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 الكرخ  -التخطٌط الاجمالً للموارد البشرٌة فً دائرة صحة بؽداد
 )رإٌة استراتٌجٌة(

Aggregate planning of human resource is a strategic view 
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 المستخلص
ٌسعى البحث الى اٌجاد حلول لمشكلات تذبذب الطلب على تقدٌم الخدمات الصحٌة وتشخٌص 

للموارد البشرٌة فً مستشفى الامامٌن الكاظمٌن )ع( الاستراتٌجٌة الملائمة للتخطٌط الاجمالً 
الطبٌة جراء توزٌعها للاطباء الاختصاص. اهتم البحث بتحدٌد بدائل واستراتٌجٌات التخطٌط 
الاجمالً لتحدٌد وتوزٌع الملاكات الطبٌة اللازمة فً اقسام المستشفى المبحوث اعتمادا على 

ً سواء أكانت الاستراتٌجٌة المتضمنة )التعقب، المفاضلة بٌن استراتٌجٌات التخطٌط الاجمال
أم التسوٌة( للوصول الى الاستراتٌجٌة المناسبة وتطبٌقها على مستشفى الامامٌن الكاظمٌن 

 الطبٌة التابعة لدائرة صحة بؽداد / الكرخ .
وتوصل البحث الى عدة استنتاجات منها محدودٌة محاولات بمستشفى الكاظمٌة فً التخطٌط 

مل المطلوبة مما اثر سلبا فً قدرتها فً مواجهة النقص الواضح للكوادر الطبٌة بؽٌة لقوة الع
تلبٌة الطلب المتزاٌد على الخدمة الصحٌة، وان الاستراتٌجٌة المناسبة هً استراتٌجٌة التحكم 
بقوة العمل )التوظٌؾ والاستؽناء( التً ٌحقق ادنى كلفة، وكانت ابرز توصٌات البحث ضرورة 

على الاسالٌب والوسائل المناسبة التخطٌط للموارد البشرٌة واهمٌة توفر قاعدة  الاعتماد
بٌانات واسعة تستند علٌها لتوفٌر الملاكات الطبٌة وفقا للاحتٌاجات والخدمات الصحٌة 

 المطلوبة.
Abstract 

         The research is beginning due to the importance or 
necessity to find Solution about the Variable demand for 
medical services preparation& diagnosed the suitable 
strategies for human Resource Aggregate planning in 
teaching Al-kadhimyiah  hospital as a result of spreading 
specialist doctors. So that the research tried to limit 
alternatives of aggregate planning strategies. For 
determination distributing of the most important Medical 
staffs in every parts of researched hospital depending on 
Trade- of between Aggregate planning Strategies even if 
concluded strategy ( Tracking strategy b; settlement strategy 
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; Mixed strategy ). In order to achieve the suitable strategy & 
application done in one of the health sector institution in 
teaching Al-kadhimyiah  hospital. The research was reached 
to many conclusions as limited efforts of Khrakh Baghdad 
institute (in Kadhiymiah hospital in demanded , work force 
planning .which lead negatively upon it's ability to face 
shortage clearly for medical staffs in order to meet the 
growing demand upon medical service , so the suitable 
strategy is work force Guarding presented as Employment & 
Dispending ) for it's low cost   The most prominent 
recommendation of  the research is the necessity  
accreditation upon  suitable means  and methods . the 
importance of the availability of the broader  wide data  base  
in order to deal with it when needed  to provide  medical staff  
according to  aimed  medical services needs. 

 البحث الاول: منهجٌة المبحث
 اولا: مشكلة البحث

تواجه عملٌة تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً المنظمات الصحٌة  عموما ولا سٌما  
مستشفى الكاظمٌة التعلٌمً لاؼراض تحدٌد قوة العمل المناسبة صعوبات عدٌدة متمثلا بالقٌود 
التً تفرضها قواعد عمل الاطباء والممرضٌن وحجم الطلب المتؽٌر على الخدمة الصحٌة فً 

مستشفٌات والمراكز الصحٌة فً ظل ما تفرضها علٌها الظروؾ الراهنة مما ٌدعوها مختلؾ ال
للمفاضلة بٌنها واعتماد تطبٌقها للاستراتٌجٌة المناسبة لتخطٌط مواردها البشرٌة، وعلى هذا 
اساس تتبلور التساإلات البحثٌة التً تتطلب اٌجاد اجابات علمٌة تساهم فً حل الاشكالات 

 قٌة لاسٌما فً المستشفى المبحوث )مستشفى الكاظمٌة(. وهذه التساإلات هً:العملٌة والتطبٌ
ما هً الخٌارات والبدائل التً ٌمكن ان تعتمدها مستشفى الكاظمٌة التعلٌمً  فً  -1

اعداد خططها الاجمالٌة لتحدٌد الموارد البشرٌة؟ اذكر تعقب الطلب، تؽٌر حجم قوة 
 العمل.

دٌل لمواجهة الطلب على الخدمات الصحٌة متمثلا هل ٌمكن الاعتماد على اكثر من ب -2
 بؤعداد الملاكات الطبٌة المطلوبة؟

ما حجم قوة العمل المطلوبة )الملاكات الطبٌة( إبان حالة تزاٌد الطلب متمثلا بؤعداد  -3
 المرضى والمراجعٌن للمستشفى المبحوث عن طرٌق التوظٌؾ والاستؽناء؟

 ثانٌا: اهمٌة البحث
البحث من اهمٌة المشكلات التً ٌعانً منها القطاع الصحً فً العراق فً تتجلى اهمٌة هذا 

ظل كثرة المستشفٌات والمراكز الصحٌة وما ٌتطلبها من توفر الملاكات الطبٌة لؽرض تقدٌم 
 الخدمات بشكل متمٌز، لذا تتجلى اهمٌة البحث فً:

طط وبرامج اختٌار القطاع الصحً ٌعدّ احد القطاعات التً لها اهمٌة كبرى فً خ -1
 المجتمع. 

استخلاص رإٌة جدٌدة مستوحاة من الواقع التطبٌقً لاظهار حقٌقة الاعتماد على  -2
التخطٌط الاجمالً لقوة العمل فً القطاع الصحً لاسٌما فً المستشفى المبحوث 
مستندا على رإٌة وتوجهات  استراتٌجٌة بؽٌة تحقٌق  والتخطٌط الفاعل للموارد 

 البشرٌة فٌه.
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على خطط وبدائل إستراتٌجٌة تدرس تنبإات الطلب على الخدمة الصحٌة   الاعتماد -3
كؤساس لتحدٌد الطاقة المطلوبة وقوة العمل اللازمة  لمواجهة تنبإات الطلب على 

 الخدمات الصحٌة قً المستقبل .
 ثالثا: اهداؾ البحث

 ٌسعى البحث الى تحقٌق الاهداؾ الاتٌة:
بعة فً تشخٌص طبٌعة ونوع الخطط المعتمدة فً التعرؾ على الاجراءات الحالٌة المت -1

 مجالات التخطٌط للموارد البشرٌة فً دائرة صحة بؽداد/ الكرخ.
تطبٌق الاستراتٌجٌة الملائمة للتخطٌط الاجمالً لقوة العمل فً مستشفى الكاظمٌة  -2

بؽٌة المحافظة على استقرار قوة العمل و تحقٌق التوازن بٌن الاهداؾ لؽرض 
 مثل للموارد البشرٌة المتاحة وفقا لطبٌعة وجودة الدراسات المطلوبة.الاستثمار الا

التوصل الى التوصٌات والمقترحات اللازمة لتحقٌق التوزٌع الامثل والكؾء ولا سٌما  -3
 فً مستشفى الكاظمٌة التعلٌمً للملاكات الطبٌة فً دائرة صحة بؽداد/ الكرخ.

 رابعا: منهج البحث
( وهو احد المناهج case studyعلى منهج دراسة الحالة )اعتمد البحث فً اجراءاته 

الوصفٌة التً تساعد على التحلٌل الشامل والمكثؾ للمشكلة المبحوثة من خلال الحصول على 
المعلومات اللازمة لتحلٌلها مما ٌساعد على ازالة العوائق من الجانبٌن النظري والعملً، وفً 

لٌمً جرى التركٌز على اقسام الباطنٌة والجراحٌة اطار دراسة حالة مستشفى الكاظمٌة التع
 والاطفال.

 المبحث الثانً/ الجانب النظري
 التخطٌط للموارد البشرٌة/ مدخل استراتٌجً

 اولا: تعرٌؾ الاستراتٌجٌة
(، وانها المهارة 36: 2003وهً عملٌة تحدٌد كٌؾ ٌمكن تحقٌق الاهداؾ والؽاٌات )الهٌتً، 

 :Oxford, 2005)الحرب مثل الاستراتٌجٌة العسكرٌة  فً تخطٌط حركات الجٌوش فً
1284)                                            

 -ثانٌا: مستوٌات الاستراتٌجٌة:
قام العدٌد من الباحثٌن بدراسة استراتٌجٌة الاعمال من خلال تشخٌص ابعادها. فقد اوضح 

فً ضوء الموارد والامكانات المتاحة  ( بانها  هً الملاءَمة مع البٌئة33: 2002)اللامً، 
مع القدرة على التطبٌق العملً ضمن الوقت الزمنً المتاحة للمنظمة وبالنسبة لمستوٌات 

 (Hofer ,2003:11) الاستراتٌجٌة، فهً اربعة: . 
 استراتٌجٌة مستوى المجتمع. -1
 استراتٌجٌة المنظمة. -2
 استراتٌجٌة الاعمال. -3
 الاستراتٌجٌة الوظٌفٌة .  -4

 ثالثا: تعرٌؾ ادارة الموارد البشرٌة بمنظورها الاستراتٌجً
تعٌش بٌئة منظمات الاعمال تحدٌات معاصرة فرضت مهمات جدٌدة على ادارة الموارد 
البشرٌة، لعل اهمها واكثرها حراجة، هً جذب واستقطاب نوعٌة جدٌدة من الموارد البشرٌة 

 Capitalلٌهم )رأس المال الفكري تتمٌز بدراٌة ومعرفة عالٌة وقدرة متمٌزة ٌطلق ع
Intellectual ،ولتحقٌق التوقعات المتزاٌدة من جانب 2: 2012(.)صفوان، عائض ،)

المنظمات، فعلى ادارة الموارد البشرٌة ان تعمل على اساس مهنً وافرادها ٌكونوا خبراء 
اعلٌتهم على محترفٌن علٌهم التركٌز على انجاز العمل باكمل وجه وبدقة متناهٌة مع قٌاس ف

كفاءة المنظمة وهنا ٌؤتً دورهم الممٌز الذي ٌتمثل بتؽٌٌر الثقافة ولٌس الى اعادة التنظٌم او 



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

773 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

تقلٌص عدد العاملٌن، والادارة العلٌا للمنظمة التً تدرك القٌمة الاقتصادٌة والمنفعة من رأس 
قسم الموارد المال الفكري والاجتماعً والقدرات التنظٌمٌة علٌها ان تطلب المزٌد من 

البشرٌة. وآن الاوان لاستخراج قدرات الموارد البشرٌة الكامنة بحكم تعاملها مع المورد 
(. وقد 24: 2012الوحٌد الذي لا ٌمكن تقلٌده من قبل المنافسٌن. )المبٌضٌن، الاكلبً، 

ٌن ( الى المفهوم الوظٌفً والقانونً على اهمٌة تنظٌم ومعاملة الافراد العاملZhengعرفها )
لتحقٌق ذواتهم والاستؽلال الامثل لمهاراتهم وقدراتهم لتحقٌق الاهداؾ بكفاءة وفاعلٌة 

( Schroeder, 1995: 6، وأشار )(Zheny, 1999: 5)للمنظمة ولانفسهم وللجماعة 
الى ان الموارد البشرٌة هً مجموعة من الوظائؾ والنشاطات التً ترتبط باستراتٌجٌات 

دارة العنصر البشري بفاعلٌة لتحقٌق الصالح العام للمنظمة المنظمات وسٌاسات بهدؾ ا
 (22: 2014والمجتمع والعاملٌن بشكل استراتٌجً. )العبٌدي، سارة، 

ٌتفق الباحثون بؤن ادارة الموارد البشرٌة هً استراتٌجٌة مهمة تعمل فً اطار المجالات 
 (5: 2000الاتٌة: )السالم وصالح، 

 ً الكامل للمنظمة.تشترك فً التخطٌط الاستراتٌج -1
 تتعامل مع العاملٌن على انهم موجودات استثمارٌة. -2
تعدّ ادارة الموارد البشرٌة وظٌفة اساس فً المنظمة شؤنها شؤن الوظائؾ التنفٌذٌة  -3

 الاخرى.
 تهٌئة المناخ الوظٌفً لٌساعد الموظفٌن على تقدٌم افضل طاقاتهم فً العمل. -4
ٌتوافق مع احتٌاجات العاملٌن الاقتصادٌة تصمٌم البرامج وتعد السٌاسات بشكل  -5

 والعاطفٌة.
 رابعا: تخطٌط الموارد البشرٌة )التعرٌؾ والاهمٌة(

تعرؾ تخطٌط الموارد البشرٌة  بالتنبإ ووضع الخطط )خطة العمل( وتحدٌد الوقت والنتائج 
د (، وٌعرؾ تخطٌط الموار15: 2004والطرٌقة التً تسلك وخطوات العمل المتبعة. )عزٌز، 

( على انه عملٌة التؤكد من توافر الكمٌة والنوعٌة الصائبة من Pattenالبشرٌة )باتن 
الموارد البشرٌة فً المكان والزمان الملائمٌن والقٌام بما هو مطلوب منها من اعمال. فٌما 

( تخطٌط الموارد البشرٌة على انه استراتٌجٌة الحصول على Branhumعرؾ )برنهام 
( من انه التؤكد من Bechلموارد البشرٌة فً المنظمة. وعرفه )بٌتش واستعمال وتطوٌر ا

توافر العدد والنوعٌة الملائمة من الموارد البشرٌة للقٌام بؤعمال تتناسب مع احتٌاجات 
 (.36: 2010المنظمة وتإدي الى رضا العاملٌن.  )الكلالدة، طاهر محمود، 

لة توقع المجهول ودرئه من الخطورة كما ٌعرؾ التخطٌط للموارد البشرٌة على انه محاو
والعواقب، والتخطٌط ٌعدّ احد الوسائل المهمة التً تساعد المنظمة للتحكم والسٌطرة 

 (. 1: 2006(؛ )الضبعان، 15: 2014بالمستقبل. )محمد، عامر ناجً، 
كان وٌعرؾ: بؤنه عملٌة التنبإ بالاعداد ونوعٌة العاملٌن لتلبٌة الحاجة للعمل فً الزمان والم

(، 656: 2010الملائمٌن لضمان تنفٌذ مهمة العمل للمنظمة بكفاءة وفاعلٌة.  )عباس، 
ولمواكبة المتؽٌرات والتطور التكنولوجً ٌجب اعداد خطة للموارد البشرٌة للمدة المقبلة 

تساعدها فً اعداد الموازنة للرواتب والاجور وللنظر فً تقدٌر حجم العمالة لمواجهة 
 (.16: 2014ل اعتماداتها المالٌة الموجودة )محمد،  التزاماتها فً ظ

: 2010وٌقوم تخطٌط الموارد البشرٌة على خمسة اركان متوازنة، وهً: )ابو شٌحة، نادر، 
36) 

 فهم العوامل البٌئٌة المإثرة فً المنظمة، واكتشاؾ تفاعلها معها وانعكاساتها علٌها. -1
 البشري القادر لتحقٌق اهداؾ المنظمة.تنمٌة الموارد البشرٌة: اي اٌجاد العنصر  -2
 تصمٌم البناء الاداري القادر على استٌعاب نشاطات المنظمة. -3
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 دراسة اسالٌب واجراءات العمل القائمة وتبسٌطها وكسر حلقات الروتٌن المعقد. -4
 دراسة وتحدٌث الانظمة التً تحكم العمل لمواكبة متطلبات العصر. -5

                                                      
 خامسا: اهداؾ تخطٌط الموارد البشرٌة

 (16: 2014تتمثل الاهداؾ الرئٌسة لتخطٌط الموارد البشرٌة بالاتً: )محمد، 
الحصول على الاعداد والانواع المناسبة من القوى العاملة لاداء العمل فً الوقت والمكان 

 المناسبٌن.
زٌز دافعٌتهم لضمان التقدم والنمو الوظٌفً الاستثمار الامثل لطاقة العاملٌن وتع -1

 والانتماء الصمٌمً.
 تحقٌق التكامل بٌن الخطط الاستراتٌجٌة للمنظمة واستراتٌجٌة الموارد البشرٌة.  -2

( لادارة الموارد البشرٌة جانبٌن من الاهداؾ للمنظمة 3: 2003و حددت لها )مشاط،    
 وللافراد العاملٌن، وهما:

)الكفاءة والفاعلٌة، التجانس، الاستقرار، تطوٌر المهارات، وتحقٌق للمنظمة :  -1
 الانتماء(.

للافراد العاملٌن تمثلت بـ )فرص عمل جٌدة، مناخ عمل جٌد، ظروؾ جٌدة، العدالة فً  -2
الاجور، فرص التقدم الوظٌفً، الاستقرار الوظٌفً، تقدٌم الخدمات والرعاٌة الصحٌة( 

 (22: 2014.  )العبٌدي، سارة، 
 سادسا: استراتٌجٌات الموارد البشرٌة

( استراتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة على انها العلاقة Dessler, 2003, p.2-12عرؾ )
بٌن الموارد البشرٌة والاهداؾ الاستراتٌجٌة للمنشؤة لؽرض تحسٌن ادائِها وتطوٌر ثقافة 

 المإسسة من اجل زٌادة مرونتها وابداعها.
( بتحدٌد 112: 2001الموارد البشرٌة وفق رأي العارؾ )العارؾ، تتمثل استراتٌجٌة    

اهداؾ رئٌسة لتحسٌن درجة التوافق بٌن الافراد والوظائؾ، فكلما كان الفرد ملائما للعمل 
تحسن اداءه، وارتفعت كفاءته، وٌلقى الجانب البشري حالٌا كثٌرا من الاهتمام اذ ان هناك 

ودة حٌاة العمل فً المنظمة بالنسبة للعاملٌن من خلال اهتماما ملموسا ومتزاٌدا بتحسٌن ج
تقدٌم فكرة المشاركة فً حل المشاكل، واعادة هٌكلة العمل، وتقدٌم نظم مكافآت مطورة، 

 وتحسٌن بٌئة العمل.
( ان استراتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة تشمل دراسة نشاطات 53: 2003وٌرى )المرسً، 

طها بؽاٌات واستراتٌجٌات المنظمة، إذ ٌصبح العنصر البشري الموارد البشرٌة وتحلٌلها ورب
احد الاسلحة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة وتحسٌن اوضاع المنظمة السوقٌة ونتائج اعمالها، فً 

( هً التً تعمل على تدعٌم استراتٌجٌة المنظمة 2: 2003حٌن ترى الخطٌب )الخطٌب، 
ات التً تواجه المنظمة فً ظل الظروؾ البٌئٌة وتحقٌق اهدافها الاستراتٌجٌة لمواجهة التؽٌر

(، تعدّ الموارد البشرٌة هً المحرك الرئٌس للمنظمات والتً 2010المحٌطة. )الضمور ، 
تساعد بٌئة الاعمال لمواجهة التؽٌرات السرٌعة فً كل شئ لمعرفة مدى نجاحها او فشلها فً 

 تحقٌق اهدافها. 
رٌة مجموعة محددة من النشاطات التً تتبعها المنظمة وتعنً استراتٌجٌة ادارة الموارد البش

(. وٌإكد الدور الاستراتٌجً لادارة الموارد Dessler, 2003: 77لتحقٌق اهدافها. )
البشرٌة على ان الافراد فً المنظمة هم موارد ذات قٌمة ، فؤصبحت ادارة الموارد البشرٌة 

ٌة على المستوٌن المحلً والقطاعً من اهم الوظائؾ المسإولة عن تحقٌق المراكز التنافس
 (.41: 2002وضمان النمو والتوسع والابداع وخدمة الزبائن )النجار، 

 التخـطــــٌط الإجــمالــــً
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 اولا: مفهوم الاجمالٌة والتخطٌط الاجمالً
ٌعرؾ التخطٌط الاجمالً بؤنه خطة اجمالٌة للانتاج لمدة تصل الى سنة على اساس قٌم 

طبقا لاجمالً الطاقة الانتاجٌة واجمالً الطلب على المنتجات. وٌعدّ  اجمالٌة للمخرجات
التخطٌط الاجمالً عملٌة ادارٌة تتعلق بؤتخاذ القرارات حول مستلزمات الانتاج، وكٌفٌة 
الحصول علٌها، ومكان وطرٌقة استعمالها من اجل الحصول على المنتجات 

كما ٌطلق على هذا النوع بالتخطٌط  (،152: 2012المطلوبة.)عرٌقات وجرادات والمعانً، 
الاجمالً بسبب ان خطة الانتاج الناتجة من هذا النوع تتضمن تقدٌرات اجمالٌة لمخرجات 
)انتاج، مخزون، عمالة(، وعلى الرؼم من تباٌن هذه المخرجات الا انه ٌتم تقدٌرها على 

 (.165: 1332اساس ارقام اجمالٌة.)فرٌد عبد الفتاح زٌن الدٌن، 
ر البعض من المتخصصٌن الى ان التخطٌط الاجمالً ٌفرز اولا الجدول الاجمالً وٌشٌ

(Aggregate Schedule والذي ٌنتج عنه خطة انتاج بؤحتساب اجمالً الطاقات )
المطلوبة لتحقٌق الطلب القائم على اجمالً المنتوجات، وتتمثل مفردات الطاقة فً خطة 

 (36: 2002)الفضل، مإٌد،  (Mark Land, 1995: 500) الانتاج الاجمالٌة بالاتً:
 (. Work Force Levelsمستوٌات القوى العاملة ) -1
 (.Inventory Levelsمستوٌات الخزٌن ) -2
 (.Production Levelsمستوٌات الانتاج ) -3

والاجمالٌة تعنً التخطٌط للمجموعة، وقد تشمل مخرجات وحدة انتاجٌة او قسم او منظمة 
تفاصٌل مثل )جدولة الوقت، المنتجات، او العاملٌن(، وهذا ٌعنً ان بؤكملها بدون الخوض فً 

 :Krajewski & Ritzman, 2013) التفكٌر ٌكون بشكل اجمالً على الامور التالٌة:
52) 

 :Products Familiesعوائل المنتجات  - أ
وتمثل مجموعة من المنتجات او الخدمات والتً تتمٌز بطلب متشابه او تتطلب معالجة 

 متماثلة، وقوة عمل ومواد متماثلة اٌضا.
 :Laborقوة العمل  - ب

تجمع قوة العمل بعدة طرائق، قد تعتمد على تشابه المهارات فٌتم تجمٌع مهارات معٌنة 
ضمن مجموعات مختلفة، او تعتمد على مرونة قوة عمل كل مجموعة فتضم مهارات 

 متعددة لاجل تصنٌع عائلة منتوج.
 :Timeالوقت  - ت

الزمنً للتخطٌط اي الوقت الذي تؽطٌه خطة الانتاج الاجمالٌة وؼالبا ما ٌكون  ٌعنً الافق
 ( شهرا. وفً الممارسة تعكس مراحل التخطٌط التوازن بٌن الحاجة الى كل من:3-12)

 محدودٌة عدد نقاط القرار. -1
المرونة لتعدٌل معدلات المخرجات، ومستوٌات قوة العمل عندما تكون تنبإات  -2

 قلب الموسمً.الطلب عرضة للت
( الاجمالً بؤنها القٌام بالتخطٌط لمقٌاس شامل Schroeder, 2000: 133وعرؾ  )  

 واحد للمخرجات او فً الاحوال عدد قلٌل من انواع المنتج الاجمالً.
( انها تخطٌط لمجموعة من المخرجات التً تخص 325: 2003وعرفها )محسن والنجار، 

دون الخوض فً تفاصٌل دقٌقة مثل )جدولة الوقت، وحدة الانتاج لقسم او شركة معٌنة ب
المنتجات او العاملٌن( بمعنى ٌكون التفكٌر بشكل اجمالً على )عوائل المنتوج، قوة العمل، 

 الوقت(.
ٌعدّ التخطٌط فلسفة واطار عمل استراتٌجً لمختلؾ المنشآت بؤتجاه اتخاذ القرارات والنتائج 

لٌات )الانتاج( احدى الخطوات الرئٌسة والمكونات التً تتعلق بالمستقبل، وتعد خطة العم
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: 2002المهمة والتً ترتبط بالخطة الاستراتٌجٌة على مستوى المنشؤة. )اللامً والبٌاتً، 
302) 

 مفهوم التخطٌط الاجمالً
عبارة عن اسلوب ٌتصل بالمواءَمة بٌن العرض والطلب على المخرجات لمدى زمنً متوسط 

عبارة اخرى ٌبحث التخطٌط الاجمالً فً التؤثٌر من الطلب فضلاً عن ٌمتد الى سنة واحدة او ب
 (310: 2002العرض)اللامً والبٌاتً: 

لابد من التؤكٌد على ان التخطٌط الاجمالً لا ٌواجه اٌة مشكلة اذا كان الطلب ثابتا ولكن مع    
تؽٌر الطلب العشوائً وتذبذبه من مدة لاخرى، فؤن التخطٌط الاجمالً ٌصبح ذو اهمٌة كبٌرة 

 (.135: 2006إذ ٌستعمل متؽٌرات القرار لمواجهة مثل هذا التذبذب فً الطلب)نجم عبود، 
م تخطٌط الانتاج الاجمالً بتقرٌر معدل الانتاج ضمن مدة زمنٌة مستقبلٌة لا تتجاوز السنة، ٌهت

تتخذ فً ضوئه قرارات التوظٌؾ والاستؽناء والتعاقد الخارجً والوقت الاضافً، وهو امر 
مهم اذ ان اي خلل فً التخطٌط ٌإدي الى انتاج فائض او انخفاض فً مستوى خدمة الزبون . 

 (63: 1336)الرحٌم، 
( اي Top-Downٌوجد مدخلان لتخطٌط الانتاج الاجمالً هما مدخل من الاعلى الى الادنى )

ان التخطٌط ٌبدأ من اعلى مستوى للتخطٌط الى ادنى مستوى للتخطٌط، ومدخل من الادنى الى 
( اذ تتدفق المعلومات من ادنى مستوى للتخطٌط الى اعلى مستوى Down-Topالاعلى )

 (21: 2001ً، فٌه.)الربٌع
تمثل عملٌة التخطٌط الاجمالً احد واهم الاركان الاساس لادارة الانتاج والعملٌات فً مختلؾ 
المنظمات الصناعٌة والخدمٌة، اذ ٌتم بموجبها تهٌئة الاستعدادات وتوفٌر المستلزمات 
الملائمة لمواجهة الظروؾ المستقبلٌة بؽرض تحقٌق اهداؾ المنظمة بشكل عام ولا سٌما 
ادارة الانتاج والعملٌات ، وتحدد الخطة الاجمالٌة للانتاج كٌفٌة استعمال المنظمة لطاقتها خلال 

( شهرا وضمن محددات طاقة المصنع، اذ ٌنبؽً 12 -6مدة زمنٌة مستقبلٌة كؤن تكون )
استعداد المنظمة لمواجهة واستٌعاب الطلب المستقبلً على منتجاتها وبالشكل الذي ٌحقق 

ستراتٌجٌة للعملٌات لتخفٌض الكلؾ وزٌادة المعولٌة وبما تملكه المنظمة من طاقة الاهداؾ الا
 (35، : 2010( )وتوت ، 102: 2006وموارد على المدى المتوسط. )العزاوي، 

وتحتل الموارد البشرٌة بٌن موارد عملٌة الانتاج الاهمٌة الاكبر، وذلك لحساسٌة وزٌادة تعقٌد 
لحدٌثة والتً تركز على اهمٌة الموارد البشرٌة لعملٌة الانتاج، تخطٌطها فً ظل الاتجاهات ا

وصعوبة توفر العاملٌن فً ظل منافسة المنظمات على هذا المورد ولاسٌما العاملٌن من ذوي 
 المهارات بتوفٌر ظروؾ العمل الملائمة والتخصٌصات المالٌة المتنوعة.

تتصؾ به الخدمة )من عدم امكانٌة وتزداد اهمٌة هذا المورد فً منظمات الخدمة بسبب ما 
الخزن واتصال مقدم الخدمة بالمستفٌد بشكل مباشر(، ولذا ٌتطلب التخطٌط له بدقة من حٌث 
توفر هذا المورد البشري بالمستوى المطلوب لعملٌة الانتاج، بما ٌحقق تلبٌة الطلب ورضا 

ٌر عن التخطٌط لقوة الزبون، اذ ان التخطٌط هو فً العمل. وعلى هذا الاساس ٌمكن التعب
 (:1العمل كما موضح فً الجدول )

 
 ( تخطٌط قوة العمل1الجدول )

 ( 40: 2010) وتوت ، علٌاء ، 

 بل هو لٌس فقط ت

 بناء سٌاق طوٌل الاجل لصنع قرار قصٌر الاجل  تنبإ المستقبل 1
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2 
 مخزون مواقؾ المنظمة كافة

التركٌز على مواقؾ تحتاج ان تكون استباقٌة 

 بالاستجابة للتؽٌرات التً تواجهها .

وضع خطة لأحداث سابقة  3

 الاستراتٌجٌة

 وضع خطة تستجٌب للتؽٌرات 

 التركٌز على التخطٌط والتطلع الى المستقبل  تقدٌم تقارٌر لمناقشة ما الذي كان 4

 
 (.2تتباٌن اراء الباحثٌن حول مفهوم التخطٌط الاجمالً وكما ٌعرضه الجدول )

 (: مفهوم التخطٌط الاجمالً وفق اراء الباحثٌن2)الجدول 

 المفهوم اسم الكاتب، السنة، الصفحة

1- Nahmias, 1997: 
122 

 

"منهجٌة لترجمة تنبإات الطلب فً تصمٌم هندسً لتخطٌط 

معدلات الانتاج والتوظٌؾ للشركة على امتداد الافق الزمنً 

 (".Planning Horizonللتخطٌط )

2- Schroeder, 2000: 
233 

"مطابقة العرض والطلب للمخرجات فً مدى زمنً متوسط 

 شهرا فً المستقبل". 12تقرٌبا 

3- Wang and Fang, 
2001 

"تخطٌط متوسط الامد للطاقة لتحدٌد كلفة القوى العاملة 

 وخطط الانتاج لتلبٌة طلب الزبائن".

 21: 2001الربٌعً،  -4
"ترجمة التنبإ بالطلب وخطط الطاقة الى خطط متوسطة 

 ل لعوائل المنتجات، واٌجاد طرائق لتلبٌة الطلبات".الاج

5- www.user 
solution.com 

us@user,2003:41
-42 

6-  

"استراتٌجٌة معٌنة تساعد الادارة فً تطوٌر الاهداؾ 

للوصول الى الانتاج ونوعٌات مبتكرة ومستوٌات عمل قوٌة 

شهرا" او هً  12ووقت عمل اضافً ٌقل الى ما فوق 

 عملٌة تحدٌد:

 الوقت وكمٌة الانتاج. -1
 مستوى المخزون. -2
 عدد العمال المستعملٌن. -3
 شهرا". 12مقدار الوقت الاضافً الذي ٌقدر ب  -4

2- Chase, 2003: 573 

"تحدٌد انتاج  معدل الانتاج، ومرحلة قوة العمل، والجرد 

الناتج عن الٌد العاملة والذي ٌقلل من الكلؾ وٌرضً 

)الفاعلة( اذ ٌهتم بوضع معدلات الانتاج لمرحلة  الطلبات

 ( شهرا".12-6المتوسط )

2- Russell and  تحدٌد طاقة موارد الشركة المطلوبة لمقابلة الطلب"

http://www.user/
http://www.user/
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Tylor, 2003: 395-
396 

3-  

 ( شهرا".12-6المستقبلً للمدى المتوسط )

10- Internet.ptt, 
2005 

11-  

 "هو التخطٌط الذي ٌتضمن:

 شهرا. 12افق الوقت حوالً  -1
 المستوى الاجمالً لطلب واحد لمجمل اصناؾ الانتاج. -2
 احتمال تؽٌر للتجهٌز وطلب. -3
 اهداؾ الادارة المتنوعة. -4
 ثبات التسهٌلات )عدم التوسع او التقلٌل(". -5

 52: 2006جبرٌن،  -12

"مقابلة العرض والطلب على المخرجات خلال مدة زمنٌة 

الخطة شهرا للمستقبل على ان تتضمن  12متوسطة احتمالا 

و الاصناؾ اوالمنتجات كافة مع استعمال الموارد المتاحة 

 كلها".

 136: 2002العلً،  -13

"التخطٌط بالكمٌات الصحٌحة من الموارد والمستلزمات 

الضرورٌة للانتاج ووصولها فً الوقت والمكان الصحٌحٌن 

 لعملٌات تصنٌع )المنتج( والتوزٌع".

14- Lawerence, 
2007: 112 

ومراجعة وتحلٌل خطة اجمالٌة تتضمن "عملٌة وضع 

اجمالً المبٌعات واجمالً الانتاج والمخزون والمطلوب 

 والمنتوجات التً ٌطلبها الزبون".

15- Lowis, 2007: 
136 

"تحدٌد الطاقة الافضل مع موازنة الشركة لمدة زمنٌة ؼالبا 

 ما تكون سنة".

 

 310: 2002اللامً،  -16
بعبارة اخرى ٌبحث  "اسلوب متوسط ٌمتد الى سنة واحدة او

 التخطٌط الاجمالً فً التؤثٌر فً الطلب فضلا عن العرض".

محسن والنجار،  -12
2003 :333 

"تخطٌط كمٌات الانتاج ومواعٌدها خلال مدة تخطٌط 

( شهرا من خلال التحكم بمستوٌات 12 -3متوسطة مقبلة )

الانتاج، القوة العاملة والخزٌن، وقت العمل الاضافً، التعاقد 

 ً".الفرع

12- Heizer & 
Render, 2011: 

544 

 -3"تحدٌد كمٌة وقت الانتاج للمدى المتوسط الذي ٌمتد من )

 ( شهرا".12

 
 ثانٌا: اهداؾ التخطٌط الاجمالً
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(؛ )النجار 103: 2006ٌسعى التخطٌط الاجمالً الى تحقٌق الاهداؾ الاتٌة: )العزاوي، 
 (361: 2003وعبدالكرٌم، 

 الاستجابة لتقلبات الطلب. -1
 تقلٌل تكالٌؾ الانتاج الى ادنى حد ممكن وزٌادة الارباح. -2
 تحسٌن الجودة بشكل مستمر. -3
 تحقٌق اعلى مستوى لخدمة الزبائن. -4
 تخفٌض الاستثمار فً الخزٌن. -5
 تقلٌل التؽٌرات فً معدلات الانتاج والخزٌن والعمال والتعاقد الفرعً. -6

اردها استؽلالا امثل، ومن ثم ان تحقٌق الاهداؾ السابقة سٌساعد الشركة فً استؽلال مو
تحسٌن مستوى الانتاجٌة.   والجدٌر بالذكر، ان الوزن المحدد لكل من هذه الاهداؾ ٌتم بضوء 
المفاضلة بٌن الاهداؾ ودراسة العوامل ؼٌر الكمٌة، فعلى سبٌل المثال، ان تعظٌم خدمة 

ادة السلع النهائٌة الزبون من خلال زٌادة سرعة تسلٌم الزبون ٌمكن ان ٌتحسن من خلال زٌ
 (Krajewski & Ritzman, 1999: 601) فً الخطة الاجمالٌة.

 (101: 2002ٌمكن اجمال الاهداؾ التً ٌسعى الى تحقٌقها وكالاتً: )العزاوي، 
الارتقاء بجودة السلعة او الخدمة بتوفٌره للاشخاص المإهلٌن لانتاجها وتقدٌمها  -1

( وتوظٌؾ الموارد Gvage & Grant, 2002: 55( و) 2: 1335)الطوٌل، 
 (Chase, 1992: 396مجتمعة لتحدٌد مستوى انتاج عوائل المنتجات اجمالا. )

التنسٌق بٌن وظائؾ )التسوٌق والتموٌل والافراد....( وذلك لانه ٌعول على المعلومات  -2
المستفٌدة من قسم التسوٌق للتنبإ بالطلب ومن القسم المالً لتحدٌد الوضع المالً، 

حجم قوة العمل فً اطار المعلومات من قسم الموارد البشرٌة.  )محسن كما ٌحدد 
 (333: 2004والنجار، 

توفٌر اعلى مستوى ممكن من الانتاج وبما ٌجعل المنظمة تتبوأ موقعا تنافسٌا مرموقا  -3
(، لاسٌما فً ظل ازدٌاد حدة المنافسة بٌن المنظمات. 142: 2002)كاظم، 

(Lackmar et al, 2000: 6) 
( فؤن تخطٌط الانتاج الاجمالً ٌسعى الى تحقٌق Adam & Everetteاستنادا الى )و   

 (Adam & Everett, 1996: 379عدد من الاهداؾ بصورة متزامنة، وكالاتً: )
ان تضم خطة الانتاج الاجمالٌة معدلات الانتاج الاجمالٌة والخزٌن والطلبات المإجلة  -1

 (.Backlogsالى مواعٌد لاحقة )
 خطة الانتاج الاجمالٌة مع اهداؾ وسٌاسات الشركة فٌما ٌختص بالعاملٌن.ان تنسجم  -2
استؽلال الطاقة بما ٌتماشى مع استراتٌجٌة الشركة، اذ تمثل الطاقات ؼٌر المستؽلة  -3

 هدرا مكلفا للشركة.
وٌتفق البعض على ان تخطٌط الانتاج الاجمالً ٌهدؾ الى تطوٌر استراتٌجٌة 

 ,Rusell & Taylor, 2009: 581بؤدنى التكالٌؾ. )اقتصادٌة لتلبٌة الطلب 
Shafer & Meredith, 1998: 422) 

 ثالثا: علاقة التخطٌط الاجمالً بالخطط الاخرى
تتعلق خطة الانتاج بخطة الاعمال الاستراتٌجٌة، فتعدّ نقطة البداٌة الخاصة بتخطٌط العملٌات 

عدل النمو وعوائد الاستثمار .  والمبٌعات وهً تحقق اهداؾ الشركة الخاصة بالربحٌة وم
(Sanders, 2002: 395) 

وتوحد خطة الاعمال خطط وتوقعات مدٌري العملٌات المالٌة والمبٌعات والتسوٌق للمنظمة 
(Krajewsicik, 2013: 530 اذ ٌحدد الطرٌقة الكؾء لتخصٌص الموارد بما ٌتلاءَم ،)

 (.                                                       (Krajewsicik, 2013: 530 مع ظروؾ السوق.
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أما فٌما ٌتعلق بقطاع الخدمة تحدد الادارة العلٌا توجه واهداؾ المنظمة فً خطة الاعمال 
للمنظمة الهادفة للربح، وتهٌئ المنظمات الخدمٌة ؼٌر الهادفة للربح نوعاً مختلفاً من الخطط 

المالٌة. وفً كلتا الحالتٌن تزود الخطة بؤطار العمل لخطة  تسمى بالخطط السنوٌة او الخطط
التزوٌد بالموظفٌن وجدولة قوة العمل وتقدم خطة التزوٌد بالموظفٌن )عدد وانواع الموظفٌن( 
المطلوبٌن لتحقٌق اهداؾ الخطة السنوٌة، لذا تلعب الخطة الاجمالٌة دوراً رئٌساً فً تنفٌذ 

طاع الخدمات )الخدمة الصحٌة( ٌعتمد انتاجها على الموارد استراتٌجٌات خطة الاعمال، وفً ق
 البشرٌة بدرجة كبٌرة.

 رابعا: خصائص التخطٌط الاجمالً
()محسن والنجار، Schroeder, 2007: 212ٌتصؾ التخطٌط الاجمالً بالاتً: )   

2004 :333) 
( مع اٌة Updating( شهرا مع تحدٌث الخطة )12ٌمتد الافق الزمنً للتخطٌط ) -1

 ؽٌرات ممكنة.ت
التركٌز على عوامل تخص كادر العمل وباقً القضاٌا المتعلقة بالعاملٌن بالنسبة  -2

للمنظمة الخدمٌة، اما فً المنظمة الصناعٌة فؤنه ٌركز على معدلات الانتاج 
 والمخزون المحتفظ به.

تنوع اهداؾ الادارة التً تتضمن تخفٌض الخزٌن وعلاقات عمل جٌدة وتخفٌض  -3
 رونة فً زٌادة معدلات الانتاج فً المستقبل وتحقٌق مستوى خدمة جٌد.التكالٌؾ وم

مستوى الطلب الاجمالً للمنتوج الذي ٌتكون من واحد او بعض اصناؾ المنتجات مع  -4
(، Uncertain(، وؼٌر مإكد )Flactuatingافتراض ان الطلب متقلب )

 (.Seasonalوموسمً )
 وجود امكانٌة لتؽٌر كل من العرض والطلب. -5
 بات المكائن والمعدات ولا ٌمكن توسٌع طاقتها ضمن الافق الزمنً للتخطٌط.ث -6
ان الخاصٌة المهمة لتخطٌط الانتاج الاجمالً هً تحدٌد مستوٌات  Slack et al)ٌرى )

الطاقة للاجل المتوسط فً مفردات اجمالٌة، اي اتخاذ قرارات واسعة وشاملة بشؤن الطاقة، 
الً لا ٌهتم بتفاصٌل الاصناؾ الفردٌة وٌفترض اٌضا ان وٌضٌؾ ان تخطٌط الانتاج الاجم

 :Slack et al, 2004مزٌج المنتجات والخدمات سٌظل ثابتا نسبٌا ضمن مدة التخطٌط. )
 (46:  2010( )وتوت ، علٌاء ، 39

 : Nature of Aggregate Planningخامسا: طبٌعة التخطٌط الاجمالً 
التخطٌط الاجمالً الذي ٌتضمن تفصٌلات عن كل ٌتم تخطٌط ورقابة العملٌات من خلال 

 المنتجات والجدولة التفصٌلٌة للمعدات والافراد.
وهذه الحقٌقة تعدّ توضٌحا لكٌفٌة استعمال السلوك لمفاهٌم النظم فعلا وذلك بالكل ولٌس 
بالجزء، وأكثر من ذلك فؤن الادارة تتعامل مع القرارات الاساس ذات الصلة ببرمجة استعمال 

موارد. وٌنفذ ذلك من خلال مراجعة مستوٌات التوظٌؾ المخططة ووضع معدلات نشاط ٌمكن ال
تؽٌٌرها خلال مستوى توظٌؾ معٌن بتؽٌر ساعات العمل )بالعمل وقتا اضافٌا او اقل من الوقت 

 (225: 1333الاعتٌادي(. )الوود اس اٌفا، راكٌش كً، 
ق طلب التنبإ وذلك بالتحكم بمعدل ( الخطة الاجمالٌة التً تطابS & OPعرفت جماعة )

الانتاج، مستوى العمالة، مستوى الخزٌن، الوقت الاضافً، معدل القٌود، وبعض المتؽٌرات 
( وهو مقابلة Pearsonالمتحكم بها. واهداؾ التخطٌط الاجمالً حسب تعرٌؾ هذا الكتاب )

 طلب التنبإ مع تخفٌض الكلؾ ضمن مدة الخطة.
لاستراتٌجٌة تكون اعظم اهمٌة من تخفٌض الكلفة، وهذه وعلى كل حال فؤن مشكلة ا

الاستراتٌجٌة هً ربما لمرونة العمل ولتخفٌض مستوى الخزٌن، ولمقابلة المستوى العالً من 
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 :Heizer & Render, 2011)الخدمة )الجودة( مع عدم الاخذ بنظر الاعتبار الكلفة 
522). 

 سادسا: مدخلات ومخرجات التخطٌط الاجمالً
 (352:  2003ل  مدخلات عملٌة التخطٌط الاجمالً للإنتاج: )النجار وعبد الكرٌم ،تتمث

)مستوى الربحٌة المطلوب ، تنبإ الطلب ، خطط المبٌعات ، اهداؾ نظام التخزٌن ، الموازنات 
 المالٌة ، توفر القوى العاملة ، توفر وسائل الإنتاج(.

 سابعاً: العوامل المإثرة فً التخطٌط الإجمالً
 (112:2013تتؤثر عملٌة التخطٌط الاجمالً بمجموعة من العوامل تشمل الاتً:)الدوري،

 )العوامل الاقتصادٌة ، العوامل القانونٌة ، العوامل البشرٌة ، العوامل الخارجٌة(.
تتعرض المنظمات جمٌعها بدرجات متفاوتة لتؤثٌر متؽٌرات او عوامل البٌئة المحٌطة بها 

ثلة بالتؤثٌر فً مدخلات او عوامل الانتاج ،وعلٌة فؤن عملٌة التخطٌط بمختلؾ اتجاهاتها متم
 (.2010:53الاجمالً تتؤثر بالعوامل التً ذكرت اعلاه )وتوت،

 ثامناً: استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً
 & Heizer)عند البدء بؤعداد  الخطة الاجمالٌة، لابد من اثارة التساإلات الاتٌة :    

Render, 2011: 523) 
هل ٌستعمل الخزٌن لاحتواء التؽٌرات )او خفضها( التً تحدث فً الطلب خلال خطة  -1

 التخطٌط الاجمالً؟
 هل التؽٌرات لها علاقة بتؽٌر حجم قوة العمل؟ -2
 هل العمل الجزئً او الوقت الاضافً او العاطل ٌعالج التذبذبات فً الطلب؟ -3
وهكذا تحصل على قوة عمل هل ٌستعمل التعاقد الثانوي عند تذبذب اوامر الطلب،  -4

 ثابتة؟
( او عوامل اخرى ٌجب ان ٌطرأ علٌها التؽٌر لتإثر فً Pricingهل التسعٌر ) -5

 مستوى الطلب؟
كل هذه العوامل لها علاقة باستراتٌجٌة التخطٌط الاجمالً وهً تشمل معدل الانتاج،    

قة( و)مستوى الطلب( مستوى العمالة، الطاقة والمتؽٌرات الاخرى. وهنا نتناول )مستوى الطا
من ضمن الثمانٌة مستوٌات. تمثل عملٌة تخطٌط الانتاج الخطوة الاكثر اهمٌة فً عمل 
المنظمات، كونها تسهم مع ؼٌرها من الخطوات فً تحدٌد الموارد المطلوبة، وآلٌات 
استؽلالها بما ٌحقق الانتاج الامثل وبطرٌقة كؾء، تقلل من هدر الوقت والموارد، وتعزز من 

لاستثمار الامثل لكل الامكانات المتاحة، الامر الذي ٌسهم فً تحقٌق اهداؾ المنظمة . ا
 (.152، 2012)عرٌقات وجرادات والمعانً، 

 تاسعاً: خطوات التخطٌط الاجمالً:
 (160: 2012وتتضمن الخطوات الاتٌة : )عرٌقات وجرادات والمعانً،    

 واصفاتها.تحدٌد نوعٌة المنتجات المراد انتاجها ووضع م -1
قٌام الادارات بؤعداد تنبإ دقٌق لكل فئة من المنتجات ولكل مدة زمنٌة من مدد الخطة  -2

 ومن ثم تحوٌل هذه التنبإات الى احتٌاجات محددة من الموارد.
مقارنة الطاقة الحالٌة مع الطاقة المطلوبة للوفاء بالطلبات فً كل فترة زمنٌة من مدد  -3

 الخطة.
 كثر للتخطٌط الاجمالً.اختٌار استراتٌجٌة او ا -4

وهناك سلسلة من عملٌات التخطٌط فً العدٌد من منظمات الاعمال وتبدأ تلك السلسلة بؤعداد 
 ما ٌسمى 

( وٌقصد بها تلك الخطة الموضوعة لإنجاز اهداؾ Business Plan -)خطة الاعمال
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اد بما ورسالة مشروع الاعمال فً مجال نشاط معٌن وعند وضع خطة الاعمال ٌتم الاسترش
 ٌلً:

 الاستراتٌجٌات الكلٌة المنظمة. -1
 ظروؾ البٌئة الخارجٌة وظروؾ المنافسة. -2
 التنبإات بالطلب على منتجات او خدمات المشروع. -3

 المبحث الثالث/ الجانب التطبٌقً
 أولاً: تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً مستشفى الكاظمٌة التعلٌمً

استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً مستشفى الكاظمٌة التعلٌمً ٌتطرق هذا المبحث الى تطبٌق 
لاختٌار الاستراتٌجٌة الملائمة للظروؾ المحٌطة مما تتطلب معلومات قلٌلة عن المتؽٌرات 

 الداخلة فً صٌاؼة الخطة الاجمالٌة بهدؾ المقارنة بٌن الطلب والطاقة الانتاجٌة المتاحة.
حٌث البدائل المتاحة، ووفقا لهذه الاستراتٌجٌة ٌتم تؽٌٌر ٌمكن اتباع استراتٌجٌة تعقب الطلب 

معدل تقدٌم الخدمة الصحٌة تبعا لأعداد المرضى المتنبئ بهم اعتمادا على احد البدائل لهذه 
الاستراتٌجٌة وهو تؽٌٌر حجم قوة العمل من خلال التوظٌؾ او التسرٌح او الوقت الإضافً و 

و استخدام مجموعة هذه البدائل. وٌعتمد بدٌل تؽٌر تقدٌم الوقت العاطل او التعاقد الخارجً ا
الخدمة من خلال الوقت الإضافً والوقت العاطل لتطبٌق استراتٌجٌة تعقب الطلب اذ تعمل 

( ساعات عمل فعلٌة ٌومٌا 6المستشفى على تلبٌة الطلب من خلال الوقت الاعتٌادي والبالػ )
ري اذ تشترط استراتٌجٌة تعقب الطلب عدم باعتماد قوة عمل دائمة وسٌاسة الخزٌن الصف

الاحتفاظ بالخزٌن وبدورها لا تتحمل المنظمة كلفته وبالمقابل تحمل كلفة كل من الوقت 
الاضافً والوقت العاطل وسٌتم التطبٌق على قسم الباطنٌة والجراحة والاطفال فً مستشفى 

إ الشهري للمرضى لبٌان كٌفٌة ( الذي ٌمثل التنب2الكاظمٌة التعلٌمً واعتمادا على الجدول )
حساب التنبإ الٌومً بؤعداد المرضى لتحدٌد العدد اللازم من الاطباء الاختصاص لتوفٌر 

 الخدمة الصحٌة المطلوب تقدٌمها للمرضى.
ٌهتم هذا المبحث بتقدٌر اعداد المرضى التنبإ بؤعداد المرضى الراقدٌن فً المستشفى: 

تحدٌد البدائل الاستراتٌجٌة لعملٌة التخطٌط الاجمالً فً الراقدٌن بؽٌة الاعتماد علٌه فً 
لمحاولة بحثٌة  تعمالهامستشفى الكاظمٌة التعلٌمً وتهٌئة البٌانات التً جمعت تمهٌدا لاس

-2015لتطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً لأقسام الجراحة والاطفال والباطنٌة للأعوام )
2013.) 
 
 

 بؤعداد المرضى الراقدٌن فً المستشفى  اولا: تقدٌر الطلب )التنبإ(
انه محاولة لتقدٌر حاجة السوق من سلعة او خدمة معٌنة او مزٌج من السلع  -التنبإ بالطلب :

 33: 142خلال مدة زمنٌة مقبلة ، كما ٌعرؾ على انه فن وعلم توقع الاحداث فً المستقبل )
 ،Heizer, Render انه )التنبإ بالأحداث ( وٌعرؾ تقدٌر )التنبإ( بالطلب : على

( Krajewski , Ritzmanyو  2005: 532المستقبلٌة المستعملة لأؼراض التخطٌط ( )
وتعد عملٌة التنبإ بالطلب من النشاطات المهمة التً تسبق عملٌة تحدٌد الطاقة الانتاجٌة 

القرارات والتخطٌط الاجمالً والتً ٌستعمل فٌها افضل البٌانات المتٌسرة بؽٌة تحلٌلها واتخاذ 
 (22:  2003الصائبة لتحقٌق اهداؾ نظام الانتاج ) محسن والتجار ،

إذ تساعد تنبإات المخططٌن لرفع مستوى رضا الزبون، وتقلٌل اوقات الاستجابة له ، 
 , Krajewskiو 2002: 520واستخدام الطاقة بشكل كؾءٍ وتخصٌص كمٌات المخزون )

Ritzmem وتعد البٌانات الواقعٌة عن اعداد المرضى الذٌن رقدوا فً مستشفى الكاظمٌة )
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( لأقسام الجراحٌة 2شهرا وكما هو مبٌن فً الجدول ) 42( اي 2014-2011للسنوات من )
 والباطنٌة والاطفال.

 
 2014( عدد أطباء الاطفال والباطنٌة والجراحٌٌن الاختصاص لسنة 2الجدول )

 عدداطباءالاطفال الشهر
عددالاطباء 

 الجراحٌٌن

عدداطباء 

 الباطنٌة
 عددالاسرة المهٌؤة للرقود

كانون 

 الثانً
12 46 15 617 

 617 15 46 12 شباط

 617 15 46 12 اذار

 617 15 46 12 نٌسان

 617 15 46 12 ماٌس

 617 15 46 12 حزٌران

 617 15 46 12 تموز

 617 15 46 12 اب

 617 15 46 12 اٌلول

تشرٌن 

 الاول
12 46 15 617 

تشرٌن 

 الثانً
12 46 15 617 

كانون 

 الاول
12 46 15 617 

 617 15 46 12 المعدل

 
 
 

-2014( اعداد المرضى الراقدٌن من المستشفى الكاظمٌة التعلٌمٌة للسنوات )3الجدول )
2011) 
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 الاشهر ت
 قسم الباطنٌة قسم الجراحٌة الأطفالقسم 

2011 2012 2013 2014 2011 2012 2013 2014 2011 2012 2013 2014 

1 
كانون 

 الثانً

15

2 

32

0 

22

5 

35

0 

15

4 

32

4 

22

3 

35

4 

15

3 

31

5 

32

1 

62

5 

 شباط 2
15

0 

32

0 

24

3 

32

0 

15

4 

32

6 

24

2 

32

4 

14

4 

23

2 

33

5 

63

0 

 اذار 3
14

6 

13

5 

20

2 

32

5 

14

4 

13

3 

21

5 

33

0 

13

0 

22

5 

42

0 

65

1 

 نٌسان 4
12

1 

25

0 

23

0 

36

0 

12

5 

25

4 

23

4 

36

4 

22

0 

31

0 

45

0 

52

6 

 اٌار 5
25

4 

13

0 

23

5 

36

2 

23

3 

13

2 

23

3 

35

0 

13

4 

32

5 

52

4 

53

5 

 حزٌران 6
25

4 

21

0 

26

5 

33

0 

24

2 

21

4 

22

6 

33

4 

21

4 

31

4 

52

1 

53

3 

 تموز 7
21

5 

22

5 

23

0 

42

0 

21

4 

22

3 

23

4 

42

4 

26

2 

35

1 

43

5 

53

2 

 اب 8
20

3 

22

0 

22

2 

40

0 

21

5 

22

0 

22

6 

40

2 

24

2 

23

5 

43

2 

61

0 

 اٌلول 9
20

0 

23

3 

30

0 

33

2 

21

0 

23

2 

30

4 

33

6 

26

5 

23

4 

54

0 

62

3 

1

0 

تشرٌن 

 الاول

22

5 

22

4 

31

5 

41

0 

22

3 

22

2 

31

3 

41

4 

26

2 

23

2 

52

5 

64

2 

1

1 

تشرٌن 

 الثانً

35

0 

12

2 

32

1 

---

- 

35

5 

12

4 

32

5 

---

- 

23

0 

32

5 

51

6 

---

- 

1

2 

كانون 

 الاول

36

0 

13

4 

31

5 

---

- 

36

4 

13

2 

31

3 

---

- 

31

0 

32

3 

61

2 

---

- 

( وباستخدام البرنامج الاحصائً 3واستناداً الى البٌانات المذكورة فً الجدول )
(MINITAB)  والطرائق الاحصائٌة المناسبة لموضوع التنبإ بالطلب لخدمات اقسام
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( وعلى اساس البٌانات المتاحة اعتمد 2014-2011)جراحة، باطنٌة، اطفال( للاعوام )
 فً تقدٌر اعداد المرضى الراقدٌن للاقسام الثلاثة. نموذج تحلٌل الاتجاه العام التربٌعً

  2015-2020( التنبإ الشهري لاعداد المرضى الراقدٌن للسنوات 4الجدول )
 الاطفال/الجراحة/الباطنٌة لاقسام

 الاشهر ت
 قسم الباطنٌة قسم الجراحٌة قسم الاطفال

2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019 

1 
كانون 

 الثانً
433 520 254 362 1205 433 523 233 336 1165 623 222 355 1023 1222 

 1233 1100 366 233 200 1125 354 254 526 443 1222 321 220 533 450 شباط 2

 1244 1111 322 244 211 1206 322 220 533 460 1243 1000 226 606 460 اذار 3

 1256 1122 323 255 222 1222 330 225 612 420 1221 1020 203 620 421 نٌسان 4

 1262 1133 1000 266 233 1242 1003 201 625 421 1233 1033 220 634 422 اٌار 5

 1222 1144 1011 222 244 1220 1022 212 633 431 1316 1053 232 642 434 حزٌران 6

 1223 1156 1022 223 255 1231 1042 234 652 502 1333 1023 254 662 505 تموز 7

 1300 1162 1033 300 266 1313 1066 250 666 514 1362 1100 221 622 512 اب 8

 1311 1122 1044 311 222 1335 1025 262 620 525 1326 1120 223 632 523 اٌلول 9

1

0 

تشرٌن 

 الاول
541 202 302 1141 1403 532 635 224 1105 1352 223 322 1055 1123 1322 

1

1 

تشرٌن 

 الثانً
554 222 325 1162 1433 543 203 301 1125 1320 200 333 1062 1200 1333 

1

2 

كانون 

 الاول
562 232 344 1123 1452 561 224 313 1145 1402 211 344 1022 1211 1345 

الخدمة نموذج الاتجاه العام التربٌعً هو افضل النماذج المستخدمة للتنبإ بالطلب على 
 الصحٌة
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 (2013-2015( تنبإ الطلب الٌومً والشهري لقسم الاطفال للسنوات )5الجدول )
 تنبإ الطلب الشهري تنبإ الطلب الٌومً عدد الاٌام 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 1205 362 254 520 433 67 53 42 32 24 18 18 18 18 18 الثانًكانون 

 1222 321 220 533 450 61 49 39 30 23 20 20 20 20 20 شباط

 1243 1000 226 606 460 59 48 37 29 22 21 21 21 21 21 اذار

 1221 1020 203 620 421 64 51 40 31 24 20 20 20 20 20 نٌسان

 1233 1033 220 634 422 59 47 37 29 22 22 22 22 22 22 اٌار

 1316 1053 232 642 434 63 50 40 31 24 21 21 21 21 21 حزٌران

 1333 1023 254 662 505 61 49 39 30 23 22 22 22 22 22 تموز

 1362 1100 221 622 512 59 48 38 29 22 23 23 23 23 23 اب

 1326 1120 223 632 523 69 56 44 35 26 20 20 20 20 20 اٌلول

 1403 1141 302 202 541 61 50 39 31 24 23 23 23 23 23 الأول تشرٌن

 1433 1162 325 222 554 65 53 42 33 25 22 22 22 22 22 تشرٌن الثانً

 1452 1123 344 232 562 69 56 45 35 27 21 21 21 21 21 الأول كانون

 15342 12246 10160 2223 6009 63 51 40 31 24 253 253 253 253 253 المجموع

( ٌتضح لنا ان التنبإ الٌومً والشهري مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 5من الجدول )
وانتهى  2015عام  ( فً كانون الثان24ًبالنسبة لقسم الاطفال إذ بدأ التنبإ الٌومً بقٌمة )

( فً كانون 433والتنبإ الشهري كذلك بدأ بقٌمة ) 2013( فً كانون الاول عام 63بقٌمة )
ولوحظ اٌضا ان اقل  2013( فً كانون الاول عام 1452وانتهى بقٌمة) 2015الثانً عام 

( فً شهر اذار وأٌار واب واعلى قٌمة تنبإ ٌومً للعام 22هً )2015قٌمة تنبإ ٌومً عام 
فكانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً  2016( فً شهركانون الاول واٌضا بالنسبة لعام 22سه هً )نف

( فً شهر 35( فً شهر اذار و اٌار وآب واعلى قٌمة تنبإ ٌومً فً هذا العام )23هً )
( فً شهر آذار واٌار 32كانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً ) 2012اٌلول وكانون الاول وفً عام 

هً  2012كانون الاول وكانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً فً عام  ( فً شهر45واعلى قٌمة )
كانت اقل قٌمة  2013( فً شهر كانون الاول وفً عام 56( فً شهر اٌار واعلى قٌمة )42)

( فً شهر اٌلول 63( فً شهر اذار وآٌار وآب واعلى قٌمة تنبإ ٌومً )53تنبإ ٌومً )
 وكانون الاول.
 (2013-2015ري لقسم الباطنٌة للسنوات )( تنبإ الطلب الٌومً والشه6الجدول )

 تنبإ الطلب الشهري تنبإ الطلب الٌومً عدد الاٌام 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 1222 1023 254 222 623 68 61 53 46 38 18 18 18 18 18 كانون الثانً

 1233 1100 220 233 200 62 55 48 42 35 20 20 20 20 20 شباط

 1244 1111 226 244 211 62 56 49 42 36 20 20 20 20 20 اذار

 1256 1122 203 255 222 70 62 55 48 40 18 18 18 18 18 نٌسان

 1262 1133 220 266 233 58 52 45 39 33 22 22 22 22 22 اٌار

 1222 1144 232 222 244 64 57 51 44 37 20 20 20 20 20 حزٌران
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 1223 1156 254 223 255 59 53 46 40 34 22 22 22 22 22 تموز

 1300 1162 221 300 266 65 58 52 45 38 20 20 20 20 20 اب

 1311 1122 223 311 222 73 65 58 51 43 18 18 18 18 18 اٌلول

 1322 1123 302 322 223 63 57 50 44 38 21 21 21 21 21 الأول تشرٌن

 1333 1200 325 222 200 74 67 59 46 44 18 18 18 18 18 تشرٌن الثانً

 1345 1211 344 233 211 67 61 54 42 41 20 20 20 20 20 الأول كانون

 15400 13200 10160 10325 2332 65 58 51 44 38 237 237 237 237 237 المجموع

( ٌتضح لنا ان التنبإ الٌومً والشهري مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 6من الجدول )
وانتهى  2015(فً كانون الثانً عام 32بالنسبة لقسم الباطنٌة إذ بدأ التنبإ الٌومً بقٌمة )

( فً كانون 623بقٌمة )والتنبإ الشهري كذلك بدأ  2013( فً كانون الاول عام 62بقٌمة )
ولوحظ اٌضا ان اقل  2013(فً كانون الاول عام 1345وانتهى بقٌمة)2015الثانً عام 

(فً شهر اٌار واعلى قٌمة تنبإ ٌومً للعام نفسه هً   33هً )2015قٌمة تنبإ ٌومً عام 
فكانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً هً  2016(فً شهر تشرٌن الثانً واٌضا بالنسبة لعام  44)

 2012( فً شهر نٌسان وفً عام 42شهر اٌار واعلى قٌمة تنبإ ٌومً فً هذا العام ) ف33ً
( فً شهر تشرٌن الثانً وكانت 53فً شهر اٌار واعلى قٌمة ) 45كانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً 

( فً شهر 62( فً شهر اٌار واعلى قٌمة )52هً ) 2012اقل قٌمة تنبإ ٌومً فً عام 
( فً شهر اٌار واعلى قٌمة 52كانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً ) 2013تشرٌن الثانً وفً عام 

 ( فً شهر تشرٌن الثانً.24تنبإ ٌومً )
 
 

 
 (2013-2015( تنبإ الطلب الٌومً والشهري لقسم الجراحة للسنوات )2الجدول )

 تنبإ الطلب الشهري تنبإ الطلب الٌومً عدد الاٌام 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 1165 336 233 523 433 83 67 53 41 31 14 14 14 14 14 كانون الثانً

 1125 354 254 526 443 99 80 63 49 37 12 12 12 12 12 شباط

 1206 322 220 533 460 121 97 77 60 46 10 10 10 10 10 اذار

 1222 330 225 612 420 102 83 65 51 39 12 12 12 12 12 نٌسان

 1242 1003 201 625 421 125 101 80 63 48 10 10 10 10 10 اٌار

 1220 1022 212 633 431 115 93 74 58 45 11 11 11 11 11 حزٌران

 1231 1042 234 652 502 86 70 56 43 33 15 15 15 15 15 تموز

 1313 1066 250 666 514 94 76 61 48 37 14 14 14 14 14 اب

 1335 1025 262 620 525 111 90 72 57 44 12 12 12 12 12 اٌلول

 1352 1105 224 635 532 136 111 88 70 54 10 10 10 10 10 الأول تشرٌن

تشرٌن 
12 12 12 12 12 46 59 75 94 115 543 203 301 1125 1320 
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 الثانً

 1402 1145 313 224 561 127 104 84 66 51 11 11 11 11 11 الأول كانون

 15323 12462 3321 2260 433 108 87 69 54 3 143 143 143 143 143 المجموع

بقسمة  مجموع تنبإ الطلب على مجموع اٌام العمل ٌتم الحصول على معدل الاحتٌاجات 
 الٌومٌة من الخدمة الصحٌة وكالاتً

  معدل الاحتٌاجات الٌومٌة = 
   

   
 مرٌض 

( ٌتضح لنا ان التنبإ الٌومً والشهري مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 2ومن الجدول )
وانتهى  2015فً كانون الثانً عام 31بالنسبة لقسم الجراحة إذ بدأ التنبإ الٌومً بقٌمة 

فً كانون  433كذلك بدأ بقٌمة   والتنبإ الشهري 2013فً كانون الاول عام  122بقٌمة
ولوحظ اٌضا ان اقل  2013فً كانون الاول عام  1402وانتهى بقٌمة  2015الثانً عام 

فً شهر كانون الثانً واعلى قٌمة تنبإ ٌومً للعام نفسه  31هً 2015قٌمة تنبإ ٌومً عام 
ومً هً فكانت اقل قٌمة تنبإ ٌ 2016فً شهر تشرٌن الاول واٌضا بالنسبة لعام 54هً 
فً شهر تشرٌن الاول  20فً شهر كانون الثانً واعلى قٌمة تنبإ ٌومً فً هذا العام 41

فً  22فً شهر كانون الثانً واعلى قٌمة  53كانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً  2012وفً عام 
فً شهر كانون الثانً  62هً  2012شهر تشرٌن الاول وكانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً فً عام 

فً  23كانت اقل قٌمة تنبإ ٌومً  2013ً شهر تشرٌن الاول وفً عام ف 111واعلى قٌمة
 فً شهر تشرٌن الاول. 136شهر كانون الثانً  واعلى قٌمة تنبإ ٌومً 

من خلال الجدول اٌضاً نستخلص بان الطلب الٌومً للمرضى الراقدٌن فً قسم الجراحة 
العمل على الاداء الافضل ( بانه مستمر بالزٌادة مما ٌإكد ضرورات 2013-2015للسنوات )

من مستوٌات الخدمات الصحٌة المطلوبة وتقدٌمها للمرضى ،وهً بمثابة الاحتٌاجات 
الاساسٌة التً ٌفترض الاعتماد علٌها فً عملٌة الاعداد للخطط الاجمالٌة فً المستشفى 

 والمتمثل بتحدٌد اهم مورد لمواجهتها وهم الاطباء الاختصاص.
 باء المطلوبٌن اعتماداً على استراتٌجٌة  التحكم بقوة العمل ثانٌا: تحدٌد عدد الاط

اتباع استراتٌجٌة تعقب الطلب ٌمكن من تؽٌٌر معدل تقدٌم الخدمة الصحٌة وفق أعداد الاطباء 
المتنبئ بهم وبالاعتماد على احدى بدائل هذه الاستراتٌجٌة وهً تؽٌٌر حجم قوة العمل 

لاضافً او العاطل او باستعمال التعاقد الثانوي او )التوظٌؾ او الاستؽناء ( او الوقت ا
الخارجً او باستعمال مجموعة من هذه البدائل وباعتماد قوة عمل دائمة فعلٌة ٌومٌا والبالػ 

( ساعات ٌومٌا وهذا ٌمثل الوقت الاعتٌادي واعتماد سٌاسة والخزٌن الصفري ،لان 6لمدة )
بالخزٌن لتجنب تحمل المنظمة تكالٌؾ  من شروط استراتٌجٌة تعقب الطلب عدم الاحتفاظ

الاحتفاظ بالخزٌن وبالمقابل تحمل تكلفة كل من الوقت الاضافً والوقت العاطل وٌتم احتساب 
 العدد اللازم للأطباء وفق المعادلة:

   
        

      
 

 العدد اللازم من الاطباء=  (wf)إذ 
 (ft)تنبإ الطلب = 
D)الشهرٌة ( = عدد الاٌام الفعلٌة 

(H) عدد الساعات الفعلٌة الٌومٌة = 
عدد ساعات الوقت الاضافً =الوقت اللازم لاداء الخدمة الصحٌة مطروحا منه الوقت المتاح 

 لاداء الخدمة الصحٌة.
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( تم احتساب العدد اللازم من الاطباء لقسم الاطفال لشهر كانون الثانً لعام 2من الجدول )
 كلاتً  2015

   
                    

            
 اطباء   

 ( ساعة0.5حدد الوقت اللازم لفحص المرٌض )
 حدد عدد اٌام العمل على اساس ٌومٌن استراحة لكل طبٌب اسبوعٌا

و استخرج العدد الفعلً من الاطباء الاختصاص المطلوب تشؽٌلهم فً قسم الاطفال لعام 
   6= 6 -12اطباء لان الموجود  6بان هناك فائض كانون الثانً  2015

 وان استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة العمل.
 تتضمن ماٌلً:

 عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم -1
 كلفة تشؽٌل الاطباء -2
 اجمالً كلفة التشؽٌل -3

 -استراتٌجٌة التحكم بالوقت الاضافً والوقت العاطل ٌتضمن :
 عدد ساعات العمل الاضافً -1
 للعمل الاضافً كلفة الساعة -2
 اجمالً كلؾ الوقت الاضافً -3
 عدد ساعات الوقت العاطل  -4
 كلفة الساعة للوقت العاطل -5
 اجمالً الكلؾ -6

تنسجم الكلؾ الاجمالً لتطبٌق استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة العمل )الاطباء 
الاختصاص( لعدم اعتمادها على الوقت الاضافً والوقت العاطل مع تطبٌقات عملٌة اشار 

 (  KraJlewski et al،  2010:  532ا )الٌه
 = الوقت الاعتٌادي  Rtاذان
Ft  تنبإ الطلب = 
Pt      :الوقت اللازم لتقدٌم الخدمة الصحٌة للمرٌض الواحد وفق المعادلة =   Rt = 

(ft) (pt) 
احتساب عدد الساعات المتاحة لتقدٌم الخدمة الصحٌة باستعمال الاطباء وفق القاعدة 

 (350:  2004)محسن والتجار، الاتٌة 
 AHT = (Wft) (H) (D)حٌث ان 

AHT  الساعات المتاحة خلال المدة =t 
نستخرج الوقت الاضافً او  RT( مع الوقت الاعتٌادي AHTمقارنة الساعات المتاحة )

 RT<AHTالعاطل ، فاذا تبٌن انه 
 TT = AHT – RTأي ان هناك وقت عاطل  

 ان ٌعمل الاطباء وقت اضافً فٌنبؽً RT>AHTبٌنما اذا ظهر 
(OTt              :وفق المعادلة )OTt = RT – AHT 

 OTt = over time                 وقت اضافً                                      
                                                          RT = Right timeالوقت الاعتٌادي                             

      AHT = Additianal timeالوقت المتاح    
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( استراتٌجٌة التحكم بقوة العمل )الاطباء الاختصاص( لقسم الاطفال للسنوات 8الجدول )
(2015-2013) 

 عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم العدد اللازم من الاطباء الاختصاص 

 الاشهر
201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

كانون 

 الثانً
31 41 53 67 83 433 523 233 336 

116

5 

 354 254 526 443 99 80 63 49 37 شباط
112

5 

 322 220 533 460 121 97 77 60 46 اذار
120

6 

 330 225 612 420 102 83 65 51 39 نٌسان
122

2 

 201 625 421 125 101 80 63 48 اٌار
100

3 

124

2 

 212 633 431 115 93 74 58 45 حزٌران
102

2 

122

0 

 234 652 502 86 70 56 43 33 تموز
104

2 

123

1 

 250 666 514 94 76 61 48 37 اب
106

6 

131

3 

 262 620 525 111 90 72 57 44 اٌلول
102

5 

133

5 

الأ تشرٌن

 ول
54 70 88 111 136 532 635 224 

110

5 

135

2 

تشرٌن 

 الثانً
46 59 75 94 115 543 203 301 

112

5 

132

0 

114140 313 224 561 127 104 84 66 51الأ كانون
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 2 5 ول

 433 108 87 69 54 3 المجموع
226

0 

332

1 

124

62 

153

23 

 ( عجز  واشارة العدد ) + ( فائض -إذ ان اشارة العدد ) 
 

( ٌتبٌن ان العدد اللازم من الاطباء الاختصاص مستمرا بالزٌادة على مر 2من الجدول )
 السنٌن 
 2015( فً شهر كانون الثانً عام 6) لقسم الاطفال إذ بدأ بقٌمة  2013- 2015

اما عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم  2013فً شهر كانون الاول عام  12وانتهى بقٌمة 
كان  2015ً بعض الاشهر وحاجة فً اشهر اخرى ففً عام فنلاحظ ان هنالك فائض ف

فً شهر حزٌران ونٌسان واٌلول وكانون  1فً شهر كانون الثانً وحاجة  6هنالك فائض 
فً شهر شباط و اٌار وآب وتشرٌن الاول  1فهنالك فائض  2016الاول اما فً عام 

فً شهر  1فائض هنالك 2012فً شهر كانون الثانً واٌلول وفً عام  2وهنالك حاجة 
فهنالك  2012فً شهر اٌلول اما فً عام  2آذار واٌار وآب وتشرٌن الاول وهنالك حاجة 

 2013فً شهر كانون الثانً واٌلول وفً عام  2فً شهر تشرٌن الاول وحاجة  2فائض 
 فً شهر كانون الثانً. 3فً شهر تشرٌن الاول وحاجة  2كان هنالك فائض 

 
تحكم بقوة العمل )الاطباء الاختصاص( لقسم الجراحة للسنوات ( استراتٌجٌة ال3الجدول )

(2015-2013) 

 عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم العدد اللازم من الاطباء الاختصاص 

 الاشهر
201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

كانون 

 الثانً
2 10 13 12 21 32+ 3+ 3+ 4+ 5+ 

 -4 -3 -3 -2 -1 25 20 16 12 3 شباط

-3 30 24 13 15 12 اذار  3- 3- 4- 5- 

 +4 +3 +3 +2 +2 26 21 16 13 10 نٌسان

 -5 -4 -4 -3 -2 31 25 20 16 12 اٌار

 +2 +2 +1 +1 +1 23 23 13 15 11 حزٌران

 +2 +6 +5 +4 +3 22 12 14 11 2 تموز

 -1 -2 -1 -1 -1 23 13 15 12 3 اب
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 -5 -4 -3 -2 -2 22 23 12 14 11 اٌلول

الأ تشرٌن

 ول
13 12 22 22 34 2- 3- 4- 5- 6- 

تشرٌن 

 الثانً
11 15 13 23 23 2+ 2+ 3+ 5+ 5+ 

الأو كانون

 ل
13 16 21 26 32 2- 1- 2- 3- 3- 

 -6 -5 -5 -3 +33 330 266 212 166 122 المجموع

 ( عجز  واشارة العدد ) + ( فائض -إذ ان اشارة العدد ) 
 

( ٌتبٌن ان العدد اللازم من الاطباء الاختصاص مستمرا بالزٌادة على مر 3من الجدول )
فً شهر كانون الثانً عام  2لقسم الجراحة إذ بدأ بقٌمة  2013-2015السنٌن      

اما عدد الاطباء المطلوب  2013عام فً شهر كانون الاول  32وانتهى بقٌمة  2015
تشؽٌلهم فنلاحظ ان هنالك فائض فً بعض الاشهر وحاجة فً اشهر اخرى ففً عام 

فً شهر اذار اما فً عام  3فً شهر كانون الثانً وحاجة  32كان هنالك فائض  2015
فً شهر اذار واٌار وتشرٌن  3فً شهر تموز وهنالك حاجة  4فهنالك فائض   2016

فً شهر اٌار  4فً شهر تموز وهنالك حاجة  5هنالك فائض  2012ً عام الاول وف
فً شهر  5فً شهر تموز وحاجة  6فهنالك فائض  2012وتشرٌن الاول، اما فً عام 

فً شهر  6فً شهر تموز وحاجة 2كان هنالك فائض  2013تشرٌن الاول وفً عام 
 تشرٌن الاول.

 
)الاطباء الاختصاص( لقسم الباطنٌة للسنوات ( استراتٌجٌة التحكم بقوة العمل 10الجدول )

(2015-2013) 

 عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم العدد اللازم من الاطباء الاختصاص 

 الاشهر
201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

201

5 

201

6 

201

2 

201

2 

201

3 

كانون 

 الثانً

10 11 13 15 12 5+ 1- 3- 2- 2- 

 +2 +1 +1 +1 +1 15 14 12 10 3 شباط

 -1 0 0 -1 0 16 14 12 11 3 اذار

 -1 -2 -2 -1 -1 12 16 14 12 10 نٌسان
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 +3 +3 +3 +2 +2 14 13 11 10 2 اٌار

 -2 -1 -2 -1 -1 16 14 13 11 3 حزٌران

 +1 +1 +1 +1 0 15 13 12 10 3 تموز

 -1 -2 -1 -1 -1 16 15 13 11 10 اب

 -2 -1 -2 -2 -1 12 16 15 13 11 اٌلول

الأ تشرٌن

 ول

3 11 13 14 16 2+ 2+ 2+ 2+ 2+ 

تشرٌن 

 الثانً

11 11 15 12 13 2- 0 2- 3- 3- 

الأو كانون

 ل

10 10 13 15 12 1+ 1+ 2+ 2+ 2+ 

 -2 -2 -3 0 +5 136 163 145 131 115 المجموع

 ) + ( فائض ---( عجز   -)  

 
( ٌتبٌن ان العدد اللازم من الاطباء الاختصاص مستمرا بالزٌادة على مر 10من الجدول )

 السنٌن 
وانتهى  2015فً شهر كانون الثانً عام  10لقسم الباطنٌة إذ بدأ بقٌمة  2015-2013
ٌلهم فنلاحظ اما عدد الاطباء المطلوب تشؽ 2013فً شهر كانون الاول عام  12بقٌمة 

كان هنالك  2015ان هنالك فائض فً بعض الاشهر وحاجة فً اشهر اخرى ففً عام 
 2016فً شهر تشرٌن الثانً اما فً عام  2فً شهر كانون الثانً وحاجة  5فائض 

فً شهر اٌلول وفً عام  2فً شهر اٌار وتشرٌن الاول وهنالك حاجة  2فهنالك فائض 
فً شهر كانون الثانً اما فً عام  3وهنالك حاجة  فً شهر اٌار 3هنالك فائض  2012
 2013فً شهر تشرٌن الثانً وفً عام 3فً شهر اٌار وحاجة  3فهنالك فائض  2012

 فً شهر تشرٌن الثانً. 3فً شهر اٌار وحاجة  3كان هنالك فائض 
 

 (2013-2015تطبٌق استراتٌجٌات التحكم بالوقت العاطل لقسم الاطفال )-ثالثا:
( ٌتبٌن لنا ان الوقت اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 11) من الجدول

فً شهر كانون الثانً عام  653بالنسبة لقسم الاطفال إذ كان الوقت اللازم  2015-2013
فً شهر  642والوقت المتاح  2013فً شهر كانون الاول عام  2126وصل الى  2015

اما بالنسبة للوقت العاطل  2013ً شهر كانون الاول عام ف 2142كانون الثانً ووصل الى  
واقل  2015فً شهر اب عام  53فكان متفاوتا فً جمٌع اشهر السنة إذ كانت اعلى قٌمة له 

فً شهر  63فكانت اعلى قٌمة 2016فً شهر نٌسان فً العام نفسة اما فً عام  14قٌمة له 
فً شهر  64كانت اعلى قٌمة  2012فً شهر كانون الاول وفً عام  22تموزواقل قٌمة 
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فً شهر  43كانت اعلى قٌمة  2012فً شهر حزٌران وفً عام  4تشرٌن الثانً واقل قٌمة 
فً شهر  42كانت اعلى قٌمة  2013فً شهر آب اما فً عام  6حزٌران واقل قٌمة له 

 فً شهر نٌسان. 13حزٌران واقل قٌمة 
 

=RTالوقت الاعتٌادي 
Ftتنبإ الطلب= 
Pt اللازم لتقدٌم الخدمة الصحٌة للمرٌض الواحد =الوقت 

احتساب عدد الساعات المتاحة لتقدٌم الخدمة الصحٌة باستخدام الاطباء المتواجدٌن لدى 
 (:350:2004المستشفى بالقاعدة الاتٌة )محسن النجار،

AHt=(Wft)(H)(D)                                                                  
 ان:إذ 

AHt الوقت المتاح : 
Wft  عدد الاطباء الشهري : 

 فهناك وقت عاطل   AHt>Rtفاذا كان 
 فٌنبؽً ان ٌعمل الاطباء وقت اضافً   AHt<Rtاما اذا كان 

 433التنبإ الشهري لأعداد المرضى كان  2015( قسم الاطفال لعام 5من الجدول )
 439x0.5x3         ←←←         Pt=(Ft)(D)(H)=658.5الوقت  اللازم = 

 X3X6  =642Hطبٌب   12الوقت المتاح لشهر كانون الثانً = 
 

 (2013-2015( استراتٌجٌة التحكم بالوقت العاطل لقسم الاطفال للسنوات )11الجدول )
 عدد ساعات الوقت العاطل الوقت المتاح الوقت اللازم  

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 22 0 0 0 0 1236 1404 1020 264 642 1202 1443 1131 220 653 كانون الثانً

 0 0 45 0 45 1200 1440 1200 240 220 1241 1422 1155 230 625 شباط

 16 12 0 0 0 1230 1512 1134 222 630 1224 1500 1123 303 630 اذار

 13 30 0 30 14 1320 1560 1200 360 220 1302 1530 1205 330 202 نٌسان

 40 25 0 0 0 1320 1524 1122 324 660 1340 1553 1230 351 223 اٌار

 42 43 4 36 15 2016 1632 1260 1002 256 1324 1523 1256 322 241 حزٌران

 0 0 33 63 35 1320 1524 1320 1056 232 2003 1613 1221 333 252 تموز

 22 6 0 0 53 2020 1656 1242 366 222 2043 1650 1302 1016 226 اب

 0 0 0 42 42 2040 1620 1320 1020 240 2023 1620 1334 1032 234 اٌلول

 0 0 13 43 12 2020 1656 1320 1104 222 2114 1212 1361 1061 212 الأول تشرٌن

 0 0 64 0 0 2112 1216 1452 1056 232 2150 1243 1322 1023 231 تشرٌن الثانً

 0 0 0 22 32 2142 1264 1326 1134 222 2126 1225 1416 1102 251 الأول كانون

 166 122 121 241 252 23256 13134 15162 11224 3036 23325 13222 15243 11220 3012 المجموع

 (11ٌلاحظ من الجدول )
تزاٌد الوقت اللازم لاداء الخدمة الصحٌة المطلوبة فً الاشهر الاخٌرة من السنة  -1

 بسبب الارتفاعات التدرٌجٌة لاعداد المرضى الراقدٌن.



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

732 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

ظهور حالات الارتفاع والانخفاض بالاوقات المتاحة بسبب تباٌن عدد اٌام العمل  -2
 )بالزٌادة والانخفاض(.الشهري 

ظهور عدد ساعات من الوقت العاطل فً شهر اذار و نٌسان بسبب ارتفاع الوقات  -3
 المتاحة عم الاوقات اللازمة لاداء الخدمة الصحٌة المطلوبة.

 (2013-2015( استراتٌجٌة التحكم بالوقت العاطل لقسم الباطنٌة للسنوات )12الجدول )
 عدد ساعات الوقت العاطل الوقت المتاح الوقت اللازم  

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 3 0 0 0 46 1236 1620 1404 1122 1020 1233 1634 1433 1233 1034 كانون الثانً

 0 30 0 0 30 1200 1620 1440 1200 1020 1250 1650 1443 1250 1050 شباط

 54 13 0 54 13 1320 1620 1440 1320 1020 1266 1662 1462 1266 1062 اذار

 0 45 22 13 0 1236 1222 1512 1236 1020 1224 1623 1424 1223 1023 نٌسان

 0 16 0 21 0 1242 1216 1452 1320 1056 1301 1200 1500 1233 1100 اٌار

 3 0 43 3 0 1320 1620 1560 1320 1020 1312 1216 1512 1312 1116 حزٌران

 46 0 51 0 55 1320 1216 1524 1320 1122 1334 1234 1533 1334 1133 تموز

 0 43 10 0 51 1320 1200 1560 1320 1200 1350 1251 1550 1350 1143 اب

 0 0 54 32 22 1344 1222 1620 1404 1122 1362 1262 1566 1362 1166 اٌلول

 33 0 55 3 0 2016 1264 1632 1326 1134 1323 1224 1523 1323 1124 الأول تشرٌن

تشرٌن 

 الثانً
1200 1233 1601 1200 2000 1122 1122 1620 1236 2052 0 0 13 36 52 

 22 0 0 0 0 2040 1200 1560 1200 1200 2012 1212 1612 1250 1212 الأول كانون

 213 123 260 131 212 19020 20748 18390 15462 13554 23103 20703 18300 15565 13499 المجموع

( ٌتبٌن لنا ان الوقت اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 15من الجدول )
كانون الثانً عام  فً شهر 1034بالنسبة لقسم الباطنٌة إذ كان الوقت اللازم  2015-2013
فً شهر  1020والوقت المتاح  2013فً شهر كانون الاول عام  2012ووصل الى2015

اما بالنسبة للوقت العاطل  2013فً شهر كانون الاول عام 2040كانون الثانً ووصل الى 
واقل  2015فً شهر تموز عام 55فكان متفاوتا فً جمٌع اشهر السنة إذ كانت اعلى قٌمة له 

فً شهر  54فكانت اعلى قٌمة  2016فً شهر اذار فً العام نفسه أما فً عام  13 قٌمة له
فً  55كانت اعلى قٌمة  2012فً شهر حزٌران و تشرٌن الاول وفً عام  3اذار واقل قٌمة 

فً  43كانت اعلى قٌمة  2012فً شهر آب وفً عام  10شهر تشرٌن الاول واقل قٌمة 
فً شهر  54كانت اعلى قٌمة  2013ار اما فً عام فً شهر اذ 13شهر آب واقل قٌمة له 

 فً شهر  كانون الثانً وشهر حزٌران. 3اذار واقل قٌمة 
 (2013-2015( استراتٌجٌة التحكم بالوقت العاطل لقسم الجراحة للسنوات )13الجدول )

 عدد ساعات الوقت العاطل الوقت المتاح الوقت اللازم  

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 16 24 0 0 13 1264 1422 1032 240 622 1242 1404 1103 260 653 كانون الثانً

 22 3 21 0 0 1200 1440 1152 264 642 1222 1431 1131 223 624 شباط
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 0 0 0 1 30 1200 1440 1140 300 220 1203 1452 1155 233 630 اذار

 31 22 0 12 15 1222 1512 1152 336 220 1241 1425 1122 312 205 نٌسان

 0 0 0 22 0 1260 1500 1200 360 220 1222 1514 1202 332 222 اٌار

 3 0 22 31 0 1314 1512 1254 330 226 1305 1542 1226 353 232 حزٌران

 43 0 3 12 0 1320 1530 1260 330 220 1332 1521 1251 322 253 تموز

 0 0 0 3 0 1332 1536 1260 1002 256 1320 1533 1225 333 221 اب

 13 22 0 0 4 2016 1656 1236 1002 232 2003 1622 1301 1020 222 اٌلول

 4 22 0 0 0 2040 1620 1320 1020 220 2036 1652 1326 1043 206 الأول تشرٌن

تشرٌن 

 الثانً

224 1064 1352 1622 2020 232 1020 1362 1656 2022 0 16 16 0 12 

 3 0 2 0 16 2112 1216 1326 1056 252 2103 1212 1323 1026 242 الأول كانون

 165 110 21 103 22 23178 18672 14880 11652 8904 23072 18696 14885 11643 8971 المجموع

( ٌتبٌن لنا ان الوقت اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 13من الجدول )
فً شهر كانون الثانً  653بالنسبة لقسم الجراحة حٌث كان الوقت اللازم  2015-2013

فً  622والوقت المتاح  2013فً شهر كانون الاول عام  2103ووصل الى 2015عام 
اما بالنسبة للوقت  2013فً شهر كانون الاول عام  2112لى شهر كانون الثانً ووصل ا

فً شهر اذار عام  30العاطل فكان متفاوتا فً جمٌع اشهر السنة إذ كانت اعلى قٌمة له
فكانت اعلى  2016فً شهر اٌلول فً العام نفسه اما فً عام  4واقل قٌمة له  2015

 22كانت اعلى قٌمة  2012ام فً شهر اذار وفً ع 1فً شهر حزٌران واقل قٌمة  31قٌمة
 22كانت اعلى قٌمة  2012فً شهر كانون الاول وفً عام  2فً شهر حزٌران واقل قٌمة 
فً  43كانت اعلى قٌمة  2013فً شهر شباط اما فً عام  3فً شهر اٌلول واقل قٌمة له 

 فً شهر تشرٌن الاول. 4شهر تموز واقل قٌمة 
 

 قت الاضافً:رابعاً تطبٌق استراتٌجٌة التحكم بالو
 (2013-2015( استراتٌجٌة التحكم بالوقت الاضافً لقسم الاطفال للسنوات )14الجدول )

 عدد ساعات الوقت العاطل الوقت المتاح الوقت اللازم 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 0 33 51 6 11 1236 1404 1020 264 642 1202 1443 1131 220 653 كانون الثانً

 41 32 0 50 0 1200 1440 1200 240 220 1241 1422 1155 230 625 شباط

 0 0 45 22 60 1230 1512 1134 222 630 1224 1500 1123 303 630 اذار

 0 0 5 0 0 1320 1560 1200 360 220 1302 1530 1205 330 202 نٌسان

 0 0 42 22 63 1320 1524 1122 324 660 1340 1553 1230 351 223 اٌار

 0 0 0 0 0 2016 1632 1260 1002 256 1324 1523 1256 322 241 حزٌران

 23 35 0 0 0 1320 1524 1320 1056 232 2003 1613 1221 333 252 تموز

 0 0 65 50 0 2020 1656 1242 366 222 2043 1650 1302 1016 226 اب

 33 0 14 0 0 2040 1620 1320 1020 240 2023 1620 1334 1032 234 اٌلول

 44 56 0 0 0 2020 1656 1320 1104 222 2114 1212 1361 1061 212 الأول تشرٌن

 32 22 0 22 33 2112 1216 1452 1056 232 2150 1243 1322 1023 231 تشرٌن الثانً
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 44 11 30 0 0 2142 1264 1326 1134 222 2126 1225 1416 1102 251 الأول كانون

 235 200 252 122 123 1236 19194 15162 11874 3036 23925 19272 15243 11820 3012 المجموع

اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر ( ٌتبٌن لنا ان الوقت 14 من الجدول )
فً شهر كانون  653بالنسبة لقسم الاطفال حٌث كان الوقت اللازم  2013-2015السنوات 

 642والوقت المتاح  2013فً شهر كانون الاول عام  2126ووصل الى 2015الثانً عام 
اما بالنسبة للوقت  2013فً شهر كانون الاول عام 2142فً شهر كانون الثانً ووصل الى 

فً شهر اٌار عام 63الاضافً  فكان متفاوتا فً اشهر السنة جمٌعها إذ كانت اعلى قٌمة له 
فكانت  2016فً شهر كانون الثانً  فً العام نفسه اما فً عام  11واقل قٌمة له 2015

 2012فً شهر كانون الثانً  وفً عام  6فً شهر شباط وأب واقل قٌمة  50اعلى قٌمة
كانت اعلى  2012فً شهر نٌسان وفً عام  5فً شهر اب واقل قٌمة  65اعلى قٌمة  كانت
كانت اعلى قٌمة  2013فً شهر آب، اما فً عام  6فً شهر حزٌران واقل قٌمة له  43قٌمة 

 فً شهر كانون الاول. 11فً شهر تشرٌن الاول واقل قٌمة  56
 

 (2013-2015الجراحة للسنوات ) ( استراتٌجٌة التحكم بالوقت الاضافً لقسم15الجدول )
 عدد ساعات الوقت العاطل الوقت المتاح الوقت اللازم 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 0 33 51 6 11 1236 1404 1020 264 642 1202 1443 1131 220 653 كانون الثانً

 41 32 0 50 0 1200 1440 1200 240 220 1241 1422 1155 230 625 شباط

 0 0 45 22 60 1230 1512 1134 222 630 1224 1500 1123 303 630 اذار

 0 0 5 0 0 1320 1560 1200 360 220 1302 1530 1205 330 202 نٌسان

 0 0 42 22 63 1320 1524 1122 324 660 1340 1553 1230 351 223 اٌار

 0 0 0 0 0 2016 1632 1260 1002 256 1324 1523 1256 322 241 حزٌران

 23 35 0 0 0 1320 1524 1320 1056 232 2003 1613 1221 333 252 تموز

 0 0 65 50 0 2020 1656 1242 366 222 2043 1650 1302 1016 226 اب

 33 0 14 0 0 2040 1620 1320 1020 240 2023 1620 1334 1032 234 اٌلول

 44 56 0 0 0 2020 1656 1320 1104 222 2114 1212 1361 1061 212 الأول تشرٌن

 32 22 0 22 33 2112 1216 1452 1056 232 2150 1243 1322 1023 231 تشرٌن الثانً

 44 11 30 0 0 2142 1264 1326 1134 222 2126 1225 1416 1102 251 الأول كانون

 235 200 252 122 123 1236 19194 15162 11874 3036 23925 19272 15243 11820 3012 المجموع

( ٌتبٌن ان الوقت اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 15من الجدول )
( فً شهر كانون الثانً عام 653لقسم الجراحة إذ كان الوقت اللازم ) بالنسبة 2015-2013
( فً شهر 622والوقت المتاح ) 2013فً شهر كانون الاول عام  2103ووصل الى  2015

اما بالنسبة للوقت الاضافً   2013فً شهر كانون الاول عام  2112كانون الثانً ووصل الى 
 2015( فً شهر تموز عام 33ث كانت اعلى قٌمة له)فكان متفاوتا فً اشهر السنة جمٌعها حٌ

( فً 30فكانت اعلى قٌمة ) 2016( فً شهر اٌار فً العام نفسه اما فً عام 2واقل قٌمة له )
( فً 26كانت اعلى قٌمة ) 2012( فً شهر اٌلول وفً عام 12شهر كانون الاول واقل قٌمة )

( فً شهر 41كانت اعلى قٌمة ) 2012فً شهر اٌلول وفً عام  5شهر نٌسان واقل قٌمة 
( فً 32كانت اعلى قٌمة ) 2013( فً شهر كانون الاول اما فً عام 2تموز واقل قٌمة له)
 ( فً شهر اذار.3شهر آب واقل قٌمة )
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 (2013-2015( استراتٌجٌة التحكم بالوقت الاضافً لقسم الباطنٌة للسنوات )16الجدول )
 ساعات الوقت العاطلعدد  الوقت المتاح الوقت اللازم 

 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 2013 2012 2012 2016 2015 الاشهر

 0 14 23 45 0 1236 1620 1404 1122 1020 1233 1634 1433 1233 1034 كانون الثانً

 50 0 3 50 0 1200 1620 1440 1200 1020 1250 1650 1443 1250 1050 شباط

 0 0 22 0 0 1320 1620 1440 1320 1020 1266 1662 1462 1266 1062 اذار

 42 0 0 0 3 1236 1222 1512 1236 1020 1224 1623 1424 1223 1023 نٌسان

 53 0 42 0 44 1242 1216 1452 1320 1056 1301 1200 1500 1233 1100 اٌار

 0 36 0 0 36 1320 1620 1560 1320 1020 1312 1216 1512 1312 1116 حزٌران

 0 12 0 14 0 1320 1216 1524 1320 1122 1334 1234 1533 1334 1133 تموز

 30 0 0 30 0 1320 1200 1560 1320 1200 1350 1251 1550 1350 1143 اب

 23 33 0 0 0 1344 1222 1620 1404 1122 1362 1262 1566 1362 1166 اٌلول

 0 20 0 0 50 2016 1264 1632 1326 1134 1323 1224 1523 1323 1124 الأول تشرٌن

 0 0 0 45 12 2052 1236 1620 1122 1122 2000 1200 1601 1233 1200 تشرٌن الثانً

 0 12 52 50 12 2040 1200 1560 1200 1200 2012 1212 1612 1250 1212 الأول كانون

 204 144 120 234 162 23112 20242 12330 15462 3554 23103 20203 12300 15565 13433 المجموع

( ٌتبٌن لنا ان الوقت اللازم والوقت المتاح مستمرا بالزٌادة على مر السنوات 16من الجدول )
كانون الثانً عام   فً شهر 1034بالنسبة لقسم الباطنٌة إذ كان الوقت اللازم  2015-2013
فً شهر  1020والوقت المتاح  2013فً شهر كانون الاول عام   2012ووصل الى 2015

اما بالنسبة للوقت الاضافً  2013فً شهر كانون الاول عام  2040كانون الثانً ووصل الى 
فً شهر تشرٌن الاول عام 50فكان متفاوتا فً اشهر السنة جمٌعها إذ كانت اعلى قٌمة له 

فكانت اعلى  2016فً شهر نٌسان فً العام نفسه اما فً عام  3واقل قٌمة له  2015
كانت  2012فً شهر تموز وفً عام  14فً شهر شباط وكانون الاول واقل قٌمة  50قٌمة

كانت اعلى  2012فً شهر شباط وفً عام  3فً شهر كانون الاول واقل قٌمة  52اعلى قٌمة 
كانت  2013فً شهر كانون الثانً اما فً عام  14له فً شهر اٌلول واقل قٌمة  33قٌمة 

 فً شهر اٌلول. 23فً شهر اٌار واقل قٌمة  53اعلى قٌمة 
 

 -خامساً: نتائج تطبٌق استراتٌجٌات تخطٌط الاجمالً:
( النتائج النهائٌة لتطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً على 21 – 12تعرض الجداول )

 (2013 – 2015فى وللسنوات من )الاقسام المبحوثة  فً المستش
( نتائج تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً قسمً الاطفال والجراحة 12الجدول )

 2015والباطنٌة 

قسم  قسم الجراحة قسم الاطفال الاستراتٌجٌة

 الباطنٌة

 اجمالً

استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة 

 العمل

    

 43- 5- 33- 5- عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم
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 5400000 1200000 1200000 1200000 كلفة تشؽٌل الاطباء

- اجمالً كلفة التشؽٌل

3000000 

-

53400000 

-

3000000 

-

22400000 

استراتٌجٌة التحكم بالوقت 

 الاضافً والوقت العاطل

   0 

 420 162 145 123 عدد ساعات العمل الاضافً

 64222 21423 21423 21423 كلفة الساعة للعمل الاضافً

 10225320 3421432 3102205 3202212 اجمالً كلفة الوقت الاضافً

 553 212 22 252 عدد ساعات الوقت العاطل

 42252 14226 14226 14226 كلفة الساعة للوقت العاطل

 7900158 3100062 1114308 3685788 اجمالً الكلؾ

(  حول الكلؾ التشؽٌلٌة وكلؾ ساعات العمل الاضافٌة والوقت العاطل 12من خلال الجدول )
 نلاحظ الاتً:  2015لعام 

وجود فائض فً الاطباء فً الاقسام جمٌعها وتقدر الكلفة الكلٌة لتشؽٌلهم هً  -1
 ( دٌنار 77400000)

دٌنار وكانت الكلؾ متقاربة  )10225320كلفة ساعات العمل الاضافٌة الاجمالٌة بلؽت ) -2
 للأقسام جمٌعها.

 ( دٌنار7900158كلفة ساعات الوقت العاطل الكلٌة بلؽت ) -3
 

( نتائج تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً قسمً الاطفال والجراحة 12الجدول )
 2016والباطنٌة 

قسم  قسم الاطفال الاستراتٌجٌة

 الجراحة

قسم 

 الباطنٌة

 اجمالً

استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة 

 العمل

    

 6 0 3 3 عدد الاطباء المطلوب تشؽٌلهم

 5400000 1200000 1200000 1200000 كلفة تشؽٌل الاطباء

 10200000 0 5400000 5400000 اجمالً كلفة التشؽٌل

 0   استراتٌجٌة التحكم بالوقت 
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 الاضافً والوقت العاطل

 521 234 100 122 عدد ساعات العمل الاضافً

 64222 21423 21423 21423 كلفة الساعة للعمل الاضافً

 11164503 5014326 2142300 4002223 اجمالً كلفة الوقت الاضافً

 421 131 103 241 عدد ساعات الوقت العاطل

 42252 14226 14226 14226 كلفة الساعة للوقت العاطل

 6871566 1871466 1557174 3442926 اجمالً الكلؾ

(  حول الكلؾ التشؽٌلٌة وكلؾ ساعات العمل الاضافٌة والوقت العاطل 12من خلال الجدول )
 نلاحظ الاتً:  2016لعام 

 ( دٌنار 10800000الكلفة الكلٌة لتشؽٌل الاطباء هً ) -1
دٌنار وكانت الكلؾ  )1164503كلفة ساعات العمل الاضافٌة الاجمالٌة بلؽت ) -2

 متقاربة للاقسام جمٌعها
 ( دٌنار6871566كلفة ساعات الوقت العاطل الكلٌة بلؽت ) -3

 
( نتائج تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً قسمً الاطفال والجراحة 13الجدول )

 2012والباطنٌة 

قسم  قسم الاطفال الاستراتٌجٌة

 الجراحة

قسم 

 الباطنٌة

 اجمالً

استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة 

 العمل

    

 10 3 5 2 المطلوب تشؽٌلهمعدد الاطباء 

 5400000 1200000 1200000 1200000 كلفة تشؽٌل الاطباء

 12000000 5400000 3000000 3600000 اجمالً كلفة التشؽٌل

استراتٌجٌة التحكم بالوقت 

 الاضافً والوقت العاطل
   0 

 502 120 26 252 عدد ساعات العمل الاضافً

 64222 21423 21423 21423 كلفة الساعة للعمل الاضافً

 10225332 3642330 1242234 5400102 اجمالً كلفة الوقت الاضافً
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 512 260 21 121 عدد ساعات الوقت العاطل

 42252 14226 14226 14226 كلفة الساعة للوقت العاطل

 7314432 3714360 1157166 2442906 اجمالً الكلؾ

(  حول الكلؾ التشؽٌلٌة وكلؾ ساعات العمل الاضافٌة والوقت العاطل 13من خلال الجدول )
 نلاحظ الاتً :  2012لعام 

 .( دٌنار18000000الكلفة الكلٌة لتشؽٌل الاطباء هً ) -1
دٌنار وكانت اكثر الكلؾ  )10223332كلفة ساعات العمل الاضافٌة الاجمالٌة بلؽت ) -2

 فً الاطفال.
 ( دٌنار.7314432الوقت العاطل الكلٌة بلؽت )كلفة ساعات  -3

 
 

( نتائج تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً قسمً الاطفال والجراحة 20الجدول )
 2012والباطنٌة 

قسم  قسم الاطفال الاستراتٌجٌة

 الجراحة

قسم 

 الباطنٌة

 اجمالً

استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة 

 العمل

    

 10 2 5 3 تشؽٌلهمعدد الاطباء المطلوب 

 5400000 1200000 1200000 1200000 كلفة تشؽٌل الاطباء

 12000000 3600000 3000000 5400000 اجمالً كلفة التشؽٌل

استراتٌجٌة التحكم بالوقت 

 الاضافً والوقت العاطل
   0 

 422 144 134 200 عدد ساعات العمل الاضافً

 64222 21423 21423 21423 كلفة الساعة للعمل الاضافً

 10243062 3025226 2221426 4225200 اجمالً كلفة الوقت الاضافً

 421 123 110 122 عدد ساعات الوقت العاطل

 42252 14226 14226 14226 كلفة الساعة للوقت العاطل

 6014406 2700054 1571460 1742892 اجمالً الكلؾ
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(  حول الكلؾ التشؽٌلٌة وكلؾ ساعات العمل الاضافٌة والوقت العاطل 20من خلال الجدول )
 نلاحظ الاتً:  2012لعام 

 ( دٌنار 18000000الكلفة الكلٌة لتشؽٌل الاطباء هً ) -1
دٌنار وكانت الكلفة  )10243062كلفة ساعات العمل الاضافٌة الاجمالٌة بلؽت ) -2

 الاكثر لقسم الاطفال
 ( دٌنار6014406الوقت العاطل الكلٌة بلؽت ) كلفة ساعات -3

 
( نتائج تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً قسمً الاطفال والجراحة 21الجدول )

 2013والباطنٌة 

قسم  قسم الجراحة قسم الاطفال الاستراتٌجٌة

 الباطنٌة

 اجمالً

استراتٌجٌة التحكم بمستوى قوة 

 العمل

    

 11 2 6 3 تشؽٌلهمعدد الاطباء المطلوب 

 5400000 1200000 1200000 1200000 كلفة تشؽٌل الاطباء

 13200000 3600000 10200000 5400000 اجمالً كلفة التشؽٌل

استراتٌجٌة التحكم بالوقت 

 الاضافً والوقت العاطل
   0 

 432 204 53 235 عدد ساعات العمل الاضافً

 64222 21423 21423 21423 كلفة الساعة للعمل الاضافً

 10621642 4321516 1264311 5035215 اجمالً كلفة الوقت الاضافً

 544 213 165 166 عدد ساعات الوقت العاطل

 42252 14226 14226 14226 كلفة الساعة للوقت العاطل

 7771584 3042918 2357190 2371476 اجمالً الكلؾ

(  حول الكلؾ التشؽٌلٌة وكلؾ ساعات العمل الاضافٌة والوقت العاطل 21من خلال الجدول )
 نلاحظ الاتً:  2013لعام 

 ( دٌنار.19800000الكلفة الكلٌة لتشؽٌل الاطباء هً ) -1
دٌنار وكانت الكلفة   )10621642كلفة ساعات العمل الاضافٌة الاجمالٌة بلؽت ) -2

 الاقل لقسم الباطنٌة. 
 ( دٌنار.7771584ساعات الوقت العاطل الكلٌة بلؽت )كلفة  -3
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 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصٌات
 أولاً: الاستنتاجات

ٌعانً  المستشفى من ضعؾ او عدم توافر نظام معلومات كؾء ٌإدي الى نقص  -1
لمدخلاتها فً المعلومات والبٌانات الاحصائٌة وهذا ٌنعكس فً صعوبة تطبٌق الطرق 

 لأعداد الخطط الاجمالٌة.العلمٌة 
ٌتصؾ الطلب على خدمات المستشفى بالتقلب والتذبذب نحو الزٌادة لذا تواجه المستشفى  -2

عراقٌل كثٌرة لوجود هذه الفجوة بٌن امكانٌات وقدرات المستشفى وبٌن الطلب على 
 خدماتها.

الصحٌة ان الاستراتٌجٌة المتبعة من قبل ادارة المستشفى لتلبٌة الطلب على خدماتها  -3
بالاعتماد على قوة عمل )الاطباء الاختصاص( ثابتة مما ٌتٌح الى وجود عجز فً بعض 

 الاحٌان لقدرتها فً تلبٌة الطلب.
تعد استراتٌجٌة التحكم بقوة العمل هً المفضلة لأعداد الخطط الاجمالٌة لأنها حققت  -4

الثلاثة جمٌعها فً  الكلؾ الاقل من بٌن البقٌة، إذ تبٌن وجود فائض فً الاطباء للأقسام
 . 2015عام 

بسبب زٌادة كلؾ تشؽٌل الساعات الاضافٌة للأطباء الاختصاص فما ترتب علٌة عدم فائدة  -5
الاعتماد على تلك البدائل فً تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً . إذ تصاعدت 

ضعؾ  فً قسم الباطنٌة بسبب زٌادة الساعات الاضافٌة لا سٌما 2012التكالٌؾ فً عام 
 تطبٌقها لتؤثٌراتها السلبٌة مهنٌا وسلوكٌا على العاملٌن.

احتل الوقت الاضافً كؤحد البدائل الاحتٌاطٌة لتحدٌد قوة العمل بقوة العمل كؤساس  -6
 لمواجهة تلك الحالة.

هناك فائض فً بعض الاقسام وذلك بسبب ان العراق عموماً ٌخضع لظروؾ خارج  -2
 الاطباء الاختصاص تحدٌداً.الضوابط وبالأخص شرٌحة الاطباء و

 ثانٌاً: التوصٌات:
استعمال تقنٌات حدٌثة  والاستعانة بالبرامج الجاهزة بها فً طرائق التنبإ الدقٌقة لإعداد  -1

المرضى الراقدٌن للسنوات المقبلة وذلك لأجل اتمام عملٌات استراتٌجٌة التخطٌط 
مهام شعبة الاحصاء المسإولة الاجمالً للكوادر الطبٌة ، وهذا كله ٌتم من خلال تطوٌر 

والمكلفة بتلك المهمة وهذا بدوره ٌإدي الى اختصار الوقت والكلفة فً الحصول على 
 تنبإات الطلب .

ضرورة اعتماد البدائل المتاحة لقوة العمل ، وعدم الاعتماد على قوة عمل ثابتة لتوفٌر  -2
 راقدٌن فً المستشفى .الكوادر الطبٌة اللازمة لؽرض تقدٌم الخدمة الطبٌة للمرضى ال

العمل على اتباع الخطوات والطرائق اللازمة لتطبٌق الاستراتٌجٌات المناسبة للتخطٌط  -3
للموارد البشرٌة وبشكل خاص ما تم تطبٌقه فً البحث الحالً من خطوات واجراءات 

 متسلسلة ومنطقٌة .
خارجٌة كإحدى  استؽلال الطاقات الانتاجٌة العاطلة من خلال التعاقد الثانوي مع جهات -4

 البدائل الاستراتٌجٌة التخطٌط الاجمالً .
حساب التكالٌؾ الناتجة على استعمال كل من الخٌارات الطاقة مثل )الوقت الاضافً  -5

 والعاطل والخزٌن( وفً شعبة حسابات الكلفة وٌمكن الرجوع الٌها عند التخطٌط.
الاجمالً ولاسٌما شمول برامج التدرٌب السنوي للمستشفى فً دورات فً التخطٌط  -6

 منتسبً شعبة التخطٌط من موظفٌن ومسإولٌن.
المكافئات المادٌة والمعنوٌة لؽرض رفع مستوى اداء المبدعٌن والمتمٌزٌن فً الملاكات  -2

الطبٌة وتشجٌعهم على استعمال الحواسٌب الحدٌثة لأجل الارتقاء بالمستوى الصحً 
 ة جزء اساس فً تقٌٌم الاداء.وتطوٌره واعتبار الابداع فً تقدٌم الخدمة الطبٌ

ٌجب ان ٌكون هناك تواصل مستمر بٌن دائرة صحة بؽداد/ الكرخ ومستشفى الكاظمٌة  -2
 من ناحٌة الاحتٌاجات للملاكات الطبٌة ومن ناحٌة التدرٌب والتطوٌر.

لؽرض الارتقاء بالمستوى الاحصائً لموظفً قسم الاحصاء ٌوصى بإدخالهم فً دورات  -3
 دث التطورات العالمٌة بالنسبة للجانب والعمل الاحصائً .تدرٌبٌة لمعرفة اح
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("الاتجاهات الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌة"، 2011الكلالدة، طاهر محمود، ) -25
 الٌازوري للنشر، عمان.

( "ادارة الانتاج والعملٌات، مرتكزات 2002اللامً، ؼسان قاسم والبٌاتً امٌرة شكر،) -26
 ة ومعرفٌة"، الطبعة الاولى، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان.كمٌ

( "التخطٌط فً الموارد 2012المبٌضٌن، الاكلبً، صفوان محمد وعائض بن شافً،) -22
 البشرٌة"، الطبعة العربٌة، دار الٌازوري العلمٌة للنشر، عمان.

نظرٌة والتطبٌق"، دار ("ادارة الانتاج والعملٌات/ ال2013الموسوي، منعم زمزٌر، ) -22
 زهران للنشر، عمان.

( " ادارة الانتاج والعملٌات"، الطبعة الثالثة، دار 2003النجار، صباح، وعبد الكرٌم،) -23
 وائل للنشر، الاردن.

( "ادارة الانتاج والعملٌات"، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر، 2002النجار، صباح،) -30
 عمان، الاردن.

دارة العملٌات"، الطبعة الاولى، دار المناهج للنشر والتوزٌع، ( "مدخل الى ا2002نجم،) -31
 عمان، الاردن.

("ادارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً"، الطبعة 2005الهٌتً، خالد عبد الرحٌم، ) -32
 الثانٌة، دار وائل للنشر والطباعة، عمان، الاردن.

 (. 225:1333الوود اس اٌفا، راكٌش كً، سارة، ) -33
 ارٌح الجامعٌة:الرسائل والاط

الجاؾ ، صبٌحة عزٌز حسن حمد ، تطبٌق استراتٌجٌات التخطٌط الاجمالً فً عٌنة  -1
من كلٌات ومعاهد هٌئة التعلٌم التقنً فً العراق ، رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة فً 

 (  2006تقنٌات العملٌات ، كلٌة التقنٌة الادارٌة ، هٌئة التعلٌم التقنً ، 
د الكرٌم ،"دور القرارات الاستراتٌجٌة فً ادارة عملٌات الرحٌم ،اٌاد محمود عب -2

التعلٌم الجامعً فً العراق .رسالة دكتورا فلسفة فً ادارة الاعمال ،كلٌة الادارة 
 . . 1336والاقتصاد،جامعة بؽداد،

تطبٌق الاسالٌب الكمٌة تخطٌط الانتاج الاجمالً ، ،’ ) الربٌعً ، شفاء بلام حسن  -3
ة العامة للصناعات الكهربائٌة . رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة دراسة حالة فً الشرك

 . 2001جامعة بؽداد ،  –فً علوم ادارة الاعمال ، كلٌة الادارة والاقتصاد 
السلمانً ، ابراهٌم صكر حمود ، تطبٌق معاٌٌر لجدولة عملٌات الخدمة الصحٌة بحث  -4

 . 2014فً دائرة صحة الانبار ، 
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لمشروعات الصؽٌرة والمتوسطة وفقا لتحلٌل العلاقة بٌن العبٌدي ، سارة ، فاعلٌة ا -5
استراتٌجٌات الاعمال واستراتٌجٌات ادارة الموارد البشرٌة ، رسالة ماجستٌر علوم 

 .  2014ادارة الاعمال،كلٌة الادارة والاقتصاد ،جامعة بؽداد،
وقرارات العزاوي ، بشرى هاشم محمد ، ) اثر العلاقة بٌن الذكاء الاستراتٌجٌة  -6

 . 2002عملٌات الخدمة فً النجاح الاستراتٌجً ، جامعة بؽداد ، 
الكرعاوي ، مرٌم ابراهٌم ، تصمٌم اطارالتخطٌط الاجمالً لتخفٌض التكالٌؾ ، دراسة  -2

 . 2003تطبٌقٌة على عٌنة من منتجات مصنع المنتجات الطبٌة . 
طبٌة فً دائرة صحة محمد ، عامر ناجً محمد ، تطبٌق مإشرات  توزٌع الملاكات ال -2

 . 2014بؽداد الكرخ ، 
وتوت ، علٌاء محمد ،) اثر العوامل البٌة فً تحدٌد بدائل تطبٌق استراتٌجٌات  -3

 2010التخطٌط الاجمالً فً مستشفى بؽداد التعلٌمً ومستشفى الكاظمٌة التعلٌمً ، 
 . 
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