاليــة ومتخصصــة فــي طبيعــة الع

الخاطئة من قبل صانعي تلك الأَهـداف تـؤدي إِلـى أزمـات حـادة وقـد تسـتنزف طاقـات المنظمـة 
ــــرتبط بمجموعــــة مــــن القضــــايا المهمــــة . ومواردهــــا ــــة المســــتقبلية للمنظمــــة عــــادة مــــا ت إن الحال

وارد البشرية، والانطبـاع العـام، كالربحية، والنمو، والتوجه نحو المخاطر، والابداع، وتطوير الم
ــــــــــة للمنظمــــــــــة                                                ــــــــــائن، والمســــــــــؤولية الاجتماعي ــــــــــة، ورضــــــــــا العــــــــــاملين، ورضــــــــــا الزب والإِنتاجي

العديــــد مــــن البــــاحثين                      ، ولهــــذا الســــبب فقــــد أكــــد)١٨٠:٢٠٠٨،رشــــيد وجــــلاب(تجــــاه مجتمعهــــا
(Drucker,1958;Smith-et-al.,1985;Pearce&Robinson,2011)  الحاجــــــــة إِلـــــــــى

 تبني المنظمة عـددا مـن الأَهـداف التـي تغطـي ميـادين عملهـا المختلفـة وهـي الربحيـة ، والنمـو،
وتطـــــوير العـــــاملين، وقيـــــادة التكنولوجيـــــا، والمســـــؤولية  ، وخدمـــــة الزبـــــائن والمركـــــز التنافســـــي

  .الاجتماعية، والانتاجية
  الأَسبقيـــات التنافسيـــــة . ٢-٢ –ثانيا 

واحدة من التحديات التي تواجه منظمات الأَعمال في ظل بيئة تتسم بالمنافسـة الحـادة 
سـتجابة لمتطلبـات تلـك والتغير المستمر هو كيفيـة الحصـول علـى مزيـة تنافسـية تمكنــها مـن الا

ه المزيــة يتطلــب كمــا إن تطــوير مثــل هــذ.  البيئــة بكفــاءة وفاعليــة لضــمان نجاحهــا واســتمرارها
تحديـــد العوامـــل التـــي تضـــع المنظمـــة فـــي موقـــع متميـــز  (Awwad-et-al.,2013:1)يقـــول

بالمقارنــة مــع المنظمــات المنافســة الأخــرى، وهــذه العوامــل تمثــل متطلبــات خارجيــة يجــب علــى 
ولمــا كانــت المنظمــة لا تســتطيع تلبيــة كــل ). Haartman,2012:8(المــديرين الاســتجابة لهــا 

تطلبــات فــي ذات الوقــت، فعليهــا أنْ تحــدد الأَســبقيات التــي يمكــن أنْ تتنــافس بموجبهــا تلــك الم
-Competitiveلتلبيـــة متطلبـــات تلـــك البيئـــة، ومـــن هنـــا جـــاءت تســـمية الأَســـبقيات التنافســـية 

Priorities )Mignel&Brito,2011:59.(  ـــــــــــل التفضـــــــــــيلات والأَســـــــــــبقيات التنافســـــــــــية تمث
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ـــــــيالإســـــــتراتيجية  ـــــــق الت ـــــــى  أو الطرائ ـــــــافس عل ـــــــار المنظمـــــــة التن ـــــــي الســـــــوقأتخت  ساســـــــها ف
)Kim&Arnold,1993:4( وتكـون مرشـداً للمنظمـة لتوزيـع مواردهـا لمقابلـة أهـداف العمليــات ،
)(Ahmad&Schroeder,2001:77.  وعلى الرغم من وجود بعض الاختلافات في وجهـات

بالموضـوع تتفـق علـى نظر الباحثين حـول هـذه الأَسـبقيات إلا أن أغلـب الدراسـات ذات الصـلة 
  ) الجودة، والكلفة، والمرونة، والتسليم(وجود أربع أسبقيات رئيسة هي

(Hayes&Wheelwriqht,1984;Ferdows&De-
Meyer,1990;Vickery,1991;Vickery-et-l.,1993;Ward-et-
al.,1998;Schmenner&Swink,1998;Boyer&smith,2002;Schroederet 

al.,2006;Awaad et al,2013)  .  
  جودة القرارات الاستراتيجية: ثالثا

يواجــــه الأفــــراد فــــي حيــــاتهم العديــــد مــــن القــــرارات التــــي تغطــــي مجموعــــة واســــعة مــــن 
وتشــمل هــذه الموضــوعات علــى . الموضــوعات التــي تتفــاوت فــي أهميتهــا مــن حــين إِلــى آخــر
اء إيجــار أو شــر (، أو)ممــن ومتــى(ســبيل المثــال صــنع القــرار حــول المســار المهنــي، أو الــزواج 

وقد أصبحت الحاجـة إِلـى اتخـاذ قـرار جيـد تنمـو فـي أهميتهـا بشـكل متزايـد، ولكـن . الخ)..منزل
 غالبـــــــــاً مـــــــــا تكـــــــــون هنالـــــــــك ضـــــــــبابية وعـــــــــدم وضـــــــــوح تجـــــــــاه مـــــــــا يعنيـــــــــه القـــــــــرار الجيـــــــــد

(Keren&Bruin,2003:387) .  
ابليـة وتعد حالة عدم التأكد والجدل وعـدم الاتفـاق مـن الأمـور المهمـة التـي يمكـن أَن تحـد مـن ق

فالعديد من المدراء قد تتبـدد فرصـتهم الجيـدة فـي خلـق . متخذ القرار على اتخاذ القرارات الجيدة
ولعــل مــن أَبــرز أســباب خســارة هــذه الفــرص القيمــة هــو انتظــار . قيمــة اتخــاذ أفضــل القــرارات

المــــــــــديرين مخرجــــــــــات القــــــــــرارات التـــــــــــي اتخــــــــــذوها بــــــــــدلاً مـــــــــــن الحكــــــــــم علــــــــــى جودتهـــــــــــا 
  . (Spetzler,2013:1)مقدماً 
ــا للمنظمــة هــو الســعي لاتخــاذ القــرارات ذات الجــودة العاليــة   إِن الهــدف الأساســي لــلإدارة العلي

وتسـتطيع الإِدارة أن تصـل . التي تنعكس إيجابيا على فاعلية المنظمة وبقائها في بيئة الأَعمـال
مـــن إِلـــى أَفضـــل الافتراضـــات والتوصـــيات وأحســـن الأَداء عنـــدما يكـــون هنالـــك مســـتوى مرتفـــع 

وقـــــــــد . (Engle,2011:92)الرضـــــــــا بـــــــــين أعضـــــــــاء التنظـــــــــيم حـــــــــول القـــــــــرارات المتخـــــــــذة
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بـــأَن القـــرارات ذات الجـــودة العاليـــة تتحقـــق بشـــكل أَفضـــل مـــن  (Amason,1996:124)أشـــار
خـلال عمليــات التفاعــل والتقصــي الحرجــة والتــي يحـدد ويســتخلص ويشــكل أعضــاء الفريــق مــن 

  . خلالها منظوراتهم لاتخاذ القرار
ثــل جــودة القــرار الاســتراتيجي بالقــدرة علــى تــوفير البــدائل والخيــارات المتعــددة، مــع وتتم

إمكانيـــة خلـــق الأفكـــار الجديـــدة وتقويمهـــا، وقيـــاس مـــدى انحـــراف أو صـــحة القـــرارات المتخـــذة، 
ـــــــرار للغايـــــــة المـــــــراد الوصـــــــول إِليهـــــــا  فضـــــــلاً عـــــــن تحديـــــــد مـــــــدى ملاءمـــــــة زمـــــــن تنفيـــــــذ الق

Christensen&Fjermestad,1997:361) .( وقـــد أثبتـــت جـــودة القـــرار بأَنهـــا أداة أَعمـــال
ثمينة لبعض المنظمات الكبرى، فالمنظمات التـي تتبنـى جـودة القـرار لكـل قراراتهـا الرئيسـة هـي 
المنظمــات التــي اســتطاعت أنْ تحقــق أعلــى مســتويات الأداء بالمقارنــة مــع المنظمــات الأُخــرى 

رف جـــودة القـــرار علـــى أَنهـــا مقيـــاس وتعـــ. (Spetzler,2013:2)ضــمن مجموعتهـــا الصـــناعية
 ,Parayitam&Dooley) ومحتـواه ة الكليـة للقـرار نسـبة إِلـى مقصـدهلإدراك الأَعضـاء للجـود

ويؤكــد البــاحثون أن المعرفــة والخبــرة تعــد أفضــل المصــادر للوصــول إِلــى قــرار .  (2007:52
اســتراتيجي يتســم بــالجودة العاليــة، ومــن ثــم فهــي تمكــن المنظمــة مــن بنــاء مزيــة تنافســية مهمــة 
تتفـــوق مـــن خلالهـــا علـــى المنافســـين، كونهـــا أشـــياء غيـــر ملموســـة ويصـــعب علـــى المنافســـين 

  .  اكتسابها بسهولة
لـــرغم مـــن الصـــعوبات المرتبطــة بتقيـــيم جـــودة القـــرار، فــإِن بعـــض البـــاحثين حـــاول وعلــى ا     

وربما كان السؤال الأَكثر أَهمية هو هل أن القرارات يجب أَن يحكم علـى . معالجة هذه القضية
أي النتـائج (أم عـن طريـق المخرجـات) ما هـي الوسـائل لتنفيـذ القـرار(جودتها من خلال العملية 

عظم الذين ركزوا علـى المـدخل المتجـه نحـو العمليـة غالبـاً مـا كـانوا يعتمـدون فم). المرتبطة بها
ـــــد يجـــــب أنّ يكـــــون مهـــــيكلاً ومنتظمـــــاً ومنمـــــذجاً  ــــــرار الجي  علـــــى مناقشـــــة كيـــــف أَن القـــــــ

(Keren&Bruin,2003:348) .  
أَول من أطلق على عمليـة اتخـاذ القـرار هـذه  Herbert-Simonويعد عالم الاقتصاد 

وعلــى وفــق هــذا المــدخل فــإِن القــرار الجيــد . (Procedural-Rationality)جرائــي بالرشــد الإ
فعنـدما تكـون الإجـراءات المتبعـة فـي اتخـاذ القـرار . يرتبط بجودة الإجراءات المتخذة  لصـناعته

هي إجراءات ذات جودة عالية فإِن القـرار سـيكون متصـفا بـالجودة وهـذا سـوف ينشـأ عنـه خلـق 
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ولأن حالة عـدم التأكـد وقلـة المعلومـات هـي أسـباب . (Borchers,2005:2)مخرجات مرغوبة
مهمة في إعاقة تحديد ما هي المخرجات الأَفضل، فإِن عملية الحكم على جودة القرار ستكون 
مـن خــلال الحكــم علــى مخرجـات القــرار بــدلاً مــن الحكــم علـى العمليــات والإجــراءات فــي تنفيــذه 

د دافـــع كثيــر مــن البـــاحثين الــذين ينطلقــون مـــن وقــ. (Keren&Bruin,2003:349)وتحديــده 
المدخل السـلوكي فـي اتخـاذ القـرار علـى أَهميـة العمليـات والاجـراءات فـي تقريـر جـودة القـرارات 

فعمليـــة وإجـــراءات القـــرار الجيـــدة ســـوف تقـــود إِلـــى مخرجـــات قـــرار جيـــدة، بمعنـــى أن . المتخـــذة
   .المخرجات الجيدة تنبثق من عمليات قرار جيدة

  الاطار العملي للدراسة: الثالث المبحث
  للمتغيـرات الإحصائيالوصف : اولا 
تتنـاول هــذه الفقـرة الوصــف الإحصـائي لنتــائج الدراسـة التطبيقيــة مـع تحليــل وتفسـير لهــذه       
وتتضــمن ثلاثــة جوانــب أساســية، يتعــرض الأول منهــا إِلــى المتغيــر المســتقل المتمثــل . النتــائج

تبـــادل المعلومـــات، والســـلوك التعـــاوني، (بالتكامــل الســـلوكي لفريـــق الإِدارة العليـــا بأَبعـــاده الثلاثـــة
أَما الجانب الثاني فيتعلق بالمتغير الوسـيط وهـو متغيـر الإجمـاع ، )شارك في صنع القراراتوالت

الإجماع حـول الأَهـداف الاسـتراتيجية، والإجمـاع ( الاستراتيجي والذي يضم بُعدين أساسين هما
ث فيتمثــل بــالمتغير المعتمــد هــو جــودة القــرارات الجانــب الثالــ ، أَمــا)حــول الأَســبقيات التنافســية

  . وهو متغير أُحادي البُعدلإستراتيجية ا
  التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا  -١- اولا

مستويات أَبعاد التكامـل السـلوكي لمجـالس الإِدارة فـي الشـركات ) 2(يلخص الجدول   
  . عينة الدراسة

  )2(جدول
  النسبيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الإجابة والأَهمية 

  للأَبعاد الرئيسة لمتغير التكامل السلوكي

 عــد الرئيســــــــيالبُ  ت
المتوسط 
 الحسابي

ا�نحراف 
 المعياري

مستوى 
 اrجابة

التسلسل 
في 
 اvھَمية

 اvول معتدل 1.94 3.25 تبادل المعلومات ١
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 الثالث معتدل 0.67
 الثاني معتدل 0.7

 -  معتدل 1.10

ويلاحــظ مــن خــلال بيانــات الجــدول الســابق أن بُعــد تبــادل المعلومــات قــد حصــل علــى المرتبــة 
مــن الأولــى بدرجــة الأَهميــة النســبية حســب إجابــات عينــة الدراســة، أَمــا الأقــل مرتبــة فقــد كانــت 

نصـــيب بُعـــد التشـــارك فـــي صـــنع القـــرار، وبشـــكل عـــام كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لمتغيـــر 
ويعكــــس . (1.10)وبـــانحراف معيـــاري عـــام مقـــداره 

مســـتوى أَبعـــاد متغيـــر التكامـــل الســـلوكي علـــى وفـــق المتوســـطات الحســـابية لأَبعـــاده 

  التشارك في صنع القرارات

  مخطط يوضح مستوى أبَعاد التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا بحسب المتوسط الحسابي
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0.67 3.12 السلوك التعاوني ٢
 3.17 التشارك في صنع القرار ٣

المع777دل الع777ام لمتغي777ر التكام777ل الس777لوكي 
 لفريق اrِدارة العليا

3.18 1.10

  
ويلاحــظ مــن خــلال بيانــات الجــدول الســابق أن بُعــد تبــادل المعلومــات قــد حصــل علــى المرتبــة 
الأولــى بدرجــة الأَهميــة النســبية حســب إجابــات عينــة الدراســة، أَمــا الأقــل مرتبــة فقــد كانــت 

نصـــيب بُعـــد التشـــارك فـــي صـــنع القـــرار، وبشـــكل عـــام كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لمتغيـــر 
وبـــانحراف معيـــاري عـــام مقـــداره  (3.18)إذ بلـــغً التكامـــل الســـلوكي معتـــدلا

مســـتوى أَبعـــاد متغيـــر التكامـــل الســـلوكي علـــى وفـــق المتوســـطات الحســـابية لأَبعـــاده ) 2(الشـــكل
   .الفرعية

  
  
  
  
  

            

                  
             

  
       

التشارك في صنع القرارات    السلوك التعاوني     تبادل المعلومات         
  )2(شكل 

مخطط يوضح مستوى أبَعاد التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا بحسب المتوسط الحسابي
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  الإجمـــاع الاستـــراتيجــي -٢- اولا
ــــى الانحرافــــات  للإجمــــاع الاســــتراتيجي طريقــــة خاصــــة فــــي تحديــــد مســــتواه تعتمــــد عل
المعيارية بدلاً من المتوسطات الحسابية لأن الإجماع الاستراتيجي يعتمـد علـى وجـود انخفـاض 

أو الأَسـبقيات الإسـتراتيجية في مستوى الانحـراف فـي تركيـز فريـق الإِدارة العليـا علـى الأَهـداف 
التـي تتضـمن القيـام  (Dess,1987:268)يق ذلـك فقـد اعتمـد الباحـث طريقـة ولتحق. التنافسية

  :بالخطوتين الآتيتين
حساب متوسط الانحراف المعياري للاستجابات مـا بـين أعضـاء مجلـس الإِدارة فـي  �

  .الشركة المعنية ولكل فقرة من فقرات المقياسين
اهدة لكـل شـركة جمع الانحرافات المعيارية لكل الفقرات على كـل مقيـاس لخلـق مشـ �

ـــاري  مـــن الشـــركات عينـــة الدراســـة، والشـــركة التـــي تحصـــل علـــى أقـــل انحـــراف معي
ــــى إجمــــاع اســــتراتيجي والعكــــس صــــحيح ويتضــــمن متغيــــر الإجمــــاع . ســــتكون أَعل

 :الاستراتيجي على بُعدين أساسيين هما 
  الإجمــاع حـول الأَهـداف الاستـراتيجيــة -١-٢- اولا

خاصــــة بالوصــــف الاحصــــائي لبُعــــد الإجمــــاع علــــى البيانــــات ال) 3(يعــــرض الجــــدول
الربحية كهدف اسـتراتيجي للشـركات (الخاصة بـ) 1(الأَهداف الاستراتيجية، إذ يتضح أنّ الفقرة 

ـــــة الدراســـــة ـــــغ ) عين ـــــى المتوســـــطات الحســـــابية بل ـــــى أَعل ـــــد حصـــــلت عل ـــــانحراف ) 3.47(ق وب
). مرتفـع(من مسـتوى إجابـةمدى تناسق إجابات أفـراد عينـة الدراسـة، وضـ اً مبين (0.64)معياري

علـى ) المسـؤولية الاجتماعيـة باعتبـاره هدفــا اسـتراتيجيا(الخاصـة بـــ) 7( في حين حصلت الفقرة
مبينـاً انسـجام إجابـات ) 0.73(، وبانحراف معيـاري قـدره)3.00(أَدنى المتوسطات الحسابية بلغ

إن المعـدل العـام لبُعـد وعلى وفـق مـا تقـدم، فـ). معتدل(أفراد عينة الدراسة وضمن مستوى إجابة
وقـد حصـل ). 0.71(وبانحراف معياري قدره ) 3.24(بلغالإستراتيجية الإجماع حول الأَهداف 

بالمقارنــة مــع الأَبعــاد  (1)وأَهميتــه النســبية فــي التسلســل) معتــدل(هــذا البُعــد علــى مســتوى إجابــة
 (2)الأُخـــرى لمتغيـــر الإجمـــاع الاســـتراتيجي، وكانـــت أَدنـــى الإجابـــات للفقـــرات ضـــمن مســـتوى

 .(5)وأقصى الإجابات ضمن مستوى
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   )3(جدول
الإجماع  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية النسبية لبُعد

  الأَهداف الاستراتيجيةحول 

 .M S.D العبـــــــــــــــــــــــــــارة ت
أدَنى 
 إجابة

أقصى 
 إجابة

مستوى 
 اrجابة

التسلسل 
في 
 اvھَمية

 1 مرتفع 5 3 0.64 3.47 الربحية ١
 2 معتدل 5 2 0.69 3.30 النمو ٢
 6 معتدل 5 2 0.77 3.20 المركز التنافسي ٣
 5 معتدل 5 3 0.74 3.24 خدمة الزبائن ٤
 3 معتدل 5 2 0.71 3.30 العاملينتطوير  ٥
 7 معتدل 5 2 0.75 3.15 قيادة التكنلوجيا ٦
 8 معتدل 5 2 0.73 3.00 المسؤولية ا�جتماعية ٧
 4 معتدل 5 3 0.71 3.30 ا�نتاجية ٨

المعــــــدل 
 العـــــــــــــــــــــــــام

 1 معتدل   0.71 3.24

  

أنّ الإسـتراتيجية يتضـح مـن نتـائج الوصـف الاحصـائي لبُعـد الإجمـاع حـول الأَهـداف : النتيجـة
أعضاء مجالس الإِدارة للشركات عينة الدراسة لديهم إجماع استراتيجي لتحقيق مستويات عالية 

  .من الربحية بوصفه هدفا استراتيجيا
  الإجمـاع حـول الأَسبقيــات التنـافسيــة -٢-٢-اولا

  :يتضمن هذا البُعد أَربعة عناصر فرعية وهي           
  الجـــودة -١-٢-٢- اولا

البيانــات الوصــفية الخاصــة بإجابــات عينــة الدراســة تجــاه الجـــودة ) 4(يعــرض الجــدول        
بتقـديم (الخاصـة) 1(ويظهـر فـي هـذا الجـدول أنّ الفقـرة. بوصفها أحد أَبعاد الأَسـبقيات التنافسـية

ــــغ) منتجــــات خاليــــة مــــن العيــــوب ــــى أَعلــــى المتوســــطات الحســــابية بل ) 3.56(قــــد حصــــلت عل
يعكــس اتســاق وانســجام إجابــات عينــة الدراســة تجــاه هــذه الفقــرة مــن  (0.60)وبــانحراف معيــاري

، فـــي حـــين )مرتفـــع(فقـــرات الجـــودة كأســـبقية تنافســـية لتلـــك الشـــركات، وضـــمن مســـتوى إجابـــة 
علـى أَدنـى المتوسـطات الحسـابية )خدمات فاعلة ما بعد البيع(الخاصة بتقديم) 6(حصلت الفقرة

يبـــين اتســـاق وتنـــاغم إجابـــات الأَفـــراد عينـــة الدراســـة ) 0.82(، وبـــانحراف معيـــاري)3.09(بلـــغ 
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) 3.36(وعلى وفق مـا تقـدم، فـإن المعـدل العـام لبُعـد الجـودة بلـغ).معتدل(وضمن مستوى إجابة
) معتـــدل(إجابـــةوقـــد حصـــل هـــذا البُعـــد علـــى مســـتوى ). 0.68(وبـــانحراف معيـــاري عـــام مقـــداره
مقارنـــة مـــع أَبعـــاد الأَســـبقيات التنافســـية الأُخـــرى، وتراوحـــت  (1)وأَهميتـــه النســـبية فـــي التسلســـل
  .(5)كحد أدنى، فيما كانت أقصى الإجابات ضمن مستوى (1)الإجابات للفقرات بين مستوى

  )4(جدول
  النسبية لبُعد الجودةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية  

 .M S.D العبـــــــــــــــــــــــــــــارة ت
بة
جا
ى إ
دَن
أ

بة 
جا
ى إ
ص
أق

 

ى 
تو
مس

بة
جا
rا

ي  
ل ف
لس
تس
ال

ية
ھَم
vا

 

 1 مرتفع 5 3 0.60 3.56 .منتجات خالية من العيوب ١
 4 مرتفع 5 3 0.65 3.42 .منتجات ذات موثوقة عالية ٢

٣ 
منتج77777ات ذات قابلي77777ة تحم77777ل 

 .عالية 
 6 معتدل 5 3 0.71 3.31

 2 مرتفع 5 3 0.59 3.43 .منتجات ذات أداء عالي  ٤

٥ 
منتج777ات مطابق777ة للمواص777فات 

 .المحددة 
 3 مرتفع 5 1 0.73 3.43

 7 معتدل 5 1 0.82 3.09 .خدمات فاعلة ما بعد البيع  ٦
 5 معتدل 5 2 0.68 3.32 .تلبية احتياجات الزبون ٧

 1 مرتفع   0.68 3.36 العـــــــــــــــــــــــــامالمعــــــدل 

يتضــــح مــــن نتــــائج الوصــــف الاحصــــائي لبُعــــد الجــــودة أنّ أعضــــاء مجــــالس الإِدارة : النتيجــــة
للشــركات عينــة الدراســة يركــزون علــى تقــديم منتجــات مطابقــة للمواصــفات وخاليــة مــن العيــوب 

  .كأحد أهم أسبقياتهم التنافسية
  التكلفـة  -٢-٢-٢- اولا

ـــة، إذ ) 5(ظهـــر الجـــدوليُ  ـــة الدراســـة تجـــاه بُعـــد التكلف ـــات عين ـــات الوصـــفية لإجاب البيان
قـد حصـلت علـى أَعلـى المتوسـطات ) تخفـيض تكـاليف الإنتـاج(الخاصـة بــ) 3(يتضح أنّ الفقـرة
هذه انسجام إجابات عينة الدراسة تجاه مظهراً  (0.72)وبانحراف معياري) 3.32(الحسابية بلغ

اعتمـاد اسـتراتيجية (الخاصة بــ) 7(، في حين حصلت الفقرة)معتدل(الفقرة وضمن مستوى إجابة
مبينـاً ) 0.75(، وبـانحراف معيـاري)3.03(على أَدنى المتوسـطات الحسـابية بلـغ)وفورات الحجم
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وفي ضوء مـا . أَيضاً ) معتدل(اتساق وتناغم إجابات الأَفراد عينة الدراسة وضمن مستوى إجابة
وقـد حصــل ). 0.73(وبــانحراف معيـاري عـام) 3.18(م، فـإن المعـدل العــام لبُعـد التكلفـة بلـغتقـد

بالمقارنــة مــع أَبعــاد (2) بأَهميــة نســبية فــي التسلســل) معتــدل(هــذا البُعــد علــى مســتوى إجابــة
وأقصـــى  (2)الأَســـبقيات التنافســـية الأُخـــرى، وتراوحـــت أَدنـــى الإجابـــات للفقـــرات ضـــمن مســـتوى

  .(5)توىالإجابات ضمن مس
  )5(جدول

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية النسبية لبُعد الكلفة

 .M S.D ـارةالعبــــــــــــــ ت

بة
جا
ى إ
دَن
أ

 

ى 
ص
أق

بة
جا
إ

ى  
تو
مس

بة
جا
rا

ي  
ل ف
لس
تس
ال

ية
ھَم
vا

 

١ 
التقليل من وقت تھيأة المكائن 

 .ل=نتاج 
 5 معتدل 5 2 0.73 3.10

 4 معتدل 5 3 0.70 3.20 .تخفيض تكاليف المخزون ٢
 1 معتدل 5 3 0.72 3.32 .تخفيض تكاليف ا�نتاج ٣

٤ 
تخف777يض تكلف777ة انت777اج الوح777دة 

 .الواحدة
 3 معتدل 5 2 0.78 3.23

 2 معتدل 5 3 0.70 3.28 .تخفيض تكلفة المواد اvولية ٥
 6 معتدل 5 2 0.73 3.10 .تخفيض تكلفة العمل المباشر ٦

٧ 
اعتم777اد اس777تراتيجية وف777ورات 

 .الحجم
 7 معتدل 5 2 0.75 3.03

 2 معتدل   0.73 3.18 المعــــــدل العـــــــــــــــــــــــــام

عد الكلفة أنّ أعضـاء مجـالس الإِدارة لشـركات اتضح من نتائج الوصف الاحصائي لبُ : النتيجة
  .الإنتاج كأحد أهم أسبقياتهم التنافسيةعينة الدراسة يركزون اهتمامهم على تخفيض تكاليف 

  التسليـــم -٣-٢-٢- اولا
البيانــــات الخاصــــة ببُعــــد التســــليم بوصــــفه أحــــد أَبعــــاد الأَســــبقيات ) 6(يوضــــح الجــــدول

الخاصـــة ) 1(إذ يُلاحـــظ فـــي هـــذا الجـــدول أنّ الفقـــرة . التنافســـية لمتغيـــر الإجمـــاع الاســـتراتيجي
قـــد حصـــلت علـــى أَعلـــى المتوســـطات الحســـابية ) دتســـليم طلبـــات الزبـــائن فـــي الوقـــت المحـــد(بــــ

انســجام إجابــات عينــة الدراســة تجــاه هــذه دالاً علــى  (0.74)وبــانحراف معيــاري) 3.22(مقــداره
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التسـليم السـريع (الخاصـة بــ) 5(فـي حـين حصـلت الفقـرة ). معتـدل(الفقرة، وضمن مستوى إجابة
) 0.78(، وبـإنحراف معيـاري)3.09(على أَدنى المتوسـطات الحسـابية بلـغ)للمنتجات والخدمات

  . أيضاً ) معتدل(يبين اتساق وتناغم إجابات الأَفراد عينة الدراسة وضمن مستوى إجابة
وبــانحراف معيــاري ) 3.13(وعلــى وفــق مــا تقــدم، فــإن المعــدل العــام لبُعــد التســليم بلــغ

لـه فـي وكانـت الأَهميـة النسـبية ) معتـدل(عد على مستوى إجابـةوقد حصل هذا البُ ). 0.74(عام
مقارنـــة مـــع أَبعـــاد الأَســـبقيات التنافســـية لمتغيـــر الإجمـــاع الاســـتراتيجي، وتراوحـــت  (3)التسلســـل

  .(5)وأقصى الإجابات ضمن مستوى (2)أَدنى الإجابات للفقرات ضمن مستوى
  )6(جدول

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية النسبية لبُعد التسليم
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١ 
تسليم طلبات الزبائن في الوقت 

 .المحدد
 1 معتدل 5 2 0.74 3.22

٢ 
/ زيادة موثوقية تسليم المنتجات

 .الخدمات
 2 معتدل 5 2 0.69 3.15

٣ 
/ زيادة معد�ت تسليم المنتجات

 .الخدمات
 3 معتدل 5 2 0.77 3.13

 4 معتدل 5 2 0.75 3.10 .التقليل من وقت التسليم ٤

٥ 
التسليم السريع للمنتجات والخدمات 

. 
 5 معتدل 5 2 0.78 3.09

 3 معتدل   0.74 3.13 المعــــــدل العـــــــــــــــــــــــــام

واحـداً مـن أَبعـاد الأَسـبقيات اتضح من نتائج الوصف الاحصائي لبعد التسليم بوصـفه : النتيجة
التنافســية أنّ أعضــاء مجــالس الإِدارة لشــركات عينــة الدراســة يركــزون علــى تســليم الطلبــات فــي 

  .الأوقات المحددة
  المرونـــــة  -٤-٢-٢- اولا

البيانــات الوصــفية الخاصــة بإجابــات عينــة الدراســة تجــاه المرونــة ) 7(يكشــف الجــدول
) 4(إذ يلاحــــظ فــــي هــــذا الجــــدول أنّ الفقــــرة . لشــــركات المبحوثــــةكأَحــــد الأَســــبقيات التنافســــية ل
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ـــ قــد حصــلت علــى أَعلــى المتوســطات الحســابية ) تغييــرات ســريعة فــي حجــم الإنتــاج(الخاصــة ب
يعكس اتساق وانسـجام إجابـات عينـة الدراسـة تجـاه هـذه  (0.76)وبانحراف معياري) 3.00(بلغ

تغييرات سـريعة (الخاصة بــــــ) 6(الفقرة  في حين حصلت). معتدل(الفقرة، وضمن مستوى إجابة
) 1.02(، وبــانحراف معيــاري)2.71(علــى أَدنــى المتوســطات الحســابية بلــغ)فــي تشــكيلة المنــتج

وفــي . أيضــاً ) معتــدل(مبينــاً اتســاق وتنــاغم إجابــات الأَفــراد عينــة الدراســة وضــمن مســتوى إجابــة
وقد ). 0.89(وبانحراف معياري عام) 2.86(ضوء ما تقدم، فإن المعدل العام لبُعد المرونة بلغ

وكانـت الأَهميـة النسـبية لهـذا البُعـد بالمقارنـة مـع ) معتـدل(حصل هـذا البُعـد علـى مسـتوى إجابـة
، وتراوحـت أَدنـى الإجابـات للفقـرات ضـمن (4)الأَبعاد الأُخرى للأسبقيات التنافسية في التسلسل

  .(5)وأقصى الإجابات ضمن مستوى (1)مستوى 
  )7(جدول

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية النسبية لبُعد المرونة
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 3 معتدل 5 1 0.91 2.91 .تقديم سريع لمنتجات جديدة ١

٢ 
سريعة في تصميم تغييرات 
 .المنتجات

 4 معتدل 5 1 0.85 2.82

٣ 
تغييرات سريعة في الطاقة 

 .ا�نتاجية
 2 معتدل 5 2 0.79 2.97

 1 معتدل 5 2 0.76 3.00 .تغييرات سريعة في حجم ا�نتاج ٤
 5 معتدل 5 1 1.03 2.80 .تقديم تشكيلة واسعة من المنتجات ٥
 6 معتدل 5 1 1.02 2.71 .تغييرات سريعة في تشكيلة المنتج ٦

 4 معتدل   0.89 2.86 المعــــــدل العـــــــــــــــــــــــــام

اظهرت نتائج الوصـف الاحصـائي لبُعـد المرونـة أنّ أعضـاء مجـالس الإِدارة لشـركات : النتيجة
يركزون على إِجراء تغييرات سريعة في حجم الإنتاج بوصفها أحد أهم الأَسبقيات عينة الدراسة 

يُلخـــص مســـتويات أَبعـــاد الأَســـبقيات التنافســـية ) 8(والجـــدول. التنافســـية التـــي يســـعون لتحقيقهـــا
   .للمتغير الوسيط المتمثل بالإجماع الاستراتيجي
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الإجابة والأَهمية النسبية
  الأَسبقيات التنافسية
ا�نحراف 
 المعياري

مستوى 
 اrجابة

التسلسل في 
 اvھَمية

 1 معتدل 0.68
 2 معتدل 0.73
 3 معتدل 0.74
 4 معتدل 0.89
 2 معتدل 0.76

أن بُعد الجودة قد جاء بالمرتبـة الأُولـى فـي 
الدراســة، والمرتبــة الثانيــة كانــت مــن نصــيب بُعــد 

وقـد . التكلفة، والمرتبة الثالثـة مـن نصـيب بُعـد التسـليم، فيمـا أحتـل بُعـد المرونـة المرتبـة الأخيـرة
وبـــانحراف  (3.13)إذ بلـــغً كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لأَبعـــاد الأَســـبقيات التنافســـية معتـــدلا

مسـتوى أَبعـاد الأَسـبقيات التنافسـية علـى وفـق 

  مخطط يوضح مستوى أبَعاد الأَسبقيات التنافسية بحسب المتوسط الحسابي
  ). الإجماع الاستراتيجي

المرونة            التسليم   
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  )8(جدول 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الإجابة والأَهمية النسبية 

الأَسبقيات التنافسيةالإجماع حول لأَبعاد 
 عــد الرئيســــــــيالبُ  ت

المتوسط 
 الحسابي

ا�نحراف 
المعياري

0.68 3.36 الجودة ١
0.73 3.18 التكلفة ٢
0.74 3.13 التسليم ٣
0.89 2.86 المرونة ٤

0.76 3.13 المعدل العام vبَعاد اvَسبقيات التنافسية

أن بُعد الجودة قد جاء بالمرتبـة الأُولـى فـي السابق ويلاحظ من خلال بيانات الجدول  
الدراســة، والمرتبــة الثانيــة كانــت مــن نصــيب بُعــد درجــة الأَهميــة النســبية بحســب إجابــات عينــة 

التكلفة، والمرتبة الثالثـة مـن نصـيب بُعـد التسـليم، فيمـا أحتـل بُعـد المرونـة المرتبـة الأخيـرة
كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لأَبعـــاد الأَســـبقيات التنافســـية معتـــدلا

مسـتوى أَبعـاد الأَسـبقيات التنافسـية علـى وفـق ) 3(الشـكلويعكس . (0.76)معياري عام مقداره 
   .المتوسطات الحسابية لأَبعاده الفرعية

  
  
  
  
  
  
  

  
   )3(شكل

مخطط يوضح مستوى أبَعاد الأَسبقيات التنافسية بحسب المتوسط الحسابي
الإجماع الاستراتيجي(مستويات أَبعاد المتغير الوسيط  )9(ويلخص الجدول

التسليم                التكلفة               الجودة        
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  المتوسطات الحسابية الموزونة والأنحرافات المعيارية ودرجة الإجابة
  والأَهمية النسبية للأَبعاد الرئيسة لمتغير الإجماع الاستراتيجي

ا�نحراف 
 المعياري

مستوى 
 اrجابة

التسلسل في 
 اvھَمية

 اvول معتدل 0.71

 الثاني معتدل 0.76

 -  معتدل 0.73

قــد حصــل الإســتراتيجية عــد الأَهــداف 
عـد الأَسـبقيات على المرتبة الأولى بدرجـة الأَهميـة النسـبية بحسـب إجابـات عينـة الدراسـة، أَمـا بُ 

ـــر  وبشـــكل عـــام كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لمتغي
. (0.73)وبـإنحراف معيـاري عـام قـدره 

  .عدي متغير الإجماع الاستراتيجي

  مخطط يوضح مستوى بُعدي الإجماع الاستراتيجي حسب المتوسط الحسابي

2

1

2

  ا.جماع حول ا.سبقيات
  التنافسية
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  )9(جدول 
المتوسطات الحسابية الموزونة والأنحرافات المعيارية ودرجة الإجابة 

والأَهمية النسبية للأَبعاد الرئيسة لمتغير الإجماع الاستراتيجي

 عــد الرئيســــــــيالبُ  ت
المتوسط 
 الحسابي

ا�نحراف 
المعياري

١ 
اrجماع حول اvھَداف 

 ا�ستراتيجية
3.24 0.71

٢ 
اrجماع حول اvسَبقيات 

 التنافسيــة
3.13 0.76

المعدل العام لمتغير اrجماع 
 ا�ستراتيجــي

3.18 0.73

عــد الأَهــداف الجــدول المـذكور أنّ بُ ويلاحـظ مــن خــلال بيانــات 
على المرتبة الأولى بدرجـة الأَهميـة النسـبية بحسـب إجابـات عينـة الدراسـة، أَمـا بُ 

ـــة ـــة الثاني ـــد جـــاء فـــي المرتب ـــر  .التنافســـية فق وبشـــكل عـــام كـــان المتوســـط الحســـابي العـــام لمتغي
وبـإنحراف معيـاري عـام قـدره  (3.18)الإجماع الاستراتيجي يتصف بالاعتدال إذ بلـغ

عدي متغير الإجماع الاستراتيجييوضح المتوسطات الحسابية لبُ  )4(والشكل
  

  
  
  
  
  
  

  
  )4(شكل

مخطط يوضح مستوى بُعدي الإجماع الاستراتيجي حسب المتوسط الحسابي 

3.05

3.1

3.15

3.2

3.25

12

ا.جماع حول ا.سبقيات     ا.جماع حول ا.ھداف        
التنافسية                   ا.ستراتيجية              
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  جـودة القــرارات الاستراتيجيـــة  -٣- اولا  
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وأَدنى وأقصى إجابة ) 10(يعرض الجدول

الإجابـــــة والأَهميـــــة النســـــبية لإجابـــــات عينـــــة الدراســـــة تجـــــاه متغيـــــر جـــــودة القـــــرارات  ومســـــتوى
مسـتوى جـودة القـرارات علـى (الخاصـة بــ) 4(إذ يلاحظ في هذا الجدول أنّ الفقرة . الاستراتيجية

فقــد حصــلت علــى أَعلــى المتوســطات ) للشــركة كــان جيــداً الإســتراتيجية وفــق تأثيرهــا فــي القيمــة 
مظهــراً اتســاق وتنــاغم إجابــات عينــة الدراســة  (0.65)وبــإنحراف معيــاري) 3.26(الحســابية بلــغ

الخاصــــة ) 2(فــــي حــــين حصــــلت الفقــــرة ). معتــــدل(تجــــاه هــــذه الفقــــرة، وضــــمن مســــتوى إجابــــة
علــــى أَدنــــى )مســــتوى جــــودة القــــرارات المتخــــذة بالنســــبة إِلــــى غرضــــها الأصــــلي كــــان مقبــــولاً (بـــــ

يعكــس مــدى انســجام إجابــات ) 0.71(معيــاري، وبــإنحراف )3.16(المتوســطات الحســابية بلــغ
وفـي ضـوء مـا تقـدم، . أَيضاً ) معتدل(الأَفراد عينة الدراسة تجاه هذه الفقرة وضمن مستوى إجابة

). 0.68(وبانحراف معياري عام) 3.21(بلغالإستراتيجية فإن المعدل العام لبُعد جودة القرارات 
اوحـــت أَدنـــى الإجابـــات للفقـــرات فـــي ، وتر )معتـــدل(وقـــد حصـــل هـــذا البُعـــد علـــى مســـتوى إجابـــة

  .(5)وأقصى الإجابات في مستوى (2)مستوى
  )10(جدول

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة والأَهمية النسبية لفقرات 
  متغير جودة القرارات الاستراتيجية
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١ 
مستوى الجودة الكلية للقرارات 

 المتخذة من قبل مجلس اrِدارة كان
  2 معتدل 5  2 0.68  3.23

٢ 
مستوى جودة القرارات المتخذة 
 .بالنسبة إلِى غرضھا  اvصلي كان

 4 معتدل 5 2 0.71 3.16

٣ 
مستوى جودة القرارات المتخذة 

 بالنسبة لتأثيرھا على   الشركة كان 
 3 معتدل 5 2 0.68 3.20

٤ 
مستوى جودة القرارات وفقاً 

اrستراتيجية لتأثيرھا على القيمة 
 .للشركة كان

 1 معتدل 5 3 0.65 3.26

  -   معتدل   0.68 3.21 المعــــــدل العـــــــــــــــــــــــــام
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أنّ أعضــاء الإســتراتيجية يظهــر مــن نتــائج الوصــف الاحصــائي لبُعــد جــودة القــرارات  :النتيجــة
مجالس الإِدارة للشركات عينة الدراسة يسعون للوصول إِلى قرارات ذات جودة عالية على وفق 

وكخلاصــة لمــا تقــدم فــإِن الوصــف الاحصــائي لأَبعــاد . للشــركةالإســتراتيجية تأثيرهــا فــي القيمــة 
يظهر أنّ جميع متغيـرات الدراسـة كانـت ضـمن مسـتوى معتـدل، وهـذه النتيجـة  متغيرات الدراسة

  .تؤشر نوعاً ما وجود تفاعل بين تلك المتغيرات
  اختبـــار الفرضيـــات: ثانيا

لغرض اختبار الفرضيات والعمل على التحقق من مصداقيتها قام الباحثان باسـتعمال  
ــأثيرات تحليــل الانحــدار المتعــدد لاختبــار  المباشــرة بــين المتغيــرات، وتحليــل المســار باعتمــاد الت

  :وكما يلي. معادلة النمذجة الهيكلية لاختبار التأثيرات غير المباشرة

توجــد علاقـــة تـــأثير ذات دلالـــة معنويــة بـــين أَبعـــاد متغيـــر :(الفرضــية الرئيســـة الاولـــى  .١
 ).التكامل السلوكي لفريق الإِدارة  العليا وبُعدي الإجماع الاستراتيجي

لغـرض التعـرف علـى  (Multi-Regression-Analysis)تم توظيف تحليل الانحدار المتعدد
وعلــى وفــق . صــحة الفرضــيات ذات العلاقــة بالتــأثيرات المحتملــة بــين متغيــرات الدراســة الثلاثــة

هــذا التحليــل، تــم إدخــال المتغيــرات المســتقلة دفعــة واحــدة ويشــاهد تأثيرهــا علــى أحــد متغيــرات 
  :وكما يأتي الدراسة الأُخرى

توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين أَبعــاد التكامــل الســلوكي لفريــق الإِدارة العليــا : ١-١
  .وبُعد الإجماع حول الأَهداف الإستراتيجية

تبـــادل المعلومـــات، (أَبعـــاد التكامـــل الســـلوكي تركـــز هـــذه الفرضـــية علـــى العلاقـــة بـــين
ـــــل ) والســـــلوك التعـــــاوني، والتشـــــارك فـــــي صـــــنع القـــــرارات وبُعـــــد الإجمـــــاع الاســـــتراتيجي المتمث

  . )الإجماع حول الأَهداف الاستراتيجية(ببُعد
التـي تخـص العلاقـة بـين ) ١-٤(دعم للفرضية الفرعيةوجود عدم ) 20(ويشير الجدول
.  (β=0.104,P>.05)الإجمـــاع حــول الأَهـــداف الاســـتراتيجيةبُعـــد بُعــد تبـــادل المعلومــات و 

وتعبـــر هـــذه النتيجـــة عـــن أن عمليـــة تبـــادل المعلومـــات بـــين أعضـــاء مجلـــس الإِدارة لا تســـهم 
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فــي الشـركات عينــة الدراسـة، وهــذه الإسـتراتيجية بالضـرورة فــي تحقيـق الإجمــاع حـول الأَهــداف 
  . النتيجة جاءت مغايرة لتوقعات الدراسة

قـة التـأثير بـين بُعـد حـول علا) ١-٤(أيضاً نتائج اختبار الفرضية (20)ويظهر الجدول
وتتنبـــأ هـــذه الفرضـــية بـــأن بُعـــد الإســـتراتيجية الســـلوك التعـــاوني وبُعـــد الإجمـــاع حـــول الأَهـــداف 

ــأثير إيجــابي فــي زيــادة مســتوى إجمــاع أعضــاء مجــالس الإِدارة  الســلوك التعــاوني ســيكون لــه ت
عـــد الســـلوك وتشـــير النتـــائج  الـــواردة فـــي الجـــدول أن بُ . للشـــركةالإســـتراتيجية حـــول الأَهـــداف 

ـــى بُعـــد  ـــه تـــأثير إيجـــابي ومعنـــوي عل ـــد مســـتوىالتعـــاوني ل  (5%)الإجمـــاع حـــول الأهـــداف عن
(β=0.268,P<.05) . وهــــذا يعنــــي أن الســــلوك التعــــاوني بــــين أعضــــاء مجــــالس الإِدارة فــــي

الشـــركات عينـــة الدراســــة ســـوف يكـــون لــــه دور إيجـــابي فـــي تعزيــــز الإجمـــاع حـــول الأَهــــداف 
  . يجة جاءت مطابقة لتوقعات الدراسةوهذه النت .الاستراتيجية

وجود دعم معنـوي  (20)من جانب آخر يشاهد من خلال البيانات الظاهرة في الجدول
لعلاقة التأثير بين بُعـد التشـارك فـي صـنع القـرارات وبُعـد الإجمـاع الاسـتراتيجي حـول الأَهـداف 

لــى أَن تشــارك ويشــير فحــوى هــذه النتيجــة إِ . (β=0.652,P<.01) (1%)عنــد مســتوى معنويــة
ــه أَهميتــه فــي تحقيــق الإجمــاع فيمــا بيــنهم حــول  أعضــاء مجــالس الإِدارة  فــي صــنع القــرارات ل

ـــة . للشـــركات عينـــة الدراســـةالإســـتراتيجية تحديـــد الأَهـــداف  وهـــذه النتيجـــة جـــاءت أيضــــا مطابق
  . لتوقعات الدراسة وافتراضاتها

   (20)جدول
  )١- ٤(نتائج اختبار الفرضية الفرعية

F R 2 Sig. T B المتغير المستقل  
المتغير 
 المعتمد

 
29.13 

** 
  

0.79 

.675 .426 .104 
تبـ7777777777777777777777777777777777ـادل 

 المعـلومـــات
اrجم77777777777777777777اع 
ا�س77777777تراتيجي 
  حول اvھَداف

.042 2.204 .268 * 
السـل7777777777777777777777777777ـوك 

  التعــاونــي

.010 3.011 .652** 
التش77ارك ف77ي ص77نع 

  القرارات

*   is significant at the 0.05 level (2-tailed).                   

** is significant at the 0.01 level (2-tailed).                    
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تبــادل المعلومــات، والســلوك (أبعــاد التكامــل الســلوكيأن  (20)الجــدولويلاحــظ مــن خــلال     
مـــن التغيـــر الحاصـــل فـــي بُعـــد  (79%)تســـاهم فـــي تفســـير) والتشـــارك فـــي القـــرارات ،التعـــاوني

يعـــود لتــدخل عوامـــل أُخـــرى غيــر داخلـــة فـــي  (21%)الإجمــاع الاســـتراتيجي حــول الأَهـــداف و
بُعـد علـى وجـود الدلالـة المعنويـة فـي تفسـير  (F=29.13,P<0.01)كمـا تؤكـد  قيمـة. النموذج

. الإِدارة  العليـالفريـق  التكامـل السـلوكيمـن خـلال مفهـوم  الإجماع الاستراتيجي حول الأَهـداف
  ).١-٤(وفي ضوء ما تقدم فإِن هذه النتيجة تقدم دعماً جزئياً تجاه الفرضية الفرعية

توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين أَبعــاد التكامــل الســلوكي لفريــق الإِدارة العليــا : ٢-١
  .وبُعد الإجماع الاستراتيجي حول الأَسبقيات التنافسية

تبـــــادل (أبعـــــاد التكامـــــل الســـــلوكي علـــــى علاقـــــة التـــــأثير بـــــين) ٢-٤(الفرعيـــــةتركـــــز الفرضـــــية 
وبُعـــد الإجمـــاع الاســـتراتيجي حــــول ) المعلومـــات، والســـلوك التعـــاوني، والتشـــارك فـــي القـــرارات

دعـــم للفرضـــية وجـــود  (21)وكمـــا يلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول). الأَســـبقيات التنافســـية(الوســـائل
بُعــد تبــادل المعلومــات والإجمــاع الاســتراتيجي حــول التــي تخــص العلاقــة بــين ) ٢-٤(الفرعيــة

  . (β=0.450,P<.05) (5%)عند مستوى الأَسبقيات التنافسية
ن عمليـــة تبـــادل المعلومـــات بـــين أعضـــاء مجلـــس الإِدارة تســـهم فـــي أوتعبـــر هـــذه النتيجـــة عـــن 

النتيجـة وهـذه . تحقيق إجماع الاستراتيجي حول الأَسبقيات التنافسية في الشركات عينة الدراسة
  .جاءت متسقة مع توقعات الدراسة

حـــول علاقـــة التـــأثير بـــين بُعـــد الســـلوك ) ٢-٤(نتـــائج اختبـــار الفرضـــية (21)ويظهـــر الجـــدول
التعــاوني وبُعــد الإجمــاع الاســتراتيجي حــول الأَســبقيات التنافســية، وتتنبــأ هــذه الفرضــية بــأن بُعــد 

ــأثير إيجــابي فــي زيــادة مســتوى إجمــاع أعضــاء مجــالس الإِدارة  الســلوك التعــاوني ســيكون لــه ت
إذ تعرض النتائج بأن بُعد السلوك التعاوني له تأثير إيجـابي . حول الأَسبقيات التنافسية للشركة

 (5%)الإجمــــاع الاســـــتراتيجي حـــــول الأَســــبقيات التنافســـــية عنـــــد مســـــتوىومعنــــوي علـــــى بُعـــــد 
(β=0.505,P<.05) . الفريــــق داخــــل وهــــذا يعنــــي أن حالــــة الســــلوك التعــــاوني بــــين أعضــــاء

الشـــركات عينـــة الدراســـة ســـوف يكـــون لهـــا دور إيجـــابي فـــي تعزيـــز الإجمـــاع حـــول الأَســـبقيات 
وهــذه النتيجـة جــاءت متوافقـة مــع  .بـين أعضــاء مجـالس إدارة الشــركات عينـة الدراسـة التنافسـية

وجـود  (21)ومن جانب آخر يلاحـظ مـن خـلال البيانـات الظـاهرة فـي الجـدول. توقعات الدراسة
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ــأثير بــين بُعــد التشــارك فــي صــنع القــرارات وبُعــد الإجمــاع دعــم م الاســتراتيجي عنــوي لعلاقــة الت
  .  (β=0.655,P<.01) (1%)عند مستوى معنوية حول الأَسبقيات التنافسية

ويشــير محتــوى هــذه النتيجــة إِلــى أَن تشــارك أعضــاء مجلــس الإِدارة  فــي صــنع القــرارات حــول 
الأَسـبقيات (فـي تعزيـز الإجمـاع فيمـا بيـنهم حـول تحديـد الوسـائلالأَسبقيات التنافسية لـه أَهميتـه 

مطابقــــة لتوقعــــات الدراســــة  اوهــــذه النتيجــــة جــــاءت أيضــــ. للشــــركات عينــــة الدراســــة) التنافســــية
تبــادل المعلومــات، (أَبعــاد التكامــل الســلوكيبــأن  (21)الجــدولويلاحــظ مــن خــلال . وافتراضــاتها

من التغير الحاصل فـي بُعـد  (83%)تسهم في تفسير) والسلوك التعاوني والتشارك في القرارات
يعــود لتــدخل عوامــل أُخــرى غيــر  (17%)الإجمــاع الاســتراتيجي بشــأن الأَســبقيات التنافســية و

علــى وجــود الدلالــة المعنويــة فــي  (F=39.58,P<0.01)كمــا تؤكــد قيمــة. داخلــة فــي النمــوذج
 التكامـل السـلوكيمـن خـلال مفهـوم  يةبُعد الإجماع الاستراتيجي حول الأَسبقيات التنافسـتفسير 

 وفــي ضــوء مــا تقــدم فــإِن هــذه النتيجــة تقــدم دعمــاً اتجــاه الفرضــية الفرعيــة. لفريــق الإِدارة العليــا
)٢-٤.(  

  (21)جدول
  )٢-٤(نتائج اختبار الفرضية الفرعية  

F R 2 Sig. T B المتغير المعتمد  المتغير المستقل 
 

39.58 
** 
  

 
0.83 

اrجم77777777777777777777777اع  تبادل المعلومات *450. 2.106 050.
ا�س77777777777تراتيجي 
ح77ول اvس77َبقيات 

  التنافسية

  السلوك التعاوني *505. 2.789 013.

التش777ارك ف777ي ص7777نع  **655. 3.016 009.
  القرارات

*   is significant at the 0.05 level (2-tailed).                    
**  is significant at the 0.01 level (2-tailed).                  

ــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين بعُــدي الإج:(الفرضــية الرئيســة الثانيــة .٢ مــاع توجــد علاقــة ت
 )الاستراتيجي ومتغير جودة القرارات الاستراتيجية

الإجمــاع حــول (أَبعــاد الإجمــاع الاســتراتيجي تتنــاول هــذه الفرضــية علاقــة التــأثير بــين
ومتغيــــر جــــودة القــــرارات ) الأَهـــداف الاســــتراتيجية، وبُعــــد الإجمـــاع حــــول الأَســــبقيات التنافســـية

  .الاستراتيجية
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توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين بُعــد الإجمــاع الاســتراتيجي حــول الأهــداف : ١-٢
  .ومتغير جودة القرارات الاستراتيجيةالإستراتيجية 
التي تخص العلاقة بـين بُعـد الإجمـاع ) ١-٥(دعم للفرضية الفرعيةود وج (22)يكشف الجدول

ويشـير . (β=0.579,P<.01)الاستراتيجي حول الأَهداف ومتغير جودة القـرارات الاسـتراتيجية
الإســتراتيجية فحـوى هــذه النتيجــة إِلــى أَن الإجمــاع بــين أعضــاء مجلــس الإِدارة  حــول الأَهــداف 

  . المتخذة، وهذه النتيجة جاءت مطابقة لتوقعات الدراسةيسهم في زيادة جودة القرارات 
توجــد علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين بُعــد الإجمــاع الاســتراتيجي حــول الأســبقيات : ٢-٢

  .التنافسية ومتغير جودة القرارات الاستراتيجية
ن وتتنبأ هذه الفرضية بأن بُعد الإجماع الاستراتيجي سيكون له تأثير إيجابي في تحسـي

المتخــذ، إذ توضــح النتــائج أن بُعــد الإجمــاع الاســتراتيجي الإســتراتيجية مســتوى جــودة القــرارات 
أي لـه تـأثير إيجـابي ومعنـوي علـى  )٢-٥(دعـم للفرضـية الفرعيـةلـه حول الأَسـبقيات التنافسـية 
وهــذا يعنــي أن . (β=0.372,P<.05) (5%)عنــد مســتوىالإســتراتيجية متغيــر جــودة القــرارات 

لاســتراتيجي بــين أعضــاء مجــالس الإِدارة حــول الأَســبقيات التنافســية داخــل الشــركات الإجمــاع ا
وهــذه النتيجــة  .عينــة الدراســة ســوف يكــون لــه دور إيجــابي فــي تعزيــز جــودة القــرارات المتخــذة

ــــة لتوقعــــات الدراســــة أَبعــــاد الإجمــــاع بــــأن  (22)الجــــدولويلاحــــظ مــــن خــــلال . جــــاءت مطابق
تيجي حـــول الأَهـــداف والإجمـــاع الاســـتراتيجي حـــول الأَســـبقيات الإجمـــاع الاســـترا(الاســـتراتيجي
مــن التغييــر الحاصــل فــي جــودة القــرارات الاســتراتيجية،  (75%)تســاهم فــي تفســير) التنافســية

  . يعود لتدخل عوامل أُخرى غير داخلة في النموذج (25%)و
جـودة القـرارات على وجود الدلالة المعنوية في تفسير  (F=33.98,P<0.01)وكما تؤكد  قيمة
وفي ضوء ما تقدم فـإِن هـذه النتيجـة تقـدم . الإجماع الاستراتيجيمن خلال مفهوم الإستراتيجية 

  .دعماً كاملاً للفرضية الرئيسة الخامسة
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  )22( جدول
  نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة 

F R 2 Sig. T B  المتغير   المستقلالمتغير
 المعتمد

33.98 
**  

0.75 
.002 3.588 .579** 

اrجماع حول اvھ7َداف 
ج7777777777777777777777777ودة  ا�ستراتيجية

الق777777777777777رارات       
 *372. 2.304 033.  ا�ستراتيجية

اrجم7777777777777اع ح7777777777777ول 
 اvسَبقيات التنافسية

*   is significant at the 0.05 level (2-tailed).  
**  is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

توجد علاقة تأثير غيـر مباشـرة ذات دلالـة معنويـة بـين أَبعـاد :(الفرضية الرئيسة الثالثة .٣
عن طريـق الإجمـاع الإستراتيجية التكامل السلوكي لفريق الإِدارة العليا وجودة القرارات 

 )الاستراتيجي
توجــد علاقــة تــأثير غيــر مباشــرة ذات دلالــة معنويــة بــين أَبعــاد التكامــل الســلوكي لفريــق : ١-٣

  .عن طريق الإجماع حول الأَهداف الاستراتيجيةالإستراتيجية الإِدارة العليا وجودة القرارات 
تحديــد مقــدار التــأثير غيــر المباشــر واختبــار ) ١-٦(يتطلــب اختبــار الفرضــية الفرعيــة 

ـــة لهـــذه ال ـــأثيراتالمعنوي ـــة . ت ـــد اعتمـــدت الدراســـة معادل ـــائج فق ـــى هـــذه النت ولغـــرض الوصـــول إِل
والـــذي يعمـــل علـــى تحديـــد  (AMOS-5)النمذجـــة الهيكليـــة لتحليـــل المســـار باســـتعمال برنـــامج

البيانـــات التفصـــيلية الخاصـــة بهـــذه الفرضـــية  (23)ويعـــرض الجـــدول. التـــأثيرات غيـــر المباشـــرة
المســارات التــي تمثــل العلاقــة بــين أَبعــاد المتغيــر (اشــروالتــي تتضــمن مســارات التــأثير غيــر المب

كمـــا يعــرض الجـــدول حقــل التـــأثير غيـــر ). المســتقل وأَبعـــاد المتغيــر الوســـيط والمتغيــر المعتمـــد
الــذي يقــدم  (10)المباشــر والــذي يســتخرجه البرنــامج بشــكل مباشــر وتظهــر بياناتــه علــى الشــكل

ـــــين أَبعـــــاد التكامـــــل ال ـــــة ومتغيـــــر جـــــودة القـــــرارات النمـــــوذج الفرضـــــي للعلاقـــــة ب ســـــلوكي الثلاث
  .من خلال بُعد الإجماع الاستراتيجي حول الأَهداف كمتغير وسيطالإستراتيجية 
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  (23)جدول
  للتأثير غير المباشر) ١- ٦(نتائج اختبار الفرضية الفرعية السادسة  

  مسارات التأثير غير المباشر
التأثير غير 
  المباشر

  جــودة القـــــــرار   اع حول اvھَــداف إجمــ      تبــادل المعلـومـــات 
  

.060  

  جـــودة القـــــرار    إجمــاع حول اvھَــداف      السلــوك التعـاونـــي 
  

.155* 

  جــودة القــرار    حول اvھَداف    إجماع    التشارك في صنع القرار 
  

.377** 

*   is significant at the 0.05 level                                  
**  is significant at the 0.01 level                                

أن مقــــدار التــــأثير غيــــر المباشــــر بــــين بُعــــد تبــــادل  (23)ويشــــاهد مــــن خــــلال الجــــدول
عــــن طريــــق بُعــــد الإجمــــاع حــــول الأَهــــداف الإســــتراتيجية المعلومــــات ومتغيــــر جــــودة القــــرارات 

وهـذا . (1%)ولا مسـتوى (5%)وهـو غيـر معنـوي لا عنـد مسـتوى (0.060)قد بلغالإستراتيجية 
يعنــي بــأن تبــادل المعلومــات بــين أعضــاء مجلــس الإِدارة لا يســاهم فــي تعزيــز جــودة القــرارات 

. فتراضــات الدراســةمــن خــلال الإجمــاع وهــذه النتيجــة جــاءت غيــر متوافقــة مــع االإســتراتيجية 
مقـــدار  (23)كمـــا يعـــرض الجـــدول). ١-٦(وعليــه لا يوجـــد دعـــم تجـــاه تحقـــق الفرضـــية الفرعيـــة

التــأثير غيــر المباشــر بــين بُعــد الســلوك التعــاوني ومتغيــر جــودة القــرار الاســتراتيجي عــن طريــق 
. (5%)وهو معنـوي عنـد مسـتوى (0.155)الذي بلغ الإستراتيجية بُعد الإجماع حول الأَهداف 

وهذا يفيد بأن السلوك التعاوني المتحقق ما بين أعضـاء مجلـس الإِدارة للشـركات عينـة الدراسـة 
لــه مســـاهمة إيجابيــة فـــي تعزيــز جـــودة القــرارات المتخـــذة عــن طريـــق الإجمــاع حـــول الأَهـــداف 

 (23)مــن جانـب آخــر يعــرض الجــدول). ١-٦(ممــا يــدعم تحقـق الفرضــية الفرعيــةالإسـتراتيجية 
الإسـتراتيجية لمباشـر بـين بُعـد التشـارك فـي صـنع القـرارات ومتغيـر جـودة القـرارات التأثير غير ا

وهــو معنــوي عنــد  (0.377)والــذي بلــغالإســتراتيجية عــن طريــق بُعــد الإجمــاع حــول الأَهــداف 
وتشير فحوى هذه النتيجة إِلى أَن التشارك في صـنع القـرارات مـا بـين أعضـاء . (1%)المستوى

يجابيـاً علـى تعزيـز جـودة القـرارات المتخـذة عنـدما يكـون هنالـك إجمـاع مجلس الإِدارة  ينعكس إ
  ).١-٦(وهذا يشكل دعماً تجاه تحقق الفرضية. استراتيجي حول الأَهداف



 
 

 

   
  ...حيدر محمد  : الباحث....                                                                   صالح عبد الرضا رشـيد . د.أ 
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ولا بــد مــن التنويــه بــأن اختبــار معنويــة التــأثيرات غيــر المباشــرة لا يــتم الحصــول عليهــا 
. (Sobel)تخراجها مـن خـلال اختبـارعن طريق اختبـارات معادلـة النمذجـة الهيكليـة بـل يـتم اسـ

إن نتــائج التــأثير غيــر المباشــر لا  (Baron&Kenny,1986:1177)وعلــى وفــق مــا أَشــار لــه
للتحقـــق مــن معنويــة الافتراضـــات  (Sobel)تكــون ذات دلالــة احصــائية إلا بُعـــد إجــراء اختبــار

ف معنويـة التـأثير الخاصة بالدور الوسيط للمتغيرات المذكورة فيما سلف، وهذا الاختبـار يسـتهد
  ، (24)غير المباشر والتي تعرض نتائجه في الجدول

وهـذا الاختبـار . علـى معنويـة نتـائج اختبـار الـدور الوسـيط (p-value)والتي تـدل بحسـب قيمـة
والأَخطـــــاء  (Unstandardized-Coefficients) يحتـــــاج إِلـــــى المعـــــاملات غيـــــر المعياريـــــة

لعلاقـــة بـــين المتغيـــر المســـتقل والمتغيـــر الوســـيط، المعياريـــة للمســـار الانحـــداري الـــذي يخـــص ا
ومن خلال . والمسار الانحداري الذي يتعلق بالعلاقة بين المتغير الوسيط     والمتغير المعتمد

النسـبة  أَكبـر مـن (Z-Value)، وإذا كانـت قيمـة(Z-Value)هذا الاختبار سوف نستخرج قيمة
هــذا يشــير إِلــى أن هــذا المتغيــر هــو ، فــإِن (Tabachnick&Fidell,2007) (1.96)الحرجــة

متغيـــر وســـيط بمعنـــى أن وجـــود التـــأثير غيـــر المباشـــر هـــو حقيقـــي والعكـــس صـــحيح إذا كانـــت 
  . (24)القيمة أقل وكما هو ظاهر في الجدول

   (24)جدول 
  )١-٦(السادسةالفرعية للفرضية  Sobelنتائج اختبار 

Path 
Sobel test – Z-

Value 
p-value  

  إجماع حول اvھَداف         تبادل المعلومات   
  جــــودة القــــــــرار

1.54 ns P>.05 

  إجماع حول اvھَداف                  السلوك التعاوني   
  جــــودة القــــــــرار        

1.99 * P< .05 

  حول اvھَداف إجماع              تشارك في صنع القرار    
  القرارجودة 

3.93** P< .01 

*   is significant at the 0.05 level  
**  is significant at the 0.01 level    
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للنمـــوذج الســــببي  (5) فـــي الشــــكل (AMOS-5)وقـــد توصـــل الباحثــــان مـــن خــــلال بــــرنامج ,
الأَهـــداف وجـــودة التكامـــل الســـلوكي، والإجمـــاع حـــول (ة للعلاقـــة بـــين متغيـــرات الدراســـة الثلاثـــ

  )القرارات الاستراتيجية
  
 
 
 
 
 
 
 
 
   
  
  
توجــد علاقــة تــأثير غيــر مباشــرة ذات دلالــة معنويــة بــين أَبعــاد التكامــل الســلوكي لفريــق  :٢-٣

  .عن طريق الإجماع حول الأَسبقيات التنافسيةالإستراتيجية الإِدارة العليا وجودة القرارات 
قام الباحث بتحديد مقدار التأثير غير المباشـر واختبـار ) ٢-٦(لغرض اختبار الفرضية الفرعية

باسـتعمال برنـامج و ية لهذه التأثيرات عن طريـق معادلـة النمذجـة الهيكليـة لتحليـل المسـار المعنو 
(AMOS-5) البيانـــات  (25)والـــذي يحـــدد مقـــدار التـــأثيرات غيـــر المباشـــرة، ويوضـــح الجـــدول

المسـارات التـي (التفصيلية الخاصة بهذه الفرضية والتـي تتضـمن مسـارات التـأثير غيـر المباشـرة
ــي وكــذلك ). ن أَبعــاد المتغيــر المســتقل وأَبعــاد المتغيــر الوســيط والمتغيــر المعتمــدتمثــل العلاقــة ب

يعـــرض الجـــدول حقـــل التـــأثير غيـــر المباشـــر الـــذي يســـتخرجه البرنـــامج بشـــكل مباشـــر وتظهـــر 
الـــذي يقـــدم النمـــوذج الفرضـــي للعلاقـــة بـــين أَبعـــاد التكامـــل الســـلوكي  (11)بياناتـــه علـــى الشـــكل

.155* 

.579*

.104 

.268* 

.652*

تبادل 
 المعلومات

السلوك 
 التعاوني

التشارك في 
 صنع القرار

 

ا5جماع حول 
 ا6ھداف

جودة القرار 
 ا.ستراتيجي

.06 ns

.377*
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ــــر جــــودة القــــرار  مــــن خــــلال بُعــــد الإجمــــاع الاســــتراتيجي حــــول الإســــتراتيجية ات الثلاثــــة ومتغي
  .الأَسبقيات التنافسية كمتغير وسيط

ــأثير غيــر المباشــر بــين بُعــد تبــادل المعلومــات  (25)ويظهــر مــن خــلال الجــدول بــأن مقــدار الت
عــن طريــق بُعــد الإجمـــاع حــول الأَســبقيات التنافســية قـــد الإســـتراتيجية ومتغيــر جــودة القــرارات 

، وهذا يدل على أن تبادل المعلومات بين أعضاء (5%)وهو معنوي عند مستوى (0.167)بلغ
ــــرارات  ــــي تعزيــــز جــــودة الق ــــس الإِدارة  يســــهم ف مــــن خــــلال الإجمــــاع حــــول الإســــتراتيجية مجل

الأَسبقيات التنافسية وهذه النتيجة جاءت متوافقة مـع توقعـات الدراسـة، وتقـدم دعمـاً تجـاه تحقـق 
مقــــدار التــــأثير غيــــر المباشــــر بــــين بُعــــد الســــلوك  (25)يتنــــاول الجــــدول كمــــا). ٢-٦(الفرضــــية

التعاوني ومتغير جودة القـرار الاسـتراتيجي عـن طريـق بُعـد الإجمـاع حـول الأَسـبقيات التنافسـية 
وهـذا يفيـد بـأن السـلوك التعـاوني المتحقــق . (5%)وهـو معنـوي عنـد مسـتوى (0.187)الـذي بلـغ

هميــة إيجابيــة فــي تعزيــز جــودة القــرارات المتخــذة عــن طريــق بــين أعضــاء مجلــس الإِدارة  لــه أَ 
أيضاً التأثير غيـر المباشـر بـين بُعـد  (25)ويعرض الجدول. الإجماع حول الأَسبقيات التنافسية

عـــــن طريـــــق الإجمـــــاع الإســـــتراتيجية التشـــــارك فـــــي صـــــنع القـــــرارات ومتغيـــــر جـــــودة القـــــرارات 
  . (5%)وهو معنوي عند المستوى (0.243)لغالاستراتيجي حول الأَسبقيات التنافسية والذي ب

وتشير فحوى هذه النتيجة إِلى أَن التشـارك فـي صـنع القـرارات مـا بـين أعضـاء مجلـس 
الإِدارة يــنعكس إيجابيــاً فــي تعزيــز مســتوى جــودة القــرارات المتخــذة مــن خــلال تحقيــق الإجمــاع 

  .الدراسةالاستراتيجي حول الأَسبقيات التنافسية بين الشركات عينة 
  (25)جدول

  للتأثير غير المباشر )٢- ٦(نتائج اختبار الفرضية الفرعية السادسة
التأثير غير   مسارات التأثير غير المباشر

  المباشر
  إجمــاع حــول ا6َسبقيـات التنافسيــة                      ادل المعلــومــات ـتب

  جـــودة القـــرار                                            
.167* 

   إجمــاع حــول ا6َسبقيـات التنافسيــة                       السلـوك التعـاونــي  
  جـــودة القــرار                                            

.187* 

  حول ا6سَبقيات التنافسية      إجماع                   التشارك في صنع القرار  
  جودة القرار                                              

.243* 

*   is significant at the 0.05 level  
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للتحقـق مـن معنويـة الافتراضـات الخاصـة بالـدور  (Sobel)أَجرى الباحثان اختبـاركما 
 ويســتهدف هــذا الاختبــار معنويــة التــأثير غيــر المباشــر. للمســارات الانحداريــة المــذكورة الوســيط

إِلى معنوية نتائج  (p-value)، والتي تدل بحسب قيمة )26(والذي تعرض نتائجه في الجدول
 وهذا الاختبار يحتـاج، كمـا أشـرنا سـابقاً، إِلـى المعـاملات غيـر المعياريـة. اختبار الدور الوسيط

اء المعياريــة للمســار الانحـــداري الــذي يخــص العلاقــة بـــين المتغيــر المســتقل والمتغيـــر والأَخطــ
ومـن . الوسيط والمسار الانحـداري الـذي يتعلـق بالعلاقـة بـين المتغيـر الوسـيط والمتغيـر المعتمـد

أَكبـر مـن  (Z-Value)، وإذا كانت قيمـة(Z-Value)خلال هذا الاختبار سوف تستخرج قيمة 
فـــإِن هـــذا يشـــير إِلـــى أَن هـــذا . ( Tabachnick&Fidell,2007) (1.96)النســـبة الحرجـــة 

المتغير هو متغير وسيط بمعنى أَن وجود التأثير غير المباشر هو حقيقي والعكـس صـحيح إذا 
  . (26)كانت القيمة أَقل وكما هو ظاهر في الجدول

  
   (26)جدول

  )٢-٦(السادسةالفرعية للفرضية  Sobelنتائج اختبار 
Path Sobel test – 

Z-Value 
p-

value  
  اrجمــاع حــول اvَسبقيـات التنافسيـة            تبــادل المعلومــات 

  جـــودة القــــرار                                     
1.97* P< 

.05 
  اrجمــاع حــول اvَسبقيـات التنافسيـة           السلــوك التعـاونـي   

  جـــودة القـــرار                                    
2.21* P< 

.05 
  حول اvَسبقيات التنافسية   اrجماع        التشارك في صنع القرار    

  جودة القرار                                        
2.76* P< 

.05 
*   is significant at the 0.05 level 

                           
لنمـوذج السـببي للعلاقـة  (6) فـي الشـكل (AMOS-5)وقد توصل الباحثان من خلال بـرنامج 

التكامــل الســلوكي، والإجمــاع حــول الأَســبقيات التنافســية وجــودة (بــين متغيــرات الدراســة الثلاثــة
  )القرارات الاستراتيجية
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  الاستنتاجات والتوصيات: المبحث الرابع
  الاستنتاجات: أولا 
الدوريـة بـين أَعضـاء مجـالس الإِدارة للشـركات أظهرت الدراسة أن اللقاءات والاجتماعات  .١

عينة الدراسـة غالبـاً مـا كانـت تثمـر عـن طـرح أفكـار ذات نوعيـة جيـدة ومفيـدة وتسـهم فـي 
لأن قرارات تلـك المجـالس ، إيجاد الحلول للمشكلات المطروحة في مختلف ميادين العمل

 .فكرة واحدة تركز على وجهات نظر وآراء متنوعة بدلاً من الارتكاز على رأي أو
تَبــين أن أَعضــاء مجــالس إِدارة الشــركات عينــة الدراســة غالبــاً مــا تتــوفر لــديهم الرغبــة فــي  .٢

مســاعدة بعضــهم فــي التعامــل مــع المهــام المعقــدة، وقــد يكــون ذلــك نــاجم عــن وجــود ثقافــة 
تنظيمية داخل هذه الشركات تستند إِلى الأواصر الاجتماعية بين العاملين ما يخلق حافزاً 

 .  عاون والمساعدة فيما بينهمللت
تعكـــس المؤشـــرات التـــي أظهرتهـــا نتـــائج الدراســـة أن هنـــاك تقـــبلاً واضـــحاً لـــدى أَعضـــاء  .٣

مجـــالس إِدارة الشـــركات عينـــة الدراســـة لأَبعـــاد التكامـــل الســـلوكي فـــي مـــا يتعلـــق بتبـــادل 
ل المعلومـات والسـلوك التعـاوني والتشــارك فـي صـنع القـرارات التــي تسـهم فـي إيجـاد الحلــو 

 .التي تواجه عمل تلك الشركاتالإستراتيجية لمختلف القضايا 

.187*

.372*

.450*

.505*

.655*

تبادل 
 المعلومات

السلوك 
 التعاوني

التشارك في 
 صنع القرار

 

ا5جماع 
حول 

 ا6سبقيات

جودة القرار 
 ا.ستراتيجي

.167*

.243*
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أظهــرت نتــائج الدراســة أن هنــاك إِجمــاع بــين أَعضــاء مجــالس الإِدارة فــي الشــركات عينــة  .٤
بوصفه هدفـا استراتيجيـا، إذ أحتل هدف الدراسة حول تحقيق مستويات عالية من الربحية 
الأخـــرى التــي تســعى لهــا تلـــك الإســتراتيجية الربحيــة الأســبقية الأولــى مـــن بــين الأهــداف 

 .الشركات
هناك اتفاق واضح لـدى أغلـب أعضـاء مجـالس الإدارة فـي الشـركات عينـة الدراسـة حـول  .٥

بُعـد جـودة المنتجـات كأحـد أَبعـاد الإِجمـاع الاسـتراتيجي حـول الأَسـبقيات التنافسـية، حيـث 
هم التنافســية علــى الــرغم كـان موضــوع تقــديم منتجــات خاليـة مــن العيــوب أحــد أهـم أســبقيات

مــن الصــعوبة التــي تواجــه شــركاتهم فــي مجــال تجديــد خطوطهــا الأنتاجيــة وذلــك بســبب 
أمـا الأسـبقيات الأخـرى . إدراكهم أن هذا البُعد يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالطلب على المنتجات

 . هي التكلفة، والتسليم، والمرونة فقد أحتلت المراتب التالية في الأهمية
لمؤشــــرات التــــي أظهرتهــــا نتــــائج الدراســــة لمتغيــــر الإِجمــــاع الاســــتراتيجي حــــول تعكــــس ا .٦

والأَسـبقيات التنافسـية بوجـود مقــدار مـن التبـاين بـين أَعضـاء فريــق الإسـتراتيجية الأهـداف 
. الإِدارة العليـا بمسـتوى الإِجمــاع الاسـتراتيجي بــين كـل شــركة مـن الشــركات عينـة الدراســة

ف العوامــل الديموغرافيــة لأَعضــاء الفريــق أو للفريــق ذاتــه وهــذا قــد يكــون نــاجم عــن اخــتلا
 .   مثل العمر، والحجم، والمستوى التعليمي للفريق

لشــركات عينــة الدراســة لتحقيــق مجــالس الإِدارة لأَعضــاء هنــاك جهــود واضــحة مــن قبــل  .٧
مستوى من الجودة في القرارات المتخـذة مـن قبـل تلـك المجـالس وفقـاً لتأثيرهـا علـى القيمـة 

 .لشركاتهملإستراتيجية ا
الاهتمام الجدي من قبل أَعضاء مجالس الإِدارة في الشـركات عينـة الدراسـة فـي موضـوع  .٨

تبادل المعلومات وذلك من خلال تقاسم المعلومـات والأفكـار والمعرفـة ذات الصـلة بعمـل 
مثـل مـدخلاً حقيقيـا تلك المجالس وبالشـكل الـذي يُلبـي رغبـات وتطلعـات الأعضـاء كونـه يُ 

 . تحقيق الاتفاق فيما بينهم بما يمكنهم من إنجاز الأهداف المشتركة بجودة عاليةل
سعي الشركات عينة الدراسة لتنسيق الانشطة التي يؤديها أَعضاء مجالس الإدارة بطريقة  .٩

تعاونيــة لتحقيــق الإِجمــاع الاســتراتيجي بــين أَعضــاء مجــالس الإِدارة ســواء علــى مســتوى 
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على مستوى الأسبقيات التنافسية بما يعزز مـن جـودة مـا تتخـذه  أوالإستراتيجية الأهداف 
 .من قرارات استراتيجية لتحقيق الأهداف التي تصبوا إليها

حــرص الشــركات المعنيــة بالدراســة علــى تحقيــق مســتوى مــن التشــارك فــي عمليــة صــنع  .١٠
هم القــرارات مــن خــلال العمليــة التــي يمــارس بهــا أَعضــاء مجــالس الإِدارة تــأثيرهم وســيطرت

على مبادرات التطوير والقرارات والموارد والتي تؤثر فـي شـركاتهم وبشـكل يعكـس مسـتوى 
 . من التفاهم والالتزام لدى الأَعضاء بتلك القرارات وجودتها

سـت الدراســة وجــود علاقـة تــأثير غيــر مباشـرة وذات دلالــة معنويــة بـين بُعــدي التكامــل عك .١١
ــــين ــــا والمتمثل ــــق الإِدارة العلي ـــــ الســــلوكي لفري ــــي صــــنع ( ب الســــلوك التعــــاوني، والتشــــارك ف

أما . وجودة القـرار الاستراتيجي عن طريق الإِجماع حول الأهداف الاستراتيجية) القرارات
فــي مــا يخــص بُعــد تبــادل المعلومــات لمتغيــر التكامــل الســلوكي لفريــق الإِدارة العليــا فقــد 

ادل المعلومـات ومتغيـر جـودة أظهرت نتائج التحليل بأن التأثير غيـر المباشـر بـين بُعـد تبـ
. لـم يكـن معنويـاً الإسـتراتيجية القرار الاستراتيجي عن طريق بُعد الإِجمـاع حـول الأهـداف 

وهــذا يعنــي بــأن تبــادل المعلومــات بــين أَعضــاء مجلــس الإِدارة للشــركات عينــة الدراســة لا 
النتيجــة  مــن خــلال الإِجمـاع، وجــاءت هــذهالإســتراتيجية يسـاهم فــي تعزيــز جــودة القـرارات 

 .مغايرة لافتراضات الدراسة
علاقة تأثير غير مباشرة وذات دلالة تعكس النتائج التي توصلت إليها الدراسة بأن هناك  .١٢

تبــادل المعلومــات، ( معنويــة بــين الأَبعــاد الثلاثــة للتكامــل الســلوكي لمجــالس الإدارة وهــي
رار الاســتراتيجي عــن ومتغيــر جــودة القــ) والســلوك التعــاوني، والتشــارك فــي صــنع القــرارات

طريق الإِجماع حول الأَسبقيات التنافسية كمتغير وسيط وهذه النتيجة جـاءت متوافقـة مـع 
  .توقعات الدراسة

   التوصيات  : ثانيا 
أمكــن صــياغة عــدد مــن فــي ضــوء مــا أظهرتــه التحلــيلات الإحصــائية مــن إســتنتاجات، 

الدراســة والشــركات أو المنظمــات  التوصــيات التــي يأمــل الباحثــان أن تأخــذ بهــا الشــركات عينــة
  :وهي الأخرى
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ضــــرورة ســــعي الشــــركات الصــــناعية عينــــة الدراســــة لتطــــوير فلســــفتها الخاصــــة وتوســــيع  .١
ــا بإبعــاده الســلوك التعــاوني، (اهتماماتهــا فــي موضــوع التكامــل الســلوكي لفــرق الإِدارة العلي

ه هـذه الأَبعـاد مـن خـلال ترسـيخ مـا تحملـ) وتبادل المعلومات، وتشارك في صنع القـرارات
مــن مفــاهيم، وأهميــة، وبــرامج، وتطبيقــات، لتصــبح جــزءاً مــن اســتراتيجياتها الهادفــة إِلــى 

 .تحسين جودة قراراتها الاستراتيجية
انسجاماً مع نتـائج علاقـات التـأثير بـين متغيـرات الدراسـة الرئيسـة والفرعيـة، ونظـراً لوجـود  .٢

ضــرورة إيــلاء أَعضــاء مجــالس الإِدارة العديــد مــن العلاقــات المعنويــة يؤكــد الباحــث علــى 
للشــركات عينــة الدراســة اهتمامــاً أكبــر لهــذه العلاقــات والعمــل علــى تعزيزهــا، وذلــك مــن 
خــلال تطبيــق اســتراتيجية التكامــل الســلوكي والاهتمــام بقــراراتهم ومالهــا مــن علاقــة وتــأثير 

 .دراتهاوالأَسبقيات التنافسية بهدف التعزيز من قالإستراتيجية في الأَهداف 
على استقطاب واختيار الموجودات الفكرية من ذوي المعرفة والمؤهلات والخبرات  العمل  .٣

والمهـارات التكامليــة والقـدرة المتميــزة علــى العمـل بانســجام وتفــاهم ليكونـوا أعضــاء فــاعلين 
 .في فرق الإِدارة العليا في منظماتهم

أهمية العمل على تعزيز التوجهات والسلوكيات التعاونية لأَعضاء مجالس إِدارة الشركات  .٤
ومتــى مــا الرغبــة فــي مســاعدة بعضــهم الــبعض فــي المهــام المعقــدة عينــة الدراســة وتعزيــز 

ويمكن أن يكون للقاءات غير الرسمية والزيارات الاجتماعية ، كانت هناك حاجة إِلى ذلك
 . كبير في تحقيق هذا الهدفالمتبادلة التأثير ال

بهـدف اجـراء ضرورة اهتمام إدارة الشركات بتحقيـق مسـتويات مرونـة عاليـة فـي منتجاتهـا  .٥
شـركات تغييرات سريعة في حجم الإِنتاج باعتبارهـا أَحـد الأَسـبقيات التنافسـية التـي تسـعى 

  .لتحقيقها عينة الدراسة
والـدعم الكـافي  العـونلتابعة لهـا بتقـديم زيادة اهتمام إدارة الشركات والمعامل ا العمل على .٦

أفكار جديدة تسهم في تطوير عمل تلك الشركات لبلوغ مستويات عالية من لكل من يقدم 
 .وتعزيز العمل الجمعي فيها بما يشجع نقل الأفكار إِلى الآخرين الأداء،

ـــز الفهـــم المشـــترك بـــين العـــاملين فـــي الشـــركات الصـــناعية مـــن خـــلال  .٧ ـــى تعزي العمـــل عل
وتمكيـــنهم مـــن الإســـتراتيجية راكهم فـــي عمليـــة صــياغة رســـالة تلـــك الشـــركات وأهــدافها إشــ
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اتخــاِذ القــرارات الضــرورية لإنجــاز الأَعمــال المنوطــة بهــم بشــكل يزيــد مــن التــزامهم بتلــك 
 .القرارات

التأكيد على مبادئ  التعاون الحقيقي سواء بين مجالس الإدارة والعاملين أو بين العـاملين  .٨
لسـعي باسـتمرار لأن يعمـل الجميـع كأَعضـاء متماسـكين لهـم معـاييرهم وثقافـاتهم أنفسهم وا

 .في تأطير التعاون الملموس الذي يدعم الأداء المنظمي ككل
تطـــوير قـــوة عمـــل متمكنـــة قـــادرة علـــى صـــنع واتخـــاِذ القـــرارات بالوقـــت المحـــدد وبالســـرعة  .٩

ال فيمــا بينهــا وتخويلهــا الممكنــة مــن خــلال إثرائهــا بالمعلومــات المطلوبــة وتســهيل الاتصــ
الصــلاحيات المناســبة لتوظيــف قــدرات أعضــائها بمــا يُمكــن المنظمــة مــن تعزيــز قــدراتها 

 .التنافسية
عينـــة تفعيــل التعـــاون المســـتمر مــا بـــين الجامعـــات والشـــركات العراقيــة ولاســـيما الشـــركات  .١٠

منهــا  فــي مــا يتصــل بالمســاهمة فــي إيجــاد الحلــول عمليــة للمشــكلات التــي تعــانيالدراســة 
الشركات حالياً أو في ما يتعلق بتدريب ملاكاتها البشرية بما يؤهلها للتعامل بطريقة أكثر 

 .فاعلية مع المشكلات المستقبلية
أهمية الحرص علـى تحقيـق مسـتويات عاليـة مـن الإِجمـاع والاتفـاق بـين أَعضـاء مجـالس  .١١

التـي تواجههـا وتجنـب الإسـتراتيجية الإِدارة في الشركات عينة الدراسة بخصوص القضـايا 
الاختلاف قدر الإمكـان بهـدف الوصـول إِلـى قـرارات اسـتراتيجية ذات جـودة عاليـة، ولعـل 
 .قادة الفرق أو رؤساء المجالس يستطيعون تأدية الدور البارز في تحقيق هذا الإِجماع
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 290               جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد 

  

 

30. Grossack ,m.(1954).,"Some Effects of Cooperation and Competition 
Upon Small Group Behavior";  journal of abnormal and social 
psychology .Vol,49 ;No3.p.p.341-348. 

31. Hambrick, D. C.(1994).,"Top management groups : A conceptual 
integration and reconsideration of the team label"; In Greenwich, CT: 
JAI Press vol. 16: 171–214.  

32. Hambrick, D.C. & Mason, P.A.(1984).," Upper echelons: the 
organization as a reflection of its top management " ; Academy of 
Management Review, 9, pp.193–206. 

33. Hollenbeck J, IIgen D, LePine J, Colquitt J, Hedlund. J (1998). 
Extending the Multilevel Theory of Team Decision Making: Effects of 
Feedback and Experience in hierarchical teams. Acad. Manag. J. 
41(3):269- 282. 

34. Jeffrey G. Borchers,(2005)," Accepting uncertainty, assessing risk: 
Decision quality in managing wildfire, forest resource values and new 
technology" ; B.V. All rights reserved.01.025. 

35. Joshi, M. P.; Kathuria, R. & Porth, S. J. (2003). "Alignment of strategic 
priorities and performance: an integration of operations and strategic 
management perspectives" ;Journal of Operations Management ,Vol. 21, 
No,353 – 369. 

36. Keren, G., Bruine and  Bruin,W., (2003),"On The Assessment of 
Decision Quality: Considerations Regarding Utility, Conflict and 
Accountability"; In: John Wiley and Sons, New York, pp. 347-363. 

37. Kim, Jay S.,& Arnold, Peter (1993),."Manufacturing Competence and 
Business Performance: A Framework and Empirical Analysis"; 
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 13 
Iss; 10, pp.4 – 25. 

38. Lubatkin, M. H., Simsek, Z., Ling Y., & Veiga, J. F.(2006)., 
"Ambidexterity and performance in small- to medium-sized firms: the 
pivotal role of TMT behavioral integration"; Journal of Management, 
32, 646-672. 
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Prediction of Future Accounting Earnings using Historical Figures 
of Accounting Earnings and Cash flows 

 
Dr. Alaa A. Salih Al Saedi  

Mr .Souad Saad Al Gezi 
 
 

Absract: 
 This study summarize through finding out to what extent the use of 
accounting Earnings or cash flows in predicting future earnings and identify 
any of the two variables (cash flows and earning) have better ability in 
prediction, also aims to determine if the accuracy of  prediction of future 
profits is influenced by the type of sector to which the company belong. To 
achieve the objectives of the study, we tested 53 companies out of 83 
registered in the Iraq Stock Exchange, which accounts for 64% split  by the 
number of economic sectors, we have been relying on choosing of the 
published financial reports for the companies which form the  sample of  study 
for the financial periods from 2006 to 2012,and in order to  reach the goals of 
the study we used the random walk model with growth rate, also the main and 
sub hypotheses were tested using the T test, and also using Mean Square 
Errors (MSE) to determine and identify which of the  variables have  more 
accurate prediction capability . The study has concluded that it's possible to 
predict future earnings using earnings and cash flow and cash flows outweigh 
historical accounting earning when they are used to predict future earnings, 
also the difference in the type of economic sector would have no impact on the 
ability of any of the historical cash flows, as well as historical accounting 
earnings to predict future earnings . 
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  باستخدام  لمستقبليةالتنبؤ بالأرباح ا
  التاريخية للأرباح والتدفقات النقدية الأرقام

  من رسالة الماجستير بحث مستل
  

  
    الحسين صالح د ع�ء عبد.م.أ                                                         

  سعود سعد الغزي: الباحث                                                     
  المستخلص

 أومدى يمكن استخدام الأرباح المحاسبية  أي إلىمعرفة  من خلال  الدراسة هذهتلخص ت         
أكثر قدرة ) التدفقات النقدية والأرباح(المتغيرين  أيالتدفقات النقدية في التنبؤ بالأرباح المستقبلية وتحديد 

كانت دقة التنبؤ بالأرباح المستقبلية تتأثر باختلاف نوع  إذامعرفة فيما  إلىكما تهدف  على التنبؤ،
شركة مسجلة في سوق العراق  ٥٣تم اختبار  الدراسة أهداف الشركة ولتحقيق إليهالقطاع الذي تنتمي 

مقسمة على عدد من القطاعات %  ٦٤شركة وهو يشكل ما نسبته  ٨٣ أصلالمالية من  للأوراق
 عينة المنشورة للشركات المالية والتقارير المالية اختيار البيانات على الاعتماد تم لقد. الاقتصادية
 الدراسة تم استخدام نموذج إلى أهداف غراض التوصلولأ ،)٢٠١٢-٢٠٠٦( المالية الفترات الدراسة عن

عنها  المنبثقة و الفرعية الرئيسية اختبار الفرضيات تم كذلك النمو معدل له المضاف السير العشوائي
قدرة تنبؤية تم استخدام متوسط مربع  أكثرالمتغيرين  أيولتحديد دقة التنبؤ وتحديد  Tباستخدام اختبار

الأرباح  خلال من بالأرباح المستقبلية انه يمكن التنبؤ إلىقد توصلت الدراسة و  (MSE)الخطأ 
 بغض النظر عنقدرة تنبؤية من الأرباح المحاسبية  أكثرالتدفقات النقدية  أن تبين كما والتدفقات النقدية

  .لم يكن له اثر على القدرة التنبؤية للمتغيرين اذ نوع القطاع الاقتصادي 
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   ةــدمــالمق
 إن التنبؤ بالأرقام المحاسبية يعد من الأمور المهمة جداً لأي إدارة

)Shim&Siegel,2007:71 ( من اجل اتخاذ قراراتها بصورة سليمة، ومن أهم تلك الأرقام
هي أرقام وقيم الأرباح المحاسبية المستقبلية التي يساعد التنبؤ بها الإدارة في التخطيط السليم 

فالتنبؤ بالأرباح المستقبلية يعد احد . موارد بدرجة تحقق كفاءة ممكنةالللمستقبل واستغلال 
المواضيع الحيوية نظراً لآثاره الايجابية على التنمية الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 

)Rees, 1991 ( باعتباره أداة تمكن من الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، حيث أن
متاحة للأطراف ذات العلاقة بالشركات غير مفيد بدرجة كبيرة من الاستخدام الأمثل للموارد ال

بالإضافة لذلك فأن ). ٦٧: ٢٠١٤عوض،(دون التنبؤ للاتجاهات الرئيسية للبدائل المتوفرة 
التنبؤ يساعد الأطراف ذات العلاقة بالشركة على رسم سياساتهم واختيار أفضل البدائل 

التنبؤ يمثل مؤشرا علميا لإمكانية استمرار الوحدة المطروحة عليهم واتخاذ أفضل القرارات ف
الاقتصادية وجرس إنذار مبكر يمّكن الشركات من تلافي التعثر المالي والذي يعتبر مرحلة 

  . مبكرة من مراحل الإفلاس المالي
ونظرا لأهمية الموضوع فقد تناولته العديد من الدراسات وفي بلدان مختلفة منها من 

تقدمة ومنها من يقع ضمن الدول النامية فكان لاختلاف البيئات يقع ضمن الدول الم
الاقتصادية اثر في تباين نتائج الدراسات فكان منها من فضّل الأرباح المحاسبية على أساس 
الاستحقاق في عملية التنبؤ بالتدفقات المستقبلية متفقا بذلك مع رأي مجلس معايير المحاسبة 

أفضلية التدفقات النقدية في عملية التنبؤ بالتدفقات  ومنها من اثبت FASB)(المالية 
المستقبلية مما يؤكد عدم إمكانية تعميم نتائج الدراسات خارج إطار البيئة التي تمت فيها، لذا 
فقد سعى الباحث إلى دراسة إمكانية استخدام أرقام الأرباح والتدفقات النقدية التاريخية في 

ية وذلك في البيئة العراقية مع تحديد أيا منها له قدرة تنبؤية اكبر عملية التنبؤ بالأرباح المستقبل
حيث شملت عينة الدراسة ،وكذلك دراسة اثر نوع القطاع الاقتصادي على دقة عملية التنبؤ

شركة مسجلة في سوق العراق للأوراق المالية ومن مختلف القطاعات الاقتصادية  ٥٣على 
  . في العراق 
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تضمن الجزء الأول مقدمة ،سة فقد تم تقسيم هذه الدراسة إلى ستة أجزاءولتحقيق أهداف الدرا
الدراسة أما الجزء الثاني فقد تناول الجانب النظري للدراسة مع التركيز على مفهوم التنبؤ 
المالي، فيما تطرق الجزء الثالث إلى الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع ليتم تحديد 

الرابع أما تحليل نتائج الدراسة واختبار فرضياتها فقد جاءت في  منهجية الدراسة في جزئها
  .للاستنتاجات والتوصيات) السادس(الجزء الخامس ليتم تخصيص الجزء الأخير 

  الخلفية النظرية : ثانيا
سوف يتم تناول الجانب النظري للدراسة في هذا الجزء من خلال التطرق إلى مفهوم       

  :وأساليبه وكما يلي  التنبؤ المالي وأهميته
 التنبؤ  ١-٢

التنبؤ ببساطة هو توقع المستقبل وفي الوقت الذي يتم نشر التنبؤات فهي في أحسن       
الأحوال محاولة للتواصل مع ما سيبدو عليه المستقبل وفي الممارسة العملية يستعمل التنبؤ 

م أن نتذكر بأنه مهما كانت للتأثير ولوضع توقعات و لدعم عملية التخطيط وبالتالي من المه
ثقة المتنبئ ومهما كان الأسلوب المستعمل في التنبؤ المتطور فان هناك رأي واحد لما سيكون 
عليه المستقبل وينبغي تقييم هذا الرأي بحذر ولاسيما عند التنبؤ بالمستقبل البعيد 

(CIMA,2007:10)  .ية وتحديد حيث يقصد بالتنبؤ اصطلاحاً هو توقع الأحداث المستقبل
 جميع إلى التنبؤ ،كذلك يشير (Davis &Boczko ,2005:742)قيمتها لأغراض تخطيطية 

 والمتغيرات العوامل والظروف كل تبين التي والمعلومات البيانات تتناول تجميع التي الأنشطة
رمو ( .الشركة تؤديها التي والفعاليات الأنشطة مجمل في تؤثر المستقبل والتي في المحتملة
 لظاهرة مستقبلا سيحدث ما توقع عملية"أن  على التنبؤ تعريف ويمكن. )١٥: 2010،والوتار

 بعبارة .المعروفة التنبؤ نماذج أحد باستخدام الماضي، في اتجاه الظاهرة على اعتمادا ما
" الماضية الفترة في سلوكها من انطلاقا ما لظاهرة المستقبلي  سلوكال معرفة هو أخرى

التنبؤ ليس يشير إلى إن ) ١٩٩٧،عبدالحميد(من جانب آخر نجد أن  .)٢٠٠٤،العبيد(
حساب دقيق للمستقبل بقدر ما هو تقدير مبني على أسس فنية وعلمية، وبالتالي فهو أيضا 
ليس نوع من التخمين الذي لا يرتبط بنظام مرتب أو مقاييس موضوعية تحدد صورة 

عملية  بأنه" :للتنبؤ تعريف الآتيال يقدم للباحث أن  يمكن سبق ما على وبناءا .المستقبل
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المستقبل وذلك  عن افتراضات وضع عليها المديرون أو متخذو القرارات في التخطيط و يعتمد
 حدث ما(أحداث ماضية   باستخدام تقنيات خاصة عبر فترات زمنية مختلفة بالاعتماد على

   .)في الماضي
 مفهوم التنبؤ المالي  ١-١-٢

ولهذا فهو  -التوقع او التقدير لما سوف يحصل في المستقبل  التنبؤ هو عملية
ضروري لغرض التخطيط ،والتنبؤ هو ليس التخطيط وانما هو التقدير او التخمين للمتغيرات 

،حيث يعد التنبؤ ) ١٧٥: ٢٠٠١العامري ،.  (التي في ضوئها يتم اعداد عملية التخطيط 
المخاطر وتخفيض حالة عدم  حجم تقليل على لقدرته وذلك القرارات، مساعدة لمتخذي أداة

  ) ٣٢: ١٩٩٩ اشد،ر ال( .التاكد
لها  والاستعداد المستقبلية المالية الاحتياجات على مجالا للتعرفيوفر   المالي فالتنبؤ
في  الشركة وربحية المالي المركز عليه سيكون ما على الفرصة للتعرف يتيح كما،مسبقا

وبما ان ،)  ١٢٧:   ١٩٩٦هندي . (  لزم الامر إذا التصحيحية الإجراءات واتخاذ،المستقبل
كراجه، .(التخطيط المالي هو مجموعة الخطط اللازمة للحصول على الموارد والاستخدام لها

فالتخطيط المالي يشير الى تحديد المتطلبات المالية ،الاستثمارات، النمو ) ٢٣٢: ١٩٩١
عنصر مهم لنجاح الشركة كونه دليلها المالي  فهو يعد،،الاداء خلال مدة محددة من الزمن

في المستقبل ،فمن خلاله تحدد الشركة امكانية الحصول على الاموال وكيفية استخدام هذه 
  .الاموال حيث يضمن التخطيط المالي تنسيق الانشطة المالية من اجل تعظيم قيمة الشركة 

التخطيط المالي في تحديد  لذلك فان التنبؤ المالي يشكل مرحلة اساسية يعتمد عليها
  مويل المختلفةالاحتياجات المالية للشركة وتامين الاموال اللازمة بشكل متوازن من مصادر الت

 أهمية التنبؤ المالي  ٢-١-٢

إن احد الأهداف العامة للمحاسبة هو توفير معلومات ملائمة يمكن استخدامها في 
قا للمدخل التنبؤي لصياغة النظرية المحاسبية ووف.عملية التنبؤ بالأحداث المتعلقة بالشركات 

وعموما فان ،فيجب تقييم المقاييس المحاسبية على أساس قدرتها التنبؤية بالأحداث الاقتصادية
معيار القيمة التنبؤية يعكس علاقة احتمالية بين أحداث اقتصادية ذات اهتمام لصانع القرار 

  .)Belkaoui.2000:333(ومات المحاسبية ومتغيرات التنبؤ الملائمة والمشتقة من المعل
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 الناتجة المستقبلية المحاسبية المعلومات أهمية في واضح بشكلالمالي  التنبؤ أهمية تتجلى
  )٦٢-٦١ 2006:، الهباش: (التالية النقاط في أهميتها إيجاز والتي يمكن التنبؤ عملية من
 الداخلة النقدية التدفقات بحجم مسبقا المستثمر معرفة إلى الاستثمار قرارات معظم تحتاج .١

 تحقيق على الاقتصادية العوامل وأثر الاستثمار، عملية من والعوائد المتوقعة والخارجة
 .مستقبلا العائد

 الاستثمار أنواع من نوع لكل مستقبلية دراسة إلى الاستثمارية المحافظ قرارات إدارة تحتاج .٢
 من النوع هذا على تترتب قد التي المخاطرة ودرجة،بها المتوقعة والمرتبطة والعوائد

 .التأكد عدم ظروف في خاصة الاستثمار
 وأثر تحصيلها المتوقع أو دفعها المتوقع بالضرائب التنبؤ إلى المشروعات إدارة تحتاج .٣

 الاقتصادية الجدوى دراسات وعلى الخارجة، أو النقدية الداخلة التدفقات على ذلك
 .الأخرى بالمشروعات مقارنة للمشروع

 مصادر من مصدر لكل المتوقع الأثر عن مستقبلية معلومات إلى قرارات التمويل تحتاج .٤
 الوفاء على المشروع قدرة مدى وعلى الطويل، الأجل في الربحية والسيولة على التمويل

 .المستقبلية بالتزاماته
 السهم ونصيب المتوقعة بالأرباح التنبؤ الأسهم بيع أو شراء عند المستثمر يحتاج كما .٥

 .الأرباح هذه من الواحد
 من و التحصيلات السلعي المخزون بكمية التنبؤ العامل المال في رأس الاستثمار يستلزم .٦

  .العاجلة الالتزامات المتاحة لسداد والنقدية العملاء
  اساليب التنبؤ المالي ٣-١-٢

بؤ بأنها فعالة إلا إذا لا يمكن القول بأنه هناك طريقة من بين الطرق الخاصة بالتن        
توفير البيانات اللازمة، الوقت المحدد لجمع ،الكلفة، الدقة: حققت مجموعة من الشروط هي 

 عبد(المعلومات، توفر الإمكانيات اللازمة المادية والبشرية والمعنوية للقيام بعملية التنبؤ
  .)١٩٩٥،الشعيبي ،١٩٩٢الرحمن ،
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  )الوصفية( النمـاذج النوعيـة :١-٣-١-٢
وهي النماذج التي تعتمد على الخبرة ورأي الأفراد داخل وخارج المؤسسة وحسب 

  :المستوى الهرمي للقرارات ومنها
وتعتبر من الأساليب الوصفية الأكثر شيوعا في القيام بعملية التنبؤ والمتعلقة : الحدس والخبرة

ابة عال، كما أن جمع البيانات بالقرارات اليومية لأنها قرارات سريعة النتائج ومدى الاستج
مضيعة للوقت أين يكون متخذ القرار يعتمد كليا على خبرته أكثر من النماذج العلمية 
والإحصائية من مزاياها ان نتائجها تكون في وقت محدود وانخفاض كلفتها وتميز قراراتها 

خاذ قرار معين أما من عيوبها وجود تحيز الشخصي في عملية التقدير والتنبؤ لات،بالمرونة
  ) ١٩٩٢،الرحمن عبد(

أساس هذه الطريقة هو اشتراك عدد معين من الخبراء في عملية التنبؤ بظاهرة   :طريقة دلفي
  )١٩٩٥،الشعيبي: (معينة وذلك عن طريق مراسلة تتم بالمراحل الآتية 

يتم اختيار شخص يكون مسؤولا عن مهمة القيام بعملية التنبؤ ويسمى بالمنسق يتميز  -
  .هذا الأخير بدرجة عالية من الخبرة والمعرفة بالظاهرة محل التنبؤ

يقوم المنسق بإرسال استفسارات إلى الخبراء في صورة قائمة أسئلة لإبداء الرأي حول  -
  .الظاهرة محل التنبؤ

عند وصول الإجابات التحريرية من قبل الخبراء يقوم المنسق بدراسة لكل المراسلات  -
إرسال استفسارات لهؤلاء مع تزويدهم بالمعلومات المتجددة وتبويب الإجابات ثم 

والمستوحاة من قبل بعض الخبراء المشاركين في عملية التنبؤ ثم يطلب منهم إبداء 
  .الرأي حول الظاهرة مجددا مع توضيح المبررات

يتم تكرار الخطوة السابقة عدة مرات حتى يتم التوصل إلى درجة كبيرة من الاتفاق في  -
  .ت الخبراء حول الظاهرة محل الدراسةتقديرا

من مزايا هذه الطريقة أنها تساهم في الاستفادة من آراء مجموعة كبيرة من الخبراء المختصين 
  .وانخفاض تكاليفها ومن عيوبها أنها تستغرق فترة زمنية طويلة في عملية اتخاذ القرارات
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  : أسلوب لجنة الخبراء

ل اللجان المختصة إن فكرة التنبؤ على أساس تقوم هذه الطريقة على فكرة تشكي
تقديرات الخبراء تعتمد على تلخيص رأي مجموعة من المتخصصين القائم على الخبرة المهنية 
والعلمية والتطبيقية حيث تتلخص في إعداد الإجراءات العقلية لأفكار الإنسان الحدسية 

لنتائج  حيث تقوم مجموعة الخبراء المنطقية بالتمازج مع الأساليب الكمية للتنبؤ ومعالجة ا
بمناقشة هذه أو تلك من المسائل بهدف توافق وجهات النظر وتكوين الرأي الموحد بهدف 

  )٩٤: ٢٠١٤عوض،(تنبؤ   الوصول إلى
من عيوبها إن الذي يحكم أراء مجموعة الخبراء بصورة رئيسية هو منطق التوافق وكذلك 

براء من أماكن مختلفة من مزايا هذه الطريقة الاستفادة ارتفاع التكلفة المادية نتيجة لحضور خ
. من آراء مجموعة كبيرة من الخبراء و اتخاذ القرار خلال فترة زمنية قصيرة جدا

)mu.edu.sa/sites/default/files/content-files/9_27.docx(  
  :النمـاذج الكميـة:  ٢-٣-١-٢

ياضية في تحليل المتغيرات تعتمد الأساليب الكمية على استخدام النماذج الر  
الخاصة بالمؤسسة أين يمكن أن توفر البيانات اللازمة عن الظاهرة واستخدام الطرق 

  ):١٩٩٢،الرحمن عبد(الإحصائية منها 
  : طريقة المتوسط البسيط

لفترات زمنية سابقة، ثم ) الظاهرة(يتم حساب الوسط الحسابي للمتغير المدروس 
  . يستخدم هذا المتوسط للتنبؤ بالفترة الزمنية اللاحقة وهو من أبسط الطرق الإحصائية

  : المتوسطات المتحركة البسيطة

، وهي أكثر النماذج استخداما، حيث تستخدم عند التنبؤ بقيمة متغير ما لفترة زمنية
فهي عبارة عن سلسلة من الأوساط الحسابية لعدد محدود من البيانات الزمنية وتحسب 

  .وتعتبر هذه الطريقة سهلة التطبيق لكن من عيوبه تأخذ كل المشاهدات بنفس الوزن،بالعلاقة
  : المتوسطات المتحركة المرجحة

هذا من هذه الطريقة تعطي لكل مشاهدة تاريخية وزن معين في السلسلة الزمنية و 
نقائص الطريقة السابقة الوزن يترجم بمعامل الترجيح باعتبار إن السلسلة تتخللها تقلبات حادة 
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خلال فترة زمنية محددة، أين تأخذ هذه التذبذبات بعين الاعتبار، وتعرف على أنها الوسط 
حسب الذي يتم تعديله بشكل مستمر مع مرور الفترات الزمنية عن طريق تغيير الأرقام التي ي

 .على أساسه وذلك بإضافة رقم جديد وإسقاط رقم قديم 
  :التمهيد الأسى البسيط

إن الطرق السابقة تتطلب وجود بيانات خاصة بالمتغير لفترتين على الأقل لكي تتم 
عملية التنبؤ، بينما هذه الطريقة تستبعد هذا النقص وتبحث عن وجود ثلاثة بيانات فقط وهي 

  .الخاصة بالظاهرة محل التنبؤ وآخر قيمة متوقعة ومعامل الترجيح  القيمة الفعلية الأخيرة
  :تحليل الانحدار الخطي البسيط

يتم استخدام النماذج الخاصة بالانحدار البسيط لمعرفة الاتجاه العام للسلسلة 
الزمنية الخاصة بالظاهرة محل التنبؤ، ومن ثم يتم التوقع مستقبلا بامتداد خط الانحدار 

  .منها توضيح العلاقة بين متغيرين فقط أحدها مستقل والآخر تابع والهدف 
  : تحليل السلاسل الزمنية

السلسلة الزمنية هي مجموعة من القيم المشاهدة المرتبطة مع بعضها البعض والتي 
تولدت بشكل متعاقب مع استمرار الزمن وتحتوي على ظاهرة الموسمية والتي تشير إلى النمط 

 Brock Well)السلسلة الزمنية في الأشهر المتقابلة خلال السنوات المتتالية المتماثل لحركة 
& Davis , 1991 :53)  أي أن السلسلة تعيد نفسها بعد فترات زمنية متماثلة وتدعى هذه،

إن استخدام طريقة الانحدار الخطي  .الفترة بالفترة الموسمية وقد تكون سنة أو فصلا أو شهرا 
ظهار آثار بعض المؤثرات النوعية الهامة الخارجية والتي قد لا يكون لها البسيط غير كافية لإ

دور كبير في تفسير قيمة المشاهدات، ومن ثمة يجب استخدام نموذج السلاسل الزمنية 
لتحليل البيانات بنوعيها الثابت التي تكون فيها البيانات متوازية حول وسط معين، وغير ثابت 

  .تميز بوسط متحرك أو اتجاه عامالتي تكون فيه البيانات ت

  دراسات سابقة :  ثالثا
تناول الأدب المحاسبي العديد من الدراسات العربية والأجنبية حول موضوع التنبؤ بالأرباح 
المحاسبية حيث سيتم تناول الدراسات العربية أولاً ثم الدراسات الأجنبية ثانياً لتقوم ثالثاً 

  بمناقشة هذه الدراسات  وكما يلي 
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  : الدراسات العربية  ١-٣

 : بعنوان  ١٩٩٨،  طعيمة دراسة .١

 في المملكة الشركات على التطبيق مع النقدية بالتدفقات للتنبؤ المتغيرات متعدد نموذج"

  "السعودية العربية
النقدية  التدفقات مقاييس بين علاقة وجود على دليل توفير إلى الدراسة هذه هدفت

المستقبلية  النقدية بالتدفقات للتنبؤ الاستحقاق أساس على المعدة المحاسبية والأرباح المختلفة
شركة من قطاعي الصناعة  ١٤على في عينة مقتصرة  المتغيرات متعدد نموذج باستخدام
، وذلك عن ١٩٩٤ولغاية عام  ١٩٩٢السعودية للفترة من عام  العربية المملكة في والزراعة
 الأرباح للتعرف وبين بينهما والربط المختلفة النقدية التدفقات مقاييس بين العلاقة دراسة طريق
  .النقدية بالتدفقات التنبؤ في لها التنبؤية المقدرة على

  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 التدفقات مقاييس أما بالأرباح، قويا ارتباطا ترتبط التقليدية النقدية التدفقات مقاييس إن •

 .بالأرباح ضعيفا ارتباطا فترتبط البديلة النقدية
 بالتدفقات التنبؤ في المحاسبية الأرباح مقاييس من أفضل النقدية التدفقات مقاييس إن •

 .المستقبلية النقدية
 :بعنوان ٢٠٠٠،الكراسنة دراسة .٢

 " النقدية الأرباح  والتدفقات باستخدام المستقبلية بالأرباح التنبؤ"
مقدرة الأرباح ومقاييس التدفقات النقدية المختلفة على  هدفت الدراسة إلى اختبار

شركة  ٤٥حيث اشتملت الدراسة على عينة مكونة من  )EPS(التنبؤ بالأرباح المستقبلية 
عمان في قطاعي الصناعة والخدمات خلال الفترة  مساهمة عامة أردنية مسجلة في بورصة

 ونوع الشركة كل من حجم حيث تضمنت الدراسة اختبار اثر ١٩٩٨ولغاية  ١٩٨٨من 
في عملية التنبؤ  الشركة حيث تم استخدام نموذج السير العشوائي به تعمل الذي القطاع

  ) t-1(يساوي تماما أرباح السنة )  t( بالأرباح والذي يفترض أن أرباح السنة 
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  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
الأرباح المحاسبية في المرتبة : جاء كما يلي  إن ترتيب المتغيرات وفقا لمقدرتها التنبؤية •

الأولى وصافي الدخل مضافا إليه الاندثار في المرتبة الثانية وفي المرتبة الثالثة كلا من 
  .التدفقات النقدية التشغيلية ورأس المال العامل التشغيلي

ؤ الأرباح بشكل عام أفضل من مقاييس التدفقات النقدية من حيث قدرتها على التنب •
 .بالأرباح المستقبلية 

إن مقاييس التدفقات النقدية بشكل عام تختلف فيما بينها من حيث قدرتها على التنبؤ  •
 .بالأرباح المستقبلية 

شركات ت صغيرة الحجم أكثر دقة من التنبؤ بأرباح الشركات كبيرة الإن التنبؤ بأرباح  •
ؤ بالأرباح المستقبلية لصالح الحجم وان نوع القطاع يؤثر على مقدرة الأرباح على التنب

قطاع الخدمات، بينما لا يؤثر نوع القطاع على مقدرة مقاييس التدفقات النقدية على 
التنبؤ  مع عكسية علاقة الشركة  له حجم أن إلى الباحث توصل قد و التنبؤ بالأرباح، 

 . بالأرباح المستقبلية التنبؤ على يؤثر فإنه الشركة به الذي  تعمل القطاع أما
 :بعنوان ٢٠٠٢،الشولي دراسة .٣

 النقدية للبنوك بالتدفقات التنبؤ على المحاسبي والربح النقدي التدفق مقاييس قدرة"

 "الأردن في التجارية

الأرباح  ومقاييس النقدية التدفقات مقاييس بين العلاقة قياس إلى الدراسة هذه هدفت    
 المصارف قطاع مستوى على النقدية التدفقات بحجم التنبؤية قدرتهما وتقييم المحاسبية
 في المحاسبية الأرباح ومقاييس النقدية التدفقات مقاييس من كل أفضلية مقارنة التجارية ثم

 أردنيا تجاريا مصرفا عشر أربعة على الدراسة عينة حيث اشتملت.التدفقات المستقبلية التنبؤ
 استخدم ،وقد ٢٠٠٠ولغاية عام  ١٩٩٣من عام  الفترة خلال المالي عمان بورصة في مدرجا
 في - الإحصائية التالية الأساليب استخدم كما النظرية دراسته في التحليلي المنهج الباحث
البسيط  الانحدار وتحليل المتعدد التدريجي الانحدار تحليل استخدام -التطبيقية دراسته

المالية  القوائم من والمستخرجة للدراسة الأولية البيانات لتحليل بيرسون، ارتباط ومصفوفة
  .الدراسة فرضيات لاختبار تنبؤية نماذج ثلاثة تطبيق خلال من وذلك للمصارف
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 :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 ومقاييس التقليدية النقدية التدفقات مقاييس بين إحصائيا ومعنوية قوية علاقة وجود •

 علاقة والتقليدية البديلة النقدية التدفقات مقاييس بين العلاقة بينما المحاسبية، الأرباح
 ومقاييس البديلة التدفقات مقاييس بين الحال وكذلك إحصائيا، وغير معنوية ضعيفة
 .المحاسبية الأرباح

 التدفقات مقاييس من أفضل عالية تنبؤية قدرة ذات البديلة النقدية التدفقات مقاييس أن •
 .المستقبلية النقدية بالتدفقات التنبؤ عند المحاسبية الأرباح ومقاييس التقليدية النقدية

  :  بعنوان ٢٠٠٦،دراسة محمود .٤
للشركات  النقدية والتدفقات الأرباح خلال من (EPS)العادي السهم بربحية التنبؤ"

  "الصناعية
النقدية  والتدفقات الأرباح خلال من العادي السهم بربحية التنبؤ إلى الدراسة هذه هدفت     

 والتدفقات على السهم الأرباح خلال من العادي ربحية السهم بعائد التنبؤ بين العلاقة ودراسة
والتقييم  القياس وبدائل يتأثر بالسياسات الربح صافي أن حيث للشركات الصناعية النقدية

شركة صناعية  ٢٨تم اختيار  الدراسة أهداف ولتحقيق. الربح لتحديد المستخدم المحاسبي
المالية  على البيانات الاعتماد تم لقد،2002 لعام للأوراق المالية عمان بورصة في مدرجة

  2002-1999 للأعوام المالية الفترات عن الدراسة عينة للشركات المنشورة المالية والتقارير
والفرعية  الرئيسية الفرضيات اختبار تم وقد الدراسة، أهداف إلى والتوصل التحليل لأغراض
 معدل له المضاف العشوائي السير ونموذج العشوائي السير نموذج عنها باستخدام المنبثقة
  .النمو

  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 والتدفقات النقدية الأرباح خلال من العادي السهم ربحية بعائد التنبؤإمكانية  •
  السهم العادي بربحية التنبؤ في دقة أكثر هو التنبؤ العشوائي لأغراض السير نموذج إن •
 :بعنوان ٢٠١٤،عمار دراسة .٥

 " تقييم القدرة التنبؤية لمؤشري التدفق النقدي والدخل التشغيلي لتحديد التدفقات النقدية  "
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مقاييس (هدفت الدراسة إلى التعريف باستخدام مؤشري العائد المحاسبي والتدفق النقدي      
والتدفق النقدي من الأنشطة الاستثمارية، ،من العملياتالتدفق النقدي أي التدفق النقدي 
حيث اشتملت في التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية  )  والتدفق النقدي من الأنشطة التمويلية

عراقية مسجلة في سوق العراق للأوراق  خاصةمصارف  ٦الدراسة على عينة مكونة من 
يث تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي ح ٢٠١٣ولغاية  ٢٠٠٨المالية  خلال الفترة من 

  . عملية التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية  البسيط في
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

  .قدرة مؤشر التدفق النقدي على التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية في البيئة العراقية  •
 .بالتدفقات النقدية المستقبلية في البيئة العراقية قدرة مؤشر الدخل التشغيلي على التنبؤ  •
أفضل من الدخل التشغيلي في ) من الأنشطة التشغيلية والتمويلية(إن التدفقات النقدية  •

 .التنبؤ بالتدفقات النقدية  المستقبلية
عدم قدرة كلا من مقياس التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية ومقياس صافي التدفقات  •

 .على التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية النقدية
  الدراسات الأجنبية:  ٢-٣

  :بعنوان  ) Chant ( 1980, دراسة. ١

“The Predictability of Corporate Earning Per Shares Behavior”  

 وتم الزمنية السلاسل على اعتماداً  في التنبؤ السهم عائد سلوك الدراسة هذه تناولت
بعض   وأدخلت،الاقتصادية على المتغيرات تعتمد التي النماذج مع النماذج هذه مقارنة

الزمنية   السلاسل تمثل منها ثلاثة للتنبؤ، ستة  نماذج استخدام وتم،الاقتصادية المؤشرات
 ؤشرــوالطلب، وم العرض هي وهــذه  المؤشرات الــدالة الاقتصادية المؤشـــرات تمثل وثلاثــة

 من أمريكيةصناعية  شركة 218 الدراسة عينة كانت وقد،البنكية القروض ونموذج الأسهم 
 .1977 ولغاية  1968العام 

  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
 ربحية  السهم بسلوك التنبؤ على قدرة لها المؤشرات  الاقتصادية نإ  •
  للتوقع خطأ أقل على حصل حيث عرض النقد لنموذج كانت النتائج أفضلإن  •
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استخدام  المؤشرات  ن وأ بالأرباح الدقة  للتنبؤ نفس لها ليس التوقع نماذج أن •
  ) . التنبؤ(على  النماذج هذه مقدرة من يزيد الاقتصادية

  :عنوان ب ) Bowen, Burgstahler, and Daley ( 1986 , دراسة. ٢
“Relationships between Earning and various Measures of cash 
flow” 

 والمفاهيم النقدي للتدفق التقليدية المفاهيم بين العلاقة قياس إلى راسةدال هذه هدفت
 المستقبلية، النقدية بالتدفقات للتنبؤ تنبؤية كمؤشرات المفاهيم تلك من كل أثر وبيان البديلة،

 إليه مضافا العادية غير البنود قبل الدخل صافي( النقدي للتدفق التقليدية المفاهيم بعض ومن
 للتدفقات البديلة والمفاهيم )التشغيل من العامل المال ورأس للموجودات والإطفاء الإندثارات

 الأنشطة الاعتبار في الأخذ بعد النقدي التدفق التشغيل، من الناتجة النقدية( مثل النقدية
 النشاط صافى الاعتبار في الأخذ بعد النقدية حجم في كتغير النقدي والتدفق الاستثمارية

ولغاية   1971العام أمريكية من  شركة 1289 الدراسة عينة كانت وقد )الفترة خلال التمويلي
1981. 

 :الآتية النتائج إلى الدراسة هذه توصلت وقد
  .المحاسبية بالأرباح قويا ارتباطا ترتبط النقدية للتدفقات التقليدية المقاييس أن •
 .ضعيفة علاقة المحاسبية والأرباح البديلة النقدية التدفقات بين العلاقة إن •
 .النقدية بالتدفقات المستقبلي التنبؤ عند المحاسبية الأرباح من أفضل النقدية التدفقات إن •
  :بعنوان    ,Jane) 1990 ( دراسة. ٣

“The Information Content of Non earnings accounting numbers as 
Earning Predictor” 

 على  سعــر الانعكاس مدى و بالأرباح بالتنبؤ الأرقام المحاسبية مقدرة الدراسة هذه اختبرت  
 القوائم مستمدة من مالية نسب ثماني مكوناً من نموذجاً  الباحثة طورت وقـــد السهم

 فترة كانت وقد1977  –  1965الفترة من خلال شركة391 الــــــــدراسة  عينة المالية،وشملت
  .١٩٨٣ولغاية عام  ١٩٧٧منذ العام  التنبؤ
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  :الآتية النتائج إلى الدراسة هذه توصلت وقد
بالأرباح   التنبؤ على قادرة السنوية التقارير في المنشورة بالأرباح المتعلقة غير الأرقام ان •

في   قادمة لفترات الأرباح سير اتجاه معلوماتياً  عن مضموناً  وتحتوي القادمة للسنوات
  المستقبل

 . بها المتنبأ المستقبلية الأرباح تعكس أسعار  الأسهم أن •
 .كفاءة التنبؤ بالأرباح المستقبلية  للتنبؤ يزيد من  ان استخدام نموذج السير العشوائي •
 :بعنوان )  Percy & Donald, 1992(  دراسة. ٤

"Further Evidence on Empirical Relationships between Earning 
and cash flow"  

 النقدية .التدفقات  ومقاييس المحاسبية الأرباح بين العلاقة مدى معرفة إلى الدراسة هذه هدفت
 هذه تطبيق تم وقد ١٩٨٦ عام بوين بها قام التي الدراسة صحة من والتأكد والبديلة التقليدية
 القطاعات مختلفة) شركة ٩٩ ( عددها يبلغ الاسترالية الشركات من عينة على الدراسة

 متغيرات بين العلاقة لاختبار الانحدار أسلوب على الدراسة هذه اعتمدت حيث ،ةالاقتصادي
  .إليها الإشارة السابق ,Bowen,et al)   ( 1986دراسة في تناولها تم الدراسة والتي
  :الآتية النتائج إلى الدراسة هذه توصلت وقد

  التدفقات النقدية ومقاييس التقليدية النقدية التدفقات مقاييس بين ضعيفة علاقة وجود •
  .البديلة

  المحاسبية، والأرباح التقليدية النقدية التدفقات مقاييس بين قوية علاقة وجود •
ضعيفة  علاقة المحاسبية والأرباح النقدية للتدفقات البديلة المقاييس بين العلاقة كانت •

 .معنوية وغير
 النقدية التدفقات ومقاييس الأرباح مقاييس من أفضل التقليدية النقدية التدفقات مقاييس إن •

 .النقدية بالتدفقات المستقبلي التنبؤ عند البديلة
 :بعنوان)  Finger, 1994(دراسة . ٥
"The Ability of Earning to Predict Future Earnings and Cash Flow 

المحاسبي  بالربح التنبؤ على المحاسبية الأرباح قدرة مدى اختبار إلى الدراسة هذه هدفت" 
 سنة من ولفترة  تتراوح الزمنية السلاسل طريقة التشغيل باستخدام عمليات من النقدي والتدفق
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 الدراسةحيث تم تطبيق   1987 ولغاية 1979 عام وكانت الفترة من سنوات ثمانية ولغاية
  .أمريكية  شركة ٥٠ من مكونة عينة على
 للدراسة، النظري الجانب لتغطية التحليلي الوصف أسلوب على الدراسة هذه اعتمدت وقد   

. الدراسة محل بالشركات الخاصة التنبؤية القدرة لاختبار الزمنية السلاسل أسلوب واستخدام
 بالربح التنبؤ مؤشر هي بمفردها الأرباح كانت إذا ما اختبار على الدراسة اعتمدت وقد

 عبر المحاسبية الأرقام بين ثابتة علاقة الدراسة افترضت وقد النقدي التدفق أو المحاسبي
  .)الاقتصادية والبيئية المحاسبية الطرق في التغيرات( مثل متوقعة تكون التغيرات وأن الوقت،
  :أهمها نتائج إلى الدراسة توصلت وقد

  · .العينة داخل للشركات إحصائية معنوية ذو مؤشراً  كان المحاسبي الربح أن •
عدم  بافتراض وذلك المقدرة الأرباح نماذج على الأداء في العشوائي المسار نماذج تفوق •

 .الأرباح تغير
 .المحاسبي الربح من أفضل النقدية بالتدفقات للتنبؤ مؤشر النقدي التدفق يعتبر •
 .الدراسة من عينة  %88بالأرباح  المستقبلية  من خلال الأرباح بنسبة  للتنبؤ مقدرة •
 المدى على النقدية التنبؤ بالتدفقات على مقدرة لها النقدية التدفقات أو مع منفردة الأرباح  •

 النقدية والتدفقات الأرباح من لكل أن تبين وقد الدراسة عينة من%  ٩٠بنسبة   الطويل
 . الطويل المدى في المقدرة  بالتنبؤ نفس تقريباً 

تنبؤية بين  اي انه هنالك علاقة،التدفق المالي  والتدفق النقدي ووجود ارتباط بين الربح  •
 .هذه المقاييس

مؤيدة تأكيدات  تكن لم ولكنها النقدي، والتدفق بالربح التنبؤ في تساعد السابقة الأرباح أن •
(FASB) النقدي بالتدفق للتنبؤ كمؤشر الأرباح بأفضلية المتعلقة 1978 عام الصادرة. 

Lorck ,&  Willinge   1996(  دراسة. ٦ r  (بعنوان:  
"Times- Series Properties and predictive Ability of Fund Flow 
variables” 

تطوير  خلال من النقدي التدفق لبيانات التنبؤية القدرة دراسة إلى الدراسة هذه هدفت   
 المحاسبي للربح السابقة القيم باستخدام المتعددة الزمنية للسلاسل التنبؤي النموذج

 عينة على الدراسة هذه تطبيق تم حيث.المستقبلية بالقيم التنبؤ في الأجل والاستحقاقات قصيرة
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 العلاقات الاعتبار في يأخذ بما الربع سنوية، بياناتها استخدام خلال الشركات، من من
 النقدية التدفقات على التنبؤي النموذج احتوى حيث  الدراسة في للمتغيرات المأخوذة الموسمية

 كما نفسها، الفترة في الاستحقاق على أساس المحاسبيةالأرباح  السابقة، وعلى الفترة في
 والدائنين والمدينين بالمخزون المتغيرات المتعلقة أيضاً  الدراسة استخدمت

  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
   .الدخل صافي استخدام من النقدية بالتدفقات أفضل نتائج إلى يؤدى التشغيل دخل أن •
 · .المستقبلية النقدية بالتدفقات للتنبؤ مؤشر أفضل المحاسبي الربح أن •
  :بعنوان   Shroff ) 1999,(   دراسة. ٧

The Variability of Earnings and Non Earnings Information and 
Earnings Predictions 

عدد من  على وشمل بناؤه تم، والذي المركبة أحد النماذج مقدرة تقييم الدراسة هذه حاولت    
 المعلومات الخاصة بالأرباح الحالية كما شمل على معلومات غير ربحية مثل السعر  السوقي

 للأسهم والأسعار الحالية للسهم بالربح مقاسة الحالية من الأرباح يتكون النموذج ،وكان للسهم
من الشركات المدرجة % ٦حيث كانت عينة الدراسة  لهما التنبؤية المشتركة القدرة دراسة وتم
 ١٩٩٢ولغاية  ١٩٧٨سوق نيويورك المالي للفترة من عام  في
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

 التغير يكون عندما التنبؤ الأرباح المستقبلية في هام دور لها الأرباح المحاسبية أن •
  .للأسعار الأرباح منسوباً  في

الأرباح  كبيرا حيث تكون في  التباين يكون عندما تقل للأرباح القدرة التنبؤية إن •
 .الأسعار الحالية أفضل من الأرباح في عمليات التنبؤ

  :بعنوان   (Seng,2006)دراسة . ٨
Earning versus cash flow as predictors of Future cash flows: New 
Zealand Evidence  

التدفق النقدي أي التدفق والتقرير عن مقاييس هذه الدراسة القدرة التنبؤية للأرباح ت بحث    
والتدفق النقدي من الأنشطة الاستثمارية، والتدفق النقدي من الأنشطة ،النقدي من العمليات

، وذلك ١٩٩٢-١٩٨٩التمويلية  للتنبؤ بالتدفق النقدي لفترة واحدة  أو فترتين  خلال الفترة 
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 ،Bowen et al(باستخدام نماذج التنبؤ على أساس منهجية البحث التي طبقها كل من  
بالإضافة إلى ذلك فأن هذه الدراسة اختبرت درجة العلاقة بين الأرباح ومقاييس  )1986

 . التدفق النقدي كهدف ثانوي من الدراسة
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

  جميع مقاييس التدفق النقدي المستخدمة  تبدو أفضل مؤشر للتنبؤ عن نفسها من الأرباح  •
راس المال العامل  سير العشوائي يعتبر أفضل نموذج تنبؤ بالمتغيرات باستثناءنموذج ال •

 . من العمليات
 :بعنوان   )   Timothy,2007(دراسة . ٩

The Incremental Predictive Ability of Accrual Models With 
respect to Future Cash Flows 

التنبؤية للمعلومات المبنية على أساس الاستحقاق هدفت هذه الدراسة إلى اختبار القدرة      
و لغاية عام  ١٩٨٩حيث  تمت هذه الدراسة على عدد من الشركات الأمريكية للفترة من عام 

 حيث تم جمع كافة البيانات من. باستثناء الشركات العاملة في قطاع الخدمات المالية ٢٠٠٥
لكي يتم تضمين الشركة في ) Compustat(قاعدة البيانات الخاصة بالشركات العالمية 

العينة النهائية تطلب توفر بيانات التدفقات النقدية من العمليات لسنوات الدراسة وان يكون 
مليون دولار مع اشتراط وجود  ١٠مجموع موجودات الشركة ايجابي وكذلك مبيعاتها أكثر من 

  . وتغير في الدائنون، وتغير في المخزون،تغيير في المدينين
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

إن نموذج الاستحقاق الذي يفترض فيه أن التدفقات النقدية  تتبع السير العشوائي  يتنبأ  •
  . بالتدفقات النقدية بشكل أكثر دقة من نموذج يستند فقط على التدفقات النقدية

نموذج الاستحقاق العكسي  لديه القدرة التنبؤية الإضافية بالتدفقات النقدية  اكبر من  إن •
  . النماذج المبنية على التدفق النقدي فقط  في التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية

القدرة التنبؤية لنماذج الاستحقاق يختلف بين  إن نموذج  التدفق النقدي الملائم لتقييم •
نتج إن نموذج السير العشوائي  يوتظهر النتائج أنه في المتوسط، . اعيةالقطاعات الصن

   .أقل أخطاء توقعات من نموذج الانحدار
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إن  تحليل الصناعة يكشف أن نموذج السير العشوائي ينتج أخطاء مطلقة أعلى من  •
  .نموذج الانحدار للتدفق النقدي لثلاثة من ستة صناعات

استخدام نموذج الاستحقاق مقابل نماذج  خلال إن التحسين في خطأ التوقعات من  •
التدفق النقدي هو كبير بما فيه الكفاية ليكون لها تأثير إيجابي على عملية صنع القرار 

 .لمستخدمي القوائم المالية
  :بعنوان   )  Mahmood , 2012( دراسة . ١٠

Examination the ability of earning and cash flow in prediction 
future cash flow 

هدفت هذه الدراسة إلى التحقق من القدرة التنبؤية للأرباح، والتــدفق النقدي من 
الأرباح مضافا إليها الاندثار (العمليات، واثنين من المقاييس التقليدية للتدفقات النقدية 

للشركات في التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية ) ورأس المال العامل من العمليات،والإطفاء
حيث تم اختبار من مدى تأثير  حجم الشركة على قدرة الأرباح والتدفقات النقدية . الإيرانية

شركة مدرجة في بورصة طهران بين عامي  ٨١إذ شملت العينة ،من العمليات على التنبؤ
 .حيث تم استخدام تحليل الانحدار في الدراسة  كطريقة إحصائية   ٢٠١٠و  ٢٠٠٦
  :الآتية النتائج إلى سةالدرا توصلت وقد

أن صافي الأرباح والأرباح مضافا إليها الاندثار والإطفاء لديهما قدرة ملحوظة بالرغم من  •
على التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية، إلا انه ليست هنالك علاقة بين التدفق النقدي 

  . المستقبليةالتشغيلي و رأس المال العامل من العمليات مع التدفقات النقدية 
أن متغير الأرباح مضافا إليها الاندثار والإطفاء لديــه القدرة على التنبؤ بالتدفقات النقدية  •

  .المستقبلية
  .إن الأرباح التاريخية يمكن استخدامها بشكل كبير في التنبؤ بالتدفقات النقديـــة المستقبلية •
  .النقدية من التشغيلالتدفقات نبؤ بإن الأرباح التاريخية تتفوق على  التدفق النقدي في الت •
حجم الشركة ليس له أي تأثير في تحسين قدرة النماذج للتنبؤ بالتدفقات النقدية  •

 . المستقبلية
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  (Hammami,2012)دراسة  .١١
“The use of reported Cash flow versus Earning to predict cash 

flows”  

القدرة التنبؤية للتدفقات النقدية بالمقارنة هدفت هذه الدراسة إلى التحقق عمليا من 
مع الأرباح للتنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية في سوق يقع في اقتصاد يتميز بمعدل نمو 

شملت عينة الدراسة عدد من الشركات المدرجة في سوق الدوحة للأوراق . مرتفع مثل قطر
باحث نموذج السير العشوائي في وقد استخدم ال. ٢٠٠٩-٢٠٠٤للفترة ) بورصة قطر(المالية 

  .عملية التحقق من مقدرة كل من الأرباح المحاسبية ومقاييس التدفق النقدي على  التنبؤ 
 :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

 .  قدرة الأرباح والتدفقات النقدية للتنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية لفترة واحدة أو فترتين •
إن التدفقات النقدية تتفوق على الأرباح في قدرتها على التنبؤ بالتدفقات النقدية  •

 . المستقبلية
 .إن نموذج السير العشوائي يعتبر أفضل  نموذج للتنبؤ لجميع متغيرات التدفق النقدي •
 .إن الارتباط بين المقاييس التقليدية والمقاييس البديلة للتدفقات النقدية كان ضعيفا •
 .الارتباط بين المقاييس البديلة والأرباح المحاسبية كان ضعيفا إن  •
 .إن الارتباط بين المقاييس التقليدية والأرباح المحاسبية كان قويا  •

  :بعنوان ) Joni , 2013(دراسة . ١٢
Predictive Ability of Earnings Components 

التنبؤية لمكونات الأرباح هدفت هذه الدراسة إلى تقديم الأدلة التجريبية على القدرة 
تم الحصول على . والتدفقات النقدية من التشغيل) Barth’s Model(باستخدام نموذج بارث  

مشاهدة  من القوائم   ٢١٠وق المال  الاندونيسي  و في س  شركة مسجلة ٣٠عينة من 
 . ٢٠٠٩إلى  ٢٠٠٢الختامية للشركات للفترة من 

نجد أن كل من التدفقات النقدية وأرقام الأرباح الإجمالية لديها قدرة تنبؤية قوية  بالتدفقات 
وعلاوة على ذلك، توثق هذه الدراسة أن مكونات الأرباح تزيد القدرة التنبؤية . النقدية المستقبلية

  . بالتدفقات النقدية المستقبلية أكثر من التدفقات النقدية نفسها
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  :الآتية النتائج إلى راسةالد توصلت وقد
كل  من الأرباح المجمعة  و التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية يمكن استخدامها  •

  . للتنبؤ بالتدفق النقدي المستقبلي
  . المكونات على أساس  الاستحقاق  تعزز من القدرة التنبؤية للأرباح •
 . النقدية التشغيليةإن الأرباح المحاسبية لها قدرة تنبؤية أفضل من التدفقات  •

  :بعنوان)  Karimi, 2013 &  Takhtaei(  دراسة. ١٣
"Relative Ability of Earnings Data and Cash Flow in Predicting 
Future Cash Flows” 

والتدفق النقدي التشغيلي، واثنين من ،هدفت هذه الدراسة إلى دراسة القدرة النسبية للأرباح
للتدفقات النقدية وهما صافي الأرباح مضافا إليه الاندثار ورأس المال المقاييس التقليدية 

شمل مجتمع الدراسة كل الشركات . العامل التشغيلي في التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية
حيث استخدم الباحث تحليل ،٢٠٠٩إلى  ٢٠٠٥المقبولة في بورصة طهران خلال الفترة من 

 .مليةالع في دراسته (OLS)الانحدار 
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

 .إمكانية التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية باستخدام التدفقات النقدية للسنوات السابقة •
  .إمكانية التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية باستخدام الأرقام التاريخية للأرباح •
باستخدام احد المقاييس التقليدية للتدفق النقدي إمكانية التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية  •

  .والمتمثل بصافي الأرباح مضافا إليه الاندثار للسنوات السابقة
إمكانية التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية باستخدام احد المقاييس التقليدية للتدفق النقدي  •

  .والمتمثل برأس المال العامل التشغيلي  للسنوات السابقة
درة التنبؤية لصافي الأرباح تفوق قدرة كل من التدفقات النقدية التشغيلية ومقاييس إن الق •

  .التدفقات النقدية التقليدية في التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية
إن صافي الأرباح مضافا إليه الاندثار يأتي بعد الأرباح من حيث قدرته التنبؤية يليه  •

 .ثم رأس المال العامل التشغيليالتدفقات النقدية التشغيلية ومن 
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 :بعنوان  ) Salerno, 2014  ( دراسة.  ١٤
“The Role Of Earnings Quality In Financial Analyst Forecast 
Accuracy”  

هـــــدفت هـــــذه الدراسة إلـــــى التحـــــقق من اثـــر جـــــودة الأربـــاح المحــــــاسبية عــــلى دقـــــة     
التنبؤ بالأربـــــاح التي يقوم بها المحلل المالي عن طريق اختبار العلاقة بين دقة التنبؤ وجودة 

 Compustatشركة من الشركات المسجلة في  ٤٨٧٧ حيث شملت عينة الدراسة ،الأرباح
تشير البحوث الموسعة إلى أن سمـات الأرباح لها اعتبارات مهمة عند . شمال أمريكا

والتي غالبا ما ،مات المحاسبية و أن جودة الأرباح واحدة من هذه السماتمستخدمي المعلو 
فالارتباط الضعيف بين ،تقاس بحجم المستحقات التي لا تحول إلى نقد في الوقت المناسب

استخدمت هذه . المستحقات والتدفقات النقدية يعطي مؤشرا بان جودة الأرباح منخفضة 
تنبؤ تم استخدامهما في الدراسات السابقة وذلك لاختبار اثر الدراسة اثنين من المقاييس لدقة ال

المقياس الأول يهتم بالبيئة التي يعمل فيها .جودة الأرباح المحاسبية على أداء المحلل المالي 
المحلل ومقارنة دقة عمله مع دقة عمل أقرانهم، أما المقياس الثاني يقارن التنبؤ الذي توصل 

  . لمحاسبية الفعلية إليه المحلل  مع الأرباح ا
  :الآتية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد

إن الأداء التنبؤي للمحللين الماليين  المرتبط بعضه البعض يتأثر بالاختلاف بجودة  •
 .الأرباح 

إن مستوى جودة الأرباح يؤثر وبشكل كبير دقة أداء المحللين الماليين وتحديدا فان  •
 .التنبؤ جودة الأرباح العالية تحسن من دقة 

  .إن التقديرات والخيارات المحاسبية للإدارة تؤثر على الأداء التنبؤي للمحللين الماليين  •
إن مقاييس الأداء التلخيصي للشركة تكون ذات قيمة اكبر عندما يتم الحصول على  •

  .المعلومات حول التدفق المالي للشركة بصورة مباشرة وسريعة 
 .جودة الأرباح منخفضة دقة التنبؤ تتناقص عندما تكون إن  •
إن  جودة الأرباح المنخفضة  و عدم التأكد قد تكون سببا في انخفاض أداء المحلل  •

  .المالي 
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  مناقشة الدراسات السابقة: ٣-٣

 جوانب عدة هناك أن نجد الدراسة مجال في إجراءها تم التي السابقة الدراسات استعراض بعد
  : مايلي أهمها ينبغي التطرق لها،

وهو اختبار امكانية  واحد رئيسي هدف الدراسات السابقة حول جل اشتركت لقد •
  .استخدام الارباح والتدفقات النقدية للتنبؤ  بالتدفقات النقدية المستقبلية 

ومن خلال استعراض النتائج التي توصلت اليها الدراسات السابقة ،اثبتت كل  •
ة المستقبلية باستخدام ارقام الارباح الدراسات امكانية التنبؤ بالأرباح والتدفقات النقدي

 معايير لنشرة ومعارض مؤيد بين نتائجها والتدفقات النقدية التاريخية حيث انقسمت
 من أفضل المحاسبية الأرباح أن إلى تشير والتي ١٩٧٨لعام  المحاسبة الدولية

 .المستقبلية النقدية التنبؤ بالتدفقات عند النقدية التدفقات
يد من المتغيرات كمتغيرات مستقلة سواء كانت تتعلق بالمقاييس تم استخدام العد •

ورأس المال العامل ،الأرباح مضافا إليها الاندثار والإطفاء(التقليدية للتدفقات النقدية 
التدفقات النقدية من التشغيل و التدفقات النقدية من (او المقاييس البديلة ) من العمليات

  ).الاستثمار وكذلك صافي التدفق النقدي التمويل و التدفقات النقدية من 
استخدم في بعض الدراسات ربحية السهم  كمتغير مستقل  او متغير تابع باعتباره  •

 .تعبيرا سليما عن ربحية الشركة 
 النقدية والتدفقات التقليدية التدفقات النقدية بين العلاقة بدراسة اهتمت الدراسات ولقد •

 والتدفقات المحاسبية من الأرباح كل أفضلية ومقارنة المحاسبية الأرباح وكذلك البديلة
  .المستقبلية النقدية بالأرباح و بالتدفقات التنبؤ على القدرة حيث من النقدية

بمقاييس  قويا ارتباطا ترتبط التقليدية النقدية التدفقات اثبتت الدراسات ان مقاييس •
 مقاييس أما ،.بين هذه المقاييس الأرباح المحاسبية اي انه هنالك علاقة تنبؤية

 .بالأرباح ضعيفا ارتباطا فترتبط البديلة النقدية التدفقات
 النقدية التدفقات مقاييس بين إحصائيا ومعنوية قوية علاقة كذلك اثبتت الدراسات وجود •

 البديلة النقدية التدفقات مقاييس بين العلاقة بينما المحاسبية، الأرباح ومقاييس التقليدية
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 التدفقات مقاييس بين الحال وكذلك إحصائيا، وغير معنوية ضعيفة علاقة والتقليدية
  المحاسبية الإرباح ومقاييس البديلة

 من إحصائية متنوعة للتنبؤ فمنها استخدم في  الدراسات السابقة نماذج و أساليب •
 الانحدار أو تحليل سنوات المتعدد لعدة التدريجي الانحدار أسلوب  تحليل استخدم
 ربع لبيانات السلاسل الزمنية أسلوب على اعتمد من ومنها لسنة واحدة لبيانات البسيط
الدراسة، وبعضها استخدم نموذج السير  لمتغيرات التنبؤية القدرة لاختبار سنوية

العشوائي باعتباره احد أساليب السلاسل الزمنية  حيث اكدت بعض الدراسات ان 
 .كفاءة التنبؤ بالأرباح المستقبلية للتنبؤ يزيد من  شوائياستخدام نموذج السير الع

معظم الدراسات السابقة تمت على قطاع او قطاعين اقتصاديين وبالتالي فان القليل  •
وقد اثبتت احداها ان نوع القطاع يؤثر .منها من قام بدراسة نوع القطاع كمتغير معدل 
 )٢٠٠٠،الكراسنة دراسة(ية  على مقدرة الارباح على التنبؤ بالأرباح المستقبل

تناولت بعض الدراسات حجم الشركة كمتغير معدل حيث تمت دراسة تأثيره على القدرة  •
في  ليس له أي تأثير حجم الشركةالتنبؤية  للمتغير المستقل فمنها من توصل الى ان 

 ,Mahmood, et.al(  النقدية المستقبلية التدفقاتب للتنبؤ قدرة النماذج تحسين

ان التنبؤ بأرباح شركا ت صغيرة الحجم حيث  ومنها من اكد عكس ذلك )  2012
 .اكثر دقة من التنبؤ بأرباح الشركات كبيرة الحجم

أن عينة الدراسة شملت عدد  من  في السابقة الدراسات عن الدراسة هذه اما ما يميز  •
 المالية الشركات تمثل كافة القطاعات الاقتصادية المسجلة في سوق العراق للأوراق

،كذلك فان هذه الدراسة هي الاولي حسب علم  والتي تتفق مع المعايير الموضوعة 
الباحث في العراق التي تستخدم اسلوب السير العشوائي للتنبؤ بالأرباح للسهم الواحد 
،ولعله من الامور المهمة ان هذه الدراسة تم تطبيقها في البيئة العراقية وبالتالي ليس 

كذلك قام الباحث .كون نتائجها مشابهة للدراسات في بيئات اخرىبالضرورة ان ت
بدراسة اثر نوع القطاع على عملية التنبؤ باعتبار ان الشركات عينة البحث تمثل 

معظم الدراسات السابقة  مختلف القطاعات الاقتصادية  كذلك يجدر الاشارة إلى أن
تمت في بلدان متقدمة مثل الولايات المتحدة، نيوزيلاند، أستراليا والمملكة المتحدة اما 
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تميز اقتصادها بعدم الاستقرار  التيالدراسة الحالية فتتم في احد البلدان النامية  
 .لفترات طويلة  

  منهجية الدراسة : رابعا 
أو مستخدمي  الباحثين لدى سواء كبيرا ااهتمام المستقبليةبالأرباح  نالت عملية التنبؤ     

توفرها لعملية  التي المعلومات لأهمية القوائم المالية من داخل الشركة وخارجها  نتيجة
 تقدير ،كذلك يمكن من خلال عملية التنبؤ التخطيط واتخاذ القرارات ذات الأثر المستقبلي 

 بها تقوم الاستثمارات التي من الأرباح حجم تقدير وأيضا الواردة النقدية التدفقات حجم
لقد قامت عدة بحوث في الولايات المتحدة واستراليا وبعض الدول  .)١٩٩٥،تركي( .الشركات

الآسيوية بالاعتماد على نماذج مختلفة للتنبؤ بالأرباح المستقبلية باستخدام الأرقام التاريخية 
ذه الدراسات إلى نتائج متناقضة حول أفضلية كل من للأرباح والتدفقات النقدية ولقد توصلت ه

الأرباح أو التدفقات النقدية بالتنبؤ بالتدفقات المستقبلية  ،أي أن بعض هذه الدراسات يوافق 
والذي يؤكد إن  ١٩٧٨لسنة  ١في البيان رقم )  (FASBرأي مجلس معايير المحاسبة المالية 

نبؤ بالتدفقات المستقبلية وبعضها الأخر لا يتفق مع الأرباح أفضل من التدفقات النقدية عند الت
  .هذا الرأي حيث ترى أن التدفقات النقدية أفضل من الأرباح عند التنبؤ بالتدفقات المستقبلية 

إن هذه الدراسة تعتمد على التنبؤ بالربح للسهم العادي كونه أحد مقاييس الربحية السليمة في 
أن رقمه يعتبر من الأرقام المهمة لأغراض التحليل الشركة ويستعمل لقياس الأداء حيث 

ويمكن مقارنته بالربح الذي تحققه المنشآت المماثلة، كما أنه يستعمل ) ٢٠٠٦،محمود(المالي 
لتقييم أسهم الشركة والتنبؤ بمستقبلها من خلال التنبؤ بالأرباح والتدفقات النقدية وبيان  المدى 

كما أن لهذا الرقم ،الأرباح لتمويل عملياتها تمويلا ذاتيا الذي تذهب إليه الشركات في احتجاز
تأثير على القيمة السوقية للشركة بالتالي فان المساهم ينظر إليه كمؤشر هام يسعفه لاتخاذ 

  . القرار المتعلق بالاستثمار في أسهم الشركة
  مشكلة الدراسة :  ١-٤

 قدرة كبيرة، حيث إن أهمية لهااستنادا لما تقدم ذكره فان عملية التنبؤ بالأرباح 
على  استمرارها أو فشل فيالأثر الكبير  لهما وقوة وضعها النقدي الأرباح خلق على الشركة

 بشكل النقدية تدفقاتها وإدارة في توليد الأرباح الشركة نجاح فأن وبالتالي المدى الطويل،
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 من قيمة يزيد مما لأسهمها مرتفعة سوقية قيمة على المحافظة أساسي في دور لهما إيجابي
   .أكبر بفاعلية وتحقيقها لأهدافها المستقبلية ربحيتها ويزيد ككل السوقية الشركة
من ساس لتعظيم قيمة الشركة من خلال تأثيرها  توفره وما أهمية، من الأرباح تمثله لما نظرا

 –خذون قراراتهم إن المستخدمين للقوائم المالية يت على القيمة السوقية لأسهم الشركة وبما
فقد جاءت مشكلة الدراسة في تحديد امكانية استخدام ،بناء على الخبرة الشخصية –غالباً 

مما بالارباح المحاسبية عملية التنبؤ  في كبير بشكل العلمية الإحصائية التي تفيد الأساليب
 الائتمانيةأم  الاستثمارية سواء المجالات في جميع القرارات المتخذة يساهم في قوة وصحة

الشركات  هذه لها تتعرض قد التي سيقلل حجم المخاطر المختلفة على ذلك فإنه علاوة
 التنبؤ بربحية وهي ألا،مهمة مشكلة بمعالجة تقوم الدراسة هذه إن. ومستخدمي القوائم المالية

 في الدراسة مشكلة تتمثل حيثالنقدية  العادي للشركة باستخدام الأرباح والتدفقات السهم
 للشركات المستقبلية التنبؤ بالأرباح في النقدي التدفق و كل من الربح المحاسبي قدرة اختبار

  :وبصورة محددة يمكن القول بان الدراسة تحاول الإجابة على الأسئلة الآتية. في العراق
  هل هناك قدرة للأرباح المحاسبية الحالية بالتنبؤ بالأرباح المستقبلية؟ .١
 للتدفقات النقدية الحالية بالتنبؤ بالأرباح المستقبلية؟هل هناك قدرة  .٢
 في التنبؤ بالأرباح المستقبلية؟) الأرباح أم التدفقات النقدية(ما هو المتغير الأفضل  .٣
 هل هناك اثر لاختلاف القطاع الاقتصادي الذي تعمل به الشركة على النقاط أعلاه؟ .٤
  أهمية  الدراسة  : ٢-٤

في تعزيز المعرفة في المعلومات المحاسبية وتقديم هم تحاول هذه الدراسة ان تس
إضافة  تساعد مستخدمي القوائم المالية في تحسين عملية اتخاذ قراراتهم الاقتصادية لذا 
جاءت هذه الدراسة كمساهمة متواضعة في هذا المجال كون هذه الدراسة حسب  حدود علم  

ستخدام نموذج السير العشوائي للتنبؤ الباحث واطلاعه تعد الدراسة الأولى التي تتبنى ا
بالأرباح المحاسبية وذلك من خلال التطبيق على الشركات المسجلة في سوق العراق للأوراق 
المالية ،حيث تأتي أهمية التنبؤ بالأرباح من أهمية تلك الأرباح بالنسبة للشركات من خلال 

ني زيادة أسعار أسهمها كذلك فان دورها في تعظيم القيمة السوقية للشركة فزيادة الأرباح يع
كما ،النقد يمثل شريان الحياة للشركات حيث تمثل الأرباح المصدر الأساس للتدفقات النقدية
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أن عملية التنبؤ هذه مهمة جدا بالنسبة لمستخدمي البيانات المالية وذلك من خلال إعطاء 
والتدفقات النقدية المستقبلية تصور عن القوة الايرادية للشركة وقدرتها على تحقيق الأرباح 

  .الكافية  للاستمرار بأنشطتها والإيفاء بالتزاماتها وكذلك مواجهة الظروف الطارئة 
أساسا يمكن أن يستخدم من قبل المتعاملين في سوق العراق للأوراق  كما أن هذه الدراسة توفر

تخدم  مالية معلومات ا يوفربالأرباح المستقبلية للشركات العاملة في العراق مم المالية للتنبؤ
 حالة عدم آثار تقليل كذلك تسعى هذه الدراسة إلى،مختلف أغراض وتحقق أطراف متعددة

 التدفقات بين المواءمة على المستقبل،ومقدرتها في الشركات العراقية بأداء تتعلق التي التأكد
 أمام المجال تفتح يمكن أن الدراسة هذه،بالاضافة الى ما سبق  والخارجة الداخلة النقدية

خصوصا في ظل بدراسات وأبحاث في هذا المجال للقيام  والمتخصصين الأكاديميين الباحثين
  . إلى دراسات وأبحاث في هذا المجال ) على حد علم الباحث(افتقار المكتبة العراقية  

  أهداف الدراسة  :  ٣-٤

 :تهدف الدراسة إلى تحقيق الأتي 
  .مقدرتها التنبؤية بالأرباح المستقبلية ) اختبار(التاريخية واثبات إبراز أهمية الأرباح  .١
معرفة إلى أي مدى يمكن استخدام الأرباح أو التدفقات النقدية في التنبؤ بالأرباح  .٢

 .المستقبلية
أكثر قدرة على التنبؤ بالأرباح ) التدفقات النقدية والأرباح (معرفة أي المتغيرين  .٣

 . المستقبلية
إذا كانت دقة التنبؤ بالأرباح المستقبلية تتأثر باختلاف نوع القطاع الذي معرفة فيما  .٤

 .تنتمي إليه الشركة 
  متغيرات الدراسة ونموذجها :  ٤-٤

حيث تتكون متغيرات الدراسة من ،سيتم في هذا الجزء استعراض متغيرات الدراسة ونموذجها
  :نوعين من المتغيرات وهما  كما يلي 

  :ستخدم للتنبؤ وهي كما يليالمتغيرات التي ت -١
حيث سيتم استخدام نصيب السهم الواحد من الأرباح للتعبير عن : الأرباح المحاسبية  - 

 CH1nt, 1980.( (Arnold et al , 1991) (الأرباح الحالية والمستقبلية 
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)Finger, 1994  ((Seng,1997) ،)،١٩٩٨طعيمة( ،( Shroff,1999) ،
  )٢٠٠٦محمود،  (،)٢٠٠٢،الشولي(،)٢٠٠٠، الكراسنة(

حيث سيتم استخدام صافي التدفقات النقدية للسهم الواحد : صافي التدفقات النقدية  - 
،  Bowen,et al(،.(Arnold et al , 1991)  1986(للتعبير عن التدفقات النقدية 

)(Seng,2006 ،)١٩٩٨  ,طعيمة(،(Shroff,1999) ،)٢٠٠٠ ،الكراسنة(، 
 )٢٠٠٦محمود،  (، )٢٠٠٢ الشولي،(

حيث سيتم استخدام نوع القطاع الاقتصادي كمتغير معدل للوصول إلى : المتغير المعدل  -٢
  .اثر اختلاف طبيعة النشاط الذي تمارسه الشركة على قدرة التنبؤ

  :ناء على ذلك فأن نموذج الدراسة سيكون كالتالي بو 
  
  

  

  

 

 

  

  

 

  

  

  

  )١(شكل 

  نموذج الدراسةا

  

  

 المحاسبية  الأرباح

 

 الأرباح

  المستقبلية

 

  التدفقات النقديةصافي 

 

 نوع القطاع
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  فرضيات الدراسة :  ٥-٤

بصيغة (الفرضيات الاتية ،ان نشتق  التي ذكرت في مشكلة الدراسة ويمكن لنا من الاسئلة

  ) :  الفرضية العدمية

  .المستقبليةلا توجد قدرة للأرباح المحاسبية على التنبؤ بالأرباح  .١
 .لا توجد قدرة للتدفقات النقدية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية .٢
لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين قدرة الأرباح المحاسبية والتدفقات النقدية في  .٣

 .التنبؤ بالأرباح المستقبلية
على  لا يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لكل من الأرباح والتدفقات النقدية .٤

 .عملية التنبؤ بالأرباح المستقبلية
  الأساليب الإحصائية المستخدمة :  ٦-٤

ولمحاولة اختبار فرضيات الدراسة سيتم استخدام احد نماذج السلاسل الزمنية المطبق في 
وهو نموذج  السير العشوائي في عملية التنبؤ بالأرباح بالمستقبلية ،العديد من الدراسات السابقة

)  Finger, 1994( CH1nt, 1980 )(  ضل نموذج تنبؤ بالمتغيراتأفباعتباره 
(Seng,2006)،)٢٠٠٦محمود ،(، )٢٠٠٠، الكراسنة(  

يفترض النموذج أن الأرباح المستقبلية تساوي الأرباح الحالية مضافا إليها معدل النمو في 
  :الأرباح للخمس سنوات السابقة لسنة التوقع ويستند على المعادلة الآتية 

E(EPS)i,t =Xi,t-1+ δ i,t…………………………….(1) 
  : حيث ان 

  E(EPS)i,t   :-  تمثل الأرباح المتوقعة للسهم الواحد للشركة(i)  في السنة(t)  
Xi,t-1  :-  تمثل الأرباح أو التدفقات النقدية الفعلية للسهم الواحد للشركة(i)  في السنة(t-1) 
δ i,t     :-  خلال السنوات الخمسة السابقة للسنة ) التدفقات(يمثل معدل النمو في الأرباح

(t) للشركة(i)  ويمكن احتسابه لكل سنة من السنوات الخمسة السابقة لسنة
  :التوقع باستخدام المعادلة التالية 
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δ t = 

 

يساوي الربح المتوقع   )  t  (لسهم الواحد في السنة بموجب هذا النموذج فان الربح المتوقع ل
مضافا إليه معدل النمو في الأرباح أو التدفقات  ) t -١ (أو التدفق النقدي الفعلي للسنة 

 .النقدية خلال الخمس سنوات السابقة لسنة التوقع 
تتم بعد ذلك عملية اختبار وتقييم القدرة التنبؤية لكل من الأرباح والتدفقات النقدية على التنبؤ 
بالأرباح المستقبلية من خلال احتساب الدقة في التوقع لكل متغير ،وتعرف الدقة في التوقع 

س على أنها المدى الذي تكون فيه القيمة المتوقعة اقرب ما يمكن من القيمة الفعلية وتقا
 Forecast error)بالفرق بين القيمة المتوقعة والقيمة الفعلية ويسمى هذا الفرق بخطأ التوقع 

  -:والذي يتم احتسابه باستخدام المعادلة التالية  (
  

FE i,t = Act(EPS)i,t - Exp(EPS)i,t………………………..(2) 
  

  :حيث ان 

FE i,t     الخطأ بالتنبؤ الخاص للشركة)  i   (   في السنة)   t   (   
Act(EPS)i,t   الربح الفعلي للسهم الواحد للشركة)  i   (   في السنة)   t   ( 
Exp(EPS)i,t   الربح المتوقع للسهم الواحد للشركة)  i   (   في السنة)   t   (  

ويتم اختبار مقدرة الأرباح والتدفقات النقدية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية من خلال مقارنة 
الخطأ في توقعات الأرباح والتدفقات النقدية الخاصة بنموذج السير العشوائي حيث يتم  توزيع

ولكافة ) ٢٠١٢-٢٠٠٦(احتساب خطأ التوقع لمتغيرات الدراسة على حده خلال فترة التوقع 
  .عينة الدراسة للوصول إلى النتائج النهائية 

ل فترة التوقع وترتيب هذه وبعد عملية احتساب الخطأ في التوقع لمتغيرات الدراسة خلا
لمعرفة فيما إذا كان   Tالمتغيرات حسب مقدرتها التنبؤية بالأرباح ،سيتم استخدام اختبار 
لمتغير الأرباح ) FE i,t(هناك فروقات ذات دلالة  إحصائية بين متوسط الخطأ في التنبؤ 

Xt – X t-1 

X t-1 
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وذلك للتأكد من ترتيب لمتغير صافي التدفق النقدي )  FE i,t(ومتوسـط الخطأ فــــــي التنبؤ 
متغيرات الدراسة حسب دقة توقعهما بالأرباح بالاعتماد على مقياس الخطأ في التوقع التي 

  .سيتم توظيفه في هذه الدراسة ولاختبار فرضيات الدراسة 
  مجتمع وعينة الدراسة  : ٧-٤

للأوراق المالية  إن مجتمع الدراسة يتمثل بجميع الشركـــــات العراقية المسجلة في سوق العـراق
حيث تم اختيار الشركات ،قطاعات اقتصادية) ٧(شركة مقسمة على ) ٨٣(البالغ عددها 

  : الداخلة ضمن عينة الدراسة من خلال توفر المعايير التالية 
  . أن تكون الشركة مسجلة في سوق العراق للأوراق المالية  .١
 . ٢٠١٢ولغاية  ٢٠٠٦ أن تتوافر بيانات كافية في تقاريرها المالية للفترة من .٢
 .خلال فترة الدراسة تحويل ملكيتهاأن لا يكون قد تم دمج الشركة أو  .٣
 . أن لا تكون الشركة قد تعرضت إلى توقفات خلال فترة الدراسة .٤

شركة مدرجة في سوق ) ٥٣(وبناء على المعايير أعلاه فقد كانت عينة الدراسة ممثلة بـ 
مقسمة على عدد من %  ٦٤كة وهو يشكل ما نسبته شر  ٨٣العراق للأوراق المالية من أصل 

  :في أدناه)  ١( القطاعات الاقتصادية وكما هو موضح بالجدول ذي الرقم 
  ) 1( جدول رقم 

 مجتمع وعينة الدراسة
 %النسبة  عدد الشركات المدروسة عدد الشركات القطاع

 % ٨١ ١٧ ٢١ قطاع المصارف
 % ٨٠ ٤ ٥ قطاع التامين 

 % ٨٨ ٧ ٨ ا�ستثمارقطاع 
 % ٤٠ ٤ ١٠ قطاع الخدمات 
 % ٥٧ ١٣ ٢٣ قطاع الصناعة
 % ٥٠ ٥ ١٠ قطاع الفنادق
 % ٥٠ ٣ ٦ قطاع الزراعة

 % ٦٤ ٥٣ ٨٣ المجموع
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  طرق جمع البيانات  : ٨-٤

  : تم جمع البيانات الخاصة بهذه الدراسة كما يلي 
استند الباحث في إتمام الإطار النظري وفقراته إلى ما توفر من  :الجانب النظري  .١

مصادر أجنبية وعربية متمثلة بالكتب والدوريات والبحوث المنشورة وغير المنشورة ذات 
فضلاً عن التصفح في شبكة المعلومات العالمية المتمثلة ،الصلة بموضوع الدراسة

ات الصلة بموضوع الدراسة هذا فضلاً بالانترنيت بغية تعقب آخر المستجدات العلمية ذ
  . عن الدراسات السابقة التي توافرت للباحث وبالشكل الذي ساعدت في إغناء رسالته 

عدة وسائل للحصول على  اعتمد الباحث في هذا الجانب على :الجانب التطبيقي  .٢
 : البيانات والمعلومات المطلوبة ومن أهمها 

 .الشركات موضوع الدراسة التقارير السنوية الصادرة عن  - 
 .نشرة سوق العراق للأوراق المالية  - 
دليل الشركات العامة الصادر عن سوق العراق للأوراق المالية للأعوام  - 

)2011,2013.( 

 تحليل النتائج : خامسا
وتوضيح لقاعدة القرار عند ،يتناول هذا الجزء أسلوب التحليل الإحصائي المستخدم

ساب المتغيرات ليتم بعدها تحليل الفرضيات الرئيسية الأولى والثانية التحليل،بالإضافة إلى احت
 :ليختص الجزء الأخير لمناقشة النتائج في ضوء عملية التحليل وكما يلي ،والثالثة والرابعة

  أسلوب التحليل:  ١-٥

  :إن عملية التحليل الإحصائي تلخص بالخطوات التالية 
-٢٠٠٧احتساب الأرباح للسهم الواحد للشركات الداخلة ضمن عينة البحث للسنوات  .١

٢٠١١   
احتساب نصيب السهم الواحد من التدفقات النقدية للشركات الداخلة ضمن عينة البحث  .٢

  ٢٠١١- ٢٠٠٧للسنوات 
احتساب النمو لكل من الأرباح للسهم الواحد والتدفقات النقدية للسهم الواحد لكل سنة من  .٣

 : بموجب المعادلة التالية  ٢٠١١- ٢٠٠٧السنوات 
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 ١س)/  ١س – ٢س= (النمو 
احتساب معدل النمو لكل من الأرباح للسهم الواحد والتدفقات النقدية للسهم الواحد لكل  .٤

 . عن طريق احتساب المتوسط الحسابي لكل منهما  ٢٠١١- ٢٠٠٧سنة من السنوات 
 . ٢٠١١عن طريق ضرب معدل النمو للأرباح بأرباح سنة  ٢٠١٢توقع الأرباح لسنة  .٥
مع الأرباح الفعلية لسنة  ٢٠١٢مقارنة الأرباح المتوقعة من أرقام الأرباح السابقة لسنة  .٦

 Tالجدولية مع قيمة  Tمن خلال مقارنة قيمة  Tعن طريق اختبار  ٢٠١٢
لة إحصائية بين الأرباح المتوقعة من أرقام للوصول إلى وجود فروقات ذات دلا،المحسوبة

حيث أن عدم وجود تلك الفروقات يفيد ،الأرباح السابقة والأرباح الفعلية من عدمه
 . بإمكانية التنبؤ بالأرباح المستقبلية عن طريق الأرباح التاريخية

عن طريق ضرب معدل النمو للتدفقات النقدية بأرباح سنة  ٢٠١٢توقع الأرباح لسنة  .٧
٢٠١١ . 

مع الأرباح  ٢٠١٢مقارنة الأرباح المتوقعة من أرقام التدفقات النقدية السابقة لسنة  .٨
 Tالجدولية مع قيمة  Tمن خلال مقارنة قيمة  Tعن طريق اختبار  ٢٠١٢الفعلية لسنة 

للوصول إلى وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين الأرباح المتوقعة من أرقام ،المحسوبة
حيث أن عدم وجود تلك الفروقات يفيد ،ة السابقة والأرباح الفعلية من عدمهالتدفقات النقدي

 . بإمكانية التنبؤ بالأرباح المستقبلية عن طريق التدفقات النقدية التاريخية
استخراج متوسط مربع الفروقات بين الأرباح المتوقعة عن طريق الأرباح التاريخية   .٩

لفروقات بين الأرباح المتوقعة عن طريق واستخراج متوسط مربع ا،والأرباح الفعلية
الأرباح  –التدفقات النقدية التاريخية والأرباح الفعلية للحكم على أي من المؤشرين 

 . أفضل بتوقع الأرباح المستقبلية  –التاريخية أو التدفقات التاريخية 
استخراج الفروقات أعلاه لكل قطاع اقتصادي على حدة للوقوف على اثر النشاط  .١٠

 .قتصادي الذي تمارسه الشركة على عملية التوقعالا
  اختبار الفرضيات :  ٢-٥

ومعدل ) والتدفقات النقدية للسهم الواحد ،الأرباح للسهم الواحد(بعد أن تم احتساب المتغيرات 
  : نموها والأرباح المتوقعة لكل شركة تأتي عملية اختبار الفرضيات حيث تم اختبارها كما يلي 
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  الفرضية الرئيسية الأولى :  ١-٢-٥

  :تنص الفرضية الرئيسية الأولى على ما يلي  
H0 : لا توجد قدرة للأرباح المحاسبية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية. 
H1 : توجد قدرة للأرباح المحاسبية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية. 

سيتم اختبار الفرضية بمقارنة الأرباح الفعلية مع الأرباح المتوقعة من خلال الأرباح التاريخية 
حيث أن قاعدة القرار  ،من خلال مقارنة قيمتها المحسوبة بقيمتها الجدولية tباستعمال اختبار 

تكون قبول الفرضية العدمية في حالة كون الاختبار ذات معنوية أي هنالك فروقات ذات  
ورفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة في حالة كون الاختبار عديم ،دلالة معنوية

)  ٢( وكما هو مبين في الجدول رقم ،المعنوية أي عدم وجود فروقات ذات دلالة معنوية
  )     Bowerman,2007:327: (أدناه

  )٢(جدول رقم 
  اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

  tقيمة  المتغير

 المحسوبة

  tقيمة 

 الجدولية

درجات 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

الخطا 
 المعياري

قيمة 
 الدا0لة

  ا*رباح الفعلية 

ا*رباح المتوقعة من 
 ا*رباح التاريخية 

غير  0.1456 13811.- 104 1.65 0.9481-
 معنوي

  

مستوى ثقة أي عند % ٥إن قيمة مستوى الدلالة اكبر من في اعلاه )  ٢(يبين الجدول 
ولما  ،أي لا توجد فروقات ذات دلالة معنوية بين متوسط الربح الفعلي والربح المتوقع،%٩٥

كانت الإشارة الجبرية بين الفرق بين المتوسطين سالبة نستنتج من ذلك إن قيم الأرباح 
فرق  وهذا يدل على أن لا يوجد،المتوقعة من الأرباح التاريخية اقل من قيم في الأرباح الفعلية

ذو دلالة إحصائية في مقدار الفرق بين المتغيرين أي أننا بإمكاننا استخدام الأرباح التاريخية 
  . في التنبؤ بالأرباح الفعلية للربح 
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 328              جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد 

  

 

  الفرضية الرئيسية الثانية :  ٢-٢-٥

  :تنص الفرضية الرئيسية الثانية على ما يلي 
H0 :  بالأرباح المستقبليةلا توجد قدرة للتدفقات النقدية على التنبؤ 
H1 : توجد قدرة للتدفقات النقدية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية 

سيتم اختبار الفرضية بمقارنة الأرباح الفعلية مع الأرباح المتوقعة من خلال التدفقات النقدية 
 حيث أن،من خلال مقارنة قيمتها المحسوبة بقيمتها الجدولية tالتاريخية باستعمال اختبار 

قاعدة القرار ستكون قبول الفرضية العدمية في حالة كون الاختبار ذات معنوية أي أن هنالك 
ورفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة في حالة كون ،فروقات ذات  دلالة معنوية

وكما هو مبين في الجدول ،الاختبار عديم المعنوية أي عدم وجود فروقات ذات دلالة معنوية
  :أدناه ) ٣( رقم 

  )٣(جدول رقم 
  اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

  tقيمة  tقيمة  المتغير

 الجدولية

درجات 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

الخطأ 
 المعياري

قيمة 
 الد0لة

  ا*رباح الفعلية 
ا*رباح المتوقعة من 

 النقدية التاريخية التدفقات

-
0.1721 

غير  0.1677 0288.- ١٠٤ ١.٦٥
 معنوي 

أي  لا ،%٩٥أي عند مستوى ثقة % ٥إن قيمة مستوى الدلالة اكبر من ) ٣(يبين الجدول 
ولما كانت الإشارة ،توجد فروقات ذات دلالة معنوية بين متوسط الربح الفعلي والربح المتوقع

الجبرية بين الفرق بين المتوسطين سالبة نستنتج من ذلك إن قيم الأرباح المتوقعة من 
وهذا يدل على أن لا يوجد فرق ذو ،ة التاريخية اقل من قيم في الأرباح الفعليةالتدفقات النقدي

أي أننا بإمكاننا استخدام التدفقات النقدية ،دلالة إحصائية في مقدار الفرق بين المتغيرين
  . التاريخية في التنبؤ بالأرباح الفعلية 

  الفرضية الرئيسية الثالثة:  ٣-٢-٥

  :لثة على ما يليتنص الفرضية الرئيسية الثا
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H0 : 
لا يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين قدرة الأرباح المحاسبية والتدفقات النقدية 

 .في التنبؤ بالأرباح المستقبلية

H1 : 
يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين قدرة الأرباح المحاسبية والتدفقات النقدية 

 .في التنبؤ بالأرباح المستقبلية
هذه الفرضية باستخدام متوسط مربع الأخطاء بين قيم الأرباح المتوقعة لكل من سيتم اختبار 

للحكم على أي من النموذجين ،الأرباح التاريخية والتدفقات النقدية التاريخية مع الأرباح الفعلية
إذ أن قاعدة القرار تقول أن النموذج الذي يكون فيه متوسط مربع ،أفضل قدرة على التنبؤ

ويمكن توضيح هذا الأمر بالجدول رقم  ،يعد أفضل من غيره في عملية التنبؤالأخطاء اقل 
  (Bowerman& et.al,2004:455): في أدناه)  ٤(

  )  ٤(  جدول رقم 
  اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة

 متوسط مربع ا4خطاء
 نموذج التدفقات النقدية التاريخية نموذج ا4رباح التاريخية

1.505510462 1.229177789 

في أعلاه نستنتج إن نموذج التنبؤ المبني على التدفقات النقدية التاريخية  )٤(ومن الجدول 
وذلك لان ،هو أفضل بالتنبؤ بالأرباح الفعلية من نموذج التنبؤ المعتمد على الأرباح التاريخية

  . متوسط مربع الأخطاء له اقل 
  الفرضية الرئيسية الرابعة:  ٤-٢-٥

  :الفرضية الرئيسية الرابعة على ما يلي تنص 

H0 : 
لا يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة كل من الأرباح التاريخية 

 .والتدفقات النقدية التاريخية بالتنبؤ بالأرباح المستقبلية

H1 : 
يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة كل من الأرباح التاريخية 

 .النقدية التاريخية بالتنبؤ بالأرباح المستقبليةوالتدفقات 
سيتم اختبار هذه الفرضية من خلال تقسيمها إلى فرضيتين فرعيتين تختص كل واحدة  في 
اثر اختلاف القطاع الاقتصادي على عملية التنبؤ بالأرباح بالاعتماد على الأرباح التاريخية  

 :والتدفقات النقدية التاريخية وكما يلي 
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  الفرضية الفرعية الأولى :  ١-٤-٢-٥

  :تنص الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الرابعة على ما يلي 

H0 : 
لا يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة الأرباح التاريخية بالتنبؤ  

 .بالأرباح المستقبلية

H1 : 
التاريخية يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة الأرباح 

 .بالتنبؤ بالأرباح المستقبلية
سيتم اختبار هذه الفرضية بمقارنة الأرباح الفعلية مع الأرباح المتوقعة من خلال الأرباح 

من خلال مقارنة قيمتها المحسوبة بقيمتها الجدولية ولكل قطاع  tالتاريخية باستعمال اختبار 
الفرضية العدمية في حالة كون نتائج  حيث أن قاعدة القرار ستكون قبول،اقتصادي على حدة

ورفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة في حالة كون نتائج ،جميع القطاعات متشابهة
  :أدناه في)  ٥( رقم ذي الوكما هو مبين في الجدول ،جميع القطاعات غير متشابهة

  ) ٥( جدول رقم 
  الرابعةالفرضية الرئيسية  –اختبار الفرضية الفرعية الأولى 

 tقيمة  القطاعات
 المحسوبة

  tقيمة 
 الجدولية

درجات 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

الخطأ 
 المعياري

 قيمة الد0لة

 غير معنوي 0.0348 0.0004- 32 1.69 0.014- المصارف
 غير معنوي 0.3980 0.232 14 1.76 0.584 التامين

 غير معنوي 0.5865 0.036- 6 1.99 0.0621- ا�ستثمار
 غير معنوي 0.0605 0.0364 ١٢ 1.78 0.6008 الخدمات
 غير معنوي 0.1390 0.0025- 24 1.71 0.0183- الصناعة
 غير معنوي 0.6810 1.835- 8 1.86 1.425- الفنادق
 غير معنوي 0.0922 0.072- 4 2.13 0.354- الزراعة

  
القطاع الاقتصادي أعلاه يتضح بشكل واضح انه لا يوجد أي اثر لاختلاف )٥(ومن الجدول 

على قدرة نموذج التنبؤ المعتمد على  –طبيعة النشاط الاقتصادي الذي تمارسه الشركة  –
  .الأرباح التاريخية وذلك لان نتيجة جميع القطاعات الاقتصادية غير معنوية 
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  الفرضية الفرعية الثانية :  ٢-٤-٢-٥

  :الرابعة على ما يلي تنص الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية 

H0 : 
لا يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة التدفقات النقدية التاريخية 

 .بالتنبؤ بالأرباح المستقبلية

H1 : 
يوجد اثر لاختلاف نوع القطاع الاقتصادي لقدرة التدفقات النقدية التاريخية بالتنبؤ 

 .بالأرباح المستقبلية
سيتم اختبار هذه الفرضية بمقارنة الأرباح الفعلية مع الأرباح المتوقعة من خلال التدفقات 

من خلال مقارنة قيمتها المحسوبة بقيمتها الجدولية ولكل  tالنقدية التاريخية باستعمال اختبار 
حيث أن قاعدة القرار ستكون قبول الفرضية العدمية في حالة كون ،قطاع اقتصادي على حدة

ورفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة في حالة كون ،ائج جميع القطاعات متشابهةنت
  :أدناه)  ٦( وكما هو مبين في الجدول رقم ،نتائج جميع القطاعات غير متشابهة

  ) ٦( جدول رقم 
  الفرضية الرئيسية الرابعة –اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 tقيمة  المتغير
 المحسوبة

  tقيمة 
 الجدولية

درجات 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

الخطأ 
 المعياري

 قيمة الد0لة

 غير معنوي 0.0348 0.00048- 32 1.69 0.014- المصارف
 غير معنوي 0.5602 0.363 14 1.76 0.648 التامين

 غير معنوي 4058. 5651. 8 1.99 1.3922 ا�ستثمار
 معنوي غير 0.0568 0.119- 12 1.78 0.2095- الخدمات
 غير معنوي 0.103 0.252- 24 1.71 0.245- الصناعة
 غير معنوي 0.367 0.6549 8 1.86 0.046 الفنادق
 غير معنوي 1.427 1.661- 4 2.13 1.163- الزراعة

أعلاه يتضح بشكل واضح انه لا يوجد أي اثر لاختلاف القطاع ) ٦(ومن الجدول 
على قدرة نموذج التنبؤ  –تمارسه الشركة طبيعة النشاط الاقتصادي الذي  –الاقتصادي 

  .المعتمد على الأرباح التاريخية وذلك لان نتيجة جميع القطاعات الاقتصادية غير معنوية 
  مناقشة النتائج:  ٣-٥

لقد اعتمد الباحث نموذج السير العشوائي باعتباره احد نماذج السلاسل الزمنية التي 
استخدمت في الدراسات السابقة و التي تم تأكيد أفضليته في عملية التنبؤ بالأرباح المستقبلية 
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،حيث هدفت الدراسة إلى اختبار إمكانية استخدام الأرباح المحاسبية والتدفقات النقدية في 
التنبؤ بالأرباح المستقبلية وتحديد أفضلية أي منهما في عملية التنبؤ  ومن ثم معرفة عملية 

  .اثر نوع القطاع الاقتصادي على عملية التنبؤ بالأرباح المستقبلية 
استخدم الباحث الأرقام التاريخية للأرباح والتدفقات النقدية لسلسة زمنية تمتد إلى 

باعتباره احد مقاييس  (EPS)حية السهم العادي للتنبؤ برب) ٢٠١١-٢٠٠٧(خمسة سنوات 
الربحية الصحيحة وذلك لأنه يلخص أداء الشركة برقم مفرد مما يوفر إمكانية المقارنة بين 

بالرغم من اختلافها وكذلك يمكّن من مقارنة أداء الشركة نفسها لفترات زمنية  أداء الشركات
  .(Spiceland et.al,2011:1082)مختلفة 

هداف الدراسة قام الباحث بمقارنة الأرباح والتدفقات النقدية الفعلية مع الأرباح ولتحقيق أ
لاختبار فرضيات الدراسة ،ومن  T المتوقعة من خلال الأرباح التاريخية  باستخدام اختبار

   :خلال التحليل الإحصائي توصل الباحث إلى النتائج الآتية 
الأرباح المحاسبة والتدفقات النقدية في التنبؤ  اتفاق الباحثين على القدرة التنبؤية لكل من .١

 دراسة(،) ٢٠٠٠،الكراسنة دراسة( ،)   ١٩٩٨،  طعيمة دراسة(بالأرباح المستقبلية  
 ( 1986 دراسة ،) ٢٠١٤،عمار دراسة(،) ٢٠٠٦،دراسة محمود( ،) ٢٠٠٢،الشولي

Bowen,et al ( دراسة ،)Percy & Donald, 1992  (، دراسة)Finger,1994 ( ،
 ,Seng)دراسة ،Shroff) 1999,(دراسة ،) Lorck 1996، & Willinger  (  دراسة

دراسة  ،) etal Mahmood 2012,(دراسة  ،)  Timothy,2007(دراسة ،(2006
(Hommami,2012) ، 2013(دراسة Joni (،) Karimi 2013   & Takhtaei (، 

وقد جاءت نتائج دراستنا متوافقة مع الدراسات السابقة التي أجريت في مختلف البيئات 
وباستخدام نماذج التنبؤ المختلفة ،وهذا يؤيد القدرة التنبؤية للمعلومات المحاسبية  حيث 
أن القدرة التنبؤية للمعلومات المحاسبية هي من أهم الخصائص النوعية التي يجب أن 

لمعلومات كي تعتبر ملائمة لاتخاذ القرارات المناسبة، و هو الغرض تتميز بها هذه ا
إن مفهوم القيمة التنبؤية للمعلومات قد تم  .الرئيسي من إعداد المعلومات المحاسبية

  FASBاشتقاقه من نماذج تقييم الاستثمارات ولقد عرفته هيئة معايير المحاسبة المالية 
  :كما يلي  (FASB 2,1980))  ٢( في بيانها رقم 
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“The quality of Information that helps users to increase the 
likelihood of correcting forecasting the outcome of past or present 

events”  " على زيادة احتمال المعلومات التي تساعد المستخدمين هي خاصية
  "تصحيح تنبؤات نتائج أحداث ماضية أو أحداث حالية 

ح عدم اتفاق الباحثين على أيهما يمتلك قــدرة اكبر في التنبؤ فالبـعض يؤيـد الأربا .٢
 ,Percy & Donald(دراسة  ،)٢٠٠٠،الكراسنة دراسة(:المحاسبية وهذا ما توصلت إليه

 ،)  Timothy,2007(دراسة  ،) Lorck، & Willinger ١٩٩٦(  دراسة ،) 1992
  Karimi ٢٠١٣(دراسة ،)Joni ٢٠١٣(دراسة  ،) etal Mahmood 2012,(دراسة 

 & Takhtaei (، وهذا يتفق مع بيان مجلس معايير المحاسبة الماليةFASB   رقم)١ (
والذي يرى أن الأرباح المحاسبية أفضل من التدفقات النقدية عند  ١٩٧٨الصادر في 

ت النقدية اكبر والبعض الأخر من الباحثين يرى أن التدفقا،التنبؤ بالتدفقات المستقبلية
 ١٩٩٨،  طعيمة دراسة(:  قدرة تنبؤية من الأرباح المحاسبية ومن هذه الدراسات

، ) Bowen,et al ( 1986دراسة ،) ٢٠١٤،عمار دراسة(،)٢٠٠٢،الشولي دراسة(،)
  .  (H1mmami,2012)دراسة ، (Seng, 2006)، دراسة ) Finger,1994(دراسة 

متوافقة مع الرأي القائل بأن قدرة التدفقات النقدية هي اكبر  الدراسة هذه  وقد جاءت نتائج
على التنبؤ بالأرباح المستقبلية وان نموذج التنبؤ المبني على  من قدرة الأرباح المحاسبية

  التدفقات النقدية التاريخية هو أفضل من نموذج التنبؤ المعتمد على الأرباح المحاسبية التاريخية 
  :يجة لأسباب عديدة أهمها ما يلي ويمكن تفسير هذه النت

وهذا يعني تضمن الأرباح أرقام  الأرباح المحاسبية تعد على أساس الاستحقاقإن  •
في )  Bernstein & Wild,2000:326 (نقدية مثل الاندثارات والمخصصات  غير

حيث ،حين أن التدفقات النقدية هي نقد صافي يدخل في الدورة التشغيلية بشكل مباشر
النقد على الدخول مباشرة في النشاط التشغيلي مما يجعله أكثر التصاقا بتوليد يعمل 
  .الأرباح
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إن الأرباح المحاسبية هي نتيجة التغيرات بين الموجودات والمطلوبات بعضها نقدي  •
وبعضها متداول وبعضها الأخر غير متداول وبالتالي لا يمكن مساواتها بالتغير بالنقدية 

 ) ٢٩٤: ٢٠٠٦شرويدر واخرون ،(
إن ظهور صافي أرباح ايجابية في القوائم المالية لا يعني بالضرورة أن الشركة تتمتع  •

حيث قد يكون معظم هذه الأرباح غير مستلمة نقدا لكون معظم ) ملاءة(بيسر مالي 
ان تحقيق المنشاة لرقم مرتفع صافي الدخل لا المبيعات تمت بالآجل  مثلا ،وكذلك ف

ومن المتعارف عليه انه ،حققت تدفقا نقديا مرتفعا والعكس بالعكس يعني بالضرورة أنها
كلما ارتفع رقم صافي التدفق النقدي التشغيلي الذي تحققه المنشاة خلال العام ،كلما 

 ) ١٦٢: ٢٠٠٦مطر،.(ارتفعت جودة أرباح الشركة والعكس بالعكس
الدورة (أنشطتها  وكما هو معروف فان الشركات عليها أن تقوم بتوليد نقد ايجابي من •

من خلال بيع  البضائع أو الخدمات التي تقدمها ،حيث ينبغي أن توفر هذه ) التشغيلية
الأنشطة النقدية اللازمة لتسديد الديون و دفع توزيعات الأرباح للمساهمين وكذلك 

 Spiceland). استخدام  المتبقي إما في عمل احتياطيات أو في النمو والتوسع
etal,2011:199)،  لذلك فان مفهوم النقدية وما يعادلها من أكثر المفاهيم صدقا في

التعبير عن درجة السيولة التي تتمتع فيها الشركة كذلك فان الأصول النقدية لا تتأثر 
 .بالاجتهادات  والتقديرات الشخصية 

وبالتالي فان الاعتماد على رقم الربح وحده دون الأخذ بعين الاعتبار بعض العوامل 
قد تؤدي إلى تخفيض مستوى جودة الأرباح كإدارة الأرباح و ارتفاع نسبة المستحقات  التي

فيها الأمر الذي قد يؤدي بدوره إلى اتخاذ قرارات لا تتسم بالعقلانية بسبب التركيز على حجم 
   (CH1n et al ,2006)        .الأرباح دون التركيز على جودتها 

رف جودة الأرباح على أنها مدى استمرارية فقد ع (Afaanz Newleter,2005)أما 
 Demerjian et al)الأرباح وقدرتها الحالية على التنبؤ بالأرباح المستقبلية  كما أكد 

حيث انه كلما كان ،إن مفهوم جودة الأرباح  يرتبط بمدى استمرارية تلك الأرباح (2007
  .رباح تتمتع بجوده أعلى ارتباط المستحقات بالتدفقات النقدية اكبر دل ذلك على إن الأ
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وبناء على ما سبق فان الباحث يرى أن الأرباح المحاسبية هي نتاج أساس الاستحقاق 
الذي يعتمــد على المؤجلات والمخصصات والتقييمــات والتي تتضمن اجتهادات وأحكام 

 ) تحصيلها في المشكوك نسبة الديون أو تقدير للموجودات الإنتاجي العمر تقدير(شخــصية 
أكثر مما يدخل في تحديد التدفقات النقدية وبالتالي كلما زادت نسبة المستحقات في الأرباح 

  .وهذا ما لا ينطبق على التدفقات النقدية  كلما انخفضت جودتها وبالتالي قدرتها التنبؤية
أي مجلس تتوافق مع ر ،تجدر الإشارة هنا إلى أن نتيجة الدراسة فيما يتعلق بالقدرة التنبؤية

حول أهمية قائمة التدفقات النقدية وقدرتها على التنبؤ   ) (IASBمعايير المحاسبة الدولية  
ؤكد أن القرارات الاقتصادية التي يتخذها مستخدمو فالمجلس ي،بالتدفقات النقدية المستقبلية

 IFRS)القوائم  المالية تتطلب تقييم قدرة المنشأة على توليد النقد والنقد المكافئ 
ألزم  ٢٠٠٠المعدل لسنة ) ٧(حيث إن معيار الإبلاغ المالي الدولي رقم  (2001:15,

الشركات على إعداد قائمة التدفقات النقدية  كجزء لا يتجزأ من عملية الإبلاغ المالي 
كذلك استشعارا منه بأهمية الإفصاح عن التدفقات النقدية .ومجموعة القوائم المالية المتكاملة 

بإصدار بيان معايير المحاسبة المالية رقم  ١٩٨٧ايير المحاسبة المالية سنة قام مجلس مع
  "قائمة التدفقات النقدية "بعنوان ) ٩٥(
إن اخــــتلاف  نوع القطـــاع نتائج القطــاعات الاقتصـــادية متـــشابهة وهذا يـــؤكد  جاءت .٣

الاقتـــصادي ليس له اثــر على قدرة أي من التدفقـــات النقدية التـــاريخية وكذلك الأرباح 
وذلك لأهمية الـــنقد لكل القطاعات المحاسبية التاريخـية علـى التنبؤ بالأرباح 

بيــئة الاقتصادية ضـمن العــينة هي تــعمل بـنفس ال ولكون جميع الشـركات،الاقتصادية
وهذا يتفق مع دراسة وتـــأثرها بأهمية النقــد فــي الـــدورة التشغــيلية،  العراقيـــة

فيما يتعلق باستخدام التدفقات النقدية   التي أجريت في البيئة الأردنية  )٢٠٠٠،الكراسنة(
  .للتنبؤ بالأرباح المستقبلية  

نتائج الدراسات التي تبنت موضوع التنبؤ ختاما فان من الواضح أن هناك تضارب في 
خصائص الأسواق المالية التي أجريت  اختلاف إلى ذلك سبب يعزى بالأرباح المستقبلية وقد
 الظروف تختلف الاقتصادية حيث البيئات طبيعية لاختلاف  فيها الدراسات كنتيجة

  .المحاسبية المطبقة  القواعد و النظم وكذلك والسياسية، الاقتصادية
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  الاستنتاجات والتوصيات
بناءا على ما تم عرضه في هذه الدراسة في الجانب النظري والتحليل الإحصائي لفرضيات 
الدراسة سيقوم الباحثان في هذا الجزء بعرض ما تم التوصل إليه من استنتاجات من الجانب 

  .تنتاجات النظري والعملي بالإضافة إلى تقديم التوصيات المقترحة استنادا إلى تلك الاس
  الاستنتاجات  

  :لقد توصل الباحث إلى الاستنتاجات التالية 
أن القوائم المالية يجب أن تكون قادرة على التنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبلية انسجاما   .١

أن القرارات الاقتصادية التي على  ) IASB(مع تأكيد مجلس معايير المحاسبة الدولية 
 .المالية تتطلب تقييم قدرة المنشأة على توليد النقد والنقد المكافئيتخذها مستخدمو القوائم 

إن نظام الإبلاغ المالي الفعال يجب أن يمكن المستثمرين والدائنين وغيرهم من  .٢
المستخدمين من تقييم مستقبل التدفق النقدي و تقييم السيولة واليسر والمرونة المالية 

 .والربحية والمخاطرة المتعلقة بها   
ن التقارير المالية يجب أن تتضمن معلومات تمكن المستثمرين الحاليين والمتوقعين من إ .٣

تقييم حجم وتوقيت وظروف عدم التأكد المتعلقة بالتدفقات النقدية المستقبلية ،حيث تعتبر 
التدفقات النقدية مهمة نظرا لإمكانية تأثيرها على سيولة ويسر الشركات الماليّين حيث 

على ضرورة أن تكون ) ٥(في بيانه رقم   FASBير المحاسبة المالية أكد مجلس معاي
 .قائمة التدفقات النقدية جزاءا لا يتجزأ من عملية الإبلاغ المالي 

إن نموج السير العشوائي يعتبر أفضل نموذج للتنبؤ بالأرباح المستقبلية وهذا ما أكدته  .٤
الدراسات أن نموذج السير كذلك أكدت ،معظم الدراسات التي استخدمت  هذا النموذج

حيث يزيد من كفاءة التنبؤ و ينتج اقل   التنبؤ في دقة أكثر هو التنبؤ لأغراضالعشوائي 
 .أخطاء توقعات من نماذج الانحدار

إن التنبؤ بربحية السهم الواحد تمكن مستخدمي القوائم المالية من مقارنة ربحية وأداء  .٥
عاقبة كما يستخدم المحللون ربحية السهم لمقارنة الشركة نفسها عبر الفترات الزمنية المت

ربحية وأداء الشركة مع الشركات المماثلة التي تعمل في نفس مجال الصناعة وخلال 
مصطلح المؤشر والتقييم السليم لأداء الشركات حيث يطلق عليه ،نفس الفترة المالية
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لومات عن أداء التلخيصي لأنها رقم وحيد يمكن من خلاله إيصال كم كبير من المع
لأنه يأخذ بالاعتبار رأس المال الذي تتولد عنه الأرباح كذلك   الشركات ومركزها المالي

تزويد المستثمرين بمؤشر عن قيمة الشركة والتوزيعات المتوقعة مستقبلا  كذلك يمكن 
 .الاستفادة منه في احتساب مضاعف القيمة السوقية للأسهم 

في التنبؤ بالأرباح  ) الأرباح والتدفقات النقدية(التاريخية  المحاسبية يمكن استخدام الأرقام .٦
التي يتم الإفصاح عنها  المحاسبية المعلومات ،مما يؤدي إلى تحسين فائدة المستقبلية 

   .المستندة إليها القرارات كذلك المالية القوائم في 
أن القدرة التنبؤية  راسةالد عينة على التي أجريت الإحصائية الاختبارات نتائج أوضحت  .٧

للتدفقات النقدية التاريخية تفوق الأرباح المحاسبية التاريخية عند استخدامها للتنبؤ 
المحتوى المعلوماتي  مما يعني أن،في البيئة العراقية) EPS(بالأرباح المستقبلية  
ان معايير مقارنة بالأرباح المحاسبية ولا تتفق هذه الدراسة مع بي للتدفقات النقدية اكبر

 ١٩٧٨الصادر عن مجلس معايير المحاسبة المالية لسنة ) ١(المحاسبة المالية رقم 
  .المجال في هذا أجريت التي الدراسات السابقة كثير من مع ولكنها تتفق

إن اختلاف نوع القطاع الاقتصادي ليس له اثر على قدرة أي من التدفقات النقدية  .٨
راسة دة التاريخية على التنبؤ بالأرباح ،وهذا يتفق مع التاريخية وكذلك الأرباح المحاسبي

التي أجريت في البيئة الأردنية فيما يتعلق باستخدام التدفقات النقدية   (2000)الكراسنة 
  .التاريخية في عملية التنبؤ ولا يتفق مع الدراسة فيما يتعلق بالأرباح التاريخية

   التوصيات 

  :من استنتاجات، يوصى الباحث بما يلي واستنادا إلى ما تم التوصل إليه 
الاهتمام بيانات التدفق النقدي لأنها توفر أدلة على أن مثل هذه المعلومات قد تؤدي إلى  .١

قرارات أفضل كما أنها تشير إلى أن معرفة التدفقات النقدية التاريخية تسمح للمستثمرين 
بلية ،وتقييم المخاطر ،حيث أن والدائنين بالقيام بتنبؤات أفضل بالتدفقات النقدية المستق

نظام الإبلاغ المالي الفعال يمكن المستثمرين والدائنين وغيرهم من المستخدمين من تقيم 
  .مستقبل التدفق النقدي وكذلك تقييم سيولة  الشركة ويسرها ومرونتها المالية 
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من معلومات  من الأهمية بمكان أن يهتم مستخدمو القوائم المالية بعملية التنبؤ لما توفره .٢
عن المستقبل حيث تلعب عملية التنبؤ من خلال إمداد متخذ القرار بالأساس الملائم 
لبناء توقعاته المستقبلية دورا هاما في تسهيل عملية اتخاذ القرارات حيث تعمل على 

  .تخفيض درجة عدم التأكد المحيطة بمكونات القرار 
ج السلاسل الزمنية والذي تم استخدامه من اثبت نموذج السير العشوائي باعتباره احد نماذ .٣

قبل الباحث كفاءة في التنبؤ بالأرباح المستقبلية مما يؤيد العديد من الدراسات السابقة و 
 .التي أكدت أفضليته في عملية التنبؤ بالأرباح المستقبلية

ية إلزام الشركات المسجلة في سوق العراق للأوراق المالية بأن تشمل في قوائمها السنو  .٤
 :المقدمة  إلى هيئة السوق ما يلي

القائمة الفعلية للدخل عن الفترة الحالية مقارنة بقائمة الدخل المتنبئ بها سابقا مع  •
توضيح الانحرافات ومسبباتها بالإضافة إلى قائمة الدخل المتوقعة للسنة القادمة 

 .حتى تمكن المستخدم من المقارنة واتخاذ القرارات السليمة 
لفعلية للتدفق النقدي عن الفترة الحالية مقارنة بقائمة التدفق النقدي  المتنبئ القائمة ا •

بها سابقا مع توضيح الانحرافات ومسبباتها بالإضافة إلى قائمة التدفق النقدي  
المتوقعة للسنة القادمة حتى تمكن المستخدم من المقارنة وتقييم الموقف النقدي 

 .ه المستقبلية للشركة مما يساعده في بناء قرارات
توضيح النموذج أو الأسلوب الإحصائي المتبع في التنبؤ بالأرباح والتدفقات النقدية  •

 .المستقبلية على أن يكون ذلك في قوائم إضافية 
 وللجهات لمتخذي القرارات دورها لإبراز النقدية التدفقات وجوب الاهتمام بقائمة .٥

 قدرة الوحدة تعكس معلومات من تتضمنه لما المنشورة؛ المالية للقوائم المستخدمة
 تعكس أنها إلى إضافة بها، المحيطة الاقتصادية الظروف مواجهة على الاقتصادية

 في منها الاستفادة من مستخدميها تمكن بيانات ولتقديمها الوحدة، لدى النقدية السيولة
 .الرشيدة والتمويلية الاستثمارية القرارات وتقييم صنع
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 المعدة المقاييس أن اتضح حيث النقدي الأساس على المعدة بالمقاييسوجوب الاهتمام  .٦
 النقدية المستقبلية بالتدفقات التنبؤ على عام بشكل قدرة الأكثر هي النقدي الأساس على

   .لما تتميز فيه التدفقات النقدية من محتوى معلوماتي يفوق الأرباح التاريخية 
المستثمرين و  لمالية تزيد من وعي و اهتمامإصدار نشرات من سوق العراق للأوراق ا .٧

 تنبؤي، صافي التدفقات النقدية للسهم الواحد كمقياس مقياس أهمية إلى الدائنين والمحليين
 حيث بينت الدراسة أن التدفق النقدي للسهم الواحد أفضل من صافي الأرباح للسهم عند

 . (EPS)بالأرباح المستقبلية   التنبؤ
الكوادر الفنية من خلال الدورات التدريبية التي يتبناها سوق العراق تطوير  على العمل .٨

للأوراق المالية مما يساهم في مساعدة المتعاملين بالسوق على استخدام الأساليب و 
أداء الشركات  تقييم بهدف بالمستقبل للتنبؤ فاعلة علمية النماذج الإحصائية الكمية كأداة

 .وأوضاعها المالية 
د من الدراسات في هذا المجال على الشركات المدرجة في سوق العراق إجراء المزي .٩

للأوراق المالية و باستخدام متغيرات  مختلفة ولسلاسل زمنية أطول مع مقارنة النتائج مع 
 .الدراسات في البيئة العراقية 

 بنتائج الاهتمام بضرورة الماليين والمحللين القطاعات الاقتصادية في المستثمرين دعوة .١٠
 علمية كأداة استخدامها يمكن كمية نماذج من تقدمه المتخصصة وما الكمية الدراسات

 .المالية وأوضاعهم استثماراتهم تقييم بهدف بالمستقبل للتنبؤ فاعلة
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The Product's Life-Cycle costs approach as one of the modern 
approaches to cost reduction 

 
Prof. Dr. Manal Jabar Sorour              
  Mr. Mohanad Hadi Salih 
 
Absract: 
 Companies’ management show great interest in cost and cost 
reduction since it is considered an important factor of success. This has 
become a matter of concern to many companies because of its significant 
impact on the profit. Researchers have shown considerable attention to this 
matter in the light of the competition in the business world and the rapid 
technological development; not to mention the opening of the markets, 
globalization and the changing of production methods as well as the increased 
attention of the changing and rapid customer requirements. Consequently, 
companies start looking for ways to reduce costs in order to gain competitive 
advantage over other companies.  
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  منهج التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج 
  المناهج الحديثة لتخفيض التكاليف كأحد

  
  من رسالة الماجستير بحث مستل

  
   منال جبار سرور .د.أ                                               

 الحمھند ھادي ص. م.م                                                 
  المستخلص

هناك اهتمام كبير من قبل ادارة الشركات بالتكلفة وتخفيضها وذلك لانه احد اهم عوامل    

واصبح هذا الامر موضع اهتمام العديد من الشركات وذلك لما له من تاثير كبير في ارباح  ،النجاح

وقد اعطى الباحثون اهتماماٌ كبيراٌ بهذا الموضوع وخصوصا لما تشهده بيئة الاعمال من . الشركات

تنافس كبير وتطورات تكنلوجية متسارعة وكبيرة فضلا عن انفتاح الاسواق والعولمة وتغير طرائق 

ركات الى هذه الامور مجتمعة دفعت الش. الانتاج و زيادة الاهتمام بمتطلبات الزبائن المتغيرة والسريعة

  .البحث عن سبل لتخفيض التكاليف لتحقيق ميزة تنافسية على بقية الشركات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
   ٢٠١٧أيار   ●
١١/٨/٢٠١٥ :است%م البحث ●  
٩/٢٠١٥ /١٥ :قبول النشر ●  
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  قدمــةالم
نتيجة التغيرات المستمرة والسريعة في بيئة التصنيع الحديثة، وما يصاحبها من تقدم 

المنافسة وزيادة درجة الآلية في عمليات التصنيع وارتفاع حدة ، تقني هائل في أساليب الإنتاج
المحلية والعالمية وتعدد المنتجاتُ وقصر دورة حياتها وتزايد كم ونوعية القرارات المطاوب 

 .اتخاذها من المديرين،اصبحت نظم التكاليف التقليدية لا تلائم خصائص البيئة الحديثة
لتسعير ونتيجة لذلك زادت أهمية إدارة التكلفة والتحديد الدقيق لتكلفة المنتج وما يتبعها من ا

السليم والتخطيط الجيد للتكاليف، ويتم تحقيق ذلك من خلال أدوات ومفاهيم مستحدثة في 
و يعمل هذا المدخل وبالترابط مع . محاسبة التكاليف منها مدخل تكلفة دورة حياة المنتج

سلسلة القيمة على خفض تكلفة المنتج عن طريق إدارة التكلفة خلال جميع مراحل دورة حياته 
وقد اتبع الباحث .لتركيز على مرحلة الإنتاج فقط كما هو المعتاد في الممارسات التقليديةدون ا

  :المنهجية الاتية
اصبحت المناهج التقليدية  نتيجة للتغيرات المتسارعة في بيئة الاعمال: مشكلة البحث. ١

ان  لتخفيض التكاليف غير فعالة كما ان هذه المناهج تركز على مرحلة الانتاج فقط دون
تاخذ بنظر الاعتبار التكاليف التي تحدث قبل الانتاج والمتمثلة بتكاليف البحث والتطوير 
وتكاليف ما بعد الانتاج والتي تشمل تكاليف انشطة التسويق والتوزيع والبيع وتكاليف خدمات 

   .ما بعد البيع
نتج من وجهة ان البحث يهدف الى بيان المرتكزات المعرفية لدورة حياة الم:هدف البحث. ٢

وكذلك مفهوم   .الانتاج ووجهة نظر التسويق ووجهة نظر المستهلك والعلاقة بينهما نظر
والانتقادات الموجهة اليها في  تكلفة دورة حياة المنتج  والمناهج التقليدية في تخفيض التكاليفُ 

لدورة حياة وبيان اهمية منهج التكلفة الشاملة ، ظل بيئة التصنيع الحديثة  وضرورة التغيير
  .كاحد المناهج الحديثة لتخفيض التكاليف المنتج

مسألة تخفيض  تنطلق اهمية هذا البحث من انه يتناول مسألة مهمة وهي:اهمية البحث. ٣
التكاليف والمنهج الملائم لتخفيض التكاليف في ظل بيئة التصنيع الحديثة والمتمثل بمنهج 

المنهج لأنه يعمل على تخفيض التكاليف  أهيمة هذا وتنبع التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج
  .خلال جميع مراحل دورة حياة المنتج دون التركيز على مرحلة معنية
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  :المنتج مفهوم دورة حياة :ثانيا
نتيجة لزيادة حدة المنافسة بالعقدين الاخيرين من القرن الماضي في بيئة الاعمال وتضاؤل 

الحصول على حصة سوقية اكبر والنمو والتوسع الداخلي الموارد المتاحة ورغبة الشركات في 
فضلا عن التغيرات السريعة في بيئة التصنيع . (Woodward, 1997:335).بالشركات

في ) الاتمتة(الحديثة وما صاحب ذلك من تغيير عميق في تقنيات الانتاج وزيادة درجة الألية 
ازدياد التكاليف (هيكل التكاليف وترتب نتيجة لذلك تغيير كبير في ، عمليات التصنيع

والذي تطلب اجراءات جديدة  ،)الصناعية غير المباشرة مقارنة ببقية التكاليف بسبب الأتمتة
كل هذه العوامل مجتمعة ادت الى زيادة . لعمليات احتساب التكاليف واساليب رقابية جديدة

ا من التسعير السليم والتخطيط اهمية ادارة التكاليف والتحديد الدقيق لكلفة المنتج وما يتبعه
  .الجيد للتكاليف و البحث عن ادوات لقياس الاداء وخفض التكاليف

أو بصورة ادق كلفة  ،الاسلوب الاحدث لتخفيض التكاليف ،ويعد اسلوب دورة حياة المنتج 
المنتج خلال دورة حياته الانتاجية وتنبع اهمية هذا الاسلوب من انه يتناول مرحلة ما قبل 

: ٢٠١٣،خضر.(الانتاج فضلا عن الى مرحلة الانتاج فضلا عن مرحلة ما بعد الانتاج
ب يساعد الشركات على فهم وإدراك الوقت المناس ،ان فهم وتحليل دورة حياة المنتج ).١٨٥

او معرفة الوقت المناسب الذي يتم فيه سحب المنتج من  ،لإدخال المنتجات الى الاسواق
الاسواق استنادا الى الوضع التنافسي لمنتجات الشركة في الاسواق ومـدى نجاح او فشل 

   (Komninos, 2002:3).المنتج
د الى سيتيح الفرصة للتعرف على العوامل التي تقو  ،إن استخدام دورة حياة المنتج

تضــــمن زيادة  ،ويسمح باتخاذ اجراءات في المراحل المبكرة مــن دورة حيــــاة المنــتج،الربحية
  ).١٦: ٢٠٠٩،نوره(.الايردات وخفض التكاليف في المراحل التالية من دورة حياة المنتج

ر بها المنتج هي المدة الزمنية التي يم" وان دورة الحياة . ان لجمــيع المـــــنتجات دورة حياة 
ابتداء من مرحلة البحث والتطوير الى نهاية مرحلة الدعم والمـــساندة المقـدمة الى الزبائن  

."(Maher et. al., 2008:48)  ويمكن النظر الى دورة حياة المنتج من وجهات نظر
بين دورة حياة المنتج من ) Emblemsvagو   Hasenو Blocher(مختلفة إذ ميز كل من 

  .ر الانتاج ووجهة نظر التسويق ووجهة نظر المستهلكوجهة نظ
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الزمنية منذ بداية البحث  هي عبارة عن المدة" ان دورة حياة المنتج من وجهة نظر الانتاج 
وتختلف دورة حياة المنتج  ،والتطوير الى النقطة التي يتم بها تقديم خدمات الدعم الى الزبائن

أما ،حسب طبــــيعة المنـــتج ففـــي الصـــــناعات الــــدوائية فإن دورة الحياة قد تستغرق عدة سنوات
 ,.Lanen, et. al)"في الصناعات الالكـــترونية فــــإن دورة الحـــياة قــد تــــكون أقــــل مـــن ســــــنة

الى قصر دورة حياة المنتج ومن اهم هذه الاسباب هو  وهنالك اسباب ادت. (177 :2011
والمنافسة الضارية بين الشركات العالمية العابرة للقارات والانفتاح ، أتمته العمليات الانتاجية

اذ ادى استعمال  .فضلا عن الى تنوع وزيادة طلبات الزبائن) العولمة(العالمي للأسواق 
مكين الشركات من انتاج العديد من المنتجات ذات المعدات التكنلوجية عالية الدقة الى ت

ان قصر دورة حياة المنتج مع أتمته الانتاج ادى . الجودة العالية التي تلبي احتياجات الزبائن
ذلك الى وجوب تخطيط العملية الانتاجية بشكل جيد قبل بدء الانتاج وايضا يجب على 

كون لها قابلية على تغييرها تبعا للتغيير الشركات ان تراقب استراتيجياتها بشكل مستمر وان ت
ويجب على الشركات ان تخطط كلف دورة حياة منتجاتها بصور دقيقة قبل ان ، في الظروف

تحاول تقديم اي منتج الى الاسواق وذلك لأنها لا تملك الوقت الكافي لتغيير استراتيجياتها أو 
وبالتالي فان مراحل دورة حياة . تطرائق الانتاج الخاصة بها بسبب قصر دورة حياة المنتجا

المنتج من وجهة نظر الانتاج تتضمن مرحلة البحث والتطوير ومرحلة التصميم ومرحلة 
 :Blocher  et. al., 2010).الانتاج ومرحلة التسويق والتوزيع واخيرا مرحلة خدمة الزبائن

هـــــي عــــبارة عـــــن تــــسلسل "  ومن وجهة نظـــــر الـــــتسويق ان دورة حيـــــاة المـــــنتج (546
مراحــــل حيـــاة الـــمنتج او الخدمة فـــــي السوق ابتداء من تقديم المنتج  او الخدمة في السوق 

 )ومن ثم النمو في الــــمبيعات واخيرا الـــــنضج والاضمحلال وســــحب المنـــــتج من السوق

Blocher  et. al., 2010: 549).    من ثم  فان مراحل دورة حياة المنتج من وجهة نظر و
  :التسويق تتكون من الاتي

(Blocher  et. al., 2010: 566)(Hansen  et. al., 2009: 389)  

تتميز هذه المرحلة بالمنافسة القليلة والارتفاع البطيء للمبيعات : مرحلة تقديم المنتج  -١
ث والتطويــر والتكالــــيف الراسمــــألية وارتفاع التكاليف وذلك بسبب ارتفاع تكاليف البح

وان السعر يكون مرتفعاً بسبب تميز  .اللازمة لتهيئة مستلزمات الانتاج وجهود التسويق
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. المنتج والتكاليف العالية في هذه المرحلة وان تنوع المنتج في هذه المرحلة يكون محدوداً 
  .التصميم والتميز والتسويق وفي هذه المرحلة فان تركيز الادارة يكون منصباً على

في هذه المرحلة تبدأ المبيعات بالزيادة بسرعة بسبب تنوع المنتج والمنتج لا : مرحلة النمو  -٢
  .بالانخفاض يزال يتصف بالتميز والمنافسة تبدء بالزيادة والاسعار تبدأ

وان  .في هذه المرحلة تستمر المبيعات بالزيادة لكن بمعدل متناقص: مرحلة النضوج  -٣
بالانخفاض ويكون للمنتج حصة سوقية ثابتة في  اعداد المنافسين وتنوع المنتج تبدأ

بالانخفاض والتمايز لا يعد مهماً في هذه المرحلة والمنافسة تعتمد  والاسعار تبدأ. السوق
  .على التكلفة والجودة

والتدهور  بالانخفاض ان الاسعار والمبيعات في هذه المرحلة تبدأ: مرحلة الاضمحلال  -٤
وان الرقابة .وتبدأ الحصة السوقية للمنتج بالانخفاض .نتيجة لزيادة عدد اعداد المنافسين

   .على التكاليف وشبكات التوزيع الفعالة هي المفتاح الرئيس للاستمرار
اما دورة حياة المنتج من وجهة نظر المستهلك فهي تتكون منمرحلة الشراء ومرحلة التشـــــغيل 

 ,Emblemsvag) .عم والصيانة واخيرا مرحلة التـــــخلص من المــــنتجومرحلة الد
وان السعر يشير الى كلفة  .وان المستهلك يؤكد أداء المنتج مقابل السعر المدفوع.(2003:17

 .الاقتناء التي تتضمن كلفة الشراء وتكاليف التشغيل والصيانة وتكاليف التخلص من المنتج
)Hansen  et. al., 2009: 391 .(  
وذلك بسبب ارتفاع ) او قريبة من الخسارة(وفي مرحلة تقديم المنتج ان الارباح ستكون قليلة 

وهم ، )مبتكرون(والزبائن في هذه المرحلة يوصفون بانهم مبدعون  .تكاليف البحث والتطوير
فون  لذلك فهؤلاء المبدعون يوص .يعدٌون من اوائل الزبائن الذين يقومون بشراء المنتج الجديد

بانهم مغامرون وهم على استعداد لتجربة اي منتج جديد وهم عادة ما يكونون مهتمين بأداء 
  .المنتج الجديد والسعر وهذه الحقيقة تقترن مع قلة المنافسين

والمنتجون لا  .ان وجهات النظر الثلاث لدورة حياة المنتج تقدم افكار مفيدة للمنتجين
ان وجهة . وهنالك علاقة بين وجهات النظر الثلاث. ثيستطيعون تجاهل وجهات النظر الثلا

اي انها وجهة نظر ، نظر التسويق تتعامل مع طبيعة نمط المبيعات خلال دورة حياة المنتج
ان وجهة نظر الانتاج  تؤكد الانشطة الداخلية الضرورية لتطوير وانتاج . قائمة على الارباح
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الانتاج وجدت لدعم هدف المبيعات في مرحلة مراحل . وتسويق وخدمات ما بعد البيع للمنتج
التسويق وان دعم المبيعات يتطلب موارد و وتكاليف لذلك توصف وجهة نظر المنتج بانها 

اما فيما يخص وجهة نظر المستخدم فانها تركز على . وجهة نظر قائمة على التكاليف
وهو يشمل كلفة الشراء  مستوى اداء المنتج مقابل السعر المدفوع الذي يمثل تكلفة الاقتناء

فضلا عن تكاليف ما بعد الشراء التي تشمل تكاليف التشغيل والصيانة وتكاليف التخلص من 
ويجب ان  .بأداء المنتج والسعر ان القابلية على توليد الأرباح والتكاليف مرتبطة كليهما.المنتج

ان مستوى رضا . لهم يهتم المنتجون بتطلعات ورغبات الزبائن والخدمات التي يمكن ان تقدم
الزبون يتاثر بالقيمة التي يحصل عليها مقابل التكاليف التي يقوم بدفعها ومن ثم فان وجهة 

  . نظر الزبون لدورة حياة المنتج ينظر لها من زاوية القيمة التي يحصل عليها الزبون

  :مفهوم تكلفة دورة حياة المتنج:ثالثا
زايد الاهتمام بمحاسبة دورة حياة المنتج بسبب ان السنوات الاخيرة قد شهدت ت         

. (Kulmala  et. al.,2000: 3) .ضغوط القوانين البيئية فضلا عن المنافسة في التكاليف
اذ تعد وزارة الدفاع  ١٩٦٠ان تاريخ بدء الاهتمام بمفهوم كلفة دورة حياة المنتج يعود الى سنة 

ــــوب لتـــقييم التكاليف طــــويلة الاجل الـــتي تؤثر في الامريكية اول من اســـــتخدم هــــذا الاسلـ
استخدم مفهوم تكلفة دورة الحياة  ١٩٧٦وفي عام . (Wang, 2012:25).قرارات الشراء

. (Kuzu, 2012:21) .كعامل مساعد باتخاذ القرارات في وزارة الصحة والتعليم الامريكية
اولات لاستخدام منهج كلفة دورة حياة وفي منتصف الثمانينات من القرن الماضي جرت مح

الا انه لم يطبق . (Gluch& Baumann,2004:571).المنتج في قطاع البناء الاستثماري
في المنشآت الصناعية والتجارية الا مؤخرا ويرجع السبب بذلك الى عدم ادراك متخذي 

  ).٢٩: ٢٠٠٩،نوره. (القرارات لأهمية  هذا المنهج ودوره في خفض التكاليف
ويعد اليابانيون أول من استخدم كلفة دورة حياة المنتج بشكل واسع ومستمر في ادارة  

وان المنهج الياباني في تكلفة دورة حياة المنتج . (Emblemsvag, 2003:2) .التكاليف
حيث ان المنهج الامريكي في كلفة دورة حياة المنتج يركز على . يختلف عن المنهج الامريكي

بينما اليابانيون حاولوا وبشكل فعال دمج تكاليف . ة المستخدم وكلفة المصنعالموازنة بين كلف
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خلال المدة التي يتم فيها ) الموثوقية(الجودة مع دورة حياة المنتج كي يحسنوا الاعتمادية 
  ). Sakural,1996:166. (استخدام المنتج

  :التعاريفلقد وردت عدة تعاريف لتكلفة دورة حياة المنتج وفيما يلي اهم هذه  
مجموع كل التكاليف المتعهد بها  " كلفة دورة حياة عنصر معين بانها   Whiteفقد عرف  -١

 "منذ بداية تصور الفكرة ثم التصنيع والتشغيل حتى نهاية العمر الانــتاجي لــذلك العنصر
(White and Ostwald, 1976:40) .  

ليف التي تعود لكل منتج او خدمة منذ تتبع للتكا"و عرفت كلفة دورة حياة المنتج بانها  -٢
  Hilton  et. al., 2003:546) "(البداية الى النهاية

والتي تتضمن مرحلة ،بانها جميع التكاليف المرتبطة بالمنتج خلال دورة حياته" كما عرفت -٣
ومرحلة الدعم ) انشطة التحويل(ومرحلة الانتاج ) الاختبار، التصميم، التخطيط(التطوير 

  . ,Hansen, et. al)) (2009:739 الاعلان والتوزيع والضمان(ي اللوجست
بانها اجمالي التكاليف التي تشمل تكاليف التخطيط و التصميم و الشراء " وتعرف -٤

والصيانة التي تحدث خلال دورة حياة المنتج وغيرها من التكاليف التي ترتبط بالمنتج والتي 
  (Kuzu, 2012:20) ."استخدام المنتجتحدث نتيجة الحصول على المنتج او 

بانها تتبع وتجميع التكاليف المرتبطة بكل " فقد عرف  كلفة دورة الحياة   Horngrenاما  -٥
 .Horngren, et" (منتج عبر سلسلة القيمة بداية من البحث والتطوير الى خدمة الزبائن 

al,2012:448.(  
بتكلفة دورة حياة المنتج هي تجميع تكاليف  نلاحظ ان التعاريف السابقة قد اكدت أن المقصود

وبناء عليه يمكن أن نعرف كلفة دورة حياة المنتج  ،المنتج خلال دورة حياته عبر سلسلة القيمة
بانها احد الاساليب الحديثة للإدارة الاستراتيجية للتكاليف والتي تهدف الى خفض تكاليف "

ة المنتج وبما يتفق مع سلسلة القيمة وتتطلب المنتج عبر ادارة التكلفة خلال مراحل دورة حيا
اشتراك جميع الافراد العاملين مع المحافظة على الجودة بالمستوى المطلوب خلال دورة حياة 

وان سلسلة القيمة تلتقي مع تكلفة دورة حياة المنتج كونها تهتم بفهم انشطة الطرائق   ." المنتج
  ). ٦٥: ٢٠١١،الركابي. (لع وحتى تسليمها للزبونالانتاجية المختلفة من تحويل المواد الى س
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: ولقد قسم معهد المحاسبين القانونين الياباني تكاليف دورة حياة المنتج الى ما يلي
)Sakural,1996:167(  

 .وتشمل تكاليف البحث والتطوير والتخطيط والتصميم: التكاليف المبدئية  .١
 .تكاليف المبيعاتوتشمل تكاليف التصنيع و : التكاليف الاعتيادية  - .٢
  .وتشمل تكاليف التصليح وتكاليف التوقف: التكاليف النهائية  .٣

اي ان اجمالي الكلف المرتبطة بكل منتج خلال دورة حياته تضم كلف التصميم وكلف ما قبل 
  .  (Morse, et. al., 2003:377) .الانتاج وكلف الإنتاج وكلف ما بعد الانتاج

من تكاليف المنتج هي تكاليف الزامية تحدث % ٨٠يزيد علىومما تجدر الاشارة اليه ان ما 
خلال مرحلة البحث والتطوير وسوف تتحقق هذه التكاليف خلال مرحلة التصنيع وان هذه 
التكاليف من الصعب تغييرها لاحقا لذلك يجب على ادارة التكاليف ان تهتم بشكل فعال 

الرقابة المحاسبية التقليدية تركز ان اجراءات . (Compt, 2009:19).بمرحلة تصميم المنتج
بشكل اساسي على مرحلة التصنيع في دورة حياة المنتج وبالتالي فان تكاليف ما قبل الانتاج 

ولذلك فأنها لا تدخل  ،مثل تكاليف البحث والتطوير والتصميم تعامل على انها تكاليف فترة
  . (Drury,2006:430).ضمن عملية احتساب كلفة المنتج

يرين في  المنظمات التي لديها هياكل تنظيمية على اساس الوظائف والمقسم على وان المد
اساس الاقسام الوظيفية يركزون على اقسام التكاليف ولا يهتمون ببقية انواع التكاليف والامور 

 ،التقليدية التكاليف إدارة فضلا عن الى ذلك ففي نظم. المهمة الاخرى مثل التوقيت والنوعية
المنتج  حياة المرتبطة بدورة التكاليف كثير من بنود في كبيرا اهتماما تظهر لا الشركات

وبالتالي فان هذه التكاليف لا تدخل . (El.Kelety,2006:434) .التصنيع باستثناء تكاليف
الا ان هذه التكاليف تؤثر بشكل كبير في قرارات المستهلكين  ،ضمن حسابات تكلفة المنتج

المنتج لا تكون المنهج  وعليه فان المناهج التقليدية لحساب كلفة .بالشراء او عدم الشراء
 .  الملائم لتسعير المنتجات للقصور في تخصيص تكاليف ما قبل الانتاج وما بعده

وان منهج كلفة دورة حياة المنتج من وجهة نظر الادارة الاستراتيجية للتكاليف تركز على 
ومن وجهة شمولية فان اجمالي التكاليف ،منتجاجمالي التكاليف التي تحدث خلال حياة ال

التي  يشمل التكاليف التي يتحملها المنتج خلال دورة حياة المنتج فضلا عن الى التكاليف
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اصبحوا اكثر حساسية لزيادة التكاليف بعد عملية  وذلك لان الزبائن الزبائن يتــحملها ســــوف
  .,El.Kelety) .(2006:434 شراء المنتوج والتكالــــــيف البيئــــية 

  :الحياة دورة تكلفة وأهداف أهمية:رابعا
والمصنعون بصورة تقليدية . ان تحليل تكلفة دورة حياة المنتج له فائدة للعديد من الاطراف

وهناك العديد من . يهتمون بتكاليف التصنيع من بداية الانتاج حتى تسليم المنتج للزبون
  :ويمكن تناول اهمها وكالاتي المنافع لتكلفة دورة حياة المنتج 

ان تحليل كلفة دورة حياة المنتج في اي مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج يوفر بيانات  -١
وان التحديد المبكر للتكاليف يوفر لمتخذ القرار  .ضرورية تعد مدخلات مهمة لمتخذ القرار

الصيانة والدعم والاهداف المزيد من الفرص لتحقيق التوازن بين الاداء والموثوقية وتكاليف 
حيث ان وضع تصميم معقد للمنتج يؤدي بلا شك الى .الاخرى لتكاليف دورة حياة المنتج

وايضا فان كلف الضمان وكذلك  ،صعوبة عمليات التصنيع وبالتالي الى زيادة كلف الانتاج
سهولة الخدمة في  الكــلف المـــترتبة على دورة الحياة بالنسبة الى المشتري تزداد عندما لا تؤخذ

وعلى العاملين في المجالات التسويقية والهندسية والانتاجية ،الاعتبار عند تصميم المنتج
التعاون معا من اجل تصميم منتجات يكون من السهل تصنيعها وخدمتها وتحسين الجودة 

  ).١٨٦: ٢٠١٣،خضر. (وخفض التكاليف المترتبة على دورة حياتها
رة حياة المنتج المديرين على تقدير الإيرادات والتكاليف لكل مرحلة يساعد تحليل تكلفة دو  -٢

 .من مراحل دورة حياة المنتج ابتداء من مرحلة البحث والتطوير الى مرحلة تقديم الدعم للزبائن
(Lanen, et. al., 2011: 177) . وان الغرض من تحديد التكلفة لكل مرحلة من مراحل

لادارة لمعرفة فيما اذا كانت الارباح المتحققة خلال مرحلة دورة حياة المنتج هو لمساعدة ا
  .الانتاج تغطي التكاليف المتحققة خلال دورة حياة المنتج

أداةً لتقييم فعالية وظيفة التخطيط من خلال مقارنة  ان تحليل تكلفة دورة حياة المنتج يعد -٣
ة بالموازنة خلال دورة التكاليف الفعلية للمنتج خلال دورة حياته مع التكاليف المقدر 

  .(Dunk, 2004:401).حياته
يستخدم تحليل كلفة دورة حياة المنتج وذلك لتقديم صورة افضل حول ربحية المنتجات في  -٤

. كما و يوفر تحليل كلفة دورة حياة المنتج معلومات حول اسعار المنتجات .الامد  الطويل
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وهذه المنتجات سوف تتحمل بتكاليف كثيرة قبل بدء  .بعض المنتجات لها مدة تطوير طويلة
ولكي تكون مربحة فان على الشركات ان تحقق أرباحاً كافية لتغطية تكاليف  ،فترة التصنيع

  .(Maher, et. al., 2008: 42) .المنتج خلال دورة حياته
ة تطوير ان تحليل كلفة دورة حياة المنتج يسهل فهم التأثيرات البيئية للمنتج من مرحل -٥

المنتج والتصنيع والتوزيع واستخدام المنتج من قبل الزبائن والتخلص من المنتج واعادة 
  .(Dunk, 2004:401) .التدوير

بإدارة التكاليف بشكل اكثر  يوفر تحليل كلفة دورة حياة المنتج معلومات تساعد المديرين -٦
. ن مراحل دورة حياة المنتجوذلك لانها تركز على سلوك التكاليف في كل مرحلة م .فاعلية

 بحاجة الى فهم واستيعاب سلوك التكاليف خلال مراحل دورة حياة المنتج وان المديرين
(El.Kelety, 2006:437).  

ان تكلفة دورة حياة المنتج ضرورية عندما يتم اتخاذ قرارات تتعلق بتكاليف التشغيل  -٧
يتم التركيز على مرحلة التخطيط  في حين .والصيانة التي تحدث خلال دورة حياة المنتج

بعض الباحثين لتغيير هذه الوجهة نحو زيادة  يجاد ،والتصميم في كلفة دورة حياة المنتج
الاهتمام بتكاليف التخلص من المنتج نتيجة التقدم التكنولوجي المستمر وقصر دورة حياة 

التصميم خلال تحليل  المنتج يوحي بالحاجة الى الانتقال من التصميم الى الكلفة في مرحلة
سابقا عندما كانت دورة حياة المنتج طويلة ). Sakural,1996:166(كلفة دورة حياة المنتج 

نتيجة لقصر دورة حياة  تكاليف التصميم وان كانت كبيرة فانه يتم استردادها وتغطيتها لكن
  .المنتج استوجب ذلك التركيز على التكاليف خلال مرحلة التصميم

ان الزبائن اصبحوا . كلفة دورة حياة المنتج ضرورية بالنسبة الى الزبونان تحليل  -٨
ان . وقابلية المنتج للصيانة) درجة الاعتماد على المنتج(يطالبون بشكل متزايد بمعوليه المنتج 

بشكل نموذجي . المستخدم للمنتج يقيس كل التكاليف المهمة التي تحدث خلال حياة المنتج
اة المنتج مع تحليل التدفقات النقدية الداخلية يعد كجزءاً من تحليل ان قياس كلفة دورة حي

حيث ان الزبون يقوم بمقارنة . (El.Kelety, 2006:439) نموذج تقييم الأصول الرأسمالية
التدفقات النقدية الداخلة مع كلفة دورة حياة المنتج للوصول الى قرار بشان اقتناء الموجودات 

  .الثابتة
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  :تحفيض التكاليفمفهوم  :خامسا
كما وتعد ، تعد التكلفة من متطلبات مزاولة اي نشاط صناعي وجوهر العملية الصناعية     

الكلفة مؤشراً مهماً يستخدم في تقييم أداء العمليات ومن ثم أداء الوحدة الاقتصادية، وتعد من 
ريق هذا العوامل الحاسمة في مدى بقاء واستمرار ونجاح الوحدة الاقتصادية، وعن ط

وان احد علامات قوة الوحدة  ،تستطيع الوحدة الاقتصادية تحقيق ميزة تنافسية) الكلفة(البعد
الاقتصادية بالنسبة الى موقعها الاستراتيجي هو موقف التكلفة بالنسبة الى المنافسين الاخرين 

التنافس اذ ان الوحدة الاقتصادية التي ترغب في تحقيق موقع استراتيجي في الاسواق بحالة 
السعري الشديد هي الوحدات الاقتصادية التي تستطيع وباستمرار خفض تكاليفها مقارنة 

   .بالمنافسين
وتهدف الوحدة الاقتصادية الى زيادة نسبة ارباحها وتعمل على تحسين قدرتها التنافسية وذلك 

مطلوبة في من خلال تخفيض تكاليف منتجاتها مقارنة بالمنافسين وتقديم منتجات بالجودة ال
   .السوق

وتزداد أهمية تخفيض التكاليف وبشكل كبير في الاسواق التي تتميز بالمنافسة الشديدة اذ 
ففي حالة .تكون الوحدة الاقتصادية مرغمة على بيع منتجاتها بالأسعار السائدة في السوق

ية لا الاحتكار التي تميزت بزيادة الطلب على المنتجات المصنعة  كانت الوحدة الاقتصاد
وبالتالي فأنها تكتفي بالإنتاج دون النظر إلى تكلفة . تواجه اي مشكلات في تصريف منتجاتها

ومن ثم فان الوحدة الاقتصادية كانت تسعر منتجاتها على اساس التكلفة فضلا  ،المنتجات
   .هامش الربح الذي ترغب في تحقيقه عن

الاسواق وتقدم وسائل الانتاج  تغيرت أما بالوقت الحاضر وبسبب المنافسة الشديدة وانفتاح 
وعليه فان هامش الربح اصبح يساوي . الية التسعير وبالتالي فان الأسعار تحدد بقانون السوق

وفي هذه الحالة فأن سعر السوق يعد متغيراً خارجياً فانه إذا .سعر السوق مطروحاً منه التكلفة
فعليها أن تخفض تكاليفها إلى ما رغبت اي وحدة اقتصادية في تحقيق هامش ربح معين 

  .مستوى معين من أجل تحقيق أهدافها
وحتى  ،وان الوحدات الاقتصادية التي تسعى إلى خفض أسعارها تتبنى أسبقية الكلفة ابتداءً 

الوحدات الاقتصادية التي تسعى إلى المنافسة بأسبقيات أخرى غير الكلفة فإنها ستكون معنية 
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ذلك يعد خفض الكلفة أداة مؤثرة في أداء الوحدات وب .بشكل أو بآخر بخفض كلفها
الطويل ( الاقتصادية ونموها والدخول بها إلى صراع المنافسة بهدف كسب حصة سوقية 

  ).٥٦-٥٥:  ٢٠٠٢وسلطان،
ان الوحدات الاقتصادية تبذل جهودا كبيرة من أجل زيادة إيراداتها بنسبة معينة وقد لا تتحقق 

يمكنها تخفيض تكاليفها مع الحفاظ على مستوى وبدلا من ذلك ،هذه الزيادة
مثلا من خلال تخفيض % ١٠حيث ان زيادة الارباح بنسبة ). Bragg,2010:3(أرباحها

نفسها في الارباح من خلال  تكون اسهل بكثير جدا من تحقيق الزيادة% ١٠الكلف بنسبة 
السوق والتــــي لا  زيادة المبيعات او زيادة سعر البيع التي تحكمها عوامل المنافسة في

  .)٢٠: ٢٠٠٠،حسين.( تستطيـــــع الوحدات الاقتصادية ان تتـــــحكم بها
عملية تقليل النفقات بما يحقق الوفورات في "ويمكن ان تعرف عملية خفض التكلفة بانها 

التكاليف أو الزيادة في الأرباح عن السابق أو التوقف عن حدوث الخسائر، ويمكن تحقيقها 
التخطيط والتنظيم الجيدين لأقسام المنشأة ومراحل الإنتاج والاستغلال الأمثل  عن طريق

فضلا عن البحث الدائم لمظاهر الإسراف والأنشطة التي لا تضيف  ،للموارد المتاحة للمنشأة
بانها مجموعة من الاجراءات " كما عرفت .) ٧٥: ٢٠٠٢،راجخان"(قيمة والتخلص منها 

لية والفنية التي تنشا نتيجة تخطيط مسبق أو في اثناء الانتاج في والاساليب الادارية والما
محاولة لتكون الكلف التي يتحملها المنتج اقل بقدر الامكان من الكلف الاصلية من خلال 

  ). ٢٨: ٢٠٠٤، الكسب" ( خفض الضياع او الهدر وتحسين ورفع الانتاجية 
: كاليفها ومن هذه الدوافع ما يلي وهنالك دوافع تدفع الوحدات الاقتصادية الى تخفيض ت

)Bragg,2010:4-5(  
فعند .تبدأ الحاجة إلى تخفيض التكاليف مع انخفاض الايرادات: انخفاض الايرادات –أ 

انخفاض أسعار السلع والخدمات التي تتعامل معها الوحدات الاقتصادية ففي هذه الحالة يجب 
الوحدات الاقتصادية أن تلاحظ أسعار تخفيض التكاليف، وفي هذه الحالة يجب على 

ذلك لأن انخفاض الأسعار يعطي  .الوحدات الاقتصادية المنافسة لتحديد السعر الملائم
الفرصة للمنافسين الجدد أن يدخلوا إلى السوق بسهولة مما يؤدي إلى تخفيض الأسعار 

  .بصورة كبيرة
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للوحدة  بيرة من التكاليف الكليةقد تشكل التكاليف الثابتة نسبة ك: التكاليف الثابتة  –ب 
حيث أن التكاليف الثابتة الكبيرة تعني  ،الاقتصادية بسبب استخدام مستويات عالية من الأتمتة

وهذه مشكلة كبيرة إذ  ،بأعلى طاقة لتحقيق الأرباح إن على الوحدات الاقتصادية ان تعمل
أسعار منتجاتها من أجل  ستحاول كل وحدة اقتصادية لديها تكاليف ثابتة مرتفعة أن تخفض

وعليه فإن الطريقة الأفضل لتجنب هذه المشكلة هي تخفيض . البقاء ضمن المنافسة
  .التكاليف

إذا لم يكن للوحدات الاقتصادية برنامج كفوء وفعّال لتخفيض التكاليف : زحف التكاليف – ٣
يات حيث إنه مع من ابرز هذه العوامل تعقيد العمل،فإن الكلف سوف تزداد بسبب  عدة عوامل

مرور الوقت تصبح العمليات أكثر تعقيدا كالتوسع في تقديم منتجات أو خدمات جديدة مما 
كما إن التكاليف قد تزداد بفعل عامل التضخم لذلك ينبغي على  ،يتطلب زيادة في التكاليف

  .المنشأة التحكم في تكاليف منتجاتها ومحاولة تخفيضها
يق اسلوبين الاول هو تخفيض تكلفة الوحدة من المنتج وتتم عملية خفض التكلفة عن طر 

اما الاسلوب الثاني فهو تخفيض  ،بتخفيض كلف الانتاج في ضوء حجم معين من النشاط
الشعباني . ( تكلفة الوحدة من المنتج بزيادة الانتاجية في ضوء حجم معين من التكاليف

خفيض التكاليف الاول وبناء عليه يمكن تمييز نوعين من ت .)٧٣: ٢٠١٠،والحديدي
  .التخفيض الحقيقي للتكاليف والثاني التخفيض الوهمي للتكاليف

بانه مجموعة الفعاليات التي تنصب على اختراق " يعرف التخفيض الحقيقي للتكاليف 
 ".المعايير وتحديها بهدف تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة الكلية بكل السبل المتاحة

نفسها  ن التخفيض الحقيقي يجب ان يحافظ على جودة المنتجهذا وا).١٥: ١٩٩٩،السامرائي(
للمنتج ولا في القيمة الاستعمالية للمنتج عن طريق  ،من دون ان يغير الخصائص الجوهرية

اما . التخلي عن اوجه الضياع والعناصر غير الضرورية في تصميم المنتج وتقنياته
نصب على خفض تكلفة الوحدة الواحدة دون فهو تلك الفعاليات التي ت" التـــخفيض الوهــــمي 

المساس بأجمالي التكلفة من خلال توزيع الاعباء الكلية وخاصة الفترية منها على اكبر عدد 
  ) ٥٣-٥٢: ١٩٩٢، شريف". (من المنتجات دون المساس بحجم هذه الاعباء
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كاليف ويتم هذا التخفيض عن طريق اسلوبين الأول هو زيادة الانتاج دون تخفيض في الت
الثابتة وبالتالي فإنعبء التكاليف الثابتة سوف يتوزع على الوحدات المنتجة ومن ثم فان كلفة 

اما الاسلوب الاخر فهو  ،الوحدة الواحدة سوف تنخفض دون ان تغير اجمالي التكاليف الثابتة
  .زيادة اسعار البيع للوحدات المباعة مع ثبات تكلفة الوحدة الواحدة

ان التخفيض الحقيقي للتكاليف يهدف الى خفض الكلفة الكلية للوحدات  نستنتج مما سبق 
المنتجة بما في ذلك الكلف الثابتة والمتغيرة وليس خفض كلفة الوحدة الواحدة وان اي تخفيض 

ولذلك فان زيادة الانتاج سوف تؤدي الى  .خارج هذا الاطار يعد تخفيضاً وهمياً للتكاليف
التكاليف الثابتة لكن التكاليف الثابتة الاجمالية ستبقى ثابتة  خفض حصة الوحدة الواحدة من

مع ثبات (وكذلك الحال عند زيادة اسعار البيع التي تؤدي الى زيادة الارباح ، دون تغيير
لا تعد مؤشراًأو دليلاً على خفض التكاليف اذ ان زيادة الارباح قد نتجت عن ) التكاليف الكلية

  .لخفض التكاليف زيادة بالأسعار وليس نتيجة

  :المناهج التقليدية في تخفيض التكاليفوالحاجة الى التغيير :سادسا
شهدت اساليب ووسائل خفض التكاليف تطورات وتغيرات كبيرة نتيجة التغير في بيئة الاعمال 
في المجال التكنولوجي واستخدام طرائق واساليب الانتاج الحديثة وكذلك التوجهات الحديثة 

رغبات واحتياجات واذواق الزبائن المتعددة والمتغيرة والمستمرة ورافق ذلك التنافس نحو تلبية 
  .العالمي الشديد للمحافظة على الاسواق التقليدية والدخول في الاسواق الجديدة

وقد اثرت التطورات الحديثة في بيئة الانتاج واستخدام نظم الانتاج والتصنيع المتطورة في 
ا التغيـــــر في الانظمة الانـــتاجية ادى الى تغير في تركـــــيبة تكالــــيف ان هذ. هيكل التكاليف

 ).الانـــــتاج وعـــليه اصبحت نظـــم الانتاج التقليـــدية غــــير كفـؤة ولا تواكب التطورات الحديثـــة
Mores et. al., 2003:55) .  

لتكاليف المواد %  ٦٠زعاً الى ففي السبعينات من القرن الماضي كان هيكل التكاليف مو  
للتكاليف الاضافية تقريبا ليصبح هيكل التكاليف في مدة التسعينات موزعا % ٤٠والاجور و

ولقد أثرت الثورة الآلية وما رافقها من . للتكاليف الاضافية% ٨٠للمواد والاجور و % ٢٠الى 
في التصنيع بشكل كبير في  تطورات في الأنظمة الإنتاجية المعتمدة على التكنولوجيا الحديثة

الذي كان العنصر الأكثر أهمية  ،هيكل تكلفة الإنتاج  إلى درجة أن عنصر العمل المباشر
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من % ١٠في الماضي لم يعد يشكل سوى نسبة بسيطة لا تتجاوز في معـــظم الأحيـــان 
في بيئة الاعمال اي انه نتيجة التغيرات  ).٦: ٢٠٠٢،المخلافي(  .إجمالي تكاليـــف الإنـــــتاج

ادى ذلك الى تغيرات في طرائق الانتاج مما ادى الى تغيرات في هيكل التكاليف وأن هذا 
التحول الكبير في هيكل التكاليف رافقه تغير جذري في الطرائق والاساليب والاستراتيجيات 

ي واصبحت الطرائق والاساليب المستخدمة في خفض التكاليف ف .المتبعة في خفض التكاليف
  . ظل الانظمة التقليدية غير مجدية ونافعة في الوقت الحاضر

تهدف الانظمة التقليدية للتكاليف الى الرقابة على تكاليف الانتاج لمنع الاسراف والضياع في 
بينما انظمة التكاليف في ، الانشطةكافة باستخدام مؤشرات مالية لضمان تخفيض التكاليف

لرقابة على تكاليف الانتاج لمنع الاسراف والضياع في البيئة الحديثة تهدف الى احكام ا
الانشطة كافة بما يحقق تخفيضاً للتكاليف لكن مع انخفاض أهمية ودور المقاييس والمؤشرات 

، المالية كأساليب وادوات للرقــابة وازديــاد اهــميــة الــمقايــيس والمؤشرات غير المالية مثل الجودة
ويتم التركيز على مقارنة النتائج الحالية ). ٢٠: ٢٠٠٨، يعطو . (ودرجة رضا الزبائن

المتوصل اليها بمعيار تم ضبطه من قبل وتحديد الانحرافات وتحليلها والقيام بإجراءات 
تصحيحية لضمان توافق النتائج المقدرة اي ان الهدف هو الوصول الى التكلفة المعيارية دون 

ي البيئة الحديثة تتجه نحو ادارة التكاليف والعمل بينما انظمة التكاليف ف، محاولة تخفيضها
اي العمل على ، على تخفيضها بشكل مستمر بدلا من محاولة الوصول الى التكلفة المعيارية

وهنالك . (Drury, 2001: 455).تخفيض التكاليف المعيارية المراد تحقيقها بشكل مستمر
رقابة على التكاليف في الاجل القصير اتجاه في بيئة التصنيع الحديثة هو تركيز اقل على ال

والتركيز الكبير على التحكم ،مقابل تركيز اكبر على ادارة ورقابة التكاليف في الاجل الطويل
في التكلفة من المنبع عند نقطة نشأة هذه التكلفة وتخطيطها بدلا من الانتظار حتى حدوثها 

وترتب على ذلك ان اصبحت  .)الوقائية(بالفعل ثم التقرير عنها وهو ما يعرف بادراه التكلفة 
، توفيق.(الملاحظة المباشرة من عمال الانتاج هي الاساس في التحكم في عناصر التكاليف

وتنصب اساليب الرقابة التقليدية لخفض التكاليف على التركيز بالرقابة على . ) ٧٦: ٢٠٠٩
ويعد هذا الاسلوب  .اتما يتم انفاقه بهدف حصر مجالات الانحرافات والتخلص من الانحراف

أسلوباً لاحقاً لمراحل الانفاق المختلفة وحدوث التكلفة اي ان التركيز يكون مسلطاً على التكلفة 
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كما تركز اساليب الرقابة التقليدية على خفض التكاليف في  ،وليس على مسببات التكلفة
  .من الانحرافاتاستخدام معايير التكلفة والموازنات وذلك بهدف تجنب الاسراف والتخلص 

وقــد واجهــت مـحاسبـة الـتكالـيف المــعياريــة كأحد اهـم ادوات خـفـض الـتكالـيف فـي الانـظـمة 
  :التقليدية العديد من المشاكلات والانتقادات في ظل بيئة التصنيع الحديثة ومنها ما يلي

الإجمالية أي  يدشد مستوى ذو وھ المعيارية تكاليف ان احتساب الانحرافات في ظلال -١
انه أجمالي أكثر من اللازم واصبح متأخراً في أن يكون مفيدا، ولا يمكن ربطه بخط انتاجي 
معين وان هذه الطبيعة الاجمالية لهذه الانحرافات تجعل من الصعب بالامكان تحديد 

 ويثير بعض المحاسبين الإداريين الجدل حول أن التكاليف المعيارية أصبحت خارج،مسبباتها
المراحل الإنتاجية تضم ،إدارة الكلفة وادارة التكاليف المبنية على الأنشطة أنظمة خطوات فلسفة

العديد من الأنشطة وهذه الأنشطة تسبب الكلف ومن خلال التركيز على الأنشطة التي تسبب 
 تحسين خلال ومن قيمة لاتضيف التي الأنشطة حدوث الكلف ومن خلال التركيز على إزالة

 ممكن المستمر للأنشطة التي تضيف قيمة سوف يتم تقليل التكاليف الى أدنى حدالأداء 
و مقاييس تركز مباشرة على الأداء ھأعلى حد ممكن وما نحن بحاجة إليه  إلى الربح وزيادة

قد تتضمن  الأنشطة ذهھمثل المثال سبيل على اھتطوير في الإدارة ترغب التي في الأنشطة
وان تحليل انحرافات التكاليف حسب الوضع الراهن .أداء التسليم،لوقت التشغي ،جودة المنتج

وأن (Hilton,2008:420) .لا يعطي نتائج كافية وملائمة لطبيعة المشروعات الحديثة
بالسنوات الاخيرة ونتيجة لزيادة الاعتماد على الاتمتة بالإنتاج ادى ذلك الى انخفاض عنصر 
تكلفة العمل ومن ثم فان انحرافات العمل التقليدية اصبحت غير ذات قيمة للإدارة وعامل غير 

 فضلا عن ذلك ان تحليل الانحرافات الناتج من عملية رقابة. مهم في بيئة الانتاج الحديثة
الامر الذي يظهر . التكلفة يمثل في الحقيقة رقابة على الاخطاء وليس رقابة على التكلفة
  التركيز على رقابة الاخطاء وليس التعمق في الرقابة لتخفيض التكاليف 

الأوجه  ان  انظمة التكاليف المعيارية لم يتم تشخيصها بصورة واسعة وكافية لمواكبة -٢
يتضمن كل  لا المباشرة للمواد فعلى سبيل المثال ان السعر المعياريالعديدة  والمهمة للأداء 

 التكاليف كما وان أنظمة النقل، وتكاليف الشراء سعر فضلا عن بالملكية التكاليف الخاصة
المعيارية تميل اكثر من اللازم على تخفيض التكاليف بدلا من زيادة التركيز على جودة 
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كما ان انظمة التكاليف المعيارية قد تتسبب  ،ة الى الزبائنالمنتجات او جودة الخدمات المقدم
فعند شراء المواد الاولية  ،بسلوك غير وظيفي في بيئة التصنيع المرن والانتاج بالوقت المحدد

الاقل تكلفة للنوعية المحددة لغرض تجنب انحراف سعر المواد قد ينتج عنه عدم انسجام 
  JIT .(Hilton,2008:421)متطلبات  قابليات المجهزين لتسليم المخزون مع

ان مقاييس الانحرافات غير مناسبة حيث ان مستوى الاداء قد تم تقييمه في ضوء الخطط  -٣
وتبعا لذلك فانه قد تم اهمال اي انحرافات او تطورات عن الخطة ، المحددة في الموازنة

الارباح المفقودة  كما ان .الموضوعة حدثت خارج ارادة المشروع ولم تعدل بها الخطة بعد
نتيجة هذه الاختلافات عن الخطة الموضوعة والتي يعبر عنها بالتكاليف الفرصية قد اهملت 

  )١١: ١٩٩٨، الجبالي. (من القياس ايضا
ادت ظروف بيئة الاعمال الحالية والتي تتسم بالتغيير المستمر وازدياد حدة المنافسة الى  -٤

اج من عمل مباشر ومواد اولية وبالتالي تصبح تلك سرعة تقادم معايير جميع عناصر الانت
كم وان قصر دورة حياة المنتج تجعل . المعايير غير موثوق بها بل تصبح مضللة الى الادارة

المعايير ملائمة لمدة زمنية قصيرة وعندما يتم ادخال منتجات جديدة يتطلب ذلك ايجاد 
دام الناجح للتكاليف المعيارية وهو وتطوير معايير جديدة وهو ما يناقض اهم شروط الاستخ

  (Hilton,2008: 421) .ثبات المراحل الانتاجية
يقدم نظام التكاليف المعيارية تقارير شهرية بعد اتمام الانجاز لتوضيح الانحرافات  -٥

التكاليفية الطارئة وهذه التقارير تصل الى الادارة بعد انجاز الاعمال اي انها تصل متأخرة 
كما ان نظام  .ة التصحيح في وقت نشوء الانحراف فالرقابة هنا رقابة عكسيةبعد فوات فرص

التكاليف المعيارية التقليدي لا يصلح للرقابة على تكلفة الانشطة وتخفيضها بفاعلية عندما 
تتركز الاحتياجات الاستراتيجية للمنظمة على ادخال منتجات جديدة وتطوير مستمر لمنتجات 

وفي مثل هذه البيئة يؤدي تطبيق المعايير الجارية او المعايير ، ت الزبونقائمة تلبية لاحتياجا
  )٤٤٢: ٢٠٠١،المجمع العربي للمحاسبين القانونيين. (التاريخية الى الاضرار بأداء المنظمة

ان النمو الهائل في المعرفة والفكر والتقدم المذهل في الاتصالات والاساليب التكنولوجية ونظم 
قد  ،ياد المنافسة والاهتمام بتحسين الجودة فضلا عنانفتاح وعولمة الاسواقالمعلومات وازد

ادت الى تغيرات جذرية وحاسمة في بيئة الاعمال ووصفت بانها الثورة الصناعية 
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ان هذه التغيرات افرزت وولدت ضغوطاً هائلة على متخذي  .)٢٩٥: ٢٠٠٥،الخيال.(الثانية
الى افلاس الشركات او خروجها من سوق المنافسة القرارات وان اي قرار خاطئ سوف يؤدي 

وعليه ظهرت اساليب جديدة وحديثة تعمل على تخفيض وادارة التكاليف بشكل كفوء . الشديدة
  .وفعال في ظل هذه البيئة الجديدة التنافسية

  ):تكلفة دورة حياة المنتج(المناهج الحديثة  لتخفيض التكاليف  :سابعا
الحديث لتخفيض التكلفة هو مدخل دورة حياة المنتج او بصورة ادق ان المدخل الاساسي 

اذ انه  .)٤٣٨: ٢٠٠١،المجمع العربي للمحاسبين القانونيين. (تكلفة المنتج خلال دورة حياته
مرحلة ما قبل الانتاج ومرحلة الانتاج فضلا عن (يغطي جميع مراحل انشطة سلسلة القيمة 

فة الكلية للمنتج خلال دورة حياته تسمح بتصميم منتج اكثر وأن الكل .)مرحلة ما بعد الانتاج
  . فاعلية من حيث التاثير الكلفوي

اذ يعتمد  ،وهنالك علاقة وثيقة بين دورة حياة المنتج وسلسلة القيمة وعملية تخفيض التكاليف
مع حيث ان سلسلة القيمة تلتقي  ،منهج التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج على سلسلة القيمة

تكاليف دورة حياة المنتج كونها تهتم بفهم أنشطة الطرائق الإنتاجية المختلفة من تحويل المواد 
ان سلسلة القيمة ).Kaplinshy&Morrise, 2001: 49(إلى سلع وحتى تسلمها للزبون 

تتطلب توسيع نطاق التركيز الى خارج حدود الوحدة الاقتصادية اي فهم طبيعة العلاقة بين 
قتصادية والزبائن من جهة ومن جهة اخرى طبيعة العلاقة مع الموردين من جهة الوحدة الا

حيث ان فهم طبيعة العلاقة بين الوحدة الاقتصادية والزبائن تؤدي الى معرفة مقدار ما .اخرى
يدفعه الزبون مقابل الحصول على منتجات الشركة والى معرفة اجمالي التكاليف التي يتحملها 

حياة المنتج لدى الزبون وبالتالي هذا يحدد فرص وطرائق  تخفيض  الزبون خلال دورة
كما ان التركيز على تخفيض . التكاليف التي يجب على الوحدة الاقتصادية ان تسلكها

التكاليف يجب ان ينصب ايضا على موردي المواد الاولية وذلك لان المواد الاولية تشكل 
تجهيز المواد الاولية بالجودة المنخفضة سوف نسبة كبيرة من اجمالي التكاليف وعليه فان 

يؤدي الى زيادة تكاليف الجودة في باقي انشطة سلسلة القيمة فاذا قدم احد المجهزين مواداً 
اولية منخفضة الجودة سيتسبب ذلك في تحمل الوحدة الاقتصادية تكاليف اعادة تشغيل بسبب 

وعليه فان . المدخلات من المواد الاوليةالجودة المنخفضة للمنتج المباع نتيجة انخفاض جودة 
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انتاج منتج منخفض الجودة سوف يؤدي الى انخفاض المبيعات وانخفاض الايردات والارباح 
ويعمل منهج التكلفة الشاملة لدورة .  وانخفاض حصتها السوقية وفقدان ميزتها وقوتها التنافسية
تكلفة خلال جميع مراحل دورة حياته حياة المنتج على تخفيض تكلفة المنتج عن طريق ادارة ال

  . في سلسلة القيمة  وان هذا التخفيض سوف يقود الى زيادة ارباح الوحدات الاقتصادية
وبصورة عامة وبالنظر الى وظائف سلسلة القيمة هنالك اتجاهان لعمليات خفض التكاليف او  

و استكمال السلسلة الى الاتجاه الاول يكون نح ،لتحسين التكلفة انطلاقا من مرحلة الانتاج
اما الاتجاه الثاني فيكون ، النهاية من خلال وظائف التسويق والتوزيع وخدمات ما بعد البيع

وان افضل .نحو بداية السلسلة باتجاه البحث والتطوير والتصميم الهندسي للمنتجات
تمثل في المراحل المبكرة من دورة استـــراتـــيجيــة لتـــخفيض تـــكلفة الــــمنتج خــلال دورة حيـــاته تـــ

اي التركيز نحو بداية سلسلة القيمة وذلك لان نسبة   (El Kelety,2010: 452). حياته
من % ٩٠كبيرة من التكاليف تتحدد بعملية التصميم وما ان يبدأ الانتاج حتى يصبح اكثر من 

يجب ان تنصب وتركز وعليه فان جهود تخفيض التكاليف . تكاليف المنتج غير قابلة للتغيير
وأشارت الدراســــات الى ان كــــل دولار يــــــنفق على هذه المرحلة ســـــــيؤدي  ،على هذه المرحلة

دولارات يـــــتم انـــــفاقها في مرحلــــتي الانتاج ومرحــــــلة ما ) ١٠-٨(الى تخفيض على الاقــــل 
وان التعديل في تصميم المنتج في مرحلة . (Hansen et. al., 2003:55 )بعــــد الانـــتاج

وان التحسين والتطوير في . الانتاج يكلف كثيرا مما لو تم هذا التعديل في مرحلة التصميم
  .بداية السلسلة يمكن ان يؤدي الى وجود فرص اخرى لتخفيض التكاليف في اخر السلسلة

الية لتخفيض التكاليف  ونستنتج مما سبق ان لكل مرحلة من مراحل حياة المنتج هنالك
ففي المراحل الاولى من دورة حياة المنتج الالية المناسبة  .تتناسب وطبيعة تلك المرحلة

لخفض التكلفة هي التكلفة المستهدفة اما في المرحل التالية فيعد التحسين المستمر هو انسب 
مدخل الفعال لإدارة اذ اشار الى ان التكلفة المستهدفة تمثل ال (Morse)وهذا ما اكده . الية

اما التحسين  ،التكلفة خلال مرحلة التصميم من دورة حياة المنتج اي قبل البدء بالإنتاج
المستمر فيمثل المدخل الثاني لإدارة التكلفة خلال مرحلة الانتاج من دورة حياة المنتج اي انه 

 ).لال دورة حياة المنتجالتحسين المستمر للتكلفة يبدأ بعد نهاية اجراءات التكلفة المستهدفة خ
Mores et. al., 2003:379).  
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اذ تعد التكلفة المستهدفة ،وهنالك علاقة وثيقة بين تكلفة دورة حياة المنتج والتكلفة المستهدفة
من أفضل أساليب الإدارة الإستراتيجية للتكلفة لأنها لا تضع فقط قيماً مستهدفة للتكلفة ولكن 

وبالتالي تحديد تكلفة دورة حياة المنتج التي يجب الوصول  ،تهتم أيضاً بفهم خصائص المنتج
إليها لتحقيق العائد المرغوب فيه لذلك يعد مدخلاً لتصميم تكاليف المنتج و يستخدم مفهوم 

 ،على مرحلة التصميم في دورة حياة المنتج التكلفة المستهدفة في المقام الاول لتركيز الانتباه
 نحو مناسب  فان الادارة تستطيع ان تشدد على واذا ماتم استخدام هذا الأسلوب الفني على

  .جهود خفض التكاليف قبل ان يقدم المهندسون التصميم النهائي والخصائص النهائية للمنتج
وأن الهدف من تطبيق التكلفة المستهدفة هو تخفيض تكاليف دورة حياة المنتج قبل البدء في 

من خلال السعي للوصول إلى  .لوصول إلى الربحية التي تسعى الشركة لتحقيقهاإنتاجه ل
ويبدأ حساب التكاليف  .تقديم منتجات عديدة تنافس في التكلفة والجودة والخصائص الوظيفية

الدفع والخصائص الفنية والمواصفات التي يرغبها  على المستهدفة مع تحديد مقدرة الزبون
  .اساس السوق المستقل عن التكاليف لي يتم البدء بالتسعير علىوبالتا، الزبون بالمنتج

حيث ان هندسة القيمة تتمثل  ،وهنالك علاقة ترابط بين هندسة القيمة والتكلفة المستهدفة
بالأداء الوظيفي للمنتج أو لجزء منه وبجودة ذلك الاداء وبالتكلفة الاجمالية للوظيفة او للجزء 

لفة المستهدفة فأنها تشترك مع هندسة القيمة في تكلفة المنتج او الذي ينتج الوظيفة اما التك
حيث ان التكلفة المستهدفة تحدد المكونات التي . تكلفة ذلك الجزء الذي ينتج الوظيفة المعنية

تكون تكلفتها مرتفعة مقارنة بالمنافسين وتعمل على تخفيض تكاليف المنتج كي تتوافق مع 
يعني بالضرورة التركيز على احتياجات الزبون وتفضيلاته تكاليف اقرب المنافسين وهذا 

ومن ثم تاتي ، بالمنتج الذي يرغب به وهو يتطلب درجة معينة من الجودة وكفاءة الاداء
هندسة القيمة لتعيد تصميم هذه المكونات مرتفعة التكلفة بهدف تخفيضها مع المحافظة على 

 التقنيتين يمكن ان تعملان وبشكل يكمل وان كلا .الوظيفة ذاتها من حيث الجودة والاداء
بعضهما الاخر في مرحلة تصميم المنتج لما تشكله هذه المرحلة من اهمية كبيرة في تكلفة 

  ).١٨٢- ١٨١:  ٢٠١٣،الركابي.(المنتج
مع دورة    (ABC)كما ان هنالك علاقة ارتباط بين نظام  ادارة التكلفة على أساس النشاط

ديد تكلفة المواد المستخدمة في أداء الأنشطة الأساسية خلال كل اذ يمكن تح ،حياة المنتج
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من خلال تتبع وتخصيص الأنشطة تبعا لكل مرحلة من . مرحلة من مراحل دورة حياة  المنتج
ويتبع ذلك الربط بين تكاليف هذه الأنشطة مع المراحل المختلفة ، مراحل دورة حياة المنتج

بين الأنشطة وبين الفترة التي تمثل مرحلة معينة وذلك  ان هذا التخصيص يربط. لدورة الحياة
وبالتالي يمكن اعتبار أن تحقيق المنافع في فترات ، عندما تتم الاستفادة من مخرجات النشاط

تالية في دورة الحياة على أنه نوع من العلاقات التشابكية بين الأنشطة التي تم تبويبها تبعا 
، التصميم تفيد وتؤثر في الأنشطة التالية في دورة الحياة فمخرجات نشاط. لدورة حياة المنتج

كما أن المنافع المقابلة للأنشطة الانتاجية تتحقق في الفترة الحالية ويتم تتبعها للمنتجات التي 
وبذلك فانه يعمل . بينما المنافع من انشطة الدعم قد تفيد الفترة الحالية والفترات المقبلة، انتجت

اذ يتم ربط التكاليف . كان النشاط يفيد الفترة الحالية أم الفترات المستقبلية على توضيح ما اذا
الخاصة بتقديم المنتجات الجديدة والمرتبطة بالمراحل المبكرة في دورة الحياة بتلك المنتجات 

أن ، فنجد مثلا. ولا يتم تحميلها على المنتجات الحالية، الجديدة التي استفادت منها فعلا
تقضي بأنه يجب أن تنسب الى المنتجات التي ، لسليمة لتكاليف البحوث والتطويرالمعالجة ا

  .استفادت منها
وبذلك فان التكامل بين أسلوب دورة حياة المنتج و نظام  ادارة التكلفة على أساس  

حيث ان ارباح هذه  ،سوف يؤدي الى اظهار الربح الحقيقي للمنتجات الحالية  ABCالنشاط
مما يؤدي الى اتخاذ قرارات غير سليمة تتعلق بتسعير (ظهر باقل مما يجب المنتجات سوف ت

أو تتعلق باتخاذ قرار بالتحول نحو شرائها من الغير بدلا من انتاجها أو ، تلك المنتجات
وذلك بسبب تحميل ارباح هذه المنتجات بجميع التكاليف التي ) بالتوقف كلية عن انتاجها 

ف البحث والتطوير في حين انها يجب ان توزع على اكثر من تحدث خلال الفترة مثل تكالي
  .اي ان انشطة الدعم يجب ان توزع على اكثر من فترة .فترة استفادت من هذا النشاط

  :الاستنتاجات:ثامنا 
ان التغيرات في بيئة التصنيع الحديثة واستخدام نظم الانتاج الحديثة وارتفاع حدة المنافسة  -١

رغبات الزبائن قد اثرتفي تركيبة وهيكل التكاليف مما جعل الطرائق  والاتجاه نحو تلبية
  .والاساليب المستخدمة بخفض التكاليف غير مجدية وغير نافعة بالوقت الحاضر
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ان المدخل التقليدي لحساب تكلفة المنتج أو الخدمة قد لا يكون المدخل المناسب أو  -٢
اً  لوجود بعض أوجه القصور لانه لا ياخذ الملائم لتحديد أسعار المنتجات أو الخدمة نظر 

  .بنظر الاعتبار التكاليف التي تحدث ما قبل وما بعد الخدمة أو الإنتاج
  .ان المداخل التقليلدية لخفض التكاليف تركز على مرحلة الانتاج -٣
ان هنالك ادوات واساليب لادارة التكاليف  وتخفيضها تتناسب مع كل مرحلة من مراحل  -٤

  .حياة المنتجدورة 
  .هنالك ارتباط وثيق بين تكلفة دورة حياة المنتج وسلسلة القيمة -٥
استخدام منهج تكلفة دورة حياة المنتج يوفر معلومات مهمة لاغراض التسعير  ان -٦

  .الصحيح للمنتجات ولاغراض ادارة التكاليف

  :التوصيات :تاسعا 
والتي .الحديثة  لتخفيض التكاليف ضرورة التركيز على استخدام الطرائق والاساليب  -١

تتلائم مع خصائص البيئة الحديثة والملائمة لطبيعة عمل الوحدة الاقتصادية والتي تتوافق مع 
ويجب ان يتم اختيار الطرائق الانسب والافضل منها لعمل الوحدة الاقتصادية . هيكل تكاليفها

ب وسيلة يمكن استخدامها بالوقت وان انس. والتي من شانها تحقيق اهداف الوحدة الاقتصادية
الحاضر هي ادارة التكلفة خلال دورة حياة المنتج لما لها من فائدة كبيرة في ادارة وخفض 

  .التكاليف خلال دورة حياة المنتج
ان مدخل تكلفة دورة حياة المنتج ياخذ بنظر الاعتبار التكاليف التي تحدث قبل الانتاج  - ٢

والتصميم وكذلك التكاليف التي تحدث بعد الانتاج مثل تكاليف مثل تكاليف البحث والتطوير 
كما ان هذا المدخل يعطي تصوراً . عند تسعير المنتجات والخدمات ،الصيانة وخدمة الزبائن

  .كاملاً عن التكاليف والارباح للمنتج خلال  كل مرحلة من مراحل دورة حياته
ان التركيز على مرحلة الانتاج يؤدي بالضرورة الى تقليص فرص تخفيض التكاليف  -٣

وذلك لانه بمجرد الدخول بمرحلة الانتاج تصبح التكاليف المخططة تكاليف فعلية ولا يمكن 
مما يوجب التركيز على التخطيط السليم للتكاليف خلال المراحل الاولى من دورة . تغييرها

تركيز على مرحلة ما قبل الانتاج وان اي قرار خاطئ سوف تترتب عليه حياة المنتج اي ال
وان النسبة . نتائج سلبية واي تغيير يتطلب تكاليف كثيرة وقد يقود ذلك الى خسائر جسيمة
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الكبيرة من تكاليف المنتج هي تكاليف مستقبلية تحدث ما قبل عملية الانتاج اي في مرحلة ما 
  ). والتطوير والتصميم مرحلة البحث ( قبل الانتاج 

ان انسب اسلوب يتم استخدامه لإدارة التكاليف في مرحلة ما قبل الانتاج  لغرض  -٤
السوقي الذي  لأن أساس عمل التكلفة المستهدفة هو السعر ،التخفيض هو التكلفة المستهدفة

تركز على يدفعه الزبون مقابل المنتج والخصائص المطلوب توافرها في بالمنتج وبالتالي فهي 
مستهدفة فقطوانما تهتم أيضاً بفهم وهي لاتهتم فقط  بالتكلفة ال ،بداية سلسلة القيمة وهو الزبون

وبالتالي تحديد تكلفة المنتج التي يجب الوصول إليها لتحقيق العائد  ،خصائص المنتج
هذا الاسلوب ينطلق من اسعار المنافسين بالسوق وبالتالي فهو يركز على .المرغوب فيه

إذ يعد سعر السوق هو الموجه نحو تخفيض التكاليف في  .الاسعار وليس على التلكفة
وان هذه التقنية تركز على الزبون واحتياجاته  .المراحل الاولى من دورة حياة المنتج

وهنالك علاقة وثيقة بين التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة فالتكلفة المستهدفة تحدد .ومتطلباته
على  تكون تكلفتها مرتفعة وتعمل على تخفيض تكاليف المنتج مع المحافظة المكونات التي

ومن ثم تاتي هندسة القيمة لتعيد تصميم هذه المكونات المرتفعة التكلفة ، الجودة وكفاءة الاداء
بهدف تخفيضها حيث انها تقوم بدراسة وظائف المنتج وتنميتها من اجل جعل قيمتها اكبر من 

  .ة على الوظيفة ذاتها من حيث الجودة والاداءتكلفتها مع المحافظ
حيث ان سلسلة القيمة  ،يعتمد منهج التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج على سلسلة القيمة -٥

تلتقي مع تكاليف دورة حياة المنتج كونها تهتم بفهم أنشطة الطرائق الإنتاجية المختلفة من 
عمل منهج التكلفة الشاملة لدورة حياة المنتج تحويل المواد إلى سلع وحتى تسلمها للزبون وي

على تخفيض تكلفة المنتج عن طريق ادارة التكلفة خلال جميع مراحل دورة حياته في سلسلة 
  .ابتداء من المجهز الذي يجهز المواد الأولية وانتهاء بالزبون. القيمة

لادارة التكاليف يوفر منهج تكلفة دورة حياة المنتج معلومات مهمة لاغراض التسعير و  -٦
خلال دورة حياة المنتج حيث ان هذا المنهج يوفر معلومات تفصيلية عن الايرادات والتكاليف 
لكل مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج  وان هذا التحديد الدقيق يمكن الادارة من معرفة فيما 

  .اذا كانت الارباح سوف تغطي التكاليف خلال دورة حياة المنتج
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Practical experience as interactive variable between personal skill 
and internal environment factors in S.M.B.    

 
Prof. Dr.Tahir. M. Mnsor        
 Mr. Sabeh. H. Al-Hashime 
 

Absract: 
 This research has focused on disclosing the most important reasons 
and obstacles that led the small and medium enterprises to fell in the province 
of Basra, despite the availability of economic fundamentals and geographical 
location in the province, in addition to the commercial history it has a large 
number of industrial facilities that qualify it to be a leader in the domestic 
production of various kinds. Three variables are interacted in the formation of 
this research interactive processoure (practical experience as a interactive 
value relationship between self-personal skills and environmental factors 
internal 
research began from the problem has been elaborated through a preliminary 
study prepared in order to recognize the reality of small and medium 
enterprises in the province. Identified a sample of the study (103) from the 
owners of small and medium enterprises in the province of Basra, the owners 
and the questionnaire used as a tool in the collection of data and the research 
came out of the most important conclusions of the research to prove validity 
of all the main and subsidiary hypotheses related to the research by having 
effect relationship between variables. 
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  بين الخبرة العملية كمتغير تفاعلي للعلاقة
  المهارات الذاتية الشخصية والعوامل البيئية

  الداخلية على اداء المشروعات الصغيرة 
  والمتوسطة
  طاھر محسن منصور .د.أ                                                     

     صبيح حبيب الھاشمي: الباحث                                                    
  المستخلص

اهم الاسباب والعوائق التي ادت الى تراجع نمو المشروعات الصغيرة  بكشف البحث اهتم هذا        
والمتوسطة في محافظة البصرة بالرغم من توافر المقومات الاقتصادية والموقع الجغرافي في المحافظة 

عية التي تؤهلها لتكون رائده فضلاً عن تاريخها التجاري واحتوائها على عدد كبير من المنظمات الصنا
 لهذا البحثل الاطار الفكري يتشكتفاعلت ثلاثة متغيرات في  .في الانتاج المحلي بمختلف أنواعه

واثُرها  بين المهارات الذاتية الشخصية والعوامل البيئية الداخلية للعلاقةالخبرة العملية كمتغير تفاعلي (
البحث من مشكلة تم رصدها من خلال بحث اولي  وانطلق.في اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة

حددت عينة البحث . ت الصغيرة والمتوسطة في المحافظةتم اعداده بهدف التعرف على واقع المشروعا
من اصحاب المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة واستخدمت الاستبانة كأداة  )١٠٣(

نتاجات من اهمها اثبات صحة جميع الفرضيات الرئيسة في جمع بيانات البحث وخرج البحث باست
  .والفرعية المتعلقة بالبحث من خلال وجود علاقة الاثر بين متغيراتها

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  التاسعالمجلد  ●
الثامن عشرالعدد  ●  
  ٢٠١٧أيار  ●
١٨/٥/٢٠١٥ :است&م البحث ●  

٥/٢٠١٥ /٢٨ :قبول النشر ●  
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 ةــدمـالمق

ذات اهمية كبيرة نظرا للدور المهم  مشروعات الصناعية الصغيرة والمتوسطةتعد ال
والنامية على حد سواء ومنها الذي تؤديه عند صناعة القرار الاقتصادي في الدول المتقدمة 

لما لها من حجر الزاوية في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية بمثابة تعد  ولكونها ،العراق
 المشروعاتعدم قدرة ان اثبت  هذا بعد ،ايجابي على الاقتصاد الوطنياقتصادي  مردود

 على توفير فرص عملقدرتها وعدم  الصناعية الكبيرة لوحدها في تحقيق التنمية الاقتصادية
في التكاليف من  تقليصوالحاجة الى  عامل التنافسية من جهة للعاطلين فضلا عن كافية

كما و .وسطة كان احد الدوافع التي دعت الى اللجوء للمشروعات الصغيرة والمت جهة اخرى
على توليد الوظائف  بدرجة اساسية في قدرتهااهمية المشروعات الصغيرة والمتوسطة  تتجسد

بمعدلات كبيرة وتكلفة رأسمالية قليلة وبالتالي المساهمة في معالجة مشكلة البطالة التي 
لها القابلية على التأقلم مع  ان كما ،الشبابفئة تعانيها غالبية الدول المختلفة خاصة عند 

  .متغيرات الطلب على السلع قياساً مع المشروعات الصناعية الكبيرة 
وبناءً على هذه الاهمية للمشروعات الصغيرة والمتوسطة فان هذا البحث يسعى للتعرف على 
العوائق والاسباب التي ادت الى تراجع المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة 

أما ، البحثمنهجية  الأولالمبحث تناول  ليشمل أربعة مباحث البحثهيكلة خلال اعداد  من
معززاً الجانب الميداني المبحث الثالث تناول و .عرض الجانب النظريفيستالمبحث الثاني 

  .تضمن الاستنتاجات والتوصياتالذي المبحث الرابع ب
  البحثمنهجية :  الأولالمبحث 

 
ً
  البحث مشكلة: أولا

لخص مشكلة البحث في تشخيص اهم اسباب المؤدية الى تراجع نمو المشروعات تت
بالرغم من توافر الامكانات كافة في المحافظة التي  الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة

تؤهلها لتكون في مواقع متقدمة من الناحية الصناعية على بقية محافظات العراق وكما مخطط 
في (Pilot study)اولي  اذ قام الباحث باستطلاع العراق الاقتصاديةلها ان تكون عاصمة 
 البصرة(ولخمس من محافظات ) اتحاد الصناعات ورجال الاعمال(المنظمات ذات الصلة 
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أن هناك تراجعاً سلبياً في نمو المشروعات وظهر  ،)وكركوك واربيل والسليمانية والنجف
محافظات التي نمت وتطورت فيها ال بعض مع الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة قياساً 

الصغيرة والمتوسطة  المشروعاتأن هذه الاشكالية في تراجع .هذه المشروعات بشكل ايجابي
هذا  ان وعلى هذا الاساس يرى الباحث ،في محافظة البصرة مشكلة تستحق البحث والتقصي

الشخصية للبصريين كرجال  مرتبط في امرين مهمين يتمثل الاول بالمهارات الذاتيةالتراجع 
الخبرة لذلك تم بحث هذا الموضوع بأضافة  ،اعمال والثاني مرتبط بعوامل البيئية الداخلية

  .سهم في نجاح الاعمالي اً تفاعلي بوصفها متغيراً العملية 
  تساؤلات البحث: ثانيا

  :تمت صياغة عده تساؤلات تمثل اطارا عاما لمشكلة البحث وكما يلي 
المبادأة ، لعقلية االقدرة ، لجسمية االسمات (متمثلة بـ المهارات الذاتية الشخصية ان هل -١

الصغيرة والمتوسطة في محافظة  روعاتاداء المش فيلها اثر ) والابتكار و ضبط النفس
 .البصرة

اداء  فياثر ) و الاتصالات القيادةاسلوب ، الحوافز،ألتكنولوجيا (عوامل البيئة الداخلية لهل  -٢
 .المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة

اداء المشروعات  أثر فيوعوامل البيئة الداخلية  مهارات الذاتية الشخصيةلل يوجد هل -٣
 .الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة

بين المهارات الذاتية الشخصية وعوامل  اً تفاعلي بوصفها متغيراً خبرة العملية لل يوجد هل  -٤
 .في محافظة البصرة اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة في تأثير البيئة الداخلية

  البحث أهمية: لثاثا
في الاقتصاد شروعات الصغيرة والمتوسطة تبرز اهمية الدراسة في ضوء اهمية هذه الم

اصبح هذا القطاع قطاعاً محورياً في اقتصادها  إذوعلى غرار مختلف بلدان العالم  ،الوطني
تحسين واقع المشروعات  البحثحاول يلمساهمته الفعالة في الناتج الاجمالي المحلي، لذلك 

الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة من خلال التركيز على اسباب تراجع نموها وتطورها 
والتحديات التي تحول دون  عوائقللوايجاد الحلول المناسبة  ،٢٠٠٣في المحافظة بعد عام 

  . مساهمتها بشكل فعال في التنمية الاقتصادية للبلد



 
    

  ...صبيح حبيب : الباحث             ....                                                           طاهر محسن منصور. د.أ 
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  البحث أهداف: رابعا
والمتوسطة في  ةاداء المشروعات الصغير  فيوإثرها  دراسة المهارات الذاتية الشخصية -١

  .محافظة البصرة 
والمتوسطة في  ةير التعرف على اثر عوامل البيئة الداخلية في دعم اداء المشروعات الصغ -٢

 .محافظة البصرة
وعوامل البيئة الداخلية  العلاقة بين المهارات الذاتية الشخصيةطبيعة تأثير التعرف على  -٣

 .والمتوسطة في محافظة البصرة  ةعلى اداء المشروعات الصغير 
للعلاقة بين المهارات الذاتية  اً تفاعلي بوصفها متغيراً محاولة الكشف عن دور الخبرة العملية  -٤

 .اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتأثيرها فيالشخصية وعوامل البيئة الداخلية 
  البحثفرضيات : خامسا

  -:كالاتيو  على عدد من الفرضيات البحثبني 
H1 :مهارات الذاتية الشخصية للتأثير ذو دلاله معنوية  يوجد الفرضية الرئيسة الاولى

اداء المشروعات  في )ضبط النفس و  والابتكار الجسمية والقدرة العقلية والمبادأةالسمات (
  .الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة 

• H2 : عوامــل البيئيـــة الداخلية للتأثير ذو دلاله معنوية  يوجدالفرضية الرئيسة الثانية
اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة  في) والاتصالات القيادةألتكنولوجيا الحوافز واسلوب (

 .في محافظة البصرة 
• H3 :السمات (مهارات الذاتية الشخصية للتوجد علاقة معنوية  الفرضية الرئيسة الثالثة

العوامــل البيئيـــة الداخلية بوجود ) الجسمية والقدرة العقلية والمبادأة والابتكار وضبط النفس
على اداء المشروعات الصغيرة ) والاتصالات القيادةالتكنولوجيا والحوافز واسلوب (

 والمتوسطة محافظة البصرة

• H4 :للعلاقة بين  اً تفاعلي اً متغير بوصفها وجد تأثير للخبرة العملية ي الفرضية الرئيسة الرابعة
السمات الجسمية والقدرة العقلية والمبادأة والابتكار وضبط (المهارات الذاتية الشخصية

على ) والاتصالات القيادةالتكنولوجيا والحوافز واسلوب (ــل البيئيـــة الداخليةوالعوام) النفس
   .اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة 
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  لفرضيالبحث امخطط : سادسا
  :مخطط البحث الفرضي الذي يشمل ما يأتي) ١(يوضح شكل 

القدرة ،السمات الجسمية(المتغير المستقل يشمل المهارات الذاتية الشخصية  -١
التكنولوجيا، الحوافز، (وعوامل البيئة الداخلية )المبادأة والابتكار، ضبط النفس،العقلية

 )الاتصالات،اسلوب القيادة
 .المتغير التفاعلي متمثل بالخبرة العملية  -٢
 )النمو، الارباح ،الاستمرارية( ويقاس بـ المتغير التابع متمثل بالأداء -٣

 
 

 
  
  
 
 
  

  
  
  

  
  

  
  

  
  
  

 

المھارات الذاتية 
  الشخصية

  السمات الجسمية •
 القدرة العقلية •
 وا�بتكار المبادأة •
 ضبط النفس •

 

عوامــل البيئيـــة ال
  الداخلية

  التكنولوجيا •
 الحوافز •
 القيادةاسلوب  •
 ا�تصا�ت  •

 

المشروعات  اداء
  والمتوسطة الصغيرة

  ا�ستمرارية 
  النمــــو 
  ا7رباح 

الخبرة 
 العملية
 

)١(شكل   

المخطط الفرضي للبحث   
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  البحثمجتمع وعينة : ابعسا
من اهم الاسباب لاختيار مجتمع البحث المتمثل بمالكي المشروعات الصغيرة والمتوسطة   

هو للدور الاقتصادي المهم الذي تؤديه المشروعات الصغيرة والمتوسطة من خلال دعمها 
لاقتصاد البلد وتقلل من البطالة فضلاً عن ان هذه المشروعات تشكل مجالا خصبا 

ية من خلال توفير المناخ المناسب والتسهيلات اللازمة لاستقطاب الاستثمارات الاجنب
اذ جرى .خاصة في ميدان السياحة وبعض الصناعات المختلفة،والقوانين المتعلقة بالاستثمار 

 روعاتالمشاصحاب من  بصوره عشوائيةلعينة تم اختيارها  استمارة استبانة) ١٤٠(توزيع 
وقد تم استرداد ، في محافظة البصرة  اً الصغيرة والمتوسطة العاملة التي تقدم خدمة او منتج

وبهذا كانت نسبة الاستمارات المفقودة وغير %)  ٧٤(اي بنسبة ، صالحة  اتاستمار ) ١٠٣(
  .%) ٢٦(الصالحة 

  اساليب جمع البيانات : ثامنا
اد عينة الدراسة من اصحاب المشروعات اجرى الباحثان عددا من المقابلات الشخصية مع افر 

الصغيرة والمتوسطة لمعرفة وجهة نظرهم بمتغيرات البحث كما جرى تصميم استمارة استبانه 
وقد استخدم  ،الخبراء الأساتذةتغطي جميع متغيرات الدراسة التي تم تحكيمها من قبل عدد من 

كل متغير من متغيرات يعرض الابعاد الفرعية التي تضمنها ) ١(مقياس ليكرت وجدول 
  .مع فقراتها البحث الرئيسة

   )١(جدول 
  الابعاد الفرعية التي تضمنها كل متغير من المتغيرات الرئيسة للدراسة

  

 عدد الفقرات ا�بعاد الفرعية نوع المتغير المتغير الرئيس ت
المھارات الذاتية  ١

 الشخصية
  السمات الجسمية مستقل

  القدرة العقلية
  وا�بتكارالمبادأة 

 ضبط النفس

٢٠ 

  الحوافز   ،التكنولوجيا مستقل  عوامل البيئة الداخلية ٢
 ا�تصا�ت ،اسلوب القيادة

٢١ 

 ٥  تفاعلي  ملطف الخبرة العملية ٣
اداء المشروعات  ٤

 الصغيرة والمتوسطة
  ا�ستمرارية تابع

  النمو
 ا�رباح

١١ 
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  صدق وثبات اداة القياس: اتاسع
جرى عرض الاستبانة على عدد من  البحث الظاهري لأداةللتحقق من الصدق 

المحكمين المختصين بهدف تحكيمها واستطلاع آرائهم ووجهات نظرهم تجاه فقرات المقياس 
  ).٢١( للأداةوبلغ عدد المحكمين 

وتم استخراج الصدق من معامل الثبات للتأكد من وجود ارتباط قوي للاختبار وتثبته وتراوحت 
لعوامل البيئة ) 0.94(و ، للمهارات الذاتية الشخصية)0.85(لمتغيرات الدراسة بين يم الثبات ق

و الخبرة ) (0.91كما بلغ معامل ثبات اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة . الداخلية
وتدل مؤشرات كرونباخ الفا اعلاه على تمتع اداة البحث بصورة ) .  0.77(العملية بلغت 

  .يوضح ذلك) ٢(بقدرتها على تحقيق اغراض البحث، وجدولعامة بمعامل ثبات عال و 
  )٢(جدول 

  معامل الثبات لمتغيرات الدراسة 
 Cronbach’sαمعامل  عدد ا�سئلة ا�بعاد/المتغيرات   ت
 0.85 20 المھارات الذاتية الشخصية  ١

 0.74 4 السمات الجسمية
 0.76 6 القدرة العقلية

 0.68 5 المبادأة وا�بتكار
 0.92 5 ضبط النفس

 0.94 21 عوامل البيئة الداخلية  ٢
 0.86 5 التكنولوجيا
 0.82 5 الحوافز

 0.76 6 اسلوب القيادة
 0.78 5 ا�تصا�ت

 0.91 11 اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة  ٣

 0.85 4 ا�ستمرارية

 0.75 4 النمو

 0.74 3 ا�رباح

 0.77 5 الخبرة العملية  ٤

  )الاحصائي (spssمن اعداد الباحثين بالاعتماد على برنامج 
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  الجانب النظري : المبحث الثاني 
 يولي العالم اليوم اهتماماً بالغاً بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لما تؤديه من دور

تقدمه من مساهمة في دفع النمو وزيادة ا محوري في عملية التنمية المستدامة من خلال م
الدول بها من قبل  هتماملالذا ازداد ا ،الابتكار، واستقطاب العمالة والحد من البطالةقدرة 

  .المتقدمة والنامية على حد سواء 
  المشروعات الصغيرة والمتوسطة : اولا
 مفهوم المشروعات الصغيرة والمتوسطة) أ(

 والمتوسطة الصغيرة المشروعات لاداء ممكنة مقاييس والارباح والنمو الاستمرارية تمثل
 الراهن الوقت في الملاحظ من. التنافسية التحديات لمواجهة الاقتصادي موقفها تعزيز وامكانية

 بضمنها والعراق الدول مختلف في الاقتصاد بشؤون المعنيين قبل من واضحا تركيزا هناك أن
 ةخاص قوي وطني اقتصاد انشاء في والمتوسطة الصغيرة المشروعات تؤديه الذي الدور على
 ودعم منجهة العاملة اليد تشغيل في المساهمات من الكثير تقدم المشروعات هذه وان

  ).٣٨:  ٢٠١١ الجوراني،( اخرى جهة من المهمة والسلع الخدمات من الكبيرة الشركات
 الاقتصادية والتنمية للنمو الرئيسة المحركات من والمتوسطة الصغيرة المنظمات تعد فعليه

  . المستقبلي والتطور
الاكاديمي حول تعريف المشروعات الصغيرة والمتوسطة بسبب  في الوسطليس هناك اجماع 

حجم رأس  ،عدد العمال(اختلاف المعايير المستخدمة لتحديد طبيعة المشروع فقد يكون 
  .او طبيعة النظام الاقتصادي في تلك الدولة) التكنلوجيا المستخدمة ،المال

) ٣٠٠ – ١٠٠(اي مشروع يتراوح العاملون بين ( يعرف المشروع الصغير في اليابان بأنه 
عدد العاملين فيه يتراوح اي مشروع ( اما الدول الاوربية فعرفت المشروع الصغير بأنه . عامل
في حين عرف الجهاز المركزي ).٣: ٢٠٠٣ ،الجابر والمروق(عاملاً  )٢٥٠ – ١٠٠(من 

المشروعات التي (بأنها  ١٩٨٣مشروعات الصغيرة حسب الحجم في عام للإحصاء العراقي ال
تقرير وزارة .(الف دينار) ١٠٠(عمال وتستخدم رأس مال اقل من  ١٠يعمل فيها اقل من 

الصغيرة بأنها  روعاتاما منظمة العمل الدولية فقد عرفت المش). ١١٣ :٢٠٠٩ ،التخطيط
المتوسطة التي يعمل بها مابين  روعاتالمشعمال و ) ١٠(المشاريع التي يعمل بها اقل من 
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 :٢٠١٠، برنوطي (كبيرة  روعاتعاملاً تعد مش) ٩٩( لىعاملاً وما يزيد ع) ٩٩الى  ١٠(
الصغيرة بأنها تلك  روعاتأن منظمة العمل الدولية عرفت المش) العطية(ويرى ).١٢٢

مالكها ويصل عدد  في الادارة ويديرها التخصصالمشاريع الانتاجية والحرفية التي تميز (
  ) .٨٤: ٢٠٠٩ ،العطية( عاملاً  )٥٠ – ١٠(من العاملين 

 المتوسطة والصغيرة روعاتأهمية المش) ب(
وعلى  ان منظمات الاعمال المتوسطة والصغيرة ذات اهمية كبيرة في الاقتصاد المعاصر

الصناعية وقد يبدو ان المنظمات العملاقة ومتعددة الجنسيات و صعيد مختلف البلدان النامية 
الاهتمام الكبير بها من قبل المتخصصين في الاقتصاد اذ زاد ، هي المسيطرة على الاسواق 

وفي فترات ).٢٠٠٨:١٢٢، الضمور(وسائل الاعلام والحكوماتو  نيوالعلوم الادارية والسياسي
بالخدمات بدلا من السلع الملموسة فان دور  زيادة دور قطاع الخدمات وتجهيز الزبائن

بل ان هذا الدور قد ازداد قياسا للدور السابق في  يةالاعمال الصغيرة تصاعد بوتائر عال
هكذا اصبحت المنظمات الصغيرة تنافس بفاعلية في قطاع ، الاقتصادات الصناعية 

والتكنولوجيا المرافقة  وعندما ازداد التقدم العلمي وتطورت الاتصالات والحواسب. الخدمات
ونجد اليوم قطاعات واسعة . الاعمال الصغيرة دورا محوريا في هذا التقدم أدت. والمرتبطة بها

مثل البنوك والتمويل وتجارة التجزئة والخدمات الاخرى تنافس حتى امام الشركات العملاقة 
 فأنهاظائف وبذلك الو  بإيجادبشكل فاعل  إذ تسهم).٣٦ :٢٠٠٩، توفيق ( المعروفةالكبيرة 

مصدر مهم للوظائف الجديدة في الاقتصاد وتساعد الدول والحكومة في حل مشكلة البطالة 
حيث ان المنظمات ، جديده بهذا العدد الكبير يؤدي الى توظيف عالٍ  بأعمالالبدء كما ان 

) ٢٠٠٠(في ثلاث من كل اربع وظائف جديده في عام  همالصغيرة في الولايات المتحدة تس
لشركات وهذه المنظمات الصغيرة ايضا ذات اهمية ل.)٢٠١٦(ويتوقع استمرار ذلك حتى عام 

من مواد ففي  هليإتوفير مستلزمات الانتاج وقطع الغيار والتجهيز بما يحتاج  في الكبرى
تورز لصناعة السيارات في تجهيزها الاقتصاد الامريكي يمكن ملاحظة اعتماد شركة جنرال مو 

منظمة صغيرة وتعتمد في مبيعاتها على اكثر من ) ٣٢٠٠٠(يزيد عن ما بالمستلزمات على 
  ).١٧٥ : ٢٠٠٧،العامري والغالبي(المنتج الى المستهلكين  لإيصالوكيل ووسيط ) ١٢٠٠٠(
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 :واقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة ) ت(
الاقتصادية الرئيسة في محافظة البصرة على التجارة والصناعات التحويلية  تشتمل القطاعات

وعند مقارنة القطاعات التجارية للبصرة مع . والخدمات المهنية والصناعات الزراعية والبناء
الى جانب ذلك تملك .يظهر ان قطاع الصناعات التحويلية اكثر انتشاراً  ،بقية المحافظات

من الشركات الصغيرة ومتوسطة الحجم في مجالات النقل والتخزين محافظة البصرة الكثير 
في  روعاتوهناك عدد اقل من هذه المش ،والاتصالات والطاقة اكثر من المحافظات الاخرى

مجال التجارة والخدمات المهنية والصناعات الزراعية في محافظة البصرة كما هو الحال في 
ومن النتائج الرئيسة لتقييم السوق  USAID – JIJARA , 2010 , P :5)(،المعدل الوطني

  -:مايأتيفي محافظة البصرة 
تظهر محافظة البصرة واحداً من بين اقل معدلات النفاذ المصرفي : الخدمات المصرفية -١

كما ان من  ،%١٢وهو اقل من المعدل الوطني البالغ % ١٠في عموم العراق والبالغ 
% ١٥ ،التي تستفيد من الخدمات المصرفية في المحافظة روعاتمن المش% ١٠بين الـ 

 .فقط تملك اكثر من حساب مصرفي واحد
فقط من % ٠.٧تملك النساء : من النساء  روعاتالمش مالكاتمعدل منخفض من -٢

المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة وهو اقل من المعدل الوطني 
٢.٣.% 

 روعاتمن قاعدة عملاء المش%) ٩١(يشكل الافراد : قاعدة عملاء فريدة من نوعها -٣
وبعد الافراد يأتي بائعو الجملة والحكومة بين  ،الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة

لكن هذه المعدلات اقل بكثير %) ٤كلاهما بمعدل ( اكبر مجاميع العملاء لهذه الشركات 
 .للحكومة% ١٤لبائعي الجملة و % ٢٠من المعدل العام في العراق البالغ 

تمثل العمالة غير الماهرة في محافظة البصرة الفئة : معدل عالٍ من العمالة غير الماهرة -٤
وربما يعود السبب الى الاعداد  ،من القوى العاملة% ٤٧الوظيفية الاكبر حيث تشكل 

الكبيرة من العمال غير الماهرين الذين تستخدمهم شركات الصناعات الزراعية والبناء في 
 %).٥٤(هذه النسبة اقل من النسبة في بقية محافظات العراق  ،حافظةالم
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 :والتحديات التي تواجه المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة البصرة  عوائقال) ث(
التي تحد من انشطة هذه  عوائقالمالية من اهم ال كلاتتعد المش:  سلبيات التمويل -١

الرئيسة في تحقيق التنمية  عوائقمن ال عدوان عدم توفر الموارد المالية ي ،المشروعات
والسبب يعود الى صعوبة تقديم المصارف التسهيلات الائتمانية  ،لهذه المشروعات

 )٨٩ :٢٠٠٨، رابح و رقية : ١٦٤، ٢٠٠٨ ،الناصح(.المختلفة
الصغيرة والمتوسطة الاساليب الحديثة  روعاتلم تتبع المش: القدرات التقنية والإدارية قلة -٢

في الادارة بل ان النمط السائد هو المدير المالك الذي يجمع بين وظائف الادارة والتمويل 
وان النموذج السائد لتنظيم الاعمال في محافظة البصرة  ،والتسويق وغيرها من الوظائف

وان  ،حسين المهاراتيظل بسيطاً وغير رسمي مع وجود القليل من الاهتمام في مجال ت
 قد استثمروا في التدريب الفني والإداري شروعاتمن اصحاب هذه الم% ٦اقل من 

 ).٥٠ :٢٠٠٩، الشيمي (
بعض قطاعات المشروعات الصغيرة والمتوسطة في محافظة  في البيروقراطية الادارية -٣

ثمرين وان المست، البصرة كما هي الحال في جميع القطاعات الاخرى في عموم العراق 
 ايعانون من خلال تعاملاتهم مع الجهات الحكومية وطالبو  روعاتوأصحاب هذه المش

 .واضحة في مجال التعاملات  وبإجراءاتبالشفافية في التعامل مع السلطات الحكومية 
 روعاتعن ثلثي المش ما يزيدان الوضع الامني يؤشر سلبا على : الاستقرار الامني-٤

من التأثر بالمسائل الامنية  المستوى نفسهة البصرة وهو الصغيرة والمتوسطة في محافظ
 .الاخرى في العراق روعاتمقارنة مع المش

فأن الكهرباء  ،بما ان المحافظة هي المنتج الرئيس للنفط في العراق: القدرة الكهربائية -٥
 .مشكلة حقيقية تواجه المؤسسات المتوسطة والصغيرة في محافظة البصرة

  الشخصيةذاتيةالمهارات ال: ثانيا
وتجعل الفرد ب تصقل بالتدري مكتسبهالطبيعية أو الموهبة الأو  الاستعداد تعرف المهارة بأنها

سلوك الآخرين أو تحقيق بكما أنها تستخدم في التأثير ، أو ذهنيا قادرا على الأداء جسميا
إن المهارة هي القدرة على أداء عمل أو تنفيذ أجراء أو ).٥٨ :٢٠٠١، زويلف( معين هدف

الموارد  ق تتسم بالكفاءة والتميز وتحقق أفضل النتائج منائباستخدام أساليب وطر  اتخاذ هدف
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  388            جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد 

 
 

لبعض الأفراد بقدرات لا  كون الوراثة التي تسمحتلمتاحة ومصدر المهارة قد اوالإمكانات 
فره من تعليم وتدريب، والملاحظ أن المهارات البيئة وما تو تتوافر لغيرهم، وقد يكون مصدرها ا

القيادة الإدارية حيث إن معظم المهارات القيادية الواجب توافرها لدى  الفطرية أقل تأثيرا في
أكثر علما  تم تنميتها والتدريب عليها، وممارستها تحت إشراف قادةتمهارات مكتسبة  التأثير
تكمن أهمية المهارات في تحسين مستوى الأداء، ورفع معدلات و  )٢٤: ١٩٩٩ي،السلم(وخبرة 

الإنتاجية من خلال قيادة توازن بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين، وتعمل على رفع 
: ١٩٩٣ العديلي،(مستوى رضاهم الوظيفي، وتضمن استمرار وجود فعالية إدارية وتنظيمية 

٢٢٩.(  
والقدرات اللازمة لبناء شخصية الأفراد ليصبحوا  المهارات الذاتية في بعض السماتوتتضمن 

لجسمية والقدرات اوتنبثق عنها أربع مجموعات من المهارات الفرعية تتمثل في السمات . قادة
  .لعقلية والمبادأة والابتكار وضبط النفسا
   :الجسمية السمات. أ
 أةلقامة، والهيشمل السمات الجسمية الاستعدادات كافة التي تتصل بالناحية الجسدية مثل ات

ولما كانت القيادة عملاً شاقاً  .وترتبط ارتباطا وثيقا بالصحة الجيدة ،لفسيولوجيةاوالاستعدادات 
ومما  .فإنها تتطلب جهدا مركزا ومتواصلاً، وتتطلب استخداما جيدا للطاقة البدنية والعصبية

البدنية والعصبية لديهم، بل الطاقة  ينبغي الإشارة إليه، أن مشكلة القادة في الغالب ليست توافر
  ). ٣١٣:  ١٩٩٢، كنعان( الطاقة بحكمة وروية المشكلة في معرفة كيفية استخدام هذه

  :القدرات العقلية .ب

يقصد بالقدرات العقلية مجموعة الاستعدادات الفكرية والعادات الذهنية،والاتجاهات العلمية لدى 
 .صدارة القدرات العقلية اللازمة للقادة عقلية عامة في قدرة بوصفهويأتي الذكاء  .فرد من الأفراد

 الدراسات الخاصة بالسمات اللازمة للقيادة عن وجود علاقة بين سمة الذكاء وقد كشفت
  ).١٢٢ :٢٠٠٣، ماهر( والنجاح في القيادة

 :والابتكار المبادأة.ج
الآخرين، وتعد إحدى  هي الميل الذي يدفع الفرد إلى تقديم الاقتراحات وإنجاز العمل قبل

وإثارتهم إلى المهارات اللازمة للقائد، إذ تمكنه من معرفة القوة المحركة للعمل لدى الموظفين 
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أن سمة المبادأة تمكن القائد من اتخاذ  Feigenويرى ). ١٣٥:  ١٩٩٩، ارويك( إنجاز العمل
فر لديه صفة المبادأة فإنه قرارات صائبة دون تردد، وتساعد على التنفيذ، أما القائد الذي لا تتوا

يكون قائدا متسلطا ويميل إلى استخدام القمع أكثر من تنمية أفكار ومهارات مرؤوسيه 
)Feigen, 1996, 110 .(  
 :ضبط النفس . د

لانفعالي وضبط الحساسية ا تتمثل مهارة ضبط النفس الذاتي بالتحكم في القدرة على الاتزان
لصعبة حتى يكون قدوة اوالقابلية للانفعال والقائد الناجح يكون هادئا وخصوصا في المواقف 

وثابتا في  الجماعاتلمرؤوسيه فيميلون إلى التصرف في هدوء وحتى يكون قادرا على مواجهة 
  Carter, 2000, 290). (مواجهة القوى المتصارعة ومتمسكا بالمبادئ دون خضوع للضغط 

  عوامل البيئة الداخلية: ثالثا
 التنظيمية، والدراسات المؤلفات أغلب في تناوله عن فضلاً  ابه المهتمة البحوث تعددت

 وطرقها وتقاليدها، ثقافتها، منها فلكل دائما كعوامل بيئية مميزة تمتل خاص بشكل فالمنظمات
 يتعامل من عند الخاص مناخها بمجموعة يشكل الذي الأمر أهدافها، تحقيق في الخاصة

مهما كان  ،فليس بوسع اي منظمة. الصغيرة ومتوسطة الحجم روعاتلاسيما المشو  ,معها
فعلى الرغم  ،ان تضع استراتيجية مادون تقدير وتحليل وتقييم عناصر بيئتها الداخلية ،حجمها

ن استثمارها الا ان وفيه فرص تسويقية يمك ،من ان السوق الحالي او المستقبلي قد يبدو جذاباً 
كذلك مدى  ،استراتيجية المنظمة يجب ان تضع في اعتبارها تلك العوامل والموارد الخاصة بها

من التقييم المتكامل لكل من القوى  ،ومن ثم يجب ان تنبثق الاستراتيجية ،كفاءة ادارتها
  ) . ٢٠٠٨، جودة (والعوامل الداخلية والخارجية معاً 

وتحليل هذه  ،عناصر القوة والضعف للمنظمة ،تضم بين جناحيها ،للمنظمةفالبيئة الداخلية 
يسهم في  وحده هو الذي يضع الارضية القوية لانطلاق المنظمة لان هذا التحليل ،العناصر

يتم ايضاح  وبواسطته تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمنظمة
وبه يمكن تحديد بيان نقاط القوة  ،لغيرها من المنظمات في الصناعةموقف المنظمة بالنسبة 

منها والبحث عن طريق ووسائل تدعيمها مستقبلاً وذلك بما يساعد في  للإفادةوتعزيزها 
حتى  ،البيئية او انتهاز الفرص الموجودة فيها كما يحدد نقاط الضعف عوائقالقضاء على ال
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 Apigian et al, 2002(ض نقاط القوة الحالية للمنظمة يمكن التغلب عليها او احتواؤها ببع
 بيئة عناصر تمثل والتي العمل بيئة تشكل التي الموضوعية السمات تتحدد ما وغالباً ). 262:
تنظيم مستوى الصلاحيات  بحجم البيئة هذه إدراك في مباشراً  تأثيراً  والمؤثرة الداخلية، العمل

ومن خلال ). ١٩٩٧، الهيتي و يونس (المستخدمة في النشاطوالمسؤوليات ونوع التكنولوجيا 
اطلاع الباحث على الأدبيات التي تناولت المناخ التنظيمي وبيئة العمل وجد أن هناك شبه 
اتفاق على مجموعة من العناصر التي تتشكل منها بيئة العمل والتي تتمثل إجمالا في نوع 

أسلوب القيادة والأشراف والاتصالات داخل  الحوافز ،التكنولوجيا المستخدمة في التنظيم
  :النحو التالي على ويمكن توضيح هذه العناصر. المنظمة

 :نوع التكنولوجيا المستخدمة في التنظيم   -  أ
تأثيرات إيجابية لدى العاملين في المنظمات  االتكنولوجيا المستخدمة في المنظمات له

كما أن . مقارنة بزملائهم العاملين في ظل تكنولوجيا أقل تعقيدا تكنولوجياً  الصغيرة والمتوسطة
، الظاهري.( مات المعقدة تكنولوجيامعدلات الرضا والتفاعل بين العاملين قد تتدنى في المنظ

الأهداف الجماعية  أن التكنولوجيا الحديثة تزيد من القدرات البشرية لتحقيقكما  ).٢٥:  ٢٠٠٧
مقصودة منها، وتتمثل في  نها تطرح نتائج جانبية وعرضية لم تكنللمنظمة وللعاملين غير أ

توفر معرفة حول هذه الأعراض  وفي المقابل .التلوث البيئي والغازات السامة في الفضاء
الجانبية الضارة والتي تساعد في تجنب الأضرار،وتوفر بدائل جديدة للقرارات المراد اتخاذها أو 

أوالسلوكيات وتعمق فهم النفس، وتساعد في تشخيص الظروف البرامج التي تحقق الأهداف 
السلوك كما تساعد في كيفية حسم النزاعات في  في الطموح البشري وأثرها ومعرفة مستوى

  ).  ٧٣:  ١٩٩٨، الكبيسي ( الأحوال التي يتنافس فيها الأفراد أو الجماعات 
 :الحوافز المادية والمعنوية   -  ب

رها في المنظمة إلى تحقيق الرضا والارتياح والارتباط فالحوافز هي التي يؤدي حضو   
يؤدي غيابها إلى العكس، وتشمل الحوافز الإنجاز والاعتراف والتقدم والعمل  في حينبالمنظمة 

الحوافز من خلال كونها ).  ٢٠٠٥، الهيتي (ؤوليةالممتع وتوفر النمو والتطور وفرص المس
فراد العاملين داخل بيئة العمل، وتؤدي إلى اجتذابهم عوامل تساعد على رفع الروح المعنوية للأ

لذا لابد أن يكون نظام الحوافز مدروسا دراسة دقيقة، بحيث يلبي حاجات  .نحو المنظمة
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 العمر( العمل العاملين على مختلف مستوياتهم بالقدر الذي يخلق لديهم الولاء والانتماء وحب 
  ).٢:  ٢٠٠٧، و
 :أسلوب القيادة والإشراف  - ج

الدور الذي يتقمصه الشخص المكلف بإدارة المنظمة، عندما "تعرف القيادة بأنها 
بجهودهم  ودفعهم لتحقيق أهداف المنظمة -أفراداً وجماعات  -يقوم بالتأثير في المرؤوسين 

 وتؤدي القيادة الإدارية الدور الأساسي والمهم في). ٢٠٠٨،الغالبي والخفاجي (المشتركة 
وتعنى بيئة العمل الداخلية  .إذن القيادة الإدارية هي الرأس المفكر للمنظمة .الإداريةالعمليات 

لذا فإنه من المؤكد أن  .النشاط التنظيمي مع طبيعة يتلأمبأهمية وظيفة المدير، في خلق جو 
وشخصية قيادية في عملية توجيه السلوك نحو  لبيئة العمل الداخلية تأثيرا أكبر من نموذجأ

فمن الممكن  .ولاء وانتماء العاملين والتصاقهم بمنظماتهم الأهداف التنظيمية، وكسبتحقيق 
أما كيف يمكن توجيه السلوك نحو الطريق الأفضل  .أن يكون القائد أوتوقراطيا، أو ديمقراطيا

 لأهداف، فهو يعتمد على مدى إمكانياته في تهيئة الجو المناسب للسلوك المناسب في تحقيقا
  ). ٧:  ١٩٩٧، يونس الهيتي و (
  :الاتصالات داخل المنظمة  -د

تستخدمها  وتعتمد فعالية الكثير من الإدارات على أنواع الاتصالات التنظيمية التي   
يمكنها من الإسهام  فاستخدام المنظمات لأساليب متقدمة من الاتصالات الإدارية والتنظيمية

ماهر، (على توفير تدفق فعال للمعلومات ذلك لأن هذه الأساليب تساعد  .في تحقيق أهدافها
وفي العصر الحاضر تقترن الاتصالات في المنظمة بالتقنيات، وفي ). ٣٧:  ٢٠٠٣

ق الاتصال ذات التكنولوجيا ائالمستقبل يصبح من الممكن الفصل بين وسائل وأساليب وطر 
وهي وسيلة المديرين في . المتقدمة وبين المعلومات والأوامر والقرارات التي يراد نقلها وإيصالها

إدارة أنشطتهم الإدارية وفي إدارة وتحقيق أهداف المنظمة من حيث تحديد الأهداف وتحديد 
المشكلات وسبل علاجها وتقييم الأداء والتنسيق بين المهام والوحدات، وإصدار الأوامر 

، لكرعاويا(خرين وقيادتهم وحفزهم الآ والتعليمات، وتوجيه ونصح العاملين، والتأثير في
٢٠١٠ .(  
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  الخبرة العملية: رابعا
هي التجربة الحية و يمكن القول ان الخبرة هي ثمرة التفاعل الذى يحدث بين الإنسان والبيئة    
يربط  إذعملية تأثير بين الفرد والبيئة  هيمواقف حياته المتعددة أو  فييعيشها الإنسان  التي

 أيتعديل سلوكه  فيبين ما تقوم به من عمل وما يحصل عليه من نتائج فيستفيد من ذلك 
أن الإنسان لا يتعلم إلا نتيجة للتفاعل المستمر مع  هيتقوم عليها الخبرة  التييتعلم والفلسفة 

 ,Koivisto(البيئة واتخاذ الخبرة أساساً للتعلم لذلك أن الادارة الحقيقة تتحقق عن طريق الخبرة

2005, 123( 
يمكن تحديد مفهوم الخبرة بأنها عملية تفاعل بين الفرد والبيئة المحيطة سواء كانت بيئة  لذلك

عملية تفاعل بين الفرد وبيئته أو بينه وبين ما " أيضاً  هيطبيعية أم بيئة اجتماعية فالخبرة 
ما يوجهه من يوجهه من مواقف أو ظروف أو مشكلات أو أشخاص ليحدث انسجاماً وبين 

من  الهدفويتمثل ).(Carter, 2000, 191مواقف أو تحدث مواءمة بين سلوكه ونموه 
المجالات كافة لأن إهمال  فيالنمو  أيهو مساعدة الفرد على النمو الشامل  اكتساب الخبرة

الجوانب كافة  فيبقية الجوانب الأخرى ويؤدى النمو  فيجانب واحد من هذه الجوانب يؤثر 
سلوك الفرد بحيث يتجه هذا السلوك دائماً نحو الأفضل وليس معنى اهتمام  فيإلى تعديل 

 بالتساويالجوانب كافة هو توزيع الجهد على هذه الجوانب المختلفة  فيالمنظمة بنمو الفرد 
 كل جانب وفقاً لطبيعة تكوينه فيبينما واجب المنظمة هو مساعدة العاملين على النمو 

، شلتوت (البيئة الاجتماعية وهذا ما يطلق عليه بالنمو المتوازن وعلى وفق ظروف الجسمي
 :هكذا يمكن عرض بعض خصائص الخبرة وكالاتي .)٢٠٠٩

، ولكنها تتضمن الجانب المعرفيتوصف الخبرة بالشمول ولا تقتصر الخبرة على الجانب   .١
حتى تنمى التفكير البناء وتكون الاتجاهات والميول والمهارات  ةالأدائيوالجانب  الوجداني

الحياة، والادارة الحديثة تجعل كل هذه الجوانب أهدافاً تسعى إلى  فيالمناسبة واللازمة للنجاح 
  ). ٢٠١٣، حسين (تحقيقها 

تكتسبها من موقف ما تقوم على ما قبلها  التيتوصف الخبرة بالاستمرارية وتكامل الخبرة   .٢
تمهد لما بعدها لأنها بناء متماسك مع غيرها لذلك فعند تهيئة مواقف الخبرة الجديدة أمام و 
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يعملون على تصحيحها  إذأن يكون لديهم تصور واضح عن خبراتهم السابقة،  ينبغيالافراد، 
 ينبغيوكذلك  ،وتوجيهها، ولذلك يراعون تماسك المناهج من ناحية التدريب والترابط والتكامل

 .يعيشها الفرد التيرات المنظمة بخبرات الحياة ربط خب

للخبرة هو ما يحقق نمو الفرد وتقدم  الإيجابيالاتجاه : الاتجاهات الإيجابية والسلبية للخبرة .٣
المجتمع، أما الاتجاه السلبى فهو الذى يعوق تقدم الفرد والمجتمع، ومن هنا وجب توجيه الخبرة 

اته وللمجتمع تقدمه ورفاهيته من خلال تكوين القيم والمثل توجيهاً اجتماعياً لتحقق للفرد إمكان
 ).٢٠١٠، عيسى (العليا، وأن يكون القائد هو المثل الأعلى للفرد 

  اداء المشروعات الصغيرة والمتوسطة :خامسا  
طور المنظمات الصغيرة والمتوسطة من المحركات الرئيسة للنمو والتنمية الاقتصادية والت دتع

  :ويمكن قياس الاداء من خلال العناصر التالية . المستقبلي
 الاستمرارية  -  أ

استمرارية المشروع في ممارسة نشاطه لمدة غير محددة زمنياً بهدف تحقيق خططه وتحصيل 
  تحسين الاعمال في مواجهة التحديات و يتوقع تصفيته في المستقبل المنظور  حقوقه بالتزاماته ولا

  النمو  -  ب
من خلال  ةكبير  شركاتمن زيادة حجم الانتاج والتحول من مشروع صغير او متوسط الى ضيت

تزايد نشاط المنظمة في مجالات عديدة وتوسع  وهذا يعنيالدخول في عدة اسواق تنوع الانتاج او 
رأس المال المعد مسبقاً منذ بدء المشروع وتخطي مجرد البقاء  يزدادفي مناطق مختلفة كما 

  الايجابي والاستمرارية بدعم النشاط الاقتصادي الوطني  النمو والتطور ويسهمياة على قيد الح
 الارباح  - ج

وهي مقارنة الكمية بين  ،وصافي الربح بعد حسم الضرائب ،والتكاليف يراداتهي الفرق بين الا
والتغيرات  ،الدخل النقدي ويتضمن الربح بالمعنى الاقتصادي اربعة عناصر هي عائد المخاطرة

التي تطرأ على قيمة المشروع والمزايا الدائمة والمزايا العارضة التي يتمتع بها المشروع مثل 
 , Hisrich and Peters)للإنتاج المعتمدالاسلوب  لإنجاحكفاءة الادارة التي تتولى امر الربح 

2005 : 128).  
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  الجانب الميداني : المبحث الثالث
من مديري يستعرض هذا المبحث نتائج التحليل الاحصائي لإجابات افراد العينة   

من خلال عرض المؤشرات الاحصائية  في محافظة البصرة والصغيرة المتوسطة روعاتالمش
الاولية لإجاباتهم من خلال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل من متغيرات 

  :لات الاحصائية الخاصة بكل منهاوالدلا واختبار فرضياتهالبحث 
-4.611(تراوحت المتوسطات الحسابية لمتغير المهارات الذاتية الشخصية بين  

اي ان اتجاه ) 3(الفرضي للمقياس والبالغ  وهي اعلى من الوسط الحسابي) 3.378
عينة المستجوبين مع الفقرة في حين تراوحت قيم الانحراف المعياري للمتغير بين 

)1.237-0590.( 
وهي  )3.970-4.514(تراوحت المتوسطات الحسابية لمتغير البيئة الداخلية بين  

اي ان اتجاه عينة المستجوبين مع ) 3(اعلى من الوسط الحسابي للمقياس والبالغة 
 )0.586-0.949(الفقرة في حين تراوحت قيم الانحراف المعياري للمتغير بين 

) 4.135-4.495(بين  الخبرة في العملتراوحت المتوسطات الحسابية لمتغير  
اي ان اتجاه عينة ) 3(وهي اعلى من الوسط الحسابي للمقياس والبالغة 

المستجوبين مع الفقرة في حين تراوحت قيم الانحراف المعياري للمتغير بين 
)0.694-0.523( 
وهي اعلى  )3.961-4.553(تراوحت المتوسطات الحسابية لمتغير الاداء بين  

اي ان اتجاه عينة المستجوبين مع الفقرة ) 3(الحسابي للمقياس والبالغة  من الوسط
  )0555-0.959(في حين تراوحت قيم الانحراف المعياري للمتغير بين 

  اختبار الفرضية الرئيسة الأولى: أولا
السمات (لمهارات الذاتية الشخصية لتأثير ذو دلاله معنوية  يوجد الفرضية الرئيسة الاولى

على اداء المشروعات الصغيرة ) و ضبط النفس والابتكار والقدرة العقلية والمبادأةالجسمية 
  .لبصرة والمتوسطة في محافظة ا
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لاختبار هذه الفرضية تم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط لأجل التعرف على 
) وضبط النفس والابتكار السمات الجسمية والقدرة العقلية والمبادأة(المهارات الذاتية الشخصية 

  .داءلاعلى ا
  )٣(جدول 

  تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير السمات الشخصية في الاداء 
المتغير 

  المستقل

X1  

المتغير 

 المعتمد

Constant   قيمة(t) 

 الجدولية

X1   قيمة(t) 

المحسو

 بة

معامل  fقيمة 

التغير 

المصحح 

(R²)  

معامل (

  )التحديد

B0 B1 

المحسو

 بة

 الجدولية

 Y( 2.1855 2.167 0.496 5 25.04 10.14 0.19(ا�داء 

المهارات (المتغير المستقلر المحسوبة لمعامل انحدا) t(قيمة  تبين ان) ٣(من خلال جدول  
عند ) 2.167(الجدولية البالغة  tهي اكبر من قيمة ) 5(لبالغة ا )X1الذاتية الشخصية 
مما يدلل على معنوية معامل الانحدار ) %95(بدرجة ثقة اي ) %5(مستوى معنوية 

)B1=0.496 (عند مستوى المعنوية المذكور.  
هي اكبر من قيمة ) 25.04(المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسيط البالغة  Fان قيمة و 
F  مما يدلل على رفض فرضية العدم ) %5(عند مستوى معنوية  )10.14(الجدولية البالغة

وهذا يعني معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط المقدر عند مستوى  الاثباتوقبول فرضية 
 فيذا تأثير عال ) X1(ومن ثم يكون متغير المهارات الذاتية والشخصية  ،)%5(معنوية 

يتضح من كما  ).%5(وان هذا التأثير ذو دلالة معنوية احصائية عند مستوى Y متغير الاداء
ان المتغير المستقل ،)٣(في جدول  R²)) (معامل التحديد(قيمة معامل التغيير المعدل 

من التغيرات التي تطرأ ) %19(قادر على تفسير مانسبته ) X1المهارات الذاتية والشخصية (
متغيرات اخرى فتعود الى مساهمة ) %81(اما النسبة المتبقية والبالغة  (Y)على متغير الاداء 

عليه فأن نتائج التحليل الاحصائي  وبناءً .غير داخلة بالنموذج او الى احد الاخطاء العشوائية
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  396            جامعة البصرة/ مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد 

 
 

وجود تأثير ذي دلالة معنوية لمتغير ( تؤكد صحة الفرضية الرئيسة الاولى التي تنص على 
  .)Yمتغير الاداء  فيX1المهارات الذاتية والشخصية 

  الثانية  سةاختبار الفرضية الرئي: ثانيا
 فيلعوامل البيئية الداخلية ليوجد تأثير (للتحقق من صحة الفرضية الرئيسة الثانية التي مفادها 

الذي يشير الى تقدير نموذج الانحدار الخطي البسيط من ) ٥(واستناداً الى الجدول ) الاداء
  .Yالاداء  في) X2(اجل قياس تأثير العوامل البيئية الداخلية 

  )٥(جدول 
  في الاداءلعوامل البيئية الداخليةتقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثيرا 
المتغير 

  المستقل

X2 

المتغير 

 المعتمد

Constant   قيمة(t) 

 الجدولية

X2  قيمة(t) 

المحسو

 بة

معامل  fقيمة 

التغير 

المصحح 

(R²) B0 B1 

المحسو

 بة

 الجدولية

 Y 2.51 2.167 0.416 4.21 17.75 10.14 0.14ا�داء 

العوامل (المحسوبة لمعامل انحدار المتغير المستقر ) t(ان قيمة ) ٥(ويتضح من جدول  
عند ) 2.167(الجدولية البالغة  tهي اكبر من قيمة ) 4.21(البالغة ) X2البيئية الداخلية 

مما يدلل على معنوية معامل ) %95(اي بدرجة ثقة ) %5(مستوى معنوية 
المحسوبة لنموذج  Fان قيمة و .عند مستوى المعنوية المذكور) B1=0.416(نحدارالا

عند ) 10.14(الجدولية البالغة  Fهي اكبر من قيمة ) 17.75(الانحدار البسيط البالغة 
مما يدلل على رفض فرضية العدم وقبول فرضية الوجود وهذا يعني ) %5(مستوى معنوية 

ومن ثم يكون ) %5(بسيط المقدر عند مستوى معنوية معنوية نموذج الانحدار الخطي ال
وان هذا التأثير ذو دلالة  ،Yمتغير الاداء  فيمتغير العوامل البيئية الداخلية ذا تأثير عال 

) 0.14(فبلغت ) R²(قيمة معامل التغيير المعدل  اما ).%5(معنوية احصائية عند مستوى 
من ) %14(قادر على تغيير مانسبته ) X2العوامل البيئية الداخلية ( المتغير المستقل  اي ان
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فتعود الى ) %86(اما النسبة المتبقية والبالغة  ،Yالتغييرات التي تطرأ على متغير الاداء 
عليه فأن  وبناءً .مساهمة متغيرات اخرى غير داخلة بالنموذج او الى احد الاخطاء العشوائية

وجود تأثير (التي تنص على  صحة الفرضية الرئيسة الثانيةتحليل الاحصائي تؤكد نتائج ال
  ). Yمتغير الاداء  فيX2دلالة معنوية لمتغير العوامل الداخلية  يذ

  اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة : ثالثاً 

بين (دلالة معنوية  يللتحقق من صحة الفرضية الرئيسة الثالثة التي مفادها يوجد تأثير ذ
تقدير نموذج الانحدار )٧(دول ج يوضح) Yالاداء  في(X1 X3)تفاعل المهارات والخبرة 

  .الاداء فيالخطي البسيط من اجل قياس تأثير تفاعل المهارات والخبرة 
  )٧(جدول 

  الاداء فيتأثير تفاعل المهارات والخبرة تقدير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس  
المتغير 

  المستقل

X1

X3 

المتغير 

  المعتمد

Constant  قيمة(t) 

 الجدولية

X1X3   قيمة(t) 

المحسو

 بة

معامل  fقيمة 

التغير 

المصحح 

(R²) B0 B1 

المحسو

 بة

 الجدولية

 Y(  2.79 2.167 0.08 5.2 27.09 10.14 0.20ا�داء 

لمعامل انحدار المتغير المحسوبة ) t(ان قيمة  في اعلاه) ٧(يتضح من نتائج الجدول 
الجدولية البالغة  tهي اكبر من قيمة ) 5.2(البالغة )تفاعل المهارات والخبرة ( المستقل

مما يدلل على معنوية معامل ) %95(اي بدرجة ثقة ) %5(عند مستوى معنوية ) 2.167(
 Fقيمة  ان المذكور انفاً كما تبين من الجدول . عند مستوى المعنوية المذكور) B1(الانحدار 

الجدولية  Fهي اكبر من قيمة ) 27.09(المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي البسيط البالغة 
مما يدلل على رفض فرضية العدم وقبول ) %5(عند مستوى معنوية  )10.14(البالغة 

فرضية الوجود وهذا يعني معنوية نموذج الانحدار الخطي البسيط المقدر عند مستوى معنوية 
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وان  Yمتغير الاداء  فيذا تأثير عال ) X1X3(يكون تفاعل المهارات والخبرة  ومن ثم ،)5%(
قيمة معامل التغيير المعدل وان ) %5(هذا التأثير ذو دلالة معنوية احصائية عند مستوى 

)(R²  في جدول)قادر على تفسير ) تفاعل المهارات والخبرة(ان المتغير المستقل  ،)٧
اما النسبة المتبقية والبالغة  Yلتي تطرأ على متغير الاداء من التغيرات ا) %20(مانسبته 

فتعود الى مساهمة متغيرات اخرى غير داخلة بالنموذج او الى احد الاخطاء ) 80%(
عليه فأن نتائج التحليل الاحصائي تؤكد صحة الفرضية الرئيسة الثالثة التي  وبناءً .العشوائية

متغير  فيX1X3متغير تفاعل المهارات والخبرة وجود تأثير ذي دلالة معنوية ل( تنص على 
  .Yالاداء 

  رابعاً اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة 
للتحقق من صحة الفرضية الرئيسة  تقدير نموذج الانحدار الخطي المتعدد )٩(يوضح جدول 

والعوامل  X1الذاتية الشخصية  لمهاراتل (الرابعة والتي مفادها يوجد تأثير ذو دلالة معنوية 
  )  Yالاداء  فيX2البيئة الداخلية 

  تقدير )٩(جدول 

  الأداء والعوامل البيئية فيتأثير تفاعل المهارات معلمات نموذج الانحدار الخطي المتعدد لقياس  

  

  

  

  

ي ه (B0,B1,B2)المحسوبة لمعلمات النموذج  tان قيمة يتضح ) ٩(من خلال جدول 
بمستوى معنوية  (2.167)الجدولية البالغة  tاكبر من  على التوالي(2.63 , 3.67 , 3.09)

 Fقيمة و  .مما يدلل على معنوية معاملات الانحدار عند مستوى المعنوية المذكور (5%)
الجدولية  Fهي اكبر من قيمة ) 16.72(المحسوبة لنموذج الانحدار الخطي المتعدد البالغة 

على رفض فرضية العدم وقبول فرضية مما يدلل ) %5(عند مستوى معنوية  )8.14(البالغة 
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 ،)%5(الوجود وهذا يعني معنوية نموذج الانحدار الخطي المتعدد المقدر عند مستوى معنوية 
ذا تأثير ) X1X2(البيئية الداخلية ومن ثم يكون متغير المهارات الذاتية والشخصية والعوامل 

 ).%5(احصائية عند مستوى وان هذا التأثير ذو دلالة معنوية  Yعال على متغير الاداء 
المهارات (ان المتغيرات المستقلة  ،)٩(في الجدول  R²)(قيمة معامل التغيير المعدل كما ان 

من التغيرات ) %24(قادرة على تفسير مانسبته )) X1X2( البيئية الداخلية الذاتية والعوامل
فتعود الى مساهمة  )%76(اما النسبة المتبقية والبالغة  Yالتي تطرأ على متغير الاداء 

عليه فأن نتائج  وبناءً .متغيرات اخرى غير داخلة بالنموذج او الى احد الاخطاء العشوائية
وجود تأثير ذي (التحليل الاحصائي تؤكد صحة الفرضية الرئيسة الرابعة التي تنص على 

متغير  في X2 البيئية الداخلية والعوامل  X1دلالة معنوية لمتغير المهارات الذاتية والشخصية 
  .)Yالاداء 

  المبحث الرابع 
 
ً
  الاستنتاجات: اولا

  - :يمكن القول ان اهم الاستنتاجات التي توصلنا اليها بعد هذه الدراسة تكمن بالآتي 
عدم قدرة الصناعات والمشروعات الصغيرة والمتوسطة على النمو والتوسع وذلك بسبب -١

الخارجية وعدم وجود سياسه اقتصادية صريحه  والمنافسةالتمويل  تضيق السوق ومشكلا
في محافظة البصرة تستخدم تكنلوجيا قديمة  روعاتلحماية المنتج المحلي كذلك فأن المش

وبدائية بسبب قدرات التمويل المحدودة من جانب وفترات الحصار والتخلف في التدريب 
 .الحديثةوالتطوير من جانب اخر على استخدام التكنلوجيا البديلة 

وخلق فرص  يمكن ان تؤدي المشروعات الصغيرة والمتوسطه دورا محوريا في التشغيل-٢
العمل اذا ماتم التنسيق بين محافظة البصرة وبقية محافظات العراق لزيادة فرص التنمية 

والتخصص في الانتاج حسب الميزة  اً الانتاجية للمشروعات بحيث تكمل بعضها بعض
 .التنافسية لكل محافظة ليسهل القدرة التنافسية للمنتجات المحلية في الاسواق العالمية 

 دعم في مميز دور ولها اهمية ذات المحافظات في والمتوسطه الصغيرة المشروعات ان-٣
 يجب رباحالا في ونمو استمرارية وذات ناجحه المشروعات تكون كما الوطني الاقتصاد
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 على القدرة من تمكن شخصية ومهارات وخصائص بصفات المشروع صاحب يتمتع ان
  . بنجاح المشروع

 وقدرتها اهميتها تجسيد هو والمتوسطة الصغيرة للمشروعات اللجوء الى دعت التي الدوافع-٤
 معالجة في ومساهمتها قليلة مالية برأس تكلفة وذات كبيرة بمعدلات الوظائف توفير في

 . المحافظة في البطالة مشكلة
 في مازالت المشروعات لهذه الناجحة والقوانين التشريعات ان نرى القانونية الناحية من-٥

 التي القوانين وان تحفيز وجود عدم اي للمنتوجات متميزة بنشاطات لها لايسمح وضع
  . تغيير اي عليها يحدث ولم قديمة قوانين لازالت المشروعات لدعم وضعت

  التوصيات : ثانيا
 مراحله في والمتوسطة الصغيرة المشروعات لاصحاب والتدريب الدعم توفير .١

 . المحلي للمنتوج والتمويلية والترويجية الانتاجية االعملية كافة
 تنمية عن المسؤولة والهيآت العاملة المنظمات بين والاتصال الترابط من نوع ايجاد .٢

  . المحافظة في والمتوسطة الصغيرة المشروعات
 في العاملين قدرات لتحسين منتشرة وبصورة المهني والتطوير التدريب على التأكيد .٣

 للاحتياجات المطلوبة المهارات توفير بغية والمتوسطة المشروعات الصغيرة
  . والخارجي المحلي العمل لسوق المتطورة

 ورسالة رؤية بأيجاد المشروعات اصحاب لدى متنوعة ومهارات قدرات وجود ضرورة .٤
 لمنظمة ونجاحا استمرارية الى يؤدي مما العاملين وتحفيز لمنتوجاتهم واضحة

  . للعمل واخلاصهم
 عملية في قوة يمثل الخاص والقطاع العام القطاع بين شراكة نظام خلق ضرورة .٥

 والخبرات المهارات من للاستفادة.  البلاد في والسياسية الاقتصادية القرارات صياغة
  .والخاص العام القطاع لدى
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