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 التحرير   رئيس هيئة

كلية الادارة   /الخالدي  شعلان  أ.د عواد كاظم 

 كربلاء - العراق  /والاقتصاد 

 التحرير مدير  

كلية الادارة  /   هبة الله مصطفى السيد عليم.د.  

 كربلاء  –والاقتصاد / العراق 

 ة التحرير ئهي

أ.د. عباس كاظم جاسم الدعمي / ادارة واقتصاد /  

 العراق

كلية الادارة والاقتصاد /   /أ.د قاسم نايف المحياوي 

 بغداد  -العراق 

كلية الادارة   العطوي /علي حسين   عامر أ.د

 المثنى  - والاقتصاد / العراق 

كلية الادارة   /أ.د حيدر علي جراد المسعودي

 كربلاء  - والاقتصاد / العراق 

كلية الادارة  /أ.د هاشم مرزوك علي الشمري 

 كربلاء  – والاقتصاد / العراق 

كلية الادارة والاقتصاد /  أ.م.د رغد محمد الجبوري / 

 بغداد  –العراق 

جامعة  // كلية الاعمال   ا.د حسن علي عبد الزعبي

 الاردن  -عمان العربية 

الاعمال   كلية  / أ.د خالد محمد طلال بني حمدان

 الاردن  - جامعة عمان العربية /

/ سلطنه   الخليج للأعمال / كلية  أ.د تقي العبدواني

 مسقط -عمان 

مدير مركز بحوث   مصطفى / أ.د عبد العظيم محمود 

 واستشارات جامعة الفيوم/ مصر  

كلية الادارة    / عباس مهدي الشامي  أفضلم.د 

 كربلاء  -والاقتصاد / العراق 

كلية الادارة    /نضال عبد الله ياسين المالكي .دم

 كربلاء  - والاقتصاد / العراق 

كلية الادارة   /م.د فهد مغيمش حزيران الشمري أ.

 كربلاء  - والاقتصاد / العراق 

/ كلية الادارة والاقتصاد /    م.د ضياء فالح بناي

 كربلاء  -العراق 

كلية الادارة   /م.د محمد نبيل هادي الحبوبي

 كربلاء  - والاقتصاد / العراق 

/ كلية الادارة   م.د محمد مجيد جواد الحمداني

 كربلاء  - والاقتصاد / العراق 

 التدقيق والتصحيح اللغوي 

      عربيةاللغة ال اولا:

 م.د خير الله مهدي          م.د صالح مجيد علي 

 ثانيا: اللغة الانكليزية 

 ايمان جواد   م.م م.د تحسين عبد الرحمن  

 مسؤول موقع المجلة 

 عباس جواد كاظم  

 قيصر عبد الحسين رشك م.م 

 م.م محمد هاشم الموسوي 

 الادارة المالية 

 صلاح مهدي اليساري  دم.

 محمد حمود حبيب         

 التنضيد والتصميم  

 م.م علي عزيز الكلكاوي 

 مهند مهدي الجبوري  

 المتابعة والتنسيق 

 رجاء جابر الجبوري  م.د

 م.د حسين محمد علي كشكول 

 م.م ابتسام سرحان صيهود 

 م.م مرتض ى معطي هادي 
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 المجلة نبذة عن 

الجججججعجججججلجججججمجججججيجججججججة وارث   Warith Scientific)  مجججججججججججلجججججججة 

Journal  ،)  الجعجلجمجيجججججججة وارث  مجججلجججججججة  دولجيجججججججة  تجعجججججججد  مجججلجججججججة 

المجججعجججيجججججججاري   الجججرقجججم  عجججلججج   حجججججججاصجججججججججججججججلجججججججة  الجججججججدو جججي  مجججحجججصجججمجججججججة 

(ISSN:2618-0278.)    تصجدر عن كلية الادارة والاقتصجاد

  (،فصجججججججججججججليجةبصجججججججججججججفجة دورية )  جامعجة وارث الانبيجاء ) ( -

أكجججججججاديجمجيجيجن   تجحجريجر  هجيج جججججججة  اعضجججججججججججججججججججاء  عجلجيجهجججججججا  ويشججججججججججججججره 

مجال العلوم الاقتصججججججادية والادارية  متخصججججججصججججججون  ي  

   ودولية.وينتمون ا   جامعات محلية  

بجنشججججججججججججججر   الجعجلجمجيجججججججة  الانجبجيجججججججاء  وارث  مجججلجججججججة  تجهجتجم 

المججججججالات     ي  صجججججججججججججججججةعلميجججججة متخصججججججججججججج   ابحجججججاث ومقجججججالات

خضجججججج   وت   والاقتصججججججادية.الادارية والمالية والاحصججججججا ية  

دقيقة  المنشورة  ي هذه المجلة لمراجعة    بحوثجمي  ال 

قججواعجججججججد    عججلججمججيججيججن، لمججحججصججمججيججن   ا جج   الججتججحججصججيججم  ويسججججججججججججججتججنجججججججد 

وسجججججججججججججيججاسججججججججججججججات منظمججة بشجججججججججججججكججل علمي وم ي بغيججة ا راء 

لجلجنشجججججججججججججر   المجقجبجولجججججججة  لجلأبجحجججججججاث  الجعجلجمجي  الجتجقجيجيجم  عجمجلجيجججججججة 

   بالمجلة.

 جلةرؤية الم 

ا بججحجججججججاث تجج     نشججججججججججججججر  مججججججججججال  الججتججمججيججا  ججي  حججقججيججي 

ية والادارية  الاقتصججاد  العلوم   ي  التخصججصججيةالعلمية  

رصجججججججججججججينة وبما  ال  ابحاثهملتكون خيار الباحثين لنشجججججججججججججر  

النشجججججججججججججر    يحقي العجججججالمي  ي مججججججال    العلمي،الانتشجججججججججججججججججار 

 الريادية العالمية.  والارتقاء بالمجلة نحو

 

 رسالة المجلة 

الججججججعججججججلججججججمججججججيجججججججة  والمججججججقجججججججالات  ا بججججججحجججججججاث    تججججججقجججججججديججججججم   

  مجال العلوم والمهتمين  ي   للأكاديميينالتخصجججججججججصجججججججججية  

  والمنهجيجة اليي  معجاييرلل   والاداريجة ووفقجايجة  الاقتصجججججججججججججاد

اليي تحقي التوجججججه    الفصري والابتكججججار  الإبججججدا   تججججدعم  

 العالمي للمجلة.

 أهداف المجلة 

العلمية التخصجججججججججججصجججججججججججية  ي مجال  نشجججججججججججر ا بحاث   .1

مشجججججججاركة  ي بناء  لل  ية والاداريةالاقتصجججججججاد  العلوم

   .المعرفةاقتصاد  مجتم   

  تقجججدم  ي التصجججججججججججججنيفجججات ال تحقيي  المسججججججججججججججججاهمجججة  ي   .2

 العلمي.البحث    العالمية عن طرييالمحلية و 

المججطججلججوبجججججججة  . .3 الجججججودة  مججججججججججال  تججحججقججيججي  لججبججحجججججججث  ا   ججي 

 .العلمي

راكز  التواصججججججججججججججل م  الجججامعججات والم   اواصجججججججججججججربنججاء   .4

نطاق  خصججججججججصججججججججة  ي  المت   المحلية والعالمية  البحثية

 المجلة.  بحوث

وارث  سياسة النشر في مجلة 

 العلمية 

مجججججلجججججججة   الججعججلججمججيجججججججةتججنججهجج   مججن   وارث  مجججججمججوعجججججججة 

بمجموعهججججا سجججججججججججججيججججاسججججججججججججججججة   الخطوات العججججامججججة اليي تكون 

 النشر  ي اعدادها وهي:

بنشجججر الابحاث الخاصجججة بالدراسجججات    المجلةتعنى   .1

 من داخل العراق وخارجه.  العلمية
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المنشجججججججججججججورة  ي المجلجججة عن  راء تعبر جمي  الافكجججار   .2

ولا نظر    بججججججاحثيهججججججا،  بججججججالضجججججججججججججرورة عن وجهججججججة  تعبر 

 المجلة.

لجبجرنجججججججامججج    ججمجيج   تجخضجججججججججججججج  .3 المسججججججججججججججتجلجمجججججججة  الابجحجججججججاث 

 .Turnitinالعلمي  الاستلال  

تخضجججججججججج  الابحاث لتقويم سججججججججججري لبيان صججججججججججلاحية   .4

نشجججججججججججججرهجا، ولاتعجاد البحوث ا   أ جججججججججججججحجا هجا سجججججججججججججواء  

 أقبلت للنشر أم لم تقبل، وفي الآلية الآتية:

لغ الباحث بتسلم المادة المرسلة للنشر  يب -أ

خلال مدة أقصاها أسبوعان من تاريخ  

م. 
ّ
 التسل

يخطر أ حاب الابحاث المقبولة للنشر   -ب

 التحرير عل  نشرها.  هيأه موافقة ب 

ا بحاث اليي يرى المقوّمون وجوب إجراء   -ج

تعديلات أو إضافات عليها قبل نشرها،  

تعاد ا   أ حا ها م  الملاحظات المحددة  

 لإجراء التعديلات النها ية عليها.

أ جججججججججججججحجججججا هجججججا من دون   .5 يبلغ  المرفوضجججججججججججججججججة  ا بحجججججاث 

 ضرورة إبداء أسباب الرفض.

يخضجججج  ترتيب الابحاث المنشججججورة لموجبات فنية،   .6

 النشر.ويراع   ي أسبقية 

لا يجوز للباحث أن يطلب عدم نشجججججججججر بحثه بعد   .7

التحرير، إلا  سججججباب تقتن   ها   هي ةعرضججججه عل   

التحرير، عل  أن يكون خلال مدة أسبوعين    هيأه

 م بحثه.ي من تاريخ تسل 

المججلججصججيجججججججة   .8 حججقججوق  عججلجج   بجججججججالججحججفجججججججا   المجججججلجججججججة  تججلججاججام 

 الفصرية للباحثين.

 

 

 اجراءات النشر

تتضججججمن هذه الفقرة مجموعة من التعليمات  

 اليي يتوجب عل  الباحث اتباعها وهي كالاتي:

ة   ي يتعلي  ي عنوان البحث باللغة العربي  -اولا: 

  ي والانجلياية يتوجب ان يكون 

نوع توسيط ، الخط الغامق، 16الخط  حجم

 .Helvetica الخط

انتما ه  ن( وجهة كتابة اسم الباحث )الباحثي   - انيا 

 اللغة العربية والانجلياية كالاتي:   ي

 ٢الثالث  ، الاسم٢الثاني الاسم ،١لالأو الاسم

 جهة الانتماء، المدينة، الدولة 1

 جهة الانتماء، المدينة، الدولة 2

 البريد الالكتروني للمؤلفين 

يصتب مستخلص البحث  ي اللغة    :المستخلص  ثالثا:

المحتوى  عن  ص  لخستالم ويحتوي    والانجلياية،العربية  

  ( 250-150بج) يتلخص  والذي  الصلي للورقة البحثية  

بخط  ،  كلمة  حجم    ،Times New Romanتصتب 

 . 11الخط 

ينبغيالكلمات    رابعا: كلمات  ذكر    المفتاحية: 

يزي البحثية بما لا  الورقة  عن    دافتتاحية تدل على 

خمس كلمات افتتاحيـة بينهـا فـواصل ومرتبة ابجديا  

 والانجليزية. في اللغتين العربية 

ينبغي ان تتضمن مقدمة البحث    المقدمة:  خامسا:

بيانا عن المشكلة والادبيات ذات الصلة في الموضوع  

حل  ال يتوجب  عن    مشكلته، ذي  خاتمةفضلا    ان 

تشتمل   ان  يتوجب  هيكلية عن  المقدمة  عرض 

 البحث.
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)الباحثون(  المنهجية:    سادسا: الباحث  يتطلب من 

الوصف الدقيق لمنهجية البحث بما في ذلك تحديد  

ومجتمع   وعينة  واهمية  واهداف  وفرضية  مشكلة 

  المستخدمة.البحث واساليب الدراسة 

النتائج   والمناقشة:النتائج    سابعا:  مناقشة  ينبغي 

التي توصل اليها الباحث في اسلوب علمي ويتوجب  

 ب او تكرار في النتائج.عدم وجود اسها مراعاة

واضحة  ان تكون   ينبغي  والاشكال: الجداول  - ثامنا:

  في كتابةومرقمة بشكل متسلسل مع مراعاة التميز  

بينما   الجدول  اعلى  في  تكون  الجداول  عناوين 

في    عناوين يكون  مباشرة.  أسفل الشكل      الشكل 

 Times New  بخط   الاشكال والجداول تكتب عناوين  و 

Roman  الغامق، الخط bold مع    (، 10)  الخط  حجم

  الصورة.   أسفل الشكل أو توسيط العناوين    ضرورة

 ادناه. ( الجدول كتابة مصدر الشكل) توجبوي

المعادلات    المعادلات:   - :  اتاسع  ترقيم  ووضع  ينبغي 

يتوجب   اقواس،بين  الرقم   ذلك  التأكد    فضلا عن 

المعادلا   من رموز  بعد  ت ان  مباشرة  كل    معرفة 

 معادلة.  

كون  ت والتوصيات: ينبغي ان    الاستنتاجات-عاشرا:  

البحثية.  في نهاية الورقة    الاستنتاجات والتوصيات 

التي  ا  وتتضمن  والعلمية  النظرية  لاستنتاجات 

ان   عن  فضلا  دراسته  في  الباحث  اليها  توصل 

توصيات  وهي  فحوى  الكون  ست  ةتماالخ لاهم 

بوفق  اليها    الدراسة،  توصل  التي  الاستنتاجات 

 الباحث.

  قائمة المراجع عشر: المصادر: تتضمنالحادي 

 تم نشرها أو البحثية التيفقط الأوراق  والمصادر 

على   كما وينبغي.  معروف دار نشر قبولها بواسطة 

المثبتة   المصادر اكمال جميع  المؤلفين ضمان دقة

ويتوجب ان  تسليم الورقة البحثية. قبل   في المتن

 APAطريقة. المصادر في طريقة الاستشهاد تكون 

style  كتب  ي أن فضلا عن ذلك يتوجب على الباحث

  حجم( Times New Roman) بخط المصادر قائمة 

، كما موضح في المصدر المذكور في قائمة  10الخط 

من  مزيد  يمكن الاطلاع على  ادناه.المصادر 

على الرابط    APAحول نمط مراجع  التفاصيل

   التالي:
http://libguides.library.usyd.edu.au/c.php?g=

=3476096508212&p  

 ومثلا على ذلك: 

McKenzie, H., Boughton, M., Hayes, L., & 

Forsyth, S. (2008). Explaining the 

complexities and value of nursing practice and 

knowledge. In I. Morley & M. Crouch (Eds.), 

Knowledge as value: Illumination through 

critical prisms (pp. 209-224). Amsterdam, 

Netherlands: Rodopi. 

الفكرية   بالملكيةالارشادات الخاصة  

 واخلاقيات النشر العلمي

 الأكاديمية  طبالضوابيتوجب على الباحث الالتزام 

العلمي   النشر  في  عليه  المتعارف  وان  والاخلاقية 

تعهد   كتابة  خلال  من  الكاملة  المسؤولية  يتحمل 

  دالمجلة( يتعهخطي )نموذج تعهد متاح على موقع  

  
ً
بحثا المرسل  بحثه  يكون  ان  الباحث  ان  بموجبه 

او قد    اخرى، اصيلا وغير منتحل من بحث او دراسة  

 اخرى. تم نشره كليا او جزئيا في مجلة او اي جهة 

 العلمية ارسال البحوث 

 ث بصورة الكترونيه وورقية وكالاتي: ترسل البحو 

لعبر    الكترونيه  -أ  الالكتروني  مجلة  لالبريد 

editor.wj@uowa.edu.iq   
ال ارسال  مباشرة  ويمكن  خلالبحوث  من    ايضا 

الالكتروني   المجلة  ر عب  wjsr.uowa.edu.iqموقع 

http://libguides.library.usyd.edu.au/c.php?g=508212&p=3476096
http://libguides.library.usyd.edu.au/c.php?g=508212&p=3476096
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استمارة معدة لذلك في موقع المجلة ويمكن متابعة  

 البحث. او نشر  رفض، البحث من قبول نشر، 

ان    – ب   الباحث  البحثفي امكان   عبر    يرسل 
ً
ورقيا

والكائن   المجلة  المقدسة   -العراق  في:موقع  ،  كربلاء 

الانبياء وارث  جامعة   / بغداد  كربلاء  كلية   -طريق 

 والاقتصاد.الادارة 

 جعة التحكيم والمرا

وقوية   فاعلة  مراجعة  سياسة  لتبني  المجلة  تسعى 

بغيةللبحوث   عملية   المستلمة  ابحاث  نشر  ضمان 

بعد استلام البحث من قبل الباحث يطلع عليه  رصينة.

التحرير   في مدير  من    للإجازة  ثم   عدمه،مدى صلاحيتها 
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 المستخلص

مع بيان اهداف هذا المحدث المتكامل لحوكمة تقنية المعلومات   (COBIT طار) لا بيان المرتكزات المعرفيةالى  يهدف البحث 

مع بطاقة العلامات المتوازنة وبالشككككككككل  هتكاملالاطار ومبادئه , كذلك ابراز دوره في مجال تقويم إدارة تقنية المعلومات اذا ما تم 

اضكككككلاء المصكككككداقية على القوائم وبالنتيجة حوكمة تقنية المعلومات في ظل تطبيق إجراءات تعزيز الرقابة الداخلية  الذي ينعكس في

( وبطاقة العلامات المتوازنة على COBITعند تطبيق انموذج التكامل بين اطار )   انولتحقيق هذا الهدف فقد اعتمد الباحث. المالية 

هذين المصككرفين والمقابلات الشكك صككية مع بيانات تم الحصككول عليها من لاككجلات المصككرفين عينة البحث والمعايشككة الميدانية في 

 COBITإطار التكامل بين  وقد توصككل البحث الى جملة الاككتنتاجات اهمها ان , المسككلولين والعاملين  فيهما  ف ككلا عن الالاككتبانة

لتكامل في يمكن ان يسكككككاهم مسكككككاهمة فاعلة في مجال تقويم إدارة تقنية المعلومات ف كككككلا عن دور هذا ابطاقة العلامات المتوازنة و

ية وبالزيادة  ية  نتيجةالاجراءات الاحترازية للرقابة الداخل , وفي هذا المجال حوكمة تقنية المعلومات تطبيق إجراءات زيادة فاعل

 هتكاملبوالذي  COBITإطار  اهمهاالاهتمام باطر الرقابة الداخلية وتوصل الباحثان الى عدة توصيات اهمها ما يلكد على ضرورة 

الحوكمة  إجراءاتتطبيق متانة سكككاهم في تقويم إدارة تقنية المعلومات ف كككلا عن زيادة ي من شكككانه انلعلامات المتوازنة مع بطاقة ا

ضكككرورة في ظل إجراءات الحوكمة واي كككا  الاكككتعمال تقنية المعلومات نتيجةلاكككد الثترات أو نقاط ال كككع  التي قد تنشككك  وبالنتيجة 

أداء أقسككككككام تقنية المعلومات والت كد من تحقيق ويم المحدث لتق COBITازنة مع إطار الاككككككتعمال الشككككككركات بطاقة العلامات المتو

 أهدافها الالاتراتيجية للوقوف على نقاط ال ع  في أداء هذه الأقسام وات اذ الإجراءات اللازمة لمعالجتها والسيطرة عليها.

 , بطاقة العلامات المتوازنة , حوكمة تقنية المعلومات  COBIT: اطار الكلمات المفتاحية

Abstract 

The research aims to demonstrate the knowledge pillars of the updated integrated information 

technology governance framework (COBIT) with an indication of the objectives and principles of 

this framework, as well as highlighting its role in the field of evaluating information technology 

management if it is integrated with the balanced scorecard in the form that is reflected in strengthening 

internal control under the application Information technology governance procedures and as a result, 

adding credibility to the financial statements. In order to achieve this goal, the researchers adopted 

when applying the model of integration between the COBIT framework and the balanced score card 

on data obtained from the records of the two banks, the research sample and field coexistence in these 

two banks, personal interviews with officials and their workers, as well as the questionnaire. , The 

research has reached a number of conclusions, the most important of which is that the integration 

between the COBIT framework and the balanced score card can contribute effectively to the field of 

evaluating information technology management, as well as the role of this integration in increasing 

the precautionary measures for internal control and as a result, the effectiveness of the application of 

information technology governance procedures, and in this field. In this field, the two researchers 

reached several recommendations, the most important of which confirms the need to pay attention to 

internal control frameworks, the most important of which is the COBIT framework, which, by 

integrating it with the Balanced Score Card, will contribute to the evaluation of information 

technology management as well as increase the durability of implementing governance procedures 

and as a result fill gaps or weaknesses that may It arises as a result of using information technology 

in light of governance procedures, as well as the necessity for companies to use the balanced score 

card with the updated COBIT framework to evaluate the performance of IT departments and ensure 
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that their strategic objectives are achieved to identify weaknesses in the performance of these 

departments and take the necessary measures to address and control them.                                                                                                                                         

Keywords: COBIT framework, balanced scorecard, IT governance 

 المقدمة 

احية الحجم واتساع الانشطة الاقتصادية كرد فعل للتطورات التي تشهدها بيئة من ن 1ان التطورات الكبيرة التي حدثت في الشركات

الاعمال وابرزها المنافسككككككة الشككككككديدة , التقدم التكنلوجي , وتيرها وما ترت  على ذلك من تزايد المعلومات قد كانت من الالاككككككبا  

والتي انعكست لالباً على مجالات متعددة أهمها تقويم المهمة في ضع  الرقابة الداخلية في الشركات ودرجة الم اطر التي تواجهها 

الاداء الالاكككككككتراتيجي لتلك الشكككككككركات ا مما أدج إلى ات اذ الاجراءات اللازمة لإصكككككككدار قواعد وقوانين وتعليمات لتوجيه ومتابعة  

بالرقابة الداخلية واهمها هو الشركات خاصة في ظل تطبيق تقنية المعلومات والتي ولدت الحاجة الى تطبيق اطر رقابية حديثة تعنى 

( المحدث الذي يصككك  أف كككل تطبيقات او ممارلاكككات الحوكمة وإدارة تقنية المعلومات على نحو فاعل , اذ إن  هذا COBITاطار )

إلاطار يسككتند على لاككت مبادا ألاككالاككية لحوكمة وإدارة تقنية المعلومات ا وهذه المبادا تسككاعد الشككركات في بناء إطار يسككاعد في 

إجراءات إدارية من شكككككانها ان تلرض الحماية على الاكككككتثمارات حملة الألاكككككهم وتوليد معلومات يمكن للشكككككركة توظيلها في فرض 

مجالات متعددة, وبالنتيجة فان الامر يسككككتلزم تقويم الشككككركات من زاوية ادارتها لتقنية المعلومات وبتطبيق احدج تقنيات المحالاككككبة 

( COBITل والمتمثلة في بطاقة العلامات المتوازنة , وعليه يمكن القول ان التكامل بين اطار  )الادارية التي تسككتعمل في هذا المجا

المحدث وبطاقة العلامات المتوازنة من شككككانه ان يسككككاهم في تقويم ادارة تقنية المعلومات في الشككككركات . وعليه فان المشكككككلة التي 

الشككككركات العراقية بصككككورة عامة تعاني من عدم وجود منهجية متكاملة يطرحها هذا البحث تتمحور حول نقطة الاككككالاككككية وهي ان 

لتطبيق تقنية المعلومات والاطر الرقابية التي تحكمها وخاصكككككككة الداخلية التي تحكم تلك التقنية في ظل ما تشكككككككهده بيئة الاعمال من 

م الاداء الالاكككتراتيجي للشكككركات من زاوية تطورات كبيرة ف كككلا عن افتقار الشكككركات لتطبيق تقنيات حديثة يمكن تطبيقها في تقوي

ادارتها لتقنية المعلومات . واعتماداَ على المشككككككككلة اعلاه تحاول الباحثة التحقق من اللرضكككككككية اكتية :يل كككككككي التكامل بين اطار 

(COBIT  . المحدث وبطاقة العلامات المتوازنة الى تقويم اداء ادارة تقنية المعلومات في الشركات ) 

 منهجية البحث ودراسات سابقة –لأول المبحث ا

 منهجية البحث –أولاً 

رة عامة العراقية بصككومصككارف فان المشكككلة التي يطرحها هذا البحث تتمحور حول نقطة الاككالاككية وهي ان المشكككلة البحث :  – 1

تحكم تلك التقنية  لداخلية التيتعاني من عدم وجود منهجية متكاملة لتطبيق تقنية المعلومات والاطر الرقابية التي تحكمها وخاصكككككككة ا

ي تقويم الاداء لتطبيق تقنيات حديثة يمكن تطبيقها ف مصككارف في ظل ما تشككهده بيئة الاعمال من تطورات كبيرة ف ككلا عن افتقار ال

 من زاوية ادارتها لتقنية المعلومات مصرف الالاتراتيجي لل

ناول تف كككككككلا عن ( المحدث  COBITالحديثة والمتمثلة باطار)الرقابة  هم اطرتقديم ت طير علمي وفلسكككككككلي لاهدف البحث:  – 2

ة العلامات المتوازنة بطاقالمرتكزات المعرفية لاحدج تقنيات المحالاكككبة الإدارية التي تعنى بتقويم الأداء الالاكككتراتيجي والمتمثلة في 

الالاكككككككتراتيجي  المتوازنة ودوره في تقويم الاداء( المحدث وتقنية بطاقة العلامات  COBITبيان اوجه التكامل بين اطار)واي كككككككا .

 للشركات .

( COBITطار )اثبات او دحض اللرضكككية اكتية : يحقق التكامل بين ا انحاول الباحثياعتماداَ على المشككككلة فرضكككية البحث :  – 3

ف كككلا عن تعزيز  حثمصكككارف عينة البوبطاقة العلامات المتوازنة الولاكككيلة اللعالة لتقويم اداء ادارة تقنية المعلومات في الالمحدث 

 اجراءات تطبيق الحوكمة في بيئة تقنية المعلومات .

لحوكمة مل ( المحدث كاطار مرجعي متكا COBITاطار ) تطبيقتتجسد  أهمية البحـــث في تركيزه على اهمية أهمية البحث:  – 4

ية المعلومات  قة العلامات المتوازنة  لتقويم اتقن ية المعلومات ف كككككككلا عن اهمية  بطا كاداء ادارة تقن ية ت ية مع اطار في عمل  مل

COBITعراقي الاهلي المصكككككرف المحدث وما يشككككككله تطبيق منهجية هذا التكامل في عينة من المصكككككارف العراقية المتمثلة في ال

في بالنتيجة  لكذوانعكاس  في مساعدة الادارة العليا في الموازنة بين انشطة الرقابة والم اطروالمصرف الدولي الالالامي من دور 

 ,المحافظة على الاتقراره النقدي والمالي عن طريق دعم وتنمية النشاط الاقتصادي 

 : حدود البحث - 5

 (  لترض انجاز ما يهدف إليه البحث . 2020 – 2019الحدود الزمانية: تم الاعتماد على بيانات عام ) -أ

 . لبحثلذا عدَ كعينة ل بالمصرف الاهلي العراقي والمصرف الدولي الالالامي  الحدود المكانية: لأن البحث يتعلق - 

 النظري الجانب – الثاني المبحث

 :  المعلومات تقنية مفهوم –اولاً 

 أو التطبيق ويعني Techno الأول مقطعين من  تتكون Technology التقنية كلمة   ان الاشارة ينبتي,  المعلومات تقنية ملهوم ان

 درالاة أي اللنون أو المهارات علم يعني للتقنية اللتوي المعنى فإن   وبذلك,   الدرالاة أو العلم ويعني  logy والثاني المهارة أو اللن

( 16:2019الزبيدي) عملية أتراض أجل من العلمية للمعرفة النظامي التطبيق وهي ا المحددة الوظائ  لت دية منطقي بشكل المهارات

                                                             
  سيتم اعتماد تسمية )شركة( للاشارة الى المنظمات او الوحدات الاقتصادية بكافة انواعها .1
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 وبالاتعمال عملي ترض لتحقيق تسعى التي اللنية الطريقة أو التطبيقي العلم هي التقنية ان فيذكر(  32-31 ا 2006 ا البكوع) اما ا

  رفاهيتهم وتحقيق الناس لمعيشة ضروري هو ما كل توفر التي المست دمة الولاائل جميع

 : المعلومات تقنية مكونات -ثانيا

 العبادي) ا( 169: 2007,اللامي, )krajewski&Ritzman,2002:19)  )اLaudon&Laudon,2004:14))يشير 

 : الاتية المكونات على تشتمل المعلومات تقنية ان(  , 30:2012ا

 :   كالاتي وهي مكونات لات من الماديـة المكونات تت ل ( :  Hardware) الماديـة المكونات. اولا

 .الحالاو  أجزاء باقي على والسيطرة البيانات بمعالجة ت تص التي وهي( :  CPU)  المركزية المعالجة وحدة.1

 . النظام في المتسلسلة المنطقية المعالجة عمليات خلال والبرامج والتعليمات البيانات خزن ومهمته: الأولي ال زن.2

 . النظام في معالجة عمليات هنالك  تكون لا عندما والبرامج البيانات ب زن ويتعلق:  الثانوي ال زن.3

 .الحالاو  في المعالجة لوحدة والتعليمات البيانات بتحويل القيام ومهمتها:  الإدخال أدوات.4

 .الأفراد يلهمها بصيغ البيانات بمعالجة العلاقة ذات الولاائل جميع في وتتمثل:  الإخراج ولاائل. 5

 وخزنها المعلومات لإدخال تستعمل التي)  المعدات تشمل وهي ا المعلومات مرور على السيطرة ومهمتها:  الاتصالات أدوات.6

,  الألاالاية اللوحة(  cup, ) المركزية المعالجة وحدة,  الأجهزة من بها يرتبط وما الحالابة(,  للمستليدين وبثها والاتقبالها ونقلها

 . وتيرها,  الشاشة

 الحالاو  جهاز تجعل التي هي البرمجيات أن( Krajewski & Ritzman , 2005: 513) يشير( : Software) البرمجيات. ثانيا

 ومعالجتها المعلومات بتسجيل تقوم انها عن ف لا,  الحالاو  مست دمو البرمجيات هذه مع ويتعامل منها المطلوبة المهام وينلذ يعمل

 هذه وان بل, الحالاو  أجهزة من الإفادة أمكن لما البرمجيات هذه لولا اذ,  منها الالاتلادة تبتي التي الجهات الى الم رجات وتقديم

ً  يعتمد وهذا م تللة انواع الى تقسم ان يمكن البرمجيات ان فيرج( O'Brien,2000:69) اما.  صماء آلة مجرد لاتعد الاجهزة  ألاالاا

 يمكن عامة بصورة ولكنها ا إنجازها النهائي المست دم يحاول التي المهام نوع وعلى المست دمةا والشبكات الحالاو  نوع على

 التي النظام وبرامج. ال اصة البرامج وتطبيقات العامةا للأتراض البرامج تطبيقات من كلاً  تشمل التي التطبيقات برامج إلى تقسيمها

 .النظام إدارة وبرامج النظام تطوير برامج ت م

 أهمية الأكثر أنها البعض ويعتقد المعلومات لتقنية الأخير المكون وهي(: Communication networks) الاتصال شبكات. ثالثا

 تكون التي الأخرج ومكوناتها( Fiber optics) ال وئية والألياف,  اللاكس,  الهوات  مثل بعد عن الاتصال ولاائل أو أدوات فهي

 أخر مست دم باي والاتصال ا مباشرة بصورة موقع ب ي الاتصال من الحالاو  أجهزة مست دمي تمكن والتي الالكترونية الشبكات

 الم تللة للأتراض الاتعمالها ويمكن للشركة داخلية انترنت شبكة( Intranet) الانترانت شبكة تعد كما. أخر موقع أي في للحالاو 

 كما. للشركة الالكترونية النظم م تل  بين للربط الأمنية للأتراض بالات دامها إلكترونيك جنرال شركة  قيام ذلك على وكمثال, 

 جان  من.  الملتوحة الانترنت شبكة ألااس على تعمل والتي المجهزين مع الارتباط مثل الحوالاي  من بشبكة شركات عدة ربط يمكن

 ( 33:2012ا العبادي) يرج آخر

 تقنية  تطبيقات في والمهم الحيوي الجزء يمثلون الذين الأفراد هم( :  Human Resources( )الأفراد) البشكككككككرية الموارد.  رابعا

 التعليم على حاصكككلين هم الذين(  المت صكككصكككون)  ال براء تشكككمل البشكككرية الموارد أن( O'Brien,2000:24) ويرج ا المعلومات

 التقنية المعرفة ذو الأشككك ا  وهم النهائيين والمسكككتليدون,  كالمبدعين والاتصكككالات الحالاكككو  الاكككت دامات من واحد في الرلاكككمي

 الذين الأفراد هم(  End Users) النهائيين المسككككت دمين ان الشكككك ن بهذا( 30:2010ا م لوف) وي ككككي  ا المعلومات بتقنية التنية

 يسكككت دم فقد ذلك عن ف كككلا وتيرهم...والزبائن والمحالاكككبونا المديرونا مثل النظاما ينتجها التي المعلومات أو النظام يسكككت دمون

 .بالعمل علاقة لها مهام ت دية أو والتعليمية العلمية للأتراض الحالاو 

 بيئة عناصر من تتكون وهي لها الانطلاق نقطة المعلومات لتقنية التحتية البنية تشكل:  المعلومات لتقنية التحتية البنية.  خامسا

 . التقنية والمعرفة,  الشبكات إلى المستندة التقنية بيئة عناصر,  الحالاو  إلى المستندة التقنية

 : المعلومات تقنية أهمية -ثالثا

 والمعرفة العلمية المعرفة على باعتمادها تتمثل والاتصالات للمعلومات التقنية الثورة أهمية ان( 33: 2001ا ونعمة العنزي) يرج  

 محورها ان بل فقط المادية المكونات على تعتمد لا أنها اذ,  للمعلومات الملائم والالات دام ا والمهارات ال برات من المكتسبة

 المعلومات تقنية اهمية وتتمثل اللكري المال برأس عليه يطلق والذي البشري بالمورد المتمثل البشري العقل هو الألااس ومحركها

 : ياتي ما في

 . والأتراض المواقع من متناهي لا عدد في الالات دام على قدرته حيث من الشركة انشطة كل إلى تقريبا يمتد مدخل تعد.1

 الش صية المقابلات كل  تقليل إلى يقود الذي الأمر ا الم تللة الشركات بين او الشركة مستوج على الم تللة الأقسام بين التنسيق. 2

 المحلية الشبكات توفره ما طريق عن ذلك لإنجاز المستترق الوقت الى اضافة أخرجا إلى منطقة من الأفراد انتقال تتطل  قد التي

 ( . Daft,2001:246-247) البعض بع ها مع للشركات التابعة الحوالاي  ربط وإمكانية والعالمية

 : المعلومات تقنية فوائد -رابعا

 ((Wilson ,2000,20 (Dudej,2000,12 ) ,(Turbon &etal,2002,4:)  يلي ما اهمها كبيرة فوائد المعلومات لتقنية ان يرج

 . والاترجاعها اليها الوصول يسهل التي بالطريقة المعلومات من كبيرة كميات خزن. 1
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 . الحديثة والمكننة الاتمتة الات دام خلال من والدقة الاداء في العالية السرعة. 2

 . قليلة وبكللة الشركات بين والدقيق السريع الاتصال. 3

 . العالم انحاء جميع ومن العالية وبالسرعة هائلة معلومات على الحصول امكانية. 4

 .الشركة داخل العاملين للأفراد واللاعلية الكلاءة زيادة. 5

 . ومميزة واضحة بصورة عرضها يتم والتي المطلوبة بالموضوعات صلة ذات معلومات تقديم. 6

 : المعلومات تقنية استخدامات  -خامسا

 الانلجار أو الاتصالات ثورة أو المعلومات عصر عليه يطلق من فهناك م تللةا مسميات المعلومات تقنية عصر على يطلق  

 والمعلوماتيةا المعلوماتا نظرية المثال لابيل على منها كثيرة وملاهيم تعريلات المعلومات تقنية ادبيات في انتشرت وقد,  المعلوماتي

 دورها وتعاظم الإنساني للنشاط وأهميتها المعلومات بمكانة الناس وعي تزايد  على واضح دليل وهذا وتيرها المعلوماتيا والمدخل

 المعلومات تقنية  الات دام وتم ا( 10 ا2001 الدينا شمس) المعاصر عالمنا يشهدها التي المتسارعة  البيئية التتيرات ظروف ظل في

 أصبح انه إذ. إعمالها وترتي  الشركات طبيعة في ثورة الاتصالات وتقنية الحـالاو  تطـبيقات وأحدثت الأعمال ميادين شتى في

 . الزبائن لرتبـات وفقـا ال دمـات وتقـديم المنتجات تصميـم فـي المعلومات تقنية الات دام الشركات في المعنيين بإمكان

 :  المعلومات  تقنية خصائص -سادسا

 ( :29:2012ا العبادي) بالاتي تحديدها ويمكن ال صائص من بالعديد المعلومات تقنية تتميز

 ولاهولة بيسر اليها التوصل يمكن التي الم زونة المعلومات من الهائل الحجم لالاتيعا  الت زين ولاائل تنتج حيث:  المكان تقليص.1

. 

 . الزبائن لطلبات للالاتجابة المطلو  الوقت لايتناقص تقني تطور كل مع أنه اذ: الوقت تقليص.2

 . الم تللة والنظم الباحثين بين تلاعل حدوث نتيجة وذلك: اكلة مع اللكرية المهام اقتسام.3

 الداخلية النظم من أنواع بين الربط قيام إمكانية عن ف لا البعض بع ها مع الداخلية النظم ربط يمكن اذ:  الشبكية النظم تزايد. 4

 .  شبكي نظام في الم تللة

 .للأفراد اللكري السلوك تشكيل في لايسهم المعلومات نظم مع طويل لوقت التلاعل إن حيث:  فكريا الالكترونية البيئة تطوير.5

 الاستراتيجي:   مفهوم تقويم الاداء -سابعا

تقويم الاداء يسبقه توضيح معنى الاداء ا اذ  يعد ملهوم   تسليط ال وء علىيستلزم  الالاتراتيجي  قبل التطرق الى ملهوم تقويم الاداء 

الاداء ملهوما الاالايا للشركات وعنصرا الاالايا مهما لكافة فروع وحقول المعرفة الادارية ف لا عن كونه الاكثر اهمية لم تل  

 49:2018السعدون ا , اذ يعرف )وقد وردت عدة تعريلات لملهوم الاداء الشركات والذي يتمحور حوله وجود الشركة من عدمه , 

( الاداء بانه انعكاس لقدرة الشركة للوصول الى اهدافها المرلاومة بلاعلية وكلاءة من خلال تحقيق اهدافها عن طريق الالاتعمال 

لجودة الامثل للموارد المتاحة باعتبار ان الاداء يمثل نظام متكامل وديناميكي يتطل  التحسين المستمر وانسجامه مع معاييره المتمثلة با

فيعرف الاداء بانه البحث عن الكلاءة من خلال انتاج اكبر ما يمكن والبحث عن (  Dobrin,et.,al.,2012:4والوقت والكللة ا اما )

 اللاعلية وذلك بالقيام ب ف ل عملية لتحقيق النمو الدائم ا 

 أداء لقياس الكمية الأدوات الاكككككككت دام مليةع ب نه (Crosson&Needles,2011:302, فيعرفه )تقويم الاداء لملهوم اما بالنسكككككككبة  

الشككركة للتحقق من مدج وصككول الشككركة  بها تقوم منتظمة مراجعة عملية نتيجة متوقعة , او هو أو محدد بهدف يتعلق فيما الشككركة

 ( فيعرفون تقويمLin,et,al,2013:1917) ( , )966  :Shaout&Yousif,2014( . امككا  ,2011:909Chenet.al)  لأهككدافهككا

القرارات اللازمة التي تلدي الى  من ات اذ شكككككككركةعملية مقارنة الاداء المتحقق مع الاداء المسكككككككتهدف من اجل تمكين ال الاداء بانه

 لاواء ما يتعلق بمواردها البشرية او ادارتها لتقنية المعلومات .  تحسين اداءها المستقبلي

 عن ذلك و المالي تير والاداء المالي الاداء من كل تعريلات , منها بانه تقويم, فقد تم تعريله بعدة  الالاكككككككتراتيجي الاداء اما تقويم

 ا كما عرف بانه العملية (Garrison&Noreen,2003:449)  الاكككككككتراتيجية اهداف الى الشكككككككركة ورلاكككككككالة رؤية تحويل طريق

 ال كككع  جوان  لمعالجة بشككك نها اللازمة القرارات وات اذ الاهداف تحقق درجة تحديد لترض المعلومات بجميع تهتم التي المنظمة

 فاعلية مدج بتحديد يقوم رقابي نظام او انه (. Blocher,et.,al.,2005:819) القوة جوان  تعزيز خلال من السكككككككليم النمو وتحقيق

 الالاككتراتيجي الاداء ا كما يعرف تقويم( Kinney,2006:789)   الالاككتراتيجية الاهداف لتحقيق التنظيم في المبذولة الجهود وكلاءة

لاكككككواء كان هذا الاداء يتعلق بمواردها البشكككككرية او تقنية  المسكككككتهدفة النتائج مع اداء الشكككككركة اللعلية نتائج بمقارنة يهتم نشكككككاط بانه

 الانحرافات بشككان اللازمة القرارات وات اذ المتحققة النتائج تقويم في مسككاعدتها اجل من للإدارة العكسككية التتذية المعلومات وتوفير

 ( . Hunger&Wheelem,2004:230) الحاصلة

 الشككركة أداء تطوير إلى تهدف ضككرورية عملية الالاككتراتيجي هي الأداء تقويم عملية أن القول يمكن السككابقة التعاري  خلال من    

الحالي لاككككككواء على مسككككككتوج  أدائها قياس خلال من وفاعلية بكلاءة مسككككككبقا المحددة للأهداف من ناحية تحقيقها تقدمها مدج ومعرفة

 ومعالجتها ف ككلا عن عنها والمسككلولين ألاككبابها وبيان الانحرافات لتحديد المسككتهدف بالأداء ومقارنته مواردها البشككرية او التقنية 

 وب على جودة . اقل وبتكالي  اكبر عائد يحقق رشيد وب لالو  المتاحة للموارد الاتتلال الشركة كلاية مدج تحديد

 الأداء الاستراتيجي : اهمية تقويم -ثامنا

 :  الاتي في تكمن اهمية تقويم الاداء الالاتراتيجي  ان ( Jaimbalvo,2001:362)يشير   
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 التحسين عمليات الى تحتاج التي المساحات تحديد اجل من للتقويم والمطابقة الناجحة والاجراءات العمليات على التعرف  .1

 وتطويرها للشككككركة الم تللة العمليات ادارة في النجاح وتحقيق الالاككككتمرار في المدير امكانية من لاككككيعزز الذي وبالشكككككل

 .التوقعات تقابل لم التي العمليات تحديد عن ف لا

 ذلك العمليات بعض في التتييرات اجراء ينبتي وهل الاداء في تقليص او تولايع اجراء ضرورة عدم او ب رورة الاقرار .2

 . الشركة قيمة وتتطية تعزيز على تعمل التي اللازمة المواق  وات اذ فحص الا هي ما الاداء تقويم عملية لان

 :الاتية تكمن في النواحي الالاتراتيجي الاداء اهمية تقويم فيرج ان( Kinney,2006:791)اما    

 .الشركة لالاتراتيجية النظامي الاتجاه تحقيق على العمل .1

 .والارباح في الإيرادات التي تنعكس المنافع تحقيق  .2

 .الالاتراتيجية وخططها الشركة اهداف بين والانسجام التطابق درجة يعكس  .3

 .الاتتلال اف ل الاتتلالها على يعمل الذي وبالشكل الشركة لموارد الامثل الت صيص  .4

 الاتي: في تكمن الالاتراتيجي الاداء تقويم ان اهمية ( 100:2019ا وال لاجي الكواز) وي ي   

 .الاتراتيجيتها لتنليذ الصحيح التوجيه على الشركة  مساعدة .1

 .الاتراتيجيتها مع الشركة اهداف مواءمة و انسجام مدج يبين .2

 .  كلوء بشكل الشركة موارد ت صيص خلال من الارباح و الايرادات تحقيق .3

 الشكككككككركات تحقيق مدج اظهار في الرئيسكككككككي دورها في تكمن الالاكككككككتراتيجي الاداء تقويم عملية اهمية ان الباحثان يرج تقدم مما  

 تعنى التي القرارات ات اذ وهي لل طوات التالية كتمهيد تعد والتي اداءها في ال كككع  و القوة جوان  تحديد  مع الم ططة للأهداف

لايع الاداء بتحسين  الباحثة للشركات محلز زز من اهمية تقويم الاداء باعتبارها عاملالالاتراتيجي ف لا عن ان تطبيق تقنية المعلومات 

 . ادائها في واللاعلية الكلاءة وعن انتاجها في التميز عن

 نماذج قياس الاداء الاستراتيجي :   -تاسعا 

  جيننموذ( Jermanis,2006:18-46)( ,  Glunk&Wilderom,2000:1)ا (  100:2019ا وال لاجي الكواز)كل من  يحدد 

 لتقويم الاداء الالاتراتيجي وكاكتي:

محالاكككبية مثل العائد على  لشكككراتالاقتصكككادي ل المالي: في ظل هذا الانموذج يتم تقويم الاداء بالاكككت دام مانموذج الاداء  -1

 لشككراتتسككتند على الاككاس السككوق مثل عوائد لاككوق الالاككهم او مزيج من الم لشككراتالالاككتثمار والعائد على المبيعات وم

 الى العائد. التي تستند على الااس السوق مثل نسبة السعرلشرات المحالابية والم

الاداء الاقتصككككاديل المالي وت كيد الجودة في الثمانينات كبعد الاككككتراتيجي قد  لشككككراتانموذج الجودة : ان عدم الاقتناع بم -2

اعاد النظر في التلكير في تقويم الاداء على الاككككاس ان الاداء الالاككككتراتيجي هو اكثر من كونه اداء اقتصككككاديلمالي موجه 

 اولاع اصبحت ت خذ حيز من تلكير الباحثين في اللكر الالاتراتيجي اهمها: لشراتالك منحو الم رجاتا لذا ف ن هن

 الاداء التشككتيلي مثل لشككراتالاداء الاقتصككاديلالماليا يتم التركيز على م لشككراتالاداء التشككتيلي: علاوة على م لشككراتم اولا :

موجهة نحو تقويم الاداء الناتج من عمليات التحسين  لشراتفهذه الم)الحصة السوقيةا اللاعلية التسويقيةا تقديم المنتجات الجديدة(, 

 ة.                                       شركوالتطوير لأنشطة ال

بشككككل اكبر على العمليات التشكككتيلية ورضكككا اصكككحا  المصكككالح )العاملينا  شكككركةال ذ تعتمدالاداء الاجتماعي:  ا لشكككراتمثانيا: 

كلما اصكبحت المنافسكة اقوج بت كمين المنتلعين من الجمهور ضكمن عمليات تقويم الاداء الالاكتراتيجي . وهذا  المجهزينا والزبائن(

الرأي يلكد ان الاداء الاقتصكككككاديلالمالي ما هو الا جزء واحد فقط من اجزاء عملية تقويم الاداء الالاكككككتراتيجي المبني على الاكككككاس 

ير العمليةا حملة الالاكككككهم ال ارجيينا المقارنة المرجعيةا الموارد البشكككككريةا التكامل انموذج الجودة والذي يركز على ) فاعلية وت ث

تعكس تير مالية اخرج  لشككراتالمالية مع م لشككراتتربط الم شككركات( . وفي الوقت الحاضككرا اخذت كثير من الشككركة بين نظم ال

وفي هذا لاككم رؤيتها المسككتقبلية واتجاهها الالاككتراتيجي ا  في المجتمع من حيث الت ثير فيه والت ثر به وذلك عند رشككركات دور هذه ال

والتي كانت اكثر اهتماما بوصكككككككلها احدج التقنيات الحديثة التي تعنى بتقويم الاداء تقنية بطاقة العلامات المتوازنة الشككككككك ن برزت 

زمة لتقويم الاداء الالاكككتراتيجي الشكككامل المالية وتير المالية اللا لشكككراتللمحالاكككبة الادارية الالاكككتراتيجية التي تسكككاعد في توفير الم

العمليات الداخلية ,  منظورالزبائن,  منظورالمالي,  منظورتعد الالاككاس لتطبيقها وهي ال مناظيروذلك لاعتمادها على اربعة  شككركةلل

 لتشككككمل اعمق ابعادا ت خذ الاداء تقويم عملية من جعلت قد الملشككككرات من النوع هذا فائدة ان الصككككدد بهذا . التعلم و النمو منظور و

 يج  المالية الملشككرات ان آخر بمعنى,  العاملين تعلم الداخليةا الاعمال الزبائنا مع العلاقة الالاككتراتيجيا الت طيط ا الذاتي التقويم

ان ا  (chai,2009:18) الالاتراتيجي للأداء ووالاعة شاملة تتطية هنالك تكون ان اجل من مالية تير اخرج ملشرات مع تربط ان

( حينما تم الت كيد على ضرورة 1996تطورات كثيرة قد ادخلت على تقنية بطاقة العلامات المتوازنة بعد ظهورها وتحديدا في عام )

 لشكككراتة عن طريق ترجمة اهدافها الالاكككتراتيجية بكلاءة الى اهداف ومشكككركان تكون هنالك موائمة بين هذه التقنية والاكككتراتيجية ال

 Hoque,2004:3) ( ) (Ismail,2007:2ادارية مترابطة وكاكتي: وفق اربعة عمليات 

 ة.شركتوضيح وترجمة رؤية والاتراتيجية ال .1

 الالاتراتيجية. لشراتتوصيل و ربط الرؤية والالاتراتيجية بالم .2
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 متابعة الاداء الالاتراتيجي في ظل نتائج التقويم. .3

  جعة الالاتراتيجية  .مرتتعزيز التتذية ال .4

كانت مجالات التطوير في تقنية بطاقة العلامات المتوازنة تتجه نحو تقديم خمسككككة مبادا الاككككالاككككية تحكم عملية ( 2001وفي عام ) 

 ة و التركيز على عمليات الادارة التنظيمية وهي كاكتي:شككككككركتطبيق هذه التقنية والتي من شكككككك نها ان تحافا على الاككككككتراتيجية ال

(Braam&nijssen,2004:4 ) 

 الى المصطلحات التشتيلية .ترجمة الالاتراتيجية  .1

 مع الاتراتيجيتها.شركة مواءمة اهداف ال  .2

 وضع الالاتراتيجية لكل المسارات والانشطة.  .3

 جعل الالاتراتيجية عملية مستمرة. .4

 تكثي  الجهود من خلال القيادة التنليذية  ا  .5

ة والتي شركالاداء انما تعد احد الاركان المهمة لتنليذ الاتراتيجية ال لشراتعملية تحديد مان الاداء الالاتراتيجية :   لشراتمثالثا . 

ستلزم الامر تحديد م لايين للالاتراتيجية اولهما تحديد الانشطة المطلوبة التي ي لاا لاها يتم الربط بين ركنين ا لاا لتقويم  لشراتعلى ا

 (.Simons,2000:32) اداءها وثانيهما رلام الاهداف وال طط المرتبطة بالأنشطة المطلوبة

الذي كان اكثر  تصككني الالاداء الالاككتراتيجية والتي تناولتها الادبيات المحالاككبية والادارية امنها  لشككراتوهنالك عدة تصككنيلات لم 

 : (  15- 14:2011 الكوازاالاداء الى الاتي)  لشراتاذ صن  م ,شمولا في هذا الميدان

على تحقيق الارباح وهي العائد على شككركة التي تعبر عن قدرة ال لشككراتلممالية تقليدية : وتت ككمن مجموعة من ا لشككرات أ ـكككككككك م

 راس المال المستثمرا ربحية السهم الواحدا العائد على حق الملكية.

 شركة من شانها ان تحدد الاثر المباشر وتير المباشر لنشاطات ال لشراتاصحا  المصالح: وتت من مجموعة م لشرات  ـككككككك م

 مصالح. في اهتمامات اصحا  ال

 م ككافا المتوقع المسككتقبلي النقدي للمجرج الحالية القيمة انها على الالاككهم حملة ملكية قيمة تعرف : الالاككهم حماية ملكية رابعا : قيمة

 وفعالية الشركة اداء قياس في رئيسي كمعيار النقدي المجرج على الملشرات من النوع هذا ويرتكز. التصلية عند الشركة قيمة اليه

سا  عند المستقبلي النقدي المجرج ي صم اذ. فيها الالاتراتيجية الادارة  طريقة لكل المحددة ال صم معدلات وفق الحالية القيمة احت

 Economic Value الم ككككافة الاقتصككككادية القيمة طريقة هي الطرائق هذه اشككككهر من ولعل. الحالية القيمة احتسككككا  طرائق من

Added شركة قيمة بين اللرق حسا  على تعتمد التي لاتراتيجيتها وفق على ال سابقة ا لاتراتيجيتها وفق على قيمتها وبين ال  الحالية ا

 :الاتية المعادلة وحس 

 (المال لراس الموزونة الكللة×  الموجودات في الالاتثمار) – ال ريبة بعد الدخل=  الم افة الاقتصادية القيمة

 حسكككككا  على بدورها تعتمد التي Market Value Added الم كككككافة السكككككوقية القيمة طريقة على الاعتماد يمكن الوقت وبنلس  

 والدائنين .  المساهمين مال راس وبين للشركة السوقية القيمة بين اللرق

 : COBIT التطور التاريخي لاطار -عاشرا 

الاطر الذي جاء لتحقيق الاهداف الرقابية للمعلومات وما يتعلق بها من تقنيات مع اخ كككككاعها لقواعد  أهم  من COBITيعد إطار    

 Control Objectives for Information and Related Technologies لـ الاولىمن الأحرف  تهجاءت تسميالحوكمة , وقد 

قة ب يات المتعل ية للمعلومات والتقن هدف الرقابي( أي إجراء أو والتي تعني الأهداف الرقاب ية )ال بالأهداف الرقاب ها ا والمقصكككككككود 

لاواء أكانت يدوية أم آلية يتم تصميمها وضبطها لت من بطريقة مقبولة تحقيق أهداف ال ة ا ومنع وقوع أي شركممارلاة أو هيكلية 

 مراحل ان( 79:2019ا العبيدي) ويرج .( COBIT 4.1, 2007: 5أحداث تير مرتوبة أو يتم اكتشافها وتصحيحها عند حدوثها )

  .(1)  الجدول يوضحها COBIT اطار  اصدارات منها انبثقت التي التطور

 

 COBITمراحل تطور اطار  (1جدول ) 

 نبذه عن الاصدار  الاصدار  ت

 في COBIT  اطار تطوير اوتم 1996 عام في( ISACF) المعلومات نظم ورقابة تدقيق مللاككككسككككة قبل من الإطار هذا إصككككدار تم  1COBITالاصدار الاول    1

 .المعلومات تقنية ظمن( Audit)  تدقيقهو  منه الألااس الهدف كان حيث  المعلومات تقنية بيئة في التدقيق مهام لتنليذ كاطار البداية

 التي التطورات من العديد النسككككك ة هذه شكككككهدت ااذ 1998 عام في( ITGI) المعلومات تقنية حوكمة معهد ت لاكككككيس بعد إصكككككداره تم COBIT2  الثاني الإصدار  2

 ا( Control) المعلومات تقنية نظم على الرقابةهو  منه الألاككاس الهدف وكان ,  المعلومات تقنية تدقيق الاككاس على بمجملها الاككتندت

ً  النس ة هذه وت منت  . للإدارة ارشادات أي ا

 المعلومات تقنية لعمليات الن ج ونموذج الالاالاية النجاح وعوامل سيمقاي النس ة هذه اوتناولت 2000 عام في النس ة هذه صدرت  COBIT3 الثالث الإصدار 3

 هذا وت ككمن ا( Management)  المعلومات تقنية نظم إدارة هو لها الألاككاس هاهدف وشككاملة متكاملة نسكك ة, وقد عد هذا الاصككدار ك

 .القدرة ن ج أنموذج الاصدار

 إطار بإيجاد هي تتعلقو ا والمصارف الشركات قبل من والمطبقة بها المعمول النس ة وهي ا 2005 عام في رابعة نس ة إصدار تم  COBIT4 الرابع الإصدار 4

 الأهداف من مجموعة على النسككككك ة هذه وتحتوي ا الشكككككركات حوكمة لقواعد إخ كككككاعها خلال من المعلومات تقنية نظم على رقابي

 ا والتنظيم الت طيط هيو مجالات أربعالاصكككدار  وقد ت كككمن هذا.  الحوكمة نجاح تطبيقل المهمة ال كككوابط من مجموعة تمثل والتي
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 في ودوره المُحدث المتكامل الداخلية الرقابة وإطار( COBIT5) المعلومات تقنية حوكمة إطار بين التكامل( 79:2019ا العبيدي: )المصدر

 . المالية القوائم مصداقية تعزيز

 COBIT 5الاصدار الخامس لاطار 

 تقنية حوكمة ملهوم على الاصكككدار هذا ركز ا وقد COBIT 5اطار من ال امس صكككدور النسككك ة او الاصكككدار   2012شكككهد عام   

 شككاملة نسكك ة بمثابة الاصككدار , فقد عد هذا(  ISACA) المعلومات نظم ومراقبة تدقيق , ووفقا لجمعية الشككركات  داخل المعلومات

 تقنية ادارة في للشككركة اللازم الدعم ذلك وفر , وقد المعلومات تقنية وادارة بالحوكمة ال اصككة اهدافها تحقيق في الشككركات  تسككاعد

 مصكككالح مراعاة ا مع المعلومات بتقنية المتعلقة الوظيلية والمسكككلوليات الجوان  كافة بالاعتبار الاخذ مع شكككاملة بطريقة المعلومات

 موارد التي تلكد على معقولية الجوان  جميع هذا الاطار على يحتوي , و المعلومات تقنية من وال ارجيين الداخليين المسكككككككتليدين

 واختيار الالتزام بها على الشكككككركة يج  التي المبادا من مجموعة يتم على وانها منالاكككككبة ف كككككلا عن ان انشكككككاءها المعلومات امن

يالاككككككككات والارشككككككككادات المعايير ها  الامن ولاككككككك لك المبادجء عند تطبيق بة على ت (  ويرج ) Olzak,2013:12)التي تحقق الرقا

COBIT5,2012:14 رإطا( انCOBIT  المعلوماتقنية ت ة حوكمل مجا ي ف ورات التط م أه من د واحيعد  ة الداخلي للرقابة 

 تصلةالم قنية والت الالكترونية المعلومات لنظم التدقيقية والعمليات الحوكمة ممارلاات أف ل من مجموعةاقتراح  إلى فيهد والذي 

الشكككركات , ف كككلا عن  لك ت داف وأه شكككركات ال ي ف قة المطب ت المعلوما قنية ت داف أه بين ق فاالتو ى تحقيقعل الت كيد ع م بها

الشككركة  وبالنتيجة مسككاعدة فيها المعلومات تقنية حوكمة تطبيق معرفة مدجفي  الشككركة في المعلومات تقنية عن مسككاعدة المسككلولين

 المعلومات بتقنية المتعلقة اللر  أف ل الى والوصول ا بها المحيطة الأخطار معرفة ا معلوماتها من كاملة فائدة على الحصول في

 إطار ان (Hardy, 2006: 5ويشكككككككير ). السكككككككريعة وال دمة الإنتاج وتوقيت الموظلين وإنتاجية  والمسكككككككتثمرين الزبائن مثل ا

COBIT5   الشكركةالمبادا  اذ تسكاعد هذها يوضكحها الشككل ) (لاكالاكية لحوكمة وإدارة تقنية المعلومات أعلى خمسكة مبادا يسكتند 

(  مبادا 1شكككل )   .ف ككل نظم ممكنة للمعلومات ألاككهم وإنتاج في بناء إطار يوفر حوكمة وإدارة فاعلة لحماية الاككتثمارات حملة الأ

 COBIT5اطار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: COBIT® 5, figure. © 2012 ISACA® 

 COBIT5لعمليات  الالاترشادي الأنموذج (2ويوضح الجدول ) 

 إدارة تقنية المعلومات إجراءات الابعاد 

1 

 (EDMوالمراقبة  ) التقييم والتوجيه  

 

 

 الت كد من وضع وصيانة إطار الحوكمة .1

 الت كد من تحقيق اللوائد )المنافع( . 2

 الت كد من تحسين الم اطر . 3

 الت كد من الات دام المصادر . 4

 الت كد من شلافية أصحا  المصلحة. 5

2 

 

 (APOالمواءمة  والت طيط والتنظيم )

 

 

 

 

 

 إدارة إطار عمل إدارة تقنية المعلومات.1

 الإدارة الالاتراتيجية . 2

 الإدارة المعمارية المللاسية . 3

 رإدارة الابتكا. 4

 إدارة المحلظة. 5

 إدارة الموازنة والتكالي  . 6

 مع الأهداف تتكامل كما ا والمراجعة للتقييم ومنهجية أداء ملشككككككرات الإطار ويقدم ا والمتابعة ا والدعم التوصككككككيل ا والتنليذ الاقتناء

 .وأعمالها شركةال احتياجات

تلبية احتياجات 

اصحاب 

 المصلحة

فصل الحوكمة 

 عن الإدارة

تتطية الشركة 

من البداية إلى 

 النهاية
الاصدار 

ال امس من 

COBIT 

تمكين الالو  

 شمولي
تطبيق إطار 

عمل واحد 

 متكامل



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol. 4 No. 9 March 2022 
8 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية . 7

 إدارة العلاقات. 8

 إدارة اتلاقيات ال دمات . 9

 إدارة الموردين. 10

 إدارة الجودة . 11

 إدارة الم اطر  . 12

 إدارة الأمن . . 13

3 

 (BAIوالتنليذ ) البناء والالاتحواذ 

 

 

 

 

 

 

 إدارة البرامج.1

 إدارة تعري  المتطلبات . 2

 إدارة بناء الحلول وتعريلها. 3

 إدارة التوافر والقدرة . 4

 إدارة تمكين التتيرات المللاسية .5

 إدارة التتييرات .6

 إدارة القبول والتحولات . 7

 إدارة المعرفة . 8

 إدارة الاصول . 9

 إدارة التوليلات  ..11

 (DSSوالدعم ) التقديم وال دمة 4

 

 

 

 

 

 إدارة العمليات.1

 إدارة طلبات ال دمة والحوادث. 2

 إدارة المشاكل . 3

 إدارة الالاتمرارية . 4

 إدارة ال دمات الأمنية . 5

 إدارة ضوابط إجراءات الأعمال.. 6

 (MEA) والتقدير التقييم المراقبة 5

 

 

 مراقبة وتقييم وتقدير الكلاءة والتوافقية .1

 مراقبة وتقييم وتقدير ضوابط الأنظمة الداخلية . 2

 مراقبة وتقييم وتقدير التوافقية مع المتطلبات ال ارجية .. 3

COBIT 5, 2012, p33)  :Source ) 

 :المحدث  COBITس لاطار الاصدار الساد

وهي تمثل احدث الاتجاهات والتقنيات الحديثة التي تعالج اطار العمل والاحتياجات الامنية  ا 2019صككدرت هذه النسكك ة في عام    

 خمسككة إلىالمحدث   COBITفي اطار   والإدارة الحوكمة أهداف تجميع تموقد  اللشكككركات بما في ذلك اطر ادارة تقنية المعلومات

 COBITويعتبر اطار  .فيها الواردة لأهدافل النشككككككاط ومجالات الرئيسككككككي الترض عن تعبر ألاككككككماء لها المجالاتوهذه  مجالات

او يصككككك  أف كككككل تطبيقات , ف كككككلا عن انه ب كملهاشكككككركة سكككككتهدف اليي ذالتقنية المعلومات وادارتها حوكمة  لهو إطار المحدث 

ة وإدارة تقنية يسكككككتند على لاكككككت  مبادا ألاكككككالاكككككية لحوكم المحدث COBITإن  إطار المتعلقة بهذا الشككككك ن .  لحوكمة اممارلاكككككات 

في بناء إطار يوفر حوكمة وإدارة فاعلة لحماية الاكتثمارات حملة الألاكهم وإنتاج أف ككل  شكركاتالمعلومات ا وهذه المبادا تسكاعد ال

 المحدث . COBITإطار  (  يوضح مبادج 2. والشكل ) نظم ممكنة للمعلومات 

                                       

 

 

 

 

 

 المحدث COBIT مبادج إطار( 2شكل ) 

 

  

التمكين -1
اسلوب 
شمولي  

تطبيق اطار -2
عمل واحد 
متكامل 

نظام -3
الحوكمة 
الديناميكي 

فصل -4
الحوكمة عن 
الادارة 

تلبية -5
احتياجات 
اصحاب 
المصلحة 

تغطية -6
الشركة من 
البداية الى 
النهاية 
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Reference: COBIT® 2019 Framework: p27 

 

 لهذه المبادا: توضيحواكتي 

شموليالالمبدأ الأول :  لالو   شمولياً ا  ) كلي ( تمكين أ لالوباً  : تتطل  حوكمة تقنية المعلومات المللاسية وإدارتها بلاعلية وكلاءة ا

مجموعة عناصككر التمكين نلس  المحدث COBIT حدد اطاريولمتشككابكة والمتداخلة معاً ا مع الأخذ في الحسككبان المكونات العديدة ا

  .لدعم تطبيق نظام شامل للحوكمة المللاسية وإدارة تقنية المعلوماتCOBIT5 التي جاءت في اطار 

 منها كل ا المعلومات بتقنية المتعلقة المثلى والممارلاككات المعايير من الكثير هناك:  متكامل واحد عمل إطار تطبيقالمبدأ الثاني : :  

 مع عال   مسكككتوج على يتماشكككى المحدث  COBIT إطار إن   إذ ا المعلومات تقنية أنشكككطة من فرعية مجموعة حول ارشكككادات يقدم

ً  إطاراً  يكون أن يمكنه وبذلك ا الصككككككلة ذات الأخرج العمل واطر المعايير  يتعلق وما المللاككككككسككككككية المعلومات تقنية لحوكمة جامعا

 .بإدارتها

المحدث القابلية للتحديث والتطوير لمواكبة التتيرات في  COBIT إطار يوفر:  : تطبيق اطار عمل ديناميكي للحوكمةالمبدأ الثالث 

الشككركة , فلي حال تتيير اي من عوامل تصككميم هذا الاطار , فانه لاككيلثر في نظام الحوكمة بالعمل على تحديثه لمواكبة والاككتيعا  

 لتتيرات وتلبية الاحتياجات الجديدة .هذه ا

المبدأ الرابع : : فصككككككل الحوكمة عن الإدارة : يميز هذا الإطار بوضككككككوح بين الحوكمة والإدارة ا إذ إن  هذان المجالان يت ككككككمنان 

 .انواعاً م تللة من الأنشطة ا ويتطلبان هياكل تنظيمية م تللة ا وي دمان أتراضاً م تللة 

 الشركةالمست دمين على تكيي  أو مواءمة عمليات المحدث  COBITيساعد : بية احتياجات أصحا  المصلحة تلال امس :  المبدأ

بتكوين موازنة منالاككبة بين الم اطر  للشككركةحة ا وكذلك يسككمح لوإجراءاتها لتكوين نظام معلومات ي ككي  قيمة لأصككحا  المصكك

المحدث يعمل على التكي  بمبادئه التي تحكمه لينالاككككككك  لاكككككككياقه جميع  COBITفان اطار  COBIT5, وكما في اطار  والمكافآت

ية إدارتها ومن ثم ربطها  لدوافع والاحتياجات والأهداف وفق أولوياتها مع قابل تابع ا ية ت الاطراف وذلك من خلال توضكككككككيح عمل

 (::COBIT, 2019بعمليات وممارلاات محددة ا وهذا التتابع يتم ب طوات متتالية وهي كالاتي  )

ال طوة الأولى : دوافع أصككحا  المصككلحة تلثر في احتياجاتهم : أن  احتياجات اصككحا  المصككلحة تت ثر بمجموعة من الدوافع مثل 

 التتييرات في الالاتراتيجية ا وتتيير بيئة الأعمال والقواعد التنظيمية ا والتقنيات الجديدة. 

ط بين احتياجات أصككحا  المصككلحة ومجموعة من الأهداف المللاككسككية ال طوة الثانية : احتياجات أصككحا  المصككلحة : يمكن الرب

( ا وهي تمثل قائمة من الأهداف كثيرة الالاكت دام التي ت كعها BSCالعامة والتي تم تطويرها بالاكت دام بطاقة العلامات المتوازنة )

 اكتي: (3)  ة لنلسهاا ويمكن توضيحها من خلال الجدولشركال

 بطاقة العلامات المتوازنة منظوراتالأهداف المللاسية وأهداف الحوكمة والعلاقة بين  ( 3)   جدول

Reference: COBIT® 2019 Framework: p18 

يتطل  تحقيق الأهداف المللاسية عدداً من النتائج المتعلقة  ال طوة الثالثة: الأهداف المللاسية تتسلسل الى أهداف لتقنية المعلومات:

والتقنيات ذات الصكككككلة بها وأهدافهما بتقنية المعلومات أي الأهداف المللاكككككسكككككية المتعلقة بتقنية المعلومات ا إذ يتم هيكلة المعلومات 

رة بالمواءمة مع ابعاد بطاقة العلامات المتوازنة ا والجدير بالذكر أن  النتائج المتعلقة بتقنية المعلومات هي ليسكككت فقط اللوائد المباشككك

لتسككككويق ..الو ا والتي ة مثل المالية واشككككركالوحيدة اللازمة لتحقيق الأهداف المللاككككسككككية وذلك لوجود مجالات وظيلية أخرج في ال

 .يوضح الأهداف المتعلقة بتقنية المعلومات وأبعاد بطاقة العلامات المتوازنة  ) (تساهم في تحقيق الأهداف المللاسية ا  والجدول 

 أهداف المعلومات والتقنيات ذات العلاقة العلامات المتوازنة بطاقة مناظير

 التنافسية. وال دمات المنتجات من محلظة 1 المنظور المالي 

  .لاعمال إدارة م اطر ا 2

  .التوافق بين القوانين والقواعد التنظيمية ال ارجية  3

 جودة المعلومات المالية.  4

 زبائن المنظور 

  . ية موجهة نحو الزبائن خدم ثقافة 5

 الاتمرارية خدمات الاعمال واتاحته. 6

 جودة المعلومات الادارية  7

 ةداخليمنظور العمليات ال

 ثقافة ال دمة الموجهة نحو الزبائن  8

 تحسين تكالي  العمليات التجارية . 9

  .مهارات الموظلين والتحليز والانتاجية  10

  توافق تقنية المعلومات مع السيالاات الداخلية. 11

 التعلم والنمومنظور 
  .ذو مهارة ومتحمسونافراد  12

  .ثقافة الابتكار في المنتجات والاعمال  13

 أهداف المعلومات والتقنيات ذات العلاقة                العلامات المتوازنة بطاقة مناظير 

  تقنية المعلومات ودعمها لتتوافق مع القوانين والقواعد التنظيمية ال ارجية.توافق  1 المنظور المالي 



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol. 4 No. 9 March 2022 
10 

 

 بطاقة العلامات المتوازنة ومنظوراتالأهداف المتعلقة بتقنية المعلومات  (4  جدول )

Reference: COBIT® 2019 Framework: p19 

ية قة بتقن عة : الأهداف المتعل هداف عناصكككككككر التمكين: ال طوة الراب تابع الى أ ية  المعلومات ت قة بتقن يتطل  تحقيق الأهداف المتعل

المعلومات تطبيق عدد من عناصككككككر التمكين والاككككككت دامها بنجاح ا وتشككككككمل عناصككككككر التمكين الإجراءات ا والهياكل التنظيمية ا 

 المحدث,  COBITوالشكل رقم)  ( يوضح تتابع الاهداف في اطار . والمعلومات

 تقنية حوكمة بين تكامل  تكوين على المحدث  COBITاطار  يعمل:  نهايتها الى بدايتها من الشكككككككركة سكككككككادس : تتطيةال المبدأ -6

 وظيلة على فقط يرك ز هذا الاطار لا , كما إن    الشركة داخل والعمليات الوظائ  جميع يتطي بحيث المللاسية والحوكمة المعلومات

 الشككككركة في فرد كل على يج  ك صككككول الصككككلة ذات والتقنيات المعلومات مع التعامل الى الشككككركة يحول وإن ما ا المعلومات تقنية

 المتعلقة والإدارة بالحوكمة ال اصكككة التمكين عناصكككر جميع أن   بالحسكككبان الاخذ وينبتي. أخرج أصكككول أي مثل تماما معها التعامل

ً ) فرد وكل شككككيء لكل شككككاملة أن ها أي نهايتها الى بدايتها من الشككككركة امتداد على تكون المعلومات بتقنية ً  داخليا  صككككلة ذو( وخارجيا

  COBIT5وكما في اطار  .وإدارتها الصلة ذات والتقنيات المللاسية المعلومات بحوكمة

 المتوازنة العلامات بطاقة تقنية احد عشر : مفهوم

 من متكاملة مجموعة الى الشكككككككركة الاكككككككتراتيجية ترجمة بموجبها يتم اداة هي منها المتوازنة العلامات لبطاقة تعاري  عدة وردت  

 يهدف اداري نظام اوانها ا( garrison,et.,al.,2015:490)  لالاككتراتيجيتها الشككركة هذه تحقيق مدج تعكس التي الاداء ملشككرات

 الالاكككتراتيجية  والملشكككرات الاهداف من مجموعة الى شكككركاتهم والاكككتراتيجيات رؤية ترجمة على والمديرين الملاك مسكككاعدة الى

 لاحتوائها الالاكككتراتيجي الاداء تقويم مجال في الرائجة التقنيات احدج بانها تعرف كما ا( 192:2006ا وتريبة المتربي) المترابطة

 ,( (Weygand,et.,al.,2002:270  بالشككككركات المتعلق للأداء م تللة محاور تعكس التي المالية وتير المالية الملشككككرات على

(gardiner&simmons,2003:6 )ما قد(  28:2011ا الرفاتي) ا قة عرف ف ها المتوازنة العلامات بطا مل اطار بان كا  لتقويم مت

 المالية تير الاداء وملشككككرات للم رجات كملشككككرات المالية الاداء ملشككككرات من مركزة مجموعة على يعتمد الالاككككتراتيجي الاداء

 اعداد طريق عن والاكتراتيجيتها الشكركة ورلاكالة لرؤية ترجمة بانها وتعرف ا المسكتقبلية بملشكراتها الم رجات هذه اداء كمسكببات

 ( .Horngren,et.,al.,2009:48) الشركة الاتراتيجية لت مين العام الاطار تهيء اداء ملشرات

 رؤية ترجمة على تسكككاعد التي المهمة التقنيات احدج هي المتوازنة العلامات بطاقة ان السكككابقة التعاري  خلال من الباحثان ويرج 

 وشككاملة واضككحة صككورة تعطي والتي المالية وتير المالية والملشككرات والمعايير الاهداف من مجموعة الى والاككتراتيجيتها الشككركة

  الالاتراتيجي اداءها عن ولاريعة

 : المتوازنة العلامات بطاقة تقنية اهمية

 ويمكن الم تللة الشككركات في لتوظيلها نتيجة جاءت التي الاككت دامها من العديد منافع من تتبلور المتوازنة العلامات بطلقة اهمية ان 

 (:Christinian&Beiman,2007:24( )  6:2001ال وليا) بالاتي اجمالها

 .  شركاتهم عن والنتيجة السب  بملشرات المدراء تزويد.1

 .  التنافس متطلبات وتحقيق للشركة الالاتراتيجية للأهداف الالاالاي الدافع يمثل المتوازنة العلامات بطاقة في الملشرات تحديد ان.2

 الملمولاة تير الاصول واكتسا  القدرات بناء طريق عن التقدم ومراقبة المالية النتائج مراقبة من الشركة تمكين.3

 :المتوازنة العلامات بطاقة اثنى عشر : اهداف

 :  كاكتي هي المتوازنة العلامات بطاقة اهداف ان( 127- 126:2019ا والقصير المسعودي) يشير

 .  الشركة والاتراتيجية رؤية توضيح.1

 .  المالية وتير المالية والملشرات الاهداف بين والترابط التواصل.2

 .  الالاتراتيجية المبادرات ومواءمة الاهداف وتحديد الت طيط.3

 البنود عن المالي للأداء دالة كملشككرات  المالية تير  الملشككرات بالاككتعمال وذلك الطويل المدج على المالي الأداء على المحافظة.4

 . الطويل المدج في قيالاها يصع  التي

  إدارة م اطر العمل المتعلقة بتقنية المعلومات. 2

  تحقيق اللوائد من الالاتثمارات ومحلظة ال دمات المدعومة بتقنية المعلومات. 3

 .جودة المعلومات المالية المتعلقة بتقنية المعلومات  4

 زبائن المنظور 

  تقديم خدمات تقنية المعلومات بما يتوافق مع متطلبات العمل . 5

 .التقنية والحلول والمعلومات الأعمال لتطبيقات المنالا  الالات دام 6

 امن المعلومات ا تجهيز البنية التحتية والتطبيقات وال صوصية  7

 ةداخليمنظور العمليات ال

 تقنية المعلومات  التجارية من خلال دمج التطبيقات وتمكين ودعم العمليات  8

 .تقديم البرامج في الوقت المحدد ووفقا لمتطلبات الميزانية مع تلبية متطلبات الجودة  9

  .جودة ادارة تقنية المعلومات  10

  توافق تقنية المعلومات مع السيالاات الداخلية. 11

 والنمو التعلممنظور 
  الأعمال وتقنية المعلومات. رةومتحلزون في إداافراد اكلاء  12

  معرفة وخبرة ومبادرات تدعم الابتكارات في العمل. 13
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 . عليها السيطرة وبالتالي الطويل المدج على المالي النجاح في الملمولاة تير والاصول المادية تير العوامل واشراك تحويل.5

 .   الالاتراتيجية الشركة ورؤية المرتجعة التتذية تعزيز.6

 ( . والمجتمع اوالبيئة االنمو االتسويق االتشتيل التمويل)  المتكاملة ب بعاده الشركة اداء عن التعبير.7

 :تقنية بطاقة العلامات المتوازنة منظوراتثلاث عشر: 

لأتراض تقويم الاداء الالاتراتيجي للشركة   منظورات(  ان تقنية بطاقة الاداء المتوازن ت م اربعة Butler,et.,al.,2011:4يشير)

 وهي كالاتي: (Kaplan & Norton, 1996)وكما اقترحها 

ها قيمة في تل يص النتائج  منظور.ال1 ية ل مال مالي لان الملشكككككككرات ال مالي: ان بطاقة العلامات المتوازنة تبقي على المنظور ال ال

الاقتصككككادية للأنشككككطة التي حدثت ف ككككلا عن انها تشككككير الى ما اذا كانت الاككككتراتيجية الشككككركة و تنليذها تسككككهم في تحقيق الارباح 

المالي يتعلق بقياس الربحية, الدخل التشكككككتيلي, العائد على الالاكككككتثمار , القيمة الاقتصكككككادية وتعزيزها وبهذا الصكككككدد , فان المنظور 

(ا كما ان هذا  يحدد الكيلية التي تنظر من 101:2019( )الكواز وال لاجي اHorngren,et.,al.,2009:3الم كككككككافة , وتيرها )

 (. Pietrza,et.,al.,2015:2 ( ا )(Norreklit,2000:3خلالها الشركة الى حملة الالاهم 

الزبون:  ان التطورات التي حدثت في بيئة الاعمال والتي اهمها زيادة شكككدة المنافسكككة ا قد جعل من منظور هو الالاكككاس  منظور .2

في الوصككول لتوليلة الايرادات المتعلقة بالأهداف المالية للشككركة وبالتالي نجاحها, كما ان من الاككبا  بقاء الشككركة في بيئة الاعمال 

( ا ويت ككككمن هذا (Hansen&Mowen,2003:408لتنافسككككية وتحقيقها للنجاح في ظلها هو التركيز على الزبون وتلبية متطلباته ا

المنظور بعض الملشكككرات الالاكككالاكككية التي تعكس هدفه ابرزها رضكككا الزبون, خدمات ما بعد البيعا التكللة المن ل كككةا الالاكككتجابة 

حتلاظ بالزبائنا تسككليم المنتجات في الوقت المحدد , والحصككة السككوقية ) الكواز وال لاجي لرتبات الزبائنا اكتسككا  زبائن جددا الا

 ( . hopf,et.,al.,2012:7( ,)101:2019ا

العمليات الداخلية: ان المدراء التنليذيون يحددون معايير العمليات الداخلية التي عندما تنلذ ف ن الشككككككركة تحقق التلوق في منظور . 3

علق هذه المعايير بتقديم مقترحات من شكككككك نها ان تبقي و تحافا على الزبائن في الالاككككككواق المسككككككتهدفة ودرالاككككككة كافة مجالها , وتت

المتطلبات والامكانيات التي تسككككاعد في تلبية متطلبات الزبائن , اما ملشككككرات بعد العمليات الداخلية فهي تتركز في معدلات التل ا 

عادة اللحصا النمو في جودة ال دمات المقدمة ا وعدد المنتجات وقت الانتظارا دوران الم زونا التسكككككككل يم اللوريا معدلات ا

سية وهي الابتكار, العمليات ا وخدمات  سلة القيمة التي تركز على ثلاث عمليات رئي لال الجديدة الم ططة , وكل هذا يتمحور ضمن 

 (. 101:2019ما بعد البيع ) الكواز وال لاجي 

مو: ان تحقيق اف ككل العمليات الداخلية التي تسككتهدف تحسككين قيمة المنتج في السككوق وتحقيق النمو والتحسككين التعلم و الن منظور. 4

 في اداءهككككا يسكككككككتلزم من الشكككككككركككككة توافر البنيككككة التحتيككككة المتمثلككككة في القككككدرات , القككككابليككككات ,المهككككارات , والطككككاقككككات 

(Horngren,et.,al.,2003:451) (sainaghi,et.,al.,2013:4),  وان الملشككككككرات التي تنطوي تحت هذا المنظور تركز على ا

قدرة الشركة على الابتكار من خلال تقديم منتجات او خدمات جديدةا تعديل مواصلات المنتجات او ال دماتا القدرة على التعلم من 

التطوير والابتكار والتجديدا عدد خلال تدري  والاككت دام الموارد البشككرية في تحقيق اهدافها الالاككتراتيجية الان وفي المسككتقبلا مدة 

 (.butler,et.,al.,2011:4) الاضافات التقنية الحديثة وبراءات الاختراع المسجلة

مناظير وف ككككلا عن ان التطورات التي تمر فيها بيئة الاعمال الحديثة قد جعلت هذه التقنية تير مقيدة ولا تقتصككككر على الاككككتعمال ال

الاربعة لترض تولايع نطاق هذه التقنية في مجال تقويم  مناظيرخامس الى ال منظورلتقنية بإضافة الاربعة فقط ا وقد تم تطوير هذه ا

 منظور البيئة المجتمعية لاكككادس وهو منظور , كما ان من الدرالاكككات ما اضكككافت  م اطر ال بمنظورالاداء الالاكككتراتيجي وهذا يتمثل 

( ان كل بعد من هذه الابعاد يتكون من ملشككرات عدة للأداء  Butler,et.,al.,2011:4لاككتةا وي ككي  )  مناظير ليصككبح عدد هذه ال

 ف لا عن اهداف تتعلق بالاتراتيجية الشركة  طويلة المدج , ويمكن توضيح الابعاد الجديدة :

ي, لذا يج  على الم اطر: ان الشككككككركات تتعرض لأنواع الم اطر التي تلثر بشكككككككل كبير على ادائها المالي و التشككككككتيل .منظور1

الشككركات ان ت خذ بالحسككبان هذه الم اطر وان تقوم بإعداد ال طط الكليلة بإدارتها و التنبل بها ومعالجة اثارها  وتشككير )لاككرور   

ما هي الا تعبير عن اللعاليات التي لا ت كككككككي  اي قيمة للزبون او انها اي نشكككككككاط لا يتوافق مع  (  ان الم اطر4:  2013كريكور,

لشركة فيصبح تير مرتو  فيه لان اثاره لاتسب  الم اطر في موارد الشركة وبالنتيجة فانه يعد كتهديد لها , لذلك يستهدف اهداف ا

هذا البعد تقليل هذه الم اطر من خلال وضكككع الحلول اللازمة لها وحسككك  طبيعتها , اذ هنالك م اطر عامة ترتبط بحدوث اوضكككاع 

التي تسككب  عرقلة عمل الشككركات واتلاقها , وهنالك الم اطر المهنية التي تحدث كحدوث اقتصككادية ولاككيالاككية كبيرة مثل الحرو  

  .نقص في المواد , تتيير احد نظم الانتاج , ضع  في مهارات العاملين , وارتلاع اعداد العاملين التاركين للعمل 

لتحقيقها اي شككركة , وهو يعكس الالتزام الاخلاقي  البيئة المجتمعية:  ان الاداء المجتمعي  اصككبح من الاهداف التي تسككعى .منظور2

بين الشكككركة والمجتمع وعن طريقه تسكككتهدف الشكككركة تقوية علاقاتها مع المجتمع الذي بدوره يعد الاكككاس نجاحها وعلى الاكككالاكككه يتم 

المجتمع الذي تعمل ( ا  بهذا الصككدد ان الشككركات وطالما هي جزء من مهم من 40: 2003تحديد الاككتراتيجيتها المسككتقبلية )الحمدي,

فيه وتمارس نشكككككككاطها من خلاله , فان الامر يتطل  منها المسكككككككاهمة في تحقيق رفاهية ذلك المجتمع وان يكون ذلك من اولوياتها 

وضكككمن مسكككلولياتها الاجتماعية وهذا ينعكس في توفير منتجات او خدمات تتمتع بالجودة العالية ف كككلا عن تحقيق السكككلامة البيئية 

 (. 12: 2009على صحة المواطنين والعاملين فيها )التبان وحسين,والمحافظة 

 المعلومات تقنية ادارة اداء لتقويم التكامل منهج لتطبيق وبطاقة العلامات المتوازنة COBIT اطار اربعة عشر : تحليل
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في  شكككركةإطار شكككامل يسكككاعد ال COBITإن  إطار   المعلومات:  تقنية وإجراءات COBIT إطار أبعاد بين العلاقة توضكككيح اولا: 

ا والذي يكمن هذا الاطار تحقيق حوكمة تقنية المعلومات وإدارة الأهداف وهذه الشكككمولية هي واحدة من عناصكككر القوة الموجودة في

عالميا (المقبولة   ISACAا وهذا الاصدار من اطار عمل)  وراء تنامي القبول الدولي كإطار للإدارة والرقابة على تقنية المعلومات

حيث يوفر رؤية اعمال شكككاملة لحوكمة تقنية المعلومات ال اصكككة بالشكككركات ويسكككاعد في تحقيق اهدافها المتعلقة بالحوكمة والادارة 

بدءا من احتياجات اصكككحا  المصكككلحة فيما يتعلق بالمعلومات والتقنية وببسكككاطة يسكككاعد الشكككركات على انشكككاء قيمة مثالية من تقنية 

الحلاظ على التوازن بين تحقيق اللوائد وتحسككككين مسككككتويات الم اطر والاككككت دام الموارد ويليد الشككككركات من المعلومات من خلال 

( ISACA , 22012; (( وقد اكدتISACA 2012,جميع الاحجام لاككككواء كانت تجارية او تير هادفة للربح او في القطاع العام ) 

 لات مزايا لااعدت جميع انواع الشركات ومن جميع الاحجام وهي : 

 الاحتلاظ بمعلومات عالية الجودة لدعم قرارات العمل  .1

 تحقيق الاهداف الالاتراتيجية وتحقيق اللوائد التجارية من خلال الالات دام اللعال والمبتكر لتقنية المعلومات .2

 تحقيق التميز من خلال تطبيق تقنية المعلومات  .3

 الحلاظ على الم اطر المتعلقة بتقنية المعلومات عند مستوج مقبول  .4

 تحسين تكللة خدمات تقنية المعلومات  .5

 دعم الامتثال للقوانين واللوائح والاتلاقيات التعاقدية والسيالاات  .6

 المعلومات قنيةت حوكمة COBIT ينظم كي  يشرح فهو COBIT عمل إطار فهم السهل من ليس أنه الباحثين قبل من الاعتراف تم

 الاهداف وهي العمل بمتطلبات وربطها ا المعلومات تقنية وعمليات مجالات خلال من الجيدة والممارلاات والرقابة الإدارة وأهداف

 أدوات تت ككككمن توفر: الإدارة إرشككككادات ؛ المعلومات تقنية لعمليات العامة الجيدة الممارلاككككات إدارة أهداف تت ككككمن توفر: الرقابة

 تعري  مللات تت كككككمن توفر: الن كككككج نموذج ؛ القدرات في اللجوات ومعالجة ا الأداء وقياس ا المسكككككلولية تحديد في للمسكككككاعدة

 ملاهيمه جميع لتعلم الوقت من كبيرًا قدرًا ويتطل  المحتملة والمسكككككككتقبلية الحالية الحالات تصككككككك  التي المعلومات تقنية لعمليات

 . وأدواته

من  35( اإذ يحدد الأنموذج خمسة مبادا للحوكمة ا و2019المحدث) COBIT( الأنموذج الالاترشادي لعمليات 3يوضح الشكل ) 

العمليات الإدارية ا يتكون كل مجال من المجالات ال مسة المذكورة أعلاه العديد من العمليات التلصيلية التي توصي ب هداف التحكم 

 تللة داخل الشركة .من أجل إنشاء رلام خرائط بين المجالات الم 

 COBIT 2019ت النموذج المرجعي لإجراءا   (3الشكل )

 
GOVERNANCE SYSTEM AND COMPONENTS:P(21): COBIT2019Core Model  :Reference 

 العلامات المتوازنة : لبطاقة الأربعة المناظير بين لعلاقةاثانيا : 
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 COBIT 2019الاربعة لبطاقة العلامات المتوازنة واهداف تقنية المعلومات مع عمليات  العلاقة بين المنورات (5جدول )يوضح ال

  وبطاقة العلامات المتوازية COBIT 2019عمليات المعلومات مع تقنية أهداف مقابلة(  5)   جدول

 ابعاد بطاقة العلاقة ذات والتقنيات المعلومات اهدف ت 

 المتوازنة العلامات
 COBIT  2019 جراءات عملياتا

 مع لتتوافق ودعمها المعلومات تقنية توافق 1

 ال ارجية التنظيمية والقواعد القوانين

 المالي المنظور

 تقنية المعلومات ادارة عمل اطار ادارة

    الم اطر ادارة

  ادارة الامن      

  التوليلات ادارة

  الامنية ال دمات ادرة 

  الداخلية الانظمة ضوابط وتقدير وتقييم مراقبة

 المتطلبكككات مع التوافقيككككة وتقككككدير وتقييم مراقبككككة

 ال ارجية

APO01  

APO12  

 APO13 

BAI10  

DSS05  

 MEA02 

MEA03 

 بتقنيككككة المتعلقكككة  العمككككل م ككككاطر إدارة 2

 .المعلومات

 المالي المنظور

 الم اطر تحسين من الت كد

 الموردين ادارة

 الم اطر ادارة

 الامن ادارة

 البرامج ادارة

 التتيرات ادارة

 العمليات ادارة

 والحوادث ال دمة طلبات ادارة

 المشاكل ادارة

 الالاتمرارية ادارة

 الامنية ال دمات ادارة

  المتطلبات ال ارجية مع التوافقية وتقدير وتقييم ادارة

  والتوافقية الكلاءة وتقدير وتقييم مراقبة

  الانظمة الداخلية ضوابط وتقدير وتقييم مراقبة

المتطلبكككات  مع التوافقيككككة وتقككككدير وتقييم امراقبككككة

 ال ارجية

EDM03  

APO10  

APO12  

APO13  

BAI01  

BAI06  

DSS01  

DSS02  

DSS03  

DSS04  

DSS05  

DSS06  

MEA01 

MEA02 

 MEA03 

 ومحلظة الالاكككككككتثمارات من اللوائد تحقيق 3

 .المعلومات بتقنية المدعومة ال دمات

 المالي المنظور

  اللوائد تحقيق من الت كد

  الابتكار ادارة

 المحلظة ادارة

 والتكالي  الموازنة ادارة

  الجودة ادارة

  البرامج ادارة

EDM02  

APO04  

APO05  

APO06  

APO11 

 BAI01 

 بتقنيككة المتعلقككة المككاليككة المعلومككات جودة 4

 المعلومات
 المالي المنظور

 ادارة الموازنة والتكالي  

 ادارة الاصول 

APO06 

  BAI09 

قديم 5 ية خدمات ت ما المعلومات تقن  يتوافق ب

 . العمل متطلبات مع

 منظورالزبائن 

  الحوكمة اطار وصيانة وضع من الت كد

  اللوائد تحقيق من الت كد

  المصلحة اصحا  شلافية من الت كد

  الالاتراتيجية الادارة

  العلاقات ادارة

  ال دمات اتلاقيات ادارة

 الموردين ادارة

 الجودة ادارة

 المتطلبات تعري  ادارة

 وتعريلها الحلول بناء ادارة

  والقدرة التوفر ادارة

  التتييرات ادارة

  العمليات ادارة

  والحوادث ال دمة طلبات ادارة

 ادارة المشاكل 

  الالاتمرارية ادارة

 ادارة ضوابط اجراءات الاعمال

 . والتوافقية الكلاءة وتقدير وتقييم مراقبة

EDM01 

EDM02 

EDM05 

 APO02 

APO08 

APO09 

APO10 

APO11 

BAI02 

BAI03 

BAI04 

BAI06 

DSS01 

DSS02 

DSS03 

 DSS04 

DSS06 

 MEA01 

 الأعمال لتطبيقات المنالاككككككك  الالاكككككككت دام 6

 .التقنية والحلول والمعلومات
 منظور الزبائن

  الابتكار ادارة

  المللاسية التتيرات تمكين ادارة

APO04  
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Goals Cascade: Enterprise Goals and Metrics (P:30) 

                                                                :Reference: COBIT® 2019 Framework: Introduction and 

Methodology, Basic Concepts: Governance Systems and Component 

المعلومككات في هككذا  تقنيككة ادارة اداء لتقويم المتوازنككة العلامككات وتقنيككة(   COBIT) اطككار بين التكككامككل منهج وبعككد تنككاول تطبيق

 العلامات وبطاقة المحدث COBIT إطار  بين للتكامل المقترح الانموذج وضكككككككع خطوات تحديد المبحث لاكككككككيتم في المبحث القادم

 وانعكاس المعلومات تقنية بحوكمة العلاقة ذات الاهداف تحقق مدج للحص المتوازنة العلامات بطاقة تطبيق عن المتوازنة, ف ككككككلا

 .  التقنية هذه ادارة اداء تقويم في بالنتيجة ذلك

 الجانب التطبيقي –المبحث الثالث 

  الاهلي العراقينبذة مختصرة عن المصرف 

لامال الاهلي العراقي مصرف يعد ال   سها  برأ لاي ( 400قدره )وهو عينة البحث احدج المصارف التجارية التي كانت متميزة منذ ت 

حصككلت موافقة البنك المركزي العراقي بقيام هذا المصككرف بممارلاككة الصككيرفة الشككاملة  1995 ل3ل28وفي   , مليون دينار عراقي

 إدارة مجلس ات ذ عليه وبناءً  باعتباره مصرف الاتثماري وقد اطلق عليه تسمية )المصرف الاهلي للالاتثمار والتمويل الزراعي ( ا

 المركزي البنك موافقة وحصككلت الشككاملةا ممارلاككة الصككيرفة ليشككمل لت لاككيسا عقد بتعديل قراراً  1998ل  1ل  25 بتاريو المصككرف

موزعة على عموم  فرعا( 14)اما عن فروع المصكككككككرف فقد بلغ عددها . 1998ل  10ل  1 في الملرخ بكتابه التعديل على العراقي

  لزبائنها المصرفية ال دمات م تل  تقديم على محافظات العراق وهي تعمل

 الدولي الاسلامي :  المصرف عن مختصرة نبذة

 BAI05   والتحولات القبول ادارة

BAI07 

 والتطبيقات التحتية والبنية المعلومات أمن 7

 وال صوصية

 منظور الزبائن

 الت كد من تحسين الم اطر 

 ادارة الم اطر 

 ادارة الامن

 ادارة التوليلات 

 ادارة الالاتمرارية  

  الامنية ال دمات ادارة

EDM03  

APO12 

APO13  

BAI10 

DSS04  

 DSS05 

 من ودعمهككككا الأعمككككال إجراءات تمكين 8

 منظور العمليات الداخلية .والتقنيات بالتطبيقات دمجها خلال

  العلاقات ادارة

  المتطلبات تعري  ادارة

  والتحولات القبول ادارة

APO08  

BAI02 

 BAI07 

 في للأعمككال اللككائككدة ذات البرامج  تقككديم 9

 مع الميزانيكككة حكككدود وفي المحكككدد الوقكككت

منظور العمليات الداخلية  المتطلبات تلبية

. 

  المحلظة ادارة

  البشرية الموارد ادارة

 الجودة ادارة

 الم اطر ادارة

  البرامج ادارة

  المللاسية التتيرات تمكين ادارة

APO05  

APO07  

APO11  

APO12  

BAI01 

 BAI05 

 المعلومات تقنية ادارة جودة 10

 منظور العمليات الداخلية 

 الت كد من شلافية اصحا  المصلحة 

 ادارة الجودة 

 ادارة البيانات 

 مراقبة وتقييم وتقدير الكلاءة والتوافقية 

EDM05  

APO11  

APO14 

MEA01 

يالاكككككككات مع المعلومات تقنية توافق 11  السككككككك

 .الداخلية
 منظور العمليات الداخلية 

  الم اطر تحسين من الت كد

  المعلومات تقنية ادارة عمل اطار دارة

  والتوافقية الكلاءة وتقدير وتقييم مراقبة

 الداخلية الانظمة ضوابط وتقدير وتقييم مراقبة

EDM03 

APO01  

MEA01 

 MEA02 

 الأعمككال إدارة في ومحلزون أكلككاء افراد 12

 منظور التعلم و النمو  .المعلومات وتقنية

  المصادر الات دام من الت كد

  المعلومات تقنية ادارة عمل اطار ادارة

  البشرية الموارد ادارة

EDM04  

APO01 

 APO07 

 الابتكارات تدعم ومبادرات وخبرة معرفة 13

 .العمل في

 منظور النمو والتعلم 

 ا اللوائد تحقيق من الت كد

  المعلومات تقنية ادارة عمل اطار ادارة

  الالاتراتيجية الادارة

  الابتكار ادارة

  البشرية الموارد ادارة

  العلاقات ادارة

  المللاسية التتيرات تمكين ادارة

  المعرفة ادارة

EDM02  

APO01  

APO02  

APO04  

APO07  

APO08  

BAI05 

 BAI08 
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ت لاككيس المصككرف : ت لاككس المصككرف الدولي الالاككلامي بموج  شككهادة الت لاككيس الصككادرة من دائرة تسككجيل الشككركات قسككم  -اولا 

وذلك بتعديل المادة الاولى الاككم الشككركة من) الشككركة العراقية  2016ل6ل1في  10305الشككركات المسككاهمة بموج  الكتا  المرقم 

مائة مليار دينار وممارلاة العمل  100ل م خ ( الى ) شركة المصرف الدولي الالالامي ل م خ ( برألامال مدفوع قدره  للتحول المالي

وقد باشككر المصككرف عمله  2016ل9ل19المصككرفي الالاككلامي بموج  الاجازة الممنوحة من البنك المركزي العراقي بكتابه المرقم 

  2016ل10ل11بتاريو 

 لاشككتمالها وذلك المقترح الانموذج بناء في الالاككاس ال طوة هذه تعد : المعلومات تقنية حوكمة نظورم من المصييرف رؤية صيييا ة

 تقنيكة حوكمكة اجراءات بتطبيق عليكه يكون ان يجك  لمكا المصكككككككرف وطموحات توجهكات تعكس التي الاتيكة المهمكة اللقرات على

 :  المعلومات

 .عليها الرقابة يحقق الذي وبالشكل المصرف أنشطة لكل شاملة الحوكمة اجراءات تكون إن  .1

 الم اطر إدارة على قادر المصكككككككرف جعل حيث من مهم حيز اجراءات من تت كككككككمنه بما المعلومات تقنية حوكمة تشكككككككتل إن  .2

 .المقبول المستوج الى بها والوصول

 . المنافع من يمكن ما اقصى لتحقيق تتاح التي اللر  من الالاتلادة من المصرف المعلومات تقنية حوكمة تمكن إن  .3

 .الموارد الاتتلال وتحسين التكالي  لتقليل التهديدات بين الموازنة مبدأ وفق العمل.4

 . المصالح أصحا  احتياجات تلبية طريق عن المصرف قيمة تحسين على العمل.5

 :  بالاتي المعلومات تقنية حكومة منظور من المصرف اهداف تتمثل :  المعلومات تقنية حوكمة منظور من الاهداف تحديد

 .التعاقدية والاتلاقيات والتشريعات بالقوانين الالتزام.1

 .المعلومات تقنية حوكمة بتطبيق العلاقة ذات للموارد اللاعل الالاتعمال.2

 اطار ظل في تطبيقها يتم التي الاجراءات كافة الاداء موجهات تت كككككككمن : المقترح الانموذج لبناء المسيييييييتعملة الأداء موجهات

COBIT جميع عن ف كككككككلا المعلومات تقنية لحوكمة ادارته زاوية من المصكككككككرف لأهداف الوصكككككككول تسكككككككتهدف والتي المحدث 

 . المعلومات تقنية ادارة اداء لتقويم تستعمل والتي المتوازنة العلامات بطاقة لتقنية الست بالأبعاد العلاقة ذات الملشرات

 طريق عن  المتوازنة العلامات بطاقة ومنظورات المعلومات تقنية أهداف بين الربط ال طوة هذه في يتم:   المؤشيييييييرات وضييييييي 

 مع ا البحث عينة المصكككككككارف في المعلومات تقنية أهداف تحقيق مدج على التعرف خلالها من يتم التي الملشكككككككرات من مجموعة

 القطاع في العاملين الم تصين مع الش صية المقابلات خلال من تم قد المتوازنة العلامات بطاقة منظورات أهمية تحديد ان الاشارة

 المجال هذا في الم تصككين الأكاديميين بعض اراء عن ف ككلاً  ال صككو  وجه على البحث عينة والمصككارف عام بشكككل المصككرفي

 كل ظل في الاداء لتقويم اعتمادها يتم التي للملشككككككرات بالنسككككككبة واما,  البطاقة منظورات من بعد لكل وتقسككككككيماتها الأوزان لتحديد

 التوصككككل أمكن التي البيانات طبيعة مع وينسككككجم يتوافق بشكككككل منها مجموعة يقترحان الباحثان فان,  البطاقة منظورات من منظور

سبية الأهمية ي ص وفيما. البحث عينة بالمصارف صلة ذات هي التي إليها  فقد المتوازنة العلامات بطاقة منظورات من بعد لكل الن

 الشكك صككية المقابلات خلال المجال هذا في الم تصككين اراء الى وبالرجوع الصككناعي المصككرفي القطاع في لاهميته وفقا تحديدها تم

 المالية والإدارة,  والتدقيق الرقابة,  الم اطر إدارة,  المعلومات تقنية مجال في الاختصككككا  ذوي من مجموعة مع إجراؤها تم التي

)  وهي للبطاقة السككككت المنظورات أهمية بلتت اذ,  المركزي والبنك الالاككككلامي الدولي والمصككككرف العراقي الاهلي المصككككرف في

 ا% 20 ا% 20 ا% 20 ا%  10 ا% 20) بنسككبة(  المجتمعية االبيئة االم اطر والتعلم والنمو,  الداخلية العمليات, الزبائن, المالي

 من بعد لكل ال اصكككة الدرجة الاكككت راج وتم درجة 360 فكان السكككتللمنظورات  الكلية الدرجات مجموع اما,  التوالي على%( 10

) الزبائن منظور ا(  72=%20*360) المالي لمنظوراا وكالاتي اهميته نسكك  حسكك  المتوازنة العلامات لبطاقة المنظورات السككتة

 الم اطر منظور ا(  72=%20*360) والنمو التعلممنظور  ا(72= %20*360)  الداخلية العمليات منظور ا(%36 =10*360

 ا(  درجة 360) ةالسكككككككت المنظورات مجموع يكون وبذلك ا(  36=%10*360)  المجتمعية البيئة منظور ا(  %72=20*360) 

 تم التي التقويمية الدرجات بقسككمة فئة لكل الدرجة احتسككا  تم لذلك فئات خمس الى تقسككيمها تم فقد الاداء ملشككرات للئات وبالنسككبة

ا ترج)الجوهر ا محمد  سككتةال منظوراتأداء كل بعد أو منظور من ال ( .ولترض تحديد مسككتوج 5)  العدد على ملشككر لكل وضككعها

 ( لتحقيق هذه التاية 6( انه يمكن اعتماد المقياس الموضح في الجدول ) 197ا  2017جواد  ا

 مستويات الأداء لقسم تقنية المعلومات ( 6.جدول )                                                    

 التوجيه المطلو  مستوج الأداء نسبة الأداء المتحقق

 الأداء يتطل  تعديلات جذرية ضعي  %49لتاية 

 الأداء يتطل  قدراً كبيراً من التعديلات مقبول 59% -50%

 الأداء يتطل  تعديلات ضرورية متولاط 69% -60%

 رقابة مستمرةالأداء يتطل   جيد 79% -70%

 الأداء يتطل  مزيد من الدعم والتحليز جيد جدا 89% -80%

 الأداء ممتاز ممتاز 100% -90%
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قترح"ا مجلة الإدارة انموذج م -( "تقويم اداء اجهزة التدقيق الداخلي بالاتعمال بطاقة العلامات المتوازنة197ا  2017)الجوهر ا محمد جواد  ا

 .2017المستنصرية ا والاقتصاد الجامعة 

 تطبيق الانموذج المقترح لتقويم ادارة تقنية المعلومات وتحليل النتائج

مات عن طريق يتم في هذا المبحث الاكككككككتكمال تطبيق خطوات الأنموذج المقترح الذي بصكككككككدده الباحثة لتقويم إدارة تقنية المعلو   

ي المصرف المحدث وبطاقة العلامات المتوازنة للحص مدج تحقق الأهداف ال اصة بتقنية المعلومات ف COBITالتكامل بين اطار

ير بطاقة الاهلي العراقي والمصرف الدولي الالالامي بوصلهما عينة البحث وفق الملشرات التي تنطوي تحت كل منظور من مناظ

 العلامات المتوازنة .  

      تقويم ادارة تقنية المعلومات     

ن مدج تحقيقهما مللتحقق  المصرف الاهلي العراقي والمصرف الدولي الالالاميادارة تقنية المعلومات في كل من  يتم تقويم اداء    

 الست وكما ي تي: نظوراتية ال اصة بكل مصرف ووفق المللأهداف الالاتراتيج

مالي من المناظير المهمة لبطاقة العلامات المتوازنة ا وقد حددت الأ أولاً : المنظور المالي: هذا يعد المنظور ال همية النسكككككككبية ل

%  وذلك عن طريق المقابلات الشكككك صككككية التي تمت مع مجموعة من ذوي الاختصككككا  المصككككرفي ا ويمكن 20المنظور بنسككككبة 

لاككككلامي في من المصككككرف الاهلي العراقي والمصككككرف الدولي الا تل يص نتائج  تقويم الاداء ذات الصككككلة بتقنية المعلومات في كل

 ( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات.7الجدول )

 2019المنظور المالي لعام وفق مؤشرات ( الأهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات ونتائج تقويم الاداء7جدول )

الاهككداف ذات الصككككككلككة بتقنيككة 

 المعلومات 

الكككككدرجكككككة  2ونتائجهاالملشرات 

قويميكككة  ت ل ا

 لكل ملشر

الككدرجككة  فئات الملشر

 لكل فئة

متولاط مستوج الاداء 

ذات الصككككككلككة بنتككائج 

تككقككويككم الككمصكككككككرف 

 الاهلي العراقي

متولاككط مسككتوج الاداء 

ذات الصككككككلكككة بنتكككائج 

تككقككويككم  الككمصكككككككرف 

 الدولي الالالامي

      المنظور المالي

.امتثكككال ممكككارلاكككككككككات تقنيكككة 1

ومسكككككككككاهمتهكككا في المعلومكككات 

قوانين  ل ل لمصكككككككرف  تثكككال ا م ا

 والأنظمة وال وابط.

نسككككككبككة عككدد البرامج المسككككككتعملككة من قبككل 

المصرف إلى عدد البرامج الملروضة من قبل 

 البنك المركزي والجهات ال ارجية

 %(40% ( ا )44) 

     4 81-100% 4   

61-80% 3.2   

41-60% 2.4 2.4  

21-40% 1.6  1.6 

01-20% 0.8   

عدد التقارير المرفوعة من قبل قسكككككم الامتثال 

 التي تحتوي على م اللات

 مرات لانويا( 4مرات لانويا (ا  )  4) 

   4 2اقل من  4    

3-4 3.2 3.2 3.2 

5-6 2.4   

7-8  1.6   

   0.8 فاكثر  9

عدد مرات فرض الترامات على المصككككككرف 

 المركزيمن قبل البنك 

 مرة ( ا )  لا توجد  (   3) 

 4  4 مرة  1-2 4  

  3.2 3.2 مرة  3-4

   2.4 مرة  5-6

   1.6 مرة 8 -7

   0.8 مرة فاكثر 9

مالية والامكانات  تحديد الاككككككتتلال الموارد ال

 المتاحة بشكل يلدي الى تحسين الاداء

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

4  4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4   

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

تحكككديكككد مكككدج تطبيق المصككككككرف للتقنيكككات 

 المحالابية والرقابية الحديثة 

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   4 4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4   

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

تحديد مدج وضكككوح وفهم معايير تقويم الاداء  

 ( (   3ا2لجميع الموظلين )الاتبانة ل ملحق 

   4 4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4   

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

  4 4 % فاكثر 40 4    

                                                             
 تتمثل هذه النتائج بمخرجات عملية تقويم إدارة تقنية المعلومات في كل من المصرف الاهلي العراقي والمصرف الدولي الإسلامي على التوالي الناتجة 2

.من تطبيق المؤشرات ذات الصلة بالمنظور المالي )يسري هذا على بقية الجداول ذات الصلة بمناظير بطاقة العلامات المتوازنة(  
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. ضمان تحقيق المنلعة والقيمة 2

من محلظككة موارد  الم ككككككككافككة

 ومشاريع تقنية المعلومات

نسككككبة النمو في الايرادات المتحققة إلى نسككككبة 

 الزيادة في موجودات تقنية المعلومات.

 %( 40%( ا )57) 

30 %-40% 3.2  3.2 

20%- 30% 2.4   

10 %-20% 1.6   

   0.8 %10اقل من 

المعلومات وال دمات التي عدد مشكككاريع تقنية 

تم فيها مراقبة وقياس المنافع والقيمة الم ككافة 

 خلال مد ة عمر المشروع .

 (7( ا)5)

 4 4 4 فاكثر  4 4   

3-4 3.2   

2-3 2.4   

1-2 1.6   

0 -1 0.8   

نسكككككبة برامج أو خدمات تقنية المعلومات التي 

وال كدمات ثبكت نجكاحهكا إلى أجمكالي البرامج 

 (%60(  ا) %95التي تم التعاقد عليها.)

  4 100-81% 4 4  

80-61% 3.2   

60-41% 2.4  2.4 

40-21% 1.6   

20-01% 0.8   

قياس مدج قدرة المصككككككرف على البحث عن 

مجالات تعد كمصادر تمويل تلدي الى تحسين 

 الايرادات وتطويرها ونموها .

 )مقابلات (

    4 4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4   

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

 معدل العائد على الاصول  

 %(10-%( ا )18)  

  

   4 %40اكثر من  4  

31%-40% 3.2   

21%-30% 2.4   

10%-20% 1.6 1.6  

 0.8  0.8 %10اقل 

نسككككككبة الربحية المتحققة من توظي  موارد   

 المصرف الم تللة 

(50( )%40.) % 

   4 100-81% 4   

80-61% 3.2   

60-41% 2.4 2.4  

40-21%% 1.6  1.6 

20-01% 0.8   

ليكككة 3 لمكككا لمعلومكككات ا .جودة ا

 المتعلقة بتقنية المعلومات

عدد مشككككككاريع ادارة تقنية المعلومات  المنلذة 

إلى عدد المشاريع الكلية الم ططة ذات الصلة 

 بالتقنية.

(70 ( ) %60. )% 

   4 100-81% 4   

80-61% 3.2 3.2  

60-41% 2.4  2.4 

40-21% 1.6   

20-01% 0.8   

تحديد مدج تحقيق الشكككلافية في الإفصكككاح عن 

تكالي  ومنافع وم اطر مشككككككاريع ادارة تقنية 

 المعلومات.

 (  (3ا2مقابلة ) ملحقل) 

    4 4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4   

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

تحكككديكككد مكككدج الاككككككتتلال الموارد المكككاليكككة 

والامكككانيككات المتككاحككة  لادارة تقنيككة لتحقيق 

 الاهداف الالاتراتيجية للمصرف 

 (( 3ا2)مقابلة )ملحق 

   4 4.21- 5.00 4 4  

3.41- 4.20 3.2   

2.61- 3.40 2.4  2.4 

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

تحديد مدج  تنالاككك  الاكككعار المنتجات مع عدد 

 وجودة ال دمات المقدمة

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   4 4.21- 5.00 4   

3.41- 4.20 3.2  3.2 

2.61- 3.40 2.4 2.4  

1.81- 2.6 1.6   

1.00- 1.80 0.8   

المواضكككككيع التي يتم مناقشكككككتها في اجتماعات 

مجلس الادارة والمتعلقكككة بكككالحوكمكككة وتقنيكككة 

 المعلومات .

(18( )3) 

  4 4 فاكثر 16 4     

12-16 3.2   

8-12 2.4   

4-8 1.6   

1-4 0.8  0.8 

   4 % فاكثر20  4   
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الى ادارة تقنيكككة  نسككككككبكككة الوظكككائ  الموكلكككة

المعلومكككات الى اجمكككالي الوظكككائ  الموكلكككة 

 لوظائ  المصرف ككل .

 %( 8%( ا)15)

15%-20% 3.2 3.2  

10%-15% 2.4   

5 %- 10% 1.6  1.6 

   0.8 %5اقل من 

 47.2 61.6   72  مجموع المنظور المالي

يت ح من نتائج تطبيق ملشرات المنظور المالي والتي تتعلق بتقويم إدارة تقنية المعلومات في كل مصرف من حيث مدج تحقيقها   

للاهداف التي انطوت تحت هذا المنظور والتي هي ثلاث اهداف أن متولاكككككككط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات المتحققة قد بلغ 

( درجة تم وضعها  لملشرات تقويم اداء المصرف الاهلي العراقي 72الأهلي العراقي من اصل )( درجة بالنسبة للمصرف 61.6)

( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصككة بالمنظور المالي 72ل61.6%)86اي بنسككبة أداء مقدارها 

يما ي ص المصكككككرف الدولي الالاكككككلامي فقد حقق نتائج اقل من النتائج كان جيد جدا وما يحتاجه هو مزيد من الدعم والتحليز ا اما ف

( 72( درجة من اصل )47.2التي حققها المصرف الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة )

( وهذا ملشر على أن 72ل 47.2% )66درجة تم وضعها  لملشرات تقويم اداء المصرف الدولي الالالامي اي بنسبة أداء مقدارها 

أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصة بالمنظور المالي كان متولاط وهذا يتطل  بطبيعة الحال تعديلات ضرورية 

لاككبا  خاصككة فيما يتعلق بالاهداف التي حققت نتائج متدنية والتي يتطل  من المصككرف إعادة النظر ب ططه الالاككتراتيجية وتحديد أ

 عدم الوصول للاداء الذي ينبتي الوصول اليه وتحليلها مع وضع المعالجات الكليلة بتحسين الأداء مستقبلا .

يا : منظور الزبائن هذا ثان : يعد منظور الزبائن من المناظير المهمة لبطاقة العلامات المتوازنة ا وقد حددت الأهمية النسكككككككبية ل

مقابلات الشككك صكككية التي تمت مع مجموعة من ذوي الاختصكككا  المصكككرفي ا  ويمكن %  وذلك عن طريق ال10المنظور بنسكككبة 

تل يص نتائج تقويم الاداء ذات الصككككلة بتقنية المعلومات في كل من المصككككرف الاهلي العراقي والمصككككرف الدولي الالاككككلامي في 

 ت منظور الزبائن. ( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات والتي حددت بهدف واحد تح8الجدول )

 نالأهداف ذات الصلة باداء تقنية المعلومات والمؤشرات التي تق  ضمن منظور الزبائ (8جدول )

الاهككداف ذات الصككككككلككة بتقنيككة 

 المعلومات 

الككككككدرجككككككات  الملشرات ونتائجها 

التقويميككة لككل 

 ملشر

الدرجة لكل  فئات الملشر

 فئة

لدرجات المرجحة ذات  ا

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

الاداء للمصكككرف الاهلي 

 2019العراقي 

الككدرجككات المرجحككة ذات  

الصككككككلة بنتائج تقويم الاداء 

للمصرف الدولي الالالامي 

2019 

      منظور  الزبائن 
 

.الالاككككككت كككدام المنكككالاككككككككك  4

نيكككة  ق ت برمجيكككات وحلول  ل ل

 المعلومات.

تحديد مدج رضكككا الزبائن عن خدمات المصكككرف 

في أقسكككككام من خلال مسكككككت دمي تقنية المعلومات 

 المصرف .

 ( (3ا2)الاتبانه )ملحق ل

    3 

 

 

 

 

4.21-5.00 3 3  

3.41-4.20 2.4   

2.61-3.40 1.8  1.8 

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

تحديد مدج وجود ادلة ارشكككادية واضكككحه تسكككاعد 

 على الاتعمال التقنيات.

 (  (3ا2)الاتبانة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3 3  

3.41- 4.20 2.4   

2.61- 3.40 1.8  1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مدج رضككككا مسككككلولي الإدارات والعمليات 

 عن خدمات تقنية المعلومات.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4  

2.61- 3.40 1.8  1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مستوج فهم مسلولي عمليات المصرف من 

ية المعلومات  خصكككككككائص البرمجيات وحلول تقن

 على دعم عملياتهم.

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

   3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4   

2.61- 3.40 1.8 1.8 1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

ية  يد مسككككككتوج رضكككككككا الزبائن عن اداء  تقن حد ت

المعلومككات وعن مككدج كلككايككة دليككل الاككككككت ككدام 

 البرمجيات والحلول الم تللة.

 (  (3ا2) الاتبانة  ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4  

2.61- 3.40 1.8  1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

    3 4.21-5.00 3   
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نتائج تطبيق ملشكككرات  منظور الزبائن والتي تتعلق بتقويم إدارة تقنية المعلومات في كل مصكككرف من حيث مدج تحقيق يت كككح من 

( درجة  30كل منهما للهدف الذي انطوج تحت هذا المنظور أن متولاكككككككط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات المتحققة قد بلغ ) 

سبة للمصرف الأهلي العراقي من اصل )  سبة أداء 36بالن ( درجة تم وضعها لملشرات تقويم اداء المصرف الاهلي العراقي اي بن

( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الهدف ال اصكككككككة بمنظور الزبائن كان جيد جدا وما 36ل30%)83مقدارها 

فقد حقق نتائج اقل من النتائج التي حققها المصرف  يحتاجه هو مزيد من الدعم والتحليز ا اما فيما ي ص المصرف الدولي الالالامي

( درجة تم وضكككككعها  36( درجة من اصكككككل )22.2الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاكككككط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة )

أداء ادارة تقنية  ( وهذا ملشككر على أن36ل 22.2% )62لملشككرات تقويم اداء المصككرف الدولي الالاككلامي اي بنسككبة أداء مقدارها 

المعلومات فيما ي ص الهدف ال اصكككككة بمنظور الزبائن كان متولاكككككط وهذا يتطل  بطبيعة الحال تعديلات ضكككككرورية تتعلق بعملية 

لابا  عدم الوصول للاداء  الوصول الى هذا الهدف ف لا عن ضرورة قيام المصرف بإعادة النظر ب ططه الالاتراتيجية وتحديد أ

 ليه وتحليلها مع وضع المعالجات الكليلة بتحسين الأداء مستقبلا .الذي ينبتي الوصول ا

ية لداخل يات ا ثا : منظور العمل قة العلامات المتوازنة ا وقد حددت ثال ية  من المناظير المهمة لبطا لداخل يات ا عد منظور العمل :  ي

تمت مع مجموعة من ذوي الاختصكككا   %  وذلك عن طريق المقابلات الشككك صكككية التي20الأهمية النسكككبية لهذا المنظور بنسكككبة 

المصكككككرفي ا  ويمكن تل يص نتائج تقويم الاداء ذات الصكككككلة بتقنية المعلومات في كل من المصكككككرف الاهلي العراقي والمصكككككرف 

 ( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات .9الدولي الالالامي في الجدول )

 العمليات الداخلية المعلومات والمؤشرات التي تق  ضمن منظورالأهداف ذات الصلة باداء تقنية (9الجدول )

 

تحديد مدج رضكككا الزبائن عن خدمات المصكككرف 

من خلال مسكككككت دمي تقنية المعلومات في أقسكككككام 

 المصرف .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

 

 

 

3.41-4.20 2.4 2.4  

2.61-3.40 1.8  1.8 

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   
 

درالاككة وتحليل تحديد مدج  قدرة  المصككرف على 

 ما يحتاجه الزبائن من خدمات .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21-5.00 3 3  

3.41-4.20 2.4   

2.61-3.40 1.8  1.8 

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

عككدد مرات توق  علميككات المصككككككرف بسككككككبكك  

 حوادث وانقطاع خدمة تقنية المعلومات.

 مرة((5مرة (ا)  2) مقابلة ا )

  3 3 مرة  2اقل من  3        

   2.4 مرة  4-3

 1.8  1.8 مرة  6-5

   1.2 مرة  8-7

   0.6 مرة فاكثر  9

تحديد المصككرف بدرالاككة وتحليل شكككاوج الزبائن 

 من اجل العمل على ارضائهم .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4  

2.61- 3.40 1.8  1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد عدد الشككككككاوج المقدمة من الزبائن ضكككككمن 

 الحدود المتوقعة

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4   

2.61- 3.40 1.8    1.8 1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مدج قدرة المصرف على توفير خدماته الى 

ية  عدة ادارة تقن نه في وقت قصككككككير بمسكككككككا زبائ

 المعلومات .

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4  

2.61- 3.40 1.8  1.8 

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مدج قدرة المصرف على الات دم ملشرات 

 الرضا عن ال دمات المقدمة للزبائن .

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

 22.2 30   36  مجموع منظور الزبائن
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الاهداف ذات الصككككككلة بتقنية 

 المعلومات 

الككككككككدرجككككككككات  الملشرات ونتائجها 

التقويميكككة لككككل 

 ملشر

الكككككدرجكككككة  فئات الملشر

 لكل فئة

لمرجحكككة ذات   الكككدرجكككات ا

 الصلة بنتائج تقويم الاداء

للمصككككككرف الاهلي العراقي 

2019 

لدرجات المرجحة ذات  ا

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

الاداء للمصكككرف الدولي 

 2019الالالامي 

       منظور العمليات  الداخلية 

لعمكككل من 5 ليكككات ا . دعم آ

خلال تككككامكككل البرمجيكككات 

التطبيقيكككة وموارد التقنيكككة 

 ضمن عمليات المصرف

عكككدد حوادث تعطكككل عمليكككات 

لمصكككككككرف بسكككككككبككك  تعطكككل  ا

 برمجيات تقنية المعلومات .

 حادث (.2)حادث (  2) 

 3 3   3 حادث  2-1 3   

   2.4 حادث  4-3

   1.8 حادث  6-5

   1.2 حادث  8-7

   0.6 حادث فاكثر  9

عككدد البرمجيككات والحلول تير 

المكتملة والتي تعمل بمعزل عن 

 باقي البرمجيات والحلول.

 ( .5( ا )6)

  3 2-1 3   

4-3 2.4   

6-5 1.8 1.8 1.8 

8-7 1.2   

   0.6 فاكثر  9

عكدد الحوادث النكاتجكة بسككككككبك  

الاخطكاء النكاتجكة عن تككامكل او 

الكككدمككج فككي الككبككرمككجككيكككات او 

 التقنيات.

 ( 1)لاتوجد( ا) 

 3 3 3 حادث   2اقل من  3   

   2.4 حادث 4-3

   1.8 حادث 6-5

   1.2 حادث 8-7

   0.6 حادث فاكثر 9

قدرة المصرف على تحديد مدج 

تقويم العمليككات التي تعمككل على 

  تحقيق اهدافه.

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

   3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

نسككككككبكككة الت ليض في تككككالي  

 ال دمات المقدمة للزبائن .

 %( .40 % ( ا ) 50)

    3 100-81% 3   

80-61% 2.4   

60-41% 1.8 1,8  

40-21% 1.2  1.2 

20-01% 0.6   

تككككحككككديككككد  مككككدج قككككدرة ادارة 

المصككرف على الوفاء بالتزاماته 

 المالية تجاه التير .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3 3 3 

2.61- 3.40 2.4   

3.41- 4.20 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

. تنليذ المشككككككاريع ضككككككمن 6

الزمن والموازنكككات المكككاليككة 

المحددة مسكككبقا ضكككمن إطار 

إدارة محلظكككة المشكككككككككاريع 

الككمككتككوافككقكككة مككع الككقككواعكككد 

والمعايير الدولية المتبعة بهذا 

 ال صو  

عدد المشككككككاريع المنلذة ضككككككمن 

حككدود المبككالغ المرصككككككودة في 

 ( 25( ا)48الموازنة .)

 40اكككككثككككر مككككن  3    

 مشروع

3 3  

   2.4 مشروع 40- 30

 1.8  1.8 مشروع 30- 20

   1.2 مشروع 20 – 10

 10اقككككككل مككككككن 

 مشروع 

0.6   

تحديد مدج رضا مدراء الأقسام 

 عن جودة إدارة مشككككككاريع تقنية

 المعلومات.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21- 5.00 3 3  

3.41- 4.20 2.4  2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

عدد المشاريع التي تتطل  إعادة 

 بسب  ضع  جودة الأداء .

 (2) لا يوجد (ا ) 

 3 3 3 مشروع  3اقل من  3     

   2.4 مشروع  4-3

   1.8 مشروع  6-5

   1.2 مشروع  8-6

   0.6 مشروع فاكثر  9

تحديد مدج قدرة ادارة المصرف 

على التطوير المسككككككتمر لجودة 

المنتجكات المقكدمكة وتوفرهكا في 

 الوقت المنالا .

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3 3  

3.41- 4.20 2.4  2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   
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ين  لتحسككككككك تحكككديكككد عمليكككات ا

والتطوير المسككككتمر ف ككككلا عن 

 تحديد معدل ال ككياع في الوقت.

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

   3 4.21- 5.00 3 3 3 

3.41- 4.20 2.4   

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحككديككد مككدج قككدرة ادارة تقنيككة 

المعلومككات في المسكككككككاهمككة في 

تككقكككديككم الكك كككدمكككات الككجكككديكككدة 

المسككككككتحدثة من اجل الاككككككت دام 

الموارد الحالية ب قصككككككى طاقة 

 (  3ا2ممكنة.) الاتبانة ) ملحقل

   3 4.21- 5.00 3 3  

3.41- 4.20 2.4  2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

.  جكككودة ادارة تكككقكككنكككيكككة 7

 المعلومات .      

تحكككديكككد مكككدج رضكككككككككا دوائر 

المصكككرف عن جودة المعلومات 

 واتاحتها

 من قبل ادارة تقنية المعلومات. 

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

    3 4.21- 5.00 3  3 

3.41- 4.20 2.4 2.4  

 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

عدد حوادث عمليات المصكككرف 

بسككب  قلة توافر المعلومات التي 

 ت ص ادارة تقنية المعلومات .

 (1) لا يوجد( ا)

 3 3 3 حادث  3اقل من  3     

   2.4 حادث  3-4

   1.8 حادث  5-6

   1.2 حادث  7-8

   0.6 حادث فاكثر  9

نسكككبة أهمية قرارات المصكككرف 

ال اطئة بسكككب  قلة أو ال كككع  

من ناحية توافر المعلومات التي 

ت ص ادارة تقنية المعلومات .) 

 ( %30لا توجد ( ا)

    3 20-01% 3 3  

40-21% 2.4  2.4 

60-41% 1.8   

80-61% 1.2   

100-81% 0.6   

تحككديككد مككدج الاككككككتجككابككة ادارة 

لشككككاوي الزبائن من المصكككرف 

اول مرة وكيليكة معكالجكة ال لل 

بوقككت قصككككككير .) الاككككككتبككانككة ) 

 (  (3ا2ملحقل

    3 4.21- 5.00 3  3 

3.41- 4.20 2.4 2.4  

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مدج قدرة المصرف على 

تككطككويككر الكك كككدمكككات الاداريكككة 

التسكككككهيلات التي اللازمة ومدج 

عنصكككككككري  ين  موظل ل ل تحقق 

  الالاتقرار والانسجام .

 (  (3ا2) الاتبانة) ملحقل

     3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

تحديد مدج قدرة المصرف على 

 تقويم العمليات الداخلية ذات

الصككككككلكككة  بكككالأهكككداف التي تم  

تبكككانكككة)  لهكككا.) الاككككككك ت طيط  ل ا

 (  (3ا2ملحقل

     3 4.21- 5.00 3 3 3 

3.41- 4.20 2.4   

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

. امتثال ممارلاكككككككات تقنية 8

المعلومكككات للسككككككيكككالاككككككككات 

 الداخلية للمصرف.       

المعلومككات عككدد حوادث تقنيككة 

 نتيجة عدم الامتثال للسيالاات.

 مرات (7)لا يوجد ( ا )

  3 3 مرة فاقل 2 3    

   2.4 مرة 4-3

   1.8 مرة 6-5

 1.2  1.2 مرة 8-7

   0.6 مرة فاكثر 9

نسككبة السككيالاككات المعتمدة وفق  

 معايير وممارلاات عمل فاعلة. 

 %( 70%( ا)90)

     3 100-81% 3 3  

80-61% 2.4  2.4 

60-41% 1.8   

40-21% 1.2   

20-01% 0.6   

معكدل تكرار مراجعكة وتحكديكث 

 السيالاات.

 )مرة لانويا( ا)مرة لانويا(

   3 مرة فاكثر  5 3     

   2.4 مرة  4

   1.8 مرة  3

   1.2 مرة  2
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 0.6 0.6 0.6 مرة  1

 تحديد مدج قدرة المصرف على

تحقيق التميز وتحقيق القيمكككة 

التي يتوقعهكككا الزبكككائن بكلكككاءة 

 وفاعلية .

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

     3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

معدل النمو في ايراد ال دمات  

المصككرفية للسككنة الحالية مقارنة 

( %9(ا )%31بالسككنة السككابقة) 

. 

   3 %40اكثر من  3      

31%-40% 2.4 2.4  

21%-30% 1.8   

10%-20% 1.2   

 0.6  0.6 %10اقل 

تحككديككد  العمليككات الككداخليككة التي 

يج  تحسكككككينها في المصكككككرف 

الكمصكككككككرف  لكتكحكقكيكق اهكككداف

 الالاتراتيجية .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21- 5.00 3   

3.41- 4.20 2.4 2.4 2,4 

2.61- 3.40 1.8   

1.81- 2.6 1.2   

1.00- 1.80 0.6   

مجموع منظور العمليكككات 

 الداخلية 

 72   63 56.4 

يت ح من نتائج تطبيق ملشرات منظور العمليات الداخلية  والتي تتعلق بتقويم إدارة تقنية المعلومات في كل مصرف من حيث مدج 

التي انطوت تحت هذا المنظور والتي هي  اربعة اهداف , أن متولاكط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات المتحققة  للأهدافتحقيقها 

( درجة تم وضكككعها  لملشكككرات تقويم اداء المصكككرف الاهلي 72بة للمصكككرف الأهلي العراقي من اصكككل )( درجة بالنسككك63قد بلغ )

( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصكككككككة 72ل63%)  87.5العراقي اي بنسكككككككبة أداء مقدارها 

الدعم والتحليز ا اما فيما ي ص المصككككرف الدولي الالاككككلامي فقد بمنظور العمليات الداخلية  كان جيد جدا وما يحتاجه هو مزيد من 

حقق نتائج اقل من النتائج التي حققها المصكككككككرف الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاكككككككط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة 

% 77.5بنسكبة أداء مقدارها  ( درجة تم وضكعها لملشكرات تقويم اداء المصكرف الدولي الالاكلامي اي72( درجة من اصكل )55.8)

( وهي ضككككككمن فئة الاداء الجيد , وعليه فإن  أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصككككككة بمنظور العمليات 72ل55.8)

التي حققت نتائج متدنية والتي يتطل  من المصكككككرف إعادة النظر  بالأهدافالداخلية بحاجة إلى رقابة مسكككككتمرة  خاصكككككة فيما يتعلق 

الذي ينبتي الوصككول اليه وتحليلها مع وضككع المعالجات الكليلة بتحسككين  للإداءب ططه الالاككتراتيجية وتحديد ألاككبا  عدم الوصككول 

 الأداء مستقبلا .

: يعد منظور التعلم والنمو  من الأبعاد المهمة لبطاقة العلامات المتوازنة ا وقد حددت الأهمية النسكككككككبية رابعا : منظور التعلم النمو 

سبة  ويمكن ا  %  وذلك عن طريق المقابلات الش صية التي تمت مع مجموعة من ذوي الاختصا  المصرفي20لهذا المنظور بن

تل يص نتائج تقويم الاداء ذات الصككككلة بتقنية المعلومات في كل من المصككككرف الاهلي العراقي والمصككككرف الدولي الالاككككلامي في 

 بتقنية المعلومات .( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة 10الجدول ) 

 التعلم والنمو الأهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات والمؤشرات التي تق  ضمن منظور(10ول ) الجد

لة بتقنية  الاهداف ذات الصكككككك

 المعلومات 

الكككدرجكككات  الملشرات ونتائجها

لتقويميكككة  ا

 لكل ملشر

الككككدرجكككة  فئات الملشر

 لكل فئة

الكدرجكات المرجحة 

ذات الصككككككلة بنتائج 

الاداء تككككككقككككككويككككككم 

للمصككككككرف الاهلي  

 2019العراقي 

الككدرجككات المرجحككة 

ذات الصككككككلكة بنتكائج 

تككككككقككككككويككككككم الاداء 

للمصككككككرف الكككدولي 

 2019الالالامي 

       منظور التعلم والنمو 

. مسكككككككككتكككوج الكككمكككهكككارات 9

والتنافسككية لكوادر المصككرف 

بشكككككككككل عككام وكوادر تقنيككة 

 المعلومات.

نسككككككبكككة عكككدد الموظلين الكككذين يمتلكون  

مهكككارات في تقنيكككة المعلومكككات ككككافيكككة 

لى أجمكككالي عكككدد  عمكككل إ ل طلبكككات ا مت ل

 الموظلين في المصرف

(90 ( ) %81.)% 

    6 100-81% 6 6 6 

80-61% 4.8   

60-41% 3.6   

40-21% 2.4   

20-10% 1.2   

شككك صكككية لتحديد نسكككبة رضكككا الموظلين  

قة بتقنية المعلومات المنوطة  للمهام المتعل

 بهم.

 ( (3ا2)الاتبانه )ملحق ل

     6 4.21-5.00 6   

3.41-4.20 4.8 4.8 4.8 

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

لدورات ال اصكككككككة بتقنية    بة عدد ا نسكككككك

المعلومككات المنجزة لموظلي المصككككككرف 

 6 6 6 %40اكثر من  6    

31%-40% 4.8   

21%-30% 3.6   
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إلى أجمالي عدد الدورات التي تم الت طيط 

 لتنليذها خلال السنة.

(70( )%50)% 

10%-20% 2.4   

  1.2 %10اقل 
 

نسككككككبككة الموظلين الككذين يتركون العمككل   

 وينتقلون الى اماكن اخرج

 %(20%( ا) 10) 

   6 %5اقل من  6      

5%-10% 4.8 4.8  

10%-15% 3.6   

15%-20% 2.4  2.4 

   1.2 % فاكثر20

تحديد  مدج اشراك العاملين في المصرف 

في عمليكككة صككككككنع القرار في م تل  

 المجالات .

 (  (3ا2مقابلة ) ملحقل) 

6 4.21-5.00 6 6  

3.41-4.20 4.8  4.8 

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

نسككككككبة عدد من الموظلين الذين يمتلكون  

خبرات خاصة ومليدة للعمل والذي يشكل 

 وجودهم في المصرف قيمة م افة 

 %(.83%(ا)90) 

6 100-81% 6 6 6 

80-61% 4.8   

60-41% 3.6   

40-21% 2.4   

20-10% 1.2   

. امتلاك المعرفكة وال برة 10

في الابتككككار التقنيكككة الممكن 

لتطوير عمليكككات  توفريهكككا 

 المصرف.

تحككديككد الحلول المقترحككة من قبككل موظلي 

تقنيكة المعلومات التي لاكككككككاهمكت في حل 

المشكككككلات وتطوير العمل في المصكككرف 

أجمكالي عكدد المشكككككككلات ومتطلبكات إلى 

) مقككابلككة )  الككدوائر داخككل المصككككككرف.

 (  3ا2ملحقل

6 4.21-5.00 6  6 

3.41-4.20 4.8 4.8  

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

عدد المرات التي تم بها التعاقد مع جهات  

خكككارجيكككة لتقكككديم تقنيكككات جكككديكككدة أوحككل 

 مشكلات ترتبط بالتقنية

 مرات (  . 6مرات ( ا) 6)

   6 مرة 1-2 6

   4.8 مرة  3-4

 3.6 3.6 3.6 مرة  5-6

   2.4 مرة  7-8

   1.2 مرة فاكثر  9

عككدد كتكك  الشكككككككر أو الحوافز المقككدمككة 

 لأش ا  قدموا إبداعات ترتبط بالتقنية.

 )لا يوجد(ا)لا يوجد(

   6 فاكثر  9 6    

7-8 4.8   

 5-6 3.6   

3-4 2.4   

 1.2 1.2 1.2 فاقل 2

تحككديككد مسككككككتوج الرضككككككككا عن الأفكككار 

 والابتكارات التقنية المقدمة.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

    6 4.21-5.00 6 6  

3.41-4.20 4.8  4.8 

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

تحديد مستوج البرامج والدورات التدريبية 

 وانها كافية وملائمة للموظلين .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

    6 4.21-5.00 6 6  

3.41-4.20 4.8  4.8 

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

تعمل ادارة المصككككككرف على الاككككككت دام  

التقنيات الحديثة والمتوافقة مع عصر تقنية 

 المعلومات 

)مقككابلات )نعم ( كلا المصككككككرفين ملحق 

 (    3ا2

     6 4.21-5.00 6 6 6 

3.41-4.20 4.8   

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

 56.4 61.2      72 مجموع منظور التعلم والنمو 

يت ككككح من نتائج تطبيق ملشككككرات منظور التعلم والنمو والتي تتعلق بتقويم اداء إدارة تقنية المعلومات في كل مصككككرف من حيث   

مدج تحقيقها للاهداف التي انطوت تحت هذا المنظور والتي هي هدفين أن متولاكككككط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات المتحققة قد 

( درجة تم وضكككعها  لملشكككرات تقويم اداء المصكككرف الاهلي 72مصكككرف الأهلي العراقي من اصكككل )( درجة بالنسكككبة لل61.2بلغ )

( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصكككككككة 72ل61.2%)   85العراقي اي بنسكككككككبة أداء مقدارها  

عم والتحليز ا اما فيما ي ص المصككككرف الدولي الالاككككلامي فقد بمنظور العمليات الداخلية  كان جيد جدا وما يحتاجه هو مزيد من الد

حقق نتائج اقل من النتائج التي حققها المصكككككككرف الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاكككككككط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة 
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% 78بنسككبة أداء مقدارها ( درجة تم وضككعها  لملشككرات تقويم اداء المصككرف الدولي الالاككلامي اي 72( درجة من اصككل ) 56.4)

( وهي ضكككمن فئة الجيدة , وعليه فإن  أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصكككة بمنظور العمليات الداخلية 72ل56.4)

بحاجة إلى رقابة مسكككككتمرة  خاصكككككة فيما يتعلق بالاهداف التي حققت نتائج متدنية والتي يتطل  من المصكككككرف إعادة النظر ب ططه 

لاكككتراتيجية وتحديد ألاكككبا  عدم الوصكككول للاداء الذي ينبتي الوصكككول اليه وتحليلها مع وضكككع المعالجات الكليلة بتحسكككين الأداء الا

 مستقبلا .

: يعد منظور الم اطر من المناظير المهمة لبطاقة العلامات المتوازنة ا وقد حددت الأهمية النسككبية لهذا  خامسييا  : منظور المخاطر

ويمكن  %  وذلك عن طريق المقابلات الشككك صكككية التي تمت مع مجموعة من ذوي الاختصكككا  المصكككرفي ا20المنظور بنسكككبة 

تل يص نتائج تقويم الاداء ذات الصككككلة بتقنية المعلومات في كل من المصككككرف الاهلي العراقي والمصككككرف الدولي الالاككككلامي في 

 ( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات .11الجدول )

 

 

 الأهداف ذات الصلة باداء تقنية المعلومات والمؤشرات التي تق  ضمن منظور المخاطر(11جدول )

الاهداف ذات الصككلة بتقنية 

 المعلومات 

الكككدرجككات  الملشرات ونتائجها 

التقويميكككة 

 لكل ملشر

الككدرجككة  فئات الملشر

 لكل فئة

الدرجات المرجحة ذات 

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

 الاداء للمصكككرف الاهلي 

 2019العراقي 

الدرجات المرجحة ذات 

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

الاداء للمصكرف الدولي 

 2019الالالامي 

       منظور الم اطر 

قنيكككة 11 .إدارة م كككاطر ت

الككمككعككلككومكككات لككعككمككلككيكككات 

 المصرف.

نسككككككبة عمليات المصككككككرف الحسككككككالاكككككة 

المرتكزة على الموارد والبنيكككة التحتيكككة 

عمليات لتقنية المعلومات المشمولة ضمن 

 تقييم الم اطر

 % (40%( ا)    50) 

   6 81-100% 6   

61-80% 4.8   

41-60% 3.6 3.6  

21-40% 2.4  2.4 

01-20% 1.2   

نسكككككبة حوادث تقنية المعلومات الرئيسكككككة 

 التي لم تلخذ بالحسبان عند تقييم الم اطر.

 ) لا توجد ( ا)  لا توجد   (

 6 6 6 % 1اقل من  6    

1 %-2% 4.8   

2 %- 3 % 3.6   

3 %-4 % 2.4   

   1.2 % فاكثر 4

نسككككككبة العمليات التي تم فيها تقييم م اطر 

تقنيكككة المعلومكككات إلى مجموع العمليكككات 

 المشمولة ضمن تقييم الم اطر.

 % (.40% (  ا )   50)

 6 6 6 % فاكثر 40 6    

30 %-40 % 4.8   

20 %-30% 3.6   

10 %- 20% 2.4   

   1.2 % 10اقل من 

نسككككككبة عدد مرات تحديث مل  الم اطر 

إلى متولاككككككط عككدد مرات التحككديككث في 

 المصارف.

 (4ل4( ا )4ل4)  

 6 6 6 4ل4 6  

   4.8 3ل4

   3.6 2ل4

   2.4 1ل4

   1.2 4ل0

هل توجد اقسكككككككام مت صككككككصكككككككة لإدارة  

 الم اطر في المصرف. 

مان  ها م اطر ائت لة ) نعم توجد ومن قاب م

ام كككاطر السككككككوق ام كككاطر التشككككككتيككل 

امكك كككاطككر امككن الككمككعككلككومكككات ( ولكككككلا 

 المصرفين .

  6 81-100% 6 6 6 

61-80% 4.8   

41-60% 3.6   

21-40% 2.4   

01-20% 1.2   

تصككككككني  الم ككاطر على الاكككككككاس تقليككل 

م كككاطر العجز وعكككدم لاكككككككككداد الزبكككائن 

للقروض الممنوحة لهم من قبل المصككرف 

 . 

 مقابلة )يوجد نظام تصني  الزبائن (

   6 100-81% 6 6 6 

80-61% 4.8   

60-41% 3.6   

40-21% 2.4   

20-01% 1.2   

لومكككات ا 12 مع ل من  ا . ا

حتيكككة  ت ل نيكككة ا ب ل تجهيز ا

 والتطبيقات وال صوصية 

عدد حوادث امن المعلومات التي تسكككككببت 

ب سككككككائر مالية او انقطاع في العمليات او 

 الت ثير على لامعة المصرف.

 )لاتوجد( ا) لا يوجد( 

 6 6 6 حادث  2اقل من  6  

   4.8 حادث  3-4

   3.6 حادث  5-6

   2.4 حادث  7-8

   1.2 حادث فاكثر  9
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نسبة ال دمات التي تقدمها تقنية المعلومات 

ية المعلومات الى  ية لتقن بات الامن والمتطل

 اجمالي عدد خدمات تقنية المعلومات .

 %(55( ا)85)%

    6 100-81% 6 6  

80-61% 4.8   

60-41% 3.6  3.6 

40-21% 2.4   

20-01% 1.2   

الوقت اللازم لتعديل امتيازات الالاككككت دام 

ل كككدمكككات  توج ا لى مسككككككك والوصكككككككول ا

 الموضوعة والمتلق عليها.

 لااعة ( 16لااعة (ا)  8)

  6 6 لااعة  8 6   

 4.8  4.8 لااعة  16

   3.6 لااعة 24

   2.4 لااعة  32

   1.2 لااعة واكثر  40

معدل تكرار عملية تقويم امن المعلومات  

 مقارنة بتطبيق المعايير الدولية المقبولة.

 مرة( 8مرة( ا) 10)

  6 6 مرة فاكثر  9 6

 4.8  4.8 مرة  7-8

   3.6 مرة  5-6

   2.4 مرة  3-4

   1.2 مرة  2اقل من 

نسبة الدورات التي يقيمها المصرف لقسم 

 امن المعلومات مقارنة بالدورات الكلية 

 %( 15%( ا)10)

   6 100-81% 6   

80-61% 4.8   

60-41% 3.6   

40-21% 2.4   

20-10% 1.2 1.2 1.2 

تحديد رضككككككا الزبائن عن ال دمات التي 

 تقدمها تقنية المعلومات .

 (  (3ا2ملحقل) الاتبانة ) 

    6 4.21-5.00 6 6 6 

3.41-4.20 4.8   

2.61-3.40 3.6   

1.81-2.6 2.4   

1.00-1.80 1.2   

 58.8 64.8   72 الم اطر  مجموع منظور

يت كككككككح من نتائج تطبيق ملشكككككككرات منظور الم اطر والتي تتعلق بتقويم إدارة تقنية المعلومات في كل مصكككككككرف من حيث مدج   

التي انطوت تحت هذا المنظور والتي هي هدفين  أن متولاككط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات المتحققة قد بلغ )  للأهدافتحقيقها 

( درجة تم وضككعها  لملشككرات تقويم اداء المصككرف الاهلي العراقي 72لي العراقي من اصككل )( درجة بالنسككبة للمصككرف الأه64.8

( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصكككككككة بمنظور 72ل64.8%)  90اي بنسكككككككبة أداء مقدارها  

ا ي ص المصككرف الدولي الالاككلامي فقد حقق نتائج اقل من العمليات الداخلية  كان ممتاز وهو ما تسككعى له ادارة المصككرف ا اما فيم

( درجة من 58.8النتائج التي حققها المصكككككككرف الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاكككككككط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة)  

( وهي 72ل58.8% ) 82( درجة تم وضككعها  لملشككرات تقويم اداء المصككرف الدولي الالاككلامي اي بنسككبة أداء مقدارها 72اصككل )

ضكككككككمن فئة الجيد جدا  وعليه فإن  أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصكككككككة بمنظور الم اطر بحاجة إلى مزيد من 

التي حققت نتائج متدنية والتي يتطل  من المصككرف إعادة النظر ب ططه الالاككتراتيجية  بالأهدافالدعم والتحليزا خاصككة فيما يتعلق 

الذي ينبتي الوصككول اليه وتحليلها مع وضككع المعالجات الكليلة بتحسككين الأداء مسككتقبلا , ومن  للإداءلاككبا  عدم الوصككول وتحديد أ

الملاحا ان منظور الم اطر قد حصكككككل على اعلى الدرجات وللمصكككككرفين مما يدل على اهمية هذا المنظور لهذين المصكككككرفين من 

 ن الم اطر المحتملة .حيث ان هدفهما جل ما يكون تركيزه هو الحد م

: يعد منظور البيئة المجتمعية من المناظير المهمة لبطاقة العلامات المتوازنة ا وقد حددت   سيييييييادسيييييييا : منظور البي ة المجتمعية

%  وذلك عن طريق المقابلات الشككك صكككية التي تمت مع مجموعة من ذوي الاختصكككا  10الأهمية النسكككبية لهذا المنظور بنسكككبة 

كن تل يص نتائج تقويم الاداء ذات الصككلة بتقنية المعلومات في كل من المصككرف الاهلي العراقي والمصككرف الدولي المصككرفي ا يم

 ( وذلك وفق الاهداف ذات الصلة بتقنية المعلومات والتي حددت وفق هذا المنظور بهدف واحد فقط.12الالالامي في الجدول )

 البي ة المجتمعية  تقنية المعلومات والمؤشرات التي تق  ضمن منظور بإداءالأهداف ذات الصلة (12جدول )

لة بتقنية  الاهداف ذات الصكككككك

 المعلومات 

الككككدرجككككات  الملشرات ونتائجها 

الكتكقكويكمكيكككة 

 لكل ملشر

الككككدرجككككة  فئات الملشر

 لكل فئة

الدرجات المرجحة ذات 

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

الاداء للمصرف الاهلي  

 2019العراقي 

الدرجات المرجحة ذات 

الصككككككلكككة بنتكككائج تقويم 

الدولي  المصكرفالاداء 

 2019الالالامي 

       البيئة المجتمعية   منظور

.  تقكككديم خكككدمكككات تقنيكككة 13

المعلومات التي تلبي متطلبات 

 عمليات المصرف.

كادر  ية للمصكككككككارف لتوفير ال يد الامكان حد ت

 المت صص لتقديم اف ل ال دمات للزبائن  .

 (  (3ا2مقابلة ) ملحقل) 

    3 

 

 

 

4.21-5.00 3   3  

3.41-4.20 2.4  2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

  3 4.21-5.00 3 3  
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مقككابلات لتحككديككد حر  المصككككككككارف على 

توظي  اموال الزبائن في مجالات الالاككتثمار 

 ال الية من الم اطر.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

3.41-4.20 2.4  2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد مدج  قدرة  المصككككككرف على 

كل المحافظات  درالاكككككككة توفير ال دمات وب

 ولجميع افراد المجتمع   .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد عدد الشكككككككاوج المقدمة من 

الزبائن وحل جميع المشكلات في وقت قصير 

 وبمساعدة ادارة تقنية المعلومات.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

    3 4.21-5.00 3  3 

3.41-4.20 2.4 2.4  

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد مسككككككتوج التوازن بين تقديم 

خدمات للزبائن والمحافظة على حقوق حملة 

 الالاهم 

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

     3 4.21-5.00 3 3  

3.41-4.20 2.4  2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقكككابلات لتحكككديكككد تمويكككل المشككككككروعكككات  

 لإصحا  الحرف والمشاريع الصتيرة .

 (  (3ا2) الاتبانة ) ملحقل

     3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد القروض الميسكككرة  لشكككريحة 

 الشبا  للحد من البطالة.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقكككابلات لتحكككديكككد تقكككديم المنح والقروض 

 للمواطنيين الدارلاين خارج العراق.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد الدعم والتشككجيع للمسككتثمرين 

لبناء الاماكن الترفيهية والمحافظة على البيئة 

 من التلوث .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

  3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4  

2.61-3.40 1.8  1.8 

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقابلات لتحديد تقديم وتعزيز النمو لل دمات 

 المالية والصحية لتلبية طل  السوق .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

مقككابلات لتحككديككد مككدج توفير فر  العمككل 

 للشبا   من الذكور والاناث  على حد لاواء.

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

   3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4 2.4 

2.61-3.40 1.8   

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   

المسككككككتثمرين لبنككاء مقككابلات لتحككديككد ودعم 

 المجمعات السكنية واطئة الكللة .

 (  (3ا2) مقابلة ) ملحقل

     3 4.21-5.00 3   

3.41-4.20 2.4 2.4  

2.61-3.40 1.8  1.8 

1.81-2.6 1.2   

1.00-1.80 0.6   



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol. 4 No. 9 March 2022 
27 

 

مككجككمككوع مككنككظككور الككبككيككئكككة  

 المجتمعية

 36   30 28.2 

كليكككة  ل مجموع الكككدرجكككات ا

 الستةللمناظير 

 360   309 268 

ن حيث مدج ميت ككح من نتائج تطبيق ملشككرات منظور البيئة المجتمعية والتي تتعلق بتقويم إدارة تقنية المعلومات في كل مصككرف 

المتحققة قد  تحقيقها للهدف التي انطوت تحت هذا المنظور والتي هي هدف واحد  أن متولاكككككككط الاداء الكلي والذي يتمثل بالدرجات

ي العراقي ( درجة تم وضعها  لملشرات تقويم اداء المصرف الاهل36( درجة بالنسبة للمصرف الأهلي العراقي من اصل )30)بلغ 

نظور البيئة ( , وهذا يعني أن أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الهدف ال اصكككككككة بم36ل 30%)83اي بنسكككككككبة أداء مقدارها   

قق نتائج اقل من و مزيد من الدعم والتحليز ا اما فيما ي ص المصرف الدولي الالالامي فقد حالمجتمعية كان جيد جدا وما يحتاجه ه

( درجة من اصل 28.2النتائج التي حققها المصرف الأهلي العراقي , اذ بلغ اجمالي متولاط الأداء والذي يتمثل بالدرجات المتحققة) 

من فئة ض( وهي 36ل28.2% )78الالالامي اي بنسبة أداء مقدارها ( درجة تم وضعها  لملشرات تقويم اداء المصرف الدولي 36)

لى رقابة مسككككتمرة  ا وعليه فإن  أداء ادارة تقنية المعلومات فيما ي ص الأهداف ال اصككككة بمنظور العمليات الداخلية بحاجة إ الجيد ,

تحديد ألاككبا  نظر ب ططه الالاككتراتيجية والتي حققت نتائج متدنية والتي يتطل  من المصككرف إعادة ال بالأهدافخاصككة فيما يتعلق 

 الذي ينبتي الوصول اليه وتحليلها مع وضع المعالجات الكليلة بتحسين الأداء مستقبلا . للأداءعدم الوصول 

ل من المصرف الاهلي ويمكن تل يص نتائج تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة لتقويم أداء ادارة تقنية المعلومات  في تحقيق أهدافه لك

 (اكتي :13العراقي والمصرف الدولي الالالامي في الجدول )

 نتائج بطاقة العلامات المتوازنة (خلاصة13جدول )

 المصرف الدولي الالالامي  المصرف الاهلي العراقي  المنظور ت

الكككككككككككككدرجكككككككككككككات   

الككككمسككككككككككتككككهككككدفكككة 

لككككل  الاجكمككككالكيكككة 

 3منظور

متولاكككط الاداء 

مثككككل  ت ي الككككذي 

بكككككالكككككدرجككككات 

 المتحققة

المتحقق نسككككبة الاداء 

لمنظور الى الاداء  ل

 الاجمالي المستهدف

الكككككككككدرجكككككككككات 

الككمسككككككككتككهككككدفكككة 

الاجمككاليككة لكككل 

 منظور

متولاكككككككط الاداء 

الككككذي يكككتكككمكككثككككل 

بكككككككالكككككككدرجكككككككات 

 المتحققة

نسككبة الاداء المتحقق 

للمنظور الى الاداء 

 الاجمالي المستهدف

 %13 47.2 72 %17 61.6 72 المنظور المالي 1

 %6.5 22.2 36 %8 30 36 منظور الزبائن 2

 %15.5 55.8 72 %17.5 63     72  العمليات الداخلية منظور 3

 %15.5 56.4 72 %17 61.2 72 التعلم والنمو منظور 4

 %16 58.8 72 %18 64.8 72 منظور الم اطر 5

 %7.5 28.2 36 %8 30 36 البيئة المجتمعية  منظور 6

 %74 268.6 360 %86 310.6 360 المجموع

 الولاككككيلة المتوازنة العلامات وبطاقة المحدث( COBIT) اطار بين التكامل يحقق ذلك فقد تم اختبار فرضككككية البحثت لاككككيسككككا على 

 تقنية يئةب في الحوكمة تطبيق اجراءات تعزيز عن ف كككككككلا البحث عينة المصكككككككارف في المعلومات تقنية ادارة اداء لتقويم اللعالة

 . المعلومات

 الاستنتاجات 

 قنية المعلومات تيمكن ان يساهم مساهمة فاعلة في مجال تقويم إدارة بطاقة العلامات المتوازنة و COBITإطار التكامل بين  ان .1

 وكمة تقنية المعلومات حتطبيق إجراءات زيادة فاعلية  نتيجةالاجراءات الاحترازية للرقابة الداخلية وبال.دور هذا التكامل في زيادة 2

 التوصيات 

سككاهم ي انه انشككمن مع بطاقة العلامات المتوازنة  هتكاملبوالذي  COBITإطار  اهمهاالاهتمام باطر الرقابة الداخلية وة . ضككرور1

 في تقويم إدارة تقنية المعلومات

في  ية المعلوماتالاكككتعمال تقن نتيجةلاكككد الثترات أو نقاط ال كككع  التي قد تنشككك  الحوكمة وبالنتيجة  إجراءاتتطبيق متانة . زيادة 2 

شركات بطاقة العلامات المتوازنة مع إطار ظل إجراءات الحوكمة واي ا  لاتعمال ال سام أداويم المحدث لتق COBITضرورة ا ء أق

 تقنية المعلومات 

زمة لمعالجتها الت كد من تحقيق أهدافها الالاككككككتراتيجية للوقوف على نقاط ال ككككككع  في أداء هذه الأقسككككككام وات اذ الإجراءات اللا.3

 عليها. والسيطرة

 المراج  

 اولا : الكتب 

ار صكككلاء د( , عمان ,  نظم أدارة المعلومات , منظور اسيييتراتيجي (ا )2012,هاشكككم فوزي ا خليل كاظم ,)والعارضكككي ,العبادي .1

 للنشر والتوزيع , الطبعة الأول

لمناهج للنشكككككر ا(, دار  وتطبيقات عالميةأدارة التكنولوجيا ,مفاهيم ومداخل وتقنيات ( , ) 2007اللامي , تسكككككان قالاكككككم داود ,)..2

 والتوزيع , الطبعة الأولى ا عمان ا الاردن . 

                                                             
  تم تحديد هذه الدرجات في المبحث الثاني وهي تمثل متوسط الأداء الذي ينبغي الوصول اليه .3
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(  التخطيط الاسيييييييتراتيجي بقياس بطاقة الاداء المتواز ( )2006المتربي اعبد الحميد عبد اللتاح اوتريبة ارم كككككككان فهيم ) .3

 المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ا مصر .

اسييياسييييات الاداء لاكككلسكككلة ادارة الاداء الالاكككتراتيجي ) ( 2009)  والتاليا طاهر محسكككن منصكككور .ادريس اوائل محمد صكككبحي.4

 ( دار وائل للنشر ا الاردن االطبعة الاولى وبطاقة الاداء المتواز 

(   )التخطيط الاسيييييييتراتيجي بقياس بطاقة الاداء المتواز(  2005فهيم )  ا رم كككككككاناعبد الحميد عبد اللتاح وتريبة المتربي ..5

 .المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ا مصر

 ً  :البحوث والدوريات -ثالثا

تطبيق تقنية بطاقة العلامات المتوازنة في تقويم الاداء )ا (  2019الكواز ا صككككككلاح مهدي ا علي تحسككككككين ال لاجي ا)  .1

لديوانيكة للمكدة ا  (الاسيييييييتراتيجي   للعلوم الادارية  مجلكة المثنى 2017-2016درالاككككككككة تطبيقيكة في مصكككككككنع اطارات ا

 3العدد 9والاقتصادية المجلد 

درالاة تطبيقية في (  دور تقنية بطافة الاداء المتواز  في تقويم الاداء الاستراتيجي) ،(  2011)الكواز ا صلاح مهدي ا  .2

 28العدد 7مصرف الالاتثمار العراقي  ا المجلة العراقية للعلوم الادارية المجلد 

"تقويم اداء اجهزة التدقيق الداخلي باسيييييييتعمال بطاقة محمد جواد ا هدج محمد رضكككككككا ا  الجوهر ا كريمة علي كاظم و .3

مجلة الإدارة والاقتصاد الجامعة المستنصرية ا السنة الاربعون ا العدد مئة وثلاث  انموذج مقترح"، -العلامات المتوازنة
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 المستخلص

تشهد بيئة الأعمال في العصر الحالي تطوراً كبيراً وملحوظاً على وسائل وطرق وتقنيات الإنتاج، إذ اتسع حجم الإنتاج وازدادت 

المنتجات تعقيداً وتنوعاً، وعلى أثر ذلك أصبحت طلبات الزبائن متغيرة ومتنوعة باستمرار، ولهذا فقد ظهرت استراتيجية التصنيع 

يهدف البحث الى بيان الدور الذي الفعَّال التي تسعى الى توفير درجة عالية من المرونة والقدرة على الاستجابة لمتطلبات الزبائن، و

المزايا التنافسية المستدامة للوحدات الاقتصادية والمتمثلة بتخفيض كُلفة المنتجات، ووقت  تحقيقة التصنيع الفعَّال في تلعبه استراتيجي

وعليه فإن الهدف الرئيس من هذا البحث يتمثل بتطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال لتحقيق الميزة  وصول المنتجات الى الزبائن،

يق تنفيذ عدداً من تقنيات الكلفة الاستراتيجية الحديثة والمتمثلة بتقنية كلفة دورة حياة المنتج وتقنية الكلفة التنافسية المستدامة عن طر

ومن أجل تحقيق هذا الهدف فقد وقع الاختيار على  على اساس النشاط وتقنية الكلفة المستهدفة وتقنية الادارة على اساس النشاط،

مثله هذا القطاع من أهمية كبيرة في دعم الاقتصاد المحلي، فضلاً عن ضعف المراكز التنافسية القطاع الصناعي كمجتمع للبحث لما ي

لهذا القطاع مقارنة بالقطاع الصناعي في دول العالم،  وقد أخُتيِرت الشركة العامة لصناعة السيارات والمعدات/ مصنع البطاريات 

 كعيِِّنة للبحث، لتطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال.

وقد اتبع الباحث منهجين هما المنهج الاستنباطي والمنهج الاستقرائي، في إثراء جانبي البحث النظري والعملي، وتوصل الباحث الى 

ستراتيجيات خاصة بها وانما تعمل بالنظم التقليدية االعديد من الاستنتاجات ومن أهمها أن الوحدة الاقتصادية محل البحث لا تطبق اي 

اصبحت غير مؤهلة لمواجهة التطورات الكبيرة الحاصلة في بيئة الاعمال، فضلاً عن أن تطبيق استراتيجية التصنيع القديمة، التي 

 الميزة التنافسية المستدامة. بتحقيقالفعَّال يسهم 

 الكلمات المفتاحية: استراتيجية التصنيع الفعَّال، الكلفة، الميزة التنافسية المستدامة، الوقت

Abstract. 

 The business environment in the current era is witnessing a great and remarkable development in the 

means, methods and techniques of production, as the volume of production expanded and the products 

became more complex and diversified, and as a result, the demands of customers became constantly 

changing and diversified, and for this, an agile manufacturing strategy appeared that seeks to provide 

a high degree of flexibility and ability to Responding to the requirements of customers, and the 

research aims to demonstrate the role that the agile manufacturing strategy plays in achieving 

sustainable competitive advantages for economic units represented in reducing the cost of products, 

and the time for products to reach customers. Implementation of a number of modern strategic costing 

techniques represented by product life cycle costing technology, activity-based costing technology, 

target costing technology and activity-based management technology. In addition to the weak 

competitive positions of this sector compared to the domestic sector industrial in the countries of the 

world, and the State Company for the manufacture of cars and equipment / battery factory was 

selected as a sample for research, to implement the agile manufacturing strategy. 

The researcher has followed two approaches, the deductive approach and the inductive approach, in 

enriching both sides of the theoretical and practical research. In the business environment, in addition 

to the fact that the implementation of the agile manufacturing strategy contributes to achieving 

sustainable competitive advantage. 

Keywords: agile manufacturing strategy, sustainable competitive advantage, cost, time  
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 المقدمة .1

شهدت العقود الاخيرة تغيراً كبيراً في بيئة الاعمال المعاصرة، إذ تطورت التكنولوجيا وتطورت معها الوحدات الاقتصادية من حيث 

نظُم واساليب وحجم انتاجها، وصاحب هذا التطور والتغير الواسع نمو واضح في متطلبات الزبائن، إذ تزايدت احتياجاتهم وتعقدت 

ر من حيث طلب المنتجات ذات الجودة العالية والمواصفات الدقيقة وكميات الطلب على المنتجات، فضلاً عن واتسمت بالتنوع المستم

 المطالبة بأسعار منخفضة. 

ستراتيجيات والنظم التقليدية القديمة اصبحت عاجزة عن رسم الطرق التي من شأنها أن تسير بالوحدات الاقتصادية الى وعليه فإن الا

ستراتيجيات اهمة في ظل هذا التطور والتغير الواسع الذي تشهده بيئة الاعمال، لذلك اتجهت هذه الوحدات الى تبني مراكز تنافسية م

 ستراتيجيات هي استراتيجية التصنيع الفعَّال.تتلاءم مع هذه التغيرات والاحتياجات المتعددة للزبائن، ومن هذه الا

ستراتيجيات المهمة التي تهدف الى تمكين الوحدات الاقتصادية من مواجهة التغيرات ن الاية التصنيع الفعَّال واحدة مشإذ تعُد استراتيج

المستمرة في طلبات الزبائن وظروف السوق المتغيرة، فتعمل هذه الاستراتيجية على تحقيق العديد من المزايا التنافسية المستدامة 

 عن تخفيض وقت وصول المنتجات الى الزبائن، ويتم ذلك الامر ومن أبرز هذه المزايا هي تحقيق تخفيض في كُلف المنتجات فضلاً 

عن طريق الاهتمام بتخفيض الكُلف والوقت اللازمين لجميع مراحل حياة المنتجات، أن لتنفيذ استراتيجية التصنيع الفعَّال هنالك العديد 

(، Product Life Cycle Costingهي تقنية كلفة دورة حياة المنتجات ) ومن هذه التقنياتمن التقنيات المحاسبية الكلفوية الملائمة، 

التي تعمل على تحليل المنتج الى مراحل متعددة تمثل دورة حياته، فضلاً عن دعم هذه التقنية بمجموعة من ادوات الكلفة الاستراتيجية 

اف البحث وبالنتيجة فإن هذه التطبيق التكاملي الميزة التنافسية المستدامة وتحقيق اهد لتحقيق( TC & ABC & ABMالحديثة )

 لهذه التقنيات يتلاءم مع الاهداف المبتغاة من تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال، وعليه فإن المشكلة الرئيسة للبحث تتمثل بـ " كيف

المشكلة اعلاه يضع الباحث فرضية البحث الميزة التنافسية المستدامة؟وبناءً على  حقيقيؤثر تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال في ت

 الرئيسة التي تنص على: 

 " تسهم استراتيجية التصنيع الفعَّال في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة"

مباحث، تناول المبحث الاول منهجية البحث، بينما تناول المبحث الثاني مفهوم استراتيجية التصنيع  اربعةوعليه فقد قسُِِّم البحث الى 

اختص  الثالث فقد الميزة التنافسية المستدامة، أما المبحث حقيقدور التصنيع الفعَّال في ت ومفهوم الميزة التنافسية المستدامة، والفعَّال، 

 والاخير من البحث الاستنتاجات والتوصيات التي توصل اليها الباحث. الرابعبالجانب العملي من البحث، وفي الختام تناول المبحث 

 ية البحثمنهج  .2

من حيث السااعر والجودة  : تعاني اغلب الوحدات الاقتصااادية من التغيرات الكبيرة والمتنوعة في طلبات السااوقمشكككلة البحث 1.2

الامر الذي ادى الى ضعف المراكز التنافسية لهذه الوحدات مقارنة مع الوحدات الاقتصادية الاجنبية  والمواصفات والوقت وغيرها،

ظهرت عدد من الاسااتراتيجيات التي تسااعى الى ردم هذه الفجوة ومن هذه الاسااتراتيجيات هي اسااتراتيجية التصاانيع المنافسااة، وعليه 

 -الفعال، وبناءً على ذلك تتمثل مشكلة البحث بالتساؤلات الآتية:

 الميزة التنافسية المستدامة؟  تحقيقهل يمكن تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال ل -أ

 الميزة التنافسية المستدامة؟ حقيقراتيجية التصنيع الفعَّال في تكيف يؤثر تطبيق است -ب

 -يهدف البحث الى: أهداف البحث: 2.2

شأنها أن تسهم بشكل فاعل في  -أ ستراتيجية التصنيع الفعَّال والتي من  المزايا التنافسية المستدامة  تحقيقبيان أهمية تطبيق ا

 للوحدات الاقتصادية على الأمد القريب والبعيد.

زيادة الوعي والادراك لدى القيادات الادارية بأهمية تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال لأثره الفاعل والايجابي في تخفيض  -ب

 كلف الانتاج ووقت وصول المنتج الى الزبون.

 تبرز أهمية البحث عن طريق الجوانب الآتية: أهمية البحث: 3.2

 الفعَّال وابعادها ومكوناتها.تقديم تأطير نظري عن مفهوم استراتيجية التصنيع  -أ

تطبيق بمواكبة التطورات التي تحدث في بيئة الاعمال عن طريق تعزيز دور تقنيات المحاساااااابة الادارية الاسااااااتراتيجية  -ب

 الميزة التنافسية المستدامة. حقيقاستراتيجية التصنيع الفعَّال واسهامها في ت

تسهم استراتيجية التصنيع الفعال في تحقيق الميزة التنافسية يستند البحث الى فرضية رئيسة مفادها "  فرضية البحث: 4.2

 المستدامة"
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 -وهي كالآتي: حدود البحث: 5.2

الحدود المكانية: أخُتيرت الشاااركة العامة لصاااناعة السااايارات والمعدات/ مصااانع البطاريات التابعة الى وزارة الصاااناعة  -أ

 في منطقة الوزيرية ببغداد. والمعادن والكائنة

 .2020اعتمُدت البيانات والتقارير الخاصة بالوحدة الاقتصادية محل البحث لعام  الحدود الزمانية: -ب

 دراسات سابقة  .3

في هذه الفقرة يستعرض الباحث عدد من الدراسات السابقة )التي تسنى للباحث الاطلاع عليها( والتي تخص استراتيجية التصنيع 

 وعلى النحو الآتيالفعال 

 عنوان الدراسة اسم الباحث

)Dischler & 

Hug, 2011( 

"The Relevancy of Agile Manufacturing in Small and Medium Enterprises" 

 "ملاءمة التصنيع الفعَّال في الوحدات الاقتصادية الصغيرة والمتوسطة"

)Goswami & 

Kumar, 2011( 

An Investigation of Agile Manufacturing Enablers In Indian Automotive 

SMES Using Structural Equation Model" 

لشركات الهندية الصغيرة والمتوسطة الحجم للسيارات ل فعَّالعوامل تمكين التصنيع ال منتحقق "ال

 "باستخدام نموذج المعادلة الهيكلية

)Kumar, et al., 

2016( 

" Assessing the awareness of the agile manufacturing for organizational 

change in Indian small manufacturing firms An empirical investigation" 

 "للتغيير التنظيمي فعَّالتقييم وعي التصنيع ال"

)Iqbal et al., 

2018) 

" Agile manufacturing relationship building with TQM, JIT, and firm 

performance: An exploratory study in apparel export industry of Pakistan" 

،  JIT و الإنتاج في الوقت المحدد ،TQMمع إدارة الجودة الشاملة  فعَّالبناء علاقة التصنيع ال"

 "وأداء الشركة

)Gelmez & 

Zerenler, 2020( 

" The Effect of Agile Manufacturing on Logistics Performance: The Case 

of Textile Sector" 

 "حالة قطاع النسيجدراسة الأداء اللوجستي:  في فعَّالتأثير التصنيع ال "

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المؤشرة إزاءها

تي تسنى للباحث الاطلاع عليها أن تركيز اغلب الدراسات السابقة للتصنيع الفعال على مدى ملائمته للشركات يتضح من الدراسات ال

المتوسطة او الصغيرة وكذلك على تأثيره في التغيير التنظيمي، أو دراسة علاقته مع ادارة الجودة الشاملة والانتاج في الوقت المحدد 

اللوجستي للشركات، لكن وعلى حد علم الباحث لم تتطرق الدراسات السابقة الى دور استراتيجية  واداء الشركة، او تأثيره على الاداء

 التصنيع الفعَّال في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، وهو ما سيتطرق اليه الباحث في هذا البحث.

 : التأصيل النظري للبحثالمبحث الثاني .4

 استراتيجية التصنيع الفعَّال 1.4

القرن الحادي والعشاارين أصاابح نجات التصاانيع وبقاء و اسااتمرارية  وحدات الاعمال امراً صااعباً أكثر فأكثر، هذه الحقيقة مع حلول 

سة، أدى ذلك بالوحدات الاقتصادية إلى مراجعة  اصبحت واضحة بظهور حقبة عمل جديدة والتي يعُد التغيير احد خصائصها الرئي

تراتيجية، وإمكانية اسااتمرار النظم والأساااليب التقليدية وحتى المعاصاارة نساابياً، لذا فقد توجب كبيرة  لأولويات العمل، والرؤية الاساا

على الوحدات الاقتصااادية الصااناعية أن تقوم بإعادة هيكلة وهندسااة نفسااها اسااتجابةً لتحديات ومتطلبات السااوق، وللوصااول الى ذلك 

الفعَّال التي تعمل على الاساااتجابة بسااارعة وكفاءة لمتطلبات الزبائن  ساااتراتيجيات ومنها اساااتراتيجية التصااانيعظهرت العديد من الا

 المتغيرة والمتنوعة باستمرار.

فقد عُرِفت هذه الاسااتراتيجية على أنها  اسااتراتيجية تهدف الى تلبية طلبات السااوق بأقل مدة زمنية ممكنة، فهي تهتم في المقام الاول 

 ,Wang & Kohالاسااااااواق التي لا يمكن التنبؤ بها حيث تنوع الطلب مرتفع جداً )بالقدرة على التوفيق بين العرض والطلب في 

فت على انها أدوات وتقنيات ومبادرات تمكِّن مصااااانع ما أو وحدة اقتصاااااادية من الازدهار في ظل ظروف 5 :2010 (، وكذلك عُرِِّ

لاحتياجات الزبائن فحسااب، بل يشاامل القدرة  التغيير غير المتوقع، ولا يمكِّن التصاانيع السااريع المصاانع من تحقيق اسااتجابة سااريعة

 ,Sternللاساااتجابة بسااارعة للتحولات غير المتوقعة في الساااوق ) -والتحالفات الاساااتراتيجية  -على إعادة تكوين العمليات بسااارعة 

 وكالآتي:  Swamidass), 2014: 510(، وأن لهذه الاستراتيجية العديد من الابعاد التي ذكرها )38 :2017

هي مورد مُضااااااحى به أو مُتخلى عنه لتحقيق هدف محدد، عادةً ما تقُاس على أنها المبلد النقدي الذي يجب دفعه  :الكلفة -1

 (Datar & Rajan, 2018: 29للحصول على السلع أو الخدمات )

ر بإنتاج هي التوافق المتسااق مع توقعات الزبائن، او القيام بالأشااياء بشااكل صااحيح، او بعبارة اخرى هي الاسااتمرا :الجودة -2

 (.                         Slack, et al., 2010: 40)  الخدمات والمنتجات على وفق المواصفات
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القدرة على تغيير العملية بطريقة ما، فقد يعني هذا تغيير ما تفعله العملية، أو كيف تقوم بها، أو عندما تقوم بها،  :المرونة -3

 Slack, etات، ومرونة مزيج المنتجات، ومرونة الحجم، ومرونة التساااليم )وتنقسااام المرونة الى مرونة المنتجات/ الخدم

al., 2010: 46). 

الموثوقية: تلبية مواعيد التسااليم الموعودة، فقد تؤدي عمليات التسااليم المتأخرة إلى فقدان مبيعات المنتجات الداخلية الناتجة  -4

 (.Drury, 2018: 755عن هجرة الزبائن إلى المنافسين )

 ,.Kovach, et al) 2005: 3)وأن لهذه الاستراتيجية مجموعة من المكونات وكالآتي: 

( الى أن فلسااافة التغيير الموجودة في التصااانيع Kovach, et al., 2005: 3: يشاااير )Philosophy of changeفلسااافة التغيير 

سوقية أكبر، حتى مع التطور المستمر للسوق، إذ الفعَّال لها مهمة نهائية تتمثل في الاستمرار في المنافسة والحصول على حصة 

 .(، والعاملون الاذكياءITتعُد الركيزة الرئيسة للتصنيع الفعَّال التي تستند إلى الشركاء المتحدين، وتكنولوجيا المعلومات )

شيوعاً داخل (، أكثر أنواع التكنولوIT: تعد تكنولوجيا المعلومات )Information Technology  تكنولوجيا المعلومات -1 جيا 

 (.Slack, et al., 2010: 211العمليات، وتشمل أي جهاز يجمع المعلومات أو يعالجها أو يخزنها أو يوزعها )

: وتعد الشااااراكات من المكونات الهامة في اسااااتراتيجية التصاااانيع الفعَّال ولها Corporate Partners  الشااااركاء المتحدون -2

 (Gunasekaran, et al., 2018: 4)اتجاهين هما: 

 التحالفات الخارجية -التحالفات الداخلية       ب -أ

  : أن أهميااة المعرفااة التي يمتلكهااا العاااملين والمتمثلااة  برأس المااال الفكريIntelligence Workersالعاااملون الاذكياااء  -3

(Intellectual capitalالذي تمتلكه الوحدة الاقتصادية و الـاااااذي )  انطلاق الوحدات الاقتصادية يعُد من المفاهيم الرئيسة في

 (.Daft, 2001: 254اليوم نحو الابتكار والابداع )

الخلاصااااة: وفي ختام هذا المبحث يتضااااح ان اسااااتراتيجية التصاااانيع الفعَّال مجموعة من المبادن و الادوات والتقنيات التي توظفها 

المعلومات والموارد البشرية فضلاً عن تعزيز العلاقات الوحدة الاقتصادية عن طريق تبني فلسفة تغيير شاملة واستخدام تكنولوجيا 

على المسااااتويين الداخلي والخارجي لمواجهة التغيرات المتسااااارعة والاسااااتجابة لمتطلبات الزبائن المتغيرة والمتنوعة باسااااتمرار، 

 وبالنتيجة تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

 الميزة التنافسية المستدامة  2.4

الواسع والتغيرات المتسارعة التي تطرأ على بيئة الاعمال، اصبحت المنافسة الشديدة هي السمة الرئيسة بين نتيجة للانفتات والتطور 

الوحدات الاقتصادية، وعليه اصبح لزاماً على هذه الوحدات ايجاد / أو تعزيز الميزة التنافسية لها، ليس كذلك وحسب بل و العمل 

ً على الوحدات الاقتصادية دراسة بيئة الاعمال وتحديد على استدامتها لضمان البقاء مدة اطول في  المنافسة، وعليه يصبح لزاما

 ستراتيجيات التنافسية الملائمة ومن ثم بناء القدرات التنافسية لها.الا

فت على أنها الحالة التي تقوم فيها الوحدة الاقتصادية بتنفيذ استراتيجية تخلق قيمة لها ولا تنُفذ  بشكل مت زامن من منافسيها وقد عُرِِّ

الحاليين، يقال إن هذه الميزة مستدامة إذا تعذر تكرار الاستراتيجية أو تقليدها بشكل جوهري من المنافسين الحاليين أو المحتملين 

( الى أن جاذبية الاستراتيجية التي تنتج Thompson, et al., 2020: 9(، وقد اشار)Baumann, 2017: 64للوحدة الاقتصادية ) 

تنافسية مستدامة هي أنها توفر إمكانية لميزة أكثر ديمومة من ميزة مؤقتة على المنافسين، لكن الاستدامة مصطلح نسبي، مع  ميزة

استمرار بعض المزايا لفترة أطول من غيرها، وبغض النظر عن مدى استدامة الميزة التنافسية، فإن الظروف تتغير، حتى الميزة 

فسين قد تنهار في مواجهة التحولات الجذرية في ظروف السوق أو الابتكارات التخريبية، لذلك  يجب التنافسية الجوهرية على المنا

أن يكون مديرو كل الوحدات الاقتصادية مستعدين لتعديل الاستراتيجية استجابة لظروف السوق المتغيرة، والتقدم التكنولوجي، 

الزبائن، وفرص الأسواق الناشئة، والأفكار الجديدة لتحسين الاستراتيجية، والتحركات غير المتوقعة من المنافسين، وتغير احتياجات 

 ستراتيجيات رئيسة لتحقيق الميزة التنافسية وهي كالآتي: ا( مجموعة Porter, 1998: 11-16وقد قدِّم )

تحسين الإنتاجية  استراتيجية قيادة الكلفة: هي قدرة الوحدة الاقتصادية على تحقيق كلف أقل مقارنة بالمنافسين عن طريق -1

 (.Horngren, et al., 2015: 474والكفاءة، والتخلص من النفايات، والتحكم الصارم في الكلف )

استراتيجية التمايز: تسعى الوحدة الاقتصادية عن طريق هذه الاستراتيجية إلى تقديم منتجات أو خدمات يَعدُِّها زبائنها  -2

تج أو موثوقيته، وخدمة ما بعد البيع، والتوافر الواسع للمنتج، ومرونة متفوقة وفريدة مقارنة بمنافسيها، كجودة المن

 (.Drury, 2018: 561المنتج )

ستراتيجيتها لخدمتهم مع ااستراتيجية التركيز: تختار الوحدة الاقتصادية شريحة أو مجموعة من القطاعات وتصمم  -3

 (.Porter, 1998: 15استبعاد الآخرين )

 ستراتيجيات الاخرى وكالآتي: ( بعض الاReider, 2015: 43-45وقد اضاف )

الاستراتيجية الوقائية: تهدف الى خلق ميزة تنافسية تكون بمنع المنافسين من مطابقة أو مواجهة المنتجات أو الخدمات  -4

المقدمة من الوحدة الاقتصادية، كربط الموزعين الرئيسين في منطقة سوق جديدة قبل أن يتمكن المنافسين من اتخاذ 

 ذه الخطوة.ه
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ها بكيان تنظيمي استراتيجية التآزر: تحدث فوائد التآزر عندما تتمتع الوحدة الاقتصادية بميزة تنافسية نتيجة ارتباط -5

ً أم خارجياً، إذ يجوز للكيانين تبادل جهود المبيعات والتسويق، وقدرات البحث والتطوير،  آخر سواء أكان داخليا

 والتخزين، وما إلى ذلك.

بشكل مستمر عن  م الميزة التنافسية المستدامة قدرات وإمكانيات الوحدات الاقتصادية في تلبية متطلبات ورغبات السوقيوضح مفهو

في تنفيذ العديد من  طريق الاستثمار الامثل لمواردها بشكل لا يمكن للمنافسين تقليده أو الوصول إليه، وتختلف توجهات هذه الوحدات

أو التمايز أو التركيز أو  تي تمكِّنها من الوصول الى الميزة التنافسية المستدامة كاستراتيجية قيادة الكلفةالتنافسية ال ستراتيجياتالا

 ع والخدمة.التآزر أو الاجراءات الوقائية لتوفير الميزات التنافسية المختلفة كالكلفة والجودة والمرونة والوقت والابدا

 الميزة التنافسية المستدامة حقيقدور استراتيجية التصنيع الفعَّال في ت 3.4

المستمرة لمتطلبات وقدرة الوحدات الاقتصادية على الاستجابة السريعة للتغيرات الهائلة  ( الى انHeizer, et al., 2017: 77)يشير 

 ، وهذا ما يؤكدهالزبائن من حيث التصميم و الكلفة و الحجم تؤدي الى بناء ميزة تنافسية مستدامة لهذه الوحدات

  (Gunasekaran, 2018: 1) ي ضوء عدم فهو جوهر تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، لاسيما  فعَّالالتصنيع الي أشار الى أن الذ

ركز عليه التصنيع يالذي  محورفي هذا الصدد، فإن الو ،المعقدة زبائنالاستقرار الحالي غير المسبوق في السوق المقترن بمتطلبات ال

لضغوط نتيجةً لر من شأنه أن يتصدى للتأثير المزعزع للاستقراالذي  لمتطلبات الزبائن الاستجابة في ريعالتكيف الس هو فعَّالال

وحدات المنافسة بين الأن ( Al-Khazraji, et al., 2020: 107)ويوضح  ، وحدات الاقتصاديةالتنافسية على معايير أداء ال

فية الاستجابة ودة والتسليم والسعر وخدمة المنتجات، إنها تدور حول كيالصناعية في الوقت الحاضر هي أكثر من الج الاقتصادية

الطلب الديناميكي وهو نظام إنتاج تم تطويره استجابة للتغيرات غير المتوقعة  فعَّالالتصنيع الو أن  ،للتغيير في الأسواق بسرعة

 .كأساس لتوفير ميزة تنافسية مستدامة

في  الاقتصادية وخصوصاً في العقود الاخيرة، اصبحت النظم التقليدية لإدارة الكلفة غير مجديةبعد اشتداد المنافسة بين الوحدات و

بسبب آلية عملها التي تركز على مرحلة تصنيع المنتج بشكل كبير مع اهمال باقي مراحل حياة المنتج  تطبيق مثل هكذا استراتيجيات

بالنتيجة لا توفر هذه النظم معلومات دقيقة للإدارة تسهم باتخاذ القرارات والتي تمثل كُلف عالية تتكبدها الوحدات الاقتصادية، و

استراتيجية التصنيع الفعَّال،  لتطبيقالتي يرى أنها الانسب  PLCCالملائمة، وعليه سيطبق الباحث تقنية كُلفة دورة حياة المنتج 

حديثة لتحقيق المزايا التنافسية المستدامة وهذه التقنيات هي )تقنية وستدُعم هذه التقنية بمجموعة من تقنيات ادارة الكلفة الاستراتيجية ال

 .)1(الكلفة المستهدفة، و تقنية الكلفة على اساس النشاط، تقنية الادارة على اساس النشاط(

ي تال قتصاديةلااوحدة تسلسل الأنشطة داخل ال( على أنها PLCCوقد أشارت العديد من الادبيات الى تقنية كلفة دورة حياة المنتج )

بير آخر إنها دورة حياة تبدأ بالبحث والتطوير متبوعاً بالتصميم والتصنيع )أو تقديم الخدمة( والتسويق والتوزيع وخدمة الزبائن، وبتع

فقد أشار الى  (Jansen, et al., 2020: 2)، أما (Blocher, et al., 2019: 528)المنتج أو الخدمة من وجهة نظر الكُلف المتكبدة 

ع القرار خلال مرحلة أنها تقنية لحساب الكلفة الإجمالية "من المهد إلى اللحد"، أو خلال فترة زمنية محددة، والتي تدعم عمليات صن

 -تطوير المنتجات، وتتمثل مراحل دورة حياة المنتج بالآتي:

 مليات الجديدة توليد وتجريب الأفكار المتعلقة بالمنتجات أو الخدمات أو العمرحلة البحث والتطوير:  -1

(Horngren, 2015: 28.) 

الكلفة والآثار ن العديد من مؤشرات الجودة ومرحلة التصميم: تحُدد طرق الإنتاج والمواد وعمليات التحويل، و تعُيَّ  -2

 .(Kinney& Raiborn  2011: 789- 790) البيئية مع القرارات المتخذة في هذه المرحلة

ية" وتنسيق والشراء والنقل والتخزين "اللوجيستيات الداخل -مرحلة التصنيع: تتضمن هذه المرحلة عمليات الإنتاج  -3

 (.Horngren, et al., 2015: 28)وتجميع "العمليات" الموارد لإنتاج منتج أو تقديم خدمة 

 مرحلة التسويق والتوزيع:  -4

، والخدمات أو ة كتحديد الزبائن المستهدفين، وكيفية استهدافهمالتسويق: أن عملية التسويق تركز على قضايا معين -أ

 (.Krajewski, 2016: 581المنتجات التي يجب تقديمها وكيفية تسعيرها، وكيفية إدارة الحملات الترويجية )

فق التوزيع: أن الغرض من مرحلة التوزيع هو دمج جهود التصميم والتصنيع والمبيعات عن طريق تخطيط تد -ب

 (.Slack, et al., 2010: 28الاحترافية من الإنتاج، عبر مركز التوزيع، إلى الزبائن ) القنوات

المنتج، وتحل  مرحلة خدمات ما بعد البيع: تساعد مرحلة خدمة الزبائن في الإجابة على الأسئلة المتعلقة بالخدمة أو -5

قتصادية وزبائنها اتصال مهمة بين الوحدة الاالمشكلات، وتوفر بشكل عام معلومات لمساعدة الزبائن، إذ أنها تعُد نقطة 

(Krajewski, 2016: 582). 

( التي تعمل على PLCCويرى الباحث أن من أنسب التقنيات لتنفيذ استراتيجية التصنيع الفعَّال هي تقنية كلفة دورة حياة المنتج )

نة وسرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن خلال كل تحليل دورة حياة المنتج الى خمسة مراحل وتحاول تعزيز القدرات وزيادة المرو

 حقيقمرحلة من مراحل دورة حياة المنتج، ويقترت الباحث ايضاً دعم هذه التقنية بمجموعة من تقنيات الكلفة الاستراتيجية الحديثة لت

                                                           
 ها.تتناوللتقنيات بسبب وفرة المصادر التي لم يتطرق الباحث الى مفاهيم هذه ا (1)
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الكلفة المستهدفة وتقنية الكلفة على الميزة التنافسية المستدامة كتخفيض كلفة المنتجات و ووقت الانتاج، ومن هذه التقنيات هي تقنية 

 اساس النشاط وتقنية الادارة على اساس النشاط. 

مة لصناعة السيارات الميزة التنافسية المستدامة في الشركة العا حقيقدور استراتيجية الانتاج الانظف بت المبحث الثالث: .5

 والمعدات/ مصنع البطاريات

دور التصنيع الفعَّال في  ومفهوم الميزة التنافسية المستدامة، واستراتيجية التصنيع الفعَّال بعد أن استعرضنا في المبحث الثاني مفهوم 

طة تقنية كلفة دورة حياة هذا المبحث امكانية تنفيذ استراتيجية التصنيع الفعَّال بواس الميزة التنافسية المستدامة، سنتناول في تحقيق

ة ودعمها بمجموعة من أدوات الكلفة الاستراتيجية الحديثة للوصول الى الا( Product Life Cycle Costingالمنتج ) هداف المرجوَّ

 ـ)الكلفة المستهدفة، والكلفة على اساس النشاط، والادارة على اساس النشاط(  لت يزة التنافسية المستدامة، الم حقيقوتتمثل هذه الادوات ب

ات كعيَّنة للبحث، ، والشركة العامة لصناعة السيارات والمعدات/ مصنع البطاريإذ وقع الاختيار على القطاع الصناعي كمجتمع للبحث

 1على معمل بابل ومن الجدير بالذكر أن المصنع عيِِّنة البحث يضم مجموعة من المعامل ستذُكر في الفقرة اللاحقة وسيعتمد الباحث

 المتخصص بإنتاج بطاريات السيارات الجافة عديمة الادامة.

 ف بالشركة العامة لصناعة السيارات والمعدات/ مصنع البطارياتالتعري .1 5

م المصنع بواسطة شركة كلورايد الانكليزية التي نفذت الأعمال ا1975في عام ) لإنشائية فضلاً ( تأسس مصنع البطاريات، إذ صُمِِّ

( 1969( لعام )91، ووفقاً لقانون رقم )ماك الأميركية وانجل النمساوية/في تجهيزها شرك/عن تجهيز المصنع بالمعدات التي تشاركت

ذه الشركة ( اندمجت ه53461/24/411ووفقاً للأمر الوزاري المرقم ) 2015تأسست الشركة العامة لصناعة البطاريات، وفي عام 

ركة مسمى الشتحت  مع الشركة العامة لصناعة السيارات )الاسكندرية(، والشركة العامة للصناعات الميكانيكية )الانبار/ الفلوجة(،

 تي:العامة لصناعة السيارات والمعدات، وعليه اصبح مصنع البطاريات جزءاً من مصانع الشركة ويضم عدَّة معامل وكالآ

 الجافة عديمة الادامة، )بغداد/ الوزيرية(./لإنتاج بطاريات السيارات 1معمل بابل -1

 الوزيرية(. الحامضية، )بغداد//السيارات السائلة/لإنتاج بطاريات  2معمل بابل -2

 الحركة الجافة، )بغداد/ ابو غريب(./معمل النور لإنتاج بطاريات -3

 )بغداد/ خان ضاري(. /الرصاص النقي والسبائكي،/مسبك الرصاص لإنتاج -4

يطية لهذا المعمل لإثبات فرضية البحث وتحقيق أهدافه، إذ أن الطاقة التخط 1ومن الجدير بالذكر أن الباحث سيعتمد على معمل بابل

 بطارية سنوياً. 25,000 هي

 مبررات اختيار عي ِّنة البحث  2.5

ن الصناعات يمثل القطاع الصناعي أحد أهم موارد البلدان المتقدمة في العصر الحالي، فضلاً عن أن صناعة البطاريات تعُد م

ً واحداً للبطاريات سيسه الى مطلع يعود تاريخ تأ المتطورة في العالم، لكن هذا على عكس ما نراه في العراق الذي يمتلك مصنعا

ن من المبررات السبعينيات من القرن الماضي، إذ يعاني من الاهمال وعدم القدرة على المنافسة مع المنتجات المستوردة، كما وأ

لمعمل توفر في ا، إذ تالاخرى التي دعت الباحث لاختيار عيِِّنة البحث هي امكانية تطبيق فرضيات البحث واثباتها وتحقيق اهدافها

 ون.عيِِّنة البحث أهم مقومات تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال والمتمثلة بالعاملين الاذكياء والشركاء المتحد

 التعريف بالمنتج عيِِّنة البحث  3.5

كثر طلباً (: وهي احدى البطاريات الاكثر مبيعاً والا62Aاعتمد الباحث في دراسته على منتج البطارية الجافة )عديمة الادامة حجم 

، وتستخدم في معظم السيارات الصالون صغيرة الحجم، وعليه وقع اختيار الباحث على هذا المنتج كعيِِّنة للبحث، إذ (2)في الاسواق

بإنتاج هذا المنتج ولذلك سيعتمد الباحث على بيانات هذا المعمل للإثبات فرضيات البحث وتحقيق أهدافه، علماً  1يتخصص معمل بابل

دينار/ وحدة(،  62,000( بـ )62Aالاقتصادية عيِِّنة البحث قد حددت سعر بيع المنتج عيِِّنة البحث )البطارية الجافة حجم  أن الوحدة

% من سعر البيع، وأن الوحدة الاقتصادية محل  20- 10فضلاً عن أن سياساتها التسعيرية تنص على حساب هامش ربح يتراوت بين 

 بطارية سنوياً.  8500ة البحث تصل الى البحث تنتج كمية من المنتج عيِِّن

 الكلفة الحالية للمنتج عيِِّنة البحث 4.5

ير مباشرة، إذ تضم تعمل الوحدة الاقتصادية محل البحث على حساب الكلفة الكلية للمنتج عن طريق تحليلها الى كُلف مباشرة وكُلف غ

لتسويقية والكلف الادارية، االاولى المواد الاولية المباشرة والاجور المباشرة، فيما تضم الثانية الكُلف الصناعية غير المباشرة والكلف 

 -( الكُلفة الكلية للبطارية عيِِّنة البحث وكالآتي:1الجدول )يعرض و 

 

 

 

 

 

 

 كلفة البطارية عيِِّنة البحث: 1جدول 

                                                           
 بالاعتماد على المقابلة الميدانية للباحث مع مسؤولة قسم التسويق في المصنع (2)
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 كلفة الوحدة الواحدة الكلفة الكلية البيان

 الكلفة المباشرة:

 27,716 235,586,000 المواد الاولية

 10,500 89,250,000 الاجور المباشرة

 38,216 324,836,000 اجمالي الكلفة المباشرة

 الكلفة غير المباشرة

 13,624 115,801,819 الكُلف الصناعية

 6,581 55,941,225 الكُلف التسويقية

 2,229 18,950,748 الكُلف الادارية

 22,434 190,693,792 اجمالي الكلفة غير المباشرة

 60,650 515,529,792 الكلفة الكلية للبطارية

 الباحث بالاعتماد على بيانات شعبة الكلفة في المصنع.المصدر: من إعداد 

( ارتفاع كلفة المنتج عيِِّنة البحث مقارنة بسعر بيعه مما يؤثر سلباً على هامش الربح للوحدة الواحدة الذي يبلد 1ويلاحظ من الجدول )

البحث هو ان المصنع عيِِّنة البحث ذو عمالة  ، وأن من أهم اسباب ارتفاع كلفة المنتج عيِِّنة% من سعر البيع فقط2في الوضع الحالي  

 كثيفة مما يسهم برفع كلفة الرواتب والاجور الامر الذي يؤدي الى رفع مستوى الكلفة الكلية.

 نظام الكلفة في الوحدة الاقتصادية محل البحث 5.5

وادارة الكُلف وبعد الاطلاع على سجلات الكلفة يمر المنتج بعدد من المراحل قبل أنْ يصبح منتجاً تاماً ومعداً للبيع، ولغرض حساب 

في قسم الشؤون المالية )شعبة الكلفة( اتضح أن المصنع يطبق النظم التقليدية في ادارة وحساب الكُلف وبالتحديد نظام الاوامر 

ستويات متدنية جداً، فقد الإنتاجية، إذ أخذ المصنع بالاعتماد على هذا النظام بعدما وصل مستوى الطلب على منتجات المصنع الى م

كان المصنع قبل ذلك يستخدم نظام المراحل الانتاجية عندما كانت مستويات الانتاج مرتفعة نوعاً ما، وفضلاً عن ذلك فإن المصنع 

ام يستخدم النظام المحاسبي الموحد في عرض حساباته، إذ تبُوب الكلف الفعلية على وفق طبيعتها على مراكز الكلفة على وفق النظ

ز/بأربع مجاميع/رئيسة كالآتي:  المحاسبي الموحد، وتصُنف إدارة المصنع الكلفة الكلية الى مراكز كُلف، إذ تبُوَب وترُمَّ

(: وتتمثل بالأقسام الإنتاجية للمصنع وتضم )الاوكسايد، والعجن، والشريط، والتثقيب والتقطيع واللبخ، 5مراكز الكلفة الإنتاجية ) -أ

 والشحن والفحص(. والتعمير، والتجميع،

(: وتشمل الأقسام الداعمة وتضم )السيطرة النوعية، والصيانة، والتخطيط والمعلومات، والموارد 6مراكز خدمات الإنتاج ) -ب

 البشرية، والدائرة الفنية(.

 (: وتشمل )التسويق، والتجارية، وخدمات ما بعد البيع، ومعارض البيع، وبحوث السوق(.7مراكز التسويق ) -ج

 (: وتضم )الإدارية، والمالية، والقانونية، والمعلومات، والرقابة الداخلية(.8لإدارة )مراكز ا -د

لكن تبين للباحث عند الاطلاع على سجلات المصنع وبياناته وكذلك من المعايشة والمقابلات مع الأفراد أصحاب العلاقة، أنِّ المصنع 

ة مع المنتجات المستوردة، مما أثر ذلك بشكل واضح على تحقيق أهداف المصنع لا يتبع ايِّة استراتيجية تصنيع علمية تمكِِّنه من المنافس

ة، وتحقيق مزاياه التنافسية المستدامة، وفي مقابلة مع مسؤولة التخطيط في الوحدة الاقتصادية محل البحث أشارت فيها الى  المرجوَّ

( وهي نسبة 50,000فيما أن الطاقة التخطيطية للمعمل تبلد )مليون( بطارية جافة سنوياً،  30أن السوق العراقي يستهلك ما يقارب ) 

وعليه يتضح وبشكل واضح جداً ضعف المركز التنافسي للوحدة ‘ ضئيلة جداً مقارنة بحجم الاستهلاك الكلي للبلد من البطاريات الجافة

حاولة رفع القدرة التنافسية للمعمل عن الاقتصادية محل البحث مقارنة بالمنتجات المستوردة من خارج البلد، سيسعى الباحث الى م

 طريق تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال التي تعمل على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للوحدة الاقتصادية محل البحث.

 تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال في الوحدة الاقتصادية محل البحث   .6

الميزة التنافسية المستدامة للوحدة  تحقيقدور الذي تلعبه استراتيجية التصنيع الفعَّال في الى بيان ال الفقرة هيسعى الباحث في هذ

 ـ)قيادة الكلفة وزيادة المرونة والابتكار وتخف يض الاقتصادية محل البحث، ولأن الميزة التنافسية المستدامة تتمثل بالعديد من الجوانب ك

تمد الباحث في بحثه على تحقيق ميزتي قيادة الكلفة وتخفيض وقت وصول المنتج وقت وصول المنتجات الى الزبائن وغيرها( وسيع

الى الزبائن، وسيحاول الباحث تحقيق هذه الميزتين عن طريق تطبيق مجموعة من ادوات الكلفة الاستراتيجية الحديثة والمتمثلة بـ 

 -الكلفة المستهدفة، وتقنية الادارة على اساس النشاط( وكالآتي: )تقنية كلفة دورة حياة المنتج، وتقنية الكلفة على اساس النشاط، وتقنية

 تطبيق تقنية الكلفة على اساس النشاط 1.6

في الوحدة الاقتصادية محل البحث هنالك مجموعة من الخطوات ينبغي تطبيقها للوصول النتائج المطلوبة  ABCلتطبيق تقنية 

 وكالآتي:

تحديد الكلف المباشرة للمنتجات: وفي هذه الخطوة يحُددَ اجمالي الكُلف المباشرة للمنتج والمتمثلة بالمواد المباشرة والاجور  -أ

 ( يبين هذه الكُلف بالتفصيل 2المباشرة، والجدول )

 

 

 الكلف المباشرة للمنتج عيِِّنة البحث: 2جدول 
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 ةالنسب للوحدة الواحدة الاجمالي الكُلف المباشرة

 %72.5 27,716 235,586,000 المواد المباشرة

 %27.5 10,500 89,250,000 الاجور المباشرة

 % 100 38,216 324,836,000 الاجمالي

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات شعبة الكلفة في المصنع.

% من إجمالي 72.5اجمالي المواد الاولية للبطارية وبنسبة ( أن كُلفة المواد الاولية تمثل النسبة الاكبر من 2يلاحظ من الجدول )

 %  من اجمالي الكُلف المباشرة ايضاً.27.5الكُلف المباشرة، بينما تمثل الاجور المباشرة 

تحديد وتصنيف كل الانشطة التي تسهم بإنتاج المنتج: تعُد هذه الخطوة هي الخطوة الاولى لتوزيع الكلف غير المباشرة، إذ يتم  -ب

هذه الخطوة تحديد الانشطة التي تسهم في انتاج المنتج وكلفها، وموجهات الكلفة الخاصة بكل نشاط من أجل تخصيص  في

 (.3الموارد على الأنشطة، إذ سندرج جميع الانشطة التي يمر بها المنتج خلال مراحل دورة حياته وكما يعرضها الجدول )

د الأنشطة التي تسهم بإنتاج المنتج، وكذلك تحديد الكُلف غير المباشرة وموجهاتها، تقدير كلفة الموارد لكل نشاط: بعد أن تم تحدي -ج

تقوم هذه الخطوة بتوزيع الكُلف غير المباشرة على الأنشطة التي تستهلكها على وفق الأسُس الملائمة لكل مركز من مراكز 

 ( يوضح الكُلف غير المباشرة  للأنشطة بعد توزيعها.4الكُلفة والجدول )

تحديد محرك الكلفة لكل نشاط وتقدير كمية كل محرك تكلفة: في هذه الخطوة سيتم التوزيع الثاني للكُلف لكن هذه المرة ستوزع  -د

( على وفق الأساس الذي يناسب كل نشاط وعلاقته Cost Driverعلى أهداف الكُلفة )المنتجات(، تعيين موجهات الكلفة )

 كُلفة الملائمة لكل نشاط.( موجهات ال5بالمنتج، ويعرض الجدول )

 -حساب معدل كلفة النشاط لكل نشاط: ويحُسب عن طريق المعادلة الآتية: -ه

 
(، وكذلك بعد أن تم تحديد موجهات الكلفة الخاصة بكل نشاط وتعيين 4بعد أن تم تحديد الكُلف غير المباشرة للبطارية في الجدول )

اب معدل تحميل الكُلف غير المباشرة الخاصة بكل نشاط عن طريق المعادلة في (، نقوم في هذه الخطوة بحس5كمياتها في الجدول )

 ( يعرض معدل تحميل الكُلف غير المباشرة وآلية حسابها.6أعلاه، والجدول )

تعيين الكُلف لأهداف الكلفة بناءً على مستوى النشاط المطلوب لصنع المنتج أو تقديم الخدمة: ويحسب عن طريق المعادلة  -و

  أدناه:

 
(، في هذه الخطوة تحُدد موجهات الكلفة لكل نشاط 5بعد أن تم تحديد موجهات الكلفة الإجمالية لمنتجات المعمل كافة في الجدول )

( 6(، وتضُرب كمية هذه الموجهات بمعدل كلفة النشاط والمستخرج في الجدول )62Aالخاصة بالمنتج عيِِّنة البحث )البطارية حجم 

( 2ير المباشرة للمنتج عيِِّنة البحث، ومن ثم تجمع هذه الكلف مع الكلفة المباشرة والمستخرجة في جدول )للوصول الى الكُلفة غ

 .ABCللوصول الى كلفة المنتج على وفق تقنية 

 الكُلف غير المباشرة وموجهاتها: 3الجدول 

 

 الكلفةالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات أقسام التخطيط والانتاج وشعبة 
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 كلفها الغير مباشرةتحديد الأنشطة اللازمة لإنتاج المنتج عيِِّنة البحث وتعيين : 4الجدول 

 الأنشطة

 

 

 

 

 

 

 مراكز الكُلفة
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كُلف الخدمات 

 وكُلف أخرى
108,179,841 

المساحة 

المشغولة لكل 

 2نشاط/ م

8 10 250 200 230 266 260 276 217 180 249 854 

 92,089,011 كُلف التخزين

عدد مستندات 

الصرف/ 

 مستند

-----

--- 

----

---- 
246 181 166 119 100 142 119 171 

----

--- 
151 

كُلف القسم 

 الفني
62,799,160 

عدد ساعات 

الرقابة 

والتفتيش 

الهندسي/ 

 ساعة

-----

-- 

----

--- 
68 104 86 95 58 78 99 70 

----

-- 
106 

كُلف قسم 

 الصيانة
121,107,733 

ساعات عدد 

اشتغال 

 المكائن/ ساعة

-----

- 

----

--- 
1275 1148 1530 1275 1020 765 1275 1020 

----

--- 

114

8 

الكُلف 

الإدارية 

 والقانونية

181,688,347 
عدد العاملين/ 

 عامل
4 4 23 15 11 22 20 21 16 18 7 17 

 ت
مراحل دورة 

 حياة المنتج

 

 الأنشطة

 الكُلف غير المباشرة
 

 المجمـــــــوع
كُلف الخدمات 

 وكُلف أخرى
 كلف التخزين

كُلف القسم 

 الفني

كُلف قسم 

 الصيانة

الكُلف الادارية 

 والقانونية

1 
مرحلة البحث 

 والتطوير

نشاط البحوث 

العلمية  لتطوير 

العملية المنتج أو 

 الإنتاجية

288,480 ----- ----- ----- 4,082,884 4,371,364 

2 
مرحلة 

 التصميم

نشاط  تغيير 

تصميم المنتج أو 

 العملية

360,599 ----- ------ ------- 4,082,884 4,443,483 
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 69,098,820 23,476,584 14,767,823 5,589,454 16,249,972 9,014,987 نشاط الشريط

 56,310,427 15,310,816 13,296,832 8,548,577 11,942,213 7,211,989 نشاط الاوكسايد

 55,243,966 11,227,932 17,721,388 7,069,015 10,931,843 8,293,788 نشاط العجن

نشاط تثقيب 

 ولبخ الاشرطة
9,591,946 7,848,351 7,808,796 14,767,823 22,455,863 62,472,779 

 52,953,586 20,414,421 11,814,259 4,767,475 6,581,845 9,375,586 نشاط التعمير

 56,062,208 21,435,142 8,860,694 6,411,433 9,402,394 9,952,545 نشاط التجميع

نشاط الشحن 

 والفحص
7,825,008 7,824,094 8,137,587 14,767,823 16,331,537 54,886,049 

4 

 

مرحلة 

التسويق 

 والتوزيع

نشاط التعبئة 

 والتغليف
6,490,790 11,309,955 5,753,850 11,814,259 18,372,979 53,741,833 

 16,123,974 7,145,047 ------- -------- ------ 8,978,927 نشاط الإعلان
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 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات قسم المالية وقسم التخطيط في المصنع.

 

 الأنشطة الخاصة بالمنتج عيِِّنة البحث وموجهات الكلفة: 5الجدول 

 بالاعتماد على المعايشة الميدانية والمقابلات والبيانات الخاصة بقسمي الإنتاج والتخطيطالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد 

 

 

 

 

 

5 
مرحلة خدمات 

 ما بعد البيع

نشاط استبدال 

البطاريات 

خلال المتعطلة 

 فترة الضمان

30,795,195 9,998,344 8,712,972 13,296,832 17,352,258 
80,155,601 

 

 565,864,090 181,688,347 121,107,733 62,799,159 92,089,011 108,179,840 المجمــــــــــــوع

مراحل دورة حياة  ت

 المنتج

كمية موجهات  موجهات الأنشطة الأنشطة

 الكلفة

حصة موجه 

الكلفة للمنتج 

 عيِِّنة البحث

 مستوى النشاط

مرحلة البحث  1

 والتطوير

نشاط البحوث 

العلمية  لتطوير 

المنتج أو العملية 

 الإنتاجية

 المنتج بحث 4 بحث 10 عدد البحوث

نشاط  تغيير  مرحلة التصميم 2

تصميم المنتج أو 

 العملية

عدد مرات تغيير 

تصميم المنتج أو 

 العملية

 المنتج مرة 1 مرة 4

 

 

 

 

 

 

 

 

3 

 

 

  

ـع
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
نـي

ص
الت

ة 
ـــ

ـــ
ـــ

لــ
ح

ر
م

 

 نشاط الشريط

 

 

ساعات اشتغال 

المكائن 

المتخصصة بإذابة 

الرصاص سبائك 

 وتشكيل الشريط

 الوحدة ساعة 520.2 ساعة 1530

كمية الرصاص  نشاط الاوكسايد

 النقي

 71,548.75 كغم 269,820

 كغم

 الوحدة

ساعات اشتغال  نشاط العجن

 ماكنة الخبط

 الوحدة ساعة 433.5 ساعة 1276

نشاط تثقيب ولبخ 

 الاشرطة

عدد الصفائح في 

 البطارية

2,388,000  

 صفيحة

612,000 

 صفيحة

 الوحدة

المساحة المشغولة  نشاط التعمير

داخل غرف 

 التعمير

 الوحدة متر 51 متر 150

عدد البطاريات  نشاط التجميع

 المصنعة

25,000 

 بطارية

 الوحدة بطارية 8,500

نشاط الشحن 

 والفحص

عدد ساعات 

 الشحن

180,250 

 ساعة

 الوحدة ساعة 51,000

4 

 

مرحلة التسويق 

 والتوزيع

نشاط التعبئة 

 والتغليف

عدد البطاريات 

 المباعة

20,000 

 بطارية

 الوجبة بطارية 6,800

عدد مرات  نشاط الإعلان

 الإعلان

 عام مرة 17 مرة 50

مرحلة خدمات ما  5

 بعد البيع

نشاط استبدال 

البطاريات 

المتعطلة خلال 

 فترة الضمان

عدد البطاريات 

المراد استبدالها 

خلال فترة لتعطلها 

 الضمان.

 المنتج بطارية 212 بطارية 625
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 معدل تحميل الكٌلف غير المباشرة: 6جدول 

 

مراحل  ت

دورة حياة 

 (1المنتج )

 الأنشطة

(2) 

 موجهات الأنشطة

(3) 

كمية موجهات 

 الكلفة 

(4) 

إجمالي التكاليف 

غير المباشرة 

 (5للأنشطة )

معدل تحميل التكاليف غير 

 المباشرة

(6 = )5  ÷4 

مرحلة  1

البحث 

 والتطوير

نشاط البحوث 

العلمية  لتطوير 

المنتج أو العملية 

 الإنتاجية

 لكل بحث 437,136.4 4,371,364 بحث 10 عدد البحوث

مرحلة  2

 التصميم

نشاط  تغيير 

تصميم المنتج أو 

 العملية

عدد مرات تغيير 

تصميم المنتج أو 

 العملية

لكل مرة تغيير  1,110,871 4,443,483 مرة 4

 في التصميم

 

 

 

 

 

3 

ـع 
ـــ

ـــ
ني
ص

الت
ة 

ـــ
ـــ

لــ
ح

ر
م

 

ساعات اشتغال  نشاط الشريط

المكائن 

المتخصصة بإذابة 

سبائك الرصاص 

 وتشكيل الشريط

لكل ساعة  45,163 69,098,820 ساعة 1530

تشغيل لمكائن 

الاذابة 

 والتشكيل

كمية الرصاص  نشاط الاوكسايد

 النقي

269,821.75 

 كغم

لكل كغم  209 56,310,427

 رصاص

ساعات اشتغال  نشاط العجن

 ماكنة الخبط

لكل ساعة  43,295 55,243,966 ساعة 1276

تشغيل لماكنة 

 الخبط

ولبخ نشاط تثقيب 

 الاشرطة

عدد الصفائح في 

 البطارية

2,388,000 

 صفيحة

 لكل صفيحة 26 62,472,779

المساحة المشغولة  نشاط التعمير

داخل غرف 

 التعمير

 لكل متر 353,024 52,953,586 متر 150

عدد البطاريات  نشاط التجميع

 المصنعة

لكل بطارية  2,243 56,062,208 بطارية 25,000

 مصنعة

الشحن نشاط 

 والفحص

عدد ساعات 

 الشحن

لكل ساعة  304 54,886,049 ساعة 180,250

 شحن

4 

 

مرحلة 

التسويق 

 والتوزيع

نشاط التعبئة 

 والتغليف

عدد البطاريات 

 المباعة

لكل بطارية  2,687 53,741,833 بطارية 20,000

 مباعة

عدد مرات  نشاط الإعلان

 الإعلان

 إعلانلكل مرة  322,479 16,123,974 مرة 50

مرحلة  5

خدمات ما 

 بعد البيع

نشاط استبدال 

البطاريات 

المتعطلة خلال 

 فترة الضمان

عدد البطاريات 

المراد استبدالها 

لتعطلها خلال فترة 

 الضمان.

بطارية  625 

 متعطلة

80,155,601 

 

لكل بطارية  128,249

 مستبدلة

 (.5( و )4المصدر: من إعداد الباحث على الجدولين )
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 ABCعلى وفق تقنية  62Aكلفة البطارية حجم : 7الجدول 

 

 البيان

معدل تحميل 

التكاليف غير 

 المباشرة

(1) 

موجهات الكلفة غير 

المباشرة الخاصة بمنتج 

 62Aالبطارية حجم 

(2) 

 62Aكلفة منتج البطارية حجم 

 الإجمالي/ دينار

 

(3)=  1×2 

 للوحدة الواحدة/ دينار

 

(4 = )3  ÷8500 

 الكُلف المباشرة:

 27,716 235,586,000 المواد الاولية

 10,500 89,250,000 الاجور المباشرة

 38,216 324,836,000 إجمالي الكلف المباشرة

 الكلف غير المباشرة:

 نشاط مرحلة البحث والتطوير:

نشاط البحوث العلمية  

لتطوير المنتج أو 

 العملية الإنتاجية

  1,748,546 بحث 4 437,136.4

 

206 

 نشاط مرحلة التصميم:

نشاط  تغيير تصميم 

 المنتج أو العملية

 131 1,110,871 مرة 1 1,110,871

 أنشطة مرحلة التصنيع:

 2,763 23,484,566 ساعة 520.2 45,163 نشاط الشريط

 1,757 14,932,009 كغم 71,548.75 209 نشاط الاوكسايد

 2,211 18,789,876 ساعة 433.5 43,295 نشاط العجن

نشاط تثقيب ولبخ 

 الاشرطة

 1,884 16,010,612 صفيحة 612,000  26

 2,118 18,004,219 متر 51 353,024 نشاط التعمير

 2,242 19,061,151 بطارية 8,500  2,243 نشاط التجميع

نشاط الشحن 

 والفحص

 1,827 15,529,478 ساعة 51,000 304

 أنشطة مرحلة التسويق والتوزيع:

نشاط التعبئة 

 والتغليف

 2,150 18,272,223 بطارية 6,800 2,687

 645 5,482,151 مرة 17 322,480 نشاط الإعلان

 نشاط مرحلة خدمات ما بعد البيع:

نشاط استبدال 

البطاريات المتعطلة 

 خلال فترة الضمان

 27,188,780 بطارية 212 128,249

 

3199 

 21,131 179,614,482 إجمالي الكلف غير المباشرة

 59,347 504,450,482 إجمالي الكلفـــــة

 .(6( و)2المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على الجدولين )

خلال مراحل دورة حياة المنتج اصبحت الكلفة الكلية للوحدة الواحدة بعد  ABCيلاحظ أنه بعد التوزيع العادل للكلف على وفق تقنية 

 دينار/ وحدة. 59,347من المنتج عيِِّنة البحث تبلد 

 قياس وقت أنشطة التصنيع 2.6

ددها وتتمثل بتحديد الوقت الذي يستهلكه كل نشاط من أنشطة التصنيع بدءاً من نشاط الشريط ولغاية نشاط  الشحن والفحص، والتي ح

، ةبطاري 40الباحث عن طريق المعايشة الميدانية في المعمل عيِِّنة البحث وتتبع العمليات الانتاجية لإنتاج وجبة واحدة مكونة من 

 ( يعرض الاوقات المستغرقة لكل نشاط وعلى النحو الآتي:8والجدول )
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 الاوقات المستغرقة لكل نشاط: 8الجدول 

 

 ت

 

 التفاصيل

 الوقت للوحدة الواحدة واحدة(الوقت )وجبة 

 دقيقة ساعة دقيقة ساعة

 5 0 35 3 نشاط الشريط 1

 1 0 45 0 نشاط الاوكسايد 2

 3 0 40 1 نشاط العجن 3

 5 0 30 3 نشاط تثقيب ولبخ الأشرطة 4

 53 1 0 75 نشاط التعمير 5

 3 0 0 2 نشاط التجميع 6

 2 0 20 1 نشاط الشحن والفحص 7

 إعداد الباحث بالاعتماد على المعايشة الميدانيةالمصدر: من 

ساعة للوجبة الواحدة المتكونة من  75( أن أعلى الانشطة من حيث استهلاكه للوقت هو نشاط التعمير بواقع 8يلاحظ من الجدول )

للوجبة الواحدة، أما دقيقة  35و  ساعة 3 كيستهل ذيوال شريط نشاط ال و، وفي المركز الثاني من حيث استهلاك الوقت هةبطاري 40

الى  ABMدقيقة للوجبة الواحدة، وعليه سيسعى الباحث عن طريق تقنية  45أقل الانشطة استهلاكاً للوقت و نشاط الاوكسايد بواقع 

 تخفيض وقت تصنيع المنتج على ضوء استراتيجية التصنيع الفعَّال.

بعد أن تم تحديد كلفة المنتج عيِِّنة البحث على وفق تقنية الكلفة على أساس النشاط، سيعتمد الباحث على تقنية الكلفة المستهدفة في 

 الميزة التنافسية المستدامة. تحقيقتحديد مقدار تخفيض الكلفة المستهدف للوصول الى 

لتحقيق ميزة تخفيض الكلفة ينبغي تحديد الكلفة المستهدفة الواجب  تحديد التخفيض المستهدف عن طريق تقنية الكلفة المستهدفة: 3.6

 الوصول اليها لتحقيق مراكز تنافسية مهمة، وعليه فإن تطبيق هذه التقنية يتم عن طريق الخطوات الآتية: 

لعلامات بعد الاطلاع على واقع سوق البطاريات بشكل عام اتضح للباحث أن هناك العديد من اتحديد السعر المستهدف:  -أ

( يعرض بعض من أهم العلامات التجارية المنافسة 9التجارية للمنتجات المماثلة المنافسة في السوق المحلي والجدول )

 (.62Aوأسعارها فيما يخص المنتج عيِِّنة البحث )البطارية الجافة عديمة الادامة حجم 

 

 ثأسعار بعض من أهم المنتجات المماثلة للمنتج عيِِّنة البح: 9جدول 

 سعر البيع/ دينار بلد المنشأ العلامة التجارية ت

1 Solite 58,000 كوريا الجنوبية 

2 Andeco  60,000 كوريا الجنوبية 

3 Atlas  58,000 كوريا الجنوبية 

4 Rocket  55,000 تركيا 

5 Declear  53,000 صيني 

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على المقابلات الميدانية مع بعض شركات بيع البطاريات                 

ونظراً لوجود العديد من المنافسين في السوق ومن أجل تحديد السعر المستهدف اعتمد الباحث على متوسط أسعار المنافسين، وعليه 

   -فإن السعر المستهدف هو كالآتي:

  5÷  284,000ط مجموع اسعار بيع المنتجات المماثلة = متوس

 دينار/ وحدة 57,000السعر المستهدف =                                  

 هامش الربح المستهدف –وعليه فإن الكُلفة المستهدفة = السعر المستهدف  -ب

         =57,000  - (57,000  *10)% 

 وحدةدينار/  51,300الكلفة المستهدفة  = 

 51300 – 60650التخفيض المستهدف = 

 دينار/ وحدة 9350=                      

 

   ABMتطبيق تقنية الادارة على أساس النشاط   4.6

لتخفيض الكلفة و تخفيض وقت وصول المنتج الى الزبائن والعمليات   ABMهي تطبيق تقنية  ABCإن الفقرة التالية بعد تطبيق تقنية 

 -الانتاجية وأن خطوات تطبيق هذه التقنية هي كالآتي:

 تحديد الانشطة المضيفة وغير المضيفة للقيمة:  – 1
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 تحديد الأنشطة المضيفة وغير المضيفة للقيمة: 10الجدول 

 

 ت

 

 المرحلة

 الأنشطة غير المضيفة للقيمة الانشطة المضيفة للقيمة

 كلفته/ دينار النشاط كلفته/ دينار النشاط

مرحلة البحث  1

 والتطوير

نشاط البحوث العلمية    

لتطوير المنتج أو العملية 

 الإنتاجية

1,748,546 

مرحلة  2

 التصميم

نشاط تغيير تصميم المنتج   

 أو العملية

1,110,871 

 

3 

 

 

 

 

 

مرحلة 

 التصنيع

   23,484,566 الشريطنشاط 

   14,932,009 نشاط الاوكسايد

   18,789,876 نشاط العجن

نشاط تثقيب ولبخ 

 الاشرطة

16,010,612   

   18,004,219 نشاط التعمير

   19,061,151 نشاط التجميع

نشاط الشحن 

 والفحص

15,529,478   

مرحلة  4

التسويق 

 والتوزيع

 18,272,223 والتغليفنشاط التعبئة   

 5,482,151 نشاط الاعلان  

مرحلة  5

خدمات ما بعد 

 البيع

نشاط استبدال 

البطاريات المتعطلة 

 خلال فترة الضمان

27,188,780   

 153,000,691 اجمالي كلفة الأنشطة المضيفة للقيمة

 

اجمالي كلفة الأنشطة غير 

 المضيفة للقيمة

26,613,791 

 

 (7الباحث بالاعتماد على جدول )المصدر: من إعداد 

% من 85ا نسبته ( أن الأنشطة المضيفة للقيمة تمثل النسبة العظمى من اجمالي الكلفة غير المباشرة وبم10يلاحظ من الجدول )

شطة ن هذه الأناجمالي الكلفة غير المباشرة، وعليه سيسعى الباحث في الخطوات القادمة الى اضافة مقترحات من شأنها أن تحسن م

% 15قد بلغت ما نسبته فالميزة التنافسية المستدامة، أما الأنشطة غير المضيفة للقيمة  حقيقعلى وفق استراتيجية التصنيع الفعَّال لت

حل البحث من إجمالي الكلفة غير المباشرة، لكن يتضح للباحث أن جميع هذه الأنشطة هي أنشطة ضرورية للوحدة الاقتصادية م

 تدامة.الميزة التنافسية المس حقيقث الى تحسين هذه الأنشطة ايضاً على وفق الاستراتيجية أعلاه لتوعليه سيسعى الباح

 

 -منتج وكالآتي:على وفق استراتيجية التصنيع الفعَّال وعن طريق مراحل دورة حياة ال ABMتطبيق التعديلات المقترحة لتقنية  -2

 )أولاً( مرحلة البحث والتطوير 

اد كلفة هذه الاستعانة بخبراء ومختصين من الجامعات أو الشركات المشابهة النشاط أو ذات الخبرة، وعليه ستزديقترت الباحث 

خدمات ما بعد المرحلة وأن هذه الزيادة ستنعكس على تخفيض كلفة باقي مراحل دورة حياة المنتج كالتصنيع والتسويق والتوزيع و

الوحدة الاقتصادية  ثة بوتيرة أسرع، وبعد المداولات مع مسؤول شعبة البحث والتطوير فيالبيع، فضلاً عن تقديم منتجات مبتكرة وحدي

 دينار سنوياً. 6,000,000محل البحث اتضح أن المقترت أعلاه سيكلف ما يقارب 

 )ثانياً( مرحلة التصميم  

تصنيع المؤتمت، كمبيوتر للانتقال الى اليقترت الباحث في هذه المرحلة الاستعانة بخبراء في مجال الميكانيك والالكترونيك وال

لاقتصادية محل اوبالنتيجة تصميم عمليات انتاجية تتسم بالسرعة والمرونة، وبعد المداولات مع مسؤول شعبة التصاميم في الوحدة 

 دينار سنوياً. 6,000,000البحث أن المقترت أعلاه سيكلف ما يقارب 

 )ثالثاً( مرحلة التصنيع 

( 178العاملين ) الميدانية للباحث في المعمل لاحظ وجود ترهل كبير بأعداد العاملين في المعمل إذ يبلد عددمن المعايشة  -أ

املين اللازمين للإنتاج عاملاً وهي أعداد لا تتناسب والطاقة الاستيعابية للمعمل، فالتصميم الأساس للمعمل قد قدَّر اعداد الع

ال فقط، وعليه يقترت 100الفعلي ) وير العمليات الباحث الاستفادة من اعداد العاملين الفائضين عن الحاجة في تط( عمَّ

 الإنتاجية وعمليات التسويق، فضلاً عن الاعتماد على وجبتي عمل من أجل زيادة الإنتاج.
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( لتخفيض كلفة المخزون لجميع الأنشطة المستفيدة من Supply Chain Management) ادارة سلسلة التوريداستخدام  -ب

 من إجمالي الكُلف غير المباشرة. )3(%9هذه الكُلف، إذ ستخفض هذه التقنية ما يقارب 

لتحسين جودة المنتجات والعمليات الانتاجية والوصول الى مرحلة العيب  (4)(TQMاستخدام تقنية إدارة الجودة الشاملة ) -ج

 ات ذات جودة عالية من جميع الجوانب.في المنتجات والعمليات الانتاجية، وبالنتيجة ضمان انتاج منتج (5)الصفري

لاعتماد على شرائها االاستعانة بعمليات إعادة تدوير المواد البلاستيكية في تصنيع الأجزاء البلاستيكية للبطارية بدلاً من  -د

(، 11الجدول ) من الأسواق، وعليه فإن هذا الأمر سيحقق للوحدة الاقتصادية تخفيضاً في كلفة هذه الأجزاء التي سيعرضها

لاقتصادية محل البحث وزيادة على المنافع المالية المتحققة من عملية إعادة التدوير، فإن هذه العملية توفر القدرة للوحدة ا

سب التغير حهذه الاجزاء  شكل على سرعة توفر هذه المواد بدلاً من الاعتماد على الموردين، فضلاً عن امكانية تغيير

 الحاصل على المنتجات استجابة لطلب الزبائن.

 TCو  ABMضمن تقنية  استراتيجية التصنيع الفعَّالكلفة الاجزاء البلاستيكية بعد تطبيق : 11جدول 

 التخفيض المتوقع كلفة إعادة التدوير  كُلفة الشراء  التفاصيل

صناعة كلفة الأجزاء البلاستيكية الداخلة في 

 البطارية

 دينار/ وحدة 2,250 دينار/ وحدة 5,000 دينار/ وحدة 7,250

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات المصنع والمداولات مع مسؤول قسم الانتاج ومسؤول شعبة الكلفة

ة الداخلة للبطارية اء البلاستيكي( أن استخدام عمليات اعادة تدوير المواد البلاستيكية في صناعة الاجز11يتضح من الجدول )

لمباشرة الى ادينار/ وحدة، مما يسهم بتخفيض كلفة المواد  2,250عيِِّنة البحث يسهم بتخفيض كلفة هذه الاجزاء بمقدار 

 دينار/ وحدة. 35,966دينار/ وحدة، وبالنتيجة تخفيض اجمالي الكلفة المباشرة الى  25,466

عمل على تحقيق للقيام بعمليات صيانة للآلات والمعدات الخاصة بالمعمل على نحو دوري والتكوين فرق أو )دوائر الجودة(  -ه

سين استهلاكها الصيانة الوقائية لهذه الآلات والمعدات مما يسهم بضمان جودة الخطوط الانتاجية وضمان استمراريتها وتح

 للطاقة.

مال اليدوية لقشط لاحظ أنه في نشاط الشريط يعُتمد على الأع من واقع المعايشة الميدانية للباحث في المعمل عيِِّنة البحث -و

لفة، وعليه الترسبات والشوائب العالقة في مادة الرصاص، وأن هذا الأمر من شأنه أن يسهم باستهلاك أكبر للوقت والك

  -الآتي:ب سهم دينار من أجل اضافة ماكنة للقيام بهذه الأعمال التي ستُ   )20,000,000يقترت الباحث استثمار مبلد )

 -( وعلى النحو الآتي:10بتخفيض كلفة نشاط الشريط، وكما يعرضها الجدول ) -1

 TCو ABM كلفة عملية القشط في نشاط الشريط بعد تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال ضمن : 10جدول 

المصاريف التشغيلية  اندثار الماكنة التفاصيل

 للماكنة

 موعالمج الخدمات الغرامات البيئية

كلفة عملية القشط قبل شراء 

 الماكنة

0 0 5,000,000 1,500,000 19,604,441 

كلفة عملية القشط بعد شراء 

 الماكنة

2,000,000 2,000,000 0 0 17,104,441 

 2,500,000 1,500,000 5,000,000 (2,000,000) (2,000,000) مقدار التخفيض المتوقع

 على بيانات المصنع والمقابلات الشخصية مع مسؤول قسم الانتاج.المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد 

مالي الكُلف ( أن الاستثمار في ماكنة القشط سيحقق للوحدة الاقتصادية محل البحث تخفيضاً في اج10يلاحظ من الجدول )

نة من حيث ذه الماك( دينار، فضلاً عن لمرونة الكبيرة التي توفرها ه2,500,000غير المباشرة لنشاط الشريط بمقدار )

 سرعة العمل ودقته.

                                                           
دينار موزعة على جميع أنشطة  31,310,263( = 25,000÷  8500* ) 92,089,011حصة المنتج من كُلف التخزين =  )3(

المصنع أشار  التصنيع، ونشاط التعبئة والتغليف ونشاط استبدال البطاريات المتعطلة، وبعد التداول مع مسؤول قسم المخازن في

بعد استخدام  % من هذه الكُلف، وعليه فإن مقدار تخفيض كُلف الخزن50ا نسبته الى أن استخدام هذه التقنية سيسهم في تخفيض م

اشرة دينار، وبالنتيجة فإن نسبة التخفيض في الكُلف غير المب 15,655,132%= 50*  31,310,263= ادارة سلسلة التوريد

 %.9= 171,272,914÷  15,655,132لأنشطة أعلاه= 
ن إدارة الجودة يعتقد المدراء الذين يطبقو ،جل التحسين المستمر لجودة المنتجات والعملياتهي فلسفة تكاملية للإدارة من أ(4) 

 ,Horngren etالشاملة أن كل شخص في سلسلة القيمة مسؤول عن تقديم المنتجات والخدمات التي تتجاوز توقعات الزبائن )

al., 2015: 30.) 

تحقيق  مع هذه السياسة ينصب التركيز على التحسين المستمر مع الهدف النهائي المتمثل في، سياسة عدم وجود عيوب هي(5) 

 (Drury, 2018: 611)صفر عيوب والقضاء على جميع كُلف الفشل الداخلية والخارجية 
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من وقت نشاط الشريط، وذلك بسبب سرعة الأداء العالية للماكنة مقارنة  (6)%20بتخفيض وقت التصنيع بمقدار  -2

 بالأيدي العاملة، وعليه سيتم تعزيز سرعة عملية التصنيع وبالنتيجة سرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن.

لنشاط الشريط بأخرى ذات حجم أكبر، فالبكرة الواحدة المستخدمة حالياً تتسع لما يقارب استبدال بكرات لف الاشرطة  -3

، وسيسهم هذا الأمر بتخفيض (7)متر 1500متر من الاشرطة، بينما البكرات المقترحة الجديدة تتسع لما يقارب  500

نشاط تثقيب ولبخ الأشرطة من وقته الأصلي، وتخفيض وقت  (8)%15وقت التصنيع الخاص بنشاط الشريط بمقدار 

% من وقت الاصلي بسبب سرعة 15، فضلاً عن تخفيض وقت نشاط التعمير بواقع من وقته الاصلي (9)% 25بواقع

 نقل هذه البكرات من والى هذا النشاط وداخله.

 

 )رابعاً( مرحلة التسويق والتوزيع

التواصل الاجتماعي والقنوات الفضائية ومواقع الانترنيت الاعتماد على الاعلان والترويج الرقمي كإنشاء مواقع في وسائل  -1

من كلفتها  (10)%50لكونه أقل كلفةً ولا توجد به أي آثار بيئية ضارة، إذ سيسهم بتخفيض كلفة هذا النشاط الى حوالي 

 الحالية، فضلاً عن سرعة وصوله الى الزبائن.

لمزيج التسويقي الى أكمل وجه ومن هذه الأعمال مراجعة وتقييم تطوير عمل ادارة شعبة التسويق للقيام بأعمالها اللازمة ع -2

فعال الزبائن اللمنتجات، وتطوير برامج تسويقية جديدة من شأنها أن تسهم بجذب الزبائن، فضلاً عن القيام بدراسة ردود 

 تجاه المنتجات ومعرفة متطلباتهم لتقديم التغذية الراجعة لشعبتي البحث والتطوير والتصميم.

لى المنفذ التسويقي عتغلال اعداد العاملين الفائضة عن الحاجة في فتح منافذ تسويقية وتوزيعية جديدة، بدلاً من الاعتماد اس -3

 الوحيد والرئيس للوحدة الاقتصادية محل البحث والكائن في مقر المصنع.

فضلاً عن القطاع  الحكومية والوزارات( بعد اطلاع الباحث على انواع زبائن المعمل الذين يتمثلون بالقطاع العام )الدوائر -4

سويق تسعير الخاص المتمثل بالشركات والمؤسسات المختلفة، وكذلك الافراد، يرى الباحث أنه ينبغي على ادارة قسم الت

د على المنتج على وفق قيمة الزبون لضمان تحقيق اعلى معدل اربات ممكن، وعروض للأسواق المختلفة وعدم الاعتما

 سوق واحدة.

 

 )خامساً( مرحلة خدمات ما بعد البيع

( والوصول الى مرحلة العيب TQMنشاط استبدال البطاريات المتعطلة خلال فترة الضمان: بعد تطبيق تقنيات ) -أ

، مع الاخذ بنظر (11)%70الصفري في أنشطة مرحلة التصنيع ينبغي أن تنخفض كلفة هذا النشاط الى ما يقارب 

المتبقية من كلفة هذا النشاط على تقديم خدمات أخرى تتمثل بالرد على استفسارات % 30الاعتبار صرف نسبة الـ 

 الزبائن عن طريق الاتصالات أو الانترنيت، فضلاً عن تقديم خدمات فحص وصيانة للبطاريات في مواقع الزبائن.

تي قد تحصل وب الفنية التكوين قاعدة بيانات بواسطة الكمبيوتر لهذه الشعبة من أجل توفير بيانات عن أنواع العي -ب

ر سرعة في الاستجابة للبطارية بعد بيعها لتوفير تغذية راجعة الى قسم الإنتاج لتلافي هذه العيوب، وأن هذه القاعدة ستوف

 لطلبات الزبائن بتبديل أو إصلات هذا الخلل.

 ABMتقنية  ، واقترات الباحث عن طريقبعد أن تم تحليل عمل الوحدة الاقتصادية محل البحث على وفق تقنية دورة حياة المنتج

راتيجية بعض المقترحات التي من شأنها أن تسهم بتخفيض الكلفة، وتخفيض وقت وصول المنتج الى الزبون، بواسطة تطبيق است

 -حو الآتي:وعلى الن (13التصنيع الفعَّال ستصبح الكلف غير المباشرة للوحدة الواحدة بعد المقترحات في أعلاه كما يعرضها الجدول )

 الكُلفة غير المباشرة للمنتج عيِِّنة البحث قبل وبعد تطبيق استراتيجية الانتاج الأنظف: 13جدول 

 

 ت

 

 المرحلة

1 

 

 الأنشطة

2 

 الكلفة الإجمالية للنشاط

3 

 كلفة الوحدة الواحدة

4 =3 ÷8500 

قبل  بعد التطبيق قبل التطبيق

 التطبيق

بعد 

 التطبيق

                                                           
 من واقع المعايشة الميدانية ومتابعة الباحث للوقت المستغرق لكل نشاط(6)

 
 .الإنتاجمن واقع المداولات مع مسؤول قسم  (7)

 من واقع المعايشة الميدانية ومتابعة الباحث للوقت المستغرق لكل نشاط  (8) 
 من واقع المعايشة الميدانية ومتابعة الباحث للوقت المستغرق لكل نشاط  (9) 
 بعد المداولات مع مسؤولة قسم التسويق في الوحدة الاقتصادية محل البحث (10) 
ِّدت هذه النسبة بعد نتائج المناقشات مع مسؤولة قسم التخطيط ومسؤول قسم الانتاج ومسؤول قسم خد( 11)   مات ما بعد البيع.حُد 
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مرحلة البحث  1

 والتطوير

نشاط البحوث العلمية  

لتطوير المنتج أو العملية 

 الإنتاجية

1,748,546 7,748,546 206 912 

نشاط  تغيير تصميم  مرحلة التصميم 2

 المنتج أو العملية

1,110,871 7,110,871 131 837 

 

 

 

3 

 

ـة
ـــ

ـــ
لــ

ح
ر
م

ـع 
ـــ

ـــ
نيـ

ص
الت

 

 2,220 2,763 18,870,955 23,484,566 نشاط الشريط

 1,599 1,757 13,588,128 14,932,009 نشاط الاوكسايد

 2,012 2,211 17,098,787 18,789,876 نشاط العجن

نشاط تثقيب ولبخ 

 الاشرطة

16,010,612 14,596,657 1,884 1,714 

 1,928 2,118 16,383,839 18,004,219 نشاط التعمير

 2,041 2,242 17,345,647 19,061,151 نشاط التجميع

 1,663 1,827 14,131,825 15,529,478 نشاط الشحن والفحص

مرحلة التسويق  4

 والتوزيع

 1,956 2,150 16,627,723 18,272,223 نشاط التعبئة والتغليف

 322 645 2,741,076 5,482,151 نشاط الإعلان

مرحلة خدمات ما  5

 بعد البيع

نشاط استبدال 

البطاريات المتعطلة 

 خلال فترة الضمان

27,188,780 8,156,634 3,199 960 

 18,164 21,133 154,400,688 179,614,482 إجمالي الكلفة غير المباشرة

 ABM( والمقترحات ضمن تقنية 8المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على جدول )

ديناراً/ وحدة، أما بعد تطبيق  21,133أنِّ الكُلفة غير المباشرة للوحدة الواحدة قبل تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال كانت 

ديناراً/ وحدة، هذا  2,969ديناراً/ وحدة، أي بمقدار انخفاض وصل الى  18,164الاستراتيجية في أعلاه انخفضت هذه الكُلفة الى 

( هذه الكُلف بعد تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال 14ير المباشرة أما بالنسبة للكُلف المباشرة  فيعرض الجدول )بالنسبة الى الكُلف غ

 وعلى النحو الآتي:

 التصنيع الفعَّالالكُلف المباشرة للمنتج عيِِّنة البحث قبل وبعد تطبيق استراتيجية : 14جدول 

 للوحدة الواحدة الإجمالي الكُلفة المباشرة

 بعد التطبيق قبل التطبيق بعد التطبيق قبل التطبيق

 25,466 27,716 216,461,000 235,586,000 المواد المباشرة

 10,500 10,500 89,250,000 89,250,000 الأجور المباشرة

 35,966 38,216 305,711,000 324,836,000 الإجمالي

 ABM( والمقترحات ضمن تقنية 2المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على جدول )

وبعد أن تحددت الكُلف المباشرة وغير المباشرة للمنتج عيِِّنة البحث عن طريق تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال ضمن 

مع بيان مقدار التخفيض المتحقق وعلى النحو  ( إجمالي كلفة المنتج بعد تطبيق هذه الاستراتيجية15، سيعرض الجدول )ABMتقنية 

 -الآتي:

 

 

 

 : الكُلفة الكلية للمنتج قبل وبعد تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال15الجدول 

 نسبة التخفيض  التطبيق بعد قبل التطبيق  البيان

 %6 دينار/ وحدة 35,966 دينار/ وحدة 38,216 الكلفة المباشرة

 %19 دينار/ وحدة 18,164 دينار/ وحدة 22,434 الكلفة غير المباشرة

 %11 دينار/ وحدة 54,130 دينار/ وحدة 60,650 الإجمالي

 (14( و )13( )1المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على الجداول )    

قد حقق تخفيضاً في الكلفة  TCو تقنية   ABM( أن تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال  ضمن تقنية 15يلاحظ من الجدول )

دينار/  54,130% من كلفة المنتج قبل تطبيق الاستراتيجية اعلاه، إذ أصبحت الكلفة الكلية للمنتج عيِِّنة البحث 11الكلية بما يعادل 

ارب من الكلفة وحدة وهذا يعني أن مقدار التخفيض في الكُلفة الكلية للوحدة الواحدة من المنتج عيِِّنة البحث قد وصل الى مستوى مق

دينار/ وحدة، هذا من الجانب الكلفوي، أما من جانب تخفيض الوقت فقد أسهم تطبيق  51,300المستهدفة التي سبق وحُدِدتَ بواقع 

( يوضح اوقات الانشطة بعد تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال 16استراتيجية التصنيع الفعَّال على تخفيض وقت التصنيع والجدول )

  -وعلى النحو الآتي: TCو  ABM نيتيضمن تق

 TCو ABM: الاوقات المستغرقة لأنشطة التصنيع قبل وبعد تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال ضمن 16الجدول 
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 ت

 

 التفاصيل

 بعد التطبيق قبل التطبيق

الوقت )وجبة 

 واحدة(

الوقت للوحدة 

 الواحدة

وقت تصنيع 

 الوجبة واحدة

وقت تصنيع 

 الواحدةالوحدة 

 دقيقة ساعة دقيقة ساعة دقيقة ساعة دقيقة ساعة

 3 0 20 2 5 0 35 3 نشاط الشريط 1

 1 0 45 0 1 0 45 0 نشاط الاوكسايد 2

 3 0 40 1 3 0 40 1 نشاط العجن 3

 4 0 38 2 5 0 30 3 نشاط تثقيب ولبخ الأشرطة 4

 36 1 40 63 53 1 0 75 نشاط التعمير 5

 3 0 0 2 3 0 0 2 نشاط التجميع 6

 2 0 20 1 2 0 20 1 نشاط الشحن والفحص 7

 ساعة 1:52 ساعة 74:23 ساعة 2:12 ساعة  87:50 اجمالي وقت الانشطة

 TCو  ABM( والمقترحات ضمن 8المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على جدول )

قد انخفض بواقع  ABMضمن تقنية  الفعَّال( أن وقت التصنيع بعد تطبيق استراتيجية التصنيع 16يلاحظ من الجدول )

( دقيقة للوجبة الواحدة المكونة 50( ساعة و )87للوجبة الواحدة، بعدما كان قبل تطبيق هذه الاستراتيجية ) ( دقيقة23( ساعة و )74)

( دقيقة 52ساعة و ) (1بطارية، أما بالنسبة لوقت تصنيع البطارية الواحدة فقد انخفض بعد تطبيق الاستراتيجية بواقع ) 40من 

 ( دقيقة. 12( ساعة و )2للبطارية الواحدة، بعدما كان قبل تطبيق الاستراتيجية يبلد )

فقد تم اثبات فرضية  تخفيض وقت وصول المنتج الى الزبونوبعد تحقيق قيادة الكلفة والوصول الى تخفيضها مع  وفي الختام

 " الميزة التنافسية المستدامة للوحدات الاقتصادية تحقيقالفعَال بة التصنيع يستراتيجا تسهمالبحث التي تنص على " 

 : الاستنتاجات والتوصياترابعالمبحث ال

 أولاً: الاستنتاجات

تعُد استراتيجية التصنيع الفعَّال من أكثر الطرق فعَّالية وكفاءة لزيادة قدرة الوحدات الاقتصادية على الاستجابة للتغيرات في  -1

 ومتطلبات الزبون.بيئة الاعمال 

تسُاعد استراتيجية التصنيع الفعَّال على بناء ميزة تنافسية مستدامة عن طريق التكيُّف والاستجابة السريعة لمتطلبات الزبون  -2

 والتغيرات في الاسواق.

عن طريق توفير  المزايا التنافسية المستدامة للوحدات الاقتصادية تحقيقتسُهم استراتيجية التصنيع الفعَّال بشكل مباشر في  -3

 مقومات الاستجابة السريعة والفعَّالة لطلبات السوق المتغيرة والمتنوعة.

( تعُد من التقنيات المناسبة لتنفيذ استراتيجية التصنيع الفعَّال لأنها تجزء عملية PLCCأن تقنية كلفة دورة حياة المنتجات ) -4

ً لمتطلبات الانتاج الى مراحل عديدة يمكن عن طريق هذه المراحل التحك م في مرونة المنتجات والعمليات الانتاجية وفقا

 الزبائن المتغيرة.

أن الوحدة الاقتصادية محل البحث لا تطبق أي استراتيجية صناعية لإدارة عملياتها الانتاجية، بل تعتمد على النظم التقليدية  -5

 ار.التي اصبحت عاجزة عن تلبية متطلبات الزبائن المتنوعة والمتغيرة باستمر

اسفر تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال عن تخفيض كلفة البطارية عيِِّنة البحث، إذ كانت كلفة البطارية قبل تنفيذ استراتيجية  -6

دينار/ وحدة،  54,130دينار/ وحدة، وبعد تنفيذ الاستراتيجية أعلاه انخفضت هذه الكلفة لتبلد  60,650التصنيع الفعَّال تبلد 

 %. 11ادل أي بنسبة تخفيض تع

تخفيض الوقت الخاص بتقديم منتجات جديدة ومبتكرة عن طريق التحسينات المقترحة على مرحلتي البحث والتطوير  -7

والتصميم، فضلاً عن تخفيض وقت تصنيع المنتج ووصوله الى الزبون عن طريق التحسينات المقترحة على مرحلة 

( دقيقة 52( ساعة و )1د تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال الى )، إذ انخفض وقت تصنيع المنتج عيِِّنة البحث بعالتصنيع

( ساعة 2للوحدة الواحدة، بعدما كان الوقت المستغرق لتصنيع الوحدة الواحدة قبل تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال يبلد )

 .( دقيقة12و )

 

 ثانياً: التوصيات 

في الوحدة الاقتصادية محل البحث لما توفره هذه الاستراتيجية  AMتقديم الدعم اللازم تطبيق استراتيجية التصنيع الفعَّال  -1

من مزايا عديدة ومنها تخفيض الكلفة والوقت وزيادة درجة المرونة للاستجابة لمتطلبات الزبائن المتغيرة والمتنوعة 

 باستمرار.
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 PLCC & TC & ABCستراتجية الحديثة في حساب وادارة كُلف المعمل ومنها تقنيات )الا الاعتماد على ادوات الكلفة -2

& ABM بدلاً من الاعتماد على النظم التقليدية التي اصبحت غير مجدية في بيئة الاعمال الحالية التي تتسم بالتغير )

 المستمر والمنافسة الشديدة.

أجل مواكبة آخر التطورات في مجال صناعة البطاريات، وتقديم منتجات تقديم الدعم اللازم لشعبة البحث والتطوير من  -3

 مبتكرة ومطورة باستمرار للزبائن للمحافظة على المراكز التنافسية للوحدة الاقتصادية محل البحث.

أن من ابرز الاهتمام بشعبة التصميم في المصنع وتقديم كل انواع الدعم اللازم لها للقيام بأداء اعمالها على أحسن وجه، و -4

هو الاستعانة بخبراء ومصممين ذوي خبرة بهذا المجال من الجامعات والمعاهد العراقية أو انواع الدعم اللازم لهذه الشعبة 

 من الشركات المشابهة النشاط.
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  المستخلص

التدقيق  يهدف البحث الى وضع انموذج للتدقيق المستند للاهداف وتطبيقه على العقود الحكومية العراقية أنموذجاً لتطوير اداء اجهزة

الداخلية والخارجية نظراً لما تعانيه من ضعف وعدم وضوح في الاجراءات التحليلية والمنهجية المتبعة في عملها على الرغم من 

قيام وزارة التخطيط العراقية بدورها بتقديم كل ما من شأنه تصويب التعاقدات الحكومية )بصفتها المسؤولة عن اصدار القوانيين 

نظمة والضوابط ..الخ(، فتمثلت مشكلة البحث في عدم وجود منهجية والية واضحة للتدقيق تستند على الاهداف والتعليمات والا

على التعاقدات الحكومية  والتدقيقهدف البحث بيان مدى تأثير تطبيق نظام محكم للرقابة الخاصة بالعمليات الخاضعة للتدقيق، و

ن والانظمة والتعليمات والبرامج المعتمدة في الدولة في مجال التعاقدات الحكومية يالقوانيبيان مدى كفاية ، ولتحقيق الاهداف المنشودة

من خلال فهم طبيعة المخاطر التي تتعرض لها الوحدات لتفعيل الية تعاقد تضمن تحقيق أفضل منفعة وأجود خدمة بأفضل كلفة 

للتشريعات العراقية المتعلقة بالعقود الحكومية من تحليل البحث  تم  هدافاولتحقيق  الحكومية العراقية عند ابرامها للعقود الحكومية،

خلال اعتماد نماذج للعقود الحكومية العراقية ونتائج تدقيق تلك العقود لسنوات عدة اضافة الى خبرة عدد من المختصين في عمل 

الاجراءات  فعالية من الاستناجات اهمها ضعفوقد توصل البحث الى مجموعة  خبراء مجالات المحاسبة والتدقيق.العقود الحكومية و

الانحرافات المتحققة نتيجة مخالفة القوانين والضوابط والتعليمات النافذة، ضعف بعض الادارات التنفيذية  بأكتشاف التحليلية الخاصة

والانظمة والتعليمات، اما ابرز  بكافة القوانيين والضوابطتفعيل الالتزام  فيالمدقق الداخلي بالحفاظ على المال العام وغياب لدور 

انموذج التدقيق المستند للاهداف ليغطي جميع جوانب التعاقدات الحكومية، ضرورة وضع ادلة  تطوير على العملالتوصيات فكانت 

 متكاملة لتدقيق العقود الحكومية لتكون خارطة طريق لكل المدققين والقانونيين .

 المستند للاهداف، العقود الحكومية.انموذج، التدقيق  الكلمات المفتاحية:

Abstract  The research aims to develope a model for objective-based auditing and its application to 

Iraqi governmential contracts and external, owing to its weak and unclear analytical and 

methodological procedures In turn, by providing everything that would correct government 

engagements (as the author of laws Instructions, regulations, controls, etc. The problem with research 

was that there was no clear methodology and auditing mechanism based on operational objectives 

Subject to scrutiny, the purpose of the search is to show the extent of the impact The application of a 

strict system of control and scrutiny to government engagements in order to achieve the desired 

objectives; and indicate the adequacy of the laws, regulations, instructions and programmes adopted 

by the State in the area of contracts Government to activate a contracting mechanism that ensures the 

best benefit and best service at the best cost by understanding the nature of risks Iraqi government 

units are exposed to the conclusion of government contracts To achieve the objectives of the research, 

Iraqi contract legislation was analysed. Government through the adoption of models of Iraqi 

government contracts and the results of the audit of those contracts for several years in addition to 

the expertise of a number of specialists in the work of government contracts and experts in the areas 

of accounting and auditing. It was delivered Research into a range of questionnaires, the most 

important of which is the weak effectiveness of special analytical procedures By detecting deviations 

made as a result of violations of laws, regulations and regulations in force, The weakness of some 

executive departments in the maintenance of public funds and the absence of the role of the internal 

investigator in activating the commitment With all laws, regulations, regulations and instructions  ,  

The most prominent recommendations were the development of a model. Objective-based scrutiny 
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to cover all aspects of government engagements The need to develop integrated manuals to check 

government contracts as a road map for all auditors and lawyers. 

Keywords: model, objective-based scrutiny, government contracts. 

 المقدمة  1

ً  تمفي السنوات الأخيرة  ألقت بظلالها على طبيعة الوحدات الاقتصادية على إختلاف  أستحداث صيغات تعاقدية لم تكن مألوفة سابقا

 ،الأمر الذي فرض تحدياً كبيراً على الأدارات العليا لهذه الوحدات ،حجمها وإتسع نطاق أعمالها وتعددت عملياتها˚أذ كبر ،أشكالها

وذلك بما تتضمنه من ارساء نظم  ،العليا في تحقيق أهدافها اتومساعدة الأدار الهيكل الرقابي لهذه الوحداتَّ من الضروري دعم وبات

، والمساعدة في سرعة اتخاذ أو أكتشافها فوراً  ،منع وقوع الأخطاء والانحرافاتتوسياسات واجراءات تعمل على ضبط الأعمال و

التدقيق المستند للاهداف من وضوح  . نظراً لما تميز به اسلوبوالتوائم مع المتغيرات والمستجدات اولاً بأول ،القرارات لمعالجتها

في الالية والمنهجية فأن هذا البحث يهدف الى صياغة انموذج يتم تطبيقه في العقود الحكومية، ولغرض تحقيق هدف البحث سيتم 

 تناوله من خلال المباحث الاتية:

 المبحث الاول : منهجية البحث 

 المبحث الثاني: مدخل نظري في التدقيق.

 ث : الية عمل التدقيق المستند للاهداف.المبحث الثال

 المبحث الرابع : انموذج مقترح للتدقيق المستند للاهداف.

 المبحث الخامس : الاستنتاجات والتوصيات.

 المبحث الأول منهجية البحث 2

تتركز المشكلة في عدم وجود منهجية والية واضحة للتدقيق تستند على الاهداف الخاصة بالعمليات الخاضعة  مشكلة البحث 2-1

 عدم توافر انموذج للتدقيق المستند للاهداف يستند إليه المدققون في تنفيذ واجباتهم.و للتدقيق بسبب ضعف أنظمة الرقابة والتدقيق 

ترتبط أهمية البحث بأهمية الرقابة والتدقيق في القطاع العام في ظل تطور حجم النشاط الذي يؤديه وتداخلاته في البحث  أهمية  2-2

مختلف مجالات الحياة الاقتصادية والاجتماعية والخدمية وزيادة أعبائه ونفقاته،. وكذلك تقديم أدوات للإدارة العليا في الوزارات 

ة للرقابة والتدقيق، وفي التخطيط ورسم السياسات لبلوغ الأهداف المتوقعة، وضمان حسن إدارة العراقية لتساعدها في تصميم أنظم

المال العام، نظراً لاهمية ومحدودية الموارد، والتقليل من أمكانية تعرض المال العام إلى سوء الاستخدام أو الضياع وتعزيز ثقة 

 مختص بالعقود الحكومية.قيق المستند للاهداف انموذج التدالمجتمع بأداء تلك الوزارات من خلال وضع 

يهدف البحث الى صياغة انموذج للتدقيق المستند للاهداف وذلك من خلال التطبيق على العقود الحكومية من أهداف البحث   2-3

 : خلال

 ة.بيان مدى تأثير تطبيق نظام محكم للرقابة والتدقيق على التعاقدات الحكومية لتحقيق الاهداف المنشود -أ

بيان مدى كفاية القوانيين والانظمة والتعليمات والبرامج المعتمدة في الدولة في مجال التعاقدات الحكومية لتفعيل الية تعاقد  -ب

 . تضمن تحقيق أفضل منفعة وأجود خدمة بأفضل كلفة

في انجاز الوظائف بصورة  أن وجود انموذج للتدقيق المستند للاهداف يساعدمستند على فرضية رئيسية هي "  فرضية البحث  2-4

 فاعلة وكفؤة".

 حدود البحث  2-5

 تتمثل الحدود المكانية للبحث بعينة من التعاقدات الحكومية .الحدود المكانية  -أ

)بسببببببببب اسبببببببتمرارية العمل بالعديد من   2021الى عام / 2014عام /تمتد الحدود الزمانية للبحث من  الحدود الزمانية -ب

 القوانيين والضوابط والانظمة والتعليمات الخاصة بالعقود الي تاريخ تقديم البحث(.

حلول ملائمة له لتحقق أهداف البحث في الجانب اته وتوجد لتوصل إلى نتائج منطقية تدعم فرضيلأعتمد البحث منهج البحث   2-6

عانة بالمصادر العلمية التي تشمل الأدبيات التي تناولت الموضوع وكذلك ما تم نشره من أبحاث ورسائل علمية الاستتم النظري 

، في حين تم الاعتماد على تقارير ديوان الرقابة موضوع الومقالات في الدوريات المتخصصة وكذلك القوانين والتشريعات المرتبطة ب

 .المالية الخاصة بالتعاقدات الحكومية 

 استند البحث على مجموعة من المصادر :مصادر جمع البيانات   2-7

 القوانين والتعليمات والضوابط والانظمة ذات العلاقة. -أ
 الرسائل والاطاريح الجامعية.البحوث و -ب
 عينة من العقود الحكومية وتقارير ديوان الرقابة المالية الاتحادي لعينة من التشكيلات الحكومية. -ت
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نماذج من العقود الحكومية و تقارير نتائج اعمال الرقابة والتدقيق لحسابات ونشاطات عدة دوائر حكومية مجتمع البحث وعينته   2-8

 )لسنوات مختلفة(، اضافة الى أراء الخبراء المختصين في مجال العقود الحكومية والخبراء في مجالات المحاسبة والتدقيق.

   التدقيق مدخل نظري فيالمبحث الثاني  3

عتمد عليها ضرورية لأي مجتمع، يالمعلومات المالية التي ، فالحكومية وفي الاقتصاد وكبير في الأوساط المالية  دوريلعب التدقيق 

و السلطات ، القروض كمنحبنوك تتخذ قرارات او كلاهما، وال البيع لاستثماراته اوفبناءاً عليها يقوم المستثمر بأتخاذ قرار الشراء 

 ،في شببركات التضببامنما دخول وخروج شببريك  و، ضببريبة، ومبلا الضببريبةلالدخل الخاضببع لمقدار تسبباب أحالضببريبية تقوم ب

مد على الخ ، ومعرفة مبلا التركات  هذه الأمور وغيرها تعت بل الآخرين،  ةحضبببببببرالمأو المجهزة معلومات الكل  ما و من ق رب

 ةالمستقل ينلى خدمة المدققاستفيدة من هذه المعلومات، و لهذا نشأت الحاجة تتضارب مصالح هذه الجهات مع مصالح الجهات الم

باعتدال أو بوضوح  ةمثلممعلومات المالية ـببيانات و الـببانت هذه البـببن كفيما ارى ـببخطراف الاعلام الااب ونسيقومة الذين والمحايد

 ( .22:2004لمركز المالي )التميمي،لمن جميع جوانبها المادية 

 تعريف التدقيق  1 -3

انها عملية منتظمة للحصبببول على القرائن بالعناصبببر الدالة على الأحداث الاقتصبببادية و تقييمها "عرف التدقيق بعدة تعاريف منها 

موضببببوعية لغرض التأكد من درجة مسببببايرة هذه العناصببببر للمعايير الموضببببوعة ثم توصببببيل نتائج ذلك إلى الأطراف المعنية" 

( . "فحص أنظمة الرقابة الداخلية والبيانات والمسببتندات والحسببابات والدفاتر الخاصببة بالمؤسببسببة 13:2004)الصببحن واخرون ،

تحت التدقيق فحصاً انتقادياً منظماً، بقصد الخروج برأي فني محايد عن مدى دلالة القوائم المالية عن الوضع المالي للمؤسسة في 

( . وعرف ايضبباً 2014:7له من ربح أو خسببارة عن تلك الفترة " )عبد ، ،نهاية فترة زمنية معلومة ومدى تصببويرها لنتائج أعما

بأنه "عملية منظمة، تتعلق بتأكيدات عن تصببرفات وأحداث اقتصببادية للتحقق من درجة التطابق بين هذه التأكيدات ومعايير محددة 

ة لجمعية المحاسببببة الامريكية تعريفا للتدقيق بأنه وتوصبببيل النتائج للمسبببتخدمين المعنيين" كما اوردته لجنة مفاهيم المراجعة التابع

(. وعرف بأنه " تجميع وتقييم الدليل على المعلومات لتحديد وتقرير درجة التوافق تين المعلومات 29:2013)الديب، وشبببببببحاته،

حص للدفاتر (. " هو عملية ف,26,2014Arens ,al et والمعايير الموضبببوعة ، ويجب أن يقوم بها شبببخص مسبببتقل ذو كفاءة " )

والسببجلات المحاسبببية للوقوف على صببحتها و مصببداقية المعلومات المنشببورة بعد وصببول المدقق لقناعة تثبت أن العمليات كلها 

تمت وفق المعايير المحاسبببية المتعارف عليها في البلد محل تواجد المنشببأة المدققة، في تقرير معد وفق معايير دولية للتدقيق يبرز 

 (.89 :2017ه الفني المحايد" )لـونيسة،فيه المدقق رأي

 اهمية التدقيق   3-2

تعتمد في اتخاذ قراراتها ورسم التي لقوائم المالية المدققة ول ةتخدمالمسطوائف ال العديد منة ـببلى كونه وسيلة تهدف إلى خدماتعود 

تقل عن المؤسسة و أهم هذه الطوائف يلة لا تكون فعالة إلا إذا كان من يقوم بها هو شخص خارجي مسـبببببببذه الوسـبببببببسياستها، وه

 ( . 3:2000المؤسسة و المساهمين والموردين وادارة الضرائب ونقابة العمال و تسيير الموارد المتاحة )جمعه،

 وادناه الجهات المهتمه بالتدقيق والمتمثلة في الفئات التالية :

لمحاسبببية التي تسببتخدم للتخطيط للمسببتقبل لتحقيق أهداف تعتمد إدارة المؤسببسببة على البيانات ا الوحدةاهمية التدقيق لإدارة  .أ

المؤسبببسبببة بكفاءة عالية، والقرارات المتعلقة بالتخطيط حيث أنها تعتمد اعتمادا أسببباسبببيا على البيانات المحاسببببية الصبببحيحة 

ق فحصها لرسم الخطط والسياسات بشكل محكم ودقيق وليس هناك من ضمان لصحة ودقة البيانات المحاسبية الا عن طري

 ( .333:2011من قبل هيئة فنية محايدة )الشنطي ،

قليمي و انفصال الملكية عن الإدارة عزز الا شركات المساهمة ذات الامتدادالإن ظهور أهمية التدقيق للملاك و المساهمين  .ب

 ومين و منع حدوث اختلاسات و تلاعبات، ـببموال المساهمثل لاسيير الاـببمية التدقيق، فكان لابد من طرف يضمن التـببهامن 

 ( .10:2011بر عائد ممكن )مازون، ـيضمن لهم أكبما جدد المستثمرين الم في جلب هأن تقرير مدقق الحسابات يس

تسببببمح لهم المراجعة بالإطلاع على الوضببببعية المالية الحقيقية للمؤسببببسببببة مما يحدد درجة التعامل  اهمية التدقيق للموردين .ت

اتضبح للمورد أن الوضبعية المالية جيدة بالنسببة للمؤسبسبة و أنها قادرة على الوفاء بالتزاماتها في اجال اسبتحقاقها  معها، فإذا

فإن المورد سبببببيوسبببببع نطاق التعامل معها وتكون درجة الثقة كبيرة، أما إذا كان العكس فان المورد سبببببيكون اكثر حذراً  في 

 (.12:2001تعامله مع المؤسسة )خلاصي،

حيث تعتمد على البيانات المحاسببببببية في القوائم المالية المعتمدة في مفاوضببببباتهم مع الادارة التدقيق للنقابات العمالية  اهمية .ث

 ( .334:2011لرسم السياسة المالية للأجور والحقوق العمالية ولتحقيق أفضل المزايا العمالية )الشنطي،
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 ، و خاصة عند ارتباطمن عدمه استمرارية الوحدة تها بمعرف بحدودات بالمعلومالزبائن شريحة تهنم  أهمية التدقيق للزبائن .ج

 (.14:2006جل )الجعفري، القريشي،طويلة الاتكون بمعاملات  الزبـائن

فهي تعتمد عليها في تحديد الوعاء الضبببريبي و احتسببباب الضبببريبة التي تحصبببل عليها من  أهمية التدقيق لإدارة الضررررائ  .ح

هذه المعلومات صبببحيحة والنتائج مبنية بشبببكل سبببليم وتعكس الحقيقة فإن قيمة الضبببرائب تكون إدارة المؤسبببسبببة، فإذا كانت 

حقيقية و العكس صحيح، فإذا كانت إدارة المؤسسة تعمل على إخفاء الحقيقة عن إدارة الضرائب قصد التهرب أو التقليل من 

قام شخص موثوق فيه و مستقل عن المؤسسة بفحص مبلا الضريبة، فإن إدارة الضرائب لا يمكنها التعرف على ذلك إلا إذا 

عمليات المؤسسة و نتائجها مما يعطي لإدارة الضرائب صورة واضحة عن المركز المالي و نتائج المؤسسة، مما يساعدها 

 ( .5:1986في تحديد مبلا الضريبة الحقيقي )خليل،

عسببر مالي، تلجأ المؤسببسببات اي ا و لمواجهة بغرض توسببع نشبباطاته اهمية التدقيق للبنوك و مؤسررسررات الإقراخ الأخر  .خ

و قدرة المؤسسة على سداد المصاحب ر ـبببببببة الخطـبببببببخيرة عليها معرفة درجالاقتراض من المؤسسات المالية، غير أن للا

للمركز  الصادق يلهاـببقوائم المالية وتمثـببؤكد صدق الـببات الذي يـببق الحسابـببقرير مدقـببلى تاود في ذلك ـببمستقبلا و تعالقرض 

 ( .10:2011المالي )مازون،

تعتمد بعض أجهزة الدولة على البيانات التي تصدرها المؤسسات في العديد من الاغراض اهمية التدقيق للجهات الحكومية  .د

منها مراقبة النشببباط الاقتصبببادي أو رسبببم السبببياسبببات الاقتصبببادية للدولة أو فرض الضبببرائب، ولا يمكن للدولة القيام بتلك 

دون بيانات موثوق فيها ومعتمدة من جهات محايدة تقوم بفحص هذه البيانات فحصاً دقيقاً وابداء الرأي الفني المحايد الاعمال 

 ( .9:2015والعادل لها )جربوع، صباح،

البيانات والمعلومات  مما سبببببق يتضببببح على مدى أهمية التدقيق باعتباره الركيزة والأداة الأسبببباسببببية في التدقق من صببببحة 

 ( .Hayward 1991:16)بية، بحيث انها تتلاءم مع خاصيات وحاجيات طالبي خدماتها المحاس

 أهداف التدقيق  3-3

 يمكن تقسيم أهداف التدقيق إلى الاتي :

 و تتمثل في الآتي : )التأكد من صبببببببحة البيانات المحاسببببببببية المثبتة في الدفاتر و مدى الاعتماد عليها،  الأهداف التقليدية .أ

براهين الدلة و لالى أاسببببتناد بالافني الرأي الاكتشبببباف ما قد يوجد بالدفاتر والسببببجلات المحاسبببببية من أخطاء و غ ، إبداء 

تتلائم مع  على وضع سياسات و اتخاذ قرارات ادارية مناسبة اتداردة الاـبببببمساع و مالية،ـبببببوائم الـبببببة القـبببببعن عدالالمعبرة 

المالية على  الاداراتاعدة ـمس دة،ـيـية جـابة داخلـن وجود رقـكد ماتـالأخطاء من خلال التقليل فرص ارتكاب و  ،احتياجاتها

مسببباعدة الجهات الحكومية في تخطيط الاقتصببباد الوطني ، مسببباعدة  دارية المناسببببة،و اتخاذ القرارات الا هاوضبببع سبببياسبببات

 (.15:1999دفعه( )القاضي و دحدوح، من ثم مبلا الضريبة الواجب والضريبي  ئهاتحديد وعالالدوائر المالية 

داء و نتائج تقييم الا ها،و أسببببببباب انحراف ها)رقابة خطط وسببببببياسببببببات و متابعة درجة تنفيذ : تتلخص فيالأهداف الحديثة  .ب

مصادقة الوثائق المالية و التقارير المودعة من  نتاجية ممكنة،اتحقيق أقصى كفاية  المؤسسات،تلك عمال المحققة من قبل الا

مصداقية حتى تساعد مستخدميها في اتخاذ القرارات، والمشاركة في تخطيط الاقتصاد الوطني اكبر عطائها دارة لاف الاطر

 (24:2004لطفي،) بمساعدة الجهات الحكومية(

 :  و تتمثل في الآتيالأهداف العملية )الميدانية(  .ت

 عرخ و افصاح -
عداد التقارير المالية، االمالية وفقا لما هو مطبق في معايير  هاوائمقو هاكد من أن الادارة عرضبببببت بياناتاهدف هذا البند الت

شكل  للوحدةكانت الارصدة بالحسابات والقوائم المالية ان على المدقق التحقق فيما  وجبولذلك  معروضة ومفصح عنها ب

 ً  ( .30:2015لما هو مطبق بهذه المعايير)الشحنة، ملائم وفقا

 الشمولية أو الاكتمال -
الضبببروري على النظام المحاسببببي للمؤسبببسبببة أن يقوم بتوليد معلومات محاسببببية تمتاز بالشبببمول و التعبير عن كل  إنه من

الأحداث النقدية التي جرت بالمؤسبببسبببة، كما يجب على المدقق أن يتحقق و يتأكد من صبببحة البيانات المحاسببببية و الو ثائق 

جة هذه البيانات معالجة تسمح له بإعطاء رأي فني محايد عن مصداقية المالية المسجلة بالدفاتر و السجلات، كما يقوم بمعال

 .( 15:2003المعلومات المتدفقة من النظام المحاسبي للمؤسسة و مدى تعبيرها عن الوضعية المالية )طواهر،صديقي،

 التقييم و التخصيص -
تقييم الأحداث المحاسبببببية كحسبببباب  يهدف التدقيق من خلال هذا العنصببببر إلى اسببببتعمال الطرق المحاسبببببية المعروفة عند

الاهتلاكات وإطفاء المصبببباريف الإعدادية وكذا تقييم المخزونات ومن ثم تخصببببيصببببها في الحسببببابات الخاصببببة بها وفقاً  
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إن هذا التقسببيم و التخصببيص للأحداث المحاسبببية يؤدي إلى الحصببول على الصببورة  .للمبادئ المحاسبببية المتعارف عليها

 (.10:2007الية للمؤسسة و ذلك بالتطبيق الحسن للمبادئ المحاسبية )ميلود،للحالة الم الحقيقة

 الملكية و المديونية -

 ، و أن الديون مسبببتحقة فعلاً تهالأصبببول الواردة في ميزانيل الوحدةالوثائق القانونية من ملكية بكد اتالـبببببببببيجب على المدقق 

 (.15:2003صديقي، طراف أخرى عن طريق المصادقات مثلاً )طواهر،لا

 الوجود و التحقق -

يمثل التحقق والتأكد من الوجود هدفا من أهداف التدقيق، ويشببببمل التأكد كافة حسببببابات الاصببببول والخصببببوم، ويجب على 

المدقق أن يتحقق من الالتزامات الموجودة المسبببببببجلة بالدفاتر، حيث إن إجراءات التحقق من الوجود، تعتمد على طبيعة 

 ( .24:2015ل على الدليل )يوره،العنصر وفعالية تكلفة الحصو

 التسجيل المحاسبي -

يتمثل هذا الهدف في التحقق من أن المبالا الممثلة للأصبببل المعين تم تسبببجيلها بصبببورة صبببحيحة في السبببجلات و القوائم 

ه علاقة بالتأكد المالية، إذ يتأكد هنا المدقق من المبالا المسجلة في اليومية و الأرصدة في دفتر الأستاذ، كما أن هذا الهدف ل

من الوجود الكمي و المادي ، وتتضببمن الإجراءات التي يقوم بها المدقق للتحقق من الدقة المحاسبببية ما يلي : )إجراء الجر 

، استلام المصادقات من العملاء ومطابقتها مع السجلات و المستندات الوحدةد الفعلي و الحصر المادي لمختلف موجودات 

م المدقق بالتحقق من العمليات الحسابية و يتأكد من دقتها، التحقق من صحة الحسابات الخاصة بأقساط التي تؤدي إليها، يقو

 :(27:2004لطفي،) اهتلاك الاستثمارات حتى يضمن المدقق التوزيع السليم لتكلفة الاستثمار على مدى حياة هذا الأخير(

 فنيالرأي البداء ا -

المعلومات المحاسبية الناتجة عن النظام المولد لها، و ب المتعلقمحايد الفني الي ارالبداء لايسعى المدقق من عملية التدقيق 

في إطار ما يمليه التدقيق القيام بالفحص و التحقق من العناصر التالية : )الإجراءات و الطرق المطبقة، التسجيل السليم 

نواع الغ  والتلاعبات االسابقة، محاولة كشف جميع  للعمليات، التسجيل السليم لكل الأعباء و النواتج التي تخص السنوات

    (.19:2003صديقي، تقييم الهيكل التنظيمي( )طواهر، هداف و الخطط،تقييم الا طاء،ـخو الا

 الية عمل التدقيق المستند للاهداف وذلك وفق المراحل الاتية : المبحث الثالث 4

 أهمية تخطيط عملية التدقيق  4-1

 الوحدةمثل إدارة  متعددةمتنوعة لفئات ال همدقق ، إذ يقدم خدماتالعتماد الجهات المختلفة على التقارير التي يصدرها اتنبع من 

عملية التخطيط أداة مساعدة للمدقق للحصول على أدلة وقرائن لغرض  تعدوالمالكين والجهات الحكومية والمستثمرين وغيرهم، 

، (16: 2011رفة ما إذا كانت القوائم المالية خالية من الاخطاء ذات الاهمية النسبية )المطارنة،بداء رأيه في القوائم المالية، ومعا

ما يلي : )مساعدة المدقق في تولية الاهتمام الكافي للجوانب ك( أهمية التخطيط لعملية التدقيق 300برز معيار التدقيق رقم )اكما 

مساعدة المدقق في تنظيم وادارة  المشاكل المحتملة وحلها في الوقت المناسب،المهمة لعملية التدقيق، مساعدة المدقق في تحديد 

ختيار أعضاء فريق العملية بمستويات مناسبة من القدرة اعملية التدقيق بشكل مناسب ليتم اجراؤها بطريقة فاعلة، المساعدة في 

يسير وتوجيه وارشاد فريق العملية ومراجعة عملهم( لى المخاطر المتوقعة في تحديد العمل المناسب لهم، تاوالكفاءة للاستجابة 

يتم ن مذكرة تخطيط عملية التدقيق تمثل وسيلة ابو غزالة وشركاه ا(. في حين يرى طلال 250: 2010الاتحاد الدولي للمحاسبين،(

الامور الادارية المتعلقة بتنفيذ  عدادهااتتناول عند التي ستراتيجية التدقيق والمدى التمهيدي لاختبارات التدقيق، واد يتحد من خلالها

همية التخطيط تظهر في تحقيق ان اعملية التدقيق مثل توقيت زيارات التدقيق، ومواعيد تقديم الحسابات والتقارير، ومما لا شك فيه 

حتملة، جعل التدقيق ـالمت اق، تقليل المفاجـفيض وقت التدقيـضل، تخـفاعمال التدقيق والرقابة عليها بشكل االاهداف التالية : )تنظيم 

 ( .5: 2005 ،نجاز وليس على الاتعاب( )دليل التدقيق يرتكز على الا

 اسباب تخطيط المدقق لعملية التدقيق 2 -4

جوهرية المادية او الخطاء الان البيانات المالية خالية من اكيدات معقولة باللحصبببببببول على تيتم عمال التدقيق ان تخطيط وتنفيذ ا

وضبببع وتحديد اسبببتراتجيات شببباملة من خلال نه يعني بمسبببتوى التخطيط لعملية التدقيق ادقيق بطريقة فعالة، وعليه فانجاز التمن و

بعين الاعتبببار الاخبذ لاهميبة مرحلتي التخطيط والتنفيبذ في عمبل المبدقق ينبغي  ، ونظراً  هداءإلسبببببببلوك ونطباق الفحص المتوقع 

 :لاتيتينالمخاطر والاهمية النسبية في كلتا الحالتين ا

 .هجراءاتاتخطيط عملية التدقيق وتصميم  .أ

ً  هامن كافة نواحيوادلة ـبببببكل قد تم عرضها بصورة عـبببببية كـبببببقوائم المالـبببببذا كانت الاتقويم ما  .ب المحاسبة  لمبادئ الجوهرية وفقا

 (.357:2017ارف عليها )الياسري،ـالمتع
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، تدقيقجراءات الاند تقييمه لنتائج ه وعبداية التخطيط لعمللاهمية النسببببببببية ولمخاطر التدقيق في ل المدققف تقديرات ختلاا .ت

، مثال في حالة كون ذاتها بسبببببب عملية التدقيقالمدقق ظروف أو بسبببببب تغير المعرفة التي يمتلكها التغير  يحدث ذلك بسبببببب

اط والمركز المالي، وفي حالة سوف يتوقع نتيجة النشالمـبببببببدقق التخطيط والتنفيذ لعملية التدقيق قد تمت قبل انتهاء الفترة، فإن 

شاط والمركز المالي مغايرة تماما، ف سبية ومخاطر التدقيق قد تتغير أيضا، ـبببببببقديرات الاهـبببببببن تاكون النتائج الفعلية للن مية الن

وبشبكل مقصبود بتحديد مسبتوى مخاطر تدقيق مقبولة بمسبتوى  هعمالاقد يقوم خلال تخطيط وتنفيذ المدقـببببببببق  ناضبافة لذلك فإ

تخذ لغرض التقليل من الاحتمال المرجح بعد ـببببببببببن هذا الاجراء قد يامن المسبببتوى المراد اسبببتعماله لتقييم نتائج التدقيق، دنى ا

ثير المعلومات الخاطئة المكتشببفة خلال عملية اييم تـببببببببعند قيامه بتقدقق ملمان لالاشبباف معلومات خاطئة وتوفير هام  ـبببببببباكت

خذها دقق ار التي تتضببببببمنها عملية التدقيق من العوامل المهمة التي يتعين على الم(. تعتبر المخاط88:2015التدقيق )جربوع،

قائمة من عدمه، أو عند تخطيط عملية التدقيق بعد قبول المهمة الجديدة أو الاسبببببببتمرار في المهمة الفي الاعتبار لتحديد قبول 

تصببببميم وتنفيذ  المدقق(. لذلك وجب على 49:2017)رشببببوان، التدقيقجراءات تنفيذ عملية اداء مهمة التدقيق وعند تصببببميم ا

ً اعنصبببر أو نوع معين من المعاملات ومسبببتوى الخطر المعرض له، حيث الطبيعة وتناسبببب ه بما يجراءاتا  ن ذلك يقدم ضبببمانا

مسبببببتوى يمكن  قلالى ااكتشببببباف الاخطاء الجوهرية بالقوائم المالية نتيجة اكتشببببباف وتدني خطر التدقيق النهائي حول  معقولاً 

 (.21:2019قبوله، الامر الذي يترتب عليه تحقيق كفاءة وفعالية عملية التدقيق )مباركة، حنان،

 مراحل عملية التدقيق   4-3

ة من قبل مسبببتمدة من الخبرة العملية ـببببببببببتتكون من خطوات مدروسبببو لجمع وتقييم الادلةتهدف عملية التدقيق هي عملية منتظمة  

ي ايق من الخروج برـبببلية التدقـبببكن المدقق في نهاية عمـبببالتي تم يةـبببتويات معقولة من المؤهلات العلمـبببى مسنية علـبببللمدققين المب

 ( .133: 2010)الذنيبات، الوحدةع ـيقة تمثيلها لواقـقوائم المالية وحقـمناسب عن مدى عدالة ال

  :مراحل الاتيةـق على الـلية التدقيـوعادة تشتمل عم

  .راتيجية التدقيق الشاملةـستاتخطيط وتوثيق عملية التدقيق، وتحديد  المرحلة الاولى

 ختبارات الرقابة والاختبارات الاساسية للعمليات.اتنفيذ  المرحلة الثانية

 .بارات التفصيلية للارصدةــليلية والاختـجراءات التدقيق التحاتنفيذ  المرحلة الثالثة 

 واصدار تقرير المدقق. تكمال عملية التدقيقـساالمرحلة الرابعة 

دولية، وكذلك تمكن المدقق من ـير التدقيق الـتطلبات معايـاسي من مـساساس عملية التدقيق ومتطلب اتعتبر مرحلة التخطيط 

مليات ـبارات الاساسية للعـرقابة والاختـتبارات الـخاذ ـما مرحلة تنفيامهمة، للدراسة تكاليف وعوائد عملية التدقيق قبل قبول 

ابة، بينما مرحلة تنفيذ ـطر الرقـدير المدقق لخـابة التي تساهم في تقـواع الرقـنام ـدلة تدعاول على ـتم في هذه المرحلة الحصـفي

ين الاولى والثانية حسب الادلة التي ـعة نتائج المرحلتـوقف على طبيـلية للارصدة فتتـيلية والاختبارات التفصيـالاجراءات التحل

ية ـق من منطقـلية للتحقـفيذ الاجراءات التحليـيضا في تلك المرحلة بتناوتقدير المخاطر، حيث يقوم المدقق م الوصول اليها ـت

ً ـكد من ان يكون منظاملية التدقيق يقوم المدقق بالتـستكمال عالة ـدة. أما مرحـالعمليات المالية والارص جميع مراحل بفي عمله  ما

 ( .,2012Arens ,al et:  87)"التدقيق والسير وفق انموذج التدقيق المخطط 

 المستند للاهداف مراحل تخطيط عملية التدقيق  4-4

 : تم تقسيم مراحل عملية التدقيق لثلاث مراحل رئيسية هي

لومات عن ـببببببببن يحصببل على معاو افيا  ك يتفهم طبيعة نشرراط العميل فهما  يجب على المدقق أن تخطيط عملية التدقيق   4-4-1

الحصول على معلومات كافية عن النظام المحاسبي المستخدم بواسطة العميل وسياساته و اجراءاته و بعها، ـببببببالصناعة التي يت

لي ليلائم ـبببببيق تفصيـبببببامه المحاسبي يقوم المدقق بتصميم انموذج تدقـببببببية، وبعد فهم طبيعة نشاط العميل ودراسة نظـبببببالمحاس

ظروف العمليببة، ويحببدد الانموذج الخطوات أو الاعمببال التي يجببب القيببام بهببا خلال عمليببة الفحص التي يطلق عليهببا فنيببا 

ضمن معلومات ـبببببديد الاجراءات التي تتـبببببجراء عملية التخطيط للتدقيق يتم تحا(، عند 118:2005جراءات التدقيق )جربوع،ا

العالية ويتم تحديدها بناءا على دليل المخاطر، ويتم خلال مرحلة التخطيط تقييم مواضع تعرض للمخاطر ـمليات التي تـعن الع

 .(30:2015ور المخاطرة )بن شرودة،ـالتدقيق من منظ

تنفيذ  ءبات، وعادة يبدـدلة الاثامع وتقويم ـيطلق عليها مرحلة العمل الميداني وج  تنفيذ برنامج )انموذج( التدقيق  4-4-2

القوائم المالية  هاظهرـائية التي تـفحص الارصدة النهـتهي بـلية للعميل وينـقييم نظام الرقابة الداخـة وتالتدقيق بدراس

 .(118:2005)جربوع،

مدى صدق وعدالة القوائم المالية للمركز المالي ونتائج  ه بيانشأنما من اصدار ان  التوصل إلى النتائج وكتابة التقرير  4-4-3

تم تلخيص النتائج التي يتم التوصل ـاذ ي .(118:2005بية )جربوع،ـمبادئ المحاسـفي المركز المالي وفقا لليرات ـالاعمال والتغ

لى الادارة العليا )بن ا، ويرفع التقرير بشانـه لمخاطر والتوصيات اللازمةلضمن تحديد ـليها من طرف المدقق وتتا

تطلب المرور بثمانية تتخطيط عملية التدقيق  ان( يرى (Arens., al.et, 2012 خرى فان اومن ناحية  .(31:2015شرودة،

  :مراحل رئيسية حسب الجدول المرفق
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 ( تخطيط التدقيق وتصميم منهج التدقيق   1جدول )

 نهاطبيع المرحلة تها طبيع المرحلة

قبول العميل وأداء الانشطة  الاولى

 الاولية 

ر التدقيق الممكن ـالنسبية وتقدير خطمية ـلاهلع حدود ـوض الخامسة

 طر اللازمـقبوله والخ

 فهم الرقابة الداخلية وتقدير خطر الرقابة  السادسة فهم مجال عمل ونشاط العميل  الثانية

 جمع المعلومات بهدف تقييم مخاطر الاحتيال السابعة تقييم مخاطر أعمال العميل  الثالثة

أداء الاجراءات التحليلية  الرابعة

 الاولية 

 التدقيق وانموذجوضع الخطة العامة للمراجعة  الثامنة

 بتصرف من الباحثة ((Arens., al.et, 2012المصدر 

 اما الاعتبارات الواج  مراعاتها عند القيام بمهمة التخطيط

 :(35:  2004الى مجموعتين رئيسيتين هما )خليل، تقسم

، وهذه العناصببر هديته لعملاثناء تامدقق بدراسببة عناصببر الخطر البقيام  تتعلقتشببمل مجموعة اعتبارات  اعتبارات فنية  -1

المنشبببببأة محل التدقيق،نتائج ، هي )نتائج فحص نظام الرقابة الداخلية، الاهمية النسببببببية، درجة الخطر، ظروف وبيئة العميل

 يه( .لسنوات السابقة، مستوى الجودة المرغوب فلأعمال التدقيق 

همها فيما يلي اعداد انموذج تدقيق يمكن أن يتمثل امدقق بالـببببببببببتشببببمل مجموعة اعتبارات متعلقة بقيام اعتبارات ادارية   -2

ة محل التدقيق، نظام الاتصببال مع المدققين السببابقين، اتمام عملية التدقيق، حجم مكتب التدقيق، طبيعة المنشببلا)الوقت اللازم 

 موذج التدقيق(.مشكلة التكلفة، مرونة ان

 تنفيذ إختبارات الرقابة والاختبارات الاساسية للعمليات   4-5

نواع الرقابة التي تساهم ادلة تدعم امليات للحصول على ـابة والاختبارات الاساسية للعـختبارات الرقايتم في هذه المرحلة تنفيذ 

وجود تحريفات  يةحتمالامليات لتقدير ـالارصدة النقدية للع صحةل ةعمالدادلة الاطر الرقابة، والحصول على ـفي تقدير المدقق لخ

بار ـعتاشكل متزامن، وعندما لا يتم ـالاساسية للعمليات بوذ اختبارات الرقابة ينفقومون بتقوائم المالية، أن معظم المدققين يـفي ال

 ( .(Arens., al.et, 2012:52 رقابةـنواع الاتشاف تحريفات في ـكاعالة أو ـنها فاواع الرقابة على ـنا

هام من عناصر حوكمة الشركات بل ويمكن القول بأنها العنصر  تشكل الرقابة الداخلية عنصرتنفيذ اختبارات الرقابة  4-5-1

الاهم فيها، تضاعفت اهميتها في السنوات الاخيرة بعد تعرض عدد من الشركات الكبرى الى الانهيار نتيجة تفشي الفساد وضعف 

لى االرقابة الداخلية اداة ضرورية لتزويد لجنة التدقيق بالمعلومات الاساسية المطلوبة لوضع الاجراءات الهادفة  الرقابة. توفر

ساهم في زيادة ـضافة إلى الادوات الاخرى والتي تاشركة من مخاطر العمل، ـمور الشركة وموجوداتها وتوفير الحماية للاحماية 

درة على ممارسة الرقابة على التقارير ـيق يوفر القـيق نظام فعال ودقـويتأتى هذا من خلال تطبهداف الشركة، اقيق ـفاءة لتحـالك

 .(2011جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانونيين،(ركات ـالمالية لهذه الش

ي يحصل عليها من بغض النظر عن النتائج الت)يقوم المدقق ببعض الاختبارات الاساسية الاختبارات الاساسية للعمليات  4-5-2

ختبار الاخطاء أو المخالفات التي تؤثر بشكل مباشر اختبارات الرقابة عبارة عن احيث إن الفرق بينها وبين  (الرقابةإختبارات 

 ابةـختبارات الرقاليه من اتوصل ـقوم بها بناء على ما تم الـتبارات الاساسية التي يـاك بعض الاخـمالية، وهنـرصدة القوائم الاعلى 

 :(12: 2012)نظمي والعزب،

نها عمليات وهمية، وكذلك اغير مؤيدة بمسبببببتندات، مما قد يشبببببير إلى ود عمليات مسبببببجلة ووج عدميتم التحقق من الوجود  .أ

 ير حقيقيين.ـمليات مسجلة لعملاء غـو فيما اذا كان هناك عاكثر من مرة، لاجلة ـذا كانت هناك عمليات مساالتحقق فيما 

يا منها، حيث يبدأ ايلها بالكامل ولم يتم حذف ـببليات التي تمت قد تم تسجـببن جميع العماالهدف من التدقيق التحقق من  الاكتمال .ب

 س من الدفاتر.ـليات وليـستندات المؤيدة للعمـدقق بالتدقيق من المـالم

كانت هذه الاصبببناف أو الخدمات جلة وان الانقدية أم اللعمليات اتحقق من تصبببنيف العمليات سبببواء العلى المدقق  التصرررنيف .ت

نيف المناسبة تساعد في ـبببببيث إن عملية التصـبببببليات الرأسمالية، حـبببببفصل بين العمليات الايرادية والعمـبببببموجودة، وكذلك ال

مليات وبالتالي ـببلاقة بشكل أدق مما لو تم الفصل بين هذه الانواع من العـببرات المالية ذات العـببب والمؤشـببالحصول على النس

 خاذ القرارات المناسبة الخاصة بالشركة.اتتخدمي البيانات المالية من ـستمكين م

تمل على القيم ـببببببن العمليات المسجلة تشاحقق من ـببببببيقوم المدقق بالت اذجلة بشكل دقيق، ـببببببن العمليات مساالتحقق من  الدقة .ث

تفق مع الاسعار التي ـحددة والتي تـالمعار ـيات المسجلة والاسـستندات من ناحية الكمـطلب التحقق من المـحيحة وهذا يتـالص

 ات الفعلية.ـحيح للقيود بالكميـساب و التسجيل الصـقق من عمليات الاحتـاق عليها، والتحـتم الاتف

ن يهتم المدقق االة من المهم ـبببببلت بالفترة المناسبة، وفي هذه الحـبببببن العمليات قد سجابالتحقق من القيام على المدقق  التوقيت .ج

اية السنة بحوالي أسبوعين، حيث يقوم المدقق بفحص عينة من ـبببببببترة التي تسبق وتلي نهـبببببببالفاصل، وهي الف حدـببببببببفترة ال
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حقق ـببلية تمكن المدقق من التـببن هذه العمااسبية، حيث ـببخها مع تواريخ التسجيل في الدفاتر المحـببستندات ومقارنة تواريـببالم

 خمة او مخفضة.ـليات غير مضـن هذه العمامن 

 .ابات الصحيحةـكل صحيح وللحسـمليات سجلت قد تم ترحيلها بشـكد من ان العاويعني الت والتلخيصالترحيل  .ح

 تنفيذ إجراءات التدقيق التحليلية والاختبارات التفصيلية للارصدة )مرحلة(  4-6

والملاحظات الخاصة بالقوائم امية ـدلة اضافية كافية لتحديد مدى عدالة الارصدة الختاساسي للحصول على اتهدف المرحلة بشكل 

بار ـختبارات الارصدة لاختاجراء اكل منفرد ومن ثم يتم ـات الرئيسية بشـالمدقق بتدقيق العمليات والحساب يقومث ـالمالية، حي

 ( .(Arens., al.et, 2012:54دة القوائم المالية ـرصافات نقدية في ـو مخالاخطاء امدى وجود 

وهي الاختبارات الأساسية التي يلجأ إليها شاغلوا الوظائف الرقابية في أجهزة الرقابة، و ذلك  حليليةاجراءات التدقيق الت  4-6-1

عن طريق دراسة و تقييم العلاقات بين البيانات المالية و غير المالية و مقارنة هذه العلاقات للتحقق من وجود انحرافات ثم و ضع 

اءات المناسبة للتحقق من هذه الفرضيات و ذلك حسب خبرة شاغل الوظيفة فرضيات تفسر هذه الانحرافات و اختبار الإجر

( . وتظهر أهمية استخدام الإجراءات التحليلية 9:2009الرقابية و حسه المهني في الرقابة و التدقيق )ديوان المحاسبة الكويتي،

 (:261:2000في الآتي )جمعة،

 .الأهمية النسبية للمفردات المعالجة -
 .لنتائج المتوقعة من تطبيق الإجراءات التحليليةدقة التنبؤ با -
 .تقدير المدقق للمخاطر الجوهرية  -
 .مخاطر الرقابةل تقدير المدقق -
 .إجراءات المراجعة الأخرى الموجهة مباشرة لنفس أهداف التدقيق -
 .نوات سابقةـتفهم مجال الجهة المراد التدقيق عليها لس -
 .على الاستمرار هاجهة المراد تدقيقـدرة الـقدير قتـ -
 .وائم الماليةـحتملة في القـخطاء المشارة إلى الاالا -
 .يليةـيل الاختبارات التفصـتقل -

ختبارات خاصة بأرصدة الحسابات االاختبارات التفصيلية للأرصدة تعني قيام المدقق بالاختبارات التفصيلية للارصدة  4-6-2

يكون على حسابات الميزانية، ويقوم  يالتركيز الرئيس انالدخل و الميزانية،علما وائم النهائية في دفتر الاستاذ والتي تتعلق بق

جل التحقق من الوجود والاكتمال والحقوق والالتزامات والتقييم والتنويع، وبناء على االمدقق بالاختبارات التفصيلية للأرصدة من 

لى التعرف اتحليلية يتم تحديد حجم تلك الاختبارات حيث تهدف مليات والاجراءات الـختبارات الرقابة والاختبارات الاساسية للعا

 :(153: 2010على مدى عدالة القوائم المالية وصحة الارصدة الختامية بقائمة الدخل والمركز المالي من خلال الاتي )الذنيبات،

 .التأكد من الوجود -
 .التحقق من الاكتمال -
 .العرض التحقق من  -
 . الافصاحالتحقق من  -
 .الدقة من التحقق  -
 .الحقوق والالتزامات و التصنيفالتحقق من  -

 مكونات و عناصر عملية التخطيط   4-7

قد ن نتائج التدقيق ادرجة معقولة من الطمأنينة بلعناية فائقة حتى يصل ويوليها عناصر عملية التخطيط ب يهتمعلى المدقق أن 

عقول، و فيما يلي توضيح خطوات ـلى حد ماالمالية و بالتالي تقليل مخاطر التدقيق  هامن الطمأنينة لمستخدمي بيانات قدراً  توفر

 ( :142:2015عملية التخطيط )الذنيبات:

و العمليات القانونية للعميل الحصرررررول على درجة معقولة من الفهم لطبيعة عمل المشرررررروة و الصرررررناعة التي ينتمي إليها  .1

طبيعة نشببببببباط العميل  حوللتخطيط يجمع المدقق من خلالها المعلومات المناسببببببببة عملية الخطوات التعتبر هذه الخطوة أول 

 والصناعة التي يعمل فيها، و تشتمل المعلومات على ما يلي :

ية و لالعميل  لوحدةالقيام بزيارة ميدانية  .أ جراء المقابلات مع الموظفين الحصبببببببول على درجة فهم للعمليات التشبببببببغيل

 مختلف النواحي الفنية.لمباشر  معلومات بشكلالوالحصول على 

تحديد الاطراف ذات العلاقة و تشبببببببمل كل الجهات الرئيسبببببببة التي يتعامل معها العميل ويكون هناك تأثير مادي لأحد  .ب

 فصاح عنها.نه لابد من الااثير مادي فاخر، و في حالة التعامل بعمليات ذات تالطرفين على الا

الالتزامات القانونية للعميل، حيث يتم الحصول على هذه المعلومات والحصول على معلومات عن العمليات و التعاقدات  .ت

 دات المختلفة و غيرها من الوثائق.ـتماعات و التعاقـر الاجـقد التأسيس و محاضـالنظام الأساسي وع تدقيقلال ـمن خ

 .وناتهـبي بمختلف مكـية و النظام المحاسلـلومات عن نظام الرقابة الداخـالحصول على مع .ث
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مقارنتها مع و الوحدةفي حسابات وسجلات  المتوفرةلمعلومات لهي عملية فحص  التحليلية الأولية التدقيقالقيام بإجراءات  .2

و معروف هي حول مدى تجانس هذه المعلومات مع ما اخرى والبيانات الداخلية والخارجية بهدف الخروج برالمعلومات الا

ً اجراءات في مرحلة التخطيط هذه الابونشببباطاتها، و يعتبر القيام  الوحدةعن هذه  لى الحصبببول سببباس إاويهدف بشبببكل  لزاميا

يه المدقق ـبببالي توجفات مادية في البيانات المالية و بالتـبببعلى فهم لنشاط العميل و تمكين المدقق من تقييم مخاطر وجود تحري

 تحريفات ما.وي على ـد تحتـمور التي قلى الاا

ذف ـبببي مقدار الحهن المادية اإلى  320أشار المعيار الدولي رقم تحديد المستويات الأولية للمادية و تقدير مخاطر التدقيق   .3

خذ من قبل مكن تغيير القرار المتـببببحيطة يجعل من المـببببذي في ضوء الظروف المـببببانات المالية والـببببراف في البيـببببنحأو الا

 نحراف.و الاالمه بهذا الحذف ـة عند عخدم البيانات الماليـمست

 ستكمال عملية التدقيق واصدار تقرير المدققا  4-8

عن القوائم المالية  دلة اضافيةاة الاولى يكون من الضروري على المدقق في تلك المرحلة جمع لاثبعد انتهاء من المراحل الث

 (6: 2014لاقة )سمور،ـرى ذات العـالاخكال ـيذ الاشـرير المدقق وتنفـدار تقـيص النتائج و اصـوتلخ

 1استعمال انموذج التدقيق المستند للاهداف وذلك حس  العمليات المراد تدقيقها *  4-9

المبحث الرابع انموذج مقترح للتدقيق المستند للاهداف سيتم تطبيق الانموذج المقترح على عينة من العقود الحكومية لعينة  5

 من التشكيلات الحكومية 

 (القوانين والأنظمة والتعليمات المطبقة) دراسة الاساس القانوني للتعاقد في القطاة العام    5-1

 دخطيط التي تعنظمة والتعليمات التي تؤمن حسن تطبيق وتنفيذ قوانين التعاقد العام الى وزارة التصدار الااتعود صلاحية 

كزية للعقود العامة، دارة المرمثابة الاـعتبرة بـعامة المـومية القود الحكـمن تنظيمها دائرة العـالمرجع الأساسي والتي تضم ض

تقوم وزارة  ره.ليات التعاقد وكافة أموـنى بهذا الموضوع والتي تفصل عمـليمات التي تعـير من التعـدر عنها عدد كبـوقد ص

ً االتخطيط ب راق والذي ـفي الع غال والخدماتـشوتنفيذ الاتفسير الاساس القانوني والتنظيمي لتجهيز السلع ب صدار وتحديث دوريا

 ( : 29-17: 2020، 1يط،ج/ ـية )دليل وزارة التخطـة التالـماد الاطر القانونيـم من خلال اعتـيت

امه ويقتضي ـتور القانون الاسمى والاعلى في العراق، وهو ملزم في أحكـالدس ديعالبنود الواردة في الدستور العراقي  5-1-1

د ـعارض معه، ويعُـئات الشعب، ولا يجوز سن قانون يتـغرافي وفـليم الجـفاء لناحية الإقـييز أو إعـن اجتزاء أو تميقه دوـتطب

واعد ـير الى القـصيل، يشـدون تف دستور. وهو عامـف الـخر يخالاقانوني  اتير الاقاليم، او أي نصـرد في دسـصٍ يـكل ن لاـباط

كرس حقوق وحريات ـياتها، ويـة، والسلطات وصلاحـيماتها الإداريـدولة وتقسـكل الـدِد شـبلد ويحـسية للـية والتأسيـساسالا

لاقة المباشرة ـقواعد الأساسية ذات العـ. وعندما يذكر الدستور التماعية والثقافيةـصادية والاجـوالاقت يةـية والسياسـالمدن اساسية

هرم ـلها في رأس الـتجع يةـمة سامـوقي حكام صفة دستوريةبادئ والاـه بذلك يعطي هذه المانـعام، فـير المباشرة بالتعاقد الـوغ

 عمال.ـستو سوء الااتهاك ـنها ضد الاـالقانوني وتحصن

 (CPA Order No.87) 2004( لسنة  87أمر سلطة الائتلاف المؤقتة ) المنحلة ( رقم ) 5-1-2

اسية ترعى العقود متع بصفة القانون، وقد وضع احكام اسـهو يتو داري لسلطة الائتلاف المؤقتةصدر هذا التشريع عن المدير الا

قتصاد ير تطبيقها على الاـثعاقد العام وتأـعراق. وقد استلهم هذا الأمر مصلحة العراق في تطبيق المبادئ العامة في التـالعامة في ال

ثها بما ـعلى تحدي ودة في حينه، وعملـليمات الوزارية الموجـة والتعـوانين العراقيـس على القـرة، وبذلك تأسـجارة الحـوالت

قوانين السائدة قبله( والتي ـالأمر ال علَّق)عنى بالتعاقد العام تـظيمات التي ـتطبيقات الدولية، فوضع القواعد والتنضل الـيتلاءم واف

 لا تنسجم مع أحكامه وهي :

ورية ـببببجمه -لس الوزراءـببببمج –شتراكي الصادرة عن هيئة التخطيط طاع الاـببببتعليمات شراء وتجهيز دوائر الدولة والق -

  .2001راق، ـالع
 .1988سنة ـل راقـجمهورية الع -طيطـونية الصادرة من وزارة التخـطط التنمية القانـيذ ومتابعة مشاريع خـتعليمات تنف -

لها والضوابط او ما يحل مح 2014( لسنة  2التعليمات الصادرة عن وزارة التخطيط لتنفيذ العقود الحكومية رقم )  5-1-3

 الصادرة بموجبها

ً تطبيق اعلاه التعليماتأصدر وزير التخطيط  ( من أمر سلطة الائتلاف المؤقتة )المنحلة( 14( من القسم )1)رقم لأحكام الفقرة  ا

امة الى ـخضع العقود العا، و2008نة ـ( لس1ود الحكومية رقم )ـعليمات تنفيذ العقـ، وألغى بموجبها ت2004 /( لسنة87رقم )

افية ـس من الشفـراءات العقود العامة على أسـجاامة ـقالى ادفت هذه التعليمات ضاء العراقي. هـة القـوانين العراقية وولايـالق

الات ـقطاع العام في مجـرمها دوائر الدولة والـكومية التي تبـيذ العقود الحـبادئ العامة لتنفـيح المـدالة، والى توضـوالنزاهة والع

ساليب اديد ـات العراقية وغير العراقية وتحـد الاستشارية مع الجهوـدمات المختلفة والعقـجهيز للسلع والخـشغال العامة والتالا

دارية، جراءات الطعن في قراراتها لدى المحكمة الاارسائها واطاءات وتحليلها وـهات المخولة صلاحية فتح العـتنفيذها والج

                                                             
 *1  سيتم الاختبار للأنموذج في عنوان )صياغة برنامج للتدقيق المستند للاهداف وفق اهداف العقود الحكومية( .

http://ar.wikisource.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B3%D8%AA%D9%88%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A7%D9%82%D9%8A#.D8.A7.D9.88.D9.84.D8.A7.D9.8B_:.D9.80_.D8.A7.D9.84.D8.AD.D9.82.D9.88.D9.82_.D8.A7.D9.84.D9.85.D8.AF.D9.86.D9.8A.D8.A9_.D9.88.D8.A7.D9.84.D8.B3.D9.8A.D8.A7.D8.B3.D9.8A.D8.A9
http://ar.wikisource.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B3%D8%AA%D9%88%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A7%D9%82%D9%8A#.D8.A7.D9.88.D9.84.D8.A7.D9.8B_:.D9.80_.D8.A7.D9.84.D8.AD.D9.82.D9.88.D9.82_.D8.A7.D9.84.D9.85.D8.AF.D9.86.D9.8A.D8.A9_.D9.88.D8.A7.D9.84.D8.B3.D9.8A.D8.A7.D8.B3.D9.8A.D8.A9
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اميم رئاسة ـالتخطيط، قرارات وتعمل )تعاميم ومخاطبات رسمية صادرة عن وزارة ـاضافة الى القرارات الحكومية التي تش

 اميم وزارة العدل(.ـلس الوزراء، تعـمج

 آلية الشكاو /الاعتراضات من قبل مقدمي العطاءات المغبونين/المتظلمين)المعترضين( 5-1-4

 2004لسنة /( 87)ها بموجب أمر سلطة الإئتلاف رقم بتعتراضات وحالاتها وشروط تقديمها وكيفية نظمت طرق الشكاوى والا

مين سلامة افضل الممارسات الدولية وتهدف الى تاس على ـ، وهي تتأس2014سنة/ـ( ل2وبموجب تعليمات وزارة التخطيط رقم )

قيق ـمين الثقة في التعامل وتحاريف على قاعدة تـيم العدالة والتنافس الشيـجراءات التناقص والتعاقد العمومي بشكل عام، وتقا

ابقة للتعاقد ـض النزاعات السـاقد، ويتم فـعاقد العام قبل وأثناء وبعد التعـنازعات في دورة التـلمل النتائج. ويمكن حدوث اـفضا

 اضي.ـيق والتقـعاقد عبر التحكيم والتوفـتراض، وبعد التـعكوى والاـعبر الش

 دراسة اهداف اقرار التشريعات   5-2

أسسٍ تجارب دولية وممارسات جيدة، وقد أثرت بيئة التشريع على وضع المشرِع العراقي نظام قانوني جديد للتعاقد العام على 

اصلة حاضرة وظاهرة في القوانين ـقتصادية والعمرانية وكافة المستجدات الحمنية والاالسياسية والا الأوضاع انتـفك مضمونه

ثقة تجاه المواطنين والخارج، حل ـل بدا ملحا وضع قواعد جديدة تضمن شفافية وعلنية، وتكون مـنظمة. نتيجة هذه العواموالا

 1ج/وزارة التخطيط،  دليلهداف التالية )قانون الاـددت للـلية، وبذلك تحـادية وفاعـعالية واقتصـق غاية التعاقد العامة بفـوتحق

،2020 :7) : 

 رشادات واضحة ومفصلة لكل مراحل عملية التعاقد.اجراءات تعاقد تقدم اوضع  -
 كافة الجهات المنفذة.جراءات التعاقد لدى اتوحيد  -
 ساليب ترسية المناقصات المتبعة.اتحديد طرق و -
 دارة عن كافة العمليات والنشاطات.تحديد الجهات المسؤولة داخل الا -
 قيمة الموازية للمال المنفق.ـتشجيع الكفاءة والاقتصاد وتحقيق ال -
 عاقد العام.ـفافية والمساءلة في عملية التـتشجيع الش -
 ورفع التقارير حولها. ة النشاطاتـمتابع -
 .حاسبة ـتحديد جهات وصلاحيات الرقابة والم -

 مبادئ التعاقد الأساسية  5-3

ية الاخرى ان تقوم ـسيمات الفرعـافظات وكل التقـطة بوزارة والاقاليم والمحـجهات غير المرتبـوزارات الدولة وال الزمت

 بادئ الاساسية التالية:ـعام وفقا للمـبالانفاق ال

  التنافس والعلنية  5-3-1

ضمن على سبيل ـادلة وعلنية الى اقصى حد ممكن، وان تتـية وتامة وعـراءات المناقصة العامة تنافسـتستوجب ان تكون اج

وعية في معايير تقييم العطاءات والعلنية في فتح العطاءات، ـوات بشكل واف، والموضـالمثال لا الحصر الاعلان عن الدع

ودة ـلوب والغاية المنشـلق بجودة العمل المطـوضع شروط للإشتراك والحد من التنافس دون مبررات تتعواستناداً لذلك يمنع 

لاع ـطام العارضين بالاـعلان كافية لقيالمناقصة العامة كلما كان ذلك ممكناً، ويجب ان تكون مدة الا يةتمادـمنه، كما يجب اع

 الأساس.ذا ـئة عطاءاتهم على هـاقصة وتهيـعلى شروط المن

 الشفافية ومنع تضارب المصالح  5-3-2

اتسام  ويطبقا عبر الأخذ بالمعايير الدولية للشفافية وباتاحة معرفة الذي سيحصل، والإبلاغ والإفصاح ونشر التقارير، ويوجب

 اجراءات التعاقد بالامانة والاخلاقية وعدم تنازع للمصالح، ويبرز ذلك خاصة في ما يلي:
  عقد عام.ـط مع الدولة بـة للموظف والمسؤول الحكومي من المقاول المرتبفادا ايعدم وجود  -
يذ العقد من قبل ـسات مستفيدة من تنفـو تبعية مع مكاتب ومؤساعلاقة اي عدم ارتباط موظفي الحكومة والمسؤولين فيها ب -

 (.14: 2020،تنفيذ العقود الحكومية في العراق دليل)ه ـمع المتعاقد
 د صلاحياتهاـة وتحديـاقديـهات التعـود في الجـتشكيلات العقنشاء ا   5-4

 قود في الجهات التعاقدية ـنشاء تشكيلات العا 5-4-1

صلاحيات ومسؤوليات الجهات المعنية،  دمر تشكيلات مختصة بالتعاقد وادارة العقود في مراحله المختلفة، وحدأنشأ هذا الا

صر ـية هنا بالعمومية وعدم الحـكام المؤسساتـحارة الى اتسام الاـشوتجدر الا، د العامعاقـوالذي يبين اعتماد اللامركزية في الت

 مور التفصيلية. ومن هذه التشكيلات والدوائر نذكر:ليمات وزارة التخطيط لتحديد الاـوهو ما اتاح المجال واسعاً لتع

 قود العامة الحكومية المشكلة في وزارة التخطيط.ـدائرة الع -
 كلة في جهات التعاقد الحكومية.ـالعقود المشتشكيلات  -
دات الحكومية او المؤسسات ـلة او اللجان في الوحـالمؤسسات المخولة بالتعاقد: تمارس حصرا المؤسسات الحكومية المؤه -

ر قود والدخول فيها واقراـع العـاء وتوقيـوال الحكومة وارسـتزام بالوفاء بامـشكلة بموجب القانون صلاحية الالـالم

 ذه العقود.ـديلات الهامة لمثل هـالتع
 صلاحيات تشكيلات العقود في الجهات التعاقدية   5-4-2
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وامر والتعليمات الى للقانون صلاحية توجيه الا صلاحية الجهات التعاقدية بالموظف العام المسؤول عن التعاقد وفقاً  تحصر

ز وغير مؤثر في حقوق طرفي العقد العام )دليل وزارة التخطيط ـجائ مر لا يجري على هذا النحو غيراي ار ااقد معه، واعتبـالمتع

 (.16: 4،2020ج/

 :  وتتمثل في شروط العقد 5-5

 امةـقود العـيارية للعـالشروط المع 5-5-1

سر ـببوهي تكمل وتف ،عامةـببعيارية للعقود الـببمن الشروط المـببمة التنفيذ التي تتضظقود الحكومية العامة انـببتضع دائرة الع -

 عامة.ـقود الـة او نوع العـب قيمـقود دون الأخرى بحسـالقانون، وقد تطبق على بعض الع
تحدة بشان قانون ـبببيئة الامم المـبببعتمدة في هـبببمارسات المثلى الدولية، كتلك المـببببق المعايير والمـبببنظمة تطقبل اصدار الا -

عارض مع التشريعات العراقية ـببببببالمية وبما لا يتـببببببمة التجارة العـببببببوانظمة الاتحاد الاوروبي، ومنظ ،جارة الدوليةـببببببالت

  ذة.ـالناف

تم تنفيذها وشروط المناقصة ـببتطلبات التي سيـببدد بالتفصيل المـببامة وخاصة تحـببة وشروط عـببتوضع للعقود وثائق قياسي -

 اقدين مباشرة.ـديمها من قبل مقدمي العطاء، أو المتعـدات والاستمارات الواجب تقـوالمستن

 لقة بقطاعات عامة ومتخصصة. ـسبق وللعطاءات المتعـاسية للتأهيل المـثائق القيع عدد من وـوض -
 الشروط الخاصة  5-5-2

ل جهة بالاتفاق مع دائرة ـؤسسات، يمكن لكـهات الحكومية او المـنتها كل الجـقود العامة التي تبـاضافة الى معايير شروط الع

 يها.ـير خاصة تطبق علـصوصية شروط ومعايـالخيع ذات ـكومية ان تضع للمواضـالعقود العامة الح

 مراحل التعاقد  5-6

 ادناه عرض مرحلي للاساس القانوني والتنظيمي لتقديم وتنفيذ العقود الحكومية في العراق

 في العراق العقودالقانوني والتنظيمي لتقديم وتنفيذ  الاساس ( 2جدول )

 المعنى المرحلة  المعنى المرحلة

 تقيـيـم الخـدمات الاستـشاريـة رابعة عشر  الاحـتياجـاتتحديـد  اولــى

 التتأهيل اللاحق خــاامسة عشر  اعــداد وصـف المـتطلبات ثانيـة

 اجأراء المفاوضـات سادســة عشـر  تخطيط التعاقـد واخـتـيـار إسلـوب الـتعاقد ثـالـثة

 عطـاء المرحلـتيـن سابعة عـشر  التـأهيل الـمسبق وبـيانات إبداء الإهـتمام رابــعــة

 التعـاقـد الـمباشـر ثامنة عـشـر  إعـداد إعـلان الـدعوة لتـقديم الـعطاء خـامـسـة

 إلغـاء إجراءات التـعاقد تاسعة عـشر  وثـائق الـمناقصة سادسـة

 إصـدار خـطاب الـقبول عـشرون   إعلان الدعـوة للـمناقـصة سابـعة

 احأالة العقـد واحد وعشرون   المنـاقصـة إصـدار وثائـق ثـامـنة

 تـاسعـة
 مؤتمـر ما قـبل تـقديم العـطاء وزيـارة الـموقع

 
 اثنان و عشرون

نـشر اعـلان احـالة العـقد وبـيان 

 الاسـباب

 إدارة الـعقد ثلاثة و عشرون  التعـامل مـع طلـبات مـقدمي العـطاءات عـاشــرة

 تعديل العـقد اربعة و عشرون  اسـتلام العتطاءات حادية عـشر

 اغلاق العقـد خمسة و عشرون  فــتح الـعطاءات ثانـية عشر

 سـحب العـمـل  ا و   انـهاء العـقد سادسة وعشرون  تقيـيم السـلع والاشغـال ثـالـثة عشر

 (25: 4،2020، ج وزارة التخطيط دليل) لاعتماد علىاداد الباحثة بـالجدول اع

 توضيحي لعملية تعاقد قياسيةوادناه شكل 

 يةـاسـدات قيـاقـملية تعــع( 1شكل )

 
 امـطاء )....( أيـق العـضير وثائـتح.1

 اموثائق العطاء للاعـلان  )....(  ايــ وافقة علىـالم.2

 امــد  )....( أيـقـالة العـ. إح9

حليل ـقرير التـصادقة على تـخول بالمـؤول المـقة المسـمواف .8

 امـــقد  )....( أيـسودة العـوم
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 (22: 4،2020 ج،  وزارة التخطيط دليلالشكل بالاعتماد على )

 اتتخطيط التعاقدالاعتماد على مجموعة من المعايير في تدقيق   5-7

 )المعدلة(. 2014( لسـنة /2الحـكومية رقـم )عقود ـال تعـليمات تنفـيذ (1
 .ي ـضاء العراقـة القـولاي قانون العراقي وـى الـليمات الـهذه التعـشمولة بـع العقود العامة الموخض (2
 تعليمات تنفيذ الموازنة العامة الاتحادية. (3
 )المعدل(. 2004( لسنة /95قانون الادارة المالية والدين العام رقم ) (4
 الملحقة بتعليمات تنفيذ العقود الحكومية الصادرة من وزارة التخطيط.الضوابط  (5
وشـروط المـقاولات لاعـمال الهندسة الكهـربائية والمـيكانيكية  1987شـروط المـقاولات لاعمـال الهـندسة المـدنية لسـنة /  (6

 والصـادرة عن وزارة التخـطيط.قد ـعجزأ من الـا جزءا لا يتـمها واعتبارهـل محلـاو ما يح 1987والكيـمياوية لسـنة /
التعاميم والمنشورات التي تصدرها وزارات )التخطيط ، المالية، البنك المركزي، الهيئة العامة للضرائب،... الخ( والملزمة  (7

 .للتطبيق بموجب القانون

 وادناه جدول يبين تخطيط عملية تدقيق العقود الحكومية العراقية

 دـاقـيط التعـطـق تخـيـدقـة تـمـائـق( 3)جدول 

 الخيارات الإعتبار ت

 السقف الزمني العام 1
تحديد سقـبف خـبطة التعـباقد الـبعامة، للـبتعرف على التـبأخير في الـبخطة والفـبترة الكلية الباقيـبة لإكمال 

 التعاقد.

2 
اسـلوب التعـاقد 

 ووثيـقة المناقـصة

اسـببببتخدامها مع الأخـببببذ بعـببببين الاعتبـببببار ظـببببروف تحديد اسلوب التعاقد ووثيقة الـببببمناقصة الواجب 

 المتـطلبات.

 خطـة التـعاقـد 3
التوصل إلى خطـبة تـبعاقد منفـبردة لإكمال التعاقد ومقـبارنته بخطة التـبعاقد الكاملة وإجـبراء التـبعديلات 

 الـضرورية.

4 
المشـورة التقـنية/ 

 المساعدة

ودة المواصـبببفات والتقـبببييم التقني )بمـبببشاركة الجـبببهة تحـبببديد المشورة التقـبببنية المطلوبة لكتـبببابة مسـببب

 المسـتفيدة، اختصاصين مستقليين أو استشاريين( 

5 
ما قـبل العطاء/ 

 زيارة للمـوقع

 تقيـيم اذا مـا كان مؤتـمر ما قـبل العـطاء أو زيارة الـموقع ضروريـة لمقدمي العطاء.

6 
التأهيل المـسبق/ 

 وإبداء الاهتمام

الحاجة إلى التأهيل المـسبق/ وإبـداء الاهتمام لتـعريف المـصادر المحتـملة للتجهـيز، أو هـل أن تـحديد 

 المصادر محـدودة دولـياً/ محـلياً.

 نوع إجـراء التـعاقد 7
هل أن إجراء التـببببعاقد ذات مرحـببببلة واحـببببدة مناسب او هل أن إجراء التـببببعاقد ذات مـببببرحلة واحدة 

 ان إجراء التعاقد ذو المرحلتـين مناسب اوالـظرفين مناسب ا هل 

8 
فترة تحضير 

 العطاء

 هل فترة تحـضير العطاء تتـناسب مع العـطاء المـعنيا
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 الخيارات الإعتبار ت

9 
فترة صلاحـية 

 العطـاءات

ـادة من  ـالة )يتضمن الوقت للموافقات والمراجعات الأولية( ع ـيم والوصـول إلى عـملية الإح زمن للتق

ً  90إلى  60  يومـا

 منهجـية التقـييم 10

أقل الأسببعار المُقَّيَّم )السببلع 

 والاشغـال(

اختيار حسبببببببب الجودة والكـببببببببببببلفة 

 )الخدمات الاستشاريـة(

اختـببببببببيار حسبببب المـببببببببؤهلات 

 )الخـدمات الاستـشارية(

لخبببدمبببات  لفبببة )ا ك ت أقبببل 

 الاستشارية(

الببمببيببزانببيبببة الببثبببابببتبببة 

 )الخدمات الاستشارية(

مؤهلات المسببببببتشبببببببار 

 ارية()الخدمات الاستش

الحدود والتقييمات 

 الدنيا

11 

وثـائـق 

المناقـصـات 

 القياسـية 

ـياسية  وثيـقة التأهـيل المسـبق وثائق المـناقصات الق

 للسلـع 

 تعاقد أنظـمة المعـلومات )إجراء واحـد(

تعاقد الخـبببببببببدمات غـبببببببببير  تـعـاقـد الأعمال الصغـيرة

 الاستشاريـة

للأعمال وثـببائق الـببمناقـببصات القياسـببية 

 الصغرى

تعبباقببد الكتببب ومـببببببببببببواد 

 القراءة

تعاقد أنـبببببظمة المعلومـبببببات 

 )إجراءين(

وثيقة التـببببببعاقد القـببببببياسية )الخـببببببدمات 

 الإستشارية(

وثائق المناقصبببات القياسبببية  تجـهيز ونصب 

 للأعـمال

طلـب عطاءات اسعار قياسيـة )اعمال او 

 بضائع(

12 
اجراءات محـتملة 

 مـطلوبـة

الدعوة للتأهيل المسبببببق/طلب إبداء مسببببودة 

 الاهتمام

مسببببببودة وثيقببة عطبباءات/طلببب 

 عطاءات/طلب عطاءات أسعار

مسبببببودة إشبببببعار 

 الإحالة

يقبببة مسبببببببودة  جلسة فتح العطاءات إعداد القائمة المختصرة وثيقة التأهيل المسبق وث

 العقد

عمليببة تقييم واعببداد تقرير 

 به

طلببببات التبببأهيبببل المسبببببببق/إببببداء تقييم  مسودة إعلان الدعوة للعطاء

 الاهتمام.

 .(79: 4،2020،ج وزارة  التخطيط دليل) لاعتماد علىاالجدول اعداد الباحثة ب

  صياغة برنامج للتدقيق المستند للاهداف وفق اجراءات العقود الحكومية و يقسم الى  :  5-8

 القوانيين والانظمة والتعاميم. توافق التخطيط لمتطلبات اعداد وثائق المناقصة واساليب التعاقد مع .1
توافق مراجعة ومصبببببببادقة اللجنة المركزية على الاحالة و تحديد متطلبات لجان فتح وتحليل وتقييم العطاءات مع متطلبات  .2

 القوانيين والانظمة والتعليمات. 

   .لتعاميمالتعليمات والقوانين والانظمة و اتوافق عملية ادارة العقود مع  .3
 توافق التخطيط لمتطلبات اعداد وثائق المناقصة واسالي  التعاقد مع القوانيين والانظمة والتعاميم –ول الا هدف التدقيق

 المعايير المخاطر المحددة

مصادر 

ادلة 

 الاثبات

طرق جمع 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

عدم وجود دراسبببببة 

الببجبببدوى الببفببنببيبببة 

والاقببببتصبببببببببباديببببة 

ودراسبببببببات الكلفببة 

 والمنفعة

( مببببن -د-أ-اولاً -2الببببمببببادة )

تببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقببود 

 الحكومية 

تقارير قسم 

الببببرقببببابببببة 

 الداخلية

اولبببببيبببببات 

 العقد

 استفسارات

 مذكرات

 مقارنة

ية من جهة  جة الفعل حا كد من وجود دراسبببببببة لل تأ ال

التعاقد تعد من الجهة ذات العلاقة مع وصببببببف كامل 

 للأجهزة والمعدات والمواد والمستلزمات.

التأكد من وجود دراسبببببببة جدوى اقتصبببببببادية وفنية 

 للأجهزة والمعدات والمواد والمستلزمات.

التأكد من وجود بدائل واختيار الافضبببل )فنياً، مالياً( 

 ودراسة مدى ملائمتها للبيئة العراقية .
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 المعايير المخاطر المحددة

مصادر 

ادلة 

 الاثبات

طرق جمع 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

التأكد من وجود متخصبببببصبببببين فنياً ومالياً في أعداد 

 دراسة الجدوى بصورة مناسبة.

التأكد من وجود كلفة تخمينية علنية محدثة معدة من 

جهة فنية مختصببة مبنية على أسبباس دراسببة شبباملة 

لأسعار السوق السائدة عند أعدادها لأغراض الاحالة 

معززة بجداول الكميات المسببعرة لأعتمادها كمقياس 

 لتحليل العطاءات.

 التأكد من أختيار البديل الافضل من جهة مخولة.

اعتمببباد جهبببة  عبببدم

تعاقد متخصببببصببببة 

في البببدائرة تحبببدد 

المواصفة والمناشئ 

 للمواد المستوردة

أ( من تعـببليمات -اولاً -2مادة )

 تنفـيذ الـعقود الحكوميـة 

 استفسارات مستندات

 التأكد من الاحتساب والملكية.

 وجود دراسة اقتصادية وفنية.

د( مبـبببببببببببببن -اولا -2مبببادة )

تعليمـببببببات تنـببببببفيذ الـببببببعقود 

 الحكومية 

 وجود كلفة تخمينية مبنية على اسعار السوق السائدة.

عدم وجود خطة او 

ياسبببببببة لتحديد  سبببببب

 الاحتياجات

أ( من تـببعليمات -اولاً -2مادة )

 تنـفيذ الـعقود الحـكومية 

 مستندات
 استفسارات

 مذكرات

 .الوجودالتأكد من 

ب( مببببببن -اولاً -2مببببببادة )

تعـببببببببببببليمبببات تنفيبببذ العقود 

 الحكومـية 

وجود دراسببببببة للحاجة الفعلية للمقاولة لعقود تجهيز 

 المواد.

 تحديد متطلبات المقاولات وفق تقرير فني.

عبببدم وجبود دلبيبببل 

لاجبببراءات عبببمبببل 

 قسم العقود 

( من تعليمببات تنفيببذ 3مببادة )

 العـقود الحـكومية

 استفسارات المستندات

 التأكد من وجود سياسة مكتوبة ومعتمدة.

جـببببببببببب( من تعليمات -7مادة )

 تنفيذ العـقود الـحكومية

مراعاة صلاحيات الشراء وتنفيذ الاعمال للوزارات 

 لغرض تنفيذ احتياجاتها.

ب( من تعليمات -اولاً -2مادة )

 تنفيذ العقود الحكومية

الاسبببببتثمارية في الالتزام بمواعيد ادراج المشببببباريع 

 الموازنة السنوية.

و( من تعليمات -اولا-2مادة )

 تنفيذ العقود الحكومية

موافقببة وزارة التخطيط على ادراج العقببد ضببببببمن 

 الخطة الاستثمارية.

السببببياحة  البيئة، موافقة الجهات الاخرى )الصببببحة،

والاثببار( على موقع المشببببببروع قبببل ادراجببه على 

 المنهاج الاستثماري

ز( مبببببن -اولا-2البببببمبببببادة )

تببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقببود 

 الحكومية

 ازالة المشاكل القانونية والمادية لموقع العمل

( من الفصبببببل الرابع 6الفقرة)

 من تعليمات تنفيذ الموازنة

ية او الاسببببببتثمارية  تراعى نوع الموازنة التشببببببغيل

ولايجوز اسببببتغلال التخصببببيصببببات لغير الاغراض 

 المحددة لها.

الببببببدخببببببول فببببببي 

البتبزامبببات عبقبببدي 

مادة ) يذ 2ال مات تنف ( من تعلي

 العقود الحكومية
 استفسارات المستندات

 التأكد من وجود تأييد دائرتي المالية والتخطيط.
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دون تبببببببببوفبببببببببر 

 تخصيص مالي
جـبببببببببببب( من -ثببانيببا-2المببادة )

تببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقببود 

 الحكومية

لدخول في  تأكد من وجود تخصببببببيص مالي قبل ا ال

 الالتزامات العقدية.

عدم تشببببببكيل لجنة 

مركزيببة للمراجعببة 

والمصبببببببادقببة على 

 الاحالة

مادة ) يذ 5ال مات تنف ( من تعلي

 العقود الحكومية

 مستندات
 استفسارات

 مذكرات

 التاكد من وجود الاوامر الادارية لتشكيل اللجان.

التبباكببد من تشببببببكيببل اللجنببة المركزيببة للمراجعببة 

الاحالة برئاسبببة رئيس جهة التعاقد والمصبببادقة على 

قدات  لمراجعبة اجراءات الاحبالبة لبعض انواع التعبا

 والبت بطلبات التمديد الاعتراضات.

عبببببدم اعبببببتبببببمببببباد 

توببببة  اجراءات مك

ومعتمبببدة من قببببل 

الادارة العليببا تتعلق 

 بالضبط الداخلي

تقارير قسم  اجراءات الضبط الداخلي

الببببرقببببابببببة 

 الداخلية

لجميع اجراءات  الداخليةالتأكد من تدقيق قسم الرقابة  الملاحظة

 ومراحل التدقيق.

وجود دليل اجراءات ضبببببببط داخلي معتمدة من قبل 

 الادارة العليا

ظهور مشبببببببكلات 

تتعلق ببببالصببببببيغبببة 

ية  ية والشببببببكل قد الع

 والقانونية

مادة ) يذ 4ال مات تنف ( من تعلي

 2020الموازنة لــ/

البببببعبببببقبببببد 

 المبرم
قد والمعلومات المطلوبة  المقارنة قارنة بين معلومات الع الم

 وفق معايير الرقابة.

بل الوزارات  قد المبرمة من ق الالتزام بشببببببروط الع

 وفق الصيغة العقدية.

( الملحقبببة 4ضببببببوابط رقم )

بببتببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقبود 

 الحكومية

 الالتزام بصيغة التعاقد القانونية والشكلية.

عبببدم الاعلان عن 

العطبباءات بطريقببة 

 مناسبة

 

اولا، ثانيا،ثالثا، -3المادة رقم )

رابعبببا( من تعليمبببات تنفيبببذ 

 العقود الحكومية

( الملحقبببة 2ضببببببوابط رقم )

بببتببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقبود 

 الحكومية

البببتبببدقبببيبببق  مستندات

 المستندي

 لملف العقد

ية  كد من أن الإعلان تم في ثلاث صببببببحف محل تا ال

من الإعلانات إلى  واسببعة الانتشببار، مع إرسببال عدد

خارج  يات جمهورية العراق في ال فارات وممثل سبببببب

للإعلان عنهبا عنبد توقع اشببببببتراك منباقصببببببين من 

الخارج لتحقيق المنافسبببة، على إن يتضبببمن الإعلان 

 النقاط الاتية :

 .اسم المناقصة ورقمها -

 .موعد ومكان شراء مستندات المناقصة -

 .ل للردسعر شراء مستندات المناقصة غير القاب -

 .وعد غلق العطاءات وفتحهام -

الإشببببارة إلى عدم إلزام الوحدات أو المؤسببببسببببات  -

 الأسعار.الحكومية بقبول أوطأ 

إشببببارة إلى تحمل من ترسببببو عليه المناقصببببة أجور 

 نشر الإعلان.

الاعلان بصببببببحف 

محلية غير واسبببببعة 

 الانتشار

التبباكببد من تثبيببت معلومببات وافيببة عن نوع وكميببة 

 ومواصفات المادة أو الخدمة المطلوب تجهيزها.
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 الادلة
 اجراءات التدقيق

عدم اعتماد الاعلان 

على الانترنبببت او 

الاعببببببببببببببببببببببببببببلان 

 الالكتروني.

الحصول )الاحتفاظ( على نسخ من الصحف المحلية 

والموقع الالكتروني التي تم الاعلان عن المناقصبببببة 

 فيها.

عدم وجود سببببببببب 

كبببببافبببببي لاعبببببادة 

 الاعلان.

 المناقصات  والاحالة.اجراءات الاعلان عن 

قة  يار طري عدم اخت

 أعببببلان الببببعببببقببببود

ً  الى  ببببالاسببببببتنببباد

مبلغهبببا وشببببببروط 

اللجوء للاسببببببلوب 

 دون اخر 

 

 مستندات
 استفسار

 مقارنة

 تحليل

التببأكببد من صببببببحببة اختيببار طريقببة أعلان العقود 

واسببتناداً إلى مبلغها وشببروط اللجوء لذلك الاسببلوب 

 : في الاختيار مناقصة

 مة.عا-

 .محدودة-

 .عامة-

 .بمرحلتين-

 .عوة مباشرةد-

 .عرض وحيد-

عدم ذكر التعليمات 

الخبباصبببببببة بببالعقود 

ضبببببببببمبببن وثبببائبببق 

 المناقصة والعقد.

( الملحقبببة 2ضببببببوابط رقم )

بببتببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ الببعببقبود 

 الحكومية

البببببعبببببقبببببد 

 المبرم

 المقارنة

 

قد والمعلومات المطلوبة  قارنة بين معلومات الع الم

 وفق معايير الرقابة.

توافق مراجعة ومصادقة اللجنة المركزية على الاحالة وتحديد متطلبات لجان فتح وتحليل وتقييم  –الثاني  هدف التدقيق

 العطاءات مع متطلبات القوانيين والانظمة والتعليمات

 المعايير المخاطر المحددة

مصادر 

ادلة 

 الاثبات

طرق جمع 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

عببببدم احببببتسبببببببببباب 

 والضماناتالكفالات 

 -ثانيا -5ضوابط رقم )

خامسا( الملحقة بتعليمات 

 تنفيذ العقود الحكومية

تدقيق مستندي  مستندات

 ومحاسبي

تحديد الكفالات والضمانات الواجب تقديمها 

% من 5)تأمينات حسن التنفيذ  من المتعاقد

 مبلا العقد(.

عبدم اعبداد العقبد من 

 قبل الدائرة المعنية

ثالثا(  -ثانيا -4ضوابط رقم )

الملحقة بتعليمات تنفيذ 

 العقود الحكومية

 

 

 استفسار مستندات

 مقارنة

 تحليل

تدقيق مستندي 

 ومحاسبي

التأكد من اعداد العقود من قبل الدائرة المعنية 

وبإشراف الدائرة القانونية أو القسم القانوني 

 متضمنا المعلومات الاتية:

 .رقم العقد وتاريخ إصداره-

 .وعنوان الطرفين المتعاقدينأسم -

صيغة العقد من ناحية احتواءه على -

المعلومات الضرورية التي تحفظ للوحده 

 .حقوقها
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 الاثبات

طرق جمع 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

دراج فقرة التحميلات الإدارية في مضمون ا-

 .العقد

 .تأريخ بداية ونهاية العقد-

توقيع ومصادقة الطرف الأول والثاني على -

 .العقد

ا وكتابة( مع تحديد قيمة العقد الإجمالية )رقم-

 .بيان نوع العملة

عنببد حببدوث اختلاف 

بتفسببببببير بنود العقبببد 

 بسبب اللغة  

ا(  -عاشرا -4ضوابط رقم )

الملحقة بتعليمات تنفيذ 

 العقود الحكومية

تقارير قسم 

الرقابة 

 الداخلية

اعتماد اللغات العربية والكردية التاكد من  المقارنة

ذلك والانكليزية في صيا العقود كلما كان 

ممكناً مع اعتماد النسخة العربية عند الاختلاف 

 في التفسير.

اللجوء الى اسببببببلوب 

 الشراء غير المناسب
( من تعليمات تنفيذ 3المادة )

 العقود الحكومية

العقود 

 المبرمة
المقارنة بين العقد والحاجة الفعلية للتعاقد  المقارنة

وفق الاسلوب المعتمد وفقاً لتعليمات تنفيذ 

 لاختيار احد اساليب الشراء المناسبة. العقود

عبدم جباهزيبة الموقع 

للمبببباشبببببببرة بتنفيبببذ 

 العمل.

ز( من  -اولا-2المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية

تقارير قسم 

الرقابة 

 الداخلية

 الملاحظة

 استفسارات
التأكد من استلام موقع العمل خاليا من 

حالة الشواغل بعد ازالة التبعات القانونية )في 

 الحاجة لموقع لنصب او للبناء(.

عدم تشكيل لجنة 

 مركزية للعقود 
( 1-ثالثا-18ضوابط رقم )

الملحقة بتعليمات تنفيذ 

 العقود الحكومية

التأكد من تشكيل لجنة مركزية للعقود في كل  اوامر ادارية مستندات

وزارة أو جهة غير مرتبطة بوزارة ومحافظة 

التي تكون  تتولى مراجعة ومصادقة العقود

 قيمتها ضمن الصلاحيات الممنوحة لهم.

عبببدم تتثبيبببت مبلا 

 العقد تحريريا
قانون العقود العامة رقم 

( من لسنة 4-( ) القسم 87)

/2004 . 
 مستندات

استفسار،مقار

 نة

 تحليل

التأكد من تتثبيت مبلا العقد تحريريا من اللجنة 

المركزية للعقود المشكلة في كل وزارة أو 

مرتبطة بوزارة ومحافظة وقبل جهة غير 

 المنافسة على إحالة العقود.

عدم تشكيل لجان فتح 

وتحليبببل العطببباءات 

بامر اداري واستبدال 

البببمبببوظبببفبببيبببن حبببال 

غيابهم عن الحضببور 

 في تلك اللجان

اولا( من تعليمات -6المادة )

 تنفيذ العقود الحكومية.

( الملحقة 3ضوابط رقم )-

 بنعليمات تنفيذالعقود
 مستندات

مذكرات و 

 استفسارات

 

 التأكد من وجود اوامر ادارية .

 تشكيل لجان فتح وتحليل العطاءات.

اخببتببيبببار الببمببورديببن 

 دون منافسة.

قبببائببمبببة ببببالاعببمبببال 

البمبمببباثبلبببة والبكبفبببأة 

قدم  المباليبة والفنيبة لم

 العطاء

( الملحقة 3ضوابط رقم )-

 بنعليمات تنفيذالعقود

( الملحقة 12ضوابط رقم )-

 تنفيذالعقودبنعليمات 

التدقيق  مستندات

المستندي 

 والحسابي

التأكد من وجود وصحة احتساب الدرجات 

 الترجيحية المعتمدة لغرض الترسية.

خضوع العطاءات المقدمة لمعايير تأهيل 

 وترسية لمعرفة العطاء الافضل.

عبببدم وجود قببباعبببدة 

معتمببدة للشببببببركببات 

 الرصينة

( الملحقة 15ضوابط رقم )-

 تنفيذالعقودبنعليمات 
 مستندات

 استفسارات

 

التأكد من اعتماد الحد الادنى للمعلومات 

 الوابة لاعتماد رصانة الشركات.

 اعتماد الشروط المحددة للشركات الرصينة.
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عدم اسبببتيفاء اسبببعار 

كافية ومقبولة لوثائق 

 المناقصة

ا( من -اولا-4المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية.

 اهمية العقد

 قيمة العقد
التاكد من استلام الوثائق الخاصة بالمناقصة  المقارنة

 وقيمتها بالتناسب مع مبلا العقد. 

يحديد ثمن وثائق المناقصة بسعر يتناسب 

 واهميته بما يؤمن الجدية بالاشتراك.

عدم استيفاء التامينات 

الاولية او اسببببببتيفائها 

 خلافا للنسب المقررة

من ا( -اولا-9المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية.

( الفقرة 3ضوابط رقم)

إ( الملحقة بتعليمات -)ثانيا

 تنفيذ العقود الحكومية

الفحص  مستندات

 المستندي.

 استفسارات

التاكد من استيفاء التامينات الاولية وفق 

 النسب المقررة.

التاكد من عدم قبول العطاءات التي لم تسدد 

 تاميناتها الاولية.

التاكد من تحديد التامينات الاولية بمبلا 

 ( %.3-1مقطوع بين )

 استبعاد العطاء الذي لم يقدم التامينات الاولية.

عبدم وجود خطباببات 

 الضمان
ا( من -ثانيا-9المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية.

استفسارات و  مستندات

 تدقيق مستندي
فضلاً عن التاكد من وجود خطاب الضمان 

الحصول على صحة صدور الخطاب من 

 المصرف المعتمد.

خطببباب الضبببببببمبببان 

لايحمل اسببببببم الجهة 

البمسبببببببتببفببيبببدة ورقبم 

 المناقصة

ب( من -ثالثا-9المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية.

ج( من -ثالثا-9المادة )

تعليمات تنفيذ العقود 

 الحكومية.

استفسارات و  مستندات

 تدقيق مستندي
من شكلية وقانونية خطاب الضمان التاكد 

 وانه مسجل باسم الشركة وللعقد المبرم ذاته.

التاكد من تقديم التامينات النهائية البالا 

%( من قيمة العقد على شكل خطابات 5)

 ضمان بعد التبليا بالاحالة وقبل توقيع العقد

التـاكد من صـحة صـدور خـطاب الضـمان 

وتغـيير المـبلا عند حـدوث و الـقيام بتجديده 

 متـغيـرات فـي الـعقد

التحقق من وضوح صيغة الخطاب من حيث 

 المبلا وتحديد الجهة التي يصدر لصالحها.

مراعبباة فترة تغطيببة 

 خطابات الضمان
ضوابط خطابات الضمان 

( في 2299رقم )

4/3/2013 

استفسارات و  مستندات

 تدقيق مستندي
الخطاب وتغطيته لفترة التاكد من تاريخ نفاذ 

 العقد والصيانة وتصفية الحسابات.

التاكد من تغطية خطإب الضمان لفترة 

 الصيانة وتصفية الحسابات.

 توافق عملية ادارة العقود مع ألقوانين وآلانظمة و إلتعليمات وإلتعاميم  -هدف التدقيق الثالث

 المعايير المخاطر المحددة
مصادر ادلة 

 الاثبات

جمع طرق 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

عدم إرسببببال نسببببخة عقد 

متبببه عن  ي ق ممن تزيبببد 

( مليون دينبببار أو 150)

مبببا يبعبببادلبببه ببببالبببدولار 

 الأمريكي

كببببتبببباب مببببجببببلببببس 

الببببوزراء/ الأمببببانبببة 

 17288العببامببة رقم 

 .2005 /11/12في 

تبببببدقبببببيبببببق  مستندات

 مستندي 

 سجل الذمة

 

التأكد من إرسببببببال نسببببببخة من أي عقد تلتزم به 

الوزارات والببدوائر غير المرتبطببة بوزارة التي 

( مليون دينار أو ما يعادله 150تزيد قيمته عن )

بببالببدولار الأمريكي إلى ديوان الرقببابببة المبباليببة/ 

بغبببداد أو البببدوائر الرقبببابيبببة في البببديوان في 

ً من تبباريخ 15المحببافظببات خلال مببدة ) ( يومببا

 ع العقد.توقي
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 المعايير المخاطر المحددة
مصادر ادلة 

 الاثبات

جمع طرق 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

عدم حفظ القيود والسلات 

والببعببيببنبببات والببمببلببفبببات 

 الخاصة بعملية الشراء

تبببببدقبببببيبببببق  مستندات نظام الضبط الداخلي

 مستندي
التحقق من وجود القيود والسبببببجلات والمحافظة 

 عليها وترقيمها.

حفظ القيود والجلات والعينات والملفات الخاصة 

 بعملية الشراء

عدم فتح سببببجل لاسببببتلام 

 العطاءات .
بط رقم ) ( 3ضبببببببوا

أ(  -الببببفببببقببببرة )اولا

الملحقبببة بنعليمبببات 

 تنفيذالعقود

سبببببببببببجبببببل  مستندات

 العطاءات

التأكد من فتح سببجل اسببتلام العطاءات متضببمنا 

 المعلومات الاتية:

 .أسم الدعوة ورقمها-

 .أسم مقدم الدعوة وعنوانه الكامل-

 .تأريخ ووقت استلام العطاء -

تامينات ية اطلاق ال  امكان

قبل شبهادة القبول النهائي 

 وتصفية الحسابات.

عبببدم تغطيبببة خطببباببببات 

الضببببببمبببان لمبببدة العقبببد 

والصببببببيببانببة وتصببببببفيببة 

 الحسابات.

ج( -ثبببالثبببإ-9المبببادة )

من تعليمبببات تنفيبببذ 

 العقود الحكومية.

ضببببببوابط خطببابببات 

الضببببببببببمببببان رقببببم 

 4/2( فببببي 2299)

/2013. 

تبببببدقبببببيبببببق  مستندات

 مستندي
مدة  مان ل كد من تغطية خطاب الضبببببب تا العقد ال

وتصبببفية الحسببباب واطلاقه بعد صبببدور شبببهادة 

 القبول النهائي.

اطلاق التامينات النهائية بعد اصببببببدار شببببببهادة 

 القبول النهائي وتصفية الحسابات.

عببدم تشببببببكيببل لجنببة فتح 

 العطاءات

إ( من -اولا-6المادة )

يذ العقود  مات تنف تعلي

 الحكومية

اوامببببببببببببببر  مستندات

 ادارية

 العطاءات برئاسببببة موظف لاتشببببكيل لجنة فتح 

تقبببل درجتبببه عن مبببدير أو رئيس مهنبببدسببببببين 

 :وعضوية ممثلين من

 .الشؤون المالية -

 .الشؤون القانونية -

 .تشكيلات العقود-

 .فني متخصص -

 .مقرر لا تقل وظيفته عن ملاحظ -

 .قسم الرقابة والتدقيق-

 . الجهة المستفيدة-

عدم مصببببببادر التأمينات 

الاخلال النهبببائيبببة عنبببد 

 بشروط التوريد

د( -ثببانيببا-10المببادة )

من تعليمبببات تنفيبببذ 

 العقود الحكومية

تبببببدقبببببيبببببق  مستندات

 مستندي
مصادرة التامينات النهائية الخـبببببباصة بحـببببببسن 

التـبببنفيذ او الاحتـبببفاظ بهـبببا عـبببند عـبببدم تـبببنفيذ 

 الاعمال الخـاصة بالعقد او بنسبة انجاز متدنية.

تحبببديبببد مبلا الغرامبببات 

عقبببد  البتببباخبيبريبببة فبي الب

والالتزام ببببالحبببد الادنى 

 والاعلى للقيمة والمدة. 

الالبتبزام بببباسبببببببتبقبطببباع 

خيريبببة  لتبببا غرامبببات ا ل ا

لعقود سبببببببواء كبببانبببت  ل

بمرحلة واحدة او بمراحل 

 منفصلة

إ( -رابعبببا-9المبببادة )

من تعليمبببات تنفيبببذ 

 العقود الحكومية

 مستندات

 العقد المبرم
تبببببدقبببببيبببببق 

 مستندي

 وحسابي

التبباكببد من تثبيببت الغرامببات التبباخيريببة بموجبب 

 العقد المبرم.

 التاكد من صحة احتساب الغرامات التاخيرية 

التحقق من احتسببباب الغرامات التأخيرية بنسببببة 

 (.%25( ولاتزيد عن )%10لاتقل عن )
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 المعايير المخاطر المحددة
مصادر ادلة 

 الاثبات

جمع طرق 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

عبببدم اتخببباذ الاجراءات 

القانونية الخاصة بالاحالة 

ونكول المقببباول او عببدم 

التزامه بشببببروط العقد او 

التعليمات النافذة )التاخر 

بتوقيع العقد، تقديم بيانات 

غير حقيقيببة، عببدم تقببديم 

خطاب ضببببببمان حسببببببن 

 التنفيذ(

إ( -اولا-10الببمبببادة )

من تعليمبببات تنفيبببذ 

 العقود الحكومية

 استفسارات مستندات

تبببببدقبببببيبببببق 

 مستندي

خاذ الاجراءات اللازمة عند نكول  كد من ات تا ال

 المقاول.

اعتبار المقاول ناكلاً اذا امتنع عن توقيع العقد او 

تقديمه لبيانات غير حقيقية او عدم التزامه بتقديم 

 خطاب ضمان حسن التنفيذ.

عبببدم فببرض تببحببمببيببلات 

اداريبببة في حبببالبببة نكول 

المقباول وتشببببببكيبل لجنبة 

 للاسراع بالعمل

ثالثإ( من -10المادة )

يذ العقود  مات تنف تعلي

 الحكومية

 اداريةاوامر 

 مستندات

  

 استفسارات

تبببببدقبببببيبببببق 

 مستندي

 التاكد من صحة احتساب التحميلات الادارية.

التاكد من سببببببحب العمل من المقاول مع تحميله 

( %20التحميلات الادارية بنسبببببببة لاتزيد عن )

 من مبلا العقد )عند اخلاله بشروط العقد(.

 التاكد من تشكيل لجنة الاسراع بالعمل

 التاكد من فرض تحميلات ادارية .

عدم ادراج المقاول الناكل 

 في القائمة السوداء
( مببببن 15الببببمببببادة )

يذ العقود  مات تنف تعلي

 الحكومية

التببباكبببد من ادرا المقببباول النببباكبببل في القبببائمببة  استفسارات مستندات

 السوداء.

عدم فتح اعتماد مسبببتندي 

)غببيببر قببباببببل لببلببنببقببض( 

عقود  لبتبغبطبيبببة اقبيبببام الب

 الاستيرادية.

بط رقم ) ( 5ضبببببببوا

الفقرة )ثانيا( الملحقة 

 العقود عليمات تنفيذتب

الاعبببببتبببببمببببباد 

 المستندي.

 العقد المبرم

البببتبببدقبببيبببق 

 المستندي.

 استفسارات

التاكد من فتح اعتماد مسببببتندي غير قابل للنقض  

 يغطي اقيام العقود الاستيرادية.

عدم تسببببببديد مسببببببتحقات 

المقاولين سببببببواء نقدا او 

الاعببتببمببباد بببواسببببببببطبببة 

 المستندي

( مببببن 4الببببمببببادة )

تببعببلببيببمبببات تببنببفببيبببذ 

 2020الموازنة لــ/

بط رقم ) ( 5ضبببببببوا

الفقرة )سبببببببادسبببببببا( 

الملحقبببة بنعليمبببات 

 العقود تنفيذ

البببتبببدقبببيبببق  مستندات

المسببببببتندي 

 والحسابي

 المقارنة

التاكد من تسببديد مسببتحقات العقود وفق الصببيغة 

 التعاقدية وبنفس العملة المثبة بموجب العقد.

التاكد من صببببببحة احتسبببببباب الذرعات المقدمة 

 والمبالا المدفوعة.

 التاكد من الالتزام بشروط العقد المبرم .

اطلاق دفعببة مقببدمببة الى 

المقاول دون وجود كفالة 

لدفعة  مة ا ية بقي مصببببببرف

 المقدمة

بط رقم ) ( 5ضبببببببوا

الفقرة )ثامنا( الملحقة 

 العقود بنعليمات تنفيذ

 

البببتبببدقبببيبببق  مستندات

 المستندي

 استفسارات

لا يجوز منح دفعة مقدمة الا بعد اسببببببتلام كفالة 

 مصرفية غير مشروطة بذات عملة الاعتماد.

الحصببول على تأييد مسببتندي بالكفالة المصببرفية 

 المشروطة مقابل الدفعة المقدمة. غير

اطلاق مستحقات المقاول 

دون التبباكببد من مطببابقببة 

المواد بحسببببب بنود العقد 

 الموقع.

لتببباسبببببببعبببة  لمبببادة ا ا

والارببببببعبببببون مبببببن 

شببببببببروط الاعببمبببال 

الهنببدسببببببيببة المببدنيببة 

 والبببكبببهبببرببببائبببيبببة و

 الميكانيكية .

البببتبببدقبببيبببق  مستندات

المسببببببتندي 

 والحسابي

 استفسارات

التبباكببد من احتسبببببببباب مسببببببتحقببات المقبباولين 

فحص المواد قبل واستحصال تأييدات الاستلام و

 دفعها .

ضرورة صدور شهادة الاستلام الاولي بموافقة 

 من المهندس المقيم.

التحقق من وجود موافقة جهة فاحصبببة رصبببينة 

معتمببدة رسببببببميببا لغرض فحص المواد ومببدى 

 مطابقتها في )التعاقدات المباشرة(.
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 المعايير المخاطر المحددة
مصادر ادلة 

 الاثبات

جمع طرق 

 الادلة
 اجراءات التدقيق

هـ(  -سابعا-3المادة )

من تعليمبببات تنفيبببذ 

 2020الموازنة لــ/

عبببدم تشبببببببكبيبببل لبجبنبببة 

المهنببدس المقيم لمتببابعببة 

 اننجاز الاعمال

المادة السببببادسببببة من 

شببببببببروط الاعببمبببال 

الهنببدسببببببيببة المببدنيببة 

والببببكببببهببببربببببائببببيببببة 

 .والميكانيكية

المبببادة الاربعون من 

شببببببببروط الاعببمبببال 

الهنببدسببببببيببة المببدنيببة 

والببببكببببهببببربببببائببببيببببة 

 والميكانيكية

الحصببببببول على ما يؤيد تشببببببكيل لجنة المهندس  استفسارات مستندات

المقيم في عقود المقببباولات والاوامر الاداريبببة 

 لك.الخاصة بذ

القيام بعرض الامر على المهندس المقيم ويكون 

( ً اذا تعبببارضبببببببببت الخرائط مع  قراره ملزمبببا

 المواصفات او جدول الكميات المسعر(

امكانية المهندس المقيم على رفض العمل وابقافه 

 بشكل دائمي او مؤقت

منح المتعاقد مدد اضببافية 

ومبببدد توقف دون اتخببباذ 

 الاجراءات المناسبة.

بط رقم ) ( 6ضبببببببوا

( 3-الببببفببببقببببرة )اولا

الملحقبببة بنعليمبببات 

 العقود تنفيذ

المبببادة الخبببامسبببببببببة 

والارببببببعبببببون مبببببن 

شببببببببروط الاعببمبببال 

الهنببدسببببببيببة المببدنيببة 

والببببكببببهببببربببببائببببيببببة 

 والميكانيكية

 

التاكد من منح المدد الاضافية ومدد التوقف بناءا  استفسارات مستندات

على طلب من المقاول وبموافقة الرئيس الاعلى 

 التعاقد وفقاً للمعايير الموجودة. لجهة

قة المهندس المقيم  يد الاعمال بمواف مد ية ت امكان

 والمسؤول عن الصرف في عقود المقاولات.

وجود امر تحريري بتوقف العمبببل بنببباء على 

( ايام )تبدأ من تاريخ 7طلب المقاول خلال مدة )

نشببببببوء سببببببببببب التوقف( على ان يتم الببببت 

( يوم من تاريخ اسببببتلام 14)بالموضببببوع خلال 

 الطلب.

 المبحث الخامس: الاستنتاجات والتوصيات 6

 الاستنتاجات 6-1

الانحرافات المتحققة نتيجة مخالفة القوانين والضوابط والتعليمات  بأكتشاف الاجراءات التحليلية الخاصة فاعلية ضعف .1

 النافذة.

بكافة القوانيين تفعيل الالتزام  فيالمدقق الداخلي ضعف بعض الادارات التنفيذية بالحفاظ على المال العام وغياب دور  .2

 .والضوابط والانظمة والتعليمات

 . الاكتشاف مخاطر من يقلل التدقيق والرقابة مما لعملية أفضل بشكل ابرز التحليل الحاجة للتخطيط .3

 د المنفذ ليتسنى للجهات المختصة مراجعة العقود بسرعة ودقة .عدم وجود اضبارة خاصة للعق .4

بهدف الوصول الى والقانونيين عدم وجود اتصال فعال بين الاجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبية والمدققين الداخليين  .5

 لتوضيح وتبسيط وتفعيل عمليات التعاقد الحكومي. التنسيق والتعاون الفعال

ملين في تشكيلات العقود الحكومية للمهارات الكافية التي تمكنهم من تطبيق القوانيين والضوابط والتعليمات عدم امتلاك العا .6

 الخاصة بالتعاقدات الحكومية .

 التوصيات 6-2

 انموذج التدقيق المستند للاهداف ليغطي جميع جوانب التعاقدات الحكومية. تطبيق على العمل .1

 العقود الحكومية لتكون خارطة طريق لكل العاملين على التعاقات الحكومية.ضرورة وضع ادلة متكاملة لتدقيق  .2

ضرورة ان يقوم قسم التدقيق الداخلي باعداد تقارير تفصيلية عن الاخطاء والمخالفات المكتشفة عن التعاقدات الحكومية  .3

التخطيط وديوان الرقابة المالية  وبيان طرق معالجتها والمعوقات التي تواجه القسم وارسال نسخة من التقرير الى وزارة

 الاتحادي .
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 ضرورة الاحتفاظ بأضبارة كاملة للعقود المنفذة. .4

ضرورة الاطلاع على القوانين والانظمة والضوابط والتعليمات واللوائح والنشرات الصادرة من الجهات ذات  .5

 الصلاحية )وزارة التخطيط والجهات الاخرى(  .

والجهات المنفذة للعقود من )ادارات تنفيذية،  وزارة التخطيط بين وفاعل رمستم اتصال هناك يكون ان ضرورة .6

 وتذليل الدورية الاجتماعات عقد فيها بما الاتصال قنوات كافة من خلال تفعيل الداخلية( اقسام القانون والرقابة

 .  وفعال كفوء نوتعاو تنسيق الى الوصول بهدف الداخلي التدقيق وخصوصا الطرفين تواجه التي العقبات كافة

بما يتوافق مع اهمية التعاقدات الحكومية  التقارير المالية عنالعمل على تحقيق مستوى مناسب من الإفصاح  .7
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 التكامل بين ادارة الجودة والكلفة المستهدفة الخضراء لتحسين قيمة المنتج

Integration of green target costing and quality management to 

improve product value 
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Dr. Hussam Muhammad Ali Al-Owaid                                Elham Ali Mahdi Al-Kinani   
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تعزيز المرتكزات النظرية للكلفة المستتتتةهدلة الء تتتتراق عر  ريا عرع في م صعرل  صف تتتت   يهدف البحث إلى المستتتتت ل  

 ولةحييا هذا الهدف وصح ولة تطبييه  للةغلب على المش ك  البيئية صر خلال تيديم صنةج صديا للبيئية وبكلفة تط با توقع ت الزب ئر 

 الاكي س البلاستتةيكية والمنستتو ة ت النستتيةية ل  الحلة وصر خلال ا د صع صله  المةم   بمعم  ليد اخةيرت الشتتركة الع صة لل تتن ع 

الزي رات والمع يشتتتتة الميدافية ل  المعم  عينة البحث  وصي بلة المستتتتلولير والع صلير على الب   ة ليد اعةمدت ,ولةحييا هذا الهدف

افة ز الة فب ,لأ  تحلي  البي ف ت الء صة بعينة البحث واسةم رة الاسةب فة الموزعة على الزب ئر ب ورة ع صة ليه  ب لإض لة الى 

وقد توصتتلا البحث إلى عدة استتةنة   ت صنه  اهمية ك  صر هدل  تحستتير الةوفة وتءفيل الةكلفة و يث لا يو د . للبحث,الةطبيي 

دلير أصتتتبن صر ال تتترورت أم يةك ص  أستتتلوب م أو أك ر لةحييا  لإ  لذلإ ل م أهم أستتتلوم يمكر استتتةءداصه صنفرفا لةحييا كلا اله

الو دة الاقة تتت فية ب تب ل الةيني ت الكلفوية الحدي ة ل  إ ةستتت م تكلفة صنةة ته  صر  الةوصتتتي ت الة  قدصه  البحث هو ضتتترورة قي  

  ت ب لكلفة المسةهدلة الء راق وفشر وظيفة الةوفة ا   الوصول الى الةكلفة الحييية لمنةج صديا للبيئة تةم   تلإ الةيني

 :  افارة الةوفة ,الكلفة المسةهدلة الء راق الكلمات المفتاحية

Abstract The research aims to strengthen the theoretical foundations of the green target cost by 

presenting a detailed cognitive discussion, and trying to apply it to overcome environmental problems 

by providing an environmentally friendly product at a cost that matches the expectations of 

customers. Plastic and woven bags. To achieve this goal, the researcher relied on visits and field 

coexistence in the laboratory, the research sample, and the interview with the officials and workers 

in it, in addition to analyzing the data of the research sample and the questionnaire distributed to 

customers in general in order to accomplish the applied aspect of the research. The researcher reached 

several conclusions, including the importance of both the goals of quality improvement and cost 

reduction, and since there is no method that can be used alone to achieve both goals, it became 

necessary to integrate two or more methods to achieve this. Therefore, the most important 

recommendations made by the research is the necessity for the economic unit to follow modern cost-

effective techniques in calculating the cost of its products in order to reach the real cost of an 

environmentally friendly product. These techniques are represented by the green target cost and the 

dissemination of the quality function. 

Keywords: quality management, Green target Costing.  

 

 المقدمة -1

لةينية والاقة  فية والا ةم عية والبيئية السريعة على صدى لةرات زصنية ق يرة تةميز بيئة الأعم ل الحدي ة ب لحركة والةغيرات ا    

  ل لاً عر ظهور العولمة الة   ولا الكرة الأرضية إلى قرية واففة ح الأسواق الع لمية على بع ه  البعل , فةج عر  لإ صةموعة 

على هذه المنةة ت بأق  تكلفة وأعلى  وفة وأل   سعر  واسعة صر صةطلب ت المنةة ت صر الزب ئر   ل لاً عر رغبةهم ل  الح ول

ورغبةه ل  اسةءدا  المنةة ت ال ديية للبيئة صر أ    م ية البيئة سواق صر  صمكر   ل لاً عر زي فة وع  الزب ئر ب لمء وف البيئية

فةيةة العواقب البيئية الءطيرة للمنةة ت خلال الحف ظ على الموارف أو عر  ريا صنع الافبع ث ت الغ زية والةلوث بأشك ل صءةلفة   

غير ال ديية للبيئة   ص   قلة الموارف   الا ةب س الحرارت والافبع ث ت الغ زية وتلوث الةربة وتلوث المي ه  ل  ضوق هذه الةطورات 

الة  له  أربعة أبع ف   تبحث الو دات الاقة  فية عر  رق وأس ليب لع لة صر  يث الةكلفة لءفل تك ليف المنةة ت الء راق   و

رئيسية: تيلي  الط قة   وتيلي  اسةهلاك الموارف   وصنع الةلوث   واسةءدا  الط قة المةةدفة   وك   لإ صع الحف ظ على الةوفة  

 وإرض ق الزب ئر صر أ   تحسير قيمة المنةج 

mailto:Husam.m@uokerbala.edu.iq
mailto:elham.a@s.uokerbala.edu.iq
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 المبحث الاول: منهجية البحث  -2

 ت :يمُْكر عَرع صَنْهَةِية البحَث على وِلاِ الآ    

 مُشكلة البحث  2-1

إم الةلَوث البيئ  قَد يُ يب الإفس م أو صمةلك تهُ ب ورة صب شرة عر  ريا شراقهُ صنةة ت لا تمَْةلإ خ  ئص صَدييةً للبيئة     

 أو قد يُ يب البيئةَ  اتِه  ولا ينَْعَكسُ على الإفس م إلا بِ ورةَ غَيرِ صب شرة 

لوع  البيئ  على المسةوى المحل   الذت يمُكر أم فةَلََمَسْ صَلاصِحهُ ل  إهم ل الو دات الاقة  فية لذلإ تكَمُر صُشكلة البحث بيلة ا    

العراقية صر إسةعم ل تيني ت صح سبية تسَهُم ل  تءَفيل الأضرار البيئة وت نيع صنةة ت صديية للبيئية وبكلفة تلب  رغب ت 

عى بشك  كبير و  ف فحو تطوير الةيني ت المح سبية الح لية او ابةك ر الزبوم  ل  الوقا الذت أصبحا الةو ه ت الع لمية تس

تيني ت تيل  صر افةش ر ظ هرة الةلوث البيئ   وعلى ولا ص  سبا ثمة تس ؤلات ي طد  به  صر يريد أم يسير ل  غور هكذا فول 

 صر المش ك  والة  يسعى البحث للإ  بة عنه  وك لآت  

 سبية الحدي ة الة  تأخذ المةطلب ت البيئة بعير الاعةب ر ل  الو دات الاقة  فية العراقية  لم  ه  يمكر اعةم ف الةيني ت المح  1

 تحمله الاخيرة صر صش ك  بسبب عد  صواكبةه  للةطورات؟

 ه  يمكر توظيف صعلوص ت فشر وظيفة الةوفة ضمر تينية الكلفة المسةهدلة الء راق؟  2

مر تينية الكلفة المسةهدلة الء راق تسهم ل  ت نيع صنةة ت صديية للبيئة ه  إم توَظيف صعلوص ت فشر وظيفة الةوفة ض  3

 و ات قيمة لدى الزبوم؟

 هدف البحث  2-2

 ب لاسةن ف إلى صُشكِلة البحث ل م أهداف البحث ه  ك لآت :        

 الةوفة عَرع في م صَعرل  صُف   لةينية الكلفة المسةهدلة الء راق والةيني ت الداعمة له   فشر وظيفة  -1

 تطبيا الكلفة المسةهدلة الء راق للةغلب على الةحدي ت البيئية  -2

توضين الدور الذت يلفيه تطبيا الكلفة المسةهدلة الء راق ل  المس همة بةيديم صنةج صديا للبيئية وبكلفة تط با توقع ت  -3

م لة بمعم  الاكي س البلاسةيكية الزب ئر ل  أ د المع ص  الة بعة للشركة الع صة لل ن ع ت النسيةية ل  الحلة والمة

 والمنسو ة  

زي فة وع  الو دات الاقة  فية المحلية بأهمية الةو ه فحو تيديم صنةة ت صديية للبيئة لم  له  صر أثر اية ب  على صحة   -4

 الافس م بشك  خ ص والبيئية عموص ً    

 اهمية البحث: 2-3

بيئة  أ  تنَ ولَ أ دى المش ك  الة  توا ه الو دات الاقة  فية  وه  كيفية يَسةمد البحث أهمية صر أهمية المح لظة على ال    

تءفيل صعدلات الةلوث البيئ  عر  ريا الةو ه فحو تطوير تيني ت صح سبية تمَُكرّ الو دات الاقة  فية صر ت نيع صنةة ت 

ن الوع  البيئ  وصدى ا ةرا  الافس م لمكوف ت صديية للبيئة وبكلفة ولا توقع ت الزبوم تسهم ل  تيلي  الاضرار البيئية  إ  أصب

البيئة ضرورة صلحة للحف ظ عليه  صر الةدهور والنف    إ  إم زي فة الوع  البيئ  لدى الزب ئر يلفت ل  رلع سيف صةطلب تهم فحو 

  لب صنةة ت تحم  خ  ئص تسهم ل  تيلي  الاضرار البيئية 

   

 فرضية البحث 2-4   

 البحث يسةند الى لرضية اس سية صف فه : المعروضة ل  هذا البحث والاهداف الة  يسعى اليه  ل مبن قً على المشكلة   

إم تطَبيا تينية الكلفة المسةهدلة الء راق ب لاعةم ف على فشر وظيفة الةوفة  يمكر أم يلفت الى تيديم صنةج صديا للبيئة وبكلفة  

لسية تمكّر الشركة صر الاسةمرار ل  بيئة الاعم ل الةن لسية وصر ثم زي فة و وفة ضمر توقع ت الزبوم وب لنةيةة خلا صزاي  تن 

 قدرته  الةن لسية 

 مصادر البيانات والمعلومات 2-5 

تةم   ص  فر البي ف ت والمعلوص ت للبحث بم  فر تءص الة فب النظرت للبحث والمةم لة ل  البحوث والكةب والرس ئ      

ل لا عر الافةرفا , وص  فر تءص الة فب العمل  )الةطبيي ( للبحث صر خلال تحلي  البي ف ت والأ  رين الأ نبية والعربية 

 الء صة بعينة البحث واسةم رة الاسةب فة الموزعة على الزب ئر ب ورة ع صة 

 حدود البحث 2-6

   -  2020 -الحدوف الزصنية: لغرع إفة ز ص  يهدف إليه البحث ليد تم الاعةم ف على بي ف ت ,ع    -1

الحدوف المك فية: لغرع اخةب ر لرضية البحث ليد تم اخةي ر الشركة الع صة لل ن ع ت النسيةية ل  الحلة صةةمع ً للبحث,  -2

ة عينةً له  و لإ للدور الذت تلعبه الو دة الاقة  فية ل  إفة ج وا د صع صله  المةم   بمعم  الأكي س البلاسةيكية والمنسو 

صنةة ت , ات صس س صب شر ,بح  ة الموا ر  ل لاً عر ص  توا هه الشركة صر صن لسة شديدة, فةيةة لاففة ح البلد على الع لم 

 وفخول, صنةة ت صةنوعة تمة ز بةوفته  الع لية وأسع ره  المنءف ة 
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 انموذج البحث 2-7

 
 ( انموذج البحث1شكل )

 الم در : صر اعداف الب   ير     

 

 المبحث الثاني :الجانب النظري -3

 نشر وظيفة الجودة  1-3

لم يعد الافة ج صر فوم عيوم ك فٍ ل م م رض  الزبوم  لهن ك تحدت أص   الشرك ت يةم   ل  اسةبدال الةركيز الةيليدت ب فخ ل       

 أفاة فشر وظيفة الةوفة والة  تم   فهة ً لع لاً لإع فة ت ميم وتيديم صنةج يلب  صر البداية ك  ص  يرض  الزبوم 

 

 الجودة وظيفة نشر اداة اولا: نشأة

ع ص ً ص ا  إلا إفهُ لم يةم تحديد أصول فشر وظيفة الةوفة بدقة  40فظراً لأم المب فئ الأس سية لوظيفة الةوفة ك فا صعرولة صنذ     

  1986صر  يث الوقا   على الرغم صر أم الأفمو ج المسةعم  ظهرَ ل  الولاي ت المةحدة ول  الع لم الغرب  ل  صوعد لا يةة وز 

 (ASQCتن ول ت ريءه   فشرته الةمعية الأصريكية لمراقبة الةوفة ) Quality Progressأول صي ل تحا اسم  عندص  ظهر

.(Zhang,et,al,1999:82 )  

 نشر وظيفة الجودة ثانيا: مفهوم

لب ت الزب ئر صطلوبة أم الشر  الأس س  لنة ح المنةج قدرته على تيديم أكبر الفوائد للزب ئر عر  ريا تلبية رغب تهم  لذا ل م صةط    

عند الة ميم وهن ك  رق وتيني ت صءةلفة للإبلاغ عر صةطلب ت الزب ئر وتحويله  إلى تعريف تين   ص    ريية فشر وظيفة الةوفة 

(Kelety ,2006:148)  

أ  تعُد فشر وظيفة الةوفة  ريية لربط صةطلب ت الزبوم ب لمةطلب ت الفنية على النحو المحدف صر الزبوم  و لإ عر  ريا تر مة     

 اللغة الع فية المسةلمة صر الزب ئر وربطه  صع المةطلب ت الةينية الة  يفهمه  المهندسوم   له  صفيدة  داً  كوفه  تسُه  الةف ع  بير

  (Schroeder et al;2018:43), (Singh. et al; 2018:245)لهندسة والة نيع  الةسويا وا

 ثالثا: مراحل بناء نشر وظيفة الجودة

ام فشر وظيفة الةوفة تسير ضمر أربع صرا   صر خلال تسلس  صةة ل  وعلى النحو  (Singh& Kumer,2014:16أش ر )   

 الآت : 

 Product Planningمرحلة ت طيط المنتج   .1

   هذه المر لة   تةم تر مة صةطلب ت الزبوم إلى صةطلب ت تينية أو هندسية )وهذا يعن  كيفية تلبية صةطلب ت الزبوم( ل  

 Part Deploymentمرحلة نشر الجزء   .2

 ه  تحوي  المةطلب ت الةينية أو الهندسية إلى خ  ئص الأ زاق   أت الةعرف على صكوف ت المنةج الة  تلب  صةطلب ت الزبوم 

 Process Planningرحلة ت طيط العملية م .3
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 تة مر تحديد العملي ت الة  له  علاقة بمكوف ت المنةج الة   دفت على ولا المةطلب ت الهندسية     

 Production Planningمرحلة ت طيط الانتاج  .4

 يةم اسةيف ق صع يير الةطوير صر خلال عملي ت الإفة ج الرئيسية 

 :(Terninko,1997:58 )على ام فشر وظيفة الةوفة تةكوم قسمير ه   Terninko كدأو    

  Deployment of Quality : الةوفة فشر: القسم الاول

وه  تعم  على تر مة صةطلب ت الزب ئر  ورغب تهم وتحويله  إلى صةطلب ت ت ميم  يدعم قسم الةسويا المنةج بمعلوص ت ص    

ص  المن لسة   وصي ييس المنةج   واليدرة الفنية للملسسة على تلبية صةطلب ت الزب ئر ول  صةطلب ت الزب ئر وبي ف ت ال م م والفر

 أت صر لة صهمة يعةمد عليه  أفاق المرا   الأخرى 

  Deployment of Function : الوظيفة : فشرالقسم الثاني

صيزات العملية إلى الإبدال والابةك ر   بدعم  تعم  على تر مة صةطلب ت ت ميم المنةج وتحويله  إلى صواصف ت قطع غي ر  وتحة ج

صر لريا صر الءبراق والمهندسير  وثم هن ك صر لة تءطيط العملية  يث يةم توثيا تسلس  عملي ت الإفة ج والييم المسةهدلة بواسطة 

ت إفارة لمراقبة عملي ت يةم اسةءدا  لريا صر صهندس  الإفة ج ل  الو دة الاقة  فية   وأخيراً يةم تحديد الملشرا صءطط تدلا

 الإفة ج و دولة ال ي فة والمه رات المطلوبة صر المشغلير 

على الرغم صر أم تف صي  فشر وظيفة الةوفة قد تءةلف بير المةغيرات المءةلفة   لكر بشك  ع   ام المبدأ الش ئع   هو تحديد     

 ه  بء  ئص الة ميم الة  تةر م تلإ المةطلب ت بشك  تطبيي صةطلب ت الزبوم لمنةج أو خدصة )على ولا أهميةه  النسبية( وربط

ل  المر لة اللا ية وام بعل المسةءدصير  what ماذال  صر لة ت بن  hows كيفضمر الواقع   ويمكر أم يسةمر هذا المبدأ بةع  

المف ضلات الهندسية أو العملية ل  إ ا ك فا هن ك    ة لإ راق  و وت الءبرة لديهم  ةى أربع ص فول ت صرتبطة بهذه الطريية

  والشك  الآت  يوضن  (Slack, et al.2010:126)صر لة لا ية   تمكر البيوت المةرابطة صر تحديد الةأثير على صةطلب ت الزب ئر

 صرا   فشر وظيفة الةوفة 

                                                     

 
 ة( مراحل نشر وظيفة الجود2شكل)

Source: Jariri, F., & ZEGORDI, S. (2008). Quality function deployment, value engineering and 

target costing, an integrated framework in design cost management: a mathematical programming 

approach. 

لر المرا   الأربع فيلًا آليً  وتوزيعً   ل وت الزبوم   ب سةءدا  العب رات أثن ق عملية تءطيط المنةج وإفش قه وتةميعه وإفارته   تو   

 Firstالة  يم له   QFDالحيييية  ين ب الةركيز الرئيس  للة فب الوظيف  للدراسة على تحلي  ش ص  للءطوة الأولى لةطوير 

Quality Home  

 رابعا: بيت الجودة

  وهو عب رة عر  QFDإ  يعةبر بيا الةوفة  زقًا صر عملية تنفيذ تم الةركيز على بيا الةوفة ل  الأفبي ت الء صة ب فارة الةوفة   

ص فولة تسةءد  لأغراع الةءطيط الة  تني  الةف ع  بير تف يلات الزب ئر وكيف تح ول الو دة تلبية تلإ الرغب ت كوفه  أفاة بي فية 

  .(Heizer & Render,2014:196).ير رغب ت الزب ئر والمنةجلوصف العلاقة ب

 الجودة بيت بناء خامسا: خطوات

 ((Heizer,2017: 167ولبن ق بيا الةوفة هن لإ سبع خطوات أس سية:
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   تحديد ص  يريده الزبوم  )ص  ا يريد الزب ئر ل  هذا المنةج( 1 

 صحدفات المنةج وصيزات أو سم ت المنةوج(   الةعرف على كيفية ارض ق الزب ئر  )تحديد خ  ئص 2 

   ربط الزبوم ببيا المنةج )بن ق ص فولة العلاقة( 3 

   تحديد العلاق ت بير المنةج و الشركة أت هن ك علاقة كبيرة بير المةطلب ت و الافة ج 4 

 للعلاق ت الم فولة   تطوير ت نيف ت الأهمية النسبية عر  ريا الزبوم ل  تيييم ت الأهمية والأوزام 5 

   تيييم المنةة ت المن لسة و ه  المنةة ت المن لسة تلب  ص  يريد الزبوم  6 

   تحديد الء  ئص المرغوبة ل  الةينية وأفائإ وأفاق المن لس ضد هذه ال ف ت 7 

 

 قيمة المنتج  2-3

 المنتج قيمة اولا: مفهوم

ه  الأس س الأس س  لوظيفة الو دة الاقة  فية    يث تيو  بةنفيذ الءطط (   ل م الييمة 38   2014ولي  لـ ) لام والء لدت:     

المطلوبة للمةطلب ت والء  ئص المةعلية بمنةة ته  وخدص ته    والة  صر  هة   المس همة ل  تلبية ا ةي   ت الزبوم ورغب ته ول  

 المي ب  زي فة الأرب ح 

 المنتج قيمة ثانيا: تحسين

ام الةغيرات ل  ع لم السوق الح ل    وخ صة الاخةلال ت الواسعة ل  تف يلات الزبوم والةكلفة  ,2012: 67) رغيف أبو ( يشير

الع لية للمنةج   أ برت الو دة الاقة  فية على صوا هة المن لسة الشديدة   صم  أ بره  على ت نيع صنةة ت ت مر اسةداصةه  ل  هذه 

 قيمة تحسير يعن  وهذا ع لية  وفة تحييا صعة  ه  يلب  صةطلب ت الزب ئر بأق  تكلفة صمكنة البيئة واكةس م صيزة تن لسية ل  أم إف

  .المنةج

 :افه يةم تةسيد النم  ج الة  تم   تعزيز قيمة المنةج ل  ص  يل   ,2009 : 124) الرزاق عبد & فاوف( ويذكر

 والمم رس ت الة  ت يف قيمة إلى إفة  ه   يةم  لإ عندص  يكوم المنةج صرتبط  ب لأفشطة :الكلفة ت فيض :اولا 

 أت فشر صوت الزبوم عبر سلسلة الةةهيز   والذت يم   صط لبه وا ةي   ته  :المنتج جودة : ثانيا

 والام سوف فةن ول هذير النمو  ير ب لةف ي :

 الكلفة  فيضت

 الكلفة ضت في مفهوم

تءفيل الةك ليف على إفه اسة م ر تن لس    وقد اسةءد  الم طلن الاسةراتية  للإش رة إلى أم الو دات الاقة  فية  JINقد عرف 

 (  Jin J. , 2001:1تح ول على المدى الطوي  الةحكم ل  كمية وسعر صنةة ت المن لسير )

 المنتج جودة

  المنتج جودة مفهوم

  الذت يف  به  المنةج بمع يير الزبوم عند اسةءداصه  المسةوى بأفه   , 2006: 10 – 9)صحمد( يعرله  

  .الزبوم صةطلب ت تلبية على المنةج عرف  وفة المنةج ب فه  قدرة ( Heizer et al., 2017:217 )اص 

 

 الكلفة المستهدفة ال ضراء 3-3

ظَهرَ ل  الآوفة الأخيرة إعةن ق ب لمنةة ت الء راق فةيةة إفراك الو دات الاقة  فية بزي فة وَع  الزب ئر ب سةءدا  هذا النول      

صر المنةة ت  لكر الو دات الاقة  فية توا ه صشكلة ل  إرتف ل تك ليفه   ب لنةيةة يكوم سعره  ع ل  ب لنسبة للزبوم ب لمي رفة صع 

الةيليدت  لذلإ بدأ الةو ه فحو تطوير الةيني ت المح سبية الةيليدية ليةم إسةءداصه  ل  تءفيل تك ليف المنةة ت الء راق  سعر المنةج 

 ووا دة صر هذه الةيني ت الة  تم العم  على تطويره  ه  تينية )الةكلفة المسةهدلة الء راق( ولكر قب  البدق بةن ول الةكلفة المسةهدلة

   هذا الموضول يةب  الةعرف الى صفهو  المنةج الاخ ر الء راق والءوع ل

 اولا: مفهوم المنتج الاخضر 

أم صعظم الو دات الاقة  فية تسعى لةطوير وتسويا صنةة ت لموا هة العديد صر الةحدي ت وأ دى الةحدي ت الرئيسة الة  توا هه     

 & Dangelico ,480:2010البيئة صع المنةج الةيليدت )وهو فصج سم ت وخ  ئص ه  ابةك ر صنةج صديا للبيئة )أخ ر( 

Pujari)  

وتعدفت آراق الب   ير ل  تفَسير صَفهو  المُنةج الأخ ر  إ  تشُير أ دى الدراس ت بأفه إبةك ر صنةة ت أو عملي ت إفة ج تهدف       

 (  Huang, 2011: 16الى صع لةة المش ك  البيئية الن تةة ل  فورة  ي ة المنةج )

 ثانيا: اهمية وفوائد المُنتجَ الاخضر:
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تبرز أهمية المنةة ت الء راق عر  ريا اهةم صه  بةيلي  الةلوث  تحسير الأفاق البيئ   تحسير إفة  ية الموارف  زي فة كف قة     

لوائد المنةج     ويمكر إية ز, Huang ) 2011: 17اسةءدا  الط قة  تيلي  النف ي ت  ل لاً عر تءفيل كلف المواف المنةةة )

  Chang, 2011:9)  , )(Saunila, et.al, 2017: 2)الأخ ر ب لآت 

 يمُكّر الو دات الاقة  فية صر الح ول على المك لأت الةة رية صر افش ق صنةة ت صسةداصة بيئي ً   1

 تحييا لوائد ص لية يمكر أم تزيد صر اليدرة الةن لسية للشرك ت   2

المةطلب ت واليوافير البيئية ويلفت الابةك ر الاخ ر فور الوسيط بير الاخلاقي ت البيئية تحسير أفاق الإفارة البيئة لةلبية   3

 والعوائد الةن لسية 

 يعد بم  بة المفة ح لةحسير الميزة الةن لسية ل  ع لم يزفاف به الإهةم   ب لبيئة   4

 يولر لرصة كبيرة لةلبية  لب ت الزب ئر فوم الإضرار ب لبيئة   5

 فاق الشركة يمُكر صر تحسير أ  6

 تحييا الكف قة ل  إسةءدا  الموارف والط قة   7

 يمُكر الشرك ت صر خفل الةك ليف وزي فة الايرافات   8

 ثالثا: كلفة المنتج الاخضر

 يو د إ م ع ً  ول العديد صر الفوائد المرتبطة ب لمنةج الأخ ر  إلا أم تكلفة إفة  ه الأولية صي رفةً ب لنظير الةيليدت لا تزال صوضع   

في م  إ  خلصَ العديد صر خبراق السوق إلى أم صم رس  الإفة ج الأخ ر يعةيدوم أم تكلفة أفة  ه أعلى بك ير صر تكلفة افة ج فظيره 

(  ولا تزال هن ك الك ير صر الأفلة تدعم هذا الة ور الع   Hwang& Tan,2012:397) ,( Issa et a,2010:397)الةيليدت  

   ولا تزال ق ية علاوة الةكلفة الء راق صح  في م  وهذا ص  وَلّدَ ثلاثة آراق صءةلفة ل  الأفبي ت المةشك  ل  عيلية المنةةير

 يشير الرأت الأول إلى أفه لا يو د لرق كبير بير تكلفة المنةة ت الء راق والمنةج الةيليدت     

(Matthiessen&Morris,2007:379), ي فة ل  تكلفة المنةة ت الء راق وهذه أ  يرى المدالعوم عر هذا الرأت بأم هن ك ز

  (Kats,2006,397الزي فة غير  ات أهمية  إ  أم المنةة ت الء راق يمكر تحيييه  بةكلفة قليلة أو بدوم تكلفة إض لية 

Langdon,2007:397),( ) 

 رابعا: مفهوم التكلفة المستهدفة ال ضراء

لةكلفة الةيليدية يكوم عر  ريا تحديد الةك ليف المسةهدلة   ل   ير ام المنةج صر صنظور تطوير المنةج   إم فعم وتطوير إفارة ا     

الاخ ر  يحة ج إلى الةعزيز بطريية صو هة فحو البيئة  وأم الشرك ت ق فرة على تمرير الةك ليف المةكبدة للمةطلب ت البيئية إلى 

د الكلفة المسةهدلة الء راق يةطلب فظرة فحو السوق كم  إم تحديHorvath& Berlin,2012) :25الزب ئر ل  شك  علاوة سعرية)

تشةم  صةطلب ت الزبوم للمنةج الاخ ر واشةي ق الةك ليف صر واقع السوق ل لاً عر و هة فظر الشركة الة  تسةند إلى الءي رات 

الةكلفة والمةطلب ت الء راق الح لية للشركة ليم  يةعلا ب لمنةج الم نع   ليً  والةك ليف المةكبدة  لذلإ لهن ك  مع بير صنظور 

وولي  للشك   (Berlin et al,2011:9) ب لإض لة إلى صنظور السوق والشركة صعً  ل  فظ   إفارة الةكلفة المسةهدلة الء راق 

 (:3الآت )
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 ( أبعاد الكلفة المستهدفة ال ضراء3الشكل ) 

Source: Berlin, S., Horvath, P., Kersten, W., Allonas, C., Brockhaus, S., & Wagenstetter, N. (2011). 

Leitfaden: Green Logistics Target Costing für kmU. 

يبير الشك  أعلاه أم إفارة الةكلفة المسةهدلة الء راق يكوم عر  ريا توسيع  ريية تحديد الكلفة المسةهدلة الةيليدية  والة        

ة بهدف يةم ليه  صي رفة الةك ليف المسموح به  صر قب  السوق صع الةك ليف الة  تسُببه    لي ً  ولةشم  بعُداً اض لي ً وهو المةطلب ت البيئي

 يلي  الاعب ق البيئية الة  يسُببه  المُنةج ت

-26الةكلفة المسةهدلة الء راق إم هذا الوصف إسةند على عدت خطوات لةطوير الشك  الةيليدت للةكلفة المسةهدلة وه  ك لآت  )   

27 :2012  Horvath& Berlin:) 

 تحديد وتيييم المواصف ت والوظ ئف الء راق   1

 لاوة السعر الاخ ر تيييم سعر البيع المسةهدف وع  2

 تعدي  ه صش الربن الاخ ر و س م الةك ليف المسموح به    3

 توزيع الةك ليف على صو ه ت الةكلفة   4

 تنفيذ صي ييس إفارة الةكلفة  5

 الةحسير المسةمر  6

 

 الشركة

 الكلفة

 متطلبات خضراء

 السوق

 

تحديد 

وتقييم 

المواصفات 

الخضراء 

 المطلوبة 

تقييم سعر 

البيع 

المستهدف 

وعلاوة 

السعر 

الأخضر 

 المطلوبة 

تعديل 

هامش 

الربح 

الأخضر 

وحساب 

التكاليف 

المسموح 

 بها

توزيع 

التكلفة  

على 

محركات 

التكلفة 

 الخضراء

تنفيذ 

إجراءات 

إدارة 

التكلفة 

 الخضراء

تكلفة 

كايزن 

 الخضراء
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 ( خطوات تنفيذ الكلفة المستهدفة ال ضراء4الشكل )

Source: Horvath P., Berlin S .,(2012) "Green target cost :ready for the green challenge"  ,Cost 

management , may:26.   

 ال طوة الاولى: تحديد وتقييم ال صائ  والوظائف ال ضراء المطلوبة 

ضمر الكلفة المسةهدلة الةيليدية  يةم تحديد المنةج صر  يث صيزات الأفاق الوظيف  والةوفة صر و هة فظر الزبوم  وعلى ولا    

زات المنةج   يةم لحص الييمة المدركة للزبوم لك  صيزة  لكر ب لنسبة للكلفة المسةهدلة الء راق هن  يةعلا الأصر ب لمةطلب ت صي

الء راق  إ  أم ك ير صر الزب ئر ليس لديهم صعرلة وإفراك ب لمةطلب ت البيئية  ول  ك ير صر ال ن ع ت إم المةطلب ت الء راق 

 ( Horvath& Berlin 2012: 28-27البيئية)تكوم صدلوعة ب لةشريع ت 

 ال طوة الثانية: تحديد سعر البيع المستهدف وعلاوة السعر الأخضر.

بعد تحديد وتيييم خ  ئص المنةج الفرفية للزبوم   يةب تحديد السعر المسةهدف للمنةج المراف تطويره  ويكوم  لإ صر خلال     

تسلط العديد صر الدراس ت ال وق على رغبة الزب ئر ل  فلع علاوة سعرية إ   ئر  تحلي  ظروف السوق الةن لسية وتعليي ت الزب

للمنةة ت الء راق  ل   ير خل ا فراس ت أخُرى إلا أم  تفسير رغبة الزب ئر المءةلفة ل  فلع علاوة سعرية يعةمد على ثية 

 الزب ئر ل  الفوائد البيئية الة  ينطوت عليه  شراق المنةج 

 ة: تعديل هامش الربح الأخضر وحساب التكاليف المسموح بهاال طوة الثالث

بن قاً على السعر المسةهدف   يةم تحديد الةك ليف المسموح به  عبر خ م ه صش الربن المسةهدف صر السعر المسةهدف  وصر       

صر السنوات الس بية   والأرب ح  أ   تحديد ه صش الربن المسةهدف   ع فة ص  تسةءد  خطط الربن  ويلة الأ   للشركة   والأرب ح

صر الشرك ت المم ثلة ل  ال ن عة وغيره   يعد الع ئد على المبيع ت او الع ئد على راس الم ل صن سب ل  تحديد ه صش الربن    

 Berlin)ج وإم الع ئد على المبيع ت هو الميي س الاك ر اسةعم لاً على فط ق واسع لأم  س به غير صعيد ويمكر ربطه بربحية ك  صنة

et al,2011:64)   

 ال طوة الرابعة: توزيع التكلفة على موجهات التكلفة ال ضراء

تسُةءد  هذه الءطوة لةحديد الةك ليف المسموح به  لك  صكوم صر صكوف ت المنةج  ثم يةم تعيير الييمة المدركة لء  ئص المنةج 

 ( ضمر عرع الم فولة QFDصر خلال عملية فشر وظيفة الةوفة )الء صة ب لزبوم لك  صكوم صر صكوف ت المنةج  ويةم  لإ ع فة 

 ال طوة ال امسة: تنفيذ اجراءات إدارة التكلفة المستهدفة ال ضراء

  (Kersten, 2011:445)(  Horvath& Berlin 2012: 29وتة مر ثلاث صرا  : )

 يةم تحديد الةك ليف الفعلية للمكوف ت    1

 فة المسموح به  لك  صكوم تةم صي رفة الةكلفة الفعلية والةكل  2

 يةم تحديد وتحلي  الافحراف لةحسير ت ميم المكوف ت وخفل الةكلفة الإ م لية فوم تيلي  الوظ ئف والةوفة   3

 تكلفة كايزن ال ضراء 

الء راق  بغل النظر ليم  إ ا ك فا الةك ليف المسموح به  قد تحييا أ  لا   يةم بذل  هوف الةحسير المسةمر  ا  إم تكلفة ك يزم   

 ه  اصةداف لةكلفة ك يزم الةيليدية بةة ه الي  ي  البيئة

 المبحث الثالث :الجانب التطبيقي -4

ل  هذا المبحث سيةم تطبيا خطوات الكلفة المسةهدلة الء راق كم  ورفت ضمر الة فب النظرت  وبهدف اشةي ق الييم المسةهدلة 

المةعلية ب لبيئة  ا  يةم اشةي ق الييم المسةهدلة صر صعلوص ت السوق عر  ريا فشر وظيفة لسم ت المنةج صع الاخذ بنظر الاعةب ر الييم 

دلة الةوفة لةحديد صسةوى الةوفة الة  تلب  صةطلب ت الزبوم ب منه  ال ديية للبيئة وثم يةم تحديد الةك ليف ب سةعم ل تينية الكلفة المسةه

 الاتية:الء راق لةحسير قيمة المنةج وعلى ولا الءطوات 

 تطبيق تقنية نشر وظيفة الجودة لتلبية متطلبات الزبون 4-1
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يةبع صعم  الاكي س البلاسةيكية والمنسو ة افظمة الةوفة الةيليدية الة  تركز على لةوات الةوفة والة  تسةهدف تيلي  الاخط ق       

 ريا اكةش ف صةطلب ته بغية تحيييه  على ولا  والعيوم ل  المنةج   اص  فشر وظيفة الةوفة لةركز على تعزيز رض  الزبوم عر

 الءطوات الاتية: 

فشر وظيفة الةوفة تبدأ بةحديد الا ةي   ت الاس سية للزبوم   ام: تحديد متطلبات الزبون بضمنها المتطلبات البيئية .1

مةطلب ت بعد الاسةفس ر صر صوظف  قسم الةسويا ل  الشركة وعدف صر ر  ل البيع ل  السوق ُ دفت عدف صر ال

الة  تم   رغب ت الزبوم ل  الكيس والة  صر شأفه  ام تزيد صر الييمة الة  يدركه  الزبوم وه  ) وفة الطب عة 

  تعدف اليي س ت  ثب ت اللوم   المة فة  صي و  للظروف الةوية   السعر   افسدال الكيس وصروفةه( ل  ص  ُ دفت 

ر ) اع فة الةدوير  اصر  فظ الطع  ( وام تحييا هذه المةطلب ت المةطلب ت البيئية الة  تةع  صر المنةج الاخ 

تعزز صر إتء   الزبوم ليراره بشراق هذا المنةج  وقد ق   الب  ث ب لاسةفس ر صع صدير صعم  الاكي س البلاسةيكية 

ب والمنسو ة وصةموعة صر الزب ئر ب وره ع صة   وعلى ضوئه   دفت صةموعة صر المةطلب ت الاس سية الوا 

 (:5توالره  ل  صنةج الاكي س وكم  ل  الشك  الة ل  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( متطلبات الزبون للأكياس المنسوجة5شكل )

إعداف الب   ة ب لاعةم ف على صي بله صع صوظف  تسويا صعم  الاكي س البلاسةيكية والمنسو ة وعدف صر ر  ل البيع ل  المصدر: 

 السوق 

الشك  يوضن خواص صنةج الاكي س الة  تةحيا عبر صكوف ته الاس سية الة  سيكوم له  قيمة يدركه  الزبوم إ ا ص  إشةملا     

 صةطلب ت الزبوم الأس سية والة  تعد الأس س الذت يعةمد عليه ل  إتء   قراره 

ية لمةطلب ت الزبوم على ولا اسةم رة الاسةب فة هذه الءطوة تةم   بةحديد الاهمية النسب الاهمية النسبية لمتطلبات الزبون: -أ

لحس م  الءم س  Likertالة  وزعا على الزب ئر ب وره ع صة   وقد اعةمد صيي س ليكرت  (1الموضحة ل  الملحا )

 صةمول تكرارات عينة البحث  إ  أعُطيا أوزام عدة للإ  ب ت تعكس صسةوى الاهمية   ويوضن الةدول فة ئج الاسةب فة 

 Likert( الأوزان حسب مقياس ليكرت 1جدول )

 لا اتفا بشدة لا اتفا صح يد اتفا اتفا بشدة

5 4 3 2 1 

 

  

جودة الطباعة

تعدد القياسات

اعادة التدوير

ثبات اللون المتانة

مقاوم للظروف 
الجوية

السعر

انسدال الكيس 
ومرونته

امن حفظ الطعام

متطلبات الزبون للاكياس المنسوجة
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 محتويات الاستبانة الفقرة )اولا( ال اصة باحتياجات الزبون للأكياس (2جدول )

 لا اتفق بشدة لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة متطلبات الزبون ت

 1 2 6 21 24 جودة الطباعة 1

 1 1 5 19 28 تعدد القياسات 2

 2 1 3 22 26 اعادة التدوير 3

 2 3 14 18 17 ثبات اللون 4

 3 2 2 22 27 المتانة 5

 1 5 5 25 18 مقاوم للظروف الجوية 6

 2 19 30 السعر 7
 

3 

 14 24 14 انسدال الكيس ومرونته 8
 

2 

 1 1 3 15 34 امن حفظ الطعام 9

   ب لاعةم ف على صءر  ت الاسةب فةإعداف الب   ة المصدر :  

 ئج والة  ل  ضوئه  بعد الح ول على فة ئج الاسةب فة الء صة بمةطلب ت الزبوم أعد الب  ث  داول للمة صيع الةكرارية الء صة ب لنة

لذت يكوم له اتةحدف الاهمية النسبية لمط لب الزبوم  إ  أعطيا فر  ت على ولا ترتيب الاهمية النسبية  أت أم صةطلب الزبوم 

 فر ة  1فر  ت أص  الذت يكوم له أق  أهمية فسبية يح    9أعلى أهمية فسبية يح  

 ( الاهمية النسبية وعدد درجات كل متطلب من متطلبات الزبون للأكياس المنسوجة3جدول)

اتفق  متطلبات الزبون ت

 بشدة 

لا  محايد اتفق

 اتفق

لا 

اتفق 

 بشدة

المجموع 

 الترجيحي

الاهمية 

 النسبية

عدد 

 الدرجات

 4 %211.14 227 1 4 18 84 1120  وفة الطب عة 1

 6 %11.48 234 1 2 15 76 140 تعدف اليي س ت 2

 5 %11.33 231 2 2 9 88 130 اع فة الةدوير 3

 1 %10.16 207 2 6 42 72 85 ثب ت اللوم 4

 8 11.58% 236 3 4 6 88 135 المة فة 5

 3 % 10.59 216 1 10 15 100 90 صي و  للظروف الةوية 6

 7 % 11.53 235 3  6 76 150 السعر 7

 2 10.30% 210 2  42 96 70 افسدال الكيس وصروفةه 8

 9 %11.87 242 1 2 9 60 170 اصر  فظ الطع   9

  %100 2038      المةمول 

 .  2 ): صر اعداف الب   ة صعةمدا على  دول)المصدر

شركة(  الذت يظُهر ليه أم سبية لمةطلب ت الزب ئر) الييمة المدركة للزبوم لمنةج ال عن ر أصر لحفظ الطع    يبُيرّ الةدول الأهمية الن

على  فر  ت ل  تلبية رغب ت الزبوم وهذا يدل  9% صر إ م ل  صةطلب ت الزبوم و  تتتت  على11.87قد   ز على أهمية فستتتتبية 

ى صنةج صديا عد  تف ع  الكيس صع المواف الة  تو د بداخله  صم  يلكد زي فة وعيهم ل  الح ول علام تركيز الزبوم ين ب على 

  بعد  تمزق ل%  لرغبة الزبوم  11.58للبيئة لةةنب اصت بةهم  ب لأصراع الستر  فية  أص  المة فة    ق بعده وقد   ت  على فستبة

إ ستتتتتتة  صةطلب ز على أهمية عن تتتتتتر المة فة لةكوم المركز ال  ف   وكذلالكيس اثن ق الةحمي  والةني    وهذا ص   ع  الزبوم يرك

ر صر الكلفة فر  ت و  ق ب لمرتبة ال  ل ة صم  يدل على أم الزبوم يركز على  عن صر الييمة أك   7و    على  % 53 11السعر 

و     % 11.48يي س ت على فسبة  وصسةعد لدلع سعر أعلى للمنةج الذت يحم  خواص تحيا قيمة ع لية لديه  كم      تعدف ال

ع  لدى % وهذا يدل على و وف و 11.33فر  ت و لإ لرغبة الزبوم بك لة افوال اليي ستتتتتت ت   أص  إع فة الةدوير لستتتتتتة  6على 

 عة عن تتتر  وفة الطب الزبوم بةيلي  المعدلات الةلوث صع تيلي  ال تتتغط على المواف الاولية لا فة ج  المنةة ت والحف ظ الط قة   أص 

ليم   يا  فر  ت و لإ يدل على اهةم   الزبوم ب لةم لية   4% و  تت  على 11.14ليد   ق بعده و  ز على أهمية فستتبية بنستتبة 

وسة   % و لإ للح ول على كيس  ات افسدال ص بو  فوم و وف ثن  او تكسرات اثن ق الةعبئة 10.59افسدال الكيس وصروفةه 

 و لإ للحف ظ على المواف الة  بداخله صر الةأثيرات 3فر  ت  % و  تتتتتت  على 10.30عن تتتتتتر صي و  للظروف الةوية لستتتتتتة  

 % لرغبة الزبوم ب ب ت اللوم فوم تغير خلال لةرة الاسةعم ل   10.16الء ر ية  و    صةطلب ثب ت اللوم على 

 

 

                                                             
1 24 × 5  =120 
2  227 ÷  2038  =11.14 
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 تحديد المواصفات الفنية للمنتج )صوت المهندس( .2

تةعلا هذه الءطوة  بةحديد الء  ئص او المةطلب ت الهندسية لمنةج  الاكي س المنسو ة ل  ضوق صةطلب ت الزبوم الة  تم        

تلبيةه  اض لة قيمة له , ا  بعد قي   الب  ث ب لاسةفس رات المةعدفة صر المهندسير الع صلير ل  شعب الة ميم والبرصةة والةح يرات 

ص او المةطلب ت الهندسية الاك ر تأثيراً ل  صةطلب ت الزبوم ات ن افه  تنح ر ل  ثم فية خ  ص يوضحه  والءي  ة عر الء  ئ

 ( 6الشك  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( ال صائ  او المتطلبات الهندسية لمنتج  الاكياس المنسوجة في المعمل عينة البحث6شكل)

 الةح يرات وشعبة الةوفة وشعبة النسيج وشعبة الءي  ة  إعداف الب   ة اسةن فا إلى آراق المهندسير ل  شعبةالمصدر: 

 ولا ةس م الاهمية النسبية لك  وا دة صر الء  ئص الهندسية  وعلاقةه  صع صةطلب ت الزبوم ق صا الب   ة ب لات  :

بعد تحديد صةطلب ت الزبوم والمةطلب ت الهندسية لمنةج الاكي س المنسو ة   :بناء مصفوفة الارتباط الفني او الهندسي -أ

ي بن ب لإصك م اعداف الم فولة الة  توضن العلاقة بير ك  صةطلب زبوم وصةطلب هندس  او لن  وه  تعد قلب بيا 

لمهندسير الع صلير ل  الةوفة الذت يعةمد على توالر هذير المةطلبير  ولغرع تحديد هذه العلاقة ليد تم أخذ آراق ا

شعب الةح يرات والءي  ة والنسيج والةوفة للمعم  الذير اتفيوا ل  تحديد العلاق ت بير صةطلب ت الزبوم والمةطلب ت 

  ) 4الفنية والة  يمكر الةعبير عنه  برصوز صعينة واوزام تم له  وكم  صوضن ل  الةدول )

قة بير ك  صةطلب صر صةطلب ت الزبوم وك  صةطلب صر المةطلب ت الهندسية ا  وهن ك رصوز توضيحية ل  الم فولة تبُرّ قوة العلا

 اعطيا هذه العلاق ت وزم لةيييم قوته  كم  ل  الآت  :

 

 علاقة ضعيفة علاقة متوسطة علاقة قوية مصفوفة العلاقات 

 الرمز
  

  

 1 3 5 الوزن

 
 الفنيةمصفوفة العلاقات بين متطلبات الزبون والمتطلبات  (4جدول)

 المتطلبات الفنية المتطلبات 

 جودة الاصباغ الزبون

 

جودة 

 ال يوط

المواد 

الاساسية 

 لل لطة

كفاءة   المكائن

الافراد 

العاملي

 ن

عمليات 

 ال ياطة

عمليات 

 النسيج

عمليات 

 التسدية

            جودة الطباعة

          o       تعدد القياسات

               اعادة التدوير 

            ثبات اللون

             o      o المتانة

           o  مقاوم للظروف الجوية

                السعر

       o  o      انسدال الكيس ومرونته

    o    o      o  o امن حفظ الطعام

 اعداف الب   ة اسةن فاَ الى آراق المهندسير الع صلير ل  شعب الةوفة والةح يرات والءي  ة والنسيج المصدر: 

جودة الاصباغ

جودة الخيوط
المواد الاساسية 

للخلطة

المكائن

كفاءة  الافراد 
العاملين

عمليات الخياطة
عمليات النسيج

عمليات التسدية

الخصائص الهندسية للاكياس المنسوجة
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وزام المحدفة له  وكم  صةطلب ت الزبوم والمةطلب ت الهندسية يةم تر مة قوة العلاقة ولا الا بعد ام تم تحديد فول العلاق ت بير

 (:5صوضن ل  الةدول)
 الزبون ومتطلبات الفنية المتطلبات بين للعلاقة النسبية الأهمية( 5جدول)

متطلبات 

 الزبون

الاهمية 

 النسبية

 المجموع المتطلبات الفنية

جودة   

 الاصباغ

 

جودة 

 ال يوط

المواد 

الاساسية 

 لل لطة

كفاءة   المكائن

الافراد 

 العاملين

عمليات 

 ال ياطة

عمليات 

 النسيج

عمليات 

 التسدية

 

جودة 

 الطباعة

11.14  % 55.71  55.7 55.7     167.1 

تعدد 

 القياسات

11.87% 59.35 35.61 59.35 35.61 59.35 59.35 35.61 35.61 379.84 

اعادة 

 التدوير 

%10.30  51.5 51.5 30.9 30.9 51.5 51.5  267.8 

ثبات 

 اللون

10.16% 55.8        55.8 

 393.72 57.9 57.9 57.9 34.74 57.9 57.9 57.9 11.58 11.58% المتانة

مقاوم 

للظروف 

 الجوية

10.59 %  52.95 52.95   52.95 31.77  190.62 

 345.9  57.65 57.65 57.65  57.65 57.65 57.65 % 11.53 السعر

انسدال 

الكيس 

 ومرونته

11.33%   56.65 56.65 56.65    169.95 

امن 

حفظ 

 الطعام

%11.48 57.4 57.4 57.4 57.4 34.44 57.4 57.4 57.4 436.24 

 100 % 297.48 313.01 449.1 294.16 273.73 336.75 291.83 150.91 2406.97 

الاهمية 

النسبية 

للمتطلبات 

 الفنية

 212.36% 13.00% 18.66% 12.22% 11.37% 13.99% 12.12% 6.28% 100% 

 (4صر اعداف الب   ة اسةن فا الى  دول)المصدر : 

  تيديم اكي س تلب  ية ن صر الةدول اعلاه المةطلب الفن  المواف الاس سية للءلطة قد  يا اعلى اهمية فسبية و لإ لأهميةه  ل     

ى اهمية فسبية     ت الزب ئر والة  تلثر بشك  كبير على قراره ل  شراق المنةج   واي       المةطلب الفن  عملية الءي  ة عل

 ل ة وهذا يسةدع  الاهةم   لإ لأهميةه  ل   تيديم كيس ع ل  المة فة  و  ق المةطلب الفن   وفة الءيو  ب لمرتبة ال ب لمرتبة ال  فية و 

هميةه  ل  الطب عة ب لءيو  وافواعه  وتأثيره على صة فة الكيس  اص  المةطلب الفن   وفة الاصب غ لة ق ب لمرتبة الرابعة و لإ لأ

ذ ك لة الة  صيم الحدي ة مك ئر المرتبة الء صسة و لإ لام المك ئر  ات الةكنولو ي  المةيدصة يمكنه  تنفي وكذلإ سة  المةطلب الفن  ال

لي ت المطلوبة  وكذلإ لسعةه  الكبيرة ل  اسةيب ل الةكرارات اللوفية لابراز الطب عة المطلوبة ل لا عر اهمية السرعة ل  ا راق العم

ة الى اشر ة ولةحكمه  مرتبة  الس فسة كوفه  العملية المسلولة عر تحوي  المواف الاس سية للءلط  ق المةطلب الفن  عملية النسيج ب ل

طلب المرتبة الس بعة ل  الةركيب النسية  صر ت ميم الكيس وك  لة الةركيب النسية   اص  كف قة الالراف الع صلير ليد ا ة  هذا المة

ةسدية لة قت ب لمرتبة وم ب لكف قة لإفة زه  ب لةوفة والوقا المن سب  اص  عملية الوهذا يلكد ام العملي ت تةطلب و وف ع صلير يةمةع

 ال  صنة و لإ لأهميةه  ل  تةهيز العملي ت اللا ية بأشر ة بأعداف وتكرارات لوفية على ولا الة ميم المطلوم  

 بناء مصفوفة العلاقات التبادلية بين المتطلبات الفنية -أ

بعد تحديد الء  ئص الهندسية للمنةج يةم رسم ص فولة المب فلات الفنية او الهندسية  لةوضين الةف علات او الةأثيرات الة         

تحدث بير تلإ الء  ئص سواق أك فا هذه الةأثيرات س لبة أ  صو بة وتفسير الارتب   ت الس لبة واتء   الا راقات المن سبة لمع لةةه  

فه ام يلثر ل  بعل فوا   صةطلب ت الزبوم اللاز  توليره  ل  المنةج   ولغرع رسم ص فولة المب فلات لام تة ه   لإ صر شأ

                                                             
1  5 × 11.14  =55.7 
2 297.48 ÷ 2406.97  =12.36 
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الة  تحدث بير المةطلب ت الفنية ليد تم أخذ آراق بعل المهندسير الع صلير ل  اقس   الةوفة والنسيج والةح يرات والءي  ة للمعم  

 (7يمكر الةعبير عنه  برصوز صعينة وكم  صوضن ل  الشك )الذير اتفيوا ل  تحديد هذه المب فلات والة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ( مصفوفة المبادلات الفنية لمنتج الاكياس المنسوجة في المعمل7الشكل )

 صر اعداف الب   ة اسةن فا الى اراق المهندسير ل  قسم الةح يرات والنسيج والةوفة والءي  ة  المصدر :

المواف الاس سية للءطة وارتب   صو ب  صو ب قوت صع المةطلب الفن تشير الم فولة اعلاه الى ام صةطلب  وفة الاصب غ له ارتب   

صع ك  صر المةطلب ت الفنية  المك ئر وكف قة الراف الع صلير   اص   وفة الءيو  له ارتب   صو ب صع ك  صر المةطلب ت الفنية المواف 

لمك ئر وعملي ت الءي  ة  وب لنسبة للمواف له ارتب   الاس سية للءلطة وعملية النسيج وعملية الةسدية وارتب   صو ب قوت صع ك  صر ا

صو ب قوت صع المك ئر وارتب   صو ب صع ك  صر عملي ت الءي  ة والنسيج  اص  المك ئر له ارتب   صو ب قوت صع عملي ت الءي  ة 

 ب   صو ب قوت صع عملية النسيج    وب لنسبة لكف قة الراف الع صلير له ارتب   صو ب صع عملية الةسدية   اص  عملية الءي  ة له ارت

تحديد الييم المسةهدلة وص  يولره صنةج صعم  الاكي س البلاسةيكية والمنسو ة : ل  هذه الءطوة يةرت تحديد فر ة الةيييم الفن   -ج

ليرات الةدول لمةطلب ت الزبوم والمنةج الةرك  وصنةج المعم  لغرع تحسير قيمة المنةج   وتة مر هذه العملية  س م ك  ليرة صر 

( وكذلإ صةطلب ت الزبوم المةر مة على شك  5( عر  ريا ضرم ك  علاقة صدر ة ليه بم  يي بله  صر فر  ت ل  الةدول )6)

 ( الات :6( وكم  صوضن ل  الةدول )4فر  ت ل  الةدول)

 
 ( تحديد القيم المستهدفة6جدول)

الزبون والمتطلبات الفنيةقوة العلاقة بين متطلبات  درجات التقييم متطلبات الزبون  

متطلبات  

 الزبون 

المنتج 

 التركي

معمل 

الاكياس 

البلاستكية 

 والمنسوجة  

جودة 

 الاصباغ

جودة 

 ال يوط

المواد 

الاساسية 

 لل لطة 

كفاءة  المكائن

الافراد 

 العاملين

عمليات 

 ال ياطة 

عمليات 

 النسيج

عمليات 

 التسدية

 5 5  5 5 5  5 2 3 4 جودة الطباعة

  3 5 3 5   5 9 7 6 تعدد القياسات

 3 3  5 5 5 3  4 6 5 اعادة التدوير 

      5 3 5 3 4 1 ثبات اللون

 3 5 5 3 5 5 5  8 2 8 المتانة

مقاوم للظروف 

 الجوية

3 8 7  5 5    3  

  5 5 5  5 5 5 1 1 7 السعر

انسدال الكيس 

 ومرونته

2 5 6   5 3   5 3 

ارتباط موجب 

 قوي
 5 

 o 3 ارتباط موجب

 0 - ارتباط سالب

 

جودة 

 الاصباغ
كفاءة  المكائن المواد

 العاملين

 كفاءة
 المكائن

 عمليات
 النسيج

 عمليات
 التسدية

 جودة
 ال يوط

 

 

 

 
 

 

o

o

o

o

o

o

o

o
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     3 5 5 5 5 9 9 امن حفظ الطعام

التقييم الفني 

 لمتطلبات الزبون

   1351  153 195 166 122 105 147 65 

التقييم الفني للمنتج 

 التركي

   120 130 190 150 77 50 118 54 

التقييم الفني لمنتج 

معمل الاكياس 

البلاستيكية 

 والمنسوجة

   100 126 180 158 86 90 145 64 

( 6( )5( )4اسةن فا الى الةداول)اعداف الب   ة المصدر :   

لةيييم الفن  ضوق بعد ا ةس م الةيييم الفن  لك  صر صةطلب ت الزبوم والمنةج الةرك  وصنةج المعم  يةم تحديد الفةوة ل  فر  ت ا

اليوة عند المعم  فب المي رفة بير الةيييم الفن  للمعم  والمنةج المن لس )الةرك ( وصةطلب ت الزبوم  صر ا   تسليط ال وق على  وا

 دار الفةوات والعم  على تطويره  ل لا عر الةعرف على  وافب ال عف بهدف اية ف الطرق العلا ية لحله   الةدول الآت  بير صي
 ( مقدار الفجوات بين منتج المعمل والمنتج المنافس ومتطلبات الزبون7جدول)

جودة  التقييم الفني

 الاصباغ

جودة 

 ال يوط

المواد 

الاساسية 

 لل لطة 

كفاءة  المكائن

الافراد 

 العاملين

عمليات 

 ال ياطة

عمليات 

 النسيج

عمليات 

 التسدية

 65 147 105 122 166 195 153 135 التقييم الفني لمتطلبات الزبون

 (1) (2) (15) (36) (8) (15) (27) (35) مقدار الفجوة

التقييم الفني لمنتج معمل الاكياس 

 البلاستيكية والمنسوجة

100 126 180 158 86 90 145 64 

 10 27 40 9 8 (10) (4) (20) مقدار الفجوة

 54 118 50 77 150 190 130 120 التقييم الفني للمنتج التركي

 (6الم در: اعداف الب   ة ب لاعةم ف على الةدول)

ع ه  قليلة ص   صر الةدول أعلاه فلا ظ ظهور العديد صر الفةوات الس لبة بير صنةج الشركة وصةطلب ت الزبوم وصيداره  صءةلف  ب

الالراف  وكذلإ  الة  ظهرت ل  عملي ت الةسدية واخرى كبيرة ص    وفة الاصب غ و وفة الءيو  والمواف الاس سية للءلطة والكف قة

الاس سية  بير صنةج الشركة والمنةج المن لس)الةرك ( وه  ل   وفة الاصب غ و وفة الءيو  والمواف ظهرت ثلاث لةوات س لبة

لمن لسة ل  السوق  للءلطة   وام إ راق المع لةة لمح ولة رف  هذه الفةوات صع المنةج المن لس تسهم ل   ع  صنةج الشركة يسةطيع ا

الفةوات  والعم  على إية ف أسب م هذه الفةوات لمح ولة رفصه  وكوم هذهلذلإ سةرت البحث ل  الفةوات صع المنةج المن لس 

د صكوف ت المنةج عر ال لاث صع المنةج المن لس صةعلية ب لأصب غ والءيو  والمواف الاس سية للءلطة   سيةم ل  الءطوة الي فصة تحدي

 للزبوم    ريا فشر الةزق لةحديد صكوف ت المنةج الة  تسهم ل  زي فة الييمة المدركة

 تحديد مكونات المنتج التي تسهم في تحسين قيمة المنتج :  3

بعد إعداف بيا الةوفة وتحديد المةطلب ت الفنية لمنةج الاكي س المنسو ة ل  ضوق صةطلب ت الزبوم سيةم ل  هذه الءطوة إعداف  

ص فولة ت ميم المنةج أو ص  تسمى بنشر الةزق  وبعد المع يشة الميدافية للب  ث والمي بلات الة  أ راه  صع المهندسير والفنيير 

يرات والءي  ة والنسيج والةوفة ل  المعم  ل لا عر صديره  تم تحديد صكوف ت المنةج المةعلية بهذه الع صلير ل  شعب الةح 

( وعلى ولا 8الفةوات  وعم  ص فولة توضن العلاقة بير المةطلب ت الفنية لمنةج الاكي س المنسو ة وصكوف ته  كم  ل  الةدول)

 الاوزام الاتية 

ارتباط موجب 

 قوي

  5 

 o  3 ارتباط موجب

 0  - ارتباط سالب

 

( العلاقة بين مكونات المنتج والمتطلبات الفنية8جدول )  

 Master المتطلبات الفنية     

Batch(MB) 

Poly 

Propylene(PP) 

Calcium 

Carbonate(KC) 

Low Density 

Poly 

Ethylene(LDPE) 

 ال يوط 

     o  o  o جودة الاصباغ

                                                             
1 ) 4 ×5  ( + )6 × 5 (+ )5 × 0 ( + )1  × 5  ( + )8  ×  0 ( + )3 ×0 ( + )7×5 (+ )2 × 0 ( + )9  ×5 =  )135 
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    o  o    جودة ال يوط

           المواد الاساسية لل لطة

  o         المكائن

  o      كفاءة افراد العاملين

  o    o    عمليات ال ياطة

         o عمليات النسيج

      o  عمليات التسدية

 اعداف الب   ة ب لاعةم ف اراق المهندسير والفنيير المصدر: 

بينهم  وترتيبه   سب  قوة العلاقةبعد اعداف ص فولة العلاقة بير المةطلب ت الفنية وصكوف ت صنةج الاكي س المنسو ة يةم تحديد صيدار 

 ( 9اهميةه  النسبية وكم  هو صوضن ل  الةدول)

 
 ( الاهمية النسبية للعلاقة بين المتطلبات الفنية ومكونات المنتج9جدول)

 

 

 المتطلبات الفنية

الاهمية 

النسبية 

للمتطلبات 

 الفنية

Master 

Batch(MB) 

Poly 

Propylene(PP) 

Calcium 

Carbonate(KC) 

Low Density Poly 

Ethylene(LDPE) 

 ال يوط

 0 37.08 37.08 37.08 61.81 %12.36 جودة الاصباغ

 65 39 39 65 0 %13 جودة ال يوط

المواد الاساسية 

 93.3 93.3 93.3 93.3 93.3 %18.66 لل لطة

 61.1 61.1 61.1 61.1 36.66 %12.22 المكائن

كفاءة افراد 

 56.85 0 0 34.11 0 %11.37 العاملين

 66.85 0 40.11 66.85 40.11 %13.37 عمليات ال ياطة

 0 36.36 60.6 60.6 60.6 %12.12 عمليات النسيج

 0 0 18.84 31.4 0 %6.28 عمليات التسدية

 343.1 266.8 350.03 449.44 292.5 %100 المجموع

الاهمية النسبية 

 للمكونات

 17.19%2 

 

26.41% 

 

20.57% 

 

15.68% 

 

20.16% 

 

 1701.883      المجموع الكلي

(   8( )5الم در: صر اعداف الب   ة صسةندا على الةداول )   

م  ل  ارض ق الزبوم  تحُدف العلاقة بير الاهمية النسبية للمةطلب ت الفنية وصكوف ت المنةج كيف أم ك  صكوم صر صكوف ت المنةج يسه 

 ويمكر توضين الاهمية النسبية للمكوف ت ولا الشك  البي ف  الات :  

                                                             
1 12.36 × 5  =61.8 
2 292.5 ÷ 1701.88  =17.19% 
3 292.5  +449.44  +350.03  +266.8  +343.1  =1701.88 

Master Batch(MB)
17.19%

26.41%
26%

Calcium 
Carbonate(KC)

20.57%

Low Density Poly 
Ethylene(LDPE)

15.68%

الخيوط
20.16%
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 ( م طط بياني الاهمية النسبية للمكونات وفق متطلبات الزبون8شكل)

 (9المصدر: اعاد الباحثة بالاعتماد على الجدول )

ا ة  أعلى صية فسبية كوفه الم فة الأس سية للءلطة (  Poly Propylene(PP)) ية ن صر الشك  البي ف  أم صكوم البول  بروبلير 

ل  تكوير الاكي س المنسو ة وله تأثير على المكوف ت الاخرى وكذلإ تأثيره ل  عملي ت الة نيع  و يا صكوم ص فة ك ربوف ت 

ط ق صة فة للكيس  ( للةأثير هذا المكوم ل  تلاصا الةزيئ ت ليم  بينه  صم  يسه ل  اع Calcium Carbonate(KC))الك لسيو  

و ة  صكوم الءيو  المرتبة ال  ل ة كوفه ربط ا زاق المكوفة للكيس كذلإ عر  رييه يةم غلا الكيس بعد  فظ المواف فاخله  و ة  

صكوم ص سةر ب تش المرتبة الرابعة و لإ لأهميةه ل   م لية الكيس عر  ريا اعط ق الكيس اللوم الذت يرغب به الزبوم وكذلإ هذه 

ة صهمه ل   وفة الطب عة  ليد ا ة  المرتبة ال  فية و لإ لأهميةه  ل  اعط ق صة فة للكيس الءيو  ا ة  اعلى اهمية فسبية وهذا الم ف

يعن  المعم  يسةعم  خيو   ات  وفة ع لية    اص  ص فة ك ربوف ت الك لسيو  ليد ا ة  المرتبة ال  فية و لإ لأهميةه  ل  اعط ق صة فة 

فة البول  بروبلير ليد ا ةلا المرتبة ال  ل ة و لإ لأهميةه ل  ت نيع الكيس واي   صي و   يد للر وبة   وكذلإ ص فة للكيس   اص  ص 

ص سةر ب تش ا ةلا المرتبة الرابعة و لإ لأهميةه  ل  اعط ق الكيس اللوم الذت يريده الزبوم وكذلإ هذه الم فة صهمه ل  الطب عة   

 يد ا ةلا المرتبة الاخيرة وهذه الم فة صهمة كوفه  تةميز بعد  تف ع  الكيس صع المواف الة  تو د بداخله    وص فة الةحل  البيولو   ل

وصر ا   تيديم صنةج صديا للبيئة وبةكلفة صنءف ة تمكنه صر صن لسة المنةة ت المسةورفة ل  السوق سيةم البحث ل  صكوف ت المنةج 

اسةعم له  كمدخلات تسةءدصه  الب   ة ل  الءطوة ال  فية صر تطبيا الكلفة المسةهدلة على ضوق النة ئج الة  تم الح ول عليه  و

 الء راق 

 تطبيق الكلفة المستهدفة للمنتج الاخضر 4-2

ضمر الءطوة الأولى   تم تحسير خ  ئص الاكي س المنسو ة لة بن كمنةة ت خ راق ب ض لة خ صية اصر لحفظ الطع   وق ب      

إ   تم اشةي ق الييمة المسةهدلة عر  ريا بحث السوق لةحديد صةطلب ت الزب ئر  ا  تشير النة ئج الة  تم الح ول لإع فة الةدوير  

عليه  صر الءطوة الس بية إلى أم الزب ئر سوف ينظروم إلى الاكي س المنسو ة كمنةج صديا للبيئة عندص  تيييم الييمة المدركة للزب ئر 

  لبيئة اصر لحفظ الطع   وق ب  لإع فة الةدوير إلى خ  ئص المنةج المة فة و  وفة الطب عة الخ بعد إض لة الء  ئص المرتبطة ب

 تحديد سعر البيع المستهدف وعلاوة السعر الاخضر

 تعةبر هذه الءطوة ه  الءطوة ال  فية لةينية الةكلفة المسةهدلة الء راق الة  سةبدأ ب لاسةطلال الميداف  الة  ق صا به الب   ة ل 

الاسواق العراقية ولدى وكلاق صةعدفير وبمن  ا صءةلفة صر صح لظة كربلاق والمح لظ ت المة ورة صر ضمنه  صح لظة بغداف للبحث 

عر صنةج الاكي س المنسو ة صديا للبيئة ويطبا صواصف ت وصع يير بيئية يرغب به  الزبوم للم تةد  لإ المنةج لذا لةأت إلى 

( لا ةس م السعر المسةهدف لمنةج الأكي س المنسو ة الذت تيدصه 8ة ل  السوق والموضحة ل   دول )المنةة ت الةيليدية المن لس

الشركة عينة البحث كءطوة أولى بهدف صي رفة هذا السعر صع سعر المنةج الح ل  للشركة ثم إض لة علاوة سعرية خ راق للسعر 

  ةج الةيليدتالمسةهدف كوم الشركة تسعى إلى إض لة خ  ئص بيئية إلى المن
 غم130( أسعار السلع المنافسة )غير صديقة للبيئة( لكيس الطحين وزن 10جدول )

 السعر البلد المنشأ اسم المنتج

 420 عراقي منتج الشركة)عينة البحث(

 350 تركي فاخر

 350 عراقي سفير

 345 تركي روبار

 435 مصري الجوهرة 

FIOUR0000 425 كويتي 

 335 عراقي سياستا

 2660  المجموع

  إ ةس ب ت الب   ة ب لإسةن ف الى الاسةطلال الميداف  للب   ة ل  صك تب وكلاق البيع ل  العراق المصدر: 

السعر المستهدف =  
        صةمول اسع ر المنةة ت المن لسة         

عدف المنةة ت المن لسة         
 

السعر المستهدف =  
𝟐𝟔𝟔𝟎 

         𝟕
 دينار 380=   

بم  إم الشركة تسعى الى تيديم كيس صنسوج أخ ر )صديا للبيئة( يحيا صيزة تن لسية صر خلال إض لة خ  ئص بيئية للمنةج        

وولي ً للمع يير البيئية   لهذا يةطلب صر الزب ئر فلع علاوة سعرية تسمى )بعلاوة السعر الأخ ر( ت  ف الى السعر المسةهدف للمنةج 

ليدت يةم اسةعم له  لةحييا الء  ئص البيئية للمنةج  وهذا سيعةمد على رغب ت الزب ئر ووعيهم بأهمية اسةعم ل المنةة ت الء راق الةي

 وصدى ثيةهم بةحيا المن لع البيئية عند شرائهم للمنةج  وبم  إم المنةة ت الء راق تعُةبر صنةة ت غير صنةشرة ل  البيئة العراقية  ل م

الشركة صر إض لة علاوة سعرية كبيرة   ا  تسعى الشركة الى تعزيز صك فةه  ل  السوق بةيديم صنةج صةميز عر غيره  هذا لر يمكر

  وولي  لنة ئج المداولات صع صر المنةة ت وبسعر صي رم لسعر المنةج الةيليدت وبعلاوة سعرية لا تلثر بشك  كبير على الزبوم

 م تكلفة ص فة الةحل  الب يلو   لك  كيس واض لةه  ب عةب ره  علاوة سعرية لةةنب الشركة المهندسير وصوظف  قسم الةك ليف  تم  س
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وعلى ولا صء  ر عد  إقب ل الزب ئر على المنةج بسبب ارتف ل سعره صي رفةً ب لمنةج الةيليدت  وعليه تم  س م العلاوة السعرية 

 الةدول الات :
 التحلل البايلوجي( حساب تكلفة الكيس الواحد من مادة 11جدول) 

 
: إعداف الب   ة ب لاعةم ف على صعلوص ت المهندسير وقسم الةك ليفلمصدرا  

للكيس وهو ف يب ك  كيس صر تك ليف ص فة الةحل  الب يلو                                    دينار 50 صيدار العلاوة السعرية هو  

:سعر البيع المستهدف الاخضر بعد اضافة العلاوة السعرية لذلإ ي بن  

 

 

 تحديد هامش الربح الاخضر والكلفة المستهدفة ال ضراء

بعد اليي   بةحديد السعر المسةهدف الأخ ر ينبغ  تحديد ه صش الربن والكلفة المسةهدلة  كءطوة ث ل ة صر خطوات الةكلفة المسةهدلة 

فسبة أرب ح صنءف ة صي رفة ب لمن لع الة  سيح   عليه  الزبوم فةيةة اسةعم ل هذا المنةج لةةنب رلع  الء راق  ا  ينبغ  تحديد

ل   الغير صنةشر ل  الأسواق ولا يملإ الزب ئر صعلوص ت عنه منةج بهدف ترغيب الزب ئر ب سةهلاك هذا النول صر المنةة تسعر ال

(   وهذه النسبة صعيولة   صي رفة %10وبشك  ع   ُ دف ه صش الربن بنسبة ) صح ولة لزي فة الوع  البيئ  ل  المةةمع العراق  

 بهواصش ربن الشرك ت الاخرى 

  

 

 لذلإ يكوم ه صش الربن على ولا المع فلة اعلاه ك لات :

 فين ر للكيس الوا د 43=  %10×  430ه صش الربن للكيس المنسوج )صديا البيئة( =  

 اما الكلفة المستهدفة ال ضراء هي:

 

 

 على وفق المعادلة اعلاه هو:وتكون الكلفة المستهدفة ال ضراء 

 دينار 387=  43 – 430الكلفة المستهدفة ال ضراء للكيس المنسوج = 

 لي بن صديا البيئة   ال اص بالشركةاص  الكلفة الح لية للكيس المنسوج 

 كلفة الكيس المنسوج صديق البيئة ال اص بالشركة = 

 + كلفة مادة التحلل البايولوجي الكلفة الحالية للكيس المنسوج التقليدي ال اص بالشركة

 دينار  425= 50+  375

لذلإ ل م كلفة الشتتتركة اعلى صر  425فين ر والكلفة الكيس المنستتتوج الء ص ب لشتتتركة  387فلا ظ ام الكلفة المستتتةهدلة الء تتتراق 

 الكلفة المسةهدلة الء راق بميدار لذلإ سيةم تحديد كلفة المكوف ت لةحديد الفةوة لك  صكوم 
 ( كلفة المكونات منتج الشركة حسب سجلات الشركة12جدول) 

 الكلفة اسم المكون

Master Batch(MB) 38 

Poly Propylene(PP) 165 

kalcium Carbonate(KC) 15 

 7 ال يوط

اجمالي كلفة مكونات الكيس المنسوج   225 

  تضاف له كلفة مادة التحلل الباولوجي ليصبح صديق البيئة

Low Density Poly Ethylene(LDPE) 50 

فين ر عراق  100000سعر الكيلوغرا  صر ص فة الةحل  الب يولو     

كيلوغرا  صر ص فة البول  بروبلير 160ي  ف كيلو غرا  وا د الى   

غم للكيس80كيس بوزم  2000كيلوغرا  صر ص فة البول  بروبلير ينةج  160  

الكيس الوا د صر تك ليف ص فة الةحل  الب يلو  فين ر ص  يةكبده  50كيس =  2000÷ فين ر  100000  

 

 هامش الربح ×سعر البيع لاخضر هامش الربح = 

المستهدف الاخضر = السعر المستهدف + العلاوة السعريةسعر البيع   

دينار 430=  50+   380سعر البيع المستهدف الاخضر =   

 هامش الربح –الكلفة المستهدفة الخضراء = سعر البيع الاخضر 
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 275 اجمالي كلفة الكيس المنسوج صديق البيئة ال اص بالشركة

 الم در : اعداف الب   ة ب لاعةم ف على سةلات الشركة 

فين ر 50لو   فين ر بحسب سةلات الشركة وي  ف له    كلفة ص فة الةحل  الب ي 225فلا ظ صر الةدول اعلاه ام كلفة المكوف ت  

 425= 50+  375(   أص  الكلفة الكلية للمنةج 50+  225) 275لة بن كلفة المكوف ت لمنةج صديا البيئة للشركة هو 

 ة  المكوف ت الى ا م ل  كلفة الكيس المنسوج  ويمكر اية فه  ولا المع فلة الاتية:اص  الام ليةم اسةءراج فسبة صس همة كلف

 لكيساجمالي كلفة ا÷ نسبة مساهمة كلفة  المكونات الى اجمالي كلفة الكيس المنسوج = كلفة المكونات 

275 ÷425  =65% 

 

وج بعد اض لة فين ر وكلفة الكيس المنس 375( ه  1اص  الكلفة الح لية للكيس المنسوج  سب سةلات الشركة الموضحة ل  الةدول )

 فين ر لي بن صديا للبيئة ه :  50العلاوة السعرية 

 كلفة الكيس المنسوج الح لية  سب سةلات الشركة + العلاوة السعرية

 دينار  425=  50+  375

 ة بير الةك ليف الح لية والةك ليف المسةهدلةاص  الفةو

 الكلفة المسةهدلة الء راق  -لةوة الكلفة = الكلفة الح لية لمنةج الشركة صديا البيئة  

 فين ر 38=  387 – 425لةوة الةكلفة = 

 لذلإ يمكر اسةنة ج الكلفة المسةهدلة الء راق لمكوف ت الكيس المنسوج

 فسبة كلفة المكوف ت ×الكلفة المسةهدلة الء راق 

 فين ر %243 = 65 × 387

 اص  الفةوة بير للكلفة المسةهدلة لء راق والكلفة الء صة ب لكيس المنسوج للشركة تكوم ولا الةدول الات 
 ( فجوة الكلفة بين الكلفة المستهدفة ال ضراء وكلفة الكيس المنسوج صديق البيئة للشركة13جدول )

لمكوف ت  الكلفة الح لية  المكوم

 صنةوج الشركة صديا البيئة

الكلفة المسةهدلة  النسبة

 الء راق

 

 الفةوة

Master Batch(MB) 38 %913 82 3410 4 

Poly Propylene(PP) 165 60%  146 19 

kalcium Carbonate(KC) 15 5.45% 13 2 

 1 6 %2.55 7 الءيو 

Low Density Poly 

Ethylene(LDPE) 

50 18.18% 44 6 

 275 100% 243 32 

 ( 12الم در: صر اعداف الب   ة ب لاعةم ف على الةدول )

 الاستنتاجات والتوصيات -5

 الاستنتاجات 5-1

 خلا صر ولائهم وضم م بهم الا ةف ظ على العم  وافم  العملاق  ذم ليط ليس صنظمة لأى الرئيس  الهدف أصبن -1

 . المءةلفة ا ةي   تهم تلبية ل

 يلفى تطبيا ص فولة فشر الةوفة الى تءفيل الةعديلات على المنةج بعد بدق عملية الافة ج  -2

ا فظرا لأهمية ك  صر هدف تحستتتتير الةوفة وهدف تءفيل الةكلفة و يث لا يو د أستتتتلوم يمكر استتتتةءداصه صنفرف -3

 لةحييا كلا الهدلير أصبن صر ال رورت أم يةك ص  أسلوب م أو أك ر لةحييا  لإ  

                                                             
 
9 38 ÷ 275 =13.82% 

10  243 × 13.82 = %34 
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ا تينية الكلفة المستتتتتتتةهدلة  , لأفه  تعةمد ل  تحديده  للةءفيل المستتتتتتتةهدف على الكلفة الح لية للمنةج والة  بةطبي -4

 تحةسب بدوره  بةطبيا تينية فشر وظيفة الةوفة وهندسة الييمة  

لبدق ب لإفة ج قب  اإم الةكلفة المسةهدلة الء راق تعد صر الةيني ت المهمة ل  الةحكم ل  المنةج ل  المرا   الأولية و -5

 صم  يةين لرصة تحوي  المنةة ت الةيليدية الى صنةة ت خ راق تحيا صيزة تن لسية للو دة الاقة  فية 

إم الةو ه الع لم  فحو استتتتتتةهلاك المنةة ت الء تتتتتتراق تعةبر فالع ً رئيستتتتتتي ً لةو يه الةيني ت الكلفوية الحدي ة فحو  -6

 الي  ي  البيئية 

 التوصيات 5-2

 الةحديد أ   صر الةركيز  صةموع ت خلال صر أو الزب ئر صع المي بلات ا راق  ريا عر الزبوم صتتتوت بي ف ت  مع -1

 عملية خلال فشتتتره  ثم وصر   صنةة ت الشتتتركة لمءةلف وال تتتمنية الظ هرة وتوقع ته للزبوم الحيييية للمةطلب ت الدقيا

 . الةوفة وظيفة فشر أفاة بأعةم ف وتطويره المنةج ت ميم

بة ميم المنةج ل  ظ  ا واق لا تبةعد عر السوق الةن لس  وتلب  صةطلب ت الزب ئر وكمح ولة للبحث عر صة لات الاهةم    -2

 لةءفيل الةك ليف صر خلال صعرلة صميزات المنةة ت المن لسة وعم  المي رفة صع المنةج المحل    

مح ولة للبحث عر صة لات الةءفيل للكلفة   صعرلة صميزات المنةة ت المن لستتتتتتتة   ليةم صي رفةه  صع المنةج المحل    ك -3

 ل لاً عر ت ميم المنةج ولا صية ي ت السوق الةن لس  وصةطلب ت وا ةي   ت الزب ئر  

صر ال رورت على الو دة الاقة  فية ام تةبع الةيني ت الكلفوية الحدي ة ل  إ ةس م تكلفة صنةة ته  صر ا   الوصول الى   -4

 الةكلفة الحييية للمنةج 

ةة لةوصتتت  الب   ة الى صنةج اخ تتتر صتتتديا للبيئة وبةكلفة صنءف تتتة عر تكلفة المنةج الةيليدت صمكر العم  على  رح فةي -5

 هذا المنةج ل  الأسواق المحلية 

توص  الب   ة الشركة عينة البحث ب رورة إتب ل أس ليب ترويةية  ديدة للمنةج الأخ ر وشرح صيزات المنةج الأخ ر  -6

 وابع فه 

 المصادر

( , إستتتتتتتةءدا  تينية  الكلفة المستتتتتتتةهدلة وهندستتتتتتتة الييمة كأ  ر صةك ص  ل  تءفيل الةك ليف  2012أبو رغيف, إستتتتتتتم عي  عب س صنه , )  -1

 ,ا رو ة فكةوراة غير صنشورة ,   صعة بغداف 

,صةلة الي فسية ” ل  قيمة الزبومافارة علاق ت الشراكة الداخلية وت ثيره  ( , “ 2014 لام, ا س م فهش , & فهلة عبد الاصير الء لدت,)    -2

 (52 – 33ص)  4للعلو  الافارية والاقة  فية العدف , 

 121(  20( "الهندسة الييمية واصك فية اسةءداصه  ل  العم رة"  صةلة المءطط والةنمية  العدف )2009فاوف  عم ر س لم  عبد الرزاق  ت رة ) -3

-123. 
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 المستخلص:

متلرك مروارد تالتنميرة ننهر  ان يكون النفط نعمة فهو امر طبيعي كون ان الدولة التي تمتلك مورد طبيعي هي أفضل من حيث فرر  

 ً لعردم نر  كر ن برببنم لية تستطيع به  تحقيق التطور والتقدم والازده ر، ب لمق بل ان يكون النفط محنة ونقمة هو امرر واعرع ومتحقرق 

 الابتقرار وببب ً لتراجع التنمية وازده ر التخلف ن هيك عن افرازات نشوء أنظمة مستبدة وف بدة.

ر الرنفط، ولازال ع م على اكتش ف النفط في العراق، لا زال الاعتص د العراعي دالة لتغير أبع  100أكثر من  وعلى الرغم من مرور

ة المرروارد الريررع النفطرري هررو المحرردد الرررنيت للموازنرر ت الع مررة للبلررد. وعررد أدم الررك الررى نشرروء نظرر م اعتصرر د  مشررو  مصرر   بلعنرر

بوء ثر توتراً وامؤشرات الدولة الف شلة والهشة وانعدام الديمقراطية، وأصبح أكوبتطرف، وعد اضحى البلد يحتل مراتب متقدمة في 

لتخلرف. ح لاً وع نى من حرو  داخلية ونزاع ت وصراع ت وتراجرع فري مؤشررات التنميرة البشررية أدت الرى وعرع العرراق فري فر  ا

 ل.وع دةً م  تعُزم هذ  المآزق التنموية الى الاعتم د على مصدر واحد فقط للتموي

نرة لتخلص من لعويسعى البحث في عن بدانل الريع النفطي من خلال اعتراح ابتراتيجية للتنويع الاعتص د  وتنشيط القط ع الخ   ل

 الموارد وبن ء اعتص د عو  ومزدهر.

 عتص د .لااالكلم ت المفت حية: لعنة الموارد, التنمية الريعية, محنة النفط, اعتص د الحر , الاعتص د العراعي, التنويع 

Abstract 

That oil be a blessing, as it is a natural matter, since the country that possesses a natural resource is 

better in terms of development opportunities because it possesses financial resources with which it 

can achieve development, progress and prosperity. Underdevelopment not to mention the secretions 

of the emergence of authoritarian and corrupt regimes. Although more than 100 years have passed 

since the discovery of oil in Iraq, the Iraqi economy is still a function of changing oil prices, and oil 

revenue is still the main determinant of the country's general budgets. This has led to the emergence 

of a distorted economic system infected with the curse of resources and extremism, and the country 

has advanced ranks in the indicators of the failed and fragile state and the lack of democracy, and 

has become more tense and worse than the case and suffered from internal wars, conflicts, conflicts 

and a decline in human development indicators that led to Iraq falling into the trap of 

underdevelopment. These development dilemmas are usually attributed to reliance on only one 

source of funding. 

The search seeks alternatives to oil revenues through proposing a strategy for economic 

diversification and revitalizing the private sector to get rid of the resource curse and build a strong 

and prosperous economy. 

Key words: resource curse, rentier development, oil distress, war economy, Iraqi economy, 

economic diversification. 

 المقدمة

 ً د محردداً هرذ  العوانر بحركرة العوانرد النفطيرة، وب ترت لط لم  اعترنت التنمية الاعتص دية في العراق ب لريع النفطي، حتى أصبحت رهنر 

مر ن ثررت حرر  الثالاتج ه ته ، وتأثرت ب لظروف السي بية والاحداث التي مر به  البلد منذ اكتش ف النفط وحترى وعتنر  الح ضرر. اا 

بري لمجهرود الحرالايررادات الرى بنوات بشكل كبير في تراجع التنمية نتيجة تراجع العوانرد النفطيرة وتحويرل الجرزء الاكبرر مرن هرذ  ا

قررد مررن لإدامررة الررة الحرررو ، ومرر  ان حطررت الحررر  العراعيررة الإيرانيررة اوزارهرر  حتررى دخررل العررراق فرري حررر  مررع الكويررت تبعهرر  ع

راق لتتوعرف الحص ر الاعتص د  الرذ  اوعرف نه نير ً الصر درات النفطيرة وايراداتهر  مرن خرلال فررت العقوبر ت الاعتصر دية علرى العر

ضرخم ضرلاً عرن التفبشكل نه ني ولتبرز جراء الرك العديرد مرن المشر كل التري فتكرت بر لمجتمع العراعري ك لبط لرة وتفر عم الفقرر  التنمية

 فيه . والمش كل التنموية انخرم، فأصبحت التنمية مسألة ث نوية في ظروف ك ن توفير لقمة العيش والدواء الهم الاكبر

mailto:Huseenla.19844@gmail.com
mailto:Sultan.alnasrawi@yahoo.com
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ل يرداً عرن تردخ د العراعري مرن مركزيرة الدولرة الرى اعتصر د السروق والحريرة الاعتصر دية بعتغييرات اعتص دية هدفت الرى نقرل الاعتصر

ل الدولرة ت تزايرد تردخالدولة، الا ان الملاحظ خلال العقد والنصف الذ  تلا التغيير ان تدخل الدولة لم يأخذ ب لانحسر ر برل علرى العكر

ذا يرة رهينرة بهررطر علرى الايررراد النفطري والمتصررف بر ، ولتبقررى التنمفري الكثيرر مرن التف صرريل الاعتصر دية، لتبقرى الدولرة هرري المسري

ب  بعرد توعرف شر المورد خصوص ً وان الاعتص د العراعي الذ  ورث الكثير من المش كل عد تعمقت مش كل  والاختلالات الهيكليرة فير 

 ك مل لمنش ت  الكبيرة الانت جية.

 منهجية البحث:

لتنميرة ور الثر ني ايفُصل المحور الاول نشأة وتطور التنمية الريعيرة فري العرراق، وينر عش المحر تم تقسيم البحث على ثلاث مح ور اا 

البرردانل  فرري ظررل التحررول مررن مركزيررة الاعتصرر د الررى حريررة السرروق، فيمرر  اخررتص المحررور الث لررث بمن عشررة 2003الريعيررة بعررد العرر م 

 ص دية في العراق.المقترحة للسي ب ت التنموية والاف ق المستقبلة للتنمية الاعت

 مشكلة البحث :

لنفطيررة ب لعوانررد ا ينر عش البحررث مشركلة ان التنميررة الاعتصر دية فرري العررراق عرد اعترنررت ب لع نردات الريعيررة لتتصرربح تنميرة ريعيررة مترأثر

 وتذبذبه ...

 هدف البحث: 

التخربط فري يهدف البحث الى الوعروف علرى مسر رات التنميرة الاعتصر دية فري العرراق التري ع نرت مرن الظرروف السي برية والامنيرة و 

كسرر  نتع شر  وتنالسي ب ت الاعتص دية مم  جعله  متراجعة فضلاً عن اعتم ده  على الايراد النفطري التري اصربحت دالرة لر ، تنرتعش ب

عتصرر دية فرري ف البحررث الررى ايجرر د برردانل للتنميررة او وضررع رليررة مسررتقبلة لتصررحيح مسرر ر التنميررة الاب نخفرر ت ايراداترر ، وكررذلك يهررد

 العراق.

 فرضية البحث: 

راق  م، وان العرعوينطلق البحث من فرضية مف ده  ان التنمية الاعتص دية في العراق عد ب تت تتصف ب لريعية كح ل الاعتص د بشكل 

 مية.الك في للانتق ل ب لتنمية من الوضع الراهن الى تصحيح المس ر وابتدامة التن يمتلك من الموارد والحلول الشيء

 اهمية البحث:

رزة فري الصرفة البر  تتجلى اهمية البحث في ابتعراض  للتطور الت ريخي للتنمية في العراق واعترانه  ب لريع النفطي الرذ  بر ت يمثرل 

دم الرى لامرر الرذ  اين البحرث مخر طر بنر ء هرذ  التنميرة بطريقرة التمويرل الريعري, االاعتص د العراعي لتكون التنمية ريعية, وكذلك يبر

 تعثره  وانهي ره  تبع ً للمتغيرات التي حدث في الابواق النفطية والازم ت السي بية المتت بعة.

 ابلو  البحث:

 تص د العراعي.ابتخدم في البحث ابلو  التحليل الوصفي لبي ن تطور التنمية الريعية وأثره  في الاع 

 حدود البحث:

بحت أته  فقرد اصريتمحور البحث حول الدولة الريعية والتنمية الاعتصر دية فري العرراق ولمقتضري ت بير ن تطرور التنميرة الريعيرة ونشر 

 .2019ولغ ية الع م  1958حدود البحث الزم نية من الع م 

 

 المبحث الاول: إطار مفاهيمي للتنوع والتنمية الريعية

 لتنويع الاعتص د اولاً: ا

دخل، ين مسرتوم الرف لتنويع الاعتص د  بي بة تنموية تهدف إلى التقليل من نسبة المخ طر الاعتص دية، ورفع القيمة المضر فة، وتحسر

 طويح والك عن طريق توجي  الاعتصر د نحرو عط عر ت أو أبرواق متنوعرة أو جديردة عروت الاعتمر د عطر ع او برلعة واحردة فقرط  بر

 (.48: 2018وب نق ,

قرار مر  يعرزز ابرتوالتنويع الاعتص د  هو عملية توبيع نط ق اننشطة الاعتص دية بواء في الإنت ج او التوزيرع للسرلع والخردم ت، م

تقرار لضرم ن الابر الاعتص د بتنويع ع عدتِ  الاعتص دية، وينبغري النظرر إلرى مسرألة التنروع الاعتصر د  مرن منظرور التنميرة المسرتدامة

صرورة لرى التكيرف بعيل، وإاا نظرن  إليه  من هذ  الزاوية، فإن التنويع الاعتص د  يعمل على تقوية عردرة الاعتصر د على المدم الطو

ية تحرت ضرغط أب بية وحم ية آف ع  الطويلة انجل في مواجهة نضرو  المروارد الطبيعيرة انب برية والتقلبر ت والصردم ت الاعتصر د

 المن فسة في زمن العولمة. 

ت لصررحة والملرربعتصرر د  ميررل إلررى تلبيررة الاحتي جرر ت انب بررية للتنميررة المسررتدامة، مثررل ترروفير فررر  العمررل والغررذاء واوللتنويررع الا

   and Anyaehieوالمررأوم عررن طريررق فررتح مجرر لات متنوعررة للنشرر ط الاعتصرر د  الررذ  يسررتوعب ط نفررة وابررعة مررن النرر    

 Chukwudi  ,2015 :89.) 

لتخفيف المخ طر وتنويرع العوانرد, أ  ان الاعتصر د حترى  -عدم وضع البيض في بلة واحدة–تقوم فكرة التنويع الاعتص د  على مبدأ 

يضمن تحقيق اكبر عدر من عواند الانت ج وب لت لي ارتف ع الردخل القرومي بمر  يشرمل الرك ايضر ً رفرع مسرتوم معيشرة الافرراد وتجنرب 
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في ح ل تركز ص درات  على بلعة او خدمة معينة ف نر  لابرد مرن وجرود تنويرع اعتصر د  ينطرو  علرى  تدهور شروط تب دل  التج ر 

وجود عط ع ت انت جية بلعية او خدمية, وكم  هو ح ل الدول الريعية والتي تعتمد بغير حدود على احرد المروارد الطبيعيرة مثرل الرنفط 

 (3: 2016تب دله  خ رجي ً.  الشمر  وعبد الرض ,والغ ز والفحم وتقدم هذ  القط ع ت منتج ت مختلفة يتم 

ة وخلرق ية والزراعيرينظر الى التنويع بشكل ع م هو تقليل الاعتم د على المورد الوحيرد والانتقر ل الرى مرحلرة تقويرة الق عردة الصرن ع

 نرر  توزيررع يعرررف ايضر ً بع عردة انت جيررة وهرو مرر  يعطري بنرر ء اعتصرر د وطنري بررليم يتجر  نحررو الاكتفر ء الررذاتي فرري أكثرر مررن عطر ع، و

و عط عر ت الابتثم ر على عط ع ت مختلفة من الاعتص د الرك للحرد مرن مخر طر الاعتمر د المفررط علرى مرورد واحرد او عطر ع واحرد ا

 (23: 2018عليلة جداً.  عبد المجيد,

لمختلفرة، لاعتصر دية اامرن القط عر ت  لذا ف ن التنويع يعد اا اهمية كبيرة نن  يؤد  الى ابرتخدام جميرع المروارد المتروفرة وفري العديرد

لابرتقرار ه  وتحقيرق افضلاً عرن انر  يمثرل الدع مرة الاب برية لردفع الحركرة التنميرة الاعتصر دية بأبع دهر  المختلفرة ب تجر   تحقيرق اهرداف

 (119: 2017الاعتص د ،  ربن وحسين,

لتبر دل لمطلقرة فري اافكر ر ادم برميث فري نظريتر  يالميرزة ا وتعود جذور التنوع الاعتص د  الى افك ر المدربة الكلابيكية ابترداءً مرن

رت لميرزة, وتطروالدوليي لتفسر ان الميزة المطلقة تمنح الدولة فرصة للتخصص فري العمرل وتعزيرز التبر دل الردولي بنر ءً علرى هرذ  ا

 ن هنر   ميرزةتخصص مطلق بل ا هذ  الدراب ت من خلال نظرية الميزة النسبية التي ج ء به  ريك ردو حيث ك ن يرم ب ن  لا يوجد

ض تنويرع ويرنخفنسبية لكل دولة تفضله  عن الدولة الاخرم ويرم ريك ردو ان التخصص الدولي في انت ج السلع هي ح لة لا تخدم ال

ع يررن برر ن التنوفيهرر  التنويررع الاعتصرر د , وتوالررت الدرابرر ت الاعتصرر دية الترري تنرر عش التنويررع الاعتصرر د  وظهرررت الافكرر ر الترري تررؤم

يرع برتثم ر وتنوالاعتص د  من شأن  ان يؤد  الى تخفيض المخ طر في الاعتص د الوطني وتنويع الق عدة الانت جيرة وتنويرع فرر  الا

 (6: 2018الص درات وزي دة معدلات النمو. نغيمش,

مرل  جي جديرد يعخلرق عطر ع انترويمكن التمييز بين ثلاث انواع للتنويع الاعتصر د ، النروع الاول يسرمى التنويرع الافقري ويعتمرد علرى 

 ود ، ويعتمردعلى خلق الثروة وهي أصعب الابرتراتيجي ت ننهر  تحتر ج الرى انشرطة جديردة فري الاعتصر د، والثر ني هرو التنويرع العمر

 هيوالتراكمي،  على تبنى بي بة توبيع بلة المنتج ت المصنعة في نفت القط ع بهدف تكوين عط ع متك مل. والنوع الث لث، التنويع

 (165: 2021ابتراتيجية تعتمد على تطوير عط ع ت متنوعة مستقلة فيم  تخفف من مخ طر اص بة أحد القط ع ت،  حسين,

لدولرة اار ايررادات ان التنوع الاعتص د  في البلدان المنتجة للنفط يهدف بشكل اب   لتنويع الق عدة الانت جيرة مرن اجرل ضرم ن ابرتقر

ن تص د  يحرد مرن تجة عن الاعتم د على بلعة وحيدة كمصدر للإيرادات, بمعنى ان التنويع الاعوعدم تعرضه   للهزات والازم ت ال

 عي فرع مسر همة برراثر الصدم ت على الاعتص د, ويوفر الابتقرار الاعتص د  الذ  يعد هدف ً اب بي ً نيرة دولرة, ولتحقيرق الرك يجرب 

 فريض الانتر جانخفر ت مسر همة القطر ع الرنيسري النفطي( لكرن دون تخ القط ع ت  غير النفطية( فري النر تا المحلري الاجمر لي مق برل

 (26-25: 2018النفطي او الص درات النفطية. التميمي والجوارين,

م الخر رجي  طه  ب لع لويتخذ التنوع اهميت  من ضرورة التقليل من الاعتم د شب  الك مل على ايرادات القط ع النفطي التي تتميز ب رتب

د الرنفط كمرور ة الانكش ف الاعتص د  ويجعل الاعتص د عرضة للتقلبر ت الاعتصر دية الدوليرة, ومرن ن حيرة اخررم فر نالذ  يولد مشكل

دة منتجر ت جدير طبيعي يعد من الموارد غير المتجددة أ  لابد من ايج د مص در جديردة بديلرة للإيررادات, فر لتنويع يعمرل علرى ظهرور

  أ  توبرريع ط جديرردة ملانمرة للظررروف البيأيرة تررأتي نتيجرة تطويررع وتطروير التكنلوجيررمرن مكرر نن ومعردات وبررلع نه نيرة وادخرر ل انمر 

نرردم ج مررع الق عرردة التكنلوجيررة وتكثيررف الشرربك ت الانت جيررة مررن خررلال فررتح عنرروات جديرردة  أ  توبررع عمررود  لررنفت الصررن عة( او الا

ديردة تسرهم جلتأكيد ظهور ونمو مؤبسر ت انت جيرة نش ط ت جديدة ضمن المؤبسة الواحدة فيظهر التوبع الافقي, وكل الك بيدعم ب 

, الاعتصرر دية فري تقلرريص التكرر ليف وتطرروير نوعيررة الانترر ج, اضرر فة الررى ان التنويررع يعطرري مرونررة ب لجهرر ز الانترر جي ازاء التطررورات

 ن انر  يخلرقلاً عف لتنويع هدف ضرور  تسعى لتحقيق  معظم الدول نن  يعطي الاعتص د مرونة للتكيف مع الظروف المختلفة,  فض

محلري والنر تا ال فر  عمل متنوعة لتستوعب الايد  الع ملة وتقلص البط لة, كم  يعمل التنويع علرى زير دة القيمرة المضر فة المحليرة

ن عرة الكثيررر مررالاجمر لي مررن خرلال اع مررة المشرر ريع الجديردة, ومررن ج نرب اخررر ان تقلبرر ت الايررادات النفطيررة يمكرن ان يررؤد  الررى اع 

بروط تثم ر عنرد هالتنموية نن  يرفع من ح لة عدم اليقين ويؤد  الى هدر في الابتثم ر فري فتررات الازدهر ر او خفرض الابر البراما

 (234-233: 2019ابع ر النفط دولي ً. ج بم وعبد الزهرة,

 ثانياً: التنمية الريعية

فهرو ظر هرة ع مرة تعرفهر  جميرع الاعتصر دات,  يتضمن مفهوم الريرع بمعنر   الوابرع ك فرة أشرك ل الردخول التري تسرببه  الطبيعرة,

وينحصر الخلاف بينه  فقط في مدم انهمية النسبية التي يمثله  الريع ب لمق رنة مع مص در الدخل الاخررم, أمر  الحرديث عرن الدولرة 

مسر همة أو مسرؤولية الريعية فإن  حديث عن الوظيفة أو السلو  الاجتم عي لفأة تحصل على نصريبه  مرن النر تا, دون أن تكرون لهر  

خ صة في تحقيق هذا الن تا لهذا فهو حديث عن نمط للسلو  الاجتم عي يفتقد النظرة الانت جية، ويك د ينعزل عرن دورة الانتر ج، ومر  

 تتحمل  من جهود وتحمل للمخ طر    . الببلاو ,1989 :28-279                                                                                
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ع دة م  تكون الدولة الريعية عوية ومسيطرة ط لم  إن احتي ج الدولة للشعب في تغذية احتي ج ته  من رأ  الم ل عبر الضررانب 

تكرون غ لبر ً أمر  ملكيرة أو أميريرة  انظمرة حكرم شرمولية(، بحكرم او الإيرادات والخدم ت هو في أدنى مسرتوم، لرذا فر ن أنظمرة الحكرم 

الواعع الاجتم عي والاعتص د ، ف لحكومة مسيطرة على كل مص در الثروة، والصرن ع ت النفطيرة، ويترأثر التصررف ب لردخل النفطري 

 iqsjfunc=fulltex \www.iqsj.netبشررركل مب شرررر ب لاتج هررر ت السي برررية البيروعراطيرررة للدولرررة مرررن دون من زع. شررره  ,

ald=50938& :3) 

جعرل الدولرة تيرم م يكل رو  ان الفرضي ت التي وضعت بشأن الدولة الريعية تنقسم إلى صرنفين، الاول يشرير إلرى ان ثرروة الرنفط 

 جرر ل التنميررة ني يقرول ان الثررروة النفطيررة تتسربب فرري برروء عمررل الحكومر ت فرري مالم لكرة لهررذ  الثررروة اعرل ديمقراطيررة، والصررنف الثرر

 (152: 2007الاعتص دية، وغ لب ً م  يقترن هذان الج نب ن مع ً. رو ,

تررؤمن الدولررة الريعيررة ميزانيتهرر  ب لابررتن د إلررى تصرردير المرروارد الاوليررة، ف لدولررة والمجتمررع يعيشرر ن فرري تبعيررة للمررداخيل الن تجررة مررن  

درات المص در الطبيعية مثل النفط والغ ز، التي تلعب دوراً ب رزاً في كل مداخيل الدولة، لرذا ارتربط الريرع بمفهروم السرلطوية فري ص 

الدول المصدرة للرنفط، إا يعمرل جرزء أب بري مرن المؤبسر ت وعروة العمرل فري التوزيرع، والابرتهلا ، وتسرتطيع الدولرة عرن طريرق 

موع  صغيرة مرتبطة به  تعمل في ميدان الاعتص د والسي بة، إا تؤد  مؤبسرة السرلطة والحكومرة التمركز والاحتك ر ان تجعل مج

 (iqsjfunc=fulltex &ald=50938\www.iqsj.net  :4دوراً ش ملاً في الدولة الريعية. شه  ,

لاول اهر  المسرؤول ة ب لمورد الرنيسي  المرود الريعري( فإنهر  برذلك عرد بريطرت علرى الايررادات الم ليرة، وكونونتيجة لابتأثر الدول 

  وهرو مصدر تمويلهعن تقديم الخدم ت والقي م بوضع الخطط الابتراتيجية للتنمية الاعتص دية، ف ن هذ  التنمية عد اصبحت مرتبطة ب

برع ر المررد وتتطور في اوعر ت زير دة المررد الريعري ويحرث العكرت فري اوعر ت انخفر ت االمورد الريعي، وبذلك ف ن التنمية تنتعش 

برذلك فر ن التنميرة يراداتر .. واالريعي في الابواق الع مية, اا تقل الايرادات المتأتية من  وبذلك تتلكأ مسيرة التنمية المعتمدة كلي ً على 

طورهر  تتيجرة ارتبر ط المورد الريعري، ووبرمت التنميرة بسرمة التنميرة الريعيرة نالاعتص دية بل ان الاعتص د بأكمل  يعتبر دالة نبع ر 

 وابتمراره  بأبع ر المورد الريعي.

 ثالثاً: جذور التنمية الريعية في العراق

لدولرة ا , ابرتحدثت بعد تزايد واردات النفط اثر زي دة حصة العراق من أربر ح الرنفط بعرد توعيرع اتف عيرة من صرفة انربر ح مرع بريط نير

برين القطر عين  ، وك ن الهدف هو إع مة نوع من التك فل1952مجلت الإعم ر لابتغلال موارد النفط وابتثم ره  بخطط تنموية ع م  

إنّهر  ك نرت ف د العراعري الزراعي والنفطي، إلاّ أنّ  وعلى الرغم من أنّ ع ندات النفط تسهم في تنمية أهم القط ع ت المنتجة في الاعتص

رة هيكرل التجر  له  في تخلف بنية القط ع ت الاعتص دية انخرم، وخ صة عط ع ت الصن عة والتجر رة الداخليرة، وفري تشروي تقوم بعم

 (.56: 2010 الي بر ، الخ رجية

ون دينر ر، ملير 79.601بدأت عواند ص درات النفط تشركّل المصردر الرنيسري للفر نض الاعتصر د ، اا بلغرت عيمتهر   1952فمنذ ع م 

% مرن 93مليرون دينر ر تمثرل  185.536% من إجم لي عيمة الص درات، وابتمرت هذ  العوانرد ب لتزايرد، حترى بلغرت 81و تمثل نح

 (.124: 2001 ب لم, 1958إجم لي عيمة الص درات في ع م 

غم مرن هرذ  الزير دة ر، ولكن ب ل1951يتضح من الك أنّ العراق لم يدخل دور النمو الاعتص د  والابتثم رات الإيج بية إلاّ منذ ع م  

صررة عمرانيرة، ع الكبيرة في الإنف ق الابتثم ر  وم  عد يصر حبه  مرن آثر ر علرى الحير ة الاعتصر دية، ك نرت منر ها مجلرت الإعمر ر ال

ة   علرى الحير على تعديل مشروع ت وبي ن إيرادات، وك ن مجلت الإعم ر يعمل بمعزل عن الاعتص د العراعي، ولم يبحرث آثر ر نفق تر

 (.84: 1976 دية  الس مراني,الاعتص

حقبة الملكيرة، إا بعرد ابتكم لا لم  بدأ  مجلت الاعم ر في ال 1958كم  ابتع نت الدولة في مج ل التنمية ب لخطط الاعتص دية بعد ع م 

عيرة ب لدرجرة   اجتم ب رهرتغير النظ م السي بي تغيرت النظرة إلى التنمية الاعتص دية، فقد أعطي اهتم م ً كبيراً للعنصر الانسر ني ب عت

عمر ر فري عر م (، حرل مجلرت الا78: 2009الاولى، تمثل الك ب لاتج   لزي دة الخدم ت الصحية ونشر التعليم وبنر ء المسر كن  زينري,

 وأبتحدث بدلاً عن  لجنة وزارية مؤعتة، ثم أبُِسَت وزارة التخطيط. 1958

لعر م  80عرم ولة ب متي زات شررك ت الرنفط الاجنبيرة بموجرب عر نون ر% من اراضي العراق المشم99،5ابتولت الدولة العراعية على 

مهرد هرذا  لك الشرك ت،، تمهيداً لابتثم ر  من عبل الدولة العراعية، لتأخذ الدولة حق تقرير بي بته  النفطية دون الرجوع إلى ت1961

ت الدولرة مرن أدت زير دة ع نردا(، 132: 1990 الرميحري, 1964الق نون لإنش ء شركة النفط العراعية الوطنيرة التري انشرأت فري عر م 

( عر م 169.9  إلرى 1958( مليرون دينر ر عر م 86.9النفط إلى زي دة الانف ق الحكومي بصورة كبيرة، اا ارتفعت ع ندات الرنفط مرن  

( 266ي دة عردره   (، تبع ً لذلك تزايد الانف ق الحكومي بز95%( مليون دين ر وبنسبة زي دة عدره   82،1، أ  بزي دة عدره   1969

%(، وبرذلك 121(، أ  اكبر من زي دة الدخل القومي م  يق ر  الضعف خلال المدة ااته  والتي بلغت  %203مليون دين ر وبنسبة  

( ع م 44.8إلى  % 1958( ع م 35.1%عد ارتفعت من   1969-1958تكون نسبة الانف ق الحكومي إلى الدخل القومي خلال المدة 

: 1967 السر مراني,  1969( عر م 8.1%فضت، بسبب الاضطراب ت السي بية التري حردثت فري الرك العر م، إلرى  وبعده  انخ 1967

113-114.) 

http://www.iqsj.net/iqsjfunc=fulltex%20&ald=50938
http://www.iqsj.net/iqsjfunc=fulltex%20&ald=50938
http://www.iqsj.net/iqsjfunc=fulltex%20&ald=50938
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ابتكملت الدولة بحكومتهر  الجديردة اات التوجر  الاشرتراكي ( وهو ع نون تأميم النفط العراعي، و69صدر ع نون رعم   1972في ع م 

ومرددت لسرنة واحردة  1974 -1970ين للتنميرة القوميرة، شرملت الخطرة الاولرى المردة وضع الخطط التنموية، اا ع مرت بإصردار خطتر

، تجلررت فرري هررذ  الخطررط السي بررة الاعتصرر دية لنظرر م  البعررث 1980-1976، وك نررت الخطررة الث نيررة تغطرري المرردة 1975لتشررمل عرر م 

وفرق ابرتراتيجية واضرحة اات اهرداف  المب د(، إا صيغت هرذ  الخطرط بعبر رات ثوريرة ووصرفت بأنهر  خطرة اعتصر دية شر ملة بنيرت

-1972محررددة، كمرر  انهرر  تميررزت عررن الخطررط السرر بقة بمواكبتهرر  عصررر تصرر عد الإيرررادات النفطيررة بعررد ارتفرر ع ابررع ر الررنفط  

 (.171: 2002( رشيد,1974

طرة التنميرة خبنوي  فري ( 7.1%ك نت اهداف الخطط التنموية الخمسية خلال هذ  المدة هي تنمية الدخل القومي بمعدل بنو  عدر   

يرق معردلات نمرو ( بنوي  في خطة التنمية الث نية، وكذلك التركيز على تنويع الانت ج والص درات مرن خرلال تحق16.8%الاولى إلى  

( 32.9%( و 7.1%( على التع عب في الخطة الاولرى و %12( و %7في القط ع ت السلعية ولا بيم  الزراعة والصن عة بمعدل  

ة  ت التعليميررب للقطرر عين المررذكورين فرري الخطررة الث نيررة، كمرر  اكرردت الاهررداف الاجتم عيررة علررى الاهتمرر م بزيرر دة الخرردمعلررى التع عرر

 (.62: 2010والصحية التي تقدم للمواطنين الي بر ,

عد تزامنرت تم عية، وجلقد شهد العراق في حقبة السبعيني ت من القرن الم ضي ابتقراراً نسبي ً في النواحي السي بية والاعتص دية والا

عتصر د  هذ  الحقبة مع بدايرة صرعود حرز  البعرث إلرى السرلطة فري العرراق، ومعر  أصربح دور الدولرة هرو المهريمن علرى النشر ط الا

ارتفر ع  ل كبيرر بفضرلانطلاع ً من فلسفة الحكم الاشتراكية التي تبن ه  ويؤمن به ، وخرلال هرذ  المرحلرة تزايردت المروارد الم ليرة بشرك

حقبرة المرحلرة انهرم ( وعد نفذت خطت ن للتنمية الاعتصر دية، لتكرون هرذ  ال1972النفط في السوق الع لمية ونج ح التأميم ع م  ابع ر 

لإيرانيرة افي مس ر تطور الاعتصر د العراعري، والتري أعطتر  دفعر  مهمرة فري مواجهرة متطلبر ت الابرتمرار فري ظرل الحرر  العراعيرة 

 .(1: 2007( عبد الرض ,1980-1988 

عي م الحر   ، أثن ء1980والتي أعُدت في أواخر ع م  1985-1981ابتمر التخطيط التنمو  في عقد الثم نيني ت، إا وضعت الخطة 

هرر ظ 1982العر م  الايرانية، وك ن التوبع في الانف ق الع م بمة ب رزة الك تحت شع ر يالحر  والتنميةي، ولكن بحلرول –العراعية 

يجرة تراجرع جرع بسررعة نتن العملة الاجنبية لدم البنك المركز  ك ن آيلاً إلى النفر ا وان العوانرد النفطيرة تتراواضح ً ان الاحتي طي م

صررف إلرى الانت ج والتصدير النفطي، لذلك أهُمرل مشرروع الخطرة وتحرول منظرور السي برة الاعتصر دية إلرى منظرور عصرير الامرد ين

 (.4: 2013ة مرزا, كنة الحر  وفي اات الوعت ادامة الابتيرادات والنفق ت الج ريادارة الموارد الم لية المتداعية بهدف ادامة م

 ووجهت جميع ابتمرت الحر  التي خ ضه  العراق مع ايران ثم ني بنوات، اثرت كثيراً على اعتص د ، فقد توعفت الخطط التنموية

نتعر ،، ريقرة نحرو الالوعت الذ  ك ن فير  اعتصر د البلرد فري طالايرانية في ا -الانشطة لخدمة آلة الحر ، لقد اندلعت الحر  العراعية 

 توعفت بسبب الدم ر ( مليون برميل يومي ً في بداية عقد الثم نين ت، الا ان ص درات النفط العراعي3.2إا بلغت ص درات النفط نحو  

 ع الرنفط فري اعتمر د  الكبيرر علرى عطرالذ  لحق بمنشآت هذا القطر ع، أدم الرك إلرى أثرر برلبي كبيرر علرى الاعتصر د العراعري، بسربب 

لمتزايرد، ا ق العسركر  تكوين الن تا المحلي الاجم لي، إا لم تعد ايرادات النفط ع درة علرى الابرتمرار بتمويرل التنميرة ومواجهرة الانفر

ضررو  د نممر  دفرع الحكومرة إلرى اللجروء إلرى المسر عدات والقرروت الخ رجيررة للابرتمرار فري تروفير احتي جر ت الحرر ، خ صرة بعر

 (.71: 2010الاحتي طي من العملات الاجنبية الي بر , 

، وهكرذا ملير ر دولار 3( إلرى 1980ملير ر دولار   30يبرز أثر مهم للحر  هو نضو  احتي طي العراق من العمرلات الصرعبة مرن 

من الرديون رج فيمر  بعرد ضرص رت البلاد تحت رحمة ع ندات دول الخليا من النفط التي ك نرت تمرول العرراق للمجهرود الحربري، لترد

دولار مرن  ( ملير ر100(، فقد وصرلت الرديون و فوانرده  إلرى نحرو  347: 2003التي ك ن على العراق تسديده  وفوانده   بلوغلت,

 (.Andrerson and Stansfeld ,2004 :62 ( ملي ر دولار معدات عسكرية  40بينه  اكثر من  

(، إا عردر 1988-1980ند مق رنة كلفة الحر  ب لن تا المحلي الاجم لي خرلال السرنوات  تتضح آث ر الخس نر التنموية لهذ  الحر  ع

ن بلغررت كلفررة ( مليرر ر دولار، فرري حرري48.3( مليرر ر دولار وبمعرردل بررنو   433.3النرر تا المحلرري الاجمرر لي المتررراكم لتلررك المرردة برر  

( %104ره   لحر  خلال الثم ن برنوات عرد شركلت نسربة عرد( ملي ر دولار، أ  ان كلفة ا50.2خس رة الحرو  معدلاً بنوي ً عدر   

( 25 فضرررلاً عرررن أن التكلفرررة التنمويرررة لتلرررك المررردة عررردرت بنحرررو  ( ،135-134: 1995مرررن النررر تا المحلررري الاجم لي النصرررراو ,

عرن انخفر ت  لاً ( ملير ر دولار، فضر200( ، وعد عدرت الاضرار التي لحقت ب لبنية التحتية للعرراق بنحرو  51: 2008بنة الزبيد ,

ر  ، كمر  اضررت الحر (Andrerson and Stansfeld ,2004 :86  1980دخل الفرد العراعي إلى النصف عن مستوا  في العر م 

مررو فري القطرر ع ، إا انخفضرت معردلات الن1988-1980( ملير ر دولار للمرردة  30ب لبنيرة التحتيرة الصررن عية فقرد بلغرت الخسرر نر فيهر   

 ( للمرردة3.1ثررم ارتفعررت بشرركل متواضررع لتصررل إلررى   1985-1980( للمرردة 0.3إلررى   1980-1970ة ( للمررد13.4الصررن عي مررن  

 ( ملي ر دولار. 447.9( ، عدرت خس رة العراق الم لية بنحو  119: 2015 رف   والمحنة, 1985-1989

التوبع غيرر المسرتدام لقطر ع الخردم ت غري لقد تبلورت في هذا العقد بنية الاعتص د العراعي ب لاعتم د المتزايد على القط ع النفطي، و

المنتجة وبخ صة الجه ز العسكر ، واهم ل القط ع ت المنتجة ك لزراعة والصن عة على نحو متواصل، وانهي ر الابتثم ر الانتر جي 
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والافرراط فري في النش ط ت الاعتص دية غير العسكرية، وتزايد السيطرة السي بية لبيروعراطية غيرر كفرؤة وغيرر خ ضرعة للمح بربة، 

 (.8: 2013تقييم العملة العراعية، وعد ادت هذ  الامور الى تعميق السم ت الريعية للاعتص د العراعي  ي بر,

ضرم ر حرر   ، وم  ك د العراق واعتص د  يتنفت الصعداء حترى دخرل فري1988بعد نه ية الحر  الابتنزافية في الث من من آ  ع م 

نهر  وضرعت نلتكون بداية الانهي ر في مسريرة النمرو الاعتصر د ، برل لكرل جوانرب الاعتصر د العراعري،  1990جديدة  غزو الكويت( 

(، 6/8/1990( فري  611( المررعم   5مرن الردولي الرذ  فررت علرى العرراق، وفرق القررار   العراق تحت ط نلة عررارات مجلرت الا

ية، راعري الاب برعقوب ت اعتص دية جمدت كل ارصدت  الم لية في الخ رج، كم  جمدت ص درات  النفطية التي تعد دع مة الاعتص د الع

تتعمررق لة منهكررة، بسرربب الحرررو  الترري خ ضرره  العررراق، كمرر  مُنررع عنرر  الابررتيراد، هررذا فرري ظررل بنررى تحتيررة مرردمرة، ومرروارد بشررري

 العرراق تحرت الاختلالات الهيكلية في الاعتص د العراعي، فوصل التضخم إلرى أعلرى درج تر  مصرحوب ً ب لبط لرة، ليكرون أغلرب برك ن

 خط الفقر، فضلاً عن انتش ر الفس د الإدار ، وتزايد المديونية العراعية للخ رج. 

يررة التحتيررة راراً ف دحررة أثنر ء حربرر  مررن الحلفرر ء فرري غضرون بررتة أبرر بيع، دمررر خلالهرر  القصرف الجررو  مررن البنلقرد تكبررد العررراق اضرر

ء حرر  وانعبر الاعتص دية في البلاد أكثر مم  فعلت  ثم ني بنوات من الحر  مرع ايرران، فضرلاً عرن الرديون التري نتجرت عرن هرذ  ال

مير الآلررة فضررلاً عررن تررد ( ،273: 2008ويررت  التقريررر السررتراتيجي العراعرري, الم ليررة الترري فرضررته  الامررم المتحرردة كتعويضرر ت للك

  (.340: 2006العسكرية العراعية، لتصل إلى ثلث م  ك نت عليه  عبل الحر  تريب,

  درات النفطيرة( ملير ر دولار برنوي ً، أ  حروالي ثلثري ن تجر  المحلري، نتيجرة لتوعرف الصر14لقرد حررم الاعتصر د العراعري مر  يقر ر   

لنفطيرة التري ا( ملير ر دولار مرن المروارد 70بمر  مقردار    1994وتوعف الحركة التج ريرة والم ليرة وتقردر خسر نر العرراق حترى عر م 

ولار، دوالي ملير ر ك نت بتأتي  لو ابتمر على انت ج  م  عبل اجتي ح الكويت، وإاا اضيفت له  الص درات غير النفطيرة التري تقردر بحر

لار عبررد ( مليرر ر دو100مرر  لا يقررل عررن   1996نررذ برردء اجتيرر ح الكويررت وحتررى تطبيررق مررذكر  التفرر هم عرر م فتكررون خسرر رة العررراق م

 (.13: 2013المهد ,

لقررد تبررددت احررلام التنميررة والتقرردم واللحرر ق بركررب الحضرر رة والرفرر   منررذ بررتين ت القرررن الم ضرري، مررع دخررول العررراق فرري دوامررة 

اعي يترنح في حلق ت ضر رة مرن القفرر وعردم الابرتقرار، وان انرتعش لبرهرة فري ظرل الطفررة الدكت تورية والابتبداد، والاعتص د العر

النفطية الاولى، الا ان الذ  حصل ك ن تبديد ه نلاً لمروارد البلرد ومقدراتر ، وضري ع ً لفرر  التقردم التري لاحرت فري الافرق، ف نشرغلت 

الاعتصر د الكثيرر، لعرل اكثرهر  فداحرة مر  نتجرت عرن الحررو  الثلاثرة نظم الحكم المتع عبة ب لصراع ت الداخلة والخ رجية التي كلفرت 

( ع نردات 2003-1968التي خ ضه  النظ م المب د، فقد حقق العراق خرلال السرنوات الخمسرة والثلاثرين التري بربقت احرتلال العرراق  

-1980الحرر  العراعيرة الايرانيرة   ملير ر دولار، لكرن مر  ترم انف عر  خرلال برنوات 271.11من انت ج الرنفط وتصردير  بلغرت عيمتهر  

% مرن جميرع ع نردات الرنفط التري ابرتلمه  العرراق خرلال 65.7بقر ً للبي نر ت الحكوميرة أ  مر  نسربت  ملير ر دولار ط 178( بلغ 1988

نري (. ان الرك يع6: 2016 الزبيرد , 1990المدينة عر م  13، وهو مبلغ يفوق اجم لي ديون الدول العربية ال 2003-1968السنوات 

ان تلك الحرو  لم تبدد فقط متراكم بنوات طويلة، بل والتهمت الانج زات التنمويرة لقط عر ت الاعتصر د الاخررم، وتعمقرت الك رثرة 

 (.40: 2013 الورد , بحر  الخليا الث نية والحص ر الاعتص د 

 المبحث الث ني: تنمية الريع: انتك ب ت ومخ طر وتحدي ت

متلرك مروارد تبيعي كون ان الدولة التي تمتلك مورد طبيعي هي أفضل من حيث فرر  التنميرة ننهر  ان يكون النفط نعمة فهو امر ط

رهر ، م ليزير  وغيوم لية تستطيع به  تحقيق التطور والتقدم والازده ر، وهن   الكثير مرن التجر ر  فري هرذا الإطر ر كر لنرويا وكنردا 

لتخلرف ايرة وازدهر ر ق ننر  كر ن بربب ً لعردم الابرتقرار وبربب ً لتراجرع التنمب لمق بل ان يكون النفط محنة ونقمرة هرو امرر واعرع ومتحقر

 (. 359: 2015ن هيك عن افرازات نشوء أنظمة مستبدة وف بدة كم  في العراق ونيجيري  والسودان وغيره   اليوبف, 

طررف، وعررد بلعنرة المروارد وبت وعرد أدم الاعتمر د المتزايرد علرى الريررع النفطري فري العرراق الررى نشروء نظر م اعتصر د  مشرو  مصرر  

عر نى بروء حر لاً واضحى البلد يحتل مراتب متقدمة في مؤشرات الدولة الف شلة والهشة وانعدام الديمقراطية، وأصربح أكثرر تروتراً وا

م  م  تعُرزمن حرو  داخلية ونزاع ت وصراع ت وتراجع في مؤشرات التنمية البشرية أدت الى وعع العراق في ف  التخلف. وع دةً 

 هذ  المآزق التنموية الى الاعتم د على مصدر واحد فقط للتمويل.

 والتحررول مررن اعتصرر د مركررز  الررى نظرر م السرروق والحريررة 2003وبرر لرغم مررن كررل التغيرررات الترري حصررلت فرري العررراق بعررد عرر م 

لاعتصر د  الإصلاح ا بوعود تحقيق الاعتص دية والانفت ح الا ان إخف ع ت الاعتم د على النفط توالت بل ازدادت حدة بواءً فيم  يتعلق

ط عرر ت او فيمرر  يتعلررق بترروفير شررروط الانتقرر ل نحررو اعتصرر د متنرروع او ملامررح واضررحة يقرروم علررى ع عرردة وابررعة ومتنوعررة مررن الق

 الاعتص دية.

مرن مسرتلزم ت ولم يستطع هذا النظ م المعتمد على الإيرادات النفطية في تمويل التنمية في العراق وعجزت عن تحقيق الحرد اندنرى 

بن ء اعتص د واعد وعو ، كم  لم يستطع هذا انبلو  خلق الوظر نف، ولرم يسرتطيع النهروت ب لقط عر ت الإنت جيرة ننر  يسرتورد كرل 

شيء ويقوم بتمويل الابرتيرادات مرن إيررادات الرنفط، كمر  يعمرل هرذا انبرلو  علرى التوزيرع غيرر العر دل للثرروات، ومرن ثرم أصربح 

عتص د هو نظ م ب زار ويعمل بنظ م الصفق ت لا أكثرر. ان المتتبرع لمسريرة الاعتصر د العراعري ومنرذ اكتشر ف الرنفط الاعتص د العراعي ا
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يصل الى حقيقة مف ده  ان الانس ن العراعي يعيش واعع مزر  ومترد  ويزداد تردي ً وهن   هوة بحيقة بين  وبين دول الع لم تجعلر  

نجم عن تنمية الريع وتوبع الاعتم د على النفط واعع مرير واعتص د مشو  وبنيرة تحتيرة هشرة كمر  من بين أكثر دول الع لم تخلف ً. لقد 

 انعكت الم ل النفطي على العلاع ت الاجتم عية والتم بك الاجتم عي

مرن ثررم عري، والسرمة البر رزة للاعتصرر د العرا 2003وأصربح التعثرر والتجزنررة الاجتم عيرة والصرراع والانقسرر م ت والنرزوح بعرد عرر م 

 أصبح تحقيق التنمية والرف هية والتطور والتخفيف من الفقر امر بعيد المن ل. 

كزيرة فري لحكومة المرفقد صنف مؤشر الدولة الف شلة او التي اصبحت تسمى تأدب ً الدولة الهشة طبق ً لسم ت عديدة بينه : عدم عدرة ا

فشري تزمة للحكم, و احتك ر هذ  المهمة, وعدم تمتعه  ب لشرعية اللاالدول التي فرضت بلطته  على ترابه  الوطني وت مين حدوده  ا

الدينيرة ت العرعيرة والفس د وانعدام ترداول السرلطة فيهر , غير   او ضرعف الرنظم الق نونيرة فيهر  وتهديرد وحردته  وابرتقراره  ب لانقسر م 

(, وكلمر  10-0ن  سركري ً, ترراوح عيمرة كرل منهر  بريمؤشراً اجتم عي ً واعتص دي ً وبي بي ً وع 12الح دة, وعد وضعت هذ  السم ت في 

ابروء  نمو ، اا انح زت الدولة علام ت اعلى كلم  تصدرت الدول الف شلة, وم  يهمن  هن  هو موعع العراق في بلم الدول الف شل الت

هرذا المؤشرر  , ولم  كر ن2014ع م  12, ام  افضل ترتيب احتل  العراق ك ن المرتبة 2007ترتيب ك ن الث ني خلف السودان في ع م 

هور فرري ا يعنرري التررديخترزن انجرر زاً تنمويرر ً طررويلاً ولرريت انيرر ً, الامررر الررذ  يكشررف عمررق الازمررة التنمويررة الترري يمررر بهرر  البلررد, ان هررذ

تمحرى  ع والاعتصر دالاوض ع التنموية للدولة وتحوله  الى دولة ف شلة او رخروة, ويعنري ان القروانين والقواعرد المنظمرة لعمرل المجتمر

تكرون ضرأيلة  تلك الثمر ر اغراضه  ونت نجه  بفعل الفس د وعدم الالتزام ب لق نون, لذا تعجز السي ب ت عن الاتي ن بثم ر ايج بية, او ان

 (.5: 2008جداً الزبيد , 

برذ  ة فري ظرل تذورلقد اتضح جلي ً إن الاعتص د العراعي دالة لتغيرات ابع ر الرنفط فري الابرواق الع لميرة، وهرو أمرر غ يرة فري الخطر

ل للط عرة بحرث عرن بردانالابع ر في الابواق الع لمية, والاتج ه ت الحديثة الرامية الى تقليل الاعتم د على النفط كمصردر للط عرة, وال

د صربح الاعتصر ا ك لط عة النووية او الشمسرية ..الر (، وبرذلك فهرو عرضرة ننرواع الصردم ت الخ رجيرة المتعلقرة بأبرع ر الرنفط، فقرد 

ورد هرري تشرركل المررعراعرري مرررتبط ارتب طرر ً ايج بيرر ً مررع العوانررد النفطيررة ويسررير بخررط مررواز  لهررذ  الايرررادات ارتف عرر  وانخف ضرر ً, فال

وع % مررن مجمررر99% غ لبرر ً, وتشررركل جميررع ايرررادات الصرر درات تقريبررر ً بنسرربة 95الرنيسرري لإيرررادات الموازنررة بنسرررب تتجرر وز 

عطر ع الرنفط  ( من الن تا المحلي الاجمر لي فري اغلرب السرنوات, والمف رعرة ان80-75%ز  الص درات, فضلاً عن تشكيل  نسبة تتج و

، GDPهمت  في ( من مجموع القوم الع ملة, وهي نسبة لا تتن بب مع مس 3%كثيف رأ  الم ل إا ان نسبة العم لة في  لا تتج وز  

ة الاعتمر د عرد عر م نتيجرموج ت من البط لة آخرذة ب لتزايرد ع مر ً ب في مق بل تخلف ب عي القط ع ت التي هي كثيفة اليد الع ملة، مم  ولد

 الكلي على القط ع الحكومي في توفير فر  العمل لهذ  الافواج في ظل محدودية القط ع الخ   ونش ط ت .

 ع والتروازن,التنويرإن ريعية الاعتص د والخضوع لهيمنة النفط ك نت وم  زالت عقبة في طريق تطوير الاعتص د الوطني علرى أبر   

ل جمرر لي, ولعررف لزراعرة والصررن عة والسرري حة مجرر لات مهمررة يجررب الاهتمرر م بهرر  واعط نهر  موععرًر  كبيررراً فرري خلررق النرر تا المحلرري الا

بيررة ي مسرؤولية كالابتمرار في الخضوع للنفط، بيؤد  الى اتس ع م  يسمى ب  ينقمة المواردي او ي تن عص الوفرةي الامر الرذ  يلقر

 ي ابروأ ح لرةفرلدولة لتدار  هذ  الح لرة مسرتفيدة مرن تجر ر  البلردان الاخررم التري شرهدت حر لات مم ثلرة, ولعرل العرراق الان على ا

 (.3: 2015الامر الذ  يستدعي حلولا ش ملة وعميقة الح فظ,

ني ت أو ة فري السرتينميرة الوطنيروكح لة ت ريخية، كشفت التجربة العراعية إن  لا في مدة الخمسيني ت خلال براما الاعم ر أو خطط الت

 ت الكليررة (، ولا السي برر2003 -1970مركزيررة تخطرريط التنميررة الع ليررة المدعمررة ب لسي برر ت الاعتصرر دية المختلطررة خررلال المرردة  

تدام،  د  وتشرغيل مسر، عد انتفعت بكف ءة مع اختلاف الدرج ت من الثروة النفطية لتحقيق نمرو اعتصر2003الليبرالية المنفتحة لم  بعد 

 (.70: 2008فضلاً عن تقليل اعتم د البلاد الكبير على الإيرادات النفطية  السعد , 

يررادات المتحققرة, بشركل كبيرر بكميرة الرنفط المنرتا وحجرم الا 2003ان م  تجدر الاش رة إلي , إن الدولة العراعية عرد اهتمرت بعرد عر م 

ن اية(, ويقردر وصفت الموازنر ت العراعيرة نغلرب السرنوات بر  الانفج ر حتى تمول الموازن ت لغرت تغطية النفق ت المتن مية, حتى

ر, إلا ان الملاحرظ ( ملير ر دولا650تصل الى   2015-2003الايرادات النفطية التراكمية التي أنفقته  الحكومة العراعية في الاعوام 

او تحقيرق  يرر النفطيرة,او تنمية القط ع ت الاعتص دية غ ان الدولة فشلت في ترجمة الثروة النفطية الى رخ ء ورف هية للبلد والمجتمع,

 معدلات نمو ع لية او القض ء على الفقر ومع لجة الاختلالات الهيكلية في الاعتص د العراعي بشكل ع م.

عتمر د العرراق ( يتبين مدم ا1ان الاعتص د العراعي يتبع النفط وإيرادات  بأ  طريق يسلك ارتف ع ً او انخف ض ً, ومن ملاحظة الشكل  

على المورد النفطي, اا ان  يشكل نسبة كبيرة من الن تا المحلي الاجم لي فقد تأثرت مس همة القط ع ت الاعتص دية في  تبعر ً لححرداث 

السي بية والاعتص دية التي مرت على البلاد خلال هذ  المدة, فقد شركلت نسربة مسر همة عطر ع الرنفط الخر م والتعردين نسرب كبيررة فري 

 تا المحلي الاجم لي ع ربت النصف او تج وزت هذ  النسبة في بعرض السرنوات, وهرو مر  يؤشرر هيمنرة القطر ع النفطري فري النر تا الن

فقرد تراجعرت هرذ  النسرب  2017 -2014المحلي الاجم لي, وتراجع ادوار القط عين الزراعي والصن عة التحويلية, م  عدا السرنوات 

ة بسربب العملير ت العسرركرية لمح ربرة داعررش فري اغلرب منرر طق العرراق إضرر فة الرى انخفرر ت بسربب تراجرع كميررة الصر درات النفطيرر
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بعرد  2018مررة اخررم فري العر م  GDP, ثرم ارتفعرت نسربة مسر همة عطر ع الرنفط فري 2014ابع ر النفط الع لمية بعد منتصرف عر م 

 . س بقةانته ء العملي ت العسكرية وارتف ع أبع ر النفط عم  ك نت علي  في السنوات ال

لرى مردم % منر  ع20في حين ان عط ع الخدم ت حضي ب لجزء الاكبر مرن اجمر لي النر تا المحلري بعرد عطر ع الرنفط اا شركل حروالي 

%, والرك 60 أغلب بنوات الدرابة، وب برتبع د عطر ع الرنفط ترتفرع نسربة مسر همة القطر ع الخردمي فري النر تا المحلري الاجمر لي الرى

 اعتص داً اا ط بع خدمي وضعيف الانت ج في اات الوعت.يؤشر ان الاعتص د العراعي 

 
 

 وات متفرعة.المصدر: من عمل الب حثين ب لاعتم د على الاحص ني ت السنوية الص درة من وزارة التخطيط العراعية، الجه ز المركز  للإحص ء، بن

 

م المع شري خيررة الرى آثر ر خطيررة علرى المسرتوومن ج نرب آخرر لقرد ادم الصرراع الرذ  اعتررن بر لقيود الاعتصر دية فري السرنوات الا

قرر فري ، فقرد انخفرض معردل الف2012و 2007للمواطنين, فقرد أدم الرى عكرت المك برب التري تحققرت فري الحرد مرن الفقرر برين عر مي 

  م عكسرتر، إلا أن هذا الانخف ت في معردلات الفقرر عرد 2007( في ع م 23.6%بعد ان ك ن   2012( في ع م 19.8%العراق الى  

فري العر م  (، وهرو مر  يقر ر  المسرتوم المسرجل22.5%, إا يقدر معدل الفقر في عدد السك ن في اات الع م نحرو  2014بحلول ع م 

لنقصرر ن فرري ويشرير الررك الرى ان الفقررر يتن بررب طردير ً مررع فقرردان الامرن والنررزاع والعنررف, وكرذلك انخفرر ت ابررع ر الرنفط او ا 2007

 المطلق على واردات .الايراد النفطي نتيجة الاعتم د 

 ن أخررم, فقرد كرلقد تبين الاثر السلبي للازمرة المزدوجرة فري العرراق علرى جميرع منر طق العرراق, إلا ان شردته  تب ينرت برين منطقرة و

عرد تضر عفت  التأثير اشد حدة في المن طق المتضررة من اره   داعش وكردبت ن من المن طق الاخرم, اا يقدر ان مسرتوي ت الفقرر

فقرر فري بقيرة (، وك نرت الزير دة فري ال6%ات في تلك المن طق عمر  ك نرت علير  عبرل الازمرة, فري حرين زاد بر لمركز بمقردار  اربع مر

  الفقرر وحدتر الشم ل والجنو  مقر ر  لمر  فري المركرز، وكر ن التردهور فري مسرتوي ت الرفر   للفقرراء فري جميرع المنر طق وفقر ً لفجروة

( ع م %5.3 نت  كبعد ان  2014( ع م %14.2يتضح ان فجوة الفقر عد ازدادت بعد الازمة الى  (، إا 2كبيراً، التي يبينه  الشكل  

الاعروام علرى  ( لرذات2.2%( بعرد أن كر ن  7.3%, وكذلك الح ل ب لنسبة لشدة الفقر فقد ارتفعت مؤشرات  بعد الازمرة ليبلرغ  2012
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(1)شكل 
الاهمية النسبية لمساهمة القطاعات في الناتج المحلي الاجمالي

التعدين والمقالع الصناعة التحويلية مجموع الانشطة السلعية مجموع الانشطة التوزيعية مجموع الانشطة الخدمية
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 المصدر من عمل الب حثين ب لاعتم د على:

Iraq Systematic Country Diagnostic Februar 3, Report No. 112333-Iq ,World Bank Group, 2017, p36 

 

العرراق علرى   الذ  يصدر  البنرك الردولي يتبرين المركرز المتردني الرذ  يحتلر  وب لنظر إلى مؤشر آخر وهو بهولة مم ربة انعم ل

، ويلعرب الع مرل انمنري دوراً رنيسري ً فري تردني واعرع العرراق الاعتصر د ، وكمر  فري 2003مدم أكثرر مرن عقرد مرن الرزمن بعرد عر م 

 الجدول الآتي الذ  يوضح موضع العراق في مؤشر بهولة مم ربة انعم ل بين الدول المتضمنة في المؤشر.

 (1جدول  

 2019-2004في مؤشر تقرير مم ربة انعم ل  موعع العراق من الدول المنضوية

 2019 2014 2012 2009 2007 السنة

 172/190 156/189 165/185 150/183 140/175 موعع العراق من الدول

Source: The World Bank, Doing Business, International bank ofreconstution and Development, the 

word bank, Washington, sporadic years 

 

راترب متدنيرة م( بأن العراق عد احتل 1وب لنظر إلى مؤشر بهولة مم ربة انعم ل، يلحظ من خلال البي ن ت الموضحة في الجدول  

 ريع كبيررة في هذا المؤشر، وهذا يدل على إن الإط ر المؤبسي والتنظيمي فري العرراق لا يروفر بيأرة صر لحة لمم ربرة أنشرطة ومشر

لإجرراءات اطة، فب لإض فة إلرى الع مرل انمنري فقرد تغلرل الفسر د إلرى أغلرب مرافرق الدولرة وعمرل كحر جز ضرد برهولة ك نت أو متوب

 فضلاً عم  ولد من روتين داعم لبيأة الفس د.

وصرل إلرى ، اتخذ الفس د في العراق أشك لاً متعددة ومستوي ت مختلفة، إا اتخذ شركلاً م لير ً وإدارير ً وحترى بي بري ً، و2003وبعد ع م 

مسؤولاً بصورة مب شررة عرن اختفر ء أعلى المستوي ت في ظل إدارة الانتلاف المؤعتة متمثلة برنيسه  السفير  بول بريمر(، الذ  يعد 

وعد أفيد حينه  بأنه  أنفقت على شركل رواترب  -بحسب م  يذكر مكتب المفتش الع م بتيوارت براون -( ملي ر دولار8.8م  يقدرّ     

، وإن أصرل هرذا المبلرغ 2004إلى حزيران  2003ت تشغيلية ورأبم لية ومش ريع إع دة الاعم ر خلال المدة بين تشرين انول ونفق 

يعود إلى م  تحقق من عواند برن ما انمم المتحدة السر بق  الرنفط مق برل الغرذاء والردواء( أ  إنهر  أمروال عراعيرة خ لصرة، ولا تشرمل 

 (.321: ,20082009يكية أو تلك التي عدمته  الدول الم نحة التقرير الستراتيجي العراعيأموال المس عدات بواء انمر

بإبر ءة ابرتعم ل برلطة الاحرتلال للبنرى التحتيرة المؤبسرية، وبررعة المحتوير ت النقديرة للبنرو  والمصر رف، ونهرب  جلي ً ظهر الفس د 

محتوي ت الخزين الغذاني والإنش ني والدواني، وتدمير المب ني الحكوميرة ك فرة  ب برتثن ء وزارة الرنفط(، وعرد عمردت عروات الاحرتلال 

وز الحض رية والثق فية للدولة, في انير م انولرى للاحرتلال مسرتهدفة إضرع ف الدولرة وبنيتهر  إلى إت حة الفرصة للس رعين للعبث ب لرم

                                                             
 ،وفق ً لهذا المؤشر تعني المرتبة الع لية بهولة القي م بأنشطة انعم ل، وإن البيأة التنظيمية أكثرر مؤاتيرة لبردء وإدارة شرركة محليرة 

مواضريع، يترألف كرل منهر  مرن  10ويتم تحديد ترتيب الاعتص دات عبر عي   المس فة الإجم لية للفصول إلى الحرد انعلرى لرحداء فري 

.زن متس و  لكل موضوععدة مؤشرات مع إعط ء و  

18.94.11.4153.91.722.56.637.52.71.3
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2014تأثير ازمة 2014الازمة 2014الاعتيادي 2012

(2) شكل 
الوضع الاعتيادي مقابل الازمة, 2014-2012الفقر في العراق بين الاعوام 

العراق كردستان بغداد المناطق المتضررة من داعش بقية الشمال المركز الجنوب
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، وتجلّت أوض ع الفس د في مرحلة أخرم، في نمط توزيرع وإبررام العقرود برين الشررك ت السر عية إلرى (817: 2006 النجفي, التحتية

عم ر تأتي مرن الامتير زات الممنوحرة إلرى شررك ت محرددة ومعروفرة اعم ر العراق وبلطة الانتلاف، إا على الرغم من إن من فع  الا

في انوب ط الاعتص دية الرأ سم لية، فإن هذ  العقود عد تمت خ رج الاجراءات الق نونية المتع رف عليه  في هكذا نسق مرن العلاعر ت 

ك ت ومقرر ولين أدنرى منهر  فري المقرردرة الاعتصر دية، ومرن ج نرب آخرر، فررإن هرذ  الشررك ت عرد وزعرت التزام تهرر  مرن الرداخل إلرى شرر

 (.819: 2006( من انعم ل النجفي, %90الرأبم لية، والك بم  نسبت   

 اق، إا صررّحلقد أدم الفسر د الإدار  فري العرراق إلرى هردر ملير رات الردولارات، تبرين الرك فري تقرديرات مفوضرية النزاهرة فري العرر

ثررر ني حتررى كررر نون ال 2004( مليرر رات دولار للمررردة مررن حزيرررران 5ل بنحرررو  رنرريت هرررذ  الهيأررة برررذلك، مقرردرّاً مررر  هرردر مرررن أمرروا

 .(323: ,20082009 التقرير الابتراتيجي العراعي 2007

وعلى الرغم من الجهود التي تبذله  الحكومة في مح ربة الفس د، من خرلال خلرق بيأرة ملانمرة وإنشر ء بعرض المؤبسر ت التري أخرذت 

ل  ك فرة مثرل إنشر ء هيأرة النزاهرة ومك ترب المفتشّرين العر مينّ فري الروزارات وديروان الرع برة الم ليرة على ع تقه  مح ربة الفسر د بأشرك 

ومنظم ت المجتمع المدني ووب نل الإعرلام، إلاّ إن العرراق مر  يرزال ضرمن الردول انكثرر فسر داً فري العر لم, إا احترل العرراق المرتبرة 

حسب مؤشر الفس د, ثم حصل  2.2، وعد حصل على مؤشر 2005في ع م  دولة حسب مؤشر مدرك ت الفس د 194من أصل  170

 , كم  في الجدول الاتي.1.8، وبمؤشر 2012دولة في ع م  176من مجموع  160على المرتبة 

 (2جدول  

 2019 – 2003مؤشر الفس د الع لمي وموعع العراق من  

*يمنح مؤشر مدرك ت الفس د الدول درج ت من صفر الى عشرة، الصرفر يعنري وجرود مسرتوي ت مرتفعرة مرن الفسر د، العشررة تعنري 

 وجود مستوي ت منخفضة من 

source: Transparency International (TI), Corruption Perception Index (CPI). 

www.transparency.org/cpi 

المبحث الث لث: التنمية: رك نز وابت جديدة.ان مظ هر الازمة الاعتص دية في العراق  نقمة الموارد( ليست حديثة العهد، ولا تحتر ج 

الرى تحليرل معمررق، ولا الرى تأصريل فكررر  ننهر  واضررحة للجميرع، وهري حقيقررة تعر يش معهرر  الفررد العراعري، الا انهرر  أصربحت أكثررر 

لرريت آخرهرر  انزمررة المزدوجررة ومرر  نجررم عنهمرر  مررن تررداعي ت خطيرررة أصرربحت اكثررراً تعقيررداً واخررذت خطرورة مررع تررواتر الازمرر ت و

. 2003منعطفرر ت جديرردة وخطيرررة للغ يررة فرري ظررل التحررولات والتغيرررات السي بررية والاجتم عيررة والاعتصرر دية الترري شررهده  بعررد عرر م 

ات النفطية في العراق، فلم يستطع هرذا النمرواج ان يبنري اعتصر د وتشير التج ر  والدلانل فشل نمواج النمو الذ  يعتمد على الإيراد

عو  ومتين ين فت اعتص دات الدول الن شأة والمتقدمة، بل على العكت من الك أصبح الاعتص د العراعي يع ني من انتك بر ت خطيررة 

                                                             
  فري ظرل النظر م  ، بسربب ابرتح لة الوصرول إلرى المعلومرة2003لم يدخل العراق في جدول مدرك ت الفس د في العر لم إلاّ بعرد العر م

ب آخر، ري . من ج نالسي بي الس بق، وهو م  دفع المنظمة إلى ابتبع د  من مؤشر مدرك ت الفس د في تق ريره  السنوية عبل هذا الت 

 منظمة الشف فية الدولية ب لآتي:  يمكن وصف طبيعة تق رير

 معي راً( موحدة لجميع الدول. 13تق رير بنوية تقيت مدرك ت الفس د في الدول عبر مقي   ليمتد   -1

 يرتب التقرير الدول تن زلي ً ابتداءً من الدول انعل مدرك ت فس د فيه  وانته ءً بأكثره  مدرك ت. -2

 ( بوصفه  انكثر فس داً.0لى درجة نزاهة في الدول وحتى  ( أع10من  10يعتمد المقي   درجة   -3

 لا يمثل التقرير حجم الفس د ولا طبيعت  وإنم  مدرك ت  أ  الإحس   بوجود (. -4

ل نظرر تعتمد المنظمة في تع مله  للوصول إلى هرذ  المردرك ت علرى المنظمر ت غيرر الحكوميرة بوصرف الحكومرة هري الجهرة محر -5

 المدرك ت فيه .

اهة ، مجلة النزفي الك: حسن كريم ع تي، العراق في مؤشر مدرك ت الفس د في لق ء منظمة الشف فية الدولية أضواء ومع لج ت انظر

 .72-71،  2013والشف فية للبحوث والدراب ت، السنة الرابعة، العدد الس د ، 

200 2005 2004 2003 السنوات

6 

200

7 

200

8 

200

9 

201

0 

201

1 

201

2 

201

3 

201

4 

201

5 

201

6 

2019 

عررردد الرررردول 

 المشتركة

130 146 194 163 180 180 180 178 183 176 175 174 167 176 162 

تسلسررررررررررررررررل 

 العراق

113 129 170 160 178 178 176 175 175 160 171 170 161 166 180 

مؤشرررررررررررررررررر 

مررررررررررردرك ت 

 الفس د*

2.2 2.1 2.2 1.9 1.5 1.3 1.5 1.5 1.8 1.8 1.6 1.6 1.6 1.7  



 Warith Scientific Journal 

ISSN: 2618-0278   Vol. 4No. 9 March 2022 
104 

 

لإجمر لي وفري الموازنرة الع مرة للبلرد، تتمثل في ارتفر ع معردلات البط لرة، وانخفر ت مسر همة القط عر ت انخررم فري النر تا المحلري ا

وزي دة نسبة الفقر، ن هيك عن الانتك ب ت السي بية والامنية والاجتم عية  بوء توزيع الردخل، الانقسر م الطبقري، تركرز الثرروات بيرد 

 السي بيين...ال (.   

صردر لرى الرنفط كمدة بعيرداً عرن الاعتمر د عومن ثمً، ف ن النهوت ب لاعتص د العرعي وتحقيق التنمية في  يتطلب رك نز ومقومر ت جدير

ت التنمويرة وحيد، وينبغي ان يصربح مسرؤولية أب برية للحكومر ت العراعيرة، إاا رغبرت فري الابرتف دة مرن تجر ر  واخف عر ت السي بر 

 ف ن مس ر التنمية في العراق يمر بطريق متعرج ينطو  على خلل كبير.  2019الس بقة، فحتى نه ية ع م 

  ومتنروع اج  هذ  التحدي ت ومع لجة أوج  القصور والخلل ينبغري وضرع الخطرط والابرتراتيجي ت لبنر ء اعتصر د عرووحتى يمكن مو

ثرل التنويررع ومسرتدام، يسرتطيع اللحرر ق بركرب الردول المتطررورة او علرى انعررل اللحر ق ب لردول الترري هري فرري طرور التطرور. وعليرر ، يم

مسر ون ، مثرل للاعتصر د العراعري مرن أجرل الرتخلص مرن لعنرة الريرع النفطري والخير ر ان Economic diversificationالاعتص د  

 وبن ء اعتص د مستدام يقوم على أبت متينة وعوية. 

لن ميرة ا  فري الردول ان التنويع الاعتص د  اات الق عدة العريضة أمرر ح برم لتحقيرق التنميرة الاعتصر دية وبنر ء اعتصر د مسرتدام لا بريم

 ذ  السرلعة اوهروالك لان ارتف ع تركز الص درات على بلعة واحدة يجعل اعتص د البلد عرضة لتقلب ت أبرع ر التي تتصف ب لريعية، 

عرد ب 2018-2014 المورد، مم  يولد انكم ، مف جئ في الموارد الم لية للبلد  لعل م  مر ب  الاعتصر د العراعري خرلال المردة منتصرف

ات ا ليرة لكنهر  ععن الك تتسم القط ع ت الابتخراجية ب نهر  اات كث فرة رأبرم لية  انخف ت أبع ر النفط خير دليل على الك(، فضلاً 

ت انخررم، روابط ضعيفة مع القط ع ت انخرم، ومن ثم ف ن حجم هرذ  الابرتثم رات لهر  ترأثير ضرأيل علرى نمرو وانت جيرة القط عر 

 لع مة للبلد على الريع النفطي.وعلى تحقيق التقدم والتطور، والمحصلة النه نية هي زي دة تركز الموازنة ا

وتقروم علرى  ولكي يتحقق التنويع في الاعتص د العراعري ينبغري وضرع ابرتراتيجية طويلرة انمرد تهردف احرداث تغيررات هيكليرة عميقرة

 ع عدة عريضة ووابعة من القط ع ت الاعتص دية، وتتمثل اهم مح ور هذ  الابتراتيجية ب لآتي:

 الاعتص د التحول ب لزراعة نحو التنويع  -1

 % مرن5بنحرو  يعد تطوير القط ع الزراعي شرط ً اب بي ً في رلية اعتص د عراعي متنوع يقود  القطر ع الخر  ، إا تسر هم الزراعرة

تمرد مرداخيلهم % مرن السرك ن فري المنر طق الريفيرة وتع30الن تا المحلي الإجم لي، وهي أكبر مصدر للعم لة فري البلرد، ويعريش نحرو 

 orIraq Economic Monitنتر ج الزراعري، ومرن ثرم الزراعرة تمثرل مسر راً مسرتدام ً لتروفير فرر  العمرل وببل عيشرهم علرى الإ

ن القرردرة (. وعليرر  ينبغرري الاهتمرر م بهررذا القطرر ع وايررلاء  أهميررة عصرروم مررن خررلال بنرر ء القرردرات المؤبسررية لرر ، وتحسرري1: 2019,

ط ة، ووضرع الخطرالمعرفة والتكنولوجي  الحديثة المستخدمة في الزراعالتن فسية، وتعزيز الوصول الى انبواق، والابتثم ر وجذ  

 المتوبطة والطويلة الاجل لبن ء عط ع زراعي يس هم وعوة في تحقيق التنمية الاعتص دية في العراق.

 تنويع الهيكل الإنت جي وتنويع السي ب ت الصن عية   -2

قرع مرن ثرم فهرو يتص د ريعي يعتمد على بلعة واحدة فقط وهري  الرنفط( ويع ني العراق من اختلال عميق في الهيكل الإنت جي، فهو اع

. وثمرة م ليرة للبلردضحية التقلب ت المتف جأة في أبع ره ، مم  ينعكت على هبوط في معدلات النمو وعدم ابتقرار وتقلبر ت المروارد ال

ع ي بر ت لتنويروضرم ن الابرتدامة يتطلرب وضرع ب اتف ق وابع بين الخبراء والاعتص ديين على ان تنويع الاعتصر د وتحقيرق التن فسرية

لرى اختير ر عوتطوير الهي كل الإنت جية. وعلي ، ينبغي صي غة وتوظيف بي ب ت صن عية عط عية  صن عية، زراعية، خدمية( تركز 

ق عط عرر ت تسررتطيع تحقيررق الريرر دة، تركررز علررى اننشررطة الواجررب تطويرهرر  كنقطررة انطررلاق، مررن ج نررب، وبي برر ت صررن عية تحقرر

ت الصرن عية الابتقرار الاعتص د  من ج نب آخر. وتجردر الإشر رة الرى ان هنر   نروعين مرن السي بر ت الصرن عية الحديثرة، السي بر 

البحررث والترري تررؤثر فرري ك فررة القط عرر ت واننشررطة كرر لتعليم والصررحة والاتصرر لات و Horizontal Industrial Policyالافقيررة 

ة  عية الرأبرريتعميررق القطرر ع المرر لي، ومررن ثررم تحقيررق الابررتقرار الاعتصرر د ، والسي برر ت الصررنوالتطرروير والبنيررة التحتيررة وتوبرريع و

Vertical Industrial Policy  دة مسرتوي ت والتي تركز على عط ع او نش ط معرين دون غيرر ُ بهردف تعزيرز عدرتر ُ التن فسرية وزير

 (. 7: 2017انت جيت  وت نر نمو ُ  ابو شم لة,

لرى تهر  عر درة عالصرن عية الحديثرة  الافقيرة والرابرية( مرن خرلال ابرتنه ت القط عر ت وتطويرهر  وزير دة انت جي ان اعتم د السي ب ت

مرة حردي ت العولتحقيق التنويع الاعتص د  وضم ن بن ء اعتص د عو  ومستدام وعر در علرى المن فسرة فري انبرواق الع لميرة، ومواجر  ت

 والمن فسة الع لمية.

 Public–Private Partnership (PPP)   والقط ع الع م الشراكة بين القط ع الخ -3

يحظرى موضرروع الشررراكة بررين القطرر ع العر م والخرر    عقررود الخدمررة، عقررود الإدارة، عقرود الايجرر ر، عقررود الامتيرر ز، عقررود البنرر ء  

ت ريخيرة الررى ان التنميررة ( بأهميررة كبيررة فرري الاعتصرر دات المع صررة، اا تشررير الردلانل والتجرر ر  ال BOTTوالتشرغيل ونقررل الملكيرة 

الاعتص دية والنمو لا يعتمد على القطر ع العر م فقرط او علرى القطر ع الخر  ، وانمر  هري عمليرة تسرتلزم حشرد ك فرة إمك نير ت ومروارد 

وخبرات المجتمع  القط ع الع م والخ  ( من اجل تحقيق انهداف المنشرودة، ف لشرراكة   وبحسرب وجهرة نظرر البنرك الردولي(  مرن 
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ان تخفرف مرن الوطرأة الم ليرة التري يعر ني منهر  القطر ع العر م، كمر  انهر  تروفر را  مر ل القطر ع الخر   ومر  يمتلكر  مرن خبررة  شأنه 

 ومعرفة في إدارة المش ريع، الى ج نب توزيع المخ طر الن جمة عن  إع مة المشروع ت، والشراكة تدعم المن فسة والابتك ر.

لعرراق، اتري يواجههر  لتوفير التمويل اللازم للقي م ب لابتثم رات في ظل التحردي ت والمصر عب ال وتمثل الشراكة أحد القنوات الرنيسة

مرة لم ليرة الع لا بريم  بعردم  ترم كربح الابرتثم ر والانفر ق الابرتثم ر  العر م فري إطر ر الجهرود الراميرة الرى تصرحيح وضربط أوضر ع ا

ديرات ، وتشرير التقرانخف ت المردخرات الع مرة وزير دة الانفر ق العر م الجر ر ابتج بة للازمة المزدوجة التي مر به  البلد، فضلاً عن 

  يكفرل ابرتمرارية مرملير ر دولار، ممر  يجعرل البلرد غيرر عر در تروفير احتي جر ت البنيرة التحتيرة  88الى ان العراق يحت ج الى أكثر من 

 ر م ر وضرمن إطرم والخر   للإنفر ق علرى مجر لات الابرتثأوض ع الم لية الع مة. وعلي ، يتمثرل إمك نيرة تعبأرة مروارد القطر عين العر 

ن د العراعري مراعتص د  كلي بليم يضمن تحقيق الابتدامة الم لية.  وفي ضوء الك، ينبغي العمرل علرى تبنري هرذا الرنمط فري الاعتصر 

 اجل تحقيق التن فسية وتعزيز الابتقرار الاعتص د .

 تعبأة الموارد المحلية. -4

علررق  ( والترري ك نررت ولازالررت مصرردرHoardingبظرر هرة فريرردة مررن نوعهرر  الا وهرري  ظرر هرة الاكتنرر ز  يتميررز الاعتصرر د العراعرري

جعلهر  ون الترداول، عرللاعتص ديين، لا بيم  في ظل التطورات التقنية والتكنلوجية ورعمن  القط ع الم لي. والاكتن ز هو حربت النقرود 

وجرود  مرن دورة الردخل ممر  يرنعكت بشركل برلبي علرى الاعتصر د بسربب في برب ت خر رج دانررة الابرتثم ر والإنتر ج، واعتطر ع جرزء

لمصررفي ارصدة نقدية ج مردة وغيرر مسرتغلة. ويتمثرل السربب الررنيت لابرتفح ل هرذ  الظر هرة فري العرراق هرو ضرعف أداء القطر ع ا

ذ  هرة فري تفر عم لصردمة المزدوجروعدم الثقة ب ، وعدم مواكبت  للتطرورات التكنولوجيرة والرعميرة التري يشرهده  العر لم. وعرد أبرهمت ا

 الظ هرة وتزايده  بسبب ازمة السيولة النقدية التي انت بت انبواق العراعية.

ر القطر ع مرل علرى تطرويوعلي ، وحتى يتم تعبأة الموارد المحلية المُعطلة وإدخ له  الى دانرة النشر ط الاعتصر د  المنرتا لابرد مرن الع 

ة صررفية  النسرربجسرور الثقرة برين المرواطن والمصر رف، ولابرد مرن العمرل علرى زير دة الكث فرة المالمصررفي فنير ً وتكنولوجير ً، وبنر ء 

عرراق  فرعر ً لكرل شخص يقدم الخدم ت الم لية(، ف لملاحظ انخف ت هرذ  النسربة فري ال 10000المعي رية الع لمية فرع ً مصرفي ً لكل 

 اعي.شخص( الامر الذ  ينعكت بشكل بلبي على الاعتص د العر 35000

 عط ع خ   مس هم في التنمية  -5

شر ط دم ج مرع النإن الاعتص د العراعي في ظروف  الريعية الراهنة هو أحوج م  يكون إلى دور اعتص د  للدولرة يسرهل الشرراكة والانر

ط ت النشر  لوجي الخ  ، عبرر تركيبرة فكريرة ومنهجيرة اعتصر دية تمثرل عرودة إلرى الم ركنتيليرة الاعتصر دية الجديردة والتررويا نيرديو

م مر  ، أو بر نحرالخ لقة للتسوق أو م  يسمى بحركة من صر  نش ط الشرك ت المشتركة المؤلفة من ملكية الدولرة وملكيرة الفررد معر ً 

ة تحرول  ل هو بمث بريمكن تسميت  ب لم ركنت ليين الجدد، وهي النظرة التي ترم في التح لف الاعتص د  بين نش ط الدولة وعط ع انعم

 (.120: 2010م, أداء اعتص د  واجتم عي أمثل وع لي الانسج م والتوافق في توليد نمط راب  من التنمية المستدامة ع ب ح بم نحو

تصر د، إدارة الاع وفي الوعت الراهن ف ن العراق أم م أحد خي رين وفي كليهم  فإن القط ع الخ   يجب أن يكون ل  الردور الكبيرر فري

ح العراعرري وجعلرر  اعتصرر داً منرردمج ً يعمررل بمصرر ف الاعتصرر دات المتطررورة، مررن خررلال إصررلاالررك للررتخلص مررن أزمررة الاعتصرر د 

الدولة  لح لي وعي مالمؤبس ت المملوكة للدولة، وضمن هذا الاط ر فإن الدولة العراعية بتكون بين أمرين، الاول هو اختي ر الوضع ا

ا لرم ( إ2003مر  يؤكرد الرك هرو السرنوات التري تلرت عر م  بتحسين وضع المؤبس ت التي هي تحرت بريطرته ، وهرو أمرر مسرتبعد، و

  يحردث أ  تغيررر إيجرر بي فري هررذ  المؤبسرر ت بر لمعنى الاعتصرر د ، وانمررر الثرر ني: هرو الإصررلاح عررن طريرق خصخصررة جميررع هررذ

ن  الخي ر إاعية، إلا رالمؤبس ت, ورغم صعوبة هذا الامر أيض  بسبب التغيرات السي بية وانمنية والاعتص دية التي تعيشه  البيأة الع

 انفضل للنهوت بهذ  المؤبس ت وجعله  ف علة في الاعتص د العراعي.

 الاستنتاجات والتوصيات

 اولاً: الاستنتاجات.

صر دية، برل تنميرة الاعتاثبت الدلانل الت ريخية ان نمواج النمو المعتمد على القط ع النفطي فري الاعتصر د العراعري لرم يحقرق التطرور وال -1

مر ت الم ليرة فري ترجمرة التراك 2003فقرد فشرلت السي بر ت الاعتصر دية بعرد عر م على العكت ك نت اات نتر نا برلبية علرى الاعتصر د. 

التنميرة  لي لرم تتحقرقات النفطيرة الرى ابرتثم رات ترفرد بر عي القط عر ت لتنميتهر  وجعلهر  مصردرا للإيررادات، وب لتر المتأتية من الايرراد

 الاعتص دية المتوازنة والمستدامة.

راعري لاعتص د العلقد ادم الاعتم د على المورد النفطي بشكل مطلق في تكوين مداخيل الدولة وعدم تنويع الص درات، ادم الى جعل ا -2

نفطري او عرضة للصدم ت الخ رجيرة الن تجرة عرن انخفر ت ابرع ر الرنفط، ويترأثر بر   مرؤثر خر رجي او داخلري يرؤثر علرى المرورد ال

 ابع ر .

لرنفط والنفقر ت ركروداً عميقر ً وعجرزاً فري الموازنرة الع مرة بسربب انخفر ت أبرع ر ا 2018-2014واج  الاعتص د العراعي خلال المدة  -3

لفقرر ايرر وانتشر ر   ، ممر  انعكرت برلب ً علرى انوضر ع الاعتصر دية للبلرد، وأدم الرى تراجرع التنميرة بشركل كبالمتزايدة لمواجر  الإرهر

 والبط لة، فضلاً عن تعطل الكثير من المش ريع التنموية.
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 ثانياً: التوصيات.

تنوعررة عرردة اعتصرر دية مضرررورة العمررل علررى وضررع الخطررط والابررتراتيجي ت التنمويررة الطويلررة والمتوبررطة الاجررل مررن اجررل بنرر ء ع  -1

 ت ب لاعتصر د, وضرع برنر ما  ع برل للتطبيرق علرى المردم المتوبرط( للنهرووالتخلص التدريجي من لعنة الاعتم د على القط ع النفطي

هردر ل العر م والالعراعي ووابتدامة التنمية,  حتى وان كر ن معتمرد علرى الايرراد النفطري فري مراحلر  الاولرى(, ووعرف النرزف فري المر 

 ي ب لقض ء على الفس د الم لي والإدار .الم ل

ايررادات  بآلي ت الشراكة والخصخصرة, لمر  يروفر  مرنضرورة البحث عن مص در بديلة للدخل من خلال تفعيل دور القط ع الخ  ,  -2

خررم ت انوزير دة نسربة مسر همة القط عر  للدولة عن طريق الضرانب, فضلاً عن فر  العمل التي تخفرف مرن البط لرة وحردة الفقرر.

ة، الرى ج نرب م لية جديد  الصن عة، التج رة، الزراعة، السي حة، النقل. ال ( في الن تا المحلي الإجم لي، ومن ثم رفد الموازنة بموارد

 ضرورة تحسين كف ءة الجه ز الضريبي في البلد.  

ات   الابرتثم رلتشرريع ت الكفيلرة بجرذضرورة العمل على جذ  الابتثم رات انجنبية وتحسين بيأة المن خ من خلال بن القوانين وا -3

 الى ج نب تحسين بيأة الاعم ل للشرك ت والمنشآت التج رية.   

د فرري الاعتصرر  تنميررة القط عرر ت غيررر النفطيررة الترري تترروفر فيهرر  الارضررية الملانمررة  الميررزة النسرربية(, للنهرروت بهرر  كقط عرر ت رانرردة -4

 خولات الرنفط.والصرن عة والقطر ع الخردمي(, لتروفير مرداخيل متنوعرة غيرر مردومنتج ته  كسرلع ع بلرة للتصردير والمن فسرة  ك لزراعرة 

 وخلق فر  عمل جديدة تستوعب الشب   الع طل عن العمل.

 المصادر:

 اولاً: الكتب العربية

بلسرة دوريرة  (, السي ب ت الصن عية الحديثة في تج ر  الدول المتقدمة والن شرأة، جسرر التنميرة:2017أبو شم لة ,نواف،  -

 لتخطيط.تعُنى بقض ي  التنمية في الدول العربية، ، العدد الم نة والت بع والثلاثون، الكويت, المعهد العربي ل

راق، شرركة دار (, تنمية واع دة بن ء الاعتص د العراعي، ترجمة : مركز العراق لحبح ث، بغرداد، العر2006اوزلو ,اونر ،  -

 الحوراء للتج رة والطب عة والنشر.

برري, مركررز (, الدولررة الريعيررة فرري الرروطن العربرري, فرري: الامررة والدولررة والانرردم ج فرري الرروطن العر1989حرر زم,  البرريلاو , -

 دراب ت الوحدة العربية, , بيروت.

 .,المؤبسة العربية للدراب ت والنشر1( العراق الجديد، ترجمة : نمير عب   مظفر، ،ط2004براود  ,جوزيف ،  -

 لوم.، بيروت، الدار العربية للع1ت ري  العراق، ترجمة: زينة ج بر ادريت،ط (, صفح ت من2006تريب ,تش رلز ،  -

صردارات ا، بغرداد, 1الواعرع والتحردي ت، ،ط 2003(, دراب ت في الاعتص د العراعي بعد عر م 2013الراو  ,احمد عمر ،  -

 .2013مشروع بغداد ع صمة الثق فة العربية 

 صر، ، بوري ، دار المدم للثق فة والنشر.( العراق المع 2002رشيد ,عبد الوه   حميد,  -

صردارات ا(, العراق بين نظ مين المركز  او التعدد  الفردرالي، بلسرلة 2015رف  ,محمد عبد الحسين والمحن ,ع صم ،  -

 ، الس عي للطب عة والنشر.3مركز العراق للدراب ت، ،ط

ار مررور  داد الاعتصرر د  للدولررة الريعيررة, ادو(, هررل يعيررق الررنفط الديمقراطيررة, فرري: الررنفط والابررتب2007رو , م يكررل,  -

 بيروت, معهد الدراب ت الابتراتيجية –اربيل  -واخرون, بغداد 

 ( النفط والعلاع ت الدولية وجهة نظر عربية، ، الكويت, بلسلة ع لم المعرفة. 1990الرميحي ,محمد ،  -

قبل, السرعدون, العرراق والبحرث عرن المسرت ( الع بد , نعمة محمد والسعدون، عر طف لافري2008الزبيد  ,حسن لطيف ،  -

 شركة ج ردين  للطب عة والتوزيع, بيروت, لبن ن, مركز العراق للدراب ت والبحوث.

لبحرث فري ، فشرل التنميرة أم تنميرة الفشرل  نقرد مسر رات التنميرة فري العرراق وا24/11/2016الزبيد  ,حسن لطيف ك ظم ,  -

 غداد.رطة طريق في اط ر تنمو  مستدام، وزارة التخطيط العراعية، ببدانله (، المؤتمر العلمي الاول لإعداد خ 

والآدا   ( الاعتص د العراعي الم ضي والح ضرر وخير رات المسرتقبل، لنردن، دار المرلا  للفنرون2009زيني ,محمد علي ،  -

 والنشر. 

رافرد , لنردن, مؤبسرة ال, 1تطرور ام تقهقرر,ط -( الاعتصر د العراعري فري ظرل نظر م صردام حسرين1995زيني ,محمد علري,   -
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 المستخلص
يهدف الباحثان من خلال الدراسة الحالية عبر فصولها إلى التحقق من علاقة وتأثير الولاء التنظيمي كمتغير مستقل في تحسين 

ومحاولة الخروج بجملة توصررياد تسرره  في الأداء الوظيفي للموارد البشرررية السررياحية ي ل ينة من المتاراد الدولية ال راقية ي 

ي من اومية المومرررروح لمجتم  البح  ولما ل  من تأثير  ت زيز ممارسررررة وتبني المتغيران في المتاراد قيد الدراسررررة ا وانتلاقا

ي فقد ت  اعتماد المنهج الوصرررفي التحليلي كمنهج سسررراسررري للدراسرررة واسرررت مل   جووري في نشررراهاته  والخدماد التي يقدمونها

الاسرررتبانة كأداس سسررراسرررية في جمي  البياناد والم لوماد للدراسرررةي إ  تمثل مجتم  الدراسرررة بالقادس والمسررر ولين في المتاراد 

قابلاد الشخصية ا ولتحليل البياناد وم الجتها ( قائداي ومس ولاي فضلاي عن ب ض الم112المبحوثة عينة الدراسة والبالغ عددوا )

مدسي  يال صررررررردع المقايي  الم ت نائي لق بار ب يل ال املي التوكيدي كاخت بار التوبي  التبي ي والتحل ماد اخت ي ت  اعت يا إحصرررررررائ

 Structural(ي ونمذجة الم ادلة الهيكلية )(Pearsonومجموعة من الإحصرررررررائياد الوصرررررررفية ي م امل الارتباه البسررررررري  

Equation Modeling (  لتحديد علاقاد التأثير البسي  والمت دد بين المتغيراد وقد اسـرررررررت مل فيها البـررررررررامج الإحصائية )

SPSS V.23: Amos V.23  (ا وت  التوصررل من خلال الدراسررة إلى عدس اسررتنتاجاد كان من ابربوا ) ثب  محاولة توظي

ا كمتغير مسرررررتقل ا مما سد  إلى مخرجاد تتور من مسرررررتو  الخدماد المقدمة المتاراد ال راقية المبحوثة  للولاء التنظيمي 

 للمسافرين ( 

 الكلمات المفتاحية : الولاء التنظيمي , الأداء الوظيفي .

Abstract 

The two researchers aim through this current study through its chapters to verify the relationship 

and impact of organizational loyalty as an independent variable in improving the functional 

performance of tourism human resources, to a sample of Iraqi international airports, and to try to 

come up with a number of recommendations that contribute to strengthening the practice and 

adoption of the two variables in the airports under study, and based on the importance of the topic 

to the research community and its fundamental impact in their activities and services provided  

,The analytical descriptive approach was adopted as a basic approach to study and the resolution 

was used as a key tool in all data and information for the study, as the study community of leaders 

and officials at the researched airports represented the sample of 112 study leaders and officials 

as a leader and administrator as well as some interviews, and to analyze and process the data 

statistically, the natural distribution test and the predicative working analysis were adopted as a 

structural test to measure the validity of the approved metrics A set of descriptive statistics, 

Pearson simple link coefficient, structural equation modeling to identify simple and multi-variable 

impact relationships in which statistical programs (SPSS V.23: Amos V.23) were used, and 

several conclusions were reached through the study, the most prominent of which was proven( 

that the attempt to employ Iraqi airports researched for regulatory loyalty, as an independent 

variable, resulting in development outputs from the level of services provided to passengers     ( 

Keywords: Organizational loyalty, functionality  . 

 المقدمة

يُ دَّ مومرررروح الولاء التنظيمي من المومرررروعاد المهمة التي تخا المنظماد عامة والمنظماد السررررياحية خاصررررة ي و ل      

للحاجة الملحة للاوتمام بها ي بسرررررا الحاجة للتتوير والتقدم في تقدي  خدماد متميزس في ظل منافسرررررة  ررررررسرررررة ي ومن سجل  ل  

ياحية سن سداء الأفراد ال املين لديها يجا سن يكون على مسرررررررتو  عالي من التميز والجودس في تقدي   ادرك  المنظماد السررررررر

ا ولتحقيق سوداف البح  واحتواء تساؤلاتها  الخدماد ي من سجل الاستمرار والبقاء وتحقيق سودافها وخدمة محيتها الذي ت مل ب 
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تي تدور حول التحقق من مد  )تأثير الولاء المحددسا صريغ  على فرمريتان رئيسرة دارد حول إيجاد حلول ناج ة لإ ركاليت  ال

التنظيمي في تحسررين الأداء الوظيفي(ا وقد ت  اعتماد الاسررتبانة كأداس رئيسررة لجم  البياناد  اد الصررلة بالجانا التتبيقيا والذي 

 جر  في متار بغداد ومتار النج  الأ رف الدوليين .

سرب ة مباح ي اختا المبح  الأول بالاهار النظري للولاء ن ولغرض تغتية ما تقدم  كره تكون  ويكلية البح  م    

سما المبح  الثاني فقد اختا بالاهار الفكري للأداء الوظيفيي إما المبح  الثال  فتناول في  الباح  الجانا ال ملي ي  التنظيمي

 حصاء الوصفي والاستدلاليتحليل وتشخيا متغيراد الدراسةا واختبار فرمياد الدراسة بحسا سساليا الإ للبح  ب نوان )

 ( سما المبح  الراب  فتناول او  الاستنتاجاد والتوصياد التي توصل اليها الباحثان.

 :منهجية البحث

 :اولاً: مشكلة البحث

تجسدد المشكلة ال ملية للبح  من خلال الفجوس الم رفية التي تكون  عبر إمكانية قيال تأثير سب اد الولاء التنظيمي في  

تحسين الأداء الوظيفي للموارد البشرية السياحية ال املة في المتاراد المبحوثة وت ظي  ال لاقة المبا رس م  قيال مستو  توفروا 

ضلاي عن الم ايشة الميدانية والمقابلاد التي سجراوا الباحثان قبل توبي  الاستبانة ا سفض  الى تشخيا في المتاراد المبحوثة ا ف

الباحثان لم رفة م   الإلمام والاوتمام بالأدوار والتي ان وجددا فإنها تمارل بإهاروا المحدود كنتيجة لض   الأدراك بمفاوي  

 وسومية وسوداف كل متغير من متغيراد البح .

في موء ما تقدم فإن مشكلة البح  يمكن م الجتها من خلال الإجابة على التساؤل الرئي  للدراسة ووو )ول يوجد تأثير و

 للولاء التنظيمي للمتاراد المبحوثة في تحسين الأداء الوظيفي(ا ومن ونا تتبلور عدس تساؤلاد يمكن صياغتها على النحو الاتي:

 المفاويمية لموموعاد )الولاء التنظيمي ا والأداء الوظيفي( ومتغيراتها؟ما المرتكزاد الفلسفية والأساسية  .1

 المبحوثة لأومية الولاء التنظيمي في إدارس المتاراد ؟القادس والمس ولين في المتاراد ما مد  ادراك  .2

 المبحوثة ؟ول ي زب وجود الولاء التنظيمي تتوير مستو  الأداء الوظيفي للموارد البشرية في المتاراد ال راقية  .3

في تحسين الأداء الوظيفي للموارد البشرية في المتاراد المبحوثة ا وما وي اكثر اب ادوا تأثيراي الولاء التنظيمي ول ي ثر  .4

 في تحسين الأداء الوظيفي؟

 ثانياً: اهمية البحث:

للأفراد الولاء التنظيمي تكمن سومية الدراسة في سنها تساعد القائمين على المجتم  المبحوث في الت رف على دور عملياد 

ال املين في تحسين الأداء الوظيفي له  في المتاراد ال راقية المبحوثة ا وبما يتلاءم م  مواكبة التغيراد المستمرس. فضلاي عن 

 من خلال الاتي:كون الدراسة تكتسا سوميتها 

الذي يُ دُّ من المفاوي  الهامة التي بدس الباح  في البيئة ال راقية مناقشتها والبح  فيهاا لذا فأنّ الولاء التنظيمي تناول مفهوم  .1

 ل  يستدعي لف  سنظار الباحثين بشكل عام والموارد البشرية ال املة في المتاراد المبحوثة بشكل خاص بالأثر الذي يمكن 

 . ي له في تحسين الأداء الوظيفالولاء التنظيمي سنْ ي دي  

 داخل المتاراد المبحوثة.  يحتلها كل من )الولاء التنظيمي وتحسين الأداء الوظيفي ( التي المكانة على الت رف .2

وتحسين الأداء الوظيفي( ووي انسيابية الولاء التنظيمي اومية المتغيراد المدروسة ا  ان البح  ركز على متغيرين ووي ) .3

 وجود دراسة حسا عل  الباحثان تثب  وذا التوج  في المتاراد المبحوثة .جديدس وجيدس من حي  دلائلها وعدم 

 ي الج وذه البح  مشاكل واق ية وف لية تتتلا ايجاد حلول محددس. .4

 ثالثاً: أهداف البحث

 نس ى من خلال وذه البح  إلى بلوغ الأوداف الاتية:

ه  في تقليا الندرس النسررربية للدراسررراد في ومررر  اسرررال نظري يمكن الارتكاب علي  عند اجراء دراسررراد لاحقة قد تسررر .1

 مجال اومية ودور متغيراد البح . 

ا تحسين الأداء الوظيفي(. بناء على وجهاد نظر المجتم  الولاء التنظيمي استكشاف مستو  سومية متغيراد الدراسة ) .2

 المبحوث .

م  واق  المتاراد ال راقية عن هريق  يسه  البح  في الاهلاح على التجارب الأخر   اد ال لاقة وفي كيفية تكييفها .3

اختبار المقايي  ال المية المست ملة وتتويروا سو عن هريق تصمي  مقايي  جديدس وعن هريق اتمام عملية التحليل 

 والدراسة وتتوي  المتغيراد للانسجام م  واق  وهبي ة بيئة عمل المتاراد المبحوثة.

 وتحسين الأداء الوظيفي لمجتم  البح .الولاء التنظيمي توميح نوعية ال لاقة بين  .4

 رابعاً: فرضيات البحث:
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تصاغ فرمياد البح  الأساسية في موء سودافها وبما يتفق م  المراج اد النظرية لمتغيراتها المستقلة والتاب ة والتي 

الي  الباح  بشكل م ق  فكل تخمين يتوصل ستخض  للاختبار والتحليل والم الجة الإحصائية وعندوا ستثب  صحتها من عدم ا 

 يُ د فرميةا وبناءي على مشكلة البح ا جر  صياغة فرمياد البح  الرئيسة والفرعية وكالاتي:

اجمالاي )وبأب ادوا الفرعية( م  الأداء الولاء التنظيمي الفرمية الرئيسة الأولى: توجد علاقة ارتباه  اد دلالة م نوية بين  .1

 .الوظيفي

 .اجمالاي )وبأب ادوا الفرعية( في الأداء الوظيفيلولاء التنظيمي ل: يوجد تأثير  و دلالة م نوية الفرمية الرئيسة الثانية .2

 خامساً: مجتمع البحث:

مجتم  الدراسة كما وو م روف يمثل جمي  الأ خاص الذين يمكن سنْ يشكلوا التساؤلاد التي تتضمنها مشكلة الدراسة بصورس  

اكثر تمثيلاا وبناء على ما وو متلوب من سنمو ج الدراسة الفرمي وباتجاه تحقيق سوداف ا فقد تمثل المجتم  الكلي للدراسة 

رار ال املين في المتاراد الدولية المبحوثة ي ) في متار بغداد الدولي ومتار النج  الأ رف بالمس ولين والقياديين وسصحاب الق

ي .112الدولي (ا والبالغ عددو  )  (  خصا

 سادساً: منهج البحث: 

صبو المنهج وو التريق الذي اتخذه الباح  من خلال الارتكاب على مجموعة من الركائز والأس  المهمة لتحقيق الآثار التي ي   

الوصول اليها ي ووو مجموعة وسائل وختواد تمارل من قبل الباح  بشكل ف لي من مرحلة إلى سخر  خلال مراحل بحث  ؛ 

إ   ي تمد تصمي  الدراسة على وم  خت  تكون كفيلة لجم  الم لوماد الرئيسة التي تج ل الدراسة تومح سودافها وسغرامها 

إ  إنّ تتبيقاد وذا المنهج تستلزم   ل  ت  اعتماد المنهج الوصفي في الدراسة الحالية ؛ بأسلوب نظامي مبس  ومتراب  ي بناءي على

يا ووو  ي )الاستبانة( سم  فويا ي مكتوبا الاعتماد علي  لكون  يحقق بياناد وم لوماد حول آراء الأ خاص وتوجهاته  سواءي سكان مسحا

 .بين المتغيراد المتغيراد وتأثيراد تل  ال لاقة  منهج ملائ  للدراساد التي تتوخى الوصول إلى ال لاقة بين

 

 المبحث الأول

 )) الاطار النظري للولاء التنظيمي((

 أولاً : مفهوم الولاء التنظيمي 

( Allegiance( م ناه موالٍ لشي ما ووناك توافق م  كلمة )Loyalty( بان الولاء )Oxfordو  Colinsورد في م جمي )    

والإخلاص والتأييد ا فالفرد الذي يمتل  صفاد الولاء لدي  صفة القبول بأوداف المنظمة ويمتل  الرغبة القوية وم ناوا التاعة 

 ( ي ويمثل الولاء الدلالةPorter , 1974 :63) ووو مد  قوس اندماج الفرد م  المنظمة التي ي مل بها في الاستمرار بال مل بها

صـواب ا  الفرد بالجماعة سو رموبوا ي سو الإخلاص لما ي تقد سن  ترب  التي والقانونية الرومانتيكية ا وال واه  ال لاقاد على

 (  . 1982:16كالأسرس وال مــل والوهـن ) بدوي ي 

( يست رض عدداي من ت ريفاد 1ومن سجل الإلمام بما وو متروح من مصادر حول ت ريفاد الولاء التنظيمي فالجدول )

 ين تناولوا الموموح من جوانا مت ددس بحسا نظراته  للموموح .ب ض الكتاب والباحثين ي الذ

 التعريف ت

 (3:  2004فالولاء التنظيمي يرتبط بمستوى الأداء الوظيفي )الأحمدي،  1

2 
 )ارتباط فعال بين الأفراد والمنظمة يقوم هذا الارتباط على ولاء الأفراد للمنظمة وتطابق أهدافهم  مع أهدافه

 ( .2005:59الشلوى,

3 
الولاء التنظيمي هو الموظف الإيجابي لمنظمته وتفانيه في العمل من أجل تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها 

 ( .Sementelli , 2005:445المنظمة )

4 
نزعة المشاركة المستمرة في نشاطات معينة داخل المنظمة نتيجة لما استثمره الفرد المنظمة ويخشى ان يفقد هذا 

 ( .Sow,2016:249اذا ما ترك المنظمة ) الاستثمار

5 
 ,.Chen,et alلقيم المنظمة والمشرفين ) همجهد الإضافي الذي يبذله الموظفون في تنفيذ مهامهم، واحترامال

2017:77. ) 

من خلال ما تقدم من ت ريفاد للولاء التنظيمي  يمكن الإ ارس إلى  سن كل ت ري  تناول صورس ت ك  رسي الباحثين في الولاء     

ي يتمت  بنوح من الشمولية . إ  يمكن ت ري  الولاء التنظيمي  التنظيمي ي لذا فقد حاولنا من خلال الت ريفاد السابقة ان نض  ت ريفا

اه وإخلاص ووفاء واست داد للتضحية وبذل اقصى هاقة ومجهود للمنظمة ي وتتابق رؤ  بين الأفراد ال املون على سن  وو : ارتب
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 والمنظمة من سجل تحقيق الأوداف والنجاح والاستمرار ي فهو اعتقاد قوي بقي  المنظمة ومبادئهاي حالة نفسية ووجدانية ناتجة عن

 التلاح  بال مل لصالح المنظمة .

 مراحل الولاء التنظيميثانيا: 

بثلاث مراحل متسلسلة من التتور لد  الأفراد ال املين في  يمرلكي يصل الفرد إلى مرحلة من الولاء التنظيمي لابد من سن 

 المنظماد يمكن إيجابوا على النحو الآتي :

ا يمتل  من خبراد في الأعمال السابقة لان : ي تمد الفرد ال امل في وذه المرحلة على م المرحلة الأولى ) مرحلة التجربة والإعداد(

الفرد يدخل إلى المنظمة ولدي  مستو  من الولاء التنظيمي ناتج عن سفكار واتجاواد وهبي ة البيئة الاجتماعية وما تمثل  من قي  

ي وفيها يبذل الفرد ال امل سقصى جهد عنده ليبدح ويبرب في عمل  ويكون مح  سنظار وإهراء  (Lim, 2003, 12 )واتجاواد وسفكار 

ي مرحلة التاعة والالتزام )حماداد ي  47 :2003كـــــل من حــول   )عورتاني ي   .   (37:2006( وتسمى سيضا

بة سي المدس الخاصة بمبا رس الفرد لل مل وتتراوح وذه المرحلة الثانية ) مرحلة ال مل والإنجاب ( : ووي المدس اللاحقة لمرحلة التجر

المدس الزمنية ما بين عامين إلى سرب ة سعوام حي  ي مل الفرد في المنظمة خلالها إلى تأكيــــــد مفهومـ  لل مل والإنـجاب ي وتظهر 

م الكامل بال مل ي وظهور كذل  قي  خلالها خصائا مميزس بها تتمثل بالأومية الشخصية والتخوف من ال جز وكذل  وموح الالتزا

 (. 2011:47الولاء للمنظمة التي ي مل فيها الفرد )الغامدي ا 

وتمثل الدع  الكامل للولاء عن هريق استثمار الفرد في المنظمة وإجراء عملية تقيي   المرحلة الثالثة ) مرحلة الثقة بالتنظيم ( : 

فــراد  الـ املين  ي وتمثل وذه المرحلة السنة الخامسة من عمل الأفراد في المنظماد التوابن بين الجهود والإغراءاد المقــدمة للأ

وتستمر إلى ما ب د  ل  وونا يبدس الفرد بترسيخ الولاء واتجاوات  إلى المنظمة التي ي مل فيها بحي  تصبح متينة و ديدس الوثاع 

خدمة المنظمة لي لو بها وم ها وتنصهر مصالح  الشخصية من ويتولد   ور لد  الفرد بأن  يرغا في ال مل دون كلل سو ملل ل

 (. 2007:83لهيا مشاعر الحا والإخلاص لمنظمت  ي وسوف ينتقل الفرد من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج )فلمبان ا 

 ثالثاً: أبعاد الولاء التنظيمي

بين ثلاثة سب اد سو ما يسمى سنمو ج الأب اد الثلاثية للولاء التنظيمي ا وتتمثل بما   (Allen & Mater 1991)ميز  سلين و ماير 

 : يأتي

ب لاقاد اجتماعية ت ك  التضامن الجماعي )السال   . الولاء ال اهفي : يحدد وذا المكون درجة اندماج الفرد م  المنظمة وارتباه 1

ي بها ورغبت  في الاستمرار (ي ويشير إلى تتابق الفرد م  المنظمة الت2015:67ي  ي ينتمي إليهاا وانهماك  فيها وارتباه    وريا

بال مل فيها ا لأن  موافق على سودافها وقيمها ويريد المشاركة في تحقيق تل  الأودافا وإدراك  بالخصائا المميزس لمهام  الوظيفية 

ية المرتدس من الإ راف ا وعلى  ل  فالأفراد ال املون  وو من حي  الاستقلالية والأومية وتنوح المهاراد ودرجة المشاركة والتغذ

( يكذل  ي بر عن  2018:532الولاء ال اهفي المرتف  يستمرون بال مل داخل المنظمة لأنه  يرغبون في  ل  ويحبون  )سكر ي 

(ي وفي وذا الب د يصبح 94: 2008 الارتباه الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمد  إدراك الفــــرد للخصـائا المتميزس ل مـــل )ال جمي ي

يا بل نفسي ووجداني ناتج من تشب  الفرد بقي  التنظي  وارتباه  بها والرغبة في التمس  ب ضويت  ي ماديا  الارتباه بالمنظمة لي  ارتباها

ال ملا وووية ال ملا في المنظمة ويتأثر وذا الب د بدرجة إدراك الفرد للخصائا المميزس ل مل ا من حي  درجة استقلاليت  وسومية 

وتنوح المهاراد كما سن وذا الجانا من الولاء يتأثر بدرجة إحسال الفرد بأن بيئة التنظي  تسمح ل  بالمشاركة الف الة في عملية 

صناعة القراراد سواء فيما يخا ال مل سو الفرد نفس  وقد سجر  ماير وسلن دراسة في جام ة وسترتون في الولاياد المتحدس لبح  

( من الأفراد ال املينا وت  است مال مقيال للولاء التنظيميا وبين  النتائج سن الولاء 192تور الولاء ال اهفي والمستمر لد  )ت

ال اهفي يتأثر بثلاثة سنواح رئيسة لمتغيراد ما قبل ال مل ووي ( الخصائا الشخصيةا وخصائا خيار ال ملا والتتل اد 

د النتائج سن  يمكن للمنظمة سن تزيد من الولاء ال اهفي من خلال ما تقدم  للفردا حي  ي مل الولاء المستقبلية من ال مل )ا كما سظهر

ي سن خياراد ال مل قد ت ثر على بقاء الفرد في المنظمة  ال اهفي والمستمر على بيادس بقاء الفرد في المنظمة ا وبين  النتائج سيضا

يا من ناحية سخر  سظهرد النتائج خلال السنة الأولىا وسن الولاء المستمر يتأث ر بأي  يء قد يج ل ترك ال امل للمنظمة سمراي ص با

سن الخبرس ت ثر في بقاء الفرد في المنظمة وتزيد من ولائ  لهاا وسن الولاء لد  الشخا يتأثر بخيارت  قبل وب د الالتحاع بالمنظمة 

 (. 93:  2011ر )درس ي وسن بيادس الاستثماراد وقلة البدائل تزيد من الولاء المستم

يتلق علي  تسمية الوجداني والش وري ي وي بر عن درجة ارتباه الفرد بالمنظمة وجدانيا ونفسياا ويتأثر بمد  إدراك الفرد 

للخصائا المتميزس ل مل ا من استقلالية واكتساب مهارادا وهبي ة علاقت  برؤسائ  ومشرفي ا كما يتأثر بتبي ة البيئة التنظيمية 

  بالمشاركة وإبداء الرسي وتقدي  المشورس سواء بما يت لق بال مل سو الأفراد ال املون)السال  ي التي ي مل فيهاا كأن تسمح ل

2015:53 .) 
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وفي موء ما تقدم يمكن الإ ارس إلى الولاء ال اهفي بأن ّ تتابق الفرد م  المنظمة التي ينتمي إليهاا وانهماك  فيها وارتباه      

ي بها ورغبت  في الاستمرار  بال مل فيها ؛ لأن  موافق على سودافها وقيمها ويريد المشاركة في تحقيق تل  الأودافا   وريا

وإدراك  بالخصائا المميزس لمهام  الوظيفية من حي  الاستقلالية والأومية وتنوح المهاراد ودرجة المشاركة والتغذية المرتدس 

المرتف  يستمرون بال مل داخل المنظمة لأنه  يرغبون في  ل  من الإ راف ا وعلى  ل  فالأفراد ال املون  وو الولاء ال اهفي 

 .ويحبون 

2.الولاء المستمر: ويشير الولاء المستمر إلى قوس رغبة الفرد في البقاء في ال مل في منظمة م ينة لاعتقاده بأن ترك ال مل فيها 

سيكلف  الكثيرا إ  يشير إلى إدراك الأفراد للمناف  والامتياباد التي يحصلون عليها نظير استمرارو  وولائه  للمنظمة مقارنة 

بالتكالي  المترافقة م  مغادرته  للمنظمة فالأفراد ال املون المرتبتون بمنظماته  اعتماداي على الولاء المستمر يبقون داخل 

المنظمة لأنه  في حاجة لذل  ا وإن تقيي  الفرد لبقائ  في المنظمة يتأثر بمجموعة من ال وامل مثل:  السن وال مر الوظيفي ل  في 

ا ص بياي ومن ناحية سخر  سظهرد النتائج سن  المنظمة وسن الولاء المستمر يتأثر بأي  يء قد يج ل ترك ال امل للمنظمة سمري

الخبرس ت ثر في بقاء الفرد في المنظمة وتزيد من ولائ  ل  ا وسن الولاء لد  الشخا يتأثر بخبرات  قبل الالتحاع بالمنظمة وب دوا 

ي والأفراد ال املون  وو الولاء المستمر ال الي يضلون في عمله   ا وسن بيادس الاستثماراد وقلة البدائل تزيد من الولاء المستمر

لأنه  يحتاجون  ل  ي والولاء المستمر ي بر عن إدراك الموظ  لحساب الربح والخـسارس  في الاســـتمرار في المنـظمة 

( ي وي ني سن يكرل الفرد حيات  ويقدم تضحيات  ويفضل  مصلحة المنظمة على مصلحت  الشخصية من 58 :2019)بوسكاري

سجل البقاء داخل المنظمة التي ينتمي إليها  ا سي عندما يكون الفرد ال امل  قد قدم تضحياد للارتباه سو البقاء داخل منظمة م ينة 

( ي ويمكن فه  وذا المكون من خلال 64 : 2013فهو سكثر احتمالاي لأن يش ر بحاجة قوية للبقاء داخل تل  المنظمة )منوبة ي 

النظر إلى درجة الولاء الموجودس عند الفرد التي تحكمها القيمة الاستثمارية التي يمكن سن تحققها لو استمر م  التنظي  مقابل ما 

سوف يفقده لو اتخذ قرار بال مل لد  جــــهاد سخري لذل  يتأثر تقيي  الفرد لأومية البقاء م  التنظي  بمجموعة من ال وامل 

(ي وت د درجة ولاء الفرد في وذه الحالة محكومة للقيمة الاستثمارية والمادية التي يمكن سن يحققها الموظ  2019:58)بوسكاري 

 ( Allen,2004:65من خلال استمراره وبقائ  في المنظمة مقارنة م  ما سيفقده إ ا ما قرر ترك المنظمة والالتحاع بأخر )

يسمى الولاء المستمر بالولاء)البقائي( ويشير إلى نزعة سو ميل الفرد للبقاء في المنظمة و ل  لارتفاح تكالي  الم يشة وحاجت  

ي إ ا كان وناك ارتفاح في نسبة البتالة في سوع ال مل ا ويستند وذا النوح من الولاء إلى افتراض سن  الماسة لل مل ا خصوصا

تراكماد المصالح المشتركة مثل (الترقيادا الت ويضاد ا المكافآد ) بين الفرد والمنظمة ا سكثر من الولاء التنظيمي ي بر عن 

 (. 91 :2005كونها عملية عاهفية وسخلاقية )الدوسريي 

   :( بين اتجاوين للولاء المستمر ووي كالاتيTiwari,2009:68وقد فرع  بوسكار )

  .الاتجاوي ي ويشير إلى عملية التتابق بين سوداف الأفراد ال املين وسوداف المنظمة الاتجاه الأول : ويقصد ب  الولاء التنظيمي

ي بها ي فإ ا  الاتجاه الثاني : ويشير إلى الاستثمار المستغرع من جانا الأفراد ال املون  في المنظمة الذي يج ل سلوكه  مرتبتا

لأجر وظروف ال مل فم نى وذا يوجد مناف  ت ود علي  من رفض الفرد ال امل تغيير وظيفت  بأخر  سكثر إغراء من ناحية ا

  .خلال ارتباه  بالمنظمة تج ل من الص ا اتخا  قرار التغيير سو الانتقال إلى منظمة سخر 

شير  :المعياري الولاء .3  من واعتباروا جزءاي  المنظمة وسوداف قي  تبني إلى الفرد يدف  الذي الأدبي الالتزام مستو  إلى إ  ي

ي  ويشررير وسوداف ا قيم  الت هد  مشرراعر وي ك  مررغوه الآخرين ا بسرربا المنظمة في بالبقاء ملتزم بأن  الفرد  رر ور إلى سيضررا

 المنظمة من الفرد يتلقاه الذي الجيد الدع  عن هريق الشرررر ور وذا المنظمة ا ويت زب داخل ال مل في بالاسررررتمرار والالتزام

 في يأخذون الأدبي الولاء لديه  يقو  الذين فالأفراد ال املون ال مل ا الإجراءاد وإنجاب تتبيق في بالمشررراركة ل  والسرررماح

ي  يسربا سن يريد لا فهو بالمنظمة ا ال مل ترك لو الآخرون يقول  يمكن سن ما ا ب يد السر ال الآتي حد إلى حسرابه   لمنظمت  قلقا

ي  يترك سو ي لد  انتباعا  وو  فال املون نفسررر ا حسررراب على كان لو سدبياي حتى ملتزم فهو إ ا ال ملا ترك  بسررربا بملائ  سررريئا

 فيها  البقاء عليه  من الواجا سو منه  يتوق  بأن  يش رون لأنه  المنظمة داخل يبقون الم ياري الولاء من المرتف ة المستوياد

 الأفـرررررررررراد التي اكتسررربها القي  من الذي ينب  في المنظمة للبقاء الأدبي إحسرررال بالالتزام ي ووو كذل  (2018:532)سررركر ي 

ي  الأسررراسررري المصررردر بالمنظمة ي ويكون التحاقه  قبل ال املون من  سي بالمنظمةا التحاق  قبل الفرد اكتسررربها التي القي  من ناب ا

ي  الفرد سلوك ومن ثَ َّ يكون التنظيميي التتبي  من بالمنظمة التحاق  عقا سو الاجتماعيا التتبي  سو الأسرس ب    يش ر لما ان كاسا

 ال اهفي الولاء  وي الموظفين سن إلى ) وسلين ماير( ي وس ررررار Allen & Mater ,2004: 65)سخلاقي) بأن  ي تقد ولما ا

ي  عليه  سن لأنه  يشررر رون عمله  في يظلون القوي  الم ياري الولاء بينما  ل  ا يريدن عمله  لأنه  في يظلون القوي  التزاما

 ل  ي ووو يمثل  رر ور الموظ  بضرررورس بقائ  في  لأنه  يحتاجون عمله  في يظلون ال الي المسررتمر الولاء  وي سما بذل  ا

المنظ  ي وي د وذا القرار بالاسرررتمرار بال ضررروية نتيجة القي  الأخلاقية للموظ  التي يسرررتمدوا من إيمان  بأن البقاء في المنظمة 

ستتضرر جراء  ل  سمر سخلاقي وسلوك صحيح ي بحي  ير  سنّ المنظمة بحاجة ستتي  سن يتركها لأنها  ي ( 24)إلي  ي ولذل  لا ي
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ووو سن يكون الالتزام ناتجاي عن الالتزام الأخلاقي والأدبي للأفراد ال املين ي وكذل  يقصرررررد ب  إحسرررررال الموظ  الالتزام نحو 

ل املين والسرررررماح له  بالمشررررراركة في اتخا  وغالبا ما ي زب وذا الشررررر ور بالدع  الجيد من المنظمة للأفراد االبقاء م  المنظمة 

القراراد والأخذ باقتراحاته  ي ليسر  فق  في كيفية الإجراءاد وتنفيذ ال مل بل المسراومة في ومر  الأوداف والتختي  ورسر  

 السياساد ال امة للمنظمة .

ي بأن  ي ك  المنظمة  لتل  الوفاء الذي يحت  فيهاا ال املينوالأفراد  المنظمة تجاه والواجا بالمس ولية الفرد   ور وعرف ايضا

 سن كما الولاءا من النوح وذا في بلورس القي  تل  تسه  إ  الأفراد ال املون ا يمتلكها التي الشخصية بالقي  الش ور  ل  ويتأثر ا

 ومن ب دوا ا سو المنظمة دخول  قبل يمتلكها الموظ  التي والمبادئ القي  من يتأتى قد والواجا بالمسررر ولية الموظ   ررر ور

 كما الأخلاقي ا الم ياري الولاء تكوين في الأعراف تأثير سو ال ائلية سو القي  الموظ  ب  ي من الذي للدين يكون سن الممكن

 القضايا في بالمشاركة له  والسماح المنظمةا من الأفراد يتلقاه الذي الدع  المناسا هريق عن الأخلاقي الولاء يت زب سن يمكن

 . (2018:532)سكر ي سياساتها  ورس  سودافها سيما صياغة ولا المنظمةا ته  التي

 المبحث الثاني

 الاطار الفكري للأداء الوظيفي

  أولاً : مفهوم الأداء الوظيفي

لهذه  الجيدالكيفية التي يت  بها التنفيذ الأداء الوظيفي اصتلاحا ي رف على سنّ  الأنشتة المتوق ة من الموظ  التي تفصح عن  

ي والأداء وو الإنجاب الذي  الأنشتة ي من اجل المساعدس على تحديد مناهق القوس والض   وتحسينها لتحقيق سوداف المنظمة 

 . ((Patti,et.al.,2004:216 يمكن ملاحظت  بشكل مبا ري وبالتالي يمكن قياس  ومقارنت  وتقسيم 

 ثانيا : ابعاد الأداء الوظيفي 

ي التي تصن  على وفق  ( Fluegge , 2008 : 95)لحالية ثلاثة سب اد للأداء الوظــيفي ي بالاسـتناد علـــى مقيال ت تمد الدراسة ا

 الاتي :

تس ى المنظماد إلى تحقيق سودافها عبر الأداء الوظيفي  للأفراد ال املين لديها من خلال الوسائل اللابمة لتحقيق أداء المهمة :  .1

ويشار إلى سداء  مجموعة مهام وواجباد يقوم بها الأفراد ال املون لديها ي التي تسمى سداء المهمة يتل  الأوداف عن هريق 

  المهمة بأن  مجموح الف الياد الفردية المترابتة بصورس دقيقة والتي تسه  في الأوداف الرئيسة للمنظمة

(Michaelis,2009:13). 

لتنظيمية من الأمور الهامة في المنظماد بشكل عام والمنظماد السياحية على ي د سلوك المواهنة اسلوك المواطنة التنظيمية :  .2

للحفاظ  كافية وحدوا الرسمية الأدوار ت د ل  تل  المنظماد وسدائها ؛ إ   فاعلية على تأثير من المفهوم لهذا وج  الخصوص ي لما

ت رف  إمافية سدوار ووي هواعيةي  الموظ  عليها يقبل سخر  سدوار وجود من بد ي لذل  لا المنظماد واستمرار بقاء على

التنظيمية ي لذا فأنَ سلوك المواهنة التنظيمية يشكل إحد  السلوكياد التي تمارل في بيئة ال مل ووو  المواهنة بسلوكياد

بدوره يمكن سن يكون  ا سثر بالغ على نجاح ال مل من عدم  ا وبالنظر لنجاح الذي  ي الم ثرس في السلوك الإنساني المفاوي   إحد 

سو فشل المنظماد في ال مل سنجد سنّ جودس ال مل وابدواره مرتب  بإيجابية ال املين وتبنيه  سلوك المواهنة التنظيمية ي فهو 

 الوظيفية لأداء مه  ولكن  ب  الفرد القيام سو الرئي  سو المدير يلزم ولا الوظيفة بتاقة في يوجد لا الذي الاختياري يمثل السلوك

 . ((Patti,et.al.,2004:216المنظمة  وف الية

ي من حي  بجّ سفكارٍ جديدس الإبداع :  .2 ي د الإبداح بجانبي  الإداري والتقني م  راي جديداي لقيال كفاءس المنظمة ي فالإبداح مروريا

واهئة ي وان جمي  الإبداعاد لها سومية كبيرس في تحسين الكفاءس وصولاي إلى الأوداف وسساليا ت دي إلى إنتاج كبير ي وكلفة 

والبقاء في ظل المنافسة الشديدس للمنظماد ي كما إن عملياد الإبداح سو الابتكار ت ني تتوير ال ملياد التي تسه  في إنتاج منتجاد 

التغلغل في كل من الأسواع الجديدس و قتاح الزبائن ؛ إ  إنّ  تمكن المنظماد في كثير من الأحيان من جديدس من سل  وخدماد

الإبداح الناجح يقود إلى اكتساب الزبائن وولائه  ي فبدون الإبداح تكون القيمة المقترحة للمنظمة في النهاية محدودس ي ومن ث  

  (. tal , 2008 : 408Atkinson& e ستكون اقل منافسة لنظيراتها من المنظماد لمنتجاتها من السل  والخدماد )

 المبحث الثالث )) الجانب التطبيقي للبحث ((

 تحليل وتشخيص متغيرات البحث، واختبار فرضيات البحث بحسب أساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالي

 أولاً : اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات 

على  كل جرل مقلوب ويكون التوبي  متماثلاي عندما يقصد بهذا الاختبار توبي  ميداني للبياناد المتجم ة ويظهر بيانيا 

كالوس  الحسابي ا الوسي  ا والمنوال ويتوق  الحصول على منحنى التوبي  التبي ي  تتتابق في  قي  مقايي  النزعة المركزية

ي  التبي ي على ( ي ينتشر استخدام اختبار التوبGhasemi & Zahediasl , 2012 : 487) للبياناد على هبي ة ال ينة وحجمها

مرتبتيا بقيال  يء ما ا على سبيل المثال صناعة  نتاع واس  على مستو  الأبحاث ال لمية والتبي ية ا سواء كان البح 

التائراد ا سو الت امل م  تقنياد صيانة وندسة الصناعاد ا سو تقدير م لماد الجودس في سنظمة تشغيل الدع  الراديوي ا فإن  

 ..  (32)د  اد الصلة ومد  توبي  البياناد وتمركزوا ممن حدود منحنى التوبي  التبي ي يتتلا دقة التقييما

https://www.almrsal.com/post/825673
https://www.almrsal.com/post/825673
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وفي الدراساد السلوكية يكتسا وذا التوبي  سومية بالغة للتأكد مما ا ا كان  البياناد تتب  التوبي  التبي ي سم لا ا مما 

التالي يمكن للباح  است مال الإحصاءاد الم لمية في حال ي تي للباح  حرية اختيار الإحصاءاد المناسبة لهذه البياناد ا وب

ي .  ي واستخدام الإحصاءاد اللام لمية في حال عدم توبي  البياناد هبي يا ووناك ال ديد من الاختباراد التي توبع  البياناد هبي يا

 قدمها الباحثون في وذا المجال . 

ي للتأكد من اعتدالية توبي  البياناد ووو اختبار ولأغراض الدراسة الحالية سي تمد الباح  على اكثر  الاختباراد  يوعا

( بان إحصائية 1إ  تبين نتائج الاختبار المومحة في الجدول )( ا Kolmogorov-Smirnov testسميرنوف ) –كولموكوروف 

لي في حين بلغ مستو  الم نوية ( للمتغيراد )الإدارس بالأوداف ا والأداء الوظيفي( على التوا0,78ا  0,75الاختبار قد بلغ  )

( وبالتالي 0.05( لمتغيراد الدراسة على التوالي . ووو اعلى من المستو  الم ياري البالغ )0,092ا  0.158لإحصائية الاختبار )

ي ا ووذا ي ني بأن جمي  بياناد متغيراد الدراسة تخض  للتوبي  التبي ي وبالتالي يمكن استخدام الإ حصاءاد فهو غير دال م نويا

 الم لمية في التحليل والاختبار. 

 لمتغيرات الدراسة ( : نتائج اختبار التوزيع الطبيعي1الجدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        SPSS         المصدر :  مخرجات برنامج                   

 ثانياً :  اختبار العاملي التوكيدي

( 7( فقرس ا الولاء المستمر )7لقد ت  قيال متغير الولاء التنظيمي من خلال ثلاثة اب اد فرعية وي )الولاء ال اهفي )

( ان تقديراد الم لمة الم يارية قد تجاوبد النسبة المحددس لها البالغة 15( فقرس( . ا  يتضح من الشكل )7فقرس ا الولاء الم ياري )

( الظاورس .C.R( وان جمي ها كان  نسا م نوية و ل  لأن  عند متاب ة قي  النسبة الحرجة )15لشكل )( كما وي مبينة في ا0.40)

 ( ووذا يشير إلى جدو  وذه الم لماد وصدقها.0.01( عند مستو  م نوية )2.56( اتضح سنها اكبر من )18في الجدول )

 Modificationإجراء تس ة من م  راد الت ديل ) سما بالنسبة إلى م  راد متابقة الأنمو ج فقد سظهرد النتائج وب د

Indices بان جمي ها كان  مستوفية لقاعدس القبول المخصصة لها ا وبذل  فان الأنمو ج الهيكلي قد حاب على مستو  عالٍ من )

 المتابقة مما ي كد سن متغير الولاء التنظيمي يقال بثلاثة سب اد فرعية يقال كل منها بسب  فقراد .

 

 

 

 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

Var. 
الولاء 

 التنظيمي

الأداء 

 الوظيفي

N 111 111 

Normal 

Parameters 

Mean 4.2098 4.2017 

Std. 

Deviation 
.54922 .56323 

Most 

Extreme 

Differences 

Absolute .075 .078 

Positive .075 .078 

Negative -.072 -.076 

Test Statistic .075 .078 

Asymp. Sig. (2-tailed) c158. c092. 



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol. 4No. 9 March 2022 
116 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : معلمات الصدق البنائي التوكيدي لمقياس متغير الولاء التنظيمي2الجدول )

Paths S.R.W. Estimate S.E. C.R. P 

EL1 - 1.000 529. الولاء العاطفي    

EL2 - 6.226 203. 1.266 731. الولاء العاطفي *** 

EL3 - 5.243 212. 1.114 689. الولاء العاطفي *** 

EL4 - 4.317 224. 965. 510. الولاء العاطفي *** 

EL5 - 5.001 500. 2.500 979. الولاء العاطفي *** 

EL6 - 5.592 240. 1.341 793. الولاء العاطفي *** 

EL7 - 5.612 247. 1.383 792. الولاء العاطفي *** 

CL1 - 5.338 182. 974. 649. الولاء المستمر *** 

CL2 - 5.162 218. 1.127 753. الولاء المستمر *** 

CL3 - 5.318 207. 1.100 646. الولاء المستمر *** 

CL4 - 5.495 168. 925. 679. الولاء المستمر *** 

CL5 -  1.000 565. المستمرالولاء    

CL6 - 7.107 187. 1.326 766. الولاء المستمر *** 

CL7 - 5.555 157. 871. 698. الولاء المستمر *** 

NL1 - 
الولاء 

 المعياري
.723 .884 .114 7.728 *** 

NL2 - 
الولاء 

 المعياري
.712 .727 .096 7.541 *** 

NL3 - 
الولاء 

 المعياري
.801 1.378 .160 8.589 *** 

NL4 - 
الولاء 

 المعياري
.876 1.114 .148 7.541 *** 

NL5 - 
الولاء 

 المعياري
.752 1.000    

NL6 - 
الولاء 

 المعياري
.697 .633 .085 7.443 *** 
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NL7 - 
الولاء 

 المعياري
.743 .659 .083 7.960 *** 

  (.Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج )

 : الصدق البنائي التوكيدي لمتغير الأداء الوظيفي  .1

( فقرس ا 6( فقرس ا الأداء لإبداعي )6لقد ت  قيال متغير الأداء الوظيفي من خلال ثلاثة اب اد فرعية وي ) سداء المهمة )

النسبة المحددس لها  ( ان تقديراد الم لمة الم يارية قد تجاوبد2( فقرس( . ا  يتضح من الشكل )6سلوك المواهنة التنظيمية )

( .C.R( وان جمي ها كان  نسا م نوية و ل  لأن  عند متاب ة قي  النسبة الحرجة )2( كما وي مبينة في الشكل )0.40البالغة )

 ( ووذا يشير إلى جدو  وذه الم لماد وصدقها. 0.01( عند مستو  م نوية )2.56( اتضح انها اكبر من )20الظاورس في الجدول )

 Modificationبة إلى م  راد متابقة الأنمو ج فقد سظهرد النتائج وب د إجراء تس ة من م  راد الت ديل )سما بالنس

Indices بان جمي ها كان  مستوفية لقاعدس القبول المخصصة لها ا وبذل  فان الأنمو ج الهيكلي قد حاب على مستو  عالٍ من )

 بثلاثة سب اد فرعية تقال كل منها بستة فقراد المتابقة مما ي كد سن متغير الأداء الوظيفي يقال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : معلمات الصدق البنائي التوكيدي لمقياس متغير الأداء الوظيفي3الجدول )

Paths S.R.W. Estimate S.E. C.R. P 

TP6 - 
أداء 

 المهمة
.464 .891 .164 5.424 *** 

 ( : الصدق البنائي التوكيدي لمتغير الأداء الوظيفي2الشكل )
 .Amos v.23المصدر: مخرجات برنامج 
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TP5 - 
أداء 

 المهمة
.648 1.000    

TP4 - 
أداء 

 المهمة
.796 1.523 .214 7.108 *** 

TP3 - 
أداء 

 المهمة
.859 1.515 .200 7.564 *** 

TP2 - 
أداء 

 المهمة
.851 1.534 .243 6.307 *** 

TP1 - 
أداء 

 المهمة
.710 1.407 .216 6.520 *** 

CP6 - 
الأداء 

 لإبداعي
.629 .620 .085 7.297 *** 

CP5 - 
الأداء 

 لإبداعي
.761 .766 .081 9.412 *** 

CP4 - 
الأداء 

 لإبداعي
.907 1.075 .086 12.483 *** 

CP3 - 
الأداء 

 لإبداعي
.837 1.000    

CP2 - 
الأداء 

 لإبداعي
.870 .906 .065 13.992 *** 

CP1 - 
الأداء 

 لإبداعي
.772 .832 .084 9.883 *** 

OCB6 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.722 .766 .089 8.645 *** 

OCB5 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.829 .745 .071 10.444 *** 

OCB4 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.848 .939 .055 16.969 *** 

OCB3 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.830 1.000    

OCB2 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.835 .736 .070 10.557 *** 

OCB1 - 

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

.693 .677 .090 7.541 *** 

 (Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج )   

 ثالثاً : اختبار الثبات كرونباخ الفا 

المقيال وثباد استمارس الاستبانة اعتمد الباح  على اختبار كرونباخ الفا الذي ي د وبغية الت رف على مد  صلاحية 

من افضل اساليا ثباد المقايي  السلوكية وم امل الصدع الهيكلي الذي يمثل الجذر التربي ي لقيمة م امل الثباد كرونباخ الفا ا 

  كرونباخ الفا لتقيي  حالة الثباد المتحققة في بيئة تتبيق ( إلى كيفية تفسير قيSharma , 2016 : 273وفي وذا الصدد ا ارد )

 ( . 4وكما مبين في الجدول )م ينة 
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 ( : مستويات الثبات حسب قيمة كرونباخ الفا4الجدول )

 مستوى الثبات قيمة كرونباخ الفا ت

1. α ≥ 0.9 ممتاب 

2. 0.9  >α ≥ 0.8 جيد 

3. 0.8  >α ≥ 0.7 مقبول 

4. 0.7  >α ≥ 0.6  مشكوك في 

5. 0.6  >α ≥ 0.5  م ي 

6. 0.5  >α غير مقبول 

 (33)المصدر               

 – 0.748( سن قي  م امل كرونباخ الفا لمتغيراد الدراسة الرئيسة واب ادوا الفرعية قد تراوح  بين )4ا  نلاحظ من الجدول )

و اد مستو  ثباد عالي في الدراساد الوصفية كونها قي  مرتف ة بالمقارنة م  قي  مقبولة وم تمدس ( وت د وذه القي  0.955

كرونباخ سلفا الم يارية ا كما نلاحظ ان قي  م امل الصدع الهيكلي كان  ممتابس وعالية ممن اجاباد ال ينة ا وبذل  سصبح  

 اد والصدع ال الي. سداس الدراسة ومقاييسها صالحة للتتبيق النهائي كونها تتص  بالدقة والثب

 

 على مستوى المتغيرات الرئيسة وأبعادها الفرعيةوالصدق الهيكلي ( معامل الثبات 5الجدول )

 ت
 وأبعادهاالمتغيرات الرئيسة 

 الفرعية
 معامل كرونباخ الفا

معامل الصدق 

 الهيكلي

 0.872 0.760 المشاركة 1

 0.894 0.800 وضوح الدور 2

 0.885 0.784 الرقابة 3

 0.865 0.748 وضوح الأهداف 4

 0.936 0.877 التغذية الراجعة 5

 0.977 0.955 الإدارة بالأهداف 6

 0.922 0.851 أداء المهمة 7

 0.908 0.824 الأداء لإبداعي 8

 0.952 0.907 سلوك المواطنة التنظيمية 9

 0.958 0.918 الأداء الوظيفي 10

 .SPSS V.23المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج         

 رابعاً : الإحصاءات الوصفية 

( 4,223( الإحصاءاد الوصفية لمتغير الولاء التنظيمي الرئيسي فقد حقق وس  حسابي قدره )6و يومح الجدول )

%( 84,45لأومية النسبية المتحققة قد بلغ  )%( وكان  ا12,74( وم امل اختلاف قدره )0,538وقيمة الانحراف الم ياري ل  )

ووذا يشير إلى سنّ وذا المتغير حاب على مستو  سومية مرتف  جداي حسا إجاباد سفراد ال ينة ووذه النتائج تدل على توفر مستو  

ي مما ي كد  سنّ إداراد المتاراد تنتهج مرتف  جدا من الاتفاع لد  سفراد ال ينة المبحوثة حول وجود سب اد الولاء التنظيمي ميدانيا

استراتيجياد ناج ة لكسا ولاء ال املين التنظيمي ووي تس ى إلى ت زيز وذا المستو  من خلال ت ظي  ارتباه ال املين بوظائفه  

من  وتحسين بيئة ال مل وهبي ة ال لاقاد الإيجابية م  بملاء ال مل وم  الإدارس ووذا من  أن  سنْ يش ر ال املين بالرما ويزيد

 الولاء التنظيمي لديه .

ي الذي ي ك  مد  اوتمام إداراد المتاراد عينة  سما بالنسبة إلى الترتيا ال ام لأب اد متغير الولاء التنظيمي ميدانيا

 الدراسة بهذه الأب اد ؛ إ  جاء ترتيبها كما يأتي )الولاء ال اهفي ا والولاء الم ياري ا والولاء المستمر( على التوالي .

 ( : الإحصاءات الوصفية لمتغير الولاء التنظيمي6) جدول
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 الابعاد ت

الوسط 

الحس

 ابي

الانحر

اف 

المعي

 اري

 معامل

الاختلاف 

% 

 الاهمية

النسبية 

% 

ترتيب 

 الابعاد

 EL 4.300الولاء العاطفي  1
0.53

3 
12.40 86.00 1 

 CL 4.147الولاء المستمر  2
0.60

8 
14.67 82.93 3 

 NL 4.221الولاء المعياري  3
0.63

4 
15.01 84.43 2 

المعدل العام الولاء التنظيمي 

OrgLoy 
4.223 

0.53

8 
12.74 84.45 - 

 ( .SPSS( و )Microsoft Excelالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برامج )     

 .الإحصاءات الوصفية لمتغير الأداء الوظيفي2

( 4.184لمتغير الأداء الوظيفي الرئيسي فقد حقق وس  حسابي قدره )( الإحصاءاد الوصفية 7و يومح الجدول )

( %83.67( وكان  الأومية النسبية المتحققة قد بلغ  )%13.22( وم امل اختلاف قدره )0.553وقيمة الانحراف الم ياري ل  )

النتائج تدل على توفر مستو   ووذا يشير إلى سنّ وذا المتغير حاب على مستو  سومية مرتف  حسا إجاباد سفراد ال ينة ووذه

ي مما ي كد سنّ إداراد المتاراد عينة الدراسة  مرتف  من الاتفاع لد  سفراد ال ينة المبحوثة حول وجود سب اد الأداء الوظيفي ميدانيا

لفين بها ومكافأس تس ى إلى الاوتمام بالأداء الوظيفي النهائي لل املين و ل  من خلال دع  وتشجي  تنفيذو  للواجباد والمهام المك

جهودو  في تقدي  الأفكار الإبداعية المتورس لل مل وكيفية سداء الخدمة ودع  وتشجي  سلوك مواهنته  الصالحة وحثه  على تبني 

 السلوك التوعي في تقدي  الخدمة وبذل الجهود الوافية في ال مل.

ي والذي ي ك  مد  اوتمام إداراد المتاراد عينة سما بالنسبة إلى الترتيا ال ام لأب اد متغير الأداء الوظيفي  ميدانيا

 الدراسة بهذه الأب اد ؛ إ  جاء ترتيبها كما يأتي )سداء المهمة ا وسلوك المواهنة التنظيمية ا والأداء الإبداعي( على التوالي .

 

 ( : الإحصاءات الوصفية لمتغير الأداء الوظيفي7جدول )

 الابعاد ت

الوسط 

الحس

 ابي

الانحر

ف ا

المعي

 اري

 معامل

الاختلاف 

% 

 الاهمية

النسبية 

% 

ترتيب 

 الابعاد

 TP 4.248أداء المهمة   1
0.55

3 
13.02 84.95 1 

 CP 4.126الأداء الابداعي   2
0.65

3 
15.82 82.52 3 

3 
سلوك المواطنة التنظيمية  

OCB 
4.177 

0.60

4 
14.45 83.54 2 

 JobPer 4.184المعدل العام الأداء الوظيفي 
0.55

3 
13.22 83.67 - 

 ( .SPSS( و )Microsoft Excelالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برامج )     

 

 

 رابعاً : اختبار الفرضيات 

 

اختبار الفرضية الرئيسة الأولى : )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين متغير الولاء التنظيمي )اجمالاً وبأبعاده الفرعية( 

 والأداء الوظيفي في المجتمع المبحوث )المطارات العراقية(( 
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 ( معاملات الارتباط بين الولاء التنظيمي بأبعاده والأداء الوظيفي8الجدول )

 يراتالمتغ
 الولاء

 العاطفي 

 الولاء 

 المستمر

 الولاء

 المعياري

 الولاء

 التنظيمي

 الأداء

 الوظيفي 

Pearson 

Correlatio

n 
.713** .738** .682** .782** 

Sig. 

(2tailed) 
.000 .000 .000 .000 

N 111 111 111 111 

 (.SPSS V.23المصدر: مخرجاد برنامج )

وجود علاقة ارتباه  اد دلالة م نوية موجبة بين متغير الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي ( إلى 8تشرير نتائج الجدول )

( وتشرررير وذه القيمة إلى قوس ال لاقة التردية بين وذين المتغيرين عند مسرررتو  0.782**؛ إ  بلغ  قيمة م امل الارتباه بينهما )

 .%(99( وبدرجة ثقة )0.01م نوية )

وبناءي على ما تقدم يمكن تفسير وذه ال لاقة بأنْ اوتمام إداراد المتاراد عينة الدراسة بأب اد الولاء التنظيمي من حي  

السررررررر ي إلى ت ميق ارتباهه  ال اهفي بالوظائ  التي ي دونها والتأكيد على مررررررررورس اسرررررررتمرارو  في ال مل من خلال بيادس 

ائه  وتبنيها بشركل جووري من  رأنْ  سنْ يحسرن مسرتو  سدائه  الوظيفي لأفضرل صرورس سجورو  ومكافاس المبدعين منه  ودع  آر

 ممكنة. 

 وفي ضوء ما سبق يمكن قبول الفرضية الرئيسة الأولى .

 

 

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للولاء التنظيمي )أجمالاً وبأبعاده الفرعية ( في الأداء الوظيفي اختبار الفرضية الرئيسة الثانية : 

 للمجتمع المبحوث )المطارات العراقية( .

( وجود تأثير إيجابي  و دلالة م نوية لمتغير الولاء التنظيمي في الأداء الوظيفي؛ إ  نلاحظ سنّ نتائج م  راد 28يومح الشكل )

قبول الخاص المد  الم( ووي اقل من RMR=0.014متابقة الأنْمو ج كأنْ  ممن قاعدس القبول المخصصة لها ا فقد بلغ  قيمة )

( ووذا ي ني سنّ متغير الولاء التنظيمي ي ثر في 0.78. كما يتضح سنْ قيمة م امل التأثير الم ياري قد بلغ  )(080.)بها البالغ 

%( على مستو  المتاراد عينة الدراسة . ووذا ي ني سنْ تغير وحدس انحراف واحدس من الولاء التنظيمي 78الأداء الوظيفي بنسبة )

( . وت د وذه القيمة م نوية و ل  لأنْ قيمة النسبة 78%اد عينة الدراسة سوف ي دي إلى تغير الأداء الوظيفي بنسبة )في المتار

( الظاور في الجدول P-Value( قيمة م نوية عند مستو  م نوية )13.141( البالغة )56( الظاورس في الجدول ).C.Rالحرجة )

قادر على متغير الولاء التنظيمي ( ووذا ي ني بأنّ 610.( قد بلغ  )²Rم امل التفسير )( سنْ قيمة 28نفس  .كما يتضح من الشكل )

سما النسبة المتبقية والبالغة ى الأداء الوظيفي في المتاراد عينة الدراسة ( من التغيراد التي تترس عل61%تفسير ما نسبت  )

 %( فت ود لمتغيراد سخر  غير داخلة في39)

 وبناءً على ما تقدم يتم قبول الفرضية الرئيسة الثانية .سنْمو ج الدراسة. 
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(9جدول )  

 

 مسارات ومعلمات اختبار تأثير الولاء التنظيمي في الأداء الوظيفي

 المساراد

الاوبسنْ 

الأنْحدارية 

 الم يارية

التقدير 

 اللام ياري

الختأ 

 الم ياري

النسبة 

 الحرجة

النسبة 

 الم نوية

الأداء 

 الوظيفي
- 

الولاء 

 التنظيمي
.782 .804 .061 13.141 *** 

EL - 
الولاء 

 التنظيمي
.904 .896 .040 22.167 *** 

NL - 
الولاء 

 التنظيمي
.900 1.061 .049 21.676 *** 

CL - 
الولاء 

 التنظيمي
.923 1.043 .042 25.081 *** 

TP - 
الأداء 

 الوظيفي
.881 .881 .045 19.545 *** 

CP - 
الأداء 

 الوظيفي
.918 1.083 .044 24.358 *** 

OCB - 
الأداء 

 الوظيفي
.949 1.035 .033 31.607 *** 

 (Amos V. 23المصدر: مخرجات برنامج )   

 

 

 الاستنتاجات والتوصياتالمبحث الرابع: 

 أولا : الأستنتاجات 

اوتمامها بأب اد الولاء بالرغ  من اعتماد إداراد المتاراد عينة الدراسة بشكل كبير على ولاء الأفراد ال املين لديها ي إلا سنّ  .1

قوس الولاء ال اهفي والجانا التنظيمي ل  يكن بمستو  التموح ؛ والذي بزر جلياَ من خلال الإجاباد ل ينة الدراسة ي مما ي كد سن 

الش وري لد  الأفراد ال املين وبيادس ارتباهه  بالوظائ  التي يمارسونها كذل  الدع  والتشجي  للممارساد التوعية والانتماء 

 للمتاراد التي ي ملون بها ين ك  على رف  مستو  الم رفة الضمنية الخاصة بوظائفه  .
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ى استثمار سداء سفرادوا  ال املين من خلال حثه  تقدي  سفكار جديدس واقتراحاد بناءس وتحديد تحاول إداراد المتاراد المبحوثة عل .2

سدوارو  وسودافه  ي وتحاول مشاركته  باتخا  القراراد التي ت مل على مخرجاد  اد جودس عالية ا فضلاي عن ميله  إلى 

 برحابة صدر .الانخراه بأعمال ومهام تتوعية مبدعة وتقبل المس ولياد الإمافية 

تحاول إداراد المتاراد المبحوثة تحسين الأداء الوظيفي لأفرادوا ال املين ا من خلال س يها توظي  سب اد الولاء التنظيمي  .3

بشكل سسال ؛ إ  تس ى لزيادس مستوياد الولاء باست مال سساليا ت دي إلى  تحسين مستو  الأداء الوظيفي للوصول إلى الأوداف 

 اد .التي تحقق الغاي

تحاول إداراد المتاراد المبحوثة على تحسين الأداء الوظيفي لأفرادوا ال املين ا من خلال س يها توظي  سب اد الولاء التنظيمي  .4

بشكل سسال ؛ إ  تس ى لزيادس مستوياد الولاء باست مال سساليا ت دي إلى  تحسين مستو  الأداء الوظيفي للوصول إلى الأوداف 

 التي تحقق الغاياد. 

تس ى إداراد المتاراد المبحوثة  لتحسين سدائها الوظيفي ا من خلال المحاولة لتوظي  اب اد الولاء التنظيمي ا لأجل إنجاب  .5

الأعمال بالشكل الصحيح م  فه  كامل للمواق   اد الصلة ببيئة ال مل ي وتحسين مستو  الأداء الوظيفي لتلبية متتلباد 

 لمسافرين .

 

 ثانياً : التوصيات 

دعود إداراد المتاراد المبحوثة على مرورس التركيز على سساليا إدارية واعتماد سب اد الولاء التنظيمي من اجل توظيفها  .1

 . في الإدارس لتل  المتاراد ووم  الاستراتيجياد والسياساد الكفيلة باستثماروا بأفضل صورس ممكنة

الإدارس بالأوداف من سجل تحسين الأداء الوظيفي للأفراد ال املين  وتشج  على إداراد المتاراد المبحوثة سن تركز على سب اد  .2

على بيادس تتوير خدماتها المقدمة للمسافرين بشكل متواصل ا وبما ي زب من مقدرس الأفراد ال املين على تحسين سدائه  الوظيفي 

 بشكل افضل .

 ن في المتاراد المبحوثة ليكونوا مثالاي يقتد  ب  للأخرين.التأكيد على استثمار الأداء الوظيفي المتميز للأفراد ال املي .3

مرورس اوتمام إداراد المتاراد المبحوثة بأب اد الولاء التنظيمي للأفراد ال املين لديها ي واعتماد سس  تزيد من نسبت  وديمومت   .4

ي بحوثة ي وينمي من م رفته  الضمنية إ  ي من  ل  تحقيق الأوداف وبيادس الخدماد ويش رو  بمس ولياته  اتجاه المتاراد الم

 : وفي موء  ل  يمكن الإ ارس إلى تحقيقِ   وكالاتي

التشجي  على بيادس الارتباه الش وري بين الأفراد ال املين  في المتاراد المبحوثة ؛ إ  يتمخض عن  ل  بيادس الولاء ال اهفي  .س

 الضمنية وبيادس في تقدي  خدماد ترمي المسافرين  . لديه  اتجاه وظائفه  ي وب د  ل  تحفيزو  على ت زيز م رفته 

مرورس ان ت زب إداراد المتاراد المبحوثة  من الولاء المستمر ي وبيادس   ور الانتماء للمتاراد وبيادس التفاو  والانسجام  .ب

من  رررررررأن  سنْ ي ظ  م ارفه   وتقوية ال لاقاد بين الأفراد ال املين وتقوية ال لاقاد فيما بينه  والابت اد عن السرررررررلبياد ي ووذا

 الضمنية ويوفر خدماد سفضل مقدمة للمسافرين .

تشررررجي  إداراد المتاراد المبحوثة  على التصرررررفاد والمبادراد التوعية ومسرررراعدس الأخرين وتقدي  يد ال ون له  في إنجاب  .د

ان ي زب إمكاناته  وم ارفه  ويحسررررررن من المهام الوظيفية ي  وانتهاج السررررررلوك القوي  والأخلاقي للأفراد ال املين ي من  ررررررأن  

 مستواو  في تقدي  الخدماد للمسافرين .

مرورس الاستفادس من مميزاد الولاء التنظيمي ا للوصول إلى سداء وظيفي متميز يتور من مستو  الخدماد المقدمة للمسافرين  .5

. 
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 دالمحاسبة عن أسهم الخزانة على وفق النظام المحاسبي الموح
 المحاسب القانوني د. عبد الكريم محمد سلمان

 محافظة بابل –العراق  –كلية المستقبل الجامعة 

akmselnajar@gmail.com 

 :المستخلص 

، فعندما تشتري شركة مساهمة أسهمها المطروحة للتداول يحدث ( Treasury Stock) البحث موضوع أسهم الخزانة تناول

انخفاض في كل من الموجودات وحقوق المساهمين ، ولكن من غير المناسب أن نقول بأن الشركة يمكن أن تتملك جزء من نفسها ، 

الأموال ، وبالتالي تكون أسهم الخزانة أحد أنواع الموجودات الظاهرة في  وأن شركة أخرى قد تبيع أسهم الخزانة للحصول على

 .الميزانية العامة 

على مجلس إدارة الشركة اتخاذ القرار اللازم بالموافقة على شراء جزء من أسهمها وتسجل على أنها أسهم الخزانة  وينبغي

هم الخزانة وتخفيض عددها على أن يراعى التعليمات الصادرة بهذا أس( بيع)، كما على مجلس إدارة الشركة اتخاذ القرار في إلغاء 

 .الخصوص والتي من المتعارف عليها أن يتم إصدارها من قبل هيئة الأوراق المالية في البلدان 

 العراق لا توجد تعليمات صادرة عن كيفية التعامل مع أسهم الخزانة وبذلك ينبغي أن تصدر تعليمات عن هيئة الأوراق وفي

 .المالية العراقية 

البحث المعالجات القيدية المحاسبية وطرق الإفصاح عنها في القوائم المالية عند قيام الشركة بشراء بعض من أسهمها  وتناول 

 .المتداولة الخاصة بها الذي يؤدي إلى التقليل من حيازة أسهمها المطروحة للتداول 

التصويت وممارسة حقوق المساهمين والحصول على أرباح نقدية نتيجة أن هذه الأسهم لا تعطي الشركة الحق في  وبيان

 .توزيع الأرباح أو الحصول على الموجودات عند تصفية الشركة 

Abstract : 

The research deals with the treasury Stock, when a company buys its shares for circulation, 

both assets and shareholders' equity will decrease, but it is not appropriate to say that the company 

can own a part of itself, And that another company may sell treasury stock in order to obtain funds, 

and thus treasury stock are one of the types of assets appearing in the Balance Sheet. 

And the company’s board of directors should take the necessary decision to approve the 

purchase of part of its shares and recorded them as treasury stock, so that the company’s board of 

directors must also make the decision to cancel (sell) treasury stock and reduce their number, taking 

into account the instructions issued in this regard, which are customary to be issued by the Securities 

Commission in the countries. 

In Iraq, there are no instructions issued on how to deal with treasury stocks, and thus 

instructions should be issued by the Iraqi Securities Commission. 

The research dealt with accounting journals entries and methods of disclosure in the financial 

statements when the company buys some of its own traded shares, which leads to a reduction in the 

possession of its traded shares 

And a statement that these shares do not give the company the right to vote, exercise 

shareholder rights, and obtain cash dividends as a result of dividend distribution or obtaining assets 

upon liquidation of the company. 

 : المقدمة

ً بعض الشركات إلى شراء أسهمها المطروحة للتداول ) ( في سوق الأوراق المالية ، Outstanding sharesتلجأ أحيانا

وهذه العملية تمثل تخفيض مؤقت لعدد من أسهم الشركة المتداولة في السوق ، وتسمى أسهم الشركة نفسها التي يعاد شرائها بأسهم 

)النقدية نقدية الاستثمارات المتداولة مخزوناً للخزانة قابلة للتحويل إلى نقدية أو تعتبر بديل لل وتعتبر، ( Treasury Stockالخزانة )

 .المكافئة( 
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، أو عندما تتنبأ بأن سعر أسهمها في  في حالة وجود فائض نقدي ولتنشيط التداول بأسهمهاتقوم بعض الشركات بهذا الإجراء 

، وهناك عوامل أخرى تدفع الشركات للقيام سيتعرض للانخفاض أملاً في رفع قيمة السهم السوقية  (Fair market value)السوق 

 الإجراء سيتم تناولها بالبحث .  بهذا

بعد ذلك تقوم الشركة ببيع هذه الأسهم وإعادتها للتداول استناداً إلى تعليمات خاصة ببيع وشراء وتداول أسهم الخزانة تحدد 

تخدمها فترة للاحتفاظ بهذه الأسهم وطرحها للتداول وإلا تعتبر إدارة الشركة مسؤولة وأن هناك غرض غير معلن من قبلها وقد تس

فان تلك الأسهم لا يستحق لها توزيعات أرباح ولا يحق لها التصويت باجتماعات الهيئة العامة للشركة ، كآلة للتلاعب بسعر السهم ، 

، وفي حالات أخرى قد يتم إلغاء أو شطب هذه الأسهم كإجراء  كما تفقد حقها في الحصول على أية نقدية في حالة تصفية الشركة

 ة .بتخفيض عدد الأسهم المتداولة في السوق الماليال لتخفيض رأس الم

وقد يعتقد البعض أن أسهم الخزانة يجب أن تسجل في جانب الموجودات لإمكانية بيعها في أي وقت وتحويلها إلى نقد فوراً ، 

المشتراة تعتبر تخفيض  أي تعتبر بمثابة استثمار تقوم به الشركة لحسابها الخاص ، ولكن في الحقيقة والصحيح أن أسهم الخزانة

قيام الشركة باتخاذ  مؤقت لرأس المال المدفوع ، كما تخفض حصة التوزيعات من الأرباح السنوية للمؤسسين والمساهمين ، وفي حالة

م تخفيض قرار إلغاء أو شطب أسهم الخزانة )المشتراة( فان ذلك يمثل تخفيضاً دائماً وليس مؤقتاً لرأس المال ، ونتيجة الإلغاء هذه يت

 ة .عدد أسهم الشركة المصرح بها والمتداولة في السوق المالي

فهي لا  هناك بعض الدول سمحت للشركات بتداول أسهم الخزانة منها )فرنسا ، مصر ، أمريكا ، انكلترا ، ألمانيا ، اليابان(

، أي قامت هذه الدول بتنظيم عمليات تداول أسهم  تمنع الشركة من شراء أسهمها ، كما أنها لا تبيح لها شراء أسهمها بشكل مطلق

وعلى إدارة الشركة أن تعمل في ظل مبدأ الالتزام وعدم استغلال الفرص من آلية الخزانة بتعليمات تصدرها هيئة الأوراق المالية ، 

ايجابية أم سلبية لتحقيق  إعادة الشراء لأسهمها في ظل وجود معلومات داخل الشركة غير منشورة يعلمها من بداخلها سواء كانت

مكاسب غير عادية على حساب المستثمرين ، وعليه أشارت بعض التعليمات بأن تكون عمليات بيع وشراء أسهم الخزانة بقرار من 

 . (٪75الهيئة العامة للشركة بحضور جميع المؤسسين والمساهمين وحقهم بالتصويت على القرار وأن لا تقل نسبة الموافقين عن )

 حث الأولالمب

 منهجية البحث

Research Methodology 

 : Importance of Research أهمية البحث -1

أهمية البحث من كونه بمثابة دليل استرشادي لكل من الشركات المُصدرة للأسهم والمستثمرين أو المساهمين  تأتي

( وما له من أثر Treasury Stockوأعضاء مجلس الإدارة والمتعاملين في سوق الأوراق المالية عند تعاملهم بأسهم الخزانة )

 . في عملية اتخاذ القرارات التمويلية والاستثمارية

تبرز أهمية البحث في كيفية إجراء المعالجات القيدية لعمليات تداول أسهم الخزانة وما هي الطرق المتبعة مع تحديد  كما

 الطريقة الأفضل بما يتلاءم مع البيئة المحاسبية العراقية والمعايير والقواعد المحاسبية المحلية والدولية .

 : Objective of Research هدف البحث -2

البحث إلى استحداث أسماء الحسابات وأرقام الدليل المحاسبي التي أرى أن تضاف إلى دليل النظام المحاسبي  يهدف

الموحد المعتمد المطبق في الشركات العراقية ووضع المعالجات القيدية المحاسبية على وفق النظام المحاسبي الموحد العراقي 

سهمها وطرحها للتداول في سوق العراق للأوراق المالية استناداً للقوانين عند قيام الشركة باتخاذ قرار بشأن بيع وشراء أ

والأنظمة والتعليمات النافذة لمساعدة الشركات العراقية المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية في التجنب من الوقوع في 

 الأخطاء والوقوع تحت طائلة القانون .

 : Problem of Research مشكلة البحث -3

 بيان مشكلة البحث من خلال المحاور الآتية : نيمك

افتقار دليل النظام المحاسبي الموحد المعتمد إلى أرقام الدليل وأسم الحساب الخاص بأسهم الخزانة والمعالجات القيدية  - أ

 لعمليات بيعها وشراءها وما هي القيمة المعتمدة لعملية التسجيل . 

أي فقرات أو إرشادات عن أسهم الخزانة كدليل  محاسبة الاستثمارات " "( 14عدم تضمين القاعدة المحاسبية رقم ) - ب

استرشادي للإدارات وللمحاسبين في الشركات العراقية للعمل بموجبها في كيفية التعامل بأسهم الخزانة لعمليات البيع 
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يفية وطرق الإفصاح عنها والشراء وما هي المجالات والمبررات المسموح بها لقيام الشركة بالتعامل بأسهم الخزانة وك

 في الميزانية العامة .

عدم قيام هيئة الأوراق المالية العراقية بإصدار تعليمات تنظم عملية البيع والشراء والتداول لأسهم الخزانة وكيفية التصرف  - ج

لعراق للأوراق بها والحالات التي تسمح للشركات العراقية بتداول أسهم الخزانة )بيع وشراء( وطرحها للتداول في سوق ا

 المالية .

 : Hypothesis of Research فرضية البحث -4

 وضع الحلول الأولية لمشكلة البحث يمكن العمل على الفرضيات الآتية : بغرض

ضروري لأنه يعُد تماشياً مع البيئة المحاسبية استحداث حساب خاص بأسهم الخزانة في النظام المحاسبي الموحد إن  - أ

 .التطورات والتحديث المستمر على معايير المحاسبة  في دول العالم ومواكبة

باتجاه الإشارة إلى أسهم الخزانة  " محاسبة الاستثمارات "( 14جراء بعض التعديلات على القاعدة المحاسبية )يتطلب إ - ب

الخزانة دليل استرشادي للإدارات وللمحاسبين في الشركات العراقية لعمليات بيع وشراء أسهم إضافة عتبر ذلك سي

 وتداولها والإفصاح عنها في الميزانية العامة على وفق المعايير المحاسبية العربية والدولية .

تسمح للشركات كفيل بأن العراق  ات المعنية فيهيئال من قبلإن إصدار تعليمات لتنظم عمليات تداول أسهم الخزانة  - ج

 المالية للشركات المدرجة في السوق .في سوق العراق للأوراق أسهم الخزانة العراقية بتداول 

 : Previous Researches دراسات سابقة -5

بعد البحث والاطلاع على الدراسات المطروحة عن أسهم الخزانة لم أجد أي بحث مقدم يتناول موضوع هذا البحث 

موحد المعتمد في دولة العراق وهو دراسة أسهم الخزانة وعلاقتها وربطها بالمعالجات المحاسبية القيدية بالنظام المحاسبي ال

والمطبق في الكثير من الوحدات الاقتصادية والمؤسسات الحكومية وكافة أنواع شركات القطاع الخاص والمختلط والعام 

 والمصارف وشركات التأمين والجامعات والكليات الأهلية وغيرها .

 

 المبحث الثاني

 ماهية أسهم الخزانة

Substance of Treasury Stock 

 :  (Treasury Stock)أسهم الخزانة -1

أسهم الشركة المساهمة نفسها التي تم طرحها للبيع في بداية تكوين الشركة وتقوم الشركة بشرائها من أسواق المال  وهي

ويمكن القول أن بعض الشرررركات المسررراهمة تعاني من  وأعادتها إلى الشرررركة وكأنها أسرررهم لازالت غير مطروحة للمسررراهمين ،

انخفاض أسعار أسهمها بالسوق عن قيمتها العادلة وأحياناً انخفاض عن قيمتها الدفترية المثبتة ، ولا تمتلك الشركة أي أداة بيدها 

خدم طريقة أسهم الخزانة حيث ، الأمر الذي أوجدت الدول معالجة لهذه الحالة ، ففي الكثير من الأوقات تست لتصحيح هذا المسار

%( منها تسررررتخدم طريقة أسررررهم الخزانة ، وتعتبر 65( شررررركة توجد )600أن من ضررررمن ) (USA)لوحظ في الولايات المتحدة 

 ( :Kieso , 2012 : 852الشركة هذا العمل إجراء للقيام بأحد هذه التصرفات الآتية )

، كون أن معدل أرباح رأس المال على مبيعات  دية على حملة الأسهمالاحتياط من فعالية الضريبة وزيادة التوزيعات النق - أ

الأسهم للشركة تنخفض عند انخفاض عدد أسهم الشركة المطروحة للتداول حوالي النصف لدى المساهمين على دخول 

 المستثمرين .

عد على قياس استراتيجية ، كما وتسا زيادة ربحية السهم والعائد على حقوق المساهمين بتقليل عدد الأسهم المتداولة - ب

 الأداء على الأمد القصير ولكن هذا التكتيك لا يضيف قيمة حقيقية للأداء على المدى الطويل .

ذكرت أحدى الشركات أنها  توفير المخزون لاستخدامه لعقود تعويض الأسهم أو لتلبية احتياجات الاندماج المحتملة - ج

ة لاستخدامها كخيارات للعقود ، وشركات أخرى تشتري أسهمها لتوفيرها ستستخدم جزءاً من مشترياتها من الأسهم العادي

 .لعمليات الاستحواذ على الأعمال

، عن طريق التقليل من عدد الأسهم المملوكة من قبل الجمهور  استيلاء أو التقليل من عدد من المساهمين محاولات إحباط - د

، والملاك الحاليين وإدارات الشركات الخارجية من السيطرة أو التأثير الكبير ، كما يمكن أيضاً استخدام الشركات شراء 

 .أسهمها للقضاء على المساهمين المنشقين 
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كما لاحظ أحد المسؤولين التنفيذيين في الشركة ، أن الشركة ،  للأسهم في سوق الأوراق المالية للحصول على مكانة - ه

تسعى إلى إقامة أرضية لأسهمها ، وذلك بسبب أن شراء الأسهم من السوق يخلق عملية الطلب عليها وقد يؤدي إلى 

 استقرار سعر السهم أو زيادته .

 : (Kieso , 2011 : 777)فضلاً عن بعض التصرفات الأخرى منها 

 زانة للمساهمين لشرائها بفائدة )الفائدة قد تكون ربح للشركة أو ربح للغير( .طرح أسهم الخ - أ

 .(Fair market value)للتقليل من كمية الأسهم المطروحة في أسواق الأوراق المالية أملاً في رفع قيمة الأسهم السوقية  - ب

 لإضافة حصصها تكون في متناول اليد للاستخدام في اكتساب الشركات الأخرى . - ج

 لتقليل عدد الأسهم خارج الشركة وبالتالي تقليل الأرباح المحتجزة الخاصة بالحصص - د

 لتحرير الشركة من وجود بعض المساهمين الغير مرغوب فيهم ولربما للتخلص من مشاركتهم في الشركة . - ه

 :( Motive repurchasing of Treasury Stock)دوافع إعادة شراء أسهم الشركة  -2

أصرررردرتها التي سرررربق أن  Stock Repurchasesالعديد من الشررررركات تتجه إلى إعادة شررررراء جزء من أسررررهمها  هناك

 ( :379:  2005، بشكل يدعو إلى التساؤل عن الدافع من وراء ذلك ، ومن بين هذه الدوافع )هندي ،  للتداول

 Employee Stockملكية الشركة )رغبة الإدارة في توفير عدد من الأسهم لمواجهة خطر مشاركة العاملين في  - أ

Ownership Plan (ESOP . 

 سبق لهم الحصول عليها . Stock Optionالاستعداد لاحتمال قيام المديرون بتنفيذ حقوق خيار على أسهم الشركة  - ب

دية إلى أسهم عا Convertible Securities قرار مجلس إدارة الشركة للقيام بتحويل الأسهم الممتازة القابلة للتحويل - ج

 بدلاً من إصدار أسهم جديدة تجنباً لإحداث انخفاض في ربحية السهم .

شركة أخرى من خلال الاتصال ببعض  Acquisitionقيد يكون الدافع لإعادة شراء الأسهم لتنفيذ خطة لاستحواذ  - د

 المعنية . حملة أسهم الشركة المستهدفة وإقناعهم باستبدال ما يملكونه من أسهمها مقابل عدد من أسهم الشركة

 Publicly Owned or Publicly Held رغبة الشركة في تحويل الشركة من شركة تتداول أسهمها بين الجمهور - ه

Company  شركة تتداول أسهمها بين عدد محدود من المستثمرين .إلى 

الوفورات إجراء تعديل في هيكل رأس المال عندما لا يشتمل الهيكل على أموال مقترضة وبغرض الاستفادة من  - و

 الضريبية المصاحبة للاقتراض .

جزء من الأسهم المتداولة للحد من المعروض منها عندما تعتقد إدارة الشركة أن القيمة السوقية  Retiringسحب  - ز

للسهم أقل من القيمة العادلة مما قد يؤدي إلى ارتفاع قيمته السوقية بسبب أن الربح المتحقق يتم تقسيمه على عدد من 

لمتداولة ، ويمكن إعادة طرحها للبيع عندما يعود سعر السهم إلى المستوى الحقيقي المرغوب به لتبدو الشركة الأسهم ا

 وكأنها صانعة لسوق أسهمها .

وقد تقوم الشركة بشراء أسهمها كنوع من التوزيعات ، إذ قد يكون من الأفضل توزيع الفائض على الملاك )المؤسسين( في 

ة لأسهمها لغرض تحسين القيمة السوقية للأسهم وارتفاع ربحية السهم ، فلو فرضنا أن الشركة )ج( حققت صورة إعادة شراء الشرك

( دينار للسهم الواحد ، 700( ألف سهم بسعر )100( مليون دينار ، وأن عدد الأسهم المطروحة للتداول )5أرباح سنوية مقدارها )

 ن دينار وكما موضح في الجدول أدناه :( مليو3.5وقد قررت الشركة إجراء توزيعات بقيمة )

 

 

 

 

 

 

 عدد الأسهم وربحية السهم (1 – 2جدول )

 البيان التفاصيل

 5 000 000 صافي الربح القابل للتوزيع / دينار
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 100 000 عدد الأسهم العادية / سهم

 52.5 ربحية السهم*/ دينار

 700 قيمة السهم / دينار

 13 نسبة سعر السهم / ربحيته

 383:  2005هندي ، المصدر : 

 دينار 35=  100 000÷  3 500 000* توزيعات = 

 دينار 735=  35+  700سعر السهم الحالي = 

 (735÷  3 500 000سهم ) 4 760ويمكنها شراء ما يقارب 

 دينار 52.5( = 4 760 – 100 000÷ ) 5 000 000ربحية السهم = 

التوزيعات ، أما إذا اختارت الشركة إعادة شراء أسهمها فعليها أن تدفع بالسهم ( دينار بعد 735أصبحت قيمة السهم تساوي )

 ( دينار35( دينار بدلاً من )52.5( سهم ، وعليه تكون ربحية السهم )4 760( دينار وبذلك يمكنها شراء )735الواحد )

 ( تقريباً X 13  =735 52.5أما سعر السهم في السوق يساوي )

 :ح بأن هناك آثار مالية لعمليات شراء الشركات لأسهمها كما موضح في الجدول أدناه من المثال أعلاه يتض

 الآثار المالية عند التعامل بأسهم الخزانة (2 – 2جدول )

 الأثر المالي البيان

ارتفاع ربحية السهم الواحد بارتفاع نصيب كل سهم من صافي الأرباح  ربحية السهم 

 Shear Gain عدد الأسهم المتداولة .القابلة للتوزيع بسبب انخفاض 

نتيجة إعادة شراء أسهم الشركة سيؤدي إلى انخفاض عدد الأسهم  الأسهم المتداولة 

 Out Standing المطروحة للتداول .

مع افتراض ثبات الأرباح القابلة للتوزيع وانخفاض عدد الأسهم  التوزيعات 

الأقل المتبقي من الأسهم المتداولة ستشتمل التوزيعات على العدد 

 المطروحة للتداول .

Dividend 

انخفاض قيمة حقوق المالكين في الميزانية العامة بمقدار قيمة أسهم  حقوق المالكين 

 Stockholder's الخزانة التي تم شراؤها .

Equity 

التكاليف التي  تتأثر قيمة السهم الدفترية بالزيادة أو الانخفاض بمقدار قيمة السهم الدفترية 

 Book Shear Value تتحملها الشركة نتيجة شراء أسهمها .

مع ارتفاع ربحية السهم نتيجة التوزيعات قد يؤدي إلى ارتفاع القيمة  قيمة السهم السوقية 

 Market Shear السوقية للسهم .

Value 

 المصدر : من إعداد الباحث

، ولكن  Profitable Investmentالأسررهم يمثل لدى بعض الشررركات اسررتثمار مربح  شررراءإعادة  يمكن ملاحظة أنو

ها في إعادة شراء أسهمها قد يؤدي إلى تآكل عملية الاستثمار في إعادة شراء الأسهم استمرارعلى إدارة الشركة أن تلاحظ بأن 

ة المخاطر التي تتعرض لها الشرررركة نتيجة بشررركل قد يسرررتحيل معه اسرررتمرار الشرررركة في مزاولة نشررراطها ، وقد يؤدي إلى زياد

انخفاض حقوق الملكية في هيكل رأس المال ، فقرارات إعادة شراء الأسهم لابد أن يكون استثماراً مؤقتاً لاستغلال نقدية فائضة 

 وفي نطاق محدود التأثير على نشاط الشركة .

شركة لأسهمها لا يعنى إلغاء  مما سابقاً نجد أن تمََلكُْ ال ستردادها بصفه نهائية ، ولكن هناك عدة ورد  هذه الأسهم أو تم ا

مجالات لاسررررتخدامات أسررررهم الخزانة فقد يحتفظ بها لإعادة بيعها في وقت أخر أو لتوزيعها على العاملين أو على المسرررراهمين ، 

 عائد المحقق بعد شرائها .فمن المتوقع أن يؤدى انخفاض عدد الأسهم القائمة إلى ارتفاع ربحية السهم في ظل فرضية ثبات ال

 ( :Purchasing Methods for Treasury Stockالحصول على أسهم الخزانة ) طرق -3

 طريقتين متداولة يتم من خلالها شراء أسهم الخزانة : هناك
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تداول سوق  -الشراء من سوق الأوراق المالية : يتم شراء أسهم الشركة مباشرةً من سوق الأوراق المالية )السوق الثانية  -أ

 الأسهم( وفقاً لأسعار السوق السائدة .

الشراء عن طريق الإعلان عن رغبة الشركة لشراء جزء من أسهمها المطروحة للتداول بإتباع أسلوب المناقصة في  -ب

الحصول على أوطأ الأسعار ، ويمكن للشركة الإعلان عن عدد الأسهم المطلوبة وقد يتم تحديد سعر شراء السهم الواحد 

الفترة الزمنية التي سيتم فيها عملية شراء أسهمها ، وفي الغالب يكون السعر أعلى بقليل عن سعر السوق السائد ، وتعيين 

وعندما يتقدم حملة الأسهم لبيع أسهمهم تقوم لشركة باختيار أفضل العروض بأقل تكلفة وأوطأ الأسعار ، وعليه يتم تقديم 

 رغبتها لشراء أسهمها المتداولة في السوق .طلب إلى سوق الأوراق المالية تعلن فيه عن 

 طلب شراء الشركة لأسهمها

 20....../12/11تأريخ الطلب 

  اسم الشركة

  مقدار رأس مال الشركة المدفوع

  عدد الأسهم المطروحة للتداول في سوق المال

  السوق المتداول فيها أسهم الشركة

  رقم وتأريخ قرار مجلس إدارة الشركة بالشراء

  أسباب إعادة شراء الشركة لأسهمها

  عدد الأسهم المطلوب شرائها

  سعر السهم في السوق بالتأريخ أعلاه

  المادة القانونية التي اجازت إعادة الشراء

  في حالة وجود وسيط يذكر

  أي أمور أخرى تستوجب الإعلان عنها

 

 توقيع

 المدير المفوض

 

 توقيع

 رئيس مجلس الإدارة

  

 ختم وتوقيع هيئة الأوراق المالية تأريخ استلام الطلب :

16/11/......20  

 الشكل : انموذج طلب شراء الشركة لأسهمها

 كما وهناك طرق أخرى لشراء الأسهم منها :

 إعادة الشراء من السوق المفتوح.  

 ة .إعادة الشراء عن طريق المزايدة المحدود 

   بسعر ثابت لمن يستجيب من المساهمينإعادة الشراء عن طريق عرض شراء . 

  ة( .إعادة الشراء من خارج السوق )عن طريق الاتفاقيات( أو )العمليات الخاص 

  إعادة الشراء من جميع المساهمين بنسبة متساوية.  

 الخزانة في المعايير الدولية والعربية : أسهم -4

Treasury Stock in International & Arabic Standards : 

 أسهم الخزانة في المعايير الدولية : -أ

بعض المعايير الدولية إلى أسهم الخزانة ، إذ تم اعتبارها من ضمن الأدوات المالية التي تتعامل بها الشركة  أشارت

لتحسين الأداء وكمؤشر على نجاح الإدارة في القيام بأعمالها الأخرى بغرض زيادة الموارد المالية والاقتصادية ، وفي أدناه نذكر 

 هم الخزانة وكيفية التعامل والتصرف بها :المعايير التي ورد فيها بنود تخص أس

 المعيار المحاسبي الدولي الثاني والثلاثون : الأدوات المالية : " الإفصاح والعرض " (1)

يعتبر تعهد المنشأة بإصدار أو تسليم أدواتها المالية كخيارات الشراء أو حقوق امتلاك الأسهم في حد ذاته أداة ( : 16الفقرة )

تزاماً مالياً ، حيث أن المنشأة غير ملزمة بتسليم نقدية أو أي أصل مالي آخر ، وبالمثل فإن حقوق ملكية وليس ال
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التكلفة التي تتكبدها إحدى المنشآت لشراء الحق في إعادة الاستحواذ على أدوات الملكية الخاصة بها من طرف 

 ً   (1)آخر تعتبر تخفيضاً لحقوق الملكية الخاصة بها وليست أصلاً ماليا

 " عيار المحاسبي الدولي الثالث والثلاثون : " ربحية السهمالم (2)

لمساهمين يمكن أن يعكس المتوسط المرجح لعدد الأسهم العادية القائمة خلال الفترة حقيقة أن تبلغ رأس مال ا( : 15الفقرة )

لعادية القائمة م ايتغير خلال الفترة نتيجة زيادة أو انخفاض الأسهم القائمة في أي وقت ، ويمثل ذلك عدد الأسه

ينة( أو المصدرة في بداية الفترة بعد تعديله بعدد الأسهم العادية التي قامت الشركة بإعادة شرائها )أسهم الخز

لأسهم المحددة اخلال الفترة مضروباً بمعامل الترجيح الزمني ، وهذا المعامل هو عدد الأيام التي تكون خلالها 

ً قائمة كنسبة من إجمالي عدد الأيا  في الكثير من م في الفترة ، ويعتبر التقريب المعقول للمتوسط المرجح كافيا

 الأحوال .

 مثال : المتوسط المرجح لعدد الأسهم

 الأسهم القائمة أسهم الخزانة الأسهم المصدرة التفاصيل

 1 700 300 2 000 كانون الثاني الرصيد في بداية السنة/1

 2 500 - 800 حزيران إصدار أسهم نقدية/31

 2 250 250 - كانون الأول شراء أسهم الخزانة نقداً /1

 2 250 550 2 800 كانون الأول الرصيد في نهاية السنة/31

 احتساب المتوسط المرجح :

 أوسهم ،  2 146( = 1/12×  2 250( + )6/12×  2 500( + )12ه/×  1 700)

 سهم 2 146( = 1/12×  250) -( 7/12×  800( + )12/12×  1 700)

فس النتيجة نينتج عن تطبيق هذه الطريقة لاحتساب تأثير ترتيبات الخيارات وترتيبات شراء الأسهم الأخرى ( : 36الفقرة )

نشاة قد المترتبة على تطبيق طريقة أسهم الخزانة التي تستخدم في بعض البلدان ، ولا يفترض هنا أن الم

 .ذر تحقيقه عملاً أو قانوناً في بعض الظروف قامت بعملية شراء أسهمها ذاتها ، الأمر الذي يتع

 أسهم الخزانة في المعايير العربية : -ب

كذلك  أسهم الخزينة )راجع "الإفصاح والعرض  "المحاسبة المصري الخامس والعشرون : الأدوات المالية :  معيار (1)

 "(36الفقرة "أت 

ن حقوق مإذا قامت المنشأة بإعادة شراء أدوات حقوق الملكية الخاصة بها )أسهم خزينة( فيتم خصم تلك الأدوات  -1

و إلغاء أالملكية بدون الاعتراف بأي ربح أو خسارة في الأرباح أو الخسائر الناتجة عن شراء أو بيع أو إصدار 

لك تأية منشأة أخرى تكون ضمن المجموعة بشراء  أدوات حقوق الملكية للمنشأة . ويمكن أن تقوم المنشأة أو

 الأسهم والاحتفاظ بها ويتم الاعتراف بالقيمة المدفوعة أو المحصلة مباشرة في حقوق الملكية . 

ي الإيضاحات فيتم الإفصاح بصورة منفصلة عن أسهم الخزينة التي تحتفظ بها المنشأة وذلك إما في صلب الميزانية أو  -2

ا أعادت المنشأة وإذ "عرض القوائم المالية  "( 1المالية وذلك وفقاً لمعيار المحاسبة المصري رقم )المرفقة بالقوائم 

بة المصري شراء أدوات حقوق الملكية الخاصة بها من أطراف ذوى علاقة فإنها تقوم بالإفصاح وفقاً لمعيار المحاس

 "الإفصاح عن الأطراف ذوى العلاقة  "( 15رقم )

القيمة المدفوعة منشأة أو أي منشأة تكون ضمن المجموعة بشراء تلك الأسهم والاحتفاظ بها ويتم الاعتراف بويمكن أن تقوم ال

 ( .33فقرة )ة الأو المحصلة مباشرة في حقوق الملكي

الإيضاحات  ويتم الإفصاح بصورة منفصلة عن أسهم الخزينة التي تحتفظ بها المنشأة وذلك إما في صلب الميزانية أو في "

لمنشاة شراء أدوات ا، وإذا أعادت  "عرض القوائم المالية "( 1لمرفقة بالقوائم المالية وذلك وفقا لمعيار المحاسبة المصري رقم )ا

لإفصاح عن ا "( 15حقوق الملكية الخاصة بها من أطراف ذوي علاقة فإنها تقوم بالإفصاح وفقا لمعيار المحاسبة المصري رقم )

 " .ة الأطراف ذوي العلاق

                                                             
 )1( أنظر أيضاً التفسير رقم 16، أسهم رأس المال – أدوات حقوق الملكية الخاصة بالمنشأة المعاد شراؤها )أسهم الخزانة(
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هذا سيؤدي إلى انخفاض موجودات الشركة أو زيادة التزاماتها وفي المقابل انخفاض في حقوق الملكية ، وبذلك يمكن 

النظر إلى شراء أسهم الخزانة على أنه تخفيض لحقوق المساهمين وليس حصول على موجود جديد للشركة ، ولذا أشارت معايير 

نة كبند منفصل في حقوق المساهمين ، كما أن المعايير الدولية أشارت إلى عدم استفادة المحاسبة الدولية على إظهار بند أسهم الخزا

ً ما يتم إعدام أسهم الخزانة من أجل تخفيض عدد الأسهم  أسهم الخزانة من أي توزيعات خلال تملك الشركة لهذه الأسهم ، وغالبا

وكذلك زيادة نسبة التوزيعات ، مشيراً إلى أن كثيرا من الأسهم  المطروحة في السوق وزيادة أسعارها وبالتالي زيادة ربحية الأسهم

 ل .ترتفع أسعارها نتيجة انخفاض عدد الأسهم المعروضة للتداو

 

 المبحث الثالث

 أسهم الخزانة في القوانين العراقية والعربية

Treasury Stock in Iraqi & Arabic Laws 

 الخزانة في القوانين والتعليمات العراقية :أسهم  -1

لم تتطرق القوانين العراقية والتعليمات الخاصة بالشركات وتنظيمها إلى معنى أسهم الخزانة وما هي طبيعتها وكيفية 

وعند  )المعدلين( ، 1997( قانون الشركات العامة لسنة 22( قانون الشركات والقانون )21التعامل بها في كلاً من القانون )

( ما يمكن أن يتم الربط بينها وبين أسهم 21مراجعة القانونين المذكورين وجدنا بعض الفقرات في المواد القانونية بالقانون )

 الخزانة وبالخصوص ما تحته خط وكالآتي :

ة زيادة راس للهيئة العامة في الشركة المساهمة والمحدود )المعدل( : 1997( لسنة 21( من قانون الشركات )55المادة ) -أ

 المال بإحدى الطرق الاتية :

 اصدار اسهم جديدة ، تسدد أقيامها نقداً . -أولاً 

 ً الى اسهم توزع على المساهمين بنسبة  أو من علاوات الإصدار الاحتياط الأساسيتحويل أموال من الفائض المتراكم  -ثانيا

 مساهمة كل منهم في راس المال .

 ً  لشركة كاحتياطي لتوسيع وتطوير المشروع بدلاً من ..........احتجاز جزء من ارباح ا -ثالثا

 ً يجب أن يحدد قرار طرح الأسهم للبيع عدد في حالة عرض الاسهم للبيع في السوق مقابل الحصول على قيمتها نقداً ،  -رابعا

ة تساوي قيمتها الأسهم التي ستصدر وسعر عرضها للبيع او سبل تحديد هذا السعر ، ويجوز عرض الأسهم للبيع بقيم

الأسمية أو تتجاوزها وفقاً لقرار الجمعية العمومية ، كما يجوز تسعير تلك الأسهم بناء على أداء الشركة وعلى أسعارها 

وتسجل العوائد التي تعكس الفرق بين سعر ، إذا كان ذلك أمر وارد ،  في سوق بغداد )العراق( للأوراق المالية

كعلاوة إصدار وتسجل في حساب احتياطي علاوة الإصدار بعد طرح جميع تكاليف الإصدار والسعر الاسمي للاسهم 

 .......... الإصدار منها ولا يجوز توزيع هذا الاحتياطي كأرباح

( بالفقرة )ثانياً( إلى علاوات الإصدار ، وأشارت الفقرة )رابعاً( إلى العوائد التي هي عبارة عن الفرق بين 55أشارت المادة )

ار والسعر الاسمي للأسهم أن تسجل في حساب احتياطي أساسي لعلاوة الإصدار ، هذا يعني وجود حساب احتياطي سعر الإصد

خاص بإثبات مبالغ الفرق بين سعر السهم الاسمي وسعر آخر يقابله ، إذ أن المتعارف عليه ضرورة وجود حساب يسمى )رأس المال 

 ضمن دليل النظام المحاسبي الموحد المعمول به في جمهورية العراق .الاحتياطي( لتسجيل هذه المبالغ في هذا الحساب 

 : )المعدل( 1997( لسنة 21من قانون الشركات )( 59) المادة -ب

يتم تخفيض رأس المال بإلغاء أسهم فيها تساوي قيمتها المبلغ المراد تخفيضه من في الشركة المساهمة والمحدودة ،  -أولاً 

 . بنسبة مساهمة كل عضو في الشركة الى أقرب سهم صحيحرأس المال ، ويكون الإلغاء 

( إلى إمكانية إلغاء عدد من الأسهم تساوي قيمتها المبلغ المراد تخفيضه من رأس 59أشارت هذه الفقرة أولاً من المادة )

 المال .

قامت بشرائها في وقت سابق  هنا بالإمكان تطبيق هذه الفقرة كذلك في حالة رغبة الشركة في القيام ببيع أسهم الخزانة التي

، إذ أن من أحد أسباب قيام الشركة بإعادة شراء أسهمها هو لغرض تخفيض عدد الأسهم المطروحة للتداول وبالتالي تخفيض رأس 

 المال .

في الشركة المساهمة والمحدودة للمساهم نقل ملكية أسهمه  : )المعدل( 1997( لسنة 21( من قانون الشركات )64) المادة -ج

 لى مساهم آخر أو إلى الغير مع مراعاة ما يأتي : إ
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 لا يجوز لمؤسسي الشركات المساهمة نقل ملكية أسهمها لغيرهم إلا في الحالات التالية :  -أولاً 

 مرور سنة واحدة على الأقل من تأريخ تأسيس الشركة . – 1

 دفوع( خمسة بالمائة من رأس المال الاسمي الم%5توزيع أرباح لا تقل عن ) – 2

( إلى حالات يمكن فيها نقل ملكية أسهم الشركة من طرف إلى طرف آخر أو إلى الغير 64أشارت الفقرة )أولاً( من المادة )

، وبذلك يمكن إعطاء حق للشركة بنقل ملكية عدد من الأسهم المطروحة للتداول لدى المساهمين إلى ملكية الشركة نفسها عن طريق 

 .إعادة شراء الشركة لأسهمها

مما ورد أعلاه يمكن القول أن بعض الإضافات أو التعديلات على مواد القانون العراقي ستحكم عمليات التصرف وتداول 

أسهم الخزانة في الشركات العراقية بما يوئمن قانونية هذه العمليات على أن تصدر تعليمات عن هيئة الأوراق المالية ، إذ أشارت 

ى إعطاء إجازة للشركة بإعادة شراء أسهمها وبيان كيفية التصرف بها كما في المواد القانونية أدناه بعض القوانين ومنها العربية إل

. 

 أسهم الخزانة في القوانين والتعليمات العربية : -2

 )المعدل( وتعليمات الهيئة : 1997( لسنة 22قانون الشركات الأردني رقم ) -1

الخزانة في بعض مواده بأن يجوز للشركة إعادة شراء أسهمها جاء في قانون الشركات الأردني إشارة إلى أسهم 

 وبيعها في وقت لاحق في المواد القانونية أدناه :

 المساهمة : وخيارات الاسهم نواعأ -( مكرر 68ة )الماد

 لأنواع للتحول وقابليتها ......... الأسهم من وفئات أنواع عدة إصدار الأساسي نظامها عليه ينص ما وحسب للشركة يجوز -1

 الأسهم ............ . من أخرى

 للاسترداد ......... . قابلة اسهم اصدار الشركة حق على الخاصة المساهمة للشركة الاساسي النظام ينص ان يجوز -2

 ....... . الارباح توزيع في أفضلية الشركة أسهم من فئة أو نوع لأي يكون أن يجوز -3

 الصادرة الاسهم من فئة او نوع اي استبدال او تحول قابلية على الخاصة المساهمة للشركة الاساسي النظام ينص ان يجوز -4

 ......... .ا عنه

 الذي بالسعر الأسهم هذه بيع أو إصدار إعادة أما ولها أصدرتها وأن سبق التي الأسهم شراء الخاصة المساهمة للشركة يجوز -5

 الأساسي . نظامها في المبينة الأسس حسب الاسهم بمقدار هذه مالها رأس وتخفيض إلغائها أو مناسباً  الإدارة مجلس يراه

هـ( إلى حقوق الشركة إذ أجازت للشركة إعادة شراء أسهمها التي سبق وأن أصدرتها ولها إعادة بيعها /68أشارت المادة )

، كما أجاز القانون للشركة المساهمة  بالسعر الذي يراه مجلس إدارتها مناسباً أو إلغاء تلك الأسهم عند رغبتها بتخفيض رأس المال

 هـ( بإعادة شراء أسهمها الصادرة عنها وإعادة بيعها وفق أحكام وتعليمات هيئة الأوراق المالية ./98العامة في المادة )

 منهم : كل اسهم وعدد المساهمين اسماء سجلهـ( /98ة )الماد

 ..... . المساهمين أسماء فيها تدون أكثر أو بسجل العامة المساهمة الشركة تحتفظ -1

 السجلات ........ . من نسخة تودع ان للشركة يجوز -2

 ......... . السوق لدى اسهمها ادراج العامة المساهمة الشركة على -3

 سجل المساهمين ......... . على الاطلاع الشركة في مساهم لأي يجوز -4

ً  وبيعها عنها الصادرة الأسهم شراء العامة المساهمة للشركة يجوز -5  والتعليمات والأنظمة المالية الأوراق قانون لأحكام وفقا

 ه .بموجب الصادرة

 

 : العادي غير اجتماعها في العامة الهيئة صلاحيات( 175ة )الماد

 المناسبة القرارات واتخاذ التالية الأمور مناقشة في النظر العادي غير اجتماعها في العامة المساهمة للشركة العامة الهيئة تختص

 : بشأنها

 .ونظامها الأساسي  الشركة عقد تعديل -1

 ا .اندماجه او الشركة دمج -2

 ا .وفسخه الشركة تصفية -3

 . أعضائه احد او رئيسه او الادارة مجلس إقالة -4
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 كلياً . اخرى شركة تملك او الشركة بيع -5

 المال . راس تخفيض او به المصرح الشركة مال راس زيادة -6

 أسهم . الى للتحويل القابلة القرض اسناد إصدار -7

 رأسمالها . في لاسهم الشركة في العاملين تمليك -8

 ةالعلاق ذات النافذة والتشريعات القانون هذا لأحكام وفقا الاسهم تلك وبيع لأسهمها الشركة شراء -9

كة ولأحكام هذا ( بالسماح للشركة بشراء أسهمها وبيع تلك الأسهم وفقاً لقرار الهيئة العامة للشر9( بند )175أشارت المادة )

 القانون والتشريعات النافذة ذات العلاقة .

 : 2002( لسنة 76قانون الأوراق المالية الأردني ) -2

تم الإشارة في هذا القانون إلى إمكانية قيام الشركات المساهمة العامة بإعادة شراء الأسهم الصادرة عنها وتحديد سعر 

 ب( إلى :/67الشراء ، إذ أشارت المادة )

إصدار الأسهم أو الوحدات الاستثمارية أو سعر إعادة شرائها على أساس صافي قيمة أصول صندوق  سعريحدد 

 الاستثمار المشترك المفتوح بتأريخ الإصدار أو إعادة الشراء .

ة تعليمات هيئة الأوراق المالية الأردنية بشأن شراء الشركة العامة لأسهمها الصادرة عنها لغاية تخفيض رأسمالها لسن -3

2012 : 

يتوجب على الشركة العامة المساهمة التي تنوي تخفيض رأسمالها عن طريق شراء أسهمها الصادرة  -أشارت الفقرة أولاً 

عنها من خلال السوق التقدم للهيئة بطلب الموافقة على البدء بعملية الشراء ، على أن يكون مرفق بالطلب تقرير إفصاحي وتزويد 

 ......البورصة بنسخة منه يتضمن 

وقد أشارت الفقرة إلى عشرة فقرات يتضمنها الطلب كحد أدنى أهمها قرار مجلس إدارة الشركة وعدد الأسهم المطلوب 

 شرائها تقرير مفصل عن الوضع المالي للشركة وغيرها .

 ً تين محليتين أن على الشركة العامة الالتزام بضوابط وشروط ، ومن أهمها الإعلان في صحيف -كما أشارت الفقرة ثانيا

( من عدد الأسهم المكتتب بها ولا تتجاوز مدة تنفيذ الشراء %40يوميتين وأن تكون نسبة عدد الأسهم المراد شرائها أقل من )

( ثلاثين يوم تداول ولا يحق للشركة العدول عن القرار بقصد إعادة البيع ويمنع بيع أي سهم تم شراءه لغاية تخفيض رأسمالها 30)

. 

 : 2014اء الشركات المساهمة العامة لأسهم الصادرة عنها لسنة تعليمات شر -4

الخاصة بتعريف التعابير الواردة بالتعليمات ومنها أسهم الخزانة إذ عرفتها بأنها الأسهم الصادرة عن الشركة  ( :2المادة )

 والمعاد شراؤها من خلال السوق من قبل الشركة .

 يشترط في عملية شراء الشركة لأسهمها نذكر أهمها : ( :4المادة )

 ( من عدد الأسهم المكتتب بها .%10أن لا يتجاوز عدد الأسهم المراد شراؤها )

 أن لا يتجاوز مبلغ الشراء عن الأرباح المدورة المتحققة والاحتياطيات الأخرى .

 أن لا يتم تمويل شراء الأسهم عن طريق الاقتراض .

 لا تتمتع أسهم الخزانة بأي حقوق في الأرباح وتستثنى من المشاركة بالتصويت . ( :8المادة )

يجب أن لا تقل فترة الاحتفاظ بأسهم الخزانة عن ستة أشهر من تأريخ آخر عملية شراء وأن لا تزيد عن ثمانية  ( :9المادة )

 عشر شهراً .

مشتراة أو توزيعها على المساهمين وتنزل من الأرباح المدورة أجازت للشركة تخفيض رأسمالها برصيد الأسهم ال ( :13المادة )

 أو الاحتياطي على أن يكون وضع السيولة لدى الشركة يسمح بذلك دون الاضرار بحقوق الدائنين .

 )المعدل( وتعليمات الهيئة : 1998( لسنة 159المصري ) الشركات قانون -5

 تتصرف أن عليها تعين اسهمها من جانب على طريقة بأية الشركة حصلت ذا( : إ1998 لسنة ٣ رقم بالقانون مستبدلة) 48ة الماد

الأسهم  لتلك الاسمية القيمة بمقدار مالها رأس بانقاص التزمت والا عليها حصولها تاريخ من سنة أقصاها في مدة للغير الأسهم هذه في

 . الأرباح في نصيبهم من كجزء بها العاملين على لتوزعها اسهمها بعض شراء للشركة لذلك ، ويجوز المقررة الإجراءات وباتباع
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 النظام يتضمن أن يجوز الأرباح لتوزيع القانوني بالنظام الإخلال عدم ( : مع2005 لسنة ٩٤ بالقانون مكرر مضافة) 48ة الماد

ً  للشركة الأساسي  من لجزء مباشر غير أو مباشر بطريق تملكهم خلال من بالشركة والمديرين العاملين تحفيز أو أكثر أو نظاما

ً  وذلك ، أسهمها  إعداد المال لسوق العامة الهيئة وتتولى ، القانون لهذا التنفيذية اللائحة تحددها التي والإجراءات والقواعد للطرق وفقا

 الشأن . هذا إبرامها في يتم التي العقود ومراجعة النماذج

التصرف بالأسهم المعاد شراؤها خلال مدة أقصاها سنة من تأريخ الحصول عليها ، أشارت المادة أعلاه وتعديلها إلى بأن يتم 

وإلا عليها أن تقوم بتخفيض رأسمالها بمبلغ الأسهم أو توزيعها على العاملين في الشركة كجزء من نصيبهم في الأرباح كنوع من 

 الموزعة . الحوافز ، ولم يتم الإشارة إلى توزيعها على المساهمين كحصة من الأرباح

 : 1981الهيئة العامة للرقابة المالية المصرية لسنة  تعليمات -6

من الإجراءات التنفيذية لقواعد  74و 68قالت إدارة البورصة إن رئيس الهيئة العامة للرقابة المالية اعتمد تعديل المادتين 

 ن بعد التعديل على النحو التاليلتكون المادتي 24/9/2014القيد الصادر بقرار مجلس إدارة البورصة المصرية في 

، يكون تنفيذ عمليات شراء أو بيع أسهم الخزينة وفقا للضوابط  قواعد قيد وشطب الأوراق الماليةمن  51تنفيذا للمادة  ( :68مادة )

 التالية :

إدارة  على الشركة الراغبة في شراء جزء من أسهمها أن تفصح عن الكمية وحدود سعر التنفيذ بملخص قرارات مجلس -1

 الشركة قبل بداية جلسة تداول اليوم التالي .

تلتزم الشركة الراغبة في التعامل على أسهمها تسليم إدارة الرقابة على التداول بالبورصة إخطار شراء أو بيع أسهم  -2

ا الشأن الخزينة متضمناً كافة التفاصيل والمستندات الموضحة بهذا الإخطار وفق النموذج المعتمد لدى البورصة في هذ

ومرفقا به محضر مجلس إدارتها المحدد به تفاصيل قرار التعامل وعلى الأخص نوع التعامل الكمية وحدود سعر التنفيذ 

 وذلك خلال يوم عمل على الأكثر من تاريخ صدور قرار مجلس الإدارة .

% من  10اء يزيد على نسبة يرفق بالإخطار دراسة من مستشار مالي مستقل بتحديد القيمة العادلة إذا كان سعر الشر -3

متوسط سعر التداول لآخر عشرة جلسات سابقة على انعقاد المجلس الذي أقر الشراء لأسهم الخزينة، أو متوسط سعر 

 تداول السهم خلال الثلاثة أشهر السابقة أيهما أعلي .

وافر الموارد المالية لدى الشركة يلزم أن يرفق بإخطار شراء أسهم الخزينة شهادة حديثة من مراقب الحسابات بما يفيد ت -4

 الراغبة في شراء أسهم خزينة .

لا يجوز التعامل على اسهم الخزينة إلا في صورتها المحلية وليس في صورة شهادات ايداع أو أي صورة أخرى ، كما  -5

 لا يجوز تحويل هذه الاسهم لشهادات ايداع اجنبية .

وق الصفقات الخاصة خلال يومي عمل على الأكثر اعتبارا من اليوم يتم تنفيذ عمليات شراء أسهم الخزينة من خلال س -6

 التالي لتسليم إخطار الشراء للبورصة، بمراعاة الإجراءات المقررة في ذلك .

% من الكمية المطلوب شرائها خلال تلك المدة، فإنه لا يجوز التقدم بطلب لشراء 50في حالة عدم إتمام تنفيذ ما نسبته  -7

خرى قبل مضى ستة أشهر من تاريخ انتهاء التنفيذ السابق أو الإفصاح بالبورصة عن قوائم مالية تالية أسهم خزينة مرة أ

وعلى ألا تقل المدة من انتهاء التنفيذ وحتى تاريخ هذا الإفصاح عن شهرين إلا إذا قدمت مبررات تقدرها وتقبلها البورصة 

. 

خزينة إذا كانت عملية الشراء سوف تؤدى إلى انخفاض نسبة وفى جميع الأحوال لا يجوز للشركة ان تشترى أسهم  -8

 % من أسهم الشركة .10الأسهم حرة التداول عن 

عالية وعلى أن يتم البيع من خلال السوق  2و 1يتم تنفيذ عمليات البيع لأسهم الخزينة بمراعاة الإجراءات المبينة بالبند  -9

ت الحجم الكبير( وفقا لقواعد وإجراءات التداول المعمول بها المفتوحة )سواء الجلسة الرسمية أو سوق الصفقات ذا

 بالبورصة . 

وفي جميع الأحوال لا يعتبر في حكم الغير قيام الشركة محل التعامل بالتصرف في أسهم لها لصالح الكيانات التابعة أو  -10

هذه الكيانات لأسهم هذه الشركة  الخاضعة للسيطرة الفعلية لها أو المشتركة معها في الملكية أو الإدارة، وكذلك شراء

 ويكون تعامل تلك الكيانات على الأسهم المشار إليها خاضعا لذات أحكام التعامل على أسهم الخزينة .

وتلتزم الشركة بالإفصاح للبورصة عما تم تنفيذه من أسهم الخزينة بنهاية كل يوم تداول شهد تنفيذا على تلك الأسهم،  -11

 لى شاشات التداول.وتقوم البورصة بنشر ذلك ع
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من  38ويحظر علي الشركة التعامل على تلك الأسهم في حالة وجود حدث جوهري وفقاً لفترات الحظر المبينة بالمادة  -12

 قواعد القيد .

من قواعد القيد تلتزم الشركة الراغبة في شطب قيد أسهمها أو شهادات إيداعها المصرية  55ومع عدم الإخلال بالمادة  -13

 بإتباع الإجراءات التالية : شطبا اختياريا

 أولا إجراءات الإفصاح عن الشطب الاختياري قبل الدعوة للجمعية : ( :74المادة )

يلزم أن يعرض رئيس مجلس إدارة الشركة مقترح شطب قيد أسهم الشركة أو شهادات إيداعها المصرية بكافة تفاصيله  -1

رير إفصاح عن الشطب الاختياري المزمع السير في إجراءاته على مجلس إدارة الشركة لاستصدار قرار يتضمن اعتماد تق

 فيإجراءات الدعوة للجمعية العامة غير العادية للنظر  فيوالمعد على النموذج المرفق بهذه الإجراءات وكذلك السير 

ائنين المرتهنين الموافقة على شراء الشركة لأسهم المعترضين على الشطب الاختياري للقيد والمتضررين منه ومن بينهم الد

منه، وعلي ان يتم تقديم تقرير إفصاح عن الشطب الاختياري ويلزم ان يكون هذا التقرير موقعا من الممثل القانوني للشركة 

 قبل بداية أول جلسة تداول.

ا ورد يقوم الممثل القانوني بموافاة إدارة الإفصاح بالبورصة بمحضر مجلس إدارة الشركة وكافة المستندات المؤيدة لم -2

بتقرير الإفصاح بحد أقصى يومي عمل على الأكثر من نشر تقرير الإفصاح وملخص قرارات مجلس الإدارة على شاشات 

التداول وقبل بداية جلسة التداول والمتضمن قرار مجلس إدارة الشركة باعتماد تقرير الإفصاح بالشطب الاختياري والسير 

عادية للنظر في شراء الشركة لأسهم المعترضين على الشطب الاختياري في إجراءات الدعوة للجمعية العامة غير ال

 والمتضررين منه ومن بينهم الدائنين المرتهنين بعد نشر البورصة تقرير الإفصاح.

يلتزم مجلس إدارة الشركة المقيدة بالدعوة للجمعية العامة غير العادية للشركة للنظر في شراء الشركة لأسهم المعترضين  -3

رين من الشطب الاختباري ومن بينهم الدائنين المرتهنين على ان تنعقد الجمعية بحد أقصى خلال شهر من تاريخ والمتضر

 نشر البورصة تقرير الإفصاح عن الشطب الاختياري.

 ً اجراءات تنفيذ الشطب الاختياري بعد موافقة الجمعية العامة غير العادية : -ثانيا  

د أسهمها أو شهادات ايداعها المصرية من جداول البورصة، أن تقدم طلب موقع تلتزم الشركة التي ترغب في شطب قي -1

 من الممثل القانوني للشركة مرفقا به المستندات الأتية :

محضر مجلس ادارة الشركة بالدعوة للجمعية للنظر في مقترح الشطب الاختياري وشراء الشركة لأسهم المعترضين  -أ

 رتهنين مصدقا عليه من الجهات الادارية المختصة.والمتضررين ومن بينهم الدائنين الم

% على الأقل من الأسهم الممثلة في الاجتماع على قرار 75محضر اجتماع الجمعية العامة غير العادية بموافقة  -ب

 الشطب الاختياري مصدقا عليه من الجهة الادارية المختصة.

بيان من شركة مصر للمقاصة بعدد المساهمين الحاليين للشركة وما يفيد عدم وجود اسهم مرهونة من أسهم الشركة  -ج

 التي سيتم شطب قيد أسهمها اختياريا. 

 ان يتم تقديم هذا الطلب بحد أقصى خلال شهر من تاريخ قرار الجمعية العامة غير العادية بالشطب الاختياري . -2

وني للشركة بنشر اعلان متضمن قرار الجمعية العامة غير العادية بالشطب ورغبتها في شراء أسهم يلتزم الممثل القان -3

المعترضين بصحيفتين يوميتين واسعتي الانتشار احداهما على الأقل باللغة العربية خلال اسبوع على الأكثر من تاريخ 

 التصديق على الجمعية من الجهة الادارية المختصة .

سعر شراء الشركة لأسهمها وفقا لإجراءات الشطب الاختياري اعلى سعر اغلاق تم به تداول أسهم الشركة  ويلزم ان يكون -4

خلال الشهر السابق على تاريخ صدور قرار مجلس الإدارة بدعوة الجمعية العامة غير العادية للنظر في الشطب أو متوسط 

ى تاريخ القرار المشار إليه أيهما أعلى في حالة وجود تعامل أسعار إقفالات أسهم الشركة خلال الثلاثة أشهر السابقة عل

على السهم خلال تلك الفترة ، وبما لا يقل عن سعر اخر عرض شراء لأسهم الشركة )ان وجد( خلال الستة اشهر السابقة 

 على تاريخ القرار المشار إليه. 

اري بسداد جميع مستحقات الهيئة و البورصة على يلتزم الممثل القانوني للشركة قبل السير في اجراءات الشطب الاختي -5

 الشركة.

تقوم ادارة القيد بالبورصة بنشر طلب شطب قيد أسهم الشركة على موقع البورصة على شبكة المعلومات الدولية وفى  -6

 النشرة اليومية للبورصة لمدة خمسة أيام عمل مع ايقاف التعامل على أسهم الشركة .
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ي حالة استيفاء ة بعرض طلب الشطب الاختياري ومرفقاته على لجنة القيد للموافقة على الشطب فتقوم ادارة القيد بالبورص -7

ي حال عدم فكافة المستندات، ثم يتم الافصاح عن قرار اللجنة وتوقيت حذف بيانات الشركة من قاعدة بيانات التداول 

 ممانعتها.

عترضين على الشطب صة لتنفيذ إجراءات شراء أسهم المساهمين الميقوم الممثل القانوني بالتنسيق مع ادارة العمليات بالبور -8

 وكذلك الدائنين المرتهنين.

ف بيانات الشركة ( من هذه المادة بحذ7تقوم إدارة القيد بالبورصة عقب تنفيذ عمليات شراء الشركة لأسهمها طبقا للبند ) -9

 من على قاعدة بيانات التداول .

 المبحث الرابع

 محاسبي الموحد والمعالجات القيدية المقترحةأسهم الخزانة في النظام ال

Treasury Stocks in the Framework Uniform Accounting System 

& Accounting Journal Entries 

فضلاً عن بعض الدوائر  (2)الخاصة والمختلطة والعامة إن النظام المحاسبي الموحد مطبق في كافة الشركات العراقية

يد الحكومية ، وقد تم تحديث دليل النظام المحاسبي الموحد استناداً وتماشياً مع الهدف الرئيس لمعايير المحاسبية الدولية المتمثلة بتوح

تطرقت إليها معايير المحاسبة الدولية ومنها المفاهيم والممارسات المحاسبية ، ولكن لم يرد في الدليل حساب لأسهم الخزانة التي 

فضلاً عن بعض المعايير المحاسبية  " " ربحية السهم( 33والمعيار ) الأدوات المالية : " الإفصاح والعرض "( 32المعيار )

 العربية .

جب الدليل الصحيح بموولأجل إعطاء رقم دليل وأسم حساب لأسهم الخزانة ، هناك بعض المحددات التي تحدد ما هو الاسم 

لة الأجل أم لأسهم الخزانة ، وهل هي نوع واحد وتسمية واحدة أم أكثر ، وهل هي تعتبر موجودات أم مطلوبات ، وهل تعتبر طوي

 قصيرة ألأجل ؟ .

ن ر مكما وتعتب من المبحث الثاني تعرفنا على أن أسهم الخزانة لا يمكن اعتبارها موجودات بل هي التزامات على الشركة ،

لخزانة لأكثر من الالتزامات قصيرة الأجل ، إذ ذكرت بعض فقرات تعليمات هيئة الأوراق المالية بأن ينبغي عدم الاحتفاظ بأسهم ا

 سنة واحدة ، بمعنى أن أسهم الخزانة التزامات قصيرة الأجل وأنها تخفض حقوق الملكية )أي رصيدها سالب(

 : (Treasury Stock in Uniform Accounting)أسهم الخزانة في دليل النظام الموحد -1

 حساب أسهم الخزانة : -أ

( وتفرعاته )حساب النشاط الجاري 28جاء في دليل النظام المحاسبي الموحد العراقي حساب )حساب العمليات الجارية حـ/

، كما جاء في النظام ( 251( وتفرعاته )جاري مكشوف حـ/25( ، كما جاء في النظام الحساب )المصارف الدائنة حـ/281حـ/

( ، من هذه 183، نقدية لدى المصارف حـ/ 182، سلف مستديمة حـ/ 181( وتفرعاته )نقدية بالصندوق حـ/18حساب )النقود حـ/

الحسابات يمكن الاستفادة من جمع بعض الحسابات ذات المعنى الواحد ، وهنا هو النقود والحساب الجاري لدى المصارف ، إذ 

ب للنقود في جانب الموجودات في الميزانية العامة )قائمة المركز المالي( ، فيمكن استحداث بند للنقود في جانب بما أن هناك حسا

 ( وكالآتي :28مصادر التمويل في الميزانية العامة وذلك بجعل حساب الرصيد المكشوف لدى المصارف ضمن حسابات )حـ/

  رقم الدليل

 4 3 2 أسم الحساب

 جاريةحسابات    28

 حساب النشاط الجاري  281 

 المصارف الدائنة  282 

 جاري مكشوف 2821  

 ( لأغراض حسابات أسهم الخزانة وكالآتي :25ونتيجة لهذا الترتيب يمكن استخدام )حـ/

  رقم الدليل

                                                             
 ( .11الصفحة ) 2011المحاسبي الموحد العراقي لسنة راجع النظام  (2) 
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 أسم الحساب 3 2

 أسهم الخزانة  25

 أسهم الخزانة بالقيمة الاسمية 251 

 بسعر الكلفةأسهم الخزانة  252 

 أسهم الخزانة بسعر السوق 253 

يمكن إيضاح الحسابات الرئيسة لجانبي الموجودات والمطلوبات من خلال تناظر الحسابات بموجب دليل النظام  وبذلك

 المحاسبي الموحد للتعرف على مدى تماثل هذه الحسابات :

 المطلوبات  الموجودات

 أسم الحساب رقم الدليل أسم الحساب رقم الدليل

 رأس المال 21 الموجودات الثابتة 11

 الاحتياطيات 22 مشروعات تحت التنفيذ 12

 التخصيصات 23 المخزون 13

 القروض المستلمة 24 القروض الممنوحة 14

 أسهم الخزانة 25 الاستثمارات المالية 15

 الدائنون 26 المدينون 16

 الحسابات الجارية 28 النقود 18

 

 حساب رأس المال الاحتياطي : -ب

في الغالب تحصل الشركة على مبالغ زيادة عند قيامها ببيع أسهمها عن طريق طرحها للاكتتاب في سوق المال 

الأولية )أحد المصارف( ، إذ تقوم الشركة بتحديد السعر الاسمي للسهم الواحد بموجب عقد )بيان( التأسيس لتحديد مقدار رأس 

يسها والذي تم الإعلان عنه بموجب موافقة مسجل الشركات ، محاسبياً ينبغي إثبات مبالغ مبيعات الأسهم مال الشركة عند تأس

في حساب رأس المال المدفوع ، أما مبالغ الزيادة بأعلى من سعر السهم الاسمي يتم إثباتها على حساب رأس المال الاحتياطي 

لمحاسبي الموحد ، عليه نقترح إنشاء حساب جديد ضمن حساب ، ونلاحظ لا يوجد مثل هذا الحساب في دليل النظام ا

 الاحتياطيات بهذا الاسم وكالآتي :

  رقم الدليل

 4 3 أسم الحساب

 احتياطيات رأسمالية  221

 احتياطي التوسعات 2211 

 احتياطي استبدال موجودات ثابتة 2212 

 احتياطي المكاسب الرأسمالية 2213 

 الاحتياطيرأس المال  2214 

 أسهم الخزانة في القيود المحاسبية : -2

شراء هذه الأسهم )هذه الطريقة الشائعة  بتكلفةيتم تنظيم قيد الاستحقاق لعملية الشراء بجعل حساب أسهم الخزانة مديناً 

هذه الطريقة تستمد اسمها  في تسجيل شراء أسهم الخزانة( وبجعل حساب نقدية لدى المصارف دائناً بقيمة ما تم تحمله من تكاليف ،

، وبذلك يكون قيد شراء أسهم الخزانة مع الأخذ  من حقيقة أن الشركة تحتفظ بحساب أسهم الخزانة بموجب تكلفة الأسهم المشتراة

ن نوع بنظر الاعتبار الاستثناء من قيد الاستحقاق وحسب الأنواع الثلاثة لأسهم الخزانة بموجب الدليل المقترح وتقوم الشركة بتعيي

 ( :Kieso, 2012 : 854)الأسهم وتسجيلها وكالآتي 

XX XXX أو حـ/ أسهم الخزانة بالقيمة الأسمية 

 أو حـ/ أسهم الخزانة بسعر الكلفة

251 

252 
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 253 حـ/ أسهم الخزانة بسعر السوق

XX XXX 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 

 قيد صرف مبلغ شراء الشركة لأسهمها

 :  (paying treasury Stock)شراء أسهم الخزانة -أ

استخداماً( ، وتستخدم هذه الطريقة لتقييم أسهم الخزانة ، ويكون القيد بجعل  الأكثرن أسهم الخزانة تقيد بطريقة الكلفة )إ

 أسهم الخزانة مدينة ، أما الدائن فيكون السعر المدفوع عندما تحول أسهم الخزانة إلى حصص للغير .

 ( :Costing Methodطريقة التكلفة ) -أولاً 

 ً عندما تقوم أن أسهم الخزانة تقيد بطريقة الكلفة )الطريقة الأكثر استخداماً( ، وتستخدم هذه الطريقة لتقييم الأسهم  عموما

ً بتكلفة شراء هذه الأسهم )ثمن  الشركة بشراء أسهمها ويتم تنظيم قيد الاستحقاق لعملية الشراء بجعل حساب أسهم الخزانة مدينا

الشراء وأي تكاليف أخرى مثل تكاليف الإعلان للرغبة في الشراء( ، وبجعل حساب نقدية لدى  عمولاتء بالإضافة إلى الشرا

 المصارف دائناً بقيمة ما تم تحمله من تكاليف يتم سدادها نقداً أو تعهدت الشركة بسدادها في وقت لاحق .

( دينار للسهم الواحد من 15ن أسهمها المطروحة للتداول بسعر  )( سهم م000 100قامت شركة عشتار للتجارة بشراء ):  1مثال

( دينار عمولة سمسار سوق الأوراق المالية 000 250)  ( سهم مطروحة للتداول ، وقد تم دفع مبلغ000 000 1أصل  )

 ، ولديك المعلومات الآتية :

 ( دينار .10سعر السهم الواحد المصدر ) -أ

 . 31/12/2014دينار كما في  (000 750رصيد الاحتياطي العام ) -ب

 . 31/12/2014( دينار كما في 000 450) المكاسب الرأسمالية رصيد احتياطي -ج

 لعملية شراء أسهمها وتسديد مبلغها بصك بطريقة الكلفةإثبات قيود اليومية في السجلات  -أولاً  :المطلوب 

 ً  . 31/12/2015إعداد جانب حساب المطلوبات للميزانية العامة كما في  -ثانيا

 في تسجيل شراء أسهمها وعليه يتم تسجيلها بالكلفة النهائية . طريقة الكلفةتتبع الشركة  الحل :

1 000 000 X 10 = 10 000 000 I.D. Par Value of Common Stock Outstanding . 

100 000 X 15 = 1 500 000 I.D. Cost of Treasury Stock Purchased . 

1 500 000 + 250 000 = 1 750 000 I.D. Total Cost of Treasury Stock Purchased . 

 لعملية شراء الأسهم بطريقة الكلفةإثبات قيود اليومية في السجلات  -أولاً 

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر التكلفة 000 750 1

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 750 1

 أسهمها( سهم من 000 100قيد صرف مبلغ شراء الشركة )

 ً  . 31/12/2015إعداد جانب حساب المطلوبات للميزانية العامة كما في  -ثانيا

 شركة عشتار للتجارة

 2015كانون الأول//31الميزانية العامة كما في 

رقم 

 الدليل

  

 أسم الحساب

  

 دينار

   مصادر التمويل  2

   مصادر التمويل طويلة الأجل  

 000 000 10  د. عراقي للسهم( 10)مليون سهم بسعر  رأس المال  21

 000 200 1  الاحتياطيات  22

 000 200 11  مجموع مصادر التمويل طويلة الأجل  

   مصادر التمويل قصيرة الأجل  

 ((000 750 1  سهم( 100 000أسهم الخزانة )بالكلفة   252

    10 250 000 
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 ( سهم من أصل 000 100المثال السابق بأن أسهم الخزانة المشتراة هي )ظهر في الميزانية العامة في 

( سهم ، 000 900( سهم صادرة ، فالفرق بين هذين الرقمين هو عدد الأسهم المباعة والمطروحة بالسوق للتداول )000 000 1)

 أسهم الخزانة وبيعها مرةً أخرى .  في حين نرى عدم تأثر عدد الأسهم العادية المصدرة لأن عددها لا يتغير عند الحصول على

نلاحظ أن أسهم الخزانة تكون مدينة لكلفة الشراء ، وقد يعتقد البعض أن أسهم الخزانة يجب أن تسجل في جانب الموجودات 

في الحقيقة لأنه يمكن بيعها في أي وقت وتحويلها إلى نقد فوراً ، وقد تعتبر بمثابة استثمار تقوم به الشركة لحسابها الخاص ، ولكن 

 والصحيح أن أسهم الخزانة المشتراة تنشأ التزام جديد قصير الأجل على الشركة .

 ً  : (Par value method)طريقة القيمة الاسمية  -ثانيا

 شراء أسهم الخزانة باستخدام طريقة القيمة الاسمية ما هي في الحقيقة إلا عملية إلغاء الأسهم ، وطالما لا عملية

كموجود لذا يجب تمثيل الإلغاء وعلى أقل تقدير تخفيض للأسهم المصدرة ، وبما أن الأسهم المصدرة وكما يمكن اعتبارها 

هو معروف تظهر بقيمتها الاسمية ، فأنه في هذه الحالة يجب أثبات الأسهم التي يعاد اقتنائها بالقيمة الاسمية أيضاً وفي هذه 

اء أسهم الخزانة مع سعر الإصدار الأولي للأسهم ، وبذلك تنشأ هنا حالتين الحالة وبموجب هذه الطريقة يتم مقارنة كلفة شر

 وهما :

 : أذا كان سعر شراء الأسهم أعلى من سعر الإصدار الأصلي -أ

 في هذه الحالة ينشأ الآتي :

 أثبات القيمة الاسمية للأسهم التي تم شرائها بالجانب المدين وتحت أسم أسهم الخزانة . - أ

القيمة الاسمية وسعر الإصدار الأصلي يثبت في الجانب المدين تحت حساب رأس المال الاحتياطي احتساب الفرق بين  - ب

 ة في حالة وجود رصيد في الحساب .نتيجة الزيادة في القيمة الاسمية لبيع الأسهم العادي

المكاسب الرأسمالية الفرق بين كلفة اقتناء الأسهم وسعر الإصدار الأولي يثبت في الجانب المدين على حساب احتياطي  - ج

 ب .في حالة وجود رصيد في الحسا

( سهم مطروحة للتداول 000 100سهم من أسهمها الكلية البالغة ) (000 4قامت شركة المنصور للصناعات الغذائية بشراء ):  2مثال

مما يؤثر على سعر  في سوق العراق للأوراق المالية بسبب تولد مخاوف لدى إدارة الشركة من هبوط حجم تداولها في السوق

 ( دينار ، وقد أعطيت إليك البيانات الآتية :000 100السهم المطروح علماً بأن سعر الشراء )

 ( دينار .10أن القيمة الاسمية للسهم الواحد ) -أ

 ( دينار .12سعر الإصدار للسهم الواحد ) -ب

 ( دينار .000 200رصيد حساب رأس المال الاحتياطي ) -ج

 ( دينار .000 60اسب الرأسمالية )رصيد حساب احتياطي المك -د

لشراء أسهم الخزانة في سجلات الشركة وإظهار صورة الميزانية بطريقة القيمة الأسمية : أجراء قيود اليومية اللازمة المطلوب

 العامة أدناه بعد عملية الشراء .

 شركة المنصور للصناعات الغذائية

 20كانون الأول/    /31الميزانية العامة كما في 

رقم 

 الدليل

  

 أسم الحساب

  

 دينار

   الموجودات  1

   الموجودات الثابتة  

 000 900  الموجودات الثابتة )بالقيمة الدفترية(  11

 000 60  استثمارات مالية طويلة الأجل  151

 000 960  مجموع الموجودات الثابتة  

   الموجودات المتداولة  

 000 80  المخزون )بالكلفة(  13

 000 45  المدينون  16

 000 280  النقود  18
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 شركة المنصور للصناعات الغذائية

 20كانون الأول/    /31الميزانية العامة كما في 

 000 405  مجموع الموجودات المتداولة  

 000 365 1  مجموع الموجودات  

   مصادر التمويل  2

   مصادر التمويل طويلة الأجل  

 000 000 1  د. عراقي للسهم( 10سهم بسعر  100 000)رأس المال   21

 000 260  الاحتياطيات  22

 000 55  الفائض المتراكم  224

 000 315 1  مجموع مصادر التمويل طويلة الأجل  

   مصادر التمويل قصيرة الأجل  

 000 35  الدائنون  26

 000 15  (3)حسابات جارية   28

 000 50  مجموع مصادر التمويل قصيرة الأجل  

    1 365 000 

سعر الشراء والقيمة  للسهم عند شراؤها أسهم الخزانة ، وبذلك يكون هناك فرق بين الأسميةطريقة القيمة : قامت الشركة باتباع الحل 

رأسمالية أو حساب الأسمية للأسهم المشتراة بالزيادة أو النقصان ، إذ يتم إثبات هذا المبلغ على حساب احتياطي المكاسب ال

ب بمثابة سلة ستثمار والشركات الأخرى ليكون هذا الحسارأس المال الاحتياطي أو كلاهما في حالة الشركات المتخصصة بالا

 يتم إثبات مبالغ الفرق بين سعر الشراء أو البيع عن سعر القيمة الأسمية للسهم المصدر بها .

 تنظيم قيد شراء أسهم الخزانة : -أولاً 

4 000 X 10 = 40 000 I.D. Par Value of Common Stock Purchased . 

4 000 X 12 = 48 000 I.D. Price with Issued Premium . 

48 000 – 40 000 = 8 000 I.D. Paid-in Capital in excess of par value . 

100 000 – 48 000 = 52 000 I.D. Amount Paid Above Issued Price to Purchased Treasury Stock . 

 251 حـ/ أسهم الخزانة بالقيمة الاسمية  000 40

 2213 احتياطي المكاسب الرأسمالية حـ/  000 52

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي  000 8

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 100 

 ( سهم من أسهم شركتنا من سوق الأوراق المالية000 4قيد صرف مبلغ شراء )

 ً  الميزانية العامة )قائمة المركز المالي( بعد شراء أسهم الخزانة : -ثانيا

 المنصور للصناعات الغذائيةشركة 

 20كانون الأول/    /31الميزانية العامة كما في 

رقم 

 الدليل

 دينار  أسم الحساب 

   الموجودات  1

   الموجودات الثابتة  

 000 900  الموجودات الثابتة )بالقيمة الدفترية(  11

 000 60  استثمارات مالية طويلة الأجل  151

 000 960  الثابتةمجموع الموجودات   

   الموجودات المتداولة  

 000 80  المخزون )بالكلفة(  13

                                                             
 )3(  للشركة جاري مكشوف لدى المصرف بالمبلغ المذكور . 

انخفض الرصيد 

بمبلغ 

(100.000 )

 دينار
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 المنصور للصناعات الغذائيةشركة 

 20كانون الأول/    /31الميزانية العامة كما في 

 000 45  المدينون  16

 000 180  النقود  18

 000 305  مجموع الموجودات المتداولة  

 000 265 1  مجموع الموجودات  

   مصادر التمويل  2

   التمويل طويلة الأجلمصادر   

 000 000 1  د. عراقي للسهم( 10سهم بسعر  100 000)رأس المال   21

 000 200  الاحتياطيات  22

 000 55  الفائض المتراكم  224

 000 255 1  مجموع مصادر التمويل طويلة الأجل  

   مصادر التمويل قصيرة الأجل  

 ((000 40  سهم( 4 000أسهم الخزانة )بالقيمة الأسمية   25

 000 35  الدائنون  26

 000 15  (4)حسابات جارية   28

 000 10  مجموع مصادر التمويل قصيرة الأجل  

 000 265 1  مجموع مصادر التمويل  

 طريقة الحل هذه تحدث التغيرات عند شراء أسهم الخزانة على :

 جانب الموجودات في الميزانية العامة . حساب النقود في (1)

لاحتياطي امصادر التمويل طويلة الأجل على حساب الاحتياطيات للحسابين احتياطي المكاسب الرأسمالية ورأس المال  (2)

من غير إجراء أي تعديل على رصيد حساب رأس المال إذ أن هذه الأسهم تم شراءها لغرض معين وليس بغرض 

 وع .تخفيض رأس المال المدف

 مصادر التمويل قصيرة الأجل المتمثلة باستحداث حساب أسهم الخزانة . (3)

 :  (Resale treasury Stock)بيع أسهم الخزانة -ب

 لات الآتية :أعادة إصدار أسهم الخزانة مرة ثانية للسوق ينتج عنها الحا : عند (costing method)طريقة الكلفة  -أولاً 

 (Sale of treasury stock equal cost):  بيع أسهم الخزانة بسعر التكلفة -1

عند بيع هذه الأسرررهم وإعادة إصررردارها من جديد يجعل أسرررهم الخزانة دائنة بالكلفة )سرررعر اقتناء الأسرررهم( أي يتم البيع 

( دينار بنفس سررعر التكلفة ، 000 750 1بنفس كلفة اقتنائها ، من المثال السررابق تم بيع الأسررهم التي تم شرررائها بمبلغ )

 ون القيد كالآتي :فيك

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 750 1

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر التكلفة 000 750 1

 ( سهم بسعر التكلفة000 100قيد القبض عن بيع الشركة أسهم الخزانة البالغة )

   (Selling above of Costing Price)بيع الأسهم بسعر أعلى من سعر التكلفة:  -2

يتم تسجيل القيد بجعل النقد مدين وأسهم الخزانة دائنة عند بيعها بسعر التكلفة الحقيقي ، أما في حالة بيعها  من المعلوم أنه

( دينار فيكون الفرق بالزيادة في الجانب الدائن تحت اسم حساب رأس 000 000 2بسعر أعلى من سعر التكلفة بفرض )

 وكما في القيد الآتي :( ، Paid-in Capital in excess of par value)المال الاحتياطي نتيجة بيع أسهم الخزانة 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 000 2

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 250

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر التكلفة 000 750 1

                                                             
 )4(  للشركة جاري مكشوف لدى المصرف بالمبلغ المذكور . 

( 60.000انخفض الرصيد بمبلغ )

 دينار
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 ( سهم بأعلى من سعر التكلفة000 100قيد القبض عن بيع أسهم الخزانة البالغة )

 ( الظاهرة لا يمكن اعتبارها أرباح بيع أسهم الخزانة لسببين :000 250المبلغ ) إن

 أرباح البيع تحصل عند بيع الموجودات وأن أسهم الخزانة كما أسلفنا لا تعتبر موجودات . -الأول

 لا تقوم الشركة المساهمة بإقرار الربح أو الخسارة في عمليات بيع الأسهم بين الشركاء . -الثاني

  (Selling less than Costing Price)يع أسهم الخزانة بسعر أقل من سعر التكلفة :ب -3

عندما يتم بيع أسرررهم الخزانة يتم تسرررجيل الفرق على حسررراب رأس المال الاحتياطي بجعلها مدينة ، بفرض تم بيع أسرررهم  -أولاً 

 في حساب الاحتياطي ، فيكون القيد :( دينار ، أي أقل من سعر التكلفة مع وجود رصيد 000 500 1الخزانة بسعر )

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 500 1

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 250

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر التكلفة 000 750 1

 ( سهم بأقل من سعر التكلفة000 100قيد القبض عن بيع أسهم الخزانة البالغة )

 ً أذا لم يكن هنالك رصرريد في حسرراب رأس المال الاحتياطي بمعنى أنها قد تكون أول عملية بيع فعليه ، فأن المبلغ الزيادة في  -ثانيا

الفرق يحول إلى حساب احتياطي المكاسب الرأسمالية ، وإلا تعتبر خسائر هبوط أسعار الاستثمارات المالية ويكون القيد 

 كالآتي :

 181 ندوقحـ/ نقدية بالص 000 500 1

 397 حـ/ خسائر هبوط أسعار الاستثمارات المالية 000 250

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر التكلفة 000 750 1

 ( سهم بأقل من سعر التكلفة000 100قيد القبض عن بيع أسهم الخزانة البالغة )

 الآتي :في القيود الواردة في الحالتين المذكورتين أعلاه عن بيع أسهم الخزانة يتبين 

 تكون أسهم الخزانة في الجانب الدائن دائما ً بالكلفة . (1)

عن بيع أسهم الخزانة تستخدم لتقييد الفروقات بين سعر التكلفة والسعر الذي تم البيع  أن حساب رأس المال الاحتياطي (2)

 بموجبه مع التأكد من وجود رصيد احتياطي .

سعر الإصدار ، فعند بيع الأسهم وأن كان بأقل من القيمة بموجب هذه الطريقة لا ينظر إلى القيمة ملاحظه :  الاسمية ولا ل

الاسمية ، فأن مبلغ الفرق بين سعر البيع وسعر الإصدار النهائي وكلفة الاقتناء يؤخذ ويحمل الفرق على حسب 

 أي فقره من الفقرات أعلاه .

  (Cost method)طريقة الكلفة للسهم :  مثال 

 (120)دينار للسهم بسعر إصدار  (100)سهم عادي بقيمه أسميه  (000 25)أصدرت أحدى الشركات إصدار أولي قدره  -1

 دينار، وقد تمت العمليات الآتية خلال الفترة :

 دينار . (125)سهم من أسهم الشركة من سوق الأوراق المالية بسعر  (000 5)شراء  -2

 نار للسهم الواحد .دي (130)سهم بسعر  (000 2)إعادة إصدار  -3

 دينار للسهم الواحد . (120)سهم بسعر  (000 1)إعادة إصدار  -4

 دينار للسهم الواحد . (110)سهم بسعر  (000 1)إعادة إصدار  -5

 دينار للسهم الواحد . (97)إعادة إصدار المتبقي من أسهم الخزانة بسعر  -6

 : أثبات قيود العمليات أعلاه . المطلوب

1- Issues (25 000) shears, (100) I.D. par value, (120) I.D. with premium : 

25 000 X 100 = 2 500 000 I.D. Par Value of Common Stock Issued . 

25 000 X 120 = 3 000 000 I.D. Price with Issued Premium . 

3000 000 – 2500 000 = 500 000 I.D. Paid-in Capital in excess of par value . 

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 000 3

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 500

 211 حـ/ رأس المال المدفوع 000 500 2
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 ( سهم للتداول000 25قيد تكوين رأس المال بإصدار )

2- Repurchase (5 000) shears, (125) I.D. Purchased price : 

5 000 X 125 = 625 000 I.D. Cost of Treasury Stock purchased . 

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر الكلفة 000 625

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 625

 بالكلفة ( سهم من أسهم الشركة المطروحة للتداول000 5قيد صرف مبلغ شراء )

3- Reissue (2 000) shears, (130) I.D. Sale price per shear : 

2 000 X 130 = 260 000 I.D. Amount received . 

2 000 X 125 = 250 000 I.D. Cost of Treasury Stock Purchased . 

260 000 – 250 000 = 10 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 260

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 10

 252 الخزانة بسعر الكلفةحـ/ أسهم  000 250

 ( سهم من أسهم الخزانة بأعلى من سعر التكلفة000 2قيد بيع )

4- Reissue (1 000) shears, (120) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 120 = 120 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 125 = 125 000 I.D. Cost of Treasury Stock Purchased . 

125 000 – 120 000 = 5 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 120

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي *000 5 

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر الكلفة 000 125

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )

( حصراً ولا 3( دينار نتيجة عملية إعادة الإصدار بأعلى من الكلفة الفقرة )000 10الاحتياطي )* يستخدم رصيد حـ/ رأس المال 

 ( دينار .000 500يستخدم الرصيد نتيجة الإصدار الأولي )

5- Reissue (1 000) shears, (110) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 110 = 110 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 125 = 125 000 I.D. Cost of Treasury Stock Purchased . 

125 000 – 110 000 = 15 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 110

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي * 000 5

 397 حـ/ خسائر هبوط أسعار الاستثمارات المالية 000 10

 252 الخزانة بسعر الكلفةحـ/ أسهم  000 125

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )

 ( دينار فيكون الرصيد )صفر( .000 5* تم تخفيض رصيد حـ/ رأس المال الاحتياطي بمبلغ )

6- Reissue (1 000) shears, (97) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 97 = 97 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 125 = 125 000 I.D. Cost of Treasury Stock Purchased . 

125 000 – 97 000 = 28 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 97

 397 حـ/ خسائر هبوط أسعار الاستثمارات المالية 000 28

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر الكلفة 000 125

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )
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 ً  : (Par value method)طريقة القيمة الاسمية  -ثانيا

يمكن اعتبارها كموجود  شراء أسهم الخزانة بطريقة القيمة الاسمية ما هي في الحقيقة إلا عملية إلغاء الأسهم ، وطالما لا عملية

لذا يجب تمثيل الإلغاء وعلى أقل تقدير تخفيض للأسررهم المصرردرة ، وبما أن الأسررهم المصرردرة وكما هو معروف تظهر بقيمتها 

الاسمية ، فأنه في هذه الحالم يجب أثبات الأسهم التي يعاد اقتنائها بالقيمة الاسمية أيضا ً وفي هذه الحالة وبموجب هذه الطريقة 

 مقارنة كلفة شراء أسهم الخزانة مع سعر الإصدار الأولي للأسهم وبذلك تنشأ هنا حالتين وهما :  يتم

 ، في هذه الحالة ينشأ الآتي : أذا كان سعر شراء الأسهم أعلى من سعر الإصدار الأصلي -1

 . أثبات القيمة الاسمية للأسهم التي تم شرائها بالجانب المدين وتحت أسم أسهم الخزانة - أ

الفرق بين القيمة الاسمية وسعر الإصدار الأصلي يثبت في الجانب المدين تحت حساب رأس المال الاحتياطي نتيجة الزيادة  - ب

 في القيمة الاسمية لبيع الأسهم العادية .

ات خسائر هبوط أسعار الاستثمارالفرق بين كلفة اقتناء الأسهم وسعر الإصدار الأولي يثبت في الجانب المدين على حساب  - ج

 ب رأس المال الاحتياطي .وذلك بحالة عدم وجود رصيد في حسا( 3978المالية )حـ/ 

 وبهذه الحالة ينشأ الآتي : من سعر الإصدار الأصلي لإذا كان سعر شراء الأسهم أق -2

 أثبات القيمة الاسمية للأسهم المشتراة في الجانب المدين تحت أسم أسهم الخزانة . - أ

سعر الإصدار ألأولي يثبت في الجانب المدين على حساب رأس المال الاحتياطي عن إصدار الفرق بين القيمة الاسمية و - ب

 ة .الأسهم العادية بالزياد

الفرق بين كلفة الشراء وسعر الإصدار الأولي يثبت في الجانب الدائن وعلى حساب رأس المال الاحتياطي نتيجة أعادة  - ج

 .Paid-in capital from treasury stockإصدار أسهم الخزانة 

بموجب طريقة الكلفة يظهر حساب رأس المال الاحتياطي عند أعادة إصدار الأسهم من جديد ، في حين بطريقة ملاحظه : 

  القيمة الاسمية يظهر هذا الحساب عند شراء أسهم الخزانة من الأسواق المالية بحساب الخسائر .

 (par value)المثال السابق : طريقة القيمة الاسمية للسهم 

 (120)دينار للسهم بسعر إصدار  (100)سهم عادي بقيمه أسميه  (000 25)أصدرت أحدى الشركات إصدار أولي قدره  -1

 دينار، وقد تمت العمليات الآتية خلال الفترة :

 دينار . (125)سهم من أسهم الشركة من سوق الأوراق المالية بسعر  (000 5)شراء  -2

 دينار للسهم الواحد . (130)سهم بسعر  (000 2)إعادة إصدار  -3

 دينار للسهم الواحد . (120)سهم بسعر  (000 1)إعادة إصدار  -4

 دينار للسهم الواحد . (110)سهم بسعر  (000 1)إعادة إصدار  -5

 دينار للسهم الواحد . (97)إعادة إصدار المتبقي من أسهم الخزانة بسعر  -6

 ( فتح الحسابات المختصة .2( أثبات قيود العمليات أعلاه . )1: ) المطلوب

1- Issues (25 000) shears, (100) I.D. par value, (120) I.D. with premium : 

25 000 X 100 = 2 500 000 I.D. Par Value of Common Stock Issued . 

25 000 X 120 = 3000 000 I.D. Price with Issued Premium . 

3000 000 – 2500 000 = 500 000 I.D. Paid-in Capital in excess of par value . 

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 000 3

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 500

 211 حـ/ رأس المال المدفوع 000 500 2

 ( سهم للتداول000 25قيد تكوين رأس المال بإصدار )

2- Purchase (5 000) shears, (125) I.D. Purchased price : 

5 000 X 125 = 625 000 I.D. Cost of Treasury Stock purchased . 

5 000 X 100 = 500 000 I.D. Par value of shears purchased . 

5 000 X 120 = 600 000 I.D. Price with Issued Premium . 

600 000 – 500 000 = 100 000 I.D. Issued Premium . 
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625 000 – 600 000 = 25 000 I.D. Increase on purchase price . 

 251 حـ/ أسهم الخزانة بالقيمة الأسمية 000 500

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي * 000 100

 397 حـ/ خسائر هبوط أسعار الاستثمارات المالية 000 25

 183 حـ/ نقدية لدى المصارف 000 625

 بالقيمة الأسمية ( سهم من أسهمنا المطروحة للتداول000 5شراء )قيد صرف مبلغ 

 ( دينار .000 500* تختلف عن طريقة التكلفة إذ يستخدم رصيد حـ/ رأس المال الاحتياطي في قيد الإصدار البالغ )

3- Reissue (2 000) shears, (130) I.D. Sale price per shear : 

2 000 X 130 = 260 000 I.D. Amount received . 

2 000 X 100 = 200 000 I.D. Par value of shears purchased . 

260 000 – 200 000 = 60 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 260

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 60

 251 حـ/ أسهم الخزانة بالقيمة الأسمية 000 200

 ( سهم من أسهم الخزانة بأعلى من سعر القيمة الأسمية000 2قيد بيع )

4- Reissue (1 000) shears, (120) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 120 = 120 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 100 = 100 000 I.D. Par value of shears purchased . 

120 000 – 100 000 = 20 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 120

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 20

 251 حـ/ أسهم الخزانة بالقيمة الأسمية 000 100

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )

5- Reissue (1 000) shears, (110) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 110 = 110 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 100 = 100 000 I.D. Par value of shears purchased . 

110 000 – 100 000 = 10 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 110

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 10

 252 الخزانة بسعر الكلفةحـ/ أسهم  000 100

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )

6- Reissue (1 000) shears, (97) I.D. Sale price per shear : 

1 000 X 97 = 97 000 I.D. Amount received . 

1 000 X 100 = 100 000 I.D. Par value of shears purchased . 

100 000 – 97 000 = 3 000 I.D. Paid-in Capital from T.S. . 

 181 حـ/ نقدية بالصندوق 000 97

 2214 حـ/ رأس المال الاحتياطي 000 3

 252 حـ/ أسهم الخزانة بسعر الكلفة 000 100

 ( سهم من أسهم الخزانة بأقل من سعر التكلفة000 1قيد بيع )

 العادي نتبع الخطوات الآتية :لغرض استخراج القيمة الدفترية للسهم ملاحظه : 

يوجد مقسوم للأرباح لهذه الأسهم لذا يؤخذ سعر الاستدعاء فقط  الأسهم الممتازة هي أسهم غير مجمعه للأرباح عليه لا -أ

(call price) . أن وجد 
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غ الكلي لغرض الوصول إلى المبل Stockholder's equityيطرح مبلغ )قيمة الأسهم الممتازة( من مجموع حقوق الملكية  -ب

 للأسهم العادية .

من الأسهم المصدرة كون هذه الأسهم بمثابة تخفيض  عدد الأسهميتم طرح  Treasury stockعند وجود أسهم الخزانة  -ج

 . Outstanding sharesمؤقت لرأس المال للوصول إلى عدد الأسهم المتداولة 

المتداولة على عدد الأسهم العادية لغرض الوصول إلى القيمة أجراء عملية القسمة بتقسيم مجموع مبلغ الأسهم العادية  -د

 الدفترية للسهم العادي في السجلات .

 المبحث الخامس

 الاستنتاجات والتوصيات

Conclusions & Recommendations 

 ( :Conclusions)الاستنتاجات  -أولاا 

أشارت بعض المواد القانونية مصطلح علاوات الإصدار التي هي عبارة عن العوائد نتيجة الفرق بين سعر الإصدار والسعر  -1

حساب احتياطي خاص بإثبات الاسمي للأسهم على أن تسجل في حساب احتياطي أساسي لعلاوة الإصدار ، هذا يعني وجود 

 مبالغ الفرق بين سعر السهم الاسمي وسعر آخر يقابله .

افتقار دليل النظام المحاسبي الموحد المعتمد إلى أرقام الدليل وأسم الحساب الخاص بأسهم الخزانة والمعالجات القيدية لعمليات  -2

 بيعها وشراءها وما هي القيمة المعتمدة لعملية التسجيل . 

م هيئة الأوراق المالية العراقية بإصدار تعليمات تنظم عملية البيع والشراء والتداول لأسهم الخزانة وكيفية التصرف بها عدم قيا -3

والحالات التي تسمح للشركات العراقية بتداول أسهم الخزانة )بيع وشراء( وطرحها للتداول في سوق العراق للأوراق المالية 

. 

أي فقرات أو إرشادات عن أسهم الخزانة كدليل استرشادي  " محاسبة الاستثمارات "( 14رقم )عدم تضمين القاعدة المحاسبية  -4

للإدارات وللمحاسبين في الشركات العراقية للعمل بموجبها في كيفية التعامل بأسهم الخزانة لعمليات البيع والشراء وما هي 

 ا في الميزانية العامة .المجالات والمبررات المسموح بها لقيام الشركة بالتعامل بأسهم الخزانة وكيفية وطرق الإفصاح عنه

، ولكن على إدارة الشركة أن  Profitable Investmentالأسهم يمثل لدى بعض الشركات استثمار مربح  شراءإن إعادة  -5

ها في إعادة شراء أسهمها قد يؤدي إلى تآكل عملية الاستثمار في إعادة شراء الأسهم بشكل قد يستحيل معه استمرارتلاحظ بأن 

 في مزاولة نشاطها . استمرار الشركة

أن قرارات إعادة شراء الأسهم لابد أن يكون استثماراً مؤقتاً لاستغلال نقدية فائضة وفي نطاق محدود التأثير على نشاط الشركة  -6

. 

يتم خصم كلفة أسهم الخزانة من حقوق الملكية بدون الاعتراف بأي ربح أو خسارة في الأرباح أو الخسائر الناتجة عن شراء  -7

 ع أو إصدار أو إلغاء أدوات حقوق الملكية للشركة .أو بي

قد يتم إعدام أسهم الخزانة من أجل تخفيض عدد الأسهم المطروحة في السوق وزيادة أسعارها وبالتالي زيادة ربحية الأسهم  -8

 وكذلك زيادة نسبة التوزيعات .

ا   ( :Recommendations)التوصيات  -ثانيا

من المتعارف عليه وجود حساب يسمى )رأس المال الاحتياطي( لتسجيل مبالغ الفرق بين سعر الإصدار والسعر الاسمي  -1

 في هذا الحساب ، عليه ينبغي تضمن دليل النظام المحاسبي الموحد المعمول بهذا الحساب في الدليل . للأسهم

استحداث رقم دليل وحساب خاص بأسهم الخزانة في دليل النظام المحاسبي الموحد ووضع المعالجات القيدية لعمليات بيع  -2

 يل إذا كانت بالقيمة الاسمية أو بالكلفة . وشراء )تداول( أسهم الخزانة والقيمة المعتمدة لعملية التسج

إن على هيئة الأوراق المالية العراقية إصدار تعليمات لتنظم عمليات تداول أسهم الخزانة وكيفية التصرف بها والحالات التي  -3

 تسمح للشركات العراقية بتداول في سوق العراق للأوراق المالية للشركات العراقية المدرجة في السوق .

باتجاه الإشارة إلى أسهم الخزانة لتعتبر  " محاسبة الاستثمارات "( 14ء بعض التعديلات على القاعدة المحاسبية رقم )إجرا -4

كدليل استرشادي للإدارات وللمحاسبين في الشركات العراقية للعمل بموجبها لعمليات بيع وشراء أسهم الخزانة وتداولها 

 وفق المعايير المحاسبية العربية والدولية لأسهم الخزانة .والإفصاح عنها في الميزانية العامة على 
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يتم الاعتراف بأسهم الخزانة على أنها ضمن حساب المطلوبات بجعلها رصيد سالب )تخفيض( ولا تعتبر من الموجودات  -5

 كأنها استثمارات مالية .

ي صلب الميزانية العامة )المطلوبات( أو يتم الإفصاح بصورة منفصلة عن أسهم الخزانة التي تحتفظ بها الشركة وذلك إما ف -6

 . في الإيضاحات المرفقة بالقوائم المالية

بغرض الوصول إلى تحقيق هدف الشركة لرفع أسعار أسهمها المطروحة للتداول وحركة الأموال والاقتصاد المحلي ينبغي  -7

 ل .المعروضة للتداوصياغة تعليمات لعدم احتكار الشركة لأسهمها 

 المصادر
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 لآراءدور انواع الشبكات الاستراتيجية في تعزيز استراتيجيات البقاء للإعمال: دراسة تحليلية 
 عينة من العاملين في مجموعة شركات كرونجي في كركوك

The role of types of strategic networks in promoting business survival strategies: 

an analytical study of the opinions of a sample of workers in the Karwanchi 

group of companies in Kirkuk 
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دوس انتاع ارشددات ا ات دد لاة ف   عز ةعاسا ا دد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  وم    ان مقصددا اراسا دد  لت ار على     المستتلص:  

 ا ات دد لاة ف   دوس عز ةعاسا ا دد لاة ف  ا اراق ا ر  م ها  وا دديدده عللدد  ة       ةمحتسا مشددت     عز للأ ونتاع ارشددات

ا  ا ساا مع    ةاوس حته وجتد  لاق ا اسةا ط وةأث ل ب ن انتاع ارشددددات ا ات دددد لاة ف   وةعاسا ا دددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  

  من صددددح  ع يددددس  اراسا دددد  وةما ق   وارع م  ن ع    حقق من رواخ  لا مفمت   شددددلك ا كلونفز عز مح عر  كلكتت مف مع  

ميدد ف ا    وو ا ارم     77     ر   متتن  من )ارماساا ومع ون  م  وسؤ دد ا اتقيدد ع ومع ون  م  وميددلورز ارشددعا وارتحااا  

ات دددد ا ن  ب   ا سل   ارتصددددسز ار ح   ز عز ا دددد تم ه اجلاااة   ار رلس  وارعم     وعز جما ارا  ن ا ار ز ر    لاق  ب   ا دددد  امه

   وةالل ه الم ا     ج ة   عز ان ونتاع spss.ver-20اتداة اتنيا ر اسا   وطا ع     وةم ةح      ب رحام  ارالمف   ارف لاة )

 ا ارشات ا ات  لاة ف   دوس ا  لاة فز م م ا وةأث ل ع  لأ عز ةعاسا ا  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز ارشلك ا. ومن الم ارمق لح

ار ز اق لح    لز لدددددلوسة ةا ز ارشدددددلك ا ك ع  ب خ لاى انشدددددم    ونتاع ارشدددددات ا ات ددددد لاة ف   وةت  س   بتس اة عز ةعاسا 

 ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه رضم ن ا  ملاسل  ونف ح   ا  لاة ف  .

 انتاع ارشات ا ات  لاة ف    وا  لاة ف  ا بق ا الإ م ه. الك:مات المفلاحية 

Abstract: The purpose of the study is to identify the role of types of strategic networks in promoting 

business survival strategies, and from it its problem centered on Do the types of strategic networks 

have a role in promoting business survival strategies? Survival strategies for business, and the 

Karwanchi group of companies in Kirkuk governorate was chosen as a community to verify the 

validity of the study’s philosophy and its application and its employees, a sample of 77 respondents. 

And its nature, and it was analyzed with the ready-made software package (spss.ver-20), and its most 

important conclusions proved that the types of strategic networks have a distinct strategic role and an 

effective impact in promoting business survival strategies in companies. Among the most important 

proposals that I proposed is the necessity of all companies, with different activities, adopting the types 

of strategic networks and employing them efficiently in promoting business survival strategies to 

ensure their continuity and strategic success. 

Key words: Types of strategic networks, and strategies for business survival. 

 

ان ار غ لاا ارفاساة ار ز حاثه عز ارا ئ  ارمع صددددلة رلا م ه عللدددده     ارم رم ا ةغ  ل ارتلا ل من ات دددد لاة ف  ا المقدمة  

اتلااى ار ز ةيع  ر   لذه ارم رم ا  اذ ك نه ةع ما عز اري بق ا  لاة ف  ا ارم  عي  ر  غ ا     ارمع ماة ع    ون   رم ةعا ةحقق 

ارم رم ا ارم  عيدددد  ر   ام  ار تع عقا ة  ه ارتلا ل من ارم رم ا  ن لذه ات دددد لاة ف  ا بن   ةيدددداا ارم  طلة ارع ر   ر    وبا ا 

ر ح را ما ارم  عي ن وغ للم ممن ر م  لاق  ما شلة او غ ل ما شلة عز ارم رم   ة ا   ات  لاة ف  ا ار ز ةلكا     ار ع ون وا

ومن لذا ار تج  ارفاسا ر م رم ا   لا ارشدددات ا ات ددد لاة ف   ار ز ة محتس حته اق م   لاق ا طتس   اتجلأ ب ةف ل ا  متدس  

ا ارس     عز ارمف ما وارم رم ا ارم  عيدد  وار شدد ست ةلكا     ارمتسدسن وارمتز  ن واراب ئن  وب ةف ل ا اعق   ةلكا     ارف  

ما م رم ا اخلى سمتن من خلار   ارحصددته     متاسد جاساة وةمتسل قاساة    وب ةف ل ا م عادة سمتن من خلار   ةعر م ارق م  

علض ر   ارم رم ا ع    وارحصددددددته     ةت ترتج   جاساة  ولذه ارشددددددات ا ات دددددد لاة ف   من شدددددد ن   ان ةق لأ ارم  طلة ار ز ة 

ارمع صلة وةضمن بق ا ا م ر   ا  لاة ف    ومن ل   ةاحث ع يس  لذه اراسا   عز للأ ونتاع ارشات ا ات  لاة ف   دوس عز ةعاسا 

ا دددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ها  واخ  لا مفمت   شددددلك ا كلونفز عز مح عر  كلكتت مف مع  ر  حقق من ميدددد ساا اراسا دددد  

من الم   ا ددد لاة ف   عز ارمف ما  ور حق ق ع يدددس  اراسا ددد  ةمحتسا عز  سبع  مح وسلأ ةمحتس اووه عز م  ف    وةما ق   رم  ر  

 اراسا    وارلا نز عز اتط س ار رلي ر اسا    وارلا رث عز اتط س ار ما قز ر اسا    وارلابا عز الم ات     ج ا وار تص  ا.

 المحور الاول اطار الدراسة المنهجي

عز خضددم ار غ لاا ار ز ةعصددا عز ب ئ  ات م ه ر م رم ا سصددا  بق ا ا م ه لذه ارم رم ا وا دد ملاسل   مشتتك:ة الدراستتة  اولا 

عز خمل  وخ صدد  بعا ارميدد فااا ار ز احاث    ج ئح  ع سلور كتسون   ومن ل   انم قه مشددت   اراسا دد  عز ةلك ال      ماى 

ةق  لأ لذا ار مل وارميد لم  عز بق ا ات م ه وا د ملاسل   وةملا ه مشدت     ارلئ يد   عز امت ن   ا  م د ارشدات ا ات د لاة ف   عز 

mailto:muthanna.s.y@uohamdaniya.edu.iq
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)للأ ونتاع ارشات ا ات  لاة ف   دوس عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ها  وس سلع      ارفتانا ار  ر   ار ز سمتن من خلار   

 مع رف   لأ

   لاة ف   ع   اارماحتث   نتاع ارشات ا ات ارشلك اللأ ةع ما  -1

 ارماحتث ا ارشلك ام  لت نم ق ا  لاة ف  ا بق ا الإ م ه ارذي ةم  ت   -2

 للأ ةلةاط  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   اسةا ط  اسف ب   عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ها -3

 اللأ ةلثل  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   ةأث لا اسف ب   عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه -4

ان مقصدددددا اراسا ددددد   ارلئ يدددددز لت ار أكا من ان ونتاع ارشدددددات ا ات ددددد لاة ف   دوس ع  لأ عز ةعاسا  ثانيا  اهداف الدراستتتتتة 

 ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  عضلا  ن  ع    ار  ار على     اتلااى ار  ر  لأ

 ارماحتث  ونتاع ارشات ا ات  لاة ف   ع   . ارشلك اةحاسا ماى ا  م د  -1

 ارماحتث . ارشلك ا ص نم ق ا  لاة ف  ا بق ا الإ م ه ارذي ةم  ت  ةش  -2

 ق  ر  لاق ا اتسةا ط وار أث ل ب ن  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   وةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. -3

احث عز م غ ل ارشدد ت ا ةالز الم   لذه اراسا دد  من كتن   ةاحث عز اكلال ارم غ لاا الم   ر م رم ا  اذ ة ثالثا  اهمية الدراستتة 

ات  لاة ف   ارذي سلكا     ب  ا  لاق ا ما ارم رم ا ارمحتسس  عز اريتق لاع   ارحصته     ارمتاسد وةمتسل ارقاساا وةق  لأ 

ارم  طل واك ي ب مااس  ة  عي   جاساة وغ لل   وةاحث اسض  عز م غ ل ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه ارذي سضمن ر م رم ا اراق ا 

ارماحتث   ن واقا كلأ  ر شددلك اب ئ  ات م ه ارمضددملب  وسحقق ا دد ملاسس  نف ح   ا دد لاة ف  . والم     عز ةتع ل ارمع تم ا  عز

من م غ لاا انتاع ارشدددات ا ات ددد لاة ف   وا ددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه ع     وك ا سمتن ةعاسالم   وزس دة كس اة م  وع      م  

 ار مت عز  لأ ب ئ  ات م ه ارمع صلة.ع    ر  متن من اراق ا و

بغ   ار حقق من صددح  عللدد  ا اراسا دد  وارتصددته ار  الااع   جلى ةصددم م اتنمتذي ار  رز ر تلدد   رابعا  انموذج الدراستتة 

 ,Möller, et..al)  وةم ةحاسال  ا دد   دا  ار  ع يددس  ارعلاق ا ب ن م غ لاة    اذ  اا انتاع ارشددات ا ات دد لاة ف   م غ لا ميدد قلا

  Rakshit & Paul, 2020, 53-55)وةم ةحاسال  ا دددد   دا  ار   م غ لا مع ماا  ر  م ه  وا دددد لاة ف  ا اراق ا  1277 ,2005

   ستل  لذا اتنمتذي.1  وارشتلأ )Gartenstein, 2019, 1)و

 

 
 ( انموذج الدراسة1الشكل )

 ا يه اراسا   انملاق  من ارسلل  ا اتة   خامسا  فرضيات الدراسة 

ب ن  نتاع ارشددددات ا ات دددد لاة ف   وةعاسا ا دددد لاة ف  ا اراق ا مع تس  لأ ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب   الفرضتتتتية الر يستتتتة الاول  -1

 ر  م ه. وس سلع م    ارسلل  ا اتة  لأ

 وةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. شات ا ارق م  ارعمتدس ب ن مع تس  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب    . 

 وةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. شات ا ارق م  اوعق  ب ن  مع تس  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب   .ب

 وةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. شات ا ارق م  ارم عادة اوبع دب ن مع تس  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب    .ا

عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. وس سلع مع تس  ةلثل  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   ةأث لا اسف ب   الفرضية الر يسة الثانية   -2

 م    ارسلل  ا اتة  لأ

 عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه.مع تس  ةأث لا اسف ب    شات ا ارق م  ارعمتدس ةلثل  . 

 ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه. عزمع تس  ةأث لا اسف ب    شات ا ارق م  اوعق  ةلثل  .ب

 عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه.مع تس  ةأث لا اسف ب    شات ا ارق م  ارم عادة اوبع دةلثل  .ا

 ار ح   ز  عز انف ز اراسا   رملائم   ما ع يس  اراسا   الااع  . -ةم ات  س دة من ارم    )ارتصسز سادسا  منهج الدراسة 
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 اخ  لا مفمت   شلك ا كلونفز عز مح عر  كلكتت مف مع  ر ما ق اراسا    وارع م  ن ع    الدراسة وعينلها  سابعا  مجلمع

 77     ر اسا ددد  متتن  من من )ارماساا ومع ون  م  وسؤ ددد ا اتقيددد ع ومع ون  م  وميدددلورز ارشدددعا وارتحااا  ا ددد ه غلبز 

 مي ف ا .

س ار رلي من لذه اراسا دددددد  ةم ملاجع  مفمت   من ارملاجا ارعلب   واوج ا   ذاا لإنف ز ارمحت ثامنا  استتتتتتاليا بمع ال:يانات 

 ارمحتس ارعم ز م    ةم ة  ئ  ا دد م سة ا دد ا ن  خ صدد  رفما ارا  ن ا  ن م غ لاا اراسا دد انف ز ارصدد   ارما شددلة بم غ لاة    وعز 

 ع     وشدملأ ارفاا ارلا نز انتاع ارشدات ا ات د لاة ف   ار ز ةم متتن  من ثلاث  اجااا ةضدمن ارفاا اتوه م    ارا  ن ا ار علسس   ر

ولدددم ارفاا ارلا رث ا ددد لاة ف  ا بق ا ات م ه وةم ةحاسال  ا ددد   دا  ار     Möller, et..al, 2005, 1277)ةحاسال  ا ددد   دا  ار  

(Rakshit & Paul, 2020, 53-55  و(Gartenstein, 2019, 1   لاثز عز ةحاسا اتج ب      وا دددددد  اع مق  ر ر تلا ارلا

 من خلاه ا   ااع اتدواا اتحص ئ   اتة  لأ  Spss.ver-20عقلاة    وجلى ةح      ب رحام  ارف لاة )

ا دددد  امه عز وصددددا وةشدددد  ص م غ لاا و  ارحيدددد ب   واتنحلاع ا ارمع  سس  ار تلاساا وار يددددا ارمئتس  وارم ت ددددم ا -1

 اراسا  .

 . لاق ا اتسةا ط ب ن م غ لاا اراسا  عز اخ ا س ع ا   او اتسةا ط ار مز اراي ط -2

 . لاق ا ار أث ل ب ن م غ لاا اراسا   عز اخ ا سا   اع و اراي طار مز اتنحااس  -3

 مح تى ات  ا ن . عز ار أكا من صاقا   اع واتةي ق ارااخ ز  -4

 ثا ا ات  ا ن .من ر أكا وا   امه عز ا(Cronbach’s alpha)   رس  كلونا خ -5

 المحور الثاني اطار الدراسة النظري

ةعادا ارمس ل م ار ز ةعتس ارشددات ا ات دد لاة ف   حيددا وج  ا نرل ارا حلا ن ع     اذ سلى  اولا  مفهوم الشتت:كات الاستتلراةيجية 

(Gulati, et..al, 2000, 203ارشات ا ات  لاة ف   لز مفمت   ارعلاق ا اوعق   وارل     ر شلك  ما ارم رم ا اوخلى    ب ن

 دددددتاا ك نه متسدسن  و زب ئن  و م  عيددددد ن  و ك  ن ا  خلى بم  عز ذرع ارعلاق ا  ال ارصددددد    ا وارا اان  وةشدددددملأ ار ح رس ا 

لأ ر مشددددد لي  ومفمت   من ارعلاق ا ارمم ث  . وسع ال ات ددددد لاة ف    وارمشددددد سسا ارمشددددد لك   وشدددددلاك ا ارمتسدسن طتس   اوج

(Möller & Svahn, 2003, 213  ارشدددات ا ات ددد لاة ف   ب ن   ل  كلأ مقصدددتدة ةح وه ارشدددلك ا ةصدددم م    ما ا وغلاض  

ن   ان ارشددددددات ا ات دددددد لاة ف   لز ةلة ا ا ل دع  وطتس   اوجلأ ب Vătămănescu, et..al, 2020, 1370محادة. وسع قا )

م رم ا سبح   م م اة ورت    ذاا ص   ةيم  ر  ع ارم رم ا ب ك ي ب  و ارحس       م اة ة  عي   مق بلأ م  عي    خ سي ارشات . 

  ارشدددددات ا ات ددددد لاة ف        ن   ماس  من  لاق ا ارشدددددلك  ما ارلا ا ن عز Milovanović, et..al, 2020, 195وسعلى )

طتسلأ اوجلأ ب ن صددددد حا ارعملأ وارلا ا ن ار  سج  ن )اوعلاد وارشدددددلك ا  ست يدددددا ارم رع اريدددددتق     ان ةتتن لذه ارعلاق ا 

  ب ن ارشدددات ا ات ددد لاة ف   لز ق  ع Wang, 2019, 131ارمع تم ا وارمتاسد ع    وس  ق  ارا م ارمم تب من شدددلك ئ . وسفا )

ارتك تا وغ لل   بإنش ا  لاق  ثق  م ا در  طتس   شلك  ملكاس  ا  لاة ف   وشلك ا  خلى )بم  عز ذرع ارشلك ا وارمل ي ا و

اوجلأ ر ق  ددم ارمتاسد وار س  لاا ار ف سس        دد ر  قتد س ددم   وغ ل س ددم   من  جلأ ةحق ق لاى مشدد لت  وةشددملأ ارعلاق  

 ا ارصد    ا اوخلى  ارل  د   )ملالأ ارمتسدسن اراب ئن وارتك تا ارت د م   وم  إر  ذرع  وارعلاق  اوعق   )ملالأ ارم  عيد ن وشدلك

شات  بأكم   . وسلكا كلأ من  شات  بتس اة ار شات  ات  لاة ف   ما ارم  عي ن خ سي ار  & Meriläinen) وم  إر  ذرع   وة   عس ار

Halinen, 2009, 5) ان ارشددات ا ات دد لاة ف   لز ةلة ا ةع ونز مقصددتد س أرا من  كلال من ع    ن )شددلك ا  و م رم ا    

س     ارمع   . ومن لذه ارمس ل م نلى ب ن  خلى مح م     ملةام ن بعلاق ا ةف سس   ولذا ار لة ا م م ا دددددد لاة ف    ر ف  ا ار

ارشددددات ا ات دددد لاة ف   لز  ا سة  ن ةتتسن م رم  م   لاق ا ةع ون   وةا در   ذاا ثق    ر   ما مفمت   من ارم رم ا ارس     

 ا  لاة ف   جاساة وةق  لأ ارم  طل ار ز ة علض ر   وزس دة ان ش س ا م ر   مح    و  رم  .عز اريتق لاع   اك ي ب مااس  ة  عي   

ازدادا الم   ارشددددات ا ات دددد لاة ف   عز  لأ ب ئ  ات م ه ارمع صددددلة اذ غ ل ارم رم ا  ثانيا  اهمية الشتتتت:كات الاستتتتلراةيجية 

  ب ن ارشات ا Fraccastoro, et..al, 2021, 7ةتاج     وسلى ) ا  لاة ف     من ار   عس ار  ار ع ون عز كلا ل من ارمتاقا ار ز

ات  لاة ف   ةي  ا عز ب  ا  تق   قتس   من خلاه ار تاجا عز  اد من او تاق ار  سج    ن طلسق  نشم  ة اى إر  ار غ غلأ بعمق 

يتق  يتق ر حلسع مي تس ا      من ارما ع ا  وولا ا  لاة ف  ا محادة ةلكا     ار شات ا ات  لاة ف  . عز ار داخلأ لذه ار

  ب ن ارشدددات ا ات ددد لاة ف   ةتعل  ددد ح ا ر  ع ون وةمتسل ارمعلع  واتب ت س وةا ده Andrésen, et..al, 2012, 536وسذكل )

ا   سمتن ر شددات Valtonen, 2021, 27ارمع تم ا  وةق  ددم ارمتاسد ودمف    وة م   ارمعلع  ارم ا در  وةمتسل ارم  ف ا. ووعق )

ةيدددم  وات ددد لاة ف    ن ةتعل ر م رم ا ارتصدددته إر  ارمع تم ا واو دددتاق ارفاساة وارم  طل ارم  سضددد  وارمتاسد وار ق   ا  

  ب ن ارشات ا ات  لاة ف   ةمتن ارشلك ا من ةحق ق Karjalainen, 2020, 11ر م رم ا ب حق ق  لااع   ات  لاة ف  . وسلكا )

 ت  ون دسة ق م  ذاا ةتتن ار ز ارشات  متاسد حته ارق م  ر  ق ا  لاة ف  ة   ارشلك ا لذه ةصتغ  ام   داا مي ااع عتق ارم ت ط 

وةمتسل    ان ارشدددلك ا ةيدددع  إر  زس دة ار ع م واتب ت سKohtamäki, et..al, 2016, 1) وسع قا. ا ددد ااار   سمتن وت ةضددد ل 

 & Wegner. وسلون )وزس دة ارما ع ا و داا اوسب ح    دددددتاق جاساة  وارعلاتس      جاسا ر م  ف ا وار ام ا بشدددددتلأ مشددددد ل

Mozzato, 2019, 172 ة اى إر  ةمتسل متاسد ا د لاة ف   تك يد ب مااس  ة  عيد   واتح س   ب و ضد ا وجذب   ان ارشدلك ا

غ  ر م رم ا ومن ارضلوسي       ض ا جاد من خلاه ارشات ا ات  لاة ف  . ومم  ةقاع نلى ان ر شات ا ات  لاة ف   الم   ب ر

ارم رم ا ةتتسن شدددات ا ا ددد لاة ف   ر   ةمت    من ةحق ق مااس  ة  عيددد   ن دسة وذاا ق م    ر   ةضدددمن ر   اراق ا  وةيددد  ال  عز 

 اك ش ى ا تاق جاساة ةحقق ر   اتسب ح ارع ر    وار ف ح ات  لاة فز وار ستق ارلس دي.

شات ا ات  لاة ف    اذ سص ا ) يجية ثالثا  انواع الش:كات الاسلراة  ,Möller, et..al, 2005ل  ت انتاع مع    ةص ا ار    ار

 . وذكل شددات ا ارق م  ارعمتدس   وشددات ا ارق م  اوعق    وشددات ا ارق م  ارم عادة اوبع دانتاع ارشددات ا ات دد لاة ف   ار  )  1277
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(Valtonen, 2021, 26ارشددات ا ات دد لاة ف    ب  م  سصدد س   )   ب ن لذه اتنتاع ةملالأ انتاعNjemo, 2018, 24 ار  اتنتاع  

 ,Wang, 2019 . وص س   )ارشات ا ارش ص   غ ل ارل م    وشات ا او م ه ارل م    وشات ا د م ارمل ي ا ارع م ار  ر   )

  Kaneberg, 2018, 2 . وسلى )عقزشددلك  ارملكا ات دد لاة فز  وارشددلسع ارع متدي  وارشددلسع  ت  ار  ثلاث  انتاع لز )135

  عقا ص س   ار  Hinterhuber, 1994, 47ب ن انتاع لذه ارشات ا سمتن ان ةتتن )ح ر   وم فادة وجاساة وخ م   ونشم  . ام  )

 ,Partanen & Möller, 2012 . وسذكل كلأ من )شددات ا قملس   وارشددات ا ارااخ     وارشددات ا ارعمتدس   وارشددات ا  تعق   )

ارشدددددات ا ات ددددد لاة ف   م عادة ارف  ا ارس      وارشدددددات ا   ب ن  سمتن ةقيددددد م ارشدددددات ا ات ددددد لاة ف   ار  قيدددددم ن لم  )482

 . مملأ ةقاع سلى ارا حث ب ن جم ا اتنتاع ارميدد عللدد  ر شددات ا ات دد لاة ف   ةاوس عز مضددمتن   حته ات دد لاة ف   ارمحتسس 

شات ا ات  لاة ف   وارم ملا   Möller, et..al, 2005, 1277)اتنتاع ار ز قام      رذرع   ع ما لذه اراسا       لذه اتنتاع ر 

 لأسأةزع م  

شددات ا ارق م  ارعمتدس لأ ةشددملأ شددات ا ارمتسدسن وارق تاا وشددات ا اراب ئن و نرم  ارق م  ارم ت م     متدس   والااى شددات ا  -1

 ر ع ارق م او   ز ار  ص ب    وةحق ق  لااى إنم ئ   ةلدي إر  ةحي   ا ةاسسف   عز ارق م  ارعمتدس  لز زس دة ارتس اة ار شغ     ر

م  فدد ا و م  دد ا نردد ع ارق مدد  ارمعمته بدد   ودم  نردد ع ارق مدد  ارتدد مددلأ من ارمتاد ار دد ع إر  ةتزسا ارم  فدد ا ر ابدد ئن ار  دد ئ  ن 

(Möller, et..al, 2005, 1277 دد يدد   من ارمتسدسن وارمتز  ن خ صدد  ب رصدد     س م  . وشددات ا اريددتق ارعمتدس   ا سة  ن 

 . Möller & Rajala, 2007, 896ة ر م   غ را   حته شلك  ةص  ا محتسس  )

شات ا ارق م  اوعق  لأ ة م ا شات ا ارق م  اوعق   ب لة ا ا ةع ون   ةضم ج  ا ع     مل ي   م   س  وةح رس ا م   عي . ار اى  -2

من ارشدددددات  لت ةتع ل ارتصدددددته إر  ارمتاسد ارمتجتدة  و ارمشددددد سك  عز ةمتسل متاسد جاساة  وار ز س م ارلئ يدددددز من لذا ار تع 

وس م إنشددد ا شدددات ا اريدددتق وارق تاا  . Dellyana, et..al, 2016, 196إجلاؤل  غ را   من خلاه ارفما ب ن ارمتاسد وارقاساا )

 و  لاق ا ق تاا  و  نرم  خام  اراب ئن سمتن دمف   ر حق ق ملكا  قتى اوعق     ام  ةاست ارشددلك ا ارم  عيدد   ن راس   م  ف ا 

  .Möller, et..al, 2005, 1278عز ارم  عي      ارمي تى ارع رمز )

ا جذسس     شدددات ا ارق م  ارم عادة اوبع دلأ ة تتن لذه ارشدددات ا -3 من  نرم  ارق م ارمحادة ج ا ا إر  اونرم  ار  شدددئ  ار ز ةر ل ةغ ل 

لذه ارشات ا     م رم         ةقتع بإنش ا  لض اريتق من خلاه دم  ارم  ف ا وار ام ا ارمم تب  من مفمت   من  ح تيوة

 . وس م ةشدددت لأ لذه ارشدددات ا لإنشددد ا مس تع  ملأ Möller, et..al, 2005, 1278 نتاع م   س  من ارمتسدسن وشدددلك ا ارق تاا )

م رم  ارمحتس ة يددددد ق  دواس ارف  ا ارس     ارم   س  لإنشددددد ا  نشدددددم  ذاا ق م  جاساة  جاسا ب ق   ا جاساة اومل ارذي س م ا من

(Dellyana, et..al, 2016, 196 . 

ةيددددددع  جم ا ارم رم ا ب خ لاى انتا    واشددددددت ر   ار  ارمح عر      بق ا ا م ر   رابعا  مفهوم استتتتتتلراةيجيات بقاا ا عمال  

قاسة ماسلي او م ه عز ارحس        ان بق ا او م ه        ار  Suraya, et..al, 2020, 99وا د ملاسل  عز اريدتق. اذ سشد ل )

 م   ة م ار ف سس  دون حا زم ز  وبق ا او م ه لت ار اى او   ز رفم ا ارت  ن ا ار ف سس   والإداسة اري  م  ار ز سمت    ار ع ملأ 

ب ن بق ا   Korunka, et..al, 2010, 1025اة  ددد ضدددمن بق ا او م ه. وسلى )ما متاسد او م ه وار غ  لاا ارا ئ   بم     وكس 

ات م ه لت قاسة ارشددلك ا ار  شددئ      ات دد ف ب  ر رلوى ارا ئ   ارم غ لة بيددل   من  جلأ لددم ن  اع عشددلأ او م ه ار ف سس  

وا ع  من ات  لاة ف  ا وار ت  ت ا ارم   س    ع على ا  لاة ف  ا بق ا او م ه ب ن   مفمت   Stanley, 2021, 1ارفاساة. ام  )

ار ز سي  ام    صح ب او م ه رم     م ر م  عضلأ علص  ر اق ا  وغ را   م  ة غ ل ات  لاة ف  ا ارمتص  ب   ا  م د ا     خا ل 

الأ اة  ذ قلاساا ح  م    ب ن ا  لاة ف  ا بق ا او م ه لز  ا سة  ن ماس  من ار ست ل اراق ق قFlynn, 2020او م ه. وسذكل )

ا  وار ت ا اريلسا   ام  ت ةي ل اومتس كم  لت م مط ر    وإن كلأ من ارلبح   وار مت م م ن وللوسس ن راق ا اذ ةعا ارلبح    مل 

 ,Ifekwem & Adedamola)ب رغ اولم   رتجتد ارشددددددلك   وار مت  مل ب رغ اولم   ر اق ا     ارماى ارمتسلأ. وسلكا كلأ من 

ارقاسة ارميدد قا    رم م ه ار ف سس      ارعملأ بشددتلأ  خلاقز وارميدد لم  عز     ان ا دد لاة ف  ا بق ا او م ه لز  (110 ,2016

مم  ةقاع نلى ب ن ار  م   اتق صدددددد دس  ما ةحيدددددد ن نت    ارح  ة رقتة   ارع م   وارمف ما ارمح ز وارع رمز وكذرع اوج  ه ارق دم . 

ه لز مفمت   من ات دد لاة ف  ا ار ز ةيدد  ام   ارم رم  بعا كشددا وةح  لأ ار غ لاا ارا ئ  عز متاج   ا دد لاة ف  ا بق ا ات م 

 ار  اسااا وا  غلاه ارسلص واق   ص   ر مح عر      بق ئ   وا  لام سل  عز ةمتسل ا م ر   وا  ملاس ةستق   عز ات تاق.

 ,Busariن ارعتاملأ ار ز ةيدددددد م عز بق ا ات م ه وم    م  ذكله )ل  ت مفمت   مخامستتتتتتا  العوامل الميثرق في بقاا الاعمال  

et..al, 2021, 661( شلك ا مملا   بـددددددد ي  ا     بق ا ار شلك ا  ار لك ا  من  تاملأ ة ا ب رغ اولم   ر      ار ت ترتج   و ن   مل 

ا للوسس   ر شلك ا ر رلأ ق دسة     خ ص   ث  ا اتزم ا ملالأ وب ا ع سلور كتسون   وات  لام س عز س ر ارم ه اراشلي سعا  م ل 

  ار  ان  تاملأ بق ا ارشلك ا لز )ارمتاسد  وةحاساا  Korunka, et..al, 2010, 1029 . وةتصلأ )ارم  عي  واراق ا عز ب ئ  ق    

س ر ارم ه اراشددددددلي  وس ر ارم ه اتج م  ز  وس ر ارم ه ارم رز  وبعص خصددددددد ئص سائا او م ه )ارعمل وارف س و تاملأ 

  ب ن ارقاساا ار ز ةيدد م عز Bartlett III & Morse, 2020, 20ارشدد صدد   ارمحادة  ذاا صدد   باق ا او م ه . واكا كلأ من )

 ,Gaskins . وذكل )ملون  الإسلاداا  وملون  ةت ر ا ارعم ر   وا  م د ار ت ر ا ارم  سض  / ارملون  ارم  ام بق ا ات م ه لز )

 . حفم ارشددددلك  وقم      ونشدددد ط ار صدددداسل  وكلا ع  اتب ت سلم   عز بق ا ارشددددلك ا ة ملالأ عز )  ان ارعتاملأ ذاا ات30 ,2019

قاسة   ل  ت  تاملأ داخ    وخ سج   ةلثل     بق ا ارشددلك ا  ع رعتاملأ ارااخ    ةشددملأ )Suraya, et..al, 2020, 100وحيددا )

س  س ر س  ا  ارمت س ن  وك س اة  ومتقا ملاق رع ارمتاسد اراشددددددلس   وارت س اة او م ه  وم  إر  ذ م ه  وارعملأ ارفم  ز  وك    ار

 . مم  ةقاع س سق ارا حث ما ساي  لوى اتق صدد د ارت ز  وات دد قلاس اريدد   ددز  وار  ر م  وم  إر  ذرعوارعتاملأ ار  سج   ةشددملأ )

(Suraya, et..al, 2020, 100 ن ارعتاملأ ارااخ    ةشددددددملأ   بتجتد  تاملأ داخ    وخ سج   ةلثل     بق ا ارشددددددلك ا  وسلى ب

م  ارق  دة ات دددددد لاة ف    ةمتسل اتبااع  س اة    ةمتسل حت قاساا ارمتاسد اراشددددددلس  وك ماة  ةمتسل  )ةمتسل ار ت ترتج   ارمع 
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ات دد لاة فز  وةمتسل ا دد لاة ف   ار صدداسل  ةمتسل كس اة ات م ه وجتدة    وةمتسل ارقاساا ات دد لاة ف    وارعتاملأ ار  سج   

 ملأ )ات  قلاس اتق ص دي  وات  قلاس اتج م  ز  وات  قلاس ارم رز  وات  قلاس اتم ز  وات  قلاس اري   ز .ةش

ة ا   م رم ا ات م ه مفمت   من ات  لاة ف  ا ار ز سمتن من خلار   ارمح عر      بق ا سادسا  اسلراةيجيات بقاا ا عمال  

  ان ا ددد لاة ف  ا بق ا او م ه ة ملالأ Gartenstein, 2019, 1ب ن   ق  ددد   ومعقاة. اذ سلى )ا م ر   عز ارا ئ  ار ز ة صدددا ار تع 

  Rakshit & Paul, 2020, 53-55 . و ا كلأ من )  تسا  وزس دة الإسلاداا  وةت ر ا ارقما  وةحيدددددد ن ار اعق ار قايعز )ار

 سج    إجلاا ةح  لأ داخ ز ر ق  م ولددع   ارح رز  ا دد  ااع ةح  لأ ات دد لاة ف  ا ار  ر   ا دد لاة ف  ا راق ا ات م ه )ع م ارا ئ  ار 

SWOT  ر حاسا نق ط ارقتة وارضددددعا وارسلص وار  اسااا بشددددتلأ صددددح    ارقاسة     ام صدددد ص ارصددددام  وار ع ملأ مع    ي

ارملون   إ  دة ار ست ل عز نمتذي   م ر    خس  ارحلك  عز  م   ة   وا دددددد لاة ف  ة    ار لك ا     ار ت ترتج    امن ارمع تم ا  

  اب ت س ةص م م   ي   ار تسسا ارمي قا     إ  دة ةق  م ا  لاة ف  ا ار  اسن  إ  دة ب  ا ار يتسق ارلقمز  ةشف ا اتةص تا ارلقم  

ق  اة اراب ئن وارحس       اتةصددد ه ما اراب ئن ارلئ يددد  ن  معلع  ماى ةتعل ارقتى ارع م    لدددم ن صدددح  ارعم ه و دددلام  م . 

ة ع ق باق ا ات م ه لز )كس اة ار ت س   واتئ م ن غ ل    ب ن ات دددددد لاة ف  ا ار زAkaeze & Akaeze, 2017, 42وسع قا )

  ان ا ددددد لاة ف  ا بق ا ات م ه ةشدددددملأ )ا ددددد لاة ف  ا ةتع ل Tengeh, 2013, 256ارل دددددمز  وار يدددددتسق ارقتي . ع م  سلى )

ع  عئ ا لز   ات دددد لاة ف  ا ار  اسبDeller & Conroy, 2017, 12ار ت ر ا  وا دددد لاة ف  ا ةس خل الإسلاداا . وسصدددد ا )

  ا دددددد لاة ف  ا بق ا ات م ه عز Omar, et..al, 2020, 147 . وحاد )متاقا ارمف ما  ار تاصددددددلأ وار تج    ار ع  م  ار متسلأ)

  اسبع  ا  لاة ف  ا ر اق ا لز )إ  دة ةق  م اريتق  ا  دة Shirdan, 2020 . واق لح )ات  لاة ف   ارم ر    وا  لاة ف   ار يتسق)

  خميدد  نصدد ئ  ةعا بملا ب  Jorner, 2021ف ا وار ام ا  خ ق حضددتس سقمز  ب  ا ارشددعتس ب تن م ا ر مف ما . وقاع )ةق  م ارم  

ارحصددته      عضددلأ ارع م  ن  حم س  اوصددته  ار متسلأ وارم اان    كن  ا دد لاة ف  ا راق ا ات م ه لز )ابق      ذل ن زب ئ ع 

  من ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ر ا حلا ن ن سق مع م بن   ك    ةي م عز بق ا ات م ه مي عاا ر  ت ا ما  ي شزا . من م  ةم  لل

 ات ان   نلى ب ن ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ار  ر   لز اتكلال مي لم  عز بق ا ات م هلأ

تى ةحمز نسي   من ةاا   ا ا  لاة ف   ار  تسالأ إذا ك نه ارم رم  ةقاع مفمت   من ارم  ف ا رمفمت   وا ع  من اراب ئن عي -1

ار يددد سة ارصدددعا  إذا وصددد ه ار  إحاى مف تا لذه ارم  ف ا  ومن ل   ةأةز  لم   ات ددد لام س عز  نتاع م عادة من ارم  ف ا عز 

ا  لاة ف   ار  تسا ر م  تي ةملالأ  م    اراخته عز نش ط جاسا  و م  تي جاسا س   ا  ن و  .Gartenstein, 2019, 1ب ئ  ق     )

ارم  تج ا ارح ر   ار ز ة  ف   ارشددلك  ة    ددا ما ح ج ا اريددتق اراب ئن وسغا ة م او  ددع   م    راخته ا ددتاق جاساة عضددلا  ن 

  .9  2018ات تاق ارح ر   ر شلك  )ار عم   ومحمتد  

متسلأ  وسفا ةعاسا قاساا ا دددددد لاة ف   ارملون لأ ارملون  لز مس  ح ار ف ة عز اوزم  وح تس  ةحق ق اتزدل س     ارماى ار -2

ارملون  راى ارشددددلك ا رلا دددد ف ب  ر اا   ا اوحاام غ ل ارم تقع   وتبا  ن ستتن راس   ارقاسة     ار  م ط واتنيددددف ع ما  ي 

 . وةعا Rakshit & Paul, 2020, 54ةغ  ل من خلاه ار  ال وارحم س  وارقاسة     ات ددد ف ب  وإح  ا وا ددد ع دة ات ددد لاة ف   )

لون  ات  لاة ف   ب ن   قلاس ا  ا قز ا  لاة فز سي  اع عز ات  ف ب  ر رلوى غ ل ارم تقع   وةت ا ارم رم  ر  غ لاا ارا ئ   ارم

ارحلج  ار ز ةحام عز ارا ئ  عز ارتقه ارم   دددددا وب رملسق  ارملائم   وا ددددد  ع ب ارسلص ارم  ح   وخم   ملأ ةمتن ارم رم  من 

  .10  2021اخلى وب قلأ ارت ا )ار   لي  وارم  حز   ار حته من ا  لاة ف   ار 

عز  م   ة   وا دد لاة ف  ة   وم  إر  ذرع ح   ة متن ةع ز ةا ز ارم رم ا ر س  ارحلك   ا دد لاة ف   خس  ارحلك  ات دد لاة ف  لأ -3

  .Rakshit & Paul, 2020, 54من ات ددد ف ب  بيدددل   وكس اة وي ة اسااا  و علص  دددتاا ك نه من ب ئ  خ سج    و داخ    )

وة ملالأ بمفمت   من اتجلاااا وارقاساا اراس  م ت   ار ز ةم  ت   ارم رم  بملسق  ةمت    من ات ددد ف ب  اريدددلسع  ر  غ لاا ارا ئ   

  .327  2020 تاا عز ارا ئ  ارااخ    او ار  سج   )ار م مز  و ااارغستس  

ن ستتن نشددد ط ارشدددلك  ار ف سي متجتد ا ب رسعلأ  ال الإن لنه  وس ضدددمن حملاا ا ددد لاة ف   ار لك ا     ار ت ترتج  لأ سفا ا -4

شلك   وخ ص   ال و  ئلأ ار تاصلأ اتج م  ز ون   ارم سذ إر   يت ن   ارم   ا  وةعاز للوسة   ع  ار ي  اى ارسئ  ار إ لان   ة

ار ت ترتج   وةت  س   عز جم ا مف تا ارشددلك   . ور س لذا عقط بلأ نلى ب ن  سفا ار لك ا     Shirdan, 2020ق  اة اراب ئن )

 اتن  ج    وار يتسق    وارم ر    واراشلس  وغ لل  تن   اصاحه للوسة م ح  راق ا ات م ه وةم ال . 

ع   ب ةلسع ج   ب ن   ارقاسة     ار أق م ما ار غ  ل وات ددد س دة م    -5 وارقاسة  ا ددد لاة ف   ار ت الأ وةع ز ارقاسة     ار ت ا وسعلا

 . وسملالأ ار ت ا قاسة ارم رم      احاام ار غ لاا Jorner, 2021    ار ع عز   ام  ةغ ل اوحاام غ ل ارم تقع  خمط ارح  ة )

ات دددددد لاة ف   اتنيددددددا عز ابع د م  ت   من ب ئ    ارااخ    رمتاج   ةحاس ا مح م   عز ارا ئ  ار  سج   رضددددددم ن ةحق ق ع        

  .101  2013  )ار   ق  وج  م

ا دد لاة ف   ار متسل واتب ت سلأ ا دد لاة ف   اتب ت س لز م م  اب ت س مشدد لك  وخم  مسصدد   ة اى إر  خ ق ق م  جاساة سلغا  -6

ي تك  ا ارمتج   نحت ةحق ق ار مت ار  ر مز ارمي قا ز. ي    ا  و ار ي  ا اراب ئن ع     وة ضمن مفمت   من ار او م ه      وة

طتسلأ اوما عااون اتب ت س ارميدد مل ت ةت يددا ارشددلك  ) و ةح ع       م اة ة  عيدد    و ةح ع      مشدد سك  اراب ئن ةحق ق نف ح 

وكذرع ا دددد لاة ف   ار متسل م م  راق ا ات م ه بن   ةتاكا ارميدددد فااا وةيدددد حاث   عز  . Elkins, 2021    ارماى ارمتسلأ )

 جم ا مف تا  ملأ ارشلك .

 اطار الدراسة اللط:يقيالمحور الثالث 

 ر حاسا متاقا ارع    من م غ لاة   ةم وصس   وةش  ص   ب تةزلأ  أولا  وصف وةشصي  ملغيرات الدراسة 

  من  علاد ارع    %68.22  ناست ان )1من ةح  لأ ن  ئ  ارفاوه ) وصتتتتف وةشتتتتصي  ملغير انواع الشتتتت:كات الاستتتتلراةيجية  -1

  وب نحلاى 2.513  وذرع بت دددط حيددد بز قاسه )ارشدددلك اارماحتث ن م سقتن     ةتاعل م غ ل انتاع ارشدددات ا ات ددد لاة ف   عز 

ماحتث  لت م ت دددط   رز  ار ارشدددلك ا   ونيددد     من لذا ان ميددد تى م غ ل انتاع ارشدددات ا ات ددد لاة ف   عز 0.755مع  سي )
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شلك ا ار ز ةعملأ عز نسس مف ه  ملأ  ياا عز ذرع سبم  لت  اع وجتد ارتلا ل من ار شلك اوار ارماحتث   وان   ةلكا اكلال      ار

اق مه شات ا ما اراب ئن وارمتسدسن وارمتز  ن  وسمتن زس دة وةعاسا مي تى انتاع ارشات ا ات  لاة ف   ع    من خلاه ار ما ق 

ل م ع اكلال بأنتاع لذه ارشدددات ا ارم ملا   عز )شدددات ا ارق م  ارعمتدس   شدددات ا ارق م  اتعق    شدددات ا ارق م  ارم عادة اتبع د . وات

 وار  رز وصا وةش  ص لإبع د انتاع ارشات ا ات  لاة ف  لأ

 ارشددددلك ا  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ان %69.23  ان )1نت شددددا من ن  ئ  ارفاوه )شتتتت:كات القيمة العمود ة   -أ

 . وس ا ن ر   من 0.775  وانحلاى مع  سي )2.51ةماق م غ ل شدددات ا ارق م  ارعمتدس  ع     وك ن ذرع بت دددط حيددد بز ) ارماحتث 

شدددات ا ارق م  ارعمتدس  ع    من م غ ل  متن زس دة وةعاسا ميددد تىلت ةقلسا  ج ا  وس ر ذا ارم غ ل ارشدددلك الذا ان ميددد تى ةما ق 

خلاه اجلاااا  اساة الم   ب  ا شدددددات ا ذاا  لاق ا طتس   اتجلأ ما ارمتسدسن رضدددددم ن ارحصدددددته     ارمتاسد  وما اراب ئن 

لذا اسضددد  ا ددد لاة ف  ا بق ا  ر عاسا وتئ م واتح س   ب م  وارمتز  ن لإسصددد ه ارم  ف ا ار  ات دددتاق ب رتقه ارم   دددا  وسعاز

 .ارشلك اا م ه 

  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ةتاعل م غ ل %67.93  ار  ان )1ةلشددددددان  ن  ئ  ارفاوه ) شتتتتتت:كات القيمة الافقية  -ب

ه     ان    وذرع سا0.755  وانحلاى مع  سي )2.51ارماحتث   وج ا ذرع بت دددط حيددد بز ) ارشدددلك اشدددات ا ارق م  اتعق   عز 

لت م ت دددط   رز  وسمتن زس دة وةعاسا لذا ارميددد تى ع    من خلاه اجلاااا  اساة الم    ر ذا ارم غ ل ارشدددلك اميددد تى ةما ق 

وارف  ا اتخلى ارس     عز ارمف ما  وزس دة ار ح رس ا ما ارشددددددلك ا اتخلى ارم  عيدددددد   وزس دة  ارشددددددلك ازس دة ار ع ون ب ن 

ر ز ر    لاق  ب متسل متاسدل  وقاساة   وارحصددددددته     متاسد جاساة م     وسعاز لذا اسضددددددد  ار شددددددد سك ا ما ارشددددددلك ا ا

 .ارشلك اا  لاة ف  ا بق ا ا م ه 

  من  علاد ارع  دد  ارماحتث ن م سقتن     ان %67.5      ان )1سدداه مح تى ارفدداوه ) شتتتتتت:كتتات القيمتتة الملعتتددق الابعتتاد  -ج

   0.736  وانحلاى مع  سي قاسه )2.52 ا ارق م  ارم عادة اتبع د ع     وبت ط حي بز ب غ )ارماحتث  ةماق م غ ل شات ارشلك ا

لت م ت ط   رز  وسمتن زس دة وةعاسا لذا ارمي تى ع    من خلاه ارعاسا من  ر ذا ارم غ ل ارشلك اوسع ز ذرع ان مي تى ةما ق 

دة ار ز ة شددئ   ما ارشددلك ا اتخلى  وةا ز ا م ه جاساة ميدد ماة من اتجلاااا الم   زس دة ارق م  ع    من خلاه ارشددات ا ارم عا

ارشددددات ا ارمق م  ما ارشددددلك ا  وات دددد س دة م    عز زس دة ا  م د ار ت ترتج   وةمتسلل  ع     وار على     ار ق   ا ارحاسلا  عز 

 . ارشلك اف  ا بق ا ا م ه مف ه  م    وةما ق   وا   اام   عز ةعر م ارق م  ع     وسعاز لذا اسض  ا  لاة 

 

 ( مواقف العينة الم:حوثة من ملغير انواع الش:كات الاسلراةيجية1الجدول )

 انواع الش:كات الاسلراةيجية ت

 حركة المقياس
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 1لا اةفق  2محا د  3اةفق 

 % ت % ت % ت

ة 
يم
لق
 ا
ت
كا
ش:

 ة
ود
عم
ال

 

من ارعلاق ا طتس   اتجلأ ما  ة شدددددددأ ارشددددددلك  شددددددات 

 ارمتسدسن رضم ن ارحصته     ارمتاد ارلازم 
60 77.9 6 7.8 11 14.3 2.63 0.723 

ةم  ع ارشدددددلك   ددددد يددددد   من ارق تاا وارمتز  ن ر تزسا 

 ارم  ف ا عز ارتقه ارم   ا عز ات تاق
53 68.8 10 13 14 18.2 2.50 0.788 

ةتتن ارشددددددلك  شددددددات ا من ارعلاق ا طتس   اتجلأ ما 

 اراب ئن لاع   ارمح عر      م وزس دة وتئ م 
47 61 14 18.2 16 20.8 2.40 0.815 

 0.775 2.51 17.77 - 13 - 69.23 - المعدل
ة 
يم
لق
 ا
ت
كا
ش:

ية
فق
لا
ا

 
ل  ت ةع ون ب ن ارشددددلك  وج  ا اخلى ع     م   س  عز 

 ارمف ما
55 71.4 12 15.6 10 13 2.58 0.713 

 0.752 2.54 15.6 12 14.3 11 70.1 54 راى ارشلك  ةح رس ا ما ارشلك ا اتخلى ارم  عي  ر  

ة ش ست ارشلك  ما شلك ا اخلى ر حصته     متاسد 

 جاساة وةمتسل متاسدل  وقاساة  
48 62.3 14 18.2 15 19.5 2.42 0.801 

 0.755 2.51 16.03 - 16.04 - 67.93 - المعدل

ة 
يم
لق
 ا
ت
كا
ش:

دق
عد
مل
ال

 

ةتتن ارشددددلك  انرم  ارق م  ع    من ب  ا شددددات ا م عادة 

 ما ارشلك ا اتخلى
52 67.5 6 7.8 19 24.7 2.59 0.633 

ة ا   ارشدددلك  شدددات ا م عادة لإنشددد ا ا م ه جاساة ةعرم 

 ارق م  ع   
54 70.1 9 11.7 14 18.2 2.51 0.788 

جاساة وةت ترتج   جاساة من ةاخلأ ارشددددددلك  ةق   ا  ملأ 

 خلاه ارعاسا من ارشات ا ار ز ة شئ  
50 64.9 13 16.9 14 18.2 2.46 0.787 

 0.736 2.52 20.37 - 12.13 - 67.5 - المعدل

 0.755 2.513 18.05 13.73 68.22 المعدل الك:ي
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  من  علاد ارع    ارماحتث ن %70.75  ان )2نشددد لا عز ن  ئ  ارفاوه ) وصتتتف وةشتتتصي  ملغير استتتلراةيجيات بقاا الاعمال  -2

   0.7  وانحلاى مع  سي )2.57ةع ما ا ددد لاة ف  ا بق ا ات م ه وةماق    وذرع بت دددط حيددد بز ب غ ) ارشدددلك ام سقتن     ان 

ا  و دد  ال  لذا ارميدد تى     اراق ا ارماحتث  لت ج  ارشددلك اونيدد     من لذا ان ميدد تى م غ ل ا دد لاة ف  ا بق ا ات م ه عز 

وخ صددد  عز  لأ م  عللددد   ج ئح  ع سلور كتسون   ات ان لذا ارميددد تى من ا ددد لاة ف  ا بق ا ات م ه سح  ي ار  زس دة وةعاسا 

  تسا ر  متن من ات د ملاس عز ار ف ح واراق ا ح   عز  لأ اصدعا اررلوى  وسمتن ةحق ق لذه اراس دة وار عاسا من خلاه زس دة ار

عز م  ف ة    وا  م د ارملون  عز جم ا مف تة    وةا ز  ددددددل   ارحلك  عز ةع ملاة   ما ارا ئ   وار لك ا اكلال     ار ت ترتج    

 ارشدددلك ااجلاا ار غ لاا ار ز ةحقق ار ت ا  وا  م د اتب ت س وار متسل م     ملأ ع     ولذا  ددد عاز ا ددد لاة ف  ا بق ا ا م ه 

 :ر  رز وصا وةش  ص ت  لاة ف  ا بق ا ات م هوا  ملاسل . وا

  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ةما ق لذه ات  لاة ف   %71.4  ان )2اثا ه معم  ا ارفاوه )اسلراةيجية اللنو ع   .أ

ت دد لاة ف       ولذا سلشددل ان ميدد تى ةتاعل لذه ا0.739  وانحلاى مع  سي ب غ )2.55  وعز و ددط حيدد بز ق م   )ارشددلك اعز 

ارماحتث  لت ج ا  وسمتن ةعاسا ميددددد تال  وزس دة  من خلاه ارعاسا من اتجلاااا الم   ارعملأ     ة تسا م  ف ة    ارشدددددلك اعز 

اكلال وبم  س تاعق ما ط ا ا اراب ئن وح ج ة م  واراخته عز نشددد ط ا جاساة وا دددتاق جاساة  و ددد عاز ذرع من ا ددد لاة ف  ا بق ا 

 ات م ه ع   .

 ارماحتث  ارشلك ا  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ان %68.15  نفا ان )2من ن  ئ  ارفاوه ) سلراةيجية المرونة ا .ب

   وساه ذرع     ان ميدد تى لذه 0.7  وانحلاى مع  سي )2.55ةع ما ملشددلاا ا دد لاة ف   ارملون  ع     بت ددط حيدد بز قاسه )

م ت ط   رز  وسمتن ةعاساه من خلاه اجلاااا  اساة الم   زس دة متاسدل  ب رملسق  ار ز  لتارماحتث   ارشلك اات  لاة ف   عز 

ا دددد لاة ف  ا بق ا ات م ه  ذرعةتعل ر   ارملون   واة  ذ قلاساا اكلال ا دددد ا ق   عز ار ع ملأ ما اتحاام غ ل ارم تقع   و دددد عاز 

 ع   .

ارماحتث   ارشددددلك ا  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ان %70.1  ان )2نلى عز ارفاوه ) استتتتلراةيجية خفة الحركة  .ت

   وسع ز ذرع ان ميدد تى لذه ات دد لاة ف   عز 0.682  وب نحلاى مع  سي )2.58مماق  ر ذه ات دد لاة ف   ع     بت ددط حيدد بز )

عز ةحلك   رمتاج    ارشددلك ا   لت ج ا  وسمتن ةعاساه ع    من خلاه ارعاسا من اتجلاااا الم   زس دة  ددلارماحتث   ارشددلك ا

ار  اسااا وا  م د اريددل   عز  م   ة   وة س ذ ا دد لاة ف  ة    وزس دة قاساة   اراس  م ت   ار ز ةمت    من ةحق ق اريددل    و دد عاز 

 ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ع   .ذرع 

  من  علاد ارع  دد  ارماحتث ن م سقتن     ان %78.55  نفددا ان )2عز ارفدداوه ) استتتتتتلراةيجيتتة اللركيت ع:  اللكنولوبيتتا  .ث

   وساه ذرع ان مي تى لذه ات  لاة ف   0.610  وب نحلاى مع  سي )2.7ةع ما لذه ات  لاة ف   ع     بت ط حي بز )ارشلك ا 

جلاااا الم   زس دة ةت  ا ار ت ترتج   عز ارماحتث  لت ج ا   رز  وسمتن ةعاساه ع    من خلاه ارعاسا من ات ارشددددددلك اعز 

ار تاصددددددلأ ما اراب ئن وار على     ح ج ة م وسغا ة م  وزس دة ا دددددد  ااع ار ت ترتج   اكلال عز جم ا مف تة    و دددددد عاز ذرع 

 ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ع   .

ارماحتث   ارشددددلك اث ن م سقتن     ان   من  علاد ارع    ارماحت%67.5  ان )2ا دددد اته  من ارفاوه ) استتتتلراةيجية اللكيف  .ج

   وسش ل ذرع ار  ان مي تى لذه ات  لاة ف   عز 0.785  وب نحلاى مع  سي )2.48ةع ما لذه ات  لاة ف   ع     بت ط حي بز )

ارا ئ  لت م ت دددددط   رز  وسمتن ةعاساه وزس دة  ع    من خلاه ارعاسا من اتجلاااا الم   اك شددددد ى ار غ لاا عز  لذه ارشدددددلك ا

واة  ذ اتجلاااا ارلازم  ر  ت ا مع   وةحتس    ار  علص ما ة س ذ ةغ لاا م  ت   عز ارا ئ  ارااخ    ر  ت ا ما م  حصددددددلأ من 

 ةغ لاا عز ارا ئ  ار  سج    و  عاز ذرع من ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ع   .

 ارشدددلك ا  من  علاد ارع    ارماحتث ن م سقتن     ان %68.8  ان )2ةتشدددا ن  ئ  ارفاوه ) استتتلراةيجية اللطو ر والابلكار  .ح

   وستل  ذرع ان مي تى لذه 0.684  وب نحلاى مع  سي )2.57ة سذ ملشلاا لذه ات  لاة ف   ع     بت ط حي بز )ارماحتث  

   زس دة اتب ت ساا لت م ت دددط   رز  وسمتن ةعاساه وزس دة  ع    من خلاه ارعاسا من اتجلاااا الملك ا ات ددد لاة ف   عز ارشددد

ارفاس  عز ارم  ف ا ارمقام  ر اب ئن بم  سضدد ا ق م  ر م  وزس دة ةمتسل مف تا  م    عز لددتا ارميدد فااا عز ارا ئ   و دد عاز 

 ذرع من ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه ع   .

 ( مواقف العينة الم:حوثة من ملغير اسلراةيجيات بقاا الاعمال2الجدول )

 بقاا الاعمالاسلراةيجيات  ت

 حركة المقياس
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 1لا اةفق  2محا د  3اةفق 

 % ت % ت % ت

ية
ج
ةي
را
سل
ا

 

 
ع
و 
لن
ال

 

ةع ما ارشلك  ة تسا ارم  ف ا ارمقام  ر اب ئن رضم ن 

 بق ئ   وا  ملاسل 
61 79.2 7 9.1 9 11.7 2.67 0.677 

جاساة واراخته عز  ةيدددع  ارشدددلك  ار  ةقاسم م  ف ا

 نش ط جاسا وا تاق جاساة
49 63.6 13 16.9 15 19.5 2.44 0.802 

 0.739 2.55 15.6 - 13 - 71.4 - المعدل

ة 
جي
ةي
را
سل
ا

نة
و
مر
ال

 

ةم  ع ارشلك  ارملون  ارت ع   رلا  ف ب  ار  ةاا   ا 

 اتحاام غ ل ارم تقع 
54 70.1 17 22.1 6 7.8 2.62 0.629 

قلاساا ا  ا ق   ةمت    من اتنيف ع ما ة  ذ ارشلك  

 ار غ لاا ارا ئ  ارحلج 
51 66.2 13 16.9 13 16.9 2.49 0.771 
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 بقاا الاعمالاسلراةيجيات  ت

 حركة المقياس
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 1لا اةفق  2محا د  3اةفق 

 % ت % ت % ت

 0.7 2.55 12.35 - 19.5 - 68.15 - المعدل

ة 
جي
ةي
را
سل
ا

كة
حر
ال
ة 
خف

 

ة حلت ارشلك  بيل   رمتاج   اي ة اسااا ة علض 

 ر  
52 67.5 19 24.7 6 7.8 2.59 0.633 

ارقاساا اراس  م ت   ار ز ةمت    من ةم  ع ارشددددددلك  

 اك ش ى ارسلص وا  غلار   بيل  
56 72.7 11 14.3 10 13 2.58 0.731 

 0.682 2.58 10.4 - 19.5 - 70.1 - المعدل

ة 
جي
ةي
را
سل
ا

  
ع:
ت 
كي
لر
ال

يا
ب
و
ول
كن
لل
ا

 

ةيدددد  اع ارشددددلك  و دددد ئلأ ار تاصددددلأ اتج م  ز عز 

 ار تاصلأ ما اراب ئن و لض م  ف ة  
64 83.11 8 10.4 5 6.5 2.76 0.577 

ةت ا ارشلك  ار ت ترتج   ارحاسلا  عز جم ا مف تة   

 اتن  ج   وار يتسق   وارم ر   واراشلس  وغ لل 
57 74 13 16.9 7 9.1 2.64 0.644 

 0.610 2.7 7.8 - 13.65 - 78.55 - المعدل

ة 
جي
ةي
را
سل
ا

ف
كي
لل
ا

 

رددداى ارشددددددلكددد  ارقددداسة     ار دددأق م ما ار غ لاا 

 وات  س دة م   
48 62.3 14 18.2 15 19.5 2.42 0.801 

رااخ     ةفلي ارشددددددلك  ةغ لاا م  ت   عز ب ئ    ا

 رمتاج   ار حاس ا ارم   س  عز ارا ئ  ار  سج  
56 72.7 8 10.4 13 16.9 2.55 0.769 

 0.785 2.48 18.2 - 14.3 - 67.5 - المعدل

ة 
جي
ةي
را
سل
ا

ار
لك
لاب
وا
ر 
و 
ط
لل
ا

 

شلك  م ااا جاساة عز م  ف ة   ةض ا ق م  ةا تل  ار

 جاساة ر اب ئن
55 71.4 11 14.3 11 14.3 2.57 0.733 

ةمتس ارشدددلك  مف تا  م    عز لدددتا ارميددد فااا 

 ارفاساة عز ارا ئ 
51 66.2 20 26 6 7.8 2.58 0.635 

 0.684 2.57 11.05 - 20.15 - 68.8 - المعدل

 0.7 2.57 12.57 16.68 70.75 المعدل الك:ي

 

 جلى ار أكا من صح  لذه ارسلل  ا واخ ا سل  بم  سأةزلأثانيا  اخل:ار فرضيات الدراسة  

ب ن  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   وةعاسا  مع تس  ار ز ةلكا     ان  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب   . اخل:ار الفرضية الر يسة ا ول  1

  ان  ةتجا  لاق  اسةا ط مع تس  ذاا دتر  اسف ب   ب ن  نتاع ارشددددددات ا 3ا دددددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  إذ سيدددددد اه من ارفاوه )

  ولز ق م  0.869ارماحتث   بق م  مع ملأ اسةا ط قاسل  )** ارشددددددلك اات دددددد لاة ف   وةعاسا ا دددددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز 

    ولذه ار   ئ  ةلكا صح  لذه ارسلل    رذا ةقالأ لذه ارسلل   ارلئ ي   اتور .0.01مع تس    ا مي تى مع تس  )

 

 أنواع الش:كات الاسلراةيجية وةعت ت اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال( علاقة الارة:اط بين 3الجدول )

 الملغير المسلقل

 المعلمدالملغير 
 أنواع الش:كات الاسلراةيجية

 0.869** اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال

P ≤ 0.01, N = 77.                                                 spss      ارمصاسلأ من ا ااد ارا حث ا    دا  ار  ن  ئ  ارالن م

 اتحص ئز

 وةم ار أكا من صح  ارسلل  ا ارسل    ار ز ةسل ه  ن ارسلل   ارلئ ي  اوور  واخ ا سل  بم  سأةزلأ 

وةعاسا  شددددددات ا ارق م  ارعمتدس ب ن مع تس  ار ز ةلكا     ان  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب    أ. اخل:ار الفرضتتتتتتية الفرعية ا ول  

 شدات ا ارق م  ارعمتدس   وجتد  لاق  اسةا ط مع تس  ذاا دتر  اسف ب   ب ن 4) ا د لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  إذ نشد ص من ارفاوه

  ولز ق م  مع تس    ا مي تى 0.764**ارماحتث   بق م  مع ملأ اسةا ط قاسل  ) ارشلك اوةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز 

    وب  ا      لذا ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    اوور .0.01مع تس  )

ب ن شددددددات ا ارق م  اوعق   وةعاسا  مع تس  ار ز ةلكا     ان  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب   اخل:ار الفرضتتتتتتية الفرعية الثانية ب. 

  وجتد  لاق  اسةا ط مع تس  ذاا دتر  اسف ب   ب ن شددددات ا ارق م  اوعق   4ا دددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  إذ نيدددد ا ن من ارفاوه )

  ولز ق م  مع تس    ا مي تى 0.653**ارماحتث   بق م  مع ملأ اسةا ط قاسل  ) ارشلك ااق ا ر  م ه عز وةعاسا ا  لاة ف  ا ار

    وب  ا      لذا ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    ارلا ن  .0.01مع تس  )
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 رق م  ارم عادة اوبع دشددددددات ا اب ن مع تس  ار ز ةلكا     ان  ةتجا  لاق  اسةا ط إسف ب    اخل:ار الفرضتتتتتتية الفرعية الثالثة  -ج

شددددددات ا ارق م    وجتد  لاق  اسةا ط مع تس  ذاا دتر  اسف ب   ب ن 4وةعاسا ا دددددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  إذ رتح  عز ارفاوه )

  ولز ق م  0.755**ارماحتث   بق م  مع ملأ اسةا ط قاسل  ) ارشددددددلك اوةعاسا ا دددددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز  ارم عادة اوبع د

    وب  ا      لذا ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    ارلا رلا .0.01مع تس    ا مي تى مع تس  )

 

 ( علاقة الارة:اط بين إبعاد أنواع الش:كات الاسلراةيجية وةعت ت اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال4الجدول )

 المتغير المستقل
 

 المتغير المعتمد

 أنواع الشبكات الاستراتيجية

 المتعددة القيمة شبكات الأفقية القيمة شبكات العمودية القيمة شبكات

 0.755** 0.653** 0.764** استراتيجيات البقاء للإعمال

P ≤ 0.01, N = 77.                                              spss      ارمصاسلأ من ا ااد ارا حث ا    دا  ار  ن  ئ  ارالن م

 اتحص ئز

عز ةعاسا مع تس  ار ز ةلكا     ان  ةلثل  نتاع ارشددددددات ا ات دددددد لاة ف   ةأث لا اسف ب    الر يستتتتتتية الثانية . اخل:ار الفرضتتتتتتية 2

شات ا ات  لاة ف   ةلثل ةأث لا اسف ب   5ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه  إذ ن تصلأ من ن  ئ  ارفاوه ) عز ةعاسا مع تس    ان  نتاع ار

   وني تشا من ذرع ان  نتاع ارشات ا 0.755  قاسل  )2Rارماحتث   وبق م  مع ملأ ةحاسا ) اب رشلك ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه 

  ارمحيدددتب  ار ز Tارماحتث   وةلااه ق م  ) ب رشدددلك ا  عز ةعاسا ا ددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه %75.5ات ددد لاة ف   ةيددد م بـدددددددد)

   0.01ذرع  وار   ن لم  ق م  ن مع تس  ن   ا ميد تى مع تس  )  131.55  ارمحيدتب  ار ز مقااسل  )F   وق م  )19.36مقااسل  )

ش ل ار  وجتد ت  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز 0.304  ارا رغ  )0وةلكا ق م  ) شلك ا  ار ز ة     ام  0.304مقااسه )ارماحتث   ار

  وار ز ةع ز ان ةغ لا  مقااسه 1.218ارا رغ  )  1ستتن مقااس ارمتجتد من  نتاع ارشات ا ات  لاة ف   ع    مي وس   ر صسل  وق م  )

   1.218بمقااس ) ارماحتث  ارشلك ا  عز م غ ل  نتاع ارشات ا ات  لاة ف     لدي ار  ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز 1)

 وة ع ار   ئ  ةلكا صح  ارسلل    رذا ةقالأ لذه ارسلل   ارلئ ي   ارلا ن  .

 

 الش:كات الاسلراةيجية في ةعت ت اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال ( ةأثير أنواع5الجدول )

 الملغير المسلقل

 الملغير المعلمد

 أنواع الش:كات الاسلراةيجية

2R 
0 1 F المحسوبة T المحسوبة 

 19.36 131.55 1.218 0.304 0.755 اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال

P  0.01,  D.F = (1.76),  N = 77.                     spss  ارمصاسلأ من ا ااد ارا حث ا    دا  ار  ن  ئ  ارالن م  اتحص ئز 

 وةم ار أكا من صح  ارسلل  ا ارسل    ار ز ةسل ه  ن ارسلل   ارلئ ي  ارلا ن   واخ ا سل  بم  سأةزلأ

عز ةعاسا ا ددد لاة ف  ا  مع تس  ةأث لا اسف ب   ارعمتدس شدددات ا ارق م  ار ز ةلكا     ان  ةلثل  اخل:ار الفرضتتتية الفرعية ا ول   -أ

عز ةعاسا ا دد لاة ف  ا اراق ا مع تس  ةلثل ةأث لا اسف ب    شددات ا ارق م  ارعمتدس   ان 6اراق ا ر  م ه  إذ ةر ل ار   ئ  عز ارفاوه )

ةيدد م  شددات ا ارق م  ارعمتدس    ونيدد تشددا من ذرع ان 0.583  قاسل  )2Rارماحتث   وبق م  مع ملأ ةحاسا ) ارشددلك ار  م ه عز 

   وق م  14.69  ارمحيتب  ار ز مقااسل  )Tارماحتث   وةلااه ق م  ) ب رشلك ا  عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه %58.3بـدد)

(F(  0   وةلكا ق م  )0.01مع تس  )   ذرع  وار   ن لم  ق م  ن مع تس  ن   ا ميددد تى137.90  ارمحيدددتب  ار ز مقااسل  ارا رغ  

    ام  ستتن مقااس ارمتجتد من 0.251مقااسه ) ارماحتث  ارشلك ا  ار ز ةش ل ار  وجتد ت  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز 0.251)

شات ا ارق م  عز م غ ل   1  وار ز ةع ز ان ةغ لا  مقااسه )1.893  ارا رغ  )1ع    مي وس   ر صسل  وق م  ) شات ا ارق م  ارعمتدس 

ةلكا صح  ارسلل    رذا لذه ار   ئ  و   1.893بمقااس )  اارشلكلذه   لدي ار  ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز  ارعمتدس 

 ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    اتور .

عز ةعاسا ا دددد لاة ف  ا مع تس  ةأث لا اسف ب    شددددات ا ارق م  اوعق  ةلثل ار ز ةلكا     ان   اخل:ار الفرضتتتتية الفرعية الثانية  -ب

عز ةعاسا ا ددددد لاة ف  ا اراق ا مع تس  ةلثل ةأث لا اسف ب    شدددددات ا ارق م  اوعق    ان 6اراق ا ر  م ه  إذ نلاح  عز ن  ئ  ارفاوه )

ةيددد م  ت ا ارق م  اوعق  شدددا   ونيددد تشدددا من ذرع ان 0.426  قاسل  )2Rارماحتث   وبق م  مع ملأ ةحاسا ) ارشدددلك ار  م ه عز 

   وق م  12.23  ارمحيتب  ار ز مقااسل  )Tارماحتث   وةلااه ق م  ) ب رشلك ا  عز ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه %42.6بـدد)

(F(  0   وةلكا ق م  )0.01  ذرع  وار   ن لم  ق م  ن مع تس  ن   ا ميددددد تى مع تس  )62.78  ارمحيدددددتب  ار ز مقااسل  ارا رغ  

    ام  ستتن مقااس ارمتجتد من 0.262مقااسه )ارماحتث   ارشلك ا  ار ز ةش ل ار  وجتد ت  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز 0.262)

شدددات ا ارق م    عز م غ ل 1  وار ز ةع ز ان ةغ لا  مقااسه )1.854  ارا رغ  )1ع    ميددد وس   ر صدددسل  وق م  ) شدددات ا ارق م  اوعق  

   وة ع ار   ئ  ةلكا صح  ارسلل    1.854بمقااس )ارماحتث   ارشلك ا  لدي ار  ةعاسا ا  لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز  اوعق  

 رذا ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    ارلا ن  .
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ية الفرعية الثالثة  -ج عز ةعاسا مع تس  ةأث لا اسف ب    شددددددات ا ارق م  ارم عادة اوبع دار ز ةلكا     ان  ةلثل  اخل:ار الفرضتتتتتت

عز  مع تس  ةلثل ةأث لا اسف ب   شدددات ا ارق م  ارم عادة اوبع د  ان 6  وا ددد اتت من ار   ئ  عز ارفاوه )ا ددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه

   ونيدددد تشددددا من ذرع ان 0.570  قاسل  )2Rارماحتث   وبق م  مع ملأ ةحاسا ) ارشددددلك اةعاسا ا دددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز 

  Tارماحتث   وةلااه ق م  ) ب رشددددلك ا  عز ةعاسا ا دددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه %57ةيدددد م بـددددددددد)  ا ارق م  ارم عادة اوبع دشددددات

  ذرع  وار   ن لم  ق م  ن مع تس  ن   ا ميددد تى 118.05  ارمحيدددتب  ار ز مقااسل  )F   وق م  )13.87ارمحيدددتب  ار ز مقااسل  )

مقااسه  ارماحتث  ارشلك ا  ار ز ةش ل ار  وجتد ت  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز 0.271  ارا رغ  )0   وةلكا ق م  )0.01مع تس  )

  وار ز 1.833  ارا رغ  )1ع    ميددد وس   ر صدددسل  وق م  ) شدددات ا ارق م  ارم عادة اوبع د    ام  ستتن مقااس ارمتجتد من 0.262)

 ارشدددلك ا ددد لدي ار  ةعاسا ا ددد لاة ف  ا اراق ا ر  م ه عز  ارم عادة اوبع د شدددات ا ارق م   عز م غ ل 1ةع ز ان ةغ لا  مقااسه )

    وة ع ار   ئ  ةلكا صح  ارسلل    رذا ةقالأ لذه ارسلل   ارسل    ارلا رلا .1.833بمقااس )ارماحتث  

 

 أنواع الش:كات الاسلراةيجية في ةعت ت اسلراةيجيات ال:قاا للإعمالإبعاد  ( ةأثير6الجدول )

 الملغير المعلمد

 ابعاد الملغير المسلقل

 ةعت ت اسلراةيجيات ال:قاا للإعمال

2R 
0 1 F المحسوبة T المحسوبة 

 14.69 137.90 1.893 0.251 0.583 شات ا ارق م  ارعمتدس 

 12.23 62.78 1.854 0.262 0.426 شات ا ارق م  اوعق  

 13.87 118.05 1.833 0.271 0.570 شات ا ارق م  ارم عادة اوبع د

 .spss          P  0.01, D.F = (1.76), N = 77 ارمصاسلأ من ا ااد ارا حث ا    دا  ار  ن  ئ  ارالن م  اتحص ئز

 

 المحور الرابع اهم الاسلنلابات والمقلرحات

 لأ من ةح  لأ ار   ئ  خلجه اراسا   بمفمت   من ات     ج ا الم  لأاولا  الاسلنلابات

 ان ونتاع ارشات ا ات  لاة ف   دوس ا  لاة فز م م ا وةأث ل ع  لأ عز ةعاسا ا  لاة ف  ا بق ا الإ م ه عز ارشلك ا.  -1

شات ا ات  لاة ف   عز  -2 ارماحتث  لت م ت ط   رز  عز خضم ارمي فااا ارفاساة  ارشلك اان مي تى ةما ق م غ ل انتاع ار

ر  ميدددددد تى ا    من لذا ار ما ق ر  غ ا     ارصددددددعتب ا ار ز سمتن ان ة علض ر   بح ج  ا ارشددددددلك اار ز ةسلزل  ارا ئ  ع ن 

 مي قالا.

  من ارشات ا اتخلى ار ز ةتتن   %61حصلأ ةتتسن ارشات ا ذاا ارعلاق ا طتس   اتجلأ ما اراب ئن     اقلأ نيا  وارا رغ  ) -3

 ا شلة بإ م ر  .ارماحتث  ما ارف  ا اتخلى ذاا ارعلاق  ارما شلة وغ ل ارم ارشلك ا

اذ ب غ ارسلق ب   م  ارماحتث   ارشددلك اج اا كلأ من شددات ا ارق م  اتعق   وشددات ا ارق م  ارم عادة بميدد تى م ق سب جاا عز  -4

ةلكا اكلال     شات ا ارق م  ارعمتدس  عز  لذه ارشلك ا   ولم  اقلأ مي تى من شات ا ارق م  ارعمتدس   ولذا ساه     ان 0.43)

 شات ة   ات  لاة ف  . ةأ  س وب  ا

ةع ما ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه وةماق   بمي تى ج ا  و   ال  لذا ارمي تى     اراق ا وخ ص  عز  لأ ارماحتث   ارشلك ا -5

م  عللدد   ج ئح  ع سلور كتسون  من ق تد وةحاس ا  ات ان لذا ارميدد تى من ات دد لاة ف  ا سح  ي ار  زس دة وةعاسا ر  متن من 

 اس عز ار ف ح واراق ا ح   عز  لأ اصعا اررلوى.ات  مل

يا  ةما ق وارا رغ  ) -6 يا ةما ق ا  لاة ف  ا بق ا ات م ه اتخلى %67.5حص ه ا  لاة ف   ار ت ا     اقلأ ن   مق سن  ب 

 وسفا اتل م ع ب   اكلال من ذرع. ارشلك ا  ولز ا  لاة ف   م م  راق ا ارماحتث  ارشلك اعز 

ار  ةقاسم م  ف ا جاساة واراخته عز نشددد ط جاسا وا دددتاق جاساة ج ا بميددد تى م ت دددط  وسبم   ماحتث ار ارشدددلك اان  دددعز  -7

من اراخته عز نشددد ط جاسا وا دددتاق جاساة بيددداا م  ةسللددد  ج ئح  ع سلور كتسون  من  لذه ارشدددلك ااريددداا عز ذرع لت حذس 

  .اغلاق وةا  ا اج م  ز  وصعتب  ارحصته     ارمتاسد  وار صاسل وغ لل

ار  ات    ا بملشلاا ةما ق ا  لاة ف   ار متسل واتب ت س اكلال مم  س م ةما ق  تن لذه ات  لاة ف   ةض ا  ا ةح  ي ارشلك -8

 ق م  اكال ر اب ئن وةعرم ق م  ارشلك .

 مم  خلجه م   اراسا   من ا     ج ا ةق لح الم ارمق لح ا ار  ر  لأ ثانيا  المقلرحات 

ك ع  ب خ لاى انشددم    ونتاع ارشددات ا ات دد لاة ف   وةت  س   بتس اة عز ةعاسا ا دد لاة ف  ا بق ا لددلوسة ةا ز ارشددلك ا  -1

 ات م ه رضم ن ا  ملاسل  ونف ح   ا  لاة ف  .

زس دة ميدددد تى انتاع ارشددددات ا ات دددد لاة ف   ع    من خلاه ار ما ق واتل م ع اكلال بأنتاع لذه  ر شددددلك ا ارماحتث من اتلم  -2

رم ملا   عز )شددددات ا ارق م  ارعمتدس   شددددات ا ارق م  اتعق    شددددات ا ارق م  ارم عادة اتبع د   ر  متن بس      ا    من ارشددددات ا ا

 متاج   ارمي فااا ارا ئ   غ ل ارم تقع  وار غ ا       وارمح عر      بق ئ   بتس اة   ر  .

يا  ا  م دل   ارشلك اسفا      -3 شات ا اراب ئن ذاا زس دة ن ارعلاق ا طتس   اتجلأ وةسع     عز كيا زب ئن جاد واتح س   ر

 ب م وةعاسا وتئ م ما ارحلص من خلار        اع عقاان اراب ئن ارم ع م  ن مع     بق  وزس دة سل لم بم  سي م عز بق ا ات م ه.

وشدددات ا ارق م  اتعق    وشدددات ا شدددات ا ارق م  ارعمتدس    ب يددد وي ةلك ال      كلأ من ارماحتث  ارشدددلك اس اغز ان ةقتع  -4

ارق م  ارم عادة عز ب  ا وةأ ددد س شدددات ة   ات ددد لاة ف    وبشدددتلأ ةت م ز ستملأ بعضددد   اتخل سيددد م عز ةعاسا ا ددد لاة ف  ا بق ا 

 ات م ه.
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من خلاه  ان زس دة ميد تى ا د لاة ف  ا بق ا ات م ه وةعاساه سعا من ارضدلوساا ارم ح  ارلازم  راق ا ات م ه  وسمتن ذرع -5

زس دة ار  تسا عز م  ف ة    وا  م د ارملون  عز جم ا مف تة    وةا ز  ددددددل   ارحلك  عز ةع ملاة   ما ارا ئ   وار لك ا اكلال     

ار ت ترتج    واجلاا ار غ لاا ار ز ةحقق ار ت ا  وا  م د اتب ت س وار متسل م     ملأ ع    خ صدددددد  عز  لأ م  عللدددددد   ج ئح  

 من ق تد وةحاس ا. ع سلور كتسون 

اكلال ب ما ق ا ددد لاة ف   ار ت ا ع    ما  اع الم ه اتل م ع ب  ددد لاة ف  ا بق ا ات م ه ارماحتث   ارشدددلك الدددلوسة ال م ع  -6

 اتخلى رم  ر   من الم   كا لة عز متائم  ارا ئ  ارااخ    ما ارا ئ  ار  سج   ار ز ةضمن بق ا ات م ه.

ةقاسم م  ف ا جاساة واراخته عز نش ط جاسا وا تاق جاساة رم  سم ح   من قاسة      ع    عز  زس دةارماحتث   ارشلك ا     -7

 اراق ا وار مت مع ماة     ات  لاة ف  ا ار ز ة يفم ما اتجلاااا ارفاساة ار ز علل    ج ئح  ع سلور كتسون .

ل واتب ت س رم  ر ذه ات دد لاة ف   من م ااا كا لة ملشددلاا ا دد لاة ف   ار متساكلال ب ما ق ارماحتث   ارشددلك ازس دة ا    ا  -8

عز ال ع  ق م  ر اب ئن وةعرم ق م  ارشلك  من خلاه ار متسلاا واتب ت ساا ار ز ةاخ        ارم  ف ا ارمتجتدة ععلا وارم  ف ا 

 وا  ملاس نف ح  . ارشلك ابق ا  عزملة  ولذا سي م  ووهارفاساة ار ز ةقام   

 

 قا مة المصادر

 اولا  المصادر العربية

   ثل خس  ارحلك  ات ددد لاة ف   عز ارس      ار  ر م   بحث ةما قز عز 2020ار م مز    ز حيددد ن  و ااارغستس  ق  ا   مفا   .1

 .1  ارفاا 50  ارعاد 16ارا ع ارملكاي ارعلاقز  مف   ةتلسه ر ع تع الإداسس  واتق ص دس   ارمف ا 

   لاق   نم ط ةست ل ارماساا وعق ةقيدددد م ل لم ن ر ام غ 2013ج  ددددم  ناى  اا ارمم ا  و  نا لأ محما  اا ارحيدددد ن ار   ق  .2

 .22ب خ   س ا  لاة ف  ا ار ت ا ار  ر مز  مف   ك    ارمأمتن  ارعاد 

يدد     ا دد لاة ف   ار  تسا ر م  تي وإ دد  م   عز ةحق ق ارمااس  ار   ع2018ار عم     ده ذاكل  ومحمتد  نيددلسن محما ع حز   .3

  2  ارعاد 4ارميددد اام  )دسا ددد  ةح      عز ارشدددلك  ارع م  رصددد     اورايددد  ارف لاة / ن  تى   مف   ك    ارق م ارف مع   ارمف ا 

 .2ارفاا 

  ةأث ل ارملون  اري لاة ف   عز ةحق ق اوداا اري لاة فز بحث 2021ار   لي   كلع محين  وارم  حز  م لاد غ زي بلغش   .4

رماسلسن عز      من دوائل احتاه بغااد )ماسلس  ارام ق  ارتط    ارع م    ارمف   ارعلاق   ر ع تع اتداسس   ارمف ا ةح   ز تساا ا

 .67  ارعاد 17
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 كربلاء جامعة /والاقتصاد الادارة كلية                                          كلية الادارة والاقتصاد/ جامعة كربلاء                

 

 الشركات ادارة تدعو التي الحديثة والتوجهات الاستباقي للإفصاح الاساسية المفاهيم على التعرف يهدف البحث الى المستخلص.
 التي قد تحدث للمستثمرين المحيطة المخاطر على والتعرف والاستثمارية الاقتصادية القرارات اتخاذ في مفيدة معلومات اظهار الى

 الادارة مجلس قبل من يحصل الذي التأخير البحث في مشكلة ايضاح تأثير الإفصاح الاستباقي على التقارير المالية . وتتمثلوايضا 
 عدة الى يصل طويل وقت يستغرق والذي الحسابات مراقب تقرير وبعدها لشركه العامة الهيئة او المالية للمعلومات المصادقة على
 من الكثير عمل على والتأثير هذا التأخير الى عرقلة ويودي ملائمة غير وتكون لمنفعتها المالية المعلومات فقدان يودي حيث. اشهر

 قرارات في ستوثر التي المالية المعلومات عن الافصاح في الاستباقي الافصاح دور يأتي وبالتالي المعلومات هذه مستخدمي
 أساسية فرضية إلى البحث وأستند .المستثمرين من خلال الافصاح الاستباقي الذي يساهم في التأثير على جوده  للتقارير المالية

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  وكذألك .المالية التقارير التأثير على جودة  في يساهم الاستباقي الافصاح ان " مفادها

يأتي الافصاح الاستباقي  في وقت يكون أبرزها  كان استنتاجات عدة الى البحث وتوصل" الافصاح الاستباقي  والتقارير المالية
يقلل الافصاح الاستباقي من الجهد والتكلفة وكذألك  الشركة خاصة ذوي العلاقة المباشرة مع الشركة الجميع بحاجة الى معرفة نتائج

 على وبناءا اذ يعتمد على التقارير الداخلية المعدة مسبقا والمعلن عنها مرحليا وتقارير التخطيط للموازنات الشاملة المعدة داخليا
 المعلومات عن الإفصاح على المالية للأوراق العراقي السوق في المدرجة شركاتال حث البحث من الضروري توصيات فأن النتائج

 .الاستثمارية القرارات ترشيد في كبيرة أهمية من لها لما الاستباقية

 الافصاح الاستباقي ، الموازنات التخطيطية ، التقارير المالية : الكلمات المفتاحية

 Abstract. The research aims to identify the basic concepts of proactive disclosure and modern trends 

that call for companies’ management to show useful information in making economic and investment 

decisions, identify the surrounding risks that may occur to investors, and also clarify the impact of 

proactive disclosure on financial reports. The research problem is the delay that occurs by the board 

of directors to approve the financial information or the general assembly of his company, and then 

the auditor’s report, which takes a long time up to several months. Where the loss of financial 

information leads to its benefit and is inappropriate, and this delay leads to obstructing it and affecting 

the work Many users of this information, and therefore the role of proactive disclosure comes in 

disclosing financial information that will affect investors' decisions through proactive disclosure that 

contributes to affecting the quality of financial reports. The research was based on a basic premise 

that "proactive disclosure contributes to affecting the quality of financial reports. Also, there is a 

significant correlation relationship between proactive disclosure and financial reports." Especially 

those with a direct relationship with the company, as well as proactive disclosure reduces the effort 

and cost as it depends on the internal reports prepared in advance and announced interim and the 

planning reports for the comprehensive budgets prepared internally. Because of its great importance 

in rationalizing investment decisions.  

Keywords: Proactive disclosure, planning budgets, financial reports 

 المقدمة   1

واصبحت المعلومة الملائمة والتي تستلم في الوقت المناسب  (ITيشهد عالمنا اليوم قفزات نوعية متسارعة في تكنلوجيا المعلومات)   

سؤوليه كاملة عما تقدم وبما تفصح عن معلوماتها ان ادارة الوحدات الاقتصادية مسؤولة مو اساساً لاتخاذ القرار الاقتصادي السليم
للمعلومات وزيادة الطلب على المعلومات اصبح على الادارة ان تولي  اان التطور التكنولوجي لأنها الاقرب الى المعلومة من غيرها.

اهتمام اكبر لمسالة الإفصاح المحاسبي لمواكبة هذا التطور لان المشكلة التي نعيشها اليوم هي مشكلة الحصول على المعلومة في 

mailto:amal.altamimy@uokerbala.edu.iq
mailto:bsam60570@gmail.com
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يعالج الإفصاح الاستباقي مشكلة  .ذ القرارالوقت المناسب على ان تكون المعلومة ملائمة ومبنية على اسس علمية تساعد في اتخا
اساسية وهي عدم توفر معلومات من داخل الشركة عند نهاية السنة المالية بنتيجة نشاطها ولو بشكل تخطيطي كجزء من هذه 

تقارير المحاسبة المعلومات ، يعتمد في اعداد القوائم الاولية الاستباقية المنشورة على المحاسبة المالية بما تم قياسه فعلا وعلى 
الادارية في الموازنات الشاملة للفترة المتبقية من السنة المالية اذن المعلومات المقدمة ستكون خليط بين الفعلية والمخطط لها لسد 

 حاجة المستثمرين. 

  منهجية  ال  2

   مشكلة البحث  1. 2

 مراقب تقرير وبعدها لشركه العامة الهيئة او المالية للمعلومات المصادقة على الادارة مجلس قبل من يحصل الذي التأخير ان     
ويودي  ملائمة غير وتكون لمنفعتها المالية المعلومات فقدان يودي حيث. اشهر عدة الى يصل طويل وقت يستغرق والذي الحسابات

 الافصاح في الاستباقي الافصاح دور يأتي بالتالي المعلومات هذه مستخدمي من الكثير عمل على والتأثير هذا التأخير الى عرقلة
هل ان عملية الافصاح الاستباقي  بالتساؤل الاتية. المشكلة وتتمحور. المستثمرين قرارات في ستوثر التي المالية المعلومات عن

 .يساهم في التأثير على جوده  للتقارير المالية

  .المالية التقارير التأثير على جودة  في يساهم الاستباقي الافصاح ان -1 :فرضية البحث  2. 2

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الافصاح الاستباقي  والتقارير المالية. -2                         

 المدة انتهاء بعد الشركات الاعمال نتائج عن الافصاح في التأخير نتيجة الاستثمارية المخاطر بعض تحدث :أهمية البحث  3. 2
 الاستباقي الإفصاح اثر بيان وكذألك .السليم بالاتجاه الاستثمارية قراراتهم وتوجه المستثمرين مصالح في سلبا سيوثر والذي المالية

 .المالية الاوراق سوق حركة وعلى المستثمرين على

 ادارة تدعو التي الحديثة والتوجهات الاستباقي للإفصاح الاساسية المفاهيم على التعرف يهدف البحث الى: أهدف البحث  4. 2
التي قد تحدث  المحيطة المخاطر على والتعرف والاستثمارية الاقتصادية القرارات اتخاذ في مفيدة معلومات اظهار الى الشركات

 ايضاح تأثير الإفصاح الاستباقي على التقارير المالية  وايضا  للمستثمرين

 .المستثمرين في سوق العراق للأوراق الماليةختيار عدد معين من االحدود المكانية: تم  -1:حدود البحث  5. 2

 15/6/2021الى  15/4/2021الحدود الزمانية: امتدت المدة الزمنية للدراسة من  -2    

 الاطار النظري  3     

 The concept of proactive accounting disclosure  -:الافصاح الاستباقي مفهوم  1. 3 

 لها المخطط المالية والقوائم بالخطط المعنية الداخلية الادارية والتقارير المالية التقارير من خليط هو)  الاستباقي الافصاح يعرف

 نهاية الشركة لنشاط المتوقعة للنتيجة اولية مالية قوائم يظهر الطوعي المحاسبي الافصاح انواع من نوع ويعد محددة محاسبية لفترة

 للفترة للشركة المرحلية المالية التقارير خلال من فعلا عنه الافصاح تم ما على القوائم هذه اعداد في يعُتمد ، الحالية المالية السنة

 في المباشرة المصلحة لأصحاب مفيدة مالية معلومات يقُدم ، السنة من المتبقية للفترة تحققه ان الشركة ادارة تخطط وما السابقة

 ( 298-239:  2021)الجبلي، الاقتصادية. قراراتهم اتخاذ في لمساعدتهم والمستثمرين الشركة

 Proactive accounting disclosure requirements الاستباقي  الإفصاح متطلبات  2. 3

                                                                                   (40: 2014)المالكي، -:تقوم بالاتي الاستباقي عند القيام بالإفصاح الشركة من يتطلب

 المالية قوائمها في مطبقة هي كما الاستباقي المالي تقريرها في  Accounting Policiesالمحاسبية السياسات نفس تطبيق -1

 .المقارنة عملية لتسهيل السنوية

 الدائنين و المستثمرين قدرة من وليحسن به موثوق ليكون التقرير ضمن قوائمها المتوقعة والمدة الفعلية المعلومات فترة بيان -2

 (. النقدية التدفقات, الأرباح) تحقيق على الشركة قدرة إدراك على الأخرى والجهات

 . الوقتية حيث من اهميته قد يفقد والا المالية المدة نهاية عند التقرير يقدم ان -3

 الالكتروني الموقع طريق عن اما للكل الاستباقي المالي التقرير ابلاغ تاريخ عن ويبلغ سواء حد على المصلحة لا صحاب يعلن ان-4

 . مختصرة وبصورة اقتصاديا المعتمدة الاعلام وسائل طريق عن او المالية الاوراق سوق نشرة في او للشركة

 يعد اذ والمنفعة الكلفة مسألة مراعاة مع مرحلية سابقة تقارير في ذكره تم ما مع مكررة وغير جديدة معلومات التقرير يقدم ان -5

 .السابقة للتقارير مكمل التقرير

 احتواها التي المعلومات كل ليست بانه للمتلقي إشارة لإعطاء( متوقع) كلمة الاستباقي المالي التقرير ضمن مكون أي احتواء -6

 ,المتوقع النقدي التدفق كشف ,المتوقع الدخل كشف)ذلك مثال الإدارة خطة ضمن لها مخطط معلومات احتوت وانما فعلية التقرير

 (.الخ...31/12 في كما المتوقعة العمومية الميزانية

 في حدثت التي التغييرات وذكر. التقرير اعد اساسها على التي المالية السنة تخص هامة تفسيرية ايضاحات التقرير يشمل ان -7

 .الشركة في المباشرة المصلحة اصحاب قرارات في التأثير عدم اجل من وجدت ان المحاسبي القياس اسس

 .للمقارنة الحالي الاستباقي التقرير مع نتائجه يذكر الماضية للسنة استباقي مالي تقرير اصدار تم اذا -8

 القوائم على مباشر مادي تأثير لها يكون ان يتوقع والتي المتوقعة الطارئة الاحتمالات عن الإفصاح الشركة إدارة على ينبغي.-9

 .للشركة المالية
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 ولكن الجنائية الى المسؤولية هذه ترقى ولا الشركة إدارة على الاستباقي المالي التقرير في الواردة المعلومات مسؤولية تقع -10

 كالمستثمرين الشركة مع مباشرة علاقة لهم الذين الاطراف كل وثقة  الجيدة السمعة الشركة إدارة تكسب المفيدة المعلومة خلال من

  . واخرين الاسهم وحملة

                                                                             

 The importance of -disclosure of future information :ةهمية الافصاح عن المعلومات المستقبليا  3. 3
للمعلومات المستقبلية من خلال فريق عمل تابع لها حول العالم، الدولية تقريرا واضحا عن أصدرت مجموعة أسواق المال     

أوضح فيه أهمية المعلومات المستقبلية لأصحاب المصلحة، وأبدى الفريق دهشته لعدم وجود طريقة فعالة تنظم الإفصاح عن مثل 

ه من صالح الجمهور أن تقوم الشركات بالإفصاح عن المعلومات المستقبلية وان اهتمام هذه المعلومات، ويعتقد فريق العمل ان

 ،والحقيقة )الوتار الجمهور بمثل هذه المعلومات يقلل من المسؤولية القضائية الواقعة على الإدارة نتيجة الفروق بين هذه التوقعات

149:2017 )  

ات مالية وغير مالية في التقارير السنوية لتلبية احتياجات المستخدمين، حيث معلومعادت ما تقوم الشركات من الافصاح عن     

يعمل على تخفيض ظاهرة عدم تماثل المعلومات في سوق الأوراق المالية وبالتالي الحصول على سوق كفؤ ، كما يترتب عليه فوائد 

مقرضين، فضلا عن مساهمته في تحقيق السيولة في أسواق تتعلق بالعلاقة بين الشركة والمجتمع والمحللين الماليين والمستثمرين وال

العمليات التبادلية في السوق المالية وتخفيضه للفجوة المعلوماتية بين البائعين والمشترين فيه ، وأشار  رأس المال من خلال زيادة

إلى القوائم المالية من هدف بحد ذاتها البعض إلى أن زيادة أهمية الإفصاح الاختياري في الآونة الأخيرة جاءت نتيجة لتحول النظر 

   ) 8 :2017،إلى اعتبارها وسيلة لتحقيق عدة أهداف أهمها المساعدة في تخصيص الموارد وترشيد القرارات )متولي

 أن أهمية الإفصاح عن المعلومات المستقبلية تأتي من خلال توفيره معلومات ملائمة لاتخاذ القرارات، ) 9: 2019،ويرى )معمر   
وتخفيض الفجوة المعلوماتية بين أصحاب المصلحة، وتقليل عدم تماثل المعلومات وتخفيض تكلفة رأس المال، وتحسين السيولة، 

 .ومساعدة المستثمرين في تقييم المخاطر والفرص فيما يخص مستقبل الشركة
 

 Motives and reasons for disclosing future -:وافع الإفصاح عن المعلومات المستقبلية وأسبابهاد 4. 3
information 

 :الإفصاح عن المعلومات المستقبلية أهمها الآتي يوجد العديد من الدوافع والأسباب لغرض     

أن الإفصاح عن المعلومات الجيدة يؤدي إلى زيادة قيمة الشركة، لذا يتولد الدافع لدى المديرين الإفصاح عن المعلومات الجيدة   -1

الشركة عن الشركات الأخرى، ومن ثم يفسر المتعاملون في السوق عدم الإفصاح بأن لديها معلومات سيئة )عبد وذلك لتمييز 

 330:2019 ) ،الرحمن

أن الإفصاح عن تنبؤات الإدارة عن المعلومات المستقبلية يزيد من قدرة الشركة على جذب رؤوس الأموال الجديدة، كما يساعد  -2

الية على خفض ظاهرة عدم تماثل المعلومات بين الإدارة والمستثمرين وإيجاد علاقة جيدة بين المستثمرين الإفصاح عن التنبؤات الم

 (84:2018)حسين،والمحللين الماليين والشركة بما يساعد الشركة على جذب فرص استثمارية

ح أو في غير التوقيت المناسب حيث يمكن الشركات التي تنشر التنبؤات خوفا من الإجراءات القضائية وذلك لعدم كفاية الإفصا - 3

 .عن المعلومات الهامة في التوقيت المناسب  للمساهمين مقاضاة الشركة نتيجة فشلها في الإفصاح

والنفقات الرأسمالية مما يوفر معلومات يعتمد عليها  يساهم تقديم الإدارة المعلومات مستقبلية في التنبؤ بمؤشرات الأداء التشغيلي -4 

  331:2019) ،نعبدالرحم) . لين الماليين في تحقيق توقعاتهم وتصحيح أخطائهم عن الأداء المستقبلي للشركةالمحل

المعلومات المستقبلية، حيث أن هناك قيود يفرضها  الشركات ذات نسبة المديونية المرتفعة من المحتمل أن تفصح المزيد من -5

لتوزيعات وشراء الأسهم وقيود على أنشطة الاندماج، القيود على الاستثمارات ا قيودالمقرضون على تصرفات إدارة الشركات مثل 

المستقبلية في التقارير السنوية للشركات  في منشآت أخرى، القيود على الديون الإضافية، من هنا تبدو أهمية الإفصاح عن المعلومات

 (  Aljifri&Hussainey:2017 :p12)ذات نسبة المديونية المرتفعة وذلك للتخفيف من حدة هذه القيود 

ان الإفصاح عن المعلومات المستقبلية سيؤدي الى تقليل حالة عدم تماثل المعلومات وتحسين  :تخفيض عدم تماثل المعلومات -6

 ( Bravo, 2015: 3 ) عملية اتخاذ القرارات وبالتالي تحسين فرص التمويل الخارجي وتخفيض تكلفته

 (56: .2018،ضد الشركة )حسين جودة الافصاح ترتبط بعلاقة سلبية مع مخاطر التقاضي المقامةان  :تقليل تكلفة التقاضي -7

يعد الإفصاح عن المعلومات المستقبلية أحد الأدوات التي تستخدمها الادارة للحصول على مصادر :استقطاب رؤوس أموال جديدة -8

 (  Aljifri&Hussainey:2017 :p13) .زيادة درجة الثقة فيهاتمويل جديدة من خلال السمعة الجيدة للشركة عند المستثمرين و

  84:2018:،يقترن انخفاض تكلفة رأس المال بالتوسع في الافصاح الطوعي وجودة الأرباح )حسين :تخفيض تكلفة رأس المال - 9

 .المستقبلية تخفض عدم التأكد المرتبط بالمستقبل وبالتالي تخفيض المخاطرة التي تؤدي إلى تخفيض العائد الإفصاحاتما إن ( ك

 

 المحاسبة  Accounting systems and their role in proactive -المحاسبية ودورها في الافصاح الاستباقي: الأنظمة 503

 غرضه للمعلومات نظام الى الحقوق اصحاب حماية الاساس هدفه الدفاتر لمسك نظام من مراحل بعدة انتقل متطور اجتماعي علم

 . خارجها او الشركة داخل من لها المستخدمة الفئات قبل من القرارات لاتخاذ المناسبة البيانات توفير الرئيس
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 دراسة اساس على القائم التقليدي النظام من بالمحاسبة خرجت قد العالمية المحاسبة جمعيات قبل من للمحاسبة الحديثة المفاهيم ان 

 الماضي حول ترتكز بمعلومات وامدادهم القرارات متخذي مساعدة محاولة على قائم نظام الى نتائجها وقياس الماضية القرارات

 والتحديات القرارات لمواجهة الاطراف هذه اغناء في الاطراف لكل المحاسبة تقدمها التي المعلومات اهمية ولا تقل. والمستقبل

 محاسبية نظم ثلاث هناك(.Hall,2003:11-12) والمحتملة القائمة والالتزامات الاعباء بكافة النهوض اجل من أمامها تظهر التي

 -الإفصاح الاستباقي : عملية تنضج النظم هذه خلاصة ومن المعلومات انتاج عملية في دوره يؤدي منها واحد كل الشركة داخل

 العمليات وتحليل وتبويب تسجيل في اليها يستند والتي عليها المتعارف والقواعد المبادئ من مجموعة هو: المالية المحاسبة نظام-1

 المالي وكذلك المركز معينة مالية فترة خلال الشركة عمليات نتائج تحديد لغرض السجلات من مجموعة في النقدية القيم ذات المالية

  (Weghandt&Kieso,2012:3) الفترة نهاية تلك

 للمساهمين وكيله والادارة تاريخية احداث الا ماهي النظام هذا من المقدمة والتقارير المعلومات ان الذكر سالف المفاهيم من يتضح

 .الشركة اعمال نتائج عن

 ترشيد لغرض والمحتملة والجارية التاريخية النفقات وعرض وتفسير وتحليل وتبويب تسجيل عملية هي :التكاليف محاسبة نظام.-2

 يعنى النظام هذا ان حيث(. Drury,2000:4)الشركة في الانشطة لمختلف والرئيسة الفرعية بالكلف المتعلقة الادارية القرارات

 الأنظمة يةتغذ في مهم النظام هذا يعد لذا بالفعلي ومقارنتها المعيارية التكاليف او التخمين او التوقع طريق عن المستقبل بتكاليف

 اعداد عند حيوي امر وتعد الصناعية الشركات في خاصة بالتكاليف والخاصة التفصيلية والبيانات بالمعلومات الاخرى المحاسبية

 . خارجية او داخلية محاسبية تقارير

 والمحاسبة والاقتصاد والاحصاء الرياضيات في المتاحة العلمية الاساليب فيها تستخدم التي الكيفية هي :الادارية المحاسبة نظام-3

 في مستوياتها اختلاف على الادارة معاونة لغرض المحاسبية البيانات وعرض وتفسير وتطوير استخراج في وغيرها والادارة

 ((Wright & Moscove 2000:6بالسلام تتمتع قرارات لاتخاذ المشروع

 تفيد معلومات لينتج خارجية بيانات من لذلك بالإضافة يحتاجه وما بالبيانات لتزويده السابقين النظامين على يعتمد النظام فهذا اذن

 . شتى قرارات في الادارة

 على الحصول من القرار متخذو يتمكن خلالها من والتي فعالة وبصورة الأنظمة هذه وجود الضرورة من  ( الباحثان) ويرى  

 .فعال( AIS) محاسبية معلومات نظام لتكوين بينها فيما الأنظمة تتفاعل وان قراراتهم اتخاذ في لمساعدتهم وسليمة دقيقة تقارير

 Planning budgets التخطيطية الموازنات -  6. 3

 معينة مستقبلية لفترة كمية بمفردات موضحةً  الإدارة إليها تسعى التي والغايات بالأهداف كشف) بأنها  التخطيطية الموازنات تعرف 

(. المالية والاحتياجات الرأسمالية والمستلزمات المصروفات و الإيرادات خطط بين والتكامل النشاط مستويات كافة تمثل وهي

 محددة لفترة الإدارة قبل من المقترحة العمل خطة عن الكمي التعبير هي -: budget لموازنة(.567, 1991: الحسون، والقيسي)

 ، خطة في المالية وغير المالية الجوانب عام بشكل الموازنة تتضمن. الخطة تلك للتنفيذ به القيام يجب ما لتنسيق مساعدة وايضا

 النقدية والتدفقات بالدخل يتعلق فيما الإدارة توقعات المالية الموازنة تحدد. المقبلة الفترة في لمتابعة للشركة مخطط بمثابة وهي

  (Horgran:2018:190مستقبلية) لفترات البيانات إعداد يمكن ، الماضية للفترات المالية البيانات إعداد تم كما. المالي والمركز

 لتحقيق المنظمة موارد لاستغلال كمية خطة)  بكونها العام مفهومها في التخطيطية الموازنة عرّفا : فقد وسفيان الشرع ويرى

. محددة مستقبلية مالية فترة وتغطي محاسبيه بوحدة الموازنة تتعلق أن ويجب. رقابية أو تخطيطية كانت سواء المتوخاة الأهداف

 صورة في المنظمة عمل مجالات عن تعبر التي الفرعية الأنشطة وصف يستدعى مما الشركة لنشاط ترجمة تعتبر المعنى بهذا وهي

ً  الاثنتين أو مبالغ أو كمية  (255:2002وسفيان الشرع ( .)دقيقة بصورة معا

 لفترة وأنشطتها الشركة لبرامج ومبالغ كمية تقديرات وضع يتم بمقتضاه أسلوب هي التخطيطية الموازنات بأن)  كارسون ويرى

.  الشركة وظروف متطلبات ضوء في وذلك  والمنفذون المسئولون بها ويرتبط عليها يوافق منسقة شاملة خطة صورة في مستقبلية

 المصححة القرارات اتخاذ من الإدارة تتمكن حتى وذلك عليها والرقابة الفعلية النتائج ومتابعة التنفيذ أساسه على يتم هدفاً  واتخاذها

 (185: 2016كارسون، (.)القصوى الإنتاجية للكفاية والتوصل الانحرافات لمعالجة

 الشركة لبرامج وقيمية كمية تقديرات وضع بمقتضاه يتم أسلوب ألا هي ما التخطيطية الموازنات أن سبق مما للباحثينيتضح 

 المصححة القرارات اتخاذ  من الإدارة يمكن بما الشركة ظروف وفق ومنسقة شاملة صورة في مستقبلية لفترة المختلفة وأنشطتها

 تبنتها. التي التقديرات بدقة قناعة إلى والوصول للانحرافات

 Objectives of planning budgets التخطيطية الموازنات أهداف -   7. 3

 التكاليف في الأشخاص تصرفات متابعة من تمكن حيث معينة زمنية فترة خلال الأداء متابعة إلى التخطيطية الموازنات تهدف) 

 وسائل من وسيلة التخطيطية الموازنات وتعتبر.  المسؤولية محاسبة مبدأ اعتماد طريق عن اختصاصها مجال في تدخل التي

 ( .419: 2011 ، المالية رقابةال ديوان()الموحد المحاسبي النظام أكده ما وذلك التكاليف على الرقابة

 -: هي متعددة اهداف التخطيطية الموازنات نظام ويحقق

 ..للوحدة المتاحة والموارد الانتاج لعوامل الامثل الاستخدام تحقيق-1
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 القرار لترشيد الموضوعة الخطط مع تطابقه مدى على للوقوف للوحدة الفعلي بالنشاط المتعلقة للبيانات المستمر التدفق ضمان - 2

 . الاداري

 التخطيط عن المسؤولة للجهات والنوعية والقيمية الكمية والبيانات المؤشرات توفير.-3

( Horgran:2018:192)بالنشاط  المحيطة بالظروف والتنبؤ الموازنة لإعداد المطلوبة والخارجية التاريخية المعلومات توفير -4

.  

 نتيجة وتوقع( الاستباقية)بها  المتنبأ المالية القوائم اعداد في دورها من يأتي التخطيطية الموازنات اهداف ان (الباحثان) ويرى  

  .الارقام التقديرية الواردة غي الموازنات مسبقا النشاط

 The importance of planning budgets in proactive -في الافصاح الاستباقي : التخطيطية الموازنات اهمية  8. 3

disclosure التخطيطية للموازنات حيوي دور  يظهر لذا تكتمل لم المحاسبية العمليات بعض زالت ولا تنتهي لم المالية السنة كون 

 التي المالية القوائم مع ودمجها منها الاستفادة ويمكن لها مخطط مالية بقوائم الادارة تجهز باعتبارها Master Budget   الشاملة

 على العام معناه في يشتمل والذي الجاري الشركة نشاط بتخطيط المتعلقة الموازنات وهي السابقة للفترة فعلا عنها الإفصاح تم

 فرعية موازنات على وتشتمل( سنة من اقل) الأجل قصيرة الموازنات هذه تكون ما وعادة والمصروفات للإيرادات التخطيط

 (210: 2012هوركرن،)

      

 Rules for preparing planning budgets التخطيطية الموازنات إعداد قواعد -  9. 3

 ضرورة يتطلب التخطيطية الموازنات نظام ،وتطبيق المسؤولية مراكز في تنفيذها يراد لخطة مالي تعبير هي الموازنة إن - 1

 . المراكز بتلك الموازنات ربط من نتمكن حتى واضحة المسؤولية مراكز فيه تكون أداري تنظيم تواجد

 تتوقف الموازنات لان أخرى جهة من الموازنات ونظام جهة من التكاليف ونظام المالي المحاسبي المخطط بين الربط ضرورة -2

 المحاسبي النظام في النظر إعادة يجب الموازنات ونظام المحاسبي المخطط بين توافق هنالك يوجد لم وإذا المحاسبية المعطيات على

 وظيفة تقوية على يساعد الذي الأمر المسؤولية مراكز أساس على المعد التخطيطية الموازنات نظام لمتطلبات يستجيب حتى للشركة

 وتفرعاته المحاسبية المعلومات نظام خلال من أخرى جهة من الموازنات نظام وعلى ، جهة من والتكاليف المصاريف على الرقابة

 (WWW.JPS-DIR.COM).الهامة المحاسبية المعلومات على تتوقف التخطيطية الموازنات كون وذلك

 . الشركة داخل وصلاحياتها إدارة كل سلطات يحدد للشركة وتنظيمي محاسبي هيكل وجود ضرورة -3

 الأهداف تحقيق إلى الوصول لضمان وواجباتها ومسؤولياتها الشركة داخل الإدارات مختلف لدى معرفة وجود ضرورة -4

 . العليا الإدارة قبل من الموضوعة والتشغيلية  الاستراتيجية

 يتم حيث.  الشركة داخل المختلفة والأنشطة للإنتاج المتوقعة التكاليف تحديد خلاله من يتم معياري تكاليف نظام وجود ضرورة -5

.  الرقابة لأغراض الفعلي الأداء نتائج مع مقارنتها تتم والتي المعيارية التكاليف هذه على بناء الموازنة إعداد

(Horgran:2018:198) 

 لان التكاليف على الرقابة لغرض أمثلها بل الطرائق أفضل يعد التخطيطية الموازنات بنظام المقترنة المعيارية التكاليف تطبيق أن

 اسس على مبنية الحالة هذه في وتكون بالتكاليف الخاصة التخطيطية الموازنات قيمة رفع إلى يؤدي متكامل واحد نظام في تطبيقها

 أن لها أريد إذا الموازنة إعداد في الزاوية حجر تكون أن يجب المعيارية التكاليف إن القول وخلاصة. مدروسة وعلمية موضوعية

 (256: 2021الجبلي ،  .) سليمة رقابية أداة تكون

 Disclosure of future information المستقبلية المعلومات عن الإفصاح  10. 3

 وعلى ، العالم كل في عالية بدرجة المال رأس لأسواق بالنسبة هام يعتبر مستقبلية نظرة تعطي التي المعلومات عن الإفصاح إن

.  المستقبل في المنشأة تطور على مؤشراً  السنوي التقرير  يعطي أن يجب أنه ( EU) الأوروبي الرابع التوجيه ذكر المثال سبيل

 السنوي التقرير في والتوزيعات  الأرباح المبيعات تنبؤات تعطي أن المسجلة الشركات إدارة من طوكيو بورصة تطلب آخر وكمثال

  -يعني: المستقبلية المعلومات ومصطلح.  الصحف في ينشر الذي السنوي ونصف

 . المالية البنود من الرأسمالي وغيرها والإنفاق ، السهم خسارة أو وربحية(  الخسارة)  أو والربح بالدخل التنبؤ - 1

 المالية السنة) مثل ، متوقعة بنود شكل في التنبؤات عن الانخفاض أسباب أو المتوقع الاقتصادي الأداء عن مستقبلية معلومات - 2

 (. المتوقعة والمبالغ

 (90:  2017 الناغي، . )المستقبلية للعمليات الإدارة خطط قائمة - 3

 The concept of financial reports  and its historical .التاريخي وتطورها المالية التقارير مفهوم 11. 3

development    المحاسبة منتجات من نهائي منتج منهما كلاً  لان المالية والتقارير المالية القوائم بين فاصل حد وضع يصعب قد 

 المالية القوائم ان الى( AFSB) الدولي المحاسبية المعايير مجلس أشار وقد منها للمستفيدين المعلومات توصيل وسائل من ووسيلة

 المالية التقارير تحتوي بينما المشروع خارج من للمستفيدين توصيلها يراد معلومات على تحتوي وهي المالية التقارير عصب تعد  
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 المالية التقارير ان كما يةالمال القوائم في توجد لا التي المالية وغير المالية المعلومات من كثير على المالية القوائم الى بالإضافة

  (71: 2018:،شبوطي) الحسابات مراقب وتقرير التنفيذية الادارة وتقرير الادارة مجلس تقرير على تحتوي

 الفئات احتياجات الية تسعى مشترك هدف ذات متعددة وانواع. واحد مدلول ذات مفاهيم financial reports  المالية للتقارير

: 2018المستخدم)شبوطي, يحتاجها التي المعلومات ونوع وحجم طبيعة في الفئات هدف اختلاف بالرغم. للمعلومات المستخدمة

 كما التقارير تلك عصب يمثل الاخير هذا انه غير المالية القوائم مصطلح من عمومية اكثر تعبيرا المالية التقارير تعبير يمثل (71

 .يلي ما المالية للتقارير التعاريف تلك بين ومن الامريكية المحاسبية المعايير مجلس بذألك اشار

 وتسمح بينها فيما للفصل قابله وغير والمالية المحاسبية الوثائق من متكاملة مجموعة هي :The first conceptالاول  المفهوم

 .للمؤسسة المالي الجانب في توثر قد احداث أي وعن والاداء المالية الوضعية عن وهادفة واضحة صوره بإعطاء

 الاطلاع او استعمالها يتم للبيانات حاملة اعلامية وثائق بمثابة المالية التقارير تعتبر :The second concept الثاني  المفهوم

 . المالية للتقارير مستخدمين عده اطراف من عليها

 المعلومة منتج بين المتبادلة المحاسبية المعلومات خلالها تدفق رساله بمثابة التقارير تعتبر :The third concept  الثالث المفهوم

 (71: 2018:عباس،شبوطي علي( .) القرار متخذو) ومستخدميها(  المؤسسة)

 خلال فمنالمنشأة،  بأنشطة المهتمة الأطراف مع للتواصل الأساسية الإدارة وسيلة .ان التقارير لمالية تمثل ويرى عبدالكريم . 

 من حققته وما للمنشأة المالي المركز على المؤثرة الرئيسية العناصر           على التعرف الأطراف لتلك يمكن التقارير هذه

)عبد  المالية، للتقارير المحوري الجزء المالية القوائم تمثل حيث المالية، القوائم من أشمل مفهوم المالية التقارير وتعد نتائج،

 (112: 2016الكريم محمد،  

 في المحاسبي للعمل النهائي ناتج هي المالية التقارير انه نستنتج المالية للتقارير السابقة المفاهيم استقراء خلال من: الباحثان ويرى

 علاقة ذات الجهات كافه ال تقدم وهي الجاري وغير الجاري نشاطها ضمن عمليات من به قامت ما لكل وخلاصه مالية مؤسسة أي

 مصلحة اصحاب كانوا سواء المستفيدين قبل من القرارات اتخاذ في عليه الاعتماد يمكن والتي مباشرة وغير بالمؤسسة مباشرة

 . مباشره غير او مباشر

  Objectives of financial reporting المالية التقارير اهداف  1103

 الاقتصادية التطورات حسب تتغير وانما ثابتة ليست الاهداف هذه ان الى الاشارة يجدر المالية التقارير اهداف بتحديد البدء قبل

 مستخدمي ورغبات حاجات باختلاف الاهداف هذه تتأثر اخرى جهة ومن جهة من هذا القانونية الاشكال تطور وكذلك والاجتماعية

 :المالية التقارير اهداف ومن التقارير

 الاقتصادية القرارات لاتخاذ مفيدة معلومات تقديم هو المالية للقوائم الاساسي الهدف.1

 على يعتمدون والذين محددة معلومات على للحصول مواردهم او قدرتهم او سلطتهم تكون الذين المستخدمين خدمة.2

ً  مصدراً  التقاريرالمالية  .للمشروع الاقتصادية الانشطة على للمعلومات اساسيا

 التأكد وعدم والتوقيت المقدار حيث من وتقييمها ومقارنتها النقدية بالتدفقات للتنبؤ والدائنين للمستثمرين مفيدة معلومات توفير. 3

 .بها المرتبط

 .وتنميتها ومقارنتها الارباح تحقيق على المشروع بضرورة للتنبؤ بمعلومات المستخدمين تزويد. 4

 .الاساسي المشروع هدف لتحقيق بفاعلية المشروع موارد استخدام في الادارة قدرة على الحكم في مفيدة معلومات تقديم. 5

 الارباح تحقيق على المشروع بقدرة التنبؤ في يفيد بما الاخرى والاحداث العمليات على وتفسيرية واقعية معلومات تقديم. 6

 .والتقدير والتنبؤ والتقييم التفسير موضوع بالأمور المتعلقة الاساسية الفروض عن والافصاح وتقييمها ومقارنتها

: 2006،كاثي، كلاك شرويدر،. )ومقارنتها الارباح تحقيق على المشروع بقدرة التنبؤ في مفيدة المالي بالمركز قائمة تقديم. 7

 (74ـ73

  Factors affecting financial reporting المالية التقارير على المؤثرة العوامل 120 3

 المالية المعلومات  وجودة مدى سلامة لتقدير وذلك المالية التقارير ومحتوى طبيعة على المؤثرة العوامل فهم بمكان الأهمية من

 :وهي المؤثرة؛ الرئيسية العوامل أهم مناقشة يلي فيما وسيتم. ضمنها المعروضة المحاسبية

 الموثوقة المحاسبية المعايير من مجموعة أنها على تعرف -: Financial reporting standards المالية التقارير إعداد معايير.1

 الدولية  المحاسبة معايير ومجلس FASB المالية المحاسبة معايير مجلس مثل)المعايير بوضع مكلفة مجالس أو هيئات عن والصادرة

IASB )المعلومات عن الإفصاح  وكذلك المعلومات، عرض و جمع كيفية تبين و المالية، القوائم إعداد عند بتطبيقها المنشاة تلتزم و 

 والاتفاقيات القواعد من مجموعات"وهنالك  (gaap-http://www.accountingtools.com/definition) المساعدة

 على والهيئات المهنيين قبل من المحدد النحو على المالية المعلومات عن للتقرير واسع نطاق على المقبولة والإجراءات والمقاييس

 ضرورة إلى والشركات المالية الأسواق عولمة تزايد و الاقتصادي التطور دفع "FASB المالية المحاسبة معايير مجلس المثال سبيل

 المحاسبية المعايير مجلس حدد وعليه المالية، التقارير إعداد معايير توحيد في وتتمثل المحاسبي، العمل تجمع موحدة، أرضية إيجاد

ً  المقبولة المالية التقارير إعداد معايير من وحيدة مجموعة تطوير في أهدافه الدولية  عالمياً  والنفاذ للفهم والقابلة الجودة العالية عموما

http://www.accountingtools.com/definition-gaap
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 تحقيق خلال من المعايير لهذه الصارم والتطبيق والاستخدام التبني وتسهيل تعزيز وكذلك بوضوح، محددة مبادئ على والمبنية

 من الهدف هذا تحقيق في المجلس نجاح ويتمثل.  المالية التقارير العداد الدولية والمعايير الوطنية المحاسبية المعايير بين المقاربة

 للشركات المتحدة الولايات سمحت كما الأوربي، الاتحاد دول فيها بما دولة120 من أكثر قبل من المعايير هذه بتطبيق السماح خلال

listed- cross لك وفقا معدة المالية بياناتها بتقديم IFRS أسهل وتدريب أوسع معلومات مصادر توفير المعايير هذه وجود يحقق اذ 

 اختلاف عن الناجمة الإضافية التكاليف انخفاض إلى إضافة ، الجنسيات متعددة للشركات الخارجية الأطراف مع أفضل  واتصال

 عام أواخر في إجراءه  تم استبيان وأوضح. كفؤ بشكل المال رأس وتوزيع تكوين أمام عائق من يشكله وما المحاسبية، المعايير

 الموحدة المعايير وجود أن على القادة المحاسبين من% 10 عن يزيد ما رأي إجماع الدوليين المحاسبين لجنة IFAC قبل من2007

 (http://www.ifrs.com.) بلادهم في الاقتصادي للنمو ضروري أمر التقارير لإعداد

 أن المعلوم من و. الدقيقة و العادلة المالية التقارير إعداد في الأساسية المسؤولية المدراء يتحمل:  Administrationالإدارة -2

ً  يعتبر الأحكام إطلاق  الاعتباطية من قللت المحاسبية المعايير أن من الرغم وعلى. المالية القوائم في الأرقام تحديد عند ضروريا

 المعايير أن الأول: سببين ان  الإدارية الأحكام ممارسة وتنجم. كامل بشكل تلغيها لم أنها الا الأحكام، هذه في الموضوعية وعدم

ً  البديلة، المحاسبية الطرائق بين بالاختيار للمدراء تسمح ما عادة المحاسبية  ينشأ. المحاسبية الأرقام ضمن متضمن التقدير أن: ثانيا

 هذه تحسن مثالي، بشكل.   discretion managerial الإداري الاختيار بحرية يسمى ما المالية المحاسبة في الأحكام إطلاق عن

 خلال من الخاصة المعلومات ايصالهم للمدراء بالسماح وذلك المحاسبية، للأرقام الاقتصادي المحتوى من التصرف في الحرية

  .التحكيم في ارتهم مها بممارسة. والتقديرات المحاسبية الخيارات

  General components of annual financial reports السنوية المالية للتقارير العامة المكونات  130 3

 -ن المكونات العامة للتقادير المالية السنوية التي يتم اظهارها هي كالاتي:م

 المالي المركز الدخل وقائمة قائمة في تعرض التي العناصر أهم عن إضاءات ويقدم -: Highlight Financialالتقرير ملخص - 1

 التوزيعات، من السهم حصة الأرباح، من العادي السهم حصة الدخل، صافي المستمرة، العمليات من الدخل المبيعات،: مثل

 .الرأسمالية المصروفات

 أهداف وتعرض العام المدير من أو الإدارة مجلس رئيس من وتوجه -: Letter to shareholders الأسهم حملة إلى رسالة.- 2

 . لديها والموظفين تقدمها، التي والتسهيلات الشركة، منتجات عن وصفا وكذألك. انجازاتها. الشركة، استخراجيتها

 عن ومسؤوليتها الإدارة بدور تتعلق هامةً  و أساسيةً  جوانب ثالثة التقرير هذه يغطي:  Repots Management الإدارة تقرير. 3

 الإدارة مجلس من كل مسؤولية وتتمحور. أعمالها  ونتائج التمويلية، مصادرها الشركة، سيولة: وهي ونزاهتها المالية القوائم دقة

 الداخلية الرقابة نظام وتحديد بها، المتعلقة والملاحظات المالية القوائم عن الأساسية  المسؤولية: يلي فيما المالي والمدير العام والمدير

 قام التي والمراجعة ونقده التدقيق تقييم  ًوأخيرا عموماً، المقبولة المحاسبية المبادئ وفق المالية القوائم واعداد  وتقييمه، الشركة في

 عن العليا الإدارة مسؤولية تعزيز  هو التقرير هذا من فالهدف .ودورها المديرين هيئة في التدقيق لجنة وبنية الحسابات مدقق بها

 .المالية القوائم إعداد في والمدقق والمدراء الإدارة مجلس  من لكل المشترك والدور الرقابة ونظام للشركة المالي النظام

ً  التقرير هذا يعد: reports Auditor المدقق تقرير. 4  رأيه فيه يبدي والذي السنوية، المالية للقوائم بها يقوم التي للمراجعة نتاجا

 الوسيلة أو الاتصال أداة التقرير هذا يعتبر و. المالي ومركزها الشركة نتائج عن التعبير في القوائم هذه وعدالة صدق مدى بشأن

 إدارة أداء على للرقابة الهامة الآليات من و الشركة، أحوال على التعرف  من الشركة في المصلحة وأصحاب للمساهمين يمكن التي

 .الشركة

 

 النقدية، التدفقات بيان الشامل، والدخل الخسارة أو الربح بيان المالي، المركز بيان: Statements Financial المالية البيانات -5

 توضيحيا صفا و Notes Explanatory  الملاحظات وتوفر. الإضافية والجداول والإيضاحات الملكية، حقوق في ات التغير بيان

 تحدد التي هي البلد في المطبقة والأنظمة القوانين أن بالملاحظة وجدير المالية القوائم او البيانات في المعروضة للبنود تفصيليا او

ً  التقارير تتضمن أن المتحدة الولايات تطلب المثال سبيل على الشركات، عن الصادر السنوي التقرير ومحتوى نماذج  تحليلات أيضا

 مصادر  السيولة، التشغيل، نتائج مناقشة تتضمن والتيAnalysis and Decisions) A&MD Management الإدارة وقرارات

 . الماضي العام خلال والمخاطر الربحية في التغيرات وأسباب المال، رأس

 

           -الجانب التطبيقي: -4

 الاستبيان واختبار الفرضياتتحليل نتائج                                                  

ان اتمام عملية التحليل في الجانب الميداني للدراسة تحتاج الى جمع البيانات التي تعتبر المادة الخام التي تخضع للتحليل وينتج عن 

ئيسة لجمع البيانات ذلك نتائج يمكن تفسيرها بما يخدم توجهات البحث في بيئة التطبيق المعنية, وقد استعمل الباحث الاستبانة كأداة ر

لقبول ما ينتج عن تحليلها من  امرا لا بد منهالمحتوى الذي تقيسه يعد وثبات  مصداقية  من عينة الدراسة ولهذا فان استكشاف مدى

على احصاءات عدة للتحقق من ثبات ومصداقية المقياس  ان, ولتحقيق ذلك اعتمد الباحثوتأثير بين متغيرات الدراسة علاقات

 وكما يلي:ولغرض التحقق من مصداقية وثبات هذه الاستبانة استخدم الباحث جملة من الاحصاءات بمحاور الدراسة المتعلق 
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 -الاستكشاف الاولي لبيانات استبانة الدراسة: -1

صداقية تلك تعد مهمة التأكد الاولي من البيانات التي يتم الحصول عليها من الاستبانة خطوة مهمة جدا باتجاه التثبت من مدى ثبات وم

البيانات من خلال التأكد من ان تلك البيانات تخلو من النقص والخطأ والشذوذ )أي وجود ارقام اعلى او ادنى من المعتمد( والغرض 

وان هذه الخطوة مدى توافرها في بيئة التطبيق للوقوف على ادق النتائج واكثرها موثوقية عن المتغيرات من ذلك الحصول على 

 -يستلزم الامر المرور بثلاث خطوات وكالاتي:وفي البيانات التي تم جمعها من عينة الدراسة ام لا وجود خلل اف تساهم في اكتش

 وجود بيانات مفقودة التأكد من  -الخطوة الاولى:

أي وجود خلايا لم تنزل فيها رقم في البرنامج المستخدم لعملية التحليل البيانات جزء من فقدان يشير فقدان البيانات الى احتمالية  

عندما يقوم الباحث بتوزيع الاستبانة الخاصة بالدراسة ومن ثم جمعها فهناك احتمالية ان تفقد بعض وامر وارد وهذا يعد 

ة اسباب منها عدم المليء الصحيح الاستبانات التي تم جمعها جزءا من معلوماتها المطلوب ان تملئ من قبل المستجيب نتيج

لكامل فقرات الاستبانة, او احتمالية الخطأ في عملية ادخال البيانات الخاصة بالتحليل, واذا ما حدث وحصل هذا الفقدان لبعض 

ن البيانات بنسب معتبرة فان ذلك يخل بمصداقية التحليل الاحصائي للبيانات, فضلا عن ان بعض البرامج لا تعمل عندما يكو

في استكشاف نسب البيانات المفقودة باعتماد  (Spss V.23هناك بيانات مفقودة ونتيجة لذلك فقد اعتمد الباحث حزمة الاحصاء )

( الى الفقرات وحجم  1طريقة التكرارات فهكذا خطوة كفيلة بتحديد عدد البيانات المفقودة من البيانات الصالحة, اذ يشير جدول ) 

 قودة, اذ اوضح التحليل بعدم وجود بيانات مفقودة وكما مبين في ادناه:العينة والبيانات المف

 ( 1جدول ) 

 فحص البيانات المفقودة

البيانات  العينة الفقرات ت

 المفقودة

البيانات  العينة الفقرات ت

المفقود

 ة

البيانات  العينة الفقرات ت

 المفقودة

1 PRO1 165 0 27 FIN9 165 0 53 INV17 165 0 

2 PRO2 165 0 28 FIN10 165 0 54 INV18 165 0 

3 PRO3 165 0 29 FIN11 165 0 55 INV19 165 0 

4 PRO4 165 0 30 FIN12 165 0 56 INV20 165 0 

5 PRO5 165 0 31 FIN13 165 0 57 PRIN1 165 0 

6 PRO6 165 0 32 FIN14 165 0 58 PRNI2 165 0 

7 PRO7 165 0 33 FIN15 165 0 59 PRNI3 165 0 

8 PRO8 165 0 34 FIN16 165 0 60 PRNI4 165 0 

9 PRO9 165 0 35 FIN17 165 0 61 PRNI5 165 0 

10 PRO10 165 0 36 FIN18 165 0 62 PRNI6 165 0 

11 PRO11 165 0 37 INV1 165 0 63 PRNI7 165 0 

12 PRO12 165 0 38 INV2 165 0 64 PRNI8 165 0 

13 PRO13 165 0 39 INV3 165 0 65 PRNI9 165 0 

14 PRO14 165 0 40 INV4 165 0 66 PRNI10 165 0 

15 PRO15 165 0 41 INV5 165 0 67 PRNI11 165 0 

16 PRO16 165 0 42 INV6 165 0 68 COM1 165 0 

17 PRO17 165 0 43 INV7 165 0 69 COM2 165 0 

18 PRO18 165 0 44 INV8 165 0 70 COM3 165 0 

19 FIN1 165 0 45 INV9 165 0 71 COM4 165 0 

20 FIN2 165 0 46 INV10 165 0 72 COM5 165 0 

21 FIN3 165 0 47 INV11 165 0 73 COM6 165 0 

22 FIN4 165 0 48 INV12 165 0 74 COM7 165 0 

23 FIN5 165 0 49 INV13 165 0 75 COM8 165 0 

24 FIN6 165 0 50 INV14 165 0 76 COM9 165 0 

25 FIN7 165 0 51 INV15 165 0   

26 FIN8 165 0 52 INV16 165 0  
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 Spss. V.23باعتماد مخرجات برنامج  انالمصدر: اعداد الباحث
  شذوذ البيانات وتطرفهاتدقيق  -الخطوة الثانية:

اعلى مستواها  بحيث يكونتم ادخالها خطأ بعض البيانات احتمالية ان تكون وجود ان عملية تدقيق شذوذ البيانات وتطرفها يشير  الى 

عن المستوى العام لمعظم الدراسات ونوع المقياس المستخدم او قد تقل عن ذاك المستوى مما يشكل مشكلة تؤثر على مجريات 

عمليات التحليل الاحصائي وبالتالي الظهور بنتائج لا تعكس حقيقة العلاقات بين الظواهر المدروسة ونتيجة لذلك فان الباحث عليه 

تلك البيانات واكتشافها لغرض معالجتها ان كانت موجودة ضمن تشكيلة البيانات المجموعة ولتحقيق هذا الغرض استخدم الباحث  تتبع

وجود القيم الشاذة والمتطرفة, عدم لمعرفة وجود هذه القيم ولكل فقرة من فقرات الاستبانة, اذ اظهرت النتائج  (Boxplot)طريقة 

للاطمئنان بمصداقية نتائج التحليل التي سيتم استخراجاها من خلال البرنامج. وفيما يلي نموذجا لعملية تدقيق يعتبر هذا ممهد وعليه 

 الشذوذ لأحدى فقرات المقياس.

 -التحقق من اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات: -الخطوة الثالثة:

لباحث للأدوات الاحصائية الملائمة لمجال دراسته يعد احد ان التحقق من اختبار نوع التوزيع يشكل ضرورة لأنه يساعد في اختيار ا

ضمن المجال الاحصائي يوجد نوعين من التوزيعات للبيانات التي يتم استخدمها اهم المتطلبات للحصول على نتائج دقيقة ومعبرة, و

اهمية تحديد ذلك يتمحور حول استخدام في التحليل الاول يتعلق بالتوزيع الطبيعي والنوع الثاني يتعلق بالتوزيع الغير طبيعي وان 

ولهذا يعد التحقق من طبيعة توزيع البيانات خطوة ضرورية توجه الباحث تجاه  العمليةاو الاحصاءات العلمية الاحصاءات 

, اما في يالعلمالاحصاءات الملائمة لتحليل بياناته فعندما يظهر توزع البيانات طبيعيا يعني على الباحث ان يستخدم ادوات الاحصاء 

,  وما يشار اليه انه غالبا ما اللامعملية حالة ظهور اتباع البيانات للتوزيع غير الطبيعي يعني الزام الباحث باستخدام ادوات الاحصاء 

في اختبار الفرضيات والسبب يعود الى ان هذه الاحصاءات تتضمن خصائص مميزة على  العلميةيفضل استخدام الاحصاءات 

ولغرض التحقق من ان  (Pall ant, 2007:210)لية لاسيما في نطاق القوة الاحصائية وسهولة التنفيذ والتخمين ممعالاحصاءات اللا

لإثبات صحة  (Kolmogorov-Smirnov)العينة مسحوبة من مجتمع تتبع بياناته التوزيع الطبيعي فان الباحث اعتمد على طريقة 

اذ تساعده  (spss v.23)ع وبحسب كل متغير من متغيرات الدراسة وباستخدام برنامج التوزيع الطبيعي للبيانات المسحوبة من المجتم

ولتحقيق ذلك يستلزم الامر تحديد  هذه الاحصاءات في معرفة ما اذا كانت الاجوبة الخاصة بالاستبانة ضمن المنحنى الطبيعي ام لا،

 & Copper)ابها من خلال المعادلة الاتية : والتي يمكن حس 5)القيمة المعيارية للاختبار وعند مستوى معنوية )%

Schindler,2014:623) 

 D=
1.36

√𝑛
 

 

تشير الى حجم العينة وكلما كانت القيمة الاحصائية للاختبار اعلى من القيمة المعيارية عند  nالى القيمة المعيارية بينما  Dاذ تشير 

( ان جميع قيم الاختبار  2فهذا يدل على ان البيانات تتبع التوزيع الطبيعي والعكس صحيح , اذ يبين الجدول )  5)مستوى )%

 للمتغيرات وابعادها تتوزع طبيعيا مما يتيح للباحث استخدام الادوات المعملية.

 (  2جدول ) 

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة وابعادها

 Kolomgorov- Smirnov المتغير ت

Test Statistic 

القيمة المعيارية 

D 

 المعنوية

 P=.000 0.106 0.146 الافصاح الاستباقي 1

 P=.000 0.106 0.133 التقارير المالية 2

قرار -الافصاح الاستباقي 3

 الاستثمار

0.147 0.106 P=.000 

 P=.000 0.106 0.170 المستثمر-الافصاح الاستباقي 4

بالإفصاح مدى الالتزام  5

 الاستباقي

0.321 0.106 P=.000 

 Spss V.23المصدر : اعداد الباحثان بناء على نتائج برنامج     

  للبحث الفرضية الرئيسة   

 (توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  الافصاح الاستباقي والتقارير المالية)

مصفوفة معاملات الارتباط   (3 )اذ يظهر الجدولتتعلق هذه الفقرة باختبار علاقات الارتباط بين المتغير المستقل والمتغير الوسيط  

متغير الافصيييياح ومعنوية بين  موجبةوجود علاقة ارتباط الافصيييياح الاسييييتباقي والتقارير المالية اذ يتبين  بين (Pearson)البسيييييط 

بين  طرديةالعلاقة القوة وتشييير هذه القيمة الى  (0.782**)البسيييط بينهما  الارتباطإذ بلغت قيمة معامل  المالية, الاسييتباقي والتقارير

%( 1)  معنوية علاقة الارتباط التي ظهرت عند مسييييتوى معنوية، وإن ما يدعم ذلك متغير  الافصيييياح الاسييييتباقي والتقارير المالية 

توجد علاقة قبول الفرضييية الرئيسيية التي تنص على إنه ) اذ يتضييح ,( يوضييح تلك العلاقة 3  %( والجدول )99وبدرجة ثقة بلغت )
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%( أي إن نتيجة القرار مقبولة بدرجة 1(. عند مستوى معنوية )ارتباط ذات دلالة معنوية بين الافصاح الاستباقي والتقارير المالية

 %( 99ثقة قدرها )

 (3 (جدول                                                       

 الافصاح الاستباقي والتقارير المالية مصفوفة معاملات الارتباط بين 

 

Correlations 

 التقارير المالية الافصاح الاستباقي 

الافصاح 

 الاستباقي

Pearson 

Correlation 

1 .782** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 165 165 

 Pearson التقارير المالية

Correlation 

.782** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 165 165 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 spss v.23المصدر: مخرجات برنامج                
بين طردية قوية وجود علاقة ارتباط بمتغير الافصاح الاستباقي والتقارير المالية بين  الارتباطعلى ما تقدم يمكن تفسير علاقة  بناء    

 بتعزيز التقارير المالية في سوق الاوراق المالية العراقي عينة الدراسة.الافصاح الاستباقي مدى ارتباط عكس تالمتغيرين 

 اختبار فرضيات التأثير بين متغيرات الدراسة:

 التأثير الوسيطباستكشاف مستوى علاقات التأثير واتجاهها بين متغيرات الدراسة وعلى مستوى التأثير المباشر وتتعلق هذه الفقرة 

 وكما يلي:

 للبحثالفرضية الرئيسة  

 (بين الافصاح الاستباقي والتقارير المالية معنويةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة )

لمتغير المسييتقل )الافصيياح الاسييتباقي( والمتغير الوسيييط )التقارير النموذج الهيكلي للدراسيية الذي يوضييح  الى ( 1)الشييكل يشييير     

معاملات الانحدار المعيارية اما القيمة اما الاسيييييييهم ذات الاتجاه الواحد من المتغيرات المسيييييييتقلة الى المتغير المعتمد فتمثل المالية( 

التي تسيييييييمى بالمعاملات المعيارية )تسيييييييتخدم لاختبار  فتمثل معامل التفسيييييييير)معامل التحديد( الظاهرة اعلى متغير التقارير المالية

من التغيرات التي تطرأ على متغير  )%61(( والتي تبُين ان متغير الافصياح الاسيتباقي قادرة على تفسيير ما نسيبته 2R) الفرضييات(

فتعزى لمسيياهمات متغيرات اخرى غير داخلة  (%39)التقارير المالية في سييوق العراق للأوراق المالية اما النسييبة المتبقية والبالغة 

 . في انموذج الدراسة

ادة مستويات توافر الافصاح الاستباقي (. بان زي0.78( البالغ )βقيمة معامل الميل الحدي )( بان   4كما يتضح من خلال الجدول ) 

%( من وحدة انحراف معياري 78بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية سيؤدي إلى زيادة مستويات التقارير المالية بنسبة )

لرئيسيييييية  من واحد وبناء على مخرجات النموذج الهيكلي لعلاقة التأثير بين المتغير المسييييييتقل والمتغير الوسيييييييط تقبل الفرضييييييية ا

ان الافصااااااح اذ تبين النتائج اعلاه وجدول يوضيييييح النموذج الهيكلي المختبر ومسيييييارات الانحدار.   ()وشيييييكل فرضييييييات التأثير. 

في الشااركات المدرجة في سااوع العراع لقوراع مالية وبنساابة  الاسااتباقي يساااه  في تحسااين المحتوى الاعلامي للتقارير المالية

 وهو مؤشر جيد. %(78)
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 Amosالمصدر: اعداد الباحثان باعتماد مخرجات برنامج 

 (  4جدول ) 

 تقديرات نموذج التأثير بين متغير الافصاح الاستباقي التقارير المالية

 S.R.W Estimate S.E. C.R. P المتغير المسار المتغير والابعاد

 *** 16.085 046. 733. 782. الافصاح الاستباقي ---> التقارير المالية

 التأخر نتيجة مخاطر عدة إلى يتعرض المستثمر اذ انويرى الباحثان ان أهمية الافصاح الاستباقي في التأثير على التقارير المالية 

 لذا مستخدميها لكل ونشرها المالية القوائم على والمصادقة المالية الفترة نهاية بين المحصورة الفترة خاصة  المحاسبي بالإفصاح

 . يمثل الدور الذي يودي الافصاح الاستباقي ودوره في التأثير على قرارات المستثمرين

  

 الاستنتاجات.  5  

الادارة وعملية مقارنة مستمرة مع الواقع الفعلي اذ هو يشكل الافصاح الاستباقي دافعاً داخلياً ملحاً للوصول الى اهداف  -1      

 اداة رقابية مهمة يحدد الانحرافات بسرعة ويضع الحلول المستقبلية لتلافي تلك الانحرافات.

وفترة على الموازنات الشاملة  يحقق الافصاح الاستباقي  دقة في النتائج الذي يعتمد على المقارنة بالواقع الفعلي اذ يعتمد-2

يأتي الافصاح الاستباقي  في وقت يكون الجميع  -3تخطيط فيه تكون اقل وبالإمكان الافصاح عن نتائجه للأطراف الخارجية. ال

 .بحاجة الى معرفة نتائج الشركة خاصة ذوي العلاقة المباشرة مع الشركة

دة مسبقا والمعلن عنها مرحليا وتقارير يقلل الافصاح الاستباقي من الجهد والتكلفة اذ يعتمد على التقارير الداخلية المع -4

 التخطيط للموازنات الشاملة المعدة داخليا.

 من قبل المستثمرين في السوق. مرشدا لقرارات الاستثمار بدلا من الاعتماد على التخمينالافصاح الاستباقي  يكون -5

المعلومات واساس اعداد التقارير المالية للأخرين , قد تواجه ادارة الشركات جملة من التحديات كونها تمثل مصدر تدفق  -6  

وتحديد المخاطر مقابل المنافع الممكن الحصول عليها وان تكون المعلومات كافية ووافية ,منظمة وقانونية لتحقيق اقصى مرتبة 

 من الشفافية والنزاهة وتمكن المنتفعين من التقارير المالية من اتخاذ قرارات سليمة

 التوصيات 0 6

 (1)شكل 

 ة الرئيسة الثالثةالمسار الانحداري الخاصة بالفرضي

 معادلة الهيكليةالوفق اسلوب نمذجة 
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ورة الاهتمام بصررورة اكبر من قبل الشررركات المسرراهمة بمسررألة الإفصرراح الاسررتباقي وبكل أنواعه خاصررة فيما يتعلق ضررر -1

بمسألة الإسراع بتقديم التقارير المرحلية والسنوية خلال المدة القانونية المحددة باستخدام التقنيات الالكترونية الحديثة مما 

وبالتالي ينعكس بدوره على نشررراط السررروق المالي ويجعله من الأسرررواق الرائدة يلبي حاجة الجميع وخاصرررة المسرررتثمرين, 

 عربيا وعالميا.

يتطلب من الشركات بوضح أسس واقعية علمية وموضوعية في إعداد خططها ومن ثم نشرها للآخرين كي تتسم بالدقة  -2

 .السبيل لوضع الخطط المستقبلية عند مقارنتها مع الواقع الفعلي فليس اعتماد الطاقات التصميمية والمتاحة وحده

كما يتوجب شيمول التقارير على معلومات اسيتباقية تزيد 0ضيرورة التوسيع في الافصياح في اعداد التقارير المالية السينوية -3

 .في تحقيق جودة التقارير المالية وزيادة شفافيتهامن ثقة المستثمرين وتساعد 

 من لها لما اسررتباقيه المعلومات عن الإفصرراح على المالية للأوراق العراقي السرروق في المدرجة الشررركات حث ضرررورة -4

 .الاستثمارية القرارات ترشيد في كبيرة أهمية

 قانون وإصرردار الاسررتباقية  المعلومات عن الإفصرراح عملية وتنظيم ضرربط على تعمل وقوانين تعليمات إصرردار ضرررورة -5

ً . المالية التقارير في عنها بالإفصاح الشركات يلزم ً  وليس إلزاميا  .اختياريا

ضرررورة من إدارة الشررركة الكشررف عن التوجهات المسررتقبلية وعن المعلومات بهذا الشررأن وخاصررة صررافي الدخل وأرباح  -6

 .Probabilisticالسهم وتدعيم ما يطلق عليه البيانات الاحتمالية 

ً  الاسرررتباقية المعلومات عن الإفصررراح يكون أن ضررررورة -7  الصرررغيرة تعفى    الشرررركات أن ويمكن التكلفة مراعاة إفصررراحا

 . الالزام من الحجم

المصادر العربية -1  

("اثر العلاقة بين اليت الشركات والافصاح عن المعلومات المستقبلية على تكلفة 2021الجبلي، وليد سمير عبد العظي  )  -1

الجزء الثاني  -راس المال": المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية: المجلد الثاني: العدد الاول  

 القوائ  على مستخدمي وانعكاسه الاستباقي المحاسبي للإفصاح مقترح ("انموذج2014) مجيد لفتة فرات, المالكي-2

بغداد ،العراع . كالمالية، جامعة المحاسبية لدراسات العالي المعهد, منشورة غير دكتوراه رسالة, المالية"  

 المحاسبية التقديرات موضوعية قياس من التحقق في الخارجي المدقق ("دور 2017 كرم ) عبدالجبار صادع الوتار، -3

 الإدارة كلية ، منشورة غير في دكتوراه رسالة المعايير الدولية"، ظل في المستقبلية المالية المعلومات عن الإفصاح وكفاية

المستنصرية، العراع. الجامعة والاقتصاد،  

 الأعمال بيئة على بالتطبيق الإفصاح الاختياري ونوعية حج  لقياس مقترح انموذج ("2017العظي ،) عبد طلعت متولي، -4

طنطا.  جامعة التجارة، كلية ، 1 العدد ، 1 المجلد والتمويل، التجارة مجلة السعودية، العربية المملكة في  

 الحوكمة، مجلة "، نقل الأردنية العائلية الشركة في وتطبيقاتها آلياتها العائلية الشركات "حوكمة(  2019) ،حمدي معمر -5

 والتجارية الاقتصادية العلوم معهد - غليزان زبانة الجامعي أحمد المركز,  ، المستدامة والتنمية الاجتماعية المسؤولية

  ، 1ع التسيير، وعلوم

: المالي" الفساد من للحد كآلية حوكمة الشركات وإجراءات مبادئ فاعلية في المراجعة "دور(2019) الطيب رقية حمد، -6

.، 1ع, 6مج ، والأبحاث للدراسات رفاد مركز والأعمال ، للاقتصاد العالمية المجلة ، تطبيقية دراسة  

 . 1991مطابع دار الشؤون الثقافية العامة/بغداد/-1ج–الحسون ,عادل محمد و القيسي, خالد ياسين /النظ  المحاسبية  -7

المملكة العربية السااعودية،  -دار المريخ للنشاار    "نورين وكارسااون. ترجمة, زايد، محمد عصااام الدين "المحاساابة الادارية -8

 2016الرياض،

ورقابة الاداء ، الطبعة الأولى ، عمان ، دار الشااروع  تالشاارع ، مجيد و ساافيان ، سااليمان ، المحاساابة الإدارية اتخاذ القرارا -9

 م 2002للنشر والتوزيع ، 
لحديث :مصر )الاسكندرية(."القوائ  المالية المحاسبية" المكتب الجامعي ا2006حسين , احمد حسين علي , -10  

 المعلومات عن المراجعة والإفصاح لجنة خصائص بين العالقة تحليل ( 2019الرحمن ) عبد سلوى الداي ، عبد -11

 جامعة – التجارة كلية ، المحاسبية للدراسات المجلة العلمية ، ميدانية دراسة المستثمرين قرارات علي وأثرها المستقبلية

الأول. العدد ، السويس قناة  

("قصور التقارير المالية المنشورة واثرها في اتخاذ القرارات في المؤسسات المالية":  2016عبدالكري ،حات  خالد,)-12
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 جامعة كربلاء

 كلية الإدارة والاقتصاد                                             

 قس  المحاسبة                                                            

                                    

                                 

                                      

                                          Questionnaire      لاستبانةا                                                

                 

 المحترمين الاستبانةالسادة والسيدات المشاركين في                  

 ورحمه الله وبركاته....السلام عليكم 

تأثير الافصاح الاستباقي على جوده  )) والموسوم البحث متطلبات  باستكمالبين أيديكم الكريمة نموذج الاستبانة الخاصة 

 ((التقارير المالية

و تحتوي الاستبانة مجموعة  تأثير الافصاح الاستباقي على جوده التقارير الماليةإلى تسليط  الضوء على  الدراسةتهدف  

كم لإتمام البحث . أملي كبير من الأسئلة تخص الدراسة وهدفها المذكور اعلاه وتحقيقا لهذا الهدف نأمل إجابتكم على الأسئلة وتعاون

 لأرائيكمالاستبانة بدقة على وفق الفقرات المبينة فيها وسيكون  بمليءبتعاونكم في انجاز هذا الجهد المتواضع من خلال مساهمتكم 

 القيمة دور كبير في ضمان دقة النتائج ودقة بناء الاستنتاجات والتوصيات .

 البحث العلمي .  لأغراضعلما أن إجاباتكم وأرائكم لن تستخدم إلا 

 مـع وافــر التقديــر لمساهمتكـم الكريمـة

 المشرف

 امل محمد سلمان التميمي. د. م

 الادارة والاقتصاد – جامعة كربلاء
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 الماجستير طالب

 بسام علي عبدالله

 المحاسبة قسم – كربلاء جامعة

 
bsam60570@gmail.com 
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 : المناسب المربع أمام( √) علامة ضع:  العامة الأسئلة:  أولاً 

  -النوع الاجتماعي: -1  

  انثى  ذكر

 .  فيها تعمل التي الوحدة الاقتصادية نشاط طبيعة -2      

   تذكر أخُرى  صناعي  تجاري  مال سوق  مصارف

 .  الوظيفي المنصب -3

 استاذ

 جامعي

 مررررديررررر 

  عام
 مرررررررررديرررررررررر 

 مفوض
 مررررديررررر 

 قسم
 مررررديرررر 

  فرع
 أخُرررررررررررررى 

 : تذكر
 

 .  الدراسي التحصيل -4

 تذكر أخُرى  معهد  بكالوريوس  ماجستير  دكتوراه

: 
 

 .  العلمي التخصص -5

 أدارة

 أعمال
 تررذكر أخُرى  إحصاء  اقتصاد  محاسبة 

: 
 

 .الخدمة سنوات عدد -6

 سرررررنوات 5

 فأقل

 6-10 

 سنوات

 11-15 

 سنوات

 16- 20 

 سنوات

  فأكثر20 

 

 المالية والقوائم بالخطط المعنية الداخلية الادارية والتقارير المالية التقارير من خليط هو :. الافصاااااااح الاسااااااتباقي المحور الاول . أ

 لنشيياط المتوقعة للنتيجة اولية مالية قوائم يظهر الطوعي المحاسييبي الافصيياح انواع من نوع ويعد محددة محاسييبية لفترة لها المخطط

 المرحلية المالية التقارير خلال من فعلا عنه الافصيييياح تم ما على القوائم هذه اعداد في يعُتمد ، الحالية المالية السيييينة نهاية الشييييركة

 المصييلحة لأصييحاب مفيدة مالية معلومات يقُدم ، السيينة من المتبقية للفترة تحققه ان الشييركة ادارة تخطط وما السييابقة للفترة للشييركة

 .الاقتصادية قراراتهم اتخاذ في لمساعدتهم والمستثمرين الشركة في المباشرة

 ت
الفقرة )العلاقة بين الافصاح الاستباقي و تحسين 

 المحتوى الاعلامي للتقارير المالية(

اتفق 

 تماما  
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 

 تماما  

التأثير على قرارات الإفصييييياح الاسيييييتباقي  يسييييياهم في  1
 المستثمرين

     

يمكن الافصييييياح الاسيييييتباقي ان يسييييياهم على تحسيييييين   2
 التقارير المالية. 

     

قوم الافصييييييياح الاسيييييييتباقي على المسييييييياهمة في جذب ي 3
 المستثمرين.

     

توفير التقيارير المياليية الاسيييييييتبياقيية يسيييييييياهم في اتخياذ  4
 القرارات

     

الافصييييييياح الاسيييييييتباقي في تحسيييييييين جودة المعلومات  5
 المحاسبية 

     

عند وجود الافصاح الاستباقي سيعتمد المستخدمين على  6
 التقارير المالية بشكل ادق في اتخاذ القرارات 

     

ية  7 يانات فعل ية على ب باق ية الاسيييييييت مال قارير ال تحتوى الت
      ومخططه.

الاسررتباقية تسرراعد على القيام بالمقارنة التقارير المالية  8
 بين الفعلي والمخطط لعمل الشركات

     

في حالة عرض التقارير المالية الاسييييييتباقية سيييييييسييييييهل  9
 المقارنة بين الفعلي والمخطط لعمل الشركات .

     

توفير بيانات اسيييييتباقيه سيييييتجعل التقارير المالية موثوقة  10
 ويمكن الاعتماد عليها. 

     

يستطيع المستثمر من التنبؤ بالانخفاض والارتفاع السهم  11
 من خلال المبيعات المتوقعة .
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يعتمد المسيييتثمرين في اتخاذ قراراتهم الاسيييتثمارية على  12
 حجم المبيعات المتوقع. 

     

يسيييييييتطيع المسيييييييتثمر من التنبؤ بقمة السيييييييهم من خلال    13
 التمويلي الشركةالمعلومات عن التغيرات في الهيكل 

     

يعتمد المسييتثمر على تحديد طبيعة اسييتثماراته من خلال  14
 عائد الاسهم المتوقع.

     

يعتمد المسيييييييتثمر علي التدفقات النقدية الاسيييييييتباقية في  15
 تحديد مخاطر الاستثمار .

     

عرض التقارير المالية الاسيييتباقية بنفس عرض التقارير  16
تاريخية يسييييييياعد المسيييييييتثمر من اتخاذ قراره  ية ال مال ال

 الاستثماري . 
     

يعتمد المسييييييتثمر على الافصيييييياح الاسييييييتباقي في تحديد  17
 طبيعة المحفظة الاستثمارية.  

     

عنده قيام الشركات في الافصاح الاستباقي سيوفر روية  18
 مستقبليه عن نشاط الشركة.

     

 
 هذه خلال فمن المنشرأة، بأنشرطة المهتمة الأطراف مع للتواصرل الأسراسرية الإدارة وسريلة تمثل المحور الثاني التقارير المالية:. ب

 وتعد نتائج، من حققته وما للمنشررررررأة المالي المركز على المؤثرة الرئيسررررررية العناصررررررر على التعرف الأطراف لتلك يمكن التقارير
 .المالية للتقارير المحوري الجزء المالية القوائم تمثل حيث المالية، القوائم من أشمل مفهوم المالية التقارير

 ت
الفقرة )العلاقة بين الافصاح الاستباقي للتقارير المالية 

 وعمليه  اتخاذ القرارات(

اتفق 

 تماما  
 لا اتفق محايد اتفق

لا اتفق 

 تماما  

تسيييييياهم  التقارير المالية الاسييييييتباقية في زياده الثقة بين  19
 المستثمر واداره الشركة.

     

تكون التقارير المالية اكثر اهمية اذا احتوت على بيانات  20
 استباقية عن نشاط الشركة.

     

الاعتماد على التقارير المالية الاسييييييتباقية من قبل  يمكن  21
 اصحاب المصالح .  

     

تسيييييياهم التقارير المالية الاسييييييتباقية من اعطاء صييييييور  22
 واضحة عن نشاط الشركة المستقبلي.

     

يمكن للشركات اذا قدمت بيانات مالية استباقيه ان تساهم  23
 هذه البيانات من نجاح الشركات .

     

الافصييييياح الاسيييييتباقي في التقارير أن تحسيييييين اسيييييلوب  24
 المالية يجعل الادارة الشركة اكثر نجاحا.

     

ماليية  25 قارير ال يمكن للموازنات التخطيطية كجزء من الت
 ان تساعد في المقارنة بين الفعلي والمخطط 

     

يمكن لموازنييية المبيعيييات ان تعميييل على التعرف على  26
 المبيعات المخططة ومقارنتها مع المبيعات الفعلية 

     

في حالة الافصيييياح في التقارير المالية الاسييييتباقية تمكن   27
 المستثمر اجراء مقارنه بين الفعلي والمخطط

     

ان التأخير الذي يحصل في التقارير المالية السنوية عنده  28
 اظهارها يجعلها اقل فائدة بالنسبة للمستثمر 

     

مدى امكانيه الشييييركة اظهار التقارير المالية الاسييييتباقية  29
 الى الجمهور

     

تعبر التقارير المالية الاسييييييتباقية عن النتائج المسييييييتقبلي  30
 للشركة    

     

يلعب الافصيياح الاسييتباقي في التقارير المالية  دورا مهم  31
في تحديد اسييييعار الاسييييهم لشييييركات من خلال الاطلاع 

 المسبق  
     

يسيييياعد الافصيييياح الاسييييتباقي في زياده درجه الشييييفافية  32
 للتقارير المالية 

     

تسيييياهم التقارير المالية الاسييييتباقية في رسييييم السييييياسيييية  33
 المستقبلية لشركة من وجهة نظر المستثمر 

     

تسييييييياعد التقارير المالية الاسيييييييتباقية من جذب ر وس  34
 الاموال
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التقيييارير المييياليييية الاسيييييييتبييياقيييية مهمييية في القرارات  35
 الاستثمارية

     

بالاعتماد على التقارير المالية يمكن المسيييييييتثمر ان يقوم  36
 الاستباقية في قرارة الاستثماري.
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 ممارسات التفكير الرشيق ودورها في تعزيز التمويل الاخضر للمؤسسات المصرفية

 دراسة تطبيقية في المصرف العراقي للتجارة فرع محافظة كربلاء

slim thinking practices and their role in promoting green financing for 

banking institutions 

An applied study in the Trade Bank of Iraq, Karbala Governorate 

Branch 
  

 

 

 

 المستخلص 

ل قيرلاج  ممارسيا  العكيري  ال قيرا مالمهيارا  ال قيرلاجر ااتي ارا  ال قيرلاجر ال ي   را  ايهدف البحث في  العري ف ى ي  

لال ارار خي، وقد اىعمد  الدراسج ى   المنهج ال صيك  ااسيعدال  مي   ودورها ف  ترزيز العم يل ااخض  ل مؤس ا  المص فرج

اره مي  باىعبيالعكيري  ال قيرا ىرنج م  م ظك  المص ف الر اق  ل عجارة ، وقيد تبنيا الدراسيج  يم  ااايار المكياهرم  م  ي   

 ج مي  اادوا لعح رل باىعماد مجم ىي معغر  م عجرب ، وتم ات ار االعم يل ااخض  الم ا رع الحديثج  معغر  م علال تك ر ي ، و

د مي  وتضيم  البحيث ىيد  ، SmartPLSااحصائرج الع  تعناسب مع هيدف الدراسيج ، وتيم اىعمياد ب ييامج  الحزميج ااحصيائرج م

  ميلمر  ماتريج ااسعنعاتا  : اهمهيا سياهما ممارسيا  العكيري  ال قيرا في  تحلاريا ااسيعغلال اامثيل ل مي ارد المادييج والب ي يج وا

ا ف  تحلاريا خلال تخكرض وازالج الضراىا  والهدر والكاقد الحاصل ف  المؤس ا  اايعاترج والخدمرج ى   حد س ار وبذلك ساهم

 ها.الع صل الر ى   النعائج الع  تم رؤيج وا حج لم علابل المؤس ج المص فرج ر ، وقد قدم البحث مجم ىج م  الع صرا  بااىعماد

 ، مصرف العراقي التجاري .التمويل الأخضر ، التفكير الرشيق ممارساتالكلمات المفتاحية: 

Abstract 

The research aims to identify the practices of agile thinking (agile skills, agile procedures, agile 

behaviors) and their role in promoting green finance for banking institutions. Modern as an 

independent explanatory variable, and green finance as a responsive variable, and the analysis was 

carried out by adopting a set of statistical tools that suit the goal of the study, and the two statistical 

package programs (SmartPLS) were adopted. What happened in productive and service institutions 

and others, which burdened those institutions, came agile thinking in order to achieve the optimal 

exploitation of material, human and information resources and achieve a clear vision for the future 

of the banking institution. The research presented a set of recommendations based on the results that 

have been reached. 

Keywords: Lean thinking practices, green finance, Commercial Bank of Iraq. 

 المبحث الاول

 المنهجية العلمية للدراسة

 اولاً: مشكلة الدراسة

ف  ظل الظ وف ااقعصاديج واامنرج وال راسرج الع  يم  بها ب ديا الر اق ، وما يعج ىنها م  اف ازا  و يغ ا ت يببا في   يرا  

الجهد وال قا والمال ، اصبح لزاما البحث ى  مجم ىيج مي  الر اميل وااسيالرب العي  يميي  ام ت ياهم في  مرالجيج بريض مي  اهيم 

و ركرج ت ظركهيا ل م ياهمج في  حيل هيذه الم يي ج ، ولريل  العكير  ال قراص فرج ، وهنا ب ز دور الم ا ل الع  ت اته المؤس ا  الم

ترزيز العم ييل يلاف ف  ملادمج ال سائل الع  يجب ت ظركها وب يل فاىل ف  ت هرل ات ار ااىمال المط  بج وبالعال   العكير  ال قرا

إم تط ي  الرم را  والمنعجا  الم عندة إل  العكيري  العلا ريدي المبني  ى ي  العلا ريد ا ي ياهم في  ،  ما  ااخض  ل مؤس ا  المص فرج

تحلارا العح ر  الم عم  وتط ر المنعج ذا  الج دة واللارمج الرالرج والي كج أاقل وتلا رل الكاقد والضرا  والهدرر ويبن  ىلاقيا  ىميل 

ر  وتط ي  في ق الرميل بميا يح ي  مي  أدائهيمء وبنيار مؤس يج رقيرلاج تر يم وتطبيا أساسها ااحع ام ويؤدي إل  رفع مرن يا  الرام 

ما مدى العلاقة بين ابعااد متييار وم  هنا تب ز م ي ج الدراسج والع  يمي  تمثر ها باات  : العكير  ال قرا وفا ف  كج ا ي ج أامد، 
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الرشيقة , السلوكيات الرشيقة (وابعااد المتييار التاابل التمويال التفكير الرشيق وابعاده المتمثلة ب)المهارات الرشيقة , الاجراءات 

الاخضروالمتمثل بمؤشارات  ) التمويال الأخضار قصاير الاجال , التمويال الأخضار متوسا  الاجال , التمويال الأخضار  ويال الاجال( 

 .المصرف العراقي للتجارةللمؤسسات المصرفية في 

 ثانيا:اهمية الدراسة

وز الم يا ل اب ز  مجم ىج معرددة مي  اارار والخبي ا  العي  ت ير  الي  ام ىم ريج تجياير  ال قرا العكام الع ته ف  ته د 

راسيج مي  ز اهمريج الدالع  تراي  منها المؤس ا  ا يمي  ا ماله اا بالبحث ى  ااسالرب ال قرلاج واابداىرج ، وف  هذا ااايار تبي 

الدراسيا   مي  الم  ي ىا  الحر ييج الحديثيج والعي  تحياوللعكير  ال قيرا ااهمرج الم     الذي تنط ا منيه وتحياول مرالجعيه ، في

ر مي   اللاي  م العلايدم الواابحاث تلاديم الح  ل اللازمج لعحلارلاه ، باىعباره ىنص ا حر يا ينبغ  ااحااج بيل ت ايبه ، بالإ افج الي  ا

  بضلاله ى    افج اللاطاىا  وخاصج ف  اللاطا  المص ف .

 اسةثالثا :اهداف الدر

 يهدف البحث الى تحقيق الاتي :

 والمكاهرم الم تبطج بها . العكير  ال قرا والعم يل ااخض  ل مؤس ا  المص فرجالعر ف ى   مكاهرم   1

 .العم يل ااخض وابراده ف  ترزيز العكير  ال قرا العحلاا م  ممارسا    2

 المص فرج.وت ظركها ف  تحلارا ااصلاح المن  د ل مؤس ا   النعائج م  ااسعكادة  3

 رابعا : فرضيات الدراسة

 العكير  ال قرا والعم يل ااخض بر  إحصائرج ي تد تاثر  ذو دالج ا فرضية العدم:

 لعكير  ال قيراابر  إحصائرج ي تد تاثر  ذو دالج الك  رج البدي ج :للاد تضمنا ف  رج رئر رج واحدة والع  يصا ى   ايه " 

 :الك  را  الك ىرج الآترجوتك ىا ىنها والعم يل ااخض  

 .والعم يل ااخض ي تد تاثر  ذو دالج إحصائرج بر  برد المهارا  ال قرلاج  .1

 .والعم يل ااخض ي تد تاثر  ذو دالج إحصائرج بر  برد اات ارا  ال قرلاج  .2

 .والعم يل ااخض ي تد تاثر  ذو دالج إحصائرج بر  برد ال    را  ال قرلاج  .3

 الدراسة الفرضيخامسا : انموذج 

 يعضم  اايم ذج الك    اات  :

  يقةالسلوكيات الرش الاجراءات الرشيقة ،،  المهارات الرشيقةمالعكير  ال قرا  : وت مل مالمتيير المستقل:  (1

التمويال ،  التمويل الأخضر متوسا  الاجال، )التمويل الأخضر قصير الاجل وت مل( :العم يل ااخض المتيير المعتمد : ) (2

 الأخضر  ويل الاجل(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   أيم ذج الدراسج الك   1ال يل م

 سادسا: مجتمل وعينة الدراسة 

هم  ائرج م  برين، حرث تم اخعرار ىرنج ى  المص ف الر اق  ل عجارةتم تطبرا هذه الدراسج وفلاا ارار ىرنج م  الم ظكر  ف  

   والع  تح ب م  المرادلج العالرج:Richard Geiger equation، تم ح ابها بح ب مرادلج م

 التفكير الرشيق

 التمويل الاخضر

 

المهارات  الإجراءات الرشيقة الرشيقة السلوكيات

 الرشيقة
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 حرث ام : 

N حجم المجتمل 

Z  1.96وت اوي    0.95الدرتج المرراريج الملااب ج لم ع ى الدالج 

D ي بج الخطأ 

 

  n>=50وم  المرادلج اىلاه تم الع صل ال  ام حجم الررنج يجب ام يي م م

سييعمارة ،   ا50اسييع تا  م   اسييعمارة ، تييم50وبنييارا ى رييه تييم اخعرييار الررنييج ى يي ائرا ، وب ييت ىييدد ااسييعمارا  الم زىييج م

صيبح حجيم ا ، وهنا %85.6  اسعمارة ، وبن بج اسع تا  م44اسعمارة غر  صالحج ، و ام ىدد الصالح ل عح رل منها م 6اسعبرد  

   ، وه  مناسبج ل ردد المط  ب.=44nالررنج م

 المبحث الثاني

 الا ار النظري للدراسة

 اولاً: التفكير الرشيق

 مفهوم التفكير الرشيق

  بط يب عأميل والعيدبقبل تناول مكه م العكير  ال قرا ابد م  ت  رح مصط ح العكير  وال قاقج فالعكير  مرناه لغج تي دد الخياا  بال

ا اصييطلاحا المرياي  ومييا يخطيي  باللا ييب ميي  مريياي  ويلايال ليي  فيي  اوميي  فييي " أي يظيي  وروييج ويلاييال العكيريي  أي  ثريي  العكييي  ، إميي

ا الرلا ي   اد بيه الن ياوا يي م اليائ  الب  ي إي ام إا بالعكير  إذ يكلايه  يل مي  ظي اه  الحرياة الرلا ريج وييفالعكير  خاصرج للإي ام 

رنيا أو س ار اىعب  هذا الن اا ف  حد ذاته وبص ف النظي  ىي  بريده الم  ي ى  أو اىعبي  مي  تهيج   ييه الي ى  بييل ميا يحيدث ف

  مكهي م ميار وتمريع هيذه المرياي  تخي ج اايكرياا  والر اايف والغ ائيز خارتا ىنيا اىعبي  م ييج ادار  و فهيم وحييم ى ي  اوقير

   ميا 353، 2018العكير  ،إما ال قاقج فر فا بعر يكا  ىدة بأيهيا ىم ريج اللاضيار ى ي  الهيدر بهيدف إي يار قرميج مضيافج. مف يرح ، 

 يل صيحرح وفيا تعيابع صيحرح في بأيها مجم ىج م  اوفرال يجب اللارام بهيا ب ي(Abdullah & Dawood , 2018: 88) ى فا 

لهيدر مي  ابايهيا يهيج منيعظم لعحدييد وإزاليج   Al-Kindiر 2016. 744مال قا الصحرح لإي ار قرمج م  اتل زب م مرر . وى فهيا 

ريج ا ىم ريج خالخلال ىم را  الم عم ة م  تدفا المنعج إل  ا ب الزب م ف  ال ر  إلي  اليميال وى فيا أيضيا بأيهيا االعيزام بعحلاري

لعكيري  ال قيرا ا  ام 397، 2018ما م  الهدر والع  يم  م  خلالها الع  رز ى   ت برج معط بيا  الزبي م.  ميا ىي ف مالبريات  ، تما

Lean Thinking ي قيل، تهيد ب ي بأيه يظام للإيعاج ال قرا الخال  م  الكاقيد وييه يي ف  وسير ج لرميل المزييد والمزييد باوقيل واو

  صيط ح العكيريوم ياحج أقيل وال ير  لعلايديم او ثي  و او ثي  لميا ي ييده الزبيائ  بالضيبم"  ميا ام م اقل، ومردا  أقل، ووقا أقيل،

سيينج  Womack  &Jones  اسييعخدم وول ميي ة بيعيياب مالآلييج العيي  غريي   الرييالم  المؤلييف ميي  قبييل Lean Thinkingال قييرا م

يييدة ج األرمييال العيي  تهييدف إليي  تيي فر  ا يلاييج تد  ام العكيريي  ال قييرا هيي  منهجريي98: 2019م . وييي ى ممحمييد واسيياىرل، ۱۹۹۰

  يي  النكايييا ىل عكير حيي ل  ركرييج تنظييرم األن ييطج الب يي يج لعلاييديم المزيييد ميي  الك ائييد ل مجعمييع واللارمييج ولكيي اد ميي  حرييث اللاضييار 

ا ء ز وازالج الضربالع  رىبارة ى  ىلا رج أو ا يلاج تديدة لم اهدة الرالمء وتعر ا ام العكير  ال قرا ه   الباحثوي ى الضراىا . 

ء واللاريام اخل المؤس جوا افج قرمج أو خ ا قرمج ل م عه ك النهائ ، وأيضاً تعر ا بالعدفا ال  س وااي رابرج ل رم را  والإت ارا  د

 بع ك اوي طج الع  تضرف قرمج ل م عه ك النهائ  وازالج اوي طج الع  ا تضرف قرمج.

 ابعاد التفكير الرشيق

ا ، ور ييز ى رهيي  دراسييعنا هاتييه ى يي  ثلاثييج أبريياد والعيي  ترييد ميي  أهييم ممارسييا  العكيريي  ال قييرا لإدارة الميي ارد الب يي يجأىعمييديا فيي

  594: 2018  & مح ر  ، 577: 2019المعخصص م ف  هذا المجال وه : مفر وز ور رج ، 

 ر  هيارا  الرياملم ارد الب ي يج العي  ت يعهدف م، ي  ز هذا البرد ى   مجم ىج م  الممارسا  المعن ىج لإدارة االمهارات الرشيقة .1

 رج، ومي  اهيموت اىدهم ف  تط ي  قدراتهم ب  ىج وسيه لج ل ع بريج معط بيا  ال ظيائف الخالريج وم اتهيج تحيديا  ال ظيائف الم يعلاب 

 - 2885لمعن ىيج مئف االج ايب الع  يعم الع  رز ى رها ف  هذا المجال ه  العن   ف  المهارا  واللادرة ى ي  تنكريذ س  ي ج مي  ال ظيا

  .Bamber at elر  2014
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مرمها العي  ييعم تصيو: ي  ز هذا البرد ى    افج اات ارا  وال راسا  والب امج الخاصج بادارة الم ارد الب  يج الاجراءات الرشيقة .2

وهداف    تحلارا اىالمنظمج  وتنكرذها بال يل الذي ي ف  ال قا والجهد بالن بج ليل م  الرام ر  ف  المنظمج وف  ال قا يك ه ي اىد

  .Al-Kindi ر 2016. 744الع  ت غب بها م

اتهم وترزييز قيدر : ف  هذا البرد ت  ز ادارة الم ارد الب  يج ى   سي   ها  الريام ر  لعغرري  ت تهيا  في  الرميلالسلوكيات الرشيقة .3

م ترريا أم  المميي   ج لديهم لم اتهج الم يلا  الع اابداىرج واابعياريج وروح العراوم والمبادرة م  اتل تنمرج الطم حا  اللازم

  (Abdullah & Dawood , 2018: 88).تلادمهم ف  الرمل وقدرة منظماتهم ى   تحلارا أهدافها

 ثانياً: التمويل الأخضر

 مفهوم التمويل الأخضر

 ييج، رواللاري د الح في  العغرري  البر،ي ، ف  ظل العلادم العين ل ت  المع ار ، يعر ض ااقعصياد الريالم  لثالثيج تحيديا  رئر يرج تعمثيل

ميال اتج ىي  أاىوالحاتج ل عم يل، ب بب دور اللاطا  المال  الذي يع ل   خ وت ظرف أام ال بر  الب دام ف  إقيال تده ر بر،  ي

 ياىدة مخض  بمثابج ال بحرج، والعم يل اوخض  ه  الحل لنجاز هذا الرلاد المع ازم بر  ااقعصاد والطبررج، حرث يرعب  العم يل او

 مي  الغيذائ يلاديج ل عنمرج الخض ار، وما يلا يل مي  الع ي ث البر،ي .  الصيندوق ااخضي  والعم ييل ااخضي  والهرا يل الخضي ار وأا

زاف اوخض  وغر ها م  أاي طج الخض ار، الع  يجب أم تزيد م  أتيل تح ير  تي دة حرياة ااي يام ى ي  اارض في  ظيل اسيعن

ليي  والعجارييج،  أصبح م     العنمرج والعم يل ااخض  ف  اللا م الحال  أم اً حاسماً، لرس فلايم في  أاىميال ظالم لم اردها. للاد

 ، 129: 2020ف  الر  م البر،رج أيضاً، فأصبح ألزاماً ى   تمرع الدول ال ر  الحثرث ل حصي ل ى ي  العم ييل ااخضي ،م قياهر ، 

ج حريث ج ااتعماىريوي طج ااقعصاديج  وتصي يبها لعيي م أ ثي  م يايدة ل بر،يج والعنمريلذا مكه م العم يل اوخض  ى   إىادة ت يرل ا

اب  ورة ى ي  ح يايه وتد أساسا لدىم حمايج البر،ج والمحافظج ى رها و بهذا ا يي م الهدف منيه ال صي ل إلي  الثي ار الميادي بالضي

دف أم تبلايي  الهيي آلرييج لعحلارييا العنمرييج الم ييعدامج، العيي  يجييبتنييام  المخيياا  البر،رييج، والكيي ارق ااتعماىرييج وينظيي  إلرييه باىعبيياره 

 ي  ااسيعثمارا   ،  ما ير ف العم يل بص ره ىامج ى   أيه ت فر  ال ر لج النلاديج م  أتل إيكاقها ى20: 2019اوسم مىبداامر ،

ومي ال العي  . وىي ف العم ييل اوخضي  ى ي  اييه ا 2016:5مأحميد ،  وتيـ ي  رأس المال الثابا بهدف زيادة الإيعاج وااسعهلا  

بريه ليذي يضيم  ت اتحلاا العـ ازم الإسـع اترج  المع سـم والط يل اوتيل لههيداف البر،ريج والخدمريج في  اللاطاىيا  البر،ريج بال ييل 

: 2م ، واقيار  Wang & Zhi، 2016: 312حاتيا  اافي اد مي  ال ي ع والخيدما  وبير  المحافظيج ى ي  البر،يج ودوام م اردهيا. م

2019 :at. Sach  مرج احعراتا    ى   أيه الط ق المناسبج ل حص ل ى   اومـ ال واخعرـار الط يلاج اوفضل بال يل الذي يناسب

العييأمر  وبأيييه اسييعخدام المنعجييا  والخييدما  المالرييج مثييل اللايي وض   51: 2019مم يي ي و مر رييج ، المؤس ييج وي ىرعهييا،  مييا ا ييد 

ضيا ى ي    رأس المال وال ندا  وغر ها م  أتيل تم ييل الم ي وىا  الخضي ار أو الصيديلاج ل بر،يج ويري ف أيواوسهم واسعثمارا

بر،يج،  ميا ا تضي  بال ايه: ت ك ااسعثمارا  الإيعاترج أو الخدمرج الم تبطج بالبر،ج والـع  تهـدف إل  تيـ فر  منعجيـا  خضي ار والعي 

م العم ييل هي    ، ليذلك يميي  اللاي ل إat .Sachs، 2019: 3-2أو يض ب ف  م اردهيا موي مل الم اريع ال قائرج لمنع ت  ث البر،ج 

 يييج. تييي فر  حجيييـم ميييـ  اوميييـ ال اللازميييـج ل لاريييـام بالم ييياريع ااقعصييياديج وتط ي هيييا فييي  ال قيييا المناسيييب ح يييب حاتيييج المؤس

  18: 2019مىبداامر ،

 ابعاد التمويل الأخضر 

أتي ر    تخصي  ليدفعيلاصد به ت ك اوم ال الع  ا تزيد فع ة اسعرمالها ى  سنج واحدة  المبالت النلادييج العي التمويل قصير الأجل: .1

 خي ى هي أبربياره  تريجالرمال وق ار المدخلا  اللازمج لإتمام الرم رج الإيعاترج والع  يعم ت يديدها مي  إيي ادا  يكيس اليدورة الإيعا

ج ومي ال م تهي  الغر  وت عزم ب دها خلال فعي ة ا تزييد ى ي  سينج ىيادة، وتيي م ت يك ات ك اوم ال الع  تحصل ى رها المؤس ج م

دى في  العي  ا تعريلن اا ااسعغلال. والملاص د بن ااا  ااسعغلال ه   ل الرم را  الع  تلا م بها المؤس ج ف  الكع ة اللاصر ة، و

  18: 2019ىم رج الإيعاج. مىبداامر ، الغالب سنج، وم  ممرزا  هذه الن ااا  أيها تعي ر باسعم ار أثنار

 لمعييداول،اهيي  ذلييك العم يييل الم تييه لعم يييل الجييزر اليدائم ميي  اسييعثمارا  المؤس ييج فيي  اليي أس المييال  التمويال المتوساا  الأجاال: .2

 مدتيه مي اوح والإ افا  ى   م ت داتها الثابعج، أو تم يل الم  وىا  تحا العنكرذ والعي  تمعيد إلي  ىيدد مي  ال ين ا  حريث يعي 

م يييل سيين ا  و ي ييعخدم العم يييل المع سييم اوتييل لعم يييل حاتييج دائمييج ل م يي و   عغطرييج تم يييل أصيي ل ثابعييج أو لع 5سيينج إليي 

  19: 2019م  وىا  تحا العنكرذ والع  ت عغ ق ىددا م  ال نر . مىبداامر ،

م تهيا لعم ييل الرم ريا  ااسيعثماريج ا ي يج ه  العم ييل اليذي يمعيد أ ثي  مي  خم يج سين ا ، حريث ييي م  التمويل الطويل الأجل: .3

اوتل، وه  ت ك الرم را  الع  تلاي م بهيا المؤس يا  لكعي ا  ا ي يج بهيدف الحصي ل ى ي  وسيائل الإيعياج أو ىلايارا  أو أرا ي  

أيضيا إلي   والمباي  وين أ م  الط ب ى   اوم ال اللازمج لحرازة العجهرزا  الإيعاترج ذا  الم دوديج ى   المدى الط ييل وت تيه

   19: 2019م اريع إيعاترج تك ق مدتها خمس سن ا . مىبداامر ،
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 المبحث الثالث

 الا ار العملي للدراسة

 أوا: ت مرز فلا ا  ااسعبرام

  : ت مرز فلا ا  ااسعبرام1تدول م

 المتيير
رماااااااااااااز 

 المتيير
 البعد

 رمز

 البعد
 عدد الفقرات

 SC التفكير الرشيق

 TK 5 المهارات الرشيقة

 TR 5 الاجراءات الرشيقة

 TH 5 السلوكيات الرشيقة

 CP التمويل الأخضر

 DE 3 التمويل قصير الأجل

 PM 3 التمويل المتوس  الأجل

 PP 3 التمويل الطويل الأجل

 م  إىداد الباحث المصدر:

 ثايرا: العح رل ال صك 

زيييج، وذلييك ميي  خييلال ملاييايرس الع ييعا وملاييايرس النزىييج الم  ي ييعهدف العح رييل ال صييك  ت خيير  البرايييا  العيي  تمرهييا الباحييث 

لكلاي ا  ل  سيم   ادياه المع سم الح اب  واايح اف المرراري لكلا ا  ااسعبايج، والع  أظه   تجاوز  افج ا2وي عر ض الجدول م

البحيث،  ميا    المنظميج قريد  مىند اسعخدام ملاراس لري   الخماسي  ، وهيذا ييدل ى ي  ايع يار  افيج المعغري ا  في3الك    البالت م

  .أظه   يعائج العح رل ال صك  ي ب معديرج م  اايح اف المرراري مما يدل دقج إتابا  الم عجربر  وفهمهم ل كلا ا

 (: التحليل الوصفي لفقرات البحث2جدول )

 الانحراف المعياري الوس  الحسابي الرمز البعد او المتيير

 TK 4.0339 .78932 المهارات الرشيقة

 TR 4.2203 .85780 الاجراءات الرشيقة

 TH 4.2373 .62155 السلوكيات الرشيقة

 SC 4.1638 .7562 التفكير الرشيق

 DE 4.1356 .89612 التمويل قصير الأجل

 PM 4.0847 .81662 التمويل المتوس  الأجل

 PP 4.0306 .83522 التمويل الطويل الأجل

 CP 4.0836 .84932 التمويل الأخضر

 الجدول م  اىداد الباحث.

ذا ي ير  الي  هي  وبالعيال  3  ام  افج المعغر ا  وابرادها الك ىريج قيد تجياوز  ال سيم الك  ي  البيالت م2يظه  م  خلال الجدول م

 ايع ار  افج المعغر ا  واابراد ف  المص ف المبح ث.

 ثالثا: تلاررم اداة اللاراس

مذتيج في  اسي  ب ي دق وثبيا  الملايايرس العي  تيم اسيعخدامها في  البحيث، وييعم تلاريرم اداة اللارياسيهدف تلاررم اداة اللاراس الي  تلاريرم صي

   م  خلال أربرج مراير  و ما ي  :Hair et al., 2017وفلاا لـ م PLS-SEMالم برا  الصغ ى 

 0.7مرامل   ويباخ الكا: الحد اودي   .1

 0.6الثبا  الم  ب: الحد اودي   .2

 0.7مالع برا  : الحد اودي  ل ع برا  المث   ثبا  الكلا ة  .3

 0.5 : الحد اودي  AVEمع سم العباي  الم عخ   م .4
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   ادياه.3مفلاد تم الحص ل ى   يعائج اخعبار اداة اللاراس والذي ي عر ض يعائجا الجدول  SmartPLSم  خلال اسعخدام ب يامج 

  : يعائج اخعبار اداة اللاراس3تدول م

Item Loadings Cronbach's Alpha Composite Reliability AVE 

TK1 0.725 

0.786 0.849 0.587 

TK2 0.862 

TK3 0.901 

TK4 0.834 

TK5 0.908 

TR1 0.861 

0.744 0.836 0.561 

TR2 0.726 

TR3 0.706 

TR4 0.761 

TR5 0.738 

TH1 0.709 

0.721 0.823 0.539 

TH2 0.715 

TH3 0.749 

TH4 0.729 

TH5 0.792 

DE1 0.822 

0.719 0.803 0.513 DE2 0.717 

DE3 0.791 

PM1 0.742 

0.730 0.807 0.53 PM2 0.749 

PM3 0.748 

PP1 0.795 

0.775 0.823 0.58 PP2 0.773 

PP3 0.755 

 ر الجدول م  اىداد الباحث. SmartPLSمخ تا  ب يامج  المصدر:

   وبالعيال  Hair et al., 2017  يظه  بام  افج مؤق ا  ايم ذج اللاراس قد حلالاا اللارم الم م ح بها وفلاا ليـ م3م  خلال الجدول م

 فايه يعم اابلاار ى    افج الكلا ا .

 رابرا: اخعبار الك  را 

ا والعم ييل العكيري  ال قيربير  إحصيائرج ىلاقيج ارتبياا ذا  داليج  ت تيدللاد تضمنا ف  رج رئر رج واحدة والع  يصا ى   ايه " 

 :وتك ىا ىنها الك  را  الك ىرج الآترجااخض  

 .والعم يل ااخض ت تد ىلاقج ارتباا ذا  دالج إحصائرج بر  برد المهارا  ال قرلاج  .4

 .ااخض والعم يل ت تد ىلاقج ارتباا ذا  دالج إحصائرج بر  برد اات ارا  ال قرلاج  .5

 .والعم يل ااخض ت تد ىلاقج ارتباا ذا  دالج إحصائرج بر  برد ال    را  ال قرلاج  .6
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 .اخعبار الك  رج ال ئر رج1

  4م ذج الم ار ف  ال يل ملغ ض بنار اي SmartPLSلغ ض اخعبار الك  رج ال ئر رج فلاد تم اسعخدام ب يامج 

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية4جدول )

 2R النتيجة t Value p Value معامل المسار المسار

  SC > CP  0.721 18.301 0.000 0.712 قب ل 

 ر الجدول م  اىداد الباحث. SmartPLSمخ تا  ب يامج  المصدر:

واليذي يرعبي   0.721  يعائج اخعبار الك  رج ال ئر رج والع  أظه   بام قرميج مراميل الم يار محجيم العيأثر   4ي عر ض الجدول م

 ,.Hair et alوفلااً للااىدة م 0.05ى   Pوام ا تعجاوز قرمج  1.96ى   tمرن يا ام مرامل الم ار يي م مرن يا ىندما تعجاوز قرمج 

  فلايد R2فايه يعم قب ل الك  رج ال ئر يرج، اميا مراميل العحدييد م pو t . ولما  ام مرامل الم ار يعجاوز الحد اودي  م  قرمج 2017

 % م  الر امل المؤث ة ى   العم يل ااخض .71% والذي ي ر  ال  ام العكير  ال قرا قد ف   71 ب ت

 .اخعبار الك  را  الك ىرج1

اليذي   و5لغي ض بنيار ايمي ذج الم يار في  الجيدول م SmartPLSلغ ض اخعبار الك  را  الك ىرج فلاد تيم اسيعخدام ب ييامج 

 ي عر ض يعائجه ادياه.

 اختبار الفرضية الفرعية(: نتائج 5جدول) 

 2R النتيجة t Value p Value معامل المسار المسار

  TK > CP  0.487 9.282 0.000 قب ل 

0.735   TR > CP  0.431 7.372 0.000 قب ل 

  TH > CP  0.453 8.366 0.000 قب ل 

 الجدول م  اىداد الباحث.ر  SmartPLSمخ تا  ب يامج  المصدر:

وام ا  1.96ىي   t  مراملا  الم ار الع  تمثل حجيم العيأثر ، والعي  تيي م مرن ييج ىنيدما تعجياوز قرميج 5ي عر ض الجدول م

 pو tلج مي  قيرم  . ولما  ايا مراملا  الم ار تحلاا الحدود الملاب Hair et al., 2017وفلااً للااىدة م 0.05ى   Pتعجاوز قرمج 

كيري  ال قيرا  تك ي  % وهذه الن يبج ت ير  الي  ام ابرياد الع73مرامل العحديد المردل فلاد ب ت فايه يعم قب ل  افج الك  را ، اما 

 % م  الر امل الم ببج ل عم يل ااخض  واما بلارج الن بج فه  لر امل لم يعناولها البحث.73

 المبحث الرابل

 الاستنتاجات والتوصيات

 اواً: ااسعنعاتا 

ا ضم  م  خلالهيالعكير  ال قرا م ه يـاً بامعلا هـا ىم را  تخطرم ف  ىم را  العم يل الخض ار تإم سر  المنظما  إل  تحلارا  .1

 ج. را  ال قرلاالحـد مـ  قـدرا  المناف ر  ى   تلا ردها وهذه اوبراد تعمثل بالمهارا  ال قرلاج واات ارا  ال قرلاج وال   

م ا  اودبريا   قرا ه    كعهيا الرالريج وصير بج الحصي ل ى رهيا اذ ا يدم  المب را  الع  تدى  ال    ورة ااهعمام بالعكير  ال .2

   المنظمج.العكير  ال قرا ترد أحد اوص ل ال ئر ج ل منظمج ويجب ام تدار برنايج فائلاج وبحذر وهمرعها ف  تحلارا تط را

رلاج ت ارا  ال قيلمنظمج المبح ثج بيالإهنا  اتكاق ىال بخص ص المعغر ا  المعر لاج بالإت ارا  ال قرلاج، وهذا يدل ى   اهعمام ا .3

 وادرا ها وهمرعها ف  تحلارا وهداف ورفع م ع يا  اودار. 

ج هيا والمحاوليتمع ك ىرنج الدراسج الملادرة ى   تح يل اوفييار الي  تطبرلايا  يافريج  يم  أدوار الرميل او أدارا  المصيارف تمرر .5

 لعي م ال باقج لعنكرذ اوفيار رقرلاج. 
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ج لهفييار اليج الملااوميحررنج قدراً  بر اً م  تلابل اوفيار الإبداىرج ال قرلاج وال ير  الي  دىمهيا حرثميا وتيد ، وييدرة يمع ك اف اد ال .6

 رهم لها.  الجديدة المط وحج م  لدم النظ ار، بل اسعح ام اوفيار المبدىج وقاب رعهم ال  تح ي ها لنعاتا  يافرج وت جر

 ثايراً: الع صرا 

ررها سيرا  وت سيرع حث ااهعمام بالمهارا  ال قرلاج ،  ما يجب أم ترمل ى   ترزيز قدرتها ى   ت لرد ت ك المهاى   المنظمج قردالب .1

 .إل  امعلا ها قبل غر ها م  المنظما 

ج، ميا  والمر فيترد الإت ارا  ال قرلاج م  قبل المصارف المبح ث أساسـاً ي عند إلرـه هـذا المص ف ف  المناف ج ف  ىصي  المر   .2

ركهيا في  ي صـ  الباحث بض ورة تط ي  س   را  ومهارا  واتي ارا  والرميل ى ي  تيدريب الريـام ر  ى يـ  اسيـعخدامها وت ظ لذا

 .تدىرم العكير  ال قرا

ميايريا  فريه  يل الإ الرمل ى   دىم اافيار اابعياريج ال قرلاج لضمام بلاار المؤس ج وسم المناف ج اليبر ة، ف  ال قا الذي تع اوي .3

الكائيدة بالعي  تري د  لع  يلارج او الإدارة او العين ل ترج مي  خيلال تي فر  مزاييا وتحكريزا  ليذوي اوفييار واابعييارا  ال قيرلاجس ار ا

 ل مؤس ج. 

لجريدة ر،يج الرميل ادىم الرلاقا  اللاائمج ى   الرميل بي وح الك ييا وخ يا العكاىيل والعياميل والعرياوم لعحلاريا أفضيل الإيجياز لعمرريز ب .4

  اراتها وس   راتها وهذا يؤدي العحلارا العم يل ااخض  المعط ر ف  المؤس ج. وال يلاج بات

قياقج ا منظي ر ال ترزيز إميايرا  وم ارد المنظمج ىرنج البحث بهدف دىم أدائها ال قرا وم  خلال ت فر  بر،ج ىمل امنيج يك يراً وفي .5

   م ع ى الرمل المص ف .  العنظرمرج وى   تمرع الم ع يا  الإداريج ب يل يحلاا العلادم والعط ر ف
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وزارة التعليم العالي 

 والبحث العلمي

 جامعة وارث الأنبياء

 والاقتصادكلية الادارة 
 

 

 استبانة 
 

 ال لام ى ريم ورحمعه وب  اته...

  مال معط با  البحث الر م  الم س م بـاأىد  م  أتل  اسعبايجيضع بر  يديك اسعمارة 
 

 ممارسات التفكير الرشيق ودورها في تعزيز التمويل الاخضر للمؤسسات 
 العراقي للتجارة فرع كربلاء مصرفالدراسة تطبيقية في 

 

قرا عكير  ال ا  المجم ىج م  الكلا ا  تمثل معغر ا  الدراسج الم علا ج والعابرج، والع  تعر ا بــ ممارس أدياه

لنم   ساسرجوالعم يل ااخض  ف  مص ف الر اق  العجاري ف    بلار الملادسج والذي يمثل احدى ال  ائز او

ه نعها هذتمرع الع اؤا  الع  تضمي ت  الإتابج ى  ال قرا لذا،  مؤس ا  يح  تبن  ممارسا  العكير ال

ً  لامف  الم بع الذي يمثل اخعرار م وبمحاذاة  ل تم ج لإتابج واحدة ف  √مب  ع إقارة ااسعبايج  بأم هذا  ى ما

ً بأم ى ىرج، م  أتل ال ص ل إل  يعائج تع م بالدقج والم  ااخعرار ه  لبرام درتج م افلاعيم ى رها وذلك   ما

 عخدامها وغ اض البحث الر م  فلام. هذه المر  ما  سرعم اس
 لجهودكم الكريمة.مل فائق شكرنا وتقديرنا 
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 م تض  مرط 
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 والاقتصاد
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 المعلومات العامة /المحور الأول

 أنثى ذكر النــوع

 فأكثر 50 49-40 39-30 29-20 الفئة العمرية

 فأكثر15 14-11 10-7 6-3 3أقل من  سنوات الخدمة

 دكتوراه ماجستير سبكالوريو دبلوم إعدادية مستوى التعليم

مسؤول  منتسب المنــصب

 شفت

مسؤول 

 وحدة

 آخرى مسؤول قسم مسؤول شعبة

 

 التفكير الرشيق/  الثانيالمحور 
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 قرمج خ ا أو قرمج وا افج الضرا ء وازالج بالع  رز وتعر ا الرالمء لم اهدة تديدة ا يلاج أو ىلا رج ى  ىبارة

ً  ،النهائ  ل م عه ك  بع ك واللارام المؤس جء داخل والإت ارا  ل رم را  وااي رابرج ال  س بالعدفا تعر ا وأيضا

 قرمج. تضرف ا الع  اوي طج وازالج النهائ ل م عه ك  قرمج تضرف الع  اوي طج

ل
 
  
الع

 

  ا ــلكلاا                                                                       

 المعغر ا  الك ىرج
 ً ما
ما
 ت
ا
تك
أ

 

ا
تك
أ

يد 
حا
م

ا 
تك
ا أ

 

 ً ما
ما
 ت
ا
تك
ا ا

 

 المهارات الرشيقة اولا /

      .فرق العمل تشكيل تدعم أدارة المصرف 1

2 
 ي ف اكي اشرو يتم  للادارة دتر تيال الحديثهمعلومات ليسي على ائر نييطلع

 .المهمه للمصرفالشؤون 
     

      .تعمرز العر رما  واات ارا  ف  المص ف بال   ح 3

4 
تهعم ادارة المص ف بع تريب اتي ارا  الرميل بصي رة قراسيرج لمنيع الضيرا  

 ف  ح  ا  وىم را  الم ظف.
     

 الرشيقةالاجراءات ثانيا / 

5 
را  ت جع ادارة المص ف العر م ويلال العجارب الع  م  قأيها ترزيز ال    

 .اايجابرج ف  الرمل
     

      ترمل ادارة المص ف ى   تلا رل ال    را  ال  برج ل م ظكر . 6

7 
 يائدة التع افا اللارم وااتجاها  الخاصج بادارة المصي ف ميع الثلاافيج الراميج 

 فرها.
     

      .ترمل ادارة المص ف ى   تكررل الممارسا  اابداىرج ل م ظكر  8

 السلوكيات الرشيقةثانيا / 

9 
 تيي ف  ادارة المصيي ف الرييام ر  الييذي  لييديهم اللاييدرة ى يي  الرمييل فيي  اق ييام

 .مخع كج
     

10 
ب العنيياوت يير  اادارة اليي  تن يييع مهييارا  الرييام ر  بااىعميياد ى يي  اسيي  ب 

 ال ظرك .
     

      اىادة تصمرم الرمل اسعجابج ل عغر ا  البر،رج. ت ر  اادارة ال  11

      ي عجرب الرام ر  اس  ب العناوب ال ظرك  دوم ملااومج. 12

 الأخضر/ التمويل  الثالمحور الث

المال  ، وتي م ت ك اوم ال م تهج يلاصد به ت ك اوم ال الع  تحصل ى رها وحدا  الرجز المال  م  وحدا  الكائض 

 .لدىم م اريع ا تخ ف م اد سامه تض  بالبر،ج

ل
 
  
الع

 

  ا ــلاالك                                                                 

 المعغر ا  الك ىرج

 ً ما
ما
 ت
ا
تك
أ

 

ا
تك
أ

يد 
حا
م

ا 
تك
 أ
ا

 

 ً ما
ما
 ت
ا
تك
 ا
ا

 

 التمويل الأخضر قصير الاجلاولا / 

1 
ام المصارف ترطي  اللاي وض الخضي ار اللاصير ة ااتيل ل م ياريع الزراىريج 

 وغر  مض ة ل بر،ج .
     

2 
يعطي المصرف اهتمام  في منح القروض القص يرة اجل ل للمش اريل الداعم   

 للبيئ .
     

      تحلاا اللا وض الخض ار اللاصر ة ااتل م ع يا  ربحرج أفضل. 3
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4 
اللايي وض الخضيي ار قصيير ه ااتييل ى يي  اللايي وض يكضييل زبييائ  المصيي ف 

 الراديج.
     

5 
تيي ى إدارة المصيي ف ايخكيياض مرييدا  المخيياا ة ى يي  اللايي وض الخضيي ار 

 قصر  ااتل.
     

 ثانيا / التمويل الأخضر متوس  الاجل

تيي ف  اللايي وض المع سييطج ااتييل ف صييج ل مؤس ييا  اايعاترييج ل عحيي ل يحيي   6

 ااسعدامج الخض ار.
     

ض يعبن  المص ف الرا  لعح يل اللا وض المع سطج ااتل العلا ردييج الي  قي و 7

 خض ار لعحلارا اهداف تنم يج ىامج.
     

 ي عزم المص ف بعر رما  البنيك الم  يزي حي ل تي فر  العم ييل ااخضي  ليدىم 8

 الم اريع الخض ار.
     

      ااقعصاد اوخض .ي هم المص ف وب يل  بر  ف  العح ل يح  تبن  سراسا   9

ييي ف  العم يييل ااخضيي  سراسييج ائعمايرييج واسييرج اسييعهداف أ بيي  قيي يحج ميي   10

 الزبائ .
     

 ثالثاً / التمويل الأخضر  ويل الاجل

 ا ي يجيلا م المص ف بدىم م اريع الم ارد المائرج ىي  ا ييا مينح اللاي وض  11

 .ااتل
     

  لحيل ازميج الإسييام وااىميار مي  خيلال ي هم المص ف ف  تلاديم ح  ل فراله 12

 .ت فر  اللا وض الخض ار
     

ع ي ر  المص ف لعحلارا أهداف  العنمرج الم عدامج ى  ا ييا تم ييل الم ياري 13

 .الخض ار
     

      .يعبن  المص ف حملا   العح ل يح  اسعخدام الطاقج النظركج 14

م يعدامج لرميل المصي ف ى ي  ام العحي ل يحي  العم ييل اوخضي  يحلايا تنمريج  15

 الم ع ى البررد.
     

إذا  يييييييييييييييييييييييييام ليييييييييييييييييييييييييديك اي تر ريييييييييييييييييييييييييا او اقعييييييييييييييييييييييييي اح ي تييييييييييييييييييييييييي  ذ ييييييييييييييييييييييييي ه هنيييييييييييييييييييييييييا: 
...............................................................................................................................  
 الي يمج.مع خال  ااحع ام والعلادي  لجه د م 
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 اثر العمليات المصرفية الإلكترونية في تعزيز الاستراتيجيات التنافسية المصرفية

 لعينة من المؤسسات المصرفية العاملة في محافظة كربلاء دراسة استطلاعية-

The impact of electronic banking operations s in enhancing banking competitive 

strategies- An exploratory study of a sample of banking institutions operating in 

the Karbala governorate 

 م.م. سليم رشيد عبود فياض

Saleem Rasheed Aboud Fayyad 

 كلية الإدارة والاقتصاد-جامعة وارث الأنبياء )ع(

Saleem.ra@g.uowa.edu.iq 

 :المستخلص

 ال هدتنافسلليبهدملاقللب نلليب  تتلبللال هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب ره سللتره ي ييتمثللا هدفللدع هدمللام  للب ثللو  هدبدلل  ثللو  دديللد 

قللال  دليللا هامللوفر رفر لليال هدبدلل  ر دديللد هدملا ، ر قللد هعتمللد هدباللل  علللي هدمنف لليب هدويلل ل رهدتدليلللل د للرضهدملللرفيب

 و  هدبدل   لبهدمنتقيب نيب  ت يرهل هدبد  ، رقد  م هختيار عدد  لب هدمسسسلال هدمللرفيب هدما للب فلل  دافبلب لالرنلار  ختبلار ثل

ب  للدير  ده   لل( فللر48خلللاا هسللتمارس ه سللتبااب نويلل فا هدهس هساسلليب فللل  مللخ هدبيااللال هدممتل للب ناد االل  هدميللدهال رشللمل    

ر بلا  نليب ( دقيلا  علاقلب ه Rهدملارع رهقسا فا ررلده فا فضلا عب هدمقلانلال هدخملليب. رقلد  لم هسلتمدهم  ما لا ه ر بلا    

( Fتبلار   ( رهخMultiple Regression Anlysis(  ختبلار  منويلب هدملاقلب ر دليلا ه ادلدهر هدمتملدد   (Zهدمت يلرهل رهختبلار 

تانخ. ر ضمب هدبد  علدد ( دت سير  قدهر  أثير هدمت يرهل هدمستقلب فل هدمت ير هد2Rدتديد  منويب  ماددب ه اددهر لاما ر م هستمدهم   

ل هدملللرفيب  للب ه سللتنتا ال  نفللا ر للود علاقللب هر بللا  ر للأثير قللو  رفر  د دللب  منويللب دلمت يللرهل هدمسللتقلب دمتتلبللال هدممليللا

 هدمللرفيب فلل ه سلتره ي يال هدتنافسليبلارع هدمس متب ، هدملارع هدملويب، هدملارع ه فتره يب( فل  مزيلز هودلاتررايب   هدم

 هدملارع هدممتارس، رقد قدم هدبد    موعب  ب هدتوييال نا عتماد علي هدنتائج هدتل  م هدتويا هديفا.

  هدتنافسيب هدملرفيب، هدمسسسال هدملرفيب.هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب ، ه ستره ي يال  الكلمات مفتاحية:

Abstract: 

 The general objective of this research is to determine the relationship between the requirements of 

electronic banking operations and banking competitive strategies. Karbala to test this research 

through a questionnaire as an essential tool in collecting various data on the field side and included 

(48) individuals from bank managers, departments and units, as well as personal interviews. The 

correlation coefficient (R) was used to measure the correlation between the variables, the (Z) test to 

test the significance of the relationship, multiple regression analysis, and the (F) test to neutralize 

the significance of the regression equation, and (R2) was used to explain the influence of the 

independent variables on the dependent variable. The research included a number of conclusions, 

including the existence of a strong correlation and impact with significant significance for the 

independent variables for the requirements of electronic banking operations (automated banks, 

cellular banks, virtual banks) in enhancing banking competitive strategies in the selected banks, and 

the research presented a set of recommendations based on the results that were reach it.  

Keywords: electronic banking operations, banking competitive strategies, banking institutions. 

 المقدمة : 

( هدتلل دفلا Classic Banks خفد درا هدمادم هدمتقدم ثورس  تتانمب فل هدمما هدملرفل إف  رى ه اتقاا  ب هدمللارع  هدتقليديلب(  

 Virtualر ود  اد  علي شلاا فررع ر ما لال  تبادا فيفا هدمستندهل رهدنقود هدممدايب رهدورقيلب إدلي هدمللارع  ه فتره ليب(  

Banks  متمد علي هدوسائا رهدرلاائز ه دلاتررايب, فقد شلفدل هدسلالب هدمللرفيب فلل هدمقلد هتخيلر  وسلما لابيلره فلل هدتقنيلال ( هدتل

هدملرفيب  ب أنرز  باثرثا هاتخار هدليرفب ه دلاتررايب هدتل  مد ه  اثا لديثا ر متل ا عب هدليرفب هدتقليديب دما  دققل   لب  زهيلا 

س ه دلاتررايب أيبح ه لتيار لابيره دنوع  ديد  ب هدملارع غير هدتقليديب هدتل  ت ارز امل  هتدهر عديدس, ر خ  زهيد عمليال هدت ار

 هدقلرهرهل دمتملو  لابيلرس أثميلب  لب هدمو لوع دفلوه أيلبح لالم يتبليب ثنلا ر لب ه عتيلاد  ر   تقيلد نملالاع  مليب أر رقل   دلدد،

 ر وهردثم ظررففم  ور فل  لرفل دتتبيق هدلديدب هدلورس ر خ عليفم   رض  سسرديب  ب يتدملوا  دما رهدماديب هدملرفيب

  نتلق  لمب هسلتره ي يا فم ر  ييلر دتملديا نسلرعب يممللوه دلالل نيئلتفم  لمب  دلد   تلورهل دلالا  سلتمديب يلاوالوه رأع هدمتالب

 ه  لا  فلل يل  ثوه نأع دقناعتنا في  رهدموض هدمو وع ثوه ددرهسب هدمايب ه ثميب  سلاد أعلا  هددقائق أع  .رهدتفديدهل هد رص

mailto:Saleem.ra@g.uowa.edu.iq
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 رهدوق  رهدنوعيب هدلال ب لي   ب  وهي ال رنأقلي هدملرفيب رهتاختب هدمد ال رفاعليب لا ارس زيادس أ ا  ب هدملارع  توير

 هدبدل ، فلل لليب  ضلمب هدمبدل   نف يلب : ه را هدمبدل  ضلمب    بال  أرنمب علي  ختملب هدبد   دتويال  ار رقد .رهدملااع

 .رهدتوييال ه ستنتا ال :هدرهنخ دلبد ، ر نارا هدمبد  هد اا  هدتتبيقل :هدثاد  دلبد ، رهدمبد  ه  ار هدنبر   :هدثاال

 )منهجية البحث( -المبحث الأول

 اولا: مشكلة البحث

هتعماا   بدوا شفد قتاع هدلناعب هدملرفيب فل هدسنوهل هتخيرس   يرهل  وثريب عديدس فل  بيمب عما هدقتاع هدملرفل رهدت

هدقتاع  ائب   دودكا هدزنهدتقليديب هدي هتعماا هودلاتررايب هت ر هدو   تل   وهلابب  لك هدت ييرهل فل  يدهع هدتنافس ر مزيز ر 

يما سم ر  هدملرفل ر دود   ب هدمما هدملرفل هدتقليد  هدي ه دلاتررال، ر ب ثنا ا د هع هدملارع  هدمرهقيب نخلاا عا

  هدموه ا ره ددرر ثونموه لفا هدممتل ب ابهدممليال هدملرفيب هودلاتررايب  درهسب ندا ب هدي  بنل ر وهلابب  هدملارع  و وع هد

خلاا عام ن دمرهق هفل  مزيز ه ستره ي يال هدتنافسيب فل قتاع هدملارع فل هدوق  هدو  يو د في  قتاع هدلناعب هدملرفيب فل 

 دقتاع ا س ه لب فل هدي هثبال ر ودثا ر وقمفا هدتنافسل  ب  نافسب هدمسسسال هدمار سيما هدملارع  دا هددرهسب نأ س هددا ب 

 ل هدملرفيبدمملياه" ما تأثير رهدتل  قوم علي لا ارهل عاديب  ده، ردفوه   ب هدضررر  للر  خلالب هددرهسب فل هدتساؤا  ه  ل

 " هسب و خ هددرللمصارف ه ستره ي يال هدتنافسيب  في تعزيز  هودلاتررايب  

 ثانياً: أهمية البحث :يمكن تلخيص اهمية البحث كالآتي

 زيادس هدوعل نأثميب  بنل هدملارع عينب هدبد  دلممليال هدملرفيب هودلاتررايب . .1

 دمللارع عينلبه ملايب هدمفتميب نادبد  هدململ  ب هدتمرع علي  مارسال هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب  رهديال  بنيفلا فلل  .2

 هدبد .

د  ا رهدتل أيلبهدمزيد  ب  سلي  هدضور علي   فوم هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب  ر مارسا فا ر تتلبا فا ر  ا  ف إعتار .3

  ب هدم ا ل هدمفمب.

ل اعد هدمسسسلا لامب أثميب هدبد  فل هدنتائج رهدتوييال هدتل  ويلا هديفلا اتي لب هدتدليلا هدميلدهال، نويل فا ه لاره عمليلا يسل .4

وه دتلل  ناردل  ثله، رابلره دقللب هددرهسلال هدمدليلب ه ستره ي يال هدتنافسليب دبد   ب  دقيق هدتنافس ر مزيز هدملرفيب  عينب ه

 هدمو وع فل هدوهقخ هدمملل.

 :يمكن تلخيص اهداف البحث كالآتياهداف البحث ثالثا: 

ديم خلد ال هدتمرع علي  دى هثميب هدممليال هدملرفيب ه دلاتررايب فل هدملارع عينب هدبد  را الفا فل  وب هدزنلائب ر قل .1

  لرفيب هدلاتررايب 

 رلاي يب  مزيزثا فل ه عماا هدملرفيب.ه ستره ي يال هدتنافسيب هدتمرع علي هاوهع  .2

 ل هدتنافسلليبه سللتره ي يامليللال هدملللرفيب هودلاتررايلب فللل  مزيللز  داردلب هدتمللرع علللي اوعيللب علاقلال ه ر بللا  رهدتللأثير هدم .3

 هدملرفيب.

                       المخطط الفرضي للبحث :     -رابعاً:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خامسا: فرضيات البحث: 

  - نتو  هددرهسب علي فر يتيب رئيسيتيب رثل علي هدندو ه  ل: 

ب، للارع هدمس متلهدممليال هدمللرفيب هودلاتررايلب   هدم:    و د علاقوهل د دب إللائيب نيب  مارسال الفرضية الرئيسية الأولى

 ي يب تمرلالز، هسلترههدلال لب، هسلتره ي يب هد   هسلتره ي يب قيلادسه ستره ي يال هدتنافسليب هدملارع هدملويب ، هدملارع ه فتره يب( 

 هدتمايز(.

     المتغير المستقل              

  

        المتغير التابع            

 
 الإلكترونية   المصرفيةالعمليات 

 المصرفيةالاستراتيجيات التنافسية 

 

 المؤتمتة المصارف
 الخلوية المصارف

 راضيةالافت المصارف

 الفرضي سةراالد خططم1 ) رقم ) الشكل

 

 

 استراتيجية قيادة الكلفة

 استراتيجية التمايز

 

 استراتيجية التمركز
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 ر ت رع  نفا هد ر يال ه  يب:

فيب هدمللر نافسليبره سلتره ي يال هدت هدملارع هدمس متبهد ر يب هد رعيب هتردي:    و د علاقب فهل د دب إللائيب نيب  مارسب 

 ددى هدملارع عينب هدبد .دتمايز(   هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب ه

رفيب   هدملل نافسليبهد ر يب هد رعيب هدثاايب:    و د علاقب فهل د دب إللائيب نيب  مارسب هدملارع هدملويب ره ستره ي يال هدت

 ددى هدملارع عينب هدبد .هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( 

 دتنافسلليبه   و للد علاقللب فهل د دللب إللللائيب نلليب  مارسللب هدملللارع ه فتره لليب ره سللتره ي يال  الثالثيية: الفرضييية الفرعييية

 ددى هدملارع عينب هدبد .هدملرفيب   هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( 

تلب، للارع هدمس مممارسلال هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب   هدم  و د علاقلب فر د دلب  منويلب نليب د الفرضية الرئيسة الثانية:

 يب ل لب، هسلتره يهدمللرفيب   هسلتره ي يب قيلادس هدلا ه سلتره ي يال هدتنافسليبفل  مزيز هدملارع هدملويب ، هدملارع ه فتره يب( 

 هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( ددى هدملارع عينب هدبد .

 :ر ت رع  نفا هد ر يال ه  يب

رفيب هدملل تنافسليبفل  مزيز ه سلتره ي يال هد هدملارع هدمس متب  يو د أثر فر د دب  منويب دممارسب  الفرضية الفرعية الأولى:

 ددى هدملارع عينب هدبد .   هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( 

للرفيب   هدم تنافسيبدب  منويب دممارسب هدملارع هدملويب فل  مزيز ه ستره ي يال هد  يو د أثر فر د  الفرضية الفرعية الثانية:

 ددى هدملارع عينب هدبد . هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز(  

 هدتنافسلليب ز ه سللتره ي يال  يو للد أثللر فر د دللب  منويللب دممارسللب هدملللارع ه فتره لليب فللل  مزيلل الفرضييية الفرعييية الثالثيية:

 هدملرفيب   هستره ي يب قيادس هدلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب 

 سادسا: هدددرد هدملااايب رهدز اايب دلدرهسب: 

  تمثا لدرد هددرهسب فل ه  ل: 

 للدهد، هددلدرد هدملااايللب دلدرهسللب: ه مللو هدباللل   للب   موعللب  للب هدمسسسللال هدما لللب رثللل  هدملللرع هدمرهقللل دلت للارس،  لللرع ن

  لرع هشور،  لرع نانا(  فل  دافبب لارنلار  لاااا دلبد . 

 . 1/11/2021هدي  1/1/2021هدددرد هدز اايب دلدرهسب: يندلر ثو  هدبد  نمدس ز نيب  ب لوهدل 

 يملاب ريف   تمخ رعينب هدبد  رلاا  ل::   تمخ رعينب هدبد  -سانما :

هختيللرل عينللب  للب هدمسسسللال هدملللرفيب هدما لللب فللل  دافبللب لاللرنلار هدمقدسللب رثللل  هدملللرع هدمرهقللل  وصييم مجتمييب البحييث:

 دلت ارس،  لرع ن دهد،  لرع هشور،  لرع نانا(  يدهايا و رهر هدبد  ردلأسباب ه  يب:

 ينب هدبد   هدملرع هدمرهقل دلت ارس،  لرع ن دهد،  للرع هشلور،  للرع نانلا(  لب هدمللارع هدمفملب متبر هدملارع  ع

 فل هدمرهق نخلاا عام ر دافبب لارنلار نخلاا خاص .

ينللب  للب  للم هختيللار عينللب  مثللل  نم موعللب  للب هدقيللادهل ه دهريللب هدمليللا رنمللط قيللادهل ه دهرس هدوسللتي دم :ريللف عينللب هدبدلل 

( هسلتمارس 48 نفا   ( هستمارس هستبياع هستر خ50يب  هدمرهقيب هدما لب فل  دينب لارنلار هدمقدسب ، فقد  م  وزيخ  هدمسسسال هدملرف

 (.0.96لي  نل   اسبب ه ست انب  

 ثا نا:هختبار يدق هد ر يال: 

 ( اتائج هختبار يدق رثبال  قيا  هدبد 1 درا رقم  

  ل

  ت يرهل هددرهسب      

اسبب هدلدق   ا هد ا لارراباخ ما   موع هد قرهل

 رهدثبال   %(

 ما ا هر با  

 هدت زئب هدنل يب

 تتلبال هدممليال هدملرفيب  1

 هودلاتررايب

15 0.8895 88.95% 0.8895 

 0.8893 %88.93 0.8893 15 هدملرفيب ه ستره ي يال هدتنافسيب 2

 0.8894 %88.94 0.8894 30 لاافب  ت يرهل هددرهسب  3

 spss. V.20هدملدر:  ب هعدهد هدبال  علي رفق اتائج هدداسوب ناستمدهم نراا ج 

 

 :يتضح  ب خلاا اتائج ه ختبار هدوهردس فل هد درا هعلا   ايلل
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 سللتره ي يالإعَ  ميللخ  مللا لال هد للا لاررابللاخ   مللا لال هدلللدق رهدثبللال( تنمللاد  مارسللال هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب ره 

نخلاا لابير  لب  ( علي هدتر ي   مد  قبودب0.8894 ,0.8895,0.8893، رلاودك لاافب  ت يرهل هددرهسب هدباد ب  هدملرفيب  هدتنافسيب

 هدناليتيب ه دهريب ره للائيب، لاما  خير اسبب هدلدق رهدثبال هدي دقب  قيا  هددرهسب. 

يب  لده ر خلير دلمت يرهل هدمدررسب،  مد عاد (0.8895,0.8896,0.8894) ب. إعَ  ميخ  ما لال هر با  هدت زئب هدنل يب رهدباد ب

 ثو  هدنتائج هدي دقب ه انال هفرهد هدمينب.

 ) الاطار النظري(-المبحث الثاني 

 اولاً: العمليات المصرفية الإلكترونية: المفهوم،الاهمية، المتطلبات

 -مفهوم العمليات المصرفية الإلكترونية: .1

 فأثميلب هدتقلدم، هثلو دموهلابلب دلممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب لابيلره   هثتما ا    ودل هدملارع أيبد  هددديثب هدمملو ال  لانودو يا

 قنلاس  لالوع أع نفلايملا نلا فقل ، هودلاتررايلب هدت اريب  ما لا فا ا اح علي  سشره   لاوافا  ب ينبخ   دلملارع هودلاتررايب هدمد ال

  دويلا أيلبح  ه  لر هدلو لا لا فم هدزنلائب ر لبيلب  ملو لال  دليلا رنادتلادل ررغبا    ب لا ا فم د فم هدزنائب،  خ فمادب  وهيا

دلاتررايلب رثلل ، رنتادل فاع هدممليال هدملرفيب هو(Rowley,2006:339)هدملارع، ددى  و فا   إدلاتررايب إدي هدتقليديب هدمد ال

م عمليلا فم عمليلا فم رهدمملو لال هدتلل يدتا وافلا رنخللاا هدلو  يلسد  هدلي  ملا  موعب ه ابمب هدتلل  سلمح دلزنلائب هدويلوا هدلي 

( Radulescu&Serbans,2009:7(، فلل لليب يلرى   kolodinsky&others,2004:238هدماديب نسرعب رناقلا  لال لب ر فلد  

ق  نتدويللا ا فللل لاللا  للا يتملللنللاع هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب ثللل هدممليللال هدتللل  سللتتيخ  للب خلادفللا هدملللارع خد للب زنائنفلل

دلاتررايلب (، هع هدممليلال هدمللرفيب هوRosoulian&Safari,2011:2ه  وها رهدبيخ رهدخرهر  ب خلاا هدخليلاال، رهشلار هيضلا  

ائب ثللل   وعللب هدممليللال هدتللل  ضللتلخ نفللا هدملللارع دتقللديم خللد ال  تميللزس رفهل فوهئللد  تمللددس رهدتللل  ممللا علللي  للوب هدزنلل

ب هدسلياق ا سل م ر ب خللاا  قلديم خلد ال  اديلب فهل  لودس عاديلب رلال لب  نم ضل   قاراتلا نادملد ال هدتقليديلب، رفللرهدمدافبب عليف

تمدهم  لانلو يلا (، هع هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب ثل هدقيام نتقلديم هدملد ال هدمللرفيب ناسل2015:5ه اع   دره ل، هم هدمير،

ب سلاع 24 دهر  رهدموزعال ه ديب رهدفا ف هدنقاا  ب ه ا ه الب هدمد ب هدملرفيب عليهدملو ال ره  لا ل  ب خلاا ه اتراي  

يلال نأع هدممل  علي  ور  ا  قدم يرى هدبال  رنسرعب فائقب ر لال ب هقا درع هع يلاوع ثنادك دقار  لااال  ا نيب هدزنوع رهدملرع.

ايلل  هر يب نتريقللب هودلاتررايللب سللوهر  للب خلللاا هتاتردتقللديم هدمللد ال هدملللرف ر تتللور  ديللد املل  ثلللهدملللرفيب هودلاتررايللب 

رفيب ممليلال هدمللهدموزعال هودلاتررايب هر هدفلا ف هدنقلاا ناو لافب هدلي عملفلا نلادترق هدتقليديلب ه  هع فلل ظلا ثلوه هدلنم   لب هد

ها رهدبيللخ لاتدويلا ه  للو هودلاتررايلب   يلاللوع هدزنلوع  ضللتره دللوثاب هدللي هدمللرع هفه يملانلل  هدقيلام نللبمط هدممليلال هدملللرفيب

ليال ن لودس ام نفو  هدمرهدخرهر رغيرثا  ب هدممليال هدت اريب رثو فل نيت  هر  لاتب  رثو  ا يمنل   ارز هدبمد هدز اال رهدملااال دلقي

 عاديب رنلال ب  نم ضب ر فد هقا.

 -اهمية العمليات المصرفية الإلكترونية: .2

مي   متبللللر هدممليللللال هدملللللرفيب هودلاتررايللللب هر يسلللل E-Banking للللب هثللللم هدموه لللليخ هدملللللرفيب هدتللللل لبيلللل  ناثتمللللام  )

لابيلللر  لللب قبلللا هدمفتمللليب نادخلللأع هدمللللرفل هودلاتررالللل ففلللل  ملللد هدوهقلللخ هدممتملللد فلللل ه قتللللاد هددلللدي  نللللورس ه لللب رفلللل 

دما دفلللا  لللب هثميلللب فلللل  مزيلللز يلللورس عملللا هدمللللارع نخللللاا خلللاص دلللو فلللاع  مبلللم هدلللدرا هدمتقد لللب هيلللبد   متملللدثا،

مللللرع هدتنافسللليب ه لللام هدمللللارع ه خلللرى ر مزيلللز هدتنميلللب هدمسلللتده ب، رفيملللا يللللل سلللوع اتتلللرق هدلللي هثميلللب هدممليلللال هد

خير هدديب ، نوقموم،   -هدملرفيب هودلاتررايب: 2004:  : 199 )  

هد هعلللد وا هدللليه  للللاا نادزنلللائب هدمدتملللليب رهددلللادييب رفدلللك  لللب خللللاا قلللدرس هدممليلللال هدمللللرفيب هودلاتررايلللب عللللي هدويللل .أ

هر قللل  رعللللي  لللدلابيلللرس  لللب هدزنلللائب درع هدتقييلللد نملالللاع هر ز لللاع  مللليب ناو لللافب هدلللي ه اللللب ه لااايلللب  لللل  هدمد لللب فلللل ه  ر

 هيام ه سبوع.

 ثلللا  ل هدمللللرفيبه نتلالللار رهدت ديلللد فلللل هدملللد ال هدمللللرفيب  لللب خللللاا قلللدرس هدممليلللال هودلاتررايلللب هدلللي  قلللديم لاافلللب هدملللد ا .ب

د فم ألالللد  لللب هريلللرايلللب ه علاايلللب رخد لللب  دويلللا ه  لللوها نللليب هددسلللانال ره لللدهد هدزنلللائب نمد لللب هدتهشللللااا هدنخلللرهل هودلاتر

 ددى هدملارع هدممتل ب.

 لللافب تلالللاديف ناوهام لللاض  لالللاديف هدممليلللال هدمللللرفيب هودلاتررايلللب  قاراتلللا نادمللللارع هدماديلللب رنتلللادل فلللاع  يلللزس  قليلللا هد .ل

 موه ا هدتل  مما هدي لاس  هدزنائب.هدي  دسيب  ستوى هد ودس  متبر  ب هثم هد

 هر  للللاع هدلا للللارس فللللل هدممللللا هدملللللرفل هودلاترراللللل نديلللل  هيللللبح  للللب هدسللللفا علللللي هدزنللللائب ه  لللللاا نادملللللرع عبللللر . 

يللب  مللا نلا للارس عادره اترايلل  هدللو  يقللوم نتن يللو ه  للرهرهل هدتللل  نتفللل فللل ه للزهر يلل يرس  للب هددقيقللب هدوهلللدس نللأدهر يللديح 

 ه اتقاا هدي هدملرع شمليا .ي ن  هدزنوع 

وا ر بلللادا هدمملللا عللللي هاخلللار قلللادس نياالللال  لللخ هدمللللارع ه خلللرى، فقلللد شللل م  هدممليلللال هدمللللرفيب هودلاتررايلللب  لللب هددلللل .ر

 قانب.هدمملو ال  خ هدملارع ه خرى رهدويوا هدي لسانال هدزنائب رنادخلاا هدو  يزيد  ب فاعليب عمليال هدر
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عملللللاا ملللللب خللللللاا هدمملللللا هدمللللللرفل هودلاتررالللللل يملالللللب  دقيلللللق هدهر هفضلللللا دلزنلللللائب فلللللل ه ه دهرس هدمتميلللللزس دلزنلللللائب ف .ح

 هدملرفيب ره  لاا هددهئم م هدزنائب  ب خلاا ه اتراي  ، هدبريد هودلاتررال، هدفا ف، هد الاس.

دبقار هدن اح ره د علييساع هع هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب   سد  إدي  يسير هدتما ا نيب هدملارع، رننار علاقال  باشرس  ما .خ

 فل هدسوق هدملرفيب .

 ادس  للللب هع هسللللتمدهم هدممليللللال هودلاتررايللللب يسللللاثم فللللل  مزيللللز رأسللللماا هد لاللللر  ر تللللوير  لانلو يللللا هدمملو للللال ره سللللت .د

 ه نتلاارهل هدتل يلاوع دفا هاملااسال علي ه اا هدملارع.

 -.متطلبات  العمليات المصرفية الإلكترونية:3

ل هدملرفيب ف يمد هدتقدم هدتلانلو ل رهدتقنل  ب هثم هدمت يرهل هدتل ساثم  نخلاا لابير فل هلده    يير  ور  فل عما هدمسسسال

ملزز  ديلب نملا يعلر هدمودمب هدماديب، رلي  دفخ هدملارع هدي ه ست ادس  ب ثو  هدتقنيال هددديثب ررسلائا ه  للاا رهددوهسلي  ه

 لاا هاسليانيبدلاتررايب رهسلتمده فا فلل  تلوير رهنتلالار خلد ال  للرفيب ر تلوير هسلادي   قلديمفا نملا يخل ب هدممليال هدملرفيب هو

ت لددس ممايلرس رهدملابيرس فل هاتقادفا  ب هدملارع هدي هدزنائب رنتريقب سفلب ريسيرس رنادخلاا هدو  يتلارم  خ  تتلبال هدزنلائب هد

ه دفلخ هدمسسسللال هدمللرفيب هدللي ه  للتلاع نادخلاا   موعللب  للب  لب  فللب ر مزيلز هرنللاح هدملللارع  لب  فللب هخلرى، رلاللا ثللو

تمليب فلل الثيب رهدمفهدموه ا هدداسمب هر هدممارسال هدداسمب دن اح  هدممليال هدملرفيب ه لاتررايب ر نفا  ا   ق عليفلا هدلاتلاب هدبل

 (2011:5  ففد، الر  دمود،   -هدخأع هدملرفل  رهدمسسسال هدملرفيب، رثو  هدموه ا هر هدممارسال ثل علي هدندو ه  ل: 

ملد هدت لرس ه ردلي  ( هدي هع هدلرهفال هدمس متب هر ه ديب ثلل 2011:5ريخير   اور هدديب ،  ريم ، -الصرافات المؤتمتة ) الالية(: .أ

 هرهللد ع هدودتتور هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب لي  هافا  متمد علي هسا  ر ود شبلاب  ب ه  لا ل هدتل  رن  فرع هدمللر

( هدللي هع 2010:519فللررع لاللا هدملللارع فللل لللاا قيا فللا نمد للب ه  زنللوع  للب ه   لللرع، ريضلليف  شللاثيب ، علللل عبللد ،

يلب فيلب هدلاترراهدلرهفال هدمس متب هر ه ديب  د هلاثر هدمد ال هدملرفيب هودلاتررايب شيوعا رهسلتمده ا ففلل عبلارس علب  دتلال  ر

ففل مللرع،خلادفلا  قلديم هدمد لب هدمللرفيب هدلاتررايلا   درع  وقلف ردرع  سلاعدس  وظلف هد تللب نادداس  ه دل رهدتل يتم  ب 

اقلال عبارس عب ه فزس هديب دلملرع رهد رض  نفا  قديم خد ال هدسد  ره يدهع فل لسانال زنلائب هدمللرع رفدلك نمو ل  نت

يب نللهدلللرهفال ه ديللب علللي ر للود ه لللاا (، لامللا ر متمللد ثللو  2003:236 لللممب دفللوه هد للرض رفللل لاافللب ه رقللال   هدمسللاعد، 

نب، ر لز هدزنوع   رقلم هدتمريلف هدخمللل، رقلم لسلاهدداس  هدرئيسل دلملرع رهد  هدلرهع هدوه ل ندي  يملاب هستقباا نيااال 

مثللب فلل متفلوره رهد هدمد ب هدمتلونب،..هدخ( فبم رد قيام هدزنوع نإدخاا هدبتاقب فل ه دل  يقلوم نإعتلار هدمد لب هدمللرفيب هدمتلونلب

يل ،   هنلو  دير هدسد  هدنقد ، ه يدهع هدنقد ، هيدهع هدخيلاال، لاخف هددساب، نياع ه ريلدس،  دويلا ه  لوها هدلاتررايلا، رغيرثلا

دللرهع ه( هدي هع ثنادك ثلاثب هاوهع  ب هدلرهفال ه ديب : ه ل 2010:23، ريو ح   فضيلي ، شررع، (2018:260هنو ختو ،

 هدلرهع هددهخليب، ر ل هدلرهع هدمار يب هدتل  لاوع خارر هدمبني. هدبميدس هدمدى، ره ل

ب خللاا  قوم فلارس هدملارع هدملويب علي  زريد هدملد ال هدمللرفيب دلزنلائب فلل ه   لالاع رفلل ه  رقل   ل -المصارف الخلوية: .ب

دزنوع ر مما  ا نيب هدملرع ره هدي هع هدملارع هدملويب ثل قناس ه لاا (33: 2015هستمدهم هدفا ف هدملو ، ريخير  هدنبلال ، 

خ هدمللرع علي  قديم خد ال دلزنائب  تمثا ن تح هددساب رهدخلرهر هودلاتررالل ر دويلا ه  لوها رلاخلوفال هددسلاب ر دديلد  وهقل

يب دلزنلائب ( هدي هع هدملارع هدملويب  قوم علي هسا   قديم هدملد ال هدمللرف2005:2ر وهقخ هدلرهفال ه ديب، ريولار   عرب، 

هدتللل يللتم  أ  رقلل  رفللل أ   لاللاع ر  نبلا دتللوهنير ه اتبللار رنادخلللاا هدللو  يدقلق هدرهلللب هدمتلقللب دفللم رهع  لب ثللو  هدمللد ال رفلل

يللا  زريللدثا خلويللا ه ست سللار عللب ه ريللدس ر مرفللب هسللمار هدلللرع هد وريللب ر للد ل هد ائللدس ره سللتملام عللب هدقللررض ر دو

ع هدملويلب ( هدي هع هدمد ال هدملرفيب هدتل  قد فا هدمللار2011:5لر  دمود، ، رفل هدسياق ا سب يضيف   ففد، اه ستثمارهل

فب هدلي  خما ه ستملام عب لرلاب هددساب ر مرفب هدرييد رهدتدويا  ا نيب هددسانال هدخملليب رهيقلاع يلرع هدخليلاال ناو لا

ب بلار هدملد ال هدمقد لب نوهسلت( هدلي هال  يملالب هعتBarati&Mohmmadi,2009: 3ريخلير هيضلا  ناقلب  لب هدملد ال ه خلرى، 

رهل يلام نلاو رههدملارع هدملويلب نمثانلب  داردلب دتلوفير هدقيملب هدمضلافب دلزنلائب رف ل  لب خللاا  لوفير هدمزيلد  لب ه سلادي  دلق

ل ( هدللي هع هسللتمدهم ه  فللزس هدملويللب فللل   للاا هدممليللاRadulescu&Serbanscu,2009:7هدملللرفيب هدممتل للب ، ريللولار   

ملا لال ، هلاملاا هدمهودلاتررايب د   زهيا رفوهئد عديدس: سفودب ه لرهر هدممليلال هدمللرفيب رهدماديلب عبلر هد لررع هدممتل لب هدملرفيب

 لللاا هدمباشللرهدملللرفيب رنسللريب  ا للب رنادوقلل  هدمدللدد، خ للط هدتلاللاديف ه دهريللب  للب خلللاا ه سللت ادس  للب هدتقنيللال هددديثللب، ه  

 رهدتملص  ب ه اتبار. نادزنائب ر وفير هدرهلب هدمتلقب

( هدللي هع  قنيللال ه  لللاا هددديثللب ه اللل  دلملللارع LucBernert-Rolande,2006:189يو للح   -المصييارف الافتراضييية: .ل

فريب  وفير خد ال  بتلارس رلديثب دزنائنفا ر ب نينفا هدملارع ه فتره يب    قلديم هدملد ال عبلر شلبلاب ه اترايل ( رثلل نلودك 

د نادمنزا هر هدمما هر فل ه   لااع رهدو  يتلا نداس  هدملرع ديتملاب  ب خلادل   لب ه ملام هدممليلال هددساب هدخملل هدمو و

( هدلي هع هدمللارع ه فتره ليب ثلل  للك هدمللارع هدتلل BARGER&Gensler,2007:2هدملرفيب هدمتلونب، رهشار هيضا   
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اتراي  ند   ب هاخار  قرهل  ديدس دفا دلال يملاب دلزنلائب فثب  هدي  وسيخ اتاق اخا ا فا  ب خلاا هاخار  وهقخ دفا علي شبلاب ه 

 للب ه  لللاا نللاد ررع هودلاتررايللب رنتللرق هسللفا ر ملانلل   للب هدهر ه ادللب هدملللرفيب  للب هدمنللزا هر ه   لاللاع هخللر، ريضلليف   

Sahoo&Swain,2012:66ودلاتررالل ( هدي هع هدمللارع ه فتره ليب  ملد هدهس هسلتره ي يب فلل   لاا قتلاع هدمملا هدمللرفل ه

رقتاع هدتنميب ففل نودك  قدم   موعب  ب هددلوهفز دلزنلائب  لب خللاا سلفودب ه ملام هدممليلال هدمللرفيب هدماديلب رفلل ه   لالاع فلل 

 هدمادم ر ب خلاا هدداس  هدمنزدل. 

 ثانيا: الاستراتيجيات التنافسية: 

 مفهوم الاستراتيجيات التنافسية: .1

الل   للب  لاااللب  لللبح نمو بفللا قللادرس علللي هدمنافسللب رعلللي هدمللدى هدقريلل  هر هدبميللد، فأدلاللل  ضللمب أ   سسسللب هر شللرلاب هلللتلاا 

 هدضررر  دفا هع  بنل هستره ي يب  نافسيب  ناسبب دتدقيق هلسب هدهر.

 دسلوق هدممليبهرهع ثو  ه ستره ي يال  رلاز علي لاي يب هدتنافس دلاا  ب ه عماا    نتج/ خد ب هر   موعب  نت ال / خد ال( فلل 

نافسليب  فلدع  (، نأع ه ستره ي يال هدتWright et .al,2008:135قتاع  ب هدسوق هدو   تمو  هدمنبمب فل هدلناعب، ريخير    هر

س وهرد  للب رلللدهدللي  دديللد اللوع هدميللزس هدتنافسلليب هدمتلونللب ر دديللد ه سللت انال دلبللررع هدبيئللل رهدتنافسلليب هدمت يللرس ر دقيللق هدملل

نبمب نملق ( نأع ه ستره ي يال هدتنافسيب ثل   موعب  تلاا لب  ب هدتلرفال هدتل  سمح دلمAndraw,2010:1ه عماا، ريرى   

ه ي يال ( فلأع ه سلتر2010:27 وهقخ ث و يب هر دفاعيب فل يناعب  لا ر لب ثلم  دقيلق عائلد هسلتثمار  ت لوق، رندسل    نلور ر، 

يلرى رك ه ثلدهع،   هدسياسال( هدتل  ستمد فا دلويوا هدي  ل هدتنافسيب ثل ه لاع نيب ه ثدهع هدتل  سمي هدخرلاب هديفا رهدوسائا

بملال هدلي ( هع ه ستره ي يال هدتنافسيب ثلل خللائص دلمنبملال هدتنافسليب  ع  لب خلادفلا  سلمي  للك هدمن2001:89  هسماعيا، 

للميدعل، رأعتبرثلا   هدهدموهئمب نليب خبره فلا ر وهردثلا  لب  فلب رهد لرص رهدتفديلدهل  لمب هدبيئلب هدتنافسليب  لب  فلب هخلرى، 

يمرففللا   ر( نأافللا ه  للار هدتدليلللل دلاي يللب  ما للا هدمسسسللب هر هدمنبمللب  للخ هدمنافسلليب فللل ا للس هدلللناعب هر هدسللوق، 2010:214

دمليلا هقلدرس ه دهرس ( علي هافا خت   ويلب ه  ا رشا لب  تملق نتدقيق هدتوهفق ره اسام نليب هدبيئلب هدتنافسليب ر2008:18هددسينل، 

ب رهدلو   لب ( هدلي هع ه سلتره ي يال هدتنافسليب ثلل  للك هدبلدهئا هدمتالل2003:56لي  دقيلق ه ثلدهع، ريخلير هيضلا   هدمخلادل، ع

 خلادفا  تملاب هدمنبمب  ب  دقيق هثدهففا ر قويب  رلازثا هدتنافسل فل هدسوق. 

 :  .الاستراتيجيات التنافسية2

 استراتيجية قيادة التكلفة: .أ

سلبب ره ي يب  ناب دلزنائب  ب خلاا  قديم سلخ رخد ال نأسمار  قا عب هسمار هدمنافسيب رنتادل فلاع ثلو  ه سلترثل هستره ي يب  و

تلالاديف  قانلب عللي هدعند ا يلاوع ثنادك سوق هاتار لابيرس ررهسمب  ما يتتل  هدسمل دتقليا هدتلااديف رأقا    سفيلال لا سس رهللاام هدر

يرس  ب هدمنت ال ر سلاد ثو  ه ستره ي يب هددفاعيب علي هدلا ارس  ب خلاا هاتار لاميال لاب (،2014:25هد ير  باشرس  درس ر رهدهل،

، ريمرففا   (Jermias,2008:68هدمولدس رهدنمتيب رنتادل ه ست ادس  ب رفورهل هدد م   هقتلاديال هدد م( ر ب  ندني هدمبرس  

هسلتثمار   لال لب فلل ه اتلار فلل قتلاع هدللناعب رفدلك  لب خللاا( نأافا ه ستره ي يب هدتلل  ضلخ هدمسسسلب هقلا 146: 2011 اد ، 

ع هسلتره ي يب ه(هدلي 2003:234ه  ثا دلموهرد ره اتار نممايير اموف يب رهدبيخ نأسمار رهئدس فل هدسوق، ريخلير هيضلا   هدمرسلل،

سلال ز  خل خ هدمسسعلدس درهفلخ هر للوهفقيادس هدتلال ب  فدع هدي  دقيق  لال ب هقا  قاراتا نادمنافسيب، رللب سوقيب هلابلر تال   و لد 

نلد فسليب هلابلر ععلي  دقيق هدتلال ب ه قا رثل  وهفر هقتللاديال هدد لم هدلابيلر رهدلا لارس ر ندنلي هدمبلرس، نديل   دقلق هدمسسسلب  نا

سلللوع ( ريلللرى    و ب2010:88هسلللتمدهم هدتلانودو يلللال هدمتتلللورس رهدتلللل  سلللمح نتم للليط هدتلالللاديف هدولدريلللب د اتلللار  هدم يلللد،

د اعللب يملب ره دهرس ه( هع ثو  ه ستره ي يب يملاب  دقيقفا نتريقتاع: هردفما هدهر ه اختب هددهخليب دسلسب هدق2006:163ستريلالااد،ر

 لارز نادخلرلاب دت دلمناير هدتل يملاب هع  قلا  ب  لااديف ه اختب هدديويب فلل سلسلب هدقيملب، رثاايفملا:  دديلد سلسلب هدقيملب هدمايلب

 سلتره ي يب ه( هدي هع  دددهل هدت وق فل ثلو  2010:40 تسب  فل  دقيق هدتلااديف هدمر  مب، ريخير   نور ر، نمط ه اختب هدتل

م يقلب هدتلل يلتيمتمد نخلاا هساسل علي نيئب هدقتاع ه قتلاد  رهدو   مما في  هدمنبمب، رعللي ثيلالا هدسلوق لاملا ر متملد عللي هدتر

 ير هدتلانلو يا هدمتقد ب. ب خلادفا هددلوا علي هدموهد هدمام رعلي  وف

 استراتيجية التمايز: .ب

ا ج هر هدمد لب رنخللا( هدي هع ه ستره ي يب هدتمايز  نتو  علي ه ا رهد نتقديم خلائص هستثنائيب فل هدمنلت  2015ريخير   هدسادم، 

ي يب  نافسليب ( علي هافا هسلتره Gerard Garibldi2008:64يتم إدرهلا   ب قبا هدمستفلك رعلي ها  شل فريد هر  ميز، ريمرففا   

، هد للودس  و فلب دلسلوق لالالا ر رلالز علللي ه نتلالار رهدتتلوير فلل هدمنللتج هر هدمد لب نفلدع  مللب  تميلزه   للب خللاا  للميم هدمنلتج

 رهدموهي ال، رهدمنافخ، هدميزهل، هدتلانلو يا، خد ب هدمملار.  

 استراتيجية التمركز :  .ت

تيار   اا  نافسلل  دلدرد نديل  يلتم  هدترلايلز عللي علدد  دلدد  لب هدمنت لال هدمتقارنلب  لده  ستند ثو  ه ستره ي يب علي أسا  هخ

ندي  يتم هدترلايز علي  نتج  ن رده علي  زر  ميب  ب هدسوق ر  لاثيف اخا  هدمسسسب فل ثوه هد زر  ب خلاا إ لا قيلادس هدتلالاديف 

( هدلي هع فلل ثلو  ه سلتره ي يب  رلالز هدخلرلاب عللي هختيلار Tanwar,2013,138، ريخلير   أر هدتميز دهخا قتاع سوقل  ستفدع
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عدد قليا  ب ه سوهق هدمستفدفب أ   رلايز  فود هدتسويق علي رهلد هر هثنيب  ب قتاعال هدسلوق هدضليقب ر  لليا  لزيج  سلويقل 

 خاص نفو  ه سوهق. 

 :ا هلآ لتلونب فل هدمنبمب  و دب ناد درردتبنل ه   ب ه ستره ي يال هدثادثب ي    وهفر عدد  ب هدموهرد رهدمفارهل هدم

 (2هد درا  

  تتلبال  بنل هستره ي يال هدتنافسيب

 المتطلبات التشغيلية المهارات والموارد المطلوبة الاستراتيجية

استثمار رأسمالي متواصل مب توفير  - استراتيجية قيادة التكلفة

 .مزيد من رأس المال في متناول اليد

 .مجال العملياتمهارات هندسية في  -

– 

تصميم المنتجات بشكل يؤدي  -

نظام التوزيب ذو  .لسهولة التصنيب

 .الكلفة المنخفضة

  .رقابة محكمة على التكاليم -

إعداد تقارير رقابة ومراجعة  -

 .تفصيلية متكررة

  .تنظيم ومسؤوليات واضحة -

حوافز مبنية على تحقيق  -

 .الأهداف الكمية

  .قدرات تسويقية عالية - التمايز

 هندسة المنتجات -

  .الاتجاه نحو الأبداع  -

كفاءات عالية في مجال البحوث  -

 الأساسي

  .السمعة الجيدة في مجال الجودة -

  .الريادة في التكنولوجيا  -

خبرة طويلة في الصناعة أو  -

مجموعة من المهارات في صناعات 

  .أخرى

 .تعاون قوي من قنوات التوزيب  -

تنسيق قوي بين وظائم البحوث  -

وتطوير المنتجات  والتطوير

 .والتسويق

مقاييس وحوافز نوعية بدالً من  -

  .الكمية

رواتب ومزايا جيدة لجذب  -

 .العمالة والكفاءات المبدعة

  .مزيج من السياسات اعاله - التركيز

توجيه المزيج لتحقيق هدف  -

 .استراتيجي معين

 .مزيج من السياسات أعاله -

توجيه المزيج لتحقيق هدف  -

 .استراتيجي

 33ة والنشر، عمان، دار وائل للطباع –، الاردن  1السالم، مؤيد سعيد ، اساسيات الادارة الاستراتيجية، ط المصدر:

 وصم وتشخيص متغيرات البحث واختبار فرضياته-المبحث الثالث: الإطار الميداني

دملر ح هب لاادوسل  هددسلانل يتم فل ثوه هدمبد  عرض هدتدليا هدوي ل ه للائل دمت يرهل هدبد   لب خللاا ه درهل ه لللائي

 لب رهد ر ليال،  ره ادرهع هدمميار  ر ما ا ه ختلاع رعلاقال ه ر با  رهدتأثير دمت يرهل هدبد  هدمستقلب رهدممتمدس رهختبلار

 خلاا هدمدارر ه  يب:

ال يتنارا ثوه هدمدور ريف ر خميص هرهر عينب هدبد ، لي  ها  يتضمب عرض هدبياال: هر : ريف ر خميص  ت يرهل هدبد 

هدملللرفيب   تتلبلال  تبيلق عمليلالهدتلل أظفر فلا هسلتمارس ه سلتبياع ر دليلا هسللت انال هفلرهد هدمينلب فيملا يملص  ت يللر  هدبدل  

 .هودلاتررايب ر ره سبقيال هدتنافسيب

 . تتلبال هدممليال هدملرفيب هودلاتررايبير ريف ر خميص آرهر عينب هددرهسب عب  ت 

 ( 3 ) رقم    درا

 هدممد ل هدما ب دلتوزيمال هدتلارهريب ره رسا  هددسانيب ره ادرهفال هدممياريب دمتتلبال هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب. 

هدممليلال   تتلبال

هدملللللللللللللللللللللرفيب 

 هودلاتررايب

 

  قيا  ه ست انب

ل
ان
س
د
 هد
 
س
دو
ه

 

ع 
ره
لللل
لللل
لللل
لللل
دلل
 ا
ه

 
ر
يا
مم
هد

 

يب
سب
هدن
ب 
اي
لا 
هد

 

ع
لا
خت
 
 ه
ا
ا 
 م

 

 أ  ق

  ما ا

   أ  ق   أ  ق  دايد أ  ق

  ما ا

هدملارع 

 هدمس متب

29 34 22.8 10.1 3.7 3.75 1.082 82% 0.304 

63.4 13.8 
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X1-X5  هدممدا 

هدملارع 

 هدملويب

X6-X10  

 هدممدا

27.2 37.6 26.4 7.3 1.5 3.55 0.931 84% 0.192 

64.8 8.8 

هدملارع 

 ه فتره يب

X11-X15  

 هدممدا

20.1 41.4 28.9 8.8 0.98 3.71 0.895 86% 0.167 

71 10.6 

 0.229 %84 0.992 3.67 هدممدا هدمام   

 (SPSS) الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد :المصدر

ددسانل هد ر ل رثو هلابر  ب هدوس  ه (3.67)هدلالل  العمليات المصرفية الإلكترونية نلغ هدوس  هددسانل هدمر ح دمت ير  تتلبال

ب هدنسبيب  و انب هدمينب  رثوه يدا علي   ااس هدبيااال، نينما نل   هدلا اي ((992 .0ره ا ه ادرهع هدمميار  هدلالل فقد نلغ (3)هدبادغ 

الره   عينب هدبدل  ر رثوه يدا علي إع آرهر هدمينب  متل هثتما ا  نفوه هدمت ير رثوه  ا هاملاس إي انا  علي إ انال %(84) ا يقارب 

دلا ايلب هلااال  أعللي  لب هدوسل  هددسلانل هد ر لل رهع  (15x-1x) لب ره دا  لي  إع هترسا  هددسانيب هدمر دب د ميخ هد قلرهل 

 .%( 59 ب   دمينب هدبد   ميمفا لااا  أعلي  هدنسبيب 

ددسلانل ( رثلو هلابلر  لب هدوسل  ه3.75قلد نللغ   المصيارف المؤتمتية  تتلل إع هدوس  هددسانل هدملر ح دمت يلر  (3)يخير هد درا

ره لا  ما لا  ((%82 ( رنينما نل   هدلا ايب هدنسبيب دفوه هدمت ير نل ل 1.082) ، ره ا ه ادرهع هدمميار  فقد نلغ(3)هد ر ل هدبادغ

ها للاز  ، رثللوه يمنللل هع دمينللب هدبدلل   لللوره ره للدا لللوا هثميللب هسللتمدهم هدلللرهفال هدمس متللب فللل (0.304)ه خللتلاع فقللد نلللغ 

تلاق رهسلخ اه عماا هدملرفيب دما دفا  ب درر لابير فل  مزيز قدرس هدملارع عينب هدبد  علي  قلديم هدملد ال هدمللرفيب رعللي 

ا  ستمر دلممل ي هدتدتيب دلملارع هدمس متب فل هدملارع عينب هدبد  رهدمما علي  دري  هدما ليب نخلاارثوه  ب خلاا  وفير هدبن

دخللاا لاتررايلب رناعلي ه ستمدهم هدلرهفال ه ديب هدمس متب  وفير ه  فزس رهدمملدهل هدلاز لب دلتدلوا ادلو ه عملاا هدمللرفيب هود

 ساعب. 24هدمس متب  ب خلاا  وفيرثا دلمد ال علي  دهر هدو  يسد  هدي  وب هدزنائب دلتما ا  خ هدلرهفال 

سلل  رثللو هلابللر  للب هدو (3.55)هدملللارع هدملويللب قللد نلللغ   تتللل إع هدوسلل  هددسللانل هدمللر ح دمت يللر  (3) ريتضللح  للب هد للدرا

 )%84)يلر نل ل  مت رنينملا نل ل  هدلا ايلب هدنسلبيب دفلوه هد (0.931)، ره ا ه ادرهع هدمميلار  فقلد نللغ (3)هددسانل هد ر ل هدبادغ

دمللارع  ، رفه يلدا عللي هع هدمللارع عينلب هدبدل  دلديفا  للوره ره لدا تثميلب درر ه (0.192)ره ا  ما ا ه ختلاع فقد نلغ 

ا  لا  قد لب هدملويب فل  مزيز هدمما هدملرفل هودلاتررال رهدمما علي  قديم هدمد ال هدملرفيب رعلي اتاق رهسخ رفدلك  لب خللا

او افب هدي  ن هدزنائب  خ هدتما ا فل سريب هدتا بهد رسميفا دلد اض عليهدملارع هدملويب   ب خد ال  لرفيب  ب خلاا هدفا ف 

دمللو   لب ههدتملص  ب هاتبار رهدتما ا  خ هدملرع نخلاا  باشر رهدمما علي هاخار قاعدس نيااال دلزنائب لاما ريملاب دلمللرع 

 ه  لاا نادزنائب فل ه  رق  رفل  لااع رعلي  دهر هدساعب.

 .د ه سبقيال هدتنافسيب هدملرفيبأنماريف ر خميص آرهر عينب هددرهسب عب  ت ير  .أ

 ( 4 ) رقم    درا

 هدملرفيب دلاستره ي يال هدتنافسيبهدممد ل هدما ب دلتوزيمال هدتلارهريب ره رسا  هددسانيب ره ادرهفال هدممياريب 

 

ه سبقيال 

هدتنافسيب 

 هدملرفيب 

 

  قيا  ه ست انب

ل
ان
س
د
 هد
 
س
دو
ه

 

ع 
ره
لللل
لللل
لللل
لللل
دلل
 ا
ه

 
ر
يا
مم
هد

 

يب
سب
هدن
ب 
اي
لا 
هد

 

ع
لا
خت
 
 ه
ا
ا 
 م

 

 أ  ق

  ما ا

   أ  ق   أ  ق  دايد أ  ق

  ما ا

هستره ي يب قيادس 

 هدتلال ب

 Y1-Y5  هدممدا 

20.6 33.3 35.8 8.4 1.9 3.61 0.960 80% 0.199 

53.9 10.3 

هستره ي يب 

  هدتمرلاز

Y6-Y10  

 هدممدا

15.7 21.1 43.1 15.7 4.4 3.27 1.044 84% 0.198 

36.8 20.1 
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 هستره ي يب هدتمايز

 Y11-Y15  

 هدممدا

0.26 0.47 0.18 0.07 0.02 3.89 0.897 81% 0.181 

0.83 0. 12 

 0.192 %82 0.967 3.59 هدممدا هدمام 

 (SPSS) الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد  :المصدر

سلانل هد ر لل رثلو هلابلر  لب هدوسل  هدد (3.61)هدمللرفيب  هدلاللل  هدتنافسيبره ستره ي يال نلغ هدوس  هددسانل هدمر ح دمت ير  

هدنسبيب  و انلب هدمينلب   رثوه يدا علي   ااس هدبيااال، نينما نل   هدلا ايب ((0.960ره ا ه ادرهع هدمميار  هدلالل فقد نلغ (3)هدبادغ 

الره   عينب هدبدل  ر رثوه يدا علي إع آرهر هدمينب  متل هثتما ا  نفوه هدمت ير رثوه  ا هاملاس إي انا  علي إ انال %(80) ا يقارب 

 .لااا  أعلي  ب هدوس  هددسانل (15x-1x)ره دا  لي  إع هترسا  هددسانيب هدمر دب د ميخ هد قرهل 

دوسل  هددسلانل ه( رثلو هلابلر  لب 3.61قلد نللغ   نملد هسلتره ي يب قيلادس هدتلال لب إع هدوس  هددسانل هدمر ح دمت ير  (4)يخير هد درا

ره لا  ما لا  ((%80 ( رنينما نل   هدلا ايب هدنسبيب دفوه هدمت ير نل ل 0.960) ، ره ا ه ادرهع هدمميار  فقد نلغ(3)هد ر ل هدبادغ

ب فلل ها لاز ا هثميلب  تبيلق هسلتره ي يب قيلادس هدلال ل، رثلوه يمنلل هع دمينلب هدبدل   للوره ره لدا للو (0.199)ه ختلاع فقلد نللغ 

م سلل عللي  قلديه عماا هدملرفيب دما دفا  ب درر لابير فل  مزيز قدرس هدملارع عينب هدبد  علي هدتنافس ر مزيلز  رلازثلا هدتناف

ه سلت ادس رد هدمتاللب ثلا دلملوهرهدمد ال هدملرفيب رثوه يتم  ب خلاا هدقيام نا ثتمام فل  رهقبب هدتلالاديف ه دهريلب ره سلتمدهم ه  

يلا ب شلأافا  قل ب  رهلام هدمبلرهل فلل  تلوير هدملوهرد هدبخلريب رنتلادل  قليلا ه ختلار ره سلتثمار فلل هدت فيلزهل هد ديلدس رهدتلل  ل

 هدتلااديف.

ددسلانل هسل  رثلو هلابلر  لب هدو (3.27)قلد نللغ  هسلتره ي يب هدتمرلالز إع هدوس  هددسانل هدملر ح دمت يلر  (4) ريتضح  ب هد درا

ره لا  ما لا  )%84) رنينما نل   هدلا ايب هدنسبيب دفوه هدمت ير نل ل  (1.044)، ره ا ه ادرهع هدمميار  فقد نلغ (3)هد ر ل هدبادغ

ي يب هدتمرلالز ، رفه يدا علي هع هدملارع عينب هدبد  دديفا  لوره ره دا تثميب درر  تبيق هستره  (0.198)ه ختلاع فقد نلغ 

ع لايلز عللي قتلالاإلدى ه ستره ي يال هدتنافسيب هدمستمد ب دتمزيز هدمرلالز هدتنافسلل رثلوه يلتم  لب خللاا هدمملا عللي هختيلار رهدتر

 ب شأافا هع  مزز  ب  نافسيب هدملارع عينب هدبد .سوقل  ددد ناو افب هدي هدترلايز علي هدمنت ال هدتل  

دوسل  هددسلانل رثلو هلابلر  لب ه (3.71)قلد نللغ  نمد هسلتره ي يب هدتملايزإع هدوس  هددسانل هدمر ح دمت ير ( 4)لاما ريخير هد درا 

ره لا  ما لا  )%86) ير نل ل  ( رنينما نل   هدلا ايب هدنسبيب دفوه هدمت0.895)، ره ا ه ادرهع هدمميار  فقد نلغ (3)هد ر ل هدبادغ

ب هدتملايز فلل ،رثوه يدا علي  هع هدملارع عينب هدبد  دديفا  لوره ره دا تثميب  تبيق هسلتره ي ي (0.167)ه ختلاع فقد نلغ 

  لب هد وثريلب قديم هدمد ال هدملرفيب نادخلاا هدو  يملزز  لب هدمرلالز هدتنافسلل ريملالب  دقيلق هدتمييلز  لب خللاا هدتمييلز فلل هدمد

 ل ب  فيئللب هلآهدتمييلز فلل للا هدمخللالال هدتلل  وه لل  هدممللار رهدتميلز نادملد ال هدتلاميليلب رهيضلا هدتمييللز فلل هدمدلي  هدملاد   لر

هر درغبلب فلل شلررهدممدهل رهدت فيزهل ره ثا  ره دوهع هدتل  ستمدم فل ه الاب  قلديم هدمد لب رهدمملا عللي  قليلا هدمملا ر  عنلد ه

 هدمد ب ترا  رس. 

دملللارع قيللد هفللل  هدملللرفيب   مارسللال هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب ره سللتره ي يال هدتنافسلليبعلاقللال ه ر بللا  نلليب  ثاايللا:

  -:هدبد .

ا لال ار  منويلب  ملهختبار علاقب ه ر با  نيب  ت يرهل هدبد  ناستمدهم  ما ا ه ر با  هدبسي  ر ب ثم هختبلريتنارا ثوه هدمدور  

( هد درديلب، رإفه Z ( هدمدسونب ألابلر أر  سلاريب دقيملب Z و د علاقب  منويب إفه لااا  قيمب  (، لي  Zه ختبار   ه ر با  ناستمدهم

 %(.1( هد درديب فإع هدملاقب غير  منويب عند  ستوى  منويب  Z( هدمدسونب أي ر  ب قيمب  Zلااا  قيمب  

 هختبار هد ر يب هد رعيب هتردي:

(  لب ه لا هدتملرع Z (ب أعلا  هر عدم قبودفا  م هختبار قيمب  ما ا ه ر با  هدبسي  ناسلتمدهم هختبلار ب ه ا قبوا هد ر يب هد رعي

  (,Y1, Y2,Y3نأنمادثا  هدملرفيب  ره ستره ي يال هدتنافسيب X11 )علي  منويب هدملاقب نيب هدملارع هدمس متب   
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 (5 درا رقم   

 هدمللرفيب ( ره سلتره ي يال هدتنافسليب هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب  هدمللارع هدمس متلب  تتلبلالاتائج علاقال ه ر با  نيب 

 علي  ستوى هدملارع قيد هدبد   *(

 

هدمت ير         

 هدممتمد 

 

 

 هدمت ير هدمستقا

ه سبقيال هدتنافسليب 

   Y هدملرفيب

 هنماد ه سبقيال هدتنافسيب

هستره ي يب قيادس 

 هدلال ب

 Y1) 

هستره ي يب 

 هدتمرلاز

 Y2) 

 هستره ي يب هدتمايز

 Y3) 

 Z)  قيمب 

 هد درديب

 هدملارع هدمس متب

X11 

0.87 * 0.842 *0.901 *0.848 1.96            

 Z)قيمللللللللللللللللللللللللب  

 هدمدسونب  

 در ب هدثقب  6.301 6.389 6.794 5.968

يال  خ ه ستره ي  %1 و د علاقب هر با   و بب رفهل د دب  منويب عند  ستوى  اوع هدملاقب 

 هدتنافسيب نأاوهعفا

0.99  

 (*)SPSS     )               *p ≤ 0.01 N=48 هوللائل هدبراا ج اتائج علي نا عتماد : هدملدر

ملللرفيب هدممليللال هد  مارسللالقويللب ر و بللب نلليب هدللي ر للود علاقللب هر بللا  5) )ر خللير اتللائج هدتدليللا هدللوهردس فللل هد للدرا رقللم 

يمللب  ما للا قهفه نل لل   فللل  هدملللارع   تممللب،هدملللرفيب  ره سللتره ي يال هدتنافسلليب ( وابعيياد هدملللارع هدمس متللب) هودلاتررايللب 

ال هدمللرفيب عا لا هدن لاح هدداسلم دلممليل( ر ما يدا عللي ر لود علاقلب هر بلا  قويلب  و بلب نليب 0.87هدبسي  قد نل     ه ر با 

ع قيملللب    نأنمادثللا، رثلللل علاقلللب فهل د دلللب  منويلللب  هدمللللرفيب  ره سلللتره ي يال هدتنافسللليبهودلاتررايللب  هدمللللارع هدمس متلللب 

(Z   هلابر  ب قيمب     5.968 )هدمدسونب رهدباد ب( Z  عنلد  سلتوى  منويلب  1.96هد درديب رهدباد ب )(هع هدتلزهم  منللرثلوه ي  %1

 سفيا ر( فل  قديم رهثتمام هودهرهل هدمليا  فل هدملارع عين  هدبد  نتتبيق هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب   هدملارع هدمس متب

ال هدمللرفيب رفدك  ب خلاا قدر فا علي  لوفير هدملد هدملرفيب  ره ستره ي يال هدتنافسيبهدمد ال هدملرفيب يساعد علي  مزيز 

ل  تنلارا ساعب رنادخلاا هدو  يسد  هدي هستده ب  قديم هدمد ال دلزنائب  ب قبلا هدمللارع عينلب هدبدل  رر لمفا فل 24علي  دى 

 ليب  دري  هدملا هد ميخ رثوه يتم  ب خلاا قيام هدملارع نتوفير ه  فزس رهدممدهل ه ز ب دمما هدملارع هدمس متب ناو افب هدي

 ب.رنخلاا  ستمر دلمما علي هدلرهفال هدمس مت

  دلب إلللائيب   و لد علاقلب فهل د وعلية ترفض الفرضية الفرعية الاولى المنبثقة عن الفرضية الرئيسيية الاوليى والتيي مفادهيا

يلادس هسلتره ي يب ق هدمللرفيب  رهنملاد ره سلتره ي يال هدتنافسليب هدملارع هدمس متلب(هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب    تتلبالنيب 

 ب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( ددى هدملارع عينب هدبد .هدتلال ب، هستره ي ي

  :اختبار الفرضية الثانية- 

لال لب، يب قيلادس هدت هستره ي هدملرفيب  ره ستره ي يال هدتنافسيب     و د علاقب فهل د دب إللائيب نيب  تتل  هدملارع هدملويب 

 عينب هدبد .ددى هدملارع هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( 

 (6جدول رقم ) 

وابعاد الاستراتيجيات التنافسية  الخلويةالعمليات المصرفية الإلكترونية )المصارف  متطلباتنتائج علاقات الارتباط بين 

 على مستوى المصارف قيد البحث )*( المصرفية

هدمت ير     

 هدممتمد 

 

 

 

 هدمت ير هدمستقا

ه سلللللتره ي يال 

هدتنافسللللللللللللللللللليب 

   Y هدملرفيب

 هنماد ه ستره ي يال هدتنافسيب هدملرفيب

هستره ي يب قيادس 

 هدتلال ب

 Y1) 

هستره ي يب 

 (Y2  هدتمرلاز

هستره ي يب 

 (Y3  هدتمايز

 Z)  قيمب 

 هد درديب
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هدمللللللللللللللللارع 

 هدثاال هدملويب 

*0.82 * 0.810 *0.821 *0.779 1.96 

 Z)قيملللللللللللللللللب  

 هدمدسونب  

 در ب هدثقب 369 .6 493 .6 705 .6 5.625

 خ  %1 و د علاقب هر با   و بب رفهل د دب  منويب عند  ستوى  اوع هدملاقب 

 ه ستره ي يال هدتنافسيب نأاوهعفا

0.99 

 (*)p ≤ 0.01 N=48*                (SPSS)الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد : المصدر

ملللرفيب هدممليللال هد  تتلبللالقويللب ر و بللب نلليب هدللي ر للود علاقللب هر بللا  6) )ر خللير اتللائج هدتدليللا هدللوهردس فللل هد للدرا رقللم 

 ا لا ه ر بلا هفه نل ل  قيملب  م هدمللرفيب فلل  هدمللارع   تمملب، ره سلتره ي يال هدتنافسليب(  هدملويلبهدمللارع ) هودلاتررايب 

ايلب  هدمللارع هدممليلال هدمللرفيب هودلاترر تتلبال ( ر ما يدا علي ر ود علاقب هر با  قويب  و بب نيب 0.82هدبسي  قد نل    

هلابلر  لب  (5.625  دمدسلونب رهدباد لباZ)) ، رثل علاقب فهل د دب  منويب  ع قيمب   هدملرفيب ره ستره ي يال هدتنافسيب هدملويب

هدبدل  نتتبيلق  رثوه يمنل هع ها  لالما زهد هثتمام هدملارع عينلب ،%1))عند  ستوى  منويب  (1.96)د درديب رهدباد ب اZ))قيمب  

قيق ك يساعد نتدهدملارع هدملويب هلدى  تتلبال هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب رهستمده فا فل  قديم هدمد ال هدملرفيب فاع فد

ا ال رهسلتمده فا ر بسلي  فلل  قلديم هدملد رفدك دما  قد ب هدملارع هدملويب  ب  سلفي هدملرفيب ره ستره ي يال هدتنافسيبر مزيز 

دلي سلمل هساعب لاما ريملاب دلملارع  ب هدتملص  ب هاتبلار هدزنلائب فلل  لقلل هدملد ال ناو لافب  24دتقديم هدمد ال علي  دى 

قلل دتل تده تفمهدملرع فل هدمدافبب علي سريب هدتما لال  خ هدزنائب رهدد اض علي نيااا فم فلاا ثلوه يزيلد  لب  أ لا هدزنلائب رهسل

 هدمد ال هدملرفيب.

 هختبار هد ر يب هد رعيب هدثادثب:

 فسليبي يال هدتناره سلتره  ه هدلم ره سلتره ي يال هدتنافسليب     و د علاقب فهل د دب إللائيب نيب  تتلل  هدمللارع ه فتره ليب 

 هدملارع عينب هدبد .ددى  هستره ي يب قيادس هدتلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( هدملرفيب 

 (7 درا رقم   

ه سلتره ي يال هدتنافسليب هدمللرفيب (  ه فتره ليباتائج علاقال ه ر با  نيب  تتل  هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب  هدمللارع 

 علي  ستوى هدملارع قيد هدبد   *(

 

 هدمت ير هدممتمد 

 

 

 

 هدمت ير هدمستقا

ه ستره ي يال 

 هدتنافسيب

 Y  هدملرفيب 

 هنماد ه سبقيال هدتنافسيب هدملرفيب

هستره ي يب قيادس 

 هدتلال ب

 Y1) 

هستره ي يب 

 هدتمرلاز

 Y2) 

هستره ي يب 

 هدتمايز

 Y3) 

 Z)  قيمب 

 هد درديب

هدملللللللللللللللارع 

  ه فتره للليب

 هدثاد 

0.86 * 0.840 *0.821 *0.779 1.96 

 Z)قيملللللللللللللللللب  

 هدمدسونب  

 در ب هدثقب 602 .6 755 .6 458 .6 5.899

 خ  %1 و د علاقب هر با   و بب رفهل د دب  منويب عند  ستوى  اوع هدملاقب 

 ه ستره ي يال هدتنافسيب نأاوهعفا

0.99 

 (*)p ≤ 0.01 N=48*               (            SPSS)الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد : المصدر

هدممليللال هدملللرفيب   تتلبللالهدللي  هع قيمللب  ما للا ه ر بللا  هدبسللي  نلليب  7)  )ر خللير اتللائج هدتدليللا هدللوهردس فللل هد للدرا رقللم 

ر ملا يلدا  (0.86)قلد نل ل   ( Y) نأنمادثا  الاستراتيجيات التنافسية المصرفيةر  X13 )( )  هدملارع ه فتره يب) هودلاتررايب 

الاسيتراتيجيات   ( هدمللارع ه فتره ليب)  مارسلال هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب علي ر ود علاقب هر با  قويلب  و بلب نليب 

هلابللر  للب قيمللب   5.899 )) هدمدسللونب رهدباد للب (z)نأاوهعفللا،، رثللل علاقللب فهل د دللب  منويللب  ع قيمللب   التنافسييية المصييرفية

((z  1.96هد درديب رهدباد ب ) ا زهد هثتمام ه دهرهل هدمليا فل هدملارع عينب هدبد  رثوه يمنل ها  لالم  %1))عند  ستوى  منويب
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فل هستمدهم هدملارع ه فتره يب ر قديم هدمد ال  ب خلاا شبلاب ه اتراي  رهستمده فا فل  قديم هدمد ال هدملرفيب هدي هدزنلائب 

ا يتيح دلملارع  ب ه  للاا فاع فدك يساعد فل  تبيق ر مزيز ه ستره ي يال هدتنافسيب هدملرفيب فل هدملارع عينب هدبد  ر م

نادزنائب نا  رق  ردلاوع خد ال ه اتراي   تالب دل ميخ ريزيد  ب ثقب هدزنائب فلل هدتما لا  لخ هدمللارع ريملالب دلمللارع  لب 

هدترريج دلمد ال هدمللرفيب ه  ع عنفلا ريتليح هيضلا دلمللرع  لب ه  للاا  لخ هدمللارع ه خلرى رهاخلار قاعلدس نياالال عللي 

 ردسفودب لا هدمخالاا هدمتملقب ناتاتراي  رفل  ا يمص لسانال هدزنائب.ه اتراي  

 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:

تلال لب،  يب قيلادس هدفل  مزيلز ه سلتره ي يال هدتنافسليب هدملرفيب هسلتره ي هدملارع هدمس متب  يو د أثر فر د دب  منويب دمتتل  )

 هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( ددى هدملارع عينب هدبد . 

 (8جدول رقم ) 

هدملللرفيب علللي ( ه سللتره ي يال هدتنافسليب هدمس متللبهدممليللال هدمللرفيب هودلاتررايللب  هدمللارع  متتلبللالاتلائج علاقللال هدتلأثير د 

  ستوى هدملارع قيد هدبد   *(

                          N= (48)df (1 , 46) ,p ≤ 0.01     (SPSS)الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد : المصدر        

  ا يأ ل: (8)يتضح  ب هدنتائج هدوهردس فل هد درا 

( قلد X1   متلب(هدمللارع هدمس هودلاتررايلب  ( هدمدسونب تاموفر ه اددهر هدمتل هدبسي  دمتتل  هدممليلال هدمللرفيب fهع قيمب  

ا للا % رثللوه يللدا علللي ثبللول  م 1( عنللد  سللتوى  منويللب 3.09( هد درديللب رهدباد للب   f( رثللل هلابللر  للب قيمللب  22.503نل لل   

ثر يلس  متلبهدمللارع هدمس( عند  ستوى هدممنويب هدمولاورس أ  هع أ    ير  قدهر  رلدس رهلدس  لب  مارسلب b= 0.931ه اددهر   

 دبسي .( رثوه يمنل ثبول  منويب هاموفر ه اددهر هدمتل ه0.931نمقدهر   تعزيز الاستراتيجيات التنافسية المصرفيةفل 

( X1س متلب  هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب   هدمللارع هدم  تتلل ( رثوه يمنلل هع 0.757( نل    2Rهع قيمب  ما ا هدت سير  

قيلب رهدباد لب  قريبلا ( ه ا هدنسبب هدمتبY  الاستراتيجيات التنافسية المصرفية ب هدت يرهل هدتل  ترأ علي  %) 75.7  سر  ا اسبت   

 هدي  ساثمب  ت يرهل أخرى غير دهخلب فل  مت  هددرهسب هدداديب. ( فتر خ  24.3%  

منويللب فللل  ( فهل  للأثير فر د دللب X1يلاللوع  مارسللال هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايلب   هدملللارع هدمس متللب(  وبنياءا علييى ذليي  

درئيسلب هدثاايلب ( رعليلب  لرفط هد ر ليب هد رعيلب ه ردلي هدمنبثقلب علب هد ر ليب هY  الاستراتيجيات التنافسية المصرفية بأبعادهيا 

ز مزيللل فلللل  هدمللللارع هدمس متلللب(رهدتلللل   ادثلللا    يو لللد أثلللر فر د دلللب  منويلللب دمتتلبلللال هدممليلللال هدمللللرفيب هودلاتررايلللب  

 ينب هدبد .  هدملارع ع مايز( ددىه ستره ي يال هدتنافسيب هدملرفيب  هستره ي يب قيادس هدتلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدت

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:

تلال لب، يب قيلادس هد هسلتره ي    يو د أثر فر د دب  منويب دمتتل  هدملارع هدملويب فل  مزيز ه سلتره ي يال هدتنافسليب هدمللرفيب 

 هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز( ددى هدملارع عينب هدبد .

 

 

 

 

 

 

 

 

  المستقل المتغير       

             

 

 المتغير المعتمد

 

CONSTANT 

 

X11 المصارف  

 المؤتمتة

  

 

(F) قيمة 

 

   معامل

 R2التفسير 

A B الجدولية المحسوبة  

(0.01) 

(Y) الاستراتيجيات   

  التنافسية المصرفية

 

0.128 0.931 22.503 3.09 0.757 
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 (9جدول رقم ) 

( ه سلتره ي يال هدتنافسليب هدمللرفيب عللي  هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب  هدمللارع هدملويلب دمتتلبلالاتلائج علاقلال هدتلأثير  

  ستوى هدملارع قيد هدبد   *(

 N= (48)df (1 , 46) ,p ≤ 0.01 (          SPSS)الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد : المصدر         

 (  ا يأ ل:10يتضح  ب هدنتائج هدوهردس فل هد درا  

( قلد X12ويلب (  هدممليال هدملرفيب هودلاتررايب   هدمللارع هدمل دمتتل ( هدمدسونب تاموفر ه اددهر هدمتل هدبسي  fهع قيمب  

ا للا ( رثللوه يللدا علللي ثبللول  م%1( عنللد  سللتوى  منويللب  3.09( هد درديللب رهدباد للب  fألابللر  للب قيمللب  ( رثللل 21.722نل لل   

ب يلسثر فلل ( عند  ستوى هدممنويب هدمولاورس أ  هع أ    ير  قدهر  رلدس رهللدس  لب عا لا هدمللارع هدملويلb= 0.959ه اددهر  

 ي . ( رثوه يمنل ثبول  منويب هاموفر ه اددهر هدمتل هدبس0.687نمقدهر   التنافسية المصرفية الاستراتيجياتتعزيز 

( X2لويلب  هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب   هدمللارع هدم تتلل  ( رثلوه يمنلل هع 0.689( نل ل   2Rهع قيمب  ما ا هدت سلير  

قيللب رهدباد للب هدنسللبب هدمتب ( ه للاY  الاسييتراتيجيات التنافسييية المصييرفية للب هدت يللرهل هدتللل  تللرأ علللي  %) 68.9  سللر  للا اسللبت   

رهسللب (   سليرثا فتمللود هدلي  سلاثمب  ت يللرهل أخلرى غيلر دهخلللب فلل  متل  هدد2R%( رهدتلل دلم يسلتتيخ  ما للا هدت سلير  31.1 

 هدداديب.

 

 

 

 

 (10جدول رقم ) 

هدتنافسليب هدمللرفيب عللي  ( ه سلتره ي يال دلممليال هدملرفيب هودلاتررايب  هدمللارع ه فتره ليب متتلبالاتائج علاقال هدتأثير د

  ستوى هدملارع قيد هدبد   *(

 N= (48)df (1 , 46) ,p ≤ 0.01 (           SPSS)الإحصائي البرنامج نتائج على بالاعتماد : المصدر        

 يتضح  ب هدنتائج هدوهردس فل هد درا هعلا   ا يأ ل:

 

  المستقل المتغير       

             

 

 المتغير المعتمد

 

CONSTANT 

 

X12 المصارف  

 الخلوية

  

 

(F) قيمة 

 

   معامل

 R2التفسير 

A B الجدولية المحسوبة 

(1%) 

والاستراتيجيات   

(Y)التنافسية    المصرفية 

 

- 0.007 0.959 21.722 3.09 0.689 

 

  المستقل المتغير       

             

 

 المتغير المعتمد

 

CONSTANT 

 

X3 المصارف  

 الافتراضية

  

 

(F) قيمة 

 

   معامل

 R2التفسير 

A B الجدولية المحسوبة 

(1%) 

الاستراتيجيات   

 (Y)التنافسية             

المصرفية   

 

0.654 0.858 20.551 3.09 0.739 
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( X18تره ليب(  هودلاتررايب   هدمللارع ه ف ( هدمدسونب تاموفر ه اددهر هدمتل هدبسي  دمتتل  هدممليال هدملرفيبfهع قيمب  

 ما لا  ( رثلوه يلدا عللي ثبلول%1( عنلد  سلتوى  منويلب  3.09( هد درديلب رهدباد لب  f( رثل ألابر  لب قيملب  20.551قد نل    

ه ليب يلسثر ( عند  ستوى هدممنويب هدمولاورس أ  هع أ    ير  قدهر  رلدس رهلدس  لب عا لا هدمللارع ه فترb= 0.858ه اددهر  

 دبسي . ( رثوه يمنل ثبول  منويب هاموفر ه اددهر هدمتل ه0.858نمقدهر   تعزيز الاستراتيجيات التنافسية المصرفيةفل 

فتره لليب( هدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب   هدملللارع ه   تتللل  ( رثللوه يمنللل هع0.739( نل لل   2Rهع قيمللب  ما للا هدت سللير  

 X13   73.9(   سللر  للا اسللبت (%  الاسييتراتيجيات التنافسييية المصييرفية للب هدت يللرهل هدتللل  تللرأ علللي  Yه للا هدنسللبب )  هدمتبقيللب

 متلل   أخللرى غيلر دهخلللب فللل(   سلليرثا فتمللود هدلي  سللاثمب  ت يللرهل 2R%( رهدتللل دللم يسللتتيخ  ما لا هدت سللير  24.1رهدباد لب  

 هددرهسب هدداديب.

 منويلب فلل  ( فهل  لأثير فر د دلبX13هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايلب   هدمللارع ه فتره ليب(    تتلل رنناره علي فدك  لالوع 

يسلب هدثاايلب رهدتلل ( رعليب  رفط هد ر يب هد رعيب هدثادثب هدمنبثقب علب هد ر ليب هدرئY  التنافسية المصرفية الاستراتيجياتتعزيز 

 يب فيب  هسلتره يفلل  مزيلز هنملاد ه سلبقيال هدتنافسليب هدمللرهدمللارع ه فتره ليب   ادثا    يو د أثر فر د دب  منويب دمتتلل  

  هدملارع عينب هدبد . قيادس هدتلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز(  ددى

 ) الاستنتاجات والتوصيات( -المبحث الرابب

 اولا: الاستنتاجات:

 هد فلدر هدوقل  هختللار عللي رقلادرس  تتلورس اوعيلب سللالا  نافسليا فملا  ر  لرس ه دلاتررايلب هدمللرفيب هدممليلال  مثلا .1

 هدتلل دمللرفيبه هدممليلال  متلف فل ر لال ب ر فد رق  ناقا هدزنائب هلتيا ال  لبيب علي هدقادرس هتدرهل ر وفير رهدتلااديف

 . مارسفا

يقفلا  نفللا هع هسلتمدهم هدممليلال هدمللرفيب هودلاتررايللب سلوع يدقلق هدمديلد  للب هد وهئلد نادنسلبب دمللارع هدتللل  ضلتلخ نتتب .2

د ال هدمل سرعب ريلوا هدمد لب رهاتخلارثا نادخللاا هدلو  يلسد  هدلي هسلتمده فا  لب قبلا شلرهئح عديلدس ر قليلا  لالاديف  قلدم

 لمد ال.ر دقيق هدرهلب ددى هدزنائب  ب هستمده فا  ما يمزز  ب  لاااب هدملرع هدتنافسيب  ب خلاا هستده ب  قديمب د

 دتنافسليب فللثنادك هستمدهد دتبنل   لاثيم هدممليلال هدمللرفيب ه لاتررايلب فلل هدمللارع هدمبدوثلب  لب ه لا  ملز يلز هدميلزس ه .3

 .هدمنبمب

 صيارف المؤتمتية)المهدممليال هدملرفيب هودلاتررايلب    تتلبال بنل هثبت  هدنتائج ه للائيب  دقق ر ود علاقب هر با  نيب  .4

ب لال لب، هسلتره ي يهدتنافسيب هدمللرفيب  هسلتره ي يب قيلادس هدت ه ستره ي يال   (المصارف الافتراضية ،   المصارف الخلوية، 

 .ددى هدملارع عينب هدبد .   هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز(

،  ؤتمتيية)المصييارف المهدممليللال هدملللرفيب هودلاتررايللب   متتلبللالهثبتلل  هدنتللائج ه للللائيب  دقللق ر للود  للأثير  منللو  د .5

فسليب ه سلتره ي يال هدتنافلل هدمللرع  و لوع هدبدل   فلل  تبيلق ر مزيلز ( المصارف الافتراضية ،   المصارف الخلوية

 د . هستره ي يب قيادس هدتلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز(   ددى هدملارع عينب هدبهدملرفيب 

ه ي يب دتمرلالز، هسلترههدتنافسيب هدمللرفيب  هسلتره ي يب قيلادس هدتلال لب، هسلتره ي يب  ه ستره ي يال هثبت  هدنتائج هوللائيب هع .6

 .هدتمايز(   ددى هدملارع عينب هدبد .

المصيارف   ، المصارف الخلوية،  )المصارف المؤتمتةهدممليال هدملرفيب هودلاتررايب   متتلبال أثير  منو  د  دقق ر ود .7

يللادس ه سللتره ي يال هدتنافسلليب هدملللرفيب  هسللتره ي يب قفللل هدملللرع  و للوع هدبدلل   فللل  تبيللق ر مزيللز ( الافتراضييية 

 ى هدملارع عينب هدبد .هدتلال ب، هستره ي يب هدتمرلاز، هستره ي يب هدتمايز(   دد

 ثانيا:التوصيات:

يل  لدلاتررالل  لب هدمما علي  مزيز قدرس هدملارع عينب هدبد  علي  وفير هدبنيب هدتدتيب هدتقنيب هدمناسبب دلمما هدملرفل ه  .1

سلب ه فزس هدداسوب رهدبر  يلال رخلد ال ه  للا ل ره اترايل  رنادخللاا هدلو  يسلاعد هدمللارع عينلب هدبدل  عللي  مار

 هدمما هدملرفل ه دلاتررال ر قديم هدمد ال نسفودب رنثقب عاديب .

 لب ه لا   رررس هدمما عللي  نبليم دررهل  دريبيلب  سلتمرس دللالوهدر ه دهريلب رهد نيلب هدما للب دلمللارع عينلب هدبدل  رفدلك .2

 ايب. فيب ه دلاترر وهلابب لاا  ا ثو  ديد فل   اا ه عماا هدملرفيب ه دلاتررايب ردلار قار نمستوى هدمد ال هدملر

ملا هدمللرفل هدتوسخ فل  د يز هدما ليب هدمتميزيب فل   اا هدداسوب رهتاتراي  رهدو  ندرر  يسلاثم فلل ها لاح عمليلال هدم .3

 ه دلاتررال رنادخلاا هدو  يدقق هدتنميب هدمستده ب دلمد ب هدملرفيب.

ام هقيلب نخللاا علدلاتررايب ر تبيقا فا فلل هدمللارع هدمره ستمرهر فل ه رهر هددرهسال هدمستقبليب لوا هدممليال هدملرفيب ه  .4

 رهدملارع عينب هدبد  نخلاا خاص  ب ه ا هدويوا هدي عوه ا هفضا دتمزيز هدتنميب ه قتلاديب.
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 هستمارس هستبااب

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته . ..........

ت المصييرفية العمليييا )) رهع    سب نمارهر دره أعلي  يممللا هدباللل اضللخ نلليب هيللديلام هسللتمارس ه سللتبياع، هف  سللمي هدللي درهسللب   

 فية العامليةالإلكترونية ودورها في تعزيز الاستراتيجيات التنافسية المصيرفية / دراسية اسيتطلاعية لعينية مين المؤسسيات المصير

فللا رهدهر فللا ه لاتررايللب هلتوهئرم هدممليللال هدملللرفيب   فع عرر هدقيللادهل ه دهريللب  ي عليرع د مدع ه  نففيي محافظيية كييربلاء(

ب ننتلائج عللي ه لا هع  ملرر ثلو  هددرهسل نادخلاا هدو  يدقيق ريمزز  ب ه ستره ي يال هدتنافسيب  فلل هدمللارع  و لوع هدبدل ،

ير لي   مدم هدهرس هدملارع  و وع هدبد  ، رفدك ن ضا  ا قد وا   ب ه انال  و وعيب ردقيقب، ردلالل  لاتملا هدللورس ديلدلام

 دنقا  هدمفمب ه  يب: لالبب ه

 س.إعْ هو انال  ستمدم  غرهض علميب ندثيب فلا  و د ثنادك لا ب هدي فلار ه سم هر هدتوقيخ علي ه ستمار 

 .ير ي هع  لاوع هو انال علي هسا  هد ملل رديس  ا رهس  ناسبا 
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 والتقدير. . . .ولكم فائق الشكر 

 أولا: العمليات المصرفية الاكترونية  : 

  ل

 هدمبارهل                          

 هرزهع هدمبارهل

 ه  ق نخدس 

 5) 

 ه  ق

 4) 

  دايد

 3) 

   ه  ق

 2) 

   ه  ق نخدس

 1) 

 . هدملارع هدمس متب : 1 

      نا توفر هدبنيب هدتدتيب دللرهفال هدمس متب فل  لرف 1

امما علي  دري  هدما ليب نخلاا  ستمر دلمما  خ  2

 هدلرهفال هدمس متب

     

 توفر هت فزس رهدممدهل دمما هدمما هدملرفل  3

 ه دلاتررال

     

يمما هدملرع علي ه ستمدهد  اتخار  وهقخ  4

 هدلرهفال هدمس متب فل هدبلد

     

زنائننا علي ه ستمدهد دلتما ا  خ هدلرهفال  5

 هدمس متب

     

   . هدملارع هدملويب  2

يملاب دلملرع هع يقدم خد ال  لرفيب عبر  6

 هدفا ف

     

 خ خ ه دهرس هدمليا علي  بنل   اثيم هدملارع  7

 هدملويب
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 هدمبارهل 

 هرزهع هدمبارهل

 ه  ق نخدس  

 5) 

 

 ه  ق
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  دايد
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 المستخلص

اهم أنظمة التكن ل جوا المالوة المسللللللتيداة عا التاااال المالوة اا قبا ال  ا   يهدف هذا البحث الى تسللللللضوء الىلللللل    ضى   

المصللللاعا الاااقا أها أنظمة التسلللل يال المصللللاعوة اللكتاأنوة أالتا اب ن اا قبا البنع الماكبا الاااقا كبا    ل  ا  

اااقوة أتحسللللللوا البنى التحتوةن او اف ت  و  أ أال التكن ل جوا عا التاااال المصللللللاعوة الميتضعة لاعة كعا   المصللللللا ف ال

ال سللا ا التكن ل جوا عا الاما المصللاعا تح م لضمصللا ف الاااقوة اوب  تناعسللوة اسللتدااة أاعىللضوة سلل قوة أييا   عا الا حوة 

اما سلللوناكش   لللكا ابا لللا  ضى تابيب الكعا   المصلللاعوةن او تم ا توا  اصلللاعوا أهما اصلللاف  ردا  الت ا ا أالمصلللاف 

ن او تكما (DuPontلت ا ا الاااقا أتم تحضوا نسلللن أنظمة التسللل يال اللكتاأنوة أاسلللتيدات الما لللاال اليا لللة  نم و   ا

ا للكضة البحث عا  واف  أ  أنظمة التسلل يال المصللاعوة انلكتاأنوة  ضى تحسللوا الكعا   المصللاعوةن أتم تحضوا هذ  الما للاال 

أت  ا  ANOVA استيدات تحضوا التبايا  2Rف الأثا اا  ا  ااااا التحديد أ وا value-F,Pأا تبا ها   اس ة ا تبا ا 

البحث الى اف هناك تأثوا اان ا لأنظمة التسللللل يال انلكتاأنوة العاثة  ضى الكعا   المصلللللاعوةن أالتا  ضى أسلللللاسلللللها تم قب   

وة الى ت  و  أ أال التكن ل جوا المالوة العاضوة البديضةن أكذلع ت  ضن ال  قة الى ت  وال أهمها اف تساى المصا ف الاااق

 أا تكا اتها الميتضعة  ما يسهم عا تاظوم ثاأ  اساهموها أتاظوم إياا اتها المالوة. 

 الكلمات الافتتاحية: أنظمة التسويات المصرفية الالكترونية، الكفاءة المصرفية

Abstract 

  This research aims to shed light on the most important financial technology systems used in 

financial transactions by the Iraqi banking sector, which are the electronic banking settlement 

systems that were applied by the Central Bank of Iraq as a gesture to introduce technology tools 

in various banking transactions to raise the efficiency of Iraqi banks and improve the infrastructure 

,The employment of technological means in the banking work gives Iraqi banks a sustainable 

competitive advantage, market preference and an increase in profitability, which will be directly 

reflected in enhancing banking efficiency, as two banks were chosen, namely the Baghdad 

Commercial Bank and the Iraqi Commercial Bank The percentages of electronic settlement 

systems were analyzed and the indicators used for the DuPont model were analyzed, The research 

problem was to demonstrate the role of electronic banking settlement systems in improving 

banking efficiency, Analysis of variance (ANOVA), The research concluded that there is a 

significant impact of the three electronic settlement systems on banking efficiency, based on which 

the alternative hypothesis was accepted, and the paper also reached recommendations, the most 

important of which is that Iraqi banks seek to employ the technologies tools the various and 

innovations it's in a way that contributes to maximizing the wealth of their shareholders and 

maximizing their financial revenues. 
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 .المقدمة1

تحظى  مضوة ت ووم أ ا  الماسلللسلللال المالوة  اهتمات كبوا لدت المسلللتعمايا أالمتاااضوا اة هذ  الماسلللسلللال لبواف ادت كعا تها   

أقد تها  ضى ت  و  ا ا  ها المالوة عا الم ال انسللللتعما ية الميتضعة أنظاا نتسللللا   ا ا  المناعسللللة  وا هذ  الماسللللسللللال 

لى إي ا  عاص سللل قوة تسلللمب لها  ت ديم  داال اصلللاعوة جديد  الى جمه   الب ا ا أ لللبحن جموة هذ  الماسلللسلللال تسلللاى ا

المستهدعوا ألتح وم هذا الهدف ن د لهذ  الماسسال اا ا اكبة اا ي اا عا الاالم الو ت او أ بحن هناك حاجة لضب ا ا لي ا  

ة الاااقوة الى ا  ا  التكن ل جوا المالوة أجاضها  دا ا حديعة تيتض   ا ابواة اليداال الت ضودية او  مدل الماسلللللللسلللللللال المالو

جبُ  أسلللللللاسلللللللوا عا  مضها أالاما  ضى ت  وعها  ما يتا ت اة ابواة  دااتها أ ضى أجا اليصللللللل ص ع د قات البنع الماكبا 

ال الاااقا  ضى ا  ا   د  أنظمة الكتاأنوة سلللللللمون أنظمة التسللللللل يال المصلللللللاعوة اللكتاأنوة اهمتها ااال ة  ا  اليدا

المصاعوة أهذ  الأنظمة تاد ن ضا ن  وة عا  ما المصا ف الاااقوة التا  دأل  امضوة اتمتة الاديد اا  دااتها أ التالا عاف هذا 

اناا سلللوناكش إي ا ا  ضى كعا   المصلللا ف الاااقوة عا ان اي اليداال المصلللاعوة  دقة أكعا    الوة أ ذال ال قن  اود   ا 

لا تابيب ال انن انياا ا لضمصا فن أاا هنا جا  هذا البحث عا احاألة لتسضوء الى    ضى احد اهم الأ  ا  الب اية أ التا

الم اضلللللوة المهمة عا الاما المصلللللاعا أها أنظمة التسللللل يال المالوة انلكتاأنوة أ أ ها العا ا عا تابيب أتن لللللوء الاما 

وم كعا   اصلللاعوة جود ن أقد جا  هذا البحث عا أ  اة المصلللاعا أت  يا  لت ديم اعىلللا اليداال المصلللاعوة  ما يىلللما تح 

اباحث  صلللللللل الأأ  لمنه وة البحث ااا العانا عأ لللللللتما  ضى اناا  النظاا عا حوا احت ت العالث  ضى ال انن المالا 

 أانحصا ا أااا الأ وا عكاف لاستنتاجال أالت  وال. 

 .  منهجية البحث2

 مشكلة البحث   2.1

الامضوال المصللاعوة اا اهم التحديال التا ت اجا ال  ا  المصللاعا الاااقا عىللا  ا ك نها اا الم اضللوة  تاد ت ا ة اتمتة  

الحديعة  ضى السلللاحة المصلللاعوة الاااقوة ك ف اف النظات المصلللاعا الاااقا قا م  ضى أسلللال الاما الت ضودا عا ت ديم اليداال 

ا التاااال المصاعوة تصاحبها الكعوا اا التحديال أالصا  ال ناهوع  ا أ التالا اما ن  ع عوا اا اف ا  ا  التكن ل جوا ع

 وئة الاما الاااقوة التا تمتاي  صلعة  دت انسلت اا ن ألأجا تح وم المصلا ف هدف تاظوم الا حوة عا  د لها اا ا اكبة الت دت 

ا المست بضوة نف س ق الاما الو ت ا بب س قا الحا ا عا البوئة المحو ة أت  و  التكن ل جوا المالوة أجاضها جب  اا سواسته

اعت ح  أف أا ح اجبن أهذا اناا  عة البنع الماكبا الاااقا الى اتمتة النظات المصاعا الاااقا اا  ا  ا  ا   د  أنظمة 

ساهم عا حا الك س ياتا  مضواتها المالوة ايتصا   ذلع ال قن أال هد أالكضعة أهذا اناا  عوا اا الم اكا اصاعوة تاما  ضى ت

التا كاف ياانا انها الب ا ا عا جانن اليدا  الن دا لتسللللل ية حسلللللا اتهم كما اف هذا اناا ن ييض  اا  لللللا  ال كعوا  تااعم 

ت بوم هذ  الأنظمة يمكا اف تناكش  صلللل    سللللضبوة  ضى كعا   المصللللا ف الم ب ة لهان أاا  ا  اا ت دت يمكا لنا  للللوا ة 

انتا ها تسللاهم أنظمة التسلل يال انلكتاأنوة المصللاعوة عا تابيب أ عة الكعا   المصللاعوة لضمصللا ف ا للكضة البحث التسللا   

 الاااقوة  ونة البحث.

 أهمية البحث 2.2

تستمد أهموة البحث اا أهموة ا ض   اتمتة الامضوال المصاعوة أإ  ا  جمضة اا الأنظمة انلكتاأنوة عا التاااال المصاعوة 

كبوا عن ان اي اليداال المصللللللاعوة أت ديمها  سللللللا ة أ دقة  الوة ا ا ا انيعا  جانن الكض  أان  ا   ما اناكش   للللللكا 

الب للايةن أهذا اناا سللاهم   للكا جود عا ييا   إاكانوة ال  ا  المصللاعوة الاااقا عا ت ديم الاديد اا اليداال أت  للوضها الى 

الكعا   المصللللاعوة أ عة قد تها  ضى ت ديم أتسلللل ية الامضوال المصللللاعوة العئال انجتما وة الميتضعة اما  بي هذا اناا جانن 

الكعوا  التا كانن عا السللا م تتم  صلل    يدأية ت ضودية أ التالا تابيب جانن انياا  المالا لضمصللا ف الاااقوةن أعا ضلل   اا 

تاااال المصلللاعوة أتسللل يتها عا وال ال قن ت دت يمكا لنا  لللوا ة أهموة البحث أه  اف ا  ا  التكن ل جوا المالوة عا ان اي ال

 أ الدقة الممكنة يساهم  ا  ع عا تحسوا كعا   المصاف أيابي جانبا انياا ا. 

 اهداف البحث  2.3

  واف  أ  أاهموة أنظمة التس يال اللكتاأنوة عا التاااال المصاعوة أتابيب الكعا   المصاعوة.  .1

 ( لضمصا ف  ونة البحث.DuPontتحضوا الكعا   المصاعوة أعم نم و    .2

 ( ل وال كعا   اصاعا  ردا  الت ا ا أالت ا ا الاااقا. DuPontتحضوا ادت اا مة نم و    .3

 التااف  ضى ادت اساهمة أنظمة التس يال المصاعوة عا تابيب الكعا   المصاعوة .4

 تحضوا الااقة  وا اترواال الد اسة  .5

  فرضية البحث  2.4

 :ة  ااة أهاي  ت البحث  ضى عاضو  
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  ن ت جد تأثوا وأ  نلة إحصا وة لأنظمة التس يال المصاعوة انلكتاأنوة عا الكعا   المصاعوة(  

                          أدوات جمع البيانات والمعلومات  2.5

أالأ حاث أالد اسلللال وال . أ أال الاا  النظاا: ل نا  ال انن النظاا ا تمد الباحع ف  ضى الم ال أالدأ يال الاضموة 1

الااقة  مترواال البحث  الضرتوا الاا وة أالأجنبوة عىا  ا استاما   بكة الماض اال الدألوة أاا تحت يا اا أ حاث إلكتاأنوة 

 لتبأيد أ عد ال انن النظاا  الماض اال الها عة لضبحث

المودانا لضبحث  ضى الت ا يا المالوة الصللا     ا المصللاعوا احا . أ أال ال انن المودانا ا تمد الباحع ف عا إ دا  ال انن 2

 الد اسة ل وال كعا   المصاعوة عىا  ا ا تما  ان   ال البنع الماكبا الاااقا أاليا ة  أنظمة التس يال المصاعوة

 حدود البحث  2.6

سباب  د : عهما اصاعوا  ا ديا عا الاااقن الحدأ  المكانوة: ا توا اصاعا  ردا  الت ا ا أالت ا ا الاااقا كاونة لضبحث لأ

أت سلة ن لاا المصلاعوا أتااااتهما المالوة اا تا يأ تأسلوسلهما لضفن عىلاغ  ا   بة الاااضوا عا المصلاعوا  ت  يا أ ا هم 

 أالذا ت ضى  ا اايم تااأنهم اة الباحعوا. 

 .2020الحدأ  الباانوة: تم إجاا  البحث عا  ها ايض   لسنة 

لتحضوا أتحديد الأثا  وم اترواال البحث اا  SPSS: ا تمد البحث  ضى اياجال  انااج الوسائل الإحصائية المستخدمة  2.7

 .ANOVA ا  نم و 

 أنظمة التسويات المصرفية الالكترونية   3

جوا الماض اال  لللهد الاالم انقتصلللا ا عا السلللن ال الأ وا  ترواال اتسلللا  ة   موة ج انبا اصلللح  ا  ظه   ث    تكن ل   

أانتصلللانل التا أ ل الى  ه   اصللل ضب جديد أه  انقتصلللا  الاقما الميتض   ا انقتصلللا  الت ضودا أالذا أنتج الاديد اا 

الامضوال انقتصلللا ية ال ديد  انها الت ا   انلكتاأنوة  با اننتانون التا قدان الى اسلللتيداوها تسلللهوال كبوا  أعاالة تمعضن 

سللا ة اناا  24تسلل ية الامضوال الت ا ية الميتضعة   للكا سللاية أع  ا أانا نف جموة الاضموال تتم  ضى ادا  عا ال د    ضى 

(ن كما يمكا نظات تسللل ية المدع  ال انلكتاأنوة تسللل ية عاضوة  ا  ي ت 49: 2009الذا  عة الى أج   ااق جديد  لضدعة ن من

(ن ع د  اعها البنع الماكبا الاااقا Li& Marin,2015:135ص    استما  الاما لأأااا الدعة المتبا لة  وا الم ا كوا أ 

س يال عاضوة  غ  وا المصا ف  با  بكة انلكتاأنوة آانة أكعا  أالتا تىما ااال ال أت  انها نظات لتبا   المدع  ال إلكتاأنوا

ياد البنع الماكبا ال هة المسللو ا  أالمديا أنها وة لأأااا الدعة المتبا لة  وا الم للا كوا  صلل    اسللتما   ا  ي ت الامان أ

غ لضنظات أيديا حسللللا ال التسلللل ية ل موة الم للللا كوا عوا البنع الماكبا الاااقان  (ن 2018الت للللروضا لهذا النظات    للللعا  االكا

 :Tomura,2018أ اعن ايىا  أنها استماا ية التس يال المالوة عا ال قن العاضا عا تح يا أا ا  الأ ياص   كا ع  ا  

غ أاا  أف عا ا يانا  83 س ية الحسا ال المالوة   وا المصا ف الكتاأنوا  ,Koeppl(ن أ اعها ا اأف  انها نظات يتم عوا ت

et al,2011: 189 وانال ال لللللللوكال وة ت اص الكتاأنا ابنا  ضا تبا    للللللل   أ  (ن أ اعها ا اأف  انها  با    ا  مض

تىلللللللما النظات عا اااحضا الأألا إ ا   الت ثوم أالتصلللللللموم لكا إجاا ال  مضوال الممرن ة  دنغ  ا ال لللللللوكال ال  قوة كما ي

غ  با  مضوة Milne, 2007: 2946الت اص    (ن أوكاها ا اأف  انها  انظمة تسلللللها  مضوة الت اص  وا المصلللللا ف الكتاأنوا

كب الم ا ة انلكتاأنوة عا البنع تبا   الماض اال التا ت ما  وانال أ    أ ا ي ال وكال   سا ا الكتاأنوة  ا اايم اا

(ن أيسُتيدت هذا اننظمة Duffie et al, 2015:238الماكبا أتحديد  اعا الأ  د  النات ة  ا هذ  الامضوة عا أقن احد   

لتسلللل ية ايتض  المدع  ال أالصللللك ك  وا المصللللا ف أالبنع الماكبا اأ المصللللا ف اة  اىللللها البا  أهذ   المدع  ال 

س ية الم بم اا قبا البنع الماكبا أيك ف   كا ع  ا ضما  داال الم ا ة اأ المصاعوة يتم ت س يتها  ا اايم نظات الت

التسللل ية انلكتاأنوةن كما يتوب هذا النظات إاكانوة ن ا أتح يا ابالا االوة اا حسلللاب اصلللاعا إلى آ ا   اي ة الكتاأنوة اانة 

 (.  4 :2009أسهضة أ ذال ال قن اا  أف اا تأ وا  قا  سةن

 أنظمة التسويات المصرفية الالكترونية مكونات   3.1

يتك ف نظات التسلل يال المصللاعوة اا  د  أنظمة يسللتاا  البحث نظاااف اام    ها   للكا أسللاسللا  وا المصللا ف الاااقوة   

 أها كانتا:

 Automated Clearing House                     (                          ACHمفهوم نظام المقاصة الآلية ) 3. 1.1

أالتا تمعا  ا  الم ا لللللة الماتمتة اأ  Automated Clearing Houseا تصلللللا  الابا ال العاثة  ACHيمعا اصللللل ضب  

اللكتاأنوة أالتا ها  با    ا  للبكة لضتسلل يال المالوة ا اها ال نيال المتحد  الأاايكوة تم تأسللوسللها اا قبا انتحا  ال انا 

تم إن لللللا  اااكب لضم ا لللللة ا لوة عا  1974 لللللة انلكتاأنوة عا ااايكا أا ضش انحتوااا العد الا الأاايكا أعا  ات لضم ا

المناام  د  اا ال نيال المتحد  أا تمد النظات عا البداية  ضى ال لللللللاا ء أالأقااص الممرن ة إلى جانن تبا   الصلللللللك ك 

غ   للندأق الن د الاا ان  (ن او اف هذا النظات ييتل  الماال ة ا لوة ل سللا ا الدعة انلكتاأنوة  ضى نح  14: 2008ال  قوة عاضوا

 ات اعا    للللللك ك ن تح يان  مضوال الدعة أالسللللللحن  الب اقال المصللللللاعوة ..الأ(ن أانها يتم ن ا أتح يا المبالا المالوة اا 
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(ن إو يااف هذا النظات  55:  2015اللهن حسللاب اصللاعا إلى حسللاب اصللاعا آ ا   اا م الكتاأنوة آانة أ أف تأ وا    بد

 أنا نظات يمكا المصللللا ف الم للللا كة اة عاأ ها اا تبا   أن ا  أأااا الدعة عوما  ونها   اي ة آلوةن أتتم الماال ةن أإ سللللا  

ذا يمكا اا (ن أ اف ايىللا  ضى انا النظات ال7: 2013 للاعا التسلل ية النها وة إلى نظات التسلل ية انجمالوة اننوة   سللضومافن 

 مضوة تبا   أأااا الدعة  وا الماسللسللال المالوة اا  ا  ال سللا ء المرنااوسللوة أأ  للبكال انتصللانل أيتم التاااا اة أأااا 

الدعة اا  ا  ااكب ااال ة البوانالن أاا أن ا  نظات الم ا لللللللة انلوة التح يال الدا نةن أأااا  عة الديا المبا لللللللان نظات 

لكتاأنوةن نظات الم ا للة الدا ضوة( التح يال الدا نة تمعا  مضوة تح يا الأا ا  اا المصللاف الى الب ا ا ا ا للة الصللك ك ان

(ن عا ضلللل   اا ت دت يتىللللب اف نظات الم ا للللة Li& Marin,2015:135اا ااعضتها  أاتن الم  عوا أالمت ا ديا أ واها  

عوا س ا  كانن عا  لمصاف أاحد اأ ا م  ة اصا ف اا انلوة ه  نظات ياما  ضى تس ية ادع  ال المصا ف الم ا كة 

 ا   اعة الكتاأنوة أالتا تك ف  معا ة  اعة الم ا لللللة الت ضودية السلللللا  ة المام    ها عا البنع الماكبا أتحن ا لللللااعان او 

 ا تمد البحث  ضى استيدات التح يال الدا نة أنظات ا ا ة الصك ك انلكتاأنوة.

  system                 Real Time Gross Settlement(     RTGSنظام التسوية الآنية للمبالغ الاجمالية )  3.1.2

تح يا الأا ا  أأ يتم  با هذا النظات  ما التح يال   للللكا ع  ا  أف اا تأجوا أ صللللعة اسللللتما  أ  للللكا اجمالان اا      

ضى أسللللال التسلللل ية انجمالوة ا نوةن او أفم اا ااااضة  عة يتم إن ايها الأأ اق المالوة اا اصللللاف إلى آ ا عا وال ال قن أ 

 انا نظات  (أيااف هذا النظات60: 2017 أف تأ وا أتتم تسللللللل ية الماااال  م ا  ااال تها  التسللللللل ية الجمالوة   اضوافن

نة أي عا ن  ة تسلللللل ية لأنظمة ااكبا الكتاأنا ياما  ضى اسللللللال ع  ا أاجمالا نها ا اسللللللتما لتنعوذ اأااا التح يا الدا 

أ ند ت بوم هذا النظات تك ف المدع  ال كبوا  ال ومة أتتم ااال ة التصللللعوة الاااضة عا  ضدُ اا اا  ا  الحسللللا ال المصللللاعوةن 

ن كما )illiamKahn&W ,2001:300(المدع  ال أتسللل ية المبالا   لللكا عا ا أ ضى الع  ن أهذا النظات ي ضا اا الميااا 

ايالة المدم  البانوة العا للضة  وا لحظة ت ديم  مضوال الدعة ألحظة التسلل ية النها وة ال صللوا  جدا أ التالا ت ضا اا  دت  أيىللا يتم

: 2013  سضومافنحص   ا اكا  ضى است ت البنع الماسا  وا لحظتا ا سا   مضوة الدعة أتس يتها إاكانوة  الو وا عوما يتاضم

ااال ة ا للاكا التسلل ية الودأية الناتج  ا  مضوال تسلل ية المبالا الكبوا ن عىللا  ا ضللماف  (ن أاف الهدف اا هذا النظات ه 7

تس ية نها وة  وا قا ضة لضن  ن أتاد هذ  اوب  حسنة أوال قومة لضب  ف كذلع ت عوا السا ة أا تصا  ال قن لتنعوذ المدع  ال 

 ) 2002:11(  45: 2009ن ا لضبنع الماكبا الاااقانالت ايا انقتصللللا ا السلللل أال ىللللا   ضى ايااا ان تماف أالسللللو لة 

Barvell,. 

 ماهية الكفاءة المصرفية   3.3

تحظى الكعا   المصلللاعوة  اهتمات  الا  النسلللبة لاقتصلللا يا أأ لللحاب ال اا   ا تبا ها أسلللوضة لت ووم أ ا  الماسلللسلللال المالوة   

أقد   الماسسال المالوة  ضى ت  و  ا ا  ها  ال كا الصحوب  م اا أالمصاعوة   كاُ  اص ك نها أ ا  ن تبا  ادت كعا   

 ما يىما تح وم اعىا أ ا ن او تكما كعا   المصا ف   كا  ات عا قد تها  ضى جذب الم ا   المالوة اا اصا  ها الميتضعة 

وث المعه ت  ا الماسلللسلللال أ اقا كض  أت جوهها الى تنموة ال  ا ال الميتضعة أ التالا عاف الكعا   المصلللاعوة ن تيتض  اا ح

(ن او اف المصلللا ف   لللكا 75: 2019المالوة الأ ات  ا لللة اا حوث ابدأ تح وم انسلللترا  الأاعا لضم ا   المالوة   حمانان

 ات اعىللللا اا  واها أياد السللللبن عا ولع الى ن  وة تنظومها اما يمكنها اا تحسللللوا إ ا   التدع ال أالتاااال المالوة أهذ  

كعا  ت نوا لسللللللو اتها  ضى ال  انن الت نوة لض سللللللااة المالوة اما يمكنها اا ت ديم الحد الأقصللللللى اا اليداال  المصللللللا ف تاد

(ن او ي للللا  الى الكعا    انها تتمعا عا الااقة 3: 2011المصللللاعوة ا تما ا  ضى اسللللت ت ااوا اا الم ا   المتاحة  بد ا ن ن

مح  ة اا  ا  تاظوم المياجال  ضى أسلللال كموة ااونة اا المد ال اأ تيعو  انقتصلللا ية  وا الم ا   المتاحة أالنتا ج ال

(ن أ اعن أيىا  انها تح وم اكبا 38: 2011الكموة المستيداة اا المد ال لض     الى ح م ااوا اا المياجال    قبةن

ة المسللللللت بضوة  اقا قد  امكا اا ان اي امكا اا الأهداف المحد   اة اجاا  التحسللللللوا اأ الت  يا لها حسللللللن الحاجة أالا ي

( أعا االلا  اللا سلللللللبم 242: 2019الم ا   المتللاحللة أالحللد اا هللد  ال للاقللة  ضى اف ن ياثا ولللع  ضى ج    المنتج ال ا للان

نستاا   ا  المعاهوم اليا ة  الكعا   المصاعوة او  اعن  انها انسترا  الأاعا لضم ا   المالوة أالب اية الميتضعة لتح وم 

( أ اعن أيىلللللللا  انها تمعا قد   9: 2013المياجال اا هذ  الم ا   اأ تح وم اياجال  أ نى كض  امكنا   ا ن اقصلللللللى

(ن أعا ضللللل   اا 9: 2016المصلللللاف  ضى تح وم ا ظم ناتج اأ  داة االوة عا  ا ا م  ة الم ا   المت عا  أالمتاحة  تا ن

   المصلللا ف عا ت  و  اد اتها المالوة  ما يىلللما تح وم اعىلللا ت دت يمكا تااي  الكعا   المصلللاعوة  انها ادت قد   أكعا

 المياجال التا تضبا حاجة ي ا نها  ما يىما تح وم اعىا الا ا د المالوة. 

 أهمية الكفاءة المصرفية   3.4

 (223: 2019تتمعا أهموة الكعا   المصاعوة  اد  ن اا أ ايها انتا:  بد اللهن

 ااد  ت عا أكذا لدت المصلافن المتاحة الأا ا   اسلتعما  المتاض ة الميااا لت نن اناسلن كعاية  ماد  انلتبات يمكا 3.4.1

 .الما   ال اا اناسن
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 التا المتاعا  اا ال اأ  التيضل إلى يا ا الن ديةن السلللض ال قبا اا أضلللان التا انقاا   ماايوا انلتبات اف 3.4.2

 .الا حوة عا أانا الم ج  ال ج    عا تاثا

  اعا  عة  ضى اما ياما الت روا اصا ي  تيعو   ضى تاما كعا  ا ا   أجن   الى الكعا   اادنل ا تعا  يت ضن 3.4.3

 .لضمصاف الد ا

 ه  اناا هذا أج ها اا الاا دن  الوة اادنل تح وم أه  لضكعا   انساسا الناتج إلى يا ا السا  ة الانا ا جمة اف 3.4.4

 .المعضى استيداااتها إلى انا ا  اصا   ت جوا

 اسلللتااتو وة أقا  إتبا   تكضعة أكبا أ  احا لا يح م المصلللاف لدت المتاحة الأا ا  نسلللتعما  جديد  عاص  ا البحث 3.4.5

 . انستعما  التن ية

 النم  اا  الوة تح وم اادنل إلى يا ا اما ااتعاةن       انحتعا  اة الم داة اليداال تكضعة تيعو  نح  السللاا 3.4.6

     .للأا ا  جديد  اصا   ي عا  دأ   أالذا ال  ا ةن ح م عا

 أنواع الكفاءة المصرفية   3.5

الكعا   العنوة: ي وا هذا الن   اا الكعا   الى قد   الماسسة المالوة  ضى انتا  است ت ااوا اا المياجال اأ اليداال  3.5.1

اأعة اأ المد الن أ التالا عها تانا ا د   الماسللسللة  ضى تاظوم اياجاتها  أقا كموة اا الم ا   أها  نا للا النتا  الما

 ند حد ااوا اا المد ال اأ ت ضوا اد اتها لض  للللللل   الى حد ااوا اا المياجال  مانى ا ا النظا الى جانن المياجال 

 (.69: 2018 تاظومها اأ النظا الى جانن المد ال  ت ضوضها  اعتاحن

الكعا   التيصلللللصلللللوة: ياتمد هذا الن   اا الكعا    ضى حسلللللا ا توا  الت لللللكوضة اا المد ال لرا  ت ضوا التكضعة اأ   .3.5.2

ا توا  الت للللكوضة اا المياجال لأ اا  تاظوم ح م الما أ  المالا لضماسللللسللللة أيك ف ا هب اليداة المالوة تيصللللصللللوا كعا 

 مانى اف الكعا   التيصلللصلللوة ااتب ة   د   الماسلللسلللة  ضى ا توا    نداا ييصلللل ا ا    للأن للل ة وال ال ومة الأ ضىن أا

المبيج الأاعللا اا المللد ال لرا  تيعو  الكض  اأ ا توللا  الت لللللللكوضللة المعضى اا المياجللال لرا  ييللا   المللد ال 

 (.   123: 2019 حسان

 (DuPontنموذج العائد على حقوق الملكية او نموذج )  3.6

( أاحد اا اهم النماو  المستيداة عا ت ووم الأ ا  او  دا هذا النم و  DuPontح  ق المضكوة اأ نم و   ياتبا ااد  الاا د  ضى  

عا  داية ال اف الا لللايا او اقتصلللا عا  ا   اناا  ضى قوال ااد  الاا د  ضى انسلللتعما  اا  ا  ا لللت اقا اا نسلللبتوا تابا 

أها نسلللللللبة هاا، الا بن عوما تابا النسلللللللبة العانوة  ا كعا   ال ا   عا النسلللللللبة الأألى  ا كعا   ال ا   عا تح وم الأ  اح 

(ن كما يمعا هذا النم و  احد الأ أال المعود  التا تمكا المسلللللللتعمايا اا اتياو 117: 2019اسلللللللتيدات ا ج  اتها   حمانان

سللاسللوة لهذا النم و   إ  ا ا  لل    قاا اتهم انسللتعما ية أ الأ ل اا يتاضم  يوا اتهم اليا للة عا الأسللهم أتتمعا الموب  الأ

تم ت  يا النم و  لوتح    1970كااضة لضصحة المالوة لضماسسة المالوة أا ا ها ا ا نة  أ أال الت ووم الأ ات  ا قة(ن أعا  ات 

ا النسبة اا ااد  الاا د  ضى انستعما  الى ااد  الاا د  ضى ح  ق المضكوة  ا اايم اضاعة نسبة ثالعة لا تيل الميااا  أه

المتاض ة  مىلللللللا   الاعة المالا أها احد نسلللللللن هوكا  ال الما  أالمتمعضة  نسلللللللبة اجمالا الم ج  ال الى ح  ق المضكوة 

(ن أيابا  ا هذا النم و   انا أسوضة تستاما لتحضوا اا تم تح و ا اا أ  اح اا قبا الماسسة المالوة أا 564: 2019 الااا ان

ا لضماسلللسلللة أالاا د الذا يحصلللا  ضوة المسلللاهم ف أياتبا النم و  أيىلللا أ ا  عاالة عا التحضوا اا  الا يتىلللب الماكب المال

(ن أعا ااا  اا سللللللبم عاف هذا النم و  يسللللللتند  ضى ثاث ااا نل اأ اا للللللاال 4: 2018المالا أتتباا أاااقبتا  توناماان

 لا عاف ااا لة النم و  ستك ف  ال كا انتا:أساسوة أها  الااعاة المالوةن  أ اف الم ج  الن هاا، الا ب( أ التا

     

 

 Dodge,2017:11) 

 .  الجانب العملي / متغيرات الدراسة 5

التسلللللل يال المصللللللاعوة انلكتاأنوة أالتا ت عال  واناتها ثاثة اترواال تابا  ا نظات  تم ا توا المتغيرات المستتتتتتتقلة:   5.1

  حسن ن اال البنع الماكبا الاااقان أالمترواال كانتا:

أالذا يمعا المتروا المسلللللللت ا الأأ  أالذا يابا  ا تنعوذ  (RTGS( )1Xنظام التستتتتتتتوية الانية للمبالغ الاجمالية )  5.1.1

 ا  كاف  وا العاأ  المصاعوة اأ  وا المصا ف الم ا كة.التح يال المالوة   كا ع  ا أ دأف تأ وا س 

أالذا يمعا المتروا المسللللللت ا العانا أيمعا هذا  (CT-ACH( )2Xالتحويلات الدائنة ) –نظام المقاصتتتتتتة الالكترونية   5.1.2

 دن اا اسللللللتيدات الما للللللا الدعاال  وا الن دية  ا اايم ان تما   ضى التح يا المالا انلكتاأنا  وا الب ا ا أالمصللللللاف 

 انيدا  الن دا.

ROE = Total Assets/ Equity * Total Revenue/ Total Assets * Net Profit/ Total Revenue 
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أالذا يمعا المتروا المسلللللت ا العالث أهذا  (:CH-ACH( )3Xالصتتتتتكوك الالكترونية ) –نظام المقاصتتتتتة الالكترونية  5.1.3

غ أيحعص أ للا الصللع عا العا   الما للا ه  جب  اا نظات الم ا للة ا لوة اا  الا يتم تبا    وانال أ لل    الصللع الكتاأنوا

 الم    عوا. 

 المتك ف اا أ  اة اا اال أساسوة أها كانتا: DuPontتم ان تما   ضى نم و   المتغيرات التابعة: 5.2 

 ( المتغيرات التابعة1الجدول رقم )

 اسم المتغير اسم المؤشر ت

 ROE 1Yالعائد على حق الملكية  1

 AU 2Y دوران الموجودات 2

 EM 3Yالرافعة المالية 3

 PM 4Y هامش الربح 4

(Dodge,2017:11) 

 تحليل متغيرات نظام التسويات الالكترونية للمصارف عينة البحث  5.3

 2019-2015( اترواال نظات التس يال انلكتاأنوة لضمد  2ال دأ   قم  

 السنة

 المصرف التجاري العراقي مصرف بغداد التجاري

التستتتتتتتوية 

 الانية

التتتحتويتلات 

 الدائنة

الصتتتتتتتتتكتتتوك 

 الالكترونية

لتستتتتتتتويتتتة  ا

 الانية

التتتحتويتلات 

 الدائنة

الصتتتتتتتكوك 

 الالكترونية

2015 
-

30.63% 
19.54% 5.16% -79.46% -87.57% 

-

54.43% 

2016 
-

46.38% 
22.83% 22.62% -7.49% 4.51% 11.93% 

2017 
-

49.85% 
63.01% -10.34% 116.00% 68.27% 5.54% 

2018 27.93% 88.58% 5.68% -83.34% 84.26% 
-

35.04% 

2019 18.32% 89.23% 15.54% 126.73% 66.53% 24.49% 

 المصدر: اعداد الباحثين بالاعتماد على البيانات المالية

تم استياا  النسن أ ا  اا  ان تما   ضى اا اال النم  لهذ  الأنظمة لضسن ال اليمسة حتى تك ف نسن ائ يةن عوما ييل 

 ا  ال دأ  أ ا  اف هناك تعاأل  نسن نم  هذا الما ا  النسبة الما ا الأأ  الياص  نظات التس يال اننوةن او ناحص اا 

لمصللاف  ردا  او حصللضن السللن ال العاث الأألى  ضى نسللن نم  سللالبة أ ضى الت الا  نسللن اتبايد  عا حوا حصللضن السللنة 

ت ال سا ا التكن ل جوة ( أهذا يد   ضى ا تما  اصاف  ردا   د جة كبوا   ضى استيدا%27الاا اة  ضى ا ضى ت ووم أالذا  ضا  

عا تح يا الأا ا   وا المصلللللللا ف اسلللللللتعود  عا ولع اا ا تصلللللللا  ال قن أال هد الذا كاف عا  مضوة التح يال الت ضودية 

عالتح يال المالوة أعم هذا النظات تتم  صللللللل    انوة أ ذال ال قن أهذا اناا يحعب جمه   الب ا ا أالمصلللللللا ف  ضى اجاا  

ا اايم هذا النظات أ التالا يناكش هذا اناا  ضى تح وم ا ا   االوة لضمصلللللللا ف المح لة ك ف  مضوة تح ياتهم المالوة  

التح يا يحصلللللا اا  الها المصلللللاف  ضى  م نل االوة أاا هنا يمكا ال    اف تنموة هذا النظات أان تما   ضوة عا اجاا  

نن الا ا د المالوة عىللا  ا إتمات الامضوال المالوة  أف أا أ  ا  التح يال المالوة يسللاهم عا تابيب الكعا   المصللاعوة اا جا

اأ تأ وان أ نعش ال قن ناحص اف المصلاف الت ا ا كانن نسلبة اعىلا اا اصلاف  ردا  ع د ح م نسلن نم  جود  عا سلنتوا 

 أها اكبا اا اادنل نم  اصاف  ردا  ا ا ا  دت تح وم نم  عا ثاث سن ال أيىا .

ما ا العانا أالمتاضم  الم ا ة اللكتاأنوة أاجاا   مضوال التح يال الدا نة عا السا م كانن  مضوال الم ا ة ااا اا ييل ال

تتم  با  اعة عا البنع الماكبا ي ضم  ضوها  اعة الم ا ة او يتم تس ية جموة الصك ك المسح  ة  ضى جموة المصا ف أيتم 

أهذا اناا يحتا  اف ت  ت المصللا ف  إيدا  أا ا  لدت البنع الماكبا  عة العاق  وا حسللا ال المصللاف كا اصللاف للأ ا 

حتى يتم تسللللديد الصللللك ك المسللللح  ة  ضوها أهذا اناا كاف يأ ذ أقن أجهد ايااا  ن ا الأا ا  عا حوا اف نظات الم ا للللة 

كض  إضاعوة عىا  ا ا تصا  انلكتاأنوة ا تب  هذا اناا تمااا أأ بحن  مضوال الم ا ة تتم  ص    اللكتاأنوة  أف أا 

ال قن او تتم عا نعش ال قن كما يحد  البنع الماكبا سلل    مضا اضوا   ينا   ااقا أاا ة ال   أن  كحد ا ضى لضتح   ال احد 

أعم هذا النظات أ التالا ن د اف هذا النظات سلللاهم  تسلللهوا  مضوال المصلللاف أالب ا ا اا  ا  ت  و  التكن ل جوا عا اجاا  

وال الم ا لللةن أ ند الاج   لض دأ  أ ا  ناحص اف هناك نم  اتسلللا    ضى ادت السلللن ال اليمش عوما ييل اصلللاف  مض
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 ردا  او كاف انيع  عا السنة الأألى لكنة  دا  النم  اا السنة العانوة أ  ن الى السنة اليااسة التا  هدل أهذا اا ا جودن 

( عا حوا اصاف %84ة او حصا  ضى اعىا ت ووم عا السنة الاا اة أالبالا  عا حوا المصاف ان ا كانن نسن نم   اتذ ذ 

 (.  %89 ردا  قد حصا  ضى  

س يال ه  الم ا ة انلكتاأنوة لضصك ك انلكتاأنوة أه  نظات ا ا ا لم ا ة التح يال  أااا الما ا العالث ضما أنظمة الت

المصللا ف الم للا كة عا هذا النظات أهذ  الصللك ك تك ف اااب   الدا نة ألكا اا  ا   للك ك الكتاأنوة امرن ة  ا للة  وا

أاتا اة اا  ا  البنع الماكبا ه  الذا يت لى  مضوة تسلل يال هذ  الصللك ك أيتم انحتعا   نسللأ الصللك ك اللكتاأنوة لدت 

 د  اا  مضوال  المصللا ف أهذا النظات سللها  ضى الب ا ا المتاااضوا اة المصللا ف الاااقوة سلله لة تحصللوا ابالا  للك كهم

اليدا  الن دا الذا كاف سايد عا نظات الم ا ة الت ضودا أ التالا عاف ت  و  التكن ل جوا اا  ا  هذ  الأنظمة ساهم عا ييا   

الامضوال المالوة لضمصلللللا ف ألكا  ند الاج   الى ال دأ  أ ا  ناحص اف هناك تذ ذب عا هذا الما لللللا  ضى ادت السلللللن ال 

لمصاعوا ألكا اصاف  ردا  اعىا اا ان ان أ ند البحث  ا أسباب ولع اتىب اف هذا النظات  هد ثراال اليمسة ألكا ا

تمكا اا  الا  ا  ال ا موا  ضوا اا ت ديم  ك ك  أف   ود أسهمن عا اعال  ا  المصا ف اما جاا ال ىا  يتد ا 

   أي ق  هذا اناا لذلع كاف أ ا  المصاعوا أعم هذا النظات انيع . 

 

 لضمصاعا  ردا  الت ا ا أالت ا   الاااقا DuPont( اا اال نم و  3ال دأ   قم  

 السنة
 المصرف التجاري العراقي مصرف بغداد التجاري

ROE AU EM PM ROE AU EM PM 

2015 2.46% 5.40% 564.27% 8.07% 2.97% 4.59% 157.66% 41.07% 

2016 7.16% 6.13% 424.45% 27.50% 2.69% 4.24% 150.32% 42.14% 

2017 2.21% 4.96% 393.64% 11.31% 3.44% 3.73% 219.53% 42.11% 

2018 1.56% 3.28% 417.48% 11.36% 3.83% 4.45% 156.34% 54.96% 

2019 2.67% 3.52% 413.95% 18.30% 2.40% 4.34% 165.40% 33.43% 

 الماليةالمصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير 

يتىلللب لنا اا  ا  ال دأ  أ ا  أالياص  ما لللاال نم و   أ  نن عوما ييل الما لللا الأأ  أه  الاا د  ضى حم المضكوة 

( عا 7.16ناحص اف هناك تعاأل  ضى ادت السلللن ال اليمش لمصلللاف  ردا  او حصلللضن السلللنة العانوة  ضى ا ضى ت ووم أالبالا 

( عا حوا كاف أ ا  المصاف الت ا ا لنعش الما ا اتعاأل أيىا ألكا 1.56ة أالبالا  حوا كاف الأقا اا نصون السنة الاا ا

( أيا   سبن هذا التعاأل لدت المصاعوا 3.44 د جة اقا او حصا ا ضى أ ا  عا السنة العالعة قواسا  السن ال الأ ات أالبالا  

عوا ع د ح م اصلاف  ردا  قعب  عا  لاعا الأ  اح الى تعاأل  لاعا الأ  اح المتح م  ضى ادت سلن ال الد اسلة لكا المصلا

عا السللنة العانوة اا أ ت الى اف تك ف وال السللنة أ ا ها  الا قواسللا  السللن ال الأ اتن عتح م المصللاف  للاعا أ  اح ي للكا 

 تبا  الميااا اا ا  ضى ادت كعا   عا استعما  ا ا    المالوة عا استعما ال اد   لضا ا د لكا هذا الما ا ن يا ذ  نظا ان

المصلللللاحبة لضامضوة انسلللللتعما ية ع ء ياكب  ضى ا دا  الأ  اح المتح  ة أ التالا ي اا اناا  لللللان لضحكم  ضى كعا   ال ا   

المصاعوةن  التالا ناحص اف المصاف الت ا ا كاف اكعئ اا اصاف  ردا  أعم هذا الما ا ك ف اف  اعا الأ  اح المتح م 

ف اكبا   ضوا اا المصللاف ان ا  الا م اا الت ا ب عا النسللن أالسللبن اف حم المضكوة لضمصللاف لدت المصللاف الت ا ا كا

 الت ا ا كاف اكبا اا اصاف  ردا  اما جاا النسن تك ف ات ا  ة.

او ااا الما للا العانا أالمتاضم  دأ اف الم ج  ال اأ انعاة الم ج  ال أالناتج اا قسللمة الياا ال المتح  ة  ضى الم ج  الن 

ي وش هذا الما ا ادت كعا   المصاف عا ت لود الياا ال المالوة اا  ا  الامضوال انستعما ية لم ا    المالوة أت  وعها عا 

ا ج  ال اا حة أ التالا عاف ا تعا  هذا الما ا ياكش الكعا   الت روضوة لضمصاف عا استرا  الأا ا  عا ا انل وال اياا  

ناحص اا ال دأ  أ ا   للللللهد تبايا ه  ان ا  ضى ادت السللللللن ال اليمش أسللللللبن ولع ه  تعاأل جود أالاكش  الاكشن او 

الياا ال المتح  ة ع د  لللهدل السلللن ال الأ  ة الأألى انيعا  ات الا عا ح م الياا ال ألكا نسلللن الما لللا كانن اتعاأتة 

ن ااا اا ييل المصاف الت ا ا ناحص ت ا ب عا أالسبن ه  تعاأل الم ج  ال ا تعا ا أانيعاضا ا ا ا انيعا  الياا ال

نسن الما ا  ضى ادت السن ال اليمش أالسبن عا ولع يا   التعاأل ال ضوا عا كا اا الم ج  ال أانياا ال المتح  ةن عاند 

نف  الم ا نة  وا أ ا  المصللللاعوا لهذا الما للللا ن د اف المصللللاف الت ا ا ه  اعىللللا اا اصللللاف  ردا  عا ت لود الياا ال

ا ج  ال اصللاف  ردا   للكضن ا  ة اضللااف ا ج  ال المصللاف الت ا ا عا حوا كانن حوا ل  ضللا عنا اياا  المصللاف 

 الت ا ا ا  ة ااال كاف اكبا اا اياا  اصاف  ردا  أهذا يانا اف المصاف الت ا ا ح م كعا   عا هذا الما ا.
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قسمة الم ج  ال  ضى حم المضكوة أالذا ي ضب ادت ا تما  المصاف  ااا الما ا العالث أالمتاضم  الااعاة المالوة أالناتج اا

عا تم يا  مضواتا انسلللتعما ية  ضى اصلللا   تم يا  ا ضوة ات  ا جوة او اف ا تعا  هذا الما لللا يد   ضى ييا   ح م المدي نوة 

ة اا  مضوال انقتاا  أ التالا أ التالا قد يتاا  المصلللاف الى ايااا ا تمانوة عا المسلللت با عىلللا  ا كض  العا د  النات 

 عة أسللللاا  الامضوال المصللللاعوة الم داة أ الاكش  الاكشن عناحص اا ال دأ  أ ا  اف هناك عا ق كبوا  وا المصللللاعوا ع د 

ا تعان نسلللن هذا الما لللا لدت اصلللاف  ردا  ع د  لللكضن الم ج  ال اا ي اب اا ا  ة الى  مش اضلللااف ح م حم المضكوة 

اف اصلللللاف  ردا  ياتمد  د جة كبوا  ضى جانن المدي نوة اليا جوة ك ف اف ح م حم المضكوة ن يكعا لسلللللد  أهذا اناا ياكش

 حاجتا المالوةن عا حوا ن د اف المصاف الت ا ا كاف اكعئ اا اصاف  ردا  أعم هذا الما ا نف نسبة كانن ا ب لة.

الأ  اح  ضى انياا  المتح م أهذا الما ا ي وش ادت كعا   ااا الما ا الأ وا أالياص  هاا، الا ب أالناتج اا قسمة  اعا 

المصللللا ف عا ت ضول ح م النع ال الاياة أاسللللتعما  ح م انياا  المتح م لتح وم  للللاعا أ  اح جودن عاند ااحظة ال دأ  

 ا اا ي اب اا أ ا  ن د اف المصاف الت ا ا كاف اكعئ  كعوا اا اصاف  ردا  او  كضن الأ  اح الصاعوة لضمصاف الت ا

 المئة اا ح م انياا  المتح م أهذا اناا ياكش سلللو ا  المصلللاف  ضى ح م اننعاق  الا م اا اف ح م انياا   50الى  40

الذا ح  ا اصاف  ردا  كاف اكبا اا اياا  المصاف الت ا ا لكا ح م نع اتا كاف كبوا جدا اا جاا نسن هذا الما ا تك ف 

 ند ا ا نة ح م اصللللاف  ردا  أالمصللللاف ان ا ناحص اف اصللللاف  ردا  اكبا أاقدت اا  انيعىللللة لمصللللاف  ردا  ألكا

 المصاف الت ا ا أهذا السبن يسهم عا ييا   ح م اننعاق اا جانن  د  الم  عوا أالعاأ  أ واها.  

 اختبار فرضية البحث 6

  اة( ان تباا  وا المترواال المست ضة العاثة أالمترواال التا4ال دأ   قم 

 R 2R F P value المتغيرات

Y1 0.890 0.791 7.584 0.018 

Y2 0.949 0.901 18.197 0.002 

Y3 0.768 0.590 6.880 0.012 

Y4 0.744 0.553 6.225 0.011 

 (  3-2 ان تما   ضى  وانال ال دألوا   SPSSاياجال نظات 

ا هال نتا ج ال دأ  ا ا  ان تباا  وا المترواال المست ضة العاثة أالتا تمعا أنظمة التس يال المصاعوة انلكتاأنوة الم ب ة 

أها كا اا الاا د  ضى حم المضكوة  DuPontعا المصا ف الاااقوة  ونة البحث أالمترواال التا اة الأ  اة التا تمعا نم و  

نسلللللللتياا  ان تباا  وا المترواالن او  SPSSاة المالوة أهاا، الا ب أقد تم اسلللللللتيدات  انااج أ أ اف الم ج  ال أالااع

عكاف ااااا  ANOVA( أاسلللتنا ا الى النتا ج المسلللتياجة أع ا نم و  0.05ا تمدل الد اسلللة عا اسلللتيدات اسلللت ت اان ية  

( عا حوا كاف ااااا ان تباا 0.791اااا التحديد  ( أا0.890ان تباا لضمتروا التا ة الأأ  اة المترواال المسلللللللت ضة ه   

عانا اة المترواال المسلللللللت ضة ه    تا ة ال عالث عكاف 0.901( أااااا التحديد  0.949لضمتروا ال تا ة ال اا نتا ج المتروا ال ( أا

تروا التا ة الاا ة اة ( أأ واا  ضا ااااا ان تباا لضم0.590( الذا يمعا ااااا ان تباا عا حوا كاف ااااا تحديد  0.768 

(ن أنظاا نف ااااا ان تباا إي ا وا يمكا انستنتا  اف الااقة وال 0.553( أااااا التحديد  0.744المترواال المست ضة ه   

( المحسللل  ة كانن اكبا اا F(ن عىلللا  ا اف قومة  0.05( اقا اا اسلللت ت المان ية  P نلة إحصلللا وة اان ية ك ف اف قوم  

ن اما ياكد اف هناك تأثوا أاضحا لأنظمة التس يال انلكتاأنوة المصاعوة  ضى تابيب اأ تحسوا 3.8625 دألوة البالرة ال ومة ال

 الكعا   المصاعوة أ التالا ناع  عاضوة الادت.

جة ق ية عا ضللل   اا ت دت أاا  ا  النتا ج الحصلللا وة ن د اف هناك ا تباا  وا اترواال الد اسلللة أكانن   جة ان تباا  د 

أا جبة أهذا اناا يعا   ضى المصللللا ف  ونة الد اسللللة اف ت لا اهتمات اتبايد  أنظمة التسلللل يال المالوة ك نها تسللللاهم عا 

تابيب ا ا   اياا  لضمصللاف  ما يناكش إي ا ا  ضى تحسللوا الكعا   المصللاعوة أع ا لنم و   أ  ننع عىللا  ا ولع اف ا تما  

المصللللا ف ااتمد  عا  مضواتها  ضى التكن ل جوا المالوة التا تاد احد ا اي المعاهوم الحديعة  المصللللا ف  ضى هذ  الأنظمة ي اا

التا تسلللاى المصلللا ف الاالموة الى ت بو ها أجاا جموة الامضوال المصلللاعوة تتم  با أ أال التكن ل جوا ك ف ولع يسلللاهم عا 

اا ب اجتما وة جديد   ما يح م إياا ال االوة جود  ت سلللللاة  مضوال المصلللللاف أ التالا الد    عا أسللللل اق ايتضعة أ داة  للللل

 لضمصا ف أا تصا  ال قن أال هد أالتنعوذ عا وال ال قن. 

 .  الاستنتاجات والتوصيات7

 الاستنتاجات 7.1

ن ي جد نم و  ا حد يمكا ا تبا   انم و  عاا  ل وال الكعا   المصلللللللاعوة نف  اأف الاما ايتضعة تمااا اا  ضد الى ا ا  .1

 سبن البوئة التا ياما  ها المصاف أأع ا أيىا لسواسة المصاف الم ب ة ع د يك ف وا سواسة   ا  اح  ا  ذلع اياا   الا اأ 

 سواسة االوة اتحعظة اح  ة  ذلع اياا  انيع  أهذا اناا ي اا الكعا   المصاعوة اتعاأتة  وا المصا ف.
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لتسللل يال انلكتاأنوة  أف النظااوا ان ايا الضذاف  لللهدا تبايا  ضى ادت هناك نم  عا جانن التح يال الدا نة ضلللما أنظمة ا .2

السللللن ال اليمش لكا المصللللاعوا أ الأ ل نظات الم ا للللة لضصللللك ك اللكتاأنوة الذا  للللهد انيعا  ات الا  سللللبن  ا  

 الم اكا التا تيضضن هذا النظات.

ت ديم اليداال أالامضوال المصلللاعوة أتسللل يتها كما ن لللهد الو ت هناك ت جا لدت البنع الماكبا الاااقا ل  ا  التكن ل جوا عا  .3

 مضوال ت اوا  أاتن ا  عا الدألة التا تاد أاحد  اا اهم  مضوال اتمتة ال  ا  المصلللللللاعا أهذا اناا ي اا اسلللللللتيدات 

 التكن ل جوا جانبا  ا ما لضيداال المصاعوة.

ل احا الد اسة ألكا المصاعوا  الا م اا اف المصاف الت ا ا  هد جانن  اعا الأ  اح المتح  ة تعاأل  ضى ادت السن ا .4

كاف أعىللا اا المصللاف ان ا  سللبن اف اصللاف  ردا  أكبا ح ما اا المصللاف ان ا اما جاا جانن المصللاعال ي للكا 

 جب  كبوا اا جانن انياا .

 ا ا ا ا ت ا ب ح م ح  ق  لللللهد جانن الم ج  ال لمصلللللاف  ردا  ا تعا ا كبواا قواسلللللا  ح م ا ج  ال المصلللللاف الت ا .5

المسللاهموا اما جاا اا للاال الااعاة المالوة تك ف ااتعاة لمصللاف  ردا  قواسللا  الأ ا أهذا اناا قد يسللبن ا للاكا ا تمانوة 

 لضمصاف  ردا .   

ح م المصاف الت ا ا الاااقا نسن جود  ضما اا ا هاا، الا ب  ضى ادت السن ال اليمش  الم ا نة اة اصاف  ردا   .6

  ف اف المصاف الت ا ا كاف أكعا كعا   عا إ ا   اياا اتا أاصاأعاتا.ك

ح  ن اا لللاال أنظمة التسللل يال انلكتاأنوة ا تبااا احصلللا وا وأ  نلة اان ية ا جبا ل موة المترواال  ضى كعا   المصلللاف  .7

   DuPontأعم نم و  

 التوصيات 7.2

ت ووم كعا تها  صللل    اسلللتما  لمااعة ن اا الىلللا  أال    عا ضلللاأ   الاما  ضى إي ا  نم و  اتكااا يسلللمب لضمصلللا ف   .1

 ا ا ها او اف كا اصاف لا  ا وة عا ابواة  مضا عا  د اا اف يك ف النم و  الميتا  اتا م أابواتها.

  التا تيدت انهتمات الكبوا اا قبا ال  ا  المصلللللللاعا الاااقا عا ت  و  التكن ل جوا المالوة أانسلللللللتعا   اا ا تكا اتها الاديد .2

الاما المصللاعا أااال ة اليضا الحا للا عا  ا  الأنظمة التكن ل جوة التا ل حص  امضها  ا  العراال التا سللمحن لضبا  

 التا ن  الصك ك اللكتاأنوة أ التالا حدأث  مضوال عسا  االا.

اأنوة أا  مضوة أتمتا جموة اليداال ضاأ   الت جا نح  الاما التكن ل جا أتح يا جموة اليداال المصاعوة الى  داال الكت .3

أت عوا البنى التحتولة الايالة اا االدال أ اااج الكتاأنولة لمنة ايلااا اناا السلللللللوباانا التا تااعم الأنظملة التكن ل جولة 

 النات ة  ا التاا  لحانل ان تااق المااأعة  الهاكا.

انن انياا ا لضمصا ف الاااقوة أالتا  دأ ها تح م  اعا ضاأ   الاما  ضى إي ا  أعىا العاص التس ي وة التا تابي ال   .4

  ب جود يابي أينما ثاأ  المسللاهموا أي اا المصللاف يحتا اكانة اموب  عا سلل ق الاما نف تح وم الأ  اح اا اهم أأ اي 

 اا اال ن اح أا ااسسة االوة.

وة ت ايف ت ايبا عا جانبا الم ج  ال أالم ض  ال او .5 اف العا ق الكبوا عا جانن الم ج  ال ياا   الاما  ضى تح وم  مض

المصللللللاف الى ايااا ا تمانوة عىللللللا  ا ا تعا  كض  تم يا  مضواتا انسللللللتعما ية ك نا سللللللواتمد  د جة كبوا   ضى جانن 

 انقتاا  اليا جا.  

ياا ال يىا  الاما  ضى إ ا   اض  الياا ال أالمصاأعال   كا كع   أعا ا عتىيوم جانن المصاأعال  ضى حساب ال .6

 اعا الأ  اح المتح م أهذا اناا ياكش سضبا  ضى سماة أاكانة المصاف عا س ق الاما عهدف ال ا   الاضوا عا أا ااسسة 

 االوة ه  تاظوم ثاأ  المساهموا.
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 المصرف التجاري العراقي التجاريمصرف بغداد 
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التتتتتتتحتتتويتتتلات 

 الدائنة

الصتتتتتتتتتتتتتتتكتتتتتتتتتوك 

 الالكترونية
 التسوية الانية

لتحويلات  ا

 الدائنة

الصتتتتتتتتتتتتتكتتتتتتتوك 

 الالكترونية

2015 1,839,319,998,000 9,309,738,755 251,938,864,249 230,696,585,000 131,701,909 41,646,570,476 

2016 986,334,542,000 4,919,905,454 308,923,784,305 213,419,318,000 137,638,200 46,613,458,264 

2017 494,600,015,000 2,608,863,507 276,981,570,556 460,977,315,000 231,606,566 49,195,917,326 

2018 632,748,724,931 1,600,397,727 292,704,233,505 76,779,685,050 426,757,480 31,957,300,617 

2019 748,670,478,210 1,302,963,500 338,195,140,220 174,084,731,999 710,694,704 39,784,422,677 
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المقدرات الاستراتيجية ودورها في تعزيز الاداء المستدام / دراسة تطبيقية في معمل بيبسي 

محافظة النجف الاشرف –الكوفة   
Strategic Competence AND THEIR ROLE IN ENHANCING sustainable performance 

 المدرس المساعد

 علي زيدان فنجان الشرماني

 جامعة الكوفة / كلية التربية الاساسية

 العراق -النجف الاشرف 

aliz.alsharmani@uokufa.edu.iq  

 المستخلص
معمل ببسي الكوفة، حيث تم الاعتماد على يهدف هذا البحث الى بيان دور العلاقة بين المقدرات الاستراتيجية والاداء المستدام في     

( استبانات، في حين 7( استبانة على موظفي المعمل وكانت عدد الاستبانات المسترجعة هي )150العينة العشوائية، وقد وزعت )

( استمارة 3ك )( استبانة وبعد اجراء التحليل لهذه الاستبانات تبين ان هنال140كانت الاستبانات الصالحة للتحليل الاحصائي هي )

. وقد استخدمت الدراسة استمارة الاستبيان كأداة رئيسية لجمع 87.13)%شاذة لذا توجب حذفها وكانت نسبة الاستجابة للعينة هي )

 ( SPSSوتحليل البيانات، كما استخدم الباحث برنامج )

وحيث ان هنالك فجوة معرفية في تفسير العلاقة بين المقدرات الاستراتيجية والاداء المستدام في المنظمات بشكل عام وفي المعمل   

 المبحوث بشكل خاص وهنا يكمن دور المقدرات الاستراتيجية في مثل تلك المنظمات.

التوصيات هي ان المقدرات الاستراتيجية يمكن أن تؤدي  توصل البحث الى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات حيث كانت اهم   

إلى زيادة الاداء للمنظمات وقدرتها على التكيف في مواجهة التغيرات المختلفة. وكذلك خرجت بمجموعة من التوصيات اهمها 

 ية في تطوير العمل. ضرورة التركيز على وضع الالية مناسبة لتشيع الموظفين على الابتكار من خلال يقدمون الافكار الابداع

 الكلمات والمصطلحات الدالة: المقدرات الاستراتيجية، الاداء المستدام.

Abstract 

    This research aims to explain the role of the relationship between strategic Competence and 

sustainable performance in the Pepsi-Kufa laboratory, where the random sample was relied upon, 

(150) questionnaires were distributed to laboratory staff and the number of retrieved questionnaires 

was (7) questionnaires, while the valid questionnaires were for statistical analysis It is (140) 

questionnaires and after conducting the analysis of these questionnaires it was found that there are 

(3) abnormal forms, so it had to be deleted and the response rate to the sample was (87.13%). The 

study used the questionnaire form as a main tool for collecting and analyzing data, as the researcher 

used the SPSS program. 

There is a knowledge gap in explaining the relationship between strategic Competence and 

sustainable performance in organizations in general and in the researched organization in particular 

and here lies the role of strategic Competence in such organizations. 

The research reached a set of conclusions and recommendations where the most important 

conclusions that are strategic capabilities can lead to increased performance of organizations and their 

ability to adapt in the face of various adjustments. And I came out with a group of you, the most 

important of which is the need to focus on developing a suitable mechanism to encourage employees 

to innovate through presenting creative ideas in developing work. 

Key words and terms: strategic Competence, sustainable performance. 

 
 المقدمة

تصف المقدرات الاستراتيجية بشكل أساسي القدرة التي تمتلكها الشركة في بناء أو توسيع الأساسية لتمكينها من مواءمة عملياتها   

 (. Schilke ,2014بشكل تنافسي داخل البيئة التي تتميز بالتغيرات العالية )

حيث ان أي انحرافات في التركيز على هذه المقدرات التي يمكنها الاستتتتتفادة من القدرة التنافستتتتية تجعل من الصتتتتعب على الشتتتتركة 

تطبيق المقدرات النادرة والقيمة التي قد لا يمكن تكرارها أو نسخها بسهولة من قبل المنافسة، ولا يمكن استبدالها لأن الاستراتيجيين 

 المجالات الرئيسية المتاحة )الميزة التنافسية( السائدة للمنظمة.يركزون على حماية 

وتشير معظم الأدبيات إلى أن الشركات بحاجة إلى تطوير المقدرات الاستراتيجية من أجل تحقيق الأداء المستدام لكي تحافظ على    

 .(Teece, D.J,2007:3)موقعها التنافسي في السوق 
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شتتتتاء وخلق موارد وقدرات قادرة على تحقيق مكانة تنافستتتتية في بيئة الاعمال. يتم دمج المقدرات وهذا يتيح للشتتتتركة باستتتتتمرار إن 

الاستتتتتتتتراتيجية في العمليات وا جراءات الروتينية داخل المنظمة التي توفر توجيهات بشتتتتتتتأن التطور في تكوين الموارد إلى جانب 

 (.Tarutė & Gatautis ,2014ا جراءات الروتينية )

ى ما تقدم جاءت فكرة البحث الحالي لاختبار دور المقدرات الاستتتتتراتيجية في الاداء المستتتتتدام وتحديد مدا إدراي العاملين وبناء عل

 في المعمل المبحوث للمقدرات الاستراتيجية والاداء المستدام.

لمبحث الثاني تناول الجانب ويتكون البحث الحالي من أربعة مباحث رئيستتتتتتتة، حيث ان المبحث الأول تطرق الى منهجية البحث وا

 النظري للمتغيرات اما المبحث الثالث تضمن الجانب العملي للبحث والمبحث الرابع شمل على الاستنتاجات والتوصيات.

 

 المبحث الاول / منهجية الدراسة

 اولاً: مشكلة الدراسة

في ظل البيئة الديناميكية المتغيرة التي تواجهها الشتتتتتتتركات لكي تحافظ على موقعها التنافستتتتتتتي وتحقيق الاستتتتتتتتدامة من خلال     

الاستتتجابة لتلك التغيرات حيث تستتعى الشتتركات لخلق او المحافظة على ما تمتلكها من قدرات استتتراتيجية وهنالك استتاليب ووستتائل 

 لاهداف الاستراتيجية.تعتمدها الشركات لتحقيق تلك ا

من  Research Questionsمن خلال ما تقدم ذكره يسععععععحث الحال الاالت الث تقديم اناحل سن التسععععععا    الحا يل    

  -خلال الماتوى المحرفت والتنريحت للحال كما محين فت ا تت: 
 ما طحيحل الحلاقل حين المقدرا  ا ستراتينيل وا داء المستدام؟ -1
 الحينل لأهميل ونود المقدرا  ا ستراتينيل فت المنظما ؟ما مدى إدراك  -2
 كيف يمكن للمقدرا  ا ستراتينيل من محالنل التغيرا  الحيئيل المختلفل؟ -3
 ما هو دور المقدرا  ا ستراتينيل فت تحزيز ا داء المستدام؟ -4
 

 ثانياً: اهمية الدراسة:

 الاهمية النظرية.-أ

درستتت العلاقة بين المقدرات الاستتتراتيجية والاداء المستتتدام ومن نم يكون هذا البحث محاولة اولى ندرة الدراستتات الميدانية التي 1-

في الدراستتتتات المحلية العراقية والعربية )حستتتتب علم الباحث( والأجنبية التي تتناول العلاقة بين هذه المتغيرات ومن نم هناي فجوة 

 معرفية يتطلب التصدي لها.

 المقدرات الاستراتيجية في الاداء وانعكاس ذلك في تحقيق الاستدامة للمنظمة عينة الدراسة. تشخيص تأنير مكونات -2

تقديم إطار نظري لموضتتتول البحث )المقدرات الاستتتتراتيجية والاداء المستتتتدام( وذلك من خلال طرك خلاصتتتة افكار الباحث في -3

 هذا الخصوص.

 الأهمية التطبيقية-ب

إليه مجتمع الدراسة وعينته من القطاعات المهمة والحيوية في العالم بشكل عام والعراق بشكل خاص قطال الصناعة الذي ينتمي  -1

في الوقت الراهن، وإجراء مثل هذه الدراسة سيعمل ولو بشكل ضئيل على مساعدة التوجهات التي تصب في مساعدة الشركات في 

 التطور والازدهار. 

ليات خلق المقدرات الاستتتتتراتيجية والمحافظة عليها من قبل قادة المعمل المبحوث ليستتتتاعد للدراستتتتة أهمية تطبيقية تتجلى في الا -2

  على تطور وازدهار الصناعة ولو بشكل ضئيل.

فتح المجال امام الدراستتتات الاخرا  عادة تطبيق متغيرات هذه البحث في بيئات أخرا كون للستتتلوي المتواضتتتع له انار إيجابية -3

 ها التعلم للعاملين. على نتائج العمل ومن

 ثالثاً: اهداف الدراسة:

 تنبثق اهداف الدراسة من تساؤلات البحث مجموعة من الاهداف مبينة بالآتي:    

 تحديد مدا إدراي العاملين في المعمل المبحوث )معمل بيبسي الكوفه( قيد الدراسة للأداء المستدام.-1

 )معمل بيبسي الكوفه( قيد الدراسة  بعاد المقدرات الاستراتيجية. اكتشاف مدا إدراي العاملين في المعمل المبحوث-2

 اختبار علاقة الارتباط بين المقدرات الاستراتيجية والاداء المستدام وفقا  جابات العاملين في المعمل عينة الدراسة. -3

 العاملين في المعمل عينة الدراسة. اختبار علاقة التأنير بين المقدرات الاستراتيجية والاداء المستدام وفقا  جابات-4 

 رابعاً: فرضيات الدراسة:

 بهدف الاجابة على تساؤلات الدراسة واستكمالاً لمتطلباتها تم صياغة الفرضيات الاتية:  

تونـــد سلاقل ارتحاط محنويـــل حين المقدرا  ا ستراتينيل وا داء المستدام. وتنح ق منها  الفرضية الرئيسة الاولـــى: 

 الفرضيا  الفرسيل ا تيل:

 (: تونـــد سلاقل ارتحاط محنويـــل حين الر يل المشتركل وا داء المستدام.1الفرضيـــل الفرسيل ) -
 ـــل حين التحاون وا داء المستدام.(: تونـــد سلاقل ارتحاط محنوي2الفرضيـــل الفرسيل ) -
 (: تونـــد سلاقل ارتحاط محنويـــل حين التمكين وا داء المستدام.3الفرضيـــل الفرسيل ) -
 (: تونـــد سلاقل ارتحاط محنويـــل حين ا حتكار وا داء المستدام.4الفرضيـــل الفرسيل ) -
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نويـــل حين المقدرا    ا ستراتينيل وا داء المستدام. وتنح ق منها : تونـــد سلاقل تأ ير محالفرضية الرئيسة الثانيـــة 

 الفرضيا  ا تيل:

 (: تونـــد سلاقل تأ ير محنويـــل لمتغير ر يل مشتركل فت ا داء المستدام.1الفرضيـــل الفرسيل ) -
 لمستدام.(: تونـــد سلاقل تأ ير محنويـــل لمتغير التحاون فت ا داء ا2الفرضيـــل الفرسيل ) -
 (: تونـــد سلاقل تأ ير محنويـــل لمتغير التمكين فت ا داء المستدام.3الفرضيـــل الفرسيل ) -
 (: تونـــد سلاقل تأ ير محنويـــل لمتغير ا حتكار فت ا داء المستدام.4الفرضيـــل الفرسيل ) -

 خامساً: مخطط الدراسة الفرضي:

جرا صياغة مخطط الدراسة الفرضي على وفق ما جاء من مسح للنتاجات الفكرية للأدبيات ذات الصلة بموضول المقدرات      

 الاستراتيجية ودوره في تعزيز الاداء المستدام.  

 
 : المخطط الفرضت للدراسل1الشكل 

 
 

 

 

 سادساً: مجتمع وعينة الدراسة: 

طبقت هذه الدراسة في معمل ببسي الكوفه / محافظة النجف الاشرف الذي هو قطال خاص، حيث ركز الباحث على العاملين الذين   

( استبانة على عملين المعمل وكانت عدد 150يعملون بالمعمل المذكورة، حيث تم الاعتماد على العينة العشوائية، وقد وزعت )

( استبانة وبعد اجراء 140تبانات، في حين كانت الاستبانات الصالحة للتحليل الاحصائي هي )( اس7الاستبانات المسترجعة هي )

 .87.13)%( استمارة شاذة لذا توجب حذفها وكانت نسبة الاستجابة للعينة هي )3التحليل لهذه الاستبانات تبين ان هنالك )

 المبحث الثاني / الجانب النظري

 اولاً: المقدرات الاستراتيجية

 مفهوم المقدرات الاستراتيجية  -1
 يتم تعريف المقدرات من جانبين:   

 هو ان يكون هنالك توافق بين المقدرات واستراتيجية الاعمال. الاول

 ش

فإن المقدرات الاستراتيجية تعكس مقدرة العاملين على تطوير رؤية وأهداف مستقبلية، ووضع استراتيجيات لمطابقة الأهداف،      

وتشخيص فعالية الاستراتيجيات من خلال. وهذا ينطوي على التفكير الاستراتيجي الذي يعكس قدرة القائد في المنظمة على تطوير 

(. Stonehouse & Pemberton ،2002اء استراتيجي يتطلب منهم التفكير بما يتجاوز العمليات اليومية )رؤية مستقبلية واتخاذ إجر

 (. Man, Lao, Chan, 2002, p 132حيث ان المقدرة الاستراتيجية هي "كفاءة تتعلق بوضع وتقييم وتنفيذ استراتيجيات الشركة" )

اتيجية الشركة التجارية والبيئة التنافسية الخارجية. وتشير المقدرات   المقدرات الاستراتيجية هي حسن التوافق بين استر    

الاستراتيجية إلى مهارة الوظائف الاستراتيجية الرئيسية للإدارة مثل البحث والتطوير وتطوير جودة المنتجات والتسويق والتوزيع 

(Knight,2001وبطريقة مختصرة للغاية، يمكن تعريف المقدرات الاستراتيجي .)."ة بأنها "المقدرة المعرفية للاستراتيجية 

( إدراي الاتجاهات المتوقعة 1( بتشغيل المقدرة الاستراتيجية من حيث السلوكيات التالية: )(Man,2001على وجه التحديد، قام 

 وكيفية تأنير التغييرات على الشركة

 ( تحديد أولويات العمل بما يتماشى مع أهداف العمل 2)

 الشركة لتحقيق أهداف الشركة بشكل أفضل  ( إعادة تصميم3)

 ( مواءمة ا جراءات الحالية مع الأهداف الاستراتيجية 4)

الاداء 

 البيئي

الاداء 

 الاجتماعي

 الاداء المستدام 

 

رؤية 
 مشتركة

 الابتكار التمكين التعاون

 الاستراتيجية  المقدرات 

الاداء 

 الاقتصادي

 علاقة ارتباط                

 علاقة تأثير            
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 ( مراقبة التقدم نحو الأهداف الاستراتيجية 5)

 ( تقييم النتائج مقابل الأهداف الاستراتيجية 6)

 ( تحديد ا جراءات الاستراتيجية من خلال تقدير التكاليف والمنافع.7)

أن إدارة التغيير جزء من المقدرة الاستراتيجية التي يمكن ربطها بالنجاك  (Thompson,1996)ضافة إلى ذلك، يقترك با    

 التنافسي، خاصة للشركات التي تعمل في بيئة ديناميكية وتنافسية مثل الشركات الصغيرة والمتوسطة.

 أهمية المقدرات الاستراتيجية  -2
ن المعرفة والمهارات والقدرة على أداء دور وظيفي بنجاك من خلال الخصائص الشخصية المقدرات الاستراتيجية هي مزيج م

(. وتلعب المقدرات الاستراتيجية دوراً مهماً في تشكيل أداء المنظمة. هذا لأن قائد المنظمة Hayton & Kelley,2006الأساسية )

يغ الاستراتيجيات، ويحول إلى التنفيذ الاستراتيجي من أجل يجب أن يكون بمثابة قيادة استراتيجية، يمتلك رؤية استراتيجية، يص

 (.Man & Lau,2000تحقيق الأهداف الاستراتيجية للشركة )

يتم النظر إلى المقدرات الاستراتيجية من خلال التركيز السلوكي، وترتبط بإعداد وتقييم وتنفيذ  (Man,2011)وكما اقترك   

الطويل. على وجه التحديد، يشير إلى القدرة على تحديد القضايا أو المشكلات أو الفرص استراتيجيات الشركة للأداء على المدا 

طويلة الأجل، ومحاذاة ا جراءات الحالية مع الأهداف الاستراتيجية، وتحديد أولويات العمل بما يتماشى مع أهداف العمل، ورصد 

اف الاستراتيجية، وتحديد ا جراءات الاستراتيجية من خلال الموازنة التقدم نحو الأهداف الاستراتيجية، وتقييم النتائج مقابل الأهد

التكاليف والفوائد، وإعادة تصميم الأعمال لتلبية الأهداف الطويلة الأجل بشكل أفضل. تم العثور على المقدرة   الاستراتيجية لتعزيز 

 .(Thongpoon & Ahmad,2012: 3) أداء المنظمة بشكل كبير

 الاستراتيجية:ابعاد المقدرات   -3
( الابتكار 4( التمكين )3( التعاون )2( رؤية مشتركة )1يتم تحديد المقدرات   الاستراتيجية من خلال أربعة مقدرات وهي ) 

(Alhawari & Al-harrah, 2012: 41). 

 رؤية مشتركة  (1)
على أنه من دون رؤية مشتركة، يصبح تعلم أعضاء  (Verona,2000)يشير إلى التركيز على مستوا المنظمة على التعلم. تشدد     

 المنظمة أقل أهمية. وبعبارة أخرا، حتى لو كان لديهم الدافع للتعلم، فمن الصعب معرفة ما يجب تعلمه.

وبعبارة أخرا، حتى لو كان لديهم الدافع للتعلم، فمن الصعب معرفة ما يجب تعلمه. مشكلة واسعة الانتشار في المنظمات هي أن 

  (Calantone& Zhao, 2002:23)لعديد من الأفكار ا بداعية لا يتم تنفيذها أبداً ا

 التعاون  (2)
يميل الباحثون في الاستراتيجية إلى النظر إلى المنافسة والتعاون على أنهما نقيض متعاكسان لوجود واحد. هذا المفهوم أمر مؤسف   

لاستراتيجية واختيار واحد على الآخر. نتيجة لمزيج من التعاون وسلوي المنافسة لأنه يجبر الباحثين والمديرين على ترتيب التعديلات ا

((Lado et al., 1997:120 

من الممكن التمييز بين عدة خيارات داخل تحالف استراتيجي التعاون العلاقات المسيطرة، والعلاقات المتساوية )التعاون المشتري(    

 (Bengts- son and Kock, 2000: 415–416 والعلاقات التي تهيمن عليها المنافسة.

يمثل هذا السلوي الاستراتيجي حالة تتكون فيها العلاقات بين الشركاء من تعاون أكثر من المنافسة التي تسعى إلى تحقيق فوائد متبادلة 

مهم من تعظيم الفاعلية أو من خلال تجميع الموارد التكميلية والمهارات والمقدرات. في هذه الحالة، الأهداف المشتركة هي أكثر 

الانتهازية. يساهم الشركاء في إجمالي القيمة التي تم إنشاؤها في العلاقات، وهم راضون بنصيب أصغر من المؤيدين للحفاظ على 

 (.Bengtsson and Kock, 2000العلاقة )

 التمكين  (3)
 Zwick, and Schroederوالتفاعل المحتمل بين الافراد" ينُظر إلى التمكين على أنه "قوة إبداعية )مشتركة( تنُشئ مجال التفاعل    

2006:961) ) 

 Ramaniوفرصة للتغيير والتطوير ) -على وجه الخصوص، قد تستخدم الشركات التمكين كاستراتيجية لمنح موظفيها صوتاً في     

and Kumar 2008ة تستخدمها الشركات  عطاء الافراد (. تماشياً مع هذا النهج الديمقراطي، نحدد التمكين على أنه استراتيجي

 إحساسًا بالسيطرة على عملية الابدال.

لاحظ أن استراتيجيات التمكين للاختيار هذه مرتبطة بالاستراتيجيات الأخرا التي تدعم التطوير، ولكنها متميزة من الناحية المفاهيمية 

 Franke, Keinz, & Steger, 2009:5)والعملية )

 الابتكار  (4)
الابتكار بأنه توليد الأفكار والعمليات  )Thompson VA.,2019:21 (يرتبط الابتكار ارتباطًا ونيقاً بالأداء المستدام. حيث يعرّف  

 والمنتجات أو الخدمات الجديدة وقبولها وتنفيذها. 

 ناجح للأفكار ا بداعية داخل المنظمة.بان الابتكار على إنه فكرة أو ممارسة التنفيذ ال (Baglieri E., 2003:14)في حين بين كل من 

ينطوي الابتكار على توليد وقبول وتنفيذ أفكار أو عمليات أو منتجات أو خدمات جديدة. من الواضح أن توجه التعلم يرتبط ارتباطًا 

  Hargadon  Sutton) ونيقاً بالابتكار. حيث يشدد العديد من العلماء على أهمية مثل هذا التوجه لتعزيز القدرة على الابتكار.

 وفي الوقت الحاضر يعتبر الابتكار المستمر والمنتظم مصدرًا مهمًا للقدرة التنافسية للشركات. ,(2000:4,
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همة معينة. يتم تصور المقدرات تنطوي المقدرات الاستراتيجية على القدرة على الاستخدام الأكثر فعالية للمقدرات المتاحة لتنفيذ م   

الاستراتيجية من "كمجموعة من المكونات، أو الاستراتيجيات ما وراء المعرفية، والتي يمكن اعتبارها عمليات تنفيذية ذات مستوا 

ة للكفاءة أعلى توفر وظيفة إدارة معرفية لاستخدام الكفاءة، وكذلك في الأنشطة المعرفية الأخرا". تم تحديد نلانة مجالات أساسي

 (2الاستراتيجية: تحديد الأهداف، والتخطيط، والتقييم كما موضح في الشكل رقم )

توصف المقدرات بأنها المعرفة المألوفة أو التجريبية، وعلى الجانب الآخر هي المعرفة الباطنية أو المعرفة الجديدة. المعرفة    

دين في المنظمة. المعرفة الجديدة جذابة فكريا وغير مألوفة لمعظم الناس الباطنية مقيدة أو مقصودة من أجل اختصاص الخبراء المحد

 (Musimwa-Makani, 2012:289) في المنظمة.

 
 

 ثانياً: الاداء المستدام

 مفهوم الاداء المستدام:  -1
العلماء المتزايد.  ( قضية مفهوم الاستدامة، اكتسبت قضية الاستدامة اهتمامBrundtland Report ,1987منذ أن اعتبر تقرير )   

أجبرت مخاوف المجتمع بشأن القضايا البيئية والتغيرات السريعة للقوا البيئية الخارجية جميع أصحاب المصلحة على النظر في 

 (. Higgins & Coffey,2016إعادة الهيكلة لمواجهة التحديات )

المنظمة في استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق  الاداء المستدام على انه محصلة قدرة (Pluchart, J. J. ,2011:4)يعرف  

الاهداف المنشودة فا داء هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المادية والبشرية واستغلالها بالشكل الامثل التي تحقق 

 الاهداف.

عد المنظمة على تحقيق اهدافها الاداء المستدام على انه مجموعة الاساليب التي تسا (Jean-Jacques,2011:2) في حين عرف

 بواسطة الحصول على اقصى مخرجات وتحقيق الارباك.

التعريف الأكثر قبولاً للاستدامة هو "التنمية التي تلبي احتياجات الحاضر دون المساس بقدرة الأجيال القادمة على تلبية احتياجاتهم   

 (.WCED,1987:43الخاصة" )

بانه استراتيجيات وأنشطة تجارية تلبي احتياجات المؤسسة وأصحاب المصلحة في الوقت الحاضر مع ويمكن تعريف الاداء المستدام 

 توفير الاستدامة وتعزيز الطاقات.

 ابعاد الاداء المستدام:  -2
 ان هنالك نلانة ابعاد للاداء المستدام وهي: (Yusliza, T., & Muhammad, Z. 2020:43)يرا كل من 

 Environmental Performanceالاداء البيئي   (1)
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قدرة المنظمة على تقليل انبعانات الهواء واستهلاي الطاقة والمواد الخطرة واستخدام المواد والامتثال للمعايير البيئية   

(Laosirihongthong, & Tan,2013:24) 

تقليل ومعالجة النفايات البيئية  تركز المنظمة على المساهمة الفاعلة في تطوير بيئتها الخارجية والداخلية من خلال العمل على   

 (Higgins & Coffey,2016الضارة. )

 Economic Performanceالاداء الاقتصادي   (2)
قدرة المؤسسة على تقليل التكاليف المرتبطة بالمواد المشتراة واستهلاي الطاقة ومعالجة النفايات وتصريف النفايات وغرامات    

 (Zhu & Choi, 2017:4) الحوادث البيئية.

من خلاله تقوم المنظمة باشبال رغبات المساهمين واكساب نقتهم حيث يقاس هذا الاداء بالاستعانة بالتقارير والقوائم المالية التي  

-Jean) تصدرها المنظمة وايضاً تعمل المنظمة على تحقيق العوائد المناسبة وتحقيق ميزة تنافسية تمكنها من مواجهة المنافسة والبقاء.

Jacques,2011:8) 

 Social Performanceالاداء الاجتماعي   (3)
قدرة المنظمة على تحسين الرفاهية الاجتماعية والتحسين، وصحة المجتمع وسلامته، والمخاطر على عامة الافراد، والصحة    

 (Paulraj, 2011:3) المهنية وسلامة الموظفين.

ة وجعلها فاعلة كما تعمل المنظمة على الرفاهية والعدالة الاجتماعية ويركز هذا البعد على قدرة المنظمة على جعل مواردها البشري 

 وتوفير فرص عمل متساوية لجميع فئات المجتمع ودعم مختلف الجمعيات توفير ظروف عمل مناسبة والمسؤولية الاجتماعية.

(Newbert, S.L,2007) 

 تطوير استراتيجية الاستدامة للمنظمات:  -3
تحتاج المنظمة التي تشرل في مسار الاستدامة إلى فحص مهمتها ورؤيتها وقيمها بعناية. يجب أن تكون على علم بالقيود القانونية     

( جميع المجالات التي يجب على الشركة التركيز عليها عند تطوير استراتيجية 3وتقييم جميع هياكلها ا دارية. يوضح الشكل رقم )

  (Account Ability, csrnetwork,2004:3) الاستدامة.

 
 : ا ستراتينيل المستدامل للمنظما 3الشكل 

هناي حالة عمل للاستدامة. تساعد مبادئ الاستدامة الشركات على الحد من المخاطر غير الضرورية، وتجنب توليد النفايات، وزيادة  

الحصول على تصاريح التشغيل من المجتمعات المحلية. كفاءة المواد والطاقة، وابتكار منتجات وخدمات جديدة صديقة للبيئة و

   )CSR Europe, Deloitte, Euro Next,2003:4 (وبالتالي، من خلال اعتماد مبادئ الاستدامة، والأعمال التجارية

ذاتها، فإن نهج الاستدامة يمكن أن تصبح أكثر تأييداً للجدول وأن تحافظ على أنشطتها على المدا الطويل. بعيداً عن كونها غاية في حد 

هو عملية تقوم من خلالها الشركات بدمج أهدافها الاقتصادية والاجتماعية والبيئية في استراتيجيات أعمالها وتحسين التوازن بين 

  )Davis,9 February 2005:3(الثلانة.
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جية، كانت هناي محاولات حديثة لفهم أنظمة واستراتيجيات التحكم ا دارية باعتبارها أنشطة في الادبيات والبحوث الاستراتي     

عملية واجتماعية. في الواقع، فإن وجهات النظر هذه "كممارسة" ترا أنظمة واستراتيجية التحكم في ا دارة على أنها تشكل أساسًا 

هذه الأدبيات إلى أنه في ا نجاز المحلي للممارسات اليومية مثل كتابة التقارير  متبادلًا وجزءًا لا يتجزأ من عملية تنظيمية أوسع. تشير

والخطط، وإعداد الرسومات التوضيحية، ومناقشة احتياجات العملاء، وما إلى ذلك، يتم تشكيل أنظمة التحكم ا دارية بشكل 

  )Schinzel, 2018(استراتيجي.

    ً نظمة التحكم ا دارية يتم إنشاؤها في الواقع العملي من خلال وظيفة الأعداد (، فإن أ(Ahrens and Ochenz,2007وفقا

الموجودة، والتي تشير إلى مجموعة الأنشطة التي يتم تنفيذها من قبل الجهات الفاعلة الماهرة عند السعي لتحقيق أهداف مركزية 

لمحاسبين والمديرين من المديرين على استخدام ما يجعل متنوعة في السياقات المحلية. في تفاعلاتهم مع الآخرين، يبدو أن قدرة ا

 الأرقام الوظيفية والتفاوض بشأنها أمرًا ضرورياً.

في دراستهما أن المديرين استخدموا أرقامًا أقل  خلاصهم التمثيلي من الاحتمالات العديدة  Ahrens and Ochenzأظهر      

إلى نوعية الحسابات التعددية التي اعتمدها المديرون في محادناتهم من أجل تحقيق للإجراءات المستقبلية. لم يشر هؤلاء المؤلفون 

  (Faure & Rouleau, 2011: 168) أهدافهم الاستراتيجية عمليا. لمعالجة هذه المسألة، نقترك اعتماد نهج الاتصال التنظيمي.

 المبحث الثالث: الجانب العملي

 أولا: ثبات الاستبانة. 

طريقة كرو نباخ الفا للتحقق من نبات اداة القياس المستخدمة وقد اظهرت النتائج في الجدول الآتي بأنَّ الثبات اعتماد الباحث 

 ( وهذا يشير إلى ان هنالك نسبة نبات عالية وهي تفي بأغراض الدراسة، وكما يأتي:92.الكلي كان )

 ( معامل الثبات1الجدول )

كورن باخمعامل الفا  عدد الفقرات المتغيرات ت  

 الفرعي الرئيسي

 0.83 0.79 3 رؤية مشتركة المقدرات الاستراتيجية 1

 3 التعاون

 3 التمكين

 2 الابتكار

 0.82 3 الاداء البيئي  الاداء المستدام 2

 الاداء الاقتصادي 
2 

 3 الاداء الاجتماعي  

 ( SPSSالمصدر: من اسداد الحاال حا ستناد الث حرنامج) 

 
 ثانياً: وصف وتشخيص متغيرات الدراسة

 : وصف وتشخيص بيانات متغير المقدرات الاستراتيجية1

 بين التحليل الوصفي تبين ان بان بعد رؤية مشتركة هو الاكثر اهمية وان البعد الابتكار هو الاصغر اهمية، وكما موضح في الجدول

 ( الذي يوضح تسلسل الاهمية للأبعاد.1رقم )

 

 (: ترتيب اححاد المقدرا  ا ستراتينيل حاسب ا هميل النسحيل1ندول رقم )

 الححد
الوسط الاساحت 

 الموزون
ا ناراف 
 المحياري

 ا هميل النسحيل
ترتيب 
 ا هميل

 ا ول 88.46% 0.833 4.42 ر يل مشتركل 

 ال الل 86.36% 0.782 4.32 التحاون 

 ال انت 87.66% 0.829 4.38 التمكين 

 الراحع 85.39% 0.861 4.27 ا حتكار 

  87.13% 0.829 4.36 المقدرا   ا ستراتينيل

 ( SPSSالمصدر: من اسداد الحاال حا ستناد الث حرنامج )                 

 : وصف وتشخيص بيانات متغير الاداء المستدام   2

وكما  اهمية،هو الاصغر  الاداء البيئيالتحليل الوصفي يتضح بان بعد الاداء الاجتماعي هو الاكثر اهمية وان البعد  كما بين  

 ( الذي يوضح تسلسل الاهمية للأبعاد.2موضح في الجدول رقم )

 حسب الاهمية النسبية(: ترتيب ابعاد الاداء المستدام ب2جدول رقم )                                                 
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 الححد
الوسط الاساحت 

 الموزون
ا ناراف 
 المحياري

 ا هميل النسحيل
ترتيب 
 ا هميل

 الخامس 85.59 0.848 4.28 ا داء الحيئت 

 الراحع 86.82 0.824 4.34 ا داء ا قتصادي 

 ا ول 90.61 0.697 4.53 ا داء ا نتماست  

  88.00 0.800 4.40 ا داء المستدام    

 (  SPSSالمصدر: من اسداد الحاال حا ستناد الث حرنامج)                     

  ال اً: اختحار سلاقا  ا رتحاط حين متغيرا  الدراسل
 بشكل عام يمكن اختبار الفرضيات وكالاتي:    

 الاستراتيجية والاداء المستدام.(: لا توجـد علاقة ارتباط معنويـــة بين المقدرات   H0)الفرضيــة الرئيسة الاولـــى

(H1 .توجـــد علاقة ارتباط معنويـــة بين المقدرات   الاستراتيجية والاداء المستدام :) 

( وهي 0.677( يتضح وجود علاقة ارتباط بلغت قيمتها )3من متابعة نتائج الارتباط ضمن مصفوفة الارتباط في الجدول رقم )     

( 29.652( والتي ظهرت قيمتها )Tلة الاحصائية مقبولة بالاعتماد على القيمة المحسوبة لاحصاءة )ذات دلالة احصائية وان الدلا

وهي قيمة أكبر من القيمة الجدولية المقابلة لدرجة الحرية ومستوا الدلالة. هذه النتائج تدعم رفض فرضية العدم الصفرية وقبول 

 معنوية وايجابية بين المقدرات   الاستراتيجية والاداء المستدام.الفرضية البديلة التي تشير الى وجود علاقة ارتباط 

 ومن خلال النتائج اعلاه ترفض الفرضية الصفرية ويتم قبول الفرضية البديلة.   

 (: نتائج سلاقل ا رتحاط حين المقدرا    ا ستراتينيل وا داء المستدام 3ندول رقم )

 ا ححاد قيمل ا رتحاط ( الماتسحلTقيمل ) ( الماتسحلPقيمل )

 ا داء الحيئت  **0.590 11.102 0.000

 ا داء ا قتصادي  **0.581 11.110 0.000

 ا داء ا نتماست   **0.427 7.453 0.000

 ا داء المستدام     **0.677 29.652 0.000

P  0.05 

N= 212 
T (0.05,1,210) = 1.66 
T (0.01,1,210) = 2.36 

   
 اختبار علاقات التأثير بين متغيرات الدراسةرابعاً: 

وفي اطار اختبار جميع الابعاد معا يتضح بان هنالك تأنير للأبعاد مجتمعة في  الاداء المستدام, وقد اسفرت نتائج تحليل الانحدار    

( الى وجود تأنير معنوي للأبعاد )رؤية مشتركة , التعاون , التمكين ( وقد سجلت قيمة التأنير 10.3المتعدد ضمن الجدول رقم )

(  0.05( على التوالي وان تأنيرها معنوي حيث بلغت قيمة مستوا الدلالة قيمة مقبولة اصغر من )0.350, )(0.174(, )0.252)

( اكبر من القيمة الجدولية ضمن درجة الحرية المعتمدة, وان البعد )الابتكار ( لم يكن F=77.63وان النموذج سجل قيمة إحصاءه )

 (.0.05ر مقبولة فقد سجلت قيمة اكبر من )تأنيره معنوي حيث كانت قيمة مستوا الدلالة غي

 (: نتائج سلاقل التأ ير المتحدد حين المقدرا    ا ستراتينيل وا داء المستدام8ندول رقم )

( Pقيمل )
 الماتسحل

( Fقيمل )
 الماتسحل

محامل التفسير 

(R2) ( قيمل حيتاβ) قيمل الفا (α)  المتغيرا 

0.000 

77.63 0.572 

0.252 

0.948 

 ر يل مشتركل 

 التحاون 0.174 0.000
 التمكين  0.350 0.000
 ا حتكار  0.014 0.523

P  0.05 
N= 212 

F (0.05,4,207) = 2.44 
F (0.01,4,207) = 3.48 
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 المبحث الرابع /الاستنتاجات التوصيات

 الاستنتاجاتاولاً:      

 من الدراسة الميدانية وهي كالآتي:يتضمن هذا المبحث أهم الاستنتاجات المستخلصة 

حين  نتائج التاليل ا اصائت سدم تحلور مفاهيم فلسفل المقدرا    ا ستراتينيل فت المحمل المحاول ورحما كان السحب  (1

 هو هنالك نقص المحرفل حهذا النانب الايوي الذي من الممكن أن يفقد المحمل ميزته التنافسيل.

تراتينيل إلث زيادة اداء المحمل وقدرته سلث التكيف فت موانهل التغيرا  السريحل حاسب يمكن أن ت دي المقدرا   ا س (2

 ما حين  النتائج الحمليل.  

هنالك إدراك من الأفراد سينّل الدراسل لأهميل الفقرا  الخاصل حمتغيرا  الدراسل وذلك لظهور تقحل إيناحت فت الإناحل  (3

 سلث ا ستحانل.

ين فت المحمل المحاول لديهم رغحل كحيرة فت المشاركل فت اتخاذ القرار مما يولد ا حداع لدى أظهر  النتائج ان الحامل (4

  الموظفين فت المحمل.

حين  النتائج الحمليل سدم تحلور ححد ا حتكار فت الحمل سينل الحال وهذا قد يفقد المحمل ححض اصته السوقيل او الخروج  (5

 من السوق. 

 التوصيات ثانياً:
 تناول هذا المبحث مجموعة من التوصيات التي خلصت اليها الدراسة وبناء على ما بينته الاستنتاجات مسبقاً وهي كالآتي:   

ضرورة نشر فلسفل و قافل المقدرا   ا ستراتينيل لقادة المحمل المحاول  تخاذ قرارا  فت تمكين الموظفين فت اتخاذ  -1

 القرارا .

ليل مناسحل لتشيع الموظفين سلث ا حتكار من خلال يقدمون ا فكار ا حداسيل فت تطوير ضرورة التركيز سلث وضع ا  -2

 الحمل.

 وضع حرنامج خاص للحاملين الذين يقدمون افكاراً احداسيل لتطوير الحمل ومكافأتهم. -3

 ينب ال ا فراد الحاملين سلث روح التحاون فت الحمل لكونه يساسد سلث ا داء المستدام للمنظمل. -4

 لارص سلث الحيئل من التلول والمواد الضارة التت يحح ها المحمل المحاول.ا -5

سقد انتماسا  دوريل حين الحاملين ومر وسيهم للوقوف سلث المشاكل التت تحرقل الحمل ومحالنتها فضلاً سن تحزيز نقاط  -6

 القوة.
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 تنظيم القطاع الصناعي العراقي لأعادهسيناريوهات خارطة الطريق 
Scenarios of the Roadmap to Reorganize the Iraqi Industrial Sector 

 2هديل مهدي كاظم الشكري                                           1مؤيد عبد الحسين الفضلا. د                            

Fadl-Hussein Al-Muiead Abdul. Prof. Dr                           Shukri-Hadeel Mahdi al                     

 Muiead@yahoo.com  780903916009640   العراق الجامعة، بغداد،كلية المستقبل  1

     hadelmahde@yahoo.com   07707803335العراق  ،بغداد ،الرقابة المالية الاتحادي ديوان 2 

 

 المستخلص:

العراقي الذي يعاني من مشكلات ناتجة عن طبيعة ان الدوافع الاساسية وراء اعادة تنظيم القطاع الصناعي تمتد الى جذور الاقتصاد 

التحول من السييييياسييييي الذي تم بموجبب ضلالة بعا اركان الاقتصيييياد العراقي م ل التحول من النظاى المركري الى نظاى ر سييييمالية 

سة ال سيا سة او مراعاة لطبيعة المجتمع العراقي، فاتباع  سوق الحر، وما ترتب عليب من الاصاصة من دون درا باب المفتوح  ثر ال

ض، فنييلا عن الاضتلال الذي يحملب قذا القطاع بين ثناياا منذ النمو طير الطبيعي للصييناعات العسييكرية  في اداء القطاع الصييناعي سييلبا

في العراق وعليب فان اصييلاح القطاع الصييناعي لابد وان يبد  بهعادا قيكلة المشيياريع الصييناعية المملوكة للدولة وضصيياصييت ا وف  

قتصيييييييادية، وايلاء القطاع الاا  اقمية في ادارة الاقتصييييييياد، فنيييييييلاض عن اعادة تقويم للقطاع العاى وف  معايير الكفاءة اسييييييي  ا

الاقتصييادية، ان ضل  بي ة ملاةمة من ضلال تطوير القدرات الادارية والفنية ومنا المشيياريع الصييناعية الاسييتقلال المالي والاداري، 

العاى والاا ، كل قذا العوامل تعد ضيييرورة حصيييلاح القطاع الصيييناعير وان الشيييروط المارة  والتعاون المشيييتري بين القطاعين

 الذكر حصلاح القطاع الصناعي تنسحب على اصلاح القطاعات الادمية الاضرىر

ان الباح ان بعد تشييايصيي ما مشيياكل ادارة الاقتصيياد الوطني، يقدمان احتمالية ضييمن سيييناريوقات ضارطة طري  في مجالات 

الاعتماد بشييكل كبير على قطاع ان تحليل واقع الحال يكشييع عن وجود ضلل واضييا في البي ة الاقتصييادية وقو  اذ اسييتنتجا،محددة، 

ان الاطوط ال لاث من بداةل السيييييناريوقات يمكن ان تكون ذات بعد اسييييتراتيجي في ضارطة الطري  ، كما وفي دعم الموازنة النفط

التوجب الفعلي نحو و وصييييى الباح ان، الى  القطاع الصييييناعي وبالتالي دعم الموازنة العامة للدولةروتشييييكل القاعدة الاسيييياسييييية لنمو 

سيناريوقات ال لاث و سواةل ال لاث )النفط، الماء، عصير التمور( باعتبارقا كافية لدعم الموازنة مع الاقتماى التي مكونات ال قي: ال

ض ببقية الانواع من الموارد لتهضذ دورقا ا ض في دعم الموازنة مستقبلاض اينا شفافية وسيادة القانون في كافة القطاعات ، وينا الاقتماى بال

 التصدي لكافة اشكال الفساد الاداري والمالير، واضيراض الاقتصادية مع التركير على دور القطاع الاا 

 

 رقيالمفتاحية: سيناريوهات، خارطة الطريق، إعادة تنظيم القطاع الصناعي العراالكلمات 

Abstract 

The main motives behind the reorganization of the industrial sector extend to the roots of the Iraqi 

economy, which suffers from problems resulting from the nature of the transformation from the political 

according to which some of the pillars of the Iraqi economy were shaken, such as the shift from the 

central system to the system of free market capitalism, and the consequent privatization without studying 

Or taking into account the nature of Iraqi society, following the open-door policy has negatively affected 

the performance of the industrial sector, as well as the imbalance that this sector carries between its folds 

since the abnormal growth of the military industries in Iraq. Therefore, the reform of the industrial sector 

must begin with the restructuring and privatization of state-owned industrial projects in accordance with 

Economic foundations, giving the private sector importance in managing the economy, as well as a re-

evaluation of the public sector according to economic efficiency standards. Creating an appropriate 

environment through developing administrative and technical capabilities, granting industrial projects 

financial and administrative independence, and joint cooperation between the public and private sectors, 

all of these factors are considered The necessity of reforming the industrial sector. The conditions 

mentioned for the reform of the industrial sector apply to the reform of other service sectorsر 

The researchers, after diagnosing the problems of managing the national economy, present a possibility 

within the roadmap scenarios in specific areas, as they concluded, that the analysis of the reality of the 

situation reveals a clear imbalance in the economic environment, which is the heavy dependence on the 

oil sector to support the budget, and that the three lines of Alternative scenarios can have a strategic 

dimension in the road map and constitute the basic basis for the growth of the industrial sector and thus 

support the state's general budget. The researchers recommended, to the actual orientation towards the 

components of the three scenarios, which are: the three liquids (oil, water, and date juice) as sufficient 

to support the budget, while also paying attention to the rest of the types of resources to take their role 

mailto:Muiead@yahoo.com
mailto:hadelmahde@yahoo.com
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also in supporting the budget in the future, and attention to transparency and the rule of law in all 

economic sectors With a focus on the role of the private sector, and finally addressing all forms of 

administrative and financial corruption. 

 

Key words: Scenarios, the road map, reorganization of the Iraqi industrial sector 

 

 المقدمة

اصييبا القطاع الصييناعي العراقي م ملاض، حيع تبع رت الج ود  2003بعد التغيير السييياسييي والاقتصييادي الذي حصييل في عاى 

غيير السييياسييي الجديد والحفاى على كافة متطلبات ال روة الرامية الى التنمية والتطوير وتركرت على الجانب الامني واقرار واقع الت

النفطية ضمن الصناعة الاستاراجية فقط، من اجل الحصول على المال اللازى للعملية السياسية الجديدة، لذلك بقيت كافة القطاعات 

قب الحكومات في الدورات الاسييييياسيييييية )الرراعة، الادمات، الصيييييناعة، التجارة( م مشييييية، وبقي الحال على ما قو عليب رطم تعا

البرلمانية السييييابقة، حيع بقي الاقتصيييياد العراقي احادي القطب وقو ما يقعرا بالاقتصيييياد الريعي بالاعتماد على عاةدات النفط مما 

جعل ا حكومات منييييطربة رقينة بحركة اسييييعار النفط صييييعوداض ونرولاض، وبقدر تعل  الامر بالقطاع الصييييناعي، تم اجراء عمليات 

قنا وقناي حعادة الحياة لبعا شركات القطاع العاى والماتلط، في حين ان القطاع الاا  طادر بح اض عن فر  است مارية  ضجولة

ض في الدول المجاورة، ومن بقي في العراق فقط الذي لديب ارتباط معين بقوى سياسية نافذة في الحكومةر  اك ر امانا

من شيييييهن ا ان تلدي الى اعادة الحياة الى القطاع الصيييييناعي ليهضذ دورا في دعم ومن قنا لابد من الوقوا على الاسيييييباب التي 

موازنة الدولة ويسييييياقم في توفير فر  العمل الكافية للتافيع عن كاقل الدولة المترقل اصيييييلا، ويقدى الباح ين قنا سييييييناريوقات 

 لاارطة الطري  حعادة تنظيم القطاع الصناعير

 

 :بحثال مشكلة

 الحالية تتم ل في التصدي للإشكاليات التالية: بح ناان مشكلة 

عدى وجود ادارة رشيييييدة للاقتصيييياد العراقي وكذلك للموارد المتوفرة في العراق بشييييكل متمير بالمقارنة مع الاقتصييييادات  .1

 الاضرىر

 دعم للموازنة العامة للدولةر  كبرعدى وجود استغلال  م ل للموارد الاساسية المتوفرة التي تحق   .2

  يتوفر للصناعات الوطنية الدعم والحماية من قبل الدولة مما يجعل ا طير مقبولة من قبل المست لكرلا .3

عدى وجود اسيييييتشيييييعار بالقيمة العالية للموارد الطبيعية التي يتمتع ب ا العراق وبالتالي عدى ترتيب الاولويات ل ا بالنسيييييبة  .4

ض في ضوء تحليل البي ة الاار ض وعالميا  جية والداضليةرلأقميت ا محليا

 

 :بحثاهداف ال

 الى تحقي  ما يلي: ي دا البحع

تساير الاساليب العلمية للإدارة الاستراتيجية لبناء سيناريوقات ضمن ضارطة الطري  لاستغلال الموارد الطبيعية المتاحة  .1

 بشكل  فنلر

 راتيجي لدعم الموازنة العامةرتحليل واقع الحال للاقتصاد العراقي لبيان اقم الموارد المتاحة ذات البعد الاست .2

بيان الاقمية الاسيييتراتيجية للموارد ال لاث الاسييياسيييية التي يمتلك ا العراق وقي: النفط، الماء والتمور والتي تشيييكل الميرة  .3

 التنافسية الاساسية للاقتصاد العراقير

الانتقال لاطوة لاحقة في تقويم نشييياط المنظمات العاملة في القطاع الصيييناعي بحيع لا يقتصييير تقويم ا على ما تحققب من  .4

 ABC (Banlas Score Card) الاداءارباح بل ما قو وارد من اقداا اضرى واردة في بطاقة 

 

 :بحثاهمية ال

الاساسي في تصحيا قيكل الاقتصاد العراقي وذلك فيما إذا تم فعلاض تطبي  تصدى لمشكلة ل ا الدور يفي كونب  بحعتنبع اقمية ال

السييييناريوقات الافتراضيييية ضيييمن ضارطة الطري  في اسيييتغلال الموارد التي يتمير ب ا العراق، وإن ذلك سيييوا ينت  فر  جيدة 

تصييييييياد الريعي )احادي القطب(، ويمكن ان يفتا لتوفير الموارد المالية اللازمة لدعم الموازنة العامة للدولة والاروج من نطاق الاق

 ذلك الآفاق المستقبلية اماى استغلال بقية الموارد الطبيعية المتوفرة لجعل الاقتصاد العراقي وبالذات القطاع الصناعي بهحسن حالر

 

 :بحثفرضيات ال

 الى الفرضيات التالية: بحعستند الي

 ة قطاعات الاقتصاد العراقي وادارة الموارد الطبيعية في اران تحليل واقع الحال يكشع عن وجود ضلل في ادار .1

ان تحليل واقع الحال يكشييييع عن امكانية تحقي  اسييييتاداى  فنييييل للموارد الطبيعة المتوفرة والتي يمكن ان تدعم الموازنة  .2

الاارجية العامة للدولة من ضلال بناء سيييييييناريوقات مسييييييتقبلية ضييييييمن ضارطة الطري  وضييييييمن تحليل للبي ة الداضلية و

(SWOTر) 

ان قنالك تشييييتت في الج د الصييييناعي لمنواع الماتلفة من الصييييناعات وبالتالي عدى تحق  الاسييييتغلال الافنييييل للموارد  .3

 المتاحة في البلدر
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ان البي ة الداضلية والاارجية الحالية لا تشيييجع على قياى صيييناعة وطنية ما لم يكون قناي تحليل ودراسييية مسيييبقة من ضلال  .4

 اريوقات مستقبليةرسيناعداد 

 الدراسات السابقة:

 :(نحو رؤيا استراتيجية لبناء القدرة التنافسية للاقتصاد والصناعة في العراق)( بعنوان 2010، العاني)صالح و بحع -1

الموسييوى الى تحليل واقع الاقتصيياد العراقي على ضلفية تحليل القدرة التنافسييية بما يفنييي الى وضييا ملاما عامة  ي دا البحع

 لاستراتيجية بناء للقدرة التنافسية الوطنية للن وض بالواقع الاقتصادير

 ر ان اقم تلك الاضفاقات (، وى%60وقد توصيييل البحع الى ان الاقتصييياد العراقي يعاني من اضفاق عاى في التنافسيييية بنسيييبة )

كامنة في معالجة الفسيييياد والاسييييتقرار السييييياسييييي والامني وولاء قوة العمل ووضييييوح الانظمة النييييريبية اضييييافة الى فشييييل باقي 

 المرتكراتر

ستتتتراتيجية دعم وتطوير الصتتتناعات الصتتتويرة في ضتتتوء تقويم فاعلية مبادرات )ا( بعنوان 2010والمعموري،  العاني) بحع -2

 :(في العراق القروض

الموسييوى الى التعرا على السييياسييات والمبادرات والمواقع لدعم وتطوير انشييطة المشيياريع الصييغيرة قل حققت  بحع دا الي

طايات ا ضمن ما يعرا ببرام  الاقراض والتمويل اى لا؟ وكذلك التعرا على السياسات الصناعية المطلوبة لدعم وتطوير المصانع 

 الصغيرةر

ع الى ان الصناعات الصغيرة اثبتت قدرت ا على تلبية الطلب المحلي من ماتلع انواع السلع والمصنوعات وما وقد توصل البح

ض او مع بقية القطاعات وامدادقا بما تحتاجب من منتجات اوالمواد الاولية  تتمتع بب من روابط امامية وضلفية لتغذية المشييييييياريع قطاعيا

درت ا من النفاذ الى الاسيييييواق الاارجية والمسييييياقمة في زيادة الصيييييادرات وتوفير النقد والاامات للقطاعات الاضرى فنيييييلاض عن ق

 الاجنبي وتافيع العجر في ميران المدفوعاتر

 :)اهم التحديات التي تواجه الاقتصاد العراقي وسبل معالجتها( بعنوان (2011)الدليمي،  بحع -3

الموسييييوى الى تحديد حجم التحديات التي تواجب الاقتصيييياد العراقي وتشييييايس اسييييباب ا واسييييتشييييراا مااطر تلك  بحع دا الي

 التحديات على مستقبل العراق الاقتصادي وكذلك تحديد ملاما الاستراتيجية المقترحة لمعالجة تلك التحدياتر

اد العراقي وما تحتاجب عملية التنمية باعتبارقا عملية وقد توصييل البحع الى ان حالة التالع والتدقور التي يتصييع ب ا الاقتصيي

مجتمعية وتطول كل مراف  الحياة ل ذا يتطلب ان تن ا الدولة بجرء كبير من ا وكذلك انافاض القدرات التنافسيييييييية في العراق 

اج لانافاض الدعم الحكومي وانافاض كميات الانتاج وتدني الجودة بسبب ارتفاع التكاليع الناجمة عن ارتفاع اسعار مدضلات الانت

 للقطاع الاا  وانافاض الانفاق على البنى التحتية والبحع والتطوير وطير ذلكر

 :(دراسة ميدانية -( بعنوان )دور الدولة في دعم القطاع الصناعي في العراق 2011)الشاوي ومحمد،  بحع -4

دعم الحكومي عن القطاع الصييناعي وصييولا الى بناء الموسييوى الى اسييتكشيياا الاثار السييلبية لغياب او ضييعع ال لبحع دا اي

 مقترحات حول آلية دور الدولة في دعم قذا القطاعر

وقد توصيييييييل البحع الى وجود دعم حكومي للقطاع الصيييييييناعي الاا  في بعا المجالات المحدودة وتناقا اجابات الج ات 

ع وكذلك ضييييعع الدعم الحكومي المقدى الى القطاع الصييييناعي الرةيسييييية المم لة للقطاع الاا  حول انواع الدعم المقدى ل ذا القطا

 الماتلطر

( بعنوان )اعادة هيكلة شركات القطاع الصناعي العام بأسلوب التحويل الى الشركات المساهمة 2014)نصوري وسهر،  بحع -5

 التجربة العراقية انموذجاً(: -الخاصة والمختلطة 

تحول على اداء كفاءة الشييييركات بصيييييغت ا الجديدة بعد تغيير صييييفت ا القانونية من الموسييييوى الى بيان مدى اثار ال بحع دا الي

الشيييركات العامة الى الشيييركات المسييياقمة وفر  تطبيق ا بنجاح في الدول النامية بصيييورة عامة وعلى صيييعيد شيييركات ومشييياريع 

 وزارة الصناعة في العراق بصورة ضاصةر

عاني اضتلالات قيكلية في ىل قيمنة القطاع العاى على مفاصل الاقتصاد وانشطتب وقد توصل البحع الى ان الاقتصاد العراقي ي

بصييورة عامة وبصييورة ضاصيية فقد تمير القطاع الصييناعي الاا  بالنييعع ودورا المحدود في مسيياقمتب في النشيياط الاقتصييادي 

 ار اسلوب الاصلاح والتوقيت المناسبينرالعاى وكذلك ضرورة اجراء التقييم الشامل لكل الشركات المطلوب اصلاح ا ومن ثم اضتي

 (:2009 -2000( بعنوان )تقييم كفاءة اداء قطاع الصناعة التحويلية العام في العراق للمدة2014هاشم ومحمود، ) بحع -6

ك وكذل 2003الموسيييوى الى تحديد واقع الصيييناعة التحويلية للقطاع الصيييناعي العراقي العاى في مرحلة ما بعد عاى  بحع دا الي

 تحديد الاسباب وسبل الن وض في ىل التوج ات الاقتصادية الجديدةر

وقد توصييييل البحع الى ضييييرورة فسييييا المجال للقطاع الاا  للدضول كشييييريك في ادارة وتمويل الصييييناعة التحويلية للقطاع 

ت الصييناعية وزيادة انتاجيت ا، الصييناعي العاى في العراق بصييورة تدريجية، لما ل ذا العملية من اقمية في رفع كفاءة اداء الملسييسييا

اضييافة الى ضفا الاعباء المالية عن الحكومة، ومعالجة اقم المشيياكل التي تواجب الملسييسييات الاقتصييادية والتي من اقم ا ضييعع 

 الادارة والفسادر

 لآراءدراستتة تحليلية  -( بعنوان )استتتخدام الستتيناريو الاستتتراتيجي ادارة الايمات في شتتركات الاعما 2015)العبادي،  بحع -7

 عينة من العاملين في شركات القطاع الصناعي في ويارة الصناعة والمعادن العراقية(:
مات ومعالجت ا في منظمات الاعمال و دراي الموسييوى الى بيان دور السيييناريو الاسييتراتيجي في تجنب وقوع الاز بحع دا الي

 ذلك الدور من قبل عينة من متاذي القرار في وزارة الصناعة والمعادن العراقيةر
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لازمات ويوفر اوقد توصل البحع الى اتفاق عينة الدراسة على ان السيناريو الاستراتيجي يلثر وبشكل مباشر على ابعاد ادارة 

ين متغيرات لبحع في حال وقوع الازمة في ا، وكشيييييع قذا البحع عن وجود علاقة ايجابية قوية بالحلول الناجعة للشيييييركات عينة ا

 الدراسةر

 

ت قاةمة ومما ورد في  علاا من بحوث سييابقة، فقد اضتلع بح نا عن ا في انب سيييقوى وبشييكل متواضييع على عرض ثلاث سيييناريوقا

 عم موازنة الدولة العراقيةرعلى  ساس علمي وموضوعي حعادة تنظيم القطاع الصناعي لد

 

 الجانب النظري

 

 مفهوم السيناريو ودوره في اتخاذ القرارات الاستراتيجية

رار او ( لما سوا يقع في المستقبل يتم اعدادا حسب تصورات متاذ القScenarios Methodالسيناريو قو اسلوب افتراضي )

  :(2008 الفضل،(، )Wisniewski, 2004) اتااذ القرار الىالقاةم على حل المشكلة، وعادة ما يتم تقسيم اساليب 

  Quantitative Methodاساليب كمية    .1

 Qualitative Methodاساليب نوعية    .2

لى بناء اان السييييييييناريو باعتبارا اداة لاتااذ القرارات الاسيييييييتراتيجية، يهتي ضيييييييمن الاسييييييياليب النوعية، حيع برزت الحاجة 

اصيية في البي ة الاسيياليب النوعية في التفكير الاسييتراتيجي بسييبب التحديات التي تواج  ا منظمات الاعمال وضالسيييناريوقات كهحد 

 الاارجيةر

 planning  Under( في كتابب الموسييوى )O.Conuorحيع قاى الباحع ) 1967ان اول اسييتعمال ل ذا الاسييلوب كان في سيينة 

Uncertainty: Multiple Scenarios Contingency)  لفكرة م مة وقي ان اعتماد )السيييناريو( سيييسييما بوضييع التصييورات

في مقالتب  كد (، فقد Aries de GEVSمعالجت ا باسييييتاداى اسيييياليب التنبل الاضرىر اما ) نلا يمكعن مواقع بديلة للمشييييكلة  التي 

على اقمية اسيييتاداى  1988( عاى Harvard Business Revise( المنشيييورة في مجلة )Planning as Learningالموسيييومة )

ال في المستقبل السيناريوقات باعتبارا يوضا تصور معين لمتاذ القرار في المنظمة عن البداةل الماتلفة لما سوا يكون عليب الح

 ما يقعرا بتنشيط التفكير الذقنير   طاروبذلك تتوفر فرصة لتقويم الموقع الحالي، في 

لاسيييييتراتيجية(، االحظ في النجاح على اقمية )بناء السييييييناريوقات لاتااذ القرارات  وقد اتف  كل متاذي القرارات الذين حالف م

ض في الجانب العسيييكري انتقل بعد ذلك الى قطاع الاعمال في الحياة المدنية، حيع ما يرال منظور  ض في اوكان ذلك واضيييحا لحرب قاةما

لتي تتناول ا( يجد الآلاا من المللفات Amazon.Comوني )الفكر الاداري المعاصيير حتى يومنا قذا، والذي يرور الموقع الالكتر

في قطاع  اسييييتراتيجية الاعمال، والتي قي بشييييكل او باضر تسييييعى لتطبي  مبادة الاسييييتراتيجية العسييييكرية على المنظمات العاملة

لتنفيذيين، واضرى ا الرؤساءو الاعمال، ويوجد العديد من التوج ات لفن الحرب الموج ة تحديداض نحو ادارة الاعمال، ومن ا تتوجب نح

ض او معركة واجبة ينب غي التحفير معنية بالمشييرفين ورجال التسييوي  والمبيعات حيع مفادقا ينصييب على وصييع ادارة الاعمال حربا

 ر  (2013العنزي، جيداض )والاستعداد ل ا 

تم قنا الاسييييتعانة بنظر الاعتبار قنا كافة الاحتمالات الممكنة المتعلقة بالحصييييس السييييوقية واكتسيييياب الميرة التنافسييييية، وي يلضذاذ 

سيابية ) شعبات ا واحتمالات ى وFlow Chartsبالماططات الان شكل يتناسب وتفرعات المشكلة وت ر المتغيرات ( التي يتم بناؤقا ب

ر الانتقال المنطقي لمعالجة وقو ما يقعرا بلغة الن   الكمي بالاوارزميات التي تنيييييييمن لمتاذ القراوالتوجب نحو البداةل المتوفرة ل

 ر(Daft, 2010) والعلمي من ضطوة الى اضرى من بداية التصدي للمشكلة ولغاية معالجت ا والحصول على الحل اللازى ل ا

 

 مفهوم خارطة الطريق واهميتها في عملية التخطيط الاستراتيجي

( ملس  النظرية الادارية في احدى مقالاتب: لنقعلم ابناءنا الاستراتيجية والتاطيط الاستراتيجي، P. Druckerقال بيتر دراكر )

، حيع نف م من ذلك الاقمية الكبيرة للتاطيط الاسييتراتيجي الذي يتطلب مجموعة من الادوات من ا ذات  1كما تعّلم اسييلافنا الرراعة 

ض نوعي ويدضل في قذا الاضيرة ما يقعرا باارطة الطري ر  طابع كمي والاضرى ذات طابعا

لمجموعة ل ال ة من قبل ا( مصييطلا اكتسييب الطابع السييياسييي عندما اسييتادى في بداية الالفية اRoad Mapان ضارطة الطري  )

سمة في معالجة الرباعية الادارية المعنية بتسوية القنية الفلسطينية حيع يتنمن مجموعة من الاطوات المتسلسلة والمواقع الحا

ن ضطة المشييييكلات وصييييولاض في ن اية المطاا الى ايجاد حل للمشييييكلة الاسيييياسيييييةر وضارطة الطري  في حقيقة الامر قي عبارة ع

النف   حددة بسييقع زمني وضطوات مبرمجة ومتسييلسييلة تبد  من ضط شييروع معين وتصييل في الن اية الى النييوء في ن ايةتفصيييلية م

ياتب الك ير الذي قو يعبرعن فتحة الاروج على الحل المطلوب للمشيييييييكلة التي اقعدت ل ا ضارطة الطري ، وقذا الاضير يحمل في ط

قال الى الموقع التالي  ا سيناريوقات ماتلفة يمكن ان يقع الايار على  حدقا ليتم الانتمن المواقع والمفاوضات والتي يمكن ان يقعد ل

ات البعد من ضارطة الطري ر ان الفكر الاداري اسيييييتعان ب ذا المصيييييطلا في كافة الانشيييييطة المتعلقة بمنظمات الاعمال وضاصييييية ذ

ذ ان ذلك سيييفنييي والداضلية ان تفعل فعل ا بشييكل عشييواةي، ا الاسييتراتيجي، اذ لا يمكن ان تتحري الامور بملثرات البي ة الاارجية

متاذ القرار في  الى الان يار التنظيمي لذلك ى رت الحاجة الى الاسيييييييتعانة ب ذا الادارة كمن   لعملية التاطيط المعتمدة من قبل

 ر(Buytendijk et al, 2010( ،)Robbins & Timothy, 2014( ،)Johns & Saks, 2015) المنظمة
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 اشكالية الاقتصاد الحر والاقتصاد الموجه

ض عندما انقسم العالم معسكرين احداقما ر سمالي والآ ضر اشتراكي، وقد بد ت قذا الاشكالية في منتصع القرن التاسع عشر تقريبا

يع يتحكم حالسيييوق ذقب المعسيييكر الر سيييمالي الى نموذج الاقتصييياد الحر مسيييتنداض لمقولة )دعب يعمل دعب يمر( وتري العمل لآلية 

اج وبالذات ر س العرض والطلب وقوة ر س المال في تحديد مشيكلة وطبيعة الاقتصياد والذي يبنى على الملكية الفردية لوسياةل الانت

د الاشيييييتراكي الذي المال، ويقود قذا المعسيييييكر الولايات المتحدة الامريكية واوربا الغربيةر في حين في المقابل كان يعمل الاقتصيييييا

ب وكان الاتحاد السوفيتي د الى المركرية والملكية العامة لوساةل الانتاج ور سمالية الدولة والذي عقرا فيما بعد بالاقتصاد الموجيستن

ض فك رة الاقتصيياد قو من يتصييدر قذا المعسييكر من مجموعة من دول اوربا الشييرقية )حلع وارسييو(ر وقد تبنت العديد من الدول لاحقا

التي بد ت تجد ل ا النظاى الشيييمولي الذي يتسيييم بالمركرية الشيييديدة في اتااذ القرارات وضاصييية الدول النامية والموجب او ما يقعرا ب

ض في النمو والتطوير الاقتصيييادي وف  توج ات الدولة والنظاى السيييياسيييي الذي يعتقد بان المجتمع وآليات السييي وق لا ترال طير طريقا

ر حيع تم بناء لمسيييك بكافة ضيوط اللعبة، وثم تري قامس بسييييط للقطاع الاا  من ضلالبملقلة لبناء الاقتصييياد المطلوب، لذلك تم ا

ة على كافة ملسيييييسيييييات الدولة وف  منيييييمون الفكر الاشيييييتراكي بدرجات ماتلفة، قد ياتلع ذلك من بلد الى آضر حيع تعمل الدول

ا الى ذلك، وفي والرراعة والاقتصيياد والتاطيط وم الاسييتحواذ على وسيياةل الانتاج والاحتفاى بكافة الوزارات بما في ذلك الصييناعة

 قذا الصدد نجد ان الاقتصاد الموجب قاى بتقسيم المنظمات الى ثلاث انواع:

 منظمات تعمل في  طار القطاع العاى الحكومير .1

 منظمات تعمل في  طار القطاع الماتلط )حكومي وضا (ر .2

 منظمات تعمل في  طار القطاع الاا ر .3

ض، اذ لا يمكن ان تعم وكل قذا المنظمات ل منظمات معينة يجب ان تعمل بشييكل او برضر لادمة ضطة التنمية القومية المعدة مسييبقا

يات والسييياسييات سييواء كانت من القطاع الاا  او الماتلط ضارج التوج ات العامة للاطة العامة للدولة وتعد لذلك مجموعة من الآل

دام ا في النظاى ة علي ا بشكل او برضر، وبشكل عاى فان عملية تاصيس الموارد واستا)السياسة المالية والسياسة النقدية( للسيطر

الفتلاوي ) كريةالاشيييتراكي يتم من ضلال الادارة المركرية، حيع ان قرارات الانتاج والاسيييت لاي والاسيييت مار تتاذقا السيييلطة المر

 Willis, 2012( ،Thomas &Patricia , 2006)) ، ) (2011والزبيدي، 

 

 2003تقويم واقع حا  القطاع الصناعي في ظل تطورات الاقتصاد العراقي بعد سنة الجانب العملي: 

 

 2003لمحة موجزة عن طبيعة القطاعات العاملة في الاقتصاد العراقي قبل وبعد سنة 

تم على اسييياس ثلاث قطاعات اسييياسيييية وقي )القطاع العاى او ما يقعرا  2003بشيييكل عاى إن بناء الاقتصييياد العراقي قبل سييينة 

بالقطاع الاشييتراكي( والقطاع الاا  والقطاع الماتلط، حيع لعب القطاع العاى الدور الاسيياسييي في قيكل الاقتصيياد العراقي، اذ تم 

وامتلاي وسييياةل الانتاج الاسييياسييييةر ويلعب النفط والصيييناعة النفطية الدور الاسييياسيييي في توفير بناءا على اسييياس ر سيييمالية الدولة 

( في حين %91الميرانية حيع تشييكل قذا النسييبة ضلال فترة التسييعينات من القرن الماضييي ما يقرب من ) حيراداتالموارد اللازمة 

ي في التسيييعينات ومشيييكلات اضرى ومن اجل تفعيل دور (، وبسيييبب الحصيييار الاقتصييياد%96ما يريد عن ) 2003تشيييكل بعد سييينة 

حيع اجاز قذا  2004الذي تم تعديلب في سنة  1997( لسنة 21القطاع العاى وكذلك الاا  تم اصدار قانون تهسي  الشركات رقم )

 2القانون تحويل الملسسات الصناعية الحكومية الى شركات عامة لأجل انقاذ قذا القطاع من حال التردي 

ل عاى واسيييتناداض الى تحليلات وبحوث ك يرة تصيييدت ل ذا الاشيييكالية يمكن بيان اقم مواصيييفات الاقتصييياد العراقي بقطاعاتب بشيييك

 3ال لاث وكما يلي: 

 

الة التالع حتوجد حالة من التشيييييوا في بنية الاقتصييييياد العراقي كونب احادي القطب، او بعبارة اضرى ان  2003قبل وبعد سييييينة  (1

وعدى بلوط ا  يتصييع ب ا الاقتصيياد العراقي ناجمة عن انافاض في قدراتب التنافسييية وانافاض في كميات الانتاجوالتدقور التي 

 جرمستويات الاكتفاء الذاتي مع تدني في الجودة بسبب ارتفاع التكاليع الناجمة عن ارتفاع اسعار مدضلات الانتا

التنافسيييية بنسيييبة  مفادا ان الاقتصييياد العراقي يعاني من اضفاق عاى في تهكيد لما ورد اعلاا ذقب مجموعة من الباح ين، الى ر ي (2

رار في معالجة الفسيييياد والاسييييتق 2003%(، ويعود السييييبب الاسيييياس في ذلك الى الاضفاقات المتلاحقة وضاصيييية بعد سيييينة 60)

عدى  لذي ترتب عليبالسيييياسيييي والامني وى ور حالة التاندق والمحاصيييصييية مع فشيييل واضيييا في السيييياسييية المالية والنقدية وا

 وضوح في النظاى النريبي وباقي الادواتر

اد العراق ذقب البعا الآضر من الباح ين الى ان المشييييكلة تكمن في ان القطاع الصييييناعي الذي قو الركيرة الاسيييياسييييية لاقتصيييي (3

اسييي  لدعم  لأنبن الماضيييي الى القطاع الرراعي والادمي والتجاري انتعس في فترة ال مانينات والتسيييعينات من القر باحضيييافة

ويمكن ة العقول، ، بسيييييييبب فقدان القاعدة المعرفية وقجر2003الماكنة الحربية آنذاي، لم ينال الدعم الكافي من الدولة بعد عاى 

 :ابراز اقم الأسباب التي  دت الى اقمال القطاع الصناعي

ق اسييت لاكي الاقمال المقصييود للقطاع العاى وشييركاتب الماتلفة بسييبب تصييريع البنيياةع للدول المجاورة باعتبار العراق سييو أ(

 من الطراز الاولر

                                                             
يدة رطم وجود ، في فترة الحصيييار الاقتصيييادي واجب النظاى الحاكم آنذاي مشيييكلات عد96، رقم الصيييفحة 2004وسييينة  1997انظر الوقاةع العراقية لسييينة   2

لوضييع الاقتصييادي وكان لة السيييد الرةي  لمعالجة ابرنام  الامم المتحدة )النفط مقابل الغذاء والدواء( مما اضييطرا الى اصييدار رسييالة عقرفت حين ا برسييا

 من بين ا اصدار العملة المطبوعة بدون رصيدر

 5، 3، 2، 1انظر البحوث المشار الي ا في الدراسات السابقة من قذا الدراسة ذي الرقم   3
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ة مما ادى الى تنافسيي وبهسيعارماتلفة من البنياةع والسيلع التي كان ينتج ا القطاع الاا   بهنواعتم اطراق السيوق العراقي  ب(

 اق والتوجب الى الدول المجاورةرانسحابب من العر

عدى الوضوح في الرؤيا والرسالة وعدى وجود النمانات الكافية في مبد  الشراكة بين القطاع العاى والاا  لتهسي  القطاع  جـ(

 ر4الماتلط  

صل الاقتصاد على مفابشكل عاى وفي ىل تشايس ىاقرة الاضتلالات ال يكلية في الاقتصاد العراقي في ىل قيمنة القطاع العاى ( 4

نشيياط وانشييطتب بصييورة عامة ادى ذلك الى ان يتسييم القطاع الصييناعي الاا  بالنييعع فيكون دورا محدود في مسيياقمتب في ال

ات والنمانات الاقتصادي العاى وانسحب ر س المال والاست مارات الى دول الجوار او الى منطقة الحكم الذاتي لوجود الاطراء

 الك يرةر

 

 ف ونقاط القوة في القطاع الصناعي العراقي في ظل الفرص والتحديات الخارجيةالضع نقاط

 

ب، يتطلب في ضييييوء ما تقدى من تحليلات، ومن اجل الاروج بتحليل وافي عن القطاع الصييييناعي العراقي والمنظمات العاملة في

نقاط النعع(، ولبي ة الداضلية )نقاط القوة (، حيع يركر قذا التحليل على اSWOT Analysisالامر قنا الاستعانة بتحليل سوات )

لصتتتتتتتناعي انقاط القوة في القطاع اهم (، ويمكن ادراج 2002 دهش وعبد الرضتتتتتتتا،) وتحليل البي ة الاارجية )الفر  والتحديات(

 : العراقي

 يمتلك العراق من  كبر احتياطيات النفط في العالمر (1

 5لعذبة يمتلك العراق اثنين من الان ر ذات المياا ا( 2

قي والتطورر عاليةيمتلك العراق ثروة بشرية قاةلة ور سمال فكري على درجة  (3  من الرق

 يمتلك العراق ثروات معدنية اضرى م مة )عدا النفط والغاز( طير مستغلة بشكل فعال وذلك م ل: (4

 الفوسفات 

 الرةب  الاحمر 

 موارد اضرى ماتلفة 

 امتلاي العراق لأكبر طابة نايل في العالمر (5

كافي لسييييد كل  امتلاي العراق لمسييييطحات ماةية كبيرة في الجنوب )الاقوار( باحضييييافة الى منفذ م م على الالي  العربي يعتبر( 6

 متطلبات الموازنةر

 امتلاي العراق لأنواع ماتلفة من التناري  الجغرافيةر (7

 ية تتعل  بهقدى حنارة في التاريخ وقي الحنارة البابلية والسومريةريحتنن العراق لآثار تاريا (8

الدينية وصييناعة  احتنييان العراق لأك ر عدد ممكن من المراقد الدينية والاماكن المقدسيية التي تشييكل القاعدة الاسيياسييية للسييياحة (9

 السياحة بشكل عاىر

 

 فهي كالاتي: نقاط الضعف في القطاع الصناعي العراقي اما عن اهم

 عدى وجود ضطة استراتيجية واضحة او ضارطة طري  تقدى البلد الى بر الامان للمستقبل القريب والبعيدر( 1

و  وقي قنالك عدى وضوح في مسهلة التحول الى اقتصاد السوق حيع قنالك اشارات ضجولة في الدستور العراقي ب ذا الاص (2

التي تلكد على  (24دة الديمقراطية مما يعني اضتيار الاقتصييييييياد الحر، وكذلك المادة )(( التي اكدت مبا، بالمادة )ال انية )ا

نييمن اسييت مار ي( التي تشييير الى اصييلاح الاقتصيياد العراقي بما 25حرية انتقال الايدي العاملة ورؤوس الاموال وكذلك المادة )

ض نحو الاكامل للموارد وتنويع مصييادرقا وتشييجيع القطاع الاا  وتنميتب، وقنالك ن قتصيياد صييو  قانونية اضرى تشييير ضييمنا

 الحر كقانون الاست مار العراقي النافذر

 -الفوضى في ادارة البلد في المجالات التالية: ( 3

 مشكلة السيطرة على المنافذ الحدودية وبالتالي فتا الابواب تجاا سياسة الاطراق السوقير 

 لاست مارراتنظيمي الاداري للدولة العراقية وبالأضس في استقطاب ىاقرة الفساد الاداري والمالي في كافة ال يكل ال 

 حكومات المحليةرالعلاقة بين المركر والحكومات المحلية ومسهلة انتقال الصلاحيات من الوزارة الى الج ات المعنية في ال 

 المجتمع العراقيرعدى وجود الاستقرار السياسي في البلد واستمرار الصراع والاحتقان الطاةفي بين اطياا  (4

ي ىاقرة احجاى القطاع الاا  عن المشييياركة في دعم ج ود الدولة وتوجب الاسيييت مار نحو الدول المجاورة، وذلك بسيييبب تفشييي (5

 الرشوة، المحسوبية وارتفاع مستويات المااطرةر

 عدى وجود ضارطة است مارية لتوزيع الصناعات العراقية الحالية والقادمةر (6

 ( يمير موقع واقمية الاقتصاد العراقي والصناعة العراقيةBarcodeيقعرا بـ ) عدى وجود ما( 7

لعراقي والمنظمات عدى وجود بناء معرفي جديد في كافة القطاعات الصناعية وان القاعدة المعرفية الحالية في القطاع الصناعي ا (8

 العاملة فيب تنتمي الى القرن الماضير

                                                             
عراقي المذكور اعلاا ( من قانون الشيييركات ال14علما بان المشيييروع العراقي قد اعطى الح  للقطاع العاى حلغاء قرارات القطاع الاا  من ضلال المادة )  4

 من اجل حوكمة القطاع الاا  وتوجي ب بشكل صحيا
ن تكمن ا العراق قو وجود ثروة نفطية، ومياا عذبة حيع ان المعتاد قو يذقب الابراء المتاصيييصيييين في الجيولوجيا بان قذا من النوادر التي حذا في ا ه 5 

 المياا مالحة في م ل وجود ال روة النفطية
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 ي في الملاي الفني والاداري العامل في ماتلع المنظمات الانتاجية والادمية في الدولةروجود بطالة مقنعة وترقل عال (9

 الشعور بعدى الاطم نان في القطاع الاا ، مما ينطر افراد المجتمع الى التمسك بالوىاةع الحكوميةر (10

دعوى بما في مت للمواطن بشيييييكل مجاني او اعتماد العراق فلسيييييفة الدولة والتي تعرا )الاب الحنون( والتي توفر كافة الادما (11

 ذلك المواد الغذاةية والعلاج الطبي والتعليمر

 توجب كل ج ود الدولة نحو مواج ة الارقاب وبالشكل الذي تطلب معب تحويل مبالغ عالية من الموازنة العامة ل ذا الغرضر (12

 

 مؤشرات نجاح وتطور المنظمات في القطاع الصناعي العراقي

يذقب المتاصصين في العلوى الادارية الى ر ي مفادا ان قنالك ملشرات محددة لنجاح وتطوير المنظمات بشكل عاى ومنظمات 

 بطاقة الاداء المتوازن وقي كما يلي: بهنموذج ما يعراالاعمال بشكل ضا ، وقذا الملشرات تقع ضمن اربعة محاور تشكل 

 المحور المالي .1

 محور الرباةن .2

 تمحور العمليا .3

 محور التعلم والنمو .4

من اجل التحق  من سيييييييريان مفعول قذا النظرية في المنظمات العاملة في القطاع الصيييييييناعي العراقي، قاى الباح ان بهعداد 

( وف  مقياس )ليكرت( الاماسييييي )مواف  تماما، مواف ، لا اعلم، لا اواف ، لا اواف  1اسييييتمارة ضاصيييية لذلك كما في الملح  رقم )

اسيييتمارة( حيع  ان الاسيييتمارة  100على عينة من العاملين في القطاع الصيييناعي وذلك بحدود ) تماما(، اذ تم توزيع قذا الاسيييتمارة

ض لر ي كل من  ( لا تعتمد على الارباح كملشيييييير لنجاح  kaplan & Nortinالمذكورة في ن اية قذا الدراسيييييية تتمير بكون ا )وفقا

 ر (Kaplan & Nortin, 1996) وتطور المنظمة بل تعتمد على الملشرات الاضرى وذلك م ل

 

 رضا الرباةن واقتمام م باحنتاج المقدى من قبل المنظمةر 

 كون العمليات الداضلية في المنظمة تتم بشكل يتف  والمعايير الدولية لمنظمات الاعمال الناجحةر 

 كون العاملين يكتسبون الابرة وتراكم المعرفة بشكل يتف  ومنحنى التعلمر 

 

 ات من عينة الدراسة المنتابة وتم تحليل ا كما يلي:وقد حصل الباح ان على اجاب

( من اقتمامات عينة الدراسيييييية، وان محور العمليات %7ر36حصييييييل المحور المالي على متوسييييييط مجموع اجابات بلغت بحدود )

ية حصييييييييل على ) لداضل (، وان محور التعلم والنمو حصييييييييل على %2ر14(، في حين ان محور الرباةن حصييييييييل على )%3ر25ا

 (، وبذلك يصبا لدينا:%8ر23)

 

 

   

 

 

 

 

 

العراقية تتسم ( اي ان المشكلة في متطلبات الاعمال %7ر36ويتنا مما تقدى ان المحور المالي قد حاز على اكبر النسب وقي )

في كون ا ذات طابع مالي اكبر كون ا تتعل  بالعمليات الداضلية او الرباةن او التعلم والنمو، وبشيييييييكل عاى تشيييييييير قذا الاسيييييييتبانة 

 Banlas Score Card( BSC( التي استندت الى بطاقة الاداء المتوازن او بطاقة العلامات المتوازنة )cheek listالاستطلاعية )

( او اتران الادارة، وان تقويم المنظمة لا يقتصييييييير على Sustimm ability Management مدضل لاتران المنظمة ) باعتبارقا 

 ر(2012السعد وأخرون،)مربع من الملشرات كما ورد اعلاا   يب       )      ( ـالارباح وانما على صل

 

 

 (Duchin et al, 2011) القطاع الصناعيالسيناريوهات المستقبلية لأعداد خارطة طريق اعادة تنظيم شركات 

 

ضارطة طري  يكون قدف ا   طاريقدى الباح ان ثلاثة سييييييييناريوقات محكمة لتطوير ودعم القطاع الصيييييييناعي في العراق في 

الاساسي دعم الاقتصاد العراقي بشكل عاى والقطاع الصناعي بشكل ضا ، ان ملاما ضارطة الطري  المطلوب اعتمادقا قنا تستند 

ى ثلاثة سييييناريوقات اسييياسيييية يقدم ا الباح ان، حيع ان ذلك مسيييتنبط من اعتقادقم بان الوضيييع الاقتصيييادي بشيييكل عاى والوضييع ال

 وقي:الصناعي بشكل ضا  يمكن ان يرتكر الى ثلاثة عناصر اساسية 

 ال روة النفطية وما يرتبط ب ا من صناعات بتروكيمياوية ومشتقات نفطيةر .1

شكل مياا الشرب والعصاةر والمشروبات الماتلفة الشريان الاساس لاستمرارية الحياة في الك ير من ال روة الماةية، حيع ت .2

 الدول الاقليمية والعالميةر

 المحور المالي 36.7%

 محور العمليات الداخلية 25.3%

 محور الزبائن 14.2%

 محور التعلم والنمو 23.8%

 المجموع الكلي 100%
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 طابة نايل في العالم، وتقعد التمور مادة طذاةية متكاملةر  كبرصناعة التمور ومنتجات النايل الماتلفة، حيع يمتلك العراق  .3

 

عرض ادناا ثلاثة سيناريوقات احتمالية يمكن لمتاذ القرار في القطاع الاقتصادي اوعلى مستوى الاقتصاد واستناداض الى ما تقدى ن

بشييكل عاى اعتمادقا في  طار ضارطة الطري  التي تقعد على المسييتوى الوطني لأجل الن وض بالمنظمات الانتاجية وبما يدعم المنت  

 الوطني في العراقر

 

شكل رقم تفعيل وتالسيناريو الاو :  شيط الصناعة النفطية والبتروكيمياوية وف  المراحل الموضحة بال  ,Kaplan & Nortin)ن

 ، وقي كما يلي:(1996

 

 جمع البيانات وتحليل ا بقدر تعل  الامر بقطاع الصناعة النفطية من حيع:اولاً: 

 الطاقة الاستاراجية )الانتاجية(ر .1

 حجم الاحتياطي من ال روة النفطية بشكل عاىر .2

 الطاقة التصديرية بشكل متغيرر .3

 مقدار الاست لاي المحلي ومقدار ما قو معد للتصدير .4

 متوسط كلفة انتاج البرميل الواحد من النفطر .5

 

 جمع البيانات وتحليل ا عن كل ما يتعل  بصناعة البتروكيمياويات، من حيع: ثانياً:

 عدد المصانع والمجمعات الصناعية المتوفرة .1

 تقات النفطية والمنتجات البتروكيمياوية بهنواع ا والموقع الن اةي من حيع:الحاجة الفعلية للمش .2

 القاعدة المعرفية المتوفرة )العاملة على ماتلع مستويات م(ر - 

 المكاةن والمعدات والبنى التحتية بشكل عاى مع تحليل للموقع المتعل  بالمستوى التقني ل ا -ب

والاسيييياسييييية )النفط الااى وبقية المواد الاولية اللازمة للتحليل  انسيييييابية الحصييييول على المادة الاولية -ج

 الكيمياوي(

توفير كافة البيانات الاحصاةية في  طار قاعدة بيانات تتعل  بمقدار الحاجة الكلية المحلية والتصديرية لكافة  .3

 انواع المشتقات النفطية المذكورة في اعلاار

 النفطية والبتروكيمياويةسيناريو تفعيل وتنشيط الصناعة  1شكل: 

 المصدر: من اعداد الباحثين
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ض فيما إذا كانت كافية وعلى مستوى مناسب للتحديات ثالثاً:  اعلاا، حيع: تحليل واقع الكوادر المعرفية المتوفرة حاليا

الاقليمية رات إذا كانت كذلك فان الاطوة التالية قو التوجب نحو بناء قاعدة معرفية جديدة تسيييييييتوعب كافة المتغي - 

 وكذلك العوامل الداضلية والاارجية المرتبطة ب ذا الصناعةر

ض طير كافية وطير ملقلة، فان على متاذ القرار اعادة -ب يا ال يكلة لجميع  إذا كانت الكوادر المعرفية المتوفرة حال

 البيانات وتحليل ا والعمل على توفيرقا، كما قو واضا في الماطط الانسيابير

 لتكرير الماتلفةرالاجراء المذكور اعلاا ينطب  على المواد الاولية الااى، وكذلك المكاةن والمعدات واج رة انف  رابعاً: 

ية والمواد الاولية تسييتمر العملية التحنيييرية ل ذا الصييناعة النفطية بعد التهكد من اسييتمرارية توفير الكوادر المعرف خامستتاً:

مل ع( لغاية اسييييتقرار 1الماطط الانسيييييابي الموضييييا بالشييييكل رقم ) الااى والمكاةن والمعدات كما قو واضييييا في

ض او التي سييوا يتم انشيياؤقا وذلك لمواج ة الطلب الاسيياسيي ي من قذا المصييانع والمجمعات الصييناعية الموجودة حاليا

ض لما مرسييييييوى لب في ضارطة الطري  التي تسييييييتمد بيانات ا من واقع الحال وم لب ن الطالمنتجات بشييييييكل تدريجي وفقا

لعراق ( الذي يوضييا انتاج واسييت لاي وتصييدير المشييتقات النفطية في ا1الاارجي، كما قو واضييا من الجدول رقم )

 (ر2014-2006للسنوات )

(2014 -2006انتاج واستهلاك وتصدير المشتقات النفطية في العراق للسنوات من ):  1جدو    

 
 نةالس

 ألف برميل / يوم 
غاي  النفط الخام

البترو  
 المسا 

الكيروسين  الوايولين
 ووقود الطائرات

ييت الواي 
 والديز 

ييت 
 الوقود

المشتقات النفطية الاخرى 
الاسفلت، ييوت  )النافثا،

 التنزيت واخرى(
 10.7 238.6 77.0 33.6 67.9 56.3 1952.2 الانتاج 2006

 1.0 79.2 78.1 36.7 99.9 33.6 - الاستهلاك
 - - - - - - 1467.8 التصدير

 11.7 160.0 51.7 27.0 51.3 17.3 2035.2 الانتاج 2007
 0.4 72.8 64.7 33.1 78.5 28.1 - الاستهلاك
 - - - - - - 1643 التصدير

 119 209.8 83.7 46.9 64.4 30.3 2280.5 الانتاج 2008
 0.5 89.1 87.5 47.7 94.6 41.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 1855.2 التصدير

 7.8 211.3 85.7 47.7 64.8 38.8 2336.2 الانتاج 2009
 1.0 110.1 90.2 50.5 98.4 45.4 - الاستهلاك
 - - - - - - 1905.6 التصدير

 28.7 251.6 105.6 51.4 63.7 8.6 2359 الانتاج 2010
 18.8 127.8 109.5 52.0 114.0 47.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 1890 التصدير

 38.0 251.5 124.0 49.1 64.0 9.0 2359 الانتاج 2011
 20.9 132.2 138.3 50.0 129.0 51.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 2164 التصدير

 44.1 283.0 126.1 44.8 72.1 9.9 2653 الانتاج 2012
 19.6 158.5 153.4 47.0 137.0 54.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 2430 التصدير

 47.6 291.7 130.5 41.9 72.2 8.4 2942 الانتاج 2013
 25.5 162.0 159.8 45.0 134.0 58.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 2389 التصدير

 39.6 247.2 104.0 30.9 56.4 4.6 3110 الانتاج 2014
 15.4 146.3 128.9 32.0 110.0 53.0 - الاستهلاك
 - - - - - - 2514 التصدير

 (2014-2006( للسنوات )OAPECلمنظمة الاقطار العربية المصدرة للبترول )التقرير الاحصاةي المصدر: 

 السيناريو الثاني: بناء صناعة مائية متشعبة
قذا السيناريو يتصدى لمشكلة استغلال الموارد الماةية حيع ذقبت بعا الدول الى اعتبار نفس ا دول ماةية وذلك لك رة الان ار 

ر لذلك وفي ىل ازمات المياا وارتفاع درجات حرارة الارض الى درجات قياسية ول ذا السبب 6ية والبحيرات، في مقابل الدول النفط

 (، وكما يلي:2لا بد من وضع سيناريو يحق  الاستغلال الام ل ل ذا المورد الم م، كما قو واضا في الشكل رقم )

ن ضلال ن ر الفرات انشياء قاعدة بيانات تتنيمن كمية المياا الداضلة الى العراق من كل دول الجوار )تركيا، إيران( م اولاً:

 ودجلةر

                                                             
 لة التركية بإقامة السدود على، كان السبب يعود الى قياى الدو2003في بداية الالفية ال ال ة حدثت ازمة مياا في العراق وضاصة بعد التغيير السياسي في عاى   6

 انين ر الفرات ودجلة، وعند مطالبت ا بهطلاق الحصس الماةية كاملة تذرعوا بهن م دولة ماةية في مقابل دول نفطية ولا يوجد شيء مج



 Warith Scientific Journal  

 

ISSN: 2618-0278   Vol. 4No. 9 March 2022 
242 

صييييييياةيات تقييم الموقع المحلي والاقليمي والعالمي للحاجة والطلب على مياا الشيييييييرب والري، وذلك حسيييييييب الاح ثانياً:

 المنشورةر

لاسييييييت لاي اصييييييل في كون المياا الواردة في اعلاا كافية لكافة الاسييييييتادامات وبالذات ايجري التحق  بشييييييكل متو ثالثاً:

 الشاصي )الشرب(، حيع يكون لدينا الاحتمالات التالية:

ب لتنفيذ ضارطة إذا كانت كمية المياا الواردة كافية للشرب والسقي والاستعمالات الانسانية الاضرى، يتم التوج .1

 الصناعات الماتلفة لتعقيم وتعليب المياارالطري  وبالذات نحو اقامة 

تهكد من قاعدة البيانات، حيع تجري اعادة الا .2 طط اللازمة إذا كانت كمية المياا الواردة طير كافية، يتم ال

 لتوفير المياار

الى   ا قباءض ى ذقابالحفاى على ال روة الماةية وعد لأجليجري التحق  من امكانية اقامة السيييييييدود والارانات الماةية رابعاً: 

 البحر:

ض اعلاا، يجر .1 عا ما يقشيييييييير الى وجود ما قو وارد في الفقرة راب ي اعادة إذا كانت الامور كما قي ولا يوجد 

 تصميم الموقع لاتااذ ما يلرى كما في الفقرة ثانياضر

ياطيات اللازمة للحفاى على  .2 بالنفي وقو يعني ان الامور تتجب نحو اتااذ الاحت كان الجواب  مياا من الإذا 

 ال در، يتم اعداد جدول زمني للمباشرة بالعمل لغاية تنفيذ ضارطة الطري ر

ان مما يشجع على التوجب نحو قذا الصناعة قو التغير في نمط است لالك المياا، حيع تقشير الدراسات الصادرة عن وزارة التاطيط 

 الى ما يلي: 7العراقية 

 رROت لاي المياا المعدنية او %     اعتماد الاسرة العراقية على اس47

 في المناسبات الاجتماعية في الاحران والافراحر RO%   اعتماد المياا المعقمة 100

 رRO%     اعتماد القوات المسلحة والشرطة على المياا المعقمة 85

 رRO%   اعتماد المستشفيات والدواةر الصحية على المياا المعقمة 100

المعقمة، كما  الذي حصيل في تصينيع العصياةر والالبان الذي تطلب توفير الكميات اللازمة من الميااينياا الى ما تقدى التطور 

رة من ضلال الصييناعة قو الحال في كافة الصييناعات الغذاةية وطير الغذاةية التي لا تسييتطيع العمل بدون توفر المياا المعقمة والمتوف

بال من قبل اا المعقمة بالعراق بشيييييكل واسيييييع جداض وقي تلقى الك ير من الاقالماةية، وقد انتشيييييرت الورغ الصيييييغيرة لصيييييناعة المي

اضيييا في المسيييت لك، لذلك فان ل ذا الصيييناعة مسيييتقبل واعد يمكن ان يدعم ضارطة الطري  نحو دعم القطاع الصيييناعي، كما قو و

 ( ادناا:2الجدول رقم )

 (2015 -2002في العراق للمدة ) الايرادات المائية :2جدو  

كمية الماء  (3الايراد السنوي )مليار/م سنةال

الصافي المنتج 

 (3)مليون م

كمية الماء الصافي 

المستهلك المنتج )مليون 

 (3م

نصيب الفرد من الماء 

نهر دجلة وروافده  3الصافي المستهلك/م

* 

 نهر الفرات

2002 43.00 10.95 2514 2260 101.8 

2003 49.48 27.40 2723 2126 92.9 

2004 45.51 20.54 5817 4762 202.1 

2005 38.10 17.57 6135 5031 207.3 

2006 44.60 20.60 5734 4689 187.6 

2007 39.86 19.33 7161 6077 236.1 

2008 20.37 14.70 8265 6827 257.5 

2009 47.69 19.32 9195 8016 293.7 

2010 47.7 19.3 9361 8162 290.4 

2011 33.0 14.6 9543 8186 286 

2012 28.7 20.5 11353 9131 385 

2013 40.6 15.2 11611 9365 384 

2014 21.7 37.2 12062 10364 389 

2015 27.5 7.5 12185 15875 393 

 * دجلة الرئيسي+ الروافد )الزاب الكبير، الزاب الصوير، العظيم، ديالى(

                                                             
 2016وزارة التاطيط / الدراسات والابحاث،  -جم ورية العراق  7
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 .2008ولغاية  2002للفترة من  ، التقرير السنويالتاطيط والمتابعة، ايرادات ن ري دجلة والفراتبيانات وزارة الموارد الماةية/ داةرة  -المصادر: 

 (2015-2010، نتاة  احصاء الماء للسنوات )رراعيمديرية الاحصاء الوزارة التاطيط، الج از المركري للإحصاء،  - 

 

ويتنا من الجدول اعلاا الترايد في الاقتماى باست لاي الماء الصافي رطم الانافاض في اطلاقات المياا لكل من ن ر دجلة والفرات 

  8وبالشكل الذي ي دد ما يقعرا بالأمن الماةي 
 

 سيناريو بناء صناعة مائية متشعبة :2شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
شييكل حازى بسييبب شييحة الماء، اذ تبنت الدولة في الاردن قذا الموضييوع بينبغي ان يصيياحب ذلك اقتماى وثقافة لدى المواطن بهقمية الترشيييد في اسييت لاي    8

 المياا واصدرت جملة من التعليمات اقم ا ما يلي:

 لا تمنا اجازة البناء للمواطن الا بعد ان يحفر ب را لارن مياا الامطار يطل  عليب )الحاووز(ر -

 ( متراضر2X1اا )تم تحديد قياسات ثابتة لكل بيت او عاةلة من ضرانات المي  -

 يتم ترويد المواطن بالمياا لمدة يومين بالأسبوع وف  حصس ثابتة -

stop 

 التوجه نحو صناعة مياه الشرب

 التوجه نحو صناعة المشروبات والعصائر

اقامة السدود قبل الدخول 

 في اي صناعة

start 

 اعداد جدول زمني للمباشرة بالعمل

 عراقالى ال جمع البيانات حول كمية المياه الداخلة

كمية المياه كافية 

 للري والشرب

 لريتقييم الموقف الاقليمي للحاجة الى طلب كمية مياه الشرب وا

NO 

NO 

yes 

yes 

 ثانالباح: من اعداد المصدر
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 السيناريو الثالث: بناء صناعة لمنتجات التمور والنخيل

يحمل قذا السييييناريو تصيييورات عما سيييوا يكون عليب الحال فيما لو تم اسيييتغلال المنت  لشيييجرة النايل بشيييكل  م ل، وان قذا 

ض لما يلي 3السيناريو موضا بالشكل رقم )  : 9( وذلك وفقا

ية اولاً:  بدا تيتم في ال غذاةية، والاطوة ال الية قو تقدير الحاجة تقويم واقع زراعة النايل مع بيان انواع التمور وقيمت ا ال

 والطلب على الصناعات الغذاةية التي تعتمد على التمورر

ن اماى ى محدودة ويكويتم التحق  من القاعدة المعرفية )بما في ذلك العاملين الذين يمتلكون المعرفة( قل قي كافية اثانياً: 

 متاذ القرار في قذا الحالة الاحتمالات التالية:

 ان القاعدة المعرفية لا تتسم بالمحدودية وعندقا ينبغي الشروع باحنتاجر .1

 ذا المشكلةران القاعدة المعرفية محدودة وطير كافية، لذلك ينبغي اعادة تقييم الموقع والتحنير لمعالجة ق .2

بشكل اساسي وبشكل ثانوي،  التحتية اللازمة لعملية الانتاج لكافة انواع المنتجات التي تدضل ب ا التموريتم التحق  من البنى ثالثاً:   

 حيع:

ض اعلاارإذا كانت البنى التحتية متوفرة، فانب ينبغي المني باحنتاج بالتناس  مع ما جاء في الفقرة ثان .1  يا

والتي تعتمد  ليل واقع الصيييناعات الغذاةية بشيييكل عاىإذا كانت البنى التحتية طير ملقلة ينبغي الحاجة اعادة تح .2

 على التمور بشكل ضا  لأجل توفير ما قو مطلوبر

 

اعات الغذاةية، وذلك يتم التحق  من الطاقة الانتاجية الكلية بقدر تعل  الامر بالمنظمات الانتاجية المتاصصة بالصنرابعاً: 

 لية:حيع يكون متاذ القرار قنا اماى الايارات التا من كون ا جاقرة للتوسع ولماتلع الاطوط الانتاجية،

يم الواقع، عدى امكانية الطاقة الحالية لاسييييييتيعاب ما قو مطلوب من ضطط انتاجية وينبغي عندقا اعادة تقي .1

 وبالتالي السعي نحو استيعاب تكنلوجيا جديدة وتقديم التس يلات اللازمة للمست مرين

قد يكشييع واقع الحال بعد التقويم الشييامل ان قناي طاقات انتاجية فاةنيية ويمكن اسييتاداى طاقات اضرى  .2

 ر10اضافية تستوعب قذا النوع من الصناعات 

 يوالبرحلرقدي اصنع من التمور من اقم ا  600تعتبر التمور العراقية من اجود  نواع التمور في العالم، وينت  العراق حوالي 

راقية من محافظة ع (13)، والتمور قي ثمر اشييجار النايل الجميلة التي تنتشيير زراعت ا في (2010 الفضتتل،) والاسييتاوي وطيرقا

 م وحنييييارت م النالة بمكانة مميرة عند العراقيين ويعتبرون ا جرء م م من تاريا ااقم ا البصييييرة وبابل وبغداد وذي قار، وتحنيييي

سمي ا البعا )عمتنا النالة(  سكر كما ان م يعتبرون ا شجرة مقدسة، وقناي عدة منتوجات يمكن صناعت ا من التمور كوي الدب  وال

لة بسيييييييبب مليون نا (15) ( مليون نالة الا ان عددقا تراجع الى30-25) والال والكحول وطيرقا، وقد كان العراق يحوي حوالي

 .رة كافيةقمال وارتفاع الملوحة وعدى مكافحة الآفات بصوالحروب وتجريع البساتين في ال مانينيات بصورة اساسية والی الا

  

                                                             
 جاء ذكر النالة في  ك ر من مكان في القرآن الكريم والأحاديع النبوية الشريفة، حيع:  9

ض( الآية  - ض جنيا  25سورة مريم )وقري اليك بجذع النالة تساقط عليك رطبا
 اقمية زراعة النايل )لو قامت الساعة وكان بين احدكم فسيلة فليررع ا(قال الرسول الاعظم ) ( في  -

 

تون في الاردن واشيييجار ان شيييجرة النايل يمكن ان تكون الرمر للدولة العراقية، تعبر عن الوجود ال قافي والفلكلوري كما قو الحال بالنسيييبة لشيييجرة الري  10

ان الكيان الص يوني  راتيجي للشعب العراقي وضمن الموروث ال قافي ل م، ومن الجدير بالذكر قناالموز في الصومال، علما بان التمور قي الغذاء احست

 دضل في سجال وصراع مع الدولة اللبنانية من اجل مرجعية )الحمس( باعتبارا الاكلة الفلكلورية المميرة ل وية الشعبر
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 سيناريو بناء صناعة لمنتجات التمور والنخيل: 3شكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ويقعتبر التمر كغذاء متكامل لا بديل لب، ف و مصييييييدر للطاقة الحرارية لاحتواةب على نسييييييبة عالية من السييييييكريات وذلك بحدود 

سبة من 70ر78) سيوى ومقادير منا سيوى والمغن سيوى وتحتوي ال مار مقادير معتدلة من الكال %( ومصدر جيد لعناصر الحديد والبوتا

ونسييييبة  B2و B1ومتوسييييطة من فيتامين  B7و Aورين والمنغنير، كما ان التمور طنية بفيتامين الكبريت والفسييييفور والنحاس والكل

 ر Cقليلة من فيتامين 

 -(: 2015-2004( يبين عدد اشجار النايل بالعراق ومقدار انتاج التمور بالأطنان للسنوات )3والجدول رقم )

 

  

start 

 تحليل واقع الصناعات الغذائية المعتمدة على التمور

 تقييم واقع زراعة النخيل وانواعه

 الغذائية المعتمدة على التمورتقدير الحاجة والطلب على الصناعات 

القاعدة المعرفية 

 الصناعية محدودة

البنى التحتية 

 موجودة

 الشروع بإنتاج الانواع الاساسية

الطاقة الانتاجية جاهزة 

 للتوسع

 التمورالتوجه نحو الصناعات الفرعية في 

stop 

 

 من اعداد الباحثانالمصدر: 
 

NO 

NO 

NO 

yes 

yes 

yes 
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 اشجار النخيل بالعراق وانتاجها محسوب بالأطنان : عدد3جدو  

 الانتاج )طن( عدد اشجار النخيل السنة

2004 8774352 379925 

2005 8865113 455651 

2006 9878565 432360 

2007 10327231 430861 

2008 16371000 476318 

2009 19917000 507002 

2010 13217256 566829 

2011 14527092 619182 

2012 15288410 655450 

2013 16492121 676111 

2014 16299832 662447 

2015 15381450 602348 

 (2015 -2004للسنوات ) جم ورية العراق، وزارة التاطيط، الج از المركري للإحصاء، تقرير انتاج التمورالمصدر: 
 

ة في العراق بشكل اضرى تتعل  بموارد اقتصادية متوفر مما تقدى يتنا ان قذا السيناريوقات ال لاث ربما تعمل مع سيناريوقات

عم الدضل القومي دممير، الا ان الباح ان كان تركيرقم على قذا ال لاث لان الواقع والابرة المتراكمة تكشع عن اقميت ا في 

 وبالتالي النمو الاقتصادي ودعم موارد الموازنةر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ستند الى ثلاثة انواع من  ض على ما تقدى يذقب البعا من المتاصصين بالصناعات الاستراتيجية بان الصناعة العراقية ت سا سي ته

11النفط، الماء، عصير التمر )الدب (السواةل وقي: 

                                                             
 15/3/2015الندوة العلمية في كلية الادارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، ورقة عمل مقدمة من الاستاذ الدكتور كاىم جواد شقبر،   11

 1سيناريو رقم 

2سيناريو رقم 

3سيناريو رقم 

4سيناريو رقم 

5سيناريو رقم 

6سيناريو رقم 

 7سيناريو رقم 

 السياحة باشكالها المختلفة

 المختلفة المواد الاولية

 الموقع الجغرافي

 الاصول المعرفية

 الصناعات النفطية ومشتقاتها

 الصناعات المائية وفروعها

 ومشتقاتهاصناعات التمور 

 

 

 

احتياطي الصناعة العراقية 

 والاقتصاد العراقي

 من اعداد الباحثان: المصدر
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ض على ما تقدى يذقب البعا من المتاصصين بالصناعات الاستراتيجية بان الصناعة العراقية تستند الى ثلاثة انواع من  تهسيسا

 ر12السواةل وقي: النفط، الماء، عصير التمر )الدب (

 

 

 

 

 

 

 

 

كلمة السييييييواةل الواردة اعلاا قو تعبير مجازي للتعبير عن قذا ال روة الوطنية العظيمة التي تمير ب ا الاقتصيييييياد العراقي والتي 

 إدارةيمكن ان تشيييييكل ميرة تنافسيييييية لب لم يحظى ب ا اي اقتصييييياد بالعالم، لذلك يتوقع الامر على قدرة متاذ القرار المسيييييلول عن 

 تفادة من قذا الموارد في دعم الاقتصاد العراقي وبالتحديد دعم الموازنة العامة للدولةرالاقتصاد العراقي في الاس

 

 الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات

ان تحليل واقع الحال يكشيييع عن وجود ضلل واضيييا في البي ة الاقتصيييادية وقو ناجم من الاعتماد على النفط فقط في دعم  .1

 الموازنةر

بداةل السييييييييناريوقات يمكن ان تكون ذات بعد اسيييييييتراتيجي في ضارطة الطري  وتشيييييييكل القاعدة ان الاطوط ال لاث من  .2

 الاساسية لنمو القطاع الصناعي وبالتالي دعم الموازنة العامة للدولةر

ان الوضييع الاقتصييادي في البلد يفتقر الى الشييفافية وسيييادة القانون وقو الاسيياس في تشييغيل السيييناريوقات اللازمة لدعم  .3

 رطة الطري رضا

ض لتشيييغيل السييييناريوقات ال لاث في ىل ضارطة الطري  والتي قد تمتد الى  .4 نسيييتنت  ان توفير الكوادر المعرفية يعتبر لازما

 عشرة سنوات او  ك رر

( الى ان تقويم واقع المنظمات العراقية ينبغي ان لا يعتمد على الربا فقط كملشييير Chak Listتشييييير نتاة  الاسييييتطلاع ) .5

لتطور والنمو )رطم كونب الاقم( الا ان المفروض ان يكون الاقتماى بالعمليات الداضلية والربون والتعلم والنمو اسييييياسيييييي ل

 وقذا الامر يال  ميرة تنافسية ل ار

  التوصيات

 يوصي الباح ان بما يلي:

التمور( باعتبارقا كافية التوجب الفعلي نحو مكونات السيييييناريوقات ال لاث وقي: السييييواةل ال لاث )النفط، الماء، عصييييير  .1

ض في دعم الموازنة مستقبلاضر ض ببقية الانواع من الموارد لتهضذ دورقا اينا  لدعم الموازنة مع الاقتماى اينا

 الاقتماى بالشفافية وسيادة القانون في كافة القطاعات الاقتصادية مع التركير على دور القطاع الاا ر .2

 لماليرالتصدي لكافة اشكال الفساد الاداري وا .3

الاقتماى بتوفير الحماية الكمركية اللازمة وبالأضس في الفترة الحالية لحين وقوا قذا الصناعات على قاعدة اساسية، مع  .4

 وكافة الامور المتعلقة بالبي ة الداضلية والبي ة الاارجيةر QIZ 13التهكيد على مسهلة ت ي ة المجمعات الصناعية 

في اعادة تنظيم القطاع  BSCوحيد، وانما اعتماد بقية مكونات بطاقة الاداء المتوازن  عدى الاكتفاء بالملشيير المالي كقياس .5

 الصناعي العراقي وضل  قاعدة صناعية حدي ةر

 يعرض الباح ان الآلية التنفيذية لتطبي  الافكار الواردة في قذا البحع وذلك من ضلال مرحلتين اساسيتين وقما كما يلي: .6

  عملية اعادة تنظيم القطاع الصناعي العراقيرمرحلة التحنيرات لانطلاق 

 البدء بتطبي  عملية اعادة تنظيم القطاع الصناعي العراقير 

ض للاطوات السابقة كما في ادناا  ان قذا المراحل تتنا وفقا

 

                                                             
 15/3/2015الندوة العلمية في كلية الادارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، ورقة عمل مقدمة من الاستاذ الدكتور كاىم جواد شقبر،   12
13  QIZ=Qualify Industrial Zone وقي تجربة شاةعة في الاردن وم ال ذلك مدينة الحسن الصناعية ومدينة عبد ه الصناعيةر 

 

 الماء النفط

 

 عصير التمر

 )الدبس(
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 المستخلص

واحد أو مجموعة قليلة جداً  البلد ذو الاقتصاد الأحادي وخصوصاً إذا كان ريعيً , أي الاقتصاد الذي يعتمد على مصدريتعرض      

من المصادر, لكثير من المشاكل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وغيرها, وذلك لما يطرأ على هذا المصدر الذي يعتمد عليه 

تقلبات, تصبح الاقتصاد الأحادي من مشاكل وتقلبات سواء كان منشاؤها أسباباً محلية أو دولية أو كلاهما معاً. وتجنباً لهذه المشاكل وال

مسألة التنويع الاقتصادي من المسائل الملحة والضرورية بالنسبة للبلدان ذات الاقتصادات الأحادية من وجهة نظر المنطق الاقتصادي, 

إذ لا يمكن التخلص من هذه المشاكل والتقلبات في ظل استمرارية أحادية الاقتصاد, إضافة إلى إن تحقيق التنويع الاقتصادي يسهم 

, اتضح من خلال البحث,  إضفاء طابع المتانة للنمو الاقتصادي والاستدامة المالية للدولة وتحقيق العدالة الاجتماعية ما بين الأجيالفي 

إن الاقتصاد العراقي لم يكن اقتصاد غير متنوع فحسب, بل كان وما زال اقتصاد أحادياً ريعي بامتياز, حيث يعتمد على النفط بشكل 

قتصادي كبير جداً, وإن العراق يعاني من تحديات تعرقل مسيرته نحو عملية تحقيق التنويع الاقتصادي, إذ لا يمكن تحقيق التنويع الا

من دون معالجة هذه التحديات والمتمثلة بارتفاع حجم الفساد وانهيار البنى التحتية وضعف رأس المال البشري وهيمنة القطاع العام 

وتقلبات أسعار النفط التي تنعكس سلباً على أداء الاقتصاد العراقي من خلال ظهور المرض الهولندي الذي يجعل العلاقة عكسية بين 

طاع الريعي ومساهمة القطاعات الأخرى. وتم في نفس الوقت تحديد الحلول المتعلقة بمعالجة التحديات الآنفة الذكر وتحديد مساهمة الق

 القطاع الخاص وإنشاء صندوق العراقي المقترح كآليات لتحقيق التنويع الاقتصادي .                                

                Abstrac 

A country with a unitary economy, especially if it is rentier, i.e. an economy that depends on one 

source or a very few group of sources, is exposed to many economic, social, political and other 

problems, due to the problems and fluctuations that occur to this source on which the single economy 

depends Local, international, or both. In order to avoid these problems and fluctuations, the issue of 

economic diversification becomes one of the urgent and necessary issues for countries with single 

economies from the point of view of economic logic, as it is not possible to get rid of these problems 

and fluctuations in light of the continuity of the single economy, in addition to achieving economic 

diversification contributes to imparting the character of strength for growth The economic and 

financial sustainability of the state and the achievement of social justice between generations, it 

became clear through the research that the Iraqi economy was not only a non-diversified economy, 

but was and still is a monolithic economy par excellence, as it depends on oil in a very large way, and 

that Iraq suffers from challenges that impede its path. Towards the process of achieving economic 

diversification, as economic diversification cannot be achieved without addressing these challenges, 

represented by the high volume of corruption, the collapse of infrastructure, the weakness of human 

capital, the dominance of the public sector and the fluctuations of oil prices that negatively affect the 

performance of the Iraqi economy through the emergence of the Dutch disease, which makes the 

relationship inverse Between the contribution of the rentier sector and that of other sectors. At the 

same time, solutions related to addressing the aforementioned challenges were identified, the private 

sector was identified, and the proposed Iraqi fund established as mechanisms to achieve economic 

diversification. 
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ادي من المسائل المهمة والملحة بالنسبة للبلدان جميعاً والريعية خصوصاً, كونها في الغالب بلدان أحادية المصدر يعد التنويع الاقتص    

أي تعتمد على النفط في تمويل تنميتها الاقتصادية والاجتماعية, حيث يشكل نسب مرتفعة جداً في الموازنة العامة ومجموع الصادرات 

علم إنه لا يسهم في توفير فرص العمل كون الصناعة النفطية بذاتها هي صناعة كثيفة رأس المال أي والناتج المحلي الاجمالي, مع ال

انها بحاجة لرأس المال أكثر من الأيدي العاملة, فضلاً عن الآثار السلبية التي يتركها على الاقتصاد والمجتمع في ظل غياب الادارة 

جي, حيث يسهم في ظهور المرض الهولندي الذي يجعل البلد الغني بالموارد الطبيعية الكفؤة والارادة الحقيقية والتخطيط الاستراتي

يعاني الكثير من المشاكل الاقتصادية والسياسية فضلاً عن العسكرية, ولذا فالعمل على التنويع الاقتصادي سيؤدي إلى تلافي المشاكل 

ً في ظل استمرار أهمية التوظيف على هذا النحو, وكانت أبرز توصيات  التي يعاني منها الاقتصاد والمجتمع وعدم ظهورها لاحقا

البحث تتمثل في العمل على وضع أهداف التنويع الاقتصادي كاستراتيجية للعمل ومعالجة التحديات كمحاربة الفساد وتحويل العلاقة 

المرض الهولندي, والاهتمام في البنى  العكسية ما بين القطاع الريعي والقطاعات الأخرى إلى علاقة طردية, أي القضاء على ظاهرة

التحتية والعمل بالخصخصة للمشاريع الخاسرة وتشجيع القطاع الخاص لزيادة نشاطه الاقتصادي وغيرها, ومن ثم العمل على رفع 

لعراق السيادي مساهمة الأنشطة الإنتاجية كالزراعة والصناعة التحويلية  في الناتج المحلي الإجمالي, بالإضافة إلى إنشاء صندوق ا

 المقترح. 

الاقتصاد العراقي اقتصاد ريعي بامتياز أي انه يعتمد على مصدر واحد ) النفط ( في تمويل الموازنة وهو بذلك  مشكلة البحث:

 يتعرض للمشاكل الاقتصادية والاجتماعية .

يعاني منها باعتماده على النفط كمصدر وحيد العمل على النهوض بالاقتصاد العراقي بعيدا عن الريعية المفرطة التي  اهمية البحث:.

 بتمويل الموازنة ومحاولة ايجاد السبل الكفيلة للتنويع الاقتصادي

يهدف البحث الى تحليل واقع الاقتصاد العراقي وبيان اهمية التنويع الاقتصادي الذي يسهم في تحقيق استقرار اقتصاد   هدف البحث:.

 البلد..

تحقيق تنويع الاقتصاد العراقي سيؤدي إلى معالجة المشاكل التي يعاني منها العراق اقتصادياً واجتماعياً  إن العمل على فرضية البحث:

 ً  .واستراتيجيا

تم استخدام المنهج التحليلي في دراسة البحث وذلك للوقوف على واقع التنويع الاقتصادي والتعرف على أهم التحديات  منهجية البحث:

 .عرفة الحلول الملائمةالتي تحول دون تحقيقه وم

إلى  2006بالنسبة للحدود المكانية فقد أهتم بالعراق وأما بالنسبة للحدود الزمانية فقد كانت السلسلة من  الحدود المكانية والزمانية:

2019. 

المفهوم والضرورات تم تقسيم البحث إلى مبحثين رئيسيين الأول تناول الإطار النظري للتنويع الاقتصادي من حيث هيكلية البحث: 

 والتحديات والمؤشرات في حين تناول المبحث الثاني التنويع الاقتصادي في العراق من حيث الواقع والتحديات والحلول.

 المبحث الاول :. الاطار النظري للتنويع الاقتصادي

 

 اولا: مفهوم وضرورات التنويع الاقتصادي

 

 مفهوم التنويع الاقتصادي -1

 

ً لتعدد وجهات النظر الاقتصادية, وبالتأكيد لكل منها ما يبررها من حجج وبراهين,              تتعدد مفاهيم  التنويع الاقتصادي تبعا

لكنها جميعاً تشير إلى عدم الاعتماد على مصدر دخل واحد او مصادر دخل محدودة جداً, وذلك لتحقيق اهداف اقتصادية واجتماعية 

 مكن أن نشير إلى بعض تلك المفاهيم الخاصة بالتنويع الاقتصادي, وكما يأتي:واستراتيجية. وي

التنويع الاقتصادي هو " خلق قطاعات جديدة مولدة للدخل بحيث ينخفض الاعتماد الكلي على قطاع واحد, وهذه العملية تؤدي إلى 

الوطنية, وهذا ما يؤدي إلى رفع معدلات النمو في  فتح مجالات جديدة ذات قيمة مضافة أعلى توفر فرص عمل أكثر إنتاجية للعمالة

 ( .108, 2010الأجل الطويل") الشبيبي, 

ويعرف أيضا على انه " الرغبة في تحقيق عدد اكبر لمصادر الدخل الرئيسة في البلد , التي من شانها أن تعزز قدراته الحقيقية ضمن 

ات الإنتاجية في قطاعات متنوعة , دون إن يقتضي الأمر أن تكون تلك إطار التنافسية العالمية , وذلك عبر محاولات رفع القدر

القطاعات ذات ميزة تنافسية عالية , وهو يقوم على الحاجة إلى الارتقاء بواقع عدد من هذه القطاعات تدريجياً لتكون بدائل يمكن أن 

 ( .  7,   2013مرزوك و حمزة, ) تحل محل المورد الوحيد "

مصادر إضافية للعملة الأجنبية ولإيرادات الموازنة العامة وفي ذات الوقت خلق مصادر مستديمة للاستخدام في كذلك يعني "إيجاد 

الخدمية لاستيعاب أعداد الأيدي العاملة المتنامية الداخلة لسوق العمل، بعيداَ عن الاستخدام الحكومي " )ميرزا , /القطاعات الإنتاجية

2013 ,23  . ) 

أن المقصود من التنويع الاقتصادي هو" توزيع الاستثمار على قطاعات مختلفة من الاقتصاد وذلك للحد من  ويرى البعض الآخر

 (.  57,   2014مرزوك و حمزة , مخاطر الاعتماد المفرط على مورد واحد أو قطاع واحد أو قطاعات قليلة جداً " )

 ضرورات التنويع الاقتصادي



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol.4 No. 9 March 2022 
253 

 

على تحقيق التنويع الاقتصادي, سواء على مستوى النشاط الاقتصادي أم على مستوى مصادر  هناك مجموعة نقاط مهمة توجب العمل

الطاقة التي تعد بمثابة حجر الزاوية للنشاط الاقتصادي, حيث أشار الاقتصاديون منذ زمن طويل إلى وجود ارتباط مباشر بين كمية 

 (. 170, 1994الزيات, , ) الطاقة المنتجة وإنتاج السلع لكل نسمة

 وأهم النقاط التي توجب تحقيق التنويع الاقتصادي, خصوصاً بالنسبة للاقتصادات التي تعتمد على مصادر الطاقة الأحفورية هي:  

 

 نضوب الطاقة الاحفورية -أ
 ان اعتماد اقتصاد ما على مصادر الطاقة الاحفورية التي تتصف بأن احتياطاتها في كل الاحوال هي احتياطيات ناضبة, أي إن 

(, وهذا بالتأكيد مرتبط  171كمياتها ستنفد عاجلاً أم آجلاً, وتضطر الانسانية منذ اليوم أن تبحث عن منابع جديدة ) نفس المصدر,

 والذي يتحدد بعوامل أخرى كالنمو السكاني والنمو الاقتصادي وعامل المناخ والعامل السياسي. - بمدى الضغط عليها

تنفذ بسرعة ويكون عمرها اقصر, والعكس صحيح, أي كلما ينخفض الطلب عليها تزداد مدة نفادها  فكلما يكون الطلب عليها كبير - 

ويكون عمرها أطول, لكن النتيجة هو النفاذ, مع افتراض بقاء الأشياء الأخرى ثابتة على حالها مثلاً ثبات التطور التكنلوجي, وفي 

دية وعدم رسم الخطط والاجراءات الكفيلة والمناسبة لإنقاذ الاقتصادات التي حال حصول النفاذ لتلك الطاقة, مع غياب الرؤى الاقتصا

تعتمد على الطاقة الناضبة, ستظهر بل سيجلب ذلك النفاذ الكثير من المشاكل لبلدان تلك الاقتصادات, سياسياً واقتصادياً واجتماعياً 

 وغيرها, التي تحتاج الكثير من الزمن لمعالجتها.

حتمية نضوب الطاقة الاحفورية التي يترتب عليها ظهور المشاكل السياسة والاقتصادية والاجتماعية وغيرها, وفي ظل معطيات 

يصبح التنويع الاقتصادي لمصادر الطاقة أو للنشاط الاقتصادي أو كلاهما هو الأفضل ولا مفر منه بل واجب التنفيذ للتعويض عن 

 كل من ناحية أخرى, ولاختزال الزمن من ناحية ثالثة.نفاذ تلك الطاقة من ناحية ولتجنب ظهور المشا

 

 انخفاض الأهمية الاقتصادية للطاقة الاحفورية  -ب

 

على الرغم من توقعات بعض المنظمات والهيئات المتخصصة بالطاقة في استشراق الطلب المستقبلي على الطاقة إلى إن معظم 

أنواع الوقود الأحفوري)النفط والغاز والفحم( لعدة عقود قادمة, ومن المتوقع  الزيادة في احتياجات العالم من الطاقة سيتم تلبيتها من

% من مزيج الطاقة العالمي في المستقبل, ومن المتوقع أيضاً أن النفط والغاز وحدهما 80إن يحافظ الوقود الأحفوري على حصة 

, )منظمة الأقطار العربية المصدرة للبترول  2035% من إجمالي مصادر الطاقة المستهلكة بحلول عام 51سوف يشكلان ما نسبته 

(   إلا إنه لا يستمر طويلاً بفعل التطور التكنلوجي الباحث عن البدائل للتخلص من ارتفاع الأسعار من جانب  2014)أوابك( , 

 وتقليص الآثار البيئية من جانب آخر.

لها, تعد إحدى الأسباب المهمة التي توجب البحث عن مصادر طاقة ان مشكلة نفاذ الطاقة الاحفورية واحتكارها من الدول المالكة 

بديلة, حتى لا تتوقف أو بالأحرى حتى لا تتعقد النشاطات الاقتصادية في أداء مهامها , إذ ان الطاقة وخصوصا في الوقت الحاضر 

ددة التي أخذت مسيرة تطورها في العالم, تعتبر حجر الأساس للنشاط الاقتصادي, كما ذكرنا آنفاً. فلا شك إن صناعة الطاقة المتج

وبدرجة كبيرة من خلال الدعم الحكومي, أصبحت تحتل جزءا هاماً من سياسات الطاقة للدول المستهلكة وتساهم بحصة ملموسة من 

لمصادر الجديدة مزيج الطاقة العالمي وبخاصة في توليد الكهرباء. ولذا فإن العمل على تطوير إنتاج واستخدام الطاقة الناتجة من ا

 والمتجددة ساعد على تنوع مصادر الطاقة باعتبار إن هذا النوع من الطاقة يعتبر مكملاً للطاقة التقليدية الأحفورية المتمثلة في النفط

بشكل والغاز والفحم )  المصدر نفسه (, وإن استمرار التطور التكنولوجي الحاصل في مجال الطاقة المتجددة ومن ثم الاعتماد عليها 

 أكبر سيقلص مساحة الطاقة الأحفورية غير المتجددة على المستوى العالمي وهذا ما يؤدي إلى انخفاض أهميتها الاقتصادية.

 

 التلوث البيئي   -ت
ان زيادة الاعتماد على الطاقة الاحفورية, من قبل الدول الغنية لتمويل تنميتها الاقتصادية والاجتماعية, لإشباع الحاجة 

يادة الصادرات لتعوض قيمة المواد الاولية الخام التي استوردتها وبأسعار قد تكون مرتفعة أو منخفضة, في كلا المحلية وز

يذكر تقرير التنمية البشرية   - يالبيئالجانبين, الدول المنتجة )المصدرة(والمستهلكة )المستوردة(, تتعرض إلى مشكلة التلوث 

ة التي تشكل مؤشرات التنمية البشرية في القرن الحادي والعشرين حيث سيؤثر أن تغير المناخ سيكون أحد القوى المحدد

المطر  لوهطو البيئةالاحترار العالمي)الحاصل بفعل التلوث البيئي( على كافة الدول بشكل مباشر من خلال تأثيره على 

والحرارة وأنظمة الطقس, ولن يكون أحد معصوماً من عواقبه, لكن ستكون بعض الدول والاشخاص عرضة بشكل أكبر 

كلها على المدى البعيد مخاطر لكن على المدى الأقرب تميل المخاطر ومواطن الضعف إلى  الإنسانيةمن الآخرين وتواجه 

حيث تعد الطاقة الاحفورية أحد العناصر  (  21, ص2016تنمية البشرية, تقرير ال)  أن تصيب الناس الأفقر في العالم. 

ً أم مائياً أم أرضياً. إن انتاج مصادر الطاقة الاحفورية ونقلها  الرئيسة التي تسهم في تلويث البيئة سواء أكان تلويثاً هوائيا

ً في الدول 298, 2000تي,واستخدامها ينشأ عنه ملوثات عدة تنعكس على البيئة بعناصرها المختلفة) الهي (, وخصوصا

المنتجة )المصدرة(, لأنها تعاني من مسألة التلوث عند عملية الاستخراج والنقل والتكرير والتوزيع والاستهلاك والتصدير 

من ناحية, وهروب الصناعات الملوثة للبيئة من البلدان المتقدمة بفعل محاربة هذه البلدان لهذه الصناعات, كنتيجة لقوة 

 لقانون والمنظمات الخاصة بالدفاع عن البيئة وحقوق الانسان, من ناحية أخرى.ا



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol.4 No. 9 March 2022 
254 

 

 

 ثانياً: تحديات التنويع الاقتصادي

 هناك تحديات داخلية وأخرى خارجية تعرقل مسيرة تحقيق التنويع الاقتصادي يمكن تناول بعضها كما موضح أدناه:

 ام عملية تحقيق التنويع الاقتصادي من داخل البلد, ويمكن التطرق إليها بإيجاز التحديات الداخلية, وهي التحديات التي تقف كعائق أم
 وكما يلي: 

 

يعد الفساد أحد المعوقات الرئيسية التي تقف بوجه التنويع الاقتصادي في البلدان النامية, خصوصاً البلدان الغنية  الفساد :. -أ

بالموارد الطبيعية ذات الاقتصادات الاحادية, وذلك لدوره السلبي على عملية النشاط الاقتصادي. حيث تنعكس نتائج الفساد 

موارد وانخفاض الإيرادات العامة وتعثر تنفيذ السياسات الاقتصادية الهادفة إلى سواء بشكل مباشر أو غير مباشر بهدر ال

(  أي  يتسبب الفساد 26, 2008زيادة وتيرة النمو الاقتصادي وتخفيض البطالة وتشجيع الانتاج المحلي...إلخ )  الخاقاني, 

كار الثروة والموارد العامة في أيدي ما يعرف في رفع درجة عدم اليقين في الاقتصاد ويزيد من عدم فعاّليته, من خلال احت

بالصفوة)السياسية والاقتصادية( فتتنامى مسألة الحرمان من الموارد وغياب الفرص المتكافئة في التمكين من ممارسة 

(, يؤدي لانخفاض مستويات المنافسة والكفاءة,  146, 2014النشاط الاقتصادي والوصول للموارد ) قاسم وعبد الكريم,

( كما يحُدث  79, 2013يث تصبح منظمات الاعمال غير قادرة على منافسة نظيراتها في السوق )  الاسدي و الربيعي, بح

الفساد خللاً كبيراً في تخصيص الموارد المالية وتوظيفها في غير وجهتها, فيحرم البلد من إقامة المشاريع حسب أهميتها 

.(, إذ بسببه يحول ما مخصص من موارد لانعاش التنمية والمشاريع 144 ,2014وأولويتها )       قاسم وعبد الكريم, 

الاستثمارية إلى الفاسدين إدارياً ومالياً, نتيجة عدم اخلاصهم في تنفيذ المشاريع, وبالمقابل, لا توجد محاسبة على فسادهم )  

ءة الاستثمار العام وإضعاف مستوى .  (, فضلاً عن ذلك, إنه )الفساد( يساهم في تدني كفا89, 2013الاسدي الربيعي,

الجودة في البنية التحتية العامة وذلك بسبب الرشاوي التي تحد من الموارد المخصصة للاستثمار وتسيء توجيهها أو تزيد 

.( فيؤدي إلى زيادة التكاليف المباشرة ونقل عبئها إلى طرف ثالث قد يكون المستهلك 48, 2011من كلفتها,)  الجبوري , 

قتصاد القومي ككل او كليهما معاً, فالمبالغ التي يدفعها رجال الاعمال إلى الموظف الحكومي مقابل الحصول على أو الا

تسهيل معين, يتم نقل عبئه عن طريق رفع الاسعار لتعويض الرشوة المدفوعة , وقد تتحملها الدولة إذا كانت الحكومة هي 

 -لعة إلى زيادة الطلب على العملات الأجنبية وتخفيض قيمة العملة المحليةالتي تشتري السلعة, وقد يؤدي استيراد هذه الس

وهذا يعني إن الاقتصاد هو الذي يتحمل عبئ هذه الرشوة )  قاسم  -وهذا ما يزيد من سوء الاقتصاد الاحادي لانعدام تنوعه 

القانون فتتأثر السياسات الرامية (,ان ارتفاع مستوى الفساد يقوض الحكم ويضعف إنفاذ 145-144, 2014وعبد الكريم,  

لبناء اقتصاد متنوع, لأنه يفضي إلى إحداث ضرر في البناء الاقتصادي للبلد من خلال هدر الموارد الاقتصادية, أو زيادة 

 ( 7, 2013الاعباء على الموازنة العامة, أو خفض كفاءة الاداء الاقتصادي, أو سوء توزيع الموارد ) الاسدي والربيعي,
 

تعتبر البنية التحتية جيدة الاداء والكفاءة مهمة للغاية من أجل التنمية الاقتصادية والاجتماعية, فهي تزيد من  بنى التحتية:ال  -ب

مستويات المعيشة, وتجذب المزيد من الشركات, وتدعم عملية انتاج السلع الزراعية والمصنعة عن طريق خفض التكاليف. 

صادي وتسهل التجارة حيث تخفف من صعوبة الحصول على السلع والخدمات. بالإضافة كما انها تساعد على التكامل الاقت

إلى مساهمتها المباشرة في عملية الانتاج والناتج المحلي الاجمالي, ويمكن للاستثمار في البنية التحتية زيادة إجمالي إنتاجية 

 7, ص2014خدام الفعال للموارد ) ديور وآخرون , العمل من خلال تقليل تكلفة ممارسة الاعمال التجارية والسماح بالاست
( ولكي تتصدى البلدان احادية الاقتصاد للتحديات الماثلة أمامها على المدى المتوسط، يتعين عليها أن تستمر في إجراء 

ل وتيرة تنويع النشاط الاقتصادي وتدعم توفير فرص العمل الاقتصاد، يتعين ولتعجيل وتيرة تنويع  الإصلاحات التي تعُجَِّّ

مواصلة الاستثمار في البنية التحتية وتحسين مناخ الأعمال؛  وليتسنى توفير فرص العمل يتعين الارتقاء بنظم التعليم 

والتدريب، وتحسين خدمات التسكين الوظيفي، والنظر في حوافز العمل في القطاع الخاص مقارنة بالقطاع العام )صندوق 

 .(61, 2013النقد الدولي, 



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol.4 No. 9 March 2022 
255 

 

ان تراكم راس المال البشري هو العنصر الاهم والتحدي الاكبر في عملية التنمية والتنويع  ضعف تراكم راس المال البشري: -ج

الاقتصادي, لان التنمية وحدها لا تكفي من دون وجود تراكم في راس المال البشري, ففي كثير من البلدان النامية لا يوجد نقص من 

لجامعات, ولا من المرافق التعليمية والمختبرات, ونحو ذل, ولكنه لا يصل إلى التراكم المطلوب لتكوين الجامعات ولا من خريجي ا

قاعدة نوعية من راس المال البشري تنطلق منها عملية تنويع ناجحة, أي إنه لا يصل إلى الكتلة الحرجة من تركيم راس المال البشري 

ادي. وسبب ذلك حدوث انحرافات تعوق تراكم راس المال البشري, جلها مرتبط التي تضع الاقتصاد على مسار التنويع الاقتص

بإضعاف الحافز من وراء الاقبال على التعليم, وطلب المعرفة, واكتساب المهارات وبناء القدرات, إضافة إلى سبب آخر متمثل بعدم 

مية, وفي توظيف المواطنين بشكل عام , تضخم التمكين الذي نجمله في تقلص الفرص في الاقتصاد وضعف القطاع الخاص في التن

القطاع العام وترهله وكثرة البطالة المقنعة فيه, وتنازع مجموعات المصالح والفساد والمحسوبية والولاءات وسوء الادارة وضعف 

ال البشري, ففي البلدان الحكومة والرقابة وغير ذلك من علل الاقتصاد الريعي , ان التركيز على جانب العرض لا يكفي لبناء راس الم

النامية كثيراً ما يكون مصدر الإخفاق في جانب الطلب, فطلب التعليم وجودته وبناء القدرات ينخفض أن كان العائد المتوقع منهما 

الجيد  (, حيث يشكل التعليم الرسمي دوراً حاسماً في تحسين القدرة الانتاجية للمجتمع, ويحسن التعليم33, 2015منخفضاً ) الخاطر, 

عمليات الانتاج بعدة طرق, فالعمال المتعلمون, أو ذوو المهارات هم قادرون على اداء المهام المعقدة, وبالتالي المساهمة في إنتاج 

المزيد من المنتجات المتطورة تقنياً, وخاصة في البلدان النامية, حيث العمال الماهرون يزيدون في الطاقة الاستيعابية للبلد من خلال 

حصول على المعرفة والتكنلوجيا الاجنبية وتنفيذها, وهو أمر ذو اهمية حاسمة في نجاح التنويع الاقتصادي والتنمية. ولتطوير رأس ال

المال البشري, فالشرط الأساسي ليس فقط زيادة الوصول والمشاركة في التعليم, ولكن تحسين التقدم والجودة في التعليم ايضاً, وذلك 

بية بين نوعية التعليم وإنتاجية العمال, فمن أجل زيادة الإنتاجية وتحسين الأداء الاقتصادي لابد من الاهتمام بتحسين لوجود علاقة إيجا

 ( .6نوعية التعليم )  ديور وآخرون , مصدر سابق, 

 

أخذت تمارس أدواراً  نتيجة إدراك الحكومات لأهمية النفط الاستراتيجية على المستوى المحلي والدولي, هيمنة القطاع العام: -د

بارزة في هذا القطاع من خلال إنشاء شركات وطنية خاصة بهذا القطاع. وإن العائدات التي يحققها هذا القطاع يخفي قصور تلك 

الحكومات الذي يحصل بشكل عام في كل المجالات, وتشجع الحكومة على الانتقال إلى قطاعات أخرى تراها ذات أهمية استراتيجية 

وسعة نواحي القصور ومرغمة القطاع الخاص إلى الانسحاب, وحتى وإن فسحت المجال له لا يعدو أن يكون إلا دوراً هامشياً. أيضاً, م

اما عدم فاعليته تحصل بفعل ان الثروة النفطية  غالباً ما تأتي بشكل مفاجئ مع اكتشافات جديدة, أو ارتفاع في الاسعار, وفي البلدان 

ز الثروة الجديدة قدرة الاقتصاد المحلي على تمثلها وقدرة مؤسسات الحكومة على ضمان استثمارها الفعال. النامية عادة ما تتجاو

والاستثمارات في ردة فعل على الزيادة في الثروة  غالباً ما تكون غير ذي جدوى. والامثلة ضمن قطاع النفط قد يشمل مصافي النفط 

مسال ذات أهمية قصوى تعتمد على استثمارات سيئة. والامثلة الاخرى غير النفطية المحلية غير الاقتصادية, منشآت غاز طبيعي 

 (. 701,, 2010يرجح أن توجد في قطاعات استراتيجية اخرى, ويمكن أن تشمل مجمعات فولاذ والمنيوم ضخمة ) كاليكي وغولدون, 

 

لتنويع الاقتصادي أي تفرض كواقع من خارج البلد ذو وهي التحديات التي تقف عائق أمام عملية تحقيق ا التحديات الخارجية -هـ 

 الاقتصاد الاحادي الذي يروم التخلص من هذه الاحادية عبر التنويع الاقتصادي, ويمكن تناولها بإيجاز وكما يلي: 

 

ية, ولهذه : إن تقلبات اسعار النفط والغاز تتقلب كثيراً ولا ترتبط بالضرورة بالدورات الاقتصادتقلبات الاسعار النفطية -1

الحالة أعباء تتحملها كلمن الحكومة والقطاع الخاص. إذ يصبح تخطيط الحكومات صعباً جداً في حال اعتماد ايراداتها بشكل 

كبير على الثروات الطبيعية ,إن التغير في اسعار السلع يجعل ضبط الموازنة أمراً صعب التحقيق, فعندما ترتفع أسعار 

لحكومات لزيادة النفقات, وهو ما يمكن أن يقود إلى التضخم والهدر. ويكون الأذى أكبر عندما الثروات بشكل مفاجئ, تميل ا

تهبط الاسعار فجأة, عندها تواجه الحكومات إما خيار تخفيض النفقات وزيادة الضرائب أو إيجاد مصادر دخل بديلة أو 

ن زيادة الضرائب وتخفيض النفقات بشكل سريع, الاقتراض, ولكل من هذه الخيارات مخاطره الخاصة. إذ من الصعوبة بمكا

لان ذلك يؤدي إلى انكماش الاقتصاد, وهو ما يؤثر بشكل كبير على محدودي الدخل في المجتمع. كما يؤدي إلى الاضطراب 

أو السياسي. ثم أن الاقتراض من الخارج ليس سهلاً ولا قليل الكلفة, لأنه يحدث عندما تكون إيرادات الحكومة من النفط 

غيره من الموارد منخفضة, وبالتالي تكون الثقة بها ضعيفة. وباختصار, إن إعداد موازنة مالية دقيقة أمر صعب في ظل 

هذا التقلب, إذ يتطلب من الحكومات أن تعد كامل ميزانياتها بناءً على توقعاتها عن أسعار النفط, وهو ما قد تخطئ فيه تماما  

 (.114) راندال دود,  -
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: إن تعبير المرض الهولندي هو مصطلح دخل قاموس المصطلحات الاقتصادية على الصعيد العالمي منذ لهولنديالمرض ا -2

، 1977عاما، وأول من نشر المصطلح كان مجلة الإيكو نومست البريطانية في أحد أعدادها الصادرة عام   40أكثر من 

.  أخذت هذه 1959اف حقل كبير للغاز الطبيعي سنة عندما تطرقت لموضوع تراجع قطاع التصنيع في هولندا بعد اكتش

الظاهرة الاقتصادية تسمية المرض الهولندي  لـوصف حالة من الكسل والتراخي الوظيفي أصابت الشعب الهولندي في 

، بعد اكتشاف النفط في بحر الشمال، حيث هجع الشعب للترف والراحة 1950 - 1900النصف الأول من القرن الماضي  

ف الانفاق الاستهلاكي البذخي، فكان أندفع ضريبة هذهِّ الحالة ولكن بعد أن أفاق على حقيقة نضوب الآبار التي واستلط

استنزفها باستهلاكهِّ غير المنتج فذهبت تسميتها في التاريخ الاقتصادي بالمرض الهولندي ,ويحاول مصطلح المرض 

سياسة بالنسبة لما حدث للهولنديين بالذات بعد اكتشاف النفط الهولندي توصيف الظاهرة التي رصدها علماء الاقتصاد وال

 (  . ويكيبيديا  والغاز الطبيعي في المناطق التابعة لهم في بحر الشمال )

 

 المبحث الثاني :. التنويع الاقتصادي في العراق

 

 اولاً: واقع التنويع الاقتصادي في العراق

يمكن تشخيص واقع الاقتصاد العراقي من حيث مدى تمتعه بالتنويع من عدمه وذلك من خلال تطبيق مؤشرات التنويع الاقتصادي,       

وبما يتناسب مع توفر البيانات لان هناك نقص كبير في البيانات اللازمة لتطبيق جميع المؤشرات, وبالخصوص البيانات التي توضح 

خاص وبعض مساهمات القطاع الريعي في المتغيرات الاقتصادية ومع ذلك سنتناول ما هو متوفر منها مدى مساهمات القطاع ال

 أدناه:.

 القطاع النفطي  -1
يمكن ان نلاحظ مدى مساهمة القطاع النفطي في الاقتصاد العراقي من خلال أهم مؤشرات الاقتصاد وهو الناتج المحلي الاجمالي, 

ان القطاع النفطي يحتل مكانه مهمة وكبيره في الناتج المحلي الاجمالي, إذ شكل متوسط نسبة حيث يتضح من خلال الجدول أدناه 

% من الناتج المحلي الاجمالي, وهذه نسبة مرتفعة جداً, وتعني ان ما يقارب نصف 46.35ما نسبته  2019-2006مساهمته للمدة 

ة القطاعات بمجموعها تسهم بإنتاج النصف الآخر, وهذا له آثار انتاج المجتمع العراقي يعتمد على القطاع النفطي في حين ان بقي

 سلبية على الاقتصاد والمجتمع.

 

 النسبة المئوية الناتج المحلي الاجمالي القطاع النفطي السنة

2006 52851.8 95588.0 55.29 

2007 58401.3 107828.5 54.16 

2008 86564.7 155982.3 55.50 

2009 56231.2 139330.2 40.36 

2010 72905.0 158521.5 45.99 

2011 115488.4 211310.0 54.65 

2012 126435.6 25107.7 50.19 

2013 125534.1 267395.6 46.95 

2014 121131.1 260610.4 46.48 

2015 62027.1 207876.2 29.84 

2016 59940.2 196536.4 30.50 

2017 679502.2 225722.3 30.10 

2018 117856.3 254870.1 46.24 

2019 114031.2 262917.2 43.37 

 44.97   المتوسط

 / مليار دينار  2019-2006( متوسط مساهمة القطاع النفطي في الناتج المحلي الاجمالي بالأسعار الجارية للمدة 1جدول)

 .الاقتصادي السنوي, بيانات سنوات متفرقةالمصدر: الجدول من اعداد الباحثين بالاعتماد على البنك المركزي العراقي, التقرير 
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وهذا   2019-2006(  ان القطاع النفطي يسهم بإنتاج ما يقارب نصف انتاج المجتمع العراقي خلال المدة 1يتضح من الجدول )     

ي وتنخفض بانخفاضها. يعني ان الناتج المحلي الاجمالي هو تابع لمسيرة القطاع النفطي حيث ترتفع قيمته بارتفاع قيمة القطاع النفط

ويمكن إرجاع هذه الارتفاعات والانخفاضات لمجموعة من الاسباب التي تؤثر على اداء القطاع النفطي فيتأثر الناتج بالتتابع كونه 

 2008تابع للقطاع النفطي, حيث كان لارتفاع اسعار النفط العالمية التي حصلت مع بداية الالفية الجديدة حيث بلغت ذروتها عام 

 2014بفعل الازمة المالية العالمية التي حصلت في سوق الرهن العقاري, ثم عاودت لتنعش حتى منتصف عام  2009وانخفضت عام 

حين انخفضت للسبب ذاته, دور كبير في ارتفاع أو انخفاض مساهمة القطاع النفطي في الناتج المحلي الاجمالي وعلى اثر هذا 

 .  2019-2006ض قيمة الناتج المحلي الاجمالي خلال المدة الارتفاع او الانخفاض ترتفع وتنخف

 

 الإيرادات النفطية  -2
(  ان 2تعتمد المالية العامة في العراق بجانبيها الجاري والاستثماري على القطاع النفطي بشكل كبير جداً, حيث نلاحظ من الجدول )

وهذا الانخفاض يعزى  2016و  2015السنوات باستثناء  % في الإيرادات العامة في كل90الإيرادات النفطية تسهم بأكثر من 

 فتسبب بانخفاض الإيرادات النفطية ومن ثم انخفاض مساهمتها في هذين العامين. 2014لانخفاض أسعار النفط منذ منتصف عام 

 

 

 النسبة الإيرادات الكلية الإيرادات النفطية السنة

2006 39977 40503 98.70 

2007 48461 49063 98.77 

2008 50747 56047 97.50 

2009 36250 39251 92.35 

2010 66820 69521 96.11 

2011 98209 99698 98.51 

2012 117304 119748 97.96 

2013 110637 113767 97.25 

2014 97072 105609 91.92 

2015 51312 66470 77.20 

2016 44267 54409 81.36 

2017 6795022 7742217 87.76 

2018 956198 1065698 92.2 

2019 992163 107567 92.2 

 92.84   المتوسط

 / مليار دينار  2019-2006( مساهمة الإيرادات النفطية في الإيرادات العامة للمدة 2جدول)

.والبنك المركزي 273, ص2015العربية, المصدر: الجدول من اعداد الباحثين بالاعتماد على صندوق النقد العربي, نشرة الاحصاءات الاقتصادية للدول 

 .45,ص2019.و التقرير الاقتصادي السنوي  66,  68, ص2016-2015العراقي, التقرير الاقتصادي السنوي, 
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يتبين ان هذا المتوسط كانت  نسبته كبيرة  2019-2006عند أخذ متوسط مساهمة الإيرادات النفطية في الإيرادات العامة للمدة       

% من الإيرادات العامة, وهذا يعني ان الإيرادات النفطية تقصي الإيرادات الاخرى المتمثلة بالإيرادات 84.92جداً حيث شكل 

ح القطاع العام والإيرادات الرأسمالية والمنح وغيرها, من المساهمة في الإيرادات العامة إلا بنسب محدودة الضريبية والرسوم واربا

% لنفس المدة ,ان هيمنة الإيرادات النفطية وانخفاض مساهمة الإيرادات الاخرى في الإيرادات 7.15جداً لم تتجاوز في المتوسط 

ة وارتفاع اسعاره وسهولة استحصال إيراداته هذا من جانب وغياب الاهتمام بالإيرادات العامة يمكن أن يعزى لأهمية النفط العالمي

الضريبة كنتيجة لظاهرة الانفتاح والمنافسة الاجنبية التي تسبب في انخفاض الدخول والارباح, وضعف كفاءة اداء النظام الضريبي 

وص استحصال الضرائب كونهم نشأوا على ظاهرة الركوب من جانب آخر, فضلا عًن عدم الرغبة في الصدام مع المواطنين بخص

ت المجاني. ويمكن القول ان الإيرادات العامة هي ايضاً تابعة لمسيرة الإيرادات النفطية فكلما ترتفع الإيرادات النفطية ترتفع الإيرادا

 العامة والعكس صحيح.

مية الانتاج والأهم اسعار النفط فكلما يرتفع هذين العاملين كلما ترتفع ان ارتفاع الإيرادات النفطية وانخفاضها يكون تابع لعاملين هما ك

الإيرادات النفطية والعكس صحيح, وإن كل من هذين العاملين يتوقف على عوامل معينة بالنسبة للعامل الأول)كمية الانتاج( يتوقف 

في داخل البلد سياسياً وأمنياً ومدى ارتباط البلد المنتج على حجم الاستثمارات التي يتم توجيهها نحو القطاع النفطي وعلى الاستقرار 

له بمنظمة تحدد انتاجه بكمية معينة لتحقيق اهداف معينة. أما العامل الثاني وهو الاسعار فقد يتوقف على النمو الاقتصادي العالمي 

الفات التي تنظمها الدول المستهلكة لتخفيض والعوامل المناخية والاضطرابات السياسية التي تحصل في الدول النفطية فضلاً عن التح

 الاسعار والتطور التكنلوجي الباحث عن بدائل الطاقة المنافسة للنفط التقليدي كالطاقة المتجددة والنفط الصخري.

 

 الصادرات النفطية   -3
درات  لصااريق  تلعب الصادرات دور مهم في عملية التنويع الاقتصادي وذلك من خلال تنوعها وليس من خلال احاديتها, إذ عن ط

دة يازمتها في هضافة لمسا، إلموسعج الإنتاالمنافع ل ستغلااما يتبعه من ونتاجه دة إيازمن د مما يمكن للاقتصاق لسوق ايتم توسيع نطا

إذ هي تعكس صورة الاقتصاد الوطني وتكشف عن تنوعه ولمحلي ج الإنتاالبلد من رات اقدر تطوى كس مدتعوبهذا لقومي الدخل ا

(, ويمكن ملاحظة مدى غياب تنوع الاقتصاد العراقي بل واحاديته, 1, 2013مدى تنوعه من احاديته )الجهاز المركزي للإحصاء, 

 ( .    3من الجدول )

 

 النسبة ادرات مجموع الص الصادرات النفطية السنة

2006 44447.0 44784.0 99.25  

2007 52068.2 52286.1 99.58 

2008 73287.0 73527.4 99.69 

2009 48736.0 48900.4 99.66 

2010 60109.2 60563.4 99.25 

2011 92527.0 93226.2 99.25 

2012 110094.1 110437.9 99.68 

2013 104243.3 104645.5 99.61 

2014 98297.7 98539.3 99.75 

2015 57380.4 57611.1 99.59 

2016 51634.2 51742.5 99.7 

2017 685557 690709 99.56 

2018 102958 103631 99.9 

2019 81412 81585 99.8 

 99.54   المتوسط

 مليار دينار /2019-2006( مساهمة الصادرات النفطية من مجموع الصادرات للمدة 3جدول)

 من إعداد الباحثين بالاعتماد علىالمصدر: الجدول 

لتحويل  2019و عام  2006. مع استخدام سعر الصرف لعام 2006,2019النشرة السنوية ’ البنك المركزي العراقي, المديرية العامة للإحصاء والابحاث

 العملة من الدولار الى الدينار.

 .3, ص2010-2007منسق للسنوات وزارة التخطيط, الجهاز المركزي للإحصاء, الصادرات حسب النظام ال
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حيث يكشف الجدول .7, ص2017, مديرية احصاءات التجارة, أيار 2016وزارة التخطيط, الجهاز المركزي للإحصاء, التقرير السنوي للصادرات لسنة 

وع من مجم 99.54التي بلغت بالمتوسط  -( عن مدى احادية الصادرات العراقية واقتصارها على الصادرات النفطية 3)

وإن هذه الاحادية وعدم التنويع توضح بشكل كبير عن مدى اختلال  -فقط خاصة بالصادرات غير النفطية  0.46الصادرات ونسبة 

 الاقتصاد العراقي ومعاناته من سوء إدارته للأنشطة الاقتصادية بل لم يوليها الاهتمام الذي يمكن أن يساعد على تقوية الاقتصاد.

 ل الثابتتكوين اجمالي رأس الما -4
يعد القطاع الخاص من المؤشرات الاحصائية الضرورية والمهمة للدلالة على درجة التنويع الاقتصادي للبلد, إذ يعبر هذا المؤشر 

عن مدى إسهام القطاع الخاص في تكوين الاستثمارات المحلية التي تسهم في خلق قاعدة إنتاجية عريضة ومتنوعة للاقتصاد, ووفقاً 

جمالي تكوين رأس المال الثابت بين القطاعين العام والخاص, فكلما ارتفعت نسبة مساهمة القطاع الخاص في تكوين لمؤشر توزيع إ

اجمالي رأس المال الثابت دل ذلك على تنوع كبير في الاقتصاد, حيث يشير ذلك إلى الدور الكبير للقطاع الخاص في تكوين 

ةً ما تكون في مجالات إنتاجية متنوعة, وبالعكس كلما زادت نسبة مساهمة القطاع العام الاستثمارات الانتاجية في الاقتصاد والتي عاد

( ويمكن ملاحظة مدى مساهمة  336, 2016في تكوين إجمالي رأس المال الثابت دل ذلك على انخفاض التنويع الاقتصادي ) معله, 

 (.4القطاع الخاص في اجمالي تكوين راس المال الثابت من الجدول أدناه )

 

 

إجمالي تكوين رأس المال  القطاع العام القطاع الخاص السنة

 الثابت

نسبة مساهمة القطاع الخاص في 

 تكوين رأس المال الثابت %

2006 897759 16013395 16911154 5.31 

2007 669365 6861040 7530404 8.89 

2008 785436 22455103 23240539 3.38 

2009 1387682 12083560 13471242 10.30 

2010 2029291 24173486 26252777 7.92 

2011 2511980 25723085 28234993 8.90 

2012 4865507 
 

33274364 38139871 12.76 

2013 9950130 45086546 55036676 18.08 

2014 13539959 45697810 59227769 22.84 

  50650095       غ.م غ.م 2015

 

 غ.م

  39715637       غ.م غ.م 2016

 

 غ.م

2017 14826734 

 

17503541 

 

   32330275  

 

45.86 

 غ.م غ.م غ.م غ.م 2018

 غ.م غ.م غ.م غ.م 2019

 14.42    المتوسط

 مليون دينار   2019-2006( مساهمة القطاع الخاص والعام في اجمالي تكوين راس المال الثابت للمدة 4جدول)

 (.1/18, الباب الثامن عشر الاحصاءات النفطية, جدول )2016المجموعة الاحصائية وزارة التخطيط,   -1المصدر

 5,6,7الحسابات القومية, الجهاز المركزي للإحصاء ,جدول  --2

      



 Warith Scientific Journal 

 ISSN: 2618-0278   Vol.4 No. 9 March 2022 
261 

 

(, على الرغم من اتجاه مساهمة القطاع الخاص نحو الارتفاع بشكل عام في تكوين اجمالي راس المال الثابتة 4نلاحظ من الجدول )

% 85.57إن هيمنة القطاع العام من حيث مساهمته في تكوين رأس المال الثابت لاتزال كبيرة, والتي شكلت في المتوسط ما نسبته إلا

% في المتوسط من إجمالي تكوين 14.42من إجمالي تكوين اجمالي راس المال الثابت, في حين لم يسهم القطاع الخاص إلا بنسبة 

إن اتجاهه العام نحو الارتفاع إلا إنه لايزال لم يلبي الطموح. ويمكن أن تعزى لأسباب عديدة كتدهور  رأس المال الثابت, وعلى الرغم

الوضع الأمني الذي ينعكس سلباً على رغبة المستثمر الخاص بالاستثمار في العراق, فضلاً عن زيادة معدلات الفساد المالي والإداري 

محلي والاجنبي, كما إن زيادة الإيرادات النفطية انعكست على زيادة النفقات وضعف الحوافز الاستثمارية للقطاع الخاص ال

الاستثمارية للدولة الذي أدى إلى زيادة مساهمة القطاع العام في اجمالي تكوين رأس المال الثابت بشكل كبير جداً, وهذا ما انعكس 

 بوضوح على انخفاض درجة التنويع الاقتصادي في العراق.

 

 تحديات التنويع الاقتصادي في العراقثانياً: 

 

 التحديات الداخلية -1

 : الفساد -أ
يعاني العراق من مشكلة الفساد بكل مظاهره كالرشوة والمحسوبية والمحاباة والواسطة والابتزاز ونهب المال العام والتراخي      

وإضاعة الوقت وعدم احترام العمل وغيرها, وبمختلف انواعه كالفساد السياسي والمالي والاداري والاقتصادي وغيرها 

فلم يدُرج العراق ضمن مؤشر  2003نتيجة لاستحالة الوصول الى المعلومة قبل عام ( , وك46-44)الجبوري, مصدر سابق, 

مدركات الفساد إلا بعد هذا التاريخ, وفي ضوء هذا المؤشر يقع العراق دائماً في المربع الأول ومتجه نحو الارتفاع, حيث ارتفعت 

. ويمكن الاشارة إلى بعض 2016في عام  176من أصل 166إلى المرتبة  2004في عام  145من أصل  129مرتبته من 

عمليات الفساد التي حصلت, حيث سجلت مخالفات المالية العامة في العراق ارقاماً قياسية ومنها تورط سلطة الائتلاف الموحد 

 400ين برئاسة بول بريمر في اهدار تسعة مليارات دولار من أموال النفط العراقية, فضلاً عن خسائر عراقية شهرية تقدر ما ب

مليون دولار جراء عمليات تفجير انابيب النفط, فضلاً عن تلاعب الامريكان بالأموال المستحقة للعراقيين طبقاً لمذكرة  800الى 

مليون دولار .كما وأهدرت وزارة  20مليون دولار من أصل 9التفاهم وبنود اعادة الاعمار, إذ لم تتسلم الحكومة العراقية سوى 

تورط الحكومة  2007على عقود تسليح مشكوك في جدواها ,في حين شهد العام  2004مليار دولار في عام  2,3الدفاع العراقية 

مليار  7مليون دولار على عقود تسليح مع صربيا لا تتناسب مع مهمات الجيش العراقي, وتم إهدار  833العراقية في إهدار 

, 2007ار, ووفق تصريحات رئيس مفوضية النزاهة العراقية عام دولار على عقود غير مجدية في إطار عمليات إعادة الاعم

(  . وكما 72مليار دولار )عاتي,  125نتيجة الفساد الاداري والمالي في العراق بلغ  2007إلى  2003فإنما تم إهداره ما بين 

ً ان الفساد يفضي إلى تقليل المخصصات للمشاريع الانتاجية داخل القطاعات واحتك ارها وسوء إدارتها وهدرها ذكرنا سابقا

وتضخم تكاليف الانتاج وانخفاض نوعية المنتجات كنتيجة لضعف اجهزة نظام الحكم على إنفاذ القانون والمراقبة والمتابعة 

 والمحاسبة, وهذا ما يسبب عرقلة تحقيق التنويع الاقتصادي.

 

 انهيار البنى التحتية:  -ب
المشاكل السياسة والاقتصادية والاجتماعية والعسكرية وغيرها, فالأنظمة السياسية نتيجة عدم استقرار البلد وتعرضه للكثير من 

كانت تعاني من فقدان رؤية بناء الدولة وكيفية تلبية طموح المجتمع وتطلعاته, هذا ما جعلها توظف أغلب الثروات نحو تحصين 

لابات السياسية والعسكرية, بعيداً عن الاهتمام بالبنى نفسها من الاعتداءات الداخلية والخارجية وكانت النتيجة استمرار الانق

التي أدت إلى انهيار البنى التحتية وغيرها من المشاريع الاقتصادية  2003( حرب عام 133, 2013التحتية, كما إن ) علي,

لترميم وإنشاء  والاجتماعية, هذه الحروب البعض منها سبب خسارة الإيرادات المالية التي يمكن أن يخصص جزء كبير منها

بنى تحتية متطورة تخدم النشاطات الاقتصادية في مختلف القطاعات الاقتصادية, والبعض الآخر)من تلك الحروب( تسبب في 

انهيار ما هو قائم منها وهذا ما أدى إلى صعوبة بل وزيادة تكاليف أداء النشاط الاقتصادي في مختلف القطاعات, وهذا ما يعني 

بنى التحتية تمثل أحد تحديات تنويع الاقتصاد العراقي , وهي تحتاج إلى مبالغ كبيرة لإعادة اعمارها, حتى لا ان اعادة تأهيل ال

صالح, )مليار دولار(  250تصبح معوق أمام التنويع الاقتصادي, حيث تم تقديرها من قبل بعض الاقتصادين بما لا تقل عن مبلغ 

ولحد الآن, لكن على ما  2003مليار دولار من العائدات النفطية من  900ارب , علماً إن حجم التدفقات شكلت ما يق( 2014

يبدو إنها تبخرت في ظل شيوع الفساد المالي والاداري من دون تحسن في البنى التحتية أو بناء اقتصاد او خدمات ملموسة  ) 

 اعته المحلية, ودفعه نحو الاستيراد .( , وهذا ما يعني حرمان العراق من الاعتماد على منتجاته الوطنية وصن39شندي, 
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 ضعف رأس المال البشري: -ج

 

 يعتمد رأس المال البشري على مدى الاهتمام بالتعليم فكلما كان الاهتمام بالتعليم أكبر كلما كان رأس المال البشري أفضل وأكبر تأثيراً 

بالعنصر البشري يفضي إلى تنويع هيكل الاقتصاد وذلك من في تحقيق عملية التنويع الاقتصادي والعكس صحيح , إذ إن الاهتمام 

(,  فعلى الرغم من الزيادة المستمرة في الانفاق العام  337, 2017خلال الاعتماد عليه في مختلف القطاعات الاقتصادية )ماهر, 

م تخصيصه لحد الآن لا يكفي لتلبية على التربية والتعليم والعالي من الناتج المحلي الاجمالي ومن الموازنة العامة, إلا أن ما ت

الاحتياجات الأساسية لتطوير البنى التحتية وتحسين البيئة الدراسية في العراق, إذ بلغت نسبة الأنفاق على التربية والتعليم العالي 

الوطنية للتربية والتعليم , ) الاستراتيجية 2008% للتعليم العالي والبحث العلمي في عام 3.4% للتربية و8كنسبة من الموازنة العامة 

( , ولكن الجزء الأكبر من هذا الانفاق هو إنفاق جاري وليس استثماري, وهذا ما 29, 2012العالي في العراق,)الملخص التنفيذي(, 

صة شكل شكل عائقاً أمام تحسين البنى التحتية, كما ان الانخفاض الشديد في نسب تنفيذ الموازنة بصورة عامة والاستثمارية بصفة خا

تحدياً آخر أمام تقدم قطاع التعليم الذي ينعكس على جودة التعليم ومن ثم على واقع رأس المال البشري, فيحصل الخلل ما بين مخرجات 

في  2017-2013التعليم ومتطلبات السوق, لان هذه المخرجات كانت كمية أكثر مما هي نوعية وهذا ما ذكرته خطة التنمية الوطنية 

(,  وبالتأكيد لم يكن الحال أفضل في السنوات اللاحقة, 16, 2017-2013تطور كمي وثبات نوعي" )خطة التنمية الوطنيةمحتوياتها "

, حيث 2014وذلك بسبب الازمات التي لحقت بالعراق كالهجمات الارهابية والأزمة المالية الناجمة عن انخفاض اسعار النفط في عام 

% 2.7% من حجم الانفاق العام و 7.3التربية والتعليم, وشكلت نسبة ما مخصص للتربية  تسببت بانخفاض التخصيصات نحو قطاع

 . ( .29, 2016, 4394)جريدة الوقائع العراقية,  2016للتعليم العالي والبحث العلمي من الانفاق العام في عام 

 

 هيمنة القطاع العام: -د
 

% من 67.4يمكن ملاحظة مدى هيمنة القطاع العام في الاقتصاد العراقي, حيث إن نسبة مساهمة القطاع العام شكلت ما نسبته       

% من حجم الناتج لنفس المدة, 32.6, في حين كانت مساهمة القطاع الخاص 2014-2010الناتج المحلي الاجمالي خلال المدة 

-2006% كمتوسط للمدة 85طاع العام في اجمالي تكوين رأس المال الثابت, حيث شكلت ما يقارب بالإضافة إلى ارتفاع مساهمة الق

% حسب 90(. ومادام القطاع النفطي يقع تحت سيطرة القطاع العام والذي يشكل أكثر من 4, وكما موضح في الجدول )2019

 مرتبة الصدارة في إدارة الاقتصاد العراقي الريعي .المؤشرات التي تم تناولها في السابق, فإن القطاع العام لا يزال يحتل 

 

 التحديات الخارجية -2

 

 تقلبات اسعار النفط:  -أ
من المعروف إن اسعار النفط اسعار متذبذبة, بين الارتفاع والانخفاض, كنتيجة لعوامل عديدة, سياسية واقتصادية وطبيعية وغيرها,     

للنفط بمفردها مالم تتحالف الدول المنتجة له, كما لا يمكن السيطرة على إدارته من قبل  ولا يمكن السيطرة عليها من قبل دولة منتجه

دولة مستهلكة بمفردها مالم تتحالف الدول المستهلكة أيضاً, ولهذا هناك في الغالب تحالفين تحالف المنتجين وتحالف المستهلكين وكل 

 (1اسعار النفط الدولية. ويمكن ملاحظة التذبذب في الاسعار من الشكل ) تحالف يدفع نحو تحقيق مصالحه, وهذا ما يؤثر على مسيرة

 
 

 2019-2006( المتوسط السنوي لسعر النفط حسب سلة خامات أوبك للمدة 1الشكل )
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 المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على :صندوق النقد العربي, التقرير الاقتصادي العربي الموحد, لسنوات متفرقة

 

إن أسعار النفط تؤثر على عملية تحقيق التنويع الاقتصادي في البلدان النفطية والعراق من بينها, كون النفط يعد المصدر الرئيس     

للإيرادات المالية والعملة الاجنبية التي تستخدم في تغذية التنويع الاقتصادي من الآلات ومكائن وخبرات وغيرها من جانب والتأثير 

لتخطيط للتنويع الاقتصادي في الآجل الطويل من جانب آخر, فكلما ارتفعت اسعار النفط سترتفع معها الإيرادات النفطية على عملية ا

وزيادة الانفاق الجاري على حساب الانفاق الاستثماري, الذي يعد بوابة التنويع الاقتصادي, وحتى لو ارتفع حجم الانفاق الاستثماري 

الارتفاع بمجرد انخفاض اسعار النفط, وتكون الاولوية للأنفاق الجاري باعتباره من النفقات الضرورية فإنه سرعان ما يتلاشى هذا 

ولا يمكن التنازل عنه مهما تم ترشيدها. كما إن المخطط الاقتصادي لا يستطيع وضع الخطط الطويلة الأجل بالاعتماد على الإيرادات 

الاستقرار, فمتى ما انهارت الاسعار النفطية ستنهار الإيرادات النفطية وانخفاض الانفاق النفطية لأنها ببساطة لا تتمتع بالاستدامة و

 اللازم لتنفيذ واستمرارية التنفيذ للخطط الطويلة التي تصب في مصلحة التنويع الاقتصادي.

 المرض الهولندي -ب
في المبحث الأول, كونه يعتمد على النفط بشكل يعاني الاقتصاد العراقي من ظاهرة المرض الهولندي, الذي تمت الإشارة إليه     

كبير جداً, فكلما يرتفع الاعتماد على النفط  في الاقتصاد كلما تنخفض أهمية القطاعات الاقتصادية الاخرى في الاقتصاد, ويكون هناك 

ً الزراعة والصناعة التحو يلية, ونلاحظ من خلال خلل واضح متسم بالقطيعة ما بين القطاع النفطي والقطاعات الاخرى خصوصا

( الهوة الكبيرة بين قطاع النفط وقطاعي الزراعة والصناعة التحويلية, وبما يؤشر تقدم القطاع النفطي وتخلف القطاعات 2الشكل )

الاخرى. حيث نلاحظ هناك اختلاف وتباين كبير بين مساهمة القطاعات الرئيسة في الاقتصاد, إذ نلاحظ ارتفاع مساهمة قطاع النفط 

في الناتج المحلي الاجمالي خلال مدة الدراسة, ومهما انخفضت مساهمة قطاع النفط في الناتج إلا انها بشكل عام مرتفعة جداً, إذ بلغ 

% من الناتج المحلي الاجمالي, أي انه يحتل ما يقارب نصف الناتج المحلي الاجمالي, وفي المقابل نلاحظ 46.36متوسط مساهمته 

 5و 3عات الرئيسة كالزراعة والصناعة التحويلية في الناتج المحلي الاجمالي, فالزراعة تتراوح مساهمتها بين تواضع مساهمة القطا

, وأما الصناعة التحويلية فهي الأسوأ حظاً 2016-2006% من الناتج المحلي الاجمالي للمدة 4.53%, وكان متوسط نسبة مساهمتها 

% من الناتج المحلي الاجمالي لنفس 2.15% من الناتج, وكان متوسط نسبة مساهمتها 3 من حيث نسبة المساهمة فهي لم تتجاوز نسبة

 مدة الدراسة.

 

 
 2016-2006( نسب مساهمة القطاعات الرئيسة في الناتج المحلي الاجمالي للمدة 2الشكل)

 

 سنوي, لسنوات متفرقةالمصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على: لبنك المركزي العراقي, التقرير الاقتصادي ال
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إن هذا التفاوت الكبير بين القطاعات الرئيسة المساهمة في الناتج المحلي الاجمالي, يعد من أبرز مظاهر المرض الهولندي, إذ إن     

احتلال قطاع النفط حصة الأسد في الناتج المحلي الاجمالي, يشير الى دخول كميات كبيرة من العملات الاجنبية للبلد مما سبب 

ة المحلية ورغم محاولة الدولة بالسيطرة على تدهور قيمة العملة من خلال انشاء نافذة بيع العملة في البنك بانخفاض قيمة العمل

المركزي العراقي وبسعر مسيطر عليه الا ان ذلك تأثر بتقلبات السوق والسياسة احيانا كما ان ارتفاع اجور الموظفين جعل اجور 

كاليف المنتجات المحلية وعدم قدرتها على منافسة مثيلاتها من المنتجات المستوردة إضافة العمل في العراق عالية مما تسبب بارتفاع ت

الى ارتفاع قيمة المواد الاولية . وهذا ما يمثل استنزاف للثروة الوطنية, كما إن زيادة مساهمة الاعتماد على النفط أدى الى عدم 

ابلية على استيعاب قوة العمل, ليس هذا فحسب بل ان تعطيل وتوقف الكثير الاهتمام بتطوير القطاعات الاخرى التي لها القدرة والق

, 2017) التقرير الاقتصادي العربي,  2017% من قوة العمل في عام 19.3إذ بلغ معدل البطالة  ,منها أدى إلى تفاقم مشكلة البطالة

302.) 

سية الأخرى, ادى إلى زيادة النسبة المئوية للقوة العاملة في إن زيادة الاعتماد على القطاع النفطي وانخفاض أهمية القطاعات الرئي

, في حين انخفضت في قطاع الزراعة من 2015% في عام 79.9إلى  2010% في عام 79.4قطاع الخدمات, والتي ارتفعت من 

% 15.1ويلية( من , كما ارتفعت في قطاع الصناعة النفطية )بفرعيها الاستخراجية والتح2015% عام 4.4إلى  2010% عام 5.5

,  حتى وإن كانت هناك أهمية تذكر لهذه الارتفاعات والانخفاضات في النسب ما بين عام  2015% عام  15.6إلى  2010عام 

إلا إن الأهمية الأوضح من هذه النسب هي ثقل قطاع الخدمات في استيعاب القوى العاملة, فما دام هناك موارد نفطية  2015و 2010

ات المولدة لفرص العمل, فهو يعد القطاع الأوسع في تشغيل الأيدي العاملة بصرف النظر عن حجم إنتاجيتها, وهذا مع تعطل القطاع

ربما يكون أثره سلبي لأنه يزيد من سرعة نفاذ الثروة النفطية لان العاملين في قطاع الخدمات وخصوصاً في القطاع العام الذي يتسم 

ابل انخفاض كفاءتهم الانتاجية ,هذا من جانب ومن جانب آخر إن عدم فاعلية القطاعات الرئيسية بالبطالة المقنعة تزداد اجورهم مق

المحلية وزيادة نشاط قطاع الخدمات مع توفر الموارد النفطية سيؤدي إلى زيادة الاستيرادات الترفيهية والخدمية على حساب بناء 

 الاقتصاد المتنوع.

  رابعاً: الحلول 
 الحلول من خلال جانبين بشكل مختصر وكما يلي: يمكن الإشارة إلى

 

 الجانب الأول: معالجة التحديات 

أي العمل على معالجة التحديات الداخلية والخارجية التي تقف عائقاً أمام عملية تحقيق التنويع الاقتصادي كالفساد, وانهيار البنى     

 التحتية, وضعف رأس المال البشري, وتقلبات أسعار  النفط, والمرض الهولندي.

 معالجة الفساد  -1
بمكافحة الفساد ابتداءً من السلطة التشريعية وهو البرلمان  ومروراً بديوان الرقابة  وذلك من خلال تفعيل دور الجهات المعنية       

( أي لابد من الاهتمام بتشريع القوانين بشكل جاد ودراسة كل 4المالية وهيئة النزاهة وانتهاءً بالسلطة القضائية )عبد النبي و كاظم, , 

ب ولا من بعيد للفساد أن يأخذ مجاله, وبعد ذلك لابد أن تأخذ مجالها في مراقبة اثار القوانين المراد تشريعها بحيث لا تسمح من قري

سير القوانين من حيث التطبيق والأداء, لأنه قد يحصل الفساد عند التطبيق فيكون الأداء متواضعاً. وأن يأخذ ديوان الرقابة المالية 

سابات الجهات الخاضعة للرقابة والتحقيق والتبليغ في الامور المتعلقة دوره الفعاّل في مكافحة الفساد, وذلك من خلال رقابة وتدقيق ح

او بكفاءة الانفاق العام واستعمال الاموال العامة كما هو مطلوب اقتصادياً واجتماعياً, وإحالة كل ادعاءات أو ادلة الفساد أو الاحتيال 

موقع ديوان الرقابة المالية  -ال العامة ,إلى الجهات المختصة )التبدد أو سوء استخدام أو عدم الكفاءة في الانفاق واستعمال الأمو

الاتحادي(, وأن تقوم هيئة النزاهة بتنمية ثقافة تقدر الاستقامة والنزاهة الشخصية واحترام أخلاقيات العمل والخدمة العامة, واعتماد 

يف, وإعداد مشاريع القوانين التي تمنع الفساد وتكافحه, الشفافية والخضوع للمساءلة والاستجواب, عبر البرامج العامة للتوعية والتثق

وإلزام المسؤولين الحكوميين بالكشف عن ذممهم المالية وما لهم من انشطة خارجية واستثمارات وموجودات وهبات أو منافع كبيرة 

الاخلاقي لضمان الاداء الصحيح قد تؤدي إلى تضارب المصالح, والتأكيد على تنظيمات السلوك التي تتضمن قواعد ومعايير السلوك 

جمهورية العراق, موقع هيئة النزاهة(  واخيراً السلطة القضائية التي تتمتع بسلطة  -والسليم لواجبات الوظيفة العامة وغيرها  )

ثر كفاءة وقوة في الارغام لتنفيذ أحكامها وقوانينها وباستقلالية تامة عن تدخل السلطتين التشريعية والتنفيذية, وهذا ما يجعلها الاك

الكشف عن الخروقات التي تكتنف عمل السلطتين, ولذا فهي مسؤولة عن منع الفساد ومحاكمة الموظفين الذين يرتكبون جرائم فساد 

لات أو اخلال بواجباتهم الوظيفية .إذ إن غياب السلطة القضائية وعدم استقلاليتها أو عدم تمتعها بالحصانة الكافية يعني شيوع ثقافة الاف

من العقاب وانعدام ثقة المواطنين بإمكانات السلطة وعدم اتاحة المجال أمام المواطنين للتظلم او الابلاغ عن حالات الفساد الوظيفي ) 

 (17عبد النبي و كاظم, مصدر سابق, 

 النهوض بالبنى التحتية -2
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ملها المستثمر, وهذا ما يشجعه على الاستثمار في البلد, إن توفر البنى التحتية في البلد سيسهم في تخفيض التكاليف التي يتح         

في أغلب القطاعات الاقتصادية وذلك من خلال قيام الجهات المعنية كالهيئة الوطنية للاستثمار مثلاً, بتحديد فرص الاستثمار الجاهزة, 

لعراق من المسائل الضرورية, وذلك من خلال فيتحقق على أثرها التنويع الاقتصادي .وعليه تصبح مسألة النهوض بالبنى التحتية في ا

زيادة حجم الاستثمار وتوجيهه نحو توفير الماء الصافي, الصرف الصحي, الطرق والجسور, المطارات, سكك الحديد, الموانئ, النقل 

انخفاض التمويل  البري, والاتصالات, وغيرها. ولكن انخفاض الإيرادات المالية كنتيجة لانخفاض أسعار النفط, هذا ما ادى إلى

الداخلي, ولذا لابد من أن يتم تمويلها استثمارات البنية التحتية من خارج الموازنة العامة عن طريق قناتين: ) برنامج الاستثمار في 

 (1, 2010الشرق الأوسط وشمال أفريقيا لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية,  

 

ية والاقليمية التي توفر تمويل البنية التحتية على المدى الطويل والمتوسط عبر مصادر التمويل الخارجية كالمنظمات الدول -أ

وبما في ذلك البنك الدولي وصناديق الثروة المستقلة وبنوك التنمية الاقليمية والبنك الدولي الاسلامي والوكالات المانحة, 

 بلد بالدرجة الاولى.على أن يخضع التمويل الخارجي لتحقيق المصالح المشتركة, فضلاً عن مصلحة ال
تفعيل القطاع الخاص وذلك من خلال آليات محددة مثل الشراكة بين القطاعين الخاص والعام وترتيبات تقاسم الانتاج  -ب

الاستراتيجية المدعومة من وكالات قروض التصدير ومؤسسات ضمان الاستثمار, إذ من الضروري أن يتم تحديد مساهمة 

التحتية من خلال وسيلة تسمح بالتدفق النقدي للشركاء الخاصين وتوفر معدل العائد المناسب  القطاع الخاص في تنمية البنية

 للمخاطر.
 الاهتمام برأس المال البشري:  -3
وذلك من خلال العمل على تذليل العقبات التي تواجه قطاع التعليم كماً ونوعاً, بنى تحتية وقدرات بشرية وغيرها, إذ إن العمل        

اعداد كافية من الابنية المدرسية والجامعية سيحفز على ارتفاع كفاءة أداء الكوادر التعليمية والتدريسية كنتيجة لإيلاء  على توفير

الاهتمام في كل طالب داخل الصف المدرسي او الجامعي, وهذا ما ينعكس على ارتفاع جودة التعليم, كما إن الاهتمام بالتعليم المهني 

د من كفاءة خريجي الاعداديات المهنية لأنه في الوقت الحاضر الشهادة  المهنية غير مرغوبة اجتماعياً, فعندما والمراكز البحثية سيزي

تهتم الدولة بها ستؤدي إلى ارتفاع كفاءة إنتاجها كماً ونوعاً, كما إن الاهتمام بالمراكز البحثية سيعمل على رسم وصناعة القرارات 

ً الدراسات والبح وث الخاصة بالتنويع الاقتصادي, ورفعها للجهات التشريعية والتنفيذية لتطبيقها على ارض الصحيحة وخصوصا

الواقع .حيث لا يمكن تصور تغير نوعي في بنية الاقتصاد العراقي من دون استكمال متطلبات النهوض بالتنمية البشرية, إذ إن رفع 

 سبقية وأولوية على أي اعتبارات أخرى.مؤشرات التنمية البشرية أصبحت عامل ضروري يجب أن تكون له أ

 تنويع مصادر الطاقة: -4
إن العمل على تنويع مصادر الطاقة سواء ما بين الناضبة والمتجددة أو ما بين مصادر الطاقة الناضبة نفسها كإضافة الغاز الطبيعي     

التي تتعرض لها الاسعار النفطية, لان اعتماد للمورد النفطي سيحد من تقلبات أسعار النفط, أو بالأحرى سيحد من الآثار السلبية 

مصادر أخرى من قبل الدولة سيقلل من الصدمة التي يتعرض لها اقتصاد البلد فيما لو كان المصدر احادي كالنفط مثلاً, هذا من جانب, 

وذلك بالتنسيق مع الدول  من جانب آخر إن العمل على تنويع مصادر الطاقة سيجعل الدولة هي المتحكم بالسياسة النفطية الدولية

 المنتجة له, وبقاء أهمية النفط الاقتصادية أطول مدة ممكنه ربما حتى نضوبه.
إذ يمكن أن تحافظ على أكبر حصة في السوق الدولية وذلك من خلال القبول بالسعر العادل وعدم استخدام السعر الاحتكاري لان هذا  

لى سياسات تجعلها تستغني عن النفط وهذا ما حصل بالفعل حينما انشأت وكالة الطاقة الاخير سيدفع الدول المستهلكة على اللجوء إ

, ولايزال العمل 1973/1974لمواجهة الاضطرابات الكبرى في امدادات النفط, مثل أزمة النفط في عام  1974الدولية في عام 

امن الطاقة والقضاء على فقر الطاقة والتوعية البيئية  جاري بهذا الصدد وأخذ يتطور بشكل اكبر واوسع, فهي اليوم تركز على مفهوم

الناجمة عن النفط وغيرها )موقع وكالة الطاقة الدولية ( .بمعنى آخر كان من مهامها اضعاف منظمة الاوبك؛ التي يعد العراق احد 

من خلال محورين, الاول: يتمثل بتقليل المؤسسين الأعضاء؛ واعادة زمام المبادرة بالسوق النفطية الى الدول المستهلكة للنفط و ذلك 

(,  36, 2016الاعتماد على النفط كمصدر رئيس للطاقة. والثاني: يتمثل في تقليص الاعتماد على نفط دول الاوبك ) الجبوري, 

قاعدة فالعمل على تنويع مصادر الطاقة ستخلص من تقلبات اسعار النفط ويجعل النفط يدوم لأطول مدة ممكنة. كما يمكن توسيع 

الصناعات النفطية التحويلية من مصافي وصناعات بتروكيمياوية وصناعة الكبريت والغاز وغيرها مما يسمح بتنويع صادرات 

المنتجات النفطية ذات الاسعار الاعلى والمستقرة نسبيا وبالتالي التقليل من حجم صادرات النفط الخام واهميتها في الإيرادات العامة 

 للدولة.

 

 التخلص من المرض الهولندي:  -5
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أي جعل القطاعات الاقتصادية قطاعات منتجة وفعاّلة لا تتأثر بالآثار السلبية للمورد النفطي بل تحييدها و بالأحرى جعل آثارها     

ء الى السياسات إيجابية تسهم في تنشيط الاقتصاد وتنويعه, ومن أجل جعلها فعاًلة ونشطة ولا تتأثر بالأثار السلبية لابد من اللجو

الاقتصادية النقدية والمالية والتجارية, لان الموارد النفطية لها علاقة وثيقة الصلة بهذه السياسات, فهي من جانب تدخل ضمن المالية 

في ميزانية  العامة للدولة ايراداً وانفاقاً, ومادام ايرادات )النفط( تمثل النسبة الأكبر من إيرادات الموازنة فهي تمثل الأساس النقدي

البنك المركزي, كما إن النفط يعد عماد التجارة الخارجية في العراق, ولذا فإن اللجوء إلى تحكيم هذه السياسات وتوجيهها بالشكل 

الامثل سنضمن تحقيق عملية تنويع الاقتصاد العراقي من خلال جعل القطاع النفطي القطاع الرائد في الاقتصاد العراقي الذي يعمل 

 نهوض بالقطاعات الاخرى من خلال استثمار ايراداته في تطوير تلك القطاعات.الى ال

 الجانب الثاني: آليات تنويع الاقتصاد العراقي

لا يمكن تحقيق التنويع الاقتصادي بشكل مفاجئ من دون استخدام الاليات التي تسهم في تحقيقه, ويمكن أن نذكر بعضها بإيجاز فيما 

 يلي:.
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 ة:الخصخصة و الشراك -1
إلى التحول نحو تطبيق فلسفة جديدة من فلسفة الحكم المركزي إلى فلسفة اللامركزية,  2003على الرغم من توجه العراق بعد عام  

أي تبنى التحول نحو النظام الديمقراطي بدلاً من نظام الحزب الواحد سياسياً, واقتصاد السوق القائم على القطاع الخاص بدلاً من 

الفقرة ثانياً  112, عندما أشار في المادة 2005القائم على الدولة اقتصادياً, وهذا ما تضمنه الدستور العراقي لعام التخطيط المركزي 

حين ذكر  25( وفي المادة  2005إلى أن الدولة "معتمدة على أحدث تقنيات مبادئ السوق وتشجيع الاستثمار" )الدستور العراقي, 

اد العراقي وفق أسس اقتصادية حديثة وبما يضمن استثمار كامل موارده وتنويع مصادره صراحةً" تكفل الدولة إصلاح الاقتص

وتشجيع القطاع الخاص وتنميته" وهذا يعني ان الدولة لن تقوم هي بعملية الاستثمار بشكل رئيس بل إن هذه المهمة مكفولة للقطاع 

 .(.377, 2016لاجنبي ) دخيل, الخاص بحيث يكون دور الدولة هو دور الداعم للاستثمار المحلي وا
ولكن مع هذه الإشارات الصريحة الواضحة لتطبيق نظام السوق القائم على القطاع الخاص إلا إنه في الواقع العملي لايزال لم يأخذ 

د العراقي, دوره الفاعل في تنويع الاقتصاد العراقي, ويعزى السبب في إخفاق القطاع الخاص من أخذ دوره الريادي في تنويع الاقتصا

 ( :6,  2017-2014إلى مجموعة من العقبات التي أعاقت تطوير القطاع الخاص, المتمثلة بما يلي )خطة التنمية الوطنية 

 الافتقار إلى سياسات واستراتيجيات فعالة لدعم القطاع الخاص. -أ
 تقادم وتعقيد الإطارين القانوني والتنظيمي اللذين صمما لاقتصاد مخطط مركزياً.  -ب
 عدم كفاية وسائل الحصول على التمويل.  -ت
 تضرر البنى التحتية المادية وعدم كفاية إمدادات الطاقة. -ث
 نقص الموارد البشرية المؤهلة, لا سيما العمالة الماهرة .  -ج
 تدني مستوى الشفافية في منظومة التوريدات العامة. -ح
 تعقيد عمليات تسجيل وإغلاق الشركات. -خ
 انب القطاع العام.وجود منافسة غير عادلة من ج -د
 غياب حوار دائم بين الحكومة والقطاع الخاص.  -ذ
 عدم الالمام الكافي بديناميكية السوق العالمي والاقليمي . -ر

 

والدليل على إن القطاع الخاص لم يأخذ دوره الفاعل في تنويع الاقتصاد العراقي عدة نقاط يمكن ذكر بعضها :.)خطة التنمية الوطنية  

2014-2017  ,6. ) 

مادام القطاع النفطي يحتل موقع الصدارة في الاقتصاد العراقي, وهذا ما اتضح من خلال مؤشرات التنويع الاقتصادي   -أ

التي تم تناولها سابقاً, والذي يقع تحت هيمنة الدولة, فهذه الأخيرة لم تفسح المجال أمام القطاع الخاص ليأخذ دوره الفاعل 

لدولة على تحييد الآثار السلبية الناشئة عن القطاع النفطي من حيث الإيرادات النفطية, في الاقتصاد العراقي. إذ لم تعمل ا

على أداء الأنشطة الانتاجية الأخرى, التي يقوم بها القطاع الخاص, بل ولم تستخدمها في تهيئة البيئة الاستثمارية الجاذبة 

 للقطاع الخاص للاستثمار في الاقتصاد العراقي. 
% في توليد الناتج المحلي الاجمالي لعام 33.9شاركة القطاع الخاص في الاقتصاد العراقي, حيث بلغتانخفاض نسبة م  -ب

لتؤكد الدور المتواضع للقطاع الخاص في إدارة  2010% من حجم الناتج في 34.6وارتفعت ارتفاعا طفيفاً لتشكل  2009

 2019-2006% للمدة 14.42مال الثابت التي لم تتجاوز فعاليات التنمية وبدلالة متوسط مساهمته في اجمالي تكوين رأس ال

, إذ كان من المفترض 2014-2010( . كما لم يسهم القطاع في أخذ الدور المخطط له في خطة 4كما موضح في الجدول )

 (مليار23.3(مليار دولار إلا إنه لم يخصص سوى )86(تريليون دينار أي ما يعادل )100أن يقوم باستثمارات تقدر بـ)

ً إذا ما تم تأشير 27دولار والتي شكلت  % من اجمالي الاستثمار المخطط له. إن هذه المساهمة سوف تبدو أكثر تواضعا

 مقدار الاستثمارات المقررة والتي دخلت حيز التنفيذ الفعلي .
لقطاعات إن خطورة استمرار الاعتماد على مصدر واحد للتنمية تكمن في عدم تنويع مصادر الدخل وعدم تفعيل ا  -ت

ً وبخاصة مشاريع القطاع الخاص الصناعي المتوقفة عن الانتاج والتي قدرتها المديرية العامة  الاقتصادية المعطلة حاليا

( مشروع )حالياً عشرة مصانع منها تعمل في مجال الصناعات الانشائية البسيطة( وباقي 2000للتنمية الصناعية بحدود )

ن بسبب انقطاع التيار الكهربائي وشحة الوقود وارتفاع تكاليف النقل وعدم توفر المواد المشاريع متوقفة عن العمل لحد الآ

الأولية, فضلاً عن هجرة أصحاب رؤوس الأموال, والقسم الآخر متوقف عن الإنتاج بسبب حاجتها لتأهيل الآليات وتوفر 

عن الإنتاج هي مشاريع الصناعات النسيجية والخياطة  المواد الأولية والعمالة الفنية, والحقيقة أن أهم هذه الأنشطة المتوقفة

 .( .2011, 2017والإنشاءات والصناعات الغذائية وصناعة الورق والطباعة  )حسن, 
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فالاقتصاد العراقي يقوم في أغلبه على مشروعات القطاع العام, وهذا أحد أسباب الضعف الاقتصادي في العراق, بل وأحد   -ث

الدولة العراقية, ومن ثم فإن القضاء على هذا الضعف مرهون بتنشيط القطاع الخاص, من خلال مظاهر الفساد الاداري في 

تحجيم دور الدولة في الحياة الاقتصادية, ومعالجة العقبات التي ذكرت آنفاً, وإتباع سياسة الخصخصة بما تتضمنه من نقل 

(. وأن يكون 184بيد هذا القطاع )حسن, مصدر سابق,  ملكية وإدارة مشاريع القطاع العام, وتسليم دفة الاقتصاد القومي 

احد اهداف الخصخصة هو تحقيق التنويع الاقتصادي في الناتج المحلي الاجمالي وفك الاعتماد على النفط من خلال زيادة 

لابد ( ولكن 12مساهمة القطاعات الاخرى في الناتج كالقطاع الزراعي والصناعي التحويلي والتجاري والخدمي ) موسى,

أن تتسم عملية التحول بالشفافية وتشكل محور لاجتذاب رأس المال المحلي والاجنبي في إطار الابتعاد عن منحها فرص 

 الاستغلال السياسي.    
ان التوجه نحو الخصخصة يعد مسألة حياة او موت بالنسبة للاقتصاد العراقي, باعتبار أن القطاع الخاص هو الأجدر   -ج

لعراقي ومعالجة الاختناقات المالية التي يعاني منها هذا الاقتصاد, إذ إن القطاع الخاص هو العمود الفقري بتنشيط الاقتصاد ا

لاقتصاد السوق وله دور كبير في تخصيص الموارد وتوجيهها نحو الاستخدامات الأكثر كفاءة, وعلى أقل تقدير, الاقتصاد 

اقتصادي للدولة يسهل الشراكة والاندماج مع القطاع الخاص عبر  العراقي في ظل ظروفه الراهنة أحوج ما يكون إلى دور

تركيبة فكرية ومنهجية اقتصادية تعتمد أيديولوجيا النشاطات الخالقة للسوق, باعتبار ان الشراكة في الدولة الريعية هو 

 (.  185ابق, الأسلوب الأمثل الواقعي للتحول من المركزية الاقتصادية إلى ديمقراطية السوق ) حسن, مصدر س

حيث يرى بعض الاقتصاديين إن مشاركة القطاع الخاص للعام هو الخيار الاستراتيجي للاقتصاد العراقي, كون هذه الشراكة لم تسهم 

في ملء الفجوة الاستثمارية من خلال توفير السيولة النقدية للمشاريع بل تتعدى ذلك إلى نقل التكنلوجيا وإدخال الممارسات الادارية 

ديثة, ومن جهة أخرى تسهم بتطوير واقع القطاع الخاص من خلال توأمة القطاع الخاص المحلي بالأجنبي, فهي أداة حاسمة الح

لمعالجة تلكؤ كل من القطاع العام والخاص في الاسراع ببناء البنى التحتية التي زادت من معاناة المواطن ,وإنها وسيلة لتحفيز قيام 

 (.2-1, 2011ثم خلق فرص عمالة وتنوع في الناتج المحلي الاجمالي ) البصري, نشاطات اقتصادية أخرى ومن 

 

 انشاء صندوق العراق السيادي: -2
يعرف صندوق النقد الدولي الصناديق السيادية على إنها " صناديق أو ترتيبات للاستثمار ذات غرض خاص تملكها الحكومة       

السيادية لأغراض اقتصادية كلية و وهي صناديق تحتفظ بالأصول أو تتولى توظيفها  العامة, وتنشئ الحكومة العامة صناديق الثروة

أو إدارتها لتحقيق أهداف مالية, مستخدمة في ذلك استراتيجيات استثمارية تتضمن الاستثمار في الأصول المالية الأجنبية, وتنشأ 

عات, أو عمليات النقد الأجنبي الرسمي, أو عائد الخصخصة, او صناديق الثروة السيادية في العادة معتمدةً على فوائض ميزان المدفو

 ( .   2, 2009فوائض المالية العامة, أو الإيرادات المتحققة من الصادرات السلعية, أو كل هذه الموارد مجتمعة" ) قدي, 
لتنويع الاقتصادي وزيادة الانتاج إن الدول وخصوصاً الريعية وجدت في فكرة إنشاء الصناديق السيادية الوسيلة المناسبة لأحداث ا

رات والإيرادات بعيداً عن احادية المورد, إذ توجد العديد من التأثيرات الإيجابية لهذه الصناديق والتي في مقدمتها زيادة مستوى الاستثما

ار الاقتصادي بالنسبة للبلدان العامة التي تقوم بها الدولة وتمويل مختلف برامج وسياسات التنمية, فضلاً عن دورها في تحقيق الاستقر

 . (. 47, 2017الريعية من خلال تقليل أثر تراكم الاموال على الاقتصاد أو ما يعرف بأثر المرض الهولندي ) أحمد, 

 

 ما هي أسباب المطالبة بإنشاء صندوق العراق السيادي؟ -أ -2

 العراقي ويمكن التطرق لبعضها أدناه : هناك العديد من الأسباب التي تدفع للمطالبة بإنشاء الصندوق السيادي

 النفط مورد ناضب, وربما لم ينضب لكن قد تنخفض أهميته الاقتصادية, ولذا لا يمكن الاستمرار في الاعتماد عليه.  -1
النفط يعتبر من الأصول المالية بعد تحويله من أصول عينية, فإنشاء الصندوق يقوم بتوظيف تلك الأصول بما يخدم   -2

 الاقتصاد العراقي. 
تقلب أسعار النفط العالمية ,اي عدم استقرار اسعار النفط عالمياً وتذبذبها بشكل عشوائي, كنتيجة للعوامل السياسية   -3

 (.160, 2017عبد العزيز, والاقتصادية والطبيعية  )
عدم استقرار الانفاق العام كنتيجة لتذبذب الإيرادات النفطية التي تعد العمود الفقري لتمويل الانفاق العام, وهذا ما يؤثر   -4

 على اداء الاقتصاد.
 غياب العدالة بين الأجيال, فالصندوق السيادي يسهم في تحقيق العدالة بين الأجيال.  -5
رواج فكرة إنشاء صناديق الثروة السيادية في العديد من البلدان النفطية وبوجه الخصوص في مطلع القرن الحالي, إذ أن   -6

معظم هذه الصناديق يتم تمويلها من عوائد الثروة النفطي, وبما إن العراق بلد نفطي لذا لا بد أن لا يكون معزولاً عن 

دان والاليات المستخدمة لتلك السياسة, حيث أصبحت الصناديق السيادية إحدى هذه السياسات الاقتصادية الكلية لتلك البل

 (.96, 2017مدلول,  -الآليات المهمة )
 

 

 ما هي الأهداف الرئيسية التي ينبغي لصندوق العراق السيادي أن يحققها؟   -ب-2
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 وكما يلي: هناك العديد من الأهداف التي يسعى الصندوق لتحقيقها, ويمكن تناول بعضها,

حماية الاقتصاد العراقي من التقلبات التي تطرأ على الإيرادات النفطية كنتيجة لتقلبات أسعار النفط وهذا ما يؤدي إلى  -1

 استقرار الانفاق العام.
 .تنويع مصادر الاقتصاد العراقي إذ إن إنشاء الصندوق السيادي بحد ذاته يعتبر رافد ثاني يصب في مصلحة الاقتصاد العراقي

تحقيق العدالة الاجتماعية بين الأجيال, فكون الصندوق السيادي المقترح للعراق هو من نوع صناديق الادخار, فإن من أهدافه تحقيق 

 توزيع عادل للثروة النفطية بين الأجيال.

حث عن الريع وكسب ضبط إيرادات الحكومة ومن ثم تخفيف هيمنتها على الاقتصاد وبالتالي تقويض الفساد والحد من نشاطات الب

 الامتيازات في ظل افتقار الحكومة للقدرة على تحديد آلية واضحة المعالم لتوظيف هذه العائدات وإنفاقها بنحوٍ كفوء.
تحفيز المستثمر المحلي وجذب المستثمر الأجنبي, وذلك من خلال توفير الصندوق ضمانات للمستثمرين عن طريق دخولهم كشريك 

% من رأس المال للمشاريع ليبقي على طبيعة 10المباشر, على أن تتراوح نسبة مشاركة الصندوق بحدود  في عمليات الاستثمار

 الاستثمار المباشر وليس محفظياً.
تنشيط سوق العراق للأوراق المالية, إذ إن توظيف الأموال في سوق العراق للأوراق المالية يتجه إلى قطاعات لا تؤدي إلى استثمار 

ل كما هو الحال في القطاع الصناعي, وهو ما يمكن أن يتأتى من دخول الصندوق كمستثمر في السوق وخلق حافز حقيقي بالكام

 (.164-163,  2015للمدخرين للاستثمار )الجبوري وآخرون, 

 

 ما هي متطلبات إنشاء الصندوق السيادي في العراق؟  -ت  -2

 

 (:156إن إنشاء صندوق سيادي في العراق يتطلب توفير ثلاثة عناصر رئيسية وهي ) حسن, مصدر سابق,      

العنصر التشريعي)القانوني(, يعد هذا العنصر هو الأساس في عملية إيجاد الصندوق لأنه سيحُدد الخطوط العريضة لإنشاء الصندوق 

عراقي والذي يشرع لإنشاء الصندوق كون النظام السياسي القائم في العراق هو نظام وإدارته وأسلوب تمويله فهو مرتبط بالبرلمان ال

نيابي)برلماني(. وبذلك فإن أول وأهم المتطلبات لإنشاء صندوق سيادي للعراق هو العنصر التشريعي القانوني والذي يتطلب توفر 

 قي( بجدوى وأهمية إنشاء مثل هكذا صندوق للعراق.إرادة وقناعة لدى أغلبية أعضاء البرلمان العراقي)مجلس النواب العرا
العنصر التمويلي, وهذا العنصر له علاقة مباشرة بوزارة المالية إذ من واجبها توفير الأموال اللازمة لتأسيس الصندوق وتكوين 

 رأسماله الأولي والذي سينطلق به لمزاولة عمله أملاً بأن تستمر عملية التمويل للسنوات القادمة.

, وهذا العنصر له علاقة مباشر بالبنك المركزي إذ تقع عليه مهمة ( 99-98, 2012حسن و حسن, عنصر الإداري والتنظيمي .)  ال

توفير كادر إداري متمرس في الشأن الاقتصادي بصورة عامة وبعمليات الاستثمار )المباشر والمحفظي( بصورة خاصة, ولا ضير 

لمؤسسات المالية الأجنبية خصوصاً عمليات الاستثمار المحفظي للصندوق, وبشكل مؤقت لحين من أن تتم الاستفادة من الكوادر وا

 (.91, 2010تدريب الكوادر العراقية واكتساب الخبرات في هذا المجال.) نبيل , 

 

 ماهي مصادر تمويل الصندوق السيادي وآلية عمله؟ -ث-2

 ن اللجوء إليها لتمويل صندوق العراق السيادي, والمتمثلة بالآتي:بالنسبة لمصادر تمويل الصندوق فهناك ثلاثة مصادر يمك

الإيرادات النفطية وفائض الموازنة, أي لابد من تخصص نسبة معينة من الإيرادات النفطية يتم توجيهها نحو الصندوق, إذ إن النفط 

ة بين الأجيال لابد من الاحتفاظ بجزء من ثروة وطنية عامة لا يمكن اقتصارها على جيل دون آخر, ولذا ومن أجل تحقيق العدال

 الإيرادات النفطية الحالية في الصندوق السيادي, ويقوم هذا الأخير بتوظيفها بالشكل الأمثل الذي يكفل تنميتها وزيادتها كماً ونوعاً,

 ا تحقق خلال السنة المالية.سواء في داخل الاقتصاد العراقي أم خارجه ام في كليهما, وتحويل فائض الموازنة نحو الصندوق متى م
عائدات الخصخصة, من المعروف هناك الكثير من المشاريع المعطلة أو المتعطلة التي يمتلكها القطاع العام ولازالت الدولة تتحمل 

 أعبائها
لمزيد من المالية, واستمرار الوضع على ما هو عليه سيزيد من استنزاف الثروة الوطنية, ولذا فالعمل على خصخصتها سيوفر ا

الأموال العامة التي ينبغي أن يتم توجيهها نحو صندوق العراق السيادي لضمان عدم استنزافها عبر الانفاق الجاري من جانب وضمان 

 (.221, 2016استمرار ملكيتها للمجتمع العراقي ككل من جانب آخر )نجم وعز الدين, 

السيادي مبدئياً من الاحتياطيات الأجنبية خصوصاً عندما يكون حجمها  :  من الممكن تمويل الصندوق الاحتياطيات الأجنبية -ج-2

يفوق المعدل الآمن, إذ إن وجود الاحتياطيات بشكل يفوق الاحتياجات الاستيرادية كمياً وزمنياً, هو أمر ينطوي على تكاليف مرتفعة 

, وهو بأمس الحاجة للتمويل كونه متعطشاً للاستثمار, لأي اقتصاد, فما بالك وإن كان هذا الاقتصاد بحاجة لتنويع مصادر الدخل فيه

وعليه لا بدمن التقليل من تكلفة الاحتفاظ بهذه الاحتياطيات)الاحتفاظ باحتياطيات تكفي لسد إجمالي الاستيرادات ولمدة سنة واحدة, 

ق استثمار جزءً منها, من خلال وما زاد عن ذلك يعد احتياطيات إضافية سيتحمل الاقتصاد الوطني كلفة الاحتفاظ بها( عن طري

.(  أما بالنسبة لآلية عمل صندوق العراق السيادي يمكن تًوضيحه من 166الصندوق السيادي )الجبوري وآخرون, مصدر سابق, 

 ( التالي:3الشكل )
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 ( يوضح آلية عمل صندوق العراق السيادي.3الشكل )

 المصدر :المخطط من إعداد الباحثين.

(, كيف يسهم احتياطي البنك المركزي وعائد الخصخصة وجزء من ايرادات النفط وفائض الموازنة في 3يتضح من الشكل )    

تمويل صندوق العراق السيادي الذي بدوره يسهم في استقرار الإيرادات والنفقات العامة ومن ثم تنوعهما, إذ إن عائد استثمار الناجم 

في الداخل أو في الخارج او كليهما, يعد كرافد ثاني يمول الموازنة من جانب, واستقرار الانفاق العام عن استثمارات الصندوق سواء 

واستدامته نحو القطاعات المستهدفة سيفضي إلى تفعيلها وتوليد الإيرادات المتنوعة كالأرباح والضرائب والرسوم وغيرها من جانب 

 2018آذار  5د صوت على قانون شركة النفط الوطنية العراقية يوم الاثنين الموافق آخر , وجدير بالذكر إن مجلس النواب العراقي ق

% من ارباح 10والذي تضمن ثلاث صناديق هي صندوق المواطن وصندوق الاجيال وصندوق الاعمار, وحدد القانون ما نسبته 

ا يؤخذ على هذا القانون انخفاض نسبة ما مخصص % يذهب لخزينة الدولة, وم90الشركة يتم تحويلها لهذه الصناديق وبما لا يتجاوز 

من ارباح الشركة لهذه الصناديق, ولم تكن إدارة هذه الصناديق مرتبطة بجهات مختصة كالبنك المركزي ووزارة التخطيط ووزارة 

 وانتاجاً ونقلاً وتسويقا؟ً!المالية وغيرها, إذاً ما هو سبب ارتباط هذه الصناديق بالشركة الخاصة بتطوير الصناعة النفطية استكشافاً 

 

 الاستنتاجات والتوصيات  

 اولاً: الاستنتاجـــات

تبين من خلال ما سبق، ان الاقتصاد العراقي اقتصاد أحادي ريعي بامتياز, حيث يعتمد على النفط بنسبة كبيرة جداً, إذ  -1

% من الإيرادات العامة لنفس 92.84 ,و 2019-2006% من الناتج المحلي الاجمالي للمدة 44.97شكلت في المتوسط 

 % من مجموع الصادرات لنفس المدة.99.54المدة, 
, 2016في عام  176من أصل 166يعاني تنويع الاقتصاد من تحديات عديدة أهما الفساد, حيث احتل العراق المرتبة   -2

البشري فعلى الرغم من ارتفاع  وانهيار البنى التحتية بسبب الحروب المتعاقبة والصراعات الداخلية, وضعف رأس المال

 حجم الانفاق نحو التعليم إلا إنه لم يكنُ كافياً.
هيمنة القطاع العام على النشاط الاقتصادي مقابل محدودية دور القطاع الخاص, إذ شكلت مساهمة القطاع الخاص   -3

% 85.58العام ما نسبته  , في حين شكل القطاع2019-2006% من تكوين رأس المال الثابت في المتوسط للمدة 14.42

 من تكوين راس المال الثابت لنفس المدة.
% من الناتج المحلي الاجمالي 44.97إصابة الاقتصاد العراقي بالمرض الهولندي, حيث نلاحظ إن القطاع النفطي يشكل  -4

من الناتج  %2.5%,والصناعة التحويلة نسبة 5, في حين لم تتجاوز مساهمة الزراعة 2019-2006في المتوسط للمدة 

 المحلي الاجمالي في المتوسط لنفس المدة.
إن الخصخصة أو الشراكة ما بين القطاعين العام والخاص يسهمان بشكل كبير في زيادة النشاط الاقتصادي, إذ كون   -5

في  الخصخصة ستسهم في التخفيف من أعباء المالية العامة, والشراكة تسهم في تقوية القطاع الخاص وتشجعه على الولوج

 الاستثمار الحقيقي.
يلعب إنشاء صندوق العراق السيادي المقترح دوراُ كبيراُ في استقرار الإيرادات العامة ومن ثم استقرار الانفاق العام وهذا   -6

 ما يزيد من استمرار التخصيصات الموجهة نحو القطاعات المستهدفة لتحقيق التنويع الاقتصادي. 

 ثانياً: التوصيــات

الاستثمار في الداخل
أو الخارج

صندوق العراق 
السيادي

التمويل

جزء من )الموازنة 
فائض +ايرادات النفط
(الموازنة

استقرار وإستدامة الايرادات والنفقات 
العامة وتنوعهما

البنك المركزي 
الاحتياطي )العراقي

(الإضافي

عائد الخصخصة

عائد الاستثمار
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تحديات تحقيق تنويع الاقتصاد العراقي وعلى رأسها التحدي الأكبر الفساد وذلك من خلال تفعيل دور الجهات معالجة  -1

المعنية بأخذ دور المنع لظهوره ومكافحته, و الاهتمام بتوفير البنى التحتية وجودة رأس المال البشري التي تسهم بتخفيض 

 تكاليف الانتاج وبما يشجع الاستثمار.
ريع القطاع العام العاطلة والخاسرة للتخفيف من أعباء المالية العامة وتمويل صندوق العراق السيادي من خصخصة مشا  -2

 ناحية أخرى, وزيادة مساهمة القطاع الخاص في الاقتصاد العراقي من ناحية ثالثة.
ها الإنتاجية وتكون قادرة على مشاركة القطاع الخاص في المشاريع العامة وذلك لما له دور من زيادة نجاحها وزيادة كفاءت  -3

 تمويل ذاتها بذاتها دون تحمل المالية العامة أعباء إضافية. 
الاهتمام بالقطاعات الانتاجية كالزراعة والصناعة التحويلة وذلك لزيادة مساهمتها في الناتج المحلي الاجمالي والتخلص   -4

سيحقق التنويع الاقتصادي ومتانة النمو الاقتصادي من ظاهرة المرض الهولندي, إذ إن زيادة مساهمة هذه القطاعات 

 وتقليص البطالة وإنهاء التبعية الاقتصادية. 
إنشاء صندوق العراق السيادي وذلك لما له دور في تحقيق التنويع الاقتصادي وأهدافه وخصوصاً النمو المستدام والعدالة   -5

ستدامتها من جانب واستمرار النفقات العامة واستدامتها باتجاه الاجتماعية بين الاجيال, عبر استقرار الإيرادات العامة وا

 القطاعات المنشودة من جانب آخر.

 المصــادر

 أولاً: الكتب

 .2000الهيتي, احمد حسين علي, اقتصاديات النفط, الطبعة الاولى, دار الكتب للطباعة والنشر, الموصل, -1
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 ., الكويت1994, 187العدد 

مد وآخرون, التوقعات الاقتصادية في منظمة التعاون الاسلامي "تعزيز الانتاجية والقدرة التنافسية", منظمة ديور, نبيل مح  -4
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 ثانياً: الرسائل والأطاريح
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	يمكن تشخيص واقع الاقتصاد العراقي من حيث مدى تمتعه بالتنويع من عدمه وذلك من خلال تطبيق مؤشرات التنويع الاقتصادي, وبما يتناسب مع توفر البيانات لان هناك نقص كبير في البيانات اللازمة لتطبيق جميع المؤشرات, وبالخصوص البيانات التي توضح مدى مساهمات القط...
	1- القطاع النفطي
	يمكن ان نلاحظ مدى مساهمة القطاع النفطي في الاقتصاد العراقي من خلال أهم مؤشرات الاقتصاد وهو الناتج المحلي الاجمالي, حيث يتضح من خلال الجدول أدناه ان القطاع النفطي يحتل مكانه مهمة وكبيره في الناتج المحلي الاجمالي, إذ شكل متوسط نسبة مساهمته للمدة 2006-20...
	جدول(1) متوسط مساهمة القطاع النفطي في الناتج المحلي الاجمالي بالأسعار الجارية للمدة 2006-2019  / مليار دينار
	المصدر: الجدول من اعداد الباحثين بالاعتماد على البنك المركزي العراقي, التقرير الاقتصادي السنوي, بيانات سنوات متفرقة.
	يتضح من الجدول (1)  ان القطاع النفطي يسهم بإنتاج ما يقارب نصف انتاج المجتمع العراقي خلال المدة 2006-2019  وهذا يعني ان الناتج المحلي الاجمالي هو تابع لمسيرة القطاع النفطي حيث ترتفع قيمته بارتفاع قيمة القطاع النفطي وتنخفض بانخفاضها. ويمكن إرجاع هذ...
	2- الإيرادات النفطية
	تعتمد المالية العامة في العراق بجانبيها الجاري والاستثماري على القطاع النفطي بشكل كبير جداً, حيث نلاحظ من الجدول (2)  ان الإيرادات النفطية تسهم بأكثر من 90% في الإيرادات العامة في كل السنوات باستثناء 2015 و 2016 وهذا الانخفاض يعزى لانخفاض أسعار النفط ...
	جدول(2) مساهمة الإيرادات النفطية في الإيرادات العامة للمدة 2006-2019  / مليار دينار
	المصدر: الجدول من اعداد الباحثين بالاعتماد على صندوق النقد العربي, نشرة الاحصاءات الاقتصادية للدول العربية, 2015, ص273.والبنك المركزي العراقي, التقرير الاقتصادي السنوي, 2015-2016, ص68 , 66 .و التقرير الاقتصادي السنوي 2019,ص45.
	عند أخذ متوسط مساهمة الإيرادات النفطية في الإيرادات العامة للمدة 2006-2019 يتبين ان هذا المتوسط كانت  نسبته كبيرة جداً حيث شكل 84.92% من الإيرادات العامة, وهذا يعني ان الإيرادات النفطية تقصي الإيرادات الاخرى المتمثلة بالإيرادات الضريبية والرسوم ...
	ان ارتفاع الإيرادات النفطية وانخفاضها يكون تابع لعاملين هما كمية الانتاج والأهم اسعار النفط فكلما يرتفع هذين العاملين كلما ترتفع الإيرادات النفطية والعكس صحيح, وإن كل من هذين العاملين يتوقف على عوامل معينة بالنسبة للعامل الأول(كمية الانتاج) يتوقف على ...
	3- الصادرات النفطية
	تلعب الصادرات دور مهم في عملية التنويع الاقتصادي وذلك من خلال تنوعها وليس من خلال احاديتها, إذ عن طﺮﯾﻖ  اﻟﺼﺎدرات  ﯾﺘﻢ ﺗﻮﺳﯿﻊ ﻧﻄﺎق اﻟﺴﻮق ﻣﻤﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻼﻗﺘﺼﺎد ﻣﻦ زﯾﺎدة إﻧﺘﺎﺟﮫ وﻣﺎ ﯾﺘﺒﻌﮫ ﻣﻦ اﺳﺘﻐﻼل ﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻹﻧﺘﺎج اﻟﻤﻮﺳﻊ، إﺿﺎﻓﺔ ﻟﻤﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﺪﺧﻞ اﻟﻘﻮﻣﻲ وبه...
	جدول(3) مساهمة الصادرات النفطية من مجموع الصادرات للمدة 2006-2019/ مليار دينار
	المصدر: الجدول من إعداد الباحثين بالاعتماد على
	البنك المركزي العراقي, المديرية العامة للإحصاء والابحاث’ النشرة السنوية 2006,2019. مع استخدام سعر الصرف لعام 2006 و عام 2019 لتحويل العملة من الدولار الى الدينار.
	وزارة التخطيط, الجهاز المركزي للإحصاء, الصادرات حسب النظام المنسق للسنوات 2007-2010, ص3.
	وزارة التخطيط, الجهاز المركزي للإحصاء, التقرير السنوي للصادرات لسنة 2016, مديرية احصاءات التجارة, أيار 2017, ص7.حيث يكشف الجدول (3) عن مدى احادية الصادرات العراقية واقتصارها على الصادرات النفطية - التي بلغت بالمتوسط 99.54 من مجموع الصادرات ونسبة 0.46 ...
	4- تكوين اجمالي رأس المال الثابت
	يعد القطاع الخاص من المؤشرات الاحصائية الضرورية والمهمة للدلالة على درجة التنويع الاقتصادي للبلد, إذ يعبر هذا المؤشر عن مدى إسهام القطاع الخاص في تكوين الاستثمارات المحلية التي تسهم في خلق قاعدة إنتاجية عريضة ومتنوعة للاقتصاد, ووفقاً لمؤشر توزيع إجمال...
	جدول(4) مساهمة القطاع الخاص والعام في اجمالي تكوين راس المال الثابت للمدة 2006-2019   مليون دينار
	المصدر1-  وزارة التخطيط, المجموعة الاحصائية 2016, الباب الثامن عشر الاحصاءات النفطية, جدول (1/18).
	2-- الحسابات القومية, الجهاز المركزي للإحصاء ,جدول 5,6,7
	نلاحظ من الجدول (4), على الرغم من اتجاه مساهمة القطاع الخاص نحو الارتفاع بشكل عام في تكوين اجمالي راس المال الثابتة إلا إن هيمنة القطاع العام من حيث مساهمته في تكوين رأس المال الثابت لاتزال كبيرة, والتي شكلت في المتوسط ما نسبته85.57% من إجمالي تكوين ا...
	ثانياً: تحديات التنويع الاقتصادي في العراق
	1- التحديات الداخلية
	أ- الفساد:
	يعاني العراق من مشكلة الفساد بكل مظاهره كالرشوة والمحسوبية والمحاباة والواسطة والابتزاز ونهب المال العام والتراخي وإضاعة الوقت وعدم احترام العمل وغيرها, وبمختلف انواعه كالفساد السياسي والمالي والاداري والاقتصادي وغيرها (الجبوري, مصدر سابق, 44-46)...
	ب- انهيار البنى التحتية:
	نتيجة عدم استقرار البلد وتعرضه للكثير من المشاكل السياسة والاقتصادية والاجتماعية والعسكرية وغيرها, فالأنظمة السياسية كانت تعاني من فقدان رؤية بناء الدولة وكيفية تلبية طموح المجتمع وتطلعاته, هذا ما جعلها توظف أغلب الثروات نحو تحصين نفسها من الاعتداءات ...
	ج- ضعف رأس المال البشري:
	يعتمد رأس المال البشري على مدى الاهتمام بالتعليم فكلما كان الاهتمام بالتعليم أكبر كلما كان رأس المال البشري أفضل وأكبر تأثيراً في تحقيق عملية التنويع الاقتصادي والعكس صحيح , إذ إن الاهتمام بالعنصر البشري يفضي إلى تنويع هيكل الاقتصاد وذلك من خلال الاعت...
	د- هيمنة القطاع العام:
	يمكن ملاحظة مدى هيمنة القطاع العام في الاقتصاد العراقي, حيث إن نسبة مساهمة القطاع العام شكلت ما نسبته 67.4% من الناتج المحلي الاجمالي خلال المدة 2010-2014, في حين كانت مساهمة القطاع الخاص 32.6% من حجم الناتج لنفس المدة, بالإضافة إلى ارتفاع مساهم...
	2- التحديات الخارجية
	أ-  تقلبات اسعار النفط:
	من المعروف إن اسعار النفط اسعار متذبذبة, بين الارتفاع والانخفاض, كنتيجة لعوامل عديدة, سياسية واقتصادية وطبيعية وغيرها, ولا يمكن السيطرة عليها من قبل دولة منتجه للنفط بمفردها مالم تتحالف الدول المنتجة له, كما لا يمكن السيطرة على إدارته من قبل دولة ...
	الشكل (1) المتوسط السنوي لسعر النفط حسب سلة خامات أوبك للمدة 2006-2019
	المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على :صندوق النقد العربي, التقرير الاقتصادي العربي الموحد, لسنوات متفرقة
	إن أسعار النفط تؤثر على عملية تحقيق التنويع الاقتصادي في البلدان النفطية والعراق من بينها, كون النفط يعد المصدر الرئيس للإيرادات المالية والعملة الاجنبية التي تستخدم في تغذية التنويع الاقتصادي من الآلات ومكائن وخبرات وغيرها من جانب والتأثير على عم...
	ب- المرض الهولندي
	يعاني الاقتصاد العراقي من ظاهرة المرض الهولندي, الذي تمت الإشارة إليه في المبحث الأول, كونه يعتمد على النفط بشكل كبير جداً, فكلما يرتفع الاعتماد على النفط  في الاقتصاد كلما تنخفض أهمية القطاعات الاقتصادية الاخرى في الاقتصاد, ويكون هناك خلل واضح مت...
	الشكل(2) نسب مساهمة القطاعات الرئيسة في الناتج المحلي الاجمالي للمدة 2006-2016
	المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على: لبنك المركزي العراقي, التقرير الاقتصادي السنوي, لسنوات متفرقة
	إن هذا التفاوت الكبير بين القطاعات الرئيسة المساهمة في الناتج المحلي الاجمالي, يعد من أبرز مظاهر المرض الهولندي, إذ إن احتلال قطاع النفط حصة الأسد في الناتج المحلي الاجمالي, يشير الى دخول كميات كبيرة من العملات الاجنبية للبلد مما سبب بانخفاض قيمة ...
	إن زيادة الاعتماد على القطاع النفطي وانخفاض أهمية القطاعات الرئيسية الأخرى, ادى إلى زيادة النسبة المئوية للقوة العاملة في قطاع الخدمات, والتي ارتفعت من 79.4% في عام 2010 إلى 79.9% في عام 2015, في حين انخفضت في قطاع الزراعة من 5.5% عام 2010 إلى 4.4% عا...
	رابعاً: الحلول
	يمكن الإشارة إلى الحلول من خلال جانبين بشكل مختصر وكما يلي:
	الجانب الأول: معالجة التحديات
	أي العمل على معالجة التحديات الداخلية والخارجية التي تقف عائقاً أمام عملية تحقيق التنويع الاقتصادي كالفساد, وانهيار البنى التحتية, وضعف رأس المال البشري, وتقلبات أسعار  النفط, والمرض الهولندي.
	1- معالجة الفساد
	وذلك من خلال تفعيل دور الجهات المعنية بمكافحة الفساد ابتداءً من السلطة التشريعية وهو البرلمان  ومروراً بديوان الرقابة المالية وهيئة النزاهة وانتهاءً بالسلطة القضائية (عبد النبي و كاظم, , 4) أي لابد من الاهتمام بتشريع القوانين بشكل جاد ودراسة كل...
	2- النهوض بالبنى التحتية
	إن توفر البنى التحتية في البلد سيسهم في تخفيض التكاليف التي يتحملها المستثمر, وهذا ما يشجعه على الاستثمار في البلد, في أغلب القطاعات الاقتصادية وذلك من خلال قيام الجهات المعنية كالهيئة الوطنية للاستثمار مثلاً, بتحديد فرص الاستثمار الجاهزة, في...
	أ- عبر مصادر التمويل الخارجية كالمنظمات الدولية والاقليمية التي توفر تمويل البنية التحتية على المدى الطويل والمتوسط وبما في ذلك البنك الدولي وصناديق الثروة المستقلة وبنوك التنمية الاقليمية والبنك الدولي الاسلامي والوكالات المانحة, على أن يخضع التمويل...
	ب- تفعيل القطاع الخاص وذلك من خلال آليات محددة مثل الشراكة بين القطاعين الخاص والعام وترتيبات تقاسم الانتاج الاستراتيجية المدعومة من وكالات قروض التصدير ومؤسسات ضمان الاستثمار, إذ من الضروري أن يتم تحديد مساهمة القطاع الخاص في تنمية البنية التحتية من...
	3- الاهتمام برأس المال البشري:
	وذلك من خلال العمل على تذليل العقبات التي تواجه قطاع التعليم كماً ونوعاً, بنى تحتية وقدرات بشرية وغيرها, إذ إن العمل على توفير اعداد كافية من الابنية المدرسية والجامعية سيحفز على ارتفاع كفاءة أداء الكوادر التعليمية والتدريسية كنتيجة لإيلاء الاه...
	4- تنويع مصادر الطاقة:
	إن العمل على تنويع مصادر الطاقة سواء ما بين الناضبة والمتجددة أو ما بين مصادر الطاقة الناضبة نفسها كإضافة الغاز الطبيعي للمورد النفطي سيحد من تقلبات أسعار النفط, أو بالأحرى سيحد من الآثار السلبية التي تتعرض لها الاسعار النفطية, لان اعتماد مصادر أخ...
	إذ يمكن أن تحافظ على أكبر حصة في السوق الدولية وذلك من خلال القبول بالسعر العادل وعدم استخدام السعر الاحتكاري لان هذا الاخير سيدفع الدول المستهلكة على اللجوء إلى سياسات تجعلها تستغني عن النفط وهذا ما حصل بالفعل حينما انشأت وكالة الطاقة الدولية في عام...
	5- التخلص من المرض الهولندي:
	أي جعل القطاعات الاقتصادية قطاعات منتجة وفعّالة لا تتأثر بالآثار السلبية للمورد النفطي بل تحييدها و بالأحرى جعل آثارها إيجابية تسهم في تنشيط الاقتصاد وتنويعه, ومن أجل جعلها فعًالة ونشطة ولا تتأثر بالأثار السلبية لابد من اللجوء الى السياسات الاقتصا...
	الجانب الثاني: آليات تنويع الاقتصاد العراقي
	لا يمكن تحقيق التنويع الاقتصادي بشكل مفاجئ من دون استخدام الاليات التي تسهم في تحقيقه, ويمكن أن نذكر بعضها بإيجاز فيما يلي:.
	1- الخصخصة و الشراكة:
	على الرغم من توجه العراق بعد عام 2003 إلى التحول نحو تطبيق فلسفة جديدة من فلسفة الحكم المركزي إلى فلسفة اللامركزية, أي تبنى التحول نحو النظام الديمقراطي بدلاً من نظام الحزب الواحد سياسياً, واقتصاد السوق القائم على القطاع الخاص بدلاً من التخطيط المركز...
	ولكن مع هذه الإشارات الصريحة الواضحة لتطبيق نظام السوق القائم على القطاع الخاص إلا إنه في الواقع العملي لايزال لم يأخذ دوره الفاعل في تنويع الاقتصاد العراقي, ويعزى السبب في إخفاق القطاع الخاص من أخذ دوره الريادي في تنويع الاقتصاد العراقي, إلى مجموعة م...
	أ- الافتقار إلى سياسات واستراتيجيات فعالة لدعم القطاع الخاص.
	ب-  تقادم وتعقيد الإطارين القانوني والتنظيمي اللذين صمما لاقتصاد مخطط مركزياً.
	ت-  عدم كفاية وسائل الحصول على التمويل.
	ث- تضرر البنى التحتية المادية وعدم كفاية إمدادات الطاقة.
	ج-  نقص الموارد البشرية المؤهلة, لا سيما العمالة الماهرة .
	ح- تدني مستوى الشفافية في منظومة التوريدات العامة.
	خ- تعقيد عمليات تسجيل وإغلاق الشركات.
	د- وجود منافسة غير عادلة من جانب القطاع العام.
	ذ-  غياب حوار دائم بين الحكومة والقطاع الخاص.
	ر- عدم الالمام الكافي بديناميكية السوق العالمي والاقليمي .
	والدليل على إن القطاع الخاص لم يأخذ دوره الفاعل في تنويع الاقتصاد العراقي عدة نقاط يمكن ذكر بعضها :.(خطة التنمية الوطنية 2014-2017 , 6) .
	أ-  مادام القطاع النفطي يحتل موقع الصدارة في الاقتصاد العراقي, وهذا ما اتضح من خلال مؤشرات التنويع الاقتصادي التي تم تناولها سابقاً, والذي يقع تحت هيمنة الدولة, فهذه الأخيرة لم تفسح المجال أمام القطاع الخاص ليأخذ دوره الفاعل في الاقتصاد العراقي. إذ ل...
	ب-  انخفاض نسبة مشاركة القطاع الخاص في الاقتصاد العراقي, حيث بلغت33.9% في توليد الناتج المحلي الاجمالي لعام 2009 وارتفعت ارتفاعا طفيفاً لتشكل 34.6% من حجم الناتج في 2010 لتؤكد الدور المتواضع للقطاع الخاص في إدارة فعاليات التنمية وبدلالة متوسط مساهمته...
	ت-  إن خطورة استمرار الاعتماد على مصدر واحد للتنمية تكمن في عدم تنويع مصادر الدخل وعدم تفعيل القطاعات الاقتصادية المعطلة حالياً وبخاصة مشاريع القطاع الخاص الصناعي المتوقفة عن الانتاج والتي قدرتها المديرية العامة للتنمية الصناعية بحدود (2000) مشروع (ح...
	ث-  فالاقتصاد العراقي يقوم في أغلبه على مشروعات القطاع العام, وهذا أحد أسباب الضعف الاقتصادي في العراق, بل وأحد مظاهر الفساد الاداري في الدولة العراقية, ومن ثم فإن القضاء على هذا الضعف مرهون بتنشيط القطاع الخاص, من خلال تحجيم دور الدولة في الحياة الا...
	ج-  ان التوجه نحو الخصخصة يعد مسألة حياة او موت بالنسبة للاقتصاد العراقي, باعتبار أن القطاع الخاص هو الأجدر بتنشيط الاقتصاد العراقي ومعالجة الاختناقات المالية التي يعاني منها هذا الاقتصاد, إذ إن القطاع الخاص هو العمود الفقري لاقتصاد السوق وله دور كبي...
	حيث يرى بعض الاقتصاديين إن مشاركة القطاع الخاص للعام هو الخيار الاستراتيجي للاقتصاد العراقي, كون هذه الشراكة لم تسهم في ملء الفجوة الاستثمارية من خلال توفير السيولة النقدية للمشاريع بل تتعدى ذلك إلى نقل التكنلوجيا وإدخال الممارسات الادارية الحديثة, وم...
	2- انشاء صندوق العراق السيادي:
	يعرف صندوق النقد الدولي الصناديق السيادية على إنها " صناديق أو ترتيبات للاستثمار ذات غرض خاص تملكها الحكومة العامة, وتنشئ الحكومة العامة صناديق الثروة السيادية لأغراض اقتصادية كلية و وهي صناديق تحتفظ بالأصول أو تتولى توظيفها أو إدارتها لتحقيق أه...
	إن الدول وخصوصاً الريعية وجدت في فكرة إنشاء الصناديق السيادية الوسيلة المناسبة لأحداث التنويع الاقتصادي وزيادة الانتاج والإيرادات بعيداً عن احادية المورد, إذ توجد العديد من التأثيرات الإيجابية لهذه الصناديق والتي في مقدمتها زيادة مستوى الاستثمارات الع...
	2- أ- ما هي أسباب المطالبة بإنشاء صندوق العراق السيادي؟
	هناك العديد من الأسباب التي تدفع للمطالبة بإنشاء الصندوق السيادي العراقي ويمكن التطرق لبعضها أدناه :
	1-  النفط مورد ناضب, وربما لم ينضب لكن قد تنخفض أهميته الاقتصادية, ولذا لا يمكن الاستمرار في الاعتماد عليه.
	2-  النفط يعتبر من الأصول المالية بعد تحويله من أصول عينية, فإنشاء الصندوق يقوم بتوظيف تلك الأصول بما يخدم الاقتصاد العراقي.
	3-  تقلب أسعار النفط العالمية ,اي عدم استقرار اسعار النفط عالمياً وتذبذبها بشكل عشوائي, كنتيجة للعوامل السياسية والاقتصادية والطبيعية  (عبد العزيز, 2017, 160).
	4-  عدم استقرار الانفاق العام كنتيجة لتذبذب الإيرادات النفطية التي تعد العمود الفقري لتمويل الانفاق العام, وهذا ما يؤثر على اداء الاقتصاد.
	5-  غياب العدالة بين الأجيال, فالصندوق السيادي يسهم في تحقيق العدالة بين الأجيال.
	6-  رواج فكرة إنشاء صناديق الثروة السيادية في العديد من البلدان النفطية وبوجه الخصوص في مطلع القرن الحالي, إذ أن معظم هذه الصناديق يتم تمويلها من عوائد الثروة النفطي, وبما إن العراق بلد نفطي لذا لا بد أن لا يكون معزولاً عن السياسات الاقتصادية الكلية ل...
	2-ب-  ما هي الأهداف الرئيسية التي ينبغي لصندوق العراق السيادي أن يحققها؟
	هناك العديد من الأهداف التي يسعى الصندوق لتحقيقها, ويمكن تناول بعضها, وكما يلي:
	1- حماية الاقتصاد العراقي من التقلبات التي تطرأ على الإيرادات النفطية كنتيجة لتقلبات أسعار النفط وهذا ما يؤدي إلى استقرار الانفاق العام.
	تنويع مصادر الاقتصاد العراقي إذ إن إنشاء الصندوق السيادي بحد ذاته يعتبر رافد ثاني يصب في مصلحة الاقتصاد العراقي.
	تحقيق العدالة الاجتماعية بين الأجيال, فكون الصندوق السيادي المقترح للعراق هو من نوع صناديق الادخار, فإن من أهدافه تحقيق توزيع عادل للثروة النفطية بين الأجيال.
	ضبط إيرادات الحكومة ومن ثم تخفيف هيمنتها على الاقتصاد وبالتالي تقويض الفساد والحد من نشاطات البحث عن الريع وكسب الامتيازات في ظل افتقار الحكومة للقدرة على تحديد آلية واضحة المعالم لتوظيف هذه العائدات وإنفاقها بنحوٍ كفوء.
	تحفيز المستثمر المحلي وجذب المستثمر الأجنبي, وذلك من خلال توفير الصندوق ضمانات للمستثمرين عن طريق دخولهم كشريك في عمليات الاستثمار المباشر, على أن تتراوح نسبة مشاركة الصندوق بحدود 10% من رأس المال للمشاريع ليبقي على طبيعة الاستثمار المباشر وليس محفظياً.
	تنشيط سوق العراق للأوراق المالية, إذ إن توظيف الأموال في سوق العراق للأوراق المالية يتجه إلى قطاعات لا تؤدي إلى استثمار حقيقي بالكامل كما هو الحال في القطاع الصناعي, وهو ما يمكن أن يتأتى من دخول الصندوق كمستثمر في السوق وخلق حافز للمدخرين للاستثمار (ا...
	2- ت - ما هي متطلبات إنشاء الصندوق السيادي في العراق؟
	إن إنشاء صندوق سيادي في العراق يتطلب توفير ثلاثة عناصر رئيسية وهي ( حسن, مصدر سابق, 156):
	العنصر التشريعي(القانوني), يعد هذا العنصر هو الأساس في عملية إيجاد الصندوق لأنه سيُحدد الخطوط العريضة لإنشاء الصندوق وإدارته وأسلوب تمويله فهو مرتبط بالبرلمان العراقي والذي يشرع لإنشاء الصندوق كون النظام السياسي القائم في العراق هو نظام نيابي(برلماني)...
	العنصر التمويلي, وهذا العنصر له علاقة مباشرة بوزارة المالية إذ من واجبها توفير الأموال اللازمة لتأسيس الصندوق وتكوين رأسماله الأولي والذي سينطلق به لمزاولة عمله أملاً بأن تستمر عملية التمويل للسنوات القادمة.
	العنصر الإداري والتنظيمي .(  حسن و حسن, 2012, 98-99) , وهذا العنصر له علاقة مباشر بالبنك المركزي إذ تقع عليه مهمة توفير كادر إداري متمرس في الشأن الاقتصادي بصورة عامة وبعمليات الاستثمار (المباشر والمحفظي) بصورة خاصة, ولا ضير من أن تتم الاستفادة من الك...
	2-ث- ماهي مصادر تمويل الصندوق السيادي وآلية عمله؟
	بالنسبة لمصادر تمويل الصندوق فهناك ثلاثة مصادر يمكن اللجوء إليها لتمويل صندوق العراق السيادي, والمتمثلة بالآتي:
	الإيرادات النفطية وفائض الموازنة, أي لابد من تخصص نسبة معينة من الإيرادات النفطية يتم توجيهها نحو الصندوق, إذ إن النفط ثروة وطنية عامة لا يمكن اقتصارها على جيل دون آخر, ولذا ومن أجل تحقيق العدالة بين الأجيال لابد من الاحتفاظ بجزء من الإيرادات النفطية ...
	عائدات الخصخصة, من المعروف هناك الكثير من المشاريع المعطلة أو المتعطلة التي يمتلكها القطاع العام ولازالت الدولة تتحمل أعبائها
	المالية, واستمرار الوضع على ما هو عليه سيزيد من استنزاف الثروة الوطنية, ولذا فالعمل على خصخصتها سيوفر المزيد من الأموال العامة التي ينبغي أن يتم توجيهها نحو صندوق العراق السيادي لضمان عدم استنزافها عبر الانفاق الجاري من جانب وضمان استمرار ملكيتها للمج...
	2-ج- الاحتياطيات الأجنبية :  من الممكن تمويل الصندوق السيادي مبدئياً من الاحتياطيات الأجنبية خصوصاً عندما يكون حجمها يفوق المعدل الآمن, إذ إن وجود الاحتياطيات بشكل يفوق الاحتياجات الاستيرادية كمياً وزمنياً, هو أمر ينطوي على تكاليف مرتفعة لأي اقتصاد, ف...
	الشكل (3) يوضح آلية عمل صندوق العراق السيادي.
	المصدر :المخطط من إعداد الباحثين.
	يتضح من الشكل (3), كيف يسهم احتياطي البنك المركزي وعائد الخصخصة وجزء من ايرادات النفط وفائض الموازنة في تمويل صندوق العراق السيادي الذي بدوره يسهم في استقرار الإيرادات والنفقات العامة ومن ثم تنوعهما, إذ إن عائد استثمار الناجم عن استثمارات الصندوق ...
	الاستنتاجات والتوصيات
	اولاً: الاستنتاجـــات
	1- تبين من خلال ما سبق، ان الاقتصاد العراقي اقتصاد أحادي ريعي بامتياز, حيث يعتمد على النفط بنسبة كبيرة جداً, إذ شكلت في المتوسط 44.97% من الناتج المحلي الاجمالي للمدة 2006-2019 ,و 92.84% من الإيرادات العامة لنفس المدة, 99.54% من مجموع الصادرات لنفس ال...
	2-  يعاني تنويع الاقتصاد من تحديات عديدة أهما الفساد, حيث احتل العراق المرتبة 166من أصل 176 في عام 2016, وانهيار البنى التحتية بسبب الحروب المتعاقبة والصراعات الداخلية, وضعف رأس المال البشري فعلى الرغم من ارتفاع حجم الانفاق نحو التعليم إلا إنه لم يكُن...
	3-  هيمنة القطاع العام على النشاط الاقتصادي مقابل محدودية دور القطاع الخاص, إذ شكلت مساهمة القطاع الخاص 14.42% من تكوين رأس المال الثابت في المتوسط للمدة 2006-2019, في حين شكل القطاع العام ما نسبته 85.58% من تكوين راس المال الثابت لنفس المدة.
	4- إصابة الاقتصاد العراقي بالمرض الهولندي, حيث نلاحظ إن القطاع النفطي يشكل 44.97% من الناتج المحلي الاجمالي في المتوسط للمدة 2006-2019, في حين لم تتجاوز مساهمة الزراعة 5%,والصناعة التحويلة نسبة 2.5% من الناتج المحلي الاجمالي في المتوسط لنفس المدة.
	5-  إن الخصخصة أو الشراكة ما بين القطاعين العام والخاص يسهمان بشكل كبير في زيادة النشاط الاقتصادي, إذ كون الخصخصة ستسهم في التخفيف من أعباء المالية العامة, والشراكة تسهم في تقوية القطاع الخاص وتشجعه على الولوج في الاستثمار الحقيقي.
	6-  يلعب إنشاء صندوق العراق السيادي المقترح دوراُ كبيراُ في استقرار الإيرادات العامة ومن ثم استقرار الانفاق العام وهذا ما يزيد من استمرار التخصيصات الموجهة نحو القطاعات المستهدفة لتحقيق التنويع الاقتصادي.
	ثانياً: التوصيــات
	1- معالجة تحديات تحقيق تنويع الاقتصاد العراقي وعلى رأسها التحدي الأكبر الفساد وذلك من خلال تفعيل دور الجهات المعنية بأخذ دور المنع لظهوره ومكافحته, و الاهتمام بتوفير البنى التحتية وجودة رأس المال البشري التي تسهم بتخفيض تكاليف الانتاج وبما يشجع الاستث...
	2-  خصخصة مشاريع القطاع العام العاطلة والخاسرة للتخفيف من أعباء المالية العامة وتمويل صندوق العراق السيادي من ناحية أخرى, وزيادة مساهمة القطاع الخاص في الاقتصاد العراقي من ناحية ثالثة.
	3-  مشاركة القطاع الخاص في المشاريع العامة وذلك لما له دور من زيادة نجاحها وزيادة كفاءتها الإنتاجية وتكون قادرة على تمويل ذاتها بذاتها دون تحمل المالية العامة أعباء إضافية.
	4-  الاهتمام بالقطاعات الانتاجية كالزراعة والصناعة التحويلة وذلك لزيادة مساهمتها في الناتج المحلي الاجمالي والتخلص من ظاهرة المرض الهولندي, إذ إن زيادة مساهمة هذه القطاعات سيحقق التنويع الاقتصادي ومتانة النمو الاقتصادي وتقليص البطالة وإنهاء التبعية ال...
	5-  إنشاء صندوق العراق السيادي وذلك لما له دور في تحقيق التنويع الاقتصادي وأهدافه وخصوصاً النمو المستدام والعدالة الاجتماعية بين الاجيال, عبر استقرار الإيرادات العامة واستدامتها من جانب واستمرار النفقات العامة واستدامتها باتجاه القطاعات المنشودة من جا...
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