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  ب

 

  استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار بالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

  سكیكدة -مجمع سوناطراك للمحروقاتبمؤسسات دراسة میدانیة: 

الدراسة البحث عن مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات مضمون ھذه       
في  لتعرف على مدى معرفة متخذي القراربھدف ا ،سكیكدةبمؤسسات مجمع سوناطراك للمحروقات بولایة 

، إضافة إلى التعرف على أھم المزایا المحققة من عملیة ھامصادر اكتسابالمؤسسات بتقنیات التنبؤ وأھم  ھذه
 ھا.تطبیقن العوامل التي تؤثر على عملیة ھا مع البحث في الأخیر عالوظائف التي تطبق فی وتحدید ،التطبیق

 اتجاه الفروق إضافة إلى تحدید. على مدى الاستخدام بإجراء الاختبارات الإحصائیة الملائمة ھاوقیاس أثر
ومن  ،الدیمغرافیة التنبؤ في الاستخدام التي تعزى إلى المتغیراتالعینة في استخدام تقنیات بین رؤى أفراد 

ة لطالبفرضیاتھا، فقد قامت ا بارواختلمؤسسات. ولتحقیق أھداف الدراسة لھذه اتقدیم التوصیات الملائمة ثم 

ھ تمارةاسبتصمیم  َ متخذي القرار بالإدارة العلیا في سبعة مؤسسات من مجمع سوناطراك والبالغ إلى  ةمُوج
 لاستماراتاقد بلغ عدد وعیة تتناسب مع أھداف الدراسة. ووفق معاییر موض اختیارھمتم . )140عددھم (

أسلوب التحلیل الإحصائي  طالبةال تواعتمد. ) استمارة81استمارة) استردت منھا ( 110(الموزعة 
   فرضیاتھا. واختبارلوصف وتحلیل بیانات الدراسة،  الاستدلاليالوصفي و

المعرفة لدى متخذي القرارات بالمؤسسات محل الدراسة لتقنیات  درجةأن وقد توصلت الدراسة إلى     
درجة  أماالنوعیة متوسطة التنبؤ  تقنیاتجة استخدام درو ،ھذه المعرفة الخبرةصدر مالتنبؤ متوسطة و

تقنیات التنبؤ ھي ولعل أكثر الوظائف التي تطبق فیھا  .بدرجة لا تستخدم جاءتالكمیة التنبؤ تقنیات استخدام 
تحسین زیادة الأرباح ومن استخدامھا المزایا المحققة وأھم  ووظیفة التسویق.الإنتاج وظیفة التمویل و وظیفة
الفھم الجید لتقنیات التنبؤ، الإدارة ناجحة عدم  ،مركزیة القراراتنجد . ومن عوائق التطبیق المؤسسة عوائد
لھا تأثیر ذو دلالة إحصائیة على  المتعلقة بأفراد العینة أن المتغیراتو استخدامھا، الاعتماد على الخبرة.دون 

  مدى استخدام تقنیات التنبؤ بھذه المؤسسات.

) نموذج المسح الأسي البسیط CP1/Kج إلى أن أفضل نموذج تنبؤي بالنسبة لمؤسسة (أشارت النتائكما  
) نموذج المتوسطات CP2/Kأفضل نموذج لمؤسسة (. في حین كان )α= 0.3على أساس معامل الترجیح (

  ) نموذج بوكس جنكنز.RN1/Kلمؤسسة (وأفضل نموذج  المتحركة البسیطة.

الوعي بأھمیة التنبؤ واستخدام تقنیاتھ النوعیة والكمیة في حل  نمیةضرورة ت وقد أوصت الدراسة على 
القیام بدورات تدریبیة في و عملیة اتخاذ القرارات ودقتھا، المشكلات الإداریة بكل وظائف المؤسسة لتسھیل

مجال التقنیات  مجال التنبؤ وتشجیع الشراكة بین المعاھد المتخصصة ومخابر البحث العلمي والمؤسسات في
 .محل الدراسةفك القیود الكامنة خلف صعوبة تطبیق تقنیات التنبؤ بالمؤسسات میة والتنبؤیة، والك

  التنبؤ، تقنیات التنبؤ. ،المؤسسة الاقتصادیة، الإدارة، اتخاذ القرار، التقنیات الكمیة :یةالكلمات المفتاح
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Utilisation des techniques de prévision dans la prise de décision au sein des 
entreprises Algériennes 

Cas pratique : Groupe SONATRACH des Hydrocarbures – Skikda 
 La présente étude porte sur le niveau d’utilisation des techniques qualitatives et 
quantitatives de prévision dans la prise de décision. Notre recherche a été effectuée auprès des 
entreprises du Groupe SONATRACH des Hydrocarbures à Skikda. Elle vise à apprécier le 
niveau de connaissance de leurs décideurs en matière des techniques de prévision, ainsi que les 
sources de cette connaissance. Cette étude vise également à identifier le niveau d’utilisation de 
ces techniques dans la prise de décision, les fonctions faisant l’objet de cette application, ainsi 
que les avantages essentiels liés au processus d’application. Enfin, nous essayons à reconnaitre 
les différents facteurs influençant le processus de mise en œuvre de ces techniques, avant de 
mesurer leurs impacts sur le niveau d’utilisation à travers les tests statistiques adéquats, et 
déterminer la tendance des écarts entre les points de vue des individus de l’échantillon, à l’égard 
de l’utilisation des techniques de prévision liés aux variables démographiques. Enfin, nous 
terminons avec les recommandations que nous voyons appropriées à ces entreprises. 
 Pour mener à bien les objectifs de cette étude, on a dressé un questionnaire à  des 
décideurs (140 individus) au top management des sept entreprises du Groupe SONATRACH. 
Les individus de l’échantillon ont été choisis selon des critères objectifs et, en tenant compte des 
fins de l’étude. Le nombre des questionnaires distribué était de 110, desquels nous avons 
récupéré 81 copies. On a adopté une méthodologie d’analyse statistique descriptive et raisonnée, 
en vue de décrire les données de l’étude et vérifier ses hypothèses. 
 Les résultats de la présente étude montrent un niveau moyen quant à la connaissance des 
décideurs des entreprises étudiées en matière des techniques de prévision, et que cette 
connaissance provient de leurs expériences. Pour l’utilisation de ces techniques, elle est d’un 
niveau moyen pour celles qualitatives, alors qu’elle fait défaut quant aux techniques 
quantitatives. Les fonctions les plus concernées par les techniques de prévision sont celles de 
finances, de production et de commercialisation (marketing). Les avantages tirés de 
l’exploitation de ces techniques se résument dans l’augmentation des profits et l’amélioration des 
revenus des entreprises. Par contre, les écueils qui peuvent avoir lieu devant l’application de ces 
techniques sont entre autres : la centralisation des décisions, la méconnaissance des techniques 
prévisionnelles, la réussite sans leur utilisation, et le fait de se limiter aux expériences 
personnelles des décideurs. Pour les variables relatives aux individus de l’échantillon, elles ont 
montré un impact statistiquement significatif sur le niveau d’utilisation des techniques de 
prévision au sein de ces entreprises. D’autre part, les résultats montrent que le meilleur modèle 
prévisionnel pour l’entreprise (CP1K) est celui du Balayage Exponentiel Simple sur la base du 
taux (coefficient) de probabilité (α=0.3), alors que pour les entreprises (CP2K) et (RN1K), les 
meilleurs modèles étaient -respectivement- le Modèle des Moyennes Mobiles Simples et Modèle 
de Box Jenkins.  
 Enfin, la présente étude met en avant la nécessité de développer une conscience 
reconnaissant l’importance de la prévision, et l’utilisation de ses techniques qualitatives et 
quantitatives pour faire face aux problèmes managériaux pouvant avoir lieu dans toutes les 
fonctions de l’entreprise, en vue de faciliter le processus de décision et veiller à sa pertinence. 
Par ailleurs, on a insisté sur la planification des programmes de formation en matière de 
prévision, et l’encouragement des partenariats entre instituts spécialisés, laboratoires 
scientifiques et entreprises dans le domaine des techniques quantitatives et prévisionnelles, toute 
veillant à aplatir les contraintes et écueils lésant à l’application des techniques de prévision dans 
les entreprises étudiées. 
Mots Clés: Entreprise économique, Management, Prise de décision, Techniques quantitatives, 
Prévision, Techniques de prévision.   
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Utilization of Fforecasting Techniques in Decision in Algerian Firms 
Empirical Study: Sonatrach Group – Skikda  

 
 The present study deals with the utilization level of qualitative and quantitative 
forecasting techniques in decision taking. Our research has been realized at Sonatrach Group 
firms in Skikda. It aims at appreciating the knowledge level of their deciders about forecasting 
techniques, and the origins of this knowledge. The intention is to identify to what extent these 
techniques are being used in decision making, what are the functions concerned, and the main 
advantages ensuing of this implementing process. Hence, we try to recognize the different 
factors influencing this process, before measuring their impacts on the utilization level through 
suitable statistic tests, and then we highlight the gap tendency among sample members’ points of 
view concerning the using of forecasting techniques in link with demographic variables. At the 
end, we finish with suggesting recommendations that we find suitable for theses firms. 
 In order to attain the study objectives, we have spread one questionnaire in direction of 
decision takers (140 individuals) occupying top management positions in the seven firms 
constituting the SONATRACH Group. The sample’s members have been selected in respect of 
objective criteria and our research’s purposes. We have distributed 110 copies of which we had 
received back 81 ones. The methodology used herein is a statistical descriptive and reflective 
analysis in order to describe the study’s data and test its hypotheses. 
 In fact, our results show an average level of knowledge among deciders about forecasting 
techniques, and that this knowledge is the fruit of their experiences. Concerning the utilization 
level, it is average for qualitative techniques and naught for quantitative ones. The main 
functions concerned by forecasting techniques are those of finance, production and marketing. 
The advantages linked to the exploitation of these techniques appear in increasing profits and 
enhancing firm’s revenues. On the other hand, the difficulties drawing back the implementation 
of these techniques are mainly: decision centralization, misunderstanding of forecasting 
techniques, success without their utilization, and deciders’ reliance on their personal experiences. 
Regarding variables related to sample’s individuals, it shows an impact statistically significant 
on the level of forecasting techniques utilization among these firms.   
 Besides, our results show that the best forecasting model for the firm (CP1/K) is the 
Simple Exponential Wiping Model on the basis of probability rate (coefficient) (α=0.3), while 
for the firms (CP2/K) and (RN1/K), the best models were respectively the Simple Mobile 
Averages Model and the Box Jenkins Model. 
 At last, the present study insist on the necessity of more awareness and recognition 
towards Forecasting importance, and the utilization of its qualitative and quantitative techniques 
in solving managerial problems arising in any function of the firm, and in  facilitating the 
decision process and its pertinence. Furthermore, we have maintained the insistence on training 
programs concerning forecasting, encouraging partnerships among specialized institutes, 
scientific laboratories and firms in the field of forecasting and quantitative techniques, without 
omitting to erase all hindrances constraining the implementation of forecasting techniques inside 
the firms of our study.   
Keywords: Economic firm, Management, Taking decision, Quantitatives techniques, 
Forecasting, Forecasting techniques. 
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  ة:ـمقدم -أولا

وجیا متغیرات ومستجدات سریعة اقتصادیا وتجاریا وتنظیمیا وتكنولبیتسم العالم المعاصر      

 نشطةالأي عرفتھ وتعرفھ تكنولوجیا المعلومات واستخداماتھا في جل فالتطور السریع الذ ،ومعرفیا

في كل الجنسیات ت المتعددة شكل بیئة جدیدة تناثرت فیھا الشركا ،نتاج العولمة والذي ھوقتصادیة الا

 الوطنیة باختلاف مؤسساتأدى إلى زعزعة وإضعاف المما  ،لم للاستفادة من المزایا المتاحةالعا أنحاء

الاستمرار والتكیف  ومن أجل .رتفاع شدة المنافسةالتحدیات نتیجة اجھ الكثیر من توا وجعلھا ،أنواعھا

فات یات والمواصمتقدیم منتجات بالك یجب علیھا یةوالبقاء والمساھمة في تنمیة القاعدة الاقتصاد

زیادة الوعي التي تستدعي عملیات التخطیط لھا والعمل على  حتیاجات المستھلكلاالمطلوبة للوفاء 

بالتالي و اھوترشید ات الإداریةالقرارواتخاذ صناعة  فيالعلمي والأسلوب  المنھج إتباعضرورة ب

وتحقیق فعالیتھا عن في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة  سھاماتھاإھا وتقدیم استمرارو ،أداءھاتحسین 

  .العلمیة والأسالیبما یحتاجونھ من ھذه المناھج بالقرارات)  متخذيیة المسیرین (طریق تغذ

طرة وكذا احالات عدم الیقین والمخللمؤسسات التي سادتھا وفي ظل تعقد الحیاة الاقتصادیة      

زاما على المسیرین في ل أصبح ،لاقتصادیة ھیكلیا وتنوع تشكیلة منتجاتھاالمؤسسات ا إدارةصعوبة 

وبشكل  الإدارةالتسییر وعملیات  آلیاتالمؤسسات الكبیرة والمتوسطة وحتى الصغیرة منھا تسھیل 

ومن جھة ، ھذا من جھة ...الإنتاج المبیعات،على كل المستویات  الإداریةالقرارات  ذرئیسي عملیة اتخا

 نذلك لأ ؛في ھذه المؤسسات الأداءة وتحسین مستوى النتائج المحتملة للقرارات المتخذین تحس أخرى

 یقلل من الفرص والمحتملة  الأخطاریخفف بشكل كبیر  المعتمد على المنھج العلميالقرار  اتخاذ

 أوج ومن ھذه التقنیات نماذ .في تنظیمھا ونشاطھا أفضل إدارةجل أقرارات من  واتخاذ ،الضائعة

میز بعدم الیقین لدى متخذ باعتبارھا حلقة وصل بین المؤسسة والبیئة الخارجیة والتي تت التنبؤ أسالیب

داخل قصیر أو متوسط أو طویل المدى ع قرارات ذات بعد زماني نفالتنبؤ یساعد على ص ،القرار

 أنیقال  أصبححتى  والإستراتیجیةارات التكتیكیة رالق اتخاذوالھام في  الكبیر هلدورنظرا و المؤسسة.

عملیة صناعة القرارات الذكیة ھي لأن  ؛مستھلك لمعلومات ینتجھا جھاز التنبؤ إلاما ھو  القرار متخذ

 مدیرالن یفھم أمشكلة تشخیصا دقیقا و لأيتشخیص نھ لا بد من عملیة الأبمعنى  ؛الإدارةجوھر نجاح 

باستخدام المعاییر العلمیة التي تحدد  القرارات وحل المشكلات باتخاذ معھكیف یقوم ھو ومن یعملون 

   .المحددة ودرجة المخاطرة الأھدافمدى جودة القرار في ظل 

   ة:ـالدراس الیةـإشك -ثانیا
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تعتبر تقنیات التنبؤ من الطرق العلمیة التي تستخدم وتساعد في عملیة اتخاذ القرارات بإدارة     

بشكل  اسبا عند أغلب المؤسسات في الدول النامیةالمؤسسات، ومن الملاحظ أنھا لم تجد لھا مكانا من

   من خلال:المؤسسات محل الدراسة ذه بھ لك یعود إلى عدم وضوح الرؤیةذولعل السبب في  عام؛

 للتمھید لتطبیق تقنیات التنبؤ بشكل ناجح خاصة الكمیة منھا. إتباعھاالخطوط العریضة الواجب  -

 نماذجفعال، وطرق و بشكلتقنیات التنبؤ الكمیة  المستلزمات المطلوبة لإنجاح عملیة استخدام -

 وأسالیب علمیة تعمل على توفیر كل المستلزمات الضروریة.

كیفیة تحلیل النشاطات والعملیات الخاصة في المؤسسات محل الدراسة بغرض اكتشاف المجالات  -

 ت المناسبة. وتحلیل نتائجھا واتخاذ القراراالمختلفة التي یمكن الاستفادة من تقنیات التنبؤ 

  ومن ھذا المنطلق نتساءل:     

تقنیات التنبؤ في بسكیكدة لمجمع سوناطراك للمحروقات مؤسسات متخدي القرار بماھي درجة استخدام 

  ؟مقراراتھ اتخاذ

 ھذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة:  عن تجزأوی

  ؟طراك للمحروقاتمجمع سونامؤسسات متخذي القرار بتقنیات التنبؤ ب معرفة ماھي درجة - 1

 ؟مجمع سوناطراك للمحروقاتمؤسسات بؤ النوعیة في اتخاذ قراراتھم بھل یتم استخدام تقنیات التن - 2

 ؟مجمع سوناطراك للمحروقاتمؤسسات نبؤ الكمیة في اتخاذ قراراتھم بھل یتم استخدام تقنیات الت  - 3

 ؟سوناطراك للمحروقاتمجمع مؤسسات ب بھا  بؤاستخدام تقنیات التنماھي الوظائف التي یمكن  - 4

 ؟مجمع سوناطراك للمحروقاتمؤسسات متخذي القرار لتقنیات التنبؤ ب ماھي مزایا استخدام - 5

مجمع  اتمؤسسالنوعیة والكمیة بالتنبؤ  تقنیاتاستخدام من  تحدوالمشاكل التي  الأسباب أھمھي ما - 6

 ؟سوناطراك للمحروقات

العینة حول متغیر استخدام تقنیات التنبؤ ھل ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد  - 7

غرافیة الجنس السن والمستوى التعلیمي قرارات تعزى إلى المتغیرات الدیمالنوعیة والكمیة في اتخاذ ال

 والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة؟
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  الدراسـة: اتفرضیـ -ثالثا

لى خطوات المنھج العلمي لم یعتمد ع إذالا یمكن اعتبار البحث خاضع لمنطق علمي وموضوعي      

النتائج التي یرغب في الحصول  إلىفالدراسة التي تتكون من مراحل متعاقبة توصل الباحث في النھایة 

علیھا، ومن ھذه المراحل وضع فروض وتصمیمھا لتكون جاھزة للفحص والتحلیل وقد انطلقت ھذه 

  تین رئیسیتین:اسة من فرضیالدر

على  القراراتللعوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ  لا یوجد تأثیر معنوي الأولى:  

  .مجمع سوناطراك للمحروقاتمؤسسات بدرجة الاستخدام لھا 

  : فرضیتین الفرعیتین التالیتینلاوتتجزأ إلى 

تقنیات التنبؤ وبمتخذ القرار التي تحد بالمؤسسة والإدارة ویوجد تأثیر معنوي للأسباب المتعلقة لا  - 1

مجمع سوناطراك مؤسسات في اتخاذ قراراتھم بالنوعیة یات التنبؤ استخدام متخذي القرار لتقنمن 

 .بمدینة سكیكدة للمحروقات

یوجد تأثیر معنوي للأسباب المتعلقة بالمؤسسة والإدارة وتقنیات التنبؤ وبمتخذ القرار التي تحد لا  - 2

قراراتھم بمؤسسات مجمع سوناطراك  من استخدام متخذي القرار لتقنیات التنبؤ الكمیة في اتخاذ

 للمحروقات بمدینة سكیكدة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول متغیر درجة استخدام تقنیات لا  الثانیة:

الجنس والعمر والمستوى التعلیمي ( دیمغرافیةتعزى إلى المتغیرات الفي اتخاذ القرارات  التنبؤ 

 بالمؤسسات محل الدراسة.) والمھنة والخبرة

  فرضیتین الفرعیتین التالیتین: لإلى ا فرعوتت

تغیر درجة استخدام تقنیات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول ملا  - 1

 .)الجنس والعمر والمستوى التعلیمي والمھنة والخبرة( دیمغرافیةتعزى إلى المتغیرات الالنوعیة التنبؤ 

تغیر درجة استخدام تقنیات وق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول متوجد فرلا  - 2

 .)الجنس والعمر والمستوى التعلیمي والمھنة والخبرةالدیمغرافیة (إلى المتغیرات  تعزىالكمیة   التنبؤ

  أھمیـة الدراسـة: -رابعا
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ار في توجھیھم نحو استخدام التقنیات لدراسة في أنھا سبیلا یساعد صناع القرلتبرز الاھمیة العلمیة     

لما في ذلك  التي تضمن الاستخدام الأمثل للموارد البشریة والمادیةوت قراراالفي اتخاذ  -لتنبؤل الكمیة

المؤسسة ككل خاصة أنھا تعیش في محیط یسوده منافسة شدیدة وحالات عدم الیقین  ىأثار ایجابیة عل

  .ي العالميالمستو ىلتوالي المستجدات الحاصلة عل

ویندرج موضوع الدراسة ضمن تخصص تسییر المؤسسات ویرجع ھذا الاختیار إلى نقص وشبھ  -

غیاب تعرض الباحثین والدارسین لھذا التخصص في المعاھد والمكتبات الجامعیة وبالتالي تعتبر ھذه 

  الدراسة ھي تنمیة للمعارف في ھذا المجال.

ات الحساسة على الوضعیة الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة تعتبر عملیة اتخاذ القرار من أھم العملی -

  وبالتالي یجب تحدید متغیرات القرار بشكل فعلي حتى یكون للقرار المتخذ فعالیة.

تحدید النماذج الكمیة واختیار أنسبھا للتطبیق التي تؤدي إلى الوصول للأھداف والتي تساعد بشكل  -

نشاط بة ارقالأساسیة في تخطیط وداة الأالتنبؤ ھو  عتباراكلي أو جزئي في تحقیق أھداف بعیدة المدى ب

المؤسسة من أجل اكتشاف مواضع الضعف وبالتالي محاولة تصحیحھا ومواضع القوة وإمكانیة 

 تحسینھا.

حاجة مؤسسات سوناطراك إلى إدراك ایجابیات تطبیق التقنیات العلمیة والمنطقیة لحل المشاكل  -

ي عملیة اتخاذ القرارات خاصة التي تقوم بتقدیم حلول ریاضیة ومنطقیة التي تواجھھا وذلك لأھمیتھا ف

لمعالجة المشاكل وتقدیم بدائل عدة تأخذ بھا إدارتھا في ظل تقویة الاتصالات بین المطبق والمحلل لھا 

 وبقیة أفراد التنظیم لتحقیق التفاعل فیما بینھم.

ؤسسات الجزائریة، فھذه الدراسة تساھم في نقص الدراسات المتعلقة بتطبیق تقنیات التنبؤ في الم -

 بعث وخلق الوعي لدى متخذي القرار في المؤسسات الاقتصادیة لتطبیقھ.

التي یعتمد علیھا الاقتصاد كونھا في إحدى المؤسسات الكبرى  أما من الناحیة العملیة فإنھا بالغة الأھمیة

ل حیث ).%97الوطني الجزائري بنسبة حولي ( ّ  مكون أھم وغاز نفط من حروقاتالم عائدات تشك

 %98.3نسبة  الإجمالیة الصادرات إلى المحروقات منتھا صادرا نسبة وبلغت الإجمالي المحلي لناتجھا

كما أنھا تمثل نسقا مفتوحا تؤثر في المحیط الخارجي وتتأثر بھ وبالتالي فإن جملة  .2012سنة 

المؤسسات على مستوى الأفراد أو على التغیرات الحاصلة على المستوى العالمي إلا وتمس ھذه 

فعالیة تطبیق الأسلوب العلمي  ح مدىتوض فھذه الدراسة مستوى التكنولوجیا أو على مستوى الأھداف.
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 إلىللمحروقات سوناطراك مجمع مؤسسات متخذي القرارات بحاجة في المؤسسات الاقتصادیة ومدى 

ل التي تواجھھا وذلك لأھمیتھا في عملیة اتخاذ لحل المشاك ھاإدراك ایجابیات تطبیقتقنیات التنبؤ و

   .صائبةالالقرارات 

  ھـداف الدراسـة:أ - خامسا

  تحقیق جملة من الأھداف أھمھا:تھدف ھذه الدراسة إلى     

 فعالیتھاتطبیقھا و ىمدو منھا نماذج التنبؤ من قبل متخذي القرارات،ة أھمیة الأسالیب الكمیة ومعرف -

  .محل الدراسةارات في المؤسسات عملیة اتخاذ القر ىعل

ل ھذه النماذج في اتخاذ بضرورة استخدام مث ات محل الدراسةفي المؤسسحاجة ال ىمد ىالتعرف عل -

  .قراراتھا

  لمعرفة الإجراءات والمراحل اللازمة لتحلیل أداء ونتائج التنبؤ. -

  إن تقنیات التنبؤ المختلفة ھي المناسبة في حالات متعددة. -

المعوقات التي تحول دون استخدام  الأسالیب الكمیة ثم محاولة تحدید الوسائل الكیفیة  ىعل التعرف -

  في ھذه المؤسسات. - نماذج التنبؤ -  التي یمكن عن طریقھا تفعیل استخدام الأسالیب الكمیة

تلاف تحدید مدى الاختلاف في رؤیة أفراد العینة لمدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة باخ -

 خصائصھم الشخصیة.

الوصول إلى مجموعة من التوصیات التي تساعد متخذي القرار في الإدارة العلیا بأھمیة نماذج التنبؤ  -

 في اتخاذ قراراتھم.

  دوافـع ومبررات اختیـار الموضـوع: - ادسسا

 اتخاذفي یة النوعیة والكمتقنیات التنبؤ  خداماست درجة إبرازالسبب الرئیسي لاختیار الموضوع  إن  

یجب أن ي تنظرا للأھمیة الإستراتیجیة لنظریة القرار ال الاقتصادیة، مؤسساتالب الإداریة القرارات

ن المحیط یتمیز بتحولات دینامیكیة سریعة وقویة نتج عنھا أخاصة و -التنبؤ –علمیة  أسستقوم على 

القرار في ھذه  متخذيیساعد  نأوبالتالي فان ھذا الموضوع یمكن  مؤسساتالالعدید من  تأقلمصعوبة 

 القرارات. اتخاذتطبیق ھذه النماذج وتفعیلھا في وفي استعمال  إستراتیجیةالمؤسسات في رسم وتخطیط 
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  ة:ـج الدراسـمنھ -سابعا

لإجابة لمحاولة إن المنھج العلمي ھو الطریق الذي یتبعھ الباحث للوصول إلى نتائج علمیة دقیقة، و   

ھج، یتقدمھا كل من تم الاعتماد على مزیج من المنا ،دراسةال لأھداف احة وتحقیقالإشكالیة المطرو نع

، وھذا لتتبع مختلف النظریات والنماذج التي تناولت ي خاصة فیما یتعلق بالجزء النظريالمنھج التاریخ

ة على جمع المعلومات والبیانات عن الظاھر اللذي یعتمدوالمنھج الوصفي التحلیلي،  الدراسة حاورم

لجانب في جمع البیانات ومعالجتھا احصائیا في االمدروسة وتحلیلھا والمنھج الاحصائي فقد استخدم 

ما  ىدوات عدیدة ففي الجانب النظري فقد تم الوقوف علدوات فقد تم استخدام أالتطبیقي أما عن الأ

قرارات والتنبؤ، وكذا دارة واتخاذ الوالأجنبیة منھا فیما یخص المؤسسة والإتناولتھ المصادر العربیة 

بعض المجلات والملتقیات الوطنیة والدولیة والدراسات السابقة من خلال بعض رسائل الدكتوراه 

حیان لجمع معلومات أخرى دام الشبكة العنكبوتیة في بعض الأإلى جانب استخوالمقالات والماجستیر 

  فادة الموضوع.من شأنھا إ

ة والمقابلات غیر المقننة التي دوات منھا الملاحظاستخدام عدة أم ما في الدراسة التطبیقیة فقد تأ    

ضافة الى بعض الوثائق الخاصة بالمؤسسات رسم الخطوط العریضة للدراسة، بالإساعدتنا كثیرا في 

لى جانب ذلك وبصفة رئیسیة بالاستمارة التي تم توزیعھا على الاستعانة إمحل الدراسة، كما تم 

المنھج الكمي  اعتمدكما  .من عدمھما دراسة بعد اختبار صدقھا وثباتھاالمؤسسات محل ال وليؤمس

وتحدید النموذج على مبیعات منتج واحد لثلاث مؤسسات من التنبؤ  ةمیالكذج مانمجموعة من الق یطببت

  .المناسب لكل منتج

  ة منھا:لقد تم تحدید بعض المفاھیم الخاصة بالدراسالتعریف الإجرائي لمتغیرات الدراسة:  -ثامنا

مؤسسات مجمع سوناطراك في إطار تخذي القرار بھو مجموعة المھام التي یقوم بھا م استخدام: -

 الحدود والمسؤولیات.

متخذ القرار أو المدیر لیحدد اتجاه  ضعھاھو عملیة تقوم على مجموعة من الفروض ی لتنبؤ:ا -  

  المؤسسة عن قرب باستخدام أسالیب متنوعة للتنبؤ.

: ھي مجموعة من الأدوات تستخدم بھدف مساعدة متخذ القرار في حل مشكلة ما في الكمیةالأسالیب  -

  ظل توفر المعلومات الكافیة عنھا، مع تحدید فرضیات توضح معلم الحلول للمشكلة وكل مسبباتھا.
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حل یعرف القرار الإداري على أنھ اختیار بدیل أو أكثر من مجموعة البدائل المتاحة لاتخاذ القرار:  -

  مشكلة معینة. 

عامین  وتشمل الموظفین في مواقع اتخاذ القرار سواء یطلق علیھم مسمى مدیرین :متخذو القرار -

رؤساء فروع ونوابھم، أو رؤساء أقسام ونوابھم من أصحاب القرارات بالمؤسسات محل ، أو ونوابھم

  .الدراسة

الطاقات المادیة والبشریة والمالیة ھي  تكامل وتناسق وتضافر مجموعة من  قتصادیة:الإالمؤسسة  -

  داخل مؤسسات مجمع سوناطراك من أجل تحقیق جملة من الأھداف التي أنشأت من أجلھا.

الأسئلة المطروحة في الإشكالیة المقترحة واختبار بغیة الإجابة على  ة:ـحدود الدراس -تاسعا

تقنیات التنبؤ وعلاقتھا باتخاذ الضوء على موضوع  تسلیط تمفرضیات الدراسة وبغیة تحقیق أھدافھا 

   القرارات مع تطبیق بعض النماذج التنبؤیة الكمیة ببعض مؤسسات محل الدراسة.

  

  

 ة:ـسابقال ـاتدراسال - عـاشرا

موضوع التنبؤ أكثر دراسة في الدول المتقدمة نتیجة استخدام التقنیات الكمیة في  فإن حسب الأبحاث   

وقد كانت ھناك  ضئیلةات في دول العالم الثالث الدراسبھذه الاھتمام داري، في حین نجد أن المجال الإ

  .غربیةمحلیة وعربیة وسابقة الدراسات ال مجموعة من

 الدراسات العربیة:   - أ

الصناعیة:  المنشآتفي  والإنتاج العملیاتتخطیط ومراقبة  بعنوان (1))دراسة (العیسوي وشھیب
شملت الدراسة على أربع مصانع في قطاعات مختلفة . حالات علمیة في المملكة العربیة السعودیة

وھدفت الدراسة إلى معرفة مدى تطبیق  والمعدنیة والھندسیة والخشبیة. الغذائیةبالمملكة السعودیة ھي: 
                                                             

والإنتاج في المنشآت الصناعیة: حالات علمیة في المملكة  العملیاتتخطیط ومراقبة  :)1985، (محمد عليو فؤاد وشھیب إبراھیم العیسوي )1(

  .29-26: صص ، )22العدد (، مجلة الاقتصاد والإدارة، العربیة السعودیة

الإدارة العامة، المجلد مجلة استخدام أسالیب التنبؤ في تقدیر حجم الطلب على المنتجات الصناعیة،  مدى ):1995، (خالد منصورالشعیبي ) 2(
.257ص: ، )2العدد(، 35  
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المؤسسات لتقنیات التنبؤ وقیاس أثرھا. وتوصل الباحثان إلى أن المصانع الأربعة لا تستخدم الاسالیب 

صة الكمیة مما أدى في بعض المصانع الى وجود انحرافات بالزیادة أو النقصان قد العلمیة في التنبؤ خا

) من خطة المبیعات السنویة، كما أن ھذه المصانع تقوم بتحدید كمیة المبیعات %25تصل إلى (

  المتوقعة بناءا على بیانات من داخل المؤسسة. 

لنقل الجوي للمسافرین: دراسة مقارنة "التنبؤ بحجم الطلب على خدمات ا بعنوان )2()دراسة (عاشور
) مؤسسة للطیران الدولي. 41شملت الدراسة (مع التطبیق على الخطوط الجویة العربیة السعودیة" 

وكانت الدراسة تھدف إلى معرفة طرق التنبؤ المناسبة. وتوصلت الدراسة إلى الطریقة الاسیة حققت 

ك فان طریقة الانحدار الخطي البسیط افضل من خرى، كذلافضل من طرق السلاسل الزمنیة الأ نتائج

). أما %2نماذج الانحدار الاخرى بالنسبة لخطوط السیر الداخلیة، حیث لم تتجاوز نسبة الانحراف (

فیما یتعلق بخطوط السیر الدولیة فقد دلت النتائج على ان الطرق النوعیة افضل من غیرھا وقد كان 

) من ھذه المؤسسات تستخدم طریقة الانحدار %46.3ر أن ما نسبة (جانب أخ ن). وم%4انحرافھا (

  ) تستخدم طریقة الاتجاه العام، أما بقیة الشركات تستخدم طریقة دلفي.%12.2، و (المتعدد

أسالیب اتخاذ القرار بالمؤسسات الصناعیة والخدمیة في دولة الإمارات بعنوان  (1))دراسة (یوسف

) مؤسسة صناعیة وخدمیة بدولة الامارات العربیة، اعتمد 250اسة على (. شملت الدرالعربیة المتحدة

) منھا لعدم 16) استبعد (%42) بنسبة (106فیھا على استقصاء لتحقیق ھدف الدراسة، تم استرجاع (

صلاحیتھا، وھدفت الدراسة إلى معرفة مدى وعي صانعي القرار بأسالیب بحوث العملیات ومدى 

یاس اثر بعض المتغیرات على استخدامھا ودراسة مستقبلھا. وأوضحت معوقات تطبیقھا وقوجود 

) من المؤسسات التي شملتھا الدراسة تطبق بحوث العملیات في اتخاذ قراراتھم، %30الدراسة إلى أن(

أسالیب التحلیل الاحصائي ونماذج التنبؤ، ونظریة القرارات وغیرھم.  وأكثر ھذه الأسالیب استخداما

لعدم تطبیق أسالیب بحوث العملیات ھو عدم توفر المعرفة بھا، الاعتقاد بنجاح وأھم سبب رئیسي 

المؤسسة بدونھا، عدم توفر المختصین. وان بعض المتغیرات ذات تأثیر معنوي على استخدام بحوث 

 العملیات منھا حجم المؤسسة، توفر الحاسوب، وظیفة المبحوثین والمؤھل العلمي.

                                                             

اتخاذ القرار بالمؤسسات الصناعیة والخدمیة في دولة الإمارات العربیة المتحدة، المجلة أسالیب : )1991، (عبد الرحمن یوسف درویش(1) 
  . 33-7: ص، ص )1العدد (، 15المجلد العربیة للإدارة، 
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شملت الدراسة استخدام اسالیب التحلیل الكمي بالمؤسسات.  بعنوان (2)دراسة (الشیخ والشمري)

) مؤسسة أردنیة، بھدف معرفة مدى تطبیق نماذج التنبؤ والمعوقات التي تؤثر على تطبیقھا. 41(

) شركة تستخدم أسالیب التحلیل الكمي وبالنسبة لمدى استخدام نماذج التنبؤ 23توصل الباحثان إلى أن (

فقط تستخدم نماذج التنبؤ بشكل كبیر. وقد حدد الباحثان مجموعة من المعوقات ) شركات 7وجد أن(

التي تواجھ الشركات في استخدام اسالیب التحلیل الكمي تعود إلى قلة عدد الخبراء، ونقص المعلومات، 

وارتفاع التكالیف المالیة، وصعوبة بناء النماذج الریاضیة، وأخیرا تخوف الادارة من تقبل نتائج 

  تحلیل الكمي.ال

مدى استخدام أسالیب التنبؤ في تقدیر حجم الطلب على المنتجات بعنوان  (3))الشعیبيدراسة (

مدى استخدام التعرف على إلى  ت الدراسةھدف. ومؤسسة )77الدراسة ( شملت .الصناعیة بمدینة جدة

الطلب عند القیام بعملیة طرق التنبؤ النوعیة والكمیة، والعوامل الخارجیة والداخلیة المؤثرة على حجم 

. التنبؤ، والعوامل الكامنة خلف صعوبة التنبؤ، وأخیرا مدى رضى مدیري المؤسسات عن نتائج التنبؤ

منھا ) %27.3(تستخدم طرق التنبؤ النوعیة، وأن  ؤسساتمن الم %)62.3(أن  إلى الدراسة وتوصلت

أما . النوعین عند التنبؤ بحجم المبیعاتكلا من  تستخدم %)10.4(ستخدم الطرق الكمیة، بینما وجد أن ت

العوامل المؤثرة على حجم الطلب عند القیام بعملیة التنبؤ فإنھا تحدد بالعوامل الخارجیة أكثر مثل  عن

كما توجد عوامل داخلیة تؤثر على عملیة التنبؤ مثل التسعیر والإعلان،  ،المنافسین، وأذواق المستھلكین

التنبؤ التقلبات المختلفة في أسعار تطبیق نماذج اب التي تعیق عملیة الأسب وعن وتصمیم المنتجات.

، القطاع المواد الخام، كمیة الطلب والعرض، ذوق المستھلكین، المنافسة بین مختلف المؤسسات في

فقد مستوى رضى مدیري المصانع عن نتائج التنبؤ  عنو عن السوق. دقةالمعلومات وعدم توفرھا ب

رضاھم عن  )%5.2(وأفاد أن ما نسبة )، %72(ترجیح الوقوع في الخطأ  نسبة) ب%77(بنسبة  كانت

راضین عن نتائج التنبؤ  قروا بأنھمأمن المدیرین ) 17%( قل من المتوسط في حین أنأنتائج التنبؤ 

  ن وجود خطأ في التنبؤ یعد شیئا عادیا.أوعبروا ب

                                                             

(2) Al-Sheikh F and Al-Shammari,( 1993): The Application of Quantitative Techniques in Jordanian Manufacturing 

Organizations, International Journal of Information Management, vol 53, P: 23 . 

الإدارة العامة، المجلد مجلة مدى استخدام أسالیب التنبؤ في تقدیر حجم الطلب على المنتجات الصناعیة،  :)1995، (خالد منصورالشعیبي  )3(
  .302-253: ص ص ، )2العدد(، 35
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وحل المشكلات في  ھا في اتخاذ القراراتأسالیب بحوث العملیات وتطبیقاتبعنوان  (1))دراسة (مشرقي

) 21. شملت عینة عشوائیة من (المؤسسات الصناعیة أو الخدمیة في الجمھوریة العربیة السوریة

مؤسسة من المؤسسات العامة والخاصة. وھدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وعي صانعي القرار 

ت والتعرف على تطبیق ھذه الأسالیب بھا في المؤسسات الصناعیة والخدمیة بأسالیب بحوث العملیا

والمزایا التي تحققت من استخدامھا، وأھم المعوقات التي تحد من تطبیق استخدامھا في المؤسسات التي 

) من ھذه المؤسسات تطبق أحد أسالیب بحوث العملیات %90.8لا تطبقھا. وتوصلت الدراسة إلى أن (

) من %59.9المستخدمین لأسالیب بحوث العملیات (للمساعدة في اتخاذ القرارات. وأن غالبیة 

أسالیب). وأن أھم الأسالیب المستخدمة ھي  5إلى  1المؤسسات تستخدم عددا محدودا من الأسالیب(

التحلیل الإحصائي والتنبؤي وغیرھم. وعن المعوقات التي تواجھھا أن القرارات الرئیسیة تتخذ من 

  ب وعدم توفر المختصین.الجھات الوصیة العلیا عدم توفر الحاسو

) مؤسسات 6. شملت الدراسة (استخدام التقنیات الكمیة في اتخاذ القراراتبعنوان  (1 ))دراسة (طیار

تابعة لقطب المحروقات بمدینة سكیكدة. ھدفت الدراسة إلى التعرف على درجة المعرفة لمتخذي القرار 

ات المستخدمة، والعوامل التي تعیق عملیة على التقنیات الكمیة، ومصادر المعرفة لھا، وأھم التقنی

) مؤسسات تابعة لقطب 6تطبیق التقنیات الكمیة بالمؤسسات محل الدراسة. شملت الدراسة (

) على مدیري ھذه المؤسسات بما فیھم مدراء الفروع ومدراء الأقسام، 92المحروقات، تم توزیع (

ن بالأسالیب الكمیة بالمؤسسات محل ). توصلت الدراسة إلى أن درجة معرفة المدیری34استرجع(

الدراسة متوسطة مستمدین ذلك من الممارسة والتطبیق، أن درجة استخدام التقنیات الكمیة التقلیدیة 

الكمیة ضعیفة ومنھا مرتفعة وتعتمد على الخبرة والآراء والاقتراحات، وأن درجة استخدام التقنیات 

تقنیات الكمیة منھا الر للعوامل التي تحد من استخدام ،  وتوصل الباحث الى وجود تأثینماذج التنبؤ

  مركزیة القرارات وعدم وجود مختصین في المجال وقلة التدریب وغیرھم.

 الدراسات الاجنبیة: - ب

                                                             

أسالیب بحوث العملیات وتطبیقاتھا في اتخاذ القرارات وحل المشكلات في المؤسسات الصناعیة أو الخدمیة في  :)2006، (مشرقي حسن علي )1(   

  .110-85: صص ،  )104العدد ( ، مجلة الإداري،لجمھوریة العربیة السوریةا
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) 500. وشملت (عینة مسحیة لبحوث العملیاتبعنوان  (2)) Thomas and Dacostaدراسة(

الأسالیب المستخدمة وأھم المجالات التي تطبق مؤسسة من الشركات الأمریكیة الكبرى وتناولت أھم 

فیھا والمشكلات التي تعیق التطبیق. وتوصلت الدراسة إلى أن أھم الأسالیب المستخدمة ھي التحلیل 

الإحصائي، وعن أھم میادین التطبیق التنبؤ وبرمجة الإنتاج وتخصیص رأس المال وغیرھم. وعن أھم 

  یب الكمیة ومقاومة التغییر وعدم فھم المستخدمین لھا.العراقیل قلة التزام الإدارة بالأسال

شملت تطبیق وتنفیذ نماذج التنبؤ بالمبیعات  تمثیل،بعنوان (3) (Ment-zer and Cox)دراسة 

ي التقنیات تستخدم بالمؤسسات محل الدراسة للتنبؤ بالمبیعات. أ) شركة. بھدف معرفة 160الدراسة (

الكمیة المعروفة والمستخدمة بشكل كبیر ھي: طریقة المتوسطات توصل الباحثان إلى أن طرق التنبؤ 

سیة، وطریقة الانحدار. أما بالنسبة للطرق النوعیة فھي قة خط الاتجاه العام، الطریقة الأالمتحركة، طری

طریقة رأي المدیر العام ومجموعة المدیرین الآخرین في الشركة، وطریقة آراء رجال البیع وأخیرا 

  .لدیھمستھلكین وتوجھاتھم. وعلى النقیض طریقة بوكس جنكنز غیر مألوفة طریقة رأي الم

) مؤسسة 500شملت الدراسة( .استخدام تقنیات التنبؤ بالمبیعاتبعنوان  (1))Dalrympleدراسة (

الدراسة إلى كیفیة إعداد نماذج التنبؤ بالمبیعات وأھم الطرق  تھدفو ).134تم استرجاع ( اقتصادیة

أن معظم المؤسسات لا تقوم بإعداد  توصلت الدراسة إلى .التنبؤتوضیح دقة لتنبؤ مع المستخدمة في ا
                                                             

 الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة: دراسة میدانیة بقطب المحروقات بولایة سكیكدة بالجزائر، : واقع استخدام الاسالیب )2012(أحسن طیار )1(  

.167-148ص:  ص  )،1،( العدد  8المجلة الاردنیة في إدارة الأعمال، المجلد  

(2) Thomas G and Dacosta J. A.(  1979 ) : Sample Survey of Corporate Operations Research, Interfaces, (vol 9), pp-

111-102 . 

(3) Ment-zer .J ,T and Cox,J ,E, (1984): Familiarity, Application and Performance of Sales Forecasting 
Techniques, Journal of Forecasting,( vol 3. N1), pp:30-35. 

(1) Dalrymple Dougles J, (1987): Sales Forecasting Practices Results From a United States Survey, International 

Journal of Forecasting, ( vol 3) ,pp:380-386. 

(2) Kathawala Y, (1997): Application of Quantitative Techniques in Large and Small Organizations in the United 

state: an Empirical Analysis, Journal of Operational Research Society, (vol 39) , p-p:981-989. 
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الأكثر  وأھم النماذج .نماذج للتنبؤ تناسب إستراتجیتھا أو حتى تناسب طبیعة البیئة التي تعیش بھا

دام في حین النماذج الكمیة ضئیلة الاستخ خاصة أسلوب الخبرة.الوصفیة بصورة استخداما ھي النماذج 

  معتمدین على المتوسطات المتحركة. مع وجود حدود لأخطاء التنبؤ.

تطبیقات أسالیب الكمیة في المنظمات الكبیرة والصغیرة الأمریكیة: بعنوان  kathawala ((2)( دراسة

) شركة 500) شركة من الشركات الصناعیة والخدمیة بالإضافة إلى (500. شملت (دراسة میدانیة

أن تستخدم الأسالیب الكمیة. وقد ھدفت الدراسة إلى مدى تطبیق الاسالیب الكمیة ترض فصغیرة التي ی

وتحدید العلاقة الارتباطیة للعوامل التي تؤثر على التطبیق والعوامل التي تعیق عملیة التطبیق. وقد 

) مؤسسة استكملت الاستقصاء كانت 226توصلت الدراسة إلى أن الأسالیب الأكثر استخداما في (

اذج التنبؤیة والإحصائیة تحلیل التعادل الانحدار والارتباط وغیرھم. كما توصل الباحث إلى وجود النم

علاقة ارتباط بین حجم المؤسسة واستخدام الأسالیب الكمیة، فالمؤسسات الكبیرة أكثر استخداما لھا. أما 

ى استخدام عن معوقات التطبیق تركزت أساسا في أن بعض من أعضاء الإدارة غیر مدربین عل

الأسالیب الكمیة، عدم فھم المدراء للمزایا المحققة من تطبیقھا، نقص المعرفة بھا والخریجون الجدد 

 لدیھم معرفة لكن لیس لھم مراكز ذات تأثیر.

نظرة عامة حول تطبیق بحوث العملیات في الشركات بعنوان  Kao,Lee and Chen((1)دراسة (

مؤسسة موزعة بالتساوي بین المؤسسات الصناعیة والخدمیة، تم ) 2000. شملت الدراسة (التایوانیة

). وھدفت الدراسة إلى معرفة دائرة بحوث العملیات في 21) استمارة استبعد منھا (270استرجاع (

التطبیق، والصعوبات التي تواجھھا في التطبیق والعوامل الداعمة لإنجاح تطبیقھا. وقد توصلت 

) مجموعات بحوث %20.9ة خاصة مكلفة بتطبیق أسالیب الكمیة و() دائر%44.2الدراسة إلى أن (

ھي مؤسسات لا تطبق بحوث )%37.4) أشكال أخرى و(%2.8) مؤسسة استشاریة و(%6العملیات و(

العملیات. كما توصلت الدراسة إلى أن النماذج الأكثر استخداما تحلیل القرار بواسطة الحاسوب، التنبؤ 

الیب خاصة في وظیفة الإنتاج والعملیات ثم نظم المعلومات، وأن حوالي الإحصائي... تطبق ھذه الأس

                                                             

 

(1) Kao,Lee and Chen,( 1997 ): Overview of OR Practice in Taiwan Companies, Journal of Operational Research 

Society, (vol 48) ,p- p:569-575. 
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ثلث المؤسسات محل الدراسة لا تطبق أسالیب بحوث العملیات والسبب في ذلك عدم المعرفة بھا، 

  وغیر ضروریة، ونقص البیانات أكثر المعوقات ثم فجوة الاتصال، نقص الموارد ...

) 2000. شملت الدراسة (طبیق بحوث العملیات في تایوانتبعنوان  (2))Chen and Weiدراسة (

). وھدفت الدراسة إلى معرفة أھم %13.1) بنسبة (262مؤسسة صناعیة وخدمیة، تم استرجاع (

الأسالیب بحوث العملیات وعلم الإدارة المستخدمة ومجالات الاستخدام، وأسباب الاستخدام وصعوبات 

) من المؤسسات محل الدراسة %76.7الدراسة إلى أن نسبة ( الاستخدام وآفاقھا المستقبلیة. توصلت

تستخدم أسالیب بحوث العملیات والتنبؤ الإحصائي أكثر الأسالیب استخداما في مجالات إدارة المشاریع 

وإدارة الإنتاج والعملیات والتسویق. وعن أسباب عدم التطبیق أنھا لیست ضروریة وعدم المعرفة بھا. 

 نقص البیانات، صعوبة تحدید المشكلة، عدم واقعیة النماذج.وأھم المعوقات ھي: 

  ھي:أربعة منھا نظریة فصول  سبعإلى  الدراسةتم تقسیم  ة:ـالدراس خطوات -إحـدى عشـر

تناول أھم المفاھیم المتعلقة بالإدارة وأھم النظریات یالإدارة والمؤسسة ومفاھیم حول  ول:الفصل الأ

 التوجھاتمع تحلیل ، ريجوھر العمل الإداورار باعتباره لب بالإدارة وباتخاذ الق فكریةال

   الاقتصادیة. للمؤسساتالحدیثة والاستراتیجیات 

دور اتخاذ القرار في المجال الكمي وفیھ یتم التطرق إلى أھم وجھات النظر فیما یخص  الفصل الثاني:

تتسم بالكمیة وذلك أن الإدارة ت حیث أن طبیعة القرارا ؛واتخاذ القرار وأھم أنواعھالمعلومات بتعریف 

في ظل تغیرات البیئة الاقتصادیة للمؤسسة تتطلب استخدام بعض الأسالیب الإحصائیة والریاضیة من 

  منطلق قیادة الأھداف نحو المسار الصحیح.

إلى جانب ذلك إعطاء نظرة شاملة حول  لتنبؤاللتقنیات الكمیة وویتعلق بدراسة نظریة  الفصل الثالث:

في  التقنیات الكمیة والتنبؤر دوومن ناحیة أخرى تحدید  ،لتنبؤ وعلاقتھ بالإدارة ھذا من ناحیةأسس ا

  القرارات الإداریة.الادارة واتخاذ 

                                                             

 (2) Chen S-P and Wei.T-S, (2002): The Practice of Operational Research in Taiwan, Journal of Operational 

Research Society, (vol 53), ,pp: 1330-1337. 
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بؤ في الادارة نماذج التنوتحدید مدى فعالیة  ویتعلق بتحدید أھم تقنیات التنبؤ المعتمدة :الرابعالفصل 

  .واتخاذ القرارات

جراءاتھا ویتناول التعریف بالمؤسسة محل الدراسة دراسة المیدانیة لتوضیح إبال یتعلق :الخامسالفصل 

عریف بمجتمع الدراسة وتحلیل تالتضمن وھي مجمع سوناطراك للمحروقات بولایة سكیكدة، كما 

  خصائص العینة.

تحلیل إمكانیة لخصص ھذا الفصل إلى تحلیل وتفسیر النتائج واختبار الفرضیات  س:سادالفصل ال

حیث یتم تسلیط الضوء على مجموعة من المؤسسات  ؛الاقتصادیةام أسالیب التنبؤ في المؤسسات ستخدا

الاقتصادیة لمعرفة حجم ووزن تطبیق مثل ھذه النماذج ودورھا في عقلنة القرارات الإداریة وھل 

ن ناحیة التسییر الإداري مازال غیر دینامیكي في ظل مایشھده الاقتصاد الدولي من تغیرات خاصة م

  .نظم المعلوماتیة وثورة التكنولوجیا والعولمة

مؤسسات من مجمع بثلاث للسلاسل الزمنیة النماذج  تطبیق بعضلیتعلق بدراسة حالة  :بعالفصل السا

وتحلیل النتائج للوصول إلى اقتراحات تساھم في  (CP2/K) (RN1/K)  (CP1/K)وھي  سوناطراك

  .  (CP1/K)ھي فرع من مؤسسة  (CP2/K)للعلم أن مؤسسة  رفع أداء المؤسسة
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               د:                                                                              ـتمھی
   

ومات والاتصالات الالكترونیة إن ما یمیز العالم المعاصر الیوم ھو انتشار استخدام تكنولوجیا المعل    

و تحقیق رضا الزبون وخدمة ما بعد البیع. ل اشتداد المنافسة الاقتصادیة التي تتجسد في التحول نحفي ظ

في ظل كل ھذه التحدیات تصبح العملیة الإداریة مفتاح تحقیق التنمیة المتواصلة في جمیع المجالات 

عمل أكثر من أي وقت في استخدام الأسلوب المؤسسات ت جعلالاقتصادیة والسیاسیة والخدمیة، ھذا ما ی

ك الإداري والمعارف والثقافة العلمیة ورفع مستوى الأداء العلمي والھادف للتغییر من حیث السلو

برامج الإنتاج وذلك من خلال خلق مركز إداري صلب وفعال یساھم في تحقیق الأھداف  وتنفیذالتشغیلي 

بالمؤسسة وتؤثر  البیئیة التي تحیطالتحلیل الاقتصادي للظروف والمتغیرات والقدرة على  الإستراتیجیة

إلى كیفیة استخدام الموارد الاقتصادیة المالیة والبشریة المتاحة على أكمل وجھ  إضافة، على أداء نشاطھا

وبالشكل الذي یدعم الاستراتیجیات والسیاسات والقرارات لإدارة المؤسسة، فھذه الأخیرة یجب أن تكون 

ءھا بكل المتغیرات على درایة بالبیئة الخارجیة وأن تلم بخلفیة اقتصادیة واجتماعیة وثقافیة تساھم في إثرا

ترصین تحدید وبسمح یما سسة موالمستجدات البیئیة التي من شأنھا أن تؤثر على القرارات في المؤ

ات بكل لمؤسسلالرؤیة الصائبة والسلیمة للقرارات المتخذة بما یخدم الأھداف الإستراتیجیة والتكتیكیة 

   .أشكالھا وأنواعھا

  :بالدراسة الفصلذا التي سیتعرض إلیھا ھعناصر ال وأھم    

 ؟مع التعرف على أنواعھا المؤسسة الاقتصادیةب مالمقصود - 1

 ؟اتخاذ القرار وماھیة الإدارةنظریات أھم التطور الفكري للإدارة وماھو  - 2

  ؟ت الإداریة في المؤسسات الاقتصادیة الحدیثةحدیاالتماھي  - 3
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تجمع بین المورد البشري  نظام كونھام علیھ أي وقالذي یمؤسسة العضو المحرك والھیكل تعد ال   

الحرص على  عالأھداف موالطبیعي والمالي والفني تحت مجموعة من الظروف لتحقیق مجموعة من 

  .المستمرةتحقیق أرباح تضمن لھا البقاء في وسط یمتاز بالتغیرات 

تعلقة بالمؤسسة والأھداف التي ترمي إلیھا مع ذكر الأصناف یتضمن ھذا المبحث المفاھیم الم   

   .الموجودة والمعاییر التي یعتمد علیھا لتصنیفیھا

  وأھدافھا: المؤسسة الاقتصادیة تعریف - 1
للأرباح وقد  احیث یعتبرھا البعض مكسب ؛تختلف المفاھیم حول المؤسسة باختلاف وجھات النظر   

لازدیاد ثروة الأمم. ومن ھذا  امصدر في حین البعض یعتبرھارزق یعتبرھا البعض الآخر مكسبا لل

  اھي المؤسسة؟م، وفي ھذا الصدد نتساءل المنظور تتحدد الأھداف التي تسعى إلیھا كل مؤسسة

یمكن إعطاء سب وجھات نظر متعددة وحقدمت مجموعة من التعاریف للمؤسسة  وقدتعریفھا:  -1- 1

  ا تنظیما یجمع بین وسائل الإنتاج والإنسان.عتبرھی معظمھالكن لھا وتعاریف مختلفة 

كل تنظیم اقتصادي مستقل مالیا في إطار قانوني واجتماعي ھدفھ دمج عوامل الإنتاج  " عرفت بأنھا    

 نوالتي یمكن أن تباع بسعر أعلى م ملائمة،من أجل الإنتاج لتقدیم سلع أو خدمات بغرض تحقیق نتیجة 

  .(1)تكلفتھ"

"تجمع إنساني متدرج تستعمل وسائل فكریة، مادیة ومالیة لاستخراج، تحویل،  أنھاعرفت المؤسسة على 

بالاعتماد على حوافز الربح  الإدارةنقل وتوزیع السلع أو الخدمات طبقا لأھداف محددة من طرف 

  .(2)والمنفعة الاجتماعیة بدرجات مختلفة"

م خاص مل حسب نظا، یعكیان قانوني یأخذ شكل تجمع بشري وعرفت بأنھا:"عبارة عن

یرسمھا ویحددھا ، لتحقیق ھدف معین بشكل مسبق وفق أدوار بشكل متعاون ومتضامن

  .)3(، وذلك بما یتعلق بمھام ومسؤولیات كل فرد من ھذا المجتمع"أبعاد ھذا النظام

ریف تشترك في كون المؤسسة ھي وحدة اقتصادیة مستقلة تعمل في إطار قانوني تقدم سلع اكل التع

  لتحقیق أھداف. وخدمات
ذلك التنظیم الاقتصادیة على أنھا من خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج تعریف شامل للمؤسسة    

البشریة بغیة الوصول إلى تحقیق الأھداف الموارد المادیة والموارد المالیة و المواردالذي یجمع بین 

 ة بمجموعة من الخصائص منھا:سوتتسم المؤس .منتظرةال

  ؛صفة القانونیةبال وتتمیزمستقلة المعنویة ال الشخصیةلھا  -
                                                

 .10 :ص الجزائر،دیوان المطبوعات الجامعیة، ، 1الطبعة اقتصاد المؤسسة،  :)1998، (ناصر دادي عدون (1)
(2) J. Mauriac, (1995)  : Economie d’entreprise, Edition Castilla, Paris, France P  : 7. 

.3:، صالأردن ،دار زھران للنشر والتوزیع، عمان ،وظائف منظمات الأعمال :)1994(، عمر وصفي عقیلي )3(  
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تتألف الوحدة أو خدمات و منتجات تمارس وظائف مختلفة من خلال دمج عوامل الإنتاج لتقدیم -

التنظیمیة من مجموع الأنشطة المختلفة والمتكاملة، والتي تعبر عن العلاقات التفاعلیة بین الإنسان 

   (1)لإنسان والإنسان من جھة أخرىووسائل الإنتاج من جھة وبین ا

  ؛لأھدافتحقیق اتعمل على التحدید الواضح للبرامج وأسالیب العمل و -

  ؛المتغیرات الخارجیة باعتبارھا تعمل في بیئة دینامیكیةمع تقوم على التكیف  -

  : الاقتصادیةأھداف المؤسسة  -2- 1

توجھات اختلاف وحسب وتتعدد ، أھداف المؤسسات حسب طبیعة النشاط الذي تقوم بھ تتداخل   

ًصحابھا،  إلا    :(2)تتمثل فیما یليالأھداف جملة من أغلبیة المؤسسات تسعى أساسا لتحقیق  أنأ

 :لإنتاجاوعقلنة ومتطلبات المجتمع وتتمثل في الربح، الاستجابة لرغبات  أھداف اقتصادیة.  

 :ستوى معیشة العمال، تتعلق بضمان مستوى مقبول من الأجور، تحسین م أھداف اجتماعیة

 .توفیر تأمینات ومرافق عامةو الدعوة إلى تنظیم وتماسك العمال إقامة أنماط استھلاكیة معینة،

 :وثقافیة، تدریب العمالتوفیر وسائل ترفیھیة تتمثل أساسا في  أھداف ثقافیة وریاضیة. 

 :إنشاء ھیئة للبحث والتطویرتتعلق ب أھداف تكنولوجیة. 

  یعتمد تصنیف المؤسسات على مجموعة من المعاییر  :الاقتصادیة اتالمؤسس أنواع -2   

  ) 3( : نمیز بین ثلاث أنواع ھي:الملكیة معیار -1- 2  

  : حیث تكون المؤسسة ملك لشخص واحد أو مجموعة من الأشخاص.مؤسسات خاصة - أ

 اشر.عامة: حیث تكون فیھا ملكیة المؤسسة تابعة للدولة إما بشكل مباشر أو غیر مبمؤسسات   - ب

 مختلطة: وھي مؤسسة یكون رأسمالھا مشترك بین القطاع العام والقطاع الخاص. مؤسسات   - ت

عدد العمال ورقم الأعمال كمعیارین أساسیین یتم الاعتماد في ھذا المعیار على الحجم:  معیار -2- 2

م ن من الفصل بین حجمة الأصول والقیمة المضافة للتمكللتصنیف. وھناك من یضیف إلى ذلك قی

   .الخاص لمؤسسةرأس مال االمؤسسات، وھناك أیضا من یعتمد على 

  : الجدول التالي وھذا ما یوضحھفي معیار الحجم ھو عدد العمال  استخداماالأكثر  عیارمیبقى ال   

                                  معاییر تصنیف المؤسسات حسب مدخلي عدد العمال ورقم الأعمال ):1( جدول رقمال    

  رقم الأعمال  عدد العمال  نوع المؤسسة/المعاییر

                                                
.22:: مبادئ الإدارة ووظائفھا، منشورات جامعة دمشق، سوریا،  ص)2004ـ  2003، (طارق الخیر   (1)  

  (2) .21-20:ص -ص ،المصدر سبق ذكره اقتصاد المؤسسة، :ناصر دادي عدون 
(3) P. D. Gagnon, (2000): Economie de l’Entreprise, 2éme édition, Edition Gaétan Morin,  Canada, P-P: 35 – 37. 
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  T.P.E: Très Petite Entreprise  مصغرة

   P.E: Petite Entreprise            صغیرة

    M.E : Moyenne Entreprise متوسطة

  

1- 9.  

10 – 49.  

50 - 250  

   

  .ملیون دج 20أقل من 

  .ملیون دج 200أقل من 

  .ملیار دج 2ملیون دج إلى  200

  
المتضمن القانون التوجیھي الترقیة المؤسسات  18/1القانون رقم  ،الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة المصدر: 

.6 :، ص277، العدد: 12/12/2001الصغیرة والمتوسطة، الصادرة في   

  :  (1 )ھيین ثلاثة قطاعات اقتصادیة میز بون :تصنیف المؤسسات حسب القطاع الاقتصادي -3- 2

، فلاحیةویشمل مؤسسات إنتاج المواد الأولیة الممثلة في الفلاحة، الصناعة ال اع الأولي:القط - أ

  المناجم، استخراج البترول وأنشطة الصید البحري.

قابلة  منتجاتتنشط في تحویل المواد الطبیعیة إلى  يویشمل المؤسسات الت القطاع الثانوي:  - ب

  للاستعمال أو الاستھلاك النھائي أو الوسیط.

ویشمل كل المؤسسات التي یعتمد نشاطھا أساسا على تقدیم الخدمات مثل النقل،  القطاع الثالث:  - ت

 البنوك والمؤسسات المالیة، التجارة، الصحة والاتصال.

  : (2)بینحسب المعیار القانوني  نمیز القانوني المعیار -4- 2

 أشكال:عدة بدورھا تتخذ و المؤسسات الخاصة: - أ

بالإضافة إلى شخصي، ال ھیؤسسھا برأسمالویمتلكھا ونشأ عن شخص واحد ة: تالفردیالمؤسسات -  

ویبقى الربح لصاحب العمل مقابل جمع عوامل  عمل الإدارة أحیانا وقد یختلط بھ حسب الضرورة

وتشمل عادة الوحدات الحرفیة، المحلات أي تنظیم المؤسسة مالیا  ؛الإنتاجیةالإنتاج ودمجھا في العملیة 

  وغالبا لا یكون عدد العمال فیھا مرتفع أین تكون مؤسسة صغیرة.  نادق...الخ.التجاریة، الف

ھي مؤسسات وسب التنظیم أو رأس المال حیتفرع إلى عدة أقسام ھذا النوع مؤسسات الشركات:  -

ویتجسد ، مع وجود الرضا بین كل الأطرافتخضع لشروط قانونیة خاصة یمتلكھا أكثر من شخص و

إما في شكل نقدي أو عیني أو حصة عمل، كشركات  ھریك بجزء من رأسمالمساھمة كل شذلك في 

  وغیرھا. الأموالالأشخاص، شركات 

تابعة للدولة بصفة كاملة إما في شكل وبدورھا تنقسم إلى قسمین فتكون  المؤسسات العمومیة: - ب

رة في ظھرت أول م وقدمختلطة  لجماعات المحلیة، وقد تكون مؤسساتامؤسسات وطنیة أو مؤسسات 

  .ینالقطاعبین في رأسمالھا ویكون الاشتراك  لمارت في بقاع العرن التاسع عشر وانتشفي الق  األمانی

                                                
(1) P. D. Gagnon: op.cit, P: 36  

.23-22:ص -ص ،الصدر سبق ذكره اقتصاد المؤسسة، :ناصر دادي عدون  (2)  
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نجد مؤسسة التعاریف والتقسیمات المختلفة للمن خلال : الوظائف الأساسیة في المؤسسة الاقتصادیة - 3

 تتعلقلى أخرى لأسباب تختلف ھذه الوظائف من مؤسسة إ، والوظائف أن المؤسسة تقوم بمجوعة من

نشاطھا، ولكن المتفق علیھ ھو أن جل المؤسسات تتشابھ في الوظائف الأساسیة أو  اطبیعتھأو  ھاحجمب

  ي:یأتتتمثل فیما والتي تعتمد علیھا لبلوغ أھدافھا 

التسویق. ویقصد بالتموین مجموع رحلة الأولى التي تسبق الإنتاج والمتمثل  وظیفة التموین: -1- 3

 -تكلفة -أمان ـمحددة ب الخاصة بالمواد الأولیة المحصلة من المورد المؤسسة تقوم بھاات التي العملی

  تسییر المخزونات.في المشتریات و، ھذه العملیات تتمثل خدماتو أسلع إلى لتحولھا  نوعیة

معتمدة على عملیات  ویقصد بھا تلك المصلحة التي تسھر على عملیات الشراء المشتریات: - أ

 الخارجي والأسعار المطبقة... الاتصالو التوثیق
 ملات التسییر بعد أن توضع في مخازن المؤسسةتتم معا بعد عملیة الشراء :المخزونتسییر  - ب  

بطریقة دائمة وتحقیق متطلبات المجتمع الإنتاج  استمرار عملیة تتمثل أساسا في:وللمخزونات مزایا 

  .لیص من مصاریف النقلقمع الت كبیرةوالاستفادة من التخفیضات عند الشراء بكمیة 

المورد وقیادة عداد الخطط وكل ما یتعلق بتسییر تھتم ھذه الوظیفة بإ وظیفة الموارد البشریة: -2- 3 

وى العاملة وتنمیة قدراتھم ومواھبھم لتحقیق ابة بھدف تھیئة أفراد الققمن تنظیم وتوجیھ ورالبشري 

 في: ھاوظائفقیق أھداف المؤسسة. وتتمثل تحم وتوجیھ جھودھم نحو التكامل فیما بینھ

  .وتنفیذھاطیط الموارد البشریة من خلال تحدید الطلب والعرض علیھا مع وضع خطة عمل تخ -

  .وتحفیزھم للحفاظ علیھم طریق التدریب وتقییم الأداء والتعیین لھا وتنمیتھا عن رالاختیا -

كرة وأول من تبنى ف، كانت سائدةالتي  لوظیفة التجاریةاتطویر  ظھرت نتیجة وظیفة التسویق: -3- 3

  تھدف إلى:. وGeneral Electric التسویق في الواقع العملي الشركات الأمریكیة وعلى رأسھا

  .بحوث التسویق بإتباع المنتجاتتسویقیة لعرض  منافذالبحث عن  -

 .تقدیم خدمات ما بعد البیعضمان  مع أو الخدمة في المكان المناسب المنتجعرض  -

  .العمل على تحقیق رغبات المستھلك بالجودة والسعر والوقت -

تقوم على عملیات  التسجیل تعتبر من أھم الوظائف في المؤسسة  المالیة:المحاسبة و وظیفة -4- 3

لقائم بھا لأنھا تقوم بقراءة الواقع بلغة الأرقام. لعلمیة وكفاءة مھنیة تتطلب مؤھلات و والفوترة والجرد،

  : منھماالتي تقوم بھا كل  المھامیق بین وظیفتي المحاسبة والمالیة من خلال وث ارتباطھناك و

   .السجل التجاري والمخطط المحاسبي الوطني وبالتالي مسكالمحاسبیة العامة ضرورة تطبیق قواعد  -

   .الاعتماد على المحاسبة التحلیلیة لأھمیتھا في إعطاء معلومات تساھم في تفعیل القرارات -

الوظیفة المالیة ضمان التوازن المالي للمؤسسة، وذلك باختیار أحسن مصادر التمویل ن توفر یحفي    

  .بأحسن الشروطظروف المؤسسة ومتغیراتھا یتماشى وأو كلاھما بما الداخلیة أو الخارجیة 
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تعتبر وظیفة البحث والتطویر القلب النابض للإبداعات التكنولوجیة  وظیفة البحث والتطویر: -5- 3

 خاصة الاھتمامجب على المؤسسة إعطاء أولویة یتراتیجي لمخططات التنمیة والتطور ولھذا وقطب إس

 .فضلا عن الاھتمام بالوظائف الأخرىوأنھا تقوم على الإبداع 

ذلك النشاط الذي یھدف إلى إضافة معرفة أو تقنیة جدیدة في مجال الإنتاج صد بالبحث والتطویر: "یق   

  ھام والمشاكل التي تواجھ وظیفة البحث والتطویر: المومن  .(1) " والعملیات

 ؛تشكل المقر الرئیسي لولادة ونشأة كل إبداع تكنولوجي وبالتالي تنمیة القدرة الإبداعیة للمؤسسة  

  تحمل على عاتقھا كل المشاكل المتعلقة بنقل التكنولوجیا إلى المؤسسة.  

   اج على كفاءة الید العاملةوسائل الإنت جدیدتعن طریق تساھم في تحسین الإنتاجیة.  

  وطرائق الإنتاج. تساھم في تحسین نوعیة المنتجات  

  أما في ما یخص المشاكل التي تواجھھا نجد:   

 مشكلة التمویل: التي تخلق صعوبة في تجھیز ھذه الوظیفة مادیا.  

 لإبداعلمصدر خاصة وأنھا تشكل  بھا مشكلة الموارد البشریة: نتیجة عدم الاھتمام الخاص. 

 حدة الإنتاج ووحدة التسویقوغیاب التنسیق بین وحدة البحث و. 

 غیاب التنسیق بین مراكز البحث الخارجیة ووحدة البحث داخل المؤسسة. 

  م توضیح الادارة وتطورھا الفكري.سوبعد استعراض لتعریف المؤسسة وأنواعھا ووظائفھا یت     

   
  
 

 

 

 

  المبحث الثاني: تطور الإدارة وماھیتھا.
لم تصبح الإدارة علما قائما بحد ذاتھ لھ مبادئ وأسس إلا في القرن التاسع عشر، غیر أن دراسة    

تاریخ الحضارات الإنسانیة القدیمة الیونانیة والفرعونیة وغیرھا تبین أن الواقع العملي والممارسة الفعلیة 

داري أحد الركائز في نجاحھا النظام الإ ھا، فلم تقم أي حضارة إلا وكانللإدارة كانت قائمة مند قیام

كل ھذه المظاھر تثبت وجود الإدارة غیر أنھا لم تكن  .واستمرارھا، وبالمقابل كان أھم الأسباب لفشلھا
                                                

 المؤسسات، المنعقد یومي تنافسیة  حول دولي ملتقى د التكنولوجي كمدخل استراتیجي لدعم القدرة التنافسیة، التجدی :)2002، (م حسینیرح )1(

  .42، صبسكرة ،محمد خیضر جامعة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،رأكتوب 29-30
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الفكر الإداري الذي تحكمھ مجموعة من القواعد  - حالیا  اوصلت إلیھالتي ت ةعلمیالوفكریة المعالم اللھا 

ا المفھوم؟ وماھي أھم الأفكار التي ساھمت في تطویره وماھو والأسس والمبادئ العلمیة. فكیف ظھر ھذ

  ؟ اممارسة فیھاللب 

 :اتخاذ القرارات ونظریات التطور الفكري للإدارة - 1
تعتبر الإدارة من حیث الممارسة قدیمة قدم الإنسان، أما من حیث كونھا فرع من فروع المعرفة فھي      

یمكن إدراك أن معظم الوظائف الإداریة و ،ارات القدیمةولیدة القرن العشرین، ومراجعة لتاریخ الحض

كانت تمارس سواء على مستوى الدولة أو على مستوى فروعھا، وكمثال لذلك عملیة بناء الأھرامات 

  .وغیرھاوإدارة المعارك الحربیة 

 ومع ظھور الإسلام بدأت بوضوح أكثر الوظائف الإداریة من خلال تنظیم شؤون الدولة وأجھزتھا   

َ "لقولھ تعالى ةكمشارأسلوب القرارات بارزة بالمختلفة، وكانت عملیة اتخاذ ال ِ شاَ و ِ فِ  مْ ھُ رْ و َ◌َ  ي ◌ِ مْ الأ ِ ، ر

ِ فَ  َ إ َ تَ فَ  تَ مْ زَ ا عَ ذ ِ  ى اللهِ لَ عَ  لْ كَ و ◌َ إ َّ َ تَ المُ  بُ حِ یُ  اللهَ  ن  الرسولوفي عھد . )159الآیة  -(سورة آل عمران"ینْ لِ كِ و

في عھد  ظھرت، كما وغیرھا ورى والحرب والخلافة والقضاءصلى الله علیھ وسلم وضعت دساتیر للش

خلفائھ الراشدین الأجھزة الإداریة للدولة مثل دیوان القضاء ودیوان الإحصاء ودیوان الخراج وبیت 

  فالإدارة موجودة بوجود البشریة على الأرض.  (1)المال...

ه فھي علاقة تنظیم بین شخصین أو حسب المفھوم البسیط للإدارة فإنھا رافقت الإنسان منذ وجودو   

إذ أنھا كانت تعتمد على الاستثمارات الفلاحیة من موارد حتى ولو كان ذلك في  ؛أكثر لتحقیق ھدف معین

شكل أسري مع تحمل أحد الأشخاص مسؤولیة التوجیھ والإرشاد، كما أن الحضارات المتواجدة إلى 

ھا كالأھرامات وبرج بابل وسور الصین العظیم وھذا بشریة لبنائلمجھودات  كبیرتلاحم  ھذا ھناكیومنا 

وجود ممارسات إداریة. ومن ھنا نبدأ التركیز على نشأة الإدارة مع قیام الثورة على ما یدل بلا شك 

الصناعیة والتحول من الإقطاعیة إلى الرأسمالیة التي تمیزت بكثافة التجمعات البشریة لممارسة الأعمال 

. كل ھذه التغیرات ساھمت بشكل مباشر في ضرورة ملحة لإیجاد طرق الھا الآلةالیدویة أولا ثم استعم

جدیدة وملائمة لإدارة وتنظیم المشاریع الصناعیة والتجاریة خاصة وأنھا معنیة بتقدیم سلع وخدمات ذات 

  جودة نسبیا وھذا ما یحتاج إلى تأھیل وتدریب العنصر البشري في وظائف المؤسسة.

جدیدا في التطور كي یبدأ في طریقھ  طریقاتغیر المفھوم الإداري مما جعلھ یأخذ  كل ھذا ساھم في   

مع  تلاؤمھلوضع أسس ومبادئ علمیة تجعل منھ علما قائما مستقلا بذاتھ یخضع لقانون التطور من خلال 

التي ساھمت في نشأة علم  العوامل البیئیة المحیطة، وفي ھذا المضمار نسلط الضوء على الأسباب

                                                
.35: صمصر،  ،الإسكندریة: أساسیات الإدارة، الدار الجامعیة، )2005، (عبد السلام أبو قحف  (1)  
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. حالیا وجب العمل أكثر على تطویر وتفعیل العمل كابتكار الآلة، وتقسیم العمل والتخصص دارةالإ

  : (1)الإداري بما یتماشى مع الظروف الحالیة وذلك وفقا لعدة عوامل منھا

  الاستخدام الواسع للتكنولوجیا المتطورة في مختلف العملیات التشغیلیة للمؤسسة من إنتاج وتسویق... -

  .واتساع معاملاتھا خارج حدودھا الاستثماریةة المشاریع ضخام -

  .الانفتاح على الأسواق الجدیدة وإمكانیة التصدیر والإستراد الواسع نتیجة اتفاقیة المبادلات التجاریة -

  .العولمة وتغیرات المحیط وما فرضتھ من قیود وكذا اشتداد المنافسة القائمة بین المؤسسات -

  .تثمار في المورد البشري وتدریبھ وتأھیلھ باعتباره مصدر نجاح كل عملیة إداریةتوسیع عملیة الاس -

مفھوم والتي ھذا الساھمت المدرسة الكلاسیكیة بشكل كبیر في تطور  المدرسة الكلاسیكیة:  -1- 1

ظھرت في میدان التنظیم الإداري في أوائل القرن العشرین وقد تأثر روادھا بالثورة الصناعیة. وتقوم ھذه 

نتیجة لجھود  .(2)ةلإدارل مدرسة على افتراض أن الإدارة تسعى دائما لتحقیق أعلى كفایة إنتاجیة ممكنةال

  (3)عدد من المفكرین الذین اھتموا بزیادة الكفاءة الاقتصادیة للمنظمات

 (F.Taylor)  "تایلور فریدریك"ظھرت ھذه النظریة على ید العالم  نظریة الإدارة العلمیة: - 1-1- 1

)، كان یعمل مھندسا في إحدى 1915-1856كتاب 'مبادئ الإدارة العلمیة في الفترة الممتدة من ( بصاح

مصانع الحدید لیصبح مدیرا بعد ذلك، وأثناء عملھ لاحظ انخفاض في الإنتاجیة وضیاع الوقت فعمل على 

بالعمل والإنتاج  من خلال دراساتھ وأبحاثھ التي ركز فیھا على الجوانب المادیة المتعلقة .تحسین ذلك

أربع مقومات  تایلوروقد أعطى  العلیا. بالإدارةآلة، اھتم  مكأنھ معلى حساب الأفراد الذي كان ینظر إلیھ

   (4)أساسیة للإدارة التي تساھم في رفع الكفایة الإنتاجیة وھي

 والمبادئ  اعتماد مبدأ البحث العلمي وذلك باللجوء إلى الملاحظة والتجربة في ظل القوانین العلمیة

 بعیدا عن الآراء التقلیدیة كالحدس والتخمین. الإداریة لحل المشكلات

 تمنح للإدارة سلطات أكبر للتخطیط ف تقسیم العمل بین كل الأفراد في المؤسسة بین الإدارة والعمال

 یتخصص العمال في التنفیذ.فیما الأرباح وتتعاظم التكالیف  لتتناقصوالإشراف وطرق تشغیل الآلات 

 .تحقیق التعاون بین المخططین والمنفذین لتحقیق النجاح 

أسلوب لرفع الإنتاجیة من خلال دراسة الوقت والحركة للعاملین في العملیة الإنتاجیة  تایلوركما اكتشف 

فعمل على تحلیلھا ووضع بعض الأسس التي  ،واستنتج وجود حركات زائدة عند العمال أثناء تنقلھم

تحدید ل لحركات التي یتطلبھا أداء كل جزءتجزئة العمل الرئیسي والتعرف على ا منھا تھدف إلى إزاحتھا

                                                
.46: ، صالأردن الدار العلمیة الدولیة للنشر والتوزیع، عمان،، 1الطبعة مدخل إلى إدارة الأعمال،  :)2000، (بیان ھاني حرب  (1)  

.32: صالأردن،  دار زھران للنشر والتوزیع، عمان،: نظریة القرارات، )2008، (علي حسین (2)  

.55: صمصر،  ، إسكندریة،ـ المبادئ والمھارات ـ الدار الجامعیةدارة الإ :)2004ـ  2003، (أحمد ماھر  (3)  

.19: ص السعودیة، ،، الریاض دار أجندین للنشر والتوزیع، 1الطبعة مدخل إلى علم الإدارة، : )2007، (نداء محمد الصوص  (4)  
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ومن خلال ما تقدم فنظریة الإدارة العلمیة  .للتخلص من الحركات الزائدة الأسلوب الأمثل لأداء كل عمل

  :(1)تھدف إلى

  .رفع الإنتاجیة مقابل تخفیض التكالیف مع زیادة فعالیة العاملین -

  .تعدیل النظم القانونیة بما یتناسب مع ظروف العملتغییر وتطویر و -

  التأكید على تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات بین العمال مع ضرورة التعاون فیما بینھم.  -

وأعطت خمسة خطوات لاتخاذ القرار ھي تحدید المشكلة، البحث عن البدائل، مقارنة البدائل، اختیار 

على ھدف واحد وھو  ةلإضافة إلى فكرة القرار یجب أن تكون مبنیالرقابة باالتنفیذ والبدیل المناسب، 

إضافة إلى صفة الرشادة في أعضاء التنظیم  ،تعظیم الربح وتخفیض التكالیف في بیئة تتسم بالاستقرار

   .(2)ةووجود نطاق محدد للإشراف والرقاب

  :(3)إلى حد كبیر وانتقدت كونھا التایلوریة نجحت المدرسة لقد 

 الجوانب الاجتماعیة والنفسیة أھملتجانب الفني والاھتمت ب. 

  كائنا جامدا كالآلة یجب إعادة  هرأولقد عكس دعاة ھذه المدرسة فھما محدودا لطبیعة الإنسان فقد

  .قولبتھ بشكل یتناسب والعمل المطلوب منھ وأنھ یمكن استبدالھ كاستبدال القطعة المعدنیة

 ىإل (H.Fayol) "ھنري فایول"الشھیر الفرنسي روادھا العالم  من أھم نظریة التقسیم الإداري: - 1-2- 1

انصب اھتمام أنصارھا على التكوین الداخلي للتنظیم وعلى كیفیة ، وغیرھم "جلبرت إیریك"جانب 

  توزیع النشاطات بین أقسامھ بالشكل المحقق للتكامل والتفاعل.

  ) والذي یعد من مفكري الإدارة 1925- 1841كانت مساھماتھ في الفترة الممتدة من ( "فایول"ھنري 

  

  .(2)وخبرائھا الذین مارسوھا عملیا، كما یعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال

قرارات كلھا مبنیة على من الإداریة على المدیر وأن الإدارة وما یتعلق بھا  "فایول"ركزت فلسفة 

  المدیر عند تنفیذه لأي مشروع. ھایتخذاتخاذھا أو القرارات الإداریة التي  یسلكھالطریق الذي 

متمثلة في التخطیط، التنظیم، التوجیھ، الرقابة، وقسم الما یعرف بوظائف الإدارة  "فایول"وقد حدد 

أنشطة تجاریة تتضمن ، : أنشطة فنیة للإنتاج والصناعة(1)ينشاطات المؤسسة إلى ست مجموعات ھ

أنشطة تتعلق ، عن المثالیة في توظیف رؤوس الأموالأنشطة مالیة تتعلق بالبحث ، عملیات الشراء والبیع

                                                
.36: ، صالأردنار المیسرة للنشر والتوزیع ، عمان، د، 1الطبعة: الإدارة علم وتطبیق، )2000(، محمد ارسلان الجیوشي وجمیلة جاد الله  (1)  

.38: ، ص، مصر: تنظیم وإدارة الأعمال، المكتب العربي الحدیث)1993، (عبد الغفار حنفي: عبد السلام أبو قحف  (2)  

.59: ، صالأردن دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان،، 1الطبعة مبادئ الإدارة الحدیثة، : )2006، (حسین حریم   (3)  

.18: ، صمصر: رواد الإدارة والتنظیم، دار الكرنك، القاھرة، )1964، (حسین عمر  (1)  

.21: ، صالأردن: مبادئ الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، )2008، (بشیر العلاق  (2)  
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أنشطة إداریة ، أنشطة محاسبیة خاصة بالحسابات والمیزانیة، بالصیانة لحمایة الممتلكات والأشخاص

كما وضع المبادئ الأربعة عشر للإدارة  .ةرقابط وتنظیم وتوجیھ وتتعلق بوظائف الإدارة من تخطی

  :(3)والتي تتمثل في

التنظیم والتخصص بھدف تحقیق الأداء  من حیثویعني تقسیم العمل بین الأفراد  تقسیم العمل: - 1

  .المطلوب، سواء كان ذلك في الأعمال الإداریة أو الفنیة

  .ـ التكافؤ بین السلطة والمسؤولیة: وتعني الحق في إصدار الأوامر والاستجابة لھا 2  

   .د والمبادئ التي تحكم عمل المؤسسة وتطبیقھاـ الانضباط في العمل: وتعني حتمیة احترام القواع 3  

  .ـ وحدة الأمر: أن تكون الأوامر تأتي للفرد من مسؤول واحد 4  

  ؛واحد رئیس یدیرھا الھدف الواحد الأنشطة ذات مجموعة من كل كلیجب أن تشـ وحدة التوجیھ:  5  

  .صلحتینعدم تعارض الم عدم تحقیق المصلحة الخاصة على المصلحة العامة:ـ  6  

  .ـ المكافآت والتعویض: یجب أن تكون المكافأة قوامھا العدالة في الأجور 7  

  .نـ المركزیة: یجب أن تتركز الإدارة بید إداري معین مما یقلل دور المرؤوسی 8  

  .ـ تدرج السلطة: بمعنى تسلسل السلطة في شكل ھرم من الأعلى إلى الأسفل لتسھیل الأوامر 9  

  .: ویعني ضرورة ترتیب وتنظیم الآلات والأفراد وكذلك المواد كل في مكانھ المناسبـ الترتیب 10  

ـ المساواة: ویعني ضرورة تحقق العدل والمساواة بالمنظمة من أجل تحقیق ولاء الفرد لعملھ  11  

  .لتحقیق الكفاءة والتنسیق

لأن البحث عن  ؛ل في وظائفھمـ الاستقرار في العمل: بمعنى ضمان المحافظة على استمرار العما  12  

  .عامل جدید یكلف المؤسسة

  .ـ المبادرة: أي فسح المجال أمام المرؤوسین لإبداعاتھم ومبادراتھم من أجل مصلحة العامة 13  

 .ـ التعاون: بحیث تسود روح العمل الجماعیة من أجل الإنجاز الأفضل 14  

محددة صالحة للتطبیق في كل مكان وزمان وفي كل أن المبادئ الإداریة لیست ثابتة و "فایول"وأكد    

الظروف والمجتمعات على العكس تتمیز بالمرونة تبعا لأي طارئ أو تغیر في الظروف الداخلیة أو 

  وطبیعتھا وحجمھا.  ة، أین یكون تطبیقھا یتلاءم بحسب تنظیم المؤسسةالخارجیة للمؤسس

في إدارة التنظیمات قد لعبت دورا ھاما في إدارة  ومن خلال ھذا العرض نجد أن المدرسة الكلاسیكیة  

  المنظمات لأنھا مھدت الطریق للفھم العمیق للإدارة ذاتھا.    

في اتخاذ القرارات اقتراحھ لجملة من المبادئ والتوجیھات التي  "لفایول" ةومن الإسھامات الرائد   

  كانت في نظره لازمة للمدیر:

  تسمو على المصلحة الخاصةالمصلحة العامة أن التأكید على.  
                                                

.56-55: ص -، صالمرجع سبق ذكرهمبادئ الإدارة الحدیثة، حسین حریم:   (3)  
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 اللازم للسلطة مدعوة المدیر إلى تشجیع روح المبادرة وتحمل المسؤولیة في حدود الاحترا. 

 كل شيء یسیر وفق الخطة الموضوعة. الرقابة الشاملة تقوم على التحقق فیما إذا كان 

 ین في اختیار اعتماد معاییر وأسس نابعة من شخصیة المدیر وتجاربھ والاعتماد على المرؤوس

 .الوسائل المناسبة لتحقیق أھداف المؤسسة

 مجموعة من الصفات اللازم توفرھا في المدیر القائد لاتخاذ القرارات ومن بین الصفات  التأكید على

والمھارات الواجب توفرھا في الإداریین الصفات الجسمانیة اللیاقة والصحة والقوة، الصفات العقلیة 

لفھم والدرایة والتقدیر والحكم والبدیھیة، الصفات الخلقیة كالالتزام وتحمل كالذكاء والقدرة على ا

المسؤولیة، الصفات الفنیة كالمھارة والخبرة والتجربة وفي رأیھ تبقى القدرات الإداریة مھمة للمدیر 

 .(1)والقدرات الفنیة تكون أھم للعمال

كبیر في ترشید عملیة القرارات ولعل من  لھا إسھام "فایول"كما أن المبادئ الإداریة التي وضعھا   

 "فایول"أمثلتھا مبدأ التدرج السلطوي یترتب علیھ تحدید مسؤولیة اتخاذ القرار تبعا لأھمیتھا كما أعطى 

أھمیة كبرى لمبدأ وحدة الأمر، ووحدة التوجیھ حیث یؤكد على ضرورة تلقي الموظف للأوامر من 

 احدا لكل جماعة من جماعات العمل ذات الأھداف المتماثلة.مشرف واحد فقط، بمعنى أن یكون رئیسا و

ركز على المدراء في أعلى المستویات الإداریة وتطویر مھاراتھم بالممارسة ویعد ھو  "فایول"ما تقدم م

المبتكر لمفھوم العملیة الإداریة وطور مبادئھا التي تصلح لكل مدیر، ولازالت تعتمد علیھا الإدارات 

  جاھلھ البیئة الخارجیة.الحالیة، رغم ت

ظھرت ھذه المدرسة نتیجة لكبر المؤسسات وتعقد تنظیماتھا مما  المدرسة البیروقراطیة: - 1-3- 1

أدى بالباحثین إلى البحث عن سبل في تطبیق المعاییر الأساسیة الصحیحة للإدارة المثلى  نتیجة لسوء 

یروقراطیة كشكل جدید من أشكال المدیرین في سلطتھم بما تتماشى مع أھداف المؤسسة فظھر مفھوم الب

رائدھا العالم الاجتماعي الألماني و نظریة ماكس ویبرولعل أكثر الإسھامات شھرة  التنظیم.

الذي بنى أفكاره بتركیزه على المؤسسة ككل وھو أول من تحدث عن  (M.Wiber) "ویبر سكما"

التي تعني الشكل الذي یتم بناؤه على مفھوم البیروقراطیة  والشكل البیروقراطي من التنظیمات الإداریة و

أساس مجموعة من القواعد والإرشادات العقلانیة والرسمیة، مع التركیز على الكفاءة الفنیة عند المقارنة 

. وقد قام بدراسة الحضارات القدیمة وتطور المجتمعات (1)بین العاملین لتحدید أیھم أفضل لتولي العمل"

تعتمد على التقالید والأعراف، وع من السلطات ھي السلطة التقلیدیة الإنسانیة وتوصل إلى ثلاث أنوا

                                                
.21: ، صالمرجع سبق ذكرهحسین حریم: مبادئ الإدارة الحدیثة،   (1)  

.43: ص المعاصرة، الدار الجامعیة، مصر، دارةالإ :)2002، (علي الشریف  (1)  
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تعتمد على قواعد وأسس التي تعتمد على سمات الفرد، السلطة القانونیة العقلانیة التي السلطة الشخصیة 

  :(3). ومن ممیزات إدارتھ مایلي(2)ةوقوانین موضوعیة تطبق في المؤسس

 تمثل المنھج الأساسي  والتيرقابیة شدیدة أثناء تأدیة عملھ  على الإداري أن یخضع لقوانین وضوابط 

 .عدم تداخل الأمور الشخصیة بالوظائف الإداریة، والتقسیم یكون على أساس الكفاءة 

 .تنظیم الوظائف في شكل سلم ھرمي للسلطة بما ینتج عن ذلك تسلسل الأوامر 

 .الاستمراریة في العمل 

مركزیتھا في ظل وجود قوانین وقواعد تضبط سیر العمل  على القرارات ركزمن حیث اتخاذ    

الإداري والقرارات المتخذة مع تحقیق العقلانیة والمنطقیة في اتخاذھا. وقد حققت النظریة مجموعة من 

المزایا كونھا قضت عل المحسوبیة وتحقیق التكامل بین جھود العاملین وتوزیعھم حسب اختصاصھم 

   وامتثالھم الكامل للرؤساء.

مغلق المؤسسة نظام لم تتعرض لأثر البیئة واعتبرت من أھم الانتقادات الموجھة لھذه النظریة أنھا    

بلوائح العمل نتیجة المبالغة في تطبیق  د، والتقییواعتبرتھم مجرد آلة الجانب الإنساني للعاملین تتجاھلو

جراءات المسطرة غایة بحد ذاتھا والإ نالقوانی تواعتبر القواعد والتعلیمات من أجل السیطرة والحكم

المركزیة الشدیدة في التخطیط  واتخاذ القرارات وما ، وانتھجت أسلوب غایةاللتحقیق وسیلة بدل كونھا 

التنظیم  بعجزھا عن استیعاالتنظیم الرسمي وكما اعتمدت على  ینتج عنھا من سلبیات في تنفیذ الأعمال.

  .(1)التطور التكنولوجي بستیعاغیر الرسمي ومعالجة المشكلات الطارئة وا

الكلاسیكیة أین  قامت ھذه المدرسة على الانتقادات الموجھة للمدرسة مدرسة العلاقات الإنسانیة: -2- 1

ظھرت اتجاھات جدیدة في الفكر الإداري تمثلت في الإسھامات التي قدمھا رواد مدرسة العلاقات 

علمیة فراد إضافة إلى تطبیق مبادئ الإدارة الالاھتمام بالعلاقات الإنسانیة بین الأ وأعطتالإنسانیة، 

العنصر الإنساني یمكن أن یؤثر تأثیرا كبیرا على الإنتاج وزیادتھ من لإحداث التوازن، وافترضت "

  (2)فھم مع التنظیم"یخلال فھم طبیعة الأفراد وتشجیعھم وتكی

 Howt(بمصانع  "تون مایول"وقد تجسدت الانطلاقة الحقیقیة لھذه المدرسة من خلال أبحاث وتجارب ا

home( إلكتریك  یسترنالتابعة لشركة و)Western électrique  ( وقد أبرزت  1932إلى  1920من

ھذه الأبحاث أھمیة الدور الذي تلعبھ العلاقات الإنسانیة في التأثیر على الأفراد باعتبارھم أھم عنصر 

                                                
.58-57: ص –، صذكره مرجع سبقال مبادئ الإدارة الحدیثة،حسین حریم:   (2)  

.25: ص ،الأردن ،الجامعة الأردنیة ،1بعة طالأسالیب اتخاذ القرارات الفعالة، : )2008، (بطرس جلدة   (3)  

.82: ، صالأردن ، عمان،1: مبادئ التنظیم والإدارة، دار المناھج للنشر والتوزیع، ط)2006، (محمد عبد الفتاح الصیرفي   (1)  
 .44 :، صعمان، الأردن نشر والتوزیع،دار الثقافة لل، 1الطبعة رات الإداریة بین النظریة والتطبیق، اتخاذ القرا: )2009، (نواف كنعان (2)
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حاجاتھم كلھا عوامل تؤثر على المردود عیة وجتمااعرھم وعلاقاتھم الإللعملیة الإنتاجیة، لھم مش

 (3)الإنتاجي وتتلخص مساھمة ھذا الفكر في 
رفع الأجور لا تشكل القوة الدافعة المؤثرة على العامل لزیادة الإنتاجیة بل على العكس ھو مدفوع  -

أي  ؛لإثبات الذات والمشاركة والاحترام من طرف الغیر أي العمل على تشجیع الحوافز غیر الاقتصادیة

 .النفسیة والاجتماعیة من طرف إدارة المؤسسة
إعطاء الفرصة للعامل وجعلھ یشعر بانتمائھ إلى جماعة المؤسسة وتوفیر الاستقرار والأمن من بین  -

 .یؤثر بالإیجاب على مردود الإنتاج االأولیات لجعلھ حافز
أسلوب واحد إلى تحقیق التنظیم غیر الرسمي یكون بطریقة تلقائیة بین أفراد الجماعات قصد إتباع  -

 .ھدف جماعي مشترك
في إقامة علاقات إنسانیة إیجابیة من خلال زیادة  ولؤالمسفإسھاماتھا تتمثل أساسا في كل ما یساعد  

 .(4)ند التنظیم الرسميارضا العاملین والتأكد من أن التنظیم غیر الرسمي یس

ت تكون مشتركة بین كل الأفراد، والتوجیھ القرارات فقد أشارت المدرسة إلى أن القرارا تخاذأما عن ا

  إلى الشبكات غیر الرسمیة للحصول على المعلومات لكونھا في علاقة مباشرة.

وعززت مفھوم العنصر  العلاقات السلوكیةمدرسة جاءت  ینلكلاسیكیعلى إثر الانتقادات الموجھة ل

لكتریك لإیلتون مایو شركة ویسترن إفي البشري من خلال مجموعة من الدراسات التي أجریت 

المعروفة بتجربة الإضاءة. وقد أعطت ھذه التجارب زیادة كبیرة في الاھتمام بالعنصر البشري وھو فكر 

وفكرة نموذج العلاقات الإنسانیة أن الأفراد لدیھم احتیاجاتھم ودوافعھم التي یأتون بھا  ،جدید اتجاه العمال

ومساھمتھ في عضویة  ،العمل وطریقة معاملتھفإن متطلبات  وأثناء قیام العامل بعملھ ،إلى مواقع العمل

الجماعة ومستوى إشباعھ لحاجاتھ الاجتماعیة مثل التواجد مع الآخرین ودرجة حبھم وقبولھم لھ كل ذلك 

 .مستوى أدائھ في العملیرفع من یؤثر على استجابات الفرد المھنیة ومستوى رضاه الوظیفي ومن تم 

استطاع أن یقدم سلم الحاجات الإنسانیة في   (A .Maslow) "راھام ماسلوأب"ن ومن أھم المساھمی

باھتمام كبیر من طرف علماء النفس والمتمثلة في الحاجات الفیزیولوجیة  تیوحضتسلسل ھرمي 

  والحاجة إلى الأمن والحاجات الاجتماعیة والحاجات إلى التقدیر والاحترام وحاجات رضا الذات.

رفع وتحسین الكفاءة الإنتاجیة للعاملین عن طریق الاستخدام إلى  "ماسلوـ"تھدف نظریة الحاجات ل

  الرشید للإمكانیات المادیة والبشریة وذلك بإتباع سیاسة التحفیز المادي والمعنوي.

                                                
رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم  ): دور بحوث التسویق في اتخاذ القرارات التسویقیة،2001قدور بن نافلة، ( (3)

 .10: ، صالتسییر، جامعة الجزائر، الجزائر.

.157 :، صالأردن دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،، 4الطبعة عمال، أساسیات إدارة الأ -: الإدارة)2008، (سعاد نائف برنوطي  (4)  
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من خلال مساھمتھ  1960 في (D Mc Gregor) "دوجولاس ماكریجور"إسھامات نجد أیضا   

دة صیاغة المفاھیم المتعلقة بالفرد وطبیعتھ وتوضیح الاختلافات أین استطاع إعا  )y) و (x( بنظریة 

  :(1)الواضحة بین افتراضات الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة وتتمل في

: طبیعة الفرد لا یحب العمل ویحاول تجنبھ قدر الإمكان، ونتیجة لذلك فإن معظم الأفراد )x(افتراضات

عملھم بطریقة مرضیة ویبدلوا الجھد الكافي  یؤذواید بالعقاب لكي لابد من دفعھم للعمل عن طریق التھد

كما أن الإنسان یفضل أن یوجھ بواسطة رؤسائھ باستمرار ولا یرغب في تحمل  لتحقیق أھداف التنظیم.

  أي مسؤولیة وطموحاتھ محدودة للغایة وھدفھ الوحید ھو تحقیق الأمان.

الفرد طموح یحب العمل ، بدني في العمل أمرا طبیعیایعتبر بدل الجھد العقلي أو ال :)y(افتراضات

ویرغب فیھ، مبادر ومرحب بتحمل المسؤولیة. وبذلك فإن ما یدفعھ للعمل لیس فقط الحوافز المادیة بل 

   أیضا الحوافز المعنویة، وحسن العلاقات في جماعة العمل والمشاركة في عملیة صنع القرار.

التركیز و ةاعتبار المؤسسة نظام مغلق لا تتأثر بالتغیرات الخارجی :(2)ةومن بین النقد الموجھ لھذه المدرس

لم تسلط الضوء كما  على التحفیز المعنوي وإھمال التحفیز المادي ھدفا منھا لزیادة مرد ودیة العمال.

ركزت على العامل الإنساني والجماعة للتعرف على المشاكل وإیجاد فھي إذا  ،على موضوع اتخاذ القرار

متعلقة ول لھا وتفھم أسس السلوك الإنساني وسلوك الجماعات غیر أنھا أھملت الجوانب الأخرى الحل

ت في تعظیم دور العلاقات الإنسانیة وذلك كرد فعل لإھمالھ من طرف الفكر بسلوك المؤسسات، كما بالغ

ما جاءت بھا انطلاقا من ھذه الانتقادات تبلورت أفكار جدیدة في الفكر الإداري وھي  الكلاسیكي.

  إسھامات المدرسة السلوكیة.

جاءت المدرسة السلوكیة كامتداد لأفكار الكلاسیكیین وأبحاث ونتائج دراسات  المدرسة السلوكیة:  -3- 1

ھا في ھذه المدارس ھو عدم تالعلاقة الإنسانیة في فترة الخمسینات والستینات. ولعل أكبر مشكلة صادف

والمدرسة السلوكیة في الإدارة. وتقوم ھذه المدرسة على التركیز  الاتفاق بین مدرسة العلاقات الإنسانیة

الأھداف  للوصول  لتحقیق  ھمبدراسة سلوك الأفراد في المؤسسة والاھتمام بالاعتبارات النفسیة ودوافع

في كتابھ  )Thompson( "ومسونطجیمس "وحل المشاكل الإداریة المختلفة، من أبرز روادھا العالم 

  :(1) في مضمون ھذه المدرسةیتمثل في الإدارة'. و 'دراسات مقارنة

الحاجة إلى الأمان، الحاجات  ھي"ماسلو"جموعة من الحاجات كما حددھا إن الأفراد لھم م -

 الاجتماعیة، احترام الذات والتقدیر، تحقیق الذات.

                                                
.58-57: ص - ، صالأردن عمان،دار جریر للنشر، ، 1الطبعة : مدخل إلى إدارة الأعمال، )2007، (خیري كتانة  (1)  
  .31: ، صذكره سبقالمصدر نداء محمد الصوص:  (2)

.47-45: ص -، صذكره سبق صدرالمعبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف:   (1)  
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دیة وھناك ھناك فروقات بین حاجات الأفراد وأھمیتھا من فرد إلى آخر فھناك من یھتم بالحاجات الما -

 العكس.
 انضباط العامل في عملھ واعتباره غیر كسول فالرقابة المفرطة تؤثر على ثقتھ بنفسھ. -
  معنویة.دوافع تصنیف دوافع العمل إلى دوافع مادیة و -

   ومن ناحیة اتخاذ القرارات رأى أن تحدیدھا یتوقف على عاملین ھما:

 المتخذ ج المترتبة عن القرارالنتائو الاتفاق والاختلاف حول دوافع اتخاذ القرار. 

  :ھيأربع أسالیب لاتخاذ القرار  قد قدمموضوع اتخاذ القرار الذي ركز علیھ في كتابھ ف عنو

  اتخاذ القرار عن طریق انفراد المدیر باتخاذھا وھذه تتطلب صفات شخصیة خارقة ونفوذ قوي للحسم

 في المواقف الطارئة.

 الشخصي للمدیر متخذ القرار اتخاذ القرار عن طریق الحكم والتقدیر.  

 .الحل الوسط: وھو القیام بالتسویات والموازنات بین الأطراف الفاعلة في القرار 

  اتخاذ القرارات عن طریق التقدیرات الكمیة أو ما یسمى بالقرارات البیروقراطیة، خاصة عندما یكون

  ا. ھناك اختلاف في تحدید الأسباب الدافعة لاتخاذ القرار وفي نتائجھ

في توضیح الأسس التي تقوم علیھا سلطة القائد في  أفكاره ماري فولیت" التي ساھمت" كما نجد العالم  

اتخاذ القرارات مع أھمیة تحدید الأھداف عند اتخاذ القرارات إضافة على إلزامیة التوفیق بین الأھداف 

بحثھ على ) ركز Tchister( "یستربارنارد تش"المتعارضة حتى تجعلھا حلولا بدیلة ممكنة التنفیذ. أما 

موضوع اتخاذ القرارات في العملیة الإداریة وقال: " إن العمل والأداء في التنظیم الإداري یمكن تحلیلھ 

إلى مجموعة من القرارات المتداخلة والمتشابكة" وأوضح قضیة جد مھمة مفادھا أن القرار الذي یتخذه 

الممكن أن ة أمامھ للاختیار وعدم القیام بأي عمل محدد ومن المدیر قد یكون رفض كل البدائل المطروح

 .معبرغیر القرار ال یكون القرار المتخذ ھو
تقوم ھذه المدرسة على كون أن الإدارة تحدث تفاعلا بین  :المدرسة الحدیثة في الإدارة -4- 1

متمثلة في المنافسة عنصري رئیسین ھما البیئة الداخلیة المتمثلة في التنظیم والمال والبیئة الخارجیة ال

والعملاء... وقد انتھجت ھذه المدرسة الأسلوب العلمي في حل مشكلاتھا ومنھا نظریة النظم ونظریة 

منھا ولمن  بعضونظریة اتخاذ القرارات والنظریة الكمیة وسوف نركز على النظریة الیابانیة و قفالمو

  لي عرض مختصر لبعض أفكار الباحثین.یرید الاستطلاع الإطلاع في مراجع مختلفة للإدارة. وفیما ی

) وھي من أھم 1937( "فون بیرتا لانفي"رائدھا العالم البیولوجي الألماني نظریة النظم:   - 4-1- 1

التي تشیر إلى أن كلا من المؤسسة والإدارة نظام مفتوح. والنظام ھو مجموعة من الأجزاء  الأفكار

لتحقیق ھدف معین. ویتكون النظام من أربعة  المترابطة والمتكاملة تحكمھا علاقات ارتباطیھ موجھة

عناصر أساسیة ھي المدخلات، المعالجة، المخرجات، التغذیة العكسیة موضحة وجود نوعین من 
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وتعتبر الإدارة نظام مفتوح لھا مدخلات تتمثل في مختلف الموارد مادیة ومالیة  الأنظمة مفتوح ومغلق.

ام لمختلف العملیات في المؤسسة. عملیات المعالجة وتتمثل في وبشریة ومعلوماتیة والتي تشكل المادة الخ

عملیة تحویل الموارد السابقة إلى مخرجات وھي مختلف وظائف الإدارة وكذا العملیات التشغیلیة في 

المؤسسة. كما نجد أیضا المخرجات وھي مخرجات أو نتائج العملیة التحویلیة التي یقدمھا النظام للبیئة 

مات. وفي الأخیر التغذیة العكسیة وھي المعلومات التي ترتد من البیئة إلى النظام في شكل سلع وخد

  .(1)والتي یجب أن ینظر إلیھا لفائدتھا الكبیرة لمتخذ القرار

 ةللمسیرین والتركیز على التفاعل مع البیئ يإن إسھام نظریة النظم كبیر من حیث أعطت الفھم الحقیق 

الواعي لأھمیة العناصر المكونة للعملیة الإداریة، ورؤیة أفضل  عن طریق تأكیدھا وجعلھا الفكر

 لعناصر المشكلة سیاسیا اقتصادیا تنافسیا فنیا...

اعتبرت ھذه النظریة امتدادا لنظریة النظم المفتوحة في الإدارة، وتتلخص  نظریة الموقف: - 4-2- 1

ون الأخذ بعین الاعتبار أفكارھا في أن الخصائص التنظیمیة في المؤسسة لا یمكن إدراكھا وفھمھا د

عوامل وظروف الموقف داخل وخارج المؤسسة. وعلیھ فالمدیر یتخذ قراره بناءا على الموقف الذي 

ة وتحلیل التحدیات والمشكلات والفرص الموجودة حولھ. ویبقى أساس النظریة بیعیشھ معتمدا على مراق

  جي للمؤسسة.ھو قدرة المدیر على التكیف مع عناصر المحیط الداخلي والخار

 ینمن المفكرین الإداری (H.Simon) "سیمون "ھالبرتمن أبرزھا  :نظریة اتخاذ القرارات - 4-3- 1

عملیات اتخاذ اختار لھ عنوانا فنیا ھو دراسة  والذي 1945صاحب كتاب 'السلوك الإداري' لعام 

منطلقا من أن نقطة ارتكازه في تحلیلھ للسلوك الإداري ھي الاختیار  .القرارات في التنظیم الإداري

وبالتالي اتجھ إلى دراسة سلوك الأفراد في المؤسسة  محدودةن وقدرتھ محور السلوك الإداري ھو الإنسا

. وأشار في كتابھ (1)أشخاصا یمارسون عملیة اتخاذ القرارات مما یعني ضرورة ترشید سلوكھم كونھم

ما ھو إلا نتیجة ك الإداري والتنظیمي بأن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول اتخاذ القرارات وأن السلو

أن المثالیة  يالإداروالرجل  . ونظریة القرار بالنسبة لھ تتمحور حول الرشد المحدودلاتخاذ القرارات

ترتبط بمعوقات عدیدة منھا مستوى المھارة والمواقف اللاشعوریة، والعوامل الناشئة عن الدوافع والقیم 

العوامل الناشئة عن نقص المعرفة الأھداف العامة، وتتعارض مع  ومستوى السلوك الشخصي

أن قدرات المدراء محدودة بسبب عدم توفر المعلومات الكافیة وعدم توفر البدائل  كما، (2)والمعلومات

الرشید نادرا ما یتحقق خاصة في العلوم الإداریة كون أن القرارات  ر؛ لأن القرا(3)لاتخاذ القرار المثالي

                                                
.70-69: ص -،  صالمصدر سبق ذكرهمبادئ الإدارة الحدیثة، حسین حریم:   (1)  

.188: ، صالعراقالأصول والتطور الكامل، دار الكتب للطباعة والنشر، الموصل،  -: علم المنظمة)1989، (محمد حربي حسن   (1)  

.197: ، صھنفسالمصدر محمد حربي حسن:     (2)  
(3) Harold Koontz,(1980): Management, McGraw-Hill, New york, P : 239 
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ضي وإنما حول ما سیحدث في المستقبل الذي یتسم بحالة عدم التأكد وبالتالي فعلى لا تتخذ حول الما

  :(4)المدیر أن یبحث عن قرار مناسب. وأھم أفكاره

الأفعال والنشاطات الإداریة عملیة اختیار، وبالتالي لابد من دراسة عملیة  تخاذ القرار: وراء كافةا  -

  .للبدائل المتاحة الاختیار

  طلبھ اتخاذ القرار بدایة من جمع المعلوماتالتكلفة: ما یت -
للبدائل ومعاییر الاختیار تفرض البیئة على المؤسسة ضرورة التكیف مع متغیراتھا لذلك فالبیئة:  -

  نفسھ وفقا لمتغیرات المحیط الخارجي من فرص وتھدیدات. من التنظیم تقییمھا تكون

  .ضافر الجھود لتحقیقھمافرق العمل: تتطلب العملیة الإداریة واتخاذ القرارات ت -

على تقسیم المھام إلى مستویین الأول علوي یتخصص في اتخاذ عملیة التنظیم  تقومالتخصص:  -

  القرارات والثاني منفذ یتولى تنفیذ القرارات.

تحقق العملیة الإداریة أھدافھا یجب أن تفعل مختلف عملیات الاتصال بین أن من أجل لتأثیر: ا -

  نظیم.مختلف مستویاتھ في الت

   نتائج القرار: ما یرتبط بالأھداف التي یتوخاھا القرار وكذا انسجامھ وتحمل مسؤولیتھ. -

 حث على الرجل الإداري الذي یعرف كیف یتخذ القرارات الصائبة بطریقة علمیة "سیمون"وبذلك    

  قرار سلیمإلى نتیجة " إن اتخاذ  "سیمون"كل التغیرات التي تحیط بمؤسستھ وقد انتھى وبالتكیف مع 

یتطلب دائما المقارنة بین البدائل في حدود الأھداف المعینة التي سوف یؤدي إلیھا، وھذا یعني أن بلوغ 

  .(1)أقصى قیمة بوسائل محددة ینبغي أن یكون المعیار أو الضابط الموجھ للقرار الإداري"

وفي الوقت نفسھ خلیة  اتصالالذي یؤكد أن الإداري حلقة  )J.Bernard"(جیستر بارنارد"كما نجد العالم 

ختص بمسألة المساھمة في أعمال المؤسسة وھي الذي یلاتخاذ القرارات، كما میز بین القرار الشخصي 

یمكن  يالتوص بالعمل التنظیمي كقرارات مجلس الإدارة تخذي یالتنظیمي ال والقرار ،لا تفوض

مسؤولیاتھا  دعقلانیة یجب أن تحدون كولكي ت ھاأبعادمرحلة وة مراحل كل دتفویضھا، وھي تمر بع

، التنازلیة، ل للقرارات التنظیمیة (التصاعدیةوتتلاقى بالاتصالات فیما بینھم، وقد حدد كذلك ثلاث أشكا

وقرارات سلبیة لى نوعین من القرارات الإیجابیة والقرارات الناتجة عن المبادرة الشخصیة)، لیصل إ

لاتخاذه  قرارا بسبب عدم توفر المعلومات تضمن عدم اتخاذإیجابیة تتضمن عمل شيء معین، وسلبیة ت(

 .(2))بشكل صحیح

                                                
  (4) .277: ص الإداري، دار علاء الدین، سوریا،دلیل تطویر الفكر  :)2002، (رعد حسن الصرف 

.55:، صذكره بقسالمصدر بطرس جلدة:   (1)  

.190: ، صالمصدر سبق ذكره محمد حربي حسن:    (2)  
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ت بوادر الاستخدام والقیاس الكمي لبعض المتغیرات منھا دراسة الوقت أبد :النظریة الكمیة - 4-4- 1

والحركة باعتبارھما یؤثران على الكفاءة الإنتاجیة، وقد استخدمت في المجال العسكري بعد الحرب 

والمسماة ببحوث العملیات وبعد نھایة الحرب انتشر استخدامھ في المجال الإداري لیصبح  العالمیة الثانیة

ولعل من أھم الأسباب  (3)م الإدارةلمجالا واسعا في العلوم الإداریة وقد عرف ھذا الامتداد للمدخل بع

  لانتشار استخدام الأسالیب الكمیة في الإدارة

 ثة مما تسبب في قصور الأسالیب النوعیة لحلھا.تعدد وتعقد المشاكل في المؤسسات الحدی  -

نجاح إلى حد كبیر بحوث العملیات في المجال العسكري وتوافر مجموعة من الأسالیب التي أثبتت   -

 قدرتھا في المجال الإداري.

 انتشار الحواسیب التي تساھم بشكل كبیر في تطبیق ھذه الأسالیب بأقل سرعة. -

لمدخل الكمي في الإدارة ھو تمكین صانع القرار من التعامل مع البدائل ومما سبق فإن مركز اھتمام ا   

یل مسببات الظاھرة ودراسة العلاقة بینھا لالمتاحة رقمیا عبر المراحل المختلفة للقرار مع تحدید وتح

  .(4)للوصول إلى حلا لمشكلة تمكنھ من الوصول إلى ھدفھ كمیا

طوات في حل مشكلة معینة واتخاذ القرارات منھا تحدید ویعتمد المدخل الكمي على مجموعة من الخ   

المشكلة وبناء النموذج المراد استخدامھ لحل المشكلة المدروسة، حل النموذج الكمي ثم تقییم النموذج 

  :ولعل ابرز خصائص لاستخدام المدخل الكمي ھو الكمي المستخدم وتطبیق الحل.

تعیش في نظام مفتوح تؤثر علیھا مجموعة من استخدام وتطبیق منھج النظم باعتبار المؤسسة  -

المتغیرات الخارجیة لذلك وجب دراسة النظام الكلي وتحدید الدور الذي یؤدیھ كل عنصر ومدى تفاعلھ 

  مع الأنظمة الجزئیة للمؤسسة. 

وذلك عن طریق مساھمة الأفراد ذوى الكفاءات في جمیع المجالات من ؛ اعتماد مبدأ فریق العمل -

مؤسسة لحل مشاكلھم مما یؤدي إلى انسجام حقیقي للمعارف على زیادة مصادر استخدام كل وظائف ال

  أسالیب التحلیل وجمع البیانات اللازمة لتفسیر المشكلات وتحلیلھا وحلھا.

الطریقة العلمیة ویتم باستخدام أسلوب عمل منھجي منظم منسق ومتكامل وھي اعتماد  ماستخدا -

  مراحل اتخاذ القرارات.

اتخاذ القرارات في حل الكثیر من المشكلات خاصة تلك الإدارة وفي نجاح المدخل الكمي لرغم من وبا   

عدد كبیر من المتغیرات، ولكن ما یعیبھا ھو صعوبة توفیر البیانات الكمیة للظواھر  من تركبالتي ت

إلغاء  اللجوء إلىو أ ھتطبیقو بناء النموذج عملیةل یتسھبھدف افتراضات معینة  تضعالإداریة مما یجعلھا 

   .قیاسھا للتحلیل الكميبعض المتغیرات التي لا یمكن 

                                                
.23: ، ص2008خل إداري وكمي، دار الثقافة الجامعیة، الإسكندریة، دم بلعجوز حسین:  (3)  

.9: ، ص2000مدخل اتخاذ القرارات، دار الحامد، عمان،  -الھیثي خال عبد الرحیم مطر: الأسالیب الكمیة  (4)  
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حثین وعلماء الإدارة واتخاذ القرارات لمسار ومراحل ظھور امن خلال عرض مختلف الأفكار لأھم الب

  الإدارة وأھمیتھا؟الإدارة ووجودھا نتساءل الآن عن ماھیة 

في جمیع أوجھ النشاط  االأھمیة نظرا لتغلغلھتحظى الإدارة بجانب كبیر من  ماھیة الإدارة:  - 2

میة. خد كانت أمخاصة صناعیة مؤسسة عمومیة أو مؤسسة في ھذا النشاط  كان االإنساني سواء

مفاھیم مختلفة، ولعل سبب ذلك یعود إلى كون معاني وة كونھ یحمل فمصطلح الإدارة غیر محدد بدق

 الإدارة مفھوم معنوي فماذا یقصد بھا؟

في مضمونھ الحقیقي،  بعد التأملالمعنى اللغوي لمصطلح الإدارة یمكن توضیحھ دارة: مفھوم الإ -1- 2

حثین إلى أن كلمة الإدارة أصلھا اوتعتبر اللغة أھم مصدر للمعرفة بمضامین الألفاظ. ویشیر بعض الب

نسیة ) ومعناھا  أداء  خدمة  للآخرین  لتقابل  باللغة الفرAd, Minstratioلاتیني مشتقة من كلمة (

أداء وتحقیق غرض ما، والتي تدل على الإدارة العامة؛ أي  ) والتي تعنيAdministrationكلمة(

) التي ظھرت في أوائل القرن Managementالأنشطة الحكومیة، وبالمقابل نجدھا باللغة الانجلیزیة (

 ا أب الإدارة العلمیةالعشرین في الدول الأنجلوساكسونیة بالولایات المتحدة، في ضوء الأفكار التي قدمھ

في نھایة القرن التاسع عشر، لنجدھا تدل على الإدارة في القطاع  الخاص لتعني إدارة "ھنري فایول" 

 . (1)الأعمال؛ أي الأنشطة العملیة الإداریة (الوظائف) والمھارات البشریة والمادیة

 نقاطعمال من خلال طرح الإدارة الأیة التفریق بین الإدارة العامة وویتساءل بعضھم عن مدى واقع

  (2)التالیة التي تكون في شكل تعارض بینھا

 .كلا من القطاعین یقومان بجمع عوامل الإنتاج وإدارتھا واستغلالھا والتنسیق فیما بینھا  

 .یواجھ كلا من الإدارتین نفس التحدیات ونفس المتغیرات 

 ر ذلك على المؤسسات العامة.العمال یندفعون بروح الخدمة العامة وخدمة المجتمع ولا یقتص 

  حتى المؤسسات الخاصة أصبحت وینظر للمؤسسات العامة على أنھا كبیرة وتنظیماتھا متشابكة
  .بھ تخضعان لقوانین الدولة المعمول الإدارتینكلا و تعبر القارات.

جمعیة  احسین حریم بأن ھناك مؤسسات لا تقع ضمن الإدارة العامة ولا إدارة الأعمال من بینھ فویضی

  (3)حمایة البیئة والمساجد.....

تتضمن و  )Managementنجد الكلمة المستخدمة بكثرة والتي تعني الإدارة (في الدول العربیة و 

  :(4)مجموعة من المضامین أھمھا

                                                
  .17-15: ص -، صالمصدر سبق ذكره بشیر العلاق:   (1)

.28-27: ص - ، صالأردن، عمان، ، دار صفاء للنشر1الطبعةدارة المعاصرة، : أسس الإ)2007، (ربحي مصطفى علیان )2(   
  .16: ، صالأردن: أساسیات الإدارة، دار الحامد للنشر، عمان، )1998، (حسین حریم وآخرون )3( 

 .74: ، صالأردن، ، عمانبیت الفكر للنشر، 1الطبعة: الإدارة والتدبیر، )2005، (مھدي التمیمي  (4)
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  بھدف تحقیق أھداف محددة.الوظائف وتسییر الأفراد علم توجیھ و فن اكونھ -     

  قیادة.عملیة اتخاذ القرارات وال -     

لأعمال االإدارة كونھا وسیلة لتحقیق الأھداف والغایات في منظمات أھمیة رغم  تعریف الإدارة: - 2-2   

. أین لمكونات الوظیفة الإداریة على أساس عملي إلا أنھا تعددت تعاریفھا بتعدد آراء الباحثین ونظرتھم

اریف للإلمام بھا واستخلاص ومفاھیم متعددة، وفیما یلي بعض التع ◌ٍ أصبح المصطلح یحمل معان

  تعریف شامل وأھم خصوصیات الإدارة.

تأكد من أن المعرفة الدقیقة لما ترید أن یعملوه، ثم ال" بأنھا:) F. Taylorیعرفھا فریدریك تایلور(   

حسب تایلور فإنھ ینظر إلى الإدارة على أنھا معرفة ما   (1).ھا"وأرخصطریقة بأحسن  قومون بھالأفراد ی

  عملھم بكفاءة.یؤدون والتأكد من أنھم  عملھ من الأفرادوب ھو مطل

   (2)الرقابة"التنبؤ والتخطیط والتنظیم والقیادة والتنسیق و) بأنھا: "H. Fayolھنري فایول ( ھایعرفو 

  بطریقة متكاملة ومتناسقة.فراد الأیمارسھا  الأنشطة والوظائفمجموعة من ھي الإدارة ف

  . (3)" فن إنجاز كل ما یطلب من الأفراد" :على أنھا یم بلوطإبراھمن قبل  وتم تعریفھا 

، نشاطھا یرتبط بمجموعة من الأفراد تمارس مجموعة من الأنشطة على أن الإدارة فنالتعریف یركز   

   .تھدف لتحقیق ھدف مشترك

میة أو مجموعة قرارات وعملیات بحثة أكثر من كونھا ھیاكل تنظیا: "لكمي بأنھاوعرفھا أنصار المدخل 

  (4)مبادئ إداریة ثابتة"

  .وأسس علمیةمجموعة من القرارات تحكمھا ضوابط عبارة عن أن الإدارة  أي
  (5) عملیة التفاعل بین المواقف والفرص والمخاطر والموارد"" :وعرفت بأنھا    

 یشیر التعریف بأنھا نظام مفتوح تتأثر بالمتغیرات البیئیة.  

تحكم سلوك الأفراد في استخدام الموارد المادیة والبشریة  ،خاذ القرارات"عملیة اتأنھا: وعرفت أیضا ب 

  (6)"ق أھداف محددة على أحسن وجھ ممكنالمتاحة لتحقی

  متاحة بالمنظمة.ھي عملیة اتخاذ القرارات في استخدام الموارد الیشیر التعریف إلى كون الإدارة 

                                                                                                                                                   
  

  .17: ، صالمصدر سبق ذكرهلجیوشي وجمیلة جاد الله: أرسلان ا محمد  (1)
  .17 ، ص:ھنفسالمصدر   (2)
  .12ص:: إدارة المؤسسات: دار قابس، بیروت، لبنان، )1998، (حسن إبراھیم بلوط  (3)
لنشر دار وائل ل، 1الطبعة ارة الأعمال، : الأسالیب الكمیة التطبیقیة في إد)2008، (عبد الحمید عبد المجید البلداوي ونجم عبد الله الحمیدي (4)

  .3: ،  صالأردنعمان،  والتوزیع،

.83: ، صمصر: تكنولوجیا الإدارة المعاصرة في ظل العولمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  )2007، (فرید راغب النجار   (5)  

.8: ، صمصرحدیث، الإسكندریة، المنظمات وأسس إدارتھا، المكتب الجامعي ال ):1999، (محمد بھجت جاد الله كشك  (6)  
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من تخطیط  المتكاملةالواعیة وات الإنسانیة الإدارة ھي مجموعة من النشاطف من خلال ما تقدم     

من خلال المؤسسة قرارات تؤدي إلى تحقیق أھداف الاتخاذ  محورھا عملیةوتنظیم وتوجیھ ورقابة 

   المجتمع. احتیاجاتوتلبي  البیئیة متغیراتاستغلال الموارد المتاحة بكفاءة وفعالیة في إطار ال

  الإدارة:التي تتمیز بھا خصائص ال أھمأن نستخلص  یمكنسبق  ومما   

 تحقیق ھدف أول العملیات المترابطة والمتكاملة والمتناسقةـ الإدارة نشاط إنساني تمارس بمجموعة من    

  محددة مسبقا. مجموعة من الأھداف

  فلا إدارة بدون مؤسسة. ستمد منھا مبرر وجودهی النشاط الإداري بوجود مؤسسةارتباط ـ    

ویقاس نجاحھا  ؤسسةلتحقیق أھداف الم ھادفة الساعیةالنشطة الأة المھام ومجموعـ الإدارة ھي    

  . إمكانیاتھا المتاحة بطریقة فعالةفي حدود  ى تحقیق ھذه الأھدافبقدرتھا عل

الموارد المتاحة سواء كانت مادیة، في استخدام  البیئيعلى فكرة التكامل والإطار الإدارة ـ ترتكز    

  یف بین المؤسسة والبیئة الخارجیة.. والعمل على التكمعلوماتیة، بشریة أو مالیة

بحیث یمكن القول أن الإدارة بمعناھا الدقیق ھي  ؛ـ تمثل عملیة اتخاذ القرار جوھر العملیة الإداریة   

  .عملیة اتخاذ القرارات كونھ نتاج العمل الإداري

  الإدارة ھي: أربع وظائف أساسیة في "فایول"حدد  لقدالوظائف الإداریة:  -3- 2
یعتبر التخطیط أولى الوظائف الإداریة التي تبنى علیھا أي عمل إداري ویعرف  لتخطیط:ا 1-3-

مجموعة الإجراءات التي تضعھا المؤسسة وفق معاییر محددة وفقا لتغیرات البیئة  التخطیط على أنھ

  :في خطیطالت عناصروتكمن أھم  الداخلیة والخارجیة من أجل تحقیق أھدافھا وغایاتھا.

، دراسة وتحلیل متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة والتنبؤ لھاو تحدید أھداف وغایات المؤسسة

 إعداد الخطط وصیاغة السیاسات الإداریة  وتحدید المعاییر والإجراءات المتبعة.و

یذي، وھذا یحتاج بعد انتھاء المدیر من وضع الخطط یتم ترجمة تلك الخطط إلى واقع تنف التنظیم:2-3-

ھو عملیة تقسیم المھام والنشاطات بین أفراد  نظیمإلى تكاثف جھود نحو تحقیق أھداف تلك الخطط. والت

یق بین الموارد یساعد المدیر على التنس فھو التنظیم والتنسیق فیما بینھا تحقیقا لأھداف المؤسسة.

 والمسؤولیات.یحدد الأقسام والوحدات في المستویات الإداریة و، الموجودة

 تساھم وظیفة التوجیھ في تحقیق أھداف المؤسسة من حیث  التوجیھ:3-3-

قدرة المدیر على التأثیر في سلوكات الأفراد وتوجیھھا نحو خدمة أھداف المؤسسة. ویتكون التوجیھ  - أ

  الإداریون تتمثل في القیادة والتحفیز والاتصال.  نمن ثلاث عناصر أساسیة أجمع علیھا الباحثو

تنمیة قدرات و تحدید أسالیب واضحة ومناسبة لتحفیز العاملین وظیفة التوجیھ على: ما تعملك - ب

 ؛إنشاء شبكة اتصال مناسبةمع  ومھارات العاملین بالمنظمة
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ھي تلك العملیة التي یقوم بھا فرد أو جماعة بقصد التأكد من تنفیذ الخطط وفق المعاییر  الرقابة:4-3-

 انحراف عن تلك المعاییر. أي التصحیحیة عند وجود  المحددة واتخاذ الإجراءات

العوامل الداخلیة فاعلیة التفاعل بین كل  خلال الأداء من تحقیقكما تعمل على  فالإدارةمما سبق 

فما ھي أھم التحدیات التي یجب على   المتغیرات والمؤثرات المحیطة بالمؤسسة.لمواجھة وتحدي 

 من مستجدات علي البیئة الخارجیة؟ كبھا في ظل ما یحدثاالمؤسسة أن تو

  
  معاصرةالإدارة التحدیات  المبحث الثالث:

یھ المستجدات وتعززھا التغیرات الفنیة والتكنولوجیة. في ف یشھد العالم تحدیات في عصر تتوالى   

التكیف بواسطة المرونة  منھامما یستوجب  الاقتصادیةمجموعھا تشكل تحدیا للإدارة في المؤسسات 

المادیة واللامادیة وقطع  إمكانیاتھائمة في تنظیماتھا واستغلال كل الفرص المتاحة واستثمار كل الدا

لإحداث التغییرات اللازمة التي تواكب المستجدات الحدیثة. ومن  والابتكاراتالحواجز أمام المبادرات 

ءات البشریة تتنامى لأن الزمن یتحرك والكفا ؛المعروف بأن التغییر أصبح أمرا محتوما في كل مؤسسة

والحاجات الإنسانیة في تزاید مستمر، ولعل ما یستوجب التغییر ھو الأفكار والإجراءات والتقنیات 

ِ◌ِ "  والمناھج والسلوكات بدءا من أنفسنا وصولا إلى أنظمتنا لقولھ تعالى: ◌ّ غَ یٌ  لاَ  اللهَ  نَ إ ِ ◌ِ ا مَ  رُ ي
 ِ ◌َ ب َ ْ ق ◌ٍ و ٍ ◌ُ تَ حَ  م ◌ّ ى يُ ِ ◌ِ ِ وا مَ رُ غي َ ا ب فالتغییر أمر محتوم لا یمكن ) 12الآیة  -(سورة الرعد. "مْ ھِ سِ فُ نْ أ

تجاھلھ والتعامل معھ ضرورة ملحة خاصة وأنھ یعبر عن التماسك والتطور الحضاري، فھو من سمات 

 إستراتیجیةالعصر الحدیث یلازم كل مؤسسة لضمان بقاءھا المرھون بكسب قوة معرفیة وابتكاریة 

یمكن تحقیقھ إلا  من الجودة العالیة والتكلفة الأقل. ھذا التحدي لاھا تترجم من خلال تطبیقاتھا في أنشطت

 .وتبني مفاھیم الإدارة الحدیثة إذا استعملت نظاما جیدا للتسییر تكون أولى اھتماماتھ تطویر منطق الیقظة

  :الإستراتیجیةالإدارة  - 1

ة المشكلات المترتبة عن اولة لمواجھوالمؤسسات اتجاه جدید في سیاق مح تبلور لدى قادة الأعمال   

ضرورة  تزایدة التأثیر على المؤسسات الاقتصادیة بفعل حدة المنافسة مما استدعىیر ومیبیئة سریعة التغ

یجعلھا قادرة على توضیح  لھا من البحث عن نمط جدیدلابد  الاستجابة والتكیف معھا. والإدارة الحالیة

ومستقبلیا، وكل ھذا یقع على عاتق الإدارة  حالیا التوجھ الاستراتیجي والقوة لخوض غمار المنافسة

عن توضیح النظرة المستقبلیة للمؤسسة من خلال رصد الأبعاد الجدیدة  ولةمسؤ اكونھ الإستراتیجیة

  ؟الإستراتیجیة؟ وما ھو مفھومھاھي طبیعة  فما مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة ىللتغییر عل

یقصد بھا لقب عسكري یطلق والتي  Stratégosمن الكلمة مشتق ي ھي مصطلح یونان الإستراتیجیة: -1- 1

 Agos و الجیش بمعنى Army وترجمت  Stratosھ رتبة الجنرال، وتنقسم إلى قسمینعلى من یمنح ل
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حیث یتم تحدید كیفیة استعمال  ؛(1)قیادة الجیش تعني فالإستراتیجیةتعني قیادة. إذا  To leadترجمت 

 دولةحة للفھي فن استعمال القوات المسل .لیات العسكریة وقیادتھا لمواجھة العدوالقوات وتحضیر كل العم

الذي یعرف بأنھ  حیث یتكفلون بوضع مخطط عمل مدعمین بسیناریوھات ؛للوصول إلى أھداف مسطرة

للنظر في أكثر من صورة وحیدة للمستقبل عبر وصف عدة بیئات مستقبلیة تختلف عن  الأذھانتھیئة "

رؤیة المواقف  منفراد كن الأتم (1)"مستقبلا واحدا منھا المنظمةویحتمل أن تواجھ عض الببعضھا 

تحدد كل الاحتمالات  (2)وبمنظار واسع لكل العلاقات المتداخلة لتلك المواقف شكل عام ومترابط تملة بالمح

  . ھمالة ظھور معطیات جدیدة خارجة عن إرادتمستعینین بالتكتیك في ح تفاجئھمن التي یمكن أ

في جمیع نواحي الحیاة لھذه  الإستراتیجیة مصطلحاتسعت دائرة استعمال  :الإستراتیجیةتعریف  - 1-1- 1

 أین 1947ي دالا على نمط إداري بعد الألفیة عصر المعلومات والعولمة... لیصبح في المجال الاقتصاد

ساؤلا ممثلا بـ إلى أین ت حین طرحوا الإستراتیجیةتم وضع مجموعة من المحاولات التي تبنت مفھوم 

  ینبغي أن تتوجھ مؤسستك؟

 مدىإعداد الأھداف والغایات الأساسیة طویلة ال"على أنھا: ) A. Chandler" (ألفرید شوندلر" عرفھا  -

  .(3) "للمؤسسة، واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ ھذه الغایات

تحدید مسار المؤسسة باستخدام الموارد بھدف البقاء والنمو ھي عملیة تنظیم الأفكار ل فالإستراتیجیة   

منھا مبدأ على مجموعة من المقومات  الإستراتیجیةمد ى التكیف مع المحیط الخارجي. وتعتوالقدرة عل

   الفرص ومبدأ الأمان ومبدأ اقتصاد السوق القوة ومبدأ التركیز ومبدأ التنسیق ومبدأ

  (4)ھذه الأھمیةح یتوضض جملة من النقاط لیمكن عر: الإستراتیجیة أھمیة وأھداف- 1-2- 1

  تھا.الإداریة وأنشط الوظائفتحقیق التكامل بین مختلف والاستخدام السلیم والفاعل للموارد  ضمان -

  .الأعمال داخل المؤسسة نیؤدي استخدامھا إلى تطویر وتحسی -

  .رجیةتوفر إطار یتم من خلالھ الحصول على المعلومات من البیئة الخا -

مل مع حالة عدم التأكد والمخاطر التي تتعرض لھا المؤسسة، فھي تتعامل مع اتساعد على التع -

  .مكان وزمان ي أيوكیفیة التصدي لھا فاحتمالات ظھور أحداث غیر متوقعة 

ھو المیناء الذي یجب أن یحط فیھ رحالھ  یعرف ما لو أن قائد السفینة لا –محتواھا وھناك حكمة إغریقیة

اءتھ الشخصیة... وفي الغالب لن یرسوا على أي كفتنفعھ  من اتجاه الریاح ولننھ لن یستطیع الاستفادة فإ
                                                

: ، صالأردنمؤسسة الوراق، عمان، ، 1الطبعة لمحات معاصرة،  -: الإدارة)2001سنان كاظم الموسوي، (رضا صاحب أبو حامد آل علي و )1( 

148.   
(1)  S. Cummings et D. Wilson,(2004): Images of Strategy, Black well publishing, U.K, p:40.  

.215: ، صالأردن دار الحامد، عمان،، 1الطبعة منظور كلي،  -     :)2000، (جواد شوقي تاجي إدارة الأعمال   (2)  

.8: : الإدارة والتخطیط الإستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ص)2001، (ناصر دادي عدون  (3)  
منظور منھجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزیع،  -: الإدارة الاستراتیجیة)2007، (طاھر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدریس )4(

.     38: ، صالأردن عمان،  
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حویل العملیات الإستراتیجیة إلى مستویات مرغوبة من الأداء فوضع الأھداف یساعد على ت -میناء

اف في النھایة دعوة الإداري بتحقیق نتائج محددة. فالأھد والالتزامخاصة وأنھا شكل من أشكال التعھد 

  .إلى التصرف الفعال وتحویل الطموحات إلى واقع

ى لتعد الإدارة الإستراتیجیة الإطار الذي یحوي الإستراتیجیة ویعمل ع الإدارة الإستراتیجیة: -2- 1

  .الباحثون في تقدیمھم لھا اختلفولقد  ،خدمة لمصلحة المؤسسة تحقیقھا

    تعریفھا: -2-1- 1 
 والشاملة ،اعلةفالمت ،الخطة الموحدة" :بأنھاإلى الإدارة الإستراتیجیة  )tomas.j( جوش" توماس"أشار  

 ق الأھداف العامةة بتحدیات البیئة وقد صممت لضمان تحقیمؤسسالتي تربط المزایا الإستراتیجیة لل

   .(1)"للعملیاتالملائم  التنفیذمن خلال  ؤسسةللم

الإداري وأكثرھم تناولا للفكر الإستراتیجي بأنھا: أحد رواد الفكر ) Ansof( "أنصوف"ویعرفھا  

ھذا التصور نوع العملیات التي یجب  یوضحبحیث  ؛تصور المنظمة العلاقة المتوقعة بینھا وبین بیئتھا"

   .(2) "التي یجب أن تحققھا والغایاتالقیام بھا على المدى البعید، والحد الذي یجب أن تذھب إلیھ 

 اتخاذكر نستنتج أن الإدارة الإستراتیجیة ھي العملیة التي تتضمن تصمیم وتنفیذ ومن التعاریف السالفة الذ

لى زیادة قیمة المؤسسة من وجھة نظر العملاء والتي تھدف إ ،طویل الأجلالقرارات ذات الأثر ال

 :(3)جملة من الخصائص ھيلإدارة الإستراتیجیة ول ككل. والمجتمعالمساھمین 

 من المرحلة السابقة لھا الانتھاءلا بعد لا یمكن البدء في مرحلة إ. 

 قف على جودة المرحلة السابقة لھاجودة كل مرحلة تتو. 

 التغییرات قي البیئة الداخلیة والخارجیة لا  ذلك أن عملیة تقییم ،إن الإدارة الإستراتیجیة عملیة مستمرة

 .ترات دوریةتتوقف بل تتم على ف

 إجراء الخطوات سطتھ مراجعة مراحل ھذه العملیة وم بواتت ،ود تدفق مستمر للمعلوماتلابد من وج

 .وبالتالي فھي عملیة ضروریة التصحیحیة في أي من مكوناتھا

 عملیة عقلانیة ومثالیة  متمثلا بكونھا ؤسسةإن الإدارة الإستراتیجیة تمارس دورا حیویا في حیاة الم

  .الخارجیة والداخلیةومتجددة وھي عملیة متكیفة مع تحدیات البیئة یة تحلیلالتصور و

   (4)تتمثل في للإدارة الإستراتیجیة أھداف: أھداف الإدارة الإستراتیجیة - 2-2- 1

                                                
.25: مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، ص -: الإدارة الإستراتیجیة)2005، (زكریا مطلد الدوري  (1)  

 ،مصر الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،مفاھیم ونماذج تطبیقیة-: الإدارة الإستراتیجیة)2006، (د المرسيالدین محموجمال دریس ثابت عبد الرحمن إ )2(

   .22: ص

.207: دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، ، ص، 1الطبعة : سیكولوجیا الإدارة المعاصرة، )2008، (عادل ثابت  (3)  
  .203: ، صھنفسالمصدر  عادل ثابت: (4)
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  التعدیلات في الھیكل التنظیمي والقوى العاملة بالشكل الذي یزید من  بإجراءتھیئة المؤسسة داخلیا

 .قدرتھا على التعامل مع البیئة الخارجیة بكفاءة وفعالیة

 وإجراء عملیات تخصیص الموارد طویلة المدىالیتم وضع الأھداف  بحیث تحدید الأولویات. 

  الفرارات والتنسیق والرقابة واكتشاف وتصحیح الأخطاء اتخاذزیادة فاعلیة وكفاءة عملیات. 

   لنجاحامعیار ل الفرص ومقاومة التھدیدات ھو أن استغلا البیئة الخارجیة باعتبارالتركیز على. 

  داخل المؤسسة حیث یوجد المعیار الذي یوضح الرسائل الغامضة لالاتصاتسھیل عملیة. 

 تجمیع البیانات والمعلومات عن نقاط القوة ونقاط الضعف والتھدیدات والفرص. 

ثین بموضوع من خلال ما سبق یتضح جلیا مدى اھتمام الباح :الإستراتیجیةأھمیة الإدارة  - 2-3- 1

  :(1)وتكمن أھمیتھا فيھ الاستراتیجي على أداء المؤسسة معرفة أثر التوجفي  الإستراتیجیةالإدارة 

 كبیرة في توقع الأحداث المستقبلیة ودقة ب الإستراتیجیةحیث یتطلب وضع  ؛وضوح الرؤیة المستقبلیة

 .خاصة في بیئة المؤسسة

  قیق أھداف المؤسسةإلى تح موارد بشریة تسعى التغییر وذلك بالاعتماد علىالقدرة على إحداث. 

  على ممارسة التخطیط الاستراتیجي والعملل مع المشكلات قدرة المؤسسة على التعامتحسین. 

 افھادة تعكس غرضھا الرئیسي وفلسفتھا وأھدصیاغة مھمة ورسالة المؤسسة وتتضمن عبارة محد. 

 الإستراتیجیةة الأجل والتي تتناسق مع الأھداف راف القصیدتحدید الأھ. 

 حیث یساعد ھذا التفاعل على التعامل مع الظروف والمستجدات  ؛التفاعل البیئي على المدى البعید

 .ویمنحھا القدرة على التكیف معھا

تبدأ بالتحلیل  ،تتضمن عملیة الإدارة الإستراتیجیة أربعة وظائف :الإستراتیجیة الإدارةائف وظ - 2-4- 1

   :الإستراتیجیةالإدارة  نموذجسنتعرض إلى مكونات یلي  وفي ما ،البیئي وتنتھي بتقییم الأداء

وحتى تكون لھا  السوق، من أجل تموقع المؤسسة في تشخیص البیئة الداخلیة والخارجیة: -1- 2-4- 1

للمنافسین وجب علیھا عملیة التحسین الدائم والمستمر في أدائھا، ولذلك فھي مجبرة دائما  الأولویة بین

تفادة من الفرص لاستغلالھا وتجنب بضرورة فھم العلاقة الموجودة بین البیئة والمنافسة، قصد الاس

   وتنقسم إلى قسمین: .المخاطر والتھدیدات المحتملة
وفرت لدیھا لا تستطیع أي مؤسسة مواجھة التھدیدات واستغلال الفرص ما لم ت البیئة الداخلیـة: - أولا

 لمنافسة.أسباب ضعف وأسباب قوة الھا ومعرفة الداخلي  الأداء ویمتقل اللازمةالإمكانیات الداخلیة 
تعرف البیئة الداخلیة على أنھا: '' إلقاء نظرة فاحصة على التنظیم من   تعریف البیئة الداخلیة:  - أ

القوة، مجالات الضعف، بالإضافة إلى القیود التي تعیقھا. إن  تالداخل لتحدید مستویات الأداء، مجالا

                                                

.29: ، صمصر، الإسكندریة: التفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة، )2002، (ل الدین مرسيجما  (1)  
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المنافسة نظرا لأھمیتھ في بناء  عادة ما یكون أكثر جدوى وفائدة، قیاسا على تحلیل لمثل ھذا التحلی

الإستراتیجیة وكثرة المعلومات التي یقدمھا والمجالات التي یغطیھا، ویقدم التحلیل الداخلي معلومات 

    .(1)''المبیعات والإنتاج والأرباح والتكالیف والھیكل التنظیمي ونمط الإدارة نتفصیلیة ع

نة من عدة متغیرات تتمثل ف ّ في الھیكل التنظیمي، الموارد وثقافة المؤسسة وتؤثر بشكل البیئة الداخلیة مكو

  نشاطھا من خلال نقاط القوة والضعف. ىكبیر عل

  مكونات البیئة الداخلیة:  - ب
الأفراد في المؤسسة،  نوالعلاقات بی رالرسمي للأدوا میعرف على أنھ التنظی :(2) الھیكل التنظیمي -

المھام، ویشار إلیھ أحیانا بسلطة القیادة (وحدة القیادة)  والذي یوجھ العمل نحو تحقیق الأھداف وإنجاز

، الھیاكل الوظیفیة ،الھیاكل البسیطة وتوجد عدة أشكال للھیاكل التنظیمیة سنعرض الأكثر شیوعا وھي:

   .الھیاكل المصفوفیة ،ھیاكل بالأقسام

قیم المشتركة والمعتقدات لكل منظمة ثقافتھا الخاصة وتشمل الثقافة مجموعة من ال :(3)ثقافة المؤسسة -

ھم أسلوب منھج تفكیر أعضاء المؤسسة وإدراكوالاتجاھات والعادات، والعناصر التنظیمیة وتشكل 

ملاحظاتھم وتفسیرھم للأشیاء داخل المؤسسة وخارجھا، والثقافة ھي الطریقة التي تمارس بھا المؤسسة 

ة موضوعیة خارج نطاق الحاجات الذاتیة تساعد على تنمیة الولاء والالتزام للمنظمة كحاجونشاطھا، 

البحث عن التمییز  االمرتبطة بالمصلحة الشخصیة الضیقة. وقد أشار كل من بیتر وترومان في كتابیھم

  .أن المنظمات التي تتمتع بثقافة تنظیمیة متماسكة وقویة ھي المنظمات الأكثر إبداعا

موارد لاو الموارد البشریة والموارد الإنتاجیةو ة الموارد المالی :(4)وتشمل ما یلي الموارد المتاحة: -

 .   موارد البحث والتطویرو ةالتسویقی

اصة بالأداء الداخلي ومن خلالھا یتم تحلیل نقاط القوة والضعف الداخلیة بعد جمع كل المعلومات الخ    

وا اتجاه بیاناتھم على أساس الماضي وا یمكن ّ لحاضر والتنبؤ للقائمین على إدارة المؤسسة أن یحدد

 ربط الأداء الداخلي بالأھداف المرسومة.و بالمستقبل وذلك بـ: مقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافسین

 

 

 

  البیئة الخارجیــة:  -ثانیا
                                                

.281: صمصر، الاستراتیجي والعولمة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ط: التخطی)2003-2002، (نادیة العارف  (1)  
 13-12، ملتقى وطني حول تقییم المؤسسات، المنعقد یومي اتیجي في المؤسسات): أھمیة التحلیل الاستر2005عمار عماري، () (2

  .، سكیكدة 55أوت 20دیسمبر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة 

  (3)   .4: ، صھنفسالمصدر  

.5: ، صھنفسالمصدر   (4)  
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كل ما ھو غیر : " أنھا البیئة الخارجیة بصفة عامة على "عبد اللطیف خمخام" یعرف تعریفھا:  -أ

  .      )1(" المؤسسة
مجموعة العناصر أو المتغیرات المؤثرة " ننظر للبیئة الخارجیة للمؤسسة على أنھا تمثل: ویمكن أن  

على نشاط المؤسسة، فھذه الأخیرة لا تنشط في فراغ بل ھي على علاقة تبادلیة مع كل عنصر من ھذه 

ّ المحیط قد یكون عاملا مساعدا أو یكون عائقا أمام المؤسسة   .)2(" العناصر، وبالتالي فإن
  ین ھماأن البیئة الخارجیة تتكون من جزئ یمكن القول مكونات البیئة الخارجیة: -ب

العوامل والمتغیرات الخارجیة التي تؤثر على المؤسسات بصفة " تمثل كل): البیئة العامة (الكلیة -

 محدد من الدولة كالعوامل الاقتصادیة نتأثیرھا على نوع معین من الأعمال أو مكا فعامة، ولا یتوق

   .(3) "والقانونیة ... السیاسیة، الاجتماعیة والتكنولوجیة
ھي مجموعة العوامل أو المتغیرات الخارجیة التي تؤثر بشكل " البیئة الخاصة (البیئة الصناعیة): -

خاص على المؤسسات نظرا لارتباطھا المباشر بتلك العوامل كالعملاء والموردین والمنافسین والمنتجات 

تأثیر متبادل بین ھذه العوامل والمؤسسات وھي تھددھا بشكل مباشر ومستمر وتحدد البدیلة، فیكون 

 .(4)" بدرجة كبیرة جاذبیة قطاع النشاط

یقصد بھا إعداد خطط طویلة الأجل لتحقیق الإدارة الفعالة  :صیاغة الإستراتیجیة -2- 2-4- 1

  :الضعف وتشمل علىوة أو قالتمتلكھ المؤسسة من نواحي للفرص,والتھدیدات البیئیة في ضوء ما 

ال نشاط جاول الإجابة على التساؤلات الآتیة ماھو م: وھي الغرض الأساسي لوجودھا وتحالرسالة - أولا

  المؤسسة؟ وماھي الأعمال التي تؤدیھا مستقبلا؟ 

المؤسسة من حیث المنتجات  ةأنشطتحدید والعمومیة حیث تحدد بوضوح نطاق وتتسم رسالة المؤسسة بال

كما تسمح بتولید عدد من الأھداف  مات التي تقدمھا والتكنولوجیا المستخدمة والأسواق المستھدفةأو الخد

  والاستراتیجیات البدیلة دون الحد من قدرة الإدارة على الابتكار.

لذي  : وھي النتائج النھائیة المرغوبة من ممارسة الأنشطة المخططة وتحدد الأھداف ماالأھداف -ثانیا

  أھمیة الأھداف في: ن؟ وتكموكیف ومتىیجب إنجازه؟ 

  بین الأقسام والأفراد.تساھم في تحدید طبیعة العلاقات السائدة 

 تساعد الإدارة العلیا في تحدید السلطات والمسؤولیات للأفراد والأقسام قي الھیكل التنظیمي 

 ةتزود الأھداف معاییر لتقییم الأداء التنظیمي، أي وضع مقاییس كمی. 

                                                
(1) Abdelatif Khamkham, (1986): La dynamique du contrôle de gestion, Dunod, Paris, France,  p           27  

.3: ، صمصدر سبق ذكرهال: عمار عماري  )2(  

.254 :، صمصدر سبق ذكرهال والمھارات المبادئ-الإدارة: أحمد ماھر  (3)  

.284: ، ص مصدر سبق ذكرهال :نادیة العارف  (4)  
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 رارات.تخاذ القتعد مؤشرا لا 

  وینبغي على الإدارة الإستراتیجیة عند وضعھا للأھداف أن تحقق الربحیة والبقاء والنمو.

وأھدافھا وتكون  اتوضح كیف تستطیع المؤسسة تحقیق رسالتھ: وھي خطة شاملة الاستراتیجیات - ثالثا   

. ویجب الوظیفیةستراتیجیات والا لالأعمااستراتجیات وحدات  وكذاعلى ثلاث مستویات الإدارة العلیا 

  .التنفیذأن تتسم بالوضوح والواقعیة للقدرة على 

داخل  القراراتالمرشد لعملیة اتخاذ  وتمثل الإطار أو الإستراتیجیة: تستمد من السیاسات -رابعا   

ھذه  لھا، ذالتنفیوعملیة  الإستراتیجیةط بین عملیات تكوین بالتنظیم وبالتالي فإن السیاسة ھي أداة الر

  .الإستراتیجیة لتنفیذالسیاسة تعد إطارا مرجعیا یجب الاھتداء بھ بواسطة الأقسام والأفراد عند سعیھم 

من  الإستراتیجیةویل حالعملیة التي ینوط بھا ت بأنھا" )J Jaucheا (عرفھ:الإستراتیجیةتنفیذ  -3- 2-4- 1

عمل في إطار بناء نظم التخطیط موضوعھا النظري إلى واقعھا العملي وذلك بتحویلھا إلى إجراءات 

تیجیات رامقتضاھا یتم وضع الاستبعملیة التي لتلك ا (1) " وتخصیص الموارد البشریة والمادیة...

عن  والتكامل ببین الوظائف والوحدات الإداریة قالتنسیالعملي من خلال خلق  التنفیذوالسیاسات موضع 

حل العملیة قد تتضمن إحداث تغییرات في المر، ھذه اوالإجراءاتالبرامج والموازنات  طریق وضع

  كونھا تتسم بالمرونة، وتشمل مایلي:السابقة 

یمثل تحدید للأنشطة أو الخطوات المطلوبة لإنجاز خطة محددة، والبرنامج ھو أداة  :البرامج -أولا   

الداخلیة حول كیفیة  والذي قد یتضمن إعادة ھیكلة التنظیم أو تغییر الثقافة للإستراتیجیة التنفیذيالتوجھ 

  أداء أو إنجاز مھام محددة.

للتخطیط والرقابة حیث تظھر  في شكل نقدي وتستخدم كأداة ھي ترجمة للبرامج الموازنات: - ثانیا   

ئد على الاستثمار. كما اتحدد مستوى الع المقابلالتكلفة التفصیلیة للعناصر التي یتضمنھا كل برنامج وفي 

وما تنطوي علیھ من برامج على الأداء المالي  للإستراتیجیةتظھر التأثیر المتوقع  أنھا تمثل قائمة مالیة

  المستقبلي للمؤسسة.

 یذھي نظام للخطوات المتتابعة أو الأسالیب التي تصف بشكل تفصیلي كیفیة تنف :الإجراءات - ثالثا   

قیام بھا لتنفیذ برامج عادة الأنشطة التي یجب ال الإجراءاتمھمة أو نشاط أو وظیفة محددة، وتحدد 

  المؤسسة، كما قد تحدد الأشخاص الذین یجب الاتصال بھم.

وھي العملیة التي یتم بمقتضاھا متابعة أنشطة المؤسسة ونتائجھا ومقارنة  التقییم والرقابة: -4- 2-4- 1

دة من على المعلومات المستم مدیرین في جمیع المستویاتالأداء الفعلي مع الأداء المرغوب، ویعتمد ال

یحیة اللازمة. وعلى الرغم من أن عملیة التقییم التصح الإجراءاتالرقابة في اتخاذ عملیة المتابعة و

إلا أنھا یمكن أن تظھر نقاط الضعف في  الإستراتیجیةالأخیر في الإدارة  يوالرقابة تمثل العنصر الرئیس
                                                

.198-197: ص -، صالأردن، عمان، : الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر)2000، (فلاح حسن الحسیني  (1)  
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تى تتحقق الفاعلیة العملیة بأكملھا. ح إعادة النظر فيعلى  التشجیعالسابقة، ومن تم  الإستراتیجیةالخطط 

فإن المدیرین یجب أن یحصلوا على معلومات مرتدة واضحة وشاملة وسریعة عن  لعملیة التقییم والرقابة

سیر الأداء من الأفراد في أدنى الھرم، مما یمكن من سرعة المقارنة بین الأداء الفعلي والأداء المتوقع 

وھو ما یمھد في النھایة إلى استكشاف مجالات القصور واتخاذ في مرحلة الإعداد الاستراتیجي، 

  اللازمة لتصحیح مسار عملیات التنفیذ. الإجراءات

فیجب  الإستراتیجیةمھما كانت نجاعة القائمین بالمھام الإداریة  مخاطر الإدارة الإستراتیجیة: -5- 1-2   

  :(1)یر مرغوبة ھيمن إمكانیة تحقق ثلاث نتائج غ والحذرعلیھم التوخي بالحیطة 

 استنزاف الوقت 

  بالتنفیذ الالتزامضعف 

 قیق الأداء أو النتائج المرغوبةتح 

  یقصد بھا؟ ماذاف المعرفةإدارة التي توفرھا المعلومات  متوقف على الإستراتیجیةویبقى نجاح الإدارة 

  إدارة المعرفة والإدارة الإلكترونیة:  - 2
یة الحدیثة والتي تلقى اھتماما متزایدا من قبل المھتمین بإدارة تعد إدارة المعرفة من المفاھیم الإدار   

الأعمال؛ إذ تسعى العدید من المؤسسات إلى تحویل أعمالھا إلى نشاطات قائمة على المعرفة والتي تقوم 

ھا من معرفة لتحقیق رأسمال فكري  اكتشاف فكرة مفادھا أن المؤسسات ملزمة باستغلال ما لدی على

تقوم علیھ من  ، ھذه الإدارة وماالإنسانیة داخل المنظمةللأصول المعرفیة وغیر الملموسة و القیم المخفیة

فماذا یقصد  أسس وعملیات أصبحت تداول إلكترونیا لتحقیق الموائمة والسرعة نحو تحقیق الأفضل.

   بھما؟ وماھي أسس قوامھما؟ وماھو دورھما في نجاعة المؤسسات الحالیة؟

میز بیئة الأعمال المعاصرة ھو الاھتمام المتزاید لقیمة المعرفة في ظل ما یما  :إدارة المعرفة -1- 2

حیث یزداد یوما بعد یوم اھتمام المؤسسات بالمعرفة كونھا تعد أساسا فاعلا  ،یعرف بانفجار المعرفة

  (2)ینویعزى الاھتمام بالمعرفة إلى عاملین أساسیلعملیات الإبداع والابتكار وأساسا للرشد الإداري. 

تطور اقتصادیات الدول المتقدمة نحو اقتصاد الخدمات عالیة التخصص كثیفة المعرفة مما یدل على  -

 التوجھ نحو الاقتصاد القائم على المعرفة في السبعینات.

  تطور أنظمة التكنولوجیا والاتصالات الرقمیة التي ساھمت في توفیر المعلومات وسھولة تحصیلھا.  -

ْ آتیناھم ینَ الذِ ة تعالى" لذكرت المعرفة في القرآن الكریم في قوفقد  المعرفة: - 1-1- 2  ◌َ باالكت ◌

ِ یعر - (البقرة "◌ْ یعلمون ◌ْ ھم◌َ و ◌َ الحق ◌َ لیكتمون ◌ْ فریقا منھم ◌َ وإن ◌ْ أبناءھم ◌َ كما یعرفون ◌ُ فونھ◌

146 .( 
                                                

.35: ، صالمصدر سبق ذكرهثابت عبد الرحمن إدریس وجمال الدین محمد المرسي:   (1)  
  .21: ، صالأردنالمفاھیم والاستراتیجیات والعملیات، الوراق للنشر والتوزیع، عمان،  –: إدارة المعرفة )2008، (نجم عبود نجم  (2)
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  .(1)وقد قرنت في اللغة العربیة بالعلممن الفعل" یعرف"،  فالمعنى اللغوي لمصطلح معرفة مشتق

، الأخیرة من القرن العشرین العشرات الواقع إن الاھتمام بالمعرفة لم یكن ولیدفي  مفھومھا: -1- 1-1- 2

ویقول أفلاطون " بدون المعرفة لن یكون الإنسان قادرا على معرفة ذاتھ، وأن حامل المعرفة وحده 

   (2)القادر على فھم عالمھ المحیط بھ والمتمثل بالوجود"

 لإنشاءالتي یعترف بھا كمورد أساسي  الإنتاجدید وھي من أحدث عوامل إن المعرفة ھي المورد الج 

  (3)في الإدارة. الثروة في الاقتصاد، ومصدر أساسي للمیزة التنافسیة

مسار من التطورات الفكریة عبر الزمن، بحیث یطور الفرد معرفتھ تبعا : "عرفت المعرفة بأنھا  

    (4)المعرفیة" للمعلومات التي یتلقاھا ویدرجھا ضمن حصیلتھ

فالمعرفة تراكم للخبرات والمعلومات عبر الزمن. كما أن أغلب المعرفة تتكون بشكل ضمني فلا یمكن 

  (4)تبلیغھا للآخرین، بینما یمكن تقاسم المعلومات مع الآخرین أین تتكون معرفة لدى الأشخاص الآخرین

دى الفرد أو ظاھر من معارف تساعده كل ما ھو كامن لف  ،مؤسسةمصدر استراتیجي ھام للالمعرفة ف  

  .المؤسسةلاستمراریة  وتجعل من أدائھ أكثر فعالیةقرارات ناجحة في اتخاذ 

تكمن أھمیة المعرفة في كونھا مؤشرا على طریقة واضحة وشاملة لفھم  أھمیة المعرفة: -2- 1-1- 2

تي تساعد في التطویر والتغییر وإزالة القیود الكذا التكیف مع الظروف الحالیة مبادرات إدارة المعرفة و

، وأسھمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفیة (6)لمواكبة متطلبات البیئة الاقتصادیة

  :(8)أھمیة المعرفة في النقاط التالیة  زیمكن أن نوجمما سبق . (7)بیئتھا لتواجھ التعقید المتزاید في

 ،ظروف السوق ،استثمارعن فرص  لمعرفة المتاحةیعتمد قرار إنشاء المؤسسة في ذاتھ على حجم ا -

  .تفضیلات العملاء المرتقبینو ،وطبیعة المنافسة الطلب على منتجاتھا أو خدماتھا، نبآتتو

توظف   المجالات المساندة التي و كذلك تحدد المعرفة القرار باختیار مجال النشاط الرئیسي للمؤسسة، -

  مقوماتھ.المعرفة المتخصصة بطبیعة النشاط و مواردھا المتاحة، بفضلفیھا أموالھا و

بھ سة ما فعالیة وكفاءة ما تقوم الإداریة المتاحة لمؤست ومستویات المعرفة التنظیمیة وتحدد نوعیا -

ر المعرفة ، كما تؤثنظم العمل واختیار تقنیات الأداءو الوظیفیة،رة من تصمیم ھیاكلھا التنظیمیة والإدا

                                                
.8: ، صمصر: إدارة المعرفة، المؤسسة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، )2005، (صلاح الدین الكبیسي  (1)  
  .45: : إدارة المعرفة وتطویر المنظمات، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، ص)2005، (عامر خضیر الكبیسي  (2)
  . 389: ف والمشكلات، دار المریخ ، السعودیة، صالإستراتیجیة الوظائ الإلكترونیة،: الإدارة )2004، (نجم عبود نجم  (3)

(4) Jean Maurice Bruneau et Jean François Pujos, (1992): Le management des connaissances dans l’entreprise 

ressources humaines et systèmes d’informations, ED d’organisation, Paris, France, p:18. 
(5) Caire Bayou : Manager les connaissances, liaison, France, 2003, p-p:29-30. 

  .28:، صالأردندار المناھج للنشر، عمان، ، 1الطبعة المفاھیم النظم التقنیات،  -: المدخل إلى إدارة المعرفة)2007، (عبد الستار العلي  (6)
  .20:، صالأردندار الصفاء، عمان، ، 1الطبعة فة، : اتجاھات معاصرة في إدارة المعر)2008، (محمد عواد الزیادات  (7)
  .205: ، صمصرنماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة، دار غریب للنشر والتوزیع، القاھرة،  -: إدارة التمیز)2002، (علي السلمي  (8)
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عادة الھندسة إخرین في قرارات إعادة الھیكلة وتجارب على ممارسات الآالالمكتسبة من الخبرات و

  .التحسین في أداء المنظماتوغیرھا من محاولات التطویر و

غیرھا حقلا مھما من حقول العمل الإداري، یمثل تخطیط العملیات الإنتاجیة والتسویقیة و المالیة و -

طھا ارتبایھا رھنا بجودة وحداثة تلك المعرفة وویكون ف تعتمد ھذه الحقول على المعرفة المتاحة،

كما تطلعات العملاء. و نممارسات المنافسیتقویم بمجریات الأمور في الأسواق واشتمالھا على رصد و

   .السلع والخدمات أو تحسین الموجود منھا تیار وتصمیم وإنتاج المنتجات منخأن ا

د الذي لا یخضع لقانون تناقص الغلة وأنھا لا تعاني في كونھا المورد الوحی فأھمیة المعرفة تتمحور    

كنتیجة لكل لا یتناقص بالاستخدام الوافر الذي یبنى بالتراكم ومن مشكلة الندرة باعتبارھا المورد الوحید 

حقیقة مھمة  نظرا لأھمیة المعرفة باعتبارھا أھم مورد استراتیجي في المؤسسة، نصل إلىو ما سبق،

على قدرتھا على اكتساب استمراریتھا متوقف فكفاءتھا و سسة مرھون بالمعرفة،مفادھا أن وجود المؤ

برزت بوادر وملامح اقتصاد  والاتصالوعلى إثر ظھور تكنولوجیات المعلومات  .تطویرھاالمعرفة و

  ؟افماذا یقصد بھ یقوم على إدارة المعرفةجدید 

فریدریك "یة  رفة إلى ظھور الإدارة العلمتعود الجذور التاریخیة لإدارة المع إدارة المعرفة: - 1-2- 2

ا من أبرزھو قد عززت جملة من العوامل أھمیة دور إدارة المعرفة للمنظمة،، و"ھنري فایول"، "تایلور

عدد من منظري  ساھمكما  العمالة ...،العولمة وزیادة حدة المنافسة وسرعة انتقال رؤوس الأموال و

بول "و (P.Durcker) "بیتر دراكر"من أبرزھم: فھوم ونشأة وتطور ھذا المظھور والإدارة في 

 "دراكر و ستراسمان"فلقد أكد كل من وغیرھم " (P.Senge) بیتر سانج"و (B.Strassman)"ستراسمان

على  "سانج"في حین ركز  ،كمورد تنظیمي للمؤسسات أبرزا دورھاعلى الأھمیة المتنامیة للمعرفة و

أن إدارة المعرفة على المستوى التطبیقي لم تكن معروفة  إلا .ة المعرفةالمنظمة المتعلمة كبعد ثقافي لإدار

دید لم تتعود علیھ ذلك لأن إدارة الأصول المعرفیة أو الرصید المعرفي علم ج ؛إلا منذ سنین قلیلة

ي المجتمع ستكون المعرفة، وأن فأن القوة المھیمنة في الاقتصاد وإلى  "دراكر"تنبأ  وقد المؤسسات بعد،

ستتكون من عمال المعرفة الذین یشكلون وبأن المؤسسات  موذجي سیكون قائما على المعرفة، عمل النال

  .(1)قوة رئیسیة في خلق طلب جدید على السلع و الخدمات

مؤسسات تركز ذلك صارت الوبمنتصف التسعینات،  في انتشار ھائل لحقل إدارة المعرفةوبالتالي     

اردھا المعرفیة. في النصف الأخیر من التسعینات، أصبح موضوع إدارة زیادة موعلى إدارة المعرفة و

 تإلى جانب مؤسسا ،یة في الإنتاج الفكري في الإدارةالأكثر دینامیكیع الساخنة والمعرفة من المواض

  (2)استطاعت أن تحقق نجاحات مذھلة مثل میكروسوفت

                                                
.86: ، صمصرتوزیع، القاھرة، : إدارة المعرفة الرأسمعرفیة بدیلا، دار الفجر للنشر وال)2009، (حسني عبد الرحمان الشیمي  (1)  

.8: ، صالمصدر سبق ذكرهبروبست جیلبرت:    (2)  
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  :ام كبیر من قبل الباحثینباھتمإدارة المعرفة  حضي المعرفة: إدارة تعریف - 2-1- 2-1  

التي تساعد المؤسسة  مجموعة من الأنشطة والعملیات" :االمعرفة بأنھ عرفت الموسوعة الحرة إدارة   

المعرفة بما تحویل  والعمل علىنشرھا امھا وتنظیمھا واستخدتولید المعرفة والحصول علیھا وعلى 

في ات، واستخدام مخرجات الإدارة المعرفة واتجاھات إلى منتجخبرات والمعلومات تتضمن من بیانات و

  .(3)لتخطیط الاستراتیجي"وبناء منظومة متكاملة لصنع القرارات وحل المشكلات 

فالمعرفة نظام متكامل من الأنشطة والعملیات والأفراد تنتج معلومات في شكل معرفة تستغل في     

 والتخطیط للمستقبل. حل مشاكلھااتخاذ القرارات و

الاستخدام الأمثل للرصید  بأنھا ل ما سبق یمكن إعطاء التعریف التالي لإدارة المعرفة:من خلا    

سواء الظاھرة أو الضمنیة المتمثلة في الكفاءات، ومن تم فرزھا ونشرھا وأخیرا  المعرفي بالمؤسسة

  بھدف تحسین أداء المؤسسة. االمحافظة علیھا من الاندثار وتخزینھ

تكتسب إدارة المعرفة أھمیتھا من خلال الھدف الذي تسعى إلیھ، وتكمن  معرفة:أھمیة إدارة ال -2- 1-2- 2

واضحة لفھم مبادرات إدارة المعرفة في المعرفة مؤشر على طریقة شاملة و ھذه الأھمیة في كون إدارة

وتزید  التغییر لمواكبة متطلبات البیئة الاقتصادیة،الھیكلة التي تساعد في التطویر وإزالة القیود وإعادة 

یظھر تأثیرھا على المدى و رضاھم، وتعزز الموقف التنافسي،من عوائد المنظمة وولاء العاملین و

ولعل أبرزھا تمثل مصدر للإنتاجیة وتحسین أداء وصورة المؤسسة بسبب التوزیع الجید  الطویل.

ویة رأس المال وتحدد ھ للمھارات المھنیة داخل التنظیم وبالتالي الحفاظ علیھا ومواكبة الابتكارات

الفكري وتحقق التكامل بین قدرات الموارد البشریة المبدعة من ذوي المعرفة ومتطلبات تكنولوجیا 

"المصدر الوحید  :حسب نجم عبود بأنھا (T.Nonaka)حتى قال عنھا نوناكا  (1) المعلومات والاتصال

  (2)للمیزة التنافسیة الدائمة"

 المنظم للمعرفة،ارة المعرفة ھو التوفیر الدائم وھدف الأساسي لإدإن ال أھداف إدارة المعرفة: -3- 1-2- 2

الإسھام في حل  ةؤسسالتشغیلیة للمو الإستراتیجیةورة تحقق الأھداف تنظیمھا بصو تخطیطھا،و

ت. إلى جانب ذلك، نستطیع القول أن إدارة المعرفة تعمل على تكریس ؤسساالمشكلات التي تواجھھا الم

تجعل من الممكن  إستراتیجیةالمعرفة، حیث أن إدارة المعرفة تنفذ  أو قسم مؤسسة المعرفة المؤسسیة أي

تطبق في و قالب واحدا في ھبإنتاج المعرفة حسب ما یھمھ لتوضع جمیع ؤسسةأن یسھم كل قسم بالم

ع كما تساھم في بناء وتنمیة قدرة المؤسسة على التكیف م تعود بالنفع العام علیھا.ؤسسة وجمیع أجزاء الم

المتغیرات والعمل على التغییر كلما ألزم ذلك والتجدید الفكري بنبذ القدیم من المفاھیم والأسالیب 
                                                

                                                                                    ریم الزامل: إدارة المعرفة لمجتمع قادر على المنافسة، على الموقع     (3)

http://www.al-hazirah.com.sa/digimag/13042003/agtes50.htm   11على الساعة  24/10/2009بتاریخ.  

.91: ، صالأردنعالم الكتاب الجدید، إربد، ، 1الطبعة : إدارة المعرفة، )2009، (نعیم إبراھیم الظاھر  (1)  

.451: ، صالمصدر سبق ذكرهنجم عبود نجم: إدارة المعرفة،   (2)  
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واستقبال الجدید منھا من المفاھیم والخبرات والتقنیات، والاستجابة إلى تفعیل التكامل بین القدرات 

  .(3)البشریة من ذوي المعرفة ومتطلبات تكنولوجیا المعلومات والاتصالات

ى المفھوم وجدید  منظورعلى  الإدارة الالكترونیةیقوم مفھوم  الإلكترونیة:الإدارة  -2- 2  ّ متطور یتعد

ّصل ولا تنتقل الحدیث مضمونھ  .ات

   :ف الإدارة الإلكترونیةیتعر - 2-1- 2
نت الخدمات العامة عبر شبكة الانتر إنجاز المعاملات الإداریة وتقدیم" :تعرف الإدارة الإلكترونیة بأنھا

إلى الإدارات شخصیا لإنجاز معاملاتھم مع ما یترافق من إھدار  بدون أن یضطر العملاء من الانتقال

 .(4) "قاتالطاوللوقت والجھد 

 والاتصالات إداریة لعصر المعلومات إستراتیجیةمن خلال التعریف نجد أن الإدارة الإلكترونیة ھي 

من  یةالالكترون الطریقةن الطریقة التقلیدیة الیدویة إلى إنجاز المعاملات وتقدیم الخدمات العامة مب سمح

 بما یحقق الأھداف بالجودة المطلوبة والتكلفة الأقل. والجھد أجل استخدام أمثل للوقت والمال

  تھدف إلى :الالكترونیة الإدارة أھداف - 2-2- 2

ا ووطنیا محلیلإداریة مختلف المستویات ا الإدارة فيوالتبادل الإلكتروني في كنف  الاتصالتعزیز  -

  (5).عن بعد بتطویر الخدمات والمؤسسات وذلكدماتھا نحو المواطن خوتحسین فاعلیة  ودولیا

 .ما یتعلق بھا من عملیاتالإداریة وتقلیل كلفة الإجراءات   -

 .خلال تعاملھا مع المواطنین والشركات والمؤسسات من ارةالإد عمل زیادة كفاءة -

ّ قدرة استیعاب عدد أكبر من - بالنسبة إلى تخلیص معاملات  التقلیدیة الإدارة العملاء في وقت واحد إذ أن

ھم  ّ   .الأحیان إلى الانتظار في صفوف طویلة في كثیر منالعملاء تبقى محدودة و تضطر

طرفي المعاملة أو التخفیف منھ إلى أقصى حد ممكن مما یؤدي إلى  إلغاء عامل العلاقة المباشرة بین  -

 .النفوذ في إنھاء المعاملات المتعلقة بأحد العملاءو العلاقات الشخصیة الحد من تأثیر

 .ةي واستبدالھ بنظام أرشفة الكترونیإلغاء نظام الأرشیف الوطني الورق  -

 .بھ التخصصتسھیل تقسیم العمل والبیروقراطیة بمفھومھا الجامد و القضاء على  -

ھا ت إذإلغاء عامل المكان   - ّ إرسال الأوامر  م والتخاطب معھوطمح إلى تحقیق تعیینات الموظفین أن

 .الأداء اف علىالإشرالتعلیمات وو

فكرة أخذ العطل أو الأجازات  ففكرة الصیف والشتاء لم تعد موجودة و ،انإلغاء تأثیر عامل الزم -

                                                
.214-213: ص -، صالمصدر سبق ذكرهعلي السلمي:   (3)  
  .11.00على الساعة  07/04/2011بتاریخ  http://www.aktashef.com  أحمد السید كردي: أھداف الإدارة الإلكترونیة، (4)

.11.54على الساعة  07/04/2011بتاریخ   http://www.sicad.gov.tn   (5)  المركز الوطني للإعلامیة،  الموقع على



ة والإدارةـؤسسـة المـاهیـم                              ل الأول          ـالفص    

 
50 

ّ الحد منھا إلى أقصى  .حد ممكن لإنجاز بعض المعاملات الإداریة تم

قاموس أكسفورد تعني  التأكید على مبدأ الجودة الشاملة بمفھومھا الحدیث فالجودة كما ھي في  -   

فتھا والعالیة من النوعیة أو القیمة  الدرجة ّ ال الصحیحة في إتمام الأعم": بأنھاالأمریكیة  وسوعةمالعر

تلبیة احتیاجات العمل في الوقت الالكترونیة لتأكد على أھمیة  الإدارة تأتي ھنا منالأوقات الصحیحة و

  .(1)"یل محتاجا إلى الخدمة في أسرع وقت ممكنالعم الزمان الذي یكون فیھو

  (2)فيالإدارة الإلكترونیة  تتمثل توجھات :الإدارة الالكترونیة توجھات - 2-3- 2

 .بدلا من كتابتھا المحتویاتاستعراض  معفظھا ة الملفات بدلا من حإدار -

 .الاجتماعاتبدلا من محاضر  التنفیذیةالإجراءات ومراجعة محتوى الوثیقة  -

 .للاجتماعات التجھیز الناجحو ازات واكتشاف المشاكل بدلا من المتابعةالإنج -

یجب أن  تنفیذھاق الإدارة الإلكترونیة یتخذ قرار بشأن یعند تطب خطوات الإدارة الإلكترونیة: -4- 2- 2

  (3)وھي: للتنفیذتحدد الخطوات الأساسیة  عن طریقھاالتي  رتكون على درایة بمجموعة من الأمو

دراسة الأولیة: من خلال تكوین فریق یسھر على معرفة كل ما یخص الإدارة والمعلومات إعداد ال -

  .والبشریة ةوالتكنولوجیالظروف المالیة والفنیة بوتحدید البدائل المختلفة لتكون الإدارة العلیا على بینة 

خطة متماسكة : عندما یتقرر تطبیق الإدارة الإستراتیجیة في المؤسسة یجب وضع التنفیذطة وضع خ -

 .التنفیذومفصلة لكل مرحلة من مراحل 

المستغرق والنتائج  والوقتعن تمویلھا  ولةؤالمسید الجھة دالخطة یتطلب تح تنفیذتحدید المسؤولیة: إن  -

 عنھا. المترتبة

دات مواكبة لآخر المستجالتنفیذ ھو الالإلكترونیة في عملیة  دارةالإ ھمتابعة التقدم التقني: إن ما تتطلب -

متطلبات إنجاح الإدارة ومن  .من أجھزة وبرمجیات وغیرھا للقیام بعملیة التنفیذ والابتكارات

  .خلق التوعیة الشاملة عند الموظفین بأھمیة الإدارة الإلكترونیة (1)الإلكترونیة:

  :مؤسسةالإدارة المعرفة وإدارة الإلكترونیة في الإدارة الإستراتیجیة وفعالیة  - 3

  : (2)بجملة من الخصائص أھمھا المواكبة للتحدیات السابقة لمؤسسة تتمیز ا    

                                                
.11.00على الساعة  07/04/2011بتاریخ   http://www.aktashef.com  (1)  أحمد السید كردي: أھداف الإدارة الإلكترونیة، 

.11.30على الساعة  07/04/2011بتاریخ   http://www.almajd.com (2) سلیمان عطوان: الإدارة الإلكترونیة، على  
.65-64: ص - ، صالأردن: الإدارة الإلكترونیة، دار وائل للنشر، عمان، )2006، (علاء عبد الرزاق السالمي )3(   
  .71: ، صالمصدر سبق ذكرهلرزاق السالمي:علاء عبد ا)1(

. 210، ص:  ھنفس المصدر  )   2)  
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 تھاالمناسب بمعرفة كل متغیرا تعلى مواكبة المستجدات في الوق قدرتھا. 

  إتباع البحث العلمي في عملیات الإدارة من تخطیط واتخاذ القرارات بدءا من التعرف على المشكلة

لمعالجتھا؛ في حین أنھ في نظم التسییر التقلیدیة غالبا ما یتم  وتحدید أسبابھا، واقتراح الحلول المناسبة

 .اتخاذ القرار على أساس الخبرة والرؤیة الشخصیة للمدیر

  لتمتعھا بالسرعة والدقة مع تجنب المخاطر؛ الإداریةاستحداث الوسائل الإلكترونیة في معاملاتھا  

  در الداخلیة والخارجیةالمؤسسة على تنمیة التراكم المعرفي من المصاإدارة حرص.  

 تناسب  معارفبالمؤسسة بناءا على ما یتمتعون بھ من  تنظیمتحدید مواقع العاملین في ھیكل ال

  ؛الصلاحیات والإمكانیات المتاحة، كما ترتبط أشكال الحوافز المختلفة بطبیعة طاقاتھم المعرفیة

 كفاءة عملیات تبادل ع تكامل وم سھولة،بو تنمیة المعرفة داخلیافرص إنتاج وتزاید إمكانیات و  

  .مستویات المنظمة المختلفةقطاعات والمعرفة بین  وتداول

 اركة الفعالة اتجاه العاملین إلى المشالخدمات، والمنتجات و رتطویو لابتكارتحسین عملیات الإبداع وا

           .مبتكراتھم مما یزید من القدرة التنافسیة للمؤسسةبتقدیم مقترحاتھم و

لأھم المفاھیم الحدیثة من الإدارة الإستراتیجیة وإدارة المعرفة  إن تحدي المؤسسة باستخدامھا     

على جمیع  لذلك یتوجب وأداءھافي تحسین صورة المؤسسة  والإدارة الإلكترونیة في إدارتھا یساھم

تراتیجي في تفعیل ن منظور اسم االنظر إلیھو ھذه المفاھیمتمام بباختلاف وتعدد أنواعھا، الاھ ؤسساتالم

 أداءھم. 

  

   :الفصـل ةـخلاص 
تقوم على التي  من العملیاتمتكامل المؤسسة نظام  ھذا الفصل نستخلص أن من خلال محتویات      

تشمل التخطیط، والھادفة  لمتناسقةاوالمتكاملة مجموعة من النشاطات الإنسانیة الممثل ب العمل الإداري

قرارات في جمیع المستویات الإداریة  الرس من خلال عملیة اتخاذ التنظیم، التوجیھ والرقابة تما

خلال  من، تؤدي إلى تحقیق أھداف محددة من خلال استغلال الموارد المتاحة بكفاءة وفعالیة مؤسسةبال

للمعلومات والمعارف التي یقوم استغلال الفرص وتجنب التھدیدات الخارجیة مع تبني سیاسة الیقظة 

زمان وھذا ما یبرر فعالیة الإدارة في المؤسسة التي تكون قراراتھا ومكان  أيفي  يارعلیھا أي عمل إد

لھا دور ، وبذلك تصبح الإدارة بالمؤسسة الاقتصادیة مبنیة على المنھج العلمي لتحقیق أھداف المؤسسة

دارة علم لھ الفشل. والإأو النجاح  وھذا ما یبرر فعال في تحقیق النتائج  سواء كانت إیجابیة أم سلبیة

ظلت ، وأن الوظائف الأساسیة للإدارة زمة من أجل ممارستھا بصورة جیدةمبادئ یتطلب المھارات اللا

یر مستوى تطو مع في السابق إلا أن طرق وأسالیب أدائھا وكذلك أدوات العمل قد تغیرتكما ھي 
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باستخدام التطویر بما یمكن من تحسین طرق إدارة الأعمال لضمان  عملیات المعالجة في المؤسسة

  .بین أعضاء التنظیم الاتصالتكنولوجیا المعلومات والمعرفة الھادفة وتفعیل منطق 

 تراالقراأدى إلى ازدیاد أھمیة ما أكثر صعوبة في ظل التغییر المتزاید، وھذا  یةالإدار تعتبر العملیة    

القرارات؟ وكیف تتحقق فعالیة باعتبارھا لب العمل الإداري في كل مستویاتھ. فماذا یقصد بالمتخذة 

  .الفصل المواليفي  ل الظروف المتغیرة؟ ھذا ما سوف یعرضفي ظ القرارات
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  د:ـتمھی

ھداف مع تزاید حاجات الأیشھد العالم الیوم تحدیات كبیرة، أبرزھا ھو نتیجة الموارد المتاحة و تعدد     

لما ھو  الفعالتوزیع الالمجتمع والتغیرات المتسارعة في الأحداث، ھذا ما یتطلب تحدید الأولویات و 

لتنافس وما تفرضھ من متطلبات في متاح من موارد مختلفة لمنظمات الأعمال، لتحقیق القدرة على ا

من الثورة التكنولوجیة التي یشھدھا العالم وصولا إلى خدمة أفضل أو  والاستفادةتطویر أسالیب الأداء 

منتج أكثر قدرة على الصمود في الأسواق المنافسة والتي تعددت منافذھا، والتقنیات المستخدمة فیھا بعد 

  تطلعا للخدمة أو المنتج الأكثر جودة.مو أن أخذت تتعامل مع مستفید أكثر وعیا

في ظل ھذه التحدیات أدرك المعنیون أھمیة الأسالیب الإداریة و دورھا في مواجھة الظروف التي    

حیث لم تعد مجدیة لتحقیق التطلعات والأھداف المتجددة، لقد تجسد الإدراك  ؛باتت أكثر تعقیدا وغموضا

ا جوھر العملیة الإداریة بالمؤسسة كمصطلح یعبر عن الإطار في الاعتماد على القرارات باعتبارھ

المنظم للحیاة الإداریة المطلوبة، فھو إذن عصب الإدارة وقلبھا النابض، وعملیة إتخاذ القرارات ھي من 

المھام الأساسیة للمدیریة وھي عملیة مستمرة وترجمة واقعیة للوظائف الإداریة من تخطیط وتنظیم 

  وتوجیھ وغیرھا.

التي یتم اتخاذھا  ،یتوقف نجاح المؤسسة الاقتصادیة إلى حد كبیر على مدى سلامة ورشد القرارات   

من طرف متخذ القرار الذي یتمتع بمھارات عالیة تمیزه عن غیره من الأفراد تؤھلھ إلى ممارسة 

لھذا فإن صنع  الوظائف والأدوار المختلفة، وبقاء المنظمات یعتمد على صنع وتنفیذ القرارات الصحیحة،

القرار ھو العملیة الحرجة في الإدارة، والقرار الأمثل یمثل العملیة الحرجة في الأسالیب الكمیة والتنبؤ 

واستخدامھا في حل المشكلات الإداریة، والقرار بدوره یعتمد على معلومات دقیقة تساھم بفعالیة في 

ومات لمساعدة متخذي القرار في صنع إلى نظام خاص بالمعل ستنادالاالقرار المتخذ، كما یمكن 

وبسبب التطور الكبیر في استخدام الأسالیب الكمیة والتنبؤ منھا فإنھا تتمیز في الوقت الحالي  القرارات.

بالقدرة الكبیرة على تقدیم الحلول المثلى في أغلب مشكلات القرار، وتعد نظریة القرار المدخل الكمي 

  معالجة نطاق واسع من القرارات الملائمة.لصنع القرار حیث من خلالھا یمكن 

  :لإجابة على ما یليا یتممن خلال ھذا التقدیم 

 ؟ وماھي أھمیتھما؟ونظم المعلوماتماذا یقصد بالمعلومات  - 1

 .ماذا یقصد بعملیة اتخاذ القرار؟ وماھي أنماط اتخاذه؟ وماھي أنواعھ؟ - 2      

 ؟في الجھاز الإداريومعوقاتھ عملیة اتخاذ القرارات فعالیة ماھي  - 3      

    :ونظم المعلوماتالمعلومات مفاھیم حول  -المبحث الأول
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ھناك حقیقة لا مفر منھا ألا وھي أننا نعیش في عصر المعلومات أو الثورة المعلوماتیة، لقد أصبحت 

لكلي المعلومات تمثل ركیزة أساسیة من ركائز عملیة اتخاذ القرارات سواء كان ذلك على المستوى ا

لرسم سیاسات التنمیة المختلفة أو على مستوى رسم استراتیجیات المؤسسة، والجدیر بالذكر أن ھناك 

حیث تتزاید بمعدلات كبیرة نتیجة للتطورات الھائلة في مختلف المجالات وإن  ؛انفجار في المعلومات

المعلومات وصل  التطور الذي حصل في تكنولوجیا المعلومات الخاصة بإشباع حاجات المؤسسات من

  . إلى ذروتھ وذلك باختراع الحاسوب واقتحامھ الاستخدامات المختلفة

فماذا تعتبر المعلومات موردا استراتیجیا یساھم في تحقیق أھداف المؤسسات الحدیثة المعلومات:  - 1

  .؟ وما ھي خصائصھا ومراحل تكوینھابالمعلومةیقصد 

  تعریف المعلومات: -1- 1
معالجتھا؛ أي خضعت  ت"مجموعة من بیانات تم :المعلومة على أنھا حسن" أمین عبد العزیز"یعرف   

  .       )1(لعملیات تشغیل لتكون في شكل مفید الاستخدام وتسمى في ھذه الحالة بالمعلومات"

 للاستخدام.لتكون جاھزة من ھذا التعریف نجد أن المعلومات تبدأ بعملیة جمع البیانات وتحلیلھا    

نتائج عملیات النماذج، التكوین، التنظیم، أو تحویل " :المعلومات بأنھاتعرف ف "د البكريسونیا محمأما "

  .(2)البیانات بطریقة تؤدي إلى زیادة مستوى المعرفة للمستقبل"

ھذا التعریف یبین أن المعلومات تقدم إضافة للمعرفة الموجودة لدى الأفراد حول ظاھرة أو حدث أو    

  ھم قیمة حقیقیة.مجال معین، فھي تشكل ل

 وبھذا یمكن تعریفھا على أنھاأن البیانات ھي مصدر المعلومة  السابقین یتضحمن خلال التعریفین    

معالجتھا بشكل یمكن الاستفادة منھا والتأثیر في ردود أفعال وسلوك مستقبلھا  تعبارة عن بیانات تم

  ة.   وذات قیمة حقیقیة لعملیات اتخاذ القرارات الحالیة والمتوقع

إن البیانات ما ھي إلا حقائق تتعلق بالأحداث سواء ما تم منھا داخل المؤسسة أو خارجھا، أما عملیة    

المعالجة فھي ما یتعلق بترتیب وفرز وتصنیف وتصفیة تلك البیانات بحیث تصبح ذات معنى وتؤثر في 

ر بھا لكي یمكن أن تحقق سلوك مستقبلھا، وجاھزة للاستخدام بالخصائص الجیدة التي یجب أن تتواف

  الھدف من وراء استخدامھا في اتخاذ القرارات وتسمى بذلك مخرجات.

وھناك وجھة نظر تقول أن البیانات التي تم معالجتھا لا تعد معلومات إلا إذا تم استخدامھا في موقف    

تخدامھا فإنھا تسمى معین أو في مشكلة معینة لتحقیق ھدف محدد أما إذا تم معالجة البیانات ولم یتم اس

  بیانات معالجة لحین ما یتم استخدامھا فیعبر عنھا بالمعلومات.

                                                
 .163:، صالمصدر سبق ذكرهأمین عبد العزیز حسن:  )1(
 .106: ، صمصرالأساسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  : نظم المعلومات الإداریة المفاھیم)1999، (سونیا محمد البكري )2(
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إن المعلومات ھي نتاج عملیة الاتصال ولھا أھمیة في اتخاذ القرارات من خلال الخصائص التي    

لیة نظم ینظر العدید من منظري نظم المعلومات إلى مدى كفاءة وفعا تتمتع بھا والتي تجعلھا أكثر فعالیة. 

المعلومات من خلال الحكم على نوعیة مخرجاتھا، وحتى تكون المعلومات ذات فائدة لمتخذ القرار فلابد 

  .من التأكد من أن خصائص المعلومات تتلاءم والموقف الذي یتخذ فیھ القرار

   خصائصھا: -2- 1

 نى والمضمون دقة وصحة المعلومات: والمقصود بالدقة أن تعكس المعلومات بطریقة واضحة المع

كما یجب  1)(النھائي للبیانات المستخدمة في الحصول علیھا وأن تقدم في أنسب شكل یمكن الاستفادة منھ

أن تخلوا من أي نوع من التحیز الذي ینشأ من حجب جزء من معلومة یمكن أن یؤثر سلبا في عملیة 

ى المعلومات تزداد بازدیاد اتخاذ القرارات بصورة موجھة وتجدر الإشارة إلى أن تكلفة الحصول عل

درجة النوعیة المرغوبة فیھا، ولا بد من الموازنة بین ھذه التكلفة وتكلفة استخدام معلومات خاطئة 

وھناك نوعان رئیسیان من الأخطاء التي یمكن أن تقوم بھا المؤسسة، فالنوع الأول یحدث عندما تقبل 

خاطئة والنوع الثاني ویحدث عندما تقبل  المؤسسة معلومات على أنھا صحیحة ولكن أصل حقیقتھا

المؤسسة معلومات معینة على أنھا خاطئة وھي صحیحة، وعلى المؤسسات أن تتأكد من دقة وصحة 

  المعلومات لتتجنب الوقوع في أي نوع من ھذه الأخطاء.

  التوقیت: حیث أن الحصول على المعلومات في الوقت المناسب من أھم الخصائص اللازم توافرھا

  ي المعلومات حتى یكون لھا التأثیر الفعال في عملیة اتخاذ القرارات.ف

 القرار لإصدار الحكم الصائب  يكمیة المعلومات: من المھم توفر المعلومات بالقدر الكافي لمتخذ

وھكذا یجب التنبیھ إلى سلبیات وجود فائض كبیر من المعلومات تضییع وقت وجھد متخذ القرار كما أن 

ولین  عن ؤ بد من مراقبة العلاقة بین المست یؤدي إلى اتخاذ قرارات غیر سلیمة ولذا لانقص المعلوما

   ھا.الحصول على المعلومات وبین مراكز اتخاذ القرارات وذلك للتأكد من توافر القدر المناسب من

 الوضوح والتكامل: وتعني أن تكون المعلومات متسقة فیما بینھا دون تعارض أو تناقض.  

 والتركیز: إذا حققت الحاجة لھا في حالة معینة. الملاءمة  

 معرفتھ عن حالة معینة. اجالشمولیة والدلالة: وھي تلك المعلومات التي تزود المستفید بكل ما یحت  

  الاعتمادیة: تشیر إلى المدى الذي یسمح لمتخذي القرار بالاعتماد على المخرجات المعلوماتیة، وھي

  م المعلومات.تعتمد على مدى دقة مدخلات نظا

                                                
): دور كلیات التربیة في تجوید نظم إعداد المسلم بكلیات التربیة للأبناء بمنظمات ثورة المعلومات 2006أحمد حسین عبد المعطي، () 1(

أفریل، جامعة 27-26المنعقد یومي یومي حول الجودة في ظل اقتصاد المعرفة وتكنولوجیا المعلومات،والاتصالات، المؤتمر الثاني 
 .24:، صالعلوم التطبیقیة الأردن
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وینبغي على المؤسسة إعداد نظام المعلومات من أجل العمل على توفیر المعلومات للمدیرین    

لاستخدامھا في اتخاذ القرارات؛ أي ضرورة وجود نظام رسمي لضمان توفیر المعلومات السلمیة عن 

لى موارد المؤسسة فالمعلومات موردا إعلامیا وإستراتیجیا لا یقل ع الماضي والحاضر والمستقبل.

   الأخرى خاصة إذا كانت تبحث عن الزیادة في حصتھا السوقیة، وضمان جودة وأمن منتجاتھا.

   تمر بثلاث مراحل أساسیة تكوین المعلومات:مراحل  -3- 1 

جمع البیانات: تبدأ ھذه المرحلة من جمع مختلف البیانات حسب ھدف المؤسسة وھي مرحلة جد  - أ  

من نراقب، ماذا  :علیھا، من خلال البحث عن أجوبة للأسئلة التي یتم طرحھا مثلمھمة یتم التركیز 

  .(1)نراقب، أین نجد البیانات، ثم تأتي عملیة الانتقاء والجرد لكل المعلومات في المؤسسة 

معالجة وتحلیل البیانات وإنتاج المعلومات: بعد جمع المعلومات یتكون لدى المؤسسة رصید ھائل  -ب

في وضعھ الخام لتأتي عملیة تحلیل ھذه البیانات وتقییمھا في شكل تقاریر أو جداول أو أشكال  منھا وھو

بیانیة والتي تساھم وتعطي قیمة أكبر للمؤسسة في عملیة اتخاذ قراراتھا، أین تكون قد أنتجت معلومات 

  .(2)تستخدمھا في الوقت المناسب

لمؤسسة على معلومات معالجة لتستخدمھا كسلاح في بعد التحلیل تتحصل ا :النشر واتخاذ القرارات -ج

اتخاذ قراراتھا في الوقت المناسب ونشرھا ولن تكون لھا قیمة إذا خزنت ولم تستغل، وكلا المرحلتین 

السابقتین تفقد قیمتھا وفعالیتھا إذا لم تنشر المعلومة لتصل إلى متخذي القرار في المؤسسة، لتأتي خطوة 

   .(3)تائج والآثار الناجمة عن القرار المتخذالتقییم والمراجعة للن

 مجال في جدیدة أدواتظھرت  والاتصالات المعلومات تكنولوجیا في المتسارعة للتطورات نتیجة   

 معلومات نظم عن عبارة وھي القرارات اتخاذ عملیة مساندة أجل من القرار دعم بنظم تعرف المعلوماتیة

  .الحاسوب استخدام على مبنیة

 القرن خلال المعلومات نظام مجال في ابتكار أول المحاسبي النظام یعتبر :المعلومات نظام ھیةما - 2

 استخدامھا لیتم والكمیة الریاضیة المناھج تطور مع تطور ثم واسعا، استخدامھ كان وقد عشر، الخامس

 للتطور نتیجة المعلومات نظام تعاریف تعددت ولقد القرارات، اتخاذ عملیة في وبالضبط الإدارة في

  المعلومات؟ نظام تعریف فماھو .عرفھ الذي الھائل

  :نظام المعلومات فیتعر -1- 2

 الآلة بین یربط الذي متكامل نظام" :بأنھ الإداري المعلومات نظام )Devenez(" دیفنز" عرف   

 جھزةأ النظام ویستخدم ،ؤسسةالم في الإداریة الوظائف لدعم المعلومات توفیر أجل من والمستفید
                                                

 .156، ص:المصدر سبق ذكره :أمین عبد العزیز حسن (1)
 156، ص:المصدر نفسھ (2)
  .83، ص: المصدر سبق ذكره :نحاسیة رتیبة (3)
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 التحلیل أجل من والنماذج الیدویة والإجراءات البیانات وقواعد الجاھزة والبرامج الالكتروني الحاسب

  . (1)"القرارات واتخاذ والرقابة والتخطیط

 المعلومات، وتحلیل جمع بھدف والأجھزة الأفراد بین التفاعل ذلك": بأنھ )William( "ویلیام" وعرفھ   

  (2)"القرار اتخاذ في للمساعدة المعلومات وتوفیر ولمعالجة الروتینیة بالبیانات للتزوید صمم

 المتناسقة والمالیة ریةبشال العناصر مجموعة المعلومات نظام أن جتنستن التعاریف ھذه خلال من   

 على والحصول معالجتھا لتتم وخارجیة داخلیة مصادر من البیانات وتخزین تجمیع إلى تھدف والمتكاملة

 إلى المناسبین والوقت بالشكل إیصالھا ثم القرار، صنع عملیات في استخدامھا یمكن جاھزة معلومات

  .المؤسسة في الإداریة العملیة لدعم لتنفیذھا المستخدمین

  (3) :عدیدة أھداف المعلومات لنظم فإن تقدم ما خلال من :المعلومات نظم أھداف -2- 2

 ورقابة وتنفیذ تخطیط من مھامھم في المدیرین دةمساع خلال من الإداري القرار صنع عملیات دعم 

  .المناسب الوقت في لھا سامیة اتصالیة سیاسة وانتھاج اللازمة المعلومات توفرت إذا جید بشكل

 تحتاجھا التي بالمعلومات والاحتفاظ لھا، الدقة على المحافظة مع أقل بتكلفة وتقاریر معلومات إعطاء 

  .المؤسسة إدارة

 الاقتصاد ومفاھیم الانترنت إدخال مع التنافسیة المیزة ودعم بالمؤسسة غیلالتش عملیات دعم 

  .الاقتصادي المجال في الالكتروني

 قبل المتخذة القرارات على إیجابي بشكل العمل لانجاز البدیلة الطرق من لسلسلة تمثیلا للإدارة توفر 

 .علیھا تطبق أن

 الاختصاص لأھل كفاءة ذات سھلة قرارات لتكون المعالجة نتیجة الشك عن الابتعاد. 

 الاتصال سیاسة تفعیل مع وملخصة وافیة معلومات على المدیرین استحواذ نتیجة الوقت في التكلفة 

 .المعلومات نظم مجال في العاملین وتدریب الإداریة المستویات كل بین

 الإستراتیجیة بالمعلومات خاصة نظم وتصمیم إعداد في تساھم. 
  :من وماتالمعل نظام یتكونو

                                                
 ،نظرة عامة، الوراق للنشر والتوزیع، الأردن –صرة : مفاھیم إداریة معا)2005، (اظم الموسويكنان ي وسرضا صاحب أبو أحمد آل عل (1)

 .131:ص
 ، عمان،1ط دار وائل للنشر،، 1الطبعة المفاھیم والوظائف، -: منظمات الأعمال)2004، (وحسین الزعبي ویاسر المنصورمحفوظ جودة  (2)

 .272: ص ،الأردن
 .275:، صالمصدر نفسھ (3)
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  .المختلفة الحواسیب ھيتتمثل و: الأجھزة*  

  :نوعین على وھي الأجھزة في تستخدم برامج عن عبارة وھي: البرمجیات* 

   .واسترجاعھا البیانات ترتیب مثل العملیات تنفیذ على المساعدة إلى وتھدف: النظم برمجیات -

  .والمحاسبة الأجور برامج مثل المؤسسة بیانات بتشغیل تقوم التي وھي: تطبیقیة برمجیات -

 احتیاجات مع تتلاءم بطریقة المؤسسةو ببعضھا المرتبطة البیانات من مجموعة وھي: البیانات قواعد* 

  .المستخدمین ومتطلبات

 الأعمال لإنجاز المحددة والتعلیمات الخطوات مجموع وترتیب بوصف الخاصة تلك وھي: الإجراءات* 

  .عملھ یجب الذي ما بشرح وتقوم ظامالن مسار بخریطة وتسمى آلیا

 .للمعلومات التحلیلو السابقة، المكونات وتركیب لتشغیل السھر على ونیعمل نالذی مھ: الأفراد* 

   :المعلومات نظم أنواع - 3

 والتي المعلومات في الكمیة و النوعیة تحقیق أجل من المعلومات نظم تطویر إلى الحاجة ظھرت لقد

 بدقتھا المعلومات وفرة لأن ؛أمامھ المتاحة البدائل مختلف بین المفاضلة لىع القرار يمتخذ تساعد

 الشكوك عن والابتعاد زالةالإ في أھمیة من لھا لما الإستراتیجیة الإدارة مقومات أو أولویات من وكفاءتھا

  : (1)ومنھا التأكد درجة من رفعلل والاحتمالات

 وتسجیل جمع من للنشاطات الیومیة الأعمال متابعة على النظام ھذا یقوم :البیانات معالجة نظم -3-1

 النظم أھم ومن لمستخدمیھا، روتینیة تقاریر شكل في المعلومات ھذه وعرض للبیانات ومعالجة

 معلومات نظام والمالیة، المحاسبة معلومات نظام والتموین، المبیعات معلومات نظام فیھا المستعملة

  . الإنتاج معلومات نظام البشریة، الموارد

 تسییر الرئیسي ھدفھا لمعلومات،ل مدعمة أنظمة تطویر تم: المعرفي العمل ونظم المكتب نظم -3-2

 تصویر والمناشیر، النصوص معالجة أنظمة منھا المؤسسة داخل والاتصال المكاتب أنشطة جزئیا ولو

 حواسیب شبكة قطری عن الرسائل تبادل والخارجیة، الداخلیة الالكترونیة الرسائل أنظمة الوثائق،

  ...).طلبیات إعلان، فواتیر،( المعاملات إجراء وثائق آخر إلى حاسوب من مباشر بتبادل وتسمح

 كجداول دوریة تقاریر بمساعدة الضروریة المعلومات إیصال یتم: الإداریة المعلومات نظم -3-3

 أدرك وقد. المحاسبي النظام على ذلك في معتمدین الشھریة والموازنات التكالیف وتحلیل المبیعات

                                                
 .45- 44: ص -، صمصردیثة للمعلومات، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، : التقنیات الح)2005، (نبیل محمد مرسي (1)



الإداریة راراتـالق اتخـاذ عملیة                                       الثاني لـالفص   
 

 
61 

 وإنما والفواتیر، الرواتب و المحاسبیة الأعمال على فقط تقتصر لا الحاسوب استخدام فائدة أن المدیرین

  . القرارات اتخاذ في ومعالجتھا المعلومات تخزین في

 صةملخ تقاریر إعداد إلى تولیھا خلال من الإداري العمل ممارسة في الإدارة للمعلومات النظم ھذه تدعم

 یجب فإنھ النظم ھذه مقترحات على تعتمد الإدارة أن وباعتبار أحیانا، والمتكررة المستمرة المعلومات من

 الإدارة واتخاذ الرقابة التخطیط، مجالات كل تخدم النظم ھذه عامة وبصفة الوقت واحترام بالدقة تتسم أن

  .(1) المؤسسة في

 الآلي الحاسب على مبني معلومات نظام وھو لتنفیذيا الدعم بنظم وتسمى: العلیا الإدارة نظم -3-4

 أجل من مصممة أنھا أي الھیكلیة، القرارات لیدعم الاستراتیجي المستوى في المدیرین لدعم مصمم

 التنبؤ في البیانیة كالأشكال المختلفة البیانات عرض وطرق المقننة غیر راراتالق صنع عملیة مع التعامل

 الداخلیة المصادر من المعلومات على الحصول في العلیا الإدارة نظم وتعتمد. (2)والإنتاج المبیعات باتجاه

 ،یھاعل المطلوب والجھد الوقت في الاقتصاد أھمیة على والتأكید المعلومات ھذه مراجعة ویتم والخارجیة

 علوماتالم أنظمة بین مباشر تفاعلي أساس على حلھم فور المدیرین معلومات تقدیم على تساعد أنھا كما

  .(3) القرار دعم وأنظمة الإداریة

 استخدام خلال من الخبراء لدى الإنساني التفكیر تقییم بوتیرة النظم ھذه تعمل: الخبیرة النظم -3-5

 ویتمثل بھا، الخاصة البیانات قواعد في ومركزیة واسعة ومعرفة الخبیر، لقرارات المحاكاة أسلوب

 ثم ؟....ماذا إذن....كان إذا: بصیغة الأسئلة من ومحدد ینمع نوع فرض على قدرتھا في عملھا جوھر

 وتقدیم الأسئلة وتحلیل صیاغة تستخدم النظم ھذه أن أي الآلي، الحاسب خلال من الممكنة الحلول تولید

 لنظام المكونة والعناصر البشري، العنصر بمساندة ھذا كل المشكلات، بتلك الخاصة لھا الملائمة الحلول

  (1) :ھي الخبیر

  .المجالات كل في الخاصة المعلومات كل وھي: المعرفة قاعدة* 

 تساعد قواعد شكل في المعلومات كل حفظ خلالھا من یتم مساعدة ذاكرة عن عبارة ھي: القواعد قاعدة* 

  .التفكیر على

 على الموجودة القواعد و المعلومات استغلال على یعمل برنامج عن عبارة ھو: الاستدلال محرك* 

  .المستعمل أدخلھا التي المعطیات خلال من المشاكل لحل القواعد قاعدة ىمستو

                                                
 .193: ، صمصر: نظم المعلومات الإداریة في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )2005، (ثابت عبد الرحمن إدریس (1)
 .45: ، صالمصدر سبق ذكرهنبیل محمد مرسي:  (2)
 .73: ص، لمصدر سبق ذكرها سونیا محمد البكري: (3)

(1) J-P.helper, J.Orsoui, (1987): la prise de décision management, librave Vuibert, p : 23 
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 الحاسبات بتكنولوجیا یتعلق أنھ إلا ذاتھ، حد في نظاما لیس أنھ من بالرغم: الاصطناعي الذكاء -3-6

  . الإنسان طریق عن المعلومات في التشغیل عملیات محاكاة على تعمل التي الآلیة

 في الحاسوب تكنولوجیا تتقدم خلالھا من والتي المعرفة على یعتمدان نظامین ماھ الأخیرین النظامین إن

 شكل في صریح بشكل معرفة ولتصبح القرارات، متخذي سلوك في ضمنھا توجد التي المعرفة صنع

 أن یمكن النظم ھذه مثل أن على إجماع ھناك فإن ذلك من وبالرغم للأجھزة، الآلي الاستخدام وھو آخر

 فائقة وبسرعة البشري، العقل قدرات یفوق واسع نطاق على وتخزینھا وإنتاجھا المعلومات یلبتشغ تقوم

  .البشري العقل لذكاء بدیلا تكون أن یمكن لا أنھا إلا

 البشریة، الموارد إدارة التسویق، منھا مجالات عدة في النظام ھذا استخدام تم لقد :القرار دعم نظم -3-7

 مساعدة ھو الرئیسي وھدفنا. العشرین القرن من الستینات منتصف في كوذل ...المحاسبة الإنتاج،

 تحلیلیة قوة ولھا تحدیدھا، وصعوبة كالمرونة، معینة بخصائص تنفرد التي القرار اتخاذ عند المقررین

 تحلیل في استخدامھا یمكن التي النتائج من مجموعة على تبنىأنھا  حیث ؛الأخرى بالنظم بالمقارنة أكثر

 حدوثھا، وقت في المشكلات ومعالجة السریعة الاستجابة لتحقیق المدیرین جانب من وتستخدم نات،البیا

 الإداریة المعلومات ونظم البیانات معالجة نظام من المقدمة المعلومات على القرار دعم نظم وتعتمد

  .الأخرى النظم إلى بالإضافة

 استخدام في ویساعدھم المدیرین مع یتفاعل الذي الآلي بالحاسب مرتبطة معلومات نظام بأنھا": عرفت   

  (2) "الروتینیة غیر المشاكل وحل القرارات اتخاذ أجل من والنماذج البیانات

 الحاسب وإمكانیات للأشخاص والذھنیة الفكریة الموارد بین تربط نظم ھي القرار دعم نظم فإن نإذ   

 مساعدة إلى وتھدف الآلي الحاسب على تعتمد نظم أنھا كما القرارات نوعیة وتحسین مساعدة أجل من

  .الإداریة المشاكل لحل القرار متخذي

 .الأفضل القرار اتخاذ تم ومن المتاحة البدائل عدد زیادة في تساھم -

 .والأعمال للمھام الأفضل والفھم المتوقعة غیر للمواقف سریعة استجابة -

 .والتكلفة الوقت في الاقتصاد مع معین غرض أجل من التحلیل إنجاز على القدرة -

 .الإداریة والأنظمة المعلومات أنظمة مع متفاعل و متكامل إطار في یعمل القرار دعم نظام -

  العملیات نحو تتجھ التي الوظیفیة النظم مع مقارنة المشكلات لتحلیل أداة یعتبر نظام ھو -

 بحوث مع ماتالمعلو لتكنولوجیا بدمجھ الأخرى المعلومات بنظم مقارنة ھائل بتطور یتمیز -
 إلى تؤدي والتي القرار صنع مراحل جمیع في القرار متخذ دعم في یسھم بما تفاعلي إطار في العملیات

 .المؤسسة مشاكل حل
                                                

 .211 :، صمصر ،القاھرة ،: أساسیات نظم المعلومات، مؤسسة الأھرام للنشر و التوزیع)1998، (حي حلميی (2)



الإداریة راراتـالق اتخـاذ عملیة                                       الثاني لـالفص   
 

 
63 

 تحقیق في ینعكس بما القرارات جودة لتحسین الملائم الدعم توفیر على یركز القرارات دعم نظام إن    
 المؤثرة الأطراف بین التفاعل تعزیز في یساھم كما أقل، وزمن جودة وأعلى أقل بكلفة المؤسسة أھداف

 وكفاءتھا، المتاحة المعلومات ملائمة مدى منھا عوامل عدة على تتوقف التي القرار صنع في والمتأثرة
 ھذه تحقیق على تعمل فھي إذا. المشكلة لتحلیل المستخدمة النماذج مناسبة مدى المتاحة، البدائل عدد

والمترجم في  القرارات لاتخاذ فعال نظام في والبرمجیات والنماذج البیانات ماجإد طریق عن المطالب
  :الشكل التالي

  .القرار اتخاذ وعملیة المعلومات نظام بین العلاقة): 1( رقم شكلال     

 

  

 نشرلل الوراق معاصرة، إداریة مفاھیم :)2005، (الموسوي كاظم سنان علي، آل حمد أبو صاحب رضا: المصدر     

  141 :ص ، الأردن عمان، والتوزیع،

 تستغل التي المعلومات ومعالجتھا للبیانات الإدخال بعد بإخراج یقوم ھأن نجدالسابق  الشكل خلال من    

 المستویات مختلف في الإداریة العملیة جوھر القرارات اتخاذ عملیة وتمثل. القرارات اتخاذ في

 القرارات وكفاءة نوعیة وتعتمد والرقابة، التخطیط أثناء حتى المدیرون بھا یقوم عملیة وھي بالمؤسسة

 من والكافیة اللازمة للمعلومات تحتاج القرار اتخاذ عملیة فإن إذن.القرار لمتخذ المتاحة المعلومات على

 على یسھر المعلومات وھذه المناسب والزمن یریده الذي بالشكل القرار متخذ طرف من لتستخدم الدقة

 اتخاذ بعملیة یقصد فماذا .المعلومات بنظام تسمى بیانات كانت أن بعد بمعالجتھا یقوم امنظ توفیرھا

  القرار؟

  :القرار اتخاذ عملیة ماھیة -الثاني المبحث
 على مرھون الأعمال منظمات ونجاح الإداریة، ادةللقی الممارسة جوھر مثلت القرار اتخاذ عملیة إن   

 المثلى الأھداف إلى لوصولا منھم سعیا قراراتھم في الفعالیة قتحقی على القرار ومتخذي القادة كفاءة

 مباشرة التسییر بأنظمة وترتبط الإداریة المواقع مختلف في المدراء وظیفة جوھر أنھا إذ ؛للمؤسسة

 الاقتصادي الوضع على ثرفتؤ والخارجي الداخلي التنظیم اصرعن بین وصل حلقة ھي وبالتالي

 أھداف لتحقیق والجماعات بالأفراد والتأثر التأثیر عملیات خلال من ككل عالمجتم في والاجتماعي

 من مجموعة تحقیق إلى یسعى الإداري التنظیم وأن خاصة نشاطھا، إطار في معا والمجتمع المؤسسة

 ما ھذا التنظیمات، ھذه في اتالقرار يمتخذ یواجھھا التي المشاكل حدة من زاد مما  المعقدة الأھداف

  القرار؟ اتخاذ عملیة فماھي. المشاكل ھذه مثل لحل وھادف متكامل علمي أسلوب استخدام یستدعي

المعلـــومــــات 
 عملیات   

  تشغیل
 بیانات

  
                

 + متخذ القرار                 قرار

نماذج 

          القرار
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  :المؤسسة بوظائف وعلاقتھ وأھمیتھ القرار اتخاذ تعریف  - 1
  :اتخاذ القرار تعریف -1- 1

 ذات متعددة بدائل بین الاختیار في تتبلور عقلانیة عملیة" :أنھ على القرارعملیة اتخاذ  عرفت   

  .(1)"المطلوبة والأھداف المتاحة الإمكانیات مع تتناسب مواصفات

 أو التصرف أو الخل ویمثل اجتماعي طابع ذو منطقي واع تصرف أو سلوك" :أنھ على یعرف كما   

 ھذا ویعد المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدائل عدة بین المفاضلة أساس على احتیاره تم الذي البدیل

  (2)"القرار لمتخذ المتاحة البدائل تلك نبی وفاعلیة كفایة الأكثر البدیل

 بدیلین بین من واحد لبدیل المعاییر بعض أساس على القائم الاختیار" بأنھ: القرار اتخاذ عرفی كما

  (3)"أكثر أو مختلفین

 لا وما یجب ما بشأن القرار لصانع المحددة والإرادة معین أمر أو موضوع في النھائي البث ھو فالقرار

 ویقوم الفرار متخذ یختاره مسار فھو إذا. ومحددة ثابتة نتیجة وإلى معین وضع إلى وصوللل عملھ یجب

 .محددة أھداف إلى للوصول بتنفیذه
 ظل في المدروسة البدائل من جملة بین المفاضلة على القائم الاختیار ھو عملیة القرار اتخاذ سبق مما   

   (4). ویقوم على:القرارات اتخاذ بوتتطل معینة أھداف أو ھدف لتحقیق المحیطة الظروف

  .المتاحة البدائل من الأفضل البدیل اختیار-

  .الإداریة والمشكلات المسائل لمعالجة التغییر بإحداث التنظیم في حاجة وجود -

  .لیلھاحلت خاصة مھارة وفق والتغییر لحال تتطلب التي بالمشكلة التعریف ضرورة -

 .بینھا من الأفضل البدیل اختیار یمكن بدیل من أكثر وجود -
  :ھما معین قرار لوجود جوھرین عنصرین توفر بضرورة نستنتج التعاریف ھذه خلال من  

 ویكون لذلك ضروري أمر وھو معینة مشكلة حلل أو لمواجھة المعتمدة المسالك أو البدائل تعدد -

  .معینة أھداف أو ھدف لتحقیق موجھا أي  مركزا؛

 تستدعي إداریة مشكلة توجد أنھ بمعنى المشكلة لتلك حلا تمثل والتي ودةالموج البدائل بین الاختیار -

 الأخیر في یتم البدائل ھذه المشكلة لتلك حلول أو بدائل عدة وجود تقترح وبالمقابل والأمثل السریع الحل

  . ؛ أي الحل الأمثلممكن عائد أقصى ویحقق تكلفة بأقل ملائمة الأكثر الحل اختیار

                                                
 .11: ، صمصرم دعمھ، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، : القرار الإداري ونظ)2008، (محمد الصیرفي (1)
 . 140: ، صالمصدر سبق ذكرهحسین حریم : أساسیات الإدارة،  (2)
 .104: صمصر، الإسكندریة،  الجامعیة،مدخل وظیفي، الدار  -دارة الأعمال: إ، (د س)جمیل أحمد توفیق (3)
 .23: ، صالأردنریة، دار الحامد، عمان، : نظریة القرارات الإدا)2000، (جاسر نصر المنصور (4)
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  :ھاخصائص ومن 

  .مشكلة لحل یاقطنم أسلوبا تشكل متتابعة خطوات عدة إتباع خلال من تتم عملیةأنھا  -

 على ومقارنتھا وتحلیلھا تحدیدھا یتم لولح لھ ما موقف أو مشكلة بوجود القرار اتخاذ عملیة تتعلق -

  لتحقیق أھداف معینة. معینة قواعد

  .أنسب رارق یمثل والأھداف الغایات سبح أكثر أو بدیل اختیار -

  .بدائل عدة بین والاختیار النظر ووجھات آراء لبعض حسم ھو فالقرار إذن

  : القرارات اتخاذ لعملیة الأساسیة السمات ومن

 تحقیقھا إلى یسعى التي الأھداف أھم من القرارات في الرشادة تعتبر: للترشید قابلة عملیة تمثل -أولا

 .القرار متخذ
 واستمرار امتداد ھو الإداري القرار أن كون في وتتمثل: والمستقبل يالماض في تمتد عملیة أنھا - ثانیا

 متصلة حلقة یعتبر بل القرارات بقیة عن معزل في یكون لا الإداري والقرار لھا، سابقة أخرى لقرارات

 .قرارات سلسلة من
 نتاج لقرارا اتخاذ عملیة أن خلال من وذلك: المشتركة الجماعیة الجھود على تقوم عملیة أنھا - ثالثا

 معلومات وجمع وتحضیر إعداد من المراحل ھذه تتطلبھ وما المتعددة، مراحلھا خلال من برزت مشترك

  .مشتركة جھود من التنفیذ یتطلبھ وما القرار اتخاذ تم ومن وتقییمھا لھا وتحلیل
 وأسالیب وأسس القرارات نوع أن حیث من العمومیة :ةوالشمولی بالعمومیة تتسم عملیة أنھا - رابعا

 أو صناعیة أو تجاریة أنماطھا اختلاف على الإداریة المؤسسات لكافة بالنسبة عامة تكون اتخاذھا

 من جمیع في تتوافر أن ینبغي القرارات اتخاذ على القدرة أن حیث من شاملةأنھا  حین في خدمیة،

 .والدنیا والوسطى العلیا مستویاتھا اختلاف على الإداریة المناصب یشغلون
 من تنتقل كونھا خلال من العملیة ھذه في الحركیة صفة وتبرز: مستمرة دینامیكیة عملیة أنھا -امساخ

 التغیر مراعاة مع القرار متخذ إلیھ یسعى الذي المنشود الھدف تحقیق إلى وصولا لأخرى مرحلة

 .ودائم مستمر بشكل ومتابعتھ الحاصل
 یخضع القرار متخذ كون إلى تعود السمة ھذه وصیغة: أحیانا بالبطء وتتسم معقدة عملیة أنھا - سادسا

 یتعرض ضغوط من نابع ومنھا قانوني، شكلھا یكون ما منھا القرار اتخاذ بصدد وھو متعددة لضوابط

 كونھا أحیانا بالبطء تتسم العملیة ھذه كون إضافة ،وغیرھم المرؤوسین من نابع یكون ام ومنھا لھا،

 من حلھا یتطلبھ ما سبب أو أحیانا، القرار محل المشكلة لتعقد نتیجة رالقرا لاتخاذ طویلا وقتا تستغرق

 .)لجان( جماعة طابع ذات تكان إذا خاصة ومناقشات ودراسات تحلیلھا، وضرورة دقیقة معلومات
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 منسجما نظاما تمثل فھي المؤسسة في الرئیسیة الحلقة الإدارة تعتبر :القرارات اتخاذ عملیة أھمیة -2- 1

 ذلك القرارات من متكاملة سلسلة الإداریة والعملیة والرقابة، التوجیھ التنظیم، ط،التخطی وظائف من

 والتوجیھیة والتخطیطیة التنظیمیة القرارات خلال من الإداریة الوظائف تلك بتفعیل یقوم المدیر باعتبار

 المدیر ةفوظیف... التسویق أو التمویل أو بالإنتاج تعلق سواء المؤسسة وظائف مختلف في والرقابة

 اتخاذ إن. القائد أو المدیر عمل صمیم من تعد القرار اتخاذ وعملیة الإداریة القرارات اتخاذ ھي الأساسیة

 القرار اتخاذ یتناول حیث ؛التنظیمي بالسلوك ترتبط باعتبارھا المؤسسات حیاة في كبیر أثر لھا القرارات

 القرارات اتخاذ ممارسة أعطت فقد ذلك إلى افةبالإض القرار في المؤثرة والتنظیمیة الشخصیة العلاقات

 العلوم في القرارات اتخاذ بعملیة المتعلقة والدراسات بالبحوث الاھتمام وإلى المؤسسة لأھمیة تركیزا

 في البشري العنصر قدرات على التركیز خلال من الأعمال وإدارة العامة الإدارة علم وخاصة الإنسانیة

 .الملائم البدیل واختیار المعلومات معالجة
 الطرق على یعتمد كمي تحلیل وأسالیب أسس تتطلب القرار اتخاذ عملیة فإن أخرى جھة ومن    

 الذي القرار اتخاذ على القرار متخذ المدیر مساعدة خلال من المرجوة النتائج لتحقیق المختلفة الریاضیة

 عملیة وتطویر تحسین طریقة تحدید ليوبالتا بالقرار المحیطة المعوقات مواجھة مع الأھداف عأنج یحقق

 القرارات متخذ أصلا ھو المدیر :بأن الصدد ھذا في "سیمون" یقول حیث (1)فعالة بصورة القرارات اتخاذ

  (2).الأفراد من هغیر عن یمیزه ما وھذا ذلك، على القادر وھو

 إلى یتوقف المؤسسة جاحون المؤسسة، في الإداریة العملیة جوھر ھي القرارات اتخاذ عملیة فإن إن    

 حلقة تعتبر القرارات اتخاذ وأن خاصة المناسبة القرارات اتخاذ على قیاداتھا وكفاءة قدرة على كبیر حد

 أنھا حیث ؛التنظیم ھذا في والجماعات  الأفراد على فتؤثر والخارجي الداخلي التنظیم عناصر بین وصل

 والعملیات المختلفة وأنشطتھا المؤسسة لأھداف نسبةبال أھمیتھا تزداد وبالتالي جوانبھ كل إلى تنمي

 الأھداف من مجموعة تحقیق إلى یسعى أصبح الإداري التنظیم وأن خاصة داخلھا تمارس التي التنفیذیة

 اتخاذ من ذلك استبعد وما التنظیمات ھذه قیادة تواجھ التي المشاكل حدة من زاد مما والمتشابكة المعقدة

 أھمیة من زاد ما ھذا أحیانا الأھداف ھذه بین وتعارض المشاكل ھذه مواجھةل القرارات من العدید

 عملیة وتدور. القرارات اتخاذ في العلمیة الأسالیب باستخدام المشاكل ھذه مثل حل في ودورھا القرارات

  :(1)  كالآتي وھي عناصر خمس یشمل معین إطار في القرار اتخاذ

 .لمؤسسةا وظائف لإدارة أساس القرار اتخاذ* 

                                                
 .16-15 ص: -، صالمصدر سبق ذكرهسلیم بطرس جلدة: أسالیب اتخاذ القرارات الفعالة،  (1)
 .221: ص  ،مصرالقاھرة،  إدارة الأعمال، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع،: )2001، (أحمد محمد غنیم (2)

 .35-34 :ص -بین العلم والابتكار، الدار الجامعیة، مصر، ص : اتخاذ القرارات)2008، (أحمد ماھر (1)
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 .الإداریة العملیة جوھر القرار اتخاذ* 
 .للمدیر الإداري للعمل أداة القرار اتخاذ* 
 .ودائمة مستمرة عملیة القرار اتخاذ* 
  .المؤسسة مستقبل تحدد الإستراتیجیة القرارات* 

 ساسیةأ مقومات مجملھا في تتمثل عناصر عدة القرار اتخاذ عملیة تتطلب :رارالق اتخاذ عناصر بین ومن

 ،البدائل ،التنبؤ ،والمعلومات البیانات والدوافع، الأھداف ،القرار متخذ (2):وھي قرار على لنحصل

    .القیود البدائل، من بدیلبین  والاختیار

 اتخاذ في الأخیر ھذا ونجاح القرار متخذ أو المدیر ھو مركباتھ في القرار اتخاذ عملیة محور إن     

 لكن متلازمین مصطلحین ھناك بأن نجد لذلك القرار صناعة وفعالیة اءةكف مدى على یتوقف القرار

 بدءا القرار بھا یمر التي المراحل مختلف ھو فالأول القرار واتخاذ القرار صناعة المعنى في مختلفین

 الثاني بینما. القرار موضوع ذلك ویمثل المشكلة لتلك الحلول أفضل لاختیار وصولا المشكلة تحدید من

  .القرار صنع عملیة مراحل ىحدإ یمثل القرار اتخاذ بمعنى مراحلھ من مرحلة یمثل

 : كالتالي الإداري القرار اتخاذ في تؤثرالتي  عواملأھم ال یمكن تحدید ھنامن 
 المؤسسة؛ أھداف تحقیق إلى یؤدي أن لابد وینفذ یتخذ قرار أي أن فیھ شك لا مما: المؤسسة أھداف -أولا

 في الاھتمام بؤرة فإن لذلك بھا، والأنشطة العملیات لكل الأساسي التوجھ بمثابة ھي المؤسسة أھداف لأن

 .المؤسسة أھداف تحقق التي الوسائل أنسب اختیار ھي القرار اتخاذ
 التي المھمة العوامل من والمعتقدات القیم وكذا المجتمع ثقافة تعتبر: المجتمع في السائدة الثقافة - ثانیا

 في نشاطھا تباشر وإنما فراغ في تنشأ لا فالمؤسسة مباشرة، بطریقة القرار اتخاذ بعملیة وتتصل تؤثر

 .القرار اتخاذ حین والثقافیة الاجتماعیة التغیرات مراعاة من لابدف وللمجتمع، المجتمع
 :ھي جوانب ثلاثة في القرار يلمتخذ السلوكي الإطار تحدید یمكن: السلوكیة العوامل - ثالثا

  . للفرد النفسي السلوك تفسیر خلال من فعالیتھا ومدى القرار متخذ لدى النفسیة فعبالدوا یتعلق -

 من القرار اختیار إلى الشخص یوجھ الذي الأساسي المصدر تعتبر حیث للفرد النفسیة بالبنیة یرتبط -

  .اتخاذه ةمث ومن المتاحة، البدائل بین

 الفرص إتاحةو لھ الأھداف تحدید :خلال من القرار لمتخذ النفسیة البیئة خلق في الإداري التنظیم دور -

 إسنادو ،اللازمة والبیانات المعلومات إعطاءهو التنظیم داخل الخبرة واكتساب الإداریة للممارسة

  .السلطة من اللازم القدر منحھ مع لھ المسؤولیات

  القرار صنع عملیة مراحل): 2( رقم شكلال

                                                
 .30-27 :ص –، صالمصدر سبق ذكرهسلیم بطرس جلدة:  (2)

 التعرف على المشكلة

 تحدید وتحلیل المشكلة
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  .ةطالبال إعداد من: المصدر           

 لاختیار الحدیثة العلمیة الأسالیب على فیھا الاعتماد یتم التي القرارات تلك ھي الرشیدة القرارات إن    

 .ةالمؤسس إدارة في معینة مشكلة لحل المتاحة البدائل بین من أكثر أو من بدیل
 من الإداري التنظیم جوانب كافة القرارات اتخاذ تشمل عملیة: الإدارة ظائفبو القرارات علاقة -3- 1

 في تفكیر أي وأن بھا، وثیقا ارتباطا وترتبط التنفیذ عملیة عن أھمیة تقل لا أنھا كما العملیة، الناحیة

 وإجراءات أسس على یركز كما القرارات اتخاذ وأسالیب أسس على یركز أن ینبغي الإداریة العملیة

 ومما .الإدارة لعلم والأبحاث الدراسات معظم في ومھما ابارز جزءا القرار موضوع أصبح لذلك تنفیذھا

 تعقد من الحدیثة الإداریة التنظیمات تشھده ما الإدارة، أھداف تحقیق في ودورھا القرارات أھمیة من زاد

 كان كما واحد ھدف لتحقیق یسعى التنظیم یعد لم إذ لآخر وقت من أھدافھا بین تعارض ووجود أھدافھا

 تواجھ التي المشاكل من یقلل مما .والمتشابكة المعقدة الأھداف من العدید لتحقیق یسعى أن علیھ وإنما قبل

 القرارات دور وبیان الإدارة في القرارات أھمیة فھم أخرى ناحیة من ویقتضي التنظیمات ھذه قیادات

 .ورقابة وجیھوت وتنظیم طتخطی من الإداریة العملیة بجوانب وارتباطھا
  : التخطیط - 3-1- 1
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   .(1)"ینجزھا ومن وكیف متى ینجزون ماذا المدراء فیھا یقرر وظیفة" أنھ على التخطیط یعرف    

 من عدد تحدید تعمل التي العملیة تلك ھو التخطیط أن ھو واحد مضمونھا فان  تعاریفھ اختلفت ومھما    

 تستوجب التخطیط وعملیة المحددة، أھدافھ وتحقق المناسب البدیل لتحدید تقییمھا یتم التي المتاحة البدائل

  .فیھ وتطبق المستقبل ھذا ستحكم التي التنبؤات بناء على ویقوم بالمستقبل یتعلق وفكریا ذھنیا نشاطا

  : ومنھا القرار اتخاذ مراحل مع ما حد إلى فتتشابھ التخطیط مراحل عن أما

  .للمؤسسة الرئیسیةو الفرعیة الأھداف تحدید -1

 واقعي بشكل مستقبلیة صورة ورسم افتراضات شكل في التخطیط أسس لوضع  موحد إطار ضعو -2

 فیھا التحكم یمكن لا التي والسیاسیة الاقتصادیة التقلبات: الأسس ھذه من مستقبلا العملي للتطبیق وقابلة

 للتحكم قابلة أخرى وأسس نسبي شكلب فیھا التحكم یمكن التيو العاملة الید باستقطاب خاصة سسالأو

  ... المادیة والإمكانیات والتطویر الأبحاث برامج من التام

 العوامل لكل التحلیلیة والأبحاث الدراسات إقامة خلال من وفحصھا البدیلة المجالات عن البحث -3

  .الخطط في مباشر غیر أو مباشر بشكل تؤثر التي المادیة وغیر منھا المادیة

 والمتغیرات العوامل كل تقییم مع الضعف ونقاط القوة نقاط في البحث خلال من المتاحة البدائل تقییم -4

  .مخاطرة وأقل ربحا أقل بدیل ھناك یكون فقد البدائل، ھذه على المؤثرة

 .القرار لاتخاذ مناسبة تكتیكیة خطة باختیار ذلك على معتمدین وتنفیذه المناسب البدیل اختیار -5

 وضعت التي والأسس المعاییر حیث من ھي والتخطیط القرار اتخاذ عملیتي بین التشابھ أوجھ إن   

 أھمیة معیارو ،)والدنیا والوسطى العلیا( الإداریة المستویات حسب منھا القرارات وأنواع التخطیط أنواع

 وخطط الوسطى الإدارة في الإدارة في تكتیكیة وخطط العلیا الإدارة في إستراتیجیة خطط( الخطة

  . )التنظیم من الدنیا الإدارة في تشغیلیة

 إذ ؛القرارات لاتخاذ أو الخطة لوضع اللازمة والمھارات والقدرات العلمیة الكفاءات في یتفقان كما   

 القدرات ھذه توافر وأھمیة وقیادتھما العملیتین بھاتین القائمین لدى متوفرة الخصائص ھذه تكون أن یجب

. المرسومة الأھداف لتحقیق القرارات واتخاذ التفكیر من متتابعة مراحل سوى یستل الإدارة أن من ینبع

 ینصب التخطیط لأن متكاملتان وھما القرار اتخاذ وعملیة التخطیط عملیة بین جدا وثیق فالارتباط إذا

 بین الاختیار على یقوم الذي القرارات اتخاذ إن" ":نیل واد/ كونتز" یقول حیث ،القرارات اتخاذ على

 أنھ على التخطیط إلى ینظرون نظرھما في المدیرین معظم وأن...  التخطیط قلب یعتبر العمل بدائل

 موقف لأي أو موضوع لأي بالنسبة یتحیزوا أن مستمرة بصفة علیھم ینبغي إذ الإداریة؛ وظیفتھم مركز

                                                
 .  161:، صالمصدر سبق ذكره ،محمد عبد الفتاح الصیرفي: مبادئ التنظیم و الإدارة (1)
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 یتم كیف الأحیان بعض وفي..  ومتى؟..  وأین؟..  یؤدیھا؟ الذي ومن..  ستتم؟ التي الأعمال ماھي

 بخطط یقترن قرار كل لأن بمفرده، علیھ الحكم یمكن لا للعمل أسلوب أي فإن وھكذا..  العمل؟ أسلوب

  .(1)"الإداري للتنظیم متعددة

 والتنسیق فیما بینھابین الأفراد داخل الھیكل التنظیمي یقصد بالتنظیم تقسیم المھام : التنظیم - 3-2- 1

 للعمال الاختصاصات وتحدید والمھام العمل تقییم خلال من القرارات اتخاذ یةعمل على التنظیم یؤثر    

 كل إلى القرارات اتخاذ عملیة نتائج ونقل العمل، سیر تحكم التي المفصلة والإجراءات القواعد تحدید مع

 أن "سیمون" ویرى العاملین وتدریب تنمیة تحقیق على والعمل التنظیمي والھیكل التنظیم ونواحي أجزاء

 إدارتھ، تتخذھا التي القرارات نوعیة ھو معین إداري  وتنظیم تقییم سیاسة على یقوم الذي المعیار

 وأھمیتھا وطبیعتھا القرارات اتخاذ عملیة أن إلا. التنفیذ موضع القرارات تلك بھا توضع التي والكفاءة

  .یتبعھا التي اللامركزیة ودرجة وشكلھ التنظیم طبیعة باختلاف تختلف

 القرارات وآثار وطبیعة أھمیة في اختلاف علیھ یترتب وحداتھ بین الإداري التنظیم اختلاف أن كما   

 على مختلفة أبعاد ذات كثیرة ونشاطاتھا جدا كبیر التنظیمي وھیكلھا الحكومیة فالمنظمات تتخذھا التي

  .الأعمال منظمات عكس

 اتخاذ عملیة على واضح بشكل یؤثر الرسمي يالإدار التنظیم داخل الرسمي غیر التنظیم وجود أن كما

 العقبات تضع التي الرسمیة غیر وقیادتھا التنظیمات ھذه بھ تقوم أن یمكن الذي الدور خلال من القرارات

  .التنظیم في الرسمیة القیادات تتخذھا التي القرارات تنفیذ أمام والمعوقات

 الباحثین جعل مما تأثیر، علاقة ھي القرار اتخاذ ةوعملی التنظیم عملیة بین المحقق الارتباط إن إذن   

 بین الربط خلال من التنظیمي للتطویر مدخلا القرارات تطویر عملیة من ویتخذون سبلال عن یبحثون

 ھذا كل .وتغیراتھا والخارجیة الداخلیة البیئة مع والتكیف المشكلات مواجھة على وقدرتھ التنظیم كفاءة

  .المنفذین ذلك في بما العملیة بھذه والساھرین القائمین كل أھداف تحقیق من یمكن

 إن المؤسسة، في والنشاطات العملیات مختلف بین التنسیق عملیة بالتنسیق یقصد: وجیھالت - 3-3- 1

 الجھود وتوحید تنظیم خلال من تبرز القرارات اتخاذ وعملیة التنسیق عملیة بین الموجود الارتباط

 ترتبط عناصر عدة ذلك في مراعین القرار لاتخاذ استخدامھا حسن لضمان والمادیة البشریة والطاقات

  :  (2)وھي التنسیق بعملیة وثیقا ارتباطا

 یكون أن على الفعالیة من مزیدا لھا تحقق التي باحتیاجاتھا إدارة كل تزوید یستھدف الذي :التوازن_ 

  .متوازن بشكل ذلك

                                                
 .97: ص ،المصدر سبق ذكرهنواف كنعان:  (1)
 .100: ، صالمصدر سبق ذكرهنواف كنعان:  (1)
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 عملیة على یؤثر لأنھ التأخر على والابتعاد القرار تخاذلا والملائم اللازم الوقت وجود وھو :الزمن_ 

  .الأھداف وتحقیق الإنجاز

 بین والتفاعل الانسجام تحقیق خلال من ككل التنظیم وحدة تحقیق إلى یھدف الذي وھو :التكامل_ 

 ومتعاون منظم إطار في الوحدات ھذه في العمال جھود وبین الإداریة والوحدات الوظائف في النشاطات

  . والأھداف الغایات إلى للوصول والأفكار الجھود في والتوحید التكامل تحقیق على یساعد

 الأھداف لتحقیق مسطر ھو بما الواقعي التنفیذ في العمل مراحل مراجعة بالرقابة یقصد: الرقابة - 3-4- 1

  .العمل ھذا علیھا بني التي

 على الرقابة عنصر إضفاءفي  جلیا تكمن ارالقر اتخاذ عملیة وبین الرقابة عملیة بین فالعلاقة    

 ثم ینفذ یؤخذ قرار فكل القرار اتخاذ عملیة من الأخیرة الخطوة على أكثر والتركیز المختلفة المراحل

 عملیة تتم وجدت وإن التنفیذ عملیة في والانحرافات الأخطاء عن الكشف بھدف الرقابة عملیة تكون

 من جدا قویة ارتباطیھ علاقة إذن فالعلاقة. القرار لصناعة تلفةالمخ المراحل كل في العكسیة التغذیة

 الخاصة القرارات تدقیق تتضمن التي النھائیة المرحلة تعتبر حیث العملیتین، بین المحقق التكامل خلال

 الانسجام مدى معرفة إلى بالإضافة القرار اتخاذ عنھا یترتب التي الآثار وتحدید التوجیھات برسم

لاكتشاف الآثار السلبیة وتفادیھا مستقبلا ومعرفة  لأجلھا وضع التي والأھداف المتخذ القرار نبی والتفاعل

  .الآثار الإیجابیة وإمكانیة تنمیتھا لتفعیل نشاط المؤسسة

  

  :وأسالیبھ وأنواعھ القرار اتخاذ أنماط - 2

  القرارات اتخاذ سیاساتو أنماط -1- 2

 لنظم الفكري الاختلاف بسبب فقط لیس بدائلال تعددت نماوإ واحدة سیاسة تتبع لا القرار اتخاذ عملیة

 بالإجماع، الإدارة بالأوامر، الإدارة بالأھداف، الإدارة الإستراتیجیة، كالإدارة منھا الحدیثة خاصة الإدارة
 لأن ؛والإداریة التنظیمیة والمشاكل المواقف بھا تتأثر التي البیئیة لمتغیراتبا یرتبط تعددھا أیضا ولكن

  : نجد البدیلة السیاسات أھم ومن آخر موقف في یصلح لا قد معین موقف في یصلح ما

 من عالیة بدرجة القرار یتخذ أن یمكن المركزیة مبدأ حسب :فردیة قرارات – الأول النمط - 2-1- 2

 یتخذ الذي ھو الرسمي منصبھ بحكم القرار متخذ أو المدیر ید في مركزة السلطة تكون عندما المركزیة

 لأسباب ذلك یكون قد (1)مرؤوسیھ أمام المجال یفسح أن دون بھا ینفردو - فردیة قرارات-  هدبمفر رارالق

 من غیرھا أو والتحاور النقاش وقت ضیق أو ھؤلاء بسبب الثقة انعدام أو لھم والكفاءة الخبرة نقص

                                                
 .85:، صالأردن، عمان، 1أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر و التوزیع، ط :)2007، (ربحي مصطفى علیان (1)
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 حیث من سلبا علیھا ثریؤ قد الآراء وإبداء والتشاور المشاركة لمضمون الأخیرة ھذه قدلكن تفت الأسباب،

  .للمنفذین والموضوعیة الدقة أو بالتنفیذ العزیمة

 عن مجموعة قبل من تضع القرارات أن السیاسة ھذه مبدأ :بالأغلبیة القرارات -الثاني النمط - 2-2- 2

 ذلك وسبب خاصة، الإداري الھرم أعلى في استخدامھا جلیا ویبرز لجان تكوین أو اجتماعات عقد طریق

 المعمقة والمناقشة البدیلة الآراء من العدید إلى وتحتاج بالتعقید تتسم المبرمجة غیر راراتالق كون

  .المختصین طرف من والمحللة

 الجماعة أفراد على التأثیر درجة ھو الاختلاف ومعیار القرار اتخاذ في جماعیة سیاسات عدة بین ونمیز

  :(2)في أھمھا ونبرز النھائي القرار اذاتخ على

 القرار اتخاذ في بالمسؤولیة المدیر ینفرد أین القرار یتخذ الذي وھو المدیر ینصحون الجماعة ادأفر_ 

  .تقییمھا و البدائل ووضع تحلیل من الجماعة بآراء یأخذ لم إن حتى

 الاجتماع في المدیر دور یبرز وھنا النھائي القرار على بالموافقة یجمعوا أن بد لا المجموعة أفراد_ 

 تراعقالا مرحلة تأتي ثم نھائي، شبھ قرار إلى والوصول البدائل على والتعرف وتنمیتھا مناقشةال بإدارة

  .بالتنفیذ القرار اعتماد یتم بالمصادقة الأغلبیة حققت فإذا الجماعة طرف من القرار ھذا على

 تكون أن یلزم بل الجماعة، أفراد كل إجماع یلزم لا وھذا النھائي، القرار على توافق الجماعة أغلبیة_

 تكون للموافقة منھم فقط أعضاء ثلاثة فإن سبعة الجماعة أفراد عدد كان فإذا القرار على أغلبیة ھناك

 أو خمسة ووجود بالإجماع الحالة ھذه نسمي بالموافقة كلھم یعبرون أعضاء فوجود القرار لاتخاذ كافیة

 إلى تعود الكفة فإن التساوي عن النتائج رزتأف إذا حین في بالأغلبیة الحالة تسمى موافقین منھم فقط ستة

  .الرئیس جانب

 التنظیمي والأداء التنظیم على كبیرة القرارات آثار كانت إذا فعالا یكون السیاسات من النوع وھذا

  :(1)النوع ھذا مزایا بین ومن والأفراد

  .یدعموه أن الممكن من معین قرار إلى یصلون الذین الأفراد_ 

  .الاتجاھات كل في والآراء بالخبرات الإسھام خلال من المعقدة تالقرارا تحسین_ 

  .الفردیة القرارات عن وإبداعا ابتكارا أكثر الجماعیة القرارات_ 

  .أفضل الأفراد قبل من المشاركة توقع_ 

  .المعرفة ذوي العاملین الأفراد قدرات و مواھب یوظف الجماعي القرار_ 

  :أكثرھا لعل و بعیو من یخلو لا النوع ھذا أن إلا

  .والثقافیة الفردیة الاختلافات بسبب العاملین بعض قبل من المشاركة في الرغبة عدم_ 
                                                

 .86-85:ص -، صھنفسالمصدر  (2)
 .97:، صالمصدر سبق ذكرهسلیم بطرس جلدة: أسس الإدارة المعاصرة،  (1)
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  .المشاركة في فعالیة تقل عالیة مناصب في اشتغال وعدم البعض لدى المعلومات نقص_ 

  .تكلفة أكثر أنھ كما القرارات اتخاذ في عموما المجموعات بطئ_ 

  .الحل إلى التوصل من أكثر المجموعة بتماسك لاھتمامھم الجماعة رأي ونیؤید قد الجماعة أفراد_ 

  :الیاباني البدیل -بالإجماع القرارات - الثالث النمط - 2-3- 2

 هھذ في المعتمد المبدأو القرار باتخاذ علاقة لھم مما المصالح في الرؤساء كل مساھمة خلال من وتبرز

 أسفل من تأتي أن یجب بالقرارات الخاصة الجدیدة والأفكار التغییر أن مؤداه مفھوم على یقوم السیاسة

  :(2)التالي النحو على ویسیر: المرؤوسین – التنظیمي الھرم

 المستوى إلى وتحلیلھا دراستھا بعد برفعھا یقوم الذي الرئیس إلى المقترحات بإعداد المرؤوس یقوم_ 

  .لھرما من الأعلى المستوى إلى تصل حتى دوالیك ھكذا یلیھ الذي

 أخرى مقترحات أو تكتیكیة أسئلة بتقدیم المرؤوسین مقترحات رفض أو قبول من بدلا الرؤساء یقوم_ 

  .للمعلومات أكثر للفھم الأمر تطلب إذا العملیة إعادة ویمكن مرؤوسیھم تشجیع إلى إضافة

  .بھا یمر التي المستویات كل من القرار على بالمائة 100 بنسبة الإجماع ضرورة ھي والقاعدة_ 

  .قرار أو مشكلة أي بشأن المستویات كل من المعلومات تجمیع و الاتصال في كبیر جھد بدل_ 

 في المرؤوسین إلى أخرى مرة إرسالھا یتم المقترحات على العلیا الإدارة قبل من الموافقة حالة في_ 

  .  تنفیذھا لیتم قرارات شكل

 دراسة على تعمل مختلفة لجان تشكیل أو اعتماد لخلا من یتم :اللجان أسلوب -رابعال النمط - 2-4- 2

 استشاریا یكون اللجان ھذه وبعض المناسب القرار اتخاذ أجل من حولھا الرأي وإبداء المشكلات وتحلیل

 معین شخص انفراد ویمنع المشكلة لحل مختلفة بدائل إیجاد على تعمل إیجابیاتھا من تنفیذیا وبعضھا

 في قراراتھ في المعارضة فرصة ویقلل المعلومات وتبادل الاتصال ملیةع ویطور القرار على وسیطرتھ

  (1)اللجنة أعضاء بین للحوار الوقت طول فیھ سلبیة أھم حین

 تتخذ التي لمعاییر تعدد عن ناتج التعدد وھذا للقرارات تصنیفات عدة توجد: القرارات أنواع -2- 2

  :لأھمھا عرض یلي وفیما للتصنیف أساسا

  أربع قرارات: بین ونمیز :المؤسسة في الأساسیة ظائفالو معیار - 3-1- 2

                                                
 .146: ، صالمصدر سبق ذكرهرة الأعمال، عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف: تنظیم إدا (2)
 .86: ، صالمصدر سبق ذكرهربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة  (1)
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 الموظفین على الحصول مصادر تتناول التي القرارات وتتضمن: البشري بالمورد تتعلق قرارات -أ

 المؤسسة وعلاقة والشكاوي المشاكل معالجة وكیفیة ھم،یبتدر وكیفیة والتعیین، اللإستقطاب وطرق

  (2)...والحوافز الأجور ودفع ترقیةال وطرق معاییر تحدید مع بالنقابات

 الواجب والإجراءات تحقیقھا المراد بالأھداف الأخیرة ھذه وتتعلق: الإداریة بالوظائف تتعلق قرارات-ب

  .الاتصال وأسالیب الرقابة ومعاییر العمل وبرامج والسیاسات اتخاذھا

 المستخدمة، الآلات ونوعیة الإنتاج طرق بتحدید المتعلقة القرارات وتشمل: بالإنتاج تتعلق قرارات-ج

  (3)... التخزین الإنتاج، حجم

 التسویق منافذ وتحدید المنتج بتخطیط الارتباط ذات بالقرارات وتتحدد: بالتسویق تتعلق قرارات-د 

  .الأسعار وتحدید النقل ووسائل التسویق بحوث السلع لترویج المستخدمة والإشھار الدعایة وسائل

 التمویل، وطرق ومصادر استخدامھ اللازم المال رأس بحجم خاصة وتكون: بالتمویل تتعلق قرارات - ه

 والإجراءات جدیدة أموال على الحصول وطرق توزیعھا وكیفیة تحقیقھا المطلوب الأرباح ومعدلات

  .(1)المحاسبیة

  ثلاث قرارات: بین ونمیز: الأھمیة معیار - 3-2- 2

 تتعلق فھي بھا المحیطة والبیئة المؤسسة بمستقبل القرارات ھذه مثل ترتبط: الإستراتیجیة القرارات-أ

 یتطلب حیث ؛(2) مستقبلا الآثار ھذه أھمیة مع ككل المؤسسة نظام على تؤثر التي المدى الطویلة بالخطط

 من إبداعي اجتھاد یتطلب مما القرارات لنوعیة مالیة اجتماعیة، اقتصادیة، لأبعاد وتحلیلات خاصة عنایة

 إضافة .القرارات من النوع لھذا المعلومات وقلة مألوفة وغیر المعقدة للمشاكل نظرا العلیا رةالإدا طرف

 أراء على والاعتماد والحذر الحیطة تتطلب حیویة بمشكلات مرتبطة الإستراتیجیة فالقرارات ذلك إلى

  .المتعددة نبھاوجوا القرار محل المشكلة أبعاد لمعرفة والمختصین والمساعدین والمستشارین الخبراء

) والمصالح الأقسام رؤساء( الوسطى الإدارة إلى القرارات ھذه مثل تستمد :التكتیكیة القرارات-ب

 العمال بین العلاقات مسار تحدید أو التنظیمي الھیكل وبناء الخطط وترجمة السیاسات رسم في وتتبلور

  .ستراتیجیةالإ القرارات وضعتھا التي الأھداف إلى صولولل الصلاحیات وتفویض

 تحقیق بھدف الیومي العمل بتنفیذ وتتعلق) المباشرة( الدنیا الإدارة إلى دتنتس ة:تنفیذی تشغیلیة قرارات-ج

 بالعمل تتعلق لأنھا ؛المدى وقصیرة سریعة بطریقة یكون القرار واتخاذ التنفیذ في والفعالیة الكفاءة

  ...الأعباء توزیع مثل والتكراري الروتیني

                                                
 .81:، صھنفسالمصدر  (2)
 .125 :ص ،المصدر سبق ذكرهأحمد محمد غنیم:  (3)
 .149: ص، المصدر سبق ذكره بشیر العلاق: (1)
 .328: ، صالمصدر سبق ذكرهوسوي: رضا صاحب أبو حمد آل علي وسنان كاظم الم (2)
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  بین نمیز: برمجتھا إمكانیة ارمعی - 3-3- 2

 قرارات وھي (3)القرارات اتخاذ تحكم المعالم واضحة قواعد على تشمل مثلھا: مبرمجة قرارات -أ

 بدل إلى تحتاج لا والتي الیومیة المشاكل لمواجھة القرار يلمتخذ الشخصیة راتبالخ على تعتمد متكررة

 یمكن حیث ؛بینھا والاختیار البدائل وضع حیث نم ولا المعلومات جمع حیث من لا كبیرة فكریة جھود

 معین، مبلغ صرف ،اعتیادیة إجازات منح منھا للمؤسسة ضارة آثار نشوء دون تعدیلھ أو قرار إلغاء

  .الوسطى دارةالإ مستوى على تكون روتینیة فھي وغیرھا العمل توزیعو الشكاوى

 مواقف تواجھ كانت إذا للبرمجة قابلة رغی القرارات تكون): روتینیة غیر( مبرمجة غیر قرارات -ب

 المعقدة بالمشكلة تھتم أساسیة قرارات وتعتبر تتكرر لا القرارات ھذه ومثل (1) مستحدثة أو متوقعة غیر

 بیانات جمع إلى حتاجتو عدیدة والبدائل أصعب الاختیار لأن اتخاذھا؛ في فكري جھد بدل إلى تحتاج التي

 البدائل لوضع تمھیدا الآراء واستطلاع والدراسات البحوث إجراء إلى فةبالإضا ودقیقة وافیة ومعلومات

 كونھا من نابعة وصعوبتھا داعیةإب قرارات بأنھا 'جور' الإداري الكاتب وصفھا حتى. أفضلھا واختیار

 والخارجیة الداخلیة البیئة لظروف الاستجابة عن تعبر وأنھا ،جدیدة ومواقف مشاكل مواجھة إلى تھدف

 نشاط یریتغ أو المؤسسات لإحدى جدید فرع بإنشاء یتعلق ما ومنھا العمل وسیاسات اءاتإجر في

 لجمع الكافي الوقت تستدعي فھي ولذلك طارئة مشكلة ظھور نتیجة مفاجئة تكون قد أنھا كما. المؤسسة

  . مثلا المؤسسة في كالإضرابات وتحلیلھا المعلومات

  :أنواع لاثةث بین ونمیز: اتخاذھا ظروف معیار - 3-4- 2

 وجود على تتوفر كما ،لھا اللازمة المعلومات بتوفر القرارات ھذه تتمیز :التأكد حالة ظل في قرارات -أ

 یتم حیث بالعقلانیة الحالة ھذه وتوصف. مسبقا معروفة بدیل كل ونتائج وتكالیف المشكلة لحل البدائل

 قابلة النتائج أن كما ،نتیجة إلى مباشر لبشك یؤدي سبب كل أنھ أي ؛مباشرة والنتیجة السبب بین الربط

 متخذ نفإ وعلیھ النتائج، على تعتمد روفةالمع البدائل بین التقییم فان لذا) معروفة أي( والتحدید للتوقع

 الكمیة النماذج بعض الحالة ھذه في یستخدم وقد. اتخاذه قبل مسبقا وآثاره القرار نتائج تماما یعي القرار

 یتم لكي معین مستوى إلى المخزون یصل أنھ أي ؛المخزون على الرقابة وأنظمة لالتعاد نقطة كتحلیل

  .جدیدة بضاعة طلب

 الأفعال نتائج لأن صعوبة الأكثر القرارات من النوع ھذا عتبری :التأكد عدم حالة ظل في قرارات - ب 

 لتلك المحتملة ائدھاوعو حدوثھا واحتمالات البدائل إن .الاحتمالات معروفة غیر أحداث من مكونة فیھا

                                                
 .28 :ص ،الجزائر لقرار، دار ھومة للطباعة والنشر،: الإدارة وعملیة اتخاذ ا)2003، (جمال الدین لعویسات (3)
 .  225 :ص مصر، ،الاتصالات المعلومات القرارات، مؤسسة شباب الجامعة -: الإدارة الحدیثة )2000، (أحمد محمد المصري (1)
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 أو المنتج على الطلب مستویات معرفة دون الإنتاج مستویات تحدید مثلھا معروفة غیر المتاحة لبدائلا

  :(2)التالیة البدائل بین یختار أن القرار متخذ من یتطلب الحالة ھذه مثل في القرار مع وللتعامل. الخدمة

  .الدراسة محل المشكلة عن اللازمة البیانات وجمع توفیر طریق عن التأكد عدم حالة تقلیص -1

 للوصول المتشائمة أو المتفائلة الشخصیة والمسؤولیة بالحكمة التحلي علیھ القرار متخذ فشل حالة في -2

  .الناسب القرار إلى

  .والاحتمالي التنبؤي المدخل واستخدام مخاطرة حالة في المشكلة تحویل -3

 المعلومات نقص ظل في یكون اتخاذھا النوع ھذا من راراتالق إن :المخاطرة ظل في قرارات -ج

 حدث ولكل الأحداث من مجموعة أو معین حدث إلى یقود یصدر فعل فكل. بالتصادف تتسم ونتائجھا

 ھذه في القرار ویتخذ احتمالیة نتائج إلى یقود احتمالاتھا مع الأحداث وتفاعل. معروف معین احتمال

 اعتماد یجب المخاطرة نتائج ولاستخدام .متوقعة احتمالیة قیمة أعلى یقدم الذي البدیل باختیار الحالة

  :التالیة الشروط

  .الأقل على بدیلین وجود من التأكد -1
  .احتمالیة نتائج لھ بدیل كل -2

  . المتاحة البدائل لكل الاحتمال تحدید في اللازمة والمھارة والإبداعیة الفكریة القدرة توفر -3

 ومؤكدة محددة غیر الأخیرة ھذه فیھ تكون القرارات من النوع ھذا :جازفةالم حالة ظل في قرارات -د

 فان وعلیھ. المنافسة ھدفھم یكون الذین المنافسین بحركة تتأثر أنھا كما معروفة غیر بھا فالاحتمالات

 ىعل الفعل برد یفكر وإنما معین موقف في سیتخذه الذي الإجراء أو بالعمل یفكر لا أن یجب القرار متخذ

 والھجوم الدفاع بھدف المباریات نظریة وھي الكمي النموذج فیھا تستخدم القرارات ھذه ومثل. المنافسین

  .التنافسیة القدرة لتعزیز تحقیقا الوقت نفس في

  نمیز بین نوعین: :اتخاذھا أسالیب معیار - 3-5- 2

 منھا الكمیة الأسالیب من وصفيال أو النوعي التحلیل على القرارات ھذه وتعتمد :نوعیة قرارات -أ

. بالمشكلة المتعلقة الحقائق ودراسة الآراء وصبر والتجربة والخبرة القرار لمتخذ الشخصي التقدیر

  .الذاتیة التقدیریة بالاعتبارات تتأثر أنھا خاصة

 ریاضیةال النماذج بناء خلال من العلمیة والأسس والقواعد الكمیة الأسالیب على تعتمد :كمیة قرارات -ب

 مع ودقتھا المتوفرة المعلومات بكفایة تفرض أین الصائب القرار اختیار في تساعد التي والإحصائیة
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 في تأثر التي والمتغیرات العوامل كل وتفھم معرفة مع. بھا والقائمین المختصة اللازمة الخیارات توفر

  .ةوالرشاد الفعالیة على تعتمد قرارات فھي وبذلك المناسب البدیل واختیار البدائل تحدید

  : (1)نوعین من القرارات بین نفرق: لمتخذھا القیادي لنمطا معیار - 3-6- 2

 یعلنھا ثم باتخاذھا القرار متخذ أو المدیر ینفرد التي القرارات تلك وھي ):فردیة( أوتوقراطیة قرارات -أ

 بعض كشفت وقد یھمرؤوس طرف من ذتنف ثم. اتخاذھا في المشاركة فرصة منحھم دون الموظفین على

 الذین المدیرین أن "ولفنجسون سانفورد" بینھم من المجال ھذا في الباحثون بھا قام التي الدراسات

 كما. المشاكل إلى رظالن في الشخصي والحكم البعد الغالب في تنقصھم القرارات اتخاذ في ینفردون

 على اھتمامھم یركزون وأنھم. یةبفعال ومواجھتھا الإداریة المواقف مع التكیف على القدرة تنقصھم

 العاملین على تؤثر مما )1(وحاجاتھم مرؤوسیھم بوضع اھتمامھم دون الوظیفي مركزھم تحسین

  .سلبي بشكل والمؤسسة

 الأسلوب ھذا فإتباع المشاركة، بأسلوب تتخذ التي القرارات وھي ):جماعیة(الدیمقراطیة القرارات - أ

 على ویعمل الإنتاجیة القدرة تحسین في ویساھم كبیرة فوائد قتحقی إلى یؤدي القرارات صنع عملیة في

 لدیھم یتولد فیما المؤسسة في المستویات كل واشتراك الجماعي الجھد ذلك نتیجة والتطور البقاء تحقیق

 وعدم القرارات لتلك قبولھم نتیجة أكثر العمل على یحفزھم ھذا النفسي والرضا المسؤولیة روح

  . وفعالیة بدقة لھا وتنفیذھم ورھاصد بعد لھا معارضتھم

  : القرارات اتخاذ أسالیب -3

 تنتھج ولا للتدقیق تفتقد التي الأسالیب تلك ھي الكمیة غیر أو التقلیدیة الأسالیب :نوعیةال الأسالیب - 1- 3

 على تعتمد كانت التي القدیمة الإدارات إلى جذورھا وتعود القرارات اتخاذ عملیة في العلمي السبیل

 العلم إلى استنادا للإداریین الشخصي التقدیر على بذلك معتمدة مشاكلھا حل في والخطأ التجربة أسلوب

 مراعاة دون ومراحلھا الإداریة والمشاكل العملیات بتفاصیل السابقة والخبرة والمعرفة والمنطق

  .المحیطة الظروف

 من والمشاكل الظواھر دراسةب تقوم التي الأسالیب من مجموعة عن عبارة ھي الكیفیة الأسالیب نإذ 

 اللاكمي الكیفي الطابع علیھا تغلب أسالیب ذاتھا بحد وھي الكمي للقیاس القابلة غیر الكیفیة جوانبھا

  بینھا ومن .وغیرھا المنطقي والتحلیل كالوصف

 سرعة على واعتماده الشخصي حكمھ یستخدم المدیر أن یعني: الشخصي والحكم البدیھیة أسلوب -أ

 البیانات وتقییم وتحلیل فحص وكذا التقدیر حسن مع للمشكلة المكونة العناصر إدراك في البدیھیة
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 یقوم كونھ في الأسلوب ھذا مخاطر وتتمثل التفاصیل بكل للمشاكل العمیق والفھم المتاحة والمعلومات

 النفسیة وخلفیاتھ واتجاھاتھ العقلیة وقدراتھ القرار متخذ شخصیة من نابعة شخصیة أسس على

 والاقتصادیة، الاجتماعیة البیئة وباختلاف لآخر شخص من تختلف صفات وكلھا ومعارفھ والاجتماعیة

 والتطورات تحكمھ التي السلوك وقواعد الواحد للمجتمع والمتعددة المختلفة بالمقومات مرھونة أنھا كما

 التي الطارئة المواقف في تللقرارا یصلح أن ایجابیاتھ من. السائدة واتجاھاتھ المجالات كل في المختلفة

 التصور على كالقدرة والمھارات الإبداعیة القدرات بعض استغلال على یساعد كما سریع حل تتطلب

 معاییر أو محددة موضوعیة علمیة طریقة یستخدم لا القرار متخذ وطالما. المسؤولیة وروح والإبداع

 المعلومات فھم في العلمیة وخبراتھ النظریة قدراتھ نجاح مدى على یعتمد قراره فشل أو نجاح فإن معینة

 ازدادت كلما تزداد القرار متخذ قدرات أن شك ولا لھا، المناسب الحل لاختیار بالمشكلة والإحساس

 القرار متخذ في تتوفر لم إذا وخاصة المرغوبة النتائج یعطي لاأنھ  عیوبھ ومن. العلمیة وتجاربھ خبراتھ

 الفرص توفرت ما إذا باستخدامھ المجازفة یجوز ولا الأسلوب ھذا تباعلإ اللازمة الجیدة المواصفات

 لھا یتعرض التي والشاذة المعقدة الحالات في استخدامھ یستحیل كما وأنجع أفضل بتقنیات القرار لاتخاذ

  .(1)منھا الإستراتیجیة خاصة القرار متخذ

 أو السلبیة الناحیة من سواء كبیرة معارف لدیھ تتولد الإداري عملھ المدیر أداء أثناء :الخبرة أسلوب -ب

 والمعرفة والدراسة الخبرة لھ تبعث ھنا ومن المستقبل في العمل نحو الطریق لھ تنیر وبالتالي الایجابیة

 واجھھا التي السابقة المواقف تحلیل خلال من وذلك ما قرار اتخاذ تتطلب التي المشاكل مواجھة في

 یمكن كما بالمقارنة القیام في الخاص أسلوبھ انتھاج ثم لمواجھتھا، اتخذت التي والقرارات المدیرین

 التي الأخطاء وحتى الخبرات من للاستفادة خارجھا أو المؤسسة داخل من سواء بمدیرین الاستعانة

 الاجتھاد في الوقت تضییع وعدم لھا مشابھة مشكلة مرت إذا النجاح فرص استغلال وبالتالي ارتكبوھا

 أنھا مخاطرھا من. الأحداث مع تفاعلوا سابقین مدیرین خبرة استغلال القرار لمتخذ یمكن كما والتفكیر

 تكون لا القدیمة المشاكل أن كما ما قرار في فشل إذا لفشلھ الحقیقیة للأسباب المدیر إدراك بمستوى تتأثر

 حدیثة تجربة على الماضیة التجربة خبرة تطبیق اللائق غیر من أو یصعب مما الجدیدة الظروف بنفس

 المواقف على السابقة المواقف طبقت إذا أنھ الخبرة لأسلوب تقییمھم في الإدارة كتاب بعض یرى

 التي الجوانب ضوء وفي ووعي بمرونة نوكی تطبیقھا فإن كلیا تتشابھ أن المستبعد من أنھ علما الحاضرة

  .سابقیھا عن الطارئة الحدیثة المشكلة فیھا تختلف
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 القرار لمتخذ مرشد أسلوب باعتباره المنظمات إدارة في كبیرة بممارسة یحظى سلوبالأ ھذا یبقى لكن

 خلال المشاھدة بأسلوب یستعین كما آنیا، القرار محل والبیانات الحقائق بكل الأسلوب ھذا تدعیم مع

  .بالمرونة یستنجد لذلك المدیرین وقدرات واتجاھات المنظمات

 التجارب إجراء القرار متخذ یتولى أین القرار اتخاذ لعملیة  مھما مصدرا التجربة تعتبر :التجربة -ج

 محل المشكلةب المتصلة الاحتمالات كل وكذا الملموسة وغیر الملموسة العوامل كل الاعتبار بعین آخذا

 التي العلمیة الخبرة على معتمدا الأفضل البدیل باختیار یقوم التجربة خلال منو والقرار، الدراسة

 الضرورة قضت إذا بدیل أي على تصحیحات تعدیلات إجراء القرار لمتخذ یمكن أنھ مزایاھا نم. یملكھا

 یتخذ أن قبل الأخیرة ھذه تفادي وبالتالي الأخطاء عن تكشف فالتجربة  وبالتالي وجدت إن الثغرات لسد

 أنھا كما ،جھدوال الوقت من الكثیر وتستغرق ةباھظ تكون التجریب تكالیف أن إلا. المشكلات كل القرار

  .بذلك الخاصة البرامج وحتى والبشریة المادیة الموارد لكل تحتاج

 یمكن إذ ؛المشكلة لحل معین قرار اتخاذ في جمعھما یمكن الخبرة وأسلوب التجربة أسلوب أن یلاحظ وما

  .(1) المؤسسة تملكھا التي الخبرات ضوء على التجارب إجراء

 المقدمة قتراحاتالاو راءالآ ودراسة البحث على القرار متخذ اداعتم على الأسلوب ھذا یقوم: الآراء - د

 تسلیط في تساھم والتي خارجھا أو المؤسسة داخل سواء والمتخصصین المستشارین طرف من إلیھ

 أقل تعتبر أنھا مزایاھا من الأفضل البدیل اختیار من ولیتمكن ،القرار محل المشكلة فھم على الضوء

 الأسلوب یبقى المسیرین كل ھجھتین لا أسلوب أنھ ورغم ،المستعملة والأدوات والجھد الوقت في تكلفة

 المشاركة على المبني القرار أن كما القرارات اتخاذ في الأخرى التقلیدیة بالأسالیب مقارنة الأفضل

 الأمثل الأسلوب یكون لا أنھ غیر یخصھ الذي المجال في بتنفیذه المعینة العناصر سیشجع الرأي وإبداء

 تجزئة تتطلب أنھا كما. والتأخیر الطویل النقاش لحتمت لا والتي منھا العاجلة خاصة القرارات اتخاذ في

 كل وتحدید الكلي شكلھا في المشكلة دراسة ولذلك ،وتحلیلھا دراستھا لیتم أجزاء إلى الإداریة المشكلة

 على القرار اتخاذ في التقلیدیة سالیبالأ أساسا تعتمد منھا ستراتیجیةالإ ذلك في بما فیھا المؤثرة العوامل

 في كبیر بشكل ساھمت وقد. المعرفیة والخبرة العلمیة وقدراتھ القرار متخذ شخصیة من نابعة معاییر

 انھ إلا معینة وظروف كبیرة مواقف في علیھا اعتمادا الإداریة المشكلات حل في المؤسسات نجاح

 الاستعانة الضروري من أصبح تعقیدا أكثر مشاكل من الإداریة البیئة في الحاصلة للتغیرات ونظرا

 في خاصة التقلیدیة الأسالیب كفایة لعدم المشاكل لمواجھة وتحدیا تلاؤما أكثر علمیة ونظریات بأسالیب

 مع للمشاكل دقیق تحلیل على تعمل الأسالیب ھذه ،المتفرعة الأنشطة وذات الكبیر الحجم ذات المؤسسات

 واختیار وتركیبھا لحلھا المطروحة البدائل وتقییم وتحلیل ،منھا الإستراتیجیة ةخاص أبعادھا كل معرفة
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 للمعلومات وفقا أخطاء عن كشفت مالك العكسیة التغذیة عملیة وإجراء التنفیذ ومتابعة المناسب البدیل

  .المستقبل بأحداث بالتنبؤ تساعد كما المتوفرة

  :القرار اتخاذ في الكمیة الأسالیب -2- 3

 القرارات لاتخاذ وحدھا التقلیدیة الأسالیب كفایة عدم الإدارة مجال في الحدیثة التطورات بتتأث   

 الإدارة شھدتھ الذي التطور إن أخرى جھة ومن ،التطور ھذا لزمت التي المعقدة المشاكل لحل الرشیدة

 أھدافھا موحوط وكبرھا التنظیمات حجم وتعدد نشاطاتھا وتعدد المؤسسات ونمو لاتالآ اكتشاف سبب

 أذواق وتعدد للأفراد والثقافة التعلیم مستوى وارتفاع إطارھا في تعمل التي البیئیة الظروف وتغیر

 في الفنیین أو المختصین فئة لیظھر القرارات اتخاذ مراكز على ضغوطا تفرض أصبحت المستھلكین

 كميال الطابع ذات والأسالیب طرقال استخدام من تمكنھم التي والفنیة المھارة بطابع تكتسب التي الإدارة

 باستخدام القرار اتخاذ مجال في الإدارة أسالیب تطویر إلى أدت بباالأس ھذه كل. قراراتھم لاتخاذ

 لمواجھة القرار متخذي على مفروضا أصبح وھكذا. وغیرھا الآلي والإعلام والإحصاء الریاضیات

 قراراتھم لاتخاذ كميال الأسلوب إلى الاتجاه عقدةم مشاكل من وفرتھ وما الإدارة في الجوھریة التغیرات

 التي الالكترونیة والحاسبات المشكلات تحلیل في والریاضیة الإحصائیة النماذج استخدام عن عبارة وھي

 ،والخبرات الشخصیة الآراء عن بعیدا صائبة لقرارات الوصول إلى منھا ھدفا البیانات بتحلیل تقوم

 الریاضیة والطرق والأسالیب المنطقیة القواعد من مجموعة عن عبارة ھي الكمیة والأسالیب

 القرارات تقنین إلى یھدف أسلوب وھو ،الفرارات واتخاذ المشكلات تحلیل في تستخدم والإحصائیة

 للآراء التحیز دون القرار وعقلانیة ترشید في أھمیة لھا لما أھمھا وسنعرض. ورقمیة كمیة بمقاییس

  .الإدارة كتاب آراء أغلب حسب الشخصیة

 المواقف في الإداریة المشكلات لحل علمي مدخل" :بأنھا )Wagner("واجنر" عرفھا :العملیات بحوث -أ

  .(1)"القرارات اتخاذ ھو الأساسي ومحورھا المختلفة

 بناء بھدف والمحاسبیة والإداریة الریاضیة التخصصات مختلف استخدام إلى العملیات بحوث تھدف

  .مثالي ریاضي حل إلى للوصول ما مشكلة وتحلیل

 المشكلات لحل العلمیة والفنون والطرق الوسائل تطبیق : "بأنھا )Miller & Star("میلر و ستار" ویعرفھا

  .(2)"المركزیة النتائج تحقیق یضمن   بشكل المدیرین تواجھ التي

 عن المختلفة البدائل نبی الحسابیة المقارنة وإجراء ریاضیة نماذج باستخدام النماذج تطبیق على تعتمد

 الدقیقة بالملاحظة وتبدأ المؤسسة وعملیات أنشطة لكل الحل إلى لتوصل الآلي بالحاسب الاستعانة طریق
                                                

 .191: ص ،المصدر سبق ذكرهنواف كنعان:  (1)
 .71: ، صالمصدر سبق ذكره :سلیم بطرس جلدة (2)
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 الفعلیة والأبعاد المشكلة جوانب بكل الإلمام وجوب مع -ریاضي-  العلمي النموذج بناء ثم لةأالمس وتحدید

 ومن. (3)غیره من الحلول أفضل یعطي الذي الحل أي ثلالأم الھدف عن بحثا العلمي الواقع في لةأللمس

 ضوء في قرارات اتخاذ في یساعده لكنھ نھائي بقرار المدیر یزود لا الأسلوب ھذا استخدام فان ھنا

 تعتمد وصوابھ الحل رشد أن كون ذلك رقمیة أسس على بینھا المقارنة یمكن والتي یضعھا التي الحلول

 تعترض التي الصعوبات وتدلیل القرار محل المشكلة تمثیل على ضيالریا النموذج قدرة مدى على

 تشخیص من لتمكنھ القرار لمتخذ اللازمة القدرات توفر على تعتمد كما للمشكلة الریاضیة الصیاغة

 خصائص أھم ومن .الحل لتنفیذ اللازمة الخطوات واتخاذ وتقییمھا وتحلیلھا البیانات وجمع المشكلة

  (1)تالعملیا بحوث أسلوب

 البدائل وتحدید واختبارھا الفروض ووضع وأسبابھا ةلالمشك تحدید خلال من العلمي الأسلوب استخدام *

 القرارات نم لتحدید الریاضیة النماذج على اعتمادا الأفضل البدیل اختیار مث للفروض وفقا المتاحة

  .اتخاذھا الواجب

  .الخ....والھندسة یاضیةوالر الإداریة العلوم في مختلفة بتخصصات الاستعانة *

 قراراتھم اتخاذ من القرارات متخذي مكنی العملیات بحوث أسلوب لأن موضوعیة أكثر قرارات اتخاذ *

  :(2)أنھا حیث وجھ أكمل على

  .منھا كل وأھمیة فیھا المؤثرة والعوامل القرار محل للمشكلة دقیقا وصفا تعطي* 

  .لحلولا أفضل على للتعرف اللازمة البیانات تحدید *

 مراعاة مع عالیة وثقة وكفاءة بسرعة أفضلھا واختیار للمشكلة كحلولبدقة  المقترحة البدائل تحدید* 

  .فیھا المخاطرة ومدى والعائد التكلفة

 یتطلب وھذا ریاضي نموذج صورة في صیاغتھا خلال من القرار محل المشكلة طبیعة على یعتمد*

  . یھملھا التي وتلك الحساب في أخذھا یمكن التي الافتراضات ءوبنا والقیود والمتغیرات الأطراف تحدید

  . الریاضیة النماذج عن القرار متخذ لدى الكافیة المعرفة توافر یتطلب* 

 على تؤثر التي للعوامل أھمیة إعطاء دون كمیا قیامھا یمكن التي المشاكل على القرار متخذ تركیز *

  .دھاتحدی حتى أو قیامھا یصعب حین في المشكلة

 ھذا في القرار متخذي ومھارات قدرات وتحسین تطویر خلال من علاجھا یمكن الحدود ھذه أن إلا    

 الحلول وإیجاد النماذج على الحصول في كبیر بقدر تساھم التي المعلومات تكنولوجیا استخدام مع المجال

 ترشید في الكبیر ودوره الأسلوب ھذا وأھمیة شأن من تقلل لا عیوبھا أن كما الخاصة، برامجھا وفق

                                                
 .35 :، صمصر ،الإسكندریة ،: مقدمة بحوث العملیات، المكتب العربي الحدیث)1998، (محمد أسعد محمد أسعد عبد الوھاب النیراني (3)
 .192: ص ،المصدر سبق ذكرهنواف كنعان:  (1)

        .71: ، صالمصدر سبق ذكرهسلیم بطرس جلدة، (2) 
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 ھذا تطبیق في المتوقع التقدم أن": الصدد ھذا في "ویلیام"جیمس  یقول حیث القرارات، اتخاذ عملیة

 نیستطیعو لا المدیرین وأن القرارات اتخاذ مجال في فنیة ثروة یخلق سوف المقبلة السنوات في الأسلوب

 لىع قدرتھم یؤكدوا أن علیھم كان إذا تطبقھا التي ةكمیال والأسالیب العملیات بحوث استخدام من التقلیل

 مھمة حسب الإداریة المستویات كل عبر تطبیقھا انتقال مع المنافسة سیاق في المقدمة في البقاء

  .    (3)"القرارات

 العملیة ھذه الأفضل الحل اختیار القرارات اتخاذ في المتخذة الخطوات خلال :الاحتمالات نظریة -ب

 ما ھذا أمكن إن وقیامھا المستقبل احتمالات من التأكد القرار متخذ من یتطلب مما لاحقة یاراتاخت تتبعھا

 أحداث حدوث توقع من التأكد عدم احتمالات زادت كلما صعوباتھا وتزداد ومعقدة صعبة العملیة یجعل

 عملیة في تالاحتمالا نظریة ظھرت ھنا ومن المطروح للبدیل النجاح واحتمالات المستقبل في معنیة

 التوصل في التسجیل ھذا من للاستفادة معین حدث حدوث مرات عدد تسجیل طریق عن القرارات اتخاذ

 الأسلوب ھذا فھدف إذن.الاحتمالات حساب في التاریخیة البیانات معیار على معتمدینیمة سل توقعات إلى

  .اللازمة علوماتالم جمیعتب الإدارة قیام بعد والمخاطرة التأكد عدم درجة من التحقیق

 البدیلة الاختیارات عن والتعبیر القرارات تحلیل في ستخدمی أسلوب وھو: القرارات شجرة أسلوب -ج

 ھذا ویعتمد المخاطرة حالة في  للمتبدلات التمحیص خلال من إلیھا التوصل یمكن كمیة بمصطلحات

 ھذا یقوم تحققھا، واحتمالات وقعةالمت ونتائجھا المتاحة البدائل لجمیع البیاني التمثیل على الأسلوب

 باتخاذ المحیطة البیئة وبین القرار لاتخاذ المستخدمة والوسائل الأدوات بین التفاعل على الأسلوب

 من المسألة ونوع حجم باختلاف تختلف تأثیرات أو متغیرات من القرارات شجرة وتتكون القرار،

 فعل ردود لھ یكون تأثیرا یتبع فرعي نظام في قرار أي اتخاذ بمعنى ؛(1)احتمالات وطرح القرارات

 من سواء فائقة بعنایة التأثیرات بھذه الاھتمام یجب لذلك بیئتھ، وفي النظام في متعاقبة سلسلة في تنتشر

 وكل الفروع من مجموعة من تتكون مرحلة كل  (2)المستقبل في قراراتھ بتأثیر التنبؤ أو النظام فھم خلال

 من حالة الاحتمالات مرحلة في الفرع یمثل بینما القرارات، في المتاحة دائلالب من بدیل یمثل فرع

  .  (3)ما لبدیل المتوقعة النتائج من نتیجة أو الحالات

  القرار وموضوع البدائل متغیرات ثلاث من تتكون القرار شجرة)  O’donnell و Koontz (وحسب 

                                                
.293 :، صالمصدر سبق ذكره: وحسین الزعبي ویاسر المنصورجودة محفوظ   (3)  

(1) Boualem ben Mazouz, (1995) :recherche opérationnelle de gestion, édition atlas, Alger, p:208.                 
  .196: ص ،المصدر سبق ذكره :نواف كنعان (2)

(3)José destours, (2003): Outils d’aide a la décision, 2am édition, dunod, paris, p:142.    
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 على یكون الأسلوب ھذا في المناسب البدیل تیارواخ. الفشل أو المتوقع الكسب تمثل التي والاحتمالات

 لتنقیة المتاحة والموارد الإمكانیات بدیل، كل من بھا المتنبأ النتائج الاعتبارات من مجموعة دراسة

  .البدیل من بھا المتنبأ النجاح ودرجة المخاطرة ودرجة البدیل،

 البدائل لكل بھا المتنبأ والنتائج الأخطارو المتاحة البدائل رؤیةمن  یمكنأنھ  الأسلوب ھذا ممیزات من   

 تحدید وكذلك بھا المتنبأ الاحتمالات درجة وتحدید لتقدیر بالحاسوب الاستعانة ھتطبیق ویتطلب بوضوح

 عرض على تساعد حیث القرار اتخاذ ظروف في التغیر الاعتبار في كما یأخذ .(1)بھا المتنبأ العوائد

   (2)القرارات لاتخاذ اللازمة المعلومات نوعیة وتحدید القرارات من سلسلة شكل في المتعاقبة الخطوات

 في المؤثرة أكثر أو متغیرین بین خطیة علاقة لوجود تحدید على الأسلوب ھذا یقوم :الخطیة البرمجة -د

 أفرادمن  المتاحة المحدودة والموارد للإمكانیات الأفضل بالاستغلال حلھا إلى یھدف الذي معینة مشكلة

 فالبرمجة. المواد لتلك الأمثلالاستخدام  یحقق بما المتعددة الاستخدامات على أموال معدات، ات،أدوو

 أكثر أو متغیرین بین العلاقة وصف ھي اخطی وتحلیلھا المشكلة لحل جبریة أو بیانیة نماذج استخدام ھي

  .(3)النسبة بنفس تتغیر مباشرة علاقة وھي

 تحقیقھ مطلوب واضحا ھدفا ھناك یكون أن القرارات اتخاذ یةعمل في الأسلوب استخدام ویستلزم   

    :(4)بـ الأسلوب ھذا تمیزیو عائد أقصى تحدید أو ممكن، حد أدنى إلى التكالیف لیصقلت

 عن التعبیر ، مختلفة بطرق استخدامھا یمكن التي والمادیة البشریة الموارد ، الھدف محدودیة تحدید _

  .التغیرات بین السببیة العلاقات تحلیل ،كمیة بطریقة المختلفة المتغیرات

 بالمنافسة خاصة تتعلق التي الإداریة المشاكل حل في الأسلوب ھذا یساھم :الإداریة المباریات نظریة -ه

 وحلفائھ القرار متخذ بأن یقول الذي المسبق المنطقي التفكیر أسس على المبنیة الافتراضات خلال من

 . (5) التكالیف من یمكن ما أقل مع الأرباح من ممكن قدر برأك تحقیق ھو الحقیقي ھدفھم

 أسبابھا في والتفكیر القرار محل المشكلة وتحدید تعریف أساس على یقوم: الحالة دراسة أسلوب -و

 وتساھم المشكلة عن المتاحة المعلومات إلى اعتمادا لھا بدیلة حلول وتصور بھا، یحیط ما وكل وأبعادھا

 على والتفكیر والإبداع التحلیل على للمدیرین الفنیة والمھارات المعرفیة القدرات وتحسین تطویر في

 الوسائل توفیر على بھ القائمین من یلزم بفعالیة ولتطبیقھ الأسلوب ھذا أن إلا .المعلقة الإداریة تالمشكلا

                                                
): استخدام أسلوب شجرة القرارات في تحلیل مشكلات واتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادیة، 2009، (أقورین بن حاج قویدر )1(

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،  ،ریلأف 15و 14الملتقى الدولي حول صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادیة، المنعقد یومي یومي 
 .3: ص ،جامعة المسیلة

 .5: ، صھنفسالمصدر  (2)
 .80: ، صالمصدر سبق ذكرهسلیم بطرس جلدة:  (3)
 .84: النشر و التوزیع، الجزائر، صوعملیة اتخاذ القرار، دار ھومة للطباعة   –: الإدارة )2005، (جمال الدین لعویسات (4)
 .86: ، صھنفسالمصدر  (5)
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 التي الفعلیة اقفللمو مشابھة مواقف في القرارات اتخاذ كیفیة على المدیرین كتدریب والبشریة المادیة

 المختلفة الشكاوي نتیجة تصدر التي المشاكل خاصة المتاحة المعلومات ضوء على عملھ في تواجھھ

 للمدیرین الفرصة ویتیح واقعي أسلوب أنھ مزایاه من .غیرھا أو البریدیة الرسائل طریق عن سواء

  .مواجھتھا على والعمل وأسبابھا، جدیدة ومشكلات مواقف على للتعرف

  :افعالیتھ زیادة وعوامل اومعوقاتھ القرار اتخاذعملیة  فعالیة -الثالث المبحث   

 القرار ھذا یبقى أن یمكن لكن علمیة أسالیب على فیھ یعتمد مدروس قرار عبارة ھو الرشید القرار إن   

 القرار أما الجماعیة والمشاركة الخبرة إلى استنادا ویقیم ویراقب ویطبق ینفذ لم إذا ورق على حبر مجرد

  .الفعالیة بمقاییس التقییم عملیة على استنادا الغیر إقناع على قادر ویكون ینفذ الذي القرار فھو الفعال

 بتقییم الخاصة بالأسالیب قیست ما إذا القرارات اتخاذ في الفعالیة تتحقق: القرار اتخاذ فعالیة مفھوم -1

 لھ سطر بما تحقق ما ومقارنة الأداء لقیاس مؤشران اوھم والكفاءة الفعالیة بمقاییس تسمىوالتي  القرار

 كیف لكن. فعالیة حقق قد فإنھ لأجلھا وضع التي المسطرة الأھداف یحقق أن المتخذ القرار استطاع فإذا

  لذلك؟ المستخدمة الأسالیب ھي وما الفعالیة؟ ھذه تتحقق

 المستخدمة الإمكانیات كانت مھما الأھداف تحقیق على القدرة" ھي"عبد اللطیف خمخام"  حسب الفعالیة

  (1)"ھافی

 الأھداف ھذه في المستخدمة بالإمكانیات المحققة الأھداف بمقارنة تقاس الفعالیة فإن التعریف ھذا من  

 النتائج أحسن یحقق بما والنشاطات للوسائل الأمثل الاستخدام كفاءة أما .وكیفھا كمھا عن النظر بغض

  )2(الإنتاجیة مدى سییق حیث والمداخلات المخرجات بین لاقةع ھيف التكالیف بأقل الممكنة

  .تكالیف من یمكن ما بأقل نتائج من تحقق ما أي بالمداخلات المخرجات مقارنة ھي فالكفاءة إذن  

  :(3)منھا فعالیتھا القرارات لتضمن تحقیقھا یجب المعاییر من مجموعة وھناك

 مجرد لیس  قوي تأثیر ذات شاملة إستراتیجیة مفاھیم أي الجودة، عالیة فكریة لمفاھیم یتصدى أن_ 

  .تافھة موضوعات في قرارات

 أو نیة حسن مجرد القرار یكون لا أن بمعنى ؛ذاتھ القرار تكوین في دخلت قد تنفیذه إمكانیة تكون أن_ 

  .قابلا للتطبیق فعلا قرارا یصبح وإنما لتنفیذه، بھ الجماعة إقناع مطلوب قرار

  : ـب تتمیز والتي بانیةاالی القرار اتخاذ عملیة یوضح الیابانیین مع تجربتھ وبحكم "درایكر" وھاھو

  .الحل إیجاد على تركیزھا من أكثر تحدیدھا على  المشكلة، فھم على تركز أنھا_ 

                                                
  . 126: : اقتصاد و تسییر المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، ص، (د س)عبد الرزاق بن حبیب (1)

  67: ، صمصردار الوفاء للطباعة والنشر، القاھرة، ، 1الطبعة دعم القرارات في المنظمات، ): 1993(محمد حاقظ حجازي،  )2(
  .47-46: ص - ، صسبق ذكره المصدربطرس جلدة:  (3)
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  .المشكلة فھم بعد إلا للحل مناقشة ھناك تكون لا بحیث المختلفة النظر وجھات على تركز أنھا_ 

 .الصائب الحل على تركیزھا من أكثر ائلالبد على تركز_ 
 فعالة قرارات تنتج بأنھا ستنتجی القرارات اتخاذ في الیابانیة للتجربة الموضحة الخصائص خلال من   

 قرارات یتخذون لا الیابانیین رینیالمد أن كما القرار، اتخاذ عملیة في تصمیمھ یتم الفعال التنفیذ لأن ذلك

 قرار فأي قلیلة كبیرة راراتق یتخذون لكنھم ،المؤسسة في الضارة الأشیاء رأكث من لأنھا كثیرة صغیرة

 نظر وجھات ھناك كانت إذا إلا قرارات یتخذ لا المدیر أن كما ساخنة، مناقشات یولد طویلا وقتا یأخذ

 الذین العمال طرف من قبولھ ومدى الكم ولیس النوع حیث من تقیم وفعالیتھا القرارات فإن لذلك مختلفة

    .تماما العكس حدث وإلا للأھداف محققا ویكون الواقع في لیتجسد ینفذونھ،

 القرار اتخاذ قبل الآتیة النواحي الاعتبار بعین یأخذ أن القرار متخذ على بأنھ) Terry( "تیري" بین وقد

   (1)وھي فعالا لیكون

  .المشكلة شأن من التقلیل أو العاطفیة المؤثرات عن مبتعدا للمشكلة المنطقي التحلیل_ 

  .القرار تنفیذ في الأفراد جمیع تعاون تأمین_ 

  .عاجلة قرارات اتخاذ تتطلب التي للمشاكل بالنسبة حتى القرار إصدار في والتروي التمھل_ 

  .القرار اتخاذ یحددھا التي المحتملة التغیرات من الخوف عدم_ 

  .تحقیقھ مطلوب ھو عما نتائجال انحراف عدم لضمان القرارات لنتائج المستمرة المتابعة_ 

 ولعل موضحة بطریقة لینفذ المؤسسة أعضاء كل طرف من قبولھ خلال أكثر المتخذ القرار فعالیة وتبرز

  :القرار ھذا قبول مستوى رفع في یساھم ما

  .المتخذ وللقرار لتحقیقھا الزمني البعد مراعاة مع الأھداف صیاغة وضوح_ 

 قي العلمیة الأسالیب استخدام مع كانت مھما والنتائج التنفیذ في ؤولیةالمس روح و بالموضوعیة التحلي_ 

  .القرارات اتخاذ عملیة

  .القرارات على الرقابة غایة إلى العمیق الفھم من بدءا ومتناسقة متتالیة مراحل على الاعتماد_ 

  .والابتعاد الشخصیة والأحكام التقلیدیة بالأسالیب والاستعانة للحلول المتقطع التنفیذ تجنب_ 

  .القرارات اتخاذ مراحل جمیع في للمرؤوسین المشاركة سیاسة انتھاج_ 

 المالیة الموارد كل على تتوفر أن یجب للمؤسسة الإداریة الحیاة في المتخذة القرارات تفعیل أجل ومن   

 وعلى مؤسسةال وكفاءة أداء من رفعال في حاسما دورا تلعب الأخیرة فھذه منھا البشریة وخاصة والمادیة

 بعض فیھ یتوفر أن یجب وبدورة القرارات اتخاذ على یقتصر الرئیسي عملھ والذي القرار متخذ رأسھم

   .فعالا قراره یكونف التأثیر على والقدرة بالحكمة یتحلى تجعلھ والخصائص الصفات

                                                
 .48: ، صالمصدر سبق ذكرهبطرس جلدة:  (1)
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  نھام القرار فعالیة على تؤثر حواجز تحدھا القرار اتخاذ عملیة :القرار اتخاذ معوقات - 2

 عدة على وتشمل مباشر بشكل فیھا ثرؤوی ؤسسةالممحیط  داخل ھو ما كل وھي: داخلیة عوامل -1- 2

  منھا: الإدارة فیھا تتحكم عوامل

 والمتمثلة الإداري القرار فعالیة على تؤثر التي العوامل أھم من وھي :المتبعة الحالیة السیاسة -2-1-1

 التنفیذیة العملیات مدیري على وأثره الإداري الھرم أعلى في القرار متخذي ینتھجھ الذي السلوك في

 أو المنتجات كتنویع جدا الخاصة القرارات ببعض یتعلق فیما خاصة القرار اتخاذ عند والمصالح

  .(1)ذلك دون تحول لذلك معینة نسبة تحدید أو التكالیف نفس على البقاء مع تطویرھا

 على مباشرا تأثیرا یؤثر المطلوب بالقدر الإداریة الكفاءة رتوف عدم إن :الإداریة الكفاءة نقص -2-1-2

 العلمي الأسلوب یتطلب استعمال ما ھذا التغییر، السریعة والبیئة الظروف في خاصة القرارات اتخاذ

  .المتراكمة الخبرة بجانب المتخذة القرارات في الفعالیة لتحقیق الھادف

   (2)المعوقات من أیضا نجد كما 

 في الإداري القرار علیھا متوقف أساسي عامل المعلومات ودقة توفر إن :المعلومات نقص -2-1-3

 أكدت وقد لذلك، اللازمة الخبرة استغلال مع والنوع، الكم حیث من ضروري وتوفرھا المستویات، جمیع

 اراتالقر اتخاذ في المطلوبة المعلومات في نقص من تعاني الإداریة الأجھزة معظم أن الحدیثة الدراسات

. وحفظھا وتنسیقھا المعلومات على للحصول الحدیثة العلمیة الأسالیب توفر وعدم حداثتھا أو دقتھا وعدم

 لافتقار آخر عامل وھذا. الضرورة عند لاستغلالھا ومنسق منظم شكل في تكون لا توفرت إن وحتى

 یكون القرار فمتخذ لقرارا اتخاذ على كبیر بشكل تساھم التي الحدیثة المعلومات لتكنولوجیا المؤسسات

 أو الھدف تحدید على الجید الضوء لإلقاء امنھ ھدفا وإضافیة جدیدة بیانات إلى مستمرة بحاجة دائما

  : إلى اللازمة المعلومات توفر عدم سبب ویعود. التشخیص

 وعدم المعلومات نظم ضعف مع لھا مؤھلین غیر المعلومات وترتیب جمع على القائمون یكون أن_ 

  .التكنولوجیا من رفیعة مستویات خداماست

  ، كما أن عدم المشاركة في القرار تؤثر في ذلك.ضیق في وقت والمعلومات البیانات جمع_ 

  .المعلومات انسیاب في تؤثر الاتصالات شبكة في عیوب أو مشاكل وجود _

  .الأداء الیةوفع المسؤولیة روح على تؤثر مما والمرؤوسین المدیرین بین المتبادلة الثقة ضعف_

  .القرار اتخاذ قبل الإداریة المشاكل على الدراسات لإجراء اللازم الوقت توفر یجبو القرار وقت_

                                                
 .112-111: ص -، صالمصدر سبق ذكرهمحمد حاقظ حجازي:  (1)
 .45-43: ص - ، صالمصدر سبق ذكرهبطرس جلدة:  (2)
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 حیث مباشر، بشكل القرارات على تأثیره في ھذا العامل مھما یعتبر :المتاحة المالیة الموارد -2-1-4

  .القرار اتخاذ ملیةع في المؤسسة وإمكانیات حدود في یكون الذي البدیل باختیار یسمح

 على الأحیان من كثیر في سلبي بشكل یؤثر الأفراد وسلوك توجھ إن :الأفراد وسلوك توجھات -2-1-5

  .بھا مشاركتھم لعدم وكدا. القرار بنتائج والمتأثرین المنفذین خاصة القرار اتخاذ عملیة

 مما بالتنمیة الخاصة لمستقبلیةا الأھداف تحدید عدم في الفكرة وتتطور :التخطیط في الثقة عدم -2-1-6

  .بالمستقبل التنبؤ عملیة في خاصة القرارات متخذي أمام واضحة غیر الرؤیة یجعل

 في تعیش لا فھي الخارجي المحیط في وتؤثر تتأثر وحدة المؤسسة باعتبار: خارجیة عوامل -2- 2

 المستوى على قراراتھا خاذات عملیة في سلبیة بطرقة أحیانا علیھا یؤثر المحیط ھذا فان لذلك معزل،

 من لیس أنھ إلا بھ التحكم في المؤسسة إرادة إطار عن یخرج الذي العامل فھذا. للمؤسسة الإداري

 مباشر غیر أو مباشر بشكل علیھ تؤثر التي الخارجیة العوامل كل دراسة القرار يمنفذ على الصعب

  :ومنھا یمكن ما بكل معھا التكیف ولةمحا و التھدیدات واجتناب وجدت إن الفرص استغلال وبالتالي

 ممارسة في التحكم وعدم السیاسیة الأوضاع استقرار عدم في والمتمثلة :السیاسیة العوامل -2-2-1

 عدم بسبب العاملین وحتى والقیادات القرار لمتخذي ونفسیة اجتماعیة أزمات خلق إلى یؤدي مما أنظمتھا

  .إرادتھم تحكم لا التي السیاسیة العوامل في والتحكم السیطرة على القدرة

 في خاصة فیھ التحكم بعیص اخارجی ابعد تعتبر :التكنولوجي والتقدم العلمي البحث ضعف -2-2-2

 والتكنولوجیا العلم من الاستفادة وعدمالعلمیة  تجاربال عن التنمیة إدارة انغلاق نتیجة النامیة الدول

  . القرار اتخاذ عملیة على وتنعكس الإدارة اجھتو التي الصعوبات من تعتبر وبالتالي الحدیثة

 عامة الإدارة على السلبیة وآثارھا الاجتماعیة السلوكیات بعض في المتمثلةو :الاجتماعیة القوى -2-2-3

  .وغیرھا والوساطة المحسوبیة المظاھر ھذه ومن خاص بشكل القرارات اتخاذ وعملیة

 فعالیة مدى ما :التالي التساؤل نطرح العوامل ھذه دلتحدی: القرارات اتخاذ فعالیة زیادة عوامل- 3

  مؤسسة؟ إدارة في القرار متخذ طرف من المتخذة القرارات

 التي العوامل أو تحسینھ أسالیب تمثل العناصر من مجموعة تحدید إلى تقودنا التساؤل ھذا عن الإجابة إن

  : (1)یلي فیما فنوجزھا القرارات یلتفض في تساھم

  .الأفضل البدیل واختیار كلھا المختلفة البدائل عن والبحث للمشكلة الدقیق الفھم على التركیز_ 

  .والتحلیل الفھم على الدراسة محل للمشكلة صیغة تعطي وكافیة دقیقة معطیات قاعدة على الاعتماد_ 

                                                
 .88-87: ص -، صالمصدر سبق ذكرهربحي مصطفى علیان:  (1)
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 آلیة ةوأجھز برامج من المختلفة مراحلھا عبر المشكلات لحل المعلومات لتكنولوجیا الفعلي الاستخدام_ 

 من استخدامھا في الأولویات درجة حسب ومرتبة دقیقة معلومات إنتاج مع المطلوب، بالغرض للوفاء

  .المناسب وقتھا في لاستغلالھا لھا والصیانة الحفظ مع القرار متخذ طرف

 مدى وتحلیل متوقعة غیر وأخرى متوقعة نتائج قرار لكل بأن إدراك أي ؛القرار اتخاذ ظروف مراعاة -

  .القرار فعالیة على یرھاتأث

 بالنواحي متعلقة ملموسة، غیر وأخرى ملموسة جوانب على ینطوي القراربأن  الإنسان إدراك ضرورة -

 التوازن خلق أو تحقیق على یعمل الذي ھو الفعال القرار و القرار، متخذ تواجھ التي والاجتماعیة النفسیة

  .الجوانب ھذه كل بین

  .لذلك الحاجة اقتضت كلما البدیلة للحلول عوالإبدا بالتغیر التحلي -

 النجاح القرار لمتخذ تضمن حتى المحیطة المواقف وكل الطارئة المستجدات كل مع والتكیف المرونة -

  .التغییر مواكبة على والقدرة الدائم،

 من للاحقةا المراحل كل تتابع یجب بل القرار، اتخاذ بمجرد تنتھي لا القرار اتخاذ عملیة بأن الاقتناع -

 تحقیق دون تحول التي العراقیل بأھم الإلمام ضرورة مع تحدث قد التي الأخطاء وكشف ومراقبة تنفیذ

 التنفیذ في بمرحلة مرحلة القیاس على یسھر رقابي نظام تحكیم خلال من وأھداف نتائج من ذلك

  .التقدم من مرحلة كل تحققھ الذي والمستوى

 التعدیل یجب مرضیة غیر ونتائج سلبیة أثار عنھا ترتب أو أخطاء عن الرقابي النظام إفراز حالة في -

  .الآخرین طرف من یقبل لكي القرار في محكمة بطریقة

 الكفاءة ذوي بالمختصین والاسترشاد القرار اتخاذ في )العمال إشراك(  الجماعة أسلوب على الاعتماد -

  .القرارات اتخاذ على ویدھموتع الخبرة لاكتساب المشاركة وتحقیق والتجربة لخبرةاو

  .البیئتین في تحدث التي والتطورات التغیرات ومتابعة الماضي أخطاء من الاستفادة -

 مع المھمة للمسائل التفرغ على یساعد مما الأقسام مدراء إلى الروتینیة القرارات اتخاذ سلطة تفویض -

 .الإمكان قدر العواطف تجنب
 القرار تأثیر درجة الاعتبار بعین الأخذ مع الطوارئ إلا فیھ عجالالاست وعدم القرار اتخاذ في التروي -

 .الرغبة حسب تدار آلة لیسو فھم العاملین على

  
  
  

  :الفصـل ةـصخلا
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 عبر معینة أھداف أو ھدف لتحقیق أكثر أو بدیلین بین الاختیار ھي القرارات اتخاذ عملیة إن     

 كما. أفضلھا واختیار البدائل ووضع بدقة وتحلیلھا مشكلةال تحدید من بدءا القرار متخذ یعتمدھا خطوات

 وفي المؤسسة نشاط في ومستمرة دائمة بصفة تمارس فھي لذلك الإداریة الممارسات جوھر تمثل أنھا

  .ورقابة وتوجیھ وتنظیم تخطیط من الإداریة العملیة عناصر جمیع

 الأساسیة القاعدة تمثل باعتبارھا ونوعا كما ووافیة دقیقة معلومات إلى حاجة في دائما القرار متخذ -

  .الإداریة القرارات واتخاذ لصنع

 للعوامل إضافة والخارجیة الداخلیة المتغیرات أو العوامل من مجموعة تحكمھا رارقال اتخاذ عملیة إن -

 یرالمد بسلوك ارتباطھا نتیجة المتخذ القرار في مباشرة بطریقة تؤثر وأنھا خاصة السلوكیة الإنسانیة

  .ومساعدیھ القرار صاحب نفسھ

  . والنوعیة والعلمیة الكمیة الأسالیب من مجموعة على القرارات اتخاذ عملیة تعتمد -

 المؤسسة في المعلومات برصد تھتم مصلحة أو قاعدة إنشاء على العمل تتطلب القرار اتخاذ عملیة -

 دعم في المعلومات دور أداء مستوى عورف المعلوماتیة بالیقظة التحلي مسؤولیة على تسھر الاقتصادیة

  .القرارات صنع عملیة

 اتخاذ محاولة أن إذ المدروسة؛ المشكلة عن المتاحة والدقیقة المعلومات توظیف القرار متخذ على -

  .المتخذ القرار فشل إلى یؤدي صحتھا عدم أو المعلومات نقص لظ في القرار

 على والتكوین بالتدریب للقیام مالیة أو مادیة ضروریةال الموارد كل وتسخیر البشریة الجھود تكثیف -

 المشكلات من العدید ھناك الواقع في لأنھ ؛منھا الكمیة خاصة القرارات بصنع الخاصة الأسالیب استخدام

 للتحولات استجابة ذلك القرار متخذي بعض یتجاھل حین في والإحصائیة الریاضیة النماذج على تعتمد

  .البقاء بھدف للتكیف ملزمة المؤسسات وأن خاصة العالمي الاقتصاد یعرفھا التي

  .القرارات صنع في والمشاركة والتشاور الثقة على مبنیة بیئة خلق مع القرارات تفعیل على العمل -
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  تمھیـد:
    

یعتبر التخطیط للمستقبل من العملیات الأساسیة في إدارة أي مؤسسة، وعملیة التنبؤ من أھم       

التي تسبق عملیة التخطیط ولا یمكن الاستغناء عنھا بأي شكل من الأشكال خاصة  والنشاطات العملیات

مدى الطویل یعتمد على مدى في مجال التخطیط والإدارة واتخاذ القرار؛ لأن نجاح أي مؤسسة في ال

قدرة الإدارة في أي نوع من المؤسسات على التنبؤ بالمستقبل، ومن تم تطویر الاستراتیجیات المناسبة 

لمواجھتھ، فالتقدیر الشخصي والحدس وإدراك الشخص للحالة الاقتصادیة یعطي للمدیر أو متخذ القرار 

من الصعب تحویل ھذا الشعور إلى بیانات فكرة بسیطة أو شعور لما سیحدث في المستقبل. ولكن 

إحصائیة دقیقة لمعرفة حجم المبیعات لنصف السنة القادمة، أو تكالیف المواد الأولیة اللازمة لإنتاج 

كمیة معینة من منتج ما في العام المقبل. وما یمیز العمل الإداري أنھ كثیرا ما یقع رجال الأعمال في 

حدث في المستقبل فقد یقرر أعضاء المؤسسة شراء معدات جدیدة أخطاء نتیجة عدم معرفتھم لما سی

بالرغم من عدم معرفة حجم الطلب على الإنتاج مثلا، لذلك فإن المدراء یعملون جاھدین على التقلیل 

  من أثر  حالة الشك.

الكمي  لقد اتضح جلیا إثبات العلاقة بین القرار الإداري الناجح واستخدام نماذج وتقنیات التحلیل      

وتطبیقاتھا في الإدارة والأعمال، وقد لعبت الأسالیب الكمیة التحلیلیة دورا أساسیا بإدارة المؤسسة في 

عملیة اتخاذ القرارات الإداریة مما زاد من أھمیة استخدامھا تزامنا مع التغیرات السریعة والمعقدة في 

ن تتخذ القرارات بشكل عشوائي، بل لابد  بیئة الأعمال أمام ندرة الموارد؛ إذ أصبح من غیر المعقول أ

من دراسة محكمة ومستوفیة لكل قرار یتخذ معتمدین في ذلك على الطرق العلمیة للوصول إلى أفضل 

القرارات من حیث النتائج المراد تحقیقھا بدءا من تحقیق أھداف المؤسسة في الظروف المواتیة أو 

   تحقیق أدنى الخسائر في الظروف المعاكسة. 

  لذلك فإن ھذا الفصل سوف یجیب على التساؤلات التالیة:     

  ؟وماھي أھمیتھاماذا یقصد بالتقنیات الكمیة  - 1

 وماھو دوره في المؤسسات الاقتصادیة؟ التنبؤ؟با یقصد ذما - 2

 ؟فعالیة الأسالیب الكمیة والتنبؤ في اتخاذ القرارات الإداریةماھي  - 3
  
  
  

  مدخل للتقنیات الكمیة: -المبحث الأول
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نظرا لتعقد الحیاة الاقتصادیة لدى المؤسسات ومع تزاید حجم المشاكل التي تتسم بالتعقید وتكرارھا    

من وقت لآخر وصعوبة حلھا أحیانا كالمنافسة والبحث عن رضا الزبون وكذا  توجھات المستھلك نحو 

ة یعتمد علیھا الجودة، خاصة إذا كانت المشكلة تتمیز بالحداثة وبدون وجود خلفیة أو تجربة سابق

المدیرین إلى الوصول لقرار منطقي سلیم أصبح لزاما على مسئولي إدارة المؤسسة إتباع المنھج 

  العلمي لاتخاذ قرارات سلیمة ومن ھذه المناھج استخدام التبریر الكمي لتكون قراراتھم رشیدة وعقلانیة.

 : ماھیة التقنیات الكمیة - 1

خصائصها ت الإلمام بطبیعة هذه الأسالیب و ي اتخاذ القرارایتطلب استخدام الأسالیب الكمیة ف     

  ها.أهم أنواعتطورها و یب والتطرق لكیفیة نشأتها إلى محاولة التعریف بهذه الأسال یؤديالأساسیة مما 

  نبذة تاریخیة لاستخدام التقنیات الكمیة والتنبؤ: -1- 1
) 1654القرن السابع عشر حوالي (إذا ما بحثنا عن جذور استخدام الأسالیب الكمیة نجدھا تعود إلى  

اللذان اكتشفا مفھوم التنبؤ  (P.de fermat)فرمات"  و"دو(B.Pascal) حیث كان الفضل "لباسكال" 

حل مسائل القرار في ظل  (Welldegeave)"والدجراف"   (J.Bernouli)الریاضي تم توالى "برنولي"

ي اكتشاف طریقة لحل النظام أصبحت أساسا ف (Gauss)ثم جاءت مساھمة العالم "غوس" ) 1(عدم التأكد.

ثم أدخلت علیھا تعدیلات أكثر حداثة من طرف العالم "دانتزیغ"   )1820(لطریقة السمبلكس سنة 

(Dantzig) ) 2().1947سنة( 

بدراسة الحرب ضد الغواصات  (T.Edisin)وخلال الحرب العالمیة الأولى قام "توماس إدیسون"     

م وتوظیف الإحصاء لتحدید أفضل الطرق للتھرب من الغواصات، ثم جاءت أین تضمن عملھ استخدا

) بنظریة الاحتمالات وتطویر نظریة صفوف الانتظار 1925سنة ( (T.C.Fry)مساھمة "فري" 

نظریة المعاینة في الرقابة على الجودة مع إدخال الطرق الإحصائیة،  (H.C.Rimig)واستخدام "رومج" 

الذي طور بدوره استخدام المعاینة الإحصائیة لتحدید أوقات العمل  (F.W.Trippet)كما نجد "تریبت" 

  (3))1934القیاسیة سنة (

وانتشر استخدام الأسالیب الكمیة باستخدام أحد أھم عناصرھا المتمثلة في بحوث العملیات خلال الحرب 

البریطانیة آنذاك من  العالمیة الثانیة؛ حیث قام فریقا من المختصین والخبراء باستدعاء من السلطات

أجل دراسة المشكلات الإستراتیجیة والتكتیكیة التي واجھت المستعمرات البریطانیة وخاصة في مجال 

الدفاع الحربي برا وجوا وبحرا، ھدفا منھا لتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة سواء البشریة منھا 

                                                
(1 ) R. Faure, (1979) : Précis de recherche opérationnel, Dunod, Paris, p: 01. 
(2  ) J. Singhal, (2004) : Encyclopedia if Ip2rqtions Research and Management Science, Gass Saul and Harris 
Carl M,  p: 368 

 31، ص:الأردن، الوراق للنشر والتوزیع، عمان،  Microsoft Excel: مدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام )2008، (نجم عبود نجم (3)
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رادارات العسكریة في رصد الطائرات التابعة لدول ومن ضمنھا تحقیق الاستخدام الأفضل لل أو المادیة،

المحور، وتحقیق استخدام الأمثل لقاذفات القنابل البریطانیة في إیقاع الإصابات في جانب المتحارب 

  .(1)الآخر أو الخصم وبأقل خسارة مادیة وبشریة ممكنة

عسكریة الأمریكیة بتشكیل لقد أحرز ھذا الفریق نتائج إیجابیة ونتیجة لھذا النجاح قامت السلطات ال

فریق مماثل بھدف معالجة المشكلات المتعلقة بنقل المعدات والمئونات والذخائر الحربیة للقوات 

الأمریكیة التي انتشرت أثناء الحرب العالمیة الثانیة في أرجاء متعددة من العالم، إضافة إلى العمل على 

للطیران الحربي وتخطیط عملیات زرع الألغام في  معالجة كل العقبات الناشئة عن إیجاد أنماط جدیدة

البحار والمحیطات وإیجاد صیغ مثلى في استخدام الأجھزة الإلكترونیة المخترعة حدیثا آنذاك وانتشرت 

  ھذه الظاھرة في كندا أیضا أین قامت بتشكیل فریق مماثل.

ت الصناعیة بعدما حققت وانتقل استخدام الأسالیب الكمیة في المجال الاقتصادي وبالضبط المجالا

فعالیتھا في المجال العسكري. إلا أنھ وفي واقع الأمر أن واقع استخدام الأسالیب الكمیة في المجال 

الصناعي كان نتیجة لمجموعة من العوامل منھا ریادیة حجم الإنتاج للسلع بسبب اتساع حجم السوق 

، وقد ساعد استخدام الحاسب الالكتروني في المحلیة والدولیة وشدة المنافسة بین المؤسسات الصناعیة

، وھذا (2)سرعة انتشار استخدام الأسالیب الكمیة ووسائلھا في الصناعة خلال العقدة الأخیرة من الزمن

ما دفع بالجامعات والمعاھد إلى الاھتمام بتدریس وتطویر حقل الإعلام الآلي وتحقیق المزید من 

التي أصبحت تساھم بشكل كبیر وفعال في جعل القرارات الإداریة التطور في استخدام الأسالیب الكمیة 

  أكثر علمیة وعقلانیة.

أما عن موضوع التنبؤ فقد برزت دراسات نظریة وتطبیقیة في زمن بعید في القرن التاسع عشر بالدول 

وقد استخدمت الدراسات   )Makridakis(الغربیة وذلك من خلال بروز إسھامات "ماكریداكس" 

؛ حیث أجرى كل )1930بعد ( )Quantitative Forecasting(ئیة أین سمیت بحقل التنبؤ الكمي الإحصا

) عدة نماذج وتطبیقات حول 1896سنة ( Pearson) و"بیرسون" 1877سنة ( )Calton(من "كالتون" 

یل ) بتطویر النموذج السابق لتحل1927سنة ( )Yale(ثم قام "ییل"  Regrition analyseتحلیل الانحدار 

من خلال مساھمات   Moving Averages الانحدار وبعد ذلك ظھرت نماذج المتوسطات المتحركة 

) تم تطویر خمسة حقول 1970-1950)، وخلال الفترة الممتدة من (1937سنة ( )Slutsky("سلوتسك" 

للتنبؤ فرعیة منھا طریقة التھذیب الأسیة والنماذج الاقتصادیة. وقد قدمت مساھمات كل من 

قفزة نوعیة في تطور حقل  )1986سنة ( (Makridaki)و"ماكریداكي"  )1955( سنة )Simon(یمون""س

                                                
 تحدید مستوى استخدام الأسالیب الكمیة في مستشفى الأمیرة بسمة التعلیمي في الأردن، رسالة): 2002عوض عداد شطناوي یسار، ( (1)

 5:، صماجستیر غیر منشورة، قسم إدارة الأعمال، جامعة الیرموك، الأردن
.5، ص: ھنفس المصدر  (2)  
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التنبؤ بإدخال جھاز الحاسب الآلي في ھذا المجال، واستخدمھ في كل المجالات العسكریة والحكومیة 

ول المتقدمة والتجاریة والاقتصادیة والعلمیة وقد وصل استخدام البرامج في التنبؤ مرحلة النضج في الد

  .(1)في حین تبقى الدراسات محدودة لھذا الموضوع في الدول العربیة

  :ومقوماتھا الكمیة تقنیاتتعریف ال -1- 2
بیئة اختلفت التعاریف المقدمة من طرف الباحثین والدارسین في ھذا المجال نتیجة لاختلاف       

ھا تعریفھ وتحلیلھ لھا، إلا أن الاشتراك الأعمال التي یعیش فیھا كل عالم منھم والظروف التي قدم فی

واضح في المعنى المقدم من طرف ھؤلاء، لذلك سوف نعطي مجموعة من التعاریف ونستخلص في 

  النھایة تعریفا شاملا للأسالیب الكمیة وأھم مقوماتھا.
  تعریفھا: - 1-1- 2

ج الریاضیة في اتخاذ یعرف الباحث "نعیم نصیر" التحلیل الكمي على أنھ: ''فن استخدام النماذ   

  .(2)القرارات الإداریة وإیجاد الحلول لھذه النماذج''

كما عرفت أیضا من طرف الباحثان "البلداوي والحمیدي" بأنھا: ''مجموعة من الطرق والأسالیب   

التي تساعد في اتخاذ القرارات في مجالات متنوعة بھدف تحقیق الاستخدام الأفضل للموارد سواء على 

منظمة أو الدولة، تفادیا لضیاع الإمكانات من ناحیة ولتحقیق أقصى عائد مادي ممكن من نطاق ال

  (3) الاستثمارات من ناحیة أخرى''

من خلال التعریفین یمكن تحدید وجود علاقة منطقیة بین تسییر موارد المؤسسة تسییرا منطقیا      

  الأسلوب العلمي من أجل اتخاذ القرارات.والبحث عن تحقیق إیرادات في المجال الاستثماري باستخدام 

كما عرفت بأنھا: ''مجموعة من الأدوات أو الطرق التي تستخدم من قبل متخذ القرار لمعالجة مشكلة    

، ویفترض في ھذه الحالة توفیر ةمعینة أو لترشید القرار الإداري المزمع اتخاذه بخصوص حالة معین

یتطلب تطبیقھا واستخدامھا أیضا تحدید الفرضیات كما المشكلة. القدر الكافي من البیانات المتعلقة ب

 (4)والعوامل المؤثرة بشكل مباشر أو غیر مباشر''

إذن فإن الأسالیب الكمیة ھي مجموعة من الأدوات تستخدم بھدف مساعدة متخذ القرار في حل    

لم الحلول للمشكلة وكل مشكلة ما في ظل توفر المعلومات الكافیة عنھا، مع تحدید فرضیات توضح مع

 مسبباتھا. 

                                                
المجلد  الإدارة العامة،ات الصناعیة، ): مدى استخدام أسالیب التنبؤ في تقدیر حجم الطلب على المنتج1995(خالد منصور الشعیبي )1(

  .256-255:ص -، ص)2الخامس والثلاثون، (العدد
 .32،  ص: الأردنعالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عمان، ، 1الطبعة ، )2004، (نعیم نصیر: الأسالیب الكمیة وبحوث العملیات في الإدارة )2(
 .3، ص: سبق ذكرهالمصدر الحمیدي: الأسالیب الكمیة التطبیقیة في إدارة الأعمال، عبد الحمید عبد المجید البلداوي ونجم عبد الله  )3(

الوراق للنشر والتوزیع، ، 1الطبعة نماذج قرار و تطبیقات عملیة،  -: المنھج الكمي في إدارة الأعمال)2006، (مؤید عبد الحسین الفضل  (4)
 .20، ص: الأردنعمان، 
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وآخرون أنھ أطلقت على ھذا النوع من المعرفة التي تتضمن (Anderson) كما یؤكد "أندرسون" 

المدخل الكمي إلى اتخاذ القرارات أسماء متعددة كعلم الإدارة الذي یعتبر العلم الأكثر شیوعا، وبحوث 

  (1)لى استخدام الطرق العلمیة في اتخاذ القرار السلیمالعملیات، وعلم اتخاذ القرارات، وكلھم یقومون ع

تطبیق المنھج العلمي في حل مشاكل الإدارة بغرض " ا:بأنھ(B.Taylor)  "برنارد تایلور"ھا فوعر   

  (2)"مساعدة المدیرین في اتخاذ قرارات أفضل

لمجال الإداري من خلال التعریفات السابقة فإن الأسالیب الكمیة ھي طرق وأدوات تستخدم في ا   

  لمساعدة متخذي القرار في حل مشاكلھم في ظل توفر البیانات اللازمة للمشكلة بالأسلوب العلمي.

مما سبق یمكن تعریف الأسالیب الكمیة على أنھا مجموعة من الأسالیب الریاضیة والإحصائیة    

  دة العشوائیة.وتقنیات الحاسوب تستخدم بإتباع الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات مستبع
ویبدو جلیا ومن خلال ما تقدم أن التحلیل الكمي یرتبط استخدامھ بأسباب واقعیة ومعقدة في استخدامھ 

  منھا:

تعقید المشكلة بحیث یصعب حلھا بالطرق الأخرى مما یستدعي التبریر الكمي لحل مثل ھذه  -

  وا حلا عقلانیا.دالمشاكل لیب

 یعتمد علیھا للوصول إلى قرار منطقي. حداثة المشكلة دون وجود تجربة مسبقة -

تكرار المشكلة وإمكانیة استخدام نفس طریقة أو أسلوب التحلیل الكمي بشكل متكرر مع تغییر  -

 . المدخلات

  (3)من أھم خصائص الأسالیب الكمیةمقومات الأسلوب الكمي:  - 1-2- 2

 .استخدام وتطبیق منھج النظم بمعنى التفكیر الكلي الشامل في المشكلة 

 .وجود فریق عمل یتحمل على عاتقة مختلف مراحل العمل لحل المشكلة 

 حتى الوصول إلى تنفیذ الحل المناسب.تحدید المشكلة  استخدام المنھج الكمي بدءا من 

  أنواع الأسالیب الكمیة: -3- 1
تعددت الأسالیب الكمیة في إدارة الأعمال بحسب تعدد استخداماتھ فمنھا ما یستخدم لغرض حل       

ة معینة مھما كانت طبیعتھا وفي كل المجالات السیاسیة والعسكریة والاقتصادیة؛ حیث توسعت مشكل

حقول الاستعمالات في إدارة ووظائف المؤسسة بل أصبحت أسالیب ضروریة تستعمل من قبل متخذ 

  القرار في مجال ترشید القرارات الإداریة ھدفا منھا للبحث عن الحلول الكفیلة. 

                                                
 .19، ص: السعودیة: الأسالیب الكمیة في الإدارة، دار المریخ للنشر، الریاض، )2006(،توفیـق وطلعت المحلاوي ترجمة البلیقي أندرسون دیفید (1)
 .40، ص: السعودیة، الریاض، ر: مقدمة في علم الإدارة، دار المریخ للنش)2007، (تعریب سرور إبراھیم سرور برنارد تایلور (2)
 .6، ص: مصرللطباعة والتجلید، الإسكندریة،  ةدار الجامعیالكمیة واتخاذ القرار، سالیب ال: دراسة في الأ)2006، (منصور البدیوي (3)
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نجد تعدد الأسالیب و .سم بحوث العملیاتإغلب أنواعھا تندرج تحت أالتحلیل الكمي وإلا أن أسالیب 

  :الكمیة نذكر منھا

تعتبر البرمجة الخطیة من أهم الأسالیب الكمیة المستخدمة في اتخاذ البرمجة الخطیة:  - 3-1- 1
ثل الأموال والمعدات القرارات الإداریة وأكثرها استخداما، حیث تهتم بمشكلة تخصیص الموارد المحدودة م

والمواد والأفراد على أوجه الاستخدام غیر المحدودة بشكل یحقق الانتفاع الأمثل منها ضمن القیود 
المفروضة على الإدارة. وقد عرفت المنظمة العربیة للعلوم الإداریة البرمجة الخطیة بأنها: "الطریقة 

المحدودة من أجل تحقیق هدف معین حیث الریاضیة التي بموجبها یتم تخصیص الموارد النادرة أو 
 . (1)یكون في المستطاع التعبیر عنه وعن القیود المحددة له في صیغة معادلات أو بیانات خطیة"

هنا لابد من الإشارة إلى أن مصطلح البرمجة یشیر إلى استخدام الأسلوب المنطقي والعلمي في و      
ة نه یعني أن هناك علاقة ثابتة بین المتغیرات الأساسیكلة وعلاجها. أما مصطلح الخطیة فإتحلیل المش

  القیود یمكن تمثیلها في شكل خط مستقیم.الداخلة في تركیب دالة الهدف و 
الصلب، میائیة، الخطوط الجویة، الحدید و للبرمجة الخطیة العدید من التطبیقات في الصناعات الكی     

لتي یمكن أن تطبق علیها فنذكر: جدولة الإنتاج، الورق، البترول، ...الخ. أما المشكلات اصناعة 
اختیار الوسائل، التخطیط المالي، میزانیة رأس المال، النقل، تحدید موقع المصنع، تعظیم الإنتاج، 

  التوظیف، المزج،...الخ.
تساعد هذه النماذج المدیر في تخطیط وبرمجة ومتابعة ورقابة المشاریع التحلیل الشبكي:  - 3-2- 1

  مثل إنشاء بنایة كبیرة، بناء سفینة...إلخ.الكبیرة 
 المعقدة إلى مهام أو مشاریع فرعیة تحتاج إلىلشبكي بتجزئة المشاریع الكبیرة و تقوم نماذج التحلیل او    

مشروع الكلي یساعد التحلیل الشبكي المدراء في تحدید وقت إنهاء الوقت ومصادر محدودة لإتمامها. و 
اء أخر انجازها ستؤدي إلى تأخیر المشروع ككل، وتحدید احتمالیة إنهتحدید النشاطات التي إذا تو 

هناك عدة طرق تحلیل شبكي أهمها طریقة مراجعة وتقییم المشروع المشروع في وقت محدد...إلخ. و 
(PERT)  وطریقة المسار الحرج(CPM).  

كمي للمواقف التي یكون تهتم نظریة القرارات بتقدیم الإطار العام للتحلیل النظریة القرارات:  - 3-3- 1
على متخذ القرار فیها أن یختار بین بدائل مختلفة في ظل عنصر الشك. وهي تشمل أسس وعناصر 

  مستمدة من نظریة المنفعة ونظریة الاحتمالات.
من المشكلات التي تعالجها نظریة القرار على سبیل المثال مشكلة اختیار مجال معین من و        

مشكلة اتخاذ القرار ئد من كل مجال حسب ظروف السوق، و مار مع اختلاف العامجالات متاحة للاستث
  .وغیرها الخاص بإنتاج منتج جدید في حالة الشك في مدى الطلب علیه

                                                
 .279، ص: المصدر سبق ذكرهنماذج قرار و تطبیقات عملیة،  -مؤید عبد الحسین الفضل: المنھج الكمي في إدارة الأعمال   (1)
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: هي أسالیب تقوم بجمع البیانات وتبویبها وتحلیلها بقصد الوصول النماذج الإحصائیة والتنبؤ - 3-4- 1
رات عندما تسود ظروف عدم التأكد، وتنقسم إلى إحصاء وصفي إلى نوع من المعرفة أو اتخاذ القرا

حصاء استدلالي. ٕ   وا
البرمجة الدینامیكیة، نظریة المباریات، تحلیل  ،منھا المحاكاة نذكرنماذج أخرى:  - 3-5- 1

  .العائد/التكلفة، البرمجة العددیة، برمجة الأھداف، سلاسل ماركوف، نماذج المخزون وغیرھا

ات الكمیة السابقة تعتمد أولا على بناء نموذج ریاضي وإحصائي تقوم علیھ عملیة والملاحظ أن التقنی

  حل المشاكل الإداریة فماذا یقصد بالنموذج وكیف یتم وضعھ أو بناءه؟

یعتبر النموذج وسیلة لتحقیق الھدف الأسمى الذي یسعى من خلالھ المحلل إلى  بناء النموذج الكمي: - 2

 لواقع المشكلة.تصمیمھ باعتباره تمثیل مقارب 

یعرف النموذج على أنھ: ''مجموعة من المفاھیم والعلاقات بین المتغیرات ضمن  تعریفھ: -1- 2

النموذج الذي یوضح الخصائص التي یلاحظھا في العملیة ثم ترجمة ھذه النظریة إلى واقع من خلال 

  (1)معالجة النموذج بأي شكل كان ریاضي أو شكل آخر للعملیات''

أیضا بأنھ: ''التمثیل التجریدي للحالة الواقعیة المستخدمة لتحلیل وتفسیر المتغیرات التي  كما یعرف   

  .(2)تمثلھا والتنبؤ بھا''

 تمثیل لجمیع (أو بعض) المظاهر أو الأوجه لوضع واقعي : "النموذج بأنه (K. howard) "هوارد"یعرف 
  .(3)دائل الوضع الواقعي أو مدخلاته"ب بوضوح بهدف دراسة نتائج(حالي أو مخطط له) یبنى خصیصا و 

فالنموذج ھو مجموعة من المتغیرات والعوامل المتداخلة والمرتبطة فیما بینھا والتي تعبر عن مشكلة    

أو حالة معینة وترتبط فیما بینھا من خلال عدد من العلاقات الریاضیة وفق صیغ معینة الھدف منھا 

مواصفات متغیراتھا الداخلیة والخارجیة، وكلما كان ھذا  توضیح طبیعة المشكلة المدروسة مع بیان

  النموذج محبوكا بشكل دقیق كلما كان ذلك معبرا بشكل جید للواقع العملي للمشكلة. 

مشاكل وما تواجھھ من خلال ما تقدم تبرز لنا أھمیة النموذج في المساعدة على برمجة طرق لحل ال   

نموذج بشكل دقیق لمتغیرات الإداریة، كما أن بناء الل البیانات واخطاء عند معالجة وتحلیالإدارة من الأ

لیضمن العمل وفق أساس علمي كمي  المتنبأ بھاوواضح المعالم یساھم في تعقیب ولإدراك النتائج 

ضوء ه الاواضح المعالم مبني على افتراضات تجریبیة أین یمكن أن تضفي النتائج التي سنحصل علی

لھذه النتائج إلى  حساسةمعقدة مما یؤدي إلى إمكانیة إجراء تحلیلات  نت تبدوعلى المفاھیم التي كا

  مختلف المظاھر التقریبیة للنموذج، مع إمكانیة تطبیق نموذج في مجالات متخصصة.
                                                

 .57: ص، المصدر سبق ذكرهو تطبیقات عملیة، نماذج قرار  -المنھج الكمي في إدارة الأعمالمؤید الفضل:  (1)
    .  19: ، ص المصدر سبق ذكره، Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم:  (2)
 .63، ص: )41، (العدد الإدارة العامة): النماذج الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، 1984العزة محمد صالح، ( (3)
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  بشكل عام إلى صیاغة وبناء النماذج ھي: اومن الأسباب التي تدعو   

 .عوبة حصر وتحدید مواصفات الواقعص، وصعوبة نقل الواقع محل الدراسة من مكان لآخر* 

 الكلفة العالیة للتعامل مع الواقع محل الدراسة ناھیك عن المخاطر التي تسود ذلك الواقع.* 

  عدم إمكانیة التعامل مع الواقع بشكل مباشر.* 

  :(1)تسم بمجموعة من الخصائص أھمھای ونجد من خصائص النموذج أنھ  

  یطلق على الهدف معیار الاختیار أو دالة الهدف.و محدد و قدرته على تحقیق هدف معین 

  المفاضلة بینها مع أن القرار في النهایة سیكون اختیار أحد البدائل. یتموجود مجموعة من البدائل 

  دیل مع أن الذي سیحدث فعلا هو الحالات المتوقع حدوثها مع كل بوجود مجموعة من الأحداث و
 .بها وثالحدالمتنبأ ث واحد من هذه الحالات حد

  تصف النتائج المحتملة للأحداث المختلفة وتحدد مدى تأثیرها  المتنبأ بهاوجود مجموعة من العوائد

 .المتنبأ بهاالأحداث ف وتتوقف على البدائل المختلفة و على دالة الهد

  :في المدخل الكمي حسب عدة معاییر یمكن توضیح التصنیفات النموذجیة النماذج: تصنیف  - 2-2 

: النماذج (2)رجة التجرید: تعتبر مثل ھذه النماذج أكثر استعمالا وشیوعا ونمیز ثلاثة أنواع ھيمعیار د - 1

المادیة: وتكون في حالة نسخة مصغرة من المواصفات الأساسیة لذلك الشيء الحقیقي أي تحاكي 

 الأصل الذي تمثلھ، وتھدف إلى رؤیة الحالة الواقعیة بسھولة وبشكل شمولي من خلال النموذج

  المصغر المشابھ للأشكال الحقیقیة. میزتھ الأساسیة تحقیق المطابقة البصریة مع الحالة الواقعیة.

نماذج البیانیة والتخطیطیة (النماذج البدیلة): وتعبر عن أنھا تمثیل لفھم الحالة الواقعیة وتصورھا من  -

نھا بسیطة البناء خلال خصائصھا أو عناصرھا الأساسیة وتساعد على تمثیل المواقف. میزتھا أ

والتعبیر عند الحاجة إلیھا النماذج الشبكیة كالمسار الحرج وشجرة القرار. وتعتبر أكثر تجریدا من 

 الأولى وأقل تشابھا بالحالة الواقعیة التي تمثلھا كالأشكال البیانیة والمخططات...

تمثل شكل السؤال وتعد النماذج الریاضیة أو الرمزیة: تستخدم فیھا مجموعة من الرموز والإشارات  -

الأكثر الأنواع تجریدا نتیجة تبسیط الحالة الواقعیة وتعقیداتھا من خلال عملیة التجرید خاصة أنھا تعمل 

على إبعاد العوامل الأقل أھمیة. وینصب الاھتمام الرئیسي في الأدوات والاتجاھات الكمیة لھذا النوع؛ 

لى المدى الذي یجعل منطق الریاضیات یتماشى إلى درجة ما لأنھ باستطاعتنا التنبؤ بالنتائج المنطقیة إ

مع حركة الواقع التي یمثلھا النموذج الذي یأخذ بشكل عام مجموعة المعادلات تمثل متغیرات ظاھرة 

  في العملیة. فھي على درجة عالیة من التجرید مقارنة بالنموذجین السابقین.

                                                
 .63 ، ص: ذكرهسبق المصدر د صالح العزة: محم  (1)
.56-55ص:  - ، صالأردنللنشر والتوزیع، عمان،  الثقافة دار ، 1بعة الط : الاتجاھات والأدوات الكمیة في الإدارة،)2008، (جبرینعلي ھادي   (2)      
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 (1)معیار الغرض: ونمیز بین - 2

تھدف إلى الوصف والتنبؤ بسلوك الحالة الطبیعیة أو النظام الواقعي المدروس، إلا النماذج الوصفیة:  -

أن ھذه النماذج لا نجدھا تسمح بالقدرة على تحدید المسار الأفضل للنشاط الذي یجب اعتماده مثل 

 الخدمات الخاصة بالنقل. لذلك فإن النموذج یمكن أن یصف بالربح المحق ویمكن أن یتنبأ بمقداره عند

تحدید عدد الرحلات التي یقوم بھا ومن أمثلة ھذه النماذج الانحدار الخطي الذي یصف العلاقة بین 

متغیر تابع ولأخرى مستقلة، النماذج الشبكیة وغیرھا، وتساھم النماذج الوصفیة لصانع القرار بالتنبؤ 

ات المستقلة إلا أنھا لا بخصائص وعوامل الحالة الواقعیة أو المشكلة المدروسة في حالة معرفة المتغیر

  تحدد المسار أو المسلك الأمثل.

النماذج المعیاریة: الفرق بینھا وبین النماذج الوصفیة كونھا قادرة على تحدید المسار الأمثل للنشاط  -

وأحیانا المسلك أو المسار الأفضل للنشاط لذلك یطلق علیھا اسم النماذج الأمثلیة. وھذا النوع من 

على نماذج وصفیة فرعیة إلا أنھ یدخل ھدفا أو أكثر في عمل النموذج الذي یقوم النماذج قد یشمل 

بدوره بالتوصل إلى الحل الأمثل (الھدف) وتأثیر مختلف مسالك نماذج البرمجة الخطیة ونماذج 

 المخزون على أساس كمیة الطلب. كما یمكن أن نحلل المعلومات ھندسیا كنموذج.

 ن ھمامعیار سمتھا: ونمیز بین نوعی - 3

نماذج كمیة: وتمثل حصة الأسد في استخدامھا في علم الإدارة، وتتمیز ھذه النماذج بالموضوعیة؛  -

لأنھا تعتمد على الحالة الواقعیة ومتغیراتھا المحددة، وتھدف إلى دراسة وتحلیل الظواھر في شكلھا 

  النظري وترجمتھا إلى نتائج تحلیلیة رقمیة في صورة كمیة.

ھذا النوع لا یستخدم فیھ العلاقات الریاضیة بل تعتمد على التقدیرات الذاتیة نماذج نوعیة: إن  -

  والحدس من أشھرھا طریقة دلفي، الخبرة والتجربة...

معیار درجة التأكد: یدخل ھذا المعیار بعین الاعتبار ظروف البیئة المحیطة عند اتخاذ قرار بتطبیقھ  - 4

 :1)(ونمیز في ھذه الحالة بین

ھي التي تفرض ظروف التأكد التام والمعرفة المطلقة بالحالة الواقعیة وما ستكون نماذج مؤكدة: و -

علیھ، وھذه تفترض أن كل قرار تستنتج نتیجة وحصیلة واحدة معلومة أي نتیجة معروفة. منھا نماذج 

  النقل والتخصیص والبرمجة الخطیة...

ن فیھا التنبؤ بشكل مؤكد بنتائج النشاط النماذج الاحتمالیة: وھي التي تتعامل مع الحالات التي لا یمك -

 الإداري وھذه تفترض أن أي قرار یتخذ أو إستراتیجیة تعتمد یمكن أن تتیح أكثر من نتیجة أو حصیلة.

                                                
   .20-19ص:  - ، صالمصدر سبق ذكرهمنصور البدیوي:  )1(
.                                                                                                                            22، ص: المصدر سبق ذكره، Microsoft Excelسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم: مدخل إلى الأ )1(
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معیار طبیعة العملیات المراد دراستھا: تصنف النماذج حسب طبیعة العملیات المطلوبة في الإدارة  - 5

 ذج صفوف الانتظار ونماذج التنبؤ...إلى نماذج التخصیص ونماذج التخزین ونما

 (2)معیار سلوك النموذج: ونجد نوعین - 6

  .نماذج ساكنة: وفیھا یكون القرار واحد خلال فترة زمنیة محددة نتیجة عدم تغیر الظروف -

نماذج دینامیكیة وفیھا تكون الظروف متغیرة مما ینتج أن القرارات المتخذة من طرف صانع القرار  -

ن الحالة في ھذا النوع من النماذج أنھا تعتبر الزمن واحدا من المتغیرات وتھتم تكون متتالیة. وتكو

في حیث أن شجرة بتأثیر التغیرات الحاصلة مع الزمن. ومن أمثلة ھذه النماذج شجرة القرار التصاد

؛ أي ذات عقدة قرار واحدة تلتزم قرار واحد (نموذج سكوني)، أما إذا تعددت عقد القرار الاحتمالي

 قرارات تكون قرارات متوالیة (نموذج دینامیكي) حسب نمطیتھا خطیة كانت أم غیر خطیة. ال

  (3)معیار طبیعة أو إجراءات الحل: وفق ھذا المعیار نجد - 7

النماذج التحلیلیة: وھي على فئتین الأولى تمثل نماذج یتم التوصل فیھا إلى الحل العام بشكل  -

لحل مشكلة محددة بالتوصل إلى الحل الأمثل مباشرة  مجرد(استعمال الرموز)، ویمكن أن توظف

وبدون الطریقة التكراریة لتحدید وتقییم البدائل نذكر منھا نماذج المخزون. والفئة الثانیة ھي 

طریقة السمبلكس التي تستخدم ك، ائیة تساعد على التوصل إلى الحلالخوارزمیة التي تمثل طریقة إجر

  لحل مشكلات للبرمجة الخطیة.

نماذج المحاكاة: تعتمد على تقلید سلوك المشكلة وتختبر في حالة المدخلات المختلفة التي تعطي  -

  حلولا مختلفة لیتم اختیار الحل الأفضل من بینھا.

یمثل النموذج الكمي منھجا متكاملا لحل المشاكل التي تواجھھا  خطوات بناء النموذج الكمي: -3- 2

  ره یعتمد على تحلیل منطقي عام للمشكلات ویستند بالخطوات التالیة:الإدارة في اتخاذ قراراتھا باعتبا

في بدایة أي حل للمشكلة یجب أولا معرفة المشكلة وحدودھا وحجمھا موضوع  :المشكلةتحدید  - 1

دد ا استطاعت الإدارة أن تحفإذ ،المناسبة لتحلیلھا مع البحث أیضا عن الأسالیب ،الحل البحث أو

المفاضلة بینھا  یتم مباشرة تحدید مجموعة البدائل المتعددة التي یمكن ،بوجودھاالمشكلة بمجرد شعور 

ا ؛ ھذدیل مزایا ونتائج متوقعة منھ دون الإلمام التام بوجود بدیل متكامل ومفضل على غیرهونجد لكل ب

یعنى أن وجود مشكلة محددة مع وجود رغبة في تحقیق ھدف مع توفر عدة بدائل یمكن أن توصلنا 

ل وبدرجات متفاوتة على أن یكون ذلك مصحوبا بجمع الحقائق والمعطیات وتحلیلھا بما یضمن للح

  . (1)ن حقائق وعلاقات فیما بینھاالإحاطة بكل ما یحیط بھا م

                                                
23، ص:المصدر سبق ذكرهمنصور البدیوي:    (2)  
.27: ص ،المصدر نفسھ  (3)  

.7-6-، ص ص:المصدر سبق ذكرهعبد الحمید عبد المجید البلداوي:    (1)  
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یقصد ببناء النموذج تلك العملیة التي تھدف إلى ربط المشكلة مع العوامل المؤثرة  بناء النموذج: - 2

  (2)ه النماذج نجد:ھذومن  ،قرار سلیم ا لأجل التوصل إلىعلیھا والظروف المحیطة بھ

  ه النماذج تھدف إلى وصف الحقائق منھا المحاكاة والانتظار.الوصفي: ومثل ھذ النموذج* 

   .مثل النماذج الإحصائیة والریاضیة :المجردةالنماذج * 

  .كالخرائط :نماذج ذات الأبعاد* 

  ة.* النماذج المعیاریة: مثل البرمجة الخطی

إعداد البیانات الإحصائیة: یتم من خلالھا جمع البیانات باستخدام مصادر مختلفة سواء كانت داخلیة  - 3

مثل السندات والوثائق والمیزانیات، أو من مصادر خارجیة ذات الأثر المباشر بالمشكلة سواء 

یمكنھا أن تبین  المنافسین أو السوق وغیرھم ھذه البیانات یجب أن تكون ذات علاقة بالمشكلة أین

  .(3)العلاقة السببیة بین المشكلة وأسبابھا خاصة تلك التي لا تظھر بطریقة تلقائیة

الأكثر تحقیقا للأھداف والأقل ه الخطوة یتم اختیار البدیل ھذفي : مثل للنموذجوضع حل أ تحدید أو - 4

  .(1)الرقمي  ویتم الاعتماد على الأسلوب  ،د تنتج عند تطبیقھرا التي قأث

اختبار النموذج وتجربة الحل: تتم عملیة الاختبار من خلال التأكد من قدرة النموذج على التنبؤ  - 5

 بآثار التغیرات التي تدخلھا الإدارة على كفاءة النظام من خلال مطابقة ومقارنة النتائج المترتبة عنھ.

شكلة یتم تحلیل النتائج وإعداد تحلیل النتائج وإعداد التقریر: إن اختیار النموذج وأسلوب الحل للم - 6

  .(2)التقریر النھائي لیتم تحدید مدى فعالیتھ في التطبیق العملي لتحقیق الأھداف المسطرة وحل المشكلة

لحل موضع التنفیذ ومتابعة تطبیقھ، تنفیذ أو تطبیق النتائج ومراقبتھا: یتم من خلالھا وضع ا - 7

مع ضرورة إعادة النظر ببعض المتغیرات أو  وتستطیع ھذه المرحلة من اكتشاف كل الصعوبات

المجالات التي تتطلب ذلك حتى بلوغ الھدف الذي وضع من أجلة ھذا النموذج ومدى فعالیتھ في حل 

 ویمكن توضیح ھذه المراحل في الشكل التالي: .(3)المشكلة

 ): خطوات التحلیل الكمي3الشكل رقم (    

  
  
  
  

                                                
.7ص:  ،نفسھالمصدر   (2)  
.21، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:   (3)  
.7، ص: المصدر سبق ذكرهالحمیدي:  و نجم عبد الله عبد الحمید عبد المجید البلداوي   (1)  
.26، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:    (2)  
.27، ص: المصدر نفسھ  (3)  

 تعریف المشكلة

 بناء النموذج

إعداد البیانات 
 الاحصائیة

 حل النموذج الریاضي

 اختبار الحل

 تحلیل النتائج
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عالم الكتب الحدیث للنشر ، 1الطبعة یات في الإدارة، لالأسالیب الكمیة وبحوث العم ):2004(ر،المصدر: نعیم نصی    

  .28، ص: الأردن والتوزیع، عمان،

اختبار النموذج إلى یتضح من الشكل أن بناء نموذج كمي یمر وفق المراحل السابقة الذكر لیصل    

اقعیة النتائج فإنھ یعاذ النظر في المراحل السابقة ن عن عدم وین المرحلتت ھذیوتحلیل النتائج فإذا أسفر

 وھذا ما یسمى بالتغذیة العكسیة.

  :ھاومعوقات ھاالتقنیات الكمیة ومزایا مجالات تطبق - 8
  مجالات تطبیق الأسالیب الكمیة: -1- 3

أھم المجالات التي من الممكن تطبیق الأسالیب الكمیة   )Turban(وحسب الصفار فقد حدد "ثوربان"   

  :(1)ھا بنجاح في المؤسسة ھيفی

  تصمیم أنظمة التوزیع.       -

 القرارات المتعلقة بالمخزون والإنتاج واختیار المزیج التسویقي. -

 تحلیل المنتجات البدیلة. -

 تصمیم أنظمة المعلومات. -

 توزیع الموارد بین الأنشطة المختلفة للمؤسسة. -

برمجة الخطیة والمحاكاة وشجرة القرارات عتمد على الالتي تفي الإدارة التخطیط وظیفة  ونجد   

د الأسالیب الأكثر استخداما نماذج المحاكاة جوغیرھا من النماذج أو الأسالیب. في حین نجد التنظیم فن

وغیرھا  وتحلیل الاحتمالات خاصة في التنسیق بین مختلف المسؤولیات المتواجدة في الھیكل التنظیمي

یھ التي تعتمد في أغلبھا على أسالیب النقل والبرمجة الخطیة من الأسالیب. كما نجد وظیفة التوج

                                                
دار المناھج للنشر والتوزیع، ، 1الطبعة تطبیقات على الحاسوب،  - : بحوث العملیات)2007، (وماجدة عبد اللطیف التمیميحمد عبد إسماعیل الصفار أ (1)

 .32: ، صالأردنعمان، 
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ونماذج المخزون، كما تستخدم شبكة بیرت بھدف تحقیق الانسجام بین جھود الأفراد في التنظیم. 

وأخیرا وظیفة الرقابة وتعتمد على أسلوب المحاكاة للتأكد من المعاییر الرقابیة الموضوعة وفعالیتھا في 

  قیاس الأداء.

ومن ناحیة الوظائف المختلفة للمؤسسة من حیث العملیات والإنتاج فإن استخدام أسالیب الكمیة    

والتنبؤ یكون من دراسة وتصمیم المصنع وجدولة المشاریع وتوزیع الموارد فیھا لإضافة إلى التنبؤ 

، كما لمختلف الموارد المخزنة وحساب الطلبیات فضلا عن تحدید مستویات إعادة الطلب لكل مادة

تستخدم في تحدید السیاسة المتبعة للصیانة مع تحدید التوزیع المثالي للتسھیلات الإنتاجیة داخل 

المؤسسة. ومن جھة المورد فإنھا تعمل على التوزیع المثالي للعمالة والآلات والمواد الأولیة والوقت 

لمتبعة في عملیة التوزیع. أما ورأس المال، كما تحدد حجم المخزون، نقاط البیع والتوزیع، والسیاسات ا

وظیفة الموارد البشریة فإن استخدامھا بالأسلوب العلمي من خلال اختیار الأفراد تحدید المھارات 

التنبؤ بتدریب الموارد المطلوبة فضلا عن تخصیصھم في الوظائف المختلفة حسب مھاراتھم المتوفرة 

  ن من خلال قدرتھا على:وعن وظیفة التسویق مساھماتھا بفعالیة تكو البشریة.

 اختیار المنتج الذي یحقق أكبر عائد ممكن وتحدید زمن صرفھ. -

 تحدید السلوكیات المناسبة والتي من الممكن اتخاذھا من قبل المؤسسة لتحقیق التمیز. -

 التنبؤ بالمبیعات وتحدید مستوى المخزون المثالي. -

یریده الزبون من المنتج من تغلیف  تحدید المواصفات والنوعیة والجودة من خلال البحث عن ما -

والسعر المناسب اللون والحجم وغیرھا؛أما الوظیفة المالیة والمحاسبیة فتساعد تطبیقاتھا في تحلیل 

رأس المال المطلوب  والتخطیط لعوائد وأرباح المؤسسة مع تحدید البدائل المختلفة للسیاسة المالیة 

 .(1)ومصادر التمویل التنبؤ باحتیاجات، لمواد الأولیة المستعملةالتنبؤ بكمیة االمتبعة للتدفقات النقدیة 

وتعتبر المجالات المحددة لتطبیق الأسالیب الكمیة لخدمة الإدارة في اتخاذ القرار الأفضل من قبل    

  الباحثین السابقین ھي الأكثر شیوعا واستخداما في حل المشكلات لدى منظمات الأعمال.

تحدید مجموعة من المزایا تتمیز بھا وبالمقابل العیوب التي تعیق  یمكن كمیة:مزایا الأسالیب ال -2- 3

  تطبیق التقنیات الكمیة 
تساعد في تبسیط الكثیر من المشاكل المعقدة وتنظیمھا بشكل علمي مدروس بعیدا عن الآراء  -

بما فیھا الشخصیة، وتجعل احتمالات الوقوع في الخطأ أقل بكثیر بسبب تعاملھا مع المشكلة كلھا 

  الأسباب والظروف المحیطة.

                                                
العلوم كلیة لة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه، ت في المؤسسات، رسا: استخدام الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارا)2011-2010، (طیار أحسن(1) 

 .77-76ص:  -، صالجزائرجامعة باجي مختار، عنابة،  ،الاقتصادیة وعلوم التسییر،  قسم علوم التسییر
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تساعد على تطویر نماذج وأسالیب ریاضیة تصلح لمعالجة المشكلات الإداریة التي یمكن التعبیر  -

 عنھا بصورة كمیة.

 .(2)تساعد على رؤیة الحقائق والأسباب واتخاذ القرارات الأكثر موضوعیة -

 انات الإحصائیة ذات العلاقة بالمشكلة.تمكن المدیر من النظر إلى المشكلة بدقة بحیث یحدد البی -

 تظھر العلاقة السببیة بین المشكلة وأسبابھا والتي لا تظھر تلقائیا. -

 .(3)یمكن حل النموذج الریاضي حیث یمكن الوصول إلى حل یمكن التوصیة بھ -

  :معوقاتال -3- 3

التعبیر عن بعض لا یمكن إخضاع جمیع المشكلات الإداریة لأسالیب التحلیل الكمي لأنھ لا یمكن  -

الظواھر بصورة كمیة نتیجة لبعض الخصوصیات التي تمتاز بھا كما في دراسة معنویات العاملین 

ورضاھم عن العمل مثلا، وأذواق المستھلكین. مما یعني أنھ ھناك متغیرات كمیة قابلة للقیاس وغیرھا 

  .(1)غیر كمیة (نوعیة) غیر قابلة أو صعبة القیاس

الیب الكمیة مكلفا في وجھة نظر الإدارة نتیجة شرائھا باعتبارھا تحتاج إلى خبراء یعتبر استخدام الأس -

 قادرین على تطبیقھا واستخدامھا.

إن عدم الرغبة في التجدید والابتكار التي تعاني منھا الكثیر من الإدارات تعد أیضا من العوامل  -

الآراء والتقدیرات الشخصیة التي تتلاءم  السلبیة، فالإدارة التي تعودت على اتخاذ قرار نعین بناءا على

 .(2)مع مصلحتھا سوف ترفض إعطاء ھذا الدور للأسلوب العلمي المدروس الذي ربما یضر بمصلحتھا

تمثل الأسالیب الكمیة تمثیلا مثالیا للحیاة الواقعیة فھي مبنیة على افتراضات وتقدیرات غیر دقیقة  -

مشكلة، وإنما حلا للنموذج نفسھ. والنموذج لیس بأفضل من ولھذا فإن حل النموذج قد لا یكون حلا لل

 .(3)الافتراضات المبني علیھا لذلك یجب الانتباه والعنایة عند تطبیق نتائج النموذج في الحیاة الواقعیة

 . (4)قلة الخبرة المتراكمة في إجراء التجارب والاختبارات -

عة من المعادلات التي قد یصعب على كثیر من المشاكل یتطلب تمثیلھا ریاضیا باستخدام مجمو -

  . (5)العقل البشري حلھا

  
  

                                                
.31-29ص:  -، صالأردننماذج وأسالیب كمیة، دار وائل للنشر، عمان،  -: نظریة القرارات)2001، (إبراھیم نائب وإنعام باقیة  (2)  
.32، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:   (3)  
.54، ص: المصدر سبق ذكرهعلي ھادي جبرین:   (1)  
.30، ص:المصدر سبق ذكرهإبراھیم نائب وإنعام باقیة:   (2)  
.32، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:    (3)  
.54، ص: المصدر سبق ذكرهعلي ھادي جبرین:    (4)  

 .17، ص: المصدر سبق ذكرهدیوي: منصور الب (5)
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  ماھیة التنبؤ: -المبحث الثاني
تعتبر القرارات الرشیدة الھدف الأسمى الذي تسعى إلیھا كل السیاسات الاقتصادیة سواء على     

یات والإجراءات المستوى الكلي من خلال السیاسات الحكومیة المتبعة لتبني مختلف البرامج والعمل

الاقتصادیة التي من شأنھا أن تعمل على تحقیق الأھداف الاقتصادیة الوطنیة والقومیة المرجوة كتحقیق 

الاستقرار والنمو الاقتصادي...، كذلك على المستوى الجزئي تعمل سیاستھا على تحقیق الأھداف 

وأعمالھا الخدمیة؛ حیث یتوقف  الخاصة بالمنظمات التي أنشأت لأجلھا من خلال أنشطتھا الاقتصادیة

ذلك على مدى نجاعة الجھاز الإداري باعتباره المسؤول عن عملیة التسییر واتخاذ القرارات مھما 

  تعددت الأنشطة الاقتصادیة للمنظمات الإنتاجیة والخدمیة.

الظواھر  وللتنبؤ دور ھام وبارز في عملیة اتخاذ القرارات وتبرز ھذه الأھمیة من خلال تعبیره عن    

والمتغیرات الاقتصادیة مستقبلا، فھو بمثابة رؤیة مستقبلیة للوقائع والأحداث باعتباره إسقاط للماضي 

على المستقبل من خلال الحاضر، ومن ھنا تبرز أھمیة التنبؤ أكثر في عملیتي التخطیط وصناعة 

  القرارات التي تحدد مسار وتوجھ المؤسسات الاقتصادیة.

 وإجراءاتھ:تعریفھ وفرضیاتھ  - 1

یعتبر التنبؤ عملیة مھمة وضروریة في بیئة تتصف بالحركة والتغیر المستمر؛ لأن القرار الفاعل 

یتطلب توفیر المعلومات التي تعتمد على الحقائق التاریخیة المرتبطة بالأحداث التي عاشتھا وتعیشھا 

د المستقبلي لما سیواجھ المؤسسة في الماضي والحاضر. كما أنھا تحتاج إلى المعلومات ذات البع

المؤسسة من أحداث تؤثر على نشاطاتھا، لذلك فإن اتخاذ القرار لا یعتمد على المعلومات الحالیة وإنما 

أیضا على المعلومات المستقبلیة؛ لأن من خلالھا تبحث المؤسسة عن الجواب لھذا السؤال أین ترید 

لبعید یتوقف على إمكانیة التنبؤ باتجاھات المؤسسة أن تتجھ مستقبلا؟ فنجاح المؤسسة في الأمد ا
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الأعمال المستقبلیة، ومن تم توظیف نتائج التنبؤ لتطویر الخیارات الإستراتیجیة الملائمة للنتائج المتنبأ 

  بھا. فماذا یقصد بالتنبؤ؟ وماھي أھمیتھ؟

  أعطیت تعاریف متعددة بحسب تعدد الباحثین والمختصین تعریف التنبؤ:  -1- 1

 .(1)نھ: ''عملیة تصور ورؤیة للمستقبل''یعرف على أ   

  من التعریف فإن التنبؤ ھو رؤیة المستقبل قبل وصولھ.   

كما عرف أیضا: '' العملیة التي یعتمد علیھا المدراء أو متخذ القرارات في تطویر الافتراضات حول    

  .(2)أوضاع المستقبل ومن أجل ذلك تستخدم أسالیب متنوعة''

لى أن التنبؤ عملیة تقوم على مجموعة من الفروض یحددھا متخذ القرار أو المدیر یشیر التعریف إ   

  لیحدد اتجاه المؤسسة أو مسارھا عن قرب باستخدام أسالیب متنوعة للتنبؤ.

یعرفھ 'مولود حشمان': "بأنھ عملیة عرض حالي لقیم مستقبلیة باستخدام مشاھدات تاریخیة بعد    

  (1)دراسة سلوكھا في الماضي"

  یشیر التعریف إلى وجود سلسلة زمنیة من البیانات السابقة للقیام بعملیة التنبؤ بالقیم المستقبلیة.   

  (2)ویعرفھ "سالفادور" بأنھ: "تقدیر قیمة المتغیر التابع بمعلومیة القیم الفعلیة للمتغیر المستقل"   

أحدھما تابع والثاني مستقل، والقیام یشیر "سالفادور"في تعریفھ إلى وجود علاقة سببیة بین متغیرین    

  بعملیة التنبؤ بقیم المتغیر التابع تكون بمعلومیة قیم المتغیر المستقل.

عرفھ "عطیة": بأنھ "تقدیر كمي للقیم المتنبأ بھا للمتغیرات التابعة في المستقبل القریب بناءا على ما    

  (3)ھو متاح لدینا من معلومات من الماضي والحاضر"

التعریف فإن عملیة التنبؤ تعبیر رقمي لمتغیرات ما في ظل توفر المعلومات التاریخیة  من   

  والمعلومات الحدیثة.

كما عرفھ البعض الآخر: التنبؤات الاقتصادیة ھي تقدیرات كمیة لتلك المتغیرات في المستقبل    

  (4)القریب معتمدة على أحد أسالیبھ في ذلك"

  لظواھر الاقتصادیة كمیا باستخدام تقنیات التنبؤ.یشیر التعریف إلى دراسة ا   

من خلال التعاریف السابقة نستنتج تعریف التنبؤ على أنھ نظرة مستقبلیة لما ستكون علیھ الظواھر    

بناءا على الواقع أو بیانات الماضي والحاضر، مع معرفة المسببات والعوامل المؤثرة في ھذه الظواھر 

                                                
.27، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:   (1)  
.23، ص: المصدر سبق ذكره :إبراھیم نائب وإنعام باقیة  (2)  
 .177: نماذج التنبؤ قصیر المدى، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ص: )1998: (مولود حشمان  (1)
 .192اء والاقتصاد القیاسي، دیوان المطبوعات الجزائریة، الجزائر، ص: : الإحص)1993: (دومینیك سالفادور  (2)
 .509، ص: مصر: الاقتصاد القیاسي، الدار الجامعیة، الإسكندریة، )2000، (عبد القادر عطیة  (3)

عل الساعة الواحدة. 7/7/2011، بتاریخ  www.arab-api.org/course4/c4-H.htm الموقع  أحمد خلیل: التنبؤ الاقتصادي، على   (4)  
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معرفة قیم بعض المتغیرات مستقبلا والتي على أساسھا ترسم المؤسسة  أو المتغیرات، بمعنى آخر

  نشاطاتھا وتحدد احتیاجاتھا المالیة والبشریة وغیرھا. فھو إذا إجراء لابد منھ.

  لتنبؤ:   التي یتمیز بھا اخصائص النستنتج  السابقةمن خلال التعاریف 

 الأفق أو البعد الزمني  

 .توفر البیانات اللازمة 

  اللازمة. مواردالتوفر 

 .الاستقرار ونظام السیطرة إزاء التخطیط 

یعتبر التنبؤ رحلة سفر عبر الزمن إلى المستقبل   الفرضیات الأساسیة التي یقوم علیھا التنبؤ: -2- 1

لیكون رؤیة مستقبلیة لما تكون علیھ الظواھر والمتغیرات مستقبلا فھو إذا بمثابة عملیة إسقاط الماضي 

الحاضر. ومع ذلك فإن التنبؤ بالمقابل لا یعني ولا یفترض أیضا المطابقة بین  على المستقبل من خلال

النتائج والأحداث المتنبأ بھا والأحداث الفعلیة بل یمكن أن یحدث قدرا معینا من الخطأ؛ أي انحراف 

ل ھذه التنبؤ عن الواقع الفعلي. كما أن الدقة المطلقة لا یمكن أن تتحقق في التنبؤ، وإذا ما أصبحت مث

الدقة ھدفا كحالة افتراضیة فإنھا لابد أن تعني جھدا فائقا وكلفة عالیة جدا لا یمكن تبریرھا من الناحیة 

الاقتصادیة. وعلى ھذا الأساس وفي ضوء ما تقدم یمكن أن نوضح أھم الافتراضات التي یقوم علیھا 

 التنبؤ 

 ذا قائما بغض النظر عن الطریقة التي ن المستقبل لا یمكن التأكد منھ تماما ویبقى عدم التأكد ھإ

  استخدمت فیھ إلى أن یمر الزمن ویمكن حینئذ رؤیة الواقع الحقیقي.

 مثال على ذلك أننا لا نستطیع التنبؤ بمستجدات كھناك عوامل غیر واضحة المعالم في التنبؤ و

 التكنولوجیا بسبب عدم توفر المعلومات عنھا.

 ا ما تصادیة وأن ھذه السیاسات نفسھا إذواء كانت اجتماعیة أو اقأن التنبؤ یستخدم لوضع السیاسات س

نفدت ستؤثر على المستقبل وتجرى علیھ تغییرات لم یشیر إلیھا التنبؤ نفسھ مما یكون بلا شك فروقات 

  بین ما بني علیھ وما جاء في التنبؤ وما سیتحقق فعلا على أرض الواقع.

  اسیة عموما الموجودة في الماضي والحاضر سوف تستمر التنبؤ تفترض أن العوامل الأس تقنیاتإن

  في المستقبل وھذا ما یمثل میل الظواھر إلى أن تتكرر مستقبلا.

  تختلف عن القیم الفعلیة وأن  المتنبأ بھانادرا ما تكون التنبؤات كاملة حیث نجد في الغالب أن النتائج

، أو إلى تأثیر العوامل العشوائیة یرات المفسرةعدم القدرة على التنبؤ بدقة یعود إلى تعدد وكثرة المتغ

 لھذا یتم وضع حدود تفاوت ومدى انحراف لأخذ ھذه العوامل في الحسبان.

  السمات التي یتسم بھا ھذا الأخیر: ومن
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  التنبؤ لمجموعة من المنتجات یمیل إلى دقة أكثر في التنبؤ من التنبؤ لمنتج واحد، وذلك یعود إلى أن

منتجات المتعددة تتسم بأثر الإزالة؛ أي أن الأثر السالب في عملیة التنبؤ یطغى أو یزیل أخطاء التنبؤ لل

 الأثر الموجب لمنتج ثان.

 الغالب تكون دقة التنبؤ كبیرة في  يكلما كان البعد الزمني طویل تنخفض دقة التنبؤ لذلك فإنھ وف

عدم التأكد والعكس إذا كان الأفق المدى الزمني القصیر أین تتصف بخاصیة التأكد وتكون أقل عرضة ل

 الزمني طویلا.

  ،إن البیانات التاریخیة التي تشكل السلاسل الزمنیة عادة ما تأخذ شكلا معینا یدعى نمط التغیر

ومعرفة ھذا الأخیر یساعد على تحقیق التنبؤات الأكثر دقة، أما البیانات التي تتمیز بنمط التغیر مستقر 

كون أخطاء حیث تالنمط فإنھا لا تساعد على تحقیق الدقة في التنبؤ  یؤذي إلى إخفاء وعدم وضوح

 التنبؤ كبیرة.

واستنادا إلى ھذه السمات یتبین لنا مدى الأھمیة الكبیرة للبیانات إضافة إلى الدور الكبیر الذي تلعبھ   

الإدارة أن تعطي تقنیات التنبؤ في إعطاء نتائج أكثر دقة واقترابا من النتائج الفعلیة، وإذا استطاعت 

بیانات ملائمة وحقیقیة من أجل القیام بعملیة التنبؤ فإن القائم بتطبیق تقنیات التنبؤ یكون ملزما أیضا 

 باختیار النموذج الملائم للتنبؤ بناءا على تلك المعطیات.

  أساسیات أو إجراءات عملیة التنبؤ: -3- 1
جب إتباع ثمانیة إجراءات نستخدمھا في بغض النظر عن الطریقة أو النموذج المستخدم للتنبؤ فإنھ ی

  :(1)عملیة التنبؤ ھي

  تحدید استخدام التنبؤ أي تحدید الأھداف التي نرید تحقیقھا من القیام بعملیة التنبؤ.  -

 اختیار أو توفیر الموارد اللازمة التي تستغل أو تحتاجھا عملیة التنبؤ.  -

 أم متوسط المدى أم ھو طویل المدى. تحدید المدى الزمني للتنبؤ ھل ھو قصیر المدى  -

 اختیار نموذج أو أكثر للتنبؤ تكون أكثر ملائمة لأوضاع المؤسسة.  -

 جمع البیانات الإحصائیة اللازمة للقیام بعملیة التنبؤ.  -

 التأكد من صحة نموذج أو نماذج التنبؤ المستخدمة.  -

 القیام بعملیة التنبؤ.  -

 ى عملیة التنبؤ.تطبیق النتائج المترتبة عل -

                                                
.190، ص: المصدر سبق ذكرهنعیم نصیر:   (1)  



لتقنیـات الكمیـة والتنبـؤ مدخـل ل                                الفصـل الثالـث    
 

 
110 

تعتبر ھذه الأسس أو العملیات أو الخطوات بمثابة الطریق المنظم لبدأ وتصمیم وتنفیذ عملیة التنبؤ 

خاصة عندما نستخدم الطرق الكمیة للحصول على التنبؤات الدقیقة أو إجراءات عملیة التنبؤ بطریقة 

  آلیة أو نستخدم برامج الحاسب الآلي في التنبؤ.

حیاة المؤسسة من خلال عتبر التنبؤ عملیة مھمة في مسار ی: وأھمیتھ وأنواعھ خطواتھ التنبؤ - 2

   .مستلزمات لتتكون لدیھا رؤیة واضحة عما سیحدثالالتنبؤ بمختلف التكالیف والإیرادات و

إن إیجاد نموذج مناسب تنطبق علیھ سلسلة زمنیة من  الخطوات المتخذة لبناء نموذج التنبؤ: -1- 2

لمھام الصعبة والتي تحتاج إلى الكثیر من البحث والخبرة، وھذه أھم الخطوات المشاھدات یعتبر من ا

  :(1)المتبعة للقیام بعملیة التنبؤ

تحدید النموذج: یتم في ھذه الخطوة تحدید مسار الظاھرة المدروسة بیانیا؛ حیث نعبر عنھا في معلم  - 1

لأفقي في حین حجم الظاھرة متعامد ومتجانس یكون عنصر الزمن (المتغیر المستقل) على المحور ا

(المتغیر التابع) على المحور العمودي ویتم اختیار النموذج الریاضي معتمدین على بعض المقاییس 

  الإحصائیة التي تمیز نموذج عن الآخر وعلى الخبرة المستمدة من الدراسات والأبحاث.

لوصف الظاھرة نقوم بعملیة تطبیق النموذج: بعد ترشیح نموذج أو أكثر واستخدامھا كنماذج مناسبة  - 2

تقدیر المعالم الخاصة بالنموذج من البیانات المشاھدة باستخدام التقدیر الإحصائي لكن یمكن أن یغیر 

 .-خاصیة المرونة –النموذج لاحقا باعتباره أولي فقط إذا اقتضت الضرورة لذلك 

یق بھدف معرفة مدى تشخیص واختبار النموذج: إجراء الاختبارات اللازمة لفحص أخطاء التطب - 3

تطابق القیم للمشاھدات الخاصة بالظاھرة مع القیم المحسوبة من النموذج المرشح ومدى صحة 

الفرضیات المبني علیھا النموذج. في حالة اجتیاز النموذج المختار(المرشح) لھذه الاختبارات نقوم 

تقبلیة ولا یتم تغییر النموذج باعتماده على أنھ النموذج النھائي ویستخدم لحساب تنبؤات للقیم المس

 المعتمد بدءا من الخطوة الأولى.

حساب التنبؤات: یستخدم النموذج النھائي لتولید تنبؤات عن القیم المستقبلیة ومن تم حساب أخطاء  - 4

الظاھرة ومراقبة ھذه الأخطاء فیما یسمى بمخططات التنبؤ، كلما استجدت قیم جدیدة للمشاھدة من 

المراقبة والتي توضع للقبول بنسبة خطأ معین، إذا تجاوزتھ أخطاء التنبؤ یعاد النظر في النموذج وتعاد 

 الدورة من تحدید بتحدید نموذج آخر.

في  استخدام التنبؤات ووضع القرارات: تقدم نتائج التنبؤات في تقریر لصانعي القرار للنظر - 5

 استخدامھا بالشكل المناسب.

  أھمیة التنبؤ في الإدارة:  -2- 2

                                                
.11جامعة ملك سعود، السعودیة، ص: ، 1جزء: طرق التنبؤ الإحصائي، )2002، (عدنان ماجد عبد الرحمان   (1)  



لتقنیـات الكمیـة والتنبـؤ مدخـل ل                                الفصـل الثالـث    
 

 
111 

قصوى سواء روع اقتصادي وبذلك فللتنبؤ أھمیة  مسار المستقبلي لأي مشالتحدید بتقوم عملیة التنبؤ  

      .بالنسبة للمشاریع الاستثماریة أو الحكومات

 أھمیة التنبؤ الكمي للمشروعات: تنحصر أساسا ھذه الأھمیة في - 2-1- 2

إذا أسفر التنبؤ بالمبیعات عن زیادتھا في فبؤ بالمبیعات: وذلك من خلال تحدید أسعار المنتجات التن - أ

المستقبل فإن أسعار المنتجات یجب أن تزید والعكس إذا انخفضت المبیعات. كما یساھم التنبؤ في إعداد 

 مخزون من المواد الخام.الاحتفاظ بالحجم الأمثل لل علىسیاسة فعالة للمخزون فالتنبؤ بالمبیعات یساعد 

قیود ویعرف التنبؤ بالمبیعات على أنھ: "إعداد مسبق بالمبیعات بالكمیة مع الأخذ بعین الاعتبار ال   

  .(1)"التي تواجھ المؤسسة ورد فعلھا

وعرف أیضا على أنھ: "عرض حالي لمعلومات مستقبلیة باستخدام بیانات مشاھدة بعد دراسة سلوكھا 

  (2)في الماضي"

من التعریفین نجد أن التنبؤ بالمبیعات من أھم الأنشطة التي تعتمد علیھا عملیة التنبؤ ونجاح عملیات    

التنبؤ في العملیات الأخرى بالمؤسسة یتوقف على مدى دقة التنبؤ بالعملیات سواء على المدى الطویل 

الأموال ومعرفة التي تستعمل في المجال الاستراتجي بھدف تحدید مستوى تحویل استعمال رؤوس 

الطریقة المثلى لتحقیق الأھداف في ظل الظروف المتغیرة التي تعیشھا المؤسسة بما تضمن نجاعة 

لأن المتغیرات قلیلة  ؛أو على المدى القصیر وغالبا ما تكون فیھا عملیة التنبؤ دقیقة (3)القرارات المتخذة

 الاضطراب.

 وتنبع أھمیتھ بالمبیعات في:

السلعي أكثر مما یترتب علیھ زیادة في تكالیف التخزین وضیاع فرص  الاحتفاظ بالمخزون -

عن استثماریة متاحة بسبب تعطیل جزء من رأس المال في شكل مخزون سلعي زائد عن الحاجة 

 .الطلب

بعض المبیعات إذا لم تتمكن إدارة المشروع  انیترتب علیھ فقد قلیلكما أن الاحتفاظ بمخزون سلعي  -

عل منتجاتھ في الوقت المتفق علیھ مع زیادة تكالیف الإنتاج إذا ما تقرر في رفع من الوفاء بالطلب 

 الطلب على المواد الخام بأسعار مرتفعة.

: تتحدد طبقا للمناطق الجغرافیة وأنواع المستھلكین في إعداد خط كل من عملیات بالإنتاجالتنبؤ  -  ب

 (4).تنبأ بھلمواجھة الطلب المالإنتاج والترویج، وكذا إعداد برامج وخطط عملیة الإنتاج 

                                                
(1) Jean Meyer, (1970) :Gestion budgétaire, 4eme édition, Dunod, France, p:27. 

 177، ص: ر سبق ذكرهالمصدمولود حشمان:   (2)
(3)S. Makridakis, (1983:)Méthodes de prévision pour la gestion, Edition d’organisations, Paris,  p:295. 

 -مصر، ص ،الدار المصریة، 1الطبعة : التنبؤ الكمي للمشروعات والحكومات، الأسالیب والنماذج والتطبیقات، )1994، (مجدي الشوریجي (4)
 .19-18ص: 
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یعتبر التنبؤ بالإنتاج أحد المھام الرئیسیة التي من خلالھا یتم تحدید وتوافق جمیع التسھیلات    

الضروریة للعملیات التسویقیة. كما أن تحدید كمیة ونوعیة الإنتاج على المدى الزمني البعید أو 

من أھمیتھ أیضا أنھ یساھم في تحدید الطریقة التي المتوسط أو القصیر وتوفر المستلزمات الرئیسیة، و

بموجبھا یتم أنجاز المھام الإنتاجیة عن طریق إعداد البرامج التخطیطیة ووضع التعلیمات الوافیة 

والواقیة، كما یحدد مواقع العمل والتنسیق فیما بینھا والقیام بعملیة الرقابة وتحدید مسؤولیة اتخاذ 

بالمخزونات السلعیة مما یساعد على استمرار عملیات الإنتاج والوفاء بالطلب  وكذا التنبؤ .(1)القرارات

  على منتجاتھا في الوقت المحدد.

مختلفة بأقسام المناصب الیتوزعون على  اللذین التنبؤ بالید العاملة: یساعد التنبؤ بعدد العمال - ج

لفة منھا التنبؤ على أسعار الفائدة ووحدات المؤسسة وإعداد برامج تدریبیة. بالإضافة إلى التنبؤات المخت

 لطلب القروض من المؤسسات المصرفیة.

لقیام لأھمیة التنبؤ للحكومات: یساھم التنبؤ بقدر كبیر في مساعدة المؤسسات الحكومیة   - 2-2- 2

 :(2)بوظائفھا وذلك من خلال

بالتضخم التنبؤ بالحالة الاقتصادیة العامة: وتتمثل في التنبؤ بالوضع العام للاقتصاد الخاصة  -  أ

ساھم التنبؤ كما یفي الوقت المناسب  المتنبأ بھاوالانكماش مما یكون اتخاذ قرار ملائم لعلاج الحالة 

بالحالة العامة للاقتصاد مساعدة أصحاب المشاریع والمؤسسات من اتخاذ قراراتھم الإداریة وفقا 

 .تنبأ بھللوضع الم

رارات ووضع السیاسات الاقتصادیة للدولة التنبؤ بمستوى النشاط الاقتصادي: من خلال اتخاذ ق - ب

 .والمؤسسات على حد السواء

التنبؤ بالإیرادات العامة لإعداد الموازنة العامة للدولة والسیاسة المالیة لھا، والتنبؤ بالصادرات  - ج

 والواردات وغیرھا.

واء یتضح مما سبق أن اتخاذ القرارات ووضع السیاسات وتحدید الخطط بصورة دقیقة وواضحة س  

كمي بما سیحدث نوعي أو أو المؤسسات الحكومیة لا یمكن أن یتم دون تنبؤ الاقتصادیة للمؤسسات 

  بالمستقبل.

  أنواع التنبؤ: -3- 2

  التنبؤ ومن ھذه المعاییر  تقنیاتن المعاییر التي من خلالھا تصنف لقد حددت مجموعة م   

دى علماء وكتاب الأسالیب الكمیة معیار الزمن: یعتبر ھذا المعیار من المعاییر الأكثر شیوعا ل - 1

 :(3)لیحددوا أنواع التنبؤ وھي

                                                
 .13، ص: الأردندار مجدلاوي، عمان، ، 1الطبعة : نماذج كمیة وتطبیقاتھا في تخطیط الإنتاج، )2008، (مؤید عبد الحسین الفضل (1)
 .20-19ص:  -ص ھ،نفسالمصدر  (2)
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تنبؤ طویل المدى: تنظر أسالیب ھذه المجموعة إلى المستقبل ولسنوات عدیدة وتستخدم في اتخاذ  -1- 1

القرارات الخاصة ببناء المصانع، أما عن الأسالیب التي تستجیب لھذا النوع من التنبؤات ھي الانحدار 

ط والمتعدد إلا أنھا تحدھا عیوب ھي أنھا غیر فعالة في حساب التنبؤات عندما یكون تباین الخطي البسی

أخطاء التنبؤ فیھا كبیر وتنقص فعالیة ھذه النماذج كلما زادت مدة التنبؤات فیھا، ولھا أھمیة بالغة في 

  .وضع القرارات البعیدة المدى وتخطیط السیاسات الإستراتیجیة

دى: تمتد تقدیرات ھذه الأسالیب لفترة حددھا البعض مابین ثلاث أشھر إلى سنتین تنبؤ متوسط الم -2- 1

 وتستخدم عادة في قرارات استبدال منتج قدیم بآخر جدید.

  ویؤثر الوقت والمدى الزمني في اختیار أسلوب التنبؤ لعدة أسباب نعدھا في:

  وفرة وصلة البیانات المطلوبة. -

 الوقت المتاح لمعد التنبؤ. -

 التنبؤ.كلفة  -

 تأثیر أخطاء التنبؤ. -

 الجھود المطلوبة في عملیة التنبؤ. -

تنبؤ قصیر المدى: تغطي أسالیب ھذه المجموعة فترة زمنیة تمتد لأسابیع ویشاع استخدامھا في  -3- 1

القرارات المستمرة بتمدید مستویات الطلب على المنتج، ولتطبیق الدراسات قصیرة الأجل نحتاج إلى 

السلاسل الزمنیة وعلى غرار تنبؤ طویل الأجل تتمیز أسالیب المستعملة على المدى استخدام تقنیات 

القصیر في التنبؤ بالفعالیة ولھا أھمیة كبیرة في اتخاذ القرارات الظرفیة والسیاسات الآنیة المستخدمة 

  في تسییر المؤسسات.

 (1)معیار صیغة التنبؤ: ونمیز بین نوعین - 2

بؤ بقیمة واحدة للمتغیر التابع في كل فترة مقبلة؛ أي إعطاء قیمة واحدة التنبؤ بنقطة: وھو التن -1- 2

  متنبأ بھا للمتغیر محل الدراسة.

التنبؤ بمجال: ھو التنبؤ بمدى أو مجال معین تقع ضمنھ قیمة المتغیر التابع وباحتمال معین؛  -2- 2

  بمعنى إعطاء قیمتین إحداھا دنیا والأخرى قصوى للقیمة المتنبأ بھا.

 (2)یار درجة التأكد: ونجد فیھ نوعینمع - 3

تنبؤ مشروط: تتطلب عملیة التنبؤ بقیم المتغیر التابع توفر متغیر مسبب في تحركھ وھي بیانات  -1- 3

المتغیر المستقل، وھذا ما یشرط في عملیة التنبؤ بقیم التابع لتكون دقیقة دقة القیم المفترضة للمتغیر 

                                                                                                                                              
.177، ص: الأردنعمان،  دار الحامد،، 1الطبعة مدخل القرارات الإداریة،  -: الأسالیب الكمیة في الإدارة)1999، (خالد عبد الرحیم الھیتي  (3)  
 .509، ص: المصدر سبق ذكرهعطیة عبد القادر:   (1)
التنبؤ والاختبارات القیاسیة،  -: مشاكل الاقتصاد القیاسي التحلیلي)2006، (إبراھیمجلوف فیصل مفتاح وجواد صائب ولید إسماعیل السیفو و (2)

 .31ص: عمان،  الأردن، الأھلیة للنشر والتوزیع،، 1الطبعة 
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وع من التنبؤ تكون المتغیرات المفسرة غیر معروفة وبالتالي یتم التفسیري أو المستقل. ففي ھذا الن

  التنبؤ بھا أو تخمینھا.

تنبؤ غیر مشروط: یتمثل في التنبؤ بقیم المتغیر التابع بناءا على المعلومات المتاحة مؤكدة من  -2- 3

  .المتغیرات المستقلة، وبھذا تكون كل أنواع التنبؤ بعد التحقق تعتبر تنبؤا غیر مشروط

 (1)معیار فترة التنبؤ: ونمیز بین نوعین من التنبؤ - 4

تنبؤ قبل التحقق: یحدد قیم المتغیر التابع في فترات مستقبلیة لا تتوفر خلالھا البیانات الفعلیة  -1- 4

  للمتغیر التابع.

لتأكد من تنبؤ بعد التحقق: یتم التنبؤ للمتغیر التابع في فترة تتوفر فیھا البیانات مما یفسح المجال ل -2- 4

 صحتھ.

 (2)أسلوب التنبؤ: ونمیز بین نوعین: - 5

التنبؤ القیاسي: یعتمد على الانحدار الذاتي التي تربطھ علاقة بین المتغیرات أحدھا تابع والأخرى  -1- 5

  مستقلة، ویساعد على تقدیم تفسیر للتغیرات في قیم المتغیر التابع. 

تمد على القیم الماضیة لمتغیر ما للتنبؤ بقیمتھ التنبؤ باستخدام السلاسل الزمنیة: والذي یع -2- 5

  المستقبلیة دون تقدیم تفسیر للتغیرات في قیم ھذا المتغیر واستخداماتھ في الأجل القصیر.

المعیار الكمي والنوعي: یأخذ ھذا المعیار في تصنیفاتھ للتنبؤ امتداده من تصنیفات الأسالیب الكمیة  - 6

 كمیة وسوف نتعرض إلیھا بالتفصیل في الفصل الموالي.لیكون أمام تقنیات نوعیة وتقنیات 

  (3)ویمكن تحدید أربعة مصادر محتملة للخطأ الذي یمكن أن یحدث في التنبؤ العلمي وھي: 

محتملة كالكوارث الطبیعیة والتي تؤثر على معادلة الحدوث بعض التغیرات العشوائیة غیر  -

 الانحدار.

في تقدیر النموذج  - ع الإحصائي المدروس تمثیلا صحیحالا تمثل المجتم -استخدام عینة متحیزة -

، ففي مثل ھذه الحالة نجد أن المعلمات المقدرة من بیانات العینة عملیة التنبؤ الذي سوف یستخدم في

 لیست ممثلة لمعلمات المجتمع تمثیلا جیدا.

 المتغیر التابع. لمتغیرات المفسرة التي یتم على أساسھا التنبؤ بقیمأو اي تقدیر القیم فخطأ لا -

الخطأ في تقدیر النموذج وذلك من حیث درجة الخطیة أو عدد متغیراتھا التفسیریة أو عدد معادلات  -

  النموذج.

  التنبؤ بالمبیعات وتصنیفات تقنیات التنبؤ:  - 3
                                                

 .509ص:  ،المصدر سبق ذكرهعطیة عبد القادر:   (1)
ماجستیر غیر منشورة، العلوم الاقتصادیة وعلوم  تقدیر نموذج التنبؤ بالمبیعات باستخدام السلاسل الزمنیة، رسالة): 2006مخرمش، ( عبلة(2)

 .9ص:  التسییر، جامعة ورقلة، الجزائر
 .10، ص: ھنفس المصدر  (3)
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تحتاج عملیة التخطیط إلى تنظیم إطار خاص بالخطة والأفق الزمني لھا مع ضرورة تحدید       

طة لھا واعتماد خطوات تكتیكیة مرتبطة بطبیعة الإستراتیجیة. وباعتبار التنبؤ ھو العملیات المخط

التعرف على سلوك الظواھر التجاریة والاقتصادیة في المستقبل بالمقارنة بالسلوك الماضي والحاضر 

حلیل فإن التخطیط ھو وضع برنامج لتنفیذ ما تنبأ بھ. والتنبؤ یمر بمراحل نظامیة بدءا من التحري والت

للبیانات المتاحة المستخدمة في التنبؤ وصولا للقیام بالتنبؤ وتحدید الفروق والانحرافات إن وجدت ومن 

تم تحسین التنبؤات، ثم یأتي التخطیط من خلال وضع الأھداف في إطار منظم ومفسر للخطة وترجمتھا 

اقبة وقیاس الأداء، مع من خلال برامج وأفعال وإجراءات ومیزانیات وجداول وتدفقات ومتابعة ومر

إمكانیة استفادة نتائج التخطیط من التغذیة العكسیة إذا كشفت عن فوارق والاستفادة من المرونة حسب 

الظروف المواتیة لإدارة المؤسسة وفي حدود إمكانیاتھا المتاحة في إطار عملي منسق بین كل الجھود 

  الإداریة. 

ما لظاھرة في المستقبل كقولنا التنبؤ بمبیعات السنة  فالتنبؤ ھو الكشف عن حالات معیة أو مواقف

المقبلة، في حین الخطة تمثل برنامج العمل لتصرفات معینة ونتائج مرغوبة، فالتنبؤ ھو المرحلة الأولى 

  لعملیة التخطیط إذ یمثل أحد أركانھا الأساسیة.

  التنبؤ بالمبیعات وتصنیفات نماذج التنبؤ: -1- 3

لى تحقیق أھداف المؤسسة من زیادة أرباحھا ورفع مستوى أدائھا لتلبیة یھدف النشاط التجاري إ    

ویبقى السؤال الذي یطرح طلبات الزبون كما ونوعا من خلال الإنتاج بالجودة العالیة والسعر المناسب. 

بحث عن الكمیة الواجب ال لا المستھلك مستقبلا؟ ھذا ما یجعنفسھ ماھي الكمیة اللازمة التي یحتاجھ

ا لتحقیق رضا العملاء عن طریق استخدام بعض المؤشرات التنبؤیة بالمبیعات لفترة مستقبلیة أو إنتاجھ

  ما یطلق علیھ التنبؤ بالمبیعات.

  تعریفھ: - 1-1- 3
"عملیة عرض حالي لمعلومات مستقبلیة باستخدام معلومات مشاھدة بعد  :ویعرف التنبؤ بالمبیعات   

  (1)دراسة سلوكھا في الماضي"

بالمبیعات مؤشرا عن حجم الطلب المدروس والذي یمكن تحقیقھ من منتج ما خلال فترة مقبلة  فالتنبؤ

  في ضوء خطة مستقبلیة.

  لكي یتسم التنبؤ بالمبیعات بالدقة والمنطقیة یجب أن یحقق الخصائص التالیة:   

  وفرة المعلومات اللازمة لإجراء عملیة التنبؤ. -

  واستخداماتھا وفھم مؤشراتھا.توفر المختصین بأسالیب التنبؤ  -
                                                

ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم  دور ومكانة نظام المعلومات في تحسین مبیعات المؤسسة، رسالة): 2003، (جاب اللهمحمد  (1) 
 .105ص:  ،الاقتصادیة والتسییر، جامعة الجزائر، الجزائر
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  صحة الفرضیات المتعلقة بالمسببات الحقیقیة في حجم المبیعات. -

  أھداف التنبؤ بالمبیعات:  - 1-2- 3

یمثل البعد الأساسي الأول في تسییر الوظائف الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة على مختلف  -

 العملیات الفرعیة من تسویق وإنتاج وتمویل... 

 المبیعات یساھم في تقدیر الأرباح خلال نفس الفترة.التنبؤ ب -

 یصنع من خلال التنبؤ بالمبیعات القرارات وتتخذ خاصة ما یتعلق بالقرارات التسویقیة والإنتاجیة. -

بالشكل الموضوعي حسب یساعد التنبؤ بالمبیعات في تحدید الطلب في المناطق البیعیة وتوزیعھا  -

 الطلب

ي تحدید تكالیف المؤسسة خاصة الإنتاج وتكالیف التسویق وذلك على یساعد التنبؤ بالمبیعات ف -

 أساس إمكانیات المؤسسة المالیة.

 یساھم في معرفة الصعوبات التي تواجھ المؤسسة مستقبلا وبالتالي الاستعداد لمواجھتھا. -

  العوامل المؤثرة على التنبؤ بالمبیعات: - 1-3- 3

كم في العوامل البیئیة فإن التنبؤ بالطلب یتأثر بمجموعة من م التأكد في المستقبل والتحدنتیجة لع   

یطلق العوامل التي تكون خارج نطاق إرادة المؤسسة نسمیھا بالعوامل الخارجیة وھناك ما ھو داخلي 

  .(1)العوامل الداخلیةعلیھ 

  العوامل الخارجیة: وتتمثل ھذه العوامل في:  - 1

قات الدولة مع العالم وھذه العوامل تؤثر بطریقة مباشرة العوامل السیاسیة: مثل الأوضاع الأمنیة وعلا -

 أو غیر مباشرة على نظام المؤسسات بشكل عام ومبیعاتھا بشكل خاص.

العوامل الاقتصادیة: مثل ھذه العوامل ھي حالات الاقتصاد الوطني من رواج وكساد، فقد تتنبأ  -

  تالي تؤثر على مبیعات المؤسسة.المؤسسة بمبیعاتھا فتنخفض قیمة العملة في نفس الفترة وبال

العوامل الاجتماعیة: وھي العوامل المتعلقة بالعادات وتقالید وأذواق المجتمع إضافة إلى عدد السكان  -

 وتوزیعھم في مختلف المناطق.

العوامل القانونیة: وھي مختلف التشریعات والقوانین السائدة في البلد التي تضبط الأسعار البیعیة  -

 لي یمكن أن تؤثر على سیاسة البیع للمؤسسة.للسلع وبالتا

المنافسة: وتعتبر من العوامل المباشرة التي تؤثر على حصة المؤسسة من المبیعات وتبقى المنافسة  -

خطرا حقیقیا وتھدیدا مفاجئا یؤثر على خطط المؤسسة من المبیعات كدخول منافس جدید أو دخول 

 ھا. منتجات بدیلة والتھدیدات التكنولوجیة وغیر

                                                
.33-32 ص: -، صریوان المطبوعات الجامعیة، الجزائ: الموازنات التقدیریة كأداة فعالة للتسییر، د)1994د، (فركوس محم   (1)  
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العوامل الداخلیة: تكون ھذه العوامل داخل المؤسسة لكن لا تتحكم فیھا لسبب أو للآخر، كنقص  - 2

 التفاعل التنظیمي وعدم القدرة على التحكم في التسییر ومنھا:

تغیر في أسالیب التوزیع: وتحدث نتیجة حصول المؤسسة على إمكانیات في نقل المنتجات مما  -

 بنفسھا إلى الأسواق بدلا من الاعتماد على موزعین خارجیین. یسھل علیھا توصیل منتجاتھا

تطویر المنتج: قد تحدث المؤسسة تغییرا في المنتج المقدم في فترة ما لدواعي التحسین والتطویر  -

التي  سوبالمقابل قامت بعملیات التنبؤ بالمبیعات قي المستقبل وبالتالي ونتیجة لذلك التغییر فإن الأس

 بق للتنبؤ قد تغیرت مما یستدعي عملیة التغییر في التنبؤات الجدیدة.اعتمدت في السا
كل ھذه العوامل الداخلیة منھا والخارجیة تؤثر سلبا على دقة التنبؤ بمبیعات المؤسسة، وحتى یتسنى    

للمؤسسة القیام بالتنبؤ بكل واقعیة ومصداقیة یجب أن تفھم وتحدد كل المتغیرات التي تؤثر على نشاطھا 

اصة المبیعات. فالخطة الجیدة ھي التي تستطیع أن تقلص حد الخطأ إلى أدنى مستوى ممكن وبالتالي خ

  تقلل من التأثیر السلبي للعوامل السابقة في عملیة التنبؤ.

  ومما سبق یمكن تحدید متطلبات التنبؤ بالمبیعات وھي: 

 الاھتمام بالمعلومات التاریخیة عن مبیعات المؤسسة وسجلاتھا. -

 ر العوامل التي أثرت على المبیعات السابقة.حص -

 مراجعة التنبؤات السابقة ومدى دقتھا. -

 دراسة المنافسة الحالیة بدقة وردود أفعالھا. -

 مراعاة مراحل دورة المنتج. -

 دراسة الطلب على السلعة ومرونتھ السعریة ومدى تأثیر الترویج علیھ. -

  بیعیة.الاھتمام بالتغذیة العكسیة خلال تنفیذ الخطط ال -

  تتحدد ثلاث مستویات ھيمستویات التنبؤ بالمبیعات:  - 1-4- 3

ویتحدد بمستوى التنبؤ بالمؤثرات والمتغیرات على النشاط الاقتصادي  التنبؤ بالنشاط الاقتصادي: - 1

بشكل عام في المجتمع، وھذه المتغیرات تترك أثرا على مختلف الصناعات بما فیھا المؤسسة التي 

ومنھا الدخل القومي، وعدد السكان، وحجم الاستثمارات، ومستوى الإنفاق  تعتمد على التنبؤات

 وغیرھا.
ویحدد المؤثرات والمتغیرات التي لھا علاقة بالنشاط الذي تعمل فیھ  التنبؤ بمبیعات النشاط: - 2

الأثر المباشر على نشاطھا وذلك بتحدید طاقتھم الإنتاجیة من المؤسسة، لذلك یجب تحلیلھا لما لھا 

 ار منتجاتھم وغیرھا.وأسع
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بھا من مبیعات المؤسسة في السوق، كم ستكون وماھي  وھي المتنبأ التنبؤ بمبیعات المؤسسة:  - 3

 .العوامل التي تؤثر علیھا، وما مدى التأثیر
  تقنیات التنبؤ:تصنیف  -2- 3

ي فھناك من یعتمد على المعیار الكمي والنوعھناك وجھات نظر متعددة في تصنیف تقنیات التنبؤ 

وھناك من یعتمد على نظامیة المتغیرات والظواھر التفسیریة للظواھر وھناك من یعتمد على معیار 

  السكون والدینامیكیة، إلا أنھا ومھما اختلفت المعاییر فإنھا تشترك في التقنیات المستخدمة. 

  والشكل التالي یوضح ذلك:

  ): تصنیف نماذج التنبؤ4الشكل رقم(      

            
  
  
  
  
  

                                                                  
  طرق المسوح                  نماذج الاقتصاد القیاسي          نماذج الانحدار                                              

  طریقة الخبراء                نماذج المدخلات والمخرجات              المشابهة والمغایرة                      
  نماذج المسح         طریقة الاستشارة              نماذج البرمجة الخطیة                                                 

  نماذج المحاكاة           طریقة دلفي                                                      
  نزینامیكیة غیر خطیة        بوكس جنكطریقة السیناریو              نماذج د     الاسقاطات بالقرینة                      

رسالة ماجستیر غیر  تقدیر نموذج التنبؤ بالمبیعات باستخدام السلاسل الزمنیة،): 2006عبلة مخرمش، ( لمصدر:ا
  . بتصرف4ص:  العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة ورقلة، الجزائر منشورة،
من خلال الشكل نجد أن أكثر المعاییر المستخدمة في عملیة التصنیف ھو المعیار الكمي والذي        

  نعتمد علیھ في توضیح ھذه النماذج في الفصل الموالي ونوضحھ باختصار فیما یلي:

لتي تفسر ھذه النماذج تعتمد على قاعدة صریحة في جمیع المتغیرات امثل  الأسالیب النظامیة: - 1

  لى:إیدھا في شكل ریاضي قابل للتقدیر وتنقسم سلوك ظاھرة معینة، وتحد

نماذج سببیة: وتعتمد مثل ھذه النماذج على تفسیر ظاھرة ما بعوامل أو متغیرات تفسر سلوكھا  -1- 1

مل التفسیریة باستخدام الطرق الإحصائیة المتاحة لیتم البحث عن صیاغة ریاضیة استنادا إلى العوا

ونجد من بینھا: نماذج الاقتصاد القیاسي وتعتمد على تفسیر وتحلیل العلاقة بین المتغیرات استنادا إلى 

  نماذج التنبؤ 

نماذج التناظر 
والمقارنة 

نماذج غیر 
 نظامیة (نوعیة)

نماذج نظامیة 
 (كمیة)

نماذج ذوي 
  الشأن والخبرة

 

نماذج غیر  نماذج سببیة
 سببیة
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النظریة الاقتصادیة كتفسیر دالة الاستھلاك بواسطة الدخل المتاح مع ثبات العوامل الأخرى. وتتطلب 

 والعوامل المفسرة وصیاغتھا ریاضیا، تقدیر النموذج واختباره والقیام بالتنبؤ. تحدید الظاھرة المدروسة
كما نجد نماذج المدخلات والمخرجات وتعتمد على تصویر العلاقة بین مختلف القطاعات (المدخلات 

مدخلات كل قطاع من  دوالمخرجات) خلال العملیة الإنتاجیة في فترة زمنیة محددة (سنة) وتحد

  والمستلزمات العملیة الإنتاجیة لكل القطاعات الأخرى. الاحتیاجات

تعظیمھا أو تصغیرھا في استخدام لھناك أیضا نماذج الأمثلیة والبرمجة الخطیة تعتمد على دالة الھدف 

في حین نماذج المحاكاة ھي نماذج ریاضیة تعكس  الموارد المتاحة ووصف العلاقة بین المتغیرات.

 قتصادیةالاسیاسات الالحقیقي للتعرف على الآثار المحتملة لقرارات وجمیع خصائص وسلوك النظام 

 قد تؤثر على المسار المستقبلي لبعض الظواھر.التي 
تعتمد على البیانات التاریخیة للظاھرة المدروسة والتنبؤ المستقبلي لھا كما نماذج غیر سببیة:  -2- 1

ومن أھمھا: تحلیل الاتجاه العام  وسةأنھا لا تحتاج إلى تحدید متغیرات تفسر سلوك الظواھر المدر

لسلسلة زمنیة وقیاس أثر مركباتھا علیھا. ونجد أیضا النماذج الإحصائیة للسلاسل الزمنیة والتي تركز 

لمتوسطات المتحركة نماذج امنھا نماذج الانحدار الذاتي و على المركبة العشوائیة في السلسلة الزمنیة

 .حدار الذاتيننكنز ونماذج شعاع الاونماذج بوكس ج

ریاضي في التعتمد على الخبرة والتقدیر الذاتي وبالتالي لا تعتمد على الأسلوب  :أسالیب غیر نظامیة - 2

 تفسیر الظواھر وتحلیل سلوك المتغیرات. وتنقسم إلى:

أسالیب التناظر والمقارنة: یتم التنبؤ بمسار متغیر باستخدام المسار المحتمل لنفس المتغیرات في  -1- 2

بھة، مثلا التعرف على أثر تخفیض العملة على التضخم وذلك من خلال التعرف على أثر حالات مشا

 تخفیض العملة لدولة أخرى مشابھ جدا لاقتصاد الدولة الأولى.

النماذج المعتمدة على آراء ذوي الخبرة والشأن: ومثل ھذه النماذج تعتمد على تجارب سابقة  -2- 2

ء خارج المؤسسة أو داخلھا منھا طریقة الخبراء وطریقة تكونت لدى الأفراد الخبرة والممارسة سوا

 المسح والاستقصاء وطریقة دلفي وغیرھم. وسوف نحلل ھذه النماذج وطرق عملھا في الفصل الموالي.

 .والجدول التالي یوضح أھم تقنیات التنبؤ وممیزاتھا

  ): تقنیات التنبؤ واستخدامھا وممیزاتھا2الجدول رقم(    
 مرحلة  التقنیات

  التطبیق

  نقاط الضعف  نقاط القوة  نوع التنبؤ

ھیكل الأسواق غیر متماثل مما تؤثر على   قصیر المدى  الظھور  طرق التناظر

  ضعف نتائج التنبؤ

تقوم عل ملاحظة تماثل الظواھر 

  الحقیقیة لدولة ما 

طول الفترة على الأقل شھرین وكفایة   قصیر المدى  الظھور  طرق اختبار السوق طي حقیقة المخازن في موضعھا تع
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  الصحیح  التكالیف

تتكیف لتحتاط من التقلبات وتقییم   تتطلب على الأقل أربعة أشھر  طویل المدى  الظھور  دلفي

  المتغیرات

  طرق العرض 

  البیاني

تتكیف لتحتاط من التقلبات وتقییم   یوضح مسار الظاھرة المدروسة  طویل المدى  النمو

  المتغیرات

سھلة ولا تتطلب برامج خاصة في   تتطلب بیانات تاریخیة طویلة  لمدىقصیر ا  النضج  طرق المسح

  تطبیقھا

تنبؤ جد قصیر وتتطلب بیانات تاریخیة  قصیر المدى  النضج  طرق المسح الأسي   تطبق بسرعة وسھولة

تتطلب خبراء أخصائیین وبیانات     قصیر المدى  النضج  طریقة بوكس جنكنز

  تاریخیة طویلة

  جة الضعفالتنبؤ لم یصل إلى در

Source : Rudolph. L,( 1979  )  : La prévision a court terme, dunod,  Paris , p:349. 

الجدول أعلاه نجد أن استخدام نماذج التنبؤ النوعیة والكمیة لا تكون متجانسة لا من حیث  من      

ة حیاة المنتج ولكل واحدة البعد الزمني ولا من حیث المرحلة التي ینتمي إلیھا المنتج أو الخدمة في دور

 منھا نقاط قوة ونقاط ضعف. فكل واحدة منھا لھا ممیزات وافتراضات في عملیة الاستخدام.

  التكامل بین استخدام النماذج الكمیة والنماذج النوعیة في التنبؤ: -3- 3

سة واتخاذ بالمنھج الكمي وتبریر فعالیتھا في حل مختلف المشاكل في المؤسرغم الاتجاه الكبیر      

القرار الملائم من بعدھا، إلا أنھ یجب الحیطة والحذر في تطبیقھا ومعالجة المشاكل في الواقع الملموس 

رغم فعالیتھا إذا طبقت بنجاح في مختلف المجالات، لكن ھذا لا یعني أنھا تبقى فعالة في حل كل 

في  (N.P.Lombard)أشار إلیھ  المشاكل خاصة عندما یكون ھناك تغیرات في البیئة الخارجیة وھذا ما

حین عندما تكون درجة متناقصة من التعقید في المشكلات ترفع من درجة أھمیة استخدام النماذج 

 Lawrence)الكمیة، وفي ھذه الحالة یتم التقاطع في تكامل المنھجین معا وقد ساھم في تأكید ذلك كل من 

et Pasternak)فن وضع النماذج الریاضیة لمشكلات القرار حیث قدما تعریف لعلم الإدارة بأنھ ؛ " :

     (1)وتطویر وسائل حل تلك النماذج"

  :(2)وبذلك فإن الفن یرتبط بجانبین

شكلات باستخدام التقنیات الكمیة یتطلب الكفاءة والبراعة في اختیار التقنیة المناسبة الذي لمالأول: حل ا

  استخدام التقنیات الكمیة معا. في مع وجوب الدقةصنع القرار  المعتمدة وتساھم في

الثاني: ویتعلق بطبیعة المشكلة الإداریة إذا كانت معقدة تتطلب تطویر نماذج نوعیة تمكن متخذ القرار 

 من استخدام خبرتھ وكفاءتھ فیھا.

 

  الكمیة والتنبؤ في الإدارة واتخاذ القرارات. تقنیاتفعالیة ال -المبحث الثالث
                                                

 .71، ص: المصدر سبق ذكرهنماذج قرار وتطبیقات عملیة،  -مؤید عبد الحسین الفضل: المنھج الكمي في إدارة الأعمال  (1)
 .73، ص: ھنفسالمصدر   (2)
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قتصادیة وممارستھا، فالدارس عندما یدرس ویحلل الظواھر الاقتصادیة التنبؤ ھدف النظریة الا   

باستخدام التقنیات النوعیة والریاضیة والقیاسیة ماھي إلا محاولة لاكتشاف طبیعة الظاھرة محل 

بصفة اللذان یتوقفان اتخاذ القرارات ووضع السیاسات الدراسة وإیجاد عواملھا المحددة وتأثیراتھا، ثم 

  لقیم المستقبلیة لعدة متغیرات ویتم الحصول علیھا بالتنبؤ الكمي.عامة على ا

 :المؤسسةفي والتنبؤ الكمیة  التقنیات فعالیة - 1

الكمیة والتنبؤ جد مھمة في العمل الإداري كونھا أصبحت تستعمل في كل المجالات  تقنیاتتعتبر ال 

ة في وظائف الإدارة من تخطیط الصناعیة والعسكریة وحتى الخدمیة، وفي الفروع الإداریة والمتمثل

تنظیم توجیھ ورقابة وكذا في وظائف المؤسسة من مختلف العملیات المتعلقة بالموارد والإنتاج 

  .والمبیعات والموارد البشریة والتسویق والمالیة وغیرھا

 تقنیاتال لى مجموعة من إ تقوم العملیة الإداریة على عملیة اتخاذ القرارات وفي ظلھا یتم الاستناد   

. فالتحلیل النوعي الذي یعتمد على الخبرة والتقدیر الشخصي المبني على حدس النوعیة منھا والكمیة

وشعور المدراء بالمشكلة ومن خلال الأسالیب النوعیة یعالج المدیر المشكلة بناءا على خبراتھ وتكون 

سلوب یكون فنا أكثر منھ سھلة الحل إذا مرت علیھ سالفا مثل ھذه المشكلة والعكس صحیح، ھذا الأ

علما. في حین یعتمد التحلیل الكمي على الحقائق والبیانات بلغة الأرقام فیعمل على تمثیل الأھداف 

  والقیود والمسببات في شكل علاقات ریاضیة.

ذات بعد حقیقي في بیئة تتسم بالدینامیكیة  تكمن أھمیة التنبؤ باعتباره یصور لنا أحداث المستقبل     

یر المستمر في حقل العلوم الإداریة لمنظمات الأعمال الصناعیة؛ لأن جمیع قراراتھا تعتمد على والتغ

بل ومن خلال تصور المثال التالي معلومات تقوم على أساس التقدیر لطبیعة متغیرات القرار في المستق

سسة ھو مدى قدرتھا برز فعالیة التنبؤ. إن الھدف من تحدید نقطة التعادل أو حساب المردودیة في المؤت

على تغطیة التكالیف عند ھذه النقطة وأي زیادة في ذلك فإن اتجاه المؤسسة إیجابي یكون بذلك تحقیق 

إیراد وعند ارتفاعھ تحقق أرباحا. فتحدید مستوى كمیات الإنتاج عند نقطة التعادل یعتمد بشكل دقیق 

انطلاقا من ھذا المثال تأتي فعالیة على تنبؤات مستوى الطلب على منتجات المؤسسة أو خدماتھا. 

القرار المتخذ حول دراسة الطلب وكمیة الإنتاج والتخزین والتمویل والتسویق وغیرھا من ھنا یتجلى 

لنا أن عملیة ونظام التخطیط في المؤسسة كونھ یمثل عملیة ترقب للمستقبل یعتمد بشكل أساسي 

  .(1)وواضح على نوع التنبؤ ودقتھ

جدا لكل فرد في حیاتھ، ومھما لكل مؤسسة بدءا من نشأتھا وصولا إلى مرحلة انتھاء  فالتنبؤ مھم    

  حیاتھا إن وصلت إلیھا ضمن مراحل دورة حیاة المؤسسة.

                                                
.176، ص: الأردن: الأسالیب الكمیة في الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، )2004، (مؤید الفضل  (1)  
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كما یتفق جل علماء وباحثي العلوم الإداریة على أن جمیع قرارات منظمات الأعمال الصناعیة    

لتقدیر لطبیعة متغیرات القرار في المستقبل ھذا یعني والخدمیة تعتمد على معلومات تقوم على أساس ا

أن التنبؤ مھم لجمیع منظمات الأعمال ونظرا لما یكتسبھ في طبیعة أسالیبھ المستخدمة في ترشید 

  القرارات الخاصة بالإنتاج والتوزیع والتمویل... 

راسة نحو تحقیق أھدافھا فالتنبؤ ھو تلك المعلومات المؤكدة بقدر معین التي توجھ الظاھرة محل الد   

وبالتالي أھداف المؤسسة، ھذا یتحقق من خلال مثلا كون منتج المؤسسة ینتج بنفس الطریقة من طرف 

  .مؤسسة منافسة ھنا یقوم متخذ القرار بإدخال الجدید على منتج المؤسسة لیحقق أھدافھ 

لیاتھا ماھي إلا محاولة فالتنبؤ یساھم في خرق جدار المستقبل ومعرفة سلوك المؤسسة وكل عم   

علمیة وجادة في الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة لتحقیق جملة من أھدافھا ومسارھا المستقبلي. 

فالتنبؤ یبقى دائما وأبدا ھدف النظریة الاقتصادیة في تحلیل ظواھرھا نوعا وكما لاكتشاف طبیعتھا 

 :(3)نظریة والتطبیقیة منھا فيوتتجسد فعالیة التنبؤ ال .(2)والعوامل المؤثرة فیھا

جمع عدد أكبر من البیانات والمعلومات على سلوك الظاھرة والعوامل المرتبطة بھا ومولداتھا  -

 اكتشاف القوانین والعلاقات التي تتحكم في سلوك الظاھرة.و ومحفزاتھا ومؤثراتھا.

مؤسسة، وھذا ما یسمى استخدام المعلومات والمفاھیم والعلاقات لتوجیھ سلوك الظاھرة لخدمة ال -

 بطریقة استخدام التحلیل الموضوعي في الإدارة للظواھر محل الدراسة.

  اتخاذ القرارات:عملیة الكمیة والتنبؤ في  التقنیاتفعالیة  - 2

تلعب الأسالیب الكمیة دورا بارزا في اتخاذ القرارات الإداریة حیث أنھا تعتمد على الطرق     

استخدامھا منذ القدیم وأول من نادى باستخدامھا فریدریك تایلور عام الإحصائیة والریاضیة؛ إذ نجد 

) ضمن اتجاه الإدارة العلمیة، أین اتجھ بأفكاره نحو الأسلوب العلمي في الإدارة الذي یعتمد 1911(

ویعتبر    .على البحث والدراسة وجمع البیانات وتحلیلھا للوصول إلى حقائق تعمل على تفسیر الظواھر

حو استخدام الطرق الكمیة في الإدارة منھجا حدیثا وأحد عناصر ثروة الإدارة العلمیة القائمة التوجھ ن

على الأسس العلمیة لاستخدام الطرق الكمیة في الإدارة بالاستفادة من العلوم الأخرى كالریاضیات 

الات العلمیة والھندسة، وقبل اتخاذ قرار معین قد یكون من الأحسن على المدیر أن یطلع على بعض الح

  (1)والتطبیقات المیدانیة المبرمجة.

                                                
التنبؤات والاختبارات القیاسیة،  -: مشاكل الاقتصاد القیاسي التحلیليوشلوف فیصل مفتاح وجواد صائب ابراھیمولید إسماعیل السیفو  (2)

 . 33-32ص:  -، صالمصدر سبق ذكره
.32، ص: ھنفسالمصدر   (3)  

الأھلیة للنشر ، 1الطبعة مي للأعمال باستخدام الحاسوب، : أسالیب وتقنیات التحلیل الك)2007، (حسین علي بخیت وغالب عوض الرفاعي (1)
 .16، ص: الأردن، عمان، والتوزیع
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وقد برزت ھناك روافد متعددة من المعرفة تساھم في تكوین الطرق الكمیة لعلھا أداة موضوعیة في   

  عملیة اتخاذ القرار منھا علم الإدارة وبحوث العملیات واتخاذ القرارات.

م الحاسوب قد مكن المھنیین من استخدام ومما لا شك فیھ أن التطور الھائل الذي حدث باستخدا   

الطرق المتقدمة في حل الكثیر من المشاكل المتعددة بنجاح. والشكل التالي یوضح دور الأسالیب الكمیة 

  :والشكل التالي یوضح ذلكفي اتخاذ القرارات لإداریة. 

  ): علاقة التنبؤ باتخاذ القرارات.            5الشكل رقم(    
  التحلیل                                                        

  الوصفي                                                                                                

  اذ القرار    التعریف            وضع              تحدید                                       التقییم          اتخ  
                                                                                                                                         المعاییر          لبدائلا          بالمشكلة  

  التحلیل                 
  الكمي               

، الأسالیب الكمیة في الإدارة، ، دار )2006( ترجمة البلقیني توفیق أحمد والمحلاوي طلعتسون دافید المصدر: أندر
 .23، صالسعودیةالمریخ للنشر، الریاض، 

  

من خلال الشكل یتضح أنھ قبل اتخاذ أي قرار لابد من تحدید المراحل الأساسیة بدءا من تحدید       

ومات إلى وضع البدائل وتحدید المعاییر أو النماذج المستخدمة المشكلة وتشخیصھا والبحث عن المعل

كمیة أم نوعیة ثم تصل إلى تقییم النتائج واتخاذ القرار المناسب وھي نفس المراحل المتبعة في بناء 

 نموذج للتنبؤ. ومن أھم النتائج المترتبة عن استخدام نماذج التنبؤ والنماذج الكمیة بشكل عام مایلي:

   .ق واستخدام أسالیب التنبؤ مساعدة الإدارة في وضع استراتیجیات مناسبة للمستقبلیساھم تطبی -

  .كما یساھم في تحسین وزیادة الإنتاجیة  وتخفیض التكالیف الإجمالیة وجودة المنتجات -

  .المبیعاتولتحكم في كمیة الإنتاج لالمبیعات  تحدیدتعمل على  -

تخفیض درجة الصعوبة وتخفیض الإنتاج المعیب  تقلیص أووالمؤسسة  عوائدتحسین الربحیة ورفع  -

  .في اتخاذ القرارات

إن عملیة اتخاذ القرارات تتطلب معلومات عن المستقبل مثلھا مثل الذي یسیر في درب لا نور فیھ،      

فبھذا یمكن للقرارات أن تؤخذ بشكل عشوائي وقد یصل متخذ القرار إلى أھدافھ لكن بجھد وخسائر 

وعندما یكون الدرب منیرا فمتخذ القرار تكون لھ الحریة أكبر في اتخاذ القرارات كبیرة. في حین 

  وبشكل أسرع وبأقل جھد وكلما زادت الإنارة زادت درجة التأكد عنده.

فالتنبؤ ھو تلك المعلومات المؤكدة بقدر ما والتي تتیح لمتخذ القرار الحركة والسھولة وتوجیھ الظاھرة 

  ة المستقبلیةنحو تحقیق أھداف المؤسس
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ویتطلب اتخاذ القرارات في المؤسسة إلى التنبؤات في كل الوظائف خاصة وأن عملیات الإنتاج      

  والتسویق تتطلب دراسة السوق وتقییمھ بھدف معرفة أو تكییف المؤسسة لمنتجاتھا فیھ.

تي تتسم بالتشابك وقد انتقل استخدام تقنیات التنبؤ في المؤسسة من أجل صناعة القرارات خاصة تلك ال

  : (1)أین نمیز بین ثلاث منھا

القرارات الإستراتیجیة ومنھا قرارات الاستثمار التي تتعلق بتحدید طاقة الإنتاج ، طرق طرح منتج  -

ھذه القرارات تتحقق على المدى البعید لذلك فھي . جدید، القیام بالشراكة، التخطیط للتصدیر والمنافسة

 وتطویر المؤسسة على المدى البعید. راتیجیة تسمح بتكییفضع إستتحتاج إلى التنبؤ بو

القرارات التكتیكیة التي تضع البرامج التصرفات لعملیات التنفیذ والحاجة إلى الید العاملة ونفقات  -

 البیع وغیرھا كلھا تبین في جدول یوضح نفقات وإیرادات كل عملیة لتسھیل عملیات التنفیذ 

تي تتعلق بمراحل الإنتاج وتنظیم المخازن وغیرھا بشكل یومي مما القرارات الیومیة الجاریة ال -

  تعطي حركة العملیات المختلفة واتخاذ القرارات اللازمة. 

  
  
  
  

  :الفصـل ةـخلاص
       

لقد تم معالجة مفھوم التقنیات الكمیة وتقنیات التنبؤ من تعاریف وتوضیح أھمیتھا في تفسیر الظواھر     

ة باستخدام الأسلوب العلمي فضلا عن النماذج النوعیة كأسلوبین متكاملین، وقد وحل المشكلات الإداری

تم التركیز على التنبؤ بالمبیعات لمنتج معین في ضوء العملیات والسیاسات التسویقیة. ولأجل أن تكون 

اخل عملیة التنبؤ بالمبیعات دقیقة وعلمیة لابد من توافر المعلومات اللازمة للقیام بھا، سواء من د

  المؤسسة أو خارجھا والتي تساعد في اتخاذ القرارات بعملیات التوزیع والتسویق وحتى الإنتاج.

كما تتطلب عملیة التنبؤ توافر الإلمام بالطرق والتقنیات الإحصائیة للقیام بالتنبؤ وكیفیة استخدامھا     

ة أو النوعیة التي تعتمد على وفھم مؤشراتھا، وكما سبق الذكر فإننا نمیز بین الأسالیب غیر النظامی

التقدیر الشخصي والخبرة وغیرھا والأسالیب النظامیة التي تعتمد على العمل الإحصائي والریاضي 

لتكون موضوعیة وضآلة تأثیر المیول الشخصیة والذاتیة؛ بحیث تعطي نفس النتائج لتفسیر أي ظاھرة 

البیانات. وبدورھا التقنیات النظامیة  حتى ولو طبقت من طرف مجموعة من المختصین وباعتماد نفس
                                                

(1)  Salomon. M et Nahon G, (1977) : L’élaboration des prévisions de marché, dunod, paris, p-p: 1-3.  
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تنقسم إلى تقنیات وطرق سببیة والتي تعتمد على متغیر أو متغیرات تفسیریة تصاغ في شكل ریاضي 

قابل للتنبؤ ومنھا الانحدار البسیط والانحدار المتعدد. والتقنیات أو الطرق غیر السببیة والمسماة 

تقنیات الإحصائیة والذي یعتبر الزمن ھو المتغیر الذي بالسلاسل الزمنیة وتقوم على مجموعة من ال

  یفسر مسلك الظاھرة المدروسة.

نا سوف نعتمد على المعیار النوعي والكمي في تحدید تقنیات أو أسالیب التنبؤ في الفصل نغیر أ    

ضمن  الموالي بنوع من التفصیل باعتبار أن تقنیات التنبؤ ھي إحدى تقنیات بحوث العملیات والمصنفة

المعیار الكمي والنوعي  إلى أسالیب كمیة حدیثة التي تعتمد على الأسلوب العلمي في دراسة الظواھر 

  وأسالیب نوعیة تقلیدیة تعتمد على الحدس والخبرة والحكم الشخصي.
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    د:ـتمھی 
   
وإلى أین في المستقبل؟ تقود عملیة إدارة وتسییر المؤسسات إشكالیة فحواھا ماھو مصیر المؤسسة  

ر یرغب متخذ القرار في منظمات الأعمال الاقتصادیة في التعرف على اتجاه وسلوك الظواھكما  تتجھ؟

ومدى الاستجابة للمنتج أو الخدمة،  في المستقبل من حیث النمو الطلبكمیة الإنتاج وكمیة الاقتصادیة مثل 

كل ھذا وبمساھمة علم الإحصاء یمكن البحث عن الإجابة إعداد الخطط والبرامج المستقبلیة؛  ھحتى یتسنى ل

أین یتطلب الأمر متفاوتة الأھمیة والدقة في التنبؤ،  تقنیاتلأسئلة الإشكالیة السابقة من خلال استخدام عدة 

تسمح  تقنیاتالتنبؤ باعتبارھا  تقنیاتتسمى ب تخدمھا متخذ القرار كمرشد لقراراتھیس بتقنیاتھنا الاستعانة 

   .مستقبللل التنبؤب
یعتبر جزءا من الكیان الإداري في ظل وفرة المعلومات والقائمین بتطبیقھ من التنبؤ  تقنیاتتطبیق  إن 

 تقنیاتتعمل على تطویر  مختصین في ھذا المجال أین یتكون نظاما علمیا متكاملا من معاھد متخصصة

تحتاج إلى أھمیة في اتخاذ القرارات، كما أن عملیة التطبیق  من التدریب الإحصائیة والحاسوب معا لما لھما

ن یكون تطبیقھا فعالا ونتائج اصیة المنطق والمصداقیة من أجل ألھا خ ةالكافیة واللازم المعلوماتتوفر 

المعلومات الإحصائیة  بدقة نالإحصائیة مرھو تقنیاتالتي تولدھا ال لأن دقة وفعالیة التنبؤات ،التنبؤ دقیقة

التي تبنى على أساسھا الدراسات التنبؤیة، وعلى ھذا الأساس ینبغي تطویر الأنظمة المعلوماتیة للمؤسسات 

بشكل خاص والاقتصاد بشكل عام وتشكیل قواعد بیانات تمتاز بالدقة والشمولیة قبل التفكیر في تطبیق 

 بأطر مؤسسات والسیاسات الاقتصادیةلاالقرارات الرشیدة التي تسیر  في صنعات تنبؤیة تساعد دراس

كما یجب توفر سنة الأصل التي تشكل نقطة الارتكاز التي یتم الرجوع إلیھا لغرض المقارنة  الاقتصادیات.

  .منیةكل ھذا مبني على سلسلة ز المتنبأ بھا ةوالقیاس، كما یجب أن تحدد الفترة الزمنی

  ومن خلال ھذه المقدمة نطرح التساؤلات التالیة:

  وماھي نماذج تحلیلھا؟ ؟السلسلة الزمنیة؟ وماھي مركباتھاماھو مفھوم  - 1

 التنبؤ وكیف یمكن استخدامھا في حساب التنبؤات؟ تقنیاتماھي أھم أنواع  - 2

  ؟ماھي معوقات عملیة التطبیق وماھي أھم المزایا المحققة - 3

  

  

  

  

  اھیة  السلاسل الزمنیة:م -المبحث الأول
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لقد أصبح الاتجاه العام في البحوث والدراسات ھو استخدام طرق القیاس الكمیة ووسائل الإقناع  

الإحصائیة، وذلك لتحدید الخصائص وإبراز الاتجاھات العامة للظواھر الاقتصادیة وتحلیل العلاقات 

ولعل أكثر ھذه الطرق نجد السلاسل  یز.المتشابكة والمتبادلة بین الظواھر على أساس موضوعي دون تح

  یة. فماذا یقصد بھا وما ھي مركباتھا؟نالزم

     :تعریفھا - 1

لظاھرة ما خلال فترات زمنیة متساویة  ةشاھدعلى أنھا:" مجموعة من القیم الم تعرف السلسلة الزمنیة  

   (1)ما أسبوعیا أو شھریا أو فصلیا أو سنویا"إومتعاقبة، 
فترة زمنیة محددة متتالیة قیم لمتغیر خلال إلى كون السلسلة الزمنیة ھي  ریشیالتعریف إن ھذا  

  .ومتساویة

  .(2)"سلسلة من الملاحظات عن متغیر عشوائي دوري مثل الطلب على المنتج"وعرفت كذلك على أنھا:  

لظاھرة ما خلال فترات زمنیة متتالیة  قیمیة ھي مجموعة من النیشیر التعریف أن السلسلة الزم 

ھي عامل الاتجاه الذي یوضح مسار وتطور  تتكون نتیجة تداخل وتفاعل مجموعة العوامل تساویةوم

    السلسلة وعامل الموسمیة وعامل التقلبات الدوریة وعامل التأثیر العشوائي.

مجموعة من المشاھدات أو القیم المأخوذة من فترة زمنیة محددة '' بأنھا:السلسلة الزمنیة كما عرفت  

وھي جد مھمة في  مبیعات إحدى المؤسسات شھریا في سنة محددة. بأن قولالمتتالیة ومتساویة ك وتكون

البحوث والعملیات ودراسة الظواھر لأنھ غالبا ما تكون برامج اتخاذ القرار، وتحلیل السلسلة الزمنیة یوفر 

لسلة لإحدى المتغیرات وتعرف ھذه الس (3)''المناسب للتنبؤ بأحداث المستقبلتقنیات لاختیار النموذج 

  tf)(المدروسة ریاضیا في شكل دالة على النحو:               

ھو المتغیر الذي یتبع السلاسل الزمنیة وھو عنصر الزمن؛ أي أن قیمة المتغیر المدروس  tحیث أن  

ة بالارتفاع أو الانخفاض عبر (التابع) ھو تابع لحركة الزمن، ومن أجل تحدید مدى تحرك الظاھرة المدروس

الزمن نستخدم التمثیل البیاني لھا مما یساعد في تحلیل التحرك الواقعي للظاھرة المدروسة والاستعانة بعملیة 

  التنبؤ بمستقبل ھذه الظاھرة وھذا من أھم الأھداف في دراسة وتحلیل السلاسل الزمنیة.

 فتراتي سجل تاریخي متتالي یتم اعتماده لبناء الفإن السلسلة الزمنیة ھاریف السابقة من خلال التع

بیئیة، لذا فإن شكل الانتشار لھذه القیم في اقتصادیة واجتماعیة و المستقبلیة وھي تتأثر عبر الزمن بعوامل

  .H ویرمز لھا بالرمز  السلسلة والخط البیاني الممثل لھا یختلف باختلاف درجة تأثره بھذه العوامل

                                                
  . 395: ، صالمصدر سبق ذكرهحسن یاسین طعمة وإیمان حسین حنوش: أسالیب الإحصاء التطبیقي،   (1)

(2) Jonson Alf boul: Operations Management industriel engineering, http : //www.me.utexas.edu/ORMM/omie/ 
Operations/unit/forecasting, 09/02/2012, à 12.30h, p:1   
(3) Idem, p:2. 
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: عادة ما تتكون السلاسل الزمنیة من مزیج مجموعة العناصر سلسلة الزمنیةللالعناصر المحددة  - 2

تؤثر على تطور البیانات والمشاھدات في السلسلة، وقد تكون نتیجة لعوامل كثیرة منھا عوامل اقتصادیة 

وعوامل طبیعیة موسمیة، بعض ھذه العوامل قد تؤثر فقط على الاتجاه العام للسلسلة الزمنیة في الأجل 

  على المدى القصیر. ومن ھذه التغیرات نجد: تدبدبلطویل بینما قد تسبب البعض الآخر في تكوین ا

؛ أي ةیقصد بتغیرات الاتجاه العام الحركة طویلة المدى للسلسلة الزمنی تغیرات الاتجاه العام: -1- 2

الضروري أن یكون  الاتجاه الذي تأخذه بیانات سلسلة زمنیة خلال فترة زمنیة طویلة من الزمن ولیس من

للاتجاه العام شكل خاص، لكن فكرتھ تضمن الحركة الدائمة في اتجاه معین سواء كان في شكل متصاعد أو 

متنازل للظاھرة المدروسة(اتجاه طردي أو عكسي). وقد یكون لھذا الاتجاه شكل مستقیم أو منحنى حسب 

  .(1)ة نقصان وانحدارنوع الظاھرة المدروسة ھل ھي في حالة زیادة ونمو أو في حال

إن العوامل والمؤثرات المختلفة التي تشكل الاتجاه العام لأي ظاھرة تؤدي في نھایة الأمر إلى زیادة  

قیمة الظاھرة أو انخفاضھا، وفي معظم الأحیان تفعل تلك العوامل والمؤثرات فعلھا بصورة منتظمة وبطیئة 

الاتجاه العام بأنھ التغیر في  وصف الزمن. ھذا ما یجعل نوصغیرة، ویظھر تأثیرھا بعد فترة زمنیة طویلة م

ظاھرة المدروسة عرضة للتغیرات الفجائیة سواء لالمدى الطویل لتلك الظاھرة أین لا یكون الاتجاه العام ل

كان ذلك بالارتفاع أو الانخفاض ومن أجل اختیار نموذج الانحدار الذي یمثل السلسلة المدروسة أحسن 

  .(2)لتطور قیم السلسلة المدروسة عبر الزمن تحدید شكل الاتجاه العام تمثیل یجب أولا

من خلال ما تقدم فإن التغیرات الاتجاھیة ھي المتغیر التدریجي الذي تكون مؤثراتھ واضحة المعالم بعد  

 أن تتراكم ھذه المؤثرات من سنة لأخرى ولمدة طویلة، وبذلك فإنھا توفر لمتخذ القرار مؤثرات دعم كافة

وبالعكس في حالة المدة الزمنیة القصیرة مثلا من شھر لآخر. إذا كان الاتجاه في تزاید مع مرور الزمن فإن 

ویرمز لھا  مرور الزمن عو التناقص فإن الاتجاه العام سالبا مموجب أما إذا كان الاتجاه نح مالاتجاه العا

  . Tبالرمز

  

  

یزید طولھا على السنة،  عة الزمنیة الدوریة التي لاھي التغیرات ذات الطبیالتغیرات الموسمیة:  -2- 2

وذلك تبعا لنوع الظاھرة وطبیعتھا وتتكرر ھذه  .فقد تكون أسبوعیة أو شھریة أو فصلیة أو حتى یومیة

التغیرات خلال الوحدة الزمنیة بشكل مستمر التي تظھر في الأسابیع أو الأشھر أو الفصول المتناظرة خلال 

                                                
- 218:ص -ص ،الأردن: الأسالیب الإحصائیة في الإدارة، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، )2008، (دلال صادق الجواد وحمید ناصر القتال (1)

219.       
  .285-284 :ص -ص دروس ومسائل، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، -الاقتصاد القیاسي: ، (د س)مكید علي (2)
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الظروف المناخیة حسب و يالظواھر تتغیر بنمط موسم ن. وكثیرا ما نلاحظ أ(1)مختلفةالفترات الزمنیة ال

، كما أن إنتاج بعض المحاصیل ةأربع فصول مختلف الذي یشكلالتغیر في أیام السنة ذلك مثال على ك

تلفة الزراعیة تتأثر بھذه التغیرات وتكون بذلك ذات نمط موسمي في التغیر وحتى المنتجات الصناعیة المخ

المقدمة كثیرا ما تكون وفق نمط موسمي كالخدمات السیاحیة والفندقیة مثلا والمنتجات الریاضیة  توالخدما

المستعملة للسباحة في فصل الصیف، كذلك المشروبات الغازیة تستھلك بكثرة في موسم الصیف في حین 

بطابع  جسدمن الظواھر تتفي فصل الشتاء. وھكذا فإن كثیر  منھاستھلاك الا یزیدمشروبات العصیر 

إلا أن ھذا التغیر لا یفترض أن یكون خلال فترة سنویة وإنما قد یكون ذات تغیر یومي ومثال  ،الموسمیة

ذلك درجة حرارة الجو لھا دورة یومیة؛ حیث تبدأ منخفضة في أول النھار ثم تزداد تدریجیا خلال الیوم 

ة الیوم مرة أخرى إلى الانخفاض التدریجي في نھای تصل إلى أعلى مستوى لھا عند الظھیرة لتعود ىحت

بالذكر أن التغیرات الموسمیة  والجدیر. وھكذاالعملیة في الیوم الموالي  رلتتكرحتى تصل إلى أدنى مستوى 

لظاھرة معینة قد لا تحدث بنفس الفترة فقد تكون قویة في بعض المواسم وتكون منخفضة في مواسم أخرى 

لمدروسة والظروف المؤثرة فیھا. لذلك فإن كلمة موسم لا تعني بالضرورة فصول حسب طبیعة الظاھرة ا

  السنة المناخیة.

وتستفید إدارة العملیات في معرفة نمط وأسلوب الطلب الموسمي على سلعة معینة أو خدمة ما من أجل  

ات ذروة الطلب توجیھ الخطة الإنتاجیة أو الخدمیة لتحقیق الاستجابة الأفضل للطلب في السوق في فتر

  .(2)وتجنب المخزون الزائد في فترات الركود

ومع ھذا فإن التغیرات الموسمیة في أغلب الظواھر الاقتصادیة یقصد بھا التغیرات في مواسم أو فصول  

السنة، والتغیرات الموسمیة تتكرر نفسھا ولكن درجة ھذا التغیر قد تختلف من وقت لآخر، وعلى الرغم من 

ات في نمط الموسمیة للسلاسل الزمنیة إلا أن فترتھا الزمنیة تكون ثابتة وھي سنة واحدة. أنھ ھناك تحرك

ونتیجة لذلك فإن التقلبات الموسمیة لا تظھر في السلاسل الزمنیة المسجلة على فترات زمنیة سنویة، ولعل 

ت الجویة والرطوبة أھم  العوامل التي نراھا تؤثر مباشرة على التغیرات الموسمیة ھو المناخ والتغیرا

كلھا عوامل تؤثر في مختلف المنتجات والصناعات والخدمات، فعند سقوط الأمطار في  ودرجة الحرارة

لمأكولات الدافئة ولوازم التزلج فصل الشتاء یتم الإقبال على الملابس الصوفیة وعلى المشروبات الساخنة وا

اد التي یكون الإنسان بحاجة إلیھا. في حین في والتزحلق على الثلوج من طرف المستھلك وغیرھا من المو

بات الباردة ونفس والمشرو خفیفةفصل الصیف یكون العكس تماما أین یقبل المستھلكین على الملابس ال

                                                
: الأسالیب الكمیة التطبیقیة في إدارة الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، )2008، (بد الحمید عبد المجید البلداوي ونجم عبد الله الحمیديع (1)

  .227:، صالأردن
  333:، صالمصدر سبق ذكره، Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام  :نجم عبود نجم (2)
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ر والزرع في ذكون موسم البحیث یأین یكون متأثرا بالمناخ بدرجة كبیرة  ةلقطاع الفلاحالشيء بالنسبة 

  . Sویرمز لھا بالرمز فصل الصیففصل الخریف وموسم الحصاد في 

م لمدة ومقدار غیر اھي التغیر والتدبدب للأسفل والأعلى حول خط الاتجاه العالتغیرات الدوریة:  -3- 2

إذ أنھا تستغرق وقتا طویلا  محددین لكن على المدى البعید لأننا لا نستطیع تحدید أثرھا من سنة لأخرى؛

 االتي تتكون من فترات رواج تتبعھ لول الدورة الاقتصادیة للأعمالكي تستعید سیرتھا ولا تستطیع معرفة ط

  .C ویرمز لھا بالرمز  فترات كساد وھكذا تبعا للظروف الداخلیة والخارجیة المحیطة

یقصد بطول الدورة الاقتصادیة تلك الفترة التي تمضي قبل أن تستعید الظاھرة حالتھا العادیة وتختلف  

  :(1)یرات الموسمیة كونھاالتغیرات الدوریة عن التغ

التغیرات الدوریة ھي تغیرات طویلة الأجل على عكس التغیرات الموسمیة؛ إذ لا یظھر لھا أثر  -

أن طول الدورة  امحسوس من سنة لأخرى بل تستغرق وقتا زمنیا طویلا حتى تستعید سیرتھا، كم

  بدقة. ید مواعید ھذه التغیراتدالاقتصادیة غیر معروف بدقة من الصعب جدا تح

إن مسببات الدورات الاقتصادیة یرجع إلى مجموعة من الأسباب منھا فترة الازدھار والنمو وفترة  -

غیر الجو السائد  ىالتدھور و الكساد وفترة الرواج ینظر لھذه الأسباب كمتغیرات تتولد بعوامل أخر

بمعنى أنھا كامنة في  ؛ا اقتصادیةوسمیة بل إن أسبابھالعادات والتقالید الاجتماعیة التي تخلق التغیرات المك

  تفاعل النشاط الاقتصادي نفسھ وتفاعلھ أیضا مع المحیط الداخلي والخارجي. 

وھي تلك التغیرات التي تحدث لأسباب طارئة أو فجائیة؛ أي  التغیرات العرضیة أو الفجائیة: -4- 2

تجاھیة والتغیرات الموسمیة الجزء المتبقي من التغیرات أو البیانات المبحوثة بعد استبعاد التغیرات الا

  .Iویرمز لھا بالرمز والتغیرات الدوریة

  :(2)والتغیرات العرضیة على نوعین ھما

التغیرات العشوائیة: وھي التي تعتمد على عامل الصدفة مثل ھذه التغیرات أو الحركات تحول السلسلة  -أ

وھي من التغیرات التي یصعب التنبؤ بھا  للصدفة، االزمنیة مرة إلى اتجاه ما ثم تغییره إلى اتجاه آخر تبع

  نتیجة للتغیر العشوائي من اتجاه لآخر.

تغیرات غیر منتظمة: مثل ھذه التغیرات شدیدة الفعالیة وقویة تعتمد على عوامل فجائیة طارئة  -ب

وتحصل من وقت لآخر كما ھو الحال في الحروب والزلازل والأوبئة وتسمى ھذه الحوادث بالحركات 

رادیة وھي قد تكون عشوائیة التوزیع. والحركات أو التغیرات الاستطرادیة نادرة الوقوع وقد لا تقع الاستط

  إلا مرة أو مرتین خلال فترة السلسلة الزمنیة.

                                                
  .130: ، صالأردنالوراق للنشر والتوزیع، عمان، ، 1الطبعة المتقدم في دعم القرار،  الإحصاء: )2007، (العال النعیمي ومؤید الفضل محمد عبد  (1)
  .279: ، ص، الأردندار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان ، 1الطبعة : الإحصاء الوصفي والتطبیقي والحیوي، )2008، (محمد حسین محمد رش  (2)
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 وھناك تحلیل السلسلة تحدید العلاقة بین مكونات السلسة الزمنیةویقصد ب الزمنیة: السلسلةتحلیل  - 3

  لسلسلة الزمنیة ھما:نموذجین أكثر استخداما لتحلیل ا

ة الزمنیة عبارة عن مجموع المركبات سلللسل ةالمقاساویفترض أن القیمة النموذج التجمیعي:  -

 H= T+S+C+Iالخاصة بھا. ونكتب 

 ة الزمنیة عبارة عن حاصل ضرب المركبات.سلللسل ةالمقاساالنموذج الجدائي: ویفترض أن القیمة  -

 H= T.S.C.Iونكتب 

لنموذج انطلاقا من حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، إذا كانا ثابتین ویمكن معرفة طبیعة ا

عبر وحدة الزمن فإن السلسلة تكون عبارة عن نموذج تجمیعي، وإذا كان العكس فھي في شكل نموذج 

عب إن المكونات الأربع ھذه تؤثر على السلسلة الزمنیة وبسبب اجتماع ھذه التغیرات أو العوامل یص جدائي.

مستخدمین  تجھ نحو دراسة وتحلیل السلاسل الزمنیةت الدراسة لوھذا ما یجع هتمییز تأثیر كل عامل على حد

  في ذلك بعض النماذج التنبؤیة فماذا یقصد بنماذج التنبؤ؟ وماھي أھم ھذه النماذج؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :ؤالتنب تقنیات -المبحث الثاني
المختلفة في الظواھر في التعرف على اتجاه وسلوك  الاقتصادیةیرغب متخذ القرار في المؤسسة  

عملیات ووظائف المؤسسة من إنتاج ومبیعات وغیرھا في المستقبل من حیث النمو ومدى الاستجابة للمنتج 
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أو الخدمة حتى یتسنى لھ إعداد الخطط والبرامج المستقبلیة مما یستدعي الاستعانة ببعض الأسالیب 

  نبؤ. فماذا یقصد بھا؟الت تقنیاتومنھا  تقنیاتوال

  ف تقنیات التنبؤ:تعری  - 1
الریاضیة والإحصائیة التي تستخدم من طرف متخذ القرار  تقنیاتمجموعة من ال" :عرفت على أنھا  

في المنظمة بھدف قراءة المستقبل القریب والمتوسط وحتى البعید أحیانا لدراسة سلوك الظاھرة الإحصائیة 

   (1) أو الإداریة...''

اتجاه الظواھر المدروسة، إذن ھي  تساعد على اتخاذ القرار بمعرفة إحصائیةھي أسالیب التنبؤ  اتتقنیف  

  المؤسسات الاقتصادیة لمعرفة اتجاه المؤسسة الحالي والمستقبلي.ب مرشدا یعتمد علیھ صناع القرارات

امتداده  اخذآ نالتنبؤ وفق المعیار النوعي والكمي إلى قسمی تقنیاتتصنف التنبؤ:  تقنیاتتصنیف   - 2

 الإحصائیةوالأدوات  تقنیاتالتي تعتمد على استخدام ال التنبؤ الكمیة تقنیات، الكمیة تقنیاتللبمعیار التصنیف 

. التنبؤ النوعیة التي تعتمد على الخبرة والحدس والتقدیر الشخصي في صنع القرارات تقنیاتالریاضیة وو

  :التصنیفین ینوفیما یلي ھذ

النوعیة الخاصة بالتنبؤ على دمج عوامل التحكم أو العوامل  تقنیاتتعمل ال نوعیة:ال تقنیاتال -1- 2

النوعیة مقیدة جدا  تقنیاتوبذلك تكون ال ةالتنبؤ معتمدة على الحدس والخبرة الإداری تقنیاتالشخصیة إلى 

تاریخیة خصوصا عندما تكون العوامل الشخصیة ذات أثر كبیر؛ أي عند صعوبة الحصول على البیانات ال

باعتبارھا مؤشرات للتنبؤ بالأحداث المستقبلیة أو عندما لا تتوفر ھذه البیانات كما ھو الحال في المنتجات 

  الجدیدة. وسنعرض أھمھا فیما یلي:

آراء مجموعة مدراء من  یعتمد ھذا الأسلوب على آراء وتقدیرات المدیرین: –توقعات الإدارة  - 1-1- 2

والاعتماد على ھذا الأسلوب كأساس في  وغیرھم،الإنتاج والتسویق والمالیة إدارة المؤسسة منھا مدیري 

وھذه  عملیة التنبؤ یقوم على افتراض أن ھؤلاء المدیرین یتمتعون بالخبرة الماضیة عن الظاھرة المدروسة.

ویكون ذلك وفق  تطویر منتج جدید.في حالة طیط طویل الأجل والتخحالة الطریقة یمكن أن تستخدم في 

 الخطوات التالیة:

 .یتم اختیار شخص من قبل المؤسسة لیقوم بدور المنسق ویكون على درجة كبیرة من الخبرة  

 لعدد معین من المختصین والخبراء في ھذا المجال. عیقوم المنسق بتوجیھ دعوة للاجتما 

 ذا بدایة الاجتماع والإعلان عن كتابة استفسار عن الظاھرة محل التنبؤ على لوحة مخصصة لھ

 الغرض أین یطلب من الأعضاء عدم تبادل الآراء أو إجراء مناقشات وتقدیم فكرة رئیسیة لكل عضو.

                                                
.172: دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، الأردن، ص، 1الطبعة الإحصائیة في اتخاذ القرار،  تقنیات: ال)2005، (شمراني ومؤید الفضلحامد ال  (1)  
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 .بعد كتابة كل الأفكار على اللوحة تبدأ عملیة المناقشة 

  المتنبأ بھتتم فیما بعد إجراء عملیة التصویت والاختیار السري للفكرة الرئیسیة التي تدعم الموضوع 

 قرار حول الظاھرة محل التنبؤ كآخر مرحلة.حینئذ یتم اتخاذ ال

اتخاذ القرار یكون خلال فترة و من آراء مجموعة من الخبراء. ةمن مزایاھا  أنھا تعتمد على الاستفاد 

  أي بعد نھایة الاجتماع مباشرة. ؛زمنیة قصیرة جدا

 إلىعب الوصول من عیوبھا ارتفاع التكالیف نتیجة لحضور خبراء من أماكن مختلفة، كما أنھ من الص

إجماع عندما تكون وجھات نظر الخبراء متباینة، إضافة إلى أن ھذا الأسلوب معرض للخطأ نتیجة تعارض 

ش ومنھا مجاملة رئیس التي تظھر خلال عملیة النقاكآراء الخبراء أحیانا لأسباب غیر موضوعیة خاصة 

  .(1)دة في عملیة اتخاذ القرارتبقى من التقنیات المعتموھذا لا یقلص من أھمیتھا الفریق مثلا.

تتمیز ھذه الطریقة بالسھولة وغیر مكلفة تتنبأ في وقت قیاسي بالظاھرة محل الدراسة. تعتمد اعتمادا    

  .(2)ي واحد وسیادتھا على بقیة آراء الأفراد الآخریندودھا أنھا تأخذ برأكلیا على خبرة المدیرین. من ح

في  المتنبأ بھاھذا الأسلوب على تقدیرات رجال البیع للمبیعات  یعتمد توقعات قوى المبیعات: - 1-2- 2

أسواقھم، وتراجع ھذه التقدیرات لضمان دقتھا، ثم توحد ھذه التقدیرات على كل الوحدات وعلى المستوى 

. لھذا یمكن استطلاع آرائھم والاستفادة من (3)الجغرافي وصولا إلى التنبؤ على مستوى السوق ككل

من الطلب في فترة محددة مستقبلیة. من مزایاھا أنھا تحفز رجال البیع نظرا  نبأھو متتقدیراتھم لما 

مراكز البیع كأحد مصادر المعلومات. ومن حدودھا ط حصتھم البیعیة وتوثیق الصلة بلمشاركتھم في تخطی

ما أنھم في فترة ك ،لا یفرقون بین ما یریده الزبائن وما یقومون بھ ھم من أعمال البیع دأن رجال المبیعات ق

(تقدیر  فاؤلانخفاض المبیعات یمیلون إلى التشاؤم ( تقدیر منخفض) وعند زیادة المبیعات یمیلون إلى الت

؛ بمعنى آخر قد یلجأ بعض رجال البیع إلى تخفیض (4)مرتفع) وفي الحالتین یكون خطأ التقدیرین كبیر

  . ةعضاء المؤسستقدیرات المراكز البیعیة تخوفا من مساءلات أ

یعتمد ھذا الأسلوب على جمع البیانات بشكل  بحوث السوق والاستقصاء: -مسوحات الزبائن - 1-3- 2

مباشر من المستھلكین، ویستخدم في الحالات التي لا یملك فیھا الخبراء معرفة كافیة لعمل التنبؤ وخاصة في 

نھا ذات كلفة عالیة للمسوح، . من حدود ھذا الأسلوب أمنتج جدید في السوق ححالة كون المؤسسة ترید طر

وتنفیذ ھذا المسوح وبحوث السوق،  دكما أنھا تستھلك الوقت، بالإضافة إلى أنھا تحتاج إلى مھارات لإعدا

كما أنھا تعطي تحیزا للزبون في حالة الرغبة في المنتج أین یعطي تقدیرا عالیا لطلبھ، أما في الحالة 

                                                
  .180:، صالمصدر سبق ذكرهمؤید الفضل: الأسالیب الكمیة في الإدارة،   (1)

.317 :ص، المصدر سبق ذكره،   Microsoft Excel   (2)  الأسالیب الكمیة باستخداممدخل إلى  نجم عبود نجم:
  159:، صالمصدر سبق ذكرهحسین علي بخیت وغالب عوض الرفاعي: أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوب،  (3)

318-317 :ص -، صالمصدر سبق ذكره،  Microsoft Excel   (4) مدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدامم: نجم عبود نج 
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خطاء كونھ یعتمد على عینة لعملیة المسح. لذا یستوجب المعاكسة فإن ھذا الأسلوب معرض لبعض الأ

  :(1)اعتماد الشروط الآتیة عند استخدامھ ومنھا

  أن تكون العینة ممثلة للمجتمع الإحصائي. -

  اعتماد أسئلة دقیقة وواضحة ومفیدة. -

  اعتماد تحلیل دقیق للإجابات المقدمة. -

  یل.التوصل إلى استنتاجات موضوعیة معتمدة على التحل -

تصمیم المنتجات الحالیة والتخطیط وفي تحسین  المستقبلي تللتنبؤامن سماتھ أنھ یساعد في التھیؤ     

  للمنتجات الجدیدة.

الشائعة في الولایات المتحدة والیابان وقد تم تطویره سنة  تقنیات: یعتبر من الأسلوب دلفي - 1-4- 2

 ؛تخدمت في التنبؤ التكنولوجي لأول مرةالأمریكیة 'راند' واس من قبل مؤسسة البحث والتطویر )1964(

على المدى  المتنبأ بھاحیث شارك عدد من المختصین في علوم مختلفة لیحددوا التطورات التكنولوجیة 

في المشاركة الأولى للجلسة تجمع الآراء ثم یتم تنظیمھا وإعادتھا للمشاركین  نبآتھمبالبعید. وبعد أن یقدموا 

 تالتنبؤاثانیة لتقدیم التقدیرات وتتكرر العملیة لعدة مرات حتى تتقارب الآراء و للإطلاع علیھا وتنظیم جلسة

  مرجحة الحدوث. تنبؤاویتم التوصل إلى تقدیرات مشتركة تمثل ت

وأساس ھذه الطریقة ھو اشتراك عدد معین من الخبراء في عملیة التنبؤ بظاھرة معینة وذلك عن طریق 

  :(2)مراسلة تتم بالمراحل التالیة

ولا ة القیام بعملیة التنبؤ ویكون مسؤیتم اختیار أشخاص تمثل لجنة أو شخص واحد یسھر على مھم -

  عنھا یسمى بالمنسق یتمیز بدرجة عالیة من الخبرة والمعرفة بالظاھرة محل التنبؤ.

یقوم المنسق بإرسال استفسارات إلى الخبراء في صورة قائمة أسئلة لإبداء الرأي حول الظاھرة  -

 نبؤ لیعقد جلسة نقاش.محل الت

عند وصول الإجابات التحریریة من قبل الخبراء یقوم المنسق بدراسة لكل المراسلات وتبویب  -

الإجابات ثم إرسال تفسیرات لھؤلاء مع تزویدھم بالمعلومات المتجددة والمستوحاة من قبل بعض الخبراء 

اھرة المدروسة مجددا مع توضیح المشاركین في عملیة التنبؤ ثم یطلب منھم إبداء الرأي حول الظ

 المبررات.

یتم تكرار الخطوة السابقة عدة مرات حتى یتم التوصل إلى درجة كبیرة من الاتفاق في تقدیرات  -

 الخبراء حول الظاھرة محل الدراسة.

                                                
.159:، صالمصدر سبق ذكره، أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوببخیت وغالب عوض الرفاعي:  حسین علي  (1)  

  .227:، صالمصدر سبق ذكرهخالد منصور الشعیبي:  (2) 
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من حدودھا أنھا تحتاج إلى شخص أو لجنة ذات تأھیل وتدریب للإشراف على تنفیذ الطریقة، كما أن  

في الخبراء من مشاركة لأخرى،  تذوي خبرة في مجال التنبؤ، كما قد یطرأ تغیرا الا یكونو بھاقائمین ال

التكلفة في الوقت مما یجعل الخبراء غیر راضین عن الاستمرار في الجلسات وكذلك تستغرق فترة زمنیة 

من مواقع عملھم مما  نالخبراء متباعدی نقد یكونوفي واقع الأمر  ھطویلة في عملیة اتخاذ القرارات، كما أن

یؤثر على حضورھم الجلسات إلا أن شبكة الأنترنات أصبحت تحد من مثل ھذه المشاكل. إذا فإن أسلوب 

دلفي ماھو إلا عملیة تكراریة تمسح آراء الخبراء، ونمیز بین ثلاث مجموعات مشاركة في ھذه العملیة 

  :(1)ھي

  خبراء یقومون بالتنبؤ. 10إلى  5صناع القرار: وتتكون من  - المجموعة الأولى

وتوزیعھا  تالموظفین: تساعد مجموعة صناع القرار عن طریق إعداد استبیانا - المجموعة الثانیة

  وجمعھا وتصنیفھا ومسح نتائجھا.

المنفذین: ھم مجموعة من الأفراد الذین تكون لأحكامھم قیمة في اتخاذ القرار وتعتبر  -المجموعة الثالثة

  مجموعة صناع القرار قبل القیام بعملیة التنبؤ.ضروریة ل ممداخلاتھ

ھو عبارة عن وصف أو سرد كتابي لمجموعة من الأحداث والتصرفات أو  السیناریو: - 2-5- 2

الأوضاع أو المتغیرات المحتمل وقوعھا في المستقبل ووصف القوى المؤدیة إلى وقوعھا بالاعتماد على 

ث في المستقبل. ویبنى ھذا الوصف على ترتیب خبرة المؤسسة وافتراضاتھا الأكثر ترجیحا لما سیحد

منطقي لتسلسل الأحداث ومحاولة تحدید جمیع الروابط القائمة بینھا، باعتبار ھذه الأحداث لا تقع منعزلة عن 

كیة. ویستعمل أسلوب السیناریو خاصة في المدى المتوسط یبعضھا البعض بل تترابط من خلال عملیة دینام

أشارت بعض الدراسات إلى أن استخدامھ في مجال التنبؤ  فقدباستقراء الاتجاھات، والطویل الأمد المتعلق 

أن یرتفع بالنظر إلى أھمیتھ  ویمكن 1977سنة  %22في الشركات الأمریكیة بعد أن كان   %57ارتفع إلى 

 خاصة في الأفق البعید.

الشركة وھذه المراحل  ھتتنبأ بوقد وضعت شركة جنرال إلكتریك نموذجا معقدا لإعداد سیناریو عما 

  : (1)الأساسیة لإعداده 
ویتضمن تقییم العوامل الأساسیة في القطاع الذي تعمل فیھ المؤسسة وكذلك في  إعداد الخلفیة: -

  ونمط الحیاة والتشریعات وكل العوامل العلمیة والتكنولوجیة والاقتصادیة...المجتمع كالسكان 

دید المؤشرات المھمة في ضوء نتائج دراسة الخطوة تتم من خلال تح اختیار المؤشرات المھمة: -

المتنبأ الأولى عن طریق اختیار فریق من الخبراء یسھر على تقییم المؤشرات المھمة والأحداث المستقبلیة 

 ومستقبل المنتج أو الصناعة التي تعمل فیھا المؤسسة. بھا
                                                

.159: ، صذكره المصدر سبق، أسالیب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوبحسین علي بخیت وغالب عوض الرفاعي:    (1)  
  .319 :، صالمصدر سبق ذكره ،Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام  : نجم عبود نجم (1)
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التاریخي لكل مؤشر، استخدام  وذلك بتحدید الاتجاه أو التغیر :تحدید السلوك الماضي لكل مؤشر -

الحاسوب للاستفادة من برامج المؤسسة الخاصة بتحلیل تأثیر الاتجاه وأخیرا تحدید أسباب السلوك الماضي 

 لكل اتجاه مھما كانت طبیعة الظاھرة المؤثرة اجتماعیة واقتصادیة وسیاسیة...

الاتجاھات السابقة وقیم التأثیر  مناقشة فریق الخبراء حول قیم تثبیت احتمال الأحداث المستقبلیة: -

 المحتمل للأحداث المستقبلیة وقیم احتمال وقوعھا.

التنبؤ بكل مؤشر: تشغیل برنامج تحلیل تأثیر الاتجاه واستخدام مصفوفة تحلیل التأثیر التبادلي  -

 للأحداث المستقبلیة على المؤشرات المھمة وبما یساعد على استخلاص النتائج.

 وھي آخر مرحلة ممثلة باستخلاص النتائج وإعداد الوصف الكتابي الملخص لھا.كتابة السیناریو:  -

إلا أن ھذا النموذج الذي یتمیز بدرجة كبیرة من التعقید یمكن تبسیطھ بحسب حجم المؤسسة ودرجة تعقد 

في بیئتھا وظروفھا الداخلیة والخارجیة، كما یمكن إعداد السیناریو المتعلق بأحد المؤشرات أو العوامل 

سلوك أحد المنافسین أو تطویر المنتجات في القطاع الذي تنشط فیھ المؤسسة أو ارتفاع كلفة المواد أو 

الأسعار وكنتیجة لكل ھذا فإن من ممیزات السیناریو أنھ أسلوب مرن قابل للاستخدام والتغییر حسب 

  أغراض المؤسسة وحاجاتھا.

  أو الوصفیة یشاع استخدامھا في عدة حالات ومنھا:تقنیات التنبؤ النوعیة ومن خلال ما تقدم فإن   

 .عندما یتطلب تقدیر المتغیر المدروس محل الدراسة وقتا قیاسیا  

 .عدم وجود وقت كاف لجمع البیانات وتحلیلھا 

 .عدم تغیر وحداثة البیانات عن السلعة أو الخدمة 

 .عند تقدیم سلعة جدیدة أو إعادة تصمیم الخدمة 

 لجوانب السیاسیة والاقتصادیة.عند حدوث تغیرات في ا  

الإدارة في مطلع القرن العشرین أثبتت عدم كفایة  اإن التطورات التي شاھدتھ الكمیة: تقنیاتال -2- 2

علمیة تساعد المدیرین  تقنیاتمما تطلب ذلك اللجوء إلى استخدام  التقلیدیة في مواكبة ھذا التطور، تقنیاتال

البدائل المتوفرة ومن تم اختیار البدیل الملائم، وتتمیز ھذه  مییعلى مواجھة المشاكل الإداریة وتحلیل وتق

النوعیة، وتمتاز  تقنیاتبأنھا تقلل من أثر التحیز الناجم من الأحكام الشخصیة إلى حد كبیر في ال تقنیاتال

ة، أیضا بالموضوعیة وأكثر دقة لأنھا تعتمد على سلسلة زمنیة من البیانات في تحدید نمط الظاھرة المدروس

 :تقنیاتوسنعرض فیما یلي أھم ھذه ال

  نماذج السلاسل الزمنیة - 2-1- 2



ؤ ـات التنبـتقنی                                          ع              ـالراب لـالفص    

 

 
139 

ا ذتعتبر نماذج السلاسل الزمنیة من التقنیات الشائعة الاستخدام وذلك نتیجة غیاب العلاقات السببیة وك    

 كونھاخاصة  صعوبة قیاس بعضھا الآخر في ظل عدم توفر المعطیات الكافیة حول المتغیرات المفسرة

  لذلك یتم الاعتماد علیھا. من المشاھدات. تاج إلى عدد كبیرتح

  تتكون تقنیات المسح من عدة نماذج أھمھا :تقنیات المسح - أولا

یعتمد ھذا الأسلوب على مراجعة البیانات والمعلومات التاریخیة  طریقة المتوسطات المتحركة: -أ

بات الصغیرة في الظاھرة محل لة التذبذس النزعة المركزیة، ففي حاوحساب المعدل ویعتبر أحد مقایی

بات مما یجعل منھ ذبذبات الكبیرة یعمل على إخفاء ھذه التیمثل عامل تھدئة، إلا أنھ في التذبذالدراسة فإنھ 

مقاسا مضللا لا یمكن الاعتماد علیھ بشكل ملائم. ولمعالجة ذلك یتم اللجوء إلى المتوسط المتحرك وذلك 

فترات السلسلة، وفي كل مرة یحتسب قیم بدلا من المتوسط لكل  حددةلسنوات المقیم لبحساب المتوسط لعدة 

. والمتوسط المتحرك لآخر عدد من ةفیھا المتوسط المتحرك نترك الفترة الأقدم وتضاف قیمة الفترة اللاحق

                      الفترات یمثل التنبؤ للفترة القادمة وتحسب بالعلاقة التالیة:         

   
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  t  الفترات).    (الزمن ھو متغیرn               ھي عدد الفترات التي یحسب على أساسھا الوسط الحسابي  

Ŷt+1   القادمة للفترة  التنبؤ تمثل    .  i x .ھي القیم الفعلیة للظاھرة المدروسة  

عندما یكون للمؤسسة مجموعة من الاستعمال تلاءم  أنھا )1(من مزایا طریقة المتوسطات المتحركة  

لأنھ عندما یتعلق الأمر  ؛المنتجات موضوع التنبؤ مثل التنبؤ بحجم الطلب على عشرات منتجات المؤسسة

لتالي فان استخدام تقنیات یضا یتعلق بعدد كبیر من السلاسل الزمنیة وبابعدد كبیر من المنتجات فإن الأمر أ

بدقة لكي تأخذ بعین الاعتبار  Nد یصبح مكلفا ویستغرق وقتا، كما یجب الحرص على تحدید قیمة معقدة ق

كثر أ االموازنة من الاستجابة للتغیرات ضمن الاتجاه العام للتقلبات، ومثل ھذا التحدید یمكن أن یعطي تنبؤ

بفترة زمنیة واحدة، نظرا لكون أن التنبؤ بفترة زمنیة موالیة  نبأ. ومن حدود ھذه الطریقة أنھا تت(1)دقة 

(بیانات مستقرة). بالإضافة  الفعلیة الأخیرة. كما تستخدم في السلاسل الزمنیة المستقرة ةیتطلب وجود القیم

اھدات ت الفعلیة المتاحة، فھي لا تستخدم من المشتعطي الاعتبار لكل المشاھدا إلى ھذا فإن ھذه التقنیة لا

، كما أنھا تعطي نفس الوزن؛ أي نفس الأھمیة في التنبؤ لقیم المشاھدات التي )n( الفعلیة المتاحة سوى العدد

مشاھدة. وبالتالي ما یعیب عن ھذه الطریقة أنھا لا   )n( ـتدخل في حساب المتوسط الحسابي والمقدرة ب

لأن  ؛ابالمستجدات الحدیثة التي تكون قد طرأت على طبیعة تغیر الظاھرة وھذا غیر ملائم تستجیب أو تتأثر

القیمة الأحدث ذات أھمیة وقدرة تنبؤیة للفترات أكبر خاصة إذا كان الاتجاه تصاعدیا أو تنازلیا، كما یجب 

                                                
  .57-56: ص صتقنیات التنبؤ، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، : )2002، (عبد العزیز شرابي  (1)
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ممثلا  N ـلعشوائي لتخزین عدد كبیر من المشاھدات التاریخیة لتحدیث التنبؤات ویعتمد على الاختیار ا

   في التنبؤ. )n(تھمل السنوات الأولى والأخیرة حسب درجة وللفترة الزمنیة. 

وتعتمد على نفس النمط في استخدام طریقة  :أو المضاعفة المزدوجةطریقة المتوسطات  -ب

  . المتوسطات المتحركة لكن تعاد للمرة الثانیة في حساب المتوسط على أساس عدد الفترات المختارة

انطلاقا من إحدى النقائص الأساسیة لتقنیة الأوساط طریقة المتوسطات المتحركة المرجحة:  -ج

ن تقنیة الأوساط فترة فإ )n( تعطي نفس الوزن لجمیع قیم المشاھدات على أساس االمتحركة باعتبارھ

الأقدم والأحدث، المتحركة المرجحة تتجاوز ھذا  النقص ولا تعطي وزن متساوي لجمیع البیانات للفترات 

وإنما تعطي وزن للفترات الأحدث لأنھا تكون الأقرب لما ھو موجود في الوقت الراھن في السوق مقارنة 

  من الفترات السابقة لھا    

Ŷt+1= k1x1+k2x2+ k3x3 …………………….(2) 





n

i
i
k

1
1                                                                                                 

  ھي معاملات الترجیح ویجب أن تحقق شرط مجموعھا یساوي الواحد.  k1,k2,k3بحیث   

  

الأحدث لتكون أفضل من الطریقة السابقة، إلا أنھا  تمن مزایاھا أنھا أكثر استجابة للتغیرات في الفترا  

ر من أصعب الطرق  في التطبیق العملي لأن استخدامھا یتطلب وضع مجموعة دقیقة من الأوزان تعتب

یبقى أھم مشكل في ھذه التقنیة وتزداد المشكلة تعقیدا عندما تكون  Kللفترات؛ أي أن تحدید ھیكل معین لقیم 

عدد معین من المشاھدات  أمام مجموعة كبیرة من السلاسل للظواھر التي نتنبأ بھا، كما أنھا تتطلب تخزین

  . Nحسب درجة 

  

  وتتكون من مجموعة من التقنیات :الأسي تقنیات المسح -ثانیا

یستخدم أسلوب التمھید الأسي للتنبؤ بقیم السلسلة الزمنیة والتي تمتاز  التمھید الأسي البسیط:  - أ

مرجحة، إلا أنھا تقلص حالة خاصة من أسلوب المتوسطات المتحركة الالسھولة والفعالیة وبالرغم من أنھ ب

لأنھ یمكن من احتساب التنبؤ لأي فترة أو سنة دون وجود  ،من المحددات التي برزت في المتوسط المتحرك

أي فترة دون تنبؤ، كما أنھ یقلص من حجم العملیات الحسابیة والریاضیة التي یقوم علیھا أسلوب طریقة 

حیث لا یتطلب إلا  ؛إلى البیانات إلى الحد الأدنىالمربعات الصغرى في الانحدار الخطي وتقلص الحاجة 

بدلا من عدة أوزان كما في المتوسط  )(التنبؤ لفترة سابقة فقط مع وزن واحد بتحدید قیمة الثابت ألفا 

وزان لأالمتحرك المرجح والتي نختار فیھا وزنا واحدا فقط ھو الوزن للمشاھدة الأكثر حداثة (الأخیرة). وا

لیا وتصبح أصغر فأصغر كلما تتحرك المشاھدات بعیدة من الماضي؛ أي من لقیم البیانات الأخرى تحسب آ
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خلال ھذا الوزن یمكن من یعمل الأسلوب على إعطاء أھمیة أكبر للسنة الحالیة مع أھمیة متناقضة تدریجیا 

وتعطي الصیغة العامة لتطبیق ھذا  )فة للسنوات السابقة أو بالعكس عند تغییر ھذا الوزن (إعطاء قیم مختل

  :المعادلة التالیةالأسلوب على 

)( 111   tttt FyFF   

  رة السابقة. ھي القیمة الفعلیة للفت 1tyالتنبؤ السابق للفترة،   1tFالتنبؤ الجدید للفترة،  tFحیث 

) (01بین الصفر والواحد  تھوتتراوح قیم ألفاوھو حرفا إغریقیا یقرأ : ثابت التمھید    

یمكن أن نحدد القیمة الجیدة  )(من خلال حسابات التجربة والخطأ مع قیم مختلفة لثابت التمھید و

لھذا الثابت والتي یمكن استخدامھا للتنبؤ بالمتغیر لفترة قادمة یكون الاختیار ملائما لثابت التھدئة. والأفضل 

  : (1)وھنا لابد من تحدید الحالات التي تساعد في عملیة الاختیار وھي

وثابت التھدئة ضئیل  )(یمكن استخدام قیمة  الظاھرةبات الصغیرة في بیانات * في حالات التذبذ      

  ).0.3)أو (0.1مثلا (

 ).0.9) أو (0.7كبیر مثلا ( )(بات الكبیرة یستخدم ثابت التھدئة ذبذ* في حالات الت      

كما یمكن إجراء التعدیلات كلما دعت الضرورة لذلك من طرف القائم بعملیة التنبؤ على ھذا الثابت حتى 

ملائم یحقق لھ الھدف وھو التنبؤ الدقیق وفق المقاییس الإحصائیة والنظریة للظاھرة  یصل إلى معامل

  (المتغیر) المراد التنبؤ بھ. 

كبیر، وھذا یعني ضمنیا  یتم استخدام معامل التھدئة  حدیثةفي حالة إعطاء أھمیة أكبر للبیانات ال -

الحالیة وأھمیة أكبر للبیانات  ت. وبالعكس عند إعطاء أھمیة أقل للبیاناثحدقیمة أو أھمیة أدق للبیانات الأ

  ضئیل. )(الماضیة یستخدم ثابت 

ن ات الفترة الماضیة. وأمن خلال التجربة على بیان )(في الحالات التطبیقیة یتم التوصل إلى قیمة  -

. )(یساعد على التعدیل الملائم لقیمة  )الفعلي والطلب في الطلب الفرق بین التنبؤ( احتساب أخطاء التنبؤ

المشاكل برز نجاحا كبیرا في حل الاستخدام في الواقع العملي وقد أمن مزایا أسلوب التمھید الأسي سھل 

یمكن  )(مناسبة لثابت التمھید الأسي والقیمة ال يكببعض القطاعات منھا القطاع الصناعي والقطاع البن

یكون  )(الوصول إلیھا من خلال إیجاد الفروق بین التنبؤ الدقیق والتنبؤ غیر دقیق وعند اختیار قیمة 

  الھدف الأساسي ھو الحصول على أدق تنبؤ وأفضلھ.

فس المعطیات ونفس النمط في عملیة التنبؤ بمعطیات ویعتمد على ن أسلوب التھدئة المزدوج:   - ب

  الظاھرة محل الدراسة ولكن مرتین؛ أي یتم تكرار عملیة تطبیق النموذج مرتین.

  دراسة مقارنة نظریة بین أسلوب المتوسطات المتحركة وأسلوب التھدئة الأسیة:   - ج
                                                

  .172: ، صالمصدر سبق ذكره، ب وتقنیات التحلیل الكمي للأعمال باستخدام الحاسوبأسالیحسین علي بخیت وغالب عوض الرفاعي:   (1)
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نموذجین وكذا نقاط التشابھ بینھما تھدف ھذه الدراسة للبحث عن أھم النقاط التي تشكل اختلافا بین ال    

باعتبارھما نموذجان من التقنیات الكمیة التي تستخدم في عملیة التنبؤ بالمستقبل وفیما یلي تحدید أھم نقاط 

  .(1)المتوسطات المتحركة وأسلوب التھدئة الأسیة المشتركة والمختلفة بین أسلوب

  النقاط المشتركة: -

  .ؤلكمیة في التنبا تقنیاتكلاھما نموذجان من ال*

لیھ إ* كلاھما یفترض أن الطلب الأساسي ثابت(مستقر)؛ أي یمكن تمثیلھ من خلال الثابت مضافا 

  المتغیرات العشوائیة ذات المتوسط المعدوم(الصفري).

* كلاھما یعتمدان على خاصیة المعلمة الواحدة، فالمتوسطات المتحركة تعتمد على عدد من الفترات 

، وأن القیم الصغیرة )(، في حین التھدئة الأسیة تعتمد على معامل التمھید)n( لمتحركلحساب المتوسط ا

ینتجان التنبؤات التي تعطي وزنا أكبر للبیانات  )(أو القیم الكبیرة لثابت التھدئة )n( لعدد فترات المتوسط 

تعطي وزنا أكبر  )( في المتوسط المتحرك والقیم الصغیرة لمعامل التمھید )n( الحالیة، أما القیم الكبیرة لـ

تكونان أكثر استجابة للتغیرات في الطلب ولكنھا قد  )(و )n( كما أنھ في حالة صغر للبیانات الماضیة.

 تباین أكبر. ینتجان أخطاء تنبؤ ذات انحراف أو

كلا الأسلوبین یؤدیان یجعل  )( وثابت التھدئة الأسیة  )n( * إن القیم المتسقة لعدد فترات المتوسط  

  إلى نفس التوزیع والتنبؤ مع أن یكون لھما مبدأ نفس مستوى الدقة ویتحقق ھذا الاتساق بالعلاقة:

                                                                    

1
2

12






n

n



  

  كلا من النموذجین یتعاقبان خلف الاتجاه إذا كان موجود.* 

   أما عن نقاط الاختلاف فھي تتمثل في: نقاط الاختلاف: -
الأخیرة من البیانات في ) n( إن التنبؤ في أسلوب المتوسطات المتحركة ھو المتوسط المرجح لفترات  *

أن ثابت التھدئة ھو أقل ل نقاط البیانات السابقة (طالما لتھدئة الأسیة یكون المتوسط مرجحا لكحین أسلوب ا

لأن القیمة الشاذة أو البعیدة عن المركز قد لا تكون  ؛)، وقد تكون ھذه میزة في المتوسط المتحرك1من 

فقط، أما  n لمتحرك بعدد فترات ممثلة لمجتمع العینة. وھذه القیمة تؤثر في التنبؤ باستخدام طریقة المتوسط ا

  في طریقة التھدئة الأسیة یظل أثر القیمة الشاذة في جمیع التنبؤات.

                                                
  . 331:صالمصدر سبق ذكره، ، Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم:   (1)



ؤ ـات التنبـتقنی                                          ع              ـالراب لـالفص    

 

 
143 

عدد  ىظ بالبیانات السابقة حتاحتفالاجب عند استخدام أسلوب المتوسطات المتحركة في التنبؤ ی* 

ؤ السابق. وھي أھم میزة في ، في حین عند استخدام أسلوب التھدئة الأسیة لا نحتاج إلا إلى التنب)n(الفترات

  واسعا في الاستخدام خاصة في عملیة تخطیط المنتجات. ااستخدام ھذا الأسلوب مما سبب لھ انتشار

یة المعقدة نمالنماذج التي تعالج السلاسل الز تعتبر ھذه الطریقة من بین نموذج بوكس جینكینز: -ثالثا

لطریقة المتوسطات المتحركة. مبدأ قوام ھذا النموذج أن  تعمیما لوالتي تتمیز بالدقة العالیة كما أنھا تمث

معظم السلاسل الزمنیة یمكن اعتبارھا كمتوسطات عرضیة ویمكن وصفھا استنادا إلى نماذج مرجعیة وتقوم 

  على شرطیین أساسیین:

  مشاھدة. 50طول السلسلة الزمنیة والتي لا تقل عن 

  البحث عن النموذج الدقیق وجعل السلسلة مستقرة.الخبرة والمھارة العالیة للباحث في الكشف أو 

 1970 سنة 'Box- Jenkins وعمل على نشرھا العالم 'الأمریكیة المتحدة الولایات فياستخدمت  

 الذاتي الارتباط دالة على بالاعتماد  التنبؤ مجال في استعمالھا وكیفیة الزمنیة السلاسل معالجةإلى  توصل

 إلى الزمنیة السلسلة یخضع التحلیل ھذا الذاتي، الانحدار ومبدأ متحركةال المتوسطات مبدأ واستخدام

 اللازمة التعدیلات إجراء یتعین ساكنة غیر كانت فإذا السلسلة، استقرار المنھجیة ھذه وتشترط .العشوائیة

 ، والشكل التالي یمثل مراحل عمل طریقة بوكس جنكنز:تستقر حتى

  
  وكس جنكنز): مراحل عمل طریقة ب6لشكل رقم (ا



ؤ ـات التنبـتقنی                                          ع              ـالراب لـالفص    

 

 
144 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

، السلاسل الزمنیة من الوجھة التطبیقیة، دار المریخ، الریاض، )1992، (والتر فاندل تعریب عبد المرضي حامد عزام المصدر: 

  .106: صالمملكة العربیة السعودیة، 

  

  زنكنالمعتمدة في تطبیق طریقة بوكس ج المراحلیمكن توضیح من خلال الشكل   

 بیانات سلسلة مشاھدة

 التعرف

لتقدیر والفحصا  
 
 
 
 

لا                                                                                                             
                                                                                                                                                    

          
نعم                                                                                                       

 

 سلسلة الفروق
حساب معاملات الارتباط 
الذاتي والارتباط الذاتي 
 الجزئیة لسلسلة الفروق

 السلسلة الأصلیة
 

حساب معاملات 
 الارتباط الذاتي

 تقدیر المعالم
حساب قیم مقدرات المعالم وقیم 

 إحصاءات جودة التوفیق

 نموذج جدید
 

 تحدید التعدیلات الضروریة

 السكون
 

تحدید الفروق 
 المطلوبة

 التعرف على النموذج
فحص معاملات  

الارتباط الذاتي 
 والجزئیة

 فحص النموذج
 

 ھل النموذج ملائم؟
 
 

، الفروق الموسمیةتالرسم البیاني لفحص التحویلا  

 التنبؤ
المطلوبة تتحدید التنبؤا  

تحساب التنبؤا  
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ھناك مجموعة من المراحل التي نعتمد علیھا في تطبیق طریقة  :نكنزمراحل عمل طریقة بوكس ج  - أ

  بوكس جینكینز نوجزھا فیما یلي:

تقرارھا؛ تقوم على دراسة وتحلیل السلسلة الزمنیة من حیث اس مرحلة التشخیص (الاستقراریة): - 1

ة، ثم معرفة النموذج وتحدید رتبتھ، ولكي تخلیصھا من المتغیرات الاتجاھیة والعشوائیة والموسمی بمعنى

س ة عبر الزمن أي لھا نفس الوسط ونفتكون السلسلة مستقرة یجب أن تكون البیئة الاحتمالیة مستقر

 :ین ریاضیا بـ قیاس. ویعبر عن ھذین الم(1)التباین

                                                      
 :(2)يوتتضمن عملیة التشخیص مایل

السلسلة الزمنیة؛ إذ أولى خطوات التشخیص في  يالتمثیل البیاني وتحلیلھ: یعتبر التمثیل البیان -1- 1

جراء إالقیام أو  ویعطي فكرة واضحة عن مدى استقراریتھ من عدمھ، وبالتالي یجعل یوضح اتجاھھ

المناسب وجعلھا مستقرة في تحویلات ممكنة على البیانات. فالتمثیل البیاني یبین حاجة السلسلة إلى التحویل 

 متوسطھا أو تباینھا.

  وقیمتھ : وذلك بحساب معامل الارتباط بین المتغیر AR تحلیل دالة الارتباط الذاتي -2- 1

  :السابقة في الصیغة الریاضیة التالیة  
  

 
بحیث:                         

 
 ویمكن تقدیر معاملات الدالة 

 
 

تسمح لنا بحساب معاملات الارتباط الجزئیة بین المشاھدات وفي  :تحلیل دالة الارتباط الجزئیة -3- 1

 :فترات مختلفة وتشكیل نماذج الانحدار الذاتي وتحسب بالعلاقة

 

 
                                                

(1) Michel Eenenhaus,( 1994) :Méthode statistique en gestion, Dunod ETP, Paris, P: 282. 
(2) Mendenball.W and Reinmuth.J, (1989): Statistics for Management and economic, 6Edition pws, Kent publishing 
company, p-p: 669-671. 
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 .على الترتیب  ھما انحدار         و   

ویجب تحویل السلسلة غیر المستقرة      رة عن طریق التحویل اللوغاریتمي إلى سلسلة مستق 
التالي یجب تعریف السلسلة وب  d   .       مرة حتى تصبح مستقرة 

الھدف من ھذا الاختبار ھو معرفة ما إذا كانت السلسلة مستقرة أم لا، فإذا  اختبار دیكي فولر: -4- 1

كانت مستقرة یتم تشخیص درجات التأخر أما إذا كانت غیر مستقرة فیجب معالجتھا بواسطة الفروقات 

لتصبح شكل الدالة الأصلیة  التكامل من أجل تحویلھا إلى سلسلة مستقرة ثم تقدیرھاحسب درجة 

ARMA(p.d.q) 

     لكل من ) (qو (p ) والجزئیة نستطیع تحدید درجات التأخر  يالذاتومن أجل تمثیل دالتي الارتباط 

ARوMA  (1)على التوالي:  

البسیطة تكون متناقصة أما دالة الارتباط  يالذاتط دالة الارتبا AR(p) الارتباط الذاتي جلنماذ& بالنسبة 

  .(p)فحدودھا معدومة بعد الدرجة  Correlogram partial الجزئیة

دا الأولى معرفة وغیر معدومة في دالة ح q)  (ماعداMA(q)  & بالنسبة لنماذج المتوسطات المتحركة

  .الارتباط الذاتي البسیطة وتتمیز بالتناقص الھندسي للتأخیرات في دالة الارتباط الجزئیة

ونماذج المتوسطات  AR(p (ھي مزیج من نماذج الارتباط الذاتي ARMA(p.q)& أما نماذج 

 .MA(q( المتحركة

لتقدیر   GLSأو الطریقة المعممة OLSبعات الصغرىیتم اعتماد طریقة المر رحلة تقدیر المعالم:م - 2

 .المعالم

بعد تقدیر المعالم یجب التأكد من كونھا  ):ي( الفحص التشخیصالنموذج ةاختبار صلاحیمرحلة  - 3

 ودنت بعد تكوین الفرضیة یمعالم لا تنعدم ویتم استخدام اختبار ست

 
 بالعلاقة التالیة:(t) قسمة ل ار بحساب ویتم الاختب (p)ھي المعلمة المقدرة من أجل التأخر  بحیث

 
    م عملیة المقارنة بینتتثم  5%مع العلم أن مستوى المعنویة ھو

 تشكل صدمات عشوائیة. إن الھدف من دراسة البواقي ھو التأكد من أن  دراسة البواقي: - 4

                                                
(1) A. Amarache, A. Meziani, ( 1997): Prévision a court terme, Alger, p: 32. 
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طة وأحیانا تفترض من المشاھدات العشوائیة غیر المتراب ''عبارة عن متتالیة :والصدمات العشوائیة ھي

  أنھا من المتغیرات العشوائیة التي تكون مستقلة ولھا توزیعات متطابقة بمتوسط صفري وتباین ثابت

 :(1) حیث

                                    
             

  
 

لارتباط الذاتي ا ودالةوقبل البدء في التنبؤ یجب تحلیل البواقي عن طریق دالة الارتباط الذاتي للبواقي  

  : ویحسب بالعلاقةالجزئیة للبواقي. 

 
 

  یاري المقدرعللانحراف الم  Bartlettلـوباستعمال صیغة 

 
  ودنت یق ستیبتطب ر الفرضیةثم تختب

 

  K=1,2,3  من أجل ذا كان إ   تقبل 

   من أجل القیم الأخرى                         

صول على النموذج النھائي یتم حساب التنبؤ وتكوین مجال الثقة. في الأخیر وبعد الح مرحلة التنبؤ: - 5

        ونحصل على النموذج المستقر المعرف بـ 

  المعرفة بالقیم  tبدلالة المشاھدات المسجلة قبل اللحظة  ولأجل التنبؤ بقیم  

ونحسب القیم التنبؤیة على فترة زمنیة  من اللحظة المعرفة  فنبدأ 

 :تب النموذج بالشكل التاليلیك  hمستقلة

 

                                                
. 13: ، ص2002، الكویت، 1جصائي، عدنان ماجد عبد الرحمن بري: طرق التنبؤ الإح  (1)  
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 أما خطأ التنبؤ

 
 

 

 بالعلاقة            ثم نحسب خطأ التنبؤ 

 
  

  من علاقة التعریف انطلاقاالتنبؤ  بوإذا كان لدینا النموذج فیمكن حسا

 
  

  خطأ التنبؤ لا یتغیر أي أنتباین علما أن 

 
  حیث أن

 
  

  تخضع لقانون التوزیع الطبیعي  ء  إذا افترضنا أن الضجة البیضا مجال الثقة: - ب 

 
  یعرف بالشكل فمجال الثقة عند مستوى معنویة  

 

 
یعتبر الانحدار الخطي من أھم الطرق الإحصائیة التي تستعمل في  :والانحدار الارتباطنماذج  - 2-2- 2

ادلة ریاضیة توضح . وھذا النموذج یقوم على بناء معأو أكثر دراسة وتحلیل العلاقة الإحصائیة بین متغیرین

الرئیسي في تحلیلھ ھو تقدیر العلاقة الریاضیة  وھدفھة مستقلأو متغیرات كیف یرتبط متغیر تابع بمتغیر 

  الخطیة التي تربط بین متغیرین أو أكثر.
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ویعرف الانحدار على أنھ:" أسلوب ریاضي لتقدیر العلاقة بین متغیرین أو أكثر، بدلالة وحدات قیاس    

  . (1)الانحدار" تقنیات(التابعة) في العلاقة، وغالبا ما تسمى ھذه العلاقات ب لمعتمدةالمتغیرات ا

  وفي دراسة تحلیل الانحدار الخطي یوجد نوعین من المتغیرات ھما:

  المتغیرات) المستقلة. المتغیر التابع: وھو المتغیر التي تتأثر قیمتھ في حالة تغیر قیمة المتغیر(

عند تغیره  رات المستقلة): وھو المتغیر الذي یؤثر في قیمة المتغیر التابعالمتغیر المستقل(المتغی

  لانحدار الخطي على نوعین ھما:وا

   .یكون بین متغیرین فقط تحدید العلاقة بینھماالانحدار الخطي البسیط  - 4

 .یكون بین ثلاث متغیرات فأكثر أحدھا تابع والأخرى مستقلة الانحدار الخطي المتعدد - 5

الخطي البسیط ھو عملیة تقدیر العلاقة الخطیة بین متغیرین  رالانحدا حدار الخطي البسیط:الان -أولا 

لقیم  لتعرف على مختلف العوامل المحددة الإحصائیة في ا تقنیاتوتساعدنا الأحدھما تابع والآخر مستقل، 

ة أحد المتغیرات  لتنبؤ بقیمكما تساعدنا أیضا في عملیة ا اختلاف نواتج العملیات،المتغیرات وتحلیل  (2) 

: الانحدار یحتاج إلى علاقة سببیة بین متغیرین وتكتب بالعلاقة التالیةو الآخربمعلومیة المتغیر 

IIIY    

IY ھي قیمة المشاھدة الخاصة بالمتغیر التابع  

I المستقل ھي قیمة المشاھدة الخاصة بالمتغیر  

I ھي قیمة المشاھدة الخاصة بالمتغیر العشوائي  

.  ھما عبارة عن معالم المجتمع وبواسطتھما تحدد أساس العلاقة بین متغیرین في نموذج الانحدار

  الخطي البسیط.

وھذا یدل على وجود  )U(ر العشوائي تحتوي معادلة الانحدار الخطي البسیط على قیم خاصة بالمتغی  

لا تقابل بقیم  متغیرات أخرى مستقلة تؤثر على النموذج الإحصائي لا یمكن قیاسھا. وبذلك نجد أن قیم 

. )U(وتوزیع الخطأ  تتحدد على أساس قیم  ولكن بالتوزیع الاحتمالي، ولذلك فإن قیم  محددة من 

كافیة وھذا ما یقودنا إلى وضع مسلمات تكمیلیة لتغطیة الافتراضات ولھذا فإن المعادلة السابقة تعتبر غیر 

حیث یجب  ؛الخاصة بتوزیع الخطأ وأسس تحدید قیم المتغیر المستقل بالاستناد إلى مبررات موضوعیة قویة

 أن یدل التحلیل النوعي على أنھ یمثل حصیلة تأثیر العدید من العوامل غیر المباشرة ویتم تأكید ذلك إحصائیا

  من خلال حساب معامل التحدید.

                                                
  .214: ، صالأردن، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط ،التطبیقي الإحصاء: أسالیب )2009، (وإیمان حسین حموشحسین یاسین طعمة   (1) 

(2) Anderson Sweeney Williams,( 2010) : Statistiques pour l’économie et la gestion, « édition de boach 
universitaires, 3em édition, Bruxelles, p: 593. 
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  الفرضیات الأساسیة لبناء نموذج الانحدار الخطي البسیط:  - أ
معادلة الانحدار الخطي البسیط یجب  تيلكي یمكن استخدام طریقة المربعات الصغرى في التقدیر لمعلم

ي صعوبة توفر مجموعة من الفرضیات وعدم تحققھا یؤدي إلى حدوث مشكلات تتعلق بدقة النموذج وبالتال

  :(1)إجراء الاختبارات الإحصائیة والتنبؤ وھذه الفرضیات ھي

  لمتغیر المستقل ل تابعة یكون دالة خطیة المتغیر التابع   -

 .متغیر عشوائي یخضع للتوزیع الطبیعي Uعنصر الخطأ  -

  .مستقلة في بعضھا البعض Uقیم  -

ھذه القیم اختلف حجم العینة تكون نھ مھما وأ لأخرىوعدم تغیرھا من عینة   انتظام قیم المتغیر -

 .رة عن قیمة نھائیة غیر مساویة للصفعبار

  ةھناك أخطاء في البیانات الإحصائی لیس -

 :Squares Méthode  Leastالإحصائیةتقدیر المعالم في  استخدام طریقة المربعات الصغرى -ب

لانحدار، ذلك أنھ یتسم بالبساطة طریقة المربعات الصغرى من الطرق الأكثر استخداما في تحلیل ا تعتبر

وعدم التعقید ویعطي خطا أفضل للاتجاه العام لتمثیل العلاقة بین متغیرین. وتعتبر ھذه الطریقة من بین 

   ؤ الطرق السببیة التي تقوم على صیاغة نموذج إحصائي یحتوي على الظاھرة محل التنب

ریقة بإیجاد خط الاتجاه العام الذي یتوسط جمیع . كما تسمح ھذه الطومعرفتنا بتغیر المتغیر المستقل 

Min ∑ eiنقاط البیانات مما یجعل مجموع الانحرافات عنھ مساویة للصفر
أقل ما یمكن، وھي  أو  0 = 2

 . وتكتب معادلة النموذج البسیط المقدر على الشكل:(2)تعتمد على معادلة الخط المستقیم

 )1..............  (bxay ˆ 

  .ھو المتغیر المستقل المنبئ بھ  .ھو المتغیر التابع الذي یمثل الظاھرة المدروسة محل التنبؤ 

b  و a ـ ولى ھي الثابت المقاطع لعاملات خط الاتجاه العام حیث الأھما م a  و الثانیةb  تمثل میل

  .معادلة الاتجاه

  + i µ Y i = a + bx iویكتب النموذج الخطي البسیط كالتالي:   

 على اعتبار Y i = a + bx i + ei النموذج یكتب على الشكل:  فإنوعند إجراء التنبؤ على أساس العینة 
  ھي البواقي وتعبر عن الخطأ العشوائي في العینة المدروسة. eiأن 

                                                
  .107: ، صالمصدر سبق ذكرهعبد العزیز شرابي:   (1)
  .43: ، صالأردنالعلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  : الاقتصاد القیاسي، دار الیازوري)2007، (حسین علي بخیت وسحر فتح الله    (2)
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 الحذفوطریقة وطریقة المحددات المصفوفات نستخدم عدة طرق منھا طریقة  النموذجولتقدیر معاملات 

ومن أجل إیجاد الثوابت الإحصائیة  یجب اشتقاق المعادلتین التالیتین من معادلة ویض التي نعتمد علیھا. والتع

  خط المستقیم وھما:

                                        )2(…………...…....  y i = a n + b ∑ x i ∑  

                                         ……….….(3)  ∑x i
2 x i - b ∑ ∑x i y i = a 

  تمثل عدد فترات السلسلة الزمنیة.  nحیث   

  عن طریق العلاقتین التالیتین:a و bنحصل على 

)4.......(..........
2)_(2

_

 
  

xxn
yxxyn

b  

                               a= xby      )5...........................(  

yx, سابي للمتغیر المستقل ھما الوسط الحx  والمتغیر التابعy .على التوالي  

  ھناك عدة مؤشرات منھا نموذج الانحدار الخطي البسیط:مؤشرات اختبار جودة توفیق  -ج

معامل الارتباط والتحدید: وھما مؤشران إحصائیان الأول یحدد العلاقة بین المتغیرین وھو  - 1

یفسره المتغیر المستقل من تغیر في المتغیر التابع وقیمتھ  )، والثاني یوضح مقدار ما1و  1- محصور بین (

 (1)). ونحسب معامل الارتباط بالعلاقة1و  0محصورة بین(

 
 وتربیع معامل الارتباط نحصل على معامل التحدید. 

اختبار ستودنت: ویستخدم للتأكد من معنویة معالم نموذج الانحدار الخطي البسیط انفرادیا؛ أي  - 2

 ة معامل التقاطع ومیل معادلة الانحدار. ویتم صیاغة الفرضیاتاختبار معنوی

  
  (1)حصاءة الاختبار للفرضیة من الشكلإوتكون 

                                         

الجدولیة وھذا یدل على عدم معنویة المعالم كل  )T(المحسوبة أقل من   )T(كانت نقبل فرضیة العدم إذا

  الجدولیة.   )T(المحسوبة أكبر من  )T(دا، وتكون المعلمتان  الفردیة معنویة إذا كانت جعلى 

                                                
  .159: ، صالأردندار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ، 1الطبعة الإحصاء التطبیقي والحیوي،  :)2008، (محمد حسین محمد رشید  (1)
  .221: ، صالمصدر سبق ذكره، يحسن یاسین طعمة وإیمان حسین حنوش: أسالیب الإحصاء التطبیق  (1)
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اختبار فیشر: ویستخدم للتحقق من معنویة نموذج الانحدار الخطي البسیط ككل من عدمھ ویتم   - 3

         (2)حصاءة الاختبار بـإحساب 

 
دم مما یدل على عدم معنویة نموذج الانحدار عالجدولیة نقبل فرضیة ال F المحسوبة أقل من Fإذا كانت  

الجدولیة نقبل بالفرضیة البدیلة مما یدل على معنویة  Fإذا كانت المحسوبة أكبر من  F الخطي ككل والعكس

  .  النموذج

تقع ضمنھا القیمة الحقیقیة لمعلمات  الخطي التيیقصد بھا فترات الثقة لمعاملات الانحدار  مجالات الثقة:

وتحدد  وبالتالي وجود قیمتین تقع ضمنھا معالم الانحدار؛ أي بین حدین حد أعلى وحد أدنى. المجتمع،

  بالعلاقتین التالیتین:

 
 

  

إلى أنھ  بالإضافةوتطبق علیھ نفس الفروض الخاصة بالنموذج الخطي البسیط،  الانحدار المتعدد: -ثانیا

الحصول على تقدیرات المربعات الصغرى العادیة  توجد علاقة خطیة تامة بین المتغیرات المستقلة لیكن لا

 النھایة الصغرى لمجموع مربعات البواقي على النحو التالي: بإیجاد

  یعبر عن متجھ المشاھدات التابعة. 

 المشاھدات المستقلة من مجموعة  

B تمثل معاملات الانحدار 

ε .تمثل الأخطاء العشوائیة 

  ومن فرضیات النموذج المتعدد: 

 ة المتغیرات المستقلة  محددة ومقاسة بدون أخطاء.مصفوف -

 للأخطاء معدوم. يالریاضالأمل  -

 طبیعي.الیع زوتلل وإتباعھباین بمعنى ثبات التباین فرضیة تجانس الت -

 استقلال الأخطاء العشوائیة عن مصفوفة المتغیرات المستقلة -

 نظامیة ووجود المصفوفة العكسیة  انعدام الارتباط الذاتي بین المتغیرات التفسیریة بمعنى المصفوفة -
  :ویمكن الحصول على المعادلات التالیة

+  

                                                
  .221:، صھنفسالمصدر   (2)
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+  

  

یمكن استخدام طریقة المربعات الصغرى التي تجعل مربعات الانحرافات  ج:تقدیر معلمات النموذ  - أ

  (1)ي شكل معادلةف دالمتعدلتقدیر معلمات الانحدار  أقل ما یمكن

 
 ویمكن إیجاد المعالم المقدرة 

 
 

 
 

وبالتالي نكون أمام طریقة الانحرافات وطریقة المصفوفات للحصول على المعالم المقدرة( راجع كتب 

  التطبیقي وغیرھا) والإحصاءالقیاسي  الاقتصاد

  اختبار فرضیات النموذج الخطي المتعدد:   - ب

 حداودنت لكل معلمة على یعدد والمقدر باستخدام اختبار إحصاءة ستیجب اختبار معنویة الانحدار المت

ومقارنتھ  ج الانحدار المتعددوذومن تم تقییم كفاءة الأداء العام لنم، نتودیھا بالقیمة الجدولیة لستتومقارن

ن، ثم ، وكذلك اختبار العلاقة بین فیشر ومعامل التحدید من خلال جدول تحلیل التبایبمعامل التحدید المعدل

  (2): وھي وسوف نختصر العمل على بعض منھا العشوائي.معامل التحدید بقیمة المتغیر 

تأثیر المتغیرات المستقلة في المتغیر  ودنت لتقییم معنویةیاختبار معنویة المعالم: نستخدم توزیع ست - 1

 التابع بالاعتماد على نوعین من الفروض

  
  وباحتساب

 

 
  

                                                
  . 58:، صالمصدر سبق ذكرهجمال فوخي:   (1)
  .169-161: ص -، صالمصدر سبق ذكرهالاقتصاد القیاسي، وسحر فتح الله: حسین علي بخیت   (2)
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من المؤشرات المھمة في تقییم مدى معنویة العلاقة بین المتغیرات،  معامل التحدید المتعدد: وھو - 2

 ویحسب بـــ:

 

 
  

مما یتطلب استخراج معامل  -n-k)1درجات الحریة ( انخفاضمتغیرات مستقلة یؤدي إلى  إضافةإن 

 المصحح ویحسب بالعلاقة: یدالتحد

 
 

سیط تتبع في الانحدار المتعدد. فیشر: نفس الخطوات المعتمدة في الانحدار الب إحصائیةاختبار  - 3

 ونحسب قیمة فیشر بالعلاقة:

4-  
بة بالقیمة الجدولیة لفیشر إذا كانت المحسوبة أصغر من الجدولیة فإننا نقبل یتم مقارنة القیمة المحسو

 وبالتالي لیس ھناك تأثیر المتغیرات المستقلة على الفرضیة العدمیة؛ أي أن العلاقة المدروسة غیر معنویة

  القرار بالعكس إذا كانت المحسوبة أكبر من الجدولیة. ویتخذغیر التابع. المت

  :(1)مجالات الثقة: تحسب مجالات الثقة في الانحدار المتعدد كما یلي

 
                                         

 
   :(2)التنبؤ البؤري -ج

سلوب الذي یتمیز بالتعقید یكون الأالتنبؤ أنھ  تقنیاتن لھان الكثیر من المھتمین والمستخدمییدور في أذ 

، وكذلك قد یرى البعض أن ھناك أسلوبا أفضل للتنبؤ لكل النموذج الأفضل في نتائجھ عند عملیة التنبؤ

تبادرت أفكار والخدمات لكن في واقع الأمر كلا من ھاذین الرأیین خاطئین. وفي ھذا الشأن  تالمنتجا

  Supply American Harware من طرف مدیر المخازن في شركة 1978ئدا سنة مساندة لما كان سا

والذي یقوم على اختیار التنبؤ الأفضل  " بما یدعى بالتنبؤ البؤريB.Smith " ''سمیت برن'' وھو الباحث

  عددة البسیطة.التنبؤ المت تقنیاتالمتولدة من  من مجموعة التنبؤات

                                                
  .223:، صالمصدر سبق ذكره، يحسن یاسین طعمة وإیمان حسین حنوش: أسالیب الإحصاء التطبیق  (1)
  .136-135: ص -، صالمصدر سبق ذكره ،Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم:   (2)
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ت شركتھ تستخدم نشركة، وكا 21وحدة مادة مختلفة مشتراة من ألف  100وقد كان سمیت مسؤولا عن  

التنبؤات لتحدید كمیات استخدمت ھذه ، أسلوب التھدئة الأسیة في التنبؤ مع طریقة معقدة بالتدبدبات الموسمیة

ناجمة عن عدم فھم البائعین لأسلوب  كانتالتجھیزات  الكثیر من الأخطاء في تحدید كمیات الشراء وحدث

 "سمیت"الأسیة مما أنتج مشتریات ومستویات زائدة من المخزون. انطلاقا من ھذه المشكلة قام  التھدئة

بمسح الطرق المستخدمة للتنبؤ من قبل البائعین فتوصل إلى أن أحد البائعین یستخدم الزیادة في الطلب 

فترة الماضیة كتنبؤ للفترة یستخدم طلب ال وھو الثاني الحالي لغرض التنبؤ بالطلب للفترة القادمة، وبائع آخر

أي من ھذه الطرق ھي  بأنسببا بالاعتقاد  "سمیت"ولم یجد  مماثلةالقادمة وبائع ثالث یستخدم طرق بسیطة 

مع إضافة  البائعینالأفضل للمواد الذي یتعامل بھا. لأجل ذلك اعتمد سمیت على طرق التنبؤ التي استخدمھا 

المستخدمة قاعدة  تقنیاتطبقھا سمیت في ھذه الشركة ومن ھذه ال تقنیاتأخرى لتصل سبعة  إحصائیة تقنیات

  التنبؤ البؤري.

ولكل مادة  یةتنبؤات شھرإعداد حیث یتم  ؛الكمبیوتروقد اعتمد في تطبیق قاعدة التنبؤ البؤري على  

السبعة تقیم  یاتتقنال ة البدایة، والتنبؤات الناجمة عننقط التاریخیة أین تكون البیانات تقنیاتباستخدام ھذه ال

لكن الملاحظة التي لاحظھا  المادة، علىحسب الطلب الحالي  الأفضلاختیار الأسلوب  منتائجھا ومن ثمة یت

 تقوم. ھي أنھ من الممكن جدا أن یختلف الأسلوب في الشھر القادم لنفس المادة بسبب التغیرات "سمیت"

في التنبؤ من خاصیة المرونة  ایستفیدوالبائعین  ألف وحدة، وأن 100بطبع التنبؤات لكل مادة من ة بالحاس

أن التنبؤ البؤري تكون  "سمیت"وتنبآتھا. وفي النھایة استخلص  تقنیاتالذي یقوم بھ الحاسوب في استخدام ال

وممتازة على المدى القصیر؛ أي أن ھذا النوع أثبت نجاعتھ فیما یقدمھ من نتائج في نتائجھ قي التنبؤ فعالة 

  المدى القصیر.تنبؤات على 

المتاحة الخاصة بالتنبؤ كثیرة. إلا أن اختیار ھذه  تقنیاتإن ال :التنبؤ الملائم تقنیةاختیار  -3- 2

   منھا: یكون من طرف الباحث أو المقرر ویتوقف ھذا الاختیار على عدة اعتباراتالتقنیة 

د التنبؤ بمستوى الظاھرة الرغبة في الحصول على تنبؤ بفترة زمنیة واحدة أو أكثر، فإذا كان یری -

إذا كان  المدروسة للفترة الموالیة لآخر مستوى معلوم فإننا نختار إحدى التقنیات المناسبة لذلك، والعكس

ت تخص عدة فترات زمنیة؛ ھذا یعني أنھ كلما كان عدد فترات التنبؤ أقل یرغب في الحصول على تنبؤا

منیة عادة ما یكون عرضة لدخول عوامل ومستجدات غیر كلما كانت نتائجھ أدق لأن التنبؤ بعدة فترات ز

  منتظرة لحظة التنبؤ.

حجم ونمط البیانات ونوعیة المعلومات المتوفرة عن الظاھرة المدروسة مثل الطول النسبي للسلسلة  -

لذلك من المھم جدا  لسلة الزمنیة طابع موسمي أو دوريالزمنیة وكونھا مستقرة أو دینامیكیة، وھل للس

 مة النمط المفترض للبیانات مع الأسلوب الملائم.ملائ



ؤ ـات التنبـتقنی                                          ع              ـالراب لـالفص    

 

 
156 

بحیث یفضل الباحث أو متخذ القرار عادة الطریقة ذات التكلفة الأقل، وھناك ثلاث عناصر  التكلفة: -

ؤ ھي: الاختبار والتطویر، إعداد وتوفیر البیانات، التطبیق  ِ مباشرة للكلفة یتم تحملھا عند استخدام أسلوب التنب

أخرى التي یتم استخدامھا. وقد  تقنیاتیضاف إلى ذلك أیضا كلفة الفرصة البدیلة لاستخدام  العملي للتنبؤ

 التنبؤ في كثیر من الدراسات. تقنیاتبرزت تأثیر الكلفة في اختیار واستخدام 

لأن ھذا الأخیر لا یتخذ  ؛ةسھولة التطبیق: خاصة بالنسبة لمتخذ القرار أو رجل الأعمال في المؤسس -

صطدم أمام الاالمباشر على قراراتھ. لذلك فإن  ولؤالمست إلا وفقا لتقنیة تنبؤ یدركھا جیدا باعتباره القرارا

الفوارق الموجودة بین دور المستفید من التنبؤ ودور المطبق لھ فلیس من الغریب أن یكون لمعد التنبؤ الدور 

كون أمام الحالتین تصة وعادة ما الأساسي في اختیار أسلوب التنبؤ نظرا لما یملك من قوة فنیة متخص

 التالیتین:

  إن أسلوب أو تقنیة التنبؤ قد یكون ملائما لخبرة المطبق ولكنھ لیس ملائما لقدرة المستفید على

الفنیة خاصة أن كل واحد منھما المطبق والمستفید قد یقلص دوره وواجباتھ  ھفھم تفاصیلھ وجوانب

  حیال عملیة التنبؤ وحیال بعضھما.

 لوب التنبؤ قد یكون ملائما لخبرة المطبق (المعد) ولیس ملائما لحاجات وظروف المستفید إن أس

 مما یجعل الأسلوب غیر ملائم للاستخدام والتطبیق.

الدقة: یتم عادة تفضیل الطریقة التي تعطي نتائج تنبؤیة دقیقة ولا یتجاوز حد الخطأ فیھا الحدود  -

  . %10وفي أسوأ الأحوال   %5المعقولة 

  :(1)التنبؤ المتاحة من أجل اختیار الأسلوب المناسب ھو تقنیاتكما نجد عامل آخر یساعد على تمییز  

الكمیة  تقنیاتالنوعیة تستخدم للتنبؤ على المدى الزمني الطویل، بینما ال تقنیاتالأفق الزمني: إن ال -

تنبؤ بفترة زمنیة واحدة ومنھا تكون ملائمة لل تقنیاتتستخدم على المدى الزمني القصیر، كما أن بعض ال

المتوسط المتحرك والتھدئة الأسیة، في حین بعضھا یكون ملائم لعدة فترات زمنیة ومنھا الانحدار. وضمن 

ج واحد، لھذا فإن المستوى التنظیمي تالأفق الزمني فإن التنبؤ لعدة منتجات یكون أكثر دقة من التنبؤ لمن

 دقة من المستوى التنظیمي الأدنى (تنبؤ تفصیلي). الأعلى (التنبؤ التجمیعي) یكون أكثر

التنبؤ الكمیة وبإتباع طریقة التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة  تقنیاتمن خلال دراسة  أخطاء التنبؤ:- 3

قب ھذه الظاھرة لفترة زمنیة طویلة نسبیا ثم الأي ظاھرة والتي تعني مجموعة من الأرقام الناتجة من تع

ي فترة یفضل أن تكون منتظمة وفي الغالب تكون ھذه الظاھرة متعاقبة. والسلسلة تسجیل المشاھدات ف

والغرض من دراسة وتحلیل السلسلة ) t( ویرمز لھ بـ الزمنیة یكون متغیرھا التابع تابع لمتغیر الزمن

بینھما،  الزمنیة لظاھرة ما ھو تحلیل التغیرات التي تطرأ علیھا لمعرفة أسبابھا ونتائجھا وتحدید العلاقة
                                                

  .337: ، صالمصدر سبق ذكره، Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم:   (1)
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. یمكن تحدید شكل السلسلة الزمنیة وفق ثلاث (2) وكذلك التنبؤ بقیمتھا المجھولة في السلسلة مستقبلا

  :(3)أنواع

  السلاسل الثابثة: وتأخذ نفس قیم المشاھدات في جمیع الفترات الخاصة بالسلسلة.   -  

لانخفاض في قیم المشاھدات وبشكل السلاسل الزمنیة ذات الاتجاه: وھي التي تتأرجح نحو الارتفاع أو ا -

  نظامي.

وھي التي تحتوي على عنصر متغیر حسب الموسم ومثال ذلك عند دراسة متغیر  السلاسل الموسمیة: -

 المبیعات الأسبوعیة للمشروبات في المواسم الخاصة بالسنة.

مشكلة في التنبؤ أین خالیة من أثر التغیرات العشوائیة وبالتالي لیس ھناك إذا كانت السلسلة الزمنیة  

یتحدد الخطأ في التنبؤ بالفارق الموجود بین و الخاصة بالتنبؤ دقیقة ولیس لوجود أخطاء فیھ. تقنیاتتكون ال

   .بھا القیم الفعلیة والقیم المتنبأ

  فإذا كان الفارق صغیرا فإن التنبؤ یكون جیدا، أما إذا كان الفرق كبیرا فإنھ یدل على عدم دقة التنبؤ. 

للمشاھدة مضافا إلیھا  تنبأ بھاھر عنصر الخطأ كما یلي: القیمة الفعلیة للمشاھدة تساوي القیمة المویظ

  الخطأ العشوائي.

  عبر عنھ رمزیا بـ:یو مة الفعلیة منقوصا منھا القیمة المتنبأ بھاالتنبؤ یساوي القیفي الخطأ 

TTT FYE   

  .المتنبأ بھاالقیم  TFقیم المشاھدات الفعلیة.  TYالخطأ في التنبؤ.    TEحیث أن:   

إن التنبؤ الأفضل یكون عندما یتحقق الانعدام في الخطأ؛ أي الخطأ یساوي الصفر أو قریبا منھ والعكس  

  وب التنبؤ.صحیح أي كلما زاد الخطأ قلت أھمیة وفاعلیة نموذج أو أسل

لأنھا تھدف إلى تقییم النموذج  ؛البحث عن فاعلیة التنبؤ تعتبر من أھم المراحل في عملیة التنبؤوعملیة 

  تستخدم في ذلك وكل حسب حالاتھ. سالمستخدم. ولھذا الغرض نجد عدة مقایی

  قةیعتبر من أحد مقاییس دقة التنبؤ ویسمى بمقیاس التحیز ویحسب بالعلا أ:متوسط الخط -1- 3

Bias = )1.......(....................
n
E

n
FY TTT  


 

  عدد الفترات. n    .المتنبأ بھاالقیم  TF   .القیم الفعلیة TYحیث أن:   

مطابقة للنتائج  المتنبأ بھالأن النتائج  ؛كلما كانت القیمة أو المتوسط یساوي الصفر كان التنبؤ أكثر دقة 

قریبة منھا. من حدود ھذا المقیاس أنھ یقلل من أھمیتھ في الاستخدام كونھ مقیاس مضلل في  الفعلیة أو

الحالات التي یلغي الخطأ الإیجابي الخطأ السلبي أین یظھر النموذج بدقة عالیة ویخفي أخطاء التنبؤ لذا فإن 

                                                
  .120: ، صالمصدر سبق ذكرهدلال صادق الجواد وحمید ناصر القتال:   (2)
  .184: ، صالمصدر سبق ذكرهالأسالیب الكمیة في الإدارة، مؤید الفضل:   (3)
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ھ أیضا ھو إخفاء الانتشار البیانات ذات الخطأ الكبیر یمكن أن تكون بمعدل خطأ مساوي للصفر. ومن مساوئ

   .المختلف لأخطاء التنبؤ

 مقیاسین MADالمطلقالمعدل  وانحراف MSE یعتبر معدل مربع الخطأ متوسط مربع الخطأ: -2- 3

لقیاس الخطأ في التنبؤ ویتجاوز أثر الإزالة في مقیاس معدل أو متوسط الخطأ لھذا فھو  ینبدیل آخرین

  :(1)التالیتینیستخدم على نطاق واسع بالعلاقتین 

  :یحسب بـ  Mean Squared Errorمتوسط مربع الخطأ 

 
n
e

MSE
n
FY

MSE iTT  



22

  

  :فیحسب بـ   Mean Absolute Déviation أما عن الانحراف المطلق

                        .
n
FY

MAD TT 
  

، من المقاییس الأكثر انتشارا في الاستخدام خطأ موجبة وھوھذه الطریقة تجعل الانحراف السالب لقیم ال 

المقارنة بین النتائج واستغلالھا من أجل  یقوم بعملیة نھذه المقاییس یمكن لھ أوالمسؤول عن استخدام 

الاختیار بین الأسلوب الملائم في عملیة التنبؤ أو تعدیل التنبؤ كأن یعدل معامل التمھید الأسي لیعطي قیمة 

  لھذه المقاییس ھذا في حالة استخدام أسلوب التھدئة الأسیة مثلا.أدنى 

إن إمكانیة استخدام عملیة التنبؤ بصفة عامة عندما تكون الأخطاء ناجمة من  علامة التعقیب: -3- 3 

عند اختیار الأسلوب الملائم  ملھذا فإن معیار التقیی ،التغیرات العشوائیة وفي ھذه الحالة یكون التنبؤ ملائما

ویتم تقییم التنبؤ في ھذه الحالة  ،عشوائیة لتنبؤ ھو التأكد من أن الأخطاء الناجمة عن التنبؤ ھي أخطاءل

حیث تحدد الإدارة الحد الأدنى والحد ؛ باستخدام علامة التعقیب أو ما یسمى بمخططات الرقابة أو السیطرة

ستخدام وتركز على نسبة أخطاء التنبؤ الأعلى لأخطاء التنبؤ للسیطرة علیھا ویعتبر ھذا المقیاس سھل الا

  :(1)الطریقتین المتراكمة إلى القیمة المناظرة للانحرافات المطلقة وتحسب علامة التعقیب بإحدى

  على متوسط الانحرافات المطلقة متوسط أخطاء التنبؤ المتراكمة تساوي علامة التعقیب* 

                  ویحسب كذلك بالعلاقة:  
 









DY
FY

TS
T

TT  

، )كمخطط رقابةأدنى ( اأعلى وحد ایتوجب على الإدارة أن تستخدم حد عقیبإن تطبیق مقیاس علامة الت 

فترة یتجاوز الحد الأعلى أو الأدنى فھذا یعني أن التنبؤ یحتاج إلى تعدیل وتستخدم  كان التنبؤ في كل افإذ

الإدارة أیضا عادة قیمة حرجة مثلا  7.0 علامة التعقیب لكل فترةتم یتم حساب  نكعلامة تعقیب، وم، 

                                                
(1) Taylor Bernand. W and  Russell. R, (1998) : Operation Management, raw hill international, 3red,p: 509 

  .345-342: ص –، صالمصدر سبق ذكره ،Microsoft Excelمدخل إلى الأسالیب الكمیة باستخدام نجم عبود نجم:   (1)
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 .حاجة التنبؤ إلى التعدیلوجود مؤشرا وعلامة دالة على فھذا یدل على  ،تجاوزت النتیجة القیمة الحرجة فإذا

  والتنبؤ الأفضل یكون عندما تتحدد أو تأخذ علامة التعقیب قیمة صفر أو ما یقترب منھ .

في حساب خطا التنبؤ الذي یھدف  اتعتبر المقاییس الأربعة السابقة الأكثر استخدام ى:مقاییس أخر -4- 3

  إلى تحدید الدقة في الأسلوب المستخدم لغرض ذلك.

  وھناك مجموعة من المقاییس نتحدث عنھا باختصار ھي:

  Persontage Error:نسبة الخطأ -

.100







 

T

TT

Y
FYPE  

  Standard Deviation of Error :الانحراف المعیاري للخطأ -

  

 
n
FY

SDE TT 


2

 

  

 اإن تطبیق أي نموذج ریاضي لھ مزای :وفعالیتھا التنبؤ تقنیاتمعوقات تطبیق  -المبحث الثالث

 ؟وماھي مزایا تقنیات التنبؤ ؟عدیدة وبالمقابل تعترضھ معوقات فماھي ھذه الأخیرة

  منھا :المعوقات - 1
التنبؤ في  تقنیاتأو  تقنیاتبتطبیق للقیام  الإحصائیة تقنیاتمجال النقص المختصین والمؤھلین في  -

 للمنفذین.بالإضافة إلى نقص الكفاءة والخبرة  المؤسسات،إدارة 

وعدم دقة المعلومات نتیجة لنقص المحللین المختصین وعدم مرونتھا مع الأوضاع  تنقص البیانا -

 والمحیط الذي تعیش فیھ المؤسسة.

ومعالجتھا لتصل إلى  تع البیاناة بالمعلومات تحمل على عاتقھا جماصعدم وجود أنظمة خ -

  معلومات دقیقة تستغلھا في عملیة التنبؤ لیعطي نتائج دقیقة وواقعیة.

أجل القیام بأنشطة تكوینیة وتدریبیة  نغیاب التكامل بین معاھد البحث العلمي وإدارة المؤسسات م -

لجھاز الإداري للمؤسسة نظرا لأھمیتھا في اتخاذ القرارات خاصة في ا ھاالتنبؤ واستخدام تقنیاتللتعریف ب

 الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والبیئیة المحیطة بالمؤسسة. تفي ظل المستجدا

التنبؤ من أھم  تقنیاتتعتبر  :اتخاذ القراراتفي النوعیة والكمیة التنبؤ  تقنیاتیة لفعا - 2

أھمیة في من لیات والإنتاج والتسویق في المؤسسة الاقتصادیة لما لھا الوسائل التي تعتمد علیھا إدارة العم

مساعدة المدراء ومتخذي القرار وأصحاب الشأن في تسییر شؤون الإدارة ككل، خاصة بما یتعلق باتخاذ 
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القرارات الفاعلة وذات جودة لتحقیق أھداف المؤسسة بأقل التكالیف وفي الوقت المحدد والمناسب من خلال 

، لأن نجاح المؤسسة مرھون في الأمد البعید على إمكانیة تقنیاتات التخطیط والتنبؤ المستقبلي بھذه العملی

التنبؤ باتجاھات الأعمال المستقبلیة، ومن تم توظیف نتائج التنبؤ لتطویر الخیارات الإستراتیجیة الملائمة 

  .المتنبأ بھاللنتائج 
داري عن طریق البحث عن حالة العقلانیة لأي سلوك إنساني التنبؤ في ترشید القرار الإ تقنیاتتساھم  

الاختیار بین بدیلین  یة التي تقوم علىتلك العملھو اتخاذ القرار ف المختلفة.الحیاة  توفي أي مجال من مجالا

، ویقوم ھذا الاختیار أو أكثر بأقل تكلفة والأجل المحدد ودرجة عالیة من الملائمة لتحقیق أھداف المؤسسة

التحلیل النوعي  تقنیاتالخاصة بالتنبؤ والتي تصنف إلى نوعین  تقنیاتءا على استخدام مجموعة من البنا

  الكمي كما سبق الذكر.  لالتحلی تقنیاتو

في  اعلم ھأكثر من افن اعتبارهى الخبرة الشخصیة للمدیر ومن تم یمكن لفالتحلیل النوعي یركز أساسا ع 

فإنھ ذا لھ ،لھ عن المشكلة أو الموضوع المراد البحث عن حلول ة أو قلیلةلمدیر خبرة سابقاحین إذا لم یكن 

معتمدا في ذلك على البیانات والحقائق المرافقة لمشكلة والتعبیر  التنبؤیتجھ نحو استخدام التحلیل الكمي في 

ا یتم لوصف الأھداف والقیود والعلاقات التي تتضمنھا المشكلة، وبعدھوإحصائیة ریاضیة  نماذجعنھا ب

الكمیة المناسبة للحصول على أفضل القرارات. وكلا من التحلیلین إذا  تقنیاتاستخدام طریقة أو أكثر من ال

  لھما أھمیة بالغة لدى متخذ القرار.

 والتجربةسبق فإن متخذ القرار تتزاید مھارتھ في التحلیل النوعي من خلال الحدس  إلى كل ما واستنادا 

 والإحصائیةمھارات التحلیل الكمي من خلال دراسة الفرضیات والطرق الریاضیة والخبرة ولا بد من تعلم 

  .المعتمدة في التحلیل

ن یواجھون الكثیر من المشكلات والمسائل التي یصعب حلھا أو یستحیل في بعض الحالات فإن الباحثی 

ومعروفة، لذا یلجأ  حددةالمعتادة التي تعتمد على منھجیات وخوارزمیات م حلھا بالطرق الكمیة أو الكیفیة

حلھا عن طریق استكشاف  خاصة بكل مسألة من المسائل المراد إبداعیةطرق  وإتباعالباحثون إلى وضع 

خصائص المسألة المطروحة عرفت ھذه الطرق بالطرق الاستكشافیة وھي عبارة عن مجموعة غیر محددة 

تعتمد على الحدس الشخصي الفردي الفردیة الخاصة توضع لحل مسألة بعینھا  الإبداعیةمن الطرق 

  والجماعي.

في حین یعتمد الحدس یعتمد الحدس الفردي على رصید الباحث المعرفي وإمكاناتھ الإبداعیة الذاتیة  

تلاحم أفكار مجموعة من الخبراء وفرق البحث وتفاعلھا مع بعضھا البعض من خلال أطر الجماعي على 

ا ومن أھم الأشكال التنظیمیة لإدارة عملیات الحدس الجماعي نجد تنظیمیة ملائمة لطرح الأفكار ومناقشتھ

  طرق استقصاء الخبراء والمناقشة الجماعیة.
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فترشید القرارات تعني إضفاء صفة العقلانیة على القرار المتخذ بحیث یتحقق الاستخدام الأمثل  

رار المتخذ مقبولة تتمیز بالواقعیة الق نوبالتالي تصبح النتائج المترتبة ع المتاحة الإمكاناتوالصحیح لتلك 

رشادة لأي عملیة اتخاذ قرار ال أابیة المفعول ورشیدة؛ لأن مبدایج تقنیاتوذات أثر إیجابي نتیجة استخدام 

ین في اتخاذ القرار لم یعد یجب أن یكون قوامھا أسس علمیة مدروسة، في حین العشوائیة والحدس والتخم

ترتب عن ذلك من  ایوم ومبعد  اوالتكنولوجیا السریعة التي تتطور یوم بسبب التطورات الاقتصادیة كافي 

الاستعانة بتطبیق  علىوعقد ومشاكل في اتخاذ القرارات. لھذا لابد من اعتماد المنھج العلمي القائم  تصعوبا

من وخصوصیاتھ وظروف المؤسسات لما لھا  مجالھالتنبؤ خاصة كل حسب  تقنیاتالكمیة عامة ول تقنیاتال

  المساھمة في ترشید عملیة اتخاذ القرارات نظرا لأھمیتھا من حیث: علىالقدرة الكبیرة 

ھو الحال في  اعملیة حل المشاكل الإداریة التي تواجھھا المؤسسات، كمالمساھمة المباشرة في  -

لوب والإنتاج.مع استخدام أس مبیعاتاستخدام الانحدار الخطي والمتوسطات المتحركة وغیرھا بالتنبؤ بال

  والتخطیط. ةالرقابالشبكیة بین الأعمال والأنشطة المختلفة للمؤسسة لأغراض  المخططات

في حل المشاكل الإداریة التي تواجھھا المؤسسات من خلال ترشید المساھمة بشكل غیر مباشر  -

 كانیاتبالإملما ھو ممكن تحقیقھ  منھا للبحث عن الحالة المناسبة ااتخاذه ھدفالقرار الإداري المطلوب 

، وذلك عن طریق المقارنة بین ماھو موجود في الواقع العملي وما یجب أن یكون، وضمن ھذا المتوفرة

 :تقنیاتالسیاق نمیز بین نوعین من ال

تستخدم في ترشید القرار المطلوب اتخاذه من خلال تصمیم نظام مصغر تعبیرا بشكل  التنبؤ تقنیات - 1

للواقع؛ أي یمكن حل المشكلة في الواقع  الإسقاطبحالة المسح أو  أو بآخر عن النظام الفعلي ضمن ما یعرف

  العملي.

ما ھو موجود مع ما یمكن خدم في وضع مقیاس أفضل للمقارنة بالریاضیة خاصة تست تقنیاتإن ال - 2

  المستلزمات الضروریة لذلك من مختصین وبرمجیات وأجھزة. أن یكون من خلال توفیر كل

التنبؤ في الجھاز الإداري  تقنیاتمقومات وأھمیة اتخاذ القرارات تتطلب فھم بؤ في ومساھمة تقنیات التن 

والسیاسات المتعلقة باتخاذ القرارات كأسلوب لبناء المستقبل فبدونھ تتجھ المؤسسة لتصبح كالساعي إلى 

 قائمینھدف دون أن یعرف الطریق إلیھ، مع ضرورة تكامل جھاز اتخاذ القرار مع الجھاز التنفیذي وال

الإحصائیة باستخدام الانحدار والسلاسل الزمنیة في حساب التنبآت مع تكوین نظام  تقنیاتبالتنبؤ، وفعالیة ال

التنبؤ بما تخدم عملیة التخطیط بشكل  تقنیاتللمعلومات یسھر على توفیر قواعد البیانات والمعلومات لتطبیق 

حصائیة تخدم عملیة التخطیط بحیث لا مرض، إضافة إلى العمل على تطویر قاعدة بیانات ومعلومات إ

الإحصائیة الھادفة إلى التخطیط لیستطیع استكشاف الحاضر ورؤیة المستقبل.  تقنیاتیمكن الاستغناء عن ال
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وبالرغم من أن الوسائل الوصفیة تستخدم لھذا الغرض ولكنھا تبقى غیر كافیة والأولویة للمعلومات 

 الإحصائیة التي توفرھا بیانات متطورة.

جمع البیانات الإحصائیة وتبویبھا وتحلیلھا والتقلیل من أخطاء القیاس لما لھا  تقنیاتضرورة الاھتمام ب -

 من آثار سلبیة على تحقیق المؤسسة لأھدافھا، وتعتمد درجة دقة التنبؤ على:

 توفیر البیانات ودرجة الاعتماد علیھا.و الدقة التي یطلبھا جھاز اتخاذ القرارات* 

تعدیل واستحداث النموذج  مة توفیر المعلومات التامة عن المتغیرات الداخلیة والخارجیة لیت* إمكانی

لأنھا الوسیلة التي یستعین بھا المخطط في رسم صورة المستقبل وكلما ارتفعت  ؛حسب الظروف الجدیدة

  .كفاءة العملیات التنبؤیة كلما كانت الصورة قریبة للواقع المنشود الذي تطلبھ المؤسسة

   .الكفاءات والإمكانیات المتوفرة عند القیام بعملیة التنبؤو النموذجوتطبیق التكلفة الخاصة باستحداث *

التدریب الإحصائیة والتخطیطیة ومنھجیة إعداد الخطط وصیاغة القرارات لكي تكون  تقنیاتتطویر  -

  یة والاجتماعیة.مواكبة لكل المستجدات والتطورات الحدیثة في العلوم الإداریة والاقتصاد

   :لالفصـ ةخلاصـ

  
 تقنیات التنبؤ بالرغم من كونھا في تخطیطھا المستقبلي بشكل كبیر على الاقتصادیةتعتمد المؤسسات  

عملیة تقدیر ولیس تأكید لما سیحدث في المستقبل، فإنھ یساعد على تحسین عملیة اتخاذ القرارات حسب 

فھي كمیة الیھا في حالة نقص البیانات أو انعدامھا أما الأخرى النوعیة یتم اللجوء إل .سمات كل نوع منھا

. ویھدف المحلل عند استخدامھ لھا تحقیق غایة معینة كأن والإحصائیةالریاضیة  تقنیاتتستخدم الصیغ وال

في  جھھ الطلب، أو أن تسعى لتحقیق ربح معیناوتحدیث آلیاتھا وذلك لمو إنتاجھافي  عبالتوسترید المؤسسة 

حجم مبیعاتھا. لذلك  ىوالاستراتیجیات التي تتبعھا المنظمة لتحقیق الربح یؤثر عل طالمقبلة، فبناء الخط السنة

فالتنبؤ بالقیم المستقبلیة سیمكن الإدارة من بناء ومراجعة خططھا وفقا لنتائج التنبؤ وباستخدام الأسلوب 

إشارة استدلالیة للمخطط أو متخذ القرار العلمي والمنطقي الذي یستند على بیانات تاریخیة ستكون بمثابة 

  في مواكبة المستقبل. ایستخدمھ

 موتجدر الإشارة إلى أنھ یجب مراعاة ثلاث شروط یجب أن تتوفر قبل القیام بعملیة التنبؤ باستخدا 

  التقنیات الكمیة ھي:

  .تتوفر كمیة من البیانا -

  القدرة على التعبیر الكمي أو القیاس الكمي والإحصائي. -

  انیة استمرار البیانات السابقة والنمط المتشكل في المستقبل التي ھي علیھ. إمك -
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تطبق للتنبؤ المتغیر المراد دراستھ لیتم تحدید أي نوع من التقنیات الكمیة یجب تحدید وقبل كل ھذا    

..) .ورالشھ ،الفصول ،، فعندما یكون التنبؤ بقیمة متغیر معین وفقا لتسلسل زمني متتابع (الأیامعلیھ

السلاسل الزمنیة كطرق غیر سببیة كل حسب ممیزاتھ وظروفھ وشروطھ، كالتنبؤ بكمیة  تقنیاتستخدم وت

عندما یخضع المتغیر یلجأ إلیھا الكمیة السببیة  تقنیاتالمبیعات في السنة المقبلة على منتج معین. في حین ال

  نحدار المتعدد.الانحدار البسیط والاكالمدروس لتأثیرات سببیة من عوامل أخرى 

شروط كل واحد منھا في عملیة تحدده وفي الأخیر لا یمكن الحكم على أمثلیة نموذج عن الآخر وإنما  

الاختیار والتطبیق من حیث نمط السلسلة المدروسة للمتغیر والأفق الزمني للتنبؤ طویل أو متوسط أو قصیر 

  المدى، وھل التنبؤ لفترة واحدة أو مجموعة من الفترات.
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  تمھیــد:  
      

بر أھم المؤسسات التي والتي تعتف بالمؤسسة محل الدراسة ككل على التعریھذا الفصل  یركز    

دفع  في احیویولها دورا في الجزائر،  والمتمثلة في مؤسسة سوناطراكیقوم علیھا الاقتصاد الوطني 

 وغاز نفط من المحروقات عائدات تشكّل حیث ؛الاجتماعیة للدولة الجزائریةعملیة التنمیة الاقتصادیة و 

سنة  %45.6و 2010سنة  %34.7(حوالي  %30 قتفو  بنسبة الإجمالي المحلي لناتجها مكون أهم

ّ  كما ،)2006  %98.3( %98تفوق نسبة  الإجمالیة الصادرات إلى المحروقات منتها صادرا نسبة أن

وصلت إلى   2010سنة  %66غت نسبة مداخیل المحروقات إلى المداخیل الإجمالیة بلو  ،)2010سنة 

مما یستدعي التعرف على أسالیب اتخاذ القرارات  ).2010، بنك الجزائر( 2008سنة  %78.8حد 

  ، المتبعة في مؤسسات هذا القطاع

توضیح نشأتها وأهدافها، تم توضیح أهم بوقد تناول هذا الفصل التعریف بمؤسسة سوناطراك    

تم تحدید مجتمع الدراسة المتمثل في بعض المؤسسات التابعة  الإجراءات المتبعة في الدراسة أین

وخصائصها المتمثلة في متخذي القرار بالإدارة  عینتهلمجمع سوناطراك بولایة سكیكدة مع تحدید 

للإجابة عن الأسئلة المتعلقة بأداة الدراسة  حدید أهم الإجراءات التي اعتمدتالعلیا، ثم من خلالها تم ت

لإثباتها أم نفیها باستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل بیانات  وتحلیل الفرضیات

  أداة الدراسة.

     

  جیب عن التساؤلات التالیة:توقسم ھذا الفصل إلى ثلاث مباحث     

 ؟مؤسسة سوناطراك ماھي - 1

 جراءات المتبعة في الدراسة؟الإماھي  - 2

  ؟الدراسة خصائص عینة ماھي  - 3
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  :سوناطراك ھیة مؤسسةما – المبحث الأول
استغلال أرادت الجزائر بعد حصولھا على استقلالھا مباشرة أن تنمي اقتصادھا عن طریق       

ومن ضمن ھذه الثروات البترول والمتمثل في مؤسسة سوناطراك والتي أصبح لھا ثرواتھا الطبیعیة 

  وزن كبیر في الاقتصاد الوطني.

ومنذ ذلك  1971فبرایر  24بعد تأمیم المحروقات في  إلاسوناطراك  مؤسسةولم تظھر أھمیة      

تعمل على تعزیز عملیة استرجاع كل الثروات البترولیة والغازیة التي توجد في باطن وھي التاریخ 

كانت في حوزة  17%، و83%كانت تتحكم في 1975الأرض عبر التراب الوطني؛ حیث أن في 

من منتوج البترول والغاز في الجزائر إلا  100% راك ، ولم تسیر سوناط"total"الفرنسیة  مؤسسةال

  .تابعة لھا سسةمؤ 17 ، أین تم إعادة ھیكلتھا وتكوین 1981في سنة 

 

  :وأھدافھا لمحة تاریخیة عن مؤسسة سوناطراك    -1
أنشئت تحت المرسوم  "سوناطراك" تسویق المحروقات المعروفة باسمالمؤسسة الوطنیة لنقل و      

، الذي كلفھا بمھام محددة تتلخص في نقل وتسویق 1963دیسمبر  31في  491 -  63رقم 

إلى عدة  مؤسسةلیوسع مھام ال 1966سبتمبر  22المؤرخ في  66 -296المحروقات، ثم جاء مرسوم 

ا التعدیل بقیت ذالبحث عن المحروقات وإنتاجھا وتحویلھا وتسویقھا، ورغم كل ھ :میادین منھا

مؤسسة  17عملت بكل جھدھا على تطویر فروع المحروقات فتفرعت عنھا و ،المؤسسة باسمھا القدیم

المؤسسة الوطنیة لتسیر منطقة سكیكدة  EGZIKالمؤسسة الوطنیة للبلاستیك، و ENIP :جدیدة منھا

، 1963سنة  عامل 3000  لي اوقد تم توظیف حو ......الخ NAFTAL  ، ASMIDALالصناعیة

  .) 2009وات الأخیرة(السنعامل في  36000 لیرتفع إلى

وبعد موافقة  1998جانفي  21، وفي 1986و  1984والتنظیم الجدید لسوناطراك كان بین سنة    

الوطنیة للبحث وإنتاجھا ونقلھا وتحویلھا  مؤسسةأن سوناطراك ھي تسمیة للبالمجلس الوطني للطاقة 

  .3وتسویقھا، والتي یوجد مقرھا بمدینة الجزائر 

  :تحقیق مجموعة من الأھداف منھاناطراك إلى كما تسعى مؤسسة سو

  التنقیب عن المحروقات والبحث عنھا واستغلالھا. -

  تحویل المحروقات وتكریرھا. -

   .تطویر شبكات نقل المحروقات وتخزینھا وشحنھا واستغلال ھذه الشبكات وتسییرھا -

  تمییع الغاز الطبیعي ومعالجتھ وتقویم المحروقات الغازیة. -

  .تسویق المحروقات -
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إنماء مختلف أشكال الأعمال المشتركة في الجزائر أو في الخارج مع شركات أجنبیة أو جزائریة،  -

 مؤسسةواكتساب وحیازة كل حقیبة أسھم والاشتراك في الرأسمال، وفي كل القیم المنقولة الأخرى في 

  موجودة أو سیتم إنشائھا في الجزائر أو في الخارج.

  .لمتوسط والبعیدلأمدین اتمویل البلاد بالمحروقات على ا -

  دراسة كل الأشكال والمصادر الأخرى للطاقة وترقیتھا وتقویمھا. -

تطویر كل نشاط لھ علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بصناعة المحروقات وكل عمل یمكن أن یترتب  -

 عنھ فائدة لسوناطراك.

ھامھا وذلك بالعمل سنة من نشاط سوناطراك، نجدھا قد حققت العدید من م 40وھكذا بعد أكثر من  

على تطویر اقتصاد البلاد والتخلص من التبعیة الأجنبیة، فاستطاعت أن تفرض وجودھا في الأسواق 

سراع مل على الإلك بمساعدة مختلف فروعھا المتواجدة في مختلف أنحاء العالم، وان تعذالأجنبیة و

لأولى عالمیا فیما یخص تصدیر المرتبة ا حتل، وھي ت50%في التنمیة حیث ارتفعت نسبة إنتاجھا بـ 

  الممیع. نالكثافات والمرتبة الثانیة في تصدیر غاز البروبا

  لمؤسسة سوناطراك مھام وأھداف عدیدة :مھام مؤسسة سوناطراك  -2
في السنوات الأولى من نشأتھا، كان ھدف سوناطراك یتلخص في نقل وتسویق المحروقات،     

الإنتاج من جھة، ولصعوبة ث والتنقیب والخبرة في میدان البحفمحدودیة نشاطھا ھذا ناتج عن نقص 

التحكم في المؤسسات الأجنبیة المستغلة للبترول من جھة أخرى فعلى ھذا الأساس قررت الحكومة 

  :مؤسسةأین تعود لل 1966سبتمبر 22ثر مرسوم على إتوسیع نشاط سوناطراك 

  .ضالتجاري للأحواالتنقیب الصناعي وكل عملیات البحث و -

  .توفیر كل وسائل نقل المحروقات -

  توزیع وبیع المحروقات ومختلف المواد المشتقة منھا یتم في الجزائر قبل الخارج.  -

  . ةمعالجة وتحویل المحروقات على أرض الوطن وإقامة صناعة بتروكیماوی -

ر المشاركة في كل عملیة صناعیة تجاریة مالیة أو عقاریة كانت مرتبطة بطریقة مباشرة أو غی -

  مباشرة بمھامھا.

كان وقد  ،فبھذا القرار الحكومي أصبح حضور سوناطراك یتزاید في كل مراحل النشاط البترولي   

ملیون طن  33,8ثم ارتفع إلى  1964 -1965ما بین عامي ملیون طن  26,5إنتاج البترول لا یتجاوز

 43بـ  1968إنتاجھ سنة ، عندما بدأ أنبوب حقل الحمراء أرزیو یمارس عملھ، كما بلغ 1966سنة 

ركزت  1981ملیار متر مكعب، بعد إعادة الھیكلة سنة  2,4ملیون طن في حین بلغ إنتاج الغاز 

لقطاع المحروقات، والتي كانت تترتب حول محاور ذات  الإستراتیجیةسوناطراك على المھام 

  :النشاطات التالیة
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  نشاطات الاستكشاف والبحث عن المحروقات. -

  . GISEMENTS المحروقات لواستغلال حقولتسییر ة نشاطات التنمی -

  .اطات نقل المحروقات عبر الأنابیبنش -

  تمییع وتحویل الغاز. -

ملیون طن معادل للبترول، كما قد بلغ  160,4الإنتاج الخام لكل المواد إلى وصل  1991في سنة و   

ملیون طن معادل  84,2ملیون طن معادل للبترول وتم تصدیر  105,8الإنتاج الصافي للمحروقات 

ملیون  34,71ملیون طن معادل للبترول من المحروقات السائلة و  47,49 :بالطریقة التالیة للبترول

  .طن معادل للبترول من المحروقات الغازیة

من صادرات المحروقات ووصل إنتاجھ إلى   21,71كما كان نصیب الغاز الطبیعي الممیع بـ    

بئر،  50بتسجیل عدة نتائج إیجابیة تتجسد في حفر  1997میزت سنة كما ت .ملیون متر مكعب 31,9

تاج المحروقات بمواده مستمر لنمو إن للغاز، وتوجھ 1للبترول و 6اكتشافات من بینھا  7وإنجاز 

 18,4تم تزوید السوق الوطني في حدود المختلفة وخاصة غازات البترول الممیعة والغاز الطبیعي و

ملیار دینار، أما  16ل، كما ارتفعت المبیعات في السوق الداخلي إلى ملیون طن معادل للبترو

 ملیون طن معادل للبترول أي بزیادة تقارب 104مستوى قیاسي یقدر بـ وصلت إلى الصادرات فقد 

ملیار دینار  831بـ  . وبھذا تكون سوناطراك قد حققت رقم أعمال یقدر1996مقارنة بسنة   %10

  .1996نة بسنة مقار 10%بزیادة نسبتھا 

وكان أیضا لظھور عدة نشاطات جدیدة الفضل في خلق مناصب شغل سمحت بتوظیف ما 

 1998سین وإطارات جامعیة وأما في سنة مھند 50%شخص من بینھم أكثر من  12000یقارب

فكانت سنة صعبة بسبب تواصل انخفاض أسعار البترول الخام خلال الأشھر الأخیرة الشيء الذي 

لھذا تحتل موقعا أساسیا في الاقتصاد الوطني ووائد سوناطراك التي ععلى إیرادات وانعكس سلبا 

إلى تحقیق مجموعة سوناطراك  سعتوعلى ھذا الأساس  .اتخذت عدة إجراءات لمواجھة خلل السوق

 من الأھداف.

 

  

  ھیكلة ونشاط مؤسسة سوناطراك: - 3 

الأم،  مؤسسةمستقلة عن ال اتمؤسس دةعقررت سوناطراك إعادة الھیكلة نتج عنھا  )1981في عام(

مؤسسة خدمیة. وھذه  وتسعأربع مؤسسات صناعیة. وثلاثة مؤسسات تجاریة.  :وھذه المؤسسات ھي

  المؤسسات ھي:

                            ENTP  ةالمؤسسة الوطنیة للصناعة البتر وكیماوی
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 ENPC               المؤسسة الوطنیة للمطاط و البلاستیك 

 ENAFORالمؤسسة الوطنیة للحفر                        

  ASMIDAL   نیة للأسمدة الكیمیائیة       المؤسسة الوط

 ENSPالمؤسسة الوطنیة لخدمة الآبار                      

 ENCGP  المؤسسة الوطنیة للھندسة المدنیة و المعماریة   

  EAGED      المؤسسة الوطنیة للجیوفیزیاء               

  ENTPالمؤسسة الوطنیة لخدمة الآبار                      

  ENACالمؤسسة الوطنیة للنقل عن طریق الأنابیب         

  ENGTPالمؤسسة الوطنیة للأشغال البترولیة الكبرى       

  NAFTECالمؤسسة الوطنیة لتكریر البترول               

  ENEP    ة              المؤسسة الوطنیة للھندسة البترولی

  SONALGAZالمؤسسة الوطنیة للغاز والكھرباء           

  CERHYDمركز البحث لتقییم الطاقة ومشتقاتھا            

  IAPالمعھد الجزائري للبترول                             

       APRUEوكالة ترقیة وعقلانیة استعمال الطاقة            

  

 وقع الرئیس المدیر العام 2011جانفي  10في : SONATRACHلتنظیمي لشركة الھیكل ا -1- 3

والمعتمد من طرف  ،SONATRACHالقرار المتضمن الھیكل التنظیمي الجدید للبنیة الكبرى لشركة 

، تساق ھذه الحركة في إطار تطویر قیادة نشاطات المؤسسة )1(2011جانفي  04مجلس الإدارة في 

تراتجیة التنمیة مع المستجدات الوطنیة والدولیة وذلك بصفة دینامیكیة سواء من حیث تكییف إس

مستمرة، أو من حیث تعزیز التنسیق بین مجمل النشاطات وموارد الشركة، ویفي المخطط الجدید 

  : )1(بالمتطلبات الآتیة SONATRACHللھیكل التنظیمي للبنیة الكبرى لشركة 

للمجموعة للھندسة والتنمیة بقدرة إداریة  بإنشاء مدیریة تنسیقیة SONATRACH تزوید - 1-1- 3

لإنجاز المشاریع التنمویة الكبرى وذلك بھدف توحید وتنسیق جمیع موارد الشركة، وكذا جعلھا مركز 

  تفوق وتؤھلھا للتحكم بالتكنولوجیات، وتطویر الخبرة والبحث والتنمیة.

                                                
  www.sonatrach.com ، 03/05/2012 ،14:00،الموقع الرسمي لشركة سونطراك )1(
  .المصدر سبق ذكره ،الموقع الرسمي لشركة سونطراك )1(
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یة مكلفة بإحیاء ، بإنشاء مدیرSONATRACHتعزیز إجراء إبرام الصفقات لشركة  -1-2- 3

 وتنسیق ھذا النشاط في ظل احترام الإجراءات الشرعیة القانونیة.

ضمان التنسیق، المتابعة ومراقبة میزانیة الفروع والمشاركات في الجزائر وفي الخارج،  - 1-3- 3

والتي تسھر على تسجیل أھداف المیزانیة في إطار  ،وذلك بإنشاء مدیریة تنسیقیة للمجموعة

والخروج بقرارات المدیریة العامة لاسیما من الجوانب الإستراتجیة،  SONATRACHإستراتجیة 

  الموارد البشریة، الشؤون القانونیة والتدقیق. التخطیط، المالیة

متابعة أنشطة المشاركات في نشاط المنبع بمراعاة المسائل العملیة، بھتمام الا -1-4- 3 

بإنشاء مدیریة تنسیقیة تسییرھا یعود مباشرة وذلك  SONATRACH الإستراتجیة والمالیة لشركة

 للمدیریة العامة. 

 اتخاذ أیضا قرار إنشاء لجان خاصة على مستوى المدیریة العامة وھي: - 1-5- 3

لجنة اختیار المشاریع (ل.أ.م) مكلفة بالنظر لقبول المشاریع الصناعیة والتھیئة للإنشاء من طرف  -

 الشركة واتخاذ القرار لإطلاقھا.

 التنسیق بین المشاریع الدولیة (ل.ت.م.د) مكلفة بمتابعة وتنسیق المشاریع الدولیة.لجنة  -

لجنة للأخلاقیات مكلفة بالسھر على احترام أحكام قانون الأخلاقیات وتعزیز الامتثال للممارسات  -

 الأخلاقیة في المؤسسة.

  

 

  SONATRACH): الھیكل التنظیمي لشركة 7(رقم الشكل          
  
 
  
 
 
 

  
  
  
  

س المدیر العامالرئی  

التنفیذیة اللجنة  

الأخلاقیات لجنة   

 الدیوان

 المستشارین

  مفتشیة الصحة والأمن الأمن الداخلي

مدیریة المراجعة للمجمع             

 مدیریة العلاقات التأسیسیة والدولیة

الأنابیب نشاط النقل عبر یقالتسو نشاط نشاط المصب نشاط المنبع   
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  .www.sonatrach.com  ،11/05/2012 ،11:30الموقع الرسمي لشركة سونطراك، المصدر:

  
    بھدف مواصلة استراتجیاتھا العالمیة، تنشط: SONATRACH شركة نشاط -2- 3

في الجزائر وعدة بلدان في العالم: إفریقیا (مالي، النیجر، لیبیا، مصر) في  SONATRACHشركة

ا (إسبانیا، إیطالیا، البرتغال، بریطانیا العظمى)، في أمریكا اللاتینیة (البیرو) وكذلك الولایات أوروب

  :(1) فیما یلي SONATRACHالمتحدة الأمریكیة، وتتمثل أھم نشاطات 

 یغطي نشاط المنبع نشاطات البحث، الاستكشاف): AMONT(نشاط المنبع نشطة الاستخراجیةالأ -

والبحث والتطویر في مجال الطاقة  المراقبةالمعالجة والاستكشاف  تتطویر وإنتاج المحروقا

                                                                                                                             والشراكة

                                                                                                                                     

: یؤمن نشاط النقل بواسطة القنوات توصیل (نقل) )TRC(نشاط النقل عن طریق الأنابیب  -

أنابیب الغاز والنفط  المحروقات (البترول الخام، الغاز الطبیعي، غاز البترول الممیع) بواسطة خط

 16200من أماكن الإنتاج الأولیة إلى الشبكات الأولیة والثانویة ویتوفر على شبكة من القنوات تقارب 

  كلم.

 

                                                
  www.sonatrach.com  ،16/05/2012 ،15:00الموقع الرسمي لشركة سونطراك، (1)

للمجمع للبتروكمیاء المدیریة التنسیقیة  
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الغاز   المصب مسؤول عن تطویر وحدات تمییع  نشاط: )AVALالمصب  نشاط(السفلیة الأنشطة -

  وعن فصل غاز البترول الممیع و عن التكریر.  الطبیعي

 

یتكفل نشاط التسویق بتسییر عملیات البیع والشحن التي یتم  :)COM(قط التجاري أو التسویالنشا -

بالنسبة لنقل  SHIPINGبالنسبة لتوزیع المواد البترولیة، وشركة النقل البحريNAFTAL  مع بالتعاون

بالنسبة لتسویق الغازات   HYPRO  COMPANYالمحروقات بحریا، ومؤسسة التعبئة والتسویق

   اعیة.الصن

مكانتھا كفاعل رئیسي في مجال الصناعة البترولیة والغازیة، من خلال  SONATRACHتعزز

اعتمادھا إستراتجیة دولیة وكذلك الشراكة، وتعرف نشاطاتھا في الخارج نموا مكثفا، یتمیز بالتنوع 

  سواء على المستوى الجغرافي أو على مستوى نشاطاتھا.

  

  

  

  

  

  راسة:إجراءات الد -المبحث الثاني
بدءا من المنھج وتحدید مكان  الدراسةأھم الإجراءات المعتمدة في  یركز علىإن ھذا المبحث     

حدد مجتمع الدراسة والعینة المختارة التي تمثل مجتمع ھذه سة والمتغیرات المتعلقة بھا كما یالدرا

  بیانات استمارة الدراسة.الدراسة مع تحدید الأداة المعتمدة فیھا وأھم الأسالیب الإحصائیة لمعالجة 

  وحدودھا: منھج الدراسة - 1

 الدراسة ھذه المنھج الوصفيتحقق أھداف التي  من أنسب المناھج البحثیة منھج الدراسة: -1- 1

وقسمت الدراسة إلى قسمین أحدھما نظري وتم الاعتماد على مختلف المراجع من كتب ورسائل 

ملتقیات مختلفة لتوضیح الإطار النظري جامعیة ومنشورات مختلفة ومقالات ومداخلات مقدمة في 

والمفاھیمي لكل من المؤسسة والإدارة وعملیة اتخاذ القرار إضافة إلى الأسالیب الكمیة بشكل عام 
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وتقنیات التنبؤ بشكل خاص باعتبارھا نموذج من نماذجھا، مع تحدید فعالیتھما في الإدارة واتخاذ 

الدراسة المیدانیة عن طریق دراسة مسحیة للحصول على  لھذهالقرارات. في حین یتعلق القسم الثاني 

ة معلومات وحقائق ترتبط بالموضوع حول استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات الإداری

 .بالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة

 وتصویرھا كمیا عن طریق جمع تم اعتماد المنھج الوصفي الذي یعمل على توصیف الظاھرة      

بكافة الطرق المستخدمة للحصول على المعلومات في الدراسات المطروحة ن المشكلة عبیانات 

وإخضاعھا ثم تحلیلھا  الوصفیة مثل المقابلة، الملاحظة، استمارة البحث وتحلیل الوثائق والسجلات،

عن اسئلة الدراسة واختبار  والإجابةھدفا لتحقیق أھداف الدراسة النظریة والتطبیقیة  للدراسة

: "أسلوب من أسالیب التحلیل الذي یعتمد على معلومات كافیة بأنھالوصفي ویعرف المنھج  اتھا.فرضی

ودقیقة عن ظاھرة أو موضوع محدد من خلال فترة زمنیة معلومة، وذلك من أجل الحصول على 

  (1)نتائج علمیة وتفسیرھا بطریقة موضوعیة بما ینسجم مع المعطیات الفعلیة للظاھرة"

 

تحددت الدراسة بمجموعة من الحدود البشریة والمكانیة والزمنیة  ة:الدراسحدود  -2- 1

 والموضوعیة.

الحدود البشریة: كون أن الموضوع متعلق بعملیة اتخاذ القرارات الإداریة فإن الدراسة  - 1 -2- 1

اقتصرت على فئة من موظفي مجمع سوناطراك بولایة سكیكدة ینتمون إلى الإدارة العلیا، ویتعلق ذلك 

  دیرین ونوابھم ورؤساء الأقسام ونوابھم.بالم

الحدود المكانیة: تتمثل الدراسة المكانیة في دراسة تطبیقیة على جل المؤسسات الاقتصادیة  - 2-2- 1

  لتمییع وتكریر البترول والغاز الطبیعي بمجمع سوناطراك المنطقة الصناعیة سكیكدة.

وسبقتھا  2011بدءا من شھر مارس لسنة  الحدود الزمنیة: أخذت الدراسة المیدانیة زمنا - 2-3- 1

تى شھر جویلیة لسنة حواستمرت  محاولات متعددة لإعداد أداة الدراسة البحثیة وتدقیق محتواھا

2011.  

الحدود الموضوعیة: اقتصرت الدراسة على معرفة مدى أھمیة استخدام تقنیات التنبؤ من  - 2-4- 1

للمحروقات بسكیكدة من خلال التركیز على طرف متخذي القرارات في مؤسسات مجمع سوناطراك 

درجة المعرفة ومصادرھا إن وجدت من طرف متخذي القرار، ومدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة 

من طرفھم في اتخاذ قراراتھم وكذا مدى استخدامھم للتقنیات الكمیة للتنبؤ، وماھي المجالات أو 

                                                
  .84ص:، الجزائر: أبجدیات المنھجیة في كتابة الرسائل الجامعیة، مطبعة سیرتا،  قسنطینة، )2006، (علي غریب(1)
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ي الأخیر إبراز أھم المزایا المحققة من استخدامھا الوظائف التي تستخدم فیھا إذا كانت تستخدم، وف

  وأھم العوامل التي تحد من ذلك.

كما اعتمد في ھذه الدراسة على دراسة حالة تطبیق نموذج تنبؤي یعتمد في حد ذاتھ على مجموعة     

من بین مجموعة من المؤسسات التي اعتمدت  ثلاث مؤسساتمن التقنیات الإحصائیة البسیطة في 

ومركب المواد  (RA1/K)مركب تكریر البترول  الدراسة وھي مركب تكریر البترول علیھا

التي تعتبر فرع من فروع مركب المواد البلاستیكیة  (CP2/K)ومؤسسة  (CP1/K)البلاستیكیة 

من أجل إیجاد  ةلكل مؤسسمنتجات  ثلاثعلى أن یكون التطبیق على مبیعاتھم  لالدراسة مجتمع بنفس 

سبة وفق ظروف المؤسسة لكل منتج من منتجاتھم المباعة ھدفا منا إلى إثراء الموضوع الطریقة المنا

ببحث تطبیقي ودراسة الواقع عن قرب. رغم أن عملیة المقاربة تكون أفضل إذا طبقت كلما كثر عدد 

المؤسسات، ولكن لصعوبة تجمیع البیانات اللازمة لعملیة التطبیق من طرف المؤسسات الأخرى تم 

  الدراسة. مجتمعمن بین  ثلاث مؤسساتر اختیا

 :ومتغیرات الدراسةأدوات جمع المعلومات  - 2

  تحلیلھا فیما یلي:تتمثل أدوات جمع المعلومات و: أدوات جمع المعلومات -1- 2

  الدراسة النظریة: - 1-1- 2

 تم الاعتماد في الدراسة النظریة على مجموعة من المراجع باللغة العربیة والأجنبیة ذات الصلة

 الدراسات والمجلات.الكتب ومختلف بالموضوع من خلال 

 

 

  

  :استخدام الأدوات التالیةركزت الدراسة على  الدراسة المیدانیة: - 1-2- 2

ھو عبارة عن النموذج الذي تدون علیھ الأسئلة التي یوجھھا الباحث إلى وحدة  الاستبیان: -أ

 ملة من الأسئلة المتعلقة بموضوع الدراسةلذلك تم طرح ج، (1)الدراسة والإجابة التي یحصل علیھا

  .استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة والنوعیة في اتخاذ القراراتبغرض جمع البیانات التي تمكن من تحدید 

تعرف على أنھا تفاعل لفظي یتم بین فردین في موقف المواجھة یحاول أحدھما  المقابلة: -ب

ت لدى الآخر (المبحوث) والتي تدور حول خبراتھ أو أن یعرف بعض المعلومات أو التغیرا (الباحث)

أسلوب المقابلة الدراسة تم الاعتماد على  هذھ، وفي )1(آرائھ، وتكون ذات الصلة بالظاھرة قید الدراسة

                                                
دار المناھج للنشر والتوزیع، عمان، ، 2الطبعة ، SPSS: طرق الإحصاء باستخدام )2008، (شفیق أحمد العتوم (1)

  .23الأردن،  ص
  .119سبق ذكره، ص المصدرعلي غریب:  )2(
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الأسئلة المتعلقة بموضوع مع مختلف الأطراف من مسؤولین، وھذا من أجل الإجابة على بعض 

  .  الدراسة

قد تم جمع البیانات من وثائق وسجلات المؤسسة من أجل القیام ل الوثائق والسجلات: -ج

  .بتطبیق بعض نماذج التنبؤ والمتعلقة بسلسلة مبیعات ثلاث منتجات لثلاث مؤسسات التابعة للمجمع

 تتكون متغیرات الدراسة من  متغیرات الدراسة: -2- 2

  وتتكون من مجموعتین ھماالمتغیرات المستقلة:  - 2-1- 2

متخذي القرارات: وتتكون من الجنس والسن والمستوى التعلیمي الخصائص الشخصیة ل  - أ

 والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة.

العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات وتتمثل في المعوقات    - ب

ت المرتبطة بالمؤسسة والمعوقات المرتبطة بالإدارة والمعوقات المرتبطة بمتخذ القرار والمعوقا

 المرتبطة بتقنیات التنبؤ.

  ویتعلق بمدى استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات.المتغیر التابع:  - 2-2- 2

  والشكل التالي یوضح ذلك

  
  
  
  

  ): متغیرات الدراسة8الشكل رقم (
                المتغیر التابع                          ات المستقلة                المتغیر     

 

 

 

 

 

 

   
 

  
    

 

 

 

 

اتخاذ 

 القرارات

، المستوى المتغیرات الدیموغرافیة: الجنس، السن
 الخبرة المھنیة، ى الوظیفيالمستوالتعلیمي، 

 

 
العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في 

  اتخاذ القرارات وتتمثل في:
  المعوقات المرتبطة بالمؤسسة  -
  المعوقات المرتبطة بالإدارة  -
  المعوقات المرتبطة بمتخذ القرار  -
  المعوقات المرتبطة بتقنیات التنبؤ. -
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        المصدر: من إعداد الطالبة

 
شمل مجتمع الدراسة على مجموعة من المؤسسات لمجمع سوناطراك بولایة  مجتمع الدراسة: - 3

سكیكدة متضمنة ذوي اتخاذ القرار في الوظائف الإداریة العلیا تخص كل من المدیرین ونوابھم 

توجھا نحو اتخاذ القرارات. ویقدر مجتمع الدراسة بسبعة  ورؤساء الأقسام ونوابھم باعتبارھم الأكثر

 مؤسسات تابعة لقطاع المحروقات بسكیكدة ھي:

    (CP1/K)    سكیكدة                -مركب المواد البلاستیكیة -

 )DRIK( بسكیكدة                 - الجھویة الصناعیة المدیریة -

 (GLN1/K)         سكیكدة      -مركب تمییع الغاز الطبیعي -

 (SOMIK)          سكیكدة        -مؤسسة الصیانة الصناعیة -

 (NAFTAL)      سكیكدة                     -مؤسسة نفطال -

   (RA1/K)         سكیكدة              -مركب تكریر البترول -

 (TERMENAL)    مؤسسة الوطنیة للنقل عن طریق الأنابیب -

مؤسسة ) EGIZIK( ت لم نستطع توزیع الاستمارة بھا منھا مؤسسةكما توجد بعض المؤسسا      

  .(HELISON)ھیلیسون

  محل الدراسة: لمؤسساتوفیما یلي تعریف مختصر      

 :Complex de Produit Chimique /(CP1/K)سكیكدة  - مركب المواد البلاستیكیة -1- 3

یقوم نشاطھ ھكتار،  54قدرھا  بمساحةمدینة سكیكدة  شرقكلم  5بعد  نیقع بالمنطقة الصناعیة ع     

مادتھ  ،بلاستیكیة لتموین الصناعات الوطنیة للمواد البلاستیكیة- على صناعة المنتوجات الحرارو

الأولیة غاز الإیثان القادم من مركب تمییع الغاز الطبیعي وملح المناجم القادم من طرف المؤسسة 

وقد كان أول إنتاج وحدتین تخزین،  وللمركب ست وحدات إنتاج إضافة إلى  ،الوطنیة للمناجم

التي تنتج مواد  في شھر فیفري 1978من طرف وحدة المنافع ، ثم سنة  1977للمركب في سنة 

 ت وحدة البولیثیلین وبعدھا انطلقتبدأ 1981بدأت وحدة الإیثیلین وفي أفریل أین  بیتروكیماویة

 ومن أھدافھ: ).PVCو( (VCM)وحدات أخرى لصناعة الكلور و

 قیة وتنمیة صناعة البتروكیمیائیة.تر  

 .انجاز كل الدراسات واتخاذ كل التدابیر قصد تحسین الإنتاج كما ونوعا  

 .تعبئة جماعیة من أجل تطویر وتنمیة المؤسسة  

 .تجمیع قدراتھا من أجل المساھمة في سد الطلب الوطني دون توقف  
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 تیاجات السوق الوطني، ونظرا للدور استغلال كل المؤھلات المعنویة والمادیة والمالیة لتحقیق اح

الذي الھام الذي یجب أن تلعبھ ھذه المؤسسة في التنمیة الوطنیة فإنھا تحشد كل طاقاتھا البشریة 

للاستجابة إلى الطلب الوطني المتزاید باستمرار، والتكیف مع متطلبات السوق الدولیة، كما یجب 

غلالھا إلى أقصى حد في حدود إمكانیات التعاون الاستفادة من التجارب التي تتم عبر العالم واست

 المتوفرة في إطار التكامل بین الشركات البتروكمیائیة عل الصعیدین المغاربي والدولي.

 /)DRIK(- بسكیكدة المدیریة الجھویة الصناعیة -2- 3

 DIRECTION REGIONAL INDUSRIELLE SKIKDA  :  

كلم شرق سكیكدة یحدھا شمالا مؤسسة  06بعد تقع المدیریة الجھویة الصناعیة بسكیكدة على       

ومن الشرق الغربي منطقة العربي بن مھیدي ومن الغرب مؤسسة ، GL1/Kتمییع الغاز الطبیعي 

  ومن الجنوب منطقة حمروش حمودي. SOMIKالصیانة الصناعیة بسكیكدة 

كدة، جاء نتیجة إن إصدار قرار من الرئیس الراحل ھواري بومدین بإنشاء منطقة صناعیة بسكی     

لتي كان من الضروري تھیئتھا، ظھور مركبات ووحدات جدیدة ونظرا لامتداد المنطقة الصناعیة وا

إلى الصندوق الجزائري  1970المؤرخ في سنة  70/28حیث أسند مشروع التھیئة بموجب المرسوم 

ھذا الإطار  في SONATRACHبالتنسیق مع الشركة الوطنیة  CADATللتنمیة والتھیئة العمرانیة 

 اتأوجب وجود إدارة أو ھیئة تقوم بدعم الوحدات الصناعیة من خلال الإشراف على تسییر الفضاء

بموجب  ENGZIKالمشتركة فیما بینھا وتحقق ذلك بإنشاء المؤسسة الوطنیة لتسییر المنطقة الصناعیة 

دف تقدیم خدمات بأمر من وزارة الطاقة  والمناجم بھ 03/03/1984المؤرخ في  84/57المرسوم 

  .والوقایة و الاتصالات  تسییر المنشآت القاعدیة المشتركة، الحمایة الصناعیة و حمایة المحیط، الأمن

والخاصة أن تكون لھا صفة  فرض القانون التجاري على كل الشركات الوطنیة 1997في سنة 

ا من المؤسسة وتحولھ  SONATRACHإلى دمجھا في شركة  1999/ 05/ 26قانونیة مما أدى في 

شركة لتصبح بذلك  EGZIKالوطنیة لتسییر المنطقة الصناعیة  إلى مؤسسة تسییر المنطقة الصناعیة 

دج، حیث تتمتع المؤسسة باستقلالیة تامة  125.000.000,00برأس مال تأسیسي قدره  SPAذات أسھم 

 2009نة في نھایة س، وفي تحدید إستراتیجیتھا وتنسیق نشاطھا واتخاذ كافة القرارات المناسبة

قرار بتحویلھا إلى وحدة محاسبیة نظرا للدور الفعال الذي لعبتھ خلال  SONATRACHأصدرت 

 ، حیث شھدتDRIKالسنوات الأخیرة وأصبحت تعرف باسم المدیریة الجھویة الصناعیة بسكیكدة 

ن خلال ویمكن توضیح التغیرات م ،شركة تغیرات ھیكلیة مع حفاظھا على أنشطتھا الأساسیةال

  الجدول التالي:

  : الفرق بین مؤسسة تسییر المنطقة الصناعیة والمدیریة الجھویة الصناعیة)3(رقم الجدول 
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  المدیریة الجھویة الصناعیة    مؤسسة تسییر المنطقة الصناعیة
 SONATRACH شركة تابعة ل

 لھا رئیس مدیر عام.

 ذمة مالیة مستقلة.لھا 

 .تمویلھا ذاتي

ѧѧѧѧѧѧة مالیѧѧѧѧѧѧا میزانیѧѧѧѧѧѧدیم  لھѧѧѧѧѧѧوم بتقѧѧѧѧѧѧتقلة وتقѧѧѧѧѧѧة مس

 .الحسابات المدعمة للشركة 

لھѧѧѧѧѧѧا میزانیѧѧѧѧѧѧة مالیѧѧѧѧѧѧة مسѧѧѧѧѧѧتقلة و تقѧѧѧѧѧѧوم بتقѧѧѧѧѧѧدیم 

 الحسابات المدعمة للشركة الأم.

المصѧѧѧادقة علѧѧѧى القѧѧѧرارات مѧѧѧن طѧѧѧرف الѧѧѧرئیس 

  المدیر العام للمؤسسة.

 وحدة محاسبیة.

 لھا مدیر جھوي.

 لیس لھا ذمة مالیة مستقلة.

 كة الأم).تمویلھا غیر ذاتي (من الشر

تѧѧѧѧѧѧدمج المیزانیѧѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧѧنویة للمؤسسѧѧѧѧѧѧة ضѧѧѧѧѧѧمن 

 SONATRACHمیزانیة شركة 

المصѧѧѧادقة علѧѧѧى القѧѧѧرارات مѧѧѧن طѧѧѧرف الѧѧѧرئیس 

 SONATRACH لالمدیر العام 

  

  .DRIKلمؤسسة  مدیریة الإدارة العامة المصدر:   
  

  

 /(GLN1/K)سكیكدة  - مركب تمییع الغاز الطبیعي -3- 3
Complex de Liquéfaction de Gaz Naturel Skikda: 

كلم من مدینة سكیكدة شرقا،  3بالمنطقة الصناعیة على بعد  یقع مركب تمییع الغاز الطبیعي       

بین الحكومة الجزائریة والحكومة  29/07/1965كان الاتفاق على إنشاء ھذا المركب بتاریخ 

 92لى مساحة ویتربع المركب ع Tichnipالفرنسیة التي تولت الدراسة والبناء من طرف مؤسسة 

ھكتار، نشاطھ الأساسي معالجة الغاز الطبیعي القادم من حقول الصحراء عن طریق أنابیب إلى حالة 

 308ملیون متر مكعب سنویا وقدرة تخزین  13.2سائلة لیتم تصدیره. وتقدر طاقة الإنتاج بحوالي 

بدأت  30والوحدة 20والوحدة  10ألف متر مكعب من الغاز الطبیعي. وللمركب ست وحدات الوحدة 

عدد عمالھ  1981، بدأت الأشغال سنة 60والوحدة  50والوحدة  40، والوحدة 1972الأشغال سنة 

     .عامل 900حولي 

وأھم منتجات المركب إضافة إلى تمییع الغاز الطبیعي غاز البروبان وغاز البوتان وغاز 

جانفي  19لحادث الذي وقع بتاریخ الغازولین وغاز الإیثان وغاز النفتال الخفیف. إلا أن وبسبب ا

توقفت ثلاث وحدات عن النشاط وحدة خاصة بغاز البروبان الممیع والوحدة المركزیة ووحدة  2004

   للتخزین ولم یبقى لھا إلا ثلاث وحدات.



جراءاتها الدراسـةل ـة محـف بالمؤسسـالتعری                       امس       الفصـل الخـ ٕ   وا
 

  
179 

من أكبر مركبات تمییع  GL1Kیعد مركب تمییع الغاز الطبیعي بسكیكدة والذي یعرف اختصارا  ب 

   .العالم الغاز الطبیعي في

یتمثل نشاطھ الأساسي في تمییع الغاز الطبیعي الآتي من حاسي الرمل لاستخلاص الإیثان، وقد 

حسب اتفاقیة دیسمبر  )%50ERAPوSONATRACH %50( المختلطة من طرف الشركة تم تشییده

، وتم SONATRACHومع ذلك أصبح المركب تحت المراقبة الخاصة لشركة)، ERAP( مع1971لعام

من طرف الرئیس الراحل "ھواري بومدین"، وبدأ نشاطھ بصفة رسمیة  19/06/1972في  تدشینھ

، من ھذا المبدأ بدلت الجزائر مجھودات كبیرة لتشیید مصانع ومركبات (1) 1974ابتداء من دیسمبر 

ضخمة على مستوى القطر الجزائري، وكان من وراء انتھاج ھذه السیاسة الاقتصادیة ھو جعل ھذه 

 الباطنیة محركا للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة تحقیقا للمنفعة العامة للجزائر.الثروات 

 /(SOMIK)سكیكدة  - مؤسسة الصیانة الصناعیة -4- 3
 Société Maintenance Industriel /SKIKDA   

بعقد اتفاقي بین مؤسسة  1991ماي  5كلم أنشأت بتاریخ  4.5بدورھا تقع في شرق الولایة على موقع 

نشاطھا الأساسي ھو  ،مناصفة )EGZIKسكیكدة (–ومؤسسة تسییر المنطقة الصناعیة  سوناطراك

الصیانة وإصلاح المنشآت الصناعیة لفروع شركة سوناطراك بالمنطقة الصناعیة تشغل ید عاملة 

 عامل 500مقدرة بحوالي 

  /(NAFTAL)سكیكدة  - المؤسسة الوطنیة لتوزیع المواد البترولیة -5- 3
Société Nationale de Commercialisation et de Distribution des Produits Pétroliers :  

تنتمي مؤسسة نفطال إلى المؤسسة الوطنیة لتوزیع وتسویق المنتجات البترولیة ومشتقاتھا وھذا       

كیلومتر شرق ولایة سكیكدة بالمنطقة  02تقع مؤسسة نفطال على بعد  ھو نشاطھا الأساسي.

. ومؤسسة نفطال ھي مؤسسة عمومیة ذات طابع تجاري، 2م2051لى مساحة الصناعیة وتتربع ع

) یعني نفط، NAFTتختص بإنتاج المواد البترولیة، وكلمة نفطال مركبة من جزئین: الجزء الأول (

 ,00)ھو اختصار  للجزائر أي نفط الجزائر، یقدر رأسمال المؤسسة ALأما الجزء الثاني (

  .دج156500000

مؤسسة نفطال عبر سیرورة من التحولات والھیكلة، ففي البدایة كان ھناك ما وقد كان لنشأة 

تبعا  1980أفریل 06یعرف بالمؤسسة الوطنیة لتكریر وتوزیع المواد البترولیة، والتي نشأت في 

لإعادة ھیكلة المؤسسات الوطنیة لنقل وتجارة الھیدروكاربون أي المحروقات، والتي ھي ملك لشركة 

  .%100سوناطراك 

                                                
  تقدیم المركب: دائرة الموارد البشریة بمركب تمییع الغاز الطبیعي بسكیكدة. (1)
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حدثت إعادة ھیكلة جدیدة استھدفت إعادة التنظیم الداخلي للمؤسسة، تم على 1984وفي سنة 

أطلق علیھ وحدة نفطال للتوزیع،  Gaz et Bitumeإثرھا تجمیع كل المواد البترولیة غاز وزفت 

 Laبتوزیع المواد البترولیة داخل الوطن، أما التكریر فقد اختصت بھ 2000لتختص نفطال سنة 

Raffinerie   استحدثت المقاطعات على مستوى نفطال، والذي یعد نظام أمریكي  2001، وفي سنة

مقاطعة على  19، والتي یصل عددھا إلى GPLالأصل، ومن ھذه المقاطعات مقاطعة الغاز الممیع 

 .(1) مستوى الوطن منھا مقاطعة سكیكدة

إنتاج المواد البترولیة، مؤسسة عمومیة ذات طابع تجاري، تختص ب )NAFTAL(تعد مؤسسة و

ھو اختصار  ALیعني نفط، أما الجزء الثاني  NAFTمن جزئین: الجزء الأول NAFTALتتكون كلمة

 NAFTALمؤسسة، ودج00, 156500000للجزائر أي نفط الجزائر، كما یقدر رأسمال المؤسسة ب

لومتر شرق كی 02) مقاطعة سكیكدة ھي ھیئة عمومیة ذات طابع تجاري تقع على بعد GPLفرع(

ولایة سكیكدة بالمنطقة الصناعیة، یحدھا من الجنوب والشمال على التوالي وادي الزرامنة ووادي 

المؤدي للطریق الموجھ للمیناء القدیم لولایة  44 الصفصاف، یحدھا غربا الطریق الوطني رقم

  التالیة:وینحصر نشاط الإنتاج في الوظائف والمنتجات .  2م2051سكیكدة، تتربع على مساحة 

       قارورات یكون عن طریق: والتعبئةتتمثل وظائف المؤسسة في  المؤسسة: وظائف -

B13/B03/P11/والصھاریج بالنسبة للغاز السائل بالإضافة  البیطان والبروبان المضغوط بالنسبة لغاز

لأخرى اتجاه المقاطعات ا :التموین، ھو مزیج للغازین(البیطان والبروبان)وإلى صنع السیر غاز 

، أخیرا ذلك احتیاطا لعدم توقف الإنتاج: والتخزین، ) أو المقاطعة ذاتھاNAFTAL( مؤسسةالتابعة ل

  .تستعمل المؤسسة في ذلك وسائلھا الناقلین الخواص والتجارة بالمؤسسة: التجارة

  :2(1)) إنتاج عدة أنواع من المنتجات كمایليNAFTALیتم على مستوى مؤسسة ( أنواع المنتجات: -

قارورات   ،كغ 35قارورات البروبان ، كغ تستعمل أساسا في المخیمات الصیفیة3البروبان

كغ 13قارورات البوتان ، طن 1750 طن،1000طن و500حاویات البروبان حجم ، كغ11البروبان 

  تستعمل كوقود السیارات. السیر غاز، ھذا النوع الأكثر استعمالا لدى المستھلكین(الاستعمال المنزلي)

 Raffinerie de Skikda /(RNA1/K)سكیكدة  -ب تكریر البترولمرك -6- 3

على مساحة تقدر  یتربعكلم  7یقع ھذا المركب في المنطقة الصناعیة شرق الولایة عن بعد       

بین الحكومة  1974أفریل 30تبعا للعقد الممضي بـ  1976ھكتار، بدأت أشغال الانجاز سنة  190ـ:ب

وانتھت  1976جانفي  2التنفیذ في یة سنام بروجیتي، دخلت الاتفاقیة حیز الجزائریة والحكومة الإیطال

 :قدرت الكلفة الإجمالیة لھذا الإنجاز بـو 1980وبدأ النشاط في مارس  1980ي في فیفر

                                                
  ) بسكیكدة.GPL(ائرة الموارد البشریة للمؤسسة الوطنیة لتوزیع المواد البترولیة فرع تقدیم المؤسسة : د  (1)

  .صدر سبق ذكرهالم :تقدیم المؤسسة  )1(
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دج، مع العلم أن ھناك وحدتین جدیدتین والمنجزتین من طرف الشركة الیابانیة وھما  402872000

) ووحدة معالجة وفصل الغازات (الوحدة 103ن والتھذیب بالحافز (الوحدة وحدة المعالجة بالھیدروجی

، وقدرت الكلفة 1993) مع مرافق أخرى، وشاركت ھذین الوحدتین في الإنتاج في أكتوبر104

  ملیون دج. 3600الإجمالیة لھذا الإنجاز 

اسطة الأنابیب التي حیث یتم نقلھ بو ؛بمادتین أولیتین ھما خام حاسي مسعودهذا المركب  لیمو      

خام المحول و بوس 34كلم وقطر الأنبوب  640تربط الآبار بالمركب وتقدر المسافة الفاصلة بینھم 

ملیون طن  15من طرف شركة سوناطراك بواسطة الأنابیب ولھ قدرة على معالجة  BRIالمستورد 

،  یعمل ن قدرة تخزینملیون ط 2تورد  ولھ ألف طن من الخام المحول المس279من البترول الخام و

الفرع في سوق خالیة من المنافسة على الصعید الداخلي و ھذا بسب أن الفروع (الجزائر، سكیكدة، 

رزیو) تابعة لمسیر واحد، تعمل جمیعھا على تحویل البترول الخام إلى منتجات تامة أما خارجیا فإنھ آ

ھذا السیاق ، فإن المركب تحصل على  توجد منافسة قویة من أجل الوصول إلى المقاییس الدولیة وفي

. ویرتقب الحصول على شھادة أخرى یشغل المركب حوالي 2006في سنة   )9001الإیزو (شھادة 

نفطا  ،بنزین للتصدیر ،بنزین ممتاز ،بنزین عادي ،بیثان ،بروبان، ومن أھم منتجاتھ عامل 1485

 ،زفت مؤكسد ،زفت الطرقات، الوقود زیت ،مازوت ،مزیج أكسیلان ،براكسیلان ،تولیونان ا،كیماوی

ویعتبر ھذا المركب من أكبر المركبات على مستوى الجزائر ویحتل المرتبة  .بنزول ،كیروزان

  من أھدافھ:و  الأولى إفریقیا والمرتبة الثالثة عالمیا.

 .معالجة النفط لأجل إنتاج البنزین بجمیع أنواعھ وإنتاج المواد العطریة 

 م المحول المستورد لإنتاج زفت الطرقات والزفت المؤكسد.معالجة البترول الخا 

 .تطویر وترقیة تكریر البترول 

 .مواصلة وضمان تغطیة السوق الوطنیة بالمواد الجاھزة 

 .مواصلة عرض المواد الجاھزة للسوق الدولیة والمستجیبة للمقاییس العالمیة 

 من خصائصھ:

ملیون طن من البترول الخام الوارد من حاسي  15ولیة بـتقدر طاقة أو معالجة المواد الأ طاقة الإنتاج: -

  الخام المحول المستورد، وتقدر طاقة إنتاج المواد الجاھزة بـ: من البترولطن الف 277ومسعود، 

         تكریر البترول بسكیكدةي لمركب ): طاقة الإنتاج بالطن متر4(الجدول رقم    
  طاقة الإنتاج  ھزةالمواد الجا  طاقة الإنتاج  المواد الجاھزة

  11000  تولیونان  65000  بروبان

  20000  براكسیلان  300000  بیثان
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  1500000  مزیج أكسیلان  700000  بنزین عادي

  4250000  كیروزان  300000  بنزین ممتاز

  4300000  مازوت  1180000  بنزین للتصدیر

  100000  زیت الوقود  1700000  نفطا كیماویة

  150000  زفت الطرقات  40000  بنزول

  .2011لسنة  مركب تكریر البترول بسكیكدةب 1المصدر: دائرة الإنتاج

  یتم شحن المواد الجاھزة باستعمال الطرق التالیة: شحن المواد الجاھزة: -

یتم بواسطة سفن ساحلیة للسوق الوطنیة وسفن ذات صھاریج للسوق  عن طریق البحر: -        

 الدولیة.

تم شحن غاز البترول الممیع والمحروقات وزفت الطرقات للسوق ی عن طریق الأنابیب: -        

 الوطنیة.

 یتم شحن الزفت والكیروزان للسوق الوطنیة. عن طریق الشاحنات: -        

إن فرع نقل المحروقات : (TERMENAL)المؤسسة الجھویة للنقل عن طریق الأنابیب  -7- 3

والذي تنبثق منھ المدیریة الجھویة لناحیة عبر الأنابیب یمثل أحد الفروع المكونة لشركة سوناطراك 

الشرق خاصة وأنھا تعتبر القلب النابض لكل المنطقة الصناعیة وتمدھا بكمیة معتبرة من الغاز 

 GL1/Kوالبترول وتوزعھا على مختلف المؤسسات الأخرى كل حسب مجالھ مثل الغاز نحو  

المدیریة الجھویة لنقل المحروقات أو المیناء للتصدیر...إلخ. تأسست   RA1/Kوالبترول نحو  

كلم، نشاطھا الأساسي نقل  4.5وتقع بالمنطقة الصناعیة بالجھة الشرقیة على بعد  1971بسكیكدة سنة 

بحاسي مسعود وحاسي  الاكتشافالمحروقات السائلة والغازیة عن طریق الأنابیب انطلاقا من حقول 

بلاد، وكذلك نقل الغاز وتوزیعھ إلى الأسواق بمدن شرق الالرمل إلى مراكز الاستغلال والتمویل 

الایطالیة والتونسیة، إضافة إلى نقل البترول والغاز نحو الدول الأوروبیة عبر المیناءین البترولیین 

 كما تقوم بصیانة المنشآت النقل للمحروقات علما أن لھا شبكة لنفلھا. وللمؤسسة أھداف عدیدة منھا:

 زیة عبر الأنابیب من حقولھا نحو مؤسسات التحویل والتمییع.نقل المحروقات السائلة والغا 

 .الاستغلال الأمثل للمیناءین البترولیین 

 صیانة منشآت المحروقات. 

 والضخ للحفاظ على قدرتھما. طتسییر واستغلال محطات الضغ 
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 : وخصائصھا ةـة الدراسـعین - المبحث الثالث

لى أسلوب الحصر الشامل بھدف الحصول على أكبر عدد تم الاعتماد ع اختیار عینة الدراسة: - 1

ممكن من الاستمارات الصالحة لتمثیل مؤسسات قید الدراسة، ھذا الاختیار للأسلوب كان نتیجة لعدة 

  أسباب منھا:

 مجتمع البحث مركز في منطقة جغرافیة محددة وھي مدینة سكیكدة.و البحث صغیر عمجتم -

عن تساؤلات الاستمارة، إضافة إلى  للإجابةالتعاون و ینالموظفاحتمال عدم القابلیة لبعض  -

 صعوبة الاتصال ببعض المؤسسات الأخرى بسبب احتمال عدم الاستجابة للتعاون.

) مؤسسات ممثلة 7( سبع) استمارات على مجتمع الدراسة الممثل ب110( ةئة وعشراوقد تم توزیع م

) 81( واحد وثمانون، وقد تم استرداد ابھممدیرین ورؤساء الأقسام ونو بمتخذي القرارات بھا من

لعدم صلاحیتھا وبذلك تكون عدد الاستمارات  ) استمارات4استبعد منھا أربع ( %70استمارة بنسبة 

) استمارة وھي عینة كافیة لإنجاز ھذه الدراسة حسب 77وسبعون ( سبعةالصالحة للدراسة والتحلیل 

تكون   [30-500 ]أن مجال القبول محصور بین  المعلومات الواردة في أدبیات البحث باعتبار

  مناسبة لمعظم البحوث. والجدول التالي یوضح عینة الدراسة.

  عینة الدراسة وعدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة ):5(جدول رقمال   
عدد                 

              الاستمارات المؤسسات

  الاستمارات
  الموزعة

الاستمارات 
  ةالمستبعد

الاستمارات 
  المتبقیة

 النسبة

  
 النسبة

%  

CP1/K 20  00  14  0.1818  18.18  

DRIK 15  00  13  0.1688  16.88  

GL1/K 23  10  15  0.1948  19.48  

       SOMIK 06  00  01  0.0130  01.30  

       NAFTAL 07  00  04  0.0519  05.19  

       RA1/K 20  01  19  0.2468  24.68  

 TERMENAL 19  02  11  0.1429  14.29  

  100  1  77  04  110 المجموع        

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة    
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تتسم عینة الدراسة بمجموعة من السمات التي حددتھا الخصائص الشخصیة خصائص عینة الدراسة:  - 1

 حوث.لأفرادھا، وفیما یلي توصیف لعینة الدراسة في ضوء المعلومات الشخصیة للمب

  

  

  

  الجنس: -1- 2

  : خاصیة الجنس لأفراد العینة)6( الجدول رقم     

التكرار النسبي   التكرار النسبي  التكرار  الجنس
  %المئوي

  81.82  0.8182  63  ذكر

  18.18  0.1818  14  أنثى

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة           
وھذا یدل على أن  %81.82ور بنسبة كمن الجدول أن الأغلبیة الساحقة من العینة تمثلھا ذ نلاحظ     

في حین نسبة ، الأغلبیة الساحقة من أفراد العینة تمثلھا الذكور ویشتغلون في الوظائف الإداریة العلیا

د أن الوظائف من أفراد العینة. وبالتالي نج %18.18الإناث محدودة مقارنة بالذكور فھي تمثل نسبة 

  الإداریة العلیا محتكرة من طرف فئة الذكور في المؤسسات محل الدراسة.

  السن: -2- 2

  : خاصیة السن لأفراد العینة)7(الجدول رقم     

النسبي  التكرار  التكرار النسبي  التكرار  السن
  %المئوي

  06.50  0.0650  05  سنة 35إلى  31من 

  20.78  0.2078  16  سنة 40إلى  36من 

  25.97  0.2597  20  سنة 45إلى  41ن م

  46.75  0.4675  36  سنة 46أكثر من 

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة              
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 %46.75سنة ممثلة بنسبة  46أن سن أفراد العینة أغلبھم یفوق نلاحظ من الجدول أعلاه            

، في حین أنھ حددت نسبة مما یدل على أن أفراد العینة یملكون الخبرة في وظائفھم وھي نسبة مرتفعة

وھي نسبة متوسطة، في حین بلغت نسبة  سنة 45و  41بین  للفئة العمریة من الأفراد ما  25.97%

سنھم ما بین  ، إلا أن عدد الأفراد التي یتراوح %20.78سنة  40و 36الأفراد للفئة العمریة ما بین 

ونسجل غیاب تام لأفراد العینة التي تقل أعمارھم أو  %6.5سنة ضعیفة جدا مقدرة بـ  35و 31

  سنة. 30تساوي 

  المستوى التعلیمي: -3- 2

  لأفراد العینة المستوى التعلیمي: خاصیة )8(الجدول رقم     

التكرار النسبي   التكرار النسبي  التكرار  التعلیمي المستوى
  %المئوي

  25.97  0.2597  20  ثانوي

  62.34  0.6234  48  جامعي

  11.69  0.1169  09  دراسات علیا

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة            

وبالتالي فمستواھم  %62.34نلاحظ من الجدول أن أغلب أفراد العینة مستواھم جامعي بنسبة         

 %25.97وتبقى نسبة  %11.69ي الدراسات العلیا نجد فئة محدودة بنسبة العلمي مرتفع، في حین ذو

  من أفراد العینة لھم مستوى ثانوي ونسجل غیاب عدد الأفراد الذین یكون مستوى أقل من الثانوي.

  الوظیفة: - 2-4

  : خاصیة الوظیفة لأفراد العینة)9(الجدول رقم       

لنسبي التكرار ا  التكرار النسبي  التكرار  الوظیفة
  %المئوي

  07.79  0.0779  06  مدیر عام

  12.99  0.1299  10  نائب المدیر العام

  37.70  0.3770  29  رئیس قسم

  41.56  0.4156  32  نائب رئیس القسم

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة             
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نواب رؤساء  یشتغلونتم استجوابھم  الذینالعینة  أفرادنسبة من  من الجدول أعلاه نجد أن أكبر    

ثم نواب المدراء بنسبة  %37.66ثم تلیھا مباشرة رؤساء الأقسام بنسبة  %41.56الأقسام بنسبة 

وھي  %7.79مدراء وبنسبة  6وتبقى النسبة الأقل من المستجوبین تمثل المدراء بعدد  12.99%

موجودین كون عدد المؤسسات محل الدراسة ھو عشر مؤسسات وبقي نسبة مرتفعة بعدد المدراء ال

  منھم أربعة لم نستطع من البعض الاتصال بھم والباقي لم نسترد استمارتھم. 

 

  :الخبرة المھنیة - 2-5

  لأفراد العینة الخبرة المھنیة: خاصیة )10(الجدول رقم      

 يالنسب التكرار  التكرار النسبي  التكرار  الخبرة المھنیة
  %المئوي

  1.30  0.0130  01  سنوات 5أقل من 

  16.88  0.1688  13  سنوات 10إلى  6من 

  25.97  0.2597  20  سنة 15إلى  11من 

  55.84  0.5584  43  سنة 16أكثر من 

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة           

     

سنة بما  16فردا لھم خبرة تفوق  43لق بالخبرة لدى أفراد العینة نجد أن من الجدول أعلاه والمتع    

إذ وجدنا  ؛وھي نسبة كبیرة تتماشى مع نتائج الخاصیة الثانیة المتعلقة بالسن %55.84یعادل نسبة 

مما یدل على أن المستجوبین لدیھم الخبرة في مجال وظائفھم سنة  46نسبة كبیرة منھم سنھم أكبر من 

سنة مقدرة  15و  11ي إجاباتھم تكون دقیقة في الاستمارة، أما الذین تتراوح خبرتھم ما بین وبالتال

 5وفي الأخیر أقل من  %16.88سنوات بلغت نسبة خبرتھم  10و  6ثم تلیھا ما بین  %25.97بنسبة 

  من بین عینة المستجوبین وھي تمثل نسبة ضعیفة جدا. %1.3سنوات نجد فردا واحدا بما یعادل 

  

  

  

 :الاحصائیة والأسالیب أداة الدراسة - 2
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 أداة الدراسة: -1- 2

اعتمدت الاستمارة كأداة رئیسیة في جمع البیانات والمعلومات عن  بناء أداة الدراسة: - 2-1- 2

الدراسة والھدف من ذلك تحدید واقع استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات 

حث عن العوامل التي تعیق عملیة تطبیق نماذج التنبؤ. بالمؤسسات محل الدراسة بالإضافة إلى الب

وتعرف بأنھا "مجموعة من الأسئلة التي تعد إعدادا محددا وترسل بواسطة البرید أو تسلم إلى 

بالاطلاع على الدراسات السابقة في و .(1)" الأشخاص المختارین لتسجیل إجاباتھم ثم إعادتھا ثانیا

رغم بالمؤسسات الاقتصادیة  الإداریةبالتنبؤ في اتخاذ القرارات موضوع استخدام التقنیات الخاصة 

اللازمة والمتعلقة بالدراسة  تالبیاناتم الاعتماد على إعداد استمارة لجمع  محدودیتھا حسب بحثنا

في المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة، وبذلك تم  تحدید واقع استخدام تقنیات التنبؤ والھدف من ذلك

  رة إلى ثلاث محاور رئیسیة ھي: تقسیم الاستما

تضمن مجموعة من الأسئلة لجمع بیانات حول المبحوث أو الأفراد المستقصى منھم  المحور الأول:

كما تحددت أسئلة أخرى لجمع  ،متعلقة بالجنس والسن والمستوى التعلیمي والوظیفة والخبرة المھنیة

  وملكیتھا.ھا وعدد عمالھا البیانات عن المؤسسات محل الدراسة من حیث طبیعة نشاط

 اكتسابھالتقنیات التنبؤ ومصدر  المعرفةوتضمن مجموعة من الأسئلة من حیث درجة  المحور الثاني:

التنبؤ  تقنیات استخدامفي حین خصصنا أسئلة أخرى تتعلق بمدى العینة. ن وجدت من طرف أفراد إ

ا ومن تم تحدید درجة الأھمیة لھذه لھ الاستخدامقراراتھم ھدفا منا قیاس مدى  اتخاذالنوعیة في 

 تتعلقكما یحتوي ھذا المحور على أسئلة أخرى  ،ككل التقنیات بالنسبة لمتخذي القرار والمؤسسة

ھذا قراراتھم ومن تم قیاس درجة أھمیة  اتخاذمتخذي القرار لتقنیات التنبؤ الكمیة في  استخدامبمدى 

ال المتعلق بطبیعة السلسلة والھدف منھ معرفة نوع التنبؤ إضافة إلى السؤ .النوع من التنبؤ بالنسبة لھم

في المؤسسات محل الدراسة حسب معیار الفترة الزمنیة ھل ھو قصیر المدى أم متوسط  مالمستخد

  طویل المدى. مالمدى أ

ساسیة مجالات الأالمنھ تحدید الوظائف و تضمن مجموعة من الأسئلة الأول الھدف :المحور الثالث

 والسؤال الثاني الھدف منھ تحدید أو قیاس درجة المزایا ،ا تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیةفیھالتي تطبق 

أما السؤال الثالث فالھدف منھ تحدید أھم العوامل أو المسببات التي  ،المحققة من تطبیق تقنیات التنبؤ

درجة الإعاقة لكل  تقنیات التنبؤ للمؤسسات محل الدراسة مع تحدیدلالقرار  متخذي استخدامتحد من 

 .مرتبطة بالفصول النظریة لدراستھامؤشر من المؤشرات المستخدمة والتي قسمت إلى أربعة 

  والشكل التالي یوضح نموذج الدراسة

                                                
الحدیث، الجامعي  الخطوات المنھجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة، المكتب –البحث العلمي  ):2001(محمد شقیق، )1(

   .115مصر، ص
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  ): نموذج للدراسة.9شكل رقم (ال     

  

  لا                              نعم                                        

                                                                       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   

  ةطالبالمصدر: من إعداد ال       

  

   كما یلي: خدام لتقنیات التنبؤلاست الدراسةنموذج من الشكل أعلاه یمكن توضیح         

إذا كانت تستخدم التقنیات ھل تستخدم مؤسسات محل الدراسة تقنیات التنبؤ النوعیة أم الكمیة أم معا؟ 

أسلوب الخبرة، توقعات قوى المبیعات، مسوحات منھا التقلیدیة فإنھا تعتمد على التقنیات النوعیة للتنبؤ 

تستخدم الاسلوب  وإذا كانت وأسلوب السیناریو أسلوب دلفي والاستقصاءالزبائن وبحوث التسویق 

قنیات المسح الأسي، تقنیة بوكس ات المسح البسیط، تتقنی منھا العلمي فإنھا تعتمد على التقنیات الكمیة

نز، تقنیات الارتباط والانحدار وفي أي الوظائف تطبق ھذه التقنیات، وماھي أھم المزایا المحققة جنك

من عملیة التطبیق. وإذا كانت لا تطبق تقنیات التنبؤ فماھي المعوقات أو العوامل التي تحد من تطبیقھا 

  راسة. في المؤسسات محل الد

لقد تم عرض الاستمارة على مجموعة من الباحثین والأساتذة في صدق أداة الاستمارة:  - 2-2- 2

الإحصاء والتقنیات الكمیة في علوم التسییر والاقتصاد بجامعة سكیكدة ومعھد التخطیط مجال 

عتي والإحصاء بالجزائر ، إضافة إلى أساتذة مختصین في المنھجیة بكلیة علم الاجتماع في جام

تقنیات التنبؤ الكمیة 
    

تقنیات التنبؤ النوعیة 
  

 مدى استخدام تقنیات التنبؤ

تؤثر على عملیة الاستخدام 
  مجموعة من العوامل: 

  عوامل متعلقة بالمؤسسة منھا:-
اتخاذ القرار یكون خارج 
  المؤسسة ومركزیة اتخاذ القرار

  عوامل متعلقة بالإدارة منھا: -
وقلة  عدم وجود قسم خاص بھا

  برامج التدریب بھا.
ة بمتخذ القرار عوامل متعلق -

عدم الفھم الجید لتقنیات  منھا:
التنبؤ والاعتماد على الخبرة 

  أكثر وروتینیة القرارات.
عوامل متعلقة بتقنیات التنبؤ  -

نقص المؤھلین في  منھا:
عدم تفر المختصین تطبیقھا و
والتنبؤیة  الإحصائیةبالنماذج 

 وتطلبھا وقتا كبیرا

تقنیات المسح البسیط -  
تقنیات المسح الأسي -  
تقنیة بوكس جینكینز -  
تقنیات الارتباط والانحدار -  

  أسلوب الخبرة -
  مبیعاتتوقعات قوى ال -
مسوحات الزبائن وبحوث  -

  التسویق والاستقصاء
  أسلوب دلفي -
 أسلوب السیناریو -

تمارس في وظائف مختلفة كوظیفة التمویل، وظیفة 
الموارد البشریة، وظیفة الإنتاج، وظیفة البیع 

 والتسویق.

تحقق مزایا من استخدامھا كزیادة الإنتاج وزیادة 
ودیة المؤسسة المبیعات ورفع الأرباح ورفع مرد

 وتسھیل عملیات اتخاذ القرار.
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سكیكدة وعنابة. وعلى ضوء ذلك كان الاكتفاء بالصدق الظاھري لأداة الاستمارة، وعلى إثر 

ملاحظاتھم القیمة والمحكمة تم تعدیل محتواھا من حیث المضمون والمنھجیة والتحسین في صیاغة 

  وقد مرت عملیة بناء الأداة بالخطوات التالیة: الأسئلة.

 سنة الشعیبيو 1987سنة  Dalrympleبالاستناد إلى دراسات(إعداد الفقرات: أعدت الفقرات  -أ

وبھدف معرفة مدى صلاحیة الاستمارة لإجراء  ).2006ومشرقي سنة  2011وطیار سنة  1995

  البحث تم اختبار صدقھا وثباتھا كما یلي

 وقد وضعھا. مدى صلاحیة عباراتھا لقیاس المحاور التي تم یقصد بصدق الاستمارةصدق الأداة:  -ب

  :تم استخدام طریقتین للتأكد من صدق محتوى الاستمارة ھما

الصدق الظاھري: عرضت الأداة بعد إعداد فقراتھا على عدد من الأساتذة الجامعیین المحكمین ذوي  -

ھؤلاء تم تعدیل وحذف وإضافة عبارات وملاحظات الكفاءة والخبرة في المجال، وبناءا على مرئیات 

والتأكد من صدقھا الظاھري، وبعد الاستفادة من  رة في صورتھا النھائیة.جدیدة لتطویر بناء الاستما

) وھي نسبة مشجعة %85أرائھم وإجراء تعدیلات اللازمة ظھر أن نسبة اتفاقھم على صلاحیتھا (

  تؤكد صلاحیة الأداة للغرض الذي صممت لأجلھ.

یة من مجتمع الدراسة من لصدق البنائي: بعد التأكد من الصدق الظاھري تم اختیار عینة عشوائا  - ب

اجل تحدید مدى التجانس الداخلي للاستمارة تم ترقیمھا حسب المستجوبین مما نتج عنھا تبسیط 

 قنونلغة الفرنسیة لان نسبة كبیرة من المبحوثین لا یتإلى الأسلوب بعض العبارات، كما تم ترجمتھا 

  في اللغة العربیة.

دما یتكرر تطبیقھا على مارة عدم وجود اختلافات كبیرة عنیعني ثبات الاست ثبات الاستمارة: -2-2-3

تھم وفي أوقات مختلفة، أما عن الطرق الإحصائیة فتم استخدام "معامل الفاكرونباخ" الأشخاص ذا

للتأكد لكل قسم من أقسام الاستمارة ) للثبات الداخلي للعینة الاستطلاعیة 11) إصدار ( spssببرنامج (

وھي قیمة  %) 99.63وقد كانت معامل الثبات الكلي(ثبات أداة الاستمارة.  وكذا الاستمارة ككل من

 ) مما یدل على درجة الثبات العالیة.1تقترب من الواحد (

  والجدول التالي یوضح ذلك:    

       

  : معامل ألفا كرونباخ لثبات أداة الاستمارة)11(الجدول رقم  

  اتكرونباخ للثبألفامعامل   أقسام أسئلة الدراسة

  0.9500  مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة
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  0.8890  مدى استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة

  0.9680  بوظیفة التمویل مجال استخدام التقنیات التنبؤ

  0.9560  بوظیفة الموارد البشریة مجال استخدام التقنیات التنبؤ

  0.9870  بوظیفة الإنتاج مجال استخدام التقنیات التنبؤ

  0.9510  بوظیفة التسویق استخدام التقنیات التنبؤمجال 

  0.9900  مزایا استخدام تقنیات التنبؤ

  0.9636  المتعلقة بالمؤسسة التي تحد من استخدامھا لالعوام

  0.9809  المتعلقة بالإدارة التي تحد من استخدامھا لالعوام

  0.9898  المتعلقة بمتخذ القرار التي تحد من استخدامھا لالعوام

  0.9894  المتعلقة بتقنیات التنبؤ التي تحد من استخدامھا للعواما

  0.9963  الإجمالي
  .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار       

  

ایا استخدام تقنیات ) والذي یتعلق بمز0.990من الجدول أعلاه یتضح أن أعلى معامل ثبات ھو (    

ثبات المتعلق بالعوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ المرتبطة المباشرة معامل  یتبعھالتنبؤ، 

على التطبیق المرتبطة بتقنیات التنبؤ بقیمة  ةالمؤثر) یلیھ العوامل 0.9898بمتخذ القرار بقیمة (

بـ  الإنتاجیات التنبؤ في وظیفة ثبات الخاص بمدى استخدام تقنال)، وبعدھا معامل 0.9894(

)، ثم واقع 0.9809تقنیات التنبؤ المتعلقة بالإدارة بـ ( ماستخدام العوامل المؤثرة على )، ث0.987(

)، تلیھا العوامل المؤثرة على الاستخدام المرتبطة بالمؤسسة بـ 0.968التطبیق في وظیفة التمویل بـ (

)، ثم العوامل المؤثرة 0.956الموارد البشریة بـ () وبعدھا واقع التطبیق في وظیفة 0.9636(

) وفي 0.950) وتلیھا مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة بـ (0.951المرتبطة بوظیفة التسویق(

 ) وكلھا معاملات ثبات مرتفعة جدا وھذا ما0.889الأخیر مدى استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة بـ (

كبیرة ) مما یؤكد على الملائمة ال0.9963( حدد بـتمارة الذي لثبات الاس الإجماليیعكسھ المعامل 

  لتحقیق أھداف دراستنا ھذه.

  

  أسالیب المعالجة الإحصائیة:  -2- 2
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إن الأسالیب المستخدمة في المعالجة الإحصائیة لتحلیل بیانات أداة الاستمارة في دراستنا ھي 

لإحصائیة للعلوم الاجتماعیة الإحصاء الوصفي والإحصاء الاستدلالي وذلك باستخدام الحزمة ا

)SPSS:متمثلة في (  

 التكرارات والنسب المئویة لوصف خصائص عینة الدراسة. -

 معامل ارتباط ألفاكرونباخ للتأكد من ثبات أداة الدراسة. -

والانحرافات المعیاریة لتحدید مدى استخدام التقنیات النوعیة للتنبؤ الحسابیة المتوسطات  -

 اذ القرارات، إضافة إلى تحدید الوظائف أو المجالات التي تستخدم فیھا والتقنیات الكمیة في اتخ

 .ذلكوأھم العوامل التي تؤثر في والمزایا المحققة من استخدامھا 

للعوامل ككل  تطبیق نموذج الارتباط والانحدار البسیط والمتعدد لاختبار مدى وجود تأثیر معنوي -

 .ات التنبؤتقنی ھا على مدى استخدامالتي تحد من تطبیق

 الدیمغرافیةودنت لتحدید الفروقات المعنویة لتأثیر المتغیرات یاختبار تحلیل التباین واختبار ست -

التي تعزى إلى الجنس والسن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي والخبرة إلى مدى استخدام 

 تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة.

عزى بالمتغیرات الدیموغرافیة إلى مدى استخدام تقنیات یة لتحدید صالح الفروق التي تفاختبار شی -

 التنبؤ النوعیة والكمیة.

  

  واقع استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة: - 3

 على كبیرة انعكست آثار لھا كانت تسییریة تجارب لعدة خضعت الجزائریة الاقتصادیة المؤسسات

 الأسلوب كان حیث المطلوب بالاھتمام التنظیم فیھ ىیحض لم الذي الذاتي یربالتسی فبدأت الحالي، واقعھا

 والتناقض بعدم الانسجام التنظیمیة الأسالیب تمیزت ولقد المؤسسة، تسییر و تنظیم في ھو السائد التلقائي

الذي  يالھرم بالطول التنظیمیة الھیاكل واتسام القانونیة، النصوص بھ تنادي وما العملیة الممارسة بین

  .القرار اتخاذ عملیة في المرؤوسین إشراك دون حال مما بالمركزیة ارتبط ما كثیرا

لا  كانت  فعالة غیر تنظیمیة ھیاكل عرفت التي الاشتراكي التسییر واتبعت مؤسساتنا الوطنیة

 ثحی ؛وإیدیولوجیتھا بیئتھا مع موافقة غیر بقیت وتحدیثھا تعدیلھا حتى بعدط الشرو لأدنى تستجیب

 للعوامل دون حساب سیاسیة اعتبارات على بناءا تأخذ كانت فالقرارات ،قدیمة ھیاكل بین كانت خلیط

 غیاب التخصصمع  توازنم غیر ونموھا مركزیتھا وثقل المؤسسات حجم ضخامة كما أن الاقتصادیة

إحداث  أن إلا مالیة،وال العضویة الھیكلة إعادة أملى ما وھذا والفعالیة، الكفاءة تغیب إلى أفضى والتنسیق
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 ظروف یناسب بما ومرونتھا استقلالیتھا یحقق لم الاقتصادیة للمؤسسات التنظیمیة الھیاكل في التغیرات

 .الاقتصادیة الاتجاھات في حدث انقلاب تعكس ھذه  المرحلة أن إذ عملھا

 ادیةالاقتص المؤسسات إدارة في القرار اتخاذ عملیة تواجھ ومعوقات مشاكل عدة كما ظھرت

 من تعاني جعلتھا التي الدولة، على والاعتمادیة الشدیدة المركزیة منھا على فعالیتھا أثرت الجزائریة

 صفات فیھا تتوافر التي الإداریة القیادات إلى والافتقار ومتقادمة، قدیمة عمل نظم و ولوائح وانینق وطأة

 ذلك، وعطالة على الحوافز لغیاب ء، نظراالأدا بكفاءة مسییرھا عدم اھتمام على علاوة والخبرة الكفاءة

 اختلال التكنولوجیة، التبعیة لتقادمھا، وتعطل الآلات الإنتاج، مستلزمات توفر لعدم نتیجة الطاقة

 إضافة العامة، المؤسسة لأعمال المعادیة والبیئة الشدیدة والمنافسة الاقتراض وصعوبات المالي التوازن

 الإجراءات وتعدد والبیروقراطیة ونظم المعلومات الإداریة تلاتصالاا یابغو التنظیم سوء إلى

 التكرار الاستقرار الوظیفي، توفر وعدم مشاكلھا حل في التقلیدیة الأسالیب على الإدارة واعتماد

المؤسسات  وضع بأن یتبین ذلك من، الإداریة الأجھزة لاحیاتص و اختصاصات في والازدواجیة

واستعمال الأسلوب العلمي لحل المشاكل   القرار اتخاذ أسالیب اماستخد عن بعیدا جزائریة لازال

 بعید زمن منذ وطرق ظھرت أسالیب من الإداري الفكر عرفھ ما مع مقارنةالإداریة واتخاذ القرارات 

  .الإدارة في الحدیثة التقنیات لھذه الكامل الشبھ للغیاب نتیجة

  

اتخاذ العدید من على مستوى المؤسسات محل الدراسة نھ یتم أ تضحیالمیدانیة  ةدراسالمن خلال       

والمبیعات  الإنتاج یتعلق بنشاط المؤسسات ومختلف العملیات كالات منھا ما القرارات تخص عدة مج

، ومن المعروف أن الموارد البشریة كالتوظیف والتحفیز والتكوینومنھا ما یتعلق بوالتسویق 

  .وقرارات تكتیكیة وقرارات تشغیلیة القرارات تنقسم إلى قرارات إستراتیجیة

التي یتم اتخاذھا على المستوى الاستراتیجي تتكفل بھا المدیریة العامة بالتشاور مع فالقرارات        

وبحضور النقابة عندما یتعلق الأمر بمصیر العمال وظروف عملھم،  مدراء الوحدات والمؤسسات

والمدیریة العامة للمؤسسات والوحدات  SONATRACH وتتم من خلال عملیة التنسیق بین شركة

محل الدراسة حیث یتم تنظیم لقاءات دوریة بین جمیع مدراء المركبات والمدیریة العامة لمناقشة 

بحیث یقوم كل مدیر بتقدیم المشاكل على  ؛للعمل حسنالمشاكل والصعوبات التي تعترض السیر ال

  .مستوى المركب أو المؤسسة التي یسیرھا

بتقدیم الآراء  رافقه الاجتماعات أساسیة لمناقشة المشاكل لكن ھذا غیر كافي إذا لم تھذتعتبر 

والاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات التي تھم كل الوحدات، خاصة إذا تم توسیع ھذه 

الاجتماعات لتشمل الإطارات وممثلي العمال باعتبارھم أكثر اطلاعا على مشاكل العمال وظروف 

  .عملھم
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أما عن كیفیة اتخاذ ھذه القرارات فتتم بصفة مركزیة في غیاب تشجیع العمال على المشاركة  

في اتخاذھا، بینما القرارات التي تتخذ على المستویین التكتیكي والعملي فتتم على مستوى الوحدات 

في والمؤسسات لاعتبارھا تتطلب معلومات تفصیلیة تخص العملیات الیومیة وھي معلومات داخلیة 

  الغالب.

نجد أن تطبیقھا محدود  من قبل متخذي القرار إذن فإذا ما نظرنا إلى واقع تطبیق تقنیات التنبؤ

مبیعات السنة الحالیة  ستخدامجدا في المؤسسات محل الدراسة، فللتنبؤ بمبیعات السنة المقبلة مثلا یتم ا

على أبسط الطرق الاحصائیة  نومعتمدین على خبرتھم وحكمھم الشخصي، أو یعتمد كتقدیر للمبیعات

ا تعتمد أكثر على التقنیات لذلك فإن ھذه المؤسسات نجدھ، طریقة المتوسطات المتحركةكللتنبؤ 

تكنولوجیا الحاسوب  د أن ھذه المؤسسات تقحم جالقرار، كما نة للقیام بعملیة التنبؤ واتخاذ التقلیدی

كمصدر رئیسي في توجیھ واعتباره ، العملیةعمال الإداریة وكأساس لانجاز كافة الأكثقافة جدیدة و

  اتخاذ القرارات.والتنبؤ ومن تم  وبناء الخطط والاستراتیجیات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :لـالفص ةـخلاص
      
وأھدافھا وھیكلھا  ةمؤسسالنشأة التعرض ل من خلالمؤسسة سوناطراك تقدیم  تم ھذا الفصل في      

المتبعة في الوصفیة الإجراءات مع توضیح أھم  ،لدراسةوبعض فروعھا التي تشكل مجتمع ا التنظیمي

 بمن خلال دراسة حالة قط الجزائریة للمؤسسة الحقیقي الواقع على انجاز الدراسة بھدف الإطلاع

، نظرا لكونھا تنشط في مجال الطاقة البتروكیماویة وھو من الفروع الإستراتیجیة بسكیكدة المحروقات
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تصاد الوطني، كما تم السعي من خلال ھذه الدراسة إلى إبراز أھمیة وواقع لاقلمداخیل االھامة بالنسبة 

  .  بسكیكدة SONATRACHاستخدام تقنیات التنبؤ واتخاذ القرارات بمؤسسة 

التنبؤ منھج علمي وعملي منطقي للوصول إلى استكشاف المستقبل من خلال الوصول  یعتبر       

بولة من الصوابیة والدقة. فالمعرفة بتقنیات التنبؤ من على درجة مق ستقبللأحداث الم تأتنبإلى 

 ةكبیر في مساعد لمتطلبات صناع القرار في المؤسسات الاقتصادیة الحدیثة خاصة وأنھا تساھم بشك

  .متخذي القرارات في اتخاذ قراراتھم بما یقلل من الضبابیة وتعقد المشكلات الإداریة
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  تمھیــد:  
      

إبراز مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في بعض المؤسسات الاقتصادیة على ھذا الفصل  ركزی    

بمجمع سوناطراك للمحروقات بولایة سكیكدة اعتمادا على أسئلة موجھة لمتخذي القرارات بھذه المؤسسات 

  ا یتم تحدید درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ.في شكل استمارة لتجمیع البیانات والحقائق ومن خلالھ

تمارة بالاعتماد على الطرق الإحصائیة ابة عن التساؤلات المطروحة في الاسعرض النتائج بالإج وسیتم    

وتفسیر النتائج، كما سنؤكد  عن طریق حساب التكرارات والوسط الحسابي المرجح والانحراف المعیاري

عتماد على بعض الطرق الإحصائیة كالانحدار والارتباط خاصة فیما یتعلق قبول الفرضیات من نفیھا بالا

 بالعوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في المؤسسات محل الدراسة من طرف متخذي القرار.

وھدفا لتحقیق أھداف الدراسة تم عرض وتحلیل نتائجھا بالإجابة عن مختلف الأسئلة المطروحة وتفسیرھا     

  د ثبوت أو نفي فرضیات الدراسة.لتأكی

  

  :وقسم ھذا الفصل إلى ثلاث مباحث ھي    

  تحلیل أسئلة الدراسة - 1

  تحلیل فرضیات الدراسة - 2

 نتائج الدراسة - 3

  
  
 

  
  
  
  
  
  

  :تحلیل أسئلة الدراسة – المبحث الأول
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ب المئویة والنسفي الإجابة عن أسئلة الدراسة بالطرق الإحصائیة بحساب كل من التكرارات عتماد الاتم    

الأول والثاني والسادس من المحور الأول في حین تم استخدام  للجزء من أسئلة الاستمارة المتعلقة بالسؤا

الوسط الحسابي المرجح والانحراف المعیاري لتفسیر مستوى الاستخدام بدرجة الأھمیة المتعلقة بالأسئلة 

النتائج المتحصل علیھ وفقا للدرجات المعطاة لفئات  المتبقیة، وقد تم تحدید معیار نعتمد علیھ في عملیة تفسیر

  الإجابة بحساب المدى العام لھا وطول الفئة.

  القیمة الأقل لھا. - المدى العام= القیمة الأكبر لفئات الإجابة

  .4= 1-5المدى العام= 

  طول الفئة= المدى/ عدد الفئات

  0.8=4/5طول الفئة= 

  یھ الفئات ودرجة الاستخدام ومستوى أو درجة الأھمیة.وبذلك یمكن اعتماد جدول إحصائي نحدد ف

  : الفئات ودرجة الاستخدام ودرجة الأھمیة)12(الجدول رقم     

  درجة الأھمیة  درجة الاستخدام  الفئات

  ضعیفة جدا  لا تستخدم [1.00 – 1.80[

  ضعیفة  نادرا  [1.81 - 2.60[

  متوسطة  أحیانا  [2.61 - 3.40[

  بیرةك  غالبا  [3.41 - 4.20[

  كبیرة جدا  دائما  [4.21 - 5.00[

  .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار     

و الوظائف التي یوضح الجدول الفئات المحددة لتحدید درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة      

  .لتطبیق تقنیات التنبؤ ةالمؤثروالمزایا المحققة والعوامل  المعرفةلمستوى ة الأھمیة ودرجتطبق فیھا 

    بدرجة المعرفة بتقنیات التنبؤ ومصدر اكتسابھاالاجابة عن أسئلة المحور الأول المتعلق  - 1
 تنبؤ.یتعلق بمدى معرفة متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة بتقنیات ال الإجابة عن السؤال الأول:-1- 1

الإحصاء الوصفي عن طریق حساب التكرارات والتكرارات النسبیة والتكرارات النسبیة  تم استخدم    

 المئویة لإجابات المستقصى منھم حسب درجة مستوى من مستویات المعرفة والجدول التالي یوضح ذلك.

      

  

  ةأفراد العینمستوى المعرفة لتقنیات التنبؤ من طرف : )13(الجدول رقم  

  %المئوي يالتكرار النسب  التكرار النسبي  التكرار  مستوى المعرفة
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  05.19  0.0519  04  عال جدا

  19.48  0.1948  15  عال

  61.04  0.6104  47  متوسط

  12.99  0.1299  10  قلیل

  01.30  0.0130  1  لا توجد

  100  1  77  المجموع

 .ةلعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمارالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة ل       

فردا وبنسبة  47ن خلال الجدول نلاحظ أن درجة المعرفة بتقنیات التنبؤ متوسطة إذ بلغ عددھم م    

حین المعرفة  ، في)2012وتنسجم نتیجة ھذه الدراسة مع نتیجة دراسة (طیار  من أفراد العینة 61.04%

أفراد ممثلین بنسبة  10أما عن الأفراد الذین كانت معرفتھم قلیلة عددھم  ،%19.48كانت نسبتھم  العالیة

تم قد فأما عدم المعرفة بھا ، % 5.19وتبقى المعرفة الواسعة لتقنیات التنبؤ ضعیفة جدا بنسبة  12.99%

ة والتي تتعلق بمحدودیة المعرفة بتقنیات التنبؤ.  وتبقى ھذه المعرف .%1.30شخصا واحدا بنسبة  تسجیل

وقد یعود السبب إلى أن تخصصات أفراد العینة لا  .محدودة بالنظر إلى أھمیة تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار

خاصة وأن  تتطلب دراسة تقنیات التنبؤ، كما یعود السبب إلى طبیعة عملھم الذي یغلب علیھ الطابع الفني.

ني الذي یعتمد على المحروقات بصفة عامة بالنسبة للاقتصاد الوطلھا أھمیة كبیرة المؤسسات محل الدراسة 

وخصوصیة قطاع المحروقات بصفة خاصة، ولھذا فھي تتطلب عملیة التنبؤ بالإنتاج والمبیعات والاحتیاط من 

وھي نتیجة تتفق مع نتیجة دراسة (مشرقي، التقلبات التي تحدث من حین لآخر جراء الأزمات العالمیة. 

  ).2012؛ وطیار، 2006

والذي یتعلق بالمصادر التي تم اعتمادھا في اكتساب ھذه المعرفة المتعلقة  ة عن السؤال الثاني:الإجاب-2 - 1

 بتقنیات التنبؤ.

 والتكراراتالتكرارات والتكرارات النسبیة  قنفس الأسلوب للمعالجة الإحصائیة وتحلیلھ عن طری استخدم    

  المئویة. النسبیة

  

  

  

  لمعرفة بتقنیات التنبؤ لأفراد العینة: مصدر اكتساب ا)14(الجدول رقم    

  %التكرار النسبي المئوي  التكرار النسبي  التكرار  مستوى المعرفة

  10.39  0.1039  08  دورات تكوینیة 
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  28.57  0.2857  22  دراستھا في الجامعة

  38.96  0.3896  30  الممارسة المھنیة

  19.48  0.1948  15  كتب 

  02.60  0.0260  2  خرىأمراجع 

  100  1  77  المجموع

 .ةباستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمارالمصدر: من إعداد الطالبة          

بنسبة التي احتلت المرتبة الأولى إن اكتساب المعرفة لتقنیات التنبؤ كان مصدرھا من الممارسة المھنیة    

وھذا یدل على أھمیة الخبرة ودورھا الفعال في  المستقصى منھم فردا من الأفراد 30والتي تمثل لـ  38.96%

في  المشوار الدراسي الجامعي مكتسبة من %28.57في حین بلغت نسبة  .اكتساب المعرفة بتلك النماذج

إلا أن ھناك  .وھذا یدل على أھمیة الدراسة ودورھا الفعال في اكتساب المعرفة بتلك التقنیات المرتبة الثانیة

الكتب والمنشورات والدواوین والمقالات  منا یحددون مصدر اكتسابھم للمعرفة بتقنیات التنبؤ فرد 15

، وھي نتیجة تتفق %19.48 فحددت نسبتھم اما عن الافراد المستقصى منھم .وغیرھا من المراجع المختلفة

بھم لھا في لاكتسا %10.39 في حین كانت نسبة الدورات والتكوینیة ).غیرھمو 2012مع دراسة(طیار 

الدورات التكوینیة ھذه الدورات التكوینیة تنظمھا المؤسسة بالتعاون مع ھیئات مختصة في تدریسھا داخل 

مما یدل على ضعف دوره في اكتساب المعرفة  أفراد من العینة المدروسة 8المؤسسات محل الدراسة حسب 

وھو ما  %2.6من طرف مصادر أخرى بنسبة تقنیات التنبؤ ب لمعرفةمكتسبان ل شخصانویبقى . بتقنیات التنبؤ

ومساھمتھا في تزوید الأفراد المستقصى منھم بالمعارف في مجال التقنیات ھذه المصادر  انخفاضیشیر إلى 

  التنبؤیة والإحصائیة.

النوعیة والكمیة وطبیعة جابة على أسئلة المحور الثاني المتعلق بدرجة الاستخدام تقنیات التنبؤ الإ- 2
  لمعتمدة في التنبؤ سلة االسل

والمتعلق بدرجة أو مستوى الاستخدام للتقنیات النوعیة في اتخاذ القرارات  الإجابة عن السؤال الثالث:-1- 2

 من طرف متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة.

أسلوب لیكارت لحساب التكرارات حسب كل درجة من درجات الاستخدام والانحراف  تم استعمالوقد    

  .مع إعطاء الدرجة المناسبة لكل نموذج ي والوسط الحسابي المرجحالمعیار

  : درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة)15(جدول رقم ال

  الوسط     تكرارات  ال        تقنیات التنبؤ النوعیة
  الحسابي

درجة 
  الاستخدام

      تستخدم لا        نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  
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  دائما  4.23  2  3  12  18  42  أسلوب الخبرة 

  أحیانا  3.09  20  6  15  19  17  أسلوب قوى المبیعات

  أحیانا  3.03  24  6  14  10  23  المسوح

  نادرا  1.97  46  8  9  7  7  أسلوب دلفي

  نادرا  2.09  44  6  10  10  7  أسلوب السیناریو

  أحیانا  2.88  متوسط المتوسطات

 .ةارالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستم      
محل الدراسة أنھ تتراوح ما  النوعیة بالمؤسسات تقنیات التنبؤ لاستخدامالحسابیة نلاحظ أن المتوسطات     

  لتكون أمام درجات الاستخدام دائما، وأحیانا ونادرا.] 4.23 - 1.97 [بین

مد على المعرفة نجد أن أكبر درجة استخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة ھو تقنیة الخبرة الإداریة التي تعت    

أي أن متخذي القرار  ،) مما یدل على أنھ ھناك استعمال كبیر لھا4.23المكتسبة من المھنة بمتوسط قدره (

ویرجع السبب إلى  كبیر على الأسالیب المتاحة الأخرى الشخصي بشكلیعتمدون على خبرتھم وحكمھم 

أن أغلب كما  ھذا النوع من التقنیات، طبیعة عمل ھذه المؤسسات الفنیة والمعقدة والتي تتطلب استخدام

) بدرجة 3.09، ثم نجد مباشرة تقنیة توقعات قوى المبیعات بمتوسط (المبحوثین لدیھم خبرة واسعة في المجال

، ثم أسلوب ویعزى السبب في ذلك أن ھذه المؤسسات تعمل في بیئة متغیرة ومنافسة شدیدة استخدام أحیانا

). أما عن الاستخدام المحدود نجد أسلوب السیناریو 3.03استخدام ( مسوح السوق والاستقصاء بمتوسط

  ویعزى السبب في ذلك إلى عدم معرفة ھذین التقنیتین. ).1.97) وأسلوب دلفي بمتوسط (2.09بمتوسط (

) 2.88بلغ متوسط استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة في اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة (وإجمالا     

استخدام أحیانا، ویمكن القول أن متخذي القرار في ھذه المؤسسات یعتمدون بشكل متوسط عموما على  بدرجة

التي ) و,1987Dalrympleمع نتیجة دراسة (خاصة وتتفق ھذه النتیجة  التقنیات النوعیة في اتخاذ قراراتھم.

؛ 1995 ،الشعیبيدراسات ( كما تتفق مع نتیجة تعتمد بشكل واسع على طریقة الخبرة في اتخاذ القرارات.

  ).Ment-zer and Cox,1984؛Thomas and Dacosta ,1979؛  2012وطیار،

ویتعلق بمدى أو درجة استخدام التقنیات الكمیة للتنبؤ في اتخاذ القرارات  الإجابة عن السؤال الرابع:-2- 2 

 من طرف متخذي القرار.

ارات والوسط الحسابي المرجح والانحراف وقد استخدمت الإحصاء الوصفي عن طریق حساب التكر    

  .المعیاري ونوضح كملاحظة الدرجة المناسبة لكل نموذج من النماذج حسب المعیار المحقق

  : درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ الكمیة)16(جدول رقم ال   
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الوسط       تكرارات ال        تقنیات التنبؤ الكمیة
  الحسابي

 درجة

  الاستخدام 

      لا تستخدم  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  

  غالبا  3.97  11  1  7  18  40  المتوسطات المتحركة البسیطة 
المتوسطات المتحركة 

  المزدوجة
  لا تستخدم  1.47  56  6  15  /  /

  لا تستخدم  1.05  76  /  /  /  1  المتوسطات المتحركة المرجحة
  لا تستخدم  1.58  51  15  5  4  2  التمھید الأسي البسیط

  لا تستخدم  1.43  57  12  5  1  2  دوجالتمھید الأسي المز
  لا تستخدم  1  77  /  /  /  /  بوكس جنكنز

  نادرا  1.83  45  11  12  7  2  الانحدار الخطي البسیط
  لا تستخدم  1.47  58  7  7  5  /  الانحدار الخطي المتعدد

  لا تستخدم  1.77  متوسط المتوسطات

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  اعتمادا على بیانات الاستمار       
      

بالمؤسسات محل الدراسة أنھ تتراوح ما  كمیةتقنیات التنبؤ ال لاستخدامنلاحظ أن المتوسطات الحسابیة     

  ونادرا ولا تستخدم. ،غالبالتكون أمام درجات الاستخدام  ]3.97- 1.00 [بین
) وبدرجة 3.97أكثر النماذج استخداما حسب إجابات أفراد العینة ھو المتوسطات المتحركة بمتوسط (  

ولا یحتاج إلى  ، ولعل السبب في ذلك ھو أنھ من أسھل الطرق استخداما وأبسطھا في التحلیلاستخدام غالبا

الوقت ولا الحاسوب بشكل مكثف كما تساعد المؤسسات في استخدام الموارد بشكل أفضل حیث یقلل من 

المدى شھریا وبالتالي تكون مناسبة جدا  كما أن المؤسسة تعتمد على التنبؤ القصیر ،التكالیف ویعظم الربحیة

ثم نجد  .لا تتمیز بالتغیر في الفترة القصیرةأي أن الأوضاع  ؛خاصة وأن التغیرات نسبیة في كثیر من الأحیان

. في حین النماذج )1.83طریقة الانحدار الخطي البسیط (النماذج الأخرى التي لا تستخدم إلا نادرا ومنھا 

) والانحدار 1.58خدم بالمؤسسات محل الدراسة نجد التمھید الأسي البسیط بمتوسط (المتبقیة التي لا تست

والتمھید الأسي المزدوج المتوسطات المتحركة المزدوجة بنفس المتوسط، ) 1.47الخطي المتعدد بمتوسط (

ز وفي الأخیر طریقة بوكس جنكن )1.05وطریقة المتوسطات المتحركة المرجحة بمتوسط () 1.43بمتوسط (

وتتفق مع ویعزى السبب في ذلك إلى صعوبتھا وتعقد تطبیقھا وتتطلب وقتا طویلا.  )1بمتوسط (

  ).,Dalrymple 1987؛ Ment-zer and Cox,1984؛   2012؛ وطیار،1995 ،الشعیبي(نتیجة
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لحسابي التقنیات الكمیة للتنبؤ لا تستخدم وھذا ما یبرره المتوسط ا نھ بشكل عام بأننستنتج في الأخیر أ    

تعتمد على النماذج  محل الدراسة كون أن المؤسساتإلى ) ولعل السبب في ذلك راجع 1.77العام الذي بلغ (

لعوامل التي تحد من تطبیق أو استخدام تقنیات التنبؤ ، إضافة إلى اخاصة نموذج الخبرة النوعیة بشكل أساسي

الإنتاج  كمیةللتنبؤ بالمتوسطات المتحركة البسیطة  إلا أن ھناك استعمال واسع لنموذج .في اتخاذ القرار الكمیة

في استخدام مثل ھذه الأسالیب في مؤسسات مجمع شدید ھناك ضعف وعموما ھما. والمبیعات وغیر

سوناطراك وقد یرجع السبب في ذلك إلى طبیعة عمل ھذه المؤسسات الفنیة والمعقدة والتي تتطلب استخدام 

  . عدم معرفة متخذي القرار بتلك النماذجو بیئة متغیرة مثل ھذا النوع من النماذج في ظل
 للقیام بعملیة التنبؤالمعتمدة السلسلة  بطبیعةوالمتعلق  :عن السؤال الخامس الإجابة-3- 2

  بالمؤسسات محل الدراسة : طبیعة السلسلة)17(الجدول رقم    

  %المئوي يالتكرار النسب  التكرار النسبي  التكرار  طبیعة السلسلة

  32.47  0.3247  25  یةشھر

  12.99  0.1299  10  ثلاثیة

  15.58  0.1558  12  داسیةس

  38.96  0.3896  30  سنویة

  100  1  77  المجموع

  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بیانات الاستمارة           

  %38.96من الجدول أعلاه نجد أن طبیعة السلسلة المكونة في عملیة التنبؤ سنویة بنسبة   

م یعتمدون العملیات التي تقوم بھا إلا أنھ السنویة في التنبؤ بمختلف اتكون أن المؤسسات تعتمد على المیزانی

أفراد العینة  إجابات كما یمكن تكوین سلاسل سداسیة حسب %32.47كذلك على السلسلة الشھریة بنسبة 

مؤسسات تقوم بالتنبؤ حسب ویمكن أن نستنتج بأن ال، %12.99وسلاسل ثلاثیة بنسبة  %15.58وبنسبة 

تكوین كل السلاسل وبالتالي فإن نوع ومن خلال المعطیات المقدمة لنا فإنھم یعتمدون على طبیعة نشاطھا 

  التنبؤ المستخدم في ھذه المؤسسات ھو التنبؤ قصیر ومتوسط المدى.

لمدى القصیر في ) التي یتم استخدام التنبؤ في المدى المتوسط وا ,1987Dalrympleوتتفق مع دراسة (

  ).1995 ،اتخاذ القرارات وبدورھا تتفق مع النتیجة التي توصل إلیھا الباحث (الشعیبي

  الوظائف والمزایا والعوامل التي تحد من التطبیقبالاجابة على أسئلة المحور الثالث المتعلقة  - 2

بالمؤسسات محل  فیھا لتنبؤوالمتعلق بالوظائف التي یتم استخدام تقنیات ا :عن السؤال السادس لإجابةا-1- 3 

الإحصاء الوصفي عن طریق حساب التكرارات والوسط الحسابي المرجح والانحراف  وقد استخدم الدراسة.

 المعیاري ونوضح كملاحظة الدرجة المناسبة لكل نموذج من النماذج حسب المعیار المحقق.

  ؤسسةفي وظائف الم: درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ )18(جدول رقم ال  
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الوسط       التكرارات        مجال الاستخدام
  الحسابي

  الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الاستخدام

        لا تستخدم  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  

  مدى استخدام تقنیات التنبؤ في وظیفة التمویل     

بكمیة المواد المستعملة في التنبؤ 

  الإنتاج

  دائما  1.29  4.25  7  3  5  11  51

اجات ومصادر باحتیالتنبؤ 

  التمویل

  دائما  1.15  4.13  3  3  19  8  44

  غالبا  1.20  3.74  5  5  23  16  28  بتخصیص الموارد المالیةالتنبؤ 

  غالبا  1.17  4.04  متوسط المتوسطات

  مدى استخدام تقنیات التنبؤ في وظیفة الموارد البشریة    

  یاناأح  1.49  3.34  16  5  16  17  23  بالتخطیط للموارد البشریةالتنبؤ 

  أحیانا  1.41  3.26  14  8  17  20  18  بتوظیف الموارد البشریةالتنبؤ 

  غالبا  1.30  3.51  7  11  18  18  23  بتدریب الموارد البشریةالتنبؤ 

  أحیانا  1.39  3.37  متوسط المتوسطات

  مدى استخدام تقنیات التنبؤ في وظیفة الإنتاج   

  ئمادا  0.96  4.39  2  1  11  14  49  بكمیة الإنتاجالتنبؤ 

  غالبا  1.42  3.44  12  7  17  17  24  بالإنتاج المعیبالتنبؤ 

  غالبا  1.38  3.57  9  9  15  17  27  بعملیات الصیانةالتنبؤ 

  غالبا  1.21  3.80  متوسط المتوسطات

  مدى استخدام تقنیات التنبؤ في وظیفة البیع   

  أحیانا  1.66  3.40  18  8  9  9  33  بالمخزونالتنبؤ 

  غالبا  1.24  4.08  6  4  8  19  40  تبكمیة المبیعاالتنبؤ 

  غالبا  1.42  3.75  9  7  14  11  36  بأسعار البیعالتنبؤ 

  غالبا  1.41  3.74  المجموع

  غالبا  1.29  3.74  متوسط المتوسطات الإجمالي

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار     

لاحظ أن المتوسطات الحسابیة للوظائف التي تستخدم فیھا تقنیات التنبؤ بالمؤسسات محل الدراسة تتراوح ی    

  دائما، غالبا، أحیانا.  :لتكون أمام درجات أھمیة الاستخدام لتقنیات التنبؤ بھا محققة لـ] 4.39-3.26 [ما بین

ھي التنبؤ بكمیة الإنتاج  فیھا تقنیات التنبؤالتي تستخدم  العملیاتأن أكثر أعلاه  الجدولنلاحظ من و   

مویل ) ثم التنبؤ بمصادر الت4.25) تلیھا مباشرة التنبؤ بكمیة المواد المستعملة بمتوسط (4.39بمتوسط (
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ویرجع السبب في ذلك إلى  ) بدرجة استخدام دائما4.08كمیة المبیعات بمتوسط () ثم التنبؤ ب4.13بمتوسط (

 اسة إلى تحسین عملیة التخطیط بالمنتجات والموارد المستعملة والمبیعاتحرص المؤسسات محل الدر

ھذه المؤسسات  تكالیف التخزین وذلك لزیادة مقدرةوالموارد المالیة لتحسین فعالیة العملیات المحاسبیة وتقلیل 

  .نافسیةتوبالتالي زیادة قدرتھا العلى مواجھة التغیرات البیئیة 

یات التنبؤ بدرجة غالبا في العملیات والأنشطة التالیة: التنبؤ بأسعار البیع بمتوسط وتكون درجة الاستخدام لتقن

) وبعدھا التنبؤ بالعملیات الإصلاحیة أو عملیات الصیانة 3.74) تم تخصیص الموارد بمتوسط (3.75(

ي الأخیر ) وف3.50) ثم یكون الاستخدام لتقنیات التنبؤ بتدریب الموارد البشریة بمتوسط (3.57بمتوسط (

  ).3.44التنبؤ بالإنتاج المعیب بمتوسط (

المتعلقة ویكون التحقیق من الدرجة أحیانا لاستخدام تقنیات التنبؤ في العملیات أو الوظائف المختلفة للمؤسسة 

) والتنبؤ بتوظیف الموارد 3.34) والتنبؤ بتخطیط الموارد البشریة بمتوسط (3.40بالتنبؤ بالمخزون بمتوسط (

  ).3.26بمتوسط ( البشریة

) 4.04ومن الوظائف التي تستخدم فیھا تقنیات التنبؤ بالمؤسسات محل الدراسة ھي وظیفة التمویل بمتوسط (

بدرجة غالبا كونھا وظیفة حساسة تتعلق بطریقة استغلال الموارد سواء تعلقت بالموارد المالیة للإیرادات 

شطة والوظائف، كما أننا نجد علاقة تكاملیة مع وظیفة مختلف الأن ىوتوزیعھا عل والنفقات وكیفیة تحصیلھا

یتم بدورھا  عالبیمختلفة للقیام بعملیاتھا، ونجد وظیفة ات ومستلزموما تتطلبھ ھذه العملیة من مصادر  الإنتاج

خاصة وأنھا تعتمد على  غالبا استخدام) وبدرجة 3.74بلغ متوسط الاستخدام (إذ تطبیق تقنیات التنبؤ بھا 

دراسات تنبؤیة حول الكمیة التي من خلال لإنتاج لبیع الكمیات المنتجة التي تسبقھا في عملیة التنبؤ وظیفة ا

ون درجة الاستخدام ك. وفي الأخیر نجد وظیفة الموارد البشریة التي تانتاجھا بناءا على طلب السوق یجب

  ).3.38لنماذج التنبؤ أحیانا بمتوسط قدره (

لمتوسطات في استخدام تقنیات التنبؤ بعملیات ووظائف المؤسسات محل الدراسة ونجد أن الوسط الحسابي ل   

مما یدل على أن أفراد العینة بھذه المؤسسات غالبا ما ) 1.29وانحراف معیاري () بدرجة غالبا 3.74بلغ (

  .تستخدم تقنیات التنبؤ في عملیاتھا ووظائفھا المختلفة لیتخذ القرارات بناءا على نتائج تنبؤاتھم

نستنتج في الأخیر أن متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة یعتمدون على تقنیات التنبؤ في اتخاذ قراراتھم 

وظیفتھ خاصة في التنبؤ بكمیة المواد المستعملة والعملیات الإنتاجیة و ھوبشكل كبیر كل حسب طبیعة نشاط

ة إلى التنبؤ بأسعار البیع وتخصیص الموارد والمستخدمة في التمویل وكذا المبیعات، إضاف ةوالمصادر المختلف

 والصیانة وتدریب المورد البشري والإنتاج المعیب وغیرھم. ةالمالی

) التي تستخدم تقنیات التنبؤ في بعض وظائف المؤسسة  2012 ،وتتفق ھذه النتیجة مع نتیجة دراسة (طیار

  والتنبؤ بكمیة المبیعات وغیرھم.  الإنتاجمثل التنبؤ بكمیة 
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والذي یتعلق بأھم المزایا التي یحققھا ذوي القرار والمؤسسات بشكل عام  :الجواب عن السؤال السابع-2- 3

  من استخدام تقنیات التنبؤ.

الإحصاء الوصفي عن طریق حساب التكرارات والوسط الحسابي المرجح والانحراف  وقد استخدم   

  .المعتمدالنماذج حسب المعیار  كملاحظة الدرجة المناسبة لكل نموذج من توضیحالمعیاري و

  

  تقنیات التنبؤ الأھمیة للمزایا المحققة من استخدام : درجة )19(جدول رقم ال  
الوسط       التكرارات         المزایا المحققة

  الحسابي
  الانحراف 
  المعیاري

  الأھمیةدرجة 

ضعیفة   ضعیفة  متوسطة  كبیرة  كبیرة جدا  
  جدا

      

  كبیرة  0.90  4.14  /  4  14  26  33  تحسین وزیادة الإنتاجیة
  كبیرة  0.98  3.63  /  10  26  23  18  تخفیض تكالیف الإنتاج

  متوسطة  1.29  3.36  9  10  19  22  17  جودة المخرجات
  متوسطة  1.27  3.35  9  11  16  26  15  زیادة الأرباح

  كبیرة  0.96  3.64  1  9  21  32  14  التحكم في كمیة الإنتاج
  كبیرة  1.06  3.45  5  7  24  30  11  التحكم في كمیة المبیعات

  متوسطة  1.03  3.47  2  11  27  23  14  المؤسسة عوائدرفع 
  كبیرة  1.03  3.66  3  5  25  26  18  زیادة المبیعات

  متوسطة  0.97  3.30  1  16  28  23  9  تقلیص الإنتاج المعیب
  تخفیض درجة الصعوبة في

  اتخاذ القرار 
  متوسطة  1.14  3.22  8  10  25  25  9

  كبیرة  1.03  3.52  متوسط المتوسطات

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار

نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لدرجة المزایا المحققة من استخدام تقنیات التنبؤ بالمؤسسات محل      

كبیرة  :أھمیة الاستخدام لتقنیات التنبؤ بھا محققة لـ لتكون أمام درجات] 4.14-3.22[الدراسة تتراوح ما بین 

  . ومتوسطة

بالدرجة استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات  بسببالمزایا الأكثر تحققا  منلاحظ من الجدول أن یو    

ا ) وكذ3.66إضافة إلى زیادة المبیعات بمتوسط ( ،)4.14وزیادتھا بمتوسط ( الإنتاجیةھي تحسین  الكبیرة

في الكمیة المباعة التحكم ) و3.64وتخفیض تكالیف الإنتاج بمتوسط () 3.64بمتوسط ( الإنتاجكمیة بالتحكم 
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في حین تكون درجة التحقق للمزایا من استخدام تقنیات التنبؤ متوسطة في المزایا المتبقیة  .)3.45بمتوسط (

 )3.22ة في اتخاذ القرار بمتوسط () وتخفیض درجة الصعوب3.47المؤسسة بمتوسط ( عوائدالأخرى كرفع 

 للإنتاجویرجع السبب في ذلك إلى حرص المؤسسات محل الدراسة على تحسین عملیة التخطیط وغیرھا.

والمبیعات وحسن استغلال الموارد المالیة والمادیة المتاحة لزیادة مقدرة المؤسسات على مواجھة التغیرات 

  )2012تتفق ھذه النتیجة مع نتیجة دراسات (طیار،  البیئیة وبالتالي زیادة قدرتھا التنافسیة

الأفراد  إجاباتوقد بلغ متوسط المتوسطات لدرجات الأھمیة للمزایا المحققة من استخدام نماذج التنبؤ في 

مما  كبیرةلتكون مرافقة لدرجة أھمیة ) 1.03بانحراف معیاري () 3.52بالمؤسسات محل الدراسة متوسط (

تقنیاتنا المدروسة وإنما كل باستخدام  لیسكبیرة لكن دام تقنیات التنبؤ لعینة الدراسة یدل على أن واقع استخ

خاصة بكل مؤسسة أخرى أسالیب إلى استخدام  إضافةالبعض منھا التي حققت لھا مزایا متعددة، باستخدام 

صیتھا وطبیعة وخصو اتإلى طبیعة عمل ھذه المؤسسولعل السبب في ذلك یعود ، كالموازنات التقدیریة مثلا

إلى المعوقات التي تعرقل تطبیق تقنیات التنبؤ بھذه الأفراد في حد ذاتھم الذین لا یبحثون عن التجدید إضافة 

  المؤسسات.

من ویتعلق بأھم العوامل التي تحد من استخدام أو تطبیق تقنیات التنبؤ  الإجابة عن السؤال الثامن:-3- 3

  لمؤسسات محل الدراسة.طرف متخذي القرار لاتخاذ قراراتھم با

الإحصاء الوصفي عن طریق حساب التكرارات والوسط الحسابي المرجح والانحراف المعیاري  وقد استخدم

  .المعتمدونوضح كملاحظة الدرجة المناسبة لكل نموذج من النماذج حسب المعیار 

  ت.اتخاذ القراراتقنیات التنبؤ في المعوقات لاستخدام : درجة )20(الجدول رقم    
  العوامل التي تحد من 
  استخدام تقنیات التنبؤ 

الوسط       التكرارات      
لحسابيا

  الانحراف
  المعیاري

  درجة
  الأھمیة

        لا تستخدم  نادرا  أحیانا  باغال   دائما           

  العوامل المتعلقة بالمؤسسة     

  متوسطة  1.49  3.14  18  7  17  16  19  اتخاذ القرار یكون خارج المؤسسة
  كبیرة  1.22  3.66  6  6  20  21  24  كزیة اتخاذ القراراتمر

  متوسطة  1.11  2.73  12  20  26  15  4  صعوبة التطبیق الكمي للتنبؤ

  متوسطة  1.24  3.18  متوسط المتوسطات

  العوامل المتعلقة بالإدارة

  وسطةمت  1.34  2.94  15  15  18  18  11  ذات العلاقة بھا ةالتدریبیالبرامج قلة   
  رةكبی  1.26  3.56  7  8  19  21  22  م خاص بھادم وجود قسع  
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  وسطةمت  1.42  3.29  13  9  19  15  21  عف الاتصال بین أفراد التنظیمض  
  ضعیفة  1.41  2.52  22  26  8  9  12  خفاض میزانیة البحث والتطویران  
  متوسطة   1.18  2.62  14  24  23  9  7  دي إلى رفع تكالیف المؤسسةیؤ  

  توسطةم   1.28  2.99  متوسط المتوسطات

  اتخاذ القراراتعملیة العوامل المتعلقة ب
  كبیرة  1.28  3.87  6  5  17  14  35  في تطبیقھا عدم الفھم الجید لتقنیات التنبؤ

  متوسطة   1.26  3.39  8  10  20  22  17  عدم التحكم الدقیق في تطبیقھا
الاعتماد على الخبرة والحكم 

  الشخصي
  كبیرة  1.13  3.51  6  7  20  30  14

  ضعیفة  1.21  2.57  18  19  24  10  6  على استخدام الحاسوبعدم القدرة 
  متوسطة   1.34  3.23  9  16  18  16  18  عدم المعرفة بتقنیات التنبؤ

  ضعیفة  1.32  2.60  19  20  22  5  11  مقاومة التغییر
  متوسطة   1.22  2.97  9  20  23  14  11  عدم انطباقھا على طبیعة العمل

  متوسطة  1.15  2.64  12  26  24  8  7  عدم الجدوى من استخدامھا
  كبیرة  1.03  3.55  /  12  30  16  19ناجحة والقرارات تتخذ دونھا الإدارة

  كبیرة  1.11  3.47  5  5  33  17  17  روتینیة القرارات

  متوسطة   1.20  3.18            متوسط المتوسطات

  العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ   

عدم وجود أو نقص مؤھلین في 

  تطبیقھا
  متوسطة   1.36  2.64  23  13  17  17  7

عدم توفر المختصین بالنماذج 

   الإحصائیة
  كبیرة  1.22  3.51  5  12  19  21  20

  متوسطة   1.4  3.32  10  11  25  6  25  ارتفاع تكالیف تطبیقھا
  كبیرة  1.16  3.43  4  12  26  17  18نقص الموارد المعلوماتیة والمدخلات

  متوسطة   1.13  3.17  7  14  23  25  8  تتطلب وقت كبیر لتطبیقھا وتحلیلھا
  متوسطة  1.30  2.92  11  22  19  12  13  مشكلة لغة البرمجة وتعقد نظمھا
كثرة المتغیرات التي تؤثر على 

  الظواھر
  متوسطة   1.09  2.83  7  25  26  12  7

  متوسطة   1.22  3.05  11  13  23  21  9  صعوبة تطبیق نتائجھا
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 متوسطة  1.19  3.11  المجموع

 متوسطة  1.20  3.11  متوسط المتوسطات الإجمالي

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار     

تفسیر نتائجھ استنادا إلى العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ  یتممن الجدول أعلاه س  

حدا معتمدین في ذلك الانتقال من العام إلى الخاص وتماشیا من محل الدراسة كلا على  تبالمؤسساالقرارات 

والمتعلقة بالمؤسسة، ثم بالعوامل المتعلقة فصول الدراسة النظریة بدءا من العوامل التي تحد من استخدامھا 

ا التسلسل تقنیات التنبؤ ذاتھا. ھذوفي الأخیر العوامل المرتبطة ب بالإدارة تلیھا العوامل المرتبطة باتخاذ القرار

  مرتبط بالجانب النظري.

  نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لدرجة العوامل المؤثرة والتي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ

لتكون أمام درجات أھمیة ] 3.66-2.73[بالمؤسسات محل الدراسة والمرتبطة بالمؤسسة تتراوح ما بین 

  سطة. كبیرة ومتو :الاستخدام لتقنیات التنبؤ بھا محققة لـ

إن العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ من طرف متخذي القرار لاتخاذ قراراتھم بالمؤسسات محل    

بثلاث عوامل، ونجد  تحددفقد الدراسة المرتبطة بالمؤسسة بشكل عام وما یؤثر فیھا من متغیرات خارجیة 

) 3.66مركزیة اتخاذ القرار بمتوسط ( لتقنیات التنبؤ ھو التطبیقأكثر عائق أو عامل یؤثر على عملیة 

تلیھا بعد ذلك عامل اتخاذ القرار  رة مما یدل على عدم وجود استقلالیة في اتخاذ القرار.بمستوى أھمیة كبی

والذي یكون في أغلب الأحیان خارج المؤسسة خاصة لوجود فروع بسوناطراك لمؤسسات خارج الولایة 

) بدرجة أھمیة متوسطة ولعل السبب في ذلك ھو عدم وجود استقلالیة 3.14ممثلة بالمدیریة العامة بمتوسط (

، وبالتالي یكون متخذ القرار أمام ھیئة علیا لھم إدارة مركزیةفي ولایة أن  في نشاط بعض المؤسسات باعتبار

، في حین تبقى بعضھا )NAFTAL(و) SOMIK(ارھا فروعا للمؤسسات الأم ومثال ذلك مؤسسة باعتب

ونفس الشيء بالنسبة  )RA1/K(و )CP1/K(الأم ولھا فروع أخرى في ولایات أخرى مثل تمثل المؤسسة

) والسبب یعود إلى عدم 2.73(للعامل الخاص بصعوبة التطبیق الكمي لبعض الظواھر إذ بلغ متوسطھا 

امل استقرار الظروف الاقتصادیة مما یصعب معھا تطبیق النتائج إذا طبقت كما یعود السبب إلى مختلف العو

أخرى قلة استخدام تقنیات التنبؤ  ناحیة، ومن قف الإنتاج والبیع من ناحیةالمفسرة للظواھر كأسعار البیع وس

  الكمیة بشكل عام ما عدا نموذج المتوسطات المتحركة.

بالتالي فإن لھذه العوامل مجتمعة والمتعلقة بالمؤسسة تأثیر متوسط على استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ  

  ).3.18ارات بمتوسط (القر

  نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لدرجة العوامل المؤثرة والتي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ

 نالمتوسطیما بین متوسطاتھا بالمؤسسات محل الدراسة والمرتبطة بالإدارة محددة بأربع عوامل تتراوح 

  كبیرة ومتوسطة وضعیفة.  :لتكون أمام درجات] 3.29- 2.52[
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د عامل واحد منھا ذو أھمیة تأثیر كبیرة وھو عدم وجود قسم متخصص بتطبیق وتفسیر نماذج التنبؤ نج   

أنھم ، كما خاص عملرة التربص فكل مؤسسة لھا أسلوب أثناء فت لوحظ ) وفعلا ھذا ما3.56بمتوسط (

عوامل ذات التأثیر المطلوب من المعرفة بتقنیات التنبؤ خاصة الكمیة منھا، في حین نجد ال المستوى یملكون

لا ترتبط  التي مسؤولیاتھوفكل قسم لھ مھامھ  ،)3.29المتوسط كضعف الاتصال بین أفراد التنظیم بمتوسط (

والقرارات تتخذ في مجلس الإدارة، تلیھا مباشرة قلة البرامج التدریبیة ذات العلاقة بمھام الأقسام الأخرى 

ثم ارتفاع تكالیف التطبیق من برامج ومختصین وحتى  ،)2.94بالمجال من استخدام وتحلیل النتائج بمتوسط (

) إضافة إلى العامل الخاص بانخفاض میزانیة البحث والتطویر بمعدل 2.62الزمن المستغرق في ذلك بمعدل (

  ھناك جزء من المیزانیة مخصص للبحث والتطویر. یدل أن ) بدرجة تأثیر ضعیفة وھذا ما2.62(

) لتكون أكثر العوامل 2.99لتأثیر لكل العوامل المتعلقة بالإدارة متوسطة بمعدل (نجد أن درجة اوإجمالا    

تأثیرا في الاستخدام ھو عدم وجود قسم مخصص لھا وقلة البرامج التدریبیة إضافة إلى ضعف قنوات 

  الاتصال بین الأفراد، في حین نجد العامل الأقل تأثیرا انخفاض میزانیة البحث والتطویر.

 ثیر مختلف العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار بالمؤسسات محل أما عن تأ

التأثیر ما بین كبیرة  الأھمیة فيرات محددة بعشرة عوامل تختلف درجة الدراسة والمتعلقة بعملیة اتخاذ القرا

 ات التأثیر الكبیرذعوامل  ةثلاث، منھا ] 3.87-2.57[وسطاتھا محصور بین تل ممومتوسطة وضعیفة، مج

) ونجاعة الإدارة دون الحاجة 3.87على استخدام تقنیات التنبؤ وھي عدم الفھم الجید لتقنیات التنبؤ بمتوسط (

والحكم  ) ثم الاعتماد على التقنیات النوعیة التي تستند إلى الخبرة والحدس3.55إلى استخدامھا بمتوسط (

عن السؤال الثالث المتعلق بمدى استخدام تقنیات  الإجابةي ) وھذا ما تحقق فعلا ف3.51الشخصي بمتوسط (

عامل روتینیة تعتمد على الخبرة المھنیة بشكل دائم، تلیھا مباشرة ھذه المؤسسات التنبؤ النوعیة إذ وجد أن 

  ).3.47بمتوسط (القرارات 

التحكم الدقیق في عملیة  عامل عدم دأما عن العوامل ذات التأثیر المتوسط على استخدام تقنیات التنبؤ فنج   

)، إضافة إلى عدم المعرفة التامة لا من حیث التطبیق ولا من حیث التحلیل بمتوسط 3.39التطبیق بمتوسط (

وھذا نتیجة أن بعض المؤسسات تقوم  )2.97على طبیعة العمل بمتوسط ( اانطباقھ) تلیھا مباشرة عدم 3.23(

مركب إلى مناطق مختلفة من الوطن وخارجھ، ثم نجد عامل آخر على عملیة نقل وتمییع الغاز والبترول من ال

یؤكدون من خلالھ أفراد العینة المستقصى منھم لعدم استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ قراراتھم وھو عدم 

الجدوى من استخدامھا وبالتالي القرارات تؤخذ دون ذلك. ولعل أقل العوامل تأثیرا على استخدام تقنیات التنبؤ 

عدم القدرة على استخدام و )2.60في مقاومة التغییر بمتوسط ( نیتمثلا نعاملا مااتخاذ القرارات ھفي 

  .)2.57الحاسوب بمتوسط (

وإجمالا نجد درجة التأثیر لكل العوامل المتعلقة بمتخذ القرار على استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات    

ھو عدم الفھم الجید لھذه الدرجة ونجد أكثر العوامل تأثیرا  )،3.18( عام بمعدلدرجة تأثیرھا متوسطة 
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على التحلیل  الاعتمادلتقنیات التنبؤ الذي یدعم كل العوامل الأخرى من عدم التحكم الدقیق في تطبیقھا وعدم 

سط بمتوھو مقاومة التغییر بالنسبة للدرجة ضعیفة الكمي في التنبؤ وغیرھا، في حین نجد العامل الأقل تأثیرا 

كون أن كل الأفراد لدیھم أجھزة الكمبیوتر  )2.57عدم القدرة على استخدام الحاسوب بمتوسط (و )2.60(

  .ویستخدمونھ بشكل جید في مھامھم

  نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لدرجة العوامل المؤثرة والتي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ

- 2.64[    ما بین متوسطاتھابؤ محددة بثمان عوامل تتراوح بالمؤسسات محل الدراسة والمرتبطة بتقنیات التن

 لتكون أمام درجات التأثیر في استخدام تقنیات التنبؤ بھا محققة لـ كبیرة ومتوسطة. ] 3.51

) 3.51العوامل ذات التأثیر الكبیر نجد منھا عدم توفر المختصین بالنماذج الإحصائیة بشكل عام بمتوسط (

). في حین العوامل ذات التأثیر المتوسط نجد 3.43تیة لتطبیقھا وتحلیلھا بمتوسط (ونقص الموارد المعلوما

والتحلیل )، إضافة إلى تطلبھا وقتا زمنیا طویلا في عملیة التطبیق 3.32ارتفاع تكالیف تطبیقھا بمتوسط (

جة وتعقد النظم ، ثم نجد لغة البرمخاصة منھا أسلوب دلفي والسیناریو في التقنیات النوعیة) 3.17بمتوسط (

قیاس تأثرھا في ، تعدد المتغیرات التي تؤثر على الظواھر مما یصعب )2.92لتطبیقھا بمتوسط (اللازمة 

  ).2.64أو نقص المؤھلین في التطبیق بمتوسط ( أو وجود)، ثم نجد عدم 2.83عملیة التطبیق بمتوسط (

تأثیرھا متوسطة على استخدام تقنیات التنبؤ وإجمالا نجد تأثیر العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ درجة    

وضمنھا نجد أكثر العوامل تأثیرا ھو عدم وجود مختصین بالنماذج الإحصائیة والكمیة  )3.11(عام بمتوسط 

  .بشكل عام في المؤسسة وأقلھا نجد عدم وجود مختصین بھا في المؤسسة

، محققة لدرجات تأثیر ] 3.87-2.57[ما بین وبالنظر إلى كل المعوقات مجتمعة فنجد أن متوسطاتھا تتراوح  

  متساوي محدد بمتوسط وھي مرتبة كما یلي:

العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ من طرف متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة المرتبطة 

مما یدل على  )1.16) و (1.24معیاریین على التوالي ( ینبانحراف )3.18بالمؤسسة وباتخاذ القرار بمتوسط (

عدم استقلالیة ھذه المؤسسات وأن القرارات تتخذ خارج المؤسسة ھذا ما یقید حریة المبادرة في اتخاذ القرار 

ذلك أن العوامل المرتبطة بعملیة اتخاذ فسر على نشاط وعمل متخذي القرار.كما یبھا، وبالتالي التأثیر السلبي 

وبجسامة المسؤولیة المترتبة عن مصدرھا، لھذا فھي تتطلب  القرار ھي عوامل حیویة تتمیز بأھمیة نتائجھا

، تلیھا عنایة خاصة لتحلیل كافة أبعاد تلك العوامل مالیا وفنیا في ظل بیئة عدم التأكد وبیئة سریعة التغییر

مباشرة العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ من طرف متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة 

یعزى السبب في ذلك إلى أن العوامل  )1.19وانحراف معیاري ( )3.11بتقنیات التنبؤ بمتوسط (المرتبطة 

المرتبطة بتقنیات التنبؤ ھي وسیلة فعالة للتعامل معھا، إذ تساعد على تحدید نسبة الاحتمالات المتوقعة في 

وبعدھا نجد العوامل التي  ،نتائج التنبؤ، كما تمكن من إجراء تجارب دون ارتكاب اخطاء حقیقیة على الواقع

تحد من استخدام تقنیات التنبؤ من طرف متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة المرتبطة بالإدارة وقد بلغ 
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ویعزى ذلك إلى أن العوامل المتعلقة بالإدارة تمتد آثارھا إلى  .)1.28وانحراف معیاري ( )2.99متوسطھا (

تتعلق بالسیاسات العامة وتحدید الأھداف، وتؤثر على استمراریة كافة أقسام ووحدات المؤسسة، كما أنھا 

المؤسسة، لھذا فھي تحتاج إلى تحلیلات فنیة وإداریة في ظل ظروف متغیرة وحالات عدم التأكد مما یتطلب 

؛ الشیخ والشمري،  1983الاستعانة بتقنیات التنبؤ. اتفقت ھذه النتیجة مع نتیجة دراسات (العیسوي وشھیب، 

). واختلفت عن نتیجة دراسة 2012؛ وطیار،  2006؛ مشرقي، Chen and Wei,2002 ؛ 1993

  ).Thomas and Dacosta ,1979؛  1995(الشعیبي، 

 اختبار الفرضیات: -المبحث الثاني
نت والانحدار البسیط والانحدار دویكاختبار ست الإحصائیةتم استخدام الأسالیب لاختبار فرضیات الدراسة 

  .تبار شیفیھواخ المتعدد

"عدم وجود تأثیر معنوي للعوامل التي تحد والتي تنص على  اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: - 1

وتم  من استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة بالمؤسسات محل الدراسة"

  تقسیمھا إلى فرضیتین فرعیتین:

للعوامل التي تحد من استخدام  معنويعدم وجود تأثیر بلق وتتع الأولى:الفرعیة اختبار الفرضیة  -1- 1

 في اتخاذ القرارات والمتعلقة بالمؤسسة والإدارة ومتخذ القرار وتقنیات التنبؤ. تقنیات التنبؤ النوعیة

عامل من العوامل لوحده على مدى الاستخدام بالنسبة  لاختبار ھذه الفرضیة استخدمنا الانحدار البسیط لكل

مجتمعة على  لالعواملتنبؤ النوعیة وتقنیات التنبؤ الكمیة. ثم استخدمنا الانحدار المتعدد لاختبار كل لتقنیات ا

  مدى الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة وعلى مدى الاستخدام لتقنیات التنبؤ الكمیة.

ام تقنیات التنبؤ نتائج تحلیل الانحدار البسیط لعدم تأثیر العوامل التي تحد من استخد ):21(جدول رقمال 
  .النوعیة في اتخاذ القرار

 R2  R2  المتغیرات
  المعدل

  درجة 
  Bالتأثیر

مستوى   t قیم 
  الدلالة

  معامل التباین
F 

مستوى 
  الدلالة

  0.000  *937.725  0.003  *30.622  -1.001  0.925  0.926  العوامل المتعلقة بالمؤسسة

  0.000  *1988.971  0.014  *44.598  0.989  0.963  0.964  العوامل المتعلقة بالإدارة

  0.000  *1267.957  0.036  *35.608  1.083  0.943  0.944  العوامل المتعلقة بمتخذ القرار

  0.000  *2079.264  0.042  *45.599  1.061  0.965  0.965  العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ

  )α ≥0.05( ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة     *

 .ةباستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار الطالبة المصدر: من إعداد    

یتضح من الجدول أعلاه أن نتائج تحلیل الانحدار البسیط تثبت معنویة العوامل التي تحد من استخدام     

والتي بلغت قیمتھا  تنبؤتقنیات التنبؤ المتعلقة بالمؤسسة على مدى استخدام الاستخدام للتقنیات النوعیة لل
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وھذا التأثیر یفسره معامل التحدید وھو  ،)α ≥0.05() عند مستوى معنویة 0.003) وبمستوى دلالة (30.622(

على مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة في % 92.5یوضح نسبة تأثیر العوامل المتعلقة بالمؤسسة بنسبة 

) وقد أكدت معامل التباین لفیشر بمعنویة النموذج لھذا التأثیر - 1.001درجة التأثیر ( حددتاتخاذ القرارات، و

أما في ما یخص  .)α ≥0.05() عند مستوى معنویة0.000) بمستوى دلالة (937.725والتي بلغت قیمتھا (

) عند 0.014) وبمستوى دلالة (44.598والتي بلغت قیمتھا(العوامل المتعلقة بالإدارة فھي معنویة أیضا 

على مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة في اتخاذ % 96.3وعن نسبة تأثیرھا  ،)α ≥0.05( مستوى معنویة

معنویة النموذج لھذا التأثیر معامل التباین لفیشر نتیجة ) وقد أكدت 0.989درجة التأثیر ( بلغتالقرارات، وقد 

   .)0.000) بمستوى دلالة (1988.971والتي بلغت قیمتھا (

على مدى الاستخدام للتقنیات المتعلقة بمتخذ القرار أثبتت نتائج الاختبار معنویة تأثیرھا وبدورھا العوامل    

، وقد %94.3وبنسبة تأثیر  )α ≥0.05() عند مستوى دلالة0.036) بمستوى دلالة (35.608بقیمة (النوعیة 

ھناك تأثیر معنوي  ). ≥0.05وأكدت قیمة فیشر معنویة ھذا التأثیر عند(  )1.083بلغت درجة التأثیر (

وبلغت ، )α ≥0.05(للعوامل المرتبطة بتقنیات التنبؤ على مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة عند مستوى دلالة

یمة ، في حین بلغت ق%96.5) وتحددت نسبة تأثیرھا بـ 0.042) بمستوى دلالة (45.599قیمتھا (

كد معنویة ؤوھذا ما ی)0.000) بمستوى دلالة (2079.264(تباین في حین نجد معامل ال)1.061التأثیر(

  .)α ≥0.05(النموذج في التأثیر عند مستوى دلالة

): نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لعدم تأثیر العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ 22جدول رقم (ال
  النوعیة في اتخاذ القرار بالمؤسسات محل الدراسة.

  درجة   المعدل R2  R2  تالمتغیرا
  Bالتأثیر

  یمق

T  

مستوى 
  الدلالة

معامل 
  التباین

مستوى 
  الدلالة

  0.000  *598.592  0.050  *-1.972  -0.255  0.969  0.971  العوامل المتعلقة بالمؤسسة

      0.002  *3.281  0.517      العوامل المتعلقة بالإدارة

      0.025  *-0.491  -0.083      العوامل المتعلقة بمتخذ القرار

      0.000  *3.997  0.851      العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ

  )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة *    

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار 
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المتعدد تبین بأن ھناك تأثیر معنوي للعوامل التي تحد من من الجدول نلاحظ أن نتائج تحلیل الانحدار        

إذ أن قیم ، )α ≥0.05(استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة على مدى استخدامھا في اتخاذ القرار عند مستوى معنویة

)β) على التوالي ھي قیم دالة إحصائیا، لأن قیم (0.851،- 0.517،0.083،-0.255) المحسوبة والبالغة (t (

  ) على التوالي معنویة عند مستوى دلالة3.997،- 3.281،0.491،-1.972بة والبالغة (المحسو

 )0.05≤ α( .) ؛ معناه أن التغیر في مدى الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة 0.969وقد بلغ معامل التحدید(

تي بلغت قیمتھا ، وقد أكدت قیمة معامل التباین معنویة ھذا التأثیر ال%96.9تفسرھا ھذه المعوقات بنسبة 

وبالتالي فرضیة الدراسة الفرعیة  .)α ≥0.05() عند مستوى معنویة0.000) بمستوى معنویة (598.592(

  .غیر محققة الأولى

نوي للعوامل التي تحد من استخدام مفادھا عدم وجود تأثیر مع الثانیة:الفرعیة اختبار الفرضیة  -2- 1

 لقة بالمؤسسة والإدارة ومتخذ القرار وتقنیات التنبؤ.تقنیات التنبؤ الكمیة في اتخاذ القرارات والمتع

لاختبار ھذه الفرضیة استخدمنا الانحدار البسیط لكل عامل من العوامل لوحده على مدى الاستخدام بالنسبة 

مجتمعة على  للتقنیات التنبؤ النوعیة وتقنیات التنبؤ الكمیة. ثم استخدمنا الانحدار المتعدد لاختبار كل العوام

  وعلى مدى الاستخدام لتقنیات التنبؤ الكمیة. كمیةالاستخدام لتقنیات التنبؤ ال مدى

نتائج تحلیل الانحدار البسیط لعدم تأثیر العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ  ):23( جدول رقمال   
  الكمیة في اتخاذ القرار.

  درجة   المعدل R2  R2  المتغیرات
  Bالتأثیر

مستوى   t  قیم
  لةالدلا

معامل 
  التباین

مستوى 
  الدلالة

  0.001  *204.397  0.001  *14.297  0.476  0.728  0.732  العوامل المتعلقة بالمؤسسة

  0.000  *324.349  0.000  *18.010  0.485  0.810  0.812  العوامل المتعلقة بالإدارة

  العوامل المتعلقة بمتخذ 

  القرار

0.793  0.791  0.531  16.972*  0.000  288.054*  0.000  

العوامل المتعلقة بتقنیات 

  التنبؤ

0.797  0.794  0.515  17.153*  0.000  294.220*  0.000  

    )α ≥0.05( ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة *     

 .ةباستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار المصدر: من إعداد الطالبة   

العوامل المتعلقة بالمؤسسة دول أعلاه نجد أن نتائج الانحدار البسیط تثبت معنویة تأثیر من خلال الج        

والإدارة ومتخذ القرار وتقنیات التنبؤ على مدى استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة في اتخاذ القرارات عند مستوى 

قام نسبة التأثیر المتمثلة في وھي مبینة في الجدول السابق، كما یوضح الجدول أعلاه بالأر )α ≥0.05(دلالة 
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قیم معامل التحدید لكل عامل على حدا على مدى الاستخدام، وتؤكد ھذه المعنویة قیم معامل التباین الموجودة 

  في الجدول.

نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لعدم تأثیر العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ  ):24(جدول رقمال  
  القرار بالمؤسسات محل الدراسة.الكمیة في اتخاذ 

 t قیم  Β  المعدل R2  R2  المتغیرات

  

مستوى 

  الدلالة

) Fقیمة (

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

  0.000 *96.478  0.000  *-3.718  -0.596  0.834  0.843  العوامل المتعلقة بالمؤسسة

      0.008  *2.708  0.530      العوامل المتعلقة بالإدارة

      0.007  *1.364  0.285      القرارالعوامل المتعلقة بمتخذ 

      0.008  *1.092  0.289      العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ

  )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة *           

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار   

            
نلاحظ أن نتائج تحلیل الانحدار المتعدد تبین بأن ھناك تأثیر معنوي للعوامل التي ) 24من الجدول رقم (       

على مدى المرتبطة بالمؤسسة والإدارة واتخاذ القرار وتقنیات التنبؤ الكمیة تحد من استخدام تقنیات التنبؤ 

تشیر النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى أن  إذ، )α ≥0.05(استخدامھا في اتخاذ القرار عند مستوى معنویة

)على التوالي وھي قیم دالة إحصائیا، لأن قیم 0.530،0.285،0.289،-0.596) المحسوبة والبالغة (βقیم (

)t) على التوالي  معنویة عند مستوى دلالة 2.708،1.364،1.092،-3.718) المحسوبة والبالغة (  

)0.05≤ α( .قوة ھذا التأثیر إذ بلغت ل التحدید معامبینت قیمة  وقد)؛ أي أن التغیر في مدى 0.834(

  ).%83.4(تفسرھا ھذه المعوقات بنسبة الكمیة الاستخدام لتقنیات التنبؤ 

عدم وجود تأثیر معنوي للعوامل التي تحد "والتي تنص على  نتیجة اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى:

  "لكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة بالمؤسسات محل الدراسةمن استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة وا

) =0.000α) بمستوى دلالة (= 96.478Fللمعوقات ككل حیث بلغت قیمة ( اأشارت النتائج إلى وجود تأثیر 

، مما یعني رفض )α ≥0.05(وھي دالة إحصائیا لأن مستوى الدلالة المحسوبة أقل من مستوى الدلالة المعتمد 

عدمیة، وقبول الفرضیة البدیلة، أي أنھ یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للعوامل ككل التي تحد من الفرضیة ال

على مدى استخدامھا في اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة. النوعیة والكمیة استخدام تقنیات التنبؤ 
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اتفقت النتیجة مع نتیجة  واملكلما زادت درجة العوامل التي تحد من درجة الاستخدام زاد معھا تأثیر ھذه الع

  ).2012؛ طیار، 2006؛ مشرقي، 1991(یوسف،  دراسات

"عدم وجود تأثیر معنوي للمتغیرات الدیمغرافیة  والتي تنص على اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة: - 2
  :لاختبار ھذه الفرضیة تم تقسیمھا إلى فرضیتین فرعیتینعلى درجة استخدام تقنیات التنبؤ": 

وتتعلق بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد  :ولىلأاالفرعیة الفرضیة اختبار  -1- 2

والتي تتعلق  غرافیةدیمالعینة حول متغیر درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة تعزى إلى المتغیرات ال

 بالجنس والسن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي والخبرة.

) ANOVAبالنسبة لمتغیر الجنس واختبار تحلیل التباین ( ستیودنتم استخدام اختبار لاختبار ھذه الفرضیة ت

  بالنسبة للمتغیرات المتبقیة.

لتحدید عدم وجود فروق في إجابات أفراد العینة حول   ستیودنتتحلیل نتائج اختبار  ):25(الجدول رقم    
  .ى متغیر الجنسدرجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة التي تعود إل متغیر

الانحراف   متوسط الرتب  التكرار  المتغیرات

  المعیاري

  (t)قیمة 

  

  αقیمة   درجات الحریة

  0.000  75  *-8.614  1.00  5.4671  63  ذكر

  0.000  74.91  *16.91  0.21  4.8  14  أنثى

  )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة *          
 .ةى بیانات الاستمار م الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا علباستخدا المصدر: من إعداد الطالبة 

  

) إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة لتصورات 25رقم (الجدول تشیر النتائج الإحصائیة في        

  المحسوبة )tالمبحوثین نحو استخدام تقنیات التنبؤ تعزى لمتغیر الجنس وذلك بسبب ارتفاع قیم (

 )8.614- t =)16.91) و=t(  على التوالي للذكور والإناث. لأن قیمة مستوى الدلالة المحسوبة أقل من قیمة

كما أن الفروق كانت لصالح الذكور بدلیل ارتفاع متوسطھم الحسابي . )α ≥0.05(مستوى الدلالة المعتمد 

تخدام لتقنیات التنبؤ ومنھ نجد للجنس أثرا دالا على درجة الاس ).4.8) عن متوسط فئة الإناث (5.4671(

بالمؤسسات محل الدراسة النوعیة . مما یعني أن درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ اتخاذ القرارات النوعیة في

  تتباین بین فئة الذكور وفئة الإناث. 

لتحدید عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الاحادي ): تحلیل نتائج اختبار التباین 26رقم( الجدول
بالسن والمستوى التعلیمي (غرافیة دیمستخدام تقنیات التنبؤ النوعیة التي تعزى إلى المتغیرات المتغیر ا

  .)والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة
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مجموع   مصدر التباین  المتغیرات
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

مستوى   قیمة فیشر
  الدلالة

  قرارال

    0.001  *135.738  35.74  3  107.31  بین المجموعات  

  معنوي      0.263  73  19.22  داخل المجموعات  السن

          76  126.43  الكلي  

    0.002  *80.211  43.259  2  86.519  بین المجموعات  المستوى

  معنوي      0.539  74  39.909  داخل المجموعات  التعلیمي

          76  126.428  الكلي  

    0.000  *160.769  36.603  3  109.808  بین المجموعات  المستوى

  معنوي      0.228  73  16.620  داخل المجموعات  الوظیفي

          76  126.428  الكلي  

    0.000  *67.364  30.959  3  92.878  بین المجموعات  الخبرة

  معنوي      0.460  73  33.550  داخل المجموعات  المھنیة

          76  126.428  الكلي  

    )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة *     

 .ةدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمارالمص

    

یتضح من النتائج المبینة في الجدول أعلاه بوجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة      

)0.05≤ α( ات السن والمستوى التعلیمي في متغیر مدى استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة تعزى إلى متغیر

وبالتالي لكل ھذه المتغیرات تأثیر دال احصائیا على درجة الاستخدام  والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة.

بالنسبة إلى متغیر  Fلتقنیات التنبؤ النوعیة في اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة، حیث بلغت قیمة 

أي كلما انتقلنا من فئة عمریة إلى أخرى إلا واختلفت  )0,001یة () لتقابلھا مستوى المعنو135,74السن(

ونستطیع القول أن ھذه  )0,002) أمام مستوى دلالة(80,21، وبالنسبة للمستوى التعلیمي (درجة الاستخدام

، أما المستوى الوظیفي لعلمیة التي یملكھا متخذي القرارالنتیجة ترجع وترتبط ارتباطا منطقیا بالمستویات ا

حیث ھذه النتیجة ترجع وترتبط ارتباطا  )0,000) بـ(67,36)، أما الخبرة المھنیة (0,000) بـ(160,77(

  .منطقیا بالأقدمیة وسنوات خبرتھا أین تسعى من خلالھا إلى اكتساب معارف جدیدة في المجال
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ظیفي والخبرة حصائیا  لكل من السن والمستوى التعلیمي والمستوى الوومنھ نقول أنھ یوجد أثرا دال إ

وتتضح معنویة التأثیر من خلال صغر مستوى المعنویة المحسوب  المھنیة على استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة

  .لكل المتغیرات على المستوى المعمول بھ

ھ لاتجاه صالح الفروق الدالة إحصائیا لمدى استخدام تقنیات ): تحلیل نتائج اختبار شیف27جدول رقم(ال    
  .)السن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفيالدیمغرافیة (متغیرات النوعیة تعزى إلى التنبؤ ال

        اتجاه الفروق      المتوسط  الفئات  الرقم  المتغیرات

        1  2  3  4  5  6  

        1.12      1.1200  سنة 35- 31  3  السن
      1.46        1.4625  سنة 40- 36  4  
    1.29          1.2900  سنة 45- 41  5  
  4.88            4.8831  سنة 46أكثر من   6  

          1.36    1.3600  ثانوي  2  المستوى 
        3.14      3.1375  جامعي  3  التعلیمي

      4.91        4.9111  دراسات علیا  4  

            1.17  1.1667  مدیر عام  1  المستوى 
          1.40    1.400  نائب المدیر العام  2  الوظیفي

        2.252      2.2552  رئیس قسم  3  
      4.24        4.2375  قسمنائب رئیس ال  4  

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار

 الفروق تعزى إلى المتغیراتلھذه   دلالة أظھر وجودن اختبار شیفھ ) أ27تشیر النتائج من الجدول رقم (      

سنة  35و 31قة ببعد السن بین رؤیة أفراد العینة الذین یتراوح سنھم بین تركزت الفروق المتعلو .الدیمغرافیة

) وبعدھا الأفراد الذین یكون سنھم 1.29سنة بمتوسط ( 45و 41) ثم الذین یتراوح سنھم بین 1.12بمتوسط (

سنة بمتوسط  46)، ثم الأفراد الذین یزید سنھم عن 1.4625سنة بمتوسط ( 40و 36محصور بین 

سنة لدیھم تقدیر أفضل من نظائرھم تجاه مستوى  46ذا یعني أن الأفراد الذین سنھم أكثر من )؛ ھ4.8831(

في حین الفروق المتعلقة ببعد المستوى التعلیمي أن الفروق الدالة إحصائیا تجاه استخدام   تقنیات التنبؤ. تطبیق

ى مستوى ثانوي وبین نظرائھم تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار الإداري تركزت بین الأفراد الحاصلین عل

الحاصلین على مستوى الشھادات الجامعیة وذلك لصالح المؤھل العلمي، وھذا یشیر أن الأفراد الحاصلین 

) لدیھم اتجاه أكبر ومعرفة أكثر نحو تطبیق واستخدام 3.14) والشھادات الجامعیة (4.91على دراسات علیا (

)، مما یعزز ویولد دور المستوى التعلیمي 1.36ستوى ثانوي(تقنیات التنبؤ من نظرائھم الحاصلین على م
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العالي (دراسات علیا وجامعي) في ذلك، وتعتبر ھذه النتیجة منطقیة حیث أن ھذا الفرد في ھذا المستوى تكون 

) لدیھم 4.24لھ القدرة على استخدام تقنیات التنبؤ. وعن المستوى الوظیفي نجد أن نواب رؤساء الأقسام (

) تجاه استخدام تقنیات التنبؤ في 2.25) ورؤساء الأقسام (1.40) ونوابھم(1.17فضل من المدراء (اتجاه أ

  اتخاذ القرارات.

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد ـ وتتعلق ب :ثانیةلاالفرعیة اختبار الفرضیة  -2- 2

غرافیة والتي تتعلق ى المتغیرات الدیملنوعیة تعزى إلالعینة حول متغیر درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ ا

 بالجنس والسن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي والخبرة.

ودنت بالنسبة لمتغیر الجنس واختبار تحلیل التباین یلاختبار ھذه الفرضیة تم استخدام اختبار ست     

)ANOVA (.بالنسبة للمتغیرات المتبقیة  

لتحدید عدم وجود فروق في إجابات أفراد العینة حول یودنت ختبار ستتحلیل نتائج ا ):28(الجدول رقم    
  متغیر درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ الكمیة التي تعود إلى متغیر الجنس.

الانحراف   متوسط الرتب  التكرار  المتغیرات
  المعیاري

  tقیمة 
  

مستوى   درجات الحریة
  الدلالة

  0.035  75  *- 13.40  0.35  1.45  63  ذكر

  0.001  16.05  *- 10.81  0.49  2.95  14  أنثى

  )α ≥0.05(ةذات دلالة إحصائیة على مستوى دلال *     

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار  

في متغیر  )α ≥0.05(لةفروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلا توجد أنھمن الجدول أعلاه نلاحظ     

لى مدى حیث ظھر أن الجنس یؤثر ع .في اتخاذ القرارات تعود إلى متغیر الجنس كمیةاستخدام تقنیات التنبؤ ال

) على التوالي لفئة الذكور والإناث، في -10,81و ( )-13,40محددة بـ (   tیمة، قاستخدام تقنیات التنبؤ الكمیة

). ومنھ نجد 0,05) وھما أقل من مستوى الدلالة المعتمد(0,001) و (0,035حین مستوى الدلالة المحسوب (

ا یؤكد بوجود فروق ذات بؤ الكمیة في اتخاذ القرارات. وھذللجنس أثرا دالا على درجة الاستخدام لتقنیات التن

  ناثدلالة إحصائیة لدرجة استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة بالمؤسسات محل الدراسة بین فئة الذكور وفئة الإ

لتحدید عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة الأحادي التباین تحلیل تحلیل نتائج اختبار  ):29(جدول رقمال     
السن والمستوى التعلیمي ( غرافیةدیممتغیرات الالالتي تعزى إلى  كمیةفي متغیر استخدام تقنیات التنبؤ ال
  .)والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة

مجموع   تباینمصدر ال  المتغیرات
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  مربعاتال

  مستوى   قیمة فیشر
  الدلالة

  قرارال

    0.010  *29.992  6.654  3  19.962  بین المجموعات  
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  معنوي      0.222  73  16.197  داخل المجموعات  السن

          76  36.159  الكلي  

    0.001  *108.366  13.477  2  26.954  بین المجموعات  المستوى

  معنوي      0.124  74  9.203  داخل المجموعات  ميالتعلی

          76  36.157  الكلي  

    0.004  *40.546  7.532  3  22.596  بین المجموعات  المستوى

  معنوي      0.186  73  13.561  داخل المجموعات  الوظیفي

          76  36.157  الكلي  

    0.000  *19.906  5.423  3  16.270  بین المجموعات  الخبرة

  معنوي      0.272  73  19.888  موعاتداخل المج  المھنیة

          76  36.158  الكلي  

  )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائیة على مستوى دلالة       *

 .ةالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیانات الاستمار 

 )α ≥0.05(ق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةتشیر النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود فرو  

في متغیر مدى استخدام تقنیات التنبؤ تعزى إلى المتغیرات الدیمغرافیة (السن والمستوى التعلیمي والمستوى 

على درجة الاستخدام لتقنیات  اً دالا إحصائی اً تأثیرالوظیفي والخبرة المھنیة). وبالتالي لكل ھذه المتغیرات 

) 29,992بالنسبة إلى متغیر السن( )F(اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة، حیث بلغت قیمة التنبؤ في 

)، أي كلما انتقلنا من فئة عمریة إلى أخرى إلا واختلفت درجة =0,010αلتقابلھا مستوى المعنویة (

یع القول أن ھذه ) ونستط=0,001p) أمام مستوى دلالة (108,366الاستخدام. وبالنسبة للمستوى التعلیمي (

النتیجة ترجع وترتبط ارتباطا منطقیا بالمستویات العلمیة التي یملكھا متخذي القرارات، ویفسر ذلك أنھ كلما 

تقدم مؤھل المبحوث العلمي زادت قدرتھ على استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار، ومما یعزز ھذه النتیجة 

) 1.70تخدام تقنیات التنبؤ ھم من حملة الدراسات العلیا، وأن () متوسط أفراد عینة الدراسة لاس3.19أن (

) =0,004α) بـ(40,546). أما المستوى الوظیفي (30منھم ھم من حملة الشھادات الجامعیة. جدول رقم(

ویعزى السبب في ذلك أن طبیعة الوظائف القیادیة عادة ما تستلزم استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار. أما 

)، حیث ھذه النتیجة ترجع وترتبط ارتباطا منطقیا بالأقدمیة وسنوات =0,000α) بـ(19,906رة المھنیة (الخب

خبرتھا أین تسعى من خلالھا إلى اكتساب معارف جدیدة في المجال الكمي والإحصائي. ویفسر ذلك أنھ كلما 

لوظائف القیادیة التي تتطلب ازدادت خبرات الموظف كلما تقدم في مستواه الوظیفي إلى أن یصبح في مصف ا

معرفة بتقنیات التنبؤ في اتخاذ القرار. فھي معنویة إحصائیا، مما یقتضي رفض الفرضیة العدمیة وقبول 
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أفراد العینة المستجوبین بالمؤسسات محل  ىرؤبین ذات دلالة إحصائیة  فروقوجد تالفرضیة البدیلة، أي 

 ىمستوالو سنالجنس والفي اتخاذ القرارات الإداریة وذلك باختلاف تقنیات التنبؤ الكمیة  تطبیقالدراسة اتجاه 

  . ةخبرالالوظیفي وسنوات  ىمستوالالتعلیمي و

مع الفروق لأي فئة من الفئات المدروسة وحسب كل متغیر.  دلالةولذلك سوف نستعین باختبار شیفھ لتحدید 

  .حصائیا للفئة المتعلقة بمتغیر الخبرة الفروق الدالة إ تجاهلعلم أن اختبار شیفھ لم یستطع أن یحدد ا

نتائج اختبار شیفھ لاتجاه صالح الفروق الدالة إحصائیا لمدى استخدام تقنیات تحلیل  ):30(جدول رقمال 
  .)السن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفيالدیمغرافیة (التنبؤ الكمیة تعزى إلى متغیرات 

          جاه الفروقات  المتوسط     الفئات  الرقم  المتغیرات

  6  5  4  3  2  1  الحسابي      

        1.00      1.0000  سنة 35- 31  3  السن
      1.16        1.1641  سنة 40- 36  4  
    1.40          1.4000  سنة 45- 41  5  
  2.26            2.2569  سنة 46أكثر من   6  

          1.11    1.1125  ثانوي  2  المستوى 
        1.70      1.7057  جامعي  3  التعلیمي

      3.19        3.1944  ادراسات علی  4  

            1.00  1.0000  مدیر عام  1  المستوى 

          1.11    1.1125  نائب المدیر العام  2  الوظیفي
        1.4      1.3966  رئیس قسم  3  
      2.35        2.3516  نائب رئیس القسم  4  

 .ةات الاستمارالمصدر: من إعداد الطالبة  باستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة اعتمادا على بیان

یتضح من الجدول أعلاه أن الفروق الدالة إحصائیا تجاه استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة في اتخاذ القرارات     

سنة وبالتالي ھؤلاء لدیھم تقدیر  46الإداریة المتعلقة بالسن تتركز عند الأفراد الذین یكون سنھم أكثر من 

  سنة. 46من الأفراد الذین یقل سنھم عن ) 2.2569متوسط (أفضل تجاه استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة ب

وبالنسبة للمستوى التعلیمي فقد تركزت الفروق بین رؤیة أفراد العینة الذین لصالح الذین لدیھم مستوى 

أفضل تقدیرا تجاه استخدام لدیھم )، ھذا یعني أن الأفراد ذوى الدراسات العلیا 3.1944دراسات علیا بمتوسط (

  تنبؤ الكمیة في اتخاذ قراراتھم من غیرھم.تقنیات ال
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أما فیما یخص الفروق الناتجة من البعد الثالث المتعلق بالمستوى الوظیفي فقد كان التركیز لمستوى الاستخدام 

) مما یدل على أن ھؤلاء لدیھم اتجاه كبیر نحو استخدام تقنیات التنبؤ 2.3516لنواب رؤساء الأقسام بمتوسط (

  ذ قراراتھم بالمؤسسات محل الدراسة.الكمیة في اتخا

وإجمالا فإن ھناك اختلافات ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة الأفراد العینة تجاه استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة 

  .والكمیة في اتخاذ قراراتھم الإداریة وذلك باختلاف سنھم ومستواھم التعلیمي ومستواھم الوظیفي 

عدم وجود تأثیر معنوي للمتغیرات الدیمغرافیة " والتي تنص على الثانیة:اختبار الفرضیة الرئیسة نتیجة 

  على درجة استخدام تقنیات التنبؤ"

ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند  فإنبتحقق معنویة التأثیر الدال احصائیا لكل المتغیرات الدیمغرافیة     

غیر استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة تعزى إلى المتغیرات ) في مت ≥0.05(مستوى دلالة أقل من 

رفض الوظیفي والخبرة المھنیة). لذلك یتم الدیمغرافیة (بالجنس والسن والمستوى التعلیمي والمستوى 

الفرضیة وفي ضوء ھذه الاختلافات وبرفضنا لفرضیة الدراسة التي تشیر إلى عدم وجود فروق بین رؤیة 

استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات بالمؤسسات محل الدراسة.  ىلمستو أفراد العینة

وھذا یشیر إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائیة بین وجھات نظر أفراد العینة المستجوبین بالمؤسسات 

لإداریة وذلك باختلاف سنھم محل الدراسة اتجاه استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات ا

الوظیفي وسنوات خبرتھم في العمل، وبالتالي لدیھم رؤیة مختلفة لاستخدام  ومستواھم التعلیمي ومستواھم

تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة. ولذلك سوف نستعین باختبار شیفھ لتحدید اتجاه صالح الفروق لأي فئة من 

ن اختبار شیفھ لم یستطع أن یحدد صالح الفروق الدالة إحصائیا الفئات المدروسة وحسب كل متغیر. للعلم أ

ھناك حدد ھذا الاختبار بأن حیث   .للفئة المتعلقة بمتغیر الخبرة المھنیة وذلك لصغر تكرارات الفئة الأولى

سنة لمتغیر السن، وإلى صالح  46أكثر من  عنلأفراد العینة الذین یزید سنھم الفروق اتجاه لصالح ھذه 

راد الذین لدیھم دراسات علیا بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمي، وإلى صالح أفراد العینة الذین یشتغلون الأف

في  ةوالكمی ةالنوعینواب رؤساء الأقسام بالنسبة لمتغیر المستوى الوظیفي على درجة استخدام تقنیات التنبؤ 

  مستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي.سن والالمتعلقة بال الدیمغرافیةتعزى إلى المتغیرات  اتخاذ القرارات

  نتائج الدراسة:مناقشة  -المبحث الثالث
على النتائج الخاصة بالدراسة سیتم مناقشة تلك النتائج في ضوء إطارھا النظري والدراسات  الحصولبعد    

  السابقة وفروضھا وبعدھا تطرح القضایا والتساؤلات التي تثیرھا الدراسة.

لقد بدأت الدراسة بعرض لأھم الأسس النظریة لمتغیراتھا  في ضوء الإطار النظري:مناقشة النتائج  - 1

وحاولت توضیح أھمیة استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات، حیث من بین أھداف الدراسة ھي مدى 

إلى  معرفة متخذي القرارات بمؤسسات مجمع سوناطراك بتقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة ، وتوصلت النتائج

)، في حین فئة الإناث %81.82) مبحوث وبنسبة (63أن أعمار المبحوثین أغلبھم من فئة الذكور بعدد (
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ویبدو أن السبب التفاوت الكبیر بینھما ھو طبیعة المنصب والمسؤولیة  )%18.18) وبنسبة (14مقدرة ب(

ج العمل تجعلھا لا تتقدم في الذین كانا حكرا على عنصر الرجال، كما أن المرأة لھا اھتمامات أخرى خار

) سنة، كما أن أغلبیتھم یحملون 46أعمارھم أكثر من (أغلبھم كانت المستویات الوظیفیة خاصة العلیا منھا. و

) نظرا لطبیعة المنصب المشغول والذي یتطلب أشخاص ذو كفاءة عالیة، %62.34شھادات جامعیة بنسبة (

) مبحوث بنسبة 32(ـمنصب نواب رؤساء الأقسام ببالإضافة إلى أن أغلب المستجوبین یشتغلون 

) 6) و(%12.99) نواب المدیر العام بنسبة (10) و(%37.70) رئیس قسم بنسبة (29)، و(41.56%(

). كما أثبتت الدراسة وأكدت أھمیة %55.84) سنة بنسبة (16). وخبرتھم تفوق (%7.79مدیرین بنسبة (

لخبرة وھذا ما تتطلبھ تطبیقات نماذج التنبؤ لترشید القرارات وا ،ولؤمسقرار والمستوى العلمي لكل متخذ 

أن المؤسسات محل الدراسة تطبق الاسلوب العلمي في اتخاذ وحل المشكلات. كما توصلت الدراسة إلى 

إلى  بالإضافةالقرار متمثلة في نموذج الخبرة من التقنیات النوعیة والمتوسطات المتحركة من النماذج الكمیة. 

ھا ھذه التقنیات كوظیفة الانتاج ووظیفة المبیعات ووظیفة الموارد مجموعة من الوظائف تطبق فی ن ھناكأ

المعیب  والإنتاجالبشریة وتحقق لھا مجموعة من المزایا كالتحكم في الانتاج والمبیعات والمواد المستعملة 

مركزیة ة الكمیة منھا وجود عوامل تحد من تطبیق ھذه النماذج خاصوغیرھم. كما أشارت الدراسة إلى 

تقنیات التنبؤ، نجاح الإدارة من دونھا، الاعتماد على الخبرة، عدم توفر في تطبیق الفھم الجید عدم  ،القرارات

  وغیرھم. وضعف قنوات الاتصالوجود قسم متخصص في تطبیقھا المختصین، نقص المعلومات، عدم 

رنة الدراسة الحالیة بالدراسات السابقة نجد أن أغلبھا عند مقا مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: - 2

معتمدة على دراسة التقنیات الكمیة ونقص الدراسات المتعلقة بالتنبؤ. ومن أوجھ التشابھ نجد أنھ اتفقت في 

منھا  والاستفادة ) Dalrympleجوانب واختلفت في جوانب أخرى ، من حیث اتفاقھا بدراسة (الشعیبى و

كلھا في المنھجیة المتبعة، أما الدراسة  كانت الاستفادة منھا  ابماھیة التنبؤ وتقنیاتھ كم خاصة فیما یتعلق

إلى  ان غیرھا من زاویة العوامل التي تحد من تطبیقھا فكانت دراستھا دقیقة وتم تجزئتھعالحالیة فتختلف 

ا تمارس مجموعة من أربع عوامل تتعلق بالمؤسسة باعتبارھا أساس موضوع الدراسة، الإدارة باعتبارھ

الوظائف التي تطبق فیھا تقنیات التنبؤ، اتخاذ القرارات باعتباره جوھر العمل الإداري .نماذج التنبؤ باعتباره 

صلب الموضوع، كما تختلف عنھا من حیث بعض الأھداف والحدود الزمانیة والمكانیة والبشریة وكذا مجتمع 

موضوعھ یتعلق بالتقنیات الكمیة، أما ھذه الدراسة تتناول  لا أنإالبحث رغم تشابھھا مع دراسة (طیار) 

ولي المؤسسات محل ؤموضوع التنبؤ، حیث اتبعت الدراسة الحالیة أسلوب الحصر الشامل الذي ضم كافة مس

الدراسة في حین بعض الدراسات اعتمدت على أسلوب العینة . وقد توصلت الدراسة بالمقارنة مع الدراسات 

   :المشابھة إلى

وقد ) 61.04درجة معرفة متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة كانت متوسطة لتقنیات التنبؤ بنسبة ( -

یرجع السبب في ذلك إلى أن معظم تخصصات عدد كبیر من متخذي القرار في المؤسسات محل الدراسة من 
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تخصصات متخذي القرار النوع الذي لا تتطلب دراسة تقنیات التنبؤ، كما قد یرجع السبب في ذلك إلى تماثل 

وھي نتیجة اتفت مع مع مناصبھم القیادیة التي یحتلونھا ذلك لان طبیعة أعمالھم یغلب علیھا الطابع الفني. 

 ) 2012، دراسة (طیار

) ھذا ما یؤكد على أھمیة 38.96مصادر المعرفة لتقنیات التنبؤ كانت من الممارسة المھنیة بمتوسط ( إن -

) مما یدل على أھمیة 28.57ت في المجال. وبعدھا الدراسات الجامعیة (اف والخبرالخبرة في اكتساب المعار

  .المستوى العلمي ودورھا الفعال في اكتساب المعرفة بتقنیات التنبؤ

أسلوب وأكثر النماذج استخداما ) 2.88(إن مدى استخدامات تقنیات التنبؤ النوعیة كانت بدرجة أحیانا  -

 وتتفق مع كل نتائج الدراسات السابقة. ؤ في اتخاذ القرار بالمؤسسات محل الدراسةلقیام بعملیة التنبلالخبرة 

وتتفق مع نتائج )1.77( استخدام التقنیات الكمیة للتنبؤ فقد كانت منعدمة بدرجة لا تستخدمإن مدى  -

ویعزى السبب في ذلك  رغم استخدام طریقة المتوسطات المتحركة بشكل دائم )Dalrymple(الشعیبى و

نكنز في تحلیل مألوفة لدیھم خاصة طریقة بوكس ج ، وتبقى التقنیات الأخرى تقریبا غیرولة تطبیقھاسھ

 .السلاسل الزمنیة

إن أھم الوظائف التي تطبق فیھا مؤسسات محل الدراسة نماذج التنبؤ بالمبیعات، الإنتاج، عملیات الصیانة،  -

 ق مع اغلب نتائج الدراسات.المواد المستعملة، الموارد المالیة، أسعار البیع وتتف

كزیادة الأرباح كثیرة مزایا أفرزت الدراسة أن تطبیق تقنیات التنبؤ بالمؤسسات محل الدراسة حققت  -

 المؤسسة وتوسیع الاستثمارات رفع حصة المبیعات وغیرھم عوائدو

كبیرا جدا وھذا ما  على عملیة تطبیق تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة فتأثیرھا كان ةأما عن العوامل المؤثر -

أفرزتھ نتائج الاختبارات حول معنویة التأثیر وقد كان لمعاملات التحدید نسبة تأثیر كبیرة على مدى الاستخدام 

ومن ھذه العوامل مركزیة القرارات، عدم وجود  لتقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة

التنبؤ خاصة الكمیة منھا الاعتماد على الخبرة، الإدارة ناجحة دون  قسم متخصص، عدم الفھم الجید لتقنیات

 . الحاجة إلیھا، روتینیة القرارات، نقص المؤھلین وتتفق ھذه النتیجة مع نتیجة (الشعیبي وطیار)

كما أفرزت النتائج على وجود اختلافات جوھریة ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة أفراد العینة لاستخدامھم   -

الجنس والسن غرافیة (داریة تعزى إلى المتغیرات الدیمالتنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات الإتقنیات 

 . )والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة

اختبار شیفھ اتجاه الفروق الدالة إحصائیا تعزى إلى متغیرات السن والمستوى التعلیمي والمستوى  حددو

سنة  46عن  عمرھمالذین یزید الذكور د بأنھ ھناك اتجاه لصالح ھذه الفروق لأفراد العینة حیث وج الوظیفي

مستوى  إلى یشتغلون وظیفة نائب رؤساء الأقسامو بشكل عام (لیسانس ودراسات علیا) مستوى جامعيولدیھم 
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مغرافیة المتعلقة بالسن استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات تعزى إلى المتغیرات الدی

  والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي.

  

  ة:دراسال فرضیاتمناقشة النتائج في ضوء  - 3
لا یوجد تأثیر معنوي للعوامل التي تحد من استخدام تقنیات " مفادھا:بالنسبة للفرضیة الرئیسیة الأولى: 

  محل الدراسة".على اتخاذ القرارات الاداریة بالمؤسسات والكمیة التنبؤ النوعیة 

  وقد قسمت إلى جزئین:

الأولى: والتي تنص على:" لا یوجد تأثیر معنوي للعوامل التي تحد من استخدام تقنیات الفرعیة  ةلفرضیا

التنبؤ النوعیة على اتخاذ القرارات الاداریة بالمؤسسات محل الدراسة". تبین من نتائج التحلیل الاحصائي 

فأقل بین معوقات التطبیق المتعلقة بالمؤسسة والإدارة  0.05ستوى دلالة بوجود تأثیر دال احصائیا على م

على  tقیمة وبمتخذ القرار ونماذج التنبؤ نفسھا ودرجة استخدام تقنیات التنبؤ النوعیة، إذ كانت 

)، 0,042. 0,038.  0,014.  0,003)  لتقابل مستوى الدلالة (45,6. 35,61.  44,6.  30,62التوالي(

.  0,000)  لتقابل مستوى الدلالة (2079,26. 1267,96.  1988,97.  937,72(على التوالي F وبلغت قیم

). كما تم اثبات وجود تأثیر لكل العوامل التي تحد من التطبیق و درجة الاستخدام 0,000. 0,000.  0,000

) وھي أقل 0,000عنویة (عند مستوى م  F= 598,6تقنیات التنبؤ النوعیة فقد بلغت قیمة معامل التباین الكلي 

  ).α ≥ 0,05من مستوى الدلالة المعتمد (

الثانیة: والتي تنص على:" لا یوجد تأثیر معنوي للعوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ الفرعیة لفرضیة ا

د على اتخاذ القرارات الاداریة بالمؤسسات محل الدراسة". تبین من نتائج التحلیل الاحصائي بوجو كمیةال

فأقل بین معوقات التطبیق المتعلقة بالمؤسسة والإدارة وبمتخذ  0.05تأثیر دال احصائیا على مستوى دلالة 

  14,30على التوالي( T، إذ كانت قیمة لكمیةالقرار ونماذج التنبؤ نفسھا ودرجة استخدام تقنیات التنبؤ ا

على  F) وبلغت قیم 0,000. 0,000 . 0,000.  0,001) لتقابل مستوى الدلالة (17,15.  16,97.  18,01

). 0,000. 0,000.  0,000.  0,001لتقابل مستوى الدلالة ( )294,22. 288,05. 324,9. 204,4( يالتوال

فقد بلغت  لكمیةكما تم اثبات وجود تأثیر لكل العوامل التي تحد من التطبیق و درجة الاستخدام تقنیات التنبؤ ا

) وھي أقل من مستوى الدلالة المعتمد 0,000عند مستوى معنویة (  F= 96,48قیمة معامل التباین الكلي 

)0,05 ≤ α(.  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول  مفادھا " بالنسبة للفرضیة الرئیسیة الثانیة:
(بالجنس والعمر الكمیة تعزى إلى المتغیرات الدیمغرافیة النوعیة ومتغیر درجة استخدام تقنیات التنبؤ 

  والمستوى التعلیمي والمھنة والخبرة)".
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 ن فرعیتینیوقد قسمت إلى فرضیت   

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إجابات أفراد لا : والتي تنص على "لا توجد الفرعیة الأولىلفرضیة ا

الجنس والعمر ( افیةدیمغرتعزى إلى المتغیرات الالنوعیة العینة حول متغیر درجة استخدام تقنیات التنبؤ 

تغیرات الدیمغرافیة أثرا دالا احصائیا على مدى ظھر أن للمحیث  .)"والمستوى التعلیمي والمھنة والخبرة

سنة إذ بلغ  46وكانت الفئة الأكثر تأثیرا ھي فئة الرجال ذو سن أكثر من  تقنیات التنبؤ النوعیة،استخدام 

مستوى التعلیمي على الاستخدام لتقنیات التنبؤ لصالح ). كما تم تسجیل تأثیر واضح لل4,88المتوسط (

)، ونفسر ذلك كلما تقدم مؤھل 3,14الجامعي بمتوسط ( ىلیھا المستوی ،)4,91الدراسات العلیا بمتوسط (

ومما یعزز ھذه النتیجة أن  المبحوث العلمي زادت قدرتھ على استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات

 منھم ھم من حملة الدراسة الجامعیة) 62,34(أن لعینة ھم من حملة الدراسات العلیا و) من افراد ا11,69(

وبالتالي یتأكد جلیا ان اكتساب الفرد متخذ القرار المعارف والعلوم سیكون لھا الاثر على اكتساب المزید من 

دارتھ واتخاذ جحا لتسییر إحقیقیا ونا مسئولاحصائیة والتي تجعل منھ التقنیات التنبؤیة والإالمعارف في مجال 

فروق دالة احصائیا على استخدام تقنیات  بوجود. كما أن المستوى الوظیفي أثبت قراراتھ بمنطق وواقعیة

  ).4,24لك إذ بلغ متوسطھا (ذالتنبؤ وكان لوظیفة نائب رئیس القسم القسط الاكبر في 

لة إحصائیة في إجابات أفراد العینة حول توجد فروق ذات دلالا والتي تنص على ": الفرعیة الثانیةلفرضیة ا

الجنس والعمر والمستوى الدیمغرافیة (إلى المتغیرات  تعزىالكمیة متغیر درجة استخدام تقنیات التنبؤ 

حیث ظھر أن للمتغیرات الدیمغرافیة أثرا دالا احصائیا على مدى استخدام  .)"التعلیمي والمھنة والخبرة

سنة إذ بلغ المتوسط  46الفئة الأكثر تأثیرا ھي فئة الرجال ذو سن أكثر من وكانت  ،كمیةتقنیات التنبؤ ال

)، حیث تعتبر ھذه النتیجة منطقیة حیث أن استخدام تقنیات التنبؤ الكمیة تحتاج إلى أفراد ذوي كفاءات 2,26(

تأثیر واضح  ). كما تم تسجیل1,7) والجامعي بمتوسط (3,19عالیة التي تتوافق مع الدراسات العلیا بمتوسط (

لیھا ی) 4,91لصالح الدراسات العلیا بمتوسط (النوعیة للمستوى التعلیمي على الاستخدام لتقنیات التنبؤ 

 0,05). وتبین كذلك وجود علاقة ذات دلالة احصائیة على مستوى دلالة 3,14الجامعي بمتوسط ( ىالمستو

أكبر لوحظ أن وظیفة نائب رئیس القسم تؤثر تأثیرا إذ فأقل بین مستوى الوظیفة واستخدام تقنیات التنبؤ الكمیة 

القیادیة ) ویعزى السبب في ذلك إلى طبیعة الوظائف 2,35من المستویات الأخرى إذ بلغ وسطھا الحسابي (

 استخدام مثل ھذه التقنیات في اتخاذ قراراتھم.عادة ما تلزمھم 

  القضایا التي تثیرھا الدراسة:  - 4
من الدعائم الاساسیة التي یستند إلیھا المؤسسات  - تقنیات التنبؤ –وب العلمي أصبح مؤكدا أن انتھاج الاسل

الیوم لاتخاذ قرارات صائبة، لذلك تسعى إلى اعطائھ مكانة وأھمیة خاصة والتوجھ نحو اھتمام أكثر في 
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یجعل  تطبیقھ بطریقة فعالة في ظل التغیرات البیئیة والمتجددة وفي ظل الغموض الذي یكتنف المستقبل مما

  عملیة التنبؤ بنتائج القرار في ظل تلك التغیرات صعبة ومعقدة.

إن دراسة موضوع التنبؤ واستخداماتھ في اتخاذ القرار لا تعدو في الحقیقة إلا محاولة للبحث في دراسة    

لف دور نماذج التنبؤ في اتخاذ الفرارات من خلال توظیف واستخدام المعلومات والمعطیات المتوفرة في مخت

ة لمتخذي القرار في مؤسسات مجمع سوناطراك ھجالإضافة الى تحلیل الاستمارة الموبالوثائق وغیرھا 

للمحروقات بولایة سكیكدة. كما أن الدراسة لا یمكن أن تلم بكل نواحي وزوایا الموضوع لذلك فھي تفتح 

بؤ واتخاذ القرارات ، لذلك والدراسات تخص موضوع التنالباب نحو التركیز على اجراء المزید من البحوث 

  نقترح المواضیع التالیة:

 استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات بالمؤسسات الخدمیة. -
 واقع تطبیق نماذج التنبؤ بالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة.  -
 دراسة مقارنة بین واقع استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات بالقطاع العام والخاص. -
  مقارنة تطبیقیة بین نماذج التنبؤ الكمیة. دراسة  -
  

  

  

  

   :لـالفص خلاصـة
  

نتائج التنبؤ منھج علمي وعملي منطقي للوصول إلى استكشاف المستقبل من خلال الوصول إلى  یعتبر    

لأحداث الماضي على درجة مقبولة من الصوابیة والدقة. فالمعرفة بتقنیات التنبؤ من متطلبات صناع  التنبؤ

متخذي القرارات في  ةكبیر في مساعد لر في المؤسسات الاقتصادیة الحدیثة خاصة وأنھا تساھم بشكالقرا

  .اتخاذ قراراتھم بما یقلل من الضبابیة وتعقد المشكلات الإداریة
مستمدة من وصل إلى وجود درجة متوسطة من المعرفة بتقنیات التنبؤ م التالدراسة ت ھذه ومن خلال   

حین درجة الاستخدام لتقنیات التنبؤ  في .إضافة إلى بعض المراجع في المجالالجامعة و الممارسة المھنیة

ت أساسا على الخبرة العملیة في المجال من طرف أفراد العینة المستجوبین في مختلف زكانت متوسطة ترك

أما عن  .رھموالتسویق وغی والإنتاجولعل أكثر الوظائف التي تطبق فیھا ھي التمویل  .الوظائف بالمؤسسة

قة لا تستخدم رغم استخدام طری إجمالیةاستخدامات التقنیات الكمیة للتنبؤ فقد كانت بشكل محدود جدا بدرجة 

ورغم محدودیة التطبیق إلا أنھا حققت لھم مجموعة من المزایا كزیادة  المتوسطات المتحركة بشكل دائم.
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على عملیة  ةالمؤثرأما عن العوامل  .المبیعاتحصة  رفعوالمؤسسة وتوسیع الاستثمارات  عوائدالأرباح و

ھ نتائج الاختبارات حول معنویة تتطبیق تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة فتأثیرھا كان كبیر جدا وھذا ما أفرز

تأثیر العوامل التي تحد من استخدام تقنیات التنبؤ في اتخاذ القرارات الإداریة بالمؤسسات محل الدراسة 

عدم الفھم الجید لتقنیات التنبؤ اتخاذ القرار یكون خارج المؤسسة وفبمركزیة القرارات خاصة بما یتعلق 

 ھذهلمعاملات التحدید نسبة تأثیر  توقد كانونقص المؤھلین وعدم وجود قسم متخصص وروتینیة القرارات. 

یة بالمؤسسات محل العوامل على مدى الاستخدام لتقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ القرارات الإدار

  .الدراسة

فقد كانت النتائج تؤكد على وجود اختلافات  إحصائیةدلالة  مدى وجود فروق ذات روبالنسبة لاختبا   

جوھریة ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة أفراد العینة لاستخدامھم تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة في اتخاذ 

 المستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة.ولسن القرارات الإداریة تعزى إلى متغیر الجنس وا

تعزى إلى متغیرات السن التي الفروق الدالة إحصائیا وصالح ھ استطاع أن یحدد اتجاه وبدوره اختبار شیف

  والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي. 
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  تمھیــد:  
یھدف المحلل عند استخدامھ لتقنیات التنبؤ الكمیة إلى إیجاد قیمة مستقبلیة لمتغیر ما، وذلك وفقا     

لغایة محددة ترید المؤسسة الوصول إلیھا وتھدف إلى تحقیقھا كأن ترغب الإدارة بالتوسع في إنتاجھا 

أن تسعى لتحقیق ربح معین للسنة  وتحدیث آلیاتھا وذلك لمواجھة تنبؤات الطلب على منتجاتھا، أو

القادمة فبناء الخطط والاستراتیجیات التي تتبعھا المؤسسة لتحقیق ھدفھا الربحي یتأثر بحجم المبیعات 

لمنتجاتھا، لھذا یجب التنبؤ بالمبیعات المستقبلیة لھم بما سیمكن الإدارة من بناء ومراجعة خططھا وفقا 

ستخدام المحلل الأسلوب العلمي والمنطقي یستند على بیانات سابقة لقیم للقیم المستقبلیة المتنبأ بھا، وبا

  المنتج، ھذه القیم المستقبلیة تكون بمثابة إشارة استدلالیة لمتخذ القرار یستخدمھا في مواكبة المستقبل.

وتجدر الإشارة إلى توفر ثلاثة شروط أساسیة لاستخدام أي أسلوب تنبؤي كمي بھدف قیاس تنبؤ    

  بلي لمتغیر ما:مستق

 توفر كمیة من البیانات عن المتغیر المدروس أو المراد التنبؤ بھ. -

 القدرة على القیاس. -

 استمرار البیانات السابقة والنمط المشكل في المستقبل بالشكل التي ھي علیھ. -

بیعات على متغیر الم(التنبؤ البؤري)ومن خلال ھذا الفصل سیتم تطبیق مجموعة من النماذج التنبؤیة    

 و CP2/Kو  CP1/Kلثلاث منتجات بثلاث مؤسسات تابعة للمحروقات بولایة سكیكدة وھي (

RNA1/K 2000) وذلك اعتمادا على مجموعة من البیانات التاریخیة للفترة الممتدة من (جانفي  - 

  ) لتكون لدینا سلسلة زمنیة ممثلة بالثلاثیات تحتوي على خمسین مشاھدة.2012جوان 

        

  وقسم ھذا الفصل إلى ثلاثة مباحث تجیب على التساؤلات التالیة:    

 ؟CP1/Kكیف یتم تطبیق تقنیات التنبؤ الكمیة على مبیعات مؤسسة  - 1

 ؟CP2/Kكیف یتم تطبیق تقنیات التنبؤ الكمیة على مبیعات مؤسسة  - 2

 ؟RNA1/Kكیف یتم تطبیق تقنیات التنبؤ الكمیة على مبیعات مؤسسة  - 3

  

  
  
  
  

 :CP1/Kعات مؤسسة یتقنیات على مبالتطبیق بعض  – المبحث الأول
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) Ethylèneمتمثلة في منتج ( CP1/K  في ھذا المبحث یتم تقدیم دراسة وصفیة لمبیعات مؤسسة    

خصائص السلسلة الزمنیة لمبیعات المؤسسة عن  تحلیل السلسلة الثلاثیة لھ لتوضیحیتم ومن خلالھ 

 بعض ) ، وبعدھا یتم تطبیقEvieusesیفیوز (إببرنامج طریق التمثیل البیاني مستعینین في ذلك 

التقنیات التي نستخدمھا في التنبؤ بمبیعات المؤسسة المتعلقة بالمنتج، ومن ھذه التقنیات المتوسطات 

المتحركة البسیطة والمرجحة وطریقة التمھید الآسي البسیط وطریقة بوكس جنكنز، وفي الأخیر یتم 

  بالمفاضلة بین ھذه النماذج .حساب أخطاء التنبؤ للقیام 

نعتمد على تطبیق بعض النماذج ة: توسطات المتحركة البسیطة والمرجحالم تيطریقاستخدام  - 1

تطبیق طریقتي المتوسطات المتحركة  التنبؤیة على مبیعات ھذه المؤسسة ومن ھذه النماذج طریقة

  البسیطة والمرجحة:

 : لمتحركة البسیطة والمرجحةوسطات االمت ) : تطبیق طریقتي31الجدول رقم (  

  )Y_Y'(2 (م.م.م)◌َ  Y'  )Y_Y'(2 (م.م.ب)Y  'Yالمبیعات   الثلاثي  السنوات

  1  151533 -  -  -  -  

2000  2  150000 -  -  -  -  

  3  149000 -  -  -  -  

  4  156438 150177,67 39191773,44 149806,60 43975465,96 
  1  156992 151812,67 26825493,78 152919,00 16589329,00 

2001  2  152304 154143,33 3383147,11 155227,40 8546267,56 
  3  153500 155244,67 3043861,78 154537,20 1075783,84 
  4  142616 154265,33 135706967,11 153839,60 125969196,96 
  1  153412 149473,33 15513095,11 147818,80 31283886,24 

2002  2  160511 149842,67 113813336,11 150190,80 106506528,04 
  3  149200 152179,67 8878413,44 154802,30 31385765,29 
  4  195164 154374,33 1663796906,78 153435,70 1741251020,89 
  1  173124 168291,67 23351445,44 174444,20 1742928,04 

2003  2  160150 172496,00 152423716,00 174951,20 219075521,44 
  3  149341 176146,00 718508025,00 171045,00 471063616,00 
  4  136702 160871,67 584172786,78 157340,30 425939426,89 
  1  140301 148731,00 71064900,00 145183,30 23836853,29 

2004  2  141500 142114,67 377815,11 141029,30 221558,49 
  3  150609 139501,00 123387664,00 140180,70 108749440,89 
  4  165706 144136,67 465236140,44 145814,70 395663815,69 
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  1  150304 152605,00 5294601,00 156335,70 36381404,89 
2005  2  140610 155539,67 222894946,78 154985,60 206657875,36 

  3  135204 152206,67 289090673,78 148537,40 177779555,56 
  4  136323 142039,33 32676466,78 139845,80 12410119,84 
  1  145369 137379,00 63840100,00 136844,70 72663690,49 

2006  2  155420 138965,33 270756055,11 140622,20 218974884,84 
  3  165590 145704,00 395452996,00 148585,30 289159822,09 
  4  175990 155459,67 421494586,78 158494,80 306082023,04 
  1  140330 165666,67 641946677,78 168756,00 808037476,00 

2007  2  129000 160636,67 1000878677,78 156080,00 733326400,00 
  3  121790 148440,00 710222500,00 141797,00 400280049,00 
  4  116049 130373,33 205186525,44 127661,00 134838544,00 
  1  125403 122279,67 9755211,11 120361,50 25416722,25 

2008  2  130205 121080,67 83253458,78 121874,20 69402228,64 
  3  135990 123885,67 146514885,44 125933,20 101139226,24 
  4  152399 130532,67 478136533,44 132137,10 410544591,61 
  1  139885 139531,33 125080,11 143037,50 9938256,25 

2009  2  138400 142758,00 18992164,00 142860,20 19893384,04 
  3  139885 143561,33 13515426,78 141645,30 3098656,09 
  4  141370 139390,00 3920400,00 139439,50 3726830,25 
  1  150330 139885,00 109098025,00 140330,50 99990000,25 

2010  2  154720 143861,67 117903402,78 145553,00 84033889,00 
  3  155220 148806,67 41130844,44 150733,00 20133169,00 
  4  158648 153423,33 27297141,78 154092,00 20757136,00 
  1  160351 156196,00 17264025,00 156834,00 12369289,00 

2011  2  170397 158073,00 151880976,00 158813,90 134168205,61 
  3  179394 163132,00 264452644,00 165033,40 206226832,36 
  4  188828 170047,33 352713440,44 172886,30 254137798,89 

2012  1  182223 179539,67 7200277,78 182311,60 7849,96 
  2  192000 183481,67 72562002,78 183638,70 69911337,69 

  .Exelالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج      

  :یحسب بـوفي كل الحالات و   Mean Squared Errorمتوسط مربع الخطأ نستعمل  خطأ:الحساب 



  التنبؤ الكمیة تطبیـق بعض نمـاذج                         فصـل السـابـع           ال 
 

  
234 

 
n
e

MSE
n
FY

MSE iTT  



22

  

  بالنسبة للمتوسطات المتحركة البسیطة:

2,219662260
47

33,41032412623
MSE  

  14821.01الانحراف المعیاري= 
  للمتوسطات المتحركة المرجحة:بالنسبة 

7,184986460
47

75,8694363652
MSE  

  46868.15الانحراف المعیاري= 
 :ة المسح الأسيطریقاستخدام - 2

 : المسح الأسي ): تطبیق طریقة32الجدول رقم (

  )Y)0,7= α( 2)'Y_Y(  'Y)0,3= α( 2)'Y_Y'   الفعلیة المبیعات  الثلاثي  السنوات

  1  
151533 - - - - 

2000  2  
150000 151533,00 2350089,00 151533,00 2350089,00 

  3  
149000 150459,90 2131308,01 151073,10 4297743,61 

  4  
156438 149437,97 49000420,00 150451,17 35842133,45 

  1  
156992 154337,99 7043763,77 152247,22 22512946,74 

2001  2  
152304 156195,80 15146086,22 153670,65 1867741,24 

  3  
153500 153471,54 810,02 153260,66 57284,92 

  4  
142616 153491,46 118275668,43 153332,46 114842517,44 

  1  
153412 145878,64 56751535,08 150117,52 10853584,75 

2002  2  
160511 151151,99 87591039,01 151105,87 88456555,77 

  3  
149200 157703,30 72306067,82 153927,41 22348365,79 

  4  
195164 151750,99 1884689503,23 152509,18 1819433321,67 

  1  
173124 182140,10 81290001,00 165305,63 61126927,41 

2003  2  
160150 175828,83 245825679,80 167651,14 56267104,24 

  3  
149341 164853,65 240642269,98 165400,80 257917116,21 

  4  
136702 153994,79 299040745,52 160582,86 570295412,07 
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  1  
140301 141889,84 2524407,41 153418,60 172071458,29 

2004  2  
141500 140777,65 521787,33 149483,32 63733410,38 

  3  
150609 141283,30 86968765,27 147088,32 12395155,75 

  4  
165706 147811,29 320220694,79 148144,53 308405327,86 

  1  
150304 160337,59 100672859,88 153412,97 9665688,37 

2005  2  
140610 153314,08 161393546,44 152480,28 140903507,27 

  3  
135204 144421,22 84957196,02 148919,19 188106568,96 

  4  
136323 137969,17 2709865,26 144804,64 71938155,58 

  1  
145369 136816,85 73139268,74 142260,15 9664976,54 

2006  2  
155420 142803,36 159179730,67 143192,80 149504375,25 

  3  
165590 151635,01 194741843,46 146860,96 350776891,51 

  4  
175990 161403,50 212765925,32 152479,67 552735480,66 

  1  
140330 171614,05 978691821,03 159532,77 368746415,05 

2007  2  
129000 149715,22 429120139,77 153771,94 613648997,38 

  3  
121790 135214,56 180218933,43 146340,36 602720068,23 

  4  
116049 125817,37 95421040,07 138975,25 525612960,23 

  1  
125403 118979,51 41261213,38 132097,38 44814660,97 

2008  2  
130205 123475,95 45280070,26 130089,06 13441,45 

  3  
135990 128186,29 60897952,62 130123,84 34411787,29 

  4  
152399 133648,89 351566782,82 131883,69 420877914,20 

  1  
139885 146773,97 47457848,93 138038,28 3410361,78 

2009  2  
138400 141951,69 12614499,88 138592,30 36978,70 

  3  
139885 139465,51 175974,45 138534,61 1823556,06 

  4  
141370 139759,15 2594831,04 138939,73 5906230,52 

  1  
150330 140886,75 89175053,24 139668,81 113661006,93 

2010  2  
154720 147497,02 52171386,82 142867,17 140489677,14 

  3  
155220 152553,11 7112317,71 146423,02 77386925,70 

  4  
158648 154419,93 17876557,90 149062,11 91889262,71 
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  1  
160351 157379,58 8829338,96 151937,88 70780623,64 

2011  2  
170397 159459,57 119627289,87 154461,81 253930136,18 

  3  
179394 167115,77 150754878,71 159242,37 406088184,96 

  4  
188828 175710,53 172067975,91 165287,86 554138232,82 

2012  1  
182223 184892,76 7127615,76 172349,90 97478076,33 

  2  
192000 183023,93 80569871,27 175311,83 278494985,67 

  Exelاعتمادا على برنامج  المصدر: من إعداد الطالبة

  
  :الخطأحساب 

  )α =0,7(ترجیح عند معامل ال

6,153316209
49

29,7512494271
MSE  

  39155.62المعیاري= الانحراف
  )α =0,3(عند معامل الترجیح 

2,200096537
49

69,9804730324
MSE  

  14145.56المعیاري=  الانحراف
  
 طریقة بوكس جنكنز:استخدام  - 2

سب مبیعات المؤسسة وذلك من أجل إیجاد النموذج المناتم تطبیق طریقة بوكس جنكنز على سی      

لكل سلسلة من السلاسل المدروسة بھذه المؤسسات محل الدراسة، وتعتمد ھذه الطریقة على تحلیل 

الاختبارات المعنویة ثم  ىمعتمدین في ذلك علمستقرة وجعلھا   باستخدام التمثیل البیانيالسلسلة الزمنیة 

  البحث عن النموذج الملائم وإجراء التنبؤ.

  

   CP1/K:مؤسسة  لمبیعاتالثلاثیة  ةسلتحلیل السل -1- 3
 

  :): التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة للمؤسسة محل الدراسة10رقم (شكل ال
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  من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز. : المصدر

    

إلى  الأعلىمن خلال الشكل البیاني أعلاه یتبین بأن السلسلة غیر مستقرة، فھي ذات تذبذب من       

أقل قیمة من المبیعات في  تمثلزیادة والنقصان من موسم للآخر بفروق متفاوتة حیث الأسفل نحو ال

، في حین بلغت ذروة المبیعات في الثلاثي الأخیر لسنة 3م116049بكمیة  2007الثلاثي الرابع لسنة 

 ، كما یلاحظ على مبیعات السلسلة بأنھا في ارتفاع مستمر بدءا من3م195164إذ بلغت مبیعاتھا  2002

  .2009سنة 

من خلال التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة بقیمھا الفعلیة دراسة استقراریة السلسلة الزمنیة:  -2- 3 

من فترة زمنیة لأخرى في  امتكرر تدبدبا یتبین أن السلسلة غیر مستقرة فھناك المبین في الشكل أعلاه 

الموسمیة، ومن أجل تحدید النموذج شكل علاقة خطیة ذات اتجاه موجب متأثرة بالعوامل الاتجاھیة و

للقیام بالتنبؤ یجب إزالة كل المؤثرات على السلسلة باستخدام الفروق من الدرجة الأولى والثانیة عن 

  طریق اختبار دیكي فولر على مبیعات السلسلة الزمنیة.

  

ت مؤسسة نتائج اختبار دیكي فولر لدراسة استقراریة السلسلة الزمنیة لمبیعا :)33(رقم جدولال 

CP1/k  

  القرار  القیمة الاحتمالیة  القیمة الإحصائیة  الاختبار  السلسلة الزمنیة
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  )α ≥ %5معنوي(  - 1,947  0,256  اختبار دیكي فولر  السلسلة الفعلیة

  )α ≥ %5معنوي(  -  0,114  0,042  اختبار دیكي فولر  سلسلة البواقي

  یفیوزاعتمادا على برنامج إ طالبةالمصدر: من إعداد ال      

  

فإن الإحصاءة معنویة للسلسلة الفعلیة وسلسلة البواقي الاحتمالیة  أقل من القیم الإحصائیة ن القیمأبما 

 ویمكن تحدید النموذج للقیام بالتنبؤ. ،السلسلة مستقرة مما یدل على أن

  تحدید معاملات النموذج: -3-3      

  ): معاملات النموذج المحدد34الجدول رقم(

 
Dependent Variable: DDX1   

Method: Least Squares   
Date: 12/31/12   Time: 15:51   

Sample (adjusted): 2003Q2 2012Q2  
Included observations: 37 after adjustments  
Convergence achieved after 12 iterations  
Backcast: 1997Q1 1999Q4   

     
     Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 

     
     AR(4) -1.160369 0.149630 -7.754915 0.0000 

AR(8) -0.374381 0.147242 -2.542621 0.0157 
MA(12) -0.892485 0.032117 -27.78884 0.0000 

     
  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز        
 

وھو ما یفسر دقة النموذج المحدد  إحصائیامن الجدول أعلاه نلاحظ أن جمیع المعاملات معنویة    
  بالمعاملات التالیة:

  
AR(4)  AR (4)  MA(12) 

  
قي مستقرة مما یؤكد من والتمثیل البیاني یوضح أن السلسلة الزمنیة للقیم الفعلیة والمتوقعة والبوا

  صلاحیة النموذج. 
  
  
 

  ): التمثیل البیاني للسلسلة الفعلیة والمقدرة والبواقي11الشكل رقم(
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  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز.

  

قدرة باللون للسلسلة بقیمھا الفعلیة الممثلة باللون الأزرق والقیم المالتمثیل البیاني یمثل الشكل أعلاه      

  .السلسلة الزمنیة مستقرةالأحمر والبواقي باللون الأخضر وذلك بعد جعل 

بھدف القیام بعملیة التنبؤ وبعد تحدید معاملات النموذج یمكن كتابة استنتاج  تحدید النموذج: - 4- 3

 صیغة أو شكل النموذج بالعلاقة التالیة:
 
AR(4)  AR (4)  MA(12) 
                    (1-B)(1-B4)(1- θ1B4) (1- θ2B8)xt =(1- θB12)ξt 
(1- θ1B4) (1- θ2B8)zt =(1- θB12)ξt 

  حیث أن
zt =(1-B)(1-B4)xt 
(1+1,16B4) (1+0,37B8)zt =(1+0,89B12)ξt 
 
(1+1,16B4+0,37B8+0,43B12)zt =(1+0,89B12)ξt 
zt+1,16zt-4+0,37zt-8+0,43zt-12= ξt +0,89 ξt-12 
zt=-1,16zt-4-0,37zt-8-0,43zt-12+ ξt +0,89 ξt-12 

  أما التنبؤ فیكون من خلال استخدام المعادلة  
zt = (1-B)(1-B4) Yt  
    zt =(1-B-B4+B5)Yt 
zt =Yt-Yt-1-Yt-4-Yt-5 
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Ŷt= Zt+ Yt-1+Yt-4-Yt-5 
 

  
  : یتم توضیح عملیة التنبؤ بالمبیعات في الجدول التالي:مرحلة التنبؤ - 5- 3

 
 

  یعات المؤسسة محل الدراسة:): التنبؤ بمب35جدول رقم(ال
  

 

 مربع انحراف القیم  القیم المتنبأ بھا Z Ŷ القیم المعدلة  Yالمبیعات الفعلیة  الثلاثي  السنوات
  1  151533 -  -  - 

2000  2  150000 -  -  - 
  3  149000 -  -  - 
  4  156438 - - - 
  1  156992 - - - 

2001  2  152304 - - -  
  3  153500 - - -  
  4  142616 - - -  
  1  153412 - - -  

2002  2  160511 - - -  
  3  149200 - - -  
  4  195164 - - -  
  1  173124 - - -  

2003  2  160150 -2089.88 178133,12 323392604,9 
  3  149341 10296.59 159135,59 95933993,27 
  4  136702 -53251.69 142053,31 28636518,72 

2004  1  140301 18940.77 30920,44 11964106906 
  2  141500 16250.22 43577,23 9588868884 
  3  150609 12625.75 143316,75 53176910,06 
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  المصدر: من إعداد الطالبة.    
یل علاه وباستخدام النموذج المحدد بطریقة بوكس جنكنز تم التنبؤ بالمبیعات بعد تعدمن الجدول أ   

  السلسلة الزمنیة وجعلها مستقرة.
 خطأ:الحساب  -سادسا

2028524081
31

76288424649
MSE  

  
  45039.14الانحراف المعیاري=

  4  165706 19566.44 157536,44 66741710,59 
  1  150304 -11047.26 158257,73 63261820,91 

2005  2  140610 -4987.40 146515,6 34876111,36 
  3  135204 -13611.26 136107,74 816745,9876 
  4  136323 -6620.47 143680,53 54133247,7 
  1  145369 26181.44 147102,45 3004848,903 

2006  2  155420 23383.45 1419058,45 15967815654 
  3  165590 18127.35 28263,35 18858608800 
  4  175990 10611.76 177320,76 1770922,178 
  1  140330 -27233.14 182312,86 1762560534 

2007  2  129000 -16979.45 133401,55 19373642,4 
  3  121790 -19147.98 120022,02 3125753,28 
  4  116049 -12827.49 119362,51 10979348,52 
  1  125403 49821.16 130210,56 23112633,15 

2008  2  130205 22688.34 116761,34 180731994,2 
  3  135990 15142.42 138137,42 4611412,656 
  4  152399 21821.36 152070,36 108004,2496 
  1  139885 -33948.68 127804,32 145942829,3 

2009  2  138400 -7467.16 137219,84 1392777,626 
  3  139885 -6295.20 137889,79 3980862,944 
  4  141370 -18471.6 137822,4 12585465,76 
  1  150330 24116.8 152972,8 6984391,84 

2010  2  154720 5184.03 154029,03 477439,5409 
  3  155220 -1453.4 154751,6 219398,56 
  4  158648 11982.06 168687,06 100782725,7 
  1  160351 -12440.47 155167,53 26868361,24 

2011  2  170397 1388.00 303541 17727324736 
  3  179394 4669.34 175566,34 14650981,08 
  4  188828 3039.36 185861,36 8800952,89 

2012  1  182223 -10400.4 180130,51 4378514,4 
  2  192000 -9815.81 182453,19 91141581,18 
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  :CP2/Kمؤسسة مبیعات على التقنیاتتطبیق بعض  -المبحث الثاني
  

  )  Butane(متمثلة في منتج  CP2/K  في ھذا المبحث یتم تقدیم دراسة وصفیة لمبیعات مؤسسة    

ق التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة المدروسة، ثم یتم تطبیق بعض النماذج التنبؤیة باستخدام عن طری

طریقة المتوسطات المتحركة البسیطة والمرجحة وطریقة التمھید الأسي البسیط والمرجح وفي الأخیر 

من النماذج  قة بوكس جنكنز للتنبؤ بالمبیعات ویتم تحدید أنسب طریقة بالنسبة للمنتجییتم تطبیق طر

) ونستنتج طبیعة ھذه Evieusesببرنامج ایفیوز (و)  exel(مستعینین في ذلك بحزمة  المستعملة

  السلاسل
 : توسطات المتحركة البسیطة والمرجحةالم ): تطبیق طریقتي36الجدول رقم (

  )Y_Y'(2 (م.م.م)◌َ  Y'  )Y_Y'(2 (م.م.ب)Y  'Yالمبیعات الفعلیة  الثلاثي  السنوات

 1 
67000 

 -  -  -  - 

2000 2 
65000 

 -  -  -  - 

 3 
69581 

 -  -  -  - 

 4 
69000 67193,67 3262840,11 67690,50 1714790,25 

 1 
72000 67860,33 17136840,11 68374,30 13145700,49 

2001 2 
73000 70193,67 7875506,78 70616,20 5682502,44 

 3 
71750 71333,33 173611,11 71900,00 22500,00 

 4 
72625 72250,00 140625,00 72175,00 202500,00 

 1 
74000 72458,33 2376736,11 72437,50 2441406,25 

2002 2 
76000 72791,67 10293402,78 73137,50 8193906,25 

 3 
80330 74208,33 37474802,78 74725,00 31416025,00 

 4 
86332 76776,67 91304395,11 77765,00 73393489,00 

 1 
86500 80887,33 31502027,11 82465,00 16281225,00 

2003 2 
87540 84387,33 9939307,11 85215,60 5402835,36 

 3 
86500 86790,67 84487,11 86986,40 236584,96 

 4 
86212 86846,67 402801,78 86812,00 360000,00 

 1 
84000 86750,67 7566167,11 86564,00 6574096,00 

2004 2 
85000 85570,67 325660,44 85163,60 26764,96 
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 3 
83000 85070,67 4287660,44 84942,40 3772917,76 

 4 
84762 84000,00 580644,00 83800,00 925444,00 

 1 
63000 84254,00 451732516,00 84281,00 452880961,00 

2005 2 
65000 76920,67 142102293,78 73528,60 72737017,96 

 3 
66750 70920,67 17394460,44 68352,40 2567685,76 

 4 
68679 64916,67 14155152,11 65475,00 10265616,00 

 1 
63000 66809,67 14513560,11 67364,50 19048860,25 

2006 2 
62250 66143,00 15155449,00 65453,70 10263693,69 

 3 
61250 64643,00 11512449,00 63760,80 6304116,64 

 4 
58736 62166,67 11769473,78 61900,00 10010896,00 

 1 
63000 60745,33 5083521,78 60193,00 7879249,00 

2007 2 
62250 60995,33 1574188,44 61370,80 772992,64 

 3 
61250 61328,67 6188,44 61772,20 272692,84 

 4 
60218 62166,67 3797301,78 61900,00 2829124,00 

 1 
62250 61239,33 1021447,11 60934,00 1731856,00 

2008 2 
64250 61239,33 9064113,78 61440,40 7893852,16 

 3 
63000 62239,33 578613,78 62843,60 24460,96 

 4 
68049 63166,67 23837178,78 63225,00 23270976,00 

 1 
63000 65099,67 4408600,11 65774,50 7697850,25 

2009 2 
62250 64683,00 5919489,00 64514,70 5128866,09 

 3 
66250 64433,00 3301489,00 63634,80 6839271,04 

 4 
60566 63833,33 10675467,11 64400,00 14699556,00 

 1 
62250 63022,00 595984,00 62608,00 128164,00 

2010 2 
64250 63022,00 1507984,00 62544,80 2907707,04 

 3 
63000 62355,33 415595,11 62913,20 7534,24 

 4 
64717 63166,67 2403533,44 63225,00 2226064,00 

 1 
62250 63989,00 3024121,00 64108,50 3454022,25 

2011 2 
64250 63322,33 860565,44 63140,10 1231878,01 
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 3 
63000 63739,00 546121,00 63743,40 552643,56 

 4 
65380 63166,67 4898844,44 63225,00 4644025,00 

2012 1 
64166 64210,00 1936,00 64440,00 75076,00 

 2 
63000 64182,00 1397124,00 64297,00 1682209,00 

  .Exelاعتمادا على برنامج  المصدر: من إعداد الطالبة

  
  خطأ:الحساب 

  بالنسبة لطریقة المتوسطات المتحركة البسیطة:

93,2102089
47

78,98798226
MSE  

  1449.86الانحراف المعیاري= 
  بالنسبة لطریقة المتوسطات المتحركة المرجحة:

75,18081310
47

10,849821605
MSE  

  4252.22الانحراف المعیاري= 
  بیق طریقة المسح الأسي:تط - 2

 : المسح الأسي ): تطبیق طریقة37الجدول رقم (

  )Y  'Y)0,7= α( 2)'Y_Y(  'Y)0,3= α( 2)'Y_Yالمبیعات الفعلیة  الثلاثي  السنوات

  1  
67000 / / / / 

2000  2  
65000 67000,00 4000000,00 67000,00 4000000,00 

  3  
69581 65600,00 15848361,00 66400,00 10118761,00 

  4  
69000 68386,70 376136,89 67354,30 2708328,49 

  1  
72000 68816,01 10137792,32 67848,01 17239020,96 

2001  2  
73000 71044,80 3822795,31 69093,61 15259906,27 

  3  
71750 72413,44 440153,83 70265,52 2203666,32 

  4  
72625 71949,03 456932,37 70710,87 3663903,50 

  1  
74000 72422,21 2489422,29 71285,11 7370642,91 

2002  2  
76000 73526,66 6117396,39 72099,58 15213314,86 

  3  
80330 75258,00 25725195,45 73269,70 49847800,39 
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  4  
86332 78808,40 56604562,06 75387,79 119775693,78 

  1  
86500 84074,92 5881013,50 78671,05 61292391,73 

2003  2  
87540 85772,48 3124141,20 81019,74 42513816,98 

  3  
86500 87009,74 259837,71 82975,82 12419868,80 

  4  
86212 86652,92 194412,95 84033,07 4747728,96 

  1  
84000 86344,28 5495633,95 84686,75 471625,73 

2004  2  
85000 84703,28 88040,95 84480,73 269646,44 

  3  
83000 84910,98 3651863,35 84636,51 2678156,99 

  4  
84762 83573,30 1413018,45 84145,56 380004,08 

  1  
63000 84405,39 458190662,94 84330,49 454989748,37 

2005  2  
65000 69421,62 19550693,29 77931,34 167219608,33 

  3  
66750 66326,48 179364,97 74051,94 53318319,95 

  4  
68679 66622,95 4227360,13 71861,36 10127400,06 

  1  
63000 68062,18 25625703,29 70906,65 62515119,57 

2006  2  
62250 64518,66 5146795,94 68534,66 39496891,44 

  3  
61250 62930,60 2824404,69 66649,26 29151994,14 

  4  
58736 61754,18 9109404,23 65029,48 39607903,93 

  1  
63000 59641,45 11279833,33 63141,44 20004,35 

2007  2  
62250 61992,44 66339,16 63099,01 720810,72 

  3  
61250 62172,73 851432,19 62844,30 2541805,26 

  4  
60218 61526,82 1713007,83 62366,01 4613959,01 

  1  
62250 60610,65 2687482,28 61721,61 279197,09 

2008  2  
64250 61758,19 6209098,47 61880,13 5616301,48 

  3  
63000 63502,46 252464,16 62591,09 167208,70 

  4  
68049 63150,74 23992976,15 62713,76 28464765,86 

  1  
63000 66579,52 12812972,24 64314,33 1727472,05 

2009  2  
62250 64073,86 3326452,06 63920,03 2789011,28 

  3  
66250 62797,16 11922125,40 63419,02 8014428,95 
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  4  
60566 65214,15 21605271,21 64268,32 13707146,18 

  1  
62250 61960,44 83842,61 63157,62 823776,66 

2010  2  
64250 62163,13 4355012,89 62885,33 1862310,56 

  3  
63000 63623,94 389301,09 63294,73 86868,43 

  4  
64717 63187,18 2340343,14 63206,31 2282171,74 

  1  
62250 64258,05 4032283,27 63659,52 1986746,36 

2011  2  
64250 62852,42 1953239,98 63236,66 1026849,98 

  3  
63000 63830,72 690103,88 63540,66 292318,38 

  4  
65380 63249,22 4540234,17 63378,47 4006141,05 

2012  1  
64166 64740,77 330355,08 63978,93 34996,78 

  2  
63000 64338,43 1791393,72 64035,05 1071324,38 

  Exelاعتمادا على برنامج  المصدر: من إعداد الطالبة

  
  خطأ:الحساب 

  )α =0,7(عند معامل الترجیح 

16085850.3
49

74,788206663MSE  

  4010.72الانحراف المعیاري=
  )α =0,3(عند معامل الترجیح 

26749732.23
49

21,1310736879MSE  

  5172.01الانحراف المعیاري=
  
  CP2/k س جنكنز لمؤسسةتطبیق طریقة بوك - 3

  :CP2/Kمؤسسة  تحلیل السلسلة الثلاثیة لمبیعات -1- 3

  

  

  

  CP2/Kاني لسلسلة مبیعات مؤسسة ی): التمثیل الب12الشكل رقم(
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  من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز. :المصدر

  

نخفضة في الثلاثیات من الشكل البیاني یتضح بأن السلسلة غیر مستقرة، فنجد تذبذبات فتكون م     

إلى الأسفل نحو الزیادة والنقصان من موسم للآخر.وقد سجلت كمیة المبیعات  الأعلىالأولى  من 

ثم بدأت في الانخفاض لتصل إلى أدنى مستویاتھا في الثلاثي   2003ارتفاعا في الثلاثي الثالث لسنة 

ت فكانت في الثلاثي الثاني لسنة أما عن ذروة المبیعا  3م58736والني قدرت ب  2006الأخیر لسنة 

  3م87540أین بلغت  2003

بقیمھا محل الدراسة دراسة استقراریة السلسلة الزمنیة: من خلال التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة  - 3

اتجاھیة من الأعلى تدبدبات  حیث تم تسجیلأنھا غیر مستقرة بنلاحظ الموضح في الشكل أعلاه الفعلیة 

اھیة متأثرة بالعوامل الاتج سالبفي شكل علاقة خطیة ذات اتجاه فترة لأخرى إلى الأسفل ومن 

باستخدام  التخلص من التغیرات الاتجاھیة والموسمیةنموذج التنبؤ یجب والموسمیة، ومن أجل تحدید 

  الفروق من الدرجة الأولى والثانیة عن طریق اختبار دیكي فولر على مبیعات السلسلة الزمنیة.

  

): اختبار دیكي فولر لدراسة استقراریة السلسلة الزمنیة لمبیعات مؤسسة 38دول رقم (جال      
CP2/k 

  القرار  القیمة الاحتمالیة  القیمة الإحصائیة  الاختبار  السلسلة الزمنیة
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  )α ≥ %5معنوي(  1,798  0,0029  اختبار دیكي فولر  السلسلة الفعلیة

  )α ≥ %5معنوي(  0,552  0,0013  اختبار دیكي فولر  سلسسلة البواقي

  المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج ایفیوز   

      

كما أن القیمة الاحتمالیة أقل من القیمة الاحتمالیة فإن الإحصاءة معنویة  الإحصائیةن القیمة بما أ       

  .،وبالتالي فإن السلسلة مستقرة ویمكن تحدید النموذج لسلسلة البواقي معنویة إحصائیا

  تحدید معاملات النموذج: - 2- 3
  ): معاملات النموذج المحدد39الجدول رقم(

Dependent Variable: DDX2   
Method: Least Squares   

Date: 01/01/05   Time: 10:22   
Sample (adjusted): 2001Q2 2012Q2  

Included observations: 45 after adjustments  
Convergence achieved after 16 iterations  

Backcast: 1999Q1 1999Q4   
     
     Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 
     
     MA(4) -0.955275 0.044311 -21.55862 0.0000 
     

  فیوزاعتمادا على برنامج إی لطالبةالمصدر: من إعداد ا
    

  .وھو ما یفسر دقة النموذج إحصائیامعامل النموذج معنویة  من الجدول أعلاه نلاحظ أن قیمة      
  .تھلاحیصا یؤكد مموالتمثیل البیاني یوضح أن السلسلة الزمنیة للقیم الفعلیة والمتوقعة والبواقي مستقرة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  ): التمثیل البیاني للسلسلة الفعلیة والمقدرة والبواقي.13الشكل رقم ( 
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  ة اعتمادا على برنامج ایفیوز.المصدر: من إعداد الطالب

للسلسلة بقیمھا الفعلیة الممثلة باللون الأزرق والقیم المقدرة باللون التمثیل البیاني یمثل الشكل أعلاه     

  .السلسلة الزمنیة مستقرةالأحمر والبواقي باللون الأخضر وذلك بعد جعل 

 تحدید النموذج: - 3- 3

MA(4)  
(1-B)(1-B4) Yt=(1- θB4) ξt 
Y't=(1- θB4) ξt 
Y't=(1- 0 ,96B4) ξt 
Y't=(1- θB4) ξt 
Y't= ξt+0,96 ξt-4 
Y't=(1-B)(1-B4) Xt 
= (1-B-B4+B5)Xt 
=yt-yt-1-yt-4+yt-5 
Ŷt= Y't+ Yt-1+Yt-4-Yt-5 

 
بعد تحلیل السلسلة ودراسة استقراریتھا وتحدید النموذج یمكن القیام بعملیات  التنبؤ بالمبیعات: -3-4

 ین ذلكالتنبؤ والجدول التالي یب

 

  ): التنبؤ بمبیعات المؤسسة محل الدراسة:40جدول رقم(لا
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 مربع انحراف القیم  القیم المتنبأ بها  Y’ ' Y القیم المعدلة  Yالمبیعات الفعلیة  الثلاثي  السنوات

 1 67000 
 - -  - 

2000 2 65000 
 - -  - 

 3 69581 
 - -  - 

 4 69000  - - 
 - 

 1 
72000 - - 

 - 

2001 2 73000 -4855.962 71539,1 2134228,81 
 3 71750 2213.362 72725,04 950703,0016 
 4 72625 -4392.884 73382,36 573594,1696 
 1 74000 -1395.565 71232,12 7661159,694 

2002 2 76000 931.4288 73604,44 5738707,714 
 3 80330 723.4892 75681,43 21609203,04 
 4 86332 -2644.090 81928,49 19390900,32 
 1 86500 -2288.423 85062,9 2065256,41 

2003 2 87540 -4440.663 86211,58 1764699,696 
 3 86500 -4206.563 87429,34 863672,8356 
 4 86212 -1372.816 88295,44 4340722,234 
 1 84000 1539.095 85007,18 1014411,552 

2004 2 85000 -1269.009 83680,99 1739787,38 
 3 83000 887.7717 84847,77 3414253,973 
 4 84762 1990.254 84702,25 3570,0625 
 1 63000 962.1368 83512,14 420747887,4 

2005 2 65000 -1174.042 62825,96 4726449,922 
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  .المصدر: من إعداد الطالبة     

 خطأ الحساب  -5- 3

335801495
31

01040984634
MSE  

  18324.9الانحراف المعیاري= 

 3 66750 1765.130 64764,13 3943679,657 
 4 68679 -57.07323 68454,93 50207,3649 
 1 63000 19594.73 66511,73 12332247,59 

2006 2 
62250 -2076.808 62923,19 453184,7761 

 3 61250 -1896.096 62103,9 729145,21 
 4 58736 -214.0515 62957,95 17824861,8 
 1 63000 3354.668 56411.67 43406092,19 

2007 2 62250 643.0831 62893.08 413551,8864 
 3 61250 815.7126 62065.71 3045305863 
 4 60218 4039.808 62775,81 6542391,996 
 1 62250 -6293.668 58189,33 16489040,85 

2008 2 64250 614.3212 62114,32 4561129,062 
 3 63000 779.2298 62470,77 280084,3929 
 4 68049 2443.410 64411,41 13232061,01 
 1 63000 -3880.009 66200,99 10246336,98 

2009 2 62250 -2040.160 62959,84 503872,8256 
 3 66250 983.1974 61983,2 18205582,24 
 4 60566 -3474.898 67824,1 52680015,61 
 1 62250 3057.825 58574,83 13506874,53 

2010 2 64250 678.0919 129309 4232673481 
 3 63000 -4075.969 14174,03 2383975346 
 4 64717 6933.482 64249,48 218574,9504 

2011 1 62250 -3510.802 62890,2 409856,04 
 2 64250 -1979.241 61020,76 10427990,98 
 3 63000 1121.521 65838,52 8057195,79 
 4 65380 -446.6073 61803,39 12792139,09 

2012 1 64166 611.5650 65524,56 1845685,274 
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  :RNA1/Kمؤسسة مبیعاتعلى  التقنیاتتطبیق بعض  -لثالمبحث الثا
  
والمتعلقة بـمنتح  RNA1/K  في ھذا المبحث یتم تحلیل السلسلة الزمنیة لمبیعات مؤسسة      

)Propane،( مستعینین في ذلك ببرنامج  تمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة محل الدراسةعن طریق ال

)Exel ایفیوز () وبرنامجEvieuses( تلیھا عملیة تطبیق بعض النماذج الخاصة بالتنبؤ باستخدام ،

طریقة المتوسطات المتحركة البسیطة والمرجحة وطریقة التمھید الأسي البسیط وفي الأخیر یتم تطبیق 

خطأ التنبؤ لكل طریقة لتحدید أنسب طریقة أو حساب جنكنز للتنبؤ بالمبیعات على أن یتم قة بوكس یطر

  نموذج للمنتج من النماذج المستعملة.

إن القیام بعملیة التنبؤ باستخدام  ة:توسطات المتحركة البسیطة والمرجحالم طریقتي تطبیق - 1

 الطریقتین موضحتین في الجدول التالي:

 ة: توسطات المتحركة البسیطة والمرجحالم بیق طریقتي): تط41الجدول رقم (  

  )Y_Y'(2 (م.م.م)◌َ  Y')              Y_Y'(2 )ب(م.م.Y  'Yالمبیعات الفعلیة  الثلاثي  السنوات

  1  
21870 - 

-  -  -  

2000  2  
20950 - 

-  -  -  

  3  
20830 - - - - 

  4  
23841 21216,7 6887125,4 21074,0 7656289,0 

  1  
29403 21873,7 56690860,4 22359,5 49610892,3 

2001  2  
32205 24691,3 56455186,8 26019,8 38256699,0 

  3  
35301 28483,0 46485124,0 29691,6 31465368,4 

  4  
40298 32303,0 63920025,0 33192,6 50486709,2 

  1  
38250 35934,7 5360768,4 37180,3 1144258,1 

2002  2  
35700 37949,7 5061000,1 38274,6 6628565,2 

  3  
32900 38082,7 26860033,8 37384,6 20111637,2 

  4  
35392 35616,7 50475,1 34810,0 338724,0 

  1  
40541 34664,0 34539129,0 34706,0 34047225,0 

2003  2  
45678 36277,7 171727636266,8 37468,1 170742421458,0 

  3  
46498 175537,0 16651063521,0 244579,7 39236359874,9 

  4  
60321 179239,0 14141490724,0 166560,6 11286852608,2 
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  1  
73520 185832,3 12614060218,8 134245,5 3687586350,3 

2004  2  
72460 60113,0 152448409,0 64155,9 68958076,8 

  3  
70210 68767,0 2082249,0 70350,2 19656,0 

  4  
73629 72063,3 2451312,1 71547,0 4334724,0 

  1  
67220 72099,7 23811146,8 72369,5 26517350,3 

2005  2  
66309 70353,0 16353936,0 69740,7 11776564,9 

  3  
67400 69052,7 2731307,1 68046,3 417703,7 

  4  
67976 66976,3 999333,4 67036,7 882284,5 

  1  
54110 67228,3 172090669,4 67469,8 178484256,0 

2006  2  
48324 63162,0 220166244,0 60927,8 158855774,4 

  3  
41780 56803,3 225700544,4 53990,2 149088984,0 

  4  
36261 48071,3 139483973,4 46209,2 98966683,2 

  1  
45504 42121,7 11440178,8 40329,3 26777520,1 

2007  2  
58300 41181,7 293037336,1 41986,3 266136807,7 

  3  
64480 46688,3 316543402,8 50053,4 208126787,6 

  4  
85638 56094,7 872808544,4 58830,8 718625971,8 

  1  
59290 69472,7 103686700,4 73823,0 211208089,0 

2008  2  
50271 69802,7 381486002,8 68232,4 322611890,0 

  3  
40263 65066,3 615205344,4 60050,1 391529326,4 

  4  
25546 49941,3 595132288,4 47070,8 463317015,0 

  1  
58460 38693,3 390721111,1 34906,1 554786205,2 

2009  2  
68920 41423,0 756085009,0 44946,4 574733497,0 

  3  
85514 50975,3 1192919495,1 57107,2 806946286,2 

  4  
100105 70964,7 849159026,8 75125,0 624000400,0 

  1  
92216 84846,3 54311986,8 89490,7 7427260,1 

2010  2  
91456 92611,7 1335565,4 93242,3 3190867,7 

  3  
92310 94592,3 5209045,4 93413,8 1218374,4 

  4  
92882 91994,0 788544,0 92035,0 717409,0 
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  1  
99330 92216,0 50608996,0 92425,2 47676263,0 

2011  2  
107950 94840,7 171854620,4 95991,6 143003330,6 

  3  
112316 100054,0 150356644,0 102350,4 99313183,4 

  4  
129670 106532,0 535367044,0 108409,0 452030121,0 

2012  1  
104765 116645,3 141142320,1 120119,8 235769883,0 

  2  
123000 115583,7 55002000,1 113746,7 85623560,9 

  .Exelمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  المصدر:     

  خطأ:الحساب 

4764678894 بالنسبة للمتوسطات المتحركة:
47

902239390807
MSE  

  69026.65الانحراف المعیاري= 

4939064653 بالنسبة للمتوسطات المتحركة المرجحة:
47

6,652321360387
MSE  

  70278.5الانحراف المعیاري= 
، اذج الأساسیة التي تستخدم للتنبؤقة المسح الأسي من النمتعتبر طری :المسح الأسي تطبیق طریقة - 2

  ویتم تطبیقھا على النحو التالي:

 : المسح الأسي ): تطبیق طریقة42الجدول رقم (

المبیعات   الثلاثي  السنوات
  Yالفعلیة

'Y)0,7= α( 2)'Y_Y              ('Y)0,3= α( 2)'Y_Y(  

  1  
21870 - - - - 

2000  2  
20950 21870,0 846400,0 21870,0 846400,0 

  3  
20830 21226,0 156816,0 21594,0 583696,0 

  4  
23841 20948,8 8364820,8 21364,8 6131566,4 

  1  
29403 22973,3 41340527,7 22107,7 53221985,7 

2001  2  
32205 27474,1 22381395,9 24296,3 62548136,8 

  3  
35301 30785,7 20387657,8 26668,9 74513437,0 

  4  
40298 33946,4 40342578,9 29258,5 121870154,4 

  1  
38250 38392,5 20313,6 32570,4 32258278,0 

2002  2  
35700 38292,8 6722392,6 34274,3 2032751,6 
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  3  
32900 36477,8 12800848,3 34702,0 3247124,0 

  4  
35392 33973,3 2012572,9 34161,4 1514414,6 

  1  
40541 34966,4 31076115,5 34530,6 36125279,3 

2003  2  
45678 38868,6 169586964354,3 36333,7 171681200279,3 

  3  
46498 327135,2 78757230391,2 160637,0 13027708780,5 

  4  
60321 130689,2 4951677367,6 126395,3 4365812091,0 

  1  
73520 81431,4 62590990,1 106573,0 1092501109,6 

2004  2  
72460 75893,4 11788469,3 96657,1 585499802,4 

  3  
70210 73490,0 10758598,2 89398,0 368178278,2 

  4  
73629 71194,0 5929180,9 83641,6 100251769,5 

  1  
67220 72898,5 32245393,1 80637,8 180037528,4 

2005  2  
66309 68923,6 6835876,0 76612,5 106161380,2 

  3  
67400 67093,4 94024,9 73521,4 37471845,6 

  4  
67976 67308,0 446211,2 71685,0 13756663,1 

  1  
54110 67775,6 186748701,9 70572,3 271007265,8 

2006  2  
48324 58209,7 97726686,1 65633,6 299622557,5 

  3  
41780 51289,7 90434475,1 60440,7 348222701,3 

  4  
36261 44632,9 70088898,4 54842,5 345272451,5 

  1  
45504 38772,6 45312104,3 49268,1 14168116,3 

2007  2  
58300 43484,6 219496906,4 48138,8 103249191,3 

  3  
64480 53855,4 112882728,5 51187,2 176698868,0 

  4  
85638 61292,6 592697942,1 55175,0 927992471,3 

  1  
59290 78334,4 362688540,8 64313,9 25239790,3 

2008  2  
50271 65003,3 217041106,2 62806,7 157144909,3 

  3  
40263 54690,7 208158368,9 59046,0 352801903,6 

  4  
25546 44591,3 362723770,3 53411,1 776464643,9 

  1  
58460 31259,6 739862167,8 45051,6 179785710,1 

2009  2  
68920 50299,9 346708952,5 49074,1 393859491,3 
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  3  
85514 63334,0 491954026,9 55027,9 929403847,6 

  4  
100105 78860,0 451350492,5 64173,7 1291057446,2 

  1  
92216 93731,5 2296730,2 74953,1 298007767,9 

2010  2  
91456 92670,6 1475372,2 80132,0 128233679,1 

  3  
92310 91820,4 239713,3 83529,2 77102830,3 

  4  
92882 92163,1 516790,7 86163,4 45139252,9 

  1  
99330 92666,3 44404424,3 88179,0 124344860,1 

2011  2  
107950 97330,9 112765270,9 91524,3 269803681,4 

  3  
112316 104764,3 57028623,0 96452,0 251666219,9 

  4  
129670 110050,5 384925523,5 101211,2 809902950,7 

2012  1  
104765 123784,1 361727850,6 109748,8 24838703,6 

  2  
123000 110470,7 156982273,6 108253,7 217453629,6 

  .Exelاعتمادا على برنامج  المصدر: من إعداد الطالبة

    
  خطأ:الحساب 

  )α =0,7(عند معامل الترجیح 

5292474525
49

8,372593312517MSE  

  72749.39نحراف المعیاري=الا
  )α =0,3(عند معامل الترجیح 

40977950606
49

4.6922007919579MSE  

  
  64014.04الانحراف المعیاري= 

  
  نز تطبیق طریقة بوكس جنك - 3

  

  :RNKتحلیل السلسلة الثلاثیة لمبیعات -1- 3
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  :RNK): التمثیل البیاني لسلسلة مبیعات مؤسسة 14الشكل رقم(

 
 

  من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز. المصدر:

    

من الشكل أعلاه  یلاحظ على السلسلة أنھا تؤول إلى الارتفاع والانخفاض حیث سجلت ارتفاعا        

، كما سجلت 2004لثاني لستة والثلاثي ا 2002لفترة طویلة كما ھو الحال بین السداسي الرابع لسنة 

. ففد كانت أقل قیمة 2008و  2007لسنتي  الأولا محسوسا بین الثلاثي الرابع والثلاثي اعارتف

في حققت المبیعات  3م20830إذ بلغت كمیة المبیعات  2000للمبیعات  في الثلاثي الثالث لسنة 

  3م129670بمقدار   2011ذروتھا  في الثلاثي الأخیر لسنة 
محل الدراسة خلال التمثیل البیاني للسلسلة الزمنیة من دراسة استقراریة السلسلة الزمنیة:  -2- 3

اتجاھیة من الأسفل نحو الأعلى لفترات تدبدبات  حیث تم تسجیلأنھا غیر مستقرة ببقیمھا الفعلیة نلاحظ 

اھیة والموسمیة، ومن متأثرة بالعوامل الاتج موجبفي شكل علاقة خطیة ذات اتجاه الزمنیة مختلفة 

باستخدام الفروق عن طریق  التخلص من التغیرات الاتجاھیة والموسمیةیجب نموذج التنبؤ أجل تحدید 

 اختبار دیكي فولر على مبیعات السلسلة الزمنیة.

 R1/kاختبار دیكي فولر لدراسة استقراریة السلسلة الزمنیة لمبیعات مؤسسة : )43جدول رقم (ال  

  القرار  لیةالقیمة الاحتما  القیمة الإحصائیة  الاختبار  السلسلة الزمنیة

  )α ≥ %5معنوي(   -2,922  0,269  اختبار دیكي فولر  السلسلة الفعلیة

0
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  )α ≥ %5معنوي(   -1,453  0,023  اختبار دیكي فولر  سلسلة البواقي

  من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز :المصدر   

  

معنویة وبالتالي السلسلة مستقرة الاحتمالیة فإن الإحصاءة  أقل من القیم الإحصائیة قیمال أنبما        

 كما یلي: ویمكن تحدید النموذج

 تحدید معاملات النموذج -3- 3

  ): معاملات النموذج44جدول رقم(
Dependent Variable: DX5   
Method: Least Squares   

Date: 01/01/05   Time: 13:23   
Sample (adjusted): 2002Q2 2012Q2  

Included observations: 41 after adjustments  
Convergence achieved after 10 iterations  

Backcast: 1996Q1 1999Q4   
     
     Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob. 
     
     AR(4) -0.626152 0.144350 -4.337725 0.0001 

MA(4) -1.152789 0.024889 -46.31770 0.0000 
MA(16) 0.242429 0.020690 11.71712 0.0000 

     
  على برنامج إیفیوز ااعتمادطالبة المصدر: من إعداد ال    

  

وھذا یدل على أن النموذج قابل  معاملات النموذج معنویة إحصائیا من الجدول أعلاه یتضح أن     

  للتنبؤ

 :لاحقا بعد تمثیل السلسلة المستقرةوالذي یمكن تحدیده 

 

 

  
  

  ): التمثیل البیاني للسلسلة الفعلیة والمقدرة والبواقي.15ل رقم (الشك
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  المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج ایفیوز.

للسلسلة بقیمھا الفعلیة الممثلة باللون الأزرق والقیم المقدرة باللون التمثیل البیاني یمثل الشكل أعلاه    

من خلال وقوعھا على تمثیل  السلسلة الزمنیة مستقرةبعد جعل الأحمر والبواقي باللون الأخضر وذلك 

  واحد تقریبا.

بعد دراسة وتحلیل السلسلة الزمنیة وجعلھا مستقرة یمكن تحدید النموذج  تحدید النموذج: - 4- 3

  الملائم بھدف القیام بعملیة التنبؤ علما أن نتائج الاختبار قد حدت شكل النموذج من الشكل 

MA(4)  
(1-B)(1-B4) (1- ØB4) Yt= (1- θB4) (1- θB 16) ξt 
(1+0 ,63 B4) Y't=(1+1,15 B4)(1-0,24 B16) ξt 
Y't+0,63 Y't-4+ =(1+1,15B4-0,24B16-0,28B17)ξt, 
Y't=-0,63 Y't-4+ ξt+1,15 ξt-4-0,24 ξt-16-0 ,28 ξt-17 
Ŷt= Y't+ Yt-1+Yt-4-Yt-5 

ذج یمكن تطبیق على مبیعات بعد تحدید معاملات وصیغة النمو مؤسسة:المبیعات بالتنبؤ  -5- 3

 السلسلة للمؤسسة محل الدراسة للتنبؤ بمبیعاتھا

 

 

 : ): التنبؤ بالمبیعات للمؤسسة محل الدراسة45الجدول رقم ( 

 مربع انحراف القیم  القیم المتنبأ بھا القیم المعدلة  القیم الفعلیة  الثلاثي  السنوات
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  1  21870 - - - 
2000  2  20950 - - - 

  3  20830 - - - 
  4  23841 - - - 
  1  29403 - - - 

2001  2  32205 - - - 
  3  35301 - - - 
  4  40298 - - - 
  1  38250 - - - 

2002  2  35700 -5103.14 35948,86 61931,2996 
  3  32900 -7491.19 31304,81 2544631,14 
  4  35392 -4679.33 33217,67 4727710,95 
  1  40541 12391.16 45298,16 22630571,3 

2003  2  45678 5032.02 43023,02 7048918,8 
  3  46498 2744.22 45622,22 766990,608 
  4  60321 121.94 49111,94 125643026 
  1  73520 -1126.59 64343.41 84209804 

2004  2  72460 -4790.71 73866,29 1977651,56 
  3  70210 -1604.86 71675,14 2146635,22 
  4  73629 -18377.12 65655,88 63570642,5 
  1  67220 -20803.95 66024,05 1430296,4 

2005  2  66309 6280.64 72440,64 37597009,1 
  3  67400 4822.57 68881,57 2195049,66 
  4  67976 -1878.84 68940,16 929604,506 
  1  54110 9052.74 70619,74 272571515 

2006  2  48324 6914.86 60113,86 139000799 
  3  41780 2.69 49417,69 58334308,5 
  4  36261 3418.74 45774,74 90511248,8 
  1  45504 22442.25 44837,25 444555,563 

2007  2  58300 17287.36 57005,36 1676092,73 
  3  64480 13797.63 65553,63 1152681,38 
  4  85638 17501.14 76462,14 84196406,7 
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  1  59290 -13013.7 81867,3 509734475 
2008  2  50271 -13468.53 58617,47,  6966356146 

  3  40263 -7084.68 49366,32 82870435 
  4  25546 -25348.77 36072,23 110801518 
  1  58460 48602.17 47800,17 113631976 

2009  2  68920 21794.74 71235,74 5362651,75 
  3  85514 20271.17 79183,17 40079408,5 
  4  100105 34363.99 105160,99 25563034,9 
  1  92216 -53398.00 79621 158634025 

2010  2  91456 -12385.47 90290,53 1358320,32 
  3  92310 -25806.60 82243,4 101336436 
  4  92882 -14829.19 92071,81 656407,836 
  1  99330 11191.15 96184,15 9896372,22 

2011  2  107950 5995.74 104565,74 11453215,7 
  3  112316 -2009.31 106794,69 30484864,1 
  4  129670 10068.55 122954,55 45097268,7 

2012  1  104765 -18077.05 118040,95 176250848 
  2  123000 -11798.07 101586,93 458519567 

  المصدر: من إعداد الطالبة

 :خطأالحساب  - 4

240328172
41

9853455050
MSE  

  15502.52الانحراف المعیاري= 
 

 

 

 

 

   :الفصـل خلاصـة
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بعد تطبیق التقنیات الكمیة المتمثلة في نماذج المتوسطات المتحركة البسیطة، المتوسطات       

)، طریقة بوكس جنكنز على سلسلة من α=0.3و α= 0.7المتحركة المرجحة، التمھید الأسي البسیط (

) من المؤسسات CP1/K,CP2/K,RN1/Kمؤسسات مختلفة ممثلة ( المبیعات لثلاث منتجات بثلاث

  ). وكانت النتائج كما یلي:EXELوبرنامج ( )Evieuses( محل الدراسة باستخدام برنامج  

الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المتوسطات  بلغ) CP1/Kبالنسبة لمبیعات مؤسسة ( -

اري باستخدام نموذج المتوسطات المتحركة )، أما الانحراف المعی14821.01المتحركة البسیطة(

)، في حین بلغت قیمة الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المسح الأسي 46868.15المرجحة (

)، وبلغت قیمة الانحراف المعیاري α) (39155.62= 0.7البسیط على أساس معامل الترجیح (

في حین )، α) (14145.56= 0.3( باستخدام نموذج المسح الأسي البسیط على أساس معامل الترجیح

فإن أفضل نموذج لھذه بالتالي و . )45039.14بلغ الانحراف المعیاري باستخدام نموذج بوكس جنكنز (

)  لأنھا أقل انحرافا α= 0.3المؤسسة ھو نموذج المسح الأسي البسیط على أساس معامل الترجیح (

 مقارنة بالنماذج الأخرى. 

فقد بلغ الانحراف المعیاري باستخدام نموذج  )CP2/K( أما بالنسبة لمبیعات مؤسسة -

)، أما الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المتوسطات 1449.86المتوسطات المتحركة البسیطة(

)، أما الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المسح الأسي البسیط على 4252.22المتحركة المرجحة (

)، في حین كانت قیمة الانحراف المعیاري 4010.72قیمتھ () فكانت α= 0.7أساس معامل الترجیح (

)، في حین α) (5172.01= 0.3باستخدام نموذج المسح الأسي البسیط على أساس معامل الترجیح (

). وعلیھ فإن أفضل نموذج لھذه 18324.9بلغ الانحراف المعیاري باستخدام نموذج بوكس جنكنز (

بالمقارنة مع نتائج الانحراف البسیطة لأنھا أقل انحرافا  المؤسسة ھو نموذج المتوسطات المتحركة

 .لنماذج الأخرىالمعیاري ل

) أن الانحراف المعیاري باستخدام نموذج RN1/Kكما بینت النتائج بالنسبة لمبیعات مؤسسة ( -
)، أما الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المتوسطات 69026.65المتوسطات المتحركة البسیطة(

)، أما الانحراف المعیاري باستخدام نموذج المسح الأسي البسیط على 70278.5المرجحة ( المتحركة
)، في حین كانت قیمة الانحراف المعیاري 72747.39) فكانت قیمتھ (α= 0.7أساس معامل الترجیح (

)، في حین α) (64014.04= 0.3باستخدام نموذج المسح الأسي البسیط على أساس معامل الترجیح (
). وعلیھ فإن أفضل نموذج لھذه 15502.52الانحراف المعیاري باستخدام نموذج بوكس جنكنز (بلغ 

  المؤسسة ھو نموذج بوكس جنكنز لأنھا أقل انحرافا مقارنة بالنماذج الأخرى.
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یشھد العالم متغیرات وقوى مؤثرة تستدعي تغیرا أساسیا في الاستراتیجیات التنظیمیة والعملیة. ومن ھذه      

التكنولوجیا الحدیثة وارتفاع حدة المنافسة وغیرھم. وتنعكس ھذه المتغیرات على البیئة و المتغیرات العولمة

تكیف والاستجابة لتحافظ على بقاءھا واستمرار التنظیمیة للمؤسسة بكل أشكالھا التي یجب أن تكون سریعة ال

لب العمل نموھا، ھذا ما یستدعي منھا إتباع المناھج الحدیثة في التسییر والإدارة واتخاذ القرارات باعتبارھا 

. ونتیجة لذلك اھتم الباحثون والدارسون على العناصر والعوامل التي تؤثر على ھذه العملیة وتحدید الإداري

  .القرارات عند اتخاذ قراراتھ لنماذج التي یلجأ إلیھا متخذالأسالیب وا

مدى استخدام تقنیات التنبؤ على عینة من المؤسسات الاقتصادیة  قیاس تمخلال ھذه الدراسة  ومن      

الجزائریة تتمثل في مؤسسات سوناطراك لقطب المحروقات بولایة سكیكدة، وقد وقع اختیارنا لھذه المؤسسات 

والأھمیة التي تتمتع بھا مؤسسة سوناطراك على المستوى المحلي  بالجزائرالمحروقات  لأھمیة قطاع

والدولي، والبنیة التنظیمیة لھا التي تسمح لھا باستخدام مثل ھذه التقنیات، وكذلك الارتباط المباشر لھا 

البحث عن  بالشركات الأجنبیة سواء عن طریق الشراكة أو المنافسة ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فإن

  نحو اقتصاد السوق.   سلوك أمثل للمؤسسات الجزائریة في ظل التوجھ الجدید

 وقد توصلت الدراسة الراھنة إلى النتائج التالیة:      

معرفة متخذي القرارات بالمؤسسات محل الدراسة لتقنیات التنبؤ النوعیة ن المتوسطات الحسابیة لمدى إ -

 .متوسطةجاءت  والكمیة

في اتخاذ  نوعیةطبیق نماذج التنبؤ بالمؤسسات محل الدراسة جاءت متوسطة بالنسبة للنماذج الدرجة ت -

   القرارات من طرف متخذي القرار. في حین درجة تطبیق النماذج الكمیة جاءت بدرجة لا تستخدم.

أو المؤسسة  دارةسسات محل الدراسة سواء تعلقت بالإتأثیر بعض العوامل على تطبیق تقنیات التنبؤ بالمؤ -

  .أو اتخاذ القرارات أو بالتنبؤ كمركزیة القرارات ونقص المؤھلین في تطبیقھا وعدم وجود قسم متخصص

وجد اختلافات جوھریة ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة أفراد العینة لاستخدامھم تقنیات التنبؤ النوعیة یكما  -

الجنس والسن والمستوى التعلیمي (ات الدیمغرافیة والكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة تعزى إلى المتغیر

ھ استطاع أن یحدد اتجاه الفروق الدالة إحصائیا . وبدوره اختبار شیف)والمستوى الوظیفي والخبرة المھنیة

، وحددت تلك الرؤى إلى فئة الذكور وسنھم تعزى إلى متغیرات السن والمستوى التعلیمي والمستوى الوظیفي

(لیسانس  جامعيسنة ذي مستوى  25رئیس القسم وخبرتھم تفوق نائب غلون وظیفة سنة ویش 46أكثر من 

  .ودراسات علیا)
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) ھو نموذج المسح الأسي البسیط على CP1Kأشارت النتائج إلى أن أفضل نموذج تنبؤي بالنسبة لمؤسسة ( -
أفضل نموذج ). في حین كانت نتیجة 14145.56() إذ بلغت قیمة انحرافھ α= 0.3أساس معامل الترجیح (

). وأفضل نموذج المؤسسة 1449.86) ھو نموذج المتوسطات المتحركة البسیطة بانحراف (CP2Kلمؤسسة (
)RN1K) 15502.52) ھو نموذج بوكس جنكنز بانحراف.(  

ة والكمیة في اتخاذ تقنیات التنبؤ النوعی تطبیقفي ضوء ما أسفرت عنھ الدراسة، وتأكیدا على أھمیة       
  :یمكن ایراد الاقتراحات التالیةالقرارات في المؤسسات محل الدراسة، 

حل لتقنیاتھ النوعیة والكمیة  وتطبیقبأھمیة التنبؤ  ضرورة توعیة متخذي القرار بالمؤسسات محل الدراسة -
 وظائف المؤسسة لتسھیل عملیة اتخاذ القرارات ودقتھا. فيالإداریة  اكلالمش

داریة خاصة بالعاملین في مجال التنبؤ للعمل كمجموعات تخطیطیة ورقابیة. مع ضرورة إداث وحدات إح -

 للتكوین واكتساب المعرفة في المجال للعاملین ذوى العلاقة على استخدام التنبؤ،بدورات تدریبیة  ھتمامالا

شراكة بین المعاھد المتخصصة تشجیع المع ضرورة فالتدریب ھو أحد القنوات المھمة لصقل وتنمیة المعرفة، 

لأساتذتھم وخبرائھم والمؤسسات في مجال التقنیات  الذین تتوافر فیھم القدرة والمھارة ومخابر البحث العلمي

لتقدیم دورات ضمانا والبرامج ذات العلاقة وزیادة إلمامھم بمجالات استخدام الحاسوب  ،الكمیة والتنبؤیة

. وتخصیص میزانیة لة لإیجاد الحلول المناسبة في الوقت المناسبتكوین فرق منسجمة ومتكامتدریبیة و

 لمناسب من تقنیات التنبؤ. ، بحیث تغطي الاستخدام والتطویر اللبحث والتطویر

تناسب وذج أو النماذج الذي یمع اختیار النمخاصة نماذج التنبؤ الكمیة  اتتطبیقتفعیل ضرورة  -

في ظل تطویر الأسالیب الإداریة المتعلقة  ین النماذج المستخدمةالمفاضلة ببتبني استراتیجیات المؤسسة و

 ھذه المؤسسات.بوتنشیط  قنوات الاتصال فیما بین أفراد التنظیم ، بتخفیض درجة المركزیة والروتین

قسام المؤسسات حیث أن ھذه القاعدة ھي النواة ة للمعلومات تلبي احتیاجات جمیع أالعمل على ایجاد قاعد  -

  .لإجراء عملیة التنبؤالأولى 

التأكید على قیام مدیري المؤسسات بدراسة كل العوامل الخارجیة والداخلیة المؤثرة علیھا في تطبیق نماذج  -

ك زیادة الوعي الإداري التنبؤ وتحلیلھا والبحث عن الحلول، حتى تتمكن من التكیف والاستمرار ویتطلب ذل

  .سرعة وسھولة ودقة القرارات المتخذة سالیب والإجراءات بشكل یزید منوتطویر الأ

خیر یجدر التذكیر أن ھذه الدراسة جرت في سبع مؤسسات وھذا ما یجعل من الصعوبة بما كان في الأ  

خصبا للدراسة وطرح  لیھ رغم استخدام أسلوب الحصر الشامل، كما یبقى مجالھاإتعمیم ما تم التوصل 

 الموضوع.بخرى فیما یتعلق تساؤلات مرة أ
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 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
عنابة -جامعة باجي مختار  

علوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة و   
 قسم العلوم الاقتصادیة

:أخي الموظف، أختي الموظفة  
المؤسسات بفي اتخاذ القرارات  أسالیب التنبؤة إلى التعرف على واقع استخدام مار تهدف هذه الاست      

الحصول على شهادة متطلبات ضمن هذه الدراسة استكمالا علما أن ،  مجمع سوناطراك-ة ـریالاقتصادیة الجزائ
الأسئلة لإجابة على لالتكرم أتقدم إلیكم ب فإننيعنابة، لذا  -بجامعة باجي مختار تسییرعلوم الالدكتوراه في 

، خانة المناسبة بالنسبة إلیكفي ال  (X)وذلك بوضع علامة بعد قراءتها بشكل جید وتركیزبتأني  المطروحة أدناه
  .وبشكل سريأن المعلومات تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط مع العلم 

على مساعدتكم وتفهمكممسبقا كرا ش  
بوغازي فریدة :ةطالبال  

.بخصائص أفراد العینة ةسئلة المتعلقول: الأالمحور الأ   
  معلومات عامة - أولا

 الوحدة محل الدراسةعن عامة معلومات  -1

 ........................................... الوحدة: اسم -1-1

  النقل و التوزیع  �        تحویلیة �           صناعیة �  :     الوحدةشاط طبیعة ن
 ..............................تذكرأخرى     �               التخزین �                                

  عامل 200إلى  100 من �                 عامل 100من  أقل �       :  لوحدةا عدد عمال -1-3
 عامل 300من  أكثر �           عامل 300إلى  201 من �                                    

  وي القرارذ معلومات عن الأشخاص -2
  أنثى �                                   ذكر �                       الجنس: -2-1
  سنة 35 -31 � سنة       30 -26 �         سنة فأقل 25 �                :السن -2-2

 سنة  46أكثر من  �  سنة      45 -41 �     سنة    40 - 36 �                                

              جامعي �               ثانوي �          من ثانويأقل  �              مي: یعلتالمستوى ال -2-3
  ماجستیر فأكثر -علیا  دراسات �

  قسم ال رئیس � عام   المدیر ال نائب �   مدیر عام           �  المستوى الوظیفي:  -2-4
  ..............تذكرأخرى  �        مصلحة رئیس �  قسم       رئیس نائب �                      

  سنوات 10- 6 �                     سنوات فأقل     5 �        : المهنیةالخبرة  -2-5
  سنة  16أكثر من  �    سنة       11-15 �                      
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لسلسلة المعتمدة بدرجة الاستخدام تقنیات التنبؤ النوعیة والكمیة وطبیعة ا ةالمتعلق الأسئلةالمحور الثاني: 
  في التنبؤ

  ؟تنبؤأسالیب الما هو مستوى معرفتكم ب -1
  لا توجد  □           قلیل □              متوسط □           عال □         جدا    عال □

       
  ؟عرفتكم بهاالمعتمدة في ممصادر الما هي  -2

  الممارسة العملیة والمهنیة □      تكوینیة وتدریبیة دورات  اعتماد □       ة  الجامعفي  هاتدراس □
  أخرى تذكر ........................................ □      الكتب و المراجع       □
  

 ؟القرارات اتخاذفي النوعیة لأسالیب ل الاستخدام درجة أو مستوىهي ما -3

      درجة الاستخدام           تقنیات التنبؤ النوعیة
  تستخدم لا  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  

            أسلوب الخبرة 
            أسلوب قوى المبیعات

            المسوح
            أسلوب دلفي

            أسلوب السیناریو
  أخرى تذكر

1-...........................  
2-...........................  
3-..........................  

          

  
 القرارات؟ اتخاذفي  میةاستخدام أسالیب التنبؤ الكأو مستوى ماهي درجة  -4

      درجة الاستخدام           تقنیات التنبؤ الكمیة
  لا تستخدم  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  

            المتوسطات المتحركة البسیطة 
            المتوسطات المتحركة المزدوجة
            المتوسطات المتحركة المرجحة

            التمهید الأسي البسیط
            التمهید الأسي المزدوج
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            بوكس جنكنز
            الانحدار الخطي البسیط
            الانحدار الخطي المتعدد

  أخرى تذكر
1-............................  
2-............................  
3-............................  

          

  
       ماهي طبیعة السلسلة الزمنیة المشكلة؟ -05

 أخرى تذكر.................... □   سنویة     □  سداسیة     □     ةثلاثی  □شهریة       □   

  
 ؟      تنبؤأسالیب ال تطبیقماهي المدة الزمنیة المعتمدة في  -06

  ...............أخرى تذكر..... □  سنویة      □     سداسیة   □     ثلاثیة  □     شهریة  □  
 تقنیات التنبؤ سئلة المتعلقة بالوظائف والمزایا والعوامل التي تحد من تطبیقالأالمحور الثالث: 

                                                                                                              
 استخدام أسالیب التنبؤ في  اتخاذ القرارات؟ تما هي مجالا -1

  درجة الاستخدام  ستخداممجال الا  الرقم
  تستخدم لا  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما 

  لــالتموی وظیفــة  01
  التنبؤ بكمیة المواد الأولیة

  .ةالمستعمل
          

 ومصادر  التنبؤ باحتیاجات
   التمویل

          

  التنبؤ بتخصیص الموارد
  المالیة.

          

 أخرى تذكر 

1- ............................  
2- ............................ 

3- ………….....………  
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  ةــوارد البشریـة المــوظیف  02
       التنبؤ بالتخطیط للموارد

  البشریة.
      

  التنبؤ بتوظیف الموارد
  البشریة.

          

 .التنبؤ بتدریب الموارد البشریة            
 أخرى تذكر 

1- ............................  
2- ............................ 

3- ............................  

          

  اجــة الإنتــوظیف  03
 .التنبؤ بكمیة الإنتاج            
 .التنبؤ بالإنتاج المعیب            
  بعملیات الصیانةالتنبؤ.            
 أخرى تذكر  
1- ............................  
2- ............................ 

3- ............................  

          

  والبیع التخزیــنة ــوظیف  04
 .التنبؤ بالمخزونات 

 .التنبؤ بكمیة المبیعات 

 .التنبؤ بأسعار البیع 

 أخرى تذكر 

1- ............................... 

2- ...............................  
3- ...............................  

          
          
          
          

  
  
  في اتخاذ القرارات؟ التنبؤ أسالیباستخدام  المحققة مننتائج أهم ا هي م -2
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  للنتائج الدرجة المحققة  الاستخدام نتائج  الرقم
ضعیفة       ةضعیف  متوسطة  كبیرة  كبیرة جدا

  جدا
            زیادة الإنتاجیة   تحسین و   01
            الإجمالیة تخفیض التكالیف  02
            جودة المنتجات   03
            زیادة المبیعات  04
          تحسین الربحیة                             05
            م في كمیة الإنتاجكالتح  06
            التحكم في كمیة المبیعات  07
            رفع مردودیة المؤسسة  08
            تقلیص أو تخفیض الإنتاج المعیب  09
تخفیض درجة الصعوبة في اتخاذ   10

  القرارات
          

  أخرى تذكر  11
1-..............................  
2-..............................  
3-..............................  

          

 
 أسالیب التنبؤ؟ استخدامماهي العوامل التي تحد من  -3

  العوامل التي تحد من 
  استخدام تقنیات التنبؤ 

        الدرجة    

  لا تستخدم  نادرا  أحیانا  غالبا  دائما  
            سةالعوامل المتعلقة بالمؤس

            اتخاذ القرار یكون خارج المؤسسة
            مركزیة اتخاذ القرارات

            صعوبة التطبیق الكمي للتنبؤ
  العوامل المتعلقة بالإدارة

            ذات العلاقة بها ةقلة البرامج التدریبی
            عدم وجود قسم خاص بها
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            ضعف الاتصال بین أفراد التنظیم
            البحث والتطویرانخفاض میزانیة 

            تؤدي إلى رفع تكالیف المؤسسة
  العوامل المتعلقة باتخاذ القرار
            في تطبیقها عدم الفهم الجید لتقنیات التنبؤ
            عدم التحكم الدقیق في تطبیقها

            الاعتماد على الخبرة والحكم الشخصي
            عدم القدرة على استخدام الحاسوب

            فة بتقنیات التنبؤعدم المعر 
            مقاومة التغییر

            عدم انطباقها على طبیعة العمل
            عدم الجدوى من استخدامها

            الإدارة ناجحة والقرارات تتخذ دونها
            روتینیة القرارات

            العوامل المتعلقة بتقنیات التنبؤ
            عدم وجود أو نقص مؤهلین في تطبیقها

            توفر المختصین بالنماذج الإحصائیة عدم 
            ارتفاع تكالیف تطبیقها

            نقص الموارد المعلوماتیة والمدخلات
            تتطلب وقت كبیر لتطبیقها وتحلیلها

            مشكلة لغة البرمجة وتعقد نظمها
            كثرة المتغیرات التي تؤثر على الظواهر

            صعوبة تطبیق نتائجها
  تذكر: أخرى

1-......................................  
2-......................................  
3-.....................................  
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