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 شكر وتقدير

أولا الشكر لله عز وعلى ولو الحمد الكثنً والصلاة والسلام على نبينا وسيدنا محمد 
 .رسول الله صلى الله عليه وسلم وعلى آلو وصحبو أجمعنٌ

 أتقدم نَزيل الشكر والعرفان إلى أستاذي ومؤطري الأستاذ الدكتور
 .برويقات يحنٍ عبد الكريم الذي لم يبخل علي بنصائحو وتوجيهاتو القيمة

كما أتقدم بأسمى عبارات التقدير والاحترام والشكر الجزيل إلى أستاذي البروفيسور 
بلمقدم مصطفى على نصائحو العلمية وآراءه القيمة التي كانت لي سندا في ىذا 

 .العمل

وأتوجو بالشكر الخالص لأعضاء لجنة الدناقشة أساتذتي الكرام على قبولذم تقييم 
 .ومناقشة ىذه الأطروحة

كما لا أنسى أن أتقدم بالشكر إلى كل أساتذتي الذين درسوني من الابتدائي إلى 
 .الجامعي وأنٕنى لذم كل الخنً عرفانا وتقديرا لذم

كذلك أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير إلى الأستاذ معلاش عبد الرزاق على 
 .المجهودات التي يبذلذا لكل طلبة ما بعد التدرج

كما لا يفوتني أن أتوجو نِالص التقدير والاحترام للسيد الددير العام  لدؤسسة 
SACAEH وكامل طاقمو الاداري على التسهيلات التي منحت لنا لانٕام الجزأ 

 . التطبيقي من ىذه الأطروحة



 

 
 

 

 

 الإىداء

 

أىدي ىذا العمل إلى الوالدين العزيزين على قلبي أطال الله في 
 .عمرهما ورزقهما الصحة والعافية

 .وإلى كل أفراد عائلتي وإلى كل الأصدقاء والأقارب
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   مقدمة عامة 

1 
 

: مقدمة عامة-1 
ما تركز عليو أم دكلة ىو بناء اقتصاد جيد قائم بذاتو، كلا يكوف ذلك إلا إذا توفرت الدكلة على ت٣موعة من 

ات١ؤسسات تتميز بالنوعية اتٞيدة، ذلك أف سبب ت٧اح الدكؿ ات١تقدمة يرجع لاحتوائها على مؤسسات ذات كفاءة 
عالية كخاصة الصناعية منها، كىذا ما نشهده من خلبؿ ات١نافسة الشديدة بتُ ات١ؤسسات في نفس القطاع، أين 

 . ت٧د أف كل مؤسسة تبحث عن تٖقيق ت٣موعة من الأىداؼ
إضافة إلذ شديدة كندرة ات١وارد كصعوبة التعامل مع التكنولوجيا، كاقع ات١ؤسسات كما يفرضو من منافسة إلا أف 

، الذم أصبح ستمرارىا كبقاءىا في السوؽلا حلوؿ البحث عن يفرض عليهاالتغتَات البيئية الغتَ متحكم فيها، 
 تْيث لا ،كإلذ غتَ ذلك من ات١شاكل المحيطة بات١ؤسسة بفعل الانفتاح السوقي كالشركات العابرة للقاراتمهددا 
 معينة تٕعلها تنتج السلع باتٞودة ات١قبولة كبالسعر إستًاتيجية حصة سوقية إلا إذا اعتمدت على للمؤسسةيكوف 
 تفكر في أف بل ت٬ب عليها الأرباحبتحقيق حجم معتُ من ألا تكتفي ب عليها كما يج،  كاتٟجم ات١قبوؿات١قبوؿ

 في مشاريع  الاستثمار ات١ؤسسةباستطاعة يكوف الأرباحمن خلبؿ ىذه كإضافة أرباح أخرل على ات١دل البعيد، 
 عليها إما أف ترفع من الأرباح، كمن أجل تنمية ىذه (إلخ..منتجات جديدة، دخوؿ أسواؽ جديدة) جديدة

 من النفقات الكلية ٪50تكاليف الشراء ت٘ثل أكثر من .  ذلك أف،حجم مبيعاتها أك تقلل من قيمة مشتًياتها
 . 1 (Aissaoui, Haouari, & Hassini, 2007)للمؤسسة 

، زيادة عدد الإنتاجزيادة ) لأنو يتطلب جهد إضافي من ات١ؤسسة ، يعتبر نوعا ما صعبرفع حجم ات١بيعات أف إلا
، كما أف تٖقيق حجم أكبر من ات١بيعات أم ، كفي الغالب يكوف غتَ مضموف(إلخ..العماؿ، شراء آلات كمعدات

درجة )زيادة اتٟصة السوقية عن ات١عتاد بالنسبة للمؤسسة يتوقف على عوامل أخرل أغلبها خارج نطاؽ ات١ؤسسة 
، أما بالنسبة للؤمر الثالش كات١تمثل في تقليل قيمة ات١شتًيات فأغلب (إلخ..ات١نافسة، اتٟالة الاقتصادية للسوؽ،

ذلك أف ات١ورد ات١ناسب،  كفاءة إدارة الشراء في اختيار  تكوف داخل نطاؽ ات١ؤسسة كالتي على رأسها ات١ؤثرةالعوامل
 . قيمة ات١شتًيات ترتبط بشكل كثيق بات١ورد كما اتٞودة كسعر منتجات ات١ؤسسة

 للشراء كتٗفيض عدد مورديها من إستًاتيجيتها العديد من الشركات الرائدة بإعادة النظر جذريا في .ىذا ما دفع 
كفي الوقت نفسو، يبحثوف عن شركاء ، أجل خفض تكاليف التعقيد الكبتَة الناتٚة عن قاعدة كبتَة من ات١وردين

 أم تقييم ات١وردين اتٟاليتُ مع البحث عن موردين .2  (Jordan,1995) ات١دل الطويل كات١توسطللتعاكف على 
 للمشتًم الإتٚاليةدؼ فقط إلذ تعظيم القيمة لا توعملية تقييم ات١وردين . ذلك أف. أفضل تٯكن الاعتماد عليهم

عملية تقييم كاختيار . إلا أف .3 (Monczka et al., 1998)بل كذلك تعمل على التقليل من ت٥اطر الشراء 
                                                           
1
Saman Hassanzadeh Amin, An integrated model for closed-loop supply chain configuration and supplier selection: Multi-objective 

approach, Expert Systems with Applications 39 (2012) 6782–6791,p6791. 
2
Bouchard, Veronique ,THE SUPPLIER SELECTION PROCESS : THEORY VS. PRACTICE, Vol.2 :Work-in-progress 

paper.14TH.IMP Annual Conference.p70. 
3
 S. Thiruchelvam and J.E. Tookey, EVOLVING TRENDS OF SUPPLIER SELECTION CRITERIA AND METHODS, International 

Journal of Automotive and Mechanical Engineering (IJAME), Volume 4, pp. 437-454, July-December 2011,p438. 
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  الشراء ات١عتمدةكإستًاتيجيةات٠دمة ات١شتًاة / حسب أت٫ية ات١نتج تأخذ أشكالا ت٥تلفة . ات١وردين عملية صعبة لأنها
(Van Weele 1985, Stannack & Osborn 1997, Marbert 1997) 4. ىذا من جهة، كمن جهة 

 أنو في كثتَ من اتٟالات (Zeleny,1981 )فقد أشار . كتٔا أف عملية تٖديد ات١ورد يعتبر مشكل اختيارمأخرل، 
 .5ات١تعلقة بالاختيار، فإف صاحب القرار غتَ قادر على تٖديد القيمة الدقيقة للؤىداؼ التي يريد تٖقيقها

كما أف اختيار ات١ورد ات١ناسب أك ت٣موعة من ات١وردين لتتعامل معهم ات١ؤسسة يتوقف على ت٣موعة من ات١عايتَ كالتي 
في ك فمثلب  .(إلخ..طبيعة ات١ؤسسة، طبيعة العملية الشرائية، بيئة ات١ؤسسة)بتغتَ  (من ناحية العدد كالأت٫ية)تتغتَ 
كمع ذلك ، كاف السعر أىم صفة في شراء ات١نتجات الركتينية  (R.H. Evans,1981)حسب ك، 1980بداية 

ات١وردين فقد اكتشفت الدراسات اتٟديثة تٖولا بعيدا عن السعر كمحدد أساسي لاختيار 
(M.Bevilacqua,2002) ، اتٟديثة لا تقبل الشراكة مع الأساليبأين أصبحت ات١ؤسسات التي تعتمد على 

 بل ىناؾ عوامل أخرل ىامة مثل اتٞودة، ككقت التسليم، ، ات١نخفضة فقطالأسعار الذين يعتمدكف على ت١وردينا
 . 6كات١ركنة، تدرج في إدارة ىذه العلبقات بتُ ات١نظمات

أم أف قرار اختيار ات١وردين قرار متعدد ات١عايتَ، ىذا ما يفرض على ات١ؤسسة قبل اختيارىا للمورد أف تعمل على 
تقييمو من كل اتٞوانب كألا تكتفي بالسعر ات١نخفض كأساس للمقارنة بتُ ات١وردين، كيكوف التقييم باستخداـ 

اتٟدس، ات٠برة، )عوض الاكتفاء بالطرؽ التقليدية . عايتَالد ت٥تلف ىذهت٪اذج تقييم قوية تدمج على ت٨و فعاؿ .
أف البحوث في ىذا المجاؿ أظهرت أف الأفراد غتَ قادرين على . كذلك لأمرين، الأكؿ. للمفاضلة (إلخ..التجريب

 حل ات١شاكل ذات الأىداؼ ات١تعددة دكف مساعدة، كعند ت٤اكلتهم لذلك غالبا ما يتجاىلوف الآراء ات١تعارضة 
(McDanielset et al,1999) 7  .النتائج التي توصلت إليها مؤخرا كحسب ما أشارت إليو . أما الأمر الثالش

البحوث العامة في ت٣اؿ اتٟكم البشرم كصنع القرار إلذ ضركرة التحقيق في ات١خاطر كالفوائد ات١تًتبة على استخداـ 
  . 8 (Ariely, 2010; Kahneman and Klein, 2009)أساليب صنع القرار غتَ الرشيد مثل اتٟدس

أم ضركرة استخداـ الأساليب العلمية ات١ناسبة ت٢ذا النوع من القرارات كبالتحديد أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ 
)9 (MCDMكمن بتُ أىم أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ لدينا . كالتي تعتبر ت٣الا متقدما من تْوث العمليات 

                                                           
4
 Bouchard, Veronique ,op.cit. p74. 

5
 Belaid Aouni ''le modèle de goal programming mathématique avec buts dans un environneéent imprécis'' , THESE PRESENTEE À 

LA FACULTE DES ETUDES SUPERIEURES DE L'UNIVERSITE LAVAL POUR L'OBTENTION DU GRADE DE 

PHILOSOPHIAE DOCTOR (Ph.D) , FACULTE DES SCIENCES DE L'ADMINISTRATION UNIVERSITÉ LAVAL QUEBEC, 

1998,p54.. 
6
 Mehtap Dursun, A QFD-based fuzzy MCDM approach for supplier selection, Applied Mathematical Modelling 37 (2013) 5864–

5875, p5865. 
7
 Getnet D. Betrie et al, Selection of remedial alternatives for mine sites: A multicriteria decision analysis approach, Journal of 

Environmental Management 119 (2013) 36e46,p37. 
8
 Kaufmann, L et al. Individual modes and patterns of rational and intuitive decision-making by purchasing managers, , Journal of 

Purchasing & Supply Management (2016), P1-12. 
9Multiple Criteria Decision Analysis. 
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، كأنسب أسلوب نستطيع من خلبلو ت٘ثيل ت٥تلف مراحل اختيار ات١ورد تٔا في ذلك AHPأسلوب التحليل ات٢رمي 
ات١عايتَ التي على أساسها يتم الاختيار، كاتٟصوؿ على النتائج باتٞودة كالدقة ات١طلوبة، نظرا ت٠صائصو الرياضية، 

 .كالتي جعلتو الأنسب عند اتٗاذ قرار اختيار ات١وردين

 :على ىذا التقدلص، تٯكن طرح الإشكالية التالية: الإشكالية-2

 في كيف يدكن حل مشكلة اختيار الدوردين في لرال الشراء الصناعي عن طريق أسلوب التحليل الذرمي
  ؟SACAEHالدؤسسة الوطنية لصناعة الأكياس 

 :من أجل الإجابة على الإشكالية ات١طركحة أعلبه، علينا طرح عدت تساؤلات أت٫ها ما يلي: الأسئلة الفرعية-3

 ما مكانة إدارة الشراء بات١ؤسسة؟ 
 ما ىي ت٥تلف ات١راحل التي تعتمدىا ات١ؤسسة لاتٗاذ قرار الشراء؟ 
 ىل تٯكن اعتبار أف أىم مرحلة في قرار الشراء الصناعي تتمثل في اختيار ات١وردين؟ 
 من ىي الإدارة ات١سئولة على اختيار ات١وردين بات١ؤسسة؟ 
 ىل تٯكن اختيار ات١وردين دكف اللجوء إلذ الإدارات الأخرل بات١ؤسسة؟ 
 ما ىو أفضل أسلوب تٯكن من خلبلو معاتٞة مشكلة اختيار ات١وردين؟ 
   ىل تٯكن الاستعانة بتطبيق مبدأ أسلوب التحليل ات٢رمي تٟل مشكل اختيار ات١وردين ؟ 

 :قمنا بصياغة الفرضيتتُ التاليتتُ للبحث: فرضيات البحث-4

  تشكل اتٞودة أىم معيار رئيسي بالنسبة لقرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي في مؤسسة
SACAEH.  

  في ت٣اؿ الشراء الصناعي في تشكل ات١عولية كالاعتمادية أىم معيار فرعي بالنسبة لقرار اختيار ات١وردين
  .SACAEHمؤسسة 

تتمثل أت٫ية الدراسة في تسليط الضوء على أحد ات١واضيع ات١همة، كات١تمثل في قرار اختيار : أهمية الدراسة-5
ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي، كذلك نظرا لقلة الدراسات العربية بهذا اتٞانب، إضافة إلذ البحث كالتعمق في 
ت٥تلف الأساليب ات١قتًحة من طرؼ الباحثتُ في ت٣اؿ اختيار ات١وردين، مع تبياف أت٫ية كصعوبة قرار ات١فاضلة بتُ 
ات١وردين، كإلذ أم مدل يساىم الاختيار اتٞيد للمورد في ت٧اح ات١ؤسسة، إضافة إلذ ما يتطلبو من أساليب كطرؽ 
ت٥تلفة تساعد على اتٗاذ القرار، كما سنوضح الدكر الذم تلعبو أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ في ات١ساعدة على 

حل الكثتَ من ات١شاكل داخل ات١ؤسسة، كبات٠صوص أسلوب التحليل ات٢رمي عند اختيار ات١ورد، على ىذا الأساس 
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يعتبر ىذا البحث كإضافة قيمة تٯكن أف يستفاد منها انطلبقا من معاتٞة الإشكالية أك أحد أجزاء ىذا البحث 
 .للتعمق أكثر

 تتمثل أىداؼ الدراسة في الإجابة على التساؤؿ الرئيسي ات١طركح كما يتضمنو من أسئلة :أىداف الدراسة-6
فرعية، أين سنقوـ بتوضيح قرار اختيار ات١وردين ت٤ل الدراسة، ككيفية الاستعانة بالطرؽ متعددة ات١عايتَ على رأسها 
أسلوب التحليل ات٢رمي، للوصوؿ إلذ بناء ت٪وذج للمفاصلة بتُ ات١وردين، كما تٯكن أف ت٨دد باقي أىداؼ الدراسة 

 :  من خلبؿ النقاط التالية

  التطرؽ ت١اىية اتٗاذ القرار كذلك بشقيها نظرية اتٗاذ القرار كتْوث العمليات باعتبار أف أسلوب التحليل
ات٢رمي أحد أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ كىذا الأختَ كما أنو امتدادا لنظرية القرار فهو مدخل متقدـ 

 . في تْوث العمليات
 توضيح مفهوـ الشراء الصناعي كتبياف مدل أت٫يتو مع التطرؽ إلذ ت٥تلف جوانبو. 
 التطرؽ إلذ قرار اختيار ات١وردين مع تبياف مدل صعوبتو. 
  ذكر ت٥تلف ات١راحل التي تٯر بها قرار اختيار ات١وردين كتبياف اختلبؼ ىذه ات١راحل من مؤسسة إلذ أخرل

 .كمن سلعة إلذ أخرل كذلك
 التطرؽ ت١ختلف أساليب التحليل متعددة ات١عايتَ كالتي تٯكن أف تساعد في حل مشكلة اختيار ات١وردين . 
  بعد ترشيح أسلوب التحليل ات٢رمي نقوـ بشرحو كتوضيح ت٥تلف مراحلو مع التطرؽ لإت٬ابيات كسلبيات

 .ىذه الطريقة
 اقتًاح أسلوب التحليل ات٢رمي على ات١ؤسسة لاستخدامو عند البحث عن ات١وردين كتقييمهم. 
  بناء ت٪وذج تٯكن أف يساعد ات١ؤسسة في ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كذلك بالاعتماد على كل من آراء فريق

  .Expert choiceالعمل، أسلوب التحليل ات٢رمي، برنامج ات٠بتَ 

اعتمدنا على ات١نهج الوصفي التحليلي، باعتباره الطريقة الأنسب للئشكالية ات١طركحة، : منهجية الدراسة-7
خاصة عند التطرؽ ت١ختلق الطرؽ التي تٯكن استخدامها للمفاضلة بتُ ات١وردين، كذلك بالاعتماد على الدراسات 

أما باتٞانب التطبيقي اعتمدنا على أسلوب التحليل ات٢رمي لتحليل ما تم الوصوؿ إليو من . ات١هتمة بهذا ات١وضوع
نتائج إنطلبقا من الاستمارات ات٠اصة بات١قابلبت الشخصية كالاستبياف الذم تم توزيعو على فريق العمل، ذلك أف 

 .معاتٞة ىذا النوع من القرارات ت٬ب معاتٞتو بطريقة تٚاعية

 : من الصعوبات التي كاجهتنا أثناء القياـ بهذا العمل، نذكر ما يلي:صعوبة البحث-8

 .قلة ات١راجع باللغة العربية-
 .صعوبة إت٬اد ات١ؤسسة ات١ناسبة للقياـ بالدراسة التطبيقية-
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 .، للقياـ بالدراسة التطبيقيةExpert Choiceصعوبة اتٟصوؿ على برنامج ات٠بتَ -
 .صعوبة إعداد استبياف يتضمن مبدأ طريقة التحليل ات٢رمي كيكوف سهل الفهم في نفس الوقت-

 :الدراسات السابقة-9

  ،أطروحة دكتوراه، " طرق التقييم وأساليب التنفيذ:إستراتيجية إخراج النشاطات"دراسة معتصم دحو
إذا كانت : كالتي كانت من خلبؿ الاجابة على الإشكالية التالية، 2013/2014جامعة تلمسان، 

إخراج النشاطات إستًاتيجية تسعى ت٥تلف ات١ؤسسات لتطبيقها بغية تٖقيق أىداؼ متعددة تصب في 
فكيف . تٖستُ الأداء كتدعيم ات١زايا التنافسية، التي ت٘كن من مواجهة التغتَات اتٟاصلة بالبيئة الاقتصادية

تٯكن تطبيقها على مستول ات١ؤسسات اتٞزائرية؟ كما ىي ات١عايتَ التي تٯكن استخدامها في التقييم؟ أين 
قاـ باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي في اتٞانب التطبيقي لاختيار ات١ورد الأفضل من أجل عملية اخراج 

 استمارة على 100كقاـ بتحديد معايتَ الاختيار عن طريقة توزيع أكثر من . نشاطات ات١ؤسسة
، كمن بتُ نتائجو أف ات١عايتَ الأكثر استخداما في اختيار ات١وردين 50مؤسسة، تم استًجاع منها 50

تتمثل في التكلفة كاتٞودة كآجاؿ التسليم إضافة إلذ ات١وقع اتٞغرافي كالقدرة الإنتاجية كىي متوافقة مع 
أغلب الدراسات النظرية ات١تعلقة تٔعايتَ انتقاء ات١وردين، حسب الباحث، كما قاـ الباحث بتحديد أكزاف 

ات١عايتَ اعتمادا على نتائج استمارات الاستبياف كطريقة التحليل ات٢رمي، إلا أنو لد يتم استخدامها في 
 .عملية تقييم كاختيار ات١وردين، بل اكتفى بتحديد أكزاف ات١عايتَ انطلبقا من ات١ؤسسات ات١بحوثة

 التحليل متعدد الدعاينً كأداة دعم مساعدة على انٔاذ القرار في الدؤسسة "دراسة طيبي بومدين
، أطروحة دكتوراه، جامعة  " تلمسانMantalالصناعية الجزائرية دراسة تطبيقية بالدؤسسة العمومية 

كيف تٯكن استخداـ أسلوب : كالتي كانت بهدؼ الإجابة على الإشكالية، 2014/2015تلمسان،
التحليل متعدد ات١عايتَ كأداة دعم مساعدة على اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة الصناعية اتٞزائرية؟، تْيث قاـ 

 في اتٞانب التطبيقي من ىذه الدراسة، باعتبار أنها الأسلوب PROMETHEEبتطبيق طريقة 
كما تم الاعتماد في تٖديد معايتَ ات١فاضلة بتُ ات١وردين على . ات١ناسب لإشكالية ات١ؤسسة حسب الباحث

، كاعتمد (اتٞودة، السعر، مدة استلبـ الطلبية، القدرة على تلبية احتياجات ات١ؤسسة)إدارة ات١ؤسسة كىي 
 .على مسئوؿ التموين بات١ؤسسة من أجل تٖديد أكزاف ىذه ات١عايتَ

  دراسة(Aicha Aguezzoul,2005)  ( Prise en comte des politiques de 
transport dans le choix des fournisseurs) These doctorat de 

L’I.N.P.G,Grenoble, 2005.  تْيث اىتمت ىذه الدراسة تٔشكل اختيار ات١وردين كسياسة
ما ىو : النقل في سلسلة الإمداد، أين جعلت من إشكالية البحث تضم ت٣موعة من الأسئلة ت٘ثلت في

ما ىي ...عدد ات١وردين ات١عنيتُ؟ ما ىي معايتَ الاختيار ات١وضوعة؟ ما ىي طريقة التقييم ات١ستخدمة؟
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إلخ، أين تطرقت في دراستها إلذ الطرؽ ات١ستخدمة في تقييم ..الكمية ات١طلوبة من كل مورد تم اختياره؟
كانتقاء ات١وردين انطلبقا من عرض ت٣موعة من البحوث ات١هتمة في ىذا المجاؿ، ت٤اكلة بذلك إبراز أت٫ية 

كما قامت في اتٞانب التطبيقي من دراستها . سياسة النقل على انتقاء ات١وردين في ت٣اؿ إخراج النشاطات
 .بنمذجة قرار اختيار ات١وردين مع أخذىا بعتُ الاعتبار مشكل النقل

  دراسة(Percin,2006)" An application on of the integrated  
AHP-GP model in supplier selection"  تطرؽ الباحث من خلبؿ دراستو ،

إلذ موضوع اختيار ات١وردين، أين توصل إلذ بناء ت٪وذج يتم من خلبلو ات١فاضلة بتُ ات١وردين في العديد من 
اتٞودة، التكنولوجيا )ات١ؤسسات يتضمن أىم ات١عايتَ ات١عتمدة للمفاضلة بتُ ات١وردين كات١تمثلة في 

، كما عمل الباحث على تطبيق طريقتي (ات١ستعملة، تٝعة ات١ورد، أداء ات١ورد خلبؿ عملية التوريد كبعدىا 
التحليل ات٢رمي كالبرت٣ة بالأىداؼ، بغرض تٖديد كاختيار أفضل مورد إضافة إلذ ت٣موعة من الأىداؼ 

ت٘ثلت في تدنية التلف من ات١واد، اتٟصوؿ على أقل كقت لوصوؿ الطلبيات، أفضل خدمة بعد كقبل 
 .التوريد، كأقل سعر شراء

  معرفة أثر الديزة التنافسية على معاينً اختيار ": نٓت عنوان (2015،عبيد الله فطيمة)  دراسة 
أىم ما توصلت إليو ، " النشاطات دراسة تطبيقية لعينة من الدؤسسات الجزائريةإخراجالدورد في إطار 

  كما أف أنو ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية للميزة التنافسية على معايتَ اختيار ات١ورد،ىذه الدراسة
 ، النشاطات مقارنة بات١ؤسسات العامةإخراجات١ؤسسات ات٠اصة تسجل أسبقية نسبية في اللجوء إلذ 

 السعر كالتسليم تشكل ات١عايتَ ،اتٞودة، كما أف باعتبارىا أكثر انفتاحا في تطبيق طرؽ التسيتَ اتٟديثة
. الأفضلالأساسية التي تعتمد عليها ات١ؤسسات في اختيار ات١ورد 

ما تٯكن أف نلبحظو من خلبؿ الاطلبع على الدراسات ات١ذكورة أعلبه، فبالنسبة للدراسة الأكؿ فتطرؽ الباحث 
إلذ قرار اختيار ات١وردين كلكن في ت٣اؿ إخراج النشاطات، كما تطرؽ إلذ أسلوب التحليل ات٢رمي في اتٞانب 

النظرم كلكن لد يقم بتطبيقو في تٖديد ات١وردين، نظرا لصعوبة آليات تطبيقو، أما الدراسة الثانية فتطرؽ الباحث 
إلا أف طريقة تٖديد  ، ت١وضوع اختيار ات١وردين كما قاـ بتطبيق أحد الأساليب متعددة ات١عايتَ كىو أسلوب بركميتي

الأكزاف ات٠اصة بات١عايتَ الرئيسية كالفرعية، كانت بالاعتماد على فرد كاحد كىو مسئوؿ التموين، على الرغم من أف 
قرار اختيار ات١وردين قرار تٚاعي كليس فردم، أما الدراسة الثالثة فاىتمت كذلك بقرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ 

إخراج النشاطات كحاكلت دراسة ىذا القرار مع الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية النقل، كبالنسبة للدراسة الرابعة فقد قاـ 
بتطبيق كل من أسلوب التحليل ات٢رمي كأسلوب البرت٣ة بالأىداؼ في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين تْيث أف تطبيق 
أسلوب البرت٣ة بالأىداؼ سيقلل من أت٫ية أسلوب التحليل ات٢رمي، أين يعمل على تٖويلو من أسلوب للمفاضلة 
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كتٖديد ترتيب ات١وردين حسب الأت٫ية النسبية إلذ أسلوب يكمن دكره  فقط في تٖديد الأكزاف التي يتم إدراجها في 
ت٪وذج البرت٣ة بالأىداؼ، تٔعتٌ إمكانية اكتفاء الباحث بتطبيق مبدأ الطريقة فقط، كالذم تٯكن اتٟصوؿ عليو من 

من تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي، أما بالنسبة للدراسة ات٠امسة فقد  (نتائج التقييمات الأكلية)خلبؿ اتٞزء الأكؿ 
 .  تطرقت كذلك إلذ قرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ إخراج النشاطات

 بالاطلبع الدقيق على البحوث السابقة الذكر، ت٧د أف ىذا البحث :الإضافة الدرجوة من ىذا البحث-10
 :يتميز بإضافات تٯكن ذكرىا فيما يلي

 بالنسبة للطريقة ات١ستخدمة كات١تمثلة في طريقة التحليل ات٢رمي، فبإمكاننا الأخذ بعتُ الاعتبار الرئيسية :أولا
 .كات١عايتَ الفرعية أثناء ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كما ىو موضح في الدراسة التطبيقية

 اعتمدنا على نتائج الاستبياف كات١قابلبت الشخصية سواء من أجل توثيق ات١عايتَ الرئيسية ات١ستخلصة من :ثانيا
 .الدراسة النظرية، أك في تٖديد ات١عايتَ الفرعية

 بالنسبة للجانب النظرم، اعتمدنا على تٖليل نتائج ت٣موعة من البحوث فيما تٮص تٖديد ات١عايتَ الأكثر :ثالثا
 للمفاضلة بتُ ات١وردين، أين قمنا بتًجيح ةأت٫ية لاختيار ات١وردين، ككذلك فيما تٮص الأساليب الكمية ات١ستخدـ

 .أىم ىذه الطرؽ بالاعتماد على دراسات الباحثتُ

 من أجل ات١فاضلة Expert Choice سنحاكؿ تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي بالاعتماد على برنامج ات٠بتَ :رابعا
بتُ ات١وردين بات١ؤسسة ات١بحوثة، آخذين بعتُ الاعتبار كل من ات١عايتَ الرئيسية كالفرعية كات١وردين، بالاعتماد على 

 فرد من ات١ؤسسة عن طريق الاستبياف، كذلك باعتبار أف عملية اختيار ات١وردين قرار 13تقييمات فريق عمل يضم 
 . تٚاعي كليس فردم

 أف أغلب الدراسات تطرقت إلذ قرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ إخراج النشاطات كليس تٔجاؿ قرار الشراء :خامسا
 .الصناعي

من أجل الإت١اـ قدر ات١ستطاع باتٞوانب ات١همة كالمحددة ت٢ذا البحث، قسمناه إلذ أربعة : تنظيم البحث-11
فصوؿ، ثلبثة فصوؿ ت٘ثل اتٞانب النظرم، كالفصل الرابع تٯثل اتٞانب التطبيقي، أين تم الاعتماد على ت٣موعة من 

البحوث أغلبها أجنبية خاصة فيما يتعلق بقرار اختيار ات١وردين كقرار الشراء الصناعي، كت٤تويات كل فصل 
 :نلخصها فيما يلي

الفصل الأكؿ كاف تٖت عنواف مدخل إلذ اتٗاذ القرار كالذم ضم أربعة عناصر رئيسية، نظرية اتٗاذ القرار، تٖليل 
القرار، تْوث العمليات، ت٪ذجة القرارات، أين تطرقنا في العنصر الأكؿ إلذ كل ما يتعلق بالقرار كآليات اتٗاذه من 
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مفهوـ صناعة القرار كمتخذ القرار، أنواع القرارات، مراحل اتٗاذ القرار، أت٫ية القرارات اتٞماعية، كيفية الوصوؿ إلذ 
الفعالية في اتٗاذ القرارات، دكر ات١علومات في اتٗاذ القرار، مدل مسات٫ة الاتصاؿ الفعاؿ في ت٧اح القرار، ذلك 

باعتبار أف عملية اختيار ات١وردين تٔثابة قرار مهم ت٬ب معاتٞتو بإتباع الطريقة العلمية حسب نظرية اتٗاذ القرار، أما 
العنصر الثالش، فتطرقنا من خلبلو إلذ منطلق التحليل متعدد ات١عايتَ كات١تمثل في تٖليل القرار، أما العنصر الثالث 

فتطرقنا من خلبلو إلذ تْوث العمليات مع تبياف مراحل تطورىا، كآلياتها، كمدل أت٫يتها في ت٥تلف ات١يادين 
كمناىجها كت٣اؿ تطبيقها كالفائدة التي ترجع على ات١ؤسسات بإتباع أساليبها، كالدكر الذم يلعبو باحث العمليات 

في إت٧اح القرارات داخل ات١ؤسسات، أما العنصر الرابع كعلى أساس أف أت٧ع طريقة ت١عاتٞة قرار اختيار ات١وردين ىي 
ت٪ذجتو، أين تطرقنا إلذ توضيح ات١فاىيم ات٠اصة بالنمذجة كأنواع النماذج، كالات٬ابيات كالسلبيات، كما ركزنا على 
النمذجة الرياضية كتبياف أت٫يتها كمتطلباتها، أين خلصنا إلذ ضركرة النمذجة كأحد الوسائل للتغلب على ات١شاكل 

 . ات١طركحة أماـ ات١ؤسسات

أما الفصل الثالش، كالذم تم تقسيمو كذلك إلذ أربعة أجزاء، تطرقنا في اتٞزء الأكؿ منو إلذ قرار الشراء الصناعي 
كأت٫يتو ، كأىم العناصر ات٠اصة بو، من مراحل القرار كمركز الشراء، كات١شتًم الصناعي، كمواقف الشراء الصناعي ، 

ثم انتقلنا إلذ اتٞزء الثالش من ىذا الفصل أين قمنا . تٔا في ذلك إلذ ات١قارنة بتُ الشراء ات١ركزم كالشراء الغتَ مركزم
بطرح مشكل قرار اختيار ات١وردين، مركزين في ذلك على أىم الدراسات في ىذا المجاؿ، فوضحنا أنو عبارة عن 

صناعة قرار، تتطلب تدخل العديد من الأطراؼ داخل ات١ؤسسة، باعتباره قرار متعدد ات١عايتَ، ديناميكي، 
استًاتيجي، أما اتٞزء الثالث فخصصناه ت١راحل صناعة قرار اختيار ات١وردين، كمدل تأثر ىذه ات١راحل بكل من 

استًاتيجيات الشراء، كمصادر الشراء، كمصادر البحث عن ات١علومات ات٠اصة بات١وردين، كفي اتٞزء الأختَ تطرقنا 
إلذ ات١عايتَ ات٠اصة باختيار ات١وردين كتبياف التغتَ في ىذه ات١عايتَ من حقبة زمنية إلذ أخرل، أين توصلنا إلذ تٖديد 

 .ات١عايتَ الستة الأكلذ الأكثر أت٫ية عند اختيار ات١وردين

كمن أجل معاتٞة ات١شكلة ات١طركحة في الفصل السابق، كاف لزاما علينا البحث عن الأدكات كالطرؽ ات١ناسبة 
لذلك، أين حاكلنا ذلك من خلبؿ الفصل الثالث، كالذم قمنا من خلبلو بالتعرض ت١ختلف الأساليب متعددة 

ات١عايتَ ، كلتوضيح ذلك، تطرقنا إلذ التحليل متعدد ات١عايتَ مع تبياف ضركرة استخدامو كطريقة الاستعانة بو، ثم إلذ 
ت٥تلف الاساليب ات١ساعدة على حل مشكل اختيار ات١وردين، أين انتهينا في الأختَ بتًجيح بعض الطرؽ على 

رأسها أسلوب التحليل ات٢رمي، كالذم قمنا بتبياف أت٫يتو كمدل استخدامو في ت٥تلف المجالات، كطريقة استخدامو، 
 . كذلك بالاعتماد على البحوث ات١نشورة في ىذا المجاؿ

 ات١ختصة في SACAEHكفي الفصل الرابع كمن أجل توثيق ما توصلنا إليو من نتائج فاتٕهنا إلذ ات١ؤسسة الوطنية 
 Expert Choiceصناعة الأكياس تٔختلف أنواعها، أين قمنا بتطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي من خلبؿ برنامج 

للمفاضلة بتُ موردم ات١ؤسسة، كذلك بالاعتماد على آراء فريق عمل قمنا بتحديده تْيث يتكوف ىذا الفريق من 
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كات١عايتَ الفرعية  (معايت6َ) فرد تتمثل مهمتو في إعطاء الأكزاف الأكلية لكل من ات١عايتَ الرئيسية13
بالنسبة لكل معيار فرعي، عن طريق الاستبياف، كمن ثم قمنا بتحويل ىذه  ( موردين3)كأكزاف ات١وردين(معيار16)

التقييمات إلذ مصفوفات مقارنة كبعد ذلك قمنا بإدخات٢ا في برنامج ات٠بتَ أين تٖصلنا في الأختَ على الأكزاف 
النهائية ت١ختلف ات١عايتَ كات١وردين، الأمر الذم تٝح لنا باختيار أفضل مورد من اجل قرار الشراء الصناعي 

بات١ؤسسة ت٤ل البحث، كفي الأختَ استطعنا انطلبقا ت٦ا تقدـ اقتًاح ت٪وذج تٯكن أف يساعد ات١ؤسسة في عملية 
 . اختيار ات١وردين أك تقييمهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   مقدمة عامة 

10 
 

 :لسطط البحث-12 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حل مشكل اختيار الدوردين باستخدام : الفصل الثالث
 أساليب التحليل متعدد الدعاينً

 

تطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال : الرابعالفصل 
   SACAEHبالدؤسسة الوطنية الشراء الصناعي

 

  التحليل متعدد الدعاينً -1

 أسلوب التحليل الذرمي-3
 مراحل تطبيق أسلوب التحليل الذرمي-4 
 

 أساليب اختيار الدوردين-2
 

تطبيق أسلوب التحليل الذرمي " نماذج صناعة القرار بالدؤسسة الاقتصادية مع دراسة حالة
 "  SACAEHللمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية

 

 قرار الشراء الصناعي-1
 

 مراحل صناعة قرار اختيار الدوردين-3
 

  معاينً اختيار الدوردين-4

 قرار اختيار الدوردين -2
 

 مشكل قرار اختيار :الفصل الثاني
 الدوردين في لرال الشراء الصناعي

 
 

مدخل إلى انٔاذ : الأولالفصل 
 القرارات

 

 نظرية انٔاذ القرار-1
 

  نُوث العمليات-3
 

 نمذجة القرارات-4

 

 نٓليل القرار-2
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 مدخل إلى انٔاذ القرار: الفصل الأول
 : نٕهيد

يعتبر موضوع اتٗاذ القرار كممارسة قدتٯة قدـ الإنساف، تْيث منذ أف كجد ىذا الإنساف كىو يقوـ باتٗاذ العديد 
من القرارات بهدؼ بقاءه كاستمراره، كلكن اتٗاذ القرار كعلم لو خواصو التي تٖدده كموضوعاتو التي يعاتٞها، فهو 
حديث العهد نسبيا، كمع مركر الوقت كظهور ت٥تلف العلوـ ككبر حجم ات١ؤسسات ازداد الاىتماـ تٔوضوع اتٗاذ 

العلوـ  )القرار ت١ا لو دكر في التأثتَ على حياة الأفراد كات١ؤسسات على حد سواء، كذلك من ت٥تلف العلوـ 
، أين ت٧د أف كل علم ينظر للقرار من كجهة اختصاصو، كت٭اكؿ (إلخ ..الإدارية، العلوـ القانونية، العلوـ السياسية

دراسة القرار كمدل تأثتَه على حياة الأفراد كات١ؤسسات كحتى الدكؿ، فمن العلوـ من يدرس القرار من ناحية 
ات١راحل ات١عتمدة تٟل ات١شكلبت، كمن العلوـ من يدرس القرار من الناحية القانونية، كآخر يدرس القرار بالتطرؽ 

إلخ، كيرجع ىذا الاىتماـ لارتباط القرار بالأفراد ..إلذ ت٥تلف الأساليب التي تٯكن أف تساعد على اتٗاذه
 .كبات١ؤسسات كالدكؿ في ت٣الات اتٟياة ات١ختلفة

كمن بتُ القرارات ات٢امة في ات١ؤسسة ت٧د قرار اختيار ات١وردين كالذم يعتبر من القرارات التي تٯكن أف تٖقق 
للمؤسسة إيرادات معتبرة إذا تم اختيار ات١ورد بالطريقة العلمية كذلك عن طريق إتباع مراحل صناعة القرار انطلبقا 
من تٖديد ات١شكلة إلذ غاية متابعة تنفيذ القرار، أين يتم الأخذ بعتُ الاعتبار ما يتطلبو ىذا النوع من القرارات 

سواء من ناحية ات١علومات الواجب توفرىا أك الأساليب التي تٯكن الاعتماد عليها للمفاضلة بتُ البدائل كغتَه من 
 . الأمور التي تٕعل من القرار ات١تخذ يتميز بالكفاءة كالفعالية ات١طلوبة

كما أف عملية اختيار ات١وردين كنظرا لطبيعتها فتتطلب استخداـ أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ، كتٔا أف ىذا 
الأختَ ىو عبارة عن امتداد لنظرية اتٗاذ القرار، من جهة كما أنو إحدل ات١ناىج ات١تقدمة في تْوث العمليات، أين 
تعتبر تْوث العمليات أحد الأدكات ات١عتمدة في نظرية اتٗاذ القرارات، كعلى ىذا الأساس كقبل التطرؽ إلذ آليات 

كسبل معاتٞة قرار اختيار ات١وردين، فكاف لزاما علينا التطرؽ إلذ كل من نظرية اتٗاذ القرار كتْوث العمليات 
باعتبارت٫ا الأساس ات١عتمد في أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ، كمن خلبت٢ما نستطيع تٖديد ما يتطلبو قرار اختيار 

  .ات١وردين من إجراءات
كمن أجل الإت١اـ بكل جزء من الأجزاء السابقة الذكر، فقد تم التطرؽ إلذ ت٣موعة من العناصر ذات العلبقة باتٞزء 
ات١راد دراستو، أين تم كذلك ات٠ركج ببعض الاستنتاجات من خلبؿ الاطلبع على أراء الباحثتُ كات١مارستُ، تْيث 

 :كاف تقسيم ىذا الفصل كما يلي

 .نُوث العمليات-3.                      نظرية انٔاذ القرار- 1

 .نمذجة القرارات-4.                             نٓليل القرار-2
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 :نظرية انٔاذ القرار-1

 تعتبر عملية اتٗاذ القرار كظيفة إدارية كعملية تنظيمية، فهي كظيفة إدارية من حيث :مفهوم انٔاذ القرار-1-1
أنها تعتبر من ات١سؤكليات التي يتحملها ات١دير، كما أنها عملية تنظيمية من حيث أف اتٗاذ الكثتَ من القرارات تعتبر 

. 10 تٚاعات أك ت٣الس إدارة على شكل أكبر من أف ينفرد بها ات١دير كحده فهي ناتج جهود الكثتَ من الأفراد
أم أف اتٗاذ القرار ىو نشاط إنسالش . 11كالقرار يشمل عدة جوانب بعضها فتٍ كالآخر تنظيمي كمالر كقانولش

مركب، تْيث تبدأ عملية اتٗاذ القرار بشعور من الشك كعدـ التأكد من جانب متخذ القرار حوؿ ما ت٬ب عملو 
حياؿ مشكلة ما، كتنتهي باختيار أحد اتٟلوؿ التي يتوقع أف تزيل حالة الشك كعدـ التأكد، كبذلك تساعد في 

. 12الوصوؿ إلذ حل ات١شكلة ات١طركحة
 أف ت٧اح الأفراد كات١ؤسسات كاستمرارىا  أم.13كحسب ساتٯوف فإف صنع القرار ت٭قق التنسيق كالفاعلية كات١سؤكلية

يقابلها قرارات تْيث أف كل كظيفة من الوظائف الإدارية للمؤسسة . مرىوف بصحة كسلبمة القرارات التي تتخذىا
اتٗاذ القرار أساس كل الوظائف الإدارية من كما تٯكن القوؿ بأف . 14-1-، كما يبتُ اتٞدكؿ رقم خاصة بها

  .تٗطيط كتنظيم كتوجيو كرقابة داخل ات١ؤسسة
 الإداريالقرار  الإداريةالعملية 

ات٠طة كالبرامج كالسياسات عملية التخطيط  
ات٢يكل التنظيمي كالمجرل التنظيمي عملية التنظيم 
 كات١تابعة كالاتصاؿ كالإشراؼالتناسق عملية التوجيو 
 ( كالعمليات كاتٞودةالإنتاج)نظاـ الرقابة عملية الرقابة 

 . كالقراراتالإدارية العمليات :-1-جدكؿ رقم
 .23ص ـ،2000 ،الأردف، دار كمكتبة اتٟامد للنشر، عماف الإداريةكاسر نصر ات١نصور، نظرية القرارات : ات١صدر

ىا عملية اتٗاذ القرار لاعتبارىا صلب العملية الإدارية فلقد ب التي تكتسللؤت٫يةنظرا :تعريف انٔاذ القرار-1-2 
 بها، فنجد من يعرؼ القرار كيفرؽ في مفهومو بينو كبتُ اتٗاذ القرار كت٧د من يعرؼ اتٗاذ تعددت التعاريف ات٠اصة

القرار، )القرار كيفرؽ بينو كبتُ مفهوـ صناعة القرار، إلا أننا ت٧د أف أغلب ات١راجع تستعمل نفس ات١فهوـ لكل من 
 .(اتٗاذ القرار، صناعة القرار 

                                                           
  .15 ـ ، ص1984عادؿ حسن، الإدارة ، مدخل اتٟالات، الدار اتٞامعية، 10
  .416ـ،ص 1998، القاىرة 2سعيد يستُ عامر، علي محمد عبد الوىاب، الفكر ات١عاصر في التنظيم كالإدارة،ط11
ـ ،مكتبة كمطبعة دار الاشعاع الفنية، 1998تٝتَ محمد عبد العزيز، الاقتصاد الإدارم مدخل تٖليلي كمي لاتٗاذ القرارات في منظمات الأعماؿ، طبعة 12

 .44ص
  .202ـ، ص1990سعد عيد مرسي بدر، الإيديولوجية كنظرية التنظيم مدخل نظرم، الإسكندرية، دار النهضة اتٞامعية 13
  .23ـ، ص2000كاسر نصر ات١نصور، نظرية القرارات الإدارية، دار كمكتبة اتٟامد للنشر، عماف الأردف، 14
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قرر تٔعتٌ سكن كاطمأف، كقرر الأمر رضي عنو كأمضاه، كتقرر الأمر أم ثبت كاستقر كالقرار ما  :القرار لغتا-أ
 .15انتهى إليو الأمر

أك ىو عصارة نهاية مرحلة . 16كىو ما عرفو أىل الإدارة على أنو الاختيار بتُ بدائل ت٥تلفة: القرار اصطلاحا-ب
 فالقرار ىو اختيار بديل Simonكحسب . 17تقييم ات١نافع النسبية للبدائل ات١تاحة تْيث يتم اختيار أمثلها لتنفيذه

من بتُ البدائل ات١تاحة لإت٬اد اتٟل ات١ناسب ت١شكلة جدية ناتٕة عن عالد متغتَ، كت٘ثل جوىر النشاط التنفيذم في 
 فعرفو بأنو الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج ات١رغوبة تٟالة معينة أك لمجموعة حالات ت٤تملة Yongالأعماؿ، أما 

 بأنو ذلك التصرؼ العقلبلش الذم يأتي نتيجة التدابتَ كاتٟساب ك التفكتَ،  Barnardفي ات١نظمة، كما عرفو 
 إلذ تعريف القرار بأنو الاختيار لبديل معتُ من بتُ بدائل متاحة، كعرفو  Stoner ك  Kon ك  Riggsكذىب 

Harrison  على أنو اللحظة في عملية تقييم البدائل ات١تعلقة بات٢دؼ كالتي عندىا يكوف توقع متخذ القرار 
 .18بالنسبة لعمل معتُ بالذات ت٬علو يتخذ اختيارا يوجو آلية قدراتو كطاقاتو لتحقيق غايتو

ىو الاختيار ات١درؾ بتُ عدد من البدائل المحتملة لتحقيق ىدؼ أك أىداؼ ت٤ددة مصحوبا :انٔاذ القرار-جـ
 . 19بتحديد إجراءات التنفيذ

 ذلك النظاـ ات١تكامل من الأنشطة كالعمليات ات٠اصة بتحديد ات١شكلة كالبدائل كالتقييم كالتي :صناعة القرار-د
أك أنو تٚيع ات٠طوات التي يتطلبها ظهور القرار إلذ الوجود، . 20تنتهي باتٗاذ القرار أم اختيار البديل ات١ناسب

تتضمن خطوات التعرؼ على ات١شكلة كتٖديدىا، كتٖليل ات١شكلة كتقييمها، ككضع معايتَ للقياس كتٚع البيانات 
 .21كاقتًاح اتٟلوؿ ات١ناسبة، كتقييم كل حل على حده ثم اختيار أفضل اتٟلوؿ

حيث يذىب بعض ات١هتمتُ في الفكر الإدارم إلذ التفستَ القائل بأف صناعة القرار تتضمن كافة ات١راحل التي من 
كما .22شأنها أف تقود إلذ عملية اتٗاذ القرار في حتُ ىذا الأختَ يعتٍ مرحلة الاختيار كالتنفيذ من صناعة القرار

يطلق البعض الآخر من ات١هتمتُ في الفكر الإدارم تسمية عملية اتٗاذ القرار على كافة ات١راحل كات٠طوات انطلبقا 
كت١ا كاف اتٗاذ القرار ىو ات١رحلة النهائية من عملية صنع القرار لذلك جرت . 23من تٖديد ات١شكلة إلذ التنفيذ

                                                           
 .205، صـ2006محمد حافظ حجازم، دعم القرارات في ات١نظمات، دار الوفاء لدنيا الطباعة كالنشر، الطبعة الأكلذ، 15
  44تٝتَ عبد العزيز، ص16
  .182محمد راتوؿ، تْوث العمليات، الطبعة الثانية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر، ص17
  .206 ك 205ـ،ص2012،مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، ات١نهج الكمي في إدارة الأعماؿ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع18
أ كفرنسا كمصر كلبناف، الدار .ـ.دراسة لأصوؿ كمبادئ علم الإدارة كتطبيقاتها في الإسلبـ كالو: عبد الغتٍ بيولش عبد الله، أصوؿ علم الإدارة العامة19

 .288اتٞامعية للطباعة كالنشر، ص
  .22ـ، ص2006أتٛد ماىر، اتٗاذ القرار بتُ العلم كالابتكار، الدار اتٞامعية، الإسكندرية، 20
  .160ـ، ص13،1988، جزء3عنتً لطفي محمد، صناعة القرار التعليمي، ت٣لة دراسات تربوية ، القاىرة، رابطة التًبية اتٟديثة، ت٣لد 21
 .206، صمؤيد عبد اتٟستُ الفضل، ات١نهج الكمي في إدارة الأعماؿ ،مرجع سبق ذكره22
 .17ـ، عماف،  ص2012، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع،مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، نظريات اتٗاذ القرارات منهج كمي23
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كالفرؽ بتُ صنع القرار كاتٗاذ . 24العادة على ذكر ات١صطلح الأكؿ ليعطي مفهوـ اتٗاذ القرار ت١زيد من التفاصيل
القرار في أف الأكؿ يعبر عن عملية عقلبنية رشيدة لا تقتصر على الاختيار فقط كلكنها تتبلور في عمليات فرعية 

كما أف صنع القرار لا يعتٍ اتٗاذه فحسب كإت٪ا ىو . 25ثلبث ىي البحث كات١فاضلة كات١قارنة بتُ البدائل كالاختيار
 (إلخ..اقتصادية، سياسية، نفسية، اجتماعية، بيئية)عملية متداخلة كمعقدة جدا تتداخل فيها ت٣موعة من العوامل 

 . كما تٖتوم على ت٣موعة من العناصر تتفاعل فيما بينها
تْيث يرجع ىذا التعدد في ات١فاىيم إلذ تطور ت٪اذج اتٗاذ القرار كخصائص القرار في كل ت٪وذج فبعد أف كاف في 

 كالذم ت٬عل من عملية اتٗاذ القرار مهمة مدير ات١ؤسسة دكف غتَه كذلك لبساطة القرارات في 26النموذج التقليدم
ىذه ات١رحلة لأف ات١ؤسسة كانت في ظل النظاـ ات١غلق، أين كاف اتٗاذ القرار عبارة عن مراحل متتابعة تبدأ بتحديد 

 الذم انتقد النموذج التقليدم أين 27، ثم النموذج السلوكي (القرار)ات١شكلة إلذ آخر مرحلة كالتي ىي الاختيار
 الذم لد يهتم بكثرة مراحل اتٗاذ القرار بعد أف 28قلص من عدد مراحل اتٗاذ القرار، كبعده النموذج اتٟديث

أصبحت ات١ؤسسة في ظل النظاـ ات١فتوح أين أصبح من غتَ ات١مكن أف يتم اتٗاذ القرار من طرؼ فرد كاحد نظرا 
لصعوبتو بل تطلب نوع من ات١شاركة مع ات٠براء سواء داخل ات١ؤسسة أك خارجها بالإضافة إلذ إت٬اد آليات 

، فهنا من ات١ستحسن أف نقوؿ صناعة القرار بدلا (اتٟاسوب، البرت٣يات، ات١تخصصتُ)للمساعدة على اتٗاذ القرار 
من اتٗاذ القرار، كما تم التوصل إليو من ات١شاركة في صنع القرار من نتائج يساعد على اتٗاذ القرار كاختيار البديل 

الأفراد ات١شاركتُ في صنع القرار )ات١ناسب تٟل ات١شكلة، ككأف صناعة القرار عبارة عن نظاـ متكامل من مدخلبتو 
كفي كل مرحلة، الآليات ات١ستخدمة لتحديد ات١شكلة كمعرفة أسبابها، الأساليب ات١عتمدة في تٚع ات١علومات عن 

 (.  اتٗاذ القرار)، كمن أىم ت٥رجاتو (ات١شكلة كالبدائل كطرؽ ترتيبها، الطرؽ ات١عتمدة في ات١قارنة بتُ ت٥تلف البدائل

 :29تتمثل عناصر اتٗاذ القرار فيما يلي:  القرارعناصر-1-3
تْيث تعرؼ ات١شكلة على أنها . أم أف متخذ القرار ت٬د نفسو في موقف معتُ يتطلب إت٬اد حل: الدشكلة-1

 .30الفرؽ بتُ الوضع القائم ك الوضع ات١رغوب فيو، أك ىي ات٨راؼ على ما تم تٖديده مسبقا

                                                           
 .145ات١رجع السابق، ص24
 .19ـ ،ص2005سلبمة عبد العظيم حستُ، ديناميكيات كأخلبقيات صنع القرار، القاىرة، دار النهضة العربية، 25

 ىنرم فايوؿ ،F.Taylor فريديريك تايلور: أت٫هم  ،Classical School  نتيجة اجتهادات ركاد ات١درسة التقليدية النموذج التقليدم  أتى26
H,fayol فرنك غلبرت  ،F. Gilbertليندؿ أيركيك ،  L.Urwick   .

، ركبرت تانباكـ C.Barnard، تشستً بارنارد M.Follett، مارم فوليت H.Simon يعتبر كل من ىاربرت سيموف 27
R.Tannenbaum جيمس تومسن ،J.Thomson ركاد ات١درسة السلوكية Behavioral School.  

  .Kenneth Boulding، كينات بودينج Milesميلز :  ، من أىم ركادىاQuantitative Schoolالناتج عن ات١درسة الكمية 28
 .27،ص2002مناؿ طلعت ت٤مود، أساسيات في علم الإدارة، الناشر ات١كتب اتٞامعي اتٟديث الأزاريطة، الإسكندرية،29
 .23، ص2006خليل محمد العزاكم، إدارة اتٗاذ القرار الإدارم، دار كنوز ات١عرفة للنشر كالتوزيع، الأردف عماف،30
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 ت٬ب توفر طرؽ ت٥تلفة أماـ متخذ القرار ليفاضل بينها، تْيث لا يوجد اتٗاذ قرار بدكف توفر البدائل، :البدائل-2
 .فحتى عندما تٯتنع متخذ القرار عن إتباع أم بديل متوفر فيعتبر اختيار كيسمى في علم نظرية القرار بالقرار السلبي

 الذم يرغب متخذ القرار في تٖقيقو كالتي في الغالب تكوف إما أقصى عائد أك أقل تكلفة، أك يكوف :الذدف-3
 .عبارة عن ت٣موعة من الأىداؼ يريد متخذ القرار الوصوؿ إليها من حل ات١شكلة ات١طركحة

شخصية ات١قرر، ما سبق اتٗاذه من ) كىو المحيط الذم يتخذ فيو القرار كما يتضمنو من اعتبارات :بيئة القرار-4
 .(قرارات، الظركؼ التي تٖيط بعملية اتٗاذ القرار، ات١تغتَات البيئية تٔختلف أنواعها

ات١ستول :  بتُ ثلبثة مستويات لاتٗاذ القرارات كىي(Anthony ,1985) ميز :مستويات انٔاذ القرار-1-4
 .يبتُ خصائصها- 2- كاتٞدكؿ رقم  ،31الاستًاتيجي، ات١ستول الإدارم، ات١ستول التشغيلي

 الدستوى التشغيلي الدستوى الإداري الدستوى الاستراتيجي الخاصية
 منخفضة متوسطة عالية درجة تنوع ات١شكلبت

 منخفضة متوسطة عالية درجة عدـ التأكد في القرار
 منخفضة متوسطة عالية مدل استخداـ اتٟكم الشخصي

 عالية متوسطة منخفضة درجة برت٣ة القرار
 أياـ شهور سنوات ات١دل الزمتٍ للقرار

 تنفيذية رقابية تٗطيطية نوع ات١شكلبت
 .ػ ات٠صائص ات١ميزة ت١ستويات صنع القرار-2-جدكؿ رقم 

 204علي شريف كآخركف، الإدارة ات١عاصرة، ات١كتب اتٞامعي اتٟديث، الأزاريطة، الإسكندرية، ص: ات١صدر

إف عملية اتٗاذ القرارات في ات١ؤسسة أصبحت أكثر أت٫ية كأشد خطورة كأبعد تأثتَا، :أهمية انٔاذ القرار-1-5
، تْيث أف كجود ىذه الوظائف ناتج  [-1-كما يوضح الشكل رقم ]ذلك لأنها أساس كل الوظائف الإدارية 

كأف القرارات تتم في كل مستول من ات١ستويات التنظيمية كفي كل نشاط من أنشطة .  32عن اتٗاذ القرارات
تْيث أف عملية اتٗاذ القرار تستمد أت٫يتها في كونها ت٘ثل نقطة الانطلبؽ بالنسبة تٞميع النشاطات . ات١ؤسسة

كالفعاليات اليومية في حياة ات١ؤسسات، كأف التوقف عن ت٦ارستها يؤدم إلذ شلل العمل كالنشاط كتراجع 
كما أف توسع ات١ؤسسات كتعقد أعمات٢ا كتنوعها كطبيعة التحديات التي تواجهها من تغتَات كمنافسة .33ات١ؤسسة

كما أف كفاءة كفعالية ات١ؤسسة تقاس بسلبمة ككفاءة . 34حادة أدل إلذ زيادة أت٫ية القرارات ات١تخذة على مستواىا

                                                           
 .36ـ، ص2002تٚاؿ الدين لعويسات، الإدارة كعملية اتٗاذ القرار، دار ىرمة للطباعة كالنشر كالتوزيع، اتٞزائر، 31
 ([103تٚيل أتٛد توفيق، إدارة الأعماؿ مدخل كظيفي ، دار النهضة العربية بتَكت، ص). (36تٚاؿ الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره، ص])32
 .4ـ، ص1996ناديا أيوب، نظرية القرارات الإدارية، منشورات جامعة دمشق سوريا، 33
 .10ـ، ص1997مصطفى أبوبكر، مصطفى ات١ظهر، تْوث العمليات كفاعلية القرارات، مكتبة عتُ شمس مصر،34
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القرارات التي تتخذىا، كلا يكوف ىذا إلا إذا توفرت ات١ؤسسة على الكفاءات التي تٖسن دراسة ات١واقف بطريقة 
 .علمية كأف تتميز بالعقلبنية تْيث يكوف في مقدكرىا تٖليل القرار كالنظر إليو من ت٥تلف اتٞوانب

 

 

   

 
 
 
 

 

 

  

 كظائف الإدارة كأىداؼ ات١نظمة كالبيئة -: 1-الشكل رقم
محمد عبد السلبـ، الأسس العلمية اتٟديثة في تنظيم كإدارة الأعماؿ، دار الكتاب اتٟديث، اتٞزء الأكؿ، :ات١رجع

 .10ـ، ص2013طبعة ثانية، القاىرة، 
 
 

      

 عملية اتٗاذ القرار عملية متداخلة كمنظمة، تتكوف من ت٣موعة :طبيعة وخصائص عملية انٔاذ القرارات-1-6
كظائف تبدأ بوضع الأىداؼ الإدارية التي تسعى الإدارة لتحقيقها كالتي تتطلب البحث عن ات١علومات ذات 

تْيث أف القرار يتجو دكما إلذ الاستمرار إلذ أف يستقر كيصبح ركيزة من ركائز ات١ؤسسة، كفي الغالب . 35العلبقة
تكوف القرارات على صلة كثيقة مع بعضها كمتًابطة لأف أم تغيتَ في ات١ؤسسة يؤدم إلذ التغيتَ في باقي 

                                                           
 .35-34خليل محمد الغزاكم، مرجع سبق ذكره، ص35

 .يشتَ إلذ تغلغل عملية اتٗاذ القرارات في الوظائف الإدارية الأخرل
 . يشتَ إلذ التكامل كالتأثتَ ات١تبادؿ

 علبقة تأثتَ مباشرة

  الدنظمةأىداف
الاستمرار- البقاء-النمو- الربح  

متغنًات 
البيئة 
 الخارجية

متغنًات 
البيئة 
 الداخلية

 

 إتخاذ

 القرارات
 الرقابة 

 

التوجيو 
والقيادة 
 والتنسيق

 
 

 التخطيط
 

 التنظيم
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 يعتبر القرار ات١تخذ سليما إذا اتصف بات١ركنة كقابلية التغتَ كاتٟركة لتأمتُ Peter Drukerكحسب . 36أجزائها
 :38ات٠صائص ات١ميزة لعملية اتٗاذ القرار بػ. من ىذا ات١نطلق ت٨دد. 37إمكانية ات١قارنة كات١فاضلة بتُ البدائل

 قابلة للتًشيد ليس الكامل كإت٪ا حد من التًشيد. 
 تأثرىا بعوامل ذات صبغة إنسانية كبعوامل نابعة من بيئتها الداخلية كات٠ارجية . 
 ت٘تد القرارات في ات١اضي كات١ستقبل أم أنو لا تٯكن اتٗاذ القرار الإدارم تٔعزؿ عن بقية القرارات السابقة. 
 تعتمد على اتٞهود اتٞماعية ات١شتًكة . 
 تتصف بالعمومية، تْيث تقوـ القرارات على أسس عامة تٞميع ات١نظمات باختلبؼ أنواعها . 
 تتصف بالشمولية، حيث ت٬ب توفر القدرة على اتٗاذ القرارات لكل من يشغل منصب إدارم   . 

من ات١علوـ أف متخذم القرارات ىم الأشخاص القانونية التي ت٢ا حق اتٗاذ القرار، : الشخص متخذ القرار-1-7
كالأشخاص القانونية ت٫ا شخصاف، شخص طبيعي كىو الفرد كامل الأىلية، كشخص معنوم كىو ات١ؤسسة التي 

، كما تٯكن أف يفوض السلطة (ات١دير)تتمتع بالاستقلبلية في إدارة شؤكنها، كت٢ا ناطق باتٝها كىو الرئيس الإدارم 
كات١سؤكلية، أم أف ات١دير ىو الذم يتخذ القرار في صورتو الرتٝية، لكن يبقى صنع القرار كىو الإطار الأشمل الذم 

تشتًؾ فيو عناصر ات١ؤسسة بنسب متفاكتة، كيتمثل دكر ات١دير في مدل مسات٫تو في تصميم صنع القرار، كدائرة 
 .39الاستشارة التي استند إليها، ككل ذلك تبعا تٟجم ات١ؤسسة، كنوعها، كمستول نشاطها كعلبقاتها مع المحيط

بالاعتماد على نتائج ات١درسة السلوكية : (متخذ القرار  )شروط يجب توفرىا في الرئيس الإداري -1-7-1
ت١تخذ القرار، تٯكن القوؿ، أف قدرة الشخص متخذ القرار مرتبطة تٔجموعة من العوامل، منها ما ىو متعلق 

بصفاتو الشخصية كمنها ما ىو مرتبط بالتفكتَ الإبداعي كات١ستول العلمي، كمنها ما ىو مرتبط بات٠برة كالقدرة 
 : 40 ما يليعلم الإدارة فهي تشتًط في الرئيس الإدارمؿعلى التكيف مع الواقع، أما حسب نظرية الصفات 

 .قدرة الرئيس على تٖفيز كتشجيع الأفراد على التفالش، كالإخلبص في العمل- 1
 .قدرة الرئيس على الاتصاؿ، كعلى إقناع التابعتُ لو-2
 .قدرة الرئيس على غرس الثقة في الآخرين، كتفويض السلطة كات١سؤكلية لتابعيو-3
 .(إلخ..الإدراؾالطموح، الثقة في النفس، الذكاء، القدرة على )الشجاعة كالقدرة على اتٗاذ القرارات -4

                                                           
 .164ـ، ص2006جاسم ت٣يد، التطورات التكنولوجية كالإدارة الصناعية، مؤسسة شباب الإسكندرية،36
، 2015الطرؽ الكمية ات١طبقة في التسيتَ،"، ات١لتقى الدكلر 3فتيحة بلحاج، الأساليب الكمية في معاتٞة ات١علومة لاتٗاذ القرار، مقاؿ، جامعة اتٞزائر 37

 .3جامعة سعيدة، ص
 .240-239ـ، ص2011عدناف عواد الشوابكة، دكر نظم ات١علومات في اتٗاذ القرارات الإدارية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، 38
 .25-24سرير عبد الله رابح، مرجع سبق ذكره ، ص39
 .26 ات١رجع السابق، ص40
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 ظهر الاىتماـ بهذا اتٞانب تٖت مسمى نظريات السمات ككانت من :سمات القائد الإداري الناجح-1-7-2
" نظرية الرجل العظيم"أكلذ المحاكلات التي استهدفت تٖديد خصائص القيادة الناجحة، كمن بتُ ىذه النظريات 

 حيث تأكد ىذه Ghiselli، غيسيلي T.Carlyle، توماس كارليل F.Galtonمن أنصارىا فرنسيس جالتوف
كما .النظرية على أف القادة يولدكف كلا يصنعوف كأف للقادة تٝات أك خصائص شخصية ت٘يزىم عن مرؤكسيهم

أجريت العديد من الدراسات للبحث عن السمات ات١شتًكة للقادة الناجحتُ على أمل أف تصبح ىذه المجموعة 
معيارا تٯكن استعمالو للتنبؤ بنجاح القيادة في أم موقف، كالتحقق بالتالر من السمات التي تٕعل من شخص ما 

 كدراسات كريك باتريك Stogdill Ralphقائدا إداريا أفضل من غتَه، كمن ىذه الدراسات دراسة ستوغديل 
 ، حيث توصل ستوغديل من خلبؿ تقييمو لأكثر من تٜسة عشرة دراسة Kirk Patrick et Lookكلوؾ 
: 41كما يلي كىيحوؿ السمات التي تٕعل من الشخص قائدا ناجحا،  (ـ1947-1904بتُ عامي )ميدانية

 كتتضمن الذكاء، طلبقة اللساف، اليقظة، الأصالة كالعدالة:الدقدرة . 

 كتتضمن الثقافة كالتعليم، ات١عرفة الواسعة، القدرة على ات٧از الأعماؿ ببراعة كنشاط:مهارة الالصاز . 

 كتتطلب ات١بادأة، الثقة بالنفس، ات١ثابرة، الاعتماد على النفس، الرغبة في التفوؽ كالطموح:نٓمل الدسؤولية . 

 كتتطلب النشاط في النواحي الاجتماعية، ات١سات٫ة كالتعاكف، القدرة على التكيف:الدشاركة. 

 كتتطلب الشعبية، أم أف يكوف القائد ت٤بوبا، ك أف يكوف ذا مركزا اجتماعيا كماليا:الدكانة الاجتماعية . 

 تتطلب مستول ذىنيا جيدا كمهارة، كالقدرة على تٖقيق أىداؼ التنظيم:القدرة على تفهم الدوقف . 

ت٬ب أف يتميز الشخص متخذ القرار بالرشد في قراراتو، تْيث يقصد : الرشد في انٔاذ القرارات-1-7-3
بالقرار الرشيد اختيار أقصر الطرؽ للوصوؿ إلذ ات٢دؼ الأكثر نفعا، كالرشد نوعتُ الأكؿ ذاتي يكوف عند اختيار 

الفرد البديل الأقصر طريق لتحقيق ات٢دؼ معتمدا على معلوماتو الشخصية، أما الثالش فهو الرشد ات١وضوعي، 
كيكوف إذا اعتمد الفرد على الدليل كالبرىاف في اختيار ىذا البديل، كما أف الرشد ات١وضوعي ىو ما يسعى إلذ 

تٖقيقو ات١دراء ات١تميزين، كنظرا لأت٫ية الرشد باعتباره خاصية من خصائص الفرد متخذ القرار في ات١ؤسسات 
 :42 قسم الرشد إلذ أنواع تٯكن ذكرىا كما يليSimonت٧د أف . الناجحة

 كىو يعكس السلوؾ الصحيح الذم يسعى إلذ تعظيم ات١نفعة في حالة معينة، كيقوـ على :الرشد الدوضوعي-1
 .أساس توافر ات١علومات الكافية عن البدائل ات١تاحة للبختيار كنتائج كل منها

                                                           
أسلوب القيادة الإدارية كأثره على الفعالية الإنتاجية للمرؤكستُ، دراسة ميدانية تٔؤسسة سونطراؾ، ت٣لة : تٝتَة صاتٟي كآخركف، مقاؿ تٖت عنواف41

 .293-292ـ،اتٞزائر ص2014،سنة 14الباحث، العدد
 .71خليل محمد العزاكم، مرجع سبق ذكره ، ص42
. 
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 كىو يعبر عن السلوؾ الذم يسعى إلذ تعظيم إمكانية اتٟصوؿ على ات١نفعة في حالة معينة :الرشد الشكلي-2
 .بالاعتماد على ات١علومات ات١تاحة بعد أخذ القيود كالضغوط كافة التي تٖد من قدرة متخذ القرار على ات١فاضلة

 . كىو الذم يعكس سلوؾ متخذ القرار ات١تعلق بتحقيق أىداؼ التنظيم:الرشد التنظيمي-3
 .كىو الرشد الذم يعبر عن سلوؾ متخذ القرار ات١تعلق بتحديد أىدافو الشخصية: الرشد الفردي-4
يكوف متخذ القرار رشيدا بصورة كاعية، إذا أدل استخدامو ت١ختلف الوسائل بهدؼ : رشيدا بصورة واعية-5

 .تٖقيق الغايات بصورة كاعية
 .إذا كاف الفرد متخذ القرار يعتمد القياـ بتصرؼ معتُ لتحقيق غايات ت٤دكدة: رشيدا بصورة متعمدة-6

، كحتى  -2-ت٦ا سبق تٯكن القوؿ بأف للرشد أنواع ت٥تلفة تٯكن تقسيمها إلذ قسمتُ كما يوضح الشكل رقم 
 :يكوف متخذ القرار رشيدا كيتميز قراره ات١تخذ بالرشد، ت٬ب توفر الشرطتُ التاليتُ

  شرط  )أف يكوف لدل متخذ القرار إت١اما كاملب بكل اتٟلوؿ البديلة ات١تاحة كالنتائج ات١تًتبة على كل بديل
 .(كماؿ ات١عرفة في ات١شكلة ات١طركحة أمامو 

  أف يتوفر لدل متخذ القرار آلية معينة ت٘كنو من ترتيب ىذه البدائل حسب أت٫يتها، كذلك حتى تٯكنو اختيار
 .(شرط كماؿ اتٟكم في ات١شكلة ات١طركحة أمامو  )البديل الذم يعظم الإشباع 

 
 

 

 

 

 .أنواع الرشد -: 2-الشكل رقم 
 .63ـ، ص1988محمد ياغي، اتٗاذ القرارات التنظيمية، مطابع الفرزدؽ، الرياض، : ات١صدر

 

 

 

 أنواع الرشد

 من ناحية التنظيم من ناحية السلوك

الواعي الرشد الرشد التنظيمي الرشد الشخصي الرشد الدتعمد  الرشد الدوضوعي الرشد الشكلي 
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ت٧د أف الباحثتُ في ت٣اؿ الإدارة كاتٗاذ القرار قد قسموا القرارات إلذ أنواع تْيث أف كل : أنواع القرارات-1-8
 :43فقد يكوف ات١عيار مصدر القرار أك شكل القرار أك أت٫ية القرار أك غتَ ذلك. باحث اعتمد على معيار معتُ

 قسم القرارات إلذ ثلبثة Ansoffبالأخذ بهذا ات١عيار ت٧د أف : تصنيف القرارات بالنظر إلى أهميتها-1-8-1
 .44 (قرارات إستًاتيجية، قرارات إدارية، قرارات تنفيذية أك تشغيلية)أنواع 

كىي التي تعتٌ تْل ات١شاكل أك تٖقيق أىداؼ ذات أبعاد أك تأثتَات كبتَة على : القرارات الإستراتيجية-1
تْيث يصنع القرار . 45ات١ؤسسة كمستقبلها كمن أجل اختيار أفضل الطرؽ فاعلية لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة

الاستًاتيجي عند قمة ات٢يكل التنظيمي بواسطة الإدارة العليا في ات١ؤسسات، كىو ذلك القرار الذم يغطي مدل 
كما أنها تعتٌ . 47تكوف مدتها أكثر من تٜسة سنوات. 46زمتٍ أطوؿ من القرارات الأخرل التكتيكية كالتشغيلية

اختيار ات١وقع، زيادة رأس )ك كأمثلة عن القرارات الإستًاتيجية ت٧د . 48بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوؽ
 .(ات١اؿ، غزك أسواؽ جديدة، زيادة الطاقة الإنتاجية

 كىو القرار الذم يعتٌ تْل مشاكل قائمة، أك تٖقيق أىداؼ قصتَة الأمد أك ركتينية أك :القرارات الإدارية-2
كما تصنع ىذه القرارات عند مستول .49رسم سياسات للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي رتٝتها القرارات الإستًاتيجية

. 50الإدارة الوسطى، فعند ىذا ات١ستول يقوـ ات١ديركف بصنع قرارات تٟل مشكلبت التنظيم كالرقابة على الأداء
بناء ات٢يكل التنظيمي، تقسيم العمل كتفويض الصلبحيات، تعيتُ أك فصل أك ترقية )ككأمثلة ت٢ذه القرارات ت٧د

 .(موظف، عمل ميزانية للمؤسسة العاـ ات١قبل
كىي ذلك النوع من القرارات التي ترتبط تٔشكلبت العمل اليومي كتنفيذه كالنشاط اتٞارم : القرارات العملية-3

في ات١ؤسسة، من تسهيل الإنتاج كغتَ ذلك، كما أنها قصتَة ات١دل لارتباطها بأسلوب العمل الركتيتٍ كات١تكرر 
ضبط توقيت )باستمرار، تْيث يقوـ بإصدارىا الإدارة التنفيذية أك التشغيلية، كمن الأمثلة على ىذه القرارات لدينا 

 .(ات١وظفتُ، جدكلة الإجازات، توزيع الأعماؿ داخل ات١ؤسسة، تٖديد مستويات ات١خزكف

كذلك تٯكن تصنيف القرارت حسب إمكانية برت٣تها : تصنيف القرارات بالنظر إلى إمكانية برلرتها-1-8-2
تْيث أف .51 أين قاـ بتقسيم القرارات إلذ نوعتُ قرارات مبرت٣ة كأخرل قرارات غتَ مبرت٣ةSimon.طبقا ت١ا قدمو

                                                           
 .142مناؿ طلعت ت٤مود، مرجع سبق ذكره، ص43

44Ansoff .H.I.Stratigie du developpement de l’entreprise.Edition .homme et techniuque.paris.1986.page 135. 
 .27 تٚاؿ الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره، ص45
 .188 علي شريف كآخركف، مرجع سبق ذكره ،ص46
 .86ـ،ص1988 سهيل فهد سلبمة، إدارة الوقت منهج متطور للنجاح،ات١نظمة العربية للعلوـ الإدارية،47
 .188 علي شريف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص48
 .28 تٚاؿ الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره، ص49
 .188 علي شريف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص50
 .186 علي شريف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص51
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معظم القرارات التي يتم اتٗاذىا في ات١ستويات التشغيلية ىي قرارات مبرت٣ة، أما القرارات الغتَ مبرت٣ة فهي ت٘ثل 
 .52الصفة السائدة التي يتم اتٗاذىا في الإدارة العليا

. 53 تعد ىذه القرارات بصفة عامة ركتينية كتعالج مشكلبت مألوفة سهلة التحديد كالتحليل:القرارات الدبرلرة-1
كلا تتطلب ات١ركر تٔرحلتي التعريف بات١شكلة . كما أنها قرارات ت٥ططة سابقا يقوـ بإصدارىا ات١ستول التنفيذم

أم لا تتطلب جهد فكرم للقياـ بها كمن الأمثلة . 54كتصميم اتٟل بل اتٗاذ القرار فورا كفق معايتَ مبرت٣ة سلفا
 .(إعادة طلب شراء نوع معتُ من ات١واد ات٠اـ، قرار التعيتُ كالتوظيف كالإجازات)على ىذه القرارات 

ىي ذلك النوع من القرار الغتَ متكرر اتٟدكث، كتعد ىذه القرارات فريدة في طبيعتها  :القرارات الغنً مبرلرة-2
كضركرية بسبب ظهور بعض ات١واقف الغتَ متوقعة كات١فاجئة، التي تتطلب حل للمشكلبت تصمم بصفة خاصة 

كمن ىذه ات١واقف ت٧د شراء شركة جديدة أك بدأ مشركع جديد أك تسريح عماؿ كإغلبؽ . 55ت١قابلة الوضع الراىن
درجة )كت٢ذا ت٧د أف ىذا النوع من القرارات يتميز بات٠صائص التالية . 56مصنع ما أثناء فتًة الركود الاقتصادم

عالية من عدـ التأكد، جد معقدة لكثرة ات١تغتَات، تعالج مشاكل جديدة كاستثنائية، يكوف بها تدفق ات١علومات 
متقاطع كعشوائي، تٖتاج إلذ معلومات نوعية أكثر من ات١علومات الكمية، ات١علومات قليلة كغتَ كافية أك استحالة 

 .57 (اتٟصوؿ عليها، صعوبة تٖديد ات١عالد الأساسية للمشكل ات١طركح

 : تصنيف القرارات بالنظر إلى أهميتها بالنسبة للمؤسسة-1-8-3
كىي تلك القرارات التي ت٢ا صفة الدكاـ إلذ حد كبتَ، كيكوف الالتزاـ بها لأجل طويل : القرارات الأساسية-1

نسبيا، كما أنها تتعلق بالاستثمارات الكبتَة أك الإنفاقات الضخمة، كأنها على درجة كبتَة من الأت٫ية، تْيث أم 
قرار اختيار موقع ات١صنع، قرار )خطئ فيها يصيب ات١ؤسسة تٓسائر جسيمة، كمن القرارات الأساسية ات١لموسة ت٧د 

اختيار نوع ات١نتج الذم تقدمو ات١ؤسسة للسوؽ، عملية ات١فاضلة بتُ شراء أك تصنيع بعض الأجزاء ات٠اصة 
، كتٔا أف ىذا القرار يتطلب مبالغ كبتَة كلو صفة الدكاـ (بالإنتاج، القرارات ات١تعلقة بالسياسات ات٠اصة بالشركة

فمثلب لا تٯكن تٖديد موقع ت١صنع معتُ إلا بعد . 58النسبي فإف أم خطأ فيو ت٭مل ات١ؤسسة خسائر جسيمة

                                                           
 .143ـ، ص2001 عبد السلبـ أبوقحف، أساسيات التنظيم كالإدارة، اتٞزء الأكؿ، الطبعة الثالثة، دار ات١عرفة اتٞامعية،52
 .143 مناؿ طلعت ت٤مود، مرجع سبق ذكره، ص53
 .239ـ، ص1998 سليم إبراىيم اتٟسنية، نظم ات١علومات الإدارية، الطبعة الأكلذ مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، 54
 .143 مناؿ طلعت ت٤مود، مرجع سبق ذكره، ص55
 .53ـ، ص2001 إيهاب صبيح محمد زريق، الإدارة كالأسس كالوظائف، سلسلة الإدارة في أسبوع، دار الكتب العلمية للنشر كالتوزيع، القاىرة،56
 شادر سعاد، مسات٫ة الأنظمة ات٠بتَة في عملية اتٗاذ القرار في ات١ؤسسة،رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ،فرع إدارة الأعماؿ، 57

 .9،ص2004جامعة اتٞزائر،
 .449-448ـ، ص1986 عادؿ حسن، مشاكل الإنتاج الصناعي، دار النهضة العربية للطباعة، 58
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مصادر ات١واد ات٠اـ، الأسواؽ التي يوزع )الاستقصاء كتٖليل العديد من العوامل الاقتصادية كالاجتماعية ات١عقدة كػ
 .(59فيها ات١صنع سلعتو، ات١واصلبت كمدل توفرىا كتنوعها، مصادر اليد العاملة، مصادر القول المحركة

ىي تلك القرارات التي لا تتطلب جهدا ذىنيا كبتَا أك ىي التي تتكرر بصفة مستمرة، : القرارات الروتينية-2
 الركتينية في أم مؤسسة قد تصل نسبتها اتكتأثتَىا على ت٧اح الأعماؿ بات١ؤسسة غتَ كبتَ، تْيث أف معظم القرار

، فكاتب الأرشيف الذم يودع ات١ستندات ات١ختلفة في ات١لفات ات٠اصة بها يتخذ يوميا مئات القرارات % 90إلذ 
دكف تفكتَ كبتَ، كذلك من القرارات الركتينية التي يتخذىا ات١دير ىي القياـ برحلة تفتيشية على أعماؿ ات١ؤسسة 

. 60أك صرؼ علبكة دكرية للعاملتُ أك طلب تقرير يومي عن اتٟالة ات١الية للمؤسسة 

 :حسب علم نظرية القرار تقسم القرارات إلذ: تصنيف القرارات بالنظر إلى الدعلومات الدتوفرة-1-8-4
تفتًض ىذه النظرية أف لدل متخذ القرار معلومات تامة ككاملة عن : القرارات في حالة التأكد الكامل-1

أين يكوف الاختيار مبنيا على . 61النتائج ات٠اصة بالقرار، كات١دير متأكد من نتائج كل بديل من البدائل ات١تاحة
 . 62تٗطيط دقيق للقرار من البداية حتى النهاية

تفتًض ىذه النظرية بأف ات١دير متخذ القرار يعلم احتمالات حدكث النتائج لكنو : القرارات في حالة الدخاطرة-2
أم تعدد النتائج لكل بديل بتعدد حالات الطبيعة ات١توقع حدكثها، أين يكوف . 63لا يعلم أيا منها سوؼ ت٭دث

متخذ القرار في ىذه اتٟالة على دراية بالبدائل ات١مكن إتباعها كالنتائج ات٠اصة بكل بديل كحالات الطبيعة 
 .ات١ستقبلية، إلا أف ات١علومات ات١توفرة لديو تسمح لو فقط بتقدير احتماؿ حدكث حالات الطبيعة

تفتًض ىذه النظرية أف ات١دير متخذ القرار يعلم بكل النتائج المحتملة كلكنو لا : القرارات في حالة عدم التأكد-3
نفس الأمر بالنسبة تٟالة ات١خاطرة إلا أف متخذ القرار لا يعلم بالتوزيع الاحتمالر . 64يعلم باحتمالات حدكثها

عدة بدائل، عدة نتائج )تٟدكث حالات الطبيعة ات١توقعة، كبالنسبة لعلم نظرية القرار فيميز ىذا النوع من القرارات بػ
ت٧د أف . كعليو في ىذا النوع من القرارات. (لكل بديل، حالات طبيعة متعددة بدكف توزيع احتمالر تٟدكثها

تْيث ت٭اكؿ ات١ديركف استكماؿ ات١علومات كتٖويل حالة . 65اتٟكم الشخصي كاتٟدس تٯكن أف يكوف مفيد جدا
 .كت٢ذا تعد القرارات في حالة عدـ التأكد أكثر صعوبة كتعقيدا. 66عدـ التأكد إلذ حالة ات١خاطرة المحسوبة

 
                                                           

 .142ـ، ص1986 أمتُ أتٛد عوض الله، إدارة الإنتاج الصناعي، دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، بتَكت،59
 .450-449عادؿ حسن، مرجع سبق ذكره، ص60
 .21 خليل محمد العزاكم، مرجع سبق ذكره،ص61
 .157ـ،ص1984 عمار بوحوش، الاتٕاىات اتٟديثة في علم الإدارة، ات١ؤسسة الوطنية للكتاب،62
 .157 عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره، ص63
 .22 خليل محمد العزاكم، مرجع سبق ذكره،ص64
 .129 خليل محمد العزاكم، مرجع سبق ذكره،ص65
 .142 مناؿ طلعت ت٤مود، مرجع سبق ذكره، ص66
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 : تصنيف القرارات بالنظر إلى النمط القيادي أو من يقوم بانٔاذىا-1-8-5
ىي النوع من القرارات التي ينفرد بها متخذ القرار بدكف أف يشاركو من يعنيو : (الأوتوقراطية)القرارات الفردية -1

ىذا القرار، كبذلك فإف تٖديد ات١شكلة كدراستها كات١فاضلة بتُ البدائل ات١تاحة يكوف على أساس اتٟكم الشخصي 
كمن الأسباب التي تؤدم بالقائد لأف ينفرد بالقرارات ىو عدـ تزكد الأفراد بات١عرفة . ت١تخذ القرار كاختياراتو السابقة

كما أف القرار الفردم ليس من صلبحيات الوحدات . 67العلمية اللبزمة في حالات الطوارئ أك اتٟالات العاجلة
 : الإدارية الأدلس أك ات١رؤكستُ، تْيث ت٪يز بتُ نوعتُ من القرارات الفردية

كىي القرارات التي تتخذ من طرؼ ات١دير عن طريق السلطة الرتٝية كات١تعلقة بعمل : القرارات التنظيمية الفردية-أ
 .ات١ؤسسة كنشاطها، كرسم ات٠طط كالأىداؼ ككضع الاستًاتيجيات

كىي قرارات ترتبط بالشخص الذم يتخذىا، تْيث ليست ت٢ا صفة رتٝية، مثل قرار ات١دير : القرارات الفردية-ب
 .أف يتقاعد أك العمل في كظيفة أخرل

 القرار اتٞماعي ىو قرار ناتج عن مشاركة اتٞماعة كتأثتَىا على متخذ :(الديدوقراطية)القرارات الجماعية - 2
القرار، إما أف تقوـ اتٞماعة بنصح ات١قرر كىو يتخذ القرار، أك أفراد اتٞماعة يوافقوف بالإتٚاع على القرار بعد 

تْيث . الاجتماع مع ات١دير أم اتٗاذ القرار بالاتفاؽ، أك توافق أغلبية اتٞماعة على القرار أم اتٗاذ القرار بالأغلبية
 :تٯكن أف ت٪يز بتُ نوعتُ من اتٞماعات

  تتسم بالوضوح كىي ذات ت٪اذج ىرمية التسلسل من التواصل، كذات أدكار ت٤ددة للؤفراد،:الجماعات الرسمية-أ
 فهي ذات تسلسل ىرمي أقل كضوح كىي تشكل عادة تٚاعات فرعية ضمن :الجماعات الغنً رسمية-ب

 . 68تٚاعات عمل رتٝية
كمن أجل أف يكوف القرار بات١شاركة ناجحا ت٬ب على الإدارة أف تأخذ بعتُ الاعتبار كل ما لو دخل كتأثتَ في 

الوقت ات١تاح للقرار، العامل الاقتصادم، ات١سافة بتُ الرؤساء، سرية )القرار على أف تركز على كل من 
أما بالنسبة للمفاضلة بتُ القرارات الفردية كاتٞماعية فنجد أف الكثتَكف يفضلوف القرارات اتٞماعية . 69(القرارات

كما توجد . 70لأنها تسمح بات١ناقشة الودية الغتَ رتٝية كتسمح ت٢ؤلاء الذين سيتأثركف بالقرار بفرصة ات١شاركة
دراسات قبل اتٟرب العات١ية الثانية من نتائجها أف القرار اتٞماعي أفضل من الفردم في بعض اتٟالات، كفي 

 . 71حالات أخرل ليست أكثر فعالية من الفردية

                                                           
 .151ـ، ص1975 السيد اتٟسيتٍ، النظرية الاجتماعية كدراسة التنظيم، الطبعة الأكلذ، دار ات١عرفة، مصر، 67
 .71 خليل محمد العزاكم، مرجع سبق ذكره، ص68
 .95-94ـ، ص1982 عبد ات٢ادم اتٞوىرم، علم الاجتماع كالإدارة، القاىرة، دار ات١عارؼ، 69
 .147 مناؿ طلعت، مرجع سبق ذكره،ص 70
 .163 مناؿ طلعت، مرجع سبق ذكره،ص 71
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ت٬ب معرفة نوع القرار كما يتطلبو من أدكات كأفكار  (تٚاعي أك فردم  )كعليو فقبل أف ت٨دد طريقة معاتٞة القرار 
كبات٠صوص معرفة عامل الزمن، كما ت٬ب على ات١دير أف يعرؼ إمكانياتو الشخصية كمدل خبرتو في ت٣اؿ اتٗاذ 

القرار ثم إمكانيات طاقمو الإدارم كمدل قدرتو على إت٬اد اتٟلوؿ للمشاكل العالقة، فمثلب إذا كاف ىناؾ مشكل 
مفاجئ كيتطلب السرعة في التنفيذ ككاف في مقدكر ات١دير أف يعاتٞو تٔفرده فلب داعي لاستشارة اتٞماعة رتْا 

 .للوقت، أما إذا كاف أماـ ات١ؤسسة قرار استًاتيجي فمن الأفضل أف يتشارؾ فيو من لو دكر في ىذا القرار

 :72تصنف القرارات بالاعتماد على ىذا ات١عيار إلذ: تصنيف القرارات من ناحية الذدف-1-8-6
 . Feasble. Dالقرار الدمكن -جـ. Best. Dالقرار الأفضل -ب.Optimal Decisionالقرار الأمثل - أ

 :كىي ثلبثة أنواع، كما يلي: تصنيف القرارات بالنظر إلى الوظائف الأساسية-1-8-7
 .قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية- ب.  قرارات تتعلق بالعنصر البشري-أ 

 .قرارات تتعلق بالتسويق-د.          قرارات تتعلق بالإنتاج-  جـ

 :بالنظر إلذ ت٣اؿ القرارات ات١تخذة تٯكن تقسيمها إلذ: تصنيف القرارات بالنظر إلى لرالذا-1-8-8
 .قرارات اجتماعية-قرارات مالية، د-قرارات اقتصادية، جـ-، ب73قرارات سياسية- أ

 :حسب ىذا التصنيف فهناؾ نوعتُ من القرارات: تصنيف القرارات بالنظر إلى مستوى انٔاذىا-1-8-9
 .قرارات دولية-قرارات قومية،   ب-  أ

 : تصنف إلذ: تصنيف القرارات بالنظر إلى أساليب انٔاذىا-1-8-10
 . كىي النوع من القرارات التي يتم اتٗاذىا بالاعتماد على الأساليب الكيفية: (وصفية  )قرارات كيفية -أ

 . كىي ذلك النوع من القرارات التي يتم التعبتَ عنها بشكل كمي: (معيارية  )قرارات كمية -ب
تْيث تٯكن أف يكوف القرار ات١تخذ كمي ككيفي في نفس الوقت أم اعتماد كل من الطرؽ التقليدية كالطرؽ 

الكمية، كما تٯكن أف ت٧د قرارات ت٘ت معاتٞتها بطريقة كيفية فقط، كلكن من النادر جدا أف ت٧د قرار قد ت٘ت 
معاتٞتو فقط باستخداـ الطرؽ الكمية، ذلك لأنو، حتى في اختيار الطريقة الكمية ت١عاتٞة ات١شكلة أك اتٗاذ القرار 

 .فيتم الاعتماد على التجربة كاتٟكم الشخصي، ككذلك عند تٖليل كدراسة نتائج الطرؽ الكمية

 

                                                           
 .18ـ،ص2007 سهيلة عبد الله سعيد، اتٞديد في الأساليب الكمية كتْوث العمليات،الطبعة الأكلذ، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، 72

تكوف مرتبطة بالسلطة كالسيادة العامة في الدكلة تْيث يتم في موجبها كضع ات١بادئ كالقواعد التي توجو مؤسسات الإدارة العامة 73
 .(34سرير عبد الله رابح، مرجع سبق ذكره، ص) لتحقيق أىداؼ السلطة العامة في المجتمع كخلبؿ فتًة زمنية معينة
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 : من أت٫ها ما يلي: العوامل الدؤثرة على عملية انٔاذ القرار-1-9
 . تعتبر أىداؼ ات١ؤسسة ت٤ور التوجيو الأساسي لكل العمليات بها: أىداف الدؤسسة-(1
 كمن ىذه العوامل ما تٮص متخذ القرار نفسو، حيث يؤثر فهمو العميق على رشدانية :العوامل الإنسانية-(2

قراراتو للؤمور، كقدرتو على التوقع كالإبداع كتٖمل ات١سؤكلية كمؤىلبتو الشخصية العلمية كالثقافية كخبراتو 
كأخلبقياتو كقدرتو على التصرؼ في ات١واقف الصعبة كاتٟرجة كعلبقاتو الاجتماعية، كما يؤثر على رشد القرارات 

 :أين تٯكن تٖديد الإطار السلوكي ت١تخذ القرار في ثلبثة جوانب. 74الإدارية استشارة متخذ القرار ت١ساعديو
 . يتعلق بالبواعث النفسية لدل الفرد كمدل معقوليتها:الجانب الأول-أ

 .كىو ما يتصل بالبيئة النفسية للفرد حيث يعتبر ات١صدر الأساسي الذم يوجو الشخص:الجانب الثاني-ب
 . دكر التنظيم ذاتو في خلق البيئة النفسية للفرد:الجانب الثالث-جـ
 .تْيث أف ات١ؤسسة تقوـ بنشاطها داخل المجتمع كمن أجل المجتمع: الثقافة السائدة في المجتمع- (3
تزداد أت٫ية القوانتُ كأثرىا على اتٗاذ القرارات كلما زاد حجم ات١ؤسسة، : القواننٌ والأنظمة والتعليمات-(4

 . 75كتعددت فركعها كلذا ت٬ب مراعاة عدـ تعارض القرارات الإدارية مع القوانتُ كالأنظمة كالتعليمات
 ت٘ثل العناصر التنظيمية ت٪ط التنظيم كفلسفتو كتعدد ات١ستويات الإدارية، كقيم متخذ القرار :العناصر التنظيمية-(5

كالعاملتُ كمصاتٟهم كمدل توافقها أك تعارضها، كما كيؤثر حجم كحدات العمل كتوزيعها اتٞغرافي، كالضغوط 
ات٠ارجية كالداخلية التي يتعرض ت٢ا متخذ القرار كطبيعة الاتصالات الإدارية، كما تؤثر كذلك ات١ركزية كاللبمركزية في 

عملية اتٗاذ القرارات ففي حالة ات١ركزية الشديدة تنحصر تٚيع القرارات بيد متخذ القرار ت٦ا يزيد من أعباءه، 
 .76كت٭رمهم، التفرغ للتفكتَ في ات١سائل ات١همة في التنظيم ت٦ا قد يؤثر على رشد القرارات كعقلبنيتها

 .77 توفتَ ات١علومات كبالسرعة ات١طلوبة يعتبر ات١طلب الأساسي لتًشيد القرارات:نظم الدعلومات-(6

تصنف إلذ أساليب تقليدية كأخرل كمية، أين نستطيع : الأساليب الدساعدة على انٔاذ القرارات-1-10
استخداـ الأكلذ في اتٗاذ القرارات ات٠اصة بتحديد الأىداؼ كالنتائج، ككذلك في اتٗاذ القرارات ات٠اصة بتحديد 
الوسائل ات١تبعة لتحقيق الأىداؼ، أما الأساليب الكمية فيمكن استخدامها في القرارات الإدارية ات٠اصة بتحديد 

 -.3-الوسائل ات١وصلة لتحقيق الأىداؼ أك النتائج، أين تٯكن ذكر بعض ىذه الأساليب من خلبؿ الشكل رقم 

 

                                                           
 .241عدناف عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص74
. 241، صمرجع سبق ذكرهعدناف عواد الشوابكة، 75
. 242، صنفس ات١رجع السابق76
 .241، صنفس ات١رجع السابق77
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 أساليب اتٗاذ القرار كعلبقتها بالوسائل كالنتائج ات١طلوبة-:3-الشكل رقم 

 .72ـ، مرجع سبق ذكره، ص2002تٚاؿ الدين لعويسات، : ات١صدر

 : لقد أشار ساتٯوف كآخركف إلذ كجود عدد كبتَ من الأساليب التقليدية، أت٫ها ما يلي:78الأساليب التقليدية-أ
كالذم يعتمد في الغالب على اتٟدس، : (سواء بالاعتماد على ات٠برة السابقة أك بدكنها) الحكم الشخصي-1

حسب نظرية الرشادة المحدكدة لػ ساتٯوف، لا نستطيع معرفة إذا ما كاف القرار جيد أـ سيء، فصناع القرار . تْيث
 للتًكيز IDEE طريقة  Marc De Wildeيبحثوف في الواقع عن اتٗاذ قرار مقبوؿ يتوافق مع حدسهم، كيقتًح 

 :79على اتٟدس
I(- Information:)يتعلق الأمر تّمع ات١علومات عن بيئتو مع التفكتَ كالتحليل . 

D(-Décantaction:)يتعلق الأمر ىنا بتصفية الأفكار كتقدلص شيء ت٥تلف كمتميز مبتٍ أساسا على التخيل . 
E( - Eclairsissement:)توضيح فكرة بارزة مع ضركرة تسجيلها . 
E(-Evaluation):تقييم كتدعيم الفكرة كالعمل عليها كمقارنتها بسابقاتها،فهذه ات١رحلة تثتَ أحيانا أفكار أخرل.  
 .كىو اعتماد الفرد على أفكاره في اختيار اتٟلوؿ: التخمنٌ-2
 .يتم الاعتماد عليها عند معاتٞة ات١شاكل اتٞديدة: (التجريب ) المحاولة والخطأ-3
تبعا ت٢ذا الأسلوب يقوـ ات١دير في ات١نظمة بتقليد ات١نظمات الكبتَة أك القائدة في ت٣اؿ :(إتباع القادة) التقليد-4

 .إلخ..النشاط كبصفة خاصة فيما تٮص قرارات التسعتَ أك تٖديد مستويات الأجور أك التغليف
كىذه الطريقة ىي عبارة عن ىجوـ خاطف كسريع على مشكلة معينة، أين يقوـ ات١شتًكتُ : العصف الذىني-5

 .في ىذا الأسلوب بإطلبؽ العديد من الأفكار كبسرعة حتى تأتي الفكرة التي تٖقق ات٢دؼ أك تٖل ات١شكلة

                                                           
-122ـ، ص2013، دار الكتاب اتٟديث، اتٞزء الأكؿ، الطبعة الأكلذ، القاىرة، الأسس العلمية اتٟديثة في تنظيم كإدارة الإعماؿمحمد عبد السلبـ، 78

123. 
،مقتبس عن ات١وقع الالكتًكلش 5صمقاؿ بعنواف فعالية صنع القرار في ات١ؤسسة الاقتصادية، عزيزم كداد كآخركف، 79

:http://www.journaldunet.com/management/dossiers/050269decision/lead.shtml /par Cortine 
Gasquet et Agnès le Gonidec (09-02-2005). 

 التماثل تْوث العمليات البرت٣ة ات٠طية

 كسائل تٖقيق الأىداؼ أك النتائج

 النتائج أك الأىداؼ ات١طلوبة

 التجربة الآراء اتٟقائق اتٟكم الشخصي البديهي

 الاحتمالات ات١باريات
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يعتمد على تٖديد كمناقشة البدائل غيابيا في اجتماع أعضائو الغتَ موجودين كجها لوجو، : أسلوب دالفي-6
 .كيتضمن عدة خطوات، كما أنها تأخذ مدة أطوؿ انتظارا ت١عرفة آراء كردكد ات٠براء ككتابة التقرير النهائي

 أك اتٟديثة، أين تتميز عن الأساليب التقليدية في أنها تقلل أثر التحيز الناجم عن :80الأساليب الكمية-ب
 :الأحكاـ الشخصية كالعاطفية إلذ حد كبتَ، كالتي تٯكن ذكر بعضا منها فيما يلي

 كالذم يقوـ على أساس تٖليل العلبقة بتُ الإيرادات كالتكاليف ات٠اصة بكل بديل :أسلوب نٓليل التعادل-1
تٖديد الطاقة الإنتاجية أك حجم )من البدائل، أين تٯكن استخداـ ىذا الأسلوب في الكثتَ من القرارات مثل 

 .(الإنتاج ات١طلوب، التسعتَ، تٖديد حجم القول العاملة ات١طلوبة، تٗطيط الأرباح
يعتمد ىذا الأسلوب نسبيا على اتٟكم الشخصي كلكن ىذا اتٟكم يكوف في ضوء : نموذج الدراجعة بالقوائم- 2

 .بعض ات١عايتَ أك ات١ؤشرات ات١وضوعية
 يستخدـ ىذا الأسلوب في ظل ظركؼ ات٠طر، كات٠طر ىو عبارة عن حدث تٯكن :أسلوب القيمة الدتوقعة-3

 .توقعو كمن ثم تٯكن تقدير احتمالات حدكثو
ىي عبارة عن شكل بيالش يساعد في تسهيل عملية ات١فاضلة بتُ البدائل، كىو يتشابو مع : شجرة القرار-4

 .أسلوب القيمة ات١توقعة، إلا أنها أفضل منو، تْيث يسمح تٔعاتٞة القرار ات١تعدد ات١راحل
يشبو أسلوب ات١راجعة بالقوائم، تْيث تعتمد فلسفة ىذا الأسلوب على : أسلوب العوامل الدرجحة بالأوزان-5

 . تٖديد العوامل التي يتم في ضوئها ات١فاضلة بتُ البدائل على أساس كمي

معظم الباحثتُ كات١هتمتُ بتوضيح مراحل صناعة القرار استخدموا النموذج : مراحل عملية صنع القرار-1-11
كىي على التًتيب . ، كالذم ميز فيو بتُ أربعة مراحل أساسيةـ1977الذم قدمو ساتٯوف في كتابو الصادر سنة

إلا أنو كنظرا للؤت٫ية التي أصبح . 81 (مرحلة الاستخبار، مرحلة التصميم، مرحلة البحث كالاختيار، مرحلة التطبيق)
يكتسيها كل نشاط ككل مرحلة من مراحل صناعة القرار، فهناؾ نوع من الاختلبؼ في كجهة نظر الدارستُ للقرار 

كيرجع . الإدارم كبات٠صوص في مراحل صناعة القرار سواء من ناحية عدد ات١راحل أك من ناحية ت٤تول كل مرحلة
خطورة القرار الإدارم كطبيعة . حجم ات١نظمة كعدد الأفراد العاملتُ فيها: 82ىذا الأمر لمجموعة من العوامل أت٫ها

. كمية كنوعية الطاقات البشرية كات١ادية ات١تاحة.الفتًة الزمنية ات١تاحة لاتٗاذ القرار الإدارم. ات١وضوع الذم يتناكلو
 . عمر ات١نظمة كعمق تٕاربها كسعة خبرتها كات١علومات ات١توفرة. مدل ملبئمة الظركؼ البيئية داخل ات١نظمة كخارجها

                                                           
 .131-123ـ ، مرجع سبق ذكره، ص2013محمد عبد السلبـ، ، 80
 .204، صمرجع سبق ذكرهعلي شريف كآخركف، 81
 .122ـ، ص1983، عماف دار النشر كالتوزيع، 5الكبيسي عامر، الإدارة العامة بتُ النظرية كالتطبيق، الأردف، ط82
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سبعة .كعليو كمع تعدد كاختلبؼ النماذج سنقتصر على ت٪وذج شامل يتم تٔوجبو تقسيم مراحل صناعة القرار إلذ
 :كىي كما يلي. 83خطوات أساسية

. أكؿ ما يقوـ بو متخذ القرار عند ت٤اكلتو لاتٗاذ قرار معتُ ىو تٖديد ات١شكلة: نٓديد الذدف أو الدشكل-(1
إذ يتعتُ على متخذ القرار ضبط كل جوانب ات١شكلة . 84كالتي تعرؼ على أنها ات٨راؼ عن الأداء ات١خطط

ت٬ب معاتٞتها فورا لأنها : ضركرية: تْيث صنفت ات١شاكل إلذ. 85كيفهمها فهما جيدا من حيث ات١كاف كالزماف
كما تٯكن تقسيمها . تٯكن تأجيل النظر إليها أك إعطائها حلوؿ مؤقتة: ك اختيارية. ت٘س استمرارية ات١ؤسسة

 كىي التي تتعلق بات٠طط كالسياسات :مشاكل حيوية-ب.  كىي ات١تكررة اتٟدكث:مشاكل روتينية-أ: )86إلذ
 كىي التي تٖدث دكف ظهور مؤشرات على حدكثها كيعتمد علبجها على :مشاكل طارئة- جـ.ات١تبعة في ات١ؤسسة

 :87كمن الطرؽ التي ت٭ددىا الباحثتُ للتعامل مع ات١شكلبت، ت٧د. (السرعة في اتٗاذ القرار من طرؼ ات١دير
 إذا كانت ات١شكلة ستحل تلقائيا، إذا كانت آثارىا ضعيفة، :  كذلك في اتٟالات التالية:عدم القيام بأي شيء

 .إذا كانت تكلفة اتٟل أعلى من تكلفة ات١شكلة
 عندما نتوقع زكاؿ السبب، عندما تكوف تكلفة :  كيكوف ىذا التصرؼ في اتٟالات التالية:معالجة الآثار

 .معاتٞة السبب كبتَة، عندما يكوف السبب خارج السيطرة
 إذا كانت ات١شكلة غتَ ملحة، عندما تبدأ ات١شكلة بالتلبشي، :  كىذا في اتٟالات التالية:مراقبة الوضع فقط

 .كعندما تكوف الأسباب غتَ كاضحة
 إذا كانت خطتَة، إذا كانت متفاقمة، إذا جاء أمر بعلبجها من جهة عليا: معالجة الدشكلة. 

 تْيث يقوـ متخذ القرار في ىذه ات١رحلة بوضع خطة أكلية تتضمن الأىداؼ الرئيسية يوضح من خلبت٢ا الفوائد 
في أم قسم طرحت )التي تٯكن أف تتحقق من جراء القياـ بتصرؼ معتُ، كت٢ذا عليو طرح ت٣موعة من الأسئلة كػ

ات١شكلة؟ ما ىي أسبابها كت٤دداتها؟ من ات١سئوؿ عن القرار؟ ما ىي الغاية من اتٗاذ القرار؟ ما نوع الأىداؼ 
 . (ات١رغوب فيها؟ ما ىي الأمور التي ت٬ب تٕنبها؟ ما ىي الآثار التي نريد تقليصها؟

تعتبر ىذه ات١رحلة من أىم مراحل صناعة القرار لأف عدـ التقدير اتٞيد للمشكلة يؤدم إلذ سوء تشخيصها 
لأف أكؿ ما يظهر . كبالتالر فشل القرار، كت٢ذا ت٬ب التًكيز على الأسباب اتٟقيقية للمشكلة كليس أعراض ات١شكلة

فنجد أف بعض ات١دراء يفشلوف في .  88، كليس ات١شكلة ذاتها(الأعراض  )ت١تخذ القرار من ات١شكلة ىو النتائج 
معظم قراراتهم لأنهم يعاتٞوف أعراض ات١شكلة بدؿ الأسباب، كلنجاح القرار ت٬ب تٖديد أسباب ات١شكلة من طرؼ 
                                                           

 .136 ، صمرجع سبق ذكرهعبد السلبـ أبوقحف، 83
 .269، ص2005محمد إتٝاعيل بلبؿ، تْوث العمليات الأساليب الكمية في صنع القرار، دار اتٞامعة اتٞديدة، الإسكندرية، 84
 .136 عبد السلبـ أبوقحف، مرجع سبق ذكره، ص 85
 40 ،ص2002 سليماف محمد مرجاف، تْوث العمليات، اتٞامعة ات١فتوحة، طرابلس، الطبعة الأكلذ،86
 .96-95ـ، ص2011 سيد صابر تعلب، نظم دعم اتٗاذ القرارات الإدارية، الطبعة الأكلذ، دار الفكر ناشركف كموزعوف، الأردف، 87
 .119ـ، ص1999 خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع،عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، 88
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ات١دير إذا توفر على الكفاءات أك اللجوء إلذ ات١تخصصتُ من داخل أك خارج ات١ؤسسة، كما عليو كذلك تٖديد 
 .من يشارؾ في تنفيذ القرار، كمعرفة الإمكانيات ات١ادية للمؤسسة كات١دة الزمنية ات١طلوبة للتنفيذ

بعد التأكد من أت٫ية ات١شكلة كالتشخيص اتٞيد ت٢ا، : نٓديد البدائل للوصول إلى الذدف أو حل الدشكلة-(2
ينتقل متخذ القرار إلذ مرحلة البحث عن البدائل أك الطرؽ الكفيلة بتحقيق الأىداؼ التي تم تٖديدىا في ات١رحلة 

كعليو فالبديل يتمثل في التصرفات أك اتٟلوؿ التي تساعد على التقليل من الفرؽ بتُ ما ت٭دث فعلب كما . الأكلذ
ت٬ب أف يكوف، كللتعرؼ على ت٥تلف البدائل لابد من الاستعانة بآراء ات١تخصصتُ، أك عن طريق ات٠برات السابقة 

تْيث أثبتت . 89 في ات١واقف ات١ماثلة، ككذلك تٯكن التوصل إلذ البدائل من خلبؿ اتٟلوؿ الابتكارية الفعالة
التطبيقات العلمية أف عملية البحث عن البدائل كخلقها عملية شاقة، كأف ىناؾ الكثتَ من العقبات كالصعوبات 

القيود النظامية، عدـ توفر الأجهزة كات١عدات اللبزمة، الظركؼ الاقتصادية التي تٖيط )تقف في كجو متخذ القرار كػ 
إضافة إلذ أف متخذ القرار يبحث عن ذلك البديل الذم يتميز بالقدرة على حل ات١شكلة كأف . 90 (الخ..بات١ؤسسة

 .يكوف في حدكد موارد ات١ؤسسة كالإمكانيات ات١تاحة ت٢ا
يقوـ متخذ القرار كمساعديو في ىذه ات١رحلة بتحديد كإعداد كتٚع ات١علومات : جمع الدعلومات اللازمة-(3

كالسلوؾ، القيم، العادات )كمعلومات غتَ كمية  (أرقاـ اتٟسابات)اللبزمة، التي تنقسم بدكرىا إلذ معلومات كمية 
، فعلى متخذ القرار أف ت٭رص على شكل البيانات التي ت٬معها، تْيث لابد كأف تتناسب مع ات١شكلة (كالتقاليد

ات١طركحة، كما عليو أف يأخذ بعتُ الاعتبار أربعة عوامل ت٢ا دكر في تٚع البيانات كات١علومات من مصادرىا ات١ختلفة 
حتى تكوف ات١علومات صاتٟة لاتٗاذ القرار كلتقييم البدائل،  (91صلتها بات١وضوع، التوقيت، ات١شركعية، الدقة)كىي 

أين ت٬ب عليو ترتيب كتنظيم البيانات المحصلة بالشكل الذم يسهل عليو عملية التحليل كالدراسة، كىذا كلو من 
أجل أف يقتصد في الوقت كات١وارد ات١ادية ات١تاحة، كلتسهيل ىذه العملية ت٬ب أف تتوفر ات١ؤسسة على نظاـ 

تتمثل مهمتو الأساسية في توفتَ البيانات اللبزمة كمعاتٞتها لإنتاج معلومات مفيدة للئدارة كذلك . معلومات فعاؿ
 .  92في الوقت كالدقة ات١ناسبتُ كبالكمية ات١ناسبة كتٔا يتناسب مع احتياجات متخذ القرار

 :كذلك بإتباع ات٠طوات التالية: تقييم البدائل-(4
 . أم العمل على تصفية ات١عطيات بعد دراستها من أجل الاحتفاظ تٔا يلزـ فقط:تنقيح البيانات المجموعة-أ

 تعتبر البيانات النوعية من العوامل التي تؤدم إلذ ات٠طأ في اتٗاذ القرار :(الغنً كمية)معالجة البيانات النوعية -ب
 .بسبب التقدير السيئ ت٢ا، كلذلك ت٬ب إعطائها نفس الأت٫ية ات١منوحة للبيانات الكمية عند مقارنة البدائل

                                                           
 .59 ناديا أيوب نظرية، مرجع سبق ذكره، ص89
 .98، ص1992 سركر عبد العالر إبراىيم، نظم ات١علومات الإدارية، دار مريخ للنشر ، الرياض، 90
 .92سرير عبد الله رابح، مرجع سبق ذكره، ص91
 .200،ص2005 إدريس ثابت عبد الرتٛاف، نظم ات١علومات الإدارية في ات١نظمات ات١عاصرة، الدار اتٞامعية،ات١نوفية، 92
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 من أجل تٖليل البيانات كتٖديد النتائج ات١توقعة من كل :اختيار الدناىج الدناسبة لتحليل الدعلومات الدتوفرة-ت
 .بديل، فعلى متخذ القرار أف ت٭دد النماذج الرياضية كات١ناىج العلمية الفعالة مع معرفتو الدقيقة لتقنياتها

 ثم يقوـ بتحليل ات١علومات الكمية باستخداـ النماذج التي اختارىا، كىذا بالطريقة :نٓليل الدعلومات الكمية-ث
 .التي تسمح بتحديد العلبقات التي تربط بتُ ت٥تلف ت٤ددات ات١شكلة، مع مقارنة اتٟلوؿ كاستخلبص النتائج

 كأختَا عليو أف يدرج ات١علومات النوعية كت٭دد آثارىا ات١توقعة على النتائج المحصل :إدراج الدعلومات النوعية-جـ
عليها من تقييم العوامل الكمية، كىذا عن طريق ات٠برة كاتٟكم الشخصي ت١تخذ القرار، كبعدىا يقارف بتُ البدائل 

مدل الكفاية التي . حجم الفائدة ات١رجوة بالنسبة للمخاطر. عدد ات١زايا بالنسبة للمساكئ: 93على أساس ما يلي
 . إمكانية تنفيذ القرار كاملب. ت٭ققها كل بديل من حيث الاقتصاد كالسرعة كالإتقاف

بعد أف اكتملت صورة ات١شكلة لدل متخذ القرار، كتعرؼ على تٚيع البدائل كقاـ : اختيار أفضل البدائل-(5
بات١قارنة بينها، تأتي مرحلة الاختيار للبديل ات١ناسب كذلك بالاعتماد على ات١عرفة كات٠برة السابقة مع الأخذ بعتُ 

الاعتبار اتٟالة الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية للمؤسسة، تْيث أنو في الغالب يعتمد متخذم القرارات أثناء 
 : اختيار البديل ات١ناسب على ثلبثة طرؽ ت٥تلفة كىي

للخبرة كالتجربة أت٫ية كبتَة في صناعة القرار كخاصة عند اختيار البديل ات١ناسب، إلا أنو لا ت٬ب : الخبرة-أ
الاعتماد ات١طلق على ات٠برة لوحدىا، ذلك لأف الكثتَ من القرارات التي ت٧حت في ات١اضي من ات١مكن ألا تنجح 

في اتٟاضر نتيجة لتغتَ العوامل كالظركؼ المحيطة، كما أف القرارات اتٞيدة ىي التي تبتٌ على أساس الأحداث 
ات١ستقبلية عكس ات٠برة كالتي تعتمد على الأحداث ات١اضية، كت٢ذا على ات١قرر أف ت٭رس على تٖليل التجارب 

 .ات١اضية كت٭دد عوامل ت٧احو كالعثرات التي تلقاىا
 لقد عرفت ىذه ات١نهجية ت٧احا كبتَا في ات١يادين ات١ختلفة للبحث العلمي، إذ أف أفضل كسيلة :التجريب-ب

للوصوؿ إلذ القرار، ىو تٕريب كل البدائل، بالشكل الذم يسمح بتعيتُ البديل الأفضل، تْيث تعتبر منهجية 
التجريب ذات تكلفة عالية، ت٦ا ت٬عل أصحاب القرار يلجئوف إليها كآخر تقنية بعد فشل الوسائل الأخرل في 

تٖديد البديل الأفضل، إلا أننا ت٧د التطور العلمي سهل ت٦ارسة ىذه الطريقة، أين أكجد طرؽ فعالة لتجريب 
 .البدائل كنموذج المحاكات كت٪اذج رياضية أخرل تٯكن الاعتماد عليها

 تعتبر ىذه التقنية الأكثر استعمالا لأنها لا تكلف أصحاب القرار تكاليف عالية كنتائجها :البحث والتحليل-جـ
 . فعالة، خاصة إذا اعتمد متخذ القرار على ات١تخصصتُ

بعد التوصل إلذ اختيار البديل ات١ناسب، يقوـ متخذ القرار بإصدار القرار كإعطاءه إلذ الأفراد : إصدار القرار-(6
كالأقساـ ات١عنية بات١ؤسسة، حيث يصبح القرار جاىزا للتطبيق، أين ت٬ب عليو الأخذ بعتُ الاعتبار التوقيت 

 . ات١ناسب ت٢ذه العملية مع تهيئة البيئة الداخلية كات٠ارجية التي يتم فيها تنفيذ القرار

                                                           
 .200 نفس ات١رجع السابق، ص93
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عملية اتٗاذ القرار لا تنتهي تٔجرد إصدار القرار بل ت٬ب متابعة تنفيذه من قبل ات١قرر إن : متابعة تنفيذ القرار-(7
كمساعديو، للتأكد من سلبمة صتَكرتو في ت٥تلف الوحدات ات١عنية، كما أف ات١تابعة تٔعرفة الات٨رافات كأسبابها 

تْيث تٯكننا القوؿ بأف الوصوؿ إلذ الفعالية في تنفيذ القرار . كبالتالر القدرة على اقتًاح اتٟلوؿ كات٠طط البديلة
تْيث توكل . ( 94 القبوؿ×النوعية = فعالية التنفيذ  ):   أم أف. يرجع لأمرين مهمتُ ت٫ا نوعية القرار كمدل قبولو

، أك إلذ الأجهزة ات١تاحة لدل ات١ؤسسة من رؤساء (ات١ستشارين  )مهمة ات١تابعة إلذ ىيئات داخلية أك خارجية 
كذلك لإمكانية . 95العاملتُ أك الفنيتُ أك الاستشاريتُ، أك عن طريق الرأم العاـ كنتائج البحوث كالدراسات

تْيث من ات١مكن أف يتًتب على القرار . تطوير القرار أك تغيتَه بعد التأكد من عدـ ملبءمتو للؤكضاع اتٞديدة
ت٦ا يفرض على ات١قرر إعادة التفكتَ في القرار أك تغيتَه أك البحث عن . 96بعض الأمور السلوكية مثل مقاكمة التغيتَ

إشراؾ القائمتُ على التنفيذ : سبل كحلوؿ لقبولو، تْيث أف أفضل الطرؽ للتقليل من حدة مقاكمة تنفيذ القرار ىي
القياـ بتغيتَات تنظيمية معينة . إظهار الفوائد ات١رجوة من القرار عن طريق التًكيج ات١سبق للقرار. في صناعة القرار

 .إجراء عمليات تدريب للعاملتُ. مسبقا

 :97تٯكن إتٚاؿ ىذه ات١شاكل تٔا يلي: الدشكلات التي تواجو عملية انٔاذ القرارات-1-12
 .طغياف الاعتبارات الاجتماعية كالتأثتَات الشخصية التي تضعها اتٞماعات الضاغطة- 1
 .صعوبة تٖديد ات١شكلة بدقة من طرؼ متخذ القرار، ت٬عل تٚيع قراراتو تنصب على حل ات١شاكل الفرعية-2
عدـ القدرة على تٖديد الأىداؼ التي تٯكن أف تتحقق باتٗاذ القرار، أين ت٬ب إدراؾ الأىداؼ الرئيسية حتى -3

 .لا تتعارض مع الأىداؼ الفرعية للمنظمة، ت٦ا يؤدم إلذ صعوبة تٖقيق الأىداؼ حسب الأكلوية
 .تأثتَ الاعتبارات السياسية كالاقتصادية على موضوعية القرارات-4
عدـ مركنة القوانتُ كاللوائح كالتعليمات ات١عموؿ بها في ات١نظمات، حيث أف ىذه اللوائح قد صيغت بظركؼ -5

 . معينة كفي كقت معتُ ككانت مناسبة في ذلك الوقت، كلد تعد ملبئمة نظرا للمستجدات اتٟالية
ضعف الرقابة كعدـ متابعة تنفيذ القرارات الإدارية، ت٦ا يؤدم إلذ إمكانية تنفيذ القرار بشكل خاطئ ت٦ا يفقد -6

 .ات١نظمة ات١صداقية عند اتٗاذ قرارات أخرل لاحقة
كفاءة متخذ القرار، إضافة إلذ مدل تأثره ببعض العوامل الأخرل كالقيود الداخلية التي تشمل التنظيم ات٢رمي -7

الذم تقرره السلطة السياسية كما ينجم عنو من بتَكقراطية كتٚود، كضركرة التقيد بإجراءاتها، أك قيود خارجية ت٦ا 
 .ينجم عنها خضوع الإدارة لسلطة أعلى، ت٦ا ينعكس سلبا على أفكار متخذ القرار كبالتالر يؤثر على القرار 

                                                           
 .99سيد صابر تعلب، مرجع سبق ذكره، ص94
 .160:ـ، ص1976 عبد الكرلص دركيش، ليلى تكلي، أصوؿ الإدارة العامة، مكتبة الأت٧لو ات١صرية، 95
 .210 علي شريف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص96
 .244 عدناف عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص97
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نقص ات١علومات الضركرية يضعف من قدرة الإدارة على التقدير كالتنبؤ بات١تغتَات ات١ستقبلية، كيرفع من درجة - 8
 . عدـ التأكد لدل متخذ القرار ت٦ا ينتج عنو تٗوفا من اتٗاذ القرار

إف ت٧اح ات١ؤسسات كقدرتها على ات١نافسة متوقف على طبيعة القرارات التي تتخذىا في : فعالية القرارات-1-13
كل مستول من مستوياتها الإدارية، كما أف العملية الإدارية ت٘ثل سلسلة من القرارات، أم أف فعالية ككفاءة أم 

 .مؤسسة ترتبط بفعالية ككفاءة القرارات التي تتخذىا
في تٖليل كتقييم أداء أم نظاـ يتم التًكيز على مقياستُ رئيسيتُ ت٫ا : مفهوم الفعالية والكفاءة-1-13-1

، تْيث تعتبر الفعالية تٔثابة القدرة على تٖقيق الأىداؼ مهما  Efficiency  كالكفاءةEffectivenessالفعالية 
كانت الإمكانيات ات١ستخدمة في ذلك، كالكفاءة تعتٍ حسن استخداـ النشاطات تٔا ت٭قق أحسن النتائج ات١مكنة 

أم أف تٖقيق كل من . بأقل تكلفة ت٦كنة أك ىي العلبقة بتُ ات١خرجات كات١دخلبت حيث تقيس مدل الإنتاجية
الكفاءة كالفعالية لأم مؤسسة يعطي مفهوـ الإنتاجية كالتي تعتٍ في مفهومها البسيط مقدار ما تٖققو الوحدة 

يوضح العلبقة بتُ -4-الواحدة من ات١ورد ات١ستخدـ للحصوؿ على حجم معتُ من ت٥رجات النظاـ، كالشكل رقم 
 .الفعالية كالكفاءة

 
 
 
 

 

 العلاقة بنٌ الفعالية والكفاءة-: 4-الشكل رقم 
 127عبد الرزاق بن حبيب،اقتصاد وتسينً الدؤسسة، ديوان الدطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، ص: الدصدر

تبتُ مستول أداء تسيتَ ات١ؤسسة، تْيث أف بدايات البحث في فعالية  ( الكفاءة–الفعالية )إف ىذه الازدكاجية 
ات١ؤسسات ترل أف تٖقيقها مرىوف بقدرة التنظيم على تٖقيق الأىداؼ ات١نتظرة من إنشائو، كىذا مفهوـ بسيط 

ساد في ات٠مسينيات، إذ كاف ت٣رد قدرة التنظيم على البقاء يعتبر مؤشرا كافيا على الفعالية، كقد تغتَ مفهوـ 
الفعالية في الستينيات كبداية السبعينيات من القرف ات١اضي مع التًكيز على قدرة التنظيم على تٖقيق أىدافو ات١تمثلة 

مستول الركح ات١عنوية عند العاملتُ، معدؿ حصوؿ اتٟوادث أك إصابات )بالبقاء إضافة إلذ معايتَ جزئية مثل 
 .98(إلخ..العمل، معدؿ الدكراف الوظيفي، طبيعة الاتصالات كإدارة ات١علومات، مشاركة العاملتُ

                                                           
 .  183ـ، دار الكنوز ات١عرفة العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، ص2011 فريد كورتل كآخركف، الاتصاؿ كاتٗاذ القرارات، الطبعة الأكلذ، 98
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كفعالية القرارات لا تقاس بعدد القرارات التي يتخذىا ات١دير كلكن تقاس بنوعية ىذه القرارات من حيث فعاليتها 
في حل مشكلة معينة، إضافة إلذ  مدل قبوؿ القرار من طرؼ الأفراد الذين سينفذكنو، أم لابد من التًكيز على 

 مدل :ثانيا نوعية أك جودة القرار :أولا): أمرين مهمتُ للوصوؿ بالقرار ات١تخذ إلذ الفعالية كالكفاءة ات١طلوبة ت٫ا
 .(القبوؿ ت٢ذا القرار أثناء التنفيذ

 :99 من أىم النقاط التي تٯكن من خلبت٢ا الرفع من مستول قبوؿ القرار ما يلي:شروط قبول القرار-1-13-2
 .استخداـ أىداؼ مصاغة بعناية-1
 .استخداـ طرؽ تٖليلية كمية متى كاف ذلك ت٦كنا-2
 .الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية الوقت عند اتٗاذ القرار-3
 .التعهد باتٗاذ قرارات تعكس بشكل قوم مستول عالر من الأخلبؽ-4
 .الاستعداد لتحمل الأخطار التي تتضمنها القرارات-5
 .إتباع خطوات متتابعة ت١نع الاندفاع عند اتٗاذ القرار-6
 .تٖليل خطوط نهائية لاتٗاذ قرارات معينة-7
 .تٖديد كتعريف ات١شكلة بوضوح-8
 .تٖديد حلوؿ بديلة كثتَة-9

 .تٕنب التنفيذ ات١تقطع للحلوؿ كاستخداـ اتٟكم الشخصي-10
 .الابتعاد عن خطأ التعميم-11
 .مشاركة ات١رؤكستُ في تٚيع مراحل اتٗاذ القرارات-12

 :100تتمثل أت٫ها فيما يلي: عوامل زيادة فعالية عملية انٔاذ القرارات-1-13-3
 التًكيز على تٖديد ات١شكلة كالبحث عن البدائل كاختيار البديل ات١ناسب تٟل ات١شكلة. 
 الاعتماد على قاعدة كافية كدقيقة من البيانات حوؿ ات١تغتَات ات١تعلقة بات١شكلة كات١وقف المحيط بها . 
 الاستخداـ ات١ناسب لتكنولوجيا ات١علومات اتٟديثة أثناء مراحل عملية اتٗاذ القرارات. 
 ضركرة إدراؾ أف القرار ينطوم على نتائج متوقعة كأخرل غتَ متوقعة ت٬ب تقدير نتائجها جيدا. 
  ضركرة إدراؾ أف القرار ينطوم على جوانب ملموسة كأخرل غتَ ملموسة، تتعلق باتٞوانب النفسية كالإنسانية

 .التي تواجو متخذ القرار، كالقرار الفعاؿ ىو الذم ت٭قق التوازف بتُ ىذه العوامل
 إف عملية اتٗاذ القرارات غتَ الركتينية لابد أف تنطوم على التفكتَ ات٠لبؽ كالابتكار عند تنمية اتٟلوؿ. 
 الاىتماـ بالأسلوب اتٞماعي عند اتٗاذ القرارات في ظركؼ لا تستدعي انفراد ات١دير بو. 

                                                           
 .184 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص99

 .186-185 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص100
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 التكيف مع التغيتَ في ات١واقف المحيطة حتى يضمن ات١دير النجاح للقرار. 
 الاقتناع بأف عملية اتٗاذ القرارات لا تنتهي تٔجرد اتٗاذ القرار، كمن ثم ت٬ب متابعة تنفيذه. 
  تعديل القرار إذا تم اكتشاؼ عدـ فعاليتو في معاتٞة ات١شكلة ات١عنية، أك ترتب عليو نتائج سلبية، كلكن في

 .نفس الوقت ألا يتم إجراء مثل ىذا التعديل بشكل متكرر لأف ذلك يؤثر على خاصية الاستقرار في القرار
 أف يأخذ القرار في الاعتبار العوامل ات١ؤثرة على ات١وقف سواء الداخلية أك ات٠ارجية. 

يعتقد الكثتَ من علماء الإدارة أف ات١شكلة الأكلذ :  وعلاقتو بعملية انٔاذ القرارات101الاتصال-1-14
ات١عاصرة في الإدارة ىي مشكلة الاتصاؿ، كيركزكف في اعتقادىم ىذا على أف الإدارة تواجو مشكلة صعبة في توفتَ 
البيانات كات١علومات اللبزمة ت١مارسة العملية الإدارية، كلا شك أف الاتصالات ضركرية كلا تٯكن إغفاؿ أت٫يتها تٔثل 

ما تكوف عليو القرارات بالنسبة للمدير، لأف عملية الاتصالات كاتٗاذ القرارات يشكلبف جانبتُ ىامتُ من 
جوانب العملية الإدارية فكلبت٫ا يعتمد على الآخر كيتأثر بو، كما يؤكد العلبقة الوثيقة بينهما، أف الاتصالات ىي 

التي تنقل البيانات كات١علومات كاتٟقائق اللبزمة لاتٗاذ القرارات، كذلك عن طريق قنوات الاتصاؿ التي تشملها 
ات٢ياكل التنظيمية، كىذا النوع من الاتصاؿ ىو رتٝي، إضافة إلذ نوع ثالش للبتصاؿ كىو الاتصاؿ الغتَ رتٝي 

كبالنسبة لأم مؤسسة فهناؾ نوعتُ رئيسيتُ . 102كالذم يكوف لو نفس القوة كالتأثتَ على عملية اتٗاذ القرارات
 :من الاتصالات

 :كيضم كل من: الاتصال الداخلي:النوع الأول
 كىي تعتٍ نقل ات١علومات من ات١رؤكستُ في الأقساـ كالإدارات ات١ختلفة إلذ ات١ستويات : اتصالات صاعدة

العليا في ات١نظمة، كىذه الاتصالات ت٘د مراكز اتٗاذ القرارات بات١علومات كاتٟقائق عن أبعاد ات١شكلة كالظركؼ 
 .إلخ..كمستول تقدـ العمل، احتياجات العمليات، احتياجات العماؿ. 103المحيطة بها

                                                           
 أكؿ ظهور للبتصاؿ كاف باعتباره علما للبلبغة كات٠طابة، كيعد كل من أرسطو كمعلمو أفلبطوف الذين عاشا قبل ات١يلبد من 101

نشاط شفوم ت٭اكؿ فيو "ات١ؤسستُ لفن الاتصاؿ أين توصلب إلذ أف الاتصاؿ فن تٯكن تعليمو بالتمرين، كالاتصاؿ بالنسبة لأرسطو 
، كرغم كوف الاتصاؿ ركنا أساسيا "ات١تحدث أف يقنع غتَه، كأف ت٭قق ىدفو مع مستمع، عن طريق صياغة قوية للحجج التي يعرفها

من أركاف البنية الشخصية، فإف الاتصاؿ لد يصبح علما بات١عتٌ الدقيق للكلمة إلا في فتًة معاصرة ت٘اما كبالتحديد منذ أكاخر 
كالذم كضع التصميمة ات١عركفة ذات . أ.ـ.للهاتف في الو" بل" في شركة Claude Channonالأربعينيات على يد ات١هندس 

ات١رسل، ات١ستقبل، الرسالة، القناة، الرموز )ات٠مسة عناصر لعملية الاتصاؿ انطلبقا من عملية الاتصاؿ ات٢اتفي، كىذه العناصر ىي 
، كرغم أف ىذه العناصر كضعت لأغراض تقنية فإف ىذه التصميمة أصبحت تشكل الإطار العاـ (ات١ستخدمة في نقل ات١عالش

لتحليل عمليات الاتصاؿ كمكوناتو في ت٥تلف ات١يادين، كلقد تقدـ علم الاتصاؿ بقفزات سريعة منذ ذلك التاريخ كأصبح يشكل 
 (. 29-27فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص )فرعا ىاما من فركع علم النفس، كموضوعا رئيسيا من موضوعات الإدارة 

 .191-190 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص102
ـ، الأردف، 2013غالب الفرت٭ات، استخداـ البيانات كات١علومات في تٖستُ الأداء الإدارم كالتًبوم، دار غيداء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، 103
 .47ص
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 كىي تعتٍ نقل ات١علومات التي توجد في ات١ستويات العليا كاللبزمة لاتٗاذ القرارات من قبل : اتصالات ىابطة
الإدارات الوسطى كالتنفيذية، كت٧اح مثل ىذه الاتصالات يعتمد على استعداد القيادة العليا ت١د ات١رؤكستُ في 

كيكوف ىذا النوع من الاتصالات في شكل . 104الإدارات الأخرل بات١علومات اللبزمة لاتٗاذ القرارات السليمة
 .إلخ..قرارات، تعليمات ، توجيهات

 كىي التي تكوف في شكل طرؽ التنسيق بتُ أفراد الإدارات كالأقساـ كالتي تكوف في مستول :اتصالات أفقية 
كأف يتبادؿ نقل ات١علومات مدير الإنتاج كمدير التسويق في ات١ؤسسة، كىذا النوع من .105تنظيمي كاحد

 .الاتصالات ضركرم لزيادة درجة التنسيق بتُ ت٥تلف الوحدات الإدارية في ات١ؤسسة
 106 تعتٍ نقل ات١علومات بتُ أفراد في مستويات إدارية ت٥تلفة ليس ت٢م علبقة رتٝية:اتصالات قطرية  . 

 .إلخ..يضم كل الاتصالات ات٠اصة بات١ؤسسة مع البيئة ات٠ارجية من موردين، زبائن:الاتصال الخارجي:النوع الثاني

 %75أشارت الأتْاث كالدراسات إلذ أف الاتصاؿ تٯثل ما يقارب : 107أهمية الاتصال بالدؤسسة-1-14-1
كذلك لأف شبكات الاتصاؿ تعمل على خدمة الإدارات ات١ختلفة في الاستخداـ . 108من نشاطات ات١ؤسسة

الأمثل لنظم ات١علومات كفي رفع كفاءة تشغيل اتٟاسبات كدعم صناعة القرارات كات١شاركة في استخداـ الأجهزة 
كىذا الأمر يتطلب أف يتميز الاتصاؿ بالسرعة كالكفاءة . 109 كالبرت٣يات كات١شاركة في ات١علومات كقواعد البيانات

كأشارت أحد الدراسات اتٟديثة إلذ أف ات١دير . العالية، حتى يتستٌ لأفراد ات١ؤسسة سهولة نقل كتبادؿ ات١علومات
كذلك من خلبؿ تعاملو اليومي مع البيانات كات١علومات كقيامو على . 110من كقتو في الاتصاؿ% 78الناجح ينفق

كىذا لن يتم إلا إذا توفرت . تٖليلها كتفستَىا ثم نشرىا على أفراد ات١ؤسسة على شكل تعليمات أك قرارات
 -.5-تتضمن العناصر الأساسية للبتصاؿ التي يوضحها الشكل رقم . ات١ؤسسة على قنوات فعالة للبتصاؿ

 

 
                                                           

 .47غالب الفرت٭ات، مرجع سبق ذكره، ص104
 .48نفس ات١رجع السابق، ص105
 .48نفس ات١رجع السابق، ص106
ـ،كانت الإدارة على مستول . ؽ2200  الذم يرجع تارتٮو إلذ عاـ The great shun" شن الكبتَ"  في الصتُ كبالضبط في عهد الإمبراطور 107

عالر من التنظيم، فقد كاف اتٞهاز اتٟكومي يتكوف من اتٟاكم يساعده تسعة مستشارين يشرفوف على تسع إدارات تتولذ تنفيذ خطة عامة مرسومة،، 
كمن اتٞدير بالذكر أف من بتُ ات١ناصب الإدارية التسع، كاف ىناؾ منصب خاص بالاتصالات الإدارية يتولاه مستشار للبتصالات الإدارية، كىذا إف دؿ 

على شيء فهو يدؿ على أف الإدارة الصينية عرفت الاتصالات الإدارية، كأدركت أت٫يتها في عملية اتٗاذ 
 (.http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/decision-making-in-health-organizations.pdf)القرارات

 .47 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص108
 .34ـ ، ص2005 علبء السات١ي كآخركف، نظم ات١علومات الإدارية ، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع، الأردف، 109
 .47 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص110
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 .عناصر كاتٕاه عملية الاتصاؿ بات١ؤسسة-: 5-الشكل رقم 
Source: Kenneth Davis,Marketing Management, 4 ed, John Wiley and Sons, 
INC, 1981, p44. 

 :يساىم الاتصاؿ في رفع فعالية القرارات تٔا يلي: دور الاتصال في رفع فعالية القرارات-1-14-2
 .تزكيد متخذ القرار بات١علومات كتنمية الفهم بينو كبتُ مرؤكسيو-1
 .معرفة ردكد فعل ات١رؤكستُ اتٕاه القرارات كالتأكد من فهم مضمونها-2
 :تْيث يرجع سبب تٖريف ات١علومات إلذ ما يلي: ضماف عدـ تٖريف ات١علومات-3
 .غزارة ككثافة الاتصاؿ-(1
 .حجز ات١علومات كالإشاعة-(2
 .زيادة عدد ات١ستويات الإدارية داخل التنظيم-(3
 . تٖريف مضموف الرسالة-(4
 .عدـ كضوح الرسالة ات١راد نقلها-(5

ما تٯكن قولو حوؿ الاتصاؿ كدكره في اتٗاذ القرارات ىو أف الاتصاؿ الفعاؿ يعتبر من ات١يزات الرئيسية لبلوغ 
ات١ؤسسة أىدافها كتٖقيق قراراتها بكفاءة كفعالية، كما أف مراحل صناعة القرار انطلبقا من تٖديد ات١شكلة إلذ غاية 
مرحلة تنفيذ كمتابعة القرار يعتمد بشكل كبتَ على الاتصاؿ، أم أف القرار ات١تخذ من طرؼ مدير ات١ؤسسة يبقى 

غتَ فعاؿ حتى تتم عملية نقلو كتوصيلو إلذ سائر الأشخاص كالوحدات التي يعنيها الأمر، ت٦ا يفرض على ات١ؤسسة 
 .أف تعمل جاىدة على تعزيز قنوات الاتصاؿ

إف عملية صنع كاتٗاذ القرارات عملية تٚاعية، كفعالية اتٞماعة ضركرة : الدشاركة في انٔاذ القرارات- 1-15
حتمية في ت٧اح فعالية القرار كسهولة تطبيقو، كما أف جودة القرارات التي يتم اتٗاذىا في أم مؤسسة تعتبر ات١ؤشر 

أم أف عملية اتٗاذ القرارات تكوف نتيجة . 111اتٟقيقي ت١دل مسات٫ة العاملتُ في تٖقيق النجاح كالفعالية للمؤسسة
العديد من اتٞهود ات١شتًكة من الآراء كالأفكار كالاتصاؿ كالدراسات كالتحليلبت كالتقييمات، تْيث أف تعدد 

كتعقد الأدكار التي يقوـ بها ات١دير تٕعل من الصعب إدارة ات١ؤسسة من خلبؿ مدير كاحد، فلببد من التعاكف بتُ 
مهما جدا في " رأياف أفضل من رأم"مبدأ . أم أف. 112.ات١دير كالعاملتُ عند ت٦ارسة كظائفهم الإدارية ات١ختلفة

                                                           
 .13، مرجع سبق ذكره، ص2005سلبمة عبد العظيم حستُ، 111
 .203فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص112

مصدر 
 الرسالة

مضموف 
 الرسالة

 الاستجابة
 

فك رموز 
 الرسالة

 متلقي

 الرسالة
ترميز  الوسيلة

 الرسالة

 ات١علومات ات١رتدة
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ت٦ا يدعو إلذ ضركرة ات١شاركة في اتٗاذ القرارات ت١ا ت٢ا من إت٬ابيات على الفرد . 113عملية تطوير العمل الإدارم
تْيث تساىم ات١شاركة في رفع الركح ات١عنوية للعاملتُ كإشباع حاجات الاحتًاـ كتقدير الذات، كتنمية . كات١ؤسسة

 .114مهاراتهم في حل ات١شكلبت كتقوية الاتصالات بتُ الرؤساء كات١رؤكستُ كالزملبء كتنمية ركح الفريق كالانتماء

 ىناؾ تشابو كبتَ بتُ اتٞماعة كالفريق، كلكن الفرؽ يكمن في أف :الفرق بنٌ الجماعة والفريق-1-15-1
الفريق تٚاعة ت٢ا قائد، كالفريق ليس دتٯقراطيا في إدارتو مثل اتٞماعة بالرغم ت٦ا يتمتع بو أعضاء الفريق من حقوؽ 

في التعبتَ عن آرائهم كمعتقداتهم، إلا أف كل ذلك مرتبط بأف يكوف موجها لصالح الفريق كالعمل للوصوؿ إلذ 
 .  115ات٢دؼ ات١وضوع لو سواء كاف مشاركا في صناعة ات٢دؼ أك ت٤ددا لو من جهات أخرل

 :أىم ىذه الطرؽ ما يلي: طرق الدشاركة في انٔاذ القرارات-1-15-2
يشتًؾ تٚيع أعضاء ت٣لس الإدارة في مناقشة كتٖليل ات١شكلبت الإدارية ات١ختلفة التي : لرلس الإدارة-(1

تواجهها ات١ؤسسة لتقدلص ات١قتًحات كالتوصيات ات٠اصة بها، كلضماف فعالية ت٣لس الإدارة في ات١شاركة في اتٗاذ 
القرارات لابد من ت٘ثيل كل فئات العاملتُ بات١ؤسسة في عضوية ت٣لس الإدارة كما لابد من حسن اختيار الأعضاء 
ات١شاركتُ في ىذا المجلس، تْيث يتوفر فيهم ات٠برة كالذكاء كالابتكار كالقدرة على النقد البناء، كأف يتوفر في رئيس 

 .116المجلس ات١ؤىلبت العلمية كالنزعة الدتٯقراطية، كأف يكوف ماىرا في إدارة اتٞلسات
 من شركة الاستثمار الاستشارات  Cameron Ptersonفي نهاية السبعينيات ابتكر : الدؤنٕرات واللقاءات-(2

ات١ؤت٘ر ىو و. 117 الشكل ات١سمى مؤت٘ر القرارDecision and Design Incorporatedsالأمريكية ات١سماة 
شكل من أشكاؿ الاجتماع، يدار كفق خطة منظمة، ات٢دؼ منو تبادؿ ات١علومات بتُ الأعضاء كتٖقيق التفاىم 

كما يعتمد ات١دير على ات١ؤت٘رات تٟل مشكلة تستهدؼ ات١ناقشة كتقدلص . 118بينهم عن طريق ات١شاركة الشفوية
الاقتًاحات تٔشاركة العاملتُ، كمثل ىذه اللقاءات تتيح للمدير فرصة لاطلبع العاملتُ على بعض الأمور عن 
طريق تزكيدىم بات١علومات ات٢امة، كتبادؿ الآراء فيما بينهم حوؿ ات١شاكل التي تواجههم، كقد يتًتب على ىذه 
اللقاءات أف يفوض ات١دير للعاملتُ سلطة حل ات١شكلبت كمجموعة كت٭ملهم مسؤكلية الاختيار بتُ البدائل 

 :120كمن أنواع ات١ؤت٘رات ت٧د. 119ات١تاحة، كيتوقف ت٧اح مثل ىذه ات١ؤت٘رات كاللقاءات على مدل تشجيع ات١دير
                                                           

 .72سيد صابر تعلب، مرجع سبق ذكره، ص113
 .404سعيد يستُ عامر كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص114
 .73سيد صابر تعلب، مرجع سبق ذكره، ص115
 .203فريد كورتل كآخركف ، مرجع سبق ذكره، ص116
 .330بوؿ جودكين، مرجع سبق ذكره، ص117
، رقم الأيداع PMEGخبراء مركز ات٠برات ات١هنية للئدارة بػ ميك، " عبد الرتٛاف توفيق، إدارة الاجتماعات الفعالة، إعداد ات١ادة العلمية 118

 .13، ص2013، 2007/20374
 .204فريد كورتل كآخركف ، مرجع سبق ذكره، ص119
 .13عبد الرتٛاف توفيق، مرجع سبق ذكره، ص120
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 . يتم فيو نقل مفاىيم كأفكار لأعضاء ات١ؤت٘ر:الدؤنٕر الدوجو أو التعليمي - أ
 . تٚع الآراء كالأفكار:الدؤنٕر الاستشاري - ب
 . تٚع ات١علومات، كتٖليل ات١شكلة، ثم طرح البدائل للحلوؿ:مؤنٕر حل الدشكلات - ت

، كاللذاف قاما بإتباع (Mc cart and Rohfough ,1989)كمن الدراسات حوؿ فعالية مؤت٘ر القرار ت٧د دراسة 
 بهدؼ فحص  State University of New york بػ Decision Techtronics مؤت٘ر قرار عقدتها 14

أين كجدكا أف مؤت٘رات القرار  (إدارة ات١علومات، التخطيط، الكفاءة، ات١عنويات)ات١نافع التنظيمية ات١دركة في تٖستُ 
 .121قد صنفت على أنها فعالة انطلبقا من ات١نافع اتٟقيقية التي تم تٖقيقها

يتم كفقا ت٢ذه الطريقة معاتٞة كحل ات١شكلبت الإدارية عن طريق ات٠براء ات١تخصصتُ، حيث : طريقة دالفي-(3
   .يتم الاتصاؿ بهم للتعرؼ على آرائهم باستخداـ قوائم استقصاء تعد خصيصا ت٢ذا الغرض

 : إيجابيات وسلبيات الدشاركة- 1-15-3
 : حسب تطبيق ات١ؤسسات ات١عاصرة ات١طبقة للمشاركة إت٬ابيات كثتَة، ت٘ثلت فيما يلي:إيجابيات الدشاركة-أ
  إشراؾ العاملتُ في عملية اتٗاذ القرارات يزكد الرؤساء تٔعلومات مهمة حيث يتيح ت٢م المجاؿ للتعبتَ عن آرائهم

 .122كالإسهاـ في كل ات١سائل التي تهمهم ، ت٦ا يشجعهم على البحث عن أساليب جديدة لتطوير نظم العمل
  مشاركة العاملتُ في مناقشة كحل ات١شكلبت ت٬علهم على اطلبع كاسع بأساليب العمل الإدارم ت٦ا يهيئهم

 .لشغل ات١ناصب القيادية بات١ؤسسة، كيساعدىم كذلك في تٖستُ سبل الاتصاؿ بتُ ات١دير كالعاملتُ
  ،تؤدم ات١شاركة في اتٗاذ القرارات إلذ زيادة الثقة بتُ ات١ديرين كالعاملتُ، ت٦ا تٮفف من حدة الصراعات

 .كبالتالر تدعيم العلبقات الإنسانية السائدة في ات١ؤسسة، ت٦ا يدفعها ت٨و تٖقيق أىدافها
  ُتساىم ات١شاركة في تٖستُ نوعية القرارات كذلك لاستفادة ات١ديرين من آراء كمقتًحات كل ات١رؤكستُ العاملت

 .معهم، ت٦ا تٯكنهم من اختيار البدائل ات١لبئمة، كما تساعد الإدارة بات١شاركة أيضا في ثبات القراركتنفيذه
 :123من سلبيات ات١شاركة كالتي كشفت عنها الدراسات، ما يلي: سلبيات الدشاركة في انٔاذ القرارات-ب
  إف ات١شاركة في اتٗاذ القرارات من شأنها أف تشكل مظهر لتنازؿ ات١دير عن بعض مهامو القيادية التي يفرضها

 .عليو منصبو، كما أف بعض ات١ديرين يستخدمها كأداة للتأثتَ في العاملتُ
 يستخدـ بعض ات١ديرين مدخل ات١شاركة في اتٗاذ القرارات كواجهة تٗفي كرائها استبدادىم بالرأم. 
 في حالة اتٗاذ بعض القرارات غتَ الصائبة، يكوف من الصعب تٖديد ات١سئوؿ عن ذلك. 

                                                           
 .333-332بوؿ جودكين، مرجع سبق ذكره، ص121
 .204فريد كورتل كآخركف ، مرجع سبق ذكره، ص122
 .206نفس ات١رجع السابق، ص123
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بات١وازنة بتُ سلبيات كإت٬ابيات ات١شاركة في اتٗاذ القرار، تٯكننا ترجيح الات٬ابيات على السلبيات، تْيث ت٧د أف  
السلبيات ترتبط أغلبها بشخصية ات١دير أك ات١سئوؿ الأكؿ بات١ؤسسة أك الإدارة التي تعمل على معاتٞة مشكلة ما 
بالاعتماد على ات١شاركة، أم أف السلبيات تتعلق بعوامل سلوكية لشخصية ات١سئوؿ، كالتي تٗتلف من مدير إلذ 

آخر، تْيث ت٧د أف ات١دير الناجح كات١تميز ت٭اكؿ قدر الإمكاف الاستفادة من طرؽ ات١شاركة في اتٗاذ القرار لتحقيق 
أىداؼ ات١ؤسسة كليس أىدافو الشخصية، كما ت٬ب أف يبتعد عن الأمور السلبية التي تعيق كتٕعل من ات١شاركة غتَ 

فعالة، تْيث بقدر ما تتوقف ات١شاركة الناجحة ت١عاتٞة ات١شكل، على الأفراد ات١شاركتُ، فهي تتوقف كذلك على 
ات١سئوؿ الأكؿ كالذم يرجع لو الرأم في عملية اتٗاذ القرار كحل ات١شكلبت، كحتى في تٖديد مدل ات١شاركة، كت٢ذا 

 .فعدـ ت٘يزه بصفات معينة تٕعل من ات١شاركة تأخذ منحى آخر غتَ الذم دعت إليو، كىو حل ات١شكلبت
 أما بالنسبة للقرارات الغتَ صائبة كالتي ت٦كن أف تنتج عن ات١شاركة، فبإمكاف التنظيم معاتٞة ىذا ات١شكل طات١ا كاف 

ىذا القرار مقبولا من طرؼ تٚيع العاملتُ عن طريق ت٦ثليهم، كتتم ات١عاتٞة بالآليات ات١عتمدة، كعن طريق البحث 
عن ات٠لل في عملية التنفيذ، كإذا ما قارنا درجة تأثتَ القرارات الغتَ صائبة كالتي نتجت عن قرارات فردية، 

بالقرارات الغتَ صائبة كالتي نتجت عن ات١شاركة، لوجدنا معاتٞة القرارات الغتَ صائبة الناتٕة عن القرار الفردم 
 .  أكثر صعوبة من معاتٞة النوع الثالش

القرارات الإدارية الفعالة ىي تلك القرارات ات١عتمدة على القدر : الدعلومات ودورىا في انٔاذ القرار-1-16
الكافي من ات١علومات ذات اتٞودة كالدقة، كىذه اتٞودة لا تتوفر إلا بوجود نظم معلومات تعتمد عليها الإدارة، 

ياستُ )حيث أف خبراء ات١علوماتية اتفقوا على أف ىذه النظم تتوجو بصفة خاصة ت٨و دعم عملية اتٗاذ القرار 
تْيث أنو في ات١نظمات البسيطة سابقا، كانت عملية توفتَ ات١علومات تتًؾ للموظف، أما الآف . 124 (2006

كبسبب تعدد ات١علومات الضركرية للعمل، أصبح من الضركرم أف تكوف ات١سؤكلية عن ات١علومات كظيفة مستقلة 
تْيث تكمن أت٫ية ات١علومات من الناحية العملية في أنها تشكل عنصر غتَ ملموس من عناصر . 125كمتخصصة

كت٢ذا تعتبر ات١علومات الركيزة . الإنتاج، كتلعب دكر ا رئيسيا في تسيتَ العمل في ات١ؤسسات باختلبؼ أنواعها
كما أنها ت٘ثل أحد ات١وارد الإستًاتيجية في أم مؤسسة، ىذا ما يفرض على . 126الأساسية لصنع القرارات الإدارية

 .127ات١ؤسسة أف تنظر إلذ نظم ات١علومات كمجاؿ تٯكن من خلبلو خلق الفرص أك إضافة قيمة لديها
أم أف كل سلوؾ " الإدارة بات١علومات"كنظرا لأت٫ية ات١علومات في اتٗاذ القرارات في الوقت اتٟاضر ظهر ما يسمى 

كتصرؼ كقرار للئدارة يعتمد على اتٟقائق كالبيانات كات١علومات الصحيحة كالدقيقة كات١لبئمة للبحتياجات كفي 

                                                           
ـ، 2015 الإدارية تّودة القرارات الإدارية، مذكرة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة الأزىر، فلسطتُ،تمحمد تٝيح محمد الوادية،علبقة نظم ات١علوما124
 .2ص
 .84 عدناف عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص125
 .84 نفس ات١رجع السابق، ص126
 .07ـ، الدار اتٞامعية، جامعة ات١نوفية، ص2002 معالر فهمي حيدر، نظم ات١علومات مدخل لتحقيق ات١يزة التنافسية، 127
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كبسبب توفر تكنولوجيا معقدة لتوفتَ ات١علومات " كظيفة إدارة ات١علومات"كبالتالر إت٬اد . 128الوقت ات١ناسب
يرتبط ت٧اح عملية اتٗاذ القرار بتوفتَ . تْيث.أصبحت كظيفة إدارة ات١علومات تتطلب متخصصتُ كدكائر متخصصة

 على قدرات %10 من ت٧اح القرار يعتمد على ات١علومات ك %90ات١علومات ات١لبئمة، كتشتَ الدراسات إلذ أف 
ات١علومات أساس القرار الناجح، كأف توفر ات١علومات اتٞيدة . كعلى ىذا الأساس تعتبر. 129كمهارات متخذ القرار

كاستخداـ التكنولوجيا ات١لبئمة في معاتٞتها يساعد على تٖقيق فوائد عديدة للئدارة كالتنظيم كالأفراد كتنمية كزيادة 
 . 130إدراؾ ات١دير لاتٗاذ القرار السليم، تشكيل قاعدة كاضحة تٟل ات١شكلبت، زيادة الأداء كتوفتَ التكاليف

 : كبالنظر إلذ أت٫ية ات١علومات في ات١ؤسسة اتٞزائرية العمومية نذكر الدراسات التالية
تْيث توصل من خلبؿ دراستو إلذ أف عددا كبتَا من ات١ؤسسات اتٞزائرية تعالش ، "1994سعيد أوكلي،"دراسة -

من ات١ؤسسات تشتكي من % 76من عدـ كصوؿ ات١علومات إلذ مركز اتٗاذ القرارات في الوقت ات١ناسب، كما أف 
 .131منها تشتكي من عدـ اتٟصوؿ على ات١علومات% 55احتكار ات١علومات في بعض ات١ستويات، ك

، كمن بتُ نتائجو أف ردة فعل ات١وظفتُ كانت سلبية نوعا ما اتٕاه 2003/2004دراسة اسماعيل مناصرية،-
إدخاؿ أنظمة ات١علومات في البداية، خوفا من البطالة، كغياب كعي ات١سؤكلتُ بأت٫ية التكنولوجيا التي يوفرىا النظاـ 

كما أف النظاـ الآلر للمعلومات ات١عتمد . في ت٣اؿ الاتصالات كاتٗاذ القرارات كالذم تٕسد في بركز مقاكمة للتغيتَ
في الشركة لا تٮدـ بشكل كبتَ اتٗاذ القرارات الإستًاتيجية، كذلك لغياب أنظمة دعم الإدارة العليا أك النظم 
ات٠بتَة، كلا حتى نظم دعم القرار، كإت٪ا يركز على دعم القرارات الوظيفية كالتشغيلية، كمن خلبت٢ا تٯكنو دعم 

 .132القرارات الإستًاتيجية
، من بتُ أىم نتائجو أف ات١ؤسسات اتٞزائرية تٕد صعوبة في تٖصيل (2009133غزاري عمر وآخرون، ) دراسة-

ات١علومات، كحتى كإف توفرت بعض ات١علومات تكوف رديئة كغتَ مفيدة، إضافة إلذ صعوبة انسيابها بتُ ت٥تلف 
ات١ستويات الإدارية، كما أف نظاـ ات١علومات اتٟالر لدل أغلب ات١ؤسسات تنقصو الفعالية كالكفاءة الضركريتتُ 

 .ت٠دمة متخذم القرار، بسبب قلة ات١ستلزمات البشرية كالفنية اللبزمة

                                                           
 .196 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص128
 عبد الله بن تٛود بن محمد حستُ،محمد عبد العاؿ النعيمي، الأثر بتُ نظم دعم القرار كجودة ات١علومات كفاعلية اتٗاذ القرار، رسالة ماجستتَ، قسم 129

 .22ـ ،ص2013إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،
 .147 فريد كورتل كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص130
 .196ـ، ص1994 سعيد أككلي، استقلبلية ات١ؤسسة العمومية الاقتصادية، اتٞزائر،131
، ALGALاتٝاعيل مناصرية، دكر نظاـ ات١علومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية اتٗاذ القرارات الإدارية، دراسة حالة الشركة اتٞزائرية للؤت١نيوـ  132

 .171-169ـ، ص2003/2004مذكرة ماجستتَ ، جامعة محمد بوضياؼ ات١سيلة، اتٞزائر
، ات١لتقى الوطتٍ السادس حوؿ الأساليب الكمية كدكرىا في في ات١ؤسسات اتٞزائرية  القراراتاتٗاذكاقع  نظم ات١علومات ك ،  غزارم عمر كآخركف133

. 20-01ص .اتٞزائر-، جامعة سكيكدة2009 جانفي 28-27، يومي الإداريةاتٗاذ القرارات 
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كعليو تٯكن القوؿ أنو بدكف ات١علومات تصبح القرارات عشوائية، كت٢ذا تعتبر قيمة ات١علومة تٙينة جدا تٯكن من 
خلبت٢ا تٖقيق عوائد معتبرة، جراّء ت٧اح القرار ات١تّخذ بالاعتماد عليها، كبالنظر إلذ مستويات ات١ؤسسة ات١ختلفة ت٧د 

أف كل مستول ت٭تاج إلذ نوع معتُ من ات١علومات، ىذا من جهة، كمن جهة أخرل فكل مرحلة من مراحل 
صناعة القرار السابق ذكرىا تٖتاج إلذ معلومات خاصة بها، ت٬ب توفتَىا انطلبقا من نظم ات١علومات ات١ختلفة، 
خاصة كأف ات١ؤسسات تعمل على اتٗاذ قراراتها في بيئة يسودىا نوع من ات١خاطرة كعدـ التأكد، كت٢ذا فإف توفر 

 . ات١ؤسسة على نظم معلومات فعالة تتميز بالسرعة كالدقة، يوفر ت٢ا نوع من الثقة في اتٗاذ قراراتها
إتٝاعيل موسى  )تْيث كانت ىناؾ دراسات مهمة لقياس مدل فعالية نظم ات١علومات بات١ؤسسة نذكر منها دراسة 

أين ذكر العديد من الدراسات الأجنبية ات١هتمة بفعالية نظاـ ات١علومات في اتٗاذ  (2012134ركمي كآخركف، 
جودة نظاـ )القرار، كما توصل من خلبؿ دراستو إلذ أف فعالية نظاـ ات١علومات تنطبق على الأبعاد ات١تمثلة في 

 .(ات١علومات، جودة ات١علومات، جودة ات٠دمة التي يقدمها ىذا النظاـ،طريقة الاستخداـ، رضا ات١ستخدـ، ات١نافع

يشار إلذ مصطلح كل من البيانات كات١علومات كات١عرفة : مفهوم البيانات والدعلومات والدعرفة-1-16-1
للدلالة على نفس ات١عتٌ، إلا أف الواقع العملي كالعلمي يشتَ إلذ كجود اختلبؼ جوىرم في مضموف كل منهما، 
كإف ما يربطهما ببعض ىو كجود علبقة تكاملية اعتمادية تعمل على تسلسل مضموف ىذه ات١عالش، حيث تبدأ 

 .135بالعاـ فات٠اص فالأكثر تٗصصا لتقود في النهاية إلذ فهم ات١وضوع ات١طلوب اتٗاذ قرار بشأنو
تٚع لكلمة بياف، ت٘ثل ت٣موعة من اتٟقائق أك الأفكار ات١شاىدة، كىي تٔثابة ات١ادة ات٠اـ :  Dataالبيانات-(1

 (أعداد، كلمات، رموز، أشكاؿ، نسب، معادلات، تقارير)التي تشتق منها ات١علومات، كغالبا ما تكوف في صورة 
كما تتضمن عملية تٖويل . لتصف فكرة أك ىدؼ معتُ، تْيث ترتّب كتنظّم للحصوؿ منها على ات١علومات

تٚع البيانات، تصنيفها، ترتيبها، تلخيصها، تٗزينها، )البيانات إلذ ات١علومات سبعة خطوات على التًتيب 
كتتم عملية تٚع البيانات من خلبؿ الاستقصاءات -. 6-كما يوضح الشكل رقم .136 (استًجاعها، توزيعها

كات١قابلبت كالوثائق كغتَىا من الوسائل، كتستغرؽ عملية تٚع البيانات كقت كجهد كبتَين، كلذا على ات١ديرين 
 . كضع تقدير دقيق لتكلفة تٚع البيانات حتى لا تتعدل الفائدة ات١رجوة منها

 
 
 
 

                                                           
كاقع فعالية نظم ات١علومات من كجهة نظر متخذم القرار في جامعة القدس "إتٝاعيل موسى ركمي كآخركف،  )للتعمق أكثر يرجى العودة إلذ دراسة  134

 (.2012، حزيراف 02-27ات١فتوحة، ت٣لة جامعة القدس ات١فتوحة للؤتْاث كالدراسات، عدد 
 .84 عدناف عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص135
 .13-12 معالر فهمي حيدر، مرجع سبق ذكره، ص136
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 مراحل تٚع كتشغيل البيانات-:6-الشكل رقم 

 .13ـ، مرجع سبق ذكره، ص2002 معالر فهمي حيدر، :ات١صدر

 يشتَ مصطلح ات١علومات بأنها البيانات التي ت٘ت معاتٞتها كالاستفادة منها في :Informationالدعلومات -(2
صنع القرارات، أك ىي عبارة عن بيانات يتم تٕميعها كتبويبها كتصنيفها كجدكلتها بواسطة النظاـ، كمن ثم يتم 
عرضها بطريقة مناسبة كي تستخدـ في تدعيم ات١هاـ الإدارية، حيث تعتبر موردا من موارد ات١نظمة تٯكن إدارتها 

 . 137مثلها مثل ات١وارد البشرية كات١الية، كذلك للبستفادة منها في عملية صنع القرارات الإدارية
عبارة عن ات١ادة ات١ستخدمة من ات١علومات، أك ىي خلبصة البيانات، فات١عرفة " ىي : Knowledg الدعرفة -(3

ىي حصيلة ما تٯتلكو الشخص من معلومات كثقافة علم في كقت معتُ من أجل اتٟكم على جودة القرارات، 
أك تٯكن أف نعرفها على . 138"كقدرتو في ات١فاضلة على اختيار البديل الأنسب من بتُ البدائل ات١تاحة تٟل ات١شكلة

خلبصة تٕميع كترتيب كمعاتٞة ات١علومات بشأف موضوع معتُ أك مشكلة ما في مرحلة معينة، مضافا إليها " أنها 
القدرات العلمية كات٠برة كالتجربة أك ات١عرفة ات١كتسبة سابقا، لتصبح أكثر قيمة كفائدة نستطيع من خلبت٢ا تقييم 

، كبالتحدث عن متخذ القرار فيمكنو أف يتدرج في ات١عرفة انطلبقا من معاتٞتو للمشكلبت "ات١وقف كاتٗاذ القرار 
                                                           

 .89عدناف عواد الشوابكة، مرجع سبق ذكره، ص137
 .103صنفس ات١رجع السابق، 138

 جمع البيانات

 تصنيف

 تلخيص

 ترتيب

 استرجاع

 توزيع

-3-متخذ القرار -1-متخذ القرار   
-2-متخذ القرار  

 رسالة أو هدف

 تصرف

 العملاء الدوردون الدنافسون الحكومة وحدات الدنظمات الإدارات الوظيفية
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كاتٟكمة ىي ات١رحلة التي يصل إليها الشخص بعد عمر -. 7-ات١ختلفة كصولا إلذ اتٟكمة كما يبتُ الشكل رقم 
طويل، كتراكم للخبرات كات١عارؼ، حيث تصبح نظرة الفرد كطبيعة حكمو على الأمور، ككذلك طريقة استنتاجاتو، 

 . 139ت٥تلفة عن الكثتَ من الأفراد، كالذين تٯتلكوف اتٟكمة، غالبا، تٯتلكوف القدرة على التميز
  
 

 

 
 .ات٢رـ ات١عرفي-:7- الشكل رقم

. 17ص نعيم إبراىيم، إدارة ات١عرفة، عالد الكتب اتٟديث للنشر كالتوزيع، الأردف،: ات١صدر

إذا تعتبر البيانات مصدر معلومات كليست مصدرا للمعرفة، فالتحوؿ من بيانات إلذ معرفة يتضمن أكلا التحوؿ 
من بيانات إلذ معلومات، كمن معلومات إلذ حقائق، كأختَا من حقائق إلذ معرفة، كالذين تٯتلكوف معرفة متميزة، 

كبسبب التًاكم كتقدـ العمر، غالبا تٯتلكوف اتٟكمة التي لا تتاح للكثتَين، تٔعتٌ أف البيانات تكوف معلومات 
عندما تصبح ذات صلة بات١شكلة ات١طلوب اتٗاذ القرار فيها، فيما تصبح ات١علومات حقائق عندما تدعم بالبيانات، 

 .  140كاتٟقائق تصبح معرفة عندما تستخدـ لعملية اتٗاذ القرار، كات١عرفة تتحوؿ إلذ حكمة بفعل التًاكم
كىي : 142الدعرفة الضمنية غنً الظاىرة- أ )]:، نبينها فيما يلي141كات١عرفة تٯكن أف تتضمن أنواعا كأشكالا

ات١عرفة التي تكوف متضمنة في أشخاص من تتوفر لديو ىذه ات١عرفة، كالتي تٗتزنها عقوت٢م، كما تٖتويو ىذه العقوؿ من 
التي تتجسد بشكل مادم من خلبؿ تٕسيد : (الدعلنة  )الدعرفة الظاىرة -ب.)(معارؼ كأفكار لا تنفصل عنهم

                                                           
 .35صـ، اثراء للنشر كالتوزيع، الأردف، 2011ناصر محمد سعود جرادات، كآخركف، إدارة ات١عرفة، الطبعة الأكلذ، 139
 .(ناصر محمد سعود جرادات، كآخركف، مرجع سبق ذكره  )للتعمق أكثر يرجى العودة إلذ ات١رجع 140
 .8ـ، الأردف، ص 2009أتٛد ات٠طيب كآخركف، إدارة ات١عرفة كنظم ات١علومات، عالد الكتب اتٟديثة للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، 141

يهتم معظم الباحثتُ في ت٣اؿ إدارة ات١عرفة حاليا بتصنيف ات١عرفة إلذ معرفة معلنة كمعرفة ضمنية، تْيث تعود جذكر ىذا 142
ـ، كالذم نبو فيو إلذ كجود نوع من 1958حتُ أصدر كتابو الأكؿ عاـ  "  Michel Polyani" التصنيف إلذ العالد ات٢نغارم

معرفة )ذات أت٫ية كغتٌ، كأطلق عليها اسم ات١عرفة الضمنية، كقسّم ات١عرفة إلذ " ضمنية " ات١عرفة لد يتم إدراكو سابقا كىو معرفة 
أف ما نعرفو ىو أكثر ت٦ا نستطيع أف ت٩بر بو الآخرين عنو، كأننا تٯكن " ،كما برر كجود معرفة ضمنية بقولو  (ضمنية كأخرل معلنة

أف نعمل أشياء بدكف أف نكوف قادرين على أف ت٩بر الآخرين بالضبط كيف نعملها، كإف السبب في ذلك ىو أننا ت٪تلك معرفة 
 كصفا للمعرفة الضمنية بأنها معرفة التقنيات كالأساليب كالتصاميم التي تعمل بطرؽ  Rosenbergـ قدـ 1982، كفي عاـ "ضمنية

 بإعادة الاىتماـ بأنواع  Nonakaـ قاـ1991معينة مع نتائج ت٤ددة تْيث لا يستطيع الفرد تبرير فعل ذلك الشيء، كفي عاـ 
" ك " الضمنية " ات١عرفة حيث تركزت دراساتو على الشركات ات٠لبقة للمعرفة، كصنفها إلذ النوعتُ الأكثر استخداما كت٫ا ات١عرفة 

 .(49-48 ناصر محمد سعود جرادات، كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص)"ات١علنة 

 البيانات

 الحكمة
 الدعرفة

 الدعلومات
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ات١عرفة ىذه على الورؽ بشكل كتاب، تقرير، تْث، دراسة أك نشرة، أك من خلبؿ تٗزينها في اتٟاسوب أك غتَ 
الدعرفة العامة - د.)(أم معرفة فكرية أك نظرية، كقد تكوف معرفة علمية كعملية: الدعرفة العلمية- جـ. )(ذلك

تٯكن أف تكوف ات١عرفة عامة كشاملة لمجالات عديدة، كقد تكوف معرفة متخصصة : والشاملة لمجالات عديدة
 تتحقق كترتبط بالفرد أك  فرديةات١عرفة قد تكوف- ق.)(تٔجاؿ أك جانب معتُ، أك ت٣الات كجوانب ت٤ددة

 [ .( ترتبط بات١ؤسسةمؤسسية
كنظرا لأت٫ية إدارة ات١عرفة في الواقع اتٟالر للمؤسسات تٔختلف أنواعها فكانت ىناؾ ت٣موعة من الدراسات العربية 

عنتً محمد اتٛد عبد )كالأجنبية اىتمت بهذا ات١وضوع أغلبها تٖت عنواف الاقتصاد ات١عرفي، نذكر منها دراسة 
، كالذم ذكر من خلبت٢ا ت٦ارسات إدارة ات١عرفة في بعض الدكؿ الأجنبية، كما ىي الاستًاتيجيات (2013143العاؿ،

 .التي تبنتها ىذه الدكؿ للبستفادة أكثر من إدارة ات١عرفة، كما قدـ الباحث تصور مقتًح لتطوير الاقتصاد ات١عرفي

إف تٖليل القرار يعتبر أىم عنصر في نظرية اتٗاذ القرار، تْيث يعتمد تٖليل القرار على عناصره  :نٓليل القرار-2
، كالتي تٯكن اعتبارىا ات١صدر (شجرة القرار، مصفوفة القرار)كالتي تم ت٘ثيلها في بدايات نظرية القرار على شكل 

الرئيسي للتحليل متعدد ات١عايتَ، كت٢ذا تم اعتبار التحليل متعدد ات١عايتَ امتدادا لنظرية اتٗاذ القرار، ذلك أف تٖليل 
 .القرار يتضمن ت٤اكلة حل ات١شكلة عن طريق عناصرىا ات١ختلفة

 تعتبر كل من الاحتمالات الشخصية كات١نافع كشجرة القرارات تٔثابة :تطور نٓليل القرار وأساليبو-2-1
ات١دخلبت الرئيسية لتحليل القرار، إضافة إلذ أساليب أخرل تم استنباطها انطلبقا من مفهوـ تٖليل القرار، 

كشجرة . ـ1971 عاـ Edwards الذم كضعو 144SMARTكالأسلوب البسيط لتقدير ات٠واص ات١تعددة 
 في مشكلة قرار ترتبط بنقل نفايات Brownlow and Watson,1987القيمة أين تم استخدامها من طرؼ 

. كما تم الاستعانة بنظرية الاحتمالات لتقدلص مقاييس لعدـ التأكد كت٘ثيلها من خلبؿ شجرة الاحتمالات.نوكية
شجرة القرار "  إلذ أف Howard,1988حيث أشار . كشجرة القرارات كالتي تضم كل من ات١نفعة كالاحتمالات

أفضل أداة عرفتها لعبور اتٞسر من ..أعظم تقدـ رأيتو في توصيل كاستنباط التمثيل التفصيلي للمعرفة البشرية 
كما . إضافة إلذ استخداـ المحاكاة". ات١وقف الأصلي الغامض في عقل الشخص إلذ توضيح كإنعاش أسس القرار

تم استحداث برت٣يات اتٟاسب لتساعد على تٖليل ات١شكلبت الكبتَة كاستيعابها، كنظم البرامج سابقة 
  تٔدرسة لندف للبقتصادDecisin Analysis Unit ، كالتي طورتها كحدة تٖليل القرار  HIVIEWالإعداد

Barcly, 1987  . كبرامج اتٟساباتARBORIST التي تٖلل شجرة القرار كمجموعات كالتي أعدتها شركة 

                                                           
143

Antar Mohammed Ahmed Aal, A suggested proposal to develop aknowledge-based in egyptian universities in light of some 

international experience, International Journal of Innovation and Applied Studies Vol. 2 No. 4 Apr. 2013, pp. 597-612.p605-610. 

 

 
144Simple Multi-attribute Rating Technique. 
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Texas Instruments Inc ،ك الأمريكيةSUPERTREE التي أعدتها شركة نظم القرار SDG تٔدينة 
Mentos ُبكاليفورنيا الأمريكية، كما بت (Jones,1985) كيف تٯكن استخداـ ت٣موعات صفحات الانتشار 

 .145في تشييد كتٖليل أشجار القرار
من الصعب تتبع تٖليل القرار منذ بدايتو حتى الوقت اتٟاضر بسبب الطبيعة التطورية لكل من مضمونو ؼ. كعليو
 (Ramsy,1931)كأسس تٖليل القرار ترجع للمفاىيم ات١تشابكة لكل من الاحتماؿ الذاتي كات١نفعة، كيعتبر . كاتٝو

 (Bernoulli,1738)كقبل قرنتُ من الزماف كتب . أكؿ من اقتًح نظرية صنع القرار على أساس ىذين ات١فهومتُ
كبالنسبة لعدـ اليقتُ فقد ساىم . كرقة رائعة حوؿ الدافع ت١فهوـ ات١نفعة كإمكانية جعلها على شكل دالة

(Definetti,1937) كما تم تطوير نظرية ات١نفعة اتٟديثة لصنع القرار . بشكل كبتَ في ىيكلة الاحتمالات الذاتية
، كقد استخدـ (Neumann and Morgenstern)في ظل عدـ اليقتُ بشكل مستقل من قبل 

(Wald,1950) شكلت ىذه ". نظرية اللعبة" في عملو الكلبسيكي في مشكلبت القرارات الإحصائية، نظريات
النتائج بناءا على عمل الآخرين ت٣موعة من النتائج ات١عركفة باسم القرار البايزم أك نظرية القرار الإحصائي 

(Schlaifer,1959 ;Raifa and Schlaifer,1961 ;Pratt et al,1965).  عندما بدأ ىؤلاء الأفراد أنفسهم
 للؤعماؿ باستخداـ ىذه Harvardكشركائهم في أكائل الستينيات من القرف ات١اضي، كبشكل رئيسي في كلية 

كمع ذلك كنظرا لاف نظرية القرارات . النظريات حوؿ مشاكل الأعماؿ اتٟقيقية التي تنطوم على عدـ اليقتُ
الإحصائية التطبيقية كانت ذات صلة بطبقات كاسعة من مشاكل القرار ات١عقدة، كاف من الأفضل أف يكوف ت٢ا 

  .146 (Howard,1966)اسم أكثر توجها ت٨و التطبيق، كظهر مصطلح تٖليل القرار في الدراسات 

 إلذ عملية تٕزئة شيء ما إلذ أجزائو ات١كونة لو، كعليو يعتٍ Analys تشتَ كلمة تٖليل :دور نٓليل القرار-2-2
تٖليل القرار تٕزئة ات١شكلة إلذ ت٣موعات اصغر، كبعدىا يتم تناكؿ كل مشكلة جزئية تٔفردىا، أين يوفر تٖليل 

القرار آلية منظمة لدمج النتائج تْيث تٯكن اختيار أحد البدائل بصورة شرطية، كعندما لا يكوف ىناؾ اتفاؽ بتُ 
الأفراد متخذم القرار تٯكن أف يقود التحليل إلذ فهم أعمق لكل موقف إضافة إلذ تٖقيق منافع أخرل كبدائل 

 .جديدة
إلا أنو ت٬ب التأكيد على تغتَ دكر تٖليل القرار على مر السنتُ كلد يعد ينظر إليو على أنو طريقة للحصوؿ على 

تٖليل القرار لن ت٭ل مشكلة القرار، كلا يهدؼ إلذ ذلك :" أف(Keeney ,1982)حلوؿ مثلى، كما كضح 
، كقد عزز "أساسا، فالغرض منو ىو تبصتَ كتٖريك ملكات الابتكار ت١ساعدة متخذم القرار على اتٗاذ قرار أفضل

(Philips,1989)لقد تطورت نظرية القرار من فرع معرفة رياضي تٕريدم بعض الشيء، : "... ىذه الفكرة بقولو
                                                           

-عبدالله ابن سليماف العزاز، سركر علي ابراىيم سركر، تٖليل القرار للحكم الإدارم، مطابع جامعة ات١لك سعود:  بوؿ جودكين، جورج رايت، ترتٚة145
  .(بالتصرؼ) 138-132-41-132-62-17-13 ، صـ1999الرياض، 

146Ralph L. Keeney, Decision Analysis: An Overview Operations Research, Vol. 30, No. 5. 
(Sep. - Oct., 1982), pp. 803-838 ;p825-827. 
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كالذم تم تطبيقو بهدؼ مساعدة متخذم القرار للحصوؿ على حلوؿ مثلى، أين أصبح إطار عمل للتفكتَ 
 .147"يساعد على جلب كجهات نظر ت٥تلفة للمشكلة تعمل على خلق رؤية العلبقات الصحيحة بتُ الأشياء

لقد ساىم تٖليل القرار بنماذجو ات١عتمدة في حل العديد من ات١شكلبت الإدارية، : مراحل نٓليل القرار-2-3
أين كصف . تْيث أكؿ ما يتم اعتماده في تٖليل القرار ىو ت٘ثيل كل عناصره بالشكل الذم يسهل فهمو

(Humpherys,1980) لتحليل القرار، أما اتٟسابات فهي " القيمة ات١باشرة"  أف عملية ت٘ثيل ات١شكلة بانها "
مقنع للبختيار، ت٭سن الاتصالات كيسمح " أساسا منطقيا"، كيقدـ تٖليل القرار ت١تخذ القرار "القيمة الغتَ مباشرة

تٔقارنات مباشرة كمستقلة الإدراؾ لآراء ت٥تلفة اتٕاه ىيكل ات١شكلة، كتقولص العناصر المجزأة داخل ىياكلها، معززا 
 -.8- كتتمثل مراحل تٖليل القرار كما يبتُ الشكل رقم. 148"بذلك الوعي تّذكر أم تشابك أك تعارض

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .مراحل تٖليل القرار-: 8 –الشكل رقم 
عبدالله ابن سليماف العزاز، سركر علي ابراىيم سركر، تٖليل القرار :  بوؿ جودكين، جورج رايت، ترتٚة: ات١صدر

 .ـ1999الرياض، -للحكم الإدارم، مطابع جامعة ات١لك سعود

 أثناء اتٗاذ القرارات فهناؾ آراء متفاكتة بتُ الأفراد كالتي :149نٓليل القرار في حالة لرموعة من الأفراد-2-4
 :ترجع إلذ الاختلبؼ بتُ خبرات كمعرفة ككجهة نظر كل فردػ، كيتم التغلب على ىذه النقطة من خلبؿ

                                                           
 .6-4بوؿ جودكين، مرجع سبق ذكره، ص147
 .6-4نفس ات١رجع السابق، ص148
 .(233-213بوؿ جودكين، تٖليل القرار للحكم الإدارم، ص)للتعمق أكثر يرجى العودة إلذ ات١رجع 149

 ات١رحلة الأكلذ

 ات١رحلة الثانية

للمشكلة (مؤقتا)يشيد ت٤لل القرار ت٘ثيلب   

 تغذية مرتٕعة متكررة ت١تخذ القرار

 إذا كافق إذا لد يوافق

 يستنبط ت٤لل القرار الاحتمالات الشخصية كات١نافع من متخذ القرار

يدمج ت٤لل القرار الاحتمالات باستخداـ نظرية القرارات ات١عيارية   

تٖدد نظرية القرارات ات١عيارية القرارات ات١ثلى  

 ات١رحلة الثانية

 ات١رحلة الثانية

 ات١رحلة الثانية
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 مناقشة رائعة كشاملة للطرؽ الرياضية كلطرؽ تٕميع Ferrell,1985قدـ : طرق التجميع الرياضي-2-4-1
أخرل، تْيث ىناؾ عدة ت٦يزات يتم اتٟصوؿ عليها من خلبؿ استخداـ التجميع الرياضي لدمج الأحكاـ الفردية 

ات١توسط البسيط -1:  كتضم الطرؽ التالية: تٕميع الأحكاـ بصفة عامة-أ )]:لأعضاء المجموعة، كالتي من بينها
تٕميع أحكاـ -ج(.) تٕميع أحكاـ الاحتمالات-ب.) (ات١توسط ات١رجح للؤحكاـ الفردية-2. للؤحكاـ الفردية

 (.[تٕميع القيم كات١نافع-د.) (التفضيلبت
 كالتي تكوف أكثر فائدة في حالة ظهور ت٣موعة جزئية للموافقة على بديل :طرق التجميع السلوكي-2-4-2

عمليات -ب. من طرقها دالفي: عمليات المجموعة غتَ ات١هيكلة-أ ]:معتُ، فمن الطرؽ ات١عتمدة في ذلك 
 .[من طرقها مؤت٘ر القرار:المجموعة ات١هيكلة

 :Recherche opérationnelle نُوث العمليات  علم-3
 تعتبر تْوث العمليات من نتائج اتٟرب العات١ية الثانية عندما استخدـ :مفهوم وتعريف نُوث العمليات-3-1

 لا تعتٍ البحث العلمي الذم Researchلأكؿ مرة في بريطانيا لإدارة العمليات اتٟربية، ككلمة تْوث أك تْث 
، كإت٪ا ىو عبارة عن أسلوب علمي لتحليل مشاكل اتٗاذ القرار  يهدؼ إلذ تقدلص ات١عرفة الأساسية في ت٥تلف العلوـ

 . 150ات١عقدة سواء كانت اقتصادية أك إدارية أك ىندسية أك بيئية أك غتَ ىا كالتي يتعرض ت٢ا الأفراد أك ات١ؤسسات
كما يطلق عليها . 151تْيث تٝية تْوث العمليات لكوف أكلذ البحوث كتطبيقاتها كاف على العمليات اتٟربية

 نسبة إلذ الأساليب الكمية التي تستخدمها في Quantitative Analysis" التحليل الكمي"كذلك مسمى 
 لأنها توظف علوـ الرياضيات كالإحصاء Management Science" علم الإدارة"اتٗاذ القرار، كأيضا مسمى 

كالفيزياء، كتستخدـ الطرؽ العلمية في البحث كالاستقصاء للمساعدة في اختيار البديل الأفضل كللتحقق من 
صحة النماذج التي يتم تطويرىا، تْيث أف تْوث العمليات تستخدـ في حل ات١شاكل التي تٯكن بناء ت٪وذج ت٢ا 

 .Rational decision152كالتعبتَ عنها بصيغة كمية، إذ يسمى القرار الذم يتًتب على ذلك بالقرار الرشيد 

 . 153"تٖليل النظم"كاسم " الطرؽ الكمية في الإدارة"كذلك عرفت تْوث العمليات باسم 
تْوث العمليات علم كفن يهتم بالبحث عن أفضل اتٟلوؿ الواجب إقرارىا تٟل مشكلة . كت٢ذا تٯكن القوؿ أف

معينة كتٖت ظركؼ معينة كذلك باستخداـ طرؽ رياضية ت١عاتٞة العوامل ات١ؤثرة على اتٟل كتٖليلها من أجل إعطاء 
تْيث ينظر إلذ اتٗاذ القرار في علم تْوث العمليات على أنو عبارة . 154فرصة للمختصتُ لاتٗاذ القرار ات١ناسب

عن عملية بناء كتصميم للنماذج التي تهدؼ أساسا إلذ تٖستُ بعض النواحي مثل ات٩فاض التكاليف، زيادة 
                                                           

، تْوث العمليات، الطبعة الأكلذ، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع، عماف150  .9ـ، ص2006الأردف،-شفيق العتوـ
 .4محمد راتوؿ، مرجع سبق ذكره، ص151
  .4ـ، ص2007الأردف، - ت٤مود الفياض، عيسى قدادة، تْوث العمليات، الطبعة العربية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف152
 .29سليماف محمد مرجاف، مرجع سبق ذكره، ص153
 .9ـ، ص1998زياد عبد الكرلص القاضي، مقدمة في تْوث العمليات، دار ات١ستَة، الأردف، الطبعة الأكلذ، 154



    مدخل إلى انٔاذ القرار:الفصل الأول 

48 
 

كت٢ذا تعتبر تْوث العمليات علما ت١ا ت٘تلكو من أساليب . 155إلخ..الأرباح، تٖقيق صورة العائد على الاستثمار
 .156رياضية، كفنا لاعتماد ت٧اح اتٟل على دقة الشخص كقدرتو على استخداـ الأسلوب الأمثل في اتٟل كالتحليل

تطبيق للطرؽ كالأساليب الرياضية كالإحصائية في حل ات١شاكل : " كعليو تٯكن تعريف تْوث العمليات على أنها
الإدارية تٔختلف أنواعها كأشكات٢ا كت٣الاتها، حيث تعمل على إت٬اد الأسلوب التمهيدم لاتٗاذ القرارات كالبدائل 

علم كفن يهتم بالبحث عن أفضل اتٟلوؿ الواجب إقرارىا "كما تٯكن تعريفها على أنها ".157ات١ثالية كالقرار ات١ثالر
تٟل مشكلة معينة كتٖت ظركؼ معينة كذلك باستخداـ طرؽ رياضية ت١عاتٞة العوامل ات١ؤثرة على اتٟل كتٖليلها من 

مدخل كمي أك رياضي لاتٗاذ القرارات، يعتمد : "أك أنها" أجل إعطاء الفرصة للمتخصصتُ لاتٗاذ القرار ات١ناسب
 M.Star كما عرفها كل من". 158على بعض ات١عاتٞات الرياضية في حل مشاكل متعددة تواجو الإدارة

نظرية القرارات التطبيقية كاستخداـ الطرؽ العلمية كالرياضية في حل ات١شاكل التي تواجو "على أنها   M.Millerك
استخداـ الطرؽ العلمية كالأساليب "  على أنها R.Ackoffك  G.Chormanكعرفها كل من .159"ات١نفذين

 . 160"كالأدكات تٟل ات١شاكل التي تٖتوم على عمليات النظم لإمداد ات١ديرين باتٟلوؿ ات١ثلى للمشاكل 
ت٣موعة الطرؽ كالأساليب العلمية ات١ساعدة لاتٗاذ قرارات التسيتَ العلمي الأمثلي " كما عرفها محمد راتوؿ على أنها 

في الإدارة، كىي تعتمد على القياس الكمي تٔساعدة أساليب إحصائية كرياضية، جوىر ما تتناكلو ىو البحث عن 
 . 161"أمثلية تسيتَ ات١وارد ات١ادية كالبشرية في ت٥تلف ات١ؤسسات في ظل ظركؼ كمية ت٤ددة

استخداـ الأساليب العلمية تٟل " أما تٚعية تْوث العمليات البريطانية فعرفت تْوث العمليات على أنها 
ات١عضلبت ات١عقدة في إدارة أنظمة كبتَة من القول العاملة، ات١عدات، ات١واد الأكلية، الأمواؿ في ات١صانع كات١ؤسسات 

تْوث العمليات علم " كبالنسبة للجمعية الأمريكية لبحوث العمليات ترل أف ". 162اتٟكومية كفي القوات ات١سلحة
كحل ات١شاكل العلمية من خلبلو في ت٥تلف  (ات١اكنة-الرجل)تطبيقي تم تطويره ت١لبحظة، فهم كالتنبؤ بسلوؾ أنظمة 

 .163"المجالات مثل الأعماؿ، اتٟكومة كالمجتمع
أنها ذلك العلم الذم كجد من أجل ات١سات٫ة " كمن التعاريف السابقة الذكر تٯكننا تعريف تْوث العمليات على 

في صناعة القرار بطريقة علمية عن طريق ت٣موعة من الأفراد ذات تٗصصات ت٥تلفة للوصوؿ إلذ التحديد الدقيق 
                                                           

 .332ـ، ص1975 محمد علي شهيب، السلوؾ الإنسالش في التنظيم، القاىرة، دار الفكر العربي،155
  .9 زياد عبد الكرلص القاضي، مرجع سبق ذكره، ص156
 .16ـ، ص1999 محمد سالد الصفدم، تْوث العمليات تطبيق كخوارزميات، دار كائل للنشر، الأردف، الطبعة الأكلذ، 157
  .34، ص2005 محمد محمد كعبور، أساسيات تْوث العمليات ت٪اذج كتطبيقات، أكادتٯية الدراسات العليا، طرابلس، 158
 .3 محمد راتوؿ، مرجع سبق ذكره، ص159
 .ـ1998 زياد عبد الكرلص القاضي، مرجع سبق ذكره، 160
 .4 محمد راتوؿ، مرجع سبق ذكره، ص161
 .19، ص1986 عبد ذياب جزار، تْوث العمليات، جامعة بغداد، الطبعة الثانية، 162
 أتٛد اتٝاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، تْوث العمليات تطبيقات على اتٟاسوب، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف 163
 .24الأردف، ص–
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في صناعة القرار ثم تٖليلها مع ت٤اكلة التعبتَ عن كل من ات٢دؼ (بناء ات١شكلة)لأسباب ات١شكلة كأكؿ خطوة 
صياغة النموذج )كمتغتَات القرار كالبدائل ات١مكنة للحل باستخداـ الأسلوب الكمي ات١ناسب كثالش خطوة 

كتٖليل نتائجو كمدل ت٧اعتو في حل ( حل النموذج الكمي)، كفي الأختَ يتم اتٟصوؿ على البديل الأمثل (الكمي
 ".ات١شكلة أين يتم الاعتماد على ات٠برات ات١ختلفة للمشاركتُ في صناعة القرار

يؤكد بعض الباحثتُ على أف الظهور اتٟقيقي لبحوث العمليات : التطور التاريخي لعلم نُوث العمليات- 3-2
كاف خلبؿ اتٟرب العات١ية الثانية بهدؼ توزيع ات١وارد المحدكدة على ت٥تلف العمليات العسكرية كبكفاءة، كىذا 

بالنظر إلذ تْوث العمليات كفريق أك كمجموعة من ات١تخصصتُ ت٬تمعوف ت١عاتٞة مشكلة معينة، إلا أننا إذا نظرنا 
إلذ تْوث العمليات من كجهة النماذج ات١ساعدة على اتٗاذ القرار، فنجد أف امتدادىا يعود إلذ الاجتهادات 

الفردية للباحثتُ في ت٥تلف ات١يادين أم قبل اتٟرب العات١ية الثانية، كعلى ىذا الأساس سنعتمد تقسيم تطور تْوث 
 :العمليات إلذ ثلبثة مراحل

ـ، إذ ركز 1885تعود جذكر تْوث العمليات إلذ عاـ : (مرحلة ما قبل الحرب العالدية الثانية)الدرحلة الأولى 
 على تطبيق التحليل العلمي على الأنشطة الإنتاجية، من خلبؿ قيامو بتجارب عديدة Taylorفريديريك تايلر 

للتوصل إلذ اتٟمولة ات١لبئمة من مادة معينة ليتمكن العامل من جرؼ أكبر كمية ت٦كنة منها باستخداـ اتٞرافة 
 في ىذا العلم، إذ توصل إلذ  Henry L.Ganttكبأقل ما تٯكن من اتٞهد، كما ساىم العالد ىنرم جانت 

لتخطيط أساليب تٖميل  (خارطة جانت)أسلوب علمي تٞدكلة العمل، من خلبؿ خارطة عرفت باتٝو كىي 
 . 164ات١كائن من أجل تقليل أية تأختَات تٯكن أف تٖدث في العملية الإنتاجية

ات١بادئ الأساسية تٟجم كجبة الإنتاج الاقتصادم كالتي طورت   G.Bablockـ صاغ جورج بابلوؾ1912كفي عاـ 
أين كضع ت٪وذجا تٯثل . 165الذم حدد الصيغة الأكلذ لنموذج ات١خزكف F.W.Harrisـ من قبل 1915في عاـ 

حجم الكمية الاقتصادية ات١عركفة في السيطرة على ات١خزكف، في حتُ نشر عالد الرياضيات الدات٪اركي 
A.K.Erlang ـ مؤلفو حوؿ ات١شاكل ات١تعلقة بكثرة ات١كات١ات ات٢اتفية، تْيث تم الاعتماد على ما 1917، عاـ

قدمو ىذا العالد بعد عدة سنوات من قبل مكاتب البريد البريطانية من خلبؿ الاستفادة من ملبحظاتو لتقدلص 
 . 166أفضل ات٠دمات البريدية إلذ الزبائن

ـ ليساىم في تطوير 1925 نظرية الاحتمالات على ات١شكلبت ات٢ندسية عاـ T.C.Fryكما طبق بعد ذلك فرم 
 نظرية ات١عاينة في H.C.Romig كركمج H.Dodgeـ استخدـ دكدج 1924نظرية خطوط الانتظار، كفي عاـ 

ـ من إدخاؿ الطرؽ الإحصائية في الرقابة على اتٞودة، أما 1931الرقابة على اتٞودة لتمكتُ كالتً شويهارت عاـ 

                                                           
 .22-21 أتٛد اتٝاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، مرجع سبق ذكره، ص164
 .35 مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، مرجع سبق ذكره، ص165
 .22-21 أتٛد اتٝاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، مرجع سبق ذكره، ص166
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. 167ـ1934فقد طور استخداـ ات١عاينة الإحصائية لتحديد أكقات العمل القياسية عاـ F.W.Trippetتريبت 
 في الثلبثينيات من القرف ات١نصرـ بتطبيق التحليل السلعي، إذ ركز H.C.Levinson  كذلك قاـ العالد الفلكي

جهوده على دراسة علمية للعادات الشرائية كسلوؾ ات١ستهلكتُ كمدل استجابتهم لأساليب التًكيج ات١ختلفة مثل 
 .168الاعلبف

بالنظر إلذ ىذه ات١رحلة ت٧د أنها ت٘ثل ت٣موعة من ات١سات٫ات الفردية، كالتي تعتبر تٔثابة البدايات اتٟقيقة لاستخداـ 
أساليب ات١نهج الكمي في معاتٞة مشكلبت القرار، ت٢ذا فإف التطور اللبحق لبحوث العمليات ما ىو إلا امتداد 

 . كمواصلة ت٢ذه اتٞهود العلمية من أجل تطوير علم الإدارة
تواصل تطور تْوث العمليات أثناء اتٟرب العات١ية الثانية من خلبؿ : (خلال الحرب العالدية الثانية)الدرحلة الثانية

من أجل دراسة ات١شاكل . ـ1939عاـ .استدعاء الإدارة العسكرية في بريطانيا لفريق عمل من العلماء 
، تكوف الفريق من  Patrick Blackett 169الإستًاتيجية كالتكتيكية للدفاع اتٞوم، تٖت إشراؼ البركفيسور

، اثناف في ت٣اؿ الرياضيات 170ثلبثة علماء منهم متخصصوف في علم الفسلجة)إحدل عشر عضوا يضم 
ىدفو إت٬اد أفضل توزيع للموارد  (الفيزيائية، عالد كاحد في ت٣اؿ الفيزياء العامة، اثناف في ت٣اؿ الرياضيات البحتة

العسكرية المحدكدة على ت٥تلف العمليات العسكرية، كمن ثم تطبيق تْوث العمليات للبستخداـ الفاعل للرادارات 
 . 171كتوزيع القوة اتٞوية، ككاف أكؿ فريق في ت٣اؿ تْوث العمليات

سنة . أ.ـ . لتتبعها الو. كبعد ت٧اح ىذا الفريق تكونت فرؽ أخرل في ت٥تلف القوات العسكرية في بريطانيا
بتكوين فريق خاص ت١عاتٞة بعض ات١شاكل ات١عقدة كمشكلة نقل ات١عدات كات١واد ات١ختلفة كتوزيعها . 172ـ1942

على الوحدات العسكرية، كقامت اتٟكومة الكندية بتكوين فريق مهمتو إنتاج بعض ات١عدات العسكرية كذلك من 
 .173خلبؿ الاستخداـ الأفضل للموارد ات١توفرة

 بدأت ىذه ات١رحة بعد انتهاء اتٟرب العات١ية الثانية كبعد أف أثبت علم :(بعد الحرب العالدية الثانية)الدرحلة الثالثة 
تْوث العمليات فعاليتو في النواحي العسكرية حيث استخدـ في المجالات ات١دنية نظرا لزيادة الإنتاج كمن أجل 

 . 174إت٬اد أفضل الطرؽ لإنتاج السلع بأقل تكلفة كتوزيعها بصورة أمثل

                                                           
 .35 مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، مرجع سبق ذكره، ص167
 .22-21 أتٛد اتٝاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، مرجع سبق ذكره، ص168

 .Manchesterعالد الفيزياء كاتٟاصل على جائزة نوبل في الطبيعة من جامعة  169
 .ىو علم كظائف الأعضاء:  علم الفسلجة170
 .23 أتٛد اتٝاعيل الصفار، ماجدة عبد اللطيف التميمي، مرجع سبق ذكره، ص171
 .35 مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، مرجع سبق ذكره، ص172
 .12 زياد عبد الكرلص القاضي، مرجع سبق ذكره، ص173
 .12-13 نفس ات١رجع السابق، ص174
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ففي بريطانيا انتقل استخداـ تْوث العمليات من المجاؿ العسكرم إلذ ت٣الات أخرل كالصناعة، الاجتماع، 
الاقتصاد، إذ كاف الاقتصاد البريطالش يواجو حالة ركود اقتصادم حاد، ت٦ا تطلب البحث عن أساليب جديدة 

أين قاـ فريق من الباحثتُ في بريطانيا بتأسيس نادم تْوث . 175لزيادة فاعلية الإنتاج كإت٬اد أسواؽ جديدة
ـ، كالذم حوؿ إلذ تٚعية تْوث العمليات للمملكة ات١تحدة أين أصدرت أكؿ ت٣لة علمية 1948العمليات سنة 
 . 176ـ1950ربع سنوية سنة 

أ إذ تم التًكيز على تْوث العمليات الدفاعية كلد يؤشر لو دكر كبتَ في المجاؿ .ـ.بينما كاف الوضع ت٥تلف في الو
الصناعي، كلكن تزايد الاىتماـ بعلم تْوث العمليات خلبؿ الثورة الصناعية الثانية، على إثر أت٘تة العمليات 

الإنتاجية كاستبداؿ العامل بات١اكنة، كفي ات٠مسينيات من القرف ات١نصرـ كجو الاىتماـ لعلم تْوث العمليات في 
ـ 1950أين تم تأسيس تٚعية في تْوث العمليات الأمريكية كمعهد الإدارة العلمية عاـ . 177اتٞامعات الأمريكية

ت٣لة "ـ، كأصدر ات١عهد أيضا 1952سنة " ت٣لة تْوث العمليات"كأصدرت اتٞمعية أكؿ ت٣لة ت٢ا ىي . أ.ـ.في الو
 . 178ـ1953سنة " الإدارة العلمية
ـ بدأت الكثتَ من الشركات في 1965ـ بدأت ت٤اكلات تطوير ىذا الأسلوب، كمع بداية عاـ 1955كتْلوؿ عاـ 

استخداـ تْوث العمليات في حل مشاكل جدكلة الإنتاج، كاختيار مواقع ات١صانع، كالتغليف، كالرقابة على ات١خزكف 
 Computerكاستمر تطور ىذا العلم تدرت٬يا، من خلبؿ الاستفادة من علم اتٟاسوب . 179كاتٗاذ القرارات

Scienceتْيث استخدمت أساليب رياضية كإحصائية . 180 في حل ات١شكلبت ات١عقدة التي تواجو ات١ؤسسات
أين عمم ىذا العلم كأصبح يدرس في اتٞامعات كات١عاىد كمنهاج علمي يتضمن الأمور  .181كحاسوبية متطورة

دراسة كتٖليل ات١شكلة، اختيار النموذج الرياضي لتمثيل ات١شكلة، اتٟصوؿ على اتٟل من خلبؿ بعض )التالية
الطرؽ، تٖديد الشركط الواجب توفرىا لاستخداـ اتٟل، استخداـ النموذج من خلبؿ تعميمو على 

 .   182(ات١ستفيدين

 

                                                           
 .24 أتٛد اتٝاعيل الصفار، مرجع سبق ذكره، ص175
 .5محمد راتوؿ، مرجع سبق ذكره، ص176
 .24 أتٛد اتٝاعيل الصفار، مرجع سبق ذكره، ص177
 .4محمد راتوؿ، مرجع سبق ذكره، ص178
 .37ص، محمد عبد السلبـ، مرجع سبق ذكره 179
 .24 أتٛد اتٝاعيل الصفار، مرجع سبق ذكره ، ص180
 .11 ـ ، ص2006 عبد الرسوؿ عبد الرزاؽ ات١وسوم، ات١دخل لبحوث العمليات، الطبعة الثانية، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، 181
 .13 زياد عبد الكرلص القاضي، مرجع سبق ذكره، ص182
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 :183 ات١ناىج الرئيسية لبحوث العمليات ىي كما يلي:الدناىج الدتبعة في نُوث العمليات-3-3
 . كاستخداـ النماذج الرياضية:Scientific Methodتطبيق الأسلوب العلمي -1
فهو حديث نسبيا كقد نتج عن تقسيم ت٣اؿ : Interdiscipplinary Teams أسلوب الفرق الدتكاملة-2

ات١عرفة إلذ فركع ت٥تلفة كمتخصصة في القرف التاسع عشر، كحتى نهاية القرف السابع عشر تقريبا كاف من ات١مكن أف 
 في ت٣اؿ بأكملو أك حتى تٔجالات متعددة ككاف التخصص في ت٣اؿ معتُ غتَ 184يلم شخص كاحد بات١عرفة

 .ضركرم، كبعد أف بدأ ت٥زكف العلم كات١عرفة يفوؽ القدرة التخزينية للشخص الواحد برزت اتٟاجة إلذ التخصص
 ظهر الأسلوب :System Approach or Organization Approach  الأسلوب الشامل للنظام -3

الشامل للنظاـ بعد ازدياد حجم ات١نشآت الصناعية كالتجارية كت٪وىا كأصبح التداخل كالتفاعل كثتَا بتُ الإنساف 
كالآلة في الصناعة، كمن ات١عركؼ أنو كلما زاد حجم ات١صنع أك ات١نشأة كلما زاد التخصص كزاد ات١يل للتوسع في 

 .الأىداؼ العامة أك حتى ات٠ركج عنها، إذ يتم تقسيم ات١نشآت بسبب كبر حجمها إلذ كحدات متخصصة

بدراسة كت٘حيص التعاريف السابقة الذكر لبحوث العمليات، : الركائز الخمس لعلم نُوث العمليات-3-4
، كىي  :تٯكن استنتاج أىم ات٠صائص كالركائز التي يعتمد عليها علم تْوث العمليات كت٘يزىا عن غتَىا من العلوـ

  أف تْوث العمليات تعتمد الطريقة العلمية كأساس كمنهج في البحث كالدراسة كيتضح ىذا من خلبؿ
 .خطوات الدراسة للمشكلة في علم تْوث العمليات

  تعتمد تْوث العمليات على مدخل النظم ت١ا يوفره من أدكات تساعد على التحليل. 
 تعتمد تْوث العمليات أساسا على صياغة النماذج الرياضية للمشاكل التي تعاتٞها. 
  تْوث العمليات تأخذ بالنظرة الشاملة أم تٔفهوـ النظاـ ككل، ىذا يعتٍ الدراسات لن تكوف خاصة بكل

كظيفة داخل ات١ؤسسة على حدة، كإت٪ا تشمل العلبقات ات١تداخلة بينها، إلا في بعض اتٟالات ات٠اصة التي 
 .185تتطلب معاتٞة ظاىرة معينة في كظيفة إدارية أك ت٣موعة من الوظائف دكف أخرل

 تنظر تْوث العمليات إلذ ات١شكلة من خلبؿ فريق يتكوف من  ت٣موعة من ات١تخصصتُ في ت٣الات ت٥تلفة. 
                                                           

، مرجع سبق ذكره، ص183  .16شفيق العتوـ
لقد كانت العلوـ تٚيعا حتى القرف الثامن عشر، تنبثق من الفلسفة، ككاف كل عالد يبحث في موضوعات الطب كالرياضيات 184

كالاجتماع كاللغة كالفلسفة في آف كاحد، كلكن التطور العلمي دفع العلماء إلذ التخصص، ت٦ا أدل إلذ انفصاؿ العلوـ كت٘ايزىا، 
، كلكن في الوقت نفسو، لابد أف ندرؾ أف الظواىر الطبيعية كالاجتماعية، التي تعتبر  كتكونت الفركع العلمية التي نعرفها اليوـ

، لد تتجزأ كلد تنفصل كلا تٯكن تقسيمها إلذ ظواىر اجتماعية تْتة أك ظواىر ىندسية تْتة أك غتَىا،  موضوع دراسة ىذه العلوـ
كلذلك ظهرت اتٟاجة إلذ دراسة ات١شكلة أك الظاىرة الواحدة من خلبؿ كجهات نظر العلوـ ات١ختلفة، ت٦ا دفع العلماء إلذ التعاكف 

محمد نور برىاف كآخركف، )معا كتشكيل فرؽ للبحث تضم تٗصصات علمية ت٥تلفة لدراسة الظواىر كات١شكلبت دراسة شمولية متكاملة
 (.13مرجع سبق ذكره،ص

 .13ـ ، ص2009اتٞزائر،-بوقرة رابح، تْوث العمليات، الناشر مؤسسة شباب اتٞامعة الإسكندرية، ات١سيلة185
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ت٦ا سبق ذكره كبالنظر إلذ تْوث العمليات كطريقة نشوئها كتطورىا ات١تزايد كاستخداماتها في العديد من المجالات، 
، تْيث  - 9-فيمكن القوؿ بأف علم تْوث العمليات يعتمد على تٜسة ركائز أساسية كما يبتُ الشكل رقم

تساىم ىذه الركائز كتتكامل في ما بينها من أجل الوصوؿ إلذ معاتٞة الظاىرة ات١دركسة بطريقة علمية، كعليو 
 .ليكوف في مقدكر ات١ؤسسة اتٗاذ القرارات الفعالة كخاصة في ظل البيئة ات١تغتَة كما تتضمنو من منافسة

 
 
 
 

                           
 

 .الركائز ات٠مس ت١نهج تْوث العمليات -: 9-الشكل رقم 
، الشركة العربية ات١تحدة للتسويق ـ2010محمد نور برىاف كآخركف، تْوث العمليات، الطبعة الثانية، : ات١صدر

 .14كالتوريدات، القاىر،ص

لقد تطور علم تْوث العمليات كانتشر ليشمل قطاعات ت٥تلفة، : لرال تطبيق نُوث العمليات وفوائدىا-3-5
طرح البدائل تٟل ات١شكلة، إعطاء صورة عن تأثتَ )كما يوفر ىذا العلم فوائد كثتَة لصانعي القرار تٯكن ذكرىا 

العالد ات٠ارجي على الاستًاتيجيات ات١تبعة، صياغة الأىداؼ كالنتائج، تبياف مدل تأثر الأىداؼ بكافة العوامل 
تْيث تٯكن تطبيق تْوث . 186 (كات١تغتَات، معاتٞة العلبقة بتُ العوامل كات١تغتَات للمشكلة رياضيا يسهل تٖليلها

العمليات أينما كجدت ات١شاكل التي تبحث عن الأمثلية، كمن المجالات التي تم تطبيق أساليب تْوث العمليات بها 
القطاع الزراعي ، -4التخطيط الاقتصادم، -3العمليات الدفاعية ،-2الإدارة الصناعية،  -1 ] 187ت٧د ما يلي

توزيع ات١وارد، الإنتاج كتٗطيط التسهيلبت الإنتاجية، إدارة التسويق، )المجاؿ الإدارم -6القطاعات ات٠دمية ، -5
 [.(الإدارة ات١الية، إدارة ات١وارد البشرية

تْيث ىناؾ عدة دراسات توضح ت٣اؿ كحجم التطبيق الفعلي لبحوث العمليات كالفوائد ات١ادية ات١عتبرة في العديد 
سليماف خالد )كمن ىذه الدراسات ت٧د ما قدمو الباحث . (الإنتاجية، التجارية، ات٠دمية)من ات١ؤسسات 

 ( .3-اتٞدكؿ رقم ) أين قاـ بتلخيص نتائج عدة دراسات حوؿ استخداـ تْوث العمليات في التصنيع  (عبيدات
 

                                                           
 .14 زياد عبد الكرلص القاضي، مرجع سبق ذكره، ص186
 .26-25 أتٛد اتٝاعيل الصفار، مرجع سبق ذكره، ص187

 استخداـ الطريقة العلمية في البحث
 استخداـ تقنية ات١علومات 

 

 استخداـ النماذج الرياضية

 

 استخداـ ات١دخل النظمي
 

 استخداـ تٗصصات متنوعة

 

الظاىرة موضوع 
 الدراسة

 خطوات منطقية
 أدكات التحليل

 شمولية ات١عاتٞة

 سرعة التنفيذ

 دقة ات١عاتٞة
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 استخداـ تْوث العمليات كنسبة من حجم العينة-: 3- جدكؿ رقم 
سليماف خالد عبيدات، إدارة الإنتاج كالعمليات، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، الطبعة الأكلذ، : ات١صدر
 .400ـ، ص2008

فبالرغم من أف ىذه الدراسات كانت مستقلة عن بعضها البعض سواء من ناحية العينات ات١دركسة أك من ناحية 
سنة الدراسة، إلا أنو تٯكن تٖليل النتائج من الناحية الزمنية أين تٯكن القوؿ بأف نسبة استخداـ أساليب تْوث 

العمليات في تزايد مستمر كذلك بعد معرفة الشركات للفوائد التي  تٯكن أف تٖققها لو استخدمت أساليب تْوث 
نلبحظ بأف استخداـ تْوث العمليات تٯثل نسبة معتبرة من - 3- تْيث كمن خلبؿ اتٞدكؿ رقم . العمليات

 مؤسسة تطبق تْوث 322 نلبحظ أف ما يعادؿ AMAت٣موع ات١ؤسسات ات٠اصة بكل دراسة، فبالنسبة لدراسة 
 مؤسسة، أما بالنسبة للدراسة الثانية فنلبحظ أف نسبة ات١ؤسسات ات١ستخدمة لأساليب 631العمليات من ت٣موع 

أين  (شماشر كتٝث) ككانت النسبة أكثر في دراسة ،%68تْوث العمليات عالية مقارنة بالدراسة الأكلذ تْيث ت٘ثل 
  . %48 ، إلا أف النسبة الأقل كانت في دراسة فيثر كت٘ثل %75قدرت بػ 

شملت فقط الشركات الصناعية أم أف ىذه النسبة (قيثر  )دراسة. فإف  (سليماف خالد عبيدات)إلا أنو ككما يشتَ 
إلذ أنو كلما (قيثر ) ت٘ثل الشركات التي تستخدـ تْوث العمليات في ت٣اؿ الإنتاج، تْيث أشارت دراسة  48%

كبر حجم الشركة كلما زاد استخداـ ت٪اذج تْوث العمليات، كما لوحظ أف كل الشركات تستخدـ ت٪اذج تْوث 
، أين كجد - 4-على ت٣موعة من الشركات كما يبتُ اتٞدكؿ رقم (قيثر )كىذا انطلبقا من دراسة . 188العمليات

أف ت٪اذج تْوث العمليات تستخدـ بشكل كبتَ تٟل ات١شاكل ات١تعلقة بالتخطيط كالرقابة، كما أف أسلوب البرت٣ة 
 .ات٠طية كاللبخطية من أكثر الأساليب استخداما

 

                                                           
 .400ـ،ص2008سليماف خالد عبيدات، إدارة الإنتاج كالعمليات، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، الطبعة الأكلذ،  188

استخدام نُوث العمليات  حجم العينة السنة الدراسة
 في الدنظمة ككل

استخدام نُوث 
 العمليات في الإنتاج

 AMA 1957 631 51% 24%تٚعية الإدارة الأمريكية 
 %32 %68 90 1985 ىوفي ك كاقنر
 %68 %75 65 1964 شماشر كتٝث

 - %48 48 1975 قيثر
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 .عدد الشركات التي تستخدـ ت٪اذج تْوث العمليات ت١عاتٞة ات١شاكل التي تواجهها- :4- اتٞدكؿ رقم

سليماف خالد عبيدات، إدارة الإنتاج كالعمليات، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، الطبعة الأكلذ، : ات١صدر 
 . (401ـ،ص2008

 :أما بالنسبة لاستخداـ ىذه الأساليب في الوطن العربي، تٯكن ذكر الدراسات التالية* 
كاقع استخداـ الأساليب الكمية في تٖليل "، كالتي كانت تٖت عنواف م2004، " رنُي الجديلي"دراسة - 

تْيث . ، فلسطتُ، أين اعتمد في دراستو على عينة من ات١ؤسسات في القطاع اتٟكومي"ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات
 في مواقع اتٗاذ القرار، كأف غالبية ات١ستخدمتُ 82%من نتائجو أف درجة ات١عرفة بالأساليب الكمية كبتَة 

، كيرجع -5-كما يوضح اتٞدكؿ رقم  ( أساليب5إلذ 1من )للؤساليب الكمية يستخدموف عددا ت٤دكدا منها
 .189ذلك إلذ قلة ات١عرفة بالأساليب الكمية الأخرل

 -فلسطتُ–الأساليب الكمية ات١ستخدمة في مؤسسات القطاع اتٟكومي -: 5-جدكؿ رقم 
كاقع استخداـ الأساليب الكمية في تٖليل ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات دراسة ميدانية "رتْي اتٞديلي : ات١صدر

 .ـ2004يناير "للقطاع اتٟكومي في قطاع غزة

إمكانية ك كيفية استخداـ :  التاليةالإشكالية على الإجابة أين حاكؿ .190 (2003، بوشنافة أحند)دراسة -
كأبعاد تطبيقاتها في إدارة ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية  أساليب التحليل الكمي ات١ساعدة في اتٗاذ القرار،

                                                           
كاقع استخداـ الأساليب الكمية في تٖليل ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات دراسة ميدانية للقطاع اتٟكومي في "رتْي اتٞديلي : يرجى الاطلبع على ات١رجع 189

 .http://www.loredz.com/vb/showthread.php?t=22971ـ، ات١وقع الالكتًكلش 2004يناير "قطاع غزة
، ات١لتقي الوطتٍ الأكؿ حالة إدارة ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية اتٞزائرية-أساليب التحليل الكمي في عملية اتٗاذ القرارات الإدارية، بوشنافة أحند 190

 .ـ2003أفريل/22/23ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية كتٖديات ات١نالخ الاقتصادم اتٞديد، " حوؿ 

البرلرة الخطية  أسلوب نُوث العمليات
 واللاخطية

تقويم ومراجعة الدشاريع  المحاكات
 وطريقة الدسار الحرج

التلطيف الأسي 
 والالضدار

 نظرية الانتظار

 64 109 184 220 274 عدد الشركات التي تطبق الأسلوب
 5 4 3 2 1 ترتيب الأساليب حسب التطبيق

 قياس اتٞودة ت٪اذج التخصيص ات١سار اتٟرج بتَت البرت٣ة ات٠طية الأسلوب الكمي
 %45.5 %52.7 %0.8 %2.7 %27 النسبة
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 تْيث تطرؽ إلذ ذكر تاريخ حياة ات١ؤسسات اتٞزائرية؟ ك كيفية تصورىا في ضوء تطور الإدارة ك فعالية قراراتها ؟
 : أين أكد على ما يلياتٞزائرية كت٥تلف التغتَات التي شهدتها،

كاقع ات١ؤسسات العمومية الاقتصادية اتٞزائرية من حيث اتٗاذ القرارات الإدارية كاستخداـ الوسائل ات١ساعدة - 
. على ذلك بأنو جد معقد كصعب

ثقيلة كنتائجها غتَ مرضية كما أف ىناؾ ميادين تسيتَ كثتَة لا تزاؿ إلذ اؿالأنظمة ات١علوماتية قليلة الكلبسيكية - 
 .حد الآف يدكية كما يوجد من الأنظمة ات١علوماتية يقتصر فقط على أنظمة الأجور ك المحاسبة العامة

 .إف إدخاؿ الأساليب ك التقنيات لا تٯكن أف يتم إلا بصورة تدرت٬ية- 
 .ىناؾ إمكانية إدخاؿ أساليب التحليل الكمي في إدارة مؤسستنا كذلك عن طريق الاستعانة تٓبراء كمتخصصتُ-
من أىم نتائج دراستو أف مدل استخداـ الأساليب الكمية في اتٗاذ  : 191 (2012أحسن طيار، )دراسة -

القرارات ضعيف، كاقتصار ىذا الاستخداـ على أساليب بسيطة لا تتطلب معرفة كبتَة بالأساليب الكمية 
  .(ت٪اذج التنبؤ، التحليل الإحصائي، ت٪اذج ات١خزكف)كىي

من نتائج دراستو، أف الأساليب التي تستخدـ في إحدل ات١ؤسسات .192 (2015صالح لزرز،  ) دراسة-
 .اتٞزائرية ىي أساليب تقليدية مثل ات٠برة كالتجربة، كغياب شبو تاـ لاستعماؿ الأساليب الكمية اتٟديثة

 تكمن أت٫ية تْوث العمليات في أنها كسيلة تعتُ متخذ القرار على موازنة :أهمية وفائدة نُوث العمليات-3-6
اتٟلوؿ ات١قتًحة للمشكلة في حالات مهمة أك معقدة يصعب عليو اختيار أفضلها دكف اللجوء إلذ الأساليب 
الكمية، كمهما تكن النتائج التي يتم اتٟصوؿ عليها بعد تنفيذ ىذا البديل، فإنها ستكوف أفضل من أم نتيجة 
أخرل تٯكن اتٟصوؿ عليها فيما لو تم اختيار بديل آخر غتَ الذم تم اختياره مع بقاء الظركؼ على ما ىي 

 . 193عليو
انطلبقا من الشركات  (سليماف خالد عبيدات)كمن أجل تبياف الفائدة من تْوث العمليات ندرج ما توصل إليو 

(   G.L.Lieberman) ، كما قدمو الباحث-6-التي تطبق أساليب تْوث العمليات كما يوضح اتٞدكؿ رقم 
، كما يبتُ .أ.ـ.لأمثلة على تطبيقات كثتَة مستمدة من مسوحات شاملة أجريت في بلداف عديدة أت٫ها الو

  -.7-اتٞدكؿ رقم
 

                                                           
أحسن طيار، كاقع استخداـ الأساليب الكمية في اتٗاذ القرارات الإدارية دراسة ميدانية بقطب المحركقات في كلاية سكيكدة اتٞزائر، المجلة الأردنية في 191

 .167-148، ص2012، 1، العدد 8إدارة الأعماؿ، المجلد 
، ات١لتقى 3صالح ت٤رز، كاقع كمعوقات تطبيق الأساليب الكمية في ات١ؤسسة الصناعية اتٞزائرية دراسة حالة شركة اتٝنت تبسة، مقاؿ، جامعة اتٞزائر 192

 .3، جامعة سعيدة، ص2015الطرؽ الكمية ات١طبقة في التسيتَ،"الدكلر 
 .6 ت٤مود الفياض، عيسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص193
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 فاعلية كفوائد استخداـ تْوث العمليات-: 6- جدكؿ رقم 
 .402سليماف خالد عبيدات، مرجع سبق ذكره، ص: ات١صدر

 من %50كالذم يبتُ فاعلية استخداـ تْوث العمليات، تْيث أف أكثر من  -6-فبالنظر إلذ اتٞدكؿ رقم 
خلق بيانات مفيدة، تساعد في تعريف )الشركات تأكد على الفاعلية اتٞيدة لبحوث العمليات، من خلبؿ 

 .(ات١شكلة كتٖديدىا، تساعد في تٖديد السياسات ذات العلبقة، تزكد المحلل تٔختبر جيد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فاعلية الاستخدام
 لشتازة جيدة متوسطة ضعيفة

- 30.6% 53.3% 16.1% 
 أىم الفوائد الناجمة عن استخدام نماذج نُوث العمليات

 %82.3 خلق بيانات مفيدة
 %74.2 تساعد في تعريف أو نٓديد الدشكلة

 %61.3 تساعد في نٓديد السياسات ذات العلاقة
 %51.6 تزود المحلل نّختبر جيد
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نشاط 
 الشركة

سنة  الأساليب الدطبقة نوع الدشكلة
 التطبيق

الواردات 
 السنوية

تطوير إدارة كسياسة ات١ياه الوطنية بضمنها مزيج  إنتاجية
 ات١شركعات اتٞديدة، الإجراءات العملية، كالتسعتَ 

البرت٣ة ات٠طية، البرت٣ة 
 اللبخطية، كالمحاكات

مليوف 15 1985
 دكلار

أمثلية عمليات الإنتاج في ات١صانع الكيمياكية  إنتاجية
 للئيفاء بالاىداؼ بأدلس تكلفة

النمذجة الرياضية كبرت٣ة 
 الأعداد الصحيحة

 مليوف دكلار 1985

جدكلة كجبات العمل ت١كاتب اتٟجز كات٠طوط  تٕارية
 اتٞوية للئيفاء تْاجات الزبائن بأدلس تكلفة

البرت٣ة ات٠طية، برت٣ة الأعداد 
الصحيحة، نظرية الانتظار، 

 التنبؤ

مليوف 6 1987
 دكلار

أمثلية عملية ات١صافي، التوريد، التوزيع كتسويق  إنتاجية
 ات١نتجات

النمذجة، البرت٣ة ات٠طية، 
 الشبكيات، التنبؤ

مليوف 70 1987
 دكلار

جدكلة كنشر الشرطة بطريقة مثلى من خلبؿ نظاـ  خدمية
 ت٤وسب

النمذجة، برت٣ة الأعداد 
 الصحيحة،التنبؤ

مليوف 11 1989
 دكلار

ات١زيج الأمثل للمقومات ات١تاحة في منتجات  إنتاجية
 الكازكلتُ للئيفاء تٔتطلبات اتٞودة كات١بيعات

مليوف 30 1989 النمذجة كالبرت٣ة اللبخطية
 دكلار

تكامل الشبكة الوطنية ت١خزكنات قطع الغيار  إنتاجية
 .لتحستُ النمذجة

النمذجة، ت٪اذج ات١خزكف، 
 المحاكات

مليوف 270 1990
 دكلار

تطوير برنامج قائم على اتٟاسوب الشخصي  خدمية
 لإرشاد الزبائن في تصميم مراكز نداءاتهم

مليوف 750 1993 نظرية الانتظار، التنبؤ
 دكلار

تعظيم الربح من خلبؿ تٖديد أنواع الطائرات  تٕارية
  شحنة ت٤لية2500لأكثر 

مليوف 100 1994 برت٣ة الأعداد الصحيحة
 دكلار

إعادة بناء سلسلة التوريد العات١ية للتوريدات،  إنتاجية
ات١صانع، مراكز التوزيع، ات١واقع المحتملة، مناطق 

 .الأسواؽ

مليوف 800 1995 برت٣ة الأعداد الصحيحة
 دكلار

الاختيار كاتٞدكلة للمشركعات الشاملة بأمثلية  تٕارية
 للئيفاء باتٟاجات الوطنية للطاقة

 بليوف 425 1997 برت٣ة الأعداد الصحيحة
 دكلار

إعادة تصميم حجم كتشكيل قوات الدفاع كأنظمة  خدمية
 أسلحتها بطريقة مثلى

 بليوف 1.1 1997 برت٣ة الأعداد الصحيحة
 دكلار

إعادة تصميم نظاـ الانتاج كالتوزيع في أمريكا  تٕارية
 الشمالية ت٠فض التكلفة 

مليوف 200 1997 طريقة النقل كطريقة التخصيص
 دكلار

تطبيقات الأساليب الكمية كتْوث العمليات كنظرية القرار في منظمات أعماؿ إنتاجية كتٕارية -:7-اتٞدكؿ رقم
 .كخدمية
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 .(بالتصرؼ).68-67، ص، مرجع سبق ذكره2012 مؤيد عبد اتٟستُ الفضل، :ات١صدر

تٕارية، )نلبحظ مدل أت٫ية أساليب تْوث العمليات للشركات تٔختلف أنواعها -7-من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 
كما توفره من مداخيل معتبرة كتسهيلبت للنشاطات بعد تطبيقها، كنفس الأمر بالنسبة للدكؿ  (خدمية، إنتاجية

على أنو بالرغم من أف بعض ىذه التطبيقات تبدك في ظاىرىا  . (مؤيد عبد اتٟستُ الفضل)تْيث كما يشتَ 
كىذا بطبيعة اتٟاؿ ت١ا . 194للبستخدامات ات١دنية أك التجارية، إلا أنها قد تصب في خدمة اتٞهد العسكرم للدكلة

تٯكن أف توفره ىذه الأساليب خاصة بعد التقدـ العلمي في شتى العلوـ كإت٬اد أساليب جديدة كمتطورة تٯكن أف 
تٗدـ الدكلة من الناحية العسكرية، تْيث سيكوف تطبيقها أحسن كأفضل كبطريقة جيدة في ظل ىذه الظركؼ، 

ىذا بات١قارنة مع تطبيق أساليب تْوث العمليات في ظل اتٟرب العات١ية الثانية، أين أثبتت جدارتها في معاتٞة 
 .مشاكل عديدة

 فبالنسبة ت١وضوع تْثنا كات١تمثل في قرار اختيار :دور نُوث العمليات في معالجة مشكل اختيار الدوردين-3-7
ات١وردين كنظرا ت٠صائص ىذا النوع من القرارات كحسب ما تم ذكره سابقا، فإف معاتٞة ىذا النوع من القرارات 

 :يتطلب أمرين أساسيتُ
أفراد إدارة الشراء، أفراد الإدارة العليا في ات١ؤسسة ذكم العلبقة، أفراد أك )كذلك بضم : فريق عمل متكامل-1

 .(إلخ..رؤساء الإدارات الأخرل، كل من لو علبقة بالعملية الشرائية
كىو دكر باحث العمليات، في ت٘ثيل مشكلة قرار اختيار ات١وردين ضمن ت٪وذج معتُ : بناء النموذج الدناسب- 2

 . تستطيع من خلبلو إدارة الشراء اتٗاذ قرارىا كذلك تٔشاركة الإدارات ذات العلبقة

كالذم يوضح العلبقة التي تربط - 10-من خلبؿ الشكل رقم : دور باحث العمليات في الإدارة-3-7-1
باحث العمليات كالإدارة، أين ت٧د أف ىناؾ تكامل بتُ الإدارة كباحث العمليات تٟل ات١شاكل ات١طركحة، كذلك 

انطلبقا من تٖديد ات١شكلة من طرؼ الإدارة كتٖديد أسبابها، ثم التعاكف بينهما من أجل تٖديد متغتَات القرار 
كت٘ثيلها على شكل ت٪وذج، أين يعمل باحث العمليات بعد ذلك على تٖديد الوسائل ات١ناسبة تٟل ىذه ات١شكلة، 

ثم إت٬اد ت٥تلف اتٟلوؿ، كبالتعاكف مع الإدارة يقوـ بتحديد أفضل حل، بعد ذلك تقوـ الإدارة تٔساعدة باحث 
العمليات بعرض اتٟل على ات١نفذين مع شرح كتفستَ آليات التنفيذ، أين نلبحظ أف الدكر الأساسي الذم يلعبو 

 .   باحث العمليات ىو بناء النموذج ات١ناسب للمشكلة ات١طركحة

 

 

                                                           
 .69مؤيد عبد اتٟستُ الفضل،مرجع سبق ذكره، ص 194
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 علبقة الإدارة بباحث العمليات خلبؿ مراحل عملية اتٗاذ القرار-: 10-الشكل رقم 

 .42ت٤ػمد ت٤ػمد كعبور، مرجع سبق ذكره، ص:ات١صدر

 

 

 الإدارة

والإدارةالباحث   

 الباحث

 الباحث

والإدارةالباحث   

 

 الادارة

 

والإدارةالباحث   

 

 اختيار ونٓليل الحل الذي سيستخدم

 

فيما إذا كانت الدشكلة  (من وجهة النظر التنظيمية)التعرف
 قد تكونت

 

تقدير الدتغنًات التي أخذت في الحسبان، ثم وضع ىذه 
 الدتغنًات في صورة نموذج رياضي

اختيار الطرق التي ستستخدم في حل الدشكلة المحددة 
 آنفا، ونٓديد الوسائل الرياضية الدناسبة للاستعمال

 

 إيجاد حل للمشكلة وكذلك الحلول البديلة
 نٓديد الافتراضات التي قامت عليها ىذه الحلول

 

 فعالية وذلك بأخذ بعض المحددات الأكثرنٓديد الحل 
الدوجودة بالدؤسسة بعنٌ الاعتبار شرح معنى الحل 

 للمؤسسة

 

 

 

تسويق القرار للمديرين الدنفذين والتأكد من فهمهم 
 للحل والحصول على تأييدىم ومشاركتهم
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 التطبيقات الأكلذ لبحوث العمليات في معاتٞة ات١شاكل :فريق العمل متداخل التخصصات-3-7-2
العسكرية اقتًف تٔدخل مهم كىو مدخل فريق العمل متعدد أك متداخل التخصصات، حيث تعدد فركع ات١عرفة 

كالاختصاصات عاملب فعالا في توسيع نطاؽ ات١عاتٞة الكمية كالنوعية للمشكلبت من خلبؿ رؤية متفاعلة تقوـ 
على تكامل أك تداخل فركع ات١عرفة كالاختصاصات، كيعد مدخل فريق العمل متعدد الاختصاصات أسلوبا فعالا 

 :195للتحليل كالدراسة العميقة للمشكلبت الإدارية كذلك للؤسباب التالية
أف تطور ات١عرفة العلمية ات١تخصصة أصبحت تنمو كتتًاكم بدرجة كبتَة تٔا ت٬عل من ات١ستحيل على شخص -1

 .كاحد أف تٮتص في أكثر من فرع من فركع ات١عرفة العلمية،  ت٦ا يتطلب لتوظيف ىذه ات١عرفة تكامل الاختصاصات
إف ات١شكلبت الإدارية في ات١نظمات اتٟديثة لا تٯكن النظر إليها على أنها مشكلبت ذات بعد كاحد كإت٪ا ىي -2

مشكلبت متعددة الأبعاد، تٔعتٌ أنها ليست مشكلة ىندسية أك اقتصادية أك إنسانية أك غتَىا كإت٪ا ىي مشكلبت 
 .إدارية بكل ىذه الأبعاد التي من الأفضل مراعاة أبعادىا ات١ختلفة، كىذا لن يتحقق إلا من خلبؿ فريق العمل

إف استخداـ الأساليب الكمية قد تٯيل إلذ مزيد من التجريد ت٦ا ت٬عل الإدارة في ات١نظمات ات١ختلفة تقف موقفا -3
 .196سلبيا من استخدامها، فيكوف فريق العمل متعدد التخصصات تٔثابة تقريب ت٢ذه الأساليب من اتٟالة الواقعية

 197 يتشكل فريق من ذكم ات١هارات التالية:نٔصصات فريق العمل: 
 ،"علم الإدارة"فرد أك أكثر من ات١ختصتُ بالأساليب الكمية- 
 ، "ت٤للتُ مبرت٣تُ، كاضعي النماذج"فرد أك أكثر من ات١ختصتُ باتٟاسوب - 
 ،"أم الذين يعرفوف الشركة كات١شكلة كتٯكن أف يضمنوا تعاكف العاملتُ مع الفريق" فرد أك أكثر من غتَ الفنيتُ - 
 ".كىم ت٦ن ت٢م علبقة مباشرة مع ات١شكلة"فرد أك أكثر من المجاؿ ات١دركس- 

 

 

 

 

 

                                                           
 .29ت٧م عبود ت٧م، مرجع سبق ذكره، ص195
 .30-29نفس ات١رجع السابق، ص196
 .30نفس ات١رجع السابق، ص197
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تعتبر النمذجة من ات١ستحدثات ات١نهجية، كتٔقتضاىا يستطيع الباحث كالإدارم :   Modelingالنمذجة-4
التعامل مع العالد اتٟقيقي كالواقعي للظاىرة ات١راد التخطيط ت٢ا أك تٖريكها إلذ الوضع ات١ستقبلي ات١ستهدؼ، 

كالعلبقة تصف الرابط بتُ كيانتُ، كتوصف عادة على أنها ات٠اصية ات١شتًكة بتُ كيانتُ، كأحيانا يتم استبداؿ 
العلبقة برابط من الكلمات، كمن ىنا يستطيع الفرد أف يقوؿ بوجود رابط لفئة البيانات إذا أراد أف يعبر عن علبقة 

 (مثل الكياف كعلبقاتو)الكياف، كت٨ن تْاجة إلذ ت٣موعة من التعريفات ىذه حتى ت٪يز بتُ ات١ستول التصويرم
، كاتٟقيقة أنو تٯكن إجراء النمذجة (اتٞداكؿ، فئات البيانات كالركابط)لتصميم قاعدة البيانات كات١ستول ات١ادم 

 .198للظواىر ات١ختلفة بأساليب أك منهجيات متعددة
عبارة عن صورة مبسطة للتعبتَ عن نظاـ عملي من كاقع اتٟياة أك فكرة مطركحة لنظاـ : تعريف النموذج-4-1

قابل التنفيذ تْيث يعطي النموذج صورة كاضحة لنظاـ يصعب على ات١رء تصور كل أبعاده كالعلبقات التي تربط 
 .199بتُ عناصره، كإف أمكن ذلك يكوف بصعوبة بالغة

 200:بشكل عاـ أىم الأسباب التي تدعو إلذ بناء النموذج ىي: الأسباب التي تدعو إلى بناء النماذج-4-2
 .    صعوبة نقل الواقع من مكاف لآخر-1
 .                        صعوبة حصر مواصفات الواقع-2
 . الكلفة العالية للتعامل مع الواقع- 3
 .عدـ إمكانية التعامل مع الواقع بشكل مباشر- 4
 :201 تٯكن إت٬ازىا في النقاط التالية:مراحل تصميم النموذج-4-3
 . ات١لبحظة-1
 .     تعريف ات١شكلة كصياغتها- 2
 .   تٖديد الأىداؼ ات١راد تٖقيقها- 3
 . صياغة الفرضيات ات١ناسبة-4
 .  تٖديد العناصر ات١لبئمة تٟل ات١شكلة-5
 .          تٚع البيانات كات١علومات ات٠اصة بات١شكلة-6
 .تكوين النموذج-7
 .حل النموذج-8

                                                           
 .24، ص2011تٟسن عبد الله باشيوة، تْوث العمليات،دار يازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، 198
 .27-26نفس ات١رجع السابق، ص199
 .77مؤيد عبد اتٟستُ الفضل،مرجع سبق ذكره، ص200
السعدم رجاؿ،كتقييم أداء الطرؽ الإنتاجية اتٟديثة في ات١ؤسسات الصناعية اتٞزائرية باستخداـ شبكات بتًم، : ت٪ذجة عفاؼ زىراكم، إشراؼ201

 .81، ص2009-2008أطركحة دكتوراه،،
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 .مقارنة نتائج النموذج مع الواقع-9
 :202من أىم تصنيفات النماذج، ما يلي: أنواع النماذج-4-4

 :تصنيف النماذج حسب درجة التجريد: أولا
كىي النماذج التي تعتمد على استخداـ أشكاؿ مصغرة  : Physical Models النماذج الطبيعية أو الدادية-1

مشابهة للؤشكاؿ اتٟقيقية كما في ات١قاعد كات١ناضد كأشكاؿ مصغرة، حيث توزع ىذه الأجزاء ات١صغرة التي تشبو 
 .الأجزاء اتٟقيقية على حيز مصغر شبيو باتٟيز الأصلي

 كىي أكثر تٕريدا من النماذج الطبيعية كأقل تشابها  :Schematic Modelsالنماذج البيانية والتخطيطية -2
 .باتٟالة الواقعية التي ت٘ثلها، ككأمثلة ت٢ذه النماذج ت٧د الأشكاؿ البيانية كات١خططات كالصور

 .كىي ت٪اذج رمزية عالية التجريد لا تشبو اتٟالة الواقعية:  Mathematical Modelsالنماذج الرياضية -3
 :تصنيف النماذج حسب أغراضها: ثانيا

ىي تلك النماذج التي تهدؼ إلذ كصف اتٟقائق كالعلبقات  :  Descriptive Modelsالنماذج الوصفية -1
 .أك ىي النماذج التي تصف كتتنبأ بسلوؾ اتٟالة . 203ات١وجودة بتُ مكونات الواقع ات١دركس

ىي تلك النماذج التي تهدؼ إلذ كصف ما ت٬ب أف يكوف :   Normative Modelsالنماذج الدعيارية-2
كما تسمى أيضا ت٪اذج الأمثلية، كىذه النماذج تٗتلف عن النماذج الوصفية في أنها تٖدد . 204عليو كاقع اتٟاؿ

 .مسلك النشاط الأمثل كفي بعض الأحياف ات١سلك الأفضل
 تصنيف النماذج حسب طبيعتها أو حسب درجة التأكد: ثالثا

كىي النماذج التي تفتًض ظركؼ التأكد الكامل كات١عرفة  : Deterministic Modelsالنماذج الدؤكدة -1
التامة باتٟالة الواقعية كما ستكوف عليو، كىذه النماذج تفتًض أف كل قرار أك إستًاتيجية تنتج نتيجة كحصيلة 

 .كاحدة معلومة، كمن أمثلتها ت٪اذج البرت٣ة ات٠طية، ت٪اذج النقل، التخصيص، ت٪اذج اتٗاذ القرارات في حالة التأكد
كىي النماذج التي تتعامل مع اتٟالات التي لا تٯكن فيها :  Probabilistic Modelsالنماذج الاحتمالية -2

التنبؤ بشكل مؤكد بنتائج النشاط الإدارم، كىذه النماذج تفتًض أف أم قرار يتخذ أك إستًاتيجية تعتمد تٯكن أف 
 .تنتج أكثر من نتيجة أك حصيلة كاحدة

 :تصنيف النماذج حسب سلوك خصائصها: رابعا
كفيها قرار كاحد يكوف مطلوبا في فتًة زمنية ت٤ددة كإف ظركؼ  : Static Modelsالنماذج السكونية -1

 .النموذج لن تتغتَ في ىذه الفتًة في عملية حل النموذج، كمن أمثلتها أغلب ت٪اذج نظرية القرار

                                                           
 .14، ص2003ت٧م عبود ت٧م، مدخل على الاساليب الكمية، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الاردف، 202
 .78مؤيد عبد اتٟستُ الفضل،مرجع سبق ذكره، ص203
 .77نفس ات١رجع السابق، ص204
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كفيها يكوف على صانع القرار أف يتخذ ت٣موعة من القرارات :  Dynamic Modelsالنماذج الديناميكية -2
ات١تعاقبة، كعموما ىذه النماذج تعتبر الوقت كاحد من ات١تغتَات كتهتم بتأثتَات التغتَات اتٟاصلة مع الوقت، ت٦ا 

، كمن أمثلة ىذه النماذج شجرة القرار (كما في عملية الإنتاج)ت٬عل ىذه النماذج تهتم تٔراحل حركة اتٟالة الواقعية 
 .ذات العقد القرارية ات١تعددة

 :تصنيف النماذج حسب طريقة الحل: خامسا
تْيث ت٧د أنها تتضمن فئتتُ، الفئة الأكلذ ىي النماذج التي :  Analytical Modelsالنماذج التحليلية -1

كتٯكن أف توظف تٟل مشكلة ت٤ددة بالتوصل  (باستخداـ الرموز  )يتم التوصل فيها إلذ اتٟل العاـ بشكل ت٣رد 
أما الفئة الثانية كىي ات١نهجية العامة أك . إلذ اتٟل الأمثل مباشرة كبدكف الطريقة التكرارية لتحديد كتقييم البدائل

 .ات٠وارزمية التي ت٘ثل طريقة إجرائية تساعد على التوصل إلذ اتٟل
 (طرؽ الأمثلية)إف ت٪اذج المحاكات خلبفا للنماذج التحليلية :  Simulation Modelsنماذج المحاكات -2

. التي تنتج اتٟل الأمثل الوحيد، فنماذج المحاكات تؤدم إلذ إت٬اد حلوؿ متعددة تكوف مقبولة من قبل صانع القرار
تْيث يتم اللجوء إلذ ت٪اذج المحاكات لأف الأنظمة تواجو مشاكل معقدة يصعب إت٬اد ت٪وذج رياضي ت٢ا، كما أف 

 .205التجارب على النظاـ نفسو تكوف صعبة كمكلفة كيسودىا نوع من ات١خاطرة
 :تصنيف النماذج حسب سمتها الكمية أو النوعية: سادسا

كىي ت٘ثل القسم الأكبر من النماذج ات١ستخدمة في علم :  Quantitative Modelsالنماذج الكمية -1
 .الإدارة، كتعتبر ىذه النماذج موضوعية لأنها تعتمد على اتٟالة الواقعية كمتغتَاتها كبياناتها المحددة

كىي عادة تعتمد على التقديرات الذاتية كاتٟدسية، كىي في  :  Qualitative Modelsالنماذج النوعية -2
 .أكثر الأحياف تكوف ذات طبيعة متخصصة كطويلة الأمد 

إف كجود ىذه التصنيفات ات١تعددة للنماذج يفسر حقيقة أف النماذج بقدر ما تتسم بالتنوع فإنها تستلزـ عند 
استخدامها بذؿ اتٞهد ات١لبئم من أجل التوصل إلذ النموذج الذم يلبءـ اتٟالة الواقعية ات١دركسة كالغرض من 
دراستها كعدـ التصور باف استخداـ الأساليب الكمية كت٪اذجها يكفي تْد ذاتو تٟل ات١شكلبت كالتوصل إلذ 

أفضل القرارات ات١مكنة حيث أف تٕربة استخداـ ىذه الأساليب ما تكشف عن حالات كثتَة للنجاح فيها، فإنها 
 من مشركعات تطبيق  %40 إلذ أف   ( R.A Ward) كيشتَ. تكشف أيضا عن حالات أكثر للئخفاؽ فيها

الأساليب الكمية لد تكتمل بعد، ت٢ذا ت٬ب الاىتماـ بتقييم النماذج ككفاءتها حسب ات١شكلبت الإدارية 
 .كخصائصها ليتم التوصل إلذ النموذج ات١لبئم ت٠صائص ات١شكلة التي يعاتٞها كإعطاء نتائج كاقعية ذات دقة أكبر

                                                           
 .77تٟسن عبد الله باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص205



    مدخل إلى انٔاذ القرار:الفصل الأول 

65 
 

يلجأ ات١ختصوف لبناء ت٪وذج رياضي معتُ لتفستَ ظاىرة ما كت٤اكلة مقاربتها للحصوؿ : النماذج الرياضية-5-5
على نتائج صحيحة في حالة كجود إدخالات ت٤ددة، كالنموذج الرياضي يتكوف من ت٣موعة من ات١عادلات 

 كلكنها حاتٝة كليست قريبة نتائج الرياضي النموذج كيعطي ،كات١قاربات كالقوانتُ لمحاكلة تفستَ الظاىرة كالتنبؤ بها
 .206ت٢ا رياضي ت٪وذج ببناء إلا حلها تٯكن لا معضلبت تٟل الطريقة

ت٣موعة ات١تغتَات كالعوامل . تعريف النموذج الرياضي على أنو تٯكن: تعريف النموذج الرياضي-5-5-1
ات١تداخلة كات١تًابطة فيما بينها كالتي تعبر عن مشكلة أك حالة معينة، كترتبط فيما بينها من خلبؿ عدد من 

كفق صيغ معينة تهدؼ إلذ توضيح طبيعة ات١شكلة ات١دركسة مع بياف  (معادلات أك متباينات)العلبقات الرياضية 
 كاضع تساعد بيانية أك رياضية صورة في للواقع مبسط ت٘ثيل . أنو أك .207مواصفات متغتَاتها الداخلية كات٠ارجية

 كالعوامل ات١ؤثرات تٚيع دراسة بعد كىذا علمية، أك عقلبنية بصورة كات١ثالية اتٟكيمة قراراتو اتٗاذ على ات١دير أك القرار
 :209التالية الاعتبارات اتٟسباف في الأخذ ت٬ب رياضي ت٪وذج أم كلصياغة .208بو كتتأثر القرار على تؤثر التي

 .النموذج في إدخات٢ا ينبغي التي ات١تغتَات تٖديد -1
 .البحث ت٤ل الظاىرة لتفستَ استخدامها تٯكن التي العلبقات عدد تٖديد -2
 . النموذج في الداخلة العلبقات أك للعلبقة اتٞبرم الشكل تٖديد -3
 .النموذج متغتَات أك ت١علمات المحددة الافتًاضات بعض صياغة -4

 العلبقة ذات القرارم للنموذج الثلبثة العناصر أحد ىو الرياضي النموذج أف إلذ  (Belaid Aouni,1998) أشار كما
 :التالر -11 - رقم الشكل يوضح كما بينها ات١تبادلة

 

 

 

 

 القرارم للنموذج الثلبثة العناصر بتُ العلبقة -: 11- رقم الشكل
SOURCE : Belaid Aouni ''le modèle de goal programming mathématique avec buts dans un environneéent 

imprécis'', THESE PRESENTEE À LA FACULTE DES ETUDES SUPERIEURES DE L'UNIVERSITE LAVAL 

POUR L'OBTENTION DU GRADE DE PHILOSOPHIAE DOCTOR (Ph.D) , FACULTE DES SCIENCES DE 

L'ADMINISTRATION UNIVERSITÉ LAVAL QUEBEC, 1998,p8. 

                                                           
 .459-458تٟسن عبد الله باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص206
 .134ـ، ص2004 مؤيد الفضل، الأساليب الكمية في الإدارة، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الأردف،207
 .18 محمد سالد الصفدم، مرجع سبق ذكره، ص208
 .110-110ـ، ص2013 باديس بن ت٭تِ بوخلوة، الامثلية في تسيتَ خزينة ات١ؤسسة، دار اتٟامد للنشر كالتوزيع ، الطبعة الأكلذ، الأردف،209

 صانع القرار  

 النموذج الرياضي ت٤يط القرار
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 ذات القيود ذلك في تٔا القرارم، كالمحيط الرياضي النموذج بتُ العلبقة يوضح-11 - رقم الشكل في ات١مثل النموذج
 الواردة ات١علومات على بناءا تٖدد بل القرار، لصانع التفضيلبت نظاـ على تعتمد لا التي التقنية، أك العملياتية الطبيعة
 يوفر ت٦ا التي ات١علومات بتبادؿ تسمح القرارم للنموذج الثلبثة العناصر بتُ ات١تبادلة كالعلبقة القرار، بيئة من مباشرة

. 210القرار لصانع ات١رضية اتٟلوؿ إلذ الوصوؿ كبالتالر الاختيار عملية تسهل معلومات

 الأساس يعتبر رياضي ت٪وذج شكل في الدراسة ت٤ل ات١شكلة عن التعبتَ إف :الرياضي النموذج طبيعة-5-5-2
 مشكلة أك العملية اتٟياة في فعلب كموجودة حقيقية ات١شكلة ىذه كانت سواء .العمليات تْوث علم عليو يقوـ الذم
 طويلة خبرة إلذ تٖتاج كإت٪ا السهل بالأمر ليست الرياضي النموذج بناء عملية أف شك كلا مستقبلب، حدكثها متوقع

 ت٤ل النظاـ سلوؾ في ات١تحكمة ات١تغتَات تعدد إلذ الرياضي النموذج بناء صعوبة كيرجع العمليات، باحث من
 تغيتَىا، على القدرة كللمدير فيها التحكم تٯكن عوامل العوامل، من بنوعتُ .يتأثر أنو إلذ إضافة .211الدراسة
 عن التعبتَ إمكانية من كيصعّب النموذج بناء من ت٘اما يعقّد الذم الأمر .212فيها التحكم تٯكن لا أخرل كعوامل

 تتحكم ات١تغتَات من صغتَة ت٣موعة ىناؾ أف ت٧د الأحياف من كثتَ في أنو إلا ات١تغتَات، ىذه بتُ ات١تشابكة العلبقات
 بناء في الأكلذ ات٠طوة فإف كلذا ككل، النظاـ سلوؾ في تتحكم كبالتالر ات١تغتَات، باقي سلوؾ في كبتَ بشكل

 ما قليلب الرياضي النموذج فإف ىذا كعلى بينها، فيما ات١وجودة كالعلبقات ات١تغتَات ىذه اكتشاؼ ت٤اكلة ىي النموذج
 :213-12 -رقم الشكل في ذلك عن التعبتَ كتٯكن الإمكاف، قدر منو يقتًب كإت٪ا الواقعي، النظاـ مع ت٘اما يتطابق

 
 

 

 الواقعي النظاـ في النموذج ت٘ثيل -:12 - رقم الشكل
 حستُ عطا غنيم، تْوث العمليات، إعداد الأصوؿ كالطبع قطاع ات٠دمات التعليمية جامعة القاىرة، :ات١صدر

 -4بدكف سنة، ص
 صور أك قيم إت٬اد في يستخدـ النموذج كتكوين بناء بعد بأنو الإدارية النماذج بناء في العلمية الطريقة إت٬از كتٯكن
 لد كإذا الواقع من مباشرة تؤخذ تٔشاىدات الصور أك القيم ىذه تقارف ثم كمن ما، حالة عن تنبؤات أك تقديرات بشكل

                                                           
210

 Belaid Aouni ''le modèle de goal programming mathématique avec buts dans un environneéent imprécis'', THESE PRESENTEE À 

LA FACULTE DES ETUDES SUPERIEURES DE L'UNIVERSITE LAVAL POUR L'OBTENTION DU GRADE DE 

PHILOSOPHIAE DOCTOR (Ph.D) , FACULTE DES SCIENCES DE L'ADMINISTRATION UNIVERSITÉ LAVAL QUEBEC, 

1998,p8. 
 .5-4 حستُ عطا غنيم، تْوث العمليات، إعداد الأصوؿ كالطبع قطاع ات٠دمات التعليمية جامعة القاىرة، بدكف سنة، ص211
 .461تٟسن عبد الله باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص212
 .5-4 حستُ عطا غنيم، تْوث العمليات، مرجع سبق ذكره، ص213

 النموذج
                                           النظاـ الواقعي  

                               

 

 النظاـ ات١فتًض كتٯثل
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 الشكل يبتُ كما.214الواقع من يقتًب الأقل على أك يطابق حتى يعدؿ أك تصميمو يعاد النموذج فإف اتٟقيقة تطابق
 ترتٚة ات١مكن من أنو فرضنا لو حتى رياضية، ت٪اذج إلذ التًتٚة سهلة اتٟقيقية ات١شكلة تكوف لا تْيث -.13 - رقم
 الضركرم من فإنو لذلك حلوؿ، رياضي ت٪وذج لكل يكوف أف الضركرم من ليس فإنو رياضي، ت٪وذج إلذ مشكلة أم
 رياضي، ت٪وذج إلذ للتًتٚة أسهل تكوف نفسو الوقت كفي منها، قريبة أخرل مشكلة إلذ نقربها أك ات١شكلة نبسط أف

 .215ت٢ا الأساسية ات١يزات كل على ات١شكلة تبسيط عملية أثناء ت٨افظ أف على
 

 

 

 

 .الفعلي الواقع من ليقتًب النموذج تعديل إمكانية-:13- رقم الشكل
تٟسن عبد الله باشيوة، تْوث العمليات، دار يازكرم العلمية  :ات١رجع على بالاعتماد الطالب، إعداد من:ات١صدر

 .461ص، 2011للنشر كالتوزيع، الأردف، 

 ات١شتقة من النموذج الفعلي، كىنا تظهر كفاءة كاضع النموذج تعدد النماذج الافتًاضية أف تتٯكنؼ. إضافة إلذ ىذا
في ت٤اكلة التعبتَ عن ات١شكلة الفعلية من ناحية كات٠ركج بنموذج رياضي ت٦كن تٖليلو من ناحية أخرل، كما قد 

تتعدد الأىداؼ التي نسعى لتحقيقها، الأمر الذم يؤدم إلذ احتماؿ تعدد النماذج ات١وضوعة للتعبتَ عن ات١شكلة 
 . 216ت٤ل الدراسة

ف النموذج الرياضي للمشكلة ات١دركسة ت٬ب أف يتميز بات١ركنة ت٦ا يسهل عملية إخراج أك بأ القوؿ تٯكن سبق ت٦ا
إدخاؿ متغتَات جديدة، كما تٯكن أف يتضمن أىداؼ جديدة ترغب ات١ؤسسة في تٖقيقها، أك إمكانية تعديل 

 مع يتطابق ت٪وذج على نتحصل أف ات١مكن غتَ منالنموذج حسب اتٟالة اتٞديدة التي تواجهها، كما نشتَ إلذ أنو 
 كالتي الأساسية ات١تغتَات بأخذ كذلك فقط، منو نقتًب بل ،( التجريد ) النموذج خصائص من خاصية كىذه الواقع

 بطريقة عنها التعبتَ تٯكن لا التي ات١تغتَات من العديد ىناؾ أف كما ات١دركسة، الظاىرة اتٕاه على ات١باشر التأثتَ ت٢ا
 تٖليل على العمل ثم نتائجو استخداـ كإت٪ا الرياضي، النموذج على ات١طلق أك الكلي الاعتماد ت٬ب لا كت٢ذا رياضية،
 القرار متخذ لدل كالتجربة ات٠برة عامل يظهر كىنا فقط، للتوجيو كأداة النتائج ىذه على بالاعتماد ات١دركسة الظاىرة

 ت٥تلف من ات١دركسة الظاىرة أك ات١شكلة إلذ ينظر أين ات١شكلة، تٔعاتٞة لو تسمح التي بالطريقة النتائج تفستَ في

                                                           
 .461تٟسن عبد الله باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص214
 .14-13محمد دباس اتٟميد، محمد العزاكم، الأساليب الكمية في العلوـ الإدارية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف الأردف، ص215
 .7 حستُ عطا غنيم، تْوث العمليات، مرجع سبق ذكره، ص216

 مشاىدات واقعية

(توقعات )نتائج النموذج النموذج  

 الدقارنة تعديل النموذج
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 على كذلك يعتمد أف عليو  كما ذلك، لصعوبة الرياضي النموذج ضمن إدراجها يتم لد التي اتٞوانب كخاصة اتٞوانب
  .ات١دركسة ات١شكلة ت٣اؿ في كات١ختصتُ ات٠براء آراء
 الواقع تطابق توقعات إلذ التوصل على تٔقدرتو الرياضي النموذج قوة تقاس: مزايا النمذجة الرياضية- 5-5-3

 اتٗاذ على تساعد كبذلك حقيقة ات١وجودة العوامل بعض تغتَ حالة في نافعة تٔعلومات الفرد تزكيد على كتٔقدرتو
 النماذج كتستخدـ معتُ، حدث حوؿ توقعات أك تنبؤات إجراء ىو الرياضي النموذج من ات٢دؼ . أف أم .217القرار
الأىداؼ اتٟقيقية لاستخداـ النماذج  .بأف القوؿ تٯكن كعليو .218اتٟقيقة من كالدراسة التحليل في أسهل لأنها

 :219الرياضية تكمن في الاستفادة منها بتقريب الصورة اتٟقيقية، إذ أف النماذج
 .تٯكن أف ت٘ثل اتٟقيقة بدقة، كذلك إذا تم صياغتها بالشكل ات١ناسب-1
 .تٯكن أف تساعد متخذم القرار في صياغة ات١شاكل-2
 .تٯكن أف تعطينا الرؤل كات١علومات ات١قربة للواقع-3
 .220كما أف الكلفة الإتٚالية لاستخداـ النماذج قليلة نسبيا.تٯكن أف توفر الوقت كات١اؿ في حل ات١شاكل-4
 .النموذج قد يكوف ىو الأسلوب الوحيد في حل بعض ات١شاكل الكبتَة كات١ركبة-5
 .النموذج قد يستخدـ لوصل ات١سائل كاتٟلوؿ بعضها ببعض-6
 .221إمكانية استخداـ النوع الواحد من النماذج تٟل عدد كبتَ من ات١شكلبت، كما في ت٪وذج البرت٣ة ات٠طية-7
 :التالية النقاط في الرياضية النماذج سلبيات ذكر تٯكن :الرياضية النماذج سلبيات-5-5-4
 أننا إلا ات١شكلة إلذ الرؤية لتطوير مفيد نشاط كىذا عناصره تٕريد على يعتمد الواقعي للنظاـ النموذج بناء إف -1

 يقدمها التي البيانات ت٤دكدية تكوف قد كالنتيجة الواقعية، اتٟالة عناصر من تٕاىلو يتم ما بضخامة نصطدـ ما سرعاف
 .223 222ات١عقدة الواقعية اتٟالة مع خلبت٢ا من التعامل كصعوبة النموذج

  .224اتٟالة مع السطحي بالتعامل يغرم ت٦ا الواقعية اتٟياة على ات١ثالية السمة بإضفاء تقوـ الرياضية النماذج أف-2
 كأف البديهي الداخلي اتٟس من أفضل دائما ليس الكمية الأساليب استخداـ كإف كبتَ بشكل فنا تبقى الإدارة -3

   .225للمدراء مساعدة أداة فقط ىي كإت٪ا النهائية الإجابة ىي ليست الأساليب ىذه

                                                           
 .459تٟسن عبد الله باشيوة، مرجع سبق ذكره، ص217
 .459نفس ات١رجع السابق، ص218
 .17ـ، ص2010موفق اتٛد مرزة، أساسيات الأساليب الكمية في القرارات الإدارية، دار ت٣دلاكم للنشر كالتوزيع، الأردف، 219
 .383سليماف خالد عبيدات، ادارة الانتاج كالعمليات، مرجع سبق ذكره، ص220
 .24محمد نور برىاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص221
 .28ت٧م عبود ت٧م، مرجع سبق ذكره، ص222
 .383سليماف خالد عبيدات، إدارة الإنتاج كالعمليات، مرجع سبق ذكره، ص223
 .28ت٧م عبود ت٧م، مرجع سبق ذكره، ص224
 .29-28نفس ات١رجع السابق، ص225
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  .رياضي ت٪وذج شكل على ات١تغتَات كل عن التعبتَ القرار متخذ مقدكر في ليس-4
  .226ات١شكلة حل على القائمتُ للؤفراد الرياضيات علم في عالية درجة تتطلب الرياضية النماذج بناء أف-5
 الابتعاد كبالتالر للنموذج التعقيد درجة عن التنازؿ يفرض ت٦ا فهمو، يستطيعوف لا ت٪وذج مع يتعاملوف لا ات١دراء أف-6

  .227النتائج في كالدقة الواقعية عن
 .عالية كلفة إلذ كبالتالر كاختيارىا لتطويرىا طويل كقت إلذ تٖتاج الرياضية النماذج بعض-7

 كأم ىو الرياضية النماذج استخداـ أف القوؿ فيمكننا الرياضية، النماذج استخداـ كسلبيات إت٬ابيات إلذ بالنظر
 إت٬ابيات من القصول الاستفادة على يعمل أف القرار متخذ على كلكن سلبيات، كلو إت٬ابياتو لو أخرل طريقة

 كمن فهمو في الصعوبة ناحية من النموذج بطبيعة تتعلق ات١ذكورة السلبيات ت٥تلف أف نلبحظ تْيث الرياضية، النماذج
 مشكلة كاجو فإذا ات١شكلبت، معاتٞة في عملو كطريقة القرار متخذ ككفاءة خبرة تدخل كىنا ،228للواقع تٕريده ناحية

 ات١شكلة دراسة لو تٗوؿ التي ات١هارات يكتسب عملو فريق كاف إذا معرفة أكلا فعليو الرياضية النماذج استخداـ تتطلب
 في يصبح كبالتالر كنتائجو، النموذج فهم لو يسهل ت٦ا الرياضية بالنماذج ت٥تصتُ إلذ يلجئ أف أك الطريقة، بهذه

 الاعتماد ت٬ب أخرل كبعبارة النتائج، كاستخلبص الرياضية النماذج تٖليل في ات١ختصتُ تٔساعدة القرار اتٗاذ مقدركه
 تكلفة تٮص ما في أما ات١ختصتُ، كآراء كالتجربة ات٠برة إليها مضافا للتوجيو كأداة الرياضي النموذج نتائج على

 .النموذج تطبيق تكاليف كتغطي أفضل تكوف ات١ستقبلية إيراداتها كلكن مرتفعة تكوف أف فيمكن النموذج
ىناؾ العديد من العوامل تقف : معوقات استخدام النماذج الرياضية في عملية انٔاذ القرارات- 5-5-5

 :229كمن ىذه العوامل ما يلي. كحاجز تٕعل من الصعوبة استخداـ النماذج الرياضية
 .لا زالت الإدارة بعيدة عن الاستيعاب الكامل ت١ا ىو متوفر من أساليب التطبيق الرياضي في اتٗاذ القرارات-1
تتأثر الكثتَ من ت٣الات اتٗاذ القرار الإدارم تٔتغتَات معنوية كغتَ قابلة للقياس الكمي، كما تتأثر بعلبقات -2

 .إنسانية متشابكة كاحتمالات ردكد فعل متفاكتة داخل التنظيم كخارجو
تتطلب الأساليب الكمية كم ىائل من ات١علومات كالبيانات الدقيقة، كت٢ذا فإف عدـ توفر ىذه ات١علومات ت٭د -3

 .من استخداـ الأساليب الكمية، كيؤثر سلبا على عملية اتٗاذ القرار
كجود فجوة بتُ الأخصائيتُ في الرياضيات كأفراد الإدارة ت٦ا يؤدم إلذ صعوبة التفاىم بينهما، كيعود السبب في -4

كجود ىذه الفجوة إلذ عدـ توفر ات٠برة النوعية الكافية عند الأخصائيتُ في الرياضيات كالتي ت٘كنهم من تفهم أبعاد 
 .ات١شكلبت الإدارية بإطارىا ات١تكامل كعلبقاتها ات١تشابكة، كعدـ تفهم أفراد الإدارة للغة الرياضيات

                                                           
 .349ـ، ص2005ابراىيم سلطاف، نظم ات١علومات الإدارية، الدار اتٞامعية، الإسكندرية،226
 .380سليماف خالد عبيدات، ادارة الانتاج كالعمليات، مرجع سبق ذكره، ص227
تْيث ىناؾ اجتهادات لتقليص التجريد في النموذج الرياضي، كىذا ما أثبتو الباحثتُ من خلبؿ استخداـ نظرية جبر المجموعات 228

  .Zadeh على يدـ 1965 كالتي ظهرت سنة FUZZY SET THEORY اللبت٤ددة
 .162ـ، ص2011عدناف عواد الشوابكة،دكر نظم ات١علومات في اتٗاذ القرارات الإدارية، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، 229
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 :خلاصة الفصل الأول
من أىم الركاد الأكائل في ت٣اؿ تٖليل الوظائف " ىنرم فايوؿ، برنارد، شيلدكف، جوليك، إيركؾ " يعد كل من 

الإدارية، كإف العملية الإدارية تتألف من ست كظائف أساسية، تشكل فيما بينها مزت٬ا متكاملب تٯكن للمدير من 
خلبت٢ا الوصوؿ إلذ أىداؼ كحدتو التنظيمية كىي التخطيط، كالتنظيم، كالتوجيو كالرقابة، كاتٗاذ القرارات كالتقييم، 

 كما يعتبر . 230كتعد ىذه الوظائف، متًابطة كمتشابكة، كمن الصعب عزت٢ا عن بعضها في اتٟياة العملية
Fridirick Taylorحيث كاف  أف اتٗاذ القرار تٯثل قلب العملية الإدارية ،Taylor من الأكائل الذين دعوا إلذ 

 Scientific" استخداـ الطرؽ العلمية بدلا من الطرؽ التقليدية في اتٗاذ القرارات من  خلبؿ كتابو 
Management " اكيوموريتو " كيقوؿ . ـ1911عاـ " AKumoritto  رئيس ت٣لس الإدارة كات١دير العاـ 

إف الوظيفة الأساسية للئدارة ىي صنع القرار، فالقرارات لازمة سواء لإنتاج شطائر ات٢مبرغر في " لشركة سولش 
شركة ماكدكنالز، أك لتخصيص الأسرة للؤقساـ الطبية، أك لإدخاؿ ات١سافرين إلذ الطائرة في ات١طار، كالقرارات التي 

كباعتبار أف اتٗاذ . 231 حياتنا الشخصية أك ات١هنيةمن كل نشاط فيت٘ضي دكف أف نلحظها تكاد تكوف جزءا 
 أنها على القرار يبدأ تفعيلو بظهور مشكلة ما، بأحد ات١ستويات الثلبثة للمؤسسة، كانطلبقا من تعريف ات١شكلة 

تٯكن القوؿ أنو يتم النظر إلذ الوظائف الإدارية من تٗطيط كتنظيم  (الفرؽ بتُ الوضع اتٟالر كالوضع ات١رغوب فيو )
 أف عملية كتوجيو كرقابة، كت٥تلف النشاطات في ات١ؤسسة، على أنها مشاكل تٖتاج للمعاتٞة، كت٢ذا الأمر نعتبر

 . يقوـ بو ات١دير أك القائم على كظيفة معينة أك نشاط من نشاطات ات١ؤسسةتصرؼأكؿ " اتٗاذ القرار"
كاستمرارية ات١ؤسسة كفعاليتها ترتبط ارتباطا كليا بفعالية ككفاءة القرارات ات١تخذة، أين ت٬ب أف تتميز القرارات 

 على عدة كىذا لن يتحقق إلا إذا اعتمدت ات١ؤسسةات١تخذة بقدرتها على حل ات١شاكل التي تواجهها ات١ؤسسة، 
كالتي تساعد  (، استثمار ات٠برات، نظم ات١علومات في صناعة القرار ات١شاركةالشخص متخذ القرار،) أمور أت٫ها

أساليب نظرية القرار من أجل تٖليل القرار، أساليب تْوث العمليات )بدكرىا على اتٗاذ القرار تٔختلف الأساليب 
 أف متطلبات اتٗاذ القرارات أصبحت في العصر اتٟديث أكثر تعقيدا عما .ذلك ، (من أجل ت٪ذجة القرارات

فمثلب في السابق كانت العملية . 232كانت عليو في السابق بسبب زيادة ات١نافسة كتسارع التغتَ في التكنولوجيا
كلكن في . إلخ..الشرائية للمؤسسة بسيطة يقوـ بها رئيس العماؿ إضافة إلذ مهاـ أخرل كتعيتُ كتدريب العماؿ

 .  الوقت اتٟاضر أصبحت كظيفة الشراء من اختصاص خبراء تضمهم إدارة كاحدة
كت٢ذا ت٬ب التًكيز على الفرد داخل ات١ؤسسة كاستثمار ما تٯتلكو من معارؼ، كذلك لا يكوف إلا إذا تم التقدير 

اتٞيد للعاملتُ، عن طريق خلق بيئة تساعد على الإبداع كالابتكار، كإعطاء الفرصة في إبداء الرأم كات١شاركة في 
جودة " ، كالثالش "مدل قبوؿ القرار " صناعة القرار، ذلك أف تنفيذ القرارات تعتمد على أمرين مهمتُ، الأكؿ 

                                                           
 .50ـ، عالد الكتب اتٟديث للنشر كالتوزيع، الأردف،ص2013محمد قاسم ات١قابلة، الإدارة ات١علوماتية، الطبعة الأكلذ، 230
 .101غالب الفرت٭ات، مرجع سبق ذكره، الأردف، ص231
 .85صناصر محمد سعود جرادات، كآخركف، مرجع سبق ذكره، 232
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، تْيث تٯكن تٖقيق الأمر الأكؿ عن طريق إتباع سياسة ات١شاركة في صنع القرارات كاعتبارىا تٝة من "القرارات 
شخصية ات١دير متخذ القرار، الأدكات  )تٝات ات١ؤسسة، أما الأمر الثالش فيتوقف على عدة اعتبارات أت٫ها 

ات١عتمدة في التعامل مع ات١شكلبت كطريقة تٖديدىا، مدل الاعتماد على ات٠براء كات١تخصصتُ، جودة نظم 
 .كالتي ت٬ب أف تكوف باتٞودة كات١ستول ات١طلوب (ات١علومات بات١ؤسسة، الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة

أصبح ضركرم كمفركض على أم مؤسسة تريد تٖقيق  ، الاىتماـ بات٠برات كالأفرادأين تٯكننا القوؿ بأف عملية
كللتغلب على ىذا ت٬ب ، أىدافها، خاصة إذا كانت تعمل ضمن بيئة تسودىا ات١نافسة الشديدة كعدـ التأكد

، حتى يتم استخراج النوع (إلخ..الإدارةاللجاف، دالفي، ت٣لس )على ات١شاركة في صنع القرار بشتى الطرؽ الاعتماد 
 التي يكتسبها الأفراد، كالتي تٯكن أف تفوؽ ات١عرفة الظاىرة  ات١عرفةات١هم من ات١عرفة كالذم ىو ات١عرفة الضمنية، كىي
بسبب الاىتماـ ات١تزايد بات١عرفة، فقد ازدادت اتٟاجة .  تْيث ك ،من ناحية القيمة التي تٯكن أف تضيفها للمؤسسة

 بطريقة علمية كمنهجية كاضحة، حيث أصبح ينظر اإلذ إدارتها، باعتبارىا حقلب مستقلب ينبغي أف تتم معاتٞتو
إليها على أنها أصلب استًاتيجيا ذات قيمة عالية، تْيث كحسب الكثتَ من ات١ختصتُ، فإف العالد قد مر بثلبث 

أين كاف البحث عن ات١عرفة من اجل التنوير : عصر التنوير - 1) 233مراحل في التعامل مع ات١عرفة كتٖويلها، كىي
كىو العصر :  عصر ات١عرفة-3 .البحث عن ات١عرفة لغرض تطبيقها:  العصر الصناعي-2 .كالوصوؿ إلذ اتٟكمة

 كفهمها ، knowledge about knowledgeالذم نعيش فيو كيسود فيو الاتٕاه ات١تمثل في معرفة ات١عرفة 
كالتعامل معها على أنها ظاىرة مستقلة تٖتاج إلذ معاتٞة متعمقة كإدارة حكيمة، الأمر الذم أدل إلذ ظهور إدارة 

 .(ات١عرفة كتخصص، كحقل دراسي مستقل
للمعلومات دكر مهم في عملية اتٗاذ القرارات، حيث يتم الاعتماد على ات١علومات في تٖديد ات١شكلة، كفي كما أف 

كضع البدائل ات١مكنة تٟل ات١شكلة كفي التحرم كالتحليل للحقائق ات١رتبطة بكل بديل، كت٭تاج ات١ديركف تٔختلف 
علومات من أجل القياـ بوظائفهم، فوجود معلومات دقيقة ككاضحة كحديثة يؤدم إلذ تٖقيق للمستوياتهم الإدارية 

 كأف أم مؤسسة تبحث عن اتٗاذ قراراتها باتٟكمة .234العمل الإدارم كالأىداؼ ات١رجوة منو بكفاءة كفعالية
ات١طلوبة، حتى يكوف القرار ذك كفاءة كفعالية عالية، فكاف لزاما عليها أف تهتم  بالبيانات كات١علومات كتعمل على  

تٖويلها إلذ معرفة، كالبحث في طريقة الاحتفاظ بهذه ات١عرفة، ت٦ا ت٬عل من السهولة معاتٞة أم مشكلة تواجو 
، ىذا ما جعل من حقل نظم ات١علومات يتطور كيبلغ مستويات متميزة تصب (اتٟكمة)ات١ؤسسة بالطريقة ات١ثالية 

نظم دعم القرارات، )كلها في حل ات١شكلبت التي تواجو ات١ؤسسة كتساعد على صناعة القرارات، كالتي نذكر منها 
، بهدؼ إت٬اد أك خلق آليات تعمل على التفكتَ كمعاتٞة (النظم ات٠بتَة، الذكاء الاصطناعي، الشبكات العصبية

 .ات١شكلبت كاتٗاذ القرارات تلقائيا، أك بعبارة أخرل ت٤اكاة العقل البشرم في اتٗاذ قراراتو في ات١واقف ات١ختلفة
 

                                                           
 .81صناصر محمد سعود جرادات، مرجع سبق ذكره، 233
 .56محمد قاسم ات١قابلة، مرجع سبق ذكره، ص234
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بعد أف قمنا في الفصل الأكؿ بالتطرؽ إلذ كل ما يتعلق بالقرار كمراحل اتٗاذه كما يتطلبو من معلومات : نٕهيد
كفرؽ اتٗاذ القرار، كالأساليب ات١ختلفة التي تٯكن اعتمادىا لتحليل القرار، كتبياف الدكر الذم يلعبو تْوث 

العمليات في صناعة القرارات، كالذم يعتمد أساسا على بناء النماذج، التي من خلبت٢ا يتم صياغة ت٥تلف عناصر 
القرار من أجل اتٟصوؿ على حل لأم مشكلة قرارية في ات١ؤسسة الاقتصادية، سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل 

التطرؽ لأحد القرارات ات١همة داخل ات١ؤسسة الاقتصادية كىو قرار الشراء الصناعي، أين سنحاكؿ التًكيز على طرح 
مشكلة قرار اختيار ات١وردين، كإلذ أم مدل يؤدم الاختيار اتٞيد للمورد كات١بتٍ على أسس علمية لإت٧اح قرار 

كعليو ارتأينا تقسيم ىذا الفصل كما . الشراء الصناعي، كذلك اعتمادا على اجتهادات الباحثتُ في ىذا المجاؿ
 :يلي

 قرار الشراء الصناعي-1

 قرار اختيار الدوردين-2

 مراحل صناعة قرار اختيار الدوردين في لرال الشراء -3

 معاينً اختيار الدوردين-4
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 :قرار الشراء الصناعي-1
 تنفق معظم الشركات الصناعية في ات١توسط حوالر نصف :لداذا يجب الاىتمام بقرار الشراء الصناعي-1-1

دخلها من ات١بيعات في شراء ات١واد كات٠دمات كقطع الغيار للآلات، فهناؾ بعض الشركات كالتي تعمل في صناعة 
من دخلها على ات١شتًيات، بينما ىناؾ صناعات أخرل كالتي تعمل في % 70 تنفق أكثر من المحفوظة ات١أكولات

كتصل في . من دخلها على ات١شتًيات% 25صناعة الأدكية كتعدين الفحم كاستخراج البتًكؿ لا تنفق أكثر من 
 من أرقاـ مبيعاتها، لذلك فإف التخفيض في تكاليف ات١شتًيات %9العادة أرباح الشركات الصناعية إلذ حوالر 

إلذ ارتفاع الأرباح بنفس % 2 يؤثر بطريقة مباشرة كبشدة على أرقاـ الأرباح، فمثلب يؤدم تٗفيض ات١شتًيات بنسبة
تْيث ت٧د أف ات١ؤسسة تعمل على رفع أرباحها من خلبؿ أمرين الأكؿ الرفع من أرقاـ مبيعاتها كالثالش عن . النسبة

. 235طريق تٗفيض تكاليف ات١شتًيات، كالثابت أف الطريقة الثانية أسهل
لأف . كت٢ذا تٯكن القوؿ بأنو إذا ما أرادت ات١ؤسسة أف تنافس كتبقى في السوؽ فعليها أف تتجو لإدارة ات١شتًيات

 انطلبقا من كاف ىذا ، إدارة التسويقحتى   أك.236بعملية الشراء أفضل من الاىتماـ بالإنتاج أحيانا الاىتماـ
 كاجهت منافسة شرسة ، كالتي الرائدة في صناعة المحولات الكهربائيةXenia شركة :مثل. تٕارب بعض ات١ؤسسات

شركة تٔا يعادؿ فقط ىذه اؿـ، أين أصبحوا يبيعوف نفس منتجات 1992من منافسيها تّنوب شرؽ آسيا في عاـ 
 إدارة ات١شتًيات ت٢ذه الشركة بوضع إستًاتيجية تتمثل في خفض عدد ات١وردين الذين تأين قاـ. تكلفة تصنيعها

مورد، أين عملت على إعادة تأىيل ات١وردين، كشرحت ت٢م أبعاد  400 إلذ 4000تتعامل معهم الشركة من 
ات١نافسة، كأصبحت تشاركهم في عمليات تصميم كتطوير المحولات الكهربائية اتٞديدة، كما تركت ت٢م حرية اختيار 
ات١واد الأكلية التي تناسب الأداء ات١طلوب كمستول اتٞودة الذم حددتو الشركة، ككانت النتيجة بعد ثلبث سنوات، 

 كاختفت مشكلبت جودة ات١واد الداخلة ت٘اما، كتقلصت الفتًة الزمنية ، %50أف ات٩فضت تكلفة المحولات تٔعدؿ 
 كفي ىذا المجاؿ يؤكد فيليب .237%65 بػلتوصيل ات١نتج إلذ ات١ستهلك النهائي، كات٩فضت أيضا معدلات الإنتاج 

. 238 في شراء ات١وادالأخطاءمن مشاكل اتٞودة سببها  %50كركسبي أف 
إضافة إلذ ذلك فإف أت٫ية قرارات الشراء ت٢ا تأثتَ كبتَ على الشركات، كالذم يرجع لسببتُ ، الأكؿ أنو في العديد 

 من تكلفة السلع ات١باعة، كالثالش أف أكثر %60من الشركات فإف تكلفة السلع كات٠دمات ات١شتًاة ت٘ثل أكثر من 
ات١ورد كالعملبء ت٫ا العاملتُ الرئيسيتُ كما أف . 239 من عيوب اتٞودة تٯكن إرجاعو إلذ شراء ات١واد%50من 

اللذاف يلعباف دكرا مهما في إدارة اتٞودة في أم صناعة، ذلك أف الإدارة تٔشاركة ات١ورد اتٞيد تٯكن أف يؤدم إلذ 
                                                           

 159ـ، ص1986دار النهضة العربية للطباعة، عادؿ حسن، مشاكل الإنتاج الصناعي،235
236

 H.Fayol . Administration Industrielle et Générale ENAG.1990.p6.  
. 13ـ،  ص2010ات١احي سليماف آدـ سعيد، أسس كأساليب الشراء اتٟديث،الطبعة الثانية، درمك،237
 .185 صـ،2002، 1 الفنية،طالإشعاعتفيدة على ىلبؿ، إدارة ات١واد كالامداد،مكتبة كمطبعة 238

239
 Cevriye Gencer, Didem Gu¨rpinar,Analytic network process in supplier selection: A case study in an electronic firm, Gazi 

University, Faculty of Engineering and Architecture, Department of Industrial Engineering, 06570 Maltepe/Ankara, Turkey, accepted 

9 October 2006,p2475. 
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أفضل أداء للموردين، كتٖستُ التصنيع، كات١نتج كعملية التقدـ بدكرىا تؤدم إلذ تعزيز ثقة العملبء كالرضا كالأداء 
 Vondermbs and tracey,1999.Shin et al (Epatko,1994.Schilling and.،الثابت

Hill,1998)240 . لذلك ت٬ب اختيار ات١وردين بعناية كأت٫ية كبتَة لأنو تٯكن أف يكوف للمورد تأثتَ إت٬ابي جدا أك
لأنو من خلبؿ كظيفة الشراء فقط تٯكن رفع أرباح ات١ؤسسة كذلك بدكف . 241سلبي على الأداء العاـ للمنظمة

 .242إضافة استثمارات مالية جديدة بل ت٬ب تٖستُ العملية الشرائية فقط

 بتحديد الوظائف الأساسية الستة للمؤسسة كات١تمثلة في Fayolعندما قاـ  :تطور قرار الشراء الصناعي-1-2
، فإف كظيفة الشراء كانت ضمن الوظيفة التجارية كالتي (الوظيفة التجارية، التقنية، ات١الية، المحاسبة، الإدارية)

. اىتمت بالشراء كالبيع، أما في الوقت اتٟاضر فوظيفة الشراء أصبح ت٢ا مكانة بتُ الوظائف الرئيسية بات١ؤسسة
تْيث أنو كفي الوسط ات١هتٍ تم اعتبار كظيفة الشراء كت١دة طويلة على أنها كظيفة ثانوية، أين كاف يقوـ ات١شتًكف 

بتحديد الاحتياجات، كالتعامل مع ات١وردين التي تم تٖديدىا من خلبؿ مكتب الدراسات على أساس بعض 
 . 243التخفيضات، كلكن مع الأزمات ات١تتابعة أصبح لوظيفة الشراء موقع مركزم للقدرة التنافسية للمؤسسات

كنتيجة لتعقد النشاط الصناعي، تغتَت ت٦يزات كصفات العملية الصناعية عن ذم قبل، فقد أصبحت الشركات 
الصناعية أكثر تٗصصا، فهي تنتج أنواع قليلة من ات١نتجات كلكن بكميات كبتَة، حتى أف بعض الشركات 

الصناعية لا تقوـ بأم عملية تصنيعية، كلكن ينحصر نشاطها في تٕميع القطع التي تنتجها الشركات ات١تخصصة 
 كبطبيعة اتٟاؿ ت٘ثل تكاليف مشتًياتها نسبة عالية جدا من دخلها، كبذلك لد تصبح كظيفة ،في شكل منتج نهائي

ات١شتًيات تقتصر على شراء ات١واد ات٠اـ كحدىا بل شملت أيضا ات١واد نصف مصنعة كالتامة الصنع، كالآلات كقطع 
الغيار، أم أف تعقد العملية الصناعية جعل من عملية الشراء في حاجة إلذ خبراء ت٢م دراية كبتَة في التمويل 

 قرارات مثل  كما أف.244كالإنتاج كالتسويق، كفكرة عامة عن نوع كطبيعة النشاط الذم تؤديو الشركة الصناعية
الشراء أـ التصنيع، أك زيادة مستول اتٞودة، أك التخصص العالر كزيادة درجة التًكيز دائما ما تكوف ت٤صلتها 

التوجو ت٨و سوؽ ات١وردين للحصوؿ على السلع كات٠دمات كالعمل باتٞودة ات١طلوبة كبالكمية أك اتٟجم ات١طلوب، 
. 245في الوقت كالزمن ات١طلوبتُ من موردين قادرين على التحوؿ في ات١دل البعيد إلذ شركاء فعليتُ

                                                           
240

 Mohit Singh et al , Application of AHP in Measuring and Comparing Quality of Manufacturing Industries, INTERNATIONAL 

JOURNAL OF MULTIDISCIPLINARY SCIENCES AND ENGINEERING, VOL. 2, NO. 3, JUNE 2011,p9.  
241

 Atefeh Amindoust et al, Supplier Selection and Performance Evaluation of Telecommunication Company , American J. of 

Engineering and Applied Sciences 5 (1): 49-52, 2012 .P49.  
242

 Christian Bouvier, Audit des achats, les editions d4 organisations, Paris,1990,p23.  
242

 H Fayol. (1916) Administration industrielle et générale ; prévoyance, organisation, commandement, coordination, contrôle, 

Dunod et Pinat (httpswww.boutique.afnor.orgextraitsFA091644.pdf)  
243

 http://www.images.hachettelivre.fr/media/contenuNumerique/029/991704000.pdf.2015/02/22. Le processus d’achat en milieu 

professionne. 

 .161-160، صمرجع سبق ذكرهعادؿ حسن، 244
 .275، صمرجع سبق ذكره ،ات١احي سليماف آدـ سعيد245
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لوظيفة الشراء عرؼ منذ حوالر قرف أم منذ تأسيس معهد إدارة سلبسل  (الاحتًافية)كما أف التخصص ات١هتٍ 
 أثارت تٖوؿ قوم لوظيفة الشراء، ـ1929أ، كلكن لا اتٟربتُ العات١يتتُ كلا أزمة .ـ. بالوـ1915التوريد عاـ 

-1973كحسب ات٠براء فإف كظيفة الشراء لد تعرؼ إلا خلبؿ الثلبثتُ عاـ ات١اضية، كذلك بسبب الصدمة النفطية 
 كالتي خلقت مشاكل كصعوبة في التوريد، كبالتالر اتٟاجة إلذ إدارة ىذه ات١خاطر اتٞديدة، كفي سنوات ـ1974

باعتبارىا إحدل القول ات٠مسة للقدرة " ات١شتًيات "الذم كضع " مايكل بورتر"ـ، كمن خلبؿ أعماؿ 1980
إستًاتيجية "بنشر أكؿ مقاؿ في " ماؾ كينزم"، قاـ ات٠بتَ ـ1983التنافسية الإستًاتيجية للشركات، كفي سنة 

 :246، أين اعتمد على مصفوفة ذات مدخلتُ"الشراء
 .الوزف الاستًاتيجي لمجموعة ات١نتجات ات١عنية، من حيث التكلفة، التأثتَ على الرتْية، كاتٟرجة*  
 .ت٥اطر التوريد ات١رتبطة بتعقد السوؽ، كت٤دكدية العرض كغتَىا من حواجز الشراء اتٟر*  

 ات١ختلفة، كمنها ات١شتًيات، تٗتلف كذلك في ات١نظمة الأعماؿ النسبية لأنشطة الأت٫يةمن ات١ثتَ كذلك ملبحظة أف 
على سبيل ات١ثاؿ في شركات الغزؿ كالنسيج سيطر .الواحدة عبر تطورىا التارتٮي أك ما يسمى بدكرة حياة ات١نظمة 

 كالعمليات تارتٮيا على قرارات ىذه ات١نظمات كاحتل ات١هندسوف الصدارة في تقلد الوظائف الإدارية الإنتاجنشاط 
، برز التمويل إلذ قمة الديوفات٢امة، بعد ذلك كنتيجة لظهور مشكلبت مالية كاتٟاجة إلذ إعادة ات٢يكلة كتراكم 

الصدارة في الاىتماـ، بينما في ات١رحلة الأختَة كمع الدخوؿ في مرحلة التحرر الاقتصادم كتبتٍ فلسفة العوت١ة، 
أصبح التسويق ىو ت٣اؿ الاىتماـ الرئيسي كأبرز الأنشطة على الإطلبؽ، في ذات الوقت كلتدعيم قدراتها التنافسية 

. 247السعرية كغتَ السعرية كاف لابد ت٢ذه الشركات أف تعطي عناية خاصة للمشتًيات كالإمداد
الغرض الرئيسي لأم نشاط صناعي ىو تطوير كتصنيع ات١نتجات التي تٯكن تسويقها بنجاح . كمن منظور آخر فإف

 الإدارة عليها أطلقتتٔا يدعم من رتْية ات١نظمة، ىذا ات٢دؼ تٯكن تٖقيقو عن طريق ات١زج الصحيح ت٠مسة عوامل 
  ، ات١وادManpower ،العمالة Machinesالآلات :  كىي تٜسة عناصر ت٘ثلت فيFive M sمصطلح 

Materriels،  الأمواؿMoney،  الإدارةManagementكمن بينها ات١واد ات٠اـ التي ت٘ثل دـ اتٟياة للصناعة ، .
 مثلت القول تْيث إلا في منتصف القرف العشرين تقريبا، إدراكهاإف ىذه الأت٫ية اتٟيوية للمواد كات١شتًيات لد يتم 

 يتم التًكيز على العنصر البشرم في أفالبشرية في البداية أىم عناصر العملية الإنتاجية كمن ثم كاف من الطبيعي 
  من عنصر التكلفة في ذلك الوقت، بعد ذلك كمع %90بداية الثورة الصناعية، كت١ا لا كىو تٯثل ما يزيد عن 

تطور الآلة كتكنولوجيا العمل قفز ىذا العنصر ليحتل الصدارة باعتباره أىم عناصر العملية الإنتاجية، ككاف من 
. كمع تطور الوقت كظهور أت٫ية ات١نتجات اتٞديدة كالعمالة ات١تخصصة. الطبيعي أف يتحوؿ تركيز الإدارة عليو

كتعقد عملية توزيع ات١واد، تٖوؿ التًكيز إلذ عنصر الإدارة العلمية، كفي مرحلة متأخرة، كعندما زاد نطاؽ كنوعيات 
كمستويات جودة ات١واد كمع اتساع أحجاـ الطاقة ككبر حجم ات١ؤسسات، بدأت أت٫ية ات١واد في الظهور باعتبارىا 

                                                           
246

 Gerard cappelli .Le role essentiel des achats. le club Rodin.2012.p59.  
 .122-121،(الامداد كالتوزيع)ثابت عبد الرتٛاف إدريس، مقدمة في ادارة الاعماؿ اللوجيستية247
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تْيث ساىم ىذا الاتٕاه إلذ ارتفاع الأت٫ية النسبية لتكلفة عنصر . احد عناصر التكلفة الرئيسية للمنتجات ات١صنعة
، ثم إلذ ـ1955 عاـ %50 إلذ ـ1945 في عاـ %40 فقد ارتفعت ىذه النسبة من الإنتاجية،ات١واد في العملية 

، الاحتًافية في ـ1990كفي أكاخر سنوات .248، كتدكر النسبة في الوقت اتٟالر حوؿ ىذا الرقمـ1975 عاـ 60%
إلخ، ..الشراء ت٪ت بفضل تطور نظاـ ات١علومات كالذم تٝح بظهور الشراء الالكتًكلش، كالاستعانة تٔصادر إلكتًكنية

كبالتالر في تلك ات١رحلة تزايدت طرؽ التخلص من التكاليف، من خلبؿ الشركات الكبرل أك مكاتب متخصصة، 
 .249ـ2000كحسب خبراء الشراء، ىذه الطريقة توضحت معات١ها كأصبح ت٢ا مكاف مرموؽ في أكاسط سنوات 

 سنة ات١اضية عرفت كظيفة الشراء تطورا كبتَا، بعد أف تيقنت ات١ؤسسات ما تٯكن 15كت٢ذا ت٧د أنو في خضم 
تٖقيقو من أرباح كذلك من خلبؿ الاىتماـ بهذه الوظيفة، أين عملت على تدعيم فرؽ الشراء، كعملت على 

تطوير تقنيات، كأساليب، كاستًاتيجيات شرائية للوصوؿ تدرت٬يا إلذ ات١بتغى فيما تٮص السعر، التكلفة، 
 .   250القيمة

 :251تٯكن ذكرىا كما يلي. ت٦ا سبق ت٧د أف كظيفة الشراء تطورت من خلبؿ ثلبثة مراحل أساسية

 أين كاف يقتصر دكر كظيفة الشراء على ت٘رير الطلبية كفقا :وظيفة الشراء نّثابة وظيفة إدارية: الدرحلة الأولى
للئجراءات ات١عموؿ بها في ات١ؤسسة، كإدارة المحاسبة تقوـ بتسديد فاتورة الشراء، ىذا النموذج ت٧ده خاصة في 

ات١ؤسسات الإنتاجية، كالقيمة ات١ضافة من ات١شتًيات اقتصاديا ضعيفة جدا، كما ت٧د أف بعض ات١ؤسسات لازالت 
 .تعمل بهذا النموذج

 في ىذه ات١رحلة ت٧د أف كظيفة الشراء ت٘ارس كل من الإدارة :وظيفة الشراء نّثابة وظيفة تفاوضية: الدرحلة الثانية 
كالتفاكض معا، أم أف ات١شتًم لا يقوـ فقط بتمرير الطلبية كلكن يقوـ أيضا بعملية التفاكض مع ات١وردين كيضعها 

 .تٖت ات١نافسة، كالقيمة ات١ضافة ارتفعت كثتَا مقارنة بات١رحلة الأكلذ

أصبحت كظيفة الشراء إدارية كتفاكضية كتقنية أم : وظيفة الشراء باعتبارىا وظيفة تكاملية: الدرحلة الثالثة 
اختيار اتٟلوؿ التقنية كالذم ينعكس بطريقة إت٬ابية لأنها تأثر على تٖديد سعر الشراء في الأسواؽ على ات١دل 

القريب كات١توسط كالبعيد، كأصبحت ىذه الوظيفة فعالة، تعمل على دمج ات١علومات ات١تاحة داخل كخارج ات١ؤسسة 
 .كات٠اصة بػكل من ات١نتجات، السوؽ، السعر، أين أصبح ات١شتًم احتًافي تٔقدرتو إت٧اح قرار الشراء

 

                                                           
 .123-122ص، مرجع سبق ذكرهثابت عبد الرتٛاف ادريس، 248

249
 Gerard cappelli .op.cit .2012.p59.  

250
http://www.decision-achats.fr/thematique/decideurs-achats-1035/Tribunes/Externalisation-des-Achats-on-sera-bientot-pret---

2.htm#burlJWyGLxyp4KPw.97 
251

http://www.mawarid.ma/document-1516.html. 
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  :مفهوم قرار الشراء الصناعي-1-3
 أف الشراء الاستهلبكي ىو عملية الشراء التي يقوـ :الفرق بنٌ الشراء الصناعي والشراء الاستهلاكي-1-3-1

كات١ستهلك النهائي ىو ذلك الفرد الذم يقوـ بالبحث عن السلعة أك ات٠دمة . بها الزبوف أك ات١ستهلك النهائي
.  ، كالذم يتحدد برغبات كحاجيات كميولات ات١ستهلكت252ُكشرائها لاستخدامو ات٠اص أك للبستخداـ العائلي

على أنو  (Kakouris et al,2006) ك (Van Weele,2010 )أما قرار الشراء الصناعي، ككما عرفو كل من
تٚيع الأنشطة ات١رتبطة بتحديد ككصف الاحتياجات، كتٖديد معايتَ القرار، كالفحص الأكلر للموردين ات١فضلتُ 

  بأنو استلبـ تعليمات الشراء من ات١ستخدمتُ الداخليتُ  (Cavinto,1992)كعرفو. كالاختيار كمتابعة الأداء
أم أف قرار الشراء . 253للشركة كفقا للحاجة، يتمثل قراره الرئيسي في اختيار ات١وردين لكل عملية شراء ت٤ددة

ىو عملية الشراء التي تقوـ بها ت٥تلف ات١ؤسسات من أجل القياـ تٔختلف أنشطتها كات١قصود بات١شتًيات . الصناعي
تلك ات١واد التي تستخدـ أك تساىم في إنتاج السلع كات٠دمات، كالشراء الصناعي كوظيفة ت٘ارسها كل من 

ات١ؤسسات ات٠دمية كالإنتاجية لاستمرارية نشاطها الذم كجدت من أجلو، كىنا تسمى ىذه ات١ؤسسات بات١ستهلك 
أنو كل شخص طبيعي أك معنوم يقوـ بشراء السلع .على . الصناعي أك ات١شتًم الصناعي كالذم تٯكن تعريفو

كات٠دمات كذلك من أجل استخدامها كاستعمات٢ا إما في إنتاج السلع كتقدلص ات٠دمات أك في تسيتَ كتسهيل سبيل 
 .254قياـ ات١ؤسسات بأعمات٢ا ككظائفها

ىناؾ اختلبؼ بتُ الشراء الصناعي كالشراء الاستهلبكي تبعا للخصائص الأساسية كات١تعلقة . ت٦ا سبق ت٧د أف 
بظركؼ عمليات الشراء كطبيعة الأسواؽ التي يشتًل منها، كتٯكن إت٬اد أبرز تلك الاختلبفات حسب 

(Honerkamp.2002.p8)   ك(Nickels and all.2002.p416)255فيما يلي : 
 . تشتًؾ أطراؼ عدة في عملية الشراء الصناعي-1
 .ات١وازنة ات١الية بالنسبة للمشتًم الصناعي/التكاليف / أت٫ية الربح - 2
 .موظفو الشراء أكثر كضوحا كت٘ييزا في الشراء الصناعي-3
 .عملية الشراء الصناعي أكثر تعقيدا-4
 .عدد الزبائن في الأسواؽ الصناعية أقل-5
 .حجم الشراء الصناعي أكبر-6

                                                           
 .15ـ،ص1998، مصر،3ات١فاىيم كالاستًاتيجيات، مكتبة عتُ الشمس، ط-عائشة مصطفى ات١ناكم، سلوؾ ات١ستهلك252

253
 Ala Pazirandeh,  Purchasing power and purchasing strategies , DOCTORAL DISSERTATION by due permission of the Faculty 

of Engineering, Department of Industrial Management and Logistics, Division of Engineering Logistics, Lund University, 

Sweden.2014.p9 
 .94 ـ ،ص2006الإسكندرية،-إتٝاعيل محمد السيد كآخركف، إدارة الإمداد كالتوزيع،دار الفكر اتٞامعي254
حستُ يوسف ت٤يميد آؿ زكيد، اشراؼ سعد ت٤مود خليل الكواز، دكر ات١ؤثرات البيئية في الشراء الصناعي دراسة حالة في 255

 .15ـ،ص2008.مصنع اسفلت ات١وصل، أطركحة دكتوراه تٗصص فلسفة في الإدارة الصناعية، جامعة سانت كلمنتس العات١ية
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 .التًكز اتٞغرافي للمجهزين الصناعيتُ أعلى-7
 .ات١شتًم الصناعي أكثر عقلبنية كأقل عاطفية عند الشراء-8
 .تٯيل أغلب المجهزين الصناعيتُ إلذ أف يبيعوا منتجاتهم بشكل مباشر إلذ ات١صنعتُ-9

 .التأكيد على البيع ات١باشر أكثر في الأسواؽ الصناعية-10
من خلبؿ نتائج دراستو أف طريقة الشراء الصناعي تٗتلف 256  ( Johnson Ansa & all,2011 )كما أضاؼ

ت٘اما عن الشراء الاستهلبكي، كالذم يرجع بات٠صوص إلذ خصائص السوؽ الصناعي، إضافة إلذ أف مراحل قرار 
الشراء تٗتلف من ات١شتًم الصناعي إلذ ات١شتًم الاستهلبكي، كات١شاركتُ في قرار الشراء الصناعي أكبر عددا، كما 

أف دكافع قرار الشراء الصناعي للمشاركتُ فيو تٗتلف عن تلك الدكافع ات٠اصة بالشراء الاستهلبكي، إضافة إلذ 
 .كأطراؼ فاعلتُ (ات١ورد-ات١ؤسسة)ذلك ففي قرار الشرائي الصناعي يعتبر كل من طرفي الشراء 

 &,Robinson,Faris) الأسواؽ الصناعية، قرارات الشراء عادة ما تتخذىا المجموعات كليس الأفرادذلك أنو في 
Wind,1967) 257. سلوؾ ات١شتًم الصناعي سلوؾ تٚاعي كليس فردم يتم عبر كحدة اتٗاذ قرار الشراء . لأف

، كات١ؤثركف في (تٚيع الأفراد كاتٞماعات الذين لديهم أىداؼ مشتًكة كيتحملوف ات١خاطر الناتٕة عن ىذا القرار)
عملية الشراء ىم الأفراد الذين يساعدكف في تٖديد ات١واصفات كيقدموف ات١علومات ات١تعلقة بتقييم البدائل ات١ختلفة 

 .يوضح ذلك- 14- كالشكل رقم . 258 (2004عواد كات٠طيب،)مثل الفنيتُ 
 

 

 .اتٗاذ ات١راكز الشرائية للقرارات اتٞماعية من أجل اختيار ات١ورد-:14-الشكل رقم
Source : Elizabeth J. Wilson, Theory transitions in organizational buying behavior research , JOURNAL OF 

BUSINESS & INDUSTRIAL MARKETING VOL. 11 NO. 6 1999,p13. 

كنظرا ت٠صائص الشراء الصناعي السابقة الذكر كصعوبتو فهناؾ ت٣موعة من  الدراسات في ىذا المجاؿ أغلبها تٖت 
، تْيث تعتبر الأعماؿ الثلبثة لكل من الباحثتُ         "سلوؾ ات١شتًم الصناعي"عنواف 

(Robinson,faris,and Wind, 1967)  ك (Sheth, 1973)   ك  (Webster and Wind, 1972)  
من الدراسات الأكلذ في ىذا المجاؿ أين كضعوا ات١فاىيم الأساسية لسلوؾ الشراء الصناعي، تْيث كضحوا الأت٫ية 

                                                           
256

 Johnson Ansa & all Le processus d’achat en milieu professionnel .Faculté des Sciences juridique Economique et Sociale de Souissi. 

Master Marketing Stratégique et management commerciale.2010-2011. 
257

 Jörg Brinkmann, Markus Voeth, An analysis of buying center decisions through the salesforce,  Industrial Marketing Management 

36 (2007) 998–1009, p998. 
زبداكم كآخركف، دكافع الشراء الصناعي كأثره على ات١شتًم الصناعي في لامدينة نابلس، مذكرة تٗرج، جامعة النجاح الوطنية كلية الاقتصاد  محمد258

. 19ـ،ص2011، -قسم التسويق–كالعلوـ الادارية 

 التفضيلات الجماعية التفضيلات الفردية قاعدة لرموعة التفضيلات اختيار الدورد
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 1967بنشر كتاب سنة  Wind  كFaris  كRobinsonأين قاـ كل من . 259الكبرل ت٢ذا النوع من القرارات
" الشراء الصناعي كالتسويق الإبداعي" " Industrial Buying and Creative Marketing" تٖت عنواف

، كبعد سنوات قليلة قدـ " إطار عملية الشراء "ك "مراحل قرار الشراء الصناعي"كالذم تضمن ت٪وذجا لػ 
(Webster and Wind ,1972) كفي سنة "ت٪وذجا عاما لفهم سلوؾ الشراء الصناعي" مقاؿ تضمن عنواف ،

 : كالدراسات الثلبثة كانت كما يلي. 260" ت٪وذج سلوؾ الشراء الصناعي"  قاـ بنشر مقاؿ تٖت عنواف 1973

النموذج العاـ لفهم سلوؾ الشراء " كانت تٖت عنواف (Webster and Wind, 1972)دراسة -
 الأمريكية ات٠اصة بصناعة ت٤رؾ الزكارؽ البحرية، Ford، ككاف اتٞانب التطبيقي ت٢ذه الدراسة في شركة "الصناعي

تْيث أف الباحث من خلبؿ ىذه الدراسة يعتبر أكؿ من طور ت٪وذجا لسلوؾ الشراء الصناعي، أين قاـ بتعريف 
.   عبارة عن عملية اتٗاذ قرار يؤديها أفراد معنيتُ تٔشاركة أفراد من داخل ات١ؤسسةقالشراء الصناعي على اف

اقتًح ت٪وذج يشتَ إلذ أف العوامل ات٠اصة بات١ؤسسة كطبيعة ات١نتج ىي التي تٖدد إذا  (Sheth, 1973) دراسة -
 .261 الشراءتٔركز أنو قرار مستقل خاص أـكاف قرار الشراء الصناعي قرار يشتًؾ فيو أفراد ات١ؤسسة كباقي ات١ؤثرين 

اقتًحوا من خلبؿ دراستهم ت٪وذج شبكة الشراء  :(Robinson,faris,and Wind, 1967) دراسة-
شراء )ت٭ددكف من خلبلو ات١راحل الأكثر أت٫ية لقرار الشراء حسب حالة الشراء الثلبثة ات١ختلفة كالتي حددىا بػ

،كما قاـ بتحديد ستة مشاركتُ في عملية -8-  كما يوضح اتٞدكؿ رقم  (جديد، شراء ركتيتٍ، شراء معدؿ
الشراء الصناعي تٗتلف مهامهم كدرجة الأت٫ية من مرحلة إلذ أخرل من مراحل قرار الشراء كالتي حددىا بػثمانية 

 .مراحل
 

 

 

 

 

 

 (Robinson, Faris et Wind,1967 :) فئات امشراء مـ - : 8-الجدول رقم 

Source: Robinson, Faris et Wind, Industrial Marketing and Creative Marketing Allyn & Bacon inc, 

1967, p2S. 

                                                           
259

 Elizabeth J. Wilson. Theory transitions in organizational buying behavior research, JOURNAL OF BUSINESS & INDUSTRIAL 

MARKETING VOL. 11 NO. 6 1996, pp. 7-19 © MCB UNIVERSITY PRESS, 0885-8624. 
260

 Wesley J. Johnston , Jeffrey E. Lewin . Organizational Buying Toward an Integrative .Journal of Business Research 35, 1-15 (1996). 

1996 Elsevier Science Inc. 655 Avenue of the Americas, New York, NY 10010.P1.  
261

 Marie Hordău & all, a new approach for determinig the structure of the buying center, North University of Baia 

Mare,http://steconomiceuoradea.ro/anale/volume/2007/v1-management-and-marketing/112.pdf. 

 الأخذ بعنٌ الاعتبار حلول جديدة الحاجة إلى الدعلومات درجة نْديد إشكالية الشراء 
 مهمة قوية مرتفعة شراء جديد
 لزدودة معتدلة متوسطة شراء معدل
 لا يوجد دنيا ضعيفة شراء روتيني
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أين توالت الدراسات بعد . تعتبر الدراسات الثلبثة سابقة الذكر سببا في اىتماـ الباحثتُ بعد ذلك بهذا المجاؿ
 Johnston) ك (Wade Ferguson,1987)ذلك، كات١لبحظات ات٠اصة تٔختلف الدراسات كضحها كل من 

& Lewin,1996) ك (Jörg Brinkmann,2007)كما يلي: 

 بدراسة سلوؾ الشراء الصناعي عن طريق تٖليل ات١سات٫ات  قاـ:262 (Wade Ferguson,1987)دراسة -
 ت١عرفة أكجو القصور، كما تٯكن أف يضاؼ 1970في ىذا المجاؿ كأكد على ضركرة إعادة تقييم البحوث قبل سنة 

من ت٪اذج لتحديد ىذا السلوؾ، كسلط الضوء على ت٣موعة من الدراسات في ىذا المجاؿ، كما قسم دراستو إلذ 
، تْيث كاف (الدراسات ات١فاىيمية، دراسات تطوير النموذج الأساسي، ت٪اذج اتٞيل الأكؿ)ثلبثة ت٤اكر رئيسية 

 عن طريق تقييم الدراسات في ت٣اؿ قرار الشراء الصناعي أين (Webster,1972)منطلق دراستو ما استنتجو 
 :أكد على أنو بالرغم من ات١سات٫ات في تٖليل سلوؾ الشراء الصناعي إلا أنو لا تزاؿ ىناؾ قصور ت٘ثلت في

 أف الدراسات التي ت٘ت تٖصلت على البيانات بطريقة غتَ منظمة كتم تفستَىا بشكل شخصي،-1 
 تفتقر الدراسات إلذ فرضيات ت٤ددة بوضوح، كبيانات دقيقة، كمعايتَ لا بأس بها لقبوؿ الفرضيات أك رفضها،-2
 أف الدراسات كانت مستقلة عن بعضها كلد تكن متكاملة مع دراسات أخرل،-3
عدد الدراسات ضئيل جدا، أين برر موقفو بالاىتماـ بهذا ات١وضوع في ضركرة إت٬اد ت٪وذج شامل كعاـ معقوؿ -4 

 .لسلوؾ ات١شتًم الصناعي

الذم قاـ بتحليل الدراسات اللبحقة، أين لاحظ أف ىذه  :(Johnston & Lewin,1996)دراسة -
 :263البحوث ركزت كأعطت الأت٫ية الكبرل لثلبثة أبعاد ىامة في دراسة قرار الشراء الصناعي كىي

 .توضيح مراحل قرار الشراء في ات١واقف ات١ختلفة للشراء-1
 .مركز قرار الشراء كالعوامل ات١ؤثرة على عملية الشراء-2
 .ات٠دمة/ات١عايتَ ات١ختلفة ات١ستخدمة من قبل ات١شتًين الصناعيتُ عند شراء ات١نتج-3
 
 

 عملية اتٗاذ قرار الشراء الصناعي- : 15- الشكل رقم 
Source : Arbnor Belulaj & Fredrik Celion, Industrial buyer behavior, A study of the industrial buying behavior in 

Life Science organizations when faced with a radical innovation, Master thesis, p12 

                                                           
262

 Wade Ferguson .A Critical Review of Recent Organizational Buying Research. Elsevier North-Holland. Inr, Indrtstrid Markting 

Management 7, ,. 1978 
263

 Arbnor Belulaj & Fredrik Celion, op.cit , p11-12. 

 مركز الشراء مراحل قرار الشراء معايتَ اختيار ات١وردين
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كالتي أشار من خلبت٢ا إلذ أف البحوث حوؿ سلوؾ الشراء :264(Jörg Brinkmann,2007)دراسة -
 في كقت لاحق على تٖليل تأثتَ أعضاء ت في البداية على التحقيق في ىيكل مراكز الشراء، ثم ركزتالصناعي ركز

كفي التسعينات حولت البحوث بشكل متزايد اىتمامها  ،1980مركز الشراء على كجو ات٠صوص تْلوؿ نهاية عاـ 
  .إلذ عملية صنع القرار في مراكز الشراء

غالبا ما يستخدـ مصطلح الشراء كالتوريد ليعبرا عن نفس ات١عتٌ كلكن  :الفرق بنٌ الشراء والتوريد-1-3-2
ىناؾ فرؽ بينهما من حيث نطاؽ كأنشطة كل منهما، فالشراء تعتٍ عملية الشراء الفعلية للمواد كالأنشطة ات١رتبطة 

بهذه العملية، أما مصطلح التوريد فمعناه أكسع من ذلك حيث يتضمن الشراء ، الشحن، ات١خازف، استلبـ 
تٯيز كما . 265 ات٢امة للمنشأةالأىداؼكفحص ات١واد، كاتٗاذ قرار الشراء بهذا ات١عتٌ يتضمن تٖقيق العديد من 

colton  الشراء ىو اتٟصوؿ على السلع كات٠دمات كدفع الائتماف ات١تفق :" بتُ مصطلحي الشراء كالتوريد، أف
عليو، كلذلك يتضمن الشراء إعادة ات١واصفات كاختيار ات١وردين كإجراء ات١فاكضات كإبراـ العقود كضمانات 

التوريد فيتضمن الشراء كما يتصل بو من كظائف الاستلبـ كالفحص كالرقابة على ات١خزكف السلعي "أما " التسليم
 ".كالتخزين كالتخلص من الفائض

البيع يشتَ إلذ التبادؿ :"  فيميز بتُ الشراء كالبيع في أفHodgeأما : الفرق بنٌ الشراء والبيع-1-3-3
أما " البسيط لسلعة أك شيء مقابل سعر متفق عليو سواء أكاف ىذا السعر معبرا عنو بنقود أك أية سلعة أخرل

 .266"الشراء فيشتَ إلذ التفاكض كالشراء كالدفع"اصطلبح 

 يتم أساسيتُعادة يوجد مصطلحتُ : الفرق بنٌ الشراء الصناعي والحصول على الاحتياجات-1-3-4
مصطلح :  ت٫ا ات١صطلحافاستخدامهما بشكل متبادؿ كذلك على الرغم من كجود فركؽ ملحوظة بينهما، ىذاف 

 إلذ مصطلح الشراء يشتَ أف كالواقع Procurment كمصطلح اتٟصوؿ على احتياجات  Purchasingالشراء 
 ات١صاحبة ت٢ا لعملية الشراء، أما مصطلح اتٟصوؿ على الأنشطة كتلك الإنتاجعملية الشراء الفعلية ت١ستلزمات 
 كسائل النقل إعداد اتساعا في معناه حيث يتضمن عملية الشراء، كعملية أكثراحتياجات الشركة فهو مصطلح 

 داخل الشركة أيضا الشركة ، ثم عملية التخزين ، كعملية استقبات٢ا إلذاللبزمة للمشتًيات، ثم القياـ بنقل ات١شتًيات 
.  267الإنتاجية العملية أثناء داخل ات١صنع أك

 

                                                           
264

 Jörg Brinkmann, Markus Voeth, op.cit, p999. 
 .149ص، مرجع سبق ذكره ،تفيدة على ىلبؿ265

266. http://google.123.st/t398-topic (2014/02/05:بتاريخ)   
 .79ص، مرجع سبق ذكره إتٝاعيل محمد السيد كآخركف، 267

http://google.123.st/t398-topic
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تعتبر عملية الشراء التي تقوـ بها ات١ؤسسة أحد العناصر : والإمدادالفرق بنٌ الشراء الصناعي -1-3-5
ات١فهوـ اتٟديث كما أف  . 268 الشاملالإمدادعماؿ اللوجيستية أك لنشاط للؤ الفرعية ات٢امة  الأنشطةالرئيسية أك

للئمداد أك إدارة ات١واد ظهر في الستينات تٖديدا كىو مدخل آخر لدراسة ات١شتًيات كات١خازف يبحث في أنشطة 
اتٟصوؿ على ات١واد كاستخدامها، كيهدؼ إلذ زيادة التنسيق كالانسجاـ بتُ كظيفتي الشراء كالتخزين كالأنشطة 

كالأعماؿ اللبزمة لإدارة ات١واد كمنع التعارض بينها، كتعد إدارة الشراء النواة الأساسية لإدارة ات١واد، كحتى يكتمل 
مفهوـ إدارة ات١واد قامت بضم الأنشطة ات١رتبطة بتوفتَ ات١واد مثل النقل كالاستلبـ كالفحص كالتخزين كالصرؼ 

الطرؽ كات١بادئ التي تستخدـ في :"كمراقبة ات١خزكف كالتخلص من ت٥لفات ات١واد، تْيث تعرؼ إدارة ات١واد على أنها
  .269"تٗطيط كتنظيم كتنسيق كمراقبة كتقولص تدفق ات١واد من ات١ورد إلذ ات١ستخدـ النهائي

التوزيع ات١ادم، التوزيع، ىندسة التوزيع، ) أكثر من تسمية مثلالإمداد أك إدارة ات١وادشاط فتْيث أطلق على 
 كإدارة ات١واد، نظاـ الاستجابة السريعة، إدارة الإمداد، ألتوزيعي الإمداد التسويقي، الإمداد، الأعماؿ في الإمداد

 إدارة تدفق ات١واد كات١ستلزمات من بداية نقطة  "كالتي تعتٍ شيئا كاحدا ىو ( الصناعيالإمدادسلبسل العرض، 
، كما أف أكثر التسميات قبولا " (سلع تامة )طلبها كمواد خاـ كحتى تصل إلذ العملبء في صورتها النهائية 

ات١ركز القومي لإدارة التوزيع "الذم اقتًحو " الإمدادإدارة "  ىو اصطلبح الأعماؿ في ت٣اؿ المحتًفتُكانتشارا بتُ 
، كتٗزين التكاليف ىو عمليات تٗطيط كتنفيذ، كرقابة فعالية ككفاءة تدفق الإمدادنشاط :" كالذم عرفو " ات١ادم

طلب ) من نقطة طلب التوريد ابتداءات١واد ات٠اـ، كات١خزكف تٖت التشغيل، كالبضائع اتٞاىزة، كتوصيل ات١علومات، 
، كذلك بغرض تلبية احتياجات العملبء تٔستول (العملبء)كحتى نقطة ات١ستهلك النهائي للسلعة التامة (ات١ادة ات٠اـ

 .يوضح لنا الوظائف الأربعة الرئيسية لإدارة ات١واد- 9- كاتٞدكؿ رقم ."   270خدمة معقوؿ
 

                                                           
شاط الإمداد امشامل ، أأهَ ميس مهلٌ  268 لى زيادة الاُتمام بً عِور مفِوم هغام امتوزيػ المادي والإمداد واهتشر في بيئة الأؼلٌل، ومن الأس باب امتي أأدت اإ

س بة لكتصاديات الدول المختوفة، فِو يمثل حوالي  حلٌلي امياتج املومي نوو%21لمًشب ت الأؼلٌل فلط ومكٌَ يمثل درخة كبيرة من الأهمية بامً بحيث . أأ. م. من اإ

ل  دارة الأؼلٌل، حيث أأهَ لم يحظ باُتمام اإ ي، وفي مجال اإ دارة الإمداد من أأكثر الموضوؽات امِامة والحديثة ؽلى المس توى امتطبيلي، أأو الأكاديم يؾتبر موضوع اإ

و ثوفير المواد والمِلٌت 2.ع.حيث بدأأت بذور ُذا المفِوم ثغِر في الإدارات امؾسكرية أأجياء ح)بؾد اىتهاء الحرب امؾالمية امثاهية  وذلك متحليق ُدف مهم وُ

هيها م بدأأت امكثير من المًشب ت امياجحة في ثبني المفِوم امتسويلي، أأي امؾمل تحت فوسفة أأن تحليق أأُداف المًشبأة ل 1950ومٌذ س ية . ،(حين الاحتياج اإ

لى رضا المس تهلك ل من خلال تحديد احتياخات ومتطوبات الأسواق، وثوبية ُذٍ المتطوبات نووصول اإ بفؾامية أأكثر من الميافسين، وطبلا مِذا  (امؾميل)يتم اإ

ن وشاط الإمداد يمثل المفتاح الأساسي مرضا المس تهلك أأي أأهَ ُو مفتاح تحليق ربحية المًشبأة، كلٌ أأن تحسين ُذٍ اموعيفة من خلال وضػ ش بكة  المفِوم  فاإ

لى تحسين ربحية المؤسسة، ؼن طريق تخفيض امتكاميف وتحسين مس توى خدمة المس تهلك مما س يًتج ؼيَ زيادة حصة المؤسسة في  مداد س يؤدي اإ فؾالة ملاإ

أأفؾال غير متوكؾة ، أأين بدأأ الاُتمام بالرباح، فتوجهت أأهغار المًشب ت نوبحث ؼن وسائل |م بدأأت بيئة الأؼلٌل تتميز بردود 1955وفي س ية . امسوق

هتاحية، عِور فوسفة خديدة نومخزون، تزايد خطوط  ) وامركابة ؽويها والذي هتج ؼيَ  فامتحكم في امتكالي الاُتمام بوسائل اميلل، عِور مفِوم امكفاءة الإ

هتاج،ثطور تكٌوموحيا الحاس بات الآمية، عِور مفِوم تحويل امتكلفة امكلية والذي يؾتبر المصدر الأساسي لمفِوم الإمداد امشامل ثفيدة ؽلى ُلال، .  ) (الإ

،ص  (.46،ص39-35، ص26-25،ص3مرحػ س بق ذكرٍ

 .20-19ـ، ص2014الثانية ،.عدكاف كآخركف، إدارة الشراء كالتخزين، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف،طاؿمحمد 269
 .15ص، مرجع سبق ذكرهتفيدة على ىلبؿ،  270
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 التخلص-4 حفظ الدخزون-3 الشراء-2 التخطيط والرقابة-1
 تصنيف الفائض لكل نوع تٗطيط ات١خزكف تٗطيط الشراء تٗطيط متطلبات ات١نتج

 التخلص من ات١واد الفائضة استلبـ ات١واد كمعاينتها البحث عن أسواؽ للشراء تٗطيط ات١واد
 التخلص من ات١واد التالفة تٗزين كتٛاية ات١واد التفاكض كالعقود تٗطيط الانتاج كمتطلباتو

 - التغليف تٖديد طلبات الشراء جدكلة ات١واد
 - - تعجيل عملية الإرساؿ الرقابة على الطلبات

 .وظائف إدارة الدواد-: 9-  الجدول رقم 
 عبدالعزيز بدر النداكم، إدارة ات١شتًيات كات١خازف، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، :الدصدر

 .42،ص1،2010ط

 أين أطلق على كحدة (Webster and Wind, 1972)أكؿ من تطرؽ ت٢ذا ات١فهوـ ىو : مركز الشراء-1-4
ت٣موعة الأفراد كاتٞماعات التي تساىم في مراحل القرار " كعرفو على أنو مركز الشراء اتٗاذ القرار بات١ؤسسة تسمية

كأف مركز الشراء يتأثر بالعوامل ات٠مسة  "ات١تعلق بالشراء كتشتًؾ فيما بينها كل من الأىداؼ كات١خاطر
271 (ات١ستخدمتُ، ات١ؤثرين، ات١قررين، ات١شتًين، أفراد ات١ؤسسة، ات٢يكل التنظيمي ):التالية

كما أف ات١ركز الشرائي  .
للمؤسسة ىو مركز ديناميكي كلكنو غتَ مرئي الوضوح على ات٠رائط التنظيمية أك ات٢ياكل التنظيمية في دنيا 

 كىناؾ اتفاؽ بتُ الكتاب كات١فكرين في ت٣اؿ تنظيم الأعماؿ، كلكنو ذك فعالية في تفستَ سلوؾ الشراء الصناعي،
 -16-السلوؾ الشرائي حوؿ مكونات ات١ركز الشرائي حيث يشمل ثلبث ت٣موعات تنظيمية حسب الشكل رقم 

 .272كنتيجة التفاعل بينها كتٔحصلة العلبقات الداخلية ات١تبادلة بينها تٯكن الوصوؿ إلذ قرار الشراء. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
271

Marie Hordău & all, op.cit,2007./112.pdf. 
دراسات ات٠ليج : ت٤سن عاطف، مقاؿ تٖت عنواف، تنظيم السلوؾ الشرائي للهيئات، تطبيق ت١فهوـ ات١ركز الشرائي كمكوناتو في دكلة قطر، ت٣لة 272

  .4 ص49كاتٞزيرة العربية العدد 

قرار الشراء في الدنظمات 
 الكبنًة

معلومات وتغذية  الدعلومات
 مرتدة

 وحدة نظم الدعلومات التسويقية

  DMU وحدة انٔاذ القرارات 
  الدشتركون والإجراءات والأدوار الشرائية

 وحدة الدتابعة والرقابة التسويقية
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مكونات ات١ركز الشرائي في ات١نظمات الكبتَة -:16- لشكل رقم ا

 ت٤سن عاطف، مقاؿ تٖت عنواف، تنظيم السلوؾ الشرائي للهيئات، تطبيق ت١فهوـ ات١ركز الشرائي كمكوناتو :ات١صدر
. 4 ص49دراسات ات٠ليج كاتٞزيرة العربية العدد : في دكلة قطر، ت٣لة

 : 273يكوف ات١شتًم الصناعي أحد الأنواع التالية: الدشتري الصناعي- 1-5
 ىم ات١نظمات التي تشتًم ات١نتجات لغرض استخدامها في تصنيع منتجات أخرل  :Producersالدنتجون-1

 .كتٖقيق الربح، لعل أبرز مشتًياتهم تتضمن ات١واد الأكلية، كات١واد النصف مصنعة، كات١نتجات التامة الصنع
ىم ات١نظمات الوسيطة بتُ ات١شتًم كالبائع مثل تٕار اتٞملة كتٕار ات١فرد الذين يشتًكف  :Resellersالتجار-2

 .البضائع التامة الصنع كيبيعونها مرة أخرل من أجل الربح، كلا يقوـ التجار بتغيتَ ات٠صائص ات١ادية للمنتجات
تشتًم اتٟكومة المحلية في أم بلد السلع كات٠دمات التي  : Governmental Unitsوحدات حكومية -3

تٖتاجها في دعم عملياتها الداخلية كفي تٕهيز زبائنها بات١نتجات، انطلبقا من الطلب الاجتماعي للمواطنتُ، رتٔا 
يتجنب بعض ات١وردكف التعامل مع الوحدات اتٟكومية كمشتًية ت٥افة ات١سائلة القانونية عند ارتكاب بعض 

الأخطاء حتى كلو كانت بسيطة، كىذا خلبفا لبعض ات١وردين الذين يركف عكس ذلك ت٘اما، إذ ت٘ثل ت٢م اتٟكومة 
 .(Stahl,2000)منظمة مشتًية مثالية فضلب عن أنها الأكثر ثراء 

ىي ات١نظمات التعليمية كالاجتماعية كات٠تَية التي لا تستهدؼ الربح عندما تشتًم ات١نتجات : الدؤسسات-4
 .إذ تشتًم كميات كبتَة سنويا. الضركرية لات٧از أعمات٢ا مثل ات١دارس، ات١ستشفيات، اتٞامعات، دكر العبادة

يتعامل ات١ورد مع كل منظمة مشتًية من الأنواع السابقة بشكل خاص كت٥تلف عن غتَىا، تبعا للؤىداؼ التي 
تسعى لتحقيقها كات١وارد التي ت٘تلكها، كيفضل معظم ات١وردين أف يتعامل مع ات١شتًم الصناعي لأنو ت٭قق 

 .مكاسب أعلى من ات١شتًم الاستهلبكي

قد يكوف ات١سئوؿ عن القرار الشرائي مدير الشراء، أك الإدارة العليا : مسئولية انٔاذ القرارات الشرائية-1-6
بات١ؤسسة، أك مدير الإدارات ات١ستخدمة للؤصناؼ ات١شتًاه، أك أكثر من جهة، كتٯكن التفرقة بتُ نوعتُ من 

 :العوامل التي تؤثر في تٖديد مسئولية اتٗاذ القرارات الشرائية كىي
 .فكلما زاد تعقد ات١نتج فنيا كلما زادت أت٫ية تدخل الإدارات ات١ستخدمة للمشتًيات: تعقد الدنتجات فنيا-1
 تعتبر البيئة الشرائية معقدة إذا كانت متقلبة كسريعة التغتَ بشكل يصعب معو التنبؤ :تعقد البيئة الشرائية-2

بتلك التغتَات كمثاؿ ذلك التغتَات التكنولوجية كالاقتصادية، كما قد يصاحب ذلك ارتفاع تكلفة القرار كارتباطو 
 .بات١دل الطويل كحالة شراء ات١عدات الرأتٝالية، فكلما زاد تعقد البيئة الشرائية استدعى تدخل الإدارة العليا

                                                           
 .31، صحستُ ت٤يمد آؿ زكيد، مرجع سبق ذكره 273
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بتحديد الفاعلتُ في قرار ) (Robinson et al,1967لقد قاـ  : الدشاركنٌ في قرار الشراء الصناعي-1-7
أين حدد ستة عناصر ت٘ثلت في " المجموعة القرارية للشراء"أك " مركز قرار الشراء" الشراء تٖت مسمى 

الذم ت٭دد طبيعة السلعة التي ت٬ب : الواصفكىم الذين يستخدموف ات١نتج أك ات٠دمة ات١شتًاة، : الدستعملنٌ)
الذم يقوـ بالبحث : الدشتري كىو الذم يقدـ ات١علومات في أم مرحلة من مراحل الشراء، : الدستشارشراءىا، 

الذم تٯارس مهمة ات١راقبة على ات١علومات : المحللالذم يرجع لو قرار الشراء أـ لا، : صاحب القراركاختيار ات١ورد، 
 ت٦ا يعتٍ أف.، كما كضح درجة تدخل كل عنصر أثناء مراحل اتٗاذ القرار (ات١وجهة إلذ كل فرد من مركز الشراء

 في تٖديد السلطةكافة الدكائر كالأقساـ بات١نظمة تشارؾ في عملية الشراء بصورة فعالة كما أف إدارة الشراء ت٘تلك 
 كل الصناعيتٯكن أف يتشارؾ في قرار الشراء .كعليو .274ات١وارد ات١ناسبة للتوريد ككذلك في الأسعار التفاكضية

 :275من
 .تضم أفراد من داخل ات١ؤسسة أك خارجها تتمثل مهمتهم في تٖديد خصائص ات١شتًيات: مكاتب الدراسات-1
 .كالتي تتمثل في المجلبت ات١هنية كات١عارض: مصادر الدعلومات-2
 .كىم الأفراد الذين يشتَكف إلذ اختيار أحد ات١نتجات أك أحد ات١وردين: الدستشارين-3
 .كىم الأفراد القائمتُ على الرقابة داخل ات١ؤسسة من إدارة التمويل كإدارة الإنتاج كغتَىا : المحللنٌ- 4
كىم الأفراد القائمتُ على البحث كالتحليل للمعلومات ات٠اصة تٔختلف ات١وردين المحتملتُ : الدشترين-5

 .كإمكاناتهم ككفاءة منتجاتهم، كىذا يتطلب أف يكونوا على دراية بكل ما ت٬رم في السوؽ
 .كىم الذين يستعملوف ات١نتج الذم تم شرائو، أم بالتحديد إدارة الإنتاج: الدستعملنٌ-6
 .كىم الذين يعملوف على الاختيار النهائي للموردين الذين ستتعامل معهم ات١ؤسسة: الدقررين-7

بالنسبة للمنتجات التي يتم شراءىا تٯكن تقسيمها إلذ : 276طبيعة الدنتجات التي يتم شراءىا-1-8
، تْيث الأكلذ كىي ات١نتجات التي يقوـ الأفراد بشرائها لتلبية (منتجات استهلبكية، منتجات صناعية)قسمتُ

احتياجاتهم الشخصية ، أما الثانية فهي التي تشتًل من قبل ات١ؤسسات بغرض الإنتاج أم تلك ات١وجهة ت٨و إنتاج 
كتشتَ . 277منتجات أخرل كات٢ادفة إلذ تٖقيق الربح أك أىداؼ أخرل، أك حتى ات١نتجات ات١وجهة ت٨و إعادة البيع

الدراسات ات١تعلقة بعملية الشراء إلذ أف ات١نتجات التي يتم شرائها من قبل الشركات تقع ضمن المجموعات الرئيسية 
 ات١عدات كالأدكات ، الأجزاء نصف ات١صنعة أك ات١واد تٖت التشغيل، ات١واد ات٠اـ،الأجزاء تامة الصنع)التالية

 (.الإمدادات ات٠اصة بالتشغيل، ات١عدات الرئيسية للئنتاج، ات١ساعدة في العملية الإنتاجية

                                                           
. 182  ص، ـ 1،2009عبد الستار محمد العلي، خليل ابراىيم الكنعالش، إدارة سلبسل التوريد، دار ات١ستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة،عماف،ط274

275
 Bauman C. Fouchard M. et autre .Marketing Industriel.les editions nathan. Paris.p31. 

 .94ص ،مرجع سبق ذكرهإتٝاعيل محمد السيد كآخركف، 276
 .179، صكآخركف، مرجع سبق ذكره عبد الستار محمد العلي، 277
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 : تٯكن تلخيص أىداؼ الشراء الصناعي في الآتي:أىداف قرار الشراء الصناعي-1-9
 .تٖقيق التدفق ات١ستمر للمشتًيات لكافة أكجو نشاط ات١شركع-1
 .اتٟصوؿ على اتٞودة ات١ناسبة من ات١واد التي تتناسب مع جودة ات١نتج النهائي-2
 .تٗفيض ات١بالغ ات١ستثمرة في ات١خزكف إلذ أقل ما تٯكن، مع ضماف عدـ توقف الإنتاج أك تذبذبو-3
 .الوصوؿ إلذ أنسب مصادر التوريد كاستخداـ عنصر ات١نافسة لاختيار مصدر التوريد ات١ناسب-4
 .اتٟصوؿ على ات١واد بأقل سعر مع عدـ الإخلبؿ بعنصر اتٞودة-5
 .تنمية العلبقات مع مصادر التوريد اتٟالية كاستمرار البحث عن مصادر توريد جديدة-6
 تٖقيق التكامل بتُ إدارة الشراء كغتَىا من الإدارات في ات١شركع تٔا يكفل تفهم الاحتياجات ات١ختلفة للئدارات-7
 .تتبع عملية تسليم البضاعة في ات١واعيد ات١قررة بالأصناؼ كالكميات المحددة-8
 .إجراء الدراسات كالأتْاث التي من شأنها رفع مستول أداء كظيفة الشراء-9

 .المحافظة على ات١ركز التنافسي للمنشأة بأداء كظيفة الشراء بأعلى كفاءة-10

 .يوضح ت٥تلف ىذه العوامل- 10- اتٞدكؿ رقم : العوامل الدؤثرة في قرار الشراء-1-10

 

 العوامل الدؤثرة في قرار الشراء
 .فتًة الانتظار-
 .مدل تغتَ فتًة الانتظار-
 .نسبة ات٠طأ في زمن التسليم-
 .نسبة التغتَ في حجم ات١خزكف-
 . الطلبياتلإت٘اـالاتصالات اللبزمة -
 .القدرة على تسهيل كتشهيل العمليات-
 بسبب أخطاء الإنتاجزيادة كاختلبؿ زمن -

 .إلخ..ات١وردين، أك الشحن، أك تأختَ التسليم
 .توافر ات١واصفات في ات١نتجات-
 .المحافظة على سهولة تدفق كانتظاـ العمليات-
 في ات١واد الأخطاء في ات١نتجات نتيجة الأخطاء-

 . ات١شتًاةكالأجزاء

 . في مطابقة مواصفات اتٞودةالأخطاء-
 .ات١واصفات الفنية-
 .خدمات التدريب الفنية ات١مكن تقدتٯها -
 .ات١نافسة السعرية-
 .الثقة في ات١بيعات ات١قدمة-
 .ات٠برة السابقة بات١وردين-
 .تٝعة ات١وردين كمدل الثقة فيهم-
 .العوامل ات١الية-
 .خدمات ما بعد البيع كالشراء-
 .مركنة ات١وردين في التوافق مع احتياجات ات١نشأة-
 .ات١واصفات ات٢ندسية كات١رتبطة بالتصميم-
 

 .عوامل اقتصادية، سياسية كقانونية، تكنولوجية، تنافسية، كعوامل أخلبقية، إضافة إلذ عوامل بيئية 
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 .العوامل ات١ؤثرة في قرار الشراء -: 10-اتٞدكؿ رقم 
  (153-150ص ،، سبق ذكرهـ2002 تفيدة على ىلبؿ،:بالاستعانة بات١رجع)من إعداد الطالب : ات١صدر

 منها إف لد نقل كلها تتعلق الأغلبكبالنظر إلذ ت٥تلف ىذه ات١تغتَات أك العوامل التي تأثر في عملية الشراء ت٧د أف 
مباشرة بات١وردين الذين تٯكن أف تتعامل معهم ات١ؤسسة كمن خلبت٢م يتم اتٟصوؿ على مشتًيات كمستلزمات 

 ت٬ب على إدارة الشراء التًكيز على ات١ورد كبالتالر شراءكخدمات ات١ؤسسة، أم أنو كمن أجل إت٧اح أم عملية 
، كقبل أف نتطرؽ إلذ خصائص  القصول ت١رحلة اختيار ات١وردين في أم عملية شرائية تقوـ بها ات١ؤسسةالأت٫يةإعطاء 

، ت٬ب علينا التطرؽ أكلا إلذ الإدارة ات١سئولة عن ىذه العملية، كالتي (قرار اختيار ات١وردين)ىذا النوع من القرارات 
 . ىي إدارة الشراء، كت٤اكلة معرفة كل ما يتعلق بهذه الإدارة

 : استراتيجيات الشراء-1-11
سياسة )الاتٕاه اتٟديث في الشراء كالذم تتبناه الياباف  : إستراتيجية الشراء للإستخدام الفوري-1-11-1

يعتبر ىذا النظاـ حجر أساس في قصة ت٧اح الياباف، " 278JIT  "أك ما يطلق عليو (الشراء للبستخداـ الفورم
يزكد )اليابالش  (كاف باف)أ في مراكز الصناعات النمطية، فإف نظاـ البطاقات .ـ.كقد تركز استخدامو في ك

، أصبح (الأعلى التالر أك الإنتاج من خط الأعلىلتذىب إلذ ات١ستول "JIT " عند تٟظة اتٟاجة إليها الأجزاء
 ثم بعد ذلك أخذ الاىتماـ يزيد بنظاـ ـ1981 منذ عاـ الأمريكيةت٪ط مألوؼ للمحتًفتُ كالعاملتُ بالصناعة 

كجوىر النظاـ اليابالش ىو تٗفيض تكلفة الطلبيات عن طريق تٗفيض تكاليف الاحتفاظ  .مالشراء الفور
، الأكامر إصدارحجم الشراء إلذ أقل ما تٯكن بدرجة أعلى من الزيادة الناتٕة في تكلفة  بات١خزكف نتيجة تٗفيض

 JIT تْيث يعد الإنتاج في الوقت المحدد .279ىذا إلذ جانب توجيو اتٞهود إلذ تٖستُ مستول جودة ات١وردين
كيقوـ . أ.ـ. الأمريكية كتم استخدامو على نطاؽ كاسع في عمليات الشراء في الوBoseمفهوـ ابتكرتو شركة 280
JIT على الربط بتُ ات١ورد كالعميل من خلبؿ أجهزة اتٟاسب الآلر في كقت كاحد لأداء نشاط ات٢ندسة ات١تزامنة 

مع قسم ىندسة العملبء داخل شركة العميل لإدارة ات١خزكف كالتجديد التلقائي للمواد ات١طلوبة، كيستخدـ ىذا 

                                                           
278Just in Time. 

 .185ص، مرجع سبق ذكرهثفيدة ؽلى ُلال،  279
 لصناعة Toyota كفيما بعد نائبا لرئيس شركة للئنتاجالذم كاف يعمل مديرا  Taiichi Ohnoكمن اتٞدير بالذكر أف 280

 الفورم، فمن ات١عركؼ أف مفهوـ اتٞدكلة الفورية كاف الإنتاجالسيارات في الياباف، قد لعب دكرا كبتَا في تطوير فلسفة نظاـ جدكلة 
 اليوـ معركفا على ح، كقد أصب Toyota لشركة الإنتاجيفي النظاـ  Ohnoأ كمن ثم اعتمده السيد .ـ.قد ظهر لأكؿ مرة في الو

 عبد الستار محمد العلي، خليل ابراىيم الكنعالش، إدارة سلبسل التوريد، دار ات١ستَة .) كفاءة في العالدالأكثر الإنتاجيةأنو الفعاليات 
 . (478،ص ـ1،2009للنشر كالتوزيع كالطباعة،عماف،ط
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الأسلوب عندما يستخدـ العميل عدد كبتَ من ات١واد كالذم يتطلب التعاكف ات١ستمر بتُ ات١ورد كالعميل، كبالتالر 
 .281 (Kauffman and Crimi,1998)يعد اتفاؽ شراكة طويلة الأجل مع العميل ينفذ في موقعو 

 :بتحديد ت٣موعة من الاستًاتيجيات، تٯكن ذكرىا فيما يلي  (2014282عمر كصفي عقيلي،)كما قاـ

 كالتي تعتٍ شراء ات١ؤسسة ت١ستلزماتها :إستراتيجية الشراء حسب الحاجة أو بالكمية الدنيا-1-11-2
بكميات تكفي أك تغطي احتياجاتها اتٞارية أك لفتًات قصتَة من الزمن، دكف مراعاة لضركرة توفر احتياطي من 

 :ات١خزكف ت١واجهة الظركؼ الغتَ متوقعة، تْيث يتم تبتٍ ىذه الإستًاتيجية في اتٟالات كالأسباب التالية
 .الاقتصاد في حالة كساد كبالتالر العرض أقل من الطلب مثل ما حدث في الثلبثينات-1
 .سعر الكميات في السوؽ مرتفع-2
 .احتياجات ات١ؤسسة متنوعة، ككمياتها قليلة، كمواصفاتها خاضعة للتغتَ ات١ستمر- 3
 .عند عدـ توفر السيولة النقدية لشراء كميات كبتَة-4

عدـ . توقف أك بطأ العملية الإنتاجية: كما تٯكن أف ينجر على مثل ىذا النوع من الاستًاتيجيات ت٥اطر كػ
 .إمكانية اتٟصوؿ على خصم الكمية

 ت٧د أف ات١ؤسسات تعمل على تقدلص خدمات أك منتجات :بدلا من التصنيع إستراتيجية الشراء-1-11-3
، كلكن ت٧د في (ات١ستهلك- ات١ؤسسة)معينة للمستهلك النهائي، في ىذه اتٟالة تكوف العلبقة بتُ طرفتُ فقط 

- ات١ورد)حالات أخرل أف ات١ؤسسة تلجئ إلذ مورد خارجي، في ىذه اتٟالة تكوف العلبقة بتُ ثلبثة أطراؼ 
، كحتى تستطيع ات١ؤسسة تٖديد العلبقة التي تعمل بها، فعليها أف تقارف كلى الطريقتتُ من (ات١ستهلك- ات١ؤسسة 

 . ت١ا ت٢ا من إت٬ابياتالثانية، كحسب الدراسات في ىذا المجاؿ فإنو يتم ترجيح الطريقة (ت٥اطر– الأىداؼ )ناحية 
كما أف مشكلة الشراء أك التصنيع تعتبر من ات١شاكل التي تواجو الإدارة في الشركات الصناعية لتأثتَىا على العملية 

تكاليف الوحدة، مدل توفر ات١تخصصتُ، رؤكس الأمواؿ،  ]الإنتاجية، تْيث يتوقف قرار الشراء أك التصنيع على
حجم الكمية ات١طلوبة كمدل تكرارىا، طبيعة ات١ؤسسة، قدرتها ات١الية، حجم ات١ؤسسة، عامل الزمن بالنسبة للمواد 

، إضافة إلذ عوامل أخرل عديدة غتَ [إلخ..(إذا كانت تٗضع لبراءة الاختًاع أـ لا)ات١شتًاة،  نوعية ات١ادة ات١شتًاة 
 لصناعة إطارات السيارات Versonفمثلب شركة . إلخ..منظورة منها جداكؿ الإنتاج، كات١ستول الفتٍ للعاملتُ

كانت تشتًم خطوط النايلوف اللبزمة لصناعة الإطارات، كلكنها الآف تقوـ بتصنيعها، كعلى العكس من ذلك 
كجدت شركات صناعة السيارات أنو من الأفضل ت٢ا شراء الإطارات بدلا من تصنيعها، ىذا بالرغم من أنها 

                                                           
علبء محمد البنتانولش، تأثتَ الربط كالتكامل بتُ ت٦ارسات إدارة سلسلة التوريد كإدارة التكاليف الإستًاتيجية على دعم القدرة التنافسية ت١نشآت الأعماؿ 281

 .238 ، جامعة دمنهور كلية التجارة ، صAUJAAالصناعية،ت٣لة المحاسبة كات١راجعة 
 .72-61، الأردف، ص2014، 6عمر كصفي عقيلي، كآخركف، إدارة ات١واد الشراء كالتخزين من منظور كمي، دار كائل للنشر كالتوزيع، ط282
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كمن خلبؿ اتٞدكؿ . أم أف قرار الشراء أك الصنع لا يتوقف على عامل التكاليف فقط. تشتًم بكميات ضخمة
 .نوضح ت٥تلف الأسباب الكامنة لشراء السلع من مورد خارجي بدلا من تصنيعها -11-رقم 

أسباب الشراء بدلا من التصنيع 
 ،تٗفيض التكاليف نتيجة للبستفادة من اقتصاديات اتٟجم-1
لتًكيز على الأنشطة الرئيسية، ؿزيادة القدرة - 2
تٖقيق مركنة عالية كقدرة على تعريف ات٠دمات ات١طلوبة -3

 ، كضوحاأكثربصورة 
الاستفادة من بعض ات١وردين في تأمتُ ات١صادر كاستمرارية -4

 ،التدفق السلعي كات٠دمي لداخل ات١نظمة
 ،اتٟصوؿ على مستول جودة أعلى نتيجة للتًكيز على ات١ورد-5
تٖستُ أسلوب الإدارة الداخلية من خلبؿ الإشراؼ على -6

 ،أعماؿ ات١وردين
 ،تقليل الاعتماد على ات١صادر الداخلية-7
 ،ضبط ات١يزانية كات١صركفات-8
 ،زيادة سرعة إدخاؿ كظائف أك خدمات جديدة-9

 ،خفض حجم الاستثمار في البتٌ التحتية-10
 ،القدرة العالية على ضبط مواعيد التسليم-11

 ،تعويض النقص في ات٠براء الداخليتُ-12
سهولة )زيادة ات١ركنة على مقابلة ظركؼ تغتَات العمل-13

 ،(دخوؿ أسواؽ جديدة كات٠ركج منها
اتٟصوؿ على أفضل ما عند ات١وردين من خبرات كأفكار -14

 ،كسلع كخدمات
 ،تٖستُ إدارة ات١خاطر عبر توزيعها على ات١وردين-15
زيادة الالتزاـ، كالطاقة في اتٞوانب غتَ الأساسية -16

 ،في العمل (الأنشطة ات١ساعدة )
تٖستُ تٝعة كصورة ات١نظمة عبر التعامل مع أفضل -17

 ،ات١وردين
 ،توفر السيولة النقدية عبر تٖويل الأصوؿ الثابتة للموردين-18
القدرة على دخوؿ السوؽ كاكتساب الفرص عبر شبكة -19

 ،ات١وردين
. تٖويل التكاليف الثابتة إلذ متغتَة-20

 أسباب الشراء بدلا من التصنيع -: 11-اتٞدكؿ رقم 
 (.بالتصرؼ. 27-25، ص، مرجع سبق ذكره ات١احي سليماف آدـ سعيد، )بالاعتماد على ات١رجع: ات١صدر

أم إتباع ات١ؤسسة سياسة شراء ات١واد اللبزمة للئنتاج بكميات كبتَة : إستراتيجية الشراء للتخزين-1-11-4
كاقتصادية بهدؼ تغطية الاحتياجات ات١ستقبلية، كيتوقف ذاؾ على مدل دقة التنبؤ بأنواع ات١وارد ات١طلوبة 

 :ككمياتها، كمن أىداؼ ىذه الإستًاتيجية ت٧د
 .اتٟد من خطر نفاذ ات١خزكف، كاحتماؿ بطئ أك توقف العملية الإنتاجية-1
 .اتٟصوؿ على خصم الكمية -2
 .تٗفيض نفقات النقل على أساس مبدأ اتٟمولة الواحدة-3
ثبات التكاليف في الفتًة ات١قبلة، بعد التعاقد مع ات١وردين على إرساؿ أحجاـ ت٤ددة من الطلبيات في تواريخ -4

 .معركفة طبقا لأسعار متفق عليها
خطر التقادـ كات٠سارة، نتيجة تٗزين ات١واد لفتًة : إلا أنو قد ينجم عن إتباع ىذه الإستًاتيجية بعض ات١خاطر

زيادة التكاليف الناتٕة عن تلف ات١خزكف . تٕميد نسبة معينة من رأس ات١اؿ في ات١خزكف دكف استثمار. طويلة
 .كتٛايتو، كذلك بسبب الشراء بكميات
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تٔوجب ىذه الإستًاتيجية يتم شراء ات١واد بكميات كبتَة تفوؽ : إستراتيجية الشراء لغرض الدضاربة-1-11-5
احتياجات ات١ؤسسة، بهدؼ تٖقيق الربح عند ارتفاع الأسعار، فات١واد لا تستخدـ في العملية الإنتاجية فحسب 

 :كإت٪ا يتم إعادة بيع جزء منها، تْيث تٯكن أف ينجر على ىذه الطريقة بعض ات١خاطر، مثل 
 .قد يتعرض ات١شتًم إلذ ات٠سارة في حالة ات٩فاض أسعار ات١واد أك عدـ زيادتها في ات١ستقبل-1
 . 283ات١خاطرة بتجميد جزأ من رأس ات١اؿ في ات١خزكف، كات٠طر من تعرض ات١واد للتلف كالبوار-2

 أين يتم الاتفاؽ بتُ ات١ؤسسة كات١ورد، على تبادؿ منتجاتهما، فمثل :إستراتيجية الدبادلة في الشراء-1-11-6
ىذه الطريقة معركفة بتُ ات١ؤسسات التي تعمل في صناعة ات١واد الكيميائية، حيث يساعد ىذا الأمر ات١ؤسسات في 

إلا أنو يأخذ على ىذه الإستًاتيجية، أف . استقرار عملياتها الصناعية كالبيعية، سواء أكانت مشتًية أـ بائعة
 .ات١شتًم لن تكوف لديو حرية اختيار ات١ورد الذم يعطيو أفضل شركط للبيع

كما أشرنا سابقا أنو اىتم تٔوضوع قرار الشراء الصناعي تٖت  :الصناعيمراحل انٔاذ قرار الشراء -1-12
تسمية سلوؾ الشراء الصناعي، تْيث كانت ىناؾ ت٣موعة من الدراسات في ىذا ات١وضوع أين ركزت أغلبها على 
 :مراحل القرار شراء الصناعي، تْيث ىناؾ ثلبثة ت٪اذج تم استخدامها في أغلب الدراسات، تٯكن ذكرىا في ما يلي

 حسب ىؤلاء الباحثتُ فإف ت٪وذج الشراء الصناعي :Robinson et Faris )  ( 1967,نموذج-1-12-1
 :يتكوف من تٙانية مراحل، ت٘ثلت فيما يلي

 .الاعتًاؼ باتٟاجة-1
 .              تٖديد خصائص ات١نتج كالكميات ات١رغوبة منو-2
 . كصف خصائص ككميات ات١نتج ات١رغوب شرائو-3
 .        البحث كاختيار ات١وردين المحتملتُ-4
 .تٚع كتٖليل العركض-5
 .تقييم العركض كاختيار ات١ورد أك ات١وردين للتعامل معهم-6
 .اختيار إجراءات الشراء-7
 . مراقبة كتقييم الكفاءات-8

حسب ىذا الأختَ فإف عملية الشراء الصناعي عملية :  (Webster et Wind,1972)نموذج -1-12-2
ذلك أنها عبارة عن عمليات قرارية لمجموعة أفراد تتفاعل مع الآخرين في إطار رتٝي، كتتأثر ىذه العملية .معقدة 

الفردية، الشخصية ، التنظيمية، )كالتي تٯكن تٚعها ضمن أربعة فئات. من خلبؿ قوة العناصر البيئية ات١ختلفة

                                                           
 .110محمد العدكاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص283
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العوامل البيئية، )أين بينوا تفاعل ىذه العناصر ضمن ت٥طط بيالش تضمن أربعة عناصر رئيسية ت٘ثلت في . (البيئية
كالتي تٖتوم بدكرىا على عناصر أخرل فرعية تتفاعل فيما بينها لتعطي  (العوامل التنظيمية، قسم الشراء، ات١شاركتُ
 .للنظاـ ككل القدرة على اتٗاذ قرار الشراء

لقد اقتًح ت٪وذجا عاما يوضح فيو سلوؾ الشراء الصناعي، عن طريق  : (Sheth.1973)نموذج -1-12-3
كصف كشرح ت٥تلف حالات قرار الشراء الصناعي، أين تضمن ىذا النموذج ت٥طط بيالش يبتُ العلبقات ات١ختلفة 

مصادر )للمتغتَات ات١تداخلة كالتي تؤثر في سلوؾ الشراء الصناعي، كذلك تٖت أربعة عناصر رئيسية ت٘ثلت في 
 .(ات١علومات، التوقعات ات١نتظرة،  عملية الشراء الصناعي، حل النزاعات، عوامل الظركؼ

بدراسة ت٥تلف ات١راحل التي تٯر بها، " الشراء الصناعي"بالنسبة للنماذج الثلبث ت٧د أف النموذج الأكؿ اىتم بػ
حسب اتٟالات ات١ختلفة للعملية الشرائية، أما النموذجتُ الثالش كالثالث فاتٕاىهما كاف أكسع من ذلك، أم تٖليل 

أين يتضمن تٖليل كل الأطراؼ ذات العلبقة تٔا في " سلوؾ الشراء الصناعي"قرار الشراء الصناعي تٖت مسمى 
 . إلخ..ذلك العوامل التي تأثر على قرار الشراء، حالات الشراء

ككانت ىناؾ ت٣موعة من البحوث من أجل فهم سلوؾ ات١شتًم الصناعي انطلبقا من النماذج الثلبثة السابقة 
، "، سلوؾ الشراء الصناعي" دكرة ات١شتًيات"عدة مسميات تٖت الذكر، مركزين على مراحل قرار الشراء الصناعي 

. 284كتقريبا تٚيع النماذج ات٠اصة تٔراحل قرار الشراء الصناعي تبدأ بتحديد الاحتياجات ".الشراء التنظيمي" 
 : كمن ىذه الدراسات ت٧د

ت٘ت " تٖت عنواف سلوؾ الشراء الصناعي للشركات السويدية الكبتَة: (Asa Wallstrom,2002) دراسة-
عملية الشراء الصناعي ت١عظم الشركات  :الدراسة على أربع شركات سويدية كبتَة، تْيث توصلت الدراسة إلذ أف

أف إدارة  كما . ليس ىناؾ تشابو في أدكار أفراد إدارة الشراءق عشرة مرحلة متتابعة، كأفإحدلات١بحوثة تتكوف من 
 عند تقييم ات١وردين على حجم ات١ورد كات٠دمات التي يقدمها، الأمرالشراء للشركات ات١بحوثة يتم تركيزىا في بادئ 

 .كمع مركر الوقت يتغتَ انتباه إدارة الشراء إلذ ات٠دمات التي يقدمها ات١ورد ككفاءة العاملتُ في تقدلص ىذه ات٠دمات
تْيث تٮتلف ىذا " معيار الاختيار كالرفض " اسم رفض ات١ورد تٖت ت٣موعة من ات١عايتَ يطلق عليها أك يتم قبوؿ ك

 أفراد إدارة ءات١عيار من مرحلة إلذ أخرل في مراحل الشراء، كما توصلت الدراسة إلذ كجود اختلبؼ دائم بتُ أعضا
كأف ات١راحل النهائية من عملية الشراء تتضمن تقييم أداء ات١ورد، كأف معيار . الشراء بشأف ىذه ات١عايتَ كتطبيقها

كات١وردكف اتٞدد يتم تقييمهم . ذلك التقييم عادة يكوف كاضحا كمعركؼ تٓلبؼ ات١راحل الابتدائية من عملية الشراء
ات١ورد ات١عركؼ غالبا يتم اختياره عندما كبطريقة أكثر تفصيلب، كتٯكن رفض ات١ورد بسهولة في بداية عملية الاختيار، 

 أكصت الدراسة على ضركرة بناء علبقة طويلة الأمد مع  كما.تواجو بات١ؤسسة ضيقا في الوقت ات١تاح للشراء
                                                           
284

 Y. Wind, R.J. Thomas, Organizational Buying Behavior in an Interdependent World, / Journal of Global 

Academy of Marketing Science 20-2 (2010) 110-122, p118. 
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 أين افتًضت .ات١وردين للمنتجات الرئيسية في عملية الشراء، كضركرة البحث عن موردين جدد بتُ اتٟتُ كالآخر
ف عملية الشراء تتمثل في إحدل عشرة ىذه الدراسة أف عملية اختيار ات١ورد ت٬ب التخطيط ت٢ا تّدية كبكل دقة، كأ

 -4البحث عن ات١وردين المحتملتُ، -3. تعريف كتٖليل الاحتياجات-2. تٖديد الاحتياجات-1)مرحلة كىي 
، تقييم الاقتًاحات ات١قدمة كاختيار أفضلها-6  .الاتصاؿ بات١وردين الذين تم اختيارىم-5التقييم الأكلر للموردين، 

تتخللها تٜسة مراحل  ( تٕديد ات١عاملة-11التقييم، -10التنفيذ، -9الاتفاؽ على الشراء، -8الاختيار، -7
 .285مهمة لاختيار ات١ورد 

 تٯكن القوؿ أف أم ت٪وذج قرار للشراء يتضمن عملية (Asa, Wallstrom,2002)من خلبؿ نتائج دراسة 
 الإجراءاتاختلبؼ  كالذم يرجع إلذ اختيار ات١وردين إلا أف مراحلو كت٤تواىا تٗتلف من مؤسسة إلذ أخرل،

 كالتي يرجعها إلذ اختلبؼ ات١نتجات التي تقوـ كل  .(Arbnor Belulaj et al,2011)كىذا يتفق مع رأم  . ات١تبعة
 الشكل ندرجو في ما الأشكاؿ، كمن بتُ ىذه مؤسسة إلذ أخرلحتى لنفس ات١نتجات من ك، 286مؤسسة بشرائها

 .287كالذم يوضح عرضا ت٥تصرا ت١راحل عملية الشراء.  -17- رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
285ASA wallstrom, Industrial Buying Behavior of Large Swedish Firms, DOCTORAL THESIS, Department of Business 

Administration and Social Sciences Division of Industrial Marketing, LULEA UNIVERCITY OF TECHNOLOGY, 2002.pp - 1-

361,p343-348. 

286 Arbnor Belulaj & Fredrik Celion, op.cit, p13. 
 .144ص، مرجع سبق ذكرهثابت عبد الرتٛاف إدريس، 287

 الإجراءات التكميلية

 الشعور بالحاجة للشراء

 إصدار طلب الشراء

 الاستلام والفحص

 متابعة التوريد

 الدوافقة على الطلب

 التحقق من توافر الاعتمادات

 فحص الطلب ومراجعة البيانات

 دعوة الدوردين للتقدم بعطاءات

 اختيار الدوردين وإصدار أمر الشراء
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 دكرة ات١شتًيات- :17- الشكل رقم
 145،(الإمداد كالتوزيع) ثابت عبد الرتٛاف إدريس، مقدمة في إدارة الأعماؿ اللوجيستية :ات١صدر

كبالنظر إلذ موضوع تْثنا فإنو لا يوجد ت٪وذج يهتم تٔراحل قرار الشراء الصناعي لا يتضمن عملية اختيار ات١وردين 
إلذ ، (Robinson et Faris,1967 ; Webster et Wind,1972 ; Sheth.1973 )انطلبقا من تْوث 

، (اختيار العلبمة التجارية كات١وردين) ذكره من خلبؿ مرحلة (Sheth.1973)فمثلب البحوث التي أتت فيما بعد، 
البحث )خصص أربعة مراحل أساسية لتقييم ات١وردين في العملية الشرائية  (Robinson et Faris,1967) أما 

كاختيار ات١وردين المحتملتُ، تٚع كتٖليل العركض، تقييم العركض كاختيار ات١ورد، اختيار إجراءات الشراء، مراقبة 
 فجعلو ضمن أكؿ مرحلة لسلوؾ الشراء الصناعي  (Webster et Wind,1972)، أما  (كتقييم الكفاءات

ت٦ا يوضح ، (ات١وردين)أين ركز على تٙانية عناصر رئيسية في ىذه ات١رحلة أكت٢ا  (تٖليل ات١ؤثرات البيئية )كات١تمثلة في 
الأت٫ية الكبتَة للمورد في سلوؾ ات١شتًم صناعي عموما، كبات٠صوص في عملية الشراء، ت٦ا تٯكننا من القوؿ أف 

 .ات١ورد تٔثابة ت٤ور العملية الشرائية

 تثار في ات١نظمات الصناعية التي ت٘ارس أنشطة متعددة، كتٗتلف :288الدركزية واللامركزية في الشراء-1-13
، (مركزية الشراء)عملياتها اختلبفات كبتَة، مشكلة الاختيار بتُ تنفيذ تٚيع أعماؿ الشراء في كحدة إدارية كاحدة

 :، كسنتطرؽ فيما يلي إلذ توضيح كل منهما(لا مركزية الشراء)أك تٗصيص كحدات إدارية متعددة للشراء 

تعتٍ تركيز سلطة اتٗاذ القرارات ات١تعلقة بالشراء كتنفيذىا في كحدة إدارية كاحدة : مركزية الشراء-1-13-1
متخصصة في ات١نظمة، يشرؼ عليها مدير مسئولا مباشرة أماـ مدير إدارة ات١واد كبالتالر ات١دير العاـ، كعليو تكوف 
الوحدة الإدارية ىي ات١سئولة عن توفتَ احتياجات كافة الإدارات كالوحدات الإنتاجية في ات١نظمة من ات١ستلزمات، 

أك في مناطق جغرافية  (مصانع متعددة متقاربة)كسواء أكانت تعمل ىذه الوحدات في منطقة جغرافية كاحدة 
  -.18-كتٯكن توضيح ات١ركزية في الشراء من خلبؿ الشكل رقم . (فركع)متباعدة

 
 
 

 

 

 
                                                           

 .38-34، صمرجع سبق ذكره سليماف خالد عبيدات كآخركف،288

 الشراء إدارة  ات١بيعاتإدارة
 كات١خازف

الإدارية الإدارة الإنتاج إدارة  ات١اليةالإدارة  العلبقات  
 العامة

 ات١دير العاـ
 مساعد ات١دير العاـ

 الإداريةات١راسلبت  مندكبو الشراء قسم ات١خازف

1             2            3    
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 ت٪وذج ت١ؤسسة تأخذ بات١ركزية في الشراء -: 22-الشكل رقم 
 .60، ص-الأردف–ـ، عماف 2015محمد سلطاف تٛو، إدارة الشراء كالتخزين، دار الراية للنشر كالتوزيع، :ات١صدر

 :من خلبؿ تطبيق ات١ؤسسة للمركزية في الشراء تٖقق ات١زايا التالية: مزايا مركزية الشراء-1-13-1-1
اتٟصوؿ على احتياجات ات١نظمة بانتظاـ كعلى مدار السنة كبشكل منسق مركزيا، ت٬نب الإدارة العليا ما ينشأ -1

 .من زيادة التكاليف، عن طريق زيادة الكميات ات١خزنة، في حالة أكامر الشراء ات١تكررة عند إتباع اللبمركزية
 .القضاء على الازدكاجية في جهود الشراء، كذلك تّمع طلبات الشراء للؤصناؼ ات١تشابهة في طلب كاحد- 2
 .توحيد أكامر كجدكلة مواعيد التسليم يؤدم إلذ التقليل من تكاليف النقل عن طريق استعمات٢ا لكامل تٛولتها-3
 .تقليل نفقات الشراء كالاستلبـ كالفحص- 4
 .تٗفيض عدد السجلبت ات١ستخدمة، كالأعماؿ الكتابية-5
 .تٖقيق موقف تنافسي قوم للمنظمة نتيجة قدرتها على اتٗاذ سياسة شرائية موحدة-6
 .تفرغ رؤساء الوحدات الإنتاجية كالإدارات الأخرل في ات١نظمة لأعمات٢م الأساسية، بدلا من مسئولية الشراء-7
 .تسهيل الرقابة على عملية الشراء من قبل الإدارة العليا، نتيجة حصر ىذه العملية في جهة إدارية كاحدة-8
 .يرحب ات١وردكف كافة تّهة الاتصاؿ الواحدة للشراء، لأنو أسهل كأسرع من الاتصاؿ مع عدة جهات-9

ت٘كن ات١ركزية من الاحتفاظ بسجلبت موحدة كمنظمة عن أعماؿ الشراء في ات١نظمة، ت٦ا يساعد كثتَا في -10
 .عمليات البحث كالدراسة كالتنبؤ كعمل ات١يزانيات التقديرية

 .289ات١فاكضة كات١ساكمة مع ات١وردين بالنسبة للؤسعار تتم بشكل أفضل بسبب الشراء بكميات كبتَة-11

 :إلا أف للمركزية عيوب تٯكن ذكرىا كما يلي:290عيوب مركزية الشراء-1-13-1-2
 .صعوبة التعرؼ على الاحتياجات الفعلية للؤقساـ-1
 .تركيز الشراء في إدارة كاحدة قد يؤدم إلذ البطء في قرارات الشراء-2
 .عدـ توفر ات٠برات كالكفاءات اللبزمة القادرة على القياـ بأعماؿ الشراء-3
 .عدـ تعاكف الأقساـ ات١ختلفة مع إدارة الشراء نتيجة حصر كظيفة الشراء بإدارة كاحدة-4
 .لا تناسب مركزية الشراء ذات الفركع ات١تعددة كات١نتشرة جغرافيا-5

كىي تفويض السلطة ات٠اصة بعمليات الشراء إلذ الإدارات أك الوحدات أك : اللامركزية في الشراء-1-13-2
الفركع في ات١نظمة، تْيث تقوـ كل إدارة أك كحدة أك فرع بتوفتَ احتياجاتو على حده، كيتم استخداـ سياسة 

  -.23-كما يوضح الشكل رقم . اللبمركزية على الأخص في ات١نظمات ذات الفركع ات١تعددة كات١تباعدة جغرافيا

                                                           
 .35محمد العدكاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص289
 .35محمد العدكاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص290
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 ت٪وذج يوضح عملية اللبمركزية في الشراء-:23-الشكل رقم 
. 62محمد سلطاف تٛو، مرجع سبق ذكره، ص: ات١صدر

 : مزايا اللامركزية في الشراء-1-13-2-1
السرعة في ات٧از عمليات الشراء لتوفتَ الاحتياجات في التوقيت ات١طلوب، خاصة في حالة كجود فركع للمنظمة -1

 .متباعدة جغرافيا، ككجود الاحتياجات قريبة من الفرع
ات١ركنة في تنفيذ عمليات الشراء، فقد ت٭تاج الفرع إلذ إلغاء التعاقد مع ات١ورد، أك تعديل أمر التوريد، كالذم لا -2

 .تٯكن تٖقيقو في ظل سياسة مركزية الشراء
ات١عرفة اتٞيدة ت١واصفات ات١شتًيات من طرؼ الفرع الذم يستخدمو يرجح شراءه من ىذا الفرع بدلا من شرائو -3

 .من طرؼ الإدارة ات١ركزية، خاصة في حالة كجود فركع متعددة كمتنوعة للمنظمة
تلقى سياسة مركزية الشراء معارضة رؤساء الفركع للمنظمة الأـ، بسبب تٖميلهم ات١سؤكلية على أداء الفرع، كقد -4

 .تم سحب مسؤكلية التنفيذ كالإشراؼ على نشاط رئيسي كىاـ كىو الشراء

 :عيوب اللامركزية في الشراء-1-13-2-2
 .الازدكاجية في طلبات الشراء كإجراءاتو-1
 .زيادة تكاليف أجور النقل لكثرة عدد الطلبيات-2
 .عدـ الاستفادة من خصم الكمية لات٩فاض حجم الكميات ات١شتًاة-3
 .اختلبؼ مواصفات ات١واد من قسم إلذ آخر-4
 .تؤدم اللبمركزية إلذ إتباع سياسة سعرية متباينة كغتَ موحدة داخل ات١نشأة-5
 .تسبب الإت٫اؿ في النشاطات الأساسية للفركع بسبب الالتفات لنشاط الشراء-6

كتٔتابعة التطور التارتٮي لأداء كظيفة الشراء كات١فاضلة بتُ الأسلوبتُ السابقتُ يتضح الاتٕاه ات١تزايد ت٨و . كما أنو
تطبيق أسلوب ات١ركزية في الشراء، كالذم يرجع إلذ أت٫ية التخصص الإدارم كالاقتناع بفوائد القياـ بأنشطة الشراء 

 الإدارية الإدارة كالتسويق إدارة ات١بيعات الإدارة ات١الية الإنتاج إدارة
 

 العلبقات العامة

 ات١دير العاـ

 مستودع الارشيف مأمور الشراء قسم الشراء كالتخزين ات١خازف

 التخزينقسم 

 

قسم 
 الشراء
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كما أف ات١يزة اتٟقيقة الوحيدة التي تبرر تطبيق سياسة لامركزية الشراء ىي . 291تٖت سلطة كمسئولية جهة كاحدة
حالة الاستعجاؿ للحصوؿ على صنف معتُ طارئ كمن ات١ورد المحلي كفي ات١نطقة المحلية كىنا يسمح بالشراء في 

 .292حدكد مالية معينة 

 بعد استعراضنا ت١زايا كعيوب كلى النظامتُ، فإننا لا نستطيع ترجيح :الجمع بنٌ الدركزية واللامركزية-1-13-3
إحدات٫ا على الآخر، كما أف الاختيار السليم يقوـ على التحليل ات١وضوعي كالذم يستهدؼ تٖقيق أكبر قدر 

مع مراعاة ظركؼ . ت٦كن من ات١زايا الدائمة، كيأخذ في اعتباره تٚيع اتٟقائق كالظركؼ التي تأثر في عملية الاختيار
كمن ات٠طأ أف نقوؿ أف سياسة ات١ركزية أفضل من اللبمركزية في الشراء أك العكس، كبشكل عاـ ت٧د . 293ات١ؤسسة

أف مركزية كلا مركزية الشراء ت٫ا تعبتَاف نسبياف، فلب تٯكن أف ت٧د في اتٟياة العملية مركزية أك لا مركزية مطلقة، 
كحتى كإف كجد فيعتبر اتٕاه غتَ سليم لو مضار، فالتنظيم الإدارم السليم سواء بالنسبة لإدارة معينة أك للمؤسسة 
ككل ت٬ب أف يتضمن درجة من ات١ركزية كدرجة أخرل من اللبمركزية، إذ أف معظم ات١ؤسسات تستخدـ مزت٬ا من 

 :295كلضماف ت٧احها ت٬ب إتباع الإجراءات التالية. 294السياستتُ معا
 .إت٬اد إدارة شراء رئيسة تتولذ رسم خطط كسياسات الشراء للمنشأة كللؤقساـ الفرعية-1
 .تفويض صلبحيات الشراء للؤقساـ الفرعية على ضوء خطط كسياسات الشراء تٖت إشراؼ الإدارة الرئيسة-2
 .تقدـ الإدارة الرئيسة كافة ات١علومات الضركرية لعمل الأقساـ الفرعية كات١علومات ات١تعلقة بات١وردين كالأسعار -3
 .تتولذ الإدارة الرئيسة مسؤكلية التنسيق كالتعاكف بتُ الأقساـ الفرعية لتجنب الازدكاجية في الشراء-4
 .تساعد الإدارة الرئيسة على تنمية قدرات العاملتُ بوظيفة الشراء في الوحدات الفرعية ككفاءاتهم كتطويرىا-5
 .تقوـ الإدارة برفع تقارير ككشوفات الشراء إلذ الإدارة العليا للتأكد من مسايرتها لأىداؼ ات١نشأة-6

ت٦ا سبق تقدتٯو ت٧د أف إشكالية عملية الشراء داخل ات١ؤسسة تتوقف إلذ حد كبتَ على ات١ورد ات١ختار للتعامل معو، 
بات١ورد ترتبط  ت٧د أنها (، استًاتيجيات الشراء، أسباب الشراءمراحل العملية الشرائية)كل من تْيث كبالرجوع إلذ 

تقييم . كتٯكن القوؿ أف. ات١ختار كما أف أىم مرحلة في قرار الشراء الصناعي تتمثل في عملية اختيار ات١وردين
 الأنشطة الرئيسية للصناعات كما أنو من ىو عنصر رئيسي في عملية الشراء الصناعية، اختيارىمات١وردين ك

 ات٢دؼ منها ىو العثور على ات١ورد الأمثل، كليس بالضركرة ات١ورد الذم يقدـ أفضل ات٠دمات أك أدلس .296ات١هنية

                                                           
التنظيم الإدارم للمخازف كات١شتًيات كعلبقاتها بالإدارات الأخرل، ات١لتقى العربي الاكؿ لإدارة ات١شتًيات : نظيمة خالد، مقاؿ تٖت عنواف291

 .17ـ،ص2002ديسمبر-29-28، القاىرة، (الواقع كآفاؽ التطوير)كات١خازف
 .20ات١رجع السابق، ص292
 .37محمد العدكاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص293

. 37سليماف خالد عبيدات كآخركف، مرجع سبق ذكره ، ص294
. 37محمد العدكاف كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص295

296
 Fariborz Jolai  et al , Journal of Purchasing & Supply Management 17 (2011) 42–53,p42. 
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الأسعار أك أقصر فتًة تسليم، ت٦ا يفرض على ات١ؤسسات النظر في معايتَ متعددة للتمييز بتُ العناصر التي يقدمها 
ت٧اح إدارة  كأف. 298فمفتاح قرار الشراء يكمن في الاختيار اتٞيد للورد  .كبعبارة أخرل. 297ات١وردكف المحتملوف

كبالتالر . 299الشراء يعتمد على مدل كفاءتها في البحث عن مصدر التوريد ات١ناسب كاختياره كالمحافظة عليو أيضا
 فات١ورد ىو أحد القول ات٠مسة للموقف التنافسي (Porter,1980) باعتبار أنو كحسب . ت٧اح ات١ؤسسة ككل

ىذا ما يدفعنا إلذ ت٤اكلة معرفة ىذا النوع من القرارات كتوضيح أت٫يتو، كمدل صعوبتو، داخل . 300للمؤسسة
ات١ؤسسة، بالإضافة إلذ البحث عن ت٥تلف ات١عايتَ التي ت٬ب أخذىا بعتُ الاعتبار عند اتٗاذ ىذا النوع من 

. القرارات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
297

 Khurrum S. Bhutta and Faizul Huq, 2002, op.cit ,p134. 
 .62، صمرجع سبق ذكره سليماف خالد عبيدات كآخركف،298
 .75، صمرجع سبق ذكرهمحمد العدكاف كآخركف، 299

300
 Nikhil Chandra Shil , Customized Supplier Selection Methodology: An Application of Multiple Regression Analysis, Supply 

Chain F orum An International Journal Vol.11 - N°2 - 2010, p59.. 
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 : قرار اختيار الدوردين-2
ضمن البيئة التنافسية اتٟادة كفي الوقت اتٟاضر أصبح لقرار اختيار ات١وردين : مشكل قرار اختيار الدوردين-2-1

 البالغة في الأت٫ية ذات الأنشطةاختيار ات١وردين كتقييمهم من أكثر ذلك أف . أت٫ية كبتَة في ت٘يز كت٧اح ات١ؤسسات
الشركات، كالتي تعتمد عادة على فاتورة التكلفة، كقدرة ات١ورد على تلبية متطلبات اتٞودة كمواعيد التسليم، كقد 

 Clark)كات١وردين من خلبؿ ت٪اذج كصفية كت٪اذج معيارية (العملبء)بينت ت٥تلف البحوث العلبقة بتُ ات١شتًم 
and Fujimoto, 1991; Smitka, 1991;Lamming, 1993) 301.    كيعتبر كل من (Amin& 

Razmi, 2009) 302 ك  (Chen-Tung et al,2006)303  أف عملية اختيار ات١وردين مشكلة صنع القرار
عدد )أنو يتضمن  في (Altinoz et al., 2010)حسب تو  صعوب تكمن.304 (الكمية كالنوعية)متعدد ات١عايتَ 

عدد متزايد من السياقات الظرفية التي تؤثر على ملبئمة  متزايد من ات١وردين المحتملتُ، عدد متزايد من الصفات،
 de Boer, L)كمن ات١تفق عليو في الأدبيات. (صفات ات١وردين، صعوبة تٖديد كتعريف بارامتًات اختيار ات١وردين

et al,1998. Jayaraman, V.et al ,1999. Karpak, B.et al,1999. Min, H.1994. 
Muralidharan, C et al,2001. Vokurka et al,1996. Weber, C  et al,2000)  أف ما ت٬عل 

 :305أك معقدة ما يلي/عملية اختيار ات١وردين صعبة ك
 معايتَ متعددة كمية ككيفية. 
 النزاعات بتُ ات١عايتَ، كالأىداؼ متعارضة. 
 مشاركة العديد من البدائل بسبب ات١نافسة الشرسة. 
 القيود الداخلية كات٠ارجية ات١فركضة على عملية الشراء .

 ت٬ب النظر إلذ عملية اختيار ات١وردين من زاكيتتُ أساسيتتُ كللتغلب على ىذه الصعوبات كحل ىذا ات١شكل
306 : 

 .ما ىي الدعاينً التي يجب أخذىا بعنٌ الاعتبار: الأولى
 .ما ىو الأسلوب الذي يدكن استخدامو للمفاضلة بنٌ الدوردين المحتملنٌ: الثانية

ات٢دؼ من عملية اختيار ات١ورد أك ت٣موعة من ات١وردين ىو اتٟد من ات١خاطر كزيادة القيمة الإتٚالية ذلك أف 
للمشتًم، تْيث أف ات١وردين لديهم نقاط قوة كنقاط ضعف، كالتي تتطلب تقييم دقيق، أم تٖديد ات١عايتَ الأكثر 

                                                           
301

 Riccardo Dulmin et al, Supplier selection using a multi-criteria decision aid method, Journal of Purchasing & Supply Management 

9 (2003) 177–187  ,p177. 
302

 Saman Hassanzadeh Amin, An integrated model for closed-loop supply chain configuration and supplier selection: Multi-objective 

approach, Expert Systems with Applications 39 (2012) 6782–6791,p6791. 
303

 Farzad Tahriri et al, AHP approach for supplier evaluation and selection in a steel manufacturing company ,journal of industrial 

engineering and management, Vol 1,No 2,2008, p56-57. 
304

 Saman Hassanzadeh Amin, op.cit,p6791. 
305 SONMEZ, M . A review and critique of supplier selection process and practices. Occasional Paper, 2006:1. Loughborough: 

Business School, Loughborough.p8. 
306

Atefeh Amindoust et al, op.cit,p49 
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 اختيار ات١عايتَ ىو قسم أساسي في .أت٫ية كالتي من خلبت٢ا نستطيع ات١قارنة بتُ ت٥تلف ات١وردين المحتملتُ، كما أف 
 على منطقة الصناعة التي تنشط فيها الشركات عند تٖديد ات١عايتَعتمد تت٪وذج صنع القرار، كفي معظم اتٟالات، 

 لذلك يعتبر البحث عن الأسلوب ات١ناسب كالذم من .307شركة، كعلى ت٪وذج صنع القرار الذم تستخدمواؿ
كمن . خلبلو نستطيع حصر كل من معايتَ التقييم كت٥تلف ات١وردين ات١رشحتُ للتعامل مع ات١ؤسسة نقطة حساسة

 . ، نلخص أىم كأبرز البحوث ات١هتمة بقرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي -12-خلبؿ اتٞدكؿ رقم 
 لزتوى الدراسة الباحث وسنة البحث
Abrat,1986 قاـ بتحليل مراحل قرار الشراء كتٖديد الأت٫ية النسبية للعوامل ات١ؤثرة على اختيار ات١وردين. 
Spekman, 
1988 

أعطى من خلبؿ دراستو التعليمات ات١فصلة حوؿ كيفية تقييم ات١وردين على ات١دل الطويل الذم 
 .كطريقة توجيو الشراكة معهم

Ellrem, 
1990 

الذم درس مسألة اختيار ات١وردين في اتٟالات التي تبحث فيها الشركة عن نوع العلبقة مع ات١وردين،  
 .ذلك أف العلبقة بتُ ات١ورد كالشركة تٗتلف عن العلبقات التقليدية

Pearson and 
Elram,1995 

الذم قاـ بدراسة كاستكشاؼ الاختلبفات في معايتَ القرار ات١ستخدمة لاختيار ات١وردين في 
 .ات١ؤسسات الكبتَة كات١ؤسسات الصغتَة

Verma and 
Pullman,1988  

الذم فحص الاختلبفات في الأكزاف ات١خصصة ت١عايتَ القرار في الاختيار الفعلي للموردين كأت٫ية ىذه 
 .ات١عايتَ بالنسبة للمؤسسة قبل عملية اختيار ات١وردين

Avery,1999 قاـ بتحديد ات١عايتَ التي تؤثر في عملية اختيار ات١ورد. 
Lee et al,2001  الذم اقتًح منهجية تعمل على تٖديد ات١عايتَ الإدارية باستخداـ ات١علومات ات١ستمدة من عمليات

 .اختيار ات١وردين كتستخدمها في عملية إدارة ات١وردين
Kannan and 
Tan, 2002 

قدـ دراسة تٕريبية لأت٫ية اختيار ات١وردين كمعايتَ تقييم شركات التصنيع الأمريكية للعناصر التي سيتم 
 .استخدامها بالفعل في الإنتاج

Handeld, 
R.,et al, 2002 

 .إستًاتيجيةدرس ات١عايتَ البيئية لتقييم ات١ورد من خلبؿ النظر إلذ عملية الشراء على أنها كظيفة أكثر 

Humphreys et 
al,2003 

الذم قاـ بوضع أداة لدعم القرارات من شانها أف تساعد الشركات على إعادة إدماج ات١عايتَ البيئية في 
 عملية اختيار ات١وردين

Sharland et 
al,2003 

 .الذم درس تأثتَ دكرة  الزمن على اختيار ات١وردين

Gonzalez et 
al,2004 

 .الذم نظر إلذ ات١تغتَات كأت٫يتها النسبية في اختيار ات١وردين من منظور اتٞودة كالتكلفة كالإنتاجية

 .بعض الدراسات ات١همة كات١تعلقة بقرار اختيار ات١وردين-:12-اتٞدكؿ رقم 
                                                           
307 R. Calvi et al, Supplier selection for strategic supplier development, Unité Mixte de Recherche CNRS / Université Pierre M endès 

France Grenoble 2. CI.Cahier de recherche n 2010-11 E4. 2010.p5. 
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 : بالاعتماد على ات١راجع التالية: ات١صدر
     308   ;( A.A.Khaled et al,2011) 309  ( R. Calvi et al, 2010)    

 310( Handeld, R.,et al, 2002) 

ت٣موعة الكيانات الطبيعية كات١عنوية المحتملة الراغبة في إقامة علبقات "  يعرؼ ات١ورد على أنو :تعريف الدورد-2-2
 ".311تٕارية مستمرة أك مؤقتة تٖقق نفعا مشتًكا كتتمتع بالإمكانيات ات١ناسبة كالسمعة التجارية الطيبة

 . كميةكأخرلقرار اختيار ات١وردين مشكل متعدد ات١عايتَ يتضمن معايتَ كيفية  :تعريف قرار اختيار الدورد-2-3
 بعتُ الاعتبار كلب من ات١عايتَ ات١لموسة كالغتَ ات١لموسة التي تٯكن أف الأخذكمن أجل اختيار أفضل ات١وردين ت٬ب 

 كات٢دؼ من اختيار ات١وردين ىو تٖديد (Ghodsypour & O’Brien, 1998).تكوف متناقضة في ما بينها 
  القصول لتلبية احتياجات الشركة على ت٨و متسق كبتكلفة مقبولةالإمكانياتات١وردين ذكم 

 كالاختيار ىو إجراء .
مقارنة كاسعة بتُ ات١وردين باستخداـ ت٣موعة مشتًكة من ات١عايتَ كالإجراءات، كمع ذلك قد تٗتلف التفاصيل 

  .312ات١ستخدمة لفحص ات١وردين المحتملتُ تبعا لاحتياجات الشركة

 من خلبؿ دراستهم للمؤسسات الكندية (D’Amour et all,2001)لقد حدد : أنواع الدوردين-2-4
 :313تٜسة أنواع للموردين، نذكرىم فيما يلي

تريد ات١ؤسسة التعامل مع ىذا النوع من ات١وردين بهدؼ تبادؿ : ( Partenaires ) الدوردون الشركاء-(1
 .ات١عارؼ الإستًاتيجية من خلبؿ إقامة علبقة شراكة طويلة ات١دل

ىذا النوع من ات١وردين يكوف ت٢م تأثتَ كبتَ على أداء  : ( Stratégiques )الدوردون الإستراتيجيون -(2
 .الشركة، كالعلبقات مع ىؤلاء ات١وردين تكوف على ات١دل القصتَ

ىم ات١وردكف الذين يتميزكف بتكنولوجيا عالية، كلكن قدرتهم الإنتاجية :  (Niches) الدوردون الدتخصصون-(3
 .ت٤دكدة، كبصفة عامة يتم التعامل معهم في حالة تطوير منتج جديد

 يعرض ىؤلاء ات١وردكف خدمات أك منتجات للشركة، كيكوف في مقدكر  :(Preferes)الدوردون الدفضلون -(4
 .تْيث تقتصر الشركة على مورد أك اثنتُ. الشركة استبداؿ أك إت٬اد ىتو ات٠دمات كات١نتجات عند موردين آخرين

                                                           
308

 A.A.Khaled et al, Selection of Suppliers through Different Multi-Criteria Decision Making Techniques, Global Journal of 

Management and Business Research Version 1.0 March  2011 Volume 11 Issue 4,p1-3. 
309

 R. Calvi et al, op.cit. 2010.p4. 
310

 Handeld, R., Walton, S.V., and Sroufe, R. (2002).Applying environmental criteria to supplier assessment: A study in the 

application of the Analytical Hierarchy Process. EJOR 141:70-87 
 .202، ص2006محمد الصتَفي، الشراء الالكتًكلش، دار الفكر اتٞامعي، الاسكندرية، مصر،311

312
 Ozcan Kilincci et al, Fuzzy AHP approach for supplier selection in a washing machine company, journal homepage, Expert 

Systems with Applications 38 (2011) 9656–9664,p9656. 
313

 Arz Wehbe, Structuration des crit `eres de s ́election de partenaires : application au projet de d ́eveloppement de produits  

nouveaux , Thes pour obtenir le grade de Docteur, AutreInstitut National des Sciences Appliquées de Toulouse de Toulouse, 2011. 

Français,p36. 
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 ىذا النوع من ات١وردين ت٢م تأثتَ بسيط على الشركة، كذلك لتوفرىم : (Généraux)الدوردون العامون -(5
 .بكثرة، يقدموف خدماتهم كعركضهم على الانتًنت، لتسهيل عمليات الشراء

 (Lewis 1943)تم الاعتًاؼ بأت٫ية اختيار ات١وردين منذ فتًة طويلة كأكد :أهمية قرار اختيار الدوردين-2-5
إلذ (Leenders 1975)بأف اختيار مصدر الشراء ات١ناسب يعتبر أىم نشاط أك مسئولية تتعلق بالشراء، كأشار

كما أدرؾ ذلك الكثتَ ".يعتبر اختيار ات١ورد أىم مسئولية تقع على عاتق ات١شتًم"نفس النقطة أيضا، أين أضاؼ 
، كات١مارستُ لوظيفة الشراء ; Weber et al,1966 ; Lee,1991..  ( Dickson, 1966)من الباحثتُ أمثاؿ

 بالإنتاجية ـ1980ت٦ا زاد في أت٫ية اختيار مصادر التوريد ىو الاىتماـ منذ سنة ك. 314أت٫ية اختيار ات١وردين
 ات١نشأة إنتاجيةكتقييم أداء ات١وردين على . كتٖستُ مستواىا، كبالتالر ت٤اكلة تقييم أنشطة ات١نشأة كمنها نشاط الشراء

، كىذه ات١عايتَ إلذ جانب قياسها الأداء كذلك بتنمية معايتَ ثابتة كمستقرة لقياس الأداءيتطلب قياس كتقييم ىذا 
 فإنو تٯكن الاستفادة منها كمعلومات لتحديد ات١وردين الذين تأمل ات١نشأة في دكاـ التعامل معهم في ات١وردينلأداء 

 التصحيحية للبت٨رافات كأيضا في كالإجراءاتالأجل الطويل، بالإضافة إلذ استخدامها كأساس في اتٗاذ القرارات 
  (اتٞودة، السعر، السرعة في التسليم، خدمات ما بعد البيع) كتعد ات١عايتَ الأربعة التالية. الإنتاجيةتٖستُ مستول 

من أىم كأشهر ات١عايتَ ات١مكن استخدامها للمفاضلة بتُ ات١وردين، كما أف ىذه ات١عايتَ ليست حتمية فكل منشأة 
 .315تٯكنها كضع ات١عايتَ التي تتلبءـ مع ظركفها كطبيعة عملياتها كاحتياجاتها

الباحثتُ الذين اىتموا  العديد من كما تٯكن كذلك التأكيد على أت٫ية قرار اختيار ات١وردين من خلبؿ أعماؿ   
 : كىي،الدراسات في ىذا المجاؿبهذا ات١وضوع، أين تٯكننا ذكر ما توصلت إليو أىم 

كالذم قاـ  Nicholls State  Universityمن :  316(Bhutta, M. Khurrum S,2003)دراسة   -
  ت٣لة68 انطلبقا من تْث 154بالتطرؽ إلذ توضيح أت٫ية اختيار ات١ورد لدل ات١ؤسسة كذلك من خلبؿ تٖليل 

 ,ScienceDirect)  تضمنت المجلبت التي تهتم بػالشراء، إدارة ات١خزكف، إدارة سلبسل التوريد، تٔا فيها المجلبت)

ABIINFORM, INFOTRAC)
، كت٘ثلت أىداؼ ىذه الدراسة في 2002317ك1986كات١نشورة بتُ سنتي  

ترتيب البحوث ات٠اصة باختيار ات١ورد كات١تعلقة بات١فاىيم كات١نهجية مع تقدلص لمحة عن كل من الأساليب كالطرؽ )
ات١ستعملة للبختيار، تصنيف المجلبت الناشرة ت٢ذا النوع من البحوث، النظر إلذ حجم ات١نشورات سنويا، تقدلص لمحة 

موجزة عن الأساليب ات١ستخدمة في ات١فاضلة بتُ ات١وردين، اقتًاح جدكؿ أعماؿ خاص بالبحوث ات١ستقبلية 
                                                           
314

Ashish J. Deshmukh & ALL. A Review for Supplier Selection Criteria and Methods. K. Shah, V.R. Lakshmi Gorty, and A. Phirke 

(Eds.): ICTSM 2011, CCIS 145, pp. 283–291, 2011. Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2011, 

http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-642-20209-4_41.P283 
 .166-162 ص،مرجع سبق ذكرهتفيدة على ىلبؿ، 315

316
Bhutta, M. Khurrum S. (2003) "Supplier Selection Problem: Methodology Literature Review," Journal of International Information 

Management: Vol. 12: Iss. 2, Article 5. 
317

Bhutta, M. Khurrum S, op.cit, p54. 
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، أين خلص إلذ ضركرة (Ellram,1993) ك (weber,1991)، كما تٙن جهود كل من  (لاختيار ات١ورد 
 :القياـ تٔزيد من البحوث حوؿ ىذا ات١وضوع، كمن نتائج دراستو نستخلص ثلبثة نقاط

 (:2002-1986 )نُث حول الدوردين150تصنيف الدداخل الخاصة بـ -أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.2002-1986 )للبحوث حوؿ ات١وردين كات١نشورة بتُ  ت٥طط التصنيف -:20-الشكل رقم 
SOURCE : Bhutta, M. Khurrum S. "Supplier Selection Problem: Methodology Literature Review," 

Journal of International Information Management: 2003, Vol. 12: Iss. 2, Article 5  ,p56. 

الأكؿ )نلبحظ أنو تم التطرؽ إلذ قرار اختيار ات١وردين من خلبؿ مدخلتُ رئيسيتُ - 20- من خلبؿ الشكل رقم 
، ككل مدخل رئيسي تضمن ستة مداخل فرعية تم من خلبت٢ا دراسة (مدخل الاختيار كالثالش مدخل التقييم

 مدخل، ت٦ا يوضح الأت٫ية القصول ت٢ذا 12موضوع ات١وردين، أم أنو تم تٖليل قرار اختيار ات١وردين من خلبؿ 
 .  النوع من القرارات
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 (:2002-1986الدنشورة بنٌ )جدول خاص بعدد البحوث والتوزيع الدئوي لذا حسب الدداخل -ب
 

 التوزيع الدئوي عدد البحوث نوع الدراسة
 %36 56 الإطار ات١فاىيمي               

 %14 21 دراسة اتٟالة        
 %10 16 ات١عايتَ

 %1 2 إعادة النظر كات١راجعة    
 %18 27 النماذج الرياضية   

 %21 32 ات١نهجية
 (.2002-1986 )تصنيف للبحوث حوؿ ات١وردين كات١نشورة بتُ -: 13-اتٞدكؿ رقم 

SOURCE : Bhutta, M. Khurrum S. op.cit ,p56. 

 ات١فاىيمي أخذ أكبر حصة أين الإطارمدخل من خلبؿ من خلبؿ ىذا اتٞدكؿ نلبحظ أف التطرؽ لقرار ات١وردين 
أت٫ية ىذا ات١وضوع كالذم إف دؿ على شيء فهو يدؿ على  ،%36أم ما يعادؿ 150 تْث من أصل 56قدر بػ

تٯكن إرجاع  التوسع فيو لتحديد كل العناصر التي تتحكم في ىذا النوع من القرارات، كما معالتعريف بو ت٤اكلة ك
خدمية، تصنيعية، تٕارية، خاصة عامة، صغتَة، ) من مؤسسة إلذ أخرل قرار اختيار ات١ورد لاختلبؼ إرجاع ذلك،

 كبالتالر ات١زيد من الدراسات ات١تعلقة ، الذم يتطلب نوع من التوسع للتعمق أفضلالأمر (إلخ..كبتَة، متوسطة
، كالذم يرجع أساسا إلذ التغتَات البيئية الاقتصادية اتٟاصلة كات١ستجدات ات١رافقة كتأثتَىا على ىذا النوع بات١فاىيم

.   من القرارات

ككثتَا ما يستخدـ  . ىناؾ العديد من الكلمات الرئيسية ات١رتبطة باختيار ات١ورد:طبيعة قرار اختيار الدورد-2-6
كت٢ما نفس ات١عتٌ كيتصلبف باختيار ات١وردين ات١شاركتُ  .في الأدبيات" اختيار البائعتُ"ك " اختيار ات١وردين"مصطلح 

" تقييم العطاءات"ك " تقييم العارض"كتشتَ ات١صطلحات . أك إنتاج ات١واد كقطع الغيار كات١كونات/ في تصنيع ك 
 يستخدماف بشكل أقل ينفي حتُ أف ات١صطلحتُ الأكلر. إلذ عمليات ت٦اثلة لاختيار ات١وردين" اختيار ات١قاكؿ"ك

شركة في اؿيرتبط في الغالب بشراء ات٠دمات ات١قدمة من قبل " اختيار ات١قاكؿ" مصطلح أماتواترا إلذ حد ما، 
 كتٔا أف إدارة ات١وردين ىي موضوع شائع كتٕذب اىتماما أكبر .ات٢ندسة ات١دنية، كصناعة البناء على كجو ات٠صوص

 كعليو .318اختيار البائعتُ-2اختيار ات١وردين ،-1: للبحوث، فإف مراجعة الأدبيات تستند إلذ كلمتتُ رئيسيتتُ
 :تٯكن تٖديد طبيعة ىذا القرار من خلبؿ ما توصل إليو الباحثتُ كما يلي

                                                           
318 SONMEZ, M. op.cit, 2006..p9. 
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بغض النظر عن نوع الصناعة للشركة فعملية  :من الدهام الرئيسية لإدارة الشراءاختيار الدوردين قرار -2-6-1
Van weele, 2004 319) )أساسيا الشراء عموما تعتبر نشاطا 

من ات١هاـ الأساسية ات١تعارؼ عليها  .تْيث أنو . 
في غالبية ات١نظمات أف يقوـ جهاز الشراء بتحديد كاختيار كتطوير قاعدة ات١وردين الذين يتوافر لديهم القدرة 

أف ات١تابعة ات١ستمرة ت١صادر التوريد كالتطورات في كما كالرغبة في التعامل مع ات١نظمة كإشباع احتياجاتها الشرائية، 
نتيجة لذلك تقوـ غالبية ات١نظمات   كاتٕاىاتهم ت٨و ات١نظمات ات١شتًية يعتبر مهمة صعبة للغاية،كإمكانياتهمقدراتهم 

جهد ملموستُ في البحث عن مصادر التوريد المحتملة ك كقت بإنفاؽ الشراء بها أجهزةبوضع سياسات تتطلب من 
بات١ثل فإف أغلبية ات١نظمات تضع سياسات . كتٖليل قدراتها كتقييمها في ضوء احتياجات ات١نظمة كأىدافها الشرائية

 يكوف الاتصاؿ الأكؿ مع ات١وردين عن طريق أجهزة الشراء بها، كالتي تقوـ بعد ذلك باختيار من أفمن شانها 
على ىذا .320 ات١ستخدمة في الصورةالأجهزة ت٦ثلو يدخل أفتدخل معو في مفاكضات تفصيلية، كذلك قبل 

 الشراء، فبالنسبة للمفردات لإدارةتعتبر مهمة اختيار ات١وردين  كالتعرؼ  عليهم من ات١سئوليات الضركرية  .الأساس
الركتينية أك ات١فردات التي ت٬رم طلبها لأكؿ مرة فيتم الاحتفاظ بالكشوفات التي تٖتوم على ات١علومات ات١تعلقة 

 . 321 سابقا، فيجرم البحث عن مورد أك موردين جددتبات١وردين، أما بالنسبة للمفردات التي لد يسبق كأف طلب

الإستًاتيجية )في سلسلة الإمداد ىناؾ ثلبث مستويات للقرارات : قرار اختيار الدورد قرار استراتيجي-2-6-2
، كتشمل القرارات على ات١ستول التكتيكي، القضايا طويلة الأجل مثل التخطيط للطلب، (كالتكتيكية كالتشغيلية

كالتحالفات الإستًاتيجية، الاستعانة تٔصادر خارجية، اختيار ات١وردين كالتسعتَ، تعتبر عملية اختيار ات١وردين أىم 
كالتي تهدؼ إلذ إت٬اد ات١ورد ات١ناسب للمنتج أك . عنصر في سلسة الإمداد، كالتي تأثر على رضا العملبء مباشرة

كلذلك فإف اختيار ات١وردين ت٣اؿ ذك أت٫ية بالغة كينبغي اعتباره مسألة . 322  (Silva et al,2009) للخدمة
إستًاتيجية في الإدارة الفعالة لسلسلة التوريد، تْيث يتم كضع اختيار ات١وردين في الواجهة الأمامية لسلسلة 

حتى أنو عند ظهور ات١فاىيم ات١ختلفة لإدارة سلسلة الإمداد، أدرؾ عدد متزايد من العلماء كات١مارستُ . 323التوريد
 ,Lee et al)أف اختيار ات١وردين كإدارتهم من الوسائل ات١عتمدة لزيادة القدرة التنافسية لسلسة التوريد بأكملها 

                                                           
319Thomas Brashear Alejandro et al, Information search in complex industrial buying: Empirical evidence from Brazil,  Industrial 

Marketing Management 40 (2011) 17–27,p17. 

 .133ص، مرجع سبق ذكرهثابت عبد الرتٛاف إدريس،  320 
 .186ص عبد الستار محمد العلي، خليل ابراىيم الكنعالش، مرجع سبق ذكره، 321 

322
 Emrah ONDER. Nihan KABADAYI. Supplier Selection in Hospitality Industry Using ANP. Istanbul University, School of 

Business,, Department of Operations & Production Management. International Journal of Academic Research in Business and Socia l 

Sciences January 2015, Vol. 5, No. 1 
323 Chin-Nung Liao and Hsing-Pei Kao. An integrated fuzzy TOPSIS and MCGP approach to supplier selection in supply chain 

management.Expert Systems with Applications 38(2011) 10803-10811,p10803. 
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2001)
324

أف عملية  (  Mohsen keramatpanah and al, 2013) تْيث تٯكن ذكر ما توصل إليو. 
اختيار ات١ورد لو أت٫ية كبتَة للمؤسسات أين يعتبر تٔثابة القرار الاستًاتيجي المحورم تٟياة طويلة ات١دل لأم 

كما أكدت العديد من الدراسات كالأتْاث ات١نشورة على الأت٫ية الإستًاتيجية لعملية اختيار ات١وردين . 325مؤسسة
 .Dikson,1966. Ansari and Modaress,1980. Benton et Krageski ,1990) منها أتْاث

Bernard,1989. Browning et al,1983 .Burton,1988.Hahn et al,1966 .Gackson et 
Kraljic,1983.Shth,1973.Treven,1987)   326. 

في  . 327  ( Paulo Ávila & all, 2012 )لقد أشار : قرار اختيار الدوردين عملية ديناميكية-2-6-3
دراستو إلذ أف عملية اختيار ات١وردين تٔثابة عنصر حاسم كفعاؿ في صنع القرار للشركات التي تريد أف تكوف في 

موقع تنافسي في ت٣ات٢ا، كما أف عملية الاختيار تستغرؽ كقتا طويلب كتستهلك ات١وارد كتتضمن تٚع البيانات كتٖليل 
دقيق للمعايتَ التي تأثر سلبا أك إت٬ابا على الاختيار، إضافة إلذ أنها عملية حاتٝة تأثر بشكل كبتَ على الأداء 

 (اتٞودة، ات١الية، التعاكف، التكلفة، نظاـ الإنتاج)التشغيلي للشركة ككل، أين قاـ بتحديد تٜسة معايتَ ت٘ثلت في 
كقاـ بإدراج تٜسة معايتَ فرعية في دراستو، أين أكد على أف عملية اختيار ات١وردين عملية معقدة كديناميكية 

تتخللها العديد من ات١تغتَات التي تٯكن أف تدخل في عملية التقييم ات١ستمر للموردين من خلبؿ التعامل مع ىؤلاء 
ات١وردين مع إمكانية ظهور موردين جدد، كما تٯكن كذلك إدخاؿ معايتَ جديدة في عملية التقييم كالاختيار 

كلذلك تٯكن تٖديد ثلبثة خطوات مستمرة في عملية تقييم كاختيار ات١وردين، تْيث تكوف عملية الاختيار تٔثابة 
 -:21-ات٠طوة الثانية في عملية اختيار ات١وردين، كما يبتُ الشكل رقم 
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 الشركاء عملية اختيار ديناميكية/ات١وردين-: 21-الشكل رقم
Source : Paulo Ávila and all , Supplier’s selection model based on an empirical study, CENTERIS 2012 - 

Conference on Entreprise Information Systems / HCIST 2012 - International Conference on Health and Social 

Care Information Systems and Technologies.www.Science Direct.com..p626. 

ىناؾ ت٣موعة من الدراسات أكدت على أف قرار ات١فاضلة : قرار اختيار الدوردين قرار متعدد الدعاينً -2-6-4
بتُ ات١وردين ىو قرار متعدد ات١عايتَ، تْيث من خلبؿ ىذا القرار تٖاكؿ ات١ؤسسة إت٬اد ات١ورد ات١ناسب كالذم ت٬ب 
أف تتوفر فيو ت٣موعة من الشركط، تْيث يتم التعبتَ على ىذه الشركط بشكل معايتَ تٖاكؿ من خلبت٢ا ات١ؤسسة 

 :تٖقيق ت٣موعة من الأىداؼ، كتٯكن ذكر بعض الدراسات التي أكدت ذلك فيما يلي
 معيار تعتمد عليها ات١ؤسسة في ات١فاضلة 23أين تناكلت الدراسة تٖديد أت٫ية :( Dikson, 1960 ) دراسة-

شركة أمريكية ككندية، عن طريق تٖليل الاستبياف ات١رسل، كمن 274بتُ ات١وردين، تْيث قاـ ىذا الباحث بدراسة 
أىم نتائج ىذه الدراسة ىو أف قرار ات١فاضلة بتُ ات١وردين ىو قرار متعدد ات١عايتَ، كمن الصعب جدا إت٬اد ات١ورد 

 . 328الذم تتوفر فيو كل ىذه ات١عايتَ كبالصورة التي ترغبها ات١ؤسسة
% Dikson ،64 معيار ات١قدمة من طرؼ 23كالتي بينت بأنو من بتُ :( Weber et al, 1991 ) دراسة -

كما يتم .329من ات١قالات تعالج أكثر من معيارين ت٦ا يبتُ بأف طبيعة قرار اختيار ات١وردين ىي متعددة ات١عايتَ
مقاؿ أنو تم التطرؽ كمناقشة كل من 74كما بينت الدراسة التي شملت تٖليل . 330اتٗاذىا في بيئة متعددة ات١عايتَ

 .331على التوالر% 54ك% 59، %80معيار السعر، التوزيع، كاتٞودة بنسب 
 إجابة للدراسة ات١يدانية التي قاـ بها 268كالذم قاـ بتحليل :( Vonderembse et al, 1995 ) دراسة -

لمجموعة من ات١ؤسسات الأمريكية ات١نتمية للجمعية الوطنية ت١ديرم ات١شتًيات، كمن أىم نتائجو أف قرار اختيار 
 .ات١وردين قرار متعدد ات١عايتَ

                                                           
328
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كالتي اعتمدت في دراستها على نتائج العديد من الدراسات في :  Aicha Aguezzoul, 2007 )  (دراسة-
 ، تٔساعدة برنامج MOP ات١عايتَ متعدد أساليب عاتٞت مشكل اختيار ات١ورد عن طريق أينىذا المجاؿ، 

MATLAB.َ332 كمن نتائج دراستها أف قرار اختيار ات١وردين قرار متعدد ات١عايت. 
 كالذم قاـ بدراسة تطبيقية باعتماد أسلوب ات١قابلبت (: 2012عامر اسماعيل عبدالله حديد،  )دراسة -

الشخصية، الزيارات ات١يدانية، استمارة الاستبياف، في شركة أسياسيل للئتصالات اللبسلكية بات١وصل، ككاف من 
التكلفة الأقل، الأداء ات١الر للمورد، الأعماؿ )نتائجو أف الشركة غالبا ما تعتمد على معيارين أك ثلبثة ت٤صورة بػ 

، ت٦ا يوضح بأنو على الرغم من أف الشركة تستعمل أساليب تقليدية كأسلوب تٖليل العطاءات، إلا أنها (السابقة
 .333تعتمد في عملية ات١قارنة على ت٣موعة من ات١عايتَ

مؤسسة 23)مؤسسة جزائرية  41 كالتي ت٘ت على عينة مكونة من ( :  2015عبيد الله فطيمة،  )دراسة -
، كالتي من بتُ نتائجها أف اتٞودة كالسعر كالتسليم تٔثابة ات١عايتَ الأساسية التي تعتمد (مؤسسة عامة18خاصة، 

عليها ات١ؤسسات في اختيار ات١ورد الأفضل كالتي تولر ات١ؤسسات أت٫ية كبتَة ت٢ا إضافة إلذ معيار قدرات الإنتاج، 
العلبقات الاجتماعية، القدرة على التعبئة، الرغبة في إجراء )كما أف ات١ؤسسات لا تولر أت٫ية كبتَة للمعايتَ التالية 

 . 334 (أعماؿ، حجم ات١شتًيات سابقا
كاللذاف قاما بدراسة عينة :  ( Makrem Ben Jeddou et Ahmed Dhouibi,  2015 ) دراسة  -

 مورد، تم تعيينها من قبل الشركة ت٤ل الدراسة، تْيث كبتشاكر الباحثتُ مع أصحاب القرار بالشركة 70مكونة من 
توصل إلذ أنو ىناؾ ت٣موعة من ات١عايتَ تعتمدىا ىذه الشركة لتحديد ات١وردين الذين ت٬ب التعامل معهم، ت٦ا يبتُ 

كذلك أف قرار ات١فاضلة بتُ ات١وردين ىو قرار متعدد ات١عايتَ، أين تم من خلبؿ دراسة الشركة ات١بحوثة بالتوصل إلذ 
 .335أربعة معايتَ ت٬ب الاعتماد عليها لاختيار ات١ورد

: لتحديد نوع  ىذه العلبقة تٯكن إدراج نتائج الدراسات التالية :336نوع العلاقة بنٌ الدورد والدؤسسة-2-7
 في الأعضاءمورد شراء للمؤسسات  500كالر قدـ دراسة استكشافية لح كالذم : (Larson, 1993)راسة د-

NAPM للنتائج أف العلبقة بتُ ات١ورد كات١ؤسسة ات١شتًية ترتفع كثتَا إذا كاف ات١نتج الإحصائي، أين بتُ التحليل 
. ات١ورد يتميز تّودة عالية كتكلفتو أقل
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 Fahrzad Tahriri et al, 2008, op.cit ,p56-57. 

ات١ؤت٘ر عامر اتٝاعيل عبدالله حديد، تٖديد معايتَ اختيار ات١ورد الأفضل في إطار عملية التعهيد، دراسة حالة في شركة أساسيل للئتصالات ات٠لوية،  333 
 .، جامعة اتٞناف، طرابلس لبناف، 2012-17-15" عوت١ة الادارة في عصر ات١عرفة" العلمي الدكلر

دراسة تطبيقية لعينة من ات١ؤسسات )عبيد الله فطيمة، معرفة أثر ات١يزة التنافسية على معايتَ اختيار ات١ورد في إطار مشركع إخراج النشاطات  334 
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 MAKREM BEN JEDDOU et AHMED DHOUIBI.Revue Marocaine de recherche en management et marketing, N°12, Août-
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 Aicha Aguezzoul, Pierre Ladet op.cit.p-5-6. 
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كالذم قاـ بتصنيف العلبقة بتُ ات١ورد كات١شتًم الصناعي   :(Masella et Rangon,2000 )دراسة -
:  أقساـ، كل قسم تْسب آفاؽ العلبقة كدرجة التكامل بتُ ات١ؤسسة ات١شتًية كات١وردأربعةضمن 

، كبتُ (دكرية) العرضي  حالة التعاقد من الباطنكىي عبارة عن  ت٪يز بتُ علبقة قصتَة الأجل، :آفاق العلاقة -1
:  العلبقة تعتمد على عدة عوامل، أت٫هاىذه مدة ، كحالة التعاقد من الباطن الدائمفي ، كما الأجلالعلبقة طويلة 

قوـ تكالتي . إلخ.. ات١خصص لسلع معينة، كات١تمثل في البنية التحتية، ات١عدات، نظم ات١علومات:مستوى الاستثمار-
. ات١ؤسسة ات١شتًية بإنشائها تٞعل العلبقة عملية كبطريقة لا تٯكن استخدامها في علبقات أخرل للشراء

 كالتي تشمل تكلفة البحث عن موردين جدد في حالة ضعف الكفاءة أك في حالة :تكاليف تغينً الدوردين-
.  كجود خطر مهم

: كالإستًاتيجية  ةناحية اللوجيستيكياؿمن : درجة التكامل بنٌ الدورد والدؤسسة-2

ض ترتيبات على الكفاءة كات١تمثلة في اتٞودة، ات٠دمة كات١دة الزمنية، كالذم يشتَ تر  يف:التكامل  اللوجيستيكي-
 . JATإلذ تطبيق نظاـ 

 يشتَ إلذ التًتيبات التي تعتٍ خبرة ات١ورد من أجل تطوير منتج جديد كالتكنولوجيا :التكامل الاستراتيجي-
. ات١ستخدمة

كما تٯثل اتٞدكؿ  D,C, B, A  كلذلك، فنوع العلبقة بتُ ات١ؤسسة كات١ورد تتمثل في إحدل السيناريوىات الأربعة
-: 14- رقم 

 

  
 

 .ت٥تلف أنواع العلبقات بتُ ات١ؤسسة كات١وردين-: 14- اتٞدكؿ رقم 
Source : Aicha Aguezzoul, Pierre Ladet. S´election et ´evaluation des fournisseurs : Criteres et methodes. Revue 

fran¸caise de gestion industrielle, Paris-La-D´efense : Association franc¸aise de gestion industrielle ; Montrouge : 

Centrale des revues, 2006, 2, pp.5-27.p6. 

 
كمن أجل تٖديد معايتَ الاختيار لكل نوع من السيناريوىات، يتم ت٪ذجة ات١ورد على شكل نظاـ ديناميكي، 

 -:22- يتضمن ثلبثة أنواع من ات١تغتَات، كما يبتُ الشكل رقم  

الددى الطويل الددى القصنً  

 A B التكامل اللوجيستيكي
 D C التكامل الاستراتيجي
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 ت٪ذجة ات١ورد على شكل نظاـ ديناميكي -:22-الشكل رقم 
Source : Aicha Aguezzoul, Pierre Ladet. op.cit.p6 

كفاءة الصنع من ناحية :  كات١تعلقة بكفاءة ات١ورد، كتكوف على قسمتُ:الدتغنًات التي نٔرج من النظام-1
 .كات١تضمنة أجهزة ابتكار ات١نتجات: التكلفة، اتٞودة، ات١دة الزمنية للتوريد، ات١ركنة، ات٠دمة، كالكفاءة التكنولوجية

 تتضمن متغتَات الرقابة ات١ستعملة من طرؼ ات١ورد لتحقيق كفاءة معينة، كمتغتَات :متغنًات تدخل إلى النظام-2
 .  إلخ، ك ىي ليست تٖت مراقبة ات١ورد إطلبقا..أخرل مرتبة بتطورات المحيط، أسهم ات١نافستُ

 كىذه ات١تغتَات مع ات١تغتَات الداخلة مسئولة على ديناميكية ات١تغتَات التي تٗرج من النظاـ :متغنًات الحالة-3
 .كات١تمثل في ات١ورد، كلتحديد متغتَات اتٟالة، فإف النظرية ركزت على ات١وارد ات١ستخدمة

 

 

 

 

 

 

 

 البنى التحتية للتصنيع
 البنى التحتية للتكنولوجيا

تدخل إلى متغنًات  متغنًات الحالة
 النظام

نٔرج من متغنًات 
 النظام

 متغنًات الرقابة
 متغنًات مرتبطة بالمحيط

 كفاءة التصنيع
 الكفاءة التكنولوجية
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عادة ما يشار إلذ عملية اختيار ات١وردين على أنو  :مراحل صناعة قرار اختيار الدوردين في لرال الشراء-3
كانطلبقا من مراجعة البحوث ات٠اصة . 337 (Cousins et al, 2008)نشاط كاحد، إلا أنها تتضمن عدة مهاـ 

 : باختيار ات١وردين في قرار الشراء ت٧د أف عددا لا بأس بو يهتم بهذه ات١راحل نذكرىا فيما يلي 

بتحديد أربعة مراحل لاختيار ات١وردين   فقاـ(De Boer, Labro, and Morlacchi,2001) دراسة-
 [.الاختيار-4التأىيل، -3صياغة ات١عايتَ،-2تعريف ات١شكلة،-1:]338ت٘ثلت في

كالذم قاـ باقتًاح ت٪وذج لصناعة قرار اختيار  : ( Monczka Trent & Handfield,2004 ) دراسة - 
  -.23-ات١وردين يتكوف من سبعة مراحل كما يوضح الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 التقييم ات١بدئي للمورد كتطور مراحل التدقيق كالاختيار-:23-الشكل رقم 
Source :Marine J and all.a case study approach to the supplier selection process.these universite de 

puetro rico .2003.  

فقاـ بتحديد ثلبثة مراحل أساسية، أين أشار إلذ أف ىذه : 339 ( Olivier Jenn,2008 )دراسة -
ات١راحل تتضمن ت٣موعة أخرل من ات٠طوات، كأنو حتى كإف كانت ات١عايتَ ات١عتمدة في التقييم كالطرؽ ات١ستخدمة 

                                                           
337

Igarashi, M., et al., What is required for greener supplier selection? A literature review and conceptual model development. Journal 

of Purchasing and Supply Management 19 (2013) 247-263, p248. 
338

Fatih Emre Boran et al , A multi-criteria intuitionistic fuzzy group decision making for supplierselection with TOPSIS method, 

Expert Systems with Applications 36 (2009) 11363–11368,p11363. 

تطوير مراحل التقييم 

التدقيق واختيار الدوردين 

  التقييم الدستمر لكفاءة أداء الدوردين:ات١رحلة السابعةالدراقبة الدستمرة لكفاءة الدورد 

 نٓديد نظام التقييم للمعاينً الرئيسية والدعاينً الفرعية: ات١رحلة الرابعة

 نٓديد الدعاينً التي يجب استخدامها لتقييم الدوردين: الأكلذات١رحلة 

 إعطاء وزن لكل معيار من أجل التقييم: ات١رحلة الثانية

 نٓديد وزن الدعاينً الفرعية لكل معيار رئيسي: ات١رحلة الثالثة

 التقييم مباشرة للموردين:ات١رحلة ات٠امسة

 تنقيح نتائج التقييم والدرور إلى الاختيار : ات١رحلة السادسة



   مشكل قرار اختيار الدوردين في لرال الشراء الصناعي :الفصل الثاني 

111 
 

للمفاضلة تٯكن تطبيقها على كل ات١ؤسسات إلا أنو ت٬ب الأخذ بعتُ الاعتبار بعض  النقاط ات٠اصة على سبيل 
العلبقة بتُ ات١ؤسسة كات١ورد المحتمل اختياره، طبيعة ات١ورد ت٤لي أك دكلر، طبيعة ات١نتج أك السلع ات١رغوب : ات١ثاؿ 

. إلخ...شرائها، سياسة مصدر الشراء ات١عتمد من ات١ؤسسة إذا كاف من مورد كاحد أك من ت٣موعة من ات١وردين
 :كات١راحل التي ت٘ر بها قرار اختيار ات١وردين حسب ىذا الباحث كانت كما يلي

 ات١ؤسسة تٖدد ت٣موعة من ات١عايتَ حسب ات١وردين المحتملتُ للتعامل معهم، كما يتم تٖديد سلم :الدرحلة الأولى
 .تنقيط خاص بكل معيار

 . يتم تقييم كل مورد بالنسبة لكل معيار عن طريق التنقيط:الدرحلة الثانية
يتم أخذ النتائج ات١تحصل عليها في ات١رحلة الثانية كات٠اصة بكل مورد، أين يتم استخداـ أحد : الدرحلة الثالثة

 . الطرؽ التي تسمح في الأختَ بتحديد الأفضلية للموردين بالتسلسل

 مراحل يتم من خلبت٢ا اختيار ات١وردين كذلك من 6فقاـ بتحديد (: Igarashi, M., et al,2013 ) دراسة-
 ; Cusins et al,2008) خلبؿ اعتماده على الدراسات ات١قدمة في ىذا المجاؿ من طرؼ ت٣موعة من الباحثتُ

De Boer et al ;2001.Van Weele ;2010).  
 

 

 

 

  Cousins et al,2008 ;De Boer et al,2001 ; Van Weele,201)عملية اختيار ات١وردين -: 24-الشكل رقم 
Source : Igarashi, M., et al., What is required for greener supplier selection? A literature review and conceptual 

model development. Journal of Purchasing and Supply Management (2013), p248. 

أين قاـ بتحليل مراحل اختيار ات١وردين بالعودة إلذ طبيعة  : (Arbnor Belulaj & Fredrik Celion, 2011) دراسة-
ليس من السهل . أين ذكر أنو. العملية الشرائية كإلذ ات١راحل الثمانية لقرار الشراء كالتي تتضمن قرار اختيار ات١وردين

تطوير ت٪وذج يناسب تٚيع حالات قرار الشراء الصناعي، تْيث تتغتَ حالة اتٗاذ القرار الشرائي حسب طبيعة 
 ,Robenson& al)، تْيث طور (Parkinson& Baker, 1986)العملية الشرائية كطبيعة ات١نتج ات١شتًل

                                                                                                                                                                                       
339

 Olivier Jenn, outils de gestion du RISQUE FOURNISSEUR methodes et modeles pour la selection des fournisseures.Memoire 

presente comme exegence patielle de maitrise en administration des affaires.universite du quebec amontreal.2008. P105-107.( 

http://www.archipel.uqam.ca/2156/1/M10716.pdf )  

نٓديد 
الاحتياجات 
 والدواصفات

صياغة 
 الدعاينً

دعوة 
 للمناقصات

الاختيار  التأىيل
 النهائي

تقييم أداء 
 الدوردين

 التغذية العكسية
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 ت٪وذجا يسمى إطار شبكة الشراء، أين ت٬مع بتُ حالات الشراء الثلبثة ات١ختلفة، كات٠طوات الثمانية لقرار (1967
 :340 -15-الشراء الصناعي، كما ىو موضح في اتٞدكؿ رقم 

 إعادة الشراء بدكف تعديل إعادة شراء مع التعديل شراء جديد 
 لا ت٦كن نعم تٖديد ات١شكلة
 لا ت٦كن نعم تٖديد ات١عايتَ 

 نعم نعم نعم مواصفات ات١نتج 
 لا ت٦كن نعم البحث عن ات١وردين

 لا ت٦كن نعم تٖليل عركض ات١وردين
 لا ت٦كن نعم اختيار ات١ورد

 لا ت٦كن نعم ت٪ط الطلب الركتيتٍ
 نعم نعم نعم التقييم

 إطار شبكة الشراء  -:15-اتٞدكؿ رقم 
Source :Arbnor Belulaj & Fredrik Celion. op.cit.p17. 

تْيث كاف ات٢دؼ من ىذا النموذج تٖديد ات١راحل الأكثر أت٫ية حسب حالة الشراء، مثلب ات١رحلة الرابعة كات١تعلقة 
بالبحث عن ات١وردين نلبحظ، أنها ضركرية في حالة شراء جديد كإمكانية القياـ بها كذلك في حالة إعادة الشراء 

إلا أنو في حالة الشراء بدكف تعديل، سوؼ لن تقوـ ات١ؤسسة بهذه ات١رحلة، بل ستعتمد فقط على ات١وردين اتٟاليتُ 
 .كما نلبحظ أنو في حالة الشراء اتٞديد فإنو يتم إتباع تٚيع خطوات مراحل الشراء. في ىذا النوع من الشراء

ىو عدـ كجود تٕربة سابقة للقائمتُ على عملية الشراء للتعامل ( McQuiston, 1989 )الشراء اتٞديد حسبؼ
فهناؾ . في ت٣اؿ التكنولوجيا العالية العمليات الشرائية تتميز بالصرامة كاتٞدية في التعامل. مع حالة شراء ت٦اثلة

قد   .(Patterson and all,1999 )دكما حاجة إلذ تٚع ات١علومات من مصادر خارجية للحد من عدـ اليقتُ
كقد .يواجو ات١شتًكف مشكلة عدـ الإت١اـ تْالة الشراء خاصة التي تتميز بالتكنولوجيا اتٞديدة، كات١نتجات اتٞديدة 

 Robinson,Paris and) كحسب. يؤدم عدـ الإت١اـ تْالة الشراء إلذ زيادة عدـ اليقتُ بشأف ملبئمة ات١نتج
Wind,1967)  فإف سلوؾ الشراء الصناعي تٯكن تفستَه تٔقدار ات١علومات ات١طلوبة كدرجة ات٠برة في حالات

                                                           
340

 Arbnor Belulaj & Fredrik Celion.Maste thesis. Industrial buyer behavior.A study of the industrial buying behavior in life Science 

organization when faced with a radical innovation.UPPSALA UNIVERSITET./27/2011.p16-17. 
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كبالتالر . شاركة الاستشاريتُ ات٠ارجيتُـشراء تٖدد درجة قرار اؿالعلبقة بتُ الشراء اتٞديد كحالة . الشراء ات١ماثلة
. 341فهناؾ اتٟاجة إلذ ات١زيد من ات١علومات

 إلذ نفس النقطة من خلبؿ دراستو كالتي 342( Chong Wu & David Barnes,2011 )كما أشار  -
 كالتي تٖمل العناكين 2011ك2001اعتمدت على تٖليل البحوث ات١تعلقة باختيار ات١وردين كات١نشورة بتُ سنتي 

، "الإدارة"ك" البحوث العلمية في العلوـ الإدارية" ، في ت٣لبت "، اختيار البائع"اختيار ات١ورد"، "اختيار الشريك"
ىذا -(De Boer et al,2001) ك(Robinson, Paris and Wind, 1967)إضافة إلذ تٖليل أعماؿ 

 (تعريف ات١شكلة، صياغة ات١عايتَ، التأىيل، الاختيار)الأختَ قاـ بتحديد أربعة مراحل لاختيار ات١وردين ت٘ثلت في
 إلذ مراحل قرار اختيار ات١وردين من كجهة التأكد ( Chong Wu,2011 ) تْيث نظر  -.343على التًتيب

في عملية اختيار ات١ورد كالتي أرجعها إلذ طبيعة العملية الشرائية كبالتحديد نوع  (حالة صناعة القرار)كعدـ التأكد 
، (شراء جديد، شراء معدؿ، شراء استًاتيجي معدؿ)السلعة أك ات٠دمة التي يتم شرائها أين قسمها إلذ ثلبثة أنواع 

تْيث أف الشراء اتٞديد ىو ما تٮص شراء منتجات جديدة أك خدمة جديدة، كالذم يتميز بعدـ ات١عرفة ات١سبقة 
للمؤسسة ات١شتًية ت٢ذا النوع من الشراء كبالتالر انعداـ خبرتها في العملية الشرائية من ىذا النوع، كما تتميز ىذه 

اتٟالة بدرجة عالية من عدـ التأكد عند القياـ بعملية الشراء، أما الشراء ات١عدؿ فهو يتضمن إما شراء منتج جديد 
من مورد معركؼ لدل ات١ؤسسة كسبق ت٢ا التعامل معو، أك منتج معدؿ من مورد جديد، ت٦ا يعتٍ كجدكد درجة 

عدـ التأكد معتدلة في ىذه العملية، أما إعادة الشراء الاستًاتيجي فهو يتميز بات٩فاض درجة عدـ التأكد سواء 
 .يوضح ذلك - 25-كالشكل رقم . للمنتج ات١شتًل أك ات١ورد الذم ستتعامل معو ات١ؤسسة

 

 

 

 

 

                                                           
341

 Mary Chacko & &ll, Product Customization, Product Complexity and Interaction Intensity in Industrial Marketing,article,  
Georgia State University https://www.escholar.manchester.ac.uk/api/datastream?publicationPid=uk-ac-man-

scw:2n999&datastreamId=FULL-TEXT.PDF..p7-8. 
342

 Chong Wu & David Barnes, A literature review of decision-making models and approaches for partner selection in agile supply 

chains, Journal of Purchasing & Supply Management,2011.p256-274. 
343

 Fatih Emre Boran et al , op.cit ,p11363. 
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 صياغة الدعاينً

 التأىيل

 الاختيار النهائي
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 ,De Boer et al,2001 ;Robinson )إطار مراحل اختيار الشريك بالاعتماد على  -: 25-الشكل رقم 
Paris and Wind,1967) 

Source : Chong Wu & David Barnes, A literature review of decision-making models and approaches for partner 

selection in agile supply chains, , Journal of Purchasing & Supply Management, 2011.p257. 

بتوضيح مفصل ت١ا تم ذكره سابقا من خلبؿ  (Chong Wu & David Barnes,2011)كما قاـ -
  -:16-اتٞدكؿ رقم

 الشراء الجديد الدرحلة
 سلسة الدوردين

 الشراء الدعدل
 إعادة الشراء الدباشر شراء معدل

 لا توجد معايتَ مستخدمة سابقا صياغة المؾايير -1
 ت٣موعة أكلية من الشركاء

 ات١عايتَ ات١ستخدمة سابقا متاحة
 ت٣موعة كبتَة من الشركاء ات١بدئيتُ

 ات١عايتَ ات١ستخدمة سابقا متاحة
 ت٣موعة صغتَة من الشركاء

يل -2  الفرز بدلا من التًتيب امتبأُ
 لا تتوفر بيانات تارتٮية

 الفرز ككذلك التًتيب 
 تتوفر البيانات التارتٮية

 الفرز بدلا من التًتيب
 تتوفر البيانات التارتٮية

 الاختيار -3

اهنهائي 

 التًتيب بدلا من الفرز
 معايتَ متعددة

 الكثتَ من التفاعل
 ت٪وذج يستخدـ مرة كاحدة

 التًتيب بدلا من الفرز
 معايتَ أقل
 تفاعل أقل

 ت٪وذج يستخدـ مرة أخرل

 التقييم بدلا من الاختيار
 معايتَ معتدلة
 تفاعل معتدؿ

 ت٪وذج يستخدـ مرة أخرل
 ثطبيق امتغذية -4

 امؾكس ية

ىل يوجد طلبات جديدة 
 للعملبء؟

تعديل أك إعادة بناء النماذج؟ 
 ات١ستخدمة من قبل؟

 تغيتَ ىيكل سليلة التوريد اتٟالية؟
أداء سلسلة التوريد اتٟالية يفي 

 بالطللبيات؟

 أقول العلبقات؟
 ىل من بدائل أخرل؟

 Robinson, Paris and Windبالاعتماد على )إطار مراحل اختيار الشريك -: 16- اتٞدكؿ رقم 
 ( De Boer et al,2001 ك1967

Source : Chong Wu & David Barnes, A literature review of decision-making models and approaches for partner 

selection in agile supply chains, Journal of Purchasing & Supply Management,2011.p257.  

ت٦ا سبق تٯكن القوؿ بأف مراحل اختيار ات١وردين تتضمن ت٣موعة من النشاطات، تٯكن أف تٗتلف من مؤسسة إلذ 
، طبيعة 344طبيعة العملية الشرائية) أخرل، كما أنو يتم الاعتماد في تٖديد مراحل اختيار ات١وردين على كل من

، 346ات٠طوات العلمية لصناعة القرار) ، كما تعتمد كذلك على (345العلبقة التي تريدىا ات١ؤسسة ات١شتًية مع ات١ورد
                                                           

 ,Igarashi, M., et al,2013. Arbnor Belulaj & Fredrik Celion,2011. Robinson, Paris and Wind :انطلبقا من أفكار الباحثتُ السابق ذكرىم344

1967. De Boer et al,2001 .Chong Wu & David Barnes,2011.(ا رُ  .(مراحػ س بق ذك
 .(مرجع سبق ذكره) Olivier Jenn,2008 كذلك حسب الباحث345

.  (، كالتي تم التطرؽ ت٢ا بالتفصيل في الفصل الأكؿكتنتهي باختيار البديل ثم ات١تابعة أين تبدأ عملية صناعة القرار بتحديد ات١شكلة) 346

http://www.elsevier.com/locate/pursup,2011.p257
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كعلى ىذا الأساس . (.348، مراحل بناء النماذج حسب علم تْوث العمليات347مراحل قرار الشراء الصناعي
 -:26- ت٨دد ات١راحل الأساسية لاختيار ات١وردين كما ييبتُ الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 .ات١راحل الأساسية لصناعة قرار اختيار ات١وردين-: 26- الشكل رقم 
 .بالاعتماد على ات١راجع السابقة الذكر كات١هتمة تٔراحل اختيار ات١وردين: ات١صدر

كذلك ىناؾ مشكلة شائعة في عمليات اختيار  : عدد وطبيعة الدوردين الذي تتعامل معهم الدؤسسة-3-1
 Wisner et) ات١وردين كات١تمثلة في مسألة عدد ات١وردين الذين تٯكن التعامل معهم لكل صنف يتم شرائو

                                                           
. (كتنتهي بالإجراءات التكميلية.. أين يبدأ قرار الشراء بالشعور باتٟاجة إلذ الشراء)اتٞزء الأكؿ من ىذا الفصل كالتي تم التطرؽ إليها بالتفصيل في 347
 .(مراحل ت٪ذجة قرار اختيار ات١وردين باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي)الثالث التطرؽ إليها في الفصل سيتم كالتي  348

أم بعد بناء النموذج عن طريق استخداـ الأسلوب ات١ناسب الذم يأخذ 
بعتُ الاعتبار ات١عايتَ ات١وضوعة من طرؼ ات١ؤسسة كإمكانية احتوائو على كل 

ات١وردين كتقييماتهم، يتم حل ىذا النموذج، أين يعطينا ات١ورد أك ات١وردين 
 .الأنسب ت٢ذا النوع من العملية الشرائية

 

يتضمن ت٣موعة من ات١عايتَ تم تٖديدىا من طرؼ ات١ؤسسة ات١شتًية، كما 
 .يتضمن ات١وردين الذين سيتم الاختيار بينهم

 

أك التأىيل ات١بدئي، أم تٖديد عدد ت٤دد من ات١وردين الذين يتناسبوف مع 
 .نوع العملية الشرائية كطبيعة العلبقة

 

أكؿ ما يقوـ بو متخذ القرار عند ت٤اكلتو لاتٗاذ قرار معتُ ىو تٖديد 
إذ يتعتُ على متخذ القرار ضبط كل جوانب ات١شكلة كيفهمها . ات١شكلة

نوع الشراء، كطبيعة العلبقة  أم تٖديد .فهما جيدا من حيث ات١كاف كالزماف
 .ات١راد تكوينها مع ات١ورد

 

يتضمن ت٣موعة من ات١عايتَ تم تٖديدىا من طرؼ ات١ؤسسة ات١شتًية، كما 
 .يتضمن ات١وردين الذين سيتم الاختيار بينهم

 

 نٓديد الدشكلة والذدف

 البحث عن الدوردين

 بناء نموذج للمفاضلة

 نٓديد الدوردين المحتملنٌ

 الاختيار النهائي
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al,2005) . مورد (مصدر كاحد)فهناؾ نوعاف من اختيار ات١وردين البارزين في ات١مارسة العملية اليوـ النوع الأكؿ ،
كاحد تٯكن أف يلبي كامل متطلبات ات١شتًم، كات١شتًم ت٭تاج إلذ اتٗاذ قرار كاحد فقط ىو العثور على أفضل 

، أين ت٬ب اختيار أكثر من مورد كاحد، لأنو لا يوجد (مصادر متعددة)مورد، في النوع الثالش كىو الأكثر شيوعا 
349 (Alyanak and Armaneri,2009)مورد كاحد تٯكن أف يلبي تٚيع متطلبات ات١ؤسسة ات١شتًية 

 كت٢ذا  .
حتى تكوف إدارة الشراء ناجحة فعليها أف تعمل على اختيار ت٣موعة من ات١وردين الذين ستتعامل معهم مع تٖديد 

 يوضح من (Wisner et al,2005)كاتٞدكؿ رقم الذم قدمو . 350الكمية التي ت٬ب أف يقوـ كل مورد بتلبيتها
 :خلبلو أسباب اختيار مورد كاحد أك ت٣موعة من ات١وردين

 

 .(Wisner et al,2005)أسباب التعامل مع مصدر منفرد أك مصادر متعددة-: 17- اتٞدكؿ رقم 
Source : Wisner JD, Leong GK & Tan K (2005), Principles of Supply Chain 
Management: A Balanced Approach, Ohio: Thomson South-Western, p441. 

 :351كىيالثلبث تٯكن إتباع أحد الاستًاتيجيات  إلذ أنو ( 2009كآخركف  عبد الستار محمد العلي)كما أشار 
كذلك بسبب امتياز  (تٯكن أف يكوف احتكاريا) تعتٍ كجود مصدر كاحد فقط :الدصدر القاعدة-3-1-1

.  كات١وقع كغتَىاالأكليةالاختًاع كات١واصفات الفنية كات١واد 
يعتٍ استخداـ أكثر من مورد كاحد في توريد ات١فردة، كتعتبر ات١نافسة ات١يزة القوية :الدصدر الدتعدد-3-1-2

.  حيث يتحقق من كل ذلك التوريد ات١ستمر،للمصادر ات١تعددة كالتي تقود إلذ السعر ات١نخفض كات٠دمة اتٞيدة

                                                           
349

 Devika Kannan et al, Integrated fuzzy multi criteria decision making method and multiobjective programming approach for 

supplier selection and order allocation in a green supply chain, Journal of Cleaner Production 47 (2013) 355e367, P356 
350

 Ashish J & ALL . EMERGING SUPPLIER SELECTION CRITERIA IN THE CONTEXT OF TRADITIONAL VS GREEN 

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT. International Journal of Managing Value and Supply Chains (IJMVSC) Vol.5, No. 1, March 

2014.P19. 

 .194 ص،مرجع سبق ذكره عبد الستار محمد العلي، خليل ابراىيم الكنعالش، 351 

 مصادر عديدة مصدر واحد
 أسهل لإقامة علبقة التحالف الاستًاتيجي. 
 تقلبات اتٞودة أقل من ات١وردين الآخرين. 
 القدرة على خفض تكلفة الشراء لكل كحدة. 
 الاقتصاد في النقل مرتبط تْجم الوحدة. 
 ات١نتج ات٠اص أك عملية الشراء. 
 اتٟجم صغتَ جدا ت٦ا تٯنع من تقسيمو. 

 الطلب يتجاكز قدرة ات١ورد الواحد. 
 خطر انقطاع العرض 
 يشجع ات١نافسة بتُ ات١وردين من حيث السعر كاتٞودة. 
  ات١زيد من ات١علومات حوؿ ظركؼ السوؽ، كات١نتجات اتٞديدة

 .كالتكنولوجيا
 يعزز الأعماؿ التجارية الصغتَة أك الأعماؿ ات١ملوكة للؤقليات 
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 كيعتٍ القرار ات١برمج الذم تتخذه ات١نظمة في اختيار ات١ورد الواحد :الدصدر الدنفرد أو الدصدر الواحد-3-1-3
 ما الأمدلتوريد ات١فردة عندما يكوف ىناؾ عدد من ات١وردين لتلك ات١فردة، كتقود ىذه اتٟالة إلذ عقد شراكة طويلة 

 .بتُ ات١شتًم كات١ورد، كىذا ما يدعوا إليو نظاـ إدارة اتٞودة الشاملة

 أماـ ات١ؤسسة مصدرين أساسيتُ للشراء ت٫ا الشراء المحلي كالشراء :الدورد المحلي والدورد الخارجي- 3-2
اتٞودة، الكمية، ) كيتم الاختيار بتُ ىاتتُ السياستتُ في ضوء ت٣موعة من الاعتبارات الأساسية .352ات٠ارجي

يعتبر اختيار مصادر الشراء ات٠ارجية تْيث  .353 (التكلفة، ات٠دمة، توافر ات١وارد ات١الية، إمكانيات الطاقة الإنتاجية
 لإدارة ات١طلوبة من الواجبات ات١همة كالأدكاتد تا العأك الأكلية تٕهز ات١نشاة بات١واد أفكالمحلية ات١ناسبة التي تٯكن 

 فالنتائج تكوف الأسعار ات١شتًيات في تٖديد اتٞودة ات١طلوبة ات١راد شراءىا كتغتَ إدارةات١شتًيات، كمهما تكن كفاءة 
 عنصر اتٞودة يتأثر عديدة في ىذا المجاؿ فمثلب أمثلة لد يتم تٖديد مصادر الشراء مسبقا كىناؾ إذاغتَ ت٣دية فيما 

 بعد إلا لا تٯكن تٖديدىا الأخرل ات١الية ت٢ؤلاء، ككمية الشراء ىي بالإمكانيات كذلك يتأثربتوفر ات١وردين، كىو 
  .354 ات١طلوبة من قبلهمالأسعارتٖديد مصادر الشراء كمعرفة 

كالذم يقصد منو اتٟصوؿ على السلع كات١واد من مصادر الشراء المحلية، : (الدورد المحلي) الشراء المحلي-3-2-1
:  التاليةللؤسباب ات٠ارجيكيتم تفضيل الشراء المحلي عن الشراء 

 كات١ركز ات١الر للمورد، كما الإنتاج ت١ؤىلبت قدرةيساعد التعامل مع ات١صدر المحلي في معرفة ات١ؤسسة ات١شتًية -1
. يساعد ات١ورد في التعرؼ على احتياجات ات١ؤسسة من السلع كات١واد من ناحية الكمية كاتٞودة ات١طلوبة

. تقليل كلفة الشراء، كذلك لتقليل مصاريف الشحن كالتأمتُ-2
. اختصار الوقت كتقنينو-3
. عديدةاؿدمات الختطوير العلبقة بتُ ات١ؤسسة أك ات١ورد كالزبائن، من خلبؿ تواجدت٫ا في ات١نطقة، من خلبؿ -4
يقصد بالاستتَاد شراء ات١واد من خارج الدكلة التي (:  من مورد خارجيالاستنًاد)الشراء الخارجي-3-2-2

:  ات١ؤسسة التعامل مع ات١صادر ات٠ارجية للؤسباب التاليةالأحيافتعمل بها ات١ؤسسة، كتفضل في بعض 
.  مصدر الشراء المحلي توفتَ مادة ذات مواصفات أك كميات معينةإمكانيةعدـ -1
. أسعار مصدر الشراء ات٠ارجي أقل بكثتَ من أسعار ات١صدر الداخلي-2
.  مصدر الشراء المحلي تقدتٯهامقدكرمصدر الشراء ات٠ارجي يقدـ خدمات نوعية ليس في -3
.  كتوزيعاإنتاجايكوف ات١صدر ات٠ارجي ت٤تكر للسلعة -4

                                                           
 .102-101ص، غالز فنجاف موسى كآخركف، مرجع سبق ذكره352
 .157-156ص، مرجع سبق ذكرهتفيدة على ىلبؿ،  353

 179-175، صمرجع سبق ذكرهغالز فنجاف موسى، محمد عبد حستُ،  354
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: 355 ات١ناسب مزايا عديدة منهاأك الأمثل لاختيار ات١صدر إف :مزايا الاختيار الأمثل لدصادر الشراء-3-3
. زيادة الكمية ات١طلوبة من قبل ات١نشاة، بسب زيادة الطلب على السلع التي تنتجها-1
 .الانتاجيقسم في اؿعطل اؿ ات١نشاة قد تضطر لتقليل تلك الكمية نتيجة إف-2
قلة الطلب على السلع ات١نتجة من قبل ات١نشاة، فاف لد تكن عملية اختيار مصادر الشراء دقيقة، كالعلبقة جيدة -3

.  تزيد من كمية ات١واد ات١طلوبة من ىذه ات١صادرأك تقلل أفمع تلك ات١صادر، فلب تٯكن للمنشاة 

عند رغبة ات١شتًم في اتٗاذ قرار الشراء كاختياره ت١صدر التوريد، فهو  :مصادر الدعلومات عن الدوردين-3-4
 ,Bunn)يبذؿ جهدا كبتَا لبحث البيئة الداخلية كات٠ارجية من أجل رصد مصادر ات١علومات ذات العلبقة بالشراء 

تزايد عبر الصناعات كالأسواؽ الدتعقيد  اؿ(Deloitte,2003)لاحظ ، كفي دراسة عن التصنيع العات١ي. (1993
كنظرا لأت٫ية كتعقيد كعدـ اليقتُ كضغط  . ت٬عل البحث كالتنسيق للمعلومات أكثر تطلبا، كالذمكشبكات التوريد

 ات١علومات ت٭تاج إلذ أف يكوف أكثر نشاطا، مع ت٣موعة متنوعة عنالوقت ات١رتبط بزيادة ات١شتًيات، فإف البحث 
فإف التعقيد ات١تزايد كديناميكيات الشراء الصناعي ، تسهيل قرار الشراءمن أجل من مصادر ات١علومات لاستخدامها 

 أكدرجة . ىذا ما ت٬عل.356يضع شركطا أكثر على عمليات البحث النشطة عن ات١علومات طواؿ عملية الشراء
 -27-مستول البحث عن ات١علومات حوؿ ات١وردين دالة لعدة متغتَات، كذلك كما ىو موضح في الشكل رقم 

كما تتوقف أت٫ية البحث على أت٫ية الأصناؼ ات١طلوب شراءىا، على اعتبار أنها عملية مكلفة كتٖتاج إلذ كقت .
. 357كبتَ كت٣هود أكبر

       

 

 
 

 

 

 البحث عن ات١علومات ات١تعلقة تٔصادر التوريد المحتملة،: -27 -الشكل رقم

 .168، ص(الإمداد كالتوزيع) ثابت عبد الرتٛاف إدريس، مقدمة في إدارة الأعماؿ اللوجيستية :ات١صدر

  الاحتياجاتإدارة درجة من البحث ات١كثف عن ات١علومات من جانب أقصى يتطلب 3 رقم الإطار أفحيث 
لا تٯكنهم تٟاليتُ ا، فاف ات١وردين أخرلسلعة ىامة استًاتيجيا، كمن ناحية ؿ لديو احتياجات فات١شتًم.(ات١شتًم)

                                                           
 .171، صمرجع سبق ذكرهغالز فنجاف موسى، محمد عبد حستُ،  355

356
  Thomas Brashear Alejandro et al, op.cit, p17. 

 . 250-239،ص-عماف- ضرار العتيبي كآخركف، ات١شركعات الصناعية إدارة ات١واد، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف 357 

(1 )
  معتدلةإلذبسيطة تْث عن معلومات بدرجة 

(2 )
تْث عن ات١علومات بدرجة بسيطة 

(3 )
تْث عن ات١علومات بدرجة مكثفة 

(4 )
 معتدلة بسيطة الذ بدرجةتْث عن ات١علومات 

 مرتفع

 منخفض

 مقابلة قدرة ات١ورد اتٟالر على
كمواعيد  متطلبات التكلفة

 .  كالتكنولوجي كات٠دمة التسليم
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، الإنتاج لعدـ مقدرتهم على خفض تكاليف أك ىذه الاحتياجات سواء بسبب اتٞودة ات١نخفضة ت١نتجاتهم، تلبية
 ت٬ر عملية تْث رئيسية عن أفككنتيجة لذلك فاف ات١شتًم ت٬ب عليو .  لطوؿ الفتًة ات١ستغرقة في التوريدأك

 أف إلذفانو يشتَ  2 رقم الإطارأما .  كتوريد الاحتياجات ات١طلوبةإنتاجات١علومات لتحديد ات١وردين القادرين على 
 استًاتيجيا، كينتج عن ذلك القياـ الأقل أك الشركة باحتياجاتها الركتينية نسبيا ا يزكدكأفات١وردين اتٟاليتُ تٯكن 

 .بعملية بسيطة من البحث عن ات١علومات من جانب ات١شتًم
 يتطلبا عادة القياـ بعملية تْث عن ات١علومات تتًاكح ما بتُ البسيطة كات١عتدلة حيث فإنهما 4 و1 والإطارين

 ات١وردين اتٟاليتُ يكوف لديهم القدرة على مقابلة 1 الإطار، ففي 3ك2 الإطارينا بتُ م كسطف موقفاتٯثلب
 اتٟصوؿ على إلذ الاحتياجات بالشركة رتٔا تسعى إدارة غتَ الركتينية، كفي ىذه اتٟالة أك الإستًاتيجيةالاحتياجات 

 الاحتياجات لديها إدارة أف تٔاصادر التوريد ات١مكنة، كلد أفضل قامت بدراسة أنها من للتأكدات١زيد من ات١علومات 
 عملية تْث مكثفة عن ات١علومات ات١تعلقة إلذ لا تٖتاج فإنهاات١علومات الكافية عن ات١وردين ات١تعاملتُ معها، 

. 3 رقمالإطارتٔصادر التوريد كما ىو موضح في 
 احتياجات ات١شتًم تعتبر ركتينية، كلكن ات١شتًم ليس لديو طرؽ حالية أف إلذ يشتَ 4رقم الإطار  فاف كأختَا

 مزيد من ات١علومات إلذ ت٭تاج فهو موردين قادرين على توفتَ احتياجات الشركة بكفاءة، كلذلك إلذللوصوؿ 
.  2358 رقمالإطار ت٦ا ىو مطلوب في كأكثر 3 رقمالإطارؿ ت٦ا ىو مطلوب في أؽكلكن بدرجة 

 359كمن أىم الطرؽ ات١عتمدة في عملية البحث عن ات١وردين كالتعرؼ عليهم ما يلي: 
يتمثل ات١صدر الداخلي للمؤسسة في ات٠برة السابقة ت٢ا في التعامل مع : مصادر داخلية نٔص الدؤسسة-(1

ات١وردين، كالذم تٮوؿ ت٢ا اتٟكم على أدائهم كتٖديد ات١صادر التي تٯكن الاعتماد عليها من ىؤلاء ات١وردين، كعند 
شراء أصناؼ كمواد جديدة تٯكن الاختيار عن طريق ات١صادر اتٟالية للتوريد، كتعتبر السجلبت التي تٖتفظ بها 

 .مفيدة في ىذه العملية، حيث يتم تسجيل ات١علومات التفصيلية عن ات١ورد (سجلبت ات١وردين)ات١ؤسسة 
 :كىي كما يلي: الدصادر الخارجية-(2
يهتم الدليل التجارم بنشر أتٝاء ات١وردين مصنفة حسب نوع ات١نتجات كما يقدـ معلومات : الدليل التجاري-أ

كقد تقوـ الغرؼ التجارية كالصناعية . (العنواف، مراكز التوزيع، ات١ركز ات١الر، أعضاء ات٢يئة الإدارية )أخرل عنهم كػ
 .بنشر ىذا الدليل، كما تقوـ بذلك بعض ات١ؤسسات ات٠اصة

 كالتي تعتبر مصدرا لو قيمة كبتَة في توفتَ ات١علومات ات١طلوبة عن ات١وردين، كبالتالر ت٘كن :المجلات التجارية-ب
 .إدارة الشراء من اتٟصوؿ على ات١علومات اللبزمة عن ات١ورد ات١توقع

                                                           
 .168-167، ص(الإمداد كالتوزيع)ثابت عبد الرتٛاف إدريس، مقدمة في إدارة الأعماؿ اللوجيستية 358
 . 250-239ص، ضرار العتيبي كآخركف، مرجع سبق ذكره 359 
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 يقوـ بعض ات١وردين بنشر كإصدار الكتالوجات عن منتجاتهم كخصائصها كأسعارىا كت٦يزاتها، :الكتالوجات-جـ
 .حيث يتم الاستعانة بهذه الكتالوجات كالرجوع إليها باستمرار 

 :كالتي تتنوع كما يلي: مصادر شخصية-(3
 أين يقوـ مدير الشراء تٔقابلة ت٦ثل أك مندكب البيع أك ككيل عن ات١وردين بشكل شخصي :مقابلة مندوبي البيع-أ

 .تبعا ت١تطلباتهم حيث يتم التعرؼ على ات١وردين كمنتجاتهم، كعلى مدير الشراء أف يهتم تٔقابلة تٚيع ات١ندكبتُ
 تٯكن ت١دير الشراء زيارة ات١ورد، كالتعرؼ على إمكانياتو ات١ادية كالبشرية كغتَىا كأيضا :زيارة الدورد في شركتو-ب

 .التعرؼ على خبراتو كتٗصصو في ت٣اؿ ات١واد التي يطلبها جهاز الشراء
 تعتبر ات١عارض من ات١صادر ات٢امة للمعلومات حيث يتم من خلبت٢ا عرض ات١نتجات للشركات :زيارة الدعارض-ه

 .ات١نتجة كيقوـ جهاز الشراء في ات١ؤسسة ات١شتًية بزيارة ىذه ات١عرض بصفة شخصية
 حيث يقوـ مندكبي البائعتُ بإعطاء عينات للشركة التي ترغب في الشراء كمن خلبت٢ا يتم اتٟصوؿ :العينات-د

على ات١علومات اللبزمة عن ات١وردين، كتٖتفظ الشركة بهذه ات١علومات كنتائج الاختبارات التي أجريت عليها للرجوع 
 .إليها عند اتٗاذ قرار الشراء

أك ات١صادر ات٠ارجية حيث تتعامل ات١ؤسسة مع جهات أجنبية كترغب في الاستتَاد منها : مصادر دولية-(4
 :كتٯكن اتٟصوؿ على ات١علومات عن ىذه ات١صادر من خلبؿ

 . الأجانب ات١تواجدين داخل البلدوكلاء الدوردين-أ
 . كقنصليات الدكؿ التابعة ت٢ا ات١وردينسفارات-ب
 . ت٢ذه ات١صادر كالتعرؼ عليهاالزيارة-جػ
 . الأجنبي كاتٟصوؿ على ات١علومات منو عن طريق البريد ككسائل الاتصاؿ اتٟديثةمراسلة الدورد-د
. 360ات البحث عن ات١علوماتكي إف استخداـ التكنولوجيا العالية كالإنتًنت قد غتَت دينامي.الانترنت-ق

 أف إلا كعناكينهم كما يتعلق بهم من معلومات كبيانات تٕدكت٢ا في قائمة، ات١وردين أتٝاء تٖصل ات١نشاة على أفبعد 
 تتم عملية التقييم من قبل ات١نشاة من حيث قدرة تلك أف التعامل مع تلك ات١صادر، بل ت٬ب إمكانيةىذا لا يعتٍ 

 إضافة من مواد كمعدات باتٞودة كبالسعر ات١ناسب كفي الوقت ات١ناسب، ات١ؤسسةات١صادر على تقدلص ما تٖتاجو 
أم ضركرة قياـ ات١ؤسسة بالدراسة ات١ستفيضة  .361إضافية ما تستطيع تقدتٯو مصادر الشراء من خدمات إلذ

 .كات١تأنية لغاية اختيار ات١ورد أك ات١وردين للتعامل معهم
كلكن من الناحية العملية، فإف التقلب كالتعقيد ات٠ارجيتُ ات١تزايدين، من ناحية، كالضغوط الزمنية الداخلية كقيود 

 كتٖليلها على نطاؽ كاسع قبل اتٗاذ قرار الشراء غالبا ما كىيكلتهاات١وارد من جهة أخرل، ت٬علبف تٚع البيانات 
                                                           
360

 Thomas Brashear Alejandro et al, op.cit, p17. 

 179-175، صمرجع سبق ذكرهغالز فنجاف موسى، محمد عبد حستُ،  361
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باستخداـ نهج ، إلا أنو ك(Ellis et al, 2010; Mantel et al, 2006) يكوف صعبا إف لد يكن مستحيلب
معاتٞة ات١علومات، أكدت البحوث اتٟديثة لإدارة الإمداد أت٫ية العقلبنية الإجرائية في عمليات اختيار ات١وردين في 

  .(Kaufmann et al., 2014)  ضوء قدرتها على التأثتَ بشكل كبتَ على نتائج القرارات
كالسبب ىو أف النظاـ التحليلي الواعي لصناع القرار قادر على التعامل مع مستويات عالية من التجريد، كتٖديد 

 ,Allen, 2011; Epstein)العلبقات ات١عقدة بتُ السبب كالنتيجة، ككضع استًاتيجيات فعالة طويلة الأجل
2010; Evans, 2010; Miller, 2008) . كعلبكة على ذلك، فإف التقييم الشامل للمعلومات التي تم تٚعها

على ات١وردين الفرديتُ كالتطورات الشاملة في العرض كالطلب في السوؽ يساعد مديرم ات١شتًيات على تكوين رؤية 
 فإف مثل ىذا الرأم ت٭تمل أف ت٭وؿ دكف اتٗاذ إجراءات متسرعة كالتحيزات ات١عرفية التي تٯكن ،شاملة لسياؽ القرار

 Carter et al., 2007; Glöckner) (.سواء كاف ماليا أك غتَ مالر)أف تؤدم إلذ اختيار مورد ضعيف الأداء 
and Witteman, 2010; Kaufmann et al., 2014) 362. 
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 Kaufmann, L et al. Individual modes and patterns of rational and intuitive decision-making by purchasing managers, , Journal of 

Purchasing & Supply Management (2016), http://dx.doi.org/10.1016/j.pursup.2016.09.001,p1-12. 
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ت٤ط اىتماـ العديد من العلماء كاف  تٖليل معايتَ اختيار كقياس أداء ات١وردين إف :معاينً اختيار الدوردين-4
 كفي منتصف الستينيات، كاف الباحثوف يطوركف معايتَ الأداء التي تٯكن ،1960الشراء منذ عاـ كظيفة كت٦ارسي 

عايتَ أحد الأنشطة الرئيسية لوظيفة ىذه الد كما تعتبر عملية تٖديد ،على أساسها تقييم ات١وردين المحتملتُ
إضافة إلذ اتٞودة .  بأخذ ت٣موعة من ات١عايتَللعملية الشرائية ينأثناء اختيار ات١وردأين تقوـ ىذه الأختَة .363الشراء

. 364 (إلخ..ات١قدرة الفنية، القدرات التصنيعية، ات١عولية أك الاعتمادية، خدمات ما بعد البيع)كات٠دمة كالسعر كىي
 يتوقف حجمها كأت٫يتها على طبيعة قرار الشراء كنوع العلبقة التي تسعى إليها ات١ؤسسة للتعامل مع ىذا كالتي
 بالإضافة إلذ ذلك، فإف أنشطة توضيح معايتَ القرار، كتٖديد ت٣موعة من ات١وردين المحتملتُ استنادا إلذ .ات١ورد

نقاط قوتها كضعفها، كإنشاء قائمة بات١وردين البديلتُ، تٯكن أف تٗلق مزيدا من القوة التفاكضية لشركات 
  .365 (Giunipero et al., 1999; Kaufmann et al., 2012)الشراء

كت٢ذا برزت ت٣موعة من الدراسات التطبيقية أغلبها أمريكية أفرزت لنا تٚلة من النماذج تتضمن ت٣موعة من ات١عايتَ 
تٯكن للمؤسسة اعتمادىا في ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كقبل التطرؽ إلذ مفهوـ ىذه ات١عايتَ كجب علينا تقدلص بعض 

النماذج ات١قتًحة في عملية تقييم ات١وردين، ثم بعد ذلك تقدلص التًتيب ات٠اص بالنسبة ت٢ذه ات١عايتَ حسب 
 .الدراسات في ىذا المجاؿ

- 18- نبتُ من خلبؿ اتٞدكؿ رقم :أىم النماذج الدقترحة عن الدعاينً الدعتمدة لاختيار الدورد الأنسب-4-1
ت٣موعة من النماذج ات٠اصة باختيار ات١وردين تضمنت تٚلة من ات١عايتَ مع ترتيبها حسب الأت٫ية، كما نبي ذلك 

-: 18- اتٞدكؿ رقم من خلبؿ 
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 Farzad Tahriri et al, op.ci, p56-57. 
 .195ص، مرجع سبق ذكره عبد الستار محمد العلي، خليل ابراىيم الكنعالش، 364 

 365
 Kaufmann, L et al. 2016, Op.cit ,p1-12. 

. 
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 الباحث، سنة البحث ترتيب الدعاينً حسب كل نموذج
-4. الوضعية ات١الية للمورد-3. ضماف اتٞودة-2. قدرات كإمكانيات ات١ورد-1

 .التقييم ات١ستمر للؤداء-6. تٗطيط الإنتاج-5. التكاليف ات١ختلفة
Richarde Newman, 
1988 

اتٟماية -4. ات١سات٫ة في التقليل من التكاليف الكلية-3. التوزيع-2. اتٞودة-1
 .تطوير منتج جديد-5. التقنية للمواد اتٟالية

Somerby  Dowst, 
1988 

معيار -4. إجراءات ات١راقبة-3. ات١ؤىلبت التقنية-2.مستول اتٞودة-1
-7. الإنتاج/ات١عدات ات١وجهة للتصميم-6. الاستقرار ات١الر-5. التكلفة/السعر

مصداقية -8. اتٞودة اتٞيدة لعمليات التسيتَ ات٠اصة بات١ؤسسة. تسيتَ العمليات
 موقع ات١صنع-11. برنامج التكوين-10. تٝعة ات٠دمة-9. التوزيع

Morgan et 
Zimmeman,1990 

إستًاتيجية كالثقافة - 3اتٟالة ات١الية للمورد،-2اتٟالة التكنولوجية للمورد، -1
 .التنظيمية للمورد

Ellram,1991 

-6. التكاليف-5. كفرة ات١نتج-4. دقة التوزيع-3. كفاءة ات١نتج-2.اتٞودة-1
الوضعية ات١الية -9. خدمات ما بعد البيع-8. القدرة التقنية للمورد-7. الوقت
 . ات١وقع اتٞغرافي للمورد-10. للمورد

vonderembse et al 
1995 

نظاـ -3العركض السابقة للمورد، -2القدرة التقنية كاتٟالة ات١الية للمورد، -1
 . اتٞودة للمورد

Babarosoglu et 
yazgac1997 

 pullma 1998 .ات١ركنة-4. ات١دة-3. السعر- 2. اتٞودة-1

العلبقة بتُ ات١ورد -4. تٖديد السعر-3. الإدارة-2. شركط التوزيع-1
 .جودة ات٠دمة- 5 .كات١ؤسسة

Siguaw et Simppson, 
2002 

-4. ىيكل التكاليف-3. القدرات الشخصية-2. القدرات الإدارية للمورد-1
. تٗطيط الإنتاج كنظاـ ات١راقبة-6. احتًاـ القوانتُ البيئية-5. القدرات التقنية

الاستًاتيجيات كالسياسات، كالتقنيات ات٠اصة -8. قدرات النظم ات١علوماتية-7
 .إمكانية توطيد العلبقة للمدل البعيد-9. بات١شتًيات

MonczKa,Trent et 
Handeild 2004 

 

. أىم النماذج ات١قتًحة لتًتيب معايتَ اختيار ات١وردين -: 18- اتٞدكؿ رقم 
 ,Aicha Aguezzoul et alبالاعتماد على ات١راجع : ات١صدر 

366
Y. N. LiuA,2006 ; 

367
 Olivier Jenn.outils, 2008 ;  

368  

                                                           
366

 Aicha Aguezzoul, Pierre Ladet.op.cit.p4. 



   مشكل قرار اختيار الدوردين في لرال الشراء الصناعي :الفصل الثاني 

124 
 

 قلنا سابقا بأف عدد ات١عايتَ التي ت٬ب أخذىا :الترتيب الزمني لدعاينً اختيار الدوردين حسب الأهمية-4-1-3
بعتُ الاعتبار لتقييم ات١وردين من طرؼ ات١ؤسسة عند اتٗاذىا لقرار الشراء يتوقف على ت٣موعة من الاعتبارات منها 

، إضافة إلذ التغتَات (إلخ ..طبيعة القرار الشرائي، أت٫تو بالنسبة للمؤسسة، طبيعة نشاط ات١ؤسسة كحجمها)
أف  (-18- اتٞدكؿ رقم )الاقتصادية المحيطة بات١ؤسسة، ككما لاحظنا كذلك من خلبؿ النماذج السابقة الذكر 

ىذه ات١عايتَ ليست متشابهة بطبيعة اتٟاؿ، كالذم يرجع لعدة عوامل على رأسها طبيعة ات١ؤسسات ات١بحوثة كالسنة 
التي تم فيها إجراء البحث، كعلى ىذا الأساس كاف علينا البحث عن ترتيب ىذه ات١عايتَ كاختلبؼ ترتيبها حسب 

 :التغتَ الزمتٍ، أين كجدنا ثلبثة مراحل زمنية بالتوافق مع ثلبثة دراسات شاملة حسب ما يلي

  ـ1966كذلك سنة اختيار ات١وردين عايتَ عن ـ من تٖدث أكؿ الذم يعتبر : ( Dickson,1966 ) دراسة -أ
 شركة كندية كأمريكية، تْيث 273انطلبقا من دراستو لػ. 369كبتُ أت٫ية ىذه ات١عايتَ في قرار الشراء الصناعي

 معيار يستخدـ من طرؼ ات١ؤسسات في سنوات الستينات للمفاضلة بتُ ات١وردين، كما أثبتت 23استطاع تٖديد 
 في ىذه الدراسة Dickson تْيث قاـ .370الدراسة أنو من الصعوبة إت٬اد ات١ورد الذم تتحقق فيو كل ىذه ات١عايتَ

تٯكن إعطائها للمعيار  (عالر الأت٫ية ، ذات أت٫ية، متوسط الأت٫ية، قليل الأت٫ية، ليس لو أت٫ية) أكزاف 5بتحديد 
أين قاـ . (270ككلبء شراء كمديرين أمريكيتُ ككنديتُ تٖصل على رد من 273من )من قبل عينة الدراسة 

باستجواب ات١سئولتُ عن إدارة الشراء للمؤسسات الأمريكية كالكندية، كتم استخلبص ات١عايتَ الأكثر أت٫ية بالنسبة 
كما أف كل . (اتٞودة، كفاءة إرساؿ الطلبيات، كفاءة ات١ورد، سياسة الضماف)ت٢ذه ات١ؤسسات كات١تمثلة في 

 . من معايتDicksonَالدراسات اللبحقة في ىذا المجاؿ اعتمدت على ما أتى بو 

 1990ـ ك1966 مقاؿ منشور بتُ سنة 74كالتي تضمنت دراسة لػ  :( Weber et al,1991 )  دراسة -ب
توصلوا إلذ أف ات١عايتَ التي تم تٖديدىا من . كالأساليب التحليلية لذلككالتي تعالج موضوع معايتَ اختيار ات١وردين 

، أين لاحظ ىؤلاء الباحثتُ بأف تم الاعتماد عليها كأخذىا بعتُ الاعتبار في أغلب الدراسات Dicksonطرؼ 
.  تعتبر الأكثر أت٫ية كالتي ذكرت في أغلب الأتْاث (السعر، التوريد، اتٞودة، قدرة الإنتاج)اتٞوانب ات١تعلقة بات١عايتَ 

أين أعادكا النظر في ات١عايتَ التي قدمها  :( S. Hossein Cheraghi et al,2004 )  دراسة -جـ
Dickson مقاؿ 110، كقدموا تٖديثا ت٢ذه ات١عايتَ انطلبقا من تٖليل ات١قالات ات١نشورة في ىذا المجاؿ كالتي عددىا 

                                                                                                                                                                                       
367

 Y. N. Liu A Case Study of Evaluating Supplier’s Selection Criteria  in a Steel Bars Manufacturer. Department of Computer 

Science and Information Engineering , University of Dong Hwa, No. 1, Sec. 2, Da Hsueh Rd., Shou-Feng, Hualien, Taiwan, 974, 

Republic of China.p2. 
368

  Olivier Jenn.op.cit. pp110-107-109-110-114-116. 
369 Atefeh Amindoust et al, op.cit, p49 
370

 Aicha Aguezzoul, op.cit, p2. 
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 بسبب تأثتَ .371 تْيث توصلوا إلذ أف الأت٫ية النسبية للمعايتَ تغتَت2001-1990في الفتًة ات١متدة بتُ 
معيار 30 كقاموا بتحديد .ات١نافسة الشديدة التي فرضتها البيئة المحيطة من تكنولوجيا ككسائل الاتصاؿ كالانتًنت

السعر، التوريد، )أين حددكا معايتَ جديدة إضافة إلذ ات١عايتَ التقليدية . يتم الاعتماد عليو في اختيار ات١وردين
كما أثبتوا أف . ،  كما استنتجوا بأف معايتَ اختيار ات١ورد ات١ناسب ستستمر في التغيتَ مستقبلب(اتٞودة، قدرة الإنتاج

.   من معايتDicksonَىذه الدراسات اعتمدت على ما قدمو 

بتُ من خلبت٢ا، التغتَ الذم طرأ على معايتَ ت ثلبث فتًات فهناؾ ( Aicha Aguezzoul  2012 )حسب ك
:  -19- رقم  اتٞدكؿكما يبتُاختيار ات١وردين، 

 1966الدعيار 
 التًتيب حسب ديكسوف

Dickson 

1966-1990 
التًتيب حسب كيبر 

Weber 

1990-2001 
 شتَاغيالتًتيب حسب 

Cheraghi  
 1 3 1اتٞودة 
 2 2 2  التسليم

 13 10 3الأداء السابق 
 - 15 4سياسة الضماف 
 6 4 5قدرات الإنتاج 

 3 1 6السعر 
 5 5 7القدرات التقنية 
 7 9 8الوضعية ات١الية 

 17 14 9مطابقة الإجراءات 
 12 13 10نظاـ ات١علومات 

 29 8 11 في الصناعة التموضعالسمعة ك
 - 14 12 أعماؿ مستقبلب إجراءالرغبة في 

 8 7 13التسيتَ كالتنظيم 
 - 11 14مراقبة العمليات 

 4 10 15خدمات التصليح 
 11 8 16مواقف ات١وردين اتٕاه ات١ؤسسة 

 بتُ العلبقاتالانطباع الناتج عن 
 ات١ؤسسةات١ورد ك

17 12 18 
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 S. Hossein Cheraghi, Mohammad Dadashzadeh, Muthu Subramanian , Critical Success Factors For Supplier Selection: An 

Update. Journal of Applied Business Research . Volume 20, Number 2   p101.( 

https://cluteinstitute.com/ojs/index.php/JABR/article/viewFile/2209/2186 )  
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 - 11 18القدرة على التعبئة 
 30 13 19العلبقات الاجتماعية 

 14 6 20ات١وقع اتٞغرافي 
 - 15 21 السابقة الأعماؿ حجم 

 - 13 22التدريب كالتدعيم 
 19 13 23العلبقة اتٞيدة 
 9 - - تٖمل ات١سؤكلية

 10 - - ات١ركنة
 15 - - التوافق

 16 - - العلبقة طويلة الأمد
 20 - - عمليات التحستُ ات١ستمر

 21 - - تطوير ات١نتج
 22 - - جرد التكاليف

 JIT - - 23نظاـ اتٞدكلة الفورية 
 24 - - مركزية اتٞودة 

 25 - - التكامل
 26 - - الاحتًافية

 27 - - البحث
 28 - - الثقافة

 2001ك ـ1960ترتيب معايتَ اختيار ات١وردين بتُ سنتي  -:19-اتٞدكؿ رقم 
 Source : Aicha Aguezzoul, Overview on Selection of Goods versus 3PL Selection. Journal of Logistics 

Management 2012, 1(3):18-23, p19. 

 ىي نفس ات١عايتَ التي تم ذكرىا ـ1966 ديكسون من خلبؿ اتٞدكؿ نلبحظ بأف ات١عايتَ التي تم ذكرىا من قبل 
، إلا أف درجة الأت٫ية ت٢ذه ات١عايتَ اختلفت بسبب التغتَ في البيئة الصناعية، كمع  مركر ـ1990 ويبرمن طرؼ 

الوقت كالاستمرار في تغتَ البيئة الصناعية أدل كذلك إلذ التغتَ في أت٫ية بعض ات١عايتَ كظهور معايتَ جديدة مع 
، فمثلب نلبحظ بأف معيار سياسة الضماف كاف ت٭تل ات١رتبة الرابعة ـ2001 شنًاغياختفاء معايتَ أخرل حسب 

، إضافة شنًاغيعند ديكسوف، كأصبح ت٭تل ات١رتبة ات٠امسة عشر عند كيبر، ثم لد يعد ت٢ذا ات١عيار أت٫ية بالنسبة لػ 
،  أعماؿ مستقبلب إجراء الرغبة في ، في الصناعةالتموضعالسمعة ك)إلذ معايتَ أخرل لد تعد تأخذ بعتُ الاعتبار كػ 

، كما نلبحظ ظهور معايتَ أخرل جديدة أصبحت مهمة في اختيار (إلخ..القدرة على التعبئة، مراقبة العمليات
ـ كأصبحت 1960معيار عاـ 23 معيار، تْيث كاف في بادئ الأمر عند ديكسوف حوالر 13ات١ورد كالتي عددىا 

احتلت ات١رتبة الأىم  (التسليم، اتٞودة، السعر )كما أف كل من ات١عايتَ . شنًاغي  حسب ـ2001 معيار سنة 30
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، تْيث حافظ معيار التسليم على أت٫يتو ات١عتبرة في الفتًات 2001 ك1966في عملية تقييم ات١وردين خلبؿ الفتًة 
 .372الثلبث ات١ذكورة من ناحية التًتيب

 ىناؾ دراسات فيما فكانت إضافة إلذ ما سبق : النسبية للمعاينً حسب نوع الدنتج الدشترىالأهمية -4-1-4
، نذكر منها  حسب نوع ات١نتج ات١شتًل النسبية ت١عايتَ اختيار ات١وردالأت٫يةتٮص ترتيب 

 النسبية ات١ختلفة لعناصر الأت٫ية، كالذم قاـ بتحديد درجة  ( Jakson.Keith.and Burdick,1986)دراسة
 25 مسئولا عن ات١شتًيات في 254خدمة العملبء كفقا للمنتجات التي يتم شراؤىا، كذلك من خلبؿ استقصاء 

 -20-  عناصر تتعلق تٓدمة العملبء كتعبر عن التوزيع ات١ادم، كاتٞدكؿ رقم 6 ػشركة حوؿ الأت٫ية النسبية ؿ
. 373يوضح نتائج ىذا الاستقصاء

 

 
 ات١نتجاتترتيب الأت٫ية النسبية لبعض عناصر خدمة العملبء ات٠اصة بالتوزيع ات١ادم كفقا لنوع -: 20-اتٞدكؿ رقم

 .83، ص(الإمداد كالتوزيع)  ثابت عبد الرتٛاف إدريس، مقدمة في إدارة الأعماؿ اللوجيستية: المصدر

في حالة شراء السلع :تْيث نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ أف الأت٫ية النسبية للمعايتَ تتغتَ بتغتَ ات١نتج ات١شتًل فمثلب 
الأكثر أت٫ية، أما في  (معلومات عن التقدـ في أمر التوريد )الرأتٝالية كات١واد ات٠اـ كالأجزاء ات١صنعة يعتبر معيار 

الأكثر أت٫ية، كما تعتبر ات١عايتَ الثلبث  (الأداء أت١خزلش  )حالة شراء سلع رأتٝالية بسيطة كالإمدادات يعتبر معيار

                                                           
372

 Aicha Aguezzoul, Overview on Selection of Goods versus 3PL Selection. Journal of Logistics Management 2012, 

1(3):18-23, p19.p19-20. 

 .83ص، مرجع سبق ذكرهثابت عبد الرتٛاف ادريس،  373

الوسط الحسابي عناصر خدمة العملاء 
سلعة رأسمالية 

رئيسية 
سلعة رأسمالية 

بسيطة 
مواد 
خام 

أجزاء 
مصنعة 

إمدادات 

 1 3 3 1 2 ألدخزني الأداء
 3 2 2 3 3وقت التسليم 

 2 1 1 2 1 التوريد أمرمعلومات عن التقدم في 
 5 5 5 5 4أمر التوريد 

 6 6 6 6 6التعبئة 
 4 4 4 4 5 الدناولةالتعاون في معالجة مشكلات 
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الأكثر أت٫ية في جزئية التوزيع ات١ادم كمعيار (معلومات عن التقدـ في أمر التوريد، كقت التسليم، الأداء أت١خزلش )
 .رئيسي من عملية الشراء

، لأنو في الغالب يعاب (ات١ورد)تْيث ارتأينا في ىذا العنصر بالنظر إلذ معايتَ اختيار ات١وردين من كجهة نظر البائع 
على بعض البحوث التي تدرس قرار اختيار ات١وردين، في أنها تعاتٞو من كجهة نظر كاحدة كىي ات١شتًم، على 

  (Nikhil Chandra Shil, 2010)   كذلك كفقا لنتائج أعماؿ . ات١شتًم-الرغم من أف العلبقة مشتًكة بتُ البائع
الذم  توصل من خلبؿ دراستو إلذ أف أغلب البحوث التي تطرقت ت١وضوع قرار اختيار ات١وردين كانت من كجهة 

ات١ورد، أك -نظر ات١شتًم، على الرغم من أنو عبارة عن قرار متعدد ات١عايتَ مشتًؾ بتُ كلى الطرفتُ ات١ؤسسة
البائع، كما ذكر، أف أداء ات١وردين يعتمد على معايتَ ت٤ددة إضافة إلذ مدل رضاىم على ات١ؤسسة -ات١شتًم

ات١شتًية، ت٦ا ت٬ب على ات١ؤسسة أف يكوف لديها قاعدة من ات١وردين تسمح ت٢ا بالتفوؽ على منافسيها، مع ت٤اكلتها 
اتٞدية في اتٟفاظ على النوع من ات١وردين الذين تربطهم علبقة جيدة مع ات١ؤسسة كت٢م كفاءة عالية كالذم من 

 .374ات١مكن أف يكوف على حساب التكلفة

من خلبؿ البحوث السابقة الذكر تٯكن ترتيب ات١عايتَ : الدعاينً الأكثر أهمية عند اختيار الدوردين- 4-1-5
الأكلذ كات١عتمدة من طرؼ الباحثتُ كمن طرؼ ات١ؤسسات الرائدة أثناء اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء بتُ سنتي 

 -:21-، في اتٞدكؿ رقم 1960-2012

أىم الدعاينً ترتيب  السنوات الباحثنٌ
Dickson,1966 1960-1966  اتٞودة، التسليم، الأداء السابق، سياسة الضماف، قدرات

 .الإنتاج
Weber,1991 1966-1991 السعر، التسليم، اتٞودة، قدرات الإنتاج، القدرات التقنية 
Cheraghi et al,2004 1990-2001  اتٞودة، التسليم، السعر، خدمات التصليح، القدرات

 التقنية
Zhang et al,2003  375  
 

 كإمكانيات ات١ورد، الإنتاجسهولة  السعر، اتٞودة، التسليم، 1992-2003
 القدرة التقنية كالوضع ات١الر

Ho et al,2010376 2000-2008 التكلفة، قدرة التصنيع، ات٠دمة /اتٞودة، التسليم، السعر
 كالإدارة

                                                           
374

 Nikhil Chandra Shil, 2010p58-70.p60-61-p66. 
، كات١قدرة 2003-1992تٖصل على نتائجو عن طريق تٖليل البحوث ات١نشورة بتُ سنتي ( Zhang et al,2003) تْيث أف375
 . كرقة تْث49بػ

 .2008-2000عمل على تٖليل بعض ات١قالات ات١نشورة بتُ سنتي (Ho et al,2010 ) ك376
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Krishnendu 
Mukherjee377,2014 

 .التكلفة، اتٞودة، التسليم، ات٠دمة 2005-2012

 .2008إلذ 1960التغتَ في الأت٫ية النسبية للمعايتَ الأكلذ في اختيار ات١وردين من  -: 21-اتٞدكؿ رقم 
  .Aicha Aguezzoul, 2012,p19 ك .Atefeh Amindoust et al,2012,p49 :بالاعتماد على ات١راجع

تعتبر  (التكلفة ، اتٞودة، التسليم، ات٠دمة، إمكانيات ات١ورد)من خلبؿ ىذا اتٞدكؿ نلبحظ أف ات١عايتَ ات١تمثلة في
كالذم قاـ  et al,2010 )   ( Betty Changكما تٯكن ذكر نتائج دراسة. ات١عايتَ الأىم على ت٥تلف الفتًات

، أين توصل إلذ أف 2007 إلذ سنة 1966بتحليل الدراسات ات١تعلقة تٔعايتَ اختيار ات١وردين انطلبقا من سنة 
كعليو . على التًتيب .378 (اتٞودة، السعر، كفاءة التسليم، ات٠دمة، ات١ركنة)ات١عايتَ ات٠مسة الأكثر أت٫ية تتمثل في 

 :تٯكن تٖديد ات١عايتَ الأكثر أت٫ية في اختيار ات١وردين كما يلي
 . كالتي تعتٍ الرجوع إلذ التكلفة ات١ستثمرة من طرؼ ات١ؤسسة كات١ورد لشراء ات١نتج:السعر/التكلفة-1
 . كالتي تعتٍ جودة ات١نتج ات١قدـ من طرؼ ات١ورد:الجودة-2
 . تعتٍ مدل الالتزاـ تٔواعيد التسليم من طرؼ ات١ورد:كفاءة التسليم-3
 . كالتي تعتٍ خدمات ما بعد البيع كالدعم ات١قدـ من قبل ات١ورد:الخدمة-4
 . مدل استجابة كدعم ات١ورد عند تغيتَ ات١ؤسسة ت٠طة الإنتاج:الدرونة-5
كالتي تتضمن الإمكانيات التقنية في الإنتاج، كالتي من خلبت٢ا تٯكن للمؤسسة : قدرات وإمكانيات الدورد-6

 .اتٟصوؿ على منتجات ذات جودة
 :إضافة إلذ معايتَ أخرل تتغتَ أت٫يتها من مؤسسة إلذ أخرل، تٯكن ذكرىا فيما يلي*  
تْيث أف ات١ؤسسة تريد العمل مع ات١ورد الذم يتميز بهذه ات٠اصية كالتي تساعد ات١ؤسسة : الوضعية الدالية للمورد-

 .في ات١دل الطويل من خطر انقطاع التوريد لأسباب مالية
أف ات١ؤسسة عليها معرفة إذا كانت ت٥تلف التكاليف ات١طلوبة من ات١ورد مقبولة كتتميز بات١ركنة : التكاليف الدختلفة-

تكاليف ات١واد، اليد العاملة، )كالكفاءة، تْيث أم مؤسسة تتعاقد مع مورد تبحث بالضركرة طريقة توزيع التكاليف 
على ت٥تلف العمليات كىل تم توزيعها بعقلبنية أـ لا ، ك ما ىي التكاليف  (التكاليف العامة، تكاليف إدارية 

 .ات١ستقبلية
ات١ؤسسة تعمل على التقييم المحاسبي كات١قارنة بتُ الطرؽ ات١ستخدمة في التخطيط كات١راقبة للمورد : نٔطيط الإنتاج-

 .كات١ؤسسة
                                                           

على ىذه النتائج من خلبؿ دراستو لعملية اختيار ات١وردين للمقالات ات١نشورة  (Krishnendu Mukherjee,2014) تٖصل377
 . تْث في ىذا المجاؿ78 كذلك بدراسة 2012-2005بتُ 

378
 Betty Chang et al, A study of using RST to create the supplier selection model and decision-making rules, Expert Systems with 

Applications 37 (2010) 8284–8295, p8286. 
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.  كتعتٍ اختيار ات١ورد على أساس مكانتو كقوتو ات١الية كدرجة ثباتو:الدعولية أو الاعتمادية-
ت٬ب على ات١ورد قبوؿ أف يشمل العقد ما يتعلق ببنود خاصة تٔقاييس الأداء كذلك في : التقييم الدستمر للأداء-

 379 .كل فتًات العقد كالتعديلبت الضركرية فيما يتعلق بالأسعار أك الاتفاقيات أخرل الأساسية
 . احتًاـ آجاؿ التوزيع، تٕهيز الطلبيات:شروط التوزيع-
 . الالتزاـ بشركط اتٞودة كمقاييس التحستُ:الإدارة-
 من  ات١همة في اختيار ات١ورد ات١ناسب، تْيث أف ات١وقع القريبالأموريعتبر ات١وقع من : للمورد  الجغرافيوقعالم-

ت٭قق السرعة في عملية التوريد كخاصة ، كما  لو مزايا عديدة كما أنو يسمح بتسهيل عملية التسليمات١شتًم
 . كات٠براتالآراء الزيارات ات١تبادلة من اجل تبادؿ إمكانية مع ،باتٟالات الطارئة تٟاجات ات١شتًم

ت٬ب على ات١ورد قبوؿ أف يشمل العقد ما يتعلق ببنود خاصة تٔقاييس الأداء كذلك في : التقييم الدستمر للأداء-
 .كل فتًات العقد كالتعديلبت الضركرية فيما يتعلق بالأسعار أك الاتفاقيات أخرل الأساسية

 . الدقة، الفعالية، الشراكة، الاحتًافية، خدمة للزبوف، قيم، الاتصاؿ كعلبقة الثقة:العلاقة بنٌ الدورد والدؤسسة-
 تدلاف على الإنتاجية بالعاملتُ فانتظاـ الدكاـ كاستمرارية العملية الإدارةيقصد بها علبقة : الإنسانيةالعلاقات -

 . تهتم بفحص ىذه العلبقةأفالتوازف بتُ اتٞهد كالمحصلة، فات١نشاة التي تنوم الشراء ت٬ب 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
379

 Olivier Jenn. op.cit .p110. 
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  :خلاصة الفصل الثاني

بعد أف قمنا بالتطرؽ إلذ قرار الشراء الصناعي كتبياف دكره كأت٫يتو كأت٫ية إدارة الشراء داخل ات١ؤسسة على أنها أحد 
الوظائف الرئيسية كالتي يتوقف عليها ت٧اح ات١ؤسسة، ككضحنا ت٥تلف ات١راحل التي تٯر بها قرار الشراء الصناعي، ثم 

انتقلنا إلذ تٖديد العنصر الأكثر أت٫ية في عملية الشراء كات١تمثل في اختيار ات١ورد، أين توصلنا إلذ أف ىذه العملية 
قرار استًاتيجي، قرار ديناميكي، قرار متعدد ات١عايتَ، قرار يتطلب تدخل العديد من ). تعتبر جد صعبة ت١ا تتميز بو

 خاصة في الظركؼ اتٟالية لأم مؤسسة ترغب في الاستمرار كات١نافسة كالبقاء في .380 (الأطراؼ، قرار تٚاعي
السوؽ كاتٟصوؿ على أكبر حصة منو، كما كجدنا أف معاتٞة مشكل اختيار ات١وردين يتطلب النظر إليو من خلبؿ 

 . تٖديد الأسلوب ات١ستخدـ في عملية الاختيار: تٖديد معايتَ الاختيار، كالثانية : نقطتتُ أساسيتتُ، الأكلذ

 فكاف تٖليل معايتَ اختيار كقياس أداء ات١وردين ت٤ور تركيز العديد من الأكادتٯيتُ . فبالنسبة للنقطة الأكلذ
أين تم توثيق الطبيعة متعددة ات١عايتَ لاختيار ات١وردين، كقد . 381 1960  سنة الشرائية منذ للعمليةكات١مارستُ

يكوف لكل معيار كحدة قياس خاصة بو تٗتلف عن ات١عايتَ الأخرل، كما تٮتلف من ناحية خصائصو النوعية، 
فقد توجد معايتَ تٯكن قياسها بشكل كمي كأخرل تٯكن كصفها فقط، كمن خلبؿ مراجعتنا للبحوث في ىذا 

السعر ، اتٞودة ، كفاءة /التكلفة )المجاؿ توصلنا إلذ ات١عايتَ الأكلذ الأكثر أت٫ية لاختيار ات١ورد ات١ناسب كات١تمثلة في 
    كفقا ت١ا أشار إليو. إلا أف عملية تٖديد ات١عايتَ لا تعتبر كافية. (التسليم، ات٠دمة، ات١ركنة، قدرات كإمكانيات ات١ورد

(Salah ZOUGGAR,2009) أف عملية اختيار ات١وردين لا تٯكن تلخيصها ضمن ت٣موعة من ات١عايتَ أك أنها لا  في
تقتصر على ىذه ات١عايتَ فقط كإت٪ا ىي عملية معقدة جدا كالتي تعتمد على نشاط صاحب القرار كإستًاتيجية 

 .382ات١ؤسسة كالعلبقة التي تٖافظ عليها مع ات١ورد

أما بالنسبة للنقطة الثانية كبالنظر إلذ طبيعة ىذا النوع من القرارات، فتتطلب ذلك النوع من الأساليب التي تتصف 
تْيث كضعت الأسس اتٟديثة للتحليل متعدد ات١عايتَ في سنوات . تٔعاتٞتها للمشاكل متعددة ات١عايتَ

                                                           
380

دريس.  .Thomas Brashear Alejandro et al, 2011 ]: وذلك اهطلاكا من أأفكار امباحثين امسابق ذكرهم .  سويمان ..2009 ؼبد امس تار محمد امؾلً،.ثابت ؼبد امرحلٌن اإ

 .Emrah ONDER, 2015,. Chin-Nung Liao and Hsing-Pei Kao, . 2011. 2013.Mohsen keramatpanah and al. 2013..خالد ؼبيدات وأ خرون،

Paulo Ávila & all,2012,. Dikson,1960. Weber et al 1991. vonderembse et al 1995. Fahrzad Tahriri et al, 2008. Aicha Aguezzoul,2006. 

Fuh-Hw aFr anklin Liu,2005.،2012 ؽامر اسلٌؼيل ؼبدالله حديد. MAKREM BEN JEDDOU et AHMED DHOUIBI,2015 ] 

381 Charles A. Weber, John R. Current and W.C., Vendor selection criteria and methods, European Journal of Operational Research 

50 (1991) 2-18 North-Holland, p59 
382 Salah ZOUGGAR. Etude de la Co-évolution produit/réseau de partenaires : évaluation de l'intégrabilité des 

partenaires potentiels pour accroître l’efficacité des projets de développement de produits. THÈSE DOCT. 

Université Bordeaux 1. 2009 ,P49. 
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، كما أنو ىناؾ العشرات من الوسائل تٟل مشاكل متعددة ات١عايتَ، كأساليب التحليل متعدد 1960ك1950
ات١عايتَ قادرة على حل ت٣موعة كاسعة من ات١شاكل الإدارية، كقد تسارعت الأتْاث لتطوير التحليل متعدد ات١عايتَ 

. 383 (M.M. Köksalan et al, 2011)خلبؿ الثمانينات كأكائل التسعينات، كيبدك أنها كاصلت ت٪وىا السريع
ت٦ا ت٬عل من عملية اختيار الأسلوب الذم يناسب ىذا النوع من القرارات تٔثابة مشكلة أخرل، ىذا من جهة، 

طبيعة ات١ؤسسة، نوع العملية الشرائية، نوع )كمن جهة أخرل، فإف اختيار أسلوب بدؿ آخر يرجع لعدة عوامل 
، إضافة إلذ بعض ات٠صائص التي ت٬ب توفرىا في (إلخ ..العلبقة بتُ ات١ؤسسة كات١ورد، عدد ات١وردين المحتملتُ

 . الأسلوب ات١ختار، ت٦ا يصعب كيعقد عملية اختيار أسلوب ات١قارنة
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 Seyit Ali Erdogan and al, Decision Making in Construction Management: AHP and Expert Choice Approach, ScienceDirect, 

Procedia Engineering   172  ( 2017 )  270 – 276. 
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حل مشكل اختيار الدوردين باستخدام أساليب التحليل متعدد الدعاينً: الفصل الثالث  
 

 :نٕهيد

بعد أف تطرقنا في الفصل الثالش إلذ توضيح الدكر الذم يلعبو الاختيار اتٞيد للمورد كأت٫ية قرار اختيار ات١وردين في 
العملية الشرائية، ككضحنا أف ت٧اح قرار الشراء يتوقف على ات١ورد أك ات١وردين الذين تتعامل معهم ات١ؤسسة سواء من 

. Dikson,1960)، ذكرنا تأكيد الباحثتُ ات١هتمتُ بهذا المجاؿ أمثاؿ خلبؿ توفتَ السلع أك تقدلص ات٠دمات، أين 
Weber et al, 1991. vonderembse et al, 1995. Aicha Aguezzoul,2007. ،عامر اتٝاعيل عبدالله حديد 

.  أف ىذه العملية تٔثابة قرار متعدد ات١عايتَ ( Makrem Ben Jeddou et al , 2015 .2015عبيد الله فطيمة . 2012
استًاتيجي كديناميكي، يتطلب الدراسة اتٞيدة، أين تتباين حدتو من سلعة إلذ خدمة أك حتى إضافة إلذ أنو قرار 

كما توصلنا كذلك من خلبؿ آراء الباحثتُ إلذ أف قرار اختيار ات١ورد يتم معاتٞتو من خلبؿ . من سلعة إلذ أخرل 
ما ىو الأسلوب أك : ما ىي ات١عايتَ التي ت٬ب أخذىا بعتُ الاعتبار؟ ثانيا: أكلا: الإجابة على نقطتتُ أساسيتتُ

الأساليب ات١ناسبة ت٢ذه العملية؟، الأمر الذم يتطلب على ات١ؤسسة البحث عن السبل التي تسهل ت٢ا صناعة ىذا 
القرار، أين ت٧د أف الوسيلة الوحيدة كالناجعة تتمثل في استخداـ الطرؽ العلمية ات١ناسبة كات١تمثلة في أساليب 

 .التحليل متعددة ات١عايتَ لعلم تْوث العمليات كنظرية اتٗاذ القرارات

أين سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل حل مشكلة اختيار ات١وردين باستخداـ أساليب التحليل متعدد ات١عايتَ، 
كلأجل ذلك سنتطرؽ إلذ ت٥تلف الأساليب ات١ستخدمة ت١عاتٞة مشكل اختيار ات١وردين في ات١ؤسسة، أين سنقوـ في 

الأختَ بتًجيح طريقة التحليل ات٢رمي كأحسن أداة لصناعة مثل ىذا النوع من القرارات مع توضيح الأسباب، 
ىذا ما جعلنا نعتمد على التقسيم التالر ت٢ذا . كتبياف ت٥تلف ات١راحل التي ت٘ر بها ىذه الطريقة في معاتٞتها للقرارات

 :الفصل

 . التحليل متعدد الدعاينً-1
 . الأساليب الدعتمدة لحل مشكل اختيار الدوردين-2
 .أسلوب التحليل الذرمي- 3
 .مراحل تطبيق أسلوب التحليل الذرمي لحل مشكلة اختيار الدوردين-4
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: التحليل متعدد الدعاينً-1
يعتبر بناء النماذج ت٤ور علم تْوث العمليات، تْيث كجدت تْوث : مفهوم التحليل متعدد الدعاينً-1-1

العمليات أساسا لبناء النماذج كصياغتها حسب ات١شكلبت الصعبة التي تواجهها ات١ؤسسات، كالتي تتطلب نوع 
من التفكتَ ات١عمق كالنظر إليها من جوانب ت٥تلفة، كحتى تكوف ىذه ات١شكلة مفهومة كقابلة للحل فوجب كضعها 
ضمن إطار علمي منظم  عرؼ ىذا الإطار بالنموذج، أين يتم بناءه بالاعتماد على ت٣موعة من ات١تخصصتُ في 

الرياضية،  )العلوـ ذات العلبقة بات١شكلة، ثم صياغتو عن طريق الاستعانة بالطرؽ كالأساليب ات١ختلفة 
، كت٤اكلة فهمو ثم تٖليل نتائجو للوصوؿ إلذ أفضل النتائج التي تٯكن ت٢ا أف تساعد في حل (إلخ..الإحصائية

 .ات١شكلة
 طريقة التحليل ذات ات١عيار الواحد، كالثانية طريقة ، يتم معاتٞة أم مشكلة قرارية باستخداـ ت٪وذجتُ للتحليلتْيث

 بسيطة في معاتٞتها ككاضحة كتٯكن معاتٞتها رياضيا بنموذج كاضح، كذلك الأكلذالتحليل متعددة ات١عايتَ، الطريقة 
يرجع بطبيعة اتٟاؿ إلذ خاصية ات١شكلة ات١طركحة، كما تٯكن تٖويل مشكل متعدد ات١عايتَ إلذ مشكلة ذات ات١عيار 

 الطريقة متعددة ات١عايتَ تٗص بناء ت٪وذج يعالج مشكل قرارم تْيث يأخذ .الواحد كطريقة ات١نفعة متعددة ات١عايتَ
بعتُ الاعتبار ت٣موعة من ات١عايتَ، كلكل معيار نتائجو ات٠اصة، كمن الصعب إت٬اد حل كحيد لأنو من النادر ألا 

 .384يكوف تعارض بتُ ىذه ات١عايتَ
 آخر ات١شكل القرارم ذك ات١عيار الواحد يكوف معرؼ جيدا، تْيث نستطيع حلو عن طريق الطرؽ التقليدية فهوـكبم

 بعتُ الاعتبار ت٣موعة من ات١عايتَ عن طريق النماذج الرياضية فالأخذكلكن بالعكس من ذلك  لبحوث العمليات،
 تٔعتٌ أف . عامة ليس من ات١مكن الوصوؿ إلذ حل كحيد أمثل ت١شكلة متعددة ات١عايتَةصعبة نوعا ما، تْيث كبصف

 أف التحليل كما، (KEENEY R L. 1992) التحليل متعدد ات١عايتَ تم تطويرىا ت١عاتٞة ات١شاكل القرارية ات١عقدة
 أثبتت على .يات اتٗاذ القرارر أت٫ية في تْوث العمليات كفي نظالأكثرعتبر من بتُ الفركع ممتعدد ات١عايتَ اليوـ 

 Hwang et)كونها منهجية فعالة تٟل ت٣موعة كبتَة كمتنوعة من التقييم متعدد ات١عايتَ كتصنيف ات١شاكل
yoon,1981). يتم تطبيق تقنيات التحليل متعدد ات١عايتَ في العديد من المجالات ات١ختلفة مثل القرارات ك

الإستًاتيجية، التقييم الاقتصادم، الاستثمار التكنولوجي، كما تستخدـ ىذه التقنيات في تٗطيط كتقييم كاختيار 
. 385 تكنولوجيا ات١علومات

                                                           
384

 Brugha, C. (1998), "Structuring and Weighting Criteria in Multi Criteria Decision Making (MCDM)", Trends in Multicriteria 

Decision Making: Proceedings of the 13th International Conference on Multiple Criteria Decision Making, Stewart, T. J. and Van 

den Honert, R.C. (eds.): Springer-Verlag, p. 229-242. [MCDA]. 
385

 Gulcin Buyukozkan et al, Logistics tool selection with two-phase fuzzy multi criteria decision making:A case study for personal 

digital assistant selection, Contents lists available at ScienceDirect, journal homepage: www.elsevier.com/locate/eswa, 2012, p142. 

http://www.elsevier.com/locate/eswa
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 يعرؼ التحليل متعدد ات١عايتَ من خلبؿ تسميتو على أنو يعطي ت١تخذ :تعريف التحليل متعدد الدعاينً-1-2
القرار الأدكات التي تسمح تْل مشكلة قرار مع الأخذ بعتُ الاعتبار كجهات نظر ت٥تلفة، كالتي تكوف متناقضة 

  .أحيانا، كما كجد التحليل متعدد ات١عايتَ ت٢دؼ شرح ت٣موعة من ات١عايتَ ات١تًابطة
ت٪وذج جديد يقتًح "  التحليل متعدد ات١عايتَ عبارة عن (Roy, 1987; Scharlig, 1985 et 1996)حسبؼ

 على كصف كتقييم كترتيب كاختيار أك رفض، ت٣موعة من صانع القرارمفاىيم كت٪اذج كطرؽ تساعد ات١ستَ أك 
  .386" أك ات١نتجات أك ات١شاريعالبدائل ات١رشحة كالتي قد ت٘ثل الإجراءات

أداة قوية تستخدـ على نطاؽ كاسع لتقييم كترتيب "  فعرفو على أنو Pomrerol et Romero,2000) (أما
 .387 ات١شاكل التي تٖتوم على معايتَ متعددة كمتناقضة أحيانا

تٗتلف باختلبؼ ات١واقف كاتٟالات ك. 388تنشأ ات١عايتَ من الفركقات ات١وجودة بتُ البدائل :أنواع الدعاينً-1-3
شمس الدين )تٯكن تصنيفها في ثلبث ت٣موعات أين من حيث عمقها كشموليتها كنوعيتها كتركيبها، ك الإدارية

،2005)389 :
. من حيث نوعية ات١عيار تصنف إلذ كمية ككيفية-1
. من حيث تركيبة ات١عيار تصنف إلذ معقدة كبسيطة-2
 .من حيث الزمن تصنف إلذ ستاتيكية كديناميكية-3

تْيث أف تقدير ات١عايتَ ات٠اصة بكل مورد تٔثابة قياس لأداء ىذا ات١ورد، كمن خلبت٢ا نستطيع ترتيب ات١وردين 
 :تصنف الأىداؼ الرئيسية التي تؤثر على معايتَ اختيار ات١وردين في ثلبث فئات رئيسية ىيكما .كاختيار أفضلهم

 .390تقييم الأداء، كتقييم قدرة ىيكل الأعماؿ، كتقييم نظاـ اتٞودة

الأسباب الداعية إلذ استخداـ التحليل متعدد ات١عايتَ ىي كما : دوافع استخدام التحليل متعدد الدعاينً- 1-4
 :391يلي
 .ات١قارنة بتُ البدائل ات١مكنة نادرا ما تكوف من خلبؿ معيار كاحد-1
 .التفضيلبت ات٠اصة تٔعيار كاحد في كثتَ من اتٟالات من الصعوبة ت٪ذجتها من خلبؿ معادلة كاحدة-2
 .تٔا أنو ىناؾ العديد من الأىداؼ فمن ات١ستحيل تٖقيقها كلها-3

                                                           
386

 Belaid Aouni , op.cit , p7. 
387

 Gulcin Buyukozkan et al, 2012, op.cit , p142. 
388

 Belacel  Nabil, Thèse présentée en vue de l’obtention du grade de Docteur en Sciences orientation Recherche Opérationnelle , 

UNIVERSITE LIBRE DE BRUXELLES , 1999-2000 , P32. 
 حساـ أتٛد أبو طرفة، استخداـ التحليل ات٢رمي في تٖديد أكلويات القطاع الصناعي في فلسطتُ من أجل تٖقيق التنمية ات١ستدامة، مذكرة  389

 ، ص2014غزة، –ماجستتَ، اتٞامعة الاسلبمية 
390

 Khurrum S. Bhutta and Faizul Huq,2002, op.cit ,p131. 
391

 Sami Ben Mena, Introduction aux méthodes multicritères d’aide { la décision, Biotechnol. Agron. Soc. Environ. 2000 4 (2), 83–

93,p84. 
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تتبع العديد من طرؽ التحليل متعدد ات١عايتَ ت١عاتٞة : الدبادئ الدنهجية لطرق التحليل متعدد الدعاينً-1-5
ىيكلة مشكلة -1) ت٘ثلت في (Guitouni and Martel,1998)ات١شكلبت ت٣موعة من ات٠طوات حسب 

بصفة عامة و.392 (تقدلص التوصيات-3تٕميع التقييمات للبدائل، -3كضع التفضيلبت كت٪ذجتها، -2القرار، 
عندما يواجو متخذ القرار مشكل متعدد ات١عايتَ ، فهو ت٭اكؿ اتٟصوؿ على اتٟل ات١ناسب، مع الأخذ بعتُ 

، كعليو (الاختيار، التعيتُ، التًتيب)الاعتبار ت٣موعة من ات١عايتَ، كىذا اتٟل تٯكن أف يأخذ العديد من الأشكاؿ
 :393تٯكن إتباع أربعة مراحل كما يلي

 (.aiالبدائل)كضع قائمة الإجراءات المحتملة-1
 .gjكضع قائمة ات١عايتَ التي ت٬ب أخذىا بعتُ الاعتبار-2
 (. gj(ai) مصفوفة التقييم)إنشاء جدكؿ الأداء-3
 .تقييم الأداء الكلي-4

ت٦ا سبق تٯكن القوؿ بأف التحليل متعدد ات١عايتَ ما ىو إلا امتداد لنظرية القرار، كما يعتبر من أىم الوسائل 
ات١عتمدة في تْوث العمليات، كجد ليتناسب مع ات١شاكل ات١طركحة لدل صانع القرار كبيئة ات١ؤسسة التي باتت 

معقدة، أين ت٭اكؿ ىذا الأختَ تٖقيق ىدؼ أك ت٣موعة من الأىداؼ، كذلك بعد التعرؼ على ت٥تلف البدائل 
ات١توفرة أمامو كالتي تٗتلف في ما بينها من ناحية ات١عيار كدرجة توفر ىذا ات١عيار في كل بديل أين يعطي لصانع 

القرار إمكانية ات١قارنة بتُ البدائل على أساس ات١عايتَ التي تٯكن أخذىا بعتُ الاعتبار كالتي تتوقف على ات٢دؼ أك 
، فتحاكؿ أم مؤسسة اختيار . الأىداؼ التي يريد تٖقيقها من حلو للمشكلة كبالنظر إلذ موضوع تْثنا بهذا ات١فهوـ

ليتم ات١فاضلة بينهم على  (البدائل)ات١ورد ات١ناسب الذم ت٭قق أىداؼ ات١ؤسسة، كذلك بتحديد ت٣موعة من ات١وردين
 . كاختيار ذلك ات١ورد أك ات١وردين الذين ت٭صلوف على أفضل تقييم (ات١عايتَ)أساس ات١يزات ات٠اصة بهم 
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  Sami Ben Mena,2000, op.cit,p86. 
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كما ذكرنا سابقا فقد اتسع استخداـ أساليب تْوث  :الأساليب الدعتمدة لحل مشكل اختيار الدوردين-2
العمليات في العديد من اتٞوانب كالمجالات، تْيث كانت ىناؾ ت٣موعة من الدراسات، أين تم فيها تطبيق أساليب 

كفي السنوات ات١اضية تم الاعتماد على أساليب تقليدية للمفاضلة . تْوث العمليات في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين
بتُ ات١وردين تعتمد على ات٠برة كالرأم الشخصي، إلا أنو كنظرا لتعدد ات١عايتَ كظهور مفاىيم جديدة كتغتَ العلبقة 

بتُ ات١ورد كات١ؤسسة، تطورت الأساليب ات١ستخدمة، من أجل استيعاب كبالأخص كل من ات١تغتَات الكمية 
 . 394كالكيفية في مثل ىذا النوع من القرارات

كمن خلبؿ التطرؽ ت١ختلف الدراسات ات٠اصة تٔشكلة اختيار ات١وردين ت٧د أف الباحثتُ ت٭اكلوف قدر الإمكاف 
معاتٞة مشكلة اختيار ات١ورد الأفضل عن طريق بناء ت٪وذج معتُ نستطيع من خلبلو تٕسيد ىذه ات١شكلة 

كتوضيحها على شكل أرقاـ كأشكاؿ كمعادلات رياضية، كذلك لتحقيق ت٣موعة من الأىداؼ على رأسها 
اتٟصوؿ على ت٪ذجة تسهل لنا معرفة ىذا ات١شكل من كل جوانبو، ثم تبسيطو ليصبح أكثر كضوحا، كبعده تٚع 
كإدخاؿ كل ات١عطيات التي من شانها أف تساىم في حل ات١شكل، كفي الأختَ اتٟصوؿ على ذلك النموذج الذم 

كبالنظر إلذ التعقيد كالأت٫ية . من خلبلو ت٩تار ات١ورد أك ات١وردين الأفضل، تْيث ت٬ب أف يتميز ىذا النموذج بات١ركنة
 Weber et al,  1991)الاقتصادية لاختيار ات١وردين، فإف تطبيق الأساليب الكمية لد يتم تْثو جيدا لفتًة طويلة 

 ، كفي السنوات اللبحقة تم القياـ بالكثتَ من الأعماؿ من قبل عدد من الباحثتُ أين  اقتًحوا ت٪اذج منهجية تٟل (
 :كاستنادا إلذ البحوث السابقة لاختيار ات١وردين. مشكلة الاختيار

  (Andrabi, Ghatak, & Khwaja,2006; Chan, 2003; Handfield, Walton, Sroufe, &Melnyk, 2002;Jayaraman, 

Srivastava, & Benton, 1999; Kauffman & PopkowskiLeszczyc,  2005; Moller & Torronen, 2003; Verma & 

Pullman,1998)  
فهناؾ طرؽ ت٥تلفة تٯكن أف تساعد في إجراء التقييم بشكل عادؿ ك موضوعي، ت٦ا يوفر لدينا الأساس لصنع القرار 

، حاكؿ الباحثوف تصنيف كتٕميع أساليب اختيار فعلى مر السنتُ. 395كاتٟكم النهائي كات١تمثل في اختيار ات١ورد
كما تم استخداـ بعض الطرؽ في اختيار  .396 ات١وردين في عدد من الفئات، مع ذكر مزايا كعيوب كل فئة

كمن خلبؿ استعراض البحوث ات١نشورة كجدنا ت٣موعة . 397ات١وردين، في حتُ أف طرؽ أخرل لد تظهر إلا مؤخرا
: من التصنيفات نذكرىا في ما يلي
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S. Thiruchelvam and J.E. Tookey. Op.cit, p 444. 
395

 Betty Chang et al, op.cit,2010, p8285. 
396
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  : 398كمن أكلذ النماذج ات١ستخدمة في اختيار ات١وردين، نذكر ما يلي:  الطرق التقليدية لاختيار الدوردين-2-1

   قدـ( Gregry,1986 ) ت٪وذج مصفوفي ت٭دد أكزاف معايتَ اختيار ات١وردين على أساس تقييمات ت٤ددة 
 . سلفا 

  كما قدـ(Bender et al,1985)ت٪وذج البرت٣ة ات٠طية ات١ستخرجة من كاجهة الذكاء الاصطناعي . 
  قاـ(Bender et al,1985) بتقدلص ثلبثة ت٪اذج ت٘ثلت في : 

 منهجية الفئات التي تقيم ات١وردين من خلبؿ عدد من ات١عايتَ ات١رجحة،-  أ
ت٪وذج التكلفة النسبية كالتي تقيس كل التكاليف الداخلية ات١تعلقة بالعمل مع ات١ورد، بطريقة نسبية - ب

 .من ت٣موع تكاليف ات١وردين، كذلك من أجل تقييم ات١وردين
 .الطريقة ات٠طية ات١عدلة، كالتي تقيم ات١وردين كفقا لمجموعة من ات١عايتَ ات١رجحة حسب أت٫يتها-جػ

  أما(Soukup,1987) فقدـ مصفوفة الأرباح، التي تقيم ات١وردين المحتملتُ انطلبقا من ت٣موعة من 
 .السيناريوىات

  في حتُ اقتًح(Thompson,1990) ،تقييم ات١وردين عن طريق ت٣موعة من ات١عايتَ ات١رجحة حسب أت٫يتها 
 .ثم تقييم كفاءات ات١وردين من خلبؿ السيناريوىات البديلة، باستخداـ تقنية مونتي كارلو

من خلبؿ مراجعة البحوث ات١هتمة بأساليب اختيار : أساليب الدفاضلة بنٌ الدوردين حسب الفئات- 2-2
 كالذم.  (De Boer, Labro and Molacchi,2001)ات١وردين، كجدنا عدت تقسيمات، أت٫ها ما قاـ بو

 التكلفة الإتٚالية للملكية-MLP  ،2 ت٪اذج التًجيح ات٠طية-1 ] فئات 5إلذ  قسم أساليب اختيار ات١وردين
TCO  ،3-النماذج الرياضيةMP ،4- ،طرؽ الذكاء الصناعي -5النماذج الإحصائيةAI) 399 . كما قسم

400 ( Salah Zouggar,2009 ) 401ك (Aicha Aguezzoul & Pierre Ladet,2006)  ىذه الأساليب
ت٪اذج تعتمد على التكلفة الكلية، -3طرؽ البرت٣ة الرياضية، -2ت٪اذج التًجيح ات٠طية، -1] فئات ت٘ثلت في 6إلذ 
 Aicha)ثم قامت . [طرؽ الذكاء الصناعي-6طرؽ التصنيف، -5الطرؽ الإحصائية كالاحتمالات، -4

Aguezzoul,2012)  الطرؽ الإحصائية -2طرؽ التًجيح ات٠طية ، -1] فئات ت٘ثلت في 7بتقسيمها إلذ
طرؽ -6الطرؽ ات١عتمدة على التكاليف، -5الطرؽ البرت٣ة الرياضية، -4طرؽ الذكاء الصناعي، -3كالاحتمالية، 

                                                           
398

 OLIVIER JENN, OUTILS DE GESTION DU « RISQUE FOURNISSEUR» : MÉTHODES ET MODELES POUR LA 

SÉLECTION DES FOURNISSEURS, MÉMOIRE PRÉSENTÉ COMME EXIGENCE PARTIELLE DE LA MAÎTRISE EN 
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399

 R. Calvi et al, op.cit. 2010.p5. 
400
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 فقسم ىذه الأساليب إلذ (Abraham Mendoza et al, 2012)أما . 402[ الطرؽ ات١تكاملة-7التفوؽ، 
كما .403، أين ذكر أف ىذا التقسيم يعتبر من التقسيمات الشائعة[الطرؽ الرياضية-2طرؽ التًجيح، -1]قسمتُ 

تقنيات صنع ] فئات3 الذم صنف ىذه الأساليب تٖت 404 (Junyi Chai et al,2013) تٯكن ذكر تقسيم
كما قاـ . [AIطرؽ الذكاء الصناعي  ، MPطرؽ النمذجة الرياضية،  MCDMالقرار متعددة السمات 

(Emrah and Sundus,2013) الطرؽ متعددة -1] فئات ت٘ثلت في 4 بتقسيم أساليب اختيار ات١وردين إلذ
-3، (طرؽ البرت٣ة ات٠طية-DEA ، 2-1)طرؽ النمذجة الرياضية-2، (AHP,ANP,TOPSIS)ات١عايتَ

-4، (طرؽ استخراج البيانات -ANN، 3الشبكة العصبية-2خوارزميات جينية، -1)طرؽ الذكاء الصناعي
 ك  (Ashish J. Deshumurkh et al,2014) 406أما. 405 ([AHP-TOPSIS)الطرؽ ات١تكاملة

(Krishnendu Mukherjee,2014) 407. ُالطرؽ -1]فقاما بتقسيم أساليب اختيار ات١وردين إلذ فئتت
ىذه  كتٯكن ذكر مفهوـ .[الطرؽ ات١تكاملة-2، (الطرؽ الرياضية، طرؽ إحصائية، طرؽ الذكاء الصناعي)الفردية

:  فيما يليالأساليب

 استخدمت على نطاؽ كاسع، تْيث تضع ىذه الطرؽ كزنا لكل : MPLطرق الترجيح الخطية -2-2-1
، ثم تعطي درجة إتٚالية لكل مورد عن طريق تلخيص أداءه من (عادة ما تكوف ت٤ددة بشكل شخصي)معيار 

خلبؿ ضرب قيم ات١عايتَ في الأكزاف، على الرغم من أىذه الطريقة سهلة، فهي تعتمد بشكل كبتَ على اتٟكم 
كالذم كاف . Timmermen, 408البشرم كالتقييم ات١ناسب لقيم ات١عايتَ، من أمثلتها نسبة التكلفة التي كضعها 

 منهجية ات١رتبة الأعلى، إضافة إلذ (De Boer et al ,1998)اقتًح . كما.من الأكائل الذين اقتًحوا ىذه الطريقة
اقتًاح العديد من التعديلبت لطريقة التًجيح ات٠طية من طرؼ العديد من الباحثتُ، تٞعل ت٪اذج التًجيح ات٠طية 

ت٪وذج قائم على المحاكات  (Soukoup,1987)قادرة على التعامل مع عدـ اليقتُ كعدـ الدقة، تْيث اقتًح 
إضافة إلذ أعماؿ باحثتُ آخرين اقتًحوا طرؽ . ت١راعاة عدـ الدقة فيما يتعلق بالطلب على البند أك ات٠دمة ات١شتًاة

 ،كما اقتًحت ت٣موعة أخرل من الباحثتُ طرؽ التحليل الإحصائي ANPأخرل كالتحليل ات٢رمي كطريقة 

                                                           
402

 Aicha Aguezzoul, Overview on Supplier Selection of Goods versus 3PL Selection, Journal of Logistics Management 2012, 1(3): 18 -

23,p20-22. 
403

 Abraham Mendoza et al,Analytical models for supplier selection and order quantity allocation, Applied Mathematical Modelling 

36 (2012) 3826–3835.p3828. 
404

 Junyi Chai et al, Application of decision-making techniques in supplier selection: A systematic review of literature, Expert Systems 

with Applications 40 (2013) 3872–3885. 
405

 Amol Nayakappa  Patil et al, MODERN EVOLUTION  IN SUPPLIER SELECTION CRITERIA AND METHODS, International 

Journal of Management Research & Review ,IJMRR/ May 2014/ Volume 4/Issue 5/Article No-8/616-623,p620 

406
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407
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 استخداـ التحليل ات١شتًؾ (Williams,1984)للتعامل مع عدـ الدقة عند استخداـ ت٪اذج التًجيح، كاقتًح
كالطرؽ الرئيسية التي . 409لاستخلبص أكزاف ات١عايتَ، كما تم اقتًاح طريقة حبر المجموعات من طرؼ الباحثتُ

: تعتمد على التًجيح ات٠طي، ىي كما يلي
 

 Nydick and)لقد تم اقتًاح ىذه الطريقة من قبل كل من   :AHPأسلوب التحليل الذرمي-2-2-1-1
Hill,1992 ;Barbarosoglu and Yazac,1997 ;Narasimhan ) للتعامل مع عدـ الدقة في اختيار 

توفر إطارا للتعامل مع حالات ات١عايتَ ات١تعددة التي تنطوم على جوانب بديهية كعقلبنية باعتبار أنها . 410ات١ورد
،تْيث تصنف الأىداؼ الرئيسية التي تؤثر على معايتَ اختيار ات١وردين  (Bhutta et al., 2002)كنوعية ككمية

 .411تقييم الأداء، تقييم قدرة ىيكل الأعماؿ، تقييم جودة النظاـ: إلذ ثلبثة فئات رئيسية 

 لأكؿ مرة طريقة (Zimmerman,1978)استخدـ :  FSTنظرية جبر المجموعات اللالزددة -2-2-1-2
  تٟل مشكل البرت٣ة ات٠طية متعددة الأىداؼ (Bellman et zadeh,1970)ات١نطق الضبابي ات١قتًحة من طرؼ 

. 412كما تستخدـ ىذه الطريقة تٟل العديد من ات١شاكل اتٟقيقية في إدارة الأعماؿ كاختيار ات١وردين. ات١بهمة
 Fuzzy set) ت٪وذج ىرمي يستند إلذ نظرية جبر المجموعات اللبت٤ددة(Chen et al,2006)اقتًح . فمثلب

theory)  للتعامل مع مشكلة اختيار ات١وردين، كاستخدـ في ذلك القيم اللغوية لتقييم التصنيفات كالأكزاف لعوامل 
تقييم ات١ورد، كالتي تٯكن التعبتَ عنها بأرقاـ غامضة ثلبثية، ككاف النموذج ات١قتًح قادر على التعامل مع العوامل 

 ىذه الطريقة ت١راعاة عدـ الدقة ك الغموض (Sarkar and Mohapara,2006 ) الكمية كالنوعية، كما استخدـ
 .413في العديد من ات٠صائص الذاتية للموردين

كما تعتبر نسخة أكثر تطورا . كىي طريقة أكثر شمولا من طريقة التحليل ات٢رمي :ANPطريقة -2-2-1-3
.414(Sarkis and Talluri,2000)، لاختيار ات١وردين، قاـ باقتًاحها AHPمن طريقة 

 
، تقوـ (Chen and Hwang,1992) اقتًحت ىذه الطريقة من قبل  :TOPSISطريقة -2-2-1-4

التقارب إلذ ات١ثالية، كيتمثل مبدئها في اختيار أقرب بديل، على أف يكوف الأقرب من اتٟل " على تٕميع الدالة

                                                           
409

 Luitzen de Boer et al, A review of methods supporting supplier selection, European Journal of Purchasing & Supply Management 

7 (2001) 75-89,p82. 
410
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-2تكوين مصفوفة القرار، -1)كذلك بإتباع ت٣موعة من ات٠طوات تتمثل في . 415الأمثل كالأبعد من أسوأ حل
إت٬اد كل من اتٟل الأمثل كاتٟل الأسوأ، -3حساب ات١صفوفة ات١عيارية بضرب الأكزاف في قيم ات١صفوفة الأصلية، 

إت٬اد اتٟل الأفضل كالذم يقابل -5حساب ات١سافات بتُ اتٟلوؿ ات١قتًحة ككلب من اتٟل الأمثل كالأسوأ، -4
كمن الدراسات التي تم استخداـ فيها ىذه الطريقة  . (اصغر قيمة من قيم التقارب النسبي بعد ترتيبها تصاعديا

 ك ANP كالذم قاـ بوضع منهجية تعتمد على (Onut et al,2009)لاختيار ات١وردين ت٧د دراسة 
TOPSIS في ظل بيئة مبهمة، من أجل مساعدة شركة الاتصالات، كذلك من خلبؿ استخداـ طريقة ،ANP 

 .416 ات١بهمة لاختيار ات١وردTOPSISك  ات١بهمة

العديد من الباحثتُ استخدموا ىذه الطريقة في ات١فاضلة كذلك يرجع  : SMARTطريقة -2-2-1-5
لطبيعتها التحليلية التي تتضمن كل من ات١عايتَ الكمية كالنوعية، كما تستخدـ ىذه الطريقة أسلوب الوزف البسيط 

ات١ضاؼ للحصوؿ على قيم إتٚالية للبدائل الفردية، ت٦ا يساعد على ترتيبها كفقا للؤفضلية 
(Edwards,1977 ;Edwaeds and Barron,1994) كعلى الرغم من استخدامها بنجاح ت١عاتٞة ات١شاكل ، 

متعددة ات١عايتَ، إلا أنها فعالة كذلك عند معاتٞة عدـ الدقة كالغموض ات٠اص بالتقييم اللغوم في عملية صنع 
كما تعتبر أحد الأساليب البسيطة من طرؽ التحليل متعدد السمات .  417  (Kahraman et al,2003)القرار

MOUT  .  

 تسمح ت٪اذج ىذه الطريقة لصانع القرار (Boer et al,2001)كفقا لػ  :MP طرق البرلرة الرياضية-2-2-2
بصياغة مشكلة القرار من حيث كظيفة ات٢دؼ الرياضي من خلبؿ التعظيم كالتدنية عن طريق تغيتَ متغتَات القرار 

في دالة ات٢دؼ، كتعتبر أكثر موضوعية، إلا أنها في الغالب تنظر في ات١عايتَ الكمية فقط، فمثلب قاـ 
(Ghodsypuor and O Brien,1998)بدمج طريقتي التحليل ات٢رمي كالبرت٣ة ات٠طية (AHP-LP) 

للحصوؿ على ت٪وذج يعمل على الأخذ بعتُ الاعتبار كل من ات١عايتَ النوعية كالكمية، مع توسيع خوارزميات 
إلذ 58بتخفيض عدد ات١وردين من  (Berla,2003)تٖليل اتٟساسية للسيناريوىات ات١ختلفة، كقامت 

باقتًاح برنامج خطي مرجح متعدد  (Ng,2008)كما قامت . 418باستخداـ ت٪وذج التحليل متعدد ات١عايت10َ
                                                           
415

 Amir Sanayei, Group decision making process for supplier selection with VIKOR under fuzzy environment, 

Expert Systems with Applications 37 (2010) 24–30,p26 

416
 M. Shahrokhi et al, An integrated method using intuitionistic fuzzy set and linear programming for supplier selection problem, 

Proceedings of the 18th World Congress The International Federation of Automatic Control Milano (Italy) August 28 - September 2, 

2011,p6392. 
417
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Vol. 9, No. 3, 2011,p368. 
418
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environments, Expert Systems with Applications 38 (2011) 6351–6359, P6352. 
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بآخر استطلبع لاستخداـ الأساليب  (Ho et al,2010)كانطلبقا ت١ا قاـ بو  . 419ات١عايتَ لاختيار ات١وردين 
البرت٣ة -2البرت٣ة ات٠طية، -1)الرياضية في اختيار ات١وردين، أين توصل إلذ تقسيمها إلذ تٜسة فئات ت٘ثلت في 

 .420 (البرت٣ة متعددة الأىداؼ-5البرت٣ة بالأىداؼ، -4البرت٣ة الغتَ خطية الصحيحة، -3ات٠طية الصحيحة، 

ت٪وذج رياضي غتَ ) (Hong et Hayya,1992لقد اقتًح : طرق البرلرة الخطية واللاخطية-2-2-2-1
خطي ذات متغتَات صحيحة بهدؼ تدنية ت٣موع التكاليف ات٠اصة بالتخزين كالطلب في ظل قيود التقليل إلذ 

 ت٪وذج رياضي (Chauddhry et al ,1993)كما اقتًح .  الشحن كتكلفة عدـ اتٞودةأدلس حد من تكلفة
. لاخطي يعمل على تدنية تكاليف الشراء تٖت قيود مرتبطة بطلب ات١شتًم، كتوقيت التسليم كجودة ات١نتجات

 Rayaraman)إضافة إلذ اجتهادات أخرل للباحثتُ في تطبيق مثل ىذه الطرؽ للمفاضلة بتُ ات١وردين أمثاؿ 
et al ,1999) ك (Ghdsypour et O Brien,2001)   ك (Murthy et al,2004) 421. 

تتناكؿ البرت٣ة متعددة الأىداؼ مشاكل التحستُ التي تٖتوم : MOP الأىدافالبرلرة متعددة -2-2-2-2
على كظيفتتُ موضوعيتتُ أك أكثر، حيث اتٟل الأمثل ىو اتٟل العملي الذم يعطي أفضل قيمة، كفي ات١شاكل 
متعددة الأىداؼ، توجد مقايضات بتُ الأىداؼ ت٬ب التضحية تّزء أك أكثر من الأىداؼ من أجل تٖقيق 

 ، كات١ركنة JITكما تستخدـ منهجية البرت٣ة متعددة الأىداؼ بشكل عاـ في السيناريوىات . 422أىداؼ أخرل
الإضافية ت٢ذه ات١نهجية في أنها تتيح إمكانية إدراج عددا متزايدا من ات١وردين في اتٟل، كما ت٘كن من إدخاؿ 

 Weber and)خصائص ات١ورد ات١عركضة، إلا أنها معقدة كفي كثتَ من اتٟالات تكوف غتَ عملية لتنفيذىا
Ellrem,1993) 423. كمن الدراسات ات١همة في تطبيق طريقة البرت٣ة متعددة الأىداؼ في اختيار ات١وردين ت٧د

 أين قاـ ببناء كتطوير ت٪وذج متعدد الأىداؼ يساعد في عملية اختيار (Charles A et al,1993)دراسة 
  . Fortun 500 ات١وردين للقياـ بعمليات الشراء كذلك بالتشاكر مع مدير شركة

في ت٣اؿ اختيار ات١وردين تسمح ىذه الطريقة بات١تابعة ات١تزامنة لأىداؼ : GPبالأىدافالبرلرة -2-2-2-3
، كىذه الأىداؼ في أغلب اتٟالات متناقضة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار (سواء نوعية أك كمية أك كلبت٫ا)متعددة 

                                                           
419

 Luxing Liu et al, A conceptual framework for vendor selection based on supply chain risk management from a literature review 

Journal of System and Management Sciences Vol. 1 (2011) No.3, pp.1-8,p4. 
420

 Bo Feng et al, A decision method for supplier selection in multi-service outsourcing, Int. J. Production Economics 132 (2011) 

240–250,p241. 
421

لى المرحػ     .نوتوضيح أأكثر (Aicha Aguezzoul,op,cit ,p21) يرجى امؾودة اإ
422

 Charles A. Weber and Lisa M. Ellram ,Supplier Selection Using Multi-objective Programming: A Decision Support  System 

Approach ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,  Vol 23 No. 2,1993, pp. 3-14 © MCB University 

Press,0960-0035 ,p5. 
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الأكلويات التي تم تعيينها سابقا، كدالة ات٢دؼ لطريقة البرت٣ة بالأىداؼ تعمل على تدنية الفركؽ بتُ الأىداؼ 
ات١راد تٖقيقها كالات٧ازات مع معاتٞة الفجوات ذات الأكلوية ات١تعلقة بأىم الأىداؼ، كذلك بالبحث عن ات١بالغ 

 أكؿ (Weber et Current,1993)كيعتبر  كل من . ات١ثلى للحد من ىذه الاختلبفات في ترتيب الأكلويات
 ك تعتبر .425لاختيار ات١وردين لتحليل ات١فاضلة بتُ العوامل ات١تضاربة بشكل منهجي.424من اقتًحا ىذه الطريقة

على  (C.Romero et M.Tamiz,1998)أين عرفها .426امتدادا لنموذج البرت٣ة ات٠طيةالبرت٣ة بالأىداؼ 
طريقة رياضية ت٘يل إلذ ات١ركنة كالواقعية في حل ات١سائل القرارية ات١عقدة كالتي تأخذ بعتُ الاعتبار عدة أىداؼ :"أنها

  ك Chernes  كCooper تْيث يرجع ابتكار ىذه الطريقة إلذ الأمريكيتُ. 427"ك العديد من ات١تغتَات كالقيود
Ferguson  كفي سنة 428، أين قاموا بتًتٚة الأىداؼ ات١راد الوصوؿ إليها إلذ معادلات خطية1955 سنة ،

مع  (  goal programming) بإدخاؿ كلأكؿ مرة اسم   Charnes ك Cooper ـ قاـ كل من1961
ككانت أكلذ التطبيقات الفعلية لنموذج البرت٣ة بالأىداؼ في .صياغة رياضية ت٢ذا النموذج في شكلو ات٠طي ات١عيارم

) ك بعده(Lee 1973)ك (Clayton.Lee1972)ات١يداف العملي في السبعينيات من قبل كل من الباحثتُ
Igniziou1976)إدارة : "، تْيث توسع استخدامها بعدما اقتصر على ات١يداف الصناعي إلذ ت٣الات أخرل

ات١خزكنات، إدارة النفايات، إدارة ات١وارد ات١الية، النقل كاختيار ات١واقع، إدارة ات١وارد البشرية،  الفلبحة كإدارة 
  ".429 .الخ..الغابات

 Hajidimitriou and )كما  تم استخدامها في اختيار ات١وردين من قبل العديد من الباحثتُ أمثاؿ 
Geargiou.2002 ) كالذم استخدـ طريقة البرت٣ة بالأىداؼ ت١عاتٞة مشكلة اختيار ات١وردين عن طريق ت٤اكلة 

-Lot بتطبيق ( Basnet and Leung, 2005 )كما قاـ .تٖقيق العديد من الأىداؼ للمؤسسة ات١شتًية
sizingىذه الأعماؿ أعطت .  كىي أحد أنواع البرت٣ة بالأىداؼ ت١عاتٞة مشكلة اختيار ات١ورد على فتًات ت٥تلفة

ما ىي ات١نتجات كما ىي )الإجابة للسؤاؿ ات١هم في عملية اختيار ات١وردين أثناء القياـ بالعملية الشرائية كات١تمثل في 
إضافة إلذ العديد من الأتْاث التي تم فيها . 430(كمياتها كمن ىم ات١وردين الذين ت٬ب التعامل معهم كفي أم فتًة؟

                                                           
424

 Charles A, Weber & John R.Current,a multi-objective approach to vendor selection , European Journal of Operational Research, 

62 (2) ,1993,pp173-184.  
425

 M. K. Mehlawat, S. Kumar, A multiobjective optimization model for optimal supplier selection in multiple sourcing environment, 

RATIO MATHEMATICA 26 (2014), 95–112,p93. 
 .211نبيل محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص426

427
 Tamiz M.C.Romero. D.Jones 1998''Goal programming for decision –Making:An overview of the current state of the art'' 

European Journal of operation research vol. 111''579.581''.page 579. 
428

 Thomas Gal.Teador J.stewart.Themas Hanne ''Multicriteria Decision Making'' advances in MCDM modes.Algorithms Thorz and 

Applications.Kluiver Academic Pulishers.Massashusetts USA.1998.p2. 
429

 Belaid Aouni.Ossama Kettani''Goal programmig model:Aglorious historz and a promising Future'' european Journal of 

Operational Rsearch.Elsevier Science B.v.2001.p226. 
430 Chong Wu & David Barnes, op.cit, 2011.p261. 
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الكمبركمايزية، دكاؿ الكفاءة، ات١رجحة، )تطبيق طريقة البرت٣ة بالأىداؼ سواء العادية أك أحد الأنواع الأخرل 
 . (إلخ..ات١بهمة

 ,Charnes et al ) من قبل اقتًاح ىذه الطريقةتم  : DEAنماذج التحليل التطويقي للبيانات -2-2-2-4
 بأنو ذلك الأسلوب الذم يستخدـ البرت٣ة الرياضية لإت٬اد الكفاءة النسبية DEAتْيث عرؼ .  431 ( 1978

لتشكيلة من كحدات اتٗاذ القرار، كالتي تستعمل ت٣موعة متعددة من ات١دخلبت كات١خرجات، كتقوـ ىذه الطريقة 
ببناء نسبة كاحدة، كذلك بقسمة ت٣موع ات١خرجات على ت٣موع ات١دخلبت لكل منشأة، كيتم مقارنة ىذه النسبة 

مع الشركات الأخرل، كإذا حصلت منشأة ما على أفضل نسبة كفاءة فإنها تصبح حدكد كفؤة، كتقاس درجة 
عدـ الكفاءة للمنشئات الأخرل نسبة إلذ اتٟدكد الكفؤة باستعماؿ الطرؽ الرياضية، كيكوف مؤشر الكفاءة 

للمنشأة ت٤صور بتُ الواحد كالذم تٯثل الكفاءة الكاملة كالصفر الذم تٯثل عدـ الكفاءة تْيث تعتبر أفضل كسيلة 
 & Alexios )كبالنسبة ت١دل استخداـ ىذه الطريقة في اختيار ات١وردين فيمكن ذكر دراسة . 432للمقارنة ات١رجعية

&ll,2011 ) 433 الذم سلط الضوء على الدراسات ات٠اصة باستخداـ طريقة التحليل التطويقي للبيانات كأداة ،
لاختيار ات١وردين، كالتي خلصت إلذ أنو تم استخداـ ىذا الأسلوب بكثافة كذلك نظرا لبساطتو كسهولة استخدامو 

أين ذكر أف أكؿ من أشار إلذ إمكانية استخداـ .مع ات٠صائص التي يوفرىا في عملية اتٗاذ القرار متعدد ات١عايتَ
 الذم أشار إلذ أنو تٯكن أف تستخدـ كطريقة موضوعية لتقييم ات١وردين (Weber ,1996 ) ىو DEAطريقة 

 ) من قبل DEAعلى أساس معايتَ متعددة كتسمح بإعطاء قيم للقياس، كبعد أربع سنوات تم الاعتًاؼ بطريقة 
Liu,Ding an Lall,2000 )   على أنها منهجية متعددة ات١عايتَ تسهل عملية اختيار ات١وردين، أين اقتًحوا

 تضمن ثلبثة عناصر من ات١دخلبت كعنصرين من  ات١خرجات، ت٘ثل ىدؼ النموذج في  DEA لػ ػت٪وذج مبسط 
كبعد ذلك توالت الدراسات بتطبيق ىذا . تسليط الضوء على ات١ورد الذم يقدـ أكبر ت٣موعة من الإمدادات

. الأسلوب في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين، تْيث تم تطبيق ىذه الطريقة سواء تٔفردىا أك بالتكامل مع طرؽ أخرل
 سنة Sarkis كما قدمو 1996 سنةWeber في اختيار ات١وردين ما قدمو  DEAكأفضل مثاؿ على تطبيق طريقة 

2002434. 

                                                           
431

 Mostafa Setak, Samaneh 1 1 Sharifi and 2Alireza Alimohammadian. Supplier Selection and Order Allocation Models in Supply Chain 

Management: A Review.World Applied Sciences Journal 18 (1): 55-72, 2012. 

متٌ بن شهرة كآخركف، قياس كفاءة ات١ؤسسات في تطبيق نظاـ اتٞودة الشاملة باستخداـ أسلوب التحليل التطويقي للبيانات، ات١لتقى الوطتٍ حوؿ 432
. 7ـ، ص2010ديسمبر/13/14إدارة اتٞودة الشاملة كتنمية أدء ات١ؤسسة،جامعة سعيدة، 

433
 Alexios-Patapios Kontis and all,2011, Supplier selection problem : A literature review of Multi-criteria approaches based on DEA. 

Advances in Management & Applied Economics, vol.1, no.2, 2011, 207-219. 
434

 Bhutta, M. Khurrum S. 2003 , op.cit,.,p60. 
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 ترتكز على النماذج التي تشمل كل التكاليف ات١تعلقة :النماذج التي تعتمد على التكلفة الكلية-2-2-3
 بات١ورد،  أثناء دكرة حياة ات١نتج ات١شتًل من سعر اتٟصوؿ على الطلبية ككل التكاليف الأخرل، فمثلب

 بتقييم أداء ات١وردين على أساس اتٞودة كالسعر كأداء التسليم (Degraeve and Roohooft,1999)قاـ
باستخداـ طريقة التكلفة الإتٚالية، أكدكا على أف عدـ اليقتُ في الطلب كالتسليم كاتٞودة كالسعر ت٬ب أف 

التكامل بتُ طريقة التحليل ات٢رمي كطريقة التكلفة  (Ramanathan,2007) كاقتًح ينعكس في مشكلة القرار،
 .435كنموذج تٟل مشكلة اختيار ات١ورد (DEA-TCO-AHP) الكلية كطريقة التحليل التطويقي للبيانات

ك طريقة التكلفة الإتٚالية للملكية  (Timerman,1986)كتشمل ىذه ات١نهجية كل من طريقة التكاليف النسبية 
(Ellram,1990) 436.  

تٕعل ىذه الطريقة من ات١مكن تٖديد ت٥تلف  : ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطة-2-2-3-1
عند استخدامها في عملية اختيار ات١وردين يتم تصنيف ات١شتًيات من .تْيث . التكاليف ات١تعلقة بعملية الشراء

 من %80 التي ت٘ثل A مقدمي ات٠دمات الفئة %20)خلبت٢ا بالتًتيب التنازلر حسب ات١وردين على ثلبثة فئات 
 %5 ت٘ثل C للفئة %50 من قيمة ات١شتًيات كفي الأختَ %15 تقابلها B ت٘ثل الفئة %30قيمة ات١شتًيات، ثم 
ككثتَا ما ينظر إلذ ىذه الطريقة أنها ستتفوؽ على الطرؽ التقليدية للتكاليف لأنها توضح . من قيمة ات١شتًيات

 .437  (Cooper,1998)العلبقة السببية بتُ التكاليف ات١رغوبة كالتكاليف المحققة

يعتبر نظاـ دقيق كمكلف التنفيذ نظرا لتعقيده، كما يتطلب :TCOالتكلفة الإجمالية للملكية -2-2-3-2
 بالإضافة إلذ TCOقد تشمل تكاليف . 438ات١زيد من الوقت كيعطي القدرة على تٖديد العناصر الأكثر أت٫ية

السعر ات١دفوع، عناصر مثل تكاليف ترتيب الطلبيات كتكاليف البحث كتكاليف النقل كالفحص أك استقباؿ 
نهجا مهما لا . الأمر الذ جعل من ىذه الطريقة. الطلبيات أك الاحتفاظ أك التخلص كما إلذ ذلك من التكاليف

 (Ellram,1995)يستهاف بو ذلك أف ات١ؤسسات أصبحت تبحث عن طرؽ لفهم تكاليفها كإدارتها بشكل أفضل
439. 

بالنسبة الاستخداـ إف الأساليب الإحصائية لا تكوف كاضحة : النماذج الإحصائية و الاحتمالية-2-2-4
طبيعة ات١شاكل ات١طركحة تتميز باحتوائها . ذلك أف .440 مرىقة للغايةكتعتبر عملية استخدامهات١عظم ات١ستخدمتُ 

                                                           
435

 Aslı Aksoy,op.cit, 2011, P6352. 
436

 Farzad Tahriri et al, op.cit, 2008,p202. 
437

 Henrik Agndal et al, Activity-based costing: effects of long-term buyer-supplier relationships, Qualitative Research in Accounting 

& Management Vol. 4 No. 3, 2007,p 222-223. 
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 Farzad Tahriri et al, op.cit, 2008,p202. 
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تعمل ىذه النماذج على تٖديد ت٣موعة من السيناريوىات ت٘ثل من خلبت٢ا . على معايتَ غتَ متحكم فيها، أين 
السلوؾ ات١ستقبلي للمورد، كما تٯكن أف ت٪يز في ما يلي من الأساليب الإحصائية كالاحتمالية ات١ستخدمة في عملية 

 :441ات١فاضلة بتُ ات١وردين

يعمل ىذا الأسلوب على تٖديد عدة سيناريوىات :(Payoff Matrix)مصفوفة العوائد -2-2-4-1
لسلوؾ ات١وردين في ات١ستقبل، كفي كل سيناريو ترتبط ات١لبحظة تٔعايتَ يتم أخذىا بعتُ الاعتبار، كات١ورد ات١ختار ىو 

 .442الذم ت٭صل على نقطة مستقرة لكل السيناريوىات

 كىو عبارة عن دالة :(Vendor Profile Analysis)نٓليل الدلف الشخصي للبائع-2-2-4-2
كمن الباحثتُ الذين . احتمالية لكل مورد فيما يتعلق بكل معيار، كمن خلبؿ المحاكاة يتم تقدير سلوؾ ات١وردين

 كذلك في بيئة غتَ مؤكدة تتضمن عدة (Thomson,1990)استخدموا ىذه التقنية في اختيار ات١وردين ت٧د  
 .443معايتَ مرجحة من خلبؿ تقنية ت٤اكات مونتي كارلو

استخدـ ىذا : (Multi Nominal Logit)اللوغاريتم الاحتمالي متعدد الحدود -2-2-4-3
 لاختيار ات١وردين، كىو عبارة عن ت٪وذج ات٨دار (Verma et Pullma,1998)النموذج لأكؿ مرة من طرؼ 

يقدـ احتماؿ اختيار بديل من بتُ ت٣موعة من البدائل، كالبديل يتم تعريفو انطلبقا من مستول الأت٫ية ات١عطاة 
 .444للمعايتَ

تٯكن اعتبار نظرية ات١نفعة عنصرا من عناصر نظرية القرار :(Utility Theory)نظرية الدنفعة -2-2-4-4
إلا أنو تم . البايزم، كما أنها جزأ من نظرية الألعاب، تعمل على تٖليل قرارات ات١وردين ككصفها بطريقة نوعية

اقتًاحها للمفاضلة بتُ ات١وردين في حالة الشراء الدكلر، كذلك لكونو أكثر تعقيدا من الشراء المحلي لتضمنو معايتَ 
 .  أكثر

من خلبؿ ىذه الطريقة يتم دراسة العلبقة بتُ كل من :(Factor Analysis) التحليل العاملي-2-2-4-5
اتٞودة ات٠اصة بات١نتج، الأسعار، : معايتَ اختيار ات١وردين كالعناصر الرئيسية الأربع لرضا العملبء كات١تمثلة في 

 . ات١نتجات كتنوعها، ات٠دمات ات١قدمة، إضافة إلذ علبقة ما سبق ذكره مع الأداء الكلي للمؤسسة

                                                           
441

 Aicha Aguezzoul,op,cit ,p22.  
442

 Aicha Aguezzoul, Overview on Selection of Goods versus 3PL Selection.  LGIPM, ENIM-Lorraine University, route d’Ars 

Laquenexy, CS 65820, 57078 Metz Cedex 3, France . Journal of Logistics Management 2012, 1(3): p21. 
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 Thompson, K.N., “Supplier Profile Analysis”, Journal of Purchasing and Materials Management, Vol. 26 No. 1,1990, pp. 11 -18. 
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عبارة عن : (Interpretive Structural Modeling)النمذجة الذيكلية التفسنًية -2-2-4-6
أسلوب يتم ت٘ثيل نتائجو بيانيا، أين يوضح من خلبلو العلبقات بتُ ت٥تلف ات١عايتَ مع تبياف مستول أت٫يتها من 

الغتَ )أجل تصنيف ات١وردين على شكل فئات، كما تعطي ىذه الطريقة الفرصة في معرفة ات١عايتَ ذات العلبقة
 .كات١عايتَ الغتَ مستقلة (مستقلة

طريقة إحصائية تعمل على كضع كترتيب : (Cluster Analysis)التحليل العنقودي-2-2-4-7
ات١وردين ضمن ت٣موعات كذلك بعد دراسة ت٥تلف ات١عايتَ ات١ستخدمة في ات١قارنة كاتٟصوؿ على النتائج، تْيث 

ت٬ب أف تكوف الفركقات صغتَة بتُ موردم نفس المجموعة، كذلك عكس الفركقات ات١وجودة بتُ موردم 
 . المجموعات

تسمح ىذه الطريقة بتجميع ات١وردين كفقا للموقع الاستًاتيجي ت٢م ككذلك حرجية :نماذج التصنيف-2-2-5
 .ات١نتج في فئات متجانسة من أجل تٖستُ إدارة شبكة التوريد

تسمى القدرات التي يتم نقلها للحواسيب لكي ت٘كن نظم دعم القرار من : AI 445الذكاء الصناعي-2-2-6
أف تكوف ذكية كذات سلوؾ يشبو سلوؾ البشر بالذكاء الاصطناعي كيعرؼ بأنو ت٣اؿ من ت٣الات اتٟاسوب 

كمن مزايا ت٪اذج الذكاء الصناعي . كالذم يعمل على دراسة كتصميم كتطوير أنظمة حاسوب تٖاكي الذكاء البشرم
 تتعامل بشكل أفضل مع التعقيد كعدـ اليقتُ من الطرؽ الا تتطلب صياغة لعملية صنع القرار، ت٦ا ت٬علوأنها 

 كتشمل التطبيقات ات٠اصة باختيار ات١وردين ، تشابها مع أداء اتٟكم البشرمأكثر لتكوف تالتقليدية، لأنها صمم

                                                           
محمد منصور سوريا، نظرية دعم اتٗاذ )، رغم أف العمل بو بدأ قبل ذلك تٓمس سنوات1956ظهرت بوادر الذكاء الصناعي عاـ  445

إذ .( http://www.aidmo.org/iid4/papers/cd/013/DOC013.pdf .3القرار كأت٫يتو في القطاع الصناعي، مقاؿ، ص
يعتبر الذكاء الصناعي حقل حديث نسبيا بات١قارنة مع حقوؿ علمية كتطبيقية أخرل، كفي نفس الوقت تٯثل تٙرة لتطور تارتٮي في 

الفلبسفة  )سنة من تقاليد الفلسفة 2000ميادين ت٥تلفة في الفكر كالعلوـ الإنسانية كالتطبيقية، فالذكاء الصناعي في الواقع نتاج 
 Bertrand Russellكـ، Francis Bacon 1561-1626، كالفيلسوؼ الفرنسي  Socrates,Plato,Aristoleالإغريق 

سنة من الرياضيات التي قادت إلذ امتلبؾ 400كنظريات الإدراؾ كالتعلم، ك (Logical Positivismالذم قدـ ما يعرؼ بػ 
 ,Joseph Marie,Babbage, Konrad Zuseفي ت٣اؿ اتٟاسوب ساىم كل من  )نظريات في ات١نطق كالاحتماؿ كاتٟوسبة 

Howard Aiken, Nathaniel Rchester ) كما أنو تاريخ عريق في . (ات٠وارزمي )، كاتٞبر الذم تأسس على يد العالد العربي
 Behaviorism Movement كغتَىم من الذين سات٫وا فيما يعرؼ بػ Hermannعن طريق ركادىا أمثاؿ  )تطور علم النفس 

كما كشف من قدرات كطريقة عمل الدماغ الإنسالش، بالإضافة إلذ أف الذكاء الصناعي ىو تٙرة  ( Cognitive Psychologyك
التي كشفت عن تركيب كمعالش اللغة كتطور علوـ الكمبيوتر  (Noman Chomskyأمثاؿ )اتٞهود ات١ضنية في اللسانيات 

سعد غالب ياستُ، تٖليل كتصميم نظم ات١علومات، دار ات١ناىج )كتطبيقاتها، الأمر الذم جعل من الذكاء الصناعي حقيقة مدركة 
 (. 24-23ـ، ص2000للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف،
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 ، كمن الدراسات ات٠اصة بتطبيق (ES) كالنظم ات٠بتَة (NNs)لطرؽ الذكاء الصناعي كل من الشبكات العصبية 
 كات١تمثل (Wei at al,1997) ك (Vokurka et al,1996)طرؽ الذكاء الصناعي في اختيار ات١وردين ما قاـ بو 

 .446في بناء نظاـ خبتَ يدعم عملية اختيار ات١وردين

عبارة عن برنامج كمبيوتر مصمم لنمذجة ات٠برة الإنسانية في حل ات١شكلبت، : (ES)النظم الخبنًة-2-2-6-1
. أم أف النظاـ ات٠بتَ يركز على معرفة ات٠بتَ الإنسالش، كتفكتَ كإدراؾ ات٠بتَ، أك على طريقتو في تعقيل الأشياء

كلكي يستطيع النظاـ ات٠بتَ ات٧از ىذا ات٢دؼ لابد أف يكوف لدل النظاـ كل من قاعدة ات١عرفة كآلة 
تٖتوم على ات١عرفة ات١تخصصة في ت٣اؿ ات٠برة ات١تًاكمة التي يقوـ بتجهيزىا ات٠بتَ أك  فقاعدة ات١عرفة.  447الاستدلاؿ

أما آلة الاستدلاؿ ىي . ت٣موعة ات٠براء، كتشمل ات١عرفة ات١تخصصة على اتٟقائق، القواعد، ات١فاىيم، العلبقات
عبارة عن معالج معرفة يقوـ تٔقاربة ات١علومات ات١تاحة من ات١شكلة ات١عطاة مع ات١عرفة ات١خزكنة في قاعدة ات١عرفة، 

من خلبؿ دمج خبراء الشراء ما  أين تم تطبيقو في ت٣اؿ اختيار ات١وردين. كاشتقاؽ الاستنتاجات كالتوصيات
يكسبونو من خبرة كمعرفة إضافة إلذ ات١علومات التي يتحصلوف عليها فيما تٮص آليات كطرؽ الاختيار كات١فاضلة 

 .من أجل تكوين نظاـ خبتَ يعمل على ات١قارنة كالاختيار للوردين

تشكل الشبكات العصبية ت٤اكاة متواضعة بفعلها كشكلها : 448(NNs)الشبكات العصبية-2-2-6-2
تقنيات حسابية مصممة " كمضمونها للشبكة العصبية اتٟيوية في دماغ الإنساف، كتعرؼ الشبكات العصبية أنها 

لمحاكاة الطريقة التي يؤدم بها الدماغ البشرم مهمة معينة، كذلك عن طريق معاتٞة ضخمة موزعة على التوازم، 
، كالتي ت٢ا خاصية عصبية، من Nodes أك عقد Neuronsكمكونة من كحدات معاتٞة بسيطة تسمى عصبيات 

                                                           
446

 ..22هفس المرحػ امسابق، ص 
 .29ـ، ص2000 سعد غالب ياستُ، تٖليل كتصميم نظم ات١علومات، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، الأردف،447
 بليوف  100.000 كالتي تشكل  1000Dentritesبليوف خلية عصبية، كل خلية لديها 100يوجد في دماغ الإنساف حوالر  448
كىي سرعة بطيئة جدا تٔعايتَ  ( مرة في الثانية100 ) 100hertz ، الدماغ يعمل بسرعة تصل إلذ Synapses 4أس 10

 أك مليوف مرة في الثانية، Megahertz 100 تعمل تْدكد Intel 80486الكمبيوتر على سبيل ات١ثاؿ ات١عاتٞات ات١يكركية من 
 مليوف بليوف من الارتباطات ات١تداخلة في 10كلكن ات٠لبيا العصبية في الدماغ تعمل على التوازم، كإف الدماغ يستطيع أف ينجز 

كل ثانية، كىذه القدرة ىي أكبر بكثتَ من أم جهاز أك آلة موجودة في ت٣اؿ تكنولوجيا ات١علومات، كتٯكن النظر إلذ الدماغ 
باعتباره بنية تضم عددا كبتَا من أجهزة السوبر كومبيوتر، كلذلك لا توجد تكنولوجيا تٯكن أف تكوف قريبة من الدماغ كمن ضمن 

ذلك الشبكات العصبية، كالتي صممت لكي تٖاكي بصورة أك بأخرل بنية الدماغ كطريقة أداءه، كلذلك تعمل ىذه الشبكات 
سعد غالب ياستُ، مرجع سبق ذكره ،  )خارج نطاؽ ات٠وارزمي، أم القواعد كات٠طوات ات١تفق عليها كالتي تؤدم إلذ نتائج ت٤ددة

 (. 43-42ص
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حيث أنها تقوـ بتخزين ات١عرفة العلمية كات١علومات التجريبية لتجعلها متاحة للمستخدـ كذلك عن طريق ضبط 
 . 449، تْيث تتعلم الشبكات عن طريق إعطائها ت٣موعة من الأمثلة، كالتي ت٬ب أف تٗتار بعناية"الأكزاف

من خلبؿ اتٞدكؿ ات١والر سنقوـ بذكر إت٬ابيات كسلبيات : إيجابيات وسلبيات الطرق السابقة الذكر- 2-3
  -:22-الطرؽ السابقة الذكر من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 

 الطريقة السلبيات  الايجابيات

. تتفاكت كترجع إلذ التقديرات الشخصية-
 . لا تٯكن ادماج قيود في النموذج-

سهلة الاستخداـ كتعطي النتائج -
. بطرسقة سرعة كما أنها غتَ مكلفة

 .تأخذ بعتُ الاعتبار ات١عايتَ النوعية-

 طرؽ التًجيح

. عملية ادراج ات١عايتَ النوعية يكوف صعب-
. لا تعطي اتٟل ات١ثالر-
 صعوبة تٖليل ت٥رجات ىذا الاسلوب-

لا تفتًض أف يكوف للمعايتَ نقاط -
. تلبقي

. تعطي ت٣موعة حلوؿ-
اتٟرية في إدماج أك عدـ إدماج القيود -

 .في النموذج

 
متعددة 

 الأىداؼ

طرؽ 
البرت٣ة 

 الرياضية

. تعطي اتٟل ات١ثالر- .لا تأخذ بعتُ الاعتبار ات١عايتَ النوعية-
اتٟرية في إدماج أك عدـ إدماج القيود - 

 .في النموذج

ذات 
ات٢دؼ 
 الواحد

صعوبة اتٟصوؿ على ات١علومات تٓصوص -
. التكاليف غالبا

بعض التكاليف من الصعب التعبتَ عنها -
 .نقديا

تعمل على بناء أت٪وذج يضم كل -
. التكاليف

 مناقشة ات١وردين في ما إمكانيةتعطي -
. تٮص التكاليف

 . تتميز بات١ركنة العالية-

الطرؽ التي تعتمد على 
 التكلفة

. ليس ىناؾ حل مثالر-
. الصعوبة في التحليل-
من غتَ ات١مكن دمج القيود الرياضية في -

 .النموذج

أك / كالإحصائيةالطرؽ  . دراسة سلوؾ ات١وردين غتَ مؤكد-
 الاحتمالية

. الات٫ية النسبية لكل معيار لا تتحدد بوضوح-
 .طريقة نوعية-

عملية تقييم ات١وردين تكوف ضمن بناء -
 . كاضح ات١عالد

 طرؽ التصنيف

اتٟصوؿ على ات١علومات إجراء يتطلب كقت -
 .كما أنو نوعا ما صعب

. تعطي قاعدة معرفية مرنة-
 .تأخذ بعتُ الاعتبار ات١عايتَ النوعية-

 طرؽ الذكاء الصناعي

                                                           
 .170سيد صابر تعلب، مرجع سبق ذكره، ص449
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 . Aguezzoul ,2005 سلبيات وإيجابيات طرق اختيار الدوردين -:22-اتٞدكؿ رقم 
Source Salah ZOUGGAR. Etude de la Co-évolution produit/réseau de partenaires : évaluation de l'intégrabilité 

des partenaires potentiels pour accroître l’efficacité des projets de développement de produits. THÈSE DOCT. 

Université Bordeaux 1. 2009 ,p52 

تْيث ىناؾ من الباحثتُ : تقسيم أساليب اختيار الدوردين حسب عدد الطرق الدستخدمة في الاختيار-2-4
من عاتٞوا مشكلة اختيار ات١ورد بأسلوب كاحد كآخرين عاتٞوا ىذا ات١شكل بأكثر من أسلوب، على سبيل ات١ثاؿ،  

(Ghodsypour and Obrien, 1998) قاموا بتطبيق أسلوبي التحليل ات٢رمي مع طرؽ النمذجة الرياضية 
MPك ،(Demiratas and Ustun, 2009) قاموا بدراسة مشكلة اختيار ات١ورد بالتكامل بتُ ثلبثة أساليب 

AHP  كMOP كMIP 450 . طريقة كما تم استخداـAHP  كطريقةDEA كأسلوب الشبكات العصبية من 
 Demirtas and) استخدمت من طرؼ ANPك AHPكطريقة   (Ha and Krishnan 2008 )قبل 

Ustun, 2009)  كمن طرؼ (S. M. Gupta  2006) 451  .  إضافة إلذ دراسات أخرل، أين سنقتصر على
 :ذكر نتائج أربعة دراسات تٖت ىذا العنواف، كما يلي

  الدراسة الأولى لـ (Giuseppe Bruno et al,2012 ) : مقاؿ منشور بتُ 218كالذم قاـ تٔراجعة 
، UKأ، تايواف، الصتُ،  تركيا، ات٢ند، إيراف، .ـ.الو)يعالج موضوع اختيار ات١وردين في 2008- 1966سنتي 

 ذكاء 35 إحصائية، 21طريقة رياضية، 70)طريقة فردية منها 154أين ذكر استخداـ . (إيطاليا، أت١انيا
ذكاء صناعي، 3طريقة رياضية، 27) طريقة متكاملة ت٘ثلت في 64، ك( طريقة نوعية ككصفية28صناعي، 

 .452 (طريقة ت٥تلطة 34
 لػالدراسة الثانية William Ho et al,2010 )453 (:التي تهتم  كالدراسات قاـ بتحليل الأتْاثكالذم 

 توصل  دراسة، تْيث78كالتي قدرت بػ  2008ك 2000التي تم نشرىا بتُ سنة  تٔعايتَ كطرؽ اختيار ات١وردين
، بعد أف قسمها إلذ قسمتُ طرؽ فردية، كطرؽ إلذ ترتيب الطرؽ التي يتم الاعتماد عليها في تقييم ات١وردين

متكاملة،كما تٯكن أف نلبحظ من خلبؿ ىذه الدراسة أف الطرؽ الفردية استخدمت أكثر من الطرؽ 
 :كما يليات١تكاملة، كتٯكن توضيح ذلك ،

 46 ػكالتي قدرت ب:  (William Ho et al,2010)لحل مشكلة اختيار الدوردين الطرق الفردية أىم -أ
، أسلوب  PM ، البرت٣ة الرياضيةDEA  :كالطرؽ الأكثر استخداما ىي %.58.97كرقة تْث أم ما يقارب 

                                                           
450

 Mohsen keramatpanah and al. Op.cit, 2013, p176.  
451

 Ashish J. Deshmukh. and Hari, op.cit, 2011 .p23-24. 
452 Giuseppe Bruno et al, AHP-based approaches for supplier evaluation: Problems and perspectives, Journal of 

Purchasing & Supply Management 18 (2012) 159–172,p160 ;162. 
453 William Ho, Xiaowei Xu, Prasanta K. Dey. Multi-criteria decision making approaches for supplier evaluation and selection: A 

literature review. European Journal of Operational Research 202 (2010) 16–24 
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 إدخاؿ إمكانية ات١تمثلة فيكىذه الطرؽ التي تتوفر عليها كما أكد على أف ات٠اصية الأساسية ،AHPالتحليل ات٢رمي 
، يعتبر من أبرز العوامل التي جعلت من ىذه الأساليب كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين في ات١تغتَات الكمية كالكيفية

 .الأعماؿ ات١بحوثة

 32كالتي ذكرت في  :(William Ho et al,2010)  لحل مشكلة اختيار الدوردينالطرق الدتكاملةأىم -ب
مثلب أسلوب التحليل ات٢رمي الذم تم استخدامو مع أساليب أخرل بشكل  %.41.03كرقة تْث أم ما يعادؿ 

كاسع في ت٣اؿ ات١فاضلة بتُ ات١وردين، نظرا لبساطتو كسهولة استخدامو، كات١ركنة الكبتَة التي تتميز بها ىذه الطريقة، 
إضافة إلذ خاصية التحقق من الأحكاـ التي يتم الإدلاء بها أثناء ات١قارنة الثنائية سواء للبدائل أك ات١عايتَ كبالتالر 
إمكانية اكتشاؼ التناقض إف كجد كيتم التعديل ت٦ا يعطي للتقييم نوع من ات١صداقية، تْيث أف ىذه الأحكاـ 

الأكثر استخداما كمن الطرؽ التي  تعتبر تٔثابة العنصر الأساسي لاتٗاذ القرار الصحيح في ما تٮص الاختيار،
 . AHP-GPالتحليل ات٢رمي كالبرت٣ة بالأىداؼ 

:  كمن نتائج ىذه الدراسة أيضا

 أما الأسلوب ات١تكامل الأكثر استخداما في اختيار ات١وردين  DEAأف الأسلوب الفردم الأكثر استخداما ىو - 
، كأف أثناء عملية الاختيار بتُ ات١وردين لا يكوف دائما السعر أك التكلفة ىي ات١عيار الأكثر أت٫ية GP-AHPىو 

. إلخ..بل ىناؾ معايتَ أخرل على رأسها اتٞودة ثم تليها التسليم ك ات١ركنة
 اتضح اىتماـ كبتَ كملحوظ بالنسبة لدراسة معايتَ اختيار 2008ك 2000 مقاؿ منشور بتُ 78كأنو من - 

 تشتَ إلذ أنو سيكوف ىناؾ اىتماـ أكبر بهذا النوع من القرارات مستقبلب كذلك 47مقاؿ مقابل 31ات١وردين، كأف 
. نظرا لأت٫يتو بالنسبة للموردين

 الدراسة الثالثة لـ ( Junyi Chai et al, 2013 )  454 : كالذم قاـ تٔراجعة البحوث ات١نشورة بتُ سنتي
 تْث 123 لاختيار ات١وردين انطلبقا من DM كالتي قامت باستخداـ ت٪اذج صناعة القرار2008-2012

 طريقة مع تٖليل كسائل دمج طريقة معينة مع أخرل، تْيث قاـ بدراسة ىذه 26منشور، أين قاـ بذكر 
، كمن نتائج (صناع القرار، مشاكل القرار، بيئات القرار، مناىج اتٗاذ القرار)البحوث من أربعة جوانب 

 :دراستو ت٧د

كالتي ذكرت في : ( Junyi Chai et al, 2013 )لحل مشكلة اختيار الدوردين الطرق الفردية أىم - أ
كرقة تْث أين توصل إلذ أف الطرؽ الأكثر استخداما تٟل مشكلة اختيار ات١وردين في الفتًة ات١متدة بتُ 70

                                                           
454

 Junyi Chai et al, Application of decision-making techniques in supplier selection , 3872–3885, Op.cit 
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 ، ثم TOPSIS، كبعده تأتي طريقة  LP، ثم تليها طريقة AHP  ىي طريقة التحليل ات٢رمي2008-2012
 .MOPك  ، DEA ، ثم تأتي طريقة ANPطريقة 

 كالتي ذكرت في :( Junyi Chai et al, 2013 ) لحل مشكلة اختيار الدوردين الطرق الدتكاملةأىم - ب
بنسبة  LPطريقة : كرقة تْث أين توصل إلذ أف الطريقة الأكثر استخداما مع طرؽ أخرل ىي كما يلي47

بنسبة  ANP،  طريقة %29.78 بنسبة TOPSISثم تليها طريقة ، %25بنسبة  AHPثم طريقة ، 34.04%
كالطريقة ات١تكاملة الأكثر استخداما %. 14.89 بنسبة DEA،طريقة % 19.15بنسبة MOP طريقة، 21.28%

 .LP-ANPىي طريقة 

  لـ :الدراسة الرابعة(Chen,2011):  كالذم توصل إلذ تقسيم الأساليب ات١ستخدمة في عملية اختيار 
ات١وردين إلذ فردية كمتكاملة، تْيث تم اعتماد نتائج ىذه الدراسة من قبل الباحثتُ فيما بعد مثلب في دراسة 

(Devika Kannan et al ,2013) 28-  كما يوضح الشكل رقم.- 
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AHP + GP 

AHP + LP 

AHP + FST 

AHP + MOP 

 الشبكات العصبية
(NN) 

 (SA)أداة البرت٣يات

 الاستدلاؿ ات١بتٍ على
  (CBR)اتٟالة

 (ES)ات٠بتَ نظاـ

جبر 
 (FST)المجموعات

 التحليل ات٢رمي
(AHP) 

(LP)     البرت٣ة ات٠طية

 البرت٣ة متعددة 
(MOP) لاىدافا   

النماذج ات١عتمدة على 
التكلفة 

(TCO)الكلية 

 البرت٣ة بالأىداؼ
(GP) 

ت٪اذج التحليل التطويقي 
(DEA) للبيانات 

 المحاكات 
(Simulation)  

 طرؽ  الاستدلاؿ
(Heuristics) 

التحليل 
 العنقودم

 الات٨دار ات١تعدد

 التحليل ات١ميز

 التحليل ات١وحد

تٖليل ات١كونات 
 الرئيسية

إحصائيةطرق  طرق رياضية  طرق الذكاء الصناعي 

 أساليب اختيار الدوردين

 طرق فردية طرق متكاملة
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 . ( Chen,2011 )الأساليب التحليلية اتٟالية لاختيار ات١وردين -: 28- الشكل رقم 
Source : Devika Kannan et al, Integrated fuzzy multi criteria decision making 
method and multiobjective programming approach for supplier selection and 
order allocation in a green supply chain, p357. 

تٯكن توضيح الأساليب - 23-من خلبؿ اتٞدكؿ رقم: طرق اختيار الدوردين على أساس نوع الشراء-2-5
ات١ستخدمة في عملية تقييم ات١وردين تبعا لنوعية ات١نتج ات١شتًل مع الأخذ بعتُ الاعتبار خطوات اختيار ات١وردين، 

 : كذلك كما يلي

                  نوع الشراء
 خطوات اختيار ات١وردين

/ شراء استراتيجي منتج طارئ شراء تكميلي منتج جديد
 عنق زجاجة

     تعريف الدشكلة

 ISM ISM,ES   نٓديد الدعاينً

CM AHP,CA,DEA تقييم أولي للموردين
,DEA,ES,CRB
,UT,CM 

AHP,CA,DE
A, CM 

CM 

AHP ;ES ;CA الاختيار النهائي
 ,FST,UT 

AHP,CA,DEA
,GP,TCO,MP 

AHP,CA ,M
P,UT 

ABC,AHP,C
A,FST,UT 

 
 .أساليب اختيار ات١وردين حسب نوع الشراء -: 23-اتٞدكؿ رقم 

Source : Aicha Aguezzoul, Pierre Ladet. Selection et evaluation des fournisseurs : Criteres et methodes. Revue 

fran¸caise de gestion industrielle, Paris-La-Defense : Association francaise de gestion industrielle ; Montrouge : 

Centrale des revues, 2006, 2, pp.5-27.p12. 

حسب اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه نلبحظ باف الأسلوب ات١ستخدـ في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين يتبع نوع العملية 
الشرائية كمرحلة الاختيار، فلكل عملية شرائية تٯكن استخداـ طريقة معينة أك أكثر حسب مرحلة الاختيار ، 

تْيث نلبحظ أنو في مرحلة تعريف ات١شكلة لد يتم ذكر أم طريقة ت٦ا يدؿ على أنو في مرحلة تعريف ات١شكلة يتم 
كفي ىذا الصدد تٯكن ذكر طريقة علمية . الاعتماد على الطرؽ الكيفية كالتي تعتمد على ات٠برة كالتقدير الشخصي

الشراء ت٬ب أف "في كتابو  (Kraljik,1983)لتحليل سجل ات١وردين تسمى بتحليل حافظة ات١شتًيات قدمها 
ىذه اتٟافظة تشمل أربع  "Purchasing must become supply management يصبح إدارة إمداد 

 :455ت٣موعات أساسية كىي

                                                           

 . 99-97ص ات١احي سليماف آدـ، مرجع سبق ذكره، 455 
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 كىي سلع منخفضة القيمة كيتم شرائها بأحجاـ صغتَة كذات خيارات كاسعة، كلكنها :الدنتجات غنً الحرجة-1
 من تٚلة الأصناؼ التي تتعامل فيها ات١ؤسسة، تٯكن اتٟصوؿ على ىذه %80متعددة ككثتَة قد تصل إلذ 

ات١نتجات بالتعاقد مع ات١وردين لا يتجاكزكف الثلبث إف لد يكن كاحدا، أين يسمى ىذا النوع من ات١وردين تٔوردم 
 .السوؽ المحلي

 كىي منتجات على الرغم من ات٩فاض قيمتها ككميتها إلا أنو ليس سهلب اتٟصوؿ :منتجات عنق الزجاجة-2
عليها، كتتمثل ات١خاطر ات١رتبطة بها في احتماؿ فشل اتٟصوؿ عليها، كبعض أنواع قطع غيار ماكينات الإنتاج أك 
بعض ات١كونات الصغتَة للحاسوب كأجهزة تقنية ات١علومات، ىنا لا يتوقع تٗفيض ات١وردين كلكن ت٬ب التأكد من 

 .أنهم قادرين على تلبية طلبات ات١ؤسسة، كإلا فيجب تأىيل موردين جدد
 كىي منتجات ت٢ا موردكف كثر كلكن لا يوجد عدد كبتَ من ات١شتًين بسوؽ ات١شتًين، أم :منتجات الرافعة-3

أف العرض أكثر من الطلب،لذلك تٯكن أف ت٭قق ات١شتًكف طلباتهم من خلبؿ إجراء ات١ناقصات، دكف اتٟاجة إلذ 
 .بناء علبقة قوية أك طويلة ات١دل مع ات١وردين، كتقوـ إدارة ات١خزكف بالاحتفاظ باتٟد الأدلس من ىذه ات١نتجات

 ىي السلع النادرة كت٢ا قيمة عالية في نفس الوقت مع كجود عدد قليل من ات١وردين :السلع الإستراتيجية-4
كمنافسة ت٤دكدة كتسمى بسوؽ البائعتُ أك سوؽ احتكار القلة، كىنا ت٬ب تطوير علبقة قوية كطويلة ات١دل مع 

 .ات١وردين
 أم أف تقليل عدد ات١وردين ت٬ب أف يلحق تٔوردم الأصناؼ الغتَ حرجة كمنتجات الرافعة، مع تطوير علبقة 

كما ت٬ب أخذ تكلفة التحديث في . شراكة طويلة ات١دل مع موردم منتجات عنق الزجاجة كالسلع الإستًاتيجية
 .عتُ الاعتبار
  تٔصفوفة ت٤فظة ات١شتًيات Kraljik,1983 إلذ حافظة ات١شتًيات التي قدمها Stiven karterحيث أشار 

كالتي تضم أربعة أنواع من السلع كالتي قسمت على أساس الأت٫ية، مقابل درجة التعقد في السوؽ التمويتٍ لكل 
  -:29-نوع من ىذه السلع، كما يوضح الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 
 مصفوفة ت٤فظة ات١شتًيات- : 29-الشكل رقم 

 منخفضة 
           
 درجة التعقيد في السوق التمويني
 

                          مرتفعة  
        

 منخفضة                                     مرتفعة         

  غنً مهمةإنتاجيةسلعة 
 فعالية في التموين

 سلعة مهمة
  سوق السلعةإمكانيةاستغلال 

إستراتيجيةسلعة   
 التعاون مع الدورد

 سلعة نٔضع لاختناقات نٕوينية
 تأمنٌ التموين الضروري
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، بتَكت، :ات١رجع  .28ـ، ص1997ستيفن كارتر، إدارة ات١شتًيات الناجحة، ترتٚة الدار العربية للعلوـ

 chong wu et) قاـ: تقسيم أساليب الدفاضلة إلى كمية ونوعية تبعا لدراحل قرار اختيار الدوردين-2-6
al,2011)   قرار اختيار ات١وردين إلذ أربعة فئات ت٘ثلت  بتقسيم أساليب اختيار ات١وردين تبعا ت١راحل صناعة

 (ت٪اذج التغذية العكسية-4ت٪اذج الاختيار النهائي، -3ت٪اذج تصنيف ات١وردين، -2ت٪اذج صياغة ات١عايتَ، - 1)في
كعليو تٯكن تٖديد كبالتقريب ات١راحل التي يتم استخداـ كذلك بتقسيم ىذه الأساليب إلذ كمية كنوعية ، . 456

 -:30-فيها كل من الطرؽ النوعية كالطرؽ الكمية أثناء ات١فاضلة بتُ ات١وردين من خلبؿ الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .طرؽ تقييم ات١وردين الكمية كالنوعية على أساس مراحل التقييم-: 30- الشكل رقم 
Source : Luitzen de Boer et al, A review of methods supporting supplier selection, European Journal of Purchasing 

& Supply Management 7 (2001) 75-89,p79. 

فحسب الشكل ات١وضح أعلبه نلبحظ بأنو يتم الاستعانة بالأساليب النوعية أثناء تعريف ات١شكلة كما يتم 
استخدامها كذلك عند صياغة ات١عايتَ، كىذا منطقي لأنو أثناء تعريف ات١شكلة فيتم الاستعانة تٓبرات متعددة 

ات١صادر )أك من خارج ات١ؤسسة  (إدارة الشراء كالإدارات التي ت٢ا علبقة بالعملية الشرائية)سواء من داخل ات١ؤسسة 
، أك تٔفهوـ أكسع مركز الشراء، كذلك بهدؼ تٖديد دقيق ت١تطلبات عملية الشراء كنوعية (ات١ختلفة للمعلومات

ات١وردين الذين ترغبهم ات١ؤسسة، كنلبحظ استخداـ الأساليب الكمية أثناء التأىيل الأكلر كالتأىيل النهائي كذلك 
                                                           
456

 Chong Wu & David Barnes, op.cit, 2011, p258-264. 

امليام بؾموية امشراء أأو ؽدم امشراء؟ -

رفػ ؽدد الموردين أأو امتخفيض منهم؟ -

استبدال الموردين الحاميين؟ -

 

ضافة مؾايير أأخرى أأو امتخلً ؼن بؾض - اإ

المؾايير الحامية؟ 

ُل يتم أأخذ جميػ المؾايير أأجياء امتلييم؟ -

 
وذة بؾين الاؼتبار في - حؾل المؾايير المبأخ

كائمة؟ 

كائمة المؾايير الموافق ؽويها؟ -

لى الموردين الذين وكػ -  ارسال امطوبيات اإ

. ؽويهم الاختيار

طرق كمية  

 

وؼية  طرق ه

 

امتؾريف بالمشكلة 

 

 المؾايير صياغة

 
يل    امتبأُ

 
 الاختيار اهنهائي
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بطبيعة اتٟاؿ بعد أف يتم اتٟصوؿ على عدد ات١وردين ات١رشحتُ للبختيار كات١عايتَ التي يتم على أساسها ات١فاضلة 
 تْيث قد تشمل الأساليب النوعية أدكات للتصور كتٖليل صانع القرار تٟالة ات١شكلة كأدكات .بتُ ىؤلاء ات١وردين

تبادؿ الأفكار حوؿ اتٟلوؿ ات١مكنة، كتشمل الأساليب الكمية ت٣موعة كاسعة من ات١ناىج كالطرؽ، كالتي تساعد 
 .457صانع القرار في ات١فاضلة بتُ ات١وردين على أساس ت٣موعة من ات١عايتَ

لقد كانت ىناؾ جهود ت٥تلفة تم فيها الاستعانة بطرؽ : طرق اختيار الدوردين على أساس مصدر الشراء-2-7
كأساليب ت٥تلفة لاختيار ات١وردين ات١ناسبتُ، كما توصلت كذلك ىذه الدراسات إلذ أف الأسلوب الذم يتم 

-كاتٞدكؿ رقم (مصدر كاحد، مصادر متعددة )استخدامو في عملية اختيار ات١ورد تٮتلف باختلبؼ مصدر الشراء 
 :يوضح ذلك- 24

 مصادر متعددة مصدر واحد
 الطريقة الرقم ملاحظات الطريقة الرقم

الطريقة ات٠طية  1
 ات١رجحة بالأكزاف

 البرت٣ة الصحيحة ات١ختلطة 1 يعتمد بشكل كبتَ على اتٟكم الفردم

 البرت٣ة بالأىداؼ 2 يعتمد بشكل كبتَ على اتٟكم الفردمطريقة الفئات  2
 البرت٣ة متعدد الأىداؼ/ىدؼ  3 معقدة جدا كتٖتاج ت١علومات مالية التكاليف النسبية 3
 أكثر دقة من أم طريقة أخرل التحليل ات٢رمي 4

(Ghodsypour and 

O’Brien,1998) 

 

 طرؽ متعددة مع نظرية ات١نفعة كالتحليل ات٢رمي،  4
AHP-LP, AHP-GA, 
-AHP)كالبرت٣ة ات٠طية متعددة الأىداؼ 

MOPLP..etc) 
 .التقنيات ات١ختلفة لاختيار ات١ورد ات١ناسب حسب مصدر الشراء-:24- اتٞدكؿ رقم  

Source : Krishnendu Mukherjee. Op.cit, 2014.p4. 

 من خلبؿ التطرؽ ت١ختلف الدراسات ات٠اصة :ترجيح بعض الأساليب الدستخدمة في عملية الدفاضلة-2-8
تٔشكلة اختيار ات١وردين ت٧د أف الباحثتُ ت٭اكلوف قدر الإمكاف معاتٞة مشكلة اختيار ات١ورد الأفضل عن طريق بناء 

ت٪وذج معتُ نستطيع من خلبلو تٕسيد ىذه ات١شكلة كتوضيحها على شكل أرقاـ كأشكاؿ كمعادلات رياضية، 
كذلك لتحقيق ت٣موعة من الأىداؼ على رأسها اتٟصوؿ على ت٪ذجة تسهل لنا معرفة ىذا ات١شكل من كل 

جوانبو، ثم تبسيطو ليصبح أكثر كضوحا، كبعده تٚع كإدخاؿ كل ات١عطيات التي من شانها أف تساىم في حل 
ات١شكل، كفي الأختَ اتٟصوؿ على ذلك النموذج الذم من خلبلو ت٩تار ات١ورد أك ات١وردين الأفضل، تْيث ت٬ب أف 

 . يتميز ىذا النموذج بات١ركنة
                                                           
457 Luitzen de Boer et al, op.cit, 2001, p79. 
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 بدرجة عالة يعتمدفي القرارات ات١تعددة ات١عايتَ من الصعب إت٬اد الطريقة ات١ناسبة تٟل ات١شكل ات١طركح كما أنو 
اختيار الطريقة تٟل مشكل متعدد ات١عايتَ كمشكل اختيار ات١ورد، فإف كل من كفي على كجهة نظر متخذ القرار، 

Martel et Guiltoni 1998  يقتًح الأخذ بعتُ الاعتبار عند اختيار طريقة معينة ت١عاتٞة مثل ىذا النوع من
: 458ات١شاكل، ما يلي

. عدد صانعي القرار-
. التفضيلبت العادية من صانع القرار-
. الطريقة التي تتماشى مع كجهة ات١شكلة لصانع القرار-
. ات١علومات ات١تاحة، كالتي ت٬ب أف تكوف كافية لتطبيق الطريقة ات١ختارة-
. الفرضيات التي تقوـ عليها الطريقة ات١ختارة-
. نظم دعم القرار التي ترافق تطبيق الطريقة-

تْيث توجد بعض ات١بادئ الأساسية اللبزمة لأف تكوف طريقة معينة قابلة لأف تكوف الأنسب ت٢ذا النوع من 
  :القرارات، كمن بينها

 ، استعماؿ أحيانا معايتَ كمية، كفي حالات أخرل معايتَ كيفيةإمكانية-
 ، ترتيب عناصر الاختيار إمكانية-
 ات١عايتَ، لتقييم اتٟلوؿ على حسب ت٥تلف إمكانيةكجود -
 ،سهولة الاستعماؿ-
 ، الاستعماؿإمكانية-
 ،  تٖليل ات١شكل ات١عقد كالاختيار في مستويات متعددةإمكانية-

 459 . مراجعة الارتباط عند التقييمإمكانية -

 :ت٦ا سبق تٯكن القوؿ أنو أثناء اختيار طريقة للمفاضلة بتُ ات١وردين التًكيز على
 .اختيار الطريقة ات١ناسبة من حيث البساطة كمن حيث الدقة: الأول
 .ت٬ب معرفة طبيعة كعدد ات١عايتَ التي ستدخل حيز التقييم كات١فاضلة: الثاني

 . كفي حالة دمج طريقتتُ معا، نبحث ات١ميزات التي تٯكن أف ت٨صل عليها من كلى الطريقتتُ:الثالث

                                                           
458http://www.performance- publique.budget.gouv.fr/sites/performance_publique/files/files/ 

documents/performance/controle_gestion/qualite_et_CG/Analyse_multicriteres/1_Multi_criteres20

04.pdf.12/05/2013.p66. 

 
ت٪ذجة كتقييم أداء الطرؽ الإنتاجية اتٟديثة في ات١ؤسسات الصناعية اتٞزائرية باستخداـ شبكة بتًم مع دراسة " عفاؼ زىراكم، أطركحة دكتوراه 459

 .210ـ، ص2009-2008، قسنطينة، اتٞزائر ،"تطبيقية على عينة
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كبالنظر إلذ ىذه ات١بادئ كبعد استقراء نتائج البحوث السابقة الذكر، تٯكننا ترجيح أربعة طرؽ فردية ك ثلبثة طرؽ 
 -:24- متكاملة تعتبر الأكثر فعالية كاستخداما في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كىي مبينة في اتٞدكؿ رقم 

 

 الطرق الدتكاملة الطرق الفردية
  .AHP 460 التحليل الذرمي-1

 .ANP 461 الشبكات العنكبوتية-2

 .GP462 البرلرة بالأىداف-3

 .DEA 463التحليل التطويقي للبيانات-4

 . GP-AHP 464  التحليل الذرمي مع البرلرة بالأىداف-1

 . LP-ANP 465  التحليل الشبكي مع البرلرة الخطية-2

    .AHP-QFD466التحليل الذرمي مع أساليب الجودة الشاملة .3

 
. نديأفضل الطرق الفردية والدتكاملة لاختيار الدور -: 24-الجدول رقم 

 .من إعداد الطالب ومن خلال نتائج الدراسات الدشار إليها في الجدول: الدصدر
 

 

 

 

 

                                                           
 Junyi Chai et al, op.cit, (2013))، (;, p160 -161 Giuseppe Bruno et al, op.cit, 2012) ]أين أكد ىذا الأمر ت٣موعة من الباحثتُ أمثاؿ 460

3872–3885.) ،(Ghodsypour and O’Brien,1998) ،(Krishnendu Mukherjee. Op.cit, 2014.p4) ،(Krishnendu Mukherjee ,op.cit, 2014, 

p15.) ،(207 Farzad Tahriri et al, op.ct, 2008, p.) ،(R. Calvi et al, op.cit, 2010.p5] ). 
 . ( Giuseppe Bruno et al op.cit, 2012 ,p160-161)  انطلبقا من نتائج دراسة الباحث 461
 .انطلبقا من تٖليل نتائج الدراسات السابقة ات١ذكورة سابقا462
 . ( William Ho, Xiaowei Xu, Prasanta K. Dey  .Op.cit, (2010) 16–24 .)  على حسب نتائج دراسة الباحث 463
 William Ho, Integrated analytic hierarchy process and its applications – A literature review, European) ]على حسب الباحثتُ 464

Journal of Operational Research 186 (2008) 211–228  ) ،(. Op.cit, (2010) 16–24 .William Ho, Xiaowei Xu, Prasanta K. Dey ) .] 
 . (Junyi Chai et al, op.cit, (2013) 3872–3885 )    انطلبقا من نتائج دراسة الباحث 465
 . (William Ho, op.cit, (2008) 211–228 )انطلبقا من نتائج دراسة الباحث 466
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:  أسلوب التحليل الذرميحل مشكل اختيار الدوردين باستخدام - 3

كاف ىناؾ نقاش .  من اتٞدير بالذكر أنو:لداذا تم اختيار أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين-3-1
كاسع حوؿ الفعالية التجريبية أك التطبيقية ت٢ذه الطريقة في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كذلك بسبب تطبيقها على 

كسنوضح أسباب اختيار طريقة التحليل  . سنة ات١اضية20ػنطاؽ كاسع، كما ت٘ت دراستها بشكل مكثف خلبؿ اؿ
 :ات٢رمي في ىذه الدراسة كما يلي

 أين  (Bayazit, O. 2005 ) من الدراسات الأكلذ لتطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي في اختيار ات١وردين، ترجع لػ 
اقتًح الباحث التتابع كالتفاعل بتُ ت٥تلف ات١عايتَ في ت٪وذج صنع القرار، مشتَا إلذ أف عملية التحليل ات٢رمي تعتبر 

 بتحليل كيفية توفتَ إطار للتعامل (Bhutta, K.S., Huq, F. 2003 )منهجية أكثر ملبئمة، كما قاـ الباحث 
 .F. T. S) اقتًح ك. مع اتٟالات متعددة ات١عايتَ ات٠اصة باختيار ات١وردين بالاعتماد على طريقة التحليل ات٢رمي

كما .   ت٪وذجا يستخدـ طريقة التحليل ات٢رمي لاختيار ات١ورد الفعاؿ كمسات٫ة في تطوير سلبسل التورريد(2003
 أين .467  كيفية صناعة قرار متعدد ات١عايتَ كذلك باستخداـ طريقة التحليل ات٢رمي(Satty, T. H. 1994)كضح

من أىم أساليب صنع القرارات ذات ات١عايتَ ات١تعددة، تْيث توفر لنا ىذه الطريقة   التحليل ات٢رميتم اعتبار طريقة
إمكانية الاختيار بتُ العديد من البدائل مع أخذ تٚيع ات١عايتَ التي تتوقف عليها عملية الاختيار بعتُ الاعتبار، 
حتى تلك ات١عايتَ التي لا تٯكن قياسها كميا فيمكن قياسها بهذا الأسلوب كبسهولة، كالذم يعتبر من إت٬ابيات 

ىذه الطريقة خاصة عندما تصعب عملية صياغة ات١عايتَ، كما أنها تعتمد كببساطة على العلبقة بتُ ات١عايتَ 
 .468بالإضافة للعلبقة بتُ البدائل لكل معيار

ات٠صائص الرياضية لطريقة التحليل ات٢رمي كالطريقة التي تعتمدىا في إدخاؿ البيانات جذبت اىتماـ العديد من 
إضافة إلذ ذلك فقد أثبتت طريقة .469الباحثتُ باعتبارىا أداة لدعم القرار تٯكن استخدامها تٟل القرارات ات١عقدة

 ،  كىذا النجاح أدل إلذ استخدامها MCDAالتحليل ات٢رمي ت٧احها ت١عاتٞة ات١شاكل القرارية متعددة ات١عايتَ 
 Saaty and)على نطاؽ كاسع في البحوث العلمية التطبيقية تٟل ات١شاكل ات١عقدة

Kearns1985,Saaty1988,1996,Crowe et al.1998,Drake1998,Chuang 2001,Kumar 
Dey 2001,Korpela et al2001,Banuelas and Antony 2003) 470. 

                                                           
467

 Ashish J & ALL . op.cit, 2014. P20. 
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2012, no. 10, 861 – 878, P862.  
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 R. BANUELAS and  J. ANTONY, Modified analytic hierarchy process to incorporate uncertainty and managerial aspects, 

International Journal of Production Research ISSN 0020–7543 print/ISSN 1366–588X online # 2004 Taylor & Francis Ltd 

http://www.tandf.co.uk/journals ,  P3852.  
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على اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ كذلك نظرا لطبيعة ىذا الأسلوب تٓصوص التعامل ىذا الأسلوب تْيث حصل 
مع ات١عطيات حوؿ ات١شكلة كالطريقة الرياضية في إدخاؿ البيانات كاتٟصوؿ على النتائج بصورة بسيطة كإت٬اد 
البديل الذم ت٭قق قدر الإمكاف أغلب ات١عايتَ، فهو يوفر كسيلة فريدة من نوعها للحكم كالقياس مع إمكانية 

التحقق من اتساؽ ات١عطيات التي تم إدخات٢ا كالتي تعتمد على أراء ات١شاركتُ في القرار، كت٢ذا السبب فإف أسلوب 
. 471التحليل ات٢رمي أسلوب مثالر لعملية اختيار ات١وردين

 Kettan et)بالنسبة لإمكانية دت٣ها كذلك مع طرؽ أخرل، مثلب بالنسبة لطريقة البرت٣ة بالأىداؼ فإف 
al,1997) أكد على أت٫ية ات١عاملبت (wi)  التي تم استخدامها في طريقة البرت٣ة بالأىداؼ ات١رجحة، كالتي تلعب

دكرين ت٥تلفتُ، الأكؿ دكر القياس الكمي كأف تأخذ بعتُ الاعتبار ت٥تلف كحدات القياس ات١رتبطة بات٢دؼ، 
كعلبكة . الدكر ات١هم للمعامل كالذم يسمح لصانع القرار بالتعبتَ عن الأت٫ية النسبية ات١رتبطة بالأىداؼ: كالثالش

على ذلك كمن أجل التعبتَ كميا عن أحكاـ كآراء ات١قرر كإعطاء قيمة رقمية للمعاملبت النسبية في ت٪وذج البرت٣ة 
،  O Leary,1984) ك(Saaty,1980 كالتي تعود لكل من  AHPطريقة  (Gass,1986)بالأىداؼ، اقتًح 

 . 472 تٔثابة طريقة للعمل ات١شتًؾAHPالذين  اقتًحوا 

كيظهر  .كتتضمن ىذه الطريقة معايتَ نوعية ككمية .في الاستخداـ كالفهم نسبيا ة بسيططريقة التحليل ات٢رمي
 طريقة مثالية لتًتيب  كما أنها.من الطرؽ الأكثر شيوعا في ات١مارسة العمليةا استعراض لأدبيات اختيار ات١وردين أنو

 AHP تعتبر طريقة كفي الغالب. كمعايتَ فرعية متعددة في عملية صنع القراررئيسية البدائل عند كجود معايتَ 
 كملبئمةختيار ات١وردين لأنها تسمح لصانعي القرار بتًتيب ات١وردين على أساس الأت٫ية النسبية للمعايتَ الأنسب لا

 تقدـ منهجية لتًتيب مسارات العمل البديلة استنادا إلذ أحكاـ صانع القرار كما أنها(Saaty, 1980) .ات١وردين
كيتيح .  تعتبر طريقة مثالية تٟل مشكلة اختيار ات١وردا ت٢ذ.بشأف أت٫ية ات١عايتَ كمدل تلبيتها من قبل كل بديل

 إضافة إلذ أف .التسلسل ات٢رمي للمشكلة تٖليل يستند إلذ تأثتَ مستول معتُ على ات١ستول الأعلى التالر
 لوحظ كما .لات تبرز قضايا خاصة، حوؿ ىذا ات١وضوعالأف الكثتَ من ات١ج . يتزايد مع مركر الوقتاستخدامها

 .473 (Maggie and Tummala, 2001) كالتقييمالاختيار في  AHPأنو في الغالب يتم استخداـ طريقة 
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 G. Rajesha, P. Malliga .op.cit, 2013 .pp1291-1292.  
472

 Belaid Aouni ,op.cit, 1998,p50.. 
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 Farzad Tahriri, 2008, op.cit,p202-204. 
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 :كمن الدراسات التي تأكد سبب اختيارنا لطريقة التحليل ات٢رمي تٟل مشكل اختيار ات١وردين نذكر ما يلي

 الدراسة الأولى لـ(Khurrum S. Bhutta and Faizul Huq,2002) :  كالذم قاـ بإعداد تْث 
يقارف من  خلبلو بتُ طريقة التحليل ات٢رمي كأسلوب التكلفة الإتٚالية في اختيار ات١وردين، كمن نتائجو ما 

 :474يلي
التحليل ات٢رمي منهجية ت٦تازة تٯكن استخدامها في بيئة صنع القرار متعددة ات١عايتَ، كخصوصا عندما يفرض - 

كما توفر ىذه الطريقة نهج منظم لتحديد الدرجات كالأكزاف للمعايتَ .أك البديهية/ات١وقف إدراج الاعتبارات الذاتية 
 .ات١تعددة كتوحيدىا، تْيث تٯكن مقارنتها كاتٗاذ القرارات

يعتبر من الأسباب الرئيسية لاختيار طريقة التحليل ات٢رمي كنموذج دعم القرار تٟل مشكلة اختيار ات١ورد، ىو -
استخدامو كإطار لإضفاء الطابع الرتٝي على تقييم ات١قايضات بتُ ات١عايتَ ات١تعارضة كات٠اصة بعركض ت٥تلف 

 ، كما يؤكد الباحثتُ على أف التحليل (Nydick and Hill,1992 ;Reder and Stair,2000)  ات١وردين
ات٢رمي تعتبر نظرية ناجحة، لأف افتًاضاتها تتفق مع البيانات التجريبية ات١تاحة، ت٦ا ت٬عل إمكانية اختبار التنبؤات 

 .  (Dae-Ho,2001)على أساس التجارب، إضافة إلذ أف ىذه الطريقة تفسر السلوؾ
عندما يرغب ات١شتًم باتٗاذ قرار اختيار ات١وردين، يضع عموما ت٣موعة من معايتَ التقييم، يتم ت٪ذجتها باستخداـ -

 .أسلوب التحليل متعدد ات١عايتَ كبالتالر اتٗاذ القرار
كما توصل إلذ أف أسلوب التحليل ات٢رمي أداة أكثر فعالية للمديرين من أجل اختيار كتقييم ات١وردين في تٚيع -

 .المجالات، مع الأخذ بعتُ الاعتبار ات١عايتَ النوعية كالكمية

  الدراسة الثانية لـ(Krishnendu Mukherjee,2014)  : توصل  من خلبؿ دراستو لعملية اختيار
 تْث في ىذا المجاؿ، كالتي كانت بهدؼ 78 كذلك بدراسة 2012-2005ات١وردين للمقالات ات١نشورة بتُ 

طريقة التحليل ات٢رمي : كمن بتُ أىم نتائجو أف . مراجعة الأساليب الأكثر استخداما عند اختيار ات١وردين
 .475سواء تٔفردىا أك بالتكامل مع طرؽ أخرل تعتبر الأكثر تفضيلب من طرؼ الباحثتُ

 
  الدراسة الثالثة لـ(Farzed Tahriri et al,2008): كالذم قاـ بتحليل الدراسات ات١تعلقة باختيار 

-1960، كذلك في الفتًة ات١متدة بتُ (الأسلوب ات١ستخدـ: طبيعة ات١عيار، الثالش- الأكؿ)ات١وردين من جانبتُ 

كالتي من بتُ نتائجها أف طريقة التحليل ات٢رمي كطريقة التحليل ات٢رمي ات١بهمة كطريقتتُ دقيقتتُ . 2007
لاتٗاذ قرار اختيار ات١وردين، كمفيدة للمديرين، كذلك لبساطتها في الاستخداـ، كما أنها تثبت قدرتها كعملها 
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. 476بشكل جيد في اتٗاذ القرارات لأنواع كثتَة من الشركات التي تنطوم على أنواع ت٥تلفة من ات١وردين
 :يوضح ذلك- 31-كالشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 1960تصنيف معايتَ كأساليب اختيار ات١وردين منذ -: 31- الشكل رقم 
Source : Farzad Tahriri, A REVIEW OF SUPPLIER SELECTION METHODS IN MANUFACTURING 

INDUSTRIES, Suranaree J. Sci. Technol. Vol. 15 No. 3; July - September 2008,p205.  

كتغتَت طريقة .  مزيد من الاىتماـ للمعايتَ النوعيةإعطاء، تم 2003 أنو بعد عاـ -31-  رقم يبتُ الشكل
كخلبؿ ىذه السنوات، كاف من  . لذلك تغتَت أساليب اختيار ات١وردين نتيجةاستخداـ ات١عايتَ النوعية، ك

 الشكل التباين في استخداـ ات١عايتَ الكمية إلذ النوعية  ىذاكيبتُ. الضركرم تغيتَ ات١عايتَ النوعية كالكمية للقياس
 كحتى الوقت 2003خلبؿ ىذه الفتًة، كما يبتُ بوضوح أساليب اختيار ات١وردين ات١ستخدمة منذ عاـ 

أين نلبحظ أنو في آخر التمثيل البيالش تم ترجيح طريقة التحليل ات٢رمي كأنسب أداة للمفاضلة بتُ  .477اتٟاضر
من خلبؿ نتائج دراستو أف طريقة التحليل ات٢رمي طريقة  (Farzed Tahriri et al,2008)أين ذكر . ات١وردين
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 Farzad Tahriri et al, op.ct, 2008, p207. 
477

 Farzad Tahriri, 2008, op.cit,p205. 

1960 2003 2007  

النوعية+ الكمية   الكمية  الدعاينً  

  MPLت٪اذج التًجيح ات٠طية 
 ت٪وذج الفئات

 ت٪وذج النقاط ات١رجحة
 TCOالتكلفة الإتٚالية

 ANNالشبكات العصبية الاصطناعية
 CPAتٖليل العناصر الرئيسية

 MAUTنظرية ات١نفعة متعددة السمات
 
 

 LP ك البرت٣ة ات٠طيةAHPالتحليل ات٢رمي
  AHPترشيح التحليل ات٢رمي

امتداد لطريقة FAHP التحليل ات٢رمي الضبابي
 AHPالتحليل ات٢رمي 

 

 الطريقة 
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 أثبتت مرة أخرل عملها  كأف ىذه الطريقة ،دقيقة لقرار اختيار ات١وردين كستكوف مفيدة للمدراء بسبب بساطتها
. 478قرار لأنواع كثتَة من الشركات التي تنطوم على أنواع ت٥تلفة من ات١ورديناؿاتٞيد في اتٗاذ 

  الدراسة الرابعة لـ(R.Calvi et al, 2010):  كالذم قاـ من خلبؿ دراستو بتًجيح طريقة التحليل ات٢رمي 
 :479في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين للؤسباب التالية

 .من السهل اتٗاذ القرار في بيئة معقدة من خلبؿ منهجية ىيكلة ات١شكلة-1 
 .القدرة على الأخذ بعتُ الاعتبار كلب من ات١عايتَ النوعية كالكمية-2
 .من السهل تٖديد العناصر من خلبؿ البيانات اللفظية-3
 .إمكانية إدراج ات١دخلبت من ت٥تلف ات١تخصصتُ في صنع القرار-4

، ـThomas SAATY 1970لأكؿ مرة من قبل ىذا الأسلوب قدـ : مفهوم أسلوب التحليل الذرمي-3-2
 كبعد .480 لإدارة الأعماؿ Whartonفي كلية (. 1995، 1988، 1980، 1977) ثم قاـ بتطويرىا في سنوات 

ذلك حصلت على قبوؿ كاسع من قبل الباحثتُ كات١مارستُ، كقد استخدمت في العديد من المجالات تٔا في ذلك 
القرارات متعددة ات١عايتَ، أين يكوف ىناؾ ت٣موعة من اتٗاذ  التحليل ات٢رمي يساعد في  أفاختيار ات١وردين، تْيث

 كما أففي أغلب اتٟالات تستخدـ ىذه الطريقة في مرحلة الاختيار من عملية صنع القرار، البدائل ت٤ددة سلفا،
  أسلوب التحليل ات٢رمييتميزك. 481الأحكاـ الإدارية ىي ات١دخلبت الرئيسية لتسهيل إجراءات التحليل ات٢رمي

استخلص من ت٣موعة ات١لبحظات الأساسية على طبيعة . بات١ركنة في اتٗاذ القرارات كالتعامل مع ات١شكلبت كميا
الإنساف كالفكر التحليلي كالقياس، أين يساعد الأفراد على تشكيل الأفكار، كتٖديد ات١شكلبت عن طريق كضع 

افتًاضاتهم الشخصية بأسلوب مرف، كالوصوؿ إلذ اتٟل ات١رغوب فيو، كما يسمح بإجراء تٖليل اتٟساسية عند تغتَ 
 :كمن التعريفات ات٠اصة بطريقة التحليل ات٢رمي نذكر ما يلي. 482أك استحداث أم معلومة

إطار عمل متكامل ت٬مع بتُ ات١عايتَ ات١وضوعية :"  بأنها1980سنة  ) (Thomas SAATY,1980عرفها 
نظرية بناء ات١ؤشرات " ثم عرفها على أنها " كغتَ ات١وضوعية كبتُ ات١قارنات الزكجية القائمة على أساس مقياس نسبي
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  Ming-Chang Lee, The Analytic Hierarchy and the Network Process in Multicriteria Decision Making: Performance Evaluation 

and Selecting Key Performance Indicators Based on ANP Model , Convergence and Hybrid Information Technologies, Book edited 
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اختيار ات١كاتب الااستشارية باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي من كجهة نظر متخذم القرار في " يوسف عاشور : إياد ياسي الشوبكي، اشراؼ  
 .61، مذكرة لنيل شهادة ات١اجستتَ، كلية التجارة قسم إدارة الأعماؿ، غزة،ص" قطاع غزة
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. 483 (2011الراشد)"عن طريق ات١قارنات الزكجية التي تعتمد رأم ات٠براء كمتخذم القرار في حدكد مقياس ت٤دد
نظرية القياس ات١عنية باستخلبص أكلويات ات٢يمنة من مقارنة العناصر ات١تجانسة فيما " كما عرفها كذلك على أنها

. 484"يتعلق تٔعيار مشتًؾ أك تٝة مقتًنة
طريقة لدعم عملية اتٗاذ القرار من خلبؿ انتقاء البديل الأمثل " على أنها ( Domonski ,1980) عرفها ك

عملية تٕميع :" فهي(Warren,2004) ، كحسب رأم"من بتُ البدائل ات١تاحة كفق ت٣موعة متعددة من ات١عايتَ
لأكزاف الأكلويات ات١ستمدة من ات١قارنات الزكجية لصناع القرار كفق سلم ات١قياس النسبي لتًجيح البدائل في ات١ستول 

 إذ ،مع ذلك(  Davidsson et al 2004) ، كيتفق"الأدلس كفقا لعوامل أك معايتَ القرار في ات١ستول الأعلى
أما ".أسلوب رياضي لتقولص ت٣موعة من البدائل بالاعتماد على ت٣موعة متداخلة من ات١عايتَ:"يعرفها بأنها

(Smojver 2011) طريقة تٖديد الأت٫ية النسبية للمعايتَ كتٖديد التفضيلبت لكل قرار :" أنها علىفقد عرفها
بديل كفق سلم القياس، من خلبؿ ت٣موعة من ات١قارنات الزكجية، مع إمكانية تٕزئة ات١عيار لمجموعة من ات١عايتَ 

 485"الفرعية

نْسيد للتفكنً الدنسق " من التعاريف السابقة الذكر تٯكن تعريف أسلوب التحليل ات٢رمي على أنو عبارة عن 
لآراء الأفراد حول الدشكلة لزل الدراسة، بطريقة علمية، تبدأ بتبيان الدقارنات الزوجية للمعاينً الدعتمدة 

والدقارنات الزوجية للبدائل الدختلفة، أين يتم التعبنً عن ىذه النتائج باستخدام نٕثيل بياني متسلسل سهل 
الفهم والتحليل، كما يدكن من خلال ىذه الطريقة التغلب على أىم سلبية في أغلب النماذج الكمية 

والدتمثلة في الرأي الشخصي مع إمكانية التأكد من اتساق الدعلومات التي تم وضعها على شكل أوزان سواء 
  ".للمعاينً أو البدائل

 أسلوب التحليل ات٢رمي ىو أسلوب أف Saatyلقد كضح  :خصائص أسلوب التحليل الذرميأهمية و-3-3
:  ما يليمن خصائصو486ات١فاضلة 

- ، يستخلص الأكلويات من ات١قارنة الثنائية لعناصر القرار بالنسبة لكل من ات١عايتَ الأـ أم ات١ستول الأعلى في ات٢رـ
. تْيث تٯكن ترتيب نتائج ىذه ات١قارنة في مصفوفة

مقياسا "  ، كالذم يعرؼ eigenvectorتشتق الأكلويات من ات١صفوفة كذلك تْساب ما يعرؼ رياضيا -
. ، كيعتبر أساس نظرية طريقة ات١فاضلة الصحيحة"نسبيا

                                                           
 .77ـ،ص 2014حساـ أتٛد أبو كطفةمرجع سبق ذكره، 483

484
 Thomas L. Saaty ,   Highlights and critical points in the theory and application of the Analytic Hierarchy Process , European 

Journal of Operational Research 74 (1994) 426-447 North-Holland, www.sciencedirect.com , P426  
إدارة ات١خاطر في شركات الصناعة النسيجية تْلب باستخداـ تقنية التدرج ات٢رمي التحليلي " بشرل تٝاقية ،بتوؿ شاكر تعتاع، مقاؿ تٖت عنواف 485

AHP" 353ـ، ص25/09/2013سوريا، تاريخ القبوؿ /جامعة حلب /، كلية الاقتصاد. 
486  Thomas SAATY .the analytic hierarchy proscess (AHP) for decision making.p18. 
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. يسمح ىذا الأسلوب تْساب مدل التناقض في الأحكاـ ات١عطاة سابقا-
. إلخ..دج،متً،كغ:الأكلويات ات١شتقة بهذه الطريقة تٖقق صفات ات١قياس النسبي ت٘اما مثل سائر ات١قاييس الأخرل-

 :487حددىا فيما يلي. ت٣موعة من ات٠صائص (Saaty,2000 ) كما أضاؼ
 . لا يصر الأسلوب على الإتٚاع كلكن يستخلص نتائج ت٘ثل أحكاما متباينة:الحكم والإجماع- 
 أخذ الأسلوب في اعتباره الأكلويات النسبية للعوامل في النظاـ، كتٯكن الأفراد من اختيار البديل :الدقايضات- 

 .الأفضل بناء على أىدافهم 
 أسلوب التحليل ات٢رمي تٯكن الفرد من تهذيب كتعريف ات١شكلة كتٖستُ أحكامو كفهمو من :تكرار العملية-

 .خلبؿ التكرار
 . التحليل ات٢رمي يدمج طرؽ الاستدلاؿ كالنظم في حل ات١شكلبت ات١عقدة:التعقيد-
 .يستطيع الأسلوب التعامل مع تداخل عناصر النظاـ كلا يصر على التفكتَ ات٠طي:  التداخل-
 يعكس الأسلوب الاتٕاه الطبيعي للعقل في تصنيف العناصر إلذ مستويات ت٥تلفة كلتجميع :البناء الذرمي-

 .العناصر ات١تشابهة في كل مستول
 . يوفر الأسلوب مقياسا لقياس الأشياء غتَ المحسوسة كأسلوبا لوضع الأكلويات:القياس-
 . يؤدم الأسلوب إلذ تقدير شامل لأفضلية كل بديل:التركيب-
 . يتتبع الأسلوب الثبات ات١نطقي للؤحكاـ ات١ستخدمة في تٖديد الأكلويات:التوافق-

 أنها تسمح باكتشاؼ عدـ الاتساؽ في تْيث أكدت العديد من الدراسات على أت٫ية ىذه الطريقة من حيث
الأحكاـ ات١عطاة، أين تقيس درجة الاتساؽ كإلذ أم مدل يسمح بعدـ الاتساؽ تْيث كانت ىناؾ العديد من 

 Dyer.1990.Harked)ات١قالات اىتمت بهذه الطريقة نذكر منها
andVrgas,1990.Saaty,1990.Winkler,1990) 488.  كما تم تأكيد ىذه ات٠صائص من طرؼ العديد

 :من الباحثتُ، نذكر منها ما يلي

اختيار ات١كاتب الاستشارية باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي "  تٖت عنواف 2008دراسة إياد ياسنٌ الشوبكي-
أين توصل إلذ ت٣موعة من النتائج من بينها أف أسلوب التحليل " من كجهة نظر متخذم القرار في قطاع غزة

ات٢رمي ات١ستخدـ في ىذه الدراسة كفر أداة فعالة لقياس أكزاف ات١عايتَ عن طريق ات١قارنة الزكجية لكل ات١عايتَ مع 
بعضها البعض، كبكفاءة أعلى من الطرؽ المحلية كالتي تعتمد على إعطاء الأكزاف مباشرة للمعايتَ بدكف الفحص 

كما أف أسلوب التحليل ات٢رمي تٯكن متخذم القرار من ترتيب . اتٟقيقي ت١دل أت٫يتها مقارنة بات١عايتَ الأخرل
                                                           

 .(بتصرؼ).85ـ،ص 2014، ، مرجع سبق ذكرهفةطرحساـ أتٛد أبو 487
488

  Matthew J. Liberatore & all, The analytic hierarchy process in medical and health care decision making: A literature review. M.J. 

Liberatore, R.L. Nydick / European Journal of Operational Research 189 (2008) 194–207.p195 
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البدائل كتٖديد أفضل مكتب استشارم بسرعة كدقة عالية جدا، كما يعطي ات١ركنة الكافية ت١تخذم القرار في 
. اتٞهات ات١الكة، كما يتيح فرصة اختبار اتٟساسية للبدائل لأم تغتَ في أكزاف ات١عايتَ

 توصل من خلبؿ دراستو إلذ ات١يزات ات٠اصة بأسلوب G. Rajesha, P. Malliga 489)  (2013دراسة -
 :التحليل ات٢رمي ىي

دـ منهجية لتتبع مسارات بديلة للعمل، كيكوف ىذا على أساس أحكاـ صانع القرار يق أسلوب التحليل ات٢رمي -
 ،نهج صنع القرارات متعدد ات١عايتَىو  ، كأف أسلوب التحليل ات٢رميفي كل ما يتعلق بأت٫ية ات١عايتَ

 حصل ىذا الأسلوب على اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ كذلك نظرا لطبيعة ىذا الأسلوب تٓصوص التعامل مع -
ات١عطيات حوؿ ات١شكلة كالطريقة الرياضية في إدخاؿ البيانات كاتٟصوؿ على النتائج بصورة بسيطة كإت٬اد البديل 

 ،الذم ت٭قق قدر الإمكاف أغلب ات١عايتَ
يعطي أسلوب التحليل ات٢رمي طريقة للحكم كالقياس مع إمكانية التحقق من درجة صحة كاتساؽ ات١عطيات  -

 .التي تم اتٟصوؿ عليها من أصحاب ات١شكلة كات١شاركتُ في اتٗاذ القرار

  تطبيقات أسلوب التحليل ات٢رمي تصنف إلذ ثلبثة أقساـ كما يلي :لرال تطبيق أسلوب التحليل الذرمي-3-4
(Vaidya,2006 )490: 

كات١تضمنة كل من الاختيار، التقييم، تٖليل التكاليف كات١نافع، التخطيط : تطبيقات قائمة على الدوضوع-1
 .كالتنمية، الأكلوية، التًتيب، صنع القرار

 .كالتنبؤ كالطب كالمجالات ذات العلبقة: تطبيقات لزددة-2
أين يتم تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي على اتٞودة، تْيث أف خاصية ىذه الطريقة تسمح : تطبيقات المجموعة-3

ت٢ا بأف تستخدـ مع أساليب أخرل ت٦ا يوفر لصانع القرار الاستفادة من ات١ميزات ات٠اصة بالطرؽ ات١ستخدمة 
 .كتٖقيق أفضل النتائج

 تٯكن تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي على مشكلبت حقيقية، كيعتبر ىذا الأسلوب مفيدا بصفة خاصة في .كت٢ذا
توزيع ات١وارد كالتخطيط كتٖليل تأثتَ السياسة كحل النزاعات كتٯكن لكل من باحثي علم الاجتماع كالطبيعة 

كفي الوقت اتٟاضر فإف أسلوب التحليل ات٢رمي، يستخدـ بكثرة في . كات١هندستُ كالسياسة استخداـ ىذا الأسلوب
ات١نفعة من قبل ات١ؤسسات اتٟكومية لغرض توزيع /تٗطيط الشركات الكبرل كاختيار المحافظ ات١الية كتٖليل التكلفة

                                                           
489

 G. Rajesha, P. Malliga op.cit, 2013. pp1291-1292.  
490

 Dejing Kong, Using A Quality Based Analytic Hierarchy Process To Do Decision-making Analysis In Transportation, A THESIS, 

Presented to the Faculty of The Graduate College at University of Nebraska In Partial Fulfillment of Requirements For the Degree of 

Master of Science, 2010 P11-12. 
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، إدارة ات١شاريع، الأداء اختيار ات١وردين، تقييم كما يتم استخداـ ىذه الطريقة في.491ات١وارد الطبيعية للبستثمار
إدارة  كات١خزكف، إدارة كتٗصيص ات١وارد، التخطيط ات١الر، سجل الائتماف كإدارة المحافظ، قرارات ات١يزانية،

التكنولوجيا، إدارة قنوات التوزيع، التًقية كالتعيتُ، القرارات الاجتماعية كالاقتصادية، التخطيط، تٗطيط ات١وارد 
 .492كالطاقة، الصراعات، التنبؤ

كما أنو ىناؾ العديد من التطبيقات ت٢ذا ات١نهج من قبل الأفراد كالشركات كاتٟكومات، لتًشيد الطاقة، كالتخطيط 
، النزاع في شماؿ إيرلنده، ، اختيار ات١زيج أ.ـ.في الوكات١واصلبت، كتٗطيط التعليم العالر، كانتخابات الرئاسة 

السلعي، كما أف ىناؾ مئات التطبيقات من قبل اتٟكومة الصينية، كترتيب أفضل مدارس إدارة الأعماؿ في أكركبا، 
، كتطبيقات بيئية في تشيلي، كتصميم اتٞسور كأنظمة ىندسية أخرل، كالتنبؤ بنتائج البطولة NASSAكتطبيقات 

العات١ية في الشطرنج، كقوة تٖوؿ الاقتصاد الأمريكي كسوؽ البورصة كأسعار البتًكؿ، كالعديد من تطبيقات 
، كما  (SAATY.2000)الشركات مثل الاندماج كالامتلبؾ، كالأسواؽ العات١ية، كتوزيع القول العاملة كات١وارد

، ترتيب أكلويات مؤشرات رأس ات١اؿ لدل ات١ؤسسات، بناء ت٪وذج لتقييم ات١خاطر في تشغيل في استخدمت كذلك 
، في اختيار Microsoftنظمة البرت٣يات في شركة لأخطوط أنابيب البتًكؿ عبر البلداف، في قياس اتٞودة الشاملة 

 ات١واقع لبناء ات١صانع، أفضل في كلاية بنسلفانيا الأمريكية، تٖديد Bloomsburgأعضاء ىيئة التدريس في جامعة 
. 493 (Al Afeefy .2011)كالعديد من تطبيقات صناعة القرار متعددة ات١عايتَ

 Decision making with the analytic hierarchy من خلبؿ دراستو (Saaty,2008)أشار ك
process494 إلذ أنو تم استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي على نطاؽ كاسع في :

  أين تم استخداـAHP في كلاية كالورينا الشمالية لوضع معايتَ لتقييم كتعيتُ البائعتُ، كاستخداـ AHP  في 
 .اختيار البائع الذم ت٭قق أفضل قيمة مقبولة لدل صانعي القرار

  تم استخداـ طريقةAHP في اللجنة التنظيمية النوكية NRC495أ تْيث ساعد تطبيق ىذه .ـ. في الو
الطريقة إضافة إلذ التخصيص في تكنولوجيا ات١علومات كات١وارد، تقليص كقت القرار مع عدد قليل من 

 .الاجتماعات
  تم تطبيقها كذلك في ت٣لس فحص ات١ؤسسات ات١اليةFFIEC496أ، .ـ. كىي عبارة عن ىيئة حاكمة في الو

 في تٖديد أكلويات الاستًاتيجية كالتحسينات لنشاط تٚيع ات٢يئات اللبزمة AHPأين تم استخداـ طريقة 
 .لذلك
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 .61إياد ياسي الشوبكي، مرجع سبق ذكره،ص  
492

 Ozan and all. op.cit. 2008. p1368. 

 .86ـ،ص 2014حساـ أتٛد أبو كطفة، مرجع سبق ذكره، 493
494

 Thomas L. Saaty, Decision making with the analytic hierarchy process, Int. J. Services Sciences, Vol. 1, No. 1, 2008..p95-97.  
495

 The Nuclear Regulatory Commission . 
496

 The Federal Financial Institutions Examination Council . 
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  يتم استخداـ طريقةAHPأ بشكل متكرر كعلى نطاؽ كاسع لتخصيص .ـ. في كزارة الدفاع الأمريكية الو
 .مواردىا عل الأنشطة ات١ختلفة

  تم استخدامها في إدارة ات٠دمات الإدارية العامةGSA497أ لدعم ت٣لس تكنولوجيا ات١علومات .ـ. في الو
 من أجل تٖديد أكلويات تكنولوجيا ات١علومات الرئيسية كات١بادرات، COC498  كت٣لس ITC السنوم

 لتحستُ الإطار التحليل، كتٖديد أكلويات ات١عايتَ، كتضمنت النتائج تٖليلب للتكاليف AHPكاستخدموا 
 . كات١نافع كتٖليلب ت١خاطر ات١نافع

  تم استخداـ 2001في سنة AHP  لتحديد أفضل موقع لنقل الزلزاؿ مدينة Adapazariالتًكية . 
  في ات٠طوط اتٞوية البريطانية لاختيار بائع نظاـ التًفيو لأسطوؿ كامل من 1998تم استخدامها سنة 

 .الطائرات
  من قبل الشركة لاختيار أفضل نوع للمنصات1987تم استخدامها  platform ات١ستخدمة في استخراج 

 . بيليوف دكلار للبناء3النفط في الشماؿ الأطلسي، كتكلفة ات١نصة حوالر 
 1995أ كالصتُ في الفكر كحقوؽ ات١لكية عاـ .ـ.كما تم تطبيقها في الصراع القائم بتُ الو. 
  كما استخدمت شركةXerox طريقة AHPلتخصيص ما يقارب بليوف دكلار على مشاريعها البحثية . 
  ،شركة فورد للسيارات استخدمت ىذه الطريقة لتحديد الأكلويات ات٠اصة بات١عايتَ التي تٖسن رضا العملبء

 على ما قدمو Expert Choice تٔنح جائزة التميز لبرنامج اختيار ات٠بتَ Ford Motorأين قامت شركة 
 .من مساعدة للشركة كت٧احها في التعامل مع عملبئها

  من طرؼ معهد الدراسات الإستًاتيجية في بريتوريا لتحليل الصراع في جنوب 1986تم استخدامها في سنة 
 . إفريقيا

 كما استخدمت في قبوؿ الطلبب كترقية أفراد اتٞيش كقرارات التوظيف. 
  للتنبؤ بنتائج كرة القدـ الأمريكية، كما استخدمت في تٖديد 1995ك استخدمت في ميداف الرياضة سنة 

 .اللبعبتُ الذين يتم الاحتفاظ بهم
  استخدمت شركةIBM أسلوب 1991 سنة AHP . لتصميم ت٧احها، كما قامت بتطوير ت٪وذج للتحليل

 .ات٢رمي للقياس، لتوزيع ات١وارد
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 The General Services Administration. 
498

 Council of Controllers. 
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 :نذكر ما يليكمن الدراسات ات١همة كات١تعلقة بتطبيقات طريقة التحليل ات٢رمي 

تٖت عنواف :  (Omkarprasad S.Vaidya.Sushil Kumar,2004) لـ :الدراسة الأولى
Analytic Hirarchy Process :An overview of applications" " نظرة عامة : عملية التحليل ات٢رمي

 كرقة تْث 150، أين قاـ الباحثتُ تٔراجعة الأتْاث التي استخدمت ىذا الأسلوب كات١تمثلة في " على التطبيقات
:  499 كرقة تْث، كمن نتائج دراستهم أف27 قاموا بتحليل ىذه الدراسات مع التحليل النقدم لػ كما

طريقة التحليل ات٢رمي عبارة عن طريقة متعددة ات١عايتَ، تٯكنها معاتٞة القرارات بالأخذ بعتُ الاعتبار كل من -
. ات١عايتَ الكيفية كات١عايتَ الكمية

طريقة التحليل ات٢رمي استخدمت بكثرة كأثبتت قدرتها على إعطاء النتائج بطريقة علمية دقيقة كتم استخدامها - 
. في ت٣الات عديدة ذات أت٫ية

: -26-نلخصها من خلبؿ اتٞدكؿ رقمكما قاموا بتوزيع الدراسات حسب أربعة عناصر -
 

 النسبةالدول  النسبةالسنوات   النسبةالدوضوع  النسبةالمجال 
% 47أ .ـ.الو% 12 1990قبل % 18شخصي % 21الاختيار 

% 18أكربا % 15 1994-1991% 15اجتماعي % 17التقييم 
% 50آسيا % 15 1997-1995% 12        التصنيع% 5التكلفة /تٖليل الربح

% 2أخرل % 27 2000-1998% 4السياسة % 13 كالتًتيب الأكلوية
 -- % 31 2003-2000% 17ات٢ندسة % 12التخطيط كالتطوير 

 --  -- % 7التعليم % 7تٗصيص ات١وارد 
 --  -- % 10الصناعة % 14التنبؤ 

 --  -- % 9اتٟكومية % 3صناعة القرار 
 - - - - %8 ت٣الات أخرل 3% الطب كالمجالات ذات الصلة

 --  -- - - % 5اتٞودة الشاملة 

ات١وضوع، )دراسة تم فيها استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي حسب كل 150التوزيع النسبي لػ  -: 26-اتٞدكؿ رقم 
 (المجاؿ، الدكؿ، السنوات
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  Omkarprasad S. Vaidya, Sushil Kumar, Analytic hierarchy process: An overview of applications, European Journal of Operational 

Research 169 (2006) 1–29. 
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الاختيار، )من خلبؿ ىذا اتٞدكؿ ت٧د أف طريقة التحليل ات٢رمي استخدمت في العديد من المجالات على رأسها 
 بدأت في AHP، كما أف استخدامات (شخصية، اجتماعية، ىندسية)، كفي عدة جوانب أت٫ها (التقييم، التنبؤ

 كذلك يرجع لتأكيد أت٫ية ىذه الطريقة، كما نلبحظ تركيز البحوث التي تهتم بهذه الطريقة 1991الارتفاع بعد سنة 
 .أ كآسيا كأكربا.ـ.كاف في الغالب في كل من الو

 :500ككخلبصة ت١ا قاما بو توصلوا إلذ النتائج التالية
. أف طريقة التحليل ات٢رمي ستستخدـ على نطاؽ كاسع-1
. إلخ..استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي في الدكؿ النامية في ارتفاع كػات٢ند الصتُ-2
أ ذلك لأف لديهم ات١نطلق ت٢ذه الطريقة، تْيث .ـ.الكثتَ من الأتْاث تم استخداـ فيها التحليل ات٢رمي في الو-3

أف التًكيز كاف من خلبؿ دمج طريقة التحليل ات٢رمي مع طرؽ كتقنيات أخرل للبستفادة أكثر من ميزات التحليل 
. ات٢رمي

استخداـ تطبيقات البرت٣يات سيكوف بكثافة ت١عاتٞة ات١ساءؿ اتٞديدة ات١عقدة مقارنة مع الطرؽ التكاملية -4
. كالتحليل ات٢رمي كتقنيات أخرل لتمثيل حالات كاقعية

 )  (Nachiappan Subramanian, Ramakrishnan Ramanathan,2012لـ  :الدراسة الثانية
501

كالذم كاف :  
الغرض منها توضيح النقائص ات٠اصة بالمجالات التي لد يتم تطبيق ىذه الطريقة بها مع إظهار الثغرات ات١قتًحة من 
قبل الباحثتُ حوؿ تطبيق ىذه الطريقة ، أين اعتمد الباحث على تٖليل ات١قالات ذات الصلة كات١نشورة بتُ سنتي 

 -  27- مقاؿ منشور، كتٯكن تلخيص ما توصلب إليو من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 291كات١قدرة بػ  2009 إلذ 1990
  -:32-كالتمثيل البيالش رقم 

 

                                                           
500

  Omkarprasad S. Vaidya, Sushil Kumar, op.ct,2006, p21 
501

  Nachiappan Subramanian et al, A review of applications of Analytic Hierarchy Process in operations management, journal, Int. J. 

Production Economics 138 (2012) 215–241. 
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 .2009-1990توزيع البحوث العلمية لطريقة التحليل ات٢رمي بتُ سنتي  -: 32-الشكل رقم 
Source : Nachiappan Subramanian et al, A review of applications of Analytic Hierarchy Process in operations 

management, journal, Int. J. Production Economics 138 (2012) 215–241. 
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 توزيع البحوث توزيع النسب حسب المجال
 
- 

إدارة 
سلبسل 

 %27التوريد

إدارة 
 %13ات١شاريع

تٗطيط كجدكلة 
 %9ات١وارد

العملية كتصميم 
 %23ات١نتج

العمليات 
 %28الاستًاتيجية

توزيع تطبيق طريقة 
AHP  إدارة في

  نُث291 لـالعمليات

 
- 

 
- 

القرارات البيئية 
 %16الاستًاتيجية

القرارات 
الاجتماعية 
الاقتصادية 
 %39الاستًاتيجية

القرارات التكنولوجية 
 %21الاستًاتيجية

قرارات التصنيع  
الاستًاتيجية 

24% 

توزيع الدقالات البحثية 
في لرال  استراتيجية 

العمليات والدقدرة 
 نُث80بـ

عمليات 
 %9التصميم

تٗطيط 
 %6ات١رافق

قياس كتٖستُ 
 %31الاداء

تٗطيط  %11التنبؤ %12إدارة اتٞودة
 %31الانتاج

توزيع الدقالات البحثية 
في تصميم الدنتجات 
والعمليات والدقدرة 

 نُث68بـ

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

العمل ك  تصميم
 %38الوظائف 

تٗصيص 
 %62ات١وارد

توزيع الدقالات البحثية 
في نٔطيط وجدولة الدوارد 

 نُث26والدقدرة بـ

 
- 

 
- 

 
- 

مراقبة 
 %26ات١شاريع

اختيار كتقدير  %32تٗطيط ات١شاريع
 %42ات١شاريع

توزيع الدقالات البحثية 
في إدارة الدشاريع والدقدرة 

 نُث38بـ

 
- 

 
- 

 
- 

اللوجيستيك  %24التعهيد %6تسيتَ ات١خزكف
كسلبسل التوريد 

70% 

توزيع الدقالات البحثية 
في لرال اللوجيستيك 

وسلاسل التوريد والدقدرة 
 نُث39بـ

 القطاع %49ات٠دمات  %51التصنيع  - - - -

 طبيعة التطبيق %49تٔفردىا  %51ضمن ت٣موعة  - - - -

دراسات /التطبيقات - - - -
 %80اتٟالة

ات١نهج 
 %20النظرم

طبيعة البحث نظري أو 
 تطبيقي

 . حسب المجالات2009 ك1990التوزيع النسبي للدراسات كالبحوث ات١نشورة بتُ سنتي -: 27-اتٞدكؿ رقم 
  (Nachiappan Subramanian et al, op.cit,2012).تلخيص نتائج دراسة : ات١صدر
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أين حاكؿ من خلبؿ دراستو البحث في مدل استخداـ طريقة  : 502 (William Ho,2008) لـ :  الثالثةالدراسة
 كات١قدرة بػ 2006-1997التحليل ات٢رمي مع أسلوب آخر، كذلك من خلبؿ تٖليل البحوث ات١نشورة بتُ سنتي 

 :تْث، كمن بتُ أىم نتائجو نذكر ما يلي 66
 .طريقة التحليل ات٢رمي ات١تكاملة أفضل من الطريقة الفردية-
 ات١قارنة مع السنوات الأكلذ 2006-2002زيادة في استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي ات١تكاملة في السنوات -

كيقدر بأنو ستستمر النسبة في الارتفاع في ات٠مسة سنوات ات١قبلة . 25 مقاؿ مقابل41، تٔعدؿ 1997-2001
نظرا للمزايا التي يتوفر عليها أسلوب التحليل ات٢رمي، من سهولة الاستخداـ، كات١ركنة الكبتَة، كالتطبيق الواسع 

 . النطاؽ
 .ت٫ا الطرؽ الأكثر استخداما (AHP-QFD)ك  (AHP-MP )الطريقتتُ -
اختيار مسار النقل )% 31.8ات٠دمات اللوجيستية بنسبة  ]: ت٣الا ت٘ثلت في 14استخدمت الطريقة ات١تكاملة في -

، اتٟكومة، (اختيار تصميم ات١نتجات أخذ اكبر حصة)% 27.3، ثم الصناعات التحويلية بنسبة (اخذ أكبر حصة
التعليم العالر، الأعماؿ التجارية، البيئة، اتٞانب العسكرم، الزراعة، الرعاية الصحية، التسويق، الصناعة، 

 .على التًتيب من الأكثر استخداما إلذ الأقل [ات٠دمات، الرياضة، السياحة
  - :28-  من خلبؿ اتٞدكؿ رقم (William Ho,2008)كما تٯكننا تلخيص نتائج دراسة  -

 2006-1997التوزيع النسبي لاستخداـ طريقة التحليل ات٢رمي مع طريقة أخرل بتُ -: 28-اتٞدكؿ رقم
 pp :221-223، (William Ho,2008)تلخيص نتائج دراسة : ات١رجع

 

                                                           
502

  William Ho, Integrated analytic hierarchy process and its applications – A literature review, European Journal of Operational 

Research 186 (2008) 211–228. 

 النسبة  مع طرؽ فرعيةAHP النسبة التحليل ات٢رمي مع أسلوب آخر
AHP-MP 50% AHP- GP %48.4855 

AHP- ILP 18.182% 
AHP- LP %9.095 
AHP- MILP 0.242% 

AHP-QFD 24.2%، - - 
AHP- meta-heuristics 21.1%، AHP-GA  

AHP-ANN  
AHP-SWOT 7.6%، - - 

AHP-DEA 6.1%. - - 
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  تٯكن ذكرىا فيما يليؼأما بالنسبة لاستخداـ ىذه الطريقة بالنسبة للدراسات العربية :

، اتٗاذ القرارات متعددة ات١عايتَ باستخداـ طريقة التحليل ات٢رمي، دراسة تطبيقية في 2007،دراسة ىاشم نايف-
ات١عهد التقتٍ في البصرة، ىدفت الدراسة إلذ استخداـ الأساليب الرياضية ت١ساعدة متخذ القرار كبات٠صوص 

استخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي ت١ساعدة ات١دراء في اتٗاذ أفضل القرارات من خلبؿ إجراء ات١قارنة ات١وضوعية بتُ 
: عدد من البدائل كفقا ت١عايتَ معدة مسبقا، كخلصت الدراسة إلذ أف 

ىناؾ ضعف كاضح من قبل إدارة ات١عهد في تبتٍ الأساليب الكمية كالاعتماد بشكل كاضح على ات٠برة -
. الشخصية

أف أحد أسباب تعطيل اتٗاذ القرار بالوقت ات١ناسب كالضعف الواضح في تٖديد ات١عايتَ ذات العلبقة ىو افتقار -
. ات١عهد إلذ نظاـ معلومات متكامل يسهم في دعم ك ترشيد اتٗاذ القرار

ضعف الاستفادة من إمكانيات بعض مدرسي مادة الأساليب الكمية في ات١ساعدة بتحديد ات١عايتَ ككضع أكزانها -
. كأسلوب اختيارىا لتًشيد عملية اتٗاذ القرارات

ككاف ات٢دؼ من " استخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي لاختيار ات١واقع ات١ثلى:دراسة عبادي محمد نٓت عنوان-
الدراسة ىو توضيح كيفية استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي في اختيار مراكز التموين كالتخزين للمؤسسات 

الإنتاجية، كمن نتائج دراستو إمكانية إدراج ات١عايتَ الكمية كالكيفية تٔا في ذلك آراء متخذم القرار في مصفوفة 
 .القرار

اختيار ات١كاتب الاستشارية باستخداـ أسلوب التحليل "  تٖت عنواف م،2008دراسة إياد ياسنٌ الشوبكي،-
 :ةأين توصل إلذ النتائج التالر" ات٢رمي من كجهة نظر متخذم القرار في قطاع غزة

التعرؼ على طرؽ اختيار ات١كاتب الاستشارية ات١ستخدـ ت٤ليا في قطاع غزة، كطرؽ الاختيار في ات٠ارج، إت٬اد -
. يةات١عايتَ الرئيس

النموذج العاـ ات١ستخدـ للبختيار بتُ مدل اتٟاجة لأسلوب موحد في ات١ؤسسات المحلية، بدليل ظهور بعض -
أعلى ت٦ا كانت عليو أت٫ية ات١عايتَ كالتي لد تكن تستخدـ سابقا في الطرؽ المحلية، كذلك فإف بعض ات١عايتَ اكتسبت 

. سابقا، كعلى العكس من ذلك فهناؾ بعض ات١عايتَ اكتسبت أت٫ية أقل
أسلوب التحليل ات٢رمي ات١ستخدـ في ىذه الدراسة كفر أداة فعالة لقياس أكزاف ات١عايتَ عن طريق ات١قارنة الزكجية -

لكل ات١عايتَ مع بعضها البعض، كبكفاءة أعلى من الطرؽ المحلية كالتي تعتمد على إعطاء الأكزاف مباشرة للمعايتَ 
. بدكف الفحص اتٟقيقي ت١دل أت٫يتها مقارنة بات١عايتَ الأخرل

أسلوب التحليل ات٢رمي تٯكن متخذم القرار من ترتيب البدائل كتٖديد أفضل مكتب استشارم بسرعة كدقة -
عالية جدا، كما يعطي ات١ركنة الكافية ت١تخذم القرار في اتٞهات ات١الكة، كما يتيح فرصة اختبار اتٟساسية للبدائل 

.  لأم تغتَ في أكزاف ات١عايتَ
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 تقييم فرص مشاركة القطاع ات٠اص في ات٧از كتطوير عمليات م، العراق،2011دراسة أحمد علي أحمد الراشد،-
أعماؿ موانئ العراؽ باستخداـ عملية التحليل ات٢رمي، دراسة ميدانية في الشركة العامة للموانئ العراقية، ككانت 

الدراسة بهدؼ تقييم فرص توظيف قدرات القطاع ات٠اص في ات٧از كتطوير أنشطة أعماؿ ات١وانئ العراقية، بهدؼ 
رفع مستول كفاءة ات١وانئ العراقية كتقليص ات١وازنات التشغيلية، تْيث اعتمدت الدراسة على عينة طبقية من ات١وانئ 

ككظفت الدراسة طريقة التحليل . الثلبثة، كتم اعتماد أسلوب اتٟصر الشامل لعينة الدراسة في تٕميع البيانات
كمن أىم نتائج ىذه الدراسة بالنسبة لػ .ات٢رمي كالتي تطلبت تطوير استبانة تعدىا النظرية لاستطلبع آراء ات٠براء

AHP :
، كقد توافقت النتائج التي خلصت ت٢ا "نظرية بناء ات١ؤشرات" تعريف نظرية التحليل ات٢رمي بأنها Saatyأعاد -1

 & Burn) كنظرية ات٢ياكل العضوية كات١يكانيكية AHPالدراسة مع ىذه الفكرة، إذ تم توظيف فكرة
Stalker,1961 )  في بناء ت٪وذج الدراسة .

تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي "  التي كانت تٖت عنواف،503"2005أسماء بنت محمد احمد باىرمز، " دراسة-
أين بينت دكر أسلوب " للقرار اتٞماعي على تٖديد أفضل مواقع لإقامة كليات ت٣تمع في ات١ملكة العربية السعودية

 .التحليل ات٢رمي كمدل ت٧اعتو في صناعة القرار اتٞماعي متعدد الأىداؼ
-قسنطينة–، أطركحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، جامعة منتورم 2009-2008عفاف زىراوي، دراسة -

مع دراسة " اتٟديثة في ات١ؤسسات الصناعية اتٞزائرية باستخداـ شبكات بتًمالإنتاجيةت٪ذجة كتقييم أداء الطرؽ 
 في جانب من ىذه الدراسة كبالضبط في تٖديد التوليفة ات١ثلى AHP، أين تم الاستعانة بطريقة "تطبيقية على عينة

. للتقييم للعينة ت٤ل الدراسة
 كطريقة التدرج التحليلي GIS، استخداـ نظاـ ات١علومات اتٞغرافية م2014عادل عوض ، أحمد وزان،-

FAHP  من أجل اختيار ات١واقع ات١ناسبة لإقامة ت٤طات معاتٞة مياه الصرؼ الصحي، مدينة طرطوس، أين تم
 أرقاـتتعامل مع تقييمات ات٠براء بواسطة  AHPبسبب أف  FAHP 504استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي الضبابية
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أتٝاء بنت محمد اتٛد باىرمز، تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي للقرار اتٞماعي على تٖديد أفضل مواقع لإقامة كليات ت٣تمع في ات١ملكة العربية   
 .29-11-، ص2005السعودية، المجلة السعودية للتعليم العالر،العدد الثالش، 

  ثورة كبتَة في تطوير Zadehـ على يد 1965في عاـ  (FUZZY SET THEORY)شكل ظهور جبر المجموعات اللبت٤ددة   504
اتٞبر الكلبسيكي تْيث أصبح من ات١مكن اخذ ات١علومات كات١عطيات غتَ المحددة في عملية النمذجة الرياضية، الأمر الذم فرض 
استيعاب معلومات كبيانات أكثر في كضع النموذج الرياضي ت١شكلة ما، على الرغم من أنو حصل في البداية سوء فهم في عملية 

 استخداما كاسعا في ت٣الات FUZZY SET THEORYالتفريق بتُ ات١نطق اللبت٤دد كمنطق علم الاحتمالات، تْيث شهدت 
متعددة ليس على مستول ات٧از الطرؽ الرياضية كالبرت٣يات بل على مستول العتاد كالصناعات الالكتًكنية أيضا، حتى أف اليابانيتُ 

كات١يزة الأساسية ت٢ذه  (إلخ..كامتَا، أدكات منزليةػ، تٕهيزات إلكتًكنية) كعلبمة تٕارية على منتجاتهم ات١ختلفةFUZZYأطلقوا 
ات١نتجات أنها تتميز بالذكاء الصناعي كالدقة في العمل كسهولة الاستخداـ، كتم ترتٚة ىذه الطريقة إلذ العربية بعدة مصطلحات 
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تعطي مركنة  FAHP، كلا تتعامل مع الشك في تقييمات ات٠براء، كذلك في أف 9-1 تتًاكح بتُ  Crispتقليدية
أكبر في اتٗاذ القرارات كالتقييم، كما أنها تعكس التفكتَ البشرم عند التعامل مع معلومات تقريبية كغتَ مؤكدة 

كتسهل التعامل مع البيانات الكمية كالنوعية،  AHP لػ الأساسيةللحصوؿ على القرارات، كتٖافظ على ات٠صائص 
 FAHP ئجو أنو تطرؽ إلذ ذكر ت٣موعة كبتَة من الفوائد كات١يزات التي تم اتٟصوؿ عليها بعد دمج طريقةاكمن نت

 . GIS مع أسلوب

إذا ما قارنا بالنسبة للدراسات العربية مع الدراسات الأجنبية بالنسبة لأسلوب التحليل ات٢رمي كمدل استخداماتو 
نلبحظ الفرؽ الشاسع، كالذم يرجع للعديد من الأسباب على رأسها أف الدكؿ الأجنبية كاف ت٢ا الأسبقية بالنسبة 
ت٢ذا النوع من الطرؽ، كبالتالر الأرضية خصبة للقياـ بالعديد من البحوث، عن طريق الاستمرار في معاتٞة مشكلة 

 .ما أك نقد طريقة معاتٞتها كاقتًاح طرؽ أخرل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                       

، كالتعبتَ اتٟقيقي عن ىذا ات١فهوـ ىو ات١صدر الأت١الش حيث تأتي التًتٚة (ات١نطق ات١شوش، منطق الضجيج، النظرية الضبابية)كػ
تٚاؿ عمراف، القرار ات٢ندسي كالنمذجة الرياضية، ت٣لة جامعة تشرين للدراسات كالبحوث العلمية )".جبر المجموعات اللبت٤ددة"اتٟرفية على تعبتَ 

 .(ـ2005، 3 العدد 27، سلسلة العلوـ ات٢ندسية المجلد 
أ كيعمل في جامعة البحث العلمي بكاليفورنيا .ـ. عالد رياضي الأذرم الأصل يقيم حاليا في الوZadehكللئشارة لطفي زاده أك *

ات١فهوـ كالتطبيقات  :(Fuzzy Logic) ات١نطق الضبابيرامي فيتالر، )بتَكيلي كرغم سنو حوالر التسعتُ سنة لازاؿ ينشر أتْاثو 
 (.- https://urukpace.wordpress.com- 2014،كالتابع 

??????%20???????%20(Fuzzy%20Logic):%20???????%20??????????%20???????%20
??????%20???????%20(Fuzzy%20Logic):%20???????%20??????????%20???????%20
??????%20???????%20(Fuzzy%20Logic):%20???????%20??????????%20???????%20
??????%20???????%20(Fuzzy%20Logic):%20???????%20??????????%20???????%20
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أربعة مراحل في أسلوب التحليل ىناؾ  (Zahedi,1986)حسب  :مراحل تطبيق أسلوب التحليل الذرمي-4
التأكد من -3كضع عناصر ات١قارنات الزكجية كإعطاء الأحكاـ، -2بناء الشكل ات٢رمي، -1)ات٢رمي ت٘ثلت في 

 فيلخص ات٠طوات (Saaty,2008)كبالنسبة لػ .505 (التقييم النهائي للبدائل كاتٗاذ القرار -4اتساؽ الأحكاـ، 
عرض أىداؼ ات١شكلة من -2تٖديد ات١شكلة، -1)الرئيسية لطريقة التحليل ات٢رمي في سبعة مراحل أساسية، ىي 

بناء ىرـ ات١شكلة -4أك ات١عايتَ الفرعية، /تٖديد ات١عايتَ ك-3خلبؿ النظر في اتٞهات الفاعلة كالأىداؼ كالنتائج، 
- 6إنشاء ت٣موعة من ات١صفوفات للمقارنات الزكجية، -5من خلبؿ النظر في الأىداؼ كالبدائل كات١عايتَ، 

 4x4 ت١صفوفة أكبر 0.10إذا كاف مؤشر الاتساؽ أكبر من -7حساب مؤشرات الاتساؽ لكل مصفوفة، 
 Lee et ).أما.506 (فيجب إعادة النظر في القيم الأصلية للتقييم، أما في حالة العكس فيمكن اتٗاذ القرار

al ,2008 ) ك (Rosaria de F et al,2015)تٖديد -1) تٯكن ذكرىا فيما يلي .507 فقسمها إلذ ستة مراحل
-6. التحقق من الاتساؽ-5. تقدير الأكزاف النسبية-4. ات١قارنات الزكجية-3. بناء الشكل ات٢رمي-2. ات١شكلة

 كضح لنا ات١خطط الانسيابي لتطبيق طريقة  (William HO.2008) أين ت٧د أف .(. اتٟصوؿ على التقييم
 -. 33-التحليل ات٢رمي كما يبتُ الشكل رقم 

 فتضم تٜسة (Nydick and Hill,1992)أما مراحل تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي في اختيار ات١وردين حسب 
ات١قارنات الزكجية ات١رتبطة بالأت٫ية النسبية -2تٖديد ت٣موعة ات١عايتَ ات١قتًحة لتقييم ات١وردين، -1)مراحل ىي

اتٟصوؿ على مقاييس تصف مدل -3للمعايتَ كحساب الوزف ات٠اص بكل معيار على أساس ىذه ات١علومات، 
، يتم اتٟصوؿ على ات١قارنات الزكجية 3باستخداـ ات١علومات الواردة في ات٠طوة -4تٖقيق كل مورد للمعايتَ، 

، يتم 4ك2باستخداـ نتائج ات٠طوات -4للؤت٫ية النسبية للموردين فيما يتعلق بات١عايتَ، كحساب الأكلويات، 
كالذم اعتمد  (Farzad Tahriri & M. Rasid Osman,2008)أما .508 (حساب أكلويات كل منهما
 yahya and kingsman,1999.Tam and Tummala,2001. Yu and)على نتائج دراسة الباحثتُ 

Jing,2004) ُ1 ): بناء النموذج، كتضم: ات١رحلة الأكلذ ] فيضم أسلوب التحليل ات٢رمي مرحلتتُ رئيسيتت-
تٖديد -4بناء الشكل ات٢رمي، -3تٖديد ات١عايتَ الفرعية لاختيار ات١وردين، -2تٖديد معايتَ اختيار ات١وردين،

: ات١رحلة الثانية. (تٖديد كترتيب ات١وردين كالاختيار-6تقييم كفاءة ات١ورد، -5الأكلويات للمعايتَ كات١عايتَ الفرعية، 
 [.509تٖليل اتٟساسية

                                                           
505

 Nachiappan Subramanian et al,2012, op.cit , p235-236. 
506

 Sinan Apak et al. An analytic hierarchy process approach with a novel framework for luxury car selection,  8th International 

Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral Sciences   58  ( 2012 )  1301 – 1308,p1304-1305. 
507

 Rosaria de F. S.M.Russo & all.Criteria in AHP: a Systematic Review of Literature. Procedia Computer Science   55  ( 2015 )  1123 

– 1132. 

508
 Farzad Tahriri, 2008, op.cit, p204-205. 

509
 Farzad Tahriri, et al, A REVIEW OF SUPPLIER SELECTION METHODS IN MANUFACTURING INDUSTRIES, Suranaree J. 

Sci. Technol. Vol. 15 No. 3; July - September 2008, p60-69. 
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 (Ho et al,2006) ات١خطط الانسيابي لعملية التحليل ات٢رمي-: 33- الشكل رقم

source : William Ho, Integrated analytic hierarchy process  and its applications – A literature review, European 

Journal of Operational Research 186 (2008) 211–228 , P212. 

انطلبقا من آراء الباحثتُ السابق ذكرىم تٯكن ترتيب ات١وردين حسب الأفضلية بإتباع أسلوب التحليل ات٢رمي، كما 
 : يلي

لاتٗاذ القرار بطريقة جيدة ت٬ب معرفة كتٖديد كل من : نٓديد الدشكلة ونٓديد نوع الدعرفة الدطلوبة: أولا
ات١شكلة، كاتٟاجة كات٢دؼ من القرار، كات١عايتَ الرئيسية كالفرعية لتقييم البدائل، كالإجراءات البديلة لاتٗاذ القرار، )

كما تٯكن أف تكوف ات١عايتَ ملموسة كغتَ  (كمعرفة من يهمو القرار كمن يتأثر بهذا القرار من تٚاعات العمل 
 .ملموسة، ففي حالة ات١عايتَ الغتَ ملموسة يكوف ترتيب البدائل في غاية الصعوبة

 عملية تٖديد ات١شكلة كمعرفة درجة أت٫يتها كدرجة تعقدىا لتحديد إلذ أم مدل تٯكن الاىتماـ في تٖليلها كما أف
يعتبر تْد ذاتو مشكلة معقدة يتطلب إجراء تٖليل خاص ت١عرفتها كتٖديدىا جيدا، تْيث أثناء تٖديد كاختيار 

ىذا الأمر يسهل على متخذ القرار .510طبيعة ات١شكلة ت٬ب توضيح تٚيع الافتًاضات التي حددت ىذه الطبيعة
                                                           
510

 Rosaria de F. S.M.Russo & all.op.ct, ( 2015 )  1123 – 1132.  . 

 إنشاء مصفوفة ات١قارنات الزكجية

 اتٟصوؿ على النتائج

  اختبار الاتساؽإجراء

 تتم مقارنة معيارين في كل مرة ت١عرفة أيهما ىو أكثر أت٫ية

 تٟساب أكلوية كل معيار

للتأكد ما إذا كاف حكم صانعي القرار متسقا  

 الأحكاـتٚيع    بكل مستولالأحكاـ اختبار الاتساؽ في تٚيع إجراءت٬ب 
 متسقة؟

 

 لا

 توضيح التًتيب العاـ للؤكلويات

ت٬ب مقارنة تٚيع ات١عايتَ كالصفات في كل معيار 

 استنادا إلذ أكلوية كل صفة كأكلوية ات١عيار ات١قابل ت٢ا

تتم مقارنة تٚيع 
 ات١ستويات؟
 

 نعم لا

 نعم
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ذلك أف صناع .معرفة كتنظيم ات١راحل التي يتبعها في ىذه الطريقة ت٦ا يوضح لو الأىداؼ التي يرغب في تطبيقها
 Pearce and )القرار يعتًفوف بأت٫ية تٖديد الأىداؼ كخطوة رئيسية في كضع الإستًاتيجية ات١تبعة في ات١عاتٞة 

Robinson,1985) كالطريقة الأكثر فعالية ككضوحا لتحديد الأىداؼ ىو القياـ تٔناقشة حالة القرار، كتتطلب ،
 (ماذا تريد أف تٖقق في ىذه اتٟالة؟)ىذه العملية إبداعا كبتَا كتفكتَا صعبا، تبدأ بطرح أصحاب القرار مثلب 

 .511كالأجوبة ات١قدمة تعطي قائمة بالأىداؼ المحتملة كأساسا ت١زيد من البحث

 Boroushaki and)أين يتم في ىذه ات١رحلة ت٘ثيل أىم عناصر ات١شكلة : بناء الشكل الذرمي: ثانيا
Malczewski, 2008)تْيث يتشكل ات٢رـ من ثلبث مستويات، مستول أكؿ خاص .512 على الشكل ات٢رمي 

. بات٢دؼ الأساسي من القرار، ثم يليو مستول ثالش بو معايتَ ات١فاضلة، كفي الأختَ مستول ثالث بو البدائل

 

 

 
    

 
 
 
 
 

ت٪وذج التحليل ات٢رمي ات١ستخدـ في عملية تقييم البدائل : -34-شكل رقم 
Source :Thomas L Saaty,Decision Making for Leaders,the analytical hierarchy 
process for decisins in a complex world, the analytical hirarchy process series, 
vol2, pp71-74. 

. 513كات١شكلة الأكثر تعقيدا في ىذه ات١رحلة تتمثل في طريقة التعبتَ عن عناصر القرار على شكل ىرمي متسلسل
كمن أجل التمثيل اتٞيد ت٢رـ التحليل فيجب البحث في ات١وضوع كبتعمق من طرؼ ذكم العلبقة بالقرار، ثم كضع 

                                                           
511

 Ralph L, Keeney , Value-focused thinking: Identifying decision opportunities and creating alternatives, European Joumal of 

Operational Research 92 (1996) 537-549, 1996,P538.p543 
512

 Ming-Chang Lee, op.cit, 2010, p127 .  
513

 Ming-Chang Lee, op.cit,2010,p127 .  

 البؤرة

 معاينً أساسية

 معاينً فرعية

 البدائل

 الذدف الرئيسي

1الدعيار 2الدعيار  3الدعيار   

1الدعيار 3الدعيار  2الدعيار   

1البديل 2البديل  3البديل   



 حل مشكل اختيار الدوردين باستخدام أساليب التحليل متعدد الدعاينً :الفصل الثالث

181 
 

تْيث أف التعرؼ على آراء كل الأطراؼ . 514قائمة بكل ما تم التوصل إليو من عناصر كبدائل ت٢ا علبقة بات١شكلة
 :ذات العلبقة بات١شكلة تٮدـ ثلبثة أغراض كات١تمثلة في

 .يوفر نظرة شاملة للعلبقات ات١عقدة كات١رتبطة بات١شكلة-1
 .يساعد في تٖديد كتقسيم ات١عايتَ ات١ختلفة إلذ الأكثر أت٫ية كالأقل أت٫ية كالعامة-2
يساعد صانع القرار بالتقييم ات١نطقي للمعايتَ من حيث الوزف كمن حيث التًتيب أك الأت٫ية كمن حيث تأثتَىا -3

 .على اتٟل

 كمن الاقتًاحات التي قدمت لتصميم ىرـ ت٤كم كمتقن ما يلي: 

 .تٖديد ات٢دؼ الرئيسي ات١رغوب تٖقيقو-
 .تٖديد ت٥تلف الأىداؼ الفرعية للهدؼ الرئيسي، مع تٖديد الأفاؽ الزمنية التي تؤثر على القرار-
 .تٖديد ات١عايتَ ات٠اصة بتحقيق الأىداؼ الفرعية-
 .تٖديد الأفراد كالأطراؼ الفاعلة في حل ات١شكلة، مع معرفة أىداؼ كسياسات كل منهم-
 .تٖديد ت٥تلف البدائل كالنتائج التي يتم تٖقيقها من كل بديل-
 .ت٬ب ات١قارنة بتُ الفوائد كالتكاليف بالنسبة للقرارات كاختيار أفضلها-
 .استخداـ طريقة القيم اتٟدية من أجل تٖليل الربح كالتكاليف-

كذلك بتقييم كل بديل بالنسبة تٞميع البدائل، ككذا بتقييم كل معيار : الدقارنة الثنائية ونٓديد الأولويات: ثالثا
 :515كتٯكن ت٘ثيل ات١قارنات الزكجية تٔصفوفة كما يلي .بالنسبة تٞميع ات١عايتَ

 

 

 

 

 
 :تّيث أف

A= ات١قارنة الزكجية. 

                                                           
514

 .66إياد ياسي الشوبكي، مرجع سبق ذكره،ص  
515

  THOMAS L. SAATY ,A Scaling Method for Priorities in Hierarchical Structures, JOURNAL 01: MATHEMATICAL 

PSYCHOLOGY 15,234-281 (1977).p235. 

W1/w1             w1/w2    …    w1/wn 

W2/w1             w2/w2    …    w2/wn 

 

Wn/w1               wn/w2    …  wn/wn 

 

 

A1                        A2       ……     An 

A1 

A2 

 

An 

A= 
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w1 =1  رقمكزف العنصر. 

w2 =2  رقمكزف العنصر. 

Wn =رقم كزف العنصر  n. 

عنصر أكثر أت٫ية أك مهيمن اؿكلإجراء ات١قارنات، ت٨تاج إلذ مقياس للؤرقاـ يشتَ إلذ عدد ات١رات التي يكوف فيها 
 استخداـ مقياس (Saaty.1980)أين اقتًح . 516على عنصر آخر فيما يتعلق بات١عيار أك ات٠اصية التي تقارف بها

-. 29-رقمكما يبتُ اتٞدكؿ .517 نقاط لتحويل الأحكاـ اللفظية إلذ كميات رقمية9يتكوف من 

 
القيمة درجة الأهمية 

 1تفضيل متساكم 
 3تفضيل أحد البدائل على الآخر 

 5تفضيل قوم لأحد البدائل على الآخر 
 7تفضيل قوم جدا لأحد البدائل على الآخر 

 9تفضيل مطلق لأحد البدائل على الآخر 
 2،4،6،8درجات كسطية بتُ القيم السابقة 

قيم ات١قارنة الثنائية - 29-جدكؿ رقم 
Source : christian B.Alphonce.Application of the Analytic Hierarchy Process in Agriculture in Developing 

countries. Department information systems, University college Dublin, Dublin4.Irland accepted 5 March 

1996.p99. 

في ىذه النقطة ت٧د أف علماء النظم أشاركا إلذ أنو تٯكن دائما تٖليل العلبقات ات١عقدة بأخذ أزكاج من العناصر 
كربطها ببعضها من خلبؿ صفاتها ات١ميزة ت٢ا، ىذا ات١نهج السببي لفهم التعقيد يكملو منهج النظم كالذم ىدفو 

تْيث ت٧د أف أسلوب التحليل ات٢رمي يستخدـ كلى ات١نهجتُ في نفس . إت٬اد نظم جزئية أك أبعاد أجزائها متًابطة
فهو يستخدـ تفكتَ النظم ببناء الأفكار ىرميا كيستخدـ التفكتَ أك التفستَ السببي من خلبؿ ات١قارنة . الوقت

. 518الثنائية كمن خلبؿ التجميع

 : يتم اتٟصوؿ على الأكزاف النسبية بالعلبقة التالية: تقدير الأوزان النسبية:رابعا
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 Thomas L. Saaty, op.cit, 2008,p85. 
517

 Che-Wei Changet al, An application of AHP and sensitivity analysis for selecting the best slicing machine, computers & Industrial 

Engineering 52 (2007) 296–307,p299. 

 .66إياد ياسي الشوبكي، مرجع سبق ذكره،ص  518
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WWA  max 

كتٔا أف ات١قارنات تتم  :(إجراء اختبار الاتساق)التأكد من أن القيم الدعطاة أثناء الدقارنة الثنائية منطقية: خامسا
الأحكاـ أك  ، كلضماف اتساؽ من التناقضيؤدم ذلك إلذ نوعمن خلبؿ أحكاـ شخصية أك ذاتية، فقد 

 توفر طريقة التحليل ات٢رمي لصانع القرار .أين . 519فيجب التحقق منها باستخداـ معامل الاتساؽ، التقديرات 
أم قياس مدل النجاح في إعطاء الأرقاـ الأكلية أثناء . 520كسيلة مفيدة للتحقق من القيم ات١عطاة كمدل تناسقها

كىذا لأف في طريقة التحليل ات٢رمي  . CR، كنرمز لو بالرمزأك نسبة الاتساؽات١قارنة الثنائية كذلك تْساب معدؿ 
يتم إعطاء أرقاـ ات١قارنات الثنائية بتقدير شخصي، كىي الأساس للنتائج المحصلة، كحتى نتفادل التعارض في 

كإذا تبتُ أف نسبة الاتساؽ  .التقديرات فلببد من إت٬اد مقياس ت٭دد لنا ما إذا كانت القيم ات١عطاة منطقية أـ لا
كتٔجرد إجراء تٚيع ات١قارنات  تتجاكز اتٟد الأقصى، ينبغي على صانعي القرار مراجعة ات١قارنات الزكجية كتنقيحها

الزكجية على كل مستول، كثبت أف تكوف متسقة، تٯكن بعد ذلك تٕميع الأحكاـ لتحديد ترتيب الأكلوية لكل 
 Badri and) ذلك أف القرارات اتٞيدة تستند في أغلب الأحياف إلذ أحكاـ متسقة.521معيار كخصائصو

Abdullah,2004) 522. 

       CR=CI/RI       1  ك
max




n
n  CI=523                                          

CR : معدؿ الاتساؽ(The Cosistency Ratio)  ،
 CI : مؤشر الاتساؽ(The Cosistency Index)  ،
 RI : مؤشر الاتساؽ العشوائي(The Random Index)  ،
 : ،اتٞذر الكامن ت١صفوفة ات١قارنة الثنائية
 n : عدد العناصر ت٤ل ات١قارنة .

:  تْيث إذا كاف
10.0CR :فإف ذلك يشتَ إلذ كجود درجة عالية من الاتساؽ النسبي في الإجابات .
10.0CR :فعلى متخذ القرار أف يراجع أرقاـ ات١قارنة الثنائية للعناصر .

: أما قيم مؤشر الاتساؽ العشوائي تستخرج من اتٞدكؿ التالر
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 William Ho, op.cit, 2008. p212. 
520

 Asma M. A. Bahurmoz, The Analytic Hierarchy Process: A Methodology for Win-Win Management, JKAU: Econ. & Adm., Vol. 
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 Saaty,1980قيم مؤشر الاتساق العشوائي- 30-جدول رقم 
Source : Ming-Chang Lee, op.cit ,2010, p135. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 انطلبقا من تٚع للبدائل أين يتم حساب التقييم الكلي ات١رجح : التقييم الدرجح بالأوزان الخاص بالبدائل:سادسا
 بالنسبة للمعيار في كزف بديل كىذا الأختَ عبارة عن ضرب أكلويات كل بديلالتقييم ات١رجح بالأكزاف للمعايتَ لكل 

 .ات١عيار
في ىذه ات٠طوة يتم ترتيب البدائل حسب النسب ات١تحصل عليها ، كاختيار : نٓليل النتائج وانٔاذ القرار: سابعا

. البديل الذم لو أكبر نسبة
 التًتيب النهائي للبدائل حسب الأكلوية يعتمد بشكل كبتَ على الأكزاف ات١رتبطة بات١عايتَ :نٓليل الحساسية: ثامنا

الرئيسية، لذلك تٯكن أف تؤدم التغتَات الصغتَة في الأكزاف النسبية إلذ تغتَات كبتَة في التًتيب النهائي، كتٔا أف 
ىذه الأكزاف تستند عادة إلذ الأحكاـ الذاتية، فيجب اختبار استقرار التًتيب تٖت أكزاف معايتَ ت٥تلفة، كلتحقيق 
ىذا الغرض تٯكن إجراء تٖليل اتٟساسية بناءا على سيناريوىات تعكس التطورات ات١ستقبلية البديلة أك كجهات 

النظر ات١ختلفة بشأف الأت٫ية النسبية للمعايتَ، تْيث يوصى تٔراجعة دقيقة للؤكزاف، إذا كاف التًتيب شديد 
نظرا لأت٫ية تٖليل اتٟساسية في ىذا النوع من القرارات بصفة . 524اتٟساسية للتغتَات الصغتَة في معايتَ الأكزاف

عامة كبتطبيق ىذا النوع من الطرؽ بصفة خاصة، فكانت ىناؾ اجتهادات للباحثتُ لإت٬اد آليات كطرؽ تعمل 
 كالذم اقتًح ت٪وذج (Wolters and Mareshal,1995). على تٖليل اتٟساسية للقرارات، مثاؿ ذلك ما قدمو

 .525البرت٣ة ات٠طية لإت٬اد اتٟد الأدلس من تعديل الأكزاف ات١طلوبة تٞعل بديل معتُ في ات١رتبة الأكلذ

 : إيجابيات وسلبيات وحدود طريقة التحليل الذرمي-4-1
من خلبؿ دراستو (S.H.Ghosdsypour et al,1998) توصل :إيجابيات طريقة التحليل الذرمي-4-1-1

 :526إلذ ت٣موعة من الات٬ابيات ت٠صها في ستة نقاط، تٯكن ذكرىا فيما يلي
أنو تٯكن إدراج العوامل ات١لموسة كالغتَ ات١لموسة كالتي تعتبر نقطة مهمة خاصة في سياسة تعدد ات١صادر، في -1

 .حتُ أف النماذج اتٟالية لا تٯكن أف تنظر إلا في العوامل الكمية
 . تٯكن أف تعكس استًاتيجيات الشركات في أنشطة الشراء -2

                                                           
524

 Che-Wei Changet al,op.cit, 2007, p303-304. 
525

 Wolters, W.T.M. and Mareschal, B. (1995) Novel types of sensitivity analysis for additive MCDM methods, European Journal of 

Operational Research, 81, 281-290. 
526

 S.H. Ghodsypour, C. O’Brien, A decision support system for supplier selection using an integrated analytic hierarchy process and 

linear programming, Int. J. Production Economics 56-57 (1998) 199-212,p210-211. 

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
RI 0 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.2 1.41 1.45 1.48 1.49 
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 .باستخداـ البيانات اتٟقيقية، يتم تبسيط اتٟساب كتٖستُ اتساؽ النظاـ-3
 .باستخداـ ات١قارنة الزكجية يقلل من اعتماد النظاـ على اتٟكم البشرم-4
 .يتم تٖديد كل من كزف ات١عايتَ كرتبة ات١وردين بإتباع نفس ات١نهجية-5
، على سبيل ات١ثاؿ، ماذا ت٭دث إذا تغتَ كزف بعض ات١عايتَ، أك انضم مورد "ماذا لو"تٖليل عدة سيناريوىات -6

 .آخر إلذ النظاـ، أك ت٘ت إضافة معايتَ أخرل اك حذفها

:  في النقاط التالية527 (Warren, 2004)  ما كضحو مزايا التحليل ات٢رميكمن 
. طريقة عملية للتعامل كميا مع ت٥تلف أنواع العلبقات الوظيفية في شبكة معقدة-1
. الإدارةأداة قوية لدمج التخطيط ات١توقع كالتخطيط ات١طلوب بطريقة حيوية تعكس أحكاـ تٚيع أفراد -2
: قة جديدة في مطر-3
. دمج البيانات الواضحة مع أحكاـ موضوعية عن عوامل غتَ ملموسة-أ

. مزج أحكاـ عدة أفراد كفض ات٠لبفات بينها-ب
. أداة تٖليل اتٟساسية كات١راجعة بتكلفة منخفضة-ت
.  اتٟدية كات١توسطة لتًشيد التخصيصالأكلوياتاستعماؿ -ث
.  على عمل التنازؿ بوضوحالإدارةتقوية قدرات -جػ
. الأنشطةلاختيار ات١شاريع أك  (التكلفة، أكلويات، تقليل ات١خاطر/ات١نفعة) الأخرل الأدكاتأداة تكمل - 4
. بديل كاحد لمجموعة من أساليب التنبؤ بات١ستقبل كاتٟماية من ات١خاطرة في حالة عدـ التأكد-5
.  اتٟيويةالأىداؼإدارة كإرشاد الات٧از التنظيمي ت٨و ت٣موعة من -6

على الرغم من الات٬ابيات السابقة الذكر إلا أف ىذه الطريقة تتضمن : سلبيات طريقة التحليل الذرمي-4-1-2
 :سلبيات تٯكن ذكرىا

 ىو أف مقاييس الأداء ات١ستخدمة في ت٥تلف ات١عايتَ ت٬ب أف تطبق كحدات الطريقة ق العيب الرئيسي ت٢ذ-1
 .528(Humphreys et al., 1998)   موحدة

إف اختلبؼ كجهات النظر حوؿ كزف كل معيار تٯكن أف يعقد الأمور، كما تٯكن أف ينتج ىناؾ صعوبة في -2
 . 529التنفيذ خاصة إذا كاف يعمل أكثر من فرد على ىذا الأسلوب

                                                           
 .63إياد ياسي الشوبكي، مرجع سبق ذكره،ص  527

528
Aslı Aksoy,op.cit, 2011, P6353. 

529
 Farzad Tahriri, 2008, op.cit,p204. 
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يتطلب تطبيق برنامج التحليل ات٢رمي بيانات تستند إلذ ات٠برة كات١عرفة كاتٟكم كبالتالر التقييم الذاتي لصانع -3
 Yusff et)كذلك عدـ أخذ طريقة التحليل ات٢رمي بات١خاطر كالشكوؾ فيما يتعلق تٔزايا ات١وردين .القرار

al,2001) 530 . 

 على الرغم من أف طريقة التحليل ات٢رمي تفضل على نطاؽ كاسع تٟل :حدود طريقة التحليل الذرمي-4-1-3
ات١شاكل متعددة ات١عايتَ في صنع القرار كفي مواقف حقيقية، فإنو لا يكفي لشرح الظركؼ الغتَ مؤكدة في مرحلة 
ات١قارنات الزكجية خاصة أف معظم الأحكاـ الشخصية لا ت٘ثل أرقاما دقيقة، كتٔا أف اغلب ات١عايتَ ذات طابع 

نوعي، فمن الصعب جدا  على  صانع القرار التعبتَ عن التفضيلبت باستخداـ قيم عددية دقيقة كتقدلص أحكاـ 
ات١قارنات الزكجية بالضبط، كت٢ذا تعتبر التقييمات ات١بهمة في عملية صناعة القرار مفيدة جدا للتخلص من ىذا 

 . 531ات١شكل في طريقة التحليل ات٢رمي

بالنظر إلذ إت٬ابيات كسلبيات كحدكد تطبيق طريقة التحليل ات٢رمي فنرجح الات٬ابيات على السلبيات لعدة 
 :أسباب

   أف طريقة التحليل ات٢رمي تعتبر طريقة لتحليل القرار كالذم يهدؼ أساسا إلذ ت٤اكلة فهم ت٥تلف :أولا 
 .عناصر ات١شكلة ات١طركحة، أكثر من ت٤اكلة حلها

  أف توحيد كحدات القياس أمر مفركض لتطبيق ىذه الطريقة لوجود معايتَ كيفية كأخرل كمية، كبالنسبة :ثانيا 
لاختلبؼ كجهات النظر في كزف ات١عيار فيمكن التغلب عليو من خلبؿ استخداـ مقاييس أخرل كبالتالر 
نتحصل على كزف كاحد لكل معيار،  أما فيما تٮص التقييم الذاتي لصانع القرار ت١عايتَ التفضيلبت بتُ 

ات١وردين، فتعتبر طريقة التحليل ات٢رمي من أفضل الطرؽ التي تعتمد على التقييم الذاتي مع إمكانية التأكد من 
تقييم بدائل القرار في أكضاع ات١شاكل اتٞديدة لا تتوفر في كثتَ من . صحتو عن طريق معامل الثبات، ذلك أف

الأحياف على بيانات التقييم ات٠اصة بأكزاف ات١عايتَ كتصنيفات الأداء للبدائل ات١تعلقة بات١عايتَ النوعية، كت٬ب 
كالذين . 532 (Yeh et chang ,2009)تقييمها من قبل صانعي القرار أك أصحاب ات١صلحة أك ات٠براء 

  .يكونوف على دراية تامة بات١شكلة ات١طركحة كىذا يعطي التقييم نوعا من ات١وضوعية
 طريقة التحليل ات٢رمي كأم طريقة أخرل ت٢ا حدكد معينة للبستخداـ، إلا أنو تم تطوير طريقة التحليل :ثالثا 

من طرؼ الباحثتُ للتغلب على عامل عدـ التأكد FAHP  إلذ طريقة التحليل ات٢رمي ات١بهمة AHPات٢رمي 
 .أثناء ات١قارنات الزكجية
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 :خلاصة الفصل الثالث

حاكلنا من خلبؿ ىذا الفصل التطرؽ تٟل مشكلة اختيار ات١وردين كذلك بالاعتماد على أىم الدراسات في ىذا 
مثلب نوع العلبقة بتُ . المجاؿ، أين توصلنا إلذ أف ىذه العملية تعتبر صعبة نظرا ت٠صائصها كطبيعة العملية الشرائية

، نوع ات١نتج دكلرات١ورد اتٟالر كات١ؤسسة، نوع ات١ورد الذم يتم تقييمو من أجل التعامل معو، إذا كاف مورد ت٤لي أك 
ات١راد شراءه، ككذلك إذا كانت ات١ؤسسة ترغب في التعامل مع مورد كاحد ت١شتًياتها أك ت٣موعة من 

 عدة عوامل كمعايتَ في عملية الاختيار، مثل لدخوؿتتسم مشكلة اختيار ات١وردين بالتعقيد كما  .533إلخ..ات١وردين
كما أف العملية الشرائية بشكل عاـ تعتبر  . 534إضافة إلذ عوامل أخرلالسعر كاتٞودة كالقدرات التقنية كات٠دمة، 

 & Johnston ) متعددة ات١راحل، متعددة الأشخاص، متعددة الإدارات، كمتعددة الأىداؼ

Lewin,1996,p1) 535.    ت٦ا يفرض على متخذم القرار إتباع الأسلوب العلمي للوصوؿ إلذ أفضل القرارات
ات١وردين الأفضل، كذلك بالاعتماد على نتائج كل من نظرية اتٗاذ القرار كتْوث العمليات، سواء /كىو اختيار ات١ورد

 .أساليب ات١فاضلة في إتباع مراحل اختيار ات١وردين أك في اختيار

أين توصلنا إلذ أنو ت٬ب اعتماد التحليل متعدد ات١عايتَ لأنو يتناسب مع ات١شكلة ات١طركحة، تْيث أف الطرؽ 
متعددة ات١عايتَ تعتبر امتدادا لنظرية اتٗاذ القرار كبالتحديد في ما يعرؼ بتحليل القرار ات٠اص بنظرية اتٗاذ القرارات 

كالذم يعتمد في الأساس على مصفوفة القرار، كىو نفس الأساس ات١عتمد في التحليل متعدد ات١عايتَ، كما يعتبر 
أف تْوث العمليات أداة من أدكات نظرية : ىذا الأختَ أحد ات١داخل ات١تقدمة في تْوث العمليات لاعتبارين، الأكؿ

أساليب تْوث العمليات التقليدية تعمل على معاتٞة ات١شاكل القرارية ذات ات٢دؼ الواحد : اتٗاذ القرار، كالثالش أف
التعظيم أك التدنية، كنظرا للتعقيدات اتٟاصلة كطبيعة ات١شكلبت ات١طركحة في بيئة ات١ؤسسات، تطلبت ذلك النوع 
من الأساليب الذم يعمل على معاتٞة ات١شكلة مع الأخذ بعتُ الاعتبار تٖقيق العديد من الأىداؼ، ت٦ا أدل إلذ 

 . ظهور طرؽ التحليل متعددة ات١عايتَ لتتناسب مع ات١شاكل ات١طركحة

كباعتبار أف قرار اختيار ات١وردين ىو مشكل اختيارم، أم ات١فاضلة بتُ ت٣موعة من ات١وردين، على أساس ت٣موعة 
من ات١عايتَ يتم كضعها من أجل ات١قارنة، تْيث أف تقييم ات١عيار يكوف عن طريق إعطاء كزف معتُ كىذا الوزف يكوف 

كالذم يساىم بطبيعة اتٟاؿ في . إما نسبة مئوية أك عدد حقيقي، كالذم يعكس أداء  ككفاءة ات١ورد في ىذا اتٞانب
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كللوصوؿ إلذ القرار الأفضل ت٬ب الاستعانة بطرؽ التحليل متعددة ات١عايتَ، أين . 536رفع كفاءة كقدرة ات١ؤسسة
 ، AHPتوصلنا إلذ أف أفضل الطرؽ التي تٯكننا اعتمادىا تٟل مشكلة اختيار ات١وردين ىي طريقة التحليل ات٢رمي 

لاعتمادىا على ات١نهجية الرياضية كاتٟالة النفسية للفرد أثناء . باعتبارىا أفضل طريقة في عملية الاختيار كالتفضيل
كمنهم   . 538 كما لاحظنا اىتماـ العديد من الباحثتُ بهذه الطريقة، فمنهم من اعتبرىا طريقة رياضية. 537التقييم

. 540كمن الباحثتُ من جعلها في قائمة الأساليب متعددة السمات. 539من أدرجها ضمن الطرؽ متعددة ات١عايتَ
كما كجدنا من الباحثتُ من استخدـ ىذا الأسلوب تٔفرده،  . 541كآخركف جعلها ضمن قائمة طرؽ التًجيح

 .، للبستفادة من ميزات كل طريقة 542كآخر قاـ بدت٣ها مع طرؽ أخرل
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تطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي :الفصل الرابع
 SAKAEHبالدؤسسة الوطنية 

 :ت٘هيد
لقد حاكلنا قدر الإمكاف التطرؽ في اتٞانب النظرم إلذ كل ما يتعلق بعملية اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء 

الصناعي، كذلك بالاعتماد على ت٥تلف ات١راجع كبات٠صوص الدراسات الأجنبية خاصة في تٖديد كل من معايتَ 
الاختيار كعملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين كالأساليب ات١ستخدمة لذلك، أين توصلنا إلذ تٖديد ات١عايتَ الأكثر أت٫ية في 

عملية الاختيار كإلذ ترجيح طريقة التحليل ات٢رمي كأفضل أداة تٯكن الاستعانة بها لتحديد ات١ورد الذم ستتعامل 
معو ات١ؤسسة في العملية الشرائية، أين سنقوـ من خلبؿ ىذا الفصل بإسقاط ما تم التوصل إليو كذلك من خلبؿ 

 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي للمفاضلة بتُ ات١وردين لأحد ات١ؤسسات اتٞزائرية كىي ات١ؤسسة الوطنية 
 .لصناعة الأكياس

تْيث لد يتم اختيار ىذه ات١ؤسسة بطريقة عشوائية أك عن طريق الصدفة كإت٪ا كاف بعد البحث الطويل كالتنقل من 
مؤسسة إلذ أخرل، إلذ أف استطعنا في الأختَ كبعد القياـ بعملية ات١قارنة بتُ ىذه ات١ؤسسات، أين كجدنا أف 

 .مواصفات ات١ؤسسة ات١ختارة تتناسب كتْثنا
 كبرنامج AHPتْيث يكمن ات٢دؼ الأساسي من ىذا الفصل في بناء ت٪وذج بالاعتماد على أسلوب التحليل ات٢رمي 

اختيار أفضل مورد أك ترتيب ات١وردين حسب )، يتضمن كل من ات٢دؼ الرئيسي للمؤسسة Expert choice ات٠بتَ 
التي تم اتٟصوؿ عليها )كات١عايتَ الأساسية ( حسب رغبة ات١ؤسسة)كعدد معتُ من ات١وردين (الأت٫ية أك تقييم ات١وردين

كات١عايتَ الفرعية، كانطلبقا من ت٥رجات أسلوب التحليل ات٢رمي  (من الدراسة النظرية أك تٔا يتناسب كات١ؤسسة
نتحصل في الأختَ على ترتيب ات١وردين حسب الأفضلية، كذلك بهدؼ مساعدة ات١ؤسسة في تٖديد أفضل مورد 

لقرارات الشراء ذات الأت٫ية، كالتي ت٢ا تأثتَ على مستقبل ات١ؤسسة، كىذا ما دفعنا إلذ تقسيم ىذا الفصل إلذ 
 :   العناصر التالية

 
 .التعريف بالدؤسسة-1

 .واقع اختيار الدوردين بالدؤسسة الدبحوثة-2

 .طريقة الدراسة-3

الدوردين الأفضل للتعامل معهم باستخدام أسلوب /بناء نموذج يدكن أن يساعد الدؤسسة في اختيار الدورد-4
.  التحليل الذرمي
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: التعريف بالدؤسسة-1
 ىي كحدة تابعة للمجمع الصناعي SACAEHات١ؤسسة الوطنية :  ونشاطهاSACAEHتقديم مؤسسة -1-1

 من طرؼ سيليلوز ـ1920للسيليلوز يتمثل نشاطها الرئيسي في صناعة أكياس الاتٝنت، نشأت ات١ؤسسة عاـ 
 . ككانت الوحدة تنتج في السابق عجينة اتٟلفاء، أين عرفت باسم الوراقةCANOFإفريقيا الفرنسية الشمالية 

 مع الشركة الوطنية ـ1969 أصبحت مؤسسة كطنية تعمل كفق نظاـ التسيتَ الذاتي كاندت٣ت عاـ ـ1963في عاـ 
 ، كفي نهاية التسعينات من القرف ات١اضي أصبحت ات١ؤسسة كحدة تابعة للمجمع SONICلصناعة السيليلوز 

 إنشاء شركة الأكياس رتٝيا، شركة ذات أسهم برأتٝاؿ 25/12/1999الصناعي للورؽ كالسيليلوز، ليتم بتاريخ 
، ـ2002 سنة دج150.000.000، أين عملت الشركة على رفع رأتٝات٢ا إلذ  دج84.000.000يقدر بػ 

كىذا  (إلخ..الاتٝنت، غذاء الأنعاـ، ت٥تلف ات١نتجات الفلبحية، اتٞبس، )كأصبحت متخصصة في صناعة أكياس 
  .ISO9001، استطاعت أف تتحصل على شهادة ـ2005انطلبقا من عملية تٖويل الورؽ، كفي سنة 

طريق المحطة، :  في دائرة عتُ اتٟجر كلاية سعيدة، تٖت عنوافSACAEHتقع مؤسسة : موقع الدؤسسة-1-2
 . متً مربع39400كلاية سعيدة، كما تتًبع على مساحة تقدر بػ -عتُ اتٟجر

انطلبقا من ات١ستندات التي تٖصلنا عليها من طرؼ ات١سئولتُ بات١ؤسسة : الذيكل التنظيمي للمؤسسة-1-3
 -.35-استطعنا بناء ات٢يكل التنظيمي، تْيث يتكوف من عدة أقساـ كفركع كما يبتُ الشكل رقم 
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 .SACAEHالذيكل التنظيمي لدؤسسة  - : 35-الشكل رقم 
 .وثائق خاصة بالدؤسسة لزل البحث: الدصدر

 

 أمانة الددير

 الددير العام

 مراقب الجودة مراقب التسينً

مصلحة الدالية والدوارد  الدصلحة التجارية
 البشرية

 رئيس الدصلحة التجارية
(ات١بيعات كالتموين)  

إطار مكلف بتسينً 
 الدخزون

 أمنٌ لسزن

 إطار نْاري

عون إداري متعدد 
 الدهام

 عون متعدد الدهام

 مصلحة الأمن

 رئيس مصلحة الأمن

 عون تقني متعدد الدهام

 عون الأمن الصناعي

 مصلحة الصيانة

 رئيس مصلحة الصيانة

 عون متعدد الدهام

 الدصلحة التقنية

 رئيس الدصلحة التقنية

 رئيس فرقة

 عون تقني متعدد الدهام

 لزاسب الخزينة

مسؤول قطاع الدالية 
 والدستخدمنٌ

أمانة الدصلحة الدالية 
الدستخدمنٌو  

إطار مكلف بتسينً 
 الدوارد البشرية

 مسنً الإدارة والأجور

 إطار لزاسب
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 :SAKAEHمهام الوظائف الإدارية لدؤسسة -1-4

 :تتضمن مصلحتتُ: الدديرية العامة-1-4-1
 من مهامها الرئيسية إعداد ت٥طط النتائج التخطيطية بعد قيامها :مصلحة مراقبة التسينً والتحقيق الداخلي-أ

 .بالبحث كمعرفة ات٠لل كات١شاكل التي تٖوؿ دكف تٖقيق النتائج ات١رغوبة للمؤسسة كذلك تٔختلف كحدات ات١ؤسسة
 تهتم ىذه ات١صلحة بكل ما يتعلق بات١بيعات، إضافة إلذ قيامها بعمليات :مصلحة التسويق ومراقبة النوعية-ب

مع البحث عن عملبء جدد، كما تقوـ ىذه (..الإشهار، رجاؿ البيع )التًكيج ت١نتجات ات١ؤسسة شتى الطرؽ 
 .ات١صلحة على مراقبة النوعية من خلبؿ معرفة ردكد العملبء بعد اقتنائهم ت١نتجاتها

 :كالتي تتضمن بدكرىا ثلبثة أقساـ: مصلحة الإمداد-1-4-2
 .  من مهامو الأساسية إمداد ات١صالح الأخرل بات١واد الأكلية:قسم تسينً الدخزون-أ

 . يهتم بتموين ات١ؤسسة بات١واد الضركرية ات١ستخدمة في إنتاج الأكياس:قسم الشراء-ب
 من مهامو توفتَ كل ما يلزـ ات١ؤسسة من طرؽ النقل، مصاريف ات١همات كمراقبة :قسم الوسائل العامة-جـ

 .استثمارات ات١ؤسسة

 تهتم ىذه ات١صلحة بكل ما يتعلق بالعنصر البشرم من تنقل ات١ستخدمتُ، :مصلحة الدوارد البشرية-1-4-3
الأجور، التًقية ، التكوين، إعداد ملفات أفراد ات١ؤسسة كحفظها، الإشراؼ على انتخاب ت٦ثل العماؿ، كما يقوـ 

 .مدير مصلحة ات١وارد البشرية تٔناقشة انشغالات العماؿ مع ت٦ثلهم

 :تتضمن مصلحتتُ، كىي كما يلي:مصلحة الدالية والمحاسبة-1-4-4
تتضمن بدكرىا قسمتُ الأكؿ قسم المحاسبة العامة كالثالش قسم المحاسبة التحليلية، من ات١هاـ : مصلحة المحاسبة-أ

الرئيسية للقسم الأكؿ تسجيل كافة العمليات التي تتم بات١ؤسسة بهدؼ معرفة الاستهلبؾ الشهرم للكميات 
 .ات١نتجة، أما القسم الثالش يتمثل دكره في دراسة كتٖليل ت٥تلف تكاليف ات١ؤسسة

 تهتم بكل التعاملبت ات١الية للمؤسسة، البنوؾ كات١ؤسسات الأخرل، ت١عرفة النفقات :الدصلحة الدالية-ب
 . كالإدارات، مع تٖديد القدرة ات١الية للمؤسسة كإمكانياتها في ت٘ويل ت٥تلف العمليات

 من مهامها الرئيسية توزيع منتجات ات١ؤسسة على العملبء، كمتابعة التسليم كردكد :الدصلحة التجارية-1-4-5
فعل العملبء من ناحية ات١نتج تغليفو، طريقة نقل مع تسجيل ات١لبحظات، كذلك بالتنسيق مع مصلحة الإنتاج، 

كما تعمل على البحث عن عملبء جدد، دراسة السوؽ، تٖديد ات١نافستُ كحصصهم السوقية، إضافة إلذ التًكيج 
 . ت١نتجات ات١ؤسسة من خلبؿ الإشهار

 : تٖتوم ىذه ات١صلحة على قسمتُ:الدصلحة التقنية-1-4-6
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 من مهامو العناية التامة بوسائل الإنتاج، من خلبؿ الاطلبع اليومي على الآلات، كتٖديد :قسم الصيانة-أ
 .حالتها كطاقتها الإنتاجية، مع القياـ بالصيانة إذا تطلب الأمر

 يقوـ ىذا القسم بعمليات الإنتاج ت١ختلف منتجات ات١ؤسسة كات١تمثلة في الأكياس باختلبؼ :قسم الإنتاج-ب
 .أنواعها

من مهامو الرئيسية توفتَ الأمن لكل من ات١ؤسسة، عماؿ كأفراد، ىياكل : مصلحة الأمن الصناعي-1-4-7
 .ات١ؤسسة، الآلات ات١ستخدمة، ككل الوسائل التي ت٘تلكها ات١ؤسسة

  :واقع اختيار الدوردين بالدؤسسة الدبحوثة-2
، كجب علينا أكلا معرفة ما ىي أنواع SACAEHمن أجل التطرؽ إلذ كيفية اختيار ات١وردين تٔؤسسة 

ات١شتًيات التي تقوـ ات١ؤسسة باقتنائها من جهة، كمن جهة أخرل المحاكلة قدر الإمكاف معرفة كبكل تفصيل 
الآليات ات١عتمدة في قرارات الشراء، ككيفية اختيار ات١ورد الذم ستتعامل معو ات١ؤسسة كعلى أم أساس تم اختياره، 

 . كفي آخر ىذا العنصر يكوف باستطاعتنا تٖديد مشكل ات١ؤسسة في اختيار ات١وردين

 انطلبقا من نتائج ات١قابلبت الشخصية مع مسؤكلر الشركة تٖصلنا على أىم :مشتريات الدؤسسة-2-1
 :مشتًيات ات١ؤسسة كات١تمثلة في ما يلي

 قطع غيار آلات الإنتاج. 

  َ(الأبيض، البتٍ )الورؽ ذك اتٟجم الكبت. 

  (الأبيض، الأسود، الأخضر، الأصفر، البتٍ، الأزرؽ)اتٟبر ذك اللوف. 

  الغراء(colle d engagement, colle solvicole.) 

 شريط الطبع. 

 كسائل موجهة للعماؿ من أجل القياـ بالعملية الإنتاجية. 

  (الطاقة)كسائل تشغيل آلات كمعدات الإنتاج. 

 من خلبؿ الاعتماد على ات١قابلبت الشخصية لأفراد  :SACAEHطريقة اختيار الدوردين نّؤسسة -2-2
، تبتُ أف عملية اختيار ات١وردين أثناء -1- كنتائج الاستبياف ات١بتُ في ات١لحق رقم SACAEHالقرار تٔؤسسة 

العملية الشرائية بالنسبة ت٢ذه ات١ؤسسة لا تعتمد على أم أسلوب كمي، كإت٪ا ىناؾ ت٣موعة من الإجراءات تتبع، 
كىذه الإجراءات لا تٗتلف من عملية شرائية إلذ أخرل، أين تهتم بها مصلحة الإمداد بات١ؤسسة، كالتي تضم بدكرىا 

، أكت٢ا قسم تسيتَ ات١خزكف، الذم بدكره يستلم (قسم الوسائل العامة-قسم الشراء-قسم تسيتَ ات١خزكف)ثلبثة أقساـ
طلب اتٟاجيات من ات١صالح الأخرل، كبعده يعمل رئيس ىذه ات١صلحة بإعداد سند طلب يتم إمضاءه من قبل 

الذم تم تٖديده )، كبعد ذلك يتم تسليم ىذا السند للمورد (ات١دير العاـ للمؤسسة-رئيس قسم تسيتَ ات١خزكف)
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أما قسم . كبات١قابل يتحصل على ات١واد ات١طلوبة مرفقة بوصل الاستلبـ كالفاتورة (مسبقا من طرؼ الإدارة العليا
كبالنسبة .  الشراء يعمل على ت٘وين ات١ؤسسة بات١واد الأكلية الضركرية للئنتاج كالغالبية منها يتم استًادىا من البرتغاؿ

لقسم الوسائل العامة فمهامو تتمثل في توفتَ الوسائل التي تساعد على ت٦ارسة أعماؿ ات١ؤسسة بطريقة منتظمة 
  .(إلخ..ات١صاريف، كسائل النقل)

تْيث أف ما تم ذكره ىو الإطار القانولش للتعامل مع ات١وردين أما طريقة تٖديد ذلك ات١ورد بالنسبة للمؤسسة ت٤ل 
ات١وجو ت١ستَ ات١ؤسسة، اتضح أنو يتم -1-البحث، كانطلبقا من ات١قابلبت الشخصية التي قمنا بها كالاستبياف رقم 

الاعتماد على خبرة مستَ ات١ؤسسة في تٖديد ات١ورد الذم سيتعامل معو، أين يتم اختيار ات١ورد على أساس ت٣موعة 
، كتتم ات١قارنة بتُ ات١وردين بطريقة كيفية دكف (قدرات كإمكانيات ات١ورد، سعر ات١نتج، تٝعة ات١ورد)ت٤ددة من ات١عايتَ 

 .التحديد الدقيق لأت٫ية ىذه ات١عايتَ فيما بينها، كفيما بتُ ت٥تلف ات١وردين

 ما تٯكن أف نستنتجو ت٦ا سبق بأف ت٥تلف الوحدات كالأقساـ، بالنسبة للعملية :طرح مشكلة الدؤسسة-2-3
 :الشرائية كاختيار ات١ورد للمؤسسة ات١بحوثة، ما يلي

 أف ات١وردين يتم اختيارىم من طرؼ الإدارة العليا بدكف مشاركة الإدارات الأخرل . 

  أف عملية الشراء كإجراءاتها لا تٗتلف من مادة إلذ أخرل، على الرغم من اختلبؼ حجمها كمدل توافرىا
 .لدل ات١وردين

 أف مشاركة الإدارات الأخرل في عملية الشراء كاختيار ات١ورد تكوف من خلبؿ الإجراءات القانونية فقط. 

  ،أف قسم الشراء لا تٮوؿ لو كل الصلبحيات للتشاكر مع ت٥تلف ات١صالح كالأقساـ تٔا في ذلك الإدارة العليا
 .أثناء العملية الشرائية

  ،تواجو ات١ؤسسة صعوبة في تٖديد ات١ورد الأفضل أثناء اتٗاذ قرار الشراء للمواد التي تٖتاجها في العملية الشرائية
 .كبالتالر فإف الاختيار لا يبتٌ على أسس موضوعية

 أف ات١عايتَ ات١عتمدة في اختيار ات١ورد الذم تتعامل معو ات١ؤسسة تعتبر غتَ كافية. 

  أف ات١ؤسسة لا تعتمد على أم أسلوب كمي تستطيع من خلبلو إشراؾ آراء كل الأطراؼ ذات العلبقة
 .بالعملية الشرائية

كللتغلب على ىذه النقائص، نقتًح من خلبؿ ىذا الفصل ت٪وذجا يساعد ات١ؤسسة في العملية الشرائية كاختيار 
، مع إمكانية استخدامو في AHPأحسن مورد تٯكن أف تتعامل معو، كذلك بالاعتماد على أسلوب التحليل ات٢رمي 

مع إمكانية .  على إدخاؿ آراء ت٥تلف الأفراد ات١شاركة في العملية الشرائيةدكل عملية شرائية، كذلك بالاعتما
إعداد تٖليل اتٟساسية لقرار اختيار ات١وردين أك إعادة تقييمهم، أك إضافة موردين آخرين جدد ليتم ات١قارنة بينهم، 

 .على أساس معايتَ رئيسية كأخرل فرعية، على حسب رؤية أصحاب القرار بات١ؤسسة



 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية : الفصل الرابع

195 
 

 لقد اعتمدنا في ىذه الدراسة على كل من ات١قابلبت الشخصية كعلى نتائج الاستبيانات، :منهجية الدراسة-3
. إضافة إلذ كتيبات تم اتٟصوؿ عليها من ات١ؤسسة ات١بحوثة

 :تٯكن ترتيب مراحل ىذه الدراسة في ات٠طوات التالية :مراحل الدراسة- 3-1
أين تم عقد عدة جلسات مع مستَم ىذه ات١ؤسسة،  :القيام بزيارة ميدانية للمؤسسة لزل الدراسة-3-1-1

بهدؼ التعرؼ على طريقة اختيار ات١وردين أثناء العملية الشرائية، بهذه ات١ؤسسة، كمعرفة الاستًاتيجيات ات١تبعة في 
ذلك، أين استطعنا التوصل كبعناية إلذ تكوين فريق عمل ليشارؾ في بناء ت٪وذج التحليل ات٢رمي لقرار الشراء 

  .الصناعي
 كىو عبارة عن ت٣موعة من الأسئلة تم توجيهها لفريق العمل كالتي تساىم في صناعة :طرح الاستبيان-3-1-2

 -.1- القرار بالنسبة ت١شكلة اختيار ات١وردين، كىذا الاستبياف مبتُ في ات١لحق رقم
ات١عايتَ )ات٢دؼ منو ىو الوصوؿ إلذ التقييم الأكلر لكل من  :الاستبيان الدتعلق بالدقارنات الزوجية-3-1-3

باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي، كذلك انطلبقا من آراء فريق  (الرئيسية، ات١عايتَ الفرعية، ات١وردين ت٤ل ات١قارنة
، كباعتبار أف طريقة التحليل ات٢رمي أحد الطرؽ ات١تعددة ات١عايتَ كالتي لا يتم -2 –كات١بتُ في ات١لحق رقم  العمل،

، فإننا حاكلنا قدر الإمكاف (- 1 –انطلبقا من نتائج الاستبياف رقم )اعتمادىا من طرؼ ات١ؤسسة ات١بحوثة 
تبسيط طرح التساؤلات أين ابتعدنا عن كضع مصفوفة ات١قارنات بطريقة أسلوب التحليل ات٢رمي نظرا لدرجة 

كما )صعوبة فهمها، كإت٪ا قمنا بإعداد جداكؿ بسيطة تٕعل من عملية التقييم أكثر كضوحا لدل أفراد ات١ؤسسة 
كالتي تتضمن التقييمات ، AHP، كذلك مع اتٟفاظ على مبدأ طريقة التحليل ات٢رمي (-2-يوضح الاستبياف رقم 

أما عن أقساـ الاستبياف . (أت٫ية متساكية، تفضيل متوسط، تفضيل قوم، تفضيل قوم جدا، تفضيل مطلق)التالية 
 :فهي كما يلي

 . معطيات عامة:القسم الأول 

 . بتُ ات١عايتَ الرئيسية الثنائيةات١قارنة :القسم الثاني
 .ات١عايتَ الفرعية لكل معيار رئيسي بتُ  الثنائيةات١قارنة :الثالثالقسم 

 . ات١قارنة الثنائية بتُ ات١وردين بالنسبة لكل معيار فرعي:القسم الرابع

 انطلبقا من نتائج ات١راحل السابقة الذكر، كبعد تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي :الدفاضلةبناء نموذج -3-1-4
تٯكن أف يساعد ات١ؤسسة ، نتوصل إلذ بناء ت٪وذج -2-من خلبؿ إفراغ البيانات ات١تحصل عليها من ات١لحق رقم 

  .ات١وردين الأفضل للتعامل معهم/في اختيار ات١ورد
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الدوردين الأفضل للتعامل معهم باستخدام أسلوب /بناء نموذج يدكن أن يساعد الدؤسسة في اختيار الدورد-4
: التحليل الذرمي

انطلبقا من الدراسات السابقة كات١عركضة في  :الدعاينً الأساسية والفرعية لعملية الدفاضلة بنٌ الدوردين-4-1
أين اتٞانب النظرم، كالتي من خلبت٢ا استطعنا تٖديد ات١عايتَ الستة الأكلذ الرئيسية في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين، 

تم عرض ىذه ات١عايتَ على مستَم ات١ؤسسة من خلبؿ ات١قابلة كأظهركا موافقتهم على ىذه ات١عايتَ كأساس لاختيار 
 ات١قابلبت الشخصية في تٖديد ات١عايتَ الفرعية، كعلى الاعتماد على تم ات١وردين في العملية الشرائية، كما

 تْيث توصلنا إلذ .ةالاستمارات في تٖديد الأفضلية ت٢ذه ات١عايتَ كات٠اصة بات١عيار نفسو أك بالنسبة للمؤسسة ات١شتًم
 : معيار فرعي، كاتٞدكؿ التالر يبتُ كل من ات١عايتَ الأساسية كالفرعية16 معايتَ رئيسية، تتضمن 6تٖديد 
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مفهوم الدعيار الفرعي الدعاينً الفرعية الدعاينً الرئيسية 
 .كات١قصود بو السعر اتٟقيقي للمنتج أك ات١ادة الأكلية ات١راد شرائها، أم إمكانية اختيار ات١ورد الذم يقدـ أسعار منخفضة ت١نتجاتوسعر الدنتج -1التكلفة 

على عاتق ات١ورد ت٦ا يقلل من التكلفة الكلية في اقتناء ات١نتج، كتشمل أك جزأ منها أم أف ات١ؤسسة تفضل أف تكوف ىذه التكاليف تكاليف التوصيل -2
. تكاليف التوصيل كل من تكاليف النقل، تكاليف ات١خزكف، تكاليف ات١عاب

 .في بعض اتٟالات يقوـ ات١ورد بإضافة تكاليف أخرل تتحملها ات١ؤسسة، تْيث تٗتلف ىذه التكاليف من مورد إلذ آخر تكاليف الخدمة-3
 .في أغلب اتٟالات يتم اختيار ذلك ات١ورد الذم يستعمل مواد أكلية ذات جودة عالية في عملية الإنتاج جودة الدادة الأولية - 1الجودة 

 .كالتي تعتٍ مدل استخداـ ىذا ات١ورد لليد العاملة ات١ؤىلة يد عاملة مؤىلة- 2
 .تٗص نوعية ات١نتج كمدل قدرتو على تٖقيق ما تطمح إليو ات١ؤسسةالدعولية والاعتمادية -3

.  احتًاـ آجاؿ التوزيع كمواعيد تٕهيز الطلبيات:كالتي تعتٍ كل مناحترام مواعيد التسليم -1كفاءة التسليم 
. اختيار ذلك ات١ورد الذم ت٭تـً شركط نقل السلعأم . كىي الطريقة التي يتم بها نقل منتجات ات١ورد إلذ ات١ؤسسة أك إلذ ت٥ازنهاطريقة التسليم -2

 .كالتي تعتٍ مدل كفاء ات١ورد في التعامل مع ات١ؤسسة من خلبؿ جودة ات٠دمات ات١قدمة بعد حصوؿ ات١ؤسسة على منتجات ات١وردخدمات ما بعد البيع -1الخدمة 
 .(إلخ.. اتٞودة، خدمات ما بعد البيعالسعر،من ناحية )مدل استجابة ات١ورد لشكاكل ات١ؤسسة بالنسبة للمنتجات سرعة الاستجابة لشكاوى العملاء -2

ت٬ب على ات١ورد قبوؿ أف يشمل العقد ما يتعلق ببنود خاصة تٔقاييس الأداء كذلك في كل فتًات العقد كالتعديلبت الضركرية فيما التقييم الدستمر للأداء -1الدرونة 
. ساسيةأ أخرل اتفاقياتيتعلق بالأسعار أك 

. الأمد في تكوين علبقات طويلة ت٢ا دكر فعاؿأم الأساليب ات١تبعة في التعامل ات١الر بتُ ات١ورد كات١ؤسسة كالتي التسهيلات في التسديد -2
 

 قدرات
 وإمكانيات

الدورد 
 

 .كالتي تعتٍ صورة ات١ورد في نظر العملبء، فكلما كانت جيدة أدت إلذ زيادة الثقة في التعامل معوسمعة الدورد -1
 .كالتي تعتٍ مدل امتلبؾ ات١ورد للؤدكات اتٟديثة في التصنيع، كالذم يساعد أك ت٬نب ات١ؤسسة الاستثمار في ت٣اؿ البحث كالتطوير القدرات التصنيعية والتكنولوجية-2
 .كالذم يساعد ات١ؤسسة في ات١دل الطويل من خطر انقطاع التوريد.تعتٍ اختيار ات١ورد على أساس مكانتو كقوتو ات١الية كدرجة ثباتو  الوضعية الدالية للمورد-3

 .ات١ورد الذم تٯلك حصة سوقية أكبر يعكس بصورة مباشرة مدل رضا الزبائن في التعامل معو، كبالتالر قدرتو العالية في توفتَ الطلبيات الحصة السوقية للمورد-4
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 .الدعاينً الأساسية والفرعية للمفاضلة بنٌ موردي الدؤسسة-31-جدول رقم 

، تْيث يتمثل دكرىم في إجراء ات١قارنات SACAEHفرد من مؤسسة 13تضمن فريق العمل : فريق العمل- 4-2
 .الزكجية بتُ ات١عايتَ، كبتُ البدائل، كبتُ ات١وردين، باعتبارىم على دراية كاملة تٔختلف العناصر ت٤ل ات١قارنة

 13بعد الزيارة ات١يدانية ات١تكررة كات١قابلبت الشخصية توصلنا إلذ اختيار : أساس اختيار فريق العمل-4-2-1
فرد من أفراد ات١ؤسسة ت٤ل البحث، تْيث أف ىذا الاختيار لد يكن عشوائيا كإت٪ا كاف بعد اللقاءات ات١تكررة، 

كمعرفة الأقساـ التي بإمكانها أف تشارؾ في اختيار ات١وردين كالتي ت٢ا علبقة بالعملية الشرائية، كما أنو من متطلبات 
تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي الدراية كات١عرفة التامة من طرؼ أصحاب القرار بات١شكلة ات١دركسة، إضافة إلذ أف 

تْيث تم تشكيل ىذا الفريق انطلبقا . قرار اختيار ات١وردين قرار تٚاعي يتطلب مشاركة كل الأطراؼ ذكم العلبقة
 .(قسم الشراء، قسم الإنتاج، قسم ات١الية، الإدارة العليا)من عدة أقساـ 

كات١وجهة لفريق العمل الذم تم اختياره - 2-انطلبقا من الاستبياف رقم : خصائص فريق العمل-4-2-2
 :سابقا، تٯكن تٖديد خصائص فريق العمل كما يلي

 :بالنسبة للجنس-4-2-2-1
 المجموع أنثى ذكر الجنس
 13 4 9 العدد

 %100 %30.77 %69.23 النسبة الدئوية
كبات١قابل الإناث بنسبة % 69.23من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف فريق العمل يغلب عليو الذكور بنسبة 

30.77.% 

 :بالنسبة للعمر-4-2-2-2
 المجموع  فما فوؽ40  40-30 30إلذ25من سنة25أقل من  العمر

 13 2 6 4 1 العدد
 %100 %15.38 %46.15 %30.77 %7.69 النسبة ات١ئوية

، أم أف فريق العمل يغلب %84.62سنة، تٔا يعادؿ 40اتٞدكؿ يبتُ أف اغلب أفراد فريق العمل سنهم أقل من 
 . عليو الطابع الشبابي
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 :بالنسبة للمستوى العلمي- 4-2-2-3
 المجموع دراسات عليا ليسانس دراسات تقنية ات١ستول العلمي

 13 2 7 4 العدد
 %100 %15.38 %53.85 %30.77 النسبة ات١ئوية

، كىذا يعطي %69.23من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د أف أغلب عناصر فريق العمل ليسانس فما فوؽ، تٔا يعادؿ نسبة 
 .دفع إت٬ابي لبحثنا

 :بالنسبة للخبرة- 4-2-2-4
 المجموع 20أكثر من  20-10 10-5 سنوات5 منأقل  ات٠برة

 13 1 3 7 2 العدد 
 %100 %7.69 23.08 %53.85 %15.39 النسبة ات١ئوية

 سنوات، 5، خبرتهم تفوؽ %84.61اتٞدكؿ ات٠اص بات٠برة يوضح بأف أغلب أفراد فريق العمل ك تٔا يعادؿ 
 . كىذا يعطي مصداقية كدقة أكثر في النتائج كالتقييمات الأكلية ات١تحصل عليها

 :SACAEHنمذجة قرار الدفاضلة بنٌ الدوردين لدؤسسة -4-3

 انطلبقا ت٦ا سبق فإف ت٪وذج التحليل ات٢رمي ت١شكلة ات١ؤسسة فيما تٮص ات١فاضلة :بناء نموذج الدفاضلة-4-3-1
 -:36-بتُ ات١وردين سيكوف كما يبتُ الشكل رقم 
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 .نموذج الدفاضلة بنٌ الدوردين من أجل انٔاذ قرار الشراء الصناعي -: 36-الشكل رقم 
 .من إعداد الطالب: الدصدر 

  لقرار الشراء الصناعي اختيار أفضل مورد

 قدرات
 وإمكانيات

 الدورد

كفاءة  الخدمة الدرونة
 التسليم

 التكلفة الجودة

 

جودة الدادة 
 الأولية

يد عاملة 
 مؤىلة

الدعولية 
 والاعتمادية

احترام 
مواعيد 
 التسليم

طريقة 
 التسليم

التقييم 
الدستمر 
 للأداء

التسهيلات 
 في التسديد

خدمات ما 
 بعد البيع

سرعة 
الاستجابة 
لشكاوى 
 العملاء

 سعر الدنتج

تكاليف 
 التوصيل

تكاليف 
 الخدمة

 سمعة الدورد

القدرات 
التصنيعية 
 والتكنولوجية

 الحصة السوقية للمورد

 الوضعية الدالية للمورد

  B:الدورد 

 

 c : الدورد 

 

 A:الدورد 



 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية : الفصل الرابع

201 
 

- 2-أين سنحاكؿ خلبؿ الفقرات التالية الوصوؿ إلذ تٖديد أفضل مورد من خلبؿ تٖليل نتائج الاستبياف رقم 
 .انطلبقا من ات١قارنات الثنائية للمعايتَ كات١وردين

تْيث ت٨ن بصدد تٖليل قرار اختيار ات١وردين، في حالة ت٣موعة من الأفراد كعليو سنستخدـ أحد الطرؽ ات١عتمدة 
، أين سنقوـ باستخداـ التجميع الرياضي لدمج الأحكاـ الفردية، للحصوؿ Ferrell ,1985كالتي تٖدث عنها 

، كما سنقوـ بإدخاؿ ات١صفوفات الناتٕة عن (ات١عايتَ الرئيسية، ات١عايتَ الفرعية، ات١وردين)على الأكزاف لكل من 
 لنتحصل على تقييم كل فرد كمن ثم ت٨سب ات١توسط اتٟسابي Expert choiceتقييم كل مستجوب إلذ برنامج 

 . لنتحصل على ت٥تلف الأكزاف ات١بدئية كالنهائيةExcel,2007للتقييمات باستخداـ برنامج 
 

:الدقارنة الثنائية بنٌ الدعاينً الرئيسية- 4-3-2  

 القسم )، كمن خلبؿ إجابة ات١ستجوب الأكؿ -2 – انطلبقا من الاستبياف رقم :بالنسبة للمستجوب الأول
، نقوـ ببناء مصفوفة جديدة تكوف تٔثابة التقييم ات١بدئي للمستجوب (ات١قارنة بتُ ات١عايتَ الرئيسية: الثالش

 للحصوؿ على التقييم النهائي للمستجوب الأكؿ Expert choiceالأكؿ، كمن ثم نقوـ باعتماد برنامج ات٠بتَ 
 : فيما تٮص أكزاف ات١عايتَ الرئيسية، كذلك بإتباع الإجراءات التالر

 

  -.37-نقوـ بفتح البرنامج لنتحصل على النافذة ات١بينة في الشكل رقم  -1

 ".اختيار أفضل مورد للعملية الشرائية"  نقوـ بإدخاؿ ات٢دؼ الرئيسي بالنسبة للمؤسسة، كات١تمثل في  -2

، كما يبتُ الشكل رقم (ات١وردين-3ات١عايتَ الفرعية، -2ات١عايتَ الرئيسية،-1)نقوـ بإدخاؿ كل من،  -3
 -38.- 

في مصفوفات ات١قارنة  (الفرد الأكؿ من فريق العمل ) نقوـ بإدخاؿ تقييمات ات١ستجوب الأكؿ  -4
 -.39- بالنسبة للمعايتَ الرئيسية كما يبتُ الشكل رقم 

، ثم نقوـ بإدراجها في السطر -40- نستخرج تقييمات ات١ستجوب الأكؿ كما يبتُ الشكل رقم  -5
 -.32- الأكؿ من اتٞدكؿ رقم 
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 .Expert Choiceالنافذة الأولية لبرنامج -: 37- الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .Expert Choiceإدخال الذدف الرئيسي والدعاينً الرئيسية والفرعية والدوردين لبرنامج -: 38- الشكل رقم 
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إدخال الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الرئيسية لبرنامج الخبنً بالنسبة للمستجوب الأول – 39-الشكل رقم 
 .(التقييم الأولي للمعاينً الرئيسية بالنسبة للمستجوب الأول)
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .نتائج التقييم النهائي للمعاينً الرئيسية بالنسبة للمستجوب الأول– 40-الشكل رقم 
 

يوضح نتائج تقييمات كل مستجوب، معامل الثبات، - 32- كىكذا مع بقية ات١ستجوبتُ، كاتٞدكؿ رقم ..
 :التقييمات الكلية كالتي تبتُ كزف كل معيار
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المقارنة الثنائية 
ن المعايير  بير

 معامل الثبات قدرات المورد المرونة الخدمة الكفاءة الجودة التكلفة الرئيسية

 0,090 0,156 0,198 0,062 0,036 0,104 0,443 01المستجوب 

 0,100 0,197 0,184 0,089 0,041 0,106 0,383 02المستجوب 

 0,100 0,115 0,095 0,046 0,185 0,028 0,530 03المستجوب 

 0,100 0,089 0,042 0,126 0,090 0,274 0,380 04المستجوب 

 0,090 0,086 0,164 0,033 0,038 0,212 0,468 05المستجوب 

 0,100 0,197 0,184 0,089 0,041 0,106 0,383 06المستجوب 

 0,090 0,156 0,198 0,062 0,036 0,104 0,443 07المستجوب 

 0,100 0,089 0,042 0,126 0,090 0,274 0,380 08المستجوب 

 0,100 0,169 0,061 0,166 0,124 0,270 0,210 09المستجوب 

 0,090 0,168 0,049 0,129 0,126 0,341 0,187 10المستجوب 

 0,100 0,197 0,184 0,089 0,041 0,106 0,383 11المستجوب 

 0,100 0,089 0,042 0,126 0,090 0,274 0,380 12المستجوب 

 0,100 0,197 0,184 0,089 0,041 0,106 0,383 13المستجوب 

 1,000 0,147 0,125 0,095 0,075 0,177 0,381 وزن المعيار

ي الأول ترتيب المعايير 
   الثالث الرابع الخامس السادس الثانن

 . نتائج الدقارنة الثنائية بنٌ الدعاينً الرئيسية-32-جدول رقم 
، كالذم يبتُ نتائج تقييمات ات١ستجوبتُ بالنسبة للمعايتَ الرئيسية، -32-خلبؿ النتائج ات١بينة في اتٞدكؿ رقم من 

أين يوضح في كل سطر توزيع الأت٫ية بتُ ت٥تلف ات١عايتَ الرئيسية لكل مستجوب أما السطر الأختَ فهو عبارة عن 
ات١توسط اتٟسابي لوزف ات١عيار حسب كل مستجوب، كبالنسبة للعمود الأختَ فهو يبتُ معدؿ الثبات أك مؤشر 

 ت٦ا ت٬عل الأكزاف ات١تحصل 0.10الاتساؽ تْيث كل ات١صفوفات ات١ستخدمة للمقارنة كاف معدؿ ثباتها اقل من 
 .عليها من البرنامج مقبولة كجيدة

، كىذا بطبيعة اتٟاؿ %38.1كمن خلبؿ السطر الأختَ نلبحظ أف معيار التكلفة تٖصل على أعلى نسبة كىي 
فإف مؤسسة البحث تعتمد في اختيارىا ات١ورد الذم تتعامل معو أثناء العملية الشرائية ىو ذلك ات١ورد الذم ينجر 

 .عنو أدلس تكاليف
، كىذه الرتبة تفسر مدل أت٫ية اتٞودة %17.7أما ات١عيار الذم تٖصل على ات١رتبة الثانية فهو معيار اتٞودة بنسبة 

في العملية الشرائية للمؤسسة ت٤ل البحث، أين تعتمد في اختيارىا للموردين على معيار اتٞودة من أجل تقدلص 
 . منتجات ذات جودة عالية

، ت٦ا يوضح أت٫ية معيار قدرات ات١ورد كبعده احتل %14.7كفي ات١رتبة الثالثة، تٖصل معيار قدرات ات١ورد نسبة 
، أما معيار ات٠دمة فتحصل على ات١رتبة ات٠امسة بنسبة أت٫ية %12.5معيار ات١ركنة ات١رتبة الرابعة بنسبة أت٫ية 

 %.7.5، كفي ات١رتبة السادسة كالأختَة أتى معيار الكفاءة تٔعدؿ أت٫ية 9.5%
ت٦ا يعتٍ أف أت٫ية التكلفة بالنسبة ت١ؤسسة البحث تعادؿ حوالر ضعفتُ من أت٫ية اتٞودة، كأكثر من ضعفتُ ت١عيار 

قدرات ات١ورد، كثلبثة أضعاؼ بالنسبة للمركنة، كأربعة أضعاؼ ت١عيار ات٠دمة، كتٜسة أضعاؼ بالنسبة ت١عيار 
 .الكفاءة
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:الدقارنة بنٌ الدعاينً الفرعية لكل معيار رئيسي- 4-3-3  
 ":التكلفة" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي -4-3-3-1
  نواصل التقييم باستخداـ برنامج ات٠بتَ :الأولبالنسبة للمستجوب Expert choice أين سنقوـ بإدخاؿ ،

كما يبتُ الشكل " التكلفة" تقييمات ات١ستجوب الأكؿ بالنسبة للمقارنة بتُ ات١عايتَ الفرعية للمعيار الرئيسي 
كما يبتُ " التكلفة" ، ثم نتحصل على الأكزاف ات٠اصة بكل معيار فرعي للمعيار الرئيسي -41- رقم 

 - .33- ، كبعد ذلك نقوـ بإدراجها في اتٞدكؿ رقم -42- الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 
 

إدخال التقييمات الأولية للمستجوب الأول للمقارنة الثنائية بنٌ الدعاينً الفرعية -: 41-الشكل رقم 
 ". التكلفة" للمعيار الرئيسي

 
 
 
 
 
 

" التقييم النهائي للمستجوب الأول بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي-42- الشكل رقم 
 ".التكلفة

كىكذا مع بقية ات١ستجوبتُ، كاتٞدكؿ ات١والر يوضح نتائج تقييمات كل مستجوب، معامل الثبات، التقييمات ..
 :الكلية كالتي تبتُ كزف كل معيار

 

 



 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية : الفصل الرابع

206 
 

 
 معامل الثبات تكاليف الخدمة تكاليف التوصيل سعر المنتج بالنسبة للمعيار الرئيسي التكلفة

 0,030 0,156 0,185 0,659 01المستجوب 

 0,060 0,081 0,188 0,731 02المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 03المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 04المستجوب 

 0,060 0,081 0,188 0,731 05المستجوب 

 0,080 0,132 0,174 0,694 06المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 07المستجوب 

 0,060 0,081 0,188 0,731 08المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 09المستجوب 

 0,040 0,069 0,420 0,511 10المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 11المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 12المستجوب 

 0,060 0,081 0,188 0,731 13المستجوب 

 1,000 0,119 0,195 0,686 وزن المعيار

 
 "التكلفة" نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي-33-جدول رقم 

 تٖصلنا على أكزاف Expert Choiceمن خلبؿ التقييمات الأكلية لفريق العمل كبعد إدخات٢ا في برنامج ات٠بتَ 
، كعليو 0.10ات١عايتَ الفرعية ات٠اصة بات١عيار الرئيسي، كما أف معامل الثبات ت١صفوفات التقييم الأكلر أقل من 

، أنو بالنسبة لتًتيب -33- النتائج ات١تحصل عليها مقبولة، أين نلبحظ من خلبؿ السطر الأختَ من اتٞدكؿ رقم 
، كذلك %68.6ات١رتبة الأكلذ بنسبة أت٫ية " سعر ات١نتج"، احتل معيار "التكلفة"ات١عايتَ الفرعية للمعيار الرئيسي 

يبتُ بأف ات١ؤسسة أكؿ ما تأخذه بعتُ الاعتبار عند التفكتَ في التكاليف ات١نجرة على التعامل مع ات١ورد ىو سعر 
بنسبة " تكاليف ات٠دمة"، كفي الأختَ معيار %19.5بنسبة " تكاليف التوصيل" ات١نتج، كفي ات١رتبة الثانية معيار 

11.9.% 

ثلبثة أضعاؼ ، كأكبر من أت٫ية ب" تكاليف التوصيل" لو أت٫ية أكبر من أت٫ية معيار " سعر ات١نتج"أم أف معيار 
 .تٓمسة أضعاؼ" تكاليف ات٠دمة"معيار 

 ":الجودة" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي -4-3-3-2
 يوضح التقييمات الأكلية للمستجوب الأكؿ بالنسبة -43- الشكل رقم : بالنسبة للمستجوب الأول

يوضح - 44- ، أما الشكل رقم "اتٞودة" للمقارنة الثنائية بتُ ات١عايتَ الفرعية ات٠اصة بات١عيار الرئيسي
 ".اتٞودة"التقييمات النهائية للمستجوب الأكؿ بالنسبة للمعايتَ الفرعية ات٠اصة بات١عيار الرئيسي 
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التقييمات الأولية للمستجوب الأول بالنسبة للمقارنة الثنائية بنٌ الدعاينً الفرعية  -: 43-الشكل رقم 
 ".الجودة" الخاصة بالدعيار الرئيسي

 

 

 

 

التقييمات النهائية للمستجوب الأول بالنسبة للمقارنة الثنائية بنٌ الدعاينً الفرعية  -: 44-الشكل رقم 
 ".الجودة" الخاصة بالدعيار الرئيسي

  34 –بإتباع نفس الإجراءات بالنسبة لبقية ات١ستجوبتُ، نتحصل على اتٞدكؿ-: 
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 معامل الثبات المعولية والاعتمادية يد عاملة مؤهلة الأوليةجودة المادة  "الجودة" بالنسبة للمعيار الرئيسي 

 0,000 0,429 0,143 0,429 01المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 02المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 03المستجوب 

 0,006 0,105 0,096 0,799 04المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 05المستجوب 

 0,030 0,659 0,156 0,185 06المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 07المستجوب 

 0,000 0,429 0,143 0,429 08المستجوب 

 0,080 0,290 0,055 0,655 09المستجوب 

 0,030 0,265 0,063 0,672 10المستجوب 

 0,080 0,290 0,055 0,655 11المستجوب 

 0,060 0,279 0,072 0,649 12المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 13المستجوب 

 1,000 0,296 0,092 0,612 وزن المعيار

 "الجودة" نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي- 34 –جدول رقم 

، كىذا يرجع %61.2أخذ أكبر نسبة كىي " جودة ات١ادة الأكلية"من خلبؿ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه ت٧د أف معيار 
لتًكيز ات١ؤسسة على جودة منتجاتها، كىي سياسة تتبعها منذ أكثر من عشر سنوات، كيأتي في ات١رتبة الثانية معيار 

 %. 9.2بنسبة " اليد العاملة ات١ؤىلة"، كفي الأختَ معيار %29.6بنسبة " ات١عولية كالاعتمادية"

ىذا ما يفسر أت٫ية جودة ات١ادة الأكلية بالنسبة للمؤسسة ت٤ل البحث حيث أنها عندما تقارف بتُ ات١وردين على 
أساس اتٞودة فهي تولر اىتمامها البالغ تٞودة ات١ادة الأكلية ككما تبتُ النتائج أف ىذه الأت٫ية تعادؿ ضعفي أت٫ية 

 أضعاؼ معيار اليد العاملة ات١ؤىلة كىذا الفارؽ في الأت٫ية يرجع لاعتماد 6معيار ات١عولية كالاعتمادية كأكثر من 
 .منتجات ات١ؤسسة على مواد أكلية يتم تصنيعها بالاعتماد على الآلات أكثر منها على اليد العاملة
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 ":كفاءة التسليم" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي - 4-3-3-3

 -.35- نتحصل على اتٞدكؿ رقم  Expert choiceباتباع نفس الإجراءات على برنامج 

ام مواعيد التسليم "كفاءة التسليم" بالنسبة للمعيار الرئيسي   معامل الثبات طريقة التسليم احير

 0,000 0,500 0,500 01المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 02المستجوب 

 0,000 0,875 0,125 03المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 04المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 05المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 06المستجوب 

 0,000 0,125 0,875 07المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 08المستجوب 

 0,000 0,100 0,900 09المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 10المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 11المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 12المستجوب 

 0,000 0,125 0,875 13المستجوب 

 1,000 0,440 0,560 وزن المعيار

  ".كفاءة التسليم"  نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي -35-جدول رقم 

احتًاـ مواعيد التسليم "فريق العمل حدد لنا معيارين فرعيتُ ت٘ثلب في " كفاءة التسليم "بالنسبة للمعيار الرئيسي 
، كالذم يعكس مدل اىتماـ ات١ؤسسة تٔوعد التسليم أثناء التعامل مع ات١وردين، %56كالذم تٖصل على نسبة 

تعتبر كذلك مهمة كلكن أقل أت٫ية من ات١عيار الأكؿ أين تٖصل على نسبة أت٫ية " طريقة التسليم"أما ات١عيار الثالش 
عن طريق كسائلها ات١عتمدة عكس " طريقة التسليم"كىذا يرجع لإمكانية تدخل ات١ؤسسة في %. 44قدرت بػ 

 . التي تتوقف على مدل التزاـ ات١ورد بذلك" احتًاـ مواعيد التسليم"معيار 

كما نلبحظ بالنسبة للعمود الأختَ فإف معامل الثبات كاف مساك للصفر ذلك أف مصفوفة ات١قارنات في ىذه 
 .اتٟالة كانت بتُ عنصرين فقط كبالتالر فإف ات١ستجوب يقوـ بإعطاء كزف كاحد فقط ت٦ا ينجر عنو تقييم مقبوؿ
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 ":الخدمة" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي - 4-3-3-4

 معامل الثبات سرعة الاستجابة لشكاوى العملاء خدمات ما بعد البيع "الخدمة" بالنسبة للمعيار الرئيسي 

 0,000 0,500 0,500 01المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 02المستجوب 

 0,000 0,875 0,125 03المستجوب 

 0,000 0,750 0,250 04المستجوب 

 0,000 0,250 0,750 05المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 06المستجوب 

 0,000 0,125 0,875 07المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 08المستجوب 

 0,000 0,100 0,900 09المستجوب 

 0,000 0,167 0,833 10المستجوب 

 0,000 0,167 0,833 11المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 12المستجوب 

 0,000 0,833 0,167 13المستجوب 

 1,000 0,444 0,556 وزن المعيار

 "الخدمة " نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي- 36- جدول رقم 

خدمات )كىي " ات٠دمة" يبتُ توزيع الأت٫ية بالنسبة للمعايتَ الفرعية ات٠اصة بات١عيار الرئيسي -36 –اتٞدكؿ رقم 
على نسبة أت٫ية " خدمات ما بعد البيع"صل معيار ، أين تح( سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء،ما بعد البيع

"  سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء"كالذم ىو " ات٠دمة"، أما ات١عيار الفرعي الثالش للمعيار الرئيسي 55.6%
، ت٦ا يوضح اىتماـ ات١ؤسسة بكلى ات١عيارين أثناء اختيار ات١وردين كعند تركيزىا على %44.4فتحصل على نسبة 

. كلكن بأت٫ية متفاكتة" ات٠دمة"معيار 
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 ":الدرونة" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي - 4-3-3-5
ي التسديد التقييم المستمر للأداء "المرونة" بالنسبة للمعيار الرئيسي 

ن
 معامل الثبات التسهيلات ف

 0,000 0,900 0,100 01المستجوب 

 0,000 0,900 0,100 02المستجوب 

 0,000 0,875 0,125 03المستجوب 

 0,000 0,833 0,167 04المستجوب 

 0,000 0,875 0,125 05المستجوب 

 0,000 0,250 0,750 06المستجوب 

 0,000 0,875 0,125 07المستجوب 

 0,000 0,833 0,167 08المستجوب 

 0,000 0,167 0,833 09المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 10المستجوب 

 0,000 0,500 0,500 11المستجوب 

 0,000 0,167 0,833 12المستجوب 

 0,000 0,833 0,167 13المستجوب 

 1,000 0,654 0,346 وزن المعيار

 "الدرونة " نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي-: 37- جدول رقم

فهي تركز على " ات١ركنة" يوضح اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه بأف ات١ؤسسة عند تقييمها للموردين من ناحية ات١عيار الرئيسي 
، إلا أف النتائج أظهرت بأف ات١ؤسسة تركز على "التسهيلبت في التسديد"ك" التقييم ات١ستمر" معيارين فرعيتُ ت٫ا 

، كبات١قابل ات١عيار الأكؿ كالذم تٖصل على نسبة %65.4ات١عيار الثالش أكثر من الأكؿ أين أخذ نسبة قدرت بػ
التقييم " تساكم بالتقريب ضعفتُ أت٫ية معيار " التسهيلبت في التسديد" أم أف أت٫ية ات١عيار %. 34.6
 ".ات١ستمر
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 ":قدرات الدورد" بالنسبة للمعاينً الفرعية الخاصة بالدعيار الرئيسي -4-3-3-6

قدرات " بالنسبة للمعيار الرئيسي 
 سمعة المورد "المورد

القدرات التصنيعية 
 والتكنولوجية

الوضعية المالية 
 للمورد

الحصة السوقية 
 للمورد

معامل 
 الثبات

 0,060 0,341 0,341 0,266 0,052 01المستجوب 

 0,060 0,331 0,241 0,241 0,188 02المستجوب 

 0,070 0,143 0,288 0,505 0,064 03المستجوب 

 0,060 0,298 0,410 0,232 0,060 04المستجوب 

 0,070 0,143 0,288 0,505 0,064 05المستجوب 

 0,070 0,121 0,212 0,138 0,529 06المستجوب 

 0,040 0,075 0,187 0,570 0,168 07المستجوب 

 0,040 0,226 0,193 0,513 0,068 08المستجوب 

 0,070 0,143 0,288 0,505 0,064 09المستجوب 

 0,100 0,110 0,092 0,579 0,220 10المستجوب 

 0,070 0,143 0,288 0,505 0,064 11المستجوب 

 0,060 0,130 0,178 0,389 0,303 12المستجوب 

 0,070 0,143 0,288 0,505 0,064 13المستجوب 

 1,000 0,181 0,253 0,419 0,147 وزن المعيار

 ".قدرات الدورد" نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدعاينً الفرعية للمعيار الرئيسي -: 38-جدول رقم 

فهي تركز على أربعة معايتَ "  ات١وردكإمكانياتقدرات " من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأف ات١ؤسسة عند اعتمادىا ت١عيار
، كىذا %41.9 بنسبة الأكلذات١رتبة " القدرات التصنيعية كالتكنولوجية"  أين أخذ معيار ، متباينةةفرعية كبأت٫ي

يتناسب مع ما تم التوصل إليو بات١قابلبت الشخصية فيما تٮص الاستًاتيجيات ات١ستقبلية لدل ات١ؤسسة فيما تٮص 
 تْيث اف ات١ؤسسة تولر اىتمامها أكثر بات١ورد الذم يتميز بقدرات تصنيعية عالية كيعتمد على ىذا ات١عيار

كفي ات١رتبة الثالثة معيار ، % 25.3بنسبة " الوضعية ات١الية للمورد"، ثم يليو معيار التكنولوجيات اتٟديثة في التصنيع
احتل ات١رتبة الرابعة بنسبة أت٫ية "  تٝعة ات١ورد"، اما معيار %18.1 بنسبة أت٫ية "اتٟصة السوقية للمورد" 

14.7.% 
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:  القارنة الثنائية بنٌ الدوردين بالنسبة لكل معيار فرعي-4-3-4

ليتم ات١قارنة ( 543مصادر خارجية ) تم تٖديد ثلبثة موردين SACAEHمن خلبؿ نتائج ات١قابلة مع مستَم مؤسسة 
 :  ، كىؤلاء ات١وردين ىم كما يلي بالنسبة لكل معيار فرعيبينهم

 SMURFIT NERVEON :ات١ورد الأكؿ
 MONDI PACKAGING : ات١ورد الثالش

 HEINZEL  :ات١ورد الثالث

": السعر" بالنسبة لدعيار-4-3-4-1
 من خلبؿ برنامج  :بالنسبة للمستجوب الأولExpert choice نواصل التقييم بالنسبة للمستجوبتُ، أين نقوـ 

بإدخاؿ تقييمات ات١ستجوب الاكؿ إلذ مصفوفة ات١قارنات بتُ ات١وردين الثلبثة بالنسبة ت١عيار السعر كما يبتُ 
، بعد ذلك  -46-يبينها الشكل رقم " السعر" ، كأكزاف ات١وردين بالنسبة للمعيار الفرعي -45-الشكل رقم 

، لنتحصل في الاختَ على ترتيب ات١وردين انطلبقا من نتائج كل -39- نقوـ بإدراجها في اتٞدكؿ رقم 
 .مستجوب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بالنسبة " السعر" مصفوفة الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي -: 45- الشكل رقم 
.للمستجوب الاول  

 

                                                           
 .ات١وردين الثلبثة من بلداف أجنبية، تْيث لد نستطيع اتٟصوؿ على أم معلومات من طرؼ ات١ؤسسة ت٤ل البحث تٗص ىؤلاء ات١وردين 543
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.من قبل الدستجوب الاول" السعر"أوزان الدوردين بالنسبة لدعيار   -:46- الشكل رقم   

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار السعر

 0,030 0,178 0,070 0,751 01المستجوب 

 0,080 0,290 0,055 0,655 02المستجوب 

 0,060 0,279 0,072 0,649 03المستجوب 

 0,030 0,265 0,063 0,672 04المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 05المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 06المستجوب 

 0,040 0,258 0,105 0,637 07المستجوب 

 0,030 0,185 0,156 0,659 08المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 09المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 10المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 11المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 12المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 13المستجوب 

 1,000 0,208 0,093 0,699 وزن المورد

 
 "السعر" نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي -: 39-جدول رقم 

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين " السعر"ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار -39 –من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 
 MONDI، كيليو ات١ورد %69.9 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONفستختار ات١ورد الأكؿ 

PACKAGING كفي الأختَ ات١ورد %20.8 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 9.3 بنسبة.% 
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 ": تكاليف التوصيل" بالنسبة للمعيار الفرعي-4-3-4-2

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار تكاليف التوصيل

 0,060 0,279 0,649 0,072 01المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 02المستجوب 

 0,010 0,435 0,487 0,078 03المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 04المستجوب 

 0,040 0,258 0,637 0,105 05المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 06المستجوب 

 0,040 0,420 0,511 0,069 07المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 08المستجوب 

 0,010 0,435 0,487 0,078 09المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 10المستجوب 

 0,040 0,420 0,511 0,069 11المستجوب 

 0,060 0,279 0,649 0,072 12المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 13المستجوب 

 1,000 0,381 0,524 0,094 وزن المورد

  "تكاليف التوصيل"  نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي -:40-جدول رقم 

تكاليف " بعد أف قمنا بإتباع نفس الإجراءات في تقييم ات١وردين كلكن ىذه ات١رة بالنسبة للمعيار الفرعي 
، كمن خلبؿ السطر الأختَ في اتٞدكؿ كالذم يبتُ  -40-، أين قمنا بوضع النتائج في اتٞدكؿ رقم "التوصيل

يبتُ بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على " تكاليف التوصيل"الأكزاف النهائية لتقييم ات١ستجوبتُ بالنسبة للمعيار الفرعي 
 كالذم تٖصل على نسبة MONDI PACKAGINGكأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين فستختار ات١ورد  ىذا ات١عيار
 SMURFIT NERVEON، كفي الأختَ ات١ورد %38.1 الذم تٖصل على نسبة HEINZEL، كيليو ات١ورد 52.4%
  %.9.4بنسبة 
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 :" تكاليف الخدمة"بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-3

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار تكاليف الخدمة

 0,030 0,405 0,481 0,114 01المستجوب 

 0,010 0,435 0,487 0,078 02المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 03المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 04المستجوب 

 0,010 0,435 0,487 0,078 05المستجوب 

 0,040 0,420 0,511 0,069 06المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 07المستجوب 

 0,040 0,420 0,511 0,069 08المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 09المستجوب 

 0,040 0,420 0,511 0,069 10المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 11المستجوب 

 0,080 0,388 0,515 0,097 12المستجوب 

 0,030 0,405 0,481 0,114 13المستجوب 

 1,000 0,412 0,491 0,097 وزن المورد

 " تكاليف الخدمة"نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي -: 41-جدول رقم 

 كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين "تكاليف ات٠دمة "من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار
 الذم HEINZEL، كيليو ات١ورد %49.1 كالذم تٖصل على نسبة MONDI PACKAGINGفستختار ات١ورد 

 %.9.7 بنسبة SMURFIT NERVEON، كفي الأختَ ات١ورد %41.2تٖصل على نسبة 
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": الأولية جودة الدادة "بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-4
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL الأوليةمعيار جودة المادة 

 0,080 0,149 0,066 0,785 01المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 02المستجوب 

 0,060 0,279 0,072 0,649 03المستجوب 

 0,040 0,127 0,104 0,769 04المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 05المستجوب 

 0,006 0,105 0,096 0,799 06المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 07المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 08المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 09المستجوب 

 0,040 0,258 0,105 0,637 10المستجوب 

 0,060 0,279 0,072 0,649 11المستجوب 

 0,006 0,105 0,096 0,799 12المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 13المستجوب 

 1,000 0,180 0,081 0,739 وزن المورد

 "الأولية جودة الدادة " نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي -:42-جدول رقم 

 كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين "الأكليةجودة ات١ادة "من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 الذم HEINZEL ، كيليو ات١ورد%73.9 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONفستختار ات١ورد الأكؿ 

 %.8.1 بنسبة MONDI PACKAGING، كفي الأختَ ات١ورد %18تٖصل على نسبة 
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":  يد عاملة مؤىلة " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-5
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار يد عاملة مؤهلة

 0,030 0,405 0,114 0,481 01المستجوب 

 0,010 0,435 0,078 0,487 02المستجوب 

 0,040 0,127 0,104 0,769 03المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 04المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 05المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 06المستجوب 

 0,030 0,185 0,156 0,659 07المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 08المستجوب 

 0,010 0,435 0,078 0,487 09المستجوب 

 0,040 0,258 0,105 0,637 10المستجوب 

 0,040 0,258 0,105 0,637 11المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 12المستجوب 

 0,040 0,258 0,105 0,637 13المستجوب 

 1,000 0,320 0,110 0,570 وزن المورد

 " يد عاملة مؤىلة "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-: 43-جدول رقم 

كأداة للمفاضلة بتُ " يد  عاملة مؤهلة"ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار -43-من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 
 HEINZEL، كيليو ات١ورد %57 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONات١وردين فستختار ات١ورد الأكؿ 

 %.11 بنسبة MONDI PACKAGING، كفي الأختَ ات١ورد %32الذم تٖصل على نسبة 

 

 

 

 

 

 

 



 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية : الفصل الرابع

219 
 

":  الدعولية والاعتمادية "بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-6
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار المعولية والاعتمادية

 0,030 0,405 0,114 0,481 01المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 02المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 03المستجوب 

 0,030 0,178 0,070 0,751 04المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 05المستجوب 

 0,040 0,127 0,104 0,769 06المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 07المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 08المستجوب 

 0,030 0,265 0,063 0,672 09المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 10المستجوب 

 0,080 0,174 0,132 0,694 11المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 12المستجوب 

 0,030 0,405 0,114 0,481 13المستجوب 

 1,000 0,302 0,105 0,592 وزن المورد

 " الدعولية والاعتمادية "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-: 44-جدول رقم 

كأداة للمفاضلة  "ات١عولية كالاعتمادية"من خلبؿ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 ، كيليو ات١ورد%59.2 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONبتُ ات١وردين فستختار ات١ورد الأكؿ 

HEINZEL كفي الأختَ ات١ورد %30.2 الذم تٖصل على نسبة ،MONDI PACKAGING 10.5 بنسبة.% 
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":  احترام موعد التسليم " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-7
ام مواعيد  معيار احير

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL التسليم

 0,030 0,114 0,481 0,405 01المستجوب 

 0,060 0,072 0,649 0,279 02المستجوب 

 0,000 0,143 0,714 0,143 03المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 04المستجوب 

 0,060 0,081 0,731 0,188 05المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 06المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 07المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 08المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 09المستجوب 

 0,010 0,134 0,747 0,119 10المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 11المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 12المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 13المستجوب 

 1,000 0,122 0,593 0,286 وزن المورد

 " احترام موعد التسليم "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-: 45-جدول رقم 

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  احتًاـ موعد التسليممن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 SMURFIT، كيليو ات١ورد %59.3 كالذم تٖصل على نسبة MONDI PACKAGINGفستختار ات١ورد 

NERVEON كفي الأختَ ات١ورد %28.6 الذم تٖصل على نسبة ، HEINZEL 12.2 بنسبة.% 
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":  طريقة التسليم "بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-8
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار طريقة التسليم

 0,030 0,156 0,659 0,185 01المستجوب 

 0,010 0,134 0,747 0,119 02المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 03المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 04المستجوب 

 0,010 0,134 0,747 0,119 05المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 06المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 07المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 08المستجوب 

 0,010 0,134 0,747 0,119 09المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 10المستجوب 

 0,010 0,134 0,747 0,119 11المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 12المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 13المستجوب 

 1,000 0,143 0,659 0,199 وزن المورد

 " طريقة التسليم "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-: 46-جدول رقم 

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  "طريقة التسليم"من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 SMURFIT ، كيليو ات١ورد%65.9 كالذم تٖصل على نسبة MONDI PACKAGINGفستختار ات١ورد 

NERVEON كفي الأختَ ات١ورد %19.9 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 14.3 بنسبة.% 
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":  خدمات ما بعد البيع " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-9
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار خدمات ما بعد البيع

 0,030 0,659 0,156 0,185 01المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 02المستجوب 

 0,080 0,785 0,066 0,149 03المستجوب 

 0,030 0,672 0,063 0,265 04المستجوب 

 0,060 0,649 0,072 0,279 05المستجوب 

 0,060 0,731 0,081 0,188 06المستجوب 

 0,040 0,769 0,104 0,127 07المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 08المستجوب 

 0,040 0,637 0,105 0,258 09المستجوب 

 0,040 0,769 0,104 0,127 10المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 11المستجوب 

 0,030 0,672 0,063 0,265 12المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 13المستجوب 

 1,000 0,734 0,092 0,174 وزن المورد

 " خدمات ما بعد البيع "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-: 47-جدول رقم 
كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  "خدمات ما بعد البيع"من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 

 الذم SMURFIT NERVEON، كيليو ات١ورد %73.4 كالذم تٖصل على نسبة HEINZELفستختار ات١ورد 
  %.9.2 بنسبة MONDI PACKAGING ، كفي الأختَ ات١ورد %17.4تٖصل على نسبة 
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":  سرعة الاستجابة لشكاوى العملاء " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-10
معيار سرعة الاستجابة 

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL لشكاوى العملاء

 0,060 0,188 0,081 0,731 01المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 02المستجوب 

 0,060 0,279 0,072 0,649 03المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 04المستجوب 

 0,080 0,290 0,055 0,655 05المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 06المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 07المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 08المستجوب 

 0,080 0,290 0,055 0,655 09المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 10المستجوب 

 0,030 0,265 0,063 0,672 11المستجوب 

 0,080 0,149 0,066 0,785 12المستجوب 

 0,060 0,188 0,081 0,731 13المستجوب 

 1,000 0,208 0,071 0,721 وزن المورد

سرعة الاستجابة لشكاوى "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:48-جدول رقم
 "العملاء

كأداة  "سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء"من خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
، كيليو %72.1 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONللمفاضلة بتُ ات١وردين فستختار ات١ورد الأكؿ 

 %.7.1بنسبة  MONDI PACKAGING، كفي الأختَ ات١ورد %20.8 الذم تٖصل على نسبة HEINZELات١ورد 
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":  التقييم الدستمر للأداء " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-11
معيار التقييم المستمر 

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL للأداء

 0,030 0,156 0,185 0,659 01المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 02المستجوب 

 0,030 0,159 0,185 0,659 03المستجوب 

 0,030 0,159 0,185 0,659 04المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 05المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 06المستجوب 

 0,080 0,132 0,174 0,694 07المستجوب 

 0,080 0,132 0,174 0,694 08المستجوب 

 0,030 0,114 0,405 0,481 09المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 10المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 11المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 12المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 13المستجوب 

 1,000 0,132 0,209 0,659 وزن المورد

 " التقييم الدستمر للأداء "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:49-جدول رقم

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  التقييم ات١ستمر للؤداءمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 MONDI، كيليو ات١ورد %65.9 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONفستختار ات١ورد الأكؿ 

PACKAGING كفي الأختَ ات١ورد %20.9 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 13.2 بنسبة.% 
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":  التسهيلات في التسديد " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-12
ي 
ن
معيار التسهيلات ف

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL التسديد

 0,006 0,799 0,096 0,105 01المستجوب 

 0,006 0,669 0,088 0,243 02المستجوب 

 0,060 0,649 0,072 0,279 03المستجوب 

 0,006 0,669 0,088 0,243 04المستجوب 

 0,060 0,731 0,081 0,188 05المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 06المستجوب 

 0,080 0,785 0,066 0,149 07المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 08المستجوب 

 0,080 0,785 0,066 0,149 09المستجوب 

 0,006 0,669 0,088 0,243 10المستجوب 

 0,060 0,731 0,081 0,188 11المستجوب 

 0,006 0,799 0,096 0,105 12المستجوب 

 0,030 0,672 0,063 0,265 13المستجوب 

 1,000 0,735 0,083 0,182 وزن المورد

 

 " التسهيلات في التسديد "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:50-جدول رقم

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  التسهيلبت في التسديدمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 الذم SMURFIT NERVEON، كيليو ات١ورد %73.5 كالذم تٖصل على نسبة HEINZELفستختار ات١ورد 

  %.8.3 بنسبة MONDI PACKAGING، كفي الأختَ ات١ورد %18.2تٖصل على نسبة 
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":  سمعة الدورد " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-13
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار سمعة المورد

 0,030 0,114 0,405 0,481 01المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 02المستجوب 

 0,030 0,114 0,405 0,481 03المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 04المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 05المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 06المستجوب 

 0,030 0,114 0,405 0,481 07المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 08المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 09المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 10المستجوب 

 0,030 0,156 0,185 0,659 11المستجوب 

 0,030 0,114 0,405 0,481 12المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 13المستجوب 

 1,000 0,127 0,252 0,621 وزن المورد

 " سمعة الدورد "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:51-جدول رقم

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين فستختار  تٝعة ات١وردمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 MONDI، كيليو ات١ورد %62.1 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONات١ورد الأكؿ 

PACKAGING كفي الأختَ ات١ورد %25.2 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 12.7 بنسبة.% 
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":  القدرات التصنيعية والتكنولوجية "بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-14
معيار القدرات التصنيعية 

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL والتكنولوجية

 0,010 0,119 0,134 0,747 01المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 02المستجوب 

 0,030 0,114 0,405 0,481 03المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 04المستجوب 

 0,080 0,132 0,174 0,694 05المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 06المستجوب 

 0,060 0,731 0,188 0,081 07المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 08المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 09المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 10المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 11المستجوب 

 0,040 0,105 0,258 0,637 12المستجوب 

 0,010 0,119 0,134 0,747 13المستجوب 

 1,000 0,163 0,191 0,646 وزن المورد

 القدرات التصنيعية "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:52-جدول رقم
 "والتكنولوجية 

كأداة للمفاضلة بتُ  القدرات التصنيعية كالتكنولوجيةمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 MONDI، كيليو ات١ورد %64.6 كالذم تٖصل على نسبة SMURFIT NERVEONات١وردين فستختار ات١ورد 

PACKAGING كفي الأختَ ات١ورد %19.1 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 16.3 بنسبة.%  
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":  الوضعية الدالية للمورد "بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-15
معيار الوضعية المالية 

 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL للمورد

 0,080 0,066 0,785 0,149 01المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 02المستجوب 

 0,060 0,072 0,649 0,279 03المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 04المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 05المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 06المستجوب 

 0,060 0,072 0,649 0,279 07المستجوب 

 0,030 0,156 0,659 0,185 08المستجوب 

 0,060 0,072 0,649 0,279 09المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 10المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 11المستجوب 

 0,060 0,072 0,649 0,279 12المستجوب 

 0,030 0,114 0,481 0,405 13المستجوب 

 1,000 0,104 0,583 0,313 وزن المورد

  "الوضعية الدالية للمورد "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:53-جدول رقم

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  الوضعية ات١الية للموردمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 SMURFIT، كيليو ات١ورد %58.3 كالذم تٖصل على نسبة MONDI PACKAGINGفستختار ات١ورد الأكؿ 

NERVEON كفي الأختَ ات١ورد %31.3 الذم تٖصل على نسبة ،HEINZEL 10.4 بنسبة.% 
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":  الحصة السوقية " بالنسبة للمعيار الفرعي -4-3-4-16
 معامل الثبات SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL معيار الحصة السوقية

 0,030 0,659 0,156 0,185 01المستجوب 

 0,000 0,429 0,143 0,429 02المستجوب 

 0,006 0,669 0,088 0,243 03المستجوب 

 0,000 0,429 0,143 0,429 04المستجوب 

 0,040 0,769 0,104 0,127 05المستجوب 

 0,030 0,659 0,156 0,185 06المستجوب 

 0,040 0,637 0,105 0,258 07المستجوب 

 0,030 0,659 0,156 0,185 08المستجوب 

 0,010 0,747 0,119 0,134 09المستجوب 

 0,030 0,659 0,156 0,185 10المستجوب 

 0,000 0,429 0,143 0,429 11المستجوب 

 0,030 0,659 0,185 0,156 12المستجوب 

 0,030 0,659 0,156 0,185 13المستجوب 

 1,000 0,620 0,139 0,241 وزن المورد

 " الحصة السوقية "نتائج الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة للمعيار الفرعي-:54-جدول رقم

كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين  اتٟصة السوقيةمن خلبؿ اتٞدكؿ ت٧د بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على معيار 
 الذم SMURFIT NERVEON، كيليو ات١ورد %62 كالذم تٖصل على نسبة HEINZELفستختار ات١ورد 

  %.13.9 بنسبة MONDI PACKAGING، كفي الأختَ ات١ورد %24.1تٖصل على نسبة 

 تٯكن اتٟصوؿ Expert Choiceمن خلبؿ نتائج برنامج : نٓليل التقييمات النهائية للمستجوبنٌ-4-3-5
على ثلبثة نتائج أساسية توضح لنا ت٥تلف السيناريوىات التي من خلبت٢ا تقيم ات١ؤسسة مورديها، كعلى ىذا 
الأساس نستطيع إت٬اد ثلبثة نتائج ت٥تلفة، أين تعبر النتيجة الأكلذ كالثانية عن كجهة نظر غتَ كاملة لتقييم 

 للمؤسسة في تقييم مورديها، كىذه  كات١وضوعيةات١وردين، أما النتيجة الثالثة كىي التي تعبر عن كجهة النظر الكاملة
: التقييمات كما يلي

من أجل  :(للمعاينً الفرعيةالنهائية للمستجوبنٌ بالنسبة التقييمات نٓليل )النتيجة الأولى -4-3-5-1
تٖليل التقييمات النهائية للمستجوبتُ بالنسبة للمعايتَ الفرعية نقوـ بإدراج ما توصلنا إليو من أكزاف للموردين 

 -.55- بالنسبة لكل معيار فرعي في اتٞدكؿ رقم 
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   أوزان الموردين حسب كل معيار فرعي  

 الأفضلالدورد  SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL المعايير الفرعية

 SMURFIT NERVEON 0,208 0,093 0,699 السعر

 MONDI PACKAGING 0,381 0,524 0,094 تكاليف التوصيل

 MONDI PACKAGING 0,412 0,491 0,097 تكاليف الخدمة

 SMURFIT NERVEON 0,180 0,081 0,739 جودة المادة الاولية

 SMURFIT NERVEON 0,320 0,110 0,570 يد عاملة مؤهلة

 SMURFIT NERVEON 0,302 0,105 0,592 المعولية والاعتمادية

 MONDI PACKAGING 0,122 0,593 0,286 مواعيد التسليم

 MONDI PACKAGING 0,143 0,659 0,199 طريقة التسليم

 HEINZEL 0,734 0,092 0,174 خدمات ما بعد البيع

 SMURFIT NERVEON 0,208 0,071 0,721 الاستجابة لشكاوي العملاء

 SMURFIT NERVEON 0,132 0,209 0,659 التقييم المستمر للأداء

ي التسديد
 
 HEINZEL 0,735 0,083 0,182 التسهيلات ف

 SMURFIT NERVEON 0,127 0,252 0,621 سمعة المورد

 SMURFIT NERVEON 0,163 0,191 0,646 القدرات التصنيعية والتكنولوجية

 MONDI PACKAGING 0,104 0,583 0,313 الوضعية المالية

 HEINZEL 0,620 0,139 0,241 الحصة السوقية

 1,000 0,306 0,267 0,427 ترتيب الموردين حسب المعايير الفرعية
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التقييمات الأولية للموردين النانْة عن الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة لكل معيار -55-جدول رقم 
 .فرعي

 فقط كأداة للمقارنة بتُ من خلبؿ اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه نلبحظ بأنو لو اعتمدت ات١ؤسسة على ات١عايتَ الفرعية
 :ات١وردين فتكوف نتيجة الاختيار كما يلي

 يد عاملة مؤىلة، ات١عولية كالاعتمادية، سرعة الأكليةالسعر، جودة ات١ادة ) لو اعتمدت على ات١عايتَ الفرعية ،
كأساس  (، القدرات التصنيعية كالتكنولوجيةالاستجابة لشكاكل العملبء، التقييم ات١ستمر للؤداء، تٝعة ات١ورد

 .SMURFIT NERVEONللمقارنة فستختار ات١ورد 

  تكاليف التوصيل، تكاليف ات٠دمة، احتًاـ موعد التسليم، طريقة التسليم، )على ات١عايتَكفي حالة اعتمادىا
 . MONDI PACKAGINGفستختار ات١ورد  (الوضعية ات١الية للمورد

  خدمات ما بعد البيع، التسهيلبت في التسديد، اتٟصة السوقية ) كفي حالة اعتمادىا على ات١عايتَ الفرعية
. HEINZELكأساس للمقارنة فستختار ات١ورد (للمورد

، %50 معيار فرعي أم بنسبة 16 معايتَ من بتُ 8تفوؽ في  SMURFIT NERVEONت٦ا يوضح أف ات١ورد 
 ، أما ات١ورد%31.25 معيار فرعي أم بنسبة 16 معايتَ من بتُ 5تفوؽ في  MONDI PACKAGINGكات١ورد 

HEINZEL  من إتٚالر ات١عايتَ الفرعية% 18.75 معيار أم بنسبة 16 معايتَ من بتُ 3فتفوؽ في. 
 SMURFIT ات١ورد الأكؿ:  كعليو كوىلة أكلذ نقوؿ بأف ترتيب ات١وردين حسب الأفضلية ىو كما يلي

NERVEON ،ثم يليو ات١ورد MONDI PACKAGING كفي الأختَ ات١ورد HEINZEL  كىذه ىي كجهة نظر
 .لو ركزت فقط على ات١عايتَ الفرعية كأداة للمقارنة دكف النظر إلذ ات١عايتَ الرئيسيةات١ؤسسة 

 ىو SMURFIT NERVEONت٧د أف ات١ورد - 55- من اتٞدكؿ رقم الأختَ إلا أننا نلبحظ من خلبؿ السطر  
، كفي %30.6في ات١رتبة الثانية بنسبة  HEINZELثم يليو ات١ورد ، %42.7م تٖصل على أعلى كزف بنسبة ذاؿ

أتى بنسبة أت٫ية  HEINZEL ، أين ت٧د أف ات١ورد%26.7بنسبة أت٫ية  MONDI PACKAGING الأختَ ات١ورد
في ثلبثة معايتَ فقط مقارنة  HEINZEL  على الرغم من تفوؽ ات١وردMONDI PACKAGING أفضل من ات١ورد

 . معيار فرعي16 معايتَ من ضمن 5كالذم تفوؽ في  MONDI PACKAGING بات١ورد

كىذا الاختلبؼ يرجع للخاصية التي يوفرىا أسلوب التحليل ات٢رمي أثناء ات١قارنات الزكجية كات١تمثلة في توضيح 
  ت٭تل ات١رتبة الثانية HEINZEL كبشكل دقيق مستول الفرؽ بتُ العناصر ات١قارنة تْيث أنو من ات١مكن أف ات١ورد 

، يد عاملة مؤىلة، ات١عولية كالاعتمادية، سرعة الاستجابة الأكليةالسعر، جودة ات١ادة )أك الأختَة في ات١عايتَ الفرعية 
تكاليف التوصيل، تكاليف ات٠دمة، احتًاـ موعد التسليم، ، لشكاكل العملبء، التقييم ات١ستمر للؤداء، تٝعة ات١ورد

 كلكن بفركقات بسيطة أك بعبارة أخرل أف (طريقة التسليم، القدرات التصنيعية كالتكنولوجية، الوضعية ات١الية للمورد
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بفرؽ بسيط جدا بالنسبة ت٢ذه ات١عايتَ، كمن جهة أخرل  HEINZEL أفضل من MONDI PACKAGING ات١ورد
خدمات ما بعد البيع، التسهيلبت في التسديد، اتٟصة السوقية )ت٭تل ات١رتبة الأكلذ في ات١عايتَ  HEINZEL أف ات١ورد

، كلكن بفركقات جد عالية، كما كانت ىذه الفركقات تتضح كبشكل دقيق لولا أنو تم اعتماد أسلوب (للمورد
كالتي تعطي بشكل دقيق أحجاـ الفركقات التي يتم ،  Expert choiceات٠بتَ برنامج كاستخداـAHP  التحليل

 .تٖديدىا من طرؼ كل فرد من أفراد فريق العمل

يسمح لنا : (نٓليل التقييمات النهائية للمستجوبنٌ بالنسبة للمعاينً الرئيسية)النتيجة الثانية -4-3-5-2
، تٔعرفة ترتيب ات١وردين مع الأخذ بعتُ الاعتبار فقط معيار رئيسي كاحد كمعايتَه الفرعية Expert Choiceبرنامج 

 :كما يلي

 نقوـ بإت٬اد الوزف ات١بدئي للموردين بالنسبة لكل معيار رئيسي كما يبتُ الشكل :بالنسبة للمستجوب الأول 
، أين نقوـ بإت٬اد أكزاف ات١وردين لكل معيار رئيسي، ثم نقوـ بإعداد جداكؿ حسب عدد ات١عايتَ -47- رقم 

، كبعد ذلك نقوـ (التكلفة، اتٞودة، كفاءة التسليم، ات٠دمة، ات١ركنة، قدرات كإمكانيات ات١ورد)الرئيسية 
  -.56-تْساب متوسطات القيم المحصلة لنتحصل في الأختَ على اتٞدكؿ رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

أوزان الدوردين بالنسبة للمستجوب الأول مع الأخذ بعنٌ الاعتبار فقط كل من الدعيار -: 47-الشكل رقم 
 .والدعاينً الفرعية للتكلفة" التكلفة" الرئيسي
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كىكذا مع بقية ات١عايتَ الرئيسية، كاتٞدكؿ ات١والر يبتُ التقييمات ات٠اصة بأكزاف ات١وردين حسب كل معيار ..
 .رئيسي

ه الفرعية      وزن الموردين بالنسبة لكل معيار رئيسي ومعايير

 المعيار الرئيسي
SMURFIT 
NERVEON 

MONDI 
PACKAGING HEINZEL المورد الافضل 

 0,266 0,224 0,510 التكلفة
SMURFIT 
NERVEON 

 0,235 0,092 0,672 الجودة 
SMURFIT 
NERVEON 

 0,131 0,611 0,259 كفاءة التسليم
MONDI 
PACKAGING 

 HEINZEL 0,495 0,086 0,419 الخدمة

 HEINZEL 0,522 0,135 0,343 المرونة

 0,231 0,293 0,476 قدرات المورد
SMURFIT 
NERVEON 

وزن الموردين حسب المعايير 
 1,000 0,313 0,240 0,447 الرئيسية

ي الثالث الأول ترتيب الموردين
 الثانن

  
التقييمات الأولية للموردين النانْة عن الدقارنات الزوجية بنٌ الدوردين بالنسبة لكل -: 56- الجدول رقم 
 .معيار رئيسي

اتٞدكؿ ات١بتُ أعلبه يوضح ترتيب ات١وردين تْيث أف البرنامج في ىذه اتٟالة لا يأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية ات١عايتَ 
الأخرل سواء الرئيسية أك الفرعية كإت٪ا يأخذ في الاعتبار فقط ات١عيار الرئيسي ات١راد تقييم ات١وردين من خلبلو كأكزاف 

 : ات١عايتَ الفرعية ت٢ذا ات١عيار الرئيسي، مثلب عند تقييم ات١وردين 

  كات١عايتَ " التكلفة"فإف البرنامج يأخذ في اعتباره فقط كزف ات١عيار الرئيسي ": التكلفة"بالنسبة للمعيار الرئيسي
أما بقية ات١عايتَ فلب يأخذىا بعتُ  (سعر ات١نتج، تكاليف التسليم، تكاليف ات٠دمة)الفرعية للتكلفة كىي 

 تبتُ ذلك، أين نلبحظ أف أفضل مورد في – 56-الاعتبار، كالأكزاف ات١بينة في السطر الأكؿ من اتٞدكؿ رقم 
ككذلك بالنسبة " اتٞودة"كنفس الأمر بالنسبة للمعيار الرئيسي . SMURFIT NERVEON ىذه اتٟالة ىو 

 ". قدرات ات١ورد"ت١عيار

  كات١عايتَ الفرعية ات٠اصة بو فأفضل مورد في ىذه " كفاءة التسليم" أما إذا تم الأخذ بعتُ الاعتبار فقط معيار
 .MONDI PACKAGINGاتٟالة ىو 

  كمعايتَه الفرعية فإف ات١ورد " ات٠دمة"كفي حالة النظر فقط إلذ ات١عيار الرئيسيHEINZEL كنفس الأفضل ىو ،
 ."ات١ركنة" بالنسبة للمعيار الرئيسي الأمر
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كمن خلبؿ السطر الأختَ ت٧د أكزاف ات١وردين في حالة أف ات١ؤسسة اىتمت بات١عيار الرئيسي كات١عايتَ الفرعية ات٠اصة 
بو فقط كأت٫لت بقية ات١عايتَ، أك بعبارة أخرل أف ات١ؤسسة أعطت التقييمات ات٠اصة بكل مورد عن طريق النظر 

 :كت٢ذا أتى ترتيب ات١وردين كما يلي. إلذ ات١وردين من خلبؿ ات١عايتَ الرئيسية بصفة مستقلة

  ات١وردSMURFIT NERVEON  كيليو ات١ورد%44.7بنسبة أت٫ية ، HEINZEL  كفي % 31.3بنسبة أت٫ية
 %.24بنسبة أت٫ية  MONDI PACKAGING الأختَ ات١ورد

تٯكن إت٬اد التقييمات النهائية : (التقييمات النهائية واختيار أفضل مورد)النتيجة الثالثة -4-3-5-3
 :للموردين بطريقتتُ ت٥تلفتتُ

بعد أف قمنا بإت٬اد أكزاف ات١عايتَ الرئيسية كأكزاف ات١عايتَ الفرعية لكل معيار رئيسي، كأكزاف : الطريقة الأولى-أ
ات١وردين بالنسبة لكل معيار فرعي، نستطيع من خلبؿ برنامج ات٠بتَ اتٟصوؿ على الأكزاف النهائية للموردين، التي 

 :كما يلي. يتم استخراجها انطلبقا من تقييم كل فرد من أفراد فريق العمل

 ثم -48-بعد إدخاؿ تٚيع التقييمات ات٠اصة بات١ستجوب نتحصل على الشكل رقم : الدستجوب الأول ،
، لنتحصل على التقييم النهائي  Expert Choice في برنامج ات٠بتSynthesizeَ نقوـ بالضغط على خانة 

   -.50-للموردين بالنسبة للمستجوب الأكؿ، كما يبتُ الشكل رقم 
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 .نتائج نهائية لقرار اختيار الدوردين بالنسبة للمستجوب الأول-:48- الشكل رقم 
 

 

 
 

 

 

 

 .الترتيب النهائي للموردين بالنسبة للمستجوب الأول-: 49-الشكل رقم 
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نقوـ بإتباع نفس الإجراءات بالنسبة لبقية ات١ستجوبتُ لنتحصل في الأختَ على التقييمات النهائية للموردين ...
  -.57- كما يبتُ اتٞدكؿ رقم 

ن        وزن الموردين المستجوبير

  SMURFIT NERVEON MONDI PACKAGING HEINZEL المورد الافضل 

 SMURFIT NERVEON 0,355 0,225 0,420 1المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,351 0,175 0,474 2 المستجوب

 SMURFIT NERVEON 0,296 0,280 0,424 3المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,250 0,189 0,560 4المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,303 0,210 0,488  5 المستجوب

 SMURFIT NERVEON 0,247 0,195 0,557  6 المستجوب

 HEINZEL 0,422 0,208 0,370 7المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,297 0,200 0,503 8 المستجوب

 SMURFIT NERVEON 0,275 0,232 0,493 9المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,312 0,226 0,462 10المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,298 0,196 0,506  11المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,234 0,247 0,519 12المستجوب 

 SMURFIT NERVEON 0,302 0,163 0,535 13المستجوب 

ي للموردين
 0,303 0,211 0,485 وزن نهان 

 . لكل مستجوب Expert choiceالتقييمات النهائية للموردين باستخدام برنامج الخبنً -57- الجدول رقم  

 13 النهائية للموردين انطلبقا من آراء فريق العمل ات١كوف من الأكزافكالذم يوضح -57-من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 
  فرد، أما ات١ورد13 فرد من بتُ 12قد تم تفضيلو من طرؼ  SMURFIT NERVEON فرد، أين نلبحظ بأف ات١ورد

HEINZEL  فقد تم تفضيلو من طرؼ فرد كاحد، كبالنسبة للمورد  MONDI PACKAGING  لد يتحصل على أم
كؽ في أغلب ات١عايتَ كعلى ىذا الأساس تف SMURFIT NERVEON كبالتالر ككتقييم أكلر نقوؿ باف ات١ورد ،  تفضيل

ت٬ب على ات١ؤسسة أف تتعامل مع ىذا ات١ورد، إلا أف التًتيب الذم يعطيو لنا برنامج ات٠بتَ يوضح لنا مدل 
الفركقات في الأت٫ية  كيعطينا ات١ورد الذم تٯكن أف نتعامل معو بعد ات١ورد الأكؿ في حالة كجود أم طارئ تٯنع من 

 SMURFIT ، أين يبتُ بأف ات١ورد-57-كىذا الأمر يوضحو السطر الأختَ من اتٞدكؿ رقم . التعامل معو

NERVEON كيليو ات١ركد % 48.5 احتل ات١رتبة الأكلذ بنسبة أت٫يةMONDI PACKAGING  في ات١رتبة الثانية بنسبة
 %.21.1 بنسبة أت٫ية HEINZEL كفي الأختَ ات١ورد % 30.3أت٫ية 
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ات١عايتَ ) انطلبقا من النتائج ات١توصل إليها سنقوـ بإدراج ت٥تلف الأكزاف ات٠اصة بكل من :الطريقة الثانية-ب
، في اتٞدكؿ ات١والر لنتحصل في الأختَ على التقييمات النهائية للمعايتَ الفرعية (الرئيسية، ات١عايتَ الفرعية، ات١وردين

 . ك ات١وردين

، كالتي  Expert chioceتْيث أف ات٢دؼ من إدراج ىذه الطريقة ىو معرفة الإجراءات التي يعمل بها برنامج ات٠بتَ 
 :، كىي كما يلي- 58- نبينها في اتٞدكؿ رقم 

  كالتي تم اتٟصوؿ عليها -32- أكزاف ات١عايتَ الرئيسية ىي الأكزاف ات١بينة في السطر الأختَ من اتٞدكؿ رقم ،
، كحساب متوسط الأكزاف Expert choiceانطلبقا من التقييمات الأكلية لفريق العمل بعد إدخات٢ا في برنامج 

 .EXEL.2007باستخداـ برنامج 

  (.38 إلذ 33)الأكزاف ات١بدئية للمعايتَ الفرعية ىي الأكزاف ات١بينة في الأسطر الأختَة من اتٞداكؿ رقم  

 كزف ات١عيار الرئيسي = الوزف النهائي للمعيار الفرعيXالوزف ات١بدئي للمعيار الفرعي . 

  (.54 إلذ 39)الأكزاف ات١بدئية للموردين ىي الأكزاف ات١بينة في الأسطر الأختَة من اتٞداكؿ رقم 

  الوزف النهائي للمعيار الفرعي= الوزف النهائي للمورد X الوزف ات١بدئي للمورد . 

 أين تٖصلنا على (التقييم النهائي للموردين)المجموع الكلي لكل مورد ىو عبارة عن ت٣موع قيم عمود كل مورد ،
ثلبثة قيم حسب عدد ات١وردين كالتي على أساسها يتم ترتيب ات١وردين كاختيار ذلك ات١ورد الذم تٖصل على 

 .أعلى قيمة
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 المعيار الرئيسي
وزن المعيار 

 المعيار الفرعي الرئيسي
ي 
الوزن المبدن 

 للمعيار الفرعي
ي 
الوزن النهان 

ي للموردين للمعيار الفرعي
ي للموردين   الوزن المبدن 

   الوزن النهان 

          
المورد 
 الأول

المورد 

ي
 الثانن

المورد 
 الثالث

SMURFIT 
NERVEON 

MONDI 
PACKAGING HEINZEL 

 0,054 0,024 0,183 0,208 0,093 0,699 0,261 0,686 سعر المنتج 0,381 التكلفة

 0,028 0,039 0,007 0,381 0,524 0,094 0,074 0,195 تكاليف التوصيل    

 0,019 0,022 0,004 0,412 0,491 0,097 0,045 0,119 تكاليف الخدمة    

 0,101 0,085 0,194       0,381 1,000     المجموع

 0,019 0,009 0,080 0,180 0,081 0,739 0,108 0,612 جودة المادة الاولية 0,177 الجودة

 0,005 0,002 0,009 0,320 0,110 0,570 0,016 0,092 يد عاملة مؤهلة    

 0,016 0,006 0,031 0,302 0,105 0,592 0,052 0,296 المعولية والاعتمادية    

 0,041 0,016 0,120       0,177 1,000     المجموع

ام مواعيد التسليم 0,075 كفاءة التسليم  0,005 0,025 0,012 0,122 0,593 0,286 0,042 0,560 احير

 0,005 0,022 0,007 0,143 0,659 0,199 0,033 0,440 طريقة التسليم    

 0,010 0,047 0,019       0,075 1,000     المجموع

 0,039 0,005 0,009 0,734 0,092 0,174 0,053 0,556 خدمات ما بعد البيع  0,095 الخدمة

 0,009 0,003 0,030 0,208 0,071 0,721 0,042 0,444  العملاءلشكاوىسرعة الاستجابة     

 0,048 0,008 0,040       0,095 1,000     المجموع

 0,006 0,009 0,029 0,132 0,209 0,659 0,043 0,346 التقييم المستمر للأداء 0,125 المرونة

ي التسديد    
ن
 0,060 0,007 0,015 0,735 0,083 0,182 0,082 0,654 التسهيلات ف

 0,066 0,016 0,043       0,125 1,000     المجموع

 
 0,003 0,005 0,013 0,127 0,252 0,621 0,022 0,147 سمعة المورد 0,147

 
 0,010 0,012 0,040 0,163 0,191 0,646 0,062 0,419 القدرات التصنيعية والتكنولوجية  

 0,004 0,022 0,012 0,104 0,583 0,313 0,037 0,253 الوضعية المالية للمورد   قدرات وإمكانيات المورد

 
 0,016 0,004 0,006 0,620 0,139 0,241 0,027 0,181 الحصة السوقية للمورد  

 0,033 0,043 0,071       0,147 1,000     المجموع

 0,298 0,214 0,487       1,000     1,000 المجموع الكلي
ي الثالث الأول             ترتيب الموردين حسب الأهمية

 الثانن
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 .التقييمات النهائية واختيار أفضل مورد- 58-جدول رقم 

كمع نتائج - 56-مع نتائج اتٞدكؿ رقم - 57- إذا ما قارنا نتائج اتٞدكؿ رقم :نٓليل النتائج-4-3-6
 :نلبحظ أف ترتيب ات١وردين قد تغتَ كىذا أمر طبيعي حيث أنو-55- اتٞدكؿ رقم 

  لد يتم الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية ات١عايتَ الفرعية بالنسبة لكل معيار -55- في اتٞدكؿ رقم :النتيجة الأولى
أم أنو تم تٕاىل أكزاف )رئيسي أم أنو لد يتم الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية ات١عايتَ الرئيسية للمقارنة بتُ ات١وردين 

 .(ات١عايتَ الرئيسية

فهذه النتيجة توضح بأنو حتى كلو تم الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية كل ات١عايتَ الفرعية عن طريق ات١قارنات الثنائية 
 .فالتقييم يكوف ناقصا كيعطي نتائج غتَ موضوعية لتجاىلو أكزاف ات١عايتَ الرئيسية

  تم الأخذ بعتُ الاعتبار أت٫ية ات١عيار الرئيسي كات١عايتَ الفرعية - 56-  كفي اتٞدكؿ رقم :النتيجة الثانية
 .ات٠اصة بو فقط، كإت٫اؿ بقية ات١عايتَ الرئيسية كالفرعية الأخرل

بدكف )توضح بأنو حتى كلو تم الأخذ بعتُ الاعتبار كافة ات١عايتَ الرئيسية كلكن بصفة مستقلة كىذه النتيجة 
 .، فإف التقييم يبقى ناقصا كيعطي نتائج غتَ موضوعية(ات١قارنات الثنائية

 أين تم الأخذ -57-خلبؼ ما قمنا بو في اتٞدكؿ رقم  (النتيجة الأكلذ، النتيجة الثانية) كىذا :النتيجة الثالثة
بعتُ الاعتبار أت٫ية كل ات١عايتَ الرئيسية كأت٫ية كل ات١عايتَ الفرعية بالنسبة لكل معيار رئيسي، كنفس الأمر 

 -. 58-بالنسبة للجدكؿ رقم 

كتعتبر النتيجة الثالثة أكثر موضوعية لاعتمادىا ات١قارنات الكاملة بصفة غتَ مستقلة، أين توضح الأت٫ية ات١ختلفة 
بات١قارنات الثنائية كتوضح درجة الفركقات اتٟقيقية بتُ ات١عايتَ الرئيسية كبتُ ات١عايتَ الفرعية كبالتالر بتُ ت٥تلف 

 .ات١وردين بالنسبة لكل معيار رئيسي كلكل معيار فرعي

كالنتائج الثلبثة ىتو توضح لنا السيناريوىات الأساسية التي تٯكن أف تنتهجها ات١ؤسسة في النظر إلذ مورديها، تْيث 
كأمثل سيناريو لتقييم ات١وردين، أين يتم الأخذ بعتُ الاعتبار كل عناصر  (النتيجة الثالثة)يعتبر السيناريو الثالث 

، حتى يكوف AHPات١فاضلة إضافة إلذ ات١قارنات الثنائية فيما بينها، كىذه ات٠اصية كفرىا لنا أسلوب التحليل ات٢رمي 
 .التقييم شامل، الأمر الذم ت٬عل من عملية تقييم ات١وردين  كاملة كدقيقة

- 58-أك اتٞدكؿ- 57- كمنو انطلبقا من النتائج المحصل عليها من خلبؿ اتٞدكؿ رقم :انٔاذ القرار-4-3-7
 SMURFITكبالتحديد من خلبؿ السطر الأختَ كالذم تٯثل القيم ات١تحصل عليها كل مورد، ت٧د بأف ات١ورد   

NERVEON  كبعده ات١ورد %48.7احتل ات١رتبة الأكلذ بنسبة ،HEINZEL كفي %29.7 تٖصل على نسبة ،



 SACAEHتطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي بالدؤسسة الوطنية : الفصل الرابع

240 
 

، كعليو على ات١ؤسسة أف تٗتار ات١ورد %21.4 على نسبة MONDI PACKAGINGالأختَ تٖصل ات١ورد 
SMURFIT NERVEON  لأنو تٖصل على أعلى كزف مقارنة بات١وردين الآخرين . 

 :SACAEHنموذج قرار اختيار الدوردين في لرال قرار الشراء الصناعي لشركة -4-3-8

  يبتُ النموذج الذم توصلنا إليو من خلبؿ ىذه الدراسة، أين يوضح الأساس الذم - 50 –الشكل رقم
 .ت٬ب أف تعتمد عليو ىذه ات١ؤسسة للمفاضلة بتُ مورديها عند إقبات٢ا على قرار الشراء
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  MONDI PACKAGING:0.214الدورد  

 

 HEINZEL : 0.298الدورد 

 

 SMURFIT NERVEON: 0.487الدورد 

 تكاليف التوصيل
0.074 

 

 تكاليف الخدمة
0.045 

 

 سعر الدنتج
0.261 

 

 يد عاملة مؤىلة
0.016 

 الدعولية والاعتمادية
0.052 

 جودة الدادة الأولية
0.108 

 

التسهيلات في 
 التسديد
0.082 

 التقييم الدستمر للأداء
0.043 

القدرات التصنيعية 
 والتكنولوجية
0.062 

 الحصة السوقية للمورد
0.027 

 الوضعية الدالية للمورد
0.037 

 سمعة الدورد
0.022 

 طريقة التسليم
0.033 

 

 احترام مواعيد التسليم
0.042 

 

سرعة الاستجابة 
 لشكاوى العملاء

0.042 

 خدمات ما بعد البيع
0.053 

  الدورد وإمكانياتقدرات
0.147 

 الدرونة
0.125 

 الخدمة
0.095 

كفاءة التسليم 
0.075 

 الجودة
0.177 

 

 التكلفة
0.381 

 
 

لقرار الشراء الصناعياختيار أفضل مورد   
 الذدف الرئيسي

 الدعاينً الرئيسية

 الدعاينً الفرعية

(الدوردين)البدائل  
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 SACAEHنموذج اختيار الدوردين لقرار الشراء الصناعي لدؤسسة - : 50- شكل رقم
 .Expert choiceمن إعداد الطالب وبالاعتماد على منهجية التحليل الذرمي ولسرجات برنامج : الدصدر

 النموذج ات١وضح أعلبه تم اتٟصوؿ عليو من خلبؿ تطبيق أسلوب التحليل :التعليق على النموذج-4-3-9
اختيار أفضل مورد لقرار الشراء )ات٢رمي، كآراء فريق العمل الذم أدلذ بإجاباتو حوؿ ات١شكلة قيد ات١عاتٞة

معطيات كمية حسب أسلوب التحليل  التي أعطيت بطريقة كيفية إلذ الأفراد، كما تم تٖويل تقييمات (الصناعي
 ات٠بتَ  ، كمن ثم تم تٖويل معطيات كل فرد من أفراد فريق العمل إلذ  أكزاف باستخداـ برنامج AHPات٢رمي 

EXPERT CHOICE كتٔا أف قيم ات١قارنات الثنائية يتم التعبتَ عنها بقيم كسرية كأخرل حقيقية فمن غتَ ات١مكن ،
إت٬اد مصفوفة موحدة من خلبت٢ا يتم التعبتَ عن آراء كل أفراد فريق العمل، ت٦ا لزـ علينا إت٬اد ت٥تلف ات١صفوفات 

 EXPERTالأكزاف ات١ستنتجة باستخداـ )لكل فرد من فريق العمل، كحساب التقييمات النهائية لكل فرد 

CHOICE) ( أحد الطرؽ ات١ستخدمة في حالة القرارات اتٞماعية)، كبعد ذلك نقوـ تْساب متوسطات ىذه القيم
 لتسهيل العمليات اتٟسابية، كالقيم ات١تحصلة ت٘ثل الأكزاف الأكلية لكل من EXEL ,2007أين استخدمنا برنامج 

، كبعد ذلك تم حساب الوزف ات١عطى لكل مورد كما ىو مبتُ في (ات١عايتَ الرئيسية، ات١عايتَ الفرعية ، ات١وردين)
  -.56-اتٞدكؿ رقم 

 :تْيث نلبحظ أف النموذج يتكوف من أربعة أقساـ

 . ات٢دؼ ات١راد الوصوؿ إليو كات١تمثل في اختيار أفضل مورد لقرار الشراء الصناعي:القسم الأول
التكلفة، اتٞودة، كفاءة التسليم، ات٠دمة، ) تٯثل ات١عايتَ الرئيسية للبختيار كأكزانها ات١ختلفة، كىي :القسم الثاني

 .(ات١ركنة، قدرات كإمكانيات ات١ورد
سعر ات١نتج، تكاليف التوصيل، تكاليف ) تٯثل ات١عايتَ الفرعية للبختيار كأكزانها ات١ختلفة، كىي :القسم الثالث

ات٠دمة، جودة ات١ادة الأكلية، يد عاملة مؤىلة، ات١عولية كالاعتمادية، احتًاـ مواعيد التسليم، طريقة التسليم، 
خدمات ما بعد البيع، سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء، التقييم ات١ستمر للؤداء، التسهيلبت في التسديد، تٝعة 

 .(ات١ورد، القدرات التصنيعية كالتكنولوجية، الوضعية ات١الية للمورد، اتٟصة السوقية للمورد
ات١ورد الأكؿ، ات١ورد الثالش، ات١ورد ) كالذم يوضح البدائل التي تم ات١قارنة بينها كترتيبها النهائي :القسم الرابع

 .(الثالث
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تْيث تٯكن للمؤسسة اعتماد ىذا النموذج في كل عملية شرائية، مع إمكانية تغيتَ أم كزف من الأكزاف ات١بينة في 
النموذج كذلك حسب مقتًحات ات١شاركتُ في عملية اختيار ات١وردين أثناء اتٗاذ قرار الشراء الصناعي، إضافة إلذ 

 .إمكانية ات١ؤسسة إضافة العدد الذم ترغب بو من ات١وردين أثناء ات١قارنة

 :SACAEHعرض النتائج على مؤسسة -4-4

فبعد عرض النتائج التي توصلنا إليها بالنسبة لتًتيب ات١وردين، ككذلك أكزاف ات١عايتَ الرئيسية، إلا أنهم أكدكا على 
أف التًتيب لد يكن كما كاف متوقع من طرفهم، كىذا يؤكد نتائج بعض الدراسات كالتي مفادىا أف كجهة نظر 

ات١ؤسسة الأكلية كات١عتمدة سواء للمعايتَ أك للموردين تٗتلف في ات١يداف، مثلب أف ات١ؤسسة تقوؿ باىتمامها باتٞودة 
أكثر من التكلفة عند ات١فاضلة بتُ ات١وردين كلكن بعد التحليل الدقيق يتبن العكس، كىكذا مع بقية ات١عايتَ، 

 .تْيث أف ىذا التباين لا نستطيع الكشف عنو إلا باستخداـ الطرؽ الكمية كالتي من بينها أسلوب التحليل ات٢رمي

 :نٓليل الحساسية-4-4
كفي دراستنا ىذه فتحليل  (ما ذا ت٭دث لو؟)عملية تٖليل اتٟساسية لأم ت٪وذج قرارم تعطي الإجابة فيما تٮص 

لو قمنا بتغيتَ أكزاف ات١عايتَ الرئيسية، كما تٯكن كذلك  (ات١وردين)اتٟساسية تبتُ لنا مدل التغتَ في ترتيب البدائل 
 Expertتٖديد مدل تغتَ ترتيب ات١عايتَ في حالة تغيتَ التقييمات الأكلية لأفراد فريق العمل، تْيث أف برنامج 

choice يعطي لنا تٜسة أنواع لتحليل اتٟساسية، كىي كما يلي : 

1-Performance Sensitivity  (  حساسية الأداء):  كىي عبارة عن ت٘ثيل بيالش نقوـ باستخراجو من برنامج
، (ات١وردين في دراستنا)، يوضح ت٥تلف التغتَات التي تطرأ على البدائل ات١وضوعة للمقارنة EXPERT CHOICEات٠بتَ 

الناتٕة عن التغتَات التي تٖدث على مستول ات١عايتَ الرئيسية، أين يوضح لنا ات١قارنات بتُ ترتيب ات١وردين عند 
 .التغتَات التي تٖدث على مستول كل معيار رئيسي

2-Dynamic Sensitivity (  الحساسية الديناميكية) : كىو عبارة عن ت٘ثيل بيالش تٯكن استخراجو من برنامج
 نستطيع من خلبلو معرفة التغتَ الذم طرأ على ترتيب ات١وردين كالناتج من تغيتَ أكزاف EXPERT CHOICEات٠بتَ 
 .ات١عايتَ

3-Gradient Sensitivity (  حساسية التدرج) : كالذم ىو عبارة عن ت٘ثيل بيالش يتم استخراجو من برنامج
EXPERT CHOICE ،كالذم تٮص تغتَ ترتيب ات١وردين الناتج عن التغتَ في الوزف ات١عطى ت١عيار معتُ على حدا 
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التي يكوف فيها مورد  (مدل ات١عيار) كبالتالر نستطيع تٖديد المجالات 1 ك0تْيث نعلم بأف كزف ات١عيار يتًاكح بتُ 
 .أفضل من الآخر كىكذا مع بقية ات١عايتَ الرئيسية الأخرل

4-Two dimensonal sensitivity(  الحساسية ذات بعدين ). 

5-Difference Sensitivity (  حساسية الفروق). 

، تْيث تسمح لنا EXPERT CHOICEإف ىذه الاختبارات تٯكن القياـ بها باستخداـ برنامج اختيار ات٠بتَ 
ات١ورد الأكؿ، ات١ورد )بالإجابة على السؤاؿ السابق ذكره، كات١تمثل في معرفة التغتَ الذم قد يطرأ على ترتيب ات١وردين 

التكلفة، اتٞودة، كفاءة التسليم، )في حالة إعطاء أكزاف أخرل ت١عايتَ الاختيار الرئيسية  (الثالش، ات١ورد الثالث
 .(ات٠دمة، ات١ركنة، قدرات كإمكانيات ات١ورد

كبالنسبة لتحليل اتٟساسية   :SACAEHإعداد الحساسية الديناميكية لقرار اختيار الدوردين لدؤسسة -4-4-1
حيث " كفاءة التسليم"فقد أظهر مستَ ات١ؤسسة تٗوفو من معيار  .SACAEHلقرار اختيار ات١وردين في مؤسسة 

صرح لنا بأف ات١ؤسسة تريد الاعتماد على إستًاتيجية تتمثل في توطيد العلبقة مع أحد ىؤلاء ات١وردين، أم التًكيز 
على ذلك ات١ورد الذم يتميز بكفاءة تسليم عالية، كبعد التشاكر مع ات١ستَ على ات١عيار الذم سنقوـ بتخفيض 

بدافع أف ىؤلاء ات١وردين بينهم منافسة شديدة بالنسبة للتكاليف، كعليو سنقوـ " التكلفة"أت٫يتو ذكر لنا معيار 
-بنفس الوزف، كاتٞدكؿ رقم" التكلفة" كتٗفيض أت٫ية ات١عيار الرئيسي" كفاءة التسليم"برفع أت٫ية ات١عيار الرئيسي 

 .يبتُ لنا تٖليل اتٟساسية الديناميكية ت٢ذا السيناريو- 59
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 .إعداد نٓليل الحساسية الديناميكية باعتماد مبدأ طريقة التحليل الذرمي -: 59-الجدول رقم 
 .من إعداد الطالب: الدصدر

 ير في أت٫ية ات١عايتَ الرئيسيةمبعد التغقد تغتَ كذلك نلبحظ بأف ترتيب ات١وردين -59-خلبؿ اتٞدكؿ رقم من 
إلذ % 7.5 من نسبة أت٫ية  "كفاءة التسليم"، تْيث عندما تتغتَ أت٫ية ات١عيار الرئيسي (كفاءة التسليم، التكلفة)

، %8.1إلذ نسبة أت٫ية % 38.1من نسبة أت٫ية "  التكلفة"، ك تغتَ أت٫ية ات١عيار الرئيسي % 27.5نسبة أت٫ية 
 0.487 بدؿ 0.409 بوزف SMURFIT NERVEONفإف ذلك سيؤثر على أكزاف ات١وردين، أين يصبح ات١ورد 

 بعد أف كاف كزنو 0.334 بوزف MONDI PACKAGING قبل التغتَ في كزف ات١عيار الرئيسي،  ثم يليو ات١ورد
 . 0.298 عوض 0.258 بوزف HEINZEL كفي الأختَ ات١ورد ،  قبل التغتَ في أت٫ية ات١عايتَ الرئيسية0.214

 

ات١عيار 
 الديناميكي

 وزن الدوردين كزف ات١عيار
قبل إعداد 

تٖليل 
 اتٟساسية

بعد إعداد 
تٖليل 

 اتٟساسية

 بعد إعداد نٓليل الحساسية قبل إعداد نٓليل الحساسية
SMURFIT 

NERVEON 
MONDI 

PACKAGING 
HEINZEL SMURFIT 

NERVEON 
MONDI 

PACKAGING 
HEINZEL 

 0.258 0.334 0.409 0.298 0.214 0.487 0.081 0.381 التكلفة
كفاءة 
 التسليم

0.075 0.275 

ترتيب الدوردين قبل وبعد إعداد نٓليل 
 الحساسية

 الثالث الثاني الاول الثاني الثالث الاول
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 :خلاصة الفصل الرابع

  Analytique Erarchy  Proseceلقد حاكلنا من خلبؿ ىذا الفصل تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي 
، كما قمنا باستخداـ برنامج ات٠بتَ SACAEHللمفاضلة بتُ ات١ردين الذين ستتعامل معهم ات١ؤسسة الوطنية 

Expert Choice ُالذم صمم خصيصا لذلك، كالذم من خلبلو تستطيع ات١ؤسسة النظر إلذ قرار ات١فاضلة بت 
كالعلبقات  ( ات١وردين3 معيار ثانوم، 16 معايتَ رئيسية، 6)ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي من كل اتٞوانب 

ات١وجودة بينها، كتٔا أف قرار اختيار ات١وردين قرار تٚاعي فكاف لزاما علينا تشكيل فريق عمل تٯكنو إعطاء 
 . فردا من ات١ؤسسة ت٤ل البحث13التقييمات الأكلية للمقارنات الثنائية، تْيث ضم الفريق 

كما بينا أت٫ية استخداـ طريقة التحليل ات٢رمي كبرنامج ات٠بتَ من خلبؿ تٖليل النتائج الثلبثة التي توصلنا إليها، 
النتيجة الأكلذ عندما تأخذ ات١ؤسسة أثناء ات١فاضلة بتُ ات١وردين في اعتبارىا ات١عايتَ الفرعية فقط، كالثانية عندما 

تأخذ باعتبارىا ات١عيار الرئيسي كات١عايتَ الفرعية التابعة لو فقط، أما النتيجة الثالثة كىي ت١ا تنظر إلذ كل ما تم ذكره، 
إضافة إلذ ات١عايتَ الرئيسية فيما بينها، كات١وردين فيما بينهم بالنسبة لكل معيار فرعي، كمعرفة أت٫ية كل منها عن 
طريق ات١قارنات الثنائية، إضافة إلذ التحديد الدقيق كات١وضوعي للفركقات ات١وجودة بينهم، تْيث لد يكن ليتحقق 

 . Expert Choice  كبرنامج ات٠بتَ AHP ذلك لولا أف قمنا باستخداـ أسلوب التحليل ات٢رمي

كفي الأختَ توصلنا إلذ بناء ت٪وذج تٯكن أف يساعد ات١ؤسسة في عملية ات١فاضلة بتُ ات١وردين أك تقييمهم، تْيث 
يضم النموذج أربعة أقساـ أساسية، القسم الأكؿ تٯثل ات٢دؼ الرئيسي للمؤسسة، أما القسم الثالش فيضم ات١عايتَ 

الرئيسية كأكزانها ات١ختلفة، أما القسم الثالث فيتضمن ات١عايتَ الفرعية كأكزانها، أما القسم الرابع فيضم ت٥تلف ات١وردين 
ت٤ل ات١قارنة كأكزانهم، مع إمكانية معرفة مدل التغتَ في الأكزاف النهائية الناتج عن التغتَ في التقييمات الأكلية عن 

طريق إعداد تٖليل اتٟساسية أين يوفر لنا برنامج ات٠بتَ تٜسة أنواع لتحليل اتٟساسية، تساىم في تٖليل قرار 
 .  ات١فاضلة بتُ ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي
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 :خانٕة عامة

في ختاـ ىذه الدراسة كالتي قمنا من خلبت٢ا بإبراز أت٫ية قرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي، كتسليط 
الضوء على مدل مسات٫ة النماذج في ات١ساعدة على صناعة القرارات بات١ؤسسة الاقتصادية، كبالتحديد الطرؽ 

 بصفة خاصة، كما بينا دكر البرامج التي تم إت٬ادىا AHPمتعددة ات١عايتَ بصفة عامة، كطريقة التحليل ات٢رمي 
في اتٞانب التطبيقي كالذم  Expert choice لتسهيل عملية تٖليل القرار، كذلك من خلبؿ اعتماد برنامج ات٠بتَ

أعد خصيصا لتسهيل العمليات اتٟسابية لطريقة التحليل ات٢رمي، أين كضحنا مدل مساعدتو من خلبؿ تٖديد 
ت٥تلف السيناريوىات أك كجهات النظر لصانعي القرار عند معاتٞة مشكلة اختيار ات١وردين، كاستطعنا في الأختَ 

 عند إقبات٢ا على قرار اختيار أفضل ات١وردين SACAEHبناء ت٪وذج تٯكن أف تعتمده ات١ؤسسة الوطنية لصناعة الورؽ 
في العملية الشرائية، أين تستطيع  من خلبلو معرفة ت٥تلف الأكزاف ات٠اصة بات١عايتَ الرئيسية كات١عايتَ الثانوية أثناء 

ات١فاضلة بتُ ات١وردين، كالتي يتم إت٬ادىا انطلبقا من تقييمات الأفراد، كعن طريق ات١قارنات الزكجية بتُ ات١عايتَ 
الرئيسية كات١عايتَ الفرعية كبتُ ات١وردين بالنسبة لكل معيار فرعي، كما تستطيع في الأختَ تٖديد الأكزاف النسبية 

 .ت١ختلف ات١وردين ت٤ل ات١قارنة

: ، ات١عايتَ الفرعية(مصفوفة كاحدة:ات١عايتَ الرئيسية)]كعلى الرغم من صعوبة فهم مصفوفات ات١قارنات الزكجية 
من طرؼ فريق العمل ات١كوف  [ مصفوفة مقارنة لكل فرد23، أم بإتٚاؿ (مصفوفة16: ات١وردين)، (مصفوفات6

 فرد، إلا أننا حاكلنا جاىدين العمل على صياغة استبياف يستطيع من خلبلو ىذا الفريق  الإدلاء 13من 
بتقييماتو، أين حرصنا على شرح كتوضيح طريقة التقييم، كاتٟرص على أخذ الوقت اللبزـ للحصوؿ على تقييمات 

 . موضوعية كمقبولة
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 : النتائج والتوصيات
فيما يلي نوضح ت٥تلف النتائج كالتوصيات التي توصلنا إليها انطلبقا من اتٞانب النظرم كاتٞانب التطبيقي ت٢ذه 

 : الأطركحة

 :النتائج: أولا 
  استطعنا التوصل إلذ أىم ات١عايتَ الرئيسية ات١عتمدة لاختيار ات١وردين أثناء اتٗاذ قرار الشراء الصناعي كىذه

، تْيث تٗتلف (التكلفة، اتٞودة، كفاءة التسليم، ات٠دمة، ات١ركنة، قدرات كإمكانيات ات١ورد)ات١عايتَ ت٘ثلت في 
 .أت٫يتها من مؤسسة إلذ أخرل

  سعر ات١نتج، تكاليف التوصيل، تكاليف )تتمثل في " التكلفة"كما توصلنا إلذ أف ات١عايتَ الفرعية ت١عيار
جودة ات١ادة الأكلية، يد عاملة مؤىلة، ات١عولية )تتمثل في " اتٞودة"، أما ات١عايتَ الفرعية ات٠اصة تٔعيار  (ات٠دمة

احتًاـ مواعيد التسليم، طريقة )تتمثل في " كفاءة التسليم"، كات١عايتَ الفرعية ات٠اصة تٔعيار (كالاعتمادية
خدمات ما بعد البيع، سرعة الاستجابة )تتمثل في "  ات٠دمة"، أما ات١عايتَ الفرعية ات٠اصة بػ  (التسليم

التقييم ات١ستمر للؤداء، التسهيلبت في )تتمثل في " ات١ركنة"، كات١عايتَ الفرعية ات٠اصة تٔعيار (لشكاكل العملبء
تٝعة ات١ورد، القدرات التصنيعية كالتكنولوجية )تتمثل في " قدرات ات١ورد"، أما ات١عايتَ الفرعية ات٠اصة بػ (التسدم

 .(للمورد، الوضعية ات١الية للمورد، اتٟصة السوقية للمورد

  أما عن أت٫ية ىذه ات١عايتَ بالنسبة لقرار اختيار ات١وردين في ت٣اؿ الشراء الصناعي ت١ؤسسةSACAEH فكانت 
 : بالتًتيب التالر

، قدرات كإمكانيات ات١ورد %17.7، اتٞودة بنسبة أت٫ية %38.1 التكلفة بنسبة أت٫ية :الدعاينً الرئيسة: أولا 
، كفاءة التسليم بنسبة أت٫ية %9.5، ات٠دمة بنسبة أت٫ية %12.5، ات١ركنة بنسبة أت٫ية %14.7بنسبة أت٫ية 

7.5 .% 

، التسهيلبت %10.8، جودة ات١ادة الأكلية بنسبة أت٫ية %26.1 سعر ات١نتج بنسبة أت٫ية :الدعاينً الفرعية :ثانيا 
، القدرات التصنيعية كالتكنولوجية للمورد %7.4، تكاليف التوصيل بنسبة %8.2في التسديد بنسبة أت٫ية 

، التقييم %4.5، تكاليف ات٠دمة %5.2، ات١عولية كالاعتمادية %5.3، خدمات ما بعد البيع بنسبة 6.2%
، الوضعية %4.2، سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء %4.2، احتًاـ مواعيد التسليم %4.3ات١ستمر للؤداء 

، %2.2، تٝعة ات١ورد %2.7، اتٟصة السوقية للمورد بنسبة أت٫ية %3.3، طريقة التسليم %3.7ات١الية للمورد 
 %.1.6يد عاملة مؤىلة 
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كىذه النتائج بدكرىا تنفي الفرضية الاكلذ كات١تمثلة في أف اتٞودة أىم معيار رئيسي أثناء ات١فاضلة بتُ ات١وردين لقرار 
 .بل أف أىم معيار رئيسي ىو معيار التكلفة، SACAEHالشراء الصناعي تٔؤسسة 

أثناء ات١فاضلة بتُ كما تنفي ىذه النتائج الفرضية الثانية كات١تمثلة في أف ات١عولية كالاعتمادية أىم معيار فرعي 
 .بل أف أىم معيار فرعي ىو معيار سعر ات١نتج، SACAEHات١وردين لقرار الشراء الصناعي تٔؤسسة 

  ،توصلنا إلذ أف قرار اختيار ات١وردين قرار تٚاعي لا تٯكن أف ينفرد بو مستَ أك مدير ات١ؤسسة أك مدير مصلحة
كإت٪ا ت٬ب مشاركة كافة الأطراؼ ات١عنية في تٖديد ات١وردين كتقييمهم، كبالتالر فقرار اختيار ات١وردين عبارة عن 
قرار متعدد ات١عايتَ لا تٯكن معاتٞتو بطريقة علمية إلا من خلبؿ الأساليب متعددة ات١عايتَ على رأسها أسلوب 

 .التحليل ات٢رمي

  كما توصلنا إلذ مدل أت٫ية تقييم ات١عيار كلكن ليس تٔفرده كإت٪ا تٔقارنتو مع ات١عايتَ الأخرل، أين تٝح لنا
 .أسلوب التحليل ات٢رمي القياـ بهذه ات١قارنة كاتٟصوؿ على أكزاف ىذه ات١عايتَ

  من  (قرار اختيار ات١وردين)تٝح لنا أسلوب التحليل ات٢رمي من إدراج ت٥تلف عناصر ات١شكلة ت٤ل النقاش
 .معايتَ رئيسية كأخرل فرعية، مع الاىتماـ بأت٫يتها كمدل تأثتَىا على اتٗاذ القرار

  ُمن خلبؿ الاستعانة بأسلوب التحليل ات٢رمي كبرنامج ات٠بتَ نتمكن من معرفة درجة الفركؽ أك التفاكت بت
 .العناصر ت٤ل ات١قارنة بطريقة دقيقة كت٤ددة، ت٦ا يقلل ت٣اؿ ات٠طأ في ات١قارنات كترتيب ات١وردين

  أسلوب التحليل ات٢رمي أفضل أسلوب تٯكن من خلبلو تٕسيد آراء الأطراؼ ات١شاركة في القرار كجعلها أكثر
موضوعية، كبالتالر يوفر لنا الآلية ات١وضوعية كالدقيقة لاتٗاذ القرارات اتٞماعية، فبإمكاننا دت٣و مع أساليب 

 . إلخ..أخرل تٚاعية كأسلوب دالفي، تٞاف القرار

  أسلوب التحليل ات٢رمي أسلوب فعاؿ أثناء عمليات الاختيار كالتقييم، تْيث لاحظنا مدل مركنتو ت٦ا ت٬عل
 .عملية استخدامو مع أساليب أخرل أكثر سهولة

  ت٭دد لنا أسلوب التحليل ات٢رمي من خلبؿ برنامج ات٠بتَ كبكل دقة ت٥تلف كجهات النظر ت١ستَم ات١ؤسسة
أثناء ات١فاضلة بتُ ات١وردين، مع توضيح النقائص لكل كجهة نظر، إضافة إلذ اقتًاح كجهة النظر ات١ثالية لعملية 

الاختيار كالتي تأخذ بعتُ الاعتبار كل عناصر ات١شكلة بعتُ الاعتبار كالعلبقة بينها مهما كاف عددىا 
 .كفركعها

  ليس من السهل القياـ بات١قارنات الزكجية بتُ عناصر ات١شكلة في برنامج ات٠بتَ، كإت٪ا تتطلب درجة عالية من
التًكيز كالاىتماـ، مع الإت١اـ بات١شكلة ت٤ل ات١عاتٞة إضافة إلذ ات١عرفة الكاملة لعناصرىا، الأمر الذم ت٬عل من 

أسلوب التحليل ات٢رمي كأداة فعالة لتحديد درجة أت٫ية الأفراد ات١شاركة في حل ات١شكلة، كذلك من خلبؿ 
 . لكل تقييم0.10خاصية معامل الثبات الذم ت٬ب أف يكوف أقل من 
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 :التوصيات: ثانيا

  ت٬ب على ات١ؤسسة الاىتماـ بقرار الشراء الصناعي من خلبؿ الاىتماـ بإدارة الشراء مع إعطائها كامل
 .الصلبحيات التي تسمح ت٢ا باختيار ات١وردين، مع إشراؾ الإدارات ذات العلبقة بات١ادة ات١طلوب شرائها

  أف ات١عايتَ التي تعتمدىا مؤسسةSACAEH  لاختيار ات١ورد الذم تشتًم منو، تعتبر غتَ كافية تْيث ت٬ب 
 .عليها الاعتماد على ات١عايتَ التي توصلنا إليها من خلبؿ الدراسة التطبيقية إضافة إلذ معايتَىا الفرعية

  انو على ات١ؤسسة أف تعمل على تطبيق أسلوب التحليل ات٢رمي للمفاضلة بتُ ات١وردين، ت١ا يوفر ت٢ا من آلية
 . تسهل ت٢ا عملية الاختيار

  كما نقتًح على مؤسسةSACAEH َتوسيع معرفة أفرادىا من خلبؿ الاطلبع على الطرؽ متعددة ات١عايت 
كالأساليب الكمية ات١ستخدمة في اتٗاذ القرارات، كذلك عن طريق ات١شاركة في ات١ؤت٘رات كات١لتقيات العلمية التي 

تهتم بهذا اتٞانب، ككذلك من خلبؿ تكوين الأفراد لإتقاف ىذه الأساليب، إضافة إلذ تكوين علبقة شراكة 
 .مع اتٞامعات للتعرؼ على أحدث الطرؽ الكمية كبات٠صوص الطرؽ متعددة ات١عايتَ

 َبالنسبة لاستخداـ برنامج ات٠بت Expert Choice  نقتًح على ات١ؤسسة القياـ بدكرات تدريبية لأفراد 
 .ات١ؤسسة، من أجل إتقاف ىذا البرنامج كإمكانية الاستعانة بو تٟل مشاكل ات١ؤسسة

  إمكانية استخداـ النموذج ات١توصل إليو تٟل مشكل اختيار أك تقييم ات١وردين لنفس ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة أك
إلغاء معيار أك مورد، حسب /ت١ؤسسات أخرل، سواء من خلبؿ إعداد تٖليل اتٟساسية أك من خلبؿ إضافة

 .رغبة ات١ؤسسة

  على ات١ؤسسات أف تعتمد على الأساليب الكمية في قراراتها، كبات٠صوص أسلوب التحليل ات٢رمي،  ت١ا لو من
 .إت٬ابيات كآليات للمساعدة في اتٗاذ الكثتَ من القرارات، مع إمكانية تٖليلها

 :دراسات مستقبلية
لقد تٝحت لنا ىذه الدراسة بالتعرؼ أكثر على قرار اختيار ات١وردين، من خلبؿ الاطلبع على أىم الدراسات في 
ىذا المجاؿ، كما تٝحت لنا بتوسيع ات١عرفة العلمية فيما تٮص جوانب ىذا ات١وضوع ات١تعددة كات١تًابطة، تْيث كعلى 

الرغم من الانتهاء من ىذا البحث إلا أنو ترؾ في نفسنا العديد من التساؤلات تٯكن طرحها على شكل مواضيع 
 :تْث، كىذه ات١واضيع تتمثل في

لاحظنا كجود فجوة كبتَة بتُ الدراسات الأجنبية كالدراسات العربية التي : بالنسبة لقرار الشراء الصناعي: أولا
 :كمن ات١واضيع التي نقتًحها. تكاد تنعدـ

 أهمية قرار الشراء الصناعي بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية . 

 دراسة مقارنة بنٌ قرار الشراء الصناعي بالدؤسسة الخدمية وقرار الشراء الصناعي بالدؤسسة الصناعية. 
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من خلبؿ الاطلبع على البحوث في ىذا اتٞانب كجدنا كجهات نظر : بالنسبة للطرق متعددة الدعاينً : ثانيا
متعددة، فمن الباحثتُ من يقوؿ برجوعها إلذ علم تْوث العمليات، كآخر يقوؿ لنظرية القرار، كآخر يرجعها إلذ 

 :علم الرياضيات، ت٦ا جعلنا نقتًح ات١وضوع التالر في ىذا اتٞانب
 التحديد الدقيق لدفهوم الطرق متعددة الدعاينً ومرجعياتها. 
 أساسيات الطرق متعددة الدعاينً وحدود استخداماتها. 

 لاحظنا كذلك قلة ات١راجع باللغة العربية، إضافة إلذ إمكانية تفرعو إلذ :بالنسبة لقرار اختيار الدوردين:ثالثا
، كعليو نقتًح (إلخ..النقل، التخزين، الأمن، الإنتاج )المجالات التي تستدعي اختيار ات١وردين فيو، كالشراء، التعهيد 

 :البحث التالر
 نٓديد معاينً اختيار الدوردين لقرار التعهيد في الدؤسسات الجزائرية. 

 استخدام أسلوبي التحليل الذرمي وطريقة البرلرة بالأىداف للمفاضلة بنٌ الدوردين بالدؤسسة الجزائرية . 

 
كفي الأختَ نتمتٌ أف نكوف قد كفقنا في توضيح موضوع البحث كت٥تلف جوانبو، كتبياف أت٫يتو سواء بالنسبة 
للمؤسسات الاقتصادية، عن طريق تسليط الضوء على مشكل اختيار ات١وردين كضركرة اعتماد معايتَ ت٤ددة 

للمفاضلة بينها في ت٣اؿ الشراء الصناعي، أك بالنسبة للباحثتُ من خلبؿ معاتٞة ىذا ات١وضوع بطريقتهم ات٠اصة، 
 . من أجل التعمق أكثر للئت١اـ بكل أطرؼ البحث قدر ات١ستطاع

 
 

 "اللهم لك الحمد كما ينبغي لجلال عظمتك"
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  ( أسئلة الدقابلة) -:1-الدلحق رقم 

ما ىو موقع إدارة الشراء في ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة؟ -1

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

الشراء )أـ من طرؼ الإدارة الرئيسية (الشراء ات١ركزم)ىل يتم القياـ بالعملية الشرائية من طرؼ أفراد إدارة الشراء-2
؟ (الغتَ مركزم

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

ما ىي أنواع ات١شتًيات التي تقوموف بشرائها؟ -1

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

من ىم الأفراد ات١شاركتُ في قرار الشراء بات١ؤسسة؟ -2

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

إلذ من يرجع القرار النهائي للشراء داخل ات١ؤسسة؟ -3

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

ىل يتم التعامل مع كل الأنواع ات١شتًاة بنفس الأسلوب؟ -4

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

ىل ىناؾ ت٣موعة من ات١راحل كالإجراءات يتم إتباعها في العملية الشرائية؟ -5

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

ىل تتعامل ات١ؤسسة مع موردين ت٤ددين أـ تلجئ إلذ البحث عن ات١وردين في كل عملية شرائية؟ -6

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

ما ىي الطرؽ ات١عتمدة في اختيار ات١وردين؟ -7

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

ىل يتم الاستعانة بالطرؽ الكمية لاختيار ات١وردين؟ ما ىي؟ -8
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.................................................................................................... 

تقبل عليها ات١ؤسسة، تتطلب دراسة معمقة في اختيار مصدر  (الشراء الرأتٝالر)ىل ىناؾ عملية شرائية مهمة-9
 التوريد؟إذا كانت الاجابة نعم فما ىي ىذه العملية؟

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

 معايتَ تعتبر الأكثر أت٫ية تعتمدىا أغلب 6انطلبقا من الدراسة النظرية بهذا البحث استطعنا تٖديد - 10
، فهل ( قدرات ات١ورد، ات١ركنة،  ات٠دمة،كفاءة التسليم، اتٞودة، التكلفة)ات١ؤسسات أثناء اختيار ات١وردين، كىي 

 تعتمدكنها أثناء اختيار ات١وردكف؟ كفي حالة كجود معايتَ أخرل أكثر أت٫ية فهل تٯكن ذكرىا؟

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

في حالة القبوؿ أك اعتماد ات١عايتَ السابقة الذكر كأساس للمقارنة بتُ ات١ردين، فهل توافقوف على ترتيب ىذه -11
قدرات -6، ات١ركنة-5، ات٠دمة-4 ،كفاءة التسليم-3، اتٞودة- 2،التكلفة-1): ات١عايتَ حسب الأت٫ية كما يلي

 ؟ ( ات١ورد

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

 ىل ت٦كن اقتًاح معايتَ فرعية ت٢ذه ات١عايتَ حسب نوع العملية الشرائية التي تقبلوف عليها؟-12

 ............................................................... .:.........................التكلفة-1

 ...................................................................................... .: :اتٞودة-2 

 ............................................................................... .: :كفاءة التسليم-3 

 ...................................................................................... .: :ات٠دمة-4 

 :.........................................................................................ات١ركنة-5 

 ................................................................................... .:قدرات ات١ورد-6 
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  الشعبيةالديدقراطيةالجمهورية الجزائرية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  -تلمسان  – أبي بكر بلقايدجامعة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً

 (استبيان  )-: 2 –                                                                             الدلحق رقم 
 ،  أخي العزيز أختي العزيزة

 : كرتٛة الله تعالذ كبركاتو، كبعدالسلبـ عليكم
 ،"نماذج صناعة القرار بالدؤسسة الاقتصادية مع دراسة حالة تطبيق أسلوب التحليل الذرمي للمفاضلة بنٌ الدوردين في لرال الشراء الصناعي" تكملتا لدراستنا كات١عنونة 

أسلوب "قمنا بتًشيح شركتكم للدراسة التطبيقية لسمعتها الطيبة، كما أنها الأنسب ت١وضوع تْثنا، تْيث يكمن ات٢دؼ من ىذه الدراسة في ت٤اكلة بناء ت٪وذج باستخداـ 
 .كأداة للمفاضلة بتُ ات١وردين، كما يساعد على تقييم ات١وردين كترتيبهم حسب الأكثر الأت٫ية" التحليل الذرمي

، كفاءة التسليم-3، الجودة-2، التكلفة-1 :أين قاـ الباحث كبالاعتماد على الدراسات ات١نجزة في ىذا المجاؿ، بتحديد ستة معايتَ رئيسية للمفاضلة بتُ ات١وردين ت٘ثلت في
 .كما يتضمن كل معيار رئيسي معايتَ أخرل فرعية.قدرات الدورد-6، الدرونة-5، الخدمة-4

 : تْيث تضمن ىذا الاستبياف أربعة أقساـ، كىي كما يلي
 .الدعاينً الفرعية لكل معيار رئيسيالدقارنة بنٌ : الثالثالقسم -   3.                                      معطيات عامة:القسم الأول  -1
 .الدقارنة الثنائية بنٌ الدوردين بالنسبة لكل معيار فرعي: القسم الرابع-   4         .         بنٌ الدعاينً الرئيسية الثنائيةالدقارنة: القسم الثاني -2

كلإت٘اـ ىذا العمل نرجوا من سيادتكم المحتًمة ات١ساعدة كذلك بالإجابة على أسئلة الاستبياف بكل دقة، كما نؤكد لكم بأف ات١عطيات التي ت٨صل عليها تستخدـ بهدؼ البحث 
 .  العلمي دكف سواه
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القسم الأول 

 (معطيات عامة)

 

.  في ات١ربع ات١ناسبXنرجوا من سيادتكم كضع العلبمة أختي أخي الكرلص 

: الجنس

     أنثى                          ذكر                         

: العمر

 40أكثر من                             40-30                            30-25                                    25أقل من 

: الدستوى العلمي

   دراسات عليا                               ليسانس                                   دراسات تقنية             

: الخبرة

  20     أكثر من                                     20-10                              10-5                       سنوات      5أقل من 
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القسم الثاني 

 ( بنٌ الدعاينً الرئيسية الثنائيةالدقارنة)

 الرئيسية، كذلك بالنسبة للهدؼ الرئيسي كات١تمثل في قارنة الثنائية بتُ ات١عايتَ، فيما تٮص الد الشخصيـمن خلبؿ تقييمككأت٘تٌ من سيادتكم أختي الفاضلة أخي الفاضل 
 .اختيار أفضل مورد

 
 مفهوم الدعاينً الرئيسية : 

 . كالتي تعتٍ الرجوع إلذ التكلفة ات١ستثمرة من طرؼ ات١ؤسسة لشراء ات١نتج:التكلفة-1

 . كالتي تعتٍ جودة ات١نتج ات١قدـ من طرؼ ات١ورد:الجودة-2

 . تعتٍ مدل الالتزاـ تٔواعيد التسليم من طرؼ ات١ورد:كفاءة التسليم-3

 . كالتي تعتٍ خدمات ما بعد البيع كالدعم ات١قدـ من قبل ات١ورد:الخدمة-4

 . مدل استجابة كدعم ات١ورد عند تغيتَ ات١ؤسسة ت٠طة الإنتاج:الدرونة-5

 .كالتي تتضمن الإمكانيات التقنية في الإنتاج، كالتي من خلبت٢ا تٯكن للمؤسسة اتٟصوؿ على منتجات ذات جودة: قدرات وإمكانيات الدورد-6
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ات١قارنة الثنائية للمعايتَ بالنسبة لاختيار 
 أفضل مورد

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

        اتٞودة - التكلفة 
         كفاءة التسليم–التكلفة 
        ات٠دمة –التكلفة 
        ات١ركنة-التكلفة 
        قدرات كإمكانيات ات١ورد- التكلفة
        كفاءة التسليم- اتٞودة
        ات٠دمة-اتٞودة
        ات١ركنة- اتٞودة
        قدرات كإمكانيات ات١ورد-  اتٞودة

        ات٠دمة- كفاءة التسليم 
        ات١ركنة- كفاءة التسليم 
        قدرات كإمكانيات ات١ورد- كفاءة التسليم 

        ات١ركنة- ات٠دمة
        قدرات كإمكانيات ات١ورد- ات٠دمة
        قدرات كإمكانيات ات١ورد-  ات١ركنة
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  الثالثالقسم 
( الدعاينً الفرعية لكل معيار رئيسيالدقارنة بنٌ )

 
أخي الفاضل أختي الفاضلة من أجل إت٘اـ عملية التقييم، قمنا بإعداد جدكؿ آخر يتضمن ات١قارنة الثنائية بتُ ات١عايتَ الفرعية لكل معيار رئيسي كذلك في إطار اختيار أفضل مورد ستتعامل معو 

 :كمن أجل توضيح مفهوـ ىذه ات١عايتَ ندرج اتٞدكؿ ات١بتُ أسفلو.  مؤسستكم، تْيث يعتمد ىذا التقييم نفس طريقة التقييم السابقة
 

 مفهوم الدعاينً الفرعية : 
 

 
مفهوـ ات١عيار الفرعي ات١عايتَ الفرعية ات١عايتَ الرئيسية 

 .كات١قصود بو السعر اتٟقيقي للمنتج أك ات١ادة الأكلية ات١راد شرائها، أم إمكانية اختيار ات١ورد الذم يقدـ أسعار منخفضة ت١نتجاتوسعر الدنتج -1التكلفة 
على عاتق ات١ورد ت٦ا يقلل من التكلفة الكلية في اقتناء ات١نتج، كتشمل أك جزأ منها أم أف ات١ؤسسة تفضل أف تكوف ىذه التكاليف تكاليف التوصيل -2

. تكاليف التوصيل كل من تكاليف النقل، تكاليف ات١خزكف، تكاليف ات١عاب
 .في بعض اتٟالات يقوـ ات١ورد بإضافة تكاليف أخرل تتحملها ات١ؤسسة، تْيث تٗتلف ىذه التكاليف من مورد إلذ آخر تكاليف الخدمة-3

 .في أغلب اتٟالات يتم اختيار ذلك ات١ورد الذم يستعمل مواد أكلية ذات جودة عالية في عملية الإنتاج جودة الدادة الأولية - 1الجودة 
 .كالتي تعتٍ مدل استخداـ ىذا ات١ورد لليد العاملة ات١ؤىلة يد عاملة مؤىلة- 2
 .تٗص نوعية ات١نتج كمدل قدرتو على تٖقيق ما تطمح إليو ات١ؤسسةالدعولية والاعتمادية -3

.  احتًاـ آجاؿ التوزيع كمواعيد تٕهيز الطلبيات:كالتي تعتٍ كل مناحترام مواعيد التسليم -1كفاءة التسليم 
. اختيار ذلك ات١ورد الذم ت٭تـً شركط نقل السلعأم . كىي الطريقة التي يتم بها نقل منتجات ات١ورد إلذ ات١ؤسسة أك إلذ ت٥ازنهاطريقة التسليم -2

 .كالتي تعتٍ مدل كفاء ات١ورد في التعامل مع ات١ؤسسة من خلبؿ جودة ات٠دمات ات١قدمة بعد حصوؿ ات١ؤسسة على منتجات ات١وردخدمات ما بعد البيع -1الخدمة 
 .(إلخ.. اتٞودة، خدمات ما بعد البيعالسعر،من ناحية )مدل استجابة ات١ورد لشكاكل ات١ؤسسة بالنسبة للمنتجات سرعة الاستجابة لشكاوى العملاء -2
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ت٬ب على ات١ورد قبوؿ أف يشمل العقد ما يتعلق ببنود خاصة تٔقاييس الأداء كذلك في كل فتًات العقد كالتعديلبت الضركرية فيما يتعلق التقييم الدستمر للأداء -1الدرونة 
. ساسيةأ أخرل اتفاقياتبالأسعار أك 

. الأمد في تكوين علبقات طويلة ت٢ا دكر فعاؿأم الأساليب ات١تبعة في التعامل ات١الر بتُ ات١ورد كات١ؤسسة كالتي التسهيلات في التسديد -2
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قدرات
 وإمكانيات

الدورد 

 .كالتي تعتٍ صورة ات١ورد في نظر العملبء، فكلما كانت جيدة أدت إلذ زيادة الثقة في التعامل معوسمعة الدورد -1
. كالتي تعتٍ مدل امتلبؾ ات١ورد للؤدكات اتٟديثة في التصنيع، كالذم يساعد أك ت٬نب ات١ؤسسة الاستثمار في ت٣اؿ البحث كالتطويرالقدرات التصنيعية والتكنولوجية  -2
 .كالذم يساعد ات١ؤسسة في ات١دل الطويل من خطر انقطاع التوريد.تعتٍ اختيار ات١ورد على أساس مكانتو كقوتو ات١الية كدرجة ثباتو الوضعية الدالية للمورد -3
.  ات١ورد الذم تٯلك حصة سوقية أكبر يعكس بصورة مباشرة مدل رضا الزبائن في التعامل معو، كبالتالر قدرتو العالية في توفتَ الطلبياتالحصة السوقية للمورد -4
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 ":التكلفة" الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-1

 
 ":الجودة" الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-2

 
 ":كفاءة التسليم" الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-3

 
 

ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة 
 "التكلفة"للمعيار الرئيسي 

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

        تكاليف التوصيل - سعر ات١نتج
        تكاليف ات٠دمة -سعر ات١نتج

        تكاليف ات٠دمة -تكاليف التوصيل

ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة 
 "الجودة"للمعيار الرئيسي 

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

        يد عاملة مؤىلة - جودة ات١ادة الأكلية
        ات١عولية كالاعتمادية- جودة ات١ادة الأكلية

        ات١عولية كالاعتمادية- يد عاملة مؤىلة

ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة 
 "التكلفة"للمعيار الرئيسي 

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

        طريقة التسليم - احتًاـ مواعيد التسليم
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 ":الخدمة" الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-4

 
 ":الدرونة " الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-5

 

 
  ": الدورد وإمكانياتقدرات" الدقارنة الثنائية للمعاينً الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي-6

 "ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي 
  "الخدمة

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

        سرعة الاستجابة لشكاكل العملبء - خدمات ما بعد البيع

ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة للمعيار 
 " الدرونة "الرئيسي 

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

         التسهيلبت في التسديد -التقييم ات١ستمر للؤداء

 ات١قارنة الثنائية للمعايتَ الفرعية بالنسبة للمعيار الرئيسي 
 "  وإمكانيات الدوردقدرات "

 عبارة التفضيل ات١ناسبة ات١عيار الأكثر أت٫ية
تفضيل مطلق  تفضيل قوي جدا  تفضيل قوي    متوسطتفضيل ة متساويأهمية ات١عيار الثالش ات١عيار الأكؿ 

         القدرات التصنيعية كالتكنولوجية - تٝعة ات١ورد
       الوضعية ات١الية للمورد  - تٝعة ات١ورد
         اتٟصة السوقية للمورد  - تٝعة ات١ورد

        الوضعية ات١الية للمورد    - التصنيعية كالتكنولوجية القدرات
        اتٟصة السوقية للمورد -التصنيعية كالتكنولوجية القدرات

        اتٟصة السوقية للمورد -الوضعية ات١الية للمورد
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 القسم الرابع
 (القارنة الثنائية بنٌ الدوردين بالنسبة لكل معيار فرعي)

 

 معهم مؤسستكم، فيتضمن ىذا القسم ات١قارنة الثنائية بتُ  أخي الفاضل أختي الفاضلة بالنسبة ت٢ذا القسم كباعتبار أنكم على دراية بقدرات كإمكانيات ات١وردين الذين تتعامل
 .ات١وردين بالنسبة لكل معيار فرعي

 : ثلبثة موردين، أين سيتم ات١قارنة بينهم، على أساس ات١عايتَ الفرعية السابقة الذكر، بهدؼ تٖديد أفضل مورد، كىؤلاء ات١وردين ىم كما يلي تْيث قمنا بتحديد

 

     A:SMURFIT NERVEONات١ورد 

 B :    MONDI PACKAGINGات١ورد 

    C  :HEINZELات١ورد 
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" سعر الدنتج " الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار -  1
عبارة تفضيل ات١ناسبة ات١ورد الاكثر ات٫ية " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 "تكاليف التوصيل " الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار  -2
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

"  تكاليف الخدمة "  الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 3
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

   " جودة الدادة الأولية"  الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 4

عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 
تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 

SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        



   الدلاحق     

264 
 

 " اليد العاملة الدؤىلة   "  الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 5
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " الدعولية والاعتمادية   " الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار -  6
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " احترام موعد التسليم   "  الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 7
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " طريقة التسليم   "  الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 8

عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 
تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 

SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        
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"  خدمات ما بعد البيع   " الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار -  9
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " سرعة الاستجابة لشكاوي العملاء   " الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار -  10
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " التقييم الدستمر للأداء" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 11
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

    " التسهيلات في التسديد" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 12
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        
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    " سمعة الدورد" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 13
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " القدرات التصنيعية والتكنولوجية" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 14
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " الوضعية الدالية للمورد" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 15
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

 " الحصة السوقية للمورد" الدقارنة الثنائية للموردين بالنسبة لدعيار - 16
عبارة تفضيل ات١ناسبة  أت٫ية الأكثرات١ورد " سعر منتج " ات١قارنة الثنائية للموردين بالنسبة ت١عيار 

تفضيل مطلق  تفضيل قوم جدا  تفضيل قوم  تفضيل متوسط  أت٫ية متساكية  ات١ورد الثالش  ات١ورد الأكؿ 
SMURFIT NERVEON - MONDI  PACKAGING        
SMURFIT NERVEON - HEINZEL        

MONDI  PACKAGING  - HEINZEL        

ــول ــكم كـ ــ ــ ل الشكر على حسن تعاونكم معناـ  
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 :ملخص
يعتبر موضوع صناعة القرار بالمؤسسات ونجاحو بمثابة الأساس الذي يرتكز عليو أصحاب القرار، بحيث أن صناعة القرار تتطلب تدخل العديد من 

الأفراد والآليات المساعدة على ذلك على رأسها النماذج الكمية التي من خلالها يتم تدثيل المشكلة المطروحة، خاصة أن المؤسسات حاليا عند 
 . اتخاذىا للقرارات فهي تحاول تحقيق مجموعة من الأىداف، الأمر الذي يتطلب استخدام الطرق متعددة المعايير

ومن بين القرارات المتعددة المعايير بالمؤسسة لدينا قرار اختيار الموردين في مجال الشراء الصناعي، أين حاولنا من خلال ىذه الدراسة التطرق لأهمية 
القرارات وما تتطلبو من إجراءات، وإلى قرار اختيار الموردين في مجال الشراء الصناعي والأساليب المساعدة على ذلك، ثم حاولنا تطبيق أسلوب 

 لتحليل المقارنات الزوجية المعطاة من Expert Choice، أين اعتمدنا على برنامج الخبير SACAEH بالمؤسسة الوطنية AHPالتحليل الهرمي 
 معايير رئيسية 6، لمعالجة مشكلة المؤسسة والمتمثلة في اختيار أفضل مورد من أجل العملية الشرائية، بحيث توصلنا إلى تحديد أوزان فريق العمل

 . معيار ثانوي وأوزان الموردين16و
 .صناعة القرار، الشراء الصناعي، قرار اختيار الموردين، الطرق متعددة المعايير، التحليل الهرمي :الكلمات المفتاحية

 
Résumé: 

ots clés: Prise de décision, achats industriels, décision de sélection des fournisseurs, méthodes 
multicritère.AHP. 
 
Abstract : 
Decision making and firm success are crucial for decision makers as it involves several individuals and mechanisms 
notably the quantitative models issue once the firm seeks multicriteria when trying to achieve its goals. Our study 
encompasses the suppliers’ choice decision which is one of the aspects of multicriteria choices in the field of industrial 
purchase. We have approached the decisions importance and the suppliers’ choice decision alike by applying the 
Analytic Hierarchy Process AHP method in the national company 

 
Keywords : Decision-making, industrial purchase, supplier selection decision, multi critiria methods. 
Analytic Hierarchy Process. 
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