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هدفت هذه الدراسة الى التعرف على أثر ضȌǼ مشȞلات إدارة العقود Ǽعد الارساء على Ȟفاءة أداء سلسة 

التورȄد: دراسة حالة في برنامج الاغذǽة العالمي العامل في الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة، عينة الدراسة 

، وقد اعتمد الǼاحث على ) أفراد ǽعملون في مجال ادارة عقود تورȄد السلع و الخدمات105تكونت من (

 نهج التحليلي الوصفي.مǼاستخدام الاحصائǽاً الاستǼانة في جمع المعلومات وتم تحليل النتائج 

 

توصلت الدراسة الى عدد من النتائج أبرزها: وجود تأثير لضȌǼ مشاكل العقود Ǽعد الارساء (من النواحي 

الابلاغ، النواحي المالǽة، نواحي اغلاق العقود و توثيȘ القانونǽة و الادارȄة، رصد أداء المقاول و التقيǽم و 

 تحسين Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد.الدروس المستفادة) في 

 

أهمها:  التخصǽص في ضوء النتائج التي توصلت اليها الدراسة، قدم الǼاحث مجموعة من التوصǽات 

في عقود تورȄد السلع و الخدمات،  تطوȄر الملائم للموارد المادǽة و الǼشرȄة، تفعيل تطبيȘ غرامات التأخير 

مؤشرات أداء واضحة قابلة للقǽاس الكمي بدلا من التقيǽم الوصفي لاداء المقاول وأخيراً إتǼاع عملǽة موثقة 

 لاستكمال العقود وإغلاقها.
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Abstract  

The impact of controlling the problems of the contracts after award on the 
efficiency of the supply chain 

(Case Study in The United Nations - World Food Programme) 

Prepared by: Amer Hasan Al Hammami 

Supervised by: Dr. Samer Al Dakkak 

 

The aim of this study is to identify the impact of controlling the problems of the 
contracts after award on the efficiency of the supply chain, Case Study in United 
Nations - World Food Programme operatin in the Syrian Arab Republic, the 
sample study consisted of (105) employees working in the field of managing 
goods and services contracts, researcher has used the survey questioner in 
collectaing information, then The results were analyzed statistically using 
descriptive analytical method. 

 

The study reached several results, the most important of which are the 
following: there is an effect for controlling the problems of contracts after the 
awarding (legal and administrative aspects, monitoring and evaluation the 
performance of the contractor, financial aspects, closing contracts and 
documentation of the lessons learned) in improving the efficiency of supply 
chain performance. 

 

In the light of the findings of the study, the researcher presented a number of 
recommendations, the most important of which are: the appropriate allocation 
of adequate financial and human resources, activating the application of delay 
penalties in contracts for the supply of goods and services, develop clear 
quantifiable performance indicators rather than descriptive evaluation of 
contractor performance and finally follow a documented process to complete 
and close contracts.
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 مقدمة الدراسة:

من أجل الاضطلاع بولاǽاتها وإنجاز برامجها،  2013منحت مؤسسات منظومة الأمم المتحدة في عام 

بليون دولار وȄبين هذا الحجم من الموارد مدȐ المخاطر التي  16عقوداً للسلع والخدمات تزȄد قǽمتها عن 

 .تتعرض لها المؤسسات عند التعامل مع المتعاقدين

حوȞمة وتدابير مساءلة لكفالة وتتوقع الدول الأعضاء والجهات المانحة من هذه المؤسسات إنشاء هǽاكل لل

إدارة العقود ȞǼفاءة وفعالǽة، والتقليل إلى أدنى حد ممȞن من مخاطر الغش والفساد وسوء الإدارة. واستجاǼة 

 رȞزتإلا أن الإصلاحات  لذلك، أدخلت المؤسسات إصلاحات من أجل تحديث عملǽات الشراء وتǼسǽطها

على الأنشطة "الساǼقة لمنح العقود" من عملǽة الشراء وȄولى اهتمام أقل لنهج إدارة العقود على نحو فعال 

  "Ǽعد منحها" (أǼ ȑعد توقǽع العقود).

Ǽغض النظر عن مدȐ الجودة في تحديد مصادر العقود وفي منحها، فإن أنشطة ما Ǽعد المنح هي التي 

لعقد ودرجة الامتثال فǽما يتعلǼ Șالأداء وحسن التوقيت والنوعǽة تحدد مدȐ الفعالǽة في تحقيȘ أهداف ا

  والتكلفة.

 وتبرم مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مجموعة متنوعة من عقود السلع والخدمات ǽمȞن أن تتفاوت Ȟثيراً 

قد وǼالتالي فإن طبǽعة إدارة العقود ومداها سيتوقفان على حجم Ȟل ع في القǽمة والمدة ودرجة التعقيد،

  وطبǽعته ودرجة تعقيده وǽȃان المخاطر المتعلقة Ǽه. 

لا ǽعالج هذا الǼحث جمǽع العناصر والمسائل المتعلقة Ǽممارسات إدارة العقود Ǽعد منحها، ولكنه يرȞز 

و  للمقاول في إدارة العقود، ورصد الأداء  الجوانب القانونǽة ت مثل: على التحدǽات المشترȞة في مجالا

Ȅة و إغلاق العقود الشؤون الادار Șالدروس المستفادة.ثم توثي 

على الحاجة إلى زȄادة تعزȄز آلǽات الشراء من أجل تحقيȘ ادارة المنظمات في السنوات الأخيرة، شددت 

 وعلǽه قامت أعلى جودة Ǽأفضل سعر في تقدǽم البرامج والأنشطة التي تمولها منظومة الأمم المتحدة

المؤسسات في السنوات الأخيرة بإدخال إصلاحات من أجل تحديث أنشطة الشراء فيها وتǼسǽطها. وȄرȞز 

معظم هذه الإصلاحات على إعداد خطȌ شراء ملائمة لاقتناء السلع والخدمات، واختǽار أكفأ متعاقد 

  Ǽالسعر المناسب. إلا أن مجالات إدارة العقود وتنظǽمها قد أغفلت في معظمها.

 الǼحثراً ما ǽستخدم مصطلحا "إدارة العقود" و"تنظǽم العقود" Ȟمصطلحين مترادفين. ولأغراض هذا وȞثي

ǽستخدم مصطلح "إدارة العقود" لتناول الأنشطة التي تجرǼ ȑعد منح عقود السلع والخدمات وǽشمل أنشطة 
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تصف "العملǽة التي تكفل  ه الدراسةفإن إدارة العقود على النحو المستخدم في هذوǼالتالي "تنظǽم العقود" 

وفاء جمǽع الأطراف في اتفاق ملزم قانوناً (عقد) Ǽالتزامات Ȟل منها، Ǽأكبر قدر ممȞن من الكفاءة والفعالǽة، 

  .وتوفير النواتج التجارȄة والتشغيلǽة المطلوǼة والحصول على أعلى جودة Ǽأفضل الأسعار

الشراء، في حين تشȞل أنشطة تقدǽم طلǼات الشراء  تشمل إدارة العقود مرحلة ما Ǽعد منحها من دورة حǽاة

 Contract Management and Administration".)1وأنشطة الشراء مرحلة ما قبل منح العقد (انظر الشȞل 

in The United Nations System (JIU/REP/2014/9)"  

  

  1الشȞل 
  دورة ما Ǻعد الشراء

 
CONTRACT MANAGEMENT AND ADMINISTRATION IN THE UNITED NATIONS SYSTEM (JIU/REP/2014/9), p1 

  مشȞلة الدراسة: 

ن في ممارسات إدارة العقود ضمن منظمات الامم المتحدة عموماً و برنامج الأغذǽة العالمي خصوصاً ا

معظم الاجراءات و التعلǽمات و الاصلاحات ترȞز ، أوجه قصور تؤثر على Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد

أساساً على الانشطة الساǼقة لمنح العقود من عملǽة الشراء، و ǽحدث هذا رغم أن ادارة العقود Ǽعد منحها 

  تمثل واحداً من أشد المجالات تعرȄضاً للمخاطر في دورة حǽاة الشراء. 

ǽة التي تساهم في زȄادة فعالǽة ضȌǼ مشȞلات Ǽالتالي فإن عدم اتخاذ مجموعة من الاجراءات التصحǽح

العقود Ǽعد الارساء سوف تؤثر ǼشȞل مǼاشر على Ȟفاءة المنظمة ǼشȞل عام نظراً لضخامة حجم الانفاق 

  في عقود السلع و الخدمات و أثره على نجاعة البرنامج في تحقيȘ أهدافه.

دات و التوجيهات الناظمة لكǽفǽة ادارة في الواقع يوجد في برنامج الاغذǽة العالمي مجموعة من الارشا

العقود Ǽعد الارساء و لكن السؤال هو: هل هنالك مجال لتحسين آلǽة ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء من النواحي 

القانونǽة و المالǽة و الادارȄة Ǽما ينعȞس ايجاǼاً على Ȟفاءة اداء سلسلة التورȄد و Ǽالتالي زȄادة درجة الرضا 

 مرحلة ما قبل منح العقد مرحلة ما بعد منح العقد

 إدارة العقود

إدارة العقود وتنظيمها 
مرحلة ما بعد منح في 

 العقود

 المشتريات

 طلب العطاءات
 ومنح العقود

 تقديم طلبات الشراء

 التخطيط وما قبل
 طلب العطاءات
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وفقاً لفترات ل المنفȘ (أفضل سعر Ǽأفضل جودة و على الما عائد ئي و تحقيȘ أفضلعند المستخدم النها

  التسلǽم المتفȘ عليها عقدǽاً)

تتمثل مشلكة الدراسة Ǽالسؤال التالي: ما هو مدȐ تأثير ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء على زȄادة Ȟفاءة أداء 

ائم الموردين المعتمدين ورضا المستخدم سلسلة التورȄد من ناحǽة السعر و الجودة و فترات التسلǽم و قو 

  . النهائي

  ومنه تنبثȘ الاسئلة التالǽة:

هل ان تحسين ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم تحسين المخرجات النهائǽة  .1

 من العقد (جودة، فترات تسلǽم، رضا المستخدم النهائي)؟

عن أداء المقاول ǽساهم في اختǽار أفضل  هل ان تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ .2

 المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي؟

هل ان تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة  .3

 إلتزاماته العقدǽة؟

سهم في رفع Ȟفاءة ادارة تستفادة سوف هل ان تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس الم .4

 الشراء تجاه العقود المستقبلǽة؟

  أهداف الدراسة:

و  لادارة العقود Ǽعد الارساء التنظǽمǽةالقانونǽة و المالǽة و  لى مجموعة من الجوانبالاضاءة ع .1

 .في النظام القائم الموجودةالثغرات Ǽعض Ȟشف 

تحسين ضȌǼ العقود من النواحي الادارȄة و القانونǽة و جودة اختǼار مدȐ وجود علاقة بين  .2

  .المخرجات النهائǽة للعقد

في اختǽار أفضل المقاولين  واجرائǽة تقيǽم أداء المقاول  تحسين اختǼار مدȐ و جود علاقة بين .3

 العقود المستقبلǽة.

ناحǽة الالمقاول من اختǼار مدȐ و جود علاقة بين تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة و زȄادة التزام  .4

 العقدǽة.
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الكشف عن أثر تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة في رفع Ȟفاءة ادارة  .5

 من ناحǽة حماǽة مصلحة المنظمة و الاǼقاء على أفضل المقاوليين.المشترȄات 

 أهمǽة الدراسة:

  :من الناحǽة النظرȄة

تها ǼشȞل خاص في العقود المعقدة هميأ فȞرة حديثة نسبǽاً تبرز أن موضوع ادارة العقود Ǽعد الارساء هو 

ووضع ضواȌǼ لتنفيذها ، و علǽه فإن عدم الاهتمام Ǽادارة العقود Ǽعد الارساء و Ȟبيرة الحجمأعالǽة القǽمة 

و تنتهي Ǽفقدان تبدأ Ǽعدم تحقيȘ أفضل عائد على المال المنفȘ  جداً  ǽعرض المنظمة لمخاطر Ȟبيرة

 .المختلفةمشارȄع Ǽال للاستمرارالعمل وǼالتالي فشل الحصول على التموȄل المطلوب من المانحين  مصداقǽة

  
 :التطبǽقǽةمن الناحǽة 

تقوم ادراة المشترȄات و العقود ضمن برنامج الاغذǽة العالمي في الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة Ǽمهمة تأمين 

المحلǽة و التي تتميز Ǽسعر مماثل أو أعلى Ǽقليل من الاسعار المواد الغذائǽة القابلة للشراء من السوق 

الوطني و مساعدته على التعافي Ǽعد الازمة التي بدأت  %) Ǽغرض دعم الاقتصاد10-5العالمǽة (بنسǼة 

و ما زالت مستمرة  حتى وقت اعداد هذه الدراسة، إضافة الى السلع الغذائǽة التي تم  2011في عام 

خدمات و ال (غير الغذائǽة) السلع من مشترȄات و العقود Ǽالتعاقد لتأمين مجموعةدارة الإذȞرها ساǼقاً تقوم 

  اللازمة لنجاح البرنامج في تحقيȘ مشارȄعه المتعددة.

% من اجمالي المشترȄات التي Ȟانت 2.46مشارȞه وحدة المشترȄات المحلǽة  Ȟانت نسǼة 2016في عام 

  مليون مستفيد.  4.2دات لحوالي تستورد من خارج القطر Ǽغرض تقدǽم مساع

قررت الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة منع استيراد اȑ منتجات مصنعة ǼشȞل جرئي أو Ȟلي  2016في عام 

، وعلǽه سارعت إدارة برنامج الأغذǽة العالمي الى الامتثال للقرار و اتخذت استراتيجǽة جديدة ترǽȞا في

% عام 2.46رتفع نسǼة الشراء خلال عامين من المحلǽة لتتتمثل ǼالزȄادة التدرȄجǽة للشراء من السوق 

علماً مليون دولار)  35.6( 2018عام  % وفȘ اخر احصائǽة لشهر تشرȄن الثاني16.08الى  2016

  .2019عام  % في نهاǽة40 هو بلوغ نسǼة Ǽأن هدف البرنامج
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كبير على Ȟفاءة أداء سلسلة نظراً لأثرها المن هنا ظهرت أهمǽة خاصة لضȌǼ مشاكل العقود Ǽعد الارساء 

التورȄد خاصة أن حجم الانفاق في السوق المحلǽة أصǼح أضخم ȞǼثير وله تأثير جوهرȑ على مدȐ نجاح 

البرنامج في تقدǽم المساعدات ǼشȞل منتظم للمستفدين دون حدوث أǽة انقطاعات توثر على مصداقǽة 

  ب.البرنامج و نجاح استمراه في الحصول على التموȄل المطلو 

  أسئلة و متغيرات الدراسة:

  تضمن الاستبǽان الأجزاء التالǽة:

خمس متغيرات هي: الاول: وǽشمل الخصائص الدǽموغرافǽة لأفراد العينة من خلال  ءالجز  - 

 العمر، الجنس، مجال العمل، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي.

 الثاني: ǽشمل على المتغيرات الرئǽسǽة التالǽة: ءالجز  - 

  ة:  المستقل: "المتغيرǽسǽع محاور رئȃة ارǽعد الارساء" من ناحǼ العقود ȌǼض 

  النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة - 

 رصد أداء المقاول و التقيǽم و الابلاغ - 

 النواحي المالǽة - 

 إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادة - 

  د" و التي تتضمن: قائمةȄفاءة أداء سلسلة التورȞ " :عǼالسعر، الموردين المعتمدين،المتغير التا 

  .ين و التزامهم بتعهداتهم العقدǽةالمقاول جودة، فترات التسلǽم، أداءال

  فرضǽات الدراسة:

  ساهمǽ عد الارساءǼ ة في العقودǽالنواحي القانون ȌǼة الاولى: ان تحسين ضǽسǽة الرئǽالفرض

  تحسين المخرجات النهائǽة من العقد.

 ة: اǽة الثانǽسǽة الرئǽساهم الفرضǽ م و الابلاغ عن أداء المقاولǽن تحسين نواحي الرصد و التقي

  في اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي.

 :ة الثالثةǽسǽة الرئǽساهم في رفع درجة الالتزام من  الفرضǽ ةǽالنواحي المال ȌǼان تحسين ض

  .ته العقدǽةطرف المقاول للوفاء ȞǼافة إلتزاما

  الدروس المستفادة سوف Șة إغلاق العقود وتوثيǽاجرائ Șعة: ان تطبيǼة الراǽسǽة الرئǽالفرض

  .ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة
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  منهجǽة الدراسة:

تشمل المنهجǽة المتǼعة في إعداد هذه الدراسة  استبǽانات تفصيلǽة محددة الهدف تقوم على أساس نموذج 

في مȞاتب برنامج الاغذǽة  عينة منتقاة من العاملينتقيǽم عملǽة إدارة العقود. وقد أرسلت استبǽانات إلى 

  العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.

  مصادر المعلومات:

نموذج تقيǽم عملǽة إدارة العقود Ȟأداة لتقيǽم العملǽات التي تنطوȑ عليها إدارة العقود في مرحلة  حثالǼاأعد 

  .Ǽعد منح العقود في مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄةما 

  حدود الدراسة 

  ة: سوف يتم عمل هذه الدراسة في عامǽ2018الحدود الزمان  

  :ةǽانȞة العالمي في -الامم المتحدة الحدود المǽة برنامج الأغذȄة السورǽȃة العرȄالجمهور  

  محددات الدراسة:

طلبت جهد ووقت إضافي من الǼاحث في تفسير Ǽعض الاسئلة الواردة في الاستǼانة الموضوع تان شدة 

لاتمام أكبر عدد ممȞن من الردود لعدد من أفراد العينة Ȟما ان ضغȌ العمل الكبير تطلب متاǼعة حثيثة 

  تǼانة الموزعة.على الاس

 مصطلحات الدراسة:

اجرائǽاً و تشمل المتغيرات المستقلة و التاǼعة  المصطلحاتلاغراض هذه الدراسة، قام الǼاحث بتعرȄف 

  المستخدمة فيها:

ة عملǽة إدار حل عملǽة التعاقد وتتضمن فن وعلم إدارة اتفاق تعاقدȑ في جمǽع مراهي  دارة العقود:إ .1

مع ضمان رضا العملاء. لا  و أحȞامه، والتسلǽمات ، والمواعيد النهائǽة ، وشروȋ العقد العقود

لعقود Ǽعد منحها ضرورȄة للقبول ل الادارة الفعالة تعتبر حيث تنتهي عملǽة الشراء عند منح العقد

العديد من المجالات داخل المؤسسة وǽمȞن أن  والخدمات. تؤثر إدارة العقود على للسلعالسلس 

 United Nations)تؤثر ǼشȞل Ȟبير على ميزانيتها وعملǽاتها وخدمة العملاء والصورة العامة. 

Secretariat Department of Peacekeeping Operations / Department of Field Support 

Policy on Contract Management, April 2012, P19)  
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تسهيلات ووظائف وأنشطة تلك المنظمات  -لسة التورȄد: سلسلة التورȄد هى تتاǼع من المنظمات س .2

والتى يتم تضمينها فى الإنتاج والتسلǽم للمنتج والخدمة ، حيث يبدأ التتاǼع مع الموردين الرئǽسيين  -

   للمواد الخام وǽمتد نطاقه فى Ȟل الطرق وحتى العميل النهائى .

  : المخازن ، المصانع ، مراكز التشغيل ، مراكز التوزȄع مȞاتب التجارة والتوȞيلات.تشمل التسهيلات  •
تشمل الوظائف والأنشطة : التنبؤ، الشراء، إدارة المخزون، إدارة المعلومات، تأكيد الجودة، الجدولة،  •

 الإنتاج، التوزȄع، التسلǽم وأخيراً خدمة العميل.
  

الأوتوماتى للطلب من العملاء إلى الاحتǽاجات من الموردين عبر تقدير هى التكامل  ادارة سلسلة التورȄد

 Șسعى لتحقيǽ عتمد على مفهوم إدارة النظم حيثǽ " دȄموارد المنشأة ، ومصطلح  "إدارة التور Ȍǽنظام تخط

أمثلǽة عناصر تكاليف المواد والجودة والخدمة ، وȄتم إنجاز ذلك عن طرȘȄ تكامل أنشطة التشغيل الآتǽة 

: الشراء، النقل، التخزȄن، تأكيد الجودة واللازمة لإدارة المخزون من المواد الواردة إلى المنظمة وȞذلك 

د. ( .التوزȄع الداخلى للموارد، هذه الأنشطة عادة ما تكون مجتمعة تحت مسمى إدارة المواد Ǽالمنظمة

  )p5، ,2006ممدوح رفاعى،

لإدارة سلسلة التورȄد Ǽأنها " التطور المستمر لفلسفة الإدارة والتى تǼحث فى توحيد  تعرȄف وقد وضع

 Ȑذلك موارد ووظائف الأعمال والتى تكون موجودة داخل وخارج المنشأة لدȞة المجتمعة وǽالقدرات الإنتاج

فى تدفȘ المنتجات  شرȞاء الأعمال ، وتحديد أهمǽة قنوات التورȄد فى إطار الميزة التنافسǽة وتزامن العميل

 DAVID(. والخدمات إلى السوق وأخيرا المعلومات اللازمة لخلȘ التميز Ȟمصدر وحيد لقǽمة العميل

ROSS, 1997(  

  :  الدراسات الساǼقة

من أجل تكوȄن اطار مفاهǽمي تستند الǽه الدراسة في الجوانب المختلفة لموضوعها، قام الǼاحث Ǽمراجعة 

لها علاقة مǼاشرة Ǽموضوع الدراسة و تخدم متغيراتها، فǽما يلي عرض لهذه الدراسات الساǼقة التي 

  الدراسات:

  الدراسات Ǽاللغة العرǽȃة: -أولاً 

) Ǽعنوان: "أثر إدارة سلسلة التورȄد على أداء المشارȄع الإنتاجǽة والدور الوسȌǽ 2014( حيدر ثامردراسة  .1

  الاردن. الاعمال، جامعة الشرق الاوسȌ، عمان،، رسالة ماجستير، Ȟلǽة للجدارت التكنولوجǽة"
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هدفت الدراسة إلى بǽان أثر إدارة سلسلة التورȄد على شرȞات المقاولات الإنشائǽة في الأردن والدور  

الوسȌǽ للجدارات التكنولوجǽة. وقد تكون مجتمع الدراسة من شرȞات المقاولات الإنشائǽة في الأردن والǼالغ 

شملت Ȟافة مديرȑ شرȞة المقاولات الإنشائǽة في العاصمة الأردنǽة  ة الدراسة فقد) أما عين233عددها  (

  ) مدير. 120عمان والǼالغ عددهم (

توصلت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير ذات دلالة إحصائǽة لإدارة سلسلة التورȄد على أداء شرȞات 

إحصائǽة لإدارة سلسلة التورȄد على جدارة المقاولات الإنشائǽة. Ȟما أظهرت النتائج وجود تأثير ذات دلالة 

  الإتصال التكنولوجǽة والمرونة التكنولوجǽة والمسح التكنولوجي في شرȞات المقاولات الإنشائǽة في الأردن.

) Ǽعنوان: "عوامل نجاح تطبيȘ نظام إدارة سلسلة الإمداد وعلاقتها 2012( سلǽمان بن عبدالله،دراسة  .2

دراسة ميدانǽة في المملكة العرǽȃة  .ت الحȞومǽة Ǽالمملكة العرǽȃة السعودǽة"برضا المستفيدين في المنظما

  1، 64، العدد 8 مجلد منشورة في المجلة الاردنǽة في ادارة الاعمال السعودǽة

هدفت هذه الدراسة الى التعرف أثر إدارة سلسلة التورȄد في زȄادة Ȟفاءة وفعالǽة مهام العرض والأنشطة 

في المملكة العرǽȃة السعودǽة. ورȞزت هذه الدراسة على العلاقة بين إدارة سلسلة  للمؤسسات الحȞومǽة

التورȄد ورضا العملاء ǼاعتǼارها واحدة من مؤشر النجاح الأساسي، تم تصمǽم استǼانة وزعت على جمع 

ء البǽانات من المنظمات المستهدفة. وأظهرت نتائج هذه الدراسة وجود علاقة إيجابǽة بين رضا العملا

ǽار النظام، وادارة سلسلة التورȄد و المتغيرات التالǽة: التزام الإدارة العلǽا، وجود استراتيجǽة الشرȞة، واخت

  ومشارȞة المستخدمين.

) Ǽعنوان: "تقيǽم أثر ممارسات سلسلة التورȄد استراتيجǽات الشراء على 2011( اسحȘ محمود،دراسة  .3

ǽة والخدمǽة للداسات  ة في الأردن".الأداء المالي للمنظمات الصناعǽȃتوراه، جامعة عمان العرȞاطروحة د

 العلǽا، عمان، الاردن.

هدفت الدراسة الى تقيǽم أثر ممارسات سلسلة التورȄد استراتيجǽات الشراء في المنظمات الصناعǽة  

لصناعǽة ) مديرا في الشرȞات ا272والخدمǽة في الأداء المالي لهذه المنظمات. تألفت عينة الدراسة من (

) مديرا في المنظمات الخدمǽة. وǼعد جمع البǽانات من عينة الدراسة وتحليلها، توصلت 178ومن (

الدراسة الى وجود أثر لممارسات سلسلة التورȄد و استراتيجǽات الشراء في الأداء المالي للمنظمات 

مارسات سلسلة التورȄد الى أثر لم الدراسةالصناعǽة، وذلك بخلاف المنظمات الخدمǽة التي لم تتوصل 

في أدائها. وقد أوصت الدراسة Ǽضرورة الاهتمام Ǽاستراتيجǽات الشراء وممارسات سلسلة التورȄد، Ǽالإضافة 

  الى ضرورة الاهتمام ǼالتنسيȘ وتشارك المعلومات بين أطراف سلسلة التورȄد.
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  الدراسات الاجنبǽة: -ثانǽاً 

 ) Ǽعنوان:Anant Deshpande  )2012 دراسة .1

“Supply Chain Management Dimensions, Supply Chain Performance and Organizational 
Performance: An Integrated Framework”, Center for Distance Learning, State University of 
New York Empire State College  (International Journal of Business and Management, 7(8), 
p2.) 

 ȌǼد التي ترتȄعاد ادارة سلسلة التورǼد وتحديد اȄهدفت الدراسة الى التعرف على ممارسات سلسلة التور

مǼاشرة Ǽأداء سلسلة التورȄد وتحديدا اǼعاد سلسلة التورȄد التي ترتȌǼ مǼاشرة Ǽالأداء التنظǽمي. اعتمدت 

لت الى وجود أثر ايجابي للشراء الاستراتيجي الدراسة منهج المسح الشامل لأدبǽات سلسلة التورȄد. وتوص

في العلاقات طوȄلة المدȐ مع الموردين، والتي تؤثر بدورها في وقت استجاǼة الزȃائن وتخفǽض تكاليف 

التخزȄن ومرونة التسلǽم. Ȟما أظهرت الدراسة أن مرونة التسلǽم ترتȌǼ ايجابǽا بتخفǽض تكاليف الانتاج 

لزȃائن. ومن جهة اخرȐ فان تخفǽض تكاليف التخزȄن ذات علاقة ايجابǽة ووقت استجاǼة الزȃائن ورضا ا

Ǽالأداء السوقي والمالي للشرȞة. وأخيرا توصلت الدراسة الى ان رضا الزȃائن ذو اثر ايجابي في الأداء 

  السوقي والمالي للشرȞة.

 Ayman Bahjat Abdallah, Bader Yousef Obeidat & Noor Osama Aqqadدراسة  .2

 Ǽعنوان:  )2014(

“The Impact of Supply Chain Management Practices on Supply Chain Performance in 
Jordan: The Moderating Effect of Competitive Intensity, A Field Study, Kingdom of Jordan 
(International Business Research, 7(3), p13.) 

 أثر ممارسات سلسلة التورȄد في الأداء، Ǽالإضافة الى تحديد الدورهدفت الدراسة الى التعرف على 
بين ممارسات سلسلة التورȄد وأداء سلسلة التورȄد. استخدمت الدراسة  الوسȌǽ لشدة المنافسة في العلاقة

)  شرȞة من الشرȞات الصناعǽة في الأردن. وأظهرت النتائج 144الاستǼانة Ǽغرض جمع البǽانات من (
ن ممارسات ادارة سلسلة التورȄد هي التكامل الداخلي، وتشارك المعلومات، والتأجيل ذات أثر ان ثلاثة م

ايجابي في اداء سلسلة التورȄد، وفي المقابل فان تكامل الموردين وتكامل الزȃائن لǽست ذات علاقة Ǽأداء 
تكامل الداخلي وتكامل Ȟما بينت النتائج ان شدة المنافسة تتوسȌ العلاقة بين Ȟل من ال .سلسلة التورȄد

الى أن ثلاثة من ممارسات  الدارسةالموردين وتكامل الزȃائن وأداء سلسلة التورȄد (الكفاءة).  أخيراً توصلت 
سلسلة التورȄد هي التكامل الداخلي وتكامل الزȃائن والتأجيل ذات اثر معنوȑ ايجابي في أداء سلسلة التورȄد 

 .)(الفاعلǽة
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  Ǽعنوان: Skipworth H.; Godsell, J.; Wong, W.; Saghiri, S.; & Julien, D.  2015دراسة .3

“Supply chain alignment for improved business performance: an empirical study”. A Field 
Study, United Kingdom. (Supply Chain Management: An International Journal, 20 (5), 
511-533) 

الدراسة الى استكشاف العلاقة بين مستوȐ انسجام او توافȘ سلسلة التورȄد والأداء التنظǽمي. أجرȄت هدفت 
الدراسة على الشرȞات الصناعǽة الكبيرة والمتوسطة في المملكة المتحدة، وجمعت البǽانات من عينة تألفت 

التوافȘ  :لتورȄد هما) من مديرȑ هذه الشرȞات. اعتمدت الدراسة نوعين من توافȘ سلسلة ا151من (
الخاص Ǽحملة الأسهم والتوافȘ المرتǼ ȌǼالعملاء، وȃينت النتائج وجود أثر مǼاشر فقȌ لتوافȘ العملاء في 
الأداء التنظǽمي للشرȞات. Ȟما أظهرت النتائج ان دعم الادارة العلǽا ǽعتبر مؤثرا في توافȘ حملة الأسهم 

فان الهȞǽل التنظǽمي وتشارك المعلومات والنظام المتǼع في وتوافȘ العملاء على حد سواء. وفي المقابل، 
تقيǽم الأداء تؤثر في توافȘ حملة الأسهم. Ȟما أن سلوك العلاقات الداخلǽة يؤثر في توافȘ العملاء. 
وأوصت الدراسة Ǽأهمǽة الترȞيز على استراتيجǽة الأعمال من أجل تحفيز توافȘ حملة الأسهم والعملاء، 

أهمǽة الدعم الذȑ تقدمه الادارة العلǽا، وتصمǽم الهȞǽل التنظǽمي المناسب، وتشجǽع مع التأكيد على 
    .التخطȌǽ المشترك بين الوحدات التنظǽمǽة، وحل المشاكل والفهم المتǼادل لمختلف الوظائف

 
  :عن الدراسات الساǼقة ما ǽميز الدراسة الحالǽة -ثالثاً 
 زت على الاطȞقة رǼد و التعرف على عناصرها و ان أغلب الدراسات الساȄار العام لسلاسل التور

الجوانب الفنǽة المرتǼطة بها في حين تناولت هذه الدراسة العلاقة بين ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء 

 و أثر ذلك على Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد.

  ة و التي تكون عادة تكونǽحȃموجهه تناولت هذه الدراسة ادارة العقود في المنظمات غير الر
ǼالمحاسǼة خلافاً للمؤسسات التجارȄة المختلفة التي ǽعتمد وجودها و استمرارȄتها على النجاح 

 (موجهه بتحقيȘ الرȃح).  الدائم في تحقيȘ الارȃاح
  ان مميزا حيث تمت في مجال العمل الانساني (امم متحدة) ضمن مهمةȞ بيئة ووقت الدراسة

هدفت في بدايتها الى تقدǽم المعونات العاجلة ثم تطورت إغاثǽة في الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة 
 الى مساعدة الاقصاد المحلي على التعافي Ǽعد حرب استمرت اكثر من سǼع سنوات.

 



Page 12 of 89 
 

  الفصل الثاني 

(ȑالجانب النظر)  
  الأول ءالجز 

 إدارة العقود والعقود

Ǽموجب القانون. عادة ما تكون العقود العقد هو اتفاق بين طرفين أو أكثر ǽقصد Ǽه أن Ȟǽون قابلاً للتنفيذ 

 .مȞتوǼة ولكن قد تكون منطوقة أو ضمنǽة

تتضمن إدارة العقود التفاوض على الشروȋ والأحȞام في العقود وضمان الامتثال للمواصفات الفنǽة وȞذلك 

  الموافقة و توثيȘ أȑ تغييرات أو تعديلات قد تنشأ أثناء تنفيذ العقد. 

ارة العقود ǼطرȄقة منظمة وفعالة (إنشاء العقد والتنفيذ وتحليل أدائه) بهدف انجاز وǽمȞن تلخǽصها Ǽآلǽة إد

  .أقصى قدر ممȞن من أهداف الشراء وȞذلك تقليل المخاطر المالǽة والتشغيلǽة للمشترȄات

 ما هو المقصود بإدارة العقود؟ 

ǽالتعاقد ȋة والمراجعة وإدارة الشروǽاقǼة الاستǼة إدارة العقود هي المراقǽة التي تم التوصل اليها خلال عمل

 الشراء لضمان أن ما تم الاتفاق علǽه قد تم تسلǽمه Ǽالفعل من قبل الموردين أو الشرȞاء. 

 تشمل إدارة العقود ما يلي:

 ضمان الامتثال للشروȋ والأحȞام المتفȘ عليها •

 أȑ تغييرات أو تعديلات قد تطرأ أثناء تنفيذ العقد  توثيȘو  الموافقة •

 

 Ǽاختصار ، تضمن إدارة العقود الفعالة ما يلي:

 على الأولوǽات الاستراتيجǽة منذ البداǽة وتسلǽمها في الوقت المناسب و ǼطرȄقة فعالة. الاتفاق •

تحديد قضاǽا عدم الامتثال أو الاختلاف في وقت مȞǼر و التعامل معها أو تصعيدها ǼشȞل  •

 مناسب من أجل حلها.

 ǼشȞل مناسب.إدارة التكاليف والمخاطر  •
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إستخدام المراجعات و التغذǽة العȞسǽة من الدروس المستفادة في عملǽات التشغيل و  إجرائǽات  •

  (Basingstoke and Deane 2013:3) الشراء لضمان التحسين المستمر.

  

 العناصر الأساسǽة لإدارة العقود:

 ةȄر اجتلا لامعلأل ةǽليصفتلا ماȞحلأاو  ȋو ر شلا ديدحت عم ، انو ناق مز لم قافتا ةغاǽص :دقعلا رȄو طت 

 وتحديد المتطلǼات.

 صاخشلأا ىلع رييغت ȑأǼ راعشلإاو  مǽلستلا Ȍطخو  دقعلا Șئاثو  خسن عȄز و ت يغǼني :دقعلا عȄز و ت 

  المعنيين بإدارتها على أساس يومي.

  .دقعلا تاماز تلاǼ ءافو لا نامضل در و ملاو  ȑ ر تشملا لبق نم تاءار جلإا ذيفنت :دو قعلا ةر ادإ 

 لك إجراءات:قد ǽشمل ذ

 موثȘومخول عليه  متفȘ العقدفي  رلتغييأن ا نمȞد لتأو ادارة التغيير: ا تحديثها العقودصيانة  •

 .متناسقة المستنداتو التأكد أن جمǽع  الطرفينȞلا قبل  منبدقة  ومنفذ

 وضع الميزانǽة ورصد التكاليف و النفقات. •

 إجراءات الطلب والدفع. •

• .Ȍǽإدارة الموارد والتخط 

 Ȅ(Managingر الإدارة : تحديث التقدم والمشاكل التي تمت مواجهتها ومراقǼة الميزانǽة.تقار  •

Contracts and Relationships in Procurement and Supply 2012: 150)  
  

 إدارة أداء العقد:

 التي تحول Șإدارة المخاطر: التعاون مع المستخدمين والموردين لتحديد المخاطر المحتملة أو العوائ 

 دون الأداء Ǽحيث ǽمȞن إدارتها أو تخفǽفها.

 ) الخدمة Ȑن استخدام اتفاقات مستوȞمǽ :اسهǽرصد الأداء وقSLAs ةǽسǽومؤشرات الأداء الرئ (

)KPIs .ة من العقدǼللتعبير عن المخرجات المرغو ( 

 ȑن من خلالها لمديرȞمǽ (عادة أكثر مرونة من العقد نفسه) ةǽأداة تشغيل Șل هذه الوثائȞالعقود  من  تش

 جانب المشترȑ و المقاول مراقǼة الأداء على أساس يومي.
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  ل متعاون طوال فترة العقد لتحديد أهدافȞشǼ والمورد ȑعمل المشترǽ التحسين المستمر: قد Ȍǽتخط

 التحسين الدورȄة ، وحل مشȞلات الأداء ، وتحديد الفرص الناشئة وما إلى ذلك. 

الأهداف والاتفاقǽات الجديدة أو قد يخصص نص عام للتخطȌǽ  قد ǽحتاج العقد إلى مراجعة لتعȞس

 للتحسين.

 .ات و الحظر لعدم الامتثالǼافآت للأداء أو العقوȞتحفيز الموردين: الحوافز والم 

  :إدارة الأداء  

  .ة في حالة حدوث تقدم أو نقص في الأداءǽحǽلات والإجراءات التصحȞحل المش 

 ماȞ) عة إجراءات حل النزاعاتǼهو موضح في العقد). متا 

  .عة الإجراءات لتخفيف الخسائر أو الأضرار الناتجة عن خرق العقد أو عدم الامتثالǼمتا 

  "وعلى أساس "إجمالي (إدارة العقد نفسه ȘȄعن طر) إدارة أداء الموردين على أساس العقد

 (جمǽع العقود المبرمة مع ذلك المورد).

 ر علاقة العمل بينȄة ، التواصل،  إدارة العلاقة: تطوȄوالمورد من خلال الاتصالات الدور ȑالمشتر

تǼادل المعلومات، تطوȄر وتطبيȘ حوافز المورِّدين، إدارة النزاعات وحلها، تطوȄر مناهج للتعاون والدعم 

 المتǼادل الخ.

 :تجديد العقد أو الإنهاء 

  ع Ȟلا من Ǽحلول نهاǽة فترة العقد ، ينǼغي لمدير العقود من جانب المشترȑ أن يراج

 ادلةǼنجاح العقد والعلاقة المت  

 .دȄالحاجة للتور 

  

 ȑس هناك أǽة من قبل المورد الحالي ، ولǽصورة مرضǼ العقدǼ إذا ظلت هناك حاجة مستمرة و تم الوفاء

قǽمة فورȄة ǽمȞن إضافتها عن طرȘȄ تبديل الموردين (على سبيل المثال للاستفادة من حل تورȄد أكثر 

 إعادة فتحه للمنافسة (على سبيل المثال للاستفادة من التسعير التنافسي) ، ǽمȞن تجديد العقد.) أو راً ابتكا

 إذا استوفيت الحاجة أو تم تغييرها أو إذا Ȟان أداء المورد الحالي غير مرض فقد يتم إنهاء العقد.
(Managing Contracts and Relationships in Procurement and Supply 2012: 150) 
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 عملǽة إدارة العقود

ǽمȞن تجمǽع أنشطة إدارة العقود على نطاق واسع في ثلاثة مجالات: إدارة التسلǽم ، وإدارة العلاقات وإدارة 

 العقود

 إدارة التسلǽم:  -أ

  وفقاً لمستوǽات الجودة و الأداء المذȞورة في العقد.  تتضمن تسلǽم Ȟل ما هو مطلوب

 بǽعة وȞمǽة ونوعǽة:قد تشمل إدارة التسلǽم التحقȘ من ط

 عند التسلǽم وȞذلك في وقت التصنǽع إذا اقتضت الحاجة ؛ -السلع الموردة  •

 Ǽما في ذلك المطاǼقة مع التصامǽم والرسومات وجودة الصنعة والمواد -الأعمال المنفذة  •

Ǽما في ذلك التحقȘ من أن مستوǽات الخدمات المطلوǼة والجداول الزمنǽة يتم  -الخدمات المنفذة  •

 الوفاء بها.

  إدارة العلاقة:  -ب

تسعى إلى الحفاȍ على علاقة مفتوحة وȃناءة بين المورد والسلطة المتعاقدة بهدف حل أو تخفيف التوترات 

وتحديد المشاكل المحتملة في مرحلة مȞǼرة مع الاخذ Ǽعين الاعتǼار فرص التحسين. يجب أن تكون 

  تتضمن نهجا محترفا لإدارة القضاǽا وحل النزاعات.العلاقات امهنǽة Ǽالكامل طوال الوقت وȄجب أن 

إدارة العقود: تغطي الإدارة الرسمǽة للعقد وتوثيȘ أȑ تغييرات مسموح بها خلال فترة سرȄان العقد. هذا  -ج

  المجال من إدارة العقود ǽضمن أن يتم التعامل مع الجوانب اليومǽة لجعل العقد ǽسير ȞǼفاءة وفعالǽة.

  

ǽة لإدارة العقود:الممارسة العمل 

إدارة العلاقات: تنشئ الترتيǼات التعاقدǽة علاقات بين السلطة المتعاقدة و المقاول تتطوȄر الى علاقة عمل 

 Șر وتطبيȄادل المعلومات، تطوǼة، التواصل وتǽوالمورد وذلك من خلال الاتصالات العاد ȑبين المشتر

  متǼادل ؛ وهȞذا حوافز المورد ؛ إدارة وحل النزاعات ؛ تطوȄر مناهج للتعاون والدعم ال

إن مصلحة السلطة المتعاقدة أن تجعل علاقات العمل مثل تكاليف الإنهاء المȞǼر ، أو النتائج المترتǼة 

  على الأداء الضعيف أو التغييرات غير المخطȌ لها من قبل المقاول مȞلفة و ضارة للغاǽة. 

 العوامل الثلاثة للنجاح في ادارة العقود هي:
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 والتفاهمالثقة المتǼادلة  •

 الانفتاح والتميز في التواصل •

 نهج مشترك لإدارة التسلǽم •

  

الاجتماع الافتتاحي: ǼالنسǼة لأȑ عقد رئǽسي ، ǽعتبر عقد اجتماع رسمي Ǽعد فترة وجيزة من منح العقد 

من الممارسات الجيدة حيث يلتقي الأشخاص من طرف Ȟل من المقاول والسلطة المتعاقدة للمرة الأولى 

  لعقد المتفȘ علǽه.  في سǽاق ا

من الأهمǽة ǼمȞان في هذا الاجتماع  أن يتحرك الجانǼان من وجهة نظر تنافسǽة إلى وجهة نظر تعاونǽة 

  حيث سǽعملان معاً طوال مدة العقد وȞل منهما يرغب في تحقيȘ نتيجة ناجحة. 

 تشمل أهداف الاجتماع ما يلي:

 فهم أدوار ومسؤولǽات Ȟل الاطراف •

 طة المشروعمناقشة تنفيذ خ •

 مناقشة القضاǽا التي تؤثر على تشغيل العقد •

 مناقشة آلǽات الرقاǼة •

 ȋأو شرو Ȑات الأخرǼح هذا الاجتماع فرصة لإجراء تغييرات على المواصفات أو المتطلǼصǽ يجب ألا

ينة اً المبالعقد. وعند الضرورة القصوȐ ، سيتم التعامل مع هذه الأمور وفقاً للإجراءات المتفȘ عليها سلف

  في العقد لهذا الغرض.

إدارة العقود الجارȄة: حيث ǽقوم المورد بتنفيذ العقد ضمن النطاق المتفȘ علǽه. قد ǽشمل ذلك تسلǽم السلع 

  والمواد أو توفير الخدمات أو الأعمال إلى السلطة المتعاقدة. 

ة في ادارة العقود الجارȄة، ǽمثل السماح للطرفين بإثارة القضاǽا حالما يتم التعرف عليها إحدȐ أهم الانشط

ǽة. وعلى الطرف الآخر التعامل مع هذه القضاȄة وفورǽا بجد  

 تشمل إدارة العقود الجارȄة إدارة مجموعة من الأنشطة ، Ǽما في ذلك:

 التغيير ȌǼض 

 ة على التكاليف و النفقاتǼالرقا 

 إجراءات الطلب 
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 إجراءات الاستلام والقبول 

 إجراءات الدفع 

  ةإجراءاتǽالميزان 

 Ȍǽإدارة الموارد والتخط 

 ةȄة والإدارǽر التشغيلȄالتقار 

 إدارة الأصول 

 اجتماعات الانجاز 

  

تُنصح السلطات المتعاقدة بوضع إجراءات قǽاسǽة لهذه الأنشطة وطلب المشورة من السلطات المختصة 

  ير Ȟافǽة أو غير مناسǼة.الأخرȐ في حالة العقود الكبيرة أو المعقدة التي قد تكون إجراءاتها القǽاسǽة غ

سجل المشاكل: سجل المشȞلات هو إحدȐ الآلǽات المفيدة لتسجيل وإدارة المشȞلات التي تنشأ أثناء تنفيذ 

  اءات المتخذة لمحاولة معالجتها. العقد، يدون في هذا السجل القضاǽا التي تنشأ جنǼا إلى جنب مع الإجر 

اجتماعات المراجعة: تعتبر اجتماعات المراجعة بين أطراف العقد وسيلة عملǽة أخرȐ لضȌǼ العقد خاصة 

عندما تكون العقود معقدة أو تمتد لعدة سنوات. ǽعتمد تكرار و نطاق اجتماعات المراجعة على طبǽعة 

فيذها ، ولا ǽمȞن أن Ȟǽون العقد و تعتبر هذه الاجتماعات وسيلة مفيدة للتواصل بين أطراف العقد أثناء تن

  لها عواقب سلبǽة. يجب أن Ȟǽون التحضير للاجتماع جيد و مرȞز ولا ǽستهلك الكثير من الوقت. 

  

 المخاطر و إدارة المخاطر:

  ǽمȞن تعرȄف الخطر على أنه عدم ǽقين من المخرجات سواء Ȟانت فرصة إيجابǽة أو تهديد سلبي. 

ارة المخاطر جمǽع الأنشطة المطلوǼة لتحديد ومراقǼة المخاطر في مجال إدارة العقود ǽشمل مصطلح إد

 التي قد Ȟǽون لها تأثير على الوفاء Ǽالعقد.

ترتȌǼ العديد من المخاطر التي تنطوȑ عليها إدارة العقود Ǽالمقاولين الذين لا ǽستطǽعون تقدǽم خدماتهم 

  على الإطلاق أو عدم تقدǽمهم ǼمستوȐ مرضٍ من الجودة.

 ضمن هذه المخاطر:ǽمȞن أن تت
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 .ة من جانب المقاولǽضعف القدرة الفن 

  Șة السلطة المتعاقدة في تحقيǽقلل من فعالǽ عد منح العقد مماǼ Ȑأخر Șانتقال المقاول إلى مناط

 القǽمة المضافة  وذلك بتسلǽم زمني غير ملائم للسلع أو الخدمات.

  عد منح العقد مما يؤثر علىǼ ات تدهور الوضع المالي للمقاولǼعلى متطل ȍقدرته في الحفا

 الجودة المتفȘ عليها للسلع المشتراة أو مستوǽات الخدمة.

  ح المقاول غير قادرǼصǽ التاليǼثير مما هو متوقع وȞǼ ضائع أكبرǼون الطلب على الȞǽ عندما

 على التأقلم.

  ةǽة وافǽونون على دراȞǽ ل الموظفون في السلطة المتعاقدة و الذينȄضعف نقل او تحوǽ العقد مماǼ

 علاقة التنسيȘ مع المقاول.

  م السلع أو الخدماتǽإلى تعطيل تسل ȑطرة المقاول و تؤدǽالظروف القاهرة و التي تكون خارج س

 (على سبيل المثال لا ǽمȞن الوصول إلى أماكن العمل Ǽسبب Ȟارثة طبǽعǽة) ؛

 موجب العقǼ التزاماتهاǼ د.عدم قدرة السلطة المتعاقدة على الوفاء 

  

ينǼغي تحديد المخاطر المتوقعة سلفاً عند إعداد المشترȄات وǽمȞن Ǽعد ذلك التعامل معها في وثائȘ العقد 

 مع تخصǽص المسؤولǽة ǼشȞل واضح ومناسب.

أحد العوامل التي ǽمȞن أن تساعد مسؤولي المشترȄات في الحالات الاشȞالǽة هي العلاقة التي ترȃطهم 

قة جيدة ومفتوحة وعادلة ونزȄهة ǽمȞن توفير إنذار مȞǼر Ǽالخطر الوشǽك الذǼ ȑالمقاول، عندما تكون العلا

تم ادارȞه من خلال علاقات العمل الرسمǽة وآلǽات الضȌǼ الموضوعة. عندما تكون العلاقة ضعǽفة ، قد 

  ǽحاول المقاول إخفاء المشȞلة والتي عادة ما تتطور الى خطر أكبر.

(Public Procurement Brief by Sigma Program 2011 (www.Sigmaweb.Org, Accessed On 22 

February 2015) 

 

 مسؤولǽات مدير العقود:

  تتمثل المسؤولǽات التشغيلǽة الرئǽسǽة لمدير العقود (أو فرقة إدارة العقود) من جانب المشترȑ فǽما يلي:

 العقǼ ة المتعلقةǽة والقانونȄع المراسلات التجارǽدنقطة اتصال واحدة لجم 
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  س أداء العقد (مثلǽعلى مواصفات مقاي ȍالحفاSLA  أوKPIs( 

 ات الخدمة الشاملةǽر عن مستوȄم تقرǽة أداء العقد وتقدǼمراق 

 إلى المورد ȑتمثيل مصلحة المشتر 

 ات وإدارة العقدǽالإشراف على العمل 

 لة تنشأȞمش ȑشأن أǼ ، الاتفاق مع الموردǼ ، ةǽحǽتحديد واتخاذ الإجراءات التصح 

 العقدال ȋتفاوض على سبل الانتصاف مع المورد ، في حال مخالفة شرو 

 أعلى إذا لزم الأمر Ȑة إلى مستوǽتصعيد النزاعات التعاقد 

 على مواصفات العقد المنقحة والمحدثة ȍالحفا 

  ةǼيوم إلى إدارة ومراق ȑإلى أ ، Ȑن التنفيذيين في وظائف أخرȄم المشورة ودعم المديرǽتقد

 عليهم قد يتم نقلهاالعقد الذȑ يؤثر 

 المسؤولǽات الرئǽسǽة لمدير العقد على جانب المورد هي Ȟما يلي:

 ة أداء العقدǼمراق 

 تحديد وإدارة الاستثناءات 

  ȑتمثيل مصلحة المورد للمشتر 

 اجات العملاء المتغيرةǽالرد على احت 

 مشاكل ت ȑشأن أǼ ، ȑالاتفاق مع المشترǼ ، ةǽحǽنشأتحديد واتخاذ الإجراءات التصح 

 .العقد ȋفي حال مخالفة شرو ، ȑللتفاوض على العلاجات مع المشتر 

 أعلى ، إذا لزم الأمر Ȑتصعيد نزاعات العقود إلى مستو 

 لشغيل وإدارة العقد وفقاً للمواصفات  

(Managing Contracts and Relationships in Procurement and Supply 2012: 156) 

  

 إدارة التغيير 

العقد هو تعديل متفȘ علǽه Ǽصورة متǼادلة لتغيير الالتزامات المنصوص عليها في عقد التغيير ضمن 

  للسلع والخدمات.
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إدارة التغيير هي عملǽة الجمع و التسجيل الدقيȘ لجمǽع التغييرات التي نشأت خلال حǽاة المشروع والتي  

  من الممȞن أن تحدث تغيير في مخرجات المشروع.

ب للتغيير في العقد منها: التغييرات في التكنولوجǽا ، والموارد ، واحتǽاجات هناك العديد من الأسǼا 

  ة، وظروف السوق وما إلى ذلك. المنظم

 ǽمȞن تصنيف الاختلافات على أنها إما إدارȄة أو مالǽة:

في التغيرات الإدارȄة هي تغييرات لا تؤثر على التفاصيل المالǽة للعقد ، على سبيل المثال ، التغييرات • 

 عملǽة إعداد الفواتير ، وعنوان التسلǽم ، والموظفين المعينين للعقد ، وعملǽات المراقǼة ، وما إلى ذلك 

 • ȋعة المخرجات وشروǽة وطبǽة: على سبيل المثال ، تغييرات على السعر / التكلفة والكمǽالتغييرات المال

 (Tanveer 2013: 9) العقد (والتي تزȄد من القǽمة الاجمالǽة).

 التعوǽضات المقطوعة:

التعوǽضات المقطوعة هي أضرار ǽحدد مبلغها من قبل الأطراف المعنǽة أثناء تكوȄن العقد للطرف 

  المتضرر Ȟتعوǽض على خرق محدد (على سبيل المثال ، تأخر الأداء). 

خالف إجمالي المبلغ (المتفȘ علǽه والمȞتوب في العقد) يجب أن ǽحصل عليها الطرف المتضرر  إذا 

اقات في التصرف التي الطرف الآخر جزء أو أجزاء معينة من العقد، Ȟما ǽحدد العقد الإجراءات أو الإخف

  تشȞل خرقًا.

  من أجل التمسك Ǽشرȋ التعوǽض الأضرار ، يجب الوفاء Ǽشرطين:

رف أولاً: يجب أن Ȟǽون مقدار الأضرار المحددة تقرǼًȄا مماثل للأضرار التي ǽحتمل أن تقع على الط 

  المتضرر و الذǽ ȑسعى إلى الاستفادة من هذه التعوǽضات. 

 :Tanveer 2013) ثانǽاً: يجب أن تكون الأضرار غير مؤȞدة Ǽما فǽه الكفاǽة في الوقت الذȑ تم فǽه العقد.

10)  

 إنهاء العقد:

الإنهاء  إلغاء Ȟامل عقد أو الجزء الأكثر أهمǽة ǽسمى إنهاء العقد Ȟما ǽطلȘ علىى إلغاء جزء من العمل

  الجزئي. 



Page 21 of 89 
 

إن إنهاء العقد  ǽشير الى العملǽة التي يتم Ǽموجبها وضع حد لكل ما تǼقى من العقد و لم يتم تنفيذه، وهو 

  يختلف عن الإلغاء الذǽ ȑشير إلى استعادة الأطراف المواقع التي شغلوها قبل العقد. 

  هناك عدة طرق لإنهاء العقد:

  ȋاستكمال شرو ȘȄاته وفقا إنهاء العقد عن طرǼل طرف بواجȞ قومǽ ه يتم إنهاء العقد عندماǽالعقد: وف

  لشروȋ العقد، في هذه الحالة ينتهي العقد ǼشȞل قانوني.

  موجبها الطرفان في العقد نفسه علىǼ Șيتف ȋشتمل العقد على شروǽ ن أنȞمǽ :الاتفاقǼ إنهاء العقد

  أن العقد ينتهي عند وقوع حدث معين.

 سبب عدمǼ منع  إنهاء العقدǽ حدث شيء غير متوقعǽ ن إنهاء العقد عندماȞمǽ :القدرة على الأداء

  الأطراف من متاǼعة العقد، ǽُشار إلى هذا الموقف Ǽاسم "استحالة الأداء".

  ن أنȞمǽ .العقد ȋن أن ينتهي العقد عندما يخالف طرف ما شروȞمǽ :سبب خرق العقدǼ إنهاء العقد

ا إخفاق طرف ما في الأداء Ȟما هو متفȘ علǽه في العقد أو ǽحدث مثل هذا الخرق Ǽطرق عديدة منه

عدم احترام شروȋ العقد أو قǽام طرف ما Ǽأفعال معينة تؤدȑ الى منع الطرف الآخر من أداء واجǼاته 

  Ǽموجب العقد.

  قوم طرف ما بتضليلǽ ن إنهاء العقد بداعي الخداع عندماȞمǽ :سبب الخداع أو التضليلǼ إنهاء العقد

 Managing Contracts and Relationships in) لآخر عمداً من أجل الدخول في العقد.الطرف ا

Procurement and Supply 2012: 79, 100) 

  

 تسوǽة النزاع

تسوǽة النزاع هو عملǽة حل خلاف عن طرȘȄ تلبǽة Ǽعض الاحتǽاجات من Ȟل جانب ومعالجة اهتماماته. 

يتعذر على الأطراف الاتفاق على القضاǽا المتعلقة بتفسير  تنشأ العديد من الخلافات والنزاعات عندما

أحȞام العقد، مثل تعرȄف التسلǽمات  وȞيف يتم الوفاء Ǽمعايير الأداء و تأثير الأحداث غير المتوقعة. قد 

 ȑأǼ سهولة. ومع ذلك ، من المهم أن يتم الاعترافǼ ن حلهاȞمǽو ȌǽسǼ عǼتكون هذه الخلافات ذات طا

  أو نزاع فعلي في مرحلة مȞǼرة وȄتم التعامل معه في أسرع وقت ممȞن. احتمال للنزاع

ǽمȞن أن يؤدȑ تجنب تصاعد الخلافات إلى التأثير على نتائج التسلǽم وتقلǽص التكاليف للطرفين. تشتمل 

معظم العقود التجارȄة على آلǽات (متعددة المستوǽات) لتسوǽة النزاعات و تتضمن عددًا من الآلǽات لحل 

  (Taylor Walton 2009: 29) زاعات.الن
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 التفاوض

التفاوض هو حوار بين شخصين أو أكثر يهدف إلى التوصل إلى تفاهم أو حل نقطة خلاف أو اكتساب 

ميزة معينة أو التوصل إلى اتفاق على مسارات العمل أو المساومة على الميزات الفردǽة أو الجماعǽة 

  (Tanveer 2013: 12)ي عملǽة التفاوض. لتلبǽة مصالح مختلف الأطراف المشارȞة ف

 

:Șالتوفي 

التوفيȘ هو عملǽة بديلة لتسوǽة المنازعات حيث ǽستخدم أطراف النزاع موفقاً ، يجتمع مع الأطراف ǼشȞل 

منفصل في محاولة لحل خلافاتهم عن طرȘȄ خفض التوترات وتحسين الاتصالات وتفسير القضاǽا وتقدǽم 

  المساعدة الفنǽة واستكشاف الحلول المحتملة وتحقيȘ تسوǽة تفاوضǽة. 

توفيȘ عن التحǽȞم من حيث أن عملǽة التوفيȘ لا تتمتع Ǽأȑ وضع قانوني ، ولا ǽملك الموفȘ يختلف ال

 :Tanveer 2013)عادةً أȑ سلطة لطلب الأدلة أو استدعاء الشهود ، وعادةً لا Ȟǽتب أو ǽصدر قرارًا. 

12)  

 الوساطة:

على التوصل إلى ǽشير مصطلح "وساطة" ǼشȞل عام إلى أȑ حالة ǽساعد فيها طرف ثالث الآخرȄن 

اتفاق، وǼشȞل أكثر تحديداً  تنطوȑ الوساطة على هȞǽل وجدول زمني ودينامǽȞǽات تفتقدها المفاوضات 

  "العادǽة".

هذه العملǽة خاصة وسرȄة ورȃما ǽفرضها القانون، المشارȞة طوعǽة عادة حيث ǽعمل الوسȞ Ȍǽطرف ثالث 

سطاء تقنǽات مختلفة لفتح أو تحسين الحوار بين محايد ǽسهل العملǽة بدلاً من توجيهها و ǽستخدم الو 

  www.wikipedia.org/wiki/mediationالمتنازعين بهدف مساعدة الأطراف على التوصل إلى اتفاق. 

 التحǽȞم:

شȞل من اشȞال الحل البديل للنزاعات، وهو تقنǽة لتسوǽة النزاعات خارج المحاكم تشير من وهو  ، التحǽȞم

  الى شخص واحد أو أكثر (محȞم) حيث يوافقون على الالتزام Ǽقراره.خلاله اطراف النزاع 
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إنها تقنǽة حل ǽقوم فيها طرف ثالث Ǽمراجعة الأدلة في القضǽة وǽفرض قرارًا ملزمًا قانونǽًا لكلا الجانبين 

  (Tanveer 2013: 13)وقابل للتنفيذ. 

  

 التقاضي:

انونǽة حيث ǽطالب المدعي  وهو الطرف الذȑ الدعوȐ القضائǽة هي دعوȐ مدنǽة يتم رفعها في محȞمة ق

يدعي أنه تكبد خسارة نتيجة لأفعال المدعى علǽه Ǽعلاج قانوني أو منصف و Ȟǽون مطلوǼاً من المدعى 

  علǽه الرد على شȞوȐ المدعى. 

في حال نجاح المدعي Ȟǽون الحȞم لصالحه ، وǽمȞن إصدار مجموعة متنوعة من أوامر المحȞمة لفرض 

وǽض الضرر ، أن الأمر القضائي قد Ȟǽون مؤقت أو دائم لمنع فعل أو إجǼار فعل ما و الحȘ أو تع

  يجوز إصدار حȞم تفسيرȑ لمنع النزاعات القانونǽة في المستقبل. 

قد ينطوȑ التقاضي على حل نزاعات قضاǽا القانون الخاص بين الأفراد  أو الكǽانات التجارȄة أو المنظمات 

  (Tanveer 2013:14) .غير الرȃحǽة
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  الثاني ءالجز 

  سلسلة التورȄد إدارة

 

  تمهيد:

أن عملǽة تحضير المنتجات و الخدمات و تجهيزها من أصلها Ȟمواد أولǽة الى ان تصǼح جاهزة للاستهلاك 

من جانب الزȃون، تحتاج الى مراحل عدة، وهذا ما تؤدǽه ادارة سلسلة التورȄد في الواقع، وحتى تتمȞن 

لسلة التورȄد بدءاً Ǽالموردين الشرȞة من تحسين جودة المواد أو الخدمات المشتراة، لا بد أن تمتد مراحل س

الرئǽسيين وصولا الى الزȃون النهائي، وهذا المنظور المعاصر لسلسة التورȄد يؤدȑ الى تحقيȘ منافع 

عبيدات وشاوǽش، (استراتيجǽة و عملǽة وȃذلك ǽمȞن تحقيȘ ميزة تنافسǽة لكل شرȞاء سلسلة التورȄد 

   )213، ص2010

  

  :مفهوم سلسلة التورȄد

لتورȄد من الاساليب الادارȄة الحديثة لمواجهة التحدǽات في عصر الاقتصادǽات و التكنولوجǽا تعد سلسلة ا

المعلوماتǽة، و تشمل هذه السلسلة على مجموعة متكاملة من الانشطة الوظǽفǽة و الفعالǽات المتكررة التي 

زة مع تضمينها اضافات تمر عبر قنوات محددة، وذلك Ǽقصد تحوȄل المواد الاولǽة الى منتجات نهائǽة جاه

ذات قǽمة ملموسة من وجهة نظر الجمهور الذȑ سǽحصل على المنتج النهائي، و Ȟما هو معلوم، فان 

مصادر المواد الخام و المصانع و اماكن البǽع لا تتجمع في مȞان واحد، الا ان الانشطة اللوجستǽة تتم 

   )21، ص2006إدرȄس، (وق ǼشȞل متكرر ولمرات عدة قبل وصول المنتج النهائي الى الس

يتضمن الادب النظرȑ العديد من التعرȄفات الخاصة Ǽسلسلة التورȄد، من هذه التعرȄفات أنها شȞǼة أو 

نظام من الوحدات، المهتمة Ǽصورة مǼاشرة Ǽانتاج السلع و الخدمات و تجمǽعها و تحوȄلها و توزȄعها من 

 (Leukel and Kirn 2008) الموردين الى الزȃائن وفȘ طلǼاتهم
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وقد عرفت Ǽأنها تكامل عملǽات الاعمال الرئǽسǽة التي تتضمن تقدǽم المنتجات و الخدمات و المعلومات 

 .من جانب الموردين الى العملاء Ǽصورة ǽحص فيها الزȃون و الاطراف ذات العلاقة على القǽم المضافة
(Kim,2004, P38)  

من الموردين الذين ǽساهمون في انتاج و تسلǽم السلعة أو  Ȟذلك تعرف سلسلة التورȄد Ǽانها سلسلة متتالǽة

الخدمة الى المستخدم النهائي، و هذا يتضمن جمǽع مظاهر العمل من معالجة المبǽعات و الانتاج و ادارة 

 المخزون و تورȄد المواد و التوزȄع و الشراء و التخمين و خدمة الزȃائن و مجالات اخرȐ متعددة

 )8ص ،2006الرفاعي،(

ǽشار الى سلاسل التورȄد أحǽانا على انها سلاسل القǽم وهذا ǽعȞس مفوم ان القǽمة تضاف للمنتجات و 

الخدمات أثناء تقدمها أو عبر السلسلة، و سلاسل القǽم أو التورȄد هي تجمǽع لشرȞات أعمال منفصلة، 

لة وȄنتهي مع العملǽات Ȟما تتكون من عنصرȄن لكل شرȞة هما: عنصر التورȄد الذȑ (يبدأ مع بداǽة السلس

  Șما ان التنسيȞ ،مǽجزأ من سلسلة القȞ عȄعات و التوزǽة) اما سلسلة الطلب فهي المبȞالشرǼ ةǽالداخل

الحيوȑ لسلسلة القǽم هو طرȘȄ لخلȘ القǽمة و الاستحواذ عليها، عم طرȘȄ هȞǽلة و تنسيȘ الانشطة التي 

ȘȄضاً عن طرǽالاسواق، وأǼ Șانت منفصلة في السابȞ  اتǽصورة فعالة لاداء العملǼ هذه الانشطة ȌǼترا

 ،2006الرفاعي، (.الداخلǽة Ǽغرض تطوȄر انشطة شȞǼة الاعمال التي تخلǼ Șصورة أساسǽة أسواق جديدة

  )10ص

  :اهمǽة وفوائد سلسلة التورȄد

ك زȄادة في منذ الحرب العالمǽة الثانǽة و مع الحلول التي قدمها علم الادارة و Ǽحوث العملǽات، فان هنال

أهمǽة تخطȌǽ وادرة سلسلة التورȄد، وǼالعمل ȞفرȄقفان مخططي ومديرو سلسلة التورȄد و جمǽع الاعضاء 

في أول ووسȌ ونهاǽة السلسلة لديهم قدرة على زȄادة الايرادات أǽضاً الرقاǼة على التكلفة، Ǽالاضافة الى 

تنǼع اهمǽة ادارة سلسلة التورȄد من ضرورة الاستخدام الافضل للاصول و أخيراً تحقيȘ رضا العميل. Ȟما 

الحاجة الى تطبǽقها Ǽصورة فعالة و من ثم فهنالك عدة قضاǽا تدفع الشرȞات الى ضرورة تبني منهج ادارة 

  )15، ص2006الرفاعي،  (:سلسلة التورȄد و هي

 الحاجة الى تحسين العملǽات .1

 رفع مشتوǽات الشراء الخارجي .2

 تخفǽض تكاليف النقل .3

 اهمǽة التجارة الالكترونǽةزȄادة  .4
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  زȄادة ضغوȋ المنافسة و اتساع مدȐ العولمة .5

 :أهداف سلسلة التورȄد

تتطلب ادارة الشرȞة لسلسلة تورȄدها، وجود مجموعة من الاهداف تشترك في انجازها وظائف الشرȞة و 

من وجهة نظراً الشرȞات المشارȞة معها في سلسلة التورȄد، تؤدȑ الى تعظǽم قسمة منتجاتها و خدماتها 

، 2009حسان،  (:عملائها. و تǼعاً لذلك فان أهداف سلسلة تورȄد الشرȞة تنقسم الى هدفين رئǽسين هما

  )48-47ص

الهدف الاول: وǽقوم على تعظǽم قǽمة منتجات الشرȞة و خدماتها من وجهة نظر عملائها، عن  -1

 طرȘȄ القǽام Ǽالانشطة التالǽة:

الرغǼات لدȐ العملاء، و العوامل المؤثرة على هذه الحاجات التعرف Ǽاستمرار على الحاجات و   -أ

و أساليب التقلب في رغǼات العملاء و احتǽاجاتهم من اجل التخطȌǽ لكǽفǽة ارضائهم و 

 اشǼاع رغǼاتهم.

 وجود نظم اتصلات مرنه تساعد على تدفȘ المعلومات من الشرȞة الى العملاء و ǼالعȞس  -ب

عملاء و تنفيذها داخل سلسلة التورȄد و تعمل Ǽصورة وضع انظمة تقوم ǼمتاǼعة طلǼات ال  -ت

أساسǽة على زȄادة قدرة الشرȞة على انتاج المنتجات و توزȄعها و نقلها في المȞان والوقت 

 المناسب لزȃائنها. 

التخطȌǽ لادارة التدفقات العȞسǽة للمنتجات، من العملاء الى الشرȞة، مثل مردودات   -ث

وǼفس درجة Ȟفاءة انتقال المنتجات من الشرȞة الى الزȃائن،  المبǽعات، و المنتجات التالفة،

 و العمل على تقليل هذه التدفقات الى ادنى حد ممȞن.

الهدف الثاني: ǽȞفǽة ادارة الشرȞة لعملǽاتها الداخلǽة ȞǼفاءة، وǼشȞل ǽضمن تحقيȘ التكامل بين  -2

 اطراف سلسلة التورȄد Ȟافة، من خلال القǽام Ǽالانشطة التالǽة:

م الشرȞة بوضع انظمة للرقاǼة على المخزون قادرة على الموائمة بين طلǼات العملاء و القدرات قǽا  -أ

 الانتاجǽة للشرȞة للوفاء بها.

حرص الشرȞة على توفير نظم انتاجǽة مرنة تسمح ǼالاستجاǼة للتغيرات المستمرة في حاجات   -ب

 العملاء و رغǼاتهم.

ي سلسلة امدادها، من مجرد Ȟونهم منظمات تقوم تحول نظرة الشرȞة الى الموردين العاملين ف  -ت

بتوفير المواد الخام و المستلزمات الانتاجǽة، الى Ȟونهم شرȞاء حقǽقيين قادرȄن على تعظǽم قǽمة 

 منتجات الشرȞة و خدماتها.
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تأكيد الشرȞة وحرصها على اشراك العملاء و الموردين في عملǽة تطوȄر المنتجات الحالǽة او   -ث

 جديدة لتقدǽمها الى الاسواق.ابتكار منتجات 

  :عناصر أدارة سلسلة التورȄد

  ǽشار ان هنالك خمسة عناصر رئǽسǽة تحدد ǽȞفǽة العمل في سلسلة التورȄد وهذه العناصر هي:

1-  Șد، فهدف هذه السلسلة هو تحقيȄالخطة: تعتبر الخطة الجزء الاساسي في ادارة سلسلة التور

يجب ان ينصب التخطȌǽ على تطوȄر المصفوفة  طلب العميل من السلعة و الخدمة، لذلك

الموضوعǽة لرقاǼة و توجǽه سلسلة التورȄد ȞǼفاءة و أقل تكلفة و أعلى جودة اعلى قǽمة للعملاء، 

 وهنالك Ǽعض العناصر التفصيلǽة في الخطة هي:

ن طبǽعة السلعة و العملاء: اȑ تحديد ما ما هي السلع و الخدمات التي ǽطلبها العملاء و يرغبو   -أ

 بها.

 التنبؤ: اȑ التنبؤ ȞǼمǽة و وقت طلب العميل للسلع و الخدمات  -ب

المصدر (الوسȌǽ): وهو عملǽة اختǽار الموردين اللازمين لشحن او توصيل  السلع و الخدمات  -2

 Șات الدفع للموردين وخلǽات الشحن و عملǽما يتضمن تحديد السعر المناسب و عملȞ ،الازمة

تحسين العلاقات مع الموردين، وȞذلك وضع عملǽات لادارة  المصفوفات اللازمة للرقاǼة و

المخزون من السلع و الخدمات التي سيتم استلامها من الموردين Ǽما تشمله من استلام الشحنات 

 و التأكد منها و نقلها الى تسهيلات الانتاج، وتشمل Ǽعض هذه العناصر الفرعǽة مثل:
 دارة الفعالة لتكاليف الاحتفاǼ ȍالمخزون.المخزون: اȑ مقابلة احتǽاجات الطلب مع الا  -أ

التقيǽم: اȑ تقيǽم الموردين المحتملين ومن ثم تحقيȘ رقاǼة الجودة لديهم و مراعاة التسلǽم في   -ب

 الموعد المحدد و المرونة و المحافظة على العلاقات مع الموردين

ختǼار و التعبئة و الصنع: وȄتعلȘ هذا بخطوات التصنǽع، حيث يتم جدولة أنشطة لانتاج و الا -3

الاعداد للتسلǽم، و تعتبر هذه الخطوة اكثر الاجزاء Ȟثافة و ثقل في سلسلة التورȄد، حيث يتم 

 قǽاس مستوǽات الجودة للمخرجات وقǽاس انتاجǽة الموارد الǼشرȄة، و تضم عنصرȑ فرعيين:

اللازم للوصول  التصمǽم: وǽعني ذلك دمج العملاء و احتǽاجاتهم مع القدرة التصنǽعǽة و الوقت  -أ

 الى السوق.

 التشغيل: وفǽة يتم الترȞيز على مراقǼة الجودة و جدولة العمل و تحديد مواقع التسهيلات.  -ب

اȑ نظم الامداد، وǽقصد Ǽه أفضل   Logisticsالتسلǽم: و ǽطلȘ على عملǽة التسلǽم مصطلح  -4

الطلǼات من العملاء تحرك و تخزȄن للمواد من خلال ادارة العملǽات المتعلقة بتنسيȘ استلام 
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وتطوȄر شȞǼة اعمال المخازن، و ترتيب اسطول نقل و ذلك لتوصيل المنتجات النهائǽة الى 

العملاء، ووضع نظام فعال لاعداد الفواتير و استلام المقبوضات من العملاء، اضافة الى الاهتمام 

و  و تحرك المعلوماتǼالقضاǽا الاساسǽة التي تعزز من فعالǽة نظام الامداد وهي تحرك المنتج 

و التكامل داخلǽاً بين النظم المختلفة و خارجǽاَ بين الشرȞات المختلفة   الوقت و الخدمة و التكلفة

 و المشترȞة في سلسلة التورȄد، Ȟما ان نظم الامداد تتطلب عدة عناصر حتى تكون فعالة وهي:

حتى فترة تسلǽم الفاتورة و الاستجاǼة السرȄعة للاوامر من وقت تلقي الامر و خلال الشحن و   -أ

 الحصول على المستحقات المالǽة.

تجهيز الدفعة من حيث التغليف و العلامة التجارȄة و الطǼع على الاغلفة ووضعها في صناديȘ   -ب

 إعطائها رقم إدخال.

 اكتمال و دقة الاوامر وعدم وجود أȑ اوامر مرتجعة  -ت

المعيǼة أو الزائدة عن حاجة العملاء،  المردودات: وǽعلȘ ذلك Ǽاستلام المردودات من المنتجات -5

 الرفاعي،(.وتلقي الشȞاوȑ من العملاء فǽما يتعلǼ Șالمنتجات المسلمة اليهم و العمل على حلها

 )28-23ص ،2006
  :أساليب التعامل مع الموردين و اختǽارهم

تحلل عدة اǼعاد  ان توجهات الشرȞة لصنع مȞونات الانتاج و شرائها و اتخاذ قرارات بذلك يتطلب منها ان

 للتمȞن من صناعة و اتخاذ مثل تلك القرارات، Ȟالتكاليف المتعلقة Ǽالصنع محلǽاً وتكاليف التورȄد و

  :(Besterfield,2003, p162)وهذه الاساليب هي المواصفات و السǽطرة على الجودة

  اولاً: التزود من المصادر:

لشرȞات و الموردين، وǽشير بناء العلاقات بين ا تعد مصادر التزود من الامور الاساسǽة التي تسهم في

  الى ثلاثة أشȞال من مصادر التورȄد هي:Ȟل من 

المصدر الوحيد: وȞǽون في حالة عدم توفر بدائل لهذا المصدر أو امتلاك المورد للعلامة التجارȄة،   -أ

 لذلك تعتبر علاقة الشراكة نتيجة طبǽعǽة للتعامل مع مثل هذه المواقف.

المتعددة: وهنا يتم التزود من أكثر من مصدر للتورȄد حيث تتناسب حصص الموردين المصادر   -ب

حمود و فاخورȑ،  (حسب أدائهم من ناحǽة السعر و الجودة و التوصيل و الخدمة المتميزة.

 )194، ص2010

  ثانǽاً: اختǽار الموردين:
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مȞونات تصنǽعǽة معينة داخلǽاً تتحدد القرارات و الالǽات التي ستتخذها الشرȞة بخصوص رغبتها Ǽانتاج 

أو شرائها من مورد خارجي،  وهذه الالǽات يتم Ǽموجبها قǽام الشرȞة Ǽاختǽار الموردين الذين ستتعامل 

معهم مستقبلا، و مثل تلك القرارات الاستراتيجǽة تتخذ عادة من خلال مرحلة التصمǽم، حيث تجد الشرȞة 

ذ القرار المناسب حول توجهها لاختǽار مورد معين Ȟقضاǽا نفسها Ǽحاجة للاجاǼة عم جملة اسئلة لاتخا

 الجودة و التكاليف و التكنولوجǽا و امور السلامة العامة و البيئة و التخزȄن و التوصيل
(Slack,2003,p:190) 

ان الشرȞة عند اتخاذ قرار التزود من مصادر خارجǽة تختار مورديها وفقاً لشروȋ محددة، مثل توافر 

ǽالمورد انظمة لتحديد أنظمة مال Ȑل موثوق بها و ان يتوافر لدȞشǼالمورد و Ȑة مستقلة لدȄة و إدار

المسؤولǽة عن عمل الجودة و مدȐ توفر السلطة لدȐ احد اعضاء فرȘȄ الادارة العلǽا لتنفيذ تلك الانشطة، 

جǽا و الابتكارات فضلا عن عمل المورد على ادامة معايير فنǽة عالǽة و القدرة على التعامل مع التكنولو 

المتجددة وتوافر القدرات الفنǽة لتلبǽة متطلǼات التورȄد، من حيث الكمǽات وان تكون الاسعار منافسة 

وعادلة للشرȞة و ملتزمون Ǽالجداول الزمنǽة للتورȄد و التسلǽم، وقدرة المورد على اتخاذ القرارات ذات الصلة 

و المتاǼعة و الاخلاص في انجاز عقودها و التزاماتها  بخǽارات واساليب النقل و التوصيل و الاتصالات

و تطبيȘ شروطها تجاه الشرȞة، فضلا عن توافر أنظمة للمراجعة الدورȄة وǽȞفǽة حل المشȞلات التي قد 

تطرأ على الساحة من حين الى اخر و اضافة التعديلات المناسǼة وان يتوافر لدȐ المورد برامج لتحسيين 

  (Bakker & Kamman, 2010, p:130) يزو المختلفةالجودة مثل برامج الا

  :)Power & Simpson,2005,p:207( الى ان عملǽة اختǽار الموردين تمر بثلاث مراحل هي ǽشار Ȟل من

تقيǽم الموردين: لا توجد الǽة او طرȄقة وحيدة مفضلة لاختǽار وتقيǽم الموردين، لذلك تعتبر عملǽة   -أ

وأǼعاد بناء العلاقات معهم، و تهدف عملǽة التقيǽم الى اكتشاف تقيǽم الموردين من اهم جوانب 

الموردين المحترفين أو ذوȑ الامȞانات و القدرات المتميزة، الذين ستتعامل معهم الشرȞة مستقبلا 

لǽصǼحوا مورديها الرئǽسين وتحتاج هذه العملǽة لتطوȄر جملة من المعايير التي تتضمن معايير 

ى حاجات الشرȞة نظراً لاهمǽة عملǽة اخǽار الموردين، و اذا لم يتم اختǽار معينة للقǽاس تعتمد عل

الموردين للمواد الخام او المȞونات و الخدمات Ǽالعتماد على اسس علمǽة و معǽارȄة فان ذلك 

 سوف يتسبب ǼمشȞلات عديدة للشرȞة أهمها الخروج من الاسواق مستقبلا.

قدرة المورد على التكامل مع الانشطة المختلفة تطوȄر الموردين: يتلȘ هذا الجانب ǼمدȐ   -ب

للشرȞة، اذ انه عند اكتشاف ان مثل هذا المورد ǽمتلك القدرات و المتطلǼات اللازمة للاستمرار 

معه من خلال علاقات مستقبلǽة للتورȄد ȞمتطلǼات الجودة و التوصيل وسǽاسات التورȄد و التدرȄب 
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لى تطوȄر العلاقة مع ذلك المورد من خلال الاساليب وتǼادل المعلومات، فان الشرȞة ستعمل ع

 ,Chuange( المختلفة وضمن قدراتها المتاحة لتعمل على تكامل هذا المورد مع انشطتها المختلفة

2004, p:8( 
المفاوضات: تعتبر المفاوضات مرحلة أخيرة في عملǽة اختǽار الموردين للتعامل معهم، وتعتمد   -ت

الاستراتيجǽات التي تمارسها الشرȞة Ȟمداخل لبدء و تطوȄر العلاقات المستقبلǽة المفاوضات على 

مع اولئك الموردين و التي عادة تأخذ شȞل من ثلاث أشȞال هي الاسعار المعتمدة على السوق 

 )Heizer & Render, 2009, P: 442( و الاسعار المعتمدة على التكلفة و التنافس Ǽالعطاءات

فاوض تتطلب أǼعاد واسعة مثل مستوǽات الجودة و حجم العقود و التكاليف و Ȟما ان عملǽة الت

التغليف وشروȋ الدفعات المالǽة و أوقات انجاز مختلف العملǽات الخاصة Ǽسلسلة التورȄدو حماǽة 

الملكǽة الفȞرȄة و المعلومات و المصادر المطلوǼة لتورȄر علاقات حمǽمǽة و الالتزام Ǽالطاقات و 

المسؤولǽة عن التورȄدات المعطوǼة و التعامل مع المرتجعات وقدرة المورد على اضافة  الكفالات و

  )Harland & Zheng, 2005, p: 416( القǽمة للعملاء

  

  :وظǽفة المشترȄات

إنها الوظǽفة المسؤولة عن تأمين السلع و الخدمات اللازمة للتشغيل من خارج الشرȞة. ترتكز عملǽة 

Ǽالجودة المطلوǼة، و الكمǽات المرغوǼة و الزمن المناسب، وحسب أفضل شروȋ الخدمة التأمين على التقيد 

  والأمان.

تشمل الوظǽفة الجوانب اللوجستǽة المرتǼطة بإدارة التدفقات والمخزون، ووضعها تحت تصرف الزȃائن و 

. Ȟما تختلف مهمة الوظǽفة حسب المنتجات المشتراة و الظروف الاقتصادǽة وخصائص سوق التورȄد

ينǼغي للوظǽفة أن تسعى للحفاȍ على توازن بين الاحتǽاجات المستقبلǽة  للشرȞة وإمȞانات سوق التورȄد 

  في المدȐ الوسȌǽ والǼعيد.

  أهمǽة وظǽفة المشترȄات تأتي من سببين :

% من سعر التكلفة 50لدȐ الرصد العملي لتكاليف المنتَجات ǽظهر أن السلع المشتراة تشȞل أكثر من 

% في المشترȄات  ǽعني الكثير في 5منتَج، إضافة إلى قطع الغǽار و المواد المستهلكة. لذلك فتوفير لل

 تحسين الإنتاجǽة.  
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أصǼحت العلاقات بين الشرȞات عالمǽة، ولاسǽما عملǽة الشراء الذȑ تغيرت طرȄقتها، و بدأ التوجه نحو 

  علاقات شراكة، تتطلب مهنǽة عالǽة وفاعلǽة للوظǽفة.

ومستوȐ قرȄب يخص إدارة ، مستوȐ استراتيجي Ǽعيدتتم ممارسة الوظǽفة على :  م المشترȂاتمها

  المشترȄات. 

تحديد أهداف Ǽعيدة واضحة و مهȞǽلة(تكلفة، مهلة، جودة، خدمة، أمان) :  استراتيجǽة المشترȄات -1

النهائǽة. إذاً تشترك حسب أنساق المنتجات و السلع المشتراة، Ǽما ينسجم مع استراتيجǽات المنتجات 

 المشترȄات في وضع الاستراتيجǽة الصناعǽة للشرȞة.

قد تكون المشترȄات وراء قǽام إبداعات فنǽة. إذ أنها ترصد ظهور مواد و تكنولوجǽا جديدة من خلال 

معرفتها Ǽسوق التورȄد. خصوصاً للتكنولوجǽات سرȄعة التغير، مما يدفعها للǼحث عن معايير مستقبلǽة 

 عة والإرشاد المȞǼر لتطوȄر المنتجات Ǽما يناسب طيف المواد المتوفرة بلا مخاطر.  للصنا

Ȟذلك تشȞل المشترȄات قناة معلومات عن المنافسين، من خلال الموردين. إضافة لكشف تغيرات محتملة 

لهȞǽلة سوق ما (من سوق عارض فائض إلى سوق طالِب أو العȞس) و أثرها على الوضع التنافسي و 

 كلفة والندرة.الت

من شأن المشترȄات إعداد دراسات عن تنبؤات الأسعار لتوجǽه الخǽارات التكنولوجǽة و تحديد الموازنات 

 (د. سامر دقاق، المعهد العالي لادارة الاعمال) المستقبلǽة.

فتتم  Marketing-Purchasingأما تحديد استراتيجǽة للشراء من خلال ما ǽسمى تسوȘȄ المشترȄات 

  ا يليوفȘ م

 .ات جديدةǼȞحث عن مرǼاسة منتَج عبر تحسين المواد المشتراة والǽوضع س 

 .ةǽاسة لسعر التكلفة حسب أنساق المنتجات و الأهداف الموازناتǽوضع س 

  ارǽن، واختȄاسة تخزǽم الموردين و سǽاسة موارد و أمان عبر إيجاد موردين جدد و تقيǽتحديد س

 (استيراد) ر جغرافيانتشاسǽاسة تعاقد مع مورد ثانوȑ و 

 .(منشورات، معارض) ة لديهمȞج للشرȄد و التروȄاسة تواصل مع أسواق التورǽوضع س 

  

 لابد من تحليل و تصنيف السلع و الخدمات المشتراة وفȘ عدة معايير :
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آ) معǽار رقم مبǽعات الشراء : ترتيب المواد حسب أهميتها المالǽة الاقتصادǽة لترȞيز الجهد على أولوǽات 

 الرȃحǽة.

ب) معǽار خصوصǽة أسواق التورȄد : بهدف تواؤم الإدارة مع درجات المخاطرة المختلفة. المنتجات و 

القطع المعǽارȄة ذات الموردين المتعددين، ǽمȞن اختǽارها تقليدǽاً (تعدد مصادر الإمداد يؤمن الاستقرار 

 العالǽة فتحتاج لاختǽار خاص. Ǽسعر منخفض و دون مخزون هام). أما القطع ذات الجودة و التكلفة

ج) معǽار الأهمǽة الاستراتيجǽة للمرǼȞة المشتراة (فنǽاً) : حتى وإن Ȟان المنتج Ǽعيداً عن الشرȄحة الغالǽة 

)A مǽة دون وجود بديل. هناك مخاطرة في تأمين هذه المادة أو ضرورة إعادة التصمȄفقد تكون ضرور ،(

 لتغييرها.

:  على المدȐ القرȄب تلتزم المشترȄات بتلبǽة احتǽاج الإنتاج من الموردين، من  إدارة المشترȄات - 2

خلال معالجة الطلǼات الناتجة عن حساب الاحتǽاجات و إدارة المخزون. على أن تتأكد من توصيف 

 المادة و جودتها.

بل الاختǽار. تُجرȑ المشترȄات تحليلاً واستشارات لأسواق التورȄد و طلب عروض وأسعار و مفاوضات ق

Ȟما تتاǼع موضوع النظائر (مȞافئات) مع فعالǽة الدراسات، إضافة لتأهيل الموردين على ضمان الجودة 

 والمتاǼعة القانونǽة للعقود.

 تتضمن المعالجة الإدارȄة و اللوجستǽة للإمداد من قبل المشترȄات :

 متاǼعة الطلǼات و التنبؤات. - 

 الكمǽة و النوعǽة للاستلامات.متاǼعة الاستلامات و المراقǼة  - 

إدارة المخزون : تتدخل المشترȄات بدرجات متǼاينة في هذا المجال (لكن لابد من اعتǼارها له  - 

 Ȟحد أدنى)

 اتخاذ إجراءات لتسوǽة المشȞلات و إيجاد حلول (جودة، أخطاء تسلǽم...) - 

اق، المعهد العالي (د. سامر دق مشارȞة في التحقȘ من الفواتير و الإجراءات مع الموردين. -

 لادارة الاعمال)
 اختǻار المورّدين

توزȄع أو  مورد وحيدتدخل في إطار استراتيجǽة الشراء. إذ ينǼغي تحديد مدȐ الفائدة من الاقتصار على 

 حسب أنساق المنتجات و المواد المشتراة.  المصادر
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ع هذا الأمر طوعاً للاستفادة من هو المورّد الحصرȑ الذǽ ȑضمن الجودة المطلوǼة. قد يتǼَّ الحل الأول

 قوة شراء الشرȞة و الحصول على سعر منخفض.

 إنها حالة شمولǽة المشترȄات (تجمǽعها) من Ȟل الفروع أو دمج الاحتǽاجات للتفاوض.

هو السعي لتحقيȘ أمان في الإمداد (خاصة المواد التي لǽس لها مȞافئ أو ǽصعب التنبؤ  الحل الثاني -

 . ȞǼمǽة احتǽاجها)

لتحقيȘ المرونة ينǼغي اختǽار مصدر إمداد رئǽسي ولكن لابد من توȞيل المصدر الثانوȑ بجزء أدنى من 

 الطلǼات (لإظهار مصداقǽة) لǽستجيب عند الضرورة. 

Ǽعد وضع سǽاسات الاختǽار ووفȘ دفتر شروȋ محدد، يجدر وضع منظومة تقيǽم  اختǻار المورّدين :

 لاختǽار الموردين تضم مراحل تتاǼعǽة Ȟما في الشȞل:

 
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT, DR. SAMER AL-DAKKAK (HIBA), p10 

 عملǻة الاختǻار

 حالة شراء.يجب أولاً إعداد قائمة Ǽمعايير الاختǽار بوضوح، وتثقيل نسبي لكل 

ثم يجدر وضع منظومة تقيǽم لتقيǽم الموردين ومستوȐ أدائهم، مما يؤدȑ إلى تشȞيل قاعدة معطǽات 

 انطلاقاً من معلومات داخلǽة وخارجǽة.

ثم يجدر وضع منظومة تقيǽم لتقيǽم الموردين ومستوȐ أدائهم، مما يؤدȑ إلى تشȞيل قاعدة معطǽات 

ǽة وخارجǽ(د. سامر دقاق، المعهد العالي لادارة الاعمال) ة.انطلاقاً من معلومات داخل 
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 أخيراً، ǽصل المشترȑ إلى الانتقاء النهائي الذȑ يتم وفȘ مرحلتين : 

تتم وفȘ قاعدة الالتزام بǼعض المعايير ذات الصفة التصفوǽة  (سعر لا يزȄد عن  مرحلة انتقاء أولي -

 حد متفȘ علǽه، مهلة تسلǽم قصوǽ ȐمȞن قبولها). 

ترȞز على تقيǽم وترتيب الموردين وفȘ سلم موضوع لكل معǽار. ǽقوم بهذا العمل عادة  مرحلة ثانǽة -

 فرȘȄ متعدد الوظائف ǽعتمد التحليل متعدد المعايير.

ǽفترض أن تستقي الشرȞة معلوماتها بدقة من مصادر داخلǽة (عبر استدراج العروض) و الǼعض من 

  زȄارات مصانع، معارض، علاقات..) خارج الشرȞة (تنظǽمات مالǽة مهنǽة،

  المعايير الرئǻسة المستخدمة في Ȝفاءة ادارة المشترȂات:

دة، Ǽحيث تترجِم سǽاسة المشترȄات. نورد  نقطة البداǽة الأهم هي تحديد القائمة التفصيلǽة للمعايير المحدِّ

  قائمة للمعايير الأكثر استخداماً:

  : الكفاءة الفنǽة والǼحثǽة )1

 و خبرته Ǽالصناعة المعنǽة. معرفة المورد - 

 عدد و Ȟفاءة العاملين في فرق الǼحث. - 

 القدرة على إعطاء معلومات فنǽة و مقترحات و إرشادات. - 

   الكفاءة التصنǽعǽة )2

 توفر طاقة تصنǽعǽة Ȟافǽة (مرنة وقابلة للتطوȄر). - 

 المستوȐ الفني للتجهيزات.  - 

 في حال وجود مورد ثانوȑ (متعاقد معه): هل عنده معدات ضرورȄة؟  - 

 مستوȐ تأهيل العاملين و درجة تحفيزهم (المناخ الاجتماعي للمورد)  - 

 :الجودة )3

 مدȐ ترشǽح المادة من قبل الفعالǽات الفنǽة. - 

 منظومة إدارة مقبولة للجودة (تأهيل Ǽضمان الجودة). - 

 الرفض) و خدمات Ǽعد البǽع.مستوȐ الجودة المتوقع مطابȘ (معدل  - 

  المهلة الزمنǽة:  )4
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 المهلة المقترحة مطاǼقة للاحتǽاج. - 

 التقيد Ǽالمهل الزمنǽة المتفȘ عليها.. - 

 فاعلǽة لوجستǽة للمورد تسمح بإنتاج وتسلǽم عند الطلب (في الوقت المناسب). - 

 :  التكلفة /السعر )5

 سعر تنافسي (حسب المراجع). - 

 شروȋ الدفع  - 

 ب الجغرافي)شروȋ النقل (القر  - 

 جودة العلاقات الإدارȄة (تكلفة إدارȄة)..و غيرها - 

 

 :  شروȋ التسلǽم و الخدمة )6

 تسلǽم Ȟامل الكمǽات المطلوǼة. - 

 تسلǽم المطلوب وفȘ الترتيب اللازم (لتسهيل متاǼعة الاستلام). - 

 الشفافǽة والمعلومات الكافǽة. - 

 طاقة التخزȄن في حال الحاجة. - 

 و فاعليته. جودة التغليف و سلامة النقل - 

 :  إمȞانǽة التأقلم (مرونة)  )7

 تجاوب سرȄع في حال وجود صعوǼات (إرسال فنيين مثلاً). - 

 إمȞانǽة قبول تعديلات في التسلǽمات(على المدȐ القرȄب.) - 

 إمȞانǽة أقلمة خطȌ التصنǽع. - 

 :   الأمان )8

 سلامة مالǽة (سيولة، معدل الاستدانة...) - 

 بر..).الدعم و الوصاǽة (التǼعǽة لمجموعة أك - 

 الشــراكة مع الموردين

ǽحدد مفهوم الشراكة مجموعة من الشروȋ الواجب تحقǽقها في العلاقة بين الزȃون والمورد.  ǽقوم المبدأ 

على استبدال العلاقات القائمة على تجاذب القوǼ Ȑعلاقات تعاون متعدد هدفه الǼحث الدقيȘ عن تنافسǽة 

 أفضل للطرفين. 
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ȏعة  الإطار التعاقدǼين متاȞȄة أو التزام أدبي تضمن للشرǽالأول على وجود اتفاقات رسم ȋقوم الشرǽ :

العلاقات على المدȐ الǼعيد والمصلحة المشترȞة في وضع الǼحث و التطوȄر في خدمة تطوȄر المنتجات 

 والتكنولوجǽا. 

حافظة على الكفاءة تجعل الشراكة من منظومة تقيǽم الموردين مجرد تأكد من عدم وجود انحراف و الم

 المتفȘ عليها. 

 تفترض الشراكة وجود شفافǽة في تǼادل المعلومات و ثقة مشترȞة.

: الشرȋ الثاني للشراكة وجود منظومة ضمان جودة لتوجǽه الجهود نحو التنبؤ Ǽالمخاطر  ضمان الجودة

و تلافيها للطرفين. إذاً ǽقوم المورد ǼضȌǼ العملǽات الإنتاجǽة و اختǽار الإجراءات التي توصله لحالة 

.ȑالخلل الصفر 

ت المورد لتدارك احتمال ظهور في هذا الإطار ǽقوم فنيو الزȃون بإنجاز تدقيȘ الجودة في مخازن و ورشا

 مشȞلة و التعاون على حلها Ǽاكراً.

لا يجوز أن تكون علاقة ضمان الجودة في اتجاه واحد (لمصلحة الزȃون) بل ينǼغي دعم الزȃون للمورد و 

(د. سامر دقاق، المعهد العالي لادارة  مساعدته في تموȄل استثماراته و تغيراته التنظǽمǽة التطوȄرȄة.

 )الاعمال
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  الثالث ءالجز 

و أدارة  مراجعة و عرض للاجراءات و الالǽات الخاصة Ǽشراء السلع و الخدمات

  في برنامج الاغذǽة العالمي العقود

  

  مقدمة:

 Ȑوأد ȑاة الشعب السورǽارثي على حȞ ان لهذا النزاع أثرȞع. وǼا عامه الساȄدخل النزاع العنيف في سور

  الانسانǽة منذ الحرب العالمǽة الثانǽة.إلى واحدة من أكبر الأزمات 

أدȐ أرتفاع أسعار الغذاء والوقود، وعدم زȄادة الرواتب، وفقدان سبل العǽش، وانخفاض إنتاج الغذاء إلى 

إنعدام الأمن الغذائي في أرجاء البلاد مع وجود سǼعة ملايين شخص غير قادرȄن على تلبǽة حاجاتهم 

لإنعدام الأمن الغذائي. ǽعǽش غالبǽة الناس الضعفاء في المناطȘ  الغذائǽة و مليوني شخص آخرȄن عرضة

 500,624المحاصرة والصعǼة الوصول. جمǽع القاطنين في المناطȘ الثلاث عشرة المحاصرة، والتي فيها 

شخص، ǽعانون من انعدام الأمن الغذائي وȞǽون الوصول إلى المساعدات متقطع. وتتǼع الأسر التي 

آلǽات تكيف تكون أكثر سلبǽة من تلك الآلǽات التي تتǼعها الأسر التي Ȟǽون معيلها  Ȟǽون معيلها إمرأة

  رجل. وǼسبب الصراع الممتد، استنفدت العديد من الأسر Ȟل ماتملكه.

ولكن مȞاسب التنمǽة  Ȟ2015انت سورȄا قبل الأزمة في طرȄقها إلى تحقيȘ أهداف التنمǽة الألفǽة لعام 

بلدا على مؤشر التنمǽة  188من أصل  149ر. إذ تحتل سورȄا حالǽاً المرتǼة الǼشرȄة تراجعت ǼشȞل Ȟبي

الǼشرȄة، مما ǽضع البلد في فئة متدنǽة على مؤشر التنمǽة الǼشرȄة، مع تعطل هائل في الوصول إلى 

  .الخدمات الأساسǽة Ȟالرعاǽة الصحǽة والمǽاه الآمنة والتعلǽم

غذǽة العالمي بتأمين المساعدات الغذائǽة للأسر الأشد ضعفا في واستجاǼة للحالة المقلقة، قام برنامج الا

البلاد. إذ تسهم نشاطات البرنامج نحو تحقيȘ الهدف الاستراتيجي الأول لبرنامج الأغذǽة العالمي، وهو 

إنقاذ الارواح وحماǽة سبل العǽش من خلال تقدǽم الغذاء والمواد التغذوǽة وسبل العǽش لأولئك الذين تأثروا 

  لأزمة. Ǽا

تلتزم نشاطات برنامج الأغذǽة العالمي Ǽأهداف التنمǽة المستدامة من خلال مساهمة البرنامج المǼاشرة في 

 )2استئصال الجوع الشديد (هدف التنمǽة المستدامة رقم 
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 الاجراءات و الالǽات الخاصة Ǽشراء السلع و الخدمات في برنامج الاغذǽة العالمي

 

  نامج الاغذǽة العالمي المراحل التالǽة:تتضمن ألǽة الشراء في بر 

 •.Ȍǽة والتخطǽالاستراتيج 

 تسجيل الموردين وإدارتها.• 

 الǼحث عن مصادر وأǼحاث السوق.• 

 العطاء.• 

 إدارة التقدǽمات.• 

 تقيǽم التقدǽمات.• 

 مراجعة عملǽة الشراء والقرارات.• 

 المنح والتعاقد.• 

 تسلǽم الǼضائع.• 

  )WFP Procurement Manual for Goods and Services, P9( وتقيǽم الأداء.إدارة العقود • 
  

  تخطȌǽ المشترȄات:

تمثل عملǽة التطبيȘ الملائم و التخطȌǽ المناسب العناصر الرئǽسǽة في نجاح استراتيجǽة الشراء. Ȟما انها 

الاحتǽاحات السنوǽة  تمثل الخطوة الاولى في اجرائǽة الشراء، ان الغرض من التخطȌǽ للشراء هو تحديد

من السلع و الخدمات و Ȟذلك تنسيȘ و دمج الافعال الازمة للحصول عليها في الوقت المناسب و ȞǼلفة 

  معقولة.
  

 ǽشمل تخطȌǽ المشترȄات في البرنامج مستوȄين:

 تخطȌǽ مشترȄات المȞاتب القطرȄة.• 

 تخطȌǽ المشترȄات الإقلǽمǽة.• 
 

ترتȌǼ مستوǽات تخطȌǽ المشترȄات ǼشȞل وثيȘ وȄؤدȑ التخطȌǽ على مستودȐ المȞاتب القطرȄة إلى توفير 

المعلومات المطلوǼة لمستوǽات أعلى من تخطȌǽ المشترȄات ، مما سيؤدȑ إلى الحصول على بǽانات 
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 WFP Procurement Manual( أولǽة لكل من وحدات الشراء و الاقسام الطالǼة على جمǽع المستوǽات.

For Goods and Services, P18)  
  

  تحديد المتطلǼات:

تمثل المتطلǼات احتǽاجات الشراء ǼالضȌǼ من حيث الوظǽفة والأداء والخصائص الفنǽة للسلع والخدمات 

  المحددة. يجب وصف الاحتǽاجات ǼطرȄقة واضحة وȞاملة و منطقǽة.

 الغرض من تعرȄف المتطلǼات هو:

 الطالǼة بوضوح. تحديد احتǽاجات الوحدة •

 تحديد أفضل الحلول لتتناسب مع احتǽاجات الوحدة الطالǼة. •

  تشȞيل الأساس و الذȑ سوف تقيǽم العروض على اساسه ووضع معايير الجودة. •
  

ان القسم الطالب هو المسؤول عن تحديد المتطلǼات Ǽعد التشاور مع المشترȄات و طلب الدعم من 

  الوحدات الفنǽة ذات الصلة
  

  الممارسات الجيدة في تحديد المتطلǼات:

عند تحديد الاحتǽاجات من السلع والخدمات ، يجب أن تصف الوحدات الطالǼة احتǽاجاتها ǼطرȄقة واضحة 

  وموجزة لا تفضّل فيها ǼشȞل غير عادل موردًا واحدًا على آخر. 
  

 تدعم المشترȄات وحدة الطلب في المجالات التالǽة:

دمج الǼحوث المنجزة من قبل الوحدة الطالǼة وإجراء تحليل المنتج ومصادر  إجراء أǼحاث السوق أو •

 التورȄد، ينǼغي النظر في نتائج أǼحاث السوق عندما يتم تحديد المتطلǼات.

تحليل و مشارȞة المعلومات الساǼقة و الحالǽة و المستقبلǽة عن انشطة المشترȄات للسلع و  •

 التارȄخǽة. الخدمات المشابهة على أساس المعلومات

التأكد من أن المتطلǼات المقدمة من قبل الوحدات الطالǼة هي عامة ومحايدة وخالǽة من الغموض  •

 و Ȟافǽة من ناحǽة المواصفات من أجل تعزȄز المنافسة العادلة بين الموردين.

 تجنب استخدام أسماء تجارȄة محددة ما لم Ȟǽن هناك مبرر لذلك. •

جتماعǽة من خلال تحديد المتطلǼات الإلزامǽة و / أو المفضلة من تعزȄز المسؤولǽة البيئǽة والا •

 ناحǽة الاستدامة.
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من الممارسات الجيدة مراعاة التكلفة الإجمالǽة لملكǽة السلع والخدمات التي يتم شراؤها. ǽشمل ذلك تقيǽم 

يف الشراء الأولي لكل من التكاليف المǼاشرة وغير المǼاشرة المتعلقة Ǽالشراء (على سبيل المثال ، تكال

 ,WFP Procurement Manual for Goods and Services) والشحن والتشغيل والصǽانة والتخلص).

P19-20)    
  

  المهلة الزمنǽة:

المهلة الزمنǽة هي الفترة الممتدة بين وقت طلب السلع والخدمات حتى الاستلام الفعلي. وتشمل هذه الفترة 

در التورȄد واختǽار الموردين والتفاوض ثم الدفع Ǽعد التسلǽم. ينǼغي الوقت اللازم لتحديد الحاجة ومصا

على الاقسام الطالǼة و قسم المشترȄات استخدام المعلومات المتعلقة Ǽالمهل الزمنǽة من اجل تخطȌǽ اوامر 

 WFP Procurement Manual) الشراء Ǽحيث يتم الحصول على السلع و الخدمات في الوقت المناسب.

for Goods and Services, P20)  
 

  أǼحاث السوق:

أǼحاث السوق هو خطوة في عملǽة تحديد مصادر التورȄد و تشمل جمع وتحليل المعلومات Ǽشأن 

الامȞانǽات المتاحة داخل السوق لتلبǽة احتǽاجات الجهة المشترȄة و التكنولوجǽا المتاحة. عادة ما يتم 

  إجراء أǼحاث السوق على مستوȄين:

 السوق المتعلقة Ǽالموردين المحتملين. أǼحاث •

 أǼحاث السوق المتعلقة Ǽالسلع والخدمات المراد شراؤها. •
  

عندما Ȟǽون هنالك معرفة قليلة عن سلع أو خدمات معينة مراد شراؤها أو عن مصادر التورȄد الخاصة 

بها في السوق، فان عملǽة جمع المعلومات تكون خطوة أساسǽة في نجاح عملǽة الشراء ، Ȟما انها تمثل 

  الخطوة الأولى في تحديد مصادر تورȄدها. 

نفيذ أنشطة أǼحاث السوق Ȟما ان درجة تفصيل اǼحاث السوق ان أقسام المشترȄات هي المسؤولة عن ت

 WFP Procurement Manual) .تعتمد على القǽمة و المخاطر المرتǼطة Ǽالسلع و الخدمات المراد شرائها

for Goods and Services, P23-24)  
  

  العطاء (استدراج العروض):

، فإن المرحلة التالǽة في عملǽة الشراء هي  Ǽعد تحديد المتطلǼات وتنفيذ أنشطة  تحديد مصادر التورȄد

  العطاء (استدراج العروض)، في هذه الخطوة يتم دعوة الموردين لتقدǽم العروض.
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 تنقسم عملǽة استدراج العروض إلى الخطوات التالǽة:

 إعداد وثائȘ استدارج العروض. .1

 إصدار الوثائȘ للموردين المدعوȄن. .2

  تقدǽم واستلام وفتح العروض. .3
  

  Ș استدارج العروض:وثائ

وثائȘ استدراج العروض هي متطلǼات مشترȄات البرنامج إلى الموردين التي تحتوȑ على تفاصيل عن 

  المȞونات الإجرائǽة والفنǽة والمالǽة والتعاقدǽة التي يجب على الموردين اتǼاعها عند تقدǽم عروضهم.
  

م وشروȋ محددة لبرنامج الأغذǽة العالمي تستند وثائȘ استدراج العروض إلى نماذج قǽاسǽة مرفقة ǼأحȞا

(على سبيل المثال ، توارȄخ البدء والانتهاء ، ونقاȋ للتقدǽم الناجح) ، والمخصصة لتلائم عملǽة الشراء 

  التي يتم اجرائها ثم يتم الانتهاء من الوثائȘ مع تفاصيل محددة تنطبȘ على Ȟل طلب.
  

 يب التالي:يجب تحضير جمǽع طلǼات استدراج العروض Ǽالترت

 تعلǽمات للموردين. •

 الملحȘ الأول: الشروȋ التعاقدǽة. •

) Ǽما في ذلك أȑ مستندات TOR / SOWالملحȘ الثاني: وصف المتطلǼات (المواصفات الفنǽة /  •

 فنǽة يلزم أن ǽستكملها الموردون.

•  Șامدباستخ -لمالي ض ارلعذج اونمر / لأسعااقائمة وض: رلعا ميدتقرة ستما: االثالثالملح 

 .ملتقيياقياسي يسهل ذج ونم

 نموذج تمثيل / إفصاح تضارب المصالح والذȑ يوقع علǽه مقدمو العروض وȄرفȘ مع اوراقهم. •

 أȑ وثائȘ أساسǽة أخرȐ يتم توفيرها لأغراض المعلومات للمساعدة في تقدǽم العرض. •
  

وȄنǼغي أن تكون وثائȘ طلب العروض موجزة و تحتوȑ على جمǽع المعلومات والأحȞام  المطلوǼة  لكي 

 WFP Procurement Manual) مناسب.ǽستطǽع الموردون فهم احتǽاجات الجهة المشترȄة وإعداد عرض 

for Goods and Services, P33)  
  

 تقيǽم العروض المقدمة:
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 التالǽة:تتضمن عملǽة التقيǽم الخطوات 

 إنشاء فرȘȄ تقيǽم. •

 الفحص الأولي. •

 التقيǽم الفني. •

 التقيǽم المالي. •

 توضǽحات للعروض المستلمة إذا لزم الأمر. •

  ) إذا لزم الأمر.BAFOطلب أفضل عرض نهائي ( •

 ,WFP Procurement Manual for Goods and Services) توصǽة لجنة التقيǽم (تقرȄر التقيǽم). •

P44)  
  

 معǽار التقيǽم:

تستخدم معايير التقيǽم لترتيب العروض مقابل الحد الأقصى المسموح Ǽه في مستندات تقدǽم العروض و 

 تشتمل على ثلاثة مȞونات رئǽسǽة:

 المعايير الإدارȄة. •

 المعايير الفنǽة. •

  .المعايير المالǽة •

  

 يجب أن تتصف جمǽع معايير التقيǽم Ǽما يلي:

هادفة: يجب ان تكون معايير التقيǽم موضوعǽة و ملموسة و قابلة للتحقȘ منها ومصممة لقǽاس  •

  الحقائȘ بدلاً من الافتراضات والوعود من المورد. 

 لا لǼس فيها: ينǼغي ألا Ȟǽون هناك أȑ ارتǼاك أو تداخل في اختǽار المعايير والوصف والتقيǽم. •

• ǽ اسǽمين متعددين.موثوقة: معايير واضحة وقابلة للقǽر ومقȄاستمرار عبر تقارǼ مهاǽن تقيȞم 

 عادلة: لا تستǼعد على نحو غير ملائم المورّدين من الشراء أو تعطي ميزة لمورد معين. •

متوازنة: معايير ذات وزن مناسب وǽمȞن الدفاع عنها عند النظر إليها Ǽموضوعǽة في سǽاق  •

 إجراءات الشراء.
  

 الفحص الأولي:
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الأولي لضمان امتثال العروض للمعايير المنصوص عليها في وثائȘ طلب  يجب إجراء الفحص

 العروض.

 أمثلة للمعايير الإدارȄة هي:

 العروض تم توقǽعها ǼشȞل صحǽح. •

 ترفȘ العروض Ǽالكفالات المطلوǼة. •

 ترفȘ العروض ǼالوثائȘ المطلوǼة. •

 فترة الصلاحǽة تتوافȘ مع المتطلǼات. •

  .قبول الشروȋ والأحȞام القǽاسǽة •
  

 التقيǽم الفني:

يجب ذȞر معايير التقيǽم الفني بوضوح في وثائȘ طلب استدراج العروض و قد تتضمن المعايير الفنǽة 

 المستخدمة لتقيǽم العطاءات والاقتراحات ، على سبيل المثال لا الحصر:

  . TOR / SOWالامتثال للمواصفات الفنǽة   •

 القدرات (للخدمات).القدرة التصنǽعǽة (للسلع) والكفاءات أو  •

 الخبرة الساǼقة للمورد في مجال نوع المتطلǼات أو نوع مماثل. •

 التواجد في ميدان / بلد العملǽات. •

 توافر خدمات ما Ǽعد البǽع أو الدعم الفني أو الوȞلاء في بلد التسلǽم. •

 مؤهلات وخبرات الموظفين المقترحين. •

 .وقت التسلǽم (للǼضائع) وفترة الإنجاز (للخدمات) •

 ).ISOشهادة في معايير الجودة الوطنǽة أو الدولǽة (مثل  •

 متطلǼات الاستدامة البيئǽة والاجتماعǽة Ǽما في ذلك اعتǼارات دورة الحǽاة. •

• .Ȑة الأخرȄة للمورد و الاستقرار والمخاطر التجارǽالقوة المال 
  

 التقيǽم المالي:

 المالǽة المنصوص عليها في منهجǽة التقيǽم.التقيǽم المالي هو عملǽة مقارنة العروض وفȘ المعايير 
(WFP Procurement Manual for Goods and Services, P48, 49)  

  

 الارساء:
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إشعار الارساء هو عǼارة عن رسالة خطǽة مرسلة من "المشترȄات" إلى المورد أو الموردين المختارȄن، 

إلى المورد (الموردين) الناجح فقǼ Ȍعد أن يتم يُبلغ فيها Ǽقرار المنظمة Ǽمنحه العقد. يتم إرسال الإخطار 

إصدار قرار الموافقة Ǽالارساء من قبل سلطة المشترȄات المفوضة. خلال هذه المرحلة  يجب ألا تكون 

  هناك أȑ قضاǽا معلقة (مثل النواحي الفنǽة أو المالǽة أو التعاقدǽة أو الادارȄة) مع المورد المختار.
  

  حين:إخطار الموردين غير الناج

بناءً على طلب الموردين غير الناجحين ، ǽمȞن لموظفي المشترȄات إجراء إخطار للموردين غير الناجحين 

 لإبلاغهم ǼأسǼاب عدم اختǽارهم في طلب استدارج عروض معين.

للحصول على إخطار رسمي ، يجب على المورد إرسال طلب خطي من خلال نظام المناقصات 

  الإلكتروني. 

للمورد عن طرȘȄ إجتماع  هاتفي ينظمه مسؤول المشترȄات إلى جانب فرد واحد على الأقل يتم الاخطار 

 من الوحدة الطالǼة لتقدǽم مدخلات ذات طبǽعة فنǽة اذا تطلب الامر.

نطاق الاخطار يجب ان يتضمن العيوب الفنǽة أو الضعف في عرض المورد Ǽغاǽة الاستفادة عند تقدǽم 

 المستقبلǽة.العروض للمناقصات 
 

 عند تقدǽم اخطار للموردين ، يتعين على موظفي المشترȄات:

 ؛الشمول اللذين يدخلان في العملǽةشرح عملǽة التقيǽم. قد لا Ȟǽون الموردون على علم Ǽالنزاهة و  •

يجد ان ينافش فقȌ العرض المقدم من الطرف غير الناجح و لا ينǼغي إجراء مقارنات بين عرض  •

 و الطرف الفائز. الطرف غير الناجح

 الرجوع فقȌ إلى معايير التقيǽم الواردة في وثائȘ طلب العروض. •

يجب التأكيد فقȌ على نقاȋ ضعف في العرض المقدم من ناحǽة مȞوناته و لا ينǼغي مناقشة  •

النتائج التي حققتها العروض الأخرȐ في حين ǽمȞن إبلاغ المورد عن ترتيب عرضه (غير 

 ب النهائي.الناجح) ǼالنسǼة للترتي

 WFP Procurement) إبراز نقاȋ القوة في عرض المورد و تحديد نواحي تحقيȘ معدلات عالǽة. •

Manual for Goods and Services, P60,61) 
  

 الأدوات التعاقدǽة
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تعرف العقود Ǽأنها اتفاقات ملزمة قانوناً بين الجهة المشترȄة والموردين و التي تحدد شروȋ وأحȞام تورȄد 

 والخدمات ، فضلاً عن الحقوق والالتزامات ذات الصلة لكل من الجهة المشترȄة والمورد (الموردين).السلع 
 

 

 تشمل أنواع العقود التي ǽستخدمها برنامج الاغذǽة العالمي ما يلي:

 عقود الǼضائع. •

 عقود للخدمات. •

 العقود الخاصة ǼالتورȄد مزȄج من السلع والخدمات. •
  

، والسعر لكل وحدة ، والسعر الإجمالي ، وشروȋ التسلǽم المطلوǼةلǼضائع تحدد عقود الǼضائع Ȟمǽة ا

وشروȋ الدفع. وقد تتضمن أǽضًا بنودًا تتعلǼ Șفحص السلع وإجراءات القبول ذات الصلة Ǽالإضافة إلى 

  الإجراءات الواجب اتǼاعها في حالة التخلف عن السداد من قبل أȑ من الطرفين.
  

الخدمة المراد تنفيذها وتحدد الشروȋ لإتمام هذه الخدمات وقبولها. Ȟما أنها تحدد عقود الخدمات طبǽعة 

تتضمن تفاصيل تتعلǼ Șالسعر وشروȋ السداد ، وقد تتضمن ، مثل عقود الǼضائع ، تفاصيل الإجراءات 

 WFP Procurement Manual) الواجب اتǼاعها في حالة التخلف عن السداد من قبل أȑ من الطرفين.

for Goods and Services, P62)  
  

 عناصر العقد الاساسǽة

 في برنامج الأغذǽة العالمي ، تشمل العقود عادة ما يلي:

تفاصيل العقد: ǽشمل هذا القسم على سبيل المثال لا الحصر بنود وشروȋ أساسǽة (مثل بنود  •

حل الأداء مȞافحة الاحتǽال ومȞافحة الفساد وتعارض المصالح) ، وتوارȄخ البدء والانتهاء ، ومرا

 الناجح ، وتفاصيل الحساب المصرفي للمورد.

الشروȋ والأحȞام العامة للأمم المتحدة: وهي الشروȋ والأحȞام القǽاسǽة والتي  -الملحȘ الأول  •

 يتم استخدامها على نطاق منظومة الأمم المتحدة.

•  ȘالملحII -  / ةǽالمواصفات الفنTOR / SOWعة السلع والخǽدمات : تعمل على تحديد طب

 المشتراة والكمǽة المقرر تقدǽمها وȞذلك شروȋ التسلǽم.

 قثائوليها في ر إلمشاابالعملة د ولعقا ديدتح ملمالية: يتر / الامور الأسعااقائمة  - ثلثالالملحȘ ا •

  وض و يجب رȌȃ المدفوعات Ǽمراحل التسلǽم وأداء الخدمات.رلعا بلط
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على مدفوعات مرحلǽة مؤقتة بناءً على قǽاس منظم ǼالنسǼة لعقود الانشائǽة ، من الشائع الحصول 

للأعمال المنجزة، يجب أن Ȟǽون الدفع النهائي دائماً مبني على قبول الوثائȘ المتعلقة Ǽاستكمال 

 الخدمات أو تسلǽم الǼضائع.

تعيين الممثلين: وفǽه يتم تعيين ممثل برنامج الاغذǽة العالمي المسؤول عن إدارة  -الملحȘ الراǼع  •

 قد.الع

 WFP) وثائȘ أخرȐ: أȑ عناصر أخرȐ ضرورȄة للتنفيذ السلǽم للعقد. -الملحȘ الخامس  •

Procurement Manual for Goods and Services, P63)  
  

 :Ȟفالة ضمان الأداء

Ȟفالة ضمان الأداء هو ضمان مالي يرتȌǼ مǼاشرة Ǽأداء المورد من ناحǽة العقد ، وȄجب على الموردين 

العقد. يتم حساب قǽمة Ȟفالة ضمان الاداء ȞنسǼة مئوǽة من قǽمة العقد حسب Ȟل حالة  تقدǽمه قبل توقǽع

 على حدة.

تعاد Ȟفالة الأداء وفقا لشروȋ العقد وعادة ما ǽحدث ذلك Ǽمجرد أن  ǽستكمل البرنامج عملǽة التحقȘ من 

  الأداء الكامل والمرضي لالتزامات المقاول Ǽموجب العقد.
  

 Ȟفالة تقدǽم العروض:

Ȟفالة تقدǽم العرض هي ضمان مالي ǽصǼح عند طلǼه في وثائȘ استدراج العروض شرطا مسǼقا لقبول 

  البرنامج تتضمين عرض المورّد في عملǽة تقدǽم العروض. 

تضمن Ȟفالة تقدǽم العرض أن يواجه الموردون عواقب مالǽة في حالة تقدǽم عرض غير متجاوب أو سحب 

أو رفض توقǽع العقد أو عدم الامتثال لأȑ متطلǼات إلزامǽة أخرȐ قبل  العرض أو تعديله قبل منح العقد

  توقǽع العقد.

تعاد Ȟفالة تقدǽم العروض إلى الموردين غير الناجحين Ǽعد الانتهاء من عملǽة استدراج العروض و تقيǽمها 

لاحǽة Ȟفالات وتوقǽع العقد مع مقدم العرض الأفضل و الذȑ تم اختǽاره. ولذلك من المهم أن تكون مدة ص

 .تقدǽم العروض Ȟافǽة لاستكمال تنفيذ Ȟامل عملǽة استدراج العقود حتى الارساء على المورد المختار

(WFP Procurement Manual for Goods and Services, P70)  

  

  إدارة العقود:
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الى وقت إغلاقه.  تشير إدارة العقود إلى المراقǼة المستمرة و الادارة لأداء المورد من تارȄخ توقǽع العقد

وتقع مسؤولǽة إدارة العلاقة التعاقدǽة مع المورد في الغالب على القسم الطلب في حين تدعم المشترȄات 

القسم الطالب في هذا الصدد ولا سǽما في المجالات التي تتطلب تفسير أو تعديل العلاقة القانونǽة بين 

 الطرفين.
 

  واستراتيجǽًا يتجاوز الأنشطة اليومǽة "الإدارȄة" لدورة الشراء.تعد إدارة العقود مفهومًا واسعًا 
  

  ما يلي:الجوانب التي سيتم اعتǼارها جزءًا من إدارة العقود تشمل 

 .م أداء العقودǽرصد وتقي 

 .العلاجات 

 .حل النزاعات 

 .الدفع Șإدارة وثائ 

 .إدارة تغيير العقد 

 .الانتهاء من العقد والإغلاق 
 

العقود Ǽصرامة من ضمان وفاء جمǽع أطراف العقد ȞǼامل التزاماتهم ȞǼفاءة وفعالǽة تمȞن عملǽة إدارة 

وتقدǽم المخرجات التجارȄة والتشغيلǽة المطلوǼة من العقد وتقدǽم أفضل قǽمة مقابل المال، Ȟما أن القǽام 

  .Ǽأنشطة إدارة العقود ǽحمي حقوق جمǽع الأطراف وǽضمن الأداء المطلوب عندما تتغير الظروف

  

 من المهم توثيȘ تنفيذ العقد Ǽعناǽة للأسǼاب التالǽة:

 يدل على إثǼات الأداء. •

 ǽشȞل دليلاً في حالة النزاعات. •

 ǽشȞل محتواه الذاكرة المؤسسǽة للمشارȞة. •

 ǽمȞن استخدامه لأغراض المراجعة. •
 

 مسؤولǽات إدارة العقود:

ة المشترȄة ، لذلك ينǼغي تحديد إن إدارة العقود هي نشاȋ ينطوȑ على وظائف متعددة داخل الجه

و الانشطة المرافقة لها، في جمǽع الحالات يجب الحفاȍ على وضوح  المسؤولǽات ذات الصلة ǼالمشترȄات

  الأدوار والمسؤولǽات.
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 مسؤولǽة القسم الطالب:

 الحفاȍ على ملف إدارة العقود. •

 الحفاȍ على علاقة عمل مهنǽة مع المورد. •

 المقاول والرد على الأسئلة الفنǽة وتوفير التوجǽه الفني عند الحاجة.إجراء اتصالات يومǽة مع  •

 رصد وتأكيد إنجاز التسلǽم وفقا لشروȋ عقد الشراء. •

 رصد وتوثيȘ أداء المقاول أثناء تنفيذ العقد. •

قضاǽا التواصل مع المقاول (التأخير، الاقتراحات الخاصة Ǽالتغيير، الإضافات، تعليȘ العقد،  •

 ما إلى ذلك).إنهاء العقد و 

 إدارة المدفوعات. •

  إنهاء اغلاق العقد. •
  

 مسؤولǽة قسم المشترȄات:

التعامل مع المورد فǽما يتعلǼ Șأȑ مسائل تعاقدǽة (التأخيرات والتغيرات والتعديلات و تعليȘ أو  •

 إنهاء العقد وما إلى ذلك).

 معالجة أȑ إجراءات شراء إضافǽة مرتǼطة مǼاشرة Ǽالعقد الحالي. •

• ȍتعديلات على العقد. الاحتفا ȑسجلات أǼ 

تنفيذ الإجراءات التي يتعين اتخاذها استجاǼة لسوء الأداء أو الإخلال Ǽالعقد بناءً على مدخلات  •

  القسم الطالب و ǼالتنسيȘ مع خبراء آخرȄن إذا اقضت الحاجة.

 إدارة النزاعات Ǽالتعاون مع القسم الطالب والمȞتب القانوني عند الضرورة. •

 قات مع الموردين Ǽالتعاون مع القسم الطالب.إدارة العلا •

  التأكد من عدم وجود مشاكل معلقة قبل إغلاق العقد. •
  

  مسؤولǽة القسم المالي تتمثل في استلام الفواتير و تحرȄر الدفعات وفقاً لاحȞام و شروȋ العقد

  

  مسؤولǽة القسم القانوني:

راء على أساس Ȟل حالة على حدة عند الطلب من تتمثل في توفير التوجǽه والمشورة للسلطة المخولة Ǽالش

 قسم المشترȄات و منها:
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 اختǽار العلاجات المناسǼة ليتم تطبǽقها استجاǼة للتقصير من قبل المقاول تجاه الالتزامات العقدǽة. •

 المǼاشرة في أȑ أنشطة لتسوǽة المنازعات. •

 إنهاء العقد. •

 حالات أخرȐ قد تحددها سلطة المشترȄات. •

 أداء الموردين:تقيǽم 

Ǽعد إغلاق جمǽع العقود Ǽما في ذلك جمǽع التعديلات يلزم إجراء تقيǽم لأداء المورد، Ǽالإضافة إلى ذلك 

يجب إجراء تقيǽم لإتفقات التورȄد طوȄلة الاجل عند انتهاء صلاحيتها Ǽغض النظر عن قǽمة الطلبǽات 

 المحررة ضمن نطاقها.

كمال تقيǽم الأداء للمقاول و ارساله إلى قسم المشترȄات والذǽ ȑقوم تكون الاقسام الطالǼة مسؤولة عن است

  بدوره Ǽالمراجعة و التوصǽة على التقيǽم الذȑ تم إجراؤه. 

يتم الاحتفاǼ ȍسجل لهذه التقيǽمات في ملف المشترȄات ليتم العودة الǽه عند التخطȌǽ لعملǽات الشراء 

 (WFP Procurement Manual for Goods and Services, P77,78) الجديدة.
 

 العلاجات (العقوǼات الرادعة):

ان خرق العقد البرم قد ǽعرض الطرف المنتهك لاحȞام العقد لمجموعة من العقوǼات الرادعة و التي من 

 ǽمȞن أن تشمل:

 تسييل الكفالات المالǽة المقدمة من قبل المقاول (مثل Ȟفالة حسن الاداء). •

 الناجمة عن التأخير في التسلǽم إذا Ȟانت متضمنة في العقد.تفعيل تعوǽضات الأضرار  •

 

قبل تطبيȘ العلاجات التعاقدǽة ، ينǼغي التواصل مع الموردين لفهم أسǼاب عدم الأداء وإبلاغهم Ǽالخǽارات 

المتاحة لدȐ البرنامج لمعالجة المسألة Ǽموجب العقد، من الممȞن أن يذȞر المتعاقد أسǼاب وجيهة للتأخير 

  يتطلب تعديل العقد بدلاً من تطبيȘ العقوǼات الرادعة.مما 
  

 تسييل الأضرار:

قد يتفȘ طرفا العقد صراحة و ǼشȞل مسبȘ على المبلغ الذȑ سȞǽون مستحȘ الدفع Ȟتعوǽض عن التأخير 

 أثناء تنفيذ العقد، تسييل الأضرار هي تقدير للخسائر التي قد يتم تكبدها ولǽست عقوǼة.
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ǽمة العقد حتى الحديتم احتساب التعوǽة من قǽة مئوǼنسȞ ون  ضات المقطوعةȞǽ الأقصى للمبلغ وعادة ما

٪ من قǽمة العقد، إن قǽمة التعوǽضات عن التأخير في التسلǽم عادةً ما يتم حسابها عن Ȟل يوم ، أو 10

 جزء منه.

إلى المورد  يجب تطبيȘ التعوǽضات المقطوعة فقȌ عندما تكون المسؤولǽة عن التأخير منسوǼة بوضوح

Ǽموجب العقد ولا تؤدȑ الأسǼاب الأخرȐ للتأخير و المتعلقة بإجراءات برنامج الاغذǽة العالمي أو ظروف 

 القوة القاهرة أو أȑ افعال أخرȐ خارجة عن سǽطرة المورد إلى تطبيȘ تعوǽضات التأخير.

مة تطبيȘ غرامات التأخير يجب دائماً تطبيȘ تعوǽضات التأخير و يجب إخطار المورد ȞتاǼةً بنǽة المنظ

  Ȟما يجب أن يتضمن الإخطار حساب المبلغ المطلوب دفعه.
  

 تسوǽة النزاعات:

 ȑة العالمي و أǽات و العقود الخاص ببرنامج الأغذȄام دليل المشترȞموجب أحǼ تخضع الاتفاقات المبرمة

م قانوني وطني آخر. أȑ نزاع نزاع ينشأ عنها للمǼادȏ العامة للقانون التجارȑ الدولي مع استǼعاد أȑ نظا

ينشأ بين الأطراف Ǽشأن تفسير وتنفيذ العقد لا ǽمȞن تسوȄته ǼطرȄقة ودǽة Ǽما في ذلك المصالحة، فإنه 

ǽُسوȐ بناء على طلب أȑ من الطرفين، عن طرȘȄ التحǽȞم وفقا لقواعد التحǽȞم الصادرة عن لجنة الأمم 

)، و Ȟǽون أȑ قرار تحǽȞم ǽصدر وفقا لأحȞام شرȋ التحǽȞم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي (الأونسيترال

   (WFP Procurement Manual for Goods and Services, P79,80 )نهائǽا وملزما لجمǽع الأطراف.
  

 إنهاء العقد أو إغلاقه:

يتم إنهاء ǽحدث إغلاق العقد عندما ǽقوم البرنامج والمورد بتنفيذ التزاماتهما أو عند انتهاء مدة العقد، وقد 

العقد عندما Ȟǽون هناك خرق في Ȟامل العقد لم يتم حله أو إذا تحققت الاحȞام المحددة في العقد والتي 

  تسمح بإنهاء العقد.

Ȟما يجوز تعليȘ تنفيذ العقد إذا Ȟان المورد غير قادر مؤقتا على أداء الأنشطة المنصوص عليها في 

  يجوز فيها تعليȘ العقد أو إنهائه من قبل الأطراف العقد.  يجب أن ǽحدد في العقد الحالات التي
  

 إنهاء العقد:

في Ǽعض الحالات ، قد يؤدȑ فشل الموردين في تنفيذ التزاماتهم اضافة الى Ǽعض الاحȞام المحددة مسǼقاً 

  في العقد إلى قǽام الطرف الآخر بإنهاء العقد. 

 هناك نوعان رئǽسǽان لإنهاء العقد ǽستخدمهما البرنامج:
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الإنهاء نتيجة Ǽسبب : ǽحدث Ǽسبب حدث محدد في العقد وǽسمح للجهة المشترȄة بإنهاء العقد. قد يتم • 

تفعيل انهاء العقد في حالة عدم الأداء و ذلك Ǽعد إرسال طلب رسمي مȞتوب إلى المورد لتصحǽح الموقف. 

  . يجب منح المورد فترة زمنǽة معقولة لاتخاذ الإجراء التصحǽحي

  

ير المشروȋ: من خلاله تقوم الجهة المشترȄة في أȑ وقت بتقدǽم إشعار خطي إلى المورد  الإنهاء غ• 

 WFP) بإنهاء العقد في الحالات التي يتم فيها خفض التموȄل او إǽقافه ǼشȞل Ȟلي أو جزئي.

Procurement Manual for Goods and Services, P88)  
  

 إغلاق العقد:

نامج الاغذǽة العالمي والمورد بتنفيذ التزاماتهما الخاصة Ǽموجب العقد أو يتم إغلاق العقد فقǼ Ȍعد قǽام بر 

في حالة إنهاء العقد قبل الأوان وفقًا لأحȞامه وشروطه. Ȟǽون قسم المشترȄات مسؤولاً عن استلام استمارة 

لǽة أو تقيǽم المورد من القسم الطالب ،  Ȟما يتوجب على قسم المشترȄات التأكد من تحرȄر أȞ ȑفالات ما

ضمانات و إعادتها إلى المورد  وأن يتم اغلاق طلب الشراء وأن يتم التأكد من أن ملف الشراء قد تم 

  استكماله وحفظه.
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  الراǼع ءالجز 

  خصوصǽة التعاقد في الامم المتحدة

  

  (الأونسيترال)تخضع العقود التجارȄة في الامم المتحدة الى لجنة الأمم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي 

 منشأ الأونسيترال وولايتها وتشȞيلها

 المنشأ
القرار  1966أنشأت الجمعǽة العامة لجنة الأمم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي (الأونسيترال) في عام 

).ولدȐ انشاء اللجنة، سلّمت الجمعǽة العامة Ȟ1966انون الأول/دǽسمبر  17 المؤرخ )21-(د 2205
Ǽأن التفاوتات في القوانين الوطنǽة التي تنظّم التجارة الدولǽة تضع عوائȘ أمام تدفȘ التجارة، واعتبرت أن 

 Șفي تقليل هذه العوائ Ȍام بدور أنشǽع بها الأمم المتحدة القǽوإزالتهااللجنة هي الوسيلة التي تستط. 

 الولاǽة

منحت الجمعǽة العامة اللجنة الولاǽة العامة لتعزȄز المواءمة والتوحيد التدرȄجيين لقانون التجارة الدولǽة. 
 ȑمنظومة الأمم المتحدة في مجال القانون التجارǼ ةǽة الأساسǽحت اللجنة منذ إنشائها الهيئة القانونǼوأص

 .الدولي

 التشȞيل

دولة عضوا تنتخبها الجمعǽة العامة. وقد نظّمت العضوǽة Ǽحيث تكون ممثّلة تتكوّن اللجنة من ستين 
للأقالǽم الجغرافǽة المختلفة في العالم ونظمه الاقتصادǽة والقانونǽة الرئǽسǽة وȄنتخب أعضاء اللجنة لفترة 

 .ولاǽة مدتها ست سنوات، وتنتهي فترة ولاǽة نصف الأعضاء Ȟل ثلاث سنوات

 HTTP://WWW.UNCITRAL.ORG/UNCITRAL/AR/ABOUT/ORIGIN.HTML 

  

 ما هي ولاǽة الأونسيترال؟
) هي هيئة فرعǽة 1966لجنة الأمم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي (الأونسيترال) (التي أنشئت في عام 

تاǼعة للجمعǽة العامة للأمم المتحدة، ولها ولاǽة عامة تتمثّل في تعزȄز التنسيȘ والتوحيد التدرȄجيين لقانون 



Page 53 of 89 
 

سعة من الاتفاقǽات، والقوانين النموذجǽة، التجارة الدولǽة. وقد أعدت الأونسيترال منذ انشائها طائفة وا
والصȞوك الأخرȐ، تتناول القانون الموضوعي الذǽ ȑحȞم المعاملات التجارȄة أو الجوانب الأخرȐ للقانون 
التجارȑ التي لها أثر على التجارة الدولǽة. وتجتمع الأونسيترال مرة في السنة، وذلك عادة في الصيف، 

 .اقبفي نيوȄورك وفي فيينا Ǽالتع

  
 ماذا تعني الأونسيترال ǼعǼارتي "تنسيȘ" و "توحيد" قانون التجارة الدولǽة؟

تشير عǼارتا "تنسيȘ" و "توحيد" قانون التجارة الدولǽة إلى العملǽة التي ينشأ وǽعتمد من خلالها القانون 
د قانون ناظم قابل الذȑ يǽسر التجارة الدولǽة. فهناك عوامل ǽمȞن أن تعوق التجارة الدولǽة، مثل عدم وجو 

للتكهن Ǽه، أو وجود قوانين عفا عليها الزمن وغير مناسǼة للممارسات التجارȄة. وتتبين لجنة الأمم المتحدة 
للقانون التجارȑ الدولي هذه المشاكل ثم تضع Ǽعناǽة حلولا لها تكون مقبولة للدول ذات النظم القانونǽة 

 .ماعǽة المتفاونةالمختلفة ودرجات التنمǽة الاقتصادǽة والاجت
ومن حيث المفهوم، ǽمȞن اعتǼار "التنسيȘ" العملǽة التي قد تعدل بها القوانين الداخلǽة Ǽغǽة تعزȄز القابلǽة 
للتنبّؤ في المعاملات التجارȄة عبر الحدود. وǽمȞن اعتǼار "التوحيد" اعتماد الدول معǽارا قانونǽا مشترȞا 

التجارȄة الدولǽة. والقانون النموذجي أو الدليل التشرȄعي هو مثال لنص ǽحȞم جوانب معينة من المعاملات 
ǽصاغ من أجل تنسيȘ القانون الداخلي، في حين أن الاتفاقǽة هي صك دولي تعتمده الدول من أجل توحيد 
القانون على الصعيد الدولي. وتشمل الصȞوك الناتجة عن أعمال الأونسيترال اتفاقǽات، وقوانين نموذجǽة، 

 .أدلة تشرȄعǽة، وقواعد، ومذȞرات Ǽشأن الممارسة. والمفهومان متصلان اتصالا وثǽقا من الناحǽة العملǽةو 

  
 من ǽشارك في صوغ نصوص الأونسيترال؟

تستهل نصوص الأونسيترال وتصوغها وتعتمدها لجنة الأمم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي، وهي هيئة 
ل المجموعات الجغرافǽة المختلفة. وǽشمل المشارȞون في عملǽة دولة عضوا منتخǼة تمثّ  60مؤلفة من 

الصǽاغة الدول الأعضاء في اللجنة ودولا أخرȐ (ǽشار اليها ǼعǼارة "دول مراقǼة")، وȞذلك منظمات دولǽة 
 .حȞومǽة مهتمة ومنظمات غير حȞومǽة

  
 Ȟم عدد الدول الأعضاء في اللجنة؟

التاǼعة للجمعǽة العامة، التي تتألّف من جمǽع الدول الأعضاء Ȟما هو الحال في معظم الهيئات الفرعǽة 
في الأمم المتحدة، تقتصر العضوǽة في الأونسيترال على عدد أقل من الدول، Ǽغǽة تǽسير المداولات. وقد 

دولة؛ ثم في  36إلى  1973دولة؛ ووسّعت عضوȄتها في عام  Ȟ29انت الأونسيترال تتألف أصلا من 
ولة. وتمثّل العضوǽة المناطȘ الجغرافǽة المختلفة والنظم الاقتصادǽة والقانونǽة د 60إلى  2004عام 
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الرئǽسǽة في العالم. وȄنتخب أعضاء اللجنة لولاǽة مدتها ست سنوات، وتنتهي فترة ولاǽة نصف الأعضاء 
 .Ȟل ثلاث سنوات

  
 ما هي المجموعات الإقلǽمǽة الممثلة في اللجنة؟

ممثلة في اللجنة: الدول الأفرȄقǽة؛ والدول الآسيوǽة؛ ودول أوروǼا الشرقǽة؛ هناك خمس مجموعات إقلǽمǽة 
 Ȑة ودول أخرǽȃا الغرǼبـي؛ ودول أوروȄة والكارǽا اللاتينȞȄودول أمر. 

  
 هل ǽحصل المندوȃون على المساعدة المالǽة اللازمة لتغطǽة تكاليف السفر والإقامة؟

ل المشارȞة تموȄلاً ذا تĎǽا. بيد أنَّ الافتقار إلى الموارد المالǽة ǽمثِّل دون شكٍّ عائقاً من حيث المبدأ، تموَّ
رت الجمعǽة العامة، في قرارها  Ȟانون  9المؤرَّخ  48/32أمام المشارȞة في أعمال الأونسيترال. ولذلك قرَّ

البلدان ، إنشاء صندوق الأونسيترال الاستئماني لتقدǽم المساعدة المتعلقة Ǽالسفر إلى ١٩٩٣الأول/دǽسمبر 
النامǽة التي هي أعضاء في اللجنة، بناء على طلبها وǼالتشاور مع الأمين العام. ورهناً بتوافر الأموال، 
ǽمȞن تقدǽم تموȄل جزئي إمَّا لتغطǽة تكلفة السفر الجوȑ وإمَّا لتغطǽة تكلفة الإقامة، وذلك بناءً على طلب 

م إلى الأمانة لحضور إحدȐ دورات اللجنة أو أح د الأفرقة العاملة. وǽعتمد توافر الأموال اعتماداً ȞلĎǽا ǽُقدَّ
على التبرعات: ولضمان تحقيȘ مشارȞة واسعة في دورة الفرȘȄ العامل الثالث المعني بإصلاح نظام تسوǽة 
المنازعات بين المستثمرȄن والدول، عرض الاتحاد الأوروȃي والوȞالة السوǽسرȄة للتنمǽة والتعاون تقدǽم 

. وȄنǼغي للجهات المانحة الأخرȐ ǽ٢٠٢٠ة على مدȐ السنوات الثلاث المقبلة حتى عام مساعدة مال
الراغǼة في تقدǽم تبرعات إلى صندوق الأونسيترال الاستئماني من أجل مساعدة البلدان النامǽة أن تتصل 

 .Ǽأمانة الأونسيترال للحصول على مزȄد من المعلومات

  
م مساعدة مالǽة لتغطǽة تكال يف السفر والإقامة للمندوȃين المشارȞين في دورة الفرȘȄ هل تقدَّ

 العامل الثالث؟
ǽحȘ لمندوȃي الدول النامǽة وأقل الدول نموĎا الذين عُيِّنوا لحضور دورة الفرȘȄ العامل الثالث أن ǽطلبوا 

د للحصول على مساعدة مالǽة إلى أم انة الحصول على مساعدة مالǽة. وȄنǼغي أن يُرسل أȑُّ طلب محدَّ
الأونسيترال من خلال الǼعثة الدائمة للمندوب. ومن حيث المبدأ، تكون الموافقة على الطلǼات على أساس 
الأولوǽة للساǼقين، وهي تُمنَح لموظف حȞومي واحد من Ȟل دولة Ȟǽون مسؤولاً عن الموضوع ذȑ الصلة، 

 :على أن تُراعَى قواعد الأولوǽة التالǽة
 ولوǽة على الدول النامǽة؛أقلُّ الدول نموĎا لها الأ

 الدول الأعضاء في الأونسيترال لها الأولوǽة على الدول غير الأعضاء؛



Page 55 of 89 
 

 .الدول التي لم تحضر اجتماعات الأونسيترال ينǼغي تشجǽعها على حضورها، ومن ثم فلها الأولوǽة

  
 Ȟيف تراعي الأونسيترال مصالح البلدان النامǽة؟

))، "مصالح جمǽع 21-(د 2205من قرار الجمعǽة العامة  9(الفقرة  تراعي الأونسيترال، وفقا لولايتها
الشعوب، وخاصة شعوب البلدان النامǽة، في انماء التجارة الدولǽة انماء Ȟبيرا. "وǽمثّل أعضاء اللجنة 
المناطȘ الجغرافǽة المختلفة، وتنتخبهم الجمعǽة العامة مع ايلاء الاعتǼار الواجب لتأمين التمثيل الكافي 

 .)1نظم الاقتصادǽة والقانونǽة الرئǽسǽة في العالم وللبلدان المتقدّمة النمو والنامǽة. (المرجع نفسه الفقرة لل
وتقوم البلدان النامǽة بدور نشȌ في صوغ نصوص الأونسيترال واعتمادها. والتزام اللجنة والأمانة بتوفير 

م. وǼالمثل، أعرȃت الجمعǽة العامة عن تأييدها التدرȄب والمساعدة التقنǽة لتلك البلدان التزام عرȘȄ ودائ
 Ȟ2000انون الأول/دǽسمبر  12المؤرخ  55/151القوȑ لهذه الأعمال. فمثلا قرار الجمعǽة العامة 

والمعنون "تقرȄر لجنة الأمم المتحدة للقانون التجارȑ الدولي" "...يؤȞّد من جديد أهمǽة أعمال اللجنة، ولا 
النامǽة، فǽما يتعلǼ ȘالتدرȄب والمساعدة الفنǽة في ميدان القانون التجارȑ الدولي،  سǽما ǼالنسǼة إلى البلدان

  ."مثل المساعدة في اعداد التشرȄعات الوطنǽة على أساس النصوص القانونǽة للجنة

 هل الأونسيترال جزء من منظمة التجارة العالمǽة؟
م المتحدة. وأمانة الأونسيترال هي شعǼة القانون لا. فالأونسيترال هي هيئة فرعǽة تاǼعة للجمعǽة العامة للأم

التجارȑ الدولي التاǼعة لمȞتب الشؤون القانونǽة Ǽالأمانة العامة للأمم المتحدة. أما منظمة التجارة العالمǽة 
 .فهي منظمة دولǽة حȞومǽة مستقلة عن الأمم المتحدة

مختلفة. فالمنظمة تتصدȐ لمسائل السǽاسات والمسائل التي تعالجها منظمة التجارة العالمǽة والأونسيترال 
التجارȄة، مثل تحرȄر التجارة، أو الغاء الحواجز التجارȄة، أو الممارسات التجارȄة غير العادلة، أو المسائل 
المشابهة التي تتعلȘ عادة Ǽالقانون العام، بينما تتصدȐ الأونسيترال للقوانين المنطǼقة على الأطراف 

الدولǽة. ومن ثم فإن الأونسيترال لا تتصدȐّ للمسائل التي بين الدول، مثل مȞافحة الخاصة في المعاملات 
 .الإغراق، أو الرسوم التعوǽضǽة، أو حصص الاستيراد

http://www.uncitral.org/uncitral/ar/about/origin_faq.html 
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  الفصل الثالث 

  الاطار العملي للدراسة
  يتناول هذا الفصل فرضǽات الدراسة وتحليلاتها، استنتاجاتها، توصǽاتها.
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  :المقدمة

يتضمن هذا الفصل الاجراءات و الخطوات العملǽة، ومنهج الدراسة المتǼع، و مجتمع الدراسة، و العينة 

المستخدمة لجع المعلومات و تحليلها، و التحقȘ من ثǼات الاداة،  التي طǼقت عليها الدراسة، و الاداة

وǽȃان الاساليب الاحصائǽة التي تم استخدامها، و اختǼار الفرضǽات، و الاجاǼة عن التساؤلات، و عرض 

  النتائج التي تم التوصل اليها، وتفسيرها وفقاً للتحليل الاحصائي.

  

  حدود الدراسة 

  2018عمل هذه الدراسة في عام  الحدود الزمانǽة: سوف يتم - 

  برنامج الأغذǽة العالمي في الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة -الحدود المȞانǽة: الامم المتحدة  - 

  منهجǽة الدراسة وأدوات واساليب التحليل.

تشمل المنهجǽة المتǼعة في إعداد هذه الدراسة استبǽانات تفصيلǽة محددة الهدف تقوم على أساس نموذج 

ǽم عملǽة تقيǽاتب برنامج الاغذȞانات إلى عينة منتقاة من العاملين في مǽة إدارة العقود. وقد أرسلت استب

  العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.

  مصادر المعلومات:

أعد الǼاحث نموذج تقيǽم عملǽة إدارة العقود Ȟأداة لتقيǽم العملǽات التي تنطوȑ عليها إدارة العقود في مرحلة 

  ح العقود في مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.ما Ǽعد من

  

  أǼعاد المتغير المستقل و التاǼع:

  

  المتغير التاǼع

 Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد

  المتغير المستقل

  ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء

  المحور الاول: النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة  

  العقودلغة  تحسين المخرجات
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  نماذج العقود اختǽار أفضل المقاولين

  القانون الحاكم للعقد و مȞان ولغة التحǽȞم توسǽع قاعدة الموردين المعتمدين

 تخصǽص الموارد المادǽة و الǼشرȄة الالتزام Ǽالجودة وفترات التسلǽم

  تحديد الأدوار و المهام والمسؤولǽات رفع جودة المخرجات من العقد

المȞǼر للأداء غير المرضي واتخاذ الاجراءات التحديد 

 التصحǽحة الملائمة
  استخدام المنظمة لمنهج الفرȘȄ المدمج

يزȄد من مستوȐ الالتزام و المتاǼعة المنهجǽة لأداء 

 المقاول
  تفوǽض سلطة إدارة العقود

  المحور الثاني: رصد الأداء و التقيǽم و الابلاغ 

  تمȞن من القǽاس الكمي  تطوȄر مؤشرات أداء واضحة  تقيǽم موضوعي لأداء المورد

  تقدǽم تقارȄر دورȄة  .زȄادة التزام المقاول بنطاق العمل المتفȘ علǽه

  التعامل ǼشȞل منهجي مع الأداء غير الملائم  ردع المقاول ودفعه للإلتزام Ǽالتعهدات العقدǽة

يرفع من Ȟفاءة ادارة المشترȄات لقوائم الموردين 

 .المعتمدين
  تسجيل وتوثيȘ تقارȄر تقيǽم المقاولين

ǽحسن من مستوȐ التواصل و ǽحسن من جودة السلع و 

  الخدمات المقدمة
  قǽام المنظمة Ǽارسال معلومات التقيǽم للمقاول

  المحور الثالث: النواحي المالǽة 

 تفعيل تطبيȘ غرامات التأخير .الالتزام Ǽفترات التورȄد المتفȘ عليها

الـتأخر Ǽالدفع و الاستفادة من حسومات تجنب غرامات 

 الدفع المȞǼر أن وجدت
 تقدǽم إشعارات الاستلام للسلع والخدمات مǼاشرة 

 تǼسȌǽ اجراءات ما قبل السداد عروض اسعار أفضل

 التوثيȘ و الابلاغ عن أسǼاب الدفعات المتأخرة .رفع درجة الرضا والتجاوب من جانب المقاولين

  إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادةالمحور الراǼع:  

وفاء جمǽع الاطراف (المقاول و المنظمة) بإلتزاماتهم 

 التعاقدǽة
   إتǼاع عملǽة موثقة لاستكمال العقود وإغلاقها
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 التحقȘ من التسلǽم النهائي و إعداد تقارȄر الأداء النهائǽة ادارة أفضل قوائم الموردين المعتمدين

 ودقة لاداء المقاول تقيǽم اكثر واقعǽة
تنفيذ أنشطة أغلاق العقد بناءً على المدخلات من قبل 

  المستخدمين النهائيين

 تقيǽم اكثر واقعǽة ودقة لاداء المقاول
تنفيذ أنشطة إغلاق العقد بناءً على المدخلات من قبل 

 Ȑالجهات الأخر  

  المالǽة مǼاشرة Ǽعد النزاعبتسييل الكفالات   ضمان حقوق المنظمة و تحسين موقفها التفاوضي.

  توثيȘ الدروس المستفادة  إختǽار أفضل المقاولين للتعاقدات المستقبلǽة

  

  
  استخدم الǼاحث الأساليب الإحصائǽة التالǽة:

 اختǼار الثǼات والصدق.  . 1

 الإحصاءات الوصفǽة لمتغيرات الǼحث الممثلة ǼعǼارات الاستبǽان والتوزȄعات التكرارȄة النسبǽة. . 2

  T-testاختǼار الفرضǽات Ǽاستعمال   . 3

 One Way AnovaاختǼار الفروق في التقيǽم تǼعا للبǽانات التعرȄفǽة  . 4
وقام الǼاحث Ǽالدراسة الإحصائǽة لعǼارات ومحاور الدراسة والإجاǼة على التساؤلات Ǽعد تحديد درجة القǽاس 

  لآراء عينة الدراسة التي تم ذȞرها ساǼقاً.

 

 ينة: مجتمع الدراسة والع
مجموعة من العاملين في الاقسام المتختلفة ضمن برنامج مجتمع الدراسة: ǽضم مجتمع الدراسة  - 

الاغذǽة العالمي في الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة و الذين ǽقومون بإدارة العقود الخاصة بتورȄد السلع 
 و الخدمات المطلوǼة لانجاز مشارȄع البرنامج.

 
 أفراد موزعين على النحو التالي: 105الاستǼانة الى تم ارسال عينة الدراسة:   - 

  عدد الافراد  القسم
  20 إدارȄة
  25 برامج

  10 ميداني
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  20 لوجستǽة
  10 مالǽة

  7 مشترȄات
  7 تقانة معلومات 

  6  موارد ǼشرȄة
  105  أجمالي

  

   )73% (عدد الردود 70بلغت نسǼة الاستجاǼة حوالي 
  

    أدوات جمع البǽانات:

  الاستǼانة:  -

  تم تطوȄر استǼانة خاصة Ǽأهداف الدراسة،  
  

  حيث تتألف الاستǼانة  

  ) محاور الاستǼانة وعدد العǼارات  3.1جدول (  

 عدد العǼارات
  المتغير المستقل

 ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء

7  
المحور الاول: النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة في تحسين Ȟفاءة أداء سلسلة 

  التورȄد

  المحور الثاني: رصد الأداء و التقيǽم و الابلاغ 5

  المحور الثالث: النواحي المالǽة 4

  المحور الراǼع: إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادة 6

 
 

 
وقد تم استخدام مقǽاس لȞǽرت الخماسي لقǽاس استجاǼات افراد العينة لفقرات الاستǼانة Ȟما في الجدول 

  التالي:
  ) 3.2جدول(   
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غير موافȘ   غير موافȘ  محايد  موافȘ  موافǼ Șشدة  الاستجاǼة
  Ǽشدة

  1  2  3  4  5  الدرجة

 
  وقام الǼاحث بإجراء عملǽات التحوȄل إلى مقǽاس ثلاثي Ȟما يلي:

وقد تم استخدام مقǽاس لȞǽرت الخماسي لقǽاس استجاǼات افراد العينة الممثلة للمؤسستين لفقرات الاستǼانة 
-5في مقǽاس لȞǽرت الخماسي من خلال حساب المدȐ بين درجات المقǽاس ( و تم تحديد طول الفئات

عدد فئات ÷ أقل قǽمة في تدرج المقǽاس) ، وطول الفئة = المدȐ  –) (اكبر قǽمة في تدرج المقǽاس 4=1
  ȑاس) أǽاس وهي 0.80=4/5المقǽة المقǽاس بداǽمة في المقǽمة إلى أقل قǽعد ذلك تم اضافة هذه القǼو ،

حǽح (وذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الفئة، وǽصǼح التوزȄع Ȟما هو موضح في الجدول التالي(     واحد ص
.(  

 

  ) طول الفئات في مقǽاس لȞǽرت  3.3الجدول (  

  مدȐ التقيǽم/التوفر/الاعتماد  الوزن النسبي المقابل له طول الفئة

  منخفضة جداً   % 36-%  20من   1.79 -1من 

  منخفضة  % 52-% 36أكبر من   2.59 – 1.80أكبر من 

  متوسطة  % 68-%  52أكبر من      3.39 - 2.60أكبر من 

  عالǽة  % 84 -%  68أكبر من   4.19 – 3.40أكبر من 

  عالǽة جداً   % 100- 84أكبر من   5 - 4.20أكبر من 

  

للأوساȋ الحسابǽة وفضلاً عمّا قدّمه الإحصاء الوصفي من أوساȋ حسابǽة وانحرافات معنوǽة ودلالة الفروق 

لمتغيرات الدراسة، وȞذلك تأثير وعلاقات المتغيرات المستقلة ǼالتاǼع من حيث طبǽعة التأثيرات والعلاقات 

ودرجات المعنوǽة، فقد تم استخدام عدد من الأساليب الإحصائǽة التحليلǽة الاستدلالǽة لتحقيȘ أهداف 

  الدراسة.

  الǼاحث Ǽاعتماد الأساليب التالǽة:قام  وللحȜم على ثǺات وصدق أداة الدراسة

عرض الǼاحث الاستǼانة الخاصة ǼالǼحث على المشرف لأخذ ملاحظاته، وقد اجرȑ  صدق المحȜمين: - 

     التعديلات اللازمة في ضوء المقترحات المقدمة منه لتصǼح ǼشȞلها الحالي.
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  :Cronbach's Alpha CoefficientالثǺات / معامل ألفا ȜرونǺاخ  -

استخدم الǼاحث طرȄقة ألفا ȞرونǼاخ لقǽاس ثǼات الاستبǽان، حيث ǽعبر عن متوسȌ الارتǼاȋ الداخلي بين 
فأكثر وȞلما اقترȃت  0.60وتعتبر القǽمة المقبولة له  1 – 0العǼارات التي ǽقǽسها وتتراوح قǽمته ما بين 

  ستخدام وȞانت النتائج للاستǼانة قǽمته من الواحد الصحǽح Ȟلما ارتفعت درجة ثǼات الأداة وصلاحيتها للا

 

  ) يوضح  نتائج اختǼار ألفا ȞرونǼاخ  لقǽاس ثǼات الإستǼانة  3.4 جدول (

  المتغير
عدد 
  العǼارات

  معامل الفا ȞرونǼاخ

المحور الاول: النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة في 
  تحسين Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد

7  0.601  

  0.611 5  و التقيǽم و الابلاغالمحور الثاني: رصد الأداء 

  0.672 4  المحور الثالث: النواحي المالǽة

المحور الراǼع: إغلاق العقود و توثيȘ الدروس 
  المستفادة

6 0.621  

 

% ) ǽمȞن القول Ǽأن الاستǼانات تتمتع ǼالثǼات والمصداقǽة  60بناءً على ماسبȞ) Șافة المحاور أكثر من 
 أسئلة الدراسة واختǼار فرضǽاتها.وǽمȞن الاعتماد عليها في تحليل النتائج والإجاǼة على 

  

 توصيف عينة الدراسة:

  ) التوزع النسبي حسب الفئة العمرȄة للمǼحوث 3.5جدول (  

 العمر
 %  العدد  

 54.8 40 سنة 35اكبر من   
26-35 33 45.2 
Total 73 100.0 
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سنة  35-26% و للفئة من  54.8سنة بنسǼة  35يبين الجدول أن نسǼة العاملين للفئة العمرȄة أكبر من 

  % 45.2بنسǼة 

 

  ) التوزع النسبي حسب الفئة الجنس  3.6جدول ( 

 الجنس
 %  العدد  

  
 57.5 42 ذȞر
 42.5 31 أنثى
Total 73 100.0 

  .% أنثى 42.5% و  57.5يبين الجدول التوزع النسبي لجنس العاملين لدȐ عينة الدراسة هي ذȞور 

 

  ) التوزع النسبي حسب الفئة مجال العمل 3.7جدول (  

 مجال العمل
 %  العدد  

  

 20.5 15 إدارȄة
 17.8 13 برامج
 16.4 12 غير ذلك
 24.7 18 لوجستǽة
 9.6 7 مالǽة
 6.8 5 مشترȄات
 4.1 3 ميداني
Total 73 100.0 

% دعم لوجستي ثم مجال العمل قسم  24.7يبين الجدول التوزع النسبي لمجال العمل لدȐ العاملين هي 

% مالǽة  9.6% و  16.4% يلǽه غير ذلك بنسǼة  17.8%  ثم قسم البرامج بنسǼة  20.5الإدارȄة 

 %. 4.1% واخيراً قسم العمل الميداني  6.8وقسم المشترȄات 

  ) التوزع النسبي حسب الفئة سنوات الخبرة للمǼحوث  3.8جدول ( 
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 سنوات الخبرة
 %  العدد  

  

 6.8 5 سنوات 5أقل من 

 58.9 43 سنوات 10أكثر من 

 34.2 25 سنوات 10- 5من 

Total 73 100.0 

% من  34.2سنوات و  10% أكثر من  58.9النسبي حسب سنوات الخبرة حيث يبين الجدول التوزع 

  سنوات 5% للفئة أقل من  6.8سنوات و  5-10

 

  ) التوزع النسبي حسب المؤهل العلمي للمǼحوث 3.9جدول (  

 المؤهل العلمي
 %  العدد 

 

 ȞǼ 42 57.5الورȄوس

 4.1 3 ثانوǽة

 4.1 3 غير ذلك

 1.4 1 دȞتوراة

 32.9 24 ماجستير

Total 73 100.0 

ماجستير  ȞǼ %32.9الورȄوس و  57.5يبين الجدول التوزع النسبي حسب الحالة التعلǽمǽة للمǼحوث حيث 

 % ثانوǽة  4.1و 

الدراسة التحليلǽة الوصفǽة لتقيǽم عǼارات تقيǽم عملǽة إدارة العقود Ȟأداة لتقيǽم العملǽات التي 

 تنطوȑ عليها إدارة العقود في مرحلة ما Ǽعد منح العقود 

مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضـــمن الهدف من قǽاســـه معرفة مدȐ تقيǽم اراء العاملين في 

ــورȄة ــ ــ ــ ــ ــ ــ عملǻة إدارة العقود Ȝأداة لتقيǻم العملǻات التي تنطوȏ (حول  الجمهورȄة العرǽȃة الســ
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ــه من خلال مجموعة من عليها إدارة العقود في مرحلة ما Ǻعد منح العقود ــ ــ ــ ــ ــ ــ ) وقد تم قǽاســـ

ــد اداء في  المحاور (النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة ــلة التورȄد ، رصــ ــين Ȟفاءة أداء ســــلســ تحســ

ــتفادة)  ، المقاول و التقيǽم و الابلاغ ــ ــ ــ ــ النواحي المالǽة ، إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المسـ

ـــة لأهمǽـــة هـــذه تبرز هـــذا التقيǽم والتي ǽعزȐ إليهـــا الموافقـــة على  ــ ــ ــ ــ ــ ــ تقيǽم أفراد عينـــة الـــدراســـ

ــابǽة والانحراف المعǽارȄة والاهمǽة المحاور  ــ ــ ــ ــطات الحســ ــ ــ ــ ــتخراج المتوســ ــ ــ ــ وذلك من خلال اســ

لخص تقيǽم أفراد الدراســة حول مضــمون Ȟل محور النســبǽة ومســتوȐ التقيǽم، والجدول (  ) ي

 وȞل عǼارة في المحور.

  

  :النواحي التنظǻمǻة والقانونǻة- 1
النواحي التنظǽمǽة و ) الاحصاءات الوصفǽة على مستوȐ العǼارات المتعلقة تقيǽم   3.10جدول ( 

  القانونǽة

 % العدد المقǻاس  العǺارة
Ȋالمتوس 
 الحسابي

 الانحراف
 ȏارǻالمع 

T 
 الوزن 
 النسبي

 الدلالة 
 الاحصائǻة

فǽما يخص لغة 
 ȑالعقود، يؤد

إستخدام 
المنظمة لغة 

مزدوجة 
 -(انȞليزȄة 

عرǽȃة) في 
العقود المبرمة 
الى تحسين فهم 

المقاولين 
المحليين 
للشروȋ و 

 الاحȞام

 %1.4 1 غير موافǼ Șشدة

4.18 0.86 11.77 84 0.00 

Ș5.5 4 غير مواف% 
 %4.1 3 حǽاد
Ș52.1 38 مواف% 

 %37.0 27 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 Șما يتعلǽف
بنماذج العقود، 
تؤدȑ زȄادة 

مرونة المنظمة 

 %1.4 1 غير موافǼ Șشدة

3.70 1.00 6.00 74 0.00 
Ș16.4 12 غير مواف% 

 %11.0 8 حǽاد
Ș53.4 39 مواف% 
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في قبول 
استخدام نماذج 
عقود لتورȄد 
السلع و 

الخدمات (في 
حالات معينة و 
(ȌǼضمن ضوا 

 %17.8 13 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

فǽما يخص 
القانون الحاكم 
للعقد و مȞان 
ولغة التحǽȞم، 

يؤدȑ عدم قبول 
المنظمة رفع 
أǽة نزاع أو 
تسوȄته من 
 ȑخلال أ
محȞمة أو 
منتدȐ أو 

قاضي تشرف 
 علǽه

 %4.1 3 غير موافǼ Șشدة

3.52 1.08 4.11 70 0.00 

Ș15.1 11 غير مواف% 
 %23.3 17 حǽاد
Ș39.7 29 مواف% 

 %17.8 13 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 ȑيؤد
التخصǽص 

الملائم للموارد 
المادǽة و 

الǼشرȄة الى 
تحقيȘ فعالǽة 
أكبر في ادارة 
 انشطة العقود

Ǽعد الارساء من 
 ناحǽة الالتزام

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.26 0.58 18.63 85 0.00 

Ș1.4 1 غير مواف% 
 %2.7 2 حǽاد
Ș64.4 47 مواف% 

 %31.5 23 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

يؤدȑ تحديد 
الأدوار و 
المهام 

والمسؤولǽات 
لجمǽع 

الموظفين 
المعنيين بإدارة 
العقود وجمǽع 

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.37 0.63 18.44 87 0.00 

Ș1.4 1 غير مواف% 
 %4.1 3 حǽاد
Ș50.7 37 مواف% 

 %43.8 32 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 
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عملǽات صنع 
القرار بوضوح 
قبل أو في 

 بداǽة مرحلة ما

يؤدȑ تفعيل 
استخدام 

المنظمة لمنهج 
الفرȘȄ المدمج 
(المشترȄات ، 
إدارة العقود ، 

الشؤون 
القانونǽة ، 

المالǽة ، إلخ) 
 في إدارة العقود

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.15 0.70 14.03 83 0.00 

Ș4.1 3 غير مواف% 
 %5.5 4 حǽاد
Ș61.6 45 مواف% 

 %28.8 21 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

يؤدȑ قǽام 
المنظمة 

بتفوǽض سلطة 
إدارة العقود 

خلال مرحلة ما 
Ǽعد الارساء 
للأشخاص 

المعنيين ǼشȞل 
Ȟتابي الى زȄادة 
 مستوȐ الالتزام

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.18 0.48 20.91 84 0.00 

Ș0.0 0 غير مواف% 
 %4.1 3 حǽاد
Ș74.0 54 مواف% 

 %21.9 16 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 0.000 81 21.832 0.411 4.051 النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة- 
 

(النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة) Ȟعنصر  ) أن قǽمة المتوسȌ الحسابي لمحور 3.10يبين الجدول رقم ( 

وǼانحراف  4.05من عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد) تبلغ 

 ȑارǽم أفراد العينة حول هذا المحور تبلغ   0.41معǽمة الوزن النسبي لتقيǽمة تتجه  81وان قǽوهي ق %

الي حسب تقيǽم (عينة الدراسة)، مما ǽعȞس حالة التقيǽم العالي نحو تقيǽم ايجابي ǼمستوȐ اعتماد ع

(النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة) Ȟعنصر من عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي تساهم في Ȟفاءة 

أداء سلسلة التورȄد) ، حيث تم التوصل الى نتيجة مفادها Ǽأن مضمون العǼارات جمǽعها ذات أهمǽة بدرجة 

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً.  0.05وهو أقل من  0.000وȐ الدلالة عالǽة، ومست
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يؤدȑ تحديد الأدوار و المهام احتلت المرتǼة الأولى في تقيǽم (النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة) عǼارة (

والمسؤولǽات لجمǽع الموظفين المعنيين بإدارة العقود وجمǽع عملǽات صنع القرار بوضوح قبل أو في بداǽة 

وǼالمقارنة مع المتوسȌ  4.37حيث بلغ المتوسȌ الحسابي لإجاǼات العينة على العǼارة   ما)مرحلة 

فالتقيǽم  0.05وهو أقل من  0.000نجد أن التقيǽم ǽميل Ǽاعتماد بدرجة Ȟبيرة ومستوȐ الدلالة  3المفترض 

الǼشرȄة الى تحقيȘ يؤدȑ التخصǽص الملائم للموارد المادǽة و واحتلت المرتǼة الثانǽة (، دال إحصائǽاً 

وǼالمقارنة مع المتوسǼ (4.26  ȌمتوسȌ  فعالǽة أكبر في ادارة انشطة العقود Ǽعد الارساء من ناحǽة الالتزام

 0.05وهو أقل من  0.000نجد أن التقيǽم ǽميل نحو اعتماد موافǼ Șشدة ومستوȐ الدلالة  3المفترض 

يؤدȑ قǽام المنظمة بتفوǽض سلطة ( الثالثة عǼارة%. وفي المرتǼة 85فالتقيǽم دال إحصائǽاً بوزن نسبي 

) بوزن إدارة العقود خلال مرحلة ما Ǽعد الارساء للأشخاص المعنيين ǼشȞل Ȟتابي الى زȄادة مستوȐ الالتزام

  %. 84نسبي 

أما العǼارات التي قǽمت بدرجة اقل في تقيǽم النواحي التنظǽمǽة و القانونǽة حسب (عينة الدراسة) عǼارة 

يخص القانون الحاكم للعقد و مȞان ولغة التحǽȞم، يؤدȑ عدم قبول المنظمة رفع أǽة نزاع أو تسوȄته  فǽما(

وǼالمقارنة مع المتوسǼ (3.52  ȌمتوسȌ الخ ...من خلال أȑ محȞمة أو منتدȐ أو قاضي تشرف علǽه

 0.05صغر من وهو أ 0.000نجد أن التقيǽم ǽميل نحو اعتماد بدرجة عالي ومستوȐ الدلالة  3المفترض 

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً.

  

  :رصد أداء المقاول و التقيǻم و الابلاغ- 2
  رصد أداء المقاول و التقيǽم و الابلاغ تقيǽم) الاحصاءات الوصفǽة على مستوȐ العǼارات المتعلقة  3.11جدول ( 

 % العدد المقǻاس  العǺارة
Ȋالمتوس 
 الحسابي

 الانحراف
 ȏارǻالمع 

T 
 الوزن 
 النسبي

 الدلالة 
 الاحصائǻة

إن قǽام المنظمة بتطوȄر 
مؤشرات أداء واضحة  قابلة 
للقǽاس الكمي سوف ǽساهم 
 بتقيǽم موضوعي لأداء المورد

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.40 0.64 18.66 88 0.000 
Ș1.4 1 غير مواف% 

 %4.1 3 حǽاد
Ș47.9 35 مواف% 

 %46.6 34 موافǼ Șشدة
Total 73 100.0% 
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إن تقدǽم تقارȄر دورȄة عن أداء 
العقود (فحوصات محددة ، 

تقارȄر مرحلǽة ، تحليل التǼاين 
إلخ) الى إدارة المشترȄات ǽساهم 

 في زȄادة التزام المقاول

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.29 0.66 16.78 86 0.000 
Ș1.4 1 غير مواف% 

 %6.8 5 حǽاد
Ș53.4 39 مواف% 

 %38.4 28 موافǼ Șشدة
Total 73 100.0% 

إن التعامل ǼشȞل منهجي مع 
الأداء غير الملائم من قبل 
المقاول  ǽساهم في ردع 
المقاول ودفعه للإلتزام 

 Ǽالتعهدات العقدǽة

 Șغير مواف
 Ǽشدة

1 1.4% 

4.19 0.76 13.44 84 0.000 
Ș2.7 2 غير مواف% 

 %4.1 3 حǽاد
Ș58.9 43 مواف% 

 %32.9 24 موافǼ Șشدة
Total 73 100.0% 

إن تسجيل وتوثيȘ تقارȄر تقيǽم 
المقاولين في قاعدة بǽانات 

مرȞزȄة سوف يرفع من Ȟفاءة 
ادارة المشترȄات لقوائم الموردين 

 المعتمدين.

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.34 0.61 18.93 87 0.000 
Ș0.0 0 غير مواف% 

 %6.8 5 حǽاد
Ș52.1 38 مواف% 

 %41.1 30 موافǼ Șشدة
Total 73 100.0% 

إن قǽام المنظمة Ǽارسال 
معلومات التقيǽم للمقاول و 
السعي للحصول على تغذǽة 

 Ȑحسن من مستوǽ مرتدة سوف
 التواصل

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.19 0.68 14.97 84 0.000 
Ș2.7 2 غير مواف% 

 %6.8 5 حǽاد
Ș58.9 43 مواف% 

 %31.5 23 موافǼ Șشدة
Total 73 100.0% 

 0.000 86 26.41 0.41 4.28 رصد أداء المقاول و التقيǻم و الابلاغ

) أن قǽمة المتوسȌ الحسابي لمحور (رصد أداء المقاول و التقيǽم و الابلاغ)  3.11يبين الجدول رقم ( 

 Ȟ4.28عنصر من عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد)  تبلغ 

 ȑارǽانحراف معǼم أفراد العينة حول هذا المحور تبلغ   0.41وǽمة الوزن النسبي لتقيǽوهي  86وان ق %

ǽمة تتجه نحو تقيǽم ايجابي ǼمستوȐ اعتماد عالي حسب تقيǽم (عينة الدراسة)، مما ǽعȞس حالة التقيǽم ق

العالي (رصد أداء المقاول و التقيǽم و الابلاغ) Ȟعنصر من عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي 
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ضمون العǼارات جمǽعها تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد) ، حيث تم التوصل الى نتيجة مفادها Ǽأن م

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً.  0.05وهو أقل من  0.000ذات أهمǽة بدرجة عالǽة، ومستوȐ الدلالة 

إن قǽام المنظمة بتطوȄر احتلت المرتǼة الأولى في تقيǽم (رصد أداء المقاول و التقيǽم و الابلاغ) عǼارة (

) حيث بلغ المتوسǽ Ȍم موضوعي لأداء الموردمؤشرات أداء واضحة  قابلة للقǽاس الكمي سوف ǽساهم بتقي

نجد أن التقيǽم ǽميل  3وǼالمقارنة مع المتوسȌ المفترض  4.40الحسابي لإجاǼات العينة على العǼارة  

واحتلت المرتǼة  فالتقيǽم دال إحصائǽاً، 0.05وهو أقل من  Ǽ0.000اعتماد بدرجة Ȟبيرة ومستوȐ الدلالة 

تقارȄر تقيǽم المقاولين في قاعدة بǽانات مرȞزȄة سوف يرفع من Ȟفاءة ادارة إن تسجيل وتوثيȘ الثانǽة (

نجد أن التقيǽم  3وǼالمقارنة مع المتوسȌ المفترض  Ǽ (. 4.34متوسȌالمشترȄات لقوائم الموردين المعتمدين

ن فالتقيǽم دال إحصائǽاً بوز  0.05وهو أقل من  ǽ0.000ميل نحو اعتماد موافǼ Șشدة ومستوȐ الدلالة 

إن تقدǽم تقارȄر دورȄة عن أداء العقود (فحوصات محددة ، (  %. وفي المرتǼة الثالثة عǼارة87نسبي 

 86) الى إدارة المشترȄات ǽساهم في زȄادة التزام المقاول) بوزن نسبي تقارȄر مرحلǽة ، تحليل التǼاين إلخ

.%  

حسب (عينة الدراسة)  لتقيǻم والابلاغرصد أداء المقاول واأما العǼارات التي قǽمت بدرجة اقل في تقيǽم 

عǼارة (إن قǽام المنظمة بإرسال معلومات التقيǽم للمقاول والسعي للحصول على تغذǽة مرتدة سوف ǽحسن 

 ȌمتوسǼ (.التواصل Ȑالمفترض  4.19من مستو Ȍالمقارنة مع المتوسǼميل نحو  3وǽ مǽنجد أن التقي

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً. 0.05من  وهو أصغر 0.000اعتماد بدرجة عالي اǽضا ومستوȐ الدلالة 

  :النواحي المالǻة - 3
  النواحي المالǽة) الاحصاءات الوصفǽة على مستوȐ العǼارات المتعلقة تقيǽم  3.12جدول ( 

 % العدد المقǻاس  العǺارة
Ȋالمتوس 
 الحسابي

 الانحراف
 ȏارǻالمع 

T 
 الوزن 
 النسبي

 الدلالة 
 الاحصائǻة

 Șإن تفعيل تطبي
غرامات التأخير في 
عقود تورȄد السلع و 
الخدمات سوف يدفع 
القاولين الى الالتزام 
 Șد المتفȄفترات التورǼ

 عليها.

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.19 0.70 14.54 84 0.000 
Ș1.4 1 غير مواف% 

 %12.3 9 حǽاد
Ș52.1 38 مواف% 

 Șمواف
 Ǽشدة

25 34.2% 
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Total 73 100.0% 

يؤدȑ تقدǽم إشعارات 
الاستلام للسلع 

والخدمات في الوقت 
المناسب  الى معالجة 
المدفوعات المستحقة 
في الوقت المحدد 

 ضمن العقد

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.25 0.57 18.62 85 0.000 

Ș1.4 1 غير مواف% 
 %2.7 2 حǽاد
Ș65.8 48 مواف% 

 Șمواف
 Ǽشدة

22 30.1% 

Total 73 100.0% 

يؤدȑ تǼسȌǽ اجراءات 
ما قبل السداد الى 

المساهمة في تخفǽض 
فترات الدفع وǼالتالي 

الحصول على 
عروض أسعار أفضل 

للمناقصات 
 المطروحة.

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

3.85 0.84 8.59 77 0.000 

Ș6.8 5 غير مواف% 
 %23.3 17 حǽاد
Ș47.9 35 مواف% 

 Șمواف
 Ǽشدة

16 21.9% 

Total 73 100.0% 

يؤدȑ توثيȘ أسǼاب 
الدفعات المتأخرة 

 ȑل دورȞشǼ مهاǽوتقد
لإدارة المشترȄات الى 
تمȞين معالجة جذور 
المشاكل وǼالتالي رفع 

 درجة الرضا

 Șغير مواف
 Ǽشدة

0 0.0% 

4.16 0.60 16.55 83 0.000 

Ș1.4 1 غير مواف% 
 %6.8 5 حǽاد
Ș65.8 48 مواف% 

 Șمواف
 Ǽشدة

19 26.0% 

Total 73 100.0% 
 0.000 82 20.01 0.48 4.11       النواحي المالǽة 

النواحي المالǽة) Ȟعنصر من عناصر () أن قǽمة المتوسȌ الحسابي لمحور  3.12يبين الجدول رقم ( 

وǼانحراف معǽارȑ  4.11(ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد)  تبلغ 

% وهي قǽمة تتجه نحو تقيǽم  82وان قǽمة الوزن النسبي لتقيǽم أفراد العينة حول هذا المحور تبلغ  0.48

عينة الدراسة)، مما ǽعȞس حالة التقيǽم العالي لاعتماد  (النواحي ايجابي ǼمستوȐ اعتماد عالي حسب تقيǽم (

المالǽة) Ȟعنصر من عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء التي تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد) ، حيث 

تم التوصل الى نتيجة مفادها Ǽأن مضمون العǼارات جمǽعها ذات أهمǽة بدرجة عالǽة، ومستوȐ الدلالة 

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً.  0.05أقل من  وهو 0.000
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يؤدȑ تقدǽم إشعارات الاستلام للسلع والخدمات احتلت المرتǼة الأولى في تقيǽم (النواحي المالǽة) عǼارة (

) حيث بلغ المتوسȌ في الوقت المناسب  الى معالجة المدفوعات المستحقة في الوقت المحدد ضمن العقد

نجد أن التقيǽم ǽميل  3وǼالمقارنة مع المتوسȌ المفترض  4.25العǼارة  الحسابي لإجاǼات العينة على 

واحتلت المرتǼة  فالتقيǽم دال إحصائǽاً، 0.05وهو أقل من  Ǽ0.000اعتماد بدرجة Ȟبيرة ومستوȐ الدلالة 

تزام إن تفعيل تطبيȘ غرامات التأخير في عقود تورȄد السلع و الخدمات سوف يدفع القاولين الى الالالثانǽة (

نجد أن التقيǽم ǽميل نحو  3وǼالمقارنة مع المتوسȌ المفترض  Ǽ (4.19متوسǼ Ȍفترات التورȄد المتفȘ عليها

%. 84فالتقيǽم دال إحصائǽاً بوزن نسبي  0.05وهو أقل من  0.000اعتماد موافǼ Șشدة ومستوȐ الدلالة 

تقدǽمها ǼشȞل دورȑ لإدارة المشترȄات يؤدȑ توثيȘ أسǼاب الدفعات المتأخرة و (وفي المرتǼة الثالثة عǼارة 

  %. 83) بوزن نسبي الى تمȞين معالجة جذور المشاكل وǼالتالي رفع درجة الرضا

يؤدȑ تǼسȌǽ حسب (عينة الدراسة) عǼارة ( أما العǼارات التي قǽمت بدرجة اقل  في تقيǽم النواحي المالǽة

الدفع وǼالتالي الحصول على عروض أسعار اجراءات ما قبل السداد الى المساهمة في تخفǽض فترات 

نجد أن التقيǽم ǽميل  3وǼالمقارنة مع المتوسȌ المفترض  Ǽ (3.85متوسȌ أفضل للمناقصات المطروحة..

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً. 0.05وهو أصغر من  0.000نحو اعتماد بدرجة عالي اǽضا ومستوȐ الدلالة 

  :إغلاق العقود و توثيȖ الدروس المستفادة- 4
  إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادة) الاحصاءات الوصفǽة على مستوȐ العǼارات المتعلقة تقيǽم   3.13جدول ( 

 % العدد المقǻاس  العǺارة
Ȋالمتوس 
 الحسابي

 الانحراف
 ȏارǻالمع 

T 
 الوزن 
 النسبي

 الدلالة 
 الاحصائǻة

يؤدȑ إتǼاع 
عملǽة موثقة 

لاستكمال العقود 
وإغلاقها  الى 
التأكد من وفاء 
جمǽع الاطراف 

(المقاول و 
المنظمة) 
بإلتزاماتهم 
 التعاقدǽة

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.21 0.58 17.87 84 0.000 

Ș0.0 0 غير مواف% 
 %8.2 6 حǽاد
Ș63.0 46 مواف% 

 %28.8 21 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 Șساهم التحقǽ
من التسلǽم 

 0.000 82 13.18 0.71 4.10 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة
Ș5.5 4 غير مواف% 
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النهائي و إعداد 
تقارȄر الأداء 
النهائǽة في 

تحسين Ȟفاءة 
سلسة التورȄد من 
ناحǽة ادارة قوائم 

الموردين 
 المعتمدين.

 %4.1 3 حǽاد
Ș65.8 48 مواف% 

 %24.7 18 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

إن تنفيذ أنشطة 
أغلاق العقد بناءً 
على المدخلات 

من قبل 
المستخدمين 

النهائيين ǽمȞن 
ادارة المشترȄات 
من تقيǽم اكثر 
واقعǽة ودقة 
 لاداء المقاول

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

4.05 0.66 13.56 81 0.000 

Ș1.4 1 غير مواف% 
 %15.1 11 حǽاد
Ș60.3 44 مواف% 

 %23.3 17 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

إن تنفيذ أنشطة 
إغلاق العقد بناءً 
على المدخلات 
من قبل الجهات 

  Ȑة الأخرǽسǽالرئ
ǽمȞن ادارة 

المشترȄات من 
الحصول على 

 تقيǽم اكثر

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

3.89 0.68 11.22 78 0.000 

Ș2.7 2 غير مواف% 
 %20.5 15 حǽاد
Ș61.6 45 مواف% 

 %15.1 11 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

إن القǽام بتسييل 
الكفالات المالǽة 
(Ȟفالات تقدǽم 

العرض ، 
Ȟفالات الأداء ، 
مǼاشرة Ǽعد النزاع 

ǽساهم في 
ضمان حقوق 

 المنظمة

 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة

3.75 0.78 8.28 75 0.000 

Ș5.5 4 غير مواف% 
 %28.8 21 حǽاد
Ș50.7 37 مواف% 

 %15.1 11 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 Șان توثي
الدروس 

 0.000 87 20.70 0.57 4.37 %0.0 0 غير موافǼ Șشدة
Ș0.0 0 غير مواف% 
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المستفادة Ǽعد 
اغلاق العقد 

سوف يرفع من 
Ȟفاءة ادارة 

المشترȄات من 
ناحǽة اختǽار 

أفضل المقاولين 
للتعاقدات 
 المستقبلǽة.

 %4.1 3 حǽاد
Ș54.8 40 مواف% 

 %41.1 30 موافǼ Șشدة

Total 73 100.0% 

 0.000 81 21.10 0.43 4.06 إغلاق العقود و توثيȖ الدروس المستفادة

إغلاق العقود و توثيȖ الدروس ( ) أن قǽمة المتوسȌ الحسابي لمحور 3.13يبين الجدول رقم ( 

)  ضȊǺ العقود Ǻعد الارساء التي تساهم في Ȝفاءة أداء سلسلة التورȂد) Ȟعنصر من عناصر (المستفادة

وان قǽمة الوزن النسبي لتقيǽم أفراد العينة حول هذا المحور تبلغ   0.43وǼانحراف معǽارȑ  4.06تبلغ 

% وهي قǽمة تتجه نحو تقيǽم ايجابي ǼمستوȐ اعتماد عالي حسب تقيǽم (عينة الدراسة)، مما ǽعȞس  81

عناصر (ضȌǼ العقود Ǽعد حالة التقيǽم العالي (إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادة) Ȟعنصر من 

الارساء التي تساهم في Ȟفاءة أداء سلسلة التورȄد) ، حيث تم التوصل الى نتيجة مفادها Ǽأن مضمون 

فالتقيǽم دال  0.05وهو أقل من  0.000العǼارات جمǽعها ذات أهمǽة بدرجة عالǽة، ومستوȐ الدلالة 

  إحصائǽاً. 

ان توثيȘ الدروس و توثيȘ الدروس المستفادة) عǼارة ( احتلت المرتǼة الأولى في تقيǽم (إغلاق العقود

المستفادة Ǽعد اغلاق العقد سوف يرفع من Ȟفاءة ادارة المشترȄات من ناحǽة اختǽار أفضل المقاولين 

وǼالمقارنة مع  4.37.) حيث بلغ المتوسȌ الحسابي لإجاǼات العينة على العǼارة  للتعاقدات المستقبلǽة

وهو أقل من  0.000أن التقيǽم ǽميل Ǽاعتماد بدرجة Ȟبيرة ومستوȐ الدلالة  نجد 3المتوسȌ المفترض 

يؤدȑ إتǼاع عملǽة موثقة لاستكمال العقود وإغلاقها  واحتلت المرتǼة الثانǽة (،  فالتقيǽم دال إحصائǽاً  0.05

وǼالمقارنة  Ǽ (14.2متوسȌ الى التأكد من وفاء جمǽع الاطراف (المقاول و المنظمة) بإلتزاماتهم التعاقدǽة

وهو أقل  0.000نجد أن التقيǽم ǽميل نحو اعتماد موافǼ Șشدة ومستوȐ الدلالة  3مع المتوسȌ المفترض 

%. وفي المرتǼة الثالثة عǼارة (ǽساهم التحقȘ من التسلǽم 84فالتقيǽم دال إحصائǽاً بوزن نسبي  0.05من 

لسة التورȄد من ناحǽة ادارة قوائم الموردين النهائي و إعداد تقارȄر الأداء النهائǽة في تحسين Ȟفاءة س

  %. 82المعتمدين.) بوزن نسبي 
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حسب (عينة الدراسة) عǼارة (إن القǽام بتسييل  أما العǼارات التي قǽمت بدرجة اقل  في تقيǽم النواحي المالǽة

ان حقوق الكفالات المالǽة (Ȟفالات تقدǽم العرض ، Ȟفالات الأداء ، مǼاشرة Ǽعد النزاع ǽساهم في ضم

 ȌمتوسǼ (المفترض  3.75المنظمة Ȍالمقارنة مع المتوسǼميل نحو اعتماد بدرجة  3وǽ مǽنجد أن التقي

  فالتقيǽم دال إحصائǽاً. 0.05وهو أصغر من  0.000عالي اǽضا ومستوȐ الدلالة 

  اختǼار الفرضǽات:

التنظǽمǽة والقانونǽة Ȟعامل يوجد دلالة معنوǽة لتبني ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء من حيث النواحي  . 1

محسن لكفاءة أداء سلسلة التورȄد في النظام القائم لدȐ مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن 

 الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة

يوجد دلالة معنوǽة لتبني رصد أداء المقاول والتقيǽم والابلاغ Ȟعامل محسن لكفاءة أداء سلسلة    . 2

Ȑد في النظام القائم لدȄة التورȄة السورǽȃة العرȄة العالمي ضمن الجمهورǽاتب برنامج الاغذȞم 

يوجد دلالة معنوǽة لتبني تقيǽم النواحي المالǽة Ȟعامل محسن لكفاءة أداء سلسلة التورȄد في    . 3

 النظام القائم لدȐ مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة

إغلاق العقود و توثيȘ الدروس المستفادة Ȟعامل محسن لكفاءة  يوجد دلالة معنوǽة لتبني تقيǽم   . 4

أداء سلسلة التورȄد في النظام القائم لدȐ مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة 

 السورȄة

 الفرضǻة الأولى:

1 . ǻساهم في تحسين المخرجات النهائǻ عد الارساءǺ ة في العقودǻالنواحي القانون ȊǺة إن تحسين ض

 من العقد لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة

  

 لمؤشرات الفرضǽة الأولى وȞانت النتائج التالǽة: One Sample t testتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار تقيǽم  عامل الفرضǽة الاولى 3.14جدول (  

  

Test Value = 3     

t df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
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Lower Upper 

النواحي التنظǽمǽة و  
  القانونǽة

21.83 72 0.000 1.05 0.95 1.15 4.05 0.41 

 

إن متوسȌ تقيǽم النواحي التنظǽمǽة والقانونǽة Ȟعامل محسن لكفاءة أداء سلسلة التورȄد في النظام القائم 

 Sig=0.000والدلالة المعنوǽة لهذا التقيǽم  72عند درجة حرȄة  t=21.83وأن دالة الاختǼار  4.05

القانونǻة في العقود  حول Ȝون تحسين ضȊǺ النواحيإذا يوجد دلالة معنوǽة  0.05أصغر من القǽاسǽة 

Ǻعد الارساء ǻساهم في تحسين المخرجات النهائǻة من العقد لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن 

  .الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة

  الفرضǻة الثانǻة:

ان تحسين نواحي الرصد والتقيǻم والابلاغ عن أداء المقاول ǻساهم في اختǻار أفضل المقاولين  . 2

واستǺعاد اولئك الذين ǻظهرون أداء غير مرضي لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي للتعاقد 

 ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة

  لمؤشرات الفرضǽة الثانǽة وȞانت النتائج التالǽة: One Sample t testتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار تقيǽم  عامل الفرضǽة الثانǽة 3.15جدول (  

  

Test Value = 3     

t df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
  
  

  
  

Lower Upper 
رصد أداء المقاول و 

 التقيǽم و الابلاغ
26.41 72 0.000 1.28 1.19 1.38 4.28 0.41 

  

إن متوسȌ تقيǽم رصد أداء المقاول والتقيǽم و الابلاغ Ȟعامل محسن لكفاءة أداء سلسلة التورȄد في النظام 

 Sig=0.000والدلالة المعنوǽة لهذا التقيǽم  72عند درجة حرȄة  t=26.41وأن دالة الاختǼار  4.28القائم 

الرصد والتقيǻم والابلاغ عن  تحسين نواحيأن إذا يوجد دلالة معنوǽة حول  0.05أصغر من القǽاسǽة 
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أداء المقاول ǻساهم في اختǻار أفضل المقاولين للتعاقد واستǺعاد اولئك الذين ǻظهرون أداء غير مرضي 

 لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة

  

  الفرضǻة الثالثة:

الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȜǺافة ان تحسين ضȊǺ النواحي المالǻة ǻساهم في رفع درجة  . 3

 التزاماته العقدǻة لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة

  لمؤشرات الفرضǽة الثالثة وȞانت النتائج التالǽة: One Sample t testتم اجراء اختǼار 

  

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار تقيǽم  عامل الفرضǽة الثالثة  3.16جدول ( 

  

Test Value = 3     

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference   
  

  
  Lower Upper 

 0.48 4.11 1.22 1.00 1.11 0.000 72 20.01 النواحي المالǻة

  

إن متوسȌ تقيǽم محور ضȌǼ النواحي المالǽة Ȟعامل محسن لكفاءة أداء سلسلة التورȄد في النظام القائم 

 Sig=0.000والدلالة المعنوǽة لهذا التقيǽم  72عند درجة حرȄة  t=20.01وأن دالة الاختǼار  4.11

المالǻة Ȝونه سǻساهم تقيǻم تحسين ضȊǺ النواحي إذا يوجد دلالة معنوǽة حول  0.05أصغر من القǽاسǽة 

في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȜǺافة التزاماته العقدǻة لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة 

  العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة.

 

  الفرضǻة الراǺعة:
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ان تطبيȖ اجرائǻة إغلاق العقود وتوثيȖ الدروس المستفادة سوف ǻسهم في رفع Ȝفاءة ادارة    . 4

راء تجاه العقود المستقبلǻة لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة الش

 السورȂة

  لمؤشرات الفرضǽة الراǼعة وȞانت النتائج التالǽة: One Sample t testتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار تقيǽم  مؤشر الفرضǽة الراǼعة 3.17جدول (  

  

Test Value = 3     

t df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
  
  

  
  

Lower Upper 
 Șإغلاق العقود و توثي
 الدروس المستفادة

21.10 72 0.000 1.06 0.96 1.16 4.06 0.43 

 

إن متوسȌ تقيǽم محور تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة Ȟعامل محسن لكفاءة أداء 

والدلالة المعنوǽة  72عند درجة حرȄة  t=21.10وأن دالة الاختǼار  4.06سلسلة التورȄد في النظام القائم 

حول  تطبيȖ اجرائǻة إغلاق ة إذا يوجد دلالة معنوǽ 0.05أصغر من القǽاسǽة  Sig=0.000لهذا التقيǽم 

العقود وتوثيȖ الدروس المستفادة سوف ǻسهم في رفع Ȝفاءة تقيǻم ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǻة 

  لدȎ مȜاتب برنامج الاغذǻة العالمي ضمن الجمهورȂة العرǻȁة السورȂة.
  

لأفراد عينة  الفروق في تقيǽم مؤشرات ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء تǼعا للبǽانات التعرȄفǽة

  الدراسة:

 الفروق حسب جنس المǺحوث: - 

  لتقيǽم الفروق تǼعا للجنس Independent t testتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار فروق محاور الدراسة تǼعا لجنس المǼحوث 3.18جدول ( 

 N Mean   الجنس
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 
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النواحي -
التنظǽمǽة و 

 القانونǽة

 0.40 4.08 42 ذȞر
0.659 71 0.512 

 0.43 4.01 31 أنثى

رصد أداء 
المقاول و 
التقيǽم و 
 الابلاغ

 0.38 4.30 42  ذȞر

0.538 71 0.592 
 0.46 4.25 31 أنثى

النواحي 
 المالǽة

 0.42 4.14 42  ذȞر
0.497 71 0.620 

 0.55 4.08 31 أنثى
غلاق العقود 

 Șو توثي
الدروس 
 المستفادة

 0.44 4.14 42  ذȞر

1.815 71 0.074 
 0.39 3.96 31 أنثى

إذا ǽمȞن القول لا  0.05يبين الجدول أن قǽم الدلالة الإحصائǽة لفروق تقيǽم محاور الدراسة أكبر من 

تحسين يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم 

المخرجات النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء المقاول ǽساهم في 

اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي 

زاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة الت

إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) 

  تǼعا لجنس للعاملين في المنظمة.
  

 الفروق حسب الفئة العمرȂة للمǺحوث: - 

  لتقيǽم الفروق تǼعا للفئة العمرȄة one way Anovaتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار فروق محاور الدراسة تǼعا للفئة العمرȄة للمǼحوثين 3.19جدول ( 

    
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

النواحي -
التنظǽمǽة و 
 القانونǽة

Between 
Groups 

0.003 1 0.003 0.020 0.887 

Within Groups 12.175 71 0.171     
Total 12.178 72       



Page 80 of 89 
 

رصد أداء 
المقاول و 
التقيǽم و 
 الابلاغ

Between 
Groups 

0.028 1 0.028 0.161 0.689 

Within Groups 12.359 71 0.174     
Total 12.387 72       

النواحي 
 المالǽة

Between 
Groups 

0.121 1 0.121 0.533 0.468 

Within Groups 16.134 71 0.227     
Total 16.255 72       

غلاق 
العقود و 
 Șتوثي
الدروس 
 المستفادة

Between 
Groups 

0.160 1 0.160 0.864 0.356 

Within Groups 13.146 71 0.185     

Total 13.306 72       

إذا ǽمȞن القول لا  0.05يبين الجدول أن قǽم الدلالة الإحصائǽة لفروق تقيǽم محاور الدراسة أكبر من 

يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم تحسين 

المخرجات النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء المقاول ǽساهم في 

لذين ǽظهرون أداء غير مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك ا

المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة التزاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة 

إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) 

  Ȅة للعاملين في المنظمة.تǼعا للفئة العمر 

 الفروق حسب مجال العمل المǺحوث: - 

  لتقيǽم الفروق تǼعا مجال العمل one way Anovaتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار فروق محاور الدراسة تǼعا لمجال العمل 3.20جدول ( 

    
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

النواحي -
التنظǽمǽة و 
 القانونǽة

Between 
Groups 

0.563 6 0.094 0.533 0.781 

Within Groups 11.616 66 0.176     
Total 12.178 72       

رصد أداء 
المقاول و 

Between 
Groups 

1.104 6 0.184 1.076 0.386 

Within Groups 11.283 66 0.171     
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التقيǽم و 
 الابلاغ

Total 12.387 72       

النواحي 
 المالǽة

Between 
Groups 

0.811 6 0.135 0.578 0.747 

Within Groups 15.444 66 0.234     
Total 16.255 72       

غلاق 
العقود و 
 Șتوثي
الدروس 
 المستفادة

Between 
Groups 

0.470 6 0.078 0.403 0.875 

Within Groups 12.836 66 0.194     

Total 13.306 72       

إذا ǽمȞن القول لا  0.05يبين الجدول أن قǽم الدلالة الإحصائǽة لفروق تقيǽم محاور الدراسة أكبر من 

يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم تحسين 

عن أداء المقاول ǽساهم في المخرجات النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ 

اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي 

المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة التزاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة 

ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة)  إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف

  تǼعا لمجال عمل العاملين في المنظمة.
  

 الفروق حسب سنوات الخبرة المǺحوث: - 

  لتقيǽم الفروق تǼعا لسنوات الخبرة one way Anovaتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار فروق محاور الدراسة تǼعا لسنوات الخبرة 3.21جدول ( 

    
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

النواحي -
التنظǽمǽة و 
 القانونǽة

Between 
Groups 

0.339 2 0.169 1.002 0.372 

Within Groups 11.840 70 0.169     
Total 12.178 72       

رصد أداء 
المقاول و 

Between 
Groups 

0.429 2 0.215 1.257 0.291 

Within Groups 11.958 70 0.171     
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التقيǽم و 
 الابلاغ

Total 12.387 72       

النواحي 
 المالǽة

Between 
Groups 

0.011 2 0.006 0.024 0.976 

Within Groups 16.244 70 0.232     
Total 16.255 72       

غلاق 
العقود و 
 Șتوثي
الدروس 
 المستفادة

Between 
Groups 

0.670 2 0.335 1.857 0.164 

Within Groups 12.635 70 0.181     

Total 13.306 72       

إذا ǽمȞن القول لا  0.05يبين الجدول أن قǽم الدلالة الإحصائǽة لفروق تقيǽم محاور الدراسة أكبر من 

معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم تحسين يوجد فروق ذات دلالة 

المخرجات النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء المقاول ǽساهم في 

ي اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي، تحسين ضȌǼ النواح

المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة التزاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة 

إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) 

  تǼعا لسنوات الخبرة للعاملين في المنظمة.
  

 التعلǻمǻة:الفروق حسب للحالة  - 

  لتقيǽم الفروق تǼعا للحالة التعلǽمǽة one way Anovaتم اجراء اختǼار 

  ) الدالات الإحصائǽة لاختǼار فروق محاور الدراسة تǼعا للحالة التعلǽمǽة 3.22جدول ( 

    
Sum of 
Squares 

df 
Mean 

Square 
F Sig. 

النواحي -
التنظǽمǽة و 
 القانونǽة

Between 
Groups 

0.082 4 0.020 0.115 0.977 

Within Groups 12.097 68 0.178     
Total 12.178 72       

رصد أداء 
المقاول و 

Between 
Groups 

0.174 4 0.043 0.242 0.914 

Within Groups 12.213 68 0.180     
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التقيǽم و 
 الابلاغ

Total 12.387 72       

النواحي 
 المالǽة

Between 
Groups 

0.651 4 0.163 0.709 0.588 

Within Groups 15.604 68 0.229     
Total 16.255 72       

غلاق 
العقود و 
 Șتوثي
الدروس 
 المستفادة

Between 
Groups 

0.550 4 0.138 0.734 0.572 

Within Groups 12.755 68 0.188     

Total 13.306 72       

إذا ǽمȞن القول لا  0.05لفروق تقيǽم محاور الدراسة أكبر من يبين الجدول أن قǽم الدلالة الإحصائǽة 

يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم تحسين 

المخرجات النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء المقاول ǽساهم في 

لمقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي اختǽار أفضل ا

المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة التزاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة 

لعقود المستقبلǽة) إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه ا

  تǼعا للحالة التعلǽمǽة للعاملين في المنظمة.
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 نتائج الدراسة العملǽة:

  

يوجد دلالة معنوǽة حول  تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم في  .1

الاغذǽة العالمي ضمن رفع Ȟفاءة تقيǽم ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة لدȐ مȞاتب برنامج 

 الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.

يوجد دلالة معنوǽة حول تقيǽم تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة Ȟونه سǽساهم في رفع درجة الالتزام  .2

من طرف المقاول للوفاء ȞǼافة التزاماته العقدǽة لدȐ مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن 

  الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.

عنوǽة حول تحسين نواحي الرصد والتقيǽم والابلاغ عن أداء المقاول ǽساهم في اختǽار يوجد دلالة م .3

أفضل المقاولين للتعاقد واستǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير مرضي لدȐ مȞاتب برنامج 

 الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة السورȄة.

ونǽة في العقود Ǽعد الارساء ǽساهم في يوجد دلالة معنوǽة حول Ȟون تحسين ضȌǼ النواحي القان .4

تحسين المخرجات النهائǽة من العقد لدȐ مȞاتب برنامج الاغذǽة العالمي ضمن الجمهورȄة العرǽȃة 

 السورȄة.

لا يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء  .5

، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء  ǽساهم تحسين المخرجات النهائǽة من العقد

المقاول ǽساهم في اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير 

مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء 

إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم  ȞǼافة التزاماته العقدǽة، ان تطبيȘ اجرائǽة

  في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) تǼعا للحالة التعلǽمǽة للعاملين في المنظمة.

لا يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء  .6

ن العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء ǽساهم تحسين المخرجات النهائǽة م

المقاول ǽساهم في اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير 

مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء 
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 Șة، ان تطبيǽافة التزاماته العقدȞǼ سهمǽ الدروس المستفادة سوف Șة إغلاق العقود وتوثيǽاجرائ

  في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) تǼعا لسنوات الخبرة للعاملين في المنظمة.

لا يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء  .7

النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء ǽساهم تحسين المخرجات 

المقاول ǽساهم في اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير 

مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء 

ان تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم  ȞǼافة التزاماته العقدǽة،

  في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) تǼعا لمجال عمل العاملين في المنظمة

لا يوجد فروق ذات دلالة معنوǽة حول تقيǽم (ضȌǼ النواحي القانونǽة في العقود Ǽعد الارساء   .8

النهائǽة من العقد ، تحسين نواحي الرصد و التقيǽم و الابلاغ عن أداء ǽساهم تحسين المخرجات 

المقاول ǽساهم في اختǽار أفضل المقاولين للتعاقد و استǼعاد اولئك الذين ǽظهرون أداء غير 

مرضي، تحسين ضȌǼ النواحي المالǽة ǽساهم في رفع درجة الالتزام من طرف المقاول للوفاء 

ان تطبيȘ اجرائǽة إغلاق العقود وتوثيȘ الدروس المستفادة سوف ǽسهم  ȞǼافة التزاماته العقدǽة،

  في رفع Ȟفاءة ادارة الشراء تجاه العقود المستقبلǽة) تǼعا لجنس للعاملين في المنظمة.

  

  

  

  

  

 

 

 

 



Page 86 of 89 
 

  التوصǽات:

يوصى برنامج الاغذǽة العالمي في الجمهورȄة Ǽعد الاطلاع على نتائج تحليل بǽانات الاستǼانة، 

تخاذ مجموعة من الاجراءات من ناحǽة ضȌǼ العقود Ǽعد الارساء Ǽغاǽة تحسين بإ العرǽȃة السورȄة

  Ȟفاءة أداء سلسة التورȄد وفȘ ما يلي:

  

تحديد الأدوار و المهام والمسؤولǽات لجمǽع الموظفين المعنيين بإدارة العقود العمل على  .1

  .مرحلة ما Ǽعد الارساءوجمǽع عملǽات صنع القرار بوضوح قبل أو في بداǽة 

 التخصǽص الملائم للموارد المادǽة و الǼشرȄة لادارة عقود السلع و الخدمات Ǽعد الارساء. .2

 الالتزام Ǽالتفوǽض الكتابي لسلطة إدارة العقود Ǽعد الارساء. .3

التقيǽم الوصفي لاداء من استخدام تطوȄر مؤشرات أداء واضحة قابلة للقǽاس الكمي بدلا  .4

 المقاول.

 .يل وتوثيȘ تقارȄر تقيǽم المقاولين في قاعدة بǽانات مرȞزȄةتسج .5

 الالتزام بتقدǽم تقارȄر دورȄة لادارة المشترȄات عن أداء المقاولين في العقود الجارȄة. .6

 الالتزام بتقدǽم إشعارات الاستلام للسلع والخدمات مǼاشرة Ǽعد الاستلام الفعلي. .7

 السلع و الخدمات تفعيل تطبيȘ غرامات التأخير في عقود تورȄد .8

 .توثيȘ أسǼاب الدفعات المتأخرة وتقدǽمها ǼشȞل دورȑ لإدارة المشترȄات .9

  .ضرورة الالتزام بتوثيȘ الدروس المستفادة مǼاشرة Ǽعد انتهاء العقد .10

 إتǼاع عملǽة موثقة لاستكمال العقود وإغلاقها.   .11

  مǼاشرة. ة Ǽعد انتهاء العقدالتحقȘ من التسلǽم النهائي و إعداد تقارȄر الأداء النهائǽة مǼاشر  .12

  توصǽات للدراسات المستقبلǽة:

اقتصرت هذه الدراسة على دراسة ارȃعة محاور فقȌ لادارة العقود Ǽعد الارساء، ǽفضل تناول  -1

 محاور أخرȐ مثل ادارة التغيير في العقود وادارة المخاطر.

ضمن الجمهورȄة العرǽȃة اقتصرت هذه الدراسة على ادارة العقود في برنامج الاغذǽة العالمي  -2

 السورȄة، يوصى بتطبيȘ الدراسة أǽضاً على Ǽاقي منظمات الامم المتحدة العاملة في القطر.

تمت الدراسة ضمن منظمة تعمل في مجال العمل الانساني، يوصى بتطبيȘ الدراسة أǽضاً على  -3

  كǽانات التجارȄة (الموجهة بتحقيȘ الرȃح).ال
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