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 الخلاصة

 لتي تعكسهاالنتائج احالة معيار )الخطة الاستراتيجية( لشركة نفط الشمال وتحليل تجسدت فكرة البحث الى الحاجة لعرض وثيقة 

ي الشركة وفقاً ( بهدف معرفة مدى تطبيق وتوثيق معيار الخطة الاستراتيجية ف2021و  2020الادلة الاسترشادية للعامين )

 . (EFQM 2013)لأنموذج التميز الأوربي

الخطة الاستراتيجية  لجمع البيانات بغية تقييم أداء معيار (Check list) منهج دراسة حالة من خلال قائمة الفحص تم استخدام

دام وتم استخ ،لاوربيللشركة وتحليلها واستخراج النسبة المئوية والمتوسط الحسابي لمدى مطابقة المعيار مع أنموذج التميز ا

 .ركةالاستراتيجية للمنهجيات التي مثلت تقييم وزنها )نقاط قوة( للشلعرض نتائج معيار الخطة  (RADAR) منطق

يار الخطة رات معتوصل البحث الى جملة من الاستنتاجات أهمها أن الشركة قد وصلت لمستوى التطبيق الكلي وغير الموثق لفق

ة من المجموع الكلي ( نقط100والبالغة )%( من مجموع نقاط معيار الخطة الاستراتيجية 57الاستراتيجية وبنسبة تطبيق مئوية )

جية عي )تطوير الاستراتيوتبين إن المعيار الفر ،( نقطة للمعايير الخمسة للأنموذج500لنقاط أنموذج التميز الاوربي والبالغة )

لاخرى الفرعية ا معاييرومراجعتها وتحديثها بالتوافق مع السياسات الداعمة لها( هو اعلى نسبة في التطبيق والتوثيق من بين ال

لة للشركة تعتمد ضرورة صياغة خطة استراتيجية متكام وتوصل البحث الى ،%(66للمعيار الرئيس للخطة الاستراتيجية بنسبة )

لة لقياس وقابلقابلة على بيانات حقيقية، واجراء تحليل للبيئة الداخلية والخارجية وصياغة رؤية ورسالة ووضع اهداف محددة و

 المدى وتحديد مؤشرات مراقبة وتقييم مستمرة بغية تحقيق الأداء المتميز للشركة.للتطبيق طويلة 

              .EFQMالتميز الاوربي  ،الخطة الاستراتيجية ،تقييم الاداء :الكلمات المفتاحية

Abstract 

The idea of the research was manifested into a document to present the status of a project 

(strategic plan) for the North Oil Company and to analyze the results reflected in the guiding 

evidence for the years (2020 and 2021) to see the extent to which the strategy standard is applied 

and documented in the company according to the European Excellence Model (EFQM 2013). 

The researcher used a case study method through a check list to collect data in order to evaluate 

the performance of the company’s strategic plan standard، analyze it، extract the percentage and 

the arithmetic mean of the extent to which the standard matches the European Excellence Model، 
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and (RADAR) logic was used to display the results of the strategic plan standard for the 

methodologies that represented Assessment of the weight (strengths) of the company. 

The research reached a number of conclusions، the most important of which is that the company 

has reached the level of total and undocumented application of the paragraphs of the strategic plan 

standard with a percentage of (57%) of the total points of the strategic plan standard، which 

amounted to (100) points out of the total number of points of the European Excellence Model، 

which amounted to (500) points. For the five criteria of the model، and it was found that the sub-

criterion (strategy development، review and update in accordance with the policies supporting it) 

is the highest percentage in application and documentation among the other sub-criteria of the 

main criterion the strategic plan by (66%)، and the researcher recommended the need to formulate 

an integrated strategic plan for the company that depends Based on real data، conducting an 

analysis of the internal and external environment، formulating a vision and mission، setting 

specific، measurable and applicable long-term goals، and defining continuous monitoring and 

evaluation indicators in order to achieve the outstanding performance of the company. 

Keywords: performance appraisal, strategic plan, European Excellence EFQM. 

 

 ة:ــالمقدم

 وكان م، 1992 عام عضوًا (250) ليبلغ عددها وازداد أوروبية، دول سبع بعضوية 1988 عام للجودة الأوروبي الاتحاد تأسس

 استخدامها يتم تيالو ومعرفة شهرة النماذج أكثر من واحدة هي الجودة إدارة. الجودة مستوى رفع هو لتأسيسه الرئيسي السبب

  .للجودة لأوروبيا الاتحاد أنشطة من النابعة الشاملة الجودة فكرة من يأتي الأنموذج هذا أساسو المنظمات، في شائع بشكل

الاعتبار  الأخذ بعينمع والمفاهيم الاساسية بناءً على محصلة سنوات خبرة  RADARومنطق  EFQM) (2013يأتي الاصدار 

 يادة،مكنات )القمثل المتمنها نموذج التميز الأوربي من تسعة معايير، خمسة أيتكون و التحديات الراهنة والمستقبلية لأية منظمة.

تائج الموارد بالآتي )ن وأربعة تمثل النتائج وتتمثل الموارد والشراكات، والعمليات(و والموار البشرية، الاستراتيجية،والخطة 

 .عمال(نتائج الأو ،نتائج المجتمعو ،نتائج الزبائنو ،البشرية )العاملين(

ي الدليل الواردة ف لشركة نفط الشمال وتحليل النتائج( الخطة الاستراتيجية)لمعيار وثيقة حالة إلى تقديم  يهدف هذا البحث

تميز كة لنموذج الالهدف هو تحديد درجة تطبيق وتوثيق معيار الخطة الاستراتيجية في الشر(. 2021و  2020)الإرشادي لعامي 

 ( نشاطاً 19) وتضم كل منها( محاور فرعية 4) ( المكونة منCheck list، إذ تم استخدام قائمة الفحص )(EFQM)الأوروبي 

 ً  .الاستراتيجية الخطةالخاصة بتطبيق وتوثيق معيار و ودليلاً استرشاديا

مشكلة البحث .1  

سرريعة لتلر  لأسراليب الحديثرة وعردم الاسرتجابة الامن مشكلات كثيررة بسربب عردم مواكبتهرا للتطرورات وشركة نفط الشمال تعاني 

ذ أن بقاءهرا دون إ( مرن القررارات الاسرتراتيجية المهمرة، EFQM) وفقاً لأنموذج لذل  يعد قرار تقييم الاداء المؤسسي ،التغييرات

س قبلي وانعكراتطوير وتقييم ادائها من شأنه أن يساهم في إضعاف إمكانية الشركة في الكشر  عرن ادائهرا الحرالي وتطورهرا المسرت

 ذل  على انتاجها وعوائدها.
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أهداف البحث .2  

لعمرل لتوجيره الشرركة و ،(EFQM) للأنمروذج( وفقراً 2021-2020للسنتين ) نفط الشمال بين الاداء الاستراتيجي لشركة المقارنة

 ها.التحديات التي تواجهوتحديد الصعوبات و لتتمكن من تطوير ادائها الاستراتيجي الأنموذجعلى وفق 

أهمية البحث .3  

ق تحقير وتردعم همااتبراع احردا المعرايير والأنظمرة الإداريرة الحديثرة التري تسرب وزارة النفط الوزراءالأمانة العامة لمجلس أوصت 

كتشراف كة لاتقيريم الاداء الاسرتراتيجي للشررفري  (EFQM)علرى اسرتخدام أنمروذج التميرز الأوربري البحث  اوهنا ركز هذ، التميز

 الاستراتيجي بغية تحسينها.في ادائها والضع   نقاط القوة

منهج البحث .4  

الادلررة و( الرذي يهرتم بجمرع البيانررات والحصرول علرى المعلومرات والحقرائق Case Studyعلرى مرنهج دراسرة حالررة ) ترم الاعتمراد

داء لقيررراس الا EFQMالاسترشرررادية مرررن مصرررادرها الرئيسرررة وتنظررريم البيانرررات وتحليلهرررا باسرررتعمال أنمررروذج التميرررز الاوربررري 

 (.2021و  2020الاستراتيجي للشركة للأعوام )

أساليب جمع البيانات والمعلومات وتحليلها .5   

 :اساسيين جانبين على بالاعتماد البحث موضوع لتغطية المطلوبة والمعلومات البيانات جمع تم

ع لعلاقة بموضرواوالدراسات العربية والاجنبية ذات الجانب النظري: تم تغطية الجانب النظري للبحث بالاعتماد على الكتب  1.5

 البحث، كذل  البحوا والرسائل الجامعية والمصادر المتاحة على الانترنيت.

عيرار فري فريرق م كعضرو عتمراد علرى الخبررة العمليرة للباحرثترم الا ،الجانب العملي: بغية الوصول الى النتائج النهائية للبحث 2.5

سترشرادية الخطة الاستراتيجية في الشركة وحضور الرور  الخاصرة بالموضروع واعرداد وثيقرة الحالرة والاطرلاع علرى الادلرة الا

عبرارة عرن وهري  (Checklist)وترم اسرتخدام قائمرة الفحرص  ،والبيانات والارقام الفعلية والمتحققة الواردة من المراجرع الاداريرة

تم ممكنرة سري لرى أكثرر دقرةإالوصرول وبهدف تحليل البيانات و ،[9]المنظمة والمعوقات في  تالمشكلا لتشخيص دادهاقوائم يتم إع

ت تخصرريص وزن لكررل فقرررة مررن فقرررا تررمذ إلقرروائم الفحررص،  (0-6( حسررب الأوزان مررن )Likert) المقيرراس السررباعي اسررتعمال

 (.1المقياس وكما في الجدول )

  [1]السباعي وأوزانه( فقرات المقياس 1جدول )

 تقييم الوزن وزن الفقرة فقرات المقياس ت

 نقطة القوة 6 مطبق كلياً موثق كلياً  1

2  ً  تعزيز نقطة القوة 5 مطبق كلياً موثق جزئيا

 تعزيز نقطة القوة 4 مطبق كلياً غير موثق 3

4  ً  تعزيز نقطة القوة 3 مطبق جزئياً موثق كليا

 فرص التحسين 2 مطبق جزئياً موثق جزئياً  5

 فرص التحسين 1 مطبق جزئياً غير موثق 6

 فرص التحسين 0 غير مطبق غير موثق 7
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الاساليب الاحصائية المستخدمة في البحث .6  

رق صول علرى الفرتم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليل البيانات في قائمة الفحص لغرض تقييم الواقع الفعلي والح

ع  لمعيرار ( وتشخيص الفجروة ونقراط القروة والضرEFQMدرجة معيار الخطة الاستراتيجية لأنموذج التميز الأوربي )بينه وبين 

 :[5] ،[4]الخطة الاستراتيجية وهي 

   الوسط الحسابي المرجحX: يجية لأنمروذج لمعرفة المعدل الحقيقي بعد التقريب من أجل توثيق وتطبيق معيار الخطرة الاسرترات

 تية:  (، إذ عُدت عدد مرات تكرار الإجابة اساساً في حساب النتيجة وجرى استعمال الصيغة الآEFQMالأوربي )التميز 

�̅� = 
∑ 𝑾𝑰𝒇𝒊

∑ 𝒇𝒊
 

x̅  الوسط أو المعدل =            WI الاوزان =                fi التكرارات = 

ق التررام مررع وبعرد مقارنتهررا بفقرررات المقيراس يمكررن تحديررد مسرتوى المعيررار ومعرفررة عرردد المراحرل المطلوبررة  للوصررول الرى التطرراب

 ( أي تطبيقاً وتوثيقاً تاماً.(EFQMأنموذج التميز الأوربي 

   :ادلرة ن خرلال المعربي وذلر  مرالتي تعبر عن مقدار التطابق والاختلاف مع معيار أنموذج التميز الأوالنسبة المئوية للمعيار

  الاتية:

𝑷 =  
∑ 𝑾𝑰𝒇𝒊

∑ 𝒇𝒊 ∗  𝟔
∗ 𝟏𝟎𝟎 

ع متطلبرات أنمروذج ( إلى أعلى وزن في المقاييس الرذي يمثرل حالرة التطرابق التامرة مر6= النسبة المئوية، ويشير الرقم ) Pإذ يمثل 

 التميز الأوربي.

   :يعبر عنها بالفرق بين درجة المعيار في أنموذج التميز الأوربي معدل الفجوةEFQM)عيار:( والمتحقق الفعلي للم 

M = D − A 

M معدل الفجوة =          A المتحقق الفعلي =            D درجة المعيار = 

هيكلية البحث .7  

فهروم م لتوضري جانرب النظرري لل الاول بحرثمال خُصرص ،بعد عرض المقدمرة ومنهجيرة البحرث، إذ ثلاا مباحثالبحث الى  قسُم

العملري  ليعررض الجانرب المبحرث الثراني (. وجراءEFQM) نمروذج تقييم الاداء المؤسسي، ومفهروم أنمروذج التميرز الاوربري وفرق

علرى  RADAR، وتطبيرق منطرق EFQMالتميرز الاوربري للبحث من خلال تقييم أداء معيار الخطة الاستراتيجية وفقراً لأنمروذج 

 الذي يعرض الاستنتاجات والتوصيات. وصولاً الى المبحث الثالث نتائج معيار الخطة الاستراتيجية،
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 المبحث الاول: الجانب النظري للبحث 

 تقييم الاداء المؤسسياولاً: 

وكلفرة  جهرد قرلوا وقرت اليهرا بأسررع تطمر  يتجلى مفهوم تقيريم الأداء فري قردرة المنظمرة علرى تحقيرق اهردافها الطويلرة الامرد التري

اس النترائج يرق لمرن خرلا المسرتمرة والخارجيرة( والتطرورات البيئترين )الداخليرة فري المتسرارعة وافضل جرودة ولمواكبرة التغيررات

 حلهرا.المناسبة ل ائقسبابها، والتوصية بالطرأتشخيص ورصد المعوقات والمتحققة من اهدافها المنشودة، والتأكد من كفاءة التنفيذ، 

 سسري واهدافرهالمؤمفهروم الأداء ومن اجل الاحاطة بالجانب المفاهيمي لتقييم الأداء المؤسسي يتطلب استعراض لمحة عامة عرن )

 :وكالاتي ومتطلباته(

مفهوم تقييــم الأداء المؤسسي .1  

 لاهتمرراماوقررد انطلررق  .[7]  وتعنرري تنفيررذ المهمررة أو تأديررة عمررل Performanceاصررل كلمررة الاداء هررو ترجمررة لكلمررة انجليزيررة  

نهجيرات مايجراد  مراتالمنظ ومحاولرة من المقولة )كل ما يمكن تقييــمه يمكن ادارتره( بتقييــم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة

مالم يرتم ا ئهداأو تحسيــن ا في المنظمة لا يمكن تطبيق أي استراتيجية اذ تحظى بالثقة لتقييــم ادائها لأنه مفتاح تحسيــن الأداء فيها

  .[12]تقييــمه 

مقراييس التري تقييم الاداء لاختلاف وجهات نظرهم واختلاف ال لمفهومواض  ودقيق  تعري حول تحديد  وناختل  الكتاب والباحث

 فيمرا قررارات نمر ذلر  علرى يترترب ومرا المنظمرة المسرتقبلية لاسرتراتيجيات بأنه قاعردة متكاملرةيمكن تعريفه ، إذ اعتمدوها لقياسه

ويعررف ايضراً . [15] مع موارد المنظمة كافة لتحقيرق اهردافها مواءمة السياسة والاستراتيجية من خص استخدام مواردها، ابتداءً ي

ن اجرل مري بالمعرايير نظام متكامل ومؤشر رئيس للتأكد من سلامة تنفيذ الاهداف المحددة مسبقاً من خلال مقارنرة الاداء الفعلر بأنه

 [16]واتخاذ الاجراءات التصحيحية.تحديد الانحرافات 

 محرددة بهردف تقييــم الأداء المؤسسي على انه عملية تحليل ومراجعة شاملة لنشراطات المنظمرة خرلال فتررة زمنيرة ويمكن تعري 

ف علرى للتعرر لمطلروبنترائج الأداء الحرالي مرع نترائج الأداء اتقييم مدى فعالية وكفاءة اداءها الماضري لمهامهرا وواجباتهرا وتحديرد 

 بغية تحسين ادائها المستقبلي.الموضوعة  والاهداف  والخطط متاحةال مواردها في استعمال نقاط قوتها وضعفها

  :أهداف تقييــم الأداء المؤسسي .2

 [8] ،[7]: الاتيتسعى عملية تقييم الاداء لتحقيق عدة أهداف ك

 وتعزيز استراتيجيتها لمنظمةللموارد لتحقيق اهداف ا توجيهتخصيص و أداةعملية التقييــم  عدت. 

 . تعد عملية التقييــم أداة لمعرفة مستوى أداء المنظمة وتشخيص نقاط القوة لتعزيزها ومعالجة نقاط الضع 

 ة.ددل مدة محتزود المنظمة بمؤشرات دقيقة وواقعية عن ادائها العام على مستويات )المنظمة، والمديرين، والمرؤوسين( خلا 

  يرة( خليرة والخارجومواجهرة خطرر تحرديات البيئرة )الدا عنرد تحقيرق الأهرداف ةالواقعر الانحرافراتكأداة لمعرفة يستخدم التقييــم

 .للمنظمة

 .تنمية قدرات المدير في مجالات الاشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين 

  تحقيرق أهرداف خلال توليرد القناعرة الكاملرة لرديهم مرن أن الجهرود التري يبرذلوها فري سربيليعزز المسؤولية لدى المرؤوسين من 

 المنظمة ستقع تحت عملية التقييم، الامر الذي يجعلهم يبذلون الجهد في العمل وتطوير مستويات ادائهم.
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المؤسسي الأداء تقييــم متطلبات .3  

 داءالأ تقييـرـم اتمتطلبر أهرم المهمرة وقرد اشرار بعرا كتراب وعلمراء الإدارة الرىيعد تقييــم الأداء المؤسسي من العمليات الاداريرة 

 [19] ،[13]المؤسسي وكالآتي: 

 .الأقل على واحد نظاماً قياسياً أو مقياس : وجودPerformance measureمقياس الأداء  .1

 عهررام لمقارنررة النتررائج لررلأداء مرجعيررة معررايير : وجررودBenchmark performance evaluationمرجعيررة تقييـررـم الأداء  .2

 .فيما بينها الاختلاف وتحديد

 ها فريالاستناد الي يمكن أداء مؤشرات على المقياس يحوي : من الضروري انPerformance indicatorsمؤشرات الأداء  .3

 .التقييــم

 .نطاق معين: قيمة رقمية، أو غير رقمية لنتيجة التقييــم في Degree of evaluationدرجة التقييــم  .4

 (EFQM) الأوربي لإدارة الجودة التميز أنموذجثانياً: 

ج لتعزيرز النمراذ European Foundation of Quality Managementتم إنشاء انموذج التميز الاوربري لإدارة الجرودة 

لمنظمرات سي لتقييم اذات المستوى العالمي لإدارة المنظمات الاوربية التي من شأنها أن تؤدي الى التميز المستدام، وهو إطار أسا

الاوربري،  التميرزمفهروم ) اسرتعراض وتحسينها، ويعتمد هذا الأنمروذج علرى المفراهيم الأساسرية للتميرز يمكرن توضريحها مرن خرلال

 كوناته( وكالآتي:اهدافه، وم

 EFQM مفهوم التميز الاوربي .1

ير  موحرد وعلرى نطراق واسرع إلا انره لرم يرتم الاتفراق حرول تعر مؤسسريتناولت الكثير من البحوا والدراسرات مصرطل  التميرز ال

لإدراك رؤيرة  المنظمرة الفررص الحاسرمة التري يسربقها التخطريط الاسرتراتيجي الفاعرل والالترزام استثماربأنه  يعرفإذ للمصطل ، 

 [18]مشتركة يسودها وضوح الهدف والحرص على الأداء وكفاية المصادر.

سرس أعلرى  مفهوم شامل في الفكر الاداري والاستراتيجي المعاصر، اذ يجمع برين مقومرات تطروير المنظمراتبأنه  ويعرف ايضا 

اصررها كامرل برين عنالتمايز والرقي في مواجهة التغيرات في البيئة الخارجية من جهة، وبين كيفية تحقيقي التررابط والتناسرق المت

  [2]افة.كالداخلية واستثمار مقدراتها الجوهرية لتحقيق ميزة تنافسية وصولا لتلبية تطلعات واهتمامات اصحاب المصال  

لعرام وتحديرد امرن تحليرل ادائهرا  لمساعدة المنظمات تستخدم ةداأعبارة عن  بأنه (EFQM)أنموذج التميز الأوربي ويمكن تعري  

هررا الحررالي نقرراط قوتهررا وضررعفها بغيررة معالجتهررا والعمررل علررى تحسررين ادائهررا وتحديررد الاهررداف لتحقيررق التطررور والتميررز فرري ادائ

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       والمستقبلي.                                  

 اهداف أنموذج التميز الاوربي .2

، [14]، [11]يهدف استخدام أنموذج التميز الاوربي الى عردة أهرداف ترتقري بمسرتوى أداء ومنتجرات المنظمرة التري تطبقره منهرا: 

[16]، [17]  

 .نشر ثقافة الجودة والتميز وزيادة الوعي بأهمية الجودة والتحسيــن والتشجيع على تبادل المعلومات 

  المنظمة.أداة إدارية لتحسيــن وتطوير أداء 
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 .تحديد نقاط الضع  ومعالجتها وتعزيز نقاط القوة للمنظمة 

 .تحديد مجالات التحسيــن ووضع آلية مناسبة لإجراء التحسيــن بكفاءة وفاعلية 

 .تحقيق نتائج أداء عالية من خلال التحسيــن والتطوير المستمرين 

 .تحسيــن استغلال المنظمة لمواردها بكفاءة وتميز 

  ت التحفيز على الإبداع والابتكار.تبني منهجيا 

   .جاهزية المنظمة للحصول على جوائز التميز والاعتمادات الدولية 

 التميز الاوربي لأنموذجالمكونات الرئيسة  .3

 ،[8] :يمرن ثلاثرة مكونرات رئيسرة وضرعتها المؤسسرة الاوربيرة وهر (EFQM)يتأل  أنموذج المؤسسة الاوروبية لإدارة الجرودة 

[11] ،[23] 

ه المفراهيم ظمرة، وتعرد هرذالمبادئ الاولية التي تمثل القاعدة الأساسرية لتحقيرق التميرز المسرتدام للمنالمفاهيم الاساسية للتميز:  1.3

 اساس التميز المستدام، ولغة الإدارة العليا ووص  لثقافة المنظمة التنظيمية والقاعدة الاساسية للتميز.

تقروم بره مرا لى والتي تشير ا( ممكنات 5معايير رئيسة وهي ) تسعة التميز الاوربي أنموذجيتضمن معايير الأنموذج التسعة:  2.3

 هريالنترائج وريرـة، المحو نشراطاتوعـة مـن الـوفـق مجم وتمثل ما حققته المنظمةالنتائج  الاخرى (4و) المنظمة وكيفية القيام بها

يدعمره عردد مرن و، ولكل معيار تعرير  خراص بره [1] عكسيةلتغذية اللممكنات ومعايير الممكنـات يـتم تحسـينها مـن خلال ال نتاج

عيرار (. وسريتم توضري  م1) مخطرطوكمرا موضر  فري ال [23] المعايير الفرعية، ويوجد ضمن كرل معيرار فرعري أدلرة استرشرادية

 الخطة الاستراتيجية والمعايير الفرعية الخاصة بها لكونه محور البحث.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  [5] (EFQMأنموذج المؤسسة الاوربية لإدارة الجودة )( معايير 1) المخطط

 

 

 معيار الخطة الاستراتيجية 

وهو المعيار الثاني من معايير أنمروذج التميرز الاوربري، إذ تقروم المنظمرات المتميرزة بتطبيرق رسرالتها ورؤيتهرا مرن خرلال تطروير 

وتطرروير السياسررات والخطررط والأهررداف والعمليررات لتحقيررق  اسررتراتيجية تتمحررور حررول مصررال  الاطررراف المعنيررة، ويررتم تطبيررق

 ( دليلاً استرشادياً كالآتي:19( معايير فرعية و)4الاستراتيجية، ويتضمن )
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 ــ أ( صياغة الخطة الاستراتيجية وفق البيئة الخارجية واحتياجات وتوقعات جميع المعنيين.2)

 الأداء الداخلي وامكانيات المؤسسة.ــ ب( صياغة الخطة الاستراتيجية بناء على تحليل 2)

 ــ ج( تطوير الاستراتيجية ومراجعتها وتحديثها بالتوافق مع السياسات الداعمة لها.2)

 .والسياسات الداعمة لها ةالاستراتيجي ــ د( تنفيذ ومتابعة الخطة2)

لال تصرديها خرإطار تقييم ديناميكي وأداة إدارية فاعلة تمثل العمرود الفقرري الرذي تسرتند اليره أيرة منظمرة  :RADAR منطق 3.3

 :[22] ،[10]ة إلى منظمعن حاجة أي  يعبرلتحديات والتغلب عليها من أجل تحقيق ما تطم  اليه من تميز مستدام، ول

   استراتيجيتهامن  اً جزء واعتبارهاتحديد النتائج المنشودة. 

  .الإعداد والتخطيط لمجموعة متكاملة من المنهجيات السليمة لتحقيق النتائج المطلوبة حالياً وفي المستقبل 

  .تطبيق المنهجيات بطريقة منظمة لضمان تنفيذها 

  .تقييم وتحسين المنهجيات المطبقة بناءً على مراقبة وتحليل النتائج المحققة وأنشطة التعلم المستمرة 

الجانب التطبيقي للبحثالمبحث الثاني:   

 EFQM التميز الاوربي تقييم أداء معيار الخطة الاستراتيجية في شركة نفط الشمال وفقاً لأنموذج اولاً: 

ح الردين، شركة نفط الشمال شركة عامة تقع في محافظة كركوك، تمتد رقعتها الجغرافية الى محافظات كركوك، ونينروى، وصرلا

سره وتضم أكثر من خمسين مرفقراً مرن محطرات الضرج ومجمعرات التركيرز وحقرول الخزانرات ومحطرات عرزل الغراز وكبوالأنبار 

 لشرركة الرنفطوعدد كبير من آبار النفط ترتبط جميعها بشبكات متعددة من خطوط الانابيب الموزعرة علرى رقعرة الشرركة، وترأمن ا

ت وتصردير كميرا الى مجمع غاز الشمال ومحطات توليد الكهرباء المصاحب الخام بأنواعه المختلفة الى المصافي العراقية والغاز

 من النفط الخام الى البلدان المستوردة عن طريق التصدير شمالاً وجنوباً وغرباً.

ة لتقيرريم اداء معيررار الخطرر (EFQM) مسررتمدة مررن أنمرروذج التميررز الاوربرري (Checklists) تررم الاعتمرراد علررى قائمررة فحررص

اً، مطبرق اً موثق جزئيلشركة نفط الشمال، وتم اعتماد المقياس السباعي المكون من )مطبق كلياً موثق كلياً، مطبق كليالاستراتيجية 

خاصرة )  ثرقكلياً غير موثق، مطبق جزئي موثق كلياً، مطبق جزئياً موثق جزئيراً، مطبرق جزئيراً غيرر موثرق، غيرر مطبرق غيرر مو

ذ إ، صوائم الفحرالمقيراس السرباعي لقرترم اسرتعمال أكثرر دقرة  بيانرات لىإبهدف الوصول و)معيار الخطة الاستراتيجية(.  بالممكنات

 لبحث.تم توضيحها في منهجية البحث عند حديثنا عن الادوات الاحصائية لوزن لكل فقرة من فقرات المقياس وكما  خُصص

 )معيار الخطة الاستراتيجية(  عرض وتحليل البيانات الخاصة بالممكنات.1

نقاط معرايير  من %( من المجموع الكلي10( نقطة بما يعادل )100) لمعيار الخطة الاستراتيجية وفق أنموذج التميز المؤسسيان 

ن المنظمررات إذ إهرو عبرارة عرن الاطرار العررام الرذي يرتم مرن خلالره تحديرد التوجرره والغايرات والاهرداف طويلرة المردى، و، النمروذج

لذي تعمل اخلال تطوير سياسة موجهة نحو أصحاب المصلحة والتي تراعي السوق والقطاع المتميزة تطبق رؤيتها ورسالتها من 

مليررة جمررع ويررتم الاعتمرراد فرري ع هررداف والعمليررات لتطويرهررا وتطبيقهررا لتحقيررق هررذه الاسررتراتيجية.لسياسررات والخطررط والأافيرره 

 اء الاستراتيجي للشركة.المعلومات على تحليل البيئة الداخلية والخارجية للشركة وتحديد نتائج الأد
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 ائمرةق جردولي وكما موض  فرودليلاً استرشادياً  ( نشاطاً 19) الاربعة( محاور فرعية وتضم هذه المحاور 4) يتضمن هذا المعيار

 .الاستراتيجية الخطة( الخاصة بتطبيق وتوثيق معيار 2) الفحص

 قائمة الفحص لمعيار الخطة الاستراتيجية جدول( 2جدول )

 الممكنات ت
 مدى التطبيق

الادلة 

 الاسترشادية

ق كلياً 
طب
 م

ق كلياً 
 موث

ق كلياً 
طب
 م

ق
موث

 
زئياً 
ج

 

ق كلياً 
طب
 م

ق
ر موث

غي
 

زئياً 
ج
ق 
طب
 م

ق كلياً 
 موث

زئياً 
ج
ق 
طب
 م

ق
موث

 
زئياً 
ج

 

زئياً 
ج
ق 
طب
 م

ق
ر موث

غي
 

ق
طب
ر م
غي

 

ق
ر موث

غي
 معيار الخطة الاستراتيجية 2 

الاستراتيجية وفق البيئة الخارجية واحتياجات وتوقعات جميع المعنيين بالمؤسسة. أ  صياغة الخطة  2   

1.أ.2  

 

تجميرررع الاحتياجرررات الحاليرررة والتوقعرررات المسرررتقبلية 

لجميررع المعنيررين بالمؤسسررة كمرردخل اساسرري لتطرروير 

ومراجعة الاستراتيجية والسياسرات الداعمرة لهرا، مرع 

 البقاء في حالة تأهب لأية متغيرات محتملة 

   •    
تحليل   (SWOT) 

قرار منظمة اوب  

 لخفا الانتاج

2.أ.2  

 

المؤشررررات الخارجيرررة مثرررل تحديرررد وتحليرررل وفهرررم 

الاقتصرررراد الرررردولي والمحلرررري واتجاهررررات الاسررررواق 

 والاجتماعية التي يمكن ان تؤثر على المؤسسة

    •   
الاستراتيجية 

الوطنية المتكاملة 

 للطاقة

3.أ.2  

فهم وتوقع الاثر طويل المدى وقصرير المردى، محليراً 

ر ودولياً، على المتغيرات السياسرية والقانونيرة والاطر

 التنظيمية ومتطلباتها ذات الصلة

   •    

اقرار توصية لجنة 

الامر الديواني بشأن 

ما يترتب على تغيير 

 سعر صرف العملة

4.أ.2  

 استخدام الاليات المناسبة للتعرف على المتغيرات في

 البيئة الخارجية وترجمتها الى سيناريوهات مسرتقبلية

 ممكنة بالنسبة للمؤسسة

    •   
العراقية ــ اللجنة 

 الالمانية المشتركة

. ب  صياغة الخطة الاستراتيجية بناء على تحليل الاداء الداخلي وامكانيات المؤسسة2   

1.ب.2  

 

ت تحليل اتجاهات الاداء التشغيلي لمحاولة فهم القدرا

  والامكانيررات الحاليررة والكامنررة لررديها، ومررن ثررم تحديررد

اهررردافها فرررص تطرروير والتحسرررين اللازمررة لتحقيررق 

 الاستراتيجية

 خطة الحفر للشركة      • 

2.ب.2  

 

تحليررررل البيانررررات والمعلومررررات المتعلقررررة بالقرررردرات 

والامكانيات الخاصة بالشرركاء الحراليين والمحتملرين 

بغرررررض التعرررررف علررررى كيفيررررة تعزيزهررررا لقرررردرات 

 المؤسسة

•       

تقييم الاداء السنوي 

للموظفين، خطط 

الدراسات العليا، 

وحركة تشغيل واقع 

القوى العاملة، 

الدورات المنفذة في 

 الشركة

3.ب.2  
اسرتنباط الاثرر المحتمرل لتكنولوجيرا ونمراذج الاعمررال 

 الجديدة على اداء المؤسسة
    •   

شهادة الايزو 

 للشركة

4.ب.2  

مقارنررة اداء المؤسسررة مررع المقارنررات المعياريررة ذات 

الصررلة للتعرررف علررى نقرراط القرروة وفرررص التحسررين 

 والتطوير المناسبة لديها

 ـــ •      

تطوير الاستراتيجية ومراجعتها وتحديثها بالتوافق مع السياسات الداعمة لها  ج-2   

1.ج.2  

 

صرررياغة اسرررتراتيجية واضرررحة والحفررراظ عليهرررا مرررع 

السياسررررات الداعمررررة لهررررا، بغرررررض تحقيررررق الرؤيررررة 

 والرسالة الخاصة بالمؤسسة

   •    

الدليل التوثيقي 

لرؤية ورسالة 

واهداف شركات 

ودوائر القطاع 

النفطي، مصفوفة 

SWOT 

2.ج.2  

 

دمرررج مبرررادئ الاسرررتدامة فررري الاسرررتراتيجية وسلسرررلة 

القيمررة وتصرررميم العمليرررات ومرررن ثرررم تررروفير المررروارد 
 •      

خطة الصيانة 

المبرمجة للعنفات 
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الغازية وكابسات  اللازمة لتحقيق هذه الاهداف

 الغاز

3.ج.2  

لة تحديد وفهم النتائج الرئيسة المطلوبة لتحقيق الرسرا

وتقيريم مسررتوى التقردم نحررو تحقيرق الرؤيررة والاهررداف 

 الاستراتيجية

 ـــ •      

4.ج.2  

ي تبني اليات فعالرة لإدارة المخراطر الاسرتراتيجية التر

تررررم تحديرررردها مررررن خررررلال تخطرررريط السرررريناريوهات 

 المستقبلية

•       
المخاطر، سجل تقييم 

خطة طوارئ 

 الشركة

5.ج.2  

معرفة وفهم اهم الكفراءات والقردرات المتروفرة لرديهم 

وكيفيرررة اسرررتخدامها لصرررياغة قررريم مشرررتركة لخدمرررة 

 المجتمع

•       

خطة اسناد المتبادل، 

خطة الاطفاء، 

تدريب كوادر اطفاء 

مطار كركوك 

 الدولي

والسياسات الداعمة لها. د  تنفيذ ومتابعة الخطة الاستراتيجية  2   

1.د.2  

 

ترجمررررة الاسررررتراتيجيات المؤسسررررة الررررى عمليررررات 

متوائمررة،  ومشرراريع منبثقررة عنهررا وهياكررل تنظيميررة 

تررردعمها تأكيرررداً علرررى قررردرة المؤسسرررة علرررى تطبيرررق 

التغييررررات المطلوبرررة بالسررررعة المناسررربة عبرررر كافرررة 

 مراحل سلسة قيمة

•       

خطة مشاريع 

الموازنة 

الاستثمارية، التقرير 

السنوي لمتابعة تنفيذ 

 المشاريع

2.د.2  

 

تأسيس اهداف على نتائج مقارنات معياريرة برين أداء 

المؤسسة مع مؤسسات اخرى، وبين القدرات الحالية 

والكامنة للمؤسسرة الرى جانرب المقارنرة مرع الاهرداف 

 الاستراتيجية الموضوعة

 ـــ •      

3.د.2  
 الماليررة والماديرة والتقنيرة لرردعمضرمان تروفر المروارد 

 عمليات التطوير المؤسسي
 •      

الموازنة التخطيطية 

 للشركة

4.د.2  

التطبيررق المنررتظم للاسررتراتيجية والسياسررات الداعمررة 

لهررا لتحقيررق النتررائج المنشررودة مررع التعريرر  الواضرر  

 للعلاقة السببية والاثر

•       
خطة انتاج 

وتصري  النفط 

 الخام

5.د.2  

وضع غايات واهداف واضحة للإبداع تبنى على فهم 

الاسرررواق والفررررص المتاحرررة ومدعومرررة بالسياسرررات 

 الملائمة والموارد اللازمة

 •      

الخطة الخمسية 

لمشاريع حفر الآبار، 

الخطة الخمسية 

للمشاريع 

 الاستثمارية

6.د.2  
اعمررام الاسررتراتيجية والسياسررات الداعمررة لهررا علررى 

 الحاجة تفتضيهالمعنيين وفق ما 
 ـــ  •      

 6 5 4 3 2 1 0 (Wiالأوزان )

 5 4 0 3 3 0 4  (Fi) التكرارات

 65 30 20 0 9 6 0 0=  (Wi*Fi)∑النتيجة

 3.4 (X=65/19) الوسط أو المعدل

%   57 100 (×6×19)/65النسبة المئوية   

المخطط الوصول اليه لمعيار الخطة الاستراتيجية )درجة 

 المعيار(
  100% 

 % 43    لنسبة المئوية(ا –الفجوة )المخطط 

 .[21]، [20]بالاعتماد على تقارير الشركة  ةاعداد الباحثالمصدر: 

 

( مرن أصرل 3.4مقرداره ) معردلاً  تقرد حققر شرركةن الألى إ( 2تشير نتائج قائمة الفحص الخاصة بمعيار الاستراتيجية في الجدول )

الاسرتراتيجية وبنسربة  الخطرة لمسرتوى التطبيرق الكلري وغيرر الموثرق لفقررات معيرار تقد وصل شركة( ويشير هذا المعدل ان ال6)

( نقطرة والتري 43لرى )إ( نقطرة أي إننرا بحاجرة 100الاسرتراتيجية والبالغرة ) الخطرة مجموع نقاط معيرار من %(57تطبيق مئوية )
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الرذي ( 3، ويمكرن توضري  النترائج فري الجردول )الأنمروذج ضرمن خطة الاستراتيجية والمطلوبرةنقاط معيار ال لاكتمالتمثل الفجوة 

لمعيرار الخطرة النسبة المئوية للمتحقق الفعلي ومقدار الفجروة في الشركة و معيار الخطة الاستراتيجيةشخص مدى تطبيق وتوثيق ي

 .((EFQMأنموذج التميز الأوربي  الاستراتيجية وفق

 ( نتائج قائمة الفحص لمعيار الخطة الاستراتيجية3جدول )

 (.2المصدر: اعداد الباحثة استناداً على نتائج الجدول )

ن الاوربري يمكر الفرعيرة لمعيرار الخطرة الاسرتراتيجية وفرق أنمروذج التميرزومن خلال نتائج قائمة الفحص للنسب المئوية للمحاور 

 (.2توضي  ملخص نتائج الاداء العام لمعيار الخطة الاستراتيجية من خلال المخطط )

 

 
 ( النسب المئوية للمحاور الفرعية لمعيار الخطة الاستراتيجية.2مخطط )

 

عمرة لهرا( يمثرل الاستراتيجية ومراجعتهرا وتحرديثها برالتوافق مرع السياسرات الدا( ان المحور الثالث )تطوير 2يتض  من المخطط )

لشررركة ا( يؤكررد ذلرر  علررى اهتمررام %66أعلررى نسرربة تطبيررق وتوثيررق مررن بررين محرراور معيررار الخطررة الاسررتراتيجية للشررركة بنسرربة )

محرور  (، ترم%61) ( بنسربةوالسياسرات الداعمرة لهرا ةالاسرتراتيجي بتطوير استراتيجيتها المتبعة، يليه محور )تنفيذ ومتابعة الخطة

)صياغة الخطة  (، ويمثل المحور%54)صياغة الخطة الاستراتيجية بناء على تحليل الاداء الداخلي وامكانيات المؤسسة( بنسبة )

 (.%41الاستراتيجية وفق البيئة الخارجية واحتياجات وتوقعات جميع المعنيين بالمؤسسة( نسبة )

 لقروة والضعرـ االاختلاف بين النسب المئوية لتطبيق وتوثيرق محراور معيرار الخطرة الاسرتراتيجية متعلقرة بعرـدد مرن نقراط ان هذا 

 )فرص التحسين( يمكن توضيحها بالاتي:

 نقاط القوة 

 ( الى:2%( للمعيار كما جاء في جدول قائمة الفحص )57تعود النسبة المئوية لمدى المطابقة )

( وتحديرد التهديردات المتمثلرة بخفرا الانتراج لمواجهرة نترائج SWOTداخلية والخارجية للشركة وفرق مصرفوفة )تم تحليل البيئة ال -

جائحة كورونا ومعرفة العرض والطلب على القطاع النفطي، وتم اعتماد توجيهرات الروزارة بتقلريص كميرات الانتراج مرن الحقرول 

 رقم المعيار
التميز  معيار أنموذج

 EFQMالأوربي 
 درجة المعيار

النسبة المئوية 

 للمتحقق الفعلي
 مقدار الفجوة

 % 43 %   57 100 الاستراتيجيةالخطة  2
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 ضع الخطط البديلة لتجاوز قرار خفا الانتاج.النفطية التابعة لشركتنا وعلى وفق قرار منظمة اوب  وو

رف علرى فررص هرم السرنوي والتعرؤها العاملرة وفرق معرايير محرددة وقيراس ادااتاعتمدت الشركة اسلوب تقييم الاداء السنوي لملاك -

قامررة الانترراج ب  التحسررين المطلوبررة وتحسررين اداء العرراملين بكفرراءة وفاعليررة والاسررتفادة مررن مهرراراتهم وتطويرهررا وتحفيررزهم لزيررادة

ى العاملرة مختل  الدورات ومن  فرص دراسية وعلى وفرق الاحتياجرات الحاليرة والمسرتقبلية، واعتمراد واقرع وحركرة تشرغيل القرو

 على وفق استمارات محددة فيها المستوى التعليمي للعاملين وسنوات الخدمة.

ة الاضررطرارية والناجمررة عررن النضرروحات النفطيررأعرردت الشررركة خطررة طرروارئ لتحقيررق السرريطرة السررريعة والفاعلررة للحررالات  -

 شركة.نفط الخام لللتقليل من التأثير على خطة تصدير اللوالتوقعات المفاجئة ذات الأثر البالغ بسبب عمليات التخريب والتفجير 

 المردني لردفاعا مديريرة برين المتبرادل للردعم وخطرة الإطفاء لخدمات خطة أعدت كما. للمجتمع وأنشطة خدمات تقديم الشركة تعتزم -

 .المدربين الدولي كركوك مطار إطفاء إدارة منتسبي وكذا المحافظة، ودوائر

 حاسمة تعتبر التي المبادرات على التركيز مع سنوية، استثمارية مشاريع من تتأل  الأجل قصيرة استراتيجية الشركةأعدت  -

 تقدم وتتبع لمشروعا عمل تتبع يتم العقبات، على والتغلب المشكلات اكتشاف أجل من. وتعزيزهما والتصدير الإنتاج على للحفاظ

 .والسنوية والفصلية الشهرية العمل تقدم نماذج باستخدام والإنجاز التنفيذ

 :)نقاط الضعف )فرص التحسين المطلوبة 

 ( الى:2) %( الذي يمثل )نسبة عدم المطابقة( للمعيار كما جاء في قائمة الفحص الجدول43يعود حجم الفجوة )

 يجية.ضع  في تخصيص الموارد المالية الكافية لتغطية تنفيذ الخطط الاستراتيجية للشركة وتحقيق الأهداف الاسترات  -

 ضع  في نشر وتعميم الاستراتيجية.  -

 ضع  في مقارنة الأداء الحالي للشركة مع المخطط للتعرف على نقاط القوة وفرص التحسيــن والتطوير.  -

 .مخرجات ومؤشرات نسب الإنجاز ومدى التقدم في تحقيق الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية ضع  في متابعة  -

 مل للتكنولوجيا ومواكبة نماذج الأعمال الحديثة.ضع  في استنباط الأثر المحت -

للمؤسسرة الرى  الكامنرة ووبرين القردرات الحاليرة  ،مرع مؤسسرات اخررىلأداء اسرتراتيجية الشرركة  مقارنرات معياريرة عدم اجرراء -

 .جانب المقارنة مع الاهداف الاستراتيجية الموضوعة

 على نتائج معيار الخطة الاستراتيجية RADARتطبيق منطق  .2

لتميرز اعلرى أهرم نترائج وثيقرة الحالرة لمعيرار الخطرة الاسرتراتيجية للشرركة وفقراً لأنمروذج   RADARيرتم عررض وتطبيرق منطرق -

تقيريم اداء ل، يقروم بتروفير مرنهج مرنظم لإدارةلرة يرهو إطار ديناميكي للتقييم واداة قوRADAR (، إذ أن منطق EFQMالاوربي )

 كالآتي:والتي تمثل تقييم وزنها نقاط قوة للشركة اية مؤسسة، وسيتم عرض نتائج معيار الخطة الاستراتيجية للمنهجيات 

 نتائج خطة حفر الآبار في الشركة. -

 نتائج خطة الدورات المنفذة في الشركة.  -

 .(SWOT)تحليل البيئة الداخلية والخارجية للشركة وفق مصفوفة  -

 نتائج خطة الموازنة الاستثمارية للشركة.  -

 نتائج الموازنة التخطيطية للشركة.  -

 تصري  النفط الخام للشركة.نتائج خطة الانتاج و  -
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 نتائج خطة حفر الآبار في الشركة 1.2

حفرر  2020م/( الاداء التشغيلي الحالي وفرص تطويرها: تضمنت خطة حفر الآبرار التطويريرة للشرركة لعرا1.ب.2وفقاً لمنهجية )

ر )عملرة انر( مليرون دي13132) تحقل جمبور وبكلفة بلغبئرين طباشيريتين في حقول )باي حسن وجمبور( وبئر ثلاثي واحد في 

د تضرمن حفرر فقر 2021محلية(، ولم يتم حفرر ايراً منهرا لعردم المصرادقة علرى خطرة الحفرر، امرا خطرة حفرر الآبرار التطويريرة لعرام/

التخصريص  قدار( مليون دينار، وتمت المصادقة على الخطة غير ان م14500) تفي ذات الحقول وبكلفة تخمينية بلغ 3عدد/آبار

 (.3) %( منه، ويمكن توضيحها من خلال المخطط10) لإنجازغير كافي  عالمالي المصادق عليه لتنفيذ المشرو

 
 (2021و  2020للأعوام ) نتائج خطة حفر الآبار في الشركة( 3) مخطط

 
 

 نتائج خطة الدورات المنفذة في الشركة 2.2

ً وفقرر ركزيررة م( دورات 2021-2020قرردرات وامكانيررات الشررركاء الحرراليين: تضررمنت خطررة الترردريب لعررامي ) (2.ب.2منهجيررة )ل ا

مرا الردورات ا. 2021%( لعرام/84ونسربة ) 2020%( فقط من الدورات المركزية لعام/17وموقعية والكترونية، إذ تم تنفيذ نسبة )

تنفيررذ  بسرربب تفشرري جائحررة كورونررا. وتررم 2021( عررام/95%وتنفيررذ نسرربة ) 2020%( فقررط عررام/16الموقعيررة فقررد تررم تنفيررذ نسرربة )

يمكررن و(، 2021و  2020%( خررلال العررامين )100الرردورات الالكترونيررة مررن قبررل الرروزارة/ دائرررة الترردريب والتطرروير بنسرربة )

 (.4توضيحها من خلال المخطط )
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 (2021و  2020) للأعوام نتائج خطة الدورات المنفذة في الشركة( 4مخطط )

 (SWOTوفق مصفوفة ) استراتيجية الشركة والتحليل البيئي 3.2

والرسرالة  ةبغررض تحقيرق الرؤير ،صياغة استراتيجية واضرحة والحفراظ عليهرا مرع السياسرات الداعمرة لهرا( 1.ج.2وفقاً لمنهجية )

 : تتمثل استراتيجية شركة نفط الشمال بالاتي:الخاصة بالمؤسسة

 الرؤية الاستراتيجية 

ة لحقرول النفطيرالشمال بأن تكون احدى الشركات الرائدة في القطراع النفطري فري انتراج الرنفط الخرام والغراز مرن اتطم  شركة نفط 

 الية.الموارد المالواقعة ضمن منطقة عملياتها والمساهمة بشكل فاعل في تحقيق الاهداف الوطنية من خلال رفد ميزانية الدولة ب

 الرسالة الاستراتيجية 

ة ة الكهربائيرصافي العراقية من النفط الخام والغراز المصراحب الرى مجمرع غراز الشرمال ومحطرات توليرد الطاقرتأمين احتياجات الم

 جنوباً، وغرباً.ردة عن طريق خط التصدير شمالاً، وتصدير كميات من النفط الخام الى البلدان المستو

 ( التحليل الاستراتيجي لبيئة شركة نفط الشمال وفق مصفوفةSWOT) 

ب وزارة تسهيل مشروع صياغة خطة استراتيجية متكاملة لوزارة الرنفط تشرترك فيهرا تشركيلات الروزارة كافرة بموجرب كترابهدف 

تيجية فري قرام فريرق معيرار الخطرة الاسرترا 21/10/2019فري  4812 /11النفط/ دائرة الدراسرات والتخطريط والمتابعرة المررقم ت

فرق مصرفوفة وتقييم الاداء المؤسسي ب عداد خطة استراتيجية للشركة وعلى  شركة نفط الشمال والمشكل لغرض تنفيذ خطة لنشاط

 (.SWOTالتحليل الرباعي )

 (SWOTللشركة وفق مصفوفة ) ي( التحليل البيئ4جدول )

 (W) نقاط الضعف (S) نقاط القوة
 بقدرة برميل مليار( 35) ب تقدر نفط احتياطي الشركة تمتلك .1

 مليةة   الةة  برميةةل الةة ( 750) بةةي  مةةا الةة  تصةةل انتاجيةةة
 .ي ميا   برميل

  صةح  كركة ك المحافظةا  فةي نفطيةة حق ل   شركةال تمتلك .2
 .عملياتها ضم  ال اقعة  النبار  ديال   الم صل الدي 

 مراحلةة  بكافةةة الةةنفط  اسةةتخرا  استكشةةا  تكةةالي  انخفةةا  .3
 تقةع النفطية الحق ل جميع ك   الخرى العالم د ل مع مقارنة
 .الخفي  الن ع م  تصن  كرك ك  نفط اليابسة عل 

 الكيميا يةة المركبةا  مة  كبيةر عدد عل  النفط تركيبة يحت ي .4
 .المنتجا  م  العديد صناعة في تستخدم  التي

  ذا  متخصصةةةة إدارة للشةةةركة التنظيمةةةي الهيكةةةل يتضةةةم  .5
 .عالية كفاءا 

 تضةم   التةي المطل بةة المالية الم ازنا  بإعداد الشركة تق م .6
 .المالية للم ارد العادل الت زيع

 الطاقةة  زيادة الحق ل تط ير) استثمارية مشاريع الشركة تنفذ .7
 الطاقةةةة ت ليةةةد  مشةةةاريع الخةةةام للةةةنفط  التصةةةديرية النتاجيةةةة
 (.الكهربائية

 الصةادرة السترشةادي للةدليل  فقةا   طة ار  خطة الشركة تعُد .8
 .الطارئة الحال  لم اجهة النفط  زارة م 

  فةة  العةةاملي  اداء لتقيةةيم مسةةتمرة عمليةةا  الشةةركة تمةةار  .9
 .محددة معايير

 خةةحل مةة  للعةةاملي  مهنةةي تطةة ير عمليةةا  الشةةركة تمةةار  .10
 بهةةةد   مةةةرتمرا   نةةةد ا  عمةةةل   رش تدريبيةةةة د را 

  المت فرة منها البع   تقادم  الجهزة  المعدا  الم اد نقص .1
 .العمال انجاز تأخر في يتسبب مما ال رش  تقادم الشركة في
 
 .التدريب متطلبا  التخصصية الد را  تلبية عدم .2
 
 ادائيةةةة لتحسةةةي  الحديثةةةة التكنل جيةةةة ال سةةةائل اسةةةتخدام معةةةد .3

 .المشاريع
 
 للمسر ليا  العاملي  بممارسة المتعلقة المشكح  بع   ج د. 4

 .العمل في تنظيم أ  ترتيب  ج د عدم بسبب  الصححيا 
 .الكفرة العاملة اليدي ندرة .5
 
 التةأخر يسةبب ممةا للطلبيةا   التحليةل الدراسةة اجراءا  تأخر .6
 .الحتياطية  الم اد المعدا  شراء في
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 .قابلياتهم  تط ير جديدة مهارا   اكسابهم مهاراتهم تعزيز
  أربةةا  حةة افز نظةةام  ت ظيةة  بةةرام  الشةةركة ادارة تسةةتخدم .11

 .فاعل
 جميةع فةي  متخصصةة كفةرة بشرية م ارد الشركة في تت افر .12

 . الدارية الفنية المجال 

 (T)نقاط التهديدات  (O)نقاط الفرص 

 .النفط عل  العالمي الطلب ازدياد .1
 .الجمالي المحلي النات  زيادة في الشركة تساهم .2
 م  ال ربية الس اق م   قربها للشركة الجغرافي الم قع .3

 .التركي جيها  ــ كرك ك انابيب خط عبر النفط تصدير خحل
 العامة المرسسة خحل م  الحق ل م  المستخر  النفط تس ي  .4

 (.SOMO) النفط لتس ي 
  لالحق م  المستخر   الغاز الخام النفط إدارة في المركزية .5

 (.112)مادة  الدست ر نص ص بم جب النفطية
 نفيذت عل  النفاق تم يل في الد لة م ازنة عل  الشركة تعتمد .6

 .الستثمارية مشاريعها
 الرصينة الجنبية  الشركا  الكف ئي  المستثمري  رغبة .7

 .الستثمارية المشاريع  تنفيذ لحستثمار
 ةالعراقي المد  تحرير بعد الأمني ال ضع في النسبي التحس  .8

 .النفطية  الآبار الحق ل عل  السيطرة  استعادة داعش م 
 .التراخيص ج ل  عق د خحل م  جديدة تكنل جيا دخ ل .9

 التحاديةة العامة الم ازنة قان   مشر ع عل  المصادقة تأخر .1
 فةي السةتثمارية المشةاريع تنفيةذ تأخر في يتسبب  التي للد لة
 .الشركة

 .للبيئة  صديقة للطاقة بديلة مصادر ظه ر. 2
 .للبلد المني ال ضع استقرار عدم .3
 العراقةي الخةط) الةنفط تصدير انابيب  خط ط الحق ل تعر . 4

 علة   التجةا زا   التخريبيةة الرهابيةة للعمليةا ) التركةي ــ
 .النفطية المحرما 

 السةتثمارية المشاريع تخصيصا  تخفي  عل  ال زارة تركد .5
 تبةاطر فةي تسةبب  التي الد لة م ازنة في الكبير العجز نتيجة
 الخطةةة مشةةاريع علةة   النفةةاق الماليةةة التخصيصةةا  تةة فير

 .للشركة الستثمارية
 .البلد في الطبيعي الغاز استثمار قان    ج د عدم .6
 ا  النتةة العالميةة الأتمتةة اسةل ب  اسةةتخدام التكنلة جي التقةدم .7

 .النفط عل  الطلب م  يقلل مما الصناعة في الخضر
 التةة از  عةةدم مةة  النةةات  التضةةخم بمعةةدل  الشةةركة تتةةأثر .8

 .للبلد القتصادي
 الة  منفةذ  مة  المنةت  الةنفط لنقةل الحزمةة المر نةة  ج د عدم .9

 .آخر

 
 الاهداف الاستراتيجية 

 ادامة الانتاج من الحقول المنتجة الحالية وتطويرها بالجهد الذاتي. •

 اضافة طاقات انتاجية جديدة من خلال تطوير الحقول المستكشفة وغير المستكشفة. •

 العمل على زيادة المرونات التصديرية لضمان استمرارية دعم موارد الدولة. •

 ا في الجوانبيعمل مجلس ادارة الشركة على اصدار التشريعات والقرارات والتعليمات التي تعزز عمل الشركة وتدعم منتسبيه •

 المهنية والخدمية.

ين احتياجرات الخرام والغراز المصراحب الرى شرركة غراز الشرمال لترأمالاستمرار في تأمين احتياجات المصافي المحلية من الرنفط  •

 المواطنين من الغاز السائل.

 العمل على تقليل الهدر بالغازات من خلال تأهيل محطات العزل وكبس الغاز. •

لخرام والغراز االاستمرار بتنفيذ كافة الخطط الخاصة لقياسات نقل الملكية من خلال نصب عدادات علرى كافرة خطروط نقرل الرنفط  •

 الشحن والتصدير. ءومرافي

 المحافظة على الصحة والسلامة المهنية وتأمين كافة متطلباتها. •

 تنمية الموارد البشرية وتعزيز فرص التدريب والتطوير والمن  الدراسية خارج العراق. •

ل قطرع الاراضري التابعرة للشرركة والتري توفير السكن الملائم لمنتسبي الشركة والعمل على تنفيذ مشروع سكني متكامل باسرتغلا •

 لا تؤثر على مشاريعها المستقبلية.
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 العمل في كافة مواقع الشركة. لإنجازتأمين كافة الاليات والمعدات المطلوبة  •

  .طلب الامر ذلتأمين نقل المنتسبين من مناطق سكناهم بتوفير وسائل النقل المطلوبة والعمل على ادامتها وتحديثها كلما ت •

الحصرول ووضع الخطط الاستراتيجية للشركة لعملية مراجعة منتظمرة علرى ضروء النترائج المتحققرة لضرمان التحسرين المسرتمر  •

 على النتائج الافضل.

 الموازنة الاستثمارية للشركةنتائج خطة  4.2

ً وفق  تخصيصراتعردم تروفر ال (5)يتبرين مرن خرلال المخطرط  :سرتراتيجية الشرركة الرى مشراريع سرنويةا( ترجمرة 1.د.2منهجيرة )ل ا

ق صررف أيرة لرم يرتم اطرلا وبالتراليبسربب عردم المصرادقة علرى الموازنرة  2020لعام/ للشركةلمشاريع الخطة الاستثمارية  المالية

مطلرق قلرة الو 2021. ويلاحر  تروفر تخصريص مرالي لمشراريع عرام/2020لعرام/ لشرركةل الاسرتثماريةمبالغ على حساب الموازنة 

سبب في تأخر %(، نتيجة العجز الكبير في ميزانية الدولة مما ت67مشاريع مقارنة بالتخصيصات المصدقة وبنسبة )الصرفه على 

  لاستثمارية الحيوية وتل  التي تصب في زيادة الانتاج.انجاز المشاريع ا

 
 (2021و  2020) للأعوام نتائج خطة الموازنة الاستثمارية للشركة( 5مخطط )

 
 

 ةنتائج الموازنة التخطيطية للشرك 5.2

ً وفق للشركة بالموارد الرأسمالية ( ضمان توفر الموارد للتطوير المؤسسي: تتمثل مخصصات الموازنة التشغيلية 3.د .2) منهجيةل ا

(، والموارد اثاا واجهزة مكتبيةو دد وقوالبوع وسائل نقل وانتقالو الات ومعداتو مباني وانشاءات وطرقو اراضيتتمثل بــ )

المصررروفات و والانرردثار فوائررد القررروضوخدميررة الالمسررتلزمات والمسررتلزمات السررلعية و الرواترربالماليررة تشررغيلية تتمثررل بـررـ )

ً والتشغيل للغير والنشاط الخدمي ونشاط الانتاج السلعي (، وتتمثل الايرادات بــ )ليةالتحوي فوائد و كلفة الموجودات المصنعة داخليا

( ال  برميل/ يوم لعام/ 398,8و) 2020لعام/ ( ال  برميل/ يوم425كميات النفط الخام المنتج ) فتراضبا(، وايجارات الاراضي

بسربب ترأخر المصرادقة  2020%( لعرام/58( أن نسبة تنفيرذ اجمرالي المصرروفات التشرغيلية هرو )6، إذ يتبين من المخطط )2021

بسربب ترأخر المصرادقة. امرا نسربة تنفيرذ النفقرات  2021%( لعرام/70على الموازنة ونقص الصرف لعمليرات الشرراء والصريانة و)

وترأخر المصرادقة  2020موازنرة شرركتنا لعرام/ بسبب عدم المصادقة علرى 2021%( عام/1و) 2020%( عام/4الرأسمالية فبلغ )

ونقص بعا المستمسكات المطلوبة وعدم ورود العرروض وفقراً للمواصرفات  للإحالة، وعدم توفر الشروط المستوفية 2021لعام/

لأسباب عدة منها )انخفاض كميات الرنفط  2021%( عام/79%( وبنسبة )66) 2020المطلوبة. اما الايرادات فقد بلغ نسبتها عام/

0
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وانخفاض كميات الفروائا المعردة مرن الخام المجهز محلياً والمصدر، وانخفاض المبالغ المستحصلة عن الخدمات المقدمة للغير، 

شركة مصافي الشمال وانخفاض كميات الكازولين المستلمة من شرركة غراز الشرمال، وانخفراض الخردمات المقدمرة الرى المشراريع 

 الممولة مركزياً.

 

 

 (2021و  2020) للأعوام ةنتائج الموازنة التخطيطية للشرك( 6مخطط )

 

  الخام للشركةتصريف النفط خطة الانتاج و 6.2

ل شرركتنا للأعروام المنشرودة: ان معردل الانتراج المخطرط مرن حقرو النتائج لتحقيق الشركة استراتيجية ( تطبيق4.د.2وفقاً لمنهجية )

وهري  %(100( متوافقة مع خطرة التصرري  المقرررة مرن قبرل الروزارة ومتماشرية معهرا، إذ تصرل نسربتها الرى )2021ــ  2020)

منظومرة  الداخلي لتجهيز المصافي والجهرات الاخررى داخرل العرراق والتصردير الرى مينراء جيهران التركري عبررتغطي الاستهلاك 

 (.7انابيب الاقليم والجهات الاخرى خارج العراق، ويمكن توضيحها من خلال المخطط )

 
 (2021و  2020للاعوام ) خطة الانتاج والتصريف النفط الخام للشركة( 7مخطط )
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 الاستنتاجات والتوصياتالمبحث الثالث: 

 الاستنتاجات اولاً:

 يتم عرض أهم الاستنتاجات والتي تمثل تعليلاً لبعا نتائج البحث وكالآتي: 

لرى معيرار ( واقتصرر البحرث عEFQMمن تقييم الأداء الاستراتيجي لشركة نفط الشمال وفق نموذج التميرز الاوربري ) التمكن .1

لعمليرة ( ويعرد هرذا البحرث خطروة مهمرة للشـركــرـة للكشر  عرن مردى تطبيرق ا2021و  2020للأعوام )الخطة الاستراتيجية 

 الاستراتيجية في خططها ومسارها العملي.

ي تطبيقهرا فر( 6( مرن أصرل )3.4بينت قائمة الفحص الخاصة بمعيار الخطة الاستراتيجية أن الشركة قد حققت معدلاً مقرداره ) .2

برين إن الشرركة لا ( وهي نسبة مقبولرة نسربياً لكنهرا غيرر ملائمرة إذ ت2.6ية في الشركة بنسبة فجوة )لمعيار الخطة الاستراتيج

 ي.تعتمد على الخطط الاستراتيجية الطويلة المدى بل تعتمد على الخطط التكتيكية )السنوية( في أدائها الحال

قررق التطبيررق لتوافق مررع السياسررات الداعمررة لهررا( حتبررين إن المعيررار الفرعرري )تطرروير الاسررتراتيجية ومراجعتهررا وتحررديثها بررا  .3

 ( اي إن الشركة تولي أهمية لعملية تطوير الخطط السنوية. %66والتوثيق وبنسبة )

سرية، عيرة، والسياان الشركة لا تتبنى منهجية محددة للمعيار الفرعري )تحليرل متغيررات البيئرة الخارجيرة الاقتصرادية والاجتما  .4

والتوثيرق مرن برين  ( وهي أقل نسربة فري التطبيرق%41والتقنية... الج( والتي تؤثر على بيئتها الخاصة والعامة، إذ بلغ نسبته )

 ار الخطة الاستراتيجية.معايير الفرعية الاخرى لمعيال

يررد ضررعفاً فرري تحقيررق الاهررداف المخططررة عنررد مقارنتهررا مررع المتحقررق الفعلرري لتحد RADARتبررين مررن نتررائج تطبيررق منطررق   .5

 تمكن من التعري  الواض  لعلاقة السبب والأثر لكل منهجية.المؤشرات الأداء و

 ( لشررركة نفررط الشررمال تمررت صررياغتها وفقرراً لتوجيهررات وزارة الررنفط بغيررة تسررهيل مهمررة صررياغة خطررةSWOTان مصررفوفة ) .6

 استراتيجية متكاملة للشركة، ولم يتم مراجعتها او تحديثها منذ سنوات. 

لال خريما ية ولاسراتض  أن موازنة الشركة مقيدة بالموازنة العامة للدولة وهذا يعد عائق أساس أمامها في تنفيذ خططها السرنو .7

 لعدم المصادقة على موازنة الدولة ومن ثم عدم تنفيذ الخطط. 2020عام/

 

 التوصياتثانياً: 

  :توصيات البحث وكالآتي يتم عرض أهم

 مررن تمكنررت ،الشررمال نفررط شررركة فرري الاسررتراتيجية الخطررة معيررار منهجيررات تنفيررذ لواقررع الاسررتراتيجي الأداء تقيرريم تررم ان بعررد .1

اعتمرراد الشررركة علررى الخطررط الاسررتراتيجية الطويلررة المرردى، عليرره فمررن الضررروري تشرركيل فريررق مررن الررى عرردم  الوصررول

ركة ورسرم المتخصصين في مجال التخطيط الاستراتيجي وفنيين واداريين ذوي الخبرة لصياغة خطة استراتيجية متكاملة للش

ركة، وأن تكرون يرل للبيئرة الداخليرة والخارجيرة للشرحقيقيرة، واجرراء تحل قاعردة بيانرات صورة مستقبلية للشركة بالاعتماد علرى

 ية.الخطة مرنة يمكن تحديثها على وفق التغيرات البيئية، وتحديد الاستراتيجيات الملائمة لواقع الشركة الحال

 .المتميز ءالأدا تعزيز في إيجابية من له لما الشركة في  EFQMالمؤسسي للتميز الأوربية المؤسسة أنموذج من الاستفادة .2

 لتحديرد كامرل بشركل وتطبيقها تحقيقها يتم لم الاستراتيجية، التي الخطة لمعيار الفرعية للمنهجيات والمعايير فعلية خطة وضع .3

 .النتائج
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ات فري رسالة لتصب  أكثر موائمة وموضوعية وذات سرياق علمري دقيرق تنسرجم مرع حركرة التغييررالرؤية والمراجعة وتعديل  .4

ن ضيحها للعامليوتقييم مستمرة وتو مراقبة مؤشرات حددة وقابلة للقياس وقابلة للتطبيق وتحديدبيئة الشركة، و وضع اهداف م

مي للشرركة، من خلال عقد مؤتمرات وندوات تثقيفية لمختل  الكوادر العاملرة ونشررها فري اللوحرات الاعلانيرة والموقرع الرسر

رها الرى و تقليل أثاة نقاط الضع  والعمل على القضاء عليها اومراجعة التحليل البيئي للشركة وتبدأ من البيئة الداخلية ودراس

 اقل حد ممكن، وتوظي  نقاط القوة في سياق تنفيذ الخطط الاستراتيجية على طريق تطوير عمل الشركة.

 هاداتشر علرى للحصرول والسرعي معتمردة جهرات قبرل مرن وتردريبهم كوادر كفؤة للعمل على معرايير تقيريم أداء الشرركة اختيار .5

 ومكافأتهم وتحفيزهم على الإبداع والابتكار. ،التقييم عملية في دورهم لأداء معتمد مدقق
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