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 دورية متخصصة فى مجال العلوم الإدارية مسقط              – ربع سنوية تصدر عن معهد الإدارة العامة

 

 

 

 

  تدقيق الأداء الإجتماعى للمنشآت فى ضوء معايير المراجعة الدولية

 .والأمريكية

 أثر التغيرات البيئية والتنظيمية فى التحول إلى محاسبة تكلفة النشاط. 

 الوفورات المتحققة من استخدام نظام(J.I.T)  تلفةفى بيئات مخ. 

 جودة الخدمات فى المطاعم الفندقية. 

 Women’s' Work-Family Conflict/balance and its 

Impact on Work Satisfaction in Kuwaiti Govemment 

Sector 
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-  

 هيئــــة تحريـــــــــر  
 

 

 

 

 

 

 رئيس التحرير 
  عبد العزيز بن مطر العزيزي/ معالي الشيخ 

 نية وزير الخدمة المد
 رئيس مجلس إدارة المعهد 

 

  نائب رئيس التحرير 
 سليمان بن هلال العلوي 

 

  مدير التحرير 
  حمود بن سعيد العاصمي 

 

 أعضاء هيئة التحرير 
 أمة اللطيف بنت شرف شيبان. د 
 محمد عبد المعطي عبد الغفور. د 
 المنسق - سعيد بن عبدالله العبري 
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 من أهداف المعهــــد

 

 ستوى الأداء والكفاءة بين الموظفين العُمانيين على مختلف مستوياتهم وإعدادهم نظرياً وعملياً، رفع م
 .عن طريق البرامج العلمية والتدريبية المستمرة

 

 تعميق المفاهيم الإدارية اللازمة لتطوير مستوى الإدارة وتحسين الأداء وزيادة الإنتاج. 
 

 نية وتقديم المشورة للوزارات والدوائر الحكومية والهيئات إجراء البحوث العلمية النظرية والميدا
 .والمؤسسات العامة للمساهمة في حل مشاكلها في مجالات الإدارة العامة المختلفة

 

  تدعيم العلاقات في ميادين الإدارة العامة بين سلطنة عُمان والمؤسسات المماثلة في المستوى الإقليمي
 .والعربي والدولي

 

 ل نشر وتوثيق وجمع المعلومات الإداريةالقيام بأعما. 
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والتقررارير والترجمررات العلميررة  البحـررـوث والدراسررات والمقررالات ومراجعـررـات الكترر " الإداري" تنشررر 

والحالات العملية، بالإضافة إلى ملخصات رسائل الماجستير والدكتوراه، فري الموضروعات المتصرلة بسرلطنة 

 :نجليزية، وفقاً للشروط التاليةعُمان، باللغتين العربية والإ

، وينضروي تحرت واحرداً أو أكثرر مرن المجرالات ةن يكون العمل العلمي ذا علاقرة وثيقرة بالتنميرة الإداريرأ (1)

الماليرررة، القررررانون الإداري، المحاسررربة، المكتبررررات  الإدارة العامررررة، إدارة الأعمرررال، الاقتصرررراد،: التاليرررة

طى الأولوية للبحوث التطبيقية المتعلقة بالبيئة العُمانية والخليجيرة وتع. نظم المعلومات الإدارية والوثائق،

 .والعربية

مادة العلميرة أصريلة ولرم يسربق نشررها مرن قبرل أو تقرديمها إلرى أيرة جهرة أخررى، وأن يلترزم ـون الرـن تكأ (2)

 .الكات  بعدم تقديمها لجهات أخرى عند استلامه ما يفيد بقبول المادة للنشر

صررفحة ( 33)د صررفحات الموضرروا بمررا فرري ذلررو المراجررع والملاحررق فرري حرردود ن يكررون إجمررالي عرردأ (3)

( 33)وفري حردود  صرفحات كحرد أقصرى للمرواد الأخررى( 8)وللبحوث والمقرالات  (A4) على مطبوعة

 .سطر للصفحة

ومرفررق بهررا قائمررة  وخاليررة مررن الأخطرراء اللغويررة والمطبعيررة (أصررل)ن تكررون المررادة العلميررة مطبوعررة أ (4)

خدمة، والملاحررق الأساسررية، واسررتمارات الاستقصرراء للدراسررات الميدانيررة وبيرران حررديث المراجررع المسررت

 .Windows Microsoft Word (3.5)، وتسح  على شريط ممغنط بالسيرة الذاتية

ن تعتمد الأسس العلمية المتعارف عليها في إعداد وكتابرة الأعمرال العلميرة وتوثيرق المراجرع والمصرادر أ (5)

 .اجع حديثة ومقتصرة على ما تم استخدامه في المتنويراعى أن تكون المر

خضررع الأعمررال العلميررة المقدمررة للنشررر للتحكرريم العلمرري ويخطررر البرراحثون بنتيجررة التحكرريم وملاحظررات ت (6)

والتعديلات المطلوبة سواء الشكلية أو الموضوعية، ويحق لهيئة التحرير إدخال  –إن وجدت  –المقيمين 

 .الأعمال العلمية المجازة للنشربعض التعديلات الضرورية على 

  .حتفظ المعهد بالمواد المرسلة للنشر سواء نشرت أو لم تنشر مع إخطار المؤلف بنتيجة التحكيمي (7)

الباحثين عن البحوث والدراسرات والمقرالات المنشرورة، مرع نسرختين مرن / تصرف مكافأة رمزية للباحث (8)

عات الكت  والحالات العملية على نسخة واحدة ، كما يحصل معدو التقارير ومراجوعشر مستلات  العدد

 .من العدد الذي تم النشر به

 ..نحن بانتظار مساهماتكم العلمية، ونتطلع إلى الاستفادة من خبراتكم في الفعاليات العلمية المختلفة بالمعهد 

 

 قواعد النشر بالإداري
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ALEDARI Publishes, both in Arabic and English, research, studies, 

articles, book reviews, reports, translations, practical cases, and abstracts 

of master and doctoral dissertations (on topics related to Sultanate of 

Oman), according to the following conditions: 

1. The work submitted should be closely related to administrative 

development and falls in one or more of the following areas: Public 

Administration, Business Administration, Economics, Management 

Information System. Priority is accorded to applied research related to 

Omani, Gulf and Arab environment respectively. 

2. The work submitted should be original, and has not been published 

before or submitted for publication to any other journal. The writer should 

undertake not to submit the work to other journals if he/she receives 

approval for Publication. 

3. The number for pages, including references and appendices, should be 

within the limit of 30 Pages, size A4 and 30 – Lines a page for research 

and articles, and 8 pages as maximum limit for other materials. 

4. The work submitted should be typewritten and accompanied with a list 

of references, basic appendices, questionnaires for filed studies and a 

recent C.V. 

5. Scientific rules should be considered in preparing and writing 

scientific works and in authenticating references and sources that have 

been used in the text. 

6. The work submitted will be assessed and writers will be notified of the 

result of assessment including assessors remarks and changes required. 

The Editorial Board reserves the right to introduce necessary changes in 

the work submitted for publication. 

7. The Institute reseves the materials submitted, whether published or 

not. 

8. Writers of published research, studies and articles receive a nominal 

reward, two copies of the issue of publication as well as ten copies of their 

published materials. Writers of reports, book reviews and practical cases 

receive one copy of the issue of publication. 

9.  

 

 

PUBLICATION RUES 

We anticipate your valuable contributions, and look forward to 

benefiting from your expertise in the Institute's activities 
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 كلمات مضيئة

 

  "ة فري القطاعرات الأهليرة نولي اهتماماً خاصاً لوضع أسس جديردة ترنظم تشرغيل القروى الوطنير

، بكررل مررا يتطلبرره ذلررو مررن إحلالهررا ترردريجياً محررل العمالررة الوافرردة وتطرروير سياسررات التعلرريم والحكوميررة

والترردري  والخدمررة المدنيررة، فضررلاً عررن وضررع ضرروابط تقصررر الاسررتعانة بالعمالررة الأجنبيررة فرري حرردود 

د ذلرو كلره علرى تلبيرة احتياجرات كافرة ليسراع. المتطلبات الضرورية منها وفري حالرة عردم توفرهرا محليراً 

مجالات العمل ضمن إطار يحرافظ علرى مسرتوى الأداء ويروفر فرصراً جديردة ومتكافئرة أمرام جميرع أبنراء 

 " .الوطن

 

 

 

 

 

 

 

 

 قابوس بن سعيـــــد
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التميز في الموضوعات بتحقيق تحرير الت هيئة التزم" الإداري"من منذ صدور العدد الأول 

وحداثة المعلومات والإضافة العلمية طبيعة الموضوعات وطريقة المعالجة بها من حيث  ورةالمنش

والعلوم وقد ساعدها على ذلو جمهور الباحثين والكتا  من المتخصصين في العلوم الإدارية المتحققة 

العلمي والتزامهم بشروط البحث " الساعة"و" الساحة"وذلو بإنتقائهم للكتابة موضوعات المتصلة بها 

مما جعل الدورية محل تقدير من المؤسسات العلمية والجامعات ومراكز " الإداري"وشروط النشر في 

زيادة الطل  على  انعكس فيالأمر الذي . عامةالوطن العربي والبحث العلمي، على مستوى المنطقة 

ية والتركيز عليها واعتمادها للترقية العلمية في العديد من المؤسسات العلمالدورية الاشتراو في 

 .كمصدر رئيسي للباحثين

 .وقراء وهيئة تحرير اً لدورية تحقق ويتحقق بفضل جهود الجميع كتابلأن هذا النجاح 

بسلطنة ونود في هذه الكلمة أن نسجل كلمة شكر لأصحا  السمو والمعالي وأصحا  السعادة 

ا لموظفي وحدات الجهاز وحرصهم على توفير أعداده" للإداري"على دعمهم ومساندتهم عُمان 

 .الإداري للدولة

 وبالله التوفيق،،،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارى كلمــــة
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 العدد افتتاحية

 رئيس التحرير/ بقلم
 

 ..القارئ الكريم

كانت القوى العاملة الوطنية دومراً محرل اهتمرام حكومرة السرلطنة، حيرث أولرت اسرتراتيجية التنميرة اهتمامراً 

المحراور أهرم د حرالبشررية العُمانيرة، وشركلت تنميرة المروارد البشررية أكبيراً بإعداد وتوظيرف واسرتثمار الطاقرات 

 (.2323عُمان )الرئيسية للرؤية المستقبلية للاقتصاد العُماني 

تبعاً لذلو فقد اشتملت الخطط الخمسرية المتعاقبرة علرى العديرد مرن البررامج اللازمرة لتحقيرق أهرداف التنميرة 

 .ري  والتعمين للوظائف في القطاعين العام والخاصالبشرية والتي غطت جوان  التأهيل والتد

وبفضل الله فقد تحقق إنجاز العديرد مرن الخطروات، وظهررت نترائج إيجابيرة وملموسرة، خاصرة فري القطراا 

 .الحكومي

%( 8309)العشر الأخيرة ارتفعت نس  التعمين في هذا القطاا بروتيرة متزايردة لتصرل إلرى ففي السنوات 

تحقق تعمين جميع الوظائف الإدارية والمكتبية ونسبة محسوسرة مرن  وقد. م1987عام  في%( 6107)مقارنة بـ 

تعمينهررا دون الإخرلال بمسررتوى علرى والتري تحرررص حكومرة السررلطنة . الوظرائف الفنيررة والتعليميرة والتخصصررية

 .فيها الأداء

 

 ..القارئ الكريم

فرري مخرجررات التعلرريم الثررانوي  مرالارتفرراا المسررتانطلاقرراً مررن خصوصررية السررلطنة كدولررة حديثررة، ومررع 

الذي مرن أجلره تعمرل العديرد مرن الجهرات الأسمى الهدف  يبقىوالجامعي فإن توفير فرص العمل للعمالة الوطنية 

بمؤسسرات  في السرلطنة ابترداءً مرن مؤسسرات التخطريط الاقتصرادي مرروراً بمؤسسرات التعلريم والتردري  وانتهراءً 

 .التوظيف

م، يصرب  القطراا الخراص 2323من مليرون عُمراني لسروق العمرل حترى عرام  وفي ظل التوقع بدخول أكثر

 .الوعاء الرئيسي لاستيعا  العمالة الوطنية بكافة مستوياتها التعليمية والمهنية

وتواصررلت جهررود م، 2332 عررام وانطلاقرراً مررن ذلررو جرراء اسررتحداث وزارة مختصررة بررالقوى العاملررة فرري

لتطرورات المعرفيررة والتكنولوجيررة والمهاريررة، واسررتحدثت برررامج لمواكبررة  م العررام والفنرري والتقنررييالتطروير للتعلرر

 .على المبادرات الفردية والمشروعات الصغيرة وتعتمدر فرص عمل متجددة يتشغيل تساهم في توف

وما ينبثق عنها من بررامج  التي تعقد دورياً بتوجيهات سامية ندوات تشغيل القوى العاملة الوطنية وأنكما 

 .نشاطاً حيوياً لتفعيل برامج التعمين في هذا القطااكل تشلية مع
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بنتائج مستقبلية براهرة فري ضروء التوقرع  تبشر –دة إلى الآن ووإن كانت محد –ولاشو أن النتائج المحققة 

 وفري السرنوات القادمرة إن( ألرف فرصرة 93( )السادسرة)بتوفر فرص عمل كافية خلال الخطرة الخمسرية الحاليرة 

 .شاء الله

 

 ..زي القارئعزي

" الإداري"يحوي هذا العدد مرن  ،في انتقاء الوثائق المنشورة في أعدادها" الإداري"استمراراً لنهج دورية 

م، حيث يوض  البيان 2333مايو  27بيان معالي وزير القوى العاملة في مجلس الشورى بتاريخ لالنص الكامل 

 .عمين وظائف القطاا الخاص لسلطنة عُمانالسياسات، والإجراءات، والخطط، والبرامج المتعلقة بت

والمتخصررص فرري القرروى العاملررة وسياسررات الترروطين علررى وجرره  ،ونأمررل بررذلو أن تترراح للقررارئ عمومرراً 

 .القوى العاملة العُمانيةإعداد وتوظيف كافة البيانات والمعلومات حول واقع ومستقبل  ،الخصوص

 
 وبالله التوفيــــــــــق،،،

 

 

 

 

 

 مطر العزيزي عبدالعزيز بن

 رئيس مجلس إدارة المعهد

 رئيس التحرير
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 تدقيق الأداء الاجتماعي للمنشآت في 

 ضوء معايير المراجعة الدولية والأمريكية
 

صادق الحسني. د
)*(
 

 طبيعة المشكلة

 يلم يعرد يسريطرعلى قطراا الأعمرال هردف تعظريم الررب  كهردف وحيرد، برل أصرب  تحقيرق الررب  المرضر

هو الهدف الأهم لضمان البقاء،  إذ أصب  على كل منشأة تريد الاستمرار والملاءمرة للبيئرة والمجتمرع ( ولالمعق)

أن تعمل على تحقيق أهداف أخرى تمس أطرافاً متعددة، ذلو أن المنظمة تكتس  شررعية وجودهرا مرن المجتمرع 

اذا فعلرت  وكيرف فعلرت  ومترى فعلرت  مر ،بطوائفه المختلفة،  وبالتالي فإنّ مرن حرق المجتمرع عليهرا أن يحاسربها

 (.1982نمر، ( )Mrsher, 1980( )1978عثمان، )

وخلال ذلو ظهرت بعض الاتجاهات الحديثة في المحاسبة منها ظهور المسئولية الإجتماعية الملقراة علرى 

و وغيرهرا وخير مثال على ذلو الاتجاه  نحو المحافظة على البيئة وحمايتها وحماية المستهل ،عاتق المشروعات

من الأهداف التي قد لا تعرود علرى المنشرأة بفائردة إقتصرادية مباشررة، وسرواء كران القيرام بهرا اختياريراً أم إجباريراً 

أو المجتمرع /أو المنطقرة و/وسواء أكانت المجموعات المستفيدة داخل المشروا كالعاملين، أو خارجه كرالعملاء و

 .كله بصفة عامة

تماماً متزايداً بالتركيز على الدور الذي تؤديه الوحدات الإقتصادية فري البيئرة وقد شهدت الفترة الاخيرة اه

الترري تعرريه فيهررا، ومرردى مسررئوليتها تجرراه المجتمررع الررذي تمررارس فيرره نشرراطها، ولقررد كرران القيرراس والافصرراح 

لدول الرأسمالية المحاسبيان عن مدى قيام المنشأة بأداء مسئولياتها الإجتماعية  محوراً لكتابات عديدة في بعض ا

العنايرة ( كمرا يبردو)حيث يزداد التعارض برين مصرال  كرل مرن المشرروا والمجتمرع، ولكرن هرذه القضرية لرم تلرق 

 .خرى، ومنها المجتمعات التي تلتزم بالتخطيط منهاجاً لهاالكافية في المجتمعات الأ

تقلة تحترروي علررى كررل هررذا ولا زالررت القرروائم الماليررة المنشررورة للشررركات لا تتضررمن نشررر تقررارير مسرر

المعلومات الخاصة بالأنشطة الإجتماعية التي تضطلع بهرا، كمرا لا تفصر  عرن كرل هرذه المعلومرات فري قوائمهرا 

لعمالهرا وموظفيهرا وللمجتمرع، كمرا قرد ( 1984البسرام، )التقليدية بالرغم من تقديمها لبعض الخدمات الإجتماعيرة 

 (.أو النهرية أو البحرية  الجوية )لوث البيئة تنتج بعض الآثار السلبية على نواح معينة كت

إنّ المنشآت قد لا تفص  في تقاريرها المحاسبية عن أية معلومات توض  مقدار المبالغ المنفقة لتقديم تلرو 

وهو الأمر الذي لا يمكن معه تقييم الأداء الاجتمراعي لهرذه . الخدمات، أي مقدار التضحية في الأرباح نظير ذلو

فصراح عرن هرذه الإ ضرغرا بوقد يرجع سب  ذلو إلى عدم تدخل المشرّ . ن  التقييم الاقتصادي لهاالشركات بجا

أو عدم اعطاء إدارات الشركات الاهتمام الكافي لهذا الجانر  مرن ناحيرة ثانيرة، والافتقرار /المعلومات من ناحية و

                                              
 . الأردن -قسم المحاسبة بجامعة عمّان  –أستاذ مشارو   (*)
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(. 1985عبرد المجيرد، . )الثرةفصراح عرن المعلومرات الإجتماعيرة مرن ناحيرة ثإلى نمراذج علميرة عمليرة تصرل  للإ

 .والإدارة تتخوف حالياً من التعرض لأزمات مالية نتيجة تنفيذ مسئوليات إجتماعية يصع  قياسها أحياناً 

إنّ المسئولية الإجتماعية للمنشأة قد أضافت أبعاداً شاسعة للعملية الادارية قد يكون من الصرع  اسرتيعابها 

 .ارة تواجه ضغوطاً إقتصادية وإجتماعية يصع  السيطرة عليهاوالالتزام بها وتنفيذها وأصبحت الإد

وحتررى لا تسررتخدم أمرروال الوحرردة فرري تحقيررق الأبعرراد الإجتماعيررة فرري وقررت قررد لا تقرروم بتحقيررق الجانرر  

أضرحت الإدارة اليروم والأطرراف المهتمرة الأخررى بحاجرة ماسرة لإبرراز أهميرة الردور .  الاقتصادي من أهردافها

 .الاجتماعي

فري ( Frederick, Muller, 1978)لموضوعات التي ينبغي تحديدها وبيان الإجابات الملائمة لهرا إنّ ا

 :ظل بداية الاهتمام بالبعد الاجتماعي وظهور تساؤلات كثيرة وأهمها ما يلي

   أولوياتها وقياسها والتقرير عنها  من المسئول عن وضع الأهداف المطلوبة وتحديد 

   ا ما هي الأنشطة المراد قياسه 

    ما مدى الحاجة إلى معايير للقياس الاجتماعي 

    كيف يتم القياس الاجتماعي في المحاسبة 

   أو الواج  استخدامها في ظل هذا القياس  ما هي معايير القياس التي ستستخدم 

    ما هي الإجراءات الواجبة الاتباا في ظل نظام متكامل للتقارير 

    ما هي التقارير الإجتماعية المطلوبة 

   تم بناء التقارير الإجتماعيةكيف ي. 

    ولمن تقدم هذه التقارير 

 

 الهدف من البحث

مرن الضرروري برذل أقصرى الجهرود للوصرول إلرى نمروذج علمري واقعري  هنّرأفي ضوء ذلو يرى الباحرث 

فصاح عن المنافع الإجتماعية والتكراليف الإجتماعيرة سرواء بقروائم مسرتقلة بجانر  القروائم الماليرة المنشرورة أم للإ

بعرضها بأجزاء مستقلة في القوائم المالية المنشورة، مع مراعاة واقع المنطقة وظروف المهنة وتحقيق الاهرداف 

 .المنشودة

صنعاً حينمرا أصردرت تقريرراً عرن المحاسربة لر داء  (.A.A.A)مريكية وقد أحسنت جمعية المحاسبين الأ

الشركات تتعلق بمساهمة الشرركة فري التنميرة  ظهار معلومات محاسبية في تقاريرإالاجتماعي وطالبت بضرورة 

الإجتماعية ومكافحة التلوث واعتبار ذلو أحرد المعرايير التري يمكرن اسرتخدامها فري الحكرم علرى أداء الشرركة مرن 

 (.A.A.A. 1975)وجهة نظر المجتمع 

قيرراس إنّ هررذا الاهتمررام يمثررل نوعرراً مررن التوسررع الأفقرري فرري مجررال القيرراس المحاسرربي ليتضررمن بجانرر  ال

القيرراس الاجتمرراعي الررذي يهرردف إلررى تبيرران الآثررار المباشرررة وغيررر المباشرررة المترتبررة علررى تنفيررذ  -الاقتصررادي 
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البرامج والسياسات الإجتماعية على مستوى الوحدة وعلى المستوى القومي بهردف زيرادة درجرة المنفعرة النسربية 

 .لهاللتقارير المحاسبية وللمعلومات المحاسبية لدى المستخدمين 

إنّ نماذج الافصاح التي وجدت في الفكر المحاسربي والتطبيرق العملري متعرددة، ولكرن مرع الإقررار بقيمتهرا 

العلمية والعملية إلا أنه ليس بينها نموذج يصل  بالتطبيق بالكامل وبشكل مباشرر علرى حالرة الشرركات فري الردول 

الأداء الاقتصادي  بعضها يقتصر على الافصاح عنالعربية، إما لبعض المآخذ تتصل بها هذه النماذج، وإما لأن 

، (الإجتماعيرة والإقتصرادية)للشركة متجاهلاً أن الشركة وحدة واحدة يج  أن يتم تقييمها كلياً من كافة الجوانر  

 .وإما لأن النموذج المقترح قد تمّ تركيبه وفق ظروف بيئية وإجتماعية معينة

مراعاة أن تكون تقارير القياس الاجتماعي أداة جيدة لنقل الأثرر  ومن ضمن ما ينبغي الاتفاق عليه وتأكيده

الاجتمرراعي ل نشررطة المطلررو  قيرراس جثارهررا اجتماعيرراً، ومررن ثررمّ مراجعتهررا خدمررة لكافررة الأطررراف المنتفعررة بهررا 

بصورة وافية، تبعث على الطمائنينة، وفي الوقت المناس  بحيث تسهم في تحقيرق الأهرداف المرجروة مرن إعرداد 

 .ذه التقاريره

ينبغي توفير المعلومات المناسبة والملائمة عن الأنشطة الإجتماعية لجميع القطاعات وبخاصة كل من لره 

مصلحة في أهداف المنشأة وسياساتها وبرامجها وأدائها ومساهمتها في تحقيق الأهداف الإجتماعيرة بحيرث تسرهم 

 (.1985يوسف، . )والبيئة والمجتمع في تنفيذ بنود العقد الاجتماعي الافتراضي بين المنظمة

كقائمرة الردخل ( ضرافة للقروائم الماليرة التقليديرةبالإ)ذلو ربما تتعدد القروائم الماليرة التري تعردها المنشرآت وك

كما قد يتطل  الأمرر الاسرتعانة بأسرعار الظرل . وقائمة القيمة الإجتماعية المضافة( Seldler,1976)الاجتماعي 

كوسيلة لتعديل المعلومرات والبيانرات التري يشرملها القيراس المحاسربي الرواردة بالسرجلات " أو الأسعار المحاسبية"

 .والقوائم المالية التقليدية ولإمكان التعبير عن العناصر الإجتماعية التي لم تتضمنها القوائم المالية

لى أنه ستمر فترة مرن إنّ الهدف الأساسي لتلو القوائم هو تعظيم الرفاهية الإجتماعية وهذا الوضع يشير إ

عدم الثبات وعدم الاتفاق على الأهداف والإجراءات المرتبطة بالتقارير المحاسبية عما كان عليه الحال قبل ذلو 

 .نتيجة ظهور الاتجاه الذي يرى ضرورة الاهتمام بالبعد الاجتماعي في المحاسبة

القررارات والبررامج المنفرذة علرى إنّ قبول فكرة أهداف المنشآت المعاصرة وضررورة قيراس مردى فاعليرة 

كافة المستويات تجد لها مبرراً اقتصادياً يتمثل في أنّ هذه القرارات لا بُدّ وأن تحقق موقفاً اجتماعياً مسئولاً، كما 

تجررد لهررا مبرررراً اجتماعيرراً فرري عرردم التضررحية بمصررلحة فئررة أو عرردة فئررات فرري سرربيل تحقيررق مصررلحة فئررة معينررة 

(Frederick, Muller, 1978.) 

وبناء على ما تقدم يكون هدف البحث الأساسي محاولة وضع إطار علمي للمراجعة الإجتماعية بكل 

جوانبها وخاصة مجموعة المعايير التي يمكن أن تحكمها، وبيان أثر هذه المعايير على الأسالي  والإجراءات 

ة لدى المستخدمين على كافة المستويات المطبقة، مع محاولة زيادة المنفعة النسبية لقيمة المعلومات المحاسبي

 .حتى تنهض المحاسبة والمراجعة بالدور المطلو  منهما في مواجهة التحديات المعاصرة
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وبما أنّ دور الإدارة في مواجهة المشكلات الإجتماعية قد اتض  وأصب  عليها مهمة مزدوجرة تتمثرل فري 

هري المهمرة الشراملة للحفراظ علرى كيانهرا ووجودهرا  تحقيق إنجرازات إجتماعيرة بجانر  إنجرازات إقتصرادية وتلرو

فإن الباحث يرى أن البحث يهردف إلرى التعررف علرى كرل جوانر   (Rathe, 1975)ور ـداخل مجتمع نام ومتط

شرامل "وعلى المبررات التري أدت لظهرور هرذا الفررا الحيروي ومحاولرة وضرع تعريرف " المراجعة الإجتماعية"

 .تحديد مجالات عملها والجهة التي ينبغي أن تباشرهالها بالإضافة إلى محاولة " واف

مكانيات تطبيق المعرايير الدوليرة للمراجعرة الماليرة علرى المراجعرة الإجتماعيرة إكما يحاول الباحث دراسة 

مفهومها وأهدافها وأساليبها وخطواتهرا والمعرايير )طار شامل متكامل للمراجعة الإجتماعية إتمهيداً للوصول إلى 

 (.أو المتعلقة بالجان  الميداني أو التقرير  التي تحكمها سواء المتعلقة بالتكوين الذاتي للمراجع  المعتمدة

 تبويب البحث

 :يتبويبه على النحو التالقد إرتأى الباحث ، فإن لكي يتم تحقيق الهدف من البحث

 .مفهوم المسئولية الإجتماعية :         أولاا  

 .اف المعنية بالأداء الاجتماعيالأطر :  اا ــــــــــثاني

 .الأداء الاجتماعي أهداف  :   اا ــــــــــثالث

 .الأداء الاجتماعي صيغ  :  اا ـــــــــرابع

 .المراجعة الإجتماعية( أو مضمون)مفهوم  :    اا ــــخامس

 .أهداف المراجعة الإجتماعية :     اا ـــسادس

 .ة الإجتماعيةأهمية توافر إطار للمراجع :    اــــــسابع

 .جهود المنظمات والباحثين :    اا ـــــــثامن

 (.أي مجالات عمل المراجعة الإجتماعية)نطاق المراجعة الإجتماعية  :  اا ــــــــتاسع

 .خطوات وإجراءات المراجعة الإجتماعية : راا ـــــــعاش

 .لمستلزمات الداخلية والمستلزمات الخارجيةا :   أحد عشر

 .عايير المراجعة الإجتماعيةم : رـــإثنا عش

 

 .النتائج والتوصيات

 .المراجع

 

 مفهوم المسئولية الإجتماعية: أولاا 

همية بمكان قياس المنافع التي تحققها المنشأة للبيئة نتيجة تحمل المسئولية الإجتماعيرة، وبردون هرذا من الأ

تفيد بها البيئة وفي هذا ضياا ليس فقط على الإجراء يصع  توجيه الأنظار نحو تكاليف تقع ولا يقابلها منافع تس

 (.1988الجزار، )مستوى الوحدة بل على المستوى القومي 
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 أو من جان  فئة معينرة ومن ثمّ لا بد من التأكد من أن التكاليف التي وقعت تقابلها استفادة من جان  البيئة

لوحدة لمسئوليات إجتماعية لا يرغر  أن أو من المجتمع كله وإلا يقع ضياا على المستوى القومي نتيجة تحمل ا

وتعتبرر عمليرة المقابلرة برين التكراليف والمنرافع الإجتماعيرة . يستفيد منها المجتمع، بل قد يعمل على افساد مفعولها

 .من الأمورالتي حظيت بدراسات عديدة خلال السنين الاخيرة

عرالم كرل مرن التكلفرة الإجتماعيرة لقد أصبحت الحاجة ملحة في نظر بعض الباحثين بحرق لتحديرد إطرار وم

والمنافع الإجتماعية، وتحليل كرل عنصرر مرن عناصررها، إضرافة إلرى ضررورة  فصرل هراتين المجمروعتين عرن 

التكرراليف الإجماليررة والإيرررادات الشرراملة للمشررروا لكرري يمكررن اسررتخدامها فرري الأغررراض المختلفررة ومررن ضررمنها 

، والافصاح الكامل عرن كرل هرذه (Ralph, 1972)الكسبية للمنشأة دراسة تأثيراتها من ناحية التسعير والمقدرة 

 .الحقائق

إنّ هذا الاهتمام يمثل نوعراً مرن التوسرع الأفقري فري مجرال القيراس المحاسربي ليتضرمن القيراس الاقتصرادي  

امج بجان  القياس الاجتماعي الذي يهدف إلى توضي  الآثرار المباشررة وغيرر المباشررة المترتبرة علرى تنفيرذ البرر

إذا مررا سررارت  ، و(1981النرراغي، )والسياسررات الإجتماعيررة علررى مسررتوى الوحرردة، وعلررى المسررتوى القررومي 

المحاسبة بكفاءة فري مجرال الاهتمرام بالبعرد الاجتمراعي فسريجعلها فري وضرع قيرادي ويتري  الفررص أمامهرا لتقرديم 

 (. Robert, 1973)ع ــــــــــــــــالكثير من الخدمات المفيدة والهامة للمجتم

وتجرراه ذلررو كلرره أضررحى علررى المحاسرربين أن يطرروروا فرري مفرراهيمهم ونظريرراتهم ونظمهررم لمواجهررة هررذا 

التطور، إذ أن الأنظمة  المحاسبية التقليدية قد بنيت وصممت على أسراس مفراهيم النظريرة التقليديرة لاقتصراديات 

 ".تعظيم الرب "المنظمة القائمة على فرضية الهدف الأوحد 

محاسربة "سنوات الاخيرة ظهر اسرهام مباشرر فري الفكرر المحاسربي متبعراً مرا أصرطل  علرى تسرميته وفي ال

أنها تتضرمن تقييمراً منهجيراً لرثرار السرلبية والإيجابيرة علرى المجتمرع : والتي يمكن القول" المسئوليات الإجتماعية

، كمرا يمكرن (Epstein, Epstein, 1984)والبيئة المترتبة على نشاط المنظمة والتقريررعن نترائج هرذا التقيريم 

( أو إلزاميرراً  سررواء اختياريرراً )اعتبارهررا منهجرراً لقيرراس وتوصرريل المعلومررات المترتبررة علررى اضررطلاا المشررروا 

ن أو خارجيراً بشرركل يُمكّرر بالأنشرطة الترري تفرضرها المسررئولية الإجتماعيرة سررواء كران تررأثير هررذه الأنشرطة داخليرراً 

 .(1987شاهين، )الأداء الاجتماعي للمشروا  تقييم  المطلع على هذه المعلومات من

وبالرغم مرن أن المسرئولية الإجتماعيرة قرد أضرحت حقيقرة واضرحة مرن الصرع  علرى إدارة المشرروا أن 

وقررد كرران الجرردل قائمرراً حررول المجررالات والأنشررطة . تتجاهلهررا إلا أنرره لرريس هنرراو اتفرراق علررى مفهرروم محرردد لهررا

إلا أنره يمكرن أن نميرز خرلال هرذا الجردل الفكرري برين اتجراهين " اجعة الإجتماعيرةبالمر" المشمولة" الإجتماعية"

 ,Marck, Jounne)ا ـرـالاتجراه الأول منهم؛ (Robert, 1977)رئيسيين حول تحديد مفهروم هرذه المسرئولية 

زام يرررى أن معيررار التفرقررة بررين الأنشررطة الإجتماعيررة والأنشررطة الإقتصررادية للمنشررأة هررو مرردى وجررود إلرر (1984

قانوني بالقيام بالنشاط، وطبقاً لهذا المفهوم فإنّ الأنشطة الإجتماعية هي التي يقوم بها المشرروا اختياريراً، والتري 

لكن هذا المفهوم يقصر المسئولية الإجتماعية على الأنشطة التي يقوم بها المشروا . لتزاماته تجاه المجتمعإتفي ب
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يبدأ من حيث ينتهي الإلزام القانوني أي أن الإلزام أو الاختيار هو المعيرار اختيارياً بمعنى أنّ النشاط الاجتماعي 

 .الذي يميز بين النشاط الاجتماعي والنشاط الاقتصادي

فيرررى أن المسرئولية الإجتماعيررة لا تقتصرر علررى القيرام برربعض (  Metwally,1979)أمرا الاتجرراه الثراني 

بغرض النظرر  -أي التي بطبيعتها إجتماعيرة -الطابع الاجتماعي  الأنشطة اختيارياً ولكنها تشمل كل الأنشطة ذات

أي أن هرذا الاتجراه يررى أن فيصرل التفرقرة هرو   ،إذا كان المشروا ملزماً بها بحكم القوانين واللروائ  أم لا عما 

برره  طبيعرة النشراط فرإذا كران النشراط بطبيعتره اجتماعيراً أعُتبررر ضرمن دائررة المسرئولية الإجتماعيرة سرواء اضرطلع

 .أو بنص القانون المشروا اختيارياً 

 : مة وواقعية ل سبا  التاليةءن الرأي الثاني أكثر ملاأوالباحث يرى 

ن معيار طبيعة النشاط ذاته للتفرقة بين نوعي النشاط يؤدي إلرى معالجرة واحردة، باعتبرار النشراط ذا طبيعرة إ -1

معيرار الإلرزام فرإن مرا يعتبرر نشراطاً اجتماعيراً فري بلرد أو إقتصادية، بينما لو استندنا إلرى  معينة إما إجتماعية

ن مرا يعتبرر نشراطاً اجتماعيراً فري ظرروف امعين قد يعتبر نشاطاً اقتصادياً في بلد جخر والعكس صرحي ، برل 

معينة في بلد ما قد لا يعتبر كرذلو فري وقرت جخرر برنفس البلرد لا لسرب  سروى لأنّ الإلرزام القرانوني قرد يكرون 

 .قت وغير متوافر في وقت جخرمتوافراً في و

ن المعيار يؤدي إلى الثبات النسبي عند المعالجة المحاسبية، إذ من غير المنطق أنّ نشاطاً معيناً إكذلو ف -2

 .إذا ما وجد إلزام قانوني بينما لا يعتبر كذلو إذا ما انعدم هذا الإلزام القانوني يعتبر نشاطاً اقتصادياً 

نص عليها القانون، وتلو التي تمارسها المنشأة بصفة اختيارية يصب  غير  ن الفصل بين المسئولية التيإ -3

 .ذي موضوا

لا يص  التركيز على معيار الإلزام القانوني كأساس لتحديد المسئولية الإجتماعية  ىخرأبعبارة 

 .للمنشأة

وانر  الماليرة إنّ المنشآت بالرغم مرن أنهرا لا تهمرل الجوانر  التشرريعية إلا أنهرا دون شرو تركرز علرى الج

والمحاسبية والإدارية،  بمعنى أن النشاط الاقتصادي من هذه الزوايا يعتبر هو النشاط الرذي أنشرئت الشرركة مرن 

أجل ممارسته، وما عدا ذلو يعتبر نشاطاً غير اقتصادي سرواء قامرت بره الإدارة مرن تلقراء نفسرها أم تنفيرذاً لحكرم 

 .القانون

لإجتماعية لا تقتصر على الاضطلاا ببعض الأنشطة اختيارياً ولكنهرا تمترد على ذلو فإنّ المسئولية ا اً بناء

فطبيعرة . لتشمل كل الأنشطة ذات الطابع الاجتماعي بعض النظر عمرا إذا كران المشرروا ملزمراً بهرا قانونراً أم لا

ن والتعليمرات الأنشطة لا تتغير سواء تم القيام بها اختياريراً أم كانرت مفروضرة علرى المشرروا مرن خرلال القرواني

 . والأنظمة 

المسئولية الإجتماعية تتمثل في مجموا الأنشطة التي تضرطلع بهرا المنشرأة والتري تفري  إنفعلى ذلو  اً بناء

ببعض الاحتياجات الإجتماعية والتي قد لا تعود على المنشأة بفائدة إقتصادية مباشرة سواء كان الاضطلاا بهذه 
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ام القوانين والأنظمة، ومهما كانرت الجهرة المسرتفيدة داخرل المنشرأة أم خارجهرا أم الأنشطة اختيارياً أم تنفيذاً لأحك

 .المجتمع بصفة عامة

عبررد الحميررد، )هررداف التاليررة كررذلو يمكررن القررول أنّ المحاسرربة الإجتماعيررة تسررعى عمومرراً إلررى تحقيررق الأ

1978): 

أو بعض قطاعرات  لها تأثير على جميع  قياس مدى المساهمة الإجتماعية للمنشأة خلال فترة القياس، والتي-  أ

 .المجتمع

علرى )التعرف على مدى فاعلية المنشأة في توزيع المنافع داخل المجتمع، باعتبرار أن هنراو علاقرة ارتبراط -   

 .بين الأداء الاجتماعي والأداء الاقتصادي وبين تحقيق الرفاهية( نحو ما

 .اف المنشأة وبرامجها وسياستها في المجال الاجتماعيتوفير المعلومات لكل أطراف المجتمع عن أهد-   ج

 : يتعلق بجانبين محاسبة المسئوليات الإجتماعيةمن ذلو يتض  أنّ موضوا 

 

 القياس المحاسبي :أولهما

إنّ المجتمع ينتظر من المحاسبة أن تقدم إجابات واضحة ومحرددة تسراهم فري تحديرد جثرار تنفيرذ 

أولئرو الرذين مرا زالروا  المجتمرع، ومرن الرذين أثرروا  وكيرف  كرذلو السياسة الإجتماعية للمنظمة في 

، وكيفيرة تنفيرذ هرذه السياسرات وجفاقهرا، وهرذا الأمرر لا (Cullers, Sckroeder, 1978)راء ــــرـفق

وأن الصعوبات الجمة التي تواجه القيراس  يمكن تحقيقه إلا بتوفر معايير محاسبية للقياس الاجتماعي،

 .أن تقف حجر عثرة أمام ايجاد الحلول لهذه الصعوباتالاجتماعي لا يج  

 

 التوصيل المحاسبي :ثانيهما

المعيار الدولي " )أي ضرورة الافصاح عن كافة المعلومات الهامة المطلوبة لأغراض عديدة"

أي لا ( 1المعيار الدولي رقرم " )كجزء من المعلومات المطلوبة لأغراض عديدة"التي تعتبر ( 5رقم 

ول إلررى قرررار معقررول مررا لررم يررتم الافصرراح عررن السياسررات المحاسرربية الهامررة الترري تررم يمكررن الوصرر

، ولكن هناو اعتبرارين مهمرين لا بُردّ مرن مراعاتهمرا عنرد الحرديث (1المعيار الدولي رقم )استخدامها 

 :وهما عن توسيع نطاق الافصاح عن المعلومات المحاسبية

   لافصرراح المطلررو  ترروفيره، تتطلرر  مررن المحاسرربين هررو أن الجوانرر  الجديرردة ل: ار الأولـررـالاعتب

مهارات وخبرات متخصصة جداً ما زالت محدودة لدى بعضرهم إذ مرا زال كثيرر مرن المحاسربين 

أو مرن حيرث مهرارات العررض  لا يسرتطيعون تروفير متطلباتره سرواء مرن حيرث مهرارات القيراس 

 .(Francis, 1973)وطرق الافصاح 

   الرردعوة مسررتمرة وجررادة لتوسرريع حرردود الافصرراح عررن المعلومررات فهررو أن : أمررا الاعتبررار الثرراني

المحاسبية بحيث يتوفر الكم والنوا الكافي منها في القوائم الختامية وملحقاتها بحيث يجعلها نافعة 



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

08 

وهررذا يرررتبط بقضررايا متعررددة منهررا قيمررة وكميررة المعلومررات الواجرر  . وضرررورية وغيررر مضررللة

الاغررراق المفرررط بالتفاصريل الكثيرررة الترري قرد تررؤدي إلررى جثررار إنّ هررذا يجرر  أن لا يعنري . تقرديمها

 .عكسية تربو المستخدمين

يسرتوج  إعرادة النظرر  -وخاصرة المعلومرات الإجتماعيرة -إنّ توفير الافصاح المناس  في القوائم الماليرة 

 .في بعض المفاهيم والأعراف التي تحكم العمل المحاسبي

أو  )ة الأساسرية تتمثرل فري إعرادة ترتير  الأهميرة النسربية للخرواص وهذا يعني في نظر الباحث أنّ الخطرو

أولويرة تررج  كفرة خاصرية الملاءمرة علرى مرا عرداها مرن  المتعارف عليها للمعلومات المحاسربية وفرق ( المعايير

 .الخواص الاخرى للمعلومات

القيراس الاجتمراعي أداة أما الجان  الاخر فيرتبط بكفاية الاتصرال وفاعليتره، أي مراعراة أن تكرون تقرارير 

جيدة لنقل الآثار الإجتماعية ل نشطة الإجتماعية المطلو  قياس نتائجها لجميع الأطراف المعنية بصورة حقيقية 

 .تبعث على الثقة وفي الوقت المناس  وبشكل يحقق الأهداف المرجوة والمطلوبة من إعداد هذه التقارير

ي يتبرين أن هنراو اتجراهين رئيسرين فري مجرال عررض البيانرات وباستقراء الفكرر المحاسربي والواقرع العملر

 :هماوالمتعلقة بالافصاح عن المعلومات الإجتماعية 

   ة ـــــــــرـأن تكون هناو تقرارير مسرتقلة عرن الافصراح عرن المعلومرات الإجتماعي(Philip,Barry,1983) .

الإجتماعية بينمرا بعضرها الآخرر وهذه التقارير قد تكون وصفية وقد تكون بعضها مخصصة بعرض التكاليف 

 .يعرض المنافع الإجتماعية

    أن يكررون الافصرراح عررن المعلومررات الإجتماعيررة والماليررة مبوبرراً فرري تقريررر واحررد مررن خررلال القرروائم الماليررة

 .وملحقاتها التي ينتجها النظام المحاسبي في الوحدة الإقتصادية

 

 الأطراف المعنية بالأداء الاجتماعي: ثانياا 

المعنيررة بالمسررئولية الإجتماعيررة والأداء الاجتمرراعي لأيررة منظمررة ( أو الفئررات)لباحررث أن الأطررراف يرررى ا

 :متعددة ويمكن تبويبها على النحو التالي

 التري ( أو الخردمات)أو المستفيدين من السلع  وتشمل جميع الجهات والأفراد والمستهلكين : فئة عملاء المنشأة

 .تقدمها المنشأة

 مروال أفرراداً أو مجموعرة مرن الأفرراد الطبيعرين أو المعنرويين إذا تتمثرل فري أصرحا  رؤوس الأو: فئة الملاو

 .مملوكة ملكية عامة كانت مملوكة ملكية خاصة، أو الدولة إذا كانت

 وتشمل جميع العاملين بالمنشأة بغض النظر عرن طبيعرة أعمرالهم ومرواقعهم فري الهيكرل : فئة العاملين بالمنشأة

 .التنظيمي

 الرذي تعمرل المنظمرة داخرل نطاقره  -بشركل عرام  -وتشرمل جميرع أفرراد المجتمرع : خررينأفراد المجتمع الآ فئة

 .، وربما كل الجمهوروخاصة الأفراد المحيطين بالمنشأة جغرافياً 
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 الأداء الاجتماعي أهداف : ثالثاا 

 :الأداء الاجتماعي تجاه كل فئة من الفئات المعنية هي إنّ أهداف 

 حيث تتبلور المسئولية الإجتماعية من خلال الإلتزام ببرذل كافرة : اء الاجتماعي نحو عملاء المنشأةأهداف الأد

والخدمات المقدمة الجهود، وتوفير كافة الظروف اللازمة لخلق وتعميق حالة من الإشباا والرضا عن السلع 

 .لهم

 بلور الهدف في بذل كل الجهرود الكفيلرة في حالة الملكية الخاصة يت: أهداف الأداء الاجتماعي نحو فئة الملاو

أمررا فري حالررة الملكيررة العامررة  .لتحقيرق العائررد المناسرر  علرى الأمرروال المسررتثمرة، وضررمان تدفقره لأطررول فترررة

 .فيتبلور الهدف في بذل كل الجهود لتحقيق الاهداف المخططة للدولة

 لمسرئولية الإجتماعيررة نحررو العرراملين مررن حيررث تتبلررور ا: أهرداف الأداء الاجتمرراعي نحررو فئررة العراملين بالمنشررأة

خررلال الإلتررزام ببررذل كافررة الجهررود والعمررل علررى ترروفير كافررة العوامررل الممكنررة لخلررق وتعميررق حالررة الرضررا 

 .والانتماء للمنظمة وتحسين مستواهم الاجتماعي والمادي والنفسي

  في السعي الحثيث لاسرعاد الإنسران يث تتبلور المسئولية الإجتماعية ح: لأداء الاجتماعي نحو المجتمعاأهداف

والاجتماعي والعلمي والتربوي مرن خرلال الإلترزام ببرذل كرل الجهرود  ورفاهيته والارتقاء بمستواه الاقتصادي

اللازمة لتغطية كل الجوان  المناسبة واللازمة، مما سيؤدي إلى انطباا طي  لدى المجتمع المحيط بالمنشرأة، 

 .مقبولة ومرغوبة من قبل الرأي العاموبالتالي تكوين شخصية للمنشأة 

 

 الأداء الاجتماعي  صيغ : رابعاا 

تتحدد أشكال الأداء الاجتماعي تجاه كل فئة من فئات الأداء الاجتماعي في ضوء الأهداف المخططة لكرل 

 :(1991علام، )منها على النحو التالي 

 الأداء الاجتماعي نحو العملاء صيغ  -1

 سلع والخدمات وتقديمها للمحتراجين إليهرا بتشركيلات متعرددة تناسر  مسرتويات الارتفاا بمستوى جودة ال

 .الدخول المختلفة

 تقديم كل المعلومات اللازمة عن السلع والخدمات بشكل موضوعي وبكل صدق. 

  (.أو المعلن عنها)الالتزام بالضمانات المقدمة للسلع والخدمات وتقديمها بالأشكال المنصوص عليها 

 أو تشركيلات السرلع  أو أسرعار  ء فري الوقرت المناسر  بأيرة تغييررات متوقعرة فري كميرات إعرلام العمرلا

 .والخدمات المقدمة

 التسعير العادل للسلع والخدمات والامتناا التام عن خلق أزمات مصطنعة بهدف التحكم في الأسعار. 

  ا ثبرت اسرتخدامها فري إذ الامتناا عن إنتاج أية سرلعة أو خدمرة والتوقرف عرن إنتراج ايرة سرلعة أو خدمرة

 .أغراض ضارة تعارض ما كان مخططاً لها

 النظر الجاد في شكاوي العملاء ومقترحاتهم واتخاذ اللازم بصددها. 

  ًوضع كل الضمانات الكافية لاستخدام السلع والخدمات استخداماً سليماً وملائما. 
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 التركيز على بعض البيانات الموجودة على عبوة المنتج. 

 

 اء الاجتماعي نحو الملاكالأد صيغ  -2

 ضرورة المحافظة على رأس المال المستثمر وتحقيق أفضل هامه رب   ، فإنفي حالة الملكية الخاصة

 .لهؤلاء المستثمرين يمثلان الالتزام الأساسي الاجتماعي من المنشأة نحو ملاكها

 التري ترمري الدولرة إلرى فإن بذل كل الجهرود الضررورية لتحقيرق الأهرداف  ،لكن في حالة الملكية العامة

تحقيقها يعتبر هو الالتزام الاجتماعي الأساسي على المنشأة نحو الدولة، وقد يتمثل ذلو في تقرديم السرلع 

 .بأسعار مناسبة جداً، وبالتوقيت المناس ، وبالعبوات الملائمة

 

 (3991الحسني، )الأداء الاجتماعي نحو العاملين  صيغ  -3

    ومناس  ل جور والروات  والمزايا العينية والنقديةالمحافظة على مستوى معقول. 

   تدري  العاملين واكسابهم المهارات والمعارف اللازمة. 

   توفير الضمانات المناسبة عند المرض والتقاعد والوفاة والحوادث. 

    توفير أماكن عمل صحية ومناسبة، وحمرايتهم ضرد كافرة أخطرار المهنرة واصرابات العمرل وبالترالي تهيئرة

 .العمل المناسبة التي تتصف بالأمن والاستقرارظروف 

   توفير سبل الرعاية الصحية. 

   توفير سكن مناس  كلما أمكن ذلو. 

   توفير وسائل الترفيه عن النفس ومجالات التسلية البريئة كالمصايف والنوادي والرحلات. 

   الاعتراف بقدرات كل العاملين وتوفير فرص متساوية للترقية. 

 

 خرين والمجتمع المحيطجتماعي نحو أفراد المجتمع اآالأداء الا صيغ  -4

   المساهمة في تخفيف حدة مشاكل الإسكان والموصلات. 

    المشاركة الفعالة في تخفيف حدة التلوث، والالتزام بنصوص الأنظمة  في الرتخلص مرن نفايرات الإنتراج

 .إذ قد يؤدي إلى تلوث الهواء والماء

   تماعيرة والرياضرية باعتبارهرا تهردف إلرى رفاهيرة المجتمرع ونمروه دعم كافرة المؤسسرات التعليميرة والإج

 .وتطوره وتخفيف الع ء على الدولة

    كطررلا  الجامعررات والمعاهررد )تاحررة فرررص الترردري  بالمنشررأة لأفررراد المجتمررع إالإسررهام الفعلرري فرري

 .الذين يتطل  تأهيلهم ذلو( والمدارس الثانوية

   مناسبة، كذلو الأفراد غير المؤهلين تشغيل أكبر عدد ممكن من المعوقين بأعمال. 

   حماية المناطق الخضراء وأشكال الجمال الطبيعي والهندسي، ومناطق الآثار. 
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    أو  أو اللررون  ترروفير فرررص متسرراوية للعمررل لكررل الأفررراد دون تفرقررة بيررنهم بسررب  الطائفررة أو الجررنس

 .أو العقيدة العشيرة 

   ث إلى أدنى حد ممكنالتخلص من المخلفات بطريقة تكفل تقليل التلو. 

    الاقتصاد في موارد الطاقة المتاحة، والمساهمة في البحث عن مصادر بديلة وجديدة للطاقة، والاقتصاد

 .في استخدام المواد الخام

 

 مفهوم المراجعة الإجتماعية: خامساا 

ماعيرة للمنشررأة إنّ كرلاً مرن الفكررر المحاسربي والتطبيرق العملرري فري بدايررة مرحلرة الاهتمرام بالمسررئولية الإجت

والافصاح عن هذه المسئولية لم يركز علرى التمييرز برين المحاسربة الإجتماعيرة والمراجعرة الإجتماعيرة، فالتفرقرة 

لم تكن واضحة ولكن مع تزايد عدد المشروعات التي بردأت  -بين هذين الاصطلاحين  في هذه المرحلة المبكرة 

من ناحية، وزيادة حجم وأنواا المعلومات الإجتماعيرة التري يرتم  تأخذ بمفهوم المحاسبة عن المسئولية الإجتماعية

 .الافصاح عنها أدى إلى ظهور الحاجة الماسة إلى نشاط مستقل متكامل لمراجعة هذه المعلومات

إنّ العلاقررة بررين المحاسرربة الإجتماعيررة والمراجعررة الإجتماعيررة تقرروم علررى نفررس الأسرراس الررذي بنيررت عليرره 

فإنره طالما أن هناو نشاطاً خاصاً بقيراس المعلومرات وتوصريلها فالمالية والمحاسبة المالية،  العلاقة بين المراجعة

 .يج  أن يكون هناو نشاط خاص بتدقيق مدى صحة ودقة المعلومات

لا زال الاتفاق على مفهوم واض  ومحدد للمراجعرة الإجتماعيرة غيرر قرائم، ذلرو أن البراحثين والمنظمرات 

ذا الموضوا لم يجمعوا على تعريف علمي محدد وواض ، فإن بعضاً منهم ينظر إليره مرن المهنية التي تناولت ه

 .أو كلياً عن وجهة نظر الآخرين وية معينة تختلف جزئياً از

وقد رأى بعض الباحثين بحق أن الاختلاف لا يشمل فقط تعريف المراجعة الإجتماعية، وإنما يشمل أيضاً 

وم بالمراجعة الإجتماعية، وكيفية أدائها، والمعايير اللازمرة لهرا، وكرذلو مردى نطاق البرامج الإجتماعية، ومن يق

 .التأهيل العلمي والعملي المطلوبين فيمن يتولاها

وكما يرى أحد الباحثين بحق أن المراجعة الإجتماعية ذات حافة قاطعة،  وإذا أردنرا أن تصرب  المسرئولية 

 .خلال المراجعة الإجتماعيةالإجتماعية ذات معنى حقيقي فإن ذلو يتم من 

متعمقة للتعررف علرى مرا ترم تحقيقره مرن خرلال  ةرؤي" بأنها"لقد عرف أحد الباحثين المراجعة الإجتماعية 

تقيرريم مررنظم للمضرررمون الاجتمرراعي للبررررامج "، وعرفهررا جخررر بأنهرررا (Estes,1974)برنررامج اجتمرراعي معرررين 

تقرير عن نتائج ذلو التقييم ل طرراف المعنيرة داخرل المجتمرع والأنشطة التي تقوم بها الوحدة الإقتصادية وإعداد 

(Woelfel,1974) الأداء  لترروفير البيانررات والمعلومررات اللازمررة لتقيرريم "، وعرفهررا باحررث جخررر بأنهررا مررنهج

دراسة منظمة وتقييم ل داء الاجتمراعي "، كما عبر باحث جخر عنها بأنها (1978الهواري، )الاجتماعي للمنشأة 

كمرا أنّ مفهروم المراجعرة الإجتماعيرة (. 1979الصربان، " )الأداء الاقتصرادي ا الذي يمكرن تمييرزه عرن للمشرو

كمررا . (Bsuer, 1973) (A.A.A., 1973)يرردل علررى التحقررق مررن مرردى صررحة ودقررة المعلومررات الإجتماعيررة 

الإجتماعيرة للمشرروا نشاط مستقل يهدف إلى فحص البيانات المالية الخاصة بالأنشرطة "عرفها باحث جخر بأنها 
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خرى التي تكون مثبترة فري سرجلات أو تقرارير والمثبتة في الدفاتر والسجلات والقوائم المالية، وكذلو البيانات الأ

أخرررى خاصررة بهررذه الأنشررطة وذلررو بغرررض إبررداء رأي فنرري غيررر متحيررز عررن مرردى صررحة ودقررة هررذه البيانررات 

لنشاط الاجتماعي أو القوائم المالية صورة صرادقة وواضرحة عطاء تقارير اإمكانية الاعتماد عليها، وعن مدى إو

عبرد )الأداء الاجتماعي للمشروا، والافصاح عن هذا الرأي ل طراف المختلفة التي يهمها تقييم هرذا الأداء  عن 

نشرراط مسرتقل يسرتهدف تقيريم الإنجراز الاجتمراعي للمشررروعات "، كمرا عرفهرا باحرث جخرر بأنهرا (1982المجيرد، 

لرأي عن مدى تعبير قوائم الإنجاز الاجتماعي عرن حقيقرة هرذا الإنجراز، والتقريرر عرن نترائج هرذا التقيريم وإبداء ا

 .بشكل واض  لكافة الأطراف المعنية المهتمة بالنشاط الاجتماعي

لوضع تعريف شامل جامع مانع للمراجعة الإجتماعيرة علرى الررغم  -وغيرها  -إنّ هذه المحاولات الجادة 

 :هي ،وأهميتها وجدواها إلا أنها لا زالت قاصرة من جوان  متعددة من فاعليتها

بالرغم من الاختلاف الهام بين المحاسربة والإجتماعيرة والمراجعرة الإجتماعيرة إلا أن بعرض تلرو التعريفرات  -1

 .تخلط بينهما

اجعررة لررم تشررر أكثررر التعرراريف السررابقة إلررى القرروائم الإجتماعيررة وضرررورة اعتبارهررا مرردخلات عمليررة المر -2

 .الإجتماعية للسعي نحو إبداء الرأي العلمي الموضوعي

هري " المعرايير"التري تحكرم المراجعرة الإجتماعيرة فري الوقرت الرذي تعتبرر " المعرايير"لم تحدد تلو التعاريف  -3

 .الأساس والعمود الفقري لها

 .كذلو لم تشر هذه التعاريف إلى تقرير المراجع الاجتماعي وأهميته ومواصفاته -4

تلو التعاريف الوظيفة الأساسية للمراجعة الإجتماعية المتمثلة في الفحص والتحقيرق المنتهري بإبرداء  تجاهلت -5

 .الرأي العلمي الموضوعي المحايد لخدمة الأطراف المعنية

من ذلو كله يمكن القول أن هذه التعراريف لرم توضر  كرل المقومرات التري ينبغري توفرهرا، أي أن كرلاً منهرا 

 .ليس تعريفاً شاملاً 

أو عمليرة جمرع أدلرة وقررائن بصرورة  عمليرة فحرص منتظمرة "ويرى الباحث أن المراجعة الإجتماعية هري 

منتظمة لتقييم الأداء الاجتمراعي للمنشرأة ممرثلاً فري البررامج والأنشرطة الإجتماعيرة بهردف التأكرد مرن مردى كفايرة 

دى التررزام المنظمررة بتنفيررذ مسررئولياتها وملاءمررة الافصرراح فرري القرروائم والتقررارير الإجتماعيررة فرري التعبيررر عررن مرر

الإجتماعيررة، ومرردى فعاليررة أداء المنشررأة لهررذه المسررئوليات فرري ضرروء مجموعررة مررن المعررايير المعتمرردة والمقبولررة 

 ".والملائمة، ثم التقرير عن ذلو كله ل طراف المعنية لمساعدتها في اتخاذ قراراتها ورسم سياساتها

 :وهييحقق الأهداف المرجوة منه  إنّ هذا التعريف الشامل المانع

لتحديرد مردى فاعليتهرا فري تحقيرق  ن المراجعة الإجتماعية تشمل فحص البرامج والأنشرطة والأداء وتقييمهراإ -1

 .الأهداف المرجوة منها
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وتسرير معهرا وجروداً " الإلزامري والاختيراري"ن المراجعة الإجتماعية ترتبط بالمسئولية الإجتماعيرة بشرقيها إ -2

أنّ المراجعة الإجتماعية تنص  على المسئولية ذاتها وعلى الأداء ذاته، وعلى البرامج والأنشطة  وعدماً، إذ

 .الاختياري وأذاتها، سواء الإلزامي منها 

لا ( التقليديرة)كي تحقق الآمال المرجوة منها وتكون في مسرتوى المراجعرة الماليرة لن المراجعة الإجتماعية إ -3

 .معترف بها وملائمة" معايير"بُدّ أن ترتكز على 

ن التقرارير الإجتماعيرة والقرروائم الإجتماعيرة، باعتبارهررا مخرجرات محاسربة المسررئوليات الإجتماعيرة، تعتبررر إ -4

 .مدخلات المراجعة الإجتماعية

 :(1989توماس، هنسكي، )وبما أنّ نظرية المراجعة تتكون من مجموعة المقومات التالية 

 الفروض 

 المفاهيم 

 الأهداف 

 المعايير 

 الإجراءات 

 .فإنّ الباحث سيناقه في هذا البحث مدى توفر هذه المقومات في المراجعة الإجتماعية

 :هي لفروض المراجعةبالنسبة  

   ى المعلومات الماليةليس هناو تعارض محتمل في المصال  بين المراجع ومعد. 

 الحفاظ على نزعة الشو المهنية ن المراجع يمكنه إلا يوجد تعارض بين المراجع ومنتجي المعلومات المالية ف

 .لديه

 يتصرف المراجع كمراجع فقط. 

  أو الممكنة التحديد يلتزم المراجع بالالتزامات المهنية المحددة. 

 النتائج الإقتصادية يمكن التحقق منها ومراجعتها. 

 نظام الرقابة الداخلية الجيد يعني إمكانية أكبر للاعتماد على المعلومات والقوائم المالية. 

 ن ما حدث في الماضي سيحدث في المستقبلإما لم يكن هناو العكس ف. 

 "أو أيرة معرايير أخررى  اسرتخدام مبرادىء المحاسربة المتعرارف عليهرا  يعني ضمنياً " العرض العادل والصادق

 .معتمدة

 .إنّ هذه كلها هي فروض للمراجعة الإجتماعية كما هي فروض للمراجعة المالية التقليدية

 

 هداف المراجعة الإجتماعيةأ: سادساا 
 :إنّ الأهداف الأساسية للمراجعة الإجتماعية هي
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البيانررات والمعلومررات الخاصررة بالأنشررطة الإجتماعيررة للمنشررأة المثبتررة بالرردفاتر " وصررحة" "دقررة"التأكررد مررن  -1

في أيرة  -حيثما وجدت  -والسجلات المحاسبية والقوائم المالية، كذلو أية بيانات أخرى متعلقة بهذه الأنشطة 

 .سجلات أو تقارير أو مستندات

إبداء رأي فني علمي محايد عن مدى مطابقة التقارير والقوائم التري تعررض معلومرات بيانرات عرن الأنشرطة  -2

 .الأداء الاجتماعي عطاء تلو التقارير والقوائم صورة أمينة ومعبرة عن إالإجتماعية، وعن مدى 

فري تقرارير الإنجراز " المصرداقية"أو " الثقرة"بيران مردى " يالمراجع الاجتمراع"بعبارة أخرى مطلو  من 

 .المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها في قياس هذا الإنجاز( أو مصداقية)الاجتماعي ومدى دقة 

إنّ إبداء هذا الرأي الفني العلمي المحايد يخدم كل الأطراف المعنية إذ يروفر لهرا المعلومرات التري تسرتعين 

، وإلرى المسرئولية "المراجعرة الإجتماعيرة"ن كرل طررف مرن هرذه الأطرراف ينظرر إلرى تقريرر بها، مع ملاحظرة أ

وية معينة قد تتفق وقد لا تتفق مرع نظررة طررف جخرر إذ لا بُردّ قبرل تحديرد مرا إذا كانرت االإجتماعية للمنشأة من ز

نّ معلومررة ملائمررة أإذ . معلومررات معينررة ملائمررة أو غيررر ملائمررة مررن أن نحرردد أولاً الغرررض الررذي ستسررتخدم فيرره

 .أو لمستخدم بديل لمستخدم معين في غرض معين قد لا تكون بالضرورة ملائمة لغرض بديل 

ت التي تحقرق أكبرر ربر  فحسر ، وإنمرا أضرحوا آفالمستثمرون مثلاً لم يعودوا يوجهون استثماراتهم للمنش

ويميلرون للاسرتثمار فري مجرالات تردر سريلاً يأخذون بعين الاعتبرار مردى الترزام المنشرأة بمسرؤلياتها الإجتماعيرة، 

 .متدفقاً لمدة أطول نسبياً عن الاستثمار في بديل يعطي عائداً عالياً ولكن لمدة أقل

كذلو يستفيد العملاء وجمعيات حماية المستهلو مما يتضمن تقرير المراجعرة الإجتماعيرة مرن رأي علمري 

 .اية المستهلكينيؤكد مدى توفر الأمان في المنتج وكل ما يتعلق بحم

نّ العاملين يستفيدون من التقرير في التأكد من مدى الترزام المنشرأة التري يعملرون فيهرا بقروانين الأمرن أكما 

 .الصناعي، وقيامها بمختلف الأنشطة الإجتماعية التي تحقق رفاهيتهم

س مردى الإنجراز بعبارة أخرى إنّ المراجعة الإجتماعية تسهم في تشرجيع المشرروعات علرى الاهتمرام بقيرا

الاجتماعي حيث يترت  عليها إدخال هذا الإنجاز ضمن مقاييس تقيريم المشرروعات ممرا يجعلهرا ذات قبرول عرام، 

 .ضافة إلى أنها تؤدي إلى قياس مدى التقدم الذي تحرزه المنشأة في تحقيق التزاماتها الإجتماعيةبالإ

معاصرررة وضرررورة قيرراس مرردى فاعليررة ومررن المفيررد أن نوضرر  هنررا أن فكرررة تعرردد أهررداف المنشررآت ال

القرارات والبرامج المنفذة على كافة المستويات تجرد لهرا مبررراً اقتصرادياً يتمثرل أن تحقرق هرذه القررارات موقفراً 

اجتماعياً مسئولاً، كما تجد لها مبرراً اجتماعياً يتمثل في عدم التضحية بمصلحة طرف أو عدة أطراف في سبيل 

، أي أن دور المراجعرة الإجتماعيرة يسرتلزم برذل كرل الجهرود للتأكرد مرن أن المنشرأة قرد تحقيق مصلحة فئرة معينرة

 .حققت خلال أدائها الاجتماعي المتنوا مصال  كل الفئات كل بقدر

يتض  مما سبق أنّ المراجعة الإجتماعية تهدف لإبداء الرأي العلمي الموضوعي الفني المحايرد عرن مردى 

الأداء الاجتمراعي وملاءمتره  جتماعية، ومدى كفاية الأنشرطة والبررامج، ومردى فاعليرة دلالة القوائم والتقارير الإ

 .وكفايته
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بعبررارة أخرررى إنّ المراجعررة الإجتماعيررة تهررتم بالتقررارير الإجتماعيررة والقرروائم الإجتماعيررة للتأكررد مررن الدقررة 

فري هرذه القروائم بالإضرافة إلرى " والمصرداقية" "الثقرة"والأمانة والافصاح عن معلومات الأداء الاجتماعي ودعرم 

الإسررهام فرري تحسررين مسررتوى الأداء الاجتمرراعي والارتقرراء برره نحررو تحقيررق أفضررل النتررائج الإجتماعيررة  وأسرررعها 

 .وأكثرها ملاءمة ل طراف المعنية

 

 مبررات ظهور المراجعة الإجتماعية: سابعاا 

مرة التري حردثت فري مجتمرع الأعمرال ونمرو يمكن القول أنه نظراً للتطور الهائل والملحوظ، والتغيرات الها

وتعقد أشكال المشروعات التي أصبحت كيانات لها تأثيرها علرى الحيراة الإقتصرادية، وزيرادة الأمروال المسرتثمرة 

فيها، بالإضافة لتعدد المنتجات وكثرة الفروا والأقسام لهرذه المنشرآت بالإضرافة لتأثيرهرا علرى نشراطات أطرراف 

ثم اعترافها بالمسرئولية الإجتماعيرة وممارسرتها الاهتمرام بالمحاسربة عنهرا،   -ف ملاكها خلا -أخرى في المجتمع 

بالإضافة إلى أن أشكال الأداء الاجتماعي نفسه قد تعددت بشكل ملحوظ، وأصبحت هذه الصيغ تمس كرل طررف 

بتهرا وتسرتلزم منره من الأطراف الأساسية في المجتمع جعلت المُراجع يواجره بيئرة إجتماعيرة جديردة يسرتلزم مواك

هررذا )ضرررورة إعررادة النظررر فرري دوره ليررتلاءم مررع التطررورات الجديرردة ومررع توقعررات الجمهررور والبيئررة ليتضررمن 

مرن رأي علمري موضروعي فنري محايرد فري القروائم ( كمُراجرع مرالي)واجبات أكبر وأعباء أثقل مما يبديه ( الدور

 .المالية

سرية يمكررن أن يسرتخلص أن مرن برين هرذه المقومرات شررعور إنّ الباحرث فري طبيعرة المهرن ومقوماتهرا الأسا

للربحيررة "كررذلو لررم يعررد . الممررتهن بالمسررئولية الإجتماعيررة الملقرراة علررى عاتقرره ومقدرترره علررى تحمررل المسررئولية

حيررث تمثررل العائررد " الربحيررة الإجتماعيررة"نفررس درجررة الأهميررة الترري كرران لهررا فيمررا مضررى، وبرررزت " التجاريررة

ظر المجتمع وتفص  عن مردى مسراهمة المنظمرة فري تحقيرق أهرداف التنميرة الإجتماعيرة للمشروعات من وجهة ن

والإقتصادية مع ملاحظة أن هذه النظرة لم تعد قاصرة على الوحدات الإقتصادية العامة بل تعدتها إلى الوحردات 

 .الإقتصادية الخاصة

وتطورها قد أدت برنفس الدرجرة " ةالمحاسبة عن المسئوليات الإجتماعي"إنّ العوامل التي أدت إلى ظهور 

وتطورها، كمرا أن العديرد مرن الأسربا  التري جعلرت الجهراز المحاسربي " المراجعة الإجتماعية"تقريباً إلى ظهور 

مسئولاً عن قياس المعلومات المتعلقة بالإنجاز الاجتماعي وتوصيلها قد جعلت المُراجع مسئولاً عن مدى سرلامة 

أي ظهرررت  الحاجررة الماسررة لايجرراد وسرريلة لفحررص وتقيرريم الأداء الاجتمرراعي   قيرراس وتوصرريل تلررو المعلومررات،

للوحدات الإقتصادية إما بصورة مستقلة عن فحص أدائهرا الاقتصرادي، أو بجانر  فحرص الأداء الاقتصرادي، ثرم 

 .مراجعة هذا القياس للتأكد من دقته وتعبيره عن حقائق من قبل جهة مؤهلة محايدة

مررن حيرث المفهرروم والمعرايير والإجررراءات والجانرر  )لرم تعررد كافيرة " راجعرة الماليررةالم"بعبرارة أخرررى ان 

لأداء دورهرا الجديرد، وأضرحت الحاجرة ماسرة لمواكبرة التطرور ( الميداني بالإضافة إلرى التأهيرل العلمري والعملري

 .ال في تحقيق طموحات الأطراف المعنيةالهائل ومن ثم الاسهام الفعّ 
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سربة الإجتماعيرة والمراجعرة الإجتماعيرة تشربه العلاقرة التقليديرة برين المحاسربة الماليرة إنّ العلاقة بين المحا

والمراجعة المالية، فطالما أن المحاسبة تهردف إلرى قيراس وتوصريل المعلومرات المتعلقرة بالنشراط فقرد كران هردف 

لأعمرال ومراكرز الأمروال، التحقرق مرن مردى كفايرة وعدالرة تعبيرر القروائم الماليرة عرن نترائج ا" المراجعة الماليرة"

 .وبالتالي فإنّ هدف المراجعة الإجتماعية أضحى يتسق مع أهداف المراجعة المالية ولكن في المجال الاجتماعي

 (Scott, Peirson, 1977)دخال البعد الاجتمراعي وظهرور أهميتره فري المحاسربة إن أبعبارة أخرى بما 

أو علرى طائفرة مرن /ماعيرة  التري ترؤثر علرى المجتمرع ككرل وضرورة إعداد القروائم عرن الأنشرطة الإجتى لإأدى 

طوائفه ولتفص  هذه التقارير عرن مردى الإسرهام الاجتمراعي للمشرروعات، وبالترالي أضرحى مرن الأهميرة بمكران 

 .لخدمة كل الأطراف المعنية" المراجعة الإجتماعية"ظهور 

بصررفة خاصررة مررن أن هررذه الوحرردات وتظهررر أهميررة المراجعررة الإجتماعيررة للوحرردات الإقتصررادية العامررة 

مملوكة للمجتمع، ومن حق هذا المجتمع أن يتعرف بالتفصيل عن طبيعرة نشراط هرذه الوحردات وأثرره علرى كيران 

 .الوحدة ذاتها، ثم على البيئة المحيطة ثم على المستوى الوطني أو القومي

 

 جهود المنظمات والباحثين: ثامناا 
المسئوليات الإجتماعية ومن ثرم المراجعرة الإجتماعيرة برين الكترا  لقد كثر النقاه حول موضوا محاسبة 

 . والمنظمات المهنية

التري تنرادي بأهميرة وجرود ( Masse, 1974)  (Bowen, 1953)وقد ظهرت بعض المحراولات الجرادة 

حيررث يعتبررر  1953نرروا مررن التقيرريم الاجتمرراعي للوحرردات الإقتصررادية، وقررد برردأت هررذه المحرراولات منررذ عررام 

(Howard Bowen)  أول من طال  بضرورة المراجعة الإجتماعية باعتبارها فحص دوري لتقييم مدى نجاح

إدارة المنشأة في أداء واجباتها من وجهة النظر الإجتماعية، كما ذكر أن هذا النمط مرن المراجعرة سروف يترتر  

 .عليه تدعيم وجهة النظر الإجتماعية في إدارة المشروعات لأعمالها

 .اصطلاح المراجعة الإجتماعية (Fred Blum)استخدم  1958وفي سنة 

ولقد ظهرت مجموعة من طرق التقييم الاجتماعي للمشروعات لتقردير المنرافع والتكراليف الإجتماعيرة مرن 

ومرردخل منظمررة التنميررة الصررناعية ل مررم المتحرردة  (OECD)مرردخل منظمررة الرردول الأوروبيررة للتنميررة : بينهررا

(UNIDO) نود مستمرة حتى الآولا زالت الجه. 

ا بدراسرة لمجموعرة مرن وولقد حاول بعض الكُتا  تناول المراجعة الإجتماعية مرن واقرع عملري حيرث قرام

الشررركات الصررغيرة الترري حاولررت ابتكررار بعررض المعررايير للتعرررف علررى مرردى نجاحهررا فرري الوفرراء بمسررئولياتها 

 :(Pelt, 1974)من أربعة خطوات  ا أن المراجعة الإجتماعية لأية شركة تتألفوالإجتماعية، وير

 .أن تعد الشركة قائمة بأنشطتها ذات التأثير الاجتماعي  -أ

 .شرح الظروف التي أدت للقيام بهذه الأنشطة  - 

 .وجود تقييم للبرامج الإجتماعية بمعرفة خبير خارجي  -جـ
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بالشرركة ذاتهرا وبرالمجتمع مرن  تقييم الأسرالي  التري مرن خلالهرا يرتم ربرط هرذه البررامج بالأهرداف المتعلقرة-  د

 .حولها

نص  الاهتمام بالمراجعة الإجتماعية على اعتبار أنها وظيفة أو إجرراء تقيريم لمرا يقروم بره المشرروا أوقد 

 .في المجالات الإجتماعية دون اهتمام كبير بتقييم فاعلية هذه البرامج في تحقيق الأهداف المرجوة منها

دراسرات التري تمرت فري هرذا المجرال توضر  أنهرا توصرلت إلرى بعرض نّ الدراسة التحليلية لربعض الإ

 :(A.A.A. 1994)جمالها فيما يلي إالنتائج يمكن 

 .أهمية مراعاة الوحدة الإقتصادية ل ثر الاجتماعي للقرارات والسياسات -1

 .أهمية قياس التأثير الاجتماعي للمنظمات -2

ستنباط نظم قيراس أخررى قرد تكرون وصرفية أو إوأهمية  عدم الاكتفاء بالقياس النقدي لتقويم الأداء الاجتماعي -3

 .كمية

 .أهمية وجود تقرير للجمهور عن الأداء الاجتماعي للمشروعات -4

 .ضرورة مراجعة تقارير الأداء الاجتماعي وإبداء الرأي العلمي الموضوعي المحايد المتخصص فيها -5

ي علررى النظريررة المعياريررة الترري أن الأمررر يجرر  أن يسررتند فرري القيرراس الاجتمرراع (Bedford)كمررا أوضرر   -6

توض  ما يج  أن يكرون أو يمكرن أن يحردث فري ضروء الظرروف المتروفرة عرن الأنشرطة الإجتماعيرة علرى 

عكس ما هو الحال في القياس الاقتصادي فهو عادة يحتاج إلى النظرية الوصفية والتي تفسرر مرا يحردث فري 

 .النشاط الاقتصادي

 :تيطار علمي للمراجعة الإجتماعية يمكن تلخيصها كالآإة وعليه يمكن القول أن مبررات صياغ

 يتمثل في زيادة المنفعة النسبية للمعلومات التري يقردمها المراجعرون بمرا يسرم  لهرا برأن تكرون  :مبرر محاسبي

أداة هامة لاتخاذ القرارات الإقتصادية والإجتماعيرة علرى كافرة المسرتويات ولكرل الفئرات المعنيرة حترى ينسرجم 

 .المفهوم المتطور للوحدة المحاسبية باعتبارها مجموعة من النشاط الاجتماعي والاقتصاديذلو مع 

 يتمثل فري تبيران مردى العائرد الاجتمراعي الرذي يتحقرق مرن تنفيرذ البررامج والأنشرطة المختلفرة : مبرر اجتماعي

 .للمنظمة

 لتنميررة الإقتصررادية يتمثررل فرري بيرران مرردى مسرراهمة الوحرردة فرري تحقيررق الأهررداف بخطررط ا: مبرررر اقتصررادي

 .والإجتماعية وبخاصة بالنسبة للقطاا العام

 

 طاق المراجعةن: تاسعاا 

إنّ مفهوم المراجعة الإجتماعية ونوعية وطبيعة الأهداف الملقاة على عاتقها تحدد نطراق عمليرة المراجعرة 

رة إبرداء رأي علمري فنري نّ التأكد من صحة ودقة البيانات الخاصة بالأنشطة الإجتماعية وضروأإذ . الإجتماعية

أو القروائم الإجتماعيرة تعبرر بدقرة وبصرورة  موضوعي محايد عما إذا كانت التقارير الخاصة برالأداء الاجتمراعي

صررادقة وواضررحة عررن الأداء الاجتمرراعي للمنشررأة تحرردد نطرراق عمليررة المراجعررة الإجتماعيررة وتحرردد بعضرراً مررن 

 .مساراتها
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 :نّ من ضمن هذا النطاقإ

  بالقدر الذي له صرلة بالأنشرطة الإجتماعيرة والمسرئولية )والسجلات والدفاتر ( الداخلية والخارجية)المستندات

 .المعززة للعمليات الخاصة بتلو الأنشطة( الإجتماعية

 العمليات الخاصة بالأنشطة الإجتماعية والمسئولية الإجتماعية. 

 لإجتماعيةالسجلات والتقارير والدراسات الخاصة بالأنشطة والمسئوليات ا. 

 السجلات والتقارير والدراسات الخاصة بالأنشطة والمسئوليات الإجتماعية. 

  ًالتقارير والدراسات الخاصة بالبرامج الإجتماعية التي تنوي المنشأة القيام بها مستقبلا. 

  الأداء الاجتماعي الموازنة التقديرية لكافة صيغ. 

 صرادي والاجتمراعي، أو القروائم الختاميرة الإجتماعيرة إذا مرا كران القوائم المالية إذا كانت تضرم النشراطين الاقت

 .مقرراً أن يكون لكل نشاط قوائمه الخاصة به

 

 المراجعة الإجتماعية إجراءاتخطوات و: عاشراا 

إنّ المُراجررع الاجتمرراعي سرروف يسررتخدم عنررد فحصرره ومراجعترره نفررس الأسررالي  الفنيررة الترري يسررتخدمها 

، فضلاً عرن اسرتخدام بعرض الأسرالي  الأخررى التري تتفرق مرع طبيعرة أهرداف المراجعرة تقريباً " المُراجع المالي"

نّ المراجعة الإجتماعية لا تعدو فري حقيقرة الأمرر سروى عمليرة منظمرة لجمرع أكبرر وأفضرل قردر أالإجتماعية، إذ 

 .ملائم من الأدلة والقرائن والبراهين التي تمكّن المدقق من أداء مهمته بأفضل صيغة

يمكن القرول أنره قرد أضرحى مرن الممكرن تحديرد أبعراد عمليرة المراجعرة الإجتماعيرة حيرث ترمّ تحديرد وعليه 

الفئات المعنية برالأداء الاجتمراعي أو هري محرل الأداء الاجتمراعي، والأهرداف التري تسرعى المنظمرة إلرى تحقيقهرا 

تررزم بهرا المنظمررة تحقيقراً لهررذه ن صريغ الأداء الاجتمراعي الترري يمكرن أن تلأتجراه كرل فئررة مرن تلررو الفئرات، كررذلو 

الأهداف محددة أيضاً، وعلى هذا فإنّ الباحث يوضر  هنرا إجرراءات وأسرالي  المراجعرة لرذلو الأداء الاجتمراعي 

 .تمهيداً لإبداء الرأي الفني العلمي المحايد المتخصص

اييس ماليرة وأخررى غيرر من الممكن جداً أن يستخدم المُراجع أثناء تأديته عمله مقر هنّ أوينبغي التقرير هنا 

المراجعررة )تبرراا المُراجررع لكررل خطرروات إماليررة كميررة أو وصررفية، وذلررو طبقرراً لظررروف الحررال مررع التأكيررد علررى 

 . نتهاء بالمراجعة التحليليةإ( التقليدية

مع التأكيد هنا على وجود جوان  فنية مرتبطة ببعض الأنشطة الإجتماعية، فقد يعتمد المُراجع عنرد قيامره 

اجعة الإجتماعية على فحص أو دراسة فنية يقوم بها كيميائيون ومهندسون وغيررهم مرن المتخصصرين فري بالمر

تتطلر  ( مرثلاً )مجالات متنوعة كالتلوث والضوضاء، أي أنّ المراجعرة الإجتماعيرة لمجرال الرقابرة علرى التلروث 

أو المراء ومردى مطابقرة هرذه /والحصول على معلومات عن نسربة التلروث الفعليرة التري يحردثها المشرروا للهرواء 

 .النسبة للمعدل المفروض بحكم القانون أو اللوائ  الحكومية والمالية

ي أمرر يصرادفه يضراحات أو تفسريرات لأإكما قد يسرتخدم المُراجرع أسرلو  الاستفسرارات للحصرول علرى 

ين العراملين ليعررف مردى أثناء عمله أو لتحديد جثار بعض هذه الأنشطة الإجتماعيرة كالاستفسرار الرذي يقروم بره بر
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استفادتهم من بعض الأنشطة الإجتماعيرة، أو الاستفسرار مرن المرواطنين المقيمرين فري المنطقرة المحيطرة بالمنشرأة 

 .أو تقديم المعونات لمعرفة رأيهم في برامج مكافحة التلوث أو التشجير

 :نخلص إلى القول أنّ مجالات عمل المراجعة الإجتماعية هي

 الأداء الاجتماعي راقبة الداخلية على تنفيذ مجالات تقييم نظام الم. 

 مراجعة الخطط والسياسات الإجتماعية للمنشأة. 

 التحقق من مسايرة الوحدة للتشريعات الإجتماعية. 

 فحص التقارير الإجتماعية. 

 تقييم كفاءة وفاعلية البرامج والأنشطة الإجتماعية. 

 :ةإنّ ذلو كله يج  أن يتم وفق المنهجية التالي

 

 بالنسبة لمراجعة الأداء الاجتماعي نحو العاملين ينبغي أن يقوم بما يلي :أولاا  

 عانات للتأكد من صرفها مراجعة مبالغ الأجور والروات  والمكافئات والحوافز والبدلات والمن  والإ

ن هرذه بالكيفية السليمة والوقت اللازم وبالمكران السرليم، والتأكرد مرن أن مرا يحصرل عليره العراملون مر

 .العناصر هو مستوى مناس  ومقبول يتقار  مع ما يحصل عليه أقرانهم بالمنشآت المماثلة

  ت التقاعررد وإجرررراءات آعانررات الوفررراة والعجررز الكلرري والعجررز الجزئررري ومكافررإمراجعررة إجررراءات

المعاشات الإضافية للتحقق من كفايتها وسلامتها وملاءمتهرا، وأن هرذه المبرالغ مرضرية ومناسربة مرن 

 . ناحية، وتصرف بانتظام من ناحية أخرى

  حصائيات الأمراض المهنية، والمبالغ التي أنفقتها المنشأة على المراكرز إحصائيات العمل وإمراجعة

سعاف ونظم العلاج، والتحقق مرن سرلامة بيئرة العمرل، وتروفر كرل وسرائل الوقايرة الطبية ووحدات الإ

 .ةوالعلاج المناسب

 راءاته ومراجعة احصائيات المتدريبين داخل المنظمة وخارجها، والمبالغ مراجعة نظام التدري  وإج

التي أنفقت على التدري ، ومتوسط نصي  الفرد من هذه المبرالغ، ثرم التحقرق مرن مردى كفراءة بررامج 

التدري  وعن مدى اكتسا  المتدربين للمهارات والمعرارف اللازمرة تمهيرداً لإتاحرة الفرصرة للترفيرع 

 .الأداء ي وتحسين والتدرج الوظيف

  مراجعة المبالغ المنفقرة علرى النروادي والحفرلات والمصرايف والأنشرطة الرياضرية، ثرم التعررف علرى

أعداد المستفيدين من هذه الأنشطة، ثم التحقق من فعالية هذه الخدمات وتقديمها بشركل مناسر  لأكبرر 

 .ليهاإعدد من المحتاجين 

 نشراء المسراكن أو فري مجرال إء المبرالغ المنفقرة فري مجرال سركان العراملين سرواإنفاق علرى مراجعة الإ

نفرراق مررن ناحيررة والتعرررف علررى الأعررداد والتعرررف علررى صررحة وسررلامة الإ. خرررىأاسرتئجار مسرراكن 

 .المستفيدين وفئاتهم ودرجاتهم
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  كذلو من با  أولى التأكد من أن هذا الأداء قد استفاد منه المحتاجون إليه حس  الأولويات المحدودة

 .أو محاباة قبل المنظمة دون تمييز من 

 جرازات الدراسرية داخرل القطرر وخارجرهيفادات والإمراجعة المبالغ المنفقة في مجالات البعثات والإ، 

والتأكرد مررن صررحتها شركلاً وموضرروعاً مررن ناحيررة، والتعررف علررى كفايررة الرنظم الموضرروعة فرري هررذا 

وأخيرراً التعررف علرى . حتراجون الحقيقيرون لهرايضاً التأكد من أن أعرداد المسرتفيدين هرم المأالمجال و

 .نفاق هذه المبالغ على المنشأةإمردود 

 

 الأداء الاجتماعي نحو العملاء ما بالنسبة لمراجعة أ :ثانياا 

 :تتضمن خطوات وإجراءات المراجعة الإجتماعية ما يلي

   الررب  وعقلانيرة  مراجعة نظرام التسرعير ونظرام التكراليف المتبعرين للتحقرق مرن صرحة ومناسربة هرامه

 .الأسعار

    مراجعررة المبررالغ المنفقررة علررى دراسررات وأبحرراث التسررويق، كررذلو مراجعررة برررامج الإنترراج للتحقررق مررن

سلامة الصرف وعقلانيته، وأن المنشأة تبذل الجهود اللازمة لضمان تقديم السلع والخدمات بتشكيلات 

 .ء بمستوى السلعرتقاتناس  كافة الدخول والمستويات والأذواق بالإضافة للإ

    فحص شكاوي العملاء عن السلع والخدمات ودراسة أسبابها والتحري عن إجرراءات المنشرأة لمعالجرة

تلو الشكاوي، كذلو دراسة مدى توفر الأمان الكامل عند استخدام العملاء لمنتجات المنشأة، بالإضافة 

 .لدراسة مقترحات العملاء عن هذه السلع والخدمات

    التعبئة والتغليف للتحقرق مرن تروفر كرل المعلومرات اللازمرة علرى عبروات المنتجرات مراجعة إجراءات

 .بشكل كاف وصادق وموضوعي

   نفاقهررا إومحتواهررا والتحقررق مررن مرردى ضرررورة ( الدوريررة منهررا والرأسررمالية)عررلان مراجعررة نفقررات الإ

 .وصدقها وجديتها

 

 الأداء الاجتماعي نحو الملاك بالنسبة لمراجعة  :ثالثاا 

 :المراجعة الإجتماعية الآتي إجراءاتن خطوات وتتضم

  مراجعررة سياسررات البيررع والتسررويق والتخررزين والشررراء للتحقررق مررن أن المنشررأة تتخررذ أسررلم وأفضررل

الإجراءات والأسالي  والسياسات المناسبة لتحقيق أقصى قردر ممكرن مرن الاسرتخدام الأمثرل للمروارد 

 .لاستخدامالمتاحة، وتقليص فرص الهدر والتلاع  وسوء ا

  مراجعررة عناصررر نفقررات البيررع والتوزيررع ونفقررات الشررراء للتأكررد مررن جديررة صرررفها فرري المجررالات

وأن هررذه النفقررات تحملتهررا المنشررأة فرري الوقررت الصررحي  والكيفيررة . الصررحيحة دون تبررذير أو إسررراف

 .السليمة
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 : أما بالنسبة لشركات القطاا العام فإنّ على المُراجع الاجتماعي

   ن أن كل الجهود اللازمة قد بذلت، واتخذت كل الإجراءات الصحيحة لتحقيرق أهرداف الدولرة التحقق م

 .أو تبذير أو فقد أو اختلاس أو تلاع  المخططة دون إسراف

    مراجعة مدى استفادة الدولة من الفائض الذي تحققه المنشأة، ومن ضمن ذلو مقدار العملات الأجنبيرة

 .دى الإسهام في دفع عجلة التنمية الاقتصادية والإجتماعيةالتي توفرها المنشأة، وبالتالي م

    مراجعة مدى إسهام المنشأة في الدخل القومي في شكل ما تحصرل عليره الدولرة مرن حصرة فري أربراح

 .المنشأة وما تحصل عليه من ضرائ 

    فررص مراجعة ما تحققه المنشأة من قيمة مضافة، وما توفره من عملات أجنبية، وما توفره أيضاً من

 .عمالة

   خرى والمجتمع بشكل عاممراجعة الأداء الاجتماعي تجاة الأطراف الأ 

   سكان والانتقال والطرقمراجعة برامج المنشأة المتعلقة بحل مشاكل الإ. 

   مراجعة خطط المنشأة للمحافظة على مظاهر الجمال، وتشجير المناطق المحيطة. 

   كلات الإجتماعية القائمة، ومدى كفايتها في حرل مراجعة برامج المنشأة وجهودها في بيان أسبا  المش

 .هذه المشكلات والقضاء عليها

    مراجعررة مبررالغ الهبررات والتبرعررات الترري تقرردمها المنشررأة للمؤسسررات الثقافيررة والإجتماعيررة والرياضررية

 .وكافة هيئات النفع العام، والتأكد من كفايتها وفعاليتها

   رامررل والمحترراجين عمومرراً فرري المجتمررع المحرريط، ومرردى التعرررف علررى أعررداد المعرروقين واليتررامى والأ

 .إسهام المنشأة في تهيئة فرص العمل لهم وتدريبهم تمهيداً لإلحاقهم بالعمل

 

 المستلزمات الداخلية والخارجية للمراجعة الإجتماعية: أحد عشر

ة باترت حقيقرة تصرب  مراجعرة شراملة للنرواحي الإجتماعير كريل" المراجعرة الماليرة"ن أهمية توسيع نطراق إ

واقعة لكنه لا يكفي أن يتقرر هذا التوسع حتى تتدعم رقابة المدقق واستقلاله بل لا بُدّ أن تتوفر المستلزمات التي 

 .تساعد المُراجع على ممارسة هذه الرقابة والقيام بها على أتم وجه

 ,David) (1993السررراطي، الحسرررني، )يحررراول الباحرررث هنرررا أن يضرررع إطررراراً شررراملاً للمسرررتلزمات 

Frederick, Meller, 1976) الواج  توفرها . 

وهي التي يج  توفرها في الجهات الخاضعة للرقابرة  مستلزمات خارجيةوتبدو هذه المستلزمات بصورة 

 :حتى يمكن مراقبة أدائها الاجتماعي وهي

ضررفاء صررفة إأي  -الاعتررراف بهررذا النرروا مررن المراجعررة مررن جانرر  السررلطة التشررريعية والهيئررات المهنيررة   -أ

 .المشروعية عليه أو وضعه في قال  قانوني ملزم
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تطرروير نظررام الميزانيررات التقديريررة بالصررورة الترري ترررتبط بخطررة واضررحة الأهررداف وتأخررذ شرركل ميزانيررة -  

برررامج وأداء، وبالشرركل الررذي يسرراعد علررى قيرراس التكلفررة والعمررل المنجررز بالنسرربة لكررل برنررامج وتحديررد 

 .المدخلات والمخرجات

 :تطوير البنية التنظيمية من حيث -جـ

تطوير الهياكل التنظيمية بشكل ينسجم مع الأهداف التفصريلية لكرل جهرة خاضرعة للرقابرة ومرع تبوير   -

كمرا ينبغري  .الأداء ردة في ميزانيرات البررامج واالبرامج وتوزيعها إلى أنشطة ومشروعات ومهمات و

 .اعي والاقتصاديأن تكون هناو إدارات أو أقسام للتقييم الاجتم

تطوير توصيف الوظائف على مختلف المستويات بحيرث يتنراول التطروير تحديرد واجبرات ومسرئوليات  -

 .كل وظيفة حس  موقعها في السلم الإداري

تطوير النظم المحاسبية وجعلهرا قرادرة علرى تقرديم المعلومرات مبوبرة علرى النحرو الرذي ينسرجم مرع تبوير  - د

 . الأداء ميزانيات البرامج و

وهرري الترري يجرر  توفرهررا داخررل جهرراز المراجعررة  (مسررتلزمات داخليررة)كمررا تبرردو المسررتلزمات بصررورة  

 :الإجتماعية ومنها

 .توفير القاعدة القانونية التي تقرر من  المُراجع اختصاصات المراجعة الإجتماعية  -أ

 .توفير العدد الكافي والملائم من المؤهلين علمياً وعملياً   - 

 .داء الاجتماعيمعايير محددة ل  توفير  -جـ

عما إذا كانت تقارير )لكي يمكن للمُراجع أن يبدي رأياً فنياً علمياً متخصصاً موضوعياً غير متحيز 

يجر  أن ( النشاط الاجتماعي أو القوائم الإجتماعية تعطي صورة صادقة وواضحة عن الأداء الاجتمراعي

 .لأداء والتكوين الذاتي للمُراجع ومخرجاتهمحددة وموضوعية للحكم على ا" معايير"تتوفر 

أو المنظمات المهنية المختصة أو قد تحرددها المنشرأة نفسرها أو  قد تضعها الدولة " المعايير"إنّ هذه 

 (.أو التجارة)قد تحدد من قبل الصناعة 

ن المراجعرة الإجتماعيرة يصرع  عليهرا أن إفر" المعرايير"وعلى هذا يمكن القول أنره فري ظرل غيرا  

ن الأطرراف المعنيرة لرن تسرتطيع التعررف علرى مردى إتؤكد مدى فعالية الأداء الاجتماعي، وبنفس الوقت ف

 .الأداء الاجتماعي للمنظمة صحة وسلامة وكفاية المعلومات المتاحة عن 

ن ضمان التنسيق والتكامل ما بين الرقابة النظاميرة ورقابرة الأداء الاجتمراعي، لأن الرقابرة النظاميرة تضرم-  د

التي تكشف الظواهر التي تحتراج إلرى " المؤشرات"سلامة البيانات في حين توفر رقابة الأداء الاجتماعي 

 .تركيز الرقابة النظامية عليها

بعبررارة أخرررى ضرررورة وجررود نظررام للمحاسرربة الإجتماعيررة يهرردف إلررى قيرراس المعلومررات المتعلقررة 

اً كانت طبيعة القياس والتوصيل اللرذين يقروم بهمرا لا بالأنشطة الإجتماعية وتوصيلها، فبدون هذا النظام أي

 .مكان القيام بمراجعة إجتماعية متكاملة وفعالةإيمكن تصور 
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 :كما ينبغي التأكيد هنا على أحد بديلين

استحداث قوائم منفصلة توض  التكلفة الإجتماعية والعوائد الإجتماعيرة وبشركل مفصرل ووافري  :أولهما 

 .المعنيةيحقق طموح كل الطوائف 

أن تضرررم القررروائم الماليرررة التقليديرررة حيرررزاً واضرررحاً ومحررردداً للتكررراليف الإجتماعيرررة والمنرررافع  :ثانيهما

 .الإجتماعية

إنّ جرردوى المراجعررة الإجتماعيررة تتوقررف إلررى درجررة كبيرررة علررى طبيعررة القيرراس المسررتخدم فرري هررذا 

 ".وصفياً، أو كمياً، أو نقدياً "النظام، فقد يكون  القياس 

يمكن القول أنه كلمرا اتجره القيراس ناحيرة القيراس النقردي كلمرا كانرت مهمرة المُراجرع الاجتمراعي  وهنا

ن البيانرررات الوصرررفية وتقرررارير النشررراط الاجتمررراعي الوصرررفية لا تمكرررن أذ إأكثرررر وضررروحاً وموضررروعية، 

 .المُراجع الاجتماعي بالقدر الكافي من إبداء الرأي العلمي الموضوعي المتخصص المحايد

مكانيرات الضررورية لتأديتهرا، دارة بأهمية المراجعة الإجتماعية بحيث توفر كل المستلزمات والإقتناا الإإ-  هـ

يجابيرراً نحررو نتررائج المراجعررة الإجتماعيررة وتوجيهررات وتوصرريات إكررذلو يجرر  أن يكررون رد فعررل الإدارة 

نهراء نشراط أو إإلى إنشاء أو ( ارةإذا ما اقتنعت الإد)المُراجع الاجتماعي، فالمراجعة الإجتماعية قد تؤدي 

 .مجموعة من الأنشطة لها نتائج إجتماعية تؤثر على أطراف معينة أو على المجتمع بشكل عام

 

 معايير المراجعة الإجتماعية: إثنا عشر

كمررا اتضرر  قبررل قليررل أن المراجعررة الإجتماعيررة مررا دامررت كغيرهررا مررن المهررن العريقررة ومجررالات المعرفررة 

جة ماسة لقياس أداء الجهات الرقابية ووضرع الضروابط اللازمرة للرتحكم فري نوعيرة العمرل الرقرابي المتقدمة فالحا

وتأهيل القائمين به والتحكم في مخرجات المراجعة، وتخطيط كل ذلو والسيطرة على أية انحرافات فيره، وعليره 

، وبالضروابط (1993الحسرني، ) ينبغي أن يكون عمل المُراجع محكوماً بمعايير يج  على المعنيين الالترزام بهرا

 .داء المهنيالفنية التي تكفل المحافظة على المستوى الأفضل ل 

إن المراجعررة سرروف تختلررف إلررى حررد مررا، بحسرر  مررا إذا كانررت المنشررأة تخضررع لمعررايير مراجعررة خارجيررة 

بسرب  عردم مفروضة خاصة بالرقابة على الأنشطة كلها أو بعضها كوجود معايير خاصة برالتلوث أو لا تخضرع 

وجود معايير خارجية، ففي الحالة الأولى يج  على المُراجع أن يتأكد إلى أي مردى تتفرق سرلوكيات المنشرأة مرع 

المعايير الخارجية الإلزامية للرقابة على التلوث، أما في الحالة الأخرى فإنه على الرغم من عردم وجرود معرايير 

 .ن المراجعة وإبداء الرأي العلمي الموضوعي المحايدمراجعة الزامية فإن المُراجع لا يزال مسئولاً ع

 :إنّ معايير المراجعة الإجتماعية ترتبط بشكل وثيق بالآتي

 الإطار المقترح للمعايير المحاسبية للقياس الاجتماعي. 

 طار المقترح على الممارسة المحاسبيةأثر الإ. 

ول من العمل التدقيقي المهني، ومن ثرم فرإنّ إنّ وجود المعايير والتقيد بها يعتبر شوطاً لضمان مستوى مقب

 .ليها الجميعإغيا  معايير المراجعة يعوق أداء المراجعة بمستوى من الكفاءة والفعالية التي يتطلع 
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 :إذ ،نها تحقق وظائف متعددةلأإنّ معايير المراجعة ضرورية وهامة 

    ان  عمله وتصرفاتهالذي يقتدي به المُراجع في كل جو" النموذج"تعتبر تلو المعايير. 

    وتوضي  لطبيعة متطلبات عملية المراجعة لكل الأطراف المعنية" أدوات اتصال"تعتبر تلو المعايير. 

    لتقويم الأداء المهني للمُراجع بعد أدائه واجباته وتقديمه التقرير" وسيلة"تعتبر تلو المعايير. 

   لأنها توض  لهم الكيفية التي في ظلهرا ترم الفحرص  تعتبر المعايير ذات أهمية خاصة لمستخدمي القوائم المالية

 . والمسئوليات التي يتحملها المُراجع ودرجة الاعتماد على ما ورد بتلو القوائم

مريكرري قررد صرريغت فرري عبررارات عامررة ن المعررايير الترري وضررعها معهررد المحاسرربين القررانونين الأأويلاحررظ 

لحكم على مسرتوى أداء المُراجرع، ولعرل السرب  فري ذلرو مطاطة ترشد وتساعد المُراجع والأطراف المعنية في ا

 :يرجع إلى ناحيتين

ن التحديد الواض  والدقيق والمفصل قد يدفع بعض المهنين إلى عردم الالترزام بهرا بينمرا المطلرو  هرو إ :أولهما

 .القبول العام

المراجعررة إلررى عمررل جلرري احتمررال أن تتحررول المعررايير إلررى إجررراءات تنفيررذ، الأمررر الررذي يحرروّل عمليررة  :ثانيهما

 .روتيني ويقضي على عنصر الإبداا الشخصي

ن صياغة معرايير قد استقرت إلا أنه لم يتم لحد الآ" المراجعة المالية"وفي الوقت الذي نجد فيه أن معايير 

 .المراجعة الإجتماعية لعوامل متعددة أهمها حداثة هذا الفرا المعرفي

مررع طبيعررة المراجعررة الإجتماعيررة " جزئيرراً "لمتعررارف عليهررا لا تررتلاءم إنّ المعررايير الأمريكيررة للمراجعررة ا

ونطاق عملهرا وأهردافها وتأهيرل القرائمين بهرا، حيرث أن تلرو المعرايير تقتصرر علرى مجرال فحرص كافرة الجوانر  

تأهيرل المتعلقة بالقوائم المالية وبتقرير المُراجع، ولكن برالنظر للطبيعرة الخاصرة للمراجعرة الإجتماعيرة ونوعيرة ال

ن تلو المعايير تكفي لتشكيل الإطار العرام للمعرايير المعتمردة إالمطلو  في القائمين بها والأهداف المرجوة منها ف

 .لهذا النوا من المراجعة

وتحديد ما يتلاءم منها في مجرال المراجعرة " المراجعة المالية"ويحاول الباحث أن يسهم في تحليل معايير 

خررى المكملرة، ومرن ثرم تحديرد سرليم لإطرار المعرايير الملائمرة للمراجعرة باط المعرايير الأالإجتماعية تمهيداً لاستن

 .الإجتماعية

 :وعلى هذا سيناقه الباحث هذه المعايير على النحو التالي

 

 المعايير الشخصية

 : وهي المعايير المتعلقة بالتكوين الذاتي للمراجع والعناية المطلوبة منه وهي

 العلمي والعمليمعيار التأهيل   -1

وبنطراق عملهرا ومرا تتميرز بره مجالاتهرا مرن ( سالف الإشارة إليره)إنّ المراجعة الإجتماعية بمفهومها 

حيررث تتعرردد مظاهرهررا وتتشررع  علاقاتهررا بالمجررالات )طبيعررة مختلفررة عررن مجررالات المراجعررة الماليررة 
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والعمليرة تختلرف مرن حيرث الكرم بحاجة ماسرة إلرى نوعيرة معينرة مرن الكفراءة العلميرة ( خرىالإجتماعية الأ

، أي أنه بحاجرة إلرى خبررات متخصصرة "المراجع المالي التقليدي"والكيف عن ذلو التأهيل المطلو  في 

حصراء في مجالات متعددة مثل الخبرة في علوم الصحة والكيمياء والبيئرة والتلروث والعلروم السرلوكية والإ

 .والاقتصاد والحاسو 

قد لا يتوفر عدد ملائم من الأشخاص المؤهلين علمياً وعملياً يتمكنرون  في الوقت الحاضر على الأقل

من أداء هذه المهمة الجديدة الأمر الذي يدفع الباحث إلى التأكيد على أهميرة قيرام المُراجرع الخرارجي بهرذه 

كل المهمة، ولكن بعد التأكد من أن مكتبه يضم فريقاً متكاملاً من مختلف التخصصات المطلوبة بحيث أن 

عضرو بالمكترر  يتخصررص بمهمررة جزئيررة، إنّ هرذا يسررهم بررلا شررو فرري الحفراظ علررى قرروة المهنررة وتنظيمهررا 

 .يجاد نوا من التخصص داخلهاإو

بشرقيها )نّ هذا يستدعي ضرورة صياغة معايير جديردة للكفراءة المهنيرة داخرل مكاتر  المراجعرة أكما 

شررراف والترقيررة والترردري  للارتفرراا ين والإسررواء فرري مجررال الاختيررار والتعيرر( الجانرر  العلمرري والخبرررة

 .بمستوى المهنة ومستوى مزاوليها، وبالتالي مستوى الأداء المهني ومستوى مخرجات عملية المراجعة

 

 (3911عبد الغني، ( )3991الحسني، )معيار الحياد   -2

المصرال   بعضها البعض، وبرين هرذهمع بسب  التعارض وتعدد المصال  المتنوعة ل طراف المعنية 

 .وبين المنشأة والمجتمع يتأكد معيار حياد المُراجع الاجتماعي

ن تختلررف وإذ أنّ هررذه المصررال  المتعارضررة مررن العوامررل الترري يمكررن أن تررؤثر علررى الحيرراد، فالعررامل

مصالحهم ومطالبهم عن مطال  الملاو ومصالحهم، وهرذه المطالر  وتلرو المصرال  تختلرف عرن مصرال  

 .رى كالمستهلكينومطال  الفئات الأخ

ظهار الحقائق إإنّ الأطراف المختلفة تعتمد على المُراجع في تقييم الأداء الاجتماعي للمنشأة وبالتالي 

يجابياتها وسلبياتها، بينما المنشأة تريد من المُراجع الاجتماعي الحصول على تقريرر لصرالحها إكاملة بكل 

 .يرضي تلو الأطراف بنفس الوقت

اد المُراجرع الاجتمراعي يسرتلزم أن يعبرر نشراطه وتقريرره بدقرة ووضروح عرن كرل وعلى هذا فرإنّ حير

الترري هرري بالتأكيررد أوسررع وأكثررر شررمولية مررن  -الجوانرر  ويضررع باعتبرراره مصررال  كررل الأطررراف المعنيررة 

 .وطموحاتها ومتطلباتها منه وجمالها المعلقة عليه -مثيلاتها بالمراجعة المالية 

 

 معيار العناية المعقولة -1

إنّ الأهمية القصروى لهرذا المعيرار لكرل الأطرراف المعنيرة يوسّرع مرن جفراق حقروق المُراجرع وواجباتره 

ومن ثمّ لكي يصل  هرذا المعيرار فري مجرال المراجعرة الإجتماعيرة ( المهنية والمدنية والجنائية)ومسئولياته 

 :ينبغي التوصل إلى
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 .افهاتحديد سليم وواض  لمفهوم المراجعة الإجتماعية وأهد  -أ

 .وواجباته( الاجتماعي)تحديد دقيق وسليم لحقوق المُراجع   - 

 .المهنية والمدنية والجزائية( الاجتماعي)تحديد دقيق وسليم لمسئوليات المُراجع   -جـ

 .تحديد سليم وواض  للإجراءات المعيارية للمراجعة الإجتماعية  -د

 .شاكل الإجتماعية التي يتعرضون لهاتحديد سليم وواض  لموقف أعضاء المهنة تجاه الم  -هـ

تحديررد دقيرررق لمعررايير أو مقررراييس التحقررق مرررن مررردى التررزام المرررراجعين الاجتمرراعيين فررري المجرررال -  و

 .الاجتماعي

 

 معايير العمل الميداني -4

 (1988عبد الغني، )شراف المناسب معيار تخطيط العمل والإ -3

ف ملائم ومناس  كمراً ونوعراً علرى التنفيرذ أولاً شراإبالرغم من أهمية تخطيط عمل المُراجع وتحقيق 

بررأول وضررمان تحقيررق الأهررداف المرجرروة ومعالجررة الانحرافررات لررم يررتم التوصررل لصرريغة معياريررة لبرنررامج 

مراجعة إجتماعية، ولكرن الباحرث يقتررح خطرة عمرل يمكرن أن تمثرل مراحرل تنفيرذ برنرامج لمراجعرة الأداء 

 : الاجتماعي تنقسم إلى

 .بدئية عن فلسفة الوحدة تجاه المسئولية الإجتماعيةدراسة م  -أ

 . تحديد سليم ودقيق لمجال ونطاق المراجعة الإجتماعية  - 

ويمكن اقتراح بعض العناصر الرئيسية التالية التي ينبغي أن تتضمنها أية خطة سليمة لمراجعرة 

 :البرامج الإجتماعية

 مدى وضوح أهداف البرامج الإجتماعية. 

 برنامج الاجتماعي لتلبية احتياجات إجتماعية معينةمدى وفاء ال. 

 مدى اتساق البرامج الإجتماعية مع التشريعات القائمة. 

 مدى تمشي تكاليف البرامج الإجتماعية مع المكاس  الإجتماعية المتحققة منها. 

  مج شراف على تنفيذ هذه البراال ومناس  ونظام رقابة داخلية إجتماعية للإشراف فعّ إمدى توافر

 .الإجتماعية

   مراعاة ظروف المنشأة الفنية والتي تتوافر فيها المقومات الأساسية اللازمة لنجاح هرذه الأسرالي

 .ثبات وأكثرها حجيةإفي الحصول على أقوى أدلة 

لكرري تحقررق الخطررة السررليمة  شررراف علررى عمررل فريررق العمررلضرررورة وجررود خطررة شرراملة ودقيقررة للإ -جـ

نجاز فريرق إشراف على كيفية زم وجود خطة واضحة وشاملة ووافية للإهداف المرجوة منها يستلالأ

 :إنّ هذه الخطة تستلزم .العمل للمهام المناطة به

 تحديد دقيق وسليم لاختصاصات فريق العمل وصلاحياته. 
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 متابعة تنفيذ الفريق للمهام المناطة به. 

مررة ثررم تحليلهررا التحليررل الررلازم الحصررول علررى أكبررر كميررة ممكنررة مررن المعلومررات الإجتماعيررة اللاز-  د

 .والموضوعي المناس 

  .التقرير عن عملية المراجعة الإجتماعية  -و

نها يج  أن تصرمم وتعّرد، بحيرث تتضرمن مرن البيانرات والمعلومرات مرا إف بأوراق العملأما ما يتعلق 

 : ن المُراجع من فحص العمل الذي تم بما يطمئنه إلىيمكّ 

   هداف المرجوة منهاتباعها وحققت الأإلموضوا قد تم أن جميع خطوات البرنامج ا. 

    ًلمعايير المراجعة المتعارف عليها أن عملية الفحص قد تمت طبقا. 

أوراق العمرل غيرر كراف مرا  ويجدر أن ننبه هنا إلى أن إعداد وتصميم مجموعة متكاملة ومنسقة من 

ملاحظات، وهذا يستلزم التحقرق مرن لم يتبع ذلو فحص ومراجعة لهذه الأوراق وما تتضمنه من جزئيات و

 .كفاية العمل الذي تم بالإضافة للتعرف على النواحي التي من خلالها يستلزم تأدية أعمال إضافية للمنشأة

أما المرحلة الأخيرة في تخطيط عملية المراجعة فهي المراجعرة النهائيرة للتقريرر النهرائي قبرل تقديمره 

يررة المراجعررة، حيررث يجرر  مراجعررة التقريررر قبررل التوقيررع عليرره للعميررل حتررى يتحقررق مررا هررو مرجررو مررن عمل

 :وتقديمه للعميل بما يطمئن المُراجع إلى

 .أنّ التقرير يتفق مع ما تتضمنه أوراق العمل من بيانات ومعلومات وملاحظات  -أ

 .أو تحفظات غير معززة بأوراق العمل أنّ التقرير لم يتضمن أية حقائق   - 

 .تو  بأسلو  سلس ومفهوم وخال من الأخطاء الشكلية واللغويةأنّ التقرير مك  -جـ

 

 معيار فحص وتقييم نظام المراقبة الإجتماعية الداخلية  -2

نّ أول واجبرات المُراجرع أمناقشرة أهميرة نظرام المراقبرة الداخليرة للمنشرأة إذ علرى في غنى عن التأكيرد 

طابقتها للقواعد العلمية ومدى اتساقها مع ظرروف فحص أنظمة الرقابة الداخلية وتقييمها للتحقق من مدى م

الحال ومدى تنفيذها، وبالتالي تقريرر مردى كفايتهرا، أي تحديرد مجرالات الضرعف والخلرل والقروة والملاءمرة 

 .حجم العينة ونطاقها في كل جان  من جوان  أنشطة المنشأة -في ضوء ذلو  -فيها، ثم يحدد المُراجع 

المراقبة الداخلية الإجتماعية يحل محل معيار فحص وتقييم نظرام الرقابرة  إنّ معيار فحص وتقييم نظام

 " .التقليدية"الداخلية المتبع في مجال المراجعة المالية 

 :أو من ضمن عناصره ما يلي إنّ من ضمن متطلبات هذا المعيار 

للاختصاصرات  ن المُراجرع مرن التحقرق مرن التحديرد الواضر فحص الهيكل التنظيمي ودراسة ما يمكّر-  أ

 .والمسئوليات وعدم التعارض أو التداخل بينها

فحص نظام توصيف الوظائف مما يفص  عن مردى حسرن اختيرار المروظفين ومردى وضرع الشرخص -   

 .المناس  في المكان المناس  وعن مدى جدية وفعالية برامج التدري 
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أو /  أو السررقة أو الاخرتلاس وفحص وسائل وإجراءات حماية الموجودات بما يقلرل أخطرار التلاعر-   ج

 .أو الهدر/سوء الاستخدام و

فحص كل جوان  النظام المحاسبي في الجان  الاجتمراعي بدقرة للاطمئنران إلرى مردى سرلامة النظرام -  د

 .وسلامة الإجراءات المتبعة في كل مراحل العمل المحاسبي

( وبخاصرة الضربط الرداخلي الاجتمراعي) لمام المُراجع بنظام الرقابة الداخليرة الإجتماعيرةإوعليه فإنّ 

مترره لظررروف المنشررأة، ثررم مرردى التررزام المنشررأة بتنفيررذه يمكررن اسررتخدامه كأسرراس لتحديررد مرردى ءومرردى ملا

 .المراجعة الإجتماعية ومدى اطمئنان المُراجع في الاعتماد عليه إجراءاتالفحص ومدى العمق في 

 

 معيار أدلة الاثبات الكافية والملائمة -3

ر البعض أنّ المراجعة هي في الحقيقة عملية جمرع منظمرة لأكثرر وأهرم وأفضرل الأدلرة والقررائن يعتب

 .الملائمة وتحديد الوسائل المناسبة للحصول على هذه القرائن والأدلة

 :ويرتبط بهذا المعيار المعايير الجزئية التالية

  عليها من القرائن الداخليةأقوى في حجيتها ودرجة الاعتماد  -في الغال   -القرائن الخارجية. 

  القرائن والادلة التي يحصل عليها المُراجع بنفسه أو بواسطة أحد مندوبيه أقوى في دلالتها مرن القررائن

 .التي يحصل عليها عن طريق الإدارة

مع مراعاة اختلاف نوعية بعرض الأدلرة  -وتتض  أهمية هذا المعيار في مجال المراجعة الإجتماعية 

 :على النحو التالي" المالي"تلو التي يحصل عليها المُراجع والقرائن عن 

إنّ بعض الأدلة والقرائن المستخدمة في المراجعة الماليرة يمكرن الاسرتعانة بهرا عنرد مراجعرة الوجره -  أ

المرالي والقرانوني للبررامج والأنشرطة الإجتماعيرة كرالفحص المسرتندي لتحليرل التلروث للتعررف علرى 

قررق مررن وجررود مطعررم أو روضررة أطفررال، كررذلو التحقررق مررن وجررود مسرراكن مقررداره ونسرربته، والتح

طررراف المعنيررة مررن للتحقررق مررن اسررتفادة الأ" المصررادقات"العرراملين، بالإضررافة لاسررتخدام أسررلو  

 .البرامج الإجتماعية

أمررا عنرردما يفحررص المُراجررع مرردى كفرراءة وفاعليررة البرررامج الإجتماعيررة الترري تنفررذها المنشررأة يلجررأ -   

 :ثبات مثلاً ام أدلة وقرائن أخرى ووسائل أخرى للإلاستخد

 .فحص قائمة الأهداف الإجتماعية -

 .فحص حقوق وواجبات ومسئوليات مسئولي ومنفذي البرامج الإجتماعية -

 .مراجعة حقوق المحاسبين الاجتماعيين وواجباتهم -

 .فحص خطوات البرامج الإجتماعية -

 .فحص طرق جمع البيانات -

 .د من مدى علاقتها بالأهداف الإجتماعيةتحليل البيانات والتأك -
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 .مراجعة خطوات اتخاذ القرار الاجتماعي -

 

 لتزام المنشأة بالقوانين والأنظمة  والتعليمات الإجتماعية النافذة المفعولإمعيار  -4

 -كما يرى الباحرث  -نتيجة تعاظم أهمية البرامج الإجتماعية ومسئولية المنشأة اجتماعياً أصب  لزاماً 

لتررزام المنشررأة بتطبيررق كافررة القرروانين والأنظمررة والتعليمررات الإجتماعيررة إفصرراح المُراجررع عررن مرردى إيررة أهم

أو علررى  /أو علررى مسررتوى المحافظررة و/أو المسررتوى القطررري و/السررارية سررواء علررى المسررتوى القررومي و

 . مستوى المنشأة نفسها

 :ولكي يحقق المعيار الهدف منه ينبغي ملاحظة ما يلي

  لمام المُراجع بكافة هذه القوانين والأنظمة والتعليمات الإجتماعيةإضرورة. 

  لترررزام المنشرررأة بتلرررو القررروانين والأنظمرررة والتعليمرررات إضررررورة تحديرررد واجبرررات المُراجرررع عرررن مررردى

 .الإجتماعية

  لتزام المنشأة بالتشريعات الإجتماعيةإينبغي تحديد المقاييس التي يقرر المُراجع في ضوئها مدى. 

 تحديررد القرروانين والأنظمررة  -بالتعرراون مررع كافررة الجهررات ذات العلاقررة  -ي علررى الهيئررات المهنيررة ينبغرر

تحديرد ى لرإضرافة جتمراعين التحقرق مرن مردى تنفيرذها، بالإوالتعليمات التري ينبغري علرى المرراجعين الإ

 .المقصود بهذا الالتزام

 

 (1987الصعيدي، ( )1992نور، )معيار الكفاءة والاقتصاد  -5

صد بالكفاءة والاقتصاد كفاءة المدخلات المخصصرة لبرنرامج اجتمراعي بقصرد الحصرول منره علرى يق

 .قصى مدى ممكنالمخرجات المحددة بأقل كمية من المدخلات بالإضافة لمحاربة الإسراف والضياا لأ

عليره إنّ هذا المعيار تتجلى أهميته بالمراجعة الإجتماعية، إذ ينبغي وجود مستوى ملائم معرين يقريس 

 .المُراجع مدى كفاءة واقتصادية الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة المخصصة للبرامج الإجتماعية

 :تبرز النواحي التالية( ليتم القياس في ضوئها)وعلى هذا يفضل الباحث تصميم التكاليف المعيارية 

  أوجه الضياا المسموح به وغير المسموح به تحديد 

 عناصر التكاليف الإجتماعيةتحديد الاستخدام الأمثل ل. 

 تنفيذ البرامج الإجتماعية جراءاتتحديد أمثل لإ. 

 

 (1992نور، )معيار الفاعلية  -6

يرى الباحرث ضررورة وجرود مسرتوى لقيراس فاعليرة تنفيرذ البررامج الإجتماعيرة يقريس عليره المُراجرع 

 .كميةمدى تحقيق البرامج المطلو  تنفيذها للمستوى المطلو  من حيث الجودة وال

 :إنّ هذا المعيار يستلزم
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 .تنفيذ البرامج الإجتماعية" فاعلية"وجود أدوات قياس  -

 .تنفيذ البرامج" فاعلية"توفر مقاييس مناسبة لقياس  -

 .وجود خطة واضحة ومحدودة ودقيقة لتنفيذ البرامج -

 .الأداء المخطط الأداء الفعلي عن  أهمية وجود أسالي  واضحة وسليمة لتحليل انحرافات  -

 

 عداد تقرير المراجعة الإجتماعيةإمعايير 

 :إنّ لتقرير المُراجع الاجتماعي بديلين

 .يقدم المُراجع تقريراً منفصلاً عن تقرير المراجعة المالية :الأول

 .يقدم المُراجع تقريراً موحداً يتضمن رأيه بالأداء الاجتماعي بجان  رأيه كمُراجع مالي :الثاني

 :دّ أن يتضمن التقرير ثلاث فقراتفي الحالة الأولى لا بُ 

 .معلومات أساسية :أولها

 .فقرة نطاق التقرير :ثانيها

 .فقرة الرأي :ثالثها

يمكن القول أن المعايير الملائمة لتقرير المراجعة الإجتماعية ليست هري كرل المعرايير الملائمرة للمراجعرة 

وبالترالي يمكرن القرول بتقسريم معرايير تقريرر . المالية نظراً لاختلاف طبيعة وأهرداف وظرروف ونطراق كرل منهمرا

 :المراجعة الإجتماعية إلى مجموعتين وفقاً لما يلي

 

وهي مجموعة المعايير التي تتناسب مع طبيعة الفحص في  مجموعة معايير النطاق: المجموعة الأولى

 :الإجتماعية، وينبغي أن يفصح المُراجع الاجتماعي عما يلي المراجعة

 ل لنطاق المراجعة الإجتماعية يتمثل فيما يليتوصيف كامل وشام: 

 .الخطط والسياسات الإجتماعية -

 .البرامج والأنشطة الإجتماعية -

 .نظم الرقابة الداخلية في المجال الاجتماعي -

 .التشريعات المتعلقة بالمجال الاجتماعي -

 .القوائم والكشوف الإجتماعية -

 بيان مدى: 

 .لإجتماعيةلتزام المنشأة بالقوانين والتشريعات اإ -

 .كفاءة وفاعلية البرامج والأنشطة الإجتماعية -

 .أولوياته تمشي السياسات الإجتماعية مع أهداف ورغبات المجتمع و -

 .فصاح الاجتماعي الشامل في القوائم الإجتماعيةملاءمة وكفاية الإ -
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 مجموعة معايير الرأي: المجموعة الثانية

 :ع الاجتماعي عن القوائم والتقارير الإجتماعية وهيهي مجموعة المعايير المرتبطة برأي المُراج

 رأي المُراجع في مدى تمشي القوائم الإجتماعية مع المبادىء المحاسبية المتفق عليها والدولية -أ

إنّ هذا المعيار غير ملائم في مجال المراجعة الإجتماعية لعدم الاتفاق على معرايير متعرارف عليهرا 

الإجتماعيررة، ولكررن مررن الممكررن أن يبرردي المُراجررع رأيرره فرري مرردى ملاءمررة هررذه أو مقبولررة لإعررداد القرروائم 

 .القوائم لمعايير ملائمة حس  رأيه

 

 رأي المُراجع في مدى تضمن القوائم الإجتماعية لكل المعلومات اللازمة والضرورية - 

هرا بطررق فصاح المناسر  والملائرم والكرافي يتطلر  أن يرتم عررض المعلومرات فيمن المعلوم أن الإ

يسهل فهمها، كما يتطلر  أيضراً ترتير  وتنظريم المعلومرات بصرورة منطقيرة تركزعلرى الأمرور الجوهريرة 

كمرا ينبغري أن يفصر  عرن المعلومرات المتعلقرة بموضروا . بحيث يمكرن للمسرتخدم قراءتهرا بيسرر وسرهولة

 .معين في مكان واحد

ار المهمة فري صرل  القروائم الختاميرة فصاح عن المعلومات ذات الآثجرى العُرف أن يتم الإ عموماً 

يضراحات أو مرع الإ فري الملاحظرات ( خصوصاً التفاصيل)خرى فصاح عن المعلومات الأفي حين يتم الإ

فصراح عرن أو في جداول مكملة تلحق بها، كما يتطلر  الأمرر فري بعرض الأحيران الإ المرفقة بتلو القوائم 

، (1986عبرد الحميرد، )فري أمراكن متعرددة فري التقرارير  -إذا كانت ضررورية ومهمرة  -المعلومة الواحدة 

يصررال إفصرراح حيررث يجرر  كررذلو لا بُرردّ علررى المُراجررع الاجتمرراعي التأكررد مررن مراعرراة المنشررأة لتوقيررت الإ

يصرالها لره إإذا ما كران أي ترأخير فري  المعلومات المحاسبية لمتخذ القرار في وقت ملائم وفي وقت مبكر 

 .سيؤثر على قراره

أخرى يتطل  هذا المعيرار أن يبردي المُراجرع رأيره فري مردى ملاءمرة وكفايرة افصراح القروائم بعبارة 

الإجتماعية في ضوء المعلومات المتاحة ومدى توفر كل الشروط السالفة الذكر فري كيفيرة ومردى ونوعيرة 

والمناسبة ومكان الافصاح حيث يفص  المُراجع بشكل لا لبس به مدى توفير المعلومات الوافية والملائمة 

للفئررات المسررتخدمة لمعرراونتهم فرري اتخرراذ القرررارات الرشرريدة ورسررم السياسررات البنرراءة، كمررا تهرريء لهررؤلاء 

 .المستخدمين القدرة على التنبوء ببعض المتغيرات الرئيسية لتلو المنشأة

 

 رأي المُراجع في مدى تماثل المبادىء المحاسبية الإجتماعية من فترة إلى أخرى  -جـ

عدم الاتفاق على مبادىء محاسبية خاصة بالمسئوليات الإجتماعية تمثرل الإطرار العرام المتفرق نظراً ل

لرذا فرإن هرذا المعيرار غيرر واقعري ( جراء المقارنات وعردم واقعيتهراإمما يجعل من الصعوبة بمكان )عليه 

 .لإعداد تقرير المراجعة الإجتماعية
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 ة كوحدة واحدةرأي المدقق في التقارير والقوائم الإجتماعي -د

ينبغي أن تشتمل تقارير القياس الاجتماعي تفسريراً واضرحاً لكرل نتيجرة فري هرذا المقيراس، وأن تبنرى 

 .التوصيات الموضحة فيها على أسبا  حقيقية وموضوعية

إنّ هذا المعيار يمكن تطبيقه بحذر بخاصة في ظل حق المُراجع الاجتماعي الامتناا عن إبرداء الررأي فري 

 .ة طالما قام بتوضي  الأسبا  بشكل محدد وقاطعقضايا معين

ساسررية لفحصرره وهرري علررى سرربيل المثررال لا ويرررى الباحررث أن واجرر  المُراجررع أن يفصرر  عررن النتررائج الأ

 :الحصر

 .هداف الإجتماعية محددة وعملية ومفهومةالأ أن -1

حيرث حرددت  -جتمراعيوخاصة نظام الضبط الرداخلي الا -ن أنظمة الرقابة الداخلية في المجال الاجتماعي أ -2

المنشأة مراكز المسئولية الإجتماعيرة ضرمن هيكلهرا التنظيمري، ونفرذت بفاعليرة وحققرت الأغرراض المرجروة 

 .منها

أن هنرراو خطررة واضررحة ومحررددة وملائمررة لتنفيررذ الواجبررات الإجتماعيررة بهررذه المراكررز قررد وضررعت ونفررذت  -3

 .بفاعلية

لأحكررام التشررريعات واللرروائ  والتعليمررات الإجتماعيررة  -مقصررودة أو غيررر مقصررودة  -لررم تقررع أيررة مخالفررات  -4

 .السائدة

 .تتوفر لدى المنشأة معايير مناسبة وملائمة، وقد تم استخدامها لقياس كفاءة تنفيذ البرامج الإجتماعية -5

ن البررامج والسياسررات والخطرط الإجتماعيررة منسرجمة مررع الأهرداف المرسررومة وقرد اتفقررت نتائجهرا مررع تلررو أ -6

 .ة مرضيةالأهداف بصور

ن القرروائم الإجتماعيررة تعّبررر بشرركل كرراف ومرضرري وملائررم عررن تنفيررذ المنشررأة لمسررئولياتها الإجتماعيررة نحررو أ -7

 .مختلف الفئات المعنية

 .ن المنشأة تراعي عند ترتي  أهدافها وتنفيذ برامجها الأولويات الإجتماعية بشكل عقلانيأ -8

 

 تالنتائج والتوصيا

المنظمات المعاصرة يج  أن لا تخدم الملاو فقط بل كل المجتمرع، وأنّ إدارة  نأتزايد الاتجاه الذي يرى - 1

هذه المنظمات هي المكلفة بتحقيق الأهداف المخططة، وعليها أن تنسق مسئولياتها بطريقة تخردم كرلاً مرن 

المساهمين والعراملين والعمرلاء والمجتمرع المحريط والجمهرور بصرفة عامرة، وذلرو بالسرعي لتحقيرق أنسر  

، بالإضررافة إلررى تخصرريص جررزء مررن نشرراطها (العينيررة والنقديررة)ربرراح وأعرردل وأدق الأسررعار والأجررور الأ

للجوان  الإجتماعية كالأنشطة الترفيهية ونشاط حمايرة البيئرة وتردعيم الروعي الاجتمراعي ونشراط مسراعدة 

 .المعوقين والجمعيات ذات النفع العام
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جابات واضرحة تسراهم فري تحديرد إالمحاسبة والمراجعة أن تقدم ن المجتمع بكل طوائفه وفئاته ينتظر من إ- 2

جثار تنفيذ السياسة الإجتماعية للمنظمة في المجتمع، ومن الرذين ترأثروا  وكيرف  والرذين مرا زالروا فقرراء  

 .للقياس الاجتماعي" معايير"وهذا الأمر لا يمكن تحقيقه إلا في ظل وجود 

ويمارس في اتجاه تحقيرق أهرداف عامرة قوميرة وطنيرة إنسرانية وبمرا  يج  أن يبدأ" القياس الاجتماعي"ن إ- 3

يحقق أكبر قيمة مضافة إجتماعية، وهذا يستلزم تحديد الأهداف الإجتماعية والاقتصادية للنشاط المطلرو  

 .قياس نتائجه

في المحاسربة يجر  أن يبردأ برالتعرف علرى طبيعرة الأهرداف " القياس الاجتماعي"بعبارة أخرى إنّ 

هرداف، وقيراس مردى التنفيرذ وأثرر كرل ذلرو تماعية ومداها وعلاقة النشاط المراد قياس نتائجه بتلو الأالإج

على كل طرف من الأطراف المعنية، وكذلو علرى التروازن برين مصرال  هرذه الفئرات، وفري سربيل تحقيرق 

 ".القيمة الإجتماعية المضافة"أكبر قدر ممكن من 

علرى رفرع كفايرة القيراس الاقتصرادي ذاتره، ذلرو أن تروفير معلومرات عرن له أثرره " القياس الاجتماعي"ن إ- 4

القياس الاجتماعي تفيد في تفسير الظروف والطرق التري ترم بهرا ومرن خلالهرا القيراس الاقتصرادي خاصرة 

 .في الحالات التي يكون فيها القياس الأخير محل شو أو عدم وضوح معلوماته لدى مستخدميها

لشاملة التي تتضمن معظم الأنشطة الإجتماعية لا يعني أن المنشأة سوف تضرطلع بكرل ن اقتراح القائمة اإ- 5

ن اختيار مجموعة الأنشطة الإجتماعية التي سرينجزها المشرروا يتوقرف علرى طبيعرة أهذه الأنشطة، ذلو 

 ليها المشروا وظروف المجتمع المحلي الذي يعمرل فيره ومردى أهميرة المنشرأةإونوا الأنشطة التي ينتمي 

 .للمجتمع بالمقارنة بباقي المنشآت

مكانياتهرا الماديرة حيرث إن اختيار كميات وأنواا الأنشطة يتوقرف علرى حجرم المشرروعات وإكذلو ف

أن يتناسرر  عرردد هررذه الأنشررطة ونطاقهررا تناسررباً طرديرراً مررع حجررم المشررروا وظروفرره ( فرري الغالرر )يجرر  

 .المادية

حتياجررات المجتمررع فررلا منرراص عررن إلمطلررو  فرري الوفرراء بحتررى لا يتخلررف المحاسرربون عررن أداء دورهررم ا- 6

الاهتمرررام بالقيررراس الاجتمررراعي والتوصررريل الاجتمررراعي ومراجعرررة كرررل ذلرررو، أي التأكرررد مرررن مررردى تررروفر 

 .في هذه المقاييس من جهة ومدى التزام المنشأة بهذه المقاييس" المصداقية"

 .ونستمر ليتحقق في النهايةإنّ هذا الطريق ليس معبداً ولا سهلاً ولكن المهم أن نبدأ 

ذلو أن المنظمة نظام مفتروح مرع " متطلبات البيئة"و" المحاسبة إجراءات"إنّ من الضروري التنسيق بين  ـ7

معرايير "و " معرايير جديردة فري القيراس الاجتمراعي المحاسربي"البيئة، وهذا الأمر يستلزم تعديل أو إضافة 

 ".جديدة في التوصيل المحاسبي الاجتماعي

فئررة المررلاو، فئررة العمررلاء، فئررة  :ف الباحررث الجهررات المعنيررة بررالأداء الاجتمرراعي علررى النحررو الترراليصررنّ  -8

 .العاملين، فئة أفراد المجتمع الآخرين والمجتمع المحيط

 .وض  الباحث صيغ وأشكال الأداء الاجتماعي نحو كل طرف من هذه الأطرافأوتبعاً لذلو   -9
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 .الأداء الاجتماعي نحو مختلف الأطراف المعنية ثم ناقه الباحث أهداف  -13

بحيرث تكرون هنراو ( العامرة والخاصرة)ضرورة إعادة النظر فري الهياكرل التنظيميرة للوحردات الاقتصرادية - 11

 .ل داء الاجتماعي( أو إدارات)أقسام 

جررة إلررى نشررأة قررد أدت بررنفس الدر" المحاسرربة الإجتماعيررة"إنّ كثيررراً مررن العوامررل الترري أدت إلررى تطررور - 12

وتطورها، كما أن العديد من العوامل التي جعلت من المحاس  مسئولاً عن قيراس " المراجعة الإجتماعية"

نجاز الاجتماعي قد جعلت المُراجع مسئولاً عن التحقق مرن مردى سرلامة وتوصيل المعلومات المتعلقة بالإ

 .قياس وتوصيل تلو المعلومات

شاط أوسع مجالاً من المراجعة المالية وهري نشراط شرامل، الهردف منهرا تقرديم ن" المراجعة الإجتماعية"إنّ - 13

لخدمرة أطرراف عديردة والمجتمرع ( الأداء الاقتصرادي والأداء الاجتمراعي)تقارير أفضرل تفصريلاً وشرمولاً 

 .المحيط والمجتمع كله

" التوصريل"و " لقيراسا"تستمد المحاسبة والمراجعرة وجودهرا واعترراف المجتمرع بهرا مرن قيامهرا بمهمتري - 14

للمعلومات الماليرة والاقتصرادية للمجتمرع، أي تلبيرة حاجرة المجتمرع للبيانرات والمعلومرات، ولكرن المجتمرع 

 .يطل  الآن معلومات عن البيئة ومدى إسهام المنشآت اجتماعياً 

ومرات وإذا ما أرادت المحاسبة أن تحظرى برالاعتراف الترام والاحتررام الكرافي فعليهرا أن تقريس المعل

ليها، وعلى المراجعة أن تطور وظائفها لكي تشمل إبداء الرأي إالإجتماعية وتوصلها ل طراف المحتاجة 

نجرراز الاجتمرراعي عررن حقيقررة وسررلامة هررذا الفنرري العلمرري المحايررد الموضرروعي عررن مرردى تعبيررر قرروائم الإ

 .نجازالإ

المعنية التشرريعية والنقابيرة والدينيرة، ضرورة الاعتراف بهذا النوا من المراجعة من جان  كل السلطات - 15

 .عليه أو وضعه في قال  قانوني" الشرعية"ضفاء صفة إأي ضرورة 

نهم يسراعدون برل قرد يحرضرون علرى تلروث أسروأ للبيئرة أإنّ المراجعين إذا لم يقوموا بهذا الع ء الجديد فر- 16

ليره أن المنشرآت التري تحردث تلوثراً وإلى تخريبها نتيجة ضعف أو انعدام العامرل الرقرابي ممرا قرد يترتر  ع

أكبر وتلو التي لا تدخل التكاليف البيئية ضمن واجباتهرا وقوائمهرا سروف تظهرر قروائم ختاميرة أفضرل مرن 

 .تلو الشركات التي تؤدي واجبها الاجتماعي

مؤكرد أن هرذا فمرن ال" اختياريراً "إذا لم تأخذ المحاسربة والمراجعرة دور القيرادة بالنسربة لردورها الاجتمراعي    -17

" معررايير"الرردور سرروف يفرررض عليهررا بقرروة القررانون، وبالتررالي أضررحى مررن الضررروري بمكرران وضررع 

 ".المراجعة الإجتماعية"و" بالأداء الاجتماعي"خاصة " مستويات أداء"و

مكانيرررة تطبيرررق المعرررايير الدوليررة للمراجعرررة والمعرررايير الأمريكيرررة علرررى المراجعرررة إنرراقه الباحرررث مررردى  -18

وبعد التحليل الوافي اتض  إمكانيرة تطبيرق بعضرها وصرعوبة الأخرذ ببعضرها واسرتحالة تطبيرق الإجتماعية 

 .البعض الاخر
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، (كمعيرار التأهيرل العلمري والعملري، ومعيرار العنايرة المعقولررة)يقتررح الباحرث تعرديل بعرض هرذه المعرايير   -19

مع معايير أخررى مسرتحدثة  -ا بعد تعديله -ووضع إطار شامل وتفصيلي يتضمن بعض المعايير التقليدية 

كمعيررار التررزام المنشررأة بررالقوانين والأنظمررة والتعليمررات الإجتماعيررة، معيررار الكفرراءة )ضرررورية وهامررة 

 (.والاقتصاد، معيار الفاعلية

معنررى  :وأخيررراً حرردد الباحررث مررع المناقشررة والتحليررل عناصررر المراجعررة الإجتماعيررة علررى النحررو التررالي  -23

 .اعية، وهدفها، ونطاقها، وخطتها، وأساليبها، ومستلزماتها، ومعاييرهاالمراجعة الإجتم
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 أثر التغيرات البيئية والتنظيمية في

 التحول إلى محاسبة تكلفة النشاط
 

مها محمود رمزي ريحاوي. د
)*(
 

 المقدمـــــة

نفتاح الأسواق العالمية الذي تحقق من إنه عصر العولمة وأعصرنا الراهن بها ز تميّ يالسمة الرئيسية التي 

والخدمات والتدفقات النقدية إضافة إلرى الانتشرار السرريع ونوعية التجارة عبر الحدود من السلع  مخلاله نمو حج

 .للتكنولوجيا بين أقطار العالم كافة

وبالرغم من أن العولمة تؤثر بشكل ملموس على كافة العناصرر البيئيرة إلا أن التسراؤل يردور حرول مرا إذا 

أ يظهرر نظرام النقرد العرالمي نره بردأكان سيترت  على العولمة استقرار اقتصادي على المستوى العالمي ولا سيما 

إضافة إلى تغير الأذواق والاتجاهات والأسعار في كثير مرن دول ، بعد أن تحول الاقتصاد إلى الاقتصاد العالمي

كما حدثت تحرولات ملموسرة فري طبيعرة ، العالم بسرعة كبيرة  وانتقال التكنولوجيا من مكان لآخر بسرعة مذهلة

 .يض الوقت المستغرق للاستجابة مع ظروف السوقأنظمة الإنتاج ومواقعها بهدف تخف

 تهتمالشركات  جعلتنفتاح الأسواق العالمية على بعضها وسهولة انتقال السلع إإن المنافسة الشديدة نتيجة 

بتحسين جودة منتجاتها وتخفيض تكاليف هذه المنتجات إلى حدها الأدنى لتتمكن هذه المنتجات من المنافسرة بقروة 

 .  سعر في السوق العالميةفي النوعية وال

 :وحيث أن تكاليف الإنتاج تتألف من

تتميررز بأنره يمكررن تميزهررا وتخصيصررها (: مصراريف مباشرررة، أجررور مباشرررة، مررواد مباشررة)تكراليف مباشرررة  .1

 .بسهولة لوحدة المنتج

ع لأداء تتميز بأنها تردف(: مصاريف غير مباشرة، أجور غير مباشرة، مواد غير مباشرة)تكاليف غير مباشرة  .2

كثر من منتج واحد ويصع  تخصيصها على وحدة المنتج لذلو يعمرل لهرا معردلات أنشاط معين ويستفيد منها 

أو كلفة العمرل ، أو ساعات دوران الآلات، تحميل تقديرية يتم اختيارها إما على أساس ساعات العمل المباشر

نتقررادات كثيرررة لأنهررا تعتمررد علررى التقرردير الررخ مررن طرررق التحميررل التقديريررة الترري لا تخلررو مررن ا... المباشررر 

 . الشخصي مما ينجم عنه تشويه في المعلومات والبيانات التي يتم الحصول عليها في نظام التكاليف

إن تطور البيئة الصناعية الحديثة واستخدام تكنولوجيا متطورة في الإنتاج أدى إلرى انخفراض حجرم العمالرة 

وتحولرت إلرى علاقرة برين العامرل والآلرة أو العامرل ، ين العامل ووحدة الإنتراجالمباشرة وضعفت العلاقة القائمة ب

بشركل كبيرر أهميرة الأنشرطة الداعمرة للإنتراج ممرا  والحاس  الإلكتروني الرذي يردير عمليرة الإنتراج وزادت أيضراً 

اليف تلررو العوامررل جعلررت جليررة تخصرريص التكرر. ترترر  علررى ذلررو زيررادة حجررم التكرراليف الصررناعية غيررر المباشرررة

                                              

 .مان سلطنة عُ  -، مسقط ية الزهراء للبناتكلأستاذ مساعد ب  (*)
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خرر غيرر جالصناعية غير المباشرة على وحدات الإنتاج على أسراس سراعات العمرل المباشرر أو أي أسراس وحيرد 

صب  معدل التحميل المستخدم في نظام التكراليف التقليديرة غيرر ملائرم لرذلو كران لا برد مرن البحرث عرن أمجدية و

ة وعلرى وحردات الإنتراج وهرذه المنهجيرة منهجية جديدة ودقيقة في تخصيص الأعباء غير المباشرة علرى الأنشرط

والتري تردور حرول اسرتخدام نظرام جديرد للتكراليف  (ABC)الجديدة تتمثل في محاسبة التكلفة على أساس النشراط 

وبدأت الشركات الصناعية بتطبيق هذا (  Activity Based Costing)  ( ABC)يقوم على أساس الأنشطة 

وتحديرد الأسرعار إضرافة إلرى مرا ، وزيرادة الأربراح، تقيريم الأداء: ديردة ومنهرانه يحقق لها فوائد ومزايا عالنظام لأ

يحققه فري الرقابرة علرى التكراليف ومحاولرة تخفيضرها بتطبيرق مبردأ التخصريص الأساسري وهرو التخصريص بقردر 

شرف كإعرداد  التقرارير الماليرة و، قرر  للواقرعأالدقة في تخصيص عناصر التكراليف بصرورة ، الاستفادة الحقيقية

الدخل وهيكل التكلفة، مساعدة الإدارة في اتخاذ الإجرراءات المناسربة وزيرادة القردرة علرى المنافسرة فري الأسرواق 

 . (Ccooper,R,and Kaplan,1998,p115) العالمية

 

 ثمشكلة البح

ت إن نظم المعلومات التقليدية فشلت في التعامل بكفاءة مع مشكلات محاسبة التكاليف ومرن تروفير المعلومرا

 : المناسبة لكثير من القرارات الإدارية والاقتصادية وذلو لسببين

استخدام العديد من المتغيرات البيئية والتنظيمية التي يصع  التعبير عنها أو قياس تأثيرها على البيانرات  :الأول

 .المحاسبية والتكاليفية

لقررارات وأدوات بحروث العمليرات الملائمرة عدم الإلمام الكافي من جان  متخذي القرار بأسالي  اتخراذ ا :الثاني

 .للمجالات القرارية المختلفة وبطبيعة البيانات والمعلومات التي تنتجها نظم المعلومات

ل عمليرة تشرغيل البيانرات وجعرل عمليرة تركير  مخرجرات الإلكترونيرة سرهّ   ولاسيما أن استخدام الحواسي 

الإدارية ممكنة واقتصادية، ويساعد نظام تحديد التكلفة على أساس  تمتعددة من البيانات التحليلية لاتخاذ القرارا

كثررر دقررة عررن تكلفررة أعلررى التركيررز مباشرررة علررى تكلفررة منررتج معررين والتوصررل إلررى معلومررات (  ABC)النشرراط 

للتسعير واتخاذ القرارات المناسبة وإزالة مشركلة التخصرص للتكراليف الصرناعية غيرر  الوحدة والتي تعتبر أساساً 

يحدد النشاط ويحلله ويحس  تكلفته ويقدم المعلومات للإدارة بناء على دراسرة دقيقرة  (  ABC) فنظام . باشرةالم

 .المتاحة لصانع القرار حتى يتخذ ما هو مناس  على أساس واقع النشاط لوتقديم الاقتراحات والبدائ

 

 هدف البحث

سربا  وعمرل دراسرة تحليليرة لأ(  ABC) يهدف البحث إلرى التعريرف برأهم سرمات وقواعرد وفوائرد نظرام 

نه من المتوقرع أنره سريعطي إجابرة لكرل المشراكل أظهوره ومراحل تصميمه والعوامل التي أدت إلى نشوءه حيث 

 . كونه تحد لمحاسبة التكاليف  التقليدية
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دة  بيان ما هي الشركات الواج  تطبيق هذا النظام عليها ومدى أهمية هذا النظرام فري مسراعبالإضافة إلى 

الإدارة في اتخاذ الإجراءات المتعلقة بالتسعير الدقيق للسلع والخدمات ويكشف عن الأنشطة التي لا تضيف قيمة 

ومردى اتسراا رقعرة  (ABC) نظرام مكما يهدف هذا البحث إلى بيران نترائج وترأثيرات اسرتخدا. للمنتج واستبعادها

ف إلرى تحسرين وتطروير نظمهرا الحاليرة وتحسرين قريم استخدام هذا النظام من قبل التنظيمات والشركات التري تهرد

 .التكلفة المستخدمة

 

 فرضية البحث

ن الفرضرية الأساسررية التري يسرتند إليهررا البحرث هري أن نظررم إمرع مشرركلة البحرث وهردف البحررث فر انسرجاماً 

الكبيرر وفري التكاليف التقليدية لم تعد ملائمة في ظرل التغيررات فري البيئرة الصرناعية والتطرور الصرناعي والتقنري 

ظل المنافسة الشديدة لتزويد الإدارة بالبيانات والمعلومرات الكافيرة لاتخراذ القررارات الملائمرة مرن حسرا  ربحيرة 

 .المنتج وحسا  ربحية العميل والمعرفة التنظيمية الكافية وتحديد تكلفة السلعة

اليف للمنتجرات والخردمات في التعرف على بنيرة التكر (ABC) يساعد نظام التكاليف المبني على الأنشطة

كثر دقة من خرلال تحديرد التكلفرة علرى أسراس النشراط والتركيرز علرى الأنشرطة كرأغراض تكلفرة أوالعملاء بشكل 

 .مكانية تسعير السلع والخدمات بشكل دقيق ومستمرإمع  ،أساسية وإزالة جميع الأنشطة غير الضرورية

وارتفرراا ، تنرروا المنتجررات والأحجررام: منهررابالحسرربان عنررد تطبيقرره فررروض وشررروط  (ABC)يأخررذ نظررام 

فرري تشررغيل البيانررات وتنظرريم العمليررات الإنتاجيررة  ةدرجرة تطررور البيئررة الصررناعية واسررتخدام الحاسرربات الإلكترونيرر

وانخفاض حجم العمالة المباشرة وزيادة أهمية الأنشطة الداعمة للإنتاج وما يترت  عليه من زيادة حجم التكاليف 

إضررافة إلررى إمكانيررة تقسرريم المشررروا الاقتصررادي إلررى مجموعررة مررن الأنشررطة الترري ، مباشرررةالصررناعية غيررر ال

ولكرن  وهرذا المبردأ كران معروفراً ، ستنص  عليها التكاليف أي تخصيص عناصر التكاليف بقدر الاستفادة الحقيقية

 p  ( Abbot,B .financial, 32.)  تعررذر تطبيقرره لفترررة طويلررة مررن الررزمن لأسرربا  فنيررة واقتصررادية

analysis,199 (ABC). 

 

 عينة البحث

في سورية وهي منشأة تنتج ( منشأة سند ريلا)تم اختيار إحدى منشآت القطاا الخاص للصناعات الغذائية 

الحواسري  فري  موتسرتخد( خطروط إنتراج مؤتمترة)السباكيتي والشعيرية، تتميز هذه المنشرأة أن لرديها جلات حديثرة 

وقررد قرردمت البيانررات والمعلومررات   يررة وتنررتج منتجررين وتكاليفهررا الإضررافية كبيرررة نسرربياً عملياتهررا الإنتاجيررة والإدار

وقد سمحت بدراسة الخريطة الإنتاجيرة للمصرنع ودراسرة الأنشرطة  2332لحسا  تكاليفها الربع سنوية عن عام 

 .واختيار محركات التكلفة بالتعاون مع الأقسام الإنتاجية ومهندسي الإنتاج

 :اس فقد تضمن البحث ثلاثة محاور رئيسةوعلى هذا الأس

 . ويتضمن النظم التقليدية للتكاليف ونظام  التكلفة على أساس النشاط: يتضمن الإطار النظري :المحور الأول .1
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 .ويضم الجان  التطبيقي :المحور الثاني .2

حثرة والتوصريات ويضرم تفسرير النترائج وتحليلهرا إضرافة للاسرتنتاجات التري توصرلت إليهرا البا :المحور الثالث .3

 .وفق الإطار النظري والعملي

 

 الإطار النظري للبحث: المحورالأول

 الطرق التقليدية في تخصيص التكاليف :أولاا 

وفي إعداد الموازنات التقديريرة  –لم تعد الطرق التقليدية في قياس تكلفة المنتجات بشكل إجمالي 

، والاسررتجابة لمتطلبررات المرحلررة الجديرردة للشررركات وخاصررة الصررناعية منهررا قررادرة علررى تطرروير الأداء

حيررث أن تخصرريص النفقررات وتحميلهررا لوحرردة المنررتج النهررائي بإحرردى طرررق التحميررل التقديريررة لا يررتم 

بصورة دقيقة وموضوعية ممرا لا  يسراعد علرى تروفير البيانرات والمعلومرات اللازمرة لرلإدارة للتخطريط 

ضرافة إلرى تغييرر هيكرل التكراليف بشركل جروهري حيرث إ، والرقابة ومتابعة وتطوير العمل بشكل ملائرم

كان عنصر العمل المباشر يشكل نسبة كبيرة من تكراليف الإنتراج ونتيجرة التطرور التقنري انخفرض حجرم 

العمالة المباشررة وازداد حجرم الأنشرطة الداعمرة للإنتراج وبالترالي ازداد حجرم التكراليف الصرناعية غيرر 

 .المباشرة

دئ والفرضيات التي تقروم عليهرا النظريرة التقليديرة والانتقرادات الموجهرة وسنوض  فيما يلي المبا

 :لها

 : إجراءات تخصيص التكاليف تمر بالخطوات التالية .1

  تخصرريص عناصررر التكرراليف الصررناعية الخاصررة والمشررتركة علررى مراكررز الإنترراج والخرردمات

 .الإنتاجية

 جتوزيع تكاليف مراكز الخدمات الإنتاجية على مراكز الإنتا. 

  تحميررل تكرراليف مراكررز الإنترراج علررى وحرردات الإنترراج باسررتخدام معرردل تحميررل محرردد إمررا العمررل

 .بحجم الإنتاج بعلاقات طردية نساعات دوران الآلات وهذان أساسان مرتبطا المباشر أو

استخدمت طرق مبسطة لتوزيع التكاليف غيرر المباشررة مرع تجاهرل تعقيردات الأنشرطة وعردم قيراس  .2

ر الذي يؤدي إلى تشويه في حسا  تكلفة المنتج النهائي وخاصة في الشركات التي تنتج تكلفتها الأم

 . (Johnson and Kaplan1987,p30) منتجات متعددة

ممررا يررؤثر علررى تكلفررة المنررتج فرري كررل صررنف وربحيترره ولا يسررهم فرري تقيرريم الأداء ومحاسرربة 

ة الرقابرة وقيراس التكلفرة بشركل دقيرق المسؤولية واتخراذ القررارات الإداريرة الممكنرة ولا تخردم عملير

 :وذلو لاهتمامه

بالنتائج المالية الإجمالية دون الاهتمام بالأنشطة الفعلية التري كانرت المسرب  فري هرذه النترائج  : أولاا 

Tourney,1992,p22) ). 
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عمليرة  لتأخرها في إعداد التقارير المالية وتحليل نتائجها المتعلقة بالانحرافات وما يرؤثر فري :ثانياا 

 .اتخاذ القرار الملائم

 :ن المنتجات تستهلو المواردأتقوم على فرض  .3

ن الكلفررة المسررتهلكة مررن إنرره عنرردما تتضرراعف الوحرردات المنتجررة مررن منررتج معررين فررأتفترررض  

 وحسرررررر  معرررررردل التحميررررررل التكرررررراليف غيررررررر المباشرررررررة سرررررروف تررررررزداد وتتضرررررراعف أيضرررررراً 

Kaplan,1999,p215)   &(Cooper. 

من عناصر التكاليف غير المباشرة بردرجات  دملي يثبت أن المنتجات لا تستفيولكن الواقع الع

 .متساوية إطلاقاً 

والخطورة تكمن عندما تقوم الشرركة بإنتراج وحردات متنوعرة حيرث يرتم تحميرل قردر كبيرر مرن 

التكررررراليف علرررررى المنتجرررررات الكبيررررررة قررررردر علرررررى المنتجرررررات الصرررررغيرة وهرررررذا غيرررررر صرررررحي  

(Cooper,R,1987,p.45). 

 :إلى مجموعتين صنف عناصر التكاليف وظيفياً ت .4

 أجررور مباشرررة وعناصررر تكرراليف ، عناصررر تكرراليف صررناعية أو إنتاجيررة وهرري مررواد مباشرررة

صرناعية أخررى وهري تررتبط بمراكرز الإنتراج ومراكرز الخردمات الإنتاجيرة وتردخل ضرمن تكلفرة 

 (.مستغلة، تغيرةم، إجمالية)الإنتاج التام وغير التام حس  نظرية التكاليف المتبعة 

  وتتضرمن مصراريف البيرع والتوزيرع وعناصرر : عناصر تكاليف غير صرناعية أو غيرر إنتاجيرة

التكاليف الإدارية والمالية وتعتبر في ظل النظام التقليدي مصاريف فترة تقفرل فري نهايرة الردورة 

 .المالية في قائمة الدخل

 Cooper)قرة بررين السررب  والنتيجرة اعتمردت الطرررق التقليديرة فرري تخصرريص التكراليف علررى العلا .5

1990 p.87  ) ولكنهررا افترضررت وجررود عرردد محرردد مررن مجمعررات الكلفررة للشررركة علررى اخررتلاف

أنشررطتها وهررذا يررؤدي إلررى اخررتلاف كبيررر فرري تكلفررة المخرجررات بسررب  الأسررلو  غيررر الصررائ  فرري 

علرى أسراس علاقرة  من تتبع التكاليف وتخصيصرها تحميل التكاليف غير المباشرة لوحدة المنتج بدلاً 

السب  والنتيجة حيث يؤدي الخلل في تخصيص التكاليف إلى خطأ في حسا  تكلفة المنتجرات وفري 

 . حسا  السعر النهائي لكل سلعة

أن  لاّ إالإدارة مدركة اختلاف العوامل المسببة أو المحركة للتكراليف فري مجرالات الأنشرطة الفرديرة  .6

ن رجرال الإدارة اكتشرفوا إتبين مثل هذا الاختلاف، ولهرذا فر المعلومات التي سنظام التكاليف لا يعك

وحجررر عثرررة أمررام  عررن هررذا النظررام مررن بيانررات ومعلومررات  لتحديررد التكلفررة تمثررل قيررداً  جأن مررا ينررت

 (Over Cost)وأذى لهرم لأن هرذا النظرام يميرل إلرى تعليرة  مرا تمثرل تضرليلاً  قراراتهم، برل وكثيرراً 

العالية والتي لديها قدرة على المنافسة بشركل جيرد وذلرو بتحميلهرا قردر تكلفة المنتجات ذات الأحجام 
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 عملية التخصيص

مواد 

 مباشرة

هرورنجرن )كبير من التكاليف الصناعية غير المباشرة وقردر أقرل للمنتجرات ذات الحجرم المرنخفض 

 .( 1999، 257ص 

 :منها ،نجد أن المدخل التقليدي لتخصيص التكاليف تعرض إلى انتقادات كثيرة

من التكاليف غير المباشررة للقسرم أو المصرنع ككرل وتكرون غيرر متجانسرة استخدام مجموعات قليلة  .1

ن تخصيص التكلفة عادة ما يتم على أساس متوسطات عريضرة وهرذا يعنري إلغراء علاقرة إوبالتالي ف

 .النتيجة بين عملية تخصيص التكاليف ومجموعات التكلفة غير المباشرة  –السب  

 .تكون محركات أو مسببات أن تكون أو لاأسس تخصيص التكلفة غير المباشرة يمكن  .2

 رمتغيرررات ماليررة مثررل تكرراليف العمررل المباشرر أسررس تخصرريص التكلفررة غيررر المباشرررة تمثررل غالبرراً  .1

وتكاليف المواد المباشرة وهذا كله يؤدي بالإدارة إلى اتخاذ قررارات غيرر صرائبة خاصرة بالأنشرطة 

 . (Hhorngren 1999-p205)والمنتجات والمستهلكين 

 (3)رقم الشكل 

 مخطط يوضح الطرق التقليدية في

 ((Horngren2003p139تخصيص التكاليف غير المباشرة 

 

 

                         

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

دراسات كثيرة سرعت لإيجراد حلرول  وضوء الانتقادات الموجهة لنظرية التكاليف التقليدية هنا في

مرن خصيص التكاليف غير المباشرة وتحميلها على المنرتج النهرائي حيرث بردأت مجموعرة حول مشكلة ت

البرراحثين تثيررر أسررئلة حررول مرردى صررحة الدراسررات الفعليررة لمحاسرربة التكرراليف التقليديررة وانتقرردت بشرردة 

 جميع التكاليف غير المباشرة

مراكز كلف 

 الإنتاج

 تكاليف غير مباشرة

 تكاليف مباشرة

عمل 

 مباشر

 مجمع التكاليف غير المباشرة

 على مراكز.( م.غ.ت)أساس توزيع 

 الإنتاج كلف 

 ساعات عمل مباشرة

 إحدى طرق التخصيص أو ساعات دورات الآلات

 (المنتجات)موضوع التكلفة 

 التكلفة المباشرة
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أصربحت غيرر ملائمرة لطبيعرة التصرنيع  يالافتراضات التي تقوم عليها المحاسبة التقليدية للتكاليف والتر

 (Dopuch,1981) :إلا أن معظرررررررررررم تلرررررررررررو البحررررررررررروث والدراسرررررررررررات ومنهرررررررررررا ،المتطرررررررررررورة

(Zimmerman1979p507)  انتقادات مع صعوبة في التطبيق نتخلو م مل. 

 

 (Activity Based Costing) نظام التكلفة حسب الأنشطة :ثانياا 

  (ABC)لمحة تاريخية عن ظهور نظام- 1

حردث أجديرد  اً نظامر 1987من جامعة هارفرد في عرام   (Robert Kaplan)أنشأ أستاذ المحاسبة 

أسرلو  تخصريص   Cooper)  &(Kaplanطرور  1988وفري عرام . ثورة في أنظمة محاسربة التكراليف

 .(Cooper and Kaplan,1988,p96-103) رةــالتكاليف غير المباش

لررى ترردعيم يرررى كررابلان أن التحرردي الحقيقرري يتمثررل فرري كيفيررة تصررميم نظررم محاسرربة تكررون قررادرة ع

وقام بتطبيق النظرام علرى شرركات . استراتيجية المنشأة في ظل البيئة الصناعية الحديثة وفي الأجل الطويل

   .أمريكية

ت الكبيررة والمتوسرطة والصرغيرة وفري كافرة آيمكن القول إن هذا النظام قابل للتطبيق في كافرة المنشر

 . القطاعات الاقتصادية والإنتاجية والخدمية

قابل للتطبيق في كافة القطاعات الاقتصرادية الإنتاجيرة  (ABC)اسة الميدانية على أن نظام دلت الدر

محاسرربة التكرراليف ،فخررر ودليمرري) والخدميررة بهرردف تحقيررق الأهررداف وتحسررين الأداء وتخفرريض التكرراليف

 .(2332الصناعية 

 :على حل المشكلات التالية (ABC)عمل نظام 

 رة على مراكز الإنتاجتخصيص عناصر التكاليف غير المباش. 

 (كأفراد ومجموعات ومناطق السوق) توضي  تركيبة التكلفة للمنتجات والخدمات والزبائن.  

  قياس وتسعير جميع الموارد المستخدمة فري الأنشرطة الداعمرة للإنتراج وتحميرل التكراليف الغيرر مباشررة

 .في كل مركز إنتاجي على وحدات الإنتاج

 خلال تسعير بضاعة جخر المدة إعطاء مصداقية للموازنة من. 

 تحسررين خرردمات العمررلاء وتحقيررق إرضرراء المسررتهلو وتفعيررل خدمررة مررا بعررد البيررع (Kaplan and 

Atkinson1998,p97). 

 :فهو بذلك نظام شامل ومتكامل يعمل على    

   توضي  ماهية عمل المنشأة وتقسيمها إلى أنشطة. 

   ة التري تسرتهلو المروارد بعرد تحديردها علرى أسراس توزيرع عناصرر التكراليف غيرر المباشررة علرى الأنشرط

 . Ccost Polls))مجمعات التكاليف 

   تكوين مصدر تكلفة مستقل لكل نشاط رئيسي مستقل أو لمجموعة من الأنشطة. 
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   عرداد معردل تحميرل لجميرع تكلفرة كرل نشراط مرن الأنشرطة إتحديد مسببات اسرتهلاو لكرل نشراط للمروارد و

 .المتماثلة

   نشرطة علرى المنتجرات عرن طريرق مسررب  كلفرة لمجمرع تكلفرة كرل نشراط تخصريص تكراليف الأ (Cost 

Driver  )  (Druny,1989,P300. ) 

 

 (2)رقم الشكل 

 ABC  (p141 Horngren,C.et.el2003)يوضح نظام ال 

 

 

 

 

 

 :يأنواع رئيسية ه ةلى ثلاثإيقوم نظام التكاليف حسب الأنشطة بتقسيم التكاليف غير المباشرة 

 المباشرة رالمرتبات والأجور غي. 

 المزايا العينية. 

  ًةلأسس معين التكاليف التي تخصص وفقا. 

يعتبر المصاريف الإدارية والمالية والمصاريف التسويقية هي  (ABC)ومن الجدير بالذكر إن نظام 

ومرات وتضراعف لتغيرات البيئة الصرناعية وتطرور تكنولوجيرا الإنتراج والمعل مصاريف إنتاجية نظراً  أيضاً 

تكلفة الإنتاج بانخفاض معدل العمل المباشر في هيكرل  لحجم التكاليف الصناعية غير المباشرة وتغيير هيك

 .(2333 ،فخر ودليمي)الإنتاج   ةتكلف

 

 مفهوم التكلفة القائمة على النشاط -2

الجهررود  عررادة هندسررةإتعتبررر التكلفررة القائمررة علررى النشرراط مررن أسرراس عمليررات التحسررين الرروظيفي و

لررى بيانررات إوالإمكانررات فهرري تقرروم برصررد البيانررات الكميررة وبيانررات التكلفررة وبيانررات الوقررت وترجمررة ذلررو 

 .ومعلومات لاتخاذ القرار

وهي تقوم بقياس أداء النشاط وأداء العمليات وتحديد تكلفة المخرجات لأي عمل وتبين الفرص 

لوحده لعملية  هميتها من أن التقويم النوعي ليس كافياً وتنبع أ .المتاحة لتحسين فاعلية وكفاءة أية عملية

فقد تحدد النوعية ما هو الأفضل ولكنها لا تسهم في اتخاذ القرارات الأخرى مثل ما هو  .تحسين الأداء

هو العنصر الحاسم في  (الأجود، الأرخص، الأسرا) إن تكامل هذه الأبعاد. الأسرا، ما هو الأرخص

 الأنشطة
 الأنشطةتكلفة 

 

 

 

 :تكلفة كل من

 المنتجات 

 الخدمات 

 الزبائن 

 موضوع التكلفة الأساسي
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العملية بأكملها والتكلفة القائمة على النشاط هي الآلية التي تقوم بتوحيد وجهتي اتخاذ القرار المتعلق ب

 .(A.b.c guide, 1995. p.12)   النظر

نشطة الأداء وتكلفة استخدام الموارد بما في ذلرو المصراريف العموميرة وهي أسلو  القياس الكمي لأ

 فات الإدارية وربطهرا بالأنشرطة مباشررة بردلاً فهي تقوم برصد التكاليف التنظيمية لعوامل الإنتاج والمصرو

 .من تطبيق المخصصات الإجمالية

لقد كانت الطرق التقليدية لتخصيص وتحميل التكاليف غير المباشرة مناسبة وكافيرة وتخردم متطلبرات 

ولكرن فري ظرل التغيررات التري حردثت فري الصرناعة والاقتصراد والبيئرة . المرحلة السرابقة التري وجردت فيهرا

حيرث أن هرذا . فسية وتوفر أسالي  القياس والتحليرل أمكرن مرن تطبيرق مبردأ التخصريص بقردر الاسرتفادةالتنا

 صرب  هنراو قبرولأسربا  فنيرة واقتصرادية وولكن تعذر تطبيقه لفترة طويلة من الزمن لأ المبدأ كان معروفاً 

ادئ خاطئرة وطررق فضل من التمسو بمبأعام لحقيقة موضوعية تتمثل في أن الدقة في تخصيص التكاليف 

 قفري طررق تخصريص وتحميرل التكراليف غيرر المباشررة واسرتخدام طرر حتمياً  اً تقليدية كل ذلو فرض تغير

 .أساس النشاط لمواكبة تلو التغيرات و تحقيق متطلبات الإدارة ىحديثة لتحديد التكلفة عل

تخصريص التكلفررة قررارات  دإن أهرم الأولويرات التري ركرزت عليهرا الإدارة هري تحقيرق معرايير ترشري

 :يوه

 Cause and)وهي تحديد المتغير أو المتغيرات التي تسب  استخدام الموارد  :النتيجة -معيار السب  .1

Effect). 

 .(Benefit Reseved)أي تحديد المستفيدين من مخرجات غرض التكلفة  :معيار المنافع المتحققة .2

 Fairness) سرعر البيرع  دوسريلة لتحدير ةندما تكون تخصيصرات التكلفرع :معيار العدالة أو الإنصاف .3

or Equity). 

أي تخصيص التكراليف علرى أسراس قردرة غررض التكلفرة  (:Ability to Bear) القدرة على التحمل  .4

 (.788ص  ،تعري  أحمد حجاج –حاسبة التكاليف الجزء الثاني تشارلز هورنجرن م)على تحملها 

ولعررل أهررم خطرروة اتخررذتها الإدارة لتخفرريض عمليررة تخفرريض التكرراليف غيررر المباشرررة  ىإضررافة إلرر 

وتقروم   (JIT)(  just in Time)التكاليف غير المباشرة هي تطبيرق نظرام المخرزون فري الوقرت المحردد 

نه يج  على الإدارة أن تركز بقدر الإمكان علرى التبسريط واسرتبعاد الضرياا والإسرراف   أهذه الفلسفة على 

 .((Stemer,1990,p42( 243ص  ،جاريسون ،لمحاسبة الإداريةا)

وتحديررد تكلفررة هررذه الأنشررطة بدقررة ( التكرراليف ثكأسرربا  لحرردو)إن عمليررة تقسرريم الشررركة إلررى أنشررطة 

وتحديرد ( Non Value Added) وتحليل قيمة العملية واستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمرة للمنتجرات 

تكاليف لمراكز الأنشطة ثم اختيار محركات وتتبع ال. كثر الأنشطة التي تمثل جميع التكاليف غير المباشرةأ

 . التكاليف التي تعتبر الأدوات المستخدمة لتحميل التكاليف من مراكز الأنشطة إلى المنتجات
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هذه الإجراءات هي الكفيلة بإمكانية تخفيض التكاليف غير المباشررة والتري تعرد الهردف الأساسري فري 

 .(Nelson, 1992, p117)دة الآن ـالظروف الاقتصادية السائ

فهرو يبرين كيرف أن  والنموذج الآتي يلخرص السرب  الرئيسري لتحديرد التكراليف علرى أسراس الأنشرطة،

الأنشطة تستهلو الموارد، والمنتجات أو الخدمات تسرتهلو الأنشرطة وتبرين وجهرة العمليرات تردفق مردخلات 

 .تقييم الأداءالمعلومات اللازمة لتحديد تكلفة المنتجات كما يتم توفير بيانات لازمة ل

 

 (1)رقم الشكل 

 (226ص ،جاريسون)التكلفة على أساس النشاط  دنموذج تحدي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (ABC)مراحل تصميم نظام - 3

 : تباا المراحل التاليةإيج   (ABC)جل وضع وتصميم نظام التكلفة حس  الأنشطة أمن 

 تحديد الأنشطة الملائمة وتعريفها :أولاا 

عررداد خريطررة إعررداد والررربط بررين جميررع أقسررام الشررركة الإداريررة والماليررة والهندسررة والإنترراج والتخطرريط والإ

بالتفصيل خطوات عملية التصنيع، وتحليرل الأنشرطة التري تضريف قيمرة  نة تبيأالتدفق الفنية والتنظيمية للمنش

مرة معينرة وتصرنيفها إلرى و خدأنتاج منرتج معرين وذلو بتحديد جميع الأنشطة التي تستهلو الموارد اللازمة لإ

 فالأنشررطة الترري لا تضرري إلغرراءو أأنشرطة تضرريف قيمررة وأنشررطة لا تضرريف قيمررة، وتحديررد الطرررق لتخفرريض 

 .قيمة

بأنرره عمليررة أو مجموعررة العمليررات والإجررراءات الترري تعررالج المرردخلات وتنررتج المخرجررات : يعرررف النشرراط 

 هرذه المرحررل مهمرة فري عمليررة تصرميم النظررامويتفاعرل النشراط مررع الأنشرطة الأخرررى فري المشرروا وتعتبررر 

(Cooper and Kaplan 1999,p.210-215) . 

 الموارد

 الخدمات المنتجات أو

 الأنشطة
تقييم 

 الأداء

 مدخلات المعلومات
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 .بأنه أي حدث يعتبر محرو التكلفة هو العامل السببي لحدوث التكلفة: ويعرف النشاط أيضاً 

 : وهناو أربعة أنشطة عامة 

اج مخرجرات هري البيانرات والمرواد المسرتخدمة فري إنتر :(Inputs Activities) أنشططة المطدخلات .1

، دراسررة السرروق، المنشررأة وهرري هيكررل المنظمررة ووظائفهررا ومهامهررا و منهررا شررراء المررواد الأوليررة والمعرردات

 .تدري  العاملين، نشاط البحث والتطوير، أي هي الأنشطة المتعلقة بالاستعداد لصناعة المنتج

منرتج وتشرمل كافرة وهي الأنشطة المتعلقة بصنع ال :(Process Ink Activities) أنشطة التشغيل .2

أنظمة المنظمة وإرشاداتها وتشرمل نشراط  كرل العمرال والآلات والمرافرق والمرواد لإحرداث التحرول والتغييرر 

 .ونشاط تخزين بضاعة تحت التشغيل

و المنتجات التي أنتجها النشاط مثل أوهي المعلومات : (Output Activities) أنشطة المخرجات .3

  .إرسال فواتير للمدينين، أنشطة خدمات ما بعد البيع، يعنشاط الب، أنشطة تسليم البضائع

وهي جميع الأنشطة التي تعمل بشكل دائم ل نشطة الثلاثة السابقة مثل إدارة الأفرراد : أنشطة إدارية .4

 .الدائرة القانونية والخدمات الإدارية العامة ونشاط خدمة المحاسبةو

 

 ( 4)رقم الشكل 

 لأنشطة وسلسلة تتابع القيمنموذج يوضح العلاقة بين هذه ا

 (Atkinson, Etas1997, p45)افيما بينه

 

 

 

 

 

 

 

وكلما كان النشاط المتعلق بجزء من المشروا اكثر شمولية كلما كان تطبيرق التكراليف علرى نمروذج النشراط 

ع  وخاصرة صرأكلما كانت عملية تخصيص التكاليف  وكلما كان مجال النشاط ضيقاً ، كثر دقةأو قل تعقيداً أ

 . التكاليف غير المباشرة

 

 (Identifying Activity)تحديد مراكز النشاط  :ثانياا 

نتراج منرتج معرين موثقرة فري خريطرة بعد تحليل قيمة العملية تصب  كافرة الأنشرطة اللازمرة لإ

نره يمكرن تخصريص كلرف كرل نشراط مباشررة علرى إف فرإذا كران عردد الأنشرطة قلريلاً  ،تدفق الأنشطة

 أنشطة

 

المدخلا

 ت

 أنشطة

 التشغيل 

أنشطة 

المخرجا

 ت

 أنشطة

 إدارية



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

60 

 (Cost Pool) فــرـفيتم تجميعهرا بمرا يسرمى مجمرع الكل اً أما إذا كان عدد الأنشطة كبيرالمنتجات 

 .المركز اويستخدم موجه كلفة واحد لهذ ةوتعامل على أنها مراكز نشاط مستقل

بأنه جزء من العملية الإنتاجية تحتاج الإدارة إلى التقرير عرن تكلفتره : ويعرف مركز النشاط

فكلمرا زاد  ،نية دمج الأنشطة علرى قردر الاخرتلاف برين منتجرات الشرركةبشكل مستقل وتتوقف إمكا

كبررر مررن مراكررز أالاخررتلاف بررين المنتجررات قلررت إمكانيررة دمررج الأنشررطة وزادت الحاجررة إلررى عرردد 

 .الأنشطة التشغيلية وذلو لضمان تحديد تكلفة المنتجات بدقة

ربعة مستويات مرن الأنشرطة وللحصول على دقة عالية في تحديد التكلفة تقسم الأنشطة إلى أ

 ,Horengren, etof 1999)  يثررم يعرراد تقسرريمها إلررى مراكررز أنشررطة محررددة وهرري كمررا يلرر

p64)(Atkinson, etof. 1997. p98)  (Kaplan and Atkinson, at 1998. p105) 

 (.398ص ،فخر ودليمي)

 أنشطة على مستوى الوحدة .3

الإنتراج وهري كرل المروارد التري يرتم كرل مررة تنرتج فيهرا وحردة  يوهي التي يتم أداؤها ف

مقدمررة ومررن مراكررز الأنشررطة  ةاسررتخدامها علررى أنشررطة أنجررزت لكررل وحرردة منتجررة أو خدمرر

سراعات عمرل )ومن أمثلة محركات التكاليف ( أنشطة الآلات، أنشطة الصيانة، أنشطة العمل)

 .(الآلات،ساعات العمل البشري،عدد وحدات المخرجات

 نتاجأنشطة على مستوى دفعة الإ .2

وهي الأنشطة التي يتم أداؤها لردعم إنتراج كرل نروا مرن أنرواا المنتجرات وتتعلرق بدفعرة 

الإنتاج وليس بوحدة واحدة مثل عملية أمر الشراء، وعملية إعداد الآلات تتعلق بدفعة الإنتراج 

عردد سراعات أعرداد )وحدة ومن أمثلة محركات الكلفة  (1333)و أوحدة  (133)سواء كانت 

 .(وزن المواد المناولة د أوامر الشراء،الآلات، عد

 أنشطة على مستوى المنتج .1

نتيجرة  أوهي الأنشطة التري يرتم أداؤهرا لردعم إنتراج كرل نروا مرن أنرواا المنتجرات وتنشر

الحاجة إلى دعم كل نوا مرن أنرواا المنتجرات بهرذه الأنشرطة ويمكرن أن تررتبط هرذه الأنشرطة 

فقررد يحترراج أحررد  ،تصررميم المنررتج: ذلررو علررىمثررال  .برربعض المنتجررات دون الرربعض الأخررر

 جن نشاط فحص المنتإالمنتجات لتعديل لمقابلة مواصفات العملاء دون المنتج الآخر،  كذلو ف

 .جهناو منتج يحتاج لهذا الفحص ومنتج لا يحتا

 نشطة على  مستوى التجهيزات والتسهيلاتأ .4

للمصرنع ككرل وتجمرع وهي الأنشطة التي توفر التسهيلات لعملية التصنيع بصرفة عامرة 

عادة في مركز نشاط واحد وتتعلق بالإنتاج إجمالا وتشمل تكاليف نشاط التجهيزات على بنود 
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مثرررل الخررردمات المحاسررربية والإداريرررة  التدفئرررة والتكييرررف للمصرررنع ككرررل، خررردمات الترررامين 

 .الخ.......والضرائ  العقارية، والخدمات الترفيهية للعمال  

ن ذلرو لأ تالتكلفة على مستوى التجهيزات علرى المنتجرا فتضامن الناحية النظرية لا 

يتطلرر  مقرراييس مبنيررة علررى الحجررم حكميرره لررذا يفضررل عرردم تخصيصررها علررى وحرردات الإنترراج 

الإنتراج ويجر   طويج  أن تقفل في قائمة الدخل للشركة بعد الوصول إلى هامه ربر  خطرو

 . (2332 ،فخر ودليمي)أن تخضع لمسؤولية أعلى مستوى في الشركة 

 (:229ص  ،2333 ، جاريسون)والآتي مجموعة من الأنشطة مع أمثلة لمحركات التكلفة  

 

 أمثلة على الكلف أمثلة لمحرو التكاليف مراكز الأنشطة ىأمثلة عل فــــــالصن

أنشطة على مستوى 

 وحدة الإنتاج

 أنشطة الآلات

 أنشطة العمل

 أنشطة الصيانة

 ساعات العمل

 وحدات المخرجات.ا 

 ساعات تشغيل الآلات

 تكاليف العمل

 تكاليف الصيانة

 تكاليف القوى المحركة

 استهلاو الآلات

أنشطة على مستوى 

 دفعة الإنتاج

 عمليات أوامر الشراء

 عمليات أوامر الإنتاج

 عمليات أعداد الآلات

 مناولة المواد

 عدد الأوامر

 

 ساعات تهيئة الآلات

 عدد جذنات استلام المواد

 المناولةوزن المواد 

 تكاليف أعداد الآلات

 تكاليف مكتبية

 تكاليف مناولة المواد

 استهلاو الأجهزة وجلات المناولة

أنشطة على مستوى 

 المنتج

 تصميم المنتج

 اختبارات المنتج

 فحص جودة المنتج

 إدارة مخزون القطع

تشغيلات متخصصة 

 (المواد، الأجور )

 عدد ساعات التصميم

 سيعدد أوامر التغيير الهند

 عدد ساعات الفحص

 عدد أنواا القطع

عدد ساعات التشغيلات 

 المتخصصة

 تكاليف رقابة الجودة

 تكاليف تجهيز الآلات

 تكاليف إدارة القطع

 تكاليف تخزين المواد

 تكاليف التصميم وخدمة المنتج

 ةأهلاو الآلات التخصصي

أنشطة على مستوى 

مستوى )التجهيزات 

 (المصنع 

 إدارة المصنع

 لأفرادإدارة ا

 المصنع تالشغالا

 معدات المصنع العامة

 عدد ساعات الآلات

 عدد ساعات العمل البشري

 عدد العاملين

 عدد ساعات التدري 

 مرتبات إدارة المصنع

 كلفة تدري  العمال

 إهلاو المصنع

 ضرائ  عقارية
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 (5)رقم الشكل 

 (Horngren.et .el 1999 ,p356) الصنع  فمخطط يبين التنظيم الهرمي لكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تتبع التكاليف لمراكز الأنشطة :ثالثاا 

يتم تحديد التكلفة على أساس النشراط بتخصريص التكراليف مباشررة لمراكرز الأنشرطة وبعردها 

ويررتم تخصرريص التكرراليف علررى مراكررز الأنشررطة إمررا بشرركل مباشررر أو  تيررتم تحميلهررا علررى المنتجررا

يفضل تعيرين التكراليف مباشررة علرى مراكرز النشراط )دة  باستخدام محركات تكاليف محد صتخص

وتررتم عمليررة تخصرريص التكرراليف علررى مراكررز ( كلمررا أمكررن ذلررو وذلررو لتفررادي أي تشررويه للتكرراليف

النشاط بتحليل العلاقرة برين حردوث النشراط وتحقيرق التكلفرة حيرث أن كلفرة النشراط تسراوي مجمروا 

، ف المتعلقررة بنشرراط مناولررة المررواد تشررمل المرتبرراتمثررال إن التكررالي)كلفررة الفعاليررات المكونررة لرره 

 Deakin and)التقديرات اللازمرة فري حرال الضررورة   لأو عم( الإهلاو والعديد من المهمات

Maler, 1991, p.42). 

 .ولتحديد كلفة الأنشطة يمكن استخدام المعلومات المتوفرة في السجلات المحاسبية

 

 (Cost Driver) اختيار محركات التكاليف  :رابعاا 

إن عملية تخصيص التكراليف علرى مراكرز الأنشرطة تتطلر  اسرتخدام محركرات الكلفرة حيرث 

تتبع تكاليف المدخلات إلى مجموا الكلف في كل مركرز نشراط وكرل مجموعرة كلفرة تمثرل  يتم أولاً 

 تكاليف الأنشطة على مستوى الوحدة

 تكاليف الأنشطة على مستوى الدفعة

 تكاليف الأنشطة على مستوى الإنتاج

 كاليف الأنشطة على مستوى المصنعت

 إجمالي كلفة الصنع
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النشرراط المنجررز فرري ذلررو المركررز حيررث تحرردد المبررالغ الخاصررة بكررل مركررز نشرراط حسرر  موجهررات 

 .كثر دقةأكانت النتائج  الكلفة المستخدمة وكلما كان موجه الكلفة المستخدمة ملائماً مسببات )

بعد تتبع كلف الموارد المستخدمة من قبل الأنشطة في كرل مركرز نشراط ترأتي عمليرة اختيرار 

واسررتخدام محركررات التكرراليف مررع الأخررذ بعررين الاعتبررار سررهولة الحصررول علررى البيانررات المتعلقررة 

 .ليف وقدرة محرو التكاليف على قياس استهلاو المنتج الفعلي ل نشطةبمحركات التكا

عدد مرات المناولة  إذا لم يتوفر وسريلة  –محرو التكلفة  –مركز نشاط مناولة المواد : مثلاً 

فعالة لتسجيل عردد مررات المناولرة وذلرو لتعيرين حصرة المنرتج مرن مناولرة المرواد يصرب  اسرتخدام 

ن من المتطلبات الرئيسة في عملية اختيار محرو التكلفة هي إي  لذلو فمركز النشاط غير اقتصاد

تخفررريض عررردد الموجهرررات يعنررري تحقيرررق وفرررورات ماليرررة  نتحقيرررق الجررردوى الاقتصرررادية،حيث أ

  (Badad,y.&Balachndran,93,p465)( واقتصادية

 مها وفقراً حدوثها ثم ربط الأنشطة بالمنتجرات أو الخردمات التري تقرد  إن ربط التكاليف بأسبا

نمرا يجر  البحرث عرن إعلرى التكراليف بحرد ذاتهرا  و التركيرز منصرباً  نلمبدأ السببية يعني أن لا يكو

ذلو يسهل رقابة وتتبع أسبا  الحدوث وتوجيه الانتباه نحو هذه الأسربا  وهرو  نمسببات حدوثها أ

 .من ترشيد التكاليف عن طريق رقابة وتوجيه أسبا  حدوثها نما يمك

علرى حجرم الإنتراج أو علررى ( كمرا كرران متصروراً تقليردياً )حردوثها فقرط  طف لا يررتبإن التكرالي

العمل المبذول فري الأداء وإنمرا وجردت مسرببات ومتغيررات أخررى يترتر  عليهرا حردوث التكراليف 

ذلو إن وجود هذه الأسبا  يؤدي إلى تغيير الطل  على الموارد المتاحة للمشروا ومرن ثرم تغييرر 

إضرافة إلرى أن مسررببات . لمسرتخدمة المسرتغلة فرري الأنشرطة والعمليرات المنتجررةفري حجرم المرروارد ا

كمرا . التكلفة يج  أن تعكس الطل  على الموارد والأنشطة عند مستويات مختلفة للتشغيل والإنتاج

 .استخدام للموارد المتاحة وتوظيف ل نشطة تأن ينتج عن هذه المسببا  يج

لتكلفة واستخدام محركات يتوافر فيها بيانات متاحة  يج  لجمع البيانات المتعلقة بمحركات ا

أن تملررو الشررركات وسررائل عاليررة التقنيررة متقدمررة لجمررع البيانررات المتعلقررة بمحركررات التكلفررة لأن 

الكمبيوتر الذي يحكم أنشطتها يوفر بشكل روتينري معلومرات واسرعة عرن كرل خطروة مرن خطروات 

التقنيرة العاليرة كانرت الرائردة فري مجرال  تالشركات ذا سب  كون روهذا ما يفس)العملية الصناعية 

 (.ABCاستخدام 

وعند اختيار محركات التكلفة لمركز نشاط ما يج  على الإدارة التأكرد مرن أنهرا تقريس بدقرة 

الاستهلاو الفعلي ل نشرطة للمنتجرات أي ملاحظرة الارتبراط الفعلري والكبيرر برين محركرات التكلفرة 

النتيجرة فري اختيرار محركرات أو مسرببات التكلفرة  –ترشاد بمعيار السرب  والاستهلاو الفعلي والاس

التشغيل الآلري محررو التكلفرة لره عردد  -مثلاً مناولة المواد محرو التكلفة هو عدد الأجزاء المناولة

 .ساعات عمل، جلات اختبار الجودة محرو التكلفة له عدد ساعات الفحص والاختبار
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سرراعات اشررتغال الآلات هررو  عررددو أعات العمررل المباشررر فلررم يعررد مسررب  التكلفررة عرردد سررا

 .الأساس المناس  لكافة الأنشطة

 cooper &Kaplan)يتوقرف عردد الموجهرات المطلوبرة علرى عردد مرن العوامرل أهمهرا 

1999 p46) (turney 1991 P.56): 

 مطلوبةمستوى الدقة المطلوبة لكلفة المنتج، فكلما ارتفع مستوى الدقة زادت عدد الموجهات ال . 

 درجة تنوا المنتجات وتنوا حجمها . 

 الكلفة النسبية لمختلف الأنشطة . 

 الترابط الموجود بين الأنشطة. 

 

 (5)الشكل رقم 

 نموذج يبين إن محركات التكلفة يجب أن تجيب عن ثلاثة أسئلة

 ماذا صرفنا؟ وكيف صرفنا؟ وماذا ننتج ولمن ؟: وهي

 ا أنتجنا ولمن ماذ كيف تم الصرف   ما هي المصاريف  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Cost Determining))تحديد كلفة المنتجات  :خامساا 

بعد حصر الأنشرطة الرئيسرة التري تسرب  التكراليف غيرر المباشررة  ،تخصرص هرذه التكراليف 

على كل نشاط استنادا إلى مرا اسرتهلكه مرن مروارد المنشرأة مرن خرلال تحديرد مسرببات التكلفرة علرى 

حيث يتم  تقسيم التكاليف غير المباشرة فري كرل مجمرع تكلفرة نشراط علرى وحردات  ،مستوى النشاط

 (Pool Rat) مسرب  التكلفرة العائردة للنشراط فنحصرل علرى معردل تحميرل خراص بمجمرع النشراط

 :وتحس  كما يلي

 الأنشطة

 العمل 

 إتمام العمل 

 المصادر

  عمل 

 معدات 

 تجهيزات 

 أهداف التكلفة

 منتجات 

 خدمات 

 مستهلكين 

 محرك الأنشطة

 عدد التقارير 

 عدد الفقرات 

 مرات المناولة 

 محركات المصادر

 %من الوقت 

 مساحة بالقدم 

  سااااااااعات التشااااااا يل 

 للالات
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  = كلفة الوحدة الواحدة من موجه الكلفة

 اطإجمالي عدد وحدات موجة الكلفة للنش / إجمالي تكاليف النشاط

 يتم تحديد نصري  كرل منرتج أو أمرر تشرغيل مرن مختلرف مجمعرات التكلفرة ل نشرطة كمرا يلري

 :(414ص  ،2333 ،نواف فخر)

 =نصي  المنتج من تكاليف كل نشاط

 مجموا ما استهلكه المنتج×معدل مجمع النشاط

 الــــــمث

 تألا لآصريانة  –ريال ويضرم اسرتهلاو الآلات  (53333)بفرض أن تكاليف النشراط الآلري 

 ـمصرراريف زيرروت وتشررحيم  وبفرررض أن سرراعات التشررغيل الآلرري هررو مسررب  التكلفررة ويقرردر برر –

 :ساعة فيكون (5333)

 التكلفة وحدات مسب /تكلفة مجمع النشاط=معدل مجمع النشاط الآلي

 للساعة/ ريال  13=   5333/ 53333=  

 (423)شرراط الآلرري وبفرررض أن أحررد الأصررناف تطلرر  مررن وحرردات مسررب  التكلفررة العائررد للن

 ريال  4233=  13× 423فيكون نصي  المنتج من تكاليف النشاط الآلي  .ساعة

  .وهكذا يجري الحسا  لما يستهلكه المنتج من مسببات تكلفة الأنشطة الأخرى

 :وتكون تكلفة المنتج النهائي من العناصر الآتية

   تكلفة المواد المباشرة. 

   تكلفة العمل المباشر.  

   التي استهلكها ةالأنشط ثم كلفته من. 
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 ( 6) رقم الشكل 

 رسم بياني لتحديد التكلفة على أساس النشاط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العوامل التي ساعدت على نشوء نظام التكلفة على أساس النشاط -3

نهرا أو قيراس تأثيرهرا استحداث العديد من المتغيرات البيئية والتنظيمية والسلوكية التي يصع  التعبير ع

الإلكترونيرة فري تشرغيل البيانرات جعرل   على البيانرات المحاسربية والتكاليفيرة حيرث أن اسرتخدام الحروا سري

عملية تركي  مخرجات متعددة من البيانات التحليلية لاتخاذ القرارات الإدارية ممكنة واقتصرادية ولرم تعرد 

اد حسابات النتائج وقائمة المركز المالي حيث أن الهبوط البيانات مقتصرة على إعداد قوائم التكاليف وإعد

 للتفاصيل والدقة في إعداد التقارير ل غراض متعددة كان أمراً مكلفاً 

 . ارتفاا حدة المنافسة بالسوق وانفتاح التجارة العالمية ودرجة تنوا وتشكيل المنتجات

سوق مستهلو وأصبحت أسرعار البيرع تحرو سوق المنتجات والخدمات من كونه سوق بائع الى أن أصب  

 :محددة ومفروضة على منشآت الأعمال مما تطل  وجود نظرة تنافسية للتكاليف إضافة إلى تحقيق مايلي

 .جودة المنتج من حيث التصميم

 .جودة المنتج من حيث قدرته على أداء وظائفه

 .تفعيل خدمة ما بعد البيع و إرضاء المستهلو

 .تاج والبيعالتوقيت المناس  في الإن

حاجة الإدارة إلى بيانات ومعلومات مرن أجرل التخطريط، الرقابرة، التحفيرز واتخراذ القررارات 

وتطوير العمل بشكل ملائم مع التركيز على الموارد الاقتصادية المكلفة وتطبيرق مبردأ التخصريص 

 .الأساسي وهو التخصيص بقدر الاستفادة

 مواد مباشرة

 عمل مباشر

 تكلفة العمل

 غير المباشر 

تكلفة المواد غير 

 المباشرة

تكاليف صناعية غير 

مباشرة وتكاليف 

 أخرى

 
 مركز نشاط مركز نشاط

 اتــــــــــــــالمنتج

تعيين 

 التكاليف

خطااااااوة 

 أولى

 محركات الأنشطة
خطااااااوة 

 ثانية
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ة أدى إلى زيادة أهمية الأنشطة الداعمة للإنتراج انخفاض حجم العمالة وتزايد استخدام المكنن

 .وبالتالي زيادة حجم التكاليف الصناعية غير المباشرة

كل ذلو أدى إلى ضرورة وجود منهجية جديدة ودقيقة في تخصيص الأعبراء غيرر المباشررة 

ات على الأنشطة وعلى وحدات الإنتاج أي ربط التكاليف بأسبا  حدوثها ثم ربط الأنشرطة بالمنتجر

تقدمها وفقاً لمبدأ السببية تتمثل هرذه المنهجيرة بنظرام محاسربة التكلفرة علرى أسراس  يأو الخدمات الت

 .النشاط

 

 (ABC) استخدام نظام تنتائج وتأثيرا :سادساا 

 :يمكن القول بوجود تكامل بين نظام التكاليف حس  الأنشطة والأنظمة الحديثة التالية

 ACTIVITY-BASED MANAJEMENT (ABM)الإدارة على أسراس الأنشرطة

 .حيث تستطيع الإدارة استغلال معلومات التكلفة والأنشطة لتحسين الربحية

 ACTIVITY BASED BUDJETING  (ABB)الموازنرة علرى أسراس الأنشرطة 

  (ABC)وهرررررري أداة تخطيطيررررررة ورقابيررررررة تسرررررراعد علررررررى تقيرررررريم الأداء وتسررررررتخدم بيانررررررات 

(Smith,1994,p.46). 

أحدث تطرورا فري  (ABC)حيث أن نظام :  (Strategic Cost)جي نظام الكلفة الاستراتي

نظم الكلفة الاستراتيجي الذي اعتمرد علرى ضررورة تروافر أسرلو  لتحديرد مسرببات حردوث التكلفرة 

والقدرة على إعادة هندسة العمليرات الإنتاجيرة، إمكانيرة الاسرتفادة مرن منحنري الخبررة التنافسرية فري 

فورات اقتصادية الحجم، استخدام نظم الرقابة المتقدمة، توظيرف مجال تخفيض التكاليف وتحقيق و

 .   Mulder, 1999, p.18-20 ,91) (COOPER & Slagنظم الآلة الكاملـة 

حيرث يعتمرد هرذا النظرام  Total Quality METHOD (TQM)الشراملة  نظرام الجرودة

ت وأنشرطة الإنتراج برامج  التحسرين المسرتمر مرن خرلال تطروير وتحسرين أسرالي  أداء عمليرا ىعل

 والتصنيع لتخفيض التكاليف ويعتمد على التركيز على المستهلو 

حيرث اعتمردت فكررة الوقرت (  (JUST IN TIM JITالاعتمراد علرى نظرام الإنتراج بالوقرت المحردد  .1

 ءالمحرردد علررى التبسرريط وتلاشرري الإسررراف وتخفرريض التكرراليف وزيررادة الكفرراءة والتوسررع بالإنترراج وإلغررا

قيمررة والمحافظررة علررى مسررتوى عررال مررن الجررودة والالتررزام ببرررامج التحسررين  في لا تضرريالأنشررطة الترر

 .((Stemier,1990,p42المستمر 

وهرو أسرلو  تخفريض التكراليف لمنرتج مرن   (Causing Costing)نظرام تكراليف التحسرين المسرتمر .2

نشطة الإنتاج ل عمليات و مراحل تصنيعه وذلو من خلال تطوير وتحسين أسالي  أداء عمليات وألاخ

 .((Johnson,1988,p27 والتصنيع
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نظام التكاليف حس  الأنشطة ونظام تكاليف التحسين المستمر لا  هناو تكامل بين الأنظمة فيما بينها فمثلاً 

الترري  (Value Chain)أهرردافهما وفعاليتهمررا إلا فرري ظررل تطبيررق مررا يطلررق عليرره بمفهرروم سلسررلة القيمررة  لتكتمرر

 (Cost Leadership)يررادة التكرراليف زو (Strategic Cost)الاسررتراتيجية  كرراليفتنضرروي تحتهررا إدارة الت

 .(Theory Constraint)ونظرية المحددات   (TQM)والجودة الشاملة  

وتمثل نظرية المحددات وسيلة لتعظريم ربحيرة التنظريم فري المردى الطويرل مرن خرلال المحرددات أو القيرود 

المحرددات التري تحرول دون تحقيرق أهرداف التنظريم أو انسريا  النشراط  فهي تعمل على البحث عن. على الموارد

والعمررل علررى القضرراء عليرره أو التخفيررف منهررا وتعمررل علررى لفررت انتبرراه الإدارة للتعامررل مررع المشرركلات المتعلقررة 

 .بمعوقات انسيا  النشاط وتحقيق أهداف التنظيم

خدمات وهو تحديد النشاط المعياري الرذي وفرر لتحديد الإنتاج أو ال اً نجد أن المحاس  الإداري طور نظام

للإدارة وسيلة فعالة لرقابة وخفض تكلفة الأنشطة المختلفة وترشيد القرارات الإداريرة المتعلقرة باسرتغلال الطاقرة 

 .وتوزيع الموارد الاقتصادية المتاحة واتخاذ قرارات التسعير

 

 الإطار التطبيقي للبحث :المحور الثاني

طبيعة الإنتراج وكيرف يرتم حسرا  التكلفرة وكيفيرة تخصريص وتحميرل  إلىهذه الحالة فقط في  سيتم التطرق

 التكاليف غير المباشرة على وحدة المنتج حيث تناولت الدراسة إنتاج صنفين من المنتجات فري شرركة سرند ريرلا

(   ) صرررنفللسرررباكيتي وال( أ ) الصرررنف : نتررراج السرررباكيتي والشرررعيرية وتوخيرررا للسرررهولة سرررنرمز للمنتجرررينلإ

 .للشعيرية

لأنره  إنتاجيرة أكثرر تعقيرداً  تولكنرة يتطلر  عمليرا(   )بكمية أقرل مرن الصرنف ( أ) الشركة  تنتج الصنف 

دقيرق القمر  )فري إنتاجره مرواد ذات جرودة عاليرة  ميتطل  عدد أكبر من عمليات تجهيز الآلات والمناولة وتسرتخد

دة ويحترراج اسررتخدام تجهيررزات أكثررر لقيرراس الرطوبررة ويحترراج إلررى نظررام دقيررق لضرربط الجررو( القاسرري نرروا أول

يصنع بكميات كبيررة ويتطلر  عردد أقرل مرن (  ) كثر، بينما الصنف أوالحرارة كما يحتاج إلى أيدي عاملة فنية 

 .مرات تجهيز الآلات ومن المناولة وفحص الجودة

الزمن حيث ينتج المصنع  سة  نفأدناه بيانات الإنتاج والتكاليف للمنتجين حيث يتطل  إنتاج الوحدة الواحد

 :يلي اأي سيكون الإنتاج في ساعة العمل المباشر كم(  )و( أ )  نثلاث وحدات في الدقيقة م

 :وحدة في الساعة لكلا المنتجين وبالتالي 183= دقيقة  63×وحدات 3

 تقريباً  555،5= 183÷وحدة  133333( = أ )  جساعات العمل المباشر للمنت -

 ساعة تقريباً  694،5= 183÷125333=  ( ) مباشر للمنتج ساعات العمل ال -

عليره التكراليف غيرر المباشررة  لن فري المصرنع قسرم خردمات إنتاجيرة تحمرإفر ،أما التكراليف غيرر المباشررة

 :الإنتاج والتكاليف لكلا الصنفين تلتحميلها لوحدة المنتج والتالي بيانا اً ليرة تمهيد (533333) جماليةالإ
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 المجموا ( ) منتج ( أ) منتج البيان

 225333 125333 133333 (كغ1) كمية الإنتاج بالوحدة

  ساعات العمل المباشر
 (وحدات في الدقيقة 3)

 ساعة1253 694،44 555،56

  13 12 مواد مباشرة للوحدة

  4 4 أجور مباشرة للوحدة

   إجمالية( .م.غ.ص)تكاليف 
 س.ل 533333
 

 

 : الإنتاج عن الفترة في هذه المنشأة كما يلي ةدوتتم حسا  تكلفة الصنع لوح

أمرا التكراليف غيرر المباشررة فيرتم ، إن كل صرنف يسرتخدم مرواد مباشررة وأجرور مباشررة تشركل الكلفرة الأوليرة لره

 :يلي اتحميلها على أساس ساعات العمل المباشرة كم

 ساعة/ل433  = ساعة عمل 1253/  533333=ةمعدل تحميل التكاليف الصناعية غير المباشر

نصي  الوحدة الواحردة لكرلا  (كغ)وحدة  183=دقيقة 63×وحدات3وحيث أن الإنتاج في الساعة الواحدة 

  2،22=  183 ÷ 433 =م .غ.ف صـمن التكالي(  )و ( أ ) الصنفين 

 :كما يلي 31/12/2332ولغاية  1/9 ن قائمة تكلفة الإنتاج عن الفترة التكاليفية منإوبالتالي ف

 

 ( )منتج  (أ)منتج  البيان

 13 12 مواد مباشرة

 4 4 أجور مباشرة

 2،22 2،22 مباشرة.غ.تكاليف ص

 16،22 18،22 كلفة الإنتاج للوحدةت

 23 22 سعر بيع الوحدة

 3،87 3،87 هامه الرب 

 16،22=  ( )ومن  18،22تساوي ( أ) تكلفة إنتاج الوحدة من 

 

التركيز على ساعات عمل الآلات فقط  ي  التكاليف تتمثل فنجد أن المشكلة في ظل هذا المدخل في حسا

لذلو فقد عين لكل منهما قيمة متسراوية مرن التكراليف ( وحدات بالدقيقة 3)فكلا المنتجين يتطل  وقت إنتاج واحد 

تأخذ في الاعتبار العوامل الأخرى كفحص الجودة وتجهيز الآلات إذ يسرتهلو  مللوحدة ول/ل2022غير المباشرة 

 (.  )تكاليف أكبر من المنتج ( أ) نتج الم

أدركررت إدارة الشررركة أن طريقررة احتسررا  التكلفررة وخاصررة طريقررة تخصرريص التكرراليف غيررر المباشرررة 

وطريقة التسعير لن تكون ملائمرة مرع الظرروف المقبلرة مرن انفتراح السروق  وازديراد المنافسرة خاصرة أن السروق 

ب  محرددة ومفروضرة علرى منظمررات الأعمرال ممرا يتطلرر  سريتحرو ليصرب  سروق مسررتهلو وأسرعار البيرع ستصرر
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التكراليف غيرر المباشررة والقضراء علرى مشركلة التخصريص  ىوجود نظرة تنافسية للتكراليف وتحسرين الرقابرة علر

العشوائي للتكاليف غير المباشرة لاتخاذ القرارات الإدارية الهامة لتحقيق القدرة التنافسية للمنتج وتحسين جودتره 

 .ا المستهلو والتوقيت المناس  في الإنتاج والبيعوتحقيق رض

 (7)رقم الشكل 

 يوضح نظام التكاليف لهذه الشركة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (ABC) تعديل نظام الكلفة وفق متطلبات نظام :اا سابع

 :تباا مايليإلتعديل نظام التكلفة تم 

ن هدف دراسة الكلفة هرو تحسرين الرقابرة علرى التكراليف تم تحديد أنواا منتجات المنشأة وتحديد الكلفة حيث أ .1

( أ)نترراج الصررنف غيررر المباشرررة والقضرراء علررى مشرركلة التخصرريص العشرروائي  للتوصررل إلررى كلفررة دقيقررة لإ

 .وتحسين الرقابة على التكاليف غير المباشرة(  )والصنف 

 .مواد مباشرة وأجور مباشرة: تحديد الكلفة الأولية وهي .2

لقرد ترم دراسرة طبيعرة ونوعيرة الخردمات الإنتاجيرة  غيرر المباشررة المتعلقرة بكرل عمليرة إنتاجيرة،تحديرد التكلفرة  .3

تتضرمن (  )و( أ)المقدمة لتحديد مجمعات التكاليف غير المباشرة  وكانت الأنشطة المتعلقة بإنتراج المنتجرين 

نشراط ، ، نشراط الصريانةنشراط التشرغيل الآلري ، نشراط مناولرة المرواد،دنشراط شرراء المروا :هريوسبعة أنشرطة 

 .                الجودة صنشاط فح نشاط التدفئة والرطوبة، ،تلالآاتجهيز 

 ألف ليرة( 200) م.غ.ص.ت

 ساعة (052)ساعات عمل صناعية مباشرة 

 تكاليف غير مباشرة

 تكاليف مباشرة

 عمل مباشر مواد مباشرة

 مجمع التكاليف غير المباشرة

 أساس توزيع تكاليف غير مباشرة

 ليرة لكل ساعة عمل مباشر( 400)

 موضوع التكلفة

 (ب)و( أ)إنتاج المنتجين 

 تكاليف مباشرة
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يقروم علرى أسراس  ABC)) حيرث  أن نظرام   اختيار أساس لتحميل التكاليف غير المباشرة على وحردة المنرتج، .4

مررن اعتمادهرا علررى  مسرببات الكلفرة ويعتمررد مجموعرة مررن معردلات التحميررل لتكراليف مجمعرات الأنشررطة  بردلاً 

  .معدل تحميل واحد ومسب  تكلفة واحد

اختيرار  موبعد إجراء استفسارات من مشرفي الإنتاج وقسم المحاسبة  وتحليل بيانات التشغيل لكل نشراط تر

 :أسس التحميل التالية

 

 اطـــــــالنش م
الكلفة الذي يستخدم ( موجه)مسب  

 كأساس لتحميل التكاليف

 د طلبات الشراءعد شراء المواد 1

 عدد الدفعات مناولة المواد 2

 عدد ساعات عمل الآلات نشاط التشغيل الآلي 3

 عدد أوامر الإصلاح صلاحإصيانة و 4

 عدد مرات التجهيز تجهيز الآلات 5

المساحة م تدفئة ورطوبة 6
2

 

 عدد ساعات الفحص فحص الجودة 7

 

التكراليف غيرر المباشررة لكرل نشراط وقرد ترم تحديرد حجرم الكلفرة لكرل نشراط وقرد ترم حصرر  هتحديد معدل موجر .5

 .استخدام كل صنف من هذه الأنشطة على ضوء السجلات والبيانات الكلفوية المتوفرة لدى المنشأة

 

 وحدات مسب  التكلفة المختار÷ تكلفة مجمع النشاط = حيث أن معدل موجة النشاط 

 التكاليف الأنشطة م
موجهات 
 الكلفة

 لتكاليفمعدل تحميل ا
 غير المباشرة

 لكل طل  شراء/ ل 2533 مرات 13 25333 شراء المواد 1

 لكل عملية مناولة/ ل 233 أجزاء5 1333 مناولة المواد 2

 253333 التشغيل الآلي 3
1253 
 ساعة

 لكل ساعة تشغيل جلي/ ل 233

 لكل ساعة صيانة/ ل7433 ساعات 13 74333 صيانة واصلاح 4

 لكل ساعة تجهيز/ ل 1333 ساعة 25 25333 تجهيز الآلات 5

لكل م/ ل 25 2م3333 75333 تدفئة ورطوبة 6
2

 

 لكل ساعة فحص/ ل 2333 ساعة 25 53333 فحص الجودة 7

   533333 مج ت غ مباشرة
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 :كانت كما يلي(  )و (أ) ن موجهات التكلفة لكل صنف منأوقد تم مراجعة سجلات الإنتاج ولوحظ 

 المجموا ( )الصنف  (أ)الصنف  النشاط م

 13 2 8 (عدد)شراء المواد  1

 5 1 4 (عدد)مناولة المواد  2

 1253 695 555 (اعةس)نشاط التشغيل الآلي  3

 13 3 7 (ساعة)صيانة  4

 25 13 15 (ساعة)تجهيز الآلات  5

لكل م)تدفئة ورطوبة  6
2
) 2333 1333 3333 

 25 13 15 (ساعة)فحص الجودة  7

 

 :كما يلي( تكاليف صناعية غير مباشرة)ل صنف من تكاليف مجمع الأنشطة فيكون نصي  ك

 ( )الصنف  (أ)الصنف  النشــــــــاط م

 5333=  2533× 2 23333=  2533×  8 شراء المواد 1

 233=  233× 1 833=  233×  4 مناولة المواد 2

 139333=233×695 111333=  233×555 نشاط التشغيل الآلي 3

 22233=7433×3 51833=7433×7 صيانة 4

 13333=1333×13 15333=1333×15 تجهيز الآلات 5

 25333=25×1333 53333=25×2333 تدفئة ورطوبة 6

 23333=2333×13 33333=2333×15 فحص الجودة 7

 221433 278633 المجموا

 

 :من التكاليف غير المباشرة كما يلي ( )و( أ)وحدة المنتج   نصيويكون 

   2،78=  133333/ 278633( =أ)ج المنت   

  1،77=  125333/ 221433( =  )المنتج     

 :وبالتالي تكون قائمة التكاليف لوحدة المنتج من كلا الصنفين وسعر البيع كما يلي

 

 ( )منتج (أ )منتج  البيان

 13 12 مواد مباشرة

 4 4 أجور مباشرة

 1،77 2،78 مباشرة.غ .تكاليف ص

 15،77 18،78 (كلفة الصنع) حدةتكلفة إنتاج الو

 23 22 سعر البيع

 4،23 3،22 هامه الرب 
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 (1)رقم لشكل ا

 (المقترح)رسم يبين تحديد التكلفة على أساس النشاط في المنشأة المدروسة 

 

 

 

 

 

                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حسر  نظرام التكلفرة المتبرع فري المصرنع ونظرام تكلفرة (  )و( أ)للمنتجين  يمكننا الآن مقارنة تكلفة الوحدة

 :الأنشطة ومدى انعكاسها على القرارات الإدارية

 

 ( ) ABC ( )نظام متبع  (أ) ABC (أ)نظام متبع  نوا الكلفة

 13 13 12 12 مواد مباشرة

 4 4 4 4 أجور مباشرة

 1،77 2،22 2،78 2،22 تكلفة غير مباشرة

 15،77 16،22 18،78 18،22 الصنعكلفة 

 23 23 22 22 سعر البيع

 4،23 3،78 3،22 3،78 هامه الرب 

 21 19 14،6 17 نسبة الرب 

 

 

 

 

 المرحلة الأولى
 تعيين التكاليف

 

تفتيش 

 الجودة

 تدفئة

 بةورطو

تجهيز 

 الآلات

تش يل 

 الآلي

مناولة 

 المواد

شراء 

 المواد

 

إدارية .م

وعمومية 

 ةوبيعي

 مركز
 النشاط 

 المرحلة الثانية
 التكلفة محركات

 عدد مرات
 ساعات عمل عدد مرات

مساحة م
5 

 عدد ساعات

 الفحص

 عدد ساعات

 تش يل الآلة
 أسس مختلفة
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 تحليل النتائج

 :دوحس  الأنشطة نج( التقليدي)من خلال المقارنة بين نتائج النظامين المتبع 

أي  (2،78) إلرى (2،22) رة قرد ارتفرع  مرنمن التكاليف الصناعية غير المباشر (أ)نصي  الوحدة من المنتج  .1

أكبر مرن الأنشرطة التري  يستهلو قدراً ( أ)وذلو لأن المنتج ، (2022÷3،56= 2،78 -2،22)( %25)بنسبة 

  .تسب  تحمل التكاليف غير المباشرة

أي بنسرربة  (1077) لررىإ( 2022) نمررن التكرراليف الصررناعية غيررر المباشرررة مرر(  )انخفررض نصرري  المنررتج  .2

أقرل مرن الأنشرطة التري تسرب  التكراليف وبالترالي نجرد أن هنراو  يسرتهلو قردراً (  )لأن المنتج  راً نظ (23%)

  .تشويه للتكاليف بالطرق التي تتبعها المنشأة

وبمرا أن ( أ)المنرتج  نأصب  أكثرر ربحيرة مر(  )ن المنتج أو نلاحظ أن هامه رب  المنشأة قد انخفض إجمالاً  .3

لاستهلاو المجتمرع لره فبإمكران  نظراً ( أ)يرية  أكثر من الطل  على المنتج وهو الشع(  )الطل  على المنتج 

دون أن يكون هناو تأثير واض  على انخفاض الطلر    (%13) تصل إلى ةبيعه بنسب رالمنشأة أن ترفع سع

مرن أجرل الحفراظ علرى حصرتها فري ( %15) لرىإ (%13)بنسربة تترراوح برين ( أ)وتخفض سرعر بيرع المنرتج 

( أ)يرؤدي إلري امتصراص ارتفراا التكراليف غيرر المباشررة للمنرتج (  ) جن زيرادة سرعر المنرتإفر السوق وبذلو

مررع إمكانيررة الرقابررة علررى التكرراليف غيررر المباشرررة للفترررة  اً محافظررة علررى هررامه ربحهررا تقريبرر ةوتبقررى المنشررأ

  .القادمة لغرض تسعير المنتجين

ل منررتج وبررين كيررف أن كررل منررتج اسررتخدم المرروارد أعرراد هيكلررة التكرراليف المكونررة لكرر (ABC)نجررد أن نظررام  .4

فضرل لقيراس تكلفرة أمختلف لكل نشاط من الأنشطة التي تعلقت بعمليرة إنتاجره وأعطرى صرورة  لالمتاحة بشك

وتحقيررق هررامه ربرر  ( أ)أسررعار بيررع المنررتج  ضالمنتجررات الأمررر الررذي سررهل لقسررم التسررويق فرري المنشررأة تخفرري

محردود وإذا تحررو الطلر  علرى هرذا ( أ)إذا ما بقي الطل  على المنرتج  معقول  ومرغو  به من قبل الإدارة

المنتج فبإمكان الإدارة رفع السرعر ليتناسر  مرع زيرادة المصراريف الصرناعية غيرر المباشررة بموجر  تكراليف 

 .في حال انخفاض الطل  عليه(  )الأنشطة مع العودة إلى تخفيض سعر المنتج 

 

 التوصياتالاستنتاجات و :المحور الثالث

 تالاستنتاجا- أ 

نظررام التكلفررة التقليرردي بيانررات ومعلومررات عررن التكلفررة  تعكررس  رفرري ظررل بيئررة صررناعية متقدمررة لا يرروف .1

فري اسرتخدام مرا هرو ( من حيث طبيعتها، أحجامها، درجة تعقيردها)طريقة المنتجات المتنوعة  فاختلا

والإنتراج ويميرل هرذا النظرام إلرى تعليرة  احتياجرات الإدارة فري التسرعير يمتاح لهرا مرن مروارد و لا يلبر

التكلفة على المنتجات ذات الأحجام الكبيرة والتي من الممكن أن تكون لهرا قردرة علرى المنافسرة بشركل 

قرل للمنتجرات ذات الحجرم المرنخفض  أ كبر من التكاليف غيرر المباشررة وقردراً أجيد وذلو بتحميلها قدر 

 .وينجم عن ذلو تشويه واض  للتكاليف
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سروق منرتج إلرى سروق  اظل انفتاح الأسواق وظروف المنافسة الشديدة وتحرول الأسرواق مرن كونهر في .2

ن كل منشأة يج  أن تكون قادرة على إجراء تحولات جذريرة لأوضراعها الداخليرة والماليرة إمستهلو ف

قرق و فهم تكاليف إنتاجها ومعرفة مسببات التكاليف غير المباشرة، مما اسرتوج  وجرود نظرام كلفرة يح

 .هذه الأهداف هو نظام تكاليف الأنشطة

والتري   (Cost Pools)ينجم عن استخدام التكلفة علرى أسراس النشراط زيرادة عردد مجمعرات التكلفرة    .3

 .لعدد الأنشطة المحركة للتكلفة تجمع فيها التكاليف غير المباشرة وذلو وفقاً 

تخصريص التكراليف غيرر المباشررة تغير تحديد التكلفة على أسراس النشراط مرن الأسراس المسرتخدم فري  .4

للمنتجات، حيث يجرري تخصيصرها علرى أسراس نسربة مرن الأنشرطة المحركرة للتكراليف، والتري يمكرن 

 .تتبعها للمنتج أو الأمر الإنتاجي

يساعد نظام الأنشطة على تحليل قيمة العمليات وتحديد مراكز النشاط واختيار محركات التكلفة الأمرر  .5

عمل الإداري وتحسين الأنشطة وتخفيض التكراليف مرن خرلال الاسرتغناء عرن الذي يساهم في تطوير ال

قرارات تسرعير مناسربة  ىقيمة للمنتج النهائي وتخفيض التكاليف والوصول إل فالأنشطة التي لا تضي

 .وقرارات إنتاجية سليمة وذلو لزيادة كمية المبيعات والحفاظ على حصة المنشأة في السوق

والتري  لأنشرطة تظهرر فري المنشرآت التري يكرون فيهرا التغيرر التكنولروجي كبيرر،إن أهمية تطبيق نظام ا .6

تشكل تكاليفها غير المباشرة نسبة كبيرة من إجمالي التكاليف والمنشآت ذات الإنتاج المتنوا من حيث 

 .النوا والحجم وتعقيد عمليات الصنع

غيررر ماليررة  ءاع مقرراييس أدتحليررل الأنشررطة معلومررات غيررر ماليررة تسرراعد الإدارة فرري وضرر ميرروفر نظررا .7

 .ل نشطة

أفضرل مرن  لعلى تخطيط ورقابرة التكراليف بشرك اتحليل الأنشطة معلومات للإدارة تساعده ميوفر نظا .8

المسرتهلو والميرزة الرئيسرة التري تميرز  ةنتهراء بخدمرإمرن البحروث والتطروير و خلال سلسلة القيمة بدءً 

اليف غير المباشرة وبالتالي تنتج للإدارة بيانات أكثر تكاليف الأنشطة هي أنها تحسن إمكانية التك منظا

 .دقة عن تكلفة الوحدة

دارتهررا  باسررتخدام الأسررالي  إتطرروير أسررالي  عمررل الإدارة ومقرردرتها علررى السرريطرة علررى التكرراليف و .9

الحديثة في الإدارة  مثل الإدارة على أسراس الأنشرطة  والموازنرة علرى أسراس الأنشرطة ونظرام الكلفرة 

 .اتيجيالاستر

 اتـــــالتوصي- ب 

جذريرة لأوضراا المنظمرة الداخليرة ومواردهرا البشررية والماديرة لترتمكن مرن  تضرورة إجراء تحرولا -1

والاعتراف بأهميرة الوقرت كمرورد رئيسري ولريس ، استيعا  التغيرات التكنولوجية والتنظيمية المتجددة

تطبيق نظم التكاليف الحديثة لأهميتها فري كقيد على العمل، والالتزام بمواكبة كل ما هو جديد ومفيد، و
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يروفر بيانرات ومعلومرات تعتمرد عليهرا  هالمرحلة الراهنة واسرتخدام نظرام التكراليف حسر  الأنشرطة لأنر

 .الإدارة لترشيد قراراتها وتقليص تكاليفها والحفاظ على حصتها في السوق في ظروف المنافسة

يررر المباشرررة ومرردى تاثيردقررة تخصيصررها علررى الإدارة لأهميررة عناصررر التكرراليف غ ودراإضرررورة  -2

نتاجها وأثر ذلو على تحديد تكاليف أكثرر بمقدار استفادتها من الأنشطة المختلفة التي تلزم لإ تالمنتجا

 . دقة للمنتجات واتخاذ القرارات الخاصة باستراتيجيات التسويق وربحية المنتج

محرررو التكلفررة علررى قيرراس  ةأكررد مررن قرردرعنررد اختيررار محركررات التكلفررة لمركررز نشرراط معررين يجرر  الت -3

 .شكل دقيقبتحديد التكلفة  ضاستهلاو المنتج الفعلي ل نشطة بغر

وخاصرة  ةدراسة إمكانية تطبيرق تكلفرة الأنشرطة علرى جميرع الأنشرطة الاقتصرادية والإنتاجيرة والخدمير -4

 ةر المرتبطرالشركات المساهمة وشرركات القطراا العرام والتعررف علرى المكاسر  والتكراليف والمخراط

 .ن سوريا بدأت بتطبيق هذا النظام على عدد من الشركاتأبتطبيق النظام الحديث  مع العلم 

التحديث الدائم للمقررات الأكاديمية ومتابعة التطورات العالمية ودراسة الأنظمة الإداريرة والمحاسربية  -5

 .والتكاليفية الحديثة وتشجيع البحث العلمي في هذا المجال

 عـــــــــالمراج
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 ات المتحققة منالوفور
  (J.I.T)استخدام نظام  

  في بيئات مختلفة
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 الوفورات المتحققة من استخدام

 في بيئات مختلفة (J.I.T)نظام 
 

محمد أحمد محمود المتيوتي. د
)*(
 

 

 المقـدمة

ت الصررناعية باتجرراه تبنرري اسررتراتيجيات آأن المنافسرة العالميررة فرري عصرررنا الحاضررر ضررغطت علرى المنشرر

)  م الإنتراج فري الوقرت المحرددويعرد نظرا. متميرزي تتضمن وسائل وأنظمة إنتاج حديثة بهدف تحقيق موقرع تنافسر

Just – in – Time ) ه المنظمرات المتطرورة لتحقيرق مبتغاهرا فري هرذا اتبنرتأحد الأنظمة الإنتاجيرة الحديثرة الرذي

كران وراء نجراحهم فري النفراذ المتميرز إلرى الأسرواق العالميرة،  (J.I.T)حيرث يعتقرد اليابرانيون برأن نظرام . الاتجاه

ميزة والإنتاجيرة العاليرة والكلرف المنخفضرة وغيرهرا مرن الفوائرد التري يحققهرا النظرام وذلو من خلال النوعية المت

حيث أنه يكشف بكفاءة عن أشكال الهدر التري قرد تكرون مقبولرة فري المرنهج التقليردي لرنظم الإنتراج، ويضرع إدارة 

نتراج والتحويرل الهادفرة الإنتاج والعمليات أمام رؤيرة جديردة للهردر وطررق إزالتره، لأنره يميرز مرا برين عمليرات الإ

حداث تحسينات مستمرة فري نشراطات إفالهدف من النظام هو  .لخلق القيمة المضافة وبين سواها التي تمثل هدراً 

مختلفرة مرن بالإمكان تطبيقها بصريغ  ةالإنتاج سواءً تلو المتعلقة بالمنتوج أو بالعمليات وضمن مبادئ فلسفيه مرن

  .خرىمنشأة لأ

باحث إلى محاولة التعرف على الفوائد والوفورات التي يمكن تحقيقها من استخدام نظام هذا التصور قاد ال

(J.I.T)  خارج البيئة اليابانية باعتبارها الرائدة في استخدام نظام(J.I.T)  ومن ثم التعرف علرى الوفرورات التري

من خلال ( الدول النامية مثلاً ) تحقق في حالة استخدامه في بيئات لا تتوفر فيها كل متطلبات التطبيق تيمكن أن 

الررذي يطبررق فرري اليابرران ودول متقدمررة أخرررى  – (J.I.T)متطلبررات تطبيررق نظررام  –بأسررلو  المحاكرراة  –تطويررع 

للاسرتخدام فري بيئرات لا تتروفر فيهرا كرل  –ضمن معطيات وإمكانيرات متاحرة تسراعد علرى تطبيقره وجنري نتائجره 

 . متطلبات التطبيق

لخياطرة  (ولردي) علرى حالرة مرن مصرنع (J.I.T)هرذا الغررض أسرلو  محاكراة نظرام وقد استخدم الباحرث ل

للوقروف علرى الفوائرد والوفرورات التري يمكرن تحقيقهرا فري حالرة  -فري مدينرة الموصرل العرراق - الألبسة الجراهزة

 .المذكور صنعاستخدام النظام في الم

 

 

                                              
 .اليمن –كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية بجامعة إ   –أستاذ مشارو، رئيس قسم إدارة الأعمال   (*)
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 مشكلة البحث

التري تختلرف بنسربة كبيررة  –لحضراري والاتجاهرات اليابانيرة يعد الثمرة الحقيقرة للنظرام ا (J.I.T)ن نظام إ

المشرركلة الترري تررؤطر البحررث تتمثررل فرري  .–الأخرررى  الصررناعية ت فرري البيئرراتآعررن تلررو الترري تتميررز بهررا المنشرر

ت الصرناعية غيرر آهناو أية موانع متأصلة ثقافياً فري النظرام تحرول دون تطبيقره فري المنشرهل : تيةالتساؤلات الآ

أن وهل  ،ستخدام النظام خارج معطيات البيئة اليابانية سيحقق فوائد ووفورات من استخدامه إن أوهل   اليابانية

وهرل  ،نظام متماثلرة بغرض النظرر عرن اخرتلاف بيئرة التطبيرق المن استخدام  المحتمل تحقيقهاالفوائد والوفورات 

 تتروفر فيهرا كرل متطلبرات التطبيررقن تتحقرق وفرورات مرن تطبيرق النظررام فري حرال اسرتخدامه فري بيئررات لاأيمكرن 

  (. الدول النامية مثلا )

 

 ف البحثاهدأ

فرري  (J.I.T)يهردف البحرث أساسرراً إلرى معرفرة الفوائررد والوفرورات التري يمكررن تحقيقهرا مرن اسررتخدام نظرام 

 –بيئات مختلفة ومن ثم معرفة إمكانية تطبيقه فري بيئرات لا تتروفر فيهرا كرل معطيرات التطبيرق مرن خرلال تطويرع 

متطلبررات تطبيررق النظررام الررذي يطبررق فرري اليابرران ودول متقدمررة أخرررى ضررمن معطيررات  –بأسررلو  المحاكرراة 

 . وإمكانيات متاحة تساعد على تطبيقه وجني نتائجه للاستخدام في بيئات لا تتوفر فيها كل معطيات التطبيق

 

 فرضية البحث

أو   (J.I.T)يحقرق تطبيرق نظرام : ةالآتير ةفإن البحث ينطلق من الفرضري وأهدافه،في ضوء مشكلة البحث 

وهنراو فرصرة ،تبني فلسفته في النظام الإنتاجي فوائد ووفورات متعددة تختلف باختلاف البيئات التري يطبرق فيهرا

 . وشروط التطبيقمتطلبات استخدام النظام في بيئات لا تتوفر فيها كل  لتحقيق وفورات من 

 

 مفهومه وفلسفته (J.I.T)نظام 

 ,Buffa بأنه نظام إنتاج الأجزاء الضرورية بالكميات المطلوبة في الوقت المطلو  (J.I.T)م يعرف نظا

أي إنتراج " أن لا شئ ينتج إلا عند ظهور الحاجرة إليره"ويستمد النظام أساسه الفلسفي من فكرة .  ((559 ,1999

ظهرور الحاجرة لره، ولا بعرد  السلع والخدمات بالضبط عند الحاجة لها، لا قبل ذلرو بحيرث تصرب  خرزين بانتظرار

ويعرفرررررررررره شرررررررررركونبركر .  ( Slack,1998,548 )ذلررررررررررو بحيررررررررررث يضررررررررررطر المسررررررررررتهلو للانتظررررررررررار 

(Schonberger,1982,19 )" بأنه إنتاج السلع النهائية وتسليمها في الوقت المحردد للبيرع، وتجميرع الأجرزاء فري

إنره يسرتخدم  ."ي الوقت لمحدد لتصرنيع الأجرزاءالوقت المحدد لترتيبها في السلع النهائية، وشراء المواد الأولية ف

ليشير إلى نظام الإنتاج المتكرر، الذي بموجبه يتم إنتاج كميات صغيرة فري كرل مررة ويؤقرت بعنايرة لحركرة كرلاً 

فري كرل مرحلرة  –من المواد والأجزاء أثناء عملية الصنع ولحركة المواد المسرلمة مرن المجهرزين، بحيرث يمكرن 
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نتهراء تشرغيل الدفعرة السرابقة لهرا، وبالنتيجرة إأن تصل الدفعة التالية للتشرغيل بالضربط مرع  –ضمن عملية الإنتاج 

يتاح نظام للعمليات بدون وقت عاطرل تنتظرر فيره وحردات حترى يبردأ تشرغيلها أو معالجتهرا، ولا جلات أو عراملون 

فهرو مرنهج للعمليرات . (Stevenson,1994,619)ينتظرون حترى تصرل المرواد والأجرزاء لإجرراء العمرل عليهرا 

هرو إزالرة  (J.I.T)حيرث أن جروهر فكررة ،يحاول تلبية الطل  الفوري بالنوعيرة المطلوبرة وبردون فاقرد أو ضرياا

الفاقرررد نتيجرررة الانتظرررار، والفاقرررد نتيجرررة المرررواد المعيبرررة أو المعرررادة للتشرررغيل، والخرررزين الفرررائض عرررن الحاجرررة، 

ق تخفيضاً في الكلف وتحسيناً فري الإيررادات مرع تخفريض وبدون شو فإن ذلو يحق. والمساحات غير الضرورية

 (.Slack, 1998, 549: 138، 1997العزاوي )في الاستثمار المطلو  

هررو مرردخل منطقرري يهرردف إلررى تحسررين الإنتاجيررة وإزالررة الهرردر والفاقررد،  (J.I.T)مررن هررذا يبرردو بررأن نظررام 

لازمرة فقرط مرن الأجرزاء بالنوعيرة والوقرت والمكران ويعمل على ترأمين الكلفرة الفعالرة للإنتراج وتسرليم الكميرات ال

 . المعدات والمواردكالمناس  باستخدام أقل عدد من التسهيلات 

حررداث تحسررينات مسررتمرة فرري نشرراطات الإنترراج سررواء تلررو المتعلقررة بررالمنتوج أو إفالهرردف مررن النظررام هررو 

 ,Lee, 1992)  منشرأة إلرى أخررى بالعمليات وضمن مبرادئ فلسرفيه مرنرة بالإمكران تطبيقهرا بصريغ مختلفرة مرن

175: Meredith, 1987, 392) . 

 

 في البيئات المختلفة  (J.I.T)الاختلافات في آلية تطبيق نظام 

 وآلية التطبيق الياباني (J.I.T)نظام : أولاا 

 المتبنرري فلسررفة وأسررالي  عمررل فرري الغررر  طررور أساسرراً مررن قبررل اليابررانيين (Just– In– Time)نظررام 

(Slack, 1998, 533).في اليابان قد غيرأسالي  المنظمات الصناعية فري مجرال الأعمرال هذا النظام الذي طور

حيرث حققرت الصرناعة اليابانيرة مسرتوى جيرداً مرن الإنتاجيرة وموقعراً تنافسرياً لمنتجاتهرا وقرد حققرت أنظمرة الإنتراج 

 يعنريواتهرا والردوران السرريع للمخرزون اليابانية هذا الإنجاز من خلال النوعية الأفضرل والمعوليرة العاليرة لمنتج

ن المؤسسرة إ. (Chase & Aquiline, 1995, 275). ارـــــرـكميرة أقرل مرن الاستثمهرداف بمكانيرة تحقيرق الأإ

في اليابان هري شرركة تيوترا التري تبنرت اسرتراتيجية التفراهم والتواصرل والاقتررا  مرع  (J.I.T)الرائدة في تطور 

التري  (Practise)نرت مرن فعرل ذلرو مرن خرلال تطروير مجموعرة مرن المتطلبرات مستهلكيها ومجهزيهرا، وقرد تمك

هررذه التطررورات لررـ تيوتررا والشررركات الصررناعية  . (Just– In– Time)ام ـكونررت الإطررار لمررا نسررميه الآن بنظرر

يرث أن ح .اليابانية الأخرى لاقت التشجيع والدعم من قبل الثقافة الوطنية اليابانيرة والظرروف الاقتصرادية السرائدة

فلسررفة النظررام تنبثررق فرري الأسرراس مررن واقررع بيئررة اليابرران الترري تتصررف بنرردرة فرري المسرراحة، ومحدوديررة الأراضرري 

  .(31، 1993روشي، تالا)    (Fox, a, 1982, 5). المتاحة للاستخدام، وندره الموارد الطبيعية

 .Keneth A. Wantuck. 1983) وبناء على ذلو فقد اعتمدت فلسفة النظام على جانبين أساسريين همرا

Sections 6.5 – 6.4): 

 . والتركيز على القيمة المضافة (Elimination of Waste)زالة جميع مصادر الهدر والضياا والفاقد إ .1
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وذلرو مرن خرلال ترأمين البيئرة الاجتماعيرة الملائمرة لهرم  (Respect for People) لاهتمام بشرؤون العراملينا .2

 .وقدراتهموالاستخدام الكامل لقابلياتهم 

 (J.I.T)فررإن الهرراجس الأساسرري لنظررام  –إزالررة الهرردر والفاقررد والضررياا  –فيمررا يخررص الفقرررة الأولررى 

فاليابانيون مؤمنون صرادقون بضررورة الرتخلص مرن  .وتطبيقاته هو معالجة الفاقد والهدر والضياا بكافة أنواعه

الرذي ينظرر إلرى أن كرل إضرافة زائردة عرن  - (Waste)ن من الهدر والضياا ين موقف اليابانيإ. الهدر والضياا

فلسرفة صرناعية تؤكرد علرى تحقيرق  ءكرون الظرروف المثاليرة لنشرو -الحاجة ولو كان بمقردار حبرة رز تمثرل كلفرة 

 . (Slack,1998,553) أعلى قيمة مضافة بأقل كمية من الهدر

زيرد علرى أقرل كميرة أي شرئ ي" :بأنره (Fujio Ccho)فالهدر والضياا في اليابان يعرف حس  مرا حردده 

.  (Chade & Aquilano, 1995, 240)"كافية من المعدات، المواد، الأجزاء، العراملين اللازمرة فعرلاً للإنتراج

 بتحديده سبعة أنواا من الفاقد والهدر والضياا يج  التخلص منها هي (J.I.T)تعريف  (Fujio Cho)ثم طور 

(Kijoshi Suzaki, 1987, 7-25): 

 Waste from over Production زائد عن حجم الطل  الفعليفاقد الإنتاج ال .1

منتجات وعمليات )فاقد في أوقات الانتظار  .2

 (تنتظر بدء التشغيل

Waste of Waiting Time 

نقررل منتجررات وعمليررات حركررت  نتيجررةاقررد ف .3

 خر دون مبررمن موضع لآ

The Transportation Waste 

 Inventory Waste فاقد نتيجة المخزون الزائد عن الحاجة .4

فاقررررد نتيجررررة العمليررررات الزائرررردة أو غيررررر  .5

 المخططة

Processing Waste 

 Waste of Motion   فاقد نتيجة الحركة غير المبررة .6

 And Waste from Product Defects فاقد نتيجة المنتج المعي  .7

  (Safety Stock) نأو خرزين الأمرا (Surplus)لم يترو مجالاً لوجود الفائض   (J.I.T)هذا المفهوم لـ 

ن لم تسرتخدمه الآن فإنرو لسرت إالاحتفاظ بخزين الأمان، لأنو  (J.I.T)صب  من غير المسموح بموج  نظام أو

 . (Waste) بحاجة للاحتفاظ به الآن، وإلا فإنه سيعتبر بمثابة هدر وضياا

ق المبرادئ السربعة إن الهدر والضياا بأنواعه المذكورة أعرلاه يمكرن الرتخلص منره مرن خرلال تبنري وتطبير

 :(Chose,1995. 241)التالية 

1- Focused Factory network 

2- Group Technology 

3- Quality at The Source  

 

4- (J.I.T)  Production  

 العمل بمبدأ المصنع المركز -1

 لمجاميع العمل بمبدأ تكنولوجيا ا -2

عملرره جيررداً إ –الجررودة عنررد المصرردر  -3

 .منذ البداية
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5- Uniform Plant Loading 

6- Konpan Production Control 

System 

7- Minimized Setup Times 

  (J.I.T)استخدام نظام  -4

 التحميل المتوازن  -5

 استخدام نظام كانبان -6

 وقت التهيئة( تخفيض)تقليل  -7

المبدأ الثاني الرذي تسرتند إليره الفلسرفة اليابانيرة فري تحقيرق مسرتوى متقردم مرن الإنتراج وموقرع فري المنافسرة 

 :الدولية هو

مررام بشررئون العرراملين وترردعيم مشرراركتهم مررن خررلال تررأمين البيئررة الاجتماعيررة الملائمررة لهررم ومررن ثررم الاهت

  (Respect for People)الاستخدام الفاعل لقابلياتهم وقدراتهم

إن إعررلاء شررأن العرراملين يعتبررر مفترراح اليابرران للتطررور، وهرري تجسررد هررذا الشررعار مررن خررلال المبرررادئ 

 : (Chase,1995. 242)الآتية

 Life Time Employment الاستخدام مدى الحياة .1

 Company Unions نقابات الشركات   .2

 Attitudes  Toward Workers المواقف الإيجابية تجاه العاملين .3

 Automation / Robots استخدام الأتمتة والإنسان الآلي .4

اتخررراذ القررررارات فررري المسرررتويات الإداريرررة  .5

فررري فعلرررى عكرررس الحرررال  . ًالررردنيا صرررعودا

الولايررات المتحرردة، الإدارة العليررا فرري اليابرران 

نادراً ما تتخرذ قررارات تشرغيليه لكنهرا تركرز 

 على القرارات الاستراتيجية

Bottom– round  Management 

 Subcontractor Network المشاركة في التجهيز .6

 Quality Circles حلقات الجودة .7

 

 ت الصناعية غير اليابانية آللتطبيق في المنش – (J.I.T)في آلية عمل  –مدى ملائمة المبادئ اليابانية : ثانياا 

 -غير اليابانية مدى إمكانية تطبيق المبادئ اليابانية السابقة على الشركات الىلو حاولنا التعرف 

كانية ونقابات الشركات تستمد إم ،والمشاركة بالتجهيز ،أن مبدأ الاستخدام مدى الحياة :لوجدنا -الأمريكية مثلاً 

 Attitudes) أما المواقف الإيجابية تجاه العاملين .تطبيقها من الثقافة اليابانية والنظام الاقتصادي الياباني

Toward Workers)  ،ًوالقرارات الإدارية في المستوى الأدنى صعودا(Bottom – Round 

Management) ودة ـوحلقات الج(Quality Circles) فإن  ،عليه .رة اليابانيةفإنها من خصائص نمط الإدا

 .(Chose,1995.276)-مثلاً  الأمريكية -غير اليابانية هذه المبادئ الست غير ملائمة  للشركات
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فإنها   (Focused Factory Networks and Aautomation) ةـأما مبدأ المصنع المركز والأتمت

والاستثمارية الرئيسية التي تنفذ من قبل  في الشركات الأمريكية وأنها تعتبر من القرارات الاستراتيجية مطبقة

 .الإدارات العليا

فإنهرا ليسرت فقرط ممكنرة التطبيرق فري الشرركات ( من مبادئ إزالة الهدر والضرائع: )العناصر الست الباقية

 . العمليات يريالأمريكية ولكنها تعتبر ميدان ومجال عمل أساسي لمد

فري  (J.I.T)ناهج والمبادئ اليابانيرة المتعلقرة بنظرام أن هناو صعوبة في تطبيق بعض الميتض  من ذلو ب

والمشاركة في التجهيز غير شرائعة  ،ونقابة الشركات ،حيث أن مبدأ الاستخدام مدى الحياة،غيراليابانيةالشركات 

كذلو الشركات الأمريكية والكندية عادة ما تسرتخدم أسرلو  التخطريط واتخراذ القررار  .في الولايات المتحدة وكندا

 Top –Down Planning Management)ذ ـوتدفعرره إلررى المسررتوى الأدنررى للتنفررالمسررتوى الأعلررى  فرري

Structure)   الذي هو على النقيض من الأسلو  الياباني حيرث ترتم صرناعة القررار فري المنظمرات اليابانيرة مرن

 Chose & Aquatint)  (Bottom– Round Management)أو  (Down- Up)أسررفل إلررى أعلررى 

1975.246) . 

ن نسررتنتج برأن هنرراو صرعوبة فرري تطبيرق بعرض المنرراهج والمبرادئ اليابانيررة المتعلقرة بنظررام أيمكن مرن هرذا

(J.I.T) هرو تبنري  الشرركات هرذه أن مرا يمكرن أن يناسر و، في الشركات العاملة خارج البيئه الصناعية اليابانيرة

 . (J.I.T)الاتجاه العام للفلسفة اليابانية فيما يتعلق بنظام 

 

  الوفورات المتحققة من استخدام نظام(J.I.T)  كما تبينها الدراسات التطبيقية 

فري بيئرات تصرنيعية مختلفرة وبالأسراس  (J.I.T)يستعرض هذا المبحث نتائج الدراسات التطبيقية لنظرام 

ومرن ثرم  وتحليرل هرذه النترائج فري كرل بيئرة( الشركات اليابانية، والشركات الأمريكية، والشرركات البريطانيرة)

جررراء مقارنررة بررين نتررائج التطبيررق بهرردف إثبررات صررحة فرضررية البحررث مررن عرردمها وبالتررالي الخررروج بنتررائج إ

 . وتوصيات تدعم هدف البحث

 

  (J.I.T)المنافع والوفوارت في نظام :أولاا 

ض  في مجموعة من الدارسات حيث أوضحت إحصائية شرملت اعلى نحو و  (J.I.T)فوائدتجسدت 

 (J.I.T)ن نظررام أمررن العينررة قررد عبرررت عررن قنررـاعتها برر (%8604)صررناعية أمريكيررة أن ة أمنشرر (1335)

فائردة مرن  ةعدم حصول منظماتهم على أي (%5)بينما أكد أقل من . على العموم قد حقـق فوائد لمنظماتهم

 . (Richard,.E.White,1993 in Cchase.1995,247) (J.I.T)تطبيق نظام

فري  ةحداو ةالوقت اللازم لإنتاج وحد)  (Throughput) ت الإنتاجن وقأأو ضحت الإحصائية ب دوق

ن المنظمرات أكما بينت الإحصائية ب. (%5904)قد انخفض كمعدل بنسبة ( المصنع من البداية إلى النهاية

بطريقررررة مثاليررررة   (J.I.T) كثررررر تسررررتخدم التطبيقررررات الإداريررررة لنظررررامأعامررررل أو  (533)الترررري تسررررتخدم 
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(Typically) ن نظرام أوكرذلو تبرين بر. عامرل (533)قرل مرن أن تلرو التري تسرتخدم كثر مرأ(J.I.T)  كران

بأنه وبغض النظر  (Chase)ويؤكد . بمثابة خبرة واسعة ومتراكمة لفترة طويلة بالنسبة للمنظمات الكبيرة

 .ينعن الحجم أو طبيعة العملية المستخدمة، فقد تبين بأن النظام يقدم فوائد كبيرة للصناعيين الأمريكي

مصرنع  (83)ففري دارسرة لرـ. (J.I.T) وفي أوروبا كذلو عدد من المنظمات لمست فوائد تطبيق نظام

 ;Amrik,1987, pp3-41)تري كانت المنافع والتطورات علرى النحرو الآ (J.I.T) أوروبي يستخدم نظام

in Chase, 247): 

 (53%) كمعدل تخفيض في المخزون. 

 (53 – 73% )نتاج الوحدة الواحدةتخفيض في الوقت اللازم لإ. 

 تخفيض في وقت الإعداد  (%53)كثر من أ  . 

 (23 – 53%) زيادة في الإنتاجية  . 

  العائد على الاستثمار لهذه المصانع التي تستخدم(J.I.T)  شهرأ( 9)قل من أ . 

 من الدراسات تشرير إلرى أن زيرادة الكفراءة هري نتيجرة طبيعيرة لتنفيرذ فلسرفة اً وبصورة عامة فإن كثير

(J.I.T)  ي ــــــــــــلأنها تعزى إلى التخفيض ف(Cupla 1989, 117, Hall 1989, 315-318): 

    93 – 33 (%75)زمن المنتوجات النهائية% 

   63 – 33 (%45) نسبة المرفوضات% 

    53 – 33 (%43)النفقات الرأسمالية والخزين% 

وائد الكبيرة التي تحققها فلسفة ن الفأمع الكثير من الباحثين بش  (Egbelu,1989,117–124)ويتفق 

(J.I.T)  ت آفرري المنشرر -ن هنرراو قيرروداً علررى تنفيررذ النظررام خررارج حرردود البيئررة اليابانيررة أنرره يرررى بررأإلا

 :ومنها –الأمريكية بالذات 

ين المنتشرين في الساحة الكبيرة للولايات المتحدة تجعل تعدد مرات تسليم المرواد زالفجوة الإقليمية بين المجه .1

 . غير عملي ياً يوم

سرريطرة كبيرررة علررى المجهررزين والاتصررال المباشررر معهررم لنقررل المعلومررات الخاصررة  (J.I.T)تطلرر  تطبيررق ي .2

 له ولتوفير المواد بالمواصفات المطلوبة في الوقت المحدد، وهرذا مرا يصرع  علرى ستعدادالحقيقي للإ بالطل 

  .ة على فرض الشروط واكتسا  المجهزينالأمريكية خاصة الصغيرة منها التي لا تمتلو القدر شركاتال

 تسرتطيع تحملهرا إلا عردد عادة تصرميم وترتير  المكرائن الكبيررة لتخفريض وقرت التهيئرة يتطلر  كلفراً عاليرة لاإ .3

 .الكبيرة شركاتمحدود من ال

 (J.I.T)مرن اليابران والولايرات المتحردة جعلرت تنفيرذ  الاختلافات الثقافية فري قريم العمرل برين العراملين فري كرل   .4

 . حدود اليابان ذا قيود كثيراً ما يصع  تجنبها خارج

    فرري كررل مررن (J.I.T)ورات المتحققررة مررن تطبيررق نظررام فرروالدراسررات التطبيقيررة التاليررة توضرر  الفوائررد والو

 .الأمريكية والبريطانية واليابانيةالشركات 
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 نتائج الدراسات التطبيقية في بيئات مختلفة :ثانياا 

 سات التطبيقية التي أجريت على النظام في بيئة التصنيع الأمريكيةنتائج الدرا  –أ 

 ةيرة مرن تطبيرق فلسرفتلآاصرناعية أمريكيرة أظهررت الفوائرد  شرركاتدراسة أجريت على خمسة - 1

(J.I.T)  (Dilworth. 1989. 373): 

 

 ت اطــــــــــــــــــــــالنش %ة النتائج المتحقق

 1 تخفيض فترات الانتظار 93

 2 تخفيض الخزين 63

 3 تخفيض زمن التهيئة 43

 4 تخفيض كلف الشراء  11

 5 تخفيض كلف النوعية  58

 6 زيادة إنتاجية العاملين                                  53

ومرن أهرم  م1986راسة أخرى أجرت عملية مس  للشركات الأمريكية التي طبقت النظام عام د- 2

 :(58، 1997، الياسين) الآتينتائج هذا المس  

 

النتائج 

ة المتحقق

% 

 ت اطــــــالنش

 1 ارتفاا معدل دوران الخزين  97

 2 ارتفاا معدل تخفيض تعهدات التجهيز في مواعيدها 75

 3 انخفاض كلف التالف  43

 4 النوعية مستوى ارتفاا  33

 

 (Havley-Davidson)  اتـــــــــــــــــــــــــرلشرك(  1986-1982)راسة أجريت من عرام د- 3

 (:95، 1993 ،يشالاترو)نها حققت النتائج الآتية أتبين  (J.I.T)التي استخدمت مدخل نظام 

 ت اطـــــــــــشنال % النتائج المتحققة

 1 ن الخزين ازيادة معدل دور 23

 2 زيادة الإنتاجية لكل عامل  53

 3 انخفاض كلف العمل المعاد 83

 4 النوعية  تخفيض كلف ضمان 46
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 وتوصررلت إلررى النتررائج الإيجابيررة الآتيررة 1991راسررة تطبيقيررة أجريررت علررى النظررام فرري عررام د- 4

(Fouad .1991.  78 –124): 

 ت (J.I.T)الأهداف الرئيسية لنظام  % النتائج المتحققة

 1 تخفيض وقت الأعداد 8303

 2 تطوير التنظيم الداخلي 8303

 3 استخدام جلات صغيرة 1607

 4 استخدام عاملين متعددي المهارات والمهن 8306

 5 برنامج نظام كانبان 66071

 

 ت (J.I.T)التحسينات المتحققة من تطبيق  % النتائج المتحققة

 1 تحسين الجودة  53

 2 زيادة الإنتاجية  1607

 3 زيادة كفاءة الشركة  53

 4 تحسين تصميم المنتج  3303

 5 سي تحسين الموقع التناف 1607

 6 تخفيض المخزون  53

 7 تخفيض فترات التوريد  3303

 -  8 تقليل المساحة 

 9 تقليص تكلفة البيع  6607

 13 تقليص العمل المكتبي  3303

 

أثبتت أن جميعها تتفق علرى  1989صناعية أمريكية في عام  شركه( 33)وفي دراسة أجريت لـ -6

 :(Lee,1989, 9) الآتيمتمثلة ب (J.I.T)تحقيق الفوائد من تطبيق 

 

 ت اطــــــــالنش % النتائج المتحققة

 1 تحسين النوعية  78

 2 تخفيض الخزين  78

 3 تخفيض الكلف  63

 4 تخفيض دورة الإنتاج  57
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صررناعية وقررد توصررلت الدراسررة الررى النتررائج الآتيررة فرري عررام  شررركة( 22)أجريررت دراسررة علررى  -6

 :(59 ،1998 ،فاطمة)1994

 

 ت الخصائص % لمتحققةالنتائج ا

 1 تخفيض عدد المجهزين 67

 2 تخفيض حجم الإنتاج المعاد والتالف 44

 3 تقليل وقت تهيئة المكائن 47

 4 تخفيض الكميات من الخزين الإجمالي 46

ومرن نترائج الدراسررات السرابقة التري أجريررت علرى بيئررة التصرنيع الأمريكيرة ولسررنوات عردة نلاحررظ أن 

جرراء إويمكن توضي  ذلرو مرن خرلال . (J.I.T)ة حققت وفورات كثيرة من تطبيق نظام الشركات الأمريكي

بين الحالة المثالية للنظام متمثلرة  -للفقرات المشتركة التي تحقق فيها وفورات في الشركات المختلفة-مقارنة

هرداف وبيران فضرل النترائج التري حققتهرا الشرركات الأمريكيرة للوصرول إلرى هرذه الأأفي الأهرداف المثاليرة و

 : تيلآاوكما موض  في الجدول  .الفرق بينهما للوصول إلى الحالة المثالية

 ( 3)جدول 

 (متوسط الدراسات السابقة)فضل النتائج أو (J.I.T)الحالة المثالية لنظام 

 .التي حققتها الشركات الأمريكية من النظام

الفرق بين الحالة 
المثالية والنتائج 

 % المتحققة فعلاً 

النتائج التي  فضلأ
حققتها الشركات 

 % الأمريكية

الحالة المثالية 

 (J.I.T) لنظام
% 

 ت الأهــداف

 1 تخفيض المخزون  133 78 22

 2  عدادتخفيض وقت الإ 133 8303 1607

 3 تخفيض وقت التوريد  133 3303 6607

 4 تخفيض كلف التلف  133 83 23

 5 تخفيض وقت المناولة  133 93 13

 -  -  6 لات عطتقليص ال 133

 -  -  7 ه بحجم الوج واحدة وحدة(1)

 (J.I.T)فضل النتائج التي حققتها الشركات الأمريكية نتيجة استخدام نظرام أنلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن 

حترى تصرل %( 22)وتحتاج الشرركات إلرى نسربة تخفريض %( 78) كان في تخفيض المخزون حيث وصلت إلى

وتحتراج لكري تصرل إلرى  %(8303)عرداد وصرلت إلرى للنظام وكذلو بالنسبة لتخفيض وقرت الإ إلى الحالة المثالية

وهري نسربة %( 93) وهي نسبة قليلة، وكذلو بالنسبة لوقت المناولة حيث خفضتها إلرى%( 1607)الحالة المثالية 

و وقررت المناولررة تخفرريض جيرردة جررداً مقارنررة ببقيررة الأهررداف وتكرراد تقتررر  مررن تحقيررق الهرردف المثررالي للنظررام وهرر

شرارت لهرا أالصفري وهكذا بالنسبة لبقية الأهداف وهناو وفورات وفوائد كبيرة حققتهرا الشرركات الأمريكيرة كمرا 

 . نتائج الدراسات السابقة

 جريت على النظام في بيئة التصنيع البريطانية أنتائج الدراسات التطبيقية التي -  
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خرجررت  (J.I.T)البريطانيررة الترري طبقررت نظررام علررى الشررركات  1991فرري دراسررة أجريررت عررام - 

 : (Fouad,1991, 78-124)ة ـــــــــــــــــــــــبالنتائج الإيجابية التالي

 ت  (J.I.T) الأهداف الرئيسية لنظام % النتائج المتحققة

 1 عداد تخفيض وقت الإ 6403

 2 تطوير التنظيم الداخلي  6903

 3 استخدام جلات صغيرة  3507

 4 استخدام عاملين متعددي المهارات  4304

 5 برنامج تدري  شامل  5701

 6 برنامج نظام كانبان  8507

 

 ت (J.I.T)التحسينات المتحققة من تطبيق  % النتائج المتحققة

 1 تحسين الجودة  69

 2 زيادة الإنتاجية  3507

 3 زيادة كفاءة الشركة  6903

 4 تحسين تصميم المنتج  53

 5 تحسين الموقع التنافسي  2806

 6 تخفيف المخزون  7104

 7 تخفيف فترات التوريد  3507

 8 تقليص المساحة  5701

 9 تقليل تكلفة البيع  1403

 13 تقليص العمل المكتبي 2109

ن الشررركات أنلاحررظ  مررن نتررائج الدراسررة السررابقة الترري أجريررت علررى بيئررة التصررنيع البريطانيررة

يوض  الحالرة المثاليرة ( 2)رقم  والجدول ،(J.I.T)ورات كثيرة من تطبيق نظام البريطانية حققت وف

بقية للوصرول إلرى فضل النتائج المتحققة لهذه الشركات والفرق بينهما عبارة عن النس  المتأللنظام و

 (2)جدول رقم                           :الأهداف المثالية

 فضل النتائج أو  (J.I.T)الحالة المثالية لنظام 

 ركات البريطانية من النظامالتي حققها الش

المثالية  الفرق بين الحالة
 %المتحققة والنتائج

افضل النتائج التي حققتها 
 %الشركات البريطانية 

الحالة المثالية 
 للنظام

 ت الأهـــداف

 1 تخفيض المخزون  133 7104 2806

 2 تخفيض وقت الإعداد  133 6403 3507

 3 تخفيض وقت التوريد  133 3507 6403

 -  -  4 تخفيض التلف  133

 5 تخفيض وقت المناولة  133 3507 6403

 -  -  6 لات طتقليص الع 133

 -  -  7 حجم الوجيه  وحدة واحدة(1)
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فري تخفريض المخرزون كانت فضل النتائج التي حققتها الشركات البريطانية أنلاحظ أن  (2)رقم من نتائج جدول 

وكرذلو %( 2806)ى الحالة المثالية للنظام إلى نسربة تخفريض وتحتاج كي تصل إل%( 7104)حيث وصلت إلى 

والفرق كبيرر بينهمرا وبرين %( 6403)عداد والتي وصلت إلى ل نتيجة في تخفيض وقت الإضفأحققت الشركات 

 .وصولها إلى الحالة المثالية لكن مع هذا فهي بذلو حققت وفورات من تطبيق النظام وكما أشارت لها الدراسة

البريطانيرة مرع النترائج التري  شرركاتالنتائج السابقة التي توصلت إليها الدراسة عند تطبيقهرا علرى ال وعند مقارنة

الأمريكيرة فري تحقيرق  شرركاتالأمريكيرة تبرين تفروق ال شرركاتتوصلت إليها نفرس الدراسرة عنرد تطبيقهرا علرى ال

كررائن مواسررتخدم ال (Kanban) باسررتثناء اسررتخدام نظررام كانبرران( 3 رقررم الجرردول هكمررا يوضررح)  (J.I.T)أهررداف 

 .ت البريطانيةآالصغيرة، إذ تفوقت عليها المنش

ت البريطانيررة حققتهررا بزيررادة عررن آن المنشررإفرر(J.I.T) وفيمررا يتعلررق بتحقيررق الفوائررد المتوقعررة مررن تطبيررق فلسررفة 

 . كبرأنسبة الأمريكية ب شركاتستثناء تخفيض كلف البيع والعمل الورقي فقد حققتها الإالأمريكية ب شركاتال

 (1)جدول

  (J.I.T)ة في استخدام نظام ققورات المتحفمقارنة الو

الأمريكية والبريطانية الشركات بين
* 

  الخصائص المختبرة  الأمريكية البريطانية

 عداد والتهيئةتخفيض وقت الإ 8303% 6403%

الأهداف الرئيسية 

 (J.I.T)لنظام 

 ي تطوير التنظيم الداخل 8303% 6903%

 استخدام مكائن صغيرة  1607% 3507%

 استخدام عاملين متعددي المهارات  8306% 4304%

 برنامج تدربي شامل  6607% 5701%

 (Kanban)استخدام نظام  6607% 8507%

 تحسين الجودة  53% 2806%

( الوفورات)الفوائد 
الناتجة من تطبيق 

 (J.I.T)نظام 

  تحسين الإنتاجية 1607% 3507%

 زيادة كفاءة المنشاة  53% 6903%

 تحسين تصميم المنتج  3303% 53%

 تحسين الموقف التنافس 1607% 2806%

 تخفيض الخزين  53% 7104%

 تخفيض فترات الانتظار  3303% 3507%

5701%  ----  تقليص المساحة 

 تقليل لكلف البيع  6607% 1403%

 تخفيض العمل الورقي 3303% 2109%

 .(Fuoad,1991,78–124) (98 -97، –1993 الاتروشي،)*  
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وجردت نفسرها  (J.I.T)البريطانيرة تطبيرق فلسرفة  (Cummins Engine)عندما قررت شركة 

متخلفرة كثيرراً عررن الشرركات المنافسررة وخاصرة اليابانيررة منهرا وقرد أدى هررذا القررار بهررا إلرى تخفرريض 

 :(Wild. 1995. 202)  الآتي التخفيض فيالى  ذلو النشاطات التي لا تحقق قيمة مضافة إذ أدى

 

 1 تخفيض المصاريف الصناعية 33%

 2 تخفيض المساحة اللازمة  31%

 3 تخفيض العمل تحت الصنع  97%

 4 تخفيض حجم الخزين  أيام 7 –يوم  29من 

 : نتائج الدراسات التطبيقية التي أجريت على النظام في بيئة التصنيع اليابانية- ج 

 :(96، 1993الاتروشي، )وقد توصلت إلى النتائج التالية  1983راسة أجريت في عام د -

 

 1 تخفيض الخزين 45% – 16

 2 نتاجوقت الإتقليل  53% – 23

 3 تحسين الإنتاجية 53%

 4 تخفيض المرفوضات 93%

ة حققرت نترائج فري دراسرته التري أجراهرا علرى النظرام أن الشرركات اليابانير  (Smith)ما أشرار  ك -

- Smith,1989 334)ي  وكمرا يلر (J.I.T) إيجابية من تطبيرق نظرام الإنتراج فري الوقرت المحردد

435): 

 . (%93)تخفيض الخزين بنسبة  .1

 . (%85)عداد بنسبة خفيض وقت الإت .2

 .الاعتماد على مجهزين وصل عددهم على الأكثر ثلاثة مجهزين .3

 . (%95)تخفيض التالف  .4

 .  %(75)تخفيض وقت المناولة  .5

ومررن نتررائج الدراسررات السررابقة الترري أجريررت علررى بيئررة التصررنيع اليابانيررة نلاحررظ أن الشررركات 

( 4) رقررم فكرررة النظررام حققررت فوائررد كثيرررة مررن تطبيقهررا لهررذا النظررام والجرردول وجرردتأاليابانيررة الترري 

الحالرة المثاليرة يوض  الحالة المثالية للنظام وأفضل النتائج المتحققرة لهرذه الشرركات والفروقرات برين 

  .وأفضل النتائج المتحققة
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 (4)جدول رقم 

 مفضل النتائج التي حققتها الشركات اليابانية من النظاأالحالة المثالية للنظام و

 الفرق بينهما
% 

افصل النتائج التي 
حققتها الشركات 

 %اليابانية

الحالة المثالية 

  (J.I.T) لنظام
% 

 ت الأهــداف

 1 زون تخفيض المخ 133 93 13

 2 تخفيض وقت الأعداد 133 85 15

 -  -  3 تخفيض وقت التوريد  133

 4 تخفيض كلف التلف  133 95 5

 5 تخفيض وقت المناولة  133 75 25

 -  -  6 تقليص العطلات 133

 -  -  7 حجم الوجبة وحدة واحدة(1)

اتجراه تحقيرق أهرداف النظرام فضل بأومن نتائج الجدول السابق نلاحظ أن الشركات اليابانية حققت نتائج 

عرداد وهري قريبرة مرن الحالرة المثاليرة للنظرام، وخفضرت وقرت الإ (%93)حيث خفضت المخزون إلى 

وهي قريبة جداً مرن العيرو  الصرفري التري ( %95)وكذلو خفضت العيو  والتلف إلى  (%85)إلى 

تعد من النتائج الجيدة التري  هذه النتائج. (%75)يهدف إليها النظام، وأخيراً خفضت وقت المناولة إلى 

 .  وصلت إليها الشركات اليابانية مقارنة ببيئات التصنيع التي تم ذكرها سابقاً 

 نتائج الدراسات التي أجريت على النظام في الشركات الأوربية - 3

 :(Amrik,1987.pp3-41) تيةلآامصنع في أوربا وتوصلت إلى النتائج ( 83)دراسة أجريت على  -

 

 ت النشـــــاط  ئج المتحققة النتا

 1 تقليل الخزين  53%

 2 تخفيض الوقت اللازم للتهيئة  53%

 3 زيادة الإنتاج  35%

 4 (J.I.T)تقليل فترة الاسترداد  للاستثمار في نظام  شهر ( 19)قل من أ

للحكرم علرى هرذه ى دراسة واحدة لدى الباحث فإن نتائج دراسرة واحردة لا تعرد مقياسراً ولعدم توفر س ونظراً 

ن النتائج التري وصرلت إليهرا الشرركات الأوربيرة جيردة إالبيئة بأنها لم تحقق مزايا ووفورات جيدة، ولكن مع هذا ف

 .(%35)حيث أنها خفضت الخزين ووقت التهيئة إلى النصف وزادت إنتاجيتها 

كرل مرن الشرركات اليابانيرة بين  (J.I.T)مقارنة النتائج المتحققة من استخدام نظام ( 5)رقم جدول اليوض  

                                 .والأمريكية والبريطانية
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 (5)جدول 

 بين (J.I.T)مقارنة النتائج المتحققة من استخدام نظام 

 الشركات اليابانية والأمريكية والبريطانية

الشركات 
 %البريطانية

الشركات 
 %الأمريكية 

الشركات 
 %اليابانية

 ت الأهــــــــــــداف  

 1 زون تخفيض المخ 93 78 7104

 2 عداد تخفيض وقت الإ 85 8303 6403

3507 3303  -  3 تخفيض وقت التوريد 

 -  4 تخفيض كلف التلف  95 83

 5 تخفيض وقت المناولة  75 93 3507

بينمرا الشرركات  (%93)من نتائج المقارنة أعلاه نلاحرظ أن الشرركات اليابانيرة خفضرت المخرزون بنسربة 

عرداد ، أمرا بالنسربة لوقرت الإ(%7104)، والشركات البريطانية خفضرته بنسربة (%78)الأمريكية خفضته بنسبة 

وخفضررته ( %8303)بينمررا الشررركات الأمريكيررة خفضررته بنسرربة  (%85)فقررد خفضررته الشررركات اليابانيررة بنسرربة 

 . (%3507)بينما الشركات البريطانية فقد خفضته بنسبة ( %3303)الشركات الأمريكية بنسبة 

بينمرررا الشرررركات الأمريكيرررة خفضرررتها بنسررربة ( %95)اليابانيرررة كلرررف التلرررف بنسررربة وخفضرررت الشرررركات 

بينمررا الشررركات الأمريكيررة خفضررتها  (%75)، أخيررراً خفضررت الشررركات اليابانيررة وقررت المناولررة بنسرربة (83%)

 . (%3507)وخفضتها الشركات البريطانية بنسبة  (%93)بنسبة 

مقارنرة  (J.I.T)ورات مرن اسرتخدام نظرام فررائرده فري تحقيرق الومن هذا يتبين أن الشركات اليابانية كانت 

البحرث  ةضريربمثيلاتها الأمريكية والبريطانية تليها فري ذلرو الشرركات الأمريكيرة ثرم البريطانيرة وهرذا مرا يؤكرد ف

 .ورات مختلفة عند تطبيقه باختلاف البيئات التي يطبق فيهافيحقق و (J.I.T)ن نظام أالقائلة ب

التطبيقيرة سريناقه البحرث  دم وتعزيرزاً لمرا توصرل إليره البحرث مرن خرلال نترـائج الدراسرـاتإضافة لما تق

من الشركرـات اليابانيرة  في كـل   (J.I.T)على الفوائد والوفورات التي تحققت نتيجة تطبيق فلسفـة  الحالاتبعض 

 . في الولايات المتحدة الأمريكيةمن تطبيقه في المصانع اليابانية العاملة  والأمريكية وكذلو الوفورات المتحققة

 (J.I.T)تقريررراً عررن عينرره لخمررس شررركات يابانيررة تسررتخدم فلسررفة (  (Sepehri,1980 حيررث قرردم سرريبرا

ملخصراً لنترائج الشرركات ( 7و6و5) ولاالجردتبيّن . (J.I.T)شركة أمريكية طبقت مفاهيم نظام  (13) مقارنة مع

عررداد، وكررذلو الأمريكيررة فرري تحسررين الإنتاجيررة، تخفرريض زمررن الإ( J.I.Tنتيجررة تطبيررق فلسررفة )اليابانيررة الخمررس 

 . وفورات الساحةوتخفيض المخزون، تحسين الجودة وتخفيض أزمنة الإنتاج، 

زيرادة فري  (%45)ففي الشركات اليابانية كانت الزيادة في الإنتاجية ملحوظة إلى حد كبيرر وتترراوح مرن 

 15)كانون، بينما في الشركات الأمريكية زادت الإنتاجية بنسبة زيادة في شركة  (%153)شركة توكاريكا إلى 

 . كمتوسط لكل الشركات وهي نسبة أقل من متوسط الزيادة في الشركات اليابانية (75% –

عداد في الشركات اليابانية كانت واضحة وكبيرة ووصلت كمتوسرط لكرل كما أن التخفيضات في أزمنة الإ

عرداد فري شرركة يانمرار اليابانيرة تخفريض حيرث وصرل تخفريض زمرن الإ (%7309)الشركات عينرة البحرث إلرى 
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وهرو أكبرر مرن متوسرط . وهكرذا %(9307)ثرم شرركة كرانون  (%9406)تليها شركة هيتاشي بمتوسرط  (96%)

 . (%4809)التخفيض في الشركات الأمريكية الذي كان بمتوسط 

برين العمليرات حيرث تبرين الإحصرائية  عداد يؤدي إلى تخفيضات في مخزون مراهذا التخفيض في زمن الإ

في الجدول المرذكور أن كرل الشرركات اليابانيرة حققرت انخفاضراً فري المخرزون ونسر  متفاوترة وبمعردل تخفريض 

لكررل الشررركات اليابانيررة إلا أنرره أقررل مررن متوسررط التخفرريض فرري زمررن الإعررداد المتحقررق فرري  (%4709)مقررداره 

 . (%6304)الشركات الأمريكية الذي بلغ 

كانت تحسينات الجرودة كبيررة لكرل الشرركات الخمرس اليابانيرة عينرة البحرث تتقردمها شرركة يانمرار حيرث و

وكران متوسرط  (%54)ثم شركة كانون حيرث انخفضرت العيرو  بنسربة  (%72)انخفض عدد العيو  بها بنسبة 

الشرركات الأمريكيرة إلا أنه أقرل مرن متوسرط التحسرين فري  (%4402)التحسين في الجودة في الشركات اليابانية 

 . (%4607)الذي بلغ 

وتبين أن جميع الشركات حققت وفورات هامة في المساحة وانخفاض في زمن الإنتاج حيرث بلرغ متوسرط 

وهررو أكبررر مررن التخفرريض الررذي تحقررق فرري الشررركات  (%63)التخفرريض فرري المسرراحة فرري الشررركات اليابانيررة 

أما متوسط التخفيض في أزمنرة الإعرداد فري الشرركات (. %4505كمتوسط لكل الشركات )الأمريكية والذي بلغ 

 . (%5806)مقارنة بمتوسط التخفيض في الشركات الأمريكية الذي بلغ  (%85)اليابانية فبلغ 

وأدواترره كآليررة عمررل حققررت نتررائج  (J.I.T)ممررا تقرردم نسررتنتج أن الشررركات اليابانيررة الترري اسررتخدمت فلسررفة 

فري مجرال الإنتاجيرة، تخفريض زمرن  –أيضراً  (J.I.T)التري اسرتخدمت فلسرفة  –متقدمة على الشركات الأمريكية 

عررداد، ووفررورات فرري المسرراحة، وأزمنررة الإنترراج بينمررا تقرردمت عليهررا الشررركات الأمريكيررة فرري مجررال تحسررين الإ

 . الجودة، تخفيض المخزون

ئرد متعرددة تختلرف يحقرق وفرورات وفوا (J.I.T)مما يؤكد صحة فرضية البحث القائلة برأن اسرتخدام نظرام 

 . باختلاف البيئات التي يطبق فيها

حيررث أقامررت . ولرردعم هررذه النتيجررة نسررتعين بالنتررائج الترري حققتهررا المصررانع اليابانيررة فرري الولايررات المتحرردة

 .ت اليابانية تسهيلات تصنيع في الولايات المتحدة طبقوا فيها أساليبهم التصنيعيةآالمنش

فرري بدايررة السرربعينات مصررنع تجميررع تلفزيونررات  (Matsushita)يتا شررترت ماتسوشررأفعلررى سرربيل المثررال 

وكران للمصرنع سرجل ضرعيف فري كرل مرن الإنتاجيرة والجرودة . فررنكلين بولايرة الينروي (Motorola)موتورولا 

كران فري مقردور مرا تسوشريتا زيرادة  –ولكرن خرلال ثرلاث سرنوات  –( عير  فري كرل وحردة تامرة 153أكثر مرن )

مع ذلو فإن نمطيرات الجرودة ظلرت . وتخفيض العيو  إلى أقل من أربعة في كل مائة وحدة (%33)الإنتاجية بـ 

 . عن المصانع اليابانية المقارنة مما يؤكد تأثير البيئة على نتائج تطبيق نظام (%305)منخفضة بحوالي 

فرري  (Warwick)مصررنع تلفزيونررات وروو  1977اليابانيررة فرري عررام  (Sanyo)ذلو اشررترت سررانيو كرر

مرن الطاقرة الإنتاجيرة  (%83) د أنحرإلرى  –قبل الشرراء  –ست سيتي بولاية اركنساس، انخفضت المبيعات فور

مرن الأسرهم وكانرت تشرتري معظرم مخرجرات  (25%) (Sears)متلكرت مؤسسرة سريرز أثرم . للمصنع قرد توقفرت
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إلررى الصررناا إنترراج وروو تحررت علامتهررا التجاريررة، وكانررت الجررودة سرريئة جررداً بدرجررة رجعررت مؤسسررة سرريريز 

اليابانيين من أجل تلبية معظم احتياجاتهم، وبعد أن تولت سانيو الأمر بحوالي شهرين تحسنت الجرودة مرن معردل 

 ,Y.Tsurumi, 1981)بينما إنتاجية الخط تحسنت بدرجة كبيرة  (%5)لأقل من  (%33)عيو  يقدر بحوالي 

8)   . 

اليابانيررة مصررنع  (Kawasa ki Motors)تجربررة أخرررى، حيررث افتتحررت شررركة كرراوازاكي موتررورز  

اشرتغل المصرنع . م لصنع الدراجات النارية، وأضافت منتجات أخرى فيما بعد1975راسكا عام بلنكولن بولاية ن

لقرد بردأ فعرلاً . م بمديرين رئيسيين يابرانيين1981بمديرين وعمال أمريكيين، ولكن تم تشغيله في عام  –أصلاً  –

أمريكري، بنراء علرى معرفرة حصرل عليهرا عرن عمليرات كراوازاكي اليابانيرة، ولكرن  بمدير مصنع (J.I.T)برنامج 

 وهرذا مرا يؤكرد ضررورة دراسرة مفهروم. ن أكملوا تحول المصنع الأمريكي إلرى الطررق اليابانيرةين اليابانييالمدير

(J.I.T) ت منافسرة حيرث عنردما أصربح. لاكتسا  معرفة نافذة إلى الطررق اليابانيرة فري ترشريد قررارات التشرغيل

السعر والجودة اليابانية قوية جداً، كان هناو اعتقراد فري الأصرل برأن الأسربا  ترجرع جرذرياً إلرى ثقرافتهم والردعم 

ن الردعم الثقرافي والبيئري لبيئرة العمرل هامرة برلا شرو، إلا أن الأسربا  الهامرة إ. المقدم من التوظيف طويل الأجرل

 . الحقيقية توجد في أرضية المصنع

مرا إذا  –مع التسليم بنمروذج شركوبيرجر لكيفيرة عمرل نظرام التصرنيع اليابراني  –ا بهدف معرفة ولو تساءلن

ن الدراسرات تشرير إلرى أن إ. كان ممكناً نقل المفاهيم خارج البيئرة اليابانيرة أو مرا إذا كانرت ذات اعتماديره ثقافيرة 

ي كرراوازاكي، ومررا تسوشرريتا، وسررانيو، يطبررق فرري عمليررات التصررنيع الأمريكيررة اليابانيررة فرر –حقرراً  –النظررام الآن 

 . ن إدارة هذه المصانع يابانية والعمال أمريكيونإ. وشار ، وسوني

بردليل حرالات الشرركات  (J.I.T)إلا أنه توجد الآن شركات أمريكية صرفه كثيرة أدخلت مفاهيم وأسالي  

وتحليل نتائجه في هذه الدراسة  الذي تم مناقشته (Sepheri) 1986الأمريكية الواردة في ملخص تقرير سيبريا 

إلرى الولايرات  (J.I.T)إضافة إلى نتائج الدراسات في المبحث السابق وهذا ما يؤكد إمكانية نقرل طررق وأسرالي  

يعرد الثمررة الحقيقرة للنظرام الحضراري  (J.I.T)عليه وعلى الرغم من أن نظام . المتحدة وأماكن أخرى في العالم

ت الأمريكيرة فإنره لريس هنراو أيرة آتختلف وبنسبة كبيرة عن تلرو التري تتميرز بهرا المنشروالاتجاهات اليابانية التي 

 . ت الصناعية غير اليابانيةآتحول دون تطبيقه في المنش (J.I.T)موانع متأصلة ثقافياً في نظام 
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 (6)جدول رقم 

يةاليابانبعض الشركات  في (J.I.T) نظام ملخص نتائج تطبيقات
 *
  

 أزمنة الإنتاج
رات وفو

 المساحة
 تحسين الجودة

انخفاض 
 المخزون

 تحسين الإنتاجية تحسين زمن الأعداد
تصنيف 
 المنتج

 الشركة

 هـــــــــام

معامل من 
لخط   3

التجميع 
 الطابعة

انخفاض % 45
 3في العيو  في 

مصنع )شهور 
 (صنع الأجزاء

( الدليل)المؤثر 
في  133
 53إلى  1976
 1982في 

عمليات الأجزاء 
دقائق إلى  4: المساعدة
 ثانية 15

 133( الدليل)المؤثر 
استبعاد  253إلى 
مليون في 15: الفاقد

 98إلى  1976
 1982مليون في 

جلات 
تصوير، 
أجهزة 
 مكات ، الخ

كانون 

Canon 

أيام  3يوم إلى  23من 

ٍ  مصنع)في   ٍ  ٍ  ٍS) 
 هــــــــام هـــــــام

 133( الدليل)
إلى  1977في 
 1981في  63

من  خط تصنيع المعدن
 دقائق5  إلى  63

من : مركز التصنيع
 دقائق9إلى  245

طن  253قال  سبو 
 دقائق3إلى  75من 

إلى  133( الدليل)
178 

أجهزة 
منزلية، 
دوائر 
متكاملة، 
وحاسبات 
جلية، ونقل 
صناعي، 

 .الخ EQو

 هيتاشي

Hitachi 

 (6)جدول رقم تابع 

 أزمنة الإنتاج
وفورات 
 المساحة

 تحسين الإنتاجية تحسين زمن الأعداد المخزونانخفاض  تحسين الجودة
تصنيف 
 المنتج

 الشركة

 هـــــــام

هــــام استبعاد 
مخازن 
والعديد من 
 Uخطوط 

 هـــــــام

من ( الدليل)
إلى  1975في 133
، 1976في  35
 1975يوم في  17

يوم في  6إلى 
1976 

 43من : قال  سبو
 93دقيقة، من  2إلى 

 ثانية 23دقيقة إلى 

من ( يلالدل)
، 145إلى 133

 371مساو لـ 
 شخص

أجزاء جلية 
 ذاتية متحركة

 توكاياريكا
Tokai 

Rika 

 هـــــــام هـــــــام

هـــام تخصيص 
زمن توقف الآلة 

 63إلى  53الحد 
 شهر/ ساعة

من ( الدليل)
إلى  1973في 133

 في 31

: قاطع حلقة الفتيس
دقيقة في  33من 
دقيقة  13إلى  1976
قة دقي 13إلى  1976

 1983في 

من ( الدليل)
، 215إلى  133
إلى % 73من 
الحصول % 93

عليه من الحد 
 من الضائع

 سيارات
 تويا كوجو
Toya 

Kogo 

 هـــــــام هـــــــام

: Aعيو  المنتج 
 65إلى  133من 

 Bعيو  المنتج 
 18إلى  133من 

 133من ( الدليل)
 35إلى  1975في 
 81، 1983في 

إلى  1975يوم في 
 1983 يوم في 29

قال  سبو الومنيوم 
 6إلى  125من 

دقائق خط تصنيع 
من : بلوو السلندر 

 دقائق 13 633

من ( الدليل)
 191إلى  133

أجزاء 
 متحركة جلية

 يانمار
Yanmar 

  *Buffa, 1999, 564 – 565 
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 ( 7) جدول رقم 

في الولايات المتحدة (J.I.T)نتائج موجزة لبعض تطبيقات 
*
  

 أزمنة الإنتاج
 وفورات
 المساحة

 تحسين الجودة
انخفاض 
 المخزون

 تحسين الإنتاجية تحسين زمن الأعداد
تصنيف 
 المنتج

 الشركة

أقل )كل المكونات 
من يومين جدول 

 (يومي

لا حاجة 
إلى 
. مخزن 
توريد 
المادة إلى 
نقطة 

الاستخدام 
. 

عادم وإعادة 
% 13: تشغيل

مدخلات مواد 
23% 

 93التقدير 
  WIPفي 

والمواد 
 ارناً الخام مق

بمصانع 
 أخرى

% 33التقدير 
توجيه معظم )

 (JITالخطوط ببدء 

عمالة الفحص من 
عمال  9إلى25

 22التجميع من
 4إلى 

 حاسبات جلية
 (ميكرو ) 

 حاسبات جلية أبل
 (ماكنتوه)

Apple Computers 

(Macintosh) 

تنتج المنتجات في 
تشغيلات أسبوعية 

 % .95إلى  53من 
 هـــام

انخفاض 
شكاوي 

% 93: بئةالبتع
مستوى خدمة 

 %133العميل 

من : دورات
 33إلى  16

: من مكبس التخريم
ساعو واحدة إلى 
دقيقة واحدة  مذهل 
 في مجالات عديدة

: عمال التجميع
عمال  6إلى  24

 5إلى  7: مساعدة

منتجات 
 كهربائية

 Blackبلاو أند ديكر 

& Decker ( أدوات
 (قوى استهلاكية 

 هـــام هـــام

 خرائط رقابة
العملية منفذة 

من % 43في 
 العمليات

ص  خام 
43 %

أجزاء 
: مشتراة

أعمدة % 7
الروافع من 

 يوم إلى 33
 أيام3

 38المكابس من
المثاق  % 83إلى
% 33إلى %24من 

% 45المقصات  
% 44مطاحن  
 %45المتوسط 

: التجميع الفرعي
إلى % 19من 
35% ،38 %

تكلفة التصنيع من 
% 23إلى % 13

: مناولة المواد
43% 

جلات ثقيلة 
ومعدات 
زراعية 
ومعدات 
 حدائق

 دير وشركاه
Deer & Company 

من أسابيع إلى أيام 
إنتاج مختلط توريد 

 يومي

ألف  52
 بعقدم مر

عادم إعادة 
 %33تشغيل 

أثناء العملية 
43% 

هام من ساعات إلى 
 دقائق

: عمال مباشرة
عمالة غير % 15

 %25مباشرة 

أجهزة 
 كهربائية

جنرال اليكتريو أجهزة 
 منزلية

جميع الموردين في 
ميل  233حدود 

توريد أسبوعي أو 
 يومي

35 %
انخفاض 
في 

المخازن 
15 %

انخفاض 
في 
 التصنيع

انخفاض % 46
العادم في 

وإعادة التشغيل 
انخفاض % 35

 في الضمان

دوران من 
، 23إلى  5

63 %
انخفاض في 

WIP 
والمواد 
 والخام

جمعت عمليات 
عديدة انخفاض 
الأعداد الإجمالي 

75% 

زيادة الإنتاجية 
 %39الإجمالي 

 دراجات نارية 
 (موتوسكلات)

هارلي دافدسون 
Harley Davidson 

تجميع الحاسبات 
 15من : الشخصية 
 يوم 105إلى 

تجميع 
الحاسبات 
الشخصية 

 8533من 
 5753إلى 

 قدم مربع

 HPشركة 
ساعدت في 

JIT 
فخورة أنها من 
بين أوائل من 

 JITنفذ نظام 
ورقابة الجودة 

 الشاملة

تجميع 
الحاسبات 
الشخصية 

 8533من 
 5753إلى 

 قدم مربع

إلى % 33من 
انخفاض في % 45

 الأعداد اليدوي

 39إلى  87من 
 يةساعة نمط

حاسبات جلية 
 ونظم اختبار

 هيولت باكار
Hewlett Packard 

 * Buffa, 1999, 578–579 
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 ( 1)جدول

في بعض الشركات اليابانية والأمريكية .(J.I.T) ملخص نتائج تطبيقات نظام
* 

 أزمنة الإنتاج
 (المتوسط)

وفورات 
 المساحة

 (المتوسط)

تحسين 
 الجودة

 (المتوسط)

انخفاض 
 المخزون

 متوسط لكل)
 (الشركات

تحسين زمن 
 الأعداد

 (متوسط)

 تحسين الإنتاج
متوسط لكل )

 (الشركات

تصنيف 
 المنتج

ات الشرك
 عينة البحث

 

85% 63% 4402% 4709% 7309% 45-153% 

 حاسبات جلية
منتجات 
 كهربائية

 إبل
بلاو أند 
 ديكر

الشركات 
 اليابانية

5806% 4505%  6304% 4809% 15-75% 

جلات ثقيلة 
ومعدات 

 عيةزرا
أجهزة 
كهربائية 
الأجهزة 
 منزلية

 دير وشركاه
جنرال 
 اليكتريو

الشركات 
 الأمريكية

      

دراجات 
 نارية

حاسبات جلية 
 ونظم اختبار

هارلي 
 دافدسون

هيولت 
 باكار

 .الجدول من إعداد الباحث*  

 في بيئات لا تتوافر فيها كل متطلبات التطبيق (J.I.T)نتائج محاكاة نظام 

ة فري حرال اسرتخدام نظرام أتحقرق فري المنشرتالسابق تم بحث المزايا والوفورات التي يمكرن أن  في المبحث

(J.I.T) ورات التري يمكرن أن فرهذا المبحرث فري جانبره العلمري يهردف إلرى معرفرة الفوائرد والو. في بيئات مختلفة

أي  .-الردول الناميرة مرثلاً  - في بيئات لا تتروافر فيهرا كرل متطلبرات التطبيرق (J.I.T) تطبيق نظام ةتتحقق في حال

مرن خرلال  -كي يتلاءم في تطبقيه مع معطيات الدول الناميرة  - (J.I.T)نظام  متطلبات البحث في إمكانية تطويع

ة، وذلرو بتطبيرق جليرة النظرام فري تنفيرذ العمليرات الإنتاجيرة، وتحليرل أأسلو  محاكاة تأثير فلسفته علرى أداء المنشر

لملابرس ( ولردي) مصرنع حالرة فري مرن تطبيرق النظرام مرن خرلال أسرلو  المحاكراة علرىالمنافع والكلف المتحققرة 

 .في مدينة الموصل في العراقالأطفال 

تررم الاسررتعانة  (J.I.T)ن نظررام أوبعررد البحررث والتقصرري فرري المترراح مررن البحرروث والدراسررات التطبيقيررة بشرر

ولأجل . محاكاة فلسفة النظام على أداء المنشاةبنموذج تبرز أهميته وأهدافه في تقديم الأساس الكمي لقياس نتائج 

هنرراو حاجررة ضرررورية إلررى مجموعررة متكاملررة ودقيقررة مررن الكلررف  (J.I.T) تطبيررق النمرروذج وبيرران أثررر فلسررفة

المعياريررة أساسرراً للنظررام الكلفرروي
)*(
حيررث تررم اعتمرراد بيانررات ( . 114،1997العررزاوي )  (J.I.T)الملائررم لنظررام  

( 9)فرري الجرردول رقررم  1993لعررام  وبيانررات الميزانيررة العموميررة( 9)ي الجرردول رقررم كشررف العمليررات الجاريررة فرر

 (. 133-13101998فاطمة : مصدر البيانات)في مدينة الموصل  ةالولادي لبسةولدي ل  الخاصة بمصنع

، مررع (J.I.T)تقروم فكرررة النمرروذج علرى افتراضررات ومتطلبررات منبثقرة مررن نتررائج البحروث التطبيقيررة لنظررام 

 : ة العراقية التي تتمثل فييالصناع البيئة ذ بنظر الاعتبار خصوصيةالأخ

 الاسرتثمارات التغير في هيكرل ما، إلا إنها تتغير بمرور الزمن بسب  ن الموجودات الثابتة تبقى ثابتة إلى حد  إ 

الداعيرة إلررى توجيرره المرروارد نحررو تطرروير  (J.I.T)بموجرر  مبررادئ . (Kanban)فرري نظررام  لصرال  الاسررتثمار

مرن قيمرة الموجرودات الثابترة وذلرو  (%33)كانبران بنسربة  التكنولوجيرا، يفتررض النمروذج الاسرتثمارفي نظرام

 .الأمر الذي يحقق مضاعفة في المكائن والآلات. (Kanban)للمساعدة في تبني نظام كانبان 
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 أضرعاف مبلرغ  ثلاثرةمرن رأس المرال وبمرا يعرادل  (%333) زيادة النقد بنسبة كبيرة تصل إلرى

لزيادة في شراء مكائن إنتاجية جديدة وحاسبات جيدة تساعد فري حيث يستفاد من هذه ا. النقد في النظام الحالي

كمرا يسراعد المنشراة فري الحفراظ علرى قابليتهرا فري تسرديد .ة قيرد البحرثأفري المنشر (J.I.T) إنجاح تطبيرق نظرام

 . مطلوباتها بكفاءة

 عدمنها ثم يسدد الباقي فيما ب (%53)ة تم افتراض تسديد أشنفيما يخص فقرة المدينين داخل الم. 

  لا يوجد مشروعات تحت التنفيذ في نظام(J.I.T)  . 

 . هذا ما يخص افتراضات النموذج الخاصة بوضع الميزانية

 :فقد وضع في ضوء الافتراضات التالية( 9)رقم  أما تحليل كشف العمليات الجارية الجدول

فقرد افتررض زيرادة إيرراد  (J.I.T)موج  البحروث والدراسرات فري مجرال المنرافع التري يحققهرا تبنري نظرام ب .1

وذلو انطلاقاً من مبدأ زيادة الإنتاجية  (%35)بنسبة ( سعر بيع الوحدة× عدد الوحدات المنتجة )المبيعات 

وقد أخرذ المتوسرط برين -كما لوحظ في متن البحث  (%53-23)بنسبة تتراوح بين  (J.I.T)عند تبني نظام 

  (%35)الحدين وهو 

تحقرق تخفيضراً فري كلرف  (J.I.T)تفق معظم الدراسات التطبيقية علرى أن فلسرفة فيما يخص كلف الإنتاج، ت .2

ونظرراً لعردم تروفر بيانرات دقيقرة فري هرذا المجرال، يعتمرد النمروذج النسر  . الإنتاج المباشرة وغير المباشرة

 ( .11501997العزاوي ) :التقديرية لتخفيض كلف الإنتاج وكالآتي

 (.%15) المستلزمات السلعية 

 (.%23) لزمات الخدميةالمست 

 (.%23) المصاريف التمويليه الأخرى 

 ـــــــــــــــــــــــــــــ
كثر الأنظمة الكلفوية استخداماً مع نظام السح ، ويتسم بأنة نظام تكلفة معيارية لغررض احتسرا  تكلفرة الإنتراج، أ (BACK FLUSh)عد نظام ي )*(

 (1994.662بررالعودة إلررى الخلررف لتطبيررق تكرراليف المنترروج واحتسررابها علررى الوحرردات الباعررة والمخررزون  إذ يركررز علررى المخرجررات، ثررم تعمررل

(Horngren,. 

 دة القرادرة علرى تجهيرز المرواد والأجرزاء الداخلرة فري تركير  ئبيئة ديناميكية متغيرة تواجه نقصاً نسبياً في المجهرزين المعتمردين والصرناعات السرا

 .  (J.I.T) المنتوج في الوقت المحدد

  تقريباً بدلاً من الخزين الصفري، وتنسجم هرذه النسربة مرع نسر  الاحتفراظ برالخزين عنرد تبنري نظرام %( 53)تخفيض الخزين إلى(J.I.T)  خرارج

لجردول تغيرات في كشف المخزون الموض  تفاصيلها في ا افتراض وقد كان هذا التخفيض اعتماداً على  .(11501997العزاوي )اليابانية  هالبيئ

 : حيث( 13)رقم 

 .  (%25)تم تخفيض مخزون المواد الأولية بنسبة  -أ

 (.%53)تخفيض الأدوات الاحتياطية بنسبة  - 

 .(%25)اعتماد على مخزون المواد الأولية تم تخفيض مواد التعبئة والتغليف بنسبة  -ج

 المال والاحتياطات هناو عناصر في الميزانية لا تتغير إلا وفق قوانين وتشريعات معينة كرأس. 
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خص كلفة الخدمات الإنتاجية، افترض النموذج تخفريض الرواتر  غيرر المباشرر بنسربة يفيما  .3

مباشرين في خطوط الإنتاج، فالمناولة بين المراحرل ترتم مرن الوذلو لعدم الحاجة إلى العمال غير  (23%)

سهم، كما يتم إدامة وصيانة المكائن من قبل العراملين المباشررين، حيرث يفتررض قبل العاملين المباشرين أنف

 . النظام تمتع العاملين بمهارات مختلفة

حيث لا يمكن تخفريض عردد العراملين المباشررين  (%5)أما الروات  المباشرة فقد تم تخفيضها بنسبة 

 . اكثر من ذلو

وكررذلو تررم تخفرريض المسررتلزمات  (%15)نسرربة أمررا المسررتلزمات السررلعية فقررد تررم تخفيضررها بررنفس ال

 . (%23)الخدمية بنفس النسبة السابقة 

 ،فيما يخص كلف التسويق وكلف الخدمات الإدارية تم تخفيض فقرات الروات ، المستلزمات السلعية

 .المستلزمات الخدمية بنفس النس  السابقة المشار إليها أعلاه أيضاً 

اصلة في كشف العمليرات الجاريرة فري المعمرل قيرد البحرث مرن يوض  التغيرات الح( 9)الجدول رقم 

 .في المنشأة العامة ل لبسة الجاهزة (J.I.T)جراء تبني محاكاة فلسفة نظام 

 (9)جدول رقم 

 13/32/3991ولغاية 3/3/3991كشف العمليات الجارية من 

 معمل الألبسة الولاديه في الموصلل

 (المبالغ بآلاف الدنانير)

 البيــان المعمول بهالنظام  (J.I.T)محاكاة نظام 

19283 
 

3572 
6249 
162 
335 

14282 
 

3763 
7352 
233 
335 

 إيراد المبيعات
 :كلفة الإنتاج

 روات  
 مستلزمات سلعية 
 مستلزمات خدمية 

 اندثارات 

13288 
 

2382 
366 
347 
163 

11623 
 

2633 
433 
434 
163 

 كلفة الإنتاج
 كلفة الخدمات الإنتاجية

 روات  
 مستلزمات سلعية 
 مستلزمات خدمية 

 اندثارات

2958 
 
 

13246 

3633 
(1125) 
(227) 

13898 
(4861) 

 مجموعة كلف خدمات الإنتاج
 التغير في مخزون إنتاج غير تام 

 إيراد بيع مخلفات 
 صافي كلفة الإنتاج 

 التغير في مخزون الإنتاج التام 

 صافي كلفة النشاط الجاري 9337 13246

 فائض النشاط الجاري 5245 6334
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 (9)جدول رقم تابع 

 البيــان المعمول بهالنظام  (J.I.T)محاكاة نظام 

 
118 
56 
38 
41 
253 

 
147 
66 
48 
41 
332 

 كلف التسويق 
 روات  

 مستلزمات سلعية 
 مستلزمات خدمية 

 اندثارات
 مجموعة كلف التسويق

5781 
 
655 
45 
293 
24 
1326 

4943 
 
819 
63 
366 
24 
1272 

 فائض الإنتاج والمتاجرة 
 كلف الخدمات الإدارية 

 روات  
 مستلزمات سلعية 
 مستلزمات خدمية 

 اندثارات
 مجموعة الكلف الإدارية 

 فائض العمليات الجارية  3675 4755

4 
4759 
224 

4 
3675 
224 

 إيرادات تحويلية 
 

 مصاريف تحويلية 

 منقول إلى الميزانية  3451 4535

ة العامرة أالمنش)في المعمل قيد البحث  (J.I.T)يوض  التغيرات الحاصلة في الميزانية من جراء محاكاة نظام ( 13)الجدول رقم 

 (31)جدول رقم                                   (.ل لبسة الجاهزة

 معمل الألبسة الولادية في الموصلل 13/32/3991الميزانية كما هي في 

 (المبالغ بآلاف الدنانير)

 البيان المعمول بهالنظام  (J.I.T)نظام 

3198 
723 

1546305 
761 
963 
859 
4977 

3198 
723 
32931 
761 
 
859 
1659 

 الموجودات الثابتة 
 مشروعات تحت التنفيذ

 المخزون 
 الاعتمادات المستنديه 

  Kanbanالاستثمار في نظام 
 المدينون 

 النقد 

 مجموا الموجودات 39343 33855

11936 
1774 
177 
2894 
9569 
4535 

11936 
1774 
177 
2894 
19138 
3451 

 رأس المال  
 الاحتياطات 

 مخصص ارتفاا أسعار الشراء 
 دائنون 

 مدينون داخل المنشاة 
 فائض العمليات الجارية

 مجموا المطلوبات ورأس المال 39343 33855
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 .(J.I.T)محاكاة نظام تفاصيل التغيرات في فقرات المخزون في ضوء ( 11)ويوض  الجدول رقم 

 ( 33)جدول رقم 

 (J.I.T)التغيرات في فقرات المخزون في ضوء محاكاة نظام 

 البيــــــــان المعمول بهالنظام  نسبة التخفيض

 مخزون المواد الأولية  21146 25%

 وقود وزيوت  2 

 أدوات احتياطية 764 53%

 مواد تعبئة وتغليف  448 25%

  مخزن المتنوعات 676 

 مخزون الإنتاج التام  7515 

 الإنتاج غير التام  1589 

 الاعتمادات المستنديه  761 

 المجمــوا 32931 

 

 نتائج محاكاة النموذج 

 :هيلقد أظهرت نتائج المحاكاة مؤشرات إيجابية و

%( 5303) النسبة بانخفاض نسبة تكاليف الإنتاج إلى إيرادات المبيعات حيث أصبحت (J.I.T)اتسمت فلسفة  .1

وعلى الرغم من ارتفاا قيمة المبيعات في نظرام . في النظـام التقليدي الحالي (%8104)عليه  كانتبما  قياساً 

(J.I.T) وتردل هرذه النتيجرة علرى . ن زيادة في كلف الإنتـاج كانت أقـل من نسبة الزيادة في قيمرة المبيعرـاتإف

تخفيررـض الكلررف غيررـر )ترري لا تضرريف قيمررة للمنتررـوج انخفررـاض كلفررـة الإنتررـاج جررراء استبعررـاد الأنشررطة ال

 .، وهذا مؤشر لزيادة الإنتاجية(المبـاشرة والكلف المباشرة

 (%33)اتسررمت بارتفرراا رقرم  فررائض العمليرات الجاريررة بنسرربة  (J.I.T)بينرت نتررائج التحليرل أن فلسررفة نظرام  .2

 - (%17)ترراج والمترراجرة بنسرربة وفررائض الإن (%15)حيررث ارتفررع فررائض النشرراط التجرراري بنسرربة  –تقريبرراً 

يحقق منافع اقتصادية علرى مسرتوى المشرروا الصرناعي (J.I.T) وتدل هذه النتيجة على أن تبني فلسفة نظام 

 . حتى في حالة عدم توفر بعضاً من عناصر تطبيقه

النظرام مقارنرة بتكراليف الإنتراج فري  (%1105) بانخفاض تكاليف الإنتاج بنسربة (J.I.T) اتسمت محاكاة نظام .3

  .الحالي

ن إ. مقارنررة بقيمررة المخررزون فرري النظررام الحررالي (%53)اتسررمت فلسررفة النظررام بانخفرراض المخررزون بنسرربة  .4

والأدوات الاحتياطيررة بنسرربة  (%25)انخفرراض المخررزون، يتضررمن انخفرراض مخررزون المررواد الأوليررة بنسرربة 

مخرزون المرواد الأوليرة ترؤدي إلرى فانخفراض قيمرة . مع عدم وجود مخزون للإنتاج التام وغير الترام (53%)

انخفرراض المعيرر  والمعرراد نتيجررة التغيرررات الترري قررد تحصررل فرري المواصررفات الكيماويررة والفيزيائيررة للمررادة 
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المخزونة، كذلو الرتخلص مرن مخرزون الإنتراج الترام وغيرر الترام يرؤدي أيضراً إلرى تقليرل نسر  

يؤدي إلى التخلص من المعي  فري  (J.I.T)نظام  المعي  في المخزون بفعل عامل التقادم، أي أن تبني فلسفة

 .الإنتاج التام وغير التام لعدم وجود هذا النوا من الخزين في فلسفة النظام أصلاً 

 (J.I.T)بتبنرري محاكررـاة نظررـام  (%15)مررن جهررة أخرررى أن انخفررـاض كميررة المسررتلزمات السررلعية بنسبررـة 

ن إالسرلعية المسرتخدمة فري العمليرة الإنتاجيرة وبالترالي فر يؤدي إلى انخفاض نسبة المعي  وذلو لانخفراض المرواد

 . ارتفاا رقم فائض العمليات الجارية كان أحد أسبابه تقليل نس  المعي  في العملية الإنتاجية وفي مراحلها كافة

ملموسررة ذات تررأثير واضرر  فرري زيررادة المنررافع  اً ومنافعرر اً نرره يمكررن تأشررير أن هنرراو كلفررإإضررافة إلررى ذلررو ف

ثرر الكلرف والمنررافع غيرر الملموسرة والمرافقررة لتطبيرق فلسرفة نظررام أاح قابلرة للقيرراس، بينمرا يصرع  قيرراس والأربر

(J.I.T)  فاطمرة)وتتمثل فري انخفراض معردل دوران العمرل ومعردل حروادث العمرل، والرروح المعنويرة للعراملين  ،

1997 ،132. ) 

 

 جــــالنتــائ

 : النتائج الآتية  البحثأظهر 

هرذه الاختلافرات . في البيئرات المختلفرة التري طبرق فيهرا (J.I.T)في جلية تطبيق نظام  جوهرية اتناو اختلافه .1

أن هنراو و ،المتحققة من تطبيقه فجاءت مختلفة من بيئة إلى أخرى (الفوائد والوفورات)انعكست على النتائج 

 ه الصناعيةالعاملة خارج البيئفي الشركات  (J.I.T)صعوبة في تطبيق بعض المبادئ اليابانية المتعلقة بنظام 

 .  (J.I.T)اليابانية وأن ما يناس  هذه الشركات هو تبني الاتجاه العام للفلسفة اليابانية فيما يتعلق بنظام 

ما يتعلق بالفوائد والوفرورات المتحققرة فري بيئرات التصرنيع المختلفرة فقرد تبرين مرن خرلال اسرتطلاا الدراسرات  .2

بيئات تصنيعية مختلفة أن النظام لم يحقق نتائج متماثلة في البيئات المختلفرة التري في  (J.I.T)التطبيقية لنظام 

قترر  منهرا وبردرجات متفاوترة فري البيئرات المختلفرة وعلرى أطبق فيها ولم يحقق الأهداف المثاليرة للنظرام برل 

 :  النحو الآتي

لتصرنيع الأمريكيرة ولسرنوات عردة أظهرت نتائج الدراسات التطبيقية التي أجريت على النظام فري بيئرة ا- أ 

حيث حققت تخفيضاً في مجال ،  (J.I.T)أن الشركات الأمريكية حققت وفورات كثيرة من تطبيق نظام 

، أمرا التخفريض (%8303)نسربه إلرى بعرداد في وقرت الإو، (%78)بنسبة في عينة البحث  –المخزون 

داً مقارنرة ببقيرة الأهرداف وتكراد وهري نسربة تخفريض جيرده جر (%93)في وقت المناولة فقد وصل إلرى 

 . تقتر  من تحقيق الهدف المثالي للنظام وهو وقت المناولة الصفري وهكذا بالنسبة لبقية الأهداف

ة المتراح منهرا برالرغم مرن قلر –فيما يتعلق بنتائج الدراسات التي أجريت علرى بيئرة التصرنيع البريطانيرة -   

ولكرن  (J.I.T)بريطانيرة حققرت وفرورات مرن تطبيرق نظرام أظهرر البحرث أن الشرركات ال -لدى الباحث 

وهرذا مرا يردعم فرضرية البحرث حيرث تبرين أن  –بنس  مختلفة عن تلو التي حققتها الشركات الأمريكية 

، وهرري أقررل مررن النسرربة (%7104)فرري المخررزون وصررل إلررى  اً الشررركات البريطانيررة حققررت تخفيضرر
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، وهري أقرل (%6403)الإعداد بنسبة كذلو حققت تخفيضاً في وقت %(. 78)الأمريكية 

مقارنرة  (%3507)أما التخفيض في وقت المناولرة فقرد كران  .%(8303)من نسبة التخفيض الأمريكية 

، مع هذا فقد حققت الشركات البريطانية وفورات من تطبيرق النظرام (%93)بنسبة التخفيض الأمريكية 

 .كما أشارت لها الدراسة

الأمريكيرة فري تحقيرق  الشرركاتالأمريكية والبريطانيرة تبرين تفروق  شركاتالوفي دراسة مشتركة على - ج 

حيرث تفوقرت عليهرا ، سرتثناء اسرتخدام نظرام كانبران واسرتخدام المكرائن الصرغيرةإب (J.I.T)أهداف نظام 

 . البريطانية الشركات

فررإن الدراسررة أوضرررحت أن  (J.I.T)وفيمررا يتعلررق بتحقيررق الفوائررد المتوقعررة مرررن تطبيررق فلسررفة 

سررتثناء تخفرريض كلررف البيررع والعمررل إالأمريكيررة ب الشررركات لررىالبريطانيررة حققتهررا بزيررادة ع الشررركات

 . الأمريكية بنسبة أكبر شركاتالورقي فقد حققتها ال

ما ما يتعلق بنتائج الدراسات التي أجريت على النظام في بيئة التصنيع اليابانية فقد تبين بران الشرركات أ- د 

فكرررة النظرام حققررت فوائرد كثيرررة مررن تطبيقره واقتربررت إلرى حررد كبيرر مررن تحقيررق  دتوجرأاليابانيرة الترري 

وهري قريبرة مرن الحالرة المثاليرة للنظرام،  (%93)الأهداف المثالية للنظام حيث خفضرت المخرزون إلرى 

وهري نسربة قريبرة جرداً مرن  (%95)وخفضرت نسربة المعير  إلرى  (%85)عداد إلرى وخفضت وقت الإ

هذه النتائج توض  بأن  (.%75)ي يهدف إليها النظام، وخفضت وقت المناولة إلى العيو  الصفرية الت

الشركات اليابانية حققت نتائج أفضل باتجاه الأهداف المثاليرة للنظرام مقارنرة ببيئرات التصرنيع الأمريكيرة 

 . والبريطانية

 (J.I.T)نظرام ي أن الشركات اليابانية كانرت رائردة فري تحقيرق الفوائرد والوفرورات مرن اسرتخدام أ

 . مقارنة بمثيلاتها الأمريكية والبريطانية تليها في ذلو الشركات الأمريكية ثم البريطانية

يحقرق فوائرد ووفرورات متعرددة  JITتطبيرق نظرام )وهذا ما يؤكد صحة فرضية البحث القائلة بأن 

 . (تختلف باختلاف البيئات التي يطبق فيها

ين من خلال دراسة أجريت على عينه مرن خمرس شرركات يابانيرة تسرتخدم وتعزيزاً للنتيجة أعلاه فقد تب- هـ 

لمعرفررة تررأثير اسررتخدام  (J.I.T)ت مفرراهيم نظررام قررشررركة أمريكيررة طب( 13)مقارنررة مررع  (J.I.T)فلسررفة 

عرداد، تخفرريض المخررزون ، تحسرين الجررودة، تخفرريض النظرام علررى تحسررين الإنتاجيرة، تخفرريض زمررن الإ

التري اسرتخدمت فلسرفة النظرام وأدواتره  -ن الشرركات اليابانيرةأاحة، تبرين برأزمنة الإنتراج، تخفريض المسر

فرري  -الترري اسرتخدمت فلسرفة النظررام أيضراً  -حققررت نترائج متقدمرة علررى الشرركات الأمريكيرة -كآليرة عمرل

عررداد، وفررورات فرري المسرراحة، وأزمنررة الإنترراج، بينمررا تقرردمت عليهررا مجررال الإنتاجيررة، تخفرريض زمررن الإ

 . يكية في مجال تحسين الجودة، وتخفيض المخزونالشركات الأمر

إلرى الولايرات المتحردة  (J.I.T)ليرة تطبيرق نظرام جذا كان بالإمكان نقل المفاهيم اليابانية في إولمعرفة ما - و 

الصرناعية التري أقامهرا اليابرانيون فري الولايرات بالشرركات  الأمريكية والدول الأخرى استعانت الدارسرة
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فقررد اشررترت ماتسررو شرريتا مصررنع تلفزيونررات  -يهررا أسرراليبهم التصررنيعية المتحرردة وطبقرروا ف

أظهررت  -حيث بردأت العمرل برإدارة يابانيرة وعمرال أمريكيرون -شترت سانيو مصنع وروو أموتورلا و

 . النتائج تحسيناً واضحاً في مجال الإنتاجية وتخفيض نس  المعي  وتحسين الوضع التنافسي

يعرد الثمررة الحقيقرة للنظرام الحضراري  (J.I.T)ه علرى الررغم مرن أن نظرام مما يمكننا من الاستنتاج بأنر

الأمريكية فإنه لريس هنراو أيرة  شركاتلاوالاتجاهات اليابانية التي تختلف بنس  كبيرة عن تلو التي تتميز بها 

 . ت الصناعية غير اليابانيةآتحول دون تطبيقه في المنش (J.I.T)موانع متأصلة ثقافياً في نظام 

فري بيئرات صرناعية لا  (J.I.T)ذه النتيجة دفعرت الباحرث إلرى محاولرة التعررف علرى إمكانيرة اسرتخدام نظرام ه .4

 هوالوفرورات التري يمكرن تحقيقهرا مرن تطبيقر –الدول الناميرة مرثلاً  –معطيات التطبيق الياباني كل تتوافر فيها 

حيرث أظهررت نترائج المحاكراة .-ثمؤشررة افتراضراته فري مرتن البحر-(J.I.T)من خلال نمروذج محاكراة لنظرام 

 : المؤشرات الآتية

نخفاض نسبة تكاليف الإنتاج إلى إيررادات المبيعرات فري ضروء تطبيرق إب (J.I.T)اتسمت محاكات نظام -  أ

فري النظرام التقليردي القرائم فري  (%8104)قياساً بما هو عليه %( 5305)حيث أصبحت  (J.I.T)فلسفة 

ستبعاد الأنشطة التي لا تضريف قيمرة للمنتروج، وهرذا مؤشرر لزيرادة لإ ، وذلو نتيجةالمصنع قيد الدراسة

 . الإنتاجية

حيث ارتفع فائض النشاط التجراري بنسربة  –تقريباً  (%33)ارتفاا رقم فائض العمليات الجارية بنسبة -   

 (J.I.T)وتدل هذه النتيجة على أن تبني فلسفة نظام  (%17)وفائض الإنتاج والمتاجرة بنسبة  (15%)

عردم تروفر بعرض مرن عناصرر  ةقتصـادية على مستوى المشروا الصنـاعي حتى فري حالرإيحقق منافع 

 . تطبيقه

حيرث كشرفت نترائج  القرائممقارنة بتكاليف الإنتاج فري النظرام  (%1105)انخفاض تكاليف الإنتاج بنسبة - ج

قيمرة إلرى المنتروج ويتجسرد تؤكد على إزالة جميع النشاطات التي لا تضيف   (J.I.T)التحليل أن فلسفة 

  .ذلو في بتخفيض الكلف المباشرة وغير المباشرة

ن انخفاض قيمرة المخرزون إ. مقارنة بقيمة المخزون في النظام القائم (%53)انخفاض المخزون بنسبة -  د

يرؤدي إلرى الرتخلص مرن المعير   (J.I.T)المعاد، أي أن تبني فلسفة نظرام ويؤدي إلى انخفاض المعي  

كمرا تبرين أن . نتاج التام وغيرر الترام لعردم وجرود هرذا النروا مرن الخرزين فري فلسرفة النظرام أصرلاً في الإ

الاسررتثمار باتجرراه  هيكررل وتحويررل (J.I.T)لفلسررفة  ةتخفرريض الاسررتثمار فرري الخررزين يشرركل أبرررز سررم

 . وتعزز من موقعه التنافسي للمصنع داء التشغيليالا تكنولوجيا جديدة تحسن من

 

يحقق زيادة واضحة في معدل العائد على الاستثمار ممثلة في زيادة  (J.I.T)تبني فلسفة  تبين أن - هـ 
التي تساعده ( قيمة تخفيض الاستثمار في الخزين) صنعصافي المبيعات الناتجة من الأموال الذاتية للم

 .(Kanban)في تمويل         توسعاته الاستثمارية في نظام 
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ة أيمكن أن يحقق فوائـد ووفورات اقتصرـادية للمنشر (J.I.T)لسفة نظام هذه النتائج تؤكد بأن تبني ف

حترى عنرردما يكررون النظررام فرري المراحررل الأولررى مرن عمليررة التطبيررق أو عنرردما لا تترروافر كررل مسررتلزمات 

فرضية البحث التي تنص على أنره  الجزء الثاني منوهذا يدعم على نحو كبير ،تطبيقية في بيئة التطبيق

 ".في بيئات لا تتوفر فيها كل معطيات وشروط التطبيق (J.I.T)نظام  يمكـن تطبيق"

ت الصرناعية العربيرة وفرق آفري المنشر (J.I.T) نمروذج وضرحت بأنره يمكرن اسرتخدامأحالرة المحاكراة  وأخيراً فرإن

 فيهرا بالرغم من عدم توفر كل معطيرات التطبيرق -ليها في الحالة المحاكاةإطار والافتراضات المشار الإ

زيادة ل وهناو فرصة ،ها في البيئةئستمرارها وبقاإجملة من المنافع تعزز من ن استخدامه سيحقق أو  –

اذا توافرت البيئة الصناعية العربية المستقرة التي يتوفر فيها عدد كاف مرن  فيها الأداء التشغيلي معدلاء

زاء اللازمررة فرري الوقررت جررالمجهررزين المعتمرردين والصررناعات السرراندة القررادرة علررى تجهيررز المررواد والأ

 .لية تطبيق النظامجوتقاليد صناعية تساعد على التفاعل مع ، وقوى عاملة متعددة المهارات، المحدد
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 جودة الخدمات في

  المطاعم الفندقيـــــــــة
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 جودة الخدمات في المطاعم الفندقية

خالد مقابلة. د
)*(
 

 المقدمه

ائلاً في نهايرة القررن العشررين،  إلرى حرد أن خبرراء هرذه شهدت صناعة السياحة والسفر العالمية تطوراً ه

س المرال المسرتثمر والأيردي العاملرة أالصناعة يعتبرونها الآن أكبر الصناعات في العالم، على الأقل من حيرث ر

ولرم يعرد معظرم النراس يعتبررون السرياحة والسرفر مرن الكماليرات الترفيهيرة المقتصررة علرى الطبقرة . في الصرناعة

ية، بل أصبحت من المتطلبات الأساسية للخروج من وقت إلى جخر من أجواء المدن وبيئة العمل والتي البرجواز

 .أصبحت تنطوي على ضغوط متزايدة ومنافسات شديدة 

م ،أن يصرل عردد السرياح المسرافرين إلرى دول 2323تتوقع منظمة السياحة العالميرة أنره ومرع حلرول عرام 

هرذا  ويمكرن القرول برأن الردخل . بليرون دولار 2333ينفقون خلالهرا أكثرر مرن  بليون سائ  سنوياً، (106)أجنبية 

مرن إجمرالي النراتج المحلري لردول العرالم، ويسراهم قطراا السرياحة  (%11)العرالمي مرن السرياحة يصرل إلرى نحرو 

مليرون فرصرة عمرل، ومرن المتوقرع أن يخلرق نحرو  (233)والسفر بطريقة مباشرة وغير مباشرة في توفير نحرو 

 (.16-15 :التجارة العربية البريطانية)م 2313ضافية بحلول عام إمليون فرصة عمل  (133)

فللسرياحة عمومراً والفنرادق . تمثل الصناعة الفندقية في الأردن ركيزةً أساسية من ركائز الاقتصاد الروطني

لعاملرة، وترأثير بشكل خاص دور كبير فري الاقتصراد الروطني مرن خرلال تروفير العملرة الصرعبة، تشرغيل الأيردي ا

 .المضاعف والتوزيع المتوازن للتنمية في البلد

وقد شهد القطاا الفندقي في الأردن تطوراً ملحوظاً وسريعاً خلال السنوات الماضية كما هو مبين 

، بالإضافة إلى التنوا الواسع فري خردمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة التري تضراهي ( 1)في الجدول رقم 

فندقية العالمية، خاصرة مرع اسرتثمار العديرد مرن السلاسرل الفندقيرة العالميرة فري السروق خدمات المطاعم ال

ن أكما (. الخ… شيراتون، الفصول الأربع، ن،إحياة، ماريوت، فورم وانتركنتينتال، هوليداي )الأردنية 

ة للظررروف والمسررتجدات المحليررة وعلررى رأسررها انضررمام الأردن لمنظمررة التجررار اً واضررح اً هنرراو تررأثير

فقد . العالمية، وتوجهات الحكومة للخصخصة وتشجيع الاستثمار وتوفير المناخ الاستثماري الملائم لذلو

تزايرردت رؤوس الأمرروال الأجنبيررة المسررتثمرة فرري السرروق الأردنيررة وأصررب  بررا  المنافسررة مفتوحرراً أمررام 

وهرذا برالطبع . لأردنيرةالمؤسسات الأجنبية السياحية عموماً والفندقية بشركل خراص للردخول إلرى السروق ا

يزيد من حدة المنافسة والحاجة إلى تبنري أسرالي  ووسرائل جديردة، باسرتثناء السرعر لاجترذا  والمحافظرة 

 .على العملاء، وعلى رأس هذه الأسالي  والوسائل جودة خدمات المطاعم الفندقية المقدمة

                                              
 .ربدأ /ستاذ مساعد في قسم الانثروبولوجيا، معهد الآثار والانثروبولوجيا، جامعة اليرمووأ  (*)
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ة فري تسرويق خردماتها لذلو فرإن الإدارة الفندقيرة بحاجرة إلرى بلرورة اتجاهرات ومفراهيم جديرد

بحيث ترتكز على زيادة الإهتمام بالعملاء والعمل على تنمية وتطوير خدمات المطاعم الفندقية المقدمرة، وصرولاً 

 .إلى تعزيز قدراتها وتحقيق حصة أفضل في السوق

 (3) جدول رقم

 م2111 - 3994 عوامتطور الفنادق المصنفة في الأردن للأ

 سرّة فندقيةأ يةغرف فندق فنادق مصنفة العام

1994 129 7253 13692 

1995 148 8565 16393 

1996 161 9436 17756 

1997 175 13147 19374 

1998 211 11513 21941 

1999 247 13781 26295 

2333 278 15391 29332 

 .م2333ردنية وزارة السياحة الأ /حصاءمديرية المعلومات والإ: المصدر

 

 مشكلة الدراسة

صرب  أوعي المستهلو الحالي عرن سرابقيه، وازديراد حردة المنافسرة مرا برين المؤسسرات الفندقيرة،  مع زيادة

شباا حاجات ورغبرات العمرلاء والمحافظرة علرى إيتزايد ب الإهتمام في صناعة الضيافة، كغيرها من الصناعات،

 . ية للمؤسسةكونهم مدار إهتمام المؤسسة ويمثلون المحور الجوهري ونقطة البداية والنهالرضاهم 

صبحت الحاجة تدعو للإهتمام بجودة الخردمات المقدمرة أ ومع ازدياد وعي العملاء وارتفاا حدة المنافسة،

عررررداد العمررررلاء أشررررباا حاجررررات ورغبررررات  الحرررراليين والمحتملررررين مررررنهم وزيررررادة إللعمررررلاء ممررررا يسرررراعد فرررري 

لحفراظ علرى وضرعها التنافسري فري ربراح المؤسسرة الفندقيرة واأومضراعفة ،  (Repeat Business)المتكرررين

 .السوق

لذا، فقد جاءت هذه الدراسة فري محاولرة لقيراس جرودة الخردمات الفعليرة المقدمرة فري المطراعم الفندقيرة فري 

 . ردن مقارنة مع جودة الخدمات المتوقعة من قبل العملاء، وتحليل الجوان  المرتبطة بذلوالأ

 

 أهمية الدراسة

دارة الفندقية في الأردن بأهمية جودة خدمات المطاعم الفندقيرة المقدمرة كأحرد بدأ الإحساس يتنامى لدى الإ

وقرد زاد مرن هرذا الإحسراس الطبيعرة التنافسرية الحرادة . التوجهات الأساسية في عملية التسرويق للخردمات المنتجرة

الأردنية بما لديها من  التي تشهدها السوق الفندقية في الأردن ودخول العديد من السلاسل الفندقية العالمية السوق

ولسروء الحرظ لازالرت الفنرادق تفتقرر إلرى مقيراس علمري معتمرد وموحرد . خبرات وتطور وإمكانيات مالية وبشرية

تستطيع بواسطته تحقيق ذلو، اللهم باستثناء  استبيانات الشكاوى والاقتراحات التي توزا على عينة من العمرلاء 
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ض الجوان  الرئيسية للخدمات الفندقية، والتري تختلرف تحوي مجموعة من الأسئلة العامة حول بع

في محتواها من فندق لآخر، وبعضها يستخدم للتعرف علرى ومعالجرة المشراكل الفندقيرة والربعض الآخرر لا يلقرى 

 .الإهتمام الكافي من الإدارة

ا الباحث، طلاإول دراسة تتناول هذا الموضوا، حس  أن أهمية الدراسة الحالية تنبع من كونها إولذلو ف

لتوفير قاعدة معلوماتيرة عرن تقيريم عمرلاء الفنرادق الأردنيرة لمسرتوى  وكذلو من ضرورة وجود مثل هذا المقياس

جودة ما يقدم لهرم مرن خردمات ضريافة فري المطراعم الفندقيرة، ومردى رضراهم عرن تلرو الخردمات، بالإضرافة إلرى 

يرة مرن شرأنه أن يسراعد صرانع القررار فري الفنرادق ن توفير مثل هرذه القاعردة المعلوماتأ. توقعاتهم بخصوص ذلو

الأردنية على تحديد الموقف والوضرع التنافسري للفنردق ككرل وكرذلو  تحديرد الأوضراا النسربية للخردمات الفندقيرة 

التي يقدمها لعملائه مما يساعد الإدارة الفندقية في اسرتغلال الفررص المتاحرة وتجنر  المخراطر الكامنرة، وتعزيرز 

 .التخلص من نقاط الضعف ما أمكننقاط القوة و

وفي الواقع، فإن الكثير مما يمكن إنجازه في مجال تطوير جودة خدمات المطاعم الفندقية وتحسينها يعتمد 

ولهرذا فرإن الدراسرة الحاليرة .  على مدى توفر المعلومات حول مستويات هذه الجودة من منظرور ضريوف الفنردق

فري الأردن لجرودة خردمات المطراعم الفندقيرة وتقيريمهم لهرا، بالإضرافة  تستهدف قياس مدى إدراو عملاء الفنرادق

 .إلى توقعاتهم حول تلو الخدمات

 

 ةأهداف الدراس

بسب  ما تشهده السوق الأردنية من تطور وزيادة في المنافسة في الصناعة الفندقية  والتوقعات المستقبلية 

اد الروطني ومتطلبرات المرحلرة القادمرة، فرإن المنافسرة حول أهمية دور هذا القطاا الاقتصرادي الهرام فري الاقتصر

بدأت تتجه إلى مفاهيم غير الحر  السعرية، ويعتبر مفهروم الجرودة مرتكرز أساسري للقردرة التنافسرية للفنرادق فري 

الأردن فرري هررذه المرحلررة، ولررن يكررون بالإمكرران معرفررة إذا كانررت هررذه الخرردمات بحاجررة إلررى تطرروير دون تحديررد 

لجودة والتعرف على تقييم العملاء لجودة الخدمات المقدمة وموافقتها لتوقعاتهم، كجزء من مفهوم مستويات هذه ا

 .التسويق الحديث الذي يعتمد أولاً  وأخيراً  على العملاء

 :وفي هذا السياق فإن هذه الدراسة تهدف إلى ما يلي

خدمات المقدمرة لهرم سرواء مرن حيرث التعرف على تقييم عملاء المطاعم الفندقية في الأردن لمستوى جودة ال .1

 .توقعاتهم بخصوص ذلو أو إدراكهم لمستوى جودة الخدمات  المقدمة لهم فعلاً 

إختبار صحة مقياس جودة الخدمات الذي تقدمه نظرية الفجوة والتي تُعرّف جودة الخدمرة بأنهرا الفررق برين   .2

 .ما يتوقعه العملاء بشأنها وما يُقدم لهم فعلاً 

ت هناو أية فروق بين نتائج قياس جودة خدمات المطراعم الفندقيرة علرى أسراس نظريرة الفجروة تحديد إن كان  .3

وبين نتائج قياس هذه الجودة على أساس المقياس الاتجاهي الذي يعتمد على الجودة المدركة من قبل العميرل 

. 
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مهم لجرودة تحديد الأهمية النسبية للعوامل التي يستخدمها عمرلاء الفنرادق فري الأردن فري تقيري  .4

 .خدمات المطاعم الفندقية

إختبار مدى تأثير بعض المتغيرات مثل عدد مرات زيارة الفندق، الجنس، الجنسية، الفئة العمرية، والحالرة   .5

 .الاجتماعية، على تقييم العملاء للخدمات الفندقية المقدمة لهم

اس جودة ما تقدمره مرن خردمات ضريافة توفير قاعدة من المعلومات تساعد الإدارة الفندقية في الأردن في قي  .6

في مطاعمها، وتحديد أهم العوامل التي يوليها العملاء أهميرة نسربية عاليرة، خاصرة عنرد تقيريمهم لجرودة تلرو 

 .الخدمات وذلو لمعرفة أولويات التطوير عند الحاجة إليها

 

 مجتمع الدراسة وعينتها

ردن،حسر  أربرع وخمرس نجروم العاملرة فري الأيتمثل مجتمع الدراسرة فري عمرلاء الفنرادق مرن فئرة ثرلاث، 

هرذا وقرد ترم توزيرع  اسرتبانة صرممت لأغرراض هرذه الدراسرة . م2333عرام لإحصاءات وزارة السياحة الأردنية 

اسرتبانه  (233)، حيرث ترم توزيرع (2انظر الجردول رقرم )ان على عينة عشوائية من عملاء الفنادق في مدينة عمّ 

وتلرو المتوقعرة مرن قبرل العمرلاء  ة خردمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة لهرم فعرلاً للتعرف على تقيريم العمرلاء لجرود

استبانه  (178)استبانات لعدم صلاحيتها، واعتمدت  (8)استبانة، استبعد منها  (186)تم جمع واسترداد . نفسهمأ

فري الفنرادق  لهرم فعليراً استبانة لدراسة وتحليل تقييم العملاء للخدمات المقدمة  (87)منها  هي حجم عينة الدراسة،

وبالتالي فإن نسربة الرردود قرد بلغرت . استبانة لدراسة وتحليل توقعات العملاء حول الخدمات (91)ردن، وفي الأ

من العدد الإجمالي للاستبيانات التي تم توزيعها، وفي اعتقادنا فإن عينة بمثل هذا الحجم تعتبر كافية %( 7704)

 (2)جدول رقم                        .وملائمة للوفاء بغرض الدراسة

 ربعة، وخمسة نجومأ أعداد الفنادق والغرف والأسرة الفندقية من فئة ثلاثة،

 م3999ان لعام في مدينة عم  

 سرةعدد الأ عدد الغرف عدد الفنادق فئة التصنيف

 3623 2182 7 خمسة نجوم

 1569 874 5 أربعة نجوم

 4613 2463 31 ثلاثة نجوم

 9832 5519 43 المجموا

 .م1999 ،ردنيةوزارة السياحة الأ /حصاءمديرية المعلومات والإ :المصدر 

 

 داة الدراسة أ

والررذي تررم  اسررتخدامه ( Becker,235-255)تررم اسررتخدام الاسررتبيان الررذي قررام بتطررويره بيكررر ورفاقرره 

ى مريكيرة وهونرغ كونرغ والرذي يحتروي علرللمقارنة بين جودة الخدمات المقدمة في كرل مرن الولايرات المتحردة الأ
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فقررة ( 27)مجالات رئيسية  تحتوي كل منها علرى مجموعرة مرن الفقررات بلغرت فري مجملهرا ( 6)

 .ميزان سباعي /خيارات( 7)لكل منها 

دراكرات نجليزية حيث تم صياغة العبارات للحصول على الإوقد تم صياغة الاستبانة باللغتين العربية والإ

وكررذلو بمررا يتناسرر  مررع التعرررف علررى توقعررات العمررلاء حررول  ول مررن الاسررتبياناتالفعليررة للعمررلاء فرري القسررم الأ

 .خدمات المطاعم الفندقية في القسم الثاني

لاسرتبانة تقيريم الجرودة  (309229)تسراوي  لفراً أن أداة القيراس تبرين برألفا لقياس ثبات أستخدام كرونباخ إوب

ء حررول جررودة خرردمات المطرراعم لاسررتبانة تقيرريم توقعررات العمررلا (308381)المدركررة مررن قبررل عمررلاء الفنررادق، و

داة الدراسة لقياس جودة خدمات المطاعم الفندقيرة المقدمرة لعمرلاء أنه يمكن الاعتماد على أوهذا يوض   .الفندقية

 .ردنالفنادق في الأ

 

 الإطار النظري

لكبيرر يتميز النشاط الفنردقي بالموسرمية وارتفراا نسربة التكراليف الثابترة لررأس المرال الإجمرالي والاعتمراد ا

على العنصر البشري، بالإضافة إلى اعتمراد الفنردق الكبيرر علرى ثقرة العمرلاء فري عمليرة تقيريم الخردمات المقدمرة 

هذا بالطبع يعنري الحاجرة لأسرلو  تسرويقي حرديث بعيرداً عرن الطررق التقليديرة التري أصربحت (. 16-12مقابلة، )

والحاجة الماسرة للمحافظرة علرى العمرلاء الحراليين غير ذات جدوى في ظل التطورات الحديثة والمنافسة الشديدة 

. لهذا لابد من تقديم خدمات ذات جودة مميزة للعملاء لموافاة رغباتهم وملاءمة توقعراتهم. واستقطا  عملاء جدد

لذا ظهرت مفاهيم جديدة في الصناعة الفندقية مثرل خدمرة العمرلاء، وأصربحت معظرم الفنرادق تحرافظ علرى إيجراد 

ضرافة لاسرتخدام نمراذج الاقتراحرات والشركاوى للتعررف بالإ (Guest Relations)ون العمرلاء قسرم يُعنرى بشرئ

 .على جرائهم

-Payne,147)عرادة يُنظررر لجرودة خرردمات المطراعم الفندقيررة  مرن وجهررة نظرر داخليررة وأخررى خارجيررة 

م  الخدمرة الفندقيرة ؛ ففي حين تقوم وجهة النظر الداخلية على أسراس الالترزام بالمواصرفات التري ترم تصرمي(154

وتُعبرر . على أساسها، فإن وجهة النظرر الخارجيرة ترتكرز علرى جرودة الخدمرة الفندقيرة المدركرة مرن قبرل  العميرل

وجهة النظر الأولى عن موقف الإدارة، في حين تُعبر وجهة  النظر الثانية عن موقرف العمرلاء واتجاهراتهم إزاء 

ويق الفندقي الحديث، فإننا نميل إلى تبني وجهة النظرر الثانيرة التري ومن وجهة نظر التس. ما يقدم لهم من خدمات

والأكثرر مرن ذلرو فرإن جرودة الخدمرة يجر  . ترى أن مفهوم جودة الخدمة الفندقية إنما يكمن في إدراكات العملاء

مصردر  أن تقاس بمقاييس ترتبط بهذه الإدراكات وتعبر عنها، فهناو تباين واض  بين مرا يرراه العمرلاء علرى أنره

وضرمن مفهروم التسرويق الفنردقي الحرديث فرإن . رضاهم وبين ما تراه إدارة الفندق علرى أنره مصردر ذلرو الرضرا

ويتمثررل مفهرروم التسررويق . العميررل يمثررل نقطررة البدايررة والنهايررة فرري تخطرريط وتنفيررذ اسررتراتيجيات التسررويق الفنرردقي

فضرل ممرا أالفندق الحاليين والمحتملين بطريقة شباا حاجات ورغبات عملاء إالفندقي بدراسة  وتحليل ومحاولة 

 .مثل للموارد المتاحةتقدمه الفنادق المنافسة وضمن الاستغلال الأ
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شباا حاجات ورغبرات العمرلاء والتري إلكن نقطة البداية في فهم استراتيجيات التسويق هي 

ل بالارتيررراح، اللقررراءات تتمثرررل بالعديرررد مرررن العوامرررل مثرررل السرررعر المناسررر  والخدمرررة الملائمرررة، شرررعور العميررر

شررباعها قبررل الشررروا بتحديررد إولا بررد مررن تحديررد الحاجررات والرغبررات والأذواق الترري يجرر  . الررخ…الاجتماعيررة،

  (Chand, 264) .استراتيجيات التسويق

ن الخدمرة تتكرون مرن عنصررين إطعمرة، فربغض النظر عن نوا الخدمات التي تقدمها مؤسسات خدمرة الأ

وهذا ما ترم التركيرز عليره ) (Conviviality)وشخصية مقدمي الخدمة   (Procedures)جراءات  الإ: رئيسيين

نمرا يمترد إما يشكل الجودة في مؤسسات خدمات الطعرام لا يقتصرر علرى عناصرر الطعرام نفسره، و(. في الاستبانة

الخدمررة دراكرره لجررودة الخدمررة مثررل تنرروا قائمررة الطعررام، إن يررؤثر علررى العميررل ومرردى أليشررمل جميررع مررا يمكررن 

. ن هررذه مرتبطررة لحررد بعيررد بطبيعررة التنظرريمأخررذ بالحسرربان مررع الأ. الررخ…طعمررة، سررالي  تحضررير الأأالسررريعة، 

(Brown, 92-98) 

كثرر مرن مجررد الخطابرات دارة العليرا بجرودة الخردمات ويحتراج لأهذا يحتاج بالطبع التزام  واضر  مرن الإ

وخاصررة مرن هرم علررى اتصرال مباشررر مرع العمررلاء،  ن،ون يشررعر الموظفرأ، فرلا بررد مرن (Slogans)والشرعارات 

دارة العليررا بالعرراملين علررى مختلررف المسررتويات فرري هميررة مؤسسررة الضرريافة  وبأهميررة دورهررم فيهررا، وعلاقررة الإأب

نتاجيررة عنصررران فرري معادلررة واحرردة، والعنصررر البشررري المرردر  الررذي يتمتررع بالمعرفررة فررالجودة والإ .التنظرريم

 (Denton, 7-11) .ساسي في حالة الخدماتأيعتبر متطل   والدراية الكافية بالخدمة

مررررن ناحيررررة أخرررررى فإنرررره يمكررررن التمييررررز بررررين خمسررررة مسررررتويات لجررررودة خرررردمات المطرررراعم الفندقيررررة 

(Parasuramann,420-450) وهي: 

 .الجودة المتوقعة من قبل العملاء، وتمثل الجودة التي يرى العملاء وجو  توفرها .1

 .ارة الفندق وتراها مناسبةالجودة المدركة من قبل إد .2

 .الجودة القياسية المحددة بالمواصفات النوعية للخدمة .3

 .الجودة الفعلية التي تؤدي بها الخدمة .4

 الجودة المروجة للعملاء .5

 .وكما ذكرنا فإنه وفي سياق التسويق الفندقي الحديث فإننا نؤيد مفهوم جودة الخدمة كما يدركها العملاء

هنراو صرعوبة : ة والواج  ذكرها فيما  يخص جودة خردمات المطراعم الفندقيرةهناو بعض الجوان  الهام

ن مفهوم جودة الخدمة الفندقية ذو أبعاد متعددة ومتشابكة وبالتالي فهرو إواضحة في  تقييم جودة الخدمة الفندقية؛ 

إن تقيريمهم لجرودة مفهوم مرك  ومعقد؛ وأن مفهوم جودة الخدمة الفندقية يكمن في إدراكرات العمرلاء، وبالترالي فر

 .الخدمة الفندقية يخضع للتفاوت الإدراكي فيما بينهم

إن تقييم العملاء لجودة الخدمة الفندقية لا يتم فقط علرى أسراس معرايير تررتبط بالخدمرة الفندقيرة نفسرها، برل 

 :ا وهمان لتحديد الجودة وقياسهان رئيسيهناو مدخلا ،عموماً . يمتد إلى الأسلو  الذي تؤدى به هذه الخدمة

  .(Attitudinal Approach)المدخل الاتجاهي  .1
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 . (The Gap Approach)مدخل الفجوة  .2

ويشرركل هررذان المرردخلان الإطررار العررام الررذي سررتتم فيرره عمليررات التحليررل والقيرراس لمفهرروم جررودة خرردمات 

 .المطاعم الفندقية في الدراسة الحالية

 

 يالمفهوم الإتجاه- 1

 (Attitudinal Approach)جودة الخدمة تمثل مفهوماً اتجاهياً  يرتكز هذا المدخل على أساس أن

ة ـيتصل بالرضا لكنه ليس مرادفاً له، كما أنه يرتبط بإدراو العملاء ل داء الفعلي للخدمة المقدم

(Oliver,460-469,and Bolton,375-384)  وأن نظرة متمعنة في هذا التعريف من شأنها أن تكشف

فبالرغم من أن .  (Cronin and Taylor, 55-68)ي ـــــــــض المفاهيمالنقا  عن قدر من الغمو

الباحثين يعترفون جميعاً بأهمية إدراكات العملاء لجودة الخدمة، إلا أنهم يرون في نفس الوقت أن لكل من 

 والتفسير الشائع لهذا الإختلاف يتمثل في أن جودة. جودة الخدمة ورضا العميل مفهوماً يختلف عن الآخر

الخدمة كما يقيمها ويدركها العميل هي شكل من أشكال المواقف والاتجاهات التي تعتمد على عملية تقييم 

 .بعاد مختلفة وبعيدة المدى، أما الرضا فإنه يمثل حالة نفسية عابرة وسريعة الزوالأتراكمية ذات 

 (Bitner,246-151,1990)وقد اعتمدت الفرضرية القائلرة برأن جرودة الخدمرة تمثرل مفهومراً مشرابهاً 

يمثررل حالررة نفسررية تسرربق الحكررم علررى جررودة الخدمررة  (Satisfaction)للاتجرراه كأسرراس للقررول أن الرضررا 

(Bolton and  Drew, 375-384)  وبالتحديد فإن جودة الخدمة المدركة من قبل العميل أو ما يشار إليره

إدراو العميرل للخدمرة، وهرذا يعنري أن  ، تعتبر دالة ما يكرون قرد بقري مرن(Attitude)بالاتجاه نحو الخدمة 

دراو الحرالي لهرذه الجرودة، وفري هرذا دراكات السابقة لجودة الخدمرة والإالرضا يعتبر عاملاً وسيطاً بين الإ

 .الإطار تتم عملية تقييم العملاء لجودة الخدمة المقدمة لهم فعلاً 

ة خبررة العميرل السرابقة فري التعامرل نه وفي غيا  تجربإوإذا اعتبرنا أن جودة الخدمة تمثل اتجاهاً، ف

مع مؤسسة الضيافة فإن توقعاته حول جودة الخدمة تحدد بصورة أولية مستوى إدراكه لجودة الخدمة؛ بناء 

على خبرة العميل السابقة المتراكمة من خلال تكرار التعامل بالخدمة، فإن عدم رضاه عن مستوى الخدمرة 

توى الأولري للجرودة المدركررة فري الخدمرة؛ وأن الخبررات المتعاقبررة المقدمرة يقرود العميرل إلرى مراجعررة المسر

للعميل مع مؤسسة الضيافة ستقود بالطبع إلى مراجعات إدراكية لكل عمليات التعرديل الإدراكري التري يقروم 

 (Performance)وهكذا فإن رضا العميل عن مستوى الأداء الفعلي . بها العميل فيما يتعلق بجودة الخدمة

ه أثر مسراعد فري تشركيل إدراكرات العميرل حرول الخدمرة، وعنرد تكررار شرراء الخدمرة فرإن الرضرا للخدمة ل

 .يصب  أحد المدخلات الرئيسية في عملية تقييم جودة الخدمة

 :ويميز بعض الباحثين  بين ثلاثة أبعاد مختلفة لأداء الخدمة وهي

 .البعد المادي- أ 

 .المرافق والتسهيلات-   



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

00

3 

 .مون على تأدية الخدمةالأفراد القائ- ج 

خرى إضافة إلى عناصر المزيج التسويقي أن المزيج التسويقي للخدمات يتضمن ثلاثة عناصر إلذا ف

 7p'sالتقليديرررررررررررررررة لتصرررررررررررررررب  فررررررررررررررري مجملهرررررررررررررررا سررررررررررررررربعة عناصرررررررررررررررر تُعررررررررررررررررف برررررررررررررررـ  

(Product,Price,Place,Promotion,Physical Evidence,Process,People). ( ،16مقابلررررة-

22). 

هذا التصنيف على أن جودة الخدمة تعني أكثر مرن المخرجرات المتولردة عرن الخدمرة، وتنطوي فكرة 

 .فهي تتضمن الأسلو   الذي تقدم به الخدمة والعاملين والتسهيلات المادية كذلو

 :ن هناو نوعين من الجودة هماإكذلو ف

 وترتبط بما يحصل عليه العميل فعلياً من الخدمة :الجودة الفنية. 

 وترتبط بالطريقة التي تؤدى بها الخدمة :يةالجودة الوظيف . 

نها محصلة التفاعل بين العميل وبين عناصر تتعلرق بالمؤسسرة أكما يمكن النظر لجودة  الخدمة على 

 :وضمن هذا الإطار حدد الباحثان ثلاثة أبعاد للجودة هي الخدمية نفسها

 .(هيز والمبانيالتجك)الجودة المادية وتتضمن الجوان  المادية في الخدمة - أ 

 .الجودة المؤسسية وتعني سمعة المؤسسة وصورتها لدى الجمهور-   

 .الجودة التفاعلية التي تستمد من التفاعل بين موظفي المؤسسة الخدمية وعملائها- ج 

 

 مدخل نظرية الفجوة- 2

في  (Parassamann,41-50). ستندت إليها نظرية الفجوةأيعتبر هذا المدخل أحد المرتكزات التي 

تفسيرها للعمليات النفسية التي يقوم من خلالها العملاء بتقييم جودة الخدمات والحكم عليها، ويقوم هذا 

داء الفعلي  و الأأالمدخل على أساس أن الفرق بين توقعات العملاء بشأن الخدمة وبين إدراكاتهم الفعلية 

جودة الخدمة يحدد بالفرق بين الخدمة  لتلو الخدمة يحدد مستوى جودتها، وضمن هذا السياق فإن مستوى

بعاد مختلفة في أ، وقد تم تقديم خمسة (Expectation-Performance)المتوقعة والخدمة المدركة 

  Tangibles,Reliability,Responsiveness,Assurance,and Empathy:المجالهذا

 

ة المقردم فعررلاً لعمررلاء ومرن هنررا فررإن مسرتوى جررودة الخدمررة يقراس بمرردى التطررابق برين مسررتوى الخدمرر

الفندق وبين ما يتوقعه العمرلاء بشرأنها، وبالترالي فرإن جرودة الخدمرة تعنري دراسرة وتحليرل والتنبرؤ بتوقعرات 

 .العملاء ومحاولة الارتقاء إليها بشكل مستمر 

نت الدراسات السرابقة فري هرذا السرياق برأن مسرتوى جرودة الخدمرة المدركرة تتحررو علرى مردى كما بيّ 

وبنراء  . (Satisfactory Quality)إلرى الجرودة المقبولرة   (Ideal Quality)ن الجرودة المثلرى يترراوح مر
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علرى ذلرو فرإن إدراو العمرلاء لجرودة الخدمرة يعتمررد علرى طبيعرة ومردى التبراين برين الخدمررة 

 :المتوقعة وبين الخدمة المدركة، وبناء عليه فإن جودة الخدمة تقاس على النحو التالي

 فرإن جرودة الخدمرة تكرون أقرل ( الأداء الفعلي)الخدمة المتوقعة أكبر من الخدمة المدركة  إذا كانت جودة

 .من مرضية وتتجه نحو عدم قبولها من جان  العملاء

  إذا كانررت جررودة الخدمررة المتوقعررة أقررل مررن جررودة الخدمررة المدركررة، فررإن جررودة الخدمررة تكررون أكثررر مررن

فضررل لرردى ألررى المردى المحرردد ويصرب  مسررتوى الرضرا مرضرية وتتجرره بالترالي نحررو الجرودة المثاليررة ع

 .العملاء

وهكذا فإنه يستنتج من المراجعة الأدبية لموضوا جرودة الخدمرة أن هنراو مردخلين رئيسريين لقيراس جرودة 

 :الخدمات هما

 .مدخل الجودة المدركة الذي يعتمد على أساس تقييم العملاء ل داء الفعلي للخدمة .1

على أسراس الفررق برين الجرودة  التري يتوقعهرا العمرلاء بشرأن الخدمرة وبرين الأداء مدخل الفجوة الذي يعتمد   .2

 . الفعلي الذي يدركه العملاء

ولتحقيق أغراض هذه الدراسة فإننا سنقوم باسرتخدام المردخلين فري قيراس جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة 

 .المقدمة من قبل الفنادق في الأردن

 ةفرضيات الدراس

 :الفرضيات الأساسية التالية إختبارسة الحالية استهدفت الدرا

 

 الفرضية الأولى

 تتعلق بتقييم عملاء الفنادق العاملة في الأردن لمستوى جودة خدمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة لهرم فعليراً  

و أة المدركرة وقد أشرنا لذلو في المراجعة الأدبية لهذه الدراسة برالجود من قبل الفنادق التي يتعاملون معها حالياً 

 :، وضمن هذا السياق، سيتم إختبار الفرضية العدمية التالية(Performance)بالأداء الفعلي 

 H0:  مطن قبطل  إن تقييم عملاء المطاعم الفندقية العاملة في الأردن لمستوى جودة الخدمات المقدمة لهم فعليطاا

 .الفنادق التي يتعاملون معها كان سلبياا 

وسطات الحسابية للعبارات السبعة والعشرين التي تتكرون منهرا الدراسرة وذلرو بجمرع وقد تم استخراج المت

 على كل عبارة من العبارات ومن ثم قسمة مجمروا الردرجات علرى عردد مفرردات العينرة( 7-1)درجات إجاباتهم

الفنرادق فري للعملاء في  ولقياس مستوى جودة الخدمات  المقدمة فعلاً  (.3)وكما هو مبين في الجدول رقم ( 87)

ردن فقد تم استخراج المتوسط العام للمتوسطات الحسرابية السربعة والعشررين، وقرد بلرغ المتوسرط العرام لجميرع الأ

ويعبررر هررذا المتوسررط عررن المسررتوى العررام لتقيرريم العمررلاء لمسررتوى جررودة  (3094)العبررارات السرربعة وعشرررين 

نرره يقررل عررن أمررع المقيرراس ذي السرربع نقرراط يتبررين لنررا  وبمقارنررة هررذا المتوسررط العررام. الخرردمات المقدمررة لهررم فعررلاً 

هرو تقيريم  ن تقييم العمرلاء لجرودة خردمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة لهرم فعليراً أوهذا يعني  (4)المستوى الحيادي 
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  .للمقارنات الثنائية للتأكد من الدلالة الإحصائية لهذه النتيجرة T  إختباركذلو قمنا باستخدام . سلبي

قررل مررن قيمتهررا الجدوليررة لكررل مررن أالمحسرروبة  Tن قيمررة أوالررذي يوضرر  ( 4)مبررين فرري الجرردول رقررم وكمررا هررو 

التررودد، وكررذلو بالنسرربة للسررت  :معرفررة الموظررف بالخرردمات المقدمررة، والمجموعررة الخامسررة :المجموعررة الثالثررة

ن مسرتوى جرودة أى عرلاه والاسرتدلال علرأ، أي للسبع وعشرين عبارة، مما يعني قبرول الفرضرية مجموعات معاً 

ن جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة إخرى أو بعبارة أللعملاء كان منخفضاً  خدمات المطاعم الفندقية المقدمة فعلياً 

 (1)جدول رقم                                   .كما يدركها العملاء كان سلبياً 

 جابات عملاء الفنادق على العبارات المكونةالمتوسطات الحسابية لإ

 لمقياس الجودة المدركة

 المتوسطات عبـــــــــــارةال الرقم

 4081 تهيئة وسائل الراحة

 5049 تياجات العملاء الخاصة يهمحيقدم الموظف ا 1

 4068 تياجات العملاء الخاصة دون طلبهاحيهتم الموظف با 2

 4083 يوافق الموظف بين طلبات العملاء 3

 4044 الموظف حساس لامزجة العملاء 4

 4064 ن احتياجات العملاءيسأل الموظف بشكل متكرر ع 5

 5021 الصحة والنظافة 

 5051 نيقأس الموظف مرت  وأشعر ر 6

 5033 شعر رأس الموظف محفوظ ونظيف 7

 5039 ظافره مقلمةأيدي الموظف نظيفة وأ 8

 4091 واني المائدةأسط  أيتجن  الموظف لمس  9

 3091 معرفة الموظف بخدمات المطاعم الفندقية

 4083 ف مكونات قائمة الطعاميشرح الموظ 13

 4013 طباق الخاصةيشرح الموظف بشكل وافي الأ 11

 3078 يشرح الموظف كيفية تحضير وطهي الوجبات 12

 3049 يساعد الموظف العملاء في تحديد طلباتهم 13

 3037 يوض  الموظف أي حالة شو للعملاء حول قائمة الطعام 14

 2074 ـــــــــــةالترفي

 3015 ل الموظف تسلية العميل خلال تواجدهيحاو 15

 2093 يحادث الموظف العملاء بشكل حميم 16

 2049 يسلو الموظف بطريقة تسلي العملاء 17

 2053 طول معهأعند حضور العميل لوحده يقضي الموظف وقت  18

 2061 يتعامل الموظف بطريقة غير رسمية مع العملاء 19
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 (1)جدول رقم تابع 

 المتوسطات بـــــــــــارةالع الرقم

 3031 رافــــــــــــالاحت

 3057 زعاجوقات التي لا يرغ  العميل فيها بالإيدرو الموظف الأ 23

 3044 الموظف لا يقاطع العملاء وهم يتحدثون مع بعضهم البعض 21

 3013 وقات الضرورية يزيد الموظف من سرعة الخدماتفي الأ 22

 1092 وصية العميليحافظ الموظف على خص 23

 4038 وددــــــــــــــالت

 4093 يبتسم الموظف عند تحية العميل 24

 4022 يحافظ الموظف على النظر وجها لوجه مع العميل 25

 4033 ملابس الموظف نظيفة وأنيقة 26

 2086 يخلق سلوو الموظف الارتياح لدى العملاء 27

 309447 المتوسط العام

 

 (4)جدول رقم

 لتقييم العملاء لمستوى جودة الخدمات المقدمة لهم فعلياا ( ت) رإختبا

 المجموعة
المتوسط 
 الحسابي

 Tقيمة 
 المحسوبة

 Tقيمة 
 الجدولية

الدلالة 
حصائالإ

 ية

40811 تهيئة وسائل الراحة
5 

-14093 109879 30331 

40377 الصحة والنظافة
6 

-1017 109879 30244 

20742 المعرفة بخدمات المطاعم الفندقية
5 

-11024 109879 30331 

30913 ةالترفي
3 

3097 109879 30336 

30338 الاحتراف
6 

9014 109879 30331 

50239 التودد
8 

-16063 109879 30331 

30944 يــــــــــجمالالإ
7 

3092 109879 30363 
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 الفرضية الثانية

المطاعم الفندقية التي تقردمها الفنرادق  ن خدماتأتتعلق بالجودة التي يتوقعها عملاء الفنادق  في الأردن بش

، وقررد أشرررنا إلررى هررذا النرروا مررن الجررودة ضررمن المراجعررة الأدبيررة بررالجودة المتوقعررة الترري يتعرراملون معهررا حاليرراً 

(Expected Quality)، الفرضية العدمية التالية إختبارضمن هذا السياق فإننا سنقوم بو: 

H0 : ء الفنطادق  العاملطة فطي الأردن لخطدمات  المططاعم الفندقيطة التطي إن مستوى الجطودة التطي يتوقعهطا عمطلا

 .تقدمها تلك الفنادق منخفض

وقد تم استخدام نفس العبارات السبعة والعشرين المستخدمة في الاستبانة المستخدمة لقياس مستوى جرودة 

لعمرلاء مرن حيرث جرودة طرار مرا يتوقعره اإخدمات المطاعم الفندقية المدركة مرن قبرل العمرلاء بعرد صرياغتها فري 

 .نه يج  توفرهاأو مستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية التي يتوقع العملاء أخدمات المطاعم الفندقية، 

وقد تم استخراج المتوسطات الحسابية للعبارات السبعة والعشرين التي تتكرون منهرا الدراسرة وذلرو بجمرع 

 ن ثم قسمة مجموا الدرجات علرى عردد مفرردات العينرةعلى كل عبارة من العبارات وم( 7-1) جاباتهمإدرجات 

ولقياس مستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية التري يتوقعهرا العمرلاء  (.5)وكما هو مبين في الجدول رقم ( 91)

ردن، فقررد تررم اسررتخراج المتوسررط العررام للمتوسررطات الحسررابية السرربعة والعشرررين، وقررد بلررغ فرري الفنررادق فرري الأ

ويعبررر هررذا المتوسررط عررن المسررتوى العررام لتقيرريم  (602933)ميررع العبررارات السرربعة وعشرررين المتوسررط العررام لج

وبمقارنة هذا المتوسط العام مع المقياس ذي السبع نقراط يتبرين لنرا انره . العملاء لمستوى جودة الخدمات المتوقعة

المطراعم الفندقيرة المتوقعرة  ن تقيريم العمرلاء لجرودة خردماتأوهرذا يعنري  .(7)و المثرالي أعلرى قري  من الحد الأ

ن مسررتوى جررودة خرردمات المطرراعم الفندقيررة أمرتفررع وهكررذا تُرررفض الفرضررية العدميررة ويقبررل عكسررها ممررا يعنرري 

 .ردن مرتفعةالمتوقعة في الأ

حصائية لهذه النتيجة وكما هو مبرين فري للمقارنات الثنائية للتأكد من الدلالة الإ T إختباركذلو تم استخدام 

قررل مررن قيمتهررا الجدوليررة للمجموعررات السررت أي للسرربع أالمحسرروبة  Tن قيمررة أوالررذي يوضرر  ( 6)م الجرردول رقرر

ن مسرتوى جرودة خردمات المطراعم أسرتدلال علرى عرلاه والإأوعشرين عبارة، مما يعني رفض الفرضية العدميرة 

ات المطراعم الفندقيرة ن جرودة خردمأخررى أو بعبرارة أردن مرتفرع الفندقية المتوقعة من قبل عملاء الفنادق فري الأ

 .كما يتوقعها العملاء مرتفعاً 
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 (5)جدول رقم 

 جابات عملاء الفنادق على العبارات المكونةالمتوسطات الحسابية لإ

 لمقياس الجودة المتوقعة

 المتوسطات العبـــــــــــارة الرقم

 606198 تهيئة وسائل الراحة

 6096 همن يقدم الموظف احتياجات العملاء الخاصة يأيج   1

 6034 ن يهتم الموظف باحتياجات العملاء الخاصة دون طلبهاأيج   2

 6041 ن يوافق الموظف بين طلبات العملاءأيج   3

 6064 ن يكون الموظف حساس لامزجة العملاءأيج   4

 6076 ن يسأل الموظف بشكل متكرر عن احتياجات العملاءأيج   5

 602943 الصحة والنظافة

 6021 نيقأس الموظف مرت  وأون شعر رن يكأيج   6

 6031 ن  يكون شعر رأس الموظف محفوظ ونظيفأيج   7

 6022 ظافره مقلمةأيدي الموظف نظيفة وأن  تكون أيج   8

 6044 واني المائدةأسط  أن يتجن  الموظف لمس أيج   9

 509783 معرفة الموظف بخدمات المطاعم الفندقية

 6032 ونات قائمة الطعامن يشرح الموظف مكأيج   13

 6018 طباق الخاصة ن  يشرح الموظف بشكل وافي الأأيج   11

 5093 ن  يشرح الموظف كيفية تحضير وطهي الوجباتأيج   12

 5093 ن  يساعد الموظف العملاء في تحديد طلباتهمأيج   13

 5086 ن  يوض  الموظف أي حالة شو للعملاء حول قائمة الطعامأيج   14
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 (5)جدول رقم ع تاب

 المتوسطات العبـــــــــــارة الرقم

 507319 ــــــــــــةالترفي

 5068 ن  يحاول الموظف تسلية العميل خلال تواجدهأيج   15

 5078 ن  يحادث الموظف العملاء بشكل حميمأيج   16

 5059 ن  يسلو الموظف بطريقة تسلي العملاءأيج   17

طول أن  يقضي الموظف وقت أيج  عند حضور العميل لوحده  18
 معه

5059 

 6031 ن  يتعامل الموظف بطريقة غير رسمية مع العملاءأيج   19

 606264 رافــــــــــالاحت

وقرررات التررري لا يرغررر  العميرررل فيهرررا ن درو الموظرررف الأأيجررر   23
 بالازعاج

6063 

ن لا يقرراطع الموظررف العمررلاء وهررم يتحرردثون مررع بعضررهم أيجرر   21
 البعض

6047 

ن  يزيررد الموظررف مررن سرررعة أوقررات الضرررورية يجرر  فرري الأ 22
 الخدمات

6045 

 6096 ن يحافظ الموظف على خصوصية العميلأيج   23

 606456 وددـــــــــــالت

 6076 يج  ان  يبتسم الموظف عند تحية العميل 24

 6056 يج  ان  يحافظ الموظف على النظر وجها لوجه مع العميل 25

 6068 ان  تكون ملابس الموظف نظيفة وأنيقةيج   26

 6058 يج  ان  يخلق سلوو الموظف الارتياح لدى العملاء 27

 602933 المتوسط العام
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 (6) جدول رقم             

 لتقييم العملاء لمستوى جودة الخدمات المتوقعة( ت)إختبار 

 المجموعة
المتوسط 
 الحسابي

 Tقيمة 
 المحسوبة

 Tقيمة 
 الجدولية

الدلالة 
 حصائيةالإ

60619 تهيئة وسائل الراحة
8 

-89084 109867 30331 

60294 الصحة والنظافة
3 

-56087 109867 30331 

50978 المعرفة بخدمات المطاعم الفندقية
3 

-29072 109867 30331 

50731 ةالترفي
9 

-33022 109867 30331 

60626 الاحتراف
4 

-73063 109867 30331 

60645 التودد
6 

-65045 109867 30331 

60293 يــــــــــجمالالإ
3 

-83053 109867 30331 

 

 الفرضية الثالثة

و الفعليرة وبرين أبرين مسرتوى الجرودة فري خردمات المطراعم الفندقيرة المدركرة  إخرتلافتتعلق بمردى وجرود 

الفرضرية  إختبرارنه سريتم إمستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية المتوقعة من قبل العملاء، وضمن هذا السياق ف

 :العدمية التالية

H0 :  بين مستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية المدركة وبين مستوى الجودة المتوقعة من  إختلافلا يوجد أي

ه هرو المنطرق الرذي تعبرر عنره المعادلرة إختبرارن مرا سريتم إردنيرة، وبعبرارة أخررى، فرقبل عملاء الفنادق الأ

 :التالية

 صفراا = الجودة المتوقع  مستوى – مستوى الجودة المدركة

وقد تم طرح متوسطات المجموعات الست لتوقعات العمرلاء مرن متوسرطات المجموعرات السرت المشرابهة 

( 7)المعادلة على المتوسط العام، وكما يبدو في الجردول رقرم  لى تطبيق نفسإضافة لجودة الخدمات الفعلية، بالإ

خررى لعمرلاء أوى الجرودة الفعلري مرن جهرة والمتوقرع مرن جهرة ما بين مسرت اً واضح إختلافاً ن هناو أوالذي يبين 

ممرا ( 203483-=  602933-309447) ردن، حيث كان الفرق العام في المتوسطات عبرارة عرنالفنادق في الأ

علررى بكثيررر مررن مسررتويات الجررودة أن مسررتويات توقعررات العمررلاء حررول جررودة خرردمات المطرراعم الفندقيررة أيعنرري 

مرا برين مسرتويات  إختلافراً ن هنراو أهكذا نرفض الفرضية العدمية ونقبرل الفرضرية البديلرة برو. و الفعليةأالمدركة 

كبر ردنية، مما يستدعي الإهتمام الأجودة الخدمات المدركة وما بين مستويات الجودة المتوقعة لعملاء الفنادق الأ

 .ها  باستمراربتوقعات العملاء حول جودة خدمات المطاعم الفندقية ومحاولة دراستها وتلبيت
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وفي هرذا السرياق يمكرن تصرنيف المجموعرات السرت حسر  الإخرتلاف كمرا هرو واضر  مرن 

 :لى ثلاث فئات حس  درجة الإختلاف كما يليإنفس الجدول 

 .المعرفة بالخدمات والاحتراف: مرتفعة .1

 .الصحة والنظافة: متوسطة .2

 .والتودد ،ةالترفي تهيئة وسائل الراحة،: منخفضة .3

كمرا هرو الحرال فري -دارة الفندقيرةكبرر مرن الإألرى إهتمرام إجة الإختلاف ، كلمرا احتاجرت وكلما ارتفعت در

 .ولى والثانيةالفئتين الأ

 (7)جدول رقم 

 التباين ما بين مستوى الجودة المدركة والجودة المتوقعة

 المجموعة
متوسطات 
 الجودة المدركة

متوسطات الجودة 
 المتوقعة

 الإختلاف

 108383- 606198 408115 تهيئة وسائل الراحة

 202164- 602943 403776 الصحة والنظافة

 302355- 509783 207425 المعرفة بخدمات المطاعم الفندقية

 108216- 507319 309133 ةالترفي

 306178- 606264 303386 الاحتراف

 104358- 606456 502398 التودد

 203483- 642911 149447 يــــــــــجمالالإ

 

 ية الرابعةالفرض

تتعلق بمدى وجود إختلاف بين نتائج قيراس جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة علرى أسراس القيراس المباشرر 

وبرين نترائج قيراس جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة علرى أسراس ( الأداء)للجودة الفعلية كما يقيمها عملاء الفنادق 

وضرمن ( للعمرلاء الفندقية وبين الجودة المقدمة فعليراً  أي الفرق بين الجودة المتوقعة في خدمات المطاعم)الفجوة 

 :نه سيتم إختبار الفرضية العدمية التاليةإهذا السياق ف

H0 :  لا تختلف نتائج قياس جودة خدمات المطاعم الفندقية على أساس مقيراس الجرودة الفعليرة كمرا يقيمهرا عمرلاء

 . على أساس الفجوةالفنادق وبين نتائج قياس جودة خدمات المطاعم الفندقية 

جابات العملاء علرى وفي هذا السياق تم إختبار الفرضية العدمية من خلال مقارنة المتوسطات الحسابية لإ

وقرد بلرغ المتوسرط العرام . الجرودة الفعليرة والجرودة المتوقعرة :العبارات السبع وعشرين في كل مرن حرالتي القيراس

ساس وبعد تطبيق إختبرار وعلى هذا الأ( 309447)دمات الفعلية جابات العملاء عند تقييمهم لمستوى جودة الخلإ

T  ن أوضرحت أفقد تم رفض الفرضية العدمية والقبول بالفرضية البديلة، وهذا يتفق مع نتيجة قياس الفجوة التي

ممرا يعنري رفرض الفرضرية العدميرة والقبرول ( 203483-)في مسرتوى الجرودة المدركرة والمتوقعرة  اً هناو إختلاف

ن تقيريم العمرلاء للجرودة كران أمرا برين الجرودة المدركرة والمتوقعرة و اً ن هنراو إختلافرأضية البديلة التي تبرين بالفر
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ن نترائج قيراس جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة أعرلاه برأولهذا تقبل الفرضرية العدميرة . يضاً أ سلبياً 

نترائج قيراس جرودة خردمات المطراعم  على أساس مقياس الجودة الفعلية كما يقيمهرا عمرلاء الفنرادق لا تختلرف عرن

 .الفندقية على أساس الفجوة

 

 الفرضية الخامسة

تتعلق بمدى التفاوت في الأهميرة النسربية التري يوليهرا عمرلاء المطراعم الفندقيرة للمعرايير التري يسرتخدمونها 

 :ة العدمية التاليةنه سيتم إختبار الفرضيإعند تقييمهم لمستوى جودة الخدمات المقدمة لهم، وضمن هذا السياق ف

H0:  لا تختلرف الأهميرة النسرربية التري يوليهرا عمررلاء الفنرادق العاملررة فري الأردن للمعرايير الترري يسرتخدمونها عنررد

 . تقييمهم لمستوى جودة خدمات  المطاعم الفندقية المقدمة لهم

وامررل الترري ن العأوتبررين  (Factor  Analysis)وقررد تررم إختبررار الفرضررية باسررتخدام تحليررل العوامررل  

ردنيرة التري مرن قبرل الفنرادق الأ يستخدمها العملاء عند تقييمهم لجودة خدمات المطاعم الفندقيرة المقدمرة لهرم فعليراً 

هميرة ، حيث يتبرين لنرا إخرتلاف الأ(8)هميتها النسبية كما هو في الجدول رقم أيتعاملون معها كانت مرتبة حس  

ية للمعرايير التري يسرتخدمونها فري تقيريم جرودة خردمات المطراعم الفندقيرة ردنالنسبية التي يوليها عملاء الفنادق الأ

هميرة هذا بالطبع يدعونا لرفض الفرضية العدمية التي تنص علرى عردم وجرود إخرتلاف فري الأ. المقدمة لهم فعلياً 

الفرضرية البديلرة  ، وقبرولالنسبية للمعايير التي يستخدمها العملاء في تقييمهم للخدمات الفندقيرة المقدمرة لهرم فعليراً 

همية النسبية التي يوليها العملاء للعوامرل المختلفرة عنرد تقيريمهم لجرودة خردمات في الأ اً ن هناو إختلافأالتي تبين 

 .(Eigenvalue)حس   ( 8)، وكما هو مبين في الجدول رقم المطاعم الفندقية المقدمة لهم فعلياً 

 (8)جدول رقم 

 ة من قبل عملاء المطاعم الفندقيةالنسبية للعوامل المستخدم الأهمية

 اً عند تقييمهم لجودة خدمات المطاعم الفندقية المقدمة لهم فعليالأردن في 

 Eigenvalue العبـــــــــــارة الرقم

 13039122 يقدم الموظف احتياجات العملاء الخاصة بهم 1

 2091167 يشرح الموظف مكونات قائمة الطعام 13

 2041946 طباق الخاصة افي الأيشرح الموظف بشكل و 11

 2013752 يشرح الموظف كيفية تحضير وطهي الوجبات 12

 1097415 يساعد الموظف العملاء في تحديد طلباتهم 13

 1052451 يوض  الموظف أي حالة شو للعملاء حول قائمة الطعام 14

 1033874 يحاول الموظف تسلية العميل خلال تواجده 15

 1031421 عملاء بشكل حميميحادث الموظف ال 16
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 (1)جدول رقم تابع 

 Eigenvalue العبـــــــــــارة الرقم

 3068793 يسلو الموظف بطريقة تسلي العملاء 17

 3057139 طول معهأعند حضور العميل لوحده يقضي الموظف وقت  18

 3047969 يتعامل الموظف بطريقة غير رسمية مع العملاء 19

 3041293 تياجات العملاء الخاصة دون طلبهايهتم الموظف باح 2

 3033853 وقات التي لا يرغ  العميل فيها بالازعاجيدرو الموظف الأ 23

 3028781 الموظف لا يقاطع العملاء وهم يتحدثون مع بعضهم البعض 21

 3023816 وقات الضرورية يزيد الموظف من سرعة الخدماتفي الأ 22

 3017745 العميل يحافظ الموظف على خصوصية 23

 3015423 يبتسم الموظف عند تحية العميل 24

 3011996 لوجه مع العميل يحافظ الموظف على النظر وجهاً  25

 3038673 ملابس الموظف نظيفة وأنيقة 26

 3033379 يوافق الموظف بين طلبات العملاء 3

 3033379 يخلق سلوو الموظف الارتياح لدى العملاء 27

 3032533 س لامزجة العملاءالموظف حسا 4

 3031554 ل الموظف بشكل متكرر عن احتياجات العملاءأيس 5

 3031355 نيقأس الموظف مرت  وأشعر ر 6

 3033215 شعر رأس الموظف محفوظ ونظيف 7

 3033373 ظافره مقلمةأيدي الموظف نظيفة وأ 8

 3033313 واني المائدةأسط  أيتجن  الموظف لمس  9

 

 لسادسةالفرضية ا

 تتعلق بمدى إختلاف تقييم عملاء الفنادق  في الأردن لجودة خردمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة لهرم  فعليراً 

لعوامل الجنس والجنسية والحالة الاجتماعية وعدد مرات الزيارة للفندق، وضمن هرذا السرياق سريتم إختبرار  طبقاً 

 :الفرضية العدمية التالية

H0:  للجرنس  طبقراً  الفنرادق الأردنيرة لجرودة خردمات المطراعم الفندقيرة المقدمرة لهرم فعليراً لا يختلف تقيريم عمرلاء

 . والجنسية والحالة الاجتماعية والفئة العمرية وعدد مرات الزيارة للفندق

( ف)ن قيمرة أوقد بينرت نترائج التحليرل  (ANOVA)وقد تم إختبار هذه الفرضية باستخدام تحليل التباين  

قيمتها الجدولية لعامل الجنس فقط ولمصلحة الإناث مما يعني رفض الفرضية العدمية القائلرة  كبر منأالمحسوبة 

للجرنس والجنسرية والفئرة  طبقراً  بعدم إختلاف تقييم عمرلاء الفنرادق فري الأردن لجرودة الخردمات المقدمرة لهرم فعليراً 

ضرية الإثبرات القائلرة بوجرود مثرل هرذه  العمرية والحالة الاجتماعية وعدد مرات زيارة الفنردق، وبالترالي نقبرل بفر
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غيررر موجررود بالنسرربة لعوامررل الجنسررية والفئررة  الإختلافررات مررن حيررث عامررل الجررنس، لكنرره أيضرراً 

 .العمرية والحالة الاجتماعية وعدد مرات الزيارة

 (9) جدول رقم

 حول إختلاف تقييم العملاء (ANOVA)نتيجة إختبار 

 حسب المتغيرات الديمغرافية

 العامل
موا مج

 المربعات

درجات 
الحرية  

D.F 

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية

 النتيجة

 303486 1 303486 الجنس
30811
6 

 رفض 30331

 306148 1 306148 جتماعيةالحالة الإ
10494
3 

 قبول 30331

 302363 2 304127 الفئة العمرية
30492
7 

 قبول 30331

 303744 2 301487 عدد مرات الزيارة
30176
2 

 قبول 30331

 

 النتائج

يعتمرد الأول علرى تقيريم العمرلاء لر داء الفعلري للخدمرة كمرا يدركره :هناو مدخلان  رئيسيان لقياس الجرودة

أما المردخل الثراني الرذي . العملاء والذي يتحدد إلى حد بعيد باتجاهاتهم التي تتشكل تجاه الخدمة مع مرور الزمن

قيرراس الجررودة مررن خررلال إيجرراد الفرررق مررا بررين الجررودة المدركررة والجررودة اقترحترره نظريررة الفجرروة فيعتمررد علررى 

كبررر علررى الدراسررة فقررد تررم اسررتخدام كررلا المرردخلين لقيرراس جررودة خرردمات أولإضررفاء موضرروعية ودقررة . المتوقعررة

 :وقد خرجت الدراسة بالنتائج التالية .المطاعم الفندقية من وجهة نظر العملاء

 ن مسرتوى أممرا يعنري  خدمات المطاعم الفندقية الفعلية  فري الأردن  كران سرلبياً  ن تقييم العملاء لمستوى جودةأ

 .جودة خدمات المطاعم الفندقية المدركة من قبل العملاء منخفضة

 ن مستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية المتوقعة من قبل عملاء الفنادق في الأردن مرتفعةأ. 

 و مرا هرو أالأردن كما يتوقعه العملاء أعلى بكثير ممرا  يدركونره  ن مستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية فيأ

 .مقدم لهم فعلياً 

  لا يوجد هناو إختلاف مرا برين نترائج قيراس مسرتوى خردمات المطراعم الفندقيرة  باسرتخدام مقيراس الأداء الفعلري

  .ومقياس الفجوة،  فكلاهما كان سلبياً 

  ضر  علرى تقيريم العمرلاء لمسرتوى جرودة خردمات المطراعم ثرر واألره  نّ أالجنس هرو العامرل الوحيرد الرذي وجرد

الفندقية، فالإناث يقريمن خردمات المطراعم الفندقيرة بشركل أفضرل مرن الرذكور وفري الغالر   يعرود ذلرو للإهتمرام 

 .حترام الإناث كجزء من الثقافة المحليةإالزائد بالعملاء الإناث وضرورة 
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  عملاء الفنرادق للعوامرل المختلفرة المتعلقرة بالخدمرة هناو إختلاف في الأهمية النسبية التي يوليها

الفندقيرة، ممرا يسرراعد الإدارة الفندقيرة برإيلاء مزيررد مرن الإهتمرام ل بعرراد المختلفرة للخردمات الفندقيررة وكرذلو فرري 

 .تحديد أولوية كل عامل في سياسات الفندق

 

 المقترحات والتوصيات

يير ومقاييس مختلفة  تفتقر للموضوعية والمنهجية العلمية، ن الفنادق في الأردن تستخدم معاإكما ذكرنا، ف

وهذه الدراسة تقدم مقياس علمي لقياس جودة خدمات المطاعم الفندقية من وجهة نظر العملاء الذين يمثلون نقطة 

 .البداية والنهاية في أهداف وسياسات المؤسسات الفندقية

فضررل أرتقرراء بتقررديم تسرراعد الفنرردقيين فرري الإن أوفرري هررذا السررياق، هنرراو بعررض التوصرريات الترري يمكررن 

 :الخدمات للعملاء والحصول على رضاهم مما يساعد في تحقيق الأهداف الفندقية، ومن أهمها

ن تدرو أبعاد ما توصلت إليه الدراسة من نترائج مرن حيرث التقيريم السرلبي أن على الإدارة الفندقية في الأردن أ .1

ومع ازدياد حدة المنافسة ما بين الفنادق وخاصة . فعلاً  للعملاءة المقدمة لمستوى جودة خدمات المطاعم الفندقي

فرري الأوضرراا الترري تشررهدها السررياحة فرري المنطقررة وعرضررتها الكبيرررة للتغيرررات البيئيررة وعرردم فعاليررة المنافسررة 

دة نسربة السعرية لحد بعيد، فلا بد مرن الاعتمراد علرى ميرزة جرودة الخدمرة المقدمرة للعمرلاء ممرا يسراعد فري زيرا

 .العملاء الدائمين

لتبني الفنادق لبرامج علمية منظمة للنهوض بمستوى جودة خدمات المطاعم الفندقية  هناو ضرورة ملحة حالياً  .2

ن أومثرل هرذه البررامج يجر  . دراكات العمرلاء للخردمات الفندقيرة المقدمرةإبكافة أبعادها وبما يساعد في تعزيز 

 .يها العملاء للعوامل المختلفة المتعلقة بجودة خدمات المطاعم الفندقيةتأخذ بالحسبان الأولويات التي يول

علررى أقسررام التسررويق فرري الفنررادق الأردنيررة القيررام برردورها المفررروض مررن حيررث إجررراء الدراسررات والبحرروث  .3

 التسويقية وخاصة تلو المتعلقة بالعملاء وجودة الخردمات المقدمرة لهرم ومحاولرة اسرتخدام نترائج هرذه الدراسرات

والبحوث في إستراتيجيات وسياسات التسويق الفندقي والتي هي جزء لا يتجزأ من الاستراتيجيات والسياسرات 

 .العامة للمؤسسة الفندقية

ن جوانرر  احتررراف العرراملين فرري تقررديم خرردمات المطرراعم الفندقيررة للعمررلاء، ومرردى معرررفتهم بالخرردمات الترري أ .4

والنظافرة بحاجرة إلرى تحسرين واضر  وإهتمرام مضراعف مرن  يقومون بتقديمها، وكرذلو البعرد الخراص بالصرحة

ن تسرراعد برررامج اختيررار وترردري  العرراملين المتميررزة فرري تحويررل مثررل هررذه أالإدارة الفندقيررة والعرراملين، ويمكررن 

ن تبقرى جوانر  ضرعف عنرد تقيريم العمرلاء لجرودة خردمات المطراعم الفندقيرة فري أمن  الأبعاد إلى نقاط قوة بدلاً 

 .الأردن
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 ...الأخ الضيف المحترم

 وبعد،.. تحية طيبة

 بين يديو دراسة لتقييم أهم العوامل التي تؤثر على جودة الخدمات في مطاعم الفنادق الأردنية ومدى رضا

 .. العملاء عن الجوان  المختلفة المرتبطة بها

يرجررى الإجابررة علررى أسررئلة الاسررتبيان المرفقررة علمرراً بررأن جميررع المعلومررات سررتعامل بسرررية تامررة وحصررراً 

 .لأغراض البحث

 

 

 .شاكراً لكم حسن تعاونكم

 

 

 

 خالد مقابلـــــــــــة. د
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 .في مربع الإجابة المختارة( )يُرجى وضع إشارة 

 

 ــــــــارةالعبـــ

غيررررررررررررررررررررررررر موافررررررررررررررررررررررررق                      

 موافق

بشررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررردة                                

 بشدة

1 2 3 4 5 6 7 

        تهيئة وسائل الراحة للعميل

        يقدم الموظف احتياجات العملاء الخاصة حين الطل 

        يهتم الموظف باحتياجات العملاء الخاصة دون طلبها

        الموظف بين طلبات العملاءيوفق 

        الموظف حساس لأمزجة العملاء

        يسأل الموظف بشكل متكرر عن احتياجات العملاء

        الصحة والنظافــــــــة

        شعر رأس الموظف مرت  وأنيق

        ملابس الموظف نظيفة وأنيقة

        يرتدي الموظف الزي المخصص للمطاعم

        أيدي الموظف نظيفة وأظافره مقلمة

        يتجن  الموظف لمس الوجبات المقدمة مباشرة باليد
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 العبـــــــــــارة

غيررررررررررررررررررررررررر موافررررررررررررررررررررررررق                      

 موافق

بشررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررردة                                
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        معرفة الموظف بالخدمات المقدمة

        أن يشرح الموظف مكونات قائمة الطعام يج 

        يشرح الموظف بشكل وافي الوجبات المقدمة

        يج  أن يشرح الموظف كيفية تحضير وطهي الوجبات

        يساعد الموظف العملاء في تحديد طلباتهم

يجرر  أن يوضرر  الموظررف أي حالررة شررو للعمررلاء حررول قائمررة 

 الطعام
       

        يــــــــــــــةالترف

        يج  على الموظف تسلية العميل خلال تواجده

        يحادث الموظف العملاء بشكل حميم

        يج  أن يسلو الموظف بطريقة تسلي العملاء

        يتعامل الموظف بطريقة غير رسمية مع العملاء

        الاحتـــــــــــــراف

        ات التي لا يرغ  العميل فيها بالإزعاجيدرو الموظف الأوق

        لا يقاطع الموظف العملاء وهم يتحدثون مع بعضهم البعض

        في الأوقات الضرورية يزيد الموظف من سرعة الخدمات

        يحافظ الموظف على خصوصية العميل

        المــــــــــودة

        يبتسم الموظف عند تحية العميل

        يحافظ الموظف على النظر وجهاً لوجه مع العميل

        يخلق سلوو الموظف الارتياح لدى العملاء
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 :الجنس

  ذكر  أنثى 

 

 :الحالة الاجتماعية

   عاز  متزوج  غير ذلو 

 

 :الفئة العمرية بالسنوات

  سنة 23أقل من  21-49 سنة   سنة 43أكبر من 

 

 :المطعم عدد مرات زيارة

 أول زيارة  2-3 زيارات   3أكثر من 

 

 شكراً لتعاونكـــــــم،،،
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 بيان معالي وزير القوى العاملة

 أمام مجلس الشورى
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 مينالحمد لله ر  العالمين، والصلاة والسلام على الهادي الأ

 على جله وصحبه أجمعينسيدنا محمد، و

 

 الموقر                                   رئيس المجلس  -عبدالله بن علي القتبي / معالي الشيخ

 المحترمين                         أصحا  السعادة أعضاء المجلس                 

 

 وبعد،... السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

المباركرة، والرذي  يسعدني ويشرفني أن أكون بينكم اليوم، وأن نلتقي معاً في هذا الصررح الشرامخ للشرورى

مران الحديثرة، تلرو الشرورى التري أرسرى دعائمهرا، براني نهضرة عُ " شراورهم فري الأمررو: "أساسه قول الله تعرالى

، تعزيررزاً للتشرراور، -يحفظرره الله ويرعرراه  –مولانررا حضرررة صرراح  الجلالررة السررلطان قررابوس بررن سررعيد المعظررم 

مجلسكم الموقر، بما يحقق لوطننا العزيرز أهدافره فري التقردم  وتوثيقاً للتعاون بين الحكومة والمواطنين ممثلين في

والنماء، ولأبنائه الاعزاء المشاركة في بنائه، والاستفادة مرن خيراتره ومكتسربات نمروه وإزدهراره، فقرد قرال عليره 

، ولا ظهرر أ: ما خا  من استخار ولا ندم من استشار، وقديماً قيل: الصلاة السلام قروى لا فقر أعظرمُ مرن الجهرل 

 . من المشورة

 ...معالي الشيخ رئيس المجلس

    ...أصحا  السعادة أعضاء المجلس

إن الدور الهام الذي يضطلع به هذا المجلس الموقر، ومساهمته الحيوية مع الحكومة في ترسريخ المقومرات 

براء المسرؤولية، ساسية للتنمية الاقتصرادية والاجتماعيرة، تمثرل منهراج عمرل يردعم مشراركتنا معراً فري تحمرل أعالأ

مانة لضمان مواصلة مسيرة التقدم والعطراء والاسرتقرار والنمراء، بمرا يعرود برالخير والنفرع علرى الروطن وأداء الأ

ه  والمواطنين، في ظل القيادة الحكيمة والمستنيرة التي أنعم بها الله العلي القدير على هذا الوطن المعطراء، وأبنراء 

 . الخيّرين الطيبين

عي سروري وبرالغ اعترزازي، تلبيرة دعروة مجلسركم الكرريم لري، لننراقه معراً الأمرور المتعلقرة وإنه لمن دوا

بدور وزارة القوى العاملة في مجالات عملهرا، فيمرا يخرتص منهرا بتقيريم مسريرة التعلريم التقنري والتردري  المهنري 

تنميرة مواردنرا البشررية؛  خلال السنوات الماضية، والخطط والسياسات المستقبلية لتطويره والنهروض بردوره فري
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وكلي ثقرة برأن حوارنرا المشرترو والتشراور . ولتقييم معدلات البطالة والخطط المستقبلية لمواجهتها

فيمرا بيننررا سريكون، بررإذن الله تعرالى، عونرراً لنرا لتحقيررق أهرداف الحكومررة فري ترروفير فررص العمررل والعريه الكررريم 

 .للمواطنين

ددها مجلسركم المروقر للنقراه، فيسررني أن استعرضرها معكرم علرى وفيما يتعلرق بهرذه الموضروعات التري حر

 :النحو الآتي

 

 خلال السنوات الماضية مسيرة التعليم التقني والتدريب المهني: أولاا 

أولت استراتيجية التنمية العمانية اهتمامراً كبيرراً بتنميرة المروارد البشررية، باعتبارهرا مرن الركرائز الأساسرية 

حرردى المقومررات الرئيسررة لتنميررة الكفرراءات العلميررة والفنيررة والمهنيررة، فركررزت الاسررتراتيجية للتنميررة الشرراملة، وإ

على توفير الأطر المؤسسية، والهياكل والنظم، والبرامج والمناهج التعليمية ( م1995 – 1973)التنموية للفترة 

لتوفير احتياجرات التنميرة مرن  والتدريبية، بهدف تحقيق إنجازات متسارعة وملموسة على صعيد التنمية البشرية،

 .القوى العاملة المتخصصة والفنية والمهنية

وباعتبار أن الإنسان هو الهدف والغاية النهائية لعملية التنميرة، ولريس فقرط الوسريلة لتحقيقهرا، فقرد اسرتمرت 

، التري "2323مران عُ "مراني تنمية الموارد البشرية لتشكّل أحد المحراور الرئيسرة للرؤيرة المسرتقبلية للاقتصراد العُ 

أظهرررت برررأن تسررارا التغيررررات الاقتصررادية والاجتماعيرررة والتكنولوجيررة، تتطلررر  عمررلاً متواصرررلاً مررن جانررر  

المؤسسررات التعليميررة عمومرراً، ومؤسسررات التعلرريم التقنرري والترردري  المهنرري علررى وجرره الخصرروص، بهرردف تلبيررة 

من أجل تحقيق التروازن برين عررض هرؤلاء العراملين احتياجات سوق العمل من القوى العاملة التقنية والمهنية، و

وعليه فقد تضاعفت الجهود فري منتصرف عقرد التسرعينات لتروفير التعلريم . والطل  عليهم في سوق العمل المحلي

التقني والتدري  المهني، وتحسين مستوياته بتطوير نظمه ومناهجه، لتمكين الملتحقين به مرن اكتسرا  المهرارات 

ء الأعمال والمهن التي يجري إعدادهم لإشغالها، بما يحقق كفاءة في الأداء وزيرادة فري الإنتراج، التي تؤهلهم لأدا

ويُمَكّرن مررن تعزيررز القردرات التنافسررية للقرروى العاملررة الوطنيرة وللاقتصرراد الرروطني علررى حرد سررواء، انسررجاماً مررع 

لترري تمثلهررا العولمررة وحريررة التجررارة، التطررورات السررائدة علررى السرراحة الاقتصررادية الدوليررة، والتحررديات الجديرردة ا

 .والتطور السريع في تقنيات الإنتاج

وإلررى جانرر  التركيررز علررى ترروفير فرررص العمررل للقرروى العاملررة الوطنيررة، ورفررع نسرر  التعمررين فرري مختلررف 

القطاعات والأنشطة الاقتصادية وضمن كافرة المسرتويات المهنيرة، حَردّدت السياسرات التري ترم اعتمادهرـا بالخطرة 

بالاستناد إلى القرارات الصرادرة عرن  -( م2333 – 1996)خمسية الخامسة للتنميـة الاقتصاديـة والإجتماعية ال

 :بأن يتم خلال سنوات الخطة -الحكومة، والمتعلقة بالتعليم التقني والتدري  المهني 

العمل، والمسرتجدات  تبني أنظمة للتعليم التقني والتدري  المهني، متطورة وقادرة على مواكبة متطلبات سوق .1

 . التقنية المعاصرة

اعتماد مسارات للتعليم التقني والتردري  المهنري، لتهيئرة الطالر  بمرا يتناسر  مرع احتياجرات سروق العمرل مرن  .2

 :وحددت هذه المسارات بالآتي. القوى العاملة الفنية والماهرة ومحدودة المهارات
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  نظام المؤهلات المهنية الوطنية العامرة(GNVQ )علريم الفنري مرن خرلال الكليرات الفنيرة للت

 ( .ويكون التدري  باللغة الإنجليزية)الصناعية لتوفير القوى العاملة التقنية لسوق العمل 

  نظام المؤهلات المهنية الوطنية(NVQ ) للتدري  المهني من خلال المعاهد والمراكز التدريبيرة الخاصرة

 ( .ويكون التدري  باللغة الإنجليزية)ت لتوفير القوى العاملة الماهرة ومحدودة المهارا

  نظام المؤهلات المهنية العمانية(OVQ ) للتردري  المهنري مرن خرلال مراكرز التردري  المهنري الحكوميرة

 ( . ويكون التدري  باللغة العربية)لتوفير القوى العاملة الماهرة ومحدودة المهارات 

وف على مدى مواءَمتها لاحتياجات سروق العمرل وتعرديلها إجراء متابعة وتقييم دوري لكفاءة هذه البرامج للوق .3

 . متى كان ذلو ضرورياً 

خذين في إعتبارنا هذه السياسات فإنره يمكننرا رصرد وتقيريم مسريرة التعلريم التقنري والتردري  المهنري خرلال ج

 :السنوات الماضية على النحو الآتي

 

 مسيرة التعليم التقني خلال السنوات الماضية-  أ

م تطبيرـق المرؤهلات 1994/1995كلية الفنية الصرناعية بمسرقط بردءاً مرن العرام الدراسري باشرت ال

؛ ومررع بدايررة العررام (الررذي كرران قررد تررم تطررويره بالمملكررة المتحرردة( )GNVQ)المهنيررة الوطنيررـة العامررـة 

 م جرررى تعمرريم تطبيررق هررذا النظررام كمسررار للتعلرريم التقنرري فرري برراقي الكليررات الفنيررة1995/1996الدراسرري 

وأصربحت مردة الدراسرة بالكليرات وفقراً لهرذا النظرام . نزوى والمصنعة وإبراء وصلالة: الصناعية بكل من

 :ثلاث سنوات دراسية 

 تأسيسية لدراسة اللغة الإنجليزية وتكنولوجيا المعلومات والرياضيات: الأولى منها. 

 للتخصص التقني في إحدى المجالات التالية: والسنتان الثانية والثالثة: 

   الدراسات التجارية. 

    تكنولوجيا المعلومات. 

    (.لكترونيةالكهربائية والميكانيكية والإ)الهندسة 

    (.إنشاءات)هندسة مدنية 

   العلـوم. 

   مختبرات المدارس. 

بالمسررتوى الثالررث والصررادرة عررن الجهررات ( GNVQ)ويُمررن  الطالرر  بعررد إتمررام دراسررته شررهادة 

 .ةالمانحة لهذا المؤهل في المملكة المتحد

وتم اختيار هذا النظام التعليمي في حينه كمسار للتعليم التقني لأنه كان يتميز وقتذاو بتشرجيع الرتعلم 

الذاتي والاعتماد على النفس، وتنمية روح المبادرة لدى الطلبة للتعلم ولاكتسا  المهارات التقنية ولإنجاز 

الطلبررة بمعرفررة مهنيررة واسررعة ضررمن  واجبرراتهم وأعمررالهم الدراسررية بررأدنى قرردر مررن الإشررراف، مررع تزويررد

 .مجالات اختصاصهم تؤهلهم للالتحاق بقطاعات واسعة من الأعمال الفنية والمهنية في سوق العمل
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وتنفيررذاً للسياسررات والآليررات المعتمرردة بالخطررة لتحقيررق اسررتراتيجية التعلرريم التقنرري فقررد 

ام التعليمري وذلرو بالتعراون مرـع هيئرة حرصت الحكومة على إجراء متابعة وتقييم دوري لكفاءة هرذا النظرـ

Qualifications Curriculum Authority( ( )QCA ))المرررؤهلات والمنررراهج البريطانيرررة 

وفي ضوء النتائج التي توصرلت إليهرا عمليرات التقيريم المتتابعرة فري السرلطنة . والهيئات المانحة البريطانية

القروى العاملرة الفنيرة، اتضر  برأن هنالرو جوانر   للوقوف على مردى تلبيرة نواتجره لاحتياجرات التنميرة مرن

 :إيجابية وأخرى سلبية نجمت عن الأخذ بهذا النظام وتطبيقه بالكليات الفنية، وتتلخص فيما يأتي

 :الجوان  الإيجابية

من  الفرصة للطلبة للتعلم الذاتي وتشجيعهم على تنمية معرارفهم ومهراراتهم العلميرة والمهنيرة  (1)

 .ذاتية لديهم لتطوير قدراتهمبتعزيز المبادرة ال

المرونررة الترري يتمتررع بهررا هررذا النظررام التعليمرري بترروفير الفرررص المناسرربة لتنميررة الخصررائص  (2)

الشخصية للطلبة، وتنمية مهارات الاتصال مع الآخررين والحررص علرى اسرتمرارية الرتعلم، وجميعهرا 

 .صفات مطلوبة في مجال العمل

 .بهدف ضبط الجودة للعملية التعليمية المتابعة المستمرة من الجهات المانحة (3)

 وأما الجوان  السلبية

 :فتتلخص في الآتي

الاستثمار السلبي لمبدأ التعلم الذاتي مرن قبرل الدارسرين، حيرث سُرجّلت ظراهرة الغيرا  لربعض  (1)

 .الطلبة عن الحصص الدراسية، والتأخر في تسليم الواجبات الدراسية

ن يرتم باختبرارات خارجيرة وكران هرذا التقيريم لا يشرمل التقييم للوحردات الدراسرية الإلزاميرة كرا (2)

الوحرردات الدراسررية الاختياريررة، ممررا لا يعطرري الطلبررة حررافزاً كافيرراً للتعامررل معهررا بالجديررة والاجتهرراد 

 .المطلو  على الرغم من أنها كانت تمثل جزءاً هاماً من المنهاج الدراسي

لمنشرآت الخاصرة لغايرات التطبيرق عدم توفر فرص التدري  على رأس العمل بالمؤسسرات وا (3)

 .العملي والتي كانت تلبي جزءاً هاماً من العملية التعليمية

الاجراءات الإدارية اللازمة لإجراءات ضبط الجودة بتعدد جهات التدقيق والتقيريم والاعتمراد  (4)

 .وجهات الإشراف والتنفيذ

الخاصررة الموظفررة  تقيرريم القطرراا الخرراص للخررريجين لررم يكررن مشررجعا؛ً إذ وردت مررن المنشررآت (5)

 .لهؤلاء الخريجين إشارات بأن مستواهم في مجالات تخصصهم كان دون المستوى المطلو 

شرركّلت هررذه السررلبيات مجموعررة مررن المعوقررات الترري حالررت دون الاسررتمرار فرري تطبيررق هررذا النظررام 

وتفررادي  (GNVQ)التعليمرري وتمررـت الاسررتفادة مررن الخبرررة المكتسرربة بالكليررات بالتأسرريس علررى إيجابيررات 

سلبياته باستحداث الدبلوم الوطني التقني الذي تم اعتماده من مجلرس التعلريم العرالي ثرم بردأ تطبيقره كمسرار 



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

04

5 

وكران مجلرس التعلريم . م2333/2331تعليمي بالكليرات التقنيرة اعتبراراً مرن العرام الدراسري 

عمرول بره فري الكليرات الم( GNVQ)م إلغراء نظرام 7/6/2333العالي قد أقر في جلسرته المنعقردة بتراريخ 

 . الفنية الصناعية

واسررتكمالاً لعمليررة التطرروير للتعلرريم التقنرري، جرررى تحررديث الأطررر المنظمررة لعمررل الكليررات بتعررديل 

 :م2331مسمياتها ونظمها وبرامج عملها والتوسع فيها وفي قدراتها الاستيعابية ، فتم في عام 

  وحردد مسرتوى الدراسرة فيهرا  "الكلية التقنية العليا" :تعديل مسمى الكلية الفنية الصناعية بمسقط لتصب

بمستوى الدبلوم الوطني التقني؛ إضافةً إلى تطويرها لمن  درجة البكالوريوس في التخصصات التقنية 

 .التي يتم تحديدها وفقاً لاحتياجات سوق العمل من المتخصصين في المجالات التقنية والعلمية

 الكليرات التقنيرة بالمصرنعة، ونرزوى، وإبرراء  :عية الأخررى لتصرب تعديل مسمى الكليرات الفنيرة الصرنا

 . وصلالة؛ وبأن تستمر في هذه المرحلة في إعداد الملتحقين بها بمستوى الدبلوم الوطني التقني

   التخطيط من أجل زيادة عدد الكليات التقنيرة وتوسريع تغطيتهرا الجغرافيرة وتطروير إمكاناتهرا لاسرتيعا

ثانويرة العامرة بهردف إعردادهم مهنيراً وتقنيراً وفقراً لاحتياجرات سروق العمرل للقروى المزيد مرن خريجري ال

 .العاملة

 

  هم إنجازات التعليم التقنيأ - أ

  ...معالي الشيخ رئيس المجلس

  ...أصحا  السعادة أعضاء المجلس

مرن  زيادةً في أعداد الطلبة( م2331-1994)فيما يتعلق بالإنجازات التي تحققت، فقد شهدت الفترة 

خريجي الثانوية العامة الملتحقين للدراسرة بالكليرات الفنيرة الصرناعية والمقبرولين بالسرنة الأولرى التاسيسرية 

طالبرراً وطالبررة فرري العررام ( 2388)إلررى ( 1994/1995)طالبرراً وطالبررة فرري العررام الدراسررـي ( 1569)مررن 

العردد الإجمرالي للطلبرة فري ؛ وارتفع برذلو %(33)ي بمعدل زيادة مقدارها أ، (م2333/2331)الدراسي 

 نراثكمرا ارتفعرت نسربة الإ(. م2333/2331)طالباً وطالبة في العام الدراسي ( 4659)هذه الكليات ليبلغ 

فرررري العررررام الدراسرررري %( 27)جمررررالي المقبررررولين للالتحرررراق بالكليررررات الفنيررررة الصررررناعة مررررن إمقارنررررةً ب

وفي ذات الوقت تضراعفت أعرداد (. م2333/2331)في العـام الدراسي %( 36)إلـى ( م1994/1995)

خريجراً فري عرام ( 1248)إلرـى ( م1995)خريجراً عرام ( 487)الخريجين من هرذه الكليرات فرازدادت مرن 

 %( .15603)، أي بنسبة زيادة مقدارها (م2332)

%( 6303)خريجراً، ( 6363)م 2332 – 1995وبلغ العدد الإجمالي للخرريجين خرلال الفتررة مرن 

 .وساهم هؤلاء الخريجون في تلبية احتياجات سوق العمل للعاملين التقنيين. ناثإ%( 3907)ذكور، و 

وعملت الحكومة على تكثيف الجهود لتمكين الكليات التقنية قبول المزيد من خريجي الثانوية العامة 

اقرة وإتاحة المجال ل عداد المتزايدة مرنهم للالتحراق ببرامجهرا الدراسرية، وأدت هرذه الجهرود إلرى رفرع الط
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طالبررـاً ( 2234)الاسررتيعابية للكليررات، فررازداد عرردد الطلبررة المقبررولين للدراسررة فيهررـا إلررـى 

طالبرررـاً وطالبرررة فررري العرررـام الدراسررري ( 3514)وإلرررـى ( م2331/2332)وطالبرررـة فررري العرررـام الدراسرررـي 

ارها وبررذلو تمكنررت الكليررات مررن رفررع طاقتهررا الاسررتيعابية بنسرربة زيررادة مقررد. الجررـاري( م2332/2333)

م الحاصررلين علررى 2332؛ فررتم قبررول كافررة الطررلا  الررذكور مررن خريجرري الثانويررة العامررة لعررام %(6803)

%(  85)علمرري و%( 83)أدبرري، والطالبررات الحاصررلات علررى معرردل %( 75)علمرري و%( 63)معرردل 

 .أدبي، وذلو من بين المتقدمين منهم للدراسة بالكليات التقنية

 (3)جدول رقم 

 (السنة التأسيسية)بولين بالكليات التقنية أعداد الطلبة المق

 2112/2111إلى  94/3995من العام الدراسي 

 المجمـوا أنــاث ذكــور العام الدراسي

94/1995 1149 423 1569 

95/1996 1364 561 1925 

96/1997 1167 597 1764 

97/1998 1632 643 2272 

98/1999 1524 546 2373 

99/2333 1234 661 1865 

2333/2331 1344 744 2388 

2331/2332 1397 1137 2234 

2332/2333 2335 1179 3514 

 

 (3)رسم بياني رقم 

 (السنة التأسيسية)أعداد الطلبة المقبولين بالكليات التقنية 

 2112/2111إلى  94/3995من العام الدراسي 
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 (2)جدول رقم             

 أعداد الخريجين من الكليات التقنية

 2113/2112إلى  94/3995راسي من العام الد

 المجمـوا أنــاث ذكــور العام الدراسي

94/1995 313 174 487 

95/1996 419 275 694 

96/1997 111 35 146 

97/1998 335 335 673 

98/1999 538 415 923 

99/2333 735 386 1391 

2333/2331 714 387 1131 

2331/2332 733 518 1248 

 6363 2525 3835 المجمــوا

 (.تطبيق نظام جديد بالكليات* )

 (2)رسم بياني رقم 

 أعداد الخريجين من الكليات التقنية

 2113/2112إلى  94/3995من العام الدراسي 

 

وتمكنت الوزارة من تنفيذ خطة الحكومة لتحقيق نقلة نوعية في إعداد الملتحقين من خريجي الثانويرة 

 : من بداية العام الدراسي الحالي حيث جرى العامة بالكليات التقنية، اعتباراً 
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    ساعة يومياً ، مرن السراعة ( 12)تمديد فترة العمل بالكليات لاستمرار الدراسة فيها بواقع

 .الثامنة صباحاً وحتى الساعة الثامنة مساءاً 

   توفير الأعداد الإضافية المطلوبة من أعضاء هيئة التدريس والكادر الفني والإداري. 

   محاضرررين للغررة الإنجليزيررة مررن الرردول الناطقررة بهررا لتقويررة الملتحقررين بالكليررات فرري اللغررة  التعاقررد مررع

 .الإنجليزية ، وذلو وفقاً لاحتياجات العمل في القطاا الخاص وبما يناس  متطلباته

    تطرروير المختبرررات والقاعرررات الدراسررية والرروره وغيرهرررا مررن المتطلبررات لتنفيرررذ البرررامج الدراسرررية

 .عمليةوالتطبيقات ال

وتلبيةً لحاجة سوق العمل للتقنيين تم اسرتحداث تخصصرات  دراسرية  جديردة  بعرد اعتمادهرا مرن مجلرس 

 :التعليم العالي للمباشرة في تطبيقها اعتباراً من العام الدراسي الحالي، ويشمل ذلو

   هندسرية وقطراا برنامجاً دراسياً لدبلوم الرسم الهندسري ، بهردف تلبيرة احتياجرات المكاتر  الاستشرارية ال

 .المقاولات للتقنيين المتخصصين في هذا المجال

    برنامجررراً دراسرررياً لررردبلوم الصررريدلة، بهررردف تررروفير مسررراعدي الصررريادلة تلبيرررةً لاحتياجرررات المستشرررفيات

 .والصيدليات الخاصة من هذا التخصص

    مررن رفررع نسرر  برنامجرراً دراسررياً فرري مجررال التررأمين، بهرردف تلبيررة احتياجررات شررركات التررأمين ولتمكينهررا

التعمين لرديها؛ وترم تطبيرق هرذا البرنرامج بالتنسريق مرع وزارة التجرارة والصرناعة ومرع معهرـد البحررين 

 ـرـادةـــــــــــــــــــــــــــــــشهــر وترم مرنحهم شهأ( 6)شخصاً تدربوا لمدة ( 36)للتدري ، وقــد تخـرج 

Intermediate Insurance Diploma (I.I.D )أمين الصرادرة مرن معهرد الترأمين فري مجرال التر

ويجري العمل على تطوير هرذا البرنرامج الدراسري لمرن  شرهادة الردبلوم التقنري فري . القانوني البريطاني

 .مجال التأمين

هذه الإجراءات، في مجملها واستحداث التخصصات الدراسية الجديدة التي تمت بتعاون مشكور مرن 

ت التقنية مرن زيرادة الاعرداد الإجماليرة للطلبرة الدارسرين فيهرا ليبلرغ وزارة المالية، أسهمت في تمكين الكليا

عمررا كرران عليرره %( 37)طالبرراً وطالبررة فرري العررام الدراسرري الحررالي، أي بزيررادة مقرردارها ( 6381)عررددهم 

 .م2333/2331عددهم فـي العام الدراسي 

 

 خلال السنوات الماضية التدريب المهنيمسيرة - ب 

  ...مجلسمعالي الشيخ رئيس ال

 ...سأصحا  السعادة أعضاء المجل

ما هو حال التعلريم التقنري، فرإن مسريرة التردري  المهنري شرهدت خرلال السرنوات الماضرية تطرورات ك

أساسية بغية تمكينه من أداء دوره في إعداد القوى العاملة المراهرة ومحردودة المهرارات التري تشرغل حيرزاً 

وتفعريلاً للجهرد الروطني فري مجرال التردري  المهنري لإعرداد القروى  .هاماً في هرم القروى العاملرة بالسرلطنة

العاملة الوطنية وفقاً لاحتياجات سوق العمل للمهنيين فقرد أولرت الحكومرة اهتمامراً أساسرياً لتحقيرق التكامرل 
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والتناسررق بررين دور القطرراعين الحكررومي والخرراص فرري هررذا المجررال؛ فررإلى جانرر  اهتمامهررا 

لمهني الحكومية قامت بإصدار اللوائ  المنظمة لعمل المعاهد التدريبية الخاصرة، بتطوير مراكز التدري  ا

ويمكننا . بما يعزز مساهمتها في توفير التدري  المهني للقوى العاملة الوطنية مع تحملها لتكاليف التدري 

 :أن نستعرض معاً مسيرة التدري  المهني وإنجازاتها خلال السنوات الماضية على النحو الآتي

 

 مراكز التدريب المهني الحكومية - 1

تنفيررذاً لإجررراءات الحكومررة بإعررادة الهيكلررة للترردري  المهنرري وأطررره التنظيميررة، تررم فرري عررام 

م إلغراء نظرام التردري  المهنري الررذي كران معمرولاً بره فرري مراكرز التردري  المهنري الحكوميررة 1992

تمررت المباشرررة بتطبيقرره فرري المراكررز  والاستعاضررة عنرره بنظررام الرردورات التدريبيررة القصرريرة الررذي

 :م لتقديم دورات تدري  مهني1994/1995اعتباراً من بداية العام الدراسي 

   لإعداد القوى العاملة محدودة المهاراتلمدة عام تدريبي واحد   :أساسيـة. 

   اد لإعد ،(وفقاً للتخصص)بعد إنجاز الدورة الأساسية ( شهرأ 9-3)لمدة تتراوح ما بين :  متقدمـة

 .القوى العاملة الماهرة

واستمرت مراكز التدري  المهني في تنفيذ هذه الدورات التدريبية حتى نهاية العــام الدراسري 

الترري جرررى ( OVQ)م بعرد إنجرراز المرحلررة الأولررى مررن المررؤهلات المهنيررة العمانيررة 1998/1999

رهررا تنفيررذاً للسياسررـة إعرردادها وتطويرهررا كمسررار للترردري  المهنرري فرري هررـذه المراكررز، وجرراء تطوي

فرري هررذا ( م2333 – 1996)المعتمرردة بالخطررة الخمسررية الخامسررة للتنميررة الاقتصررادية والاجتماعيررة 

، بعرد أن ترم الاسترشراد (NVQ)الشأن بالاستناد إلى معايير المؤهلات المهنية الوطنية البريطانيرـة 

مررد كأسرراس للمعررايير المهنيررة بالرردليل العربرري الخليجرري الموحررد للتصررنيف والتوصرريف المهنرري المعت

مانية، وبعد الاستفادة من خبرات هيئات استشارية وبالتعاون والتنسيق مرع القطراا الخراص الرذي العُ 

 :ساهم بشكل فاعل في إعداد هذه المؤهلات وتحديد مستوياتها التدريبية لتكون على النحو الآتي

  ل  فترة تدري  مدتها تسعة أشرهر ، ويتطبمستوى عامل محدود المهارات(: عام)المستوى الأول

 (.عام تدريبي واحد)

  شررهراً ( 18)، ويتطلرر  فترررة ترردري  مرردتها بمسررتوى عامررل مرراهر(: متخصررص)المسررتوى الثرراني

 "(.عام"عامين تدريبيين بما في ذلو مدة إنجاز المستوى الأول )

السررلطنة  وأصرربحت هررذه المررؤهلات بمناهجهررا التدريبيررة المسررتندة لمعررايير العمررل المهنرري فرري

مرراني، الررذي باشررت المراكررز فرري تطبيقرره برردءاً مررن العررام تشركل الأسرراس لنظررام الترردري  المهنرري العُ 

 :وجاء استحداثه لتحقيق الأهداف الآتية( م1999/2333)الدراسي 

مانيررة المسررتندة إلررى التوصرريف نجرراز الترردري  المهنرري بالاسررتناد إلررى المعررايير المهنيررة العُ إ- أ 

 .الخليجي والتصنيف المهني
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ربرررط التررردري  المهنررري باحتياجرررات القطررراا الخررراص للقررروى العاملرررة المهنيرررة -   

وإشراو مؤسسراته ومنشرآته فري عمليرة التردري  والتطروير لهرذه المرؤهلات المهنيرة ونظمهرا 

 .وبرامجها ومناهجها التدريبية وفقاً لاحتياجاتها وبما يخدم متطلباتها للقوى العاملة المهنية

 .مانيةلقوى العاملة هي الجهة المسؤولة عن من  واعتماد المؤهلات المهنية العُ وزارة ا-  ج

مرؤهلاً ( 19: )مؤهلاً مهنياً منها( 28)وبلغ عدد المؤهلات المهنية التي تم إعدادها حتى الآن 

مرؤهلات بمسرتوى العامرل محردود المهرارات وتغطري هرذه المرؤهلات ( 9)بمستوى العامل المراهر و

والتخصصررات التدريبيررة الجرراري تنفيررذها حاليرراً بمراكررز الترردري  المهنرري الحكوميررة  كافررة المجررالات

 .الأربعة

 (1)جدول رقم 

 المؤهلات المهنية العمانية التي تم إنجازها والجاري تنفيذها بالمراكز

 المجالات المهنية

 عدد المؤهلات المهنية

بمستوى 
 العامل الماهر

مستوى العامل 
 محدود المهارات

 مــواالمج

 7 2 5 المهن الكهربائية .1

 5 3 2 مهن الصناعات الميكانيكية .2

 5 1 4 مهن صيانة وإصلاح السيارات .3

 6 2 4 مهن الإنشاءات .4

 5 1 4 مهن النجارة .5

 28 9 19 المجمــوا

ويعتمد نظام التدري  المهني العمراني بشركل أساسري علرى التردريبات العمليرة بالإضرافة لعلروم 

. إلررى جانرر  اللغررة الإنجليزيررة( كنولوجيررة، الرياضرريات التطبيقيررة، الرسررم الفنرريالعلرروم الت)المهنررة 

أسابيع خلال السرنة ( 8)ويتضمن البرنامج تدريبات ميدانية في مواقع العمل الفعلية لمدة لا تقل عن 

 .التدريبية الثانية

أسرلو  مراني علرى رفرع كفراءة ومهرارة المتردربين مرن خرلال ويعمل نظام التدري  المهنري العُ 

تقيرريم دائررم وشرربه يررومي ممررا يسرراعد علررى تحديررد مسررتوى مهررارة وأداء المترردر  عنررد إجررراء التقيرريم 

علرى شرهادة عامرل محردود " سرنة تدريبيرة واحردة"أشرهر ( 9)النهائي ويحصرل المتردر  بعرد إتمرـام 

 .اهرعلى شهادة عامل م" سنتين تدريبيتين"شهراً ( 18)المهارات، كما يحصل المتدر  بعد إتمام 

ويتي  هذا النظام لمراكز التدري  المهني إجراء تقييم المستوى المهني للعاملين الرراغبين فري 

ذلررو والررذين اكتسرربوا مهررارات العمررل المهنرري ومررنحهم شررهادات تفيررد مسررتوى مهررارتهم فرري مجررال 

 .اختصاصهم المهني
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لمهنري وأما أعداد الملتحقين بالدورات التدريبيرة التري تعقردها مراكرز التردري  ا

( 1976)إلرررـى ( م1995/1996)متررردرباً فررري العرررـام الدراسررري ( 1343)الحكوميرررة فرررإزدادت مرررن 

، وأمرا بالنسربة %(93)م، مشكلةً بذلو نسبة زيادة مقدارها 2332/2333متدرباً في العام الدراسي 

فري العرام للمستوى التعليمي للمتدربين فإن المعلومات المتروفرة والمتعلقرة برالملتحقين بهرذه المراكرز 

هرم %( 6708)هم من خريجي الثانوية العامرة و%( 3202)التدريبي الحالي تشير إلى أن ما نسبته 

من خريجي التعليم الثانوي والمرحلة الإعدادية، علماً بأن الحد الأدنى للمستوى التعليمري للملتحقرين 

 (.سنة 15)عمره عن بمراكز التدري  المهني ينبغي أن لا يقل عن الأول الإعدادي، وأن لا يقل 

وفي شأن الإنجازات التي حققتها مراكز التدري  المهني فإن العدد الإجمالي لخريجي مراكرز 

م بلررغ 2332م إلررى 1996الترردري  مررن مختلررف المسررتويات والمهررارات المهنيررة خررلال الفترررة مررن 

كرز بسررعة مهنياً تم تشغيلهم ضمن مختلف القطاعرات الإقتصرادية إذ يتميرز خريجرو المرا( 8244)

 . استيعابهم في سوق العمل

 (4)جدول رقم 

 أعداد الملتحقين بمراكز التدريب المهني الحكومية

 م2112/2111م إلى العام التدريبي 95/3996من العام التدريبي

 أعداد المتدربين العام الدراسي

95/1996 1343 

96/1997 1427 

97/1998 1462 

98/1999 1775 

99/2333 1652 

2333/2331 1633 

2331/2332 1841 

2332/2333 1976 
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 (1)رسم بياني رقم 

 أعداد الملتحقين بمراكز التدريب المهني الحكومية

 م2112/2111م إلى العام التدريبي 95/3996من العام التدريبي 

 (5)جدول رقم 

 أعداد الخريجين من مراكز التدريب المهني الحكومية

 م2113/2112إلى العام التدريبي  م3995/3996من العام التدريبي 

 أعداد الطلبة العام الدراسي

95/1996 541 

96/1997 1318 

97/1998 1352 

98/1999 1346 

99/2333 1383 

2333/2331 1235 

2331/2332 1369 

 8244 المجمــوا

 

 

 

 

 

 

 

1462

17751633

1841

10431976
1427

1652

1996l95

1997l96

1998l97

1999l98

2000/99

2001/2000

2002/2001

2003/2003



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

02

0 

 (4)رسم بياني رقم 

 أعداد الخريجين من مراكز التدريب المهني الحكومية

 م2113/2112م إلى العام التدريبي 3995/3996ريبي من العام التد

 

 التدريب المهني في المعاهد والمراكز التدريبية الخاصة- 2

أولررت الحكومررة اهتمامرراً أساسررياً لرردعم الرردور الهررام للقطرراا الخرراص فرري مجررال ترردري  القرروى 

لقرروى العاملررة العاملرة وترروفير فرررص العمررل لهرا تفعرريلاً للجهررد الرروطني فرري مجرال الترردري  المهنرري ل

العُمانية، وبحيث يكون التدري  ملبياً للاحتياجات الفعلية للمنشآت والشرركات الخاصرة لتمكينهرا مرن 

تنفيذ خططها للتعمين بإحلال القوى العاملة الوطنية في الأعمال والوظرائف والمهرن التري يعمرل بهرا 

ن الرؤيررة المسررتقبلية للاقتصرراد العمررال الوافرردين، وتنفيررذاً للاسررتراتيجيات والسياسررات المعتمرردة ضررم

شرررهدت بدايرررة خطرررة التنميرررة الخمسرررية الخامسرررة للتنميرررة الاقتصرررادية ( م2323عُمررران )العُمررراني 

نهايررة العمررل بأحكررام لائحررة الترردرج المهنرري والترردري  علررى رأس ( م2333 -1996)والاجتماعيررة 

معاهرد والمراكرز التدريبيرة العمل، وبداية العمل بلائحة تنظريم التردري  والتعرويض عرن التردري  بال

، الذي بوشرر فري تطبيقره اعتبراراً مرن بدايرة شرهر (NVQ)الخاصة وفقاً للمؤهلات المهنية الوطنية 

م بالمعاهرد والمراكرز التدريبيرة الراغبرة فري تنفيرذ التردري  مقابرل الحصرول علرى 1996يونيو عرام 

 .تعويض مالي عن التدري 

اكرررز التدريبيرررة الخاصرررة حيرررث تقررروم بإصررردار وتشررررف الحكومرررة علرررى هرررذه المعاهرررد والمر

الترراخيص لهرا لممارسرة أعمالهرا والموافقرة علررى برامجهرا التدريبيرة ومتابعرة تنفيرذها لهرذه البرررامج 

 .للتأكد من مطابقتها ل سس واللوائ  المعتمدة وضبط جودة التدري  فيها

541
1018

1352

13461383

1235

1369
96/95

97/96

98/97

99/98

2000/99

2001/2000

2002/2001
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معهرداً ( 168)ويبلغ العدد الإجمالي لهذه المعاهد والمراكز التدريبية حتى الآن 

فرري المجررال الفنرري، ( 21)تقرروم بالترردري  فرري المجررال الإداري، و( 135)ومركررزاً ترردريبياً، منهررا 

منهررا هرري مراكررز تدريبيررة تابعررة للشررركات الكبرررى ولخدمررة ( 23)فرري المجررال الحرفرري، و( 22)و

 . احتياجاتها

لال التردري  وفقراً وفي شأن الإنجرازات التري حققتهرا هرذه المعاهرد والمراكرز التدريبيرة مرن خر

متردرباً ومتدربرة ( 16392)، فقد بلغ العدد الإجمالي للمتدربين (NVQ)للمؤهلات المهنية الوطنية 

 :م كان منهم2332 – 1996خلال الفترة 

 (8282 ) (.5305)متدرباً في المجالات الإدارية بنسبة% 

 (5332 ) (.3205)متدرباً في المجالات الفنية بنسبة% 

 (2778 ) ً(.17)في المجالات الحرفية بنسبة  متدربا% 

   المحاسرربة، الإدارة، تكنولوجيررا المعلومررات، المبيعررات، البيررع بالتجزئررة، : المجررال الإداري، ويشررمل

مين، أعمرال البنروو، تمويرل المشراريع أالمستودعات والمخازن، خدمات السفر، خدمة العملاء، التر

 .وما شابه... 

   نرراء، اللحررام، الكهربرراء، الميكانيكررا، الحرردادة، تأديررة العمليررات النجررارة، الب: المجررال الفنرري، ويشررمل

ثرراث، صرريانة مركبررات، صرريانة هندسررية، تبريررد وتكييررف، الصررناعية، مشررغلي الرافعررات، تجميررع الأ

ثاث بالتنجيد، خراطة، لحام بلاستيو، العبوات الخرسرانية، ميكانيكرا تركي  جسم السيارة، إنتاج الأ

 . وما شابه... السيارات 

   الخياطرة الصرناعية، الضريافة والتمروين، إعرداد وتقرديم الأطعمرة، إعرداد : المجال الحرفري، ويشرمل

الطعررام والطهرري، ترتيرر  الغرررف الفندقيررة، مسرراعد اسررتقبال، مسرراعد طرراهي، تصرروير، خرردمات 

 .وما شابه... الضيافة السريعة 

 (6)جدول رقم 

 (NVQ)أعداد المتدربين وفق نظام المؤهلات المهنية الوطنية 

 م2112إلى نهاية عام  3996من العام 

 العـــام/ الفتــرة 
 أعداد المتدربين

 مجموا المتدربين
 حرفي فني إداري

1996 – 1997 2733 1276 683 4656 

1998 – 2333 3771 3333 1584 8355 

2331 1158 899 455 2512 

2332 653 157 59 869 

 16392 2778 5332 8282 المجمــوا
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 (5)بياني رقم  رسم

 (NVQ)أعداد المتدربين وفق نظام المؤهلات المهنية الوطنية 

 م2112إلى نهاية عام  3996من العام 

مليرون ريال ( 2304)وبلغت التكلفة الإجمالية للتعويض عن تكاليف تدريبهم مبلغاً مقداره نحو 

أظهرررت بعررض جوانرر   غيررر أن هررذه التجربررة بقرردر مررا نجررم عنهررا مررن إيجابيررات إلا أنهررا .مررانيعُ 

القصور من حيرث ضربط جرودة التردري  وربرط التردري  بالتشرغيل، بالإضرافة إلرى معوقرات أخررى 

عديرردة حررددتها الإجررراءات التقييميررة الترري قامررت بهررا الرروزارة فرري إطررار جهودهررا للمتابعررة والتقيرريم 

لنظرام التردريبي الدوري تنفيرذاً للسياسرات المعتمردة بالخطرة وذلرو للوقروف علرى مردى مواءمرة هرذا ا

وحرددت نترائج . لاحتياجات سوق العمل والتأكرد مرن قردرات المعاهرد التدريبيرة الخاصرة علرى تنفيرذه

 :فيما يلي( NVQ)التقييم الأولي المعوقات الرئيسة للتدري  وفقاً لنظام 

ارتباط هرذا النظرام التردريبي بالتردري  علرى رأس العمرل، وفري هرذا الشرأن واجهرت المعاهرد - أ 

 .ريبية صعوبة في ربط المتدربين بمواقع العمل في المنشآت الخاصةالتد

م تلتزم بعض الشركات بالعقود التي وقعتها مع المتدربين من أجل العمل لديها بعرد إتمرامهم ل-   

 .لبرامج التدري 

لم يلتزم المتردربون بعقرود التردري  الموقعرة مرع الشرركات الخاصرة والتري تقضري بالتحراقهم -  ج

 .لديها بعد إنتهاء برامج التدري للعمل 

عدم تقيد بعض المعاهد بالضوابط الخاصة باختيار المتدربين وبمعرايير التردري  وإجرراءات -  د

ضبط الجودة ، إلى جان  غيا  الجدية من جان  بعض الجهات المانحة للمؤهلات فري أداء 

 .واجباتها

2512 4656
869

8355

1997-1996

2000-1998

2001

2002
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م عرن عردم تمكرن بعرض اللغة الإنجليزية عنصر أساسي في التدري ، وقد نجر-  هـ

 .المتدربين من إتقانها انسحابهم من البرامج التدريبية

تسرر  بعرض المتردربين مرن البررامج التدريبيرة التري التحقروا بهرا قبرل إتمامهرا، وذلرو نتيجررةً -  و

 .لحصولهم على فرص عمل أثناء فترة التدري 

ذه المعاهرد التدريبيرة وحرصاً من الحكومرة علرى النهروض بالتردري  المهنري الرذي تترولى تنفير

الخاصة واهتماماً منها بالتدري  النوعي للقوى العاملة الوطنيرة، ولغايرات تطروير الردور الرذي تقروم 

برره هررذه المعاهررد، تررم التعاقررد مررع إحرردى المؤسسررات البريطانيررة المتخصصررة ذات الخبرررة الواسررعة 

وكُلفرت برإجراء تقيريم ( NVQ)ة والرائدة في التفتيه على التردري  وفقراً للمرؤهلات المهنيرة الوطنير

حول مدى انسجام التدري  الذي تنفذه المعاهد التدريبية الخاصة مع المعايير المهنية المحرددة لنظرام 

(NVQ .) بناءً على ذلو قامت هذه المؤسسة بإجراء تفتيه تقييمي على المعاهد التدريبيرة الخاصرة

ويرتم تعويضرها ماليراً عرن نفقرات التردري  وفقراً  بالسلطنة، التي تتولى تدري  القوى العاملرة الوطنيرة

ررذَ التقيرريم مررن قبررل فريررق مررن . بالمسررتويين الأول والثرراني( NVQ)للمررؤهلات المهنيررة الوطنيررة  نُف 

م 29/9/2331)المفتشررررين المتخصصرررررين العرررراملين فررررري تلررررو المؤسسرررررـة خررررلال الفتررررررة مرررررـن 

تدريبياً وذلو وفقاً للاسرس والمعرايير موقعاً ( 37)وتمت عمليات التفتيه على (. م33/1/2332إلى

 :التالية

 .جودة الإدارة .1

 (.الإدارية والتدريبية)الموارد البشرية  .2

 .المباني والتجهيزات المستخدمة في التدري  .3

 . هالإرشاد والتوجي .4

 .البرامج والمناهج التدريبية المطبقة .5

 .أسالي  الاختبارات والتقييم .6

ايد لتشير إلى أن المعاهد والمراكز التدريبيرة الخاصرة وجاءت نتائج التقييم الموضوعي والمح

تتفاوت في مستويات أدائها وتنفيذها لبرامج التدري  والتزامها بمعايير التردري ، وترم تصرنيف هرذه 

المعاهد وفقاً لقدراتها التدريبية والمسرتوى النروعي للتردري  الرذي تنفرذه مرن حيرث الجرودة والالترزام 

 :بالمعايير كما يلي

 

 عدد مواقع التدري  الوصف لمضمون الدرجة رجةالد

 2 أداء متميز الأولى

 8 أداء جيد الثانية

 9 أداء مرضي الثالثة

 9 أداء أقل من مُرض   الرابعة

 8 أداء ضعيف الخامسة
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 :من الجدول يتبين أن

 .من مواقع التدري  بالمعاهد الخاصة كان مستواه متميزاً  (%506)- أ 

 .بمستوى جيدكانت  (2202%)-   

 .كانت بمستوى دون الجيد (%7202)- ج 

فرري ضرروء هررذه النتررائج ، ولعرررض نتررائج التقيرريم علررى أصررحا  ومررديري المعاهررد التدريبيررة 

الخاصة، تم توجيه الردعوة لهرم للمشراركة فري ورشرة عمرل نظمرت بالكليرة التقنيرة العليرا بمسرقط فري 

ائج النهائيرة لعمليرة التقيريم، وشرارو فيهرا م لعررض ومناقشرة النتر2332أبريل  33 – 29الفترة من 

مشرراركاً مررن أصررحا  ( 63)كبررـار المفتشررين المشرررفين علررى التفترريه مررـن المؤسسررة البريطانيررة و

ومديري هذه المعاهد التدريبية الخاصة، وتم تقديم عرض تفصيلي لنترائج التقريرر النهرائي للتفتريه، 

شراركين للاستفسرار حرول نقراط القروة والضرعف، وإفساح المجال للنقاه وطرح الأسئلة مرن قبرل الم

 .مع التركيز على كيفية تأمين جودة التدري  ونوعيته وفقاً للمعايير المهنية المحددة

جاء عقد ورشة العمرل انطلاقراً مرن الموضروعية فري التعامرل مرع المعاهرد التدريبيرة الخاصرة، 

نتررائج التفترريه والتقيرريم المحايررد وحتررى يررتم إعررلام أصررحا  المعاهررد والمررديرين المشرررفين عليهررا ب

ومن منطلق حرص الوزارة على استمرار قيام هذه المعاهد بردورها فري إعرداد وتردري  . والمستقل

القوى العاملة الوطنية، طلبت من المعاهد التدريبية الخاصة التي تنروي الاسرتمرار فري تنفيرذ بررامج 

، (NVQ)للمرؤهلات المهنيرة الوطنيرة  تدريبية والحصول على تعويض مالي عن هذا التدري  وفقاً 

بأن يكون أداؤها متميزاً في مجالات التدري  التي تتخصص في تقديمها، وبأن يكون التردري  وفقراً 

للمعايير المحددة وبمستوى عالي النوعيرة والجرودة كمعيرار وحيرد لتكليفهرا بتنفيرذ أي بررامج تدريبيرة 

على هذه المعاهد بأن تقوم بوضع خطة عمل واضحة  في المستقبل بتمويل من الحكومة، وتم التنبيه

المعالم لتصحي  أوجه القصور في برامجهرا التدريبيرة بمرا يكفرل التزامهرا بالمعرايير لرفرع مسرتويات 

 .التدري  الذي تتولى تنفيذه

كانرت جميعهرا ترتم ( NVQ)وحيث إن تنفيذ كافة البررامج التدريبيرة بهرذه المعاهرد وفقراً لنظرام 

ر من الجهرات المانحرة للمرؤهلات، مرن خرلال الردور المنروط بهرا لمتابعرة سرير عمليرة بإشراف مباش

التدري  وتقييم نتائج بررامج التردري  بحيرث تكرون وفقراً للمعرايير المحرددة، فقرد إتضر  للروزارة مرن 

نتائج التقييم بأن هناو قصوراً من قبل الجهات المانحة للمؤهلات حيث أن معظمها كانت قد أخفقرت 

( QCA)امها بواجباتها ومسرؤولياتها، وعليره ترم إبرلاغ هيئرة المرؤهلات والمنراهج البريطانيرة في قي

بهررذا القصررور لتقرروم برردورها بتوجيرره الجهررات المانحررة البريطانيررة لإنجرراز واجباتهررا بضرربط جررودة 

مانيررة ولتكررون ملبيررةً لحاجررات القطرراا بمررا يتناسرر  والبيئررة العُ ( NVQ)الترردري  وتطرروير برررامج 

 . ماني للقوى العاملةالعُ  الخاص
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بناءً على ما تقدم، فقد بذلت العديد من المعاهرد التدريبيرة الخاصرة جهروداً جرادة 

ومكثفة لتصرحي  مسراراتها وتصروي  أوضراعها ولتحسرين قردراتها بهردف إنجراز البررامج التدريبيرة 

شرجيع هرذه الجهرود وحرصاً علرى ت(. NVQ)التي تقوم بها وفقاً للمعايير المهنية المحددة لمؤهلات 

مواطنراً ضرمن مجرالات مهنيرة مختلفرة ( 869)م الموافقرة لهرذه المعاهرد علرى تردري  2332تم عرام 

 .وفقاً لهذه المؤهلات المهنية مع تحمل الحكومة تكاليف التدري 

 

 المشروعات الوطنية للتدريب

ير الكرادر الروطني المؤهرل استجابةً لاحتياجات سوق العمل للقوى العاملة، وبهدف الإسراا فري عمليرة تروف

والمدر  لشغل فرص العمل المتاحة في مختلف الأنشطة الاقتصادية، ولتمكين المنشآت والشركات الخاصة من 

م باعتمررراد برررامج ترردري  مهنررري تحررت بنرررد 1998تحقيررق خططهررا للتعمرررين، قامررت الرروزارة فررري أواخررر عررام 

مرع تحملهرا لتكراليف هرذه ( NVQ)لمهنيرة الوطنيرة المشروعات الوطنية للتدري  وذلو خارج نطاق المرؤهلات ا

وتم منذ ذلو الحين التوقيع على العديد من الاتفاقيات بين الحكومة والمعاهد التدريبية الخاصرة . البرامج التدريبية

بهدف توفير فرص التردري  المهنري المقرونرة بتروفير فررص التشرغيل للمرواطنين وفقراً لاحتياجرات سرـوق العمرل 

ملة المهنية ضمن مختلف التخصصات ومستويات المهارة المهنية المطلوبة، وبناءً عليه فقد ترم خرـلال للقوى العا

 .مواطناً ( 1763)تدريــ  ( م2331 – 1999)الفترة 

واستكمالاً لعملية التقييم لوضع التردري  المهنري بالمعاهرد والمراكرز التدريبيرة الخاصرة الأخررى التري تقروم 

، سرواء فري إطرار المشرروعات الوطنيرة للتردري  (NVQ)مرؤهلات المهنيرة الوطنيرة    بالتدري  خارج نطاق ال

المقرونة بالتعويض عن تكاليف التدري  أو مرن خرلال مرا تنفرذه هرذه المعاهرد مرن دورات تدريبيرة قصريرة المردة 

بررإجراء وذات طررابع تجرراري وغيررر مدعومررة ماليرراً مررن الحكومررة، تررم الإيعرراز لجهررة الاختصرراص بررالوزارة لتقرروم 

تفتيه تقييمي على هذه المعاهد، وتنفيذاً لذلو قامت فرق عمل فنية متخصصة بزيارات تفتيه ميداني خلال عام 

معهررداً ومركررزاً ترردريبياً خاصرراً موزعررةً بررين مختلررف المحافظررات والمنرراطق بالسررلطنة ( 113)م شررملت 2332

اعتمردت لتقيريم المعاهرد والمراكرـز التدريبيرة  واستخدمت هذه الفرق نماذج موحدة للتقييم تنسجم مرع الأسرس التري

مرن هرـذه المعاهرد بمسرتوى ( 9)وأشارت نترائج التقيريم إلرى أن (. NVQ)الخاصة التـي تنفذ التدري  وفقاً لنظام 

 .معهداً بمستوى ضعيف( 55)بمستوى أقل من جيد، و( 45)جيد ومستوفية للشروط والمعايير المعتمدة و

هذه المعاهد بتقرديم خدمرة تدريبيرة ذات نوعيرة جيردة تحقرق مصرلحة المتردربين فري  للتأكيد على أهمية قيامو

اكتسا  المعرفة والمهارات المهنية إلى جان  تلبية التدري  لاحتياجات سوق العمل تم إبلاغ هذه المعاهد بنترائج 

علية فري تأهيرل وتردري  عملية التقييم وطل  إليها العمل الجاد لتصحي  أوضاعها لتكون قادرة على المساهمة الف

وأثمرت هذه الجهرود التقييميرة فري حفرز العديرد مرن المعاهرد والمراكرز التدريبيرة الخاصرة . القوى العاملة الوطنية

وإضررافةً لمررا تررم إنجررازه فرري الفترررة السررابقة مررن خررلال برنررامج المشررروعات . لتطرروير قرردراتها وتعزيررز إمكاناتهررا

 :التدري  تم إنجاز الآتيالوطنية للتدري  والتعويض عن تكاليف 
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م فري مهرن إداريرة وفنيرة 2332مواطناً خرلال عرام ( 1653)الموافقة على تدري  وتشغيل - أ 

( 143)وحرفيررة متنوعررة للعمررل بعررد إنجرراز الترردري  فرري الشررركات والمنشررآت الخاصررة، كرران مررن بيررنهم 

 .شخصاً تم إيفادهم للتدري  على مهن فنية خارج السلطنة

م ضررمن مجررالات 6/4/2333 – 1/1مواطنرراً خررلال الفترررة مررن ( 1782)ى ترردري  وتشررغيل الموافقررة علرر-   

مهنية متعرددة وفقراً لاحتياجرات المنشرآت والشرركات الخاصرة للقروى العاملرة المهنيرة ولتشرغيلهم لرديها بعرد 

ل مواطنراً ترم إيفرادهم إلرى خرارج السرلطنة للتردري  فري مجرا( 225)إتمام التدري ، وكان مرن برين هرؤلاء 

 .خرىأتقنية المعلومات ومهن فنية 

 (7)جدول رقم 

 أعداد المتدربين من خلال برنامج المشروعات الوطنية للتدريب

 ملاحظة عدد المتدربين السنة

 اتموا التدري  618 1999

 اتموا التدري  669 2333

 اتموا التدري  476 2331

 اتموا التدري  1653 2332

 اقد لتدريبهمتم التع 1782 6/4/2333 – 1/1

 متدر    5198 المجموا

 (6)رسم بياني رقم 

 أعداد المتدربين من خلال برنامج المشروعات الوطنية للتدريب
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( NVQ)وبتجميع الإنجازات التدريبية التـي تحققت مـن خلال التدري  وفقراً للمؤهرـلات المهنيرة الوطنيرـة 

كرررز التدريبيررة الخاصرررة قررد سررراهمت خررلال الفتررررة مرررن والمشررروعات الوطنيرررة للترردري  تكرررون المعاهررد والمرا

مواطناً تحملت الحكومة التكاليف المترتبة علرى تردريبهم ( 21593)في تدري  ( م6/4/2333 –م 1/6/1996)

فرري مجررالات ومسررتويات مهنيررة متنوعررة، وقامررت بتعررويض المراكررز والمعاهررد التدريبيررة الخاصررة عررن تكرراليف 

 .التدري 

متابعررة الدوريررة لعمررل المعاهررد للتأكررد مررن تنفيررذها لبرررامج الترردري  وفقرراً للمعررايير وتعمررل الرروزارة علررى ال

المحددة وبما يلبري حاجرات القطراا الخراص وفقراً للعقرود الموقعرة مرع الشرركات لتشرغيل المتردربين بعرد إنجرازهم 

وفقراً للعقرود المبرمرة كما وتتم متابعة المتدربين وتحرص الوزارة علرى تنفيرذ الترزامهم بعقرود التردري  . للتدري 

معهم، ويتم التنسيق بين قطاا التدري  والتشغيل بهدف التأكد من حصولهم على العمل فري الشرركات والمنشرآت 

 .الخاصة بعد إتمام التدري 

 

 التقني والتدريب المهني الخطط والسياسات المستقبلية للتعليم  -ج

  ...معالي الشيخ رئيس المجلس

                 ...اء المجلسأصحا  السعادة أعض      

نظراً لما تحتّمه الرؤية المعاصرة للتنمية بارتبراط التعلريم بالاقتصراد، وسرعياً للوصرول إلرى تحقيرق الآمرال 

والطموحات دون إسراف أو تضييع لفرص النمو، وكسباً لفرص المنافسة والمواكبة، فقد أولت الحكومة اهتمامراً 

إلرى  –يع خطط التنميرة الاقتصرادية والاجتماعيرة بالسرلطنة وذلرو نظرراً لكونهمرا خاصاً بالتعليم والتدري  في جم

وتسراهم سررعة اسرتجابة الرنظم التعليميرة والتدريبيرة . الأدوات الرئيسرة لتنميرة المروارد البشررية –جان  الصرحة 

ليهرا ضرمن لاحتياجات سوق العمل المتغيررة فري تحقيرق التروازن المنشرود برين عررض القروى العاملرة والطلر  ع

وممرا لا شرو فيره برأن تطرورات الوضرع الاقتصرادي والتقردم الحاصرل فري مجرال . مختلف القطاعات الاقتصرادية

تقنيات الإنتاج تؤثر وبشكل مباشر في عملية التخطيط وإعداد البرامج المتعلقرة برالتعليم التقنري والتردري  المهنري 

 .حد سواء في مختلف بلدان العالم، المتقدمة منها والنامية على 

ولتمكين التعليم التقني والتدري  المهني من الوفراء بمتطلبرات العمرل والإنتراج التري فرضرتها العولمرة ومرا 

صاحبها من تطورات في مجال تقنيات الإنتاج وتغييرات في عالم العمل، وإلى جان  الجهود الكبيرة التي تبرذلها 

فرري تطرروير التعلرريم الثررانوي علررى نحررو يسررم  باسررتيعا   ةوزارة التربيررة والتعلرريم لتطرروير التعلرريم العررام وخاصرر

خريجيه في القطراا الخراص بالإضرافة إلرى مرا يقروم بره مجلرس التعلريم العرالي مرن جهرود لتطروير التعلريم العرالي 

وتنويع نواتجه فإن الحكومة حريصة بدورها على الاستفادة مرن نترائج المراجعرة والتقيريم لتجربتنرا المحليرة ومرن 

لإقليمية والدولية بغية تطوير التعليم التقني والتدري  المهني وتحديثه بتطوير نظمه وهياكلره وبرامجره التجار  ا

التعليمية ومناهجه الدراسية والتدريبية ليصب  أفضل استجابةً لمتطلبات سوق العمل بتلبية إحتياجاته مرن التقنيرين 
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ملررة الوطنيررة فرري مختلررف الأنشررطة والمهنيررين وبالمسررتوى النرروعي الررذي يعررزز مشرراركة قوانررا العا

وعليه ، فإن الخطط والسياسات المستقبلية للتعليم التقني والتدري  المهني التي تسرعى الحكومرة إلرى . الإقتصادية

 :تحقيقها كما يلي

 

 الخطط والسياسات المستقبلية لتطوير التعليم التقني - أ 

حتياجرات التنميرة مرن القروى العاملرة هري عمليرة إن التقييم للتعليم التقني واختبرار قدرتره علرى تلبيرة ا

دائمررة ومسررتمرة تفرضررها التغيرررات التكنولوجيررة الترري تررنعكس جثارهررا، لرريس فقررط علررى تطررورات الوضررع 

الاقتصادي والمنافسة في مجال تطوير وسرائل الإنتراج وتحرديث المنتجرات، وإنمرا تتررو جثراراً هامرةً علرى 

مررع هررذه التطررورات لتلبيررة متطلباتهررا العمليررة بتطرروير برامجهررا  مرردى قرردرة الكليررات التقنيررة فرري التفاعررل

ومناهجها الدراسية والتعليمية على نحو يواك  التطورات الاقتصادية ويلبي احتياجاتها من القوى العاملرة 

وجاءت توصيات ندوة تشغيل القروى العاملرة الوطنيرة لتؤكرد علرى ضررورة . التخصصية والتقنية والمهنية

م التقني وزيادة طاقته الاستيعابية لتمكينه من تلبية احتياجات التنمية من التخصصرات العلميرة تطوير التعلي

وأظهرت التوصيات ضرورة العمل من أجل تطوير البررامج الدراسرية . والتقنية المطلوبة في سوق العمل

ا الخراص لتكرون والمناهج التعليمية والتوسرع فري التخصصرات الدراسرية بالكليرات التقنيرة بمشراركة القطرا

ومن هذا المنطلق فرإن خطرط الحكومرة وسياسراتها . نواتج التعليم التقني ملبية لاحتياجاته من القوى العاملة

 :لتطوير التعليم التقني تشمل الآتي

 

 تطوير الهياكل المؤسسية والطاقة الاستيعابية للكليات التقنية (3)

المتعلقة بتطوير البنى الهيكلية لمؤسسـات تعمل الوزارة على تنفيذ خطط الحكومة وسياساتهـا 

التعليم التقني والتوسع في تخصصاتها ولزيرـادة طاقتهرا الاسرتيعابية خرـلال سرنوات الخطرة الخمسرية 

 :وفقاً لما يلي( 2335 – 2331)الحاليـة 

الشروا في إنشاء كليات تقنية جديدة في كل من شناص وعبري وذلرو لاسرتيعا  المزيرد مرن - أ 

لثانوية العامرة بكليرات التعلريم التقنري، وترم طررح المناقصرات الخاصرة برذلو، وتأمرل خريجي ا

بررإذن الله  –الرروزارة بررأن تباشررر هررذه الكليررات فرري قبررول الطلبررة للالتحرراق ببرامجهررا الدراسررية 

 .مع نهاية الخطة الخمسية الحالية –تعالى 

فيهرا وإعرداد الكليرات التقنيرة الأخُررى  إعداد الكلية التقنية العليا وتجهيزها وإنشراء مركرز للغرة-   

وتجهيزها لتكون قادرة على رفع الطاقرة الاسرتيعابية لرديها مرع نهايرة الخطرة الخمسرية الحاليرة 

طال  وطالبة سنوياً من خريجي الثانوية العامرة، ممرا سريتي  ( 4333)بحيث تتمكن من قبول 

تحرراق ببرررامج التعلرريم التقنرري فرررص أوسررع لخريجرري الثانويررة العامررة لمتابعررة دراسررتهم بالال
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بالكليررات بهرردف اكتسررا  المهررارات والمعررارف الترري تعررزز مررن فرصررهم فرري 

التشغيل والتوظيف بالقطاا الخاص، وتسهل عملية إدماجهم في سوق العمل بما يحقق سياسرة 

 .الإحلال

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 م5009 يونيو - 39العدد  – 52السنة  – الإداري

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

06

0 

 

 تقرير حول

 ندوة الجزاءات التأديبية وضماناتها

 الإدارية والقضائية

 م2111مايو  5 – 4

سامية بنت حمدان الطائي: إعداد
)*( 

 

الجررزاءات التأديبيررة وضررماناتها الإداريررة "م عقررد معهررد الإدارة العامررة نرردوة 2333مررايو  5-4فرري الفترررة 

دارية وبمشاركة الجهات المختصة بالسلطنة ممثلة في وزارة بالتعاون مع المنظمة العربية للتنمية الإ" والقضائية

الخدمة المدنية ووزارة الشؤون القانونية ومحكمة القضاء الإداري وغرفة تجارة وصناعة عُمان وكلية الشرريعة 

 .والقانون

العامررة والخاصررة علررى السررواء  المرافررقونظررراً لمررا للجررزاءات التأديبيررة مررن تررأثير مباشررر فرري فاعليررة 

الجرزاءات التأديبيرة وضرماناتها الإداريرة فرإن نردوة  ،رة للعراملين بهراررتباطها بالحقوق والواجبات العامة المقولا

تحديرد ماهيرة التأدير   الأخرصمرن كافرة جوانبره وعلرى  التأديبيرة استهدفت طررح موضروا الجرزاءاتوالقضائية 

واء إداريراً أو قضرائياً، والتطبيقرات ذات العلاقرة الإداري وأركانه والضمانات المختلفة التي يتعين الاهتمام بها سر

 .في القطاعين الحكومي والخاص بسلطنة عُمان

 

 أهداف الندوة: أولاا 

 :تحددت أهداف الندوة في التالي

 التعريف بالواجبات والمهام الوظيفية. 

 لاقتهررا بالجريمررة التعريرف بماهيررة الجريمررة التأديبيررة، فرري المجررالين العرام والخرراص، وبيرران أركانهررا، ومرردى ع

 .الجنائية وغيرها

 التعريف بالأحكام الخاصة للجزاءات التأديبية، للموظفين الحكوميين بفئاتهم المختلفة. 

 التعريف بالأحكام الخاصة للجزاءات التأديبية للعمالة في القطاا الخاص. 

  التعريف بالضمانات الإدارية المختلفة، التي يتعين الالتزام بها من السلطات التأديبية عند توقيرع الجرزاء علرى

 .المخالفين

 التعريف بالضمانات القضائية في ذات المجال. 

 الوقوف على التجاوزات القانونية في الأجهزة الحكومية. 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــ

 .سلطنة عُمان –قط مس –الإدارة العامة عضو الهيئة العلمية بمعهد )*( 
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 :اشتملت على عدة محاور ولتحقيق تلو الأهداف فإن الندوة

   الواجبات والمهام الوظيفية. 

   الجريمة التأديبية في إطار القانون العام. 

   الفئات الخاضعة للجزاء التأديبي في إطار القانون العام. 

   الضمانات الإدارية لتأدي  الموظف العام. 

   الضمانات القضائية لتأدي  الموظف العام. 

   م التأدي  بقانون الخدمة المدنية في الوحدات الحكوميةالتجاوزات القانونية في تنفيذ أحكا. 

   المخالفات والجزاء التأديبي للعمالة في القطاا الخاص. 

 

 الفئات المستهدفة بالندوة: ثانياا 

 :أعمال ندوة الجزاءات التأديبية وضماناتها الإدارية والقضائية تستهدفإ

 للدولة بوحدات الجهاز الإداري والمتخصون القيادات الإدارية. 

  في الدول العربية الشقيقةورجال القانون بوحدات الجهاز الإداري للدولة والقطاا الخاص. 

 

 أعمال الندوة: ثالثاا 

في اليوم الثراني للنردوة  وأربع جلساتجلسات، ثلاث منها في اليوم الأول ( 7)تم تغطية أعمال الندوة في 

 :وعلى النحو التالي

 اليوم الأول للندوة     

 (الجريمة التأديبية في إطار القانون العام)الأولى الجلسة  .3

 العميد السابق لكلية الحقوق بجامعة القاهرة والمحامي بالنقض والإدارة –أنور أحمد رسلان . د.أ: المتحدث

بتوضي  أن خطأ الموظف العام يعرضه إلى ثلاثة أنرواا مرن المسرؤولية، وهري  موضوعهبدأ الباحث 

ة التأديبيرة قبرل مرتعريرف الجريب وقرام. مسؤولية المدنية إلى جان  المسؤولية التأديبيرةالمسؤولية الجنائية، وال

 .ة الجنائيةمأن يبحث العلاقة بين الجريمة التأديبية والجري

وأوضرر  المتحرردث تعرردد المصررطلحات المتعلقررة بالجريمررة التأديبيررة، وقررد استشررهد فرري ذلررو بتعريررف 

. ا العُمراني، والأردن، وسروريا، بالإضرافة إلرى تعريرف المشررّ ا في كل من جمهورية مصرر العربيرةالمشرّ 

كما بين أن الجريمة التأديبية قد وردت في القرانون بشركل غيرر محردد بمعنرى أن المشررا أورد تعريفراً عامراً 

 .فقد وردت على سبيل الحصر، وهي محددة بشكل واض  - بعكس الجرائم الجنائية -للجريمة التأديبية فقط 

أن الجريمة التأديبية هي كرل إخرلال بواجبرات الوظيفرة، أوضر  المحاضرر أركانهرا الشررعية وباعتبار 

أن العقا  يكون على الفعل ولريس علرى النوايرا، كمرا أورد تصرنيفات للجررائم التأديبيرة ووالمادية والمعنوية، 

لإداريرة والماليرة، والجررائم مميزاً بين الجرائم الإيجابية والسلبية، والجرائم الداخليرة والخارجيرة، والجررائم ا

ز المحاضررر برين الجررائم الخطيرررة كمرا ميّر. التري وقعرت أثنراء الخدمررة وتلرو التري وقعررت بعرد انتهراء الخدمررة

. والبسرريطة، والجرررائم المنصرروص عليهررا وغيررر المنصرروص عليهررا، والجرررائم التأديبيررة المسررتمرة والوقتيررة
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بيرة علرى سربيل الحصرر، وأنره مرن الناحيرة وخلص إلى أن المشرا لم يحدد كرل الجررائم التأدي

 .العملية لا يمكن حصرها

ه عررن العلاقررة بررين الجريمررة التأديبيررة والجريمررة الجنائيررة، نرراقه المحاضررر أوجرره الشرربه بررين يانررفرري بو

وقرد انتهرى إلرى أن الجريمرة التأديبيرة تتماثرل مرع . الجريمتين، واختلاف طبيعة كل منها وأثر الحكرم الجنرائي

 .لجنائية في أنها شخصية، كما أن العقوبة التأديبية والعقوبة الجنائية شخصيةالجريمة ا

. وقررد اسررتعرض رأي الفقرره ورأي القضرراء فيمررا يتعلررق برراختلاف طبيعررة الجررريمتين التأديبيررة والجنائيررة

وعن أثر الحكم الجنائي، تعرض المحاضر لحالة عزل الموظف كنتيجة لتوقيع عقوبة جنائيرة عليره، وكرذلو 

هاء خدمات الموظف طبقاً للقانون من خرلال مرا أورده المشررا فري العديرد مرن الردول العربيرة، كمرا تنراول إن

 .أيضاً ضوابط حجية الحكم الجنائي

 

 (نظرة تحليلية مقارنة: الواجبات والمهام الوظيفية) الثانيةالجلسة  .2

 ة الحقوق بجامعة المنصورةأستاذ ورئيس قسم القانون العام بكلي – صلاح الدين فوزي. د.أ: المتحدث

القررانون "التعريف بالواجبررات والمهررام الوظيفيررة وقرروانين الوظيفررة العامررة، ومررن بينهررا برر قررام المحاضررر

على عاتق الموظف العام، كالمسرؤولية الجنائيرة، والمسرؤولية  ةكما تناول أنواا المسؤوليات الملقا. "التأديبي

المصادر المختلفة للمخالفات التأديبية، كالقرانون والرنظم واللروائ ، واستعرض . المسؤولية التأديبيةو المدنية،

وقررد أشررار إلررى أربعررة مررن المبررادىء . قررة، والمبررادىء العامررة غيررر المكتوبررةفوالعرررف الإداري، والقضرراء وال

نره أ إلاّ  ،مبدأ المساواة، حماية الحريات الفردية، الأمن القرانوني، وضررورات الحيراة الإداريرة: العامة، وهي

حيررث تنرراول المبررادىء العامررة للقررانون المرترردة إلررى الأمررن . عرررض بشرريء مررن التوسررع للمبرردأين الأخيرررين

 . إلى الآراء القانونية المتعلقة برجعية أو عدم رجعية القرارات الإداريةالمحاضر  تطرقكما القانوني، 

مبرردأ : رت إلررى مبرردأينوفرري الحررديث عررن المبررادىء العامررة للقررانون وضرررورات الحيرراة الإداريررة، أشررا

إنتظام سير المرافق العامة أثناء الأزمات، ومبدأ ضمانات التأدي  الإداري من خلال فكررة المبرادىء العامرة 

 :ومن أهم ضمانات التأدي  هذه، المبادىء التالية. للقانون

 .مبدأ شرعية العقوبات التأديبية :أولاا     

 .كام القانونمبدأ تأثيم الفصل وفقاً لأح :ثانيـــــاا 

 .مبدأ عدم الجمع بين العقوبات :ثالثـــــاا 

 .مبدأ التأكيد على حقوق الدفاا:رابعــــاا 

 . مبدأ أن سلطة الإدارة في توقيع الجزاء تخضع لرقابة القضاء  :خامساا 

 : تناول فكرة تقنين المخالفات التأديبية، من خلال ثلاثة نماذجقد و

 .لوظيفيةتحديد الواجبات والمهام ا- أ 

 .تصنيف المخالفات التأديبية-   

 . مبدأ مشروعية المخالفات التأديبية- ج 

 .له يناستعراض جراء كل من الفريقين، المؤيد للتقنين أو المعارضب قام الباحثوقد 
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إلرررى الحلرررول التشرررريعية فيمرررا يخرررص الواجبرررات والمحظرررورات  الباحرررثوتطررررق هرررذا 

متعلقة برالأداء الواجبات الفي قانون الخدمة المدنية بسلطنة عُمان، ومنها وتم ذكر أنواا الواجبات . الوظيفية

كمرا اسرتعرض المحظرورات الوظيفيرة فري قرانون . سرلوكية، وواجر  طاعرة الرؤسراءالواجبرات والالوظيفي، 

 .الخدمة المدنية بالسلطنة وقوانين عدد من الدول العربية الأخرى، كالإمارات، وقطر، والأردن

 

 (الفئات الخاضعة للجزاء التأديبي في إطار القانون العام) الثةالثالجلسة  .1

 مدير عام الشؤون القانونية بوزارة الشؤون القانونية –طال  بن هلال الحوسني . د: المتحدث

تناول الباحث ماهية الفلسفة التي قامت عليها العقوبة التأديبية والجهرة المنراط بهرا توقيرع هرذه العقوبرة، 

لة في بعض الأنظمة ءفة التأدي  في قانون الخدمة المدنية العُماني، وتطرق بعد ذلو إلى المساكما تناول فلس

 .الوظيفية الخاصة مثل الشرطة والقضاء

وبرردأ المحاضررر بتعريررف العقوبررات التأديبيررة وجليررة تطبيقهررا وتوضرري  طبيعررة الجررزاء التررأديبي، مبترردءاً 

كمرا تطررق إلرى . لجرزاءات التري ترؤدي إلرى الإبعراد عرن الوظيفرةبالجزاءات التأديبية ثم الجزاءات المالية وا

 .مبدأ شرعية الجزاءات التأديبية

وقد أوض  المحاضرر أنره يترتر  علرى مبردأ مشرروعية الجرزاء الترأديبي نترائج هامرة استخلصرها الفقره 

 :والقضاء وصاغها في عدة قواعد، ومنها

 .ديبيالالتزام بالحدود المقررة قانوناً للجزاء التأ- أ 

 .عدم جواز توقيع جزاءات تأديبية مقنعة-   

 .عدم جواز العقا  عن الفعل مرتين- ج 

كما يترت  أيضاً على مبدأ المشروعية، وجو  تناس  الجزاء مع المخالفة التأديبية، بالإضافة إلرى أن 

عقوبرة محرددة وإلا يكون المشرا قرد خرص ذنبراً إدرايراً ب حرية سلطة التأدي  في توقيع الجزاء مشروطة بألاّ 

 .وقيع العقوبة التي حددها المشرافإنه يتعين ت

بالتأدي ، فقررد تحرردث المحاضررر عررن النظررام الإداري ومبررررات إمررا فيمررا يتعلررق بالسررلطة المختصررة

ثم تحدث عرن النظرام شربه القضرائي الرذي يعمرل علرى فصرل تردريجي برين سرلطة . أصحا  السلطة الرئاسية

في عمليرة تأدير   ياً إلى النظام القضائي الذي يقوم على استقلال السلطة القضائيةالإتهام وسلطة الحكم، منته

 .الموظفين

تعرض لموضوا التأدي  في ظل قانون الخدمة المدنية العُماني الصادر بالمرسوم السرلطاني رقرم  كما

 إسرتعرض، وبعرد ذلرو. ، موضحاً أنواا الجرزاءات فري المسرتويات المختلفرة وتنظريم سرلطة التأدير (8/83)

الانضرباطية للعراملين بجهراز شررطة عُمران التأدي  في الوظرائف ذات الطبيعرة الخاصرة، موضرحاً المسراءلة 

 .مساءلة أعضاء الهيئات القضائية في قانون السلطة القضائيةوالسلطانية، 
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 اليوم الثاني للندوة

 (الضمانات الإدارية في تأديب الموظف العام)الجلسة الأولى  .3

 بمسقط وننائ  عميد كلية الشريعة والقان –طارق بن هلال البوسعيدي . د: المتحدث

بتوضي  ضمانات التأدي  في مرحلة التحقيرق وأشرار إلرى أن التحقيرق وسريلة  موضوعهبدأ المحاضر 

التحقيرق أركانره كاملرة للوصرول  ييستوفللاستظهار الحقيقة ببراءة الموظف أو صحة ما نس  إليه من إتهام 

 .وإلا اعتبرت العقوبة الموقعة على الموظف دون سند شرعي جردةللعدالة الم

 

 الضمانات الشكلية للتحقيق- أ 

وفرري هررذا الشررأن بررين المحاضررر أن الضررمانات الشرركلية يكررون بعضررها قبررل إجررراء التحقيررق وذلررو 

ق وفق ومنها ما هو أثناء التحقيق بأن يتم التحقي ،بإحالة الموظف من قبل جهة إدارية مختصة للتحقيق

 .القواعد الإجرائية المحددة من قبل التشريعات الإدارية وأهمها كتابة محضر التحقيق

 التقييد بالإجراءات الشكلية للتحقيق .1

ولضمان التقصي والبحث الموضوعي والمحايد عن الحقيقة لاستجلائها، ولكري يعتبرر القررار 

راءات الشركلية التري قررهرا المشررا بإحالة الموظف المتهم للتحقيق صحيحاً لابرد مرن التقيرد برالإج

 .كضمانة للموظف

لا رير  فري أن احترررام السرلطات الإداريرة للقواعررد الإجرائيرة للتحقيرق هرري إحردى الضررمانات 

ن تترولى الجهرة المختصرة التري حرددها المشررا سرواء كانرت أالإجرائية الممنوحة للموظف ومنهرا 

الرردول العربيررة فرري تعيررين الجهررات المختصررة فلقررد اختلفررت . إداريررة أم قضررائية إجررراءات التحقيررق

فالسرلطنة حرددت جهترين للقيرام بهرذه المهمرة . بالتحقيق كضمانة أساسرية للموظرف المرتهم بالمخالفرة

الأولى منهما يحددها رئيس الوحدة التي يتبع لها الموظف المتهم بقرار منه، أمرا الثانيرة فهري هيئرة 

رئيس مجلس الخدمة المدنية وتختص بالتحقيق مرع  شبه قضائية تشكل من ثلاثة أعضاء بقرار من

 .كبار موظفي الدولة من شاغلي درجات الجدول الخاص والحلقة الأولى من الجدول العام

 .ن إحداهما إدارية والأخرى قضائيةأما المشرا المصري فقد أوكل هذه المهمة لجهتي

 كتابة التحقيــــق .2

لإداري أن يجرررى التحقيررق كتابررة فقررد نصررت وقررد اشررترط المشرررا العُمرراني لصررحة التحقيررق ا

لا يجوز توقيع عقوبرة علرى الموظرف إلا : "من قانون الخدمة المدنية العُماني على أنه( 66)المادة 

 ".بعد التحقيق معه كتابة وتحقق دفاعه

 الموضوعية لتحقيقاضمانات - ب 

 :وتشتمل على الآتي

 للتحقيق من الدفاا عن نفسه المحالتمكين الموظف  .1
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جنائيراً والتري لا  وتهم إداراياً أمحيث يعتبر حق الدفاا من الحقوق الأساسية لل

التحقيق  هةتخلو منها الدساتير والتشريعات في إعلانات حقوق الإنسان والحقوق الطبيعية وعلى ج

 .مواجهة الموظف المتهم بما أسند إليه من تهم بشكل واض  وصحي 

 إجراءات الوقف عن العمل والتفتيهللتحقيق حيال  المحالضمانات الموظف  .2

معظرم تشرريعات الوظيفرة العامرة فري الردول العربيرة لسرلطات أجرازت وفري هرذا الخصروص 

قتضت مصرلحة التحقيرق ذلرو وكرذلو تفتيشره فري ان العمل إذا عالتحقيق أن توقف الموظف المتهم 

 .حالة الضرورة

نصرت المرادة . عرن العمرل يكما تطرق المحاضر إلى ضمانات الموظرف تجراه الوقرف الاحتيراط

 عرن العمرل من قانون الخدمة المدنية العُماني على أنه لرئيس الوحدة أن يوقف المحرال للتحقيرق( 68)

 .مع استمرار صرف راتبه وبدلاته

 :وأهم هذه الضمانات ،كما أشار المحاضر إلى عدم جواز تفتيه الموظف إلا عند الضرورة

ء التفتريه، بخصروص تحقيرق يجرري فري مخالفرة إداريرة أو قيام مبررات قويرة تردعو لاتخراذ إجررا .1

 .مالية منسوبة للموظف

أن يكون صادراً من السلطة المخولة بالتأدير ، ولقرد أسرند المشررا المصرري هرذه المهمرة لررئيس  .2

 .هيئة النيابة الإدارية أو من يفوضه من الوكلاء

 .أن يصدر الإذن بالتفتيه كتابة من السلطة المختصة .3

بالشكل الذي يصون كرامة ( الجنائية)أن تتم إجراءات التفتيه مراعية قواعد الإجراءات الجزائية  .4

 .الموظف وحرمة مسكنه

 

 ضمانات الموظف المحال للمحاكمة التأديبية

وفرري هررذا الإطررار أشررار المحاضررر إلررى أن تشررريعات معظررم الرردول العربيررة المتعلقررة بالوظيفررة العامررة 

. الموظف المتهم لهيئات شبه قضرائية أو هيئرات قضرائية مسرتقلة عرن السرلطة الرئاسريةمهمة محاكمة أوكلت 

ل المشرا العُماني السلطة الرئاسرية إيقراا العقوبرات البسريطة والتري يصرل أقصراها الخصرم في السلطنة خوّ ف

داري المشركل أما بقية العقوبات فيختص بها إمرا المجلرس الترأديبي الإ. من الرات  لمدة لا تتجاوز عشرة أيام

 .أو المجلس التأديبي المركزي بقرار من رئيس الوحدة الإدارية

تقروم ضرمانة الحيردة أن  موضرحاً ضر إلى موضوا حيردة أعضراء الهيئرة التأديبيرة اوأخيراً تطرق المح

فمرن أبردى رأيره فري . بصفة أساسية على مبدأ عدم جواز الجمع بين صفتي الخصم والحكرم فري نفرس الوقرت

ها أو باشر عملاً من أعمال التحقيق فيها يكون غير صال  للحكم فيها وذلرو حترى يطمرئن في نظر الدعوى أو

 .ويجرد من التأثير بعقيدة سبق أن كونها عن المتهم موضوا المحاكمة هالمتهم إلى عدالة قاضي

ة المدنيررة والتجاريررة الأحروال الترري تسررتدعي تنحرري عضررو هيئرر( المرافعررات)وترنظم قواعررد الإجررراءات 

المحاكمة التأديبية عن نظر الدعوى وكذلو أسبا  الرد التي يجوز معها للمتهم أن يطلر  رد أحرد الأعضراء 

 .متى توافرت أحد أسبابه
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العضررو ومررن ثررم أقررل تررأثيراً فرري ( القاضرري)أمررا أسرربا  الرررد فإنهررا أقررل تررأثيراً فرري نفررس 

لمجررد توافرهرا وإنمرا الردعوى نظرر فري الالعضرو صرلاحيته ( القاضي)، ولذلو لا يترت  عليها فقدان هحياد

ففري هرذه الحالرة جراز لره أن ، هالعضو فرإذا قرام سرب  خشري أن يترأثر بهرا حكمر( القاضي)ترو الأمر لتقدير 

 .يتنحى

 

 ضمانات المتهم المعاصرة لإيقاع العقوبة التأديبية: المبحث الثاني

ترتر  علرى ثبروت المخالفرة فري حرق وفي هذا الإطار يرى المحاضر أن الجزاء التأديبي هرو الأثرر الم

المحال إلى التأدير  فيمرا نسر  إليره ارتكابره مرن مخالفرات تأديبيرة بعرد تمكينره مرن تنفيرذها أمرام هيئرة تأديبيرة 

يفترض فيها الحياد وإذا كان ثبوت ارتكا  الموظف للذن  الإداري يمن  سلطة التأدي  حق توقيرع الجرزاء، 

الشأن حيث ينبغي أن يكون لهذا الجزاء ضروابط تشركل فري ذاتهرا ضرمانات إلا أنها ليست طليقة اليد في هذا 

 .استقاها القضاء من القانون ومبادئه العامة

 

 مبدأ مشروعية العقوبة التأديبية: المطلب الأول 

ويقصد بهذا المبدأ عدم جواز إيقاا السلطة المختصرة بالتأدير  عقوبرة علرى الموظرف المخرالف لرم 

لتزام بالحدود المقرررة ويتوج  على السلطة التأديبية الإ. انون على سبيل الحصريقررها المشرا في الق

ولا يجروز إيقراا عقوبرة علرى الموظرف التري تتعردى . في القانون للعقا  من حيث نوعره ومقرداره ومدتره

 .أثرها إلى ما يعتبر جزاء جخر لم يرد بشأنه نص في القانون

 

  فة التأديبيةتناسب الجزاء مع المخال: الثانيالمطلب 

 ،ملاءمة الجزاءات التأديبية مع المخالفة المقترفة مرن قبرل الموظرف( حالياً )يراق  القضاء الإداري 

لذا تحرص السلطات التأديبية على أن تكون أحكامها بالعقوبة ملائمة للخطأ المرتك  من قبرل الموظرف، 

 .قترف من ذن اا ولاشو في ذلو من الضمانات الهامة للموظف حتى لا يعاق  بأشد مم

 

  تسبيب الأحكام التأديبية: الثالثالمطلب 

يرى المحاضر أن الغايرة مرن تسربي  الأحكرام التأديبيرة هرو التأكرد مرن إطرلاا المحكمرة علرى وقرائع 

الخصررومة وجميررع المسررتندات والأوراق المقدمررة إليهررا، وعلمهررا بجميررع مررا أبررداه الخصرروم مررن طلبررات 

 .عتبارات القانونية التي بنت عليها الحكم التأديبيلتزامها بالاإودفوا، وكذلو مدى 

ويتضمن تسبي  القرار التأديبي ثلاثرة عناصرر أساسرية أجمرع الفقره والقضراء الإداريرين علرى الأخرذ 

 :بهما وهي

تحديرد الوقرائع الموجبررة للعقوبرة التأديبيرة بشرركل يوضر  المخالفرات الترري ارتكبهرا الموظرف واسررتحق - 1

 .يبية عليهإيقاا العقوبة التأد

 .ستند إليها القرار التأديبيابيان الأسس والقواعد القانونية التي - 2
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بطرال حججره ودفوعره التري قرد الرد على ما يبديه الموظف المتهم من أوجه الردفاا لإ- 3

 .تشكو في قانونية وحجة القرار التأديبي

 

ن هرردف الررتظلم ألتأديبيررة ووأخيررراً تحرردث المحاضررر عررن ضررمانات الموظررف اللاحقررة لإيقرراا العقوبررة ا

الإداري هو تخفيف الع ء عن المحاكم وإتاحة الفرصة للتسوية الودية للنزاا، فقد تررى الإدارة بعرد فحرص 

 .على حق فتجيبه إلى طلبه، من سح  أو تعديل للقرار الذي أصدرته هالتظلم المقدم إليها، أن مقدم

 

 (فينالضمانات القضائية لتأديب الموظ)الجلسة الثانية  .2

 ، مسقطمستشار بمحكمة القضاء الإداري –عبدالله ناصف . د: المتحدث

إجراءات وقواعد تمثل ضوابط وتوازنرات ينبغري "عرّف المتحدث الضمانات التأديبية بأنها في البداية 

وقرد قسّرم المتحردث الموضروا ". براطلاً على الإدارة مراعاتهرا فري إصردار القررار الترأديبي وإلاّ كران القررار 

: ضررمانة تقريررر حررق التقاضرري فرري الجررزاء التررأديبي، والثرراني :الأول ؛لررذي تناولرره إلررى مبحثررين رئيسرريينا

 .الضمانات القضائية لصحة الجزاء التأديبي

النظررام الأساسرري للدولررة ومحكمررة  صرردورأكررد المحاضررر علررى أن الضررمانة الكبرررى الترري كفلتهررا قررد و

اللجرروء إلررى القضرراء برردعوى قضررائية بطلرر  الإلغرراء  ضررمانة تقريررر حررق"القضرراء الإداري بالسررلطنة هرري 

وتناول المحاضر الحديث ". والتعويض عن قرارات الجزاءات التأديبية التي يثبت للمحكمة عدم مشروعيتها

مجلررس التأديرر  )، ومجررالس التأديرر  (رئرريس الوحرردة)عررن السررلطات التأديبيررة فرري عُمرران كالسررلطة الرئاسررية 

وتطرق إلى الإجراءات التي يمكن إتباعها في الطعن الترأديبي بالإلغراء (. كزيالإداري، مجلس التأدي  المر

، وكرذلو أسربا  الطعرن فري القررار الترأديبي، كعردم الإختصراص، العير  فري الشركل، مخالفرة (عدم الصحة)

ق وتنراول، كرذلو طرر. الخطأ في تطبيق أو تأويل القروانين، أو إسراءة اسرتعمال السرلطةأو القوانين واللوائ ، 

 .الطعن في الأحكام، كالإستئناف أمام الدائرة الإستئنافية، أو إلتماس إعادة النظر

تحرردث المحاضررر عررن الضررمانات القضررائية الترري تتعلررق بررالطعن فرري للمحاضرررة الثرراني  المرردخلوفرري 

اءات القرارات التأديبية أمام محكمة القضاء الإداري،  والتي تقوم بمراجعة القرار التأديبي مرن حيرث الإجرر

وأوضر  . والقواعد التي روعيت في إصداره والتي تمثل الضوابط والتوازنات اللازمة لصحة قرار الجرزاء

قضرائية، وضرمانات / المحاضر أن الضمانات القضائية لصحة الجزاء التأديبي تنقسرم إلرى ضرمانات قانونيرة

 :وتتعدد الضمانات القانونية القضائية كما يلي. قضائية بحته

 .لق بالإختصاص بإصدار القرار التأديبيضمانات تتع .1

 .ضمانات تتعلق بتشكيل مجالس التأدي  وما يصدره من قرارات .2

 .ضمانات تتعلق بالموظف المحال إلى مجلس التأدي  .3

 . تسبي  قرار الجزاء ةضمانات التحقيق المسبق، وضمان .4

 : أما الضمانات القضائية البحته، فتتكون مما يلي

 .ات التأديبية بتعدد الذنو  في محاكمة واحدةضمانة عدم جواز الجزاء .1
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 .ضمانة قيام القرار التأديبي على أدلة قاطعة .2

 .ضمانة قيام القرار على سب  صحي  .3

 .ضمانة وجو  تناس  الجزاء التأديبي مع الذن  الإداري .4

 .ضمانة عدم صحة قرارات الجزاء المقنعة .5

 .ضمانة قرار من  العامل إجازة مفتوحة .6

 

 (لوحدات الحكوميةل القانونيةالتجاوزات ) ةالثالثالجلسة  .1

 موظفي الخدمة المدنيةشؤون وزير الخدمة المدنية لمستشار  – ساجدة بنت عبدالأمير. أ: المتحدث

على طرح تجربة سلطنة عُمان في مجال تجاوز الأجهزة الحكومية فيها للإجراءات  المحاضرةركزت 

لمدنيررة بالسررلطنة ولائحترره التنفيذيررة، والررذي وضررع الضرروابط التأديبيررة المنصرروص عليهررا فرري قررانون الخدمررة ا

الكفيلة لإجراء مساءلة تأديبية مشروعة وعادلة للموظرف فري حالرة إرتكابره لأيرة مرن المحظرورات الوظيفيرة 

إلرى وضرع صريغة محرددة لمعالجرة تجراوزات بعرض الوحردات الحكوميرة فري  المتحدثرةوقرد هردفت . ةالقانوني

حيرث . وقد عرضت لبعض القوانين والإجراءات التي تسلط الضوء على هذا الموضوا .إجراءاتها التأديبية

لهرا  التري تم تنراول أهميرة التحقيرق وضررورة نزاهتره والمقومرات الأساسرية الواجر  توافرهرا فيره، والجهرات

ومرن . الحق في المسراءلة التأديبيرة، كررئيس الوحردة، ومجلرس التأدير  الإداري، ومجلرس التأدير  المركرزي

الجوان  المتعلقرة بعمليرة التأدير ، ضررورة ارتبراط الردعوى التأديبيرة بردعوى جنائيرة، وبرأن الحكرم الجنرائي 

ومرن هرذه الإجرراءات، إيقراف الموظرف عرن . أمام الدعوى التأديبية فيما فصل فيه ذلرو الحكرم ةيكتس  حجي

وقد تم ذكر عردد . ع الموظفالعمل، وهو إجراء وقائي يجوز اتخاذه إذا قامت دواعيه بسب  تحقيق يجري م

وتناولرت الورقرة القروانين والإجرراءات . من الشروط التي تجيز لررئيس الوحردة إيقراف الموظرف عرن العمرل

المختلفررة المتعلقررة بالعقوبررات التأديبيررة فرري نظررام الخدمررة المدنيررة، بمررا فرري ذلررو ضرررورة أن يراعرري مجلررس 

الموظف أن يكون اختيارها متناسباً مع مستوى المخالفة  التأدي  المختص عند توقيع العقوبات التأديبية على

نص علررى بعررض الإجررراءات التأديبيررة يرري ذن الخدمررة المدنيررة الرروكمررا تطرقررت إلررى قرران. ودرجررة جسررامتها

 .الأخرى، كسقوط الدعوى التأديبية، ومحو الجزاء التأديبي

 

 (في القطاع الخاص للعاملينالجريمة التأديبية ) الرابعةالجلسة  .4

 مستشار قانوني بغرفة تجارة وصناعة عُمان – العطا بن عوف العطا. د: متحدثال

أصرحا  العمرال وتهدف إلى تحقيرق التروازن برين حقروق أن الدولة  في بداية الجلسةأوض  المحاضر 

العمل وحقوق المستخدمين فري القطراا الخراص، إيمانراً منهرا بأهميرة مشراركة هرذا القطراا فري تفعيرل التنميرة 

 .ة للبلادالشامل

من خلال ما يوفره العقد من حرق لصراح   يوأشار إلى أن القانون حدد هذه العلاقة على أساس تعاقد

لترزام العامرل بالخضروا والطاعرة لأوامرر صراح  إالعمل في الإدارة والإشرراف والأمرر، ومرا يفرضره مرن 

 .العمل، وهي مظهر من  مظاهر التبعية القانونية الجوهرية في عقود العمل
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ما فرضت قوانين العمل على بعض أصحا  الأعمال إصدار لائحرة جرزاءات تأديبيرة ك

وأن يضعوها في مكان ظاهر بحيث توض  الجزاءات وشروط توقيعها وذلو إذا توفر لديهم عدد معرين مرن 

مرن اللروائ  تعتمرد ويشترط عدم اعتراض الجهات الإدارية المختصرة فري الدولرة علرى اللائحرة وأن . العمال

 .الجهات الرسميةتلو 

نماذج للوائ  الجرزاءات تبعراً لطبيعرة العمرل ليسترشرد قرار منه بأن يضع كما أن لوزير القوى العاملة 

فكررة عرن مضرمون اللائحرة والالرزام بإصردارها وشرروط أيضاً وتضمنت المحاضرة . بها أصحا  الأعمال

 .اللائحة في مكان ظاهر عنفاذها، إلى جان  الالزام بوض

 :أنواا وحدود الجزاءات التأديبية مثل أوض كما 

   الإنذار الكتابي. 

   الغرامة والخصم من الأجر. 

   الوقف عن العمل. 

   الإنذار الكتابي بالفصل. 

   الفصل من الخدمة مع صرف المكافأة. 

   الفصل من الخدمة مع الحرمان من المكافأة. 

لإتهرام وضرمان حريرة الردفاا إلى ضمانات توقيع الجزاءات التأديبية مثرل تحقيرق ا المحاضركما أشار 

عن النفس، وتعلرق المخالفرة بالعمرل، ووحردة العقوبرة أو الجرزاء الترأديبي، إلرى جانر  سرقوط الإتهرام والحرق 

 .وتوقيع العقوبة وإبلاغ العامل قبل تنفيذ الجزاء

أشرار المحاضرر إلرى الرقابرة الإداريرة والرقابرة القضرائية والتري تمرارس مرن حيرث مشرروعية أخيراً و

جزاء وتوقيعه، ورقابة الجزاء ومدى تناسبه مع المخالفة، وكذلو رقابة القضاء في حالة عدم وجود لائحرة ال

 .كما تطرق المحاضر إلى الرقابة القضائية في القانون العُماني. للجزاءات

 

 التوصيــــــات

شرراركين بالنرردوة فرري ضرروء المحرراور الترري تناولتهررا أوراق النرردوة والمناقشررت الترري درات حولهررا، فررإن الم

 :خرجوا بمجموعة من التوصيات وهي

 . قيام المنظمة العربية للتنمية الإدارية بتوفير كافة القوانين والتشريعات العربية المتعلقة بالوظيفة العامة .1

المنصروص عليهرا فري ضرورة إعادة النظر في عقوبة تخفيض الرات  والحرمان من كل المعاه أو المكافأة  .2

وذلو لتعدي هذه العقوبات الموظف المذن  لتشمل الموظف وأسرته، خاصة إذا ما كان لمدنية قانون الخدمة ا

 . المرت  هو الدخل الأساسي ل سرة

 . ضرورة إعادة النظر في تدرج الجزاءات التأديبية المقررة في قانون الخدمة المدنية .3

شاركون بإستثناء جريمة الشيو بدون نظراً لرثار الضارة الناتجة عن جريمة الشيو بدون رصيد، يوصي الم .4

 . من اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية( 218)رصيد من الأثر المترت  على الحكم في المادة 
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مراعاة الالتزام بأحكام النظام الأساسي والقوانين التي توج  نشر القوانين واللوائ  المنفذة لهرا  .5

 . بها على علم بما جاء بأحكامها في الجريدة الرسمية، حتى يكون المخاطبون

نشر الوعي بين الموظفين بحقروقهم والتزامراتهم الإداريرة مرن خرلال قيرام معهرد الإدارة العامرة بتنظريم نردوات  .6

وعلى كل الوحدات الإدارية تكريس ونشر هذا الروعي . توعوية ولقاءات دورية حول تلو الحقوق والواجبات

 . اتمن خلال عقد لقاءات داخل هذه الوحد

الاستجابة للردعوات التري توجههرا المنظمرة العربيرة للتنميرة الإداريرة للمسراهمة، والمشراركة فري نردوة القضراء  .7

  .الإداري السنوية، وكذلو الملتقى السنوي حول علاقة الإداريين بالقانونيين

السررلطان تقرردم المشرراركون بأسررمى جيررات الإجررلال والتقرردير  إلررى المقررام السررامي لحضرررة صرراح  الجلالررة 

قابوس بن سعيد المعظم أيده الله قائد المسيرة التنموية في السرلطنة، والموجره والقردوة للجميرع فري تطبيرق القرانون 

 . ولية قبل أن تكون نفوذاً أو سلطةؤوالنظام والنظر إلى الوظيفة كتكليف ومس

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 


