
  

ـــوم التسيــــــيرـــسم علــــقـ  

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه
يـث العلمــالي و البحــم العــوزارة التعلي  

–بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر   
التسييــركــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم   

 قســـم علـــوم التسييــر 
                                                    

 

 

 

 

                              

 
 

 
 

 مـيلهـرتـحـسـيـن أداء إخـتـيـار الـمـورديـن بـإسـتـخـدام نـمـوذج التـحـلـيـل ا
 

 ـيـئـة  ل و البـغـادراسـة حـالـة مـؤسـسـة ديـفـانـديـس الشـركـة مـتـعـددة الـخـدمـات لـلأش
 -بـسـكـرة  -

 

 

 

 
 

                                               
 

 شـعـيـب جـنـايـحـي  نـصـر الديـن بـوريـش 

  

 
 

 الجامعة الصفة الرتبة أعضاء اللجــــنة

  بوزاهرنسرين  أستاذ التعليم العالي      رئيسا  جامعة بسكرة 

 نـصـر الـديـن بـوريـش   أ مـحـاضـرأستاذ      مقررا  جامعة بسكرة 

 مـفـيـدة يـحـيـاوي  أستاذ التعليم العالي      مناقشا  جامعة بسكرة 

 
 

 

 

 



  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

ـــوم التسيــــــيرـــسم علــــقـ  

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه  
يـث العلمــالي و البحــم العــوزارة التعلي  

–بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر   
التسييــركــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية و علــوم   

 قســـم علـــوم التسييــر 
                                                    

 

 

 

 

                              

 
 

 
 

 مـيلهـرتـحـسـيـن أداء إخـتـيـار الـمـورديـن بـإسـتـخـدام نـمـوذج التـحـلـيـل ا
 

 ـيـئـة  ل و البـغـادراسـة حـالـة مـؤسـسـة ديـفـانـديـس الشـركـة مـتـعـددة الـخـدمـات لـلأش
 -بـسـكـرة  -

 

 

 

 
 

                                               
 

 شـعـيـب جـنـايـحـي  نـصـر الديـن بـوريـش 

  

 
 

 الجامعة الصفة الرتبة أعضاء اللجــــنة

  بوزاهرنسرين  أستاذ التعليم العالي      رئيسا  جامعة بسكرة 

 نـصـر الـديـن بـوريـش  أ مـحـاضـر أستاذ      مقررا  جامعة بسكرة 

 مـفـيـدة يـحـيـاوي  أستاذ التعليم العالي      مناقشا  جامعة بسكرة 

 
 

 

 



  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دائما هي سطور الشكر و الثناء تكون في غاية الصعوبة عند الصياغة، ربما لأنها تشعرنا 

 دائما بقصور وعدم إيفائها حق من نتقدم لهم بها.

 الذي وفقني في إنجاز هذا البحث. فالشكر موصول لله سبحانه وتعالى

وعملا بقول الرسول عليه الصلاة و السلام " من لم يشكر الناس لم يشكر الله " أتقدم بجزيل 

 الشكر والعرفان إلى جميع من ساندني طيلة المشوار وهم كثر.

كما أتقدم بشكر خاص إلى الأستاذ المشرف " نصر الدين بوريش "، على ما بذله من جهد 

ويب البحث، ولولا ملاحظاته وإرشاداته القيمة لما كان لهذا البحث أن يخرج بهذه في تص

 الصورة المرجوة، فله مني كل التقدير والإحترام على ما قدمه لي طيلة إنجاز هذا البحث.

وكذلك لا أنسى بالشكر و الإمتنان لجميع أساتذتي بقسم علوم التسيير بجامعة محمد خيضر 

 الإحترام و التقدير. ببسكرة فلهم مني كل

كما أتقدم بالشكر الجزيل لمدير الشركة متعددة الخدمات للأشغال والبيئة ببسكرة السيد رضا 

بورابة والسيد مدير مصلحة المشتريات السيد فريد بعيسي اللذين لم يبخلا بالجهد والمعلومات 

 لإتمام هذا العمل في جزئه التطبيقي
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 ملخص الدراسة )باللغة العربية(:

عملية إختيار الموردين بالإعتماد على عدة معايير لإختيار الأنسب بينهم ولكن  في أغلب الأحيان تتم

ويكون هناك أكثر من معيار لذلك  كبيرهذه العملية تزداد صعوبة وتعقيدا عندما يكون عدد الموردين 

ستهدفت هذه الدراسة بيان دور أدوات إتخاذ القرار متعدد المعايير في إهي ليست بالعملية السهلة إذا 

المساعدة على إتخاذ القرار المناسب وعلى وجه الخصوص قدرة نموذج التحليل الهرمي في إختيار 

قسم المشتريات بمؤسسة ديفانديس الشركة المتعددة المورد المناسب بإعتبارها أداة مساعدة لمسؤولي 

الخدمات للأشغال والبيئة لتحسين أداء إختيار الموردين وإختيار أنسبهم بالإستناد إلى عدة معايير 

هذا الهدف   ولتحقيق  الخ،……وآجال التسليم والموثوقية  للمفاضلة في وقت واحد مثل السعر الجودة

لشراء المتوافقة مع إستراتيجية وأهداف المؤسسة من خلال إجراء عمد البحث إلى تحديد معايير ا

مباشرة بالموردين بالمؤسسة فضلا عن تطبيق هذا النموذج ببرنامج مختص  ةإستطلاع لكل من له صل

يعطي نتائج أكثر دقة وموثوقية مقارنة بغيره من الطرق اليدوية لأنه   Super Decision وهو برنامج

ة النتائج مع ما توصل إليه قرار قسم المشتريات فعليا لمعرفة مدى توافق وغيرها وأخيرا مقارن

 .إستعمال نموذج التحليل الهرمي مع معرفتهم وخبرتهم في عملية الإختيار

إختيار   القرار متعدد المعايير،  إتخاذ القرار،  الكلمات المفتاحية: التحليل الهرمي، 

 تحسين أداء الإختيار  الموردين،

 الدراسة )باللغة الإنجليزية(:ملخص 
In most cases, supplier selection is carried out based on several criteria to choose 

the most suitable among them. However, this process becomes more difficult and 

complex when the number of suppliers is large, and there are multiple criteria to 

consider. Therefore, this study aims to demonstrate the role of multi-criteria 

decision-making tools in assisting in the selection of the appropriate supplier, 

particularly the capability of the Analytic Hierarchy Process (AHP) model as an 

assisting tool for the procurement department officials at Devandis, a multi-service 

construction and environmental company, to enhance the performance of supplier 

selection and choose the most suitable ones based on various comparative criteria 

simultaneously, such as price, quality, delivery deadlines, reliability, and others. To 

achieve this goal, the research identified purchasing criteria that align with the 

company's strategy and objectives by conducting a survey among individuals 

directly involved with suppliers in the organization. Additionally, the AHP model 

was implemented using the specialized software Super Decision, as it provides 

more accurate and reliable results compared to manual methods and others. Finally, 

the results were compared with the actual decisions made by the procurement 

department to assess the compatibility of using the AHP model with their 

knowledge and experience in the selection process. 

Keywords: Analytic Hierarchy Process, decision-making, multi-criteria 

decision-making, supplier selection, improving selection performance 
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ن معديد دي إلى تعرضها للواجه المؤسسات العديد من المخاطر عند ممارستها لأعمالها، مما يؤت

ه، تقبل بي د الذيعتبر التحدي الأساسي الذي تواجهه الإدارة هو تحديد مقدار حجم عدم التأك ،الأزمات

لمتاحة اويمثل عدم التأكد حالتين الفرص  ا،المسطرة مسبقستراتيجية لتحقيق أهدافها الإوذلك 

 لذلك رارخاذ القتإالية نجاحها أو فشلها الناجم عن حتمإالمحيطة بالمؤسسة، مما يؤدي إلى والتهديدات 

ن بحث عيجب على المؤسسات الراغبة في البقاء في سوق الأعمال والمنافسة بكفاءة في السوق ال

 طاريل تعرض المؤسسة لمثل هذه الأخالأساليب التي تعمل على تقل

 ختلفةرات المتخاذ القراإوالتقنيات الكمية عامة في مجال  ستخدام أساليب بحوث العملياتإتسع إوقد 

ين ة بمتناقض عتبار لكافة المعايير التي قد تكونبعين الإ الأخذالأساليب من خلال حيث تساعد هذه 

، اتى مستوى مختلف المؤسسات والهيئوكذلك وجهات نظر متخذي القرار عل دنيةالتعظيم و الت

ير غوالخطأ  جربةلقرار والتعلى الخبرة الذاتية لمتخذ ا االيب التقليدية التي تعتمد أساسوأصبحت الأس

تب د يترق اصحيح اكن محسوبة ومقدرة تقديرإن لم ت ناحية أخرى، فإن نتائج القرارات ومن، الةفع

 لقراراتاتخاذ إ ةفي عملي ةكبير ةهميأ ةساليب الكميوللأ عليها أضرار وخسائر لا يمكن تعويضها

 ةافضإ ةيرقام و المعادلات الرياضحيث المدخل الكمي ومعبر عنه بالأ من ةساس لتوضيح المشكلأك

جد ون، ناسبالم سلوبتباع الأإالقرار ب ةوالتي يمكن دمجها في مصفوف ةهتمام بالمعايير الكيفيلى الإإ

ضمن قرار ي لىإكثر من معيار للوصول بين الموردين وفقا لأ ةتجهت في المفاضلإن الشركات قد أهنا 

يار لى معإد ستنايضمن تقليل المخاطر فبدلا من الإ تخاذ القرار الصائب الذيإختيار المورد المناسب وإ

في  ملتسليوا ةعتبار مثل الجودخرى بعين الإأخذ معايير أت الشركات تأبد ةالسعر فقط في المفاضل

 ةصعوبلنظرا  ةالسهل ةها من المعايير وهي ليست بالعمليوالموقع الجغرافي وغير الوقت المحدد

يل رض تسهولغفقط  ةوالخبر ةستعمال المعرفإب ةلى معايير عدإستناد بين الموردين بالإ ةالمفاضل

موذج ن ستعمالإلى إتجهت الشركات إنتاج ستثمار المالي في موجودات الإوتسريع ودعم قرار الإ

 التحليل الهرمي لمساعدتها في إتخاذ قراراتها المختلفة. 

 على ءفة بناالمختل بدائلختيار الإهو أداة تحليلية تستخدم لتقييم و (AHP) نموذج التحليل الهرمي

ط التخطيستخدام هذا النموذج بشكل شائع في مجالات مثل إدارة المشاريع وإيتم  ،معايير محددة

خيار يد التخاذ القرارات وغيرها، حيث يساعد على تقييم الخيارات المختلفة وتحدإستراتيجي والإ

 ة.لأفضل بناء على المعايير المحددا

لترتيب يات وانموذج التحليل الهرمي على تحليل المقارنة بالأزواج لتحديد الأولوتعتمد طريقة عمل 

خلال  عة منيتم تقسيم المعايير إلى مجموعات فرعية ويتم تقييم كل مجمو ،تلفةبين الخيارات المخ

جميع عة وتالمقارنة بين الأزواج المكونة لهذه المجموعة، ومن ثم تحديد الوزن النسبي لكل مجمو

لهرمي التحليل استخدام نموذج إا يتعلق بانتقاء الموردين، يمكن فيم، ائج لتحديد الخيار الأفضلالنت

سمعة ة، و، الخبررجودة المنتجات أو الخدمات، السع على معايير مثل لتحديد الخيار الأفضل بناء

سبي لوزن النيد اديتم تحديد الأولويات لكل معيار من خلال تحليل المقارنة بالأزواج، ويتم تح ،المورد

 فين بناءن المختلم تحليل المورديبعد ذلك، يت، ختيار المورد المناسبإعلى أهميته في  لكل معيار بناء

ه لكل يقتحق على درجة لكل مورد بناء على المعايير والأولويات المحددة، ويتم تحديد نسبة التوافق

 ددة.توافقاً مع المعايير المحيتم تجميع النتائج لتحديد المورد الأفضل والأكثر  ،معيار

 

 :البحث ةشكاليإ

 ة:التالي ةشكاليمن خلال ما سبق ذكره يمكن طرح الإ 
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 ةاليشكه الإعلى هات ةجابختيار الموردين وللإإداء أكيف يساعد نموذج التحليل الهرمي في تحسين  -

 ة:تيالآ ةساؤلات الفرعييمكننا طرح الت

 ؟ئلمعايير وبدا ةار المورد المناسب في ظل وجود عدختيإفي  ةصعوب ةهل تواجه المؤسس  -1

 ؟ختيار الموردينإسلوبا علميا في أتنتهج  ةمحل الدراس ةهل المؤسس -2

 ؟ختيار المورد المناسبإ ةسلوب فعال لحل مشكلأهل يعتبر نموذج التحليل الهرمي  -3

 :ةالدراسات السابق 

ار ختيإ ةالهرمي للقرارات في حل مشكلحليل سلوب التأستخدام إ 2013سامي عيشوش  ةدراس /1

  ة.بالمسيل ةالحضن ةملبن ةمؤسس ةحال ةدراس ،موردين جدد

ضا عن معايير عو ةلى عدإستناد ختيار المورد بالإإ ةهميأعلى توضيح مدى  ةهدفت هاته الدراس

يل تحللا ةعملي أسلوب لصنع القرار مثل ةتكون داعم ةنظامي ةرياضي ةستعمال تقنيإمعيار واحد ب

 ةلنوعيوا ةبتحديد مختلف المعايير الكمي ةبين الموردين، وكذا المساهم ةللمفاضل AHP الهرمي

و أ بالموردين ةمباشر ةلذين لديهم صلا ةخاص ةالحضن ملبنة ةدراء مؤسسلمختيارالموردين لإ

ختيار إ ةفي عملي ةمختلف ةعطائهم رؤيإمما يساعد في  ةالمؤسسالشراء في  ةالمسؤولين عن عملي

اد كليا عتمالإ تخاذ القرار عوضا عنإ ةكثر من معيار في عمليأعتبار الإ عينخذ بلأالمورد من خلال ا

 ةكيفي ما يخصفي ةالمؤسس ةطلاع لحاليضا على الإأ ةالدراس سمحتحاليا، كما  ةعلى المعايير المعتمد

 وتوصيات قتراحاتإلى إل التوص ةيضا محاولأختيار مصدر التوريد المناسب، إالشراء وسير عمليات 

 ة.الهام ةداريساليب الإفي نجاح تطبيق هذه الأ ةمفيد

 : حسب الباحث ما يلي ةليها هذه الدراسإومن النتائج التي توصلت 

 ميا كاديأستعمال ولا يتطلب تخصصا الهرمي للقرارات سهل التطبيق والإسلوب التحليل أ

 .معينا

 طوي اجهتهم لمشاكل قرار تنصناع القرار فيها عند مو ةيجب على المؤسسات اليوم وخاص

و هدف أعند صنعهم للقرار بدلا من معيار معايير  ةبنظرهم عدخذوا أن يأهداف أ ةعلى عد

 .واحد

 سلوب أستعمال إلى إتجاه عدد كبير من الدراسات إAHP مورد ختيار العند إ ةفي المفاضل

ن همه مف ةمكانيإستعمال والإ ةفضلا عن سهولوبه حتناسب بسبب المسار المنطقي الذي يالم

 .قبل المستعملين

 سلوبي تحليل مغلفأستخدام إب ةالمؤسسات الصحي ةتحسين كفاء( 2017عشي )عادل  ةدراس/2

 ة.باتن ةبولاي ةميداني ةدراس ،التحليل الهرمي ةالبيانات وعملي

 ةباتن ةبولاي ةالجواري ةللصحه ةالمؤسسات العمومي ةقياس كفاءفي  ةيتمثل الهدف الرئيسي لهذه الدراس

لى المستويات إرتقاء بكفاءتها غير كفوء للإ ةؤسسممن كل  ةالتحسينات المطلوب ةقتراح مجموعإو

ستخدام إ ة:تيالآ ةهداف الفرعيلى الأإويمكن تفصيل هذا الهدف  ؤةكف ةوتجعل منها مؤسس ةالجيد

من المخرجات  ةكبر كميأوفقا لتقديم  ةالتام ةذات الكفاء ةنشطالأب تحليل مغلف البيانات لتحديد سلوأ

 ةذات الكفاء ةنشطب تحليل مغلف البيانات لتحديد الأسلوأستخدام إستخدام المتاح من المدخلات، إب

ب سلوأستخدام إرجات، قدر ممكن من المدخلات في تقديم قدر معين من المخقل أستخدام وفقا لإ ةالتام

خلف ذلك،  ةالكامن  ة الأسبابومعرف ةالتام ةالتي لم تحقق الكفاء ةنشطيانات لتحديد الأتحليل مغلف الب

قتراح التحسينات المطلوبة المتعلقة بالكمية التي يجب دام أسلوب تحليل مغلف البيانات لإستخإإن 

تخفيضها من المدخلات، أو التي يجب زيادتها من مخرجات الأنشطة التي لم تحقق الكفاءة التامة، حتى 

ستخدام أسلوب عملية التحليل الهرمي لتقدير الأهمية النسبية لكل إتحقق الكفاءة المطلوبة كما يجب 
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عاير كما يجب دمج أسلوبي تحليل مغلف البيانات وعملية التحليل الهرمي، نشاط، في ضوء تعدد الم

 م.لتحديد الكفاءة الكلية للمؤسسة الصحية، وتطوير ترتيب شامل له

ات قتراح التحسينإسلط الباحث في هذه الدراسة الضوء على قياس كفاءة المؤسسات الصحية و

نات ف البيامجموعة من نماذج أسلوب تحليل مغلستخدام إالمطلوبة في المؤسسات غير الكفؤة وقد تم 

ات، لبياناستخدام أسلوب تحليل مغلف إشكالات التي تعرض عملية القياس بفي ذلك ولتجاوز بعض الإ

تائج إلى ن تحليل الهرمي للعمل بجانب الأسلوب الأول والوصولالتم توظيف أسلوب آخر يسمى عملية 

 أفضل

اءة المؤسسات على بعض نماذج تحليل مغلف البيانات لقياس كفعتمدت دراسة كفاءة هذه إوقد 

ط ة، نشاوقد تمثلت الأنشطة في نشاط الإستعجالات والمداوم عتبارها كفاءات فرديةإالأنشطة، ب

ط رعاية ، نشاالتصوير الطبي، النشاط التوليدي، نشاط الإستشارات والرعايات الأولية، نشاط المخبر

 .نشاط الفرق المتنقلةالأسنان، وفي الأخير، 

اط كل نشلالصحية، تم حساب الأهمية النسبية  اتيد الكفاءة الإجمالية لكل المؤسسوحتى يتم تحد

لكفاءة احساب ستخدام أسلوب عملية التحليل الهرمي، ثم تم دمج هذه الأوزان مع كفاءات الأنشطة لإب

وصلت لتي تاومن النتائج  ن الأنشطةعتبارها متوسط الكفاءات الفردية المرجحة بأوزاإالإجمالية، ب

 :ما يلي ةهذه الدراس هايإل

 اط ص نشفيما يخ ةتام ةالتي لم تتمكن من تحقيق كفاء ةالجواري ةللصح ةالمؤسسات العمومي

 ة.امت ةكل المؤسسات لم تتمكن من تحقيق كفاءأنه هي  ةالفرق المتنقل

 ةبطالهرمي لتقليل المخاطر المرتسلوب التحليل أستخدام إ  (2014ي قطران ةحليم ةدراس)/3

 .م البواقيأحماك بسة مؤس ةحال ةدراس، المعايير ةبالقرارات متعدد

 نأنها أن شختيار معايير مإفي  ةساليب علميأستخدام إ ةلى ضرورإلى التنبيه إ ةتهدف هذه الدراس

 تجعل القرار يقلل من المخاطر

 ة.لهاما ةداريلإساليب افي نجاح تطبيق هذه الأ ةقتراحات وتوصيات مفيدإلى إالتوصل  ةمحاول 

 ة:التالي لى النتائجإ ةوقد خلصت هذه الدراس، تبنيه ةوضرور AHP سلوبأ ةهميأتوعيه المؤسسات ب 

 م عن الناج دوات صنع القرار متعدد المعاييرأب ةهتمام المؤسسات في الدول المتقدمإزدياد إ

ايير ار مععتبخذ بعين الإوالتي ينطوي حلها في الأزدياد المشاكل التي تواجهها المؤسسات إ

 ةللمفاضل ةعد

 وردينختيار الملإشترك معظم الدراسات والبحوث في تحديد مجموعة من معايير المفاضلة إ ،

وب م أسلتجه عدد كبير من الدراسات إلى استخداتومن أهم تلك المعايير السعر والنوعية و

AHP كذلكويه، وتالمناسب، بسبب المسار المنطقي الذي يحختيار المورد في المفاضلة لإ 

 لقراراتعية استخدام وإمكانية فهمه من قبل المستعملين ويبقى الربط الوثيق بين نوسهولة الإ

ضعف تخاذ القرار في الوقت المناسب هو الإالمتخذة ومؤسسة ما أحد أهم أسباب تعطيل 

ساهم يتكامل مار المؤسسة إلى نظام معلومات فتقإالواضح في تحديد المعايير ذات العلاقة، أو 

 .تخاذ القرارإفي دعم وترشيد 

 .ذساليب التنفيأخراج النشاطات: طرق التقييم وإ ةستراتيجيإ  (2014دحومعتصم  ةدراس)/4

بارها عتبإات ستراتيجية إخراج النشاطإستعراض الأسس النظرية التي تقوم عليها إتهدف الدراسة إلى 

يب لأساليسمح بتحسين أداء المؤسسة ودعم ميزتها التنافسية، وكذلك عرض ا اجديد اتنظيمي لاشك

لطرق ختيار الموردين واإالمستخدمة في تنفيذها كما تسعى الدراسة إلى بحث وتحديد معايير 

لنشاطات خراج استراتيجية إإعتبارها أهم مراحل تنفيذ إنتقاء وتقييم الموردين بإالمستخدمة في مجال 

  هرت نتائج هذه الدراسة ما يلي:وقد أظ
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 ع في ستراتيجية دراسة دقيقة وتشخيص للأوضاع القائمة قبل الشرولإيتطلب تنفيذ هذه ا

ي إطار وق وفالتنفيذ، ويتم ذلك بمقارنة أداء النشاط المخرج مع أداء أفضل الموردين في الس

م عند تقييو دمةالخدمة المق التنفيذ، لا تتقيد المؤسسة بمنطلق التكاليف بقدر نوعية المنتج أو

كد هو ما يؤعددة، وعتماد معايير متإعتماد السعر فقط كمعيار للتقييم، بل يتم إالموردين، لا يتم 

طراف سناد النشاطات أو المهام لأإصحة الفرضية الثانية حيث تعتمد المؤسسات عادة في 

ة لتكلفمن في الغالب اهذه المعايير تتض ،خارجية على أكثر من معيار في عملية التقييم

 ةولوجيالتكن كالقدراتأخرى جال التسليم، بالإضافة إلى معايير آالمنخفضة، الجودة العالية، و

 .والموقع وغيرها

  قة:الساب عن الدراسات اتهو ما يميز دراستنا هأختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة إ

ن جدد  التحليل الهرمي في حل مشاكل إختيار مورديستخدام نموذج إ ىإلخلصت معظم الدراسات 

ف ختلال وكان الاقحيث تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث المتغير المست

ة حث كيفيا البختير في هذأالرئيسي للدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في بيئة التطبيق،  وقد 

د في سة لم ترن هاته الدراأنموذج التحليل الهرمي،  حيث  دامستخإختيار الموردين بإداء أتحسين 

 .ي من الدراسات السابقةأ

 :البحث  فرضيات

 ة:الرئيسي ةالفرضي 

 .ينالمتاح ختيار المورد المناسب من بين الموردينإداء أيساعد نموذج التحليل الهرمي في تحسين 

  ة:عتماد الفرضيات التاليإنقوم ب ةالفرعي ةسئلعن هذه الأ ةجابللإ: ةالفرضيات الفرعي 

 .بدائل ةمعايير وعد ةالموردين في ظل وجود عد ختيارإصعوبات في  ةمحل الدراس ةتواجه المؤسس -

  .ختيار الموردينإ ةسلوب علمي في عمليأ يألا تعتمد على  ةمحل الدراس ةالمؤسس -

 .لمورد المناسبختيار اإ ةيعتبر نموذج التحليل الهرمي نموذج فعال في حل مشكل-

  ة:الدراس ةومنهجي تمولوجيبسالتموضع الأ

 ةراجعمعتماد على سيتم الإ ةالمطروح ةشكاليعن الإ ةجابللإبجوانب الموضوع و ةحاطجل الإأمن 

لجزء النظري جل بناء نظري متماسك يخص اأمن  ةدبيات المتخصصلأمن ا ةمعتبر ةمجموع

وللقيام  ينختيار الموردإداء أذج التحليل الهرمي وعملية تقييم نمو دبياتأوبخصوص فيما يتعلق ب

ة لمؤسسامن مسؤولي  ةمع مجموع ةنصف المهيكل ةسلوب المقابلأبالجانب التطبيقي سوف يعتمد على 

 .وذلك لتحديد طريقة التقييم المعمول بها للموردين

 :تصميم البحث 

 :ةفصول رئيس ةسيتم تناول موضوع البحث في ثلاث 

لى إذا الفصل هحيث تم تقسيم  ،نظريا ومفاهيميا لنموذج التحليل الهرمي اطارإول ويتضمن الفصل الأ 

حيث  ،البمط ةربعأن نموذج التحليل الهرمي من خلال ع ةعام ةول لمحتناول المبحث الأ  مبحثين ،

 ةساسيئف الأظاالو ي،تعريف نموذج التحليل الهرم وتطور نموذج التحليل الهرمي أةلى نشإتم التطرق 

لثاني فتناول ما في المبحث اأستخدام نموذج التحليل الهرمي، إ ةهميأمدى  ،لنموذج التحليل الهرمي

 ةلعلميلى الخطوات اإحيث تم التطرق  ،مطالب أربعةلتحليل الهرمي وذلك من خلال منهج نموذج ا

قابل  التحليل الهرمينموذج  ي،مميزات نموذج التحليل الهرم ،لتطبيق نموذج التحليل الهرمي

رن وذج موالمطلب الأخير في هذا المبحث هو نموذج التحليل الهرمي نم ستعمال وسهل التطبيقللإ

 لصناعة القرار.

ول تناول المفاهيم المبحث الأ ،لى مبحثينإقسم هذا الفصل  المورد المناسب وقدختيار إ ي:الفصل الثان 

المورد  ختيارإ ةهميألى إمطالب، حيث تم التطرق  عةاربوذلك من خلال  التوريد ةلعملي ةساسيالأ
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المورد المناسب، ختيار إالعوامل المؤثره في  ،كيفية إختيار المورد المناسب ومعايير إنتقاءه ،المناسب

إلى تطرق الما في المبحث الثاني فتم أ ،سياسات ومصادر التوريد وكيفية التفاوض مع الموردين

إلى مفهوم تحسين تطرق الوفي ذلك ثم  ،مطالب ثلاثوذلك من خلال تحسين أداء إختيار الموردين 

 الأداء وأهميته، خطوات وطرق تحسين الأداء، العوامل التي خلقت الحاجة لتحسين الأداء.

 ةكشرديس الديفان ةختيار الموردين لمؤسسإداء أسقاط نموذج التحليل الهرمي على إالفصل الثالث:  

حيث تناول  ،بحثينميتم تناول هذا الفصل في حيث س ،ةبسكر ةلايلو ةشغال والبيئالخدمات للأ ةمتعدد

ى موردي عل AHPسقاط نموذج إما المبحث الثاني فتناول أ ةستعراضا لموقع الدراسإول المبحث الأ

ام ستخدإب المورديننتقاء إ ةحل مشكل ةلي وشرح كيفيعلام الآستخدام برمجيات الإبإوذلك  ةالمؤسس

  ة.قيد الدراس ةوتم تطبيقه على المشكل Super Decusionبرنامج 

 ة:الدراس ةهميأ 

 :لهذا الموضوع فيما يلي ةالدراس ةهميأ نتكم 

 ةل في رداءتتكبدها المؤسسات تتمث ةكبير ةلى خسائر ماليإللموردين يؤدي   ختيار الخاطئن الإإ-

ل وكذا على حل المشاك ةلقدروعدم ا ةالضعيف ةالتدريب والصيانو أو الوقت المستهلك أ ةالجود

 ةالمتعدد لسلبياتوغيرها من ا أيضا رداءة الأوراق التابعة للمنتجات لتزام الموردإو عدم أ ةالموثوقي

ئب يرفع والصا ختيار الصحيحن الإإختيار المورد المناسب بالمقابل فإعن القرار الخاطئ في  ةالناجم

مع  ةتيجياسترإوبناء علاقات  ة،العالي ةعليها الجانب المشتري مثل الجود التي يحصلمن المنافع 

 ةمساعددوات الحد الأأستخدام إولذلك من الضروري  ةتنافسية تمكن من الحصول على ميز ،المورد

 ذا البحثهم هساالقرار المتخذ من قبلهم لهذا ي ةكد من صحأختيار لتسهل على صناع القرار التفي الإ

لى إؤدي يلائم مما ختيار المورد الملال تحديد وضع النموذج المناسب لإمن خ ةفي حل هذه المشكل

 .المنافع وتقليل السلبيات ةزياد

ا حيانأعب ن الصمالتي يكون  ةالمعقد ةداريعالم اليوم الكثير من المشاكل الإتواجه المؤسسات حول ال -

ساليب لأوا ةردامكانيات علم الإإاري صناع القرار يطرح هذا البحث دوالحدث الإ ةالخبر ةحلها بواسط

  .ختيار الموردينإب ةالمتعلق ةداريت الإفي حل المشكلا ةالكمي

 خطة مختصرة للدراسة:

وذج ي لنممن خلال بحثنا هذا سنتطرق إلى ثلاث فصول، حيث في الفصل الأول نتناول الإطار النظر

الثاني  الفصل التطرق إلى المفاهيم الأساسية لنموذج التحليل الهرمي، وفيالتحليل الهرمي من خلال 

لأخير الفصل نتطرق إلى كيفية إختيار الموردين والمعايير المتبعة و طرق إنتقاء الموردين، وفي ا

تعددة ركة منتناول إسقاط نموذج التحليل الهرمي على أداء إختيار الموردين لمؤسسة ديفانديس الش

لها  تنظيميللأشغال والبيئة وبه نتطرق إلى تعريف المؤسسة محل الدراسة وعرض الهيكل الالخدمات 

 وتحديد معايير الشراء المتبعة بالمؤسسة و واقع عملية الشراء بالمؤسسة.
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 تمهيد:

لصنع القرارات المتعددة المعايير، والتي ترجع طريقة التحليل الهرمي هي أحد الأساليب المتاحة 

وتعتمد هذه الطريقة على  ،جذورها إلى توماس ساعاتي الذي طورها في السبعينيات من القرن الماضي

تتميز هذه الطريقة بأنها ، على القرار النهائي ريير، والمعايير الفرعية التي تؤثوزن عدد المعا تقييم و

عتمادها من قبل العديد من إوقد تم  لا تتطلب تخصصا أكاديميا محدداستخدام والتطبيق وسهلة الإ

يتم تقسيم عملية التحليل ، المؤسسات المتقدمة في عملياتها الإدارية، وتستخدم في العديد من التطبيقات

الهرمي إلى عدة مراحل، وتبدأ بإطلاق أحكام شخصية صادرة عن الذات وتساعد هذه الطريقة في 

 يرة.ختيارات المعقدة والمحلإفادي اصنع القرار وتتبسيط عملية 

في هذا الفصل، سنناقش الإطار النظري لأسلوب التحليل الهرمي للقرارات، حيث سنتناول نبذة 

كما سنتطرق إلى خطوات تطبيق هذا  ،تاريخية عن هذا النموذج وتعريفه والوظائف الأساسية له

 .ستعمالاتهإالنموذج ومميزاته وتطبيقاته و

هدف هذا الفصل إلى تعريف القارئ بطريقة التحليل الهرمي وتوضيح مدى أهميته في عمليات صنع ي

 .القرار، كما يهدف إلى توضيح كيفية تطبيق هذا النموذج وفوائده في العمل الإداري والأعمال المختلفة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول : الإطار النظري لنموذج التحليل الهرمي
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 AHPول : لمحة عامة عن نموذج التحليل الهرمي المبحث الأ

 AHPول : نشأة وتطور نموذج التحليل الهرمي المطلب الأ

  التحليل الهرمي نموذجبدايات: 

في بحوث  اتوماس ساعاتي، الذي كان يعتبر رائدمن طرف  كانت بدايات نموذج التحليل الهرمي

للمشاريع البحثية لوزارة الدفاع الأمريكية ومكتب الأبحاث  را، كان مدي1960العمليات في أواخر عام 

مريكية بتجنيد بعض وقد سمحت له وزارة الخارجية الأ، وكالة الحد من التسلح ونزع السلاح البحرية و

ن وجود قتصاد والمنظرين في العالم للمساعدة في مقايضة الأسلحة النووية على الرغم مالخبراء في الإ

 Johnو Gerard Debreuختار ساعاتي ثلاثة فقط، وهم إختيار من بينهم، الإأشخاص كفء يمكن 

Hasanyi وReinhard Selten ومع ذلك، عبر ساعاتي عن خيبة أمل  االذين فازوا بجوائز نوبل سابق

 كبيرة من نتائج الفريق.

 ة جداعام نانت في كثير من الأحيالقد لاحظ ساعاتي أن النظريات والنماذج التي وضعها العلماء ك

 ةرولم تكن قاد ومجردة للغاية لتكون قابلة للتكيف مع الإحتياجات الخاصة لمقايضة الأسلحة النووية،

لذي اتحدة على تقديم إجابات عملية وجادة وأشار ساعاتي في وقت لاحق إلى أن موقف الولايات الم

لماء في ن العملم يكن أفضل  أعد من قبل المحامين الذين كان لديهم فهم كبير في المسائل القانونية

 الحصول على قيمة منظومات الأسلحة ليتم تداولها في الخارج بعد عدة سنوات.

امين حيث لاحظ التضارب الموجود بين نتائج العلماء والمح Whartonوقد درس ساعاتي في كلية 

ة التي لصعوبلاحظ اتخاذ القرارات لقد إوالنقض الواضح في إتباع منهجية عملية لتحديد الأولويات و

سيلة وتطوير والمحامين في العالم كان الدافع وراء محاولة توماس ساعاتي ل يواجهها أفضل العلماء

رمي ليل الهسلوب التحأالقرارات المعقدة وكانت النتيجة تخاذ إن في بسيطة لمساعدة الناس العاديي

 تها.من خلال بساطتها وقو للقرارات توليفة من المفاهيم الحالية تشهد على عبقرية ساعاتي

 دلة عديدة على القوة والببساطة التي يتميز بها نموذج التحليل الهرمي :أهناك  

لى إفة ضاالإبنحاء العالم ألمتحدة الأمريكية وكذلك في جميع قبول واسع النطاق في الولايات ا .1

 .قبول من طرف الخبراء

 .تكنولوجيا المعلومات ستخدامه من طرف الشركات العالمية الرائدة و شركاتإ .2

 .عتماد النموذج من طرف الجمعيات الأمريكية لتحليل القرارات متعددة المعاييرإ .3

ق واسع في المنظمات على نطاستخدامه إقد تم ( في الجامعات الأمريكية وAHPيتم تدريسه ) .4

 (Saaty, Thomas, 1996) ستخبارات المركزية.مثل وكالة الإ

  توماس ساعاتي -التحليل الهرمي  نموذجنبذة تاريخية عن مطور-: 

 حياته : .1

لوم عالم متخصص في الع 1926جويلية  18ولد توماس ساعاتي في مدينة الموصل بالعراق في   

جوزيف -في كلية حيث يدرس  امعة بتسبرغ في الولايات المتحدةستاذ في جأالرياضية يشغل منصب 

 ،رميعمال العليا وهو مخترع ومصمم والباحث الرئيس لعملية التحليل الهلدراسات الأ -كاتز

ذ القرار تخاإساس في وهي العملية التي تشكل البنية الأ Analytic Hierachy Processنجليزية بالإ

قرارات كي لللنطاق و المتعددة المعايير وواضع عملية التحليل الشبوفي تحليل القرارات الواسعة ا

ادها عليها عتمإتخاذ القرارات وإوعلاقتها التعميمية في  Analytic Network Processنجليزية بالإ

 .في التغذية العكسية

ينة الخطية البيانية، الأوبئة سهم الدكتور ساعاتي كثيرا في حقول البحث العلمي في برمجة العأ 

 وعلم الحساب ،طوابيرو أو صفوف أنظرية الاصطفاف في رتل  ،العوامل البيولوجية رنتشاإو

ساعاتي  لف الدكتوروالتخطيط المدني أونزع السلاح  حوالحد من التسل ،رتباطه بالعملياتإالسلوكي و
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تخاذ القرار وعلم الحساب تشمل إمقال في البحث العلمي و 300ر من كثأكتاب ونشر  30كثر من أ

التحليلي ونظرية الخدعة وحل مواضيعها النظرية البيانية وتطبيقها والحساب البياني والتخطيط 

 الصراعات.

علوم الملكية كاديمية الأو 2005ية الوطنية للمهندسين سنه كاديمنتخب الدكتور ساعاتي عضو في الأأ 

 1973نة س -ليستر فورد-  مريكا جائزةأحته جمعية العلماء الرياضيين في من 1971 ةسبانية سنالإ

لمعايير المتعددة رات اتخاذ القراالدولية لإن كما منحته الجمعية لواه البارز في المسألة الرباعية الألعمل

 . (QFD Instituteكاو من معهد)أجائزة  2007 ةسام الذهبي تسلم سنالو 2000 ةسن

فينيا" التابعة لجامعة "بنسل  -وارثون–في كلية   -بتسبرغ–لتحاقه بجامعة إعمل الدكتور ساعاتي قبل  

عاما في  15 ةوكان قد عمل قبل ذلك لمد حصاء والبحث العلميالإ ة( حيث درس ماد1969-1979)

، بينها مجموعة تقييم حاث الممولة من الحكومةبية الأمريكية ومؤسسات تنشط في الأالدوائر الحكوم

المؤسسات تعد دراسات لصالح  التقني وكانت هذه  معهد "مساتشوسس"  (MITالفعاليات في جامعة )

بحاث البحرية و وكالة الحد من التسلح ونزع السلاح التابعة لوزارة مكتب الأمريكية والدفاع الأ ةوزار

 .متدت لسنة كاملةإبعد معركة مع مرض السرطان  2017 وتأ 14، توفي في  الخارجية الأمريكية

(Wikipedia, 2023) 

 التحصيل العلمي : .2

وكانت  1953سنة  -يايل–يحمل الدكتور ساعاتي شهاده الدكتوراه في العلوم الرياضية من جامعة 

ن تخرج سنه أوسبق  -بسيل تريكومي-عن معادلة   )أينر كارل هيل( شرف عليهاأطروحته التي أ

كاثوليكية في الجامعة ال  حاملا شهادة بكالوريا وتابع دراساته العليا -كولومبيا يونيون-من كلية  1948

 -يايل-ستاذ في الرياضيات في جامعة أستاذ في الفيزياء وعلى درجة أعلى درجة  1949وحصل عام 

وكان الدكتور  1953و  1952وتابع دورة في الدروس العليا في جامعة باريس بين عامي  1951سنة 

ة الأمريكية في لتحق بالجامعإومن ثم  -برمانا–لبنان قد درس في ثانوية قامته في إساعاتي خلال 

 ,Wikipedia) .لى الولايات المتحدةإنتقل بعدها إبيروت حيث تابع دراساته الجامعية لمدة سنتين 

2023) 

 :  إتخاذ القرار متعدد المعايير:الفرع

يق تحقثل تخاذ القرار، مإصنع القرار متعدد المعايير يشير عادة إلى وجود هدف واحد واضح عند 

 تلشركااأقصى قدر من الربح أو زيادة المبيعات أو تقليل المخاطر ومع ذلك، في الواقع تواجه 

 عايير أودة معتبار عتحديات تتطلب تحقيق أهداف متعددة، وبالتالي يتعين أن تأخذ في الإ والمؤسسات

ار نع القرصمفهوم  من التركيز على هدف واحد ومن هنا يأتيبدلا تخاذ القرار إمعايير متعددة عند 

 :تعريف القرار متعدد المعاير وهو، وللتوضيح أكثر نتطرق إلى المعاييرمتعدد 

 :تعريف القرار متعدد المعايير (أ

مصطلحات عديدة في الأدب العلمي. يشير  (MCDM) طلق على مفهوم صنع القرار متعدد المعاييري

 أو صنع القرار متعدد الأهداف (MADM) بعض المؤلفين إلى ذلك بصنع القرار المتعدد الصفات

(MODM)لصنع القرار متعدد المعاييردا ، وأحيانًا بوصفه مساع (MCDA) . (Andrea de Montis 

& al, 2000) 

 MCDM إلى وجود فروق بين هذه المصطلحات ومصطلح Fuller ذلك، أشارومع 

مساهمات رئيسية في تطوير المدخل العلمي الحقيقي لصنع  Vincheو   Costaو Bana قدم الباحثون

ستقرار الأهداف المحددة من إكتشاف خطأ يتمثل في إذلك، تم ومع   MCDMمتعدد المعايير القرار 

وبما أننا نتعامل مع البشر كصانعي قرار، فإنه من الطبيعي أن لا يمكن لهم أن يحققوا  ،قبل الأفراد

لتعزيز التناغم والتماسك لدى صانعي القرار من  MCDA ولذا تم تطوير ستقرار المطلوب للأهدافالإ

خلال تكييف نظم القيم والأهداف بين المشاركين في عملية صنع القرار وفي النهاية، يبقى الهدف 
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، وهو مساعدة صانع القرار في حل مشاكل صنع القرار متعدد داواح MCDA و MCDM الأساسي لـ

 (Fuller et al) .وثابتة وفعالة المعايير بطريقة منهجية

مجموعة فرعية محددة من مشكلات إتخاذ القرار التي يواجه فيها "وإتخاذ القرار متعدد المعايير هو 

متخذ القرار مجموعة البدائل التي توصف بواسطة معايير مختلفة يهدف إيجاد البديل الأفضل أو 

 (04، صفحة 2004)إبراهيم عبد الله حماد و عادل إبراهيم الدقوسي،  ر"البدائل المتعلقة بمشكلة القراترتيب 

وهو مسح أو وضع الاولوية أو ترتيب أو إختيار مجموعة من البدائل على وفق معايير مستقلة عادة "

 (Wang, 2006, p. 06) ".أو غير متناسبة أو متضاربة

والقرار متعدد المعايير يتم بوجود عدة معايير غالبا ما تكون متشبعة أي تشمل متغيرات كمية وأخرى "

 (897صفحة ، 2006)ديفيد أندرسون و آخرين،  '.كيفية وتكون للتعظيم أو التدنية أو كلاهما معا

 أهمية إتخاذ القرار متعدد المعايير: (ب

ر واحدة ظجهة نعتماد على والإمن  عتبار، بدلاالقرارات أخذ عوامل متعددة في الإتتطلب عملية اتخاذ 

ارات، القر ، يعتمد الكثيرون على الحكم البديهي والمنطق الشخصي في صنعاأو رأي فرد واحد. حالي

الجة دم معإن ع ،نحراف في القرارات المتخذةإر من الأحيان إلى وجود أخطاء أو وهذا يؤدي في كثي

ية ي عملفالمشكلة بشكل نظامي وتحليل مكوناتها يؤدي إلى عدم تضمين جميع المتغيرات الأساسية 

 .اتماما جزئية أو كان القرار نفسه خاطئالقرار، سواء كانت 

ب بسب االبغنشأ ، حيث تاطبيعي القرار متعدد المعايير أمرصنع ا تعتبر التحديات والتعقيدات في عملية

 :الأمور التالية

عدم وداف، : يعود ذلك إلى عدم التأكد من كيفية تعريف وتحقيق الأهالتعقيد وعدم الاكتمال .1

 .الثقة في المعرفة المتناقضة المتاحة

 .القرار تخاذإ المعروفة التي يجب مراعاتها عند: يوجد عدد هائل من البدائل البدائل المتعددة .2

 ي القرارؤثر ف: هناك العديد من المقاييس والمعايير التي يمكن أن تتأثير المقاييس المتعددة .3

 .المتخذ

ر لقراتخاذ ان أن تؤدي وجود مجموعات مختلفة لإيمك وجود مجموعات مختلفة لصنع القرار: .4

 .قراربأهداف مختلفة إلى تعقيد عملية صنع ال

: تحدود وقت صنع القرار والموارد المتاحة يؤثران على عملية اتخاذ قيود الوقت والموارد .5

 .(Danielle C Morias & Adiel T Almeida, 2006) القرار

عملية ت الفعلية في هتمام بمثل هذه العوامل لأنها تعكس الواقعية والتعقيدالذلك، من الضروري الإ

أو حل مثالي  تخاذ القرار متعدد المعايير على عدم وجود هدفإعتمد معظم مشاكل ت ،صنع القرارات

حديد الحل المقبول لمشكلة يجب إجراء تبادل للآراء والوجهات المختلفة لت لذا ،يشمل جميع المعايير

، هو أمر صعب لمزجهتخاذ القرارات متعددة المعايير مع الحكم البشري، وإتعامل عملية ت ،القرار

 ةتخاذ القرارات متعددإهتمام والنشاط في مجال لقد زاد الإ ،حيث يتضمن تفضيلات صانع القرار

تخاذ القرارات إطار عمل لجمع إيث يوفر هذا النوع من المعايير خلال السنوات العشرين الماضية، ح

تخاذ سلسلة من إتصميم منتج  على سبيل المثال يتطلب ،المعلومات بطريقة تفاعلية مناسبةومعالجة 

يتضح من  ،ستخدام معايير متعددةإييم ومقارنة بين بدائل التصميم بالقرارات التفاعلية التي تشمل تق

حتواء جميع متغيرات القرار والتعامل مع إرارات متعددة المعايير تساعد في تخاذ القإذلك أن أساليب 

ستخلاص الحل الأنسب من خلال نهج منهجي يلبي إن غيرة لدى صانع القرار، وتمكن مالأولويات المت

 (Michael Kulok & Kemper Lewis, 2005) المتطلبات العلمية ويحقق رضا جميع الأطراف المعنية.

 الاستراتيجي: القرار صنع عملية 
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 الخارجية البيئة مع الداخلية المؤسسة قدرات تتناسب أن يجب -التناسب– على تنطوي ستراتيجيةالإ

 حيث ستراتيجي،الإ التخطيط نماذج من العديد أساس هي الخارجية-الداخلية المبادئ ،فيها تعمل التي

 ,Rajkumar Poy) .للتحكم قابلة غير الخارجية والعوامل للتحكم قابلة الداخلية العوامل أن دائما يفترض

2004) 

 القرار انعص أو المدير لدى يكون قد الغاية، أو الهدف لتحقيق -ختيارالإ– على ينطوي القرار صنع

 القرار انعص يختار ما عادة ،(الخيارات من مجموعة: ختيارالإ وظيفة) العادة في المتعددة البدائل

 طابع وذو ميك غير بشكل القرار تخاذإ إلى ذلك يؤدي ،وتقديره وحدسه خبرته إلى إستنادا بديل أفضل

 أو قليلهات يجب التي المعايير من مجموعة: التميز مبدأ) مثلى غير أو مثلى يكون قد والذي شخصي،

 .(تجاوزها يجب التي والقيود منها قدر أقصى تحقيق

 طريق عن الخارجية البيئة مع الداخلية القدرات تناسب (SDM) ستراتيجيالإ القرار صنع يشمل

 (Rajkumar Poy, 2004) .نة الممك البدائل أفضل ختيارإ

 القرار انعلص منطقي أساس وتوفير كمي بشكل المختلفة البدائل تقييم في العلمية التحليلات تساعد

 .الأمثل الخيار ختيارلإ

 :هي الاستراتيجي القرار صنع بعملية المرتبطة الحرجة المشاكل

 .ئدالزا والتعقيد الناقص الاستعلام عن الناتج اليقين عدم مع التعامل: اليقين عدم -

 بل خارجيًا ابتةث ليست الظروف أن حقيقة مع التعامل: بالفعل والمتحققة ذاتيا المحققة النبوءات -

 .بالقرارات بشدة تتأثر

 منفصلة إقليمية وظيفية مجموعات إلى السياسي التخطيط عملية تجزئة مع التعامل: التجزئة -

 .مرتبطة ولكن

 الثابتة لمصالحا من مجموعة اتخاذ يتم أن هو ستراتيجيالإ التخطيط عملية في المستخدم القياسي النهج

 في المصالح تحقيقل ستراتيجيةإ بتكارإ البيئة، فرضهات التي القيود على ثم بناء ثابتة بيئة في ووضعها

 عدم دييؤ الطويل المدى في ذلك ومع مفيدا، النموذج هذا مثل يكون القصير المدى على التخطيط

 لعدم اكافي يكون عمومي مستوى على المصالح تعُرف أن يجب ،النموذج هذا أسس تآكل إلى اليقين

 .المعتبرة الفترة خلال كبير بشكل تغييرها

 فيةكا بدرجةمتعددا  بديلا المستخدمة المستقبلية البيئات تكون أن يجب البيئة، في اليقين عدم مع للتعامل

 الميةالع تجاهاتللإ مةالمه البديلة النتائج معظم لعرض يكفي بما كافية ولكنها ،عقليا للتدبير قابلة لتكون

 .الحالية

 أن لخلاصةا في نقول أن يمكننا ،أدناه الشكل في الموضحة ستراتيجيالإ القرار صنع لعملية نظرًا

 :التالية بالميزات يتمتع أن يجب ستراتيجيالإ القرار لصنع الإطار

 فهما تتطلب اتالسيناريوه كتابة ،المستقبلية السيناريوهات أو الحالات لتوقع نموذج أو منهجية 

 .الغد حتمالاتإ في مبتكرة ستكشافاتإ اوأيض اليوم لواقع

 المستقبلية الحالات مع للتعامل ستراتيجياتإ لوضع بيئة. 

 النظام سلوك وفهم الحالات لتقييم تقنيات. 

 ستراتيجيالإ القرار صنع عملية في الخبراء آراء لدمج تقنيات. 

 البديلة ستراتيجياتالإ بين الأفضل ختيارلإ منهجية 

 والحكم الإبداع من عالية درجة على ينطوي معين هدف لتحقيق جديدة ستراتيجياتإ إيجاد 

 على وقدرة بعيدة برؤية المستقبل، إلى النظر على الفطرية القدرة ذلك يتطلب ،المتوازن

 عدم معايير كل ومراعاة المستقبل فهم ،المستقبل في تتغير قد التي المعايير مختلف موازنة

 يمكن لا ،صعبة مهمة هو ما هدف لتحقيق منطقية ستراتيجيةإ لوضع أمامنا تكمن التي اليقين
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 خاصة وتقديره، وحدسه ما شخص تجربة إلى فقط اإستناد عشوائية بطريقة المهمة هذه تنفيذ

 أو الخاطئ ختيارالإ وأن اجد عالية معينة ستراتيجيةإ ختيارإ على المترتبة المخاطر كانت إذا

 .كارثية آثار إلى بعد فيما يؤدي قد الضعيف

 أو لممكنةا الظروف يتوقعوا أن يجب مختلفة، بديلة ستراتيجياتإ إلى القرار صانعو يتوصل أن قبل

 فترة نيتع والتي تحول، نقطة أو حاسمة مرحلة أنها على الأزمة فيعر ،المحتملة الأزمات حالات

 .نسبيا مضغوطة زمنية

 صانع تاجيح الأزمات، حالات مختلف مع للتعامل ممكنة ستراتيجياتإ إلى للتوصل بالفعل، ذكر كما

 تجنبها فيةوكي المحتملة، الأزمات لحالات شاملا افهم يتطلب وهذا علمية أسس ذي إطار إلى القرار

 أزمة حالات أي لإدارة ستراتيجياتإ وضع يتم أن يجب أنه ذلك يعني ،حدوثها حال في إدارتها وكيفية

 .الإمكان رقد الأزمة حالات حدوث تجنب ستراتيجياتإ لإنشاء نسعى أن يجب حين في ا،قدمم مستقبلية

 امهم نشاطا لكذ يصبحو المحتملة المستقبلية البيئة في أدائها تقييم يجب ستراتيجيات،الإ تطور بمجرد

 والنمذجة مباشر،ال والقياس الخبير، الرأي وهي بذلك، للقيام عموما طرق أربع ستخدامإ ويتم ذاته، بحد

 ،لتكلفةا بسبب لتشغيليةا البيئة في للأداء المباشر القياس منع يتم ما ةعاد ،النظامية والمحاكاة التحليلية،

 .واقعية غير تصبح تبسيطها تم وإذا للغاية مُملة التحليلية النمذجة تصبح

 وغير ومربكة غامضة المحتملة السيناريوهات في استراتيجية أداء حول الخبراء آراء تكون ما غالباً

، كمي بشكل تكييفها تحقيق تم إذا ستخدامهاإ ويمكن مهمة الخبراء تقييمات فإن ذلك، ومع واضحة

 (Rajkumar Poy, 2004) والشكل التالي يوضح عملية إتخاذ القرار الإستراتيجي.
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 (Rajkumar Poy, 2004, p. 4)المصدر: 

إنشاء فهم للحالة الحالية والمستهدفة 

للمنافسة أو التهديدات أو الفرص، أو 

.المشكلات  

المسح البيئي والاتجاهات -  

التوقعات والتنبؤات-  

السيناريوهات والخيارات-  

  

 

تحديد الهدف ووضع خطة أو عملية 

 دقيقة نحو تحقيق الهدف:

 - النهج البديلة

مبدأ الأمثلية-  

وظيفة الاختيار-  

المخاطر والعوائد-  

 تحديد المعايير لتقييم النهج البديلة

بديل: كل جدوى فحص  

القيود-  

القدرة المطلوبة للتنفيذ وغيرها-  

تحديد الفريق والأدوار 

 الفردية:

صانعو القرار-  

خبراء الموضوع-  

المحللون الماليون -

 والمستشارون

 

تقييم البدائل المختلفة والوصول 

إلى مجموعة ممكنة من الحلول 

:للمشكلة  

بناءً على معايير متعددة-  

بناءً على مبدأ الأمثلية -

المرغوب فيه )الحد 

الأقصى/الحد الأدنى/المُحسَّن، 

 إلخ(

أخيرًا، تصنيفها استنادًا إلى 

المخاطر والعوائد باستخدام 

مختلف أدوات اتخاذ القرار 

:المالية مثل  

عائد الاستثمار-  

فترة الاسترداد-  

القيمة الحالية الصافية-  

معدل العائد الداخلي-  

التكلفة-نسبة المنفعة-  

AHP- 

ننفذ أفضل بديل متاح للتنفيذ في 

الشركة أو الدولة ونضبط نتيجته 

.مع الهدف  

(: عملية صنع القرار 01الشكل رقم)

 الإستراتيجي
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 AHPنموذج التحليل الهرمي  مفهومالمطلب الثاني : 

 :نهأ علىه ، ويمكن تعريفلمضمون يبقى نفسهولكن ا AHPنموذج التحليل الهرمي مفاهيمتختلف 

  ختيار البديل إتعددة المعايير والتي تمكننا من ساليب المأحد أسلوب التحليل الهرمي أيعد

عتبار، والتي قد ين الإختيار بععايير التي تتوقف عليها عملية الإخذ جميع المأالأنسب مع 

تخاذ القرارات والتعامل مع إنه يتميز بالمرونة في أون غير رقمية، ويسهل قياسها كما تك

 (1204، صفحة 2019بن حكومة وآخرون، )  .المشكلات كميا

  هرميا متعددة  ستخدامها لحل مشاكل القرار المعقدة ويستخدم هيكلاإهي أداة لدعم القرار يمكن

هداف والمعايير الفرعية والبدائل وهو عملية رياضية تتفاعل مع مدخلات المستويات للأ

حدى طرق صنع القرار متعدد المعايير إتخاذ القرار وهي إجل أالشخص وتفضيلاته من 

 (83، صفحة 2023)حياوي لايذ وآخرون،  (.MCDM)المستخدمة على نطاق واسع

 و غير أهداف سواء كانت المعايير ملموسة ع القرارات المعقدة والمتعددة الأداة لصنأ هو

 (97، صفحة 2022)سامر أحمد قاسم،  "ملموسة

 القرار متعدد ةفي صناع ةحكام ) وجهات النظر(  المستخدمهو منهج لتنظيم المعلومات والأ 

 ةولوياته الشخصيأث يتيح لمتخذ القرار التعبير عن حي ةوالنوعي ةومتباين المعايير الكمي

هداف قد أ ةوالتي يتطلب حلها قرارا يحقق عد عن مختلف أوجه المشكلة ةحكامه الموضوعيأو

لى جزئياتها إ ةعلى تحليل المشكل ةبسط صورأسلوب في يقوم الأ ،فيما بينها البين ةمتباينتكون 

جراء إرها في الحل على بعضها البعض ثم ثير المعايير المطلوب توفأين شكل يعكس توتكو

لعنصر  ةمستوى من مستويات النموذج بالنسبو أ ةبين عناصر كل مجموع ةالمقارنات الثنائي

 (04-03، الصفحات 2012)أسماء بنت محمد باهرمز،  .علىفي المستوى الأ

 "لدعم عملية إتخاذ القرار من خلال إنتقاء البديل الأمثل من بين البدائل المتاحة وفق  ةطريق

 (Domanski, Czeslaw & kondrasink, 1998, p. 01) ".مجموعة متعددة من المعايير

  "طريقة تحديد الأهمية النسبية للمعايير وتحديد التفضيلات لكل قرار بديل وفق سلم القياس، 

مع إمكانية تجزئة المعيار لمجموعة من المعايير  ،من خلال مجموعة من المقارنات الزوجية

 (Slaven, Smojver, 2011, p. 03) ".الفرعية

فضل أاذ هو نموذج يساعد في إتخ AHPن نموذج التحليل الهرمي أمن خلال هاته التعاريف نستنتج 

قرار يها اليكون فكثر الطرق إستغلالا على نطاق واسع لإتخاذ القرار في الحالات التي أقرار وهو 

شكلة في ل المالنموذج في تحلي ، بحيث يضمن حلا للمشاكل المعقدة ولذلك يستخدم هذامتعدد المعايير

 هيكل التسلسل الهرمي الذي يتكون من الهدف، المعايير، المعايير الفرعية والبدائل.
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 التحليل الهرمي لنموذجالأساسية  مبادئالمطلب الثالث : ال

 تتمحور المبادئ الأساسية لنموذج التحليل الهرمي في ما يلي:

هداف العامة والمعايير ا للأالمتعددة المعايير بشكل هرمي وفق: يتم بناء مشكلة القرار المنطق .1

 حقيقه في المستوىيتم التعبير عن الهدف الرئيسي الذي يسعى صاحب القرار لت ،والبدائل

 ،خاذ القراإتالثاني من الهرم لتسهيل عملية  يتم وضع المعايير في المستوى ،الأول من الهرم

المستوى الثاني من الهرم، ا إلى المعايير المحددة في ستنادإما يتم تحليل المشكلة  وعادة

 م.ما توضع في المستوى الأخير من الهر ةإلى البدائل المتاحة للقرار، والتي عاد وصولا

(Sam Nataraj, 2005) 

هدف منتخب القرار في تحليل المشكلة على شكل هرمي إلى بناء مصفوفات ي الشمولية: .2

ا في ستخدامها لاحقستعدادا لإإويات البدائل بالنسبة للمعايير، المقارنات الثنائية لتحديد أول

مشكلات لل بالتالي، يتيح نموذج التحليل الهرمي حلاد الأولويات بالنسبة للهدف الكلي تحدي

ستكشاف آراء الخبراء والمختصين وترجمتها إلى مصفوفات إالكمية والنوعية من خلال 

 (Sam Nataraj, 2005) .المقارنات الثنائية

الذاتي  لمتجهستخدام طريقة اإفي مصفوفة المقارنات الثنائية ب تم تركيب الأسبقيات التركيب: .3

EM كلة قترحها ساعاتي لتحديد المتغيرات التي تؤثر في حل المشإ، وهي الطريقة التي

تخدم ن يسأبمعيار معدل الأسبقية الأعلى وقد أوضح ساعاتي أن نموذج التحليل الهرمي يمكن 

ج في دمتخاذ القرارات المعقدة غير المهيكلة التي تشمل خصائص متعددة وتساعد إفي 

 .الأحكام الموضوعية والشخصية لمتخذ القرار بطريقة قابلة للقياس

لات، عدة مجا ليل الهرمي فيتجاه هناك من أشار إلى إمكانية تطبيق نموذج التحوفي نفس الإ     

 ا:وخصوص

 كلات شمتخاذ القرار، حيث تسهم في حل إختيار في عملية تعزيز مرحلتي التقييم والإ

 من خلال القدرة على القياس والتقييم.تخاذ القرارات إ

 حدة أو جة واا عند تقييم بدائل القرار أن النتائج سواء كانت نتيالتنبؤ، حيث أصبح واضح

تائج ي النفأكثر، تتسم بعدم التأكد، وبالتالي يستخدم النموذج لقياس العوامل المؤثرة 

 م البدائل.ستخدام هذه التنبؤات في تقييإجات، والمحتملة والتنبؤ بالمخر

 قتصادي د بالشكل الصحيح لتحقيق الهدف الإتخصيص الموارد، حيث يتعين توزيع الموار

تخاذ قرارات توزيع الموارد إستخدام الأمثل للموارد وقد ساعد النموذج في المتمثل في الإ

 ستراتيجية والتشغيلية للشركة.ا لتحقيق الأهداف الإسيما أن التخصيص الأمثل يعد أساسلا 

(Sam Nataraj, 2005) 

 المطلب الرابع : أهمية إستخدام نموذج التحليل الهرمي 

ل يلها بشكي لتمثستخدام طريقة التحليل الهرمي، يتم تحديد التفاصيل المرتبطة بالمشكلة بما يكفإعند 

كن التي يم لأمورالقضايا أو ا كامل كما يجب على المرء أن ينظر إلى البيئة المحيطة بالمشكلة وتحديد

ت الصفاأن تؤثر على الحل، بالإضافة إلى تحديد المشاركين ذوي العلاقة يتم ترتيب الأهداف و

 ،لمشكلةفي ا والقضايا وأصحاب المصلحة في التسلسل الهرمي لتوفير نظرة شاملة للعلاقات المترابطة

 .يةلأقل أهمعايير االأكثر أهمية والانتهاء بالمستخلاص تسلسل بين المعايير بدءًا بالمعايير إكما يتم 

تعتمد طريقة التحليل الهرمي على مصفوفة الحكم التي تمثل علاقة رقمية بين عنصرين )مقارنة ثنائية( 

وتسمح هذه المصفوفة بتقييم الأهمية المرتبطة بكل عنصر بالنسبة للعنصر الأعلى في المستوى 

لمعيار الأكثر أهمية من خلال الحكم على الثنائية بهذه الطريقة، ختيار اإالهرمي يتم في كل مقارنة 
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بالإضافة إلى ذلك، ، يمكن الوصول إلى ترتيب محدد للأهداف والصفات والقضايا وأصحاب المصلحة

حتياجات الملحة لتحقيق الأهداف المرجوة لإل الهرمي على تحديد الأولويات واتساعد طريقة التحلي

في التسلسل الهرمي، يمكن تحديد الأهداف والمعايير الأكثر أهمية والتي يجب فعند ترتيب العناصر 

حتياجات الملحة، أجل تحقيق هذه الأهداف وتلبية الإومن ، التركيز عليها في المرحلة الأولى من الحل

ار ختيإيمكن تحديد العناصر التي تعتبر الأساس في المشكلة والتي يجب التركيز عليها في المقام الأول 

المعايير والمقاييس التي تمثل هذه العناصر، يجب مراعاة العوامل المختلفة التي تؤثر على تلك 

ستخدام مصفوفة الحكم هو الطريقة الأكثر إويعد ، العناصر والتي يجب مراعاتها في عملية التحليل

فة وتحديد مدى فهذه المصفوفة تمكن المحلل من تقييم العناصر المختل يستخداما في التحليل الهرمإ

نتباه إليها لتحقيق لإأهميتها بالنسبة للأخرى وتساعد في التركيز على العوامل الملائمة التي يجب ا

 (2022)سامر أحمد قاسم،  .الأهداف المرجوة

بين العناصر بشكل عام، يمكن القول أن طريقة التحليل الهرمي تساعد على توضيح العلاقات المختلفة 

ي المرحلة والمعايير المختلفة، وتسهل تحديد الأولويات والأهداف الملحة والتي يجب العمل عليها ف

ستخدام هذه الطريقة في العديد من المجالات المختلفة مثل إدارة المشاريع، إالأولى من الحل ويمكن 

 ب التحليل والتخطيط المنهجي.وتخطيط الأعمال، وتحليل السياسات، وغيرها من المجالات التي تتطل

 (2016)مخنان،الدويس، 

 المقياس  الأساسي للمقارنات الزوجية(: 01الجدول رقم )

مدى 

 الأهمية

 الشرح تعريفال

 الهدف في متساوية العنصران يساهمان بدرجة أهمية متساوية )متعادلة( 1

الخبراء فان احد العنصرين مفضل قليلا وفق خبرة وحكم  أهمية قليلة 3

 على الآخر

حد العنصرين مفضل كثيرا أن فإفق خبرة وحكم الخبراء  و كبيرةأهمية  5

 على الآخر

 أحد العنصرين يفضل على الآلخر بدرجةكبيرة جدا كبيرة جداأهمية  7

 مطلقة لخر بدرجةالآأحد العنصرين يفضل على  أهمية مطلقة )قصوى( 9

توضيح سيطرة العنصر الثاني  2,4,6,8

 مقارنة بالأول

 كامالأحأوزان بينية بين 

 (Saaty, Thomas L., 2008) المصدر :

حديد تيب وتيساعد في تر تي من كونهأالتحليل الهرمي ت ةهميأن أب نظره يرى الباحث ةمن وجه     

د التحدي نه يسهم فيأكما  ةكل منها في حل المشكل ةومساهمثير أت ةمور بحسب درجو الأأالقضايا 

 بالمشكلة.  ةذوي العلاق الدقيق للمشاركين

 المبحث الثاني: منهج نموذج التحليل الهرمي

 المطلب الأول: خطوات تطبيق نموذج التحليل الهرمي

ستخدام إالمعايير بتخاذ القرار متعددة إيقة صناعة القرار عملية معقدة، وسنتناول في هذا النص طر

جال، حيث يساعدنا على فهم أسلوب عتبر هذا النموذج أداة رئيسية في هذا المي ،نموذج التحليل الهرمي
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الهرمي من ثلاثة مستويات  يتكون النموذجا، تخاذ القرار وحل المشكلات، وبناء النموذج الخاص بهإ

لعناصر التي سنقيم البدائل نحدد المعايير أو اثم ، الذي نسعى لتحقيقهالأساس هو تحديد الهدف  ،رئيسية

تعتمد فعالية النموذج الهرمي على طبيعة القرار والمشكلة ، نقوم بتحديد البدائل المتاحة لنا عليها وأخيرا

يتضمن ، نقوم ببناء هيكل النموذج الهرمي الذي حلها يعتمد على ثلاثة أسس رئيسية أولاالتي نحاول 

وفي  همية كل معيار وتأثيره على الهدفعلى أ ثم نحدد أولوياتنا بناء ،ائلالهدف والمعايير والبد

 (2011)باشيوة لحسن عبد الله،  .ةالنهاية، نتأكد من ثبات الأحكام التي قمنا بها خلال العملي

 :ويتضمن هذا النموذج ثلاث جوانب رئيسية هي 

تخاذ القرار إالأسلوب العمل، ويعني أنه يدعم  التحليلي هو الجزء الأساسي من: المكون الجانب الأول

 (Hans-jurgen Zimmermann & Lothar Gutsche, 1991) .بطريقة رياضية ومنطقية

إنشاء تدرج : المكون الهرمي يصف الطريقة التي يتم من خلالها تحديد القرار، حيث يتم الجانب الثاني

ويعني الهرمية بشكل عام أن النظام يحتوي على عناصر متجانسة  ،هرمي للمعايير والمعايير الفرعية

 Yahya S. & B) .في مختلف المستويات، حيث يمكن لمستوى معين أن يؤثر على المستوى الأعلى

Kingsman, 1999) 

ولا يمكن أن تتأثر ببعضها البعض وميزة  التي توجد في نفس المستوى : يشمل العناصرالجانب الثالث

ويساعد في تخاذ قرار موضوعي إار يتم بطريقة هيكلية، مما يضمن تخاذ القرإهذا النموذج هي أن 

 Maggie C.Y Tam & V.M. Rao) .تخاذ القرار إلى أدنى حد ممكنتقليل العمل المطلوب لإ

Tummala, 2001) 

إنها واحدة من  ختيار الموردينإستخدمت نموذج التحليل الهرمي في إأجريت العديد من الدراسات التي 

يسمح هذا النموذج بجمع البيانات  ،تخاذ القراراتإالتي تستخدم بشكل شائع في عملية الطرق المتعددة 

 .عتمادهاإوذلك من خلال مراحل متعددة يمكن ختيار الموردين، إ الكمية والنوعية وتطبيقها في نموذج

(X. YU & S. Jing, 2004) 

 :ختيار الموردينإأولاً: تحديد معايير 

ختيار من مؤسسة تختلف عملية الإهم، ختيار أفضلأمرا ضروريا لإ تحديد معايير إختيار الموردين يعد 

اد المعايير الأساسية التي سيتم يتم إعد ،للحالة الشرائيةا خل نفس المؤسسة وفقلأخرى وحتى دا

ستبعاد الموردين الذين لا إبعد عملية التقييم يتم ، ستقبال عروضهمإستخدامها لتقييم الموردين قبل إ

 Salma) .يستوفون الشروط المطلوبة أو الذين لا يستجيبون بشكل كامل لمتطلبات المناقصة

BELLAAJ, 2009) 

يبدأ الجانب الأول لنموذج التحليل الهرمي بتمثيل البيانات بشكل رسومي بناءً على الهدف العام 

والمعايير وبدائل القرار. يعكس هذا التمثيل التطور الهرمي للمشكلة، حيث يتضمن المستوى الأول 

عايير، ويتضمن المستوى الأخير البدائل الهدف العام )اختيار الموردين(، وفي المستوى الثاني يوجد الم

المحتملة. باستخدام هذا النهج، يقوم صانع القرار بتحديد أولوياته الخاصة بناءً على الأهمية النسبية لكل 

 (Thomas Saaty, 1990) .معيار ومساهمته في تحقيق الهدف العام

بين المعايير  تقييم أهمية كل معيار وذلك من خلال المقارنة المزدوجةلتحديد المعايير المناسبة، يجب 

قياس درجة الأهمية بين معيارين ثم يتم تحديد أوزانها بالنسبة للهدف، حيث يتم  الفرعية والرئيسية

 ستخدام مقارنة بين المعاييرإستخدام طرق لفظية ورقمية وفقا لجدول الأهمية المحدد في حالة إب

إذا كانت ، حتساب المتوسط الهندسي لكل مقارنة بين معيارينإعة من الخبراء، يتم بواسطة مجمو

المشكلة المدروسة تتضمن عناصر أو معايير ذات أهمية أقل من الأخرى، فيجب إنشاء مستويات 

 (2005)المرشد عبد الله إبراهيم،  .فرعية إضافية

 :ةوفق الشروط التالي ةيجب تصميم المصفوف ةد المقارنوعن 
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 المعيار مع نفسه ةنه يمثل مقارنصحيح لأ( 1) واحد ن يكون قطر المصفوفةأ. 

  سفل قطرهاأتساوي معكوس القيم  ةعلى قطر المصفوفأالقيم. 

 (2011الله، )باشيوة لحسن عبد  .من التناقض بحيث تتسم بالثبات ةحكام خالين تكون الأأ 

 بين المعايير ةالثنائي ةالمقارن  ثانيا

وبعد تحديد هذه المعايير يتطلب ذلك تحديد وزنها،  عايير الرئيسية على معايير فرعيةعادةً، تشتمل الم

تهدف طرق التقييم المتعددة  ،يتم تخصيص أوزان لها من خلال مقارنتها بعضها ببعض الفرعية

إلى مؤشرات محددة من قبل المؤسسات  استنادإموردين من خلال ترتيبهم، المعايير إلى تحديد أفضل ال

لاحظ أن من مزايا هذا الأسلوب هو قدرته على توجيه المعايير الذاتية بطريقة تجنب  ،وأوزانها

ر الشامل إلى قرارات فرعية يقلل من بالإضافة إلى ذلك تقسيم القرا ،التناقضات في القرارات

حال  ختيار، ويمكن تعديله بسهولة فييعتمد هذا النموذج أيضا على المرونة في عملية الإ ،المخاطر

تخاذ قرار إذكر أن هذا النموذج لا يهدف إلى قتصادية ومن الجدير بالتغيرت الظروف البيئية أو الإ

تخاذه عندما يكون الفرد إن أن يقال إن هناك قرار تم خيار واحد فقط، حيث لا يمكعندما يكون هناك 

الأخذ لخيار معين وتتجلى تحديد الأولويات في إجراء مقارنات ثنائية بين المستوى الثاني، مع را مضط

 (2011الله، )باشيوة لحسن عبد  لفاظ.أعمق منما يمكن أن تفعل الأ اعتبار أن الأرقام تعكس تفاوتالإبعين 

للمعايير يمكن بناء مصفوفات المقارنات حيث يتم الحصول على قيم هذه  ةلقيام بالمقارنات الثنائيلو

 Principe التناظر أحترام مبدإحسب سلم ساعاتي وهذا ب ةلى قيم رقميإحكام فات بتحويل الأالمصفو

de récipocité عدد المعاييرذا كان إو n  بـ   فيجب القيام   
𝑛(𝑛−1)

2
 وتتم المقارنات بين المعايير   

aij  ( 1حيث<j<n , 1<i<n)  ، n عن عدد المعايير المستدمة ويمكن التعبير عن ذلك من خلال يعبر

 كالتالي: p  مصفوفة التقييم
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 (: مصفوفة التقييم02الشكل رقم)

 
 المصدر: 

 

نى ثنى مثجل تقييم مختلف المعايير ممن المصفوفات لكل مستوى هرمي لأ عنشاء هذا النوإلقد تم 

قسمه  بعد كل نتيجه مقارنه ثم يتم Ciولا حساب مجموع كل عمود أمعايير يجب وزان الأحساب و

 ةوفنشاء مجموع مصفإتتمثل في  ةعلى الرمز العادي الخطوه المواليمجموع الاعمده للحصول 

الخاص  للعنصر  Wنشاء الوزن هذا الرمز على عدد العناصر لإ ةوقسم( ri) يعني واحد مع ةمستوي

 .به

 

 حساب الأوزان لكل مستوى هرمي(:02الجدول رقم )

 
     1      n             1                ...1        1         1      Cn        C2= ∑ni=1ai2     C1= 

∑ni=1ai1 

 

زان وألذا يتم ضرب  ةجماليوزان الإمستوى هرمي يتم حساب الأوزان لكل بعد حساب مختلف الأ

توى الهرمي للمس  iجمالي لوزن المعيارالحساب الإ ةعلى معادلى الأوزان المستوأالمستوى الفرعي ب

n  تيهي كالآ   : W n-1*Wrel(i)=wn  

ني معيار التقالالمعيار الثاني  (Eco) قتصاديإول معيار كن لدينا ثلاث معايير المعيار الأمثال لي

(Tech) جتماعيالإمعيار الث الثالالمعيار و (Sos) ةالتاليلثنائية امقارنات ال ةمن خلال مصفوف ةممثل 

: 

P=

 

 
 
𝑎1
𝑎2
𝑎3…
𝑎𝑎

1
𝑏
𝑐

1/𝑏
1
𝑑

1/𝑐
1/𝑑

1
1

   

1  

 
 

 

                               𝒂𝒂        ...      𝒂𝟑         𝒂𝟐         𝒂𝟏 

W1=r1/n 

W2=r2/n 

W3=r3/n 

… 

… 

… 

W3=rn/n 

r 1 

r 2 

r 3 

 

 

 

r n 

a11/c           a12/c2       a13/c3       …         a1n/cn  

a21/c1         a22/c2       a23/c3       …         a2n/cn 

a31/c1         a32/c2        a33/c3       …        a3n/cn  

… 

…                                                                                          

… 

an1/c1         an2/c2       an3/c3                     ann/cn 

   a11=1              a12                         a13   …    a1n 

   a21=1/ a12         1                       a23   …    a2n 

   a31=1/ a13         a32=1/ a23             1     …    a3n 

    …  

    … 

    … 

 aa1=1/ a1n         an2=1/a2n                             ann=1  

 

 W         r1                       aa                 ...            a3                 a2                     a1             aa      a3                                           a2           a1                         

                                                                                                                                                                                                                                            a1      

                                                                                                                                     a2                                                                                                        

                                                                                                                                                                                                                                            a3 

                                                                                                                                                                                                                                            ...  

                                                                                                                                                                                                                                           ...   

                                                                                                                                                                                                                                       ... 

                                                                                                                                                                                                                                            a 

   –                                
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 (: مصفوفة المقارنات الثنائية03الجدول رقم)

Sos Tech Eco  

3 

2 

1 

2 

1 

½ 

1 

1/2 

1/3 

Eco 

Tech 

Soc 

 يتم حساب أوزان المعايير كالآتي :

 (: حساب أوزان المعايير04الجدول رقم)

/3∑ ∑ Soc Tech Eco Soc Tech Eco  

0,54 

0,30 

0,16 

1,62 

0,89 

0,49 

0,50 

0,33 

0,17 

0,57 

0,29 

0,14 

0,55 

0,27 

0,18 

3 

2 

1 

2 

1 

1/2 

1 

1/2 

1/3 

Eco 

Tech 

Soc 

  1,00 1,00 1,00 6 3,5 1,83 

لى تعديل المصفوفة بتقسيم قيم كل عمود عثم يتم   يتم في البداية حساب مجموع كل عمود،

وأخيرا يتم تقسيم مجموع كل صف على مجموع   بعدها يتم حساب مجموع كل صف،  مجموعه،

 .المعايير

معايير المؤثره وال ةمي للنموذج من خلال تعريف المشكلالبناء الهر  يتم  :بناء النموذج الهرمي

حسب خصائصها وتتضمن هذه  ةمعين ةالخاص بمشكليث يتم بناء النموذج ح ةوالبدائل المطروح

الهرم  ةفيما بينها في قم ةر المترابطلى هرم من العناصإ ةعداد نموذج حيث يتم تقسيم المشكلإ ةالمرحل

المعايير  ) وتتمثل في    وفي مستويات الدنيا العناصر  نسب الموردين(أفضل وأختيار إ)  نجد الهدف

خير هو لى تحقيق هذا الهدف المستوى الأإ معايير فرعية( التي تؤديمر ن اقتضى الأإالرئيسية و

 (Sotiris Politis & al, 2010) .من البدائل ةختيار بين مجموعي الإأالتصرفات  مستوى

 ويمكن تمثيل ذلك من خلال الشكل الموالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 AHPالتمثيل البياني للنموذج الهرمي (: 03الشكل رقم )
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 (CIPTOMULYONO, Udisubakti) :المصدر

 

  إعطاء الأولوية حسب ترتيب المعايير: -

 يار على كل مستوىالمقارنة بين المعايير والأوزان الممنوحة لكل مع بعد تنفيذ الحسابات الرياضية تتم

ات فيما لأولوياالأداء النسبي لكل تصرف وهذا يتطلب إستخدام أوزان المعايير لترتيب حيث يتم إعداد 

 بينها بعد التأكد من سلامة التوافق.

Pk ( 𝒆𝒊
𝒌)=  ∑ 𝐩𝐤𝒌−𝟏

𝒊=𝟏  -1 ( 𝒆𝒊
𝒌−𝟏  ). Pk (𝒆𝒊

𝒌/𝒆𝒊
𝒌−𝟏 ) 

∑    مع 𝑝𝑘𝑘−1
𝑖=1 (𝑒𝑖

𝑘)=1    أينnk-1   هو عدد المعايير للمستوى الهرميk-1 ( و𝑒𝑖
𝑘)pk  هي الأولوية

 kالمستوى الهرمي  في 𝑒𝑖الممنوحة للعنصر 

 الثبات أو تماسك الأحكام: -5

تتميز عملية التحليل الهرمي بأنها تنطلق من قاعدة رياضية قوية وأن هناك تجارب قد أجريت عليها 

وبما أن الأحكام مستمدة من المقارنات الثنائية فهي ذات طابع شخصي وبسبب الطبيعة البشرية فإن 

حكام حيث تمكن المقارنات قد لا تكون متوافقة، تتميز هذه الطريقة بإمكانية حساب مستوى تضارب الأ

هذه الميزة صانعي القرار من تحديد الأخطاء ومراجعة الأحكام في حالة الحصول على قيمة عالية تدل 

 Ernest Forman & Mary Ann) على وجود تضارب في الأحكام وبالتالي تحسين نوعية القرار.

Selly, 2001) 

رار النهائي فيما يتعلق بثبات الأحكام التي يتخذها متخذ القرار خلال وهناك أهمية خاصة لجودة الق 

امل مع هذه سلسلة المقارنات الثنائية ونظرا لأن الثبات التام أو المثالي يصعب تحقيقه وحتى يمكن التع

الثبات بين الأحكام الثنائية فإذا كانت درجتها مقبولة يمكن أن تستمر عملية  جةالمشكلة يجب قياس در

إنتقاء 

 الموردين

nمعيار 

معيار 

1فرعي  

معيار فرعي 

n 

A 

B 

C 

معيار

2 

معيار

1 
: الهدف  1لمستوىا

ليالإجما  

)objectif 

principal) 

 

: مجموعة  2المستوى

 المعايير

(les critères) 

 

 المعايير الفرعية

(sous-critère) 

 

:  3المستوى

(البدائل)الموردين  

(les alternatives) 
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إتخاذ القرار، وعلى العكس إذا كانت درجة الثبات غير مقبولة يجب على متخذ القرار أن يعيده ويعدل 

 (2006)ديفيد أندرسون و آخرين،  .من الأحكام المقارنة الثنائية قبل الإستمرار في التحليل

لنجاح المقارنة الثنائية التي تضمن   والتأكد من ثبات الأحكام يعني التحقق من نسبة التوافق المطلوبة 

فبعد حساب الوزن النسبي للمعايير يتم   Ci عدم تناقض الآراء حيث نقوم أولا بحساب مؤشر الثبات

في الأحكام أو في معايير لتفادي التناقضات المختلفة   CR التثبت من الأحكام ويتم حساب نسبه الثبات

=CI :     الترجيح، في البداية نقوم بحساب مؤشر الثبات حسب العلاقة التالية
𝑚𝑎𝑥−𝑛

𝑛−1
 

max   ئية وهي القيمة الحالية القصوى )الجذر الكامن( الموافقة لمصفوفة المقارنات الثنا n  هو عدد

 عناصر أو معايير المقارنة أو بعد المصفوفة.

من أجل   RI يجب مقارنتها مع قيمة المؤشر العشوائي  CI على قيم قيمة مؤشر الثبات بعد الحصول 

 ومعادلة نسبه الثبات كالآتي:  CR التعرف على نسبة الثبات

الثبات= ةنسب
مؤشر الثبات

مؤشر الثبات العشوائي
        (CR=

𝐶𝐼

𝑅𝐼
) 

 ةمقبول لنسبعلى البالثبات والحد الأحكام تتصف من الصفر كانت الأ  CR قتربت نسبه الثباتإكلما  

القرار  ةيها بعض التناقض ولذلك يجب مراجعحكام يوجد فن الأإذا زاد عن ذلك فإف ℅10هوالثبات 

( 4×4) ةرباعي ةفذا كانت المصفوإما أ 0.05ثباتها عن  ةلا تزيد نسبأيجب  ةثلاثي ةذا كانت المصفوفإف

  . 0.10على لها هو ن الحد الأإالمصفوفات ف ةوبقي 0.08ثباتها عن  ةن لا تزيد نسبأيجب 

 تي :هي كالآ ةخيرالأ ةخدامها في المعادلستلإ  RI وقيم مؤشر الثبات العشوائي 

 

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

R 0 0 0.52 0.89 21.1 1.25 1.3 1.40 1.45 1.49 

 

هذا لتناسق ومعدل اعبر حساب ال ةحكام المقارنات الثنائيأالتحليل الهرمي مقياس لتناسق ة تقدم لنا طريق

وفي مثل  ةناسقتحكام الغير المتدل على الأ  0.10ن المعدل قد تم تصميمه بحيث ان القيم التي تزيد ع

يم قحين ان  يه فيهذا القرار سيرغب متخذ القرار في تعديل القيم الاصليه في مصفوفه المقارنات الثنائ

 .الثنائيه تعبر عن مستوى مقبول للثبات في المقارنات  0.10معدل الثبات التي تساوي او تقل عن 

 : تاليةال ةنا ثلاث عناصر حسب المصفوفاذا كان لدي  :1مثال 

 

 
 

 خطأ التقدير قد يسهل في حالة كهذه ولكن يصعب تقديره في العمليات المعقدة.

 

CI=
𝑚𝑎𝑥−𝑛

𝑛−1
=
3.2212−3

3−1
=0.11 

 

CR=
𝐶𝐼

𝑅𝐼
=
0.11

0.58
=0.19 

                                           c             b            a 
a 

b 

c 

  
   1 3 3

0.333 1 0,25
0.33  4 1
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 : 2مثال

 إذا كان لدينا ثلاثة عناصر حسب المصفوفة الآتية :

  

 
 

CI=
𝑚𝑎𝑥−𝑛

𝑛−1
=
3.032−3

3−1
=0.016 

CR=
𝐶𝐼

𝑅𝐼
=
0.16

0.58
=0.028 

 لا يوجد خطأ في التقدير 

)باشيوة  .%10 ن لا يتعدى عدم تناقض الآراء فيها أ يجب الثنائية المقارنة لنجاح لوبةالمط فقنسبة التوا

 (2011لحسن عبد الله، 

 نموذج التحليل الهرمي و مزايا المطلب الثاني : مميزات 

 مميزات نموذج التحليل الهرمي: 

أهم  من خلال ما تم توضيحه سابقا حول نموذج التحليل الهرمي وطريقة عمله يمكننا أن نوضح

 وهي كالتالي : التي تميزه عن باقي الأساليب التحليلية  مميزاته ونقاط قوته

ات في لتطبيقمن النماذج البسيطة في طريقة التكوين وكذا القابلية للمراجعة وتنوع ا  AHPال -

 العمل عليه.

 تطبيقه سهل و ممكن لأي مؤسسة ومع أي مستوى لأن إدخال المدخلات يكون بإستخدام -

 تتوفر المقاييس.  البيانات الرقمية أو الأحكام الذاتية عندما لا

ثل في بين طريقتين طريقة كلية وتتمثل في بناء الشكل الهرمي وطريقة جزئية تتمالجمع  -

 . عقد المقارنات الثنائية بينها  فحص الأجزاء من خلال

ام ر عن الأحكالجوانب الكمية والنوعية فالجوانب الكمية تتمثل في التعبي  شمول النموذج على -

لهرمي ئها اتتمثل في تعريف المشكلة وبنا والأولويات بلغة الأرقام بينما الجوانب النوعية

 والمعايير.  وتحديد الأهداف

ت يجمع النموذج بين الموضوعية والذاتية فالأساليب الموضوعية تتمثل في المصفوفا -

لقرار عند لإهتمامات وتفضيلات متخذ ا  وإستخراج الأولويات بينما الأساليب الذاتية تخضع

علق بالقرارات التفضيلات فيما يت  النتائج مختلفة بإختلافعقد المقارنات الثنائية مما يجعل 

ي إتخاذ إشراك الخبراء والمختصين ف  الشخصية ولكن عند بناء قرارات أكثر عمقا من خلال

 القرار تتحول التفضيلات الشخصية إلى تفضيلات موضوعية.

قارنات ثنائية القدرة العالية على تحكيم الصفات المجردة والملموسة وذلك من خلال عقد م -

النظر عن كونها مجردة أو  بالإعتماد على العقل البشري على التمييز بين تلك الصفات بغض

 (2008)يحي علي دماس الغامدي،  .ملموسة

                                           c             b            a 
a 

b 

c 

  
   1 3 3

0.333 1 0,25
0.33  4 1
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ستراتيجية و وى عالي للأهداف الإيتشكل من بنية هرمية تمكن صناع القرار من تحديد مست -

 John david ,Kendrick) للحصول على أفضل تقييم للتوافق الاستراتيجي.ومقاييس محددة 

and Dan saaty, 2007) 

سواء  لى حدععقدة المالبسيطة و لاتشكالمبقدرتها على التفاعل الجيد مع  المنهجية تتميز هذه -

تنوع اجعة والفائقة وقابليته للمركما تتميز بسهولة تكوين نموذج التحليل الهرمي ومرونته 

 دتها.تخصصا دقيقا لإجاتتطلب  لا تطبيقاته، يمكن للجميع العمل على هذه الطريقة حيث

قارنة المعملية  لالشاركة في التقييم من خالمف مستوياتهم من لاعلى اخت تمكن صناع القرار -

 decomposition سألةالميك الثنائية، كما أن هذه الخوارزمية تسهل من عمليات التحليل أو تفك

  ، وتقليل درجة عدم الثباتcomparison pairwise قارنة الثنائية الموعملية 
inconsistency. 

ستخلاص إشكال الهرمية، والأتطبيق النظرية وبناء  هوجود برنامج محوسب يمكن من خلال -

هو مبدأ سهل وقريب  النتائج بطريقة مبسطة وفعالة، كذلك فإن مبدأ التحليل الهرمي عموما 

 (2021)جميلة محمد سلمان و عباس عبد الرحمان،  .سان العاديللإلطريقة التفكير المنطقي 

 مزايا نموذج التحليل الهرمي :ثانيا:     
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 (: مزايا نموذج التحليل الهرمي04الشكل رقم)

 
 

 

 (2000)توماس ساعاتي،  المصدر:

 المطلب الثالث : نموذج التحليل الهرمي قابل للإستعمال و سهل التطبيق

 الوحدة:

يوفر أسلوب التحليل 

الهرمي نموذجا واحدا، 

سهل الفهم، مرنا لفئات 

مختلفة من المشكلات 

.غير المنظمة  

 تكرار العملية:

أسلوب التحليل 

الهرمي يمكن للفرد 

من تهذيب و تعريف 

المشكـلة وتحسين 

أحكامه وفهمه من 

 خلال التكرار

 الحكم والإجماع:

لا يصر أسلوب 

مي على التحليل الهر

الإجماع ولكن 

يستخلص ناتجا يمثل 

.أحكاما متباينة  

 المقايضات:

يأخذ الأسلوب في 

إعتباره الأولويات 

النسبية للعوامل في 

النظام، ويمكن الأفراد 

من إختيار البديل 

الأفضل بناء على 

 أهدافهم

 التركيب:

يؤدي الأسلوب إلى 

تقدير شامل لأفضلية 

 كل بديل

اسلوب 

التحليل 

 الهرمي

 التعقيد:

أسلوب التحليل 

الهرمي يدمج طرق 

الإستدلال والنظم 

في حل المشكلات 

 المعقدة

 التداخل:

يستطيع الأسلوب 

التعامل مع تداخل 

عناصر النظام 

ولايصر على 

 التفكير الخاطئ

 البناء الهرمي:

يعكس الأسلوب 

الإتجاه الطبيعي 

للعقل في تصنيف 

العناصر إلى 

ة مستويات مختلف

ولتجميع العناصر 

المتشابهة في كل 

.مستوى  

 القياس:

يوفر الأسلوب 

مقياسا لقياس 

الاشياء غير 

المحسوسة 

واسلوبا لوضع 

.الأولويات  

 التوافق:

يتتبع الأسلوب الثبات المنطقي 

للأحكام المستخدمة في تحديد 

.الأولويات  
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في الحالات المعقدة التي تتطلب البناء والقياس والتوليف، يكون نموذج التحليل الهرمي هو الخيار  

حده في التحليل، وغالبا ما يتم ستخدام هذا النموذج وإ جالأمثل لتسهيل عملية التحليل ومع ذلك، يندر

من الأمثلة التي يمكن توجيه النموذج الهرمي إليها ، ا إلى جنب مع نماذج تحليل أخرىستخدامه جنبإ

هي توليف نتائج منهجيات تحليل أخرى، مثل تقرير عدد الموظفين الذين سيتم توظيفهم من بين 

لمختلفة مثل مدة بار العوامل اعتختيار وتأخذ هذه العملية بعين الإموعة المتقدمين الذين ينتظرون الإمج

شتقاق ستخدام النموذج الهرمي لإإيمكن أيضا ، نتظار والتكاليف والإحباط النفسي للمتقدمينالإ

 اظيفهم وقد حقق هذا النموذج نجاححتمالات من شجرة القرار للتنبؤ بعدد الموظفين الذين سيتم توالإ

خصيص الموارد وإدارة الموظفين ختيار البدائل المناسبة لأصحاب القرار وتإكبيرا في تسهيل عملية 

ستخدام النموذج الهرمي في عملية إعادة هيكلة إبالإضافة إلى ذلك يمكن ، بشكل كامل وفعال

ج بطريقة فعالة المؤسسات النوعية الوظيفية، حيث يساعد على تحليل المعلومات والتخطيط وتقييم النتائ

ية والفعالة في تحليل هرمي أحد الأدوات القووبشكل عام، يعتبر نموذج التحليل ال وموجهة نحو الهدف

 التحليل الهرميالتحليل نموذج ن ، إذ نجد أتخاذ القرارات المناسبة في الحالات المعقدةإالبيانات و

AHP ختيار الخيارات المتاحة في العديد منإستخدام وسهل التطبيق لتحليل وهو نموذج قابل للإ 

، القرارات المؤسسية، وإدارة الجودة والموارد البشرية وغيرها تخاذإالمجالات مثل إدارة المشاريع، و

على تقنية  AHP لتحديد أفضل الخيارات بين مجموعة من المعايير والخيارات يعتمد AHP يستخدم

يتضمن هذا النموذج بناء هرم من المعايير  ،المقارنة المتعددة لتحليل الخيارات وترتيبها حسب أهميتها

 ستخدامإيمكن ، د الأهمية النسبية لكل متغير والترتيب الهرمي للخيارات المختلفةوالمتغيرات، وتحدي

AHP  ستراتيجي وتحديد الأولويات وتقييم الأداء والتحليل تخطيط الإفي مجالات مختلفة بما في ذلك ال

وبفضل تقنية المقارنة المتعددة، يمكن  ،المالي وتقييم المخاطر والقرارات الهندسية وغيرها

مستخدمين التعامل بسهولة مع مجموعات كبيرة من المتغيرات وتحديد العوامل الرئيسية المؤثرة في لل

يعتمد على تقنية المقارنة المتعددة، فإنه يتطلب بعض الوقت  AHPوبما أن ، تخاذ القرارات المهمةإ

 AHPستخدام إن والجهد في جمع البيانات وتحليلها ومع ذلك فإن الفوائد التي يمكن الحصول عليها م

 Ernest H.Forman,Saul) .ةتخاذ القرارات الصعبإا في تحليل الخيارات المعقدة وتجعلها قيمة جد

I.Gass, 2001) 

 نموذج التحليل الهرمي نموذج مرن لصناعة القرار المطلب الرابع: 

كنموذج نافع لحل المشكلات لتحليل الهرمي ا نموذج تكارإبملاحظات الأساسية التي أدت إلى لخص الن

ستخدام إويمكن  ،والفكر التحليلي والقياسمع طبيعة الإنسان  ولقد صمم نموذج التحليل الهرمي متناسبا

ويعتمد على الخيال والخبرة  ،جتماعية والسياسية المعقدةة والإلحل المشكلات الكمي نموذجهذا ال

 نموذجيتميز ، مد على المنطق والبديهية والخبرة لإعطاء الأحكاموالمعرفة لبناء مدرج المشكلة ويعت

برة والمعرفة لبناء مدرج التحليل الهرمي بمزج الأحكام والقيم الشخصية بطريقة منطقية تعتمد على الخ

خدامه لتحديد المشكلات ستإوالخبرة لإعطاء الأحكام، ويمكن  ويعتمد على المنطق والبديهية المشكلة

كما أنه يوفر  ،اسية النتائج لأي تغييرات متوقعةتراضات الشخصية والتحقق من حسفوصياغة الإ

لتعريف وفهم وتقييم  قويا اويعد منهج ،اعة في صنع القرار أو حل المشكلةلمشاركة الجم إطارا

ات الأسلوب التحليل ومن صف، للمشكلات المعقدة الب حلا فوريالتداخلات في النظام ككل، ولا يتط

 (2000)توماس ساعاتي،  .أنه مرن بقدر كاف بحيث يستطيع صانع القرار يضاالهرمي أ
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تناول الفصل السابق موضوع نموذج التحليل الهرمي، والذي يعتبر النموذج ملخص الفصل الأول :

لمعالجة القرارات المتعددة المعايير. يتميز هذا النموذج بخطواته البسيطة التي لا تحتاج إلى  الأنجع

تخصص أو تدريب لإتقانها، كما أنه سهل التطبيق والاستخدام، وهذا ما يجعله يستخدم على نطاق 

يضمن هذا  ،ركات والمنظمات العالميةواسع في عدة بلدان حول العالم، بالإضافة إلى العديد من الش

يمكن أن يساعد نموذج تحليل الهرمي ، تخاذ القراراتإالأخطاء والمخاطر التي تنتج عن  النموذج تقليل

، أو أي شخص آخر، على تخصصه، سواء كان طالباً، أستاذا، موظفا أي شخص، بغض النظر عن

لبدائل ين االوصول إلى حل مشكلة قرار تتضمن عدة معايير، والوصول إلى أفضل بديل ممكن من ب

لى النتيجة المرجوة، ومن فقط عليه أن يطبق مراحل هذا النموذج للوصول إ ،التي يختارها متخذ القرار

.باع هذه الأساليب في المؤسسات والشركاتإتالمهم 
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 تمهيد

لإدارة  الموردين وكذا التعرف عليهم تعتبر من المسؤوليات الهامة والضرورية ن مهمة إختيارإ

لموردين حتفاظ بالكشوفات التي تحتوي على معلومات اتقوم مصلحة المشتريات بالإ إذ المشتريات

دد جن موردين الروتينيين أما بالنسبة للمشتريات التي لم يسبق وأن طلبت فيجري البحث ع المعتمدين

  له.

ندما عتعقيدا و ةكثر صعوبأختيار تكون معايير وعملية الإ ةلى عدإختيار المورد المناسب يستند إن إ

ي في التحليل الهرم نموذجهو توضيح دور  ةفالغرض من هذه الدراس ،كثر من موردأيكون هناك 

 ةعمليل ةتحليليال ةرمر الذي يسهم في تحديد المورد المناسب وهو ما يبرز القدالأ ،تخاذ القرار المناسبإ

لتحقيق و ، موردمع ال ةلاقالع ة،النوعي ر،ساس عدة معايير مثل السعأختياره على إالتحليل الهرمي في 

 .ؤسسةهداف المأستراتيجيات وإمع  ةلى تحديد معايير الشراء المتوافقإهذا الهدف عمد البحث 
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 المبحث الأول: المفاهيم الأساسية لعملية التوريد

  الأول: أهمية إختيار مصادر التوريد المطلب 

تكتسي عملية إختيار مصادر التوريد أهمية بالغة إذ أن نجاح عملية الشراء متوقف عليها لأن فشل 

عملية الشراء سيؤدي إلى نتائج عكسية تؤثر بالسلب على المؤسسة لهذا سنركز في هذه المرحلة 

ظيفة المشتريات في إختيار مصدر الشراء فنجاح و ونشرحها بإسهاب لنعطيها حقها في الأهمية

المناسب وكذا تطوير العلاقات معهم يحقق لها فوائد كبيرة وهذا ما يعد إختبار  لقدرتها وكفاءتها في 

)عبد الستار محمد  المبذولة.ر الشراء يؤثر في الجهود العمل ولا شك أن الإختيار غير الصائب لمصد

  (2009خليل إبراهيم الكنعاني، العلي، 

ختيار قد الشراء، حيث إن الفشل في هذا الإ لنجاح عملية ياحيو اختيار المورد المناسب أمرإعتبر ي

ختيار المورد الذي إتخاذ قرار موفق في إيؤدي إلى نتائج ضارة وآثار سلبية على المؤسسة لذا ينبغي 

تيار مصدر الشراء بعناية يتسنى للمؤسسة تسهيل عملية خإيمتلك المواصفات الملائمة فعندما يتم 

 (2010)حمد راشد الغدير،  .الحصول على المواد اللازمة

جيدة مع وفي عدة مجالات من خلال العلاقة ال كما يمكن لوظيفة الشراء أن تحصل على منافع جمة

م ا يساعدهملاء ميسعى دائما إلى تقديم خدمات متنوعة إلى العالموردين إذ أن المورد الجيد والمناسب 

التي  إحتياجاتهم وإستخدامها بأفضل شكل وفيما يلي سنتطرق إلى أهم الخدمات في الحصول على

 :يقدمها المورد المناسب والتي يمكن لوظيفة المشتريات الإستفادة منها

 : بخصوص الجودة 

  ده ي تساعقد تكون للمورد معلومات لا يعلمها المشترالمساعدة في توصيف الحاجة بحيث أنه

 كثيرا في الوصول إلى الوصف المناسب وبذلك الحصول على الجودة المطلوبة.

 لى إبيرة كته وبذلك قد يكون أدى خدمة اإن المورد المناسب دائما ما يسعى إلى تطوير منتج

 طورة.العملاء من خلال توفيره لإحتياجاتهم بالجودة المناسبة والمت

 قابة ي الرفمنتجاته في السوق فهو يركز جهوده  ةالمورد المناسب دائما ما تهمه سمعته وسمع

ة ما مناسب على جودة المنتجات ما يساعد العملاء في الحصول على منتجاتهم بأفضل جودة

هة جم من يسهل عليهم عملياتهم الإنتاجية من جهة كذلك تسهل عليهم عملية الفحص والإستلا

 إطمئنان العميل عن عدم وجود العيوب الخفية في المشتريات. وذلك يؤدي إلىأخرى 

 يلبي المورد المناسب طلبات العميل ذات المواصفات الخاصة ضمن نطاق إمكانيته. 

  المورد المناسب يكون على إستعداد تام لإستبدال المشتريات غير المطابقة للمواصفات

 (2012)عمر وصفي عقيلي وآخرون،  شاكل.المطلوبة بسرعة فائقة ودون إبطاء أو م

 : بخصوص الكمية 

 الزبون الفجائية أوالطارئة. تلبية إحتياجات 

  لشراءاإرجاع المشتريات الزائدة عن حاجة الزبون نتيجة لسوء تقدير هذا الأخير لكمية 

 المناسبة.

  صغيرة ضمن نطاق إمكانياتهتلبية جميع إحتياجات الزبون كبيرة كانت أم. 

 : بخصوص الوقت 

 عليها دون تأخير خصوصا أوقات  متفقلريد طلبات الزبائن في المواعيد اضرورة تو

 زمات.الأ

 : بخصوص التكلفة 
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  مما سبق يتضح أن وظيفة المشتريات تعطي إهتماما كبيرا لإختيار مصادر الشراء المناسبة

لإختيار مصدر الشراء المناسب يجب  والمال المنفقوتجدر الإشارة إلى أن الوقت والجهد 

لأن الإختيار المناسب يحقق الكثير من  إليه على أنه إستثمار حقيقي وليس جهدا مهدورا النظر

 (2010)حمد راشد الغدير،  الوفرات.

 كيفية إختيار المورد المناسب ومعايير إنتقاءه المطلب الثاني:

 أولا: كيفية إختيار المورد المناسب

 ه المواده هاتإن إختيار الموردين هو القرار الرابط بين الذي يشتري المواد ومن أي مورد تشتري من

موردين اء الولهذا يتوجب دراسة عدد من العوامل مثل كلف المخزون والنقل و وفرة التوريد وكذا أد

ليات المتميزة افسين في عدة مجالات ما يجعل وظيفة العممن وقد تواجه المؤسسة في التوريد وجودتهم،

ل ن خلامتعود إلى المورد الذي يتصف بالتمايز، سنحاول فيما يلي توضيح عملية إختيار المورد 

 مراحلها الثلاثة، تقييم المورد، تطوير المورد، وكذا المفاوضات.

 تقييم المورد 

دين المور اد الموردين الذين سيصبحون فيما يليفي هذه المرحلة تهدف مصلحة المشتريات إلى إيج 

 اجاتحالرئيسيين للمؤسسة وتتطلب هذه المرحلة تطوير عدة معايير وتعتمد هاته الأخيرة على 

ني فهذا يع ار موردينيعتبر إختيار المورد عملية حرجة و بالغة الأهمية لأنه إذا لم يتم إختي المؤسسة إذ

 ل.أن كافة جهود الشراء باءت بالفش

 تطوير المورد  

المورد فإذا إفترضنا بأن  ختيارإن عملية تطوير المورد تعتبر بمثابة المرحلة الثانية في عملية إ

فما هي إمكانية تكامل هذا المورد داخل نظام المؤسسة؟ وهنا   مورد ما  المؤسسة ترغب بالتعامل مع

متطلبات الجودة والتغيرات الهندسية  نجد أنه على مصلحة المشتريات التأكد من أن هذا المورد يمتلك

في المواد والجدولة والتوريد ونظام المدفوعات لدى المشتري وسيلة التمويل كما يمكن أن تشتمل هذه 

المرحلة على أشياء عديدة إبتداء من التدريب ومساعدة الهندسة والإنتاج إلى تبادل وإرسال المعلومات 

 (2007عبد الغفار حنفي، ) إلكترونيا.

 المفاوضات 

تعتبر المفاوضات آخر مرحلة من مراحل عملية إختيار المورد وتعتمد المفاوضات على إستراتيجيات  

المقصود بإستراتيجية التفاوض هي المداخل المستخدمة من طرف مسؤول الشراء في تطوير  ،متبعة

العلاقات التعاقدية مع الموردين وتصنف إستراتيجية التفاوض إلى ثلاث أصناف وهي نموذج السعر 

)عبد الستار  المستند على التكلفة ونموذج السعر المستند على السوق ونموذج المنافسة في تقديم العطاء.

 (2001محمد العلي، 

 ثانيا: معايير إنتقاء المورد المناسب

 يتطلب إختيار المورد المناسب ترشيد إختيارات المؤسسة بإعتماد عدة معايير في آن واحد وليس 

إستراتيجيات  فعملية إنتقاء الموردين تتطلب قرارعام يندمج في إطار  الإعتماد على معيار السعر فقط

وبذلك على المؤسسة محاولة التوفيق بين الإمداد من مورد واحد أو تنويع المصادر ولأجل  الشراء،

تحقيق نوع من المرونة في هذه العملية ينبغي على المؤسسات تنويع مصادر تمويلها وهذا بالإعتماد 

 (Olivier Bruel, 1991) .الضرورة على مصدر توريد رئيسي ومصادر أخرى ثانوية عند

 نهوردين ومم الميتضمن نظام إنتقاء الموردين القيام بالفرز الأولي وذلك لكي تتمكن المؤسسة من تقيي

ة در المتوفريتطلب ذلك البحث عن المعلومات الخاصة بالموردين إعتمادا على المصا إختيار افضلهم،

 :المناقصات يمكن تلخيص كل هذا من خلال الشكل التاليأو نتائج دراسة السوق أو 

 

 (: مراحل عملية إنتقاء الموردين05الشكل رقم )
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 (Olivier Bruel, 1991) المصدر:

يتضمن إختيار الموردين إعداد قائمة للمعايير التي تختلف أوزانها النسبية حسب كل حالة شراء، بعدها 

يشكل قاعدة المعلومات إنطلاقا من بيانات داخلية يتم وضع منظومة تقييم الموردين ومستوى آدائهم ما 

… من مرحلة الإنتقاء الأولي والتي تتطلب معايير محددة مسبقا مثل تتشكل هاته المنظومة وخارجية،

أقصى سعر، أقصى مدة تسليم، بعد ذلك ننتقل إلى مرحلة ترتيب وتقييم الموردين إعتمادا على سلم 

ه فريق العمل المكلف و أن تستقي المؤسسة معلوماتها بدقة من تقييم متعدد المعايير يقوم بإعداد

 (David N. BURT & al, 2003) .مصادرها الداخلية والخارجية

ختلف منة من إن تأهيل الموردين الجدد ليس حكرا على مصلحة المشتريات بل غالبا ما يتم تشكيل لج 

حة في ية موضالموردين بحيث تتضمن عملية تأهيل الموردين المراحل التالالأقسام لكي تقوم بتقييم 

 الشكل التالي :

 

 

 

 (:خطوات تأهيل الموردين06الشكل رقم)

 
 (David N. BURT & al, 2003) المصدر:

هي وساسية أبأربعة مراحل من خلال الشكل أعلاه يتضح لنا أن عملية إختيار وتقييم الموردين تمر 

 تحديد الهدف، تشكيل معايير الانتقاء، تحديد البدائل المناسبة، والإختيار النهائي.

 مرحلة إكتشاف الموردين: 1

 سياسات الشراء

 )الأولويات(

 قطاعات الشراء

 تنويع

 إختيار المعايير

 التسعير والإنتقاء الأولي

 إنتقاء نهائي

 مناقصة

 متابعة داخلية

 للموردين

خارجيةمراجعة   

 إعلان عن صداقة

المصادقة على معايير 

 الإنتقاء

إكتشاف 

 الموردين

تقييم 

 الموردين
إختيار 

 الموردين

تنمية العلاقات 

 مع الموردين

إدارة 

 الموردين

            1                          2                         3                          4                           5  
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ختلف صاء مفي هذه المرحلة وبعد تحديد الإحتياجات يتم البحث عن مصادر الشراء وذلك من خلال إح

رحلة متطبيق الموردين، تعتبر هذه المرحلة مرحلة أولية لإشباعها ومنه البحث عن  البدائل المراد

 التقييم.

ن عين مملأن الإختيار الأولي ضروري لحصر مجال الإختيار النهائي بحيث يكون مقتصر على عدد  

مؤسسة ها الالموردين الذين بقدرتهم تلبية إحتياجات المؤسسة ونجد أن هنالك عدة مصادر تلجأ إلي

 كر أهمها:لإكتشاف الموردين نذ

 .هااصفاتوبها معلومات عن المنتجات، أصنافها أسعارها وكذا مو  : أدلة ونشرات الموردين -

وهو دليل يصدر عن هيئات مختصة مثل غرفة التجارة   : الدليل التجاري والصناعي -

ردين والصناعة ويتضمن معلومات حول السلع، الإسم أو العلامة التجارية، عناوين المو

 وغيرها.

ر هذه المجلات تختص بإعداد البحوث ونش  إذ أن  : المجلات الإقتصادية والتجارية -

 المعلومات عن مختلف الصناعات وتعتبر مصدرا للمعلومات عن الموردين.

ف الموردون بالإعلان عن منتجاتهم وكذا أسعارها في الصح  : بحيث يقوم الإعلانات -

 وغيرها. والتلفزيون

ل، مندوبوا البيع في التعريف بمنتجات المؤسسة بصورة أفضيساعد   : مندوبوا البيع -

 ويعتبرون مصدرا قيما للمعلومات حول الموردين.

 .توفر المعارض المعلومات الخاصة بإحتياجات المؤسسة ومصادر توريدها  : المعارض -

 .لخارجات من إليهم عند الحاجة إلى المنتجات أوالخدما تلجأ المؤسسة  : الملحقون التجاريون -

وتعني زيارة الموردين لمختلف المؤسسات يمكن أصحاب   : الزيارات الشخصية للموردين -

المؤسسات من تكوين رأي عن المورد وإمكانياتهم في تلبية حاجيات المؤسسة والتعرف على 

 (1998)عمر وصفي عقيلي،  مختلف مسؤوليتها وبذلك إقامة علاقات شراكة معها.
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  تقييم الموردين : 2

حلة هي مربعد الحصول على المعلومات اللازمة حول الموردين المحتملين تأتي المرحلة التالية و

م ييوعملية التق حتى تتمكن المؤسسة من الإختيارمن بينهم، إختيار أفضلهم، التقييم، كل مورد على حدى

لعملية  احدةو ن واحد كون هذه العملية تعتمد على عدة معايير إذ توجد طريقةهذه هامة ومعقدة في آ

مقارنة اته بهالمؤسسة فتتم عملية التقييم  الإختيار والتقييم ولذلك يصنف الموردون حسب إحتياجات

 ة.على تلبية إحتياجات المؤسسة بأعلى كفاءة ممكن على قدرتهم ردين المحتملين بناءالمو

لمحدد، الوقت ا يم فيلإختيار يمكن الإعتماد على المعايير التالية ) السعر، الجودة، التسلولإتخاذ قرارا

عين ؤخذ بوغيرها من المعاير( وهناك مزيج من المعايير الملموسة وغيرالملموسة التي يمكن أن ت

  الإعتبار في تقديم الموردين نذكر أهمها:

ل أقل لأن ذلك يمكنه من التسليم في آجا: سنجد المورد القريب ذو أهمية أكبر الموقع  -

 وبتكاليف منخفضة وغيرها من الميزات التي تميزه عن غيره.

 وكلما كان الحجم كبيرا كان ذلك أفضل. :ةحجم الطاقة الانتاجي -

كون محل اته يالمورد الذي يسعى دائما للتجديد والتطوير من منتج :درجة التقدم الفني للمورد -

 من الموردين.إهتمام أكبر من غيره 

ان يدة ككلما كانت العلاقة داخل المؤسسة مع المورد ج :مدى إستقرار العلاقات الصناعية -

 هناك أفضلية لإستمرارية الإنتاج.

عملية  ما فيالسعر الذي يقدمه المورد لمنتجاته يلعب دورا كبيرا وها  :الإعتبارات المالية -

مركز ، والصم، تسهيلات في الدفع، السمعةالمفاضلة كما يمكن أن نجد ضمن هذا المعيار) الخ

 المالي(

تتمثل في خدمات الصيانة وخدمات ما بعد البيع وغيرها وقد نجد  الخدمة المقدمة من المورد: -

أن بعض المؤسسات تقوم بإعداد قائمة للمعايير الواجب بحثها في المورد حسب ظروفها 

  (2012وصفي عقيلي وآخرون،  )عمر ة والإقتصاديةالشرائي

  إختيارالموردين: 3

تام لتأكد الاوجب  وكنتيجة فإن عملية التقييم تأتي المرحلة الموالية وهي مرحلة إختيارالموردين ولذلك

دفع  بشروطومن أن المورد الذي تم إختياره قادرعلى تقديم السلع والخدمات بالمواصفات المطلوبة 

مشكل من ذا الهة كما يعتبر قرارالإنتقاء ذو أهمية بالغة حيث يمكن معالجة تتماشى مع أهداف المؤسس

  جانبين :

ية تحديد عدد الموردين وطبيعة العلاقة معهم : ويتم تحديد عدد الموردين حسب خصوص -

 ة معهم.لعلاقاالمؤسسة وإستراتيجياتها فنجد أنه كلما كان عدد الموردين قليل كلما زادت قوة 

لإختيار اة في بعد الإنتهاء من عملية الإختيار تأتي عملية المفاوضات وتعتبر المرحلة الأخير -

ة وعملية التفاوض هذه عبارة عن ميزان يتضمن قوى كل من المورد والمشتري فنجد قو

لوقت االمشتري تتمثل في المنافسة، حجم الشراء، الكفاءة الشخصية، تكامل المعلومات، 

 المورد فتتمثل في مدى حاجة المشتري للسلعة،  وغيرها، اما قوة

ن متهجة تعتمد المفاوضات على الإستراتيجيات المن الثقة، ضيق الوقت، الإحتكار وغيرها، -

 طرف المؤسسة لبناء وتطوير العلاقات مستقبلا مع الموردين.

العلاقة،  عند إنتقاء المورد يجب الإعتماد على معايير نوعية وأخرى إستراتيجية تتضمن وضوح 

)يقصد به قرب مكان التوريد يالمواد الأولية  والقدرات الإستثمارية، كفاءات الأفراد، القرب الجغرافي

، تقاسم المعلومات وغيرها من مختلف المعايير كما قد تتضمن والسلع اي المكان الجغرافي للمورد(

لتجديد الإبتكار وا ، تحليل الطلبات،عملية الإنتقاء هاته معايير أخرى مثل: إستراتيجية المورد وثقافته
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الخبرة  جودة الخدمات المقدمة، الترقية(، )إدماج الأفراد، جتماعيالعرض الإ خلال مده العقد،

 Aicha) التحسين المستمر للخدمات.  تقاسم المعلومات،  سياسة تأهيل الموارد البشرية،  والإستشارة،

Aguezzoul, 2007) 

  تنمية العلاقة مع الموردين : 4

 إستجابة أفضل تتم تنمية العلاقة مع الموردين من خلال الدعم المالي والتقني وغيرها من أجل تحقيق

رة مربقدولذلك يجب على المؤسسة أن تعمل على جعل المورد يندمج في سلسلة الإمداد، يتعلق الأ

لمورد ا مع اعلاقاته المختلفة وبذلك يمكن للمؤسسة أن تطورالمورد على التكامل مع أنشطة المؤسسة 

 وتسعى لإدماجه في سلسلة القيمة.

  إدارة الموردين : 5

ا ليها أيضعكما  لتتمكن المؤسسة من إدارة مورديها بنجاح وجب عليها إقامة علاقات وثيقة ومتينة معه 

ين ء الموردف أداقبلية وعند ملاحظة ضعتقييم أدائهم لمعرفة مدى قدراتهم على تلبية الإحتياجات المست

درات ر القوعدم إستجابتهم لمتطلبات المؤسسة فهنا المؤسسة تسعى لتجديد المصادرأوالقيام بتطوي

 الداخلية لها.

 للمؤسسة ارجيةتقييم الموردين يقوم على تحصيل المعلومات الكافية من خلال المصادر الداخلية والخ 

نتقل دين فبعد تحديد مواصفات المواد أو المنتجات المطلوبة تبهدف الحصول على أفضل المور

هو من  الجيدالمؤسسة إلى البحث عن المورد الذي بقدرته تلبية هذه الإحتياجات، والمورد الأفضل و

 بة.يمتلك التكنولوجيا في التصنيع بالجودة المناسبة والقدرة على تلبية الكميات المطلو

مؤسسة ن الأن تبحث عن الموردين من خلال الدليل المهني أو مواقع الأنترنت لأ ةكما يمكن للمؤسس

ؤسسة د المتنتقي الموردين على أساس عدة عوامل فبعد تحديد إحتياجاتها من المواد والمعدات تحد

 نهملكافية عاومات البدائل المختلفة لإشباع هذه الإحتياجات بالبحث عن الموردين المناسبين وجمع المعل

ز من الفر وعن منتجاتهم وخدماتهم وبذلك تكون المؤسسة قد أنشات قاعدة بيانات عنهم، بعدها يتم

 خلال إعتماد معايير الإنتقاء المحددة مسبقا ويعتبر قرار الإنتقاء ذو أهمية بالغة.

وبمجرد إتخاذ قرار الإخراج تفكر المؤسسة في صنف الإمداد المراد الحصول عليه ويؤخذ بعين  

عتبارعدة معايير مؤثرة في عملية التقييم فإختيارالمورد مسألة رئيسية في سلسلة الإمداد لكونه الإ

يساهم بشكل كبير في تحسين آدائها وإن إختيار الكثير من الموردين يقلل من التكاليف ويحسن القدرة 

لقرار بالنسبة وصعبا كونه من أهم عمليات صنع ا التنافسية للشركات و قرار الإختيار يعتبر حرجا

فالمورد الأفضل هو الذي يقدم الخدمة المطلوبة بالجودة المرغوبة وفي الآجال  الإنتاج والإمداد، لإدارة

  (David N. BURT & al, 2003) المحددة وبالسعرالمقبول ويستجيب للتعديلات المرغوبة.
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 :إنتقاء الموردين قرار متعدد المعايير 

 (: منظومة إنتقاء الموردين07الشكل رقم)

 

 
 )معتصم دحو(المصدر: 

 

إن موضوع تقييم و إختيار الموردين يتضمن مشاكل معقدة ومعايير متعددة لصنع القرار فالبحوث 

ويعتبر  والدراسات في هذا الموضوع وفيرة يمكن إرجاع بداياتها إلى ستينات القرن الماضي

بحيث قام ،  (Gary Dickson, 1966) بإعداد معايير إنتقاء الموردين)ديكسون( من أوائل الذين قاموا 

فتناول في دراسته  مورديها بتحديد وتحليل بعض من المعايير المستخدمة من مختلف الشركات لإختيار

شركة  274تبيان إلى قام بإرسال إس معيار يتعلق بإختيارالموردين ووفقا لهذه الدراسة 23 ةتحديد أهمي

 كندية وأمريكية بهدف تحديد العوامل التي تسمح بإختيار الموردين والمقارنة بينها.

طلب ديكسون في إستبيانه تقييم أهمية كل معيارعلى أساس سلم تنقيط مكون من خمس درجات : بالغ  

له تبين أن الجودة أهم  الأهمية، معتبر، معتدل، ضئيل، دون أهمية، وبالإعتماد على الإجابات المقدمة

 (Farzad Tahriri  &al ،2008) معيار لأنه يصعب إيجاد مورد متميز كليا.

يار مثلا مع ( تغير وزن المعايير معها فنجدWiber,1991وبتغير المفاهيم الصناعية حسب ويبر)

 ويبر يحتل مكانة هامة المرتبة في تصنيف ديكسون وعند 20 ةالموقع الجغرافي يحتل المرتب

 Hanen) حسب كل من )ديكسون( و)ويبر(. والجدول الموالي يوضح ترتيب المعايير وأهميتها 05

Bouchriha, 2002) 

 

 

 

 

 حسب ديكسون و ويبر نهاوأوزا الموردينختيار إمعايير (:05الجدول رقم)

عدد 

 المعـايير

 ترتيب المعـايير

 ديكسون

ترتيب 

 ويبر

 سياسة الشراء

 معايير تصفوية

 توقيع العقد

 الإنتقاء النهائي

 إعطاء علامات قبل القرار

 إختيار المعايير

 تصنيف المشتريات

 إستدراج العروض

 تدقيق خارجي

للموردينمتابعة داخلية   
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 2 2 (Deliveryالتسليم) 2

 1 3 (Qualityالجودة) 3

 Production facilitiesالقدرة والتجهيزات الإنتاجية) 4

& capacity ) 

5 4 

 20 5 (Geographical locationالموقع الجغرافي) 5
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 (Aicha Aguezzoul, 2007, p. 17)المصدر: 

% وهي 54% والجوده تمثل 59% والتسليم يمثل 80تبين من دراسة ويبر أن معيارالسعريمثل 

  (Charles A. WEBER  &al ،1991) .المعايير الأكثر تناولا

 غير أن هنالك عديد من الدراسات والتحليلات لموضوع إختيارالموردين نذكرأهمها:

 :دراسة ويبر وآخرون 

لى سنة إ 1966تضمنت هاته الدراسة تصنيف المعايير إعتمادا على البحوث والدراسات منذ سنة  

 بحثية وتبين من خلال هاته ما يلي:ورقة  74بالإعتماد على  1991

أخذ بعين بحث( ت 47% من البحوث أي ما يمثل)  64معيار الذي قدمها ديكسون هنالك  23من بين  -

 الإعتبار أكثر من معيار ما يؤكد طبيعة المشكلة في إتخاذ القرار متعدد المعاير.

ة لإنتقاء يبين الأهمية المتزايدما  1985بحث( تم نشرها منذ  42من البحوث أي ما يعادل ) 57%-

 الموردين.
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 (  وهي المعايير الاكثر تناولا.%54،%59،%80السعر، التسليم، والجودة، تمثل على التوالي ) -

(Charles A. WEBER & al, 1991) 

 وآخرين: فوندرميز دراسة 

مؤسسة أمريكية عضو في الجمعية الوطنية لمديري  268تضمنت هاته الدراسة إرسال إستبيانات إلى 

( تبين من خلال عملية الإنتقاء أن المعايير الأكثر أهمية هي كالتالي )الجودة، NAPMالمشتريات )

أداء المنتج، موثوقية التسليم، وفرة المنتج، التكلفة، الآجال، القدرة التقنية، خدمة ما بعد البيع، 

  (VOnderembse &al, 1995) .رافي( للموردالوضعيةالمالية، الموقع الجغ

 وبولما: دراسة فرما 

مؤسسة أمريكية تنشط في صناعة المعادن، تبين من خلال هذه الدراسة أن تقييم  323شملت الدراسة  

هذه  الموردين يخضع لأربعة معايير أساسية وهي )الجودة، السعر، الآجال والمرونه( كما بينت

الدراسة كذلك أن المؤسسات تدرك أن الجودة هي أهم معيار ولكن في الواقع تمنح الأهمية لمعياري 

 .(R. Verma & E. Pullma, 1998) .)التكلفة وآجال التسليم(

 :دراسة كنعان وتان 

أهمية معايير إختيار وتقييم شركة أمريكية تضمنت هذه الدراسة  411وهي دراسة إستقصائية شملت 

الموردين كما سمحت بتحديد العلاقة بين هذه المعايير وأداء الشركة كما أكدت الدراسة هذه عن 

 (Vijay R Kannan & Keah Choon TAN, 2002) ضرورة إعتبار الموردين كإمتداد للشركة.
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 وآخرين: دراسة كتسيكيا 

شركة في المملكة المتحده تنشط في صناعة تكنولوجيا المعلومات تبين من  237شملت هاته الدراسة  

خلال هذه الدراسة أن عملية تقييم أداء الموردين تعتمد على أربعة معايير أساسية متمثلة في )موثوقية 

 (Katsikeas, 2004) سية الأسعار، الخدمات المعروضة، والقدرات التكنولوجية(.التسليم، تناف

 :دراسة يانغ وشان 

تطرقت هذه الدراسة لعملية إنتقاء الموردين من خلال معايير كمية متمثلة في )الجودة، القدرة المالية، 

والقدرات التقنية، نظام المعلومات( ومعايير أخرى نوعية خدمة الزبون، الطاقة الإنتاجية، التصميم، 

-Ching-Chow YANG & Bai) متمثلة أساسا في )دوران اليد العاملة، التكلفة، التسليم، المسافة(.

Sheng Chen, 2006) 

 دراسة هو وآخرين : 

ستخدامها في تقييم إير الذي تم االمتعدد المعتخاذ القرار إلى تصنيف طرق إ ةوتطرقت هذه الدراس 

حيث   2008-2001 ةما بين سن ةخلال الفتر ةوفقا للدراسات والبحوث المنشورالموردين  ختيارإو

% من 80فوق ت ةبنسب (والسعر ،جل التسليمأ ة،الجود)لمعايير ة البالغ ةهميعلى الأ ةكدت هذه الدراسأ

 (William Ho &al, 2009) .الحالات

 نتقاء الموردينإفي  ةالمعايير المستخدم: 

وردين اء المنتقإفي  ةحول المعايير المستخدم ةشامل ةوائل الذين قاموا بدراسيعتبر ديكسون من الأ

 ةهميوالأ ةتختلف من حيث المعايير المستخدم دراسات ةمعيار بعدها جاءت عد 23ت دراسته تضمن

 .ستخداماتهاإومجالات 

هم الدراسات ألى ملخص يمثل إ ةضافإ هم المعايير حسب تواترهاأستعراض إ يلي لذلك سنحاول فيما 

 (Hanen Bouchriha, 2002) .نتقاء الموردينإفي  ةتخدمهم المعايير المسأوكذلك 

 نتقاء الموردينإ ةستخدام في عمليإكثر المعايير الأ: 

 2008 ةلى سنإ 1966 ةنتقاء الموردين من سنإهم الدراسات التي تخص معايير أ ضغونوري بعرقام 

 :خصت في الجدول التاليل

 (: ملخص لأهم المعايير المستخدمة في إنتقاء الموردين06الجدول )

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 معايير الإنتقاء

  ×  × × × × × × × السعر

  × × ×  × ×   × الجودة

  ×  ×  × ×  × × التسليم

الضمان وسياسات 

 الإعتراض

× ×         

  ×     × × × × خدمة ما بعد البيع

  ×      × ×  الدعم التقني )الخبرة(

       ×  × × مساعدات في التكوين

       × ×  × الوضعية

  ×     ×   × الأداء السابق

  × ×    ×  × × الوضعية المالية

  ×     ×   × الجغرافيالموقع 
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       ×   × الإدارة و التنظيم

       ×   × علاقات العمل

 × ×     ×   × نظام الإتصال

  ×       ×  الإستجابة لطلبات الزبون

     × ×     قدرة التجارة الإلكترونية

   ×    ×   × القدرات التقنية

  ×  ×   ×   × قدرات و تجهيزات الإنتاج

       ×   × قدرات التغليف

       ×   × التحكم العملياتي

        × ×  تسهيلات الإستعمال

       × × × × خدمة التصليح أو الصيانة

       ×  × × حجم الأعمال السابقة

السمعة و المكانة في 

 الصناعة

× × × ×     × × 

       ×   × تنسيق متبادل

       × × × × الإنطباع

      ×     بيئة إنتاجية مشجعة

     ×      مظهر المنتج

     ×      فهرس التكنولوجيا

 ×  ×        علاقات تقارب

قدرات حل المشاكل و 

 النزاعات

       ×  × 

          × الرغبة في القيام بالأعمال

  ×         الإستقرار السياسي

  ×         إقتصاد البلاد

  ×         الإرهاب

 2 (Ohaughnessy, 1974)   ،3 (Abratt, 1986)  ،4 (Charles، (Gary Dickson, 1966) 1المصدر: 

A. WEBER & al, 1991)  ،5 (Galle, 1999)  ،6 (Stavropolous, 2000)  ،7 (O'brien, 2001)  ،8 

(Chen &al, 2006)   

9 (Kumar, 2007)  ،10 (Chang, 2008) 

ة ، الوضعيتسليممن خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن المعايير الأكثر تناولا هي : السعر، الجودة، ال

 المالية، القدرة الإنتاجية، خدمة ما بعد البيع والسمعة.

 :أهم الدراسات حول معايير إنتقاء الموردين 

عدد لعند تحديدها  ةر التي تتوافق مع خصوصيات المؤسستحديد المعايي ولا وقبل كل شيء وجبأ

ها يردد موتخفيض عد ةعلى المؤسس ةتعاون فعال ةجل تكوين علاقالتعامل معهم ولأ ةالموردين وكيفي

 تالي:جدول الالهم الدراسات في أيمكن تلخيص و ليتهم اعف لضمان

 إنتقاء الموردين مع أولويتها( : أهم الدراسات المتعلقة بمعايير 07الجدول )

 الملاحظات الرئيسيةترتيب الأولوية  العينات الدراسات
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 للمعايير

(Gary Dickson, 1966)  273عينة متكونة من 

 مؤسسة

.التسليم ؛ 2.الجودة ؛ 1

.الأداء  السابق ؛ 3

.سياسة الضمان ؛ 4

.القدرة الإنتاجية ؛ 5

 .السعر..6

إختيار المورد هو قرار 

 متعدد المعايير

(Charles A. WEBER 

& al, 1991) 

بحث منشور ما  74

-1966بين سنة 

1990 

.التسليم ؛ 2.السعر ؛ 1

.القدرة 4.الجودة ؛ 3

.التموقع 5الإنتاجية ؛ 

 .القدرة..6الجغرافي ؛ 

هناك تطور لأولويات 

المعايير مع تطور 

 السوق

(VOnderembse &al, 

1995) 

 268عينة تتكون من 

 مؤسسة

.أداء 2.الجودة ؛ 1

.موثوقية 3المنتج ؛ 

.وفرة المنتج 4التسليم ؛ 

 .الآجال.6.التكلفة ؛ 5؛ 

الأداء ونوعية المنتج 

هما المعياران 

المحددان بالنسبة 

للمؤسسات التي 

تستخدم أو لا تستخدم 

 (.JATفهوم )م

والتوجه هو تخفيض 

عدد الموردين وبناء 

علاقات شراكة 

 إستراتيجية

(R. Verma & E. 

Pullma, 1998) 

 323عينة تتكون من 

 مؤسسة

.السعر ؛ 2.الجودة ؛ 1

.اللآحال ؛ 3

 .المرونة..4

الجودة في صناعات 

التعدين هي المعيار 

 الأساسي.

(Katsikeas, 2004)  237عينة تتكون 

 مؤسسة

.موثوقية الآجال ؛ 1

.تنافسية الأسعار ؛ 2

.الخدمات المقدمة ؛ 3

 .القدرة التكنولوجية..4

موثوقية التسليمات هي 

رأسمال صناعة 

 تكنولوجيا المعلومات

(Ho & al, 2004) 78 منشور بين  بحث

2000-2008 

( ؛ %87.الجودة )1

( ؛ %82.الآجال )2

( ؛ %80.السعر )3

.القدرة الصناعية ؛ 4

.الخدمة ؛ 5

 .تكنولوجيا التسيير..6

لم يصبح السعر 

المعيار الأفضل في 

 سلسلة الإمداد الحالية.

(Lin & al, 2010)  دراسة الأبحاث

 المنشورة

عايير هي : أربعة م

.قدرات إدارة التسليم 1

.قدرات إدارة 2؛ 

.قدرات 3الجودة ؛ 

الخدمة المتكاملة ؛ 

 .السعر4

تختلف المعايير 

المستخدمة في حالة 

إخراج النشاطات عن 

 حالات الشراء الأخرى
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 (Zouggar, 2009) المصدر:

 : خراج النشاطاتإ ةستراتيجيإفي  ةنتقاء الموردين المتعددإمعايير 

مر ذي يغلب عليه السعر حيث يقتضي الأخراج النشاطات تجاوز المنطق الإمشاريع ن تجسيد إ

هناك  ،جماليإطار منطلق إما يعني دمجها في  ةهمال عنصر التكلفإدون  ةعتماد على معايير نوعيالإ

 ليو ةدراس هطات وهذا ما تضمنتخراج النشاإ ةختيار المورد في حالإ ةتؤثر على عملي ةعوامل عد

وغيرها من  (والخطر ة،التكلفة، الجود ة،المحاسب)مثل  ةمعايير متعدد ةالدراست هاته تضمن وشوانغ

 (Chuang, 2010) .المعايير

 ةقابلر نشاء معاييإقام ب ةراجعته للبحوث والدراسات المنشوروعند م لين ةيضا في دراسأونجد  

لمعايير اهاته  من قام بالتحسينخراج النشاطات حيث إ ةختيار الموردين في حالإستخدام عند تقييم وللإ

للموردين  موذج تقييميلى نإخبراء بعدها توصل   مقابلات مع ةمن خلال القيام بعد ةجعلها ملائمو

كد الخبراء في أفقد  ةالماليما ما يتعلق بالقدرات أمعيار فرعي  14و ةمعايير رئيسي ةربعأيحتوي على 

ما  ةربعاد الأبعلأتتضمن ا ،نتقاءللإ ةوليالأ ةعتماده في المرحلإن المعيار يجب أعلى  ةهذه الصناع

 :يلي

  اتسليمه دقه المحتويات التي تم)وهي  ةمعايير فرعي ة: تتضمن ثلاث التسليم ةدارإقدرات، 

 (تكييف التسليم ةومرون ،التسليم في الوقت المحدد

  اناتالبي ةختبار صح)إوهي كالتالي  ةمعايير فرعي ةربعأتتضمن  :ة الجود ةدارإقدرات، 

 .(طاءخمعدل التحكم في الأ أ،على منع تكرار الخط ةالقدر ة،دالمعدل غير الطبيعي للجو

 طلبات ل ةستجابوقت الإ)معايير وهي  ةربعأخرى تتضمن هي الأ:  ةالمتكامل ةقدرات الخدم

 ةخدمات لالمعلوم ةقاعد ،للعملاء ةالوفاء للطلبات الخاص ،الدعم الهندسي ةكفاء ،العملاء

 (.العملاء

 ذا وك ،عطالمعدل تعويض الأ ،ختبار السعر)إر وهي يياثلاث مع  يتضمن السعر  :رالسع

 (.معايير القبول

  الذين  نسب الموردينأختيار إعداد نموذج تقييم وإسابقا يمكن ة ر المذكوريياالمع بعادأمن خلال

خطاء والمخاطر ويسمح بتفادي الأ ةالنتائج المرجوضمان و بهم ةستعانالإ ةيمكن للمؤسس

خراج إ ةموردي الخدمات في حال في إختيار مةمعايير المستخدال  نأكما نجد  ةالمحتمل

و أ ةقتصاديخرى فمنها الإفي حالات الشراء الأ ةاطات تختلف عن المعايير المستخدمالنش

يضا أستيعاب التجهيزات وغيرها إ ةقدر ،فراددماج الأإ ةقدر ة،داء والمرونكالسعر والأ ةالتقني

جدول حسابات  ة،الميزاني ،عمالتوى رقم الأمس، مثل الصلابة المالية ةهناك معايير عام

  (Jérôme Barthélemy, 2001) .يراينتائج والكثير من المعال

مكن ي ةموذجينه لا يوجد معايير نإخراج النشاطات فإ ةخل هذه المعايير وتعقد عمليالتدوبالنظر 

 ةيسير الرئن المعاييأونجد  ةوالذاتي ةوجب المزج بين المعايير الموضوعيبل  ةستعمالها مباشرإ

 :ستخداما هيإكثر الأ

 العاملين  ةفاءوك ةالمهني هالمورد وخبرت ةيتضمن هذا المعيار معرف  :ةوالبحثي ةالفني ةالكفاء

 .رشاداتلإى توفير المعلومات والمقترحات واعل ةالقدرو لديه 

 ة.كافي ةتصنيعي ةي توفر لدى المورد طاقأ ة:التصنيعي ةكفاءال  

 من طرف التقنيين ةالنوعي ةوتعني مدى مراقب ة:الجود. 

 نأيجب  ةللوجستياالمورد  ةن فاعليالمتفق عليها لأ ةالزمني ةن يتم التنفيذ بالمهلأي أ : لجاالآ 

 .نتاج والتسليم في الوقت المناسبتسمح بالإ
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 فسيابحيث يكون السعر تن ة:التكلف . 

 توفر ن المحدد ووفقا للزم ةن يتم تسليم الكميات المطلوبأي : أةشروط التسليم والخدم

 .موردتخزين ال ةوطاق النقل ةالتغليف وسلام ةجودوكذا  ةو الشفافي ةالمعلومات الكافي

 فنيين رسال الإوجود صعوبات ب ةوالتجاوب السريع في حال ةي المرونأ  :قلمأالت ةمكانيإ

 .ل التسليماجآفي قبول التعديلات  ةمكانيإلى إ ةضافبالإ

 للمورد ةالمالي ةساسا في السلامأيتركز  : نماالأ (David N. Burt & al, 2002) . 

 نموذج التحليل الهرمي كطريقة لإنتقاء الموردين :

لوب في الأس نموذج التحليل الهرمي أحد الأساليب المستخدمة في انتقاء الموردين، ويتمثل هذا يعد

لى عتحديد أوزان المعايير لكل مستوى من مستويات التسلسل الهرمي. يحتوي المستوى الأول 

من  يارعكل مبطة بالمعايير الرئيسية، ويليه المستوى الثاني الذي يحتوي على المعايير الثانوية المرت

هذه  ن. تتميزحتمليويتيح هذا النموذج تحديد الترتيب المتعلق بالموردين الم المعايير الرئيسية، وهكذا

 متناقضة وتلفة الطريقة بأنها أداة فعالة لاتخاذ القرار، وتدمج هذا النموذج عدة مقررات بأهداف مخ

 ما أشرناكقمية ة والربالطريقة اللفظيقاس درجة الأهمية بين معيارين وت ،للوصول إلى قرار متفق عليه

 .(1) في الجدول اإليه سابق

يد بتحد ونموذج التحليل الهرمي عبارة عن نظرية رياضية حديثة تستخدم في عدة ميادين، وتتعلق

يديك اسة نومن بين الدراسات في هذا المجال نجد در ،معايير على أساس التحليل المتعددأوزان ال

 ،لالبدائات وهي الهدف، المعيار، وأن التسلسل الهرمي يتضمن ثلاث مستويوهيل، التي أكدت على 

م، التسلي لخدمة،ختيار في الجودة، السعر، امورد، ويمكن أن تتمثل معايير الإ ختيار أفضلإفالهدف هو 

 ،لمورديناقبل  ي مقترحات بديلة منفيمكن أن تتمثل ف أما عن البدائل ،الموقع الجغرافي وما إلى ذلك

 سب أهميةرار حجراء ترتيب للبدائل استنادا إلى الأحكام الصادرة عن صانع القإسمح هذا النموذج بوي

م يتم ثلهدف، اتستهل عملية التحليل بتحديد أهمية المعايير التي تساهم في تحقيق المعايير،  مختلف

نتائج  تم تلخيصة، يلنهايفي ا ،تلبية كل معيار من هذه المعايير التركيز على قدرة البدائل المختلفة على

ة ه الطريقية لهذوالميزة الرئيس ،النسبية لكل بديل في تحقيق الهدفكل من التحليلات لتحديد الأهمية 

يضا نجد ، ايةهي بساطتها وإمكانية توظيفها للمعلومات غير المؤكدة والخبرات الذاتية بطريقة منطق

تم  ن،يادة أكارت دراسة لتقييم المورديأجرى فريق من الباحثين بقدراسة آكارت وآخرون حيث 

عد هذه وت ،امعيارا ذاتي 12معايير موضوعية و 6 منها ا لهذا الغرض،معيارا مختلف 18ستخدام إ

صل بين مت (Web)ستخدام أسلوب التحليل الهرمي ونظام دعم إلدراسة الأولى من نوعها، حيث تم ا

، مما شاطاتهانالدراسة أن المؤسسات تواجه تزايدا في كما أكدت ، المورد والمشتري لتقييم الموردين

لسعر قط على اف تكزختيار الموردين، حيث لم تعد عملية التقييم ترإعتماد طرق مختلفة لتقييم ويدفعها لإ

 .جمالية للموردولكنها تعتمد أيضا على القدرات الإ

 المورد المناسبفي إختيار  ةالمطلب الثالث : العوامل المؤثر

يد مصلحة المشتريات هي الحصول على إحتياجاتها الصحيحة من جودة وكمية والتور دافإن أه

وة اسب الخطوكذلك السعر وحال ما اتخذ القرار حول ما يشترى فيعتبر إختيار المورد المن المناسب

ات الطبيعة ذالسلع  أولا طبيعة السلعة ::الموالية والتي لها عوامل مؤثرة ممكن تلخيصها فيما يلي

ها بتعاملين ن المالعامة يتعامل فيها عدد كبير من الموردين بينما ذات الطبيعة الخاصة  فعدد الموردي

 . قليلون وعادة ما تكون هناك نوعين من المشاكل

 بالنسبة للسلع ذات الطبيعة العامة : .1

واحد أو يثار تساؤلات حول مدى أفضلية التعامل مع المورد ال مصلحة المشتريات وفي هاته النوعية

مع أكثر من مورد وفي الحقيقة لكل أفضلية مزايا خاصة بها ويمكن لمصلحة المشتريات إختيار الإتجاه 
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الذي يتناسب مع ظروفها نوضح فيما يلي المزايا الخاصة بكل إتجاه.مصلحة المشتريات وفي هاته 

ر من مورد وفي الحقيقة يثار تساؤلات حول مدى أفضلية التعامل مع المورد الواحد أو مع أكث النوعية

لكل أفضلية مزايا خاصة بها ويمكن لمصلحة المشتريات إختيار الإتجاه الذي يتناسب مع ظروفها 

 (2010)محمد الصيرفي،  نوضح فيما يلي المزايا الخاصة بكل إتجاه.
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  واحد :مزايا التعامل مع مورد 

 .الجودة التي تتميز بها السلع -

ع تري مالوفورات التي يمكن الحصول عليها نتيجة لنقل الملكية بأكملها إلى مخازن المش -

 إمكانية الخصم على الكمية.

 مرحلة التسليم. راحل الشراء لاسيمالسهولة في م -

 تعزيز العلاقة مع المورد الواحد من خلال إستمرارية هاته العلاقة. -

  التعامل مع أكثر من موردمزايا : 

ن كثر مأعند وقوع أي عارض يضمن المشتري تدفق التوريد لإحتياجاته من خلال التعامل مع  -

 مورد.

ن منافسة الموردين المختلفين لصالح المشتري لا سيم من حيث تخفيض السعر أو تحسي -

 المنتجات ما يعود بالنفع على المشتري.

 ين.معرفة أكبر حول حالات السوق وأبواق المستهلكتنويع مصادر التوريد يعطي خبرة و -

امل مع التع المشتريات مدى أفضلية وهنا يثار لدى مصلحة بالنسبة للسلع ذات الطبيعة الخاصة:

خاصة اه الالمنتج مباشرة أم مع الموزع الصناعي وكذلك في هذه الطبيعة إتجاهين لكل منهما مزاي

ايا المز ك وفقا لما في طبيعة ظروفهما ونوضح فيما يليوعلى مصلحة المشتريات المفاضلة بين ذل

 الخاصة بكل إتجاه.

 : مزايا التعامل مع المنتج مباشرة 

 وتركيباتها. السهولة في التفاهم حول المواصفات الفنية وأشكال السلع -

 كمية.توفير الربح الذي سيتحصل عليه الوسيط وكذا إمكانية الحصول على خصومات على ال -

 التعامل مع الموزع الصناعي :مزايا  -

 في ذلك الوسيط. يتخلص المشتري من أعباء التخزين والتكاليف وينوب عنه -

ت الوق عند شراء كميات صغيرة عادة ما يفضل التعامل مع الوسيط لما في ذلك من وفرة في -

 والمجهود.

 شراؤها : الكمية المتوقع ثانيا: 

في  م الرغبةس لديهلا سيم إذا أدركنا أن الموردين الكبار لييؤثر هذا العامل في إختيار مصدر التوريد 

اؤل حول ار تستوريد كميات صغيرة أما الكميات الكبيرة فجميع الموردين يتنافسون عليها ومن هنا يث

اط في النق لمزاياامزايا التعامل مع المورد الصغير ونوضح هاته  مزايا التعامل مع المورد الكبير وكذا

 التالية :

 ايا التعامل مع المورد الكبيرمز : 

ري ته للمشتتزامايتميز المورد الكبير بطاقات عمالية وإدارية وفنية عالية تمكنه من الوفاء بإل -

 وفي الموعد المتفق عليه وبالمستوى و الجودة المطلوبة.

واكبة لها مللمورد الكبير القدرة على إدخال تحسينات وتعديلات مستمرة على منتجاته ما يجع -

 لأحدث التطورات.

ية ت الإدارلخبراالمورد الكبير عادة ما يكون قادرا على تقديم الخدمات والمعارف الفنية وكذا ا -

 إلى المشتري حين طلبها.

 مزايا التعامل مع المورد الصغير : 

للمورد الصغير الوقت لإقامة علاقة شخصية مع المشتري ما ينتج عنه التفاهم بينهما وإدراك  -

 مكانيات وظروف الطرف الآخر.كل منهما الا
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 راريةالمورد الصغير يهتم إلى حد كبير بزبائنه ويسعى دائما إلى إرضائهم وضمان إستم -

 التعامل معهم.

شراء الخبرات اللازمة  التعامل مع المورد الصغير يكسب القائمين على مصلحة المشتريات -

 (210، صفحة 2010)محمد الصيرفي،  للتعامل مع الموردين الكبار.

 ثالثا : أوقات الشراء

 :وهنا وجب علينا التفرقة بين حالتين هما  

موسم  ها فيحالة التعامل مع السلع الموسمية : وهي تلك السلع التي يتم شراؤها أو إستخدام -1

 أن لهذه السلعة عدد كبير من الموردين يستطيعون توفيرها. معين ونجد

هناك وقت  لا يكون فنجد أنه إذا كانت هناك حاجة ماسة لشراء السلع : المتاح للشراء الوقت -2

مادة ده اللدى مصلحة الشراء لإختيار مصدر معين إذ يتم الشراء فوريا من أي مصدر تتوفرعن

ة ة ماسالمطلوبة أما في حالة إذا ما كان هناك وقت لدى مصلحة المشتريات ولم تكن بحاج

سب من مصلحة المشتريات تتحصل على عروض كثيرة وتفاضل بينها لإختيار الانللسلعة فإن 

 بينها

 : عدد مرات الشراء رابعا:

هنا يمكن أن نميز بين المواد المتكررة الشراء بشكل دائم فهذه المواد تتطلب موردين أكفاء قادرين على 

لا تلقى إهتماما نظرا لضعف  توريدها أما تلك المواد التي تشترى على فترات متباعدة فقد نجدها

 (2010)محمد الصيرفي،  أهميتها وقيمتها المادية وغالبا ما تكون محدودة.

 وكيفية التفاوض مع الموردين سياسات ومصادر الإمداد  :رابعالمطلب ال

ع العرض توزي دقيقة لمشكلةلكي تتعامل المؤسسة مع الموردين بأفضل طريقة، عليها بناء إستراتيجية  

د من لإمداعلى مورد واحد أو على عدة موردين نجد أن لكل إستراتيجية مزايا وعيوب وتعد مصادر ا

 الأساسيات التي تساهم في بناء العلاقات بين المؤسسات ومورديها.

وامل يختلف إختيار الموردين بإختلاف سياسات الإمداد فنجد أنه في حالة الشراء مرة واحدة الع

المؤثرة في عملية الإختيار عادة ما تتمحور حول التكلفة، الخدمة الضمانات، إلا أن من مزاياه 

أما في حالة  للحصول على الضمان والولاء من المورد أيضا سهولة الإتصال والتجانس في المواد،

، الإلتزام بالمواعيد الشراء المتكرر فنجد أن العوامل المؤثرة متعددة، أبرزها توفير الكميات المطلوبة

المحددة، تطابق المواصفات مع الطلبية، الضمانات المقدمة، ونجد أن من مزاياه الإستفادة من عنصر 

)جواد شوقي ناجي والشموط محمد  المنافسة أيضا سرعة الحصول على المواد، المرونة توزيع المخاطر.

 (2008سالم، 

  تأتي على ثلاثة أشكال هي: الإمداد نجد أن مصادر 

 )المصدر الوحيد : )المصدر القاعدة 

ويكون به المورد إحتكاريا حيث لا تتوفر في العادة لهذا النمط من المصادر بدائل وتعتبر علاقة 

الشراكة نتيجة حتمية للتعامل مع هذا الموقف كونها تسمح ببناء علاقات قوية ويمكن للمؤسسة 

تزامن في نظم الإنتاج والتسليم وبالتالي تخفيض تكاليف التخزين تلجأ المؤسسة والمورد تحقيق 

وتستفيد  المطلوب شرائها لهاته الإستراتيجية عند تفوق مورد معين أو حال صغر حجم الكمية

المؤسسة في هذه الحالات من الخصم على الكمية التسهيلات الشرائية خصوصا في حالة الطلبات 

ب الرئيسي لهذه الإستراتيجية هو إمكانية أن يترتب عنها ردود فعل إحتكارية العاجلة لكن العي

 Aicha Ahuezzoul & Pierre) .ةوإنتهازية لدى المورد نظرا لإنعزاله عن الضغوط المنافس

Ladet, 2009) 

 : المصدر المنفرد  
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وتنشأ علاقة شراكة طويلة الأجل بين المؤسسة وأحد تتحصل المؤسسة عادة على عقود طويلة الأمد 

مورديها ما يدفع هذا الاخير لتوجيه مصادره لتحسين العمليات وبالنسبة للمؤسسة يعد المصدر المنفرد 

من المصادر التي تؤدي إلى حركة الأعمال وتخفيض التكلفة على عمليات الإنتاج وعندما تتوجه 

دة ما تستخدم المعايير التالية: السعر، السمعة، الأداء، الوضعية المؤسسة للتوريد من مورد واحد عا

الجغرافية، الحجم، رغم ذلك إلا أن المؤسسات تعتمد عادة في التعامل مع أكثر من مورد لكي تتقاسم 

بالموردين  معهم الأخبار، تولي المؤسسة أهميه بالغة للموردين الحاليين فتمنحهم مزايا تفضيلية مقارنة

 (Anne-Laure Ser Duncan, 2008) الجدد.

 : المصادر المتعددة  

 ن حيثمكما يمكن للمؤسسة أن تتزود من أكثر من مصدر توريد وكلما تحسن أداء أحد الموردين  

لى مبدأ ععتمد تالاسعار والجودة والتسليم كلما زادت حصته من الإمدادات ونجد أن هذه الإستراتيجية 

زة متمي المنافسة والتي تدفع الموردين إلى تقديم أفضل جودة وأحسن أداء وأقل تكاليف وخدمات

و أاجية والتزود من مصادرعديدة يسمح للمؤسسة بتفادي التذبذب أو الإنقطاع في العملية الإنت

سلطة ادة مناسبة لأن المنافسة بين الموردين تسمح بزي بالحصول على المنتجات والخدمات بأسعار

سمح تقصير أحد الموردين لا ي التفاوض بالمؤسسة الآمرة بالصرف وإنخفاض المخاطر في حالة

ن لتسليم ماكنها للمؤسسة بتفادي مظاهر السلوك الانتهازي والتقليل من التبعية للمورد الواحد كما يم

 مصادر متعددة بكميات صغيرة على فترات محددة.
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الية ونة عالتأكد وتحقق مر  عند توزيع طلبيات بين عدة موردين يمكن للمؤسسة أن تحفظ درجة عدم

بيرة ف الكفي عمليات الشراء فنجد أن المكاسب المحققة من خلال التكاليف يمكن أن تعوض التكالي

وفرالخبرات الكافية كما يقتضي على لأوامر الشراء ونجاح هذه الإستراتيجية يتطلب ت

تبعية سوق والمشتريات الإستعداد التام للبحث عن مصادر شراء بديلة بالإضافة إلى ظروف ال مصلحة

وردين ن المالمنافسين كما تركز هذه الإستراتيجية على إقامة علاقات طويلة الأجل مع عدد قليل م

ذلك ي و بالمؤسسة وفهم رغبات الزبون النهائ الموثوق بهم وبذلك يتمكن الموردون من فهم أهداف

ذه هلمهم في امل اتصبح لديهم الرغبة في التعاون وتبادل الخبرات التكنولوجية لتقديم الإبتكارات والع

ن في أن خاطر تكمها ملإلا أن  الإستراتيجية هو الثقة المتبادلة والإلتزام الذي يدعم العلاقة بين الطرفين

 راساتلبعضهم البعض ويبرز ذلك عند حدوث تغيرات في الطلب، وتشير الد يصبح الطرفين أسيرين

 كفاءه.بتهم من إدار إلى أن الشركات أو المؤسسات تميل إلى التقليل من قاعدة الموردين لكي تتمكن

يتحدد عدد الموردين المراد التعامل معهم بالقيود  لذلك وجب الإتفاق لإختيار أفضل الإستراتيجيات كي

ية للمؤسسة مثل حجم الكميات المطلوبة، إدارة المخزون وغيرها وكذا التأثيرات أو القيود الداخل

الخارجية مثل قدرات النقل الطاقة الإنتاجية للموردين عدد مرات وأجل التسليم وما إلى ذلك بحيث 

 Aicha Ahuezzoul & Pierre) يكون لهذه العوامل تأثيرها على إختيار الموردين والتعاقد معهم.

Ladet, 2009) 

 التفاوض مع المورد المناسبثانيا: كيفية 

فاوض ن التأإن التفاوض يعني قدرة كل طرف في التأثير على الآخرين لمصلحته لتحقيق أهدافه فنجد 

ول حوين مؤهلين لديهم تك يتضمن جمع معلومات كاملة عن الموردين ما يتطلب وجود موظفين أكفاء

توصيل اسب وآليات الإتصال من خلال الإستماع والإستقبال للمعلومات من الطرف الآخر بالشكل المن

جل وجهة نظر المفاوض بما يحقق مصلحة المؤسسة ويعمل أيضا على خلق علاقات عمل طويلة الأ

مي مة لمفهوتاال مع الموردين الذين سيتم إختيارهم بعد التقييم ويجب على المفاوض المعرفة و الدراية

ف وظرو الجودة والتوقيت المناسب وغيرها كما يجب أيضا على المورد الإلتزام التام بما يتفق

 المؤسسة والسوق والمنافسين.

ن في يستخدم مصطلح التفاوض للتعبير عن العلاقات بين الأفراد، فهو عكس المساومة فنجد أ 

ل مادية عوام وهي تقوم على أساس  ر ) المورد(المساومة ما تربحه المؤسسة هو ما يفقده الطرف الآخ

ن أن ض يمكمثل السعر لذلك تبني منطق المساومة يكون ضمن أطر علاقات قصيرة الأجل بينما التفاو

حمل لذي ييغطي الشكل الوصفي المشابه في بعض ملامحه للمساومة و ويغطي أيضا الشكل التعاوني ا

 ها منل فعلى المؤسسة إكتساب القدرة التي تسمح لو/ أو طويلة الأج ةتوسطفي إطار علاقات م

لموردين ابعض  الإستفادة من الفرص المتاحة وذلك من خلال إبرامها لعلاقات تعاقدية طويلة الأجل مع

 يكون فيها كلا الطرفين رابحا.

التي و لعمليةاته ا: فبناء عملية التفاوض يتم بتحديد الإستراتيجيات المناسبة له إستراتيجيات التفاوض

ن وجب أن تراعي عدة معايير أو مؤشرات كي تتكيف بصورة أفضل مع مختلف الأوضاع ويمكن أ

  تتضمن ما يلي:

 فنجدها تؤثر على ديمومة المصادر والمنتجات.  الوضعية الإقتصادية: -

لمكافئة جات ايتحمل تكلفة التحويل المنتج المطلوب، ويتم مقارنتها مع المنت تكلفة التحويل: -

 للموردين الآخرين.

 وتتمثل في الوقت الكافي للحصول على مصدر جديد. التحويل: آجال -

عض من دخول بعض الموردين أو ب يمكن للسياسة الحكومية أن تحد  :السياسة الحكومية -

 إلا برخصة منها المنتجات
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وهذا ما يجب   ) إحتكار العرض من قبل مورد واحد( إلى ذلك توجد أوضاع أخرى مثلا نجدإضافة  

 (Roger Perrotin & Jean-michel Loubere, 1999) أخذه بعين الاعتبار.

 المبحث الثاني: تحسين أداء إختيار الموردين

 المطلب الأول: مفهوم تحسين الأداء وأهميته

 مفهوم تحسين الأداء: 

ا وفقً  عتبر تحسين الأداء عملية متكاملة تشمل أنشطة مخططة وشاملة للمنظمة بأكملها، وتتمي

تها. تيجيالاستراتيجيات وخطط وبرامج واضحة ومحددة تهدف إلى تحقيق أهدافها وأولوياتها واسترا

ي هذا دها فين المؤسسة وجهويمتلك الباحثون والمفكرون أفكارهم الخاصة حول كيفية بدء عملية تحس

تطلب جل يالمجال، ولكن هناك نقطة واحدة يتفقون عليها، حيث يقول ستويل: "إن التحسين طويل الأ

 ."تتلاشى جهود التغيير وتفنى لتزامالإدارة العليا به، وبدون هذا الإالتزام 

وتسعى المسؤولون فيها نظمة إلا رتقاء به هدف لجميع المنظمات، فلا يوجد متحسين الأداء والإ

ستخدام جميع إعلى تحسين الأداء ورفع المستوى ويتم ذلك بختيار أفضل الأساليب التي تساعد لإ

وتحقيق التكامل بين التقنيات  النواتج وزيادة إنتاجية العملياتمن خلال تحسين  الموارد المتاحة

 (2022)محمد معمري،  .الصحيحة التي تستغل رأس المال بطريقة مثلى

مليات، اجية العستخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين النتائج وإنتإعلى أنه أيضا ف تحسين الأداء رع

ك، يرون لى ذلع تستغل رأس المال بالطريقة المثلى وبناءوتحقيق التكامل بين التقنية الصحيحة التي 

تها ي واجباا إلى التشابه فستنادإالوظائف في فئات اء يتطلب تجميع بعض الباحثين أن تحسين الأد

عرفة معلى  ومسؤولياتها، لمساعدة المشرفين على توزيع العمل بشكل منظم، وكذلك مساعدة العاملين

ب لك، يتطللى ذوبالإضافة إ م ما يطُلب منهم في أداء أدوارهمواجبات ومسؤوليات وظائفهم وبالتالي فه

حسين تأن  فة، أيتحسين أداء أي منظمة توازن أربع عناصر هي الجودة والإنتاجية والتقنية والتكل

ن تصر تحسيلا يقو متاحة لتقديم خدمة أو منتج متميزستخدام جميع الموارد والإمكانات الإالأداء يعني 

ة الوقت ة وإدارستخدام الموارد بكفاءإيشمل أيضا دمة أو المنتج فحسب، بل الأداء على التميز في الخ

 .ينلموظفامع الحفاظ على جودة أداء  بربدقة ومهارة لتنفيذ مزيد من الأعمال والمهام بكمية أك

ف تحسين الأداء بأنه تدخل أو تغيير في الأدوار والعلاقات والتوقعات الحالية، وعادةً ما يبدأ يعر كما

التي لم تحققها المنظمة والتي يرونها المديرون وأطراف أخرى أنه  تحسين الأداء بتشخيص الأمور

ينبغي تحقيقها. وهذا يتفق مع المنظور الاستراتيجي لتحسين الأداء. وتظهر الفجوة بين التوقعات 

والواقع على شكل عدم كفاية الخدمة أو عدم مطابقتها للمواصفات، وزيادة التكاليف، وانخفاض رضا 

أو عدم الرضا حول الوضع الحالي. وجميع هذه الأمور ليست جيدة بما فيه الكفاية. العملاء، والقلق 

قاس كما يجب، يبدأ البحث عن المشاكل الأساسية، مما يؤدي في ي بأن الأمور لم تومن خلال هذا الوع

النهاية إلى تبني أهداف جديدة وتطوير العمليات لمساعدة المنظمة على التحرك نحو وضع مرغوب 

 (2017)سميرة عبد الصمد، سهام العقون،  .حومري

 أهمية تحسين الأداء: 

مة حة للمنظالمتا ستخدام الموارد البشرية والمالية والفنيةإملية تحسين الأداء في تحقيق هدف تساهم ع

بية ى وتليق أهداف المنظمة الأخركما تهدف إلى تحق رة ممكنة وبطريقة عملية وإنسانيةبأفضل صو

مستمرة، وتصلة وتعتبر عملية تحسين الأداء عملية م العاملين فيها والمتعاملين معها حتياجات جميعإ

 لية تحسينعمد تع لمطلوب مواكبتها في بيئة المنظمة وبالتاليحيث ترتبط بعمليات التطوير والتغيير ا

 :وذلك للأسباب التالية الأداء عملية مستمرة

 ادوامهوستمرارها إ، وبالتالي يتطلب اعملية تحسين الأداء يستغرق وقت الحصول على نتائج. 
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  تتطلب البيئية المحيطة بالمنظمةالتغيرات السريعة المتلاحقة التي تحدث بسبب الظروف 

 .لتغيراتهذه استجابة السريعة لداء، لزيادة قدرة المنظمة على الإستمرارية عملية تحسين الأإ

بعاد تشمل الأو ئيةد الإنسانية والتنظيمية والبيأنشطة تحسين الأداء لتشمل جميع الجوانب والأبعا تمتد

 :التالية

 شباعهاإحتياجاتهم وإلبشري وتسعى لتلبية الأبعاد الإنسانية: تهتم بالعنصر ا. 

 حسينلب تي يتطاد التنظيم التي تؤثر على الأداء وبالتالالأبعاد التنظيمية: تشمل خصائص وأبع 

حيات هتمام بتطوير الجوانب التنظيمية مثل الهيكل التنظيمي وتحديد الصلاالأداء الإ

مل ي العفوالمسؤوليات وأنماط القيادة ونظم الحوافز والمكافآت والتكنولوجيا المستخدمة 

 .وغيرها من العوامل التنظيمية

 لقوانين ت وافي التشريعا الأبعاد البيئية: تتطلب عملية تحسين الأداء للمنظمات إعادة النظر

، للأفراد ثقافةهتمام بتطوير القيم والأفكار والأطر والي تؤثر في عمل هذه المنظمات، والإالت

ام هتملإال هذه المنظمات، بالإضافة إلى جتماعي المرتبط بالعمل في مثوقواعد السلوك الإ

 .جتماعيةبالتكاليف الإ

 :ةلتاليمي، ويمكن التعرف عليه من خلال النقاط استعداد التنظييتطلب تحسين الأداء أيضا الإ

 رؤية ومات وستعداد المنظمة والعاملين فيها للكشف عن المعلإستعداد الثقافي: يشير إلى الإ

 .المنظمة والتعلم من هذه المعلومات كفرصة وليس كتهديد

 لى جمع عدرة قستراتيجي وال: يتطلب توافر مهارات التفكير الإتوفر الموارد المالية والبشرية

 الوقت تخاذ القرارات المناسبة فيوالحصول على المعلومات اللازمة لإوتحليل البيانات 

 .المناسب

 وجود مناخ يسوده الثقة والرغبة في التطوير والتحسين المستمر. 

 (39، صفحة 2022 )محمد معمري، .قناعة الإدارة والعاملين بأهمية التحسين المستمر للأداء 

 وطرق عملية تحسين الأداء ومداخل المطلب الثاني: خطوات

 خطوات عملية تحسين الأداء: 

 :تتضمن  عملية تحسين الأداء من عدة خطوات أساسية، وهي كالتالي

 عريف يتم ت ،ختبار أداءها وتقييم قدراتهاإيتم تحليل أداء المؤسسة عن طريق : تحليل الأداء

 .وتحليل الوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في العمل والمنافسة

 عيالواقجوة بين الأداء المطلوب و: يتم تحليل المسببات في الفالبحث عن جذور المسببات، 

عراض فشل معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة تركز على معالجة الأتما  وعادة

ن لمشكلة ملجة اولكن عندما يتم معا ،الأسباب الحقيقية للمشكلة امل معالخارجية فقط، دون التع

 ن الفجوةا بيمليل المسببات يعد رابطا هالذا فإن تح ،ا، فإن ذلك سيؤدي إلى نتائج أفضلجذوره

 .في الأداء والإجراءات المناسبة لتحسين وتطوير الأداء

 مة ق منتظبعناية، وتشمل طر: يتم اختيار وسيلة التدخل ختيار وسيلة التدخل أو المعالجةإ

تي ات الستجابة مجموعة من الإجراءتعامل مع مشاكل الأداء ومسبباتها تشمل الإوشاملة لل

فة التكلوتهدف إلى تحسين الأداء، ويتم تشكيلها وفقاً لمتطلبات المؤسسة والوضع المالي 

 المتوقعة، مع الأخذ في الاعتبار الفوائد المرجوة وتقييم المؤسسة 

 مة فيير وتحقيق نتائج هاما يؤدي التدخل الشامل والمتكامل إلى التغي ونجاحها وعادة 

راجعة ستراتيجية لتحسين وتطوير الأداء في الاعتبار مإلذا يجب أن تأخذ أي  ،المؤسسة

 .أهداف المؤسسة قبل تنفيذها لضمان قبولها وتطبيقها في جميع المستويات
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 حليل أو تحاولة ناسبة وتنفيذها، يتم تصميم نظام للمتابعة ومختيار الطريقة المإ: بعد التطبيق

مباشرة ور الهتمام بتأثير الأملإجب اي يير المطلوبة في الأعمال اليوميةتضمين مفاهيم التغ

 .عليةة وفاوغير المباشرة على التغيير لضمان تحقيق فعالية المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاء

 لول والح كون هذه العملية مستمرة، حيث أن بعض الأساليب: يجب أن تمراقبة وتقييم الأداء

ز ة تركتؤثر مباشرة على تحسين وتطوير الأداء. يجب أن تكون لديك وسائل مراقبة ومتابع

يتم تقييم  على قياس التغيير الحاصل لتوفير ردود فعل مرجعية ومبكرة لنتائج تلك الوسائل.

نهما. سمي بيذلك من خلال المقارنة والتقييم الرالأداء الفعلي والمطلوب بشكل مستمر، ويتم 

نها م تفادةسخدامها والإستإى معلومات من خلال التقييم يمكن وبهذه الطريقة، يتم الحصول عل

 لا.في عمليات تقييم أخرى مستقب

 مداخـل تحسين الأداء: 

 .يلإضافوالتحسين اتتمحور مداخل التحسين حول اثنين من الأفكار الرئيسية: التحسين الإبداعي 

 )التحسين الإبداعي )التحسين المبدع: 

، ستثمارات مالية كبيرةإهذا المدخل يستند إلى تغييرات جذرية في الممارسات الحالية ويتطلب عادة 

كبيرة أو تغييرات هامة تساهم في تحسينات ذات  بتكاراتإيهدف هذا المدخل إلى تحقيق تقدم مفاجئ و

يهدف هذا المدخل إلى تقليص الروتين والوضع الحالي في المنظمة قد يقترح الموظف  ،قيمة عالية

قد توفر بعض المنظمات تكنولوجيا و لتخفيض التكاليف بشكل كبير أو تحسين جودة المنتجات قاطر

يتم دراسة التغييرات  ،جديدة أو عمليات مبتكرة تم تطويرها في مختبر البحث والتطوير الخاص بها

ستثمار للتأكد رحة بعناية من خلال سلسلة من المراجعات الرسمية، تتضمن تحليل العائد على الإالمقت

هذه التحسينات ذات أهمية كبيرة للشركات ولذلك فإن العديد منها لديها أقسام  ،من جدواها قبل تنفيذها

الداخليين  ستشاريينللبحث والتطوير ومجموعة من المتخصصين مثل المهندسين الصناعيين أو الإ

بسبب تكليف نسبة صغيرة  قلةالمكلفين بمهمة البحث عن التحسينات ومع ذلك، يحدث التحسين الكبير ب

ستبعادها بسبب إفقط من الموظفين بمهمة البحث عنها، بالإضافة إلى أن بعض التحسينات المقترحة يتم 

ؤدي التحسينات المفاجئة إلى ت ،نقص الخبرة الفنية في المنظمة أو عدم كفاية معدل العائد وغيرها

)إبراهيم محمد يوسف التميمي،  .قفزات عالية في أداء المنظمة على مدار الوقت أو تعزز مخزون التحسين

 (77، صفحة 2012محمد عبد الوهاب العزاوي، 

 )التحسين الإضافي )التحسين المستمر: 

ن ليوم ماجعل عمليات اليوم أفضل من الأمس وعمليات الغد أفضل من يعتمد هذا المدخل على فكرة 

ين لتحس فلسفة التحسين المستمر تسعى ،ستغلال فرص التحسينإخلال تشجيع الموظفين على تحديد و

دات المع ، بما في ذلكرل المدخلات إلى مخرجات بشكل مستمجميع العوامل ذات الصلة بعملية تحوي

س حجم ين وليكمن الأهمية في زخم التحستوالقوى البشرية في هذا المدخل،  والطرق والمواد الأولية

 قدو ؤخرا،ملا إهتمام لإا، إلا أنه لم يحظ بادالتحسينات المتوالية ومفهوم التحسين المستمر ليس جدي

 ،جة للإنتاابانيستخدمت الشركات اليابانية هذا المفهوم لسنوات وأصبح حجر الزاوية في المنهجية اليإ

حسين ذو لا يعتبر معدل التو" للإشارة إلى التحسين المستمر Kaizenيستخدم اليابانيون مصطلح "

وعي و أسبأأهمية في عملية التحسين المستمر، بل الأهم هو وجود تحسينات فعلية تحدث بشكل يومي 

 أو شهري أو فصلي أو في أي فترة مناسبة.

 :ره على النحو التاليواء يمكن تصإن بناء عملية التحسين المستمر في عملية الشر

 .عتقاد بأنه بإمكاننا تحسين كل جانب من جوانب عملية الشراءالإ -

اؤها ب إجرجميع الأفراد ذوو العلاقة بعملية الشراء هم الأنسب لتحديد التغييرات التي يج -

 .نتظار حتى تحدث مشكلة خطيرةوالفكرة الأساسية هي عدم الإ
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 للأفكار متكاملمساهمة الأفراد بأفكارهم الفردية، وهو يعكس التوليد اليعتمد التحسين المستمر على 

" الذي Kaizen، تشبه حلقات السيطرة النوعية المدخل الياباني "راالمتعلقة بتصميم المهام وأخي

قة مواف ختبارها، والحصول علىإيستهدف العمل الجماعي حيث يقوم هذا النمط بإنتاج الأفكار، و

 .لتنفيذ أفضل الحلولالإدارة العليا 

تبدأ الخطوة الأولى في عملية التحسين المستمر بتحديد العمليات الحرجة في المنظمة، ثم يتم تحليلها 

يهدف ذلك إلى تحقيق الأساليب الضرورية لتحديد هذه  ،لفهم تفاعلها وترابطها مع بعضها البعض

العمليات وفي الوقت نفسه تحسين جودة العمل وبالتالي جودة المخرجات وبمجرد تحسين عملية واحدة، 

، 2012ب العزاوي، )إبراهيم محمد يوسف التميمي، محمد عبد الوها .يتم العمل على تحسين العمليات الأخرى

 (78،77صفحة 
 والجدول التالي يقارن بين مدخلي التحسين الإبداعي )المبدع( و التحسين الإضافي )المستمر(.
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 (: المقارنة بين مدخلي التحسين الإبداعي و التحسين الإضافي08الجدول رقم)

 التحسين الإضافي )المستمر( )المبدع(التحسين الإبداعي  الخاصية

 متوسط الأجل وغير مثير قصير الأجل إلا أنه مثير )كبير( التأثير

 خطوات صغيرة خطوات كبيرة التقدم

 مستمر وإضافي متقطع وليس إضافي الإطار الزمني

 تدريجي ومستقر مفاجئ ومتذبذب التغيير

 الجميع إختيار القليل من المؤيدين المشاركة

 جهود جماعية ومدخل منظم –الجماعي  أفكار وجهود فردية –الفردي  المدخل

التطور التكنولوجي، الإبتكارات  المحفزات

 الجديدة، النظريات الجديدة

تقليدية ومستنذة للمعرفة والوضع 

 التكنولوجي

 موزعة على الكثير من المشاريع مركزة )جميع البيض في سلة واحدة( المخاطر

المتطلبات 

 التطبيقية

يستلزم إستثمارات كبيرة وجهود قليلة 

 للإدارة

يستلزم إستثمارات قليلة وجهود كبيرة 

 للإدارة

 نحو الأفراد نحو التكنولوجيا توجه الجهود

 العملية والجهود لتحقيق نتائج أفضل النتائج لتحقيق الربح معيار التقييم

 (79،78، صفحة 2012)إبراهيم محمد يوسف التميمي، محمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر: 

 طرق عملية تحسين الأداء: 

 :مداخل أو طرق لتحسين الأداء وهي أربعبشكل عام، يمكن تحديد 

 ن أداءعتبر هذا المدخل من بين الطرق الأكثر صعوبة. يتم تحسيي: تحسين أداء الموظفين 

ها تمتع بوسائل متعددة، مثل التركيز على القوات ونواحي القوة التي يالموظفين من خلال 

 التي الموظف. يتم اتخاذ اتجاه إيجابي نحو الموظف، بما في ذلك معالجة مشاكل الأداء

يواجهها والإدراك بأنه من المستحيل التخلص من جميع نواحي القصور والضعف لدى 

أو  ظف من خلال استغلال المواهب الجديدةالموظف. يتم التركيز على تحسين أداء المو

 .الضعيفة لديه وتنميتها

 مرغوبًا عتبريُ يتم التركيز هنا على ما يرغبه الفرد في أداء عمله وما  :التركيز على المرغوب 

د بأداء لأفرامن قبِله. يتم تحقيق تحسين الأداء وتحقيق أداء وظيفي ممتاز من خلال السماح ل

 .المهام التي يرغبون في القيام بها وتوفير التناغم بينهم وبين متطلبات العمل

 لأداء احسين يل أهداف الفرد الشخصية بأداء عمله. يكون جهد تيتم توص :الترابط بين الأهداف

داء ي الأفمرتبطًا ومنسجمًا مع اهتمامات وأهداف الموظف. يتم تأكيد أن التحسين المرغوب 

 .يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات، مما يعزز التحسينات المطلوبة للموظف

 بيعة المهام الوظيفية توفر فرصًا أظهرت الأبحاث أن عملية تغيير ط :تحسين طبيعة العمل

جيدة لتحسين الأداء. إذا كانت المهام المطلوبة مملة أو تحتاج إلى مهارات تفوق مهارات 

الموظف، أو إذا احتوت على مهام غير ضرورية أو غير مناسبة، فإن ذلك يؤدي إلى تحسين 

 (40صفحة ، 2022)محمد معمري،  .مستوى الأداء

 المطلب الثالث: العوامل التي خلقت الحاجة لتحسين الأداء

لك لقادة لذاعظم تي تدفع مالعوامل ال د المبذولة لتحسين الأداء، وتعدزادت في السنوات الأخيرة الجهو

 :وفيما يلي بعض هذه العوامل متنوعة

 تخاذ الرئيسية، خاصة بالنسبة لإلعوامل : يعتبر القلق بشأن الأداء أحد ازيادة المنافسة

 .القرارات والقادة الذين يواجهون منافسة شديدة في جميع أنحاء العالم
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 :ة الملموس لحاجةايدفع زيادة معرفة القادة بمتطلبات العملاء إلى  تزايد معرفة ومطالب العملاء

 .لتحسين الأداء في العديد من المنظمات

 ين هذه د تحسالقادة في المنظمات بالحاجة إلى بدء جهو : يشعرالتغيرات التكنولوجية السريعة

 دةالجدي لوجياالتكنولوجيا المتسارعة. فالتكنولوجيا المنافسة توفر فرصًا للحصول على التكنو

 .ستخدامها بشكل أفضلإوتعزز كفاءة الفرق عندما يتم 

 ي فشرية د البحتياجات الموارإ: تعتبر حتياجات ورغبات الموارد البشرية وأصحاب المصلحةإ

حسين ة لتل الرئيسيجميع المستويات والوحدات التابعة للمنظمة وأصحاب المصلحة أحد العوام

 .ندماجترتب على ظروف قيادة التقليص والإا ما تكون تلك العوامل تالأداء، وغالب

 وية قغبة رن : يعتقد بعض خبراء السلوك التنظيمي أن الأفراد يحملورغبة الأفراد في التفوق

و تميز هشار إليه بمصطلح "قدرة جاي هول". عندما يكون الا ي، وهذامأكفاءي أن يصبحوا ف

يد، اء عمل جلى أدهدفنا، فإننا بالفعل نمتلك ما يلزم للوصول إلى ذلك، فلدينا الرغبة والقدرة ع

 تحسينوحينما يدرك الأفراد أن الذكاء الاصطناعي يعزز الأداء، فإن ذلك يعمل كحافز ل

 .الأداء

 عرفة ر الم: ينشأ رغبة قوية للتعلم ودمج المعرفة في الأداء نتيجة لانتشاانتشار المعرفة

ة المتنوعة، سواء كانت معرفة حول العملاء والأسواق وقنوات التوزيع، أو المنافس

 .والتكنولوجيا الجديدة للموردين ومنتجاتهم

 وق والتكيف مع التحولات السريعة هذه العوامل تدفع القادة إلى سعي تحسين الأداء لتحقيق التف

 (563،562، صفحة 2017)سميرة عبد الصمد، سهام العقون،  .في البيئة التجارية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص الفصل الثاني:

ليا أن نا جالمن خلال التطرق لمشكلة إختيار الموردين وإنتقائهم والمعايير المستخدمة فيها يتضح 

د عند ن واحآالمشكلة متعددة المعايير وتتطلب من متخذ قرار الشراء الإعتماد على عدة معايير في 

 .بالمفاضلة بين الموردين  قيامه

تبر كما نلاحظ كذلك أن لب وجوهر وظيفة الشراء هو إختيار المورد المناسب ومسألة الإختيار هاته تع

من المشاكل المهمة التي تواجه المؤسسات دون إستثناء حيث يمكن أن يؤدي الإختيار الخاطئ 

وإختيار المورد   للموردين إلى ضياع بعض المنافع الهامة وكذا الفرص للمؤسسة والعكس صحيح،

واحد يعتبر من مهام مصلحة الشراء ولا يمكن في أي حال من الأحوال إختيار مورد على أساس معيار 

وإنما وجب الأخذ بعين الإعتبار عدة معايير منها ما هو موضوعي ومنها ما هو كيفي، فمصلحة 

الشراء الناجحة هي التي لا تعتمد على معيار واحد في عملية الإختيار بل يجب تضمين عدة 

بيئة معاييرلإختيار المورد المناسب والأفضل وتوطيد العلاقات معه لما لذلك من أهمية كبيرة على 

 المؤسسة ككل وبذلك وجب التعاون للوصول إلى الأهداف المرجوة
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 تمهيد :

ج نهوم التحليل الهرمي وكذا مفهومحول نموذج  ةعام ةلى لمحإول ن تطرقنا في الفصل الأأبعد 

موضوع  در التوريد كونها صلبختيار مصاإ ةهميأرمي وفي الفصل الثاني تبيين مدى التحليل اله

 تنشط ةيقتصادإ ةتحليل الهرمي على مؤسسالسقاط نموذج إحاول في الفصل الثالث نالشراء س ةعملي

لك من ة وذشغال والبيئالخدمات للأ ةالمتعدد ةديفانديس الشرك ةوهي مؤسس ةبسكر ةعلى مستوى ولاي

ناسب الم ختيار الموردإ ةفيما يخص موضوع عمليقسم المشتريات  لا وهوأ ةقسام الشركأحد أخلال 

ل من خلا ةمحل الدراس ةفي المؤسس  ختيارهذا الإ ةنجاعختبار مدى إالموردين المتاحين ومن بين 

مناسب المورد لاختيار إ ةن عمليأكيد هل أوالت ةمع ما هو مطبق في المؤسس  نتائج هذا النموذج ةمقارن

 .م لاأ ةناجح ةداخل المؤسس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: ماهية المؤسسة

 الأول: التعريف بالمؤسسة ميدان الدراسةالمطلب 

س مالها أر همعمومية ذات أس ةقتصاديإ ةشرك هي ببسكرة ةشغال والبيئللأالشركة المتعددة الخدمات  

م تدج لكل سهم  10.000ا قدره ةسميإ ةسهم بقيم 1.000إلى مقسم  دج 10.000.000جتماعيالإ

على  ةيجتماعسهم الإرباح تتوزع الأأك ℅50 عنفراج س المال وتم الإأمن ر  ℅100على  كتتابالإ

 :النحو التالي

 EPE/SPA SOPT Constantine من الاسهم وتمتلك ℅EPE/SPA SERUB Batna 60 تمتلك 

 .سهممن الأ ℅40
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 ن مقرهام الكائالأ ةحد فروع الشركأوهي  ةبسكر ةولاي ةالحظائر طريق شتم ةبمنطق ةشركال تقع 

ليا في ترتكز حاو ةمجالات خدمي ةفي عد ةهذه الشرك طتنش 01/01/1988فيسست تأ ةقسنطين ةبمدين

 04/12/2016يوم  ةغايلى إسيسها أالعمومية ظلت الشركة من تاريخ ت ةنارالإ ةمجال تركيب وصيان

 .لى يومنا هذاإم الأ ةيسيرها حتى تم دمجها في الشرك ةدارإلها مجلس  ةمستقل ةشرك

 الشركة ملكية

 لها منح والذي ، 02/05/2013 في 500/2013 برقم متيازإ قدع على SOPT Biskra شركة حصلت

 مربع متر 4402 ذلك في بما مربع متر 12140 بمساحة السابق  EDIPAL Biskra مصنع موقع

 السنوية الرسوم وتبلغ، بسكرة - شتمة طريق ، les parcs منطقة الحظائر          في تقع مبنية،

 (2023)من وثائق المؤسسة،  .الأولى سنوات للعشر دج 17,142.00 متيازللإ

 المطلب الثاني : أهداف الشركة وآفاقها المستقبلية

 أهداف الشركة: 

 :التالي النحو على شركةال أهداف تلخيص يمكن

 والتي ةالجود عالية خدمات أو منتجات توفير إلى الشركة تهدف :والمنتجات الخدمات توفير 

 .رضاهم وتحقق العملاء حتياجاتإ تلبي

 تعمل التي الأسواق وفي عملياتها في والتوسع النمو تحقيق على الشركة تعمل: والنمو التوسع 

 .جديدة أسواق إلى الدخول أو جديدة فروع فتح خلال من بها،

 نم قدر أكبر تحقيق إلى الشركة تسعى حيث ،للشركة الرئيسي الهدف ووه: الربح تحقيق 

 .الشركة في المساهمات لأصحاب الممكنة الأرباح

 وتطوير وخدماتها، منتجاتها في والتطوير بتكارالإ إلى الشركة تسعى: والتطوير بتكارالإ 

 .التكاليف وتقليل العمل كفاءة لتحسين والإنتاج العمل أساليب

 

 تأثيراتها نع مسؤولة ساهمةم ة بإعتبارها شركةالشرك تعتبر: جتماعيةلإوا البيئية ستدامةالإ 

 هاأعمال في اعيةوالاجتم البيئية الاستدامة تحقيق على الشركة تعمل ولذلك والبيئية، الاجتماعية

 مستقبلا.

 وذلك من خلال توفير مناصب عمل لعدد كبير منالمساهمة في التخفيض من البطالة : 

 المواطنين خاصة الشباب.

 الآفاق المستقبلية للشركة: 

 قتهانطلاإكنتيجة للنجاح الذي مس مختلف أنشطة المؤسسة وكذلك التوسعات التي شهدتها منذ 

تنويع طتها ونشأكثر في أللزيادة  شركةتطمح ال وبحكم الخدمات و الأنشطة التي تقوم بها الشركة،

 لىإل دة وزيادة حصصها السوقية للوصوحاجات و رغبات زبائنها المتجد ةخدماتها بغيه تلبي

ستقبل ل الملتحقيقها خلا ةالتي تطمح المؤسسقيق التفوق على منافسيها ويمكن تلخيص المشاريع تح

 :تيالقريب كالآ

 الحضري التطوير شبكات وصيانة العامة التحتية البنية تطوير. 

 الطاقة ونقل الريفية للمناطق الكهرباء توفير. 

 الغاز ونقل توفير. 

 المنزلية النفايات وتصريف جمع. 

 العامة الحدائق وإدارة إنشاء. 
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 العامة والمنشآت المباني بناء. 

 الطرق وصيانة الأشغال الخاصة بالطرقات. 

 البناء مواد تسويق. 

 و ةالشمسي الطاقة بميدان المرتبطة التجهيزات و المعدات صيانة و تصليح و تركيب 

 .مصادرها بمختلف الطاقة و الكهربائية

 الليلية للرؤية المجهزة غير الفيديو طريق عن المراقبة تجهيزات تصليحو صيانةو تركيب 

)من إعداد الطالب حسب تصريحات  .زتالهر المجالات عبر بعد عن رسالالإ تستعمل لا التي و

 (2023مسؤولي المؤسسة، 

غال الخدمات للأشالمطلب الثالث: عرض الهيكل التنظيمي لمؤسسة ديفانديس الشركة المتعددة 

 والبيئة

ل ن خلاا منشطتهه لأةمؤسالداء أ ةالتي تعكس كيفي ةتنظيمي للمؤسسة هو المرآة العاكسالهيكل ال 

 ةذلك قوكشراف ويبين ونطاق الإ لإدارةاسلوب ألى انه يعكس إ ةضافإ ةالوظائف والمصالح المختلف

 .ستراتيجيتهاإفي تطبيق  ةالمؤسس ةدارإ

ات ربطها علاقو إنتاجية التي تأ ةداريإجميع الوظائف سواء كانت  ةالتنظيمي للمؤسسالهيكل   ويبرز

ت مع خرى مع محيطها الخارجي من خلال العلاقاأفيما بينها من جهة ومن جهه  ةمتعدد ةنشطأو

ن اط ويتكوالنش ةستمراريإتخاذ القرار وإتصال وفي مجال الإ ةو الموردين وذلك لتحقيق الفعاليأالسوق 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة ديفانديس الشركة الكبرى للأشغال 

 

دارة إسيير وقسم مراقبة الت والموارد البشرية وقسم دارة العامةأقسام وهي قسم الإ ثمانيةوالبيئة من 

ة محاسبوقسم الدراسات والتطوير وقسم ال وقسم المشتريات وقسم التموين الجودة وقسم التدقيق

 .ليةوالما

 العامة والموارد البشرية ةالمديري: 

 :يفتتكون المديريه العامه من المدير العام وهو صاحب القرار الاول ويمكن تلخيص مهامه 

 السهر على تطبيق القوانين الداخليه للمؤسسه 

 لديه الحق في اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسه 

 عليهالهم مهمه التنسيق بين جميع المصالح والاشراف  

 العمل على تحسين علاقه المؤسسه مع الاطراف الخارجيه 

 المصادقه والتوقيع على البريد بانواعه 

 عقد الاجتماعات والاشراف عليها 

 اعطاء التعليمات والتاكيد على تنفيذها 

 اعطاء تعليمات وتوجيهات لرؤساء الاقسام والمصالح

 ه المؤسسهاقتراح الحلول والاستراتيجيات التي تناسب وضعي 

 ة:ويوجد ضمن المديريه العام

 نائب المدير العام 

 السكرتاريا 

 لية ة الماالجهة المسؤولة عن مراقبة ومتابعة العمليات والأنشط وهو :قسم مراقبة التسيير

وتوفير  حددة،والإدارية في المؤسسة أو المنظمة، والتأكد من تطبيق السياسات والإجراءات الم

 .المعلومات والتقارير اللازمة لإدارة المؤسسة لاتخاذ القرارات الصحيحة
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 في: مهام قسم مراقبة التسيير تتمثل

  نظمةوتحديث السياسات والإجراءات المالية والإدارية الخاصة بالمؤسسة أو المتطوير. 

 لاتخاذ  دارةمراقبة عمليات الإيرادات والمصروفات والميزانيات وتوفير التقارير اللازمة للإ

 .القرارات اللازمة

 زمةتقييم الأداء المالي والإداري للمؤسسة وتحليل النتائج واقتراح التحسينات اللا. 

 ئح اللوامراقبة تطبيق السياسات والإجراءات المحددة والتأكد من توافقها مع القوانين و

 .الحكومية

 اريةتنفيذ الفحص الداخلي والتدقيق الداخلي للتحقق من صحة البيانات المالية والإد. 

 التعاون مع الجهات الخارجية المسؤولة عن التدقيق والفحص الخارجي. 

 للازمة احلول للإدارة بشأن السياسات المالية والإدارية وتقديم ال توفير النصح والاستشارات

 .لتحسين الأداء

 لمعنيةاجهات إعداد تقارير مفصلة عن الأداء المالي والإداري للمؤسسة وتقديمها للإدارة وال 

 جات ي منتبضمان تحقيق أعلى مستويات الجودة ف : يهتم قسم إدارة الجودةقسم إدارة الجودة

تلبية وجودة أو خدمات المؤسسة أو المنظمة، وتنفيذ الإجراءات والأساليب اللازمة لتحسين ال

 .احتياجات العملاء

 في: تتضمن مهام قسم إدارة الجودة

 ولية وضع السياسات والإجراءات اللازمة لتحسين الجودة وضمان الامتثال للمعايير الد

 .المتعلقة بالجودة

 ت لخدماإجراء الدراسات والتحليلات اللازمة لتقييم مدى رضا العملاء عن المنتجات أو ا

 .المقدمة، وتحديد نقاط القوة والضعف واقتراح الحلول اللازمة لتحسين الأداء

 توفيرتطوير وتحديث الإجراءات والأساليب المتعلقة بضمان الجودة وإدارة العمليات، و 

 .اللازم للموظفين حول استخدام هذه الأساليب والأدوات التدريب

 دمة المق إدارة وتنفيذ عمليات التحقق والمراجعة للتأكد من مطابقة المنتجات أو الخدمات

 .للمعايير والمواصفات المطلوبة

 تقديم لجودة، ولق باتحليل البيانات وإعداد التقارير المتعلقة بأداء المؤسسة أو المنظمة فيما يتع

 .النصائح والتوصيات لتحسين الأداء

 لموظفين زم لتطوير وتحسين العمليات والإجراءات المتعلقة بإدارة الجودة، وتقديم الدعم اللا

 .والإدارة في تحقيق الأهداف المرسومة

 لمعايير لتثال إدارة عمليات التفتيش والتحقق من الجودة للمنتجات والخدمات، والتأكد من الام

 طلوبةوالمواصفات الم

ق ي التحقوره فد، وذلك لأنه يتمثل ةمن الأقسام الحيوية في الشرك : ويعد قسم التدقيققسم التدقيق

 .ل بهاالمعمو ياساتمن صحة العمليات المالية والإدارية والتأكد من الامتثال للقوانين واللوائح والس

 :وتشمل مهام قسم التدقيق على النحو التالي

  لدولية اعايير والإجراءات المتبعة في المؤسسة للتأكد من مطابقتها للمتقييم وتحليل الأنظمة

 .والمحلية المتبعة في مجال التدقيق والمراجعة

 هالمعمول بيير اتقييم النتائج المالية والإدارية والتحقق من صحتها وملاءمتها للأنظمة والمعا. 

  لماليةالعمليات الإدارية واتقديم توصيات لإدارة المؤسسة بشأن تحسين الأداء وتحسين. 
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 نظمةالتحقق من صحة الحسابات المالية والإيرادات والنفقات والتأكد من مطابقتها للأ 

 .والقوانين المعمول بها

 سياسات يق الالتحقق من اتباع الإجراءات الإدارية المعمول بها في المؤسسة، والتأكد من تطب

 .الداخلية والإجراءات بشكل صحيح

 ول ير المعملمعايلي إعداد التقارير المالية والإدارية، والتأكد من صحتها وملاءمتها المساعدة ف

 .بها

 توفير الدعم والمشورة للموظفين والإدارة في مجال التدقيق والمراجعة 

 دارية والإ هو الجهة المسؤولة عن تقييم وفحص العمليات والسجلات المالية :قسم التدقيق

ت جراءاداخل المؤسسة أو المنظمة. يهدف قسم التدقيق إلى ضمان تنفيذ السياسات والإ

مؤسسة ام البشكل صحيح، وتحسين الكفاءة والفعالية في استخدام الموارد والتحقق من التز

 :التدقيق ها قسمبوفيما يلي بعض الأعمال الأساسية التي يقوم ، بالمعايير والقوانين المنظمة

 صحتها  كد منالتدقيق المالي: يتولى قسم التدقيق تقييم السجلات المالية للمؤسسة، والتأ

ع مطابق وموثوقيتها. يتم فحص المعاملات المالية والمستندات المالية للتحقق من الت

وجود  حقق منالمالية المعمول بها. كما يتم التالمعايير المحاسبية المعتمدة والقوانين 

 .أخطاء أو تلاعب في السجلات المالية واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها

  ذلك  ما فيبالتدقيق الداخلي: يشمل التدقيق الداخلي تقييم العمليات الداخلية للمؤسسة

ي إلى داخللتدقيق الإجراءات الرقابة الداخلية، والسياسات والإجراءات المتبعة. يهدف ا

قوانين ا بالتحسين الكفاءة والفعالية والمراقبة الداخلية للمؤسسة، والتأكد من التزامه

 .والمعايير الداخلية والخارجية

 ئيسية ت الرالتدقيق التشغيلي: يتضمن التدقيق التشغيلي تقييم أداء العمليات والإجراءا

الإضافة دة، بد من تحقيقها للأهداف المحدللمؤسسة. يتم فحص كيفية تنفيذ العمليات والتأك

 .إلى تحديد الفرص لتحسين العمليات وزيادة الكفاءة والجودة

 ل بها ح المعموللوائالتدقيق القانوني: يشمل التدقيق القانوني التحقق من الامتثال للقوانين وا

مة ل والسلالعما في المؤسسة. يتم التأكد من الامتثال للتشريعات المالية والضريبية وقوانين

بيق ة وتطوغيرها من القوانين ذات الصلة. يقوم قسم التدقيق بتحليل المخاطر القانوني

 .إجراءات التصحيح والتحسين عند الحاجة

 دم ات تقتقديم توصيات وتقارير: يتم توثيق نتائج التدقيق وتجميعها في تقارير وتوصي

زيز اء وتعوالتوجيهات لتحسين الأدللإدارة والجهات المعنية. تتضمن التقارير النصائح 

 .الرقابة الداخلية وتقليل المخاطر

ابقة المط قسم التدقيق يسهم في ضمان النزاهة والشفافية في أعمال المؤسسة، ويعمل على تحقيق

 للمعايير والقوانين وتحسين الأداء والكفاءة ومراقبة المخاطر.

 يد التوروعن إدارة عمليات الشراء  قسم المشتريات هو الجهة المسؤولة: قسم المشتريات

يث حمة، داخل المؤسسة. يعد قسم المشتريات أحد الأقسام الحيوية في أي مؤسسة أو منظ

وفيما يلي  ،ليةمواد اللازمة لسير العمل بفعايلعب دورًا هامًا في ضمان توافر الموارد وال

 بعض النشاطات الأساسية التي يقوم بها قسم المشتريات:
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 واء سسسة، حتياجات: يقوم قسم المشتريات بتحليل الاحتياجات المختلفة للمؤتحليل الا

لمعايير ات واكانت تتعلق بالمواد الخام أو المعدات أو الخدمات، ويقوم بتحديد المواصف

 التي يجب أن تتوفر في المنتجات المراد شراؤها.

  للمورديناختيار الموردين: يقوم قسم المشتريات بإجراء عمليات بحث وتقييم 

ة المحتملين، ويختار المورد الأنسب من حيث جودة المنتجات والخدمات المقدم

رين لمختاوالسعر والتسليم في الوقت المناسب. يتعاقد قسم المشتريات مع الموردين ا

 ويوقع العقود والاتفاقيات اللازمة.

 دين مورطلب الشراء: يقوم قسم المشتريات بإعداد طلبات الشراء وإرسالها إلى ال

يقوم القسم  المختارين، وذلك استناداً إلى الاحتياجات المحددة والمواصفات المطلوبة.

قت بمتابعة عملية الشحن والتسليم للتأكد من وصول المواد بشكل صحيح وفي الو

 المناسب.

  ة. لمؤسساإدارة المخزون: يقوم قسم المشتريات بمراقبة وإدارة المخزون المتوفر في

لاك، مستويات المخزون بناءً على الاحتياجات المتوقعة ومعدلات الاستهيتم ضبط 

جنب ويتم تحديث المخزون بشكل منتظم لضمان توافر المواد والموارد اللازمة وت

 نقصان أو فائض في المخزون.

 ار مععقود والأسعار: يقوم قسم المشتريات بالتفاوض على العقود والأسعلتفاوض ا 

جودة ق أفضل قيمة ممكنة للمؤسسة. يسعى القسم إلى ضمان الالموردين، بهدف تحقي

شرة والتكلفة المناسبة للمشتريات والتعاقدات، وذلك من خلال المفاوضات المبا

 والمقارنة بين العروض المتاحة.

 م نفيذهمتابعة الأداء: يقوم قسم المشتريات بمتابعة أداء الموردين والتأكد من ت

لتسليم قة باتقييم أداء الموردين وتحليل البيانات المتعل للاتفاقيات بشكل صحيح. يتم

وردين ع المموالجودة والخدمة المقدمة، ويتم اتخاذ الإجراءات اللازمة إذا لزم الأمر 

 الذين لا يلبون المتطلبات المطلوب

 و أسسة هو القسم المسؤول عن تأمين المواد والمستلزمات اللازمة للمؤ :قسم التموين

ة المنظمة. يتعامل قسم التموين بشكل رئيسي مع عمليات الشراء والتوريد وإدار

كلفة قل تالمخزون. يهدف قسم التموين إلى ضمان توافر المواد والمستلزمات بكفاءة وبأ

م ها قسبعض الأعمال الأساسية التي يقوم وفيما يلي ب، ممكنة لدعم سير العمل بسلاسة

 :التموين

 ات. يتم ستلزمتحليل الاحتياجات: يقوم قسم التموين بتحليل احتياجات المؤسسة من المواد والم

لى داً إتحديد الكميات المطلوبة والمواصفات المطلوبة للمواد والمستلزمات، وذلك استنا

 .الاحتياجات الفعلية وتوقعات الطلب

 مواد لشراء والتوريد: يقوم قسم التموين بإجراء عمليات الشراء والتوريد للعمليات ا

تم تتبع ر، ويوالمستلزمات المطلوبة. يتم اختيار الموردين المناسبين وتفاوض العقود والأسعا

 .ةعمليات الشحن والتسليم لضمان وصول المواد في الوقت المحدد وبالكميات المطلوب

  التموين بإدارة المخزون المتوفر في المؤسسة. يتم رصد المخزون إدارة المخزون: يقوم قسم

المتاح وتحديثه بانتظام، وذلك لضمان توافر المواد والمستلزمات اللازمة وتجنب نقصان أو 
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خقيق التوازن المناسب بين التكاليف وتوفر ون. يتم تحديد مستويات الطلب وتفائض في المخز

 الموارد.

 ات حسين منتجات أو خدمت يعمل قسم الدراسات والتطوير على :قسم الدراسات والتطوير

لعام اداء المؤسسة أو المنظمة، وتطوير أساليب جديدة لتلبية احتياجات العملاء وتحسين الأ

 .للمنظمة

 :مهام قسم الدراسات والتطوير تتمثل

 يم وتقد ء الدراسات والأبحاث المتعلقة بالسوق واحتياجات العملاء، وتحليل النتائجاإجر

 .التوصيات المناسبة

 حلول اح التحليل المنتجات والخدمات المقدمة حالياً، وتحديد النقاط القوية والضعف واقتر

 .اللازمة لتحسين الأداء

 تطوير خطط التحسين والتطوير والعمل على تنفيذها، وذلك من خلال تحديد الأهداف 

 .ف على تنفيذ الخططوالمخرجات المتوقعة وتحديد الموارد المطلوبة والإشرا

 العمل ومات، تطوير وتحسين العمليات والأساليب المستخدمة في إنتاج المنتجات أو تقديم الخد

 .ةعلى تطوير تقنيات جديدة لتلبية احتياجات العملاء وتحسين الأداء العام للمنظم

 لتقييموابة إدارة وتنفيذ مشاريع البحث والتطوير، وذلك من خلال التخطيط والتنظيم والمراق. 

 ي تطوير دمة فتقديم الدعم الفني والتدريب للموظفين حول الأساليب الجديدة والتقنيات المستخ

 .المنتجات والخدمات

 لتطوير لق باتحليل البيانات وإعداد التقارير المتعلقة بأداء المؤسسة أو المنظمة فيما يتع

 والابتكار، وتقديم النصائح والتوصيات لتحسين الأداء

  شركات، ات والمن أهم الأقسام في المؤسس : يعد قسم المحاسبة والماليةالمحاسبة والماليةقسم

ن للقواني متثالحيث يتمثل دوره في إدارة الأمور المالية والمحاسبية للمؤسسة، والتأكد من الا

 .واللوائح المحاسبية المعمول بها

 :مهام قسم المحاسبة والمالية على النحو التالي تمثلوت

  ية لعموماتسجيل العمليات المالية والمحاسبية للمؤسسة، وذلك من خلال إعداد الميزانيات

صيل والخاصة والإقرارات الضريبية وتسجيل الفواتير والتحقق من صحتها ومراقبة التح

 .والدفع

 ة اليالية الحة المالتخطيط والتنبؤ بالنفقات والإيرادات، وإعداد تقارير مالية دورية توضح الحال

 .والمتوقعة للمؤسسة

 لى تحسينعمل عإعداد تقارير مالية تحليلية تفصيلية للتحليل النسبي للنفقات والإيرادات، وال 

 .الأداء المالي للمؤسسة

 راقبتهات ومالعمل على تحديد الأنشطة التي تحتاج إلى تمويل والعمل على تأمين تلك التمويلا. 

 سبية المحاسبي، وتحسين أداء العمليات المالية وإعداد وتنفيذ خطط التحسين المالي والمحا

 .للمؤسسة

 لأنظمة ااجعة العمل على الامتثال للقوانين واللوائح المحاسبية والضريبية المعمول بها، ومر

 .والإجراءات المحاسبية المتبعة والعمل على تحسينها

 لنقدي والاستثمارات التعامل مع المصارف والبنوك وإدارة الحسابات البنكية وإدارة المخزون ا

 (2023)وثيقة متحصل عليها من سكرتارية المديرية العامة،  .المالية
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 ل والبيئة(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة ديفانديس الشركة المتعددة الخدمات للأشغا08الشكل رقم )

 ببسكرة

 
 (2023)وثيقة متحصل عليها من سكرتارية المديرية العامة، : المصدر

 

 تطبيق نموذج التحليل الهرمي ة معايير الشراء وكيفي :المبحث الثاني

 ةواقع عمليه الشراء بالمؤسسه محل الدراس :ولالمطلب الأ 

ومدير مصلحه  ةمقابلات مع مدير المؤسس  بعد الاطلاع الميداني على مقر المؤسسه وبعد اجراء

نه وقبل أالشراء تتم بشكل تعاوني بين قسم التموين وقسم المشتريات بحيث  ةن عمليأالمشتريات تبين 

بشهر يقوم مدير  ةال المناوير فقبل نفاذ هذه المادخذ على سبيل المثأن ةوليمن المواد الأ ةنفاذ ماد

 ةعمليوتتم  ويرمن المنا ةلى كميإتحتاج  ةن المؤسسأعلام مدير قسم المشتريات بإالتموين ب ةمصلح

سم المشتريات بتحديد قتي دور أهنا ي ة لتفادي التأخيرات في التموين،فائق ةالتواصل بين القسمين بسرع

 المديرية العامة

 قسم إدارة الجودة سكرتارية

قسم مراقبة  قسم التدقيق

 التسيير

 نائب المدير 

قسم الدراسات 

 والتطوير

قسم الإدارة 

العامة والموارد 

 البشرية

قسم المحاسبة 

 الوحدات والمالية

 قسم التموين قسم المشتريات
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نا يعتمد قسم المشتريات على شرائها من داخل الوطن وه وقتنائها إيتم  ةن هذه المادأالمسؤوليات علما 

من  ين لديهم هذا النوعمورد ةقسم المشتريات بترشيح عد لاشراء المباشر حيث يقوم مديال ةطريق

التعرف على  ةن الهدف من هذه العمليإكان سبق التعامل مع مورد معين ف نإالمواد الأولية حتى و

وتجدر الإشارة هنا إلى أنه عندما يفوق مبلغ المشتريات  ةلهذه الماد ةالجديد ةفسياسعار التنالأ

دينار جزائري تتكفل بعملية الشراء المؤسسة الأم بقسنطينة، أما في حالة ما إذا كان مبلغ  6000000

دينار جزائري فتتم عملية الشراء من طرف المؤسسة الفرع ببسكرة،  6000000المشتريات أقل من 

ث على ثلاه المواد على مستوى الشركة الفرع ببسكرة نحو الطريقة التالية وشراء هاتة تتم عمليو

 :مراحل وهي

 Demande الشراء ةلبيعداد طإالمشتريات ب ةوبها يقوم مدير مصلح :ولىالأ ةالمرحل .1

d’achat دها يقوم هؤلاء الموردين وفي لكتروني لهؤلاء الموردين بعويرسلها عبر البريد الإ

 .يضاألكتروني من قبلهم عبر البريد الإ ةسعار المقترحرسال الأإب ةوجيز ةفتر

عار سلأين اب ةعداد ما يسمى بجدول المقارنإالمشتريات ب ةيقوم مدير مصلح ة:الثاني ةالمرحل .2

ه رسالإبويقوم  ،الشراء على معيار السعر فقط ةتعتمد في عملي المؤسسة نأونشير هنا على 

 ةصلحمالمشتريات مع مدير  ةيجتمع مدير مصلح ،طلاع عليهاالتموين للإ ةمصلح لى مديرإ

على  تيارخلإبين الموردين بحيث يقع ا ةالتشاور للمفاضل ةتتم فيها عملي ةالتموين في جلس

معيار  ةضافإالتقييم مجددا ك ةفي السعر تتم عملي ةو ثلاثأموردين  تساوي ةفي حال ،مورد ما

 .جيزوفي وقت  ةوليالأ ةي المورد القادر على توريد المادأ ،تسليم مثلاالل اجآثاني ك

 لمشترياتا ةلحلموردين المتاحين يقوم مدير مصختيار من بين االإ ةبعد عملي ة:الثالث ةالمرحل .3

 ةمليختيار للبدء في عللمورد الذي وقع عليه الإBon Commande     صل طلبية رسال وإب

 ة.التموين بهاته الماد

 وأخصيا تي شأيلبالمورد  ةتصال مباشرن هناك عيوب بها يتم الإأوظهر  ةوليستلام المواد الأإ لةي حاف

م قون يأما إول الأ ،قتراحينإويقوم قسم المشتريات بتقديم  ةالمعيب ةيرسل من ينوب عنه لمعاينه الماد

خير في أ يقع التسرع وقت كي لاأرسالها في إ ةعادإقتراح الثاني و الإأفورا  ةالمعيب ةستبدال الكميإب

 ة.الخدمات التي تقدمها المؤسس

م اريخ تسليرسال الوصل وتإيتضمن معلومات المورد وتاريخ  ةوصل الطلبين ألى إهنا  ةشارتجدر الإ

 ة.جراءات من طرف المؤسسإده تتخذ ض خر يقع من قبل الموردأي تأو ةالماد

 ديد معايير الشراءتحالمطلب الثاني: 

ذلك نظرا وتحليل الهرمي الولى في تطبيق نموذج الأ ةالخطو تحديد معايير الشراء تعد ةن عمليإ 

بشكل  مسبقا ةلى كل من المعايير المحددإستنادا إبين الموردين  ةعتماد هذا النموذج في المفاضللإ

عليه  بناءو ،التي يحصل عليها كل مورد ةوزان النهائيحساب الأ ةيتم في النهايخر لمنفصل عن الآ

عين خذ بلأاب بوجو ةصحاب القرار بالمؤسسأهم معايير الشراء التي يعتقد أتحديد  ةتشمل هذه الخطو

قسام اء الأستبيان على مدرر المورد المناسب ومنه تم عرض الإختياإعتبار لهذه المعايير عند الإ

يات الموردين في قسم المشترمن طرف  ةين بشكل مستمر على العروض المقدموالموظفين العامل

 كلةصف المهينة المقابلجراء إلى إ ةضافإ ةوالبيئ شغالالخدمات للأ ةمتعدد ةديفانديس الشرك ةبمؤسس

عند  قبلاستخدامها مستإحاليا والمعايير المرغوب ب ةهم بغرض تحديد المعايير المستخدممع كل من

تراك شإب النتائج تللمدراء تلخص ةراء المختلفبعد جمع المعلومات والآ ،بين الموردين ةالمفاضل

 : ل التاليها في الجدوحمن المعايير نوض ةمعين ةختيار مجموعإالمدراء في 

(: معايير الشراء الحالية و المستقبلية لمؤسسة ديفانديس الشركة متعددة الخدمات 09الجدول رقم)

 -بسكرة  –للأشغال والبيئة 

 التكرار المعيار التكرار المعيار
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 1 العلاقة مع المورد 5 السعر

 1 جودة الوثائق 5 الجودة

 2 موقع المورد 5 آجال التسليم

 1 الأداء البيئي 2 الضمان

 1 خدمات مع بعد البيع 2 المصداقية

 )من إعداد الطالب(المصدر: 

 Super Decisionsالمطلب الثالث: تطبيق نموذج التحليل الهرمي بواسطة برنامج 

 المقترح: النهج تنفيذ (1

( 3) ، القرار نموذج هيكلة( 2) ؛ المشكلة تشخيص( 1: )مراحل خمس AHP ال برنامج تنفيذ يتضمن

 العلوية اتمصفوفال تطوير ذلك في بما النتائج( 5) و النموذج تقييم( 4) الزوجية المقارنات بناء

 وعملية التفسير.

 المشكلة: تشخيص (1

موردي مستلزمات الإنارة العمومية المتمثلة أساسا في الأعمدة  على المقترح AHPال  نموذج يركز

 حوالي الخام المواد من الفئة هذه تمثل المناوير والكوابل الكهربائية للشركة محل الدراسة،الكهربائية و 

 ISO معايير تنفيذ إلى الأم تهدف الشركة أن لحقيقة نظرا الأولية الإجمالية المواد كميات من ℅90

 تعتمد قرار طريقة تستخدم والتي كبير، حد إلى قديمة بطريقة تدار المورد مشكلة تزال لا ، 9001

 AHP طريقة ال المؤسسة تستخدم لا بإختيار المورد، الأمر يتعلق عندما ذلك، على علاوة التكلفة على

 المقارنات جميع إجراء تم الظروف هذه ظل في حديثة، ( (MCDMتقنية كمية متعددة المعايير  أي أو

 .الطالب مع بالتعاون تجربة مصلحة المشتريات بناء على الزوجية

 القرار: نموذج هيكلة (2

 Super) برنامج مع ،(AHP( ال )MCDM) نموذج إتخاذ القرار متعدد المعايير ستخدامإ تم 

Decisions ) هيكل وتشكيل الحسابية العمليات جميع لإجراء .AHP 

  الزوجية: المقارنات (3

 أدى مما ، جيةالزو المقارنات جميع لإجراء نقاط تسع من الأهمية لساعاتي المكون مقياس استخدام تم 

 لالمستوى الاو :مصفوفة 11 لدينا ذلك، بعد وسيطة قيم هي الزوجية الأرقام استبيانًا؛ 11 إجمالي إلى

 ، ويتضمنةالجود المعيار الأول ،الفرعية المعايير لمجموعات المستوى الثانيو المعايير لمجموعة

 يربمعاي المتعلقالمعيار الأخير ،إلىالبيئي والأداء التنظيمي متثالوالإ الوثائق وجودة المواد جودة

 والشكل التالي يوضح ذلك: المشكلات وحل ستجابةالإ على القدرة تتضمن التي الموثوقية

 Super Desicions(: مخرجات برنامج 09الشكل رقم)
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 (Super Decisions)من إ عداد الطالب بالإستعانة بمخرجات برنامجالمصدر: 

  النموذج: تقييم (4

 التفضيلات هيو نسبية، أولويات إلى يةالحد مصفوفةال ناتج ترجمة يمكن ،العوامل أولويات تحديد يتم 

 .المقابلة التقييم معايير وإبراز المحتملين الشركة لموردي الإجمالية

  المصفوفات الفائقة: ومناقشة تطوير: النتائج (5

 بواسطة حديدهات تم التي الذاتية، المتجهات تقديم يتم العلوية،المصفوفة  تطوير المرحلة هذه تتضمن 

 .الحدية مصفوفة في الختامية النتائج ظهرت ،The Limit Matrix بواسطة ، البرنامج

 الرئيسية التقييم معايير أولويات: (10رقم ) الجدول
Quality 0.086957 

Time delivery 0.173913 

Service 0.043478 

Reliability 0.086957 

Cost/price 0.086957 

)من إعداد الطالب(المصدر: 
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  (والمناقشة النتائج) لعلويةا المصفوفات وتطورات الزوجية المقارنات

هي قيم  ةتم إستخدام مقياس مكون من تسع نقاط لإجراء المقارنة الزوجية حيث القيم الزوجي

مصفوفة، واحده  12العدد الإجمالي للمقارنات الزوجية هو إثني عشر لذلك لدينا   وسيطية،

المعايير لعقدة الهدف مصفوفتان لمجموعات المعايير الفرعية الأولى منها للمعايير الفرعية   لمجموعة

ائق التسليم والإمتثال تحت عقده إمتثال المواد الخام والتي تتضمن الجودة في المواد الخام وجودة وث

للوائح والأداء البيئي والآخر يتعلق بمجموعة المعايير الفرعية المتعلقة بمعايير المرونة التي تشمل عقد 

(، لذلك فإن الباقي عبارة عن تسع مصفوفات مقارنة للبدائل 09الاستجابة والكفاءة، أنظر )الشكل

مواد الخام، التسليم، جودة الوثائق، الإمتثال للوائح التسعة هي: جودة ال  الخمسة لجميع معايير التغطية

الأداء البيئي، الإستجابة، حل المشكلات )الكفاءة(، وقت التسليم التقيد بالإجراءات والتعليمات والسعر/ 

.التكلفة  

يتم حساب المتجه الذاتي لكل مصفوفة علاوة على ذلك يتم حساب نسبة تناسق المصفوفات 

أم لا إذا كانت النسبه تتجاوز الحد فهذا يعني أن  0.10ت النسب أعلى من القيمة مما إذا كان  والتحقق

في هذه الحالة يجب طرح الأسئلة مرة أخرى على المشتري للحصول   عملية إتخاذ القرار غير متسقة

.على نسبة تناقض مقبولة  

ات النسبية على سبيل قام البرنامج بحساب المصفوفة الحدية والتي يمكن تحويل ناتجها إلى الأولوي

المثال التفضيلات الإجمالية للموردين المحتملين للشركة والتي تم توضيحها مسبقا، إقترح الباحث أن 

المقارنات الزوجية يجب أن تتماشى مع الهدف الإستراتيجي للشركة في هذا السياق إقترح الباحث على 

إمتثال جودة المواد الخام نتيجة لذلك أعطت  المشتري أن يولي أهمية أكبر لمعيار وقت التسليم ومعيار

عملية المورد الأولوية للتسليم أي الوقت ومعيار متطلبات الجودة من الجدير بالذكر أن المقارنات 

الزوجية تم إجراؤها مع إفتراض أن جميع الموردين الخمسة لديهم نفس الدرجة نسبيا من حيث إمتثال 

 Super ناء على تجربته بعد تنفيذ العملية على برنامجوهي فرضية المشتري ب  المواد الخام

Decision   تحصلنا على النتائج التاليه النهائيه لترتيب موردي المؤسسة محل الدراسة والنتائج

 .ملخصة في الجدول التالي

Table 11. Alternative rankings(AHP Model) 

Ranking 

)ترتيب الموردين 

 حسب الأهمية(

Raw Normals Ideals الموردون 

1 0.1490 0.3426 1.0000 Vendor B 

5 0.0385 0.0886 0.2587 Vendor D 

2 0.1483 0.3412 0.9959 Vendor E 

4 0.0486 0.1119 0.3266 Vendor C 

3 0.0503 0.1157 0.3378 Vendor A 

 

حيث نجد أن  12الجدول في حين ترتيب المؤسسة لمورديها كان مخالفا لنتائج النموذج المقترح، أنظر 

( يتحصل على vendor Bالمورد في الرتبة الأولى حسب ترتيب النموذج المقترح وهو المورد )

يحتل المرتبة الثانية  Eالمرتبة الثالثة حسب معيار المؤسسة محل الدراسة وهو معيار السعر والمورد 

 Aيحتل المرتبة الأولى حسب إختيار المؤسسة، أما المورد  11حسب النموذج المقترح كما في الجدول 

في حين يحتل المرتبة الثانية حسب طريقة المؤسسة محل  AHPفيحتل المرتبة الثالثة حسب طريقة ال 

هذا الفرق  AHPة المؤسسة وطريقة ال الدراسة وبقية الموردين فيحتلون نفس الترتيب مقارنة بطريق

 في الترتيب يعود الى ان ذريقة التقييم بالنسبة للطريقتين.
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Ranking الموردون 

3 Vendor B 

5 Vendor D 

1 Vendor E 

4 Vendor C 

2 Vendor A 
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 ملخص الفصل الثالث:

طبيق همية تومن خلال النتائج المتوصل إليها يتضح بشكل عملي أ الثالثمما سبق تناوله في الفصل 

سلوب ا الأإتضح أن هذ  التحليل الهرمي في المؤسسة محل الدراسة ومن خلال ملاحظة النتائج نموذج

 دينللمور تحسين أداء اختيارهالديه القدره على الوصول إلى المورد الأفضل الذي يضمن للمؤسسة 

ولي ن مسؤبر منفعة منه وهذا راجع إلى مصداقية المعلومات التي تحصلنا عليها موالحصول على أك

ور مج المذكلبرناقسم المشتريات ورأينا فيهم الإستعداد الكامل لتقديم أحكام صحيحة ومن خلال تطبيق ا

لكن قة ودأكثر  وهذا راجع إلى أن البرنامج يعطي نتائج دقيقةأعلاه على عينة الدراسة جاءت النتائج 

 تي تتميزات الهذا لم يؤثر على ترتيب البدائل ويعتبر هذا الأسلوب ناجح لمثل هذا النوع من القرار

شكل معايير ب أربعةضمت بينما الدراسة فقط على معيار السعر إلا أن المؤسسة تعتمد بتعدد المعايير 

ا لا موهذا  Super Decisionتبينت النتائج المرجوة عند تطبيق النموذج بواسطة برنامج علمي 

 .موالخبرة المتوفرة لديه سقط على الحديستطيع قسم المشتريات التوصل إليه بالإعتماد ف
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ات تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف طرق تحسين أداء عملية اختيار المورد المناسب للمؤسس

ء، فة الشراي وظيفباستخدام نموذج التحليل الهرمي. يعتبر اختيار مصدر التوريد المناسب أمرًا حاسمًا 

ها وفوائد هامة للمؤسسة وتعريضحيث يمكن أن يتسبب اختيار المورد الخاطئ في فقدان فرص 

 .للمخاطر التي كان بالإمكان تفاديها بسهولة في المرة الأولى

اء لبن اكمي افي هذا المجال، حيث يوفر نهج احديث تطورااستخدام نموذج التحليل الهرمي يعتبر 

وعة مجمين سب من بختيار البديل الأفضل والأنإعلى  متخذي القراراتيساعد هذا النموذج  ،النموذج

ملية عتبر تععملية إتخاذ القرار الأنسب ختيار متنوعة ومتعددة، وأن معايير الإ الموردين، خاصة

 .صعبة بدون وجود منهجية علمية تعالج هذه المشكلة بشكل موضوعي ومنهجي

يتميز نموذج التحليل الهرمي بمرونته، حيث يمكن إدراج المعايير الكمية والنوعية في عملية 

في النتائج  احاسم ارار في مصفوفة القرار وتلعب دوردمج تفضيلات صانعي القتتالي، القراربال
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 ختيار المورد بشكلإستخدام هذا النموذج، يمكن تحسين عملية إبا، تم الحصول عليهيالنهائية التي 

الفوائد ا ودقة، وبالتالي تعزيز أداء المؤسسة وتحقيق المزيد من فعال، وتقديم قرارات أكثر توجيه

وبناء على ما تم عرضه في جانبي البحث النظري منه والتطبيقي تم ، وتجنب المخاطر المحتملة

 :التوصل إلى جملة من الإستنتاجات والتوصيات التالية

تنوعة مجميع القطاعات والأنشطة من أبرز الجهات التي تتخذ قرارات  فيتعتبر المؤسسات  -

مية ت اليورارات بين الروتينية التي تتعلق بالعملياتتنوع هذه الق في مختلف جوانب عملها

لعامة هات استراتيجية التي تتعلق بالتوجوالتكتيكية التي تستهدف تحقيق أهداف محددة، والإ

 .والرؤية المستقبلية للمؤسسة

لمعقدة اأحد الأدوات العلمية المستخدمة لحل المشاكل  (AHP) يعد نموذج التحليل الهرمي -

 (MCDM) خاذ القرارات متعددة المعاييرإتذ القرارات، وخاصة في حالات تخاإالمتعلقة ب

مه ة لفهستخدامه، ولا يتطلب مهارات أكاديمية محددإيتميز هذا النموذج بسهولة تطبيقه و

 .وتنفيذه

ا فرد وفقً ها اليتمكن نموذج التحليل الهرمي من توازن المعايير الذاتية )المعايير التي يعتبر -

ت علوماعلى م )المعايير التي يتم تحديدها بناءلقيمه الشخصية( مع المعايير الموضوعية 

 ك يتمواقعية( يتم ذلك من خلال إسناد تقييمات لفظية تختلف قيمها من شخص لآخر، وبذل

 .ضيلات كل فرد في النموذجتمثيل تف

اره عتبإب ستخدام نموذج التحليل الهرميإتشجع العديد من الدراسات والأبحاث الحديثة على  -

ك إلى عود ذلي وتطبيقا ماتخاذ القرارات متعددة المعايير استخداإا من أهم وأكثر أساليب دواح

 .ستخدامه في مختلف المجالات والمواقفإتنوع وتعدد مجالات 

يار ختإو عظم الدراسات والأبحاث على تحديد مجموعة من المعايير الرئيسية لمقارنةتركز م -

عايير ه الميعد توازن هذ ،الموردين، والتي تشمل على سبيل المثال لا الحصر السعر والجودة

 ها نموذجقوم بيوتحقيق الأفضلية للموردين الأكثر تميزًا في كل معيار من المهام المهمة التي 

 .الهرميالتحليل 

 ، حيثنتشر استخدام نموذج التحليل الهرمي بشكل واسع وكبير جداً في الدول المتطورةإ -

 وسيلة للوصول إلى أفضل قرار ممكن و اعتمدته الشركات والمؤسسات الكبيرة كأداة

 ترشيد عتماد الأساليب الكمية المساعدة فيإيوجد ضعف واضح من قبل إدارة المؤسسة في   -

 ي.ب علمدون بشكل كبير على الخبرة الشخصية التي لا تستند إلى أي أسلوالقرارات، ويعتم

 عاييرأحد أسباب تأخير اتخاذ القرار في الوقت المناسب والضعف الواضح في تحديد الم  -

 .اتالمناسبة هو عدم وجود نظام معلومات متكامل يساهم في دعم وترشيد اتخاذ القرار

ختيار إتخاذ القرار وإيسرع عملية   Super Decision استخدام برنامج ة أنالدراس اثبتت -

 المورد المناسب مع توفير نتائج دقيقة.

شراكة سفة الختيار المورد المناسب حول العالم، ويرجع ذلك إلى ظهور فلإزداد أهمية عملية ت -

تي اللكلية االيف ستراتيجية في الشركات العالمية، بالإضافة إلى تأثير هذه العملية على التكلإا

 .تتكبدها المؤسسة وبالتالي تأثيرها المباشر على الأرباح النهائية

ورد ختيار المفي المفاضلة لإ  AHPستخدام نموذج الإيتجه عدد كبير من الدراسات إلى  -

 المناسب

لشراء املية عوالتي يعتمد عليها نجاح  ارد المناسب من الأمور المهمة جديعتبر اختيار المو  -

 والفشل بالطبع سيؤدي إلى نتائج عكسية لها آثار سلبية على المؤسسة. ،أو فشلها

 .بالاختيار المناسب لمصدر الشراء، يسهل الحصول على المواد الأولية -

 اإيجاب جيدة معه، فإن ذلك سينعكسعندما تختار المؤسسة مصدر توريد مناسب وتبني علاقة  -

 على المؤسسة بأكملها.

كين دف تمتعتمد عملية تقييم الموردين على مجموعة من المعايير الموضوعية والعملية، به  -

 .ختيار أفضل مصدر توريدإالمؤسسة من 

 :الإجابة على فرضيات البحث

 أولا:  فيما يتعلق بالفرضية الرئيسية 
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 ين؟لمتاحاالموردين يساعد نموذج التحليل الهرمي في تحسين أداء إختيار المورد المناسب من بين 

لقرارات يعد أداة قوية لاتخاذ ا (Analytic Hierarchy Process - AHP) نموذج التحليل الهرمي

وردين ن المالمتعددة العناصر، ويمكن إستخدامه لتحسين أداء عملية اختيار المورد المناسب من بي

طقية قة منت المستخدم بطريالمتاحين، يعمل هذا النموذج على تحليل الإختيارات المعقدة وتفضيلا

داء هذه أحسين ومنظمة، في سياق إختيار المورد، يمكن إستخدام نموذج التحليل الهرمي للمساعدة في ت

 :العملية على النحو التالي

حديد ترد، يتم المو تحليل المعايير: يتيح نموذج التحليل الهرمي تحليل وترتيب المعايير المهمة لإختيار

وقت يل في الالتوصوية التي يجب مراعاتها أثناء إختيار المورد مثل الجودة، والتكلفة، المعايير الرئيس

ي لنسبية فاميته المحدد، وخدمة العملاء، وغيرها... يمكن تعيين أهمية مختلفة لكل معيار بناء على أه

 .قرار إختيار المورد

حديد درجة تير ويتم لمعايين بإستخدام هذه اتقييم البدائل: بعد تحليل المعايير، يتم تقييم الموردين المحتمل

فير تم توتحقيق كل مورد لكل معيار مما يسمح بتقييمهم بشكل مناسب ومقارنتهم ببعضهم البعض وي

 .نطاق مقياس الأداء لكل معيار لتسهيل التقييم

نسبية ويات اللالأو تحليل الهرمية: بعد تقييم الموردين بناء على المعايير المحددة يتم إنشاء هرم يعكس

سية ير الرئيلمعايللمعايير والبدائل يمكن تولي أهمية مرتفعة للموردين الذين يحققون أعلى أداء على ا

 .المهمة

 لى تحليلناء عاتخاذ القرار: يعرض نموذج التحليل الهرمي الأولويات النسبية للموردين المحتملين ب

ات الأولوي فق معختيار المورد المناسب الذي يتواالهرمية يساعد هذا في تحسين عملية إتخاذ القرار وإ

 .الهامة للمستخدم

لمعايير احديد تبإستخدام نموذج التحليل الهرمي يمكن للمنظمات تحسين عملية إختيار المورد من خلال 

إتخاذ  ة وأخيرالنسبياالرئيسية وتقييم البدائل بناء على هذه المعايير وتحليل الهرمية لتحديد الأولويات 

تحقيق ومورد رار مستنير بناء على الأولويات المحددة هذا يؤدي إلى تحسين أداء عملية إختيار الق

 الأهداف المرجوة.

 

 فيما يتعلق بالفرضيات الفرعية:

عدة  الفرضية الأولى: تواجه المؤسسة محل الدراسة صعوبات في إختيار الموردين في ظل وجود

 معايير وعدة بدائل

يار اد معإليه  وعرضه في الجانب التطبيقي من الدراسة يظهر جليا أن إعتم من خلال ما تم تطرق

هذا  كل منواحد من طرف المؤسسة محل الدراسة )السعر( أكبر دليل على عدم تمكنها من معالجة مشا

ا وجدت ر كلمالنوع والتي تتطلب عدة معايير،  بحيث أنه كلما زادت المعايير الخاصة بإتخاذ القرا

ر لإختياالقرار بالمؤسسة وهذا ما يؤدي إلى جعل عملية ا تخذيمن طرف م هر في إتخاذصعوبة أكب

 .هاته خاطئة وبذلك تضييع فرص كثيرة من شأنها التقليل من التكاليف وتعظيم الأرباح

 أخذه في ذي يجبعامل الوحيد التخاذ القرارات التجارية، لكنه ليس الإهامًا في  ايعتبر السعر معيار

ايير من المع لعديدفعندما يتعلق الأمر بتحديد سعر منتج أو خدمة، يجب أن تؤخذ في الاعتبار ا عتبارالإ

 .الأخرى مثل  الجودة و الموقع الجغرافي، وغيرها من المعايير المحورية

 المهمة، معاييرعتبار باقي اللإخذ بعين االأعندما تعتمد المؤسسة على معيار واحد فقط )السعر( دون 

 ركيز فقطتم الت تخاذ قرارات غير متوازنة وغير دقيقة فعلى سبيل المثال، إذاإيؤدي ذلك إلى يمكن أن 

دة ات جوعلى تحقيق أدنى سعر ممكن، قد يتم تجاهل جودة المنتج وبالتالي تكون النتيجة سلعة ذ

 منخفضة قد لا تلبي إحتياجات العملاء وتؤثر على سمعة المؤسسة.

 دينر المورمحل الدراسة لا تعتمد على أي اسلوب علمي في عملية اختياالمؤسسة : الفرضية الثانية

ع مكلة  من خلال الدراسة الميدانية بالمؤسسة محل الدراسة ومن خلال إجراء  مقابلات نصف مهي

واد ء للممسؤولي قسم المشتريات تبين أن عملية المفاضلة بين الموردين  فيما يخص عملية الشرا

 ذ القرارب إتخاتعتمد على الخبرة وأنه لا يتم إستعمال أي أسلوب علمي من أساليالأولية تتم بطريقة 

 .متعدد المعايير والذي من شأنه التاكيد على قرارات الإختيار

 ناسبرد الميعتبر نموذج التحليل الهرمي نموذج فعال في حل مشكلة إختيار الموالفرضية الثالثة: 
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إختيارها بين الموردين على معيار السعر فقط لذلك وجب المؤسسة محل الدراسة تعتمد في عملية 

عليها أن تأخذ بالحسبان وتعتمد مستقبلا على معايير كيفية وأخرى موضوعية يعتبر هذا النموذج هو 

الأنسب لمثل هذه المشاكل من القرار ومن خلال تطبيقه على عينة الدراسة المعطاة من خلال خطواته 

تتطلب تخصصا أكاديميا معين قد تبين لنا أنه من الأفضل مراعاة عدة البسيطة والسهلة والتي لا 

آجال التسليم، الموقع الجغرافي، جودة الأوراق وغيرها من المعايير التي  ،معايير أخرى مثل الجودة

بالبرنامج   ة ومن ثم القيام بعملية المفاضلةوجب توفرها  لكي تكون الأحكام أكثر منطقية ومصداقي

دليل على أن نموذج التحليل الهرمي فعال جدا اذا كانت المعلومات المستخدمة في تطبيقه وهذا أكبر 

 .صحيحة وذات مصداقية
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 التوصيات والمقترحات

 :التوصيات 1

  ختلفمضرورة إستعمال نموذج التحليل الهرمي في إختيار المورد المناسب وذلك من خلال 

 تطبيقات الاعلام الآلي لتسهيل عمل  قسم المشتريات

  ع لتسريلضرورة إستعمال برمجيات الإعلام الآلي المتخصصة في معالجة قرار متعدد المعير

 من عملية المفاضلة بين الموردين لتقليل الجهد وخفض التكاليف

 ة دارفي الإ على المؤسسة محل الدراسة الإنفتاح على الطرق العلمية الحديثة المستخدمة

 وخاصة كيفية إستخدام نموذج التحليل الهرمي في إتخاذ القرارات الإدارية عموما

 البديل  ختياريمكن أن يستخدم نموذج التحليل الهرمي في دعم القرارات الإدارية والتأكد من إ

 المناسب من بين البدائل المتاحة

 جديدةالأساليب العلمية ال وجب على المؤسسات الاقتصادية أن تنشئ مكاتب خاصة لدراسة 

  التي من الممكن أن تستفيد منها في أنشطتها المختلفة

 لتركيز عدم االتركيز على المعايير المختلفة التي يمكن من خلالها إختيار المورد المناسب و

 على المعايير المالية كأساس لعملية الإختيار

 عتباره عدم إواة داعمة لمتخذ القرار ضرورة إدراك المستعملين لنموذج التحليل الهرمي أنه أد

 .القرار الفاصل لعملية إختيار المورد المناسب

 الافاق والمقترحات البحثيه: 2

لتحليل اموذج نهنا بعض المقترحات لبحوث مستقبلية تساهم في تحسين أداء اختيار الموردين باستخدام 

 :الهرمي

 ل ة )مثاستكشاف كيف يمكن دمج عوامل أخرى غير الأساسي ،تحليل الأداء المتعدد الأهداف

لية ثر شموختيار موردين أكإالجودة والتكلفة والتسليم( في نموذج التحليل الهرمي لتمكين 

 .وأكثر قدرة على التحمل

 ذكاء مثل ال ستخدام تقنيات التعلم الآليإستكشاف كيف يمكن إ ،ستخدام تقنيات التعلم الآليإ

حسنة موتعلم الآلة لتحليل البيانات المتاحة حول الموردين وتوفير توصيات الاصطناعي 

 .ختيار الموردينلإ

 ت مؤسساجتماعية والشبكات بين الدراسة تأثير العلاقات الإ ،جتماعيةتحليل الشبكات الإ

 تضمين هل يمكنو يستخدام نموذج التحليل الهرمإختيار الموردين بإوالموردين على عملية 

 .جتماعية في النموذج لتحسين القرارات المتخذةالشبكات الإمعلومات 

 ستخدام تحليل البيانات الكبيرة والتعامل معهاإستكشاف كيف يمكن إ ،تحليل البيانات الكبيرة 

(Big Data)  ختيار الموردين وتحديد الموردين الأكثر كفاءة وفعاليةإلتحسين عملية. 

  ء ت الذكاستكشاف كيف يمكن استخدام تقنياإ ،ردينختيار الموإتطبيق الذكاء الاصطناعي في

ظمة الأن )مجموعة فرعية من الذكاء الإصطناعي يركز على إنشاء الاصطناعي مثل تعلم الآلة

يلة في و وس)ه وتعلم العميق التي تتعلم أو تحسن الأداء بناء على البيانات التي تستهلكها(

 لدماغاة البيانات بطريقة مستوحاة من الذكاء الإصطناعي تعلم اجهزة الكومبيوتر معالج

 ند إلىهل يمكن تطوير نماذج تحليل هرمية تستو ،لتحسين أداء اختيار الموردين البشري(

 .ختيار الموردين وتوجيه القراراتإصطناعي لتسهيل عملية الذكاء الإ

 ختيارإة عملي ستدامة والبيئة فيدراسة تأثير عوامل الإ ،تحليل السلسلة الإمدادية المستدامة 

ذج لنمواستدامة في ستخدام نموذج التحليل الهرمي كيف يمكن تضمين معايير الإإالموردين ب

 .ختيار الموردينوالحسابات المستخدمة لإ
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