
ة الجزائريّـة الدّيمقراطيّـة الشّعبيّـةالجمهوري ـّ  

 وزارة التّعليم العالي والبحث العلميّ 

 

-1-جـامعة فرحـات عبّاس سطيف  

 كلّيـةّ العلـوم الاقتصاديـةّ والتّجاريّة وعلوم التّسيير

الاقتصاديةأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم   

:تحت عنوان  

استخدام الأساليب الكمية لاتخاذ القرار ودورها في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية 

 دراسة حالة بعض المؤسسات بولاية سطيف

  :إشراف                                                                       إعداد الطالب:

  د. بودرامة مصطفى                                                                            سحنون فاروق               

 لجنـــة المناقشــة

 الصفة الجامعة الرتبة العلمية الاسم واللقب

- 1-جامعة سطيف  أستاذ تعليم عالي حاج صحراوي حمودي  رئيساً  

-أ-أستاذ محاضر بودرامة مصطفى - 1-جامعة سطيف    مشرفاً ومقرراً  

- 1-جامعة سطيف  أستاذ تعليم عالي بوعظم كمال  عضواً مناقشاً  

 عضواً مناقشاً  جامعة المسيلة أستاذ تعليم عالي برحومة عبد الحميد

-أ-أستاذ محاضر فرحات عباس  عضواً مناقشاً  جامعة المسيلة 

احسنطيار  -أ-أستاذ محاضر   عضواً مناقشاً  جامعة سكيكدة 

-ب-أستاذ محاضر عادل لعجالي - 1-جامعة سطيف    عضواً مدعوا 

 

:السنة الجامعية  
2017 -2018  



 

 
 

 ش�كر وعـرف�ان:

الحمد 1 ا0ي .سر لنا الس,+ل، ف(لغنا من ٔ�نفس!نا شهادة العلم التي ٔ�رادها ٔ�ن �كون لنا، إذ صورها لنا في      
عملنا المتواضع هذا، فرضينا به عملا نلقى مCه حسن المقام يوم تنطق عنا ٔ�عمالنا، الشكر 8 إذ اجتهد5، والشكر 

إذ ٔ�نجبنا هذا الوطن الحبXب ا0ي Vش!بعنا بقيمه ثم اسRسق+نا من مساقي العلم  ا8 إذا ٔ�صبنا بعونه فالحمد 1 كثير 
 لمعلم.ف+ه، والتي كانت فضلا [لينا، فو\د5 العلم وا

واس!تاذي  " " مصطفى بودرامة وفائق تقدlري وعظيم امiناني gٔس!تاذي المشرف اdكتور: ٔ�تقدم بجزيل الشكر   
 الرش!يدة. ماالقيمة ونصائحه ماو[لى توجيهاته الرساv[لى هذه  ما[لى إشرافه كمال بوعظمالمشرف السابق ٔ�.د 

، هذا البحثالموقرة [لى ق(ولها مCاقشة  �ٔعضاء لجنة المناقشةكما ٔ�تقدم ب{سمٔى معاني الشكر والعرفان إلى كل    
 وحضورها �لمشاركة في إ�راء جوانبه.

  .   كما ٔ�تقدم �شكري الجزيل إلى كل من ٔ�[انني في هذا البحث و انجاز هذا العمل   

 

""جزاهم الله عني كل �ير  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  الإه�داء

في وجودي وربياني وسهرا [لى  هللاهدي هذا العمل المتواضع لمن لهما الفضل بعد 
في عمريهما ومiعهما �لص�ة والعاف+ة اللهٔ�طال  الواldن راحتي إلى  

ٔ�ولادي(هبة الرحمان، ملاك، مرام، يوسف) و إلى زوجتي   

 إلى إخوتي وجميع ٔ�فراد [ائلتي

 إلى كل اgٔصدقاء واgٔح(اب

 إلى كافة الزملاء 

 إلى هؤلاء جميعا اهدي حصاد �دي وثمرة عملي

 

 فاروق
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 تمهيد

شهدت بيئة الأعمال الحديثة تغيرات متسارعة نتيجة التطور العلمي والتكنولوجي، وهو ما يجعل    
البحث  وحن مرةتمس وبصورة مما يدفع بها ،تسودها المنافسة الحادةالمؤسسات تنشط في بيئة غير مستقرة 

 يطمحال هذا فيسسة المؤ  فبقاء ها،ونمو ستمرارها لا الوحيد ليبالس ارهبتعبا سينتحوال والابتكار ر،والتطوي
 ديدحت وفي ادائهلأ الفعال قييمتال في اهقدرات على مدتيع الوحيد، الثابت هو فيه غييرتال ربيعت الذي نافسيتال

  .اهافهدأ وبلوغ اهقرارات في سينتحال من هاتمكن يتال اتجياتالاستر 

 سعت حيث ،ه الظروفهذ مع التأقلمأمام حتمية  الجزائرية المؤسساتت أصبح، الجديد الواقع هذا ظل في   
نحو توسيع حجمها، والذي يمكنها من تحقيق مستويات إنتاج عالية، تزيد من احتمال استفادتها من غلة 

ذلك ما يعني تحسين الأداء و  الأرباح، زيادة ثم ومن المباعة الوحدة تكاليف خفضالحجم المتزايد، ومن ثم 
  الاقتصادي.

 المؤسسة تساعد التيمداخل إدارة الأعمال  أهمعتبر الكمية والتي تالأساليب هذا ما دفع بالتوجه للاعتماد ب   
 المؤسسات من الكثير قامت وبذلكترشيد استخدام مواردها وعوامل إنتاجها خصوصا في ظل الندرة،  على

 عدة خلال من الجزائرية للمؤسسات دعم من لدولةا به تقوم ما كذلكبتوظيف خريجي الجامعات،  الجزائرية
 .دعم المؤسسات بعدة برامج من بينها وأشهرها برامج تأهيل وإعادة تأهيل المؤسسات منها إجراءات،

 :الدراسة إشكالية .1

 وأهم أحدث من باعتباره ،عملية صنع القرار بموضوع الحديثة الأجنبية الدراسات اهتمام من بالرغم   
دوات المساعدة في اتخاذ الأ أهمية إدراك أن إلا المتقدمة، الدول في الإداري للإصلاح ةيالرئيس المداخل
 منافسة مواجهة على قدرتها في ضعف من مؤسساتها تعاني والتي النامية، الدول في محدودا مازالالقرار 

 ظهرت ،السوق في المؤسسات بين المنافسة حدة تزايد وبسبب ،المحلية قاسو الأ في الأجنبية المؤسسات
 من واضحة غير مازالت الرؤية أن إلى بالإضافةاعتماد الأساليب الكمية المساعدة في اتخاذ القرار،  أهمية
 هذا ومن: الأساليب الكمية المساعدة في اتخاذ القرار وتحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسات، متغيرات حيث

  :الآتي الرئيس السؤال عن الإجابة في تتبلور الدراسة مشكلة فإن المنطلق
  ؟ما دور استخدام الأساليب الكمية لاتخاذ القرار في تحسين أداء المؤسسات محل الدراسة

 :التالية الفرعية الأسئلة الرئيس السؤال هذا تحت ويندرج

 ؟في المؤسسات محل الدراسة الكمية لاتخاذ القرارالأساليب مستوى اعتماد ما )1

 ؟ محل الدراسة للمؤسساتالأداء الاقتصادي  مستوى ما )2
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في المؤسسات محل  الأداء الاقتصادي في تحسينتأثيرا الكمية لاتخاذ القرار الأساليب أهم  هي ما )3

 الدراسة؟

 المؤسسات إجابات اختلاف في دور) الاقتصادي التصنيف المؤسسة، ملكية( التعريفية للمتغيرات هل )4

 ؟لاتخاذ القرارالأساليب الكمية حول مستوى  الدراسة محل

 :الدراسة فرضيات .2

 :وهي الفرعية، والأسئلة الرئيس للسؤال مؤقتة إجابات تمثل والتي التالية، الفرضيات وضعنا
 ضعيف؛ في المؤسسات محل الدراسة الكمية لاتخاذ القرارالأساليب مستوى اعتماد  )1

 عالي؛ محل الدراسة للمؤسساتالأداء الاقتصادي  مستوى )2

 تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسات محل الدراسة؛الكمية الوظيفية أكثر تأثير في الأساليب تعتبر  )3

 المؤسسات إجابات اختلاف في دور) الاقتصادي التصنيف المؤسسة، ملكية( التعريفية للمتغيراتليس  )4

  .الأساليب الكمية لاتخاذ القرارحول مستوى  الدراسة محل

 :الدراسة أهداف .3

 :يلي فيما الدراسة أهداف تتمثل
 المؤسسات لدىالكمية المساعدة في اتخاذ القرار الأساليب أسلوب من  لكل النسبية الأهمية على التعرف �

 ؛محل الدراسة

 التعرف على مستوى الأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة؛ �

 ؛محل الدراسة للمؤسساتتحسين الأداء  فيالكمية لاتخاذ القرار الأساليب  نجاعة على التعرف �

استخدام  مستوى اختلاف في )خاصة مؤسسة أو عمومية مؤسسة(الملكية اختلاف أثر على التعرف �

  ؛محل الدراسة المؤسسات فيالأساليب الكمية لاتخاذ القرار 

 اختلاف في) كبيرة مؤسسة أو ومتوسطة صغيرة مؤسسة( المؤسسة حجم اختلاف أثر على التعرف �

 .الدراسةمحل  المؤسسات فيالكمية لاتخاذ القرار الأساليب استخدام  مستوى
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 :الدراسة هميةأ .4

 على للوقوف جاءت كما ،إدارة الأعمال مواضيع من موضوعا تعالج كونها كبرى أهمية الدراسة تكتسي �

تحسين الأداء  علىالكمية لاتخاذ القرار الأساليب دور استخدام  تقييم وبالذات ،عملية اتخاذ القرار

 :في تتمثل أهمية تكتسي كما الجزائرية، للمؤسسات

 الجزائرية؛ للمؤسساتالكمية لاتخاذ القرار الأساليب استخدام  واقع على التعرف �

 الجزائرية؛ المؤسسات بعضومستوى الأداء في  واقع على التعرف �

 المؤسسة؛قدرات  علىالكمية لاتخاذ القرار الأساليب استخدام  أثار تقييم �

 ؛الكمية لاتخاذ القرارالأساليب استخدام نشر الوعي لمدراء المؤسسات وإطاراتها بأهمية  �

 عن معلومات من لها تقدمه أن يمكن بما البلاد في الاقتصادي القرار أصحاب الدراسة هذه تخدم �

 .الكمية لاتخاذ القرارالأساليب نشر ثقافة استخدام  من الجدوى

 :الموضوع اختيار أسباب .5

 صميم في تدخل التي المواضيع من يعتبر حيث المتبع، التخصص طبيعة مع الموضوع تماشي �

 ؛الكميةالأساليب 

 فيالكمية لاتخاذ القرار الأساليب استخدام  بأهمية الجزائرية المؤسسات من كثير في المعرفة عدم وجود �

 .تقوية المركز التنافسي للمؤسسة ومنه تحسين أدائها

 :الدراسة منهج .6

 المنهجا اخترن عدمه، من المتبناة الفرضيات صحة وإثبات البحث إشكالية عن للإجابة: النظري الجزء �

 هذه تفسير محاولة مع معين، موقف أو ظاهرة عن والبيانات الحقائق جمع إلى يهدف الذي الوصفي،

 وذلك الدراسة، موضوع الظاهرة أو الموقف بشأنالاقتراحات  إبداء إلى للوصول وتحليلها الحقائق

 بموضوعالصلة  ذات السابقة والبحوث والدراسات والأجنبية العربية الكتب من العديد على بالاعتماد

  ؛البحث

 على بالاعتماد وذلك الجزائرية، المؤسسات من مجموعة على النظرية الدراسة إسقاط: التطبيقي الجزء �

  ، وكذلك اعتمدنا المنهج الوصفي في تفسير البيانات.حالة دراسة منهج
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 :الدراسة أدوات .7

 :التالية والمصادر الأدوات على الاعتماد سنحاول هذا ببحثنا القيام أجل من
 باللغتين الموضوع، تناولت التي والمراجع الكتب مختلف على الإطلاع خلال من وذلك :المكتبي المسح �

 والكتب المتخصصة المجلات على سنعتمد كما، المكتبات مستوى على المتاحة والأجنبية العربية

 التي والدولية، الوطنية الملتقيات بعض على سنطلع كماة، السابق الدراسات وكذا الإلكترونية، والملفات

 .الموضوع من جوانب تناولت

 وذلك ت،االمؤسس مسؤولي مع الشخصية بلاتاالمق من بالعديد القيام سنحاول :الشخصية المقابلات �

 .لها دقيق تشخيص لضمان عليها، والإطلاع المعلومات جمع بغرض

 محل المؤسسات من المعلومات لجمع رئيسة كأداة بالاستمارة الاستعانة سنحاول: الإحصائية الأدوات �

 ثم ومنع، الموضو  يخدم بشكل ومبوبة الموضوع، مع متوافقة الاستمارة أسئلة تكون حيث الدراسة،

 .النتائج إلى والوصول تحليلها أجل من  (SPSS)إحصائي متخصصتفريغها في برنامج 

 :سابقة دراسات .8

تتبع الباحث الأدبيات ذات الصلة بموضوع الدراسة، حيث قام بمراجعة العديد من الدراسات الميدانية، التي    
  الكمية وكذلك أداء المؤسسة ، والتي نذكر منها ما يلي: الأساليبتهتم بمواضيع 

 ، بعنوان: (Hélène Bergeron)دراسة لـ �

"Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer?"1 

 الصغيرة المؤسسات سياق في اء المتوازنبطاقة الأد نموذج تطبيق قامت هاته الدراسة بتحليل مسألة
  وقد خلصت الباحثة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها: ،والمتوسطة

 العملية العملاء، المالية،( أبعاد أربعة على والمتوسطة الصغيرة المشاريع أداء مؤشر نظام يحتوي •

 ؛)التعلم الداخلية،

 الأربعة. الأبعاد عن الناتجة الأداء ومقاييس الإستراتيجية الأولويات بين تجانس هناك •

  
  
  

                                                           
1 Helene Bergeron, Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer?, 
https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587425    



 ا������

 

 
 و 

:دراسة لـ  2( Mbaye DIENE et Seydi Ababacar DIENG et Kandioura DRAME et Momar 

FALL) 

   :بعنوان

 ANALYSE DES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DES ENTREPRISES EN 
AFRIQUE SUBSAHARIENNE FRANCOPHONE : Cas du Sénégal  

محددات الأداء الاقتصادي، بما فيها العوامل المؤثرة على  تهدف إلى تحليل الورقة البحثية هذه إن   
قتصادية التي تقع في دول الساحل الصحراوي تحسينه، وركزت الدراسة على مجموعة من المؤسسات الا

  وتوصلت الدراسة الى: .الإفريقية
تتميز المؤسسات محل الدراسة بمستويات مختلفة للأداء رغم تجانس الظروف والمناخ المحيطة  •

  بنشاطها؛

الاختلاف في الأداء، أدت الى نتيجة محورية وهي أن اختلاف الأداء يكمن  وأشكال مصادر تحليل إن •

 قدرة المؤسسة على استقطاب الكفاءات من الموارد البشرية.في 

 :بعنوان،  (TEKFI Saliha) 3لـ أطروحة دكتوراه  �

"Survie- Innovation et Performance de l’entreprise: Cas de l’entreprise CMA –Sidi Bel 
Abbès-" 

 الخدمات والأداء الاقتصادي للمؤسسة، العلاقة بين الابتكار في قامت الباحثة بدراسة الأطروحة، هذه في   
ولقد توصلت  ،ا����ا��ة ����� ���ي �����س CMAمن خلال دراسة ميدانية على مستوى مؤسسة  خلال من

  هاته الدراسة إلى:

 المؤسسة وتحسن أدائها؛ لبقاء أساسيًا شرطًا الابتكار اعتبار •

 الابتكار؛ مشروع ونجاح ظهور في تساهم التي العوامل لجميع خاص اهتمام إيلاء الضروري من •

 للابتكار؛ الرئيسي المصدر تشكل الإبداع ثقافة سياسة تشجيع •

 مختلفة؛ بدرجات ولكن جديدة، أفكار توليد على القدرة لديها البشرية الموارد كل الواقع، في •

 .ومشاركتها أفكارهم طرح على الموظفين تحفيز في مهمًا دورًا للإدارة •

 من خلال سياسة الابتكار، فيجب على الإدارة التركيز على العوامل التالية: لتحسين أداء المؤسسة •

 

                                                           
2 Mbaye DIENE et al, ANALYSE DES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DES ENTREPRISES 
EN AFRIQUE SUBSAHARIENNE FRANCOPHONE : Cas du Sénégal,  Laboratoire de Recherches 
Economiques et Monétaires, rapport finale juin 2015.           
3TEKFI Saliha, Survie- Innovation et Performance de l’entreprise: Cas de l’entreprise CMA –Sidi Bel 
Abbès-, Thèse En vue de l’obtention du doctorat en sciences économiques, universite de Sidi Bel Abbès, 
2013. 
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o ؛=>?@ABدارة اGH مGAJھLا 
o ر؛GMJHNB =OPوا =RSRTا?JUإ =WGRX 
o .?Z[\JBوا ]O^Bا =_Rظ[B aMOb ?RRcT 

 ، بعنوان: (ABDALLAH BOUJLlDA )4دراسة لـ �

" LA PERFORMANCE FINANCIÈRE DES PME MANUFACTURIÈRES: CONCEP -
TUA LISATION  ET MESURE" 

سسات الصغيرة والمتوسطة قياس الأداء الاقتصادي للمؤ هدفت هاته الدراسة الى تحديد معايير ومؤشرات    
حيث انطلقت الدراسة من افتراض وجود  ميدانية على مجموعة من المؤسسات، من خلال دراسة الصناعية،

والإنتاجية"؛ وقد توصلت  والنمو والتمويل والسيولة تتمثل في: "الربحيةخمسة أبعاد لقياس الأداء الاقتصادي، 
  الدراسة إلى:

للنتائج الميدانية، فقد أثبتت عدم أهميتها في قياس الأداء  التحليل في والإنتاجية النمو أبعاد تم استبعاد •

 المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية؛

" من أهم مؤشرات قياس الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة  والتمويل والسيولة تعتبر الأبعاد: " الربحية •

 والمتوسطة الصناعية؛

 البعض. لبعضها مكملة والنمو" والسيولة الأبعاد: " الربحية تعتبر •

 دراسة بوقرة رابح تحت عنوان: �

التابعة لشركة  EARAاستعمال بحوث العمليات كنماذج مساعدة في اتخاذ القرارات دراسة حالة مؤسسة 
ALGAL 2005بالمسيلة، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف  -

2006.  

وقد هدفت الدراسة الى التعرف على استخدام أساليب بحوث العمليات في اتخاذ القرار الإنتاجي، كما 
ب وفق ما يساعد متخذ القرار من تناولت المستلزمات المطلوبة لإنجاح عملية استخدام هذه الاسالي

  هذه الدراسة إلى عدد من النتائج نذكر منها: وتوصلتاستخدامها بطريقة واضحة. 
 عدم إدراك أهمية هذه الاساليب كوسيلة مساعدة في اتخاذ القرارات؛ •

 صعوبة تطبيق أساليب بحوث العمليات؛ •

 ليات)؛ندرة الكفاءات القادرة على استخدام هذه الاساليب (بحوث العم •

 عدم كفاءة المسييرين العلمية،مما يجعلهم لا يستخدمون الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات؛ •

أوضحت الدراسة أثر أسلوب البرمجة الخطية على القرارات المتخذة، حيث بينت الفروقات في  •

 .2004-2002الإيرادات بين خطة المؤسسة والخطة وفق أسلوب البرمجة الخطية خلال الفترة 
                                                           

4 ABDALLAH BOUJLlDA, LA PERFORMANCE FINANCIÈRE DES PME MANUFACTURIÈRES: 
CONCEPTUALISATION ET MESURE, UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À TROIS-RIVIÈRES, 2002. 
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 دراسة دحو عبد الكريم تحت عنوان: �

أثر استخدام الأساليب الكمية في تحسين فعالية اتخاذ القرارات الإدارية، مع تطبيق على بعض 
، 3المؤسسات الصناعية والخدمية بولاية تيارت، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير جامعة الجزائر 

2009-2010.  
ولتحقيق وقد هدف البحث إلى التعرف على دور استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية،  

مؤسسة، موزعة على عدد  109وتوزيعها على عينة بلغ حجمها  استبانهأهداف البحث قام الباحث بتصميم 
  أهمها: من المؤسسات الصناعية والخدمية، وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من

أكثر الاساليب استخداما ومعرفة من قبل أفراد هذه العينة أسلوب التحليل الاحصائي المتمثل في  •

الانحدار والسلاسل الزمنية ثم النماذج المالية، لأنها تساعد الإدارة على حسن استغلال الموارد المتاحة 

 وبالتالي تقليل التكاليف وتعظيم الأرباح؛

 ساليب الكمية هما: التنبؤ وتخصيص الموارد؛أهم مجالات استخدام الا •

 المقررات الدراسية والدورات التدريبية هي من أهم مصادر المعرفة للأساليب الكمية؛ •

 أهم الطرق التقليدية المستخدمة في اتخاذ القرار هما: الخبرة السابقة والحكم الشخصي. •

 تحت عنوان:دراسة طيار احسن  �

في اتخاذ القرارات الإدارية دراسة ميدانية بقطب المحروقات في ولاية واقع استخدام الأساليب الكمية 
  .2012، 1، العدد 8سكيكدة، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 

وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع استخدام المدرين للأساليب الكمية في اتخاذ القرارات 
دة، ولتحقيق أهداف البحث قام الباحث بتصميم استبانه بمؤسسات قطب المحروقات بولاية سكيك

استبانه) على عينة الدراسة المتكونة من جميع مفردات المجتمع (الحصر الشامل)  92وتوزيعها (
مؤسسات من قطب المحروقات بولاية سكيكدة، وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج  6والمتمثل في 

  أهمها:
 ساليب الكمية في المؤسسات محل الدراسة متوسطة؛درجة معرفة المدرين بالأ •

 مدى استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرار ضعيف؛ •

 أهم الأساليب الكمية المستخدمة هي: نماذج التنبؤ، التحليل الإحصائي ونماذج المخزون؛ •

بالطلب  أهم مجالات استخدام الأساليب الكمية هي: تخصيص الموارد، تقييم الاستثمارات، والتنبؤ •

 وإدارة المخزون؛
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أهم المعوقات المؤثرة في استخدام هذه الأساليب هي: قلة البرامج التدريبية، عدم وجود قسم خاص  •

يعنى بشؤون هذه الأساليب، عدم توفر متخصصين بهذا المجال، نقص البيانات اللازمة لتطبيق هذه 

  الأساليب.

 نموذج الدراسة: .9

 

 

  ويتبين من المخطط الإجرائي للدراسة، ما يلي:

، )الأداء الاقتصادي(والمتغير التابع  )الأساليب الكمية(يشمل متغيرين رئيسين هما: المتغير المستقل  �

، وأن كل متغير يشمل )طبيعة الملكية والتصنيف الاقتصادي(بالإضافة إلى المتغيرات التعريفية 

بحوث العمليات، الأساليب (أبعاد، هي:  ثلاثةمجموعة من الأبعاد، حيث يتكون المتغير المستقل من 

، الربحية(أبعاد  ة، في حين أن المتغير التابع هو الآخر يتكون من أربع)الإحصائية والأساليب الوظيفية

الملكية والتصنيف (متغيرات التعريفية فتتكون من: ، أما ال)التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الزبائن

 ؛)الاقتصادي

إن حركة المخطط تفترض وجود دور مباشر لكل بعد من أبعاد الأساليب الكمية في متغير الأداء  �

الاقتصادي، وبالتالي نحصل من جراء علاقات التأثير على علاقة التأثير الكلية لمتغير الأساليب الكمية 

 ليه السهم في النموذج؛ادي، وذاك ما يشير إفي الأداء الاقتص

أما السهمين المتقطعين فيشيران إلى مدى إمكانية اختلاف إجابات أفراد العينة، بسبب الاختلاف في  �

 .)الملكية والتصنيف الاقتصادي(الخصائص التعريفية: 

 TUوث اLMNOPQت

اMQLVWب 
XMYLZT[ا 

XM\Mب وظMQLVأ 

اMQLVWب 
XMO_Qا 

اWداء 
 اLZbcdدي

XMTUرQا 

 اQزYLUن

XMNgداQت اLMNOPQا 

 اNPbQم واOhQو

YLZgص اOQؤXVV: اkTQم، 
 طXPMU اXM_NOQ، طXPMU اLnhQط
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  محتوى الدراسة .10

  :اشتمل بحثنا أساساً علىبهدف الإلمام الجيد 

: نستعرض من خلالها الإطار العام للبحث، فهي تتضمن كلاً من: إشكالية البحث، فرضياته، دمةـــقـم �

 أهدافه، أهميته، منهجيته وهيكله. 

وقد قسم  بشكل مبسط، اتخاذ القرار والأساليب الكميةمفاهيم أساسية حول : تم التطرق إلى الأول الفصل �

  كالتالي:

  القرار؛أساسيات حول اتخاذ : المبحث الأول •

 أساسيات حول عملية اتخاذ القرار؛المبحث الثاني:  •

 الإطار النظري للأساليب الكمية.المبحث الثالث:  •

وقد  ،الكمية المساعدة في اتخاذ القرارالأساليب فيه وبنوع من التفصيل، إلى : تم التطرق الثانيالفصل  �

  قسم كالتالي:

  ؛أساليب بحوث العملياتالأول:  المبحث •

 ؛الأساليب الوظيفيةالمبحث الثاني:  •

 الأساليب الإحصائية.المبحث الثالث:  •

  وقد تم التطرق فيه إلى المباحث التالية: بالإطار النظري لتحسين أداء المؤسسة،يتعلق  :الثالثالفصل  �

 ؛مفاهيم أساسية حول الأداءالمبحث الأول:  •

  ؛أساسيات حول قياس الأداءالمبحث الثاني:  •

 تحسين أداء المؤسسة.المبحث الثالث:  •

في ولاية  بعض المؤسساتعلى  النظريةالدراسة إسقاط لما تم تناوله في يعتبر بمثابة  :الرابعالفصل  �

 ى:إل فيه تم التطرق وقد، سطيف

 ؛تأطير منهجي للدراسةالمبحث الأول:  •

 المبحث الثاني: تحليل البيانات واختبار الفرضيات؛ •

مكاتب خدمة العملاء بمؤسسة  أداءمقترح لتحسين ) الانتظار صفوف(ذج كمينمو المبحث الثالث:  •

 موبيليس؛
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، كما تم الاقتراحاتالمتوصل إليها، إلى جانب بعض النتائج  استعرضنا من خلالها أهم :ةــمــخات  �

  .الإشارة إلى بعض المواضيع المكملة لبحثنا والتي تكون جديرة بالتناول في المستقبل

  الدراسة: صعوبات .11

 التعاون بعض نقص في تمثلت عقبة الباحث واجهت فقد التطبيق، جانبه في الدراسة لهذه عائق أهم يتمثل   
 واسترداده، البحث استبانة بتوزيع تعلقت صعوبات وجدنا كما الدراسة، محل اتالمؤسس في المسؤولين
  .عليها المسؤولين ومقابلة المؤسسات إلى الدخول صعوبة إلى بالإضافة
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  تمهيد

ارتباطا وثيقا بعملية اتخاذ القرارات، فالقرارات تشكل يرتبط نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها المرجوة  إن   
تشمل على عدد من ، القرارات المستمرة والمتصلةة من سلسل ، والتي تتمثل فيمحورا رئيسيا للعملية الإدارية

وتزايد  ي تقوم بها المؤسسات المختلفة،الخطوات المرتبطة والمتكاملة، ونظرا لزيادة حجم الأنشطة الت
اتية عتماد الأساليب التقليدية التي تقوم على الخبرة والتقدير والأحكام الذاتعقيدات بشكل لم يعد بالإمكان ال

  .على انفراد ة وغيرهاوالحدس والبديه

 نحو اعتماد الأساليب الكمية من خلال تطبيق مجموعة من الأساليب في هذا المجال هذا ما دفع بالتوجه   
 من خلال التعبير عنها رياضيا أو كمياتساعد في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات المناسبة في المؤسسة، 

أن  إذ ،ضي يتم فيه استيعاب كافة عناصر ومقومات المشكلةوذلك بعد أن يتم صياغتها في إطار نموذج ريا
إلى الحصول على المؤشرات الكمية اللازمة لدعم اتخاذ القرار بخصوص حل حتما حل هذا النموذج يؤدي 

  المشكلة فعليا في الواقع العملي.

 ولأجل ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث:   

  ؛إتخاذ القرارأساسيات حول : المبحث الأول

  ؛القرار اتخاذأساسيات حول عملية المبحث الثاني: 

   .الإطار النظري للأساليب الكميةالمبحث الثالث: 

  

  



والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

3 

  الأول: أساسيات حول إتخاذ القرارالمبحث 

الخطأ بل أصبحت تعتمد على من أساليب التجربة و  اأسلوبلم تعد لراهن عملية إتخاذ القرار في وقتنا ا إن   
لهذا سنحاول في هذا المبحث ، سليمة تكون أكثر نجاعة وفعاليةقرارات ية بغرض الوصول إلى علمأساليب 

  لتطرق إلى مفهوم إتخاذ القرار.ا

  الأول: مفهوم عملية إتخاذ القرارالمطلب 

 ذلاتخامهمة نتيجة للتغيرات الكثيرة التي أصبح على صنّاع القرار الإلمام بها  تعتبر عملية إتخاذ القرار   

خاصة في ظل المنافسة طئ يضيف عبء مالي على المؤسسات و القرار السليم، كذلك فإن أي قرار خا

  الشديدة التي تعيشها هذه المؤسسات في السوق.

  لعناصر الأساسية اللازمة لوجودهااتعاريف المتعلقة بهذه العملية، و سيتم فيما يلي عرض مجموعة من الو    

  إتخاذ القرار: تعريف عملية الأول الفرع

  عملية إتخاذ القرارثم القرار  واتخاذالقرار  تعريف كل منإلى تحديد  العنصرسنحاول التطرق في هذا    

   القرار تعريفأولا: 

لا يكون في حالة  أنخيار يحدده متخذ القرار حول ما الذي يجب أن يكون أو  ":يعرف القرار بأنه   

  .1محددة"

  .2الإختيار"في ضوء مراحل مختلفة للصناعة و  هاعتماد" الناتج النهائي الذي يتم  :كما يعرف بأنه   

هو الخيار النهائي الذي يعتمده و  آخر مرحلة من مراحل الإختيار، نستنتج أن القرار هو ما سبقمن خلال 

  متخذ القرار.

  ثانيا: تعريف إتخاذ القرار

  .3الرشيد بين البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين""عملية أو أسلوب الإختيار :إتخاذ القرار هو   

  .4" إختيار لبديل من البدائل الممكنة القابلة للتحقيق وفق الموارد المتاحة":أيضا كما يعرف   

                                                           
  .139، ص:2007، دار واYل، LOvن، اAدارة اA@5را5<7<= 92ظور 67892 23452لطLھر VTOن ZhOور اrUQLtQ، واYل OTOد rTUZ إدرMس،  1
  .6، ص:2002، دار اLb_Qب NQطLOv ، XvLUن، إ5M<3ر 2دMل إ3M5ذ اKIرارأ329ط ا4H5I<ر اA@5را5<67 وأFرھ6D 3 طLرق nرMف Mوhس OTOد،  2
  .29، ص:LOv ،2006ن، 1ط، دار اOLTQد، اKIرارات اAدار<= 6D اAدارة ا5IرOو<=ZLMv rNvرة، ھLnم vدLhن OوLkT {VزMن،  3
  .13، ص:k2001زاYر، ، hVcطXhM، اXUb_O ،1Q إcرأ، طاI32I<= أ@3@<3ت 9ظر<= اKIرار واIر<Q3<3ترMTم MVTن،  4
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مدرك بين تخاذ القرار يقوم على المفاضلة وبشكل واعي و إ من خلال التعريفين السابقين يتضح أن   

أحسن  باعتبارهواحد منهما  لاختيار ،متاحة لمتخذ القراراللى الأقل بديلين) مجموعة من البدائل أو الحلول (ع

  وسيلة لتحقيق الهدف المراد تحقيقه.

  ثالثا: عملية إتخاذ القرار

نتيجة معينة أو تحقيق هدف سلسلة أو خطوات متتابعة تؤدي إلى  "تعرف عملية اتخاذ القرار على أنها:   

القرار بمثابة مجموعة من الخطوات العملية المتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار تعتبر عملية إتخاذ و  ،معين

  .1الأفضل"القرار الأنسب و  اختياروصول إلى في سبيل ال

ت متعددة تبدأ بمرحلة عملية ديناميكية تتضمن في مراحلها المختلفة تفاعلا":أنها على رفتعكما    

 .2تنتهي بمرحلة إتخاذ القرار"و  ،التصميم

التي يتم بمقتضاها البحث في المشكل أو الموقف مكان  ،خطواتالعبارة عن  هي القرار اتخاذأي عملية    

 أنسبها.ار وتحديد أفضل الحلول و القر 

  :يلي نستخلص مما ورد من التعاريف السابقة الذكر ما

 ؛البديل الأفضل من بين البدائل المطروحة اختيار هو :القرار �

 تكلفتها على المدى البعيد،البدائل المتاحة من حيث عائدها و كل لدراسة جدوى  في يتمثل إتخاذ القرار: �

الاستقرار على و  الاختيارعملية  هو يمثل المرحلة المتعلقة بإنهاءالقرار، و  اتخاذعملية لأي هو ناتج 

  ؛الذي يمثل القرارو  ،بديل واحد

ن هناك مشكلة الذي يعني بأو  ،بأن هناك حاجة لإحداث التغيير تبدأ بالإدراك عملية إتخاذ القرار: �

تحديد المشكلة والبدائل المتاحة ثم دراستها يتم التي من خلالها  أي هو العملية، تتطلب إتخاذ القرار

تشمل هذه العملية كل الجهود المبذولة قبل إجراء عملية و  ،لها للوصول إلى حل تلك المشكلةتحليو 

  .وبعدها الاختيار

  

  

                                                           
، 2000، دار اXMPOLkQ، ا]h_VدرXM، اKIرار إ3M5ذ 6D اU2VI<3ت ROوث و329ذج اAدار<= اO@3R2I=إMvLOVل إUراھMم XPOk، زLhMت OTOد TOرم،  1

  .38ص:
  .82، ص:2007، اL�Qھرة، XUb_O ،1 اX}~hQ اPQرXMU، طاKIرار W9X @<4وIوMUT3>7ب kOدي Uvد اQ_رMم،  2
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  : عناصر إتخاذ القرارالثانيفرع ال

يحقق ترتيبها حتى يتم إتخاذ القرار بما و يجب تحديدها بدقة  ،تتكون مرحلة إتخاذ القرار من عدة عناصر   

  تتمثل في:الهدف المنشود بأقل تكلفة ووقت ممكن، و 

 ؛توفير أكثر من بديل �

 ؛المعيار للمراقبة المفاضلة، حيث يخضع هذاوالموازنة و  للاختيارتوفير معيار  �

 ؛القرار اختيارضوئها  علىتحديد الظروف التي يتم  �

 ؛قياس النتائج أو العائد في كل قرارتحديد و  �

 ؛تحديد النموذج المستخدم لحساب العائد �

يعة المشكلة، معلومات كافية على طبطلب من متخذ القرار جمع بيانات و التي تتتحديد المشكلة و  �

وتعد عملية توفير البيانات واضحة عنها، بغرض تكوين صورة شاملة و أبعادها، أسبابها وذلك 

 ؛1في الوقت المناسب عن المشكلة قيد البحثكافية والنوعية المطلوبة و المعلومات بالكمية الو 

 ؛تطبيق القرار عمليا �

 :وهي مراقبة الظروف المحيطة بالقرار الأمثل الذي يتم اختياره، وان للقرار الأمثل شروط �

  ؛بمعنى توفر المدخلات اللازمة له اقتصادياالممكن  القرار •

 اقتصاديا؛القرار الأفضل (أقصى عائد، وأقل تكلفة) وهذا من ضمن القرارات الممكنة  •

  قابلية التطبيق عمليا لهذا القرار. •

 تناول المشكلة من كافة جوانبهامنه  يمكن القول أن القرار الأمثل (المثالي) هو ذلك القرار الذي يو    

  .الاستمراريةو ما يعود على المؤسسة بالفائدة، ويكفل لها النجاح يضمن الحل الأمثل لها بو 

  الفرع الثالث: خصائص إتخاذ القرار

  فيما يلي: يمكن حصر خصائص القرار

  هالقرار وان كل مرحلة من مراحل صنع اتخاذإن مرحلة إتخاذ القرار هي آخر مرحلة من مراحل  �

فالقرار  الخ،...إجراءأو  تتجسد نجاعته في مرحلة إتخاذ القرار بخطة عمل يلكلها اثر على نجاعته 

ي القرار بين أيدي متخذ إمكاناتذلك يجب توافر  إلى وإضافة ،يقوم على أساس وجود مشكلة

مثل من بين الإمكانات المتاحة البديل الأ اختيارحلول للمشكلة، حيث يتم ويفترض توافر بدائل و 

                                                           
  .72، ص:2008، اWردن، 1، دار L\Zء، طأ@س اAدراة اX3V2IرةرZO rTUط\} LMNvن،  1
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 نتاجذا كونه هرجها، و خاالبيئة و الظروف داخل ات المفروضة والشروط والعوامل و والمتطلبالحاجات و 

والتوفيق والترتيب بين الإمكانات  والاختيارالمفاضلة يحتويان على  اتخاذهو القرار  اتخاذعملية 

 1؛الأهداف المرسومةالمتاحة و 

  2؛الصحيح المنهجي التفكيرط فكري يعتمد على إتباع المنطق و فهي نشا :أنها عملية ذهنية �

فضلا  ،)في المستقبل (التنبؤ انعكاساتهاو في الوقت الحاضر لكن نتائجها  تتم إن عملية إتخاذ القرار �

نها تعتمد على الرؤية هنا تظهر الصعوبة لأتقرار في العوامل المؤثرة فيه، و عدم الاسعن التغيير و 

 ؛المستقبلية

 المنبثقة عن سلوكات متّخذ القرار.بعض القرارات تتأثر بالعوامل الإنسانية  �

 إتخاذ القرار مرتبط بالمبادئ التالية: وبالتالي

حيث أنه من الأفضل الوصول إلى القرارات المناسبة بإتباع الأسلوب العلمي  :بمبدأ الفعالية الالتزام �

 ؛شاكلفي حل الم

حسب طبيعة بدائل ى متّخذ القرار وضع عدة فرضيات و حيث يجب عل :مبدأ تعدد الفرضيات �

 ؛اسة جميع البدائل لإختيار أفضلهاالمشكلة المطروحة ثم تقسيم و در 

لكي يتمكن متّخذ القرار من تطبيق القرار يجب أن يتوفر على درجة من المرونة  مبدأ المرونة: �

 مع أي تغيرات أو ظروف مستقبلية تحول دون تطبيقها. تتلاءمحتى 

  القرارأهداف إتخاذ أهمية و  الرابع:الفرع 

  أولا: أهمية إتخاذ القرار

 وبذلك فإنمن المهام الجوهرية للمدير، تعد  راتالقرا فاتخاذ ،نشاط ما لم يتخذ بسببه القرارب القياملا يمكن    

 اختيار البديل من مهاراته في على  توقفي، لوصول إلى القرار الصحيح في موقف مااقدرة المدير على 

  3.اتخذهوإقناع الآخرين بقبول القرار الذي  ،البدائل

لا يمكن القيام بأي وظيفة من وظائف المؤسسة (التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة) ما لم يصدر وعليه    

 بالنسبة لوظيفةمثلا ف 4.بصددها قرار يحدد من يقوم بها ومتى، وأين، ومع من، وبأي تكلفة، وغير ذلك

                                                           
  .32، ص:LOv ،2006ن، 1، دار اOLTQد، طا]@I3<ب ا6D =>24I إ3M5ذ اKIرارات اAدار<=_VLر Zhر ZhOور،  1
  .283، ص:2004، اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرXM، اAدارة ا3O2Iدئ وا382IراتأOTد LOھر،  2
، ا�bNOQ} اQدوT" rQول �hZ 32ھ<= إ3M5ذ اKIرار واIطرق ا24I<= ا2I@3`دة 2I3O _V9X 6Dؤ@@= ا3X5]Aد<=TوUv XOد اMOTQد، ز�XU ط�ل، Uر 3

 ،XNMVOQا XPOLk ،XMرLkbQوم اNvر وMMVbQوم اNvو XMدLZbcdوم اNPQا XMN_ ،"XMدLZbcdا XVVؤOQا r� رار�Qل  14/15اM357، ص:2009أ�ر.  
  .280أOTد LOھر، OرUV �kق ذ_ره، ص: 4
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هي المدة  قرارات، من المسؤول عن الإنتاج ؟ ما هو الحجم الأنسب للإنتاج؟ ماالإنتاج نجد جملة من ال

  الزمنية للخطة الإنتاجية؟

نظيمات الإدارية الحديثة من ما تشهده التو  ،ودورها في تحقيق أهداف الإدارة ما زاد من أهمية القراراتو    

حقيق إذ لم يعد التنظيم الإداري يسعى لت، مشكل تتعلق أساسا بتعدد وتعقد هذه الأهداف وتعارضها أحيانا

المتشابكة مما قيق الكثير من الأهداف المعقدة و إنما عليه أن يسعى إلى تحهدف واحد كما كان من قبل. و 

ما أتبعه ذلك من إتخاذ الكثير من القرارات لمواجهة هذه تي تواجه قيادات هذه التنظيمات و زاد من المشاكل ال

  المشاكل.

انب العملية الإدارية من تخطيط بجو  ارتباطهاو ت يقتضي ذلك بيان دور القرارات ة القرارالفهم أهميو    

  غيرها من النشاطات الإدارية.و  واتصالاتوتنظيم، وقيادة 

لسلوكية لعملية إتخاذ القرارات كما يرتبط بالسلوك التنظيمي حيث يتناول إتخاذ القرارات الجوانب ا   

لقرارات ، بالإضافة إلى ذلك فقد أعطت ممارسة إتخاذ اية المؤثرة في القرارة والتنظيمالعلاقات الشخصيو 

  الدراسات المتعلقة بعملية إتخاذ القرارات في العلوم السلوكية.تركيزا لأهمية النظرية وإلى الاهتمام بالبحوث و 

كبير في نجاح  مثل هذه القرارات يكون لها تأثيرالطويل في المستقبل، و  كما ترتبط القرارات بالمدى   

مكّن  ،السيارات اليابانية بإنتاج السيارة الصغيرة منذ وقت بعيد مؤسساتفلا شك أن قرار  ،المؤسسة أو فشلها

هذا لأمريكية منافستها، و ا المؤسساتعدم مقدرة جاح في إنتاج السيارات الصغيرة و من الن المؤسساتهذه 

مكانتها ستراتيجية دورا هاما في مصيرها و القرارات الإالشعوب، حيث تلعب الحال ينطبق تماما على الأمم و 

  1.بين دول العالم

  ثانيا: أهداف إتخاذ القرارات

  إن الهدف من إتخاذ القرار يتمثل فيما يلي:   

تطورها بأسرع وقت ممكن دون تأخير حتى لا تتفاقم لمشكلة ما تعترض تقدم المؤسسة و  إيجاد حل �

 ؛فرصة ما اقتناصالمشكلة أكثر أو 

الهدف  حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق ،أن لا يتعارض القرار المتخذ مع باقي القرارات المتخذة �

 ؛القرار من أجله اتخذالذي 

 ؛قرارات متلاحقة لاتخاذأن يكون القرار المتّخذ ممهدا  �

  .لاتخاذهالقرار منخفضة مقارنة مع العائد المتوقع نتيجة  هذاأن تكون تكلفة  �

                                                           
  .281أOTد LOھر، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
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  أساليب إتخاذ القرارالخامس: الفرع 

ساليب والأ ،ساليب التقليدية (غير الكمية)الأفنميز بين إتخاذ القرار، والأساليب المتعلقة بطرق ال تعدد   

تلك  الإلمام والتحكم في اخصوصالقرار على  يعلى متخذ، إذ يتعين (كمية)علمية تقوم على أسس حديثة ال

يتبعه تحديد الأساليب الممكن تحديد المشكلة  أنإذ  لديهم أثناء اتخاذهم لقرار ما، الثقة لترسيخالأساليب 

      :مواليالشكل ال ذلك من خلال  حيوضويمكن ت 1استخدامها،

  أساليب عملية إتخاذ القرار :)02الشكل رقم (

  

  

  القرار

       

       

  

التوزيع، و  لاوي للنشر، دار المجدالإدارة في الكمية الأساليب: أحمد عبد إسماعيل الصغّار، ماجدة عبد اللطيف محمد، المصدر

  .17:، ص1999الأردن، 

  :على النحو التالي عرض أهم هذه الأساليبنوسوف 

  أهمها:الأدوات التقليدية (غير كمية) و  علىهذا الأسلوب يعتمد أولا: الأسلوب التقليدي: 

عندما يواجه متخذ القرار مشكلة ما، يستلزم إتخاذ قرار معين فإنه عادة ما يلجأ إلى خبراته الخبرة:  )1

ذلك على أساس أن المشكلات الحالية تتشابه مع المشكلات ابقة للوصول إلى الحل المطلوب، و الس

 2؛السابقة، أي الحلول التي أتبعت من قبل يمكن أن تتبع اليوم

من الأساليب الجدلية لأنه أسلوب غير علمي  ربر هذا الأسلوب في إتخاذ القراتيع: الحكم الشخصي  )2

عادة على  للمدراءمعيار إتخاذ القرار من وجهة نظر الحكم الشخصي قياسا بالأساليب الأخرى، و 

                                                           
1  ،XNMLZ\Qا rNv ،نVT فNMدي زو~OوكU@92ظ2= 9ظر<3ت وIن، إدارة اLOv ،ويd دkOQ121، ص:1996، دار ا.  
  .37:، ص2010، دار اkOQدdوي، LOvن، أ@3@<3ت ا]@I3<ب ا6D =>24I اKIرارات اAدار<=Oو�ق أOTد Oرزة،  2

Mرb_ز اMNTbQل 
 {Nv rvوhQا
T_م و Ugرة 

اOQدMر

XMا]دار XN_nOQا
Mرb_ز اMNTbQل 
 {Nv rO_Qا

اQطرق 
XM}LMرQا

اMgNbQص واMM�bQم



والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

9 

هذا ما مجريات الأحداث و على ضلية والتأكد الأفالتكوين النفسي و  أسس غير موضوعية، تنطلق من

يضمن هذا الأسلوب ذا الأسلوب و ط معين أو صفة مشتركة لكل القرارات المتخذة بهيفسر وجود نم

الوسائل اللازمة لكن قد لا تتوفر قدرة الشخصية و الم استغلالو  ،وقت الوصول إلى قرار في أقصر

 1؛قد يثبت القرار بعد تطبيقه على عكس ذلكلتطبيق القرار و 

هو أسلوب لا سلوب ديمقراطي في إتخاذ القرار و على الآراء الخارجية هو أ الاعتمادإن  الآراء: )3

يشجع العناصر المعنية  إعطاء الرأيإن القرار المبني على المشاركة و ، لذلك فالمدراءينتهجه كل 

 ؛ناسب عند إتخاذ القرارات العاجلةالم لكن قد لا يكون هذا الأسلوب هوبتنفيذه و 

به في إتخاذ القرارات إذ ما لا شك فيه  الاستعانةتمثل التجارب السابقة مصدر مهمّا يمكن  التجربة: )4

فيه قرارات معينة فإن كانت تلك  اتخذتأن هناك كثيرا من المواقف المشابهة للموقف الحالي قد 

ذ من هذه التجارب السابقة في إتخا الاستفادةالقرارات قد أدت إلى نتائج إيجابية فمن الأحسن 

تكون المشكلة الحالية قد على التجارب السابقة فقط لأنه  الاعتمادالقرارات الحالية، لكن لا يمكن 

لكن تحمل في طياتها عناصر جديدة لهذا يجب على متخذ القرار و  ،شابهة للمشكلة السابقة ظاهريام

 2.على معايير أخرى غير التجربة عند إتخاذ قرار لحل هذه المشكلة الاعتماد

  :ا: الأسلوب الكميثاني

تسارع الثورة التعليم و  وارتقاء ،طورات أساليب الإدارة الحديثةأسلوب ساد منذ ستينات القرن الماضي مع ت   

الآراء غير كافية الكمية حيث أصبحت خبرة المدير وحدسه و النظريات علوماتية والأساليب الإحصائية و الم

الكمي في المجال العسكري أصبح واضحا أن هذه الأساليب  بعد نجاح الأسلوبالقرارات السليمة، و  لاتخاذ

قادرة على تحسين فعالية المؤسسات من خلال تقليل مخاطر إتخاذ ح لتنفيذها في المجال الإداري، و تصل

هذا لأساليب الرياضية والإحصائية، و تعتمد هذه الطرق على اصا في القرارات غير الروتينية، و القرار، خصو 

هذا ما ومفصلة لمتخذ القرار، و على مختصين في هذه المجالات لتقديم نماذج دقيقة  ادالاعتمما يتطلب 

  سوف يتم عرضه في المباحث القادمة.

  : أنواع القراراتنيالمطلب الثا

بشكل عام و  ،الذي يستخدم في عملية التصنيف يمكن تصنيف القرارات بأشكال شتّى وفقا للمعيار  حيث

  القرارات وفقا لعدة تصنيفات أهمها:فإنه يمكن التمييز بين 

                                                           
  .73، ص:2002، دار ھو�O، اkQزاYر، اAدارة و`U2<= إ3M5ذ اKIرارLOkل اQدMن PQوLVMت،  1
  .75اOQر�V\h �k، ص: 2
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  : حسب أهميتهاالأول الفرع

  هي:و  Igor Ansoffأنواع من القرارات كما قدمها  ةثلاثمن خلاله بين حسب هذا المعيار نميز    

    الإستراتيجية القراراتأولا: 

رارات هذه القالبيئة المحيطة بها، حيث تتعامل ومستقبلها و تتعلق هذه القرارات بكيان المؤسسة    

من هذه الأهداف تنشأ مثل إعداد أهداف المؤسسة و  1،الخطط الرئيسية للمؤسسةالإستراتيجية مع الأهداف و 

  عدد من القرارات الإستراتيجية مثال ذلك:

 ؛سلعة السوق التي تساعد على تعظيم معدل العائد على الإستثمارمزيج  اختيارقرارات  �

 ؛البديلة أو الخاصة بالفرص المرتبطة بالسلعة السوق استخداماتهاقرارات تخصيص الموارد على  �

 ؛قرارات التنويع �

 .توقيت أزمنة البدء في التوسع غير المتكرر اختيارقرارات  �

لذا يصعب برمجتها لأنها تتعلق بمواقف يصعب التنبؤ بها  ،كما تتميز هذه القرارات بأنها غير محددة   

 اختصاصسنوات لهذا فهي من  5تكون مدتها أكثر من حيث دى الطويل الم علىإن هذه القرارات تتخذ و 

على  لاعتمادهاتركيز شديد نظرا فهي تحتاج إلى دراسة و  ،نظرا لأهمية هذه القرارات للمؤسسةالإدارة العليا و 

  التوقعات المختلفة لهذا فهي تحتاج إلى نوع خاص من أنظمة تكنولوجيا المعلومات.

  الإدارية (التكتيكية)ثانيا: القرارات 

من سنة  أكثرسنوات و  5ى مدتها تكون أقل من على مستوى الإدارة الوسط اتخاذه هذه القراراتيتم    

 2،)الوظيفية (كالإنتاج، التسويق، وإعداد الموازنات وتحليل الأعمال المالية تتعامل هذه القرارات مع الأنشطةو 

  3:من الأمثلة على هذه القراراتو 

 ؛استخداماتهاالقرارات الخاصة بإجراءات توزيع الموارد على  �

 ؛تنمية المواردالقرارات الخاصة بالتنظيم والتملك و  �

  تحديد الصلاحيات الممنوحة للعاملين.يمية المرتبطة بتدفق المعلومات و القرارات التنظ �

  

  

                                                           
  .VL_28ر Zhر اZhOQور، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
  .19، ص:LOv ،2009ن، 1، دار واYل ، طROوث اU2VI<3ت 2دMل `3M5c 62Uذ اKIراراتPhOم زOزMر اOQوVوي،  2
3  ،r\hT رL\tQد اUvدار<= أ@3@<3ت إدارة 92ظ32ت ا]`32لA322ر@3ت اIف واe3وظIا ،XMدرh_V[ا ،XMPOLkQدار اQ87، ص:2006، ا.  
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  التشغيلية العملية أو التنفيذية ثالثا: القرارات

 1.للتعامل مع المشاكل المتصلة بتنفيذ خطط المؤسسة، فهي قرارات روتينية بسيطة هي القرارات اللازمة   

تتخذ هذه القرارات من حيث الأنشطة الروتينية البسيطة للمؤسسة، اليومية التشغيلية و تسيير الأعمال ب ىتعن

، كون قلاليةالاستو القرارات قدر ضئيلا من الإبداع تتطلب هذه سيري العمليات الإدارة الدنيا، و طرف م

الموارد بأكثر فعالية، ومن الأمثلة على هذه  استعمالهدفها ءات نمطية، ومدتها أقل من سنة و معظمها إجرا

  2:القرارات

 ؛الأمثل لعناصر الإنتاج الاستخدامتحديد وسائل  �

تحديد أفضل أساليب الإنتاج التي تعمل على زيادة الأرباح أو تخفيض التكاليف أو ضبط توقيت  �

 الموظفين، وجدولة عطلهم.

  )ةرمجللب تهاتصنيف القرارات حسب قابلي(حسب إمكانية برمجتها  الثاني:الفرع 

من القرارات حسب إمكانية برمجتهما ن أساسي ينبين نوع HERBERT SIMONلقد ميز هربرت سايمون    

  هما:و 

  أولا: القرارات المبرمجة

التي تتسم بالتكرار، تتعلق أساسا بمشاكل محددة يمكن التعامل معها بنفس الطريقة في  قراراتتلك هي    

إلى أن القرارات  هربرت أشارو  ،مسبقا بشكل واضح بشأنهاإجراءات إتخاذ القرار كما يمكن تحديد  3كل مرة،

ثم تصبح بعد فترة ذات طبيعة  ،(الروتينية)، حيث تقوم بإتباع برنامج محدد القرارات التشغيلية المبرمجة شبه

حلولا مخططة  بعبارة أخرى القرارات المبرمجة هي القرارات التي تتبنى ،روتينة متكررة تعالج مشاكل متكررة

هي أيضا القرارات التي و  ،ومعتمدة ومجربة مسبقا قابلة للتنفيذ عندما تدعو الحاجة إلى ذلك)(أي مبرمجة و 

تصميم الحل بل إتخاذ القرار فورا وفق معايير التعريف بالمشكلة و  مرور بمرحلتيال اتخاذهالا يتطلب 

ومن أبرز الأمثلة على القرارات المبرمجة: القرارات الصادرة بالترقية بالأقدمية، التصريح  4،مبرمجة مسبقا

  بالخروج قبل مواعيد العمل الرسمي، الإعلان عن مناقصة...إلخ.

  

  

                                                           
  .14، ص:1998، اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرXM، إ[3X5د<3ت اAدارة f892 اKIراراتrNv اnQرMف، OTOد �رMد اTZQن،  1
، �hZ ا�Qرار OhوذLk اQوا�c وآLMQت ا]�Zح، دراXV ؤ@@3ت ا3X5]cد<= وFk5<ره `iU 5@<<ر ا2Iوارد اhOIر<=اKI<3دي 6D ا2I ا29Iطرا{U XMوزLMن،  2

 إLZbcدMO XMداOQ XMhؤV XVVوLtNhز kQLUزاYر، ا�bNOQ} اQدوT" rQول �hZ ا�Qرار �r اOQؤXVV اLZbcdدXMN_ ،"XM اNPQوم اLZbcdدXM وNvوم -VوMVو
 ،XMرLkbQوم اNvر وMMVbQا ،XNMVOQا XPOLk14/15  لM236، ص:2009أ�ر .  

  .150، ص:1995، دار اQ\_ر، LOvن، أ@3@<3ت 6D اAدارة_OLل اtOQرO ،rU~دي زوNMف،  3
  .112، ص:1997، دnOق، nhO ،3ورات اXPOLkQ، ط9ظر<= اKIرارات اAدار<=�nTف MPVد،  4
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  ثانيا: القرارات غير المبرمجة

هي تتعلق بمشاكل غير واضحة ات غير المتكررة، غير روتينية، و القرارات غير المبرمجة هي القرار    

الكمية، لهذا يتطلب هذا النوع من مشاكل غير معلومة من حيث العدد و التحديد، أي أن متغيرات هذه ال

حيث تظهر  1،تتخذ تحت ظروف عدم التأكددة و نماذج غير كمية حيث أنها غير محد استخدامالمشاكل 

في  هذا النوع من القرارات عندما تواجه المؤسسة مشكلة جديدة لم يسبق أن صادفتها لاتخاذالحاجة 

أنها لا تملك خبرات سابقة بشأن كيفية حلها في هذه الحالة عادة ما يصعب على المؤسسة الماضي. و 

 واختيارواضحة لتقييم البدائل  ك معاييرالمعنية بالمشكلة تجميع معلومات كافية عنها، كما أنها لا تمل

الحالة يتم وفقا لمتطلبات ظروف فإن كل قرار يتم صنعه في هذه  للخصائص الوارد ذكرها استناداو أفضلها 

  2.خصائص المشكلة المطروحةو 

، ويمكن إجراء ..إلخ.تحديد سياسة الأجور أو التنويع، توزيع ساعات العمل :من أمثلة هذه القراراتو    

  ينهما كما يوضحه الجدول الموالي:المقارنة ب

  المقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة :)01جدول(ال

  غير المبرمجةالالقرارات   القرارات المبرمجة  عنصر المقارنة
  غير واضحة بشكل دقيق  واضحة  طريقة المهمة 

  قليلة إلى حد كبير   متوفرة إلى حد كبير   المعلومات 

  محدودة  متعددة    عدد البدائل

  نادرا   دائما  الإجراءات السابقةعلى القواعد و  الاعتماد

  الإدارة العليا في الغالب  الإدارة الإشرافية و الوسطى في الغالب   المستوى الإداري لمتخذ القرار

  كبيرة جدا   محدودة جدا  درجة المخاطرة 

  .172:ص ،2011 ،عمان، الصفاء، دار المنظمات إدارةعلاء عبد الغني محمود،  :المصدر

  : تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية للمؤسسةالثالثالفرع 

  3:يمكن تصنيف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى الأنواع التالية   

  قرارات متعلقة بالعاملين  :أولا

  والتعيين وغير ذلك الاختياراول مصادر الحصول على العاملين وطرق تضمن القرارات التي تتنتو    

  

                                                           
  .PhO17م زOزMر اOQوVوي، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
، XMN_ ،1994 اLkbQرة، XPOLk ا]h_VدرZO ،XMر، وا5Iط3K>Oت 2ر4ز ا295I<= اAدار<= ا3O2Iدئ اAدار<= اUV2Iو32ت 9ظمي NVOم، Uv rNvد اL~Qد 2

  .119ص:
  .250-249، ص:XUb_O ،2003 دار اLOv ،X�L��Qن، إ3M5ذ اKIرارات اAدار<=hواف _LPhن،  3
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  قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ثانيا:

الإجراءات الواجب إتباعها والسياسات وبرامج العمل  قها،القرارات المتعلقة بالأهداف المراد تحقيوهي تلك    

  غير ذلك.المديرين وتدريبهم وترقيتهم و  اختياروقواعد 

  قرارات تتعلق بعملية الإنتاج ثالثا:

مستخدمة وكيفية الحصول عليها أنواع الآلات الموقع المصنع و  باختيارالخاصة تتضمن القرارات    

  غير ذلك.وتصميم المصنع الداخلي وطريقة الإنتاج و 

  قرارات متعلقة بعمليات التسويق رابعا:

امل معها التعيتم الأسواق التي لعة التي سيتم بيعها وأوصافها و تتضمن القرارات الخاصة بنوعية الس   

  غير ذلك.ووسائل الدعاية لترويج السلعة و 

  التمويلمسا: قرارات متعلقة بالميزانية و خا

  غير ذلك.وطرق التمويل و السيولة الخاصة بحجم رأس المال اللازم و تتضمن القرارات    

  : حسب ظروف صناعتهاالرابع الفرع

 تأثيريمكن تقسيم القرارات بحسب البيئية التي يتخذ فيها القرار عدد من المتغيرات و  تتضمن الظروف   

  1:إلى البيئة المحيطة

  أولا: القرارات تحت ظروف التأكد

التام  الاعتمادهي تتمثل في مجموعة من الظروف أو المتغيرات أو الحقائق التي تدفع متخذ القرار إلى    

من ثمة فإن مهمة متخذ القرار في وعلى وجه التأكيد و  ،سوف تحدثالتي عة حالة من الحالات المتوق على

هنا يمكن الذي يحقق أكبر عائد ممكن في ظل هذه الحالة المؤكد وقوعها و  البديل اختيارهذه الحالة هي 

تقنية تحديد الإستراتيجيات في هذه الحالة كإتخاذ القرارات و  اللجوء إلى بعض الأساليب الكمية المساعدة على

  البرمجة الخطية مثلا.

  ثانيا: القرارات تحت ظروف المخاطرة

حدوث كل  احتمالاتكذلك ت محتملة الوقوع في المستقبل، و حالاهي القرارات التي تتخذ في ظروف و    

  وقوع هذه الحالات بأحد الأسلوبين: احتمالاتغالبا ما يتم تحديد من هذه الحالات، و  حالة

ويتم حسابها على أساس تحليل البيانات التاريخية المتاحة أو المتجمعة  عية:و الموض الاحتمالات �

  ؛ي قد يحدث في المستقبلمن سنوات سابقة وعلى أساس أن ما حدث في الماض

                                                           
  .41، ص:LthU ،2002زي، X1 ،LMUMQ، ط، دار اb_Qب اQوطMhاU2VI<3ت ROوثLOMNVن OTOد OرLkن،  1
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آراء الخبراء  واستطلاعويتم تحديدها على أساس الخبرة والتقدير الشخصي  التقديرية: الاحتمالات �

التقديرية أو معيار ما  بالاحتمالاتالمتخصصين والمعايير المستخدمة في كلتا الحالتين تسمى 

  يطلق عليه القيمة المتوقعة.

  ثالثا: القرارات تحت ظروف عدم التأكد:

أمكنه لو ث كل حالة من الحالات المتوقعة و حدو  احتمالاتفي هذه الحالة لا يمكن لمتخذ القرار أن يحدد    

توافر المعلومات والبيانات الكافية وبالتالي صعوبة التنبؤ بها ذلك بسبب عدم تحديد تلك الحالات فعلا. و 

  سياستها.دما ترسم أهداف المؤسسة العامة و غالبا ما نجد هذه القرارات تقوم بها الإدارة العليا عنو 

  : تصنيفات أخرى لأنواع القراراتالخامس الفرع

  أهمها:سابقة الذكر توجد تصنيفات أخرى و التصنيفات البالإضافة إلى    

  اتخاذهاأولا: القرارات حسب أساليب 

  1تصنف القرارات وفق لهذا المعيار إلى نوعين هما:   

 القرارات الكمية (المعيارية): �

يؤدي البديل المناسب الذي  اختيارالتي تساعد على ، و على أسس علمية بناء اتخاذهاهذه القرارات يتم    

داف، كفاية المعلومات يفترض في إتخاذ هذا النوع من القرارات، وضوح الأهإلى زيادة عائدات المؤسسة و 

هذه  تتسمالبديل المناسب، و  اختيارالمؤثرة في عملية  الاختصاصاتو وتوفير الخبرات  دقتهاالمطلوبة و 

  العقلانية.القرارات بالرشد و 

 :ية)صفالقرارات الكيفية (الو  �

فهم والمنطق والخبرة السابقة بناءا على الأساليب التقليدية القائمة على أساس ال اتخاذهاهذه القرارات يتم    

 من الأساليب التقليدية نجد: الخبرة، إجراء التجاربار، و المعرفة الثابتة التي يتمتع بها المدير أو متخذ القر و 

 .الحكم الشخصيالبديهية و 

  ونوعهاارات حسب المشاركة ثانيا: تصنيف القر 

  تصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى:

الأنشطة المهام و  أداءت تتعلق بالسلطة في منصب العمل والرسمية في هي قرارا القرارات الفردية: �

تينية متعلقة هي سهلة رو ة وتتخذ بواسطة الفرد الواحد، و الفردية، تتميز هذه القرارات بدرجة من المسؤولي

  ؛وظيفيا تهاستقلاليو لعمل بمركز ا

                                                           
  .PhO21م زOزMر اOQوVوي، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
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 اقتراحاتو من آراء مصيرية  اتخاذهاها عند من الاستفادةهي القرارات التي يمكن  القرارات الجماعية: �

  مصيرية.ا تكون في مواجهة مشكلات حاسمة و أطراف عديدة خاصة عندم

  غير المتوقعةثالثا: القرارات المتوقعة و 
غير المفاجئة لمتخذ القرار، حيث كلما زاد عنصر القرارات المفاجئة و التفرقة بين تعتمد هذه الطريقة على    

هذا بسبب عدم توفر المعلومات الكافية لمتخذ القرار من أجل القيام ة كان القرار غير متوقع، و ألمفاجا
الخطط  ارات المتوقعة، فغالبا ما تستمد منر ة نجد أنفسنا أمام القأأما إذا قلّ عنصر المفاج ،بالمراحل اللازمة

  1.أو تكون ناتجة عن تنفيذ خطة ،المقررة مسبقا
  رابعا: القرارات من حيث المدى الزمني

القرارات طويلة الأجل مع  تتلاءمطويلة الأجل حيث ات وفق المدى الزمني إلى قصيرة و تصنف القرار    

بفترات طويلة في  بارتباطهاتتميز هذه القرارات ارات الإستراتيجية وتتفق معها في ميزاتها وخصائصها، و القر 

، مما يجعل المعلومات التي يحتاجها هذا النوع من القرارات صعبة أكداللاتالمستقبل مما يطبعها بطابع 

هذا ما رة الأجل بقصر مداها وارتفاع درجة اليقين منها، و قليلة الدقة، بينما تتميز القرارات قصيالتوفير و 

  2.هافيمما يمكن متخذ القرار من التحكم جها يسهل الحصول على المعلومات التي تحتا

  في مختلف المدارس ات: عملية إتخاذ القرار الثالثالمطلب 

إن عملية إتخاذ القرارات في الفكر الإداري، تبرز من خلال جملة من النظريات المختلفة ليتم توضيح    

الكلاسيكية والسلوكية والمدارس لنظريات ذلك من خلال افي تطوير عملية إتخاذ القرارات و مساهماتها 

  أفكارها على الإدارة. انعكاستمثل هذه النظريات مرجعا هامّا للقرارات الإدارية حاليا من خلال الحديثة، و 

  : إتخاذ القرار في ظل المدرسة الكلاسيكية الأولالفرع 

ع عشر إلى اخر القرن التاسالإدارة خلال الفترة التي تمتد من أو النظرية الكلاسيكية في التنظيم و ظهرت    

بالتالي فالنظرية ها الفكري متشابه إلى حد كبير، و تضم عددا من النظريات تيار و  ،أوائل القرن العشرين

تتقارب الكلاسيكية ليست نظرية واحدة، بل هي مجموعة من النظريات التي ظهرت خلال نفس الفترة الزمنية 

ى كفاية إنتاجية ممكنة وجهات النظر، حيث تفترض أن الإدارة تسعى دائما لتحقيق أعل فيما بينها من حيث

  تخفيض التكاليف.هو تعظيم الربح و كان هدفها و 

                                                           
  .247، ص:2005، اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرXM، إدارة ا]`32ل 9ظر<3ت و329ذج و5ط3K>Oت�ULت Uvد اQرLOTن إدرMس،  1
  .248اOQر�V\h �k، ص: 2
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فالنظرية الكلاسيكية ترتكز على المعيارية، أي أن إتخاذ القرار هو عملية فكرية عقلانية يتم خلالها    

بالتالي الأحسن وكامل المعلومات و  للاختيارالترشيدية كامل القدرة  بين البدائل، أي أن الفرد يملك الاختيار

 الديمومة.ية تتسم بالشمولية والتعميمية و النموذج هنا يعتبر حالة متتال

  تعتمد هذه المدرسة في إتخاذ القرارات على ناحيتين:

ي يحقق المنفعة الوعي، بحيث يختار البديل الأفضل الذمتّخذ القرار على قدرات كالرشد و أن يتوفر  �

  1؛الحلول البديلة الممكنة للتنفيذدائل الأخرى بعد تحديد الأهداف و القصوى من الب

على متخذ القرار أن يرتب النتائج المتكونة من كل بديل في سلم الأولويات ليختار البديل الذي يحقق  �

 2.أكبر الأرباح أو أقل الخسائر

  :القرار الرشيد والمتمثلة فييمكن أن نستنتج أنه يجب توفر شروط في متخذ 

 ؛ترتيب هذه الأهداف حسب أهمية كل منهاالأهداف التي يرغب في تحقيقها، و معرفة كل  �

 ؛القرار الأفضل لاتخاذمعرفة كل الحلول البديلة الممكنة إتباعها  �

 ؛عيوب كل بديلمعرفة كل مزايا و  �

 ؛عيوب كل بديلب البدائل من خلال معرفة مزايا و ترتي �

 البديل الأمثل الذي يحقق الهدف بصورة مثلى. اختيار �

مفاهيم مهمة في إتخاذ القرار إلا أنها لم تسلم من انتقادات و  مته النظرية الكلاسيكية من أفكارفبالرغم مما قد

  منها:

محدداته الداخلية بحيث لا وجود نجاحه فقط على خصائصه و  المؤسسة نظام مغلق يتوقف افتراض �

لذي يعتبرها أنظمة مفتوحة االحديث و  الاتجاهلا يتفق مع لتأثيرات البيئة الخارجية للمؤسسة. لكن هذا 

 3؛تتأثر ببيئتهاتؤثر و 

والنفسي والاجتماعي للعامل حيث عاملته مثل عناصر العمل المادية واعتبرته  الإنسانيالجانب  إهمال  �

لعلاقات لمكان  أنهااللوائح وتنظر للمؤسسة على ذ بشكل دقيق التعليمات والقرارات و وجية تنفبيول آلة

غير رسمية إلى جانب  اجتماعيةعلاقات تسوده روابط و  اجتماعيليست على شكل كيان و الرسمية فقط 

 4؛كفاءته أو فشله كانخفاضالعلاقات الرسمية مما يترتب عليه نتائج سلبية على المؤسسة، 

                                                           
  .VL_17ر Zhر ZhOور، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
  .51، ص:LOv ،2006ن، 1، دار اOLTQد، طا9Iظر<3ت اU2VI<3ت اAدار<=  ووظe3ف ا92Iظ3O2 =2دئ اAدارة اRIد<F=رMTم MVTن،  2
3  ،�Uرة راcوUوثRO 3ت>U2VIرارات اKI3ذ اM5c لMر، 2، ج2دYزاkQا ،XNMVOQا XPOLk وراتnhO ،2012:14، ص.  
  .23، ص:XPOLk2008، ا]h_VدرO ، ،XMؤLUn XVVب ا2QدMل إداري و624 اKIرار 9ظر<=MVTن kPNUوز،  4
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ته في التنبؤ بأحداث المستقبل قدرالقرار و المنطق في إتخاذ القرار لدى متخذ ايغة الرشد و ص استخدام �

عرفة نتائجها من دراسة جميع البدائل المتاحة و البيانات الكافية التي تمكنه موالحصول على المعلومات و 

 أفضلها لتحقيق الحد الأعلى من المنفعة. اختيارو 

  في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية : إتخاذ القرارالثانيالفرع 

المتمثل و  ،قامت عليه المدرسة الكلاسيكية الذي للافتراضنشأت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل قوي    

همية العنصر البشري في المؤسسة الإنسان آلة، لقد ركّزت حركة العلاقات الإنسانية على أ اعتبارفي 

ماعية مما يحفزه على تقديم إنتاجية عالية وقامت هذه المدرسة على الاجتوضرورة إشباع حاجاته النفسية و 

حقق من من ثمة فإن زيادة الإنتاج تتو  ،يؤثر تأثيرا كبيرا على الإنتاجأن العنصر الإنساني يمكن أن  افتراض

  تكيفهم مع التنظيم.خلال فهم طبيعة الأفراد وتشجيعهم و 

بل أشاروا فقط إلى أن  عليهارضوا عتهذه المدرسة لم يرار فإن أصحاب القاتخاذ فيما يخص عملية    

إلى ن طريق ما يسمى بأسلوب الإشراف والقيادة الديمقراطية، و القرارات يجب أن تتخذ بإشراك العمال ع

غير الرسمية للحصول على المعلومات، لكونها على إلى المصادر الرسمية و ضرورة لجوء القائد الإداري 

  1.لين أي مع مصادر المعلوماتعلاقة مباشرة مع العام

  2:التي وجهت لهذه المدرسة ما يلي الانتقادات بعض منو    

 ؛تجاهل المحيط الخارجي وتأثيره على المؤسسة ومن ثمة فالمؤسسة نظام مغلق �

سسة في تفسير السلوك الإنساني، وإهمالها تماما ركزت على إبراز دور التحفيز المعنوي داخل المؤ  �

 ؛للتحفيز المادي

بالتالي على جودة القرارات لية إتخاذ القرارات و لم يحدث التغيير الضروري الذي يؤثر إيجابا على عم �

  لا حدود لذلك الإشراك.يقة التي يتم بها إشراك العمال و المتخذة، كما أنها لم تعمل على تبيان الطر 

  : إتخاذ القرار في ظل المدرسة السلوكيةالثالثالفرع 

 لاسيكية والعلاقات الإنسانيةالموجهة إلى المدرسة الك الانتقاداتمن  انطلاقاظهرت المدرسة السلوكية    

انية المعارف الإنس استخداملحركة العلاقات الإنسانية، حيث ركزت على  اامتدادهذه المدرسة  وتعتبر
                                                           

، ا�bNOQ} اQدوT" rQول �hZ ا�Qرار �r اOQؤXVV درا@= A =>2>>K5@3238ت 2دارس ا5I@<<ر W9X 6D اKIرارOTOد �PMوMVT ،rUن kPNUوز،  1
 ،XNMVOQا XPOLk ،XMرLkbQوم اNvر وMMVbQوم اNvو XMدLZbcdوم اNPQا XMN_ ،"XMدLZbcdل  14/15اM620، ص:2009أ�ر.  

  .U16وcرة راO ،�UرUV �kق ذ_ره، ص: 2
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سير سلوك العامل داخل تفالمستمدة من علم الاجتماع وعلم النفس وعلى طرق البحث العلمي لملاحظة و 

 اقتناعكجماعة في المؤسسة، مما يوضح عدم نساني كفرد و المؤسسات، كما ركزت على دراسة السلوك الإ

أصحاب هذه المدرسة بالفكرة الاقتصادية الكلاسيكية المتمثلة في "الرجل الاقتصادي" أو الفكرة الاجتماعية 

سسة عبارة عن نظام مفتوح يتأثر ويؤثر ذه المدرسة أن المؤ رواد هأعتبر كما  1،الإنسانية "الرجل الاجتماعي"

من المعلومات المتدفقة  بالتالي فمتّخذ القرار يتلقى الكثيريطة عبر قيود داخلية وخارجية، و البيئة المحفي 

  2.القرار لاتخاذأفقيا مما يجب تحديد مستويات عموديا و 

في مجال عملية إتخاذ القرار  هربرت سايمون ف فيما يلي سيتم عرض أهم الإسهامات المقدمة من طر و    

عملية مدخلا هذه المن  اتخذلقد و  صاحب نظرية إتخاذ القراراتمن أهم رواد المدرسة السلوكية و حيث يعتبر 

أن السلوك الإداري ما هو من كونها عملية إتخاذ القرارات و العملية الإدارية لا تخرج  فأعتبرلدراسة الإدارة، 

  3.لعملية التي تجري داخل المؤسسةلهذه اإلا محصلة 

عنصر التكلفة  يرى أنه يتحلل إلى عنصرين أساسيين هما:فانه فيما يخص تحليله للقرار الإداري أما    

إتخاذ القرار وتنفيذه من المال والوقت والجهد خلال مرحلة الإعداد وتجميع البيانات يتمثل فيما يتطلبه و 

هذا العنصر ، فهو خاص بنتائج القرار، و تقييمها، أما العنصر الثانيالبدائل و  حواقتراات وتصنيفها المعلومو 

تحقيق الربح لهذه الأهداف صورة  اتخذت القرار سواء يستوفيهاالتي  لأهدافبا لارتباطهيتسم بالتعقيد نظرا 

الخطوط القرار مع المؤسسة العامة و  سجامانو  ،...إلخات كتحسين الصحة أو نشر الثقافةلخدملأو صورة 

  4.العريضة للمؤسسة

كتفاء ارى ضرورة لكن جعله واقعيا، حيث ير الإداري ليس رشيدا بصفة تامة و كما أوضح كذلك أن القرا   

  متّخذ القرار بالحلول المرضية بدل الحلول المثالية النسبية.

  5:من أبرز إسهاماته في مجال إتخاذ القرارات ما يليو    

إذا كانت البدائل تحقيقا لأهداف الإدارة و  البديل الأكثر اختيارفي حال وجود عدة بدائل بنفس التكلفة يتم  �

 ؛تؤدي إلى نفس النتيجة يختار الأقل تكلفة

 ؛ينبغي معالجة مختلف القيود التي تمثل حدود الرشد للوصول إلى القرارات الرشيدة �

                                                           
  .U17وcرة راO ،�UرUV �kق ذ_ره، ص: 1
  .18اOQر�V\h �k، ص: 2
  .104، ص:LOv ،2006ن، 1، دار _hوز اPOQر�X ، طإدارة إ3M5ذ اKIرار اAداريMNgل OTOد اPQزاوي،  3
  .h63واف _LPhن، OرUV �kق ذ_ره، ص: 4
  .65-64اOQر�V\h �k، ص: 5
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 القرارات في ظل حدود معينة. اتخاذاختيار و ي هو الإنسان القادر على محور السلوك الإدار  �

  وبصفة عامة يمكن تجميع آراء رواد المدرسة السلوكية في المبادئ التالية:

 ؛إلى الآخرين الانتماءالاجتماعية في  باحتياجاتهميتأثر الناس في سلوكهم داخل العمل  �

 ؛الاجتماعية في العمليشعر الناس بأهميتهم من خلال العلاقات  �

 ؛الرقابة المفروضة من المؤسسةة أكثر من تأثرهم بأنظمة العمل و يتأثر الناس بهذه العلاقات الاجتماعي �

الإشراف غير المباشر اط الذاتي وأن أساليب الرقابة و لدى الناس قدر مناسب من الشعور بالانضب �

 ؛الذاتي بالانضباطلتعميق الإحساس 

أنه كلما هداف المؤسسة التي يعملون بها، و أابل وتماثل بين أهدافهم الشخصية و يسعى الناس لتحقيق تق �

التماثل فإنها تطلق طاقات العاملين بها لتحقيق كل من المؤسسة تحقيق مثل هذا التقابل و حاولت إدارة 

 الهدفين.

إلا أنها تعرضت  ،القرارمن خلال ما تم ذكره يتبين أن المدرسة السلوكية قدمت وصفا واقعيا لسلوك متخذ    

بتحديد الشروط  اهتمامهاو وخصائصه  ،يأهمها الاهتمام المبالغ بالعنصر البشر  الانتقاداتإلى مجموعة من 

  1.التنظيمية لتحضير الفرد للإسهام في العمل التنظيمي

  : إتخاذ القرار في ظل المدرسة الكميةالرابعالفرع 

ي الإدارة إلى نظرية الإدارة العلمية في المدرسة الكلاسيكية التي ترجع الجذور الأساسية لهذه المدرسة ف   

تتضمن هذه المدرسة العلماء و ، التغيرات التي تؤثر على الكفاءة فتحت المجال أمام القياس الكمي للعديد من

 هو تمثيلو  2،علاقات رياضيةة يمكن التعبير عنها بشكل رموز و الذين ينظرون للإدارة كعملية منطقي

لمخاطرة وحالة حالة امكن تحليلها وفقا لحالة التأكد و التي ينماذج رياضية و  في شكل برامج أو للمدخلات

تحليل النتائج يمكن الوصول إلى إتخاذ أساليب بحوث العمليات و  باستعمالمن خلال حلها عدم التأكد و 

  3.القرار

المشاكل التي كان من الصعب حلها  إن تطبيق الأساليب الكمية حقق نجاحا كبيرا في حل العديد من   

لمساعدة  استخدامهاإنما هي وسيلة يمكن و  داريالإبالطرق التقليدية إلا أنها لا يمكن أن تحل محل منطق 

  الادراة في اتخاذ قراراتها حيث يتم استخدام هذه الأساليب في حل المشكلات وفق الخطوات التالية:

                                                           
1 ،rQواv نU نLhTراراتKI3ذ اM56 إD 624Iل ا>UR5Iا =>I3VD XMدLZbcdوم اNPQا XMN_ ،"XMدLZbcdا XVVؤOQا r� رار�Qا �hZ "ولT rQدوQا {�bNOQا ،

 ،XNMVOQا XPOLk ،XMرLkbQوم اNvر وMMVbQوم اNvل  14/15وM212، ص:2009أ�ر.  
  .OTO620د �PMوMVT ،rUن kPNUوز، OرUV �kق ذ_ره، ص: 2
3 U:ق ذ_ره، صUV �kرO ،�Uرة راc18و.  
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 ؛ها وحدودهاملاحظة المشكلة محل البحث لمعرفة عناصر  �

 ؛بناء نموذج رياضي �

 ؛النموذج الرياضي المتعارف عليه باستخدامحل المشكلة  �

 تطبيق حل المشكلة رياضيا على الواقع العلمي. �

ج المخزون من أهم الأساليب الكمية التي تستخدم في تحليل المشكلة الإدارية هي البرمجة الخطية، نماذو    

  نتناوله في الفصل الثاني.هذا ما سوف ، و ...إلخنموذج الشبكات 

الأداة الرياضية لإيجاد علاقات في ميدان الإدارة على أساس  استخدامإن مساهمة هذه المدرسة يكمن في    

عليه أصبح لدى متخذ القرار وسيلة جديدة لرؤية مشاكل كثيرة تفرض الرياضية، و  الارتباطاتنماذج من بناء 

  .انفتاحاهذه المدرسة للإدارة أكثر تحقيق الكفاءة بطريقة أكثر وضوح فنظرة 

  1أهمها: الانتقاداترغم مزايا هذه المدرسة إلا أنها تعرضت إلى مجموعة من    

أن هناك مشكلات تواجه الإدارة بشكل كمي، خاصة و  عدم إمكانية التعبير عن جميع المشكلات التي �

 ؛لك فهل تحقق الهدف المرغوبإن أمكن ذ، نفسية، و اجتماعيةانية سياسية، متعلقة بالعلاقات الإنس

 ؛بعيد عن الواقع  افتراضاوجود متخذ قرار عقلاني يعتبر  افتراض �

الطارئة التي تستدعي السرعة في إتخاذ غير مناسبة للمشكلات الروتينية و تعتبر الأساليب الكمية   �

 استعمال بدلا من شخصية في إتخاذ قراراته،على خبرته ال الاعتمادالقرارات فيفضل بذلك القائد الإداري 

 ؛هذه الأساليب التي تتطلب  وقتا كبيرا

القرار نتيجة لتعقد المشكلة  لاتخاذتتسم عملية إتخاذ القرار بالبطئ أحيانا، لكونها تستغرق وقتا طويلا  �

  تحليلها.ا يتطلبه حلها مع جمع البيانات و أو بسبب م

  : إتخاذ القرار في ظل مدرسة النظمالخامسالفرع 

المؤسسة كنظام كبير يتكون من عدة أنظمة جزئية  اعتبارتقوم هذه المدرسة على فكرة أساسية مفادها    

فنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد على  2،تتفاعل مع  بعضها لتحقيق أهداف مشتركةوتتأثر و  تؤثر

للموارد المتاحة، فالمؤسسة من  استخدامالبيئة الخارجية لتحديد أفضل التأثير المتبادل بين المؤسسة و  دراسة

                                                           
  .25، ص:2001، دار LUcء NQطXvLU، اL�Qھرة، إدارة ا]`32ل وR5د<3ت اKIرن ا3RIدي واhVIر<نأMOن Uvد اPQزMز VTن،  1
  .65، ص:O ،2006ؤXVV اQوراق، LOvن، 3R2Iت X3V2رة اAدارةر{TLZ Lب أUو OTد آل LhV ،rNvن _Lظم اOQوVوي،  2
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يشمل هذا النظام على العناصر أهداف معينة و لتحقيق ، مفتوح اجتماعيهذا المنظور عبارة عن نظام 

  1:التالية

لية المال، الموارد من بينها، المواد الأو ع مدخلاتها من البيئة الخارجية و تتمثل في جميو  :مدخلات �

 ؛الخ..البشرية.

جميع العمليات التي تقوم بها المؤسسة من أجل تحويل المدخلات إلى وتشمل  عملية التحويل: �

 ؛مخرجات

  ؛المستهلكين التي توفرها المؤسسة للبيئة ورضىتشمل السلع والخدمات والأرباح، و  المخرجات:  �

المؤسسة من أجل تعديل وهي ردة فعل البيئة الخارجية في تقييم مخرجات  التغذية العكسية: �

فها تأتي من قدرتها على التكيف فعالية المؤسسة في تحقيق أهداالتحويل و المدخلات وعمليات 

  2.أفضل المعلومات المتاحة عن هذه العلاقة استخداممع البيئة الخارجية عن طريق  الملاءمة

تكمن الإسهامات الحقيقية لهذه المدرسة في مجال عملية إتخاذ القرارات في أنها تجبر المديرين على    

كشبكة معلومات  بالتالي فهي تجعلهم ينظرون إلى المؤسسةالمؤسسة على أنها وحدة متكاملة و النظر إلى 

خارجية تتعلق بالبيئة المحيطة)، تمدّ متخذ القرار في مختلف المستويات بكافة المعلومات متدفقة (داخلية و 

  3.ة للمؤسسةظروف الأنظمة الفرعي الاعتبارالتي تمكنهم من إتخاذ القرار بكفاءة آخذين بعين 

لا المدير لا يصنع ويتخذ قراراته و ليست عملية، فو  تعرضت له هذه المدرسة هو أنها مجردة انتقادإن أهم    

  4.عمليات التحويل كما تفترض هذه المدرسةاقع من خلال التفكير بالمدخلات والمخرجات و يواجه الو 

  ظل المدرسة الموقفية أو الظرفية : إتخاذ القرار فيالسادسالفرع 

في مختلف  باستمرارقها نظرية يمكن تطبيمفادها أنه لا توجد أي أساسية فكرة على تقوم هذه المدرسة    

ق النظرية يكون على حسب ، أي تطبيانتقائيهذه المدارس بشكل  استعمالكل المؤسسات، يجب المواقف و 

  5.الأوضاع التي تعيشها المؤسسةالظروف و 

موقف ما وقفي بحيث أنه يتخذ سلوكيات في فالمدير المعاصر هو الذي يعمل على أساس التفكير الم   

الذي يلائم  "الحل الأفضل"التوّقع المبني على مقولة تحديد متطلباته، و بهذا الموقف  تنسجم تماما مع عناصر

                                                           
  .70، ص:LOv ،2006ن، 1، دار OLTد، ط3O2دئ اAدارة اRIد<MVT=Fن TرMم،  1
  .20، ص:LOv ،1998ن، 1، دار اOLTQد، طأ@3@<3ت اAدارةMVTن TرMم،  2
3  ،rNM�v r\MZر وOv=O3]رI95ظ<م اIط<ط اM5Iرة اX3V2Iدارة اAن، اLOv ،157، ص:2007، دار زھران.  
  .71_ره، ص:، OرUV �kق ذ3O2دئ اAدارة اRIد<MVT=Fن TرMم،  4
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الذي و "الفكر العالمي" من هنا رفضت هذه النظرية ما يطلق عليه بالمطلق في حصوله و  مواقف لا أملاكل ال

مرفوضة ه النظريات السابقة غير واقعية و هذا عكس ما جاءت بلكل موقف و  "الطريقة الأفضل"فرض مقولة 

إن المدرسة الموقفية تقر بأهمية كل المدارس، لكنها ترى لكل  1،في كل المؤسساتتطبيقها عالميا و  لاستحالة

تحليل كل موقف، أي قف، وإنما يجب تشخيص و اهذا على حسب الظروف والمو مدرسة تناسبها و مؤسسة 

  2النظرية المناسبة يعتمد على الموقف. اختيار

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .106، ص:LhUQ ،2005ن، 1، دار اX}~hQ اPQرXMU، طا3O2Iدئ وا375cھ3ت اRIد<6D =F إدارة ا2Iؤ@@3تVTن إUراھMم NUوط،  1
  .O ،72رUV �kق ذ_ره، ص:اRIد<F= اAدارة 3O2دئMVTن TرMم،  2
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  القرار اتخاذالمبحث الثاني: أساسيات حول عملية 

في ظل مجموعة الظروف  ،إن عملية اتخاذ القرارات هي العملية التي تحدد طريقة استخدام الأفضل   

المعينة، وهي تمثل عملية اختيار بديل من عدة بدائل، وان هذا الاختيار يتم بعد دراسة موسعة وتحليلية لكل 

القرار خصصنا هذا المبحث لمعرفة اتخاذ وحتى يتسنى لنا فهم عملية  ،جوانب المشكلة موضوع القرار

  ها والعوامل المؤثرة فيها.   القرار والصعوبات وسبل تذليل عملية اتخاذمراحل 

  القرار عملية اتخاذالمطلب الأول: مراحل 

مردّ الإدارة في تحديد عدد الخطوات و الباحثون في علم  اختلف قدبعدة خطوات، و القرار  اتخاذعملية  تمر   

  الجدول التالي يوضح ذلك:من في درجة التفصيل في الخطوات و يك الاختلافهذا 
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  القرار عملية اتخاذمراحل  :) 02 رقم (جدول ال

  هربرت سيمون
 ؛القرار لاتخاذالذكاء البحث عن مواقف مناسبة  -1
  ؛تصميم البدائل -2

  من بين البدائل. الاختيار -3

  فلكس تايجرو

 ؛بالمشكلة من حيث تحديدها و بلورتها الاعتراف -1
 ؛جمع المعلومات و تحليلها -2
 ؛البحث عن الوسائل لحلها -3
  ؛الممكنةتحديد البدائل  -4

 ؛القرار -5
 ؛تنفيذ القرار -6
  .التقييم و المتابعة  -7
  

  إيرنست أرشر

 ؛فهم و مراقبة نسبة القرار -1
 ؛تحديد المشكلة -2
 ؛تحديد أهداف القرار -3
 ؛تشخيص المشكلة -4
  ؛تطوير البدائل -5

 ؛تأسيس معايير (التقييم، البدائل) -6
 ؛تقييم البدائل -7
 ؛أفضل البدائل اختيار -8
  تنفيذ أفضل البدائل. -9

  ليندرج
 ؛التعرف على المشكلة -1
  ؛تجميع المعلومات -2

  .الاختيار -3

  جوزيف نيومان
 ؛التعرف على الموقف الذي يحتاج إلى قرار -1
 ؛تطوير البدائل -2
  ؛تقييم البدائل -3

 ؛البديل المناسب اختيار -4
  تنفيذ البديل المناسب. -5

  رواد الفكر التقليدي
 ؛التعرف على المشكلة -1
 ؛جمع المعلومات -2
  ؛تطوير البدائل -3

 ؛البدائلتقييم  -4
  البدائل. اختيار -5

  المنظور الوصفي
 ؛وضع الهدف -1
 ؛تحديد المشكلة وتحليلها -2
  ؛رشد محدود -3

 ؛بديل مرضي اختيار -4
  تنفيذ البديل. -5
  

  مدخل النظم

 ؛المشكلة اختيار -1
 ؛تحديد المشكلة ووضعها بشكل كمي -2
 ؛تحديد العلاقات السببية -3
  

 ؛تحليل البدائل -4
 ؛تجربة الحلول المحتملة -5
الإجراءات من أجل تقييم وصف و توثيق  -6

  في المستقبل.

  الطريقة العلمية

 ؛الملاحظة -1
 ؛صياغة المشكلة -2
 ؛تحديد أهداف البحث -3
 ؛تحديد العلاقات السببية -4
  ؛صياغة الفرضيات -5

 ؛تحديد طريقة البحث -6
 ؛الفرضيات اختيار -7
 ؛صياغة النتائج -8
  إيصال النتائج. -9

  الطريقة الكمية

 ؛تحديد المشكلة -1
 ؛بناء النموذج الرياضي -2
 ؛جمع البيانات -3
  ؛حل النموذج -4

 ؛الحل اختيار -5
 ؛تحليل النتائج (البدائل) -6
 ؛البديل الأمثل اختيار -7
  تنفيذ الحل. -8

، عمان، 2، ط، مؤسسة زهرانإتخاذ القرارات التنظيميةعلى: محمد عبد الفتاح ياغي،  بالاعتماد: من إعداد الباحث المصدر
   .129:، ص1993
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لتي تمر بها هناك العديد من الآراء في تحديد الخطوات الرئيسية ا من خلال هذا الجدول يتضح لنا أن   

على ذلك فلا يتسع هذا المطلب لعرض كافة الآراء، لهذا سنقتصر على تناول القرار، و اتخاذ القرار عملية 

  بعضها على النحو التالي:

  :Herbet Simonهربرت سايمون  - 1

  1:خطواتثلاث مر بـعملية اتخاذ القرار تيرى سيمون أن 

يمثل الذكاء مسحا للبيئة والقيام بتحديد المشكلة وتعيين أسبابها وتصنيف المشكلة مرحلة الذكاء:   .أ 

  ؛التجزئة المعقدة منها إلى مشاكل فرعية لتبسيطهاو 

 اختيارتتضمن فهم المشكلة، تحليل الحلول البديلة الممكنة و  تشمل هذه المرحلةمرحلة التصميم:   .ب 

  ؛التأكد من صحتهو  واختيارهموذج الخاص بالمشكلة نالول، بناء جملة الحل

، غير واضحة بسبب أنه الاختيارو ون الحدود بين مرحلتين التصميم غالبا ما تك: الاختيارمرحلة   .ج 

صورة متكررة كذلك بسبب العودة بو  والاختيار، يمكن تنفيذ بعض الأنشطة خلال مرحلتي التصميم

 التصميم.و  الاختيارأنشطة  الى

متابعة بحل مناسب للنموذج وبالتالي تنفيذ القرار و  التوصيةالبحث والتقويم و  الاختيار مرحلةتشمل و 

  تحليل هذه النتائج عن طريق نظام التغذية العكسية.و  ،عنه المتمخضةالنتائج 

 :2وتتم وفق هذه الخطوات :Earnest R. Archerإيرنست آرشر - 2

 ؛فهم و مراقبة بنية القرار  .أ 

 ؛تحديد المشكلة  .ب 

 ؛تحديد أهداف القرار  .ج 

 ؛تشخيص المشكلة  .د 

 ؛تطوير بدائل الحلول  .ه 

  

 ؛تأسيس معايير أو طريقة لتقييم البدائل  .و 

 ؛تقييم بدائل الحلول (خطط العمل)  .ي 

 ؛أفضل البدائل اختيار  .ن 

  .تنفيذ أفضل البدائل  .ك 

                                                           
  .18، ص:LOv ،2006ن، 1، دار اLhOQھ�، ط9ظم 2@93دة اKIراراتMVLMن، PVد �QLب  1
2  ،r�LM حLb\Qد اUv دOTO=>2>95ظIرارات اKI3ذ اM5زھران، طإ XVVؤO ،2 ،نLOv ،1993:80، ص.  
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  التالية:الفكر يرون أن القرار الأمثل يمر بالمراحل هذا رواد  رواد الفكر الإداري التقليدي: - 3

 ؛مرحلة التعرف على المشكلة  .أ 

 ؛مرحلة جمع المعلومات  .ب 

 ؛مرحلة تطوير البدائل  .ت 

 ؛مرحلة تقييم البدائل  .ث 

 البدائل. اختيارمرحلة   .ج 

حول المراحل ، إلا أن هناك نقاط مشتركة بين الباحثين الاختلافمما سبق ذكره، يتضح أنه رغم    

  .والشكل التالي يوضح هذه الخطوات ،القرار اتخاذات التي تتكون منها عملية طو خوال

  عملية اتخاذ القرار خطوات ومراحل  :) 03 الشكل رقم (

  . 45:، ص2006،عمان، 1، طحامدالدار ، الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات الإدارية: كاسر نصر منصور، المصدر

  ويمكن توضيح ذلك كما يلي:

  المرحلة الأولى: تحديد المشكلة

ما يجب أن أو عدم التوازن بين ما هو كائن و  الانحرافالمشكلة في مجال إتخاذ القرار تعبر عن حالة    

ذلك لتوقف المراحل الموالية عليها فعند القرار، و  اتخاذأهم خطوة في عملية حيث يعد تحديد المشكلة  ،يكون

اXN_nOQ طMgnb XPMUص

MNTbل اXN_nOQ وإLkMد اUQداYل

MM�bم اUQداYل

إLgbذ ا�Qرار وإLMbgر اUQدMل ا�OWل

ا�Qرار وM\hb �bPULbOذ
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ليس الأعراض الظاهرة التي توحي و  ،ها لمعرفة جوهر المشكل الحقيقيتحديد المشكلة يجب التعمق في دراست

  1:هنا يمكن التفريق بين ثلاثة أنواع من المشاكلو  ،على أنها المشكلة الرئيسية

روتينية، مثل توزيع الأرباح، منح علق بنشاط المؤسسة وهي متكررة و هي التي تتو المشاكل التقليدية:  �

 ؛الخ...زاتالإجا

بالتالي و  ،في المؤسسة وانتظامهثير كبير على سير العمل، هي التي يكون لها تأو  شاكل الحيوية:مال �

والمشاكل التي  رسم سياسات العملمثل المشاكل المرتبطة بالتخطيط و تحقيق الأهداف المنشودة، 

 ؛تواجه المخطط

هي التي تحدث بشكل عارض بسبب تغيير ظروف البيئة المحيطة بالمؤسسة أو و المشاكل الطارئة:  �

 ؛التنظيم مثل: تعطل آلات الطارئ أو تأخر وصول الموادخطيط و ي عملية التالضعف ف

  المشكلة تهاوصياغ هاوتحديد المشكلة يعني تشخيص

  أولا تشخيص المشكلة:

للتعرف على  الاستعداد أعمال متعددة تتضمنبنشاطات و تتطلب هذه المرحلة من متخذ القرار القيام    

بعادها، كما تتطلب منه الإجابة على عدد من الأسئلة مثل: ما هو لأو  لهاالتحليلية إجراء الدراسات و  ،المشكلة

ما هي و  ومتى يجب أن تحل هذه المشكلة ؟هي النقاط الجوهرية في هذه المشكلة؟  نوع المشكلة؟ ما

  هذه المشكلة؟ تكيف نشأ المشاكل التي سوف تنجم عنها في حالة عدم حلها؟

وضوح يمكنه من ف بدقة و لذي يريد الوصول إليه، فتحديد الهدكما يجب على متخذ القرار تحديد الهدف ا   

قد يتعرض متّخذ القرار ومات الخاصة بالأهداف المختلفة و التعرف على إمكانية تحقيقه، لذلك يتم جمع المعل

  2:عند تحديد المشكلة لعدة صعوبات منها

 ؛التسرع في دراسة  الظاهرة دون التعمق في هذه الدراسة �

لكن ليس لها نفس الأسباب سم بنفس الأعراض و المشكلة الجديدة بمشكلة سابقة تتربط أو مساواة  �

 ؛المشكلة تكرّرت اعتبارلذلك على متخذ القرار أن لا يتسرع في 

مجال عمله دون متخذ القرار و  صباختصاحصر أسباب المشكلة من وجهة نظر ضيقة ترتبط  �

لى التبذير اج أن ارتفاع التكاليف يعود إمراعاة وجود عوامل أخرى خارجية، فقد يرى مدير الإنت
                                                           

  .55، ص:V ،1997ورnhO ،3 ،LMورات XPOLk دnOق، ط9ظر<= اKIرارات اAدار<=LhدXM أMوب،  1
  .56، ص:V ،1992/1993ورnhO ،1 ،LMورات XPOLk دnOق، طات اAدار<=9ظر<= اKIرارLhدXM أMوب،  2
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الاقتصادي لعناصر الإنتاج و يتخذ القرار بضغط النفقات دون النظر إلى  الاستخدامعدم والإسراف و 

عمليات العوامل الأخرى الخارجية عن نطاق تخصصه مثل: سوء تصميم السلعة أو تخطيط 

 الخ؛البيع...

إحداث تسارع في إتخاذ القرار حول تحديد المشكلة عامل الزمن قد يؤدي في بعض الحالات إلى  �

 دون مراعاة الأهداف العامة.

ة أو المتخصصة من بأهل الخبرة الفني الاستعانةونظرا للأهمية التي تكتسبها هذه المرحلة قد يتطلب الأمر    

الكشف عن الأسباب الحقيقية  الىبهذه الخبرات  الاستعانةخارجها، حيث تؤدي هذه داخل المؤسسة و 

البدائل، وهذا خاصة عند القرارات  اختياروالجذرية وإلى إبراز أمور قد يكون لها تأثير كبير على 

 الإستراتيجية.

  ثانيا: صياغة المشكلة

يص المشكلة تصبح المشكلة واضحة ومحددة الأبعاد، وهنا يجب صياغتها بألفاظ من تشخ الانتهاءبعد    

 كتابتها.ة و واضحة ومحدد

  المرحلة الثانية: تحليل المشكلة

يلها وهذا يعني تصنيف التحديد الدقيق لها من قبل متّخذ القرار تأتي مرحلة تحلبعد الوقوف على المشكلة و    

  التعرف على أسباب المشكلة.مصادرها ثم تحليل هذه البيانات و تعيين المشكلة وتحديد البيانات المطلوبة، و 

    المشكلةأولا: تصنيف 

عملية لحل الأمثل المطلوب لمواجهتها، و نوعية ادى تعقدها و مو  هذا يعني تحديد طبيعتها وحجمهاو    

 استشارتهمن الذي يجب من الذي سيقوم بإتخاذ القرار، و  معرفةشكلة وتبويبها تساعد في تحديد و تصنيف الم

، إذ هاتبويبها بتشخيصوترتبط عملية تصنيف المشكلة و  ،القرار في أبعادها عند إعداد القرار ثم من يبلغ بهذا

الضوء على  يتشخيص) يلقتحديدها ومعرفة أسبابها (الذي يتم من خلال مرحلة الأنّ التعرف على المشكلة و 

هي تنظيمية أو  (هل ة في شكلها النهائي، فيحدد نوعهايتيح لمتّخذ القرار إمكانية وضع المشكلالمشكلة و 

طبيعتها في تحديد حيث يساعد تحديد نوعية المشكلة و يعتها (هل هي روتينية أو طارئة)، تحديد طبفنية) و 
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مرحلي يمكن تنفيذه على مراحل أم يمكن تنفيذه دفعة  أومؤقت  أونوع القرار اللازم لحلها وهل هو نهائي 

  واحدة.

  1:ومن الطرق التي تساعد على تحليل المشكلة نجد

الذي يعني أن يحدد متّخذ القرار بدقة العناصر التي تحتويها و  تحديد الحدود الخاصة بالمشكلة �

 ؛المشكلة

 ؛أدى التغيير فيها إلى ظهور المشكلةفحص كل الظروف التي تغيرت و  �

 ؛تحليل المشكلة الكبيرة إلى عدد من المشاكل الفرعية �

 التحكم فيها.عناصر التي يمكن السيطرة عليها و تركيز الجهود في المشكلة على ال �

  المعلومات ثانيا: جمع البيانات و 

لضرورية (أي لكل مشكلة البيانات غير ا استبعادالأهداف المتعلقة بها، يساعدنا على إن تحديد المشكلة و    

لومات لذا يلزم جمع كافة المع 2،وسائل حلها)حلها وعناصرها و  وأهدافات تتعلق بأسبابها إحصائيمعلومات و 

 ىلومات الدعامة الأساسية التي تبنتعتبر هذه المع إذ ،ام الخاصة بهذه المشكلةالأرقوالبيانات والإحصائيات و 

على قدرة متخذ القرار في الحصول على أكبر قدر ممكن من أساسا فالقرار الفعال يعتمد  ،عليها القرارات

ترجمة هذه البيانات  تشملفالمعلومات  أما ،حقائق تتعلق بالمشكلةأرقاما وإحصائيات و  في شكلبيانات ال

وعند اكتمال ذلك، يجب العمل على تبويبها والتنسيق فيما بينها بما اسطة الجهد البشري دراستها بو وتحليلها و 

  3من دلالتها.و يسهل الحصول على النتائج وإجراء المقارنات بشكل يمكن من الاستفادة منها 

البيانات وفقا لطبيعة المشكلة وتصنيف المعلومات و  البيانات من مشكلة إلى أخرىوتختلف المعلومات و    

  4:التي قد يستعملها متّخذ القرار إلى الأنواع التالية

المباشر  الاتصالهي المعلومات التي تجمع من مصادرها الأولية عن طريق و  :المعلومات الأولية  .أ 

 ؛المؤسسةالزيارات الميدانية أو مراقبة سجلات والمشاهدة و  الاستقصاءأو عن طريق 

 ؛النسب المتعددةي المعلومات المتعلقة بالأرقام والإحصائيات و ه :المعلومات الكمية  .ب 
                                                           

  .219اb_OQب اPQرrU اTQدMث، ZOر، دون Lbر�M اQط�U، ص:9ظم اUV2Iو32ت 3M5Aذ اKIرارات اAدار<=، إMvLOVل اMVQد،  1
  .74، ص:1992اkQزاYرNQ XMطXvLU، اkQزاYر،  ، اOQؤXVVاKIرارات اAدار<= O<ن `Uم اAدارة ا23VI= وا93KIون اAداري 9ظر<=LOvر vواUدي،  2
، دور ا]LZTء وTUوث اLMNOPQت �r إLgbذ ا�Qرارات، اhOQظXO اPQرXMOhbNQ XMU ا]دارXM، أLOvل W9X وإ3M5ذ اKIراراتvطMVT XMن أ�hدي،  3

  .100، ص:2010اOQؤObرات، ZOر، 
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والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

30 

 ؛هي عبارة عن أحكام أو تقويمات أو تقديرات غير محددة بالأرقام :المعلومات النوعية  .ج 

 ارونالمستشهات النظر التي يقدمها الخبراء و وجوالأفكار و  الاقتراحاتيقصد بها  :الحقائقالآراء و   .د 

  التي تساهم في الوصول إلى حلول مناسبة للمشكلة.والمساعدون لمتخذ القرار و 

متعلقة بالمشكلة تتعلق هذه المرحلة بالبدائل أو الحلول ال، مرحلة تحديد البدائل وتقييمهاالمرحلة الثالثة: 

  تتضمن بدورها مرحلتين:موضوع القرار، و 

  أولا: تحديد البدائل

 من أجل إتخاذ القرار المطلوب ،بينها المفاضلةمتاحة التي يتم البدائل اللجملة  يقصد بذلك إعداد قائمةو    

 اختياريتم و  ،زان المعايير المحددة لكل بديلعلى أساس ترتيب البدائل حسب أو  الاختيارحيث تتم عملية 

  1.البديل الذي يسجل أعلى وزنا من بين المعايير الأخرى

المعلومات الكاملة عن كل هنا لابد من جمع  التي تواجه متّخذ القرار، و شكلة عبارة عن الحلول للم وهو   

لذي يحقق الأهداف ويتفق أي بديل لا يتفق مع هدف المؤسسة ودراسة البديل ا استبعادبعد ذلك يتم بديل، و 

سهلة إيجاد الحلول ليس بالعملية العملية البحث عن البدائل و  لأنديل هنا لابد أن يكون أكثر من بمعها، و 

القرار أثناء بحثه عن الحلول، مجموعة من القيود التي تؤدي  ، ومن هنا يمكن أن يصادف متخذلأي مؤسسة

 المتاحة، الإمكانات التكنولوجية من أهم هذه القيود: الوقت، المواردبعض الحلول الممكنة و  استبعادلى به إ

  2.ديةالظروف الاقتصاالحكومية و العمال، الأنظمة مساهمين و مصالح ال

  ثانيا: تقييم البدائل

ذلك عن طريق دراسة كل بديل من البدائل والمفاضلة بين البدائل المطروحة و يتم في هذه المرحلة المقارنة    

 واقتصاديةتطبيقه، بناء على معايير فنية إمكانية ديد النتائج المترتبة لكل بديل وتكلفته و من خلال تح

  3.أي بديل تكون سلبياته أكثر من إيجابياته استبعادعلى ضوء هذه المعايير يتم محددة، و  جتماعيةاو 

اس النتائج المتوقعة لكل بديل تقييمها يبنى على أسذه المرحلة، كون دراسة البدائل و تكمن صعوبات هو    

ت عند المفاضلة اراالتي تظهر بصورة فعلية إلا في المستقبل لذلك على متخذ القرار مراعاة العديد من الإعتبو 

  نذكر منها:بين البدائل و 

                                                           
  .51، ص:2009، دار ا]�راء، LOvن، 3ذ اKIرارات اAدار<=اOAداع 6D إOM5ؤMد Uvد اVTQن اQ\{ل،  1
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 ؛فةو معر قييم البدائل وفق معايير محددة و يتم ت �

 ؛مختلف الطرق الكمية لمعرفة النتائج المتوقعة لكل بديل استخدام �

 ؛آثارها على المؤسسةيذ البدائل و تكاليف تنف �

 توفر الظروف الملائمة لتنفيذ كل بديل. �

ترتبط  هذه المرحلة عوامل ملموسة احتواءتعقد عملية المفاضلة بين البدائل هو عوبة و صفي ومما يزيد    

، مما يصعب وضع معايير دقيقة لقياسها، فضلا عن عوامل ضيق اقتصاديةاجتماعية و بعوامل سياسية و 

  النتائج المتوقعة لكل بديل من البدائل المتاحة. لاكتشافالوقت المتاح 

  البديل المناسب اختيارالمرحلة الرابعة: 

 اختيارمدى مطابقتها مع الأهداف المسطرة، تأني مرحلة د أن يتم تحديد الحلول الممكنة وتقييمها و بع   

أقلها من  لبدائل المتاحة من حيث المزايا و هذا البديل أن يكون أكثر ا اختيارالبديل الأفضل، حيث يراعى عند 

بعين  الاعتباراتة من هذا البديل لابد من أخذ مجموع اختيارلكي يتمكن متخذ القرار من و  1حيث العيوب.

  2:هي على النحو التاليو  الاعتبار

ما يتوقع من الحصول عليه نتيجة البديل و  لاختيارالمطلوب نتيجة  محاولة الموازنة ما بين تحقيق �

 ؛هذا البديل اختيارلتنفيذ 

 ؛الإمكانيات المتاحةضمن ذي يحقق المطلوب بأقل التكاليف و البديل ال اختيار �

  الذي ينسجم مع الأهداف المخطط لتحقيقها من قبل المؤسسة.البديل المناسب، و  اختيار �

  المرحلة الخامسة: مرحلة متابعة تنفيذ القرارات

خاطئ  الاعتقادالبديل المناسب للحل، لكن هذا  اختياريعتقد بعض متخذي القرار أن دورهم ينتهي بمجرد    

قابته ر التنفيذ عن طريق تعاون الآخرين ومتابعة التنفيذ و لحل المشكلة يتطلب  اختيارهذلك لأن البديل الذي تمّ 

المال من أجل الوصول لقادة الإداريون الوقت والجهد و صحة القرار، حيث يتفق اللتأكد من سلامة التنفيذ و 

البديل الأنسب  اختيارلهم في تنفيذه ولهذا بعد أن يتم إلى القرار السليم، ثم بعد هذا يبدد كل ذلك بسبب فش

  لحل المشكلة المطروحة فإن القرار أو الحل يجب أن يتبع بخطوات أخرى لتنفيذه.

                                                           
  .O ،152رUV �kق ذ_ره، ص:أ@3@<3ت اAدارةMVTن TرMم،  1
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  1:تتمثل هذه الخطوات فيو 

 ؛تحديد خطوات الحل خطوة بخطوة �

 ؛لقبولهتهيئتهم ضروريا لإعلامهم بالحل المطروح و بأطراف المشكلة إذا كان ذلك  الاتصال �

 ؛تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ كل خطوةو تحديد  �

 ؛وضع جدول زمني لتنفيذ كل خطوة �

 القرارات حسب المستوى التنظيمي لمتخذ القرار. لاتخاذإصدار القرار من الشخص المنوط به  �

هي مرحلة و إذ تظل مرحلة أخرى هامة  انتهت تنفيذ القرار لا يعني أن عملية إتخاذ القرارات قدإن تطبيق و    

ليقوموا بتقويمها قبل وقوعها إذا أمكن، كما يقوم  وإختلالات انحرافاتبيق القرار لمعرفة أي مراقبة تطعة و متاب

 2بذلك يتأكد من مستوى النجاح الذي حققه.الفعلي بما تم التخطيط له أصلا و متخذ القرار بمقارنة الإنجاز 

 القرارات  اتخاذ: العوامل المؤثرة في عملية الثانيالمطلب 

اتخاذها أو تجعلها تلقى الكثير من  عمليةتؤخر فهناك العديد من المؤثرات التي تواجه القرارات الإدارية    
المعارضة سواء من المنفذين لتعارض القرارات مع مصالحهم، أو من المتعاملين مع المؤسسة لعدم تحقيقها 

 يلي:  فيمالغاياتهم أو مصالحهم وتنحصر هذه المؤثرات 

من اهم به مباشرة أو غير مباشرة و  تتأثرإن المؤسسة جزء من المجتمع فهي  البيئة الخارجية: تأثير: أولا
  3:على عملية اتخاذ القرار ثرتؤ الظروف التي 

وهي العوامل المتعلقة بالركود والرخاء الاقتصادي ومدى دعم الحكومة للنواحي  العوامل الاقتصادية: �
الاقتصادية، وهل هناك تشجيع على الاستثمار عن طريق منح الحكومات مساعدات مالية للقطاع 

 ؛الخاص

ثل في الدول مالسائدة السياسية  بالأحوالهي العوامل المتعلقة و  :العوامل السياسية والتنظيمية  �
 ؛انين التي تحكم هذه الدولة وعلاقتها بالدول المجاورةو القاستقرار الحكومة في دولة ما وكذلك اللوائح و 

  ؛ومستويات المعيشة في هذا البلدالحضارة وهي العوامل المتعلقة باللغة والدين و  :العوامل الثقافية �

في الدول من طرق وأجهزة  لوجيو هي العوامل المتمثلة بمدى التقدم التكنو  :لوجيةو العوامل التكن �
  .الخ...اتصالات و 

                                                           
  .157أMOن Uvد اPQزMز VTن، OرUV �kق ذ_ره ، ص: 1
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  : تأثير البيئة الداخلية ثانيا

القرار بعوامل البيئة الداخلية في المؤسسة من حيث حجم المؤسسة ومدى نموها وعدد العاملين فيها  يتأثر   
نجاح القرار  ذلك تعمل الإدارة على توفير الجو الملائم والبيئة المناسبة لكي يتحققل ،والمتعاملين معها

يخرج  ىحت والإبداعتحدد الهدف من اتخاذ القرار وتحفز على الابتكار  أنالمتخذ، وهذا ما يتطلب من الإدارة 
مؤثرات الداخلية التي تتعلق بالهيكل التنظيمي الالقرار بالسرعة الملائمة والصورة المطلوبة، وكذلك هناك 

وطبيعة العلاقات الإنسانية السائدة وإمكانات القرار وطرق الاتصال والتنظيم الرسمي والغير الرسمي، 
مستلزمات الهم، ومدى تدريبهم وتوافر يوقدراتهم والعلاقات المتداخلة بين القادة الإداريين وبينهم وبين مرؤوس

، وهذا ما يجعل آخرينمديرين المدير تتأثر بقرارات ن القرارات التي يتخذها أالمادية والمعنوية والفنية، نشير ب
د تختلف ق وأهدافترتبط بمفاهيم  أنهامتخذ القرار مضطر للالتزام بقرارات غيره من المديرين على الرغم من 

  : يمكن تحديد هذه العوامل كالتاليو  1،على مفاهيمه وأهدافه

 ؤسسة تساعد متخذ القرار بشكل جيد؛عدم وجود نظام للمعلومات داخل الم �
 الأقسام؛الإدارات و ات التنظيمية بين الأفراد و لعلاقعدم وضوح درجة ا  �
 لمؤسسة و درجة انتشارها الجغرافي؛حجم ادرجة المركزية و   �
  ة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة؛درج  �
 ؛مدى توفر الموارد المالية والبشرية والفنية للمؤسسة  �
  .لتي تصدر عن مستويات إدارية أخرىالقرارات ا  �

البيئة الخارجية يتمثل في درجة السيطرة التي تتميز بها هذه بين البيئة الداخلية و ف الجوهري إن الاختلا   
بالتالي خلق مناخ داخلي يمكنها من يع التحكم في العوامل الداخلية و فأي مؤسسة تستط ،الأخيرة على الأولى

تخذ القرار  يستطيع معكس البيئة الخارجية التي لاالى رفع كفاءة وفعالية العمل،  اتخاذ القرارات التي تؤدي
العمل على راستها والتنبؤ بها قدر الإمكان، و ان كان هذا لا يمنع متخذي القرار من دالتحكم في تأثيرها، و 

تجنبها أو التكيف معها كما يتبين أن تأثير البيئة على القرارات يتم من خلال تأثير الأطراف المتعددة المكونة 
أفعال متفاوتة ع ذلك ما ينتجه القرار من ردود يرجين، الموردين ....إلخ، و البيئة، كالعاملين، المستهلكلهذه 

د فعل ايجابية تدعم وتعزز القرار ، فبعض القرارات تنتج عن ردو ن تؤثر على أهداف ونتائج القراريمكن أ
تعرقل أفعال سلبية  ردودتنتج  البعض الأخربزيادة الأجور أو تخفيض الأسعار)، و  مثل القرارات المتعلقة(

يمكن لمتخذ القرار الاستفادة من زيادة الأسعار)، و أو القرارات المتعلقة بتخفيض الأجور مثل تنفيذ القرار(
، أما ردود في المواقف والمشكلات المتشابهةاستخدامها إجراءات القرار، و  تقنينجابية في يل الاافعردود الأ
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من بين للقرار أو تبرير اتخاذه، و تقليل من الآثار السلبية ل السلبية تتطلب القيام بإجراءات إضافية من الافعالأ
  1.إشراك المتأثرين به في اتخاذهوإعلان هدف القرار، و هذه الإجراءات هي تحديد 

هناك العديد من العوامل الخاصة بشخصية متخذ القرار، فهناك عوامل تتصل  متخذ القرار تأثيرثالثا: 
يولوجية كالقدرات ز وعوامل أخرى تتصل بالنواحي الفي، والاتجاهات والدوافع)القيم و  كالإدراكبالنواحي النفسية (

اع من السلوك عند متخذ حدوث أربعة أنو  إلىمما يؤدي  2،الجسمانية والقدرات العقلية وعمر متخذ القرار
برات كتسبه من خا اهي: المجازفة، الحذر والتسرع والتهور، كذلك فان مستوى ذكاء متخذ القرار وم القرار

، باختلاف نوعية التأثيروتختلف درجة هذا  ومهارات وما يملك من ميول وانفعالات تؤثر في اتخاذ القرار،
بعض المديرين ينتابهم الارتباك عند تحديد المشكلة أو عند تحديد المشكلة أو عند تحديد  أننجد  إذالمديرين 

لشروط اتخاذ القرار  الاستجابةسرعا في بعض منهم يكون متالأن كما البدائل أو عند اتخاذ القرار. 
 أهدافذلك  إلىبينما يتعامل بعضهم بحذر وببطء دون تهور لتجنب الوقوع في الأخطاء ويضاف  ،ومتطلباته

ثر في نوعية القرار المتخذ وأسلوب اتخاذه ؤ التنظيم، غالبا ما ت لأهداف إدراكهمتخذ القرار الشخصية  ومدى 
 أهدافالمادية والاجتماعية والسياسية التي قد تتفق مع  أهدافهوقيمه ومعتقداته و  رهأفكاتعكس  أنهاحيث 

بعوامل واعتبارات غير  يتأثرمتخذ القرار قد  فان وبهذا ،قد تتعارض معه في بعض النواحي أوالتنظيم 
  3.فيها وعاداتهابتقاليد البيئة التي يعيش  يتأثرموضوعية لا تتعلق بالمشكلة أساسا لكنها تعكس أفكاره، كما 

د الإدارة أو متخذ القرار من اتخاذ القرار الإداري من حيث تأك تختلف مواقف القرار اتخاذ مواقف تأثير: رابعا
حيطة الظروف المطبيعية للمشكلة من حيث العوامل و يقصد بالموقف الحالة الوقعة للقرار، و النتائج المت

التمييز بين يمكن معلومات المتوفرة للإدارة عنها و دقة الالبيانات و بالمشكلة والمؤثرة عليها ومدى شمولية 
  4أربعة من المواقف:

العوامل البيئية قليلة وغير متغيرة هي بيئة تمتاز بان و  قرارات حالة التأكد (البيئة المستقرة): �
 ع مرور الزمن؛تتغير مومتشابهة و 

از بأن عدد عوامل البيئة قليلة هي بيئة تمتو  ت في حالة عدم التأكد التام (البيئة المتغيرة):اقرار  �
حالة عدم  تأكد إلىالهنا القرار يتغير من حالة حد ما وتتغير مع مرور الزمن، و  متشابهة إلىو 

 التأكد؛

                                                           
  . 157، ص:2002، دار اXPOLkQ اkQدMدة، ا]h_VدرXM، اU2VI<= اAدار<= وظe3ف ا2Iد<ر<نrNv اnQرLcوي، 1
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رور لكنها غير متشابهة لكنها لا تتغير مع مكثيرة و  البيئية: هنا العوامل القرارات في حالة المخاطرة  �
عدم وخاصة لكثرة العوامل البيئية و  لكن هناك بعض المخاطرةواضحة و الزمن، فهي إلى حد ما 

  د من المعلومات؛التأك
يئية كثيرة متغيرة لان العوامل البالبيئة معقدة و : في مثل هذه الحالة قرارات في حالة عدم التأكد  �

  . متغيرة مع مرور الزمنهي متشابهة و وصعبة وغير واضحة و 

الفترة الزمنية  ، فكلما زادتيشكل عنصر الزمن ضاغطا على متخذ القرار: تأثير عنصر الزمن خامسا
وتقديم النتائج الخاصة بكل بديل المتاحة أمام متخذ القرار لاتخاذ قراره كان لديه الوقت لدراسة كل البدائل 

يقلل في ا كلما ضاقت الفترة الزمنية المتاحة أمام متخذ القرار كلما تطلب منه السرعة في بث القرار ممو 
  البدائل المتاحة أمامه، ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الموالي:

  : تأثير عنصر الزمن على عملية اتخاذ القرار )04(الشكل     

  
  .38، ص:2006عمان،  ،1ط حامد،ال، دار الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية: كاسر ناصر المنصور، المصدر

ع إن اتخاذ القرار لحل مشكلة ما يتطلب من متخذ القرار إدراك المشكلة من جمي سادسا: تأثير أهمية القرار
لمشكلة زادت كلما ازدادت أهمية امكنه الوصول الى الحل الجذري لها، و حتى يأبعادها والتعمق في دراستها، 

ية لكل قرار سبنالأهمية اللق ة لضمان الفهم الكامل لها، وتتعالمعلومات اللازمضرورة جمع الحقائق و 
  1:بالعوامل الآتية

  لتأثير؛ثرون بالقرار ودرجة هذا اعدد الأفراد الذين يتأ �
، حيث تزداد أهمية القرار كلما كانت التكاليف الناشئة عنه أو القرار من حيث التكلفة والعائد تأثير �

   صل عليه نتيجة هذا القرار مرتفعا؛العائد المتوقع المتح
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ري الى وقت أطول ليكتسب الخبرة ، فكلما ازدادت أهمية القرار احتاج الإداالوقت اللازم لاتخاذه �
  .وامل المختلفة المؤثرة في القرارلعالمعرفة باو 

 ل تذليلها الثالث: معوقات عملية اتخاذ القرار وسبالمطلب 

يواجه متخذ القرار عددا كبيرا من المعوقات التي تحد من قدرته على اتخاذ القرار بالشكل الذي تم عرضه    
 القراراتسابقا، وتفسر هذه المعوقات أسباب فشل متخذ القرارات في اتخاذ هذه 

  الفرع الأول: معوقات عملية اتخاذ القرار

  ومن أهم هذه المعوقات ما يلي:

كثيرا ما تكون المشاكل التي يواجهها متخذ القرار، مرتبطة صعوبة إدراك المشكلة وتحديدها:  �
ومتداخلة، مما يجعل متخذ القرار غير قادر على تميزها بدقة وبالتالي فان متخذ القرار يلجأ الى 

جة المظاهر الفرعية مهملا المشكلة الأساسية لعدم قدرتها على تحديدها وتعريفها وتظهر معال
  نتائج المخطط لها والنتائج المحققة فعليا؛ الالمشكلة الأساسية نتيجة وجود فروقات بين 

التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرار عن طريق تحديد أي مشكلة  :عدم القدرة على تحديد الأهداف �
هداف الأكثر أهمية من غيرها ثم توجيه الجهود لتحقيق هذه الأهداف وقد يؤدي تحقيق من الأ

الأهداف الأكثر أهمية الى التعارض مع غيرها، مما يؤدي الى إضعاف قدرة الإدارة على تحقيق 
  1بعض أهدافها الأخرى؛

ومن  ،حل المشكلة : البديل هو الوسيلة الممكنة أمام متخذ القرار من اجلصعوبات مرتبطة بالبدائل �
  2صعوباته ما يلي:

  التسرع في اقتراح البدائل وتبنيها دون دراسة متأنية وكافية؛ •
  التركيز على حل أو بديل واحد؛ •
في بعض الأحيان يجد متخذ الأخيرة من مراحل اتخاذ القرار و ظهور بدائل لم تدرس في المرحلة  •

ير يستخدمها لتقييم وتحديد المزايا معايالقرار صعوبة في تقييم البدائل حيث يجب عليه إيجاد 
  .الصعوبة عند تعدد الأهداف هذه العيوب لكل بديل وتزدادو 
تعد القدرة على المفاضلة بين البدائل وتحديد مدى سلامة  :صعوبات مرتبطة بالمفاضلة بين البدائل �

القرار وصحته والتشابه النسبي بين كل البدائل أو عدم معرفة قيمة كل نتيجة أو عدم توفر 
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رتبة على كل بديل من البدائل المتاحة تالمعلومات الكافية وكذا عدم القدرة على التنبؤ بالنتائج الم
  1ا؛من أهم المشاكل التي تواجهه

تتمثل هذه الصعوبات في تردد متخذ القرار والتي ترجع أسبابها الى  :صعوبات متعلقة بمتخذ القرار �
  2ما يلي:

  م القدرة على تحديد الأهداف بدقة؛عد •
تطلب عملية المفاضلة وجود معايير يأخذها ت عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة من البدائل إذ •

عة السبب المرجح  ، حيث توفر المعايير الموضو لمفاضلة والمقارنةالقرار في حسابه عند ا متخذ
   لاختيار البديل؛

أي عدم وجود أي  مثالي، حيث يكون في اعتقاده أن القرار الذي تم اتخاذه قلة خبرة متخذ القرار •
  ؛خطأ في البديل الذي وقع عليه الاختيار

  لاتخاذ القرار؛ني يشكل أكبر معوق شعور متخذ القرار بالتناقض الذه •
  قرار بناء على العواطف المتحيزة؛من ثم اتخاذ العدم الاهتمام بالتفكير العلمي و إهمال العقل و  •
قد يكون متخذ القرار واقع عند اتخاذ قراره تحت تأثير بعض العوامل كالقيود الداخلية التي تشمل  •

ضرورة التقيد ود و جمقراطية و مي الذي تقرره السلطة السياسية وما ينجم عنه من بيرو التنظيم الهر 
ءات الداخلية أو القيود الخارجية، مما ينعكس سلبا على أفكاره، مما يؤثر على المؤسسة بالإجرا

  ؛نجاحهاو 
  لتغير من جانب المنفذين. لمتخذ القرار لاحتمالات المقاومة  إغفال •
تتأثر القرارات التي تتخذ في المؤسسة سلبا أو إيجابا بالمعلومات والحقائق المتوفرة  :المعلومات نقص �

يها النقص يعتر لمتخذ القرار والمتعلقة بالمشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها، ولكن هذه المعلومات 
  والقصور الذي يشكل معوقا أساسيا لاتخاذ القرار، وترجع أسباب القصور الى ما يلي: 

   في وصول المعلومات؛ قيعيفي شبكة الاتصالات  عيوب •
ات اللازمة حتى يستطيع دراستها متخذ القرار فلا يستطيع الإحاطة بالبيان نظرا لضيق الوقت لدى •

  3؛بالتالي لا يستطيع تقييم البدائل المتاحة لديه حتى يتسنى له اختيار البديل الأمثلو 
  ليل وترتيب البيانات؛اهرة في تحالمنقص العمالة الفنية المتخصصة و  •
  .ناقص قيمة المعلومات بمرور الزمنت •
  تتمثل في ما يلي:  :التنظيمية معوقات �
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 عدم وضوح الأهداف الأساسية ؛ •
 عدم وضوح السلطات و المسؤوليات؛ •
 ؛ عدم وضوح العلاقات التنظيمية بين العاملين  •
 المركزية الشديدة؛ •
 طرق الاتصال؛  •
  .قات الأساسية السائدة في المؤسسةطبيعة العلاالتنظيم الرسمي والغير الرسمي و   •
إن المؤسسة تعتبر نظام مفتوح، يتأثر بالبيئة الخارجية ولا يؤثر فيها  :معوقات البيئة الخارجية �

فالاعتبارات السياسية والاقتصادية على موضوعية اتخاذ القرارات وأكثر ما يتجلى في الدول النامية. 
بالإضافة الى عدم وجود الإمكانيات الاقتصادية الكافية لتحديث أجهزة الإدارة العامة وتزويدها 

وجيا المتقدمة، ونجد أيضا القيم السائدة في المجتمع والثقافة السائدة وعدم الانفكاك عن بالتكنول
الموروث، يؤثر سلبا أو إيجابا في اتخاذ القرار وعليه فالبيئة غير الداعمة والمساندة تشكل معوقا أمام 

  متخذ القرار. 

  : سبل تذليل الصعوبات الفرع الثاني

أو البيئية المشار إليها اتجاه اتخاذ القرارات السليمة، فان عملية اتخاذ القرارات  على ضوء العوائق الوظيفية   
تصبح محفوفة بالمخاطر، وهو ما يزيد من حساسية وقلق متخذ القرار اتجاه البديل المختار، لأنه لا يعرف 

لبديل هو الأفضل وبشكل مؤكد أن البديل الأفضل سيعود  حتما  بالنتائج  المطلوبة، ولكنه يعرف أن هذا ا
  قياسا بالبدائل المتاحة وفق الظروف المحيطة بمشكلة موضوع القرار.

  1والتي تساعد على تخطي العقبات السابق عرضها ومن أهمها: ،المواجهاتولهذا هناك العديد من 

من ثمة العمل على مواجهة اهرها، و لا بد من فصل المشكلة عن ظو  :المشكلة بدقةتحديد الهدف و  �
 والتصدي لها حتى تختفي الظاهرة؛المشاكل أو الأسباب 

عليه لوسيلة الممكنة أمام متخذ القرار، من أجل حل المشكلة و إن البديل هو ا :دراسة البدائل دراسة واقعية 
والتنبؤ علمي البحث التماد على الأدوات الكمية و هذا بالاعدراسة كل بديل من جميع النواحي و يجب 

 والخبرة السابقة؛
لمؤسسة لإحداث بين أعضاء االاتصال قويا بينه و  أن يكونيجب على متخذ القرار  الاتصال الفعال: �

التي تساعده باتخاذ الكافية والصحيحة التي يريدها و البيانات التفاعل، وحتى يحصل على المعلومات و 
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ع إقناع العاملين بقبول يستطيشاركة وبالتالي قاعدة المالقرارات الرشيدة كما يساعد الاتصال بتوسيع 
والأخذ بمفاهيم  تخاذ القرار ترتبط بمستوى المشاركةا، ففعالية من المقاومة للقرار عند التنفيذ يحدالقرار و 

 العمل الجماعي؛
منهجية واضحة أهداف و ة ومنظمة و هي أن يتخذ القرار على ضوء أفكار مرتبو  التفكير العلمي:  �

، كما يساعد التفكير العلمي على عدم اتخاذ بناء على معلومات كافية ودقيقة اتخطيط، و ومدروسة سلفا
  ا على ردود الأفعال أو المجاملة؛القرارات بناء

: توفير الوقت الكافي لعملية اتخاذ القرار بحيث لا يكون هذا الوقت أكثر أو التركيز على ضبط الوقت �
الى اتخاذ القرارات غير ناضجة أما الوقت الأكثر من اللازم يؤدي أقل من اللازم لأن الوقت الأقل يؤدي 

منه فيجب دعت الحاجة الماسة لاتخاذ القرار، فإهمال فرصة قد يولد مشكلة و الى تعقد المشكلة التي است
 من عناصر اتخاذ القرار؛  عنصر هامخذ القرار إدراك أن الوقت مورد و على مت

دراسة الهيكل التنظيمي وخطوط السلطة والمسؤولية دراسة جيدة  لابد من دراسة الهيكل التنظيمي:  �
عثرة أمام  حجرالمسؤولية حتى لا تكون يقة واضحة وتوضيح خطوط السلطة و وضع الأهداف بطر و 

 وارد المالية والبشرية للمؤسسة؛، ثم توفير الممتخذ القرار
على موارده من البيئة الخارجية حصل : تعتبر المؤسسة نظام مفتوح يالاهتمام بدراسة البيئة الخارجية  �

وعليه لابد من  والتحديثات التي تنظمها البيئة يتفاعل مع الفرصسلع وخدمات ويتكيف و  يصدر إليهاو 
عليه عملية اتخاذ القرار، و  متغيرات علىالمعرفة تأثير ضح لطبيعة العلاقة بين المؤسسة والبيئة و فهم وا

  .في اتخاذ القرارالتغذية العكسية لابد من الاهتمام ب

   اتخاذ القرار: الأخطاء الشائعة في عملية الثالثالفرع 

القرار  إن عدم توفر المعلومات الضرورية، أو عدم استغلالها، أو توظيفها بشكل جيد في عملية اتخاذ   
   1يؤدي الى ارتكاب الأخطاء في هذا المجال، ومن أهم هذه الأخطاء يمكن ذكر ما يلي:

كل ، الذي قد ينصب اهتمام الإداري على المشكلات الآنية بدل التركيز على المشاالذهنيقصر النظر  �
 التي لها امتداد في المستقبل؛

 قد ينتج ذلك عنو  التبسيط الذي قد يركز متخذ القرار على أعراض المشكلة بدل الاهتمام بأسبابها  �
 لحل المشكلة؛ ساذجة وغير ملائمةان كانت السعي الى البحث عن حلول سريعة، و 
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ام عدم الاهتماد الكلي على الخبارات الشخصية و : حيث أن الاعتمالاعتماد على الخبرات الشخصية �
ال، الفعت الى اتخاذ القرار غير الرشيد و ، يؤدي في العديد من الحالابتجميع المعلومات حول المشاكل

 لحل المشكلة القائمة؛ 
م يبحث ، ثعلى استنتاجات وصل إليها مسبقا في هذه الحالة: حيث يعتمد صانع القرار الأفكار المسبقة  �

يشكل خطأ في عملية اتخاذ القرار، حتى  في الواقع فان هذا الأسلوبعن مبررات لها بقصد دعمها، و 
 ه اتخذ قراره وفق لتسلسل منطقي؛أن حاول المسؤول الإداري إقناع الآخرين بأنو 
ة تخوفه من أن يصبح ، نتيجل الإداري حافزا لاتخاذ القرارؤو : إذ لا يجد المسالتردد في اتخاذ القرار  �

قد يفوت الوقت الملائم لحلها خاصة ة فان المشكلة القائمة تزداد حدة، و في مثل هذه الحالعرضة للنقد و 
  .عاجلاإذا كانت من المشاكل التي تستوجب حلا 

ء إذ ما أولى المعلومات ما تستحقه من الواضح أنه بإمكان المسؤول الإداري أن يتفادى بعض هذه الأخطا   
من أهمية، واعتبارها ضرورة ملحة في عملية اتخاذ القرار وعليه فان اعتماد نظام اتصال المؤسسة الإدارية 
من شانه أن يساعد على توفير المعلومات الضرورية في صنع القرارات، ومن البديهي أنه لا يجب أن 

التقارير الرسمية من المعلومات، لأن هذه المعلومات قد تكون  يقتصر هذا النظام على توفير ما تضمنته
مشوهة وبالتالي فان الاقتصار عليها قد يؤدي الى ارتكاب المزيد من الأخطاء في هذا المجال وتأسيسها على 
ذلك، يجب أن يتيح نظام الاتصال بالمؤسسة الاستفادة من مصادر معلومات أخرى، مثل المقترحات 

  فتاء، المقابلات، والملاحظات وحتى الأحاديث العابرة.الشكاوي، الاست
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  الإطار النظري للأساليب الكمية  المبحث الثالث:

واختلاف القيم والاتجاهات الخاصة بمتخذ القرار  ،نتيجة لكبر حجم المؤسسات ومحدودية الموارد المتاحة   
والتي لا تتفق وأهداف المؤسسة وتعقد بيئة اتخاذ القرار، نتيجة للتغيرات الحاصلة في العوامل المؤثرة في 

  عملية اتخاذ القرار وما أفرزته هذه التغيرات من تعقد في مواقف القرار، ومن أمثلة هذه العوامل:

  نظرا لتزايد تكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛ تعدد البدائل المتاحة �
  رتبة على اتخاذ القرارات الخاطئة نتيجة لتزايد المنافسة.تارتفاع التكلفة الم �

إن هذه العوامل وغيرها أدت الى ضرورة تنمية مهارات المديرين في مختلف المستويات الإدارية    
ب الكمية، التي تساعد على الحصول على المعلومات بالاتجاهات الإدارية الحديثة المعتمدة على الأسالي

الكمية القابلة للقياس المدعمة للحقائق، التي تستفيد من قوة النماذج الكمية في التحليل من دون تحيز 
  شخصي في التوصل الى القرار الأمثل. 

  : مفهوم الأساليب الكمية المطلب الأول

تعتبر الأساليب الكمية وسيلة فعالة في عملية ترشيد القرارات من حيث الاقتصاد في الجهد والوقت    
  والموارد وتحقيق الحل الأمثل للمشكلات التي قد تظهر في أنشطة المؤسسة.

  : تعريف الأساليب الكمية الفرع الأول

غلب المصطلحات العلمية، وقد عرفت تعددت مفاهيم وتعاريف الأساليب الكمية شـأنها في ذلك شأن أ   
النماذج الرياضية أو الكمية التي من خلالها يتم تنظيم كافة المفردات المشكلة «الأساليب الكمية على أنها:

الإدارية أو الاقتصادية والتعبير عنها بعلاقات رياضية من معادلات ومتباينات، وتفرض شروط للمتغيرات 
أو المتباينات، ويتم دعم هذه المعادلات بالبيانات اللازمة (الموارد المتاحة)  المستخدمة لبناء تلك المعادلات

  1.»والتي يتصف قسم منها في كونها ثوابت، والبعض الأخر متغيرات مما يناسب طبيعة المشكلة
مجموعة من الطرق والأساليب التي تساعد في اتخاذ القرارات في مجالات «كما تعرف أيضا على أنها:   

ة بهدف تحقيق الاستخدام الأفضل للموارد سواء على نطاق المنظمة أو الدولة تفاديا لضياع الإمكانات متنوع
  2.»من ناحية، ولتحقيق أقصى عائد مادي ممكن من الاستثمارات من ناحية أخرى

 ومنه يمكن تعريف الأساليب الكمية على أنها مجموعة من النماذج الرياضية والإحصائية التي تستخدم   
  بطريقة علمية في حل المشكلات واتخاذ القرارات من أجل الوصول الى الحلول المثلى.

                                                           
  .15، ص:LOv ،2007ن، 1، دار اOLTQد، طا]@I3<ب ا24I<= وROوث اU2VI<3تUv XNM~Vد � MPVد،  1
  . 3، ص: LOv ،2008ن، 1، دار واYل، طا]@I3<ب ا24I<= ا5Iط6D =>K>O إدارة ا]`32لUvد اMOTQد Uvد اMkOQد اNUQداوي، khم Uvد � اMOTQدي،  2



والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

42 

  ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص النقاط التالية:    

  في حل المشكلات على أساس عقلاني؛مجموعة من النماذج الرياضية التي تساعد  �
ذلك غيرات المشكلة ومعايير القرار و موضوعي لمتإمكانية القياس الأداة تعتمد على الجوانب الكمية، و  �

  من خلال ترجمتها بعلاقات رياضية؛النماذج الرياضية في حل المشكلات دام الطرق و باستخ
  . تم من خلالها تنفيذ المدخل الكميآلية ي �

   1:وتعبر هذه الأساليب على اتجاه الفكر الإداري في العصر الحديث، والذي يتمثل في النقاط التالية   

، الأمر رية وإيجاد الحلول المناسبة لهاالتركيز على الأسلوب المتكامل في دراسة المشكلات الإدا �
 فيما بينها من النظام المتكامل؛ التفاعل ب من المدراء أن يحيطوا بالجزئيات، والترابط و الذي يتطل

يادة هدف ز ب، لإحصاء، اتلف العلوم وبخاصة علم الاقتصاد، الرياضياتمخ منلمتخصصين اللجوء ل �
، الأمر تطبيقه في مجال الإدارةا يمكن مالاستفادة من العلوم المختلفة فيمصادر المعرفة في التنظيم و 

هذا ما يمكن متخذ في التعامل مع المشكلات المختلفة، و الذي يعزز من استخدام مدخل الفريق 
  خاذ قرارات أكثر دقة وفعالية؛القرار من ات

التي تعبر عن الأسلوب المنهجي المنتظم لدراسة الظاهرة أو المشكلة العلمية و  استخدام الطريقة  �
  .يها والتوصل الى تفسيرها وحلهاالقائمة بقصد التعرف إل

   2وتتلخص خطوات الطريقة العلمية فيما يلي:   

 ود ظاهرة معينة تحتاج الى تفسير؛ملاحظة وج �
 بها؛الظاهرة وتحليلها وتبويجمع البيانات المتعلقة ب �
  وض المبدئية واختبار مدى صحتها؛وضع الفر  �
 التوصل الى الغرض الذي يفسر الظاهرة؛ �
  . تطبيق الحل وتقويمه �

وتجدر الإشارة هنا إلى أن الأساليب الكمية والتي اعتمدنها عند حل مشكلة ما، ليست بديلا للمدير في    
  اتخاذ القرار، ولكنها تمثل أدوات مساعدة وفعالة، إذا ما تم التعرف إلى محددات وفوائد تطبيقها.

  

  
                                                           

  . 16، ص:2002/2003اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرZO ،XMر،  ا@M5دام ا]@I3<ب ا6D =>24I اAدارة،ZوOTO LMhد اUQ_ري،  1
2 ،rOQLVQد اOTO رزاقQد اUv ء�v راراتKIر، ط9ظم د`م اnhNQ لYن، 1، دار واLOv ،2005:60، ص .  
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  فرع الثاني: خصائص الأساليب الكمية ال

    1مقومات وخصائص، نذكر منها ما يلي:يقوم المنهج الكمي على عدة    

وتحليل أثارها على كل نواحي  ،استخدام منهج النظم والذي يوجه التفكير الكلي الشامل في المشكلة �
وليس على الجزء والمنطقة التي وقعت فيها المشكلة فقط، ولذلك فان كل مشكلة يجب ان  ،المؤسسة

وليس  ،تفحص وتحلل للمدى الذي يعتبر مجديا من الناحية الاقتصادية من وجهة نظر النظام ككل
بصفتها مشكلة خاصة بجزء أو وظيفة واحدة من أجزاء أو وظائف المؤسسة، فمنهج النظم يتطلب ان 

متخذ القرار بطريقة واعية فهم العلاقات بين الإدارة الفرعية بالمؤسسة واثر حل أية مشكلة يحاول 
  على الإدارات الفرعية ورد فعل النظام للتغيرات في مكوناته؛

اعتماد مبدأ فريق العمل يتكون من فروع المعرفة المختلفة وذلك للوصول الى الحلول ذات احتمالية  �
قد المشاكل التي تواجه المؤسسات من حيث التشعب والتدخل، مما نجاح عالية، وهذا بسبب تع

يتطلب تظافر جهود المتخصصين في حلها، ان وجود فريق يؤدي الى تنوع في وجهات النظر 
  وتبادل الأفكار مما يساعد على الوصول الى حلول واقعية ملائمة للمشكلة؛

يف المشكلة حيث يتعين على متخذ إتباع الأسلوب العلمي في التحليل من حيث الملاحظة وتعر  �
القرار أن يتأكد من انه حدد المشكلة الحقيقية وليس مجرد أعراضها، لذلك يتعين على فريق الأساليب 
الكمية في تحديد العوامل الرئيسية والملائمة التي تؤثر على المشكلة ولا سيما المتغيرات والثوابت 

وهذا  ،ئل المختلفة واختيار الحل الأمثل والتأكد من صحتهكما يجب تحديد وتقييم البدا ،والقيود...الخ
من خلال التنفيذ ومراجعة ومراقبة النموذج لضمان تحقيق أهداف  ،عن طريق تجربة الحل وإثباته

وجود نظام فعال للمعلومات ليوفر المعلومات اللازمة المراجعة تطلب عملية تلذلك  ،متخذ القرار
  عن عملية المراجعة والتقييم؛ للمستويات الإدارية المسؤولة 

  استخدام النموذج؛  �
: تحاول الأساليب الكمية إيجاد أفضل بديل للمشكلة قيد الدراسة لهذا من الضروري أن يحدد الأهداف �

وهذا القياس يتخذ للمقارنة بين  ،الباحث مقياس الفاعلية ليأخذ بعين الاعتبار الأهداف والتنظيم
  البدائل؛

يجب استخدام جهاز إعلام الآلي، وهذا يرجع إلى تعقد النماذج الرياضية وحجم  :جهاز الإعلام الآلي �
  البيانات المستخدمة أو المعالجات المطلوب أدائها.

                                                           
  . Z20 – 21وOTO LMhد U_ري، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
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  ب الكمية في عملية اتخاذ القرار : فوائد تطبيق الأساليالفرع الثالث

تعد الأساليب الكمية من أهم طرق تحليل المشكلات واتخاذ القرارات في مجالات مختلفة، لما لهذه    
  الأساليب من فوائد عديدة نلحظها في ما يلي:

حكم بها مما التو  ، يمكن إدارتهامشاكل صغيرة تبسيط المشكلات المعقدة وذلك عن طريق تجزئتها إلى �
 معروضة ويحدد خياراته بشكل أفضل؛لة الن يفهم المشكيسمح لمتخذ القرار بأ

ت المتكررة كما تساهم في تحديد ثبات التحليل في العملياعة و تزيد من سر تسهل التحليل المتعمق و  �
 اكل الضرورية واللازمة للمعلومات؛إيجاد الهيو 
مكنة للتنفيذ ائل المدالمخاطرة والصعوبات الملازمة لكل من البدراء من القيام بعملية العوائد و تمكن الم  �

 الاختيار والمفاضلة في ما بينها؛مما يسهل عملية 
   خلال تحديد متغيرات مسألة القرار؛تساعد على تحديد معايير إتخاذ القرار وذلك من  �
لحل بعض المسائل الكبيرة والمعقدة في الأوقات  ةقد تكون الأساليب الكمية الطريقة الوحيد  �

 1؛المناسبة
يمكن أن يسهل من عملية  ،اسة بشكل كمي وبطريقة دقيقة لقواعد معينةوضع المشكلة محل الدر   �

 الاختلافات الفردية في ما بينهم؛ ويسمح بتوجيه ،الاتصال بين المدراءسيق و التن
كما يمكن أن يتم التعامل معه  ،وأقل خطأ في إتخاذ القرار ،أقل تكلفة من استخدام أسلوب التجربة  �

 للمديرين على إتخاذ القرار؛ليمية لكونه وسيلة تع
  2.لجميع الأنشطةالمؤسسات و  تساهم الأساليب الكمية في تطوير عملية التخطيط داخل �

  الفرع الرابع: أسباب استخدام الأساليب الكمية 

  3وتشمل هذه الأسباب ما يلي:

، مما فيما بينهالمتشابكة، والتي تؤثر قد تكون المشكلة معقدة بمعنى وجود عدد كبير من المتغيرات ا �
 انية متخذ القرار إيجاد حلا لها؛يؤدي الى عدم إمك

القرار في القيام  ، لذلك يرغب متخذغاية وقد تؤثر على حياة المؤسسةقد تكون المشكلة هامة لل �
 لها قبل أن يتخذ قرار في شانها؛ دقيقبتحليل شامل و 

 يه الخبرة اللازمة للتعامل معها؛ر لد، مما يعني عدم توفلمشكلة جديدة على متخذ القرارقد تكون ا  �
                                                           

  .59، ص:2010، دار اOLTQد، LOvن، ا329Iذج واIطرق وا6D =>24I اM5Iط<ط و5ط6D 3853K>O ا3RI@وب�YLر OطNق OTOد ZLMvرة،  1
  . 79، ص:1995، اQرLMض، O ،1طXPOLk �UL اNOQك PVود، ط اUR5I<ل ا6D 624I اAدارةإUراھMم اOTد NgOوف،  2
، bرXOk وOراOTO XPkد bو�Mق اO ،rhM�NUQر�ت طPNت ا�TOQوي، دار اOQر�M، اQرLMض،  ا]@I3<ب ا6D =>24I اAدارةدM\Mد اhدرVون وآgرون،  3
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يحاول متخذ القرار أن يوفر جهده ووقته من خلال بناء حل روتيني كمي قد تكون المشكلة متكررة و  �
  لهذه المشكلة بالاستعانة بجهاز الإعلام الآلي. 

  لخامس: أهمية الأساليب الكمية الفرع ا

ختلفة قد أخذت تتجه نحو تبني الاساليب الكمية في إتخاذ إن الدراسة الحديثة لإدارة الأعمال وأنشطتها الم   
القرارات الملائمة والصائبة والمستندة على أساس كمي صحيح وسليم، بغض النظر عن القرارات المستندة 
فقط على الفروض النظرية، والتي تكون بعيدة عن الواقع الميداني، وتستخدم الأساليب الكمية لمواجهة 

  1التي تواجه تنفيذ الأنشطة الإدارية المختلفة التي تم اعتمادها من قبل المؤسسات.المشاكل المتعددة 

كما برزت أهمية الأساليب الكمية واستخدامها في الأساليب الإدارية باعتبارها وسيلة فعالة في المؤسسات    
وذلك راجع الى المساهمة في تقريب المشكلة الإدارية إلى الواقع، وكذلك عرض النموذج في مجموعة من 

، مما يساهم في تفسير عناصر العلاقات الرياضية وإعطاء فرص مختلفة أي بدائل لعملية اتخاذ القرار
المشكلة وكذلك العوامل المؤثرة فيها، كما أنها تساعد المسيرين في اتخاذ القرارات بموضوعية ورشد بالرغم 
من الحجم الكبير من المعوقات وتعقدها، وكذلك كبر المؤسسات وزيادة المنافسة، كما تعتبر الأساليب الكمية 

بالتخصيص الكفء للموارد المتاحة، وكذلك قابليتها في عكس مفهوم  علما وفنا في آن واحد، فهي تتعلق
  2الكفاءة والندرة في نماذج رياضية.

 خطوات منهج الأساليب الكمية ج و : أنواع النماذالثانيالمطلب 

 خاصة بالمشكلة المطلوب معالجتها، وهي ليست قاعدة إن عملية إتخاذ القرار لا تتطلب صياغة نماذج   
العوامل في و  ،يعبر عن كافة المتغيراتللنموذج على الأغلب متخذ القرار يضطر إلى صياغة ا هحيث أن

  . كل التي تواجهه في الواقع العمليأنواع أخرى من المشا

  

  

  

  

                                                           
1  ،rOMObQا rTUZ ءLدارةو�A6 اD =>24Iب ا>I3@[م، طاMhVb ن، 1، دارLOv ،2012:20، ص.  
2  ،rnرق راLرز، طTO �QLZوV2و W]وا=@O5 92ت@cر4= اh =I3R =@ر<=، دراe7زاI39`<= اXI2ؤ@@3ت اI6 اD =>24Iب ا>I3@[ق ا>O3ت 5ط] ،
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  الفرع الأول: مفهوم النموذج 

  وذجتستند الأساليب الكمية بشكل أساسي على النمذجة، وفي هذا العنصر سنحاول إبراز مفهوم النم   

  أولا: تعريف النموذج 

يكون صيغة رياضية تحمل  أنبارة عن عينة أو صورة مصغرة لمجتمع معين ويمكن ع«هو: النموذج   
مواصفات حالة معينة من خلال عدد من العلاقات الرياضية تعبر عن المشكلة أو الحالة التي يتم دراستها 

 1.»أخر أوبشكل 

نظام حقيقي يعوض بعض الاستفسارات التي تحيط  أوهو تمثيل لمشكلة «:كما يمكن تعريفه أيضا   
  2».وتستخدم لغرض التنبؤ والسيطرة ،بالمشكلة أو النظام

رياضي يصف مجموعة من العلاقات  أوي ظتعبير لف« بأنه:النموذج يعرف  فانالمعلومات  إنتاجولغرض    
 الأحداثتصرفات أو ال، وأحيانا على التنبؤ بير أو وصف ظاهرة معينةفسقيق ومبسط يساعد على تدبشكل 

  3».المستقبلية

يستند النموذج في تكوينه على نظرية ما، والنظرية تستند على فرضيات، بالاعتماد على هذه الفرضيات و    
  والأساس النظري، يقوم المحلل الكمي بتكوين النموذج المفترض.

ثم التمكن  ،التي يستعملها المحلل الكمي من أجل فهم وتفسير الظاهرة المدروسة الأداةهو  إذنفالنموذج    
  من تقديرها والحصول على توقعات لتطورها في المستقبل.

  4وتتلخص فيما يلي: ،واجه صعوبات عند بناء نموذجنوقد    

 ؛المشكلة أبعادلا يوجد نموذج رياضي واحد يعطى كافة  �
 ؛غير كمية أي نوعية صعبة القياس أخرىللقياس و ناك متغيرات كمية قابلة ه �
الأهداف  أو، ولبناء نموذج يجب تحديد الهدف التجارب والاختبارات إجراءة في قلة الخبرة المكتسب �

  . تخطيطي أو مادي أو رمزي أو خليط ذلك بشكل إبراز، يمكن اها الإدارةخالتي تتو 

  

  

                                                           
  .133، ص:LOv ،2004ن، 4زوري، ط، دار اLMQا]@I3<ب ا6D =>24I اAدارةOؤMد اQ\{ل،  1
  . 53، ص:LOv ،2008ن، 1، دار اX�L��Q، طا375cھ3ت وا]دوات ا6D =>24I اAدارةrNv ھLدي UkرMن،  2
  .523، ص:2005، درا اZO ،XMPOLkQر، 9ظم اUV2Iو32ت اAدار<= 6D ا92Iظ32ت اX3V2Iرة�ULت Uvد اQرLOTن إدرMس،  3
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  ثانيا: أنواع النماذج 

سلوب الألمحيطة بها و الظروف اات المفصلة والعوامل المؤثرة  و لمكونلالنموذج عبارة عن عملية تمثيل    
مما تجدر الإشارة ، و عليه فان وضع النموذج هو عبارة عن وسيلة فعالة للتوصل الى قرار سليم، و الرابط بينها

ظاهر الواقع ميكون كاملا بما فيه لتقريب  أنلكن لابد ، و قل تعقيدا من الواقعيكون أالنموذج عادة  أن إليه
  1:منها رهنا ميز الباحثون بين عدة أنواع للنماذج نذكو  ،تحت البحث

اصغر  بأبعادهي النماذج التي تمثل الواقع تمثيلا ماديا بالمظهر والوظيفة، ولكن  :المادية النماذج �
 ؛ةياكبر منه مثل الطائرات التجريب أو

ثلا في ادورا مم أوهي تؤدي سلوكا من النماذج المادية و أخر هي تمثل نوعا : و النماذج القياسية �
ام شبكة داستخ :لكنها تختلف عنها في المظهر، مثالو  ،لةالوظيفة لسلوك الحالة الواقعية المماث

  ؛كنموذج قياس لدراسة تدفق نظام النقل ،الكترونية
 تيمفيدا في الحالات ال الكمية التي يعد توظيفه الأساليب : يعد أسلوب المحاكاة احدنماذج المحاكاة �

ج يعجز أسلوب التحليل الرياضي عن إيجاد الحل الذي يأخذ في حسبانه جميع مكونات النموذ
ذلك عن ، و ل الأمثلحلية التنبؤ واختيار اليستخدم هذا النوع من النماذج عادة للقيام بعمالمعقدة و 

تغيرات في  إدخالذلك من خلال و  ،م النموذج في التنبؤثم استخدا طريق بناء نموذج يمثل الواقع
التي و  ،ا التغيرثم الملاحظة وتسجيل النتائج المترتبة على هذ ،من عناصر النموذج أكثر أوعنصر 

طريقة  إلابالتالي يمكن القول بان المحاكاة ليست ، و لاتخاذ القرار كأساساستخدامها و يتم تقييمها 
لقد و  ،ليس على الواقععلى الحاسوب) و  هؤ ما يتم بنا موذج (الذي غالبالكن على النو  والخطأجربة ت

ذلك باستخدام الحسابات الالكترونية التي تستطيع و  ،أسلوب المحاكاة في حل النماذج زادت فعالية
 ؛المطلوبة لتطبيق أسلوب المحاكاةتقديم الحسابات 

الحالة المدروسة من خلال  أووفق هذا النوع من النماذج يتم وصف سلوك النظام،  النماذج الرمزية: �
يميز الباحثون بين ثلاثة أنواع من هذه النماذج يتم استخدامها بشكل أساسي في عملية ، و الرموز

  : اذ القرارات وفقا للمدخل الكمي وهياتخ
تمثل متغيرات الحالة المدروسة، و قة بين قصصيا للعلا أوتمثل وصفا لفظيا  :النماذج الوصفية •

 قيةبواسطة التقارير الور  أو، سوباعن طريق شاشة ح ماإالمعلومات المكتوبة التي يتم تقديمها 
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، حيث هذا الأسلوب لا الأمثل ، لكن هذه النماذج لا تهتم بإيجاد الحلةفوكذلك المعلومات الشفا
 ؛ثيل أداء الموقف المدروس وسلوكهلتم تجارب إجراءلكن يعتمد على حددة و من دوال رياضية مضيت

 جزاء المكونة للحالة المدروسةالأوالخطوات و  للأحداثهي تمثيل تصوري و  :نماذج الرسوم البيانية •
 ؛ا يكون مصحوبا بوصف لفظي أو قصصي، غالبا مزوالرمو  الأشكالبالاعتماد على 

ذكرها، حيث يتم توصيف الحالة تمثيلا من الأنواع التي سبق دقة و  أكثرهي و النماذج الرياضية:  •
ذلك بعد تحقق ، و المدروسة من خلال مجموعة من الصيغ الرياضية والمتغيرات القابلة للقياس الكمي

 المستقلة، تحديد المتغيرات التابعة و شكل كمي إلىتحويلها  إمكانيةلمشكلة، دراسة لالفهم النظري 
سيط ضرورة مراعاة تحقيق التوازن بين تب المعادلات التي تصف العلاقة بين هذه المتغيرات معو 

 أمكنو  أسهلبسط كانت عملية المعالجة أمدى تمثيله للواقع، أي كلما كان النموذج النموذج و 
والأمثلة على هذا النوع من النماذج ، قل تمثيلاألكنه أيضا يكون ، و أسرعحل بشكل  إلىالتوصل 

غلب هذه النماذج من ثلاثة عناصر أتكون نجد: نموذج البرمجة الخطية، البرمجة بالأهداف، وت
                                                                                               1أساسية هي:

o :؛وهي كميات موضوع البحث المتغيرات القرارية  
o ذلك و  ،المتغيراتهي مجموعة من القيم التي يتم فرضها على المتغيرات أو بعض : و القيود

 ؛باستخدام العلاقات الرياضية
o  المفاضلة بين البدائل و  تمثل معيار اتخاذ القرار أي معيار اختيار القرار: و الهدف دالة

التي تقيس فعالية النموذج، بحيث يعبر عنها ابع و المعروفة رياضيا بالمتغير التو  الممكنة،
تها عبارة ات القرار التي تكون معاملغير خطية بمتغير  أوعلى شكل علاقات رياضية خطية 

  .عن ثوابت معروفة مسبقا

  2:ز بين الأنواع المختلفة عن النماذج الرياضيةيعلى التصنيف التالي للتمي راءيعتمد المدو    

خذ عنصر الزمن تأ فهي لا ،الحل في لحظة زمنية معينة: تتعامل هذه النماذج مع الساكنة النماذج �
  ؛كمتغير في النموذج

هي تلك النماذج التي على أساسها يتم اتخاذ مجموعة من القرارات المتعاقبة : و الديناميكية النماذج �
النوع من النماذج  أي هذا، عدهابها وعلى التي تتعتمد على المرحلة التي سبقكل مرحلة  أنبحيث 

 ؛خذ عنصر الزمن كمتغير في النموذجيأ
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لم يكن  إذا أما: وهي النماذج التي تتضمن احتمالات حدوث تصرفات معينة، الاحتمالية النماذج �
 ؛الأكيد أويطلق عليه حينها النموذج التقريري فمن احتمالات ضالنموذج يت

حل من بين الحلول البديلة على عكس النماذج المرضية  أفضلهي التي تعطي و  :الأمثلية النماذج �
  .اهعلى متخذ القرار المفاضلة فيما بينو  ،مجموعة من الحلول البديلةوائد التي تقدم لمتخذ القرار ع

  )منهج  الأساليب الكمية (مراحل: خطوات بناء النموذج الكمي الثانيفرع ال

هام  إطارويعتمد على  ،تمثل الأساليب الكمية منهجا متكاملا لتناول المشكلات التي تواجهها المؤسسة   
  للتحليل المنطقي للمشكلات يتمثل بالخطوات التالية: 

  ياغتها صتعريف المشكلة و  أولا :

مراحل بناء النموذج فهذه العملية تتطلب الكثير من  أهمو  أصعبتعتبر عملية تعريف المشكلة من    
ها بشكل مشكلة معبرة عن إلىيمكن تحويل مشكلة عامة  ىوذلك حت ،الوصف الفكري وعمل فريق متكامل

وهذا  ،ولذلك يجب البدء بتفهم المشكلة التي يراد حلها 1،بحيث يمكن التعامل معها رياضيا ،محدد وقاطع
  2:يتطلب العناصر التالية

رار من حل متخذ الق إليهيقصد بذلك الوصول الى ما يرمي و  :تحديد الهدف أو الأهداف المطلوب تحقيقها �
ي معظم مشاكل المؤسسات هو تعظيم الربح أو تقليل الخسارة فالهدف الشائع و  ،للمشكلة قيد الدراسة

يقوم بمناقشات مع  أنليتمكن باحث الأساليب الكمية من تعريف الأهداف جيدا، يتوجب عليه و  ،الصناعية
يتوقع باحث يدرك و  أنوأخيرا من المهم  ،المشاكلو  بحيث يفهم جيدا الحاجات ،المهتمين أوالمديرين 

  ؛مع اختلاف مستوى الإدارة أون الأهداف قد تتغير مع مرور الزمن الأساليب الكمية أ
  ؛تحديد الحلول البديلة المتاحة لمتخذ القرار لتحقيق الأهداف �
التي يمكن السيطرة عليها  الفصل بين العواملو  ،المتغيرات التي تؤثر في الهدف المطلوبتحديد العوامل و  �

  ؛التي لا يمكن السيطرة عليهاخرى الأ تحكم فيما بينها وبين العواملالو 
هكذا فان صياغة المشكلة تعني و  ،ات التي تقع المشكلة في نطاقها وتفهم طبيعتهادراسة طبيعة العملي �

لحل المشكلة من  ، وتعتبر عملية حصر للبدائل الممكنةالتحديد الدقيق لهذه العناصر المذكورة أعلاه
  الخطوات المهمة لهذه المرحلة.

  
                                                           

  .18، ص:2003 – 2002، اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرXM، ا]@I3<ب ا6D =>24I اcدراةإMvLOVل اMVQد، �kل اUPQد،  1
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  .148ص:، XMOhbNQ2010 ا]دارXM، أLOvل اOQؤObرات، ZOر، 



والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

50 

  لنموذجثانيا: صياغة ا

يتم توضيح المشكلة والكشف عن العوامل والمتغيرات المختلفة المؤثرة فيها وصياغتها بشكل محدد  أنبعد    
الذي يتكون من مجموعة من المعدلات والمتباينات التي تمثل  ،وضع النموذج الرياضي إلىيجب الانتقال 

م ضكل منها في الهدف المراد تحقيقه وي تأثيرومدى  ،العلاقات المختلفة بين عوامل المشكلة ومتغيراتها
النموذج الرياضي عادة عدد من المعادلات الرياضية التي تصف المشكلة موضوع البحث والمتباينات التي 

  1.تمثل القيود والعوامل المؤثرة تعكس العلاقات الموجودة بين عوامل المشكلة

انه يستحيل التعبير  إلا ،وامل المشكلة ومتغيراتهالعلاقات الكمية بين علالنموذج هو تمثيل  أنبالرغم من    
وهذا يستدعى تبسيط العلاقات والظروف  ،عن جميع العوامل والشروط المتعلقة بالمشكلة بصورة كمية

  يير بشكل رياضي عن العوامل الأكثر أهمية للمشكلة.عالمحيطة بالمشكلة والت

  2:خطوات التاليةالصياغة النموذج بشكل عام يتم وفق  إن

وهناك العديد من ، نتقاء البيانات اللازمة للنموذجحيث يتم ا :جمع البيانات اللازمة لصياغة النموذج �
والعاملين  والوثائق والمقابلات مع الموظفين التقارير :مل في جمع البيانات مثلالتي تستع المصادر

العينات الإحصائية مع و  ومن المصادر القياس المباشر تازحيث يوفر هؤلاء مصدر معلومات مم
أو رسوم من خلال تصميم الجداول  ماإيتم ذلك و  ،مع المشكلة يتلاءمتصنيف بما التبويب و  إجراء

 ؛ما شابه ذلكالبيانات و 
متغيرات تسمية التحديد و  تركز عليها النموذج هوالقاعدة الأساسية التي ي إن: تحديد متغيرات القرار  �

 ؛الأساسية وغير الأساسية
حيث  ا،من خلال دراسة وتحليل المشكلة يمكن تحديد أنواع القيود المؤثرة فيه: نواع القيودتحديد أ �

من الشائع الاستخدام في الواقع العملي القيود (الموارد المادية، الزمنية، المالية، قيود الطلب وتحديد 
  الكمية). 

  حل النموذج :ثالثا

والتي  ،لى تلك القيم الخاصة بمتغيرات القرارإبعد صياغة النموذج يتم حله أي يقوم المحلل بالوصول    
فان لم  3،ومثل هذه القيم عادة ما يطلق عليها اسم الحل الأمثل للنموذج ،تعطى أفضل مخرجات النموذج

                                                           
  .15، ص:LOv ،2010ن، 1، دار اL\ZQء، طا]@I3<ب ا6D =>24I ا3M5ذ اKIرارات اAدار<=أ_رم OTOد vر�Lن اb~OQدي،  1
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 الآثارالمقترحة والأقل في  فللأهدايتطلب تطويره حتى الوصول الى البديل الأكثر تحقيقا  فالأمريكن ذلك 
  1تطبيقه. دالجانبية التي قد تنتج عن

  ار النموذج برابعا: اخت

 انه يقدم تمثيلا دقيقا للمشكلة من خلال التأكد من مدى دقة البيانات للتأكدار كامل للنموذج بهو اخت   
 أن هنا إليهالتغيير في النظام، ومما تجدر الإشارة  تأثير إبرازويمكن اختيار النموذج من خلال إمكانيته في 

فهذه المرحلة تساعد في تحديد مدى جودة  ،بالضرورة عن وضع حل للمشكلة يعنيوضع حل النموذج، لا 
     2.وتمكن في اتخاذ إجراءات تصحيحية حتى يتم التوصل الى النموذج الملائم ،وواقعية الحل

  متابعته فيذ الحل و خامسا: تن

من صلاحيته مع التأكد من توفر  للتأكدي هذه المرحلة يتم وضع حل موضوع التنفيذ ومتابعة تطبيقه ف   
بعض في المهارات والمستلزمات المطلوب توفرها، ويتم في هذه المرحلة تحديد صعوبات وإعادة النظر 

  3غاية بلوغ الهدف الذي جاءت من اجله.إلى المجالات التي تتطلب ذلك، 

مجددا  يق الأساليب الكمية عبارة عن عملية مستمرة فمن خلال متابعة التنفيذ تظهر الانحرافاتلكن تطبو    
  الموالي: مبين في الشكل كما هو ،دورة جديدة من خلال التغذية الراجعة تبدأو ويتم البحث عن أسبابها 
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  خطوات منهج  الأساليب الكمية  :) 05 الشكل (

  
دور ا]LZTء وTUوث اLMNOPQت �r إLgbذ  ،دور بحوث العمليات في اتخاذ القرار : محمد الفاتح محمود بشير المغربي،المصدر

  .146:ص، 2010ا�Qرارات، اhOQظXO اPQرXMOhbNQ XMU ا]دارXM، أLOvل اOQؤObرات، ZOر، 

  الصعوبات المحتملة في استخدامهاوسلبيات الأساليب الكمية و : إيجابيات المطلب الثالث

أثناء استخدام الأساليب الكمية جملة من المصاعب نظرا لما يتميز به كل أسلوب من  واجه متخذي القراراتي
     خصائص ومميزات

  ابيات وسلبيات الأساليب الكمية : إيجالفرع الأول

  مزايا منها:  ، له عدةالأساليب الكمية استخدام إن :ولا إيجابيات الأساليب الكميةأ

للتعامل مع المشكلات نماذجها المختلفة يقدم إمكانات واسعة التنوع والتعدد في الأساليب الكمية و  إن �
 أنالتنبؤ به دون لوصف سلوك الأنظمة والمشكلات و  ، فالنماذج الوصفية تكون مفيدةبطرق مختلفة

 حل النموذج 

  ار النموذجباخت

 تنفيذ الحل والمتابعة 

 تعريف المشكلة وصياغتها

 صياغة النموذج

 التغذية الراجعة
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في نموذج الانحدار ونماذج كما هو الحال  ،يجب اعتماده تحدد المسلك الأفضل للسلوك الذي
في حين نجد نماذج المعيارية تقوم باحتواء الهدف في عمل نموذج مما يجعلها ملائمة  ،ارظالانت

هذه المرونة يحتاجها صانع القرار في تصدي و  ،في تحقيق الهدفلتحديد مسلك النشاط الأفضل 
 1؛لمشكلات بخصائصها المختلفةل
ت الأساليب الكمية على توضيح النتائج المحتملة للإجراءات البديلة التي تعتمد على المعلوماقدرة  �

 ؛التي تم تحليلها
ة تستطيع أن تنجز من قبل ، لذا الحلول المستقبليمية تمكن المحلل من نمذجة الموقفالأساليب الك �

 ؛الحاسوب
ارات مبرمجة وقرارات غير قراراته الى قر نماذجها تمكن متخذ القرار من تصنيف الأساليب الكمية و  إن �

ربما من خلال وتينية تتخذ وفق تعليمات محددة و تتحول الى قرارات ر  أنيمكن  فالأول، مبرمجة
ول المخزون الى الطلبية بمجرد وص أمر، حيث يصدر وب كما هو الحال في نماذج المخزنالحاس

تي يتفرغ لها متخذ القرار مع الاستفادة من ، فهي الغير المبرمجة نقطة إعادة الطلب، أما القرارات
 2؛التقدير الذاتي في عملية حل المشكلاتليب الكمية ونماذجها من الحدس و الأسا

تعرض  أنها، حيث اس علمي لمعالجة حالة عدم التأكدإيجاد أستعمل الأساليب الكمية في تطوير و تس �
المعلومات يمكن لمتخذ هذه البيانات و  ت البديلة في ظل الظروف المختلفة، وعن طريقنتائج القرارا

ثل الذي يتفق مع تفضيله يختار البديل الأمو  ،والعوائد الأخطاريوازن بين كل من  أنالقرار 
 أكثرليل المخاطر يصبح الظروف المختلفة فان تحو تحديد الاحتمالات  أمكن إذو للمخاطرة، 
تخصيص الأمثل للموارد المحدودة عند  فعالةقدم هذه الأساليب مساعدة كبيرة و دقة كما تموضوعية و 

  3النادرة للمؤسسة بطريقة مثلى.و 

  4:استخدام الأساليب الكمية له بعض العيوب نذكر منها إن :الكمية الأساليبثانيا عيوب استخدام 

جريد الذي تعتمده هذه مثل التت، فيالطبيعة التجريدية لهذه الأساليبعيوب الأساليب الكمية ترتبط ب إن �
تنوعا  أوتعقيدا  أكثرالمشكلة الواقعية حيث المشكلة تكون  أونماذجها في تمثيل الحالة الأساليب و 

النظام الواقعي يعتمد على تجريد  أوبناء النموذج للعمليات  أنكما  ،من النموذج المستخدم في حلها
ا نصطدم بضخامة ما سرعان م إنناالمشكلة إلا  إلىهذا النشاط مفيد لتطور الرؤية و  ،لنظامعناصر ا
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هذا نتيجة محدودية البيانات التي النموذج، و  إلىالة الواقعية للتوصل يتم تجاهله من عناصر الح
 ؛يقدمها النموذج

 ؛والتي قد لا تتوفر في المؤسسة قدرات علمية عالية للتعامل معهاخبرات و  إلىاحتياجها  �
مما جعل تطبيقها مقتصرا بالدرجة  ،تقدمةالكمية الم بالأساليبارتفاع تكاليف البرمجيات الخاصة   �

 ؛بالمؤسسات الكبيرة الإستراتيجيةجالات اتخاذ القرارات الرئيسية و الأولى على م
عن  يير عنها بصورة كميةعلا يمكن الت لأنه ،الكمية للأساليبجميع المشاكل  إخضاعلا يمكن  �

  .العمال عن العمل ىما في دراسة رض، كالكثيرة من خصائصها الأساسية

  لة في استخدام الأساليب الكمية : الصعوبات المحتمالفرع الثاني

   1هناك عدة صعوبات قد نواجهها عند استخدام الأساليب الكمية منها:

العقبة الأولى التي قد تواجهنا ولهذا  تضارب وجهات النظر: تعتبر مشكلة تضارب وجهات النظر �
 ة؛عتبار قبل البدء بتحليل المشكلن الابعي لابد من اخذ كل وجهات النظر

، مثلا معزل عن الوظائف الأخرى للمؤسسة فيالمشكلة لا توجد  نإ: على الوظائف الأخرى التأثير �
يؤدي التغير في سياسة  أن، فممكن بتوفير السيولة وبمشاكل الإنتاجهناك ارتباط قوي للمخزون 

 أن، لهذا يجب ثر على التكاليف المالية للإنتاجالطلب الى انخفاض دفعات السيولة النقدية لكن سيؤ 
ع الأقسام التي لها علاقة يتضمن مدخلات من جميو  الإمكانيف المشكلة شاملا قدر يكون تعر 

 ؛بالحل
 للمشكلة ممتوقعة خلال تعريفه أو تقديم افتراضات ذات حلول معروفة إلىقد يلجأ بعض المحللين   �

ل يعتمد على زيادة مستوى المخزون، فمحلل الكم الذي مثلا فبيان المخزون قليل جدا يدل على ح
أن المخزون يجب أن يزداد، ومن وجهة النظر التطبيقية الحل الجيد  بهذا الافتراض سيجد أيبد

  ؛الخطأكثيرا من الحل الأمثل للمشكلة  أفضلللمشكلة الصحيحة 
تغيير المشكلة مع تطور النموذج ، فان هناك خطر تعريف المشكلة أفضلمع وجود  ىحت :قدم الحل �

، فتقديم حلول لمشكلة تختفي بين يوم وليلة أنللمشكلة ، يمكن ذا خاصة في بيئات العمل المتغيرةهو 
 ؛لا فائدة منه أمرعد موجودة أصلا لم ت

 إدراكتوافق بين النموذج الكمي عدم المن مشاكل تطوير  :الأكاديميةالتطابق مع نماذج الكتب عدم  �
 يأخذونلا لى المشكلة من جهة نظرهم و إظرون فين الأكاديمية،ونماذج الكتب  ،متخذ القرار للمشكلة
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معظم  نإإدخالها في النموذج المستخدم، فمثلا بمحتويات النماذج الكمية المهمة الواجب دراستها و 
 أنهالى المشكلة على إمتخذ القرار ينظر  أماالكلية، لى تقليل تكاليف الطلب إنماذج المخزون تهدف 

 ؛الطلب سوف لا تقبل من هؤلاء المدراءية على تكاليف التخزين و نمشكلة سيولة نقدية فالنتائج المب
، فمتخذ القرار لا يطلق بين صعوبة النموذج وسهولة الفهم: حيث هناك عملية مقارنة فهم النموذج  �

، فهناك معادلة تقوم على تبسيط ةذج معقدالمشاكل المعقدة تتطلب نمفا ،نتائج النموذج لا يفهمه
تمثيله للحقيقة  مدى هذا يفقد النموذج جزء منلات من اجل جعل النموذج سهل الفهم، و الافتراض

 ؛على بعض القبول من قبل الإدارة مقابل حصوله
 :التي تواجه عملية جمع البيانات : من المشاكلاستعمال البيانات المحاسبية �

ذلك لان ما يقوم شكل أساسي هي التقارير المحاسبية، و تكون مصادر هذه البيانات ب نأ •
  ؛تماما عما يحتاجه المحلل الكمي به قسم المحاسبة من جمع البيانات قد يختلف

 .نقص وصدق البيانات •
ها لا يتم فهمو  ،معقدة: استخدام النماذج الرياضية في تطوير الحل قد تكون صعوبة فهم الرياضيات �

صعوبة فهم الرياضيات تؤدي الى بقاء اغلب المديرين صامتين في بشكل كامل بالرغم من توفرها و 
 ؛ت والتعديلات للنماذج الرياضيةيكون ناشط في تقديم الانتقادا أنالوقت الذي يجب 

 أنون اغلب المديرين يرغبرياضية تعطي جواب واحد للمشكلة و النماذج ال إن: توفر جواب واحد �
 فالإستراتيجية ،تركه وأ به الأخذ أماخيار واحد  أماميكون لا  أنيكون لديهم عدة اختيارات و 

كل حل على تحقيق كل هدف، وهذا  تأثيردى يقدم المحلل عدة خيارات مبينا م أنالصحيحة هي 
ر الى المشكلة ظغير الحل المثالي، وكذالك تسمح بالن الأخربالحل  خذالأة حول تكلف المدراء يعطي

 ؛م اعتبار اثر العوامل الغير كميةت لأنهبمنظور واسع 
ج المعقدة لحلول ليست واضحة تقديم النماذ، دة تعطي حلول ليست واضحة تلقائياالنماذج المعق �

يعمل من خلال النموذج  أنلذلك ترفض من قبل الإدارة، هنا يجب على المحلل  ،تلقائي بشكل
النموذج  افتراضاتبصدق النتائج، وكذلك تتم مراجعة جميع  والافتراضات مع المدير ويحاول إقناعه
 ؛وتصحيح الأخطاء، أي فحص النموذج

، فعند في سياسة المؤسسةى تغيرات كبيرة نتائجها ستؤدي ال أنمقاومة الأساليب الكمية في حالة  �
هل هي ، و بيرغالت، ومن يمتلك قوة يتحقق من كيفية ومقدار التغير نأتحليل النتائج يجب على المحلل 

 لا ؟   أوفي الاتجاه الجيد 
عرضنا بعض المشاكل التي تتسبب من طرف المدراء  الآن ىحت :نقص التزام المحللين الكميين  �

الى النموذج hظر اNTOQل اrO_Q  إذاھذا ، وأgرىاMO_Qون TUدوث LnO_ل  كذلك قد يتسبب المحللون
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يبني النموذج لحل تلك المشكلة فقط، حيث يقوم يقبل المشكلة كما عرفها المدير و كهدف بحد ذاته، أي 
(لا يهتم بتطبيق قرارلى المدير دون اهتمام بمدى فائدة النموذج في عملية اتخاذ الإبتسليم النموذج 

  ).النموذج

  عملية اتخاذ القرار يب الكمية و : الأسالالمطلب الرابع

ية في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية اتالخدمو  نظرا للدور الهام الذي تلعبه المؤسسات الصناعية   
ارات داخل هذه المؤسسات تتطلب اهتماما متميزا ر متقدمة، فان عملية اتخاذ القال أوالنامية الدول  سواء في

ل ظروف بيئية متغيرة باستمرار، مما يجعل عملية اتخاذ ظكانت هذه المؤسسات تعمل في  إذاخصوصا 
استخدام أساليب علمية ومنطقية قادرة على التعامل مع  إلىالقرارات عملية صعبة، وبالتالي تظهر الحاجة 

ادة حجم الأنشطة التي تقوم بها المؤسسات المختلفة وتزايد التعقيدات التي زي أنكما  ،مثل هذه المتغيرات
الإدارة لمدى أهمية القرار الإداري السليم، كل ذلك كان  إدراك إلى، إضافة الإداريةتتصف بها الإجراءات 

الأساليب مما ترتب عنه انتشار استعمال  ،القرار الإداري اتخاذن وتطوير عملية يالى البحث عن تحس مدعاة
  إحصائية) في مجالات الإدارة. أوالكمية (رياضية 

ية والصناعية على حد اتلهذا تعتبر الأساليب الكمية وسيلة فعالة في ترشيد القرارات في المؤسسات الخدم   
الجهد والوقت والموارد وتحقيق في  الاقتصادنظرا لما تقدمه لمتخذ القرارات من مساعدات من حيث  ،سواء

خذ هذه المشكلات في التزايد والتعقيد بشكل لم أالتي تواجه المؤسسة حيث  ،مثل والأفضل للمشكلاتالحل الأ
الذاتية والحدس  والأحكامالتي تقوم على الخبرة والتقدير  ،يعد بإمكان الاعتماد على الطرق التقليدية وحدها

أن تحقق مكن يالكمية لا  الأساليب أنى ولا بد من الإشارة ال 1والبديهة وغيرها من القدرات الذاتية الخاصة،
ذين يستخدمون هذه للقصور في ا وإنماالكامل ليس لقصور في هذه الأساليب عادة  أوالرشد المطلق 

خاصة تلك التي تعتمد على  ،الأساليب، حيث تساعد هذه الأساليب متخذ القرار على تحديد المشاكل الإدارية
 أنفمن خلال التحليل الكمي يستطيع المحلل  ،داخلة مع بعضهاتعدد من الحقائق والمتغيرات المعقدة والم

والقيام بالتعبير الرياضي لهذه المشكلة  ،يهتم ويركز على الحقائق الكمية والبيانات ذات العلاقة بالمشكلة
قات بين متغيرات المشكلة، ثم استخدام احد الأساليب الكمية يقوم من الهدف، القيود والعلا والذي يصف كلا

وفقا لنتيجة تقيم المعلومات فان متخذ  ،المحلل بتقديم توصية لمتخذ القرار حول الحل الأمثل لهذه المشكلة
  القرار يقوم بعملية اتخاذ القرار الأمثل للمشكلة التي يواجهها.
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  عملية اتخاذ القرارالكمي و الأول: العلاقة بين التحليل  الفرع

رنا الى نظإذ  أفضليل الكمي وعملية اتخاذ القرار بشكل حلمن الممكن فهم تلك العلاقة بين أساليب الت   
   الموالي:الشكل 

  الكمي في اتخاذ القرارتحليل النوعي و دور ال :) 06 الشكل رقم (

  تحليل المشكلة           تصميم المشكلة                  

  

  

  

دار  ،طلعت المحلاوي تمحمد توفيق البلقيني، مرفترجمة  ،الأساليب الكمية في الإدارة، وآخرون فيد اندرسونيد :المصدر
   .23:، ص2006 المريخ للنشر، الرياض،

 شكلين(النوعي والكمي)، حيث يستندال حدا خذيألتحليل الذي يقوم به المدير قد ا أنمن الشكل يتضح لنا    
ومثل هذا التحليل يعتمد على حسن  ،حكم وتقدير المدير ذاته وخبرته السابقة علىالنوع الأول من التحليل 

منه علما، حيث يستخدم هذا النوع في حل المشاكل البسيطة  أكثرانه يعد فنا ف اولذ ،تقدير وتوقع المدير
يصعب حل المشكلة لهذا  أوفي تحليل المشكلات واتخاذ القرارات في الحالات التي يستحيل  أوالروتينية 

عنصرا هاما في أما النوع الثاني التحليل الكمي يعد ، يسمى القرار المتخذ في هذه الحالة بالقرار المبرمج
تلك الحقائق الكمية والبيانات  وفي التحليل الكمي فان المحلل يهتم ويركز على ،المدير إليهالقرار الذي يصل 

كلا من الهدف والقيود والعلاقات  فذات العلاقة بالمشكلة والقيام بالتعبير الرياضي لهذه المشكلة والذي يص
ام احد الأساليب الكمية، تم يقوم المحلل بتقديم توصية للمدير التي توجد بين متغيرات هذه المشكلة باستخد

النوعين من التحليل يعد ذو فائدة كبيرة لمتخذ  لاك أنندرك  أنوعلينا  ،حول الحل الأمثل لهذه المشكلة
  1ر.القرا

الكمية واستخدامها في عملية اتخاذ قراراتهم يختلف عبر  بالأساليبالمديرين  إلمام أنلى إتشير الدراسات    
المديرين ومعرفتهم بمختلف الأساليب  إلمامعن مدى  المواليويعبر الجدول  2،الأساليب الكمية المختلفة

  .الكمية التي يمكن استخدامها في عملية اتخاذ القرارات

                                                           
  . 23دM\Mد اhدرVون وآgرون، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
  . 16إMvLOVل اMVQد، �kل اUPQد، OرUV �kق ذ_ره، ص: 2

 

 و{� 

  البدائل 

 PbرMف 

 XN_nOQا  

 تحديد
   المعايير

 التحليل النوعي 

 التحليل الكمي 

 ملخص
  وتقييم

 اتخاذ 
  القرار



والأساليب الكمية............................................................  اتخاذ القرار فصل الأولال  

 

  

58 

  لأساليب الكميةدرجة معرفة الممارسين والمديرين بمختلف ا :) 03جدول رقم ( 

 الترتيب وفقا لنسبة المعرفة بالأسلوب  نسبة الاستخدام  الأسلوب أوالطريقة 
 1 % 83.8 البرمجة الخطية
 2 %  80.3 نماذج المحاكاة 
 3 % 58.1 تحليل الشبكات 

 4 % 54.7 نظرية الصفوف والانتظار
 5 % 54.7 شجرة القرارات 

 6 % 38.5 البرمجة العددية 
 7 % 38.5 البرمجة الديناميكية 
 8 % 32.5 البرمجة الغير خطية

 9 % 31.6 ماركوف  سلاسل
 10 % 30.7 تحليل الاحلال 

 11 % 23.7 نظرية المباريات 
 12 % 20.5 برمجة الهدف 

  . 17:ص ،2002/2003 ،الجامعية، الإسكندرية الدار الإدارة، في الكمية الأساليب: إسماعيل السيد، جلال العبد، المصدر

ا المديرين والممارسين بشكل عالي وهما: من يلم بهيميأسلوبيين كنه هناك أيتضح أعلاه من هذا الجدول    
من الممارسين %  80من  أكثر أنأسلوب البرمجة الخطية وأسلوب المحاكاة، فنتائج الدراسة تشير الى 

ك مجموعة من الأساليب التي يكون إلمام المديرين لى جوار ذلك هناإ بالفعل، و  الأسلوبين ينيستخدمون هذ
المجموعة الأخيرة فهي تشمل تلك  ، أمابها متوسط (تحليل الشبكات ونظرية صفوف الانتظار وشجرة القرار)

كما يبين  ،نظرية المباريات وبرمجة الهدف أسلوبيبها محدود للغاية وتشمل  الإلمامالأساليب التي يعد 
  الاتجاهات والأساليب الكمية الخاصة بحل هذه المشاكل. الجدول الموالي مختلف
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  الكمية في المؤسسة الأساليبظروف القرار والاتجاهات و  :) 04الجدول رقم ( 

  ظروف القرار الأداة الكمية أوالاتجاه 
 غير مؤكدة  مخاطرة مؤكدة

  * * / شجرة القرار  1
   * / البرمجة الخطية  2
   * / النقل  3
   * / التخصيص  4
  * * / البرمجة الديناميكية  5
  *  / تقويم ومراجعة البرامج  6
   * / طريقة المسار الحرج  7
  * * / التخطيط  والجدولة العملياتية 8
 * *  / نظرية المباريات  9

   .61:، ص2008، عمان، 1ط ،، دار الثقافةالاتجاهات والأدوات الكمية في الإدارة: على هادي جبرين، المصدر

التحليلات الإحصائية دة من استخدام الأساليب الكمية و التطور الحاصل في الفكر الإداري، بين الفائ إن   
   1الآتية:الأمور  ذفينالإدارة لتفي 

العملية الرياضية فالمحلل الكمي هو  للأطرتوجيه عملية اتخاذ القرار من خلال الاستخدام الأفضل  �
 ؛المسؤول عن حل المشكلة عن طريق محاولته لصياغتها رياضيا

طبيعة المشاكل الإدارية التي تواجه المؤسسات اليوم من الحجم الذي يجعل من الصعب التعامل  إن �
يجعل  أنالآلي يمكن  الإعلامبمساعدة جهاز و  الإحصائي أوفان النموذج الرياضي  امعها يدويا، لذ

  .مثاليةالى الالحل الأكثر إمكانية للوصول 
  : أساليب المنهج الكمي في ترشيد القرارات الثانيالفرع 

العشوائية  أنين حتتم على أساس علمي مدروس في  أنعملية اتخاذ القرار يجب  لأيمبدأ الترشيد  إن   
لم تعد مناسبة بشكل  إلى أنهاهذا إضافة  ،بشكل عامس والتخمين في اتخاذ القرار تعتبر غير مقبولة دوالح

حدثت في العالم وما يترتب  يلوجية السريعة التو قاطع في عصرنا الحالي، بسبب التطورات الاقتصادية والتكن
منهج علمي واضح قائم  السبب كان لابد من اتخاذ اولهذ 2،على ذلك من تعقيد وصعوبات لاتخاذ القرارات
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 الأساليبن استخدام إ ، و رة بتطبيق أساليب المنهج الكمي في ترشيد عملية اتخاذ القراعلى أساس الاستعان
  1:الكمية عادة يتم في اتجاهين أساسيين وهما

  أولا: المساهمة المباشرة في عملية اتخاذ القرار

 الأعمالشبكات لشبكية أو ما يعرف بأسلوب نماذج كما هو الحال في استخدام أسلوب المخططات ا   
ي الاحتمالية) ف أوكذلك في حالة استخدام أسلوب نماذج التخزين(المحددة ، و ةبقالر الأغراض التخطيط و 

 لأساليبقد شاع الاستخدام المباشر و  ،وما شابه ذلك الأمانتحديد حجم الدفعة الاقتصادية وتحديد مستوى 
  ؛ختلفةة ميأهمية نسبولكن بدرجات متفاوتة وبدرجة و  المنهج الكمي في المؤسسات

  ثانيا : المساهمة بشكل غير مباشر في ترشيد القرارات 

مقارنة ما هو موجود في الواقع العملي، وفي  لأجلمثالية  أوويكون ذلك على أساس إيجاد حالة مناسبة    
  ز بين نوعين من الأساليب الكمية وهي :يهذا المجال يتم التمي

نماذج رياضية تستخدم في ترشيد القرار المطلوب اتخاذه من خلال تصميم نظام مصغر يعبر بشكل  �
من ض، بحيث أن حل المشكلة اة للواقعبآخر عن النظام الفعلي ضمن ما يعرف بحالة المحاك أو

ذلك يعود الى أسباب اقتصادية ان الهدف من ، و حلها في الواقع إلىيؤدي  أننظام المحاكاة يمكن 
لان حجم الخسائر المتوقع من وقوع الخطأ في معالجة المشكلة في حالة نظام المحاكاة و  ،لفويةكو 

ي أصل المشكلة المطلوب يكون محدود جدا بالقياس الى حجم الخسائر في حالة وقوع الخطأ ف
 ؛معالجتها

ر كافة كون على أساس توفبحيث أن ذلك ي ،نماذج رياضية تستخدم في وضع مقياس امثل للمقارنة �
يصبح الحل ممكنا كما هو  أنالتي تعتبر شرطا أساسيا لكي يمكن  ،الإمكانات المواكبةالظروف و 

تحديد يقة السمبلكس في تخطيط الإنتاج و بالتحديد طر و  ،الخطيةالحال عند استخدام أسلوب البرمجة 
عائد ممكن  من اكبرضالمنتوج الأمثل الذي يحقق الاستخدام الكامل لمستلزمات الإنتاج الذي ي

رة في الإنتاج في المؤسسة ثابتة مع توفر كل ثتكون كل العوامل المؤ  أنللمؤسسة مع افتراض 
  .اج بشكل تام وبالكمية المطلوبةمستلزمات الإنت
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  القرار  عملية اتخاذ: دور الأساليب الكمية في الفرع الثالث

  :يستعين بالأسلوب الكمي لتنفيذ الأدوار التالية قد ،متخذ القرار خلال ممارسته لمهمته إن   

فالمحلل الكمي هو المسؤول عن  ،الرياضية يةلمالعالأطر توجيه عملية اتخاذ القرار من خلال استخدام :  أولا
لى الحل عندما إحل المشكلة عن طريق صياغتها رياضيا وهذه الصياغة الرياضية تصبح مفيدة في الوصول 

  :تتضمن

 ؛ا والفرعيةللمتغيرات المرتبطة بالمشكلة الأساسية منهتحديد  �
صياغة الفرضيات التي تحدد نوع العلاقات فيما بين المتغيرات المرتبطة بالمشكلة، هذا يعني بان   �

الكمية على طريق الوصول الى الحل الأمثل  للأساليبعملية اتخاذ القرار تمثل المساهمة الأولى 
  .للمشكلة

تتضمن النماذج  أنوالتقنيات التحليلية والتي يمكن  بالأدواتمساعدة عملية اتخاذ القرار ومتخذ القرار  :ثانيا
الآلي، هنا يجب  الإعلامالمعالجات الإحصائية التي تعتمد على جهاز  أوالبيانية  الأشكال أوالرياضية 

فليس من  ،يناسب الحالة المعروضة لى ماإلغرض التوصل  ،المفاضلة بين الأدوات إجراءلى ضرورة إ التنبيه
  ؛لة المعروضةأتناسبا مع المس أكثرتعقيدا  الأكثرتكون الأداة  أويكون الأسلوب  أنالضروري 

فطبيعة المشاكل الإدارية التي تواجه  ،عملية اتخاذ القرار باستخدام الحاسب لحل المشاكل الرياضية إن :ثالثا
 أوفان النموذج الرياضي  إذالصعب التعامل معها يدويا،  المؤسسات اليوم من الحجم الذي يجعل من

وعلى أي حال  ،إمكانية في الوصول أكثريجعل الحل  أنالآلي يمكن  الإعلاموبمساعدة الجهاز  الإحصائي
فان انجاز هذه الخطوة بكفاءة وفعالية يعتمد على الصياغة الدقيقة للمشكلة والتحديد السليم للمتغيرات 

  .التفسير المنطقي لمسار العلاقات بين المتغيرات المرتبطة بالمشكلةالمرتبطة بها و 

عن  الأصحلى القرار إهم في الوصول ساي أندور الأساليب الكمية في عملية اتخاذ القرار يمكن  إنومنه 
 طريق اختيار البديل المناسب.
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  خلاصة الفصل

من خلال دراستنا لهذا الفصل يتضح لنا أن عملية اتخاذ القرار هي اختيار تصرف معين بعد الدراسة     
البدائل لحل مشكلة ما على أساس مختلف بين  ةموضوعي مفاضلةالتفكير، ويكون اتخاذ القرار عبارة عن و 

   .لوبةإلى تحقيق النتائج المط ؤديات العلمية المتتابعة، والتي تمجموعة من الخطو 

وذلك من خلال النظريات الكلاسيكية والسلوكية  ،الفكر الإداري في اتطور  القرار وقد شهدت عملية اتخاذ   
: كال شتى وفقا لعدة تصنيفات أهمهاوتتنوع القرارات بأش. حديثة التي توفق مابين الاتجاهاتوالمدرسة ال

عدة عوامل حسب أهميتها، حسب إمكانية برمجتها ووظائف المؤسسة وحسب ظروف صناعتها، وهناك 
، وأحيانا تؤدي إلى قرارات قد تزيد هذه العوامل من صعوبة وتكلفة عملية اتخاذ القرارداخلية وأخرى خارجية، 

  .خاطئة

القرار، وخاصة في وجود العديد من من خلال ما جاء في هذا الفصل لابد من التأكيد على أهمية اتخاذ    
المتغيرات، حيث برزت الحاجة إلى ضرورة الانتقال من الأساليب التقليدية التي كان يعتمد عليها إلى 
الأساليب الكمية، التي ترتكز على تكوين نماذج رياضية يتم من خلالها معالجة المشاكل الاقتصادية 

وأدوات التي تستخدم من قبل متخذي القرار لمعالجة المشكلات بالاعتماد على الموارد المتاحة من بيانات 
سوف يتم التطرق إلى بعضها والتي باعتبار هذه الأساليب من الأدوات المساعدة في اتخاذ القرار الملائم، 

  .ثانيفي الفصل ال
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  تمهيد:

تعتبر الأساليب الكمية من العلوم التطبيقية التي أحرزت انتشارا واسعا خاصة بعد الحرب العالمية الثانية    
وامتدت تطبيقاتها لتشمل القطاع الصناعي والخدمي على حد سواء، وتعتبر الأساليب الكمية من الوسائل 

شوائية الناتجة عن تطبيق أسلوب العلمية المساعدة في اتخاذ القرارات بأسلوب أكثر دقة وبعيدا عن الع
الاعتماد على المعلومات الملائمة في اختيار البديل الأمثل لحل المشاكل التي يمكن أن و المحاولة والخطأ، 

معلومات الهائل التي تمرر تواجه متخذ  القرار، خاصة وأن المشكلة الرئيسية التي تواجهه الآن هو حجم ال
  .إليه

وبشكل مستمر حسب  )،مختلطة أو محدد أو احتمالي(بأن بعضها ذات طابع  تتصف هذه الأساليبكما    
لذا وضمن منهج  الأساليب يمكن التمييز بين الأنواع المختلطة والمستخدمة من قبل  ،طبيعة العامل الزمني

ومن هذا الجانب يمكن أن تقسم الحلول  ما،أو لغرض حل مشكلة  ،متخذي القرار في مجال الترشيد الإداري
المطلوبة إلى الحل الممكن، الحل الأفضل والحل الأمثل، وكل هذه التسميات يمكن جمعها تحت بحوث 

  والإحصائية المستخدمة. الوظيفيةالعمليات والأساليب 

  ولأجل ذلك قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث:   

  ؛أساليب بحوث العملياتالمبحث الأول: 
  الوظيفية؛ساليب لأاالمبحث الثاني: 

  .الأساليب الإحصائيةالمبحث الثالث: 
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  المبحث الأول: أساليب بحوث العمليات

ظهرت بحوث العمليات فعليا مع بداية الحرب العالمية الثانية على إثر تشكيل أول فريق بحث من العلماء    

ة المرتبطة بنظام الدفاع والإستراتيجيوذلك لدراسة المشكلات التكتيكية  في تخصصات مختلفة في بريطانيا،

في مجال بحوث العمليات، ثم انتشر بعد الحرب وتم  حيث يعتبر أول نشاط  رسمي 1،الطيرانالجوي و 

من مختلفة التخصصات المؤسسات، حيث تشكلت فرق العمل استخدامها في حل الكثير من المشكلات في 

  لمواجهة تلك المشكلات.

على أساس استخدام الأساليب الكمية في التوصل إلى الحلول المثلى للمشكلات تقوم بحوث العمليات و    

الإدارية المتعددة، كمشكلات تحديد التشكيلة للمنتجات ومشاكل تخصيص الموارد المختلفة ومشكلات الطاقة 

والرقابة على الإنتاجية، وجدولة الإنتاج والعمليات، واختيار المواقع الملائمة، والترتيب الداخلي للمؤسسات، 

  2.جودة الإنتاج والعمليات...الخ

  المطلب الأول: مفهوم بحوث العمليات

تعتبر بحوث العمليات من العلوم التطبيقية الحديثة التي أحرز تطبيقها نجاحا واسعا في المجالات المدنية    

والعسكرية على السواء، حيث يعتبر هذا العلم من الوسائل العلمية المساعدة في حل العديد من المشكلات 

و الذي يعطي الإدارة المعيار الذي الإدارية، حيث تستخدم لتوفير أساس عددي للقرارات، هذا الأساس ه

  تستخدمه لاتخاذ القرار المناسب.

  الفرع الأول: تعريف بحوث العمليات

  لقد تعددت الآراء حول مفهوم بحوث العمليات، وعرفت بالعديد من التعاريف أهمها ما يلي:   

لحل المشاكل المعقدة في  عرفت جمعية بحوث العمليات البريطانية على أنها:" استخدام الأساليب العلمية   

إدارة الأنظمة الكبيرة من المعدات، المواد الأولية، القوى العاملة، الأموال والأمور الخدمية الأخرى في 

  3".المؤسسات والمصانع العسكرية والمدنية

وضع كما عرفت جمعية بحوث العمليات الأمريكية على أنها:" تهتم باتخاذ القرارات العلمية لتصميم و    

  4العاملة وفقا لشروط معينة تتطلب تخصيص الموارد المحدودة بشكل أمثل". أنظمة المعدات والقوى
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وتعرف كذلك على أنها:" إحدى الأدوات الكمية التي تساعد الإدارة في عملية اتخاذ القرارات" أو هي    

بالدرجة الأولى على الأساليب "استخدام التحليل الكمي لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات مع الاعتماد 

  1".الرياضية المتقدمة

قد عرفت بأنها:" استخدام مدخل تخطيطي (الطريقة العلمية) وفرق عمل متعددة التخصصات لغرض و    

تمثيل العلاقات الوظيفية المتعددة كنماذج رياضية لغرض إعطاء قاعدة كمية لعملية صنع القرار في مشاكل 

  2إدارية جديدة".

عرض التعاريف السابقة يمكن استنتاج التعريف التالي: بحوث العمليات هو ذلك العلم الذي يهتم بعد    

بدراسة مشكلة معينة من المشاكل، ولقد توسع هذا العلم وانتشر ليشمل قطاعات مختلفة حيث يستخدم في 

تنفيذ المشروع بفترة زمنية  مجالات الإنتاج، وتوزيع المواد ونقلها ومتابعة المشاريع وإيجاد الخطط الفعالة في

  أقل وبعدد أقل من العمال.

  الفرع الثاني: أهمية استخدام بحوث العمليات 

إن استخدام أساليب بحوث العمليات يساعد في تقديم حلول للمشاكل التي تحتوى على عدد من التغيرات    

الرشيدة، كذلك فإن أساليب بحوث  المعقدة والمتداخلة مع بعضها، مما يمكن متخذ القرار من اتخاذ القرارات

تلك التي تنتج عن إتباع أساليب أخرى، لأنها تستخدم نماذج  ات توفر لمستخدميها حلول أفضل منالعملي

. لذلك فإن أساليب بحوث العمليات يمكن استخدامها في أهم مجالات ةرياضية مبنية على استنتاجات سليم

الموارد والإمكانيات المتاحة، تحديد المزيج السلعي، كما تستخدم اتخاذ القرارات الإستراتيجية مثل: تخصيص 

م السياسات البديلة للتشغيل والاستثمار، كما يمكن استخدامها في تخطيط عمليات إنشاء المباني يفي تقي

  3وتركيب الآلات والمعدات وتخطيط الإنتاج والرقابة على المخزون.

  ث العملياتو الفرع الثالث: خصائص بح

  4تتمثل خصائص بحوث العمليات فيما يلي:   
بالاعتماد على المنهجية  وهذا ،بحوث العمليات تعتمد على الطريقة العلمية والمنهج في البحث والدراسة أولا:

في البحث لأن المشكلات التي تعالجها تمر بشكل عام على مراحل متتابعة فيما بينها بشكل مستمر حيث 
  يلي:تتمثل هذه المراحل فيما 

 ؛تحديد أبعاد المشكلة بدقة �
                                                           

 .LOMNV29ن OTOد OرLkن، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1
  .14، ص:2009، دار إ�راء، LOvن، 5ط3K>Oت ROوث اU2VI<3ت 6D اAدارة اTQداد، O �QLZ~دي VTOن اOLPQري، vواطف إUراھMم 2
3 ،XhوVTر �رج أZLh =>دارcرارات اKI3ذ اM56 اD 3ت>U2VIوث اRO ب>I3@دام أM5@ا W]وا )(=>O>UI39`<= اXI2ؤ@@3ت اIا iU` =>K>Oدور درا@= 5ط ،

PQا XOظhOQرارات، ا�Qذ اLgbإ r� تLMNOPQوث اTUء وLZT[ر، اZO ،راتObؤOQل اLOvأ XMا]دار XMOhbNQ XMU259، ص:2010ر.  
4  ،�Uرة راcوU3ت>U2VIوث اRO:ق ذ_ره، صUV �kرO ،XPOLkQب اLUn XVVؤO ،12 - 14 .  
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 إعطاء تفسير ممكن للمشكلة على أساس الفرضيات القائمة؛ �

 اختبار صحة الفرضيات واستنتاج البدائل التي يمكنها المساهمة في حل المشكلة؛ �

 اختبار الحل الأفضل من بين مجموعة الحلول الممكنة، ثم وضعه تحت التطبيق والمراقبة . �

اعتماد بحوث العمليات على بناء نماذج رياضية من أجل تحليل واستنتاج ووضع علاقات بين  ثانيا:

متغيرات معينة، بحيث يمكن تحقيق هذه العلاقات عن طريق استخدامها في صورة وصفية حول ظاهرة ما 

  الوصول إلى هذه النتائج دون بناء هذه النماذج؛ هفمتخذ القرار لا يمكن

، بل تأخذ ة بكل وظيفة داخل المؤسسة على حدفي بحوث العمليات لا تكون خاص إن الدراسات ثالثا:

ن يتطلب معالجة ظاهرة معينة في وظيفة إدارية ما دون يبالنظرة الشاملة، إلا في بعض الحالات الخاصة أ

  الوظائف الأخرى؛

مشكلة موضع البحث لا يوجد شخص واحد يستطيع أن يلم بكل المفاهيم الخاصة ببحوث العمليات لل رابعا:

  وهذا يتطلب مجموعة من الأشخاص لديهم خلفيات مختلفة ومهارات تؤكد الحاجة إلى المدخل الفريق؛

بحوث العمليات هي تطبيق لأساليب علمية رياضية من أجل حل المشاكل المعقدة داخل المؤسسة  خامسا:

  الصناعية والمشاكل المحيطة بها؛

الصدفة، ومن أجل التنبؤ والمفاضلة بين من أجل قياس درجة المخاطرة و  ميةاستعمال النماذج العل :سادسا

  البدائل المختلفة.    

وفي ما يلي سوف يتم التطرق لأهم أساليب بحوث العمليات المستخدمة في اتخاذ القرارات، بهدف توضيح    

  طبيعة المشكلات التي يتم معالجتها وفقا لهذه الأساليب. 

  المطلب الثاني: البرمجة الخطية 

لعمليات التي تستخدم لدعم القرارات المؤسسة، وتعد من لبرمجة الخطية أحد أساليب البحوث تعتبر ال   
أبسط وأسهل الأساليب التي يمكن الاستعانة بها لحل الكثير من المشكلات الصناعية والاقتصادية نظرا  

ت المختلفة وذلك لتحقيق هدف معين (تعظم الربح أو تخفيض لاستخدام جهاز الإعلام الآلي والبرمجيا
  التكاليف).

  الفرع الأول: تعريف البرمجة الخطية 
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دة من أجل تحقيق هدف و :"هي طريقة رياضية لتخصيص الموارد النادرة أو المحدبأنها تعرف البرمجة الخطية

القدرة على تحقيقه في صورة معادلات التي تحد من  ،معين حيث يكون بالمستطاع التعبير عن الهدف والقيود

  1".خطية متبايناتأو 

بأنها:"أسلوب رياضي لتوزيع مجموعة من الموارد والإمكانيات المحدودة على عدد من  هاويمكن تعريف

الحاجيات المتنافسة على هذه الموارد ضمن مجموعة من القيود والعوامل الثابتة بحيث يحقق هذا التوزيع 

  2أفضل نتيجة ممكنة، أي أن يكون توزيعها مثاليا."

رياضية تبحث عن حل أو حلول لمشكلة اقتصادية سواء (إنتاجية، " أسلوب أو تقنية :على أنها وكما تعرف

مالية، نقل، تحليل المشاريع، مباريات أو خدمات) واختيار أفضل الحلول التي تمثل الحل  الأفضل أو الحل 

   3.الأمثل"

من التعاريف السابقة يمكن استخلاص أن البرمجة الخطية هي: أسلوب رياضي يمكن استخدامه لإيجاد    

الحل الأمثل للمشكلات التي تتضمن توزيع الموارد المحدودة على الأنشطة المختلفة المتنافسة عليها، ضمن 

مجموعة من القيود، وذلك لمساعدة متخذ القرار على الوصول إلى أفضل استخدام لهذه الموارد بما يحقق 

  طية يتكون من:  نموذج البرمجة الخ عليه فإنو  ،أهدافه بتعظيم العائد وتخفيض التكاليف)

 ؛التكاليف وتسمى بذلك دالة الهدف تعظيم الأرباح أو تخفيض :هدف نسعى إلى تحقيقه مثل •

ويجب أن  ،قيود الهيكليةمتغيرات قرار يجب تحديدها للوصول إلى الهدف المطلوب ومحدداتها أي ال •

 ؛تكون خطية

 . السلبيةقيود فنية تفرض على المتغيرات القرار تسمى قيود أو شروط عدم  •

  الفرع الثاني: شروط ومتطلبات البرمجة الخطية 

  تشكل متطلبات البرمجة الخطية مجموعة من الخصائص والشروط التي يجب أن تتوفر في المشكلة    

  4حتى يمكن حلها بأسلوب البرمجة الخطية، ويمكن تلخيص هذه الخصائص بما يلي:

تطبق فيها البرمجة الخطية هدف معين، إما تعظيم دالة الهدف: حيث أنه يجب أن يكون لأي مسألة  �

 ؛، أو الوقت أو الطاقة العاطلةالربح أو إمكانية التخفيض بالنسبة للتكلفة

المحددات: هي مجموعة من القيود المفروضة على دالة الهدف، التي تحدد المسار للوصول إلى  �

 الهدف؛
                                                           

.rNv181 ھLدي UkرMن، OرUV �kق ذ_ره، ص: 1  
. MNg {Tb�20ل OTدان، OرUV �kق ذ_ره، ص:  2  
3  ،�Uرة راcوU3ت>U2VIوث اRO بLUn XVVؤO ،:ق ذ_ره، صUV �kرO ،XPOLkQ21ا.  

. 35، ص:2007، دار اLMQزوري، LOvن، ، ROوث اU2VI<3تOTOود اLM\Qض، c {VMvدادة  4  
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 ر فيما بينها؛البدائل: هي توفر مجموعة من أنماط العمل يمكن الاختيا �

الخطية: تعني ترجمة الهدف والمحددات إلى نموذج على شكل معادلات رياضية خطية من الدرجة  �

 الأولى.

  فتراضات الأساسية في البرمجة الخطية لاالفرع الثالث: ا

يقصد بالافتراضات الشروط العملية الأساسية الواجب توافرها في المشكلة حتى يكون بالإمكان حلها    

   1بواسطة البرمجة الخطية، ويمكن تلخيصها في خمسة افتراضات كما يلي:

 التناسبية: وهذا سواء كان ذلك لدالة الهدف أو القيود؛ �

 الإضافية: معنى ذلك أن مجموع أرباح كل متغير من المتغيرات تساوي فيه الدالة الهدفية؛ �

اد صحيحة فهذا يعنى قبول كسور قابلية القسمة: معنى ذلك أن الحل ليس بالضرورة أن يكون بأعد �

 كقيم؛

 ؛أو صفرية اللاسلبية: هذا يعنى أن قيم جميع المتغيرات في الحل يجب أن تكون موجبة �

التأكد: يجب أن تكون جميع المعلومات الموجودة في دالة الهدف أو القيود معروفة ومؤكدة ولا تتغير  �

 خلال فترة الدراسة؛

راضات سابقة الذكر تأتي مرحلة حل النموذج عن طريق صياغة المسألة بعد التأكد من توفر كافة الافت   

موضوع الدراسة على شكل نموذج رياضي يعبر عن معطيات المسألة، هذا ويتم بناء النموذج بإتباع 

  الخطوتين التاليتين:

تحديد دالة الهدف للمسألة المدروسة (تعظيم، تخفيض) وذلك بعد تحديد مساهمة كل متغير (مقدار  �

 ؛، مقدار التكاليف) في دالة الهدفالربح

وكذلك بين المتغيرات والقيود الموضوعة على هذه  ،تحديد العلاقة بين المتغيرات والهدف المراد تحقيقه �

وهذا من أجل استخراج النتائج النهائية للمشكلة، حيث يتفق معظم الكتاب بأن هناك ثلاثة ، المتغيرات

 :الخطية وهيية لحل نموذج البرمجة طرق أساس

  الطريقة البيانية؛ •

  الطريقة الجبرية؛ •

 الطريقة السمبلكس. •

  الفرع الرابع: مجالات استخدام البرمجة الخطية 

                                                           
  ،rULhkQود اOTO نMVT3ت>U2VIوث اROI6 اD دثR[ن، اLOv ،دOLTQ46، ص:2010، دار ا  . 1  
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  تستخدم البرمجة الخطية في كثير من المجالات منها:    

 وتعظيم الربح(تحديد خطة الإنتاج)؛ ،تخطيط الإنتاج وتشمل كل من المخرجات، وتخفيض تكلفة الإنتاج �

 تحديد الشكل الأمثل للمنتجات والخدمات؛ �

 إيجاد حلول لمشكلة تصميم المنتجات والخدمات؛ �

 إيجاد حلول لمشكلات النقل والتوزيع للبضائع والمنتجات؛ �

 1وضع مجموعة من الحلول لمشكلة تخطيط الاستثمارات واختيار الأمثل من بينها؛ �

وذلك بالتوزيع الأمثل للطاقات الإنتاجية  ،المختلطالمساهمة في تحديد المزيج الإنتاجي في حالة الإنتاج  �

 المتاحة على المنتجات المختلفة ذات التكلفة والربح المختلف في حدود الإمكانيات المتاحة؛

 وهذا لمعرفة ميزانية الإشهار ومعرفة الوسائل المستعملة؛ ،يمكن استعمالها في ميدان الإشهار �

حيث يمكن إيجاد أفضل طريقة لتخصيص الموارد المتاحة  كما يمكن استعمالها في عملية التخصيص، �

بالإضافة إلى تحديد الوحدات الإنتاجية الواجب تشغيلها بطريقة مثلى  ،على الاستعمال أو توزيع العمل

 وتخصيص التكاليف من جهة أخرى؛ ،للوفاء بطلب السوق في الوقت المناسب من جهة

 2ظائف الرئيسية في المؤسسة.المساعدة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالو  �

  الفرع الخامس: مزايا وعيوب استخدام نموذج البرمجة الخطية في اتخاذ القرار 

  أولا: مزايا استخدام نموذج البرمجة الخطية   

  3يمكن تحديد هذه المزايا كالآتي:

الاستخدام تحقق الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاج في المؤسسة، حيث تساعد متخذ القرار على تحديد  �

 والتوزيع الفعال لعوامل الإنتاج؛

تساعد على تحسين نوعية القرارات، وذلك لأن متخذ القرار يصبح أكثر موضوعية وأقل ذاتية بجعل آرائه  �

 ومشاعره أكثر دقة ووثوقا؛

إن متخذ القرار باستخدام البرمجة الخطية يمتلك صورة أوضح للعلاقات في المعادلات الأساسية والقيود،  �

 يحقق منها فهم أعمق للمشكلة والحل الذي يقدمه لهذه المشكلة؛ و 

إن استخدام تحليل الحساسية يساعد متخذ القرار على تعديل مشكلة البرمجة الخطية والتوصل إلى الحل  �

المعدل في ظل التغيرات الحاصلة في واحد أو أكثر من المتغيرات في المشكلة، وبالتالي اتخاذ القرار 

                                                           
   .15ره، ص:، OرUV �kق ذ_اf892I ا6D 624I إدارة ا]`32لOؤMد Uvد اMVTQن اQ\{ل،  1

  ،�Uرة راcوU3ت>U2VIوث اRO:ق ذ_ره، صUV �kرO ،XPOLkQب اLUn XVVؤO ،244.  2  
  .  185، ص:2006، دار اLMQزوري، LOvن، 2دMل إiI ا]@I3<ب اkh=>24Iم Uvود khم،  3
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التغيرات الحاصلة، وهذا له أهمية كبيرة في مساعدة متخذ القرار على تعديل قراره تبعا  الأمثل في ظل

 للظروف الطارئة؛

إن البرمجة الخطية توفر لمتخذ القرار معلومات مهمة تساعده على اتخاذ قرارات خاصة بإمكانية تحقيق  �

 عن استخدام هذه الموارد؛  وتحقيق مساهمتها الإضافية الناتجة ،التوزيع الأمثل للموارد الإضافية

 تساعد على تحليل المشاكل المتميزة بعدد كبير من المتغيرات والشروط. �

  ثانيا: عيوب استخدام البرمجة الخطية 

  1:يمكن تحديد عيوب استخدام البرمجة الخطية في اتخاذ القرار كالآتي   

المتغيرات معروفة ومؤكدة الحدوث، يفترض هذا الأسلوب في التحليل أن كل العوامل أو العلاقات بين  �

 أي لا يأخذ في الاعتبار عناصر عدم التأكد التي تميز الحياة التجارية والصناعية؛

لا يؤخذ بعين الاعتبار العوامل التي لا يمكن إعطاؤها قيمة كمية والتي قد تؤثر بدرجة كبيرة على اتخاذ  �

 القرارات؛

لا يكون من السهل الحصول عليها في الظرف العادية في يتطلب التحليل كمية من المعلومات التي قد  �

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛

الغرض الأساسي الذي يتضمنه هذا التحليل هو الخطية التي قد لا تتماشى مع الواقع، لأن معظم  �

 العلاقات غير خطية في الواقع العملي؛

 خدام الحاسب الآلي.حل المشاكل الكبيرة يحتاج إلى وقت كبير وبالتالي ضرورة است �

  : نماذج النقل والتخصيص الثالثالمطلب 

تعتبر نماذج النقل حالة خاصة من حالات البرمجة الخطية ذات الأهمية في عملية اتخاذ القرارات    

بهدف سد احتياجات المراكز ذات العلاقة بأقل  ،المتعلقة بنقل السلع من مصادر متعددة إلى مراكز متعددة

  تكلفة ممكنة.

  الفرع الأول : نماذج النقل 

إن نماذج النقل لا تعالج مشكلة النقل بل تعالج جدولة نقل البضائع والمنتجات من المصادر إلى مناطق    

يمكن، وبالرغم من أن مشكلة النقل يمكن معالجتها وحلها بالطريقة  بحيث تكون تكاليف النقل أقل ما ،الطلب

يا المواصفات الخاصة التي تتمتع بها مشكلة النقل يمكننا من تطبيق للبرمجة الخطية، إلا أن مزا البسيطة

  طرق خاصة أخرى وأسهل بكثير.

                                                           
   .55، ص:OرUV �kق ذ_رهPhOم زOزMر اOQوVوي،  1
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تطبق على نماذج النقل والتخصيص جميع الفرضيات الخاصة بالبرمجة الخطية من حيث توافر الخطية    

لنقل كمية أو  Minكل في كل من دالة الهدف والقيود، مع تحديد أقل تكلفة، أي أن دالة الهدف تكون على ش

  1.وحدات معينة مطلوبة من مجموعة من المصادر إلى مجموعة مراكز

يهدف نموذج النقل إلى تحديد خطة نقل سلعة "وحيدة" من عدد من المصادر إلى عدد من أماكن الطلب    

  وتشتمل بيانات النموذج على:

 ؛الطلبالطلب في كل مكان من أماكن مستوى العرض في كل مصدر، مقدار  �

 .الطلبتكلفة نقل الوحدة من السلعة من كل مصدر إلى أماكن  �

حيث إنه توجد سلعة واحدة، فيمكن لمكان الطلب أن يحصل على الكمية المطلوبة من مصدر عرض    

واحد، أو من عدد من مصادر العرض، ويتمثل الهدف الأساسي للنموذج في تحديد المقدار الذي يجب نقله 

  2.معين إلى مكان الطلب المعين، بما يحقق أدنى تكلفة نقل إجماليةمن مصدر العرض ال

  : الشروط الأساسية لنموذج النقل أولا

وهي نفسها شروط نموذج البرمجة الخطية نذكر ، سلوب النقل ضرورة توافر عدة شروطيتطلب استخدام أ   

  3منها:

 هناك دالة هدف والتي تكون غالبا تحقيق أقل تكلفة ممكنة؛ �

  القيود والتي تحد من تحقيق الهدف وهي: �

 ماهو موجود في المصادر يساوي ماهو مطلوب في مراكز الاستخدام؛ •

 ) أو (أقل من) ماهو مطلوب في مراكز الاستخدام؛ماهو موجود في المصادر(أكبر من •

شرط عدم السلبية أي أن الكميات المنقولة من البضائع والمنتجات إما تكون قيمة موجبة أو  •

 صفرية. 

  : الطرق المستخدمة في مشاكل النقل ثانيا

  إن الطرق الشائعة للوصول إلى الحل الأساسي الأولي هي:: الحل الأولي لمشكلة النقل )1

هذه الطريقة لا تأخذ في الاعتبار تكاليف النقل من المصدر إلى  طريقة الركن الشمالي الغربي: �

مناطق أو مراكز الاستخدام، بل تعتمد على البدء بالزاوية الشمالية الغربية من الجدول وتتجه شرقا 

                                                           
  ،�Uرة راcوUوثRO 3ت>U2VIا ،XPOLkQب اLUn XVVؤO ،ق ذ_رهUV �kرO ،:1  .135ص  
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نحو الاتجاه الجنوبي لغاية الوصول إلى الزاوية الجنوبية الشرقية، ويتم الأخذ باستخدام هذه 

  ؛الطوارئ والكوارثالطريقة في حالات 

يتطلب استخدام هذه الطريقة تحديد الخلية ذات أقل تكلفة في جدول النقل  طريقة أقل التكاليف: �

ومن ثم تخصيص أقصى ما يمكن لها، وفي حالة وجود أكثر من خلية بنفس التكلفة يتم اختيار 

  ؛الخلية التي يمكن أن يخصص لها الكمية الأكبر

الطريقة تعطى أهمية كبرى للتكلفة وهذا من أجل الانتقال من خلية  هذهطريقة فوجل التقريبية:  �

إلى أخرى وسميت بهذه الطريقة نسبة إلى فوجل، وتعتبر هذه الطريقة أفضل الطرق الثلاثة لأنها 

تعطى حل أساسي أولي أفضل، ويكون قريبا من الحل الأمثل، ولكن هذه الطريقة تحتاج إلى 

وتتلخص هذه العمليات  1ار التكلفة لتوزيع الكمية المنقولة عليها،بعض العمليات الحسابية لاختي

  التالية:  الحسابية بالخطوات

  وأقل تكلفة تليها لها لكل صف أي لكل مصدر؛ ن أقل تكلفتين، أي بين أقل تكلفةإحداث فرق بي •

 مركز؛إحداث فرق بين أقل تكلفتين، أي بين أقل تكلفة وأقل تكلفة تليها لها لكل عمود أي لكل  •

العمود أو تعيين ناتج الفرق الأكبر داخل المصدر أو المركز، على أساس هذا الفرق يحدد السطر  •

 المعني بالتشغيل؛ 

بعد تحديد العمود والسطر المعني بالتشغيل، نختار الخلية التي بها أقل تكلفة والتي يمكن تشغيلها  •

  بأكبر عدد من الوحدات؛  

ا بأكبر عدد ممكن من الوحدات، ثم يشطب السطر أو العمود الذي تشغيل الخلية التي يتم اختياره •

تم ترحيل كل وحداته أو الاثنين معا، في حالة ما فرق الوحدات المتاحة يساوي الصفر وفرق 

الوحدات المطلوبة يساوى صفر، يتم الرجوع إلى الخطوة الأولى من جديد وهكذا حتى يتم الانتهاء 

 من عملية النقل.

  ، يجب أن يحقق الشروط التالية : ن الحل الابتدائي عمليوحتى يكو    

 ؛ المصادريجب توزيع كل الوحدات المعروضة من طرف  •

 يجب أن تلبي كل طلبات المراكز؛  •

 m+n-1)يجب أن يساوى عدد الخلايا المشغلة الأساسية ( •
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  أو غيره، يعبر عن مجموعة الطاقات الممكنة الاستخدام؛ إنتاجيمصدر   mحيث يمثل: 

                      n  .مركز استقبال وتوزيع أو غيره، يعبر عن طريقة أو طرق الاستغلال للطاقات  

  طرق الوصول للحل الأمثل:  )2

يقة تخص المسائل الأصلية، وطر : طريقة القفز على الصخور و توجد طريقتان للوصول للحل الأمثلو    

  1التوزيع المعدلة  وتخص المسائل الثنائية.

  الفرع الثاني: حالات خاصة في مشاكل النقل: 

  2هناك بعض الحالات التي تتعلق بمشاكل النقل والتي تتطلب التعديل للصيغة الجدولية ومنها:   

إن إيجاد الحل الأولي أو إيجاد الحل الأمثل يتطلب شرط أساسي وهو  العرض لا يساوي الطلب: �

تساوي العرض مع الطلب، لكن عمليا يصعب تحقيق هذا الشرط في الواقع، إذ يكون إما العرض 

أكبر من الطلب أو الطلب أكبر من العرض، وفي هذه الحالة ينبغي العمل على توفير هذا الشرط 

  بالتحايل، وذلك كما يلي:

وإنما الفائض في العرض  ،فإنه ليس من الضروري إحداث تغير في نموذج النقل لعرض أكبر من الطلب:ا  •

سيظهر كفائض غير مستعمل أو لم يتم نقله من المصدر، وهذا عن طريق إضافة مركز وهمي يمثل الفرق 

  بتكاليف صفر حتى نحافظ على فرضية النموذج المتوازن.

فإن جدول النقل لن يتحقق شرط العملية، مما يعني أن عدد الخلايا المشغلة أقل  العرض أقل من الطلب: •

وبالتالي يجب إحداث مصدر وهمي بتكاليف صفر تمثل الفرق بين العرض  ،)m+n-1من مجموع (

   ؛والطلب، والوحدات التي تنقل عبر المصدر الوهمي تمثل وحدات الاحتياج الفعلية

في بعض الحالات الخاصة يمكن أن تظهر مسائل النقل على : maxحالة الهدف على الصورة  �

أي تعظيم العائد أو الربح، وفي حالة ظهور حالة مثل هذه فإن نموذج النقل لن  maxالشكل 

كن سيحدث تغير في ، لmaxيتغير إلى الرمز minيحدث له أي تغير في شكله، ماعدا الرمز

  ؛طريقة الحل فقط

ظهور )، في حالة m+n-1أن عدد الخلايا المشغلة يكون اقل من(تعني عدم تحقق  لة الانحراف:اح �

حد المتغيرات أ حد الخلايا الغير أساسية بوحدات صفر، أي أنهذه الحالة فانه يجب تشغيل أ

                                                           
  ،�Uرة راcوU3ت>U2VIوث اRO =I3R =@درا W2 7زءIورات  ، ا]ول اnhO ،رYزاkQا ،XNMVOQا XPOLk2009/2010:153، ص. 1  
2  ،�Uرة راcوUرارKI3ذ اM56 اD 3ت 3294ذج 2@3`دة>U2VIوث اRO 32لV5@2ؤِ@@=  -ا =I3R =@دراEARA  =4رhI =VO35IاALGAL =U>@2I3O - ،
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يتحقق عدد الخلايا المشغلة يساوي    حتىالأساسية في جدول النقل يجب أن تكون مساوية للصفر، 

 )m+n-1 ؛(  

: وهذا نتيجة لظروف معينة مثل صعوبة الطريق، أو حظر نقل النقل عليهالطريق غير المرغوب  �

بعض السلع على هذه الطريق، وللتغلب على هذه الظاهرة يتعين إجراء تعديل على المصفوفة قبل 

  يتمثل هذا التعديل في وضع تكلفة كبيرة جدا.لخطوات الحل، و عملية التطبيق 

  : نماذج التخصيصالثالثالفرع 

نموذج التخصيص كحالة خاصة من نماذج النقل خاصة، ونماذج البرمجة الخطية عامة، والتي يعتبر    

تهتم بكيفية تخصيص عدد معين من الموارد لعدد من الأنشطة، كتوزيع عدد من العمال إلى نفس العدد من 

خفض والذي من شأنه أن يحقق أفضل نتيجة وهي  ،الأعمال، بالشكل الذي يؤدي إلى التخصيص الأمثل

  التكاليف أو تعظيم الأرباح.

مشكلة التخصيص بمصفوفة مربعة (عدد الصفوف يساوي عدد الأعمدة) بحيث تمثل الصفوف  عنيعبر    

  1العمال أو الأجهزة، بينما تمثل الأعمدة المهام أو الوظائف اللازم إنجازها.

  2إن مشكلة التخصيص تتميز بالخصائص التالية:

 عدد المهام؛إن عدد الوسائل يساوي  �

 تخصيص كل وسيلة لمهمة واحدة فقط؛ �

 تكون التكاليف محددة مسبقا، لهذا فإن مصفوفة مشكلة التخصيص تسمى مصفوفة التكاليف؛  �

 تعتمد عملية التخصيص الأعداد الصحيحة. �

  ولحل نموذج التخصيص يمكن إتباع عدة طرق منها:

التخصيص، وحساب التكلفة أو الربح لكل احتمال وهنا يتم حساب جميع احتمالات طريقة العدد الكامل:  - 1

   3التالي: ، ويحدد عدد الاحتمالات وفق القانوناثم يتم اختيار أقل تكلفة أو أكثرها ربح

  يمثل عدد أحد أطراف التخصيص.   :nحيث       !nعدد الاحتمالات=

  4:وإن آلية عمل هذه الطريقة تتطلب القيام بالخطوات التالية

 استخراج عدد البدائل المحتملة لعملية التخصيص؛  �

 تسجيل جميع احتمالات التخصيص مع التكاليف المقابلة لكل احتمال؛ �
                                                           

   .171، ص:OرUV �kق ذ_ره_LOل vوض،  Oراد 1
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 اختيار البديل الأمثل.  �

إن من أبرز عيوب الطريقة السابقة أنها تستخدم فقط لإيجاد الحل الأمثل في حالة الطريقة المجرية:  - 2

فتصبح غير كفؤة في حالة المسائل ذات المتغيرات الكثيرة (أكثر من  ،ددالمسائل ذات المتغيرات قليلة الع

أربعة متغيرات)، لذلك وجدت طريقة حل مباشرة  تمكننا من تقديم البدائل دفعة واحدة والوصول إلى أفضل 

  تخصيص مباشرة دون الحاجة إلى إجراء مقارنات للبدائل المتاحة.

  1تباع هذه الخطوات:ووفقا لهذه الطريقة لإيجاد الحل يجب إ

 طرح أقل قيمة في كل صف من باقي قيم الصف ( كل صف على حدى)؛ �

 طرح أقل قيمة من كل عمود من باقي قيم العمود ( كل عمود على حدى)؛ �

تغطية الأصفار بمستقيمات عمودية أو أفقية وبأقل عدد ممكن (نبدأ بالصف أو العمود الذي يحتوي  �

 ليا)؛أصفارا أكثر ثم الذي يليه تناز 

 التأكد من أمثلة الحل: �

 إذا كان عدد المستقيمات يساوي عدد الصفوف فالحل أمثل؛ •

 في حالة عدم التساوي نشكل جدول جديد بحيث : •

 ؛نختار أقل قيمة من القيم التي لا يمر فيها مستقيمات •

  ؛طرح هذه القيمة من القيم التي لا يمر فيها مستقيمات •

  ؛تقاطع المستقيماتجمع هذه القيمة مع قيم مربعات  •

 ؛باقي القيمثبات  •

نكرر عمليات رسم المستقيمات والتأكد من أمثلة الحل وتطويره حتى يتحقق شرط تساوي المستقيمات  •

مع الصفوف ونصل للحل الأمثل، ونقوم بشرح النتائج (يمكن الاعتماد على المصفوفة الصفرية 

  لتسهيل عملية التخصيص). 

  : التحليل الشبكي الرابعالمطلب 

إن التحليل الشبكي يعتبر أحد أساليب المنهج الكمي في إدارة الأعمال التي تستخدم في مجال التخطيط    

سواء كانت المتوسطة والكبيرة الحجم منها وهو أحد الأساليب  ،والخدمية رقابة لتنفيذ المشاريع الإنتاجيةوال

  2.الكمية لبحوث العمليات
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ويتم تصميم عن مشكلة معينة في واقع الحال،  تلك الأشكال البيانية والهندسية التي تعبرإن الشبكات هي    

الشبكات على الأغلب من خلال أسهم وتعرف بالنشاط، ونقاط التعارف أو ما يعرف بالأحداث وتستخدم هذه 

دمية، إذ أن دراسة الشبكات في مختلف المجالات في الواقع العملي، سواء كانت الإنشائية أو العملية أو الخ

المشاريع الكبيرة والمعقدة التي تتصف بمرحلتي التنفيذ تتطلب وضع خرائط ودراسات تمهيدية تشرح تطور 

المشروع من ناحية تسلسل العمل الإنشائي أو الإنتاجي، بما يتناسب مع المراحل الزمنية المقترحة والملائمة 

ات العمل حول كيفية استخدام الموارد النادرة لتحقيق أهداف للعمل، إذا تنصب  فكرة المفهوم الاقتصادي لشبك

  1المؤسسة المختلفة.

  وبشكل عام تقسم هذه النماذج إلى مايلي: 

 أسلوب أو مخطط جانت؛  �

 أسلوب المسار الحرج؛ �

 أسلوب مراجعة وتقيم البرامج؛ �

 الأسلوب البياني لتقييم البرامج.  �

  :ليب إلى معرفةاستخدام هاته الأساويهدف مدير المشروع من 

 ؟قت اللازم لإنجاز المشروع بأكملهماهو الو  �

 ؟بداية ونهاية كل نشاط حسب الجدولماهي مواعيد  �

نجاز أي الأنشطة الحرجة ويجب إتمامها في الوقت المحدد بالضبط كما هو مجدول لها، إذا أردنا إ �

 ؟المشروع في الوقت المخطط له

ن هذا الأخير بعض الأنشطة غير الحرجة بدون أن ينتج عماهو الحد الأقصى الذي يمكننا من  تأخير  �

 ؟تعطيلا للمشروع كله

أي الأنشطة يمكن فعلها بأقل تكلفة ممكنة في حالة الرغبة في الإسراع أو حدث تأخير غير متوقع في  �

 الإنجاز؟

 : مراحل العمل باستخدام البرمجة الشبكية الفرع الأول

  2نعتمد على المراحل التالية:لاستخدام البرمجة الشبكية يجب أن    
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 أولا: مرحلة التخطيط 

 تقسيم العمل إلى أنشطة جزئية وتعتبر الأداة الرئيسية لجدولة العمل ومن ثم قياسها والرقابة عليها؛ �

بناء شبكة عمل للمشروع تشير إلى الوظائف الأساسية والأنشطة الضرورية اللازمة لإنجاز المشروع  �

 .والتسلسل المنطقي لهذه الأنشطةت مع بيان العلاقا

 ثانيا : مرحلة الجدولة 

 تحديد الوقت اللازم لإنجاز كل نشاط من أنشطة المشروع؛  �

وبالتالي التكاليف الكلية اللازمة  ،تقدير التكاليف اللازمة لإنجاز كل نشاط من أنشطة المشروع �

 لإنجاز المشروع؛

 شاط من أنشطة المشروع.تحديد الموارد المادية والبشرية اللازمة لكل ن �

 ثالثا: مرحلة الرقابة 

ذلك  له وإذا كان هنالك أي انحراف فإنفي هذه المرحلة يتم التأكد من أن العمل قد تم تنفيذه وفق ما خطط 

  :ية على الخطة ومن هذه الانحرافاتيتطلب إجراء التعديلات الضرور 

 تأخر بعض الأنشطة عن الوقت المحدد للإنجاز؛ �

 ختلافات في كمية الموارد المادية والبشرية المتاحة عن الكمية المقدرة في الخطة؛ظهور بعض الا �

 التطورات التكنولوجية ذات العلاقة بالمشروع والمتعلقة بالمواد والآلات والمعدات. �

  الموالي: الشكل ويمكن تلخيص ذلك في 
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  ): مراحل التحليل الشبكي 07 الشكل(

  
  

  
، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات بالتعاون مع جامعة إدارة المشاريع غالب العباسي، محمد نور برهان،المصدر:

 .161:ص ،2008/2009القدس المفتوحة، القاهرة، 

  

اI345I<ــفO@3R2ــ=   

 UV2و2ـ3ت 2<دا9<ــ=

 وe3Fــــق اh2Iــروع

 [2e3ــــــــــ= ا3h9Iطــــــ3ت

 ا5IــــوF<ـــــق

 5وز<ــW ا2Iــوارد ا]وI<ــــ=

 اVO352Iــ= و[<ــ3س ا2VIــــل

 اM2Iــطـط ا89Iــh2UI 6e3ـــروع

 5@و<ــــ= ا2Iــــــوارد
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  لتحليل الشبكي ا: المفاهيم الأساسية الفرع الثاني

  1مجموعة من المصطلحات في إعداد المخطط الشبكي للمشروع، وهي:تستخدم    

النشاط: وهو عبارة عن جزء محدد من المشروع ويلزم لإتمامه كمية محددة من المواد والوقت (يمثل  �

 بسهم)؛

حيث لكل نشاط حدث بداية  ،الحدث: هو لحظة البدء بنشاط أو مشروع معين أو لحظة الانتهاء منه �

 ويمثل بدائرة؛ ،وحدث نهاية

 النشاط السابق: وهو النشاط الذي يجب أن يتم تنفيذه قبل الشروع بتنفيذ النشاط اللاحق له؛ �

 النشاط اللاحق: وهو النشاط الذي لا يتم تنفيذه إلا بعد أن يتم تنفيذ النشاط السابق له؛ �

سابق لآخر  النشاط الوهمي: نشاط يستخدم أحيانا في الشبكة ليصل بين نشاطين أولهما متطلب �

ويصعب إظهار هذه العلاقة بدون استخدامه ويرسم السهم الواصل بين النشاط الوهمي والنشاط الذي 

 يليه بشكل متقطع؛

 النشاط في الدائرة: يتم تمثيل النشاط في هذه الحالة داخل دائرة، ويمثل السهم أداة ربط بين نشاطين؛ �

اليسار إلى اليمين) تكون بدايتها نقطة بداية المسار: ويمثل سلسلة من النشاطات المتتابعة(من  �

 المشروع، وتكون نهايتها نقطة نهاية المشروع؛

 النشاط الحرج: هو النشاط الذي إذا تم تأخير إنهائه فإنه يتسبب في تأخير المشروع؛ �

 المسار الحرج: هو مجموعة من الأنشطة الحرجة ، تمتد من بداية المشروع إلى نهايته؛ �

مبكرة للنشاط: هو الزمن الذي يبدأ فيه النشاط إذا أنجزت جميع الأنشطة السابقة في زمن البداية ال �

 أوقاتها؛

زمن النهاية المبكرة للنشاط: هو الزمن الذي يمكن أن ينجز فيه النشاط إذا بدأ في وقته المبكر أي:  �

 ؛بكرة = بداية مبكرة + وقت النشاطالنهاية الم

 ن إتمام النشاط فيه بدون أن يتسبب بتأخر أي أنشطة لاحقة؛زمن نهاية متأخرة: هو آخر زمن يمك �

زمن بداية متأخرة: هو آخر وقت يمكن أن يبدأ فيه النشاط بشرط عدم تأخير الأنشطة اللاحقة، أي  �

 البداية المتأخرة = نهاية متأخرة ــ وقت النشاط؛

  ــ زمن نهاية مبكر. وقت السماح الكلي (وقت الفائض): الفائض في النشاط = زمن بداية متأخرة �
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  : أهمية التحليل الشبكي الثالثالفرع 

  1تبرز أهمية التحليل الشبكي من خلال تقديمه الفوائد التالية:   

  تحديد إجمالي الخطوات اللازمة لتنفيذ مشروع ما؛ �

تحديد سير العمل بشكل أساسي مما يبعد نقاط الاختناق عن عملية التنفيذ عند استخدام عناصر  �

 الإنتاج؛

 تعرض التعاقب الزمني لخطوات العمل، وتوضيح بداية ونهاية كل خطوة عمل؛ �

  تسمح بتحديد أزمنة الإنهاء للمشروع وتحقيق الشروط الملائمة لتخطيط الأزمنة في المستقبل. �

  الفرع الرابع: شروط استخدام التحليل الشبكي 

تصنيع الآلات لمشروعات المختلفة كاقبة أنواع امن أجل استخدام التحليل الشبكي في تخطيط وجدولة ومر    

وإقامة المحطات وأعمال التركيب والتجميع، وأعمال الصيانة والإصلاح وتنفيذ حملات الدعاية والإعلان 

وأعمال البحث والتطوير وغيرها، ولتحديد الأسس والمعايير العلمية لاتخاذ القرارات المتعلقة بذلك لابد من 

  2وأهم هذه الشروط ما يلي: ،شروط في المشروعات التي تستخدم هذا الأسلوبتوافر مجموعة من ال

المشروع  نشطة، والتي بإنجازها جميعا ينجزأن يتكون المشروع من مجموعة محددة وواضحة من الأ �

 أي يجب أن يكون هناك إمكانية لتحقيق ما يلي:

 تحليل الأنشطة التي يتكون منها المشروع؛  •

للمشروع وذلك بإيجاد العلاقات المنطقية والفنية ما بين الأنشطة المختلفة التي تصميم هيكل العمل  •

 وتحديد مراحل إتمام المشروع، وتحديد الأنشطة اللازمة لتنفيذه. ،يتكون منها المشروع

 أن يكون هناك بعض الأنشطة التي يمكن أن تبدأ وتنتهي بشكل مستقل عن باقي الأنشطة الأخرى؛ �

بعا معينا ومعروفا في إنجاز الأنشطة المختلفة، ومثال ذلك أنه لايجوز إقامة جدران أن يكون هناك تتا �

المنزل إلا بعد الانتهاء من الأساسات، وفي التحليل الشبكي يجب التحقق من وضوح  خاصية التتابع 

 يسمى بالمخطط الشبكي؛ عن طريق ما

أي بمجرد بدء النشاط فإن  ،عدة مراحلأن تكون عملية إنجاز النشاط الواحد غير قابلة للتقسيم إلى  �

 الموارد تخصص لها حتى يتم إنجازها بالكامل.
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  الفرع الخامس: أساليب التحليل الشبكي 

ظهرت في نهاية الخمسينات مجموعة من أساليب شبكات الأعمال وأهمها أسلوب المسار الحرج وأسلوب    

الأسلوبين إلى تقديم مدخل بياني لجدولة وتخطيط المشاريع، يساعد مدير المشروع في  بيرت، ويهدف كلا

تصور الأزمنة اللازمة والوقت المتوقع لإنجازها وتحديد العلاقات الفنية بينها، وبالتالي تقدير الوقت المتوقع 

منة للتعرف على سير الأداء للانتهاء من المشروع، كذلك فإن كل منهما يمكن من متابعة تقدم التنفيذ في الأز 

وفيما يلي سوف نتطرق لأهم  والكشف عن الانحرافات واتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان حسن سير الأداء.

  الأسلوبين للتحليل الشبكي:

  : أسلوب المسار الحرج أولا

طهم أو جدولتهم تساعد تقنية المسار الحرج مدراء المشاريع على اتخاذ القرارات سواء في تحليلهم أو تخطي   

للمشاريع الموكلة إليهم، من خلال تدنية تكاليف المشروع كما يمكن تخفيض مدة أغلب الأزمنة وبالمقابل يتم 

هذا التخفيض في الأزمنة ينجم عنه  ،تحمل موارد إضافية والمتمثلة في(الآلات، اليد العاملة، رأس المال...)

  1زيادة في التكلفة الكلية للمشروع.

إن أسلوب المسار الحرج الذي تم تطويره لا يستخدم الاحتمالات في تقدير الزمن المتوقع لكل نشاط وقد 

استخدم هذا الأسلوب  في المشروعات الصناعية ذات الحالات المتكررة والتي يمكن من خلالها تقدير الوقت 

  بدقة معقولة. 

  2ويستلزم تطبيق أسلوب المسار الحرج الخطوات التالية:

 سم شبكة العمل طبقا لتتابع الأعمال (الأزمنة) وتداخلها؛ر  �

 تحديد الزمن النهائي لإنجاز المشروع والمعروف باسم زمن المسار الحرج؛ �

 ؛والنهاية المبكرة لإنجاز الأزمنةاحتساب  زمن البداية المبكرة  �

 ؛النهاية المتأخرة لإنجاز الأزمنةاحتساب زمن البداية المتأخرة و  �

 الفائض لكل نشاط.تحديد الزمن  �

  ثانيا : أسلوب تقيم ومراجع البرامج (بيرت)

يتميز أسلوب بيرت عن أسلوب المسار الحرج بأنه يستند إلى مفهوم الاحتمالية في تحديد الأوقات         

للزمن الذي يستغرقه كل نشاط في حين يعتمد أسلوب المسار الحرج على مفهوم الزمن المقرر المؤكد، ويأخذ 

ئي تساوي في مجموعها الواحد الصحيح بمفهوم الاحتمالية على أساس أن توزيع الاحتمال لقيم المتغير العشوا
                                                           

.O ،195 -196رUV �kق ذ_ره، ص:اf892I ا6D 624I إدارة اIو[تOؤMد Uvد اMVTQن اQ\{ل،   1  
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رغبة في الإنجاز بأقل وقت ممكن ونظرا لعدم التأكد الذي يتم في هذه الحالة  ومفهوم الاحتمالية لاينفي وجود

وذلك باستخدام ثلاث  ،(حالة المخاطرة) فإنه قد يتم تحديد الوقت اللازم لتنفيذ أي نشاط بشكل احتمالي

  1ا إحصائيا يشاع استخدامه لتقدير وقت إتمام النشاط كما يلي:هزيعتقديرات زمنية مبنية على تو 

الزمن المتفائل: وهو تقدير الحد الأدنى للزمن الممكن الذي يستغرقه النشاط عندما تكون كل الظروف  �

 إيجابية ومواتية؛

ط في الزمن الأكثر احتمالا: وهو التقدير الاعتيادي الذي يشعر المنفذ بأنه الأنسب لإنجاز النشا �

 الظروف الاعتيادية؛

الزمن المتشائم: وهو تقدير لأقصى زمن يمكن أن يستغرقه تنفيذ النشاط في أسوء الظروف كما أن هناك  �

 أوزان محددة لكل زمن تستخدم أثناء حساب الزمن المتوقع.

  : أهم الاختلافات بين أسلوب بيرت وأسلوب المسار الحرج ثالثا

  2يمكن إجمال أهم الاختلافات بين الأسلوبين بما يلي:   

أسلوب بيرت يعتمد على ثلاث أنواع من الوقت، في حين يعتمد أسلوب المسار الحرج على توقع زمني  �

 واحد لإنجاز أي نشاط؛

 محدد؛ الحرج أسلوب بيرت احتمالي بينما أسلوب المسار �

ث أو مواعيد بدء وانتهاء طة والدوائر للتعبير عن الأحدافي طريقة بيرت تستخدم الأسهم للتعبير عن الأنش �

في حين أسلوب المسار الحرج تستخدم الدوائر للتعبير عن الأنشطة والأسهم للتعبير عن اتجاه  ،كل نشاط

 أو توالي العمليات؛

في أسلوب بيرت لا يسمح بتقاطع الأسهم لأن كل سهم يمثل نشاط معين، أما في أسلوب المسار الحرج  �

 يضاح تتابع أو توالي الأنشطة؛لإ يمكن تقاطع الخطوط حيث أنها تستخدم فقطف

في أسلوب بيرت قد تستدعي الحالة استخدام الأنشطة الوهمية والتي يتم التعبير عنها بأسهم متقطعة  �

  بهدف تسهيل رسم شبكة العمل، أما في أسلوب المسار الحرج فإن الأنشطة الوهمية لا تستخدم. 

  المطلب الخامس: البرمجة بالأهداف 

كل اتخاذ القرار ذو أهداف متعددة ومتعارضة، حيث بدأ اإن للبرمجة بالأهداف القدرة على التعامل مع مش   

، وأول الاستخدامات والتطبيقات الفعلية لنموذج البرمجة بالأهداف 1961عام  Charnes and Cooperكل من 

، وهذا في الميدان الصناعي ثم توسعت بعد Clayton Leeمن قبل  1972 في الميدان العملي ترجع إلى سنة
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ذلك لتشمل العديد من المجالات والتخصصات كتسيير الإنتاج والعمليات، تسيير الموارد البشرية، التخطيط 

  المالي وغيرها.

  : مفهوم برمجة بالأهداف الفرع الأول

  برمجة بالأهداف ال: مفهوم أولا

يعتبر أسلوب البرمجة الخطية بالأهداف امتدادا لأسلوب البرمجة الخطية ذات الهدف الوحيد، ويتم صياغة    

والتي تعرف بالقيم المستهدفة ثم  ،برمجة الأهداف بتحديد الأهداف المراد تحقيقها والقيم المقابلة لكل هدف

يمثل إحداهما الكمية  ،لى متغيرينيعبر عن كل هدف بقيد يعرف بقيد الهدف في صورة معادلة تحتوي ع

ويعرف هذين المتغيرين بالمتغيرين الانحرافيين  ،الزائدة عن القيمة المستهدفة ويمثل الأخر الكمية الناقصة

  1ويتم صياغة الدالة الاقتصادية للأهداف في تصغير أو تقليص مجموع متغيرات الانحرافات.

" أسلوب رياضي يهتم أساسا بتحليل مشاكل القرارات :بأنها عرفتا، م تقديم العديد من التعاريف منهوقد ت   

، سواء التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها بغية تخصيص الموارد المتاحة والنادرة على الأهداف المتعددة

تسمح بالأخذ بعين بأنها: " نموذج البرمجة بالأهداف كما عرف 2كانت تلك الأهداف متناقضة أو متعارضة،

عدة أهداف دفعة واحدة وهذا تحت إشكالية اختيار أحسن حل من بين مجموعة من الحلول الاعتبار ل

فإن:" نموذج البرمجة بالأهداف يعتبر إحدى طرق التسيير العلمي  Sang.M.Leeأما حسب  3"الممكنة،

  4الموجهة لحل مسائل القرارات ذات الطابع المتعدد الأهداف."

بصفة عامة يمكن تعريف نموذج البرمجة الخطية بالأهداف هي أسلوب علمي كمي يساعد في حل    

المسائل القرارية وذلك من خلال اختيار البديل المناسب من بين مجموعة من البدائل أو اختيار الحل 

بقدر تخفيض الالمناسب الذي يحقق مجموعة من الأهداف المتعددة والمتعارضة في آن واحد عن طريق 

  .القيم الحقيقية والقيم المستهدفةالإمكان مجموعة الانحرافات بين 
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3 Belaid Aouni, le modèle de programmation mathématique avec Buts dans un environnement  
imprécis,  thèse doctorat, faculté des sciences de l’administration université LAVAL Québec, 
Canada ;février 1998،p:24.  
4 Sang M. Lee, Goal programing for decision analysis (Auerbach management and communication 
series), Auerbach pub, California, USA, 1972, p:23.  
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  ثانيا: خصائص البرمجة بالأهداف 

   1تتسم البرمجة بالأهداف  بمجموعة من الخصائص منها:   

تسعى البرمجة بالأهداف إلى تحقيق أهداف متعددة سواء كانت تلك الأهداف متناسقة أو  �

 متعارضة؛

 يتم التعبير عن الأهداف في صورة رتب أولويات؛  �

تسعى البرمجة بالأهداف إلى تخفيض الانحرافات بين الأهداف المحققة والأخرى المستهدفة إلى  �

 أدنى حد ممكن قد يصل إلى الصفر؛

 تسعى إلى تحقيق مستوى مرض لصاحب القرار. �

  ثالثا : فرضيات البرمجة بالأهداف 

  2الفرضيات فيما يلي:يمكن حصر هذه    

 تعدد الأهداف المزمع تحقيقها؛ �

 لأولويات تحقيق أهداف النموذج؛وجود نظام أو هيكل لترتيب مسبق  �

 تعدد القيود المفروضة؛ �

 قابلية المشكلة للتقسيم إلى مشاكل فرعية مترابطة؛ �

 قابلية المتغيرات القرارية والانحرافية للتجزئة؛ �

  شرط عدم السلبية. �

  : مجالات تطبيق البرمجة بالأهداف  رابعا

  3هناك مجموعة واسعة من المجالات التي يمكن استعمالها في المؤسسة من بينها ما يلي:   

تحديد التشكيلة الممكنة من مختلف المنتجات وكمياتها مما يسمح بتحقيق هدف معين وفي ظل كميات  �

 الإنتاج؛متاحة من عوامل الإنتاج تدخل جميعها في تشكيلة 

تساعد في تحقيق الاستعمال الأمثل لموارد المؤسسة المحدودة في ظل تعدد الأهداف، كما تساعد في  �

 إعطاء مجالات واسعة للمسير في اتخاذ القرار حول تصحيح الانحرافات الممكنة الحدوث؛

منتج جديد  تحديد المزيج الإنتاجي: أي تحديد الكميات التي يجب استخدامها من كل عنصر وذلك لصنع �

 بأقل تكلفة مع ضمان وجود خصائص إنتاجية معينة في ذلك المنتج؛
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التخطيط للدعاية والإعلان: وهذا بتحديد حجم الأموال التي يجب صرفها على مجموعة مختلفة من  �

وسائل الإعلان، من أجل الترويج للسلعة المنتجة بطريقة مثلى، وذلك تحت عدد من القيود منها 

 للسوق وغيرها؛ ةالاستيعابيالقدرة د المالية، و محدودية الموار 

تخطيط الاستثمار: عندما تتوفر كمية محددة من البدائل الاستثمارية تبرز المشكلة في الاختيار والبحث  �

 عن البديل الذي يحقق أكثر ربحية من ضمن البدائل الأخرى.  

  الفرع الثاني: مزايا وعيوب البرمجة بالأهداف 

  نموذج البرمجة بالأهداف العديد من المزايا والعيوب يمكن إيجاز أهمها فيما يلي:ستخدام إن لإ   

  أولا: مزايا استخدام نموذج البرمجة بالأهداف 

  1تتمثل هذه المزايا فيما يلي:   

يأخذ النموذج في الاعتبار الأهداف المتعددة، وينسجم ذلك مع اتجاه الأهداف المتعددة في كثير من  �

 القرارات؛

يوفر هذا النموذج كمية كبيرة من البيانات لمتخذي القرار تساعدهم في اتخاذ القرار السليم، وتجعل  �

 الإدارة أكثر فهما لطبيعة المشكلة؛

يسمح النموذج بعملية التوفيق بين الأهداف المتعارضة، ولذلك فإن القيمة الحقيقية لنموذج برمجة  �

وفقا لهيكل  ،شاكل التي تتضمن أهدافا متعددة ومتعارضةالأهداف تكمن في قدرته على إيجاد حلول للم

 أو تفضيلات الإدارة؛

يؤدي استخدام نموذج برمجة الأهداف إلى التحديد الأمثل لقيم الأهداف، ولذلك فإن الأهداف التي  �

نحصل عليها من النموذج تكون أهدافا قابلة للتحقيق ومتناسبة مع الإمكانيات والموارد المتاحة 

 للمؤسسة؛

 يساعد هذا النموذج على تحقيق المنفعة القصوى من المصادر المستخدمة في الإنتاج؛ �

قيم الأهداف التي نحصل عليها من نموذج برمجة الأهداف هي القيم المثلى التي يجب استخدامها في  �

أولا  يم الأداء، حيث يمكن التعرف على ما تم انجازه بناءا على المخطط وتحليل الانحرافاتيالرقابة وتق

 بأول، وتحديد أسبابها واتخاذ الإجراءات اللازمة لعلاجها وتجنب تكرار حدوثها؛

إمكانية معرفة تكلفة الفرصة البديلة، مما يساعد متخذي القرار في إعطاء أولوية للموارد النادرة كما  �

 كل منتج على حدا؛لاستعمال الأمثل لعوامل الإنتاج تساعدهم في التخطيط وا
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برمجة بالأهداف سهل للاستخدام بالمقارنة مع بعض الأساليب الرياضية الأخرى، كما انه يعتبر نموذج  �

  من السهل حله عن طريق الحاسب الآلي.

  : عيوب استخدام نموذج البرمجة بالأهداف ثانيا

  1تتمثل هذه العيوب فيما يلي:   

فإن اتخاذ القرار قد يكون عدم إعطاء الأهمية للعوامل التي لا يمكن قياسها أي تقييمها وبالتالي  �

 منقوصا بدرجة كبيرة جدا؛

استعمال التحليل انطلاقا من برمجة الأهداف يتطلب الكثير من المعطيات والبيانات التي تساعد في  �

وبالتالي فإن صعوبة الحصول عليها أو تكييفها مع ماهو مطلوب وخاصة في حالة ندرة  ،التحليل

 تخاذ قراراتهم؛الخبراء قد يؤثر بدرجة كبيرة في ا

العلاقات بين المتغيرات الخاضعة للبرمجة بالأهداف في بعض الحالات قد تكون غير خطية مما  �

 ؛ستعمال نماذج البرمجة غير الخطيةيتطلب الأمر ا

الواقع الاقتصادي الحالي مبني على ظروف عدم التأكد أي المخاطرة، ومادامت برمجة الأهداف مبنية  �

 ؛غير فعالة في الكثير من الحالات ذا يعني أنها تكونعلى حالة التأكد فإن ه

يصعب تطبيق برمجة الأهداف في المؤسسة الإنتاجية أو الاقتصادية على أساس نظرة الكلية، مما  �

يتطلب تجزئته على النشاطات أو الأقسام، وهذا العمل قد يؤدي إلى إحداث عدم توازن بين الأقسام 

 داخل المؤسسة.

  الأهداف بة برمجال: أوجه الاختلاف بين نموذج البرمجة الخطية ونموذج الثالثالفرع 

  2:ة الأهداف فيما يليج برمجتتجلى نقاط الاختلاف بين نموذج البرمجة الخطية ونموذ   

يعمل نموذج البرمجة الخطية من خلال هدف واحد معبر عنه بدالة هدف خطية، كما أن متغيرات  �

بينما يعمل نموذج  ل دالة الهدف وحدات قياس متجانسةبحيث تمث القرار يجب أن تكون متجانسة،

بالصورة  ة أو مجموعة من الأهداف الرئيسيةبرمجة الأهداف من خلال هدف رئيسي واحد وأهداف فرعي

التي يمكن أن تختلف معها وحدات قياس متغيرات قرار ما تعبيرا عن الأهداف المختلفة، كما يمكن 

 حدد الأهمية النسبية لكل هدف من الأهداف التي تعمل الإدارة على تحقيقها؛استخدام نظام للأوزان ي
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تعبر دالة الهدف لنموذج البرمجة الخطية عن هدف تسعى الإدارة لتحقيقه محددا بمجموعة من القيود  �

غير المتعارضة، وهذا يعني إهمال حقيقة وجود تعارض وتداخل بين الأهداف، بينما تمثل دالة الهدف 

ة الأهداف محاولة النموذج تخفيض أو إلغاء الانحرافات غير المرغوب فيها عن الأهداف برمجنموذج 

 المحددة إلى أدنى حد ممكن؛

 ىالتي تهدف إلى تحقيق أقصى أو أدنتشمل دالة الهدف لنموذج البرمجة الخطية على متغيرات القرار  �

قيمة لها، بينما تتضمن دالة الهدف في نموذج برمجة الأهداف كل متغيرات الانحراف التي تعبر عن 

 مختلف الأهداف لتقليل الانحرافات عن الأهداف المطلوبة إلى أدنى حد ممكن؛

تعمل دالة هدف نموذج البرمجة الخطية في ظل قيود تأخذ شكل متباينات أو معادلات خطية، أما قيود  �

ء من هذه عتبار الأهداف المراد تحقيقها جز موذج برمجة الأهداف تقوم على مفهوم متماثل مع ادالة ن

 القيود في صورة معادلات خطية؛

إن البرمجة الخطية تعطى الحل الأمثل للمشكلة، أما نموذج  برمجة الأهداف فيعطي الحل المرضي أو  �

 المناسب للمشكلة في ظل القيود الموجودة على الأهداف.
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  الوظيفيةساليب الأالمبحث الثاني: 

تتعدد أساليب اتخاذ القرارات من الأسهل إلى الصعب من حيث الجهد، الوقت والتكلفة، حيث تندرج    

مجموعة من الأساليب من حيث الصعوبة لتصل إلى استخدام الطرق العلمية والرياضية، ويتوقف استخدام 

لتي تتميز عملياتها هذه الأساليب دون الأخرى على طبيعة المشكلة، خاصة بالنسبة للمشروعات الكبرى ا

الإدارية بالتعقيد والتشابك إلى الحد الذي يجعل من اتخاذ القرار مشكلة، تتطلب الكثير من استخدام الأساليب 

  الكمية التي تسهم في الوصول إلى الحلول المثلى.

  المطلب الأول: المحاكاة
القرار وتحليل الأنظمة المعقدة، وتستخدم المستخدمة في اتخاذ  ساليب الكميةتعتبر المحاكاة من أقوى الأ   

ة بسبب صعوبة حل النموذج المحاكاة بشكل فعال عندما تفشل الطرق الكمية الأخرى في حل المسائل المعقد
ت الوقائع أن المحاكاة هي طريقة تحليل كمي مناسبة للتعامل مع هذه المشاكل المعقدة، تالرياضي، فلقد أثب

ير نماذج محاكاة لمساعدتها في اتخاذ القرارات المتعلقة برقابة المخزون، وبرامج فقد تلجأ المؤسسات إلى تطو 
  1الصيانة والنماذج الشبكية، خطوط الانتظار، تخطيط الاستثمار والتنبؤ بحجم المبيعات.

بل هي طريقة  ،وهي تمتاز عن غيرها من الأساليب الكمية بكونها لا تمثل طريقة لحل المشكلات فقط   
لتعلم نظام حقيقي من خلال إخضاعه للتجربة بنموذج يمثل هذا النظام ويحتوى نموذج المحاكاة على 

بمعلومية قيم المدخلات، وهنا نجد  المخرجاتتعبيرات رياضية وعلاقات منطقية تصف كيفية حساب قيمة 
ث عند إجراء تجربة المحاكاة يتم نوعين من المدخلات: مدخلات يمكن التحكم فيها ومدخلات احتمالية، حي

اختيار قيم المدخلات التي يمكن التحكم فيها وفق ما يراه متخذ القرار، ومن ثم يتم استخدام قيم المدخلات 
  2الاحتمالية.
  : مفهوم المحاكاة الفرع الأول

محاولة لتطبيق يعني نسخة مصغرة أو صورة انعكاسية مصغرة، وهي  simulationالمحاكاة مصطلح لاتيني   
خصائص ومظاهر النظم الواقعية في شكل نماذج تقترب للواقع، ومن ثم يمكن تصميم ودراسة ووضع حلول 

  3للمشاكل المرتبطة بالنظم في الواقع العملي.
  أولا : تعريف المحاكاة         

وهي أسلوب كمي  عبارة عن تقليد لظاهرة ما بهدف التفسير والتنبؤ بسلوكها،":ف المحاكاة بأنهاتعر    
لوصف النظام الحقيقي من خلال تطوير النموذج الذي بمساعدة سلسلة من التجارب يمكن التنبؤ بسلوك 

  4النظام عبر الوقت".
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نماذج تحاكي ظواهر أو نظم معقدة باستخدام  واختيار وتشغيل:"هي عملية بناء بأنها يمكن تعريفها كما   
  1بالنظام." ثرتتأت بين المتغيرات المختلفة التي نماذج رياضية تربط العلاقا

وبشكل عام يمكن القول أن المحاكاة هي الفرع التجريبي لبحوث العمليات التي تنطوي على عناصر    
  احتمالية، وتبنى فكرتها الأساسية على تقليد الظواهر من أجل تفسير سلوكها.

  ثانيا: فوائد نموذج المحاكاة 
   2:نموذج  المحاكاة في ما يلي تتمثل فوائد استخدام

وهذا بالاعتماد  ،يساعد في حل النماذج المعقدة والتي يصعب حلها من خلال النماذج الرياضية التقليدية �
  على الحاسوب في حلها عادة؛

سهولة استخدام نموذج المحاكاة تجعل منه أكثر فعالية من النماذج الإحصائية والتحليلية التي تحتاج إلى  �
 كثيرة؛فرضيات 

والتي تساعد على فهم كثير من  ،تجنب المخاطر المحتملة من خلال التجريب على نموذج المحاكاة �
 سلوك الأنشطة وتتيح الفرصة أمام الإدارة في عمل تجارب عدة على النموذج؛

حيث يمكن تطبيقه  ،تتيح لمتخذ القرار في الإدارة نجاحات وخبرات جديدة في حل المشكلات التي تواجهه �
 لى نطاق واسع من المواقف؛ع

  يمكن من خلال المحاكاة تحديد التأثيرات المحتملة وبعيدة المدى على المشكلة المراد حلها. �
  ثالثا: خطوات تطبيق نموذج المحاكاة

في أغلب الحالات تكون الحلول التحليلية عبارة عن طريقة عامة يمكن استخدامها للتوصل إلى حلول    
وصفها طريقة تجريبية فإنها لا تقدم حل أمثل لأنها عملية نمذجة وصفية وليست معيارية، مثلى، أما المحاكاة ب

لهذا فإن دراسة المحاكاة تستلزم جمع البيانات اللازمة التي تصف عوامل المدخلات وتحديد العلاقات المتبادلة 
ج محاكاة سلوك النظام بينها لتصميم التجارب، وهذا هو جوهر دراسة المحاكاة، ومن ثم التوصل إلى نتائ

  3الحقيقي وتقييمها وفي ما يلي الخطوات الأساسية لدراسة المحاكاة.
 تعريف المشكلة أو النظام الذي نرغب أن نجري عليه عملية المحاكاة؛  �
 تصميم النموذج الذي يراد استخدامه؛ �
 اختيار النموذج ومقارنة سلوكه مع السلوك الحقيقي للمشكلة؛ �
 جمع الملاحظات التي يتطلبها النموذج لاختيار النموذج؛  �
 القيام بعملية المحاكاة؛ �
 تحليل نتائج المحاكاة؛ �
 القيام بعملية المحاكاة مرة أخرى لاختيار الحل الجديد؛ �
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  استبعاد العوامل غير المرغوب فيها لغرض جعل المحاكاة أكثر دقة. �
  الفرع الثاني: مجالات تطبيق المحاكاة 

 هاتطبيق إذ يمكنلقد تم تطبيق مفهوم المحاكاة بنجاح في مجالات متنوعة ولا تقتصر على مجال دون آخر،    
النقل والمخزون والبحث  ها في مجالتطبيقات إلى جانب ،المشروع وإدارةفي مجال الإنتاج والصيانة والتسويق 

  1:نماذجهاوالتطوير، ونعرض فيما يأتي بعض 
ويجري  ،هدف هذا النموذج في تحديد احتمالات ربحية هذا المنتج الجديدطرح منتج جديد ويتجسد  �

والمدخلات الاحتمالية المتنوعة مثل الطلب  ،تطوير النموذج عبر الربط بين الربح (مقياس المخرجات)
والمرتبطة بمسألة  ،تكلفة المواد الخام، تكلفة العمالة والاحتياجات من المدخلات التي يمكن التحكم فيها

وبالتالي يمكن حساب الربح  ،رح المنتج في الأسواق ويمكن استخدام القيم الممكنة للمدخلات الاحتماليةط
  ؛الناتج وسوف نقوم بتطوير وتجسيد نموذج محاكاة

سياسة المخزون: يتجسد هدف هذا النموذج من نماذج المحاكاة في انتقاء سياسة محددة لسياسة  �
ة للمستهلك بتكلفة معقولة، وقد تم تطوير وتجسيد نموذج يربط بين المخزون من شأنها تأمين خدمة جيد

مستوى التكلفة والخدمة (مقياسين للمخرجات) وبين المدخلات الاحتمالية مثل الطلب على المنتج وجدولة 
ويمكن  ،مواعيد التسليم للباعة والمدخلات التي يمكن التحكم فيها ومنها كمية الطلب ونقطة إعادة الطلب

لات الممكن التحكم فيها خت المحتملة لكل قيمة من قيم المدام مجموعة متنوعة من قيم المدخلااستخد
 ؛ويمكن حساب كل من التكلفة ومستوى الخدمة

وذلك بمحاكاة أوقات وكميات الطلب  ،معرفة الأنواع وكميات قطع الغيار اللازم توفرها في المستودعات  �
 ؛ول الطلبات الخارجيةعلى القطع المختلفة وبمحاكاة أوقات وص

  ؛المحاكاة لأوقات المهام الاحتمالية في شبكات بيرت �
معرفة أعداد فرق الصيانة وعدد أفراد كل فرقة صيانة، وذلك لزيادة فعالية قسم الصيانة في أي مؤسسة  �

 ؛حيث يقوم نموذج المحاكاة بالحاسب بمحاكاة أيام مختلفة من العمل تحت عدة فروض
جسد هدف هذا النموذج في تحديد أوقات انتظار العملاء أمام آلة الصرافة الآلية صفوف الانتظار: يت �

لدى أحد البنوك وقد جرى تطوير نموذج ليربط بين أوقات انتظار العميل بالمدخلات الاحتمالية مثل 
وقت وصول العميل والوقت الذي تستغرقه الخدمة وبين المدخلات التي يمكن التحكم فيها وعدد آلات 

رافة الآلية التي تم تركيبها، ولكل قيمة من قيم المدخلات التي يمكن التحكم فيها يمكن إيجاد قيم الص
  المدخلات الاحتمالية ويمكن حساب أوقات انتظار العملاء.

حيث  صفوف الانتظار، وشبكات الأعمال، أحد أهم استخدامات نماذج المحاكاة هي استخدامها في نظريةوان    
  على تطبيقات عديدة في الحياة العملية. شمل استخدامهاي
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  الفرع الثالث: مزايا وعيوب المحاكاة 
  أولا: مزايا المحاكاة  

  1:يمكن أن نحدد المزايا الأساسية لاستخدام المحاكاة كالآتي
تسمح لمتخذ القرار المختص بالأساليب الكمية باستخدامها عندما تكون النماذج والأساليب التحليلية  �

 أو غير فعالة؛صعبة جدا 
كما أن المحاكاة يمكن أن  تجريب الفعلي في النظام المدروس،تسمح بالتجريد الذي قد يكون ممكنا ال �

 تكون في حالات عديدة الطريقة الوحيدة لدراسة النظام دون تغييره؛
تقدم فرصة ثمينة للحصول على رؤية واضحة ودقيقة عن النظام المدروس ومكوناته وعلاقاته ونمط  �

 كه؛سلو 
من خلال دراسة المحاكاة التنبؤ بسلوك النظام  خلال سنة  سمح بضغط الوقت الحقيقي حيث يمكنت �

 لمحاكاتها على أساس الحاسوب؛  ئق أو ساعاتعينة من سلوك النظام ثواني أو دقا بأخذكاملة 
 تستخدم في أحيان كثيرة لاختيار الحل الأمثل المقترح الذي تقدمه النماذج التحليلية؛ �
تتسم المحاكاة في الوقت الحاضر بفرص كبيرة ومتزامنة في استخدام الحاسوب بإجراء عملياتها تجريبها   �

 وبرامج متنوعة لمعالجة المشكلات باستخدام المحاكاة؛ ،فهناك لغات خاصة بالمحاكاة على الحاسوب
 ظمة والعمليات.تقدم حلولا متعددة بديلة بدلا من حل واحد وهذه ميزة مفيدة في الكثير من الأن �

  ثانيا: عيوب المحاكاة 
  2:إن لاستخدام المحاكاة عيوب منها

ليست من طرق الأمثلية، فمن الناحية العامة فإن الحلول التي تقدمها المحاكاة هي الحلول الجيدة  �
ها طرق الأمثلية ولكن ليست هي الحلول المثلى المضمونة كالتي تقدم ،والقريبة من الحلول المثلى

 ؛كالبرمجة الخطية
 ؛بناء نموذج واختبار صدقه وتجريبهإن طريقة المحاكاة مكلفة، فهذه الطريقة تتطلب  �
بسبب طبيعة المحاكاة فإن خطأ المعاينة محتمل في كل مخرجات نماذج المحاكاة مع أن بالإمكان  �

 تقليص خطأ المعاينة إلا أن هذا يتطلب جهودا ووقتا طويلا؛
(تقدم حلول متعددة)، إذن فهي محاكاة هي أنها أداة لتقسيم الحلضعف في المن المحتمل أن نقطة ال �

لا تقوم بتوليد حلول كلية للمشكلة، لذلك فإن متخذ القرار يقوم بتطوير الحلول المقترحة وفي هذه 
 .لنسبية لمتخذ القرار لهذه الحلولالحالة فإن المحاكاة يمكن أن تستخدم لتحديد الرغبة ا
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  ي: نماذج صفوف الانتظار المطلب الثان
ستخدم هذا الأسلوب في حل المشاكل التي تنشأ عندما يكون هناك أفراد أو وحدات ينتظرون تقديم خدمة ي   

(تكلفة الطاقة  جعل منهذه النماذج  تمكنخدمات حيث معينة لهم، وأفراد أو وحدات يقومون بتأدية هذه ال
تهدف إلى تحديد الفترة الزمنية للانتظار على المدى البعيد وجعل + تكلفة الانتظار) أقل ما يمكن، أي العاملة

هذه الفترة أقل ما يمكن، وكذلك تحويل فترة الانتظار إلى مقياس مادي وهي تكلفة الانتظار ودراسة أسلوب 
  الموازنة بين تكلفة الانتظار وتكلفة اتخاذ القرار لتقليل وقت الانتظار. 

وتنشأ مشكلة صفوف الانتظار إذا كان معدل وصول العملاء سريعا بدرجة تفوق معدل أداء الخدمة    
للعميل الواحد، وهكذا يتكون صف الانتظار ويتعلق طول هذا الصف وفترة انتظار كل عميل بعدة عوامل 

كان  تنشأ أيضا إذا ما كماأهمها إجراءات أداء الخدمة وعدد مراكز الخدمة وطاقتها ومعدل تردد العملاء، 
بعض مواقع تأدية الخدمة أو تقديم السلعة مما يجعل  ،أسرع من معدل وصول العملاءمعدل أداء الخدمة 
  وبذلك فهو يشكل صفا انتظار مقدمي الخدمة.عاطلة عن العمل 

السلعة فإن هذه في كلا الحالتين سواء كانت المشكلة تتعلق بانتظار العملاء أو انتظار مقدمي الخدمة أو    
المشكلة يترتب عليها تكاليف معينة تستوجب دراستها من أجل تقليلها إلى أدنى مستوى ممكن، وتتلخص 

  المشكلة في مثل هذه المواقف بما يلي:
 كيفية تخفيض وقت الانتظار المتعامل إلى أدنى حد ممكن؛ �
 كيفية تقصير طول الخط "تخفيف عدد المنتظرين"؛ �
 .لأداء الخدمة تخفيض الوقت اللازم �

  الفرع الأول: مفهوم صفوف الانتظار 
    على النحو التالي: سيتم فيما يلي التطرق إلى جملة من المفاهيم المتعلقة بصفوف الانتظار   

   أولا: تعريف صفوف الانتظار
يعرف أسلوب صفوف الانتظار بأنه:"ذلك الأسلوب الرياضي الذي ينتمي إلى مجموعة أساليب بحوث    

العمليات وهو عبارة عن طريقة علمية لمعالجة مشاكل تقديم وتسويق السلع والخدمات وذلك لمصلحة كل من 
  1.المستفيد من الخدمة (السلعة) أو لمصلحة مقدم الخدمة أو السلعة"

كما تعرف بأنها "عدد الوحدات (السيارات، الناس، الرسائل، الآلات، العمال...إلخ) المنتظمة في شكل طابور 
                        2.منتظرة خدمة معينة وذلك خلال فترة زمنية معينة"
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  ثانيا: العناصر الرئيسية لنماذج صفوف الانتظار 
  1:يتكون صف الانتظار من عناصر أساسية هي

: ويكون الوصول على شكل فترات زمنية منتظمة أو غير منتظمة إلى نقاط تدعى وصول الوحدات �
 مراكز الخدمة كمثال على ذلك وصول الشاحنات إلى موقع التحميل؛ 

: هي المواقع التي تقوم بتقديم الخدمة للوحدات الطالبة للخدمة(زبون)، إذا كان مراكز (قنوات) الخدمة �
يخدم مباشرة وإذا كان مركز الخدمة مشغول و ن الواصل سوف مركز الخدمة غير مشغول فإن الزبو 
إلا أن يتم تقديم الخدمة له وبعد اكتمال الخدمة يغادر الزبون  ،فإن على الزبون الانتظار في خط

النظام، ومنه مسألة صفوف الانتظار تتكون عندما يضطر الزبائن إلى الانتظار في الصف للحصول 
 على خدمة؛

زبائن المنتظرة للحصول على الخدمة (عدد الوحدات طالبة الخدمة)، الصف لا : يمثل عدد الالصف �
 يتضمن الزبون الذي يتم تقديم الخدمة له.

  ثالثا: خصائص نماذج صفوف الانتظار   
وعليه فالعديد من  ،النجاح في تحليل صفوف الانتظار يقف بوجه خاص على اختيار النموذج المناسب

  2:فيما يليعتبار وتتمثل الخصائص تم أخذها بعين الا
: والمقصود به الكيفية التي يصل بها طالب الخدمة إلى مكان تقديم الخدمة، وهذا قد معدل الوصول �

 يكون بمعدل ثابت أو عشوائي؛
: والمقصود بتوزيع الخدمة هو الكيفية التي تقدم بها الخدمة، وهذا قد يكون توزيع وقت الخدمة �

 بشكل ثابت أو عشوائي؛
 : وهنا نجد ثلاث طرق تقديم الخدمةطريقة  �

 القادم أولا هو الذي تقدم له الخدمة أولا ؛ •
 القادم أخيرا يخرج أولا (تستعمل هذه الحالة في المخازن)؛  •
نظام الأسبقية تقدم الخدمة لطالبيها وفقا لحاجاتهم الماسة (نجد هذه الحالة في  •

 المستشفيات).  
 وهنا نجد نوعين: :مركز تقديم الخدمة �

 مركز تقديم الخدمة الواحدة؛  •
أكثر من مركز واحد لتقديم الخدمة، طالب الخدمة تقدم له الخدمة من أي مركز من مراكز  •

 الخدمة المتعددة. 
 : أي عدد طالبي الخدمة عدد محدود أو عدد لانهائي؛عدد طالبي الخدمة �

                                                           
  . 456، ص:LOv ،2007ن، 1، دار اkOQدdوي، ط2دMل إRO iIوث اU2VI<3تOLTد PVد hور اOnQرMNg rNv ،rbل اQزMUدي،  1
2  .�V\h �kرOQا  



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

95 

  تقدم لها الخدمة. التي أي عدد الوحدات التي توجد في الطابور+ عدد الوحدات :طاقة النظام �
  : استخدامات نماذج صفوف الانتظار الثاني الفرع

  من هذه الاستخدامات ما يلي:
يستخدم أسلوب الانتظار بشكل واسع في المؤسسات الصناعية للتغلب على مشاكل الانتظار التي  �

عدد ترافق بعض الأعمال فيها، إذ يستخدم لمعالجة مشاكل الصيانة الآلات وإصلاحها حين يتعطل 
من الآلات في أوقات مختلفة وتشكل بذلك صفوف الانتظار للإصلاح المطلوب بواسطة عمال 

فتطبيق هذا الأسلوب لاتخاذ القرار المناسب في تحديد عدد عمال الصيانة  الإصلاح والصيانة،
الذي يجعل تكاليف التأخير في عملية التأخير في عملية الإنتاج بسبب تعطل الآلات وتكاليف 

 يمكن؛  انة أقل ماالصي
مخازن قطع الغيار بحيث يخفف من عدد العمال الذين م هذا الأسلوب لتنظيم العمل في كما يستخد �

يقفون في صفوف طويلة أمام المستودع بانتظار الحصول على ما يلزمهم من قطاع الغيار، وذلك 
ويساعد على  ،الخدمةداء أمستودع مما يؤدي إلى الإسراع في عن طريق زيادة عدد الموظفين في ال

 1.تشغيل العمال دون إضاعة وقتهم في صف الانتظار وبالتالي يتم تخفيض تكاليف الإنتاج الكلية
اتخاذ القرار المناسب في تحديد عدد عمال الصناعة الأمثل الذي يجعل تكاليف التأخير في عملية  �

 يمكن؛ الإنتاج بسبب تعطيل الآلات أقل ما
الإنتاج حيث تمثل أوامر الإنتاج التي تصل إلى أقسام الإنتاج الوحدات تنظيم تدفق وانسيابية  �

  2.الطالبة للخدمة وإن الآلات والعاملين تمثل مراكز الخدمة
  : التحليل الاقتصادي لصفوف الانتظار الثالث الفرع
 وقد وجدت صدى واسعا لدى متخذي ،تحتل مسألة التكاليف أهمية كبيرة في نماذج صفوف الانتظار   

القرار، وخاصة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية التي تستخدم أعداد كبيرة تجتمع لاستلام معداتها في بداية 
وتظهر مشكلة التكاليف وكيفية معالجة تخفيضها بشكل واضح في حالة طوابير ذات التحول الدورية  3،العمل

لذلك تسعى نظرية صفوف ، ب الأجورر في حالة الأعمال النمطية وتقار المتباينة، في حين أنها تصبح أيس
وبالتالي إلى العدد الأمثل من مقدمي الخدمات وذلك  ،الانتظار لمعرفة العدد الأمثل من مراكز الخدمات
 من الطبيعي أن معدل 4،تكلفة الانتظار أقل ما يمكن + لتقليل تكلفة التشغيل الكلية، أي جعل تكلفة الخدمات

زمن الخدمة يقل بزيادة عدد مقدمي الخدمة، أو بزيادة الإمكانات المتاحة للخدمة، وتكلفة الخدمة تتناسب 
طرديا مع عدد مقدمي الخدمة، أما تكلفة الانتظار فتقل عندما يزيد عدد مقدمي الخدمة وتزيد بنقصانها، أي 
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صفوف الانتظار تمكن متخذ القرار تكلفة الانتظار تتناسب عكسيا مع عدد مقدمي الخدمة، ومنه دراسة 
  1:من

 إضافية (مقارنة التكلفة الإضافية بالمنفعة المتوقعة)؛ جدوى تشغيل مراكز خدمة �
 تنظيم نمط وأسلوب الخدمة الحالية (زيادة كفاءة مقدمي الخدمة)؛ �
 جدوى استبدال معدات الخدمة بأخرى أفضل (مقارنة تكلفة الإحلال بالمنفعة المتوقعة)؛ �
 أولويات معينة من شأنها زيادة الكفاءة؛وضع  �
عمل مراكز خاصة للخدمات الخاصة التي تتطلب وقت أطول بكثير من أو أقل بكثير من متوسط  �

  الخدمة العادي.
  : النماذج الرياضية لصفوف الانتظار الرابع الفرع

بأوقات تبنى النماذج الرياضية على مدخلات أساسية تصف خصائص نظام صف الانتظار المتعلق 
  2ما يلي:الوصول وأوقات أداء الخدمة وعدد محطات الخدمة، وهذه المدخلات تتمثل في

الاحتمالي الغير متصل لأوقات الوصول الذي يفترض أن عمليات الوصول مستقلة عن  بواسنتوزيع  �
بعضها البعض، كما أن احتمال الوصول في فترة زمنية معينة لا يعتمد على الوقت الذي يتم به 

 الوصول وإنما على الفترة الزمنية الفاصلة بين عمليات الوصول؛
ترض أن أوقات أداء الخدمة مستقلة عن بعضها البعض التوزيع الأسي الاحتمالي المتصل الذي يف �

 أيضا وليست لها علاقة بحوادث الماضي؛
المرحلة الواحدة لتأدية الخدمة مع وجود محطة واحدة فقط وخط انتظار واحد، أو عدة محطات وخط  �

 انتظار واحد.
ية ولتكن شهرا مثلا تسجل ويتم جمع المعلومات المتعلقة بزمن الوصول وزمن أداء الخدمة خلال فترة زمن   

فيها الفترات الزمنية الفاصلة بين وصول العملاء والفترات الزمنية اللازمة لأداء الخدمة، ثم يحسب على 
أساسها متوسط الفترة الزمنية الفاصلة بين وصول العملاء ومتوسط فترة أداء الخدمة، كما تقوم النماذج 

  3:الرياضية على عدة افتراضات تتعلق بالآتي
 إن حجم العملاء الذين يدخلون نظام صفوف الانتظار يتكون من عدد لانهائي من طالبي الخدمة؛ �
 يصل العملاء طالبي الخدمة إلى نظام صفوف الانتظار بشكل أفراد وليس جماعات؛ �
 السياسة التي تحكم نظام تقديم الخدمة تتسم بالترتيب، بحيث ان الواصل أولا يخدم أولا؛  �
 طالبي الخدمة لا يفقدون دورهم بسبب طول صف الانتظار؛إن العملاء  �
 توجد أماكن كافية لاستيعاب الزبائن الذين يقفون في صف الانتظار؛ �
 إن متوسط معدلات الوصول ومتوسط معدلات الخدمة لا تتغير بتغير الزمن. �
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  المطلب الثالث: سلاسل ماركوف  
الذي يتم بموجبه تحليل التغيرات الحالية لظاهرة ما، من أجل و  كوف أحد الأساليب الكمية،يعتبر تحليل مار    

التنبؤ بالتغيرات المستقبلية لهذه الظاهرة، وتعد عمليات ماركوف حالة خاصة من العمليات التصادفية أو 
وينظر لهذه  العمليات بأنها سلسلة من الحالات التي تمر بها ظاهرة ما خلال فترة زمنية معينة أو  ،العشوائية

لسلة العمليات التي يمر بها المتحرك خلال فترات زمنية مختلفة، ومن أجل التعرف على عمليات ماركوف س
لابد من استخدام الأساليب التحليلية والاستنتاجات الرياضية وتوضيح الخواص المميزة لها أثناء عملية 

  تطويرها.
  الفرع الأول: تعريف سلاسل ماركوف   

وف بأنها:"أسلوب رياضي علمي وتحليلي لسلوك الظواهر المختلفة خلال الفترة يمكن تعريف سلاسل مارك   
  1".الحالية من أجل التنبؤ بسلوك هذه الظواهر في المستقبل أي في الفترات اللاحقة

التي تمر بها الظاهرة خلال فترة زمنية معينة، أو هي  بأنها:"عبارة عن سلسلة من الحالات كما تعرف   
سلسلة من المواقع التي يمر بها جسم متحرك خلال فترة زمنية مختلفة استنادا إلى قوانين احتمالات تسمى 

خلال فترة زمنية  jإلى حالة i الاحتمالات الانتقالية، والتي هي عبارة عن احتمالات الانتقال من حالة 
    2".معينة
  :ما يلي خلال التعريفين نستنتجمن 

سلسلة ماركوف هي إحدى أدوات بحوث العمليات التي تبحث في تحليل الاتجاهات الحالية لبعض  �
  ؛المتغيرات للتنبؤ باتجاهاتها في المستقبل

سلسلة ماركوف هي عملية تحليل عشوائي تحمل خاصية التكهن بالمستقبل انطلاقا من الحاضر  �
  .الماضي دون الحاجة إلى معرفة

وإن العمليات الاحتمالية تسمى عمليات ماركوف إذا كانت تعتمد على الأحداث الحالية فقط، وهذا يعني    
{Xtn}		: ومجموعة من المتغيرات العشوائيةt0, t1…tn   أن لمجموعة من الزمن = {x1, x2, … , xn} 

���	;	j	i∀   3:تسمى عمليات ماركوف إذا تحقق الخاصية 	= p	{X��� 	= 	j	/	�� 	= 	i}			 
  

  ؛)t: تمثل قيمة الظاهرة في الفترة الحالية ( xtحيث:     
       xt+1  ) تمثل قيمة الظاهرة في الفترة اللاحقة :t+1(؛  

           Pij تمثل احتمال انتقال الظاهرة من الحالة :i  إلى الحالةj :حيث يكون 
  ∑ �ij� = 1 

Pويمكن كتابتها على شكل مصفوفة مربعة  = ����  والتي تأخذ الشكل الآتي :    �

                                                           
  .  VT240ن MVLMن طO ،XOPرUV �kق ذ_ره، ص: 1

.395، ص: LOv ،1995دة nؤون اLUb_OQت، اQرLMض، اAدارة 6D ا24I<= ا]@I3<بUvد اOTOQود OTOد Uvد اQرLOTن،   2  
  . MNg rTb�403-404ل OTدان، OرUV �kق ذ_ره، ص: 3



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

98 

        P=   

 !
"
!#p11 p12 p13…p1n			⋮				⋮						⋮							⋮

p21 p22 p23…p2n				⋮					⋮					⋮							⋮	
 pn1 pn2 pn3…pnn

        

لتحديد الظروف المحتملة للنظام ويطلق على المصفوفة أعلاه المصفوفة الاحتمالية الانتقالية وتستخدم    
ويتم ذلك في الواقع العملي في المؤسسات المختلفة، ولو أخذنا بعين  ،وبالتالي دعم عملية اتخاذ القرار

فإن حالة  ،وهي تعمل في سوق معين تتنافس في المؤسسات الأخرى ،الاعتبار أن للمؤسسة هدف تسويقي
صة كل مؤسسة في السوق، وفي إطار تحليل ماركوف وعند السوق هذه يمكن تحديدها وتفسيرها من خلال ح

 حالة واحدة في فترة زمنية معينة تحليل النظام يمكن ذكر جميع حالاته ويمكن وصف النظام من خلال
وهي مصفوفة  ،ولتحديد حالات النظام في فترة مستقبلية قادمة تستخدم مصفوفة الاحتمالات الانتقالية

 1ح المستقبل عندما يكون النظام في حالة معينة.احتمالات تصمم في ضوء ملام

  الفرع الثاني: فرضيات وخطوات تحليل سلاسل ماركوف 
  فروض سلاسل ماركوف  أولا:

  2:إن تحليل سلاسل ماركوف يعتمد على الفروض التالية
 ثبات الاحتمالات الانتقالية من فترة لأخرى؛ �
 إن الحالة التالية للسوق تعتمد على الحالة السابقة لها مباشرة دون الاعتماد على ما قبل ذلك؛  �
 إن هناك عدد محدود ونهائي من المواقف الممكنة؛  �
 حجم النظام الذي نستخدمه هو التنبؤ دون تغيير خلال قيامنا بعملية التحليل؛ �
 ة التغيير ومعرفة الموقف الحالي؛يمكننا التنبؤ بأي موقف في المستقبل من خلال مصفوف �
  خطوات تحليل سلاسل ماركوف  ثانيا:

  3:تتمثل خطوات تحليل سلاسل ماركوف في
 حساب النسب أو النصيب في فترة الأساس؛ �
إيجاد مصفوفة الاحتمالات الانتقالية وذلك بقسمة كل رقم في كل صف (من مصفوفة التوزيع) على  �

 مجموعة ذلك الصف؛ 
الأول لتحليل سلاسل ماركوف وهو يساوي النسب الناتجة في فترة الأساس ضرب إيجاد المستوى  �

 مصفوفة الاحتمالات الانتقالية؛
إيجاد المستوى الثاني وذلك من جراء نتائج المستوى الأول والمصفوفة الانتقالية، أي: نسب المستوى  �

 مصفوفة الاحتمالات الانتقالية؛× الأول 

                                                           
   .292، ص:LOv ،2008ن، 1، دار اVMOQرة، ط2دMل إiI ا]@I3<ب ا6D =>24I ا5I@و<قOؤMد اQ\{ل،  1
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سلاسل ماركوف من جراء نتائج المستوى الثاني ومصفوفة الاحتمالات  إيجاد المستوى الثالث لتحليل �
 مصفوفة الاحتمالات الانتقالية.× نسب المستوى الثاني  الانتقالية، أي:

وهكذا يتم حساب المستويات مستوى تلو الآخر حيث تحسب نتائج كل مستوى من جراء المستوى السابق    
والمصفوفة الاحتمالية الانتقالية، بصفة عامة يمكن حساب نتائج أي مستوى من المستويات وفق القانون 

  ).Nمصفوفة الاحتمالات الانتقالية×(= نسبة فترة الأساس Nالتالي : نسبة المستوى 
  الفرع الثالث: تحليل ماركوف في دعم اتخاذ القرار 

أي  ،وفق مراحل متسلسلة ومتعاقبةما مشكلة معالجة يقوم بإن تحليل ماركوف هو أحد الأساليب الكمية    
وذلك من أجل التنبؤ بسلوك هذه الظاهرة في  ،طريقة أو أسلوب للتحليل العلمي للظواهر في الفترة الحالية هو

    1.المستقبل القريب
صف سلوك بالمستقبل أو  وإنما التنبؤ ،ومنه ليس الهدف من تحليل نموذج ماركوف الوصول للحل الأمثل   

المحللين الكميين في تطبيقات أخرى قد توسعوا في دراسة عملية ماركوف إلى أن إذ نجد  ،حالة الثبات للنظام
ففي هذه النماذج فإنه من الممكن اتخاذ القرار في كل فترة تؤثر على  ،عمليات قرار ماركوفليسمى  ما

  2.احتمالات التغيير وبالتالي تؤثر على سلوك النظام في المستقبل
ويستخدم هذا الأسلوب في معالجة المشاكل المختلفة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية والتسويقية، حيث    

التي من شأنها أن تؤثر على النشاط الإنتاجي أو  ،راسة سلوكيات الظواهر الاقتصادية المختلفةتهتم بد
التسويقي لها، ولهذا السبب نجد أن هذا الأسلوب يستخدم بشكل واسع في مجال التنبؤ بالحصص السوقية 

تسويقية والبنوك ويمكن أن تواجه المؤسسة في مجالات مختلفة منها: ال ،للمؤسسات الإنتاجية والخدمية
  والعمليات التجارية، وبالتالي يمكن أن تطبق سلاسل ماركوف في الحالات التالية:

حالة السوق: هناك عوامل متعددة في مجال السوق التي يمكن استخدامها لتصف أسلوب سلاسل  �
ماركوف مثل: الماركات المستخدمة حاليا بواسطة المستهلكين، تحول المستهلكين من ماركة 

رى، الوضع الحالي لسياسة الدعاية والترويج، التنبؤ بالحصة السوقية من حيث الزيادة أو لأخ
 النقصان؛

حالة الإنتاج: وذلك مثل: عدد الآلات التي تعمل وفقا لمتطلبات العملية الإنتاجية، عدد الآلات التي  �
 تحتاج إليها المؤسسة، عدد العمال الحالي؛ 

ت أهمها: مصادر التمويل الحالية للمشروع ، مصادر التمويل في حالة التمويل: وذلك في عدة حالا �
 نهاية مدة زمنية معينة، هيكل رأس المال في نهاية السنة المالية؛

تحويل سلوك المستهلك وانتقاله من منتوج إلى آخر خلال فترة زمنية معينة، والتنبؤ بسلوكه مستقبلا  �
 خلال فترات زمنية لاحقة؛

                                                           
  . O ،290رUV �kق ذ_ره، ص:2دMل إiI ا]@I3<ب ا6D =>24I ا5I@و<قOؤMد اQ\{ل،  1
   .876دM\Mد أhدرVون وآgرون، OرUV �kق ذ_ره، ص: 2



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

100 

تحليل حركة الأفراد من وإلى الوظائف المختلفة خلال فترات زمنية متعاقبة، من أجل التنبؤ بعدد  �
 الأفراد في المستقبل؛ 

 دراسة وتحليل الظواهر السلبية التي تواجه المؤسسة في أنشطتها المختلفة منها:  �
لمدينين من أجل تحليل الظواهر السلبية التي تواجه النشاط المالي المتعلق بإدارة حسابات ا •

 التنبؤ بما يسمى بالديون المعدومة مستقبلا؛
تحليل الظواهر السلبية التي تواجه النشاط الهندسي المتعلق بإدارة الصيانة، لغرض التنبؤ  •

 1.والأجهزة في المستقبل الآلاتباحتمالية عطل 
  : نظرية المباريات (الألعاب)المطلب الرابع

إن نظرية الألعاب تعتبر أحد الأساليب الكمية الداعمة لقرار المؤسسة، حيث نجد ارتباط وثيق بين نظرية    
المباريات والبرمجة الخطية، حيث كلاهما يمثل أسلوب رياضي أي عامل القرار، حيث يسعى في استخدام 

لى ربح ممكن أو أقل تكلفة، البرمجة الخطية إلى تحقيق التخصيص الأمثل للموارد المحدودة بحيث يحقق أع
الاعتبار المنافسة له من قبل الجهات الأخرى في الإنتاج أو التسويق أو الاستثمار...إلخ،  بعينلكنه لا يأخذ 

بينما نظرية المباريات تسعى لتحديد الاستراتيجيات المثلى التي تحقق أعلى ربح متوقع أو أقل خسارة متوقعة 
   2.من قبل الجهات الأخرىآخذة بعين الاعتبار المنافسة 

  الفرع الأول: مفهوم نظرية المباريات 
فيها وذلك في الحالات التي يتوجب  ،تعتبر نظرية المباريات نموذج وأسلوب متطورا في عملية اتخاذ القرار   

والمؤسسات المنافسة للمؤسسة متخذة القرار، حيث تتخذ كل مؤسسة مختلف  ةالأخذ بالحسبان وضع المؤسس
وتأخذ  ئل التسويق أو العطاءات أو غيرهامساوز بأكبر حصة من السوق في حالة ارات التي تحقق لها الفالقر 

المباريات في هذا الإطار التحليلي لنظرية القرار شكل صراع بين الأطراف(المتنافسين) للسيطرة على الفرص 
  3.أو المكاسب موضوع الصراع حيث يعمل كل طرف من أجل الحصول على أكبر مكسب

البدائل إلى مجموعة إن نظرية المباريات تقع ضمن بيئة اتخاذ القرارات في حالة عدم التأكد، والتي تقسم    
حيث أن كل لاعب يتجاهل حركة  ،من النتائج الممكنة، أما احتمالية حدوث هذه العوائد فإنها غير معروفة

خصمه، فالهدف هو تقليل حالة عدم التأكد عن طريق التنبؤ ببدائل الخصم، وهذه النظرية تستخدم لتبسيط 
  ن أجل تسهيل عملية اتخاذ القرار بشكل كبير.الحالات المعقدة وتحويلها إلى نماذج مبسطة، وذلك م

"هي موقف اقتصادي أو إداري أو عسكري يضم مجموعة من الأطراف أو  يمكن تعريف المباراة:   
حيث كل طرف يسعى وراء تحقيق مصالحه الخاصة وفقا لإجراءات وقواعد محددة ومتكاملة  ،الأشخاص

  4.اللعبة إلا بعد توفر الوضع التنافسي"غير أنه لا يمكن أن نطلق اسم  ،وخاصة بكل لعبة
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كما يمكن تعريفها بأنها "عبارة عن تكتيك يستخدم عند الرغبة في اتخاذ القرارات التي تتطلب أخذ    
  1".استراتيجيات الأطراف الأخرى ذو المصالح المتعارضة في الاعتبار

كل منهما يرغب في الفوز، وتهدف نظرية "عبارة عن مسابقة بين طرفين أو أكثر، كما يمكن تعريفها بأنها:   
عدد من  ويكون لدى كل لاعب ،المباراة إلى إيجاد الاستراتيجيات المثالية في ظل مواقف النزاع أو الصراع

  2.وبالتالي يوجد عائد لكل موقف من المواقف" ،البدائل أو الاستراتجيات
  :يلي يف السابقة يمكن أن نستنتج مامن التعار 
وجود عدد محدد من المتنافسين أو اللاعبين متخذي القرارات، ففي حالة وجود اثنين من اللاعبين   �

أما إذا زاد عدد اللاعبين على اثنين فإن المباراة في هذه الحالة  ،فإن المباراة تسمى بالمباراة الثنائية
 تكون مباراة غير ثنائية؛

تنافسين التي يمكن أن تتبع في كل تحرك، حيث وجود مجموعة من القواعد التي تحكم تحركات الم �
إن هذه القواعد معروفة لجميع اللاعبين، وبذلك فإن الأرباح التي تحققها لاتعتمد على تحركات 

 اللاعب نفسه وفي نفس الوقت تعتمد على تحركات اللاعبين الآخرين في نفس المباراة؛
تج المباراة أو ناتج اللعب نتيجة تحركات وجود نتيجة محددة مقدما ومعروفة من كل لاعب وتسمى نا �

 المتنافسين.
  الفرع الثاني: عناصر نظريات المباريات

  3:وتتمثل هذه العناصر فيما يلي
 حيث لكل لعبة قواعدها وإجراءاتها المعينة؛ قواعد المباريات: �
د لا يتوقف وقد تكون (ربح، خسارة) يسعى إلى تحقيقه كل طرف شارك في المباراة وهذا العائ العائد: �

المختارة من قبل الطرف  الإستراتيجيةأيضا على  وإنما ،فقط على الإستراتيجية التي يختارها اللاعب
 الآخر؛

 : وهي مجموعة القواعد الناظمة لتحديد خطوات اللاعبين وهي على نوعين:الإستراتيجية �
 وهي الإستراتيجية التي يمارسها اللاعب طول فترة اللعبة؛ الإستراتيجية المطلقة: •
وهي معيار قراري يحدد التصرف الذي يجب أن  الإستراتيجية المختلطة أو المشتركة: •

 يسلكه متخذ القرار وفقا لمجموعة من الاحتمالات.
يكون وقد تكون المباراة ذات شخصين أو مباراة متعددة الأطراف وليس بالضرورة أن  اللاعبون: �

وهدف كل لاعب هو تعظيم فوائده وله دور  وإنما يكون جماعة تعمل في المؤسسة، ،شخصا فرديا
 مهم في اتخاذ القرار عن طريق تحديد الإستراتيجية المناسبة له.
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  المبارياتالفرع الثالث: تصنيف 
    1:وفقا لعدة معايير منها المبارياتتصنف 
هو وجود لاعبين، كل منها عاقل ورشيد، ويعتبر  للمبارياتأن الشكل الرئيسي  حسب عدد اللاعبين: �

أن الطرف الآخر ذكي ويتصرف بحكمة، أما إذا كان عدد اللاعبين أكثر من شخصين، فعند ذلك 
 متعددة الأطراف؛ المبارياتتكون 

يسعى إلى تعظيم ربحه إلى أقصى  المباراةإذا كان كل طرف في  حسب طبيعة العلاقة بين اللاعبين: �
" "لعبة تنافسية نسمي هذه اللعبة يمكن، فإننا يمكن وتعظيم خسائر الخصوم أيضا إلى أقصى ما ما

التنافسية تتطلب وجود تعارض كامل في المصالح لدى كل طرف من أطراف  المباراةبمعنى أن 
هنا قد اللعبة، أما إذا كان هناك تحالفات بين أطراف اللعبة، فإننا نسمي هذه اللعبة "لعبة تعاونية" و 

 يخسر أو يربح الجميع؛
أن تبين الطرف الرابح أو الخاسر أو أن يكون العائد  المباراةقد يكون من  :حسب طبيعة العوائد �

المحقق نقاطا تسجل لصالح أحد أطراف اللعبة، ولكن أهم أنواع الألعاب هي التي تهتم بالعائد 
 النقدي؛

إذا كان عدد الإستراتيجيات الممكنة محدودة، فإننا نسمى هذه اللعبة" لعبة  حسب عدد الإستراتيجيات: �
غير محدود أو غير منتهية، فإننا نسمى  المباراةمحددة" أما إذا كان عدد الإستراتيجيات في 

 اللعبة"لعبة غير محدودة أو غير منتهية"؛ 
وفرت معلومات كافية لدى اللاعبين نقول عن اللعبة أنها كاملة إذا ت حسب كمية المعلومات المتوفرة: �

عن اللعبة وعن الإستراتيجيات الممكنة لدى كل لاعب، وإذا لم تتوفر المعلومات الكافية والكاملة تكون 
 اللعبة غير كاملة؛ 

 أنواع: ةثلاث بين نميزمن خلال هذا المعيار  حسب مجموع العوائد: �
ين معدوما، فإذا كانت اللعبة بين حيث يكون مجموع عوائد اللاعب ألعاب ذات مجموع صفري: •

شخصين، يكون كسب الأول بمقدار خسارة الثاني، وتسمى الإستراتيجية في هذه الحالة إستراتيجية 
 2:التوازن، أما طريقة الحل تكون حسب الخطوات التالية

o  نجد أصغر قيمة في كل صف ونضعها في عمودmin  ثم نختار من هذا العمود أكبر قيمة
 ؛v1فتكون هذه قيمة اللعبة بالنسبة للاعب الأول ونرمز لها بالرمز   max minأي 

o  نجد أكبر قيمة في كل عمود ونضعها في كل صفmax  م نأخذ من هذا الصف أصغر ث
 ؛v2وتكون هذه قيمة اللعبة بالنسبة للاعب الثاني ونرمز لها بالرمز  min maxقيمة أي 

o  تكون مجموع المباراة صفر إذا كان v1=v2نقطة التوازن النقطة هذه وتسمى. 
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هنا نستطيع إيجاد لاعب وهمي جديد يكون متمما لعوائد اللاعبين لكي  ألعاب ذات مجموع ثابت: •
 مجموع صفري؛ ذويصبح 

هنا لا تتساوى قيمة كسب اللاعب الأول مع خسارة اللاعب  ألعاب ذات مجموع غير صفري: •
الحالة تسمى الإستراتيجية المختلطة، ويمكن حل الثاني، أي لا يكون هناك نقطة توازن في هذه 

 المباراة من هذا النوع بعدة طرق منها: 
o  الطريقة الجبرية؛ 
o  طريقة الرسم البياني؛ 
o  طريقة المصفوفات؛ 
o  .طريقة البرمجة الخطية 

   v1و v2 أما قيمة المباراة فتكون محصورة بين 
  نماذج المخزون  المطلب الخامس:

وسياسة التخزين الناجحة هي التي تضمن وجود  إن التخزين له أهمية كبيرة في نجاح أو فشل المؤسسة،   
كميات من مختلف أنواع المواد في المخازن بشكل يضمن نجاح المؤسسة، وبالتالي يعتبر المخزون واحد من 
الموضوعات الأساسية التي تواجهها المؤسسة وهذا يعود ليس فقط إلى وظيفة المخزون المتمثلة في استمرار 

  ا يمثله المخزون من موارد وتكلفة ينبغي أن تستخدم بكفاءة عالية. الإنتاج، وإنما أيضا إلى م
لانعكاساتها المباشرة على حجم  الهذا تعتبر رقابة المخزون من القضايا المهمة في المؤسسات نظر    

الاستثمار وعلى كفاءة أداء العمليات المختلفة، وتقدم أساليب رقابة المخزون طريقة علمية لتحليل المشكلات 
لمتعلقة بالمخزون وتحديد الحجم الأمثل، وهذه الأساليب تنقسم أيضا إلى أساليب احتمالية وأخرى يمكن ا

وتهدف هذه الأساليب إلى تحديد الحجم الاقتصادي للمخزون الذي يحقق أقل  ،استخدامها في ظروف التأكد
   1.تكلفة ممكنة مع ضمان استمرار العمليات الإنتاجية أو التجارية في المؤسسة

  الفرع الأول: نماذج المخزون المحددة 
في هذه النماذج إن الطلب ومعدل الطلب والتوريد يكون معدوما، وحتى في حالة نفاذ المخزون أي ظهور    

طلبيات لا يمكن الإيفاء بها جراء عدم وجود المخزون تكون كمية النقص معلومة وفترة تراكمها والإيفاء بها 
  وفي عرضنا لهذه النماذج سوف نتناول ما يأتي: 2معلومة أيضا.

  أولا: نموذج كمية الطلبية الاقتصادية (نموذج ويلسن) 
إن هدف هذا النوع من النماذج هو إيجاد حجم الطلبية الأمثل الذي يجعل التكلفة الإجمالية (تكاليف    

ء أو الإنتاج الكمية المثلى للشرا وفي سبيل صياغة هذا النموذج فإن ،الطلب، تكاليف التخزين) أقل ما يمكن
فعند هذه النقطة تكون التكلفة الإجمالية في أقل  ،تكلفة الإصدار مع تكلفة التخزين يتحدد عند نقطة تساو 
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إذن الحجم الاقتصادي للطلبية هو عبارة عن كمية مثلى تعطى توليفة أو تطابق كلا من تكلفة  ،مستوياتها
  الإصدار و تكلفة الاحتفاظ.

   1:م هذا النموذج على عدة افتراضات أهمهاويقو 
 الطلب على المخزون السلعي ثابت ومعروف بالتحديد (معدل الطلب الثابت)؛  �
 فة أيضا؛و فترة إعادة الطلب محددة ومعر  �
 تكلفة الوحدة أو سعر الشراء ثابت وغير قابل للتغيير؛  �
 ظاهرة نفاذ المخزون غير مسموح بها في مثل هذا النموذج؛ �
 تساوى حجم الطلبيات وعدم إمكانية التجزئة.  �

، إلا أن فرضياته نادرة الحصول لبعدها عن الواقع هستخداما ولةإن من محاسن هذا النموذج هو سه   
  .مل فرضية حدوث انقطاع في المخزونفالطلب ليس ثابتا، كما أنه أه

  ثانيا: نموذج الكمية الاقتصادية للإنتاج 
النماذج في المؤسسات الإنتاجية، إذا كان معدل الإنتاج أكبر من الطلب على  يستعمل هذا النوع من   

المنتج (البيع)، فهذا سوف يؤدي إلى تراكم المنتوج وبقائه في المخزن، وإن الهدف الأساسي لهذا النوع من 
كاليف النماذج الوصول إلى حجم الإنتاج الأفضل لكل دفعة إنتاجية بالشكل الذي يؤدي إلى جعل مجموع ت

  2:الإنتاج أقل ما يمكن، لذا فإن التكاليف في هذا النموذج تضم
مصنعة أو غيرها، بالإضافة إلى تهيئة خطوط الإنتاج التكاليف المواد الأولية أو المصنعة أو نصف  �

 ووضع جداول ومراحل العمل؛
 تكاليف الاحتفاظ بالمخزون التي تتحملها المؤسسة إلى حين تصريفه. �

  3:التي يقوم عليها هذا النموذج فهي أما الافتراضات
 لم يكن هناك مخزون؛ وانمعدل الإنتاج أكبر من معدل الاستهلاك،  �
 العجز غير مسموح به في هذا النموذج؛ �
 .ليف معروفة وثابتة بالنسبة للزمنكل التكا �

  ثالثا: نموذج الكمية الاقتصادية مع السماح بالعجز 
إلى مشكلة عدم توفر الكميات المطلوبة من طرف الزبائن عند في كثير من الأحيان تتعرض المؤسسة    

  لحظة الطلب وهذا يؤدي إلى حدوث عجز للمؤسسة، مما يؤدي هذا العجز إلى الحالات التالية:
 خسارة مبيعات تلك الفترة؛  �
 خسارة الزبائن في السوق؛  �
 . الإنتاج متسلسلا من آلة إلى آلة توقف العملية الإنتاجية في حالة كون �
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   1:أما الافتراضات التي يقوم عليها هذا النموذج هي
 ؛الطلب ثابت ومعلوم �
 ؛العجز مسموح به �
 ؛لا وجود لمخزون الأمان �
 .التكاليف محددة ومعلومة بدقة �

  رابعا: نموذج الكمية الاقتصادية للطلب في حالة وجود الخصم 
حدود معينة ومنه فإن صاحب قرار  في هذه الحالة يتم تخفيض في الأسعار عند الشراء بكميات تتجاوز   

الشراء يقارن بين تكلفة الشراء وتكلفة إصدار الطلبية من جهة وتكلفة التخزين الناتجة عن الشراء بكميات 
كبيرة من جهة أخرى، أي يهدف هذا النموذج إلى إيجاد كمية اقتصادية التي تؤدي إلى تخفيض مجموع 

  2.التكاليف إلى الحد الأدنى
  ي: نماذج المخزون الاحتمالية  الفرع الثان

مثل معدل الطلب وفترة التوريد، وتخضع لتوزيع  م القرار غير معلومة وغير مؤكدةعندما تكون معال    
احتمالي (أي الطلب يكون في هذه الحالة متغير عشوائي) تسمى هذه النماذج بالنماذج الاحتمالية، وهنا 

ون نتيجة لعدم توازن الاستهلاك الفعلي للمخزون خلال فترة ما يمكن أن تتعرض المؤسسة لمشكلة نفاذ المخز 
مة فترة التوريد الفعلية مع الفترة المتوقعة لذلك تظهر الحاجة ءوكذلك عدم ملا ،الاستخدام المتوقعمع معدل 

  إلى الاحتفاظ بمخزون الأمان للأسباب التالية: 
 التوريد ؛معدل الاستخدام أعلى من متوسط الاستخدام مع ثبات فترة  �
 فترة التوريد أطول من الفترة المتوقعة مع ثبات معدل الاستخدام ؛ �
 زيادة كلا من معدل الاستخدام وفترة التوريد عن الأرقام المتوقعة . �

والنماذج الاحتمالية جاءت لاستدراك بعض النقائص الحاصلة في النماذج المحددة، وتهدف لبناء نماذج    
تسم بعدم التأكد، أي لا يمكن تحديد قيم دقيقة للمتغيرات، ولكن نجدها تتبع بعض تتوافق مع التغيرات التي ت

والهدف الرئيسي لهذه النماذج هو تجنب المؤسسة ، كالتوزيعات المستمرة أو المنفصلةالتوزيعات الاحتمالية 
  :مايليالوقوع في حالات الانقطاع في المخزون، وتتمثل هذه النماذج في

  أولا: الطلب عشوائي (متغير) مع ثبات فترة التوريد  
ن التنبؤ به بشكل دقيق، هذه الحالة تتميز في الطلب بشكل عشوائي لا يمكن معرفته بشكل مسبق، ولا يمك   

 3،حتياجات  الطلب السنوية تمتاز بالثبات، وهذا يدل على أن الفارق الزمني بين الطلبيات غير ثابتبينما ا
  4:اضات التي يقوم عليها هذا النموذج هي كالتاليأما الافتر 
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 ؛ أو الأسبوعي أو الشهري غير ثابت الاستهلاك اليومي �
 ؛ب السنوي وفترة الانتظار ثابتتينالطل �
 .يات سابقة حول الطلب على المنتوجوجود عينة أو إحصائ �

الطلب نعتمد على الجداول من أجل اتخاذ القرارات الخاصة بالحجم الاقتصادي للطلبية ومستوى إعادة    
  الإحصائية، كما أثبتت الدراسات أن أكثر التوزيعات الإحصائية استعمالا هي: التوزيع الطبيعي وبواسن .

حيث يستعمل التوزيع الطبيعي إذا كان الطلب العشوائي متصل، وتوزيع بواسن إذا كان الطلب العشوائي 
  منفصل.

  ي ثانيا: الطلب ثابت وفترة التوريد عشوائ
هذه المرحلة عكس الحالة الأولى تماما، بحيث فترة التوريد هو المتغير والطلب ثابت معلوم ، حيث التوريد    

يكون غير منتظم من طرف الموردين لهذا علينا تحديد مخزون الطوارئ الضروري لكي لا يتجاوز خطر 
  .معينة الانقطاع لنسبة

  ثالثا: الطلب عشوائي وفترة التوريد عشوائية 
إن الزيادة والنقصان في طول فترة التوريد ينعكس سلبا أو إيجابا على حجم الطلب، فإذا صادف حجم    

وتعتبر هذه الحالة أكثر تعقيدا لأنها تتسم بدرجة أعلى  1،طلب كبير وفترة توريد طويلة، فإن تكلفة النفاد تزداد
فإن مخزون الأمان سيكون أكبر بالمقارنة مع من التغير لأن الطلب وفترة التوريد كلاهما متغيران، لهذا 

الحالتين السابقتين، حيث كان واحد فقط هو المتغير وليس كلاهما، ولأن الطلب المتوقع هو حاصل ضرب 
الطلب المتغير وفترة التوريد المتغيرة، لهذا فإن التباين الكلي سيكون أكبر لأنه يمثل مجموع تباينات الطلب 

  2.الحال مع الانحراف المعياريوفترة التوريد، وكذلك 
  : البرمجة الديناميكية السادسالمطلب 

وهي أحد أشكال البرمجة الرياضية التي تستخدم في المنهج الكمي، حيث أن السمة الأساسية التي تميز    
البرمجة الديناميكية عن غيرها من أساليب البرمجة هو دخول عنصر الزمن، أي أن عنصر الزمن يعتبر من 

  3وامل المهمة في تحديد صفة الديناميكية ، على عكس البرمجة الخطية التي تتسم بالثبات.الع
والبرمجة الديناميكية هي المدخل للعمليات ذات العلاقة بأمثلية القرارات لمجموعة من المشاكل التي يتميز    

كل منها بتعدد المراحل التي فيها اتخاذ القرارات، حيث أنه في كل مرحلة يمكن أن تستعمل بأكثر من طريقة، 
هناك سلسلة من القرارات (قرار واحد لكل حيث يتم في كل مرحلة اختيار أفضل البدائل، وبالتالي تكون 

مرحلة) من مراحل العملية، وكل قرار من هذه القرارات يؤثر على حالة القرار للمرحلة اللاحقة والمرتبطة بها، 
وتكون عملية القرارات المتعددة محددة إذا كان هناك عدد من المراحل وعدد من الحالات المرتبطة بكل 

رارات ذات العلاقة بالمراحل عوائد أو تكلفة مرتبطة بذلك القرار، وهذا العائد أو مرحلة، ولكل قرار من الق
                                                           

1   ،rUز�Qم ا�M2وادھIإدارة اLUطNQ ر_\Qدار ا ،Xv ،رZO ،2000:183، ص.   
  . 237، اkQزء اO ،rhL�QرUV �kق ذ_ره، ص:إiI ا]@I3<ب ا24I<= 2دMلkhم Uvود khم،   2

.O ،499رUV �kق ذ_ره، ص:ا]`32لاf892I ا6D 624I إدارة OؤMد اQ\{ل،   3  
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التكلفة يختلف من مرحلة إلى أخرى، وإن الهدف النهائي من العمليات هي تحديد أفضل طريقة التي تحقق 
  1.أفضل عائد أو أقل تكلفة أو أقل وقت

  الفرع الأول: مفهوم البرمجة الديناميكية 
  أولا: تعريف البرمجة الديناميكية 

يمكن تعريفها بأنها:"هي الكيفية التي تسمح بتعظيم دالة قابلة لتقسيم ومتكونة من عدة متغيرات مرتبطة    
وبذلك فإن البرمجة الحركية أو الديناميكية تأخذ بعين الاعتبار التطور في المعطيات  ،فيما بينها ببعض القيود

امل التقديرات أو أنه غير كامل، ومهما كانت طبيعة المعطيات متواصلة أم أنها في سواء كان هذا التطور ك
شكل متقطع، تستخدم طرق البرمجة الحركية عادة لحل المسائل الديناميكية مثل مسائل النقل، اختيار 

  2".تميز بالحركة (دخول وخروج)مارات، خاصة في إدارة المخزون لأنه يثالاست
"إحدى الطرق الرياضية في نمذجة المسائل، تهتم بإيجاد الحل :مجة الديناميكية بأنهاويمكن تعريف البر    

الأمثل للمسائل التي يتميز كل منها بتعدد المراحل بحيث يسهل تجزئتها إلى مراحل متعددة ومترابطة وذلك 
لة جزئية على عن طريق تحويل كل منها إلى عدة مسائل جزئية ومن ثم إيجاد الحل الأمثل الشرطي لكل مسأ

حدا، ثم يتقدم الحل من مرحلة إلى أخرى، بحيث يكون القرار الذي يمكن اتخاذه في أي مرحلة لاحقة هو 
القرار الأمثل بصرف النظر عن نوعية القرار الذي تم اتخاذه في المرحلة الثانية وأخيرا نحصل بالنتيجة على 

   3.الحل المثالي للمسألة الكلية"
من التعريفين السابقين يمكن أن نستنتج أن البرمجة الديناميكية تساعد في تقديم الدعم لمتخذ القرار وذلك    

بتوفير معلومات تساعد على تقسيم المشكلة إلى عدة مراحل، ودراسة كل مرحلة على حدا واتخاذ القرار 
أفضل حل لها وذلك عن طريق معالجة الأمثل فيها، ومن ثم اتخاذ القرار الأمثل للمشكلة عن طريق تحديد 

الحلول المثالية الناتجة في المراحل المتتالية، وهذا يساعد متخذ القرار على اتخاذ قرار علمي وعقلاني حول 
 المشكلة محل الدراسة.  

  4ما يلي:وتتمثل عناصر نموذج البرمجة الديناميكية في
 ؛ة عن فترة أو مشكلة فرعية منطقية: عبار المرحلة �
 ؛لبداية المحتملة أو ظروف المرحلة: عبارة عن مواقف االحالة راتمتغي �
 ؛ت محتملة والتي توجد في كل مرحلة: عبارة عن بدائل أو قرارامتغيرات القرار �
 ؛و عبارة تتعلق بالهدف من المشكلة: جملة أالقرار معيار �
والتي تحقق قرارات  : مجموعة من قواعد القرار والمستمدة كنتيجة لمعيار القرار،المثلى السياسة �

 ؛ي من الظروف الداخلة في أي مرحلةمثالية لأ
                                                           

  .  MVT306ن OTOود اO ،rULhkQرUV �kق ذ_ره، ص: 1
2  ،�bQL� نOMQوثاRO 3ت>U2VIاMول، اWزء اkQط، ا ،XvLUطNQ راكb1رة_VU ، ،2006:247، ص .  

3  Dimitri P- Bertsekas, Dynamic programming and optimal control, athena scientific bellmont, USA, 
1995, P272.  

4  ،rVرO دOTO لMUh624Iل ا>UR5Iأ@3@<3ت ا ،XMدرh_V[ث، اMدTQا rPOLkQب اb_OQ381، ص:2006، ا .  
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 .جبرية تكشف عن الصلة بين المراحلعبارة عن علاقات  :التحويل �
  الفرع الثاني: خطوات الحل باستخدام البرمجة الديناميكية 

  1:فيما يليهناك مجموعة من الإجراءات تستخدم في حل مشاكل البرمجة الديناميكية، ويمكن إجمالها 
م الأرباح، وكذلك يتحديد متغيرات المشكلة ومن ثم دالة الهدف سواء كانت تقليل التكاليف أو تعظ �

 تحديد قيود المشكلة؛ 
تحديد مراحل مشكلة القرار المتعدد ومن ثم تحديد متغيرات القرار والقيم المرتبطة بالحالة لكل مرحلة  �

 ل مرحلة؛هي متطلبات القرارات عند ك من المراحل، ما
تحديد دالة الحالة والعلاقة لأي من الحالة عند المرحلة الواحدة والتي تكون هي الدالة للحالة والقرار  �

 للمرحلة القادمة؛
تطوير دالة العائد الأمثل والذي يسمح لحساب السياسة المثلى المعطاة للحالة عند أي مرحلة ومن  �

أن هذه الدالة عادة ما تختلف قليلا في النموذج من  ،ثم تحديد دالة العائد الأمثل للمرحلة الأولى
 دالة العائد الأمثل العام للمراحل الأخرى؛

ابتكار جدول توضيحي والذي يبين بوضوح القيم المطلوبة وحساباتها لكل مرحلة، حل يدويا أو  �
 ؛امج إعلام آلي إذا كان ذلك ملائمبرن

تحديد القيم الرقمية والعلاقات في المشكلة، ثم تحديد كل السياسات المثلى وقيمها، حيث من   �
 .أن يكون هناك أكثر من سياسة مثلىالممكن 

  الفرع الثالث: مجالات استخدام البرمجة الديناميكية 
ء كان ذلك في إن تطبيق هذا النوع من النماذج يعتمد على طبيعة المشكلة التي يجري معالجتها، سوا   

نطاق مؤسسات الإنتاجية أو الخدمية، ويرد في هذا المجال مشكلات عديدة نذكر منها على سبيل المثال ما 
  2:يلي

 استغلال الآلات واستبدالها في المؤسسات الإنتاجية؛  �
كثيرة الموازنة بين القوة والسرعة واستهلاك الطاقة: يتم تطبيق البرمجة الديناميكية لمعالجة حالات  �

وهذا في المؤسسة المتخصصة  :ومتنوعة ومنها حالة الموازنة بين القوة والسرعة واستهلاك الطاقة
 القطارات، الشاحنات، الطائرات)؛: (بالنقل ويقصد هنا بالهدف المتحرك وسيلة النقل مثل

 في شبكات العمل: حيث تستخدم في تحليل ودراسات شبكات العمل المختلفة، والتي هااستخدام �
 يرتبط بها مشاكل التحليل الزمني للمشروعات؛

 تنظيم وإدارة النشاطات التسويقية المختلفة؛ �
 مسائل المراقبة في المخزون وتخطيط ومراقبة الإنتاج؛ �

                                                           
   .MVT306ن OTOود اO ،rULhkQرUV �kق ذ_ره، ص: 1
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استخدامها في حل مشاكل النقل: من أبرز المسائل التي يمكن حلها باستخدام تقنية البرمجة  �
إلى  xل تريد مؤسسة نقل بضاعة أو المنتجات من المدينة الديناميكية مشكلة النقل على سبيل المثا

غير أنه لا يوجد خط مباشر بين المدينتين، والمكلف بعملية النقل مضطر أن يمر عبر  yالمدينة 
وع ، إذ بالاعتماد على البرمجة الديناميكية في حل مثل هذا النyمناطق مختلفة ليصل إلى المدينة 

النقل إلى عدة مراحل وتحديد المخطط الذي يوضح إمكانية نقل  ةمن المشاكل تقوم بتقسيم عملي
المنتجات إلى المنطقة المستهدفة، يتكون هذا المخطط من عدة مراحل تظم كل مرحلة من عدة 
مناطق، يربط بين مناطق المراحل المختلفة عدة أسهم تبين طرق النقل ونجد على كل سهم رقم 

بحيث تقوم المؤسسة بنقل المنتجات مرورا بإحدى مناطق يمثل تكلفة النقل عبر ذلك الطريق، 
  . لى أن تصل إلى المنطقة المستهدفةالمرحلة الأولى ثم بإحدى مناطق المرحلة الثانية وهكذا إ
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  المبحث الثالث: الأساليب الإحصائية 
تعتبر الأساليب الإحصائية من أكثر أدوات التحليل استخداما في مراحل الدراسات المختلفة، وتستخدم هذه    

يتطلب عملها اتخاذ والتي  ،الأساليب في العديد من المؤسسات بما فيها المؤسسات الصناعية والإدارية
  على البيانات المتاحة. القرارات بناء

ساليب العلمية التي تعتمد على إجراءات جمع البيانات وتبويبها وعرضها والأساليب الإحصائية هي الأ   
  وتحليلها بهدف دراسة الظاهرة واتخاذ القرارات المناسبة بصددها.

في المؤسسات الصناعية والتجارية تتيح تحليل نتائج التغيرات الحاصلة  إن استخدام الأساليب الإحصائية   
المستقبلية بما يحتمل أن تكون عليه الحال فيها مما يجعلها قاعدة أساسية  على الظواهر المدروسة والتنبؤات
  مساعدة في عمليات اتخاذ القرار.

تغيرات من أجل تحقيق التحسين مكأداة مساعدة على فهم ال كما يتم استخدام الأساليب الإحصائية   
والمردودية، وبالتالي فإن استخدام  المستمر وحل المشاكل التي تعترض المؤسسة في إدارتها وتحسين الفعالية

  هذه الأساليب ييسر للمؤسسة أفضل البيانات المتوفرة لمساعدتها في اتخاذ القرارات.
 المطلب الأول: مفهوم الأساليب الإحصائية 

سنحاول من خلال هذا المطلب التطرق إلى تعريف الأساليب الإحصائية وأهميتها، مصادر البيانات    
  وأساليب جمعها

  الفرع الأول: تعريف وأهمية الأساليب الكمية 
  أولا: تعريف 

"حزمة متعددة الأنواع :تعتبر الأساليب الإحصائية جزء من الأساليب الكمية، حيث يمكن تعريفها بأنها   
  1.والأغراض قائمة على أساس الرياضيات"

الإحصائي المتعلق بظاهرة معينة "هي تلك الأساليب التي تستخدم في إجراء البحث :ويمكن تعريفها بأنها   
وهي تشمل جميع الطرق الإحصائية بداية من جمع البيانات حتى مهمة تفسير البيانات المجمعة، أي جمع 
المعلومات وتصنيفها وتحليلها وحساب المقاييس الإحصائية المختلفة مثل: المتوسط والانحراف المعياري 

  2.يل والتفسير واستخلاص الاستنتاجات"ومعامل الارتباط وغيرها من الأساليب التحل

  ثانيا: أهمية الأساليب الإحصائية 
  3:يمكن توضيح أهمية استخدام الأساليب الإحصائية فيما يلي

إعداد وتحليل الكشوفات المتعلقة بالمواد الأولية وتقدير الكميات المطلوبة في ضوء حركة هذه المواد  �
 ؛ابقةفي الفترات الس

                                                           
1 rbرOnQد اOLT ، ،ل}\Qد اMؤOرارKI3ذ اM56 اD =>e3XRAب ا>I3@[وي، طاdدkOQروت، 1، دار اMU ،2005:18، ص  .  
  .158ص: OرUV �kق ذ_ره،�YLر OطNق OTOد ZLMvرة،  2
3 rbرOnQد اOLT ، ،ل}\Qد اMؤOق ذ_رهUV �kرO:21- 20، ص.  
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وكمية المبيعات للفترات القادمة في ضوء ماهو متوفر من سلاسل زمنية لهذه  تقدير كمية الإنتاج �
 الظواهر؛

إعداد الدراسات والبحوث الخاصة بالإنتاج والعاملين من حيث معالجة درجة الارتباط والانحدار بين  �
ج أو نتاالروح المعنوية وكمية الإنتاج أو مقدار الحوافز المادية والمعنوية الممنوحة وكميات الإ

 ؛الأرباح الكلية المحققة
السيطرة على كمية ونوعية الإنتاج وتحديد نسبة التلف على أساس حجم العينة المسحوب من حجم  �

 الإنتاج أو مجتمع الدراسة؛ 
وارتفاع  ،ودوران القوى العاملة ،الإنتاجيةو  ،والسيولة ،ية المتعلقة بالربحيةتوفير المؤشرات الإحصائ �

 ؛م والسندات في السوقأسعار الأسه وانخفاض
عرض مستمر لردود أفعال المستهلكين للسلعة أو الخدمة التي يحصلون عليها وتحليل المؤشرات  �

 ؛المستنبطة منها تمهيدا لاتخاذ القرار بشأنها
دعم القيمة الوظيفية للقرار وضمان تحقيق الأهداف المتوقعة، حيث تعد القرارات المبنية على الأدلة  �

 ؛لقاعدة الأساسية للتنمية الفعالةلاءات ومؤشرات ونماذج إحصائية إحصالعلمية من 
استخدام الأساليب الإحصائية في إعطاء الصورة الحقيقية لواقع المؤسسات مما يسهل تحديد الفجوات  �

متابعة المن خلال إجراء المقارنات ومعرفة الفروق بين الأهداف المتوقعة والأهداف المحققة ويسهل 
 نامج والسياسات لاتخاذ الإجراءات والتدابير المستقبلية.والتقييم للبر 

  الفرع الثاني: مصادر وأساليب جمع البيانات الإحصائية 
  أولا: مصادر البيانات الإحصائية 
  1:نوعينإلى تقسم مصادر البيانات بشكل عام 

وتمثل البيانات التي تم جمعها  ،المصادر الأولية: وهي تلك المصادر التي لها علاقة مباشرة بالظاهرة �
لأول مرة من الميدان، حيث يقوم الباحث بجمع البيانات بنفسه من وحدات المجتمع أو العينة محل 

 الدراسة ويتم في هذه الحالة جمع البيانات عن طريق المقابلة والاستقصاء والملاحظة؛ 
لبيانات التي تم جمعها في السابق المصادر الثانوية: وتسمى أيضا المصادر التاريخية وهي تتضمن ا �

 قسم هذه المصادر إلى:ثية المحددة في البحث الحالي، وتلحاجات عدا الحاجة البح
 مصادر ثانوية داخلية: وهي تلك المتوفرة داخل المؤسسة المشمولة بالدراسة؛  •
مصادر ثانوية خارجية: ويمكن الحصول عليها من مصدرين رئيسين هما المكتبات والمصادر  •

العامة الأخرى، والثاني المؤسسات التي تجمع البيانات بشكل منتظم وتبيعها للزبائن الذين 
 يحتاجون إليها أو يستخدمونها في دراستهم.
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  ثانيا: أساليب جمع البيانات الإحصائية
 ىحث، وعلاات البية وطبيعة المجتمع المدروس وإمكانتختلف أساليب جمع البيانات باختلاف الدراس   

  1:العموم يوجد أسلوبان لجمع البيانات الإحصائية
وفيها تجمع البيانات من كافة مفردات المجتمع الإحصائي، وفي هذه الحالة  :طريقة المسح الشامل )1

يجب أن يكون المجتمع الإحصائي محددا، أي يمكن ملاحظة كل مفردة فيه، ويعتبر هذا الأسلوب 
مجتمع الدراسة، إلا أنه ببيانات كاملة عن كافة مفردات  ثالأفضل في جمع البيانات كونه يزود الباح

 ؛بشرية كبيرة في جمع هذه البياناتو  ،وموارد مادية ،وجهد ،يحتاج إلى وقت
طريقة العينات: ويقصد به جمع البيانات والمعلومات عن مجموعة معينة من مفردات المجتمع  )2

ريقة تضمن تمثيلها طبحيث يتم اختيارها بالإحصائي، وتدعى هذه المجموعة من المفردات بالعينة، 
 للمجتمع الإحصائي بشكل دقيق. 

من أهم الأساليب الإحصائية المهمة المستخدمة في أغلب الأحيان في الأعمال التجارية والصناعية و    
  سوف نتطرق إليها. 

  المطلب الثاني: السلاسل الزمنية 
لإحصائية التي يمكن من خلالها معرفة طبيعة التغيرات تعتبر السلاسل الزمنية من بين أهم الأساليب ا   

وتحديد الأسباب والنتائج وتفسير العلاقات المشاهدة بينها والتنبؤ بما  ،التي تطرأ على قيم الظاهرة مع الزمن
  سيحدث مع تغير على قيم الظاهرة في المستقبل على ضوء ما حدث لها في الماضي.

نية هو التعرف على التغيرات التي طرأت على الظاهرة التي تمثلها في إن الهدف من تحليل السلاسل الزم 
والتنبؤ بالمستقبل  ،مها للتقديرامدة من الزمن، ثم تحليل أسبابها ونتائجها وتحديد اتجاهها حتى يمكن استخد

وللتنبؤ بسلوك مسار الاتجاه العام للظاهرة في المستقبل، يجب استخدام أحد منحنيات النمو المعبر عنها 
وباستخدام هذا النموذج يمكن تحديد معدل نمو السلسلة الزمنية موضوع  ،بعلاقة رياضية أو نموذج رياضي

د القيمة التي يمكن أن يصل إليها هذا الاتجاه في المستقبل الدراسة وتحديد الاتجاه العام لهذه السلسلة وتحدي
ويمكن استخدامه  ،وتحليل السلاسل الزمنية هي تقدير نموذج رياضي يمكنه أن يقدر بدقة قيم السلسلة الزمنية

  بالتنبؤ بقيم مستقبلية لهذه الظاهرة.
  تعريف السلاسل الزمنية  الفرع الأول:

من الأرقام أو القيم المسجلة حسب الزمن كالسنين أو الفصول أو الأشهر أو السلسلة الزمنية "هي سلسلة    
الأيام أو أية وحدة زمنية، فهي بذلك عبارة عن سجل تاريخي متتالي يتم اعتماده لبناء التوقعات (أو التنبؤات 

   2.المستقبلية)"
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سلسل زمني، حيث كل فترة مجموعة من القيم لمؤشر إحصائي معين مرتبة حسب ت بأنهاويمكن تعريفها "   
          1.يقابلها قيمة عددية للمؤشر تسمى مستوى السلسلة "

متغير ما في فترات زمنية غالبا ما تكون متساوية  يأخذهاالتي على أنها "مجموعة من القيم  كما تعرف
والثاني قيمة الظاهرة  ،ومتعاقبة، فالسلسلة الزمنية تحتوي على متغيرين أحدهما هو الزمن (متغير مستقل)

  2.(المتغير التابع)"
بصفة عامة تعتبر السلاسل الزمنية الخاصة بالمؤشرات الاقتصادية مثل الدخل القومي، البطالة، التضخم    

والسلاسل ، سنوية للمؤسسة، حجم السكان...إلخمن السلاسل الهامة، ومن الأمثلة الأخرى نجد المبيعات ال
التجارية، كما تستخدم عادة يدة منها الإحصاءات الاقتصادية و هامة في مجالات عدالزمنية لها استخدامات 

  داته، ولا العوامل التي تؤثر فيهفي التنبؤ بقيم متغير ما، إذا كان المتغير المراد دراسته غير معروفة محد
بل بناءا على ما كما يستخدم في حالة كون المتغير يخضع لتوقعات المتعاملين معه والتي تنعكس في المستق

  حدث في الماضي.
" وهو مكن تعريفه:حيث ي ،وقبل التطرق بالتفصيل إلى السلاسل الزمنية ينبغي أن نعرف ماهو التنبؤ   

أي التنبؤ  ،3"عملية عرض حالي لقيم مستقبلية باستخدام مشاهدات تاريخية بعد دراسة سلوكها في الماضي
المستقبل باستخدام تقنيات خاصة عبر فترات زمنية مختلفة هو التخطيط ووضع الافتراضات حول أحداث 

وازدادت  ،وبالتالي فهو العملية التي يعتمد عليها متخذ القرار في تطوير الافتراضات حول أوضاع المستقبل
أهمية التنبؤ كون أن المؤسسات تعمل في بيئة تتميز بالديناميكية، وهذا ما يستوجب استعمال الأساليب 

  وهنا تبرز أهمية ودور التنبؤ والمتمثلة في: ،ي اتخاذ القراراتالإحصائية ف
 ؛ة في المرونة مع البيئة الخارجيةيضمن وإلى حد كبير الكفاءة والفعالية للمؤسس �
 ؛لمؤسسة في المدى القصير والمتوسطمعرفة احتياجات ا �
  ؛تواجه المؤسسة قد تساهم في الحد من المخاطر التي �
 ؛جهها المستقبليتعطى صورة للمؤسسة عن تو  �
  .ترقب آثارها مستقبلام بقدر كبير في اتخاذ القرارات و تساه �

   4:والغرض من تحليل ودراسة السلاسل الزمنية هو
 ؛نمذجة للظاهرة المشاهدةفهم و  �
 ؛ بيانات إحصائية مأخوذة من الماضيالتنبؤ بمستقبل ظاهرة ما اعتمادا على  �
 ؛ فيها حالة معينةترات التي تتكرر اكتشاف الدورات أو الف �
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كما تمكننا دراسة السلاسل الزمنية من اكتشاف الحالات الاقتصادية الاستثنائية (كساد، تضخم ...)  �
 ؛ حدوثها انطلاقا من تحليل الماضي وتوقع

 ؛التحكم بالظاهرة إن أمكن �
ستوى البياني، ثم يمكن تمثيل السلسلة الزمنية بيانيا بتعين أزواج مرتبة (الزمن، قيمة الظاهرة) في الم   

  .لمنحنى التاريخي للسلسلة الزمنيةتوصيل تلك النقاط ويسمى المنحنى الناتج با
  الفرع الثاني: مركبات السلاسل الزمنية 

ها تمدنا داحو القوى المؤثرة التي من خلال اتتتكون السلاسل الزمنية عادة من مجموعة من المركبات أ   
يمكن تقسيمها إلى أربعة  على معرفة سلوك الظاهرة قيد الدراسة والتيبقيم للسلسلة الزمنية وتساعدنا 

  :مجموعات
هم عناصر زمنية طويلة نسبيا، ويعتبر أ: ويقصد به الحركة المنتظمة للسلسلة عبر فترة الاتجاه العام �

البا مع مرور الزمن، وسالسلسلة الزمنية، ويقال عن الاتجاه العام موجب إذا كان الاتجاه نحو التزايد 
وإن الاتجاه العام يكون واضحا في الفترات الطويلة  1.مع مرور الزمناذا كان الاتجاه نحو التناقص 

وقد لا يلاحظ هذا في الفترات الزمنية القصيرة، فليس من الضروري أن يكون لهذا الاتجاه العام شكل 
معين نحو الأعلى أو معين ثابت، ولكن الفكرة العامة تشير إلى أن هناك حركة دائمة في اتجاه 

 ؛ق عليها اسم مركبة الاتجاه العامويطل Ttويرمز لهذه العوامل بالرمز  2،الأسفل
: ويقصد بها تلك التغيرات التي تحدث في مواسم معينة من السنة تبعا لطبيعة التغيرات الموسمية �

المنظم الذي ونوع نشاط المؤسسة، حيث يتم في هذه الحالة الأخذ بعين الاعتبار متوسط التغير 
ويطلق  Stويرمز لها بالرمز  3،يحدث خلال فترة سنة واحدة أو فصل زمني أو شهر وما إلى ذلك

  ؛وغير مرتبطة بالاتجاه العام ،لزمنعليها اسم المركبة الفصلية، وتكون الحركة الفصلية بدلالة ا
زمنية طويلة، ومن أمثلة : وهي التغيرات التي يتكرر حدوثها بانتظام خلال فترات التغيرات الدورية �

ذلك مايسمى بالدورة الاقتصادية حيث تتعاقب فترات في الرخاء والكساد بشيء من الانتظام، وتتميز 
ويرمز  ،وتكون مرتبطة بمركبة الاتجاه العام 4،هذه التغيرات بأنها أقل انتظاما من التغيرات الموسمية

 ؛لق عليها اسم المركبة الدوريةويط Ctلها بالرمز
 :: وهي التغيرات التي تحدث لأسباب عرضية أو طارئة وهي على نوعينالتغيرات العشوائية �

التغيرات التي تعتمد على عامل الصدفة البحتة ويصعب التنبؤ بها لأنها تكون تارة في اتجاه  •
 ؛ارة في اتجاه آخر، بصورة عشوائيةوت
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ظهر من وقت لآخر كما هو التغيرات التي تعتمد على عوامل فجائية طارئة وتكون قوية وت •
 .Itويرمز للمركبة العشوائية بالرمز ،الحال في الحروب والزلازل ...إلخ

  الفرع الثالث: تحليل السلاسل الزمنية 
يتطلب تحديد شكل لها وهذا يعني أن نحدد العلاقة بين مكونات  هاإن تحليل السلسلة الزمنية إلى مركبات   

  السلسلة الزمنية وهناك ثلاث نماذج شائعة: 
عبارة عن  Ytالنموذج التجميعي ويفترض أن قيمة السلسلة الزمنية للظاهرة المدروسة  النموذج الأول: •

ويستعمل هذا النموذج إذا كانت جميع المركبات مستقلة عن  Yt = Tt+ St + C t+ Itمجموع المركبات: 
بعضها البعض، بمعنى آخر أن حدوث أحد المركبات لا يؤثر على حدوث المركبات الأخرى، كما 

 يتم التعبير عن قيم كل المركبات بقيم عددية. 
المركبات  النموذج الجدائي ويفترض أن قيمة السلسلة الزمنية تساوي حاصل ضرب النموذج الثاني: •

، حيث يكون شكل هذه السلسلة الزمنية متزايد على شكل تزايد متتالية Ct . It Yt = Tt . St. أي أن:
باقي المركبات بنسب مئوية  عن بر عن قيمة الاتجاه العام بقيمة عددية بينما يتم التعبيرعهندسية، وي

 كما يمكن تحويل النموذج الجدائي إلى نموذج تجميعي وهذا بإدخال اللوغاريتم.
وبالتالي يمكن تشكيل نماذج  ،النموذج المختلط وهو مزيج بين النموذجين السابقين النموذج الثالث: •

   ت السلسلة الزمنية ومنها:مختلفة، وذلك بكتابة العديد من العلاقات الرياضية التي تربط بين مركبا
Yt = Tt . Ct + St . It 

ل أدوات تحليل السلاسل الزمنية في مجموعة من الطرق الإحصائية والرياضية التي تعالج السلاسل ثمتوت   
من طبيعتها وجعلها مستقرة لكي تسهل عملية التنبؤ للفترات المقبلة، وفيما يلي أهم الأساليب المستخدمة في 

  تحليل السلاسل الزمنية: 
  1وسطات المتحركةتطريقة الم أولا:

من البيانات الأكثر حداثة في السلسلة الزمنية كتنبؤ للفترة القادمة حيث  nه الطريقة متوسط قيم تستخدم هذ   
أنه كلما كانت المشاهدة الجديدة متوفرة في السلسلة الزمنية، تستبدل من المشاهدة الأقدم ويحسب متوسط 

هذه الحالة التنبؤ لفترة زمنية  جديد، ونتيجة لذلك سيتحرك المتوسط كلما توفرت مشاهدات جديدة، والمراد في
مستقبلية واحدة، وتعتبر هذه الطريقة من الطرق السهلة وسريعة الاستعمال وقليلة التكلفة، ولكن ما يؤخذ 

كبيرة من البيانات السابقة  عليها أنها تتجاهل التغيرات الموسمية والدورية، إضافة لكونها تحتاج لكمية
اختيار أولا عدد قيم البيانات التي يجب أن تتضمن في المتوسط المتحرك  هذا النموذج، فإنه يجب ماستخدولا

(قيمة معامل النموذج)، أي بمعنى آخر عدد الفترات التي يحسب متوسط قيم المتغيرات لها ولتحديد عدد 
 الفترات المناسبة لهذا الأسلوب، يجب استخدام فترات مختلفة لنفس البيانات ومن ثم قياس دقة التنبؤ لكل
منها، ومن ثم اختيار عدد الفترات التي تكون فيها معايير الخطأ أقل من غيرها. وتعتمد هذه الطريقة على 
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أخذ المتوسط الحسابي لعدد من السنوات، حيث يُفترض أن هذا المتوسط يتبَع التقلبات الموسمية والدورية 
أو الهبوط على القيم الظاهرة وبالتالي  والعرضية، حيث إن مثل تلك التأثيرات يظهر تأثيرها عادة في الصعود

  إزالتها.ابي كفيل بموازنة تلك التقلبات و فإن المتوسط الحس
  ة حثانيا: طريقة المتوسطات المرج

هذه الطريقة مشابهة لطريقة المتوسطات المتحركة غير أن هذه الطريقة تحتاج إلى معاملين هما: عدد    
والأوزان التي تُعطي لكل متغير من المتغيرات التي تقع ضمن عدد الفترات لقياس المتوسط لقيم المتغير، 

الفترات السابقة، بحيث يكون مجموع هذه الأوزان يساوي واحداً صحيحاً. ويتم استخدام دقة التنبؤ لتحديد قيمة 
بؤ بأن الماضي القريب أفضل للتن إذا كان الاعتقاد ات المناسبة للبيانات. وبشكل عامالأوزان وعدد الفتر 

لمستقبل عن الماضي البعيد، فيجب حينها إعطاء الأوزان الأكبر إلى المشاهدات الأكثر حداثة، ومن ناحية با
أخرى، عندما تكون السلسلة الزمنية متغيرة إلى حد كبير، قد يكون أفضل اختيار هو إعطاء أوزان متساوية 

  1.تقريبا لكل من قيم البيانات
  ثالثا: التمهيد الأسي

ة، التي تُستخدم في التنبؤ حطريقة المتوسطات المتحركة المرجالتمهيد الأسي حالة خاصة من  يُعتبر   
القصير المدى لفترة واحدة في المستقبل. يُعتبر هذا الأسلوب أكثر بساطة من غيره لكونه يتطلب عدداً قليلاً 

ة كل فترة، يحتاج هذا النموذج إلى من البيانات ولا يُعد مكلفا كذلك ومفيداً للمؤسسات التي تعمل تنبؤات كثير 
كما تُحدد قيمة هذا المعامل باختيار عدة أوزان وتطبيقها  ،وزن واحد هو معامل النموذج يسمى معامل التمهيد

           2.على البيانات المتوفرة، ومن ثم استخدام دقة القياس لاختيار الأقل خطأ لاعتماده
  الخطيةالمطلب الثالث: النماذج الانحدارية 

يعد الانحدار الخطي من أهم الأساليب الإحصائية استعمالا في أبحاث القياس الاقتصادي وأكثر النماذج    
بقياس العلاقة بين متغير تابع  بحيث يختص ،استعمالا نظرا لسهولة استخدامه في قياس العلاقة الاقتصادية

ومنه  ،فهي من اختصاص الباحث ،والمستقل متغير آخر أو أكثر مستقل دون تحديد من هو المتغير التابعو 
  أنواع الانحدار الخطي. المطلبسوف نتناول في هذا 

  الفرع الأول: تحليل الانحدار الخطي البسيط
أكثر النماذج شيوعا وذلك لسهولة استخدامه وحساب معلمات وتطبيقاته إلى النموذج من أبسط و  يعتبر هذا   

حيث يقتصر على وصف علاقة  ،ادية تأخذ هذه الشكل من النماذججانب ذلك فإن أغلب العلاقات الاقتص
  خطية عشوائية تربط متغير فقط أحدهما تابع والآخر مستقل.

  
  

                                                           
  .225آgرون، OرUV �kق ذ_ره، ص:دM\Mد أhدرVون و 1
   .226اOQر�V\h �k، ص: 2



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

117 

  أولا: معادلة وفرضيات النموذج
  ) معادلة النموذج1 

 yيمكن صياغة نموذج الانحدار البسيط على شكل معادلة خطية من الدرجة الأولى تعكس المتغير التابع    
  كدالة في المتغير المستقل كما يلي: 
                       nt ,...2.1=    ttt UXBBy ++= 10  

  للمتغير التابع  tيعبر عن قيمة المشاهدة   Ytبحيث:      
             xt  يعبر عن قيمة المشاهدةt  (المفسر)للمتغير المستقل  

            B1 وBo معلمات النموذج وهما مجهولتان القيمة      
            Ut             حد الخطأ (عنصر التشويش) لا يمكن مشاهدته 

         n     يعبر عن عدد المشاهدات المتاحة من قيم المتغيرين)X,Y(   
وهناك عدة  ،الانحدار الحقيقي عن خط yلقياس انحراف القيمة المشاهدة  u)يرجع استخدام حد الخطأ (   

  أسباب تبرر إدخال هذا المتغير:
في الظاهرة: إن الظاهرة المدروسة تتأثر بمجموعة كبيرة من  ةصعوبة إدخال كافة المتغيرات المؤثر  �

لذا نضطر لحذف جميع المتغيرات التي لا  ،المتغيرات ولا يمكن جمع كافة البيانات عن هذه المتغيرات
  ليمثل هذه المتغيرات المحذوفة؛ u)نملك عليها البيانات ونعوضها بالعنصر حد الخطأ (

  1؛السلوك الغير متوقع للأفراد لا يمكن التنبؤ بسلوك الأفراد فهي تتخذ طابع عشوائي في أغلب الأوقات �
د أفعالهم فمثلا الميل الاستهلاكي يختلف من فرد إلى تباين سلوك الأفراد تختلف تصرفات الأفراد وردو  �

    2؛أفراد حتى ولو كان لديهم نفس الدخل
أخطاء القياس: يصعب قياس كل المتغيرات الاقتصادية مما يؤدي إلى حدوث أخطاء في القياس لهذا  �

مرتبطة ب  ĉtمؤكدة فقد نشاهد في الواقع  ct=a+byفإن كانت  ،يتم إدراج متغير حد الخطأ في المعادلة
ct  :كما تصفها الصيغة التالية

ttt ucc   3؛ ˆ=+
لا يمكن صياغة النموذج الرياضي بصورة دقيقة فالنموذج الذي يحوي معادلة واحدة لا يصف الواقع  �

  مهما كان عدد العوامل الداخلة فيه؛ 
 ؛حدوث أخطاء في تجميع البيانات �
   موزع توزيع طبيعي.u يجب ان يكون  �
   4:كما يمكن صياغة معادلة الانحدار البسيط بالشكل المصفوفي   

                                                           
.40، ص:LMUMQ ،2004، 2، اQدار اLOkQھرXM، ط3O2دئ ا3X5]cد اOTO6@3>KIد Qط\r �رLTت،   1  

.�V\h �kرOQ2 ا  
bرXOk اOQرrV اMVQد LkTزي، Uvد اL�Qدر OTOد vطXM، اnhQر  K2د6D =2 ا3X5]Aد اKI<3@6 "ا3O2Iدئ وا5Iط3K>Oت"،ھLري _LMkMNن، واdس أوbس،  3

   .70، ص:1995اrONPQ واOQط�UL، اQرLMض، 
4 Rachid Bendib, économétrie: théorie et applications, OPU, Alger, P:32. 
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  فرضيات النموذج )2
  يمكن تلخيص هذه الفرضيات فيما يلي:   

 الفرضية الأولى:
متغير  Ut) إذا تعتبر حد الخطأ yتفترض هذه الفرضية أن الأخطاء لا تدخل في تفسير المتغير التابع(   

عشوائي يأخذ قيما سالبة أو موجبة أو معدومة لكنها غير مشاهدة ويخضع لقوانين الاحتمال يكون توقعه 
)(0أي:  0الرياضي يساوي  =tuE،nt ,......,2,1=  
  الفرضية الثانية:

22 :1حد الخطأ بحيث تكون قيمة وهي تتعلق بتباين    )()var( utt uEu σ== ، أن قيمة التباين ثابتة عند أي
 ،مما يعني أن البيانات التي جمعت لتقدير العلاقة يمكن الاعتماد عليها بنفس الدرجة ،) المختلفةxtالقيم (

  2.فكل مشاهدة تؤثر بنفس القوة في العلاقة التي يطلب تقديرها
  الفرضية الثالثة: 

) تكون مستقلة عن بعضها البعض utلحد الخطأ (عدم الارتباط الذاتي لحد الخطأ أي أن القيم المختلفة    
قيمة العنصر العشوائي  ، أي)t≠s) مساوية للصفر حيث أن(us) مع(utوبعبارة أخرى التباين المشترك لأن (

)cov,(),(0أي:  3في أي فترة لا تعتمد على قيمة في فترة أخرى == StSt uuEuu وnst ......2.1, و  =

st ≠∀  
  الفرضية الرابعة: 

المتغير قادرة على إظهار  ايفترض أن البيانات المتعلقة بهذ ) حيثxtويتعلق بقيم المتغير المستقل (   
حيث تكون قيمة واحدة على الأقل من قيم المتغير المستقل مختلفة عن  ،تأثيرها في تغير قيم المتغير التابع

)(0فإن المقدار  Nوأنه مهما كان حجم العينة  4،بقية القيم
1 2

1

=−∑
=

n

t

t xx
N

   

)(تتمثل هذه الفرضية أن تكون قيم الفرضية الخامسة: tu غير مرتبطة بأي من المتغيرات المستقلة في
  5:ويعبر عنه رياضيا كما يلي ،)xtأي الأخطاء تكون مستقلة عن( ،النموذج

0)( =tuEttttt xuxEux == ).(),cov(      nt .......,2.1= 
موزعة طبيعيا بالنسبة لكل  utبناء على الفرضيات الأولى والثانية والثالثة نستنتج أن حد الخطأ ملاحظة: 

.)0,(المشاهدات ويكتب  2σnut →  
                                                           

1  ،�QLZ rOوb ،3ديX5]c3س ا>KI9ظر<= اI لMر، 1ج2دYزاkQا ،XMPOLkQت اLvوUطOQوان اM38، ص:1999، د.    
.157، ص:1981، اkQزاYر، 2، دMوان اOQطUوLvت اXMPOLkQ، طK2د6D =2 اKI<3س ا3X5]cديLZvم vزMز nرMف،   2  
.13، ص:LOv ،2002ن، 1دار واYل، ط ،ا3X5]cدي اKI<3س طرقأOوري ھLدي _Lظم اLhVTQوي،   3  

.506، ص:1997دار اnQروق، LOvن،  ،ا3XRAء UVUIوم اAدار<= وا5IطUv=>K>Oد اMOTQد Uvد اMkOQد اNUQداوي،    4  
.b38وO ،�QLZ rOرUV �kق ذ_ره، ص:   5  
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  ثانيا: تقدير معلمات النموذج
UXBByالخطيةأجل تقدير معالم النموذج الخطي البسيط وبالرجوع للعلاقة  من    ttt

++=
10

يتبين  ،
أما تأثير )، B0+B1X1(لنا أن تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع يتحدد من خلال العلاقة المنتظمة

) وعليه فإن لمعرفة العلاقة الحقيقية بين المتغير التابع والمستقل يتعين utالعوامل الأخرى فإنه يتحدد من(
UXBByولأجل ذلك يتم التقدير بواسطة المعادلة  ،B1,B0علينا تقدير  ttt

++= ˆˆ
10

لتقدير تأثير المتغير و 
UXBByالمستقل على المتغير التابع بصورة مستقلة فإنه يتم بواسطة المعادلة التالية:  ttt

++= ˆˆˆ
10

   
ك عدة طرق لتقديرها إلا هنان القيم تقديرية وليست حقيقية و أ(ˆ) وتسمى معادلة الانحدار حيث يعني الرمز 

خصائص إحصائية وسهولة الحساب  وذلك لما تتميز به من ،زها طريقة المربعات الصغرىأنجعها وأبر أن 
  منطقية نتائجهما.و 

  طريقة المربعات الصغرى
حوادثها  ةوذلك بالرغم من محدودي ،يث"بأنها محرك التحليل الإحصائي الحد:1981عام  J.M.stiglerعرف   

  1".الطارئة وتغيراتها المتعددة
در هو لمق"قانون أو كطريقة تقدير بعض المعالم غير المعروفة حيث أن ا: أنها J.J.Johnstonكما عرفها    

القيمة العددية لها الناتجة من تطبيق ذلك القانون أو تلك الطريقة على مجموعة بيانات العينة المعنية 
  2".بالدراسة

طريقة المربعات الصغرى هو إيجاد خط مستقيم يقترب من جميع النقاط معناه يجب أن يكون إن هدف    
  مجموع الانحرافات القيم المقدرة عن القيم الحقيقية أدنى من الممكن أي:

minˆ →−= ttt yye 

min)ˆ( 22 →−=∑∑
==

tt

n

jt

t

n

jt

yye 

 قيم المتغير التابع الفعلي  yt حيث أن:  
          tŷ  قيم المتغير التابع المقدرة  

  :المواليويمكن توضيح هذا بالشكل    
 
  
  
  
  
  

                                                           

.b33وO ،�QLZ rOرUV �kق ذ_ره، ص:  1  
.34اOQر�V\h �k، ص:  2  
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  ): الهدف من طريقة المربعات الصغرى 08 الشكل رقم (

  
  .143ص: ،1993 ،الجزائر ،2طديوان المطبوعات الجامعية،  القياسي، الإحصاء والاقتصاددومنيك،  سلفادور المصدر:

إن كان قدرة التفسيرية للمتغير التابع و فإن دالة الهدف تصبح تدنية البواقي أو حد الخطأ لتعظيم الوعليه    
 لدينا الأتي:

( )1_______( )ˆ
22

yye ttt
−=∑∑  

( )2______________ˆˆ
^

xtt bay +=  
yبتعويض قيمة 

t
  نجد:  1في المعادلة  2للمعادلة  ˆ

)ˆˆ
2

10

2
( xBBye ttt

−−= ∑∑  
etومن أجل تصغير قيمة مجموع مربعات البواقي 

  كما يلي: B0و 1Bيجب أن نقوم بالاشتقاق بالنسبة ∑2
( )

( )












=−−−=
∂

∂

=−−−=
∂

∂

∑

∑

02

02

ˆˆ
ˆ

ˆˆ
ˆ

10

1

10

0

xBByx
B

xBBy
B

ttt

tt

s

s

 

  وبعد تبسيط المعادلتين نحصل على:
( ) ( )

( )∑
∑

−

−−
= 2

22

1
ˆ

x

yx

x

yx
B

t

tt  

( )∑ ∑
∑ ∑ ∑ ∑

−

−
=

xx

yxxyx

tt

ttttt

n
B 22

2

0

^

 

                                                 XBy 1
ˆ−=       

 1:خصائص مقدرات المربعات الصغرى
 ؛خاصية الخطية �
 ؛خاصية عدم التحيز �

                                                           

  :{NvدLObvdLU1   
        ،�QLZ rOوb ق ذ_ره٭UV �kرO:45- 40، ص.  
 .28-25، ص:L1995دة nؤون اLUb_OQت، اQرLMض، ،K2Ovد6D =2 ا3X5]cد اKI<3@6٭ Uvد اOTOQود OTOد Uvد اQرLOTن،        
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   ؛خاصية الكفاءة و أصغر تباين �
   ؛)BLUEأفضل مقدار خطي غير متحيز ( �
  .خاصية الاتساق �

  ثالثا: تقييم المعلمات المقدرة
بعدما قمنا بتقدير معالم النموذج بواسطة صيغ اشتقاق بطريقة المربعات الصغرى نقوم بتقييم هذه النتائج    

والإحصائية لنتائج تقدير  المعنوية الاقتصادية من الناحية الاقتصادية والإحصائية ولتحقيق ذلك سيتم اختبار
  لنموذج الانحدار. 

) ) اختبار المعنوية الاقتصادية للمقدرين1 )B̂1
،( )B̂0

1  
وهذا من خلال  ،في النماذج القياسية نقوم بمطابقة نتائج النموذج مع ما جاءت به النظرية الاقتصادية   

وكان النموذج كما يلي:  ،قيمة والإشارة المقدرين وعلى سبيل المثال في حالة دراسة دالة الاستهلاك
uyBBc ttt

++=
10

  
  ؛t: يعبر عن قيمة الاستهلاك في الفترة ctحيث أن:     

               :yt يعبر عن قيمة الدخل المتاح في الفترةt؛ 
              :ut .يعبر عن عنصر الخطأ  

)إن المقدار     )B̂   للمعلمة( )B̂1
]بالتالي تكون تنتمي للمجال و  ،تمثل الميل الحدي للاستهلاك   لأن  0,1[

)ومن جهة أخرى المقدر ،من غير الممكن أن يكون الاستهلاك سالب أو أكثر من الدخل المتاح )B̂0
للمعلمة  

)B0(في حالة انعدام الدخل) لذا نتوقع أن تكون قيمتها أكبر  ،) تمثل اقتصاديا الحد الأدنى من الاستهلاك
إلا إذا كانت قيمة  ،ومنه يتم الحكم على صلاحية هذا النموذج من الناحية النظرية الاقتصادية ،من الصفر

  المقدرتين تنتميان إلى المجالين أعلاه.
)) اختبار المعنوية الاحصائية للمقدرين 2 )B̂1

،( )B̂0
  

  :t2اختبار التوزيع   �
  على نوعين من الفرضيات: tيعتمد اختبار ستودنت    

   yو x: ينص على عدم وجود علاقة بين المتغيرين فرضية العدم
  yو x: ينص على وجود علاقة بين المتغيرين الفرضية البديلة

عدد المعلمات  kحجم العينة و n) حيث n-kعند مستوى معنوية معينة ودرجة حرية ( tيستخدم اختبار   
  المقدرة والصيغة الرياضية لهذا الاختبار هي:

B̂1بالنسبة لـ  
 

                                                           
درا@=  [<3س أFر ا3R�XAت ا3X5]cد<= `iU ا2Iؤ@@= ا2VIو2<= ا3X5]cد<= 32V5@3Oل ا329Iذج اKI<3@<= ا3X5]cد<= OTودي LTج TZراوي، 1

  .225، ص:LU2007/2008س، VطMف، ، رXQLV د_bوراه دوXQ (�Mر nhOورة)، XPOLk �رLTت 2v<داVOI =>9ض ا2Iؤ@@3ت ا2VIو2<= ا3X5]cد<=
2  ،� �b� رTV ،تMgU {Nv نMVT ،6@3>KI3د اX5]AزورياLMQن،  ،دار اLOv2007:84-82، ص.  



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

122 

1

1
1ˆ ˆ

ˆ

BS

B
t

B
= 

2
11

ˆˆ BSBS =  

∑
=

2

2
2

1ˆ

i

ei

B x

S
S 

Kn

e
S

i

ei −
= ∑ 2

2 

  ) n-kعند مستوى معنوية معين ودرجة حرية ( tهو اختبار  tحيث أن : 
            1B̂ القيمة التقديرية لـ :B1 ؛الحقيقية  
           1B̂S 1: الانحراف المعياري للمعلمة المقدرةB̂؛ 

           1B̂S1: تباينB̂؛  

           2
eiSتباين الخطأ :.  

  0B̂بالنسبة لـ 

0ˆ

0
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B S
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2

0ˆ0ˆ BB
SS = 












+=
∑ 2

2
22

0ˆ
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Kn
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ei −
= ∑ 2

2  

) تقارن مع قيمتها الجد ولية المعطاة في الجداول الخاصة بها عند درجات حرية tوبعد احتساب قيمة (   
)2 -n ) فإذا كانت قيمة  ،٪) لتحديد قبول أو رفض فرضية العدم5،٪1) ومستوى المعنويةt  المحتسبة أكبر

ومنه يكون للمعلمة معنوية إحصائية وتؤثر  ،ولية نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلةالجد tمن قيمة 
  في المتغير التابع والعكس صحيح.

  :Fاختبار التوزيع فيشر  �
ويعتمد هذا الاختبار على نوعين  Fيمكن أن يكون في شكل توزيع  xiإن اختبار معنوية المتغير المستقل    

  من الفرضيات 
وتنص على عدم معنوية أو جوهرية العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل أي:  فرضية العدم:

0: 10 =BH  
  تنص على وجود علاقة جوهرية من الناحية الإحصائية بين المتغير التابع و  فرضية البديلة:
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:0والمتغير المستقل أي:   11 ≠BH الاختبار هو:  اذوالصيغة الرياضية له
1

ˆ
2

2

−−
=
∑

∑
Kne

Ky
F

i

i  

٪) 5،٪1الجدولية الخاصة بها عند مستوى معنوية المطلوب ( Fنقارنها مع قيمة  Fوبعد احتساب قيمة    
المحتسبة  Fفإذا كانت قيمة  ،المقام لتحديد قبول أو رفض فرضية العدم) للبسط و k) 1−−Knودرجة حرية 

العكس أي معنوية العلاقة المقدرة و  ،يلةرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البدنية الجدول Fأكبر من قيمة 
  صحيح.

 : R2اختبار جودة التوفيق بواسطة  �
العينة ومنه لابد من قياس بمعادلة الانحدار لا يمكن أن تمر بكل المشاهدات الحقيقية التي تتصل في    

)على قياس مدى تمثيل المعادلة المقدرة لمشاهدات eiمن أجل ذلك نستعين بالبواقي( ،درجة قوة هذه العلاقة
∑القيمة فإذا كان 2

ieوإن المشكلة في استعمال ،كبير يعني أن التمثيل يكون غير جيد والعكس صحيح∑ 2
ie 

كمؤشر لاختيار جودة النموذج هو أن هذا المؤشر يزيد بزيادة عدد المشاهدات وإن كان النموذج جيدا 
ويعد هذا المؤشر أساس  ،بار جودة الارتباطكمؤشر لاخت R2ولهذا سوف نستخدم معامل التحديد  ،والعكس

  1:ويتم حسابه رياضيا كما يلي xوالمتغيرات المستقلة  yم مدى معنوية العلاقة بين المتغير التابع يتقي
eyyeyy iiiiii

yy +−=−⇒+= ˆˆ  

∑∑∑ فبتربيع طرفي المعادلة نجد: +−=− eyy iii
yy

222

)ˆ) ((  
 حيث أن:

� )
2

( yy
i

i ويرمز لها بالرمز  yيعبر مجموع مربعات الانحرافات الكلية للمتغير التابع  ∑−
TSS       

� )ˆ
2

( yy
i

i يعبر عن مجموع مربعات الانحرافات المشروحة والتي تقيس تأثير المتغير  ∑−
 ESSالمفسر على المتغير التابع ويرمز لها بالرمز 

� ∑ 2
ii e   المتغير  علىالتي تقيس تأثير المتغير العشوائي يعبر عن مجموع مربعات البواقي و

  RSS لها بالرمز التابع ويرمز

 T ss =E ss + Rss منه يمكن صياغة المعادلة السابقة كما يلي: و    

 نجد: Tssبتقسيم طرفي المعادلة على و    
TSS

TSS

TSS

RSS

TSS

ESS
=+  

1=+
TSS

RSS

TSS

ESS 

هو الذي يقيس ويشرح الانحرافات الكلية أو التغيرات التي تحدث في المتغير  2R بما أن معامل التحديدو 
  فان: xالمفسرة بواسطة تغيرات المتغير المستقلو  yالتابع 
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∑
∑−=−==

2

2
2 11

i

i

y

e

TSS

RSS

TSS

ESS
R  

يكون معروف وينتمي للمجال التالي  R2فان  TSSمحصور ما بين الصفر والقيمة  RSSوبما أن 
0≤R2≤1 .أو سالب ،   

: معامل التحديد هو نفسه مربع معامل الارتباط ما بين المتغيرين بالنسبة لنموذج الانحدار الخطي ملاحظة
  البسيط.

  رابعا: استعمال النموذج للتنبؤ
بعد عملية تقييم النموذج من الناحية الاقتصادية والإحصائية والتأكد من صلاحيته للتنبؤ ومن أجل    

نقوم باستخدام هذا النموذج المقدر للتنبؤ بقيمة المتغيرات التابعة  ،التعرف على مصادر الظاهرة المدروسة
هيكلي للمعادلة لا يتغير في المستقبل فانه وبافتراض أن البناء ال ،وهذا بالاعتماد على قيم المتغيرات المستقلة

11101يمكن التنبؤ بقيم المتغير التابع في فترات مستقبلية وفق الصيغة الرياضية التالية:  +++ ++= ttt uxBBy  
  :1غير أن للتنبؤ أخطاء وقد ينشأ بسبب

)خطأ التقدير     � )11 ++ − tt yEy  
11خطأ المعاينة    � ++ − tt ypEy    

  ومنه فان الخطأ الحاصل في التنبؤ هو مجموع نوعين من الانحراف أي:
[ ] [ ]111111 ++++++ −+−=− tttttt ypEyEyyypy  

المشمولة بالعينة أي أن المحاولة  xt)ولأغراض التنبؤ نفترض أن القيمة المراد التنبؤ بها تقع خارج قيم (   
حيث أن معادلة الخط المستقيم الحقيقية  ،الجديدة تكون مستقلة عن القيم التي استخدمت في تحليل الانحدار

ttt هي: uxBBy ++= 10  
المعادلة التقديرية لها هي: 

tt xBBy 10
ˆˆˆ +=  

11101) هي: t+1معادلة الحقيقة في الفترة (
ˆˆ

+++ ++= ttt uxBBy  
1101) هي: t+1فالمعادلة التنبؤية في الفترة (

ˆˆ
++ += tt xBByp  

110111011 يكون:عليه فان خطأ التنبؤ و 
ˆˆ

+++++ −−++=− ttttt xBBuxBBypy  
إن مقدرات طريقة المربعات الصغرى هي أفضل مقدرات خطية غير متحيزة وأن خطأ التنبؤ يعتمد على    

 u1, u2,…un) مستقلة عن القيم tu+1وتفترض أن قيمة  خطأ العشوائي( ،)tu+1عنصر الخطأ العشوائي أي (
كذلك فان خطأ التنبؤ يتوزع توزيعا طبيعيا بوسط حسابي يساوي الصفر وتباين  ،تتوزع توزيعا طبيعياأنها و 

11ثابت فإذا رمزنا لخطأ التنبؤ ب: ( ++ − tt ypyوالتباين ب (pS ) فان: 2 ) ( )psonypy tt

2
11 ⋅→− ++ 

  الفرع الثاني: تحليل الانحدار الخطي المتعدد
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لغرض دراسة ، و واقع الحياة الاقتصادية مبني بشكل عام على تأثير أي ظاهرة بأكثر من متغير مستقل إن   
والذي هو امتداد طبيعي لنموذج الانحدار ، الخطي المتعدد وتحليل هذه الظاهرة استعنا بنموذج الانحدار

في  Yباين المتغير التابع متغير مستقل لتفسير ت Kحيث يعالج الوضع الناشئ عن استعمال  ،الخطي البسيط
  معادلة الانحدار الواحدة.

  أولا: طبيعة النموذج الخطي المتعدد و فرضياته 
  ) طبيعة النموذج الخطي المتعدد1

وعدد من المتغيرات  ytيستند النموذج الخطي المتعدد على افتراض وجود علاقة خطية بين متغير تابع    
من المتغيرات  Kمن المشاهدات و nويعبر عن هذه العلاقة بالنسبة ل  utوحد الخطأ … x1، x2، xkالمستقلة 

  المستقلة بالشكل الآتي:

ttkkttt uxBxBxBBy ++++= L22110  
  : 1يمكن التعبير عنه في صورة مصفوفات كالآتيو 
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β
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  باختصار:و 

( ) ( ) ( ) ( )1,1,11,1, nkknn U+Χ=Υ ++ β  
  حيث أن:

Υ الدرجة: شعاع عمود من( )1⋅n يحتوي علىnمشاهدة للمتغير التابعΥ       ؛  
Χ مصفوفة من الدرجة :( )1+⋅ kn تحتوي على مشاهدات المتغيرات المستقلة وعمودها الأول يحتوي على ،

  قيمة الواحد الصحيح ليمثل الحد الثابت؛ 
β شعاع عمود من الدرجة :( )11⋅+kيحتوي على المعالم المطلوب تقديرها؛ ،  

U شعاع عمود من الدرجة :( )1⋅n.يحتوي على الأخطاء العشوائية ،  
  ): فرضيات النموذج الخطي المتعدد2

  لتقدير معلمات النموذج الخطي المتعدد لابد من توفر مجموعة من الفروض الأساسية وهي كالتالي:    
)القيمة المتوقعة لمتجه الخطأ تساوي صفر أي أن  :2الفرضية الأولى - ) 0=Ε tU  

  وبشكل آخر:

                                                           
1Régis Bourbonnais, Econométrie, 5éme édition, Dunod, Paris, 2004, p:50.  
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إنما يكون لها قيم ثابتة.                             المستقلة متغيرات غير عشوائية و  تكون قيم المتغيرات :1الفرضية الثانية
ثبات تباين العناصر العشوائية وقيمة التباين المشترك (التغاير) مساوية الصفر ويعني هذا : 2الفرضية الثالثة

أي أنها ذات  ،التي تخص نموذج الانحدار العام للمجتمع تمتلك نفس التباين utأن جميع الاضطرابات 
ولهذا يرمز  ،)2uσتباين جميع الاضطرابات يساوي مقدار عددي ثابت ولكن ( وعليه فإن ي،تجانس متساو 

)  إلى هذا الافتراض كالآتي: ) ( ) nIuUUEuCOV ⋅=′= 2σ  
)أي أن  )2uσلأن (الواحد فنحصل على نفس التباين و  عبارة عن عدد ثابت مضروبا فيIn تحتوي على (

  الضرب.عناصر قطرية مساوية للواحد وهي التي تشكل ثبات التباين بعد عملية 
استقلالية حد الخطأ عن جميع قيم المتغيرات المستقلة واصطلاحا يمكن التعبير عن شرط  :3الفرضية الرابعة

  ) على النحو التالي: xit) وكل من (utالتباين المشترك بين (
                 ( ) ( )[ ]xiittitt UxUExUCOV −=,  

( ) ( )txiitt UEUxUE −=  
     ( ) 0=⋅= itt xUE  

)حيث:  ) xiit UXE =  
ليس هناك علاقة خطية تامة بين المتغيرات المستقلة كما أن عدد المشاهدات يجب أن  الفرضية الخامسة:

): 4يزيد على عدد المعلمات المطلوب تقديرها أي أن ) nkxr 〈+= 1  
وهي  ،) الحد الثابت1) زائد (k) تساوي عدد المتغيرات المستقلة (x) رتبة مصفوفة البيانات (nحيث أن (

)) وهذه الفرضية ضرورية جدا لضمان إيجاد معكوس المصفوفة nأصغر من عدد المشاهدات ( )xx إذا أن  ′
)وبالتالي فإن رتبة  ،)k+1) أقل من  (xانتفاء هذا الفرض يجعل رتبة المصفوفة ( )xx التي تستخدم في  ′

) ولا يمكن إيجاد معكوسها بسبب k+1الحصول على المقدرات في طريقة المربعات الصغرى بدورها أقل من (
ما يسمى بمشكلة الارتباط الخطي المتعدد وبالتالي لا يمكن الحصول على المقدرات المربعات الصغرى 

  العادية. 
) التالية: utالفروض الأساسية الخاصة ب (من خلال الفرضيات السابقة لابد من تحقق ملاحظة: 
( )nt IONU 2,σ→  

                                                           
1  ،rkMورnQدي اkOق>O5طI9ظر<= واI3@6 ا>KI3د اX5]cطا ،XMhLhUNQا XMرZOQدار اQھرة، 1، اL�Q80، ص:1994، ا.  
-196، ص:LOv ،2003ن، 1، دار اkOQدdوي، ط<O 6U<ن ا9Iظر<= وا5IطO<قا3X5]cد اKI<3@6 اUR5IوMQد إMvLOVل اMVQ\و، أOTد OTOد PnOل،  2

197.  
  .202، ص:OرUV �kق ذ_رهھLري _LMkMNن، واdس أوbس،  3
4  ،� �b� رTV ،تMgU rNv نMVTق ذ_رهUV �kرO:139، ص.  
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   1ثانيا: تقدير معلمات النموذج الخطي المتعدد
تستخدم طريقة المربعات الصغرى في تقدير معلمات النموذج الخطي المتعدد وهذا من خلال إيجاد تقدير    

أقل ما يمكن  yوالقيمة الحقيقية  ŷبين القيمة المقدرة  uiالذي يجعل مجموع مربعات الأخطاء  Bللشعاع 
  أي: 

                      ( )∑ ∑
= =

−=
n

i

n

i

i yyMineMin
1 1

22 ˆ       

       ( )( )yyyyMin ˆˆ −−= ∑  
                eeMin ′=  

  وعليه تكتب الصيغة التقديرية للنموذج الخطي العام كما يلي:

tktkttt UxBxBxBBY ++++= ˆˆˆˆ
22110 L  

  معالم النموذج المجهولة يمكن استخدام أحد الطرق التالية:ولإيجاد تقدير 
حيث يمكن أن تحل هذه المعادلات بواسطة قاعدة كرايمر للحصول على قيم ( طريقة المحددات: �

kB̂ (
  من المعلمات؛ 

الانحدار المتعدد باستخدام أسلوب الانحرافات أو ما حيث يمكن تقدير معاملات طريقة الانحراف:  �
  أي الانحرافات القيم الأصلية عن وسطها الحسابي.  ،يسمى بالمتوسطات

)أما تباين هذا التقدير فيمكن الحصول عليه باستخدام مقلوب المصفوفة     )xx′  وضرب القيم التي نحصل
)عليها في المحور الخاص بهذه المصفوفة  )[ ]1−′xx  في قيمة تباين معالم وهيu2σ،  :وذلك لأن

( ) ( ) 12ˆvar −′= xxuB σ  
وبعد استخدام الحاسوب فقد أصبح من السهل الحصول على مختلف الحسابات وهذا عن طريق استخدام    

  spss, Excel Eviews,.2البرمجيات الإحصائية مثل: 
  ثالثا:تقييم النموذج الخطي المتعدد

بعد عملية تقدير معلمات النموذج تأتي مرحلة تقييم النموذج وهذا من اجل استبعاد المتغيرات المستقلة    
ويتم هذا من خلال إجراء مجموعة من الاختبارات وأهمها الاختبارات  ،على المتغير التابع ريأثتالتي ليس لها 

  الإحصائية والاختبارات القياسية.
  هم اختباراتها ما يلي:ومن أ )الاختبارات الإحصائية1

العلاقة الموجودة بين المتغير التابع  R2يفسر معامل التحديد المتعدداختبار جودة التوفيق والارتباط: �
y  والمتغيرات المستقلةxk ،)k=1, 2, …k (،  أي هو مقياس يوضح نسبة مساهمة المتغيرات المستقلة

                                                           

OTO146-151د Qط\r �رLTت، OرUV �kق ذ_ره، ص:  1  
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التي توصلنا لها سابقا على النحو صيغته الرياضية و ر التابع تتمثل في تفسير التغير الحاصل في المتغي

التالي: 
TSS

RSS

TSS

ESS
R −== 12  

حتى لو لم يكن له علاقة مع  R2بما أن المقام ثابت فان إضافة أي متغير مستقل سوف يرفع من قيمة 
مما  ،المتغير التابع لذا لا يمكن الاعتماد على هذا المؤشر في النموذج الذي يحتوي أكثر من متغير مستقل

1 ) والتي تكون صيغته الرياضية على النحو التالي:2Rيتطلب استخراج معامل التحديد المعدل أو المصحح(

( ) 







−
−

⋅−=
KN

N
RR

1
11 22  

  ؛المعدل : معامل تحديد2Rحيث أن: 
          2R؛عامل تحديد: م  

           N؛: عدد السنوات  
          Kعدد المعلمات المقدرة :.  

ومنه يجب أن نعتمد على معامل التحديد المعدل في المقارنة بين النموذجين اللذين يحتويان على أكثر من 
  متغير مفسر.    

  ):tاختبار معنوية المعالم باستخدام الإحصائية ( �
في نموذج  y) في المتغير التابع ,xk... x1,x2) لتقييم معنوية تأثير المتغيرات المستقلة(tيستخدم اختبار(

  :ياتضهذا الاختبار على نوعين من الفر  الانحدار المتعدد. ويعتمد
0321فرضية العدم                    ===== kBBBB L :0H  

01........................0                     فرضية البديلة ≠≠ kBB :1H  
  وبتوفر الفرضيات السابق ذكرها: ،)موزع توزيعا طبيعياutوبافتراض أن المتغير العشوائي (

  
)حيث القيمة المتوقعة  )B̂ هيB أي( ) BBE )وتباينها  ،ˆ= ) ( ) 12ˆ −ΧΧ′=σβVar  

  كما يلي: Tونحصل على إحصاء الاختبار
                                                                                                              

  
  حيث أن:

( ) ( )
( )

( ) 1

12

ˆ

ˆ

ˆvarˆ

−

−

ΧΧ ′=

ΧΧ ′=

=

σ

σ

ββSE

  

                                                           
1 Régis Bourbonnais, Econométrie, 3éme édition, Dunod, Paris, 2000, p: 53. 

( ) ( )( )12,ˆ −′→ xxBNB σ

( )β
ββ
ˆ

ˆ

SE
T

−
=
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)لكل معلمة  ياتضالإحصائية لإجراء اختبارات الفر  وتستعمل هذه )β̂وبما أن فرضية العدم تنص  ،على حدا

:  تصبحt تساوي الصفر فإن الإحصائية  Bعلى أن 
( ) T KN

xxG

B
t

−−
→

′
=

1ˆ

ˆ  

تمثل عدد k تمثل حجم العينة و n) حيث n-kالجدولية لدرجة ( tالمحسوبة مع  t بعد مقارنة قيمة   
  رض العدم وذلك من خلال:فل أو رفض وبعد ذلك يتم قبو  αلمستوى معنوية  المعلمات

 tالجدولية نقبل فرض العدم حيث تكون قيمة  tالمحسوبة بالقيمة المطلقة أقل من  t*إذا كانت قيمة 
بالتالي دير العينة غير معنوي إحصائيا، و يكون تققة القبول ونرفض الفرض البديل و المحسوبة في منط

 yر التابعليس له تأثير على المتغي Xالمتغير المستقل 
نقبل الفرض البديل نرفض فرض العدم و الجدولية t المحسوبة بالقيمة المطلقة أكبر من  t*إذا كانت قيمة 
وبالتالي فإن المتغير  ،كون تقدير العينة معنويا إحصائياالمحسوبة في منطقة الرفض. ويt حيث تقع قيمة 

  .yيؤثر على المتغير التابع xالمستقل 
  ):Fالمعالم باستخدام إحصائية فيشر(اختبار معنوية كل  �

(لكل المعالم) للانحدار باستخدام نسبة التباين المفسر إلى التباين غير  يتم اختبار المعنوية الإجمالية   
عدد  kعدد المشاهدات و nللبسط والمقام حيث  n-k-1و kبدرجات حرية  ،Fالمفسر ويتبع هذا توزيع فيشر
  على نوعين من الفروض: المعالم المقدرة، وبدوره يعتمد

) وبين x1,x2,…xkوتنص على انعدام العلاقة بين كل متغير من المتغيرات المستقلة ( :H0* فرضية العدم
:........0أي:  yالمتغير التابع  ˆˆˆˆ

2100
===== BBBBH k

                                                                                               
 وتنص على وجود علاقة معنوية بين المتغيرات المستلمة والمتغير التابع أي: :H1* الفرضية البديلة 

0: ˆ1
≠∃BH k

  

 :1والصيغة الرياضية لهذا الاختبار هي
1/1

/
2

2

−−−
=

kn

K
F

R
R  

فإذا كانت القيمة الجدولية عند مستوى معنوية ودرجات الحرية المحددة  Fبعد احتسابها مع  Fنقارن قيمة    
هناك على الأقل أي أن العلاقة المدروسة معنوية و  ،H1ونقبل  H0 ض، نرفالمحتسبة أكبر من القيمة الجدولية
أي أن العلاقة  ،H1ونرفض H0أما إذا كانت العكس نقبل  yذو تأثير في  Xkمتغير مستقل واحد من المتغيرات 

متغير من المتغيرات المستقلة التي يحتويها النموذج له علاقة لا وبالتالي و  ،معنوية الخطية المدروسة غير
  بالمتغير التابع.

  ) الاختبارات القياسية 2
وهي اختبارات المرتبة الثانية حيث تهدف إلى اختبار صلاحية المعايير الإحصائية ومن بين هذه    

  الاختبارات نجد: 

                                                           

  ،� �b� رTV ،تMgU rNv نMVTق ذ_رهUV �kرO:169، ص. 1  
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  اختبار التعدد الخطي؛  �
 اء؛ اختبار الارتباط الذاتي للأخط �
 .(التباين)اختبار اكتشاف عدم ثبات حد الخطأ �

  رابعا: التنبؤ
 قبل التنبؤ يتعين علينا اختبار مدى مقدرة النموذج القياسي على التنبؤ من خلال:      

  ) قياس مدى استقرار التقديرات خلال فترة الدراسة1
الاختبار لمعرفة مدى استقرارية النموذج يمكن الاستعانة بهذا  :1اختبار معنوية معاملات الارتباط الذاتي   

حيث تكون معاملات الارتباط في النموذج المستقر تتبع توزيع طبيعي حيث:  ،المقدر خلال فترة الدراسة

)
1

,0(
n

Npk % فان حدود فترة الثقة هي: 5بمستوى معنوية  ،→
N

1
خارج هذا  KP̂فإذا وقع  ،96.1±

  فان النموذج غير مستقر. المجال
والتي   Ljung-BOXولإجراء اختبار مشترك لمعنوية معاملات الارتباط الذاتي كمجموعة نستخدم إحصائية 

∑تعطى بالعلاقة التالية: 
= −

+=
m

k

k

kn

p
nnQ

1

ˆ
)2(  

  : تمثل درجات الحرية؛n-kحيث أن:   
            n :حجم العينة؛  
           kp .معامل الارتباط الذاتي : 

:........0        وذلك تحت الفرضيات التالية: 210
==== knkk pppH  

 0........: 211
≠≠≠≠ knkk pppH  

<المحتسبةQفإذا كان  )(2 mχوهذا يعني أن النموذج  ،الجدولية نرفض الفرض البديل ونقبل الفرض العدمي
  والعكس صحيح. مقبول (مستقر)

  ) اختبار مقدرة النموذج على التنبؤ2
يعتبر قياس دقة التنبؤ من أهم المراحل في تقييم النموذج لإغراض مستقبلية ومن هذه المعايير المستخدمة    

  في هذا المجال:
  :2(Theil)معامل عدم التساوي لثايل 

يم القدرة التنبؤية للنماذج حيث يعرف بالصيغة التالية: يلتق (U)التساوي لثايليستخدم معامل عدم    
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∑∑

∑

==

=  

                                                           
1Régis Bourbonnais, Econométrie, 6 ème édition, Dunod, Paris, 2005, P: 227. 

2  ،rkUورnQدي اkOق ذ_رهUV �kرO، :282ص.  



المساعدة في اتخاذ القرار ..................................................الأساليب الكميةفصل الثانيال  

 

 

 

131 

  : عدد المشاهدات؛N حيث أن: 

          Ŷالقيم المقدرة للمتغير التابع؛ :  

          Y.القيم الفعلية للمتغير التابع :  

فإن قدرة نموذج الانحدار المقدر على التنبؤ  U=0فإذا كانت  ،الواحد الصحيحبين الصفر و  Uتتراوح قيمة 
 فإن هذا يدل على أن قدرة النموذج المقدر على التنبؤ غير جيدة. U≥1تكون جيدة، أما إذا كانت قيمة 

  1) القيام بعملية التنبؤ3
بعد تقييم معلمات النموذج الخطي المتعدد واختبار صلاحية معلماته يصبح صالح للتنبؤ بالقيم المستقلة    

BXYوالمقدر على الشكل   nفليكن النموذج الخطي العام خلال العينة 
))

=  
حظة مرة واحدة يكون ملا m(التنبؤ بمجال) وبفترة  إذا أردنا التنبؤ بمجموعة من الملاحظات المستقبليةو    

  موجه القيم التقديرية المتنبأ بها هو:
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+

+

+
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ˆ

ˆ
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ˆ 2
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M
  

mيمكن كتابة النموذج الخطي المتنبأ به كما يلي: 

n

m

n

m

n UBxY +=  
mحيث:   

nY:  شعاع عمود من الدرجةm .1؛  
         m

nx مصفوفة من الدرجة :m.k ؛  
         m

nU شعاع عمود من الدرجة :m .1.  
BXYكما أن النموذج المقدر للمعادلة السابقة هو:  m

n

m

n
ˆˆ =  

  ويكون هذا التنبؤ أفضل تنبؤ خطي غير متحيز حيث أن: 
)            وسطه:       ) ( ) ( )m

n

m

n

m

n

m

n YEBXBEXYE ==⋅= ˆˆ  
)                               وتباينه: ) ( )( ) 
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m                  لنعرف موجه أخطأ التنبؤ
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n yyd ˆ−=  
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n yyEdE                                  
  التباين موجه أخطأ التنبؤ أما
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n vBBxuBBxEyyd )ˆ()ˆ()ˆvar()var(  

Inxxxxd وبعد التبسيط نجد: u
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212 )()var( σσ +′′= −

                                                  

                                                           
  .b145وO ،�QLZ rOرUV �kق ذ_ره، ص: 1
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  الفصل خلاصة 

تناولنا في هذا الفصل الأساليب الكمية والتي تعتبر القاعدة العلمية لدراسة المشكلات واتخاذ القرارات    

خلال توليد عدد كبير من البدائل والمفاضلة بينها للوصول إلى الحل الأمثل بسرعة وكفاءة عالية. من 

كما يمكن تحديد النتائج المتوقعة، وتتيح هذه الأساليب إمكانية ربط الأهداف الفرعية للوظائف والأنشطة 

  بالأهداف العامة.

الوصول إلى  منالقرار التي تمكن المؤسسة  هناك العديد من الأساليب الكمية المستخدمة في اتخاذ   

أنسب القرارات وأكثرها موضوعية، وقد ساهم في تطوير هذه الأساليب، تقدم طرق البحث وأساليب تحليل 

التطور الكبير الذي حدث في مجال تخزين المعلومات إلى جانب المشكلات التي تواجه المؤسسة 

 كما نميز بين عدة أنواع من الأساليب فمنها ما يتميز ، ومعالجتها، واستخدام الحاسبات الإلكترونية

 بصعوبة استخدامها هدفه بسهولة، ومنها ما يتميزمتخذ القرار على بلوغ  ببساطة استخدامها، حيث تمكن

 من وظائفوظيفة معينة  تخصساليب كما نجد بعض الأ تتطلب توفر مهارات لدى مستخدميها

  .المؤسسة

حل في علمية  تقوم على أسسبحوث العمليات والتي  أساليب نجدالأساليب الكمية ابرز  ومن  

أصبحت من العلوم التطبيقية الحديثة التي أحرز تطبيقها نجاحا  ، إذالمشكلات المعقدة في المؤسسة

تهدف لتحقيق الأمثلية وليس فقط تحسين  حيثواسعا في المجالات المدنية والعسكرية على السواء، 

الحالي، ومن غير المنتظر والمتوقع أن يقوم شخص بمفرده في المؤسسة بحل هذه المشاكل الوضع 

باستخدام هذه الأساليب ، فالأمر يستدعى معرفة في مجالات عديدة مما يعني أن المدخل الملائم لعلاج 

لبرمجة هذه المشاكل باستخدام بحوث العمليات هو تشكيل فريق عمل، ونجد من أمثلة بحوث العمليات: ا

   .لخإ...الخطية، نماذج النقل والتخصيص، التحليل الشبكي، البرمجة بالأهداف

التي تعتبر من الأساليب العلمية التي تطورت في القرن و الأساليب الإحصائية  ومن جهة أخرى نجد   

 اتسمتكلما حيث ع البيانات وتبويبها وعرضها وتحليلها، وهي تعتمد على إجراء جم ،الماضي

الموضوعية والدقة والبعد عن الأخطاء انعكس ذلك على دقة التحليل وصحة النتائج والاستنتاجات ب

ومن أكثر الأساليب الإحصائية  ،الإحصائية للظاهرة المدروسة واتخاذ القرارات المناسبة بصددها
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خطي أو استخداما في مختلف العلوم نجد أسلوب تحليل السلاسل الزمنية وأسلوب تحليل الانحدار(ال

المتعدد)، وفي مجال الأساليب الوظيفية نجد من أمثلتها: أسلوب المحاكاة، ونظرية المباريات، نماذج 

  ..إ.ف الانتظار والبرمجة الديناميكيةالمخزون، صفو 
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 تمهيد

 المؤسسات بأداء البحوث من الكثير تتعلق الإداري، حيث الأدب في مركزية مكانة الأداء مفهوم يحتل   

 هو العمل هذا من والهدف العديد من المؤلفات، في للمناقشة وقياسه تعريفه ويخضع المجتمع، في وآثارها

 أهمية تحليل وأخيرا لقياسه، المختلفة المنهجيات تقديم ثم المختلفة، النهج خلال من الأداء مفهوم تعريف

  هي كالتالي: ،سنتناول في هذا الفصل، ثلاث مباحثولأجل ذلك  .معينة أداء مؤشرات

  حول الأداء؛مفاهيم أساسية : المبحث الأول

  قياس الأداء؛ أساسيات حول: المبحث الثاني

  تحسين أداء المؤسسة.: المبحث الثالث
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 مفاهيم أساسية حول الأداءالمبحث الأول: 
يشغل موضوع الأداء في المؤسسات المعاصرة خاصة الصناعية منها اهتمام الباحثين سواء على المستوى    

الكلي أو على المستوى الجزئي، وهذا الاهتمام راجع إلى أن البحث عن الأداء المرتفع باعتباره مقياس النجاح 
كثير من الدراسات لتحديد مفهوم هو ما تسعى المؤسسات إلى تحقيقه، لذلك فقد تولد عن هذا الاهتمام ال

الأداء غير أنه بالرغم من ذلك يبقى هذا الأخير يعاني من صعوبة التحديد، لذا سنسعى من خلال هذا 
  مفهوم الأداء وكل ما يرتبط به من مفاهيم أخرى.ل التطرقالمبحث 

  المطلب الأول: مفهوم الأداء 

ستعمالا في ميدان تسيير المؤسسات، حيث حظي باهتمام يعتبر مفهوم الأداء من أكثر المفاهيم شيوعا وا   
  .والمفكرين خاصة في علم الاقتصاد واسع من قبل الباحثين

  الفرع الأول: تعريف الأداء 

 في" مفهوما مميزا" الأداء اعتبار فيمكن تحديده، والصعب المعقد من اصطلاحي، مفهوم هو الأداء مفهوم   
 من الفيزياء يُقصد به مجموعة في مجال المثال، سبيل على: علميةمجالات  عدة استيعاب على قدرته

ومختلف المركبات،  للسيارة،) ذلك إلى وما ،والمكونات القصوى، السرعة تسارع،( الأشياء تميز التي الصفات
 بالطابع الأداء مفهوم يرتبط وهنا الفنية، اللغة في المثال سبيل على الأدب، في أيضا الأداء ويستخدم
 1فني ما. لحدث الخاص الجمالي

"،  PERFORMANCEوالتي هي ترجمة للكلمة اللاتينية: " ،"الأداء" مصطلح أصول عن البحث وفي   
 لوصف الرياضي، المجال عشر، في التاسع القرن منتصف في مرة لأول استخدمت" الأداء" فيلاحظ أن كلمة

 ثم أشارت أخرى، جهة من سباق في والنجاح جهة، من سباقات الخيل الحصان في عليها حصل التي النتائج
العشرين، حيث أصبحت تشير لقدرة  القرن خلال معناها تطور وقد للاعب، الرياضي والإنجاز النتائج إلى

 متضمنا كل للعمل، نتيجة اصطلاحا لا يختلف عن معناه اللغوي، فهو الأداء فإن وهكذا الأجهزة والآلات،
   2."النجاحوحتى  ونتائجه الفعل من"

                                                           
1  Mbaye DIENE et al, ANALYSE DES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DES ENTREPRISES 
EN AFRIQUE SUBSAHARIENNE FRANCOPHONE : Cas du Sénégal,  Laboratoire de Recherches 
Economiques et Monétaires, rapport finale juin 2015, p: 9. 
2 Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, MESURE DE LA PERFORMANCE GLOBALE DES 
ENTREPRISES, p: 4. https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00544875/document consulté le: 
11/08/2016   
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بوضوح، إلا أن معناه  عرف ما نادرا غامضا، ما كان مفهوما دائما الأداء رغم أن الإدارة، مجال وفي   
من خلال  التحكم الإداري في استخدامها حيث أن مفاهيمه يتم عناه اللغوي كما تطرقنا له سابقا،مطابق لم

وهذا التعريف يتميز  وتقييمه، العمل انجاز وبمعنى آخر فأداء المؤسسة هو 1.ونجاحه ونتائجه النشاط، تحديد
  .الانجاز لعملية كمقياس والأداء لذلك العمل نتيجة الأداء: بمحورين

 هذه وتنوع طبيعة عن النظر بغض التنظيمية، الأهداف بأنه: "السعي نحو تحقيق الأداء تعريف ويمكن   
 ولا قياسه، أمكن إذا إلا أداء يوجد حقق الأهداف، يشير إلى فكرة أنه لاوربط الأداء بدرجة ت 2،"الأهداف

 بالنتائج مقارنتها خلال من المحققة النتائج تقييم يتم بل النتيجة، معرفة على التدبير هذا يقتصر أن يمكن
    .بالمقارنة المرجعية الأداء تقييم تشبيه يمكن السياق، هذا القياسية، وفي النتائج أو المرجوة

ويمكننا تعريف الأداء بأنه: عملية استغلال الموارد لأجل تحقيق الأهداف، وهذا التعريف الإجرائي    
  مستخرج من التمثيل البياني الموضح في الشكل:

  ): توضيح مفهوم الأداء09الشكل(

  
Source:  Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, MESURE DE LA PERFORMANCE GLOBALE 

, pDES ENTREPRISES:consult 00544875/document-ouvertes.fr/halshs-https://halshs.archives4.  é 
le: 11/08/2016 

 تعظيم فهي أما الكفاءة تكلفة، بأقل الموارد على الحصول الاقتصادية تتحقق عبر فإن التعريف، لهذا ووفقا   
 هي الفعالية فإن الموارد، وأخيرا من معينة كمية من عليها الحصول يتم التي الخدمات، أو المنتجات كمية

مما سبق يتبين لنا أن الأداء يتكون من الفعالية والكفاءة، ولكنهما ليسا  3 .المتوخاة والغايات الأهداف تحقيق
الأهداف، حيث يمكن تصور  بتعريف يتعلق بالدرجة الأولى الأداء مفهوم بنفس المستوى والأهمية، فإن

                                                           
1 TEKFI Saliha, Survie- Innovation et Performance de l’entreprise: Cas de l’entreprise CMA –Sidi 
Bel Abbès-, Thèse En vue de l’obtention du doctorat en sciences économiques, universite de Sidi Bel 
Abbès, 2013, p: 103. 
2 Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, Op.cit, p: 4. 
3 Idem. 

 العملية
 الموارد النتائج

 الفعالية الاقتصادية
 الكفاية
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 بُغية للأنشطة، الرشيد الأهداف والغايات، والتي يتم لأجلها كل عمليات التنسيقمن  مجموعة المؤسسة بأنها
وجود المؤسسة، بل حتى أن في بعض الدراسات يتم  حالة ما يعكس هو الهدف لتحقيق فالسعي تحقيقها،

     1ووظائفها؛ هي كيان تنظيمي لها أهدافها فالمؤسسة تصنيف المؤسسات حسب أهدافها،

 الداخلية والعملية والموارد الأهداف هي: عناصر متفاعلة، ى أن الأداء هو مزيج لأربعةوهناك من ير    
 معقدة شبكة في متشابك ديناميكي تحالف بأنها المؤسسة تعتبر المنظور هذا المصلحة، وفي أصحاب ورضا
 .المعاملات استدامة ضمان أجل من العناصر، من عنصر كل تلبية على قدرتها إلى فعاليتها وتعزى

 السوق حصص وتطوير وحماية الخدمة، أو المنتج نوعية وتطوير حماية في المؤسسة استدامة وتنعكس
 معاييره فرد لكل أن النهج هذا ويرى). المؤسسة ربحية( المالية الموارد وتنمية وحماية ،)التنافسية القدرة(

 بالنسبة للمدير يمكن: المثال سبيل فعلى 2 متناقضة، تكون ما والتي غالبا المؤسسة أداء على للحكم الخاصة
، أما بالنسبة للموظف فأداء المؤسسة بالنسبة له لمؤسسته التنافسية القدرة أو الربحية باعتباره الأداء يتحدد أن

 المنطلق هذا ومن. العملاء وخدمة المنتج فيتمثل في جودة أما للمستهلك، العمل، ومناخ في أجره قد يتمثل
 هو كل ما قيل سابقا، فلا يوجد تعريف واحد، بل تعاريف متعددة التنظيمي مفهوم الأداء أن ندعي أن يمكننا

    3الأفراد والجماعات. تنوع بسبب محددة وغير خصوصيته، ومختلفة بسبب

  4 أبعاد: يشمل عدة الباحثين قبل من" الأداء" مصطلح مما سبق نستنتج أن استخدام   

  بدقة؛ الصعب تحديده من وبالتالي ومتكامل، شامل مفهوم هو الأداء أن �

الأبعاد: كما رأينا فكل طرف من أصحاب المصلحة، له نظرته الخاصة لأداء  متعدد الأداء أن �

  المؤسسة؛

  ولكنها مختلفة فيما بينها؛  المفاهيم للأداء مقبولة من العديد هناك كما أن �

 استخدامه مرة نريد كل في الأداء مفهوم تحديد ضرورةبعض المفكرين على  يؤكد أخرى، ناحية ومن �

 لكل ذلك، على للعديد من زوايا النظر؛ وعلاوة وفقا تعريفه للغاية، ويمكن واسعا لأنه يعتبر موضوعا

   الخاصة كذلك. معاييره مؤلف

  

                                                           
1 Stéphane Jacquet, Management de la performance : des concepts aux outils, p: 3.  https://creg.ac-
versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf   consulté le: 
11/08/2016 
2  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 10. 
3 ABDALLAH BOUJLlDA, LA PERFORMANCE FINANCIÈRE DES PME MANUFACTURIÈRES : 
CONCEPTUALISATION ET MESURE, UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À TROIS-RIVIÈRES,2002, p: 8. 
4 ABDALLAH BOUJLlDA, Op.cit, p: 8. 
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  الفرع الثاني: مظاهر الأداء

  1فيما يلي:عرفت مظاهر وأشكال الأداء تطورا على ثلاث مراحل، نلخصها    

  :التكاليف وخفض الأداء -  1

 أجل من بكفاءة مواردها استخدام على المؤسسة قدرة أنه على الأداء إلى ينظر كان الستينات، أوائل في   
 من الأدنى الحد إلى الإنتاج تكاليف تقليل يشير إلى المؤسسة أداء مفهوم كان أخرى، أهدافها، وبعبارة تحقيق
  ).والبراءات الدراية( المادية وغير والمادية والبشرية المالية للموارد الرشيد الاستخدام خلال

 والاعتماد الشامل، للبيع الضخم الإنتاج بهدف الكبيرة، المؤسسات اعتمدته طويلة لفترة للأداء المفهوم هذا   
  .الإنتاج لتكاليف جيدة مراقبة يتطلب مما المنتجات، التحكم في أسعار على

  :الإنتاج وقيمة الأداء. 2

أنها  أثبتت الأسعار خفض خلال من فالمنافسة التمايز، استراتيجيات وتطوير التسويق ظهور مفهوم مع   
 عندما فعالة للعملية، أصبحت المؤسسة تعتبر الجديد السياق هذا الأعمال، في نجاح لضمان كافية غير
  .لعملائها قيمة توفر

 غير إنتاج طريق عن أو ،)ذلك إلى وما وأمان، عالية، جودة( تقديم منتجات ذات في القيمة هذه وتتجلى   
  ).ذلك إلى وما صورة، الخدمة،( ملموس

 في العميل ووضع الجودة، فلسفة تطوير أي مع ظهر مع ثمانينات القرن الماضي، للأداء المفهوم هذا   
  .المؤسسة اهتمامات مركز

  :التكلفة -  كتوليفة: قيمة الأداء. 3

 المؤسسة فالتركيز للتعبير عن أداء عنه غنى لا للعملاء القيمة وتوليد التكاليف خفض أصبح في عصرنا،   
 التكاليف، أي إنتاجها، تم التي الطريقة تجاهل حين في للعملاء، إنشاؤها تم التي القيمة تعظيم على فقط

  .العميل والمؤسسة معاً  ربحية على سلبا تؤثر أن يمكن

  

  

                                                           
1 TEKFI Saliha, Op.cit, p: 104-105. 
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 أن يمكن العملاء احتياجات في النظر دون الإمكان قدر التكاليف تقليل على التركيز الأخرى الناحية ومن   
 شرط هو للعملاء القيمة إنتاج لأن متكاملان، البُعدين فإن وبالتالي، .المؤسسة مبيعات جدا على خطيرة تكون

  شرط لاستمرار المؤسسة. التكاليف، على والسيطرة دوران منتجات المؤسسة، تحقيق

أنشطة المنظمة والجهود الموجهة  التالي: "كل النحو وعلى هذا الأساس يمكن تعريف أداء المؤسسة على   
معا، وهذا  القيمة وزيادة التكاليف تقليل بين ، أي أن مفهوم الأداء يوازن"التوليفة: القيمة/التكلفة نحو تحسين

  ما يظهر مع الشكل الموالي:

  والقيمة) (التكاليف الأداء مظاهر): 10( الشكل

  
Source: TEKFI Saliha, Survie- Innovation et Performance de l’entreprise: Cas de l’entreprise CMA 
–Sidi Bel Abbès-, Thèse En vue de l’obtention du doctorat en sciences économiques, universite de Sidi 

Bel Abbès, 2013, p: 106. 

يتضح من الشكل أعلاه، أن الأداء يعني التحكم في التكاليف من خلال ترشيد استهلاك الموارد، هذا من    
جانب، ومن جانب آخر الأداء يعني انتاج القيمة للعملاء وغيرهم: من خلال تحسين الجودة للمنتجات 

ية المنتج غيرها من الخصائص التي تزيد والالتزام بالمواعيد وآجال الاستلام المتفق عليها، والاهتمام بصلاح
  من منفعته.

 لا ترتبط فقط بالمؤسسات الاقتصادية التي تهدف عادة الى زيادة القيمة، توليد وفكرة أن الأداء يعني   
 الخدمات العام، وتعني تحسين القطاع أن هاته الفكرة متواجد حتى في مفهوم الأداء في يُفهم أن فيجب الربح،

  1للمواطنين. المقدمة

  

  

                                                           
1 Virginie GALDEMAR, Performance, efficacité, efficience : les critères d’évaluation des politiques 
sociales sont-ils pertinents ?,revue de cahier de recherche, N: décembre 2012, p: 9. 

ترشيد التحكم في التكاليف : 
 استهلاك الموارد

تحسين انتاج القيمة:  
 الجودة، المواعيد، الاعتمادية ...

داءالأ  
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  مستويات الأداء  الفرع الثالث:

توجد مجموعة من المستويات للأداء يمكن للمؤسسة الاقتصادية من خلالها التعرف على مستوى أدائها    
ولعل هذا الاختلاف يعود كما أشرنا لاختلاف المعايير والمقاييس التي يتبناها باحثي هذا المجال، وتتمثل 

  1:هذه المستويات في

يبين التفوق في الأداء ضمن الصناعة على المدى البعيد والعقود المربحة الأداء الاستثنائي:  �

 ؛وكذا الالتزام الواضح من قبل الأفراد ووفرة السيولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسة

يكون فيه الحصول على عدة عقود عمل كبيرة، امتلاك إطارات ذات كفاءة الأداء البارز:  �

 ؛ووضع مالي متميز امتلاك مركز

يبين مدى صلابة الأداء، واتضاح الرؤية المستقبلية إلى جانب التمتع الأداء الجيد جدا:  �

 ؛بالوضع المالي الجيد

يكون فيه تميز للأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف في الأداء الجيد:  �

 ؛ضع مالي غير مستقرالمنتجات و/أو الخدمات وقاعدة العملاء، مع امتلاك و 

يمثل سيرورة أداء دون المعدل، وتغلب نقاط القوة في المنتجات و/أو الخدمات الأداء المعتدل:  �

 ؛وقاعدة العملاء، مع صعوبة في الحصول على الأموال اللازمة للبقاء والنمو

والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير، مع وضوح لنقاط الضعف في جميع الأداء الضعيف:  �

لمحاور تقريبا، فضلا عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الإطارات المؤهلة، مع مواجهة ا

  مشاكل خطيرة في الجوانب المالية.  

  المطلب الثاني: مكونات الأداء 

يتكون مصطلح الأداء من مكونين رئيسين هما الفعالية والكفاءة، حيث يتم الحكم على أداء مؤسسة ما من    
فعاليتها وكفاءتها معا، سنحاول فيما يلي تفصيل هذين المصطلحين وتحديد طبيعة العلاقة خلال الحكم على 

  بينهما .

  

  

  

                                                           
  .   386 -385، ص: 2007دار اLMQزوري، اWردن،  اA@5را5<7<= واM5Iط<ط اc@5راQLg،67>5د OTOد Uن OTدان، واYل rTUZ إدرMس،  1
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  الفرع الأول: الفعالية 

وعلى هذا  ،تعرف الفعالية على أنها:" أداة قياس قدرة الوحدة الاقتصادية على تحقيق أهدافها المخططة   
سبة ما تحققه من نتائج فعلية إلى ما كانت ترغب في تحقيقه الأساس يتم قياس فعالية الوحدة الاقتصادية بن

طبقا للخطة، والفعالية بهذا المفهوم ترتبط بكمية المخرجات النهائية دون النظر إلى كمية الموارد المستنفذة 
" ترتبط بالأهداف الإستراتيجية :) على أنها(Walker et Ruibertكما عرفها  1.في سبيل الحصول عليها "

للمؤسسة، ومن ثم فالفعالية حسبهما تتجسد في "قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الإستراتيجية من نمو 
  2.مبيعات وتعظيم حصتها السوقية مقارنة بالمنافسة ...إلخ"

، كما يمكن من جهة أخرى ربط الفعالية إذاً نستنتج مما سبق أن الفعالية تعني عمل الأشياء الصحيحة   
  بمخرجات المؤسسة حيث يمكن التعبير عنها بنسبة قيمة الانجاز المحقق على الانجاز المخطط أي:

  100 ×                              =  الفعالية

بدرجة بلوغ النتائج، أي كلما كانت النتائج المحققة (أي ما تم تحقيقه وهنا يكون البحث في الفعالية يتعلق    
من أهداف) أقرب من النتائج المتوقعة (أي الأهداف المسطرة) كلما كانت المؤسسة أكثر فعالية، والعكس 

  صحيح.

  الفرع الثاني: الكفاءة 

وثيقا بنتائج المؤسسة مقارنة بالموارد يعد مفهوم الكفاءة جوهري في أدبيات التسيير، لارتباطه ارتباطا    
: المستعملة، ومن ثمة بأدائها كمحصلة لمستويات النتائج المحققة فنجد من الباحثين من عرفها على أنها

"تتعلق بالتوازن بين كمية الموارد المستخدمة في المؤسسة كمدخلات وبين كمية النتائج المحققة في 
العمل، فكلما كانت المدخلات أقل وكانت المخرجات أكثر، كان ذلك المخرجات، أي أنه يرتبط باقتصادية 
"القدرة على القيام بالعمل : الكفاءة هي (Vincent Plauchet)ويرى  3.معبرا عن عنصر الكفاءة في الأداء"

 كما تعرف الكفاءة على أنها:  4.المطلوب بقليل من الإمكانيات، والنشاط الكفء هو النشاط الأقل تكلفة"
  5."الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر"

                                                           
  .59، ص:1999، اQدار اXMPOLkQ، ا]h_VدرZO ،XMر، 3O2دئ O@3R2= اI345I<فأOTد hور،   1
  .24، ص:LOv ،2016ن، 1، دار اOLTQد، طا]داء إدارةZOط\} MوVف،   2
  .15، ص:1992، دnOق، 1، ط، دار ط�س NQدراLVت واbQرXOk اAداري اe3KIد وظe3فhور � _LOل،   3
  .ZO26ط\} MوVف، OرUV �kق ذ_ره، ص: 4
  .41، ص:MU ،2005روت، 1، دار اX}~hQ اPQرXMU، طا2Iؤ@@3ت إدارة 6D اRIد<F= وا375cھ3ت ا3O2IدئVTن إUراھMم NUوط،  5

ا�TOQق ا]Lkhز  

اgOQطط (اbOQو�c) ا]Lkhز  
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 من خلال التعاريف السابقة يتبين أن الكفاءة صفة ملازمة لكيفية استخدام المؤسسة لمدخلاتها من الموارد   
مقارنة بمخرجاتها، حيث ينبغي أن يكون هناك استغلال عقلاني ورشيد، أي القيام بعملية مزج عوامل الإنتاج 

  1بأقل تكلفة ممكنة لتحقيق ماهو مطلوب، حيث يمكن التعبير عنها رياضياً:

  100 ×                                 نسبة الكفاءة = 

  الفرع الثالث: العلاقة بين الكفاءة والفعالية 

يرتبط الأداء بالكفاءة والفعالية معاً لأنهما في الأصل وجهان متلازمان حيث يقصد بالفعالية مدى بلوغ    
بالكفاءة القدرة على تدنية مستويات الأهداف وتقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة والأهداف المرسومة، ويقصد 

وتقاس بالعلاقة بين الإنتاج والموارد المستخدمة أي أن  ،استخدام الموارد دون المساس بالأهداف المسطرة
الأداء في نهاية الأمر يعبر بين ثلاث عناصر أساسية (الأهداف المخططة، الموارد المستعملة والنتائج 

يلها فيما يعرف بمثلث الأداء ويصف العلاقة بين كل من الأداء والفعالية وهذه العلاقة يمكن تمث ،المحققة)
  ) في الشكل الموالي: Gilbertوالكفاءة، وذلك كما يوضحه نموذج جيلبَرت (

  ): مثلث الأداء11الشكل رقم (

  الأهداف                                       

   

  الملائمة                  

  

  لمواردا          ةالنتائج             الكفاء  

دار وائل أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن،  ،: وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبيالمصدر
  .  48 :، ص2009للنشر، عمان، 

من خلال الشكل السابق يمكن القول أنه بتحليل أضلاع مثلث الأداء يمكن فهم العلاقة التي تربط مختلف    
  المفاهيم ببعضها البعض كما يلي: 

                                                           
1 .221، ص:2009/2010، 07، اPQدد ، XNkO اTLUQث، ZLc XPOLkدي OرLUح، ورUR5XNc<ل ا]@س ا9Iظر<= 8H2Iوم ا]داءا�MnQ اQدوادي،   

) X��TOQا �YLbhQھدافاWا (X��TOQا  

(XNOPbVOQل اYLVوQا) X�TbVOQوارد اOQا 

 اXMQLP\Q اWداء
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يشير الضلع الذي يربط النتائج بالأهداف إلى الفعالية ويسمح بمعرفة ما إذا كانت المؤسسة قادرة على  �

لعلاقة الموجودة بين ما تم استهلاكه من موارد من أجل تحقيق تحقيق أهدافها أم لا، فهي بذلك تبين ا

 الأهداف؛ 

يشير الضلع الذي يربط النتائج بالموارد إلى الكفاءة ويسمح بمعرفة مدى قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها  �

 ؛التكاليف والموارد، فهي بذلك تبين مدى مساهمة الموارد في تحقيق النتائج بأقل

ربط الأهداف بالموارد إلى الملاءة ويسمح بمعرفة ما إذا كانت المؤسسة قد يشير الضلع الذي ي �

 ؛استخدمت أحسن الموارد وأكثرها ملاءمة لتحقيق أهدافها أم لا

أما الأداء فهو يعكس كل من مفهوم الكفاءة والفعالية ويمثل التفاعل الذي يحدث بين كل من الأهداف  �

 والموارد والنتائج.

  المطلب الثالث: أنواع الأداء 

بعد ما تم التطرق إلى مفهوم الأداء ننتقل إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة وتحديد أنواع الأداء    
  محددة تأعداءابفرض اختبار معايير التقسيم، وكل معيار تنطوي ضمنه 

  الفرع الأول: الأداء الاقتصادي

أكثر أنواع الأداء  هو المالي الأداء كان سابقا الأداء الاقتصادي يُعرف حصرا بالأداء المالي، ومفهوم   
 المالية النتائج نوعية على يقوم أهدافها، تحقيق أي المؤسسة، نجاح أن يفترض حيث وضوحا في مفهومه،

 عندما إلا اقتصادية قيمة المؤسسة ققتح لا المفهوم، هذا وفي بالربحية، المالي الأداء تحققت، ويقاس التي
 المستثمرين، ويتم استخدام مؤشرات مالية لقياس ذلك، والمؤشر مع توقعات الاقتصادية الربحية تتوافق

 فيما المفقودة أو المكتسبة الأموال مقدار تقيس نسبة وهو الاستثمار، على العائد هو باستمرار لذلك المستخدم
ومع تطور البيئة التنافسية للمؤسسة، لم يعد الأداء  1المستثمرة، الأموال مقدار أي بالاستثمار، يتعلق

الاقتصادي يعبر عنه حصرا فقط بأدائها المالي الذي كان يخضع قياسه لمبادئ المحاسبة، فالأداء 
الاقتصادي يُظهر نوعية علاقة المؤسسة بمحيطها الاقتصادي الذي يشمل المنافسين والموردين والزبائن 

 أن إلى فكرة تدريجيا للأداء التقليدي المفهوم هذا تطور مواجهة م من المتعاملين مع المؤسسة، وفيوغيره

                                                           
1 Stéphane Jacquet, Op.cit, p. 4. 
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 الأبعاد وجميع الأبعاد (يشمل الكفاءة والفعالية)، متعدد هو فقط بل البعد هذا على يقتصر لا المؤسسة أداء
  1الاقتصادي. الأداء تحديد الممكن من تجعل الاعتبار في تؤخذ التي

  المجتمعي الفرع الثاني: الأداء

قرن، حيث يعرف بأنه:   نصف من متزايد منذ أكثر الأداء المجتمعي للمؤسسة باهتمام قضية حظيت لقد   
 العلاقات وإقامة والبرامج، والسياسات الاجتماعية، والاستجابة للمؤسسة، الاجتماعية للمبادئ تكوين"

   2".للمؤسسة الاجتماعية

 فوائد لها وقد أثبتت العديد من الدراسات أن سمعة المؤسسة، التي تعتبر أحد غايات الأداء المجتمعي   
هنا تتمثل في  الأداء الاجتماعي. وفيما يخص مسألة قياس الأداء الاجتماعي، فالمشكلة مقارنة بتكاليف كبيرة

مؤشرات قياس المسؤولية  تستخدم أصبحتومعظمها  للمؤسسات، الاجتماعي للأداء المناسبة المعايير اختيار
  المصلحة. أصحاب الاجتماعية للمؤسسة نحو مختلف

والأداء المجتمعي: مفهوم شامل يدل على علاقة المؤسسة بمختلف أصحاب المصلحة، فهو يشمل مفهوم    
الها فقط، الأداء الاجتماعي الذي يعتبر مفهوم داخلي للأداء المجتمعي حيث يركز على علاقة المؤسسة بعم

والأداء البيئي الذي يُعتبر هو الآخر مفهوما خارجيا للأداء المجتمعي حيث يركز على علاقة المؤسسة 
  بمحيطها الخارجي: المجتمع المدني الذي تنتمي له والبيئة الطبيعية التي تعمل بها.

  السببية  العلاقة الفرع الثالث:

يه: أداء اجتماعي وأداء بيئي)، والأداء الاقتصادي، في يمكن فهم العلاقة بين الأداء المجتمعي (بشق   
  تحقيق الميزة التنافسية.و  عنصرين: أبعاد الأداء الكلي

 أبعاد الأداء الكلي:أولا: 
 من تحول التركيز الأخيرة، السنوات في ولكن الاقتصادي فقط، بعده في طويلة فترة منذ الأداء اقتصر لقد   

 جهات ظهرت وقد والبيئية، الاجتماعية الأبعاد يمتد الى شمولية، أكثر نهج إلى للأداء الاقتصادي التمثيل
 فإن الحاضر، الوقت ففي أخرى؛ مرة الأداء فكرة واستخدمت) المصلحة أصحاب تسمى( أخرى فاعلة

 التي الطريقة على أيضا بل لأنشطتها، الاقتصادي الجانب على فقط تعتمد تعد لم المؤسسات استمرارية
                                                           

1 Jean-Francis ORY, Contrôle et pilotage de la performance globale des universités, THÈSE pour 
obtenir le grade de Docteur de l’Université de Reims Champagne-Ardenne, Discipline : Sciences de 
Gestion, 2015, p: 37. 
2Association international de management strategique, Performance sociale et performance 
financière : Etat de l’art, la 20ème conférence de l’AIMS 2011 (Nantes), p: 8. www.strategie-aims.com 
consulté le: 11/08/2016 
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 المساهمين على تقتصر تعد لم فهي التوسع، في آخذة المؤسسات مسؤولية فإن لذلك، ونتيجة ،بها تتصرف
 والنقابات الحكومية غير والمؤسسات الجمعيات( الآخرين المصلحة أصحاب أيضا تشمل بل وحدهم،
 تجميع" بأنه الكلي، الذي يعرف الأداء مفهوم ظهر السياق هذا وفي ،)ذلك إلى وما والموردين، والعملاء

  كما هو موضح بالشكل:  الأبعاد، متعدد ويعتبر مفهوما ،1"والبيئي والاجتماعي الاقتصادي للأداء
  ) : أبعاد الأداء الكلي12الشكل (

 

Source: Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, MESURE DE LA PERFORMANCE GLOBALE 
, pDES ENTREPRISES:11.  00544875/document-ouvertes.fr/halshs-https://halshs.archives consulté 
le: 11/08/2016  

    G��� e�f �g����� ��hiا�@?وف ا�� ?�l�����G�o� pf اھ���م ا���8�9 ��tuiv �= ا�Gso أن اqداء ا�
�?ام ��uق ا�8vDن، �8zوي ا�I?ص ��= أl?اد ا���8�9؛ أ�� ��wv اqدuل: ا�Fم ا�����اء ا���~G�o�l p اھ

���ت A� ?�l�zا���ارد و e�f ظ�I>ث وا����ا���g����� �8�9 ��ا����z �gه ا���~� ا���g�l G��z p، ���<� �= ا�

 ،������� �Aأبعاد مختلف بين التفاعلات قياس في المؤسسات اليوم يتمثل تواجهه الذي ومنه فالتحديآ� 
  والبيئية. والاجتماعية الاقتصادية: الأداء الكلي

  

 

  

                                                           
1 Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, Op.cit, p:3. 

 الأداء الكلي

 الأداء البيئي الأداء الاقتصادي الأداء الاجتماعي

 احترام حقوق الانسان

 تساوي الفرص

 عمل ملائمة ظروف

 أمان المنتجات

 الحد من التلوث

 الحفاظ على الموارد
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 تحقيق ميزة تنافسية ثانيا: 
 التنافسية البيئة الربحية، وفي حيث من المنافسين على التفوق على القدرة ترجمة هي التنافسية الميزة   

 لتشمل التنافسية الميزة توسيع فيمكن والمؤسسات، المصلحة أصحاب بين التفاعل يلاحظ تزايد متزايد، بشكل
 البقاء من تمكنها استراتيجيات وضع المؤسسات تحاول لذلك ونتيجة والأداء الاقتصادي، الأداء الاجتماعي

 المصلحة، وبعبارة لأصحاب الاستجابة من عالية ومستويات ماليا أداء تتطلب مضطربة بيئة في والنمو
 المنتج، جودة على الحفاظ خلال من متفوق أداء تحقيق باستهداف تلتزم أن الآن للمؤسسة يمكن أخرى،
  1.والعاملين فيها، تعمل التي للمجتمعات والاستجابة الطبيعية، البيئة واحترام

الأداء  بين العلاقة عن البحث فإن مالي، أداء إلى يترجم الاجتماعي الأداء كان إذا ما لمسألة بالنسبة أما   
إيجابية، في حين  علاقة الدراسات بوجود بعض أظهرت فقد ،حاسم غير يزال لا الاجتماعي والأداء المالي

من الدراسات فقد توصلت إلى عدم وجود  سلبية، أما مجموعة ثالثة علاقة وجود أخرى أنه أظهرت دراسات
  2علاقة مهمة بينهما.

                                                           
1Association international de management strategique, Op.cit, p: 14. 
2 Idem. 
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  المبحث الثاني: أساسيات حول قياس الأداء

سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى أساسيات حول قياس الأداء من خلال التعرف على مفهوم قياس    
  الأداء، واهم المؤشرات المستخدمة لأجل ذلك: بما فيها المؤشرات المالية والمؤشرات النوعية.

  المطلب الأول: مفهوم قياس الأداء

 تحسينه أو إدارته يمكن لا قياسه يمكن لا ما لك ، لأنبه مسلم و معروف شيء القياس إلى الحاجةإن    
 به، هتمامالا زاد التسعينات بداية مع و أنه إلا القدم، منذ المؤسسي الأداء قياس بعملية الاهتمام كان ولهذا
  الثابتة غير البيئة بسبب

  الفرع الأول: تعريف قياس الأداء

سواء، وذلك ما  حد على ودوليا محليا متزايد، نحو على وديناميكية تنافسية في بيئة اليوم المؤسسات تعمل   
 بفعالية أنشطتها إدارة على لمساعدتها الأداء مؤشرات من مجموعة استخدام المؤسسات يستوجب، على هذه

 قادرين الطيارين يكون أن يجب صحيح، بشكل الطائرات الطائرة، فلتطير قيادة لوحة كما هو الحال مع أكبر،
  القيادة. التي تتيحها المؤشرات والمقاييس الموجودة بلوحة المعلومات معالجة على

 ليست قياسه هي الأخرى مسألة فإن كما رأينا سابقا مازال مفهوما يتميز بالغموض، الأداء تعريف كان وإذا   
 لكنها كلها تتفق في الهدف منها، وهو توفير معلومات كثيرة جدا، أن مؤشرات القياس حتى تماما، بسيطة
 المتوخاة والأهداف عليها الحصول تم التي النتيجة بين الفرق قياس المؤشر كما يتيح 1متخذ القرار. ةلمساعد
  2.تحقيقها يجري كان إذا ما لتحديد

وحتى  والخدمات والعمليات خاصة بالمنتجات للقياس قابلة خصائص هي الأداء مؤشرات فإن ولذلك   
معيارا جيدا لتقييم مدى تحقيق  الأداء مؤشرات تعتبر الأخيرة، لهذه وبالنسبة المؤسسة، استراتيجيات

 أو الوقت تقدم مع بنفسه إما الأداء مؤشر مقارنة ويمكن العكس، الإستراتيجية لأهدافها، وتحقيقها النجاح، أو
 التي أما تلك المستقبل، أو الماضي إلى أيضا الأداء مؤشرات تستند أن ويمكن مسبقا، محدد بمرجع مقارنته
 لا الأداء مؤشرات هذه أن غير الماضي، الأداء حول معلومات على بالحصول لنا فتسمح الماضي إلى تستند
 إجراء خلال من بتحسينها القرارات لصانعي لكنها تسمح الإستراتيجية، الأهداف لتحقيق معلومات توفر

                                                           
1  Mbaye DIENE et al, Op.cit,  p: 11. 
2 Virginie GALDEMAR, Op.cit, p: 13. 
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 والأداء المستقبلي، الأداء فتقيس المستقبلية المؤشرات القصير، في حين أن المدى على تشغيلية تغييرات
  1.عموما المستقبلي المالي

  الأداء مؤشرات الفرع الثاني: خصائص

 أجل التي تضمن صلاحية المؤشر لقياس الأداء، من الخصائص من مجموعة اقترح العديد من الباحثين،   
المؤشرات ومقاييس  اختيار عند الاعتبار في عين أخذها ينبغي التي الرئيسية العناصر على الضوء تسليط
  2فالمؤشر الجيد يجب أن يتصف بما يلي: لذلك، ووفقا الأداء،

  جيدا؛ ومحددا ودقيقا واضحا المؤشر يكون أن يجب :محددا �

  للقياس؛ وقابلا كميا المؤشر يكون أن يجب :للقياس قابلا �

 الإطار ضمن للتحقيق، قابلة المحددة الأهداف كانت إذا ما المؤشر يبين أن ينبغي :قابلا للتحقيق �

  المقترح؛   الزمني

  للتحقيق بالموارد المتاحة؛ قابلة المحددة الأهداف كانت إذا ما المؤشر يوضح أن يجب :واقعيا �

  المحددة؛ الأهداف لتحقيق زمني بفاصل المؤشر يحدد أن يجب :محدد زمنيا �

  ؛)التعريف في غموض لا( الوضوح �

  ؛)الهدف مع يتفق بما( الصلة �

  ؛)قياسها يتعين التي تلك ما عدا الظواهر عن مستقل( الانتقائية �

  الموثوقية؛ �

  للمقارنة؛ القابلية �

  ؛)الاستجابة لأدق التغيرات( حساسية �

  ؛)المؤشر ونتائج المتخذ الإجراء بين السببية الروابط( المساعدة الأداة �

   ).ضارة آثار إلى يؤدي أن يمكن مؤشر وجود( إليها يسعى التي لتلك مخالفة آثار عدم إحداث �

  

  

                                                           
1  Yassine Achhal, Cadre méthodologique pour la conception d’indicateurs de performance de 
développement durable,  Maîtreès sciences (M.Sc.), Mémoire, universite LAVAL, Québec, Canada, 
2013, p: 17. 
2  :{Nv دLObvdLU  

*Yassine Achhal, Op.cit,  p: 17. 
*Virginie GALDEMAR, Op.cit,  p: 13. 
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  للمؤسساتقياس الأداء  أهمية :الثالثالفرع 

  1 يمكن تلخيص أهمية قياس الأداء للمؤسسات في النقاط التالية:   

  أدائها وعوائدها؛ وتحسين التقدم إحراز مواصلة من المؤسسات لتمكين يضع الأرضية الأداء، قياس �

 الاستراتيجي ضمن مراحل الإدارة الإستراتيجية،تعتبر نتائج قياس الأداء أحد مدخلات عملية التخطيط  �

  الإستراتيجية؛ صياغة أجل من

  قياس الأداء يعزز عملية الاتصال داخل المؤسسة وخارجها؛ �

الأفراد والمصالح التي ساهمت في تحقيق أداء متفوق  مكافأة خلال من السلوكيات، على التأثير �

  وذلك ما يضمن تحسينا مستمرا للأداء؛ للمؤسسة،

 لتحقيق تنظيمية تغييرات بإجراء يسمح مما الأمر إلى إجراء تصحيحات، نهاية في الأداء قياس ؤديوي �

 الأهداف؛

  للأعمال؛ السليمة للإدارة ضروري شرط هو قياس فعال نظام للمؤسسات، فوجود ضروري الأداء قياس �

المنظمة، مما يساعد  بإستراتيجية متعلقة لاشتماله على مؤشرات قوية، سلوكية أداة هو الأداء قياس نظام �

  بنظرة دقيقة عن قدرات المؤسسة؛ القادة تزويد في

  أهدافها؛ تحقيق تقييم الوضع الراهن للمؤسسة ودرجة �

  توحيد جهود المؤسسة نحو العمليات الأساسية المهمة؛ �

  الأنشطة القاعدية؛ بمعلومات عن أداء الإدارة العليا تزويد �

  المنجزة؛ والتحسينات نتائجه الإصلاحات تعكس �

  للأهداف المبرمجة؛  وتحديد الانحرافات فيها وفقا المختلفة مختلف الأنشطة لنتائج كمي تصريح �

  تويات لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة.تساعد مؤشرات الأداء في تحقيق التوافق بين مختلف الأنشطة والمس �

  : صعوبات قياس الأداءالرابعالفرع 

منها: وهما  يتألف التي الأساسية الأبعاد قياس يتضمن الأداء قياس اصر الأداء:صعوبات متعلقة بعن أولا:
  2الفعالية والكفاءة.

                                                           
1  :{Nv دLObvdLU  

*Yassine Achhal, Op.cit,  p:7. 
*ABDALLAH BOUJLlDA, Op.cit, p: 10. 

2 Angèle Renaud  et Nicolas BERLAND, Op.cit, p: 4-5. 
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فإن في الواقع تظهر مشكلة  ي تحقيق النتائج للأهداف المسطرة،باعتبار أن الفعالية هقياس الفعالية:  .1

 الأهداف، فتحديد هذه تعدد بشأن الآراء في توافق لما يتضمنه ذلك من صعوبة تحقيق الأهداف: تحديد

 لكنها تكون الأهداف، تتوفر العديد من الحالات، بعض في يبدو، كما بسيطا ليس المؤسسة أهداف

ولربما ذكرنا لمثال البلدية من شأنه تعزيز الفهم في هذه النقطة،  صريحة، وغير غامضة متناقضة،

وتجديد البنية  الاجتماعي، السكنتحسين ظروف المعيشة عبر توفير  عادة يهدف الى بلدية رئيس

محاولة ترشيد النفقات والتقليل منها  نفسه الوقت وفي السن، وكبار للشباب التحتية، وتوفير مرافق جديدة

 غير الأخرى الأهداف فإن ذلك، إلى وهنا يكمن التناقض، بالإضافة تجابة لسياسة بلاده في الميزانية،اس

 أي وعليه من !لعهدة ثانية انتخابه إعادة وهي ألا: المعلنة دافالأه حتى على الأولوية لها الصريحة

 حتى أو الآراء، في توافق عدم أو غموض، هناك يكون قد البلدية وهكذا، إدارة فعالية نقيس سوف هدف

   المؤسسة؛ مقاصد تحديد في صراع

مفهومها العام تعني  الصعوبات، وبما أنها في من يخلو لا للأداء هو الآخر الآخر البعد قياس الكفاءة: .2

الترشيد في استهلاك الموارد للحصول على نفس النتائج، إلا أنه في بعض الأحيان تكون هاته العلاقة 

 خاصة بصفة ذلك بين الموارد والنتائج غير واضحة وغير مفهومة وبالتالي يصعب قياسها، وينطبق

 والنتائج، هي الوسائل بين صلة قامةإ تحاول التي الكفاءة قياس الخدمات، وبالتالي فطرق أنشطة على

   الملموسة. للأنشطة فقط مناسبة

  1في حالات عديدة، منها: تنشأ الأداء قياس مشاكلالأداء:  قياس ثانيا: مشاكل
بشكل حدسي، أي حسب ما يبدو في نظرهم أنه  اختيار المدراء للمؤشرات ومعايير قياس الأداء، �

  الموضوعية لذلك؛دون الاستعانة بالطرق  مناسب،

فإن الأمر انتقل أيضا الى مؤشرات القياس حيث  مفهوم الأداء، حول الآراء في توافق وجود لعدم نظرا �

  اقترح الباحثون مؤشرات مختلفة للأداء؛

 إشكالية وضع المعايير المناسبة لقياس مختلف المتغيرات، كون هذه المتغيرات قد تتأثر بعوامل خارجية؛ �

  المؤشرات، فقياس رضا العملاء قد يكون أحيانا على حساب معدل الربحية؛التعارض بين بعض  �

 في الأداء لتقييم المستخدم فالمعيار الوقت، مرور مع نسبيا مستقرة غير التقييم معايير :المعايير استقرار �

  لاحقا؛ مناسبا لا يكون قد معين وقت

                                                           
1 ABDALLAH BOUJLlDA, Op.cit, p: 11-13.  
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فإن  الأجل، وطويلة ومتوسطة الزمنية: قصيرةنظرا لظهور النتائج على مختلف الفترات  :الزمني الأفق �

  المؤشرات قد لا تكون دقيقة أحيانا لأنها تعتمد فترة زمنية محددة؛

 متعددة متغيرات وتشمل متكاملة، أنها يتمثل في الأبعاد متعددة النماذج من الاستفادة :متعددة معايير �

 سبيل على. بعض المعايير بين صراعات تنشأ قد ذلك أحيانا في المشكلة لكن موحد، هيكل إطار في

 على قبل الضغط من تحسينها يمكن الإنتاجية أن إلى البحوث وتشير. الموظف ورضا الإنتاجية المثال،

  الأخير؛ هذا من الرضا عدم هي المحتملة النتيجة ولكن الموظفين

  مما يطرح مشكلة في دقة القياس؛ جوانب الأداء يصعب تحديدها كميا، بعض :القياسات دقة �

 مناسبا المؤشر يكون وقد لمؤسسة على المؤسسات الأخرى، تقييم مؤشر تعميم يمكن أحيانا لا :التعميم �

بالنسبة  والمتوسطة، ونفس الأمر الصغيرة المؤسسات مناسباً لتقييم لا يكون قد ولكن الكبيرة، للمؤسسات

  الربحية. غير والمؤسسات الاقتصادية، للمؤسسات

  المطلب الثاني: المؤشرات المالية لقياس الأداء

 في وهي حسابها، عملية تسهل كمية مؤشرات هي المطلب هذا في إليها التطرق سيتم التي المؤشرات إن   
 بالإضافة ،الأداء قياس في عليها المعتمد المعلومات طبيعة إلى يعود وهذا ،نقدية أو مالية مؤشرات مجملها

 فإن ذكره، سبق ما إلى بالإضافة، نسبية صيغ في أو مطلقة صيغ في تقدم فهي مالية المؤشرات كون إلى
 المكلف الشخص كان مهما نفسها هي المؤشر يقدمها التي فالنتيجة بالموضوعية، تتسم المؤشرات هذه

  .بذات المقيم تتأثر لا فهي بالتقييم،

  الأداءالفرع الأول: أهمية المؤشرات المالية لقياس 

 العائد الأرباح، صافي مالية، مثل: طبيعة ذات الأداء مؤشرات طويلة فترة منذ المؤسسات استخدمت لقد   
 العائد نسبة المبيعات، معدل المديونية، معدل نمو الدين، المستثمر، نسبة المال رأس على السهم، العائد على
كل هذه النسب ذات الطبيعة  1لعوامل الإنتاج، النقدي، متوسط الإنتاجية التدفق الملكية، نسب حقوق على

حيث أنها تمثل العناصر الأساسية لقياس الأداء  .الأداء لقياس الرئيسية المالية تعتبر من المؤشرات المالية
  والموضحة في الشكل التالي:          

  

  

                                                           
1 ABDALLAH BOUJLlDA, Op.cit, p: 32. 
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  عناصر قياس الأداء ): 13(  شكلال

  

Source: ABDALLAH BOUJLlDA, LA PERFORMANCE FINANCIÈRE DES PME 
MANUFACTURIÈRES : CONCEPTUALISATION ET MESURE, UNIVERSITÉ À TROIS-
RIVIÈRES, QUÉBEC, 2002, p: 32. 

 التمويل، :الاقتصادي، تتمثل في عناصر لقياس الأداء خمسة حسب الشكل الموضح أعلاه، فإنه يوجد   
 بعد يمكن الاقتصادي، فكل للأداء مقياسا تعتبر هذه الأبعاد من كل. والإنتاجية والسيولة، والربحية، والنمو،

عادة تكون مؤشرات مالية  والذاتية، الموضوعية الموضوعية العديد من المعايير والمؤشرات تقديره من خلال
  القادة. فتستند إلى: تصورات الذاتية المعايير أن حين في بحتة وممثلة بالنسب،

وتظهر أهمية المؤشرات المالية في جانبين: الأول يتمثل في كونها أساس نظام قياس الأداء، والثاني    
  يتمثل في أن المؤشرات المالية هي استجابة المؤسسة للتفاعل مع بيئتها المالية.

 ةأولا: نظام قياس الأداء بالمؤشرات المالي
جدا، ومع تطورات البيئة الاقتصادية تم وضع  متقدمة مؤشرات المالية حينها البيانات اعتبار تم حيث   

ويمكن  1نظام خاص بقياس الأداء باستخدام المؤشرات المالية، يتكون من مجموعة من المراحل المتتابعة،
  تلخيص مراحل هذا النظام بالشكل التالي:

  
  

  
  
  

                                                           
1  Yassine Achhal, Op.cit, p. 21. 
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  نظام قياس الأداء بالمؤشرات المالية): سيرورة 14الشكل (

  
Source: Yassine Achhal, Cadre méthodologique pour la conception d’indicateurs de performance 
de développement durable,  Maître ès sciences (M.Sc.), Mémoire, universite LAVAL, Québec, Canada, 
2013, p:21. 

  ، حيث يتم ذلك عبر المراحل التالية:سيرورة نظام قياس الأداء: بالمؤشرات المالية، هذا الشكل يوضح

  نشاط الرقابة: ويتم خلاله تحديد مؤشرات الأداء المناسبة؛ .1

  . القياس: أي قياس الأداء الحقيقي؛2

  . الأهداف: تحديد الأداء المرغوب؛3

  . إجراء المقارنة وتحديد الانحرافات؛4

  افق بين الأهداف والأداء الحقيقي؛حات: تحديد التعديلات اللازمة لأجل تحقيق التو . إجراء التصحي5

. التغذية العكسية وتتمثل في إعادة القياس أي المرحلة الثالثة بعد إتمام عملية إجراء التصحيحات أي 6
  المرحلة الخامسة، وهذا ما يمثله السهم في منتصف الشكل البياني.
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  المالية للمؤسسةثانيا: البيئة 

 الأموال وتداول وحفظ بإنشاء المتعلقة العمليات من مجموعة بالمؤسسة يحيط الذي المالي المجال يشكل   
  النظام المالي، خمس عناصر أساسية، مثل ما هو موضح بالشكل التالي: ويشمل المالية، والأصول

  ): البيئة المالية للمؤسسة15الشكل(

  
Source: Elie Cohen, GESTION FINANCIERE DE L'ENTREPRISE ET DÉVELOPPEMENT 
FINANCIER, EDICEF, Paris, 1991, p: 14. 

  1 نلاحظ من الشكل أن البيئة المالية للمؤسسة تشتمل على خمس عناصر، هي كما يلي:   

 الموجودات هذه الأشكال، وتتمثل المتعددة الأصول المالية مجموعة من كتلة المالي النظام يتضمن .1

بها  المحتفظ الدَين حقوق أو الملكية حقوق تمثل التي أي الوثائق مالية، في مختلف أشكال الأوراق

 أو من العملة، التجارية، والحيازات الأوراق السندات، آخر: كالأسهم، شخص على شخص قِبل من

  متعددة؛ أخرى أي ملكية

حيث تشمل  المالية، المعاملات تنفيذ في متخصصين، وهي مجموعة وكلاء المؤسسات المالية: .2

المتخصصين  والوسطاء المالية، والشركات الادخار، كالبنوك، ومنظمات مالية، مختلف المؤسسات

  ؛ ..الأسهم. سوق معاملات في

                                                           
1 Elie Cohen, GESTION FINANCIERE DE L'ENTREPRISE ET DÉVELOPPEMENT FINANCIER, 
EDICEF, Paris, 1991, p: 13-14.  
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 وكذا إعادة ،للاقتصاد تمويليا دورا الأسواق هذه وتؤديالمالية:  والأوراق الأصول تداول أسواق .3

  المالية؛ المؤسسات تمويل

 المعاملات المالية، فجميع للممارسة الرسمية تحدد القواعد هي التيالأجهزة القانونية التنظيمية:  .4

 تنظيم إلى تهدف الأجهزة هذه والتقنية، القانونية للترتيبات تخضع المؤسسات ونشاط المالية

سوق  فتح كمتطلبات إنشاء مؤسسة مالية أو حتى شروط المهنية القواعد ووضع المالية السلوكيات

  مالي؛

 عمل على تؤثر التي وتمثل المتغيرات ،عامل فاعل في البيئة المالية أيضا، : هيالمالية السلوكيات .5

 المقرضين بين العلاقة تنظم التي الفائدة المثال، أسعار سبيل على وتشمل الفاعلين الماليين،

  والأجنبية وغيرها. الوطنية، العملات بين التجارة تنظم الصرف التي وأسعار والمقترضين،

أهمية المؤشرات المالية أنها تمثل الإدارة المالية داخل المؤسسة، والتي بها يتم التفاعل مع البيئة المالية    
  ة على المؤسسة.وفهم تغيراتها، والاستفادة من آثارها الايجابية والحد من آثارها السلبي

  المالية  المؤشرات الفرع الثاني: حدود

 فهم في الكمي المالي المنظور هذا هيمنة ليعكس المالية، المؤشرات خلال من المؤسسة أداء قياس إن   
  .للمساهمين" الأرباح من قدر "أقصى هدف: بحرص المؤسسة على تحقيق تاريخيا وهذا يفسر الأداء،

 مختلفين، مؤلفين قبل من الثمانينات أوائل في كثيرا اُنتقد قد الأداء تجاه المالي النهج هذا فإن ذلك، ومع
  ".لوصف الواقع كافية تعد لم المكتسبة العددية المعلومات" أن افترضوا الذين

  1:يلي ما سنذكر ،المالية للمؤشرات الرئيسية الانتقادات بين ومن

 الأجل القصير في قياس الأداء، على المالية المؤشرات تركز :القصير فقط المدى اقتصارها على .1

السنة المالية فقط،  عادة ما تمتد بياناته الى نهاية المالي الطويل، فالمؤشر المدى مراعاة دون

 التطرق للآثار دون العام فقط، هذا المتخذة القرارات على المترتبة الآثار بعض عن وبالتالي الكشف

                                                           
1  :{Nv دLObvdLU  

*TEKFI Saliha, Op.cit, p :112. 
*Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2eme Ed, Gualino editeur, 
Paris, 2005, p: 83. 
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وقاصر، وهذا ما هو  كامل غير يكون الأداء فهم فإن لذلك، ةونتيج الطويل، المدى على تظهر التي

   :أدناه بالمخططموضح 

  

 أمر وهو والمالية، المحاسبية المعرفة من مستوى المالية المؤشرات تفسير يتطلب :صعوبة القراءة .2

  ؛قراءتها صعوبة ثم ومن المديرين، جميع متناول في ليس

  فقط؛ "الماضي" على يركز الأداء بالاعتماد على المؤشرات المالية، تقييم .3

 داخل آثارها منع لكن دون اكتشاف بعض نقاط الضعف، الممكن من قد تجعل المالية المؤشرات .4

  المؤسسات؛

  ؛ذلك إلى وما والمعرفة، الفكري، المال رأس مثل الملموسة غير الموارد الاعتبار في تأخذ لا أنها .5

  .ختلالات في الأداءالإوراء  عن الأسباب معلومات توفر لا .6

فقد  المؤسسات، أداء لقياس مثالي کخيار عديدة، لسنوات اعتبرت التي المالية المؤشرات فإن لذلك، ونتيجة   
  .متغيرة بيئة في الأداء لقياس الوقت بمرور کفايتها عدم أثبتت

 المؤشرات مع جنب إلى جنبا النوعية المؤشرات دمج إلى الحاجة تصبح المالي، النهج كفاية لعدم ونظرا   
 مختلف مع مباشرة وغير مباشرة علاقات لها التي المؤسسة واقع لتعكس ضروريا، القياس أمرا نظم في المالية

   .المصلحة أصحاب الأطراف

وهذا ما سنتطرق  المؤسسة، لأداء فعال لقياس جديدة، نماذج الباحثين من العديد طور السياق، هذا وفي   
  له في العنصر الموالي.

   الأداء (بطاقة الأداء المتوازن)المطلب الثالث: المؤشرات الحديثة لقياس 

 استكمالها أو استبدال المؤلفين من كبير عدد اقترح وقد كثيرة، لانتقادات المالية المؤشرات تعرضت   
 أكثر لقياس الأداء النظر يكون وبذلك الحالية، المنافسة واقع مع انسجاما أكثر تعتبر مالية غير بمؤشرات

  .المتعددة جوانبه الاعتبار في يأخذ لأنه توازنا

على  الأثر القرار

 المدى الطويل

  /ن31/12

 النتائج المالية
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 على فقط ركزت التي التقليدية، الأداء تقييم نظم فعالية بشأن الانتقادات إلى في هذا السياق، واستنادا   
الإدارة،  لمراقبة فعالية وأكثر جديدة أداة 1992 عام في ونورتون كابلان وضع الباحثين المالية، النتائج رصد

 بطاقة باسم المعروفة الأداة، هذه تم التوصل إلى بطريقة متكاملة، وقد المالية وغير المالية تدمج بين الأبعاد
، والتي شملت العديد 1992و 1984 عامي بين أُجريت التي التجريبية الدراسات إلى استنادا المتوازن، الأداء

وفي هذا المطلب سنتطرق إلى التعرف على هذه الأداة من حيث مفهومها ومكوناتها  1من المؤسسات.
  ومميزاتها.

  المتوازن الأداء الفرع الأول: مفهوم بطاقة

وجود  أهميتها كل يوم تزداد الملموسة، والتي غير الأصول في واجهها الباحثون التي الرئيسية القضايا من   
  2 الملموسة، من بينها: غير الأصول عوامل تمنع قياس عدة

 الأرباح أو المبيعات على مباشر تأثير له يكون ما ونادرا مباشر غير الملموسة غير الأصول تأثير �

 المالي فقط؛  الأداء باستخدام مؤشرات آثارها صعوبة معرفة وبالتالي

  الصارمة؛ المالية المؤشرات غير آخر شيء على قياسيا أداء الملموسة غير الأصول قياس يتطلب �

ليس لها قيمة ذاتية واضحة، لكن أهميتها تظهر في الرفع من قيم الأصول  الملموسة غير الأصول �

  الأخرى في حال مزجها بها.

 أو وصفه يمكنك لا ما إدارة يمكنك فالأمر يختلف، فتحقيقا لمبدأ: "لا ونورتون، لكابلان بالنسبة ولكن   
راسات والبحوث التجريبية على العديد من المؤسسات الاقتصادية حيث قاما بإجراء العديد من الد 3قياسه"،

 الأداء لشرح والنتيجة" للعلاقات داخل المؤسسة حسب معيار:"السبب خريطة وضع هو ذلك من والغرض
الاقتصادي للمؤسسة، حيث توصلا في الأخير إلى استحداث نموذج أطلقا عليه تسمية: بطاقة الأداء 

أربعة أبعاد، توفر للمدراء العديد من مؤشرات قياس الأداء، والتي بنيت وفق مجموعة المتوازن، يتكون من 
  :من الافتراضات، من بينها ما يلي

  العملاء؛ رضا زيادة خلال من جيدة مالية نتائج تحقيق يتم �

 الاهتمام بمعايير وبالتالي( ،صحيح بشكل تعمل الداخلية العمليات كانت إذا راضين العملاء سيكون �

 ؛)المثال سبيل على الجودة

                                                           
1 TEKFI Saliha, Op.cit, p: 115. 
2 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, e-book, www.management.free.fr, 2009, p: 125. 
3 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit, p: 125. 
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أفضل، في حال تم تشجيع تعلم القوى العاملة والرفع من  نحو على تعمل سوف العمليات فإن وأخيرا، �

 مؤهلاتها، واستغلال الأفكار الجديدة.

 المالية التدابير من مزيج تجمع ،الأداء وقياس الإستراتيجية لتقييم أداة هي فبطاقة الأداء المتوازن   
 ومن التنظيمي والتعلم الداخلية والعمليات العملاء، ورضا المالية، النتائج: أبعاد أربعة إلى المصنفة يةوالتشغيل

المالية لقياس الأداء  غير المؤشرات أهمية على الضوء تسليط المتوازن الأداء بطاقة في المستجدات بين
   1الاقتصادي.

  الفرع الثاني: مكونات بطاقة الأداء المتوازن

 بالإضافة المالية، النتائج تعطى التي المالية المقاييس من متكاملة مجموعة المتوازن الأداء بطاقة تتضمن   
 التي وتلك الزبون حاجات تحقق التي الأنشطة تتضمن والتي المالية غير المقاييس من أخرى مجموعة إلى

 وكذلك والتطوير، الابتكار بأنشطة المرتبطة المقاييس إلى بالإضافة، الداخلية والعمليات بالتشغيل ترتبط
 اثراء يتم حيث مستمرة تنافسية بميزة والاحتفاظ النمو تحقق مسببات التشغيلية المقاييس تلك وتمثل التكوين
 لمحركات بمقاييس الماضي في للأداء مقاييس تعتبر والتي المالية للمقاييس بالإضافة المتوازن الأداء بطاقة
 .المستقبلي الأداء

  أولا: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

المشكلة لبطاقة الأداء المتوازن كما اقترحها الباحثان كابلان ونورتن، كما  الأربعة المحاور تمثيل يمكن   
  يلي:

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 12. 
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  المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة المحاور ):16الشكل(

  
Source: Kaplan Robert S, Norton David P, , Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 
4axes du succès, édition d’Organisation, Paris, 2002, P.21. 

 يهيمن لا الأربعة، حتى المحاور بين التوازن على الحفاظ هي المتوازن الأداء لبطاقة الرئيسية والفكرة   
  1 :المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة آخر، وفيما يلي شرح موجز للمحاور حساب على واحد محور

  المالي: المحور .1

 الإستراتيجية المعتمدة تحقق الأرباح، وتتعلق كانت إذا ما للمؤسسة بمعرفة يسمح المالي الأداء تقييم   
   والإنتاجية. المبيعات نمو خلال من المساهمين قيمة زيادة لضمان بالربحية، وذلك المالية الأهداف

كما أن إدراج بطاقة الأداء المتوازن للمؤشرات المالية ضمن بطاقة الأداء المتوازن، هو دليل على أن هذا    
   النموذج الحديث هو نموذج تطويري تحسيني للنماذج التقليدية، وليس نموذج مخالف لها. 

     العملاء محور .2

                                                           
1  :{Nv دLObvdLU  

*Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit, p: 126-127. 
*TEKFI Saliha, Op.cit, p: 115. 
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 على عموما المحور هذا تكرس بطاقة الأداء المتوازن دور المدراء في توليد القيمة للعملاء، ويشتمل   
 هذا وربحية السوق، في وحصتها الشكاوى، ومعدل الرضا، درجة :المستهدف العملاء بقطاع تتعلق مؤشرات

  القطاع، وذلك لأجل تقييم مدى تحقيق الأهداف التالية:

  الحرص على معرفة احتياجات العملاء وفهم رغباتهم؛ �

 العلاقات، الخدمة، المنتج، وظيفة المهلة، الجودة، السعر،( الاهتمام بالخصائص المحددة لقيمة المنتج: �

  ؛ )الماركة

  السوق. في عرض التطوير المستمر للمنتجات بما يسمح بتقديم أفضل �

  العمليات الداخلية: محور .3

العمليات  من خلال تقييم وتحسين التنافسية، قدراتها يمثل هذا المحور سعي المؤسسات الى تعزيز   
 والدراية المنتجات، وجودة دوران الإنتاج، مدة: مثل العملاء، رضا على الداخلية، لما له من الأثر الأكبر

  :ت التاليةويشمل تقييم العمليات الداخلية المجالا ذلك، إلى وما للموظفين، الفنية

  تنظيم العلاقات الداخلية بين مختلف الأنشطة والعمليات؛ �

  العملاء يبدأ بتوفير ظروف العمل المناسبة؛ مع العلاقات الاهتمام بتحسين �

 واستخدام الداخلية والعمليات التوريد سلسلة إدارة طريق عن ن وظائف المؤسسة،يالتنسيق ب تحسين �

  أفضل؛ بشكل الموارد واستخدام الأصول

  .التنافسية للقدرة تتوافق مع الأشكال المختلفة مناسبة مؤشرات اقتراح �

  والنمو محور التعلم .4

 وزيادة الابتكار خلال من الهدف من هذا المحور هو تدعيم فكرة تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية مستدامة،   
  التنظيمي، حيث يقترح العديد من المؤشرات لتحقيق ذلك، منها:  التعلم

  الاهتمام بكفاءة الموظفين؛ �

  التطوير التكنولوجي؛ �

 الاهتمام بمناخ العمل. �

وأخيرا فإن بطاقة الأداء المتوازن، تحقق التوافق بين جميع أبعادها من خلال محاولة تكريس مبدأ التوافق    
  مع إستراتيجية المؤسسة ورؤيتها. 
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  ثانيا:العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
   :الشكل أدناه في مبين هو كما والنتيجة، السبب بعلاقة الأربعة المحاور هذه وترتبط   

  ): العلاقات بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن17الشكل(

  
Source: TEKFI Saliha, Survie- Innovation et Performance de l’entreprise: Cas de l’entreprise CMA 
–Sidi Bel Abbès-, Thèse En vue de l’obtention du doctorat en sciences économiques, universite de Sidi 
Bel Abbès, 2013, p: 116. 

 النحو على تفسيره يمكن بتسلسل منطقي، ترتبط للمؤشرات الأربع الفئات أن البياني الرسم هذا من ويتبين
  :التالي

وهذا الاستثمار ستظهر نتائجه  والابتكار، التنظيمي التعلم للمؤسسة يكمن في تعزيز الحقيقي الاستثمار   
 مما المتوسط، المدى على العملاء رضا من سيزيد مما العمليات الداخلية، تحسين القصير في المدى على
  .الطويل المدى على للمؤسسة المالية الأهداف تحقيق إلى النهاية في يؤدي
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 الأداء لقياس جديد نهج إدخال خلال من كبيرة، الإدارة في المتوازن الأداء بطاقة مساهمة فإن الواقع، في   
 طابع ذات جدا الهامة المؤشرات من غيرها على أيضا ولكن المالية، المؤشرات على فقط يركز يعد لم والذي
  1.الابتكار مثل نوعي

  ثالثا: تصنيف مؤشرات الأداء حسب بطاقة الأداء المتوازن

  يمكن تلخيص فكرة تصنيف مؤشرات الأداء حسب بطاقة الأداء المتوازن، في الجدول التالي:   

  بطاقة الأداء المتوازن): تصنيف مؤشرات الأداء حسب 05الجدول(

  بعض المؤشرات  المعايير المحددة للأداء  المحور
  زيادة رقم الأعمال؛  المالي

  تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية؛
  استغلال الموارد؛

  تخفيض المخاطر.

  معدل نمو المبيعات؛
  نسبة الأرباح الصافية؛

  العائد على رأس المال المستثمر؛
  التكاليف الوحدوية.

  الحصة السوقية؛  الزبائن
  الحفاظ على زبائن جدد؛

  الحصول على زبائن جدد؛
  إرضاء الزبائن.

  نسبة المبيعات المحققة لزبائن حاليين؛
  نسبة المبيعات المحققة لزبائن جدد؛

  درجة رضا الزبائن؛
  عدد الشكاوي؛

  معدل إرجاع المنتجات.
تكاليف  ؛الإنتاجية ؛ الاستجابة؛الجودة  العمليات الداخلية

العمليات الأساسية: الابتكار، الإنتاج 
  ومصلحة خدمات بعد البيع.

  ميزانية مخصصة للبحث والتطوير؛
  نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة؛
  وقت الاستجابة لانشغالات العملاء؛

  التكاليف المعيارية.
  كفاءة الموارد البشرية؛  التعلم والنمو

  قدرة نظام المعلومات؛
أهداف الفردية للموارد البشرية توافق 

  مع أهداف المؤسسة.

  معدل رضا العمال؛
  ميزانية مخصصة للتكوين؛

  توافر المعلومات؛
  عدد المقترحات من العمال.

Source: Helene Bergeron, Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle 
appliquer?, https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587425, P: 8. consulté le: 15/08/2016 

                                                           
1 TEKFI Saliha, Op.cit,  p: 117. 
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الأداء  لقياس الأبعاد متعدد نظام ولأجل ذلك فإن وجود المنافسة، إلى تعزيز قدراتها على تسعى المؤسسات   
إلا أنه في  الأداء، لقياس نظام بالفعل لديها المؤسسات أمراً ضرورياً، لكن بالرغم من كَون أن معظميُعد 

الغالب يفتقر إلى الشمولية بتركيزه على بعض جوانب الأداء دون أخرى، ولذلك فإن نظام قياس الأداء 
عديدة لقياس الأداء الاقتصادي المستمد من بطاقة الأداء المتوازن يُعتبر حلا أمثلا، لاشتماله على جوانب 

وهذا ما  1.الأداء تحسين إلى المطاف نهاية في تؤدي أن شأنها من التي التحسين سبل مع اقتراح للمؤسسة،
 سنتعرف عليه في العنصر الموالي في إطار مميزات بطاقة الأداء المتوازن.

  : مميزات بطاقة الأداءالثالثالفرع 

 حيث أدمجت المؤشرات المالية، غير من بين أهم مميزات بطاقة الأداء المتوازن أنها اهتمت بالمؤشرات   
وعلى ذلك فإنها تعتبر مقياس استراتيجي، ولها مزايا  ،سابقا رأينا المالية، كما المؤشرات جانب إلى النوعية

  المؤشرات الإستراتيجية، ونلخصها في الجدول التالي:

  والتقليدية الحديثة: مقارنة بين أدوات القياس )06الجدول(
  

  مؤشرات حديثة  مؤشرات تقليدية
فحص ما تحقق ماليا  التركيز على الجانب المالي:

  خلال الماضي
بذل الجهود  التركيز على الجانب الاستراتيجي:

  لإرضاء العملاء مستقبلا
  نظامي تحسين أفقي:  جزئي  تحسين عمودي:

تبني منهج تخفيض التكاليف أو تحسين  تجزئة:
  الجودة

التكلفة مع الجودة مع الآجال.. نظرة  دمج /اندماج:
  نظامية.

  تعلم تنظيمي  تعلم فردي
, 2009, www.management.free.frbook, -e ,Mesurer et piloter la performance, Nicolas Berland Source:

p: 136. 

  نلاحظ من الجدول أن أنظمة قياس الأداء الحديثة تتميز عن الأنظمة التقليدية بالخصائص التالية:

ويظهر ذلك بأخذها بعين الاعتبار الأداء المستقبلي، من خلال بذل  :الاستراتيجي التركيز على البُعد �

 الجهود للاستجابة لمتطلبات العملاء؛

                                                           
1 Helene Bergeron, Les indicateurs de performance en contexte PME, quel modèle appliquer?, 
https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587425 , p: 9. consulté le: 15/08/2016 
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التعامل مع المشكلات في إطار نظامي من خلال تظافر جهود مختلف أنشطة المؤسسة وتكاملها،  �

 ويتحقق ذلك من خلال عدة آليات: كأسلوب: العميل الداخلي بين مختلف الأنشطة؛

الاهتمام بالتعلم التنظيمي: من خلال تشجيع نشر المعارف والعمل في مجموعات لتحقيق التعلم  �

  الجماعي.

كيز على البعد الاستراتيجي في قياس الأداء، لا يختلف فقط عن النظام التقليدي في كونه يعني تركيز التر    
المحاسبة التي  تحويل جيد، بل يتعدى ذلك إلى بشكل لديها وتلبيتها العملاء المؤسسة على الاهتمام بطلبات
 بالمعلومات مزود منصب لىإ )مضافة لها قيمة لا( الإبلاغ وظيفة من تعتبر أساس النظام التقليدي

للإدارة، ويمكن تمثيل فكرة معالجة المشكلات في شكل نظامي يتوافق مع إستراتيجية  المفيدة الإستراتيجية
  1المؤسسة في ما يسمى بهرم الأداء، كما هو موضح بالشكل التالي:

  ): هرم الأداء18الشكل(

  
Source: Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, e-book, www.management.free.fr, 2009, 
p: 137. 

                                                           
1 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit, p: 136.  
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وأهداف  مالية أهداف إستراتيجية المؤسسة، إلى يبدأ بترجمة، والذي هرم الأداءيتضح من خلال الشكل    
الاستراتيجي، والتي يتم فيها أيضا صياغة  وحدات النشاط منطقة مستوى ويكون ذلك على متعلقة بالعملاء

 وتحقيق الرؤية تحقيق بها سيتم التي الكيفية في هذه الإستراتيجية عادة، وتتمثل إستراتيجية وحدة النشاط،
  .الأهداف

 لأنظمة الاستجابة زمن( والمرونة العملاء، رضا إلى الأهداف ترجمة فيتم العمليات، مستوى أما على   
والتي بدورها تعتبر مؤشرات لقياس الأداء والحكم على فعالية وكفاءة  ،)الموارد استخدام( والإنتاجية) الإنتاج

   .المؤسسة داخليا وخارجيا

 المحاور بين الهرمي التسلسل من نوع أنها أضفت عن بطاقة الأداء المتوازن، المآخذأهم  أحد ولكن   
أن بطاقة الأداء المتوازن، تدفع  أي 1المالي، للمحور الأخرى الثلاثة المحاور الأربعة أدى الى إخضاع

 أداة اعتبارها يمكن في شكلها الحالي، لا ولذلك والمالية، الاقتصادية بالمؤسسة إلى التركيز أكثر على النتائج
   الكلي. الأداء لتقييم

                                                           
1  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p:12. 
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  المبحث الثالث: تحسين أداء المؤسسة

سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى مدخل نظري حول تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة، من خلال    
  النجاح في تنفيذ برامج التحسين.التطرق الى العوامل المؤثرة في تحسين الأداء، وبرامج التحسين، وعوامل 

  المؤسسة المؤثرة على تحسين أداء المطلب الأول: العوامل

 بلغ قد المؤسسات أداء بشأن والخاص العام القطاعين من القرار وصناع الباحثين اهتمام أن في الواقع   
 من والحد العمل فرص توفير في تؤديه المؤسسات الذي للدور نظرا رفيع، مستوى عقود عدة مدى على

 نلاحظ الخصوص وجه على الاهتمام هذا من الرغم وعلى والاجتماعية، الاقتصادية الفقر، والعديد من المزايا
 ذلك ويتجلى تحسينه، وشروط المؤسسات أداء تفسر أن يمكن التي العوامل تحديد الصعب من يزال لا أنه
  .الموضوع بهذا المتعلقة المختلفة والتجريبية النظرية الأعمال والدراسات نتائج عن الناجمة الاختلافات في

 لهذه العامة الجوانب عرض خلال من الأعمال أداء بعوامل المتعلقة الأدبيات المطلب هذا ويستعرض   
 المال ورأس والاتصالات المعلومات تكنولوجيا حول الثاني الفرع بالإضافة الى الأول الفرع في العوامل

  .الاجتماعي

  الأداء عوامل تحسين عن عامة معلومات الأول:الفرع 

كما  الخارجية، والعوامل الداخلية العوامل الأعمال: أداء عوامل من أساسيتين فئتين الأدبيات معظم تحدد   
 أن مسألة إلى الأداء لعوامل التصنيف هذا ويستند فرعية، فئات عدة إلى بدورهما الفئتين هاتين تقسيم يمكن

 وضوح إستراتيجيتها، المدراء، ديناميكية 1بفضل العناصر التالية: جيدا أداء تؤدي أن يمكن المؤسسة
 هذه من مثالي مزيج البيئية، أي بفضل المعلومات يستجيب للتغيرات توفر نظام صلاحية الهيكل التنظيمي،

 المدير، خصائص تشمل الأداء كعوامل تحديدها تم التي للمؤسسة الداخلية فالعناصر المختلفة، العناصر
 فيها تعمل التي بالبيئة فتتعلق بدورها الخارجية العوامل المؤسسة، أما وخصائص الإدارية والخصائص

  .المؤسسات أداء العوامل المؤثرة في تحسين من المختلفة هذه المجموعات تباعا المؤسسة، وفيما يلي سنناقش

  

  

  

  
                                                           

1  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 16. 
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   المؤسسة لتحسين أداء الداخلية العوامل :الثانيالفرع 

 عوامل بأنها إليها ويشار المؤسسة، في الرئيسية الداخلية العوامل على الضوء الفرعي القسم هذا يسلط   
 والأنشطة الإدارية المدير، الخصائص خصائص مثل بالمؤسسة، خاصة عناصر تعكس لأنها، داخلية

  .المؤسسات أداء على تأثيرها كيفية توضيح خلال من تباعا المختلفة العناصر وسيتم التطرق لهاته المؤسسة،

 الإدارية قدرته أو المدير أولا: خصائص
 والتوجيه كالتنظيم 1والوظائف الأساسية للإدارة: المهام هو المسؤول الأول عن المدير المؤسسة، داخل   

التحليل، القدرات الإدارية المناسبة، كقدرته على (الإدراك،  فامتلاك المدير الأنشطة، ومراقبة والتنبؤ
التشخيص والتركيب)، بالإضافة إلى مواصفات شخصية متميزة (مبدع، نشيط، فاعل، مطور) سيمكنه من 

 لأن للمؤسسات، نجاح عامل هي المدير وعليه فقدرة 2المؤسسة، أنشطة وتنفيذ تخطيط في هام القيام بدور
مهارات إدارية متخصصة، لهم  المؤسسة، فالمدراء الذين يمتلكون داخل رئيسية وظائف عدة يؤدي المدير

الفضل في تحسين أداء مؤسساتهم، فالمستوى العالي من التعليم للمدراء يعتبر من أسباب نجاح العديد من 
 إيجابي أثر له ويكون المدير، مهارة مستوى الأخرى الشخصية والخصائص والخبرة التعليم المؤسسات، ويحدد

 أداء على تحسين كبيرا تأثيرا كذلك المدير وخبرة الإداري للتدريب أن كما نموها، أو الأعمال أداء على
المدير، فقد أظهرت  العديد  كفاءة بعدم تفسيره يمكن المؤسسات فشل فإن ذلك، من العكس المؤسسات، وعلى

 المؤسسات الناجحة ذات الأداء الجيد هي تلك التي أن من الدراسات أُجريت على المؤسسات الاقتصادية،
 ومستوى المؤسسات أداء بين إيجابية علاقة التعليم، وبالتالي وجدت من عال مستوى ذوي مدراء قبل نم تدار

  3.المكتسبة والخبرات التعليم
 الإدارية ثانيا: الأنشطة

 مستوى لديها جيد إداري نظام لديها التي فالمؤسسات ،الأعمال أداء في الإدارية الأنشطة تنظيم ويسهم   
 في أيضا الإدارة نظام ويَظهر الفشل، أسباب أحد يكون ما غالبا المؤسسة إدارة ذلك أن سوءالنمو،  من عال

   .المؤسسات بين الأداء في للاختلافات تفسيرياً  عاملاً  باعتباره العديد من الدراسات
من بالعديد  يذكر لا باعتباره أحد أهم الأنشطة الإدارية ولأنه يكاد الاستراتيجي كما أن التخطيط   

 المؤسسات، وخاصة المؤسسات التي تنتمي للدول النامية، فإنه يعتبر أحد أهم أسباب ضعف أداء المؤسسات
 تفسر المعاملات وتخطيط بمراقبة المتعلقة الإدارية الضعف دراسة توصلت أن نقاط وفي حجمها، كان أيا

                                                           
1  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 16. 

2  ،rOMPhQدر اL�Qد اUv ح�Z ،=X3MI23= واVI92ظ32ت اI6 اD 67>55را@cا]داء ا XMOhbNQ XMUرPQا XOظhOQھرة، اL�Qا ،XM5، ص: 2012ا]دار.  
3  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 17. 
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 التخطيط أجل من إداريا ؤسسةالم تنظيم أهمية ومنه نستنتج مدى  1،الأعمال في الإفلاس حالات من٪ 70
   .الجيد الأداء على والقدرة أفضل، بشكل فيها والتحكم لعملياتها، الأفضل

  المؤسسة ثالثا: خصائص
والهيكل  وموقع المؤسسة التمويل الأداء، مثل: هيكل تفسر أن يمكن التي العوامل الداخلية من العديد هناك   

 المالية، الموارد مشكلة هي شيوعا الأعمال مشاكل أكثر من ففي الواقع المؤسسة، وحجم وعمر التنظيمي
 تحديد في هاما دورا يلعب الأولي المال رأس مستوى فإن وهكذا المشكلة، هذه إلا ويواجه عمل تقريبا كل

 مستوى ضمان على قادرة تكون سوف أعمالها تمويل على قدرة لديها التي العام للمؤسسة، فالمؤسسات الأداء
  .الأداء من أعلى

وبالتالي فإن  الأعمال، فشل من بين عوامل هي الموظفين فإن مشكلة تأهيل التمويل مشكلة بالإضافة الى   
الموظفين، أما بالنسبة للهيكل  تأهيل مستوى على الشيء نفس ما تم استنتاجه حول مشكلة التمويل ينطبق

فكما يقال فإن تصميم هيكل تنظيمي فعال، التنظيمي، فيعتبر أحد أهم مقومات نجاح عملية تحسين الأداء، 
  2هو من أول الخطوات وأهمها عند السعي وراء عملية تحسين الأداء.

  المؤسسة الخارجية لتحسين أداء : العواملالثالثالفرع 

 أداء في أيضا مختلفة خارجية عوامل تسهم فقد الداخلية، العوامل على فقط يعتمد لا الأعمال أداء   
 هو الإداري الأداء أن والواقع ونتائجها، الإدارية العملية على كبير بشكل تؤثر الأعمال فبيئة .الأعمال

 الثقافية، - الاجتماعية كالخصائص محصلة لتفاعل العديد من المتغيرات الموجودة بالبيئة الخارجية:
  .القانونية -  السياسية والخصائص الاقتصادية، والخصائص

ما تم التطرق إليه سابقا فيما يخص العوامل الخارجية المؤثرة على أداء المؤسسة، يُعتبر بشكل عام ولا    
يحدد العوامل الأكثر تأثيرا على تحسين الأداء، ولهذا سنتطرق في العناصر التالية الى العوامل الخارجية 

 وتكنولوجيا الأعمال أداء بين العلاقة اسةالمؤثرة على تحسين الأداء والقريبة من المؤسسة، وتتمثل في: در 
 جهة من الاجتماعي المال ورأس والمعايير الأعمال أداء بين والعلاقة جهة من والاتصالات المعلومات

  3.أخرى

 المال لرأس يمكن كيف الأعمال؟ أداء على والاتصالات المعلومات تكنولوجيا استخدام يؤثر كيف   
عنهما  الإجابة سنحاول الذي السؤالين هما هذا المؤسسة؟ أداء على التأثير الاجتماعية والمعايير الاجتماعي

  .أدناه العناصر استعراض خلال من
                                                           

1  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p. 17. 
 .33، ص: nh2004ر LUnب اXPOLkQ، اh_VdدرXM، دار اQ ا3H4I<= ا�h92UI =>7359cت ا39XI`<=: اHU45I=، اIو[ت، ا]داء،أOTد OTOد اZOQري،  2

3  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 17. 
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 الأعمال وأداء والاتصالات المعلومات تكنولوجيا أداءأولا: 
 تتضمنها، التي العناصر لمختلف نظرا ما، حد إلى معقد مفهوم هو والاتصالات المعلومات تكنولوجيا      

 والاتصالات المعلومات تكنولوجيا أن على الاتفاق يتم عموما ولكن آخر، إلى مؤلف من تعريفه ويختلف
 والبيانات المعلومات ونشر لإنتاج المؤسسة تستخدمها التي والخدمات والتطبيقات المعدات هي

 أجهزة الى التطرق يعني والاتصالات المعلومات كما أن التطرق الى تكنولوجيا 1والمعلومات والمعارف،
 المحمولة، والهواتف الثابت والهاتف الكمبيوتر، أجهزة مثل فالوسائل التكنولوجية والإنترنت، الكمبيوتر

تعتبر عاملا مهما ضمن مكونات تكنولوجيا المعلومات  الضوئية والماسحات والطابعات الفاكس وأجهزة
  والاتصال.

 داخل هاما دورا تؤدي والاتصالات، المعلومات تكنولوجيا أن اليوم الواضح من أصبح وقد      
 من الرغم وعلى التيسير، المعالجة، الدعم، التحفيز، الترجمة والنشر، أدوار ذلك في بما المؤسسات،

 مساهمتها إظهار الدراسات من العديد حاولت ، فقدالمؤسسةالمعلومات والاتصال داخل  تكنولوجيا أدوار
 الأداء دورها في تحسين بالإضافة الى البلدان، من مجموعة أو لبلد الاقتصادي النمو في أحيانا

بنشر  OECD للمؤسسات، حيث قامت منظمة التعاون الاقتصادي الاجتماعي أو المالي أو الاقتصادي
 تكنولوجيا ونشر استخدام بين والهامة الإيجابية العلاقة تبين التي والدراسات العديد من التقارير

  2للبلد وكذا أداء المؤسسات الاقتصادية. الاقتصادي والنمو والاتصالات المعلومات

 التعاون منظمة بلدان في الاقتصادي، النمو في والاتصالات المعلومات تكنولوجيا مساهمة أن والواقع      
 تكنولوجيا تأثير من أنواع آخر، وعموما يمكن تصنيف ذلك إلى ثلاثة إلى بلد من تختلف والتنمية،

 تكنولوجيا استثمارات أن في الأول الأثر الاقتصادي، حيث يتمثل النمو على والاتصالات، المعلومات
 إنتاجية زيادة من وتمكنهم العمال يملكه الذي المال الفكري رأس من تزيد والاتصالات المعلومات

 أيضا يلعب الذي والاتصالات ماتالمعلو  تكنولوجيا إنتاج بقطاع التأثير من الثاني النوع ويتعلق عملهم،
يكون  والاتصالات المعلومات تكنولوجيا لاستخدام الأخير التأثير فإن الإنتاجية، وأخيرا نمو في هاما دورا
 تكنولوجيا استخدام أن كَون المؤسسات، أداء زيادة على أيضا بأكملها، حيث يساعد القيمة سلسلة عبر

 المال، ورأس العمالة من مزيج خلال من العامة كفاءتها بزيادة للمؤسسات يسمح والاتصالات المعلومات
  3.لعوامل الإنتاج الإجمالية الإنتاجية أي

 خفض طريق عن شبكة الأعمال آثار من يزيد والاتصالات المعلومات تكنولوجيا استخدام أن كما      
 المعلومات تكنولوجيات استخدام فإن ذلك المؤسسة، ومع داخل الابتكار وتسريع المعاملات تكاليف

                                                           
  .51، ص:O2014ر_ز اUgQرات ا�Q XMh~OQدارة، اMkQزة،  UR5<ل و[<3س وK5<<م ا]داء اhOIري،OTOد _LOل ZOط\}،   1

2  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 18 
3  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p: 18 
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 الناجحة لكسب باعتباره مفتاح التفوق للمؤسسات المؤسسة مستوى على سيظل تأثيره الأكبر والاتصالات
 استخدام أن يعني وهذا الحالي، للطلب أفضل لتلبية منتجاتها مجموعة وزيادة السوق حصة من المزيد

وعاملا  المتغير الطلب مع التكيف على المؤسسات بقدرة يرتبط والاتصالات المعلومات تكنولوجيا
   .للابتكار

 والاتصالات المعلومات تكنولوجيا إضافة لما سبق فإن متابعة المؤسسة للتطورات الحاصلة في مجال     
العمل، عبر تحسين وتسهيل طرق العمل في  المؤسسات وإنتاجية في تحسين أداء مباشر غير بشكل تؤثر

  . الإنتاجية من أعلى مستوى لديها المتقدمة التكنولوجيات تستخدم فالمؤسسات التي المؤسسة، 

  المؤسسات وأداء الاجتماعي المال ورأس الاجتماعية المعاييرثانيا: 

 الظواهر لشرح الاجتماعية الاهتمام بالظواهر في زيادة أدبيات الإدارة شهدت الأخيرة، العقود في    
عوامل تحسين  أحد باعتباره ملحوظ بشكل الاجتماعي المال برأس وبالتحديد فقد زاد الاهتمام الاقتصادية،

 1مع دراسات الباحثين: .عشر التاسع القرن إلى يعود الاجتماعي المال رأس مفهوم أصل للمؤسسات، الأداء
J .Colman )1988 (و)R. Putman (1993 .الظواهر تأثير الى دراسة الباحثين هذان سعى وقد 

الاقتصادية، وعلى وجه الخصوص رأس المال الاجتماعي، حيث تم تعريفه من  الأنشطة على الاجتماعية
 للبنية الاجتماعي السياق يميز وأنه الاجتماعيين، الفاعلين بين والثقة المعايير دور تحديد بأنه خلال وظيفته،

 أن يمكن مَورد هو الاجتماعي المال رأس فإن ثم ومن الأعوان، بين العلاقات وتنظيم ،المشتركة الاجتماعية
 يعتبر تطوير لنظرية وهذا بما في ذلك تحديد التعاملات والعلاقات بين الأعوان، الاجتماعية الهياكل توفره

القيم الاجتماعية: الاحترام  الاجتماعي، المال لرأس أشكال ثلاثة كولمان تعريف ويحدد التبادل، تكاليف
 العلاقات تنقلها التي للمعلومات: المحتملة والقيمة معينة، اجتماعية وحدة في توجد والالتزام وغيرهما التي

  .المحلية المجتمعات في الفعالة القواعد الاجتماعية: كالعادات والعقوبات ووجود الأفراد، بين الاجتماعية

 المال سرأ إدراج خلال من الوظيفية وقد ظهرت العديد من الدراسات المكملة لتلك البحوث، والمفاهيم   
الموارد الاجتماعية  يقومون باستخدام الأفراد أن على تنص التي الاجتماعية الموارد نظرية في الاجتماعي
 استثمار يمثل الاجتماعي المال رأس فإن وبالتالي الاجتماعية، الشبكات في إدراجها خلال من كالعلاقات

مباشر له يتم  تقييم أو قياس وإجراء الاجتماعي المال رأس إنتاج وبالتالي فإن الآخرين، مع علاقاته في الفرد
 المال رأس عناصر مهما من عنصرا تشكل الاجتماعية الموارد فإن ولذلك عبر الموارد الاجتماعية،

 التي والقيم والمعايير الشبكات من مجموعة عن عبارة الاجتماعي. هذا الأخير الذي يمكن تعريفه بأنه:
 الميدان في والتنمية التعاون منظمة وتعرف. المشتركة الأهداف تحقيق على والمؤسسات الأفراد تساعد

                                                           
1  Ibid. p: 19 
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 والمعتقدات والقيم القواعد بالإضافة إلى شبكات علاقات، الرأس المال الاجتماعي بأنه: )OECD( الاقتصادي
  .بينها فيما أو المجموعات داخل التعاون تيسر التي المشتركة

. قبولا الأكثر التعريف هو الاقتصادي الميدان في والتنمية التعاون منظمة قدمته الذي التعريف هذا ويعتبر   
 وعلاقاتها توحدها التي العلاقات: التعاونية بالشبكات يتعلق الاجتماعي المال رأس" أن التعريف من ويظهر
 لرأس وخلافا الأخرى، المفاهيم عن تميزه الخصوصيات وهذه تحكمها، التي والمعايير والخارجية الداخلية

 متغيرا شيء كل قبل يعتبر الاجتماعي المال رأس فإن للفرد، ملكا يكون أن إلى يميل الذي البشري المال
المجتمعات فيما  أو والجماعات، والأفراد الأفراد فيما بينهم بين العلاقات في شكله يأخذ أنه أي علائقيا،

 والكيانات والمؤسسات والمدرسة والمجتمع الأسرةإلى كل الأعوان الاجتماعيين، بما فيهم:  تشير وهي بينها،
 المختلفة بالمجموعات أيضا تتصل أن ويمكن. حتى الأجنبية أو الوطنية المؤسسات من وغيرها، الإدارية

  .أو الأصل اللغة أو المهنة أو الجنس نوع حسب تحدد والتي المدني المجتمع تشكل التي

 عن السؤال إجابة عن البحث إلى سننتقل مباشرة الاجتماعي، المال رأس لمفهوم العامة النظرة هذه وبعد   
 المعايير تأثير أن نلاحظ المؤسسات، أداء في الاجتماعي المال ورأس الاجتماعية المعايير مساهمة

 أشكال من شكل بأنها الاجتماعي المال رأس خلال من مباشر غير بشكل إليه ينظر أن يمكن الاجتماعية
  1الاجتماعي، والتي يمكن تلخيصها في الفقرات  التالية: المال رأس

 على الاجتماعي المال رأس أثر إظهار إلى تسعى دراسة في ،)kifer )1997 و Knacقام كل من  �

 والتعاون كالثقة أن القيم الاجتماعية: تؤكد نتائج على وحصل بلدا، 21 أداء المؤسسات في اختلاف

النشاط التشاركي للمؤسسات مع  وأن الاقتصادي للمؤسسات، الأداء في وهاما إيجابيا دورا يؤديان المدني

  مختلف الأعوان الاجتماعيين له أثر ايجابي على نمو المؤسسة وتحسين أدائها؛ 

للأفراد، وهذا الأخير الذي له دور  البشري المال رأس تكوين تحسن أن يمكن الأسرية الروابط أن كما �

  سسة.مباشر في تحسين أداء المؤ 

 المال رأس آثار من نوعين تتلخص في الأعمال وأداء الاجتماعي المال رأس بين الصلة كما أن �

 من المباشرة التأثيرات تفسير يمكن المباشرة، حيث غير والآثار المباشرة الأداء: الآثار على الاجتماعي

 حجم بفضل أسرع بشكل تنمو أن للمؤسسة تسمح التي العلاقات من كثيفة اجتماعية شبكة خلال

 الابتكار المتعلقة والآثار بالحوكمة، المتعلقة فتتمثل بالآثار المباشرة، غير الآثار وعملائها، أما مورديها

 أداء على يؤثر الاجتماعي المال رأس فإن بالحوكمة، المتعلقة بالآثار يتعلق وفيما التكنولوجي،

                                                           
1  Mbaye DIENE et al, Op.cit, p:21. 
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 المهام في اللامركزية تحقيق للمدير يمكن وبالتالي الثقة، من مناخا تهيئ كونها خلال من المؤسسات

  الأداء. هو تحسين الغرض يكون بحيث الأنشطة تكثيف إلى يفضي مما الأعمال، تكاليف وتخفيض

  المطلب الثاني: عملية مراقبة التسيير كأداة لتفعيل تحسين الأداء

الأدوات والوسائل التي تعمل بصورة تقوم عملية تصميم نظام مراقبة التسيير على اقتراح مجموعة من    
جيدة ومتناسقة مع الإجراءات المحددة والتي تساعد على تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات، وتظهر أهمية 
مراقبة التسيير في المؤسسة من خلال التأثير المباشر على السير الحسن لأنظمة الرقابة المتعلقة بالأداء 

مات عن طريق التقارير، قصد الوقوف على الصعوبات والمشاكل حيث تعمل على مد الإدارة بالمعلو 
  لتي يمكن من خلالها تحسين الأداء.والظروف التي تحيط بسير المؤسسة، وبالتالي الوصول إلى النقاط ا

  مراقبة التسيير الفرع الأول: ظهور

الميلاد، وقد  قبل 3300سنة  حوالي النهرين، بين ما بلاد في ظهرت بسومر الكتابة مما هو معلوم أن   
 العلاقات والمراعي والمواشي، بالإضافة الى التحكم في المبادلات والمقايضات أي الأراضي ساعدت في إدارة

آنذاك، ومع ظهور الأرقام تطورت المحاسبة كآلية رقابية رغم بساطتها حينها، إلا أنها كانت  الاقتصادية
فيما بينها وضرورية  مترابطة آليات والرقابة والمحاسبة رة الإدارةفالإدا ،ببساطة العلاقات الاقتصادية حينها

  1.الاقتصادي النشاط للتحكم في

دور  وفي عشر، الخامس النسيج بانجلترا منذ القرن مصانع في ملاحظتها يمكن التكاليف محاسبة فبدايات   
الاقتصادية  الأنشطة في والتحكم أن الحاجة للقياس الواضح فمن عشر، السادس القرن في الفرنسية الطباعة

 في تزايد مستمر مع تطور المعاملات والأنشطة الاقتصادية، حيث تم استخدام القياس والمراقبة الإدارية على
مجموعات  الإنتاج، والتي ضمت كبيرة لمصانع وحدات تشكيل مع عشر، التاسع القرن أواخر في واسع نطاق

  2.ى بتنظيم العملمما استوجب ظهور ما يسم كبيرة للآلات

الأنشطة، وهو  التحكم في تكلفة الحساب بتحليل تطور استخدام جليا ربط يبدو تاريخية، نظر وجهة فمن   
وتتمحور عملية مراقبة التسيير حول استخدام التحكم الإداري للتأثير في 3ما يسمى حاليا بمراقبة التسيير،

  4عنصران أساسيين، هما: الوقت والقيمة.

  الوقتأولا: 
                                                           

1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, DCG 11: Contrôle de gestion: MANUEL ET APPLICATIONS, 
2eme Ed, DUNOD, Paris, 2010, p:3. 
2 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Op.cit, p: 3. 
3 Ibid. p: 4. 
4 Ibid. p: 431-433. 
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 الإدارة، نذكر منها المجالات التالية: في الوقت تصور حول التحليلات من العديد إجراء يمكن      
لتحسين الأداء، من  الطوارئ، حالة في قرار لاتخاذ الفعل، رد أوقات من للحد الضروري من يبدو �

  دائم. وبشكل الحقيقي الوقت في توفير المعارف والمعلومات المناسبة خلال 

 هو عامل فالوقت وقت الإنتاج والتخزين وغيرها، تخفيض ليتم المدة، وتقصير التسارع، وتيرة تدعيم �

  .نشاطها حجم كان مهما تميز للمؤسسات،

  :تكاملية بطرق زوايا عدة من الإدارة في تحقيق استغلال الوقت ويمكن

  مقارنة بالسوق؛ الوقت توفير خلال من المؤسسة وجود المعاملات: يفسر تكاليف نظرية �

  الوقت المناسب لاتخاذ القرار؛: القرار عملية صنع �

  منحنى التعلم؛ على يؤثر الشركة عمر: خبرة المؤسسة �

العمل كآفاق في  المؤسسة، ومنه تتحدد توقعات تاريخ المقضي هو تاريخ المؤسسة: الوقت �

  المستقبل؛

تضمن الاستمرار ومراقبة  التي والفترات للأحداث وفقا وبيئتها الشركة قبل من الوقت تحديد يتم �

 تخفيض المواعيد دورة الحياة للمنتج في التسويق، المالي، للتحليل دورات فترات المحاسبة،( الأداء

  ).الميزانية وإدارة للإنتاج، الوقت عامل مهم لتقييم ومراقبة الإدارة النهائية

سسة، يكون بطريقة غير مباشرة أحيانا عبر تحقيق في أداء المؤ  المعلومات تكنولوجيا أدوات فحتى تأثير   
 إجراءات في المصلحة أصحاب تصورات وتعديل والمسافات، فترات، بتقليل مزايا الاستفادة من الوقت،

  ."العمل الفوري" مفهوم قوة والاتصالات المعلومات تكنولوجيات فرضت عملهم، فقد

 أثر الكلي أو الجزئي الاستقرار إلى عدم النسبي الاستقرار من البيئة الخارجية وتعقدها، كما أن تطور   
مما  السريعة، الدورة الأحيان، وانعكاسات من كثير الاضطرابات في عبر مواجهة الزمني، الأفق على أيضا

 تحقيق التكيف وتوجيه بسرعة وبالتالي، للتعلم مختلف، بشكل الوقت بالضرورة فهم المؤسسات على يستوجب
الوقت  من القصيرة للاستجابة، فتحقيق الفائض الفترات الاعتبار في تأخذ التي الأساليب نحو ةالإدار  أدوات
 ومعالجتها المعلومات على الاهتمام بالحصول تنافسية، يتحقق من خلال وميزة استراتيجيا متغيرا يعتبر

  .الحقيقي الوقت في التحكم نحو الإداري بتوجيه التحكم
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 ثانيا: القيمة
 المؤسسة، أنشطة خلال من القيمة الضروريات، فتوليد يُراد به التركيز على الإدارة مجال في استعمالها   

المبذولة من  استهلكته الجهود ما قياس كهدف وحيد يبقى غير كافيا لتحقيق التحكم الإداري، بل يجب أيضا
المؤسسة، أي تحديد  داخل المنجز لالعم هي القيمة الكلاسيكي للقيمة، يستند إلى فكرة أن موارد، فالتصور

القيمة من خلال تكاليف الإنتاج مضافا إليها عوائد عنصر العمل، هذا الأخير الذي يعتبر المصدر الوحيد 
للقيمة، وبالتالي فتحليل القيمة وفق هذا المفهوم يركز على استهلاك الموارد مقارنة بحجم الإنتاج، وذلك 

ميزانيات والنسب المالية، ويهدف تحقيق القيمة من خلال التحكم في بتطوير أدوات تحليل تتمثل في ال
 التكلفة بطرق متسقة يتمثل في التحكم بنظام واحد متغير على يركز استهلاك الموارد، فهذا المنهج الداخلي

  .بسيطة
 بل هي نظرة إنتاج المؤسسة فقط، على تقتصر فقط القيمة، فلم تعد فكرة في عصرنا الحالي توسعت   

 التبادل على تقوم ولكنها العمل، على فقط تعتمد تعد فالقيمة لم الإنتاج، هذا الخارجية الى الفاعلة الجهات
العملاء، فالقيمة في هذا النموذج هي القيمة المدركة من قِبل الآخرين، وهم  قِبل التقدير من عن الناتج

 من مختلف بشكل القيمة تقييم بل يتم أصحاب المصلحة، حيث أنها ليست قيمة واحدة لدى جميع الأطراف،
الموظفين، مما  وأيضا والموردين والبنوك المساهمين للمؤسسة مثل: المصلحة كل طرف من أصحاب قِبل

يعني أن القيمة لم تعد تعبر عن العرض من الإنتاج، بل هي حجم الطلب الإجمالي على إنتاج المؤسسة من 
سة ذات الأداء الجيد هي المؤسسة القادرة على توليد القيمة من قِبل الأطراف ذات المصلحة. ومنه فالمؤس

والخدمات،  بتقديم السلع لعملائها، خلال جذب الطلب على إنتاجها، من خلال عملية توليد المؤسسة القيمة
 لهم، لموظفيها، وذلك من خلال ما تقدمه قيمة توليد حيث يقع على عاتقها أيضا احتياجاتهم تماما تلبي التي
 قيمة وذلك بزيادة للمساهمين، قيمة توليد المؤسسة على وأيضا يجب للمشاركة والترقية، وفرص رواتب، من

  .عالية مالية تحقيق نتائج خلال من أسهمها
 والحفاظ البيئة، المدني، ويتجسد ذلك باحترام المجتمع لمطالب اليوم المؤسسة تستجيب أن يجب وأخيرا   

  .الاجتماعية للرقابة وتحقيق المسؤولية الخاضعة التنمية خلال من المستقبل، على
فالقيمة بمنظور مالي تعني تركيز الاهتمام بموضوع القيمة من وجهة نظر المساهمين فقط، ولهذا فالقيمة    

بمنظور  أصل أي استيعاب في يتمثل المالي فالنهج ذلك، يتضمن كان وان المالي، بالنطاق فقط لا ترتبط
. به ترتبط مراعاة المخاطر التي مع الأصل، ذلك من المتوقعة للتدفقات الحالية القيمة ل قياسمالي، من خلا

  الأبعاد. جميع على للسيطرة كافية ليست المساهمين قيمة ولكن
ووفقا لهذا : ما يُعرف بالنهج المتكامل وهذا المالية، غير بالنطاقات أيضا القيمة المفهوم ترتبط هذا من   

 الاعتبار بعين الأخذ مع وتنافسية، تنظيمية مختلفة المكونات: توليفة باعتبارها تحليل القيمةالمنطق يتم 
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 أوسع رؤية يستوجب والتنسيق، وباعتماد هذا المنهج المتكامل فإنه والتعاون والقدرات، الموارد والكفاءات،
المالية، ومن هنا يتضح  غير الجوانب المؤشرات ذات جوانب مالية ومؤشرات لقياس من خلال وضع للأداء،

أن لتحليل القيمة دورا مباشرا في تحسين الأداء من خلال فرض طبيعة المؤشرات المناسبة للقياس ومنه 
  التقييم وأخيرا التحسين. 

 أصحاب لجميع الاعتبار قيمة بعين تأخذ مراقبة التسيير لأن تدفع عملية والاتجاهات التطورات هذه كل   
  .فاعل لأداء المؤسسة مع كل والمؤشرات المحددة الأدوات تعبئة وبالتالي المصلحة،

  الفرع الثاني: تفعيل عملية مراقبة التسيير

لأجل تفعيل عملية مراقبة التسيير كمنهج لتحسين الأداء بالمؤسسة الاقتصادية، فيجب القيام بالنقاط     
  1 التالية:

ويتم ذلك من خلال تحقيق التوافق مع  التسيير: مراقبة الواجبة في عملية التغييرات تحديد .1

  إستراتيجية المؤسسة المتبعة، بتفعيل آليات وتحديد طرق ومؤشرات تتناسب مع إستراتيجية الأعمال؛

 تستجيب أن فيجب :جديدة، مستمدة من الإستراتيجية متغيرات لإدماج الإدارية الرقابة نطاق توسيع .2

 الإستراتيجية، من خلال متابعة وتقييم أهم مرتكزات الإستراتيجية ك: تعزيز لإشارات الإدارية الرقابة

  ؛...) الخفية الابتكار، التكلفة التكلفة، الجودة،(

الشخصي ضمن عملية  الإنساني البعد إن إدماج مراقبة التسيير: أدوات في الاجتماع علم دمج .3

م في الأداء، وتحقيق مبدأ الابتعاد الفاعلة، من شأنه زيادة فعالية التحك مراقبة التسيير من الجهات

 اليقين، وعدم عن المثالية والاقتراب من الواقعية، ويتم ذلك بأخذ بعين الاعتبار عناصر: الشك

  ؛بالأهداف التشاركية الإدارة في تفعيل منهج والقيم السلوك،

 التسيير كأداة: وهذا من شأنه تمكين الإدارة من استغلال عملية مراقبة نشر أدوات مراقبة التسيير .4

  م التنافسية لتحسين الأداء بينهم؛البشرية، وتفعيل قي تحفيزية للموارد

  وذلك من خلال إدماج مبادئ إدارة المعرفة ضمن عملية مراقبة التسيير؛  :التنظيمي التعلم توجيه .5

 دارةالإدارية لإ الرقابة وإجراء تعديلات عليه بما يتناسب مع عملية تقييم الهيكل التنظيمي تغيير .6

  المؤسسة، من جهة ومن جهة أخرى بما يسمح بتحقيق عملية التحسين الإداري؛  

                                                           
1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Op.cit, p: 434. 
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وتحسين  قيمة توليد في رغبتها قبل المؤسسات، هو تعبير عن من الاهتمام بعملية مراقبة التسيير .7

من خلال تنفيذ الإستراتيجية وحشد الجهود من مختلف  والاجتماعي، والمالي الاقتصادي أداءها

في سلسلة متكاملة لتوليد  ،...) البشرية والموارد والمخاطر والابتكار الجودة( وعملياتها أنشطتها

  القيمة.

وهذا ما يتضح من  ا أساسيا في تقييم وتحسين الأداء،مما سبق يتبين لنا أن لعملية مراقبة التسيير دور    
  خلال الشكل التالي:
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  التسيير بالأداء): علاقة مراقبة 19الشكل(

   
Source: Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2eme Ed, Gualino 
editeur, Paris, 2005, p: 69. 

  المطلب الثالث: برامج تحسين الأداء

أو  الفجوة تحليل مبدأ على يركز الذي الأداء تحسين نموذج المؤسسة تستخدم التحسين، تحقيق أجل من   
 الوسائل أو الكيفية واقتراح الانحراف هذا مصادر عن والبحث المستهدف، الأداء عن الفعلي الأداء انحراف

  .الانحراف هذا تصحح أن يمكن التي

  الفرع الأول: الجودة والأداء

 أولا: الرقابة التقنية للجودة
بالأداء، فلطالما اشتركا في نفس الدراسات، لان في البداية كان يُنظر لهما بنفس إن للجودة علاقة تاريخية    

التايلوري، حيث  المفهوم، فتحسين الجودة ما هو إلا أحد مظاهر تحسين الأداء، وكانت البداية مع النسق
 ية بالأساس، ومعكانت الرقابة التقنية يتمثل دورها في المراقبة الكمية للإنتاج، يعني التركيز على الإنتاج

من مرحلة التصميم الى  المراحل يعتمد الرقابة على جميع شامل ظهر نهج ومشكلة الإنتاج، البيئة تطور
 للتحكم بالتكاليف، ضرورية بصفة والبشرية، والتنظيمية الفنية مرحلة المنتج النهائي، باعتماد الرقابة سواء

وهو ما اصطلح عليه بالرقابة التقنية  .المقدمة الخدمة أو المنتج وقيمة العملاء، ورضا النهائية، والمواعيد
   1للجودة.

عيوب  الآلية، تعتبر وجود الأعطال العشرين، القرن في أنشئت التي حيث كانت المؤسسات الإنتاجية   
 خصائص المنتَج مجموعة أنها على الجودة إلى التصنيع وانحرافات الأداء، بأنها أمر طبيعي، فقد كان يُنظر

                                                           
1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Op.cit, p: 443. 

 القيمة:
 جودة، آجال، اعتمادية ...

 مراقبة التسيير

 داءالأ

  التكلفة:

 استهلاك الموارد

 توليد تحكم
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كان التحكم في الأداء ينحصر في  يحددها المنتِج، لذلك التي التصنيع معايير مع تتوافق أن يجب التي
 غير التصنيع عمليات تقوم بفحص مصلحة متخصصة هذه الرقابة من خلال وتتحقق الرقابة على المنتجات،

 المعيبة المنتجات عن شفللك المختلفة وسائل ليتم رفضها، من خلال تسخير العديد من المطابقة للمعايير
ورفضها، وسنتطرق في العنصر التالي الى بعض تلك الوسائل، ومع تطورات الحاصلة في بيئة  وقياسها

الجودة، وقد تم استخدام العديد من الوسائل لرقابة  إجمالي التقليدي إلى التقني الأعمال تم الانتقال من التحكم

  1.المواليالجودة، وهذا ما سنتطرق إليه في العنصر 

  الفنية الرقابة ثانيا: وسائل
لقد تم استخدام العديد من الوسائل والطرق، لكننا سنذكر أهم الطرق المستخدمة حينها، وهي الطرق     

 الإحصائية، منحنى باريتو ومنحنى التعلم.

 الإحصائية والرقابة المعايير .1

 عينات بأخذ استخدام الاساليب الإحصائية يتم الفنيين، وضعها التي القبول ومؤشرات الجودة لمعايير وفقا   
النهائي، ليتم فحصها ثم استنادا الى قوانين إحصائية كالاحتمالات وغيرها يتم قبول عملية الإنتاج  من المنتج
  2أو رفضها.

 وقياس لتشخيص إجراءات صارمة الإمكان، بوضع قدر العيوب عدد تقليل إلى المؤسسات تسعى ولذلك   
  .تلقى الأولوية في المعالجة أن إلى تحتاج التي وريةالمح النقاط

 باريتو البياني الرسم .2

 تصنيففي عملية اتخاذ القرار يتعلق بتحسين الجودة ويقوم على  إحصائيوهو أسلوب  باريتو تحليل   
تنازلي، ويستند هذا الأسلوب الى افتراض أنه توجد عيوب  ترتيب في العيوب حسب تكراراتها أو الأعطال

  .كأولوية ومعالجتها تحديدها وجب ولذلك قليلة يعود لها السبب الأول والمساهمة الأكبر في عدم الجودة،
  3 :ولتطبيق هذا الأسلوب فإنه ينص على إتباع الخطوات التالية

  الملاحظة؛ الإخفاقات أنواع عن إحصائية دراسة إجراء �

  الفشل؛ أنواع من نوع كل حدوث تردد حساب �

   ترتيبا تنازليا؛ المجاميع هذه ترتيب �

                                                           
1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Op.cit, p: 443. 
2 Ibid, p: 444.  
3 Ibid, p: 445.  
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 من كثير في الظواهر من٪ 20يلاحظ أن  الإدارة، من جدا كثيرة حالات في أنه تطبيق مبدأ باريتو: وهو �

الظواهر، لتحقيق نتائج  من٪ 20 هذه علاج الضروري فمن ولذلك الناتجة، الآثار من٪ 80 تمثل الأحيان

 جيدة.

 التعلم: أثر .3

 والتكلفة الوقت من بالتقليل لها تسمح التي والخبرة الدراية تكتسب فإنها منتج ما، بإنتاج المؤسسة تقوم لما   
 التكلفة انخفاض وقياس الوقت الخبرة، بالعلاقة بين مرور اكتساب وتمثيل حساب الممكن لإنتاجه، فمن
  1.التعلم ما يعبر عنه بمنحنى هو المقابلة، وهذا
  للأداءالمختلفة  التحسين برامج الفرع الثاني:

 المشتركة، كونها تتمركز حول النقاط من عدد لديها ولكن تسميات مختلفة، تحمل الأداء تحسين برامج   
 إجراءات تحسين منظور لمنهج موحد نحو تحسين أدائها بزيادة جودة منتجاتها، وعليه فإن اعتماد المؤسسة

البرامج اختلافا في الأهداف ولو أظهرت هذه  فحتى البرامج، هذه معظم أصل وأساس تعتبر الجودة
يميا ن جودة المنتجات يعتبر معيارا تقيوالمكونات ففي نهاية المطاف فإن مدى مساهمة هاته البرامج في تحسي

 مهما. كما توجد العديد من برامج تحسين الأداء، إلا أن دراستنا ستقتصر على التطرق الى ثلاث برامج
 وخفض الإنتاجية البرامج لتحسين الجودة، تحسين برامج ومكوناته:لتحسين الأداء لكل منها أهدافه 

  .التنظيم وإعادة الأمثل التحسين برامج التكاليف،

 الجودة تحسين أولا: برامج
الأمريكية مع دراسات الباحث الإحصائي  ظهرت بالولايات المتحدة الجودة لتحسين المحاولات الأولى أصل   

، ثم تركزت بآسيا وأوروبا في إطار البرامج الدولية للمعونة 20الخمسينات من القرن في سنوات  ادوارد ديمنغ 
 العالمية الحرب أعقاب الأمريكية في السلطات قبل من تمويلها لتحسين من إدارة المؤسسات هناك، والتي تم

ت من طرف اليابانيين لكن بحوث إدارة الجودة لقيت اهتماما بالغا ومبكرا سنوات الستينات والسبعينا الثانية،
الذين استطاعوا استقطاب كل الباحثين والاستشاريين المتخصصين حينها في إدارة الجودة على غرار ديمنغ 
وجوران وكروسبي، والذين ساهموا في تطوير مبادرات التحسين الرسمية لنوعية الإنتاج الصناعي بالمؤسسات 

تبر رغم بساطته منهجا منظما في تحليل العيوب والأخطاء اليابانية، ثم تم اقتراح مخطط ايشيكاوا الذي يع
 واقتراح لها والتحليل وتحديد المشاكل الإحصائي القياس أدوات إلى وعلاجها علاجا متينا وأصيلا،  بالإضافة

  يمثل مخطط ايشيكاوا:والشكل التالي،  2وتنفيذها. الحلول
                                                           

1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Op.cit, p: 446. 
2 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2nd Ed, Gualino editeur, 
Paris, 2005, p: 314. 
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  : مخطط ايشيكاوا)20(شكلال
  

  
  من إعداد الباحثالمصدر: 

نلاحظ من الشكل أن مخطط ايشيكاوا، يعتمد على منهجية بسيطة في التعامل مع المشكلات، انطلاقا من    
فكرة إن تحديد الأسباب الأساسية وراء حدوث المشكلة هو أصل حلها، ولذلك يحاول تفكيك المشكلة والوقوف 

  على أهم الأسباب ورائها، مع التفرقة بين الأسباب والآثار.
قف الأمر في اقتراح تلك الأدوات فقط، بل تم التوصل الى اقتراح منهج منظم لتحسين الجودة ولم يتو    

والأداء، عرف بعجلة ديمنغ: والذي يفترض منهجية للتعامل مع المشكلات التنظيمية، عبر تطبيق أربع 
 الحلول فضلأ وتحديد الصحيحة، الأسئلة بطرح يسمح والذي ،)نفذ تحقق، تحرك، خطة،( مراحل تتمثل في:

     1.لها وتنفيذها
ثم توالت البحوث والنماذج المقترحة لتحسين الجودة بالمؤسسات الاقتصادية، بل ظهرت منظمات ترعى    

يزو، والمنظمة الأوربية، وظهرت طرق إحصائية ورياضية ومنطقية إذلك على غرار المنظمة الدولية للتقييس 
بالمؤسسات الاقتصادية، وكلها ساهمت في الوصول الى  كثيرة تستخدم لغرض تحسين الجودة والأداء

  مستويات عالية جدا من الجودة، ولعل من أحدثها معيار الستة سيغما.
، مؤسسةولبرامج تحسين الجودة أثر كبير في تحسين أداء المؤسسة، من خلال إتباعها لمنهجية هيكلية    

  2سمحت بما يلي:

داخليا بين جميع أنشطة  للأداء التوقعات ، والمشاركة هذهالعملاء قبل من المتوقع الأداء تحديد �

  ووظائف المؤسسة؛

                                                           
1 Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 315. 
2 Ibid, p: 316-317 

1اO@Iب اIرe<س   

 3اO@Iب اIرe<س 

 4اO@Iب اIرe<س 

 2اO@Iب اIرe<س 

 أ@3Oب Dر`<=

 أ@3Oب Dر`<=
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  للمؤسسة؛ التشغيلية الأهداف حول معا المصلحة أصحاب جمع �

جميع ممارسات وأنشطة وعمليات المؤسسة في تاريخها، للاستفادة منها والرجوع إليها كل  ظوحف كتابة �

  ما تشابهت المواقف؛ 

  وتحليلها؛ المعلومات الاستفادة بتنظيم يسمح ومعالجتها مما اناتالبي إدخال أشكال تحديد �

التعامل بين وظائف وأنشطة المؤسسة على أساس معيار: مورد/عميل، مما ساهم في تحسين الأداء  �

  الداخلي والكلي للمؤسسة؛

مستمر  تحسين من المصلحة أصحاب يمكن الفعل مما ردود دورة/الفعل ردود على والحفاظ إنشاء �

  الأداء؛

  داخليا؛  الشفافية زيادة �

  الجد؛ الداخلين من التعلم وتسريع تسهيل �

  فقط أعراض؛  وليس المشاكل أسباب علاج �

      .والمجتمع والمساهمين العملاء مع وخارجيا -  والإدارة الموظفين - داخليا توفير مناخ عمل تسوده الثقة �

 التكاليف الإنتاجية وخفض تحسين ثانيا: برامج
 تؤدي حقيقة أنها يستبعد لا هذا ذلك، ومع العملاء، رضا رئيسي نحو بشكل الجودة تحسين برامج تهدف   
 دراسة على من أجريت العمليات. فقد وتحسين الأفضل وتبسيط التنظيم بفضل التكاليف في تخفيضات إلى

 حققت أنها الشركات هذه من٪ 60صرحت  ،9001:2000 يزوالإ شهادة على حصلت أمريكية شركة 227
تحسين  برامج من فئة هناك ذلك، ومع 1يزو لإدارة الجودة،منظومة الإ تنفيذ خلال من الإنتاجية مكاسب في

توجد العديد من البرامج في هذا  حيث التكاليف فقط، أو خفض/ و الإنتاجية تحسين وهو وحيد الأداء، بهدف
 تحسين خلال من التكاليف لخفض تهدفالمجال ورغم أنه لا توجد منهجية موحدة لها إلا أنها جميعها 

  العملية. 
 من المثلى والاستفادة العاملة، القوى أهمها إنتاجية المختلفة، العديد من المجالات يشمل تحسين الإنتاجية   

من  الحد وأخيرا الطاقة، استخدام والمكونات، وتحسين المواد وفقدان النفايات من المعدات، والحد استخدام
  2 .الإدارية والتكاليف المالية المصاريف

  

  

  

                                                           
1 Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 322. 
2 Idem. 
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في تحسين استخدام والاستفادة من  الرسمية الصبغة في إضفاء الإنتاجية تحسين برنامج جوهر ويكمن   
 متوسط أجل قياس من بانتظام، البيانات جمع يجري الغاية، لهذه وتحقيقا 1والقدرات)، المدخلات (الموارد

 واليوم، والأسبوع والشهر والربعونصف  السنة: لمختلف الفترات الزمنية وفقا الطاقة والموارد، استخدام معدل
 قدر أقصى لتحقيق آليات ووضع التخطيط والاحتياجات، لتحسين ذلك بعد لتستخدم يتم جمعها، هذه البيانات

إنتاجيتها،  تحسين ينبغي التي الموارد نوع الموارد، ومن ذلك أيضا يتم تحديد: التحسين في استخدام من
 والخردة، الخسائر المستغلة، غير التشغيليين، تحديد المساحات للموظفين المنتجة غير العمل ساعات وقياس

 الأخرى مثل الأبعاد الاعتبار في أجريت التي التحسينات تأخذ وقد .الطاقة...الخ في استهلاك والاختلافات
 لا تعتمد المؤسسات الواقع، ومع ذلك في 2.شرافالإ نوعية أو والمؤهل للموظفين المعلومات، نقل تنظيم
برامج  عكس على المشاريع، إدارة في وشاقة صعبة مهمة تكون ما كونها غالبا الإنتاجية، تحسين برامج

 خفض في حين أن برامج الإنتاجية ومبادرات العملاء، لارتباطها بخدمة اعتمادها يسهل التي الجودة تحسين
 معظم فإن السبب لهذا ،-  المساهمين بالطبع باستثناء -  لأصحاب المصلحةوضوحا  أقل تبقى التكاليف

 وضع آليات من خلال الوسطى، الإدارة مستوى على يتم تنفيذها برامج تحسين الإنتاجية في المؤسسات
   3.والإشراف والتنظيم للتخطيط جديدة

 الأمثل للعملية والاستغلال التنظيم إعادة ثالثا: برامج
 والأنشطة العمليات هيكلة بناء أو إعادة إستراتيجية قوية، باعتبارها أدوات بطموحات البرامج هذه تتميز   

وتوجد العديد من  ،التشغيلية تحسين الكفاءة على فقط تركز التي البرامج من الإستراتيجية، بدلا لخدمة
وبرنامج الستة ، العملياتننا سنقتصر على دراسة: برنامج إعادة هندسة أالمناهج ضمن هذا البرنامج، إلا 

  سيغما.
كمفهوم إداري  ظهرت عمليات المؤسسة"، وقد تشكيل "إعادة ويُقصد بها:برنامج إعادة هندسة العمليات:  .1

ومتطلبات عملائها، وتُعرف بأنها: "إعادة  السوق لضرورات لتكييف أنشطة المؤسسة وعملياتها وفقا

مجال أعمال معينة، بغرض إحداث تحسينات جذرية في التفكير بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في 

 فقط فإعادة الهندسة ليست 4المقاييس الحيوية والهامة للأداء، مثل: التكلفة، الجودة، الخدمة والسرعة."

هي استجابة بتوفير  إعادة تشكيل عمليات المؤسسة لتحقيق تحكم أفضل وتسهيل انجاز الأنشطة، بل

فاعتماد برنامج إعادة هندسة  والعملاء، أداء للأسواق توقعات أفضل قبتحقي صلة لها التي الأنشطة

                                                           
1  ،rhdوgQد اOTO،624Iل ا>UR5Iل اM3ت: 2د>U2VI67359 واA3ط اh9Iإدارة ا  ،XMدرh_V[ء، اLو�Q41، ص: 2014دار ا.  

2Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 323. 
3 Ibid, p: 324. 

 .33، ص: LOv ،2014ن، 1، دار اbPOQز، طإدارة ا�5I<<ر وا5Iطو<ر ا95Iظ<LOk62ل Uvد � OTOد،  4
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 الواقع في تنفيذها الجودة، حيث يؤدي مبادرات أو التكاليف خفض برامج من شمولية أكثر العمليات يُعتبر

  1.والتنظيم الأنشطة ككل، فهي منهجية لتحليل المؤسسة تنظيم إعادة إلى

 اليابانية السيارات صناعات بين )والإنتاجية الجودة(الأداء  في الاختلاف لأسباب في تحليل      
 الإدارة الأداء، لكن اعتماد في الفرق هذا منشأ الجودة إدارة مبادئ في البداية تطبيق فقد اُعتبر والأمريكية،

 وأقل مساحة، وأقل العاملة، القوى من أقل عدد النتيجة، مثل: لنفس أقل استخدمت موارد أساليب اليابانية
أو الاستغلال، كان يعتبر أمرا غير  الإنتاج، لأغراض سواء للتطوير، وقت وأقل مخزون، وأقل مال، رأس

من بينها:  2عادي أدى بالفكر الإداري الى البحث عن برامج تحسين الأداء تجمع بين الجودة والإنتاجية،
  موالي.برنامج ستة سيغما لتحسين الأداء، وهذا ما سنتطرق له في العنصر ال

  سيغما برنامج ستة .2

أن ستة سيغما تستخدم لعلاج المشكلات المزمنة للمؤسسة، حتى تستطيع الاستجابة لتوقعات العميل       
سيجما على التحليل المتزايد للبيانات والإحصائيات المجمعة  6يعتمد نظام و  3بجودة عالية وتكاليف أقل،

الإجراءات أو المنتجات، وذلك للعمل على معالجتها بشكل دائم للتعرف على مواطن الخلل والعيوب في 
سيجما على معايير  6ويقوم نظام ، ومحاولة تقليل نسبة الأخطاء لتصل إلى نسبة صفر كلما أمكن ذلك

أساسية قوامها تعريف الإجراءات ومن ثم قياس مستواها وتحليلها ثم تطويرها والوصول إلى أعلى مراحل 
  4.جراءات والإنتاجضبط الجودة في الإ

 من أنواع ثلاثة بين يميز لابد من استخدام مخطط تدفق القيمة الذي ،وقبل تطبيق معايير الستة سيغما      
  5:الأنشطة

  النهائي؛ قُبل العميل من تلقى تقدير مضافة قيمة تنتج التي الأنشطة �

  النهائي؛ للعميل مضافة قيمة تنتج لا التي الأنشطة �

   .النهائي العميل يقدرها مضافة تنتج قيمة لا التي ولكن للمشروع اللازمة الأنشطة �

  

  

  

                                                           
1  ،rVرO دOTO لMUh،3ت>U2VI359ج واAإدارة ا  ،XMدرh_V[ث، اMدTQا rPOLkQب اb_OQ138، ص: 2006دار ا. 

2 Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 326. 
OطUوnhO Xvورة، _XMN  "، 2<دا9<= درا@="اX2Iر<= @<9OI3O 327وك و@5= ا3HI[د ا23452Iل 3VO5@cد اK5 f892I<<مر�OTO  ،{vLد Uvدا PQزMز، OOدوح 3

  8 .، ص:2006اLkbQرة Mv XPOLkن Onس، 
4 https://saso.gov.sa/ar/mediacenter/events  consulte le 08/09/2016 
5 Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 328. 
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  التحسين الأداء برامج لتنفيذ الرئيسية النجاح الفرع الثالث: عوامل

التي اتبعت برامج التحسين،  المؤسسات من لا تلقى النجاح دائما، فالعديد الأداء تحسين برامج تنفيذ إن   
تحسين  فبرنامج: المخاطر أنواع تعرض نفس لا لكنها المخاطر، من تخلو لا فهاته البرامج إخفاقات، سجلت
برنامج تحسين  في المقابل العمليات، وهندسة التنظيم مثل برنامج إعادة مخاطر تشكل لا المستمرة، الجودة

وتوقعاته، وبالتالي فالخلل ليس متعلق بالبرنامج  أهدافه بكثير لتحقيق صعوبة أكثر أيضا الجودة هو
 كثير في البرامج لهذه هو النظر المؤسسات تواجه التي الرئيسية العيوبالتحسيني في ذاته، بل إن أحد أهم 

 هذه في نجاح حاسما دورا تلعب التي والعلائقية الإنسانية زاوية تقنية، وإهمال الجوانب من فقط الأحيان من
  2للنجاح لتنفيذ برنامج لتحسين أداء المؤسسة:إلا أنه عموما يمكن تحديد ثلاث عوامل مفتاحية  1الإجراءات،

  الأداء؛ تعيين فريق لتنفيذ برنامج تحسين العامل الأول: �

  والإدارة؛ الموظفين قبل من البرامج من النوع هذا قبول مواجهة تحدي العامل الثاني: �

  البرامج. لهذه الرعاية بضمان التزام الإدارة العامل الثالث: �

 كما: الإستراتيجية محل يحل أن يمكن لا التشغيلية الكفاءة أجل من السباق أن إلى الإشارة تجدر وأخيرا،   
 ميزة على للحفاظ كافيا ليس ولكنه ضروري شرط التشغيلي للأداء المستمر التحسين فإن بورتر، أظهر

 والأنشطة المواقع تحديد خيارات بين الاستراتيجي الاتساق استدامة، بل الأجدر الاعتماد على تنافسية
 الموردين(المصلحة  وأصحاب والموظفين للعملاء للقراءة وقابل واضح خط على للحفاظ والتنظيم،
  3مستدامة. تنافسية ميزة لتحقيق ...)والممولين

  

 

  
  

  

  

 
                                                           

1 Françoise Giraud et al, Op.cit, p: 332-338. 
2 rVرO دOTO لMUh :ق ذ_ره، صUV �kرO ،141.  

3 Françoise Giraud et al, Op.cit: p. 340. 
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    الفصل خلاصة

تناولنا في هذا الفصل مدخل نظري للأداء، حيث تعرفنا على مفهوم الأداء باعتباره مفهوما متعدد    

المعاني، لكن مجملها تتفق في أن الأداء هو السعي نحو انجاز العمل وتحقيق نتائج مرضية، كما قد تطرقنا 

ي: الأداء الاقتصادي، الأداء أيضا الى أنواع الأداء في المؤسسة، وتوصلنا أن من أشهرها ثلاث أنواع ه

الاجتماعي، والأداء البيئي، وهذه الأنواع الثلاث تشكل في مجملها أبعادا للأداء الكلي للمؤسسة، ثم تطرقنا 

الى قياس الأداء، وتناولنا المؤشرات المالية والمؤشرات النوعية حيث ركزنا على بطاقة الأداء المتوازن، وفي 

لأداء باعتباره هدف دراستنا، حيث تناولنا العوامل المؤثرة في التحسين: الداخلية الأخير تطرقنا الى تحسين ا

والخارجية، ثم برامج التحسين سواء الجودة، أو الإنتاجية أو تحسين التنظيم ككل، وقد رأينا ضمنيا أن 

اذ القرار هي الكمية كانت دائما ما يميز كل برنامج للتحسين عن الآخر، فالأساليب الكمية لاتخ الأساليب

سنؤكده في الفصل التطبيقي القادم.أداة أساسية لتحسين أداء المؤسسة، وهذا ما 
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 تمهيد

وكذلك  القرار، لاتخاذالكمية  للأساليبإلى الإطار النظري  أشار والذي النظري، الجانب إلى التطرق بعد   
 الأساليبمستوى تطبيق  معرفة بمحاولة الفصل هذا في إلى المفاهيم الأساسية حول أداء المؤسسات، سنقوم

 في المؤسسات محل الدراسة، وكذلك معرفة مستوى الأداء الاقتصادي لهاته المؤسسات تخاذ القرارلاالكمية 
في تحسين  تخاذ القرارلاالكمية  استخدام الأساليبإضافة إلى الهدف الأساسي من الدراسة وهو معرفة دور 

  :التالية المباحث إلى الفصل هذا تقسيم تم ولذلكهاته المؤسسات،  الأداء الاقتصادي في

  : تأطير منهجي للدراسة؛ المبحث الأول

  ختبار الفرضيات؛اتحليل البيانات و  المبحث الثاني:

  .مكاتب خدمة العملاء بمؤسسة موبيليس أداءمقترح لتحسين ) الانتظار صفوف(ذج كمينمو : المبحث الثالث
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  تأطير منهجي للدراسةالمبحث الأول: 
 تم التي والطرق الأساليب يتناول حيث الدراسة، هذه في تطبيقه تم الذي المنهج تحديد المبحث هذا يتطرق   

 الدراسة، مجتمع وحجم الدراسة، مجتمع تحديد إلى بالإضافة )،الدراسة أداة( البيانات جمع في استخدامها
  .البيانات تحليل في استخدمت التي الإحصائية والأساليب ، اختيارها وطريقة

  المطلب الأول: منهج المستخدم وعينة الدراسة ومجالاتها
 ة في الدراسة الميدانيةهج المستخدماالمنأولا: 

الجزائرية، ومحاولة إسقاط  ةمن خلال دراسة حالة أحد المؤسسات الاقتصاديدراسة الحالة استخدمنا منهج    
حيث وقع اختيارنا على مؤسسة موبيليس، لما تتمتع به هاته  تخاذ القرار،لاالكمية  الأساليبعليها أحد 

الأسلوب  أسلوب صفوف الانتظار عليها، ويعتبر هذاالمؤسسة من عصرنة في التسيير، وقد قمنا بتطبيق 
 ،لزبائنها جدا لحل أحد أكبر المشاكل التي تعاني منها هاته المؤسسة، وهي طوابير الانتظار الطويلة مناسب

طلاعنا إ على ملاحظاتنا و  وفي التعليق عليها بناءً  ،في تحليل نتائج الاستمارة الوصفيالمنهج  واعتمدنا أيضا
  . واقع هاته المؤسساتعلى 

 ثانيا: عينة الدراسة
يصعب في كثير من الأحيان إجراء بحوث تتضمن جميع أفراد المجتمع موضوع الدراسة، بسبب    

التي يتعرض لها الباحث في الوصول إلى مفردة من مفردات المجتمع الأصلي، والتكاليف  الصعوبات الكثيرة
  الباهظة التي تترتب عن ذلك.

وباعتبار أن مجتمع المؤسسات متجانس، وأن هذه المؤسسات تنشط في نفس المحيط الاقتصادي    
بعض فقد تم اختيار  والاجتماعي، ومراعاة منا وحرصا على دقة النتائج التي سوف نحصل عليها،

وهو حجم يسمح لنا بإجراء العديد من الاختبارات  ،)مفردة(مؤسسة  52تتكون في مجملها من  المؤسسات،
م اختيار هذه المجموعة من المؤسسات في ولاية سطيف من كلا القطاعين العام قد تو الإحصائية المهمة، 

  وقد حاولنا التركيز على كبرى المؤسسات في مختلف النشاطات، وذلك لسببين: ،والخاص
  توفر القدرات التسييرية في هاته المؤسسات؛ �

 المؤسسات كجودة منتجاتها، وخبرتها الكبيرة. في هذه توفر مظاهر التفوق في الأداء الاقتصادي �

 ثالثا: حدود الدراسة 

  لإجراء الدراسة الميدانية، وذلك للأسباب التالية:تم اختيار ولاية سطيف المجال المكاني:  )1

 حصر مجال الدراسة لتفادي التباينات بسبب الموقع؛ �
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ولهذا ارتأينا دراسة المؤسسات القريبة من  ريب الجامعة من الواقع الاقتصادي،محاولة دعم مبدأ تق �

 الجامعة التي تنتمي لها هاته الدراسة؛

 لمؤسسات الاقتصادية سواء كانت عمومية أو خاصة.توفر ولاية سطيف على عدد كبير من ا �

  أما مجال الدراسة في ولاية سطيف فقد شمل عدة مؤسسات من القطاع العام والقطاع الخاص.   
يتمثل المجال الزمني لهذه الدراسة في الفترة الممتدة من تاريخ مباشرة العمل المجال الزمني:  )2

وتحليلها وتفسيرها، ثم الخروج بنتائج وإجابات عن الميداني إلى غاية استكمال جمع البيانات 

  التساؤلات المطروحة لتُؤكد أو تنفي فرضيات الدراسة.

  وعموما فقد استغرقت هذه الفترة أكثر من سنة، انقسمت إلى أربعة مراحل أساسية:
وهي الخطوة الأولى والتمهيدية في هذه الدراسة، حيث تم من خلالها الاتصال الأولي  المرحلة الأولى: �

بميدان الدراسة قصد تكوين فكرة عامة ومحددة عن طبيعة المنطقة التي ستجري فيها الدراسة، وتضمنت 

مقابلات واتصالات مع العديد من إطارات المؤسسات بالولاية، وقمنا بزيارة استطلاعية لبعض 

شهر  نهايةمن (ؤسسات للتعرف عن موقع كل مؤسسة، واستغرقت مدة هذه المرحلة حوالي شهر الم

  ؛)2017إلى بداية شهر فيفري 2016ديسمبر 

: تم خلالها إعداد الاستمارة الموجهة لمسيري المؤسسات محل الدراسة، وكذا أسئلة المرحلة الثانية �

أشهر لصياغتها في شكلها النهائي، ابتداء من شهر فيفري وحتى  أربعةالمقابلة، وقد استغرق ذلك قرابة 

  ؛2017جوانمنتصف شهر 

تم خلالها توزيع الاستمارات على المؤسسات محل الدراسة بولاية سطيف، ومقابلة  المرحلة الثالثة: �

العديد من إطارات هاته المؤسسات، وقد استغرقت هاته المدة قرابة الثلاثة أشهر من منتصف شهر 

  ؛2017 أكتوبرويلية  إلى نهاية شهر ج

وفيها بدأت عملية تفريغ وتحليل البيانات المتحصل عليها، وتفسيرها للخروج بنتائج  المرحلة الرابعة: �

  البحث. نهايةإلى غاية  نوفمبرتؤكد أو تنفي فرضيات الدراسة، وذلك انطلاقا من بداية شهر 
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  البياناتوتحليل أدوات جمع المطلب الثاني: 
 مصادرها، من الميدانية البيانات وتحليل جمع في المعتمدة الأدوات إلى المطلب هذا في الضوء نسلط   

  .التحليل في المستعملة الأدوات الإحصائية ثم البيانات، جمع أدوات إلى سنتطرق حيث
  الفرع الأول: أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة

يتطلب استخدام أي منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل المناسبة، التي تُمكن الباحث من    
الوصول إلى البيانات اللازمة، حيث يستطيع من خلالها معرفة ميدان الدراسة، وتفرض طبيعة الموضوع 

  بيانات.الخاضع للدراسة وخصوصيته انتقاء مجموعة من الأدوات المساعدة على جمع ال
في تحسين الأداء للمؤسسة  القرار لاتخاذالكمية  الأساليبوفي موضوع بحثنا المتعلق بتحديد دور    

التي تتلاءم مع طبيعة هذا الموضوع، حيث تم الاعتماد  الاقتصادية، فإننا استعملنا أربع أدوات لجمع البيانات
راسة، في حين اُستعملت الأدوات: الملاحظة على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات المتعلقة بالد

  والمقابلة وبعض وثائق المؤسسات كأدوات مفسرة وداعمة للدراسة، وفيما يلي شرح لكل أداة:

  أولا: المقابلة
حتى نتمكن من الحصول على معلومات دقيقة بالإضافة إلى شرح موضوع البحث لجأنا إلى الاستعانة    

لمستجوبة بالمؤسسات، وهذا في محاولة لإثراء الإجابات والوصول إلى نتائج ببعض المقابلات مع الإطارات ا
 موثوق بها وذات مصداقية.

لقد تم الاستعانة بالمقابلة الشخصية مع مديري وإطارات المؤسسات محل الدراسة، من أجل طرح المحاور    
الأساسية المُعَدة في الاستمارة الموجهة للمؤسسات محل الدراسة، بُغية شرح كل استجواب وتفسير وإزالة كل 

فقد فضلنا تجنب الطرق الأخرى  غموض ممكن، وأيضا من أجل ضمان جِدية الإجابات وربح الوقت، وبذلك
  مثل الهاتف والمراسلات في توزيعنا للاستبيان.

  ثانيا: الملاحظة
، يتضمنان قدرا من الملاحظة، ومن ثم فإن )والمقابلة  الاستبيان(في الواقع إن كل من الأداتين السابقتين     

بيانات، إلا أن الملاحظة تختلف الملاحظة تُستخدم بغض النظر أحيانا عن الأسلوب المُستخدم في جمع ال
عن كل من الاستبيان والمقابلة، وذلك بكونها تعني أن الباحث يسجل ملاحظاته بدون استخدام قائمة أسئلة 

 أو غير ذلك من الطرق.
على عدد من المشاهد مثل سلوك مدراء المؤسسات،  -سواء المباشرة أو التلقائية  –وتركزت ملاحظاتنا    

  الإجابة على كل سؤال من أسئلة الاستبيان.ورد الفعل إثر 
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  ثالثا: الوثائق والمستندات
وتمثلت في بعض الوثائق، التي أمدتنا بها بعض المؤسسات حول بعض الاتفاقات التعاونية التي قامت    

  مالية ومحاسبية حول مستوى نتائجها وأدائها الاقتصادي؛الكشوفات البها، أو 
  الاستبيان رابعا:

وهو عبارة عن نموذج يضم مجموعة من الأسئلة التي تُوجَه للأفراد أو المؤسسات محل الدراسة، بهدف     
الحصول على بيانات عن الموضوع المراد دراسته، وقد تم الاعتماد على هذه الأداة بشكل أساسي في جمع 

 )مؤسسة 52(المؤسسات  البيانات المتعلقة بالدراسة، حيث تم توزيع عدد من الاستمارات على مجموعة من
 المتواجدة بولاية سطيف.

 ،كما قمنا بإعداد هذا الاستبيان بناءاً على إشكالية موضوع البحث وفرضياته خطوات إعداد الاستبيان: )1

حيث أنها تضمنت مجموعة من الأسئلة البسيطة، وحتى يكون الاستبيان منظماً في شكله العلمي من 

 قا للموضوع المدروس، فإنه مرّ بالخطوات التالية:حيث البساطة، الشكل، المضمون ووف

 سؤالا؛ 90، وقد تضمن والمعلومات البيانات جمع في استخدامه لأجل أولياستبيان  إعداد �

 ؛البيانات لجمع ملائمته مدى اختبار لأجل ،المشرف على الاستبيان عرض �

 وانطباعات المستقصين؛سجيل ملاحظات ت معللاستبيان  أولية ميدانية اختباريه دراسة إجراء �

 إجراء التعديلات اللازمة على الاستبيان؛ �

 ثم والإرشاد النصح بتقديم بدورهم قاموا والذين المحكمين من مجموعة على الاستبيان المعدل عرض �

 ؛يلزم ما وحذف تعديل

 49) النهائي( حيث تضمن هذا الاستبيان ،إعادة عرض الاستبيان على المشرف من أجل المصادقة عليه �

 )01أنظر الملحق رقم (سؤالا؛ 

تم تقديم هذا  حيث ،للدراسة اللازمة البيانات لجمع ،العينة فرادأ جميع على الاستبيان استمارة توزيع �

 إلى إطارات ومسؤولي المؤسسات محل الدراسة. الاستبيان

يسمى بالسلم ليكارت أو ما مجموعة من الأسئلة المغلقة موضوعة وفق مقياس  الاستبيانتضمن وقد    
  غير موافق، موافق بدرجة أقل، موافق، موافق بشدة). (غير موافق بشدة، :هو الخماسي
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 تم الإجابةتم توزيعه على المؤسسات محل الدراسة، وقد ) 1 الملحق(الموضح في  الاستبيانبعد إعداد    
الفقرات. وقد تم  بعضالمجيب لشرح في حالة عدم فهم ال، وذلك بهدف ∗عليه عن طريق المقابلة الموجهة

أكثر من شخص  يجيبقد في بعض الحالات لكل مؤسسة، أما عن طبيعة المجيبين ف واحد استبيانتوزيع 
الإدارات والمصالح المعنية داخل المؤسسة من أجل ملأ  فبحيث يتم التنقل بين مختل الاستبيان،على نفس 
بل هذا في حالة المؤسسات الكبيرة، أما في حالة المؤسسات الصغيرة فغالبا ما يتم الإجابة من قِ  الاستبيان

  المدير الذي يكون في أحيان كثيرة هو المالك.

  تضمن الاستبيان أسئلة توزعت حول أربع محاور، كما يلي: محاور الاستبيان: )2

وذلك من  ،: التعريف بالمؤسسةت في، والتي تمثلخاص بالبيانات العامة للمؤسسة المحور الأول: �

  وقطاع النشاط. )القطاع(المؤسسة وعنوانها، عدد العمال، ملكية المؤسسة  اسمخلال: 

المؤسسة: والذي يتم  المستعملة في القرار لاتخاذالكمية  الأساليبأشكال وأنواع يمثل  :الثانيالمحور  �

وقد اشتملت على الأسئلة في المؤسسات محل الدراسة،  الكمية المساعدة الأساليبمن خلاله تحديد أكثر 

 :التاليةالمجموعات  توزعت حسب ،23إلى  1من 

 ؛فقرات 06وتحتوي على  طرق بحوث العمليات،وتتعلق  المجموعة الأولى: •

 ؛فقرات 06وتحتوي على بالأساليب الإحصائية، تعلق تو  المجموعة الثانية: •

 فقرات. 11وتحتوي على ، الوظيفيةبالأساليب تعلق تو  المجموعة الثالثة: •

المؤسسة: والذي يتم من خلاله تحديد  مؤشرات ومعايير لقياس الأداء الاقتصادييمثل  المحور الثالث: �

، توزعت 49إلى 24وقد اشتملت على الأسئلة منفي المؤسسات محل الدراسة،  مستوى الأداء الاقتصادي

 :التاليةالمجموعات  حسب

  ؛فقرات 06وتحتوي على  ،بمعيار الربحيةالمجموعة الأولى: وتتعلق  •

  ؛فقرات 07وتحتوي على  ،بمعيار رضا الزبائنالمجموعة الثانية: وتتعلق  •

 ؛فقرات 06وتحتوي على  ،بمعيار العمليات الداخليةالمجموعة الثالثة: وتتعلق  •

 .فقرات 07 وتحتوي على بمعيار النمو والتعلم،: وتتعلق الرابعةالمجموعة  •

  

  

 
                                                           

∗
   �bLھ r� �U وحOVO ون_M ثTLUQل اgدb ن¡� rQLbQLUو ،XNYVت أVMQو XOوNPO XNYVن أW كQوض، وذO� رح أيn لkن أO كQث وذTLUQور ا}TU أي

.XOوNPOQا XMcداZO لkن أO LUUTO ون_M لU XQLTQا  
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  الاستبيان وثبات صدق )3

  (Validity) صدق أداة الدراسة:  .أ 

اعتمد الباحث في الحصول على البيانات من عينة الدراسة على الاستبيان، لذلك توجب اختبار صدق 
من أهمية في نجاح الدراسة، ويقصد باختبار صدق الأداة، التحقق من أن أداة القياس  االأداة لما له

صالحة لقياس ما تهدف إلى قياسه، بالإضافة إلى وضوح فقراتها ومفرداتها، بحيث تكون مفهومة لكل 
  من يستخدمها، وقد قام الباحث بالتأكد من صدق أداة الدراسة من خلال:

لك من خلال عرض الاستبيان على عدد من المحكمين من أعضاء الهيئة وذالصدق الظاهري للأداة:  �

، وأُخذ بأغلب ملاحظاتهم من حيث الإضافة أو التعديل أو )2الملحق (التدريسية ذوي الاختصاص 

  .1بالملحق الحذف، وفي ضوء ذلك تم إعداد الاستمارة في صورتها النهائية كما هو موضح 

بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قام الباحث بتطبيقها صدق الاتساق الداخلي للأداة:  �

لمعرفة درجة الارتباط بين   Pearsonميدانيا على بيانات العينة الكلية، ثم قام بحساب معامل الارتباط 

 :ي تنتمي إليه، كما توضح ذلك الجدول التاليكل فقرة من فقرات الاستبانة مع المحور الذ

  لكل بُعد بالمحور التابع له Pearson معاملات ارتباط: )07( جدولال
معامل   البُعد 

  الارتباط
مستوى 
  المعنوية

معامل   البُعد
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

معامل   البُعد
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  معامل ارتباط أبعاد محور التقنيات الكمية المساعدة في اتخاذ القرار 
OH]ث 

  اGRqA@Bت
0.536  0.000   rRBGUsا

=RtGuvwا  
0.457  0.001  rRBGUsا

=R_Rظ[Bا  
0.825  0.000 

  معامل ارتباط أبعاد محور الأداء الاقتصادي 
=ROH?Bت   0.000  0.816  اGRqA@Bا

=RqxاyBا  
  0.000  0.690  اNA@Bء  0.000  0.571

 aq@JBا
[A{Bوا  

0.881  0.000   

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

لكل عبارة من العبارات مع محورها موجبة  Pearsonيتضح من الجداول السابقة أن قيم معامل ارتباط 
  فأقل، مما يدل على صدق اتساق الأبعاد مع محاورها. )0.05(ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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 (Reliability)اختبار الثبات   .ب 

باستخدام برنامج  (Cronbach’s Alpha)كرونباخ -ألفامعامل تم حساب لقياس مدى ثبات الاستبيان، 
SPSS ،  08وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول.  

  لأداة الدراسة(Cronbach Alpha) : قيمة معامل الثبات )08( جدولال
 الكمية الأساليب  اسم المتغير

  القرار تخاذلا 
  الاستبانة ككل  الأداء الاقتصادي

  0.964 0.890  0.961  )كرونباخألفا (معامل الثبات 

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقبولة، وهي أكبر من النسبة المقبولة  )08(نلاحظ من الجدول
ويمكن ، وهي نسبة ثبات كبيرة 0.964، حيث بلغ معامل الثبات لكافة فقرات الإستبانة 0.60إحصائيا: 

  الاعتماد عليها في التطبيق الميداني للدراسة.

  الفرع الثاني: أدوات تحليل البيانات
تمت معالجة البيانات المتحصل عليها من خلال الدراسة الميدانية، باستعمال جهاز الإعلام الآلي عن    

، (SPSS IBM22) 22الإصدار طريق منظومة أو حزمة تحليل البيانات الإحصائية في العلوم الاجتماعية
 والمتمثلة فيما يلي: الإحصائية المناسبة لهذه الدراسة،التي بفضلها تم استخراج كل أنواع الجداول والمقاييس 

  :المتوسط الحسابيأولا
أنظر ، من أجل معرفة متوسط إجابات المبحوثين حول بحوث الاستبيان ومقارنتها بالمتوسط الفرضي    

وكذا الأداء  القرار تخاذلا الكمية الأساليب استخداممن أجل اتخاذ القرار بشأن مستوى  ):09الجدول(
 تم اعتماد ترميز فقرات الاستمارة، مثل ما هو موضح في الجدول التالي: بالمؤسسات محل الدراسة. وقد

  ترميز المقياس الخماسي المعتمد في الدراسة :)09(جدولال
  موافق بشدة  موافق  موافق بدرجة أقل  موافقغير   غير موافق بشدة  الدرجة

  5  4  3  2  1  الرمز

  ثانيا: الإنحراف المعياري
 أسلوب كميمن أجل معرفة مدى وجود فروق بين مؤسسات محل الدراسة، في مستوى استعمال كل    

  أو كذا مستوى توفر كل عنصر من عناصر الأداء.
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   Test-T sur échantillon uniqueلعينة واحدة  t ثالثا: إختبار

من أجل التأكد من مدى وجود دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين، حول بنود الاستبيان والهدف    
الرئيسي منه هو قياس مدى صدق فروض الدراسة، وعن سبب اختيار هذا الاختبار فيعود إلى كوننا 

  1.96تقدر بـ:  tمع قيمة   عامل مع بيانات كمية لعينة واحدة،نت
  (R2) رابعا: معامل التحديد

على تحسين الأداء في  القرار تخاذلا الكمية الأساليباستخدام من أجل التعرف على درجة تأثير    
  المؤسسات محل الدراسة.

  خامسا: معادلة الانحدار البسيط
  محل الدراسة.لمؤسسات ا وبين أداء القرار تخاذلا الكمية الأساليبمن أجل معرفة مدى وجود العلاقة بين    

  : التحليل العامليسادسا
، واستنتاج أهم النقائص الموجودة في تطبيق القرار تخاذلا الكمية الأساليبمن أجل معرفة مستوى اعتماد    

  وكذلك المستوى الفعلي للأداء في المؤسسات محل الدراسة. الأساليبهذا النوع من 
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  واختبار الفرضيات: تحليل البيانات الثانيالمبحث 
 عمج لالالتوصل إليها من خ مت يتيدانية الملاعرض نتائج الدراسة الى بحث ملاذا من خلال ه نقوم   

  .استنتاجات الدراسة لالنفي أو إثبات الفرضية من خ ىلوللوصول إ ،ليلها ومناقشتهاتحالبيانات و 
  المطلب الأول: تحليل البيانات المتعلقة بعينة الدراسة

تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغيرات  :النتائج المتعلقة بوصف خصائص عينة الدراسةالفرع الأول: 
الملكية والتصنيف الاقتصادي (التعريفية المتعلقة بخصائص المؤسسات محل الدراسة، والمتمثلة أساسا في 

  اسة على النحو التالي:، وفي ضوء هذه المتغيرات يمكن وصف عينة الدر )والقطاع الاقتصادي الممارس
 توزيع عينة الدراسة وفق متغير الملكية: .1

  ): توزيع عينة الدراسة وفق متغير الملكية10( الجدول
  %النسبة   التكرار  الفئات  المتغير

 36,5 19  عمومية  الملكية

 63,5 33  خاصة

 100,0 52  المجموع

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

 33أن توزيع الإجابات من المؤسسات الخاصة في العينة قد بلغ ) 10( الجدوليتضح من 

من مجموع المؤسسات محل الدراسة، في حين قد بلغ عدد المؤسسات  %63.5مؤسسة وبنسبة 
  من المجموع الكلي للعينة المبحوثة. %36.5مؤسسة أي ما نسبته  19العمومية 

 الاقتصادي:توزيع عينة الدراسة وفق متغير التصنيف  .2

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير التصنيف الاقتصادي :)11(جدول ال
  %النسبة   التكرار  الفئات  المتغير

 48,1 25  ∗م ص م  التصنيف الاقتصادي

 51,9 27  ∗∗م ك

 100,0 52  المجموع

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

                                                           
∗
  XطVوbOرة وMtZ XVVؤO :م ص م  

∗∗
  م ك: OؤMU_ XVVرة  
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من المؤسسات محل الدراسة هي مؤسسات  %48.1مؤسسة أي ما نسبته  25أن ) 11(يتضح من الجدول    
، وهذا ما يعكس الانتشار الواسع لهذا النوع من )عامل 250يقل عدد عمالها عن (صغيرة ومتوسطة 

  المؤسسات في مختلف القطاعات الاقتصادية بسبب سهولة إنشائها.

من المؤسسات محل الدراسة هي مؤسسات  %51.9مؤسسة أي  27ونلاحظ أيضا من الجدول السابق أن    
، وهي نسبة كبيرة بالنظر إلى قلة هاته المؤسسات مقارنة )عامل 249عدد عمالها أكبر من (كبيرة 

  بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
 توزيع عينة الدراسة وفق متغير قطاع النشاط: .3

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير قطاع النشاط ): 12(الجدول 
  %النسبة   التكرار  الفئات  المتغير

 7.7 4 اQ_~روhOزXMQ اXvLhZQ  قطاع النشاط

 9,6 5 اLPhWم أ�ذXM إLbhج

 5.7 3 اMZQدXMhd اOQواد إLbhج

 15.4 8 اLhUQء Oواد إLbhج

 21,2 11 اMbV�UQك TbوMل

 2 1 واNZQب اTQدMد TbوMل

  5,8 3 اWوXMQ اOQواد TbوMل
 17,3 9 �ذاLvLhZ XMYت

XvLhZ دواتWا XMh�bQ11,5 6 ا 

�MVh 2 3.8  
 100,0 52  ا�����ع

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

أن كل المؤسسات التي شملتهم الدراسة هي مؤسسات صناعية حيث شملت ) 12( نلاحظ من الجدول   
 11مختلف القطاعات الاقتصادية الإنتاجية حوالي عشر قطاعات كان أبرزها قطاعي تحويل البلاستيك بـ 

 %17.3مؤسسات أي بنسبة  9والصناعات الغذائية بـ  ،من المؤسسات محل الدراسة %21.2مؤسسة أي بنسبة 
محل الدراسة، كما قد شملت عينة الدراسة كذلك مؤسسات من قطاعات اقتصادية عديدة مثل  من المؤسسات

إنتاج مواد البناء وصناعة الأدوات التقنية، وإنتاج أغذية الأنعام وقطاع تحويل المواد الأولية والصناعة 
لف القطاعات ة وغيرهم، وهذا ما يعني أن عينة الدراسة تحتوي مؤسسات إنتاجية من مختيالكهرومنزل
  الصناعية.
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 الكمية الأساليبالنتائج المتعلقة بتصريحات المؤسسات محل الدراسة لمحور الفرع الثاني: 

 بحوث العمليات: أساليب نتائج تحليل بُعد .1

  : تحليل فقرات بعد أساليب بحوث العمليات)13(الجدول 
 a}ر

  اB_~?ة
  اGSABل

في  التاليةدرجة استخدام مؤسستكم للأساليب 
  اتخاذ القرار:

 �U[JABا
�HGcOBا  

اO�L?اف 
  اGR@ABري

Jcb]ى 
=Z[{@ABا  

 =RAھsا
=R^c{Bا  

Jcb]ى 
?>[JBا  

  متوسط  4 062, 1,601 2,58  شجرة القرار  1
  مرتفع  3 001, 1,567 3,77  البرمجة الخطية  2
  مرتفع  2 000, 1,542 3,88  أسلوب بيرت والمسار الحرج  3
  مرتفع  1 000, 1,226 4,29  نماذج النقل والتخصيص  4
  منخفض  5 000, 1,348 1,79  البرمجة بالأهداف  5
  منخفض  6 000, 139, 1,02  البرمجة الديناميكية  6

  �U[Jb  / 349, 856, 2,88  بحوث العمليات أساليب

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

 أساليبتخاذ القرار، وهي لا الكميةنتائج تحليل المجموعة الأولى من الأساليب ) 13( يتضمن الجدول   
كما جاء في أداة الدراسة  ،)6- 1(طرق، تمثلت في الأسئلة من  06والتي شملت  ات،بحوث العملي

، كما أن الانحراف المعياري )2.88(الكمية  الأساليب، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من )1الملحق(
وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات محل الدراسة متجانسة بالنسبة إلى مستوى  ،)0.856(قد بلغ 
)، مما يعني 0.349وقد بلغ مستوى المعنوية: ( ،القرارات اتخاذبحوث العمليات في عملية  أساليباعتماد 

قد حقق درجة توفر  ،بحوث العمليات في المؤسسات محل الدراسة أساليبأن المستوى العام لاستخدام 
  ومن أجل التفصيل نتطرق إلى ما يلي: ،متوسطة
نماذج النقل والتخصيص، أسلوب  أساليب:أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت أنها تستخدم  �

قد حققت درجة  الأساليبوما يؤكد ذلك هو أن هاته  ،بيرت والمسار الحرج، وأسلوب البرمجة الخطية

 توفر مرتفعة؛ 

وما يؤكد ذلك هو أن هاته  ت أنها تستخدم أسلوب شجرة القرار،يد من المؤسساكذلك صرحت العد �

 التقنية قد حققت درجة توفر متوسطة؛
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في حين أن معظم المؤسسات محل الدراسة قد صرحت بأنها لا تستخدم أسلوب البرمجة بالأهداف  �

قد حققت درجة استخدام  نالأسلوبيوما يؤكد ذلك هو أن هذه  قليلا، وأسلوب البرمجة الديناميكية إلا

 منخفضة.

مما سبق يتبين لنا أن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة، قد أفادت بأنها تستعمل أساليب بحوث    
)، لكن في الواقع أن هذه الحرج والمسار بيرت أسلوب، الخطية البرمجة، القرار شجرةالعمليات التالية: (

بدقة، بل تعكس معرفة بعض الموظفين بها فقط، فالمؤسسة كتنظيم لا  الإجابات لا تعكس واقع المؤسسة
 يبدو عليها الاهتمام بهذه الأساليب حاليا.

 الإحصائية: الأساليبنتائج تحليل بُعد  .2

  بُعد الأساليب الإحصائية فقرات تحليل: )14الجدول (
 a}ر

  اB_~?ة
  اGSABل

في  التاليةدرجة استخدام مؤسستكم للأساليب 
  اتخاذ القرار:

 �U[JABا
�HGcOBا  

اO�L?اف 
  اGR@ABري

Jcb]ى 
=Z[{@ABا  

 =RAھsا
=R^c{Bا  

Jcb]ى 
?>[JBا  

  متوسط  3 287, 1,419 2,79  التحليل الإحصائي  7
  منخفض  6 003, 1,305 2,44  الإحصاء الوصفي  8
  منخفض  5 008, 1,407 2,46  نماذج الانحدار  9

  مرتفع  1 000, 1,150 4,33  نماذج تقديرية للتنبؤ  10
  متوسط  2 741, 1,667 3,08  السلاسل الزمنية  11
  منخفض  4 049, 1,513 2,58  الاحتمالات  12

  �U[Jb  / 707, 1,038 2,94  الإحصائية الأساليب

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

 الأساليبتخاذ القرار، وهي لانتائج تحليل المجموعة الثانية من الأساليب ) 14(يتضمن الجدول    
، )1الملحق(كما جاء في أداة الدراسة  ،)12- 7(أساليب، تمثلت في الأسئلة من  06والتي شملت  ،الإحصائية

، كما أن الانحراف المعياري قد بلغ )2.94(الكمية  الأساليبحيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من 
ات محل الدراسة متجانسة بالنسبة إلى مستوى اعتماد وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسس ،)1.038(

)، أي أن المستوى العام 0.707وقد بلغ مستوى المعنوية ( ،اتخاذ القرارفي عملية  الإحصائية الأساليب
ومن أجل التفصيل  ،الإحصائية في المؤسسات محل الدراسة قد حقق درجة توفر متوسطة الأساليبلاستخدام 

  نتطرق إلى ما يلي:
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وخاصة في مجال تقدير  ذج التقديرية للتنبؤ،أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت أنها تستخدم النما �

قد حققت درجة توفر  النماذجوما يؤكد ذلك هو أن هاته  ،مبيعاتها والطلب المتوقع على منتجاتها

 مرتفعة؛ 

التحليل الإحصائي كذلك صرحت العديد من المؤسسات أنها تستخدم أساليب: السلاسل الزمنية وكذا  �

 قد حققت درجة توفر متوسطة؛ الأساليبوما يؤكد ذلك هو أن هاته 

في حين أن معظم المؤسسات محل الدراسة قد صرحت بأنها لا تستخدم أساليب: الاحتمالات، نماذج  �

قد حققت درجة استخدام  الأساليبوما يؤكد ذلك هو أن هذه  قليلا، الانحدار والإحصاء الوصفي إلا

 ة.منخفض

مما سبق يتبين لنا أن معظم الأساليب الإحصائية غير مستعملة بالمؤسسات محل الدراسة، وهذا مؤشر    
 واضح على أن المؤسسات مازالت لا تدرك أهمية المنهج العلمي العقلاني في التسيير.

 :الوظيفية الأساليبنتائج تحليل بُعد  .3

  الوظيفية الأساليب: تحليل فقرات بُعد )15(الجدول 
 a}ر

  اB_~?ة
  اGSABل

في  التاليةدرجة استخدام مؤسستكم للأساليب 
  اتخاذ القرار:

 �U[JABا
�HGcOBا  

اO�L?اف 
  اGR@ABري

Jcb]ى 
=Z[{@ABا  

 =RAھsا
=R^c{Bا  

Jcb]ى 
?>[JBا  

  مرتفع  2 000, 844, 4,62  أدوات التحليل المالي (النسب المالية)  13
  منخفض  9 000, 957, 1,42  المعادلات الرياضية  14
  مرتفع  3 000, 975, 4,60  المحاسبة التحليلية  15
  منخفض  8 000, 1,037 1,44  سلاسل ماركوف  16
  مرتفع  1 000, 785, 4,67  تقنيات تسيير المخزون  17
  مرتفع  5 000, 1,416 3,73  هرم الأعمار  18
  مرتفع  4 000, 1,329 3,81  تحليل التكاليف والمنافع  19
  منخفض  7 000, 1,423 1,88  نظم المحاكاة  20
  منخفض  11 000, 781, 1,31  نظرية المباريات  21
  منخفض  10 000, 905, 1,35 نظرية صفوف الانتظار  22
  متوسط  6 690, 1,729 3,10  المصفوفة متعددة المهارات  23

  �U[Jb  / 222, 571, 2,90  الوظيفية الأساليب

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
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نتائج تحليل المجموعة الثالثة من الأساليب المساعدة على اتخاذ القرار، وهي ) 15( يتضمن الجدول   
كما جاء في أداة الدراسة  ،)23-13(، تمثلت في الأسئلة من أسلوب 11والتي شملت  ،الوظيفية الأساليب

، كما أن الانحراف المعياري )2.90(الكمية  الأساليب، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من )1الملحق(
وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات محل الدراسة متجانسة بالنسبة إلى مستوى  ،)0.571(قد بلغ 

)، أي أن المستوى 0.222(وقد بلغ مستوى المعنوية: في عملية اتخاذ القرار، الوظيفية الأساليباعتمادها 
ومن أجل  الدراسة قد حقق درجة توفر متوسطة،الوظيفية في المؤسسات محل  الأساليبالعام لاستخدام 

  التفصيل نتطرق إلى ما يلي:
أدوات التحليل ، تسيير المخزون أسلوب أنها تستخدم أساليب:أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت  �

وما يؤكد ذلك هو  ،الأعمار، هرم تحليل التكاليف والمنافع المحاسبة التحليلية، ،المالي (النسب المالية)

 قد حققت درجة توفر مرتفعة؛  الأساليبأن هاته 

وما يؤكد ذلك هو أن  ، المصفوفة متعددة المهاراتأنها تستخدم أسلوب كذلك صرحت العديد من المؤسسات  �

 درجة توفر متوسطة؛ الأسلوب قد حقق هذا

نظرية المباريات، في حين أن معظم المؤسسات محل الدراسة قد صرحت بأنها لا تستخدم أساليب:  �

إلا قليلا، وما يؤكد ذلك  المعادلات الرياضية وسلاسل ماركوف ونظم المحاكاة نظرية صفوف الانتظار،

 قد حققت درجة عدم استخدام. الأساليبهو أن هذه 

ث حي ،الوظيفية الكمية في المؤسسات محل الدراسة للأساليبام واسع استخد هناك نأ لنا يتبين سبق مما   
 تسيير تقنيات، التحليلية المحاسبة، )المالية النسب( المالي التحليل أدواتالتالية: تبين لنا أن الأساليب 

طبيعي ، توفرت حسب المعطيات السابقة بنسب كبيرة، وهذا والمنافع التكاليف تحليلالأعمار و  هرم، المخزون
  وتعتبر مؤشرات مالية واسعة الانتشار. فأغلب هاته الأساليب متعلقة بالوظيفة المالية
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 الأداءالنتائج المتعلقة بتصريحات المؤسسات محل الدراسة لمحور الفرع الثالث: 

 نتائج تحليل بُعد الربحية:. 1

  : تحليل فقرات بعد الربحية)16(الجدول 
رقم 

  الفقرة
  المجال
  :يلي مامن  بتحقيق مؤسستكمتمكنت 

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  المعنوية

الأهمية 
  النسبية

مستوى 
  التوفر

  مرتفع    3 000, 989, 4,04  حجم الاستثماراتتحقيق عوائد مالية تتناسب و  24
 مرتفع  1 000, 854, 4,23  تسجل مبيعاتكم تزايد معتبر  25

 مرتفع  5 000, 964, 3,83  الإجمالية بشكل ملحوظانخفاض التكاليف   26

 بإنجاز: المؤسسة تقوم للوقت الأمثلالاستغلال   27
  المحددة الأوقاتفي  الأعمال

 مرتفع  4 000, 918, 4,02

زيادة درجة الفعالية من أجل تحقيق الهدف: اغلب   28
  المسطرة تم تحقيقها الأهداف

 مرتفع  6 000, 921, 3,77

 مرتفع  2 000, 891, 4,10   تمويل مشاريعها القدرة علىللمؤسسة   29

  مرتفع  / 000, 762, 3,99  الربحية

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

نتائج تحليل البعد الأول من أبعاد الأداء الاقتصادي للمؤسسة، وهو بُعد الربحية ) 16(يتضمن الجدول    
كما جاء في أداة الدراسة  ،)29-24(أسئلة، تمثلت في الأسئلة من  06والذي كان عدد الأسئلة التي تقيسه هي 

 )0.762(ي بلغ ، مع انحراف معيار )3.99(المؤشرات ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من )1الملحق(

كما أن مستوى المعنوية قد  هذا البعد، وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات محل الدراسة متجانسة في
وعليه فإن مستوى بُعد الربحية في المؤسسات  ،)0.05، وهو أقل من الخطأ المسموح به ()0.000(حقق: 

  محل الدراسة حسب تصريحاتهم متوفر بدرجة مرتفعة، ومن أجل التفصيل نتطرق إلى ما يلي:
، حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة تزايد معتبرفي أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأن مبيعاتها  �

ويمكن إرجاع أسباب زيادة  ، أي درجة توفر مرتفعة،)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4,23(حوالي  )25(

 المبيعات للأسباب التالية:

 تحقيق المؤسسات لمعدلات نمو معتبرة ناتجة عن عمليات التوسعة وزيادة في طاقاتها الإنتاجية؛ •

 توقيف الدولة للاستيراد في العديد من المجالات مما ترك الفرصة سانحة للاستثمار المحلي. •
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أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها تمتلك قدرات مالية لأجل تمويل استثماراتها، حيث بلغ  �

 ، أي درجة توفر مرتفعة)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.1(حوالي  )29(المتوسط الحسابي للفقرة 

 بالإضافة الى تحقيقها لعوائد مالية تتناسب وحجم استثماراتها؛

، حيث بلغ المحددة الأوقاتفي  الأعمال بإنجازتقوم دراسة صرحت بأنها أغلب المؤسسات محل ال �

 ، أي درجة توفر مرتفعة؛)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.02(حوالي  )27(المتوسط الحسابي للفقرة 

، حيث انخفاض التكاليف الإجمالية بشكل ملحوظأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها حققت  �

، أي درجة توفر )0.000( مع مستوى معنوية قدره )3.83(حوالي  )26(بلغ المتوسط الحسابي للفقرة 

  مرتفعة؛

، حيث بلغ المتوسط المسطرة تم تحقيقها الأهدافاغلب أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأن  �

  توفر مرتفعة. ، أي درجة)0.000( مع مستوى معنوية قدره )3.77(حوالي  )28(الحسابي للفقرة 

مما سبق يتبين لنا أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، قد حققت نتائج مالية واقتصادية ايجابية، وهذا    
مؤشر إيجابي يدل على تحسن الأداء الاقتصادي للمؤسسات محل الدراسة وتحسن وضعيتها المالية 

  والتنافسية.
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 الداخلية:. نتائج تحليل بُعد العمليات 2

  : تحليل فقرات بعد العمليات الداخلية)17(الجدول 
رقم 

  الفقرة
  المجال
  :يلي مامن  بتحقيق مؤسستكمتمكنت 

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  المعنوية

الأهمية 
  النسبية

مستوى 
  التوفر

العديد من  القدرة على اقتناص للمؤسسة 30
 الفرص

  مرتفع  5 000, 1,036 3,58

 مرتفع  6 000, 1,036 3,58  للمؤسسة القدرة على تجنب أغلب التهديدات  31

 الرقابة من عالية درجةحققت المؤسسة   32
 العيوب تقليل وبالتالي

 مرتفع  4 000, 860, 3,75

 مرتفع  1 000, 725, 4,44 زيادة معدل دوران المخزون  33

 مرتفع  2 000, 725, 4,44 زيادة معدل الإنتاجية  34

 وفي داخل المؤسسة المعلومات تدفق تسهيل  35
 المناسب الوقت

 مرتفع  7 008, 1,109 3,42

تستعمل المؤسسة الأنظمة وبرامج الإعلام   36
الآلي الحديثة في معالجة البيانات المتحصل 

 عليها من البيئة الخارجية

 مرتفع  3 000, 826, 4,15

  مرتفع   000, 730, 3,90  العمليات الداخلية

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
العمليات نتائج تحليل البعد الثاني من أبعاد الأداء الاقتصادي للمؤسسة، وهو بُعد ) 17(يتضمن الجدول    

كما جاء في أداة  ،)36-30(أسئلة، تمثلت في الأسئلة من  07والذي كان عدد الأسئلة التي تقيسه هي الداخلية
، مع انحراف )3.90(، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا الجانب من الأداء الاقتصادي )1الملحق(الدراسة 

كما أن  حل الدراسة متجانسة في هذا البعد،وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات م ،)0.730(معياري بلغ 
وعليه فإن مستوى بُعد  ،)0.05، وهو أقل من الخطأ المسموح به ()0.000(مستوى المعنوية قد حقق: 

في المؤسسات محل الدراسة حسب تصريحاتهم متوفر بدرجة مرتفعة، ومن أجل التفصيل  العمليات الداخلية
  نتطرق إلى ما يلي:

، حيث بلغ المتوسط زيادة معدل دوران المخزونأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها سجلت  �

ويمكن  ، أي درجة توفر مرتفعة،)0.000( ى معنوية قدرهمع مستو  )4.44(حوالي  )33(الحسابي للفقرة 

 إرجاع أسباب زيادة المبيعات للأسباب التالية:
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 ؛نتيجة تحسن في جودتها زيادة الطلب على منتجاتها •

 .لتحكم المؤسسات في التكاليف أسعارهاالطلب أيضا على المبيعات نتيجة انخفاض زيادة  •

، حيث بلغ المتوسط الحسابي زيادة معدل إنتاجيتهاأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها سجلت  �

  ، أي درجة توفر مرتفعة؛)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.44(حوالي  )34(للفقرة 

تستعمل الأنظمة وبرامج الإعلام الآلي الحديثة في تقوم أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها  �

حوالي  )36(حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة  ،الجة البيانات المتحصل عليها من البيئة الخارجيةمع

 ، أي درجة توفر مرتفعة؛)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.15(

 تقليل وبالتالي ،الرقابة من عالية درجةحققت المؤسسة أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها  �

، أي )0.000( مع مستوى معنوية قدره )3.75(حوالي  )32(حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة  ،العيوب

 درجة توفر مرتفعة؛

للمؤسسة القدرة على تجنب أغلب أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها تمتلك القدرة على  �

 )31(و )30(حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرتين  أيضا في اقتناص الفرص، ولها القدرة، التهديدات

  ، أي درجة توفر مرتفعة؛)0.000( مع مستوى معنوية قدره )3.58(حوالي 

 وفي ،داخل المؤسسة المعلومات تدفق تسهيلأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها قامت ب �

 مع مستوى معنوية قدره )3.42(حوالي  )35(، حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة المناسب الوقت

  ، أي درجة توفر مرتفعة.)0.000(

  .مما سبق يتبين لنا أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، تتميز بعمليات داخلية ذات أداء مرتفع         
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  . نتائج تحليل بُعد الزبائن:3
  : تحليل فقرات بعد الزبائن)18(الجدول 

رقم 
  الفقرة

  المجال
  :يلي مامن  بتحقيق مؤسستكمتمكنت 

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  المعنوية

الأهمية 
  النسبية

مستوى 
  التوفر

(الخدمة)  المنتجة: جود بتحسينقامت المؤسسة  37
      للعملاء المقدم

  مرتفع  1 000, 848, 4,29

الحصة السوقية للمؤسسة في تزايد مستمر (يعني   38
 ن في تزايد)ئالزبا أعداد

  مرتفع  2 000, 738, 4,25

 والزبائن المؤسسة بين المعلومات تدفق سهولة  39
  والأسواق

  مرتفع  3 000, 916, 4,15

 سمعة قامت المؤسسة بأنشطة كثيفة لتحسين  40
      ة المؤسس

  مرتفع  6 000, 741, 4,00

  مرتفع  4 000, 832, 4,12     متوسط وقت تسليم المنتجات  41
  مرتفع  5 000, 832, 4,12       المنتج/الخدمة وفق حاجيات الزبائنيتم تصميم   42

  مرتفع  / 000, 664, 4,17  الزبائن

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
 الزبائننتائج تحليل البعد الثالث من أبعاد الأداء الاقتصادي للمؤسسة، وهو بُعد  )18(يتضمن الجدول    

كما جاء في أداة الدراسة  ،)42-37(أسئلة، تمثلت في الأسئلة من  06والذي كان عدد الأسئلة التي تقيسه هي 
 ) 0.664(، مع انحراف معياري بلغ )4.17(، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من المؤشرات )1الملحق(

كما أن مستوى المعنوية قد  البعد،حل الدراسة متجانسة في هذا وهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات م
في المؤسسات محل  الزبائنوعليه فإن مستوى بُعد  )0.05(، وهو أقل من الخطأ المسموح به )0.000(حقق: 

  الدراسة حسب تصريحاتهم متوفر بدرجة مرتفعة، ومن أجل التفصيل نتطرق إلى ما يلي:
حيث  للعملاء المقدم(الخدمة)  المنتجة: جود بتحسينقامت أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها  �

 ، أي درجة توفر مرتفعة)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.29(حوالي  )37(بلغ المتوسط الحسابي للفقرة 

حيث صرحت أغلب ، )4.25(التي حققت متوسط حسابي قدره  )38(وما يؤكد ذلك هو ما جاءت به الفقرة 

التي تؤكد فيها أغلب المؤسسات  )42(المؤسسات بأن حصتها السوقية في تزايد مستمر، وكذلك الفقرة 

 ؛لديها يتم وفق حاجيات الزبائن تصميم المنتج/الخدمةبأن: 

 سهولةقها يتميز بوأسواها زبائنها وبين بين المعلومات تدفقأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأن  �

، أي درجة توفر )0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.15(حوالي  )39(حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة 
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حيث صرحت أغلب المؤسسات بأن وقت تسليمها  )41(وما يؤكد ذلك هو ما جاءت به الفقرة  مرتفعة،

 لمنتجاتها جيد؛

؛ حيث بلغ ةالمؤسس سمعة أنشطة كثيفة لتحسينبـأغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها تقوم  �

  ، أي درجة توفر مرتفعة.)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.00(حوالي  )40(المتوسط الحسابي للفقرة 

مما سبق يتبين لنا أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، قد حققت نتائج مرضية لزبائنها، وهذا يتماشى   
  مع ما توصلنا إليه سابقا في أنها حققت عوائد مالية مقبولة، فأكيد تحقق ذلك كان نتيجة إرضائها لزبائنها.

  نتائج تحليل بُعد التعلم والنمو:. 4
  فقرات بعد التعلم والنمو: تحليل )19(الجدول 

رقم 
  الفقرة

  المجال
  :يلي مامن  بتحقيق مؤسستكمتمكنت 

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  المعنوية

الأهمية 
  النسبية

مستوى 
  التوفر

 إعطاءيعني ( ،المؤسسة تشجع سياسة تمكين العاملين 43
 )كبر للعاملين للتصرفأصلاحيات 

  مرتفع  7 001, 1,075 3,52

نظام الرواتب و الأجور عادل يتماشى مع الجهود   44
 المبذولة من طرف العاملين

  مرتفع  6 000, 1,000 3,52

 للمؤسسة لدى والانتماء الرضا من جيد مستوى تحقيق  45
  العمال

  مرتفع  5 000, 1,010 3,63

ترك العمل، المؤسسة تسهر على  عامللة رغبة افي ح  46
 بالبقاء الكفءالعامل  وإقناع الأسبابمحاولة فهم 

  مرتفع  3 000, 863, 4,00

للمؤسسة نظام علاوات ومكافآت يشجع المنافسة بين   47
 لتحقيق تميز فردي الأفراد

  مرتفع  2 000, 907, 4,04

تقوم المؤسسة بالاستفادة من أفكار العاملين في حل   48
 المشاكل

  مرتفع  4 000, 972, 3,73

  مرتفع  1 000, 795, 4,27 ودراسات للسوق المستهدفتقوم مؤسستكم بإجراء بحوث   49
  مرتفع  / 000, 742, 3,81  التعلم والنمو

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
التعلم من أبعاد الأداء الاقتصادي للمؤسسة، وهو بُعد  الرابعنتائج تحليل البعد ) 19(يتضمن الجدول    

، كما جاء في أداة )49-43(أسئلة، تمثلت في الأسئلة من  07والذي كان عدد الأسئلة التي تقيسه هي  والنمو،
، مع انحراف )3.81(، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا الجانب من الأداء الاقتصادي )1الملحق(الدراسة 

كما أن  ة في هذا البعد،حل الدراسة متجانسوهو ضعيف مما يدل على أن المؤسسات م ،)0.742(معياري بلغ 
وعليه فإن مستوى بُعد التعلم  ،)0.05(، وهو أقل من الخطأ المسموح به )0.000(مستوى المعنوية قد حقق: 
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والنمو في المؤسسات محل الدراسة حسب تصريحاتهم متوفر بدرجة مرتفعة، ومن أجل التفصيل نتطرق إلى 
  ما يلي:

، حيث بلغ بإجراء بحوث ودراسات للسوق المستهدفها تقوم أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأن �

 ؛، أي درجة توفر مرتفعة)0.000( مع مستوى معنوية قدره )4.27(حوالي  )49(المتوسط الحسابي للفقرة 

ها تقوم بالحفاظ على كفاءاتها البشرية من خلال اعتماد أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأن �

اغلب المؤسسات حيث أنها  أكدتهموارد بشرية تهدف لتنمية مواردها البشرية، وهذا ما  إدارةسياسات 

 صرحت بما يلي:

  ؛لتحقيق تميز فردي الأفرادنظام علاوات ومكافآت يشجع المنافسة بين  امتلاكها •

ترك  تهل رغبافي ح، بالبقاء الكفءالعامل  وإقناع الأسبابعلى محاولة فهم حرص المؤسسات  •

  ؛العمل

  ؛من أفكار العاملين في حل المشاكل الاستفادة •

  .العمال لدى والولاء التنظيمي الرضا من جيد مستوى تحقيق •

مما سبق يتبين لنا أن المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، قد حققت مستويات مقبولة على محور      
  مستوى محور العمليات الداخلية. التعلم والنمو، وهذا ما يتماشى مع ما توصلنا إليه في العنصر السابق على

  المطلب الثاني: تحليل نتائج فرضيات الدراسة

 محلمستوى اعتماد الأساليب الكمية لاتخاذ القرار في المؤسسات  : "الفرع الأول: اختبار الفرضية الأولى
  ".ضعيف الدراسة

بعد إجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة متمثلة في التحليل العاملي للمحور المتعلق بالأساليب الكمية،    
  :)20(فقد توصلنا الى النتائج التالية، والموضحة في الجدول 
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  الاساليب الكميةالتحليل العاملي لمحور : )20( جدولال

  المجال  رمز الفقرة
 معامل الارتباط

  وظيفية أساليب  إحصائية أساليب  بحوث العمليات
R2 904, البرمجة الخطية   

R3 889, أسلوب بيرت والمسار الحرج   

R4 817, نماذج النقل والتخصيص   

R1 483, شجرة القرار   

S3 844,  نماذج الانحدار  

S2 844,  الإحصاء الوصفي  

S1  824,  الإحصائيالتحليل  

S6 735,  الاحتمالات  

S5 703,  السلاسل الزمنية  

M1 903,   )أدوات التحليل المالي (النسب المالية 

M5 877,   تقنيات تسيير المخزون 

M3 836,   المحاسبة التحليلية 

M2 805,-   المعادلات الرياضية 

M4 775,-   سلاسل ماركوف 

M7 696,   تحليل التكاليف والمنافع 

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ن الفرضية البحثية التي الكمية "، مما يعني أ أساليبنتائج التحليل العاملي  لمحور " )20(يتضمن الجدول    
 هذاو  ،خاطئة" ضعيف تخاذ القرار في المؤسسات محل الدراسةلاالكمية  الاساليبمستوى اعتماد "تنص على:

  التالية بالترتيب: الأساليبتستخدم  اتالمؤسس لكون

  أساليب بحوث العمليات في جانب:
 ؛الخطية البرمجة �

 ؛الحرج والمسار بيرت أسلوب �

 ؛والتخصيص النقل نماذج �

  .القرار شجرة �
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  الأساليب الإحصائية
 ؛الانحدار نماذج �

 ؛الوصفي الإحصاء �

 الإحصائي؛ التحليل �

 ؛الاحتمالات �

  .الزمنية السلاسل �

  التقنيات الوظيفية
 ؛)المالية النسب( المالي التحليل أدوات �

 ؛المخزون تسيير تقنيات �

 ؛التحليلية المحاسبة �

 ؛الرياضية المعادلات �

 ؛ماركوف سلاسل �

  .والمنافع التكاليف تحليل �

  ويمكن تمثيل نتائج التحليل العاملي بالشكل التالي:
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  ): نتائج التحليل العاملي للأساليب الكمية21الشكل (

  
  من إعداد الباحثالمصدر: 

  ".عالي محل الدراسة للمؤسسات الأداء الاقتصادي مستوى: "الفرع الثاني: اختبار الفرضية الثانية
بعد إجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة، متمثلة في التحليل العاملي للمحور المتعلق بالأداء الاقتصادي 

  ):21(للمؤسسة، فقد توصلنا الى النتائج التالية، والموضحة في الجدول 
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 الأساليب الإحصائية

الكمية المستخدمة  الأساليب  

 الأساليب الوظيفية بحوث العمليات

التحليليةلمحاسبة ا  

  التحليل المالي

  تحليل التكاليف والمنافع

  تسيير المخزون

  سلاسل ماركوف

  لمعادلات الرياضيةا

  نماذج الانحدار

  الوصفي الإحصاء

  الإحصائيلتحليل ا

  السلاسل الزمنية

 الاحتمالات
  شجرة القرار

  نماذج النقل والتخصيص

  سلوب بيرتأ

  البرمجة الخطية
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  الأداء الاقتصاديالتحليل العاملي لمحور : )21( جدولال
رمز 
  الفقرة

  الارتباطمعامل   المجال

الجانب 
  الأول

الجانب 
  الثاني

T6 الأسبابترك العمل، المؤسسة تسهر على محاولة فهم  عامللة رغبة افي ح 
  بالبقاء الكفءالعامل  وإقناع

,822  

L1   813,  للعملاء المقدم(الخدمة)  المنتج: ةجود بتحسينقامت المؤسسة  

T7  لتحقيق تميز  الأفرادللمؤسسة نظام علاوات ومكافآت يشجع المنافسة بين
  فردي

,802  

L5 797,  ةالمؤسس سمعة قامت المؤسسة بأنشطة كثيفة لتحسين  

L7  783, متوسط وقت تسليم المنتجات  

T8 781,   تقوم المؤسسة بالاستفادة من أفكار العاملين في حل المشاكل  

L8   780,  المنتج/الخدمة وفق حاجيات الزبائنيتم تصميم  

T1 صلاحيات اكبر  إعطاءيعني  ( ،المؤسسة تشجع سياسة تمكين العاملين
  )للعاملين للتصرف

,744  

L3 593,  والأسواق والزبائن المؤسسة بين المعلومات تدفق سهولة  

F1 893,  العديد من الفرص القدرة على اقتناص للمؤسسة 

F2   893,  القدرة على تجنب أغلب التهديداتللمؤسسة 

P4  833,  المحددة الأوقاتفي  الأعمال بإنجاز: المؤسسة تقوم للوقت الأمثلالاستغلال 

P6  المسطرة تم  الأهدافزيادة درجة الفعالية من أجل تحقيق الهدف: اغلب
 تحقيقها

 ,758 

F3   740,   العيوب تقليل وبالتالي الرقابة من عالية درجةحققت المؤسسة 

P1  685,   تحقيق عوائد مالية تتناسب و حجم الاستثمارات 

F7  678,   المناسب الوقت في و داخل المؤسسة المعلومات تدفق تسهيل 

P8 671,  تمويل مشاريعها للمؤسسة القدرة على 

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ن الفرضية البحثية أنتائج التحليل العاملي لمحور "الأداء الاقتصادي"، مما يعني  )21(يتضمن الجدول    
، وذلك نتيجة تحقق صحيحة" عالي محل الدراسة للمؤسسات الأداء الاقتصادي مستوى": أن التي تنص على

  العوامل التالية بالترتيب:
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  ويشمل محور الزبائن ومحور التعلم والنمو :1عناصر الأداء
 الكفء العامل وإقناع الأسباب فهم محاولة على تسهر المؤسسة العمل، ترك عامل رغبة حالة في �

 ؛بالبقاء

 ؛للعملاء المقدم) الخدمة( المنتج :جودة بتحسين المؤسسة قامت �

 ؛فردي تميز لتحقيق الأفراد بين المنافسة يشجع ومكافآت علاوات نظام لمؤسسةا �

 ؛المؤسسة سمعة لتحسين كثيفة بأنشطة المؤسسة قامت �

 ؛المنتجات تسليم وقت متوسط �

 ؛المشاكل حل في العاملين أفكار من بالاستفادة المؤسسة تقوم �

 ؛الزبائن حاجيات وفق الخدمة/المنتج تصميم يتم �

 ؛)للتصرف للعاملين اكبر صلاحيات إعطاء يعني( العاملين، تمكين سياسة تشجع المؤسسة �

  .والأسواق والزبائن المؤسسة بين المعلومات تدفق سهولة �

  ويشمل محور الربحية ومحور العمليات الداخلية :2عناصر الأداء
 ؛الفرص من العديد اقتناص على القدرة للمؤسسة �

 ؛التهديدات أغلب تجنب على القدرة للمؤسسة �

 ؛المحددة الأوقات في عمالالأ بإنجاز تقوم المؤسسة: للوقت الأمثل الاستغلال �

 ؛تحقيقها تم المسطرة هدافالأ غلبأ: الهدف تحقيق أجل من الفعالية درجة زيادة �

 ؛العيوب تقليل وبالتالي الرقابة من عالية درجة المؤسسة حققت �

 ؛الاستثمارات وحجم تتناسب مالية عوائد تحقيق �

 ؛المناسب الوقت وفي المؤسسة داخل المعلومات تدفق تسهيل �

  .مشاريعها تمويل على القدرة للمؤسسة �

الكمية الوظيفية أكثر تأثيراً في تحسين الأداء الأساليب تعتبر  : "الفرضية الثالثةالفرع الثالث: اختبار 
 للأساليب"، لكن قبل اختبار هاته الفرضية مباشرة نقوم بالتأكد مِن أن الاقتصادي للمؤسسات محل الدراسة

وبعد إجراء الاختبارات اللازمة  محل الدراسة،الكمية دورا في تحسين الأداء الاقتصادي في المؤسسات 
  :التالي توصلنا إلى النتائج الموضحة في الجدول
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 : نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار البسيط للمتغير التابع الأداء الاقتصادي للمؤسسة)22(الجدول 

  
  )ف(اختبار  معادلة الانحدار

R2معامل التحديد 
 

 B  Fالمعامل 
مستوى المعنوية 

Sig  
 %29.5 000, 20,935  543,  الكمية الأساليب

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

للمتغير المستقل  )α≥0.05(أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  )22(نلاحظ من الجدول    
) f( في المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغت قيمة )الأداء الاقتصادي(على المتغير التابع  )الكمية الأساليب(

 كما أن مستوى المعنوية ،)α≥0.05(عند مستوى معنوية  وهي أكبر من قيمتها الجدولية ،)20,935( المحسوبة

إلى أن التغير في قيمة المتغير  (B)، وتشير قيمة المعامل )0.05( أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.000(
مما  ،)الأداء الاقتصادي(في المتغير التابع  0.543 بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار )الكمية الأساليب(المستقل 

الكمية في تحسين  للأساليب، التي تنص على أنه: "لا يوجد دور )H0(يقضي برفض الفرضية الصفرية 
 )22(. و�= �iل ا���ول HA الأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة"، أي قبول الفرضية البديلة

 ���>� الأساليب(وهذا يعني أن المتغير المستقل ، g�(%29.5)¢ا ا���Aذج �� ���  tuiv(R2) أن ����G ا�
 %29.5أو بمعنى آخر أن  ،)الأداء الاقتصادي(من التباين في المتغير التابع  %29.5يفسر ما مقداره  )الكمية

سببها تغيرات على مستوى المتغير المستقل  ،)الأداء الاقتصادي(من التغيرات على مستوى المتغير التابع 
، وبالرغم من كونها نسبة ضعيفة إلا أنها تعكس الواقع الى حد كبير، وتدل على أن )الكمية الأساليب(

  الاقتصادي للمؤسسات محل الدراسة. ءبأس به في تحسين الأدا الكمية دورا لا للأساليب

فلابد من تحديد دور كل  ،الكمية في تحسين الأداء الاقتصادي الأساليبلكن من أجل معرفة كيفية تأثير    
من أساليب الكمية في تحسين الأداء الاقتصادي، وذلك من خلال نموذج الانحدار المتعدد وهذا ما  أسلوب

  سنتطرق له في العنصر الموالي.

عند إجراء تحليل الانحدار المتعدد لتحديد لأداء الاقتصادي: ديد أهم أساليب الكمية تأثيرا على ا. تح1
 أساليب(أهمية المتغيرات المستقلة في المساهمة في معادلة الانحدار، التي تمثل دور أساليب الكمية 

في تحسين الأداء الاقتصادي، تحصلنا على  )الوظيفية الأساليببحوث العمليات والأساليب الإحصائية، 
  ة:النتائج التالي
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 نتائج نموذج الانحدار المتعدد لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسة: )23(الجدول 

  

معامل  (F)اختبار   )ت(اختبار  معادلة الانحدار
  التحديد
Ŕ2المعدل 

 
 B  Tالمعاملات 

مستوى 
  المعنوية

F 
مستوى 
  المعنوية

 000, 4,191 541,   حوث العملياتب أساليب

 539, 619,- 080,-  الإحصائيةالأساليب  37.8% 000, 11,351

 073, 1,834 238, الوظيفية الأساليب

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

وهي أكبر  ،)11,351( Fأن نتائج هذا النموذج مقبولة إحصائيا حيث بلغت قيمة  )23(نلاحظ من الجدول    
أقل من مستوى  )0.000( كما أن مستوى المعنوية ،)α≥0.05(عند مستوى معنوية  من قيمتها الجدولية

فإنه  tبالنظر إلى مستوى معنوية اختبار  )23(، وكما هو موضح في الجدول )0.05( المعنوية المعتمد
كونها حقت  ،)الوظيفية والأساليبالأساليب الإحصائية (يُلاحظ خروج من معادلة الانحدار المتعدد متغيرات 

إحصائيا  مقبولةوبالتالي فهي متغيرات ضعيفة وغير  ،5%مستوى معنوية أكبر من المستوى المقبول وهو 
يتضح من النتائج الإحصائية، أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ، حيث )بحوث العمليات(وبقيت متغيرات 

 )الأداء الاقتصادي(المتغير التابع  على )بحوث العمليات(للمتغير المستقل  )α≥0.05(عند مستوى معنوية 
عند  وهي أكبر من قيمتها الجدولية )4.191( المحسوبة) t( في المؤسسات محل الدراسة، إذ بلغت قيمة

وتشير  )0.05( أقل من مستوى المعنوية المعتمد )0.000( كما أن مستوى المعنوية ،)α≥0.05(مستوى معنوية 
بوحدة واحدة يقابله ارتفاع  ،)بحوث العمليات(إلى أن التغير في قيمة المتغير المستقل  (B)قيمة المعامل 

أي أنه كلما تبنت المؤسسات بحوث العمليات سيؤدي  ،)الأداء الاقتصادي(في المتغير التابع  0.541 بمقدار
يفسر حسب معامل  )بحوث العمليات(بالمؤسسات إلى تحسين أدائها الاقتصادي. وهذا المتغير المستقل 

من  %37.8أي بمعنى آخر أن  ،من التباين في المتغير التابع %37.8ما مقداره  (Ŕ2) التحديد المعدل
سببها تغيرات على مستوى المتغيرات المستقلة  )الأداء الاقتصادي(التغيرات على مستوى المتغير التابع 

  .)بحوث العمليات(

فلابد من تحديد  ،بحوث العمليات في تحسين الأداء الاقتصادي بأساليلكن من أجل معرفة كيفية تأثير    
بحوث العمليات في تحسين الأداء الاقتصادي، وذلك من خلال نموذج  أساليبمن  أسلوبدور كل 

  الانحدار المتعدد، وهذا ما سنتطرق له في العنصر الموالي.
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 بحوث العمليات على الأداء الاقتصادي للمؤسسة: أساليباختبار أثر . 2

عند إجراء تحليل الانحدار المتعدد لتحديد أهمية المتغيرات المستقلة في المساهمة في معادلة الانحدار،    
 نماذج، الحرج والمسار بيرت أسلوب، الخطية البرمجة، القرار شجرة(التي تمثل دور أساليب بحوث العمليات 

  في تحسين الأداء الاقتصادي، تحصلنا على النتائج التالية: )والتخصيص النقل

 بحوث العملياتلأساليب  نتائج نموذج الانحدار المتعدد لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسة: )24(الجدول 

  

معامل  (F)اختبار   )ت(اختبار  معادلة الانحدار
 التحديد

Ŕ2المعدل 
 

 B  Tالمعاملات 
مستوى 
  المعنوية

F 
مستوى 
  المعنوية

  شجرة القرار
,156 1,312 ,196 

 062, 1,908 342,  البرمجة الخطية 38.3% 000, 8,931

 571, 571,- 099,-  أسلوب بيرت والمسار الحرج

 013, 2,586 396,  نماذج النقل والتخصيص

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

وهي أكبر  )8,931( Fأن نتائج هذا النموذج مقبولة إحصائيا حيث بلغت قيمة  )24(نلاحظ من الجدول    
أقل من مستوى المعنوية  )0.000( كما أن مستوى المعنوية ،)α≥0.05(عند مستوى معنوية  من قيمتها الجدولية

خروج فإنه يُلاحظ  tبالنظر إلى مستوى معنوية اختبار  )24(، وكما هو موضح في الجدول )0.05( المعتمد
، كونها حققت مستوى )شجرة القرار وأسلوب بيرت والمسار الحرج(متغيرات المن معادلة الانحدار متعدد 

وبالتالي فهي متغيرات ضعيفة وغير مهمة إحصائيا، وبقيت ، 5%معنوية أكبر من المستوى المقبول وهو 
  في الجدول التالي:كما هو موضح ، )تقنية البرمجة الخطيةو  نماذج النقل والتخصيص(متغيرات 

شجرة القرار  ذفبعد ح متعدد لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسةنتائج نموذج الانحدار ال: )25(الجدول 

 وأسلوب بيرت والمسار الحرج

  

معامل  (F)اختبار   )ت(اختبار  معادلة الانحدار
 التحديد

Ŕ2المعدل 
 

 B  Tالمعاملات 
مستوى 
  المعنوية

F 
مستوى 
  المعنوية

 018, 2,458 219,  البرمجة الخطية
16.930  0.000  38.5% 

 019, 2,427 442,  نماذج النقل والتخصيص

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
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 اتللمتغير  )α≥0.05(يتضح من النتائج الإحصائية، أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    
في المؤسسات  )الأداء الاقتصادي(على المتغير التابع  )نماذج النقل والتخصيصالخطية و البرمجة ( ةالمستقل

 المحسوبة) t(، في حين بلغت قيمة )2,458( لمتغير البرمجة الخطية المحسوبة) t( محل الدراسة، إذ بلغت قيمة
كما أن  ،)α≥0.05(عند مستوى معنوية  ا الجدوليةمأكبر من قيمته ماهو ، )2,427(لمتغير نماذج التخصيص 

 أقل من مستوى المعنوية المعتمدو�iھ��  ،)0.019(و )0.018(لكل منهما قد بلغ على الترتيب  مستوى المعنوية

التالية: البرمجة الخطية ونماذج النقل  بحوث العملياتأساليب كلما تبنت المؤسسات  ومنه فإنه، )0.05(
نماذج البرمجة الخطية و ( نالمستقلا انالمتغير  نإلى تحسين أدائها الاقتصادي. وهذا بهاسيؤدي  والتخصيص،

من التباين في المتغير  %38.5ما مقداره  (Ŕ2) حسب معامل التحديد المعدل انيفسر  )النقل والتخصيص
سببها تغيرات  )الأداء الاقتصادي(من التغيرات على مستوى المتغير التابع  %38.5التابع، أي بمعنى آخر أن 

  .على مستوى المتغيرات المستقلة

الكمية الوظيفية أكثر تأثيراً الأساليب تعتبر  : "هن الفرضية الثالثة التي تنص على أنأمما سبق يتبين لنا    
   .خاطئة"  في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسات محل الدراسة

 دور) الاقتصادي التصنيف المؤسسة، ملكية( التعريفية للمتغيرات ليس" :الفرع الرابع: اختبار الفرضية الرابعة

  ."القرار لاتخاذالكمية  الأساليبحول مستوى  الدراسة محل المؤسسات إجابات اختلاف في
  على الفرضيتين التاليتين: الإجابةوللإجابة على هذه الفرضية يتعين علينا 

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات  ات: "لا توجد فروقاختبار الفرضية الفرعية الأولى .1

، وسيتم تحليل كل "لمتغير الملكيةتُعزى  تخاذ القرارلاالكمية  الأساليبالمؤسسات محل الدراسة لمستوى 

  :متغير على حدى

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى  ات"لا توجد فروق  .أ 

 تُعزى لمتغير الملكية" بحوث العمليات أساليباعتماد 
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اعتماد أساليب بحوث مستوى  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(: نتائج اختبار)26(الجدول 
 تعزى لمتغير الملكية العمليات

المتوسط الحسابي   العينة  بحوث العمليات أساليب
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  ار?~Bا 

  شجرة القرار
  

���f  2,58 
,003 ,995 

M dوkد 
 2,58  ��ص� �رق

 ���f  2,89  البرمجة الخطية
-1,378 ,002 

 Mوkد �رق

 4,27  ��ص�

 ���f  3,16  أسلوب بيرت والمسار الحرج
-1,145 ,009 

 Mوkد �رق

 4,30  ��ص�

 ���f  3,53  نماذج النقل والتخصيص
-1,201 ,000 

 Mوkد �رق

 4,73  ��ص�

  SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

، أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات )26(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
حيث  ،بحوث العمليات باختلاف متغير طبيعة الملكية أساليبالمؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

 بالأساليبوالأمر يتعلق  ،ث العمليات لصالح المؤسسات الخاصةبحو  أساليبفي اعتماد  اتتوجد فروق
  التالية:

 ؛الخطية البرمجة �

 ؛الحرج والمسار بيرت أسلوب �

 .والتخصيص النقل نماذج �

حيث يلاحظ من الجدول وجود فرق متوسطي لكل منها، وجميعها قد سجل مستوى معنوية قدره    
)0Sig=0.00( وهذه النتيجة معنوية عند مستوى دلالة ،)α≥0.05(،  ويبين الوصف الإحصائي لعينة الدراسة

بحوث العمليات بالنسبة لمتغير الملكية كانت لصالح المؤسسات  أساليبفي مستوى اعتماد  اتأن الفروق
مؤسسات وهذا منطقي جدا حيث أن المؤسسات الخاصة في مجملها  ،الخاصة أفضل من المؤسسات العامة

وبالتالي فقد عرفت توظيف لإطارات وكفاءات  ،نشأت حديثا أو انبثقت عن عملية خوصصة لمؤسسات عامة
بحوث العمليات  كأساليبالكمية  الأساليبلهذا فاعتماد بعض  ،شابة تلقت تكوينا وتعليما إداريا متخصصا

ظيما سائرا معمولا به في تلك هو في الحقيقة محاولات فردية من طرف بعض الإطارات الإدارية وليس تن
  المؤسسات. 
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ذات دلالة إحصائية لإجابات  اتالفرضية التي تنص على أنه توجد فروق قبولومما سبق يقتضي ما يلي:    
، حيث بحوث العمليات، تُعزى لمتغير طبيعة الملكية أساليبالمؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

شجرة القرار، التي يلاحظ أنها سجلت فرقا  أسلوبفي ما يخص  لصالح المؤسسات الخاصة، إلا كانت
  متوسطيا غير معنوي.

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى  فروقات"لا توجد   .ب 

 تُعزى لمتغير الملكية" الأساليب الإحصائيةاعتماد 

تعزى لمتغير  الأساليب الإحصائيةمستوى  اتفروقلعينتين مستقلتين حول  )ت(: نتائج اختبار)27(الجدول 
 الملكية

المتوسط الحسابي   العينة  تقنيات الأساليب الإحصائية
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  القرار 

  التحليل الاحصائي
  

���f  
2,79 ,002 

 

,997 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
2,79 

  ���f  الإحصاء الوصفي
2,58 ,215 

 

,572 

 

 �رقM dوkد 

  ��ص�
2,36 

  ���f  نماذج الانحدار
2,68 

,351 

 

,392 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
2,33 

  ���f  السلاسل الزمنية
3,11 

,045 

 

,927 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
3,06 

  ���f  الاحتمالات
2,68 

,169 

 

,702 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
2,52 

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذات دلالة إحصائية  ات، أنه لا يوجد أي فروق)27(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
بمختلف أشكالها  تخاذ القرارلاالأساليب الإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

)، حيث لم يسجل والاحتمالات ، السلاسل الزمنيةالانحدار نماذج، الوصفي الإحصاء التحليل الإحصائي،(
  أي فرق ذو دلالة. 



 بسطيففي تحسين الأداء الاقتصادي لبعض المؤسسات ودورها  القرار لاتخاذ الكمية لأساليب.....االرابع الفصل

 

221 

 

وهذا منطقي جدا فالمؤسسات العمومية حاليا أصبحت ذات توجه اقتصادي، تخضع لقوانين السوق    
والمنافسة، ولهذا لأجل بقائها وإستمراريتها فهي تحرص على مصلحتها الخاصة مثلها مثل المؤسسات 

  الخاصة.

ذات دلالة  اتول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروقومما سبق يقتضي ما يلي: قب   
تُعزى لمتغير طبيعة  الأساليب الإحصائيةإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة، حول مستوى اعتماد 

  الملكية.

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمتغير مستوى  اتلا توجد فروق"  .ج 

 الوظيفية تُعزى لمتغير طبيعة الملكية" الاساليباعتماد 

اعتماد الأساليب الوظيفية تعزى لمتغير  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(: نتائج اختبار)28(جدول ال
  الملكية

المتوسط الحسابي   العينة  الوظيفية الأساليب
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  ار?~Bا 

(النسب أدوات التحليل المالي 
  المالية)

���f  
4,42 -,306 

 

,211 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
4,73 

  ���f  المعادلات الرياضية
1,58 ,246 

 

,378 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
1,33 

  ���f  المحاسبة التحليلية
4,47 

-,193 

 

,497 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
4,67 

  ���f  سلاسل ماركوف
1,63 

,298 

, 

,323 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
1,33 

  ���f  تقنيات تسيير المخزون
4,63 

-,065 

 

,776 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
4,70 

  ���f  تحليل التكاليف والمنافع
3,84 

,054 

 

,889 

 

 M dوkد �رق

  ��ص�
3,79 

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر
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ذات دلالة إحصائية  ات، أنه لا يوجد أي فروق)28(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
بمختلف أشكالها  تخاذ القرارلاالوظيفية  الأساليبلإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

 تقنيات ،ماركوف سلاسل، التحليلية المحاسبة، الرياضية المعادلات، )المالية النسب( المالي التحليل أدوات(
  )، حيث لم يسجل أي فرق ذو دلالة. والمنافع التكاليف تحليلو  المخزون تسيير

  كما يتضح أن كل من المؤسسات العامة والمؤسسات الخاصة أنها تستخدم الأساليب التالية:   
 ؛)المالية النسب( المالي التحليل أدوات �

  ؛التحليلية المحاسبة �

 ؛المخزون تسيير تقنيات �

 .والمنافع التكاليف تحليل �

 ،الوظيفية، التي أصبح استخدامها من المسلمات الأساليبوهذا منطقي جدا فالتقنيات المالية هي من    
  وكذلك لارتباطها بوظيفة المحاسبة والمالية والتي لا تتم إلا بها. ،وذلك راجع لأهميتها

  التقنيات التالية:ويتضح أيضا من النتائج أن كل من المؤسسات العامة والمؤسسات الخاصة أنها لا تستخدم 
 ؛الرياضية المعادلات �

 .ماركوف سلاسل �

ذات دلالة  اتومما سبق يقتضي ما يلي: قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق   
تُعزى لمتغير طبيعة  الوظيفية الأساليبإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

  الملكية.

، فإنه وبناءا على ما سبق يقتضي ما يلي: الفرضية الفرعية الأولى اختباروكاستنتاج عام فيما يخص    
ذات دلالة إحصائية لإجابات  اتتوجد فروق : لا، التي تنص على أنهالأولى الفرعية الفرضية جزئيا قبول

يعني فقط بما  ،جزئيالملكية الكمية تُعزى لمتغير ا الأساليبالمؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 
  .الإحصائية والأساليب الوظيفية بالأساليبتعلق 

ذات دلالة إحصائية في متوسطات المؤسسات محل  اتلا توجد فروق: "اختبار الفرضية الفرعية الثانية .2

الكمية تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي"، وسيتم تحليل كل متغير على  الأساليبالدراسة لمتغير 

 :ىحد
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ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى اعتماد  ات"لا توجد فروق  .أ 

  .تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي" بحوث العمليات أساليب

اعتماد أساليب بحوث العمليات تعزى  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(: نتائج اختبار)29(الجدول 
  لمتغير التصنيف الاقتصادي

المتوسط الحسابي   العينة  بحوث العمليات أساليب
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  ار?~Bا 

 2,64  م ك  شجرة القرار
,121 ,788 

 لا يوجد فرق
 2,52  م ص م

 4,16  م ك  البرمجة الخطية
,753 ,084 

 لا يوجد فرق
  م ص م

3,41 

 4,16  م ك  أسلوب بيرت والمسار الحرج
,530 ,219 

 يوجد فرقلا 
 3,63  م ص م

 4,60  م ك  نماذج النقل والتخصيص

,600 ,078 

 لا يوجد فرق
  م ص م

4,00 

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذات دلالة إحصائية  ات، أنه لا يوجد أي فروق)29(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
 شجرةبمختلف أشكالها ( بحوث العمليات أساليبلإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

)، حيث لم يسجل أي فرق والتخصيص النقل نماذجو  الحرج والمسار بيرت أسلوب، الخطية البرمجة، القرار
  ذو دلالة. 

ها بقدر ما هو بكفاءة إطاراتها دسسة وقدراتها وكثرة موار وهذا منطقي جدا فالفرق ليس مرده الى حجم المؤ    
بحوث العمليات في المؤسسة  أساليبتخاذ القرار بما فيها لاالكمية  الأساليبن اعتماد أفالمشكلة  ،وأفرادها

  الجزائرية لا يزال محاولات فردية وليس كيانا تنظيميا.

ذات دلالة  اتومما سبق يقتضي ما يلي: قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق   
تُعزى لمتغير  بحوث العمليات أساليبإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

طة في مستوى . أي انه لا فرق بين المؤسسات الكبيرة والمؤسسات الصغيرة والمتوسالاقتصادي التصنيف
  بحوث العمليات. أساليباعتماد 
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ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمتغير  اتلا توجد فروق"  .ب 

 الأساليب الإحصائية تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي"

اعتماد الأساليب الإحصائية تعزى لمتغير  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(: نتائج اختبار)30(جدول ال
  التصنيف الاقتصادي

المتوسط الحسابي   العينة  الأساليب الإحصائية
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  ار?~Bا 

  التحليل الاحصائي
  

 2,48  م ك
-,594 ,133 

 M dوkد �رق

 3,07  م ص م

 2,20  م ك  الإحصاء الوصفي
-,467 ,201 

 M dوkد �رق

 2,67  م ص م

 2,08  م ك  نماذج الانحدار
-,735 ,059 

 M dوkد �رق

 2,81  م ص م

 3,04  م ك  السلاسل الزمنية
-,071 ,880 

 M dوkد �رق

 3,11  م ص م

 2,28  م ك  الاحتمالات
-,572 ,176 

 M dوkد �رق

 2,85  م ص م

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذات دلالة إحصائية  ات، أنه لا يوجد أي فروق)30(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
التحليل بمختلف أشكالها (الأساليب الإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

ث لم يسجل أي فرق ذو )، حي، السلاسل الزمنية والاحتمالاتالانحدار نماذج، الوصفي الإحصاء الإحصائي،
  دلالة. 

، أن استخدام بحوث العمليات أساليباستخدام وهذه النتيجة ينطبق عليها ما ذكرناه سابقا، فيما يخص    
لى وعي الإدارة والتزامها بنشر ثقافة الأساليب الحديثة إلى حجم المؤسسة، بل الأساليب لا يرجع بالأساس إ

  في الإدارة.

ذات دلالة  اتومما سبق يقتضي ما يلي: قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق   
تُعزى لمتغير  العمليات الأساليب الإحصائيةإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

والمتوسطة في مستوى نه لا فرق بين المؤسسات الكبيرة والمؤسسات الصغيرة . أي أالاقتصادي التصنيف
  .الإحصائيةاعتماد الأساليب 
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ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمتغير مستوى  اتلا توجد فروق"  .ج 

 الوظيفية تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي" الأساليباعتماد 

اعتماد الأساليب الوظيفية تعزى لمتغير  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(: نتائج اختبار)31(الجدول 
  التصنيف الاقتصادي

المتوسط الحسابي   العينة  الوظيفية الأساليب
  لكل عينة

فرق المتوسط 
  الحسابي

Sig  ار?~Bا 

أدوات التحليل المالي (النسب 
  المالية)

  م ك
4,60 

-,030 ,901 

 M dوkد �رق

  م ص م
4,63 

  م ك  المعادلات الرياضية
1,32 

-,199 ,460 

 M dوkد �رق

  م ص م
1,52 

  م ك  المحاسبة التحليلية
4,52 

-,147 ,593 

 M dوkد �رق

  م ص م
4,67 

  م ك  سلاسل ماركوف
1,40 

-,081 ,780 

 M dوkد �رق

  م ص م
1,48 

  م ك  تقنيات تسيير المخزون
4,56 

-,218 ,322 

 M dوkد �رق

  م ص م
4,78 

  م ك  والمنافعتحليل التكاليف 
3,40 

-,291 ,332 

 dد �رقkوM 

  م ص م
3,69 

 SPSS ibm 22: اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر

ذات دلالة إحصائية  ات، أنه لا يوجد أي فروق)31(يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول    
 التحليل أدواتبمختلف أشكالها (الوظيفية  الأساليبلإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

 المخزون تسيير تقنيات، ماركوف سلاسل، التحليلية المحاسبة، الرياضية المعادلات، )المالية النسب( المالي
  )، حيث لم يسجل أي فرق ذو دلالة. والمنافع التكاليف تحليلو 

 المحاسبة، )المالية النسب( المالي التحليل أدواتالوظيفية المالية: ( الأساليبيلاحظ أن الاستخدام مرتفع    
)، في المؤسسات الكبيرة أو المؤسسات الصغيرة والمنافع التكاليف تحليلو  المخزون تسيير تقنيات، التحليلية

: المعادلات الرياضية وسلاسل ماركوف للأساليبعلى حد سواء، أي لا يوجد فرق في ذلك، ونفس الأمر 
  سات سواء الكبيرة أو الصغيرة والمتوسطة يبقى منخفض وضعيف جدا.فاستخدامهما في المؤس
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ذات دلالة  اتومما سبق يقتضي ما يلي: قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا توجد فروق   
 التصنيفتُعزى لمتغير  الوظيفية الأساليبإحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد 

نه لا فرق بين المؤسسات الكبيرة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مستوى اعتماد أأي  ،الاقتصادي
  الوظيفية. الأساليب

قبول الفرضية فإنه وبناءاً على ما سبق يقتضي ما يلي:  ،فيما يخص اختبار الفرضية الفرعية الثانية     
ية لإجابات المؤسسات محل الدراسة ذات دلالة إحصائ اتتوجد فروقلا التي تنص على أنه:  الفرعية الثانية

  .الكمية تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي الأساليبحول مستوى اعتماد 
 المؤسسة، ملكية( التعريفية للمتغيرات ليس": "هالتي تنص على أن الرابعةن الفرضية أمما سبق يتبين لنا    

الكمية  الأساليبحول مستوى  الدراسة محل المؤسسات إجابات اختلاف في دور) الاقتصادي التصنيف
   .محققة بنسبة كبيرة" ."القرار لاتخاذ
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 مكاتب خدمة العملاء بمؤسسة موبيليس أداءمقترح لتحسين  الانتظار) ذج كمي (صفوفنمو : الثالثالمبحث 

 لاختلاف نتيجة البعض بعضها عن تختلف ،الانتظار ظاهرة لمعالجة الرياضية النماذج إن استعمال   
 هذه تحديد من لابد وعليه الخدمة، وأوقات الوصول أوقات من كل تتبعها التي الاحتمالية التوزيعات
 .أولا الاحتمالية التوزيعات

  تحديد فترات المشاهدة لوكالة اتصالات الجزائر موبيليس ( وكالة بوقاعة سطيف ) المطلب الأول:

من أجل تحديد متوسط الزبائن الواصلين إلى مركز الخدمة، تم تحديد المدة الكلية للمشاهدة لمدة    
، والجدول الموالي يبين طريقة تحديد 2017-12-14إلى  2017 -12-03أسبوعين، تمتد فترة المشاهدة من

  فترة المشاهدة.

  ): تحديد حجم فترات المشاهدة32جدول رقم(ال

  العدد الكلي
لفترات المشاهدة 

  دقائق 10كل 

  مدة المشاهدة بالدقائق
 الإجمالية

  مدة المشاهدة
بالساعات في 

  اليوم

الساعات المعتمدة 
 للمشاهدة

ساعات العمل 
 الرسمية في اليوم

  أيام
 الأسبوع

ساعات  2 د 750 فترة 75
 ونصف

سا الى  09:30
  سا 12:00

من الأحد إلى   سا 8
 الخميس

سا الى 13:00  ساعات 3  د 900  فترة 90
  سا 16:00

ساعات  2  د 750  فترة 75
 ونصف

سا الى  09:30
  سا 12:00

من الاحد الى   سا 8
  الخميس
سا الى  13:00  ساعات 3  د 900  فترة 90  

  سا 16:00
  أسبوعينساعات المشاهدة في  ساعة 55 دقيقة 3300 فترة 330

  : من إعداد الباحثالمصدر

  المطلب الثاني: تحليل وصول الزبائن

إن وصول الزبائن يتم بشكل غير منتظم وفق فترات زمنية غير متساوية، ولا يمكن تحديده بصورة مسبقة،    
عدد الكلي لفترات احتمالية معينة، ومن خلال الجدول أعلاه توصلنا إلى أن الواحتمالاته تخضع لتوزيعات 

  )04( ، والبيانات الخاصة بعدد الواصلين موضح في الملحق رقم330المشاهدة هو

لال هذا الملحق دقائق يتم تسجيل عدد الواصلين، ومن خ 10نلاحظ أنه كل  )04(من الملحق رقم     
حيث يشير إلى متوسط عدد الوحدات طالبة الخدمة (الزبائن) التي تصل إلى النظام  نحسب معدل الوصول،
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يساوي مجموع الواصلين  λ، حيث أن λخلال فترة زمنية معينة، ونرمز إلى معدل الوصول بالحرف اللاتيني 
تم الحصول على متوسط وصول  EXELمشاهدة)، وباستخدام برنامج  330مقسم على فترات المشاهدة (

فإن  ترات المشاهدة كانت كل عشر دقائق،، ومع العلم أن فزبون  3.74ـ زبائن في الوكالة، والذي قدر بال
    متوسط وصول الزبائن خلال فترة المشاهدة هو:

  ): توزيع وصول الزبائن خلال فترة المشاهدة33الجدول رقم(

Σ  
 

عدد الزبائن  0 1 2 3 4 5 6 7 8 9  10  11
 &%الواصلين

التكرارات المشاهدة  11 31 61 63 63 36 28 21 6 5  3  2 330
Fo 

 المجموع 0 31 122 189 252 180 168 147 48 45  30  22 1234

  : من إعداد الباحثالمصدر

  معدل الوصول يحسب باستخدام علاقة الوسط الحسابي كما يلي:

 

' = ()*+**, = *. .+ 

  يساوي: )λالزبائن(دقائق فان معدل وصول  10بما أن كل فترة تساوي  

  

  ز��ن/�������� ) λ  =0.374ومنه معدل وصول الزبائن ( 

  تحديد توزيع الوصول: -1

بعد حساب معدل الوصول سنقوم باختبار كاي مربع من أجل تحديد التوزيع النظري لوصول الزبائن،    
التوزيع النظري لظاهرة  حيث يعتبر اختبار كاي مربع من أهم الاختبارات الإحصائية التي تستخدم لمعرفة

  معينة، ولمعرفة التوزيع النظري لوصول الزبائن سننطلق من الفرضيتين التاليتين :

 H0: يتبع توزيع وصول الزبائن التوزيع الاحتمالي البواسوني؛

  �H:لا يتبع توزيع وصول الزبائن التوزيع الاحتمالي البواسوني.
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  لية:ويعطى اختبار كاي مربع بالعلاقة التا   

	
1) =2(45_478))478

:

&;(
 

  >4	: هو التكرارت المشاهدة.

  478: هو التكرارات المطلقة النظرية.

ضرب النتائج في لعلاقة الرياضية لقانون بواسون و ونحصل على التكرارات المطلقة النظرية باستخدام ا   
  تكرار) حيث علاقة بواسون هي: 330( مجموع التكرارات المشاهدة

4%= 
'%=
%!
?'

 

4% = ,.*.+,=,.*.+
,!   023                                                       الأولىنحسب القيمة .0=

  ومنه التكرارات المطلقة النظرية تعطى بالعلاقة التالية:

478=
'%=@'
%!330* 

478=
,.*.+,=@,.*.+

,!                                                         الأولىنحسب القيمة 7.843=330×

  ويمكن تجميع الخطوات السابقة في الجدول التالي:
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  ): جدول مجموع الفروق التربيعية كاي مربع لوصول الزبائن34الجدول (

 G� �RH?Tي

	(45_478))478 

(45_478)) 
اMJB?ار 

�q\AB478ا 

Poisson ع[ASABارات ا?MJB4ا< �RqXا[Bا 

1.27018375 9.96282126 7.84360629 0.023768504 0 11 0 

0.09504785 2.78778513 29.3303338 0.088879799 31 31 1 

0.69220904 37.9599384 54.8388363 0.166178292 122 61 2  

0.41946655 28.6724982 68.3546707 0.207135366 189 63 3 

0.01271133 0.8122702 63.9012603 0.193640183 252 63 4 

2.90881585 139.013465 47.7903971 0.144819385 180 36 5 

0.10691837 3.18451248 29.7845202 0.090256122 168 28 6 

1.62777422 25.8992958 15.9108649 0.048214742 147 21 7 

0.27770484 2.06532535 7.43712399 0.022536739 48 6 8 

1.18055441 3.64795723 3.09003737 0.00936375 45 5 9 

2.94441234 3.4022293 1.1554867 0.003501475 30 3 10 

6.57605413 2.583086 0.39280182 0.001190309 22 2 11 

18.112 XUوVTOQي اL_  1234 330 وعOkOQا  

  O:Excelن إvداد اTLUQث gbVLUدام اX2Iدر

  10= )1- 1- 12()=1- عدد معالم القانون- عدد المتغيراتبالرجوع إلى جدول كاي مربع عند درجة الحرية:(

 وعدد المتغيرات هو عدد الخانات  ،)λ=1معالم القانون هنا هو( *  

V=c-m-1  

V=12-1-1=10  

                الجدولية هي:  ABقيمةنجد أن  ،℅5وعند مستوى المعنوية 
1
  A0.CD		;�E.FB  

AGHIBالمحسوبة من خلال الجدول أعلاه هي: ABوقيمة  =18.112.  

والتي  L0، فإنه يتم قبول الفرضية 18.3 أقل من القيمة الجدولية 18.11المحسوبة  ABمادامت قيمة     
ومنه المشاهدات لوصول الزبائن يمكن تقريبه إلى  : يتبع وصول الزبائن التوزيع الاحتمالي لبواسون،مفادها

الشكل لتوضيح أكثر نستعين بزبون/الدقيقة، و   0.374ـ  تقدر ب λوالمعرف بالمعلمة  ،التوزيع النظري لبواسون
  الموالي يبين توزيع التكرارات.

  

  

                                                           
1
  gbVO6رO Xkن اTNOQق   
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  التمثيل البياني للتكرارات والتكرارات المطلقة):  22الشكل ( 

	

  

   Excelمن إعداد الباحث باستخدام المصدر:               

  المطلب الثالث: تحليل فترات الخدمة

الفترات التي يستغرقها مركز الخدمة في خدمة الزبون الطالب للخدمة غير متساوية وغير ثابتة، ومرتبطة    
بنوع الخدمة التي يطلبها الزبون حسب احتياجاته، وتدعى فترة أداء الخدمة غير الثابتة بالعشوائية وتكون 

رف على نوع التوزيع الذي تبعه فترات احتمالاتها معروفة وتخضع لأحد التوزيعات الاحتمالية، ومن أجل التع
فترة خدمة، حيث عند دخول الزبون إلى مركز الخدمة  330الخدمة تم اختيار عينة عشوائية مكونة من 

  يوضح ذلك. 5والملحقنحسب المدة التي استغرقها هذا الزبون عند المركز 

اسة ظاهرة الوصول لدى الزبائن، سوف نعتمد في دراسة أزمنة الخدمة على نفس المنهجية المتبعة في در    
حيث سنقوم بحساب التكرارات المطلقة النظرية لكل فترة خدمة، وهنا الاختلاف يكمن في فترات الخدمة حيث 

  تكون عبارة عن فئات.

  : تحديد الفئات الزمنيةالأولالفرع 

  هما: نجدها تنحصر بين قيمتين لخدمة في اتصالات موبيليس بوقاعة،عند مراجعة أزمنة ا   

 دقيقة؛ 0.43القيمة الدنيا:  �

  دقيقة.18.23القيمة العظمى:  �
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الذي يعطى بالعلاقة  Sturges1يتم تقسيم زمن الخدمة إلى فئات زمنية متساوية، بالاعتماد على قانون 
  التالية:

 K=1+3.3×M5N(,		: 

  : يمثل عدد الفئاتKحيث: 

         n يمثل عدد المشاهدات : 

  ومنه:  n=330لدينا 

K=1+3.3 × M5N(,(**,) = P. *( 

ولإيجاد طول الفئات نقوم بطرح القيمة الدنيا من القيمة العظمى، أي حساب المدى و قسمة هذا المقدار على 
  و يكون كالتالي: Aونرمز لطول الفئة بالرمز  ،kعدد الفئات 

A=
(Q.)*_,.+*
P.*(( = (. P((  

  في الجدول التالي: الآن سنقوم بعرض النتائج

  ): جدول حساب متوسط زمن الخدمة35الجدول (

MT?ارات b?ا�� 
=�_Bا F 

=�_Bا��?b7(&) ارات?MJB45ا(&) �q�Lا yOBد�� اLا yOBا 

132.96 1.385 96 2.34 0.43 

243.83 3.295 74 4.25 2.34 

312.3 5.205 60 6.16 4.25 

305.945 7.115 43 8.07 6.16 

207.575 9.025 23 9.98 8.07 

153.16 10.94 14 11.9 9.98 

89.985 12.855 7 13.81 11.9 

103.355 14.765 7 15.72 13.81 

83.375 16.675 5 17.63 15.72 

17.93 17.93 1 19.54 17.63 

  اASAB]ع 330   1650.415

  Excelمن إعداد الباحث باستخدام المصدر:                

  

  
                                                           

1
-AnitaBurgum , « Statistiquesdescriptives »,1

er
 partie  ,laboratoire d’informatique , médicale, France ,2011-

2012 ;p26 
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  الفئة بالعلاقة التالية: ويتم حساب مركز

الحد	الأدنى�الحد	الأعلى=  مركز الفئة
)  

 = 1.385Cومثال ذلك: 
).*+�,.+*

) =  

  هو مركز الفئة Cحيث: 

  أما بالنسبة لحساب تكرارات مركز الفئة فقد اتبعنا الطريقة التالية:

  

  

  F = 96×1.385=132.96و مثال ذلك: 

  تكرارات مركز الفئة. Fحيث: 

  و من خلال الجدول يمكننا حساب معدل (متوسط) زمن الخدمة:

=
∑ 4R(&)×7(&)S&T(∑ 45(&)S&T(α 

  حيث:

  ).i:يمثل التكرار المطلق المشاهد بالنسبة للفئة ((�)>4

  ).iيمثل مركز الفئة( :(�)7

  العلاقة نجد:بالتعويض في 

5 ==
(UV,.+(V
**,α  

  α= 5  الواحد هو:	للزبونومنه نستخلص أن متوسط زمن الخدمة 

  الفرع الثاني: القيام بإجراء اختبار كاي مربع على توزيع أزمنة الخدمة 

  نقوم الآن بالتأكد أن أزمنة الخدمة تخضع للتوزيع الأسي أم لا، وذلك بإجراء اختبار كاي مربع كما يلي:   

  بداية سوف نقوم بتحديد الفرضيات كالتالي:

  مركز الفئة  ×= التكرار المطلق المشاهد  تكرارات مركز الفئة
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L0توزيع أزمنة الخدمة يخضع للتوزيع الأسي؛ :  

L�.توزيع أزمنة الخدمة لا يخضع للتوزيع الأسي :  

  بالعلاقة التالية:يعطى اختبار كاي مربع 

%)=∑ (478(&)?45(&)	))478
:&;( 

  حيث:

4�W(�):  يمثل التكرارات المطلقة النظرية، ونحصل عليها من خلال ضرب دالة التوزيع في مجموع التكرارات
  المشاهدة كما يلي :

478(&);�(_=_X7� ×245(&)
(,

&;(
 

  الأسي، وتساوي مقلوب متوسط زمن الخدمة.: تمثل معلمة التوزيع µ        حيث:
�
Y=u 
µ= �D= 0.2   

  وسوف نلخص النتائج المتعلقة بحساب الفروق التربيعية في الجدول التالي:   

 لاختبار كاي مربع المحسوبة القيمة ):36الجدول (

1) (Fth(t) –fobs(t))
2

 f(th) f(obs) p(i) f(t+1) f(t) 

0.00016167 0.0155402 96.1246603 96 0.29128685 0.37367278 0.08238593 

1.07263996 70.3768805 65.6109071 74 0.19882093 0.57249371 0.37367278 

5.17031246 231.544279 44.7834209 60 0.13570734 0.70820104 0.57249371 

5.0566802 154.569562 30.5673992 43 0.09262848 0.80082952 0.70820104 

0.2186558 4.56205712 20.8641027 23 0.06322455 0.86405408 0.80082952 

0.00638455 0.09131303 14.3021805 14 0.04333994 0.90739402 0.86405408 

0.75199659 7.29507335 9.70093935 7 0.02939679 0.9367908 0.90739402 

0.02163838 0.14327807 6.6214791 7 0.02006509 0.95685589 0.9367908 

0.05107173 0.23082179 4.51956083 5 0.01369564 0.97055153 0.95685589 

0.00885738 0.00973113 1.09864649 1 0.00332923 0.97388076 0.97055153 

  272Iوعا 330 

12.3583987 �RH?T يG�  

  Excel باستخدام برنامج  الباحث إعداد: من المصدر      
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  نتبع ما يلي: الأولىمثلا عند حساب قيمة التكرار المطلق النظري للفئة 

  هو :  =0.43tاحتمال  - 

F(0.43)=1-e-(0.2×0.43) 

F(0.43)=0.082385993 

  هو:  =2.34tاحتمال  - 

F(2.34)=1-e-(0.2×2.34) 

F(2.34)=0.37367278 

  الفرق بين الاحتمالين هو: - 

P(0.43<i<2.34)=F(2.34)-F(0.43)=0.29126885 

  التكرار المطلق النظري هو:- 

Fth(1)=0.29128685x330=96.1246603 

  والنتائج مبينة كما يلي: EXCELولتمثيل التوزيع الآسي لزمن الخدمة نستعين ببرنامج    

  لزمن الخدمة المقدمة الآسيالتوزيع  ): 23 الشكل (

 
  Excelمن إعداد الباحث باستخدام المصدر: 
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هناك تقارب بين المنحنيين مما يثبت أن توزيع أزمنة الخدمة في  أنمن خلال المنحنى البياني: نلاحظ  
  يخضع للتوزيع الأسي.موبيليس ببوقاعة مؤسسة 

 وقيمته المحسوبة،نقارن بين قيمة كاي مربع الجدولية  لمعرفة مدى مطابقة أزمنة الخدمة للتوزيع الأسي   
  والتي تحسب بالعلاقة التالية : ومن أجل ذلك نقوم بحساب درجة الحرية أولا،

V=C-m-1 

  وهذا يعني أن:

V=10-1-1 

→V=8 

نجد أن القيمة الجدولية  v=8ودرجة الحرية  α 0.05=من خلال جدول كاي تربيع، وعند مستوى المعنوية    
التي نقبل الفرضية الصفرية ، وبالتالي 12,35 القيمة المحسوبةوبالتالي فهي أكبر من  15.51،1تساوي 
 (μ=0.2).توزيع أزمنة الخدمة يتبع التوزيع الأسي بمعلمة  مفادها

تبين أن موبليس بوقاعة، أزمنة الخدمة في المؤسسة و  الزبائنلظاهرة وصول  الإحصائيةمن خلال الدراسة    
/الدقيقة )، زبون  ʎ=0.374، وبمعلمة ( %95توزيع بواسون بمستوى ثقة  إلىيخضع  الزبائنتوزيع وصول 

 . %95خدمة/الدقيقة ) وبمستوى ثقة  μ=0.2بينما توزيع أزمنة الخدمة فهو يتبع التوزيع الأسي بمعلمة  (

  -بوقاعة - موبليسبالمؤسسة  للزبائندراسة نموذج صف الانتظار  :الرابعالمطلب 

مؤسسة موبليس وبعد القيام بالدراسة الإحصائية لظاهرة الوصول وأزمنة الخدمة في  ما سبق،انطلاقا م   
ومن ثم ، مع إبراز أهم مؤشرات الأداءالزبائن لصف انتظار  الإجماليسنقوم بإعطاء النموذج  ،ببوقاعة

  .اقتراح بديل مناسب يساهم في الرفع من مستوى جودة الخدمة المقدمة

  وأهم مؤشراتها  الزبائنهائي لصف انتظار النموذج الن :الأولالفرع 

في المؤسسة وكذلك للزبائن في هذا القسم من الدراسة سوف نقوم بتحديد جميع خصائص صف انتظار    
  الخاصة به. الأداءحساب كل مؤشرات 

  

  

                                                           
1
  6اTNOQق  gbVOرO Xkن   
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  للزبائنأهم خصائص صف انتظار أولا: 

بالاعتماد على  في المؤسسة، للزبائنبتحديد جميع الخصائص بالنسبة لظاهرة انتظار  الإطارنقوم في هذا    
  كما يلي: KENDALLترميز 

لظاهرة الوصول تبين أنها تتبع توزيع بواسون  الإحصائيةمن خلال الدراسة  :الأولى الخاصية �
، Mوحسب ترميز كاندال يرمز لها بالرمز  /الدقيقة )،زبون  λ=  0.374وبمعلمة ( %95بمستوى ثقة 

  يخضع لتوزيع بواسون . للزبائنالذي يعني أن توزيع وصول 

فقد تبين أنها تتبع التوزيع  لتوزيع أزمنة الخدمة، الإحصائيةمن خلال الدراسة  الخاصية الثانية: �
 Mوحسب ترميز كاندال يرمز لها بالرمز ،خدمة/الدقيقة ) μ=0.2وبمعلمة (  %95الأسي بمستوى ثقة 

  .أيضا والذي يعني أن توزيع أزمنة الخدمة يخضع للتوزيع الأسي 

مما يعني  مركزي خدمةفالمؤسسة تحتوي على  ، (C)بالنسبة لعدد موزعي الخدمة الخاصية الثالثة: �
 C=2 فان:، وحسب ترميز كاندال للزبائن يشرفان على تقديم الخدمة اللازمةعاملين هناك  أن

حسب   ∞وبالتالي نرمز لها بالرمز  فهي غير محدودة،  (K)بالنسبة لطاقة النظام الخاصية الرابعة: �

  ترميز كاندال.

  .أيضا ∞فهو غير محدود ويرمز لها بالرمز  (m)بالنسبة لعدد طالبي الخدمة  الخاصية الخامسة: �

فهو ''القادم أولا يخدم أولا '' ويرمز له بالرمز موبليس، بالنسبة لنمط الخدمة في  الخاصية السادسة: �

FIFO،  هو:'' صف  موبيليس ببوقاعةفي مؤسسة الزبائن وعليه يكون النموذج الموافق لصف انتظار

  M/M/2ويمكن أن نعبر عن ذلك بواسطة ترميز كاندال كما يلي : خدمة '' كزيانتظار واحد بمر 

الى  الزبائنالنموذج المدروس هو نموذج صف انتظار تخضع فيه ظاهرة وصول  أنويعني هذا الترميز    
وعدد مراكز الخدمة هو اثنان ،بينما طاقة النظام  الأسي،التوزيع  إلىالخدمة  أزمنةوتوزيع  ،توزيع بواسون

  .»فالقادم أولا يخدم أولا « نمط الخدمة أما وعدد طالبي الخدمة فهو غير محدود،

  الخاصة بالنظام الأداء مؤشرات  ثانيا:

 الأخرىيمكن حساب كل المؤشرات   (μ)ومعدل الخدمة  (λ)الزبائنبعد تحديد كل من قيمة معدل وصول    
  :صف الانتظار في المؤسسة كما يلي التي تخص
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  ويعطى بالعلاقة التالية:معامل الاستخدام (التشغيل):  �

  

  الخدمة تبين أن: من خلال الدراسة الإحصائية لظاهرة الوصول وأزمنة

λ= 0.374    

µ=0.2  
c=2  

     p = 0.374 /(0.2*2)  1>0.935 =:   بالتعويض في العلاقة نجدو 

Oن اQوcت M_ون  %93.5ان  أي، 0.935 :مشغولا هو الخدمة تقديم مركزيكون ي أنوهذه النتيجة تعني احتمال    

 rطPM LO ل، وھذاOv XQLT r� XOدgQا rOد�OرةLnدل  إb XkMbhQوھذه ا ،XQL_وQا r� نYLUزNQ رMU_ مLTود ازدkن وv XT}وا
L}Mأ  XUVhU dإ XTرا XQLT r� نLhو_M d XOدgQا rOد�O أن {Nv6.5% .  

  ويعطى بالعلاقة التالية:احتمال عدم وجود أي وحدة في النظام:  �

P0=   
�

∑Z@[\T] (ʎ∕`)\\! � (ʎ∕`)Z
Z!	([@ ʎaZ)

 

P0=   
�

(].bcd∕].e)]]! �(].bcd∕].e)[[!	 �(].bcd∕].e)ee!([@ ].bcd].e e)
  

P0=0.0336 

  وهذا يعني أن هناك احتمالا ضئيلا لشغور النظام، حيث أنه يكون في أغلب الأوقات مشغولا.

 :لقيمة نعتمد على العلاقة التاليةا ذه: لحساب هفي النظام nاحتمال وجود  �

n≤c  الم Pn=P0

(ʎ∕f)\
g!  

n c لما Pn=P0

(ʎ∕f)\
G!h\@Z  
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، وهو برنامج مخصص (QM Windows) ولحساب الاحتمالات الخاصة بالزبائن تم الاستعانة ببرنامج
  للتقنيات الكمية، والنتائج كانت كالتالي:

  مركز خدمة kت لحالة احتمالا ):37(الجدول

 
  QM Windowsباستخدام برنامج  الباحثمن إعداد المصدر: 

، ويمكن زبون في المؤسسة nوجود  ينقص الاحتمال k من خلال الجدول نلاحظ أنه كلما زادت قيمة   
      تمثيل نتائج الجدول السابق في الشكل التالي:
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 n=k(النظام) أين تكون  في المؤسسة زبون nتمثيل بياني يوضح وجود  ):24الشكل (

  
  QM Windowsباستخدام برنامج  الباحثمن إعداد المصدر: 

      XOM�Qن اO ض\ghM لLObTdظ أن ھذا اT�h1 {Qود   أي، 30 إkل وLObTل اc XOدgQرا_ز اO ددv زاد LON_ �hا n r� ونUز
.XVVؤOQا  

  بوكالة موبيليستحديد مؤشرات الأداء الفعلي لمراكز خدمة  الفرع الثاني:

صفوف الانتظار مؤشرات أداء يتم استخراجها من خلال الدراسة الرياضية لهذا لكل نموذج من نماذج    
لاستخراج مؤشرات أداء النموذج  (QM Windows)وفي هذا المطلب تم الاستعانة ببرنامج  النموذج،
  تفسير مختلف النتائج:ثم التعليق عليها و  ،المدروس

يمكن حساب المؤشرات  ، (μ)ومعدل الخدمة  (ʎ)الزبائنمعدل وصول  قيمةبعد تحديد كل من  �

 QMبتطبيق برنامجبوكالة موبيليس، باستخدام  التي تخص نماذج صفوف الانتظار الأخرى

Windows؛ 

 .(ʎ=0.374)ندخل قيمة كل من معدل الوصول  بعدها ، M/M/S:نموذج نختار من البرنامج �

  ومركزي خدمة، فيعطي النتائج التالية: (μ=0.2)والخدمة
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  مؤشرات أداء النموذج ):38الجدول (

  
  QM Windowsباستخدام برنامج  الباحثمن إعداد المصدر: 

  من خلال ملاحظة نتائج الجدول نلاحظ أن:

 ؛(p=0.935)معامل الاستخدام �

  ؛وحدة Lq=12.9978في صف الانتظار:  الزبائنمتوسط عدد  �

  ؛وحدة Ls=14.8678في النظام:  الزبائنمتوسط عدد  �

 ؛دقيقةWq=34.7535  المستغرق في الصف: الزبائنمتوسط وقت  �

   .دقيقةWs=39.7535  المستغرق في النظام: الزبائنمتوسط وقت  �

  ويمكننا تلخيص وضعية صف الانتظار لوكالة موبليس كما يلي:

  زبون / الدقيقة 0.374  معدل الوصول 

  خدمة /الدقيقة 0.2  معدل الخدمة 

  2  عدد مراكز الخدمة

  0.935  احتمال مركز الخدمة مشغول 

  0.0336  احتمال عدم وجود أي زبون 

  زبون 14.8678  متوسط عدد الزبائن في النظام

  زبون 12.9978  متوسط عدد الزبائن في صف الانتظار

  د 39.7535  وقت الانتظار في النظام 

  د 34.7535  وقت الانتظار في الصف
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وهذا الوضع يمكن تحسينه من  ،دقيقة 39.7535نلاحظ أن طول وقت الانتظار في النظام وصل الى    
والجدول الموالي يوضح مؤشرات  ،بالتالي تخفيف الضغط على مركزي الخدمة ،خلال زيادة مراكز خدمة

  الأداء كلما زدنا من عدد المراكز الخدمية داخل الوكالة.

  عدد المراكز الخدمية داخل الوكالة عند زيادةداء ): مؤشرات الأ39الجدول رقم(

  

  المؤشرات

  عدد مراكز الخدمة

2  3  4  5  

P 0.935  0.6233  0.4675  0.374  

Lq  12.9978  0.6374  0.126  0.0279  

Ls  14.8678  2.5074  1.996  1.8979  

Wq  34.7535  1.7043  0.337  0.0746  

Ws  39.7535  6.7043  5.337  5.0746  

  )07اRU2IـقLObvdLUد QM Windows   ){Nvباستخدام برنامج  الباحثمن إعداد المصدر: 

  موبليس ببوقاعةالمطلب الخامس: اقتراح النموذج الأمثل للانتظار في المؤسسة 

لا يمكنها   لأنه، يمكنها دراسة النموذج واتخاذ القرار بناءا على التكلفة موبيليس ببوقاعة لابما أن مؤسسة    
) مستوى الخدمة المفضل (مستوى الطموح فإننا نحاول إيجادلهذا ، بشكل دقيق الزبونتحديد تكلفة  انتظار 

، تم الاستعانة باستبيان موبيليس ببوقاعةومن أجل تحقيق مستوى معين من الخدمة لمتخذ القرار في مؤسسة 
تم تطبيق طريقة المقابلة  حيث ،رونها مقبولةحول مدة الانتظار التي ي زبون 330عينة مكونة من موجه ل

ضمان عدم ع أساليب الحصول على المعلومات و وذلك لأن المقابلة الشخصية أسر  ،الزبائنالمباشرة مع 
  :المواليتم التوصل الى النتائج في الجدول  الإجاباتومن خلال تحليل  ،الإجابةالتحيز في 
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  للزبونمدة الانتظار المقبولة  ):40الجدول (

  )%الزبائن(نسبة   الزبائنعدد   أقصى مدة انتظار
  21.81  72  دقائق 5الى  0من 

  45.45  150  دقائق 10الى  5
  24.24  80  دقيقة 15الى  10من 
  8.5  28  دقيقة 20الى  15من 

  100  330  المجموع 
  بالاعتماد على المقابلة الشخصية إعداد الباحثمن  :المصدر

في العينة التي تم مساءلتها حول مدة  الزبائننلاحظ أن هناك اختلاف بين  الاستبياننتائج من خلال    
بالمئة اجمعوا على أن  45.45، إلا أن هناك الانتظار التي يرونها مقبولة من أجل الحصول على الخدمة
بالوقت  دقائق، وهي اقل بكثير مقارنة 10و 5أقصى مدة يمكن أن ينتظرونها في الوكالة تتراوح ما بين 

  د. 34.7535المنتظر للحصول على الخدمة والذي قدر بـ 

) ونتائج الاستبيان، فنلاحظ أعلاه أن 39الآن نحاول مقارنة مؤشرات الأداء المتواجدة في الجدول رقم (   
عدد مراكز الخدمة المثلى هي التي توافق مع طموح طالبي الخدمة، وبالتالي النموذج المقترح هو صف 

  مراكز خدمة. لاثةبثانتظار 

 الانتظار في المؤسسة محل الدراسةتطبيق نموذج مناسب من نماذج صفوف  هذا المبحثلقد حاولنا في    
ومن خلال هذا المبحث تم التوصل إلى مجموعة من الاستنباطات والنتائج المتعلقة بنموذج الانتظار في 

  التالية:، والتي يمكن إدراجها في النقاط موبيليس ببوقاعةمؤسسة 

موبيليس ببوقاعة من المؤسسات التي تعاني مشكلة الانتظار الطويل في صفوفها مؤسسة تعتبر  �
 وكثرة الزبائن الذين يقصدونها، بحكم موقعها الجغرافي؛

 أسلوب صفوف الانتظارالكمية المستخدمة في التسيير خاصة  ببالأساليعدم دراية عمال الإدارة  �
 قليص أوقات الانتظار وتحسين جودة الخدمة المقدمة للزبون؛وما لها من أهمية عظمى في ت

ووقت  ،أزالت الدراسة الميدانية الكثير من الغموض حول وقت الانتظار المتوسط في صف الانتظار �
مما ساعد  وحدات في صف الانتظار وفي النظام،الانتظار المتوسط في النظام ككل، كذلك عدد ال

 كثيرا في تحديد النموذج المعتمد في المؤسسة محل الدراسة.
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  خلاصة الفصل:

 وطرق المستخدمة الدراسة أداة وكذلك الدراسة، والمؤسسات عينة الدراسة، لمنهج وصفًا الفصل هذا تناول   

 أدوات تقنين في الباحث بها قام التي للإجراءات وصفا الفصل هذا تضمن كما وثباتها، وصدقها إعدادها،

وقد  ،الدراسة تحليل في عليها الباحث اعتمد التي الإحصائية المعالجاتمع التطرق الى  وتطبيقها، الدراسة

  من خلال اختبار الفرضيات إلى النتائج التالية: توصلنا

 مقبول؛ في المؤسسات محل الدراسة الأساليب الكمية لاتخاذ القرارمستوى اعتماد  .1

 عالي؛ محل الدراسة للمؤسساتالأداء الاقتصادي  مستوى .2

 تخاذ القرار في تحسين الأداء الاقتصادي في المؤسسات محل الدراسة؛ لاالكمية  للأساليبيوجد دور  .3

  الكمية تحسينا للأداء الاقتصادي؛ الأساليببحوث العمليات أكثر  أساليبتعتبر  .4

دور في اختلاف إجابات المؤسسات محل الدراسة حول مستوى اعتماد  )الملكية(لمتغير التعريفي  .5

في حين ليس هناك فرق في  ،بحوث العمليات، حيث كان الفرق لصالح المؤسسات الخاصة أساليب

 يعزى لطبيعة الملكية؛ الأساليبباقي 

التصنيف (لمتغير التعريفي عزى ي حول مستوى الأساليب الكمية لاتخاذ القرارليس هناك فرق  .6

 . في اختلاف إجابات المؤسسات محل الدراسة )الاقتصادي

محاولة تطبيق تقنية صفوف الانتظار في الحد من طوابير الانتظار الطويلة لشركة  أما بخصوص   

إضافة مركز خدمة جديد يساعد في تخفيض الازدحام وتقليص وقت يستحسن فقد خلصنا إلى انه  موبيليس

وهذا مادل عليه التغيير الإيجابي في المؤشرات الأداء، وبالرجوع إلى توقعات طالبي الخدمة، نجد  ،الانتظار

أن هذا البديل يعتبر الأفضل بكثير من الوضع القائم، حيث نجد أن أغلبية الزبائن تقدم لهم الخدمة بمستوى 

  .الجودة المرغوب والتوقع
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على"استخدام الاساليب الكمية لاتخاذ القرار ودورها في تحسين الأداء  الدراسةهذه تعرفنا من خلال 
نظرية حيث أن  مدخل لنظرية القرار،، وذلك من خلال التطرق إلى الاقتصادي للمؤسسات بولاية سطيف"

التخطيط المسبق قبل التحرك القرار أضفت مفهوما جديدا على عملية إدارة المؤسسات من خلال إضفاء 
  والتنفيذ.

، أين استنتجنا أنه بالرغم من الاساليب الكمية لاتخاذ القراركما تطرقنا أيضا من خلال هذه الدراسة إلى 
ه يوجد العديد من الطرق نإلا أ ،أوجه النظر في تحديد تصنيف دقيق للأساليب الكمية لاتخاذ القرارتعدد 

قرار يمكن تصنيفها إلى ثلاث مجموعات: أساليب بحوث العمليات، وأساليب والأساليب الكمية لاتخاذ ال
إحصائية، وأساليب وظيفية، حيث تم التطرق لكل أسلوب من الاساليب بنوع من التفصيل والإيجاز، وتبيان 

  إجراءات تطبيقها وفي الأخير تقييم لكل أسلوب وتوضيح ظروف استخدامها.

داء، الإطار النظري للأداء الاقتصادي، فقد تم التطرق لأهم المفاهيم أما في الفصل المتعلق بموضوع الأ
حول مصطلح الأداء، ومختلف أنواعه، وكذا طرق ومؤشرات قياسه، ثم تم التطرق الى برامج تحسين الأداء، 

  حيث تناولنا ثلاث برامج: برنامج تحسين الجودة، برنامج تحسين الإنتاجية وبرنامج تحسين التنظيم.

مؤسسة بولاية سطيف، وبعد  52ا في الدراسة الميدانية التي جرت على مجموعة من المؤسسات بلغت أم   
استخلاص ، تم SPSS IBM 22المؤسسات محل الدراسة بواسطة برنامج التحليل الإحصائي لإجابات 

  والتي يمكن عرضها فيما يلي: ،نتائجمجموعة من ال

بحوث  أساليبالجزائرية، وخاصة في جانب  الاقتصادية في البيئة المستخدمةالكمية  الأساليببعض أن  �

 الاساليب الوظيفيةالوظيفية خاصة منها  الأساليبوالأساليب الإحصائية، وكذالك بعض  العمليات

  ؛مقبولةبدرجة المالية، 

 بأس به، وخاصة ما تعلق بجانب الربحية أن المؤسسات محل الدراسة تمتلك مستوى أداء اقتصادي لا �

  والقدرات والعمليات الداخلية، بدرجة مقبولة؛

 ؛دور للأساليب الكمية لاتخاذ القرار في تحسين أداء المؤسسةكما أن هناك  �

في المؤسسات  للأساليب الكمية لاتخاذ القرار دور في تحسين أداء المؤسسة ومما سبق يمكن القول أن �

  محل الدراسة.
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 ة مدى صحةسنحاول مناقش إليها من خلال الدراسة الميدانية،التطرق لأهم النتائج المتوصل بعد    

  المقترحة، وفق ما يلي: الفرضيات
الكمية  الأساليبمستوى اعتماد " أن والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى:  .1

 إلى:، تشير نتائج الدراسة الميدانية "ضعيف تخاذ القرار في المؤسسات محل الدراسةلا 

وما يؤكد ذلك هي وجود دلالة بحوث العمليات،  أساليببعض الميدانية تعتمد  مؤسسات محل الدراسةالأن    
  ، وهي:الأساليب هذه مقبولة بعضتعتمد بدرجة  إحصائية تؤكد على أن مؤسسات محل الدراسة

 ؛الخطية البرمجة �

 ؛الحرج والمسار بيرت أسلوب �

 ؛والتخصيص النقل نماذج �

 .القرار شجرة �

وما يؤكد ذلك هي وجود دلالة  الإحصائية، الأساليببعض الميدانية تعتمد  مؤسسات محل الدراسةالأن    
  وهي: ،الإحصائية الأساليبمقبولة بعض تعتمد بدرجة  إحصائية تؤكد على أن مؤسسات محل الدراسة

 ؛الانحدار نماذج �

 ؛الوصفي الإحصاء �

 الإحصائي؛ التحليل �

 ؛الاحتمالات �

 .الزمنية السلاسل �

وما يؤكد ذلك هي وجود دلالة ، الأساليب الوظيفيةبعض الميدانية تعتمد  مؤسسات محل الدراسةال نأ   
  ، وهي:الأساليب الوظيفيةمقبولة بعض تعتمد بدرجة  إحصائية تؤكد على أن مؤسسات محل الدراسة

 ؛)المالية النسب( المالي التحليل أدوات �

 ؛المخزون تسيير تقنيات �

 ؛التحليلية المحاسبة �

 ؛الرياضية المعادلات �

 ؛ماركوف سلاسل �
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  .والمنافع التكاليف تحليل �

تخاذ القرار لا الكمية  الأساليبمستوى اعتماد "الفرضية التي تنص على أن:  خطأوعليه مما سبق نستنتج    
"، فقد أثبتت النتائج كما رأينا، أن الضعف موجود في الوعي التنظيمي ضعيف في المؤسسات محل الدراسة

  في ترشيد عملية اتخاذ القرارات للمؤسسة الاقتصادية فقط. والأساليبوالالتزام الإداري بأهمية هاته الأدوات 

 للمؤسسات الأداء الاقتصادي مستوىوالتي مفادها مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية:  .2

 ، تؤكد نتائج الدراسة الميدانية على:" عالي محل الدراسة

وما ، الاقتصادي قد أثبتت نتائج ايجابية في جميع مؤشرات الأداءالميدانية  مؤسسات محل الدراسةالأن    
قد حققت مستويات أداء اقتصادي  يؤكد ذلك هي وجود دلالة إحصائية تؤكد على أن مؤسسات محل الدراسة

مقبولة، إلا أننا لاحظنا اندماج المؤشرات الأربع للأداء في مؤشرين فقط، حيث لاحظنا اندماج مؤشري  اجد
مع التعلم والنمو، وهذا منطقي جدا فالربحية في واقعنا  الزبائن، واندماج مؤشري العمليات الداخليةالربحية مع 

فيتحقق من خلال حرص المؤسسات  والنمو التعلم ا، أمالعمليات الداخليةالاقتصادي تتحقق من الاهتمام ب
  ، وبالتالي فالنتائج المتحصل عليها واقعية.على الاستجابة لتطلعات زبائنها

محل  للمؤسسات الأداء الاقتصادي مستوىالفرضية التي تنص على أن:  صحةوعليه مما سبق نستنتج    
فقط في إهمال بعض عناصر المؤشرات "، فقد أثبتت النتائج كما رأينا، أن الضعف موجود عالي الدراسة

الاقتصادية للأداء، وعدم القدرة على الفصل بين بعض المؤشرات، وهذا راجع إلى ضعف المستوى الإداري، 
  .تيجي على مستوى المؤسساتوإهمالهم للتفكير الاسترا

 أكثر الوظيفية الكمية الأساليب تعتبر "والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة:  .3

 إلى: تشير نتائج الدراسة الميدانية ،"الدراسة محل للمؤسسات الاقتصادي الأداء تحسين في تأثير

الكمية فقد تحسن  الأساليبنتيجة اعتمادها على الدراسة الميدانية  محل الاقتصاديةأن المؤسسات  �

أن  إحصائية تؤكد على وجود دلالةهي وما يؤكد ذلك مقبولة، ، بدرجة مستوى أدائها الاقتصادي

 تخاذ القرارلاالكمية  الأساليبارتفع أداؤها الاقتصادي نتيجة اعتماد بعض المؤسسات محل الدراسة 

  مقبولة؛بدرجة 

على أساليب بحوث العمليات فقد نتيجة اعتمادها الدراسة الميدانية  محل الاقتصاديةأن المؤسسات  �

أن  وجود دلالة إحصائية تؤكد علىهي وما يؤكد ذلك مقبولة، ، بدرجة تحسن أداؤها الاقتصادي
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، بدرجة أداؤها الاقتصادي كلما اعتمدت على أساليب بحوث العمليات، تحسنالمؤسسات محل الدراسة 

 مقبولة؛

في تحسين الأداء فقد بينت نتائج الدراسة أن درجة  تأثيربحوث العمليات الأكثر  أساليبومن بين  �

 الي بالترتيب:هي كالت للأساليبالأهمية 

 نماذج النقل والتخصيص؛ •

 البرمجة الخطية. •

وهذا منطقي جدا فقد يرجع إلى كون إن كل مؤسسات الدراسة التي شملتها العينة المدروسة، في مجملها    
 أساليبولهذا فقد تلجأ كثيرا لاعتماد  ،هي مؤسسات إنتاجية لها فروع ونقاط توزيع عبر كامل التراب الوطني

وان كان هذا الاستعمال فردي ونابع من  ،نماذج النقل والتخصيص وكذا البرمجة الخطية في بعض قراراتها
  كفاءة بعض أفرادها وليس من فعالية تنظيمها الإداري.

نماذج النقل والتخصيص وكذا  أساليبجدا بين  ومقبولةدالة  ارتباطيههناك علاقة  مما سبق نستنتج أن   
    وعليه يمكن القول أن  ،لدى المؤسسات محل الدراسة حققالم الأداء الاقتصاديمستوى بين و  البرمجة الخطية

    ؛محل الدراسةفي تحسين أداء المؤسسة  تعتبر أكثر تأثيرنماذج النقل والتخصيص وكذا البرمجة الخطية 

  .رفضها، وبالتالي خاطئةوهذا ما يدعم ما توصلت إليه الدراسة، إذا يمكن القول أن الفرضية الثالثة    

 ملكية( التعريفية للمتغيرات ليس : "والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرابعة: . 4
حول مستوى  الدراسة محل المؤسسات إجابات اختلاف في دور) الاقتصادي التصنيف المؤسسة،
  :أنه إلى تشير نتائج الدراسة الميدانية ،"القرار لاتخاذالكمية  الأساليب

مستوى اعتماد أساليب بحوث ذات دلالة إحصائية لإجابات المؤسسات محل الدراسة حول  اتتوجد فروق �

وجود دلالة إحصائية تؤكد على أن المؤسسات  هووما يؤكد ذلك  ،تُعزى لمتغير الملكيةالعمليات 

 بحوث العمليات من المؤسسات العامة محل الدراسة؛الخاصة محل الدراسة أفضل في استخدام أساليب 

لاعتماد الأساليب ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة  اتلا توجد فروق �

وجود دلالة إحصائية تؤكد على أن المؤسسات محل  هووما يؤكد ذلك  ،تُعزى لمتغير الملكيةالإحصائية 

  ؛لديها بسبب اختلاف ملكيتها الأساليب الإحصائية المستعملةاعتماد الدراسة لا تختلف في 
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لاعتماد الأساليب ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة  اتلا توجد فروق �

وجود دلالة إحصائية تؤكد على أن المؤسسات محل  هووما يؤكد ذلك  ،تُعزى لمتغير الملكيةالوظيفية 

  ؛لديها بسبب اختلاف ملكيتها اعتماد الأساليب الوظيفية المستعملةالدراسة لا تختلف في 

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى اعتماد  اتلا توجد فروق �

وجود دلالة إحصائية  هووما يؤكد ذلك  ، تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي أساليب بحوث العمليات

لديها  اعتماد أساليب بحوث العمليات المستعملةتؤكد على أن المؤسسات محل الدراسة لا تختلف في 

  التصنيف الاقتصادي؛بسبب اختلاف 

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى اعتماد  اتلا توجد فروق �

وجود دلالة إحصائية تؤكد  هووما يؤكد ذلك  ،ر التصنيف الاقتصاديتُعزى لمتغي الأساليب الإحصائية

لديها بسبب  اعتماد الأساليب الإحصائية المستعملةعلى أن المؤسسات محل الدراسة لا تختلف في 

  التصنيف الاقتصادي؛اختلاف 

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات المؤسسات محل الدراسة لمستوى اعتماد  اتلا توجد فروق �

وجود دلالة إحصائية تؤكد  ووما يؤكد ذلك ه ،تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي الأساليب الوظيفية

لديها بسبب  اعتماد الأساليب الوظيفية المستعملةعلى أن المؤسسات محل الدراسة لا تختلف في 

  لتصنيف الاقتصادي.ااختلاف 

  ما يلي: مما سبق يتأكد
حول مستوى  أن المتغير التعريفي "الملكية" ليس له دور في اختلاف إجابات المؤسسات محل الدراسة �

الكمية المعتمدة لدى المؤسسات محل الدراسة  الأساليبأي أنه لا فرق في  ،الكمية الأساليباستخدام 

ما عدا أساليب بحوث العمليات التي . )عمومية أو خاصة سواء كانت المؤسسة(بسبب نوع الملكية 

 سجلت تفوقا في استخدامها لصالح المؤسسات الخاصة؛

" ليس له دور في اختلاف إجابات )حجم المؤسسة( التصنيف الاقتصاديأن المتغير التعريفي " �

الكمية  الأساليبأي أنه لا فرق في  الأساليب الكمية،حول مستوى استخدام  المؤسسات محل الدراسة

سواء كانت المؤسسة صغيرة ومتوسطة أو (المعتمدة لدى المؤسسات محل الدراسة بسبب حجم المؤسسة 

 .)مؤسسة كبيرة
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 للمتغيرات ليس ":هالتي تنص على أن، محققة بنسبة كبيرة الرابعةن الفرضية أ وعليه مما سبق نستنتج   
حول  الدراسة محل المؤسسات إجابات اختلاف في دور) الاقتصادي التصنيف المؤسسة، ملكية( التعريفية
   ".القرار لاتخاذالكمية  الأساليبمستوى 

  البحث قتراحاتإ
  انطلاقا من النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن تقديم الاقتراحات التالية:

طارات الإدارية الإإن أهم مشكلة أثارت انتباهنا ونحن بصدد إجراء الدراسة الميدانية هي: عدم وعي  .1

تخاذ القرار بالمؤسسات محل الدراسة، فرغم اعتماد العديد من لاالكمية  الأساليبللمؤسسات بأهمية 

الكمية، إلا أن ذلك لا يزال بعيدا كل البعد عن الأسس العلمية، وخاصة  الأساليبالمؤسسات لبعض هاته 

ر الوعي بأهميتها، وبالتالي شالعليا بتطبيقها، ون الجوانب المتعلقة بالالتزام الإداري والتنظيمي من الإدارة

 تخاذ القرار؛لاالكمية  الأساليبنقترح أن يتم رسكلة المدراء والإطارات العليا حول موضوع أهمية 

نقترح على المؤسسات إقامة علاقات مع مراكز البحث والجامعات لأجل تكوين إطاراتها في مجال  .2

ما له من أهمية بالغة في تحسين الأداء الاقتصادي لها وكذلك تنمية ل ،تخاذ القرارلاالكمية  الأساليب

 الكفاءات الفردية لإطاراتها؛

عدم التخوف من إقامة مشاريع على أساس عقود نجاعة، أين يتم إسناد المشاريع لإدارة مبنية على أساس  .3

كمية مساعدة في اتخاذ  بأساليوالتي حتما سيتم تقييم أدائها بناء على  ،الكفاءات لأجل تسيير المشروع

 القرار؛

نقترح على المؤسسات الجزائرية خاصة الخاصة منها فصل الملكية عن الإدارة، لأجل تحسين مستوى  .4

 تسييرها؛

لاحظنا ضعف حرص المؤسسات الجزائرية على تطوير أساليبها التسييرية، وهذا سيجعلها عرضة  .5

 يعتمدون الأساليب العلمية في الإدارة؛للاكتساح والاستحواذ من قِبل المنافسين الذي 

من خلال محاولة تطبيق أحدث الأدوات  ،العمل على استغلال نتائج البحوث العلمية في ميدان التسيير .6

في  جيدوالأساليب التي أكدت هاته البحوث نجاعتها، وكذلك إبرام اتفاقات مع مخابر البحث فله أثر 

 ارية.القرارات الإد اتخاذتحسين مستوى عملية 
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  آفاق البحث:
امتداداً لبحثنا ومحاولة استكمال بعض النقائص التي لم نتمكن من تناولها يمكن اقتراح بعض التساؤلات     

  التي تكون جديرة بالدراسة منها:
  دور استخدام النماذج الاحتمالية في ترشيد القرارات المتعلقة بمراجعة المخزون؛ �

  راقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية؛تفعيل البرمجة بالأهداف كأداة لم �

 تقييم مستوى الإطارات الجزائرية باستخدام الأساليب الكمية؛ �

استخدام نظرية المباريات في ترشيد القرارات الإستراتجية التسويقية للمؤسسة. �
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  : الاستمارة1الملحـــــــق

  1جامعة سطيف
    كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير  

  
  /__/__/__: /رقم الوثيقة -

  

=cU�ABGH GRq@Bرات اGط�B =��ّ[b رةGAJUا  

  )المصالح(المدير العام، المدراء الفرعيين ، مدير المالية، رؤساء 

  

  سيدي المحترم،،،
  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،،،

  تحية طيبة، وبعد:
دور إستخدام الأساليب الكمية حول " إعداد رسالة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصاديةفي إطار   

 هذه بناء تم ،"سة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية: درالاتخاذ القرار في تحسين أداء المؤسسة الجزائرية
، بالإضافة إلى في مؤسستكم أهم الأدوات والأساليب الكمية المساعدة في اتخاذ القرارعلى  الاستمارة للتعرف

  .تقييم مستوى أدائها
 مع تتوافق التي الخانة في )x(الإشارة وضع بحيث يمكنكم محاور، 3لقد توزّعت الاستمارة على   
  مؤسستكم. وضعية
 فقط لأغراض الاستمارة ستُستخدم هذه خلال من جمعها سيتم التي البياناتوأحيطكم علماً بأن   
  .العلمي البحث

  .تقديرنا محل هو شاكرين لكم اهتمامكم الذيمشاركاتكم الفاعلة،  على هذه الدراسة يتوقف نجاح إن  
  مع خالص التحية...

  
 فاروق سحنونالباحث: 

  
  كتابة بريدكم الإلكتروني؛ للتواصل:إذا أردتم التعرف على نتائج الدراسة يمكنكم �

...................................................................................................................... 
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  و المبحوث أولاً: بيانات المؤسسة

المؤسسة:  سما −
.........................................................................................................  

العنوان:  −
......................................................................................................... 

 مختلطة          طبيعة الملكية: عامة        خاصة  −

 .......................النشاط:   قطاع −

 249من أكثر                                250 عدد العمال:   أقل من  −

  
  الأساليب الكمية المساعدة لاتخاذ القرارثانياً: 

  العبارة  الرقم

  

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
بدرجة 

  أقل

موافق   موافق
  بشدة

  في اتخاذ القرار: التاليةدرجة استخدام مؤسستكم للأساليب 

  العبارة  الرقم

  

لا 
  تستخدم

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا

  5  4  3  2  1  شجرة القرار.  1

  5  4  3  2  1  البرمجة الخطية.  2

  5  4  3  2  1  أسلوب بيرت والمسار الحرج.  3

  5  4  3  2  1  نماذج النقل والتخصيص.  4

  5  4  3  2  1  البرمجة بالأهداف.  5
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  5  4  3  2  1  البرمجة الديناميكية.  6

  5  4  3  2  1  الإحصائي.التحليل   7

  5  4  3  2  1  الإحصاء الوصفي.  8

  5  4  3  2  1  نماذج الانحدار.  9

  5  4  3  2  1  نماذج تقديرية للتنبؤ.  10

  5  4  3  2  1  السلاسل الزمنية.  11

  5  4  3  2  1  الاحتمالات.  12

  5  4  3  2  1  أدوات التحليل المالي (النسب المالية).  13

  5  4  3  2  1  المعادلات الرياضية.  14

  5  4  3  2  1  المحاسبة التحليلية.  15

  5  4  3  2  1  سلاسل ماركوف.  16

  5  4  3  2  1  تقنيات تسيير المخزون  17

  5  4  3  2  1  هرم الاعمار.  18

  5  4  3  2  1  تحليل التكاليف والمنافع.  19

  5  4  3  2  1  نظم المحاكاة.  20

  5  4  3  2  1  نظرية المباريات.  21

  5  4  3  2  1 نظرية صفوف الانتظار.  22

  5  4  3  2  1  المصفوفة متعددة المهارات.  23
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  أداء المؤسسة: ثالثا
  العبارة  الرقم

  :يلي مامن  بتحقيق مؤسستكمتمكنت 

غير 
موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
بدرجة 

  أقل

موافق   موافق
  بشدة

  5  4  3  2  1تحقيق عوائد مالية تتناسب و حجم الاستثمارات.      24

  5  4  3  2  1 .معتبرتسجل مبيعاتكم تزايد   25

  5  4  3  2  1 انخفاض التكاليف الإجمالية بشكل ملحوظ.  26

 بإنجاز: المؤسسة تقوم للوقت الأمثلالاستغلال   27
 .المحددة الأوقاتفي  الأعمال

1  2  3  4  5  

زيادة درجة الفعالية من أجل تحقيق الهدف: اغلب   28
 .المسطرة تم تحقيقها الأهداف

1  2  3  4  5  

  5  4  3  2  1 .تمويل مشاريعها القدرة علىللمؤسسة   29

  5  4  3  2  1 العديد من الفرص. القدرة على اقتناص للمؤسسة  30

  5  4  3  2  1 للمؤسسة القدرة على تجنب أغلب التهديدات  31

 بالتالي و الرقابة من عالية درجةحققت المؤسسة   32
 . العيوب تقليل

1  2  3  4  5  

  5  4  3  2  1 زيادة معدل دوران المخزون.  33

  5  4  3  2  1 زيادة معدل الإنتاجية.  34

 وفي داخل المؤسسة المعلومات تدفق تسهيل  35
 .المناسب الوقت

1  2  3  4  5  

تستعمل المؤسسة الأنظمة وبرامج الإعلام الآلي   36
الحديثة في معالجة البيانات المتحصل عليها من 

1  2  3  4  5  
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 البيئة الخارجية.

(الخدمة)  المنتجة:جود بتحسينقامت المؤسسة   37
 .للعملاء المقدم

1  2  3  4  5  

الحصة السوقية للمؤسسة في تزايد مستمر (يعني   38
 .         ن في تزايد)ئالزبا أعداد

1  2  3  4  5  

 والزبائن المؤسسة بين المعلومات تدفق سهولة  39
 .والأسواق

1  2  3  4  5  

 سمعة قامت المؤسسة بأنشطة كثيفة لتحسين  40
 ة.المؤسس

1  2  3  4  5  

  5  4  3  2  1 متوسط وقت تسليم المنتجات.  41

  5  4  3  2  1 يتم تصميم المنتج/الخدمة وفق حاجيات الزبائن.  42

يعني  ،(المؤسسة تشجع سياسة تمكين العاملين  43
  ).اعطاء صلاحيات اكبر للعاملين للتصرف

1  2  3  4  5  

نظام الرواتب و الأجور عادل يتماشى مع الجهود   44
   طرف العاملين.المبذولة من 

1  2  3  4  5  

للمؤسسة  والانتماء الرضا من جيد مستوى تحقيق  45
 .العمال لدى

1  2  3  4  5  

ترك العمل، المؤسسة تسهر  عامللة رغبة افي ح  46
الكفء العامل  الأسباب وإقناععلى محاولة فهم 

 .بالبقاء

1  2  3  4  5  

للمؤسسة نظام علاوات ومكافآت يشجع المنافسة   47
 لتحقيق تميز فردي. الأفرادبين 

1  2  3  4  5  

  5  4  3  2  1تقوم المؤسسة بالاستفادة من أفكار العاملين في   48
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 .حل المشاكل

تقوم مؤسستكم بإجراء بحوث ودراسات للسوق   49
 المستهدف.

1  2  3  4  5  
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  : قائمة الأساتذة المحكمين2قــــــــالملح
 الجامعة الأستاذ

  ��f  ¯�°�1 ا��ھ�ب ����gي أ.د.

  �1°�¯  أ.د. ز�= ا���= �?وش

�f�� ت�u?l =� .�1°�¯  أ.د 

 �1°�¯  أ.د. �8u= ��ر�²ه 

  �1°�¯  أ.د. ��f@³ ���ل

  �s8?ة  أ.د. ���Iه �<��وي

p����� دل�f .�1°�¯  د  

  �1°�¯  د. ���Aه ر��م

  ا�����8  د. ��fري زھ�?

 ا�����8  د. ز��² طiل

 ا�����8  ���س��د. را�´ 

?s��� ³د. ����ا��  ����  

pz��?u G��v .�1°�¯  أ  

  �1°�¯  أ. أ�o� µ�vط
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 لاستمارةل: نتائج التحليل الإحصائي 3قـــــــالملح

Fréquences 

Remarques 

Sortie obtenue 13-JAN-2018 20:01:51 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ACER 

ONE\Desktop\ د_bوراه MNTbل 

 L�.savروق

Jeu de données actif Jeu_de_données0 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le 

fichier de travail 
52 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur 

toutes les observations 

comportant des données 

valides. 

Syntaxe FREQUENCIES 

VARIABLES=C1 C3 B1 B2 B3 

B4 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Statistiques 

 
 XPMUط

XM_NOQا 

kTم 

XVVؤOQس اhkQر اOPQا 

اbVOQوى 

rOMNPbQا XMOدcWا 

N Valide 52 52 52 52 52 52 
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Manquan

t 
0 0 0 0 0 0 

 

 

Table de fréquences 

=>4U2Iا =V>Oط 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide XOLv 19 36,5 36,5 36,5 

XZLg 33 63,5 63,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 7Rم ا2Iؤ@@=

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,1 48,1 48,1 25 م ص م 

 100,0 51,9 51,9 27 م ك

Total 52 100,0 100,0  

 ا97Iس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 84,6 84,6 84,6 44 ذ_ر 

{�h100,0 15,4 15,4 8 أ 

Total 52 100,0 100,0  

 ا2VIر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  نO لc30أ  4 7,7 7,7 7,7 

50و  MU30ن   42 80,8 80,8 88,5 
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50أ_�ر Oن   6 11,5 11,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

62>UV5I2@5وى اIا 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide لc¬� ويhL� 2 3,8 3,8 3,8 

rh~O 6 11,5 11,5 15,4 

rPOLk 44 84,6 84,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

 ا][د2<=

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  نO لc5أ  6 11,5 11,5 11,5 

10و MU5ن   27 51,9 51,9 63,5 

10أ_�ر Oن   19 36,5 36,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

Fiabilité 

Remarques 

Sortie obtenue 13-JAN-2018 20:35:42 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ACER ONE\Desktop\ لMNTb

 sav.د_bوراه �Lروق

Jeu de données actif Jeu_de_données0 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 
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Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 
52 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies 

par l'utilisateur sont traitées comme 

étant manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations 

dotées de données valides pour 

toutes les variables dans la 

procédure. 

Syntaxe RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

Q6 R1 R2 R3 R4 R5 R6 S1 S2 S3 

S4 S5 S6 M1 M2 M3 M4 M5 M6 

M7 M8 M9 M10 M11 P1 P2 P3 P4 

P5 P6 P7 P8 P9 P10 F1 F2 F3 F4 

F5 F6 F7 F8 F9 L1 L2 L3 L4 L5 L6 

L7 L8 L9 L10 T1 T2 T3 T4 T5 T6 

T7 T8 T9 T10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,06 

Temps écoulé 00:00:00,09 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 52 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 52 100,0 

 



 الملاحق

 

275 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,963 68 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 R1 R2 R3 R4 R5 R6 S1 S2 S3 S4 S5 S6 M1 M2 M3 M4 M5 M6 

M7 M8 M9 M10 M11 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Analyse factorielle 

Remarques 

Sortie obtenue 23-JAN-2018 13:02:10 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ACER ONE\Desktop\ لMNTb

 sav.د_bوراه �Lروق

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 
52 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

MISSING=EXCLUDE : Les valeurs 

manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

des données manquantes. 
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Observations utilisées LISTWISE : Les statistiques sont 

basées sur des observations 

dépourvues de valeurs 

manquantes dans les variables 

utilisées. 

Syntaxe FACTOR 

  /VARIABLES R1 R2 R3 R4 R5 

  /MISSING LISTWISE 

  /ANALYSIS R1 R2 R3 R4 R5 

  /PRINT INITIAL CORRELATION 

DET KMO INV AIC EXTRACTION 

ROTATION 

  /FORMAT SORT BLANK(.45) 

  /CRITERIA MINEIGEN(1) 

ITERATE(25) 

  /EXTRACTION PC 

  /CRITERIA ITERATE(25) 

  /ROTATION VARIMAX 

  /METHOD=CORRELATION. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,13 

Temps écoulé 00:00:00,14 

Mémoire maximale 

requise 
4100 (4,004K) octets 

Matrice de corrélationa 

 R1 R2 R3 R4 R5 

Corrélation R1 1,000 ,359 ,305 ,163 ,467 

R2 ,359 1,000 ,743 ,648 ,116 

R3 ,305 ,743 1,000 ,640 ,120 

R4 ,163 ,648 ,640 1,000 ,038 

R5 ,467 ,116 ,120 ,038 1,000 
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a. Déterminant = ,156 

 

 

 

Matrice de corrélation inverse 

 R1 R2 R3 R4 R5 

R1 1,472 -,464 -,141 ,174 -,623 

R2 -,464 2,671 -1,346 -,797 ,099 

R3 -,141 -1,346 2,500 -,704 -,052 

R4 ,174 -,797 -,704 1,937 ,022 

R5 -,623 ,099 -,052 ,022 1,284 

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la 

qualité d'échantillonnage. 
,708 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-deux approx. 90,070 

ddl 10 

Signification ,000 

Matrices anti-images 

 R1 R2 R3 R4 R5 

Covariance anti-image R1 ,679 -,118 -,038 ,061 -,329 

R2 -,118 ,374 -,202 -,154 ,029 

R3 -,038 -,202 ,400 -,145 -,016 

R4 ,061 -,154 -,145 ,516 ,009 

R5 -,329 ,029 -,016 ,009 ,779 

Corrélation anti-image R1 ,628a -,234 -,074 ,103 -,453 

R2 -,234 ,712a -,521 -,350 ,053 

R3 -,074 -,521 ,738a -,320 -,029 
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R4 ,103 -,350 -,320 ,784a ,014 

R5 -,453 ,053 -,029 ,014 ,542a 

a. Mesure de la qualité d'échantillonnage (MSA) 

Qualités de représentation 

 Initiales Extraction 

R1 1,000 ,730 

R2 1,000 ,819 

R3 1,000 ,803 

R4 1,000 ,747 

R5 1,000 ,770 

Méthode d'extraction : Analyse 

en composantes principales. 

 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré 

des chargements 

Total 

% de la 

variance % cumulé Total 

% de la 

variance 

1 2,568 51,369 51,369 2,568 51,369 

2 1,302 26,036 77,405 1,302 26,036 

3 ,523 10,467 87,872   

4 ,355 7,105 94,977   

5 ,251 5,023 100,000   

Variance totale expliquée 

Composante 

Sommes 

extraites du carré 

des chargements Sommes de rotation du carré des chargements 

% cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 51,369 2,375 47,496 47,496 
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2 77,405 1,495 29,909 77,405 

3     

4     

5     

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Matrice des composantesa 

 

Composante 

1 2 

R2 ,887  

R3 ,873  

R4 ,787  

R5  ,819 

R1 ,549 ,655 

Méthode d'extraction : Analyse 

en composantes principales.a 

a. 2 composantes extraites. 

 

Régression 

Remarques 

Sortie obtenue 27-JAN-2018 11:50:58 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ACER ONE\Desktop\ لMNTb

 sav.د_bوراه �Lروق

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 
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N de lignes dans le fichier 

de travail 
52 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies 

par l'utilisateur sont traitées comme 

étant manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur 

des observations dépourvues de 

valeurs manquantes dans les 

variables utilisées. 

Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R 

ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT Y 

  /METHOD=ENTER X. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,06 

Temps écoulé 00:00:00,11 

Mémoire requise 3580 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 Xb . Introduire 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

1 ,543a ,295 ,281 ,56844 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,765 1 6,765 20,935 ,000b 

Résidus 16,156 50 ,323   

Total 22,921 51    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,293 ,358  6,414 ,000 

X ,492 ,108 ,543 4,575 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

Régression 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 MM, RR, SSb . Introduire 

 

a. Variable dépendante : Y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

1 ,644a ,415 ,378 ,52853 

a. Prédicteurs : (Constante), MM, RR, SS 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,512 3 3,171 11,351 ,000b 

Résidus 13,408 48 ,279   

Total 22,921 51    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), MM, RR, SS 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,625 ,592  2,747 ,008 

RR ,314 ,075 ,541 4,191 ,000 

SS -,047 ,076 -,080 -,619 ,539 

MM ,364 ,199 ,238 1,834 ,073 

a. Variable dépendante : Y 

Test T 

Remarques 

Sortie obtenue 27-JAN-2018 11:58:22 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ACER ONE\Desktop\ لMNTb

 sav.د_bوراه �Lروق

Jeu de données actif Jeu_de_données1 
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Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 
52 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies 

par l'utilisateur sont traitées comme 

étant manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque analyse 

sont basées sur les observations 

ne comportant aucune donnée 

manquante ou hors plage pour 

aucune variable de l'analyse. 

Syntaxe T-TEST GROUPS=C1(1 2) 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=R1 R2 R3 R4 S1 

S2 S3 S5 S6 M1 M2 M3 M4 M5 M7 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,13 

Temps écoulé 00:00:00,28 

Statistiques de groupe 

 
XM_NOQا XPMUط N Moyenne Ecart type 

Moyenne 

erreur 

standard 

R1 XOLv 19 2,58 1,346 ,309 

XZLg 33 2,58 1,751 ,305 

R2 XOLv 19 2,89 1,524 ,350 

XZLg 33 4,27 1,376 ,239 

R3 XOLv 19 3,16 1,463 ,336 

XZLg 33 4,30 1,447 ,252 

R4 XOLv 19 3,53 1,504 ,345 
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XZLg 33 4,73 ,761 ,133 

S1 XOLv 19 2,79 1,398 ,321 

XZLg 33 2,79 1,453 ,253 

S2 XOLv 19 2,58 1,346 ,309 

XZLg 33 2,36 1,295 ,225 

S3 XOLv 19 2,68 1,493 ,342 

XZLg 33 2,33 1,362 ,237 

S5 XOLv 19 3,11 1,729 ,397 

XZLg 33 3,06 1,657 ,288 

S6 XOLv 19 2,68 1,565 ,359 

XZLg 33 2,52 1,503 ,262 

M1 XOLv 19 4,42 1,121 ,257 

XZLg 33 4,73 ,626 ,109 

M2 XOLv 19 1,58 1,017 ,233 

XZLg 33 1,33 ,924 ,161 

M3 XOLv 19 4,47 1,124 ,258 

XZLg 33 4,67 ,890 ,155 

M4 XOLv 19 1,63 1,257 ,288 

XZLg 33 1,33 ,890 ,155 

M5 XOLv 19 4,63 ,761 ,175 

XZLg 33 4,70 ,810 ,141 

M7 XOLv 19 3,84 1,344 ,308 

XZLg 33 3,79 1,341 ,233 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. Différence Différenc
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(bilatéral) moyenne e erreur 

standard 

R1 Hypothèse de 

variances égales 
6,155 ,017 ,007 50 ,995 ,003 ,466 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,007 
45,72

4 
,994 ,003 ,434 

R2 Hypothèse de 

variances égales 
2,218 ,143 -3,345 50 ,002 -1,378 ,412 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -3,252 
34,57

3 
,003 -1,378 ,424 

R3 Hypothèse de 

variances égales 
1,053 ,310 -2,738 50 ,009 -1,145 ,418 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -2,729 
37,31

9 
,010 -1,145 ,420 

R4 Hypothèse de 

variances égales 
25,287 ,000 -3,830 50 ,000 -1,201 ,314 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -3,248 
23,41

3 
,003 -1,201 ,370 

S1 Hypothèse de 

variances égales 
,291 ,592 ,004 50 ,997 ,002 ,413 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,004 
38,89

0 
,997 ,002 ,408 

S2 Hypothèse de 

variances égales 
,004 ,949 ,569 50 ,572 ,215 ,378 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,563 
36,45

4 
,577 ,215 ,382 

S3 Hypothèse de 

variances égales 
,137 ,713 ,864 50 ,392 ,351 ,406 
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Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,842 
34,87

7 
,405 ,351 ,416 

S5 Hypothèse de 

variances égales 
,319 ,575 ,092 50 ,927 ,045 ,485 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,091 
36,36

1 
,928 ,045 ,490 

S6 Hypothèse de 

variances égales 
,027 ,869 ,385 50 ,702 ,169 ,439 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,381 
36,40

1 
,706 ,169 ,444 

M1 Hypothèse de 

variances égales 
4,617 ,037 -1,268 50 ,211 -,306 ,242 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -1,096 
24,59

7 
,284 -,306 ,279 

M2 Hypothèse de 

variances égales 
,655 ,422 ,890 50 ,378 ,246 ,276 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,866 
34,75

5 
,392 ,246 ,283 

M3 Hypothèse de 

variances égales 
1,191 ,280 -,683 50 ,497 -,193 ,282 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -,642 
31,05

9 
,526 -,193 ,301 

M4 Hypothèse de 

variances égales 
2,060 ,157 ,999 50 ,323 ,298 ,299 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,911 
28,55

4 
,370 ,298 ,327 

M5 Hypothèse de 

variances égales 
,076 ,785 -,287 50 ,776 -,065 ,228 
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Hypothèse de 

variances 

inégales 

  -,291 
39,63

7 
,772 -,065 ,224 

M7 Hypothèse de 

variances égales 
,000 ,994 ,140 50 ,889 ,054 ,386 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  ,140 
37,58

6 
,889 ,054 ,387 
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  يوضح أوقات وصول الزبائن  :4قــــــالملح

  الأول الأسبوع

07-déc 06-déc 05-déc 04-déc 03-déc �tGH�Bل ا[Xو 

5 5 0 2 3 09:40-0930 

2 1 4 7 3 09:50-09:40 

5 6 5 5 3 10:00-09:50 

4 3 3 2 3 10:10-10:00 

5 2 0 7 4 10:20-10:10 

10 4 3 2 4 10:30-10:20 

5 8 5 3 4 10:40-10:30 

4 8 5 5 5 10:50-10:40 

0 4 5 9 6 11:00-10:50 

3 5 7 4 5 11:10-11:00 

0 2 2 1 6 11:20-11:10 

4 4 3 3 1 11:30-11:20 

2 3 3 3 2 11:40-11:30 

2 1 2 3 1 11:50-11:40 

1 5 6 7 3 12:00-11:50 

2 1 5 7 4 13:10-13:00 

2 4 6 3 0 13:20-13:10 

2 1 6 0 3 13:30-13:20 

4 1 2 1 2 13:40-13:30 

2 0 2 2 5 13:50-13:40 

1 1 2 3 4 14:00-13:50 

3 3 7 0 5 14:10-14:00 

2 4 7 0 5 14:20-:14:10 

4 5 4 2 4 14:30-14:20 

7 2 4 4 4 14:40-14:30 

6 2 5 4 7 14:50-14:40 

4 5 2 7 3 15:00-14:50 

4 1 7 3 8 15:10-15:00 

4 7 2 6 8 15:20-15:10 

3 3 2 2 1 15:30-15:20 

4 0 2 2 1 15:40-15:30 
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5 6 5 6 2 15:50-15:40 

1 4 2 4 4 16:00-15:50 

��G�Bع ا[^Usا 

14-déc 13-déc 12-déc 11-déc 10-déc �tGH�Bل ا[Xو 

11 4 7 6 1 09:40-0930 

4 5 7 2 2 09:50-09:40 

4 10 5 1 2 10:00-09:50 

7 3 9 3 2 10:10-10:00 

4 5 3 3 3 10:20-10:10 

7 9 7 1 5 10:30-10:20 

6 3 6 5 6 10:40-10:30 

7 3 5 3 4 10:50-10:40 

6 3 3 2 11 11:00-10:50 

6 6 5 6 3 11:10-11:00 

4 4 3 6 4 11:20-11:10 

2 1 4 2 4 11:30-11:20 

7 2 9 1 3 11:40-11:30 

7 7 3 1 3 11:50-11:40 

4 2 1 1 1 12:00-11:50 

3 6 4 2 2 13:10-13:00 

3 3 3 3 3 13:20-13:10 

3 2 3 3 3 13:30-13:20 

1 6 5 2 2 13:40-13:30 

2 9 0 2 3 13:50-13:40 

4 2 4 6 6 14:00-13:50 

3 1 4 5 5 14:10-14:00 

3 10 4 3 5 14:20-:14:10 

2 3 6 3 4 14:30-14:20 

3 6 2 1 3 14:40-14:30 

4 4 4 3 4 14:50-14:40 

4 4 2 4 2 15:00-14:50 

6 3 8 2 4 15:10-15:00 
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2 2 6 2 4 15:20-15:10 

2 3 4 3 3 15:30-15:20 

6 1 8 4 5 15:40-15:30 

4 2 4 4 2 15:50-15:40 

4 1 4 2 1 16:00-15:50 
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  فترات الخدمة المختارة    :5قــــــــالملح

2,11 1,59 0,54 0,43 0,45 1,37 1,07 1,07 

2,16 2,13 0,59 0,58 1,08 1,45 1,16 1,56 

2,25 2,22 1,25 1,09 1,28 1,52 1,32 2,02 

2,39 3,15 1,49 1,27 1,33 1,55 1,34 2,13 

2,45 3,55 2,19 1,39 1,54 2,03 1,45 2,34 

2,55 3,55 2,35 1,4 1,59 2,07 1,47 2,4 

2,59 4,31 2,56 1,45 2,13 2,54 1,57 2,46 

3,3 4,34 3,17 1,47 2,32 3,05 2,3 3,16 

3,32 4,42 3,22 2,47 2,42 3,17 2,47 3,4 

3,47 5,12 4,38 4,5 2,47 3,38 3,1 3,55 

4,3 6,08 5,08 4,55 3,07 3,52 3,16 5,43 

4,52 6,16 5,33 5,28 3,27 3,59 3,18 5,47 

4,58 6,35 6 5,55 3,35 4,11 3,47 14,07 

5,17 6,46 6,16 6,29 3,4 4,12 3,53 6,17 

5,35 15,02 6,16 6,55 4,08 4,33 4,19 6,55 

6,06 7,08 6,3 7,17 4,09 4,34 5,08 14,37 

6,12 7,11 6,37 7,32 6,12 4,4 6,34 13,85 

9,28 7,11 1,42 2,01 2,16 2,17 2,43 3,06 

6,14 7,19 16,39 7,47 16,55 5,51 8,07 16,2 

6,3 8,52 7,3 15,55 16,47 10,39 9,01 8,26 

18,23 7,32 1,52 2,08 2,17 2,21 2,47 3,15 

7,37 9,11 17,45 8,08 9,03 11,36 10,12 9,33 

9,02 11,13 9,12 9,33 9,06 12,32 12,09 11,06 

9,13 11,59 10,59 10,32 9,38 13,35 12,11 11,32 

0,53 0,44 0,45 6,19 8,48 10,45 3,34 4,31 

1,03 1,02 1,03 6,55 11,37 12,29 8,19 7,56 

2,12 1,06 1,37 0,56 0,56 0,45 8,28 8,07 

2,15 1,07 1,46 1,39 1,05 1,17 4,01 5,33 

2,36 1,42 1,59 1,56 1,17 1,32 9,12 10,3 

2,46 2,04 2,12 2,2 1,37 1,36 11,13 11,13 

2,47 2,16 2,34 2,31 1,42 1,45 13,12 12,45 

3 2,37 2,46 2,33 1,45 1,47 5,55 5,17 

3,15 4,32 3,06 2,39 2,03 1,57 6,03 5,22 

3,15 4,32 3,23 4,12 2,22 2,21 6,06 5,46 

5,34 5,02 3,32 4,13 2,25 2,26 6,16 8,56 
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5,58 5,51 4,22 4,42 2,48 2,29 6,2 9,15 

6,25 6,16 4,41 4,46 2,51 2,33 15,32 5,35 

7,16 6,27 4,55 4,54 3,41 2,47 15,37 6,55 

7,18 6,36 5,11 5,05 3,45 3,18 4,42 6,36 

7,35 6,37 5,12 5,06 4,18 4,1 4,45 6,51 

8,12 7,52 5,13 5,17 4,27 4,37 5,15 6,52 

7,13 7,11 
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 جدول توزيع كاي تربيع       6ق:ــــــــــالملح
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  أولا: فهرس الأشكال

  الصفحة  وانـــــــــــالعن  الرقم
  ط  المخطط الإجرائي للدراسة  1

  8  أساليب عملية إتخاذ القرار  2

  26  خطوات ومراحل عملية اتخاذ القرار  3

  35  تأثير عنصر الزمن على عملية اتخاذ القرار  4

  52  خطوات منهج  الأساليب الكمية   5

  57  النوعي والكمي في اتخاذ القراردور التحليل   6

  79  مراحل التحليل الشبكي  7

  120  الهدف من طريقة المربعات الصغرى  8

  137  توضيح مفهوم الأداء   9

  140  والقيمة) (التكاليف الأداء مظاهر  10

  143  مثلث الأداء  11

  146  أبعاد الأداء الكلي  12

  153  عناصر قياس الأداء  13

  154  قياس الأداء بالمؤشرات الماليةسيرورة نظام   14

  155  البيئة المالية للمؤسسة  15

  160  المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة المحاور  16

  162  العلاقات بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  17

  165  هرم الأداء  18

  178  علاقة مراقبة التسيير بالأداء  19

  181  مخطط ايشيكاوا  20

  212  الكمية للأساليبنتائج التحليل العاملي   21

  231  التمثيل البياني للتكرارات والتكرارات المطلقة  22

  235  التوزيع الأسي لزمن الخدمة المقدمة  23

  n=k  240(النظام) أين تكون  في المؤسسة زبون nتمثيل بياني يوضح وجود   24
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  ولالجدا ثانيا: فهرس

  الصفحة  العنـــــــــــــوان  الرقم
  12  المقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة  1

  24  القرار عملية اتخاذمراحل   2

  58  درجة معرفة الممارسين والمديرين بمختلف الأساليب الكمية   3

  59  ظروف القرار والاتجاهات والأدوات الكمية في المؤسسة   4

  163  تصنيف مؤشرات الأداء حسب بطاقة الأداء المتوازن  5

  164  والتقليدية الحديثةمقارنة بين أدوات القياس   6

  194  لكل بُعد بالمحور التابع له Pearson معاملات ارتباط  7

  195  لأداة الدراسة(Cronbach Alpha) قيمة معامل الثبات   8

  195  ترميز المقياس الخماسي المعتمد في الدراسة  9

  197  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الملكية  10

  197  توزيع عينة الدراسة وفق متغير التصنيف الاقتصادي  11

  198  توزيع عينة الدراسة وفق متغير قطاع النشاط  12

  199  بحوث العمليات أساليبتحليل فقرات بعد   13

  200  تحليل فقرات بُعد الأساليب الإحصائية  14

  201  الوظيفية الأساليبتحليل فقرات بُعد   15

  203  بعد الربحيةفقرات  تحليل  16

  205  تحليل فقرات بعد العمليات الداخلية  17

  207  تحليل فقرات بعد الزبائن  18

  208  تحليل فقرات بعد التعلم والنمو  19

  210  الاساليب الكميةالتحليل العاملي لمحور   20

  213  الأداء الاقتصاديالتحليل العاملي لمحور   21

  215  لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسةنتائج نموذج الانحدار البسيط   22

  216  نتائج نموذج الانحدار المتعدد لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسة  23

  لأساليب بحوث العمليات نتائج نموذج الانحدار المتعدد لمتغير الأداء الاقتصادي للمؤسسة  24
  

217  
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بعد حذف شجرة القرار  للمؤسسةنتائج نموذج الانحدار المتعدد لمتغير الأداء الاقتصادي   25
  وأسلوب بارت والمسار الحرج

217  

اعتماد الأساليب بحوث العمليات مستوى  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(نتائج اختبار  26
  تعزى لمتغير الملكية

219  

تعزى الأساليب الإحصائية اعتماد  مستوى اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(نتائج اختبار  27
  لمتغير الملكية

220  

اعتماد الأساليب الوظيفية تعزى لمتغير  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(نتائج اختبار  28
  الملكية

221  

اعتماد أساليب بحوث العمليات تعزى  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(نتائج اختبار  29
  الاقتصاديلمتغير التصنيف 

223  

اعتماد الاساليب الإحصائية تعزى لمتغير  اتمستقلتين حول فروقلعينتين  )ت(نتائج اختبار  30
  الاقتصاديالتصنيف 

224  

اعتماد الاساليب الوظيفية تعزى لمتغير  اتلعينتين مستقلتين حول فروق )ت(نتائج اختبار  31
  الاقتصاديالتصنيف 

225  

  227  تحديد حجم فترات المشاهدة  32

  228  المشاهدةتوزبع وصول الزبائن خلال فترة   33

  230  جدول مجموع الفروق التربيعية كاي مربع لوصول الزبائن  34

  232  جدول حساب متوسط زمن الخدمة  35

  234   لاختبار كاي مربع المحسوبة القيمة  36

  239  مركز خدمة kت لحالة احتمالا  37

  241  مؤشرات أداء النموذج  38

  242  عدد المراكز الخدمية داخل الوكالة مؤشرات الأداء عند زيادة  39

  243  للزبونمدة الانتظار المقبولة   40
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  فهرس المحتويات

  الصفحة  العنوان
  إهداء

  شكر وتقدير
  ك -أ مقدمة

  إتخاذ القرار والأساليب الكمية..........................................................الفصل الأول:
  02  تمهيد

  03  المبحث الأول: أساسيات حول إتخاذ القرار
  03  لمطلب الأول: مفهوم عملية إتخاذ القرارا  

  03  الفرع الأول: تعريف عملية إتخاذ القرار    
  05  إتخاذ القرار الفرع الثاني: عناصر    
  05  الفرع الثالث: خصائص إتخاذ القرار    
  06  الفرع الرابع: أهمية وأهداف إتخاذ القرار    

  08  الفرع الخامس: أساليب إتخاذ القرار    

  09  المطلب الثاني: أنواع القرارات  

  10  : حسب أهميتهاالأولالفرع     

  11  )ةبرمجلل تها(تصنيف القرارات حسب قابليالفرع الثاني: حسب إمكانية برمجتها     

  12  الفرع الثالث: تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية للمؤسسة    

  13  الفرع الرابع: حسب ظروف صناعتها    

  14  الفرع الخامس: تصنيفات أخرى لأنواع القرارات    

  15  المطلب الثالث: عملية إتخاذ القرار في مختلف المدارس  

  15  : إتخاذ القرار في ظل المدرسة الكلاسيكية الأولالفرع     

  17  الفرع الثاني: إتخاذ القرار في ظل مدرسة العلاقات الإنسانية    
  17  الفرع الثالث: إتخاذ القرار في ظل المدرسة السلوكية    
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  الفرع الرابع: إتخاذ القرار في ظل المدرسة الكمية    
19  

  20  الفرع الخامس: إتخاذ القرار في ظل مدرسة النظم    
  21  الفرع السادس: إتخاذ القرار في ظل المدرسة الموقفية أو الظرفية    

  23  القرار اتخاذالمبحث الثاني: أساسيات حول عملية 
  23  القرار عملية اتخاذالمطلب الأول: مراحل   
  32  المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارات   
  36  المطلب الثالث: معوقات عملية اتخاذ القرار وسبيل تذليلها   
  36  الفرع الأول: معوقات عملية اتخاذ القرار    
  38  الفرع الثاني: سبل تذليل الصعوبات     
  39  الفرع الثالث: الأخطاء الشائعة في عملية اتخاذ القرار     
  41  المبحث الثالث: الإطار النظري للأساليب الكمية  
  41  المطلب الأول: مفهوم الأساليب الكمية  

  41  الفرع الأول: تعريف الأساليب الكمية    
  43  الفرع الثاني: خصائص الأساليب الكمية     
  44  الفرع الثالث: فوائد تطبيق الأساليب الكمية في عملية اتخاذ القرار     

  44  الفرع الرابع: أسباب استخدام الأساليب الكمية     
  45  الفرع الخامس: أهمية الأساليب الكمية     
  45  المطلب الثاني: أنواع النماذج و خطوات منهج الأساليب الكمية   
  46  الفرع الأول: مفهوم النموذج     
  49  الفرع الثاني: خطوات بناء النموذج الكمي (مراحل منهج الأساليب الكمية)     
  52  المطلب الثالث:إيجابيات وسلبيات الأساليب الكمية والصعوبات المحتملة في استخدامها  
  52  الفرع الأول: إيجابيات وسلبيات الأساليب الكمية     
  54  الفرع الثاني: الصعوبات المحتملة في استخدام الأساليب الكمية     
  56  المطلب الرابع: الأساليب الكمية وعملية اتخاذ القرار   
  57  الفرع الأول: العلاقة بين التحليل الكمي وعملية اتخاذ القرار    
  59  الفرع الثاني: أساليب المنهج الكمي في ترشيد القرارات     
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  61  القرار  عملية اتخاذالفرع الثالث: دور الأساليب الكمية في     
 62 خلاصة الفصل
  ...............................................الأساليب الكمية المساعدة في اتخاذ القرارالفصل الثاني

  64  تمهيد 
  65  المبحث الأول: أساليب بحوث العمليات

  65  بحوث العملياتالمطلب الأول: مفهوم   

  65  الفرع الأول: تعريف بحوث العمليات    

  66  الفرع الثاني: أهمية استخدام بحوث العمليات     

  66  الفرع الثالث: خصائص بحوث العمليات    

  67  المطلب الثاني: البرمجة الخطية   

  67  الفرع الأول: تعريف البرمجة الخطية     

  68  الفرع الثاني: شروط ومتطلبات البرمجة الخطية     

 69  فتراضات الأساسية في البرمجة الخطية لإالفرع الثالث: ا    

 69  الفرع الرابع: مجالات استخدام البرمجة الخطية    

 70  الفرع الخامس: مزايا وعيوب استخدام نموذج البرمجة الخطية في اتخاذ القرار     

  71  : نماذج النقل والتخصيص الثالثالمطلب   

 71  الفرع الأول: نماذج النقل     

 74  الفرع الثاني: حالات خاصة في مشاكل النقل    

 75  الفرع الثالث: نماذج التخصيص    

 76  : التحليل الشبكي الرابعالمطلب   

 77  الفرع الأول: مراحل العمل باستخدام البرمجة الشبكية     

 80  لتحليل الشبكي االفرع الثاني: المفاهيم الأساسية     

 81  الفرع الثالث: أهمية التحليل الشبكي     
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 81   التحليل الشبكيالفرع الرابع: شروط استخدام     

 82  الفرع الخامس: أساليب التحليل الشبكي     

  83  : البرمجة بالأهداف الخامسالمطلب   

  84  الفرع الأول: مفهوم برمجة بالأهداف     

  86  الفرع الثاني: مزايا وعيوب البرمجة بالأهداف     

  87  الأهداف ببرمجة الالفرع الثالث: أوجه الاختلاف بين نموذج البرمجة الخطية ونموذج     

  89  ساليب الوظيفيةالأالمبحث الثاني: 

  89  المطلب الأول: المحاكاة  
  89  الفرع الأول: مفهوم المحاكاة     

  91  الفرع الثاني: مجالات تطبيق المحاكاة     
  92  الفرع الثالث: مزايا وعيوب المحاكاة     
  93  المطلب الثاني: نماذج صفوف الانتظار   
  93  الفرع الأول: مفهوم صفوف الانتظار     
  95  الفرع الثاني: استخدامات نماذج صفوف الانتظار     
  95  الفرع الثالث: التحليل الاقتصادي لصفوف الانتظار      
  96  الفرع الرابع: النماذج الرياضية لصفوف الانتظار     
  97  المطلب الثالث: سلاسل ماركوف    
  97  الفرع الأول: تعريف سلاسل ماركوف       
  98  الفرع الثاني: فرضيات وخطوات تحليل سلاسل ماركوف     
  99  الفرع الثالث: تحليل ماركوف في دعم اتخاذ القرار     
  100  المطلب الرابع: نظرية المباريات (الألعاب)  
  100  الفرع الأول: مفهوم نظرية المباريات     
  101  الفرع الثاني: عناصر نظريات المباريات    
  102  المبارياتالفرع الثالث: تصنيف     
  103  المطلب الخامس: نماذج المخزون   
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  103  الفرع الأول: نماذج المخزون المحددة     
  105  الفرع الثاني: نماذج المخزون الاحتمالية      
  106  : البرمجة الديناميكية السادسالمطلب   
  107  الفرع الأول: مفهوم البرمجة الديناميكية     
  108  الفرع الثاني: خطوات الحل باستخدام البرمجة الديناميكية     
  108  الفرع الثالث: مجالات استخدام البرمجة الديناميكية     

  110  المبحث الثالث: الأساليب الإحصائية 
  110  المطلب الأول: مفهوم الأساليب الإحصائية   
  110  الفرع الأول: تعريف وأهمية الأساليب الكمية     
  111  الفرع الثاني: مصادر وأساليب جمع البيانات الإحصائية     
  112  المطلب الثاني: السلاسل الزمنية   
  112  الفرع الأول:تعريف السلاسل الزمنية     
  114  الفرع الثاني: مركبات السلاسل الزمنية     
  115  الفرع الثالث: تحليل السلاسل الزمنية     
  116  المطلب الثالث: النماذج الانحدارية الخطية  
  116  الفرع الأول: تحليل الانحدار الخطي البسيط    
  124  الفرع الثاني: تحليل الانحدار الخطي المتعدد    

  132  خلاصة الفصل
  .................................................. الإطار النظري لتحسين أداء المؤسسةالفصل الثالث

  135  تمهيد
  136  الأداء  مفاهيم أساسية حولالمبحث الأول: 

  136  المطلب الأول: مفهوم الأداء  
  136  الفرع الأول: تعريف الأداء    
  139   مظاهر الأداءالفرع الثاني:    
  141  مستويات الأداء  الثالث:الفرع    
  141  المطلب الثاني: مكونات الأداء  
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  142  الفرع الأول: الفعالية    
  142 الفرع الثاني: الكفاءة    
  143  الفرع الثالث: العلاقة بين الكفاءة والفعالية    
  144  المطلب الثالث: أنواع الأداء  

  144  الأداء الاقتصاديالفرع الأول:    
 145  المجتمعي الأداءالفرع الثاني:    
  145 الفرع الثالث: العلاقة السببية   

  148  المبحث الثاني: أساسيات حول قياس الأداء
 148  المطلب الأول: مفهوم قياس الأداء 

  148  الفرع الأول: تعريف قياس الأداء   
 149  الأداء مؤشرات الفرع الثاني: خصائص   
 150  قياس الأداء للمؤسسات أهمية الفرع الثالث:   
 150  صعوبات قياس الأداء: الفرع الرابع   
 152  المطلب الثاني: المؤشرات المالية لقياس الأداء 

 152  الفرع الأول: أهمية المؤشرات المالية لقياس الأداء   
  156  المالية  المؤشرات الفرع الثاني: حدود   
  157  المطلب الثالث: المؤشرات الحديثة لقياس الأداء (بطاقة الأداء المتوازن)  

   158  المتوازن الأداء الفرع الأول: مفهوم بطاقة   
  159 الفرع الثاني: مكونات بطاقة الأداء المتوازن   
  164  الفرع الثالث: مميزات بطاقة الأداء   

  167  المبحث الثالث: تحسين أداء المؤسسة
  167  المؤسسة  المؤثرة على تحسين أداء المطلب الأول: العوامل 

  167  الأداء عوامل تحسين عن عامة معلومات الفرع الأول:   
  168  المؤسسة  الداخلية لتحسين أداء العوامل الفرع الثاني:   
  169  المؤسسة الخارجية لتحسين أداء الفرع الثالث: العوامل   
  173  المطلب الثاني: عملية مراقبة التسيير كأداة لتفعيل تحسين الأداء 
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  173  مراقبة التسيير  الفرع الأول: ظهور   
  176  الفرع الثاني: تفعيل عملية مراقبة التسيير   
  178  المطلب الثالث: برامج تحسين الأداء 

  178  الفرع الأول: الجودة والأداء   
  180  المختلفة للأداء التحسين برامج الفرع الثاني:   
  185  التحسين الأداء برامج لتنفيذ الرئيسية النجاح الفرع الثالث: عوامل   
  186  خلاصة الفصل 

في تحسين الأداء الاقتصادي ودورها  القرار لاتخاذ الكمية لأساليبا...................الفصل الرابع:
  بسطيفلبعض المؤسسات 

  188  تمهيد 
  189  المبحث الأول: تأطير منهجي للدراسة

    189  المطلب الأول: منهج المستخدم وعينة الدراسة ومجالاتها 
  191 المطلب الثاني: أدوات جمع وتحليل البيانات 

  191  الفرع الأول: أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة   
  195 الفرع الثاني أدوات تحليل البيانات   
  197  : تحليل البيانات واختبار الفرضياتالثانيالمبحث  
  197  المطلب الأول: تحليل البيانات المتعلقة بعينة الدراسة 

  197 الفرع الأول: النتائج المتعلقة بوصف خصائص عينة الدراسة   
الفرع الثاني: النتائج المتعلقة بتصريحات المؤسسات محل الدراسة لمحور الاساليب    

  الكمية
199  

  203  الأداءالفرع الثالث: النتائج المتعلقة بتصريحات المؤسسات محل الدراسة لمحور    
  209  المطلب الثاني: تحليل نتائج فرضيات الدراسة 

  209 الفرع الأول: اختبار الفرضية الأولى   
  212  الفرضية الثانية اختبارالفرع الثاني:    
  214  الفرضية الثالثة اختبارالفرع الثالث:    
  218 الفرع الرابع: اختبار الفرضية الرابعة   
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مكاتب خدمة  أداءمقترح لتحسين  الانتظار) ذج كمي (صفوفنمو : الثالثالمبحث 
  العملاء بمؤسسة موبيليس

227  

المطلب الأول: تحديد فترات المشاهدة لوكالة اتصالات الجزائر موبيليس ( وكالة بوقاعة  
  سطيف )

227  

  227  المطلب الثاني: تحليل وصول الزبائن 
  231  المطلب الثالث: تحليل فترات الخدمة 

  231  الفرع الأول: تحديد الفئات الزمنية   
  233  الفرع الثاني: القيام بإجراء اختبار كاي مربع على توزيع أزمنة الخدمة    
  236  - بوقاعة - بالمؤسسة موبليس المطلب الرابع: دراسة نموذج صف الانتظار للزبائن  

  236  الفرع الأول: النموذج النهائي لصف انتظار الزبائن وأهم مؤشراتها    
  240  : تحديد مؤشرات الأداء الفعلي لمراكز خدمة بوكالة موبيليسالفرع الثاني   
  242  المطلب الخامس: اقتراح النموذج الأمثل للانتظار في المؤسسة موبليس ببوقاعة 

  244  خلاصة الفصل
  245  الخاتمة

  253  قائمة المراجع المعتمدة
  263  الملاحق

  295  قائمة الأشكال والجداول
  299  فهرس المحتويات

  

  



 

 

  الملخص:
الكمية في عملية اتخاذ القرار، ودورها في تحسين الأداء الأساليب  تهدف هذه الدراسة إلى بيان أهمية استخدام

الاقتصادي لدى بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف، أين تم اعتماد ثلاث مجموعات من الاساليب الكمية، 
أعلاه، تم تطوير ولتحقيق أهداف الدراسة  ،تمثلت في (أساليب بحوث العمليات، الأساليب الاحصائية، والأساليب الوظيفية)

 عينة الدراسة، وتم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية مؤسسة 52استبيان بهدف جمع البيانات من 
)SPSS( لتحليل بيانات الاستمارة اعتمادا على المتوسطات الحسابية والانحدار المتعدد وغيرها. 

  ائج، كان من أبرزها:من خلال هذه الدراسة إلى مجموعة من النت ناتوصل 

 للمؤسسات محل الدراسة؛ للأساليب الكمية لاتخاذ القرار في تحسين الأداء الاقتصاديا أن هناك دور  −
تُعزى لمتغير  دور الأساليب الكمية لاتخاذ القرار وتحسين الأداء الاقتصادي، لا توجد فروقات ذات معنوية إحصائية بين −

 عينة الدراسة؛ الملكية في مؤسسات
دور الأساليب الكمية لاتخاذ القرار وتحسين الأداء الاقتصادي لمؤسسات  توجد فروقات ذات معنوية إحصائية بينلا  −

 عينة الدراسة، تُعزى لمتغير التصنيف الاقتصادي.

  .الأساليب الكمية، بحوث العمليات، صفوف الانتظار، الأداء الاقتصادي الكــلمــات الــدالـــة:

Abstract: 

This study aims to demonstrate the importance of using quantitative methods in decision-making 
process, and its role in improving the economic performance of some Algerian economic firms in Sétif 
area, in which three sets of quantitative methods have been adopted, namely (operations research, 
statistical and functional methods). 

To achieve the above purpose, a questionnaire was developed to collect data from 52 firmsas a 
representative sample, in which the SPSS program was used to analyze the collected data, based on 
descriptive statistical tools, such as:mean, standard deviation, multiple regression, etc. 

 
Our findings indicate that: 
 

− There is an important role of using quantitative techniques in improving the economic performance 
of the firms under study; 

− There are no significant statistical differences between the role of quantitative methods and the 
improvement of the economic performance due to the variable of property ‘Ownership’ in the firms 
under study; 

− There are no significant statistical differences between the role of quantitative methods and the 
improvement of the economic performance due to the variable of Economic Classification in the 
firms under study. 
 

Key words: Quantitative techniques;Operations research;Waiting Line“Queuing 
theory”;Economic performance. 

 


