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 أثـر إدارة سلسلة الإمداد الزراعية على الأداء المالي 
لشركات التصنيع الغذائي المصرية

د. سهيـر ثابت

 أستاذ مساعد إدارة الأعمال
 كلية التجارة

 جامعة الأزهر )القاهرة( فرع البنات
جمهورية مصر العربية

الملخص )))

زاد الاهتمام بسلسلة الإمداد للمنتجات الزراعية مؤخرًا، لأمور تتعلق بالغذاء الصحي، وهذا يعني أن ممارسات سلسلة 
الإمداد التقليدية لا بد من مراجعتها وتغيـرها، ومن أهم التغيـرات المطلوبة هي ربط صغار المزارعيـن بسلاسل الإمداد العالمية 
التي تمثل فرصة للشركات والمورديـن المحليـن في البلاد النامية للدخول في أســواق عالية القيمة. تهدف الدراسة إلى قياس 
أثـر إدارة سلسلة الإمــداد لشركات التصنيع الغذائي المصرية على الأداء المالي لها، استخدم الباحث مقاييس متعددة تعبـر 
عن إدارة سلسلة الإمــداد الزراعية؛ كفاءة رأس المــال العامل، وكفاءة الأصــول وكفاءة التكاليف من خــال تحليل القوائم 
الــدراســة من أن معظم  2020، وتنبع أهمية  إلــى   2012 12 شركة للتصنيع الغذائي المصرية خــال الفتـرة من  المالية لعدد 
شركات التصنيع الغذائي التي تمثل عينة البحث محل الدراسة تتبع قطاع الأعمال، وهذه الشركات ضخمة ومهمة للاقتصاد 
المصري،  أثبتت النتائج أن معظم الشركات محل الدراسة تعاني من ارتفاع الديون وارتفاع تكاليف الإنتاج بما يعني ارتفاع 
المخاطر المالية والتشغيلية، وان كفاءة التكاليف من أهم مقاييس أداء سلسلة الإمــداد ومن أهم المتغيـرات التي تؤثـر على 
الربحية ودرجة الرفع المالي لشركات التصنيع الغذائي، وتو�صي الدراسة بتطويـر سلاسل الإمداد الزراعية بما يساعدها على 
تقليل التكاليف حيث إن النظم التسويقية الزراعية التقليدية يتحكم فيها طبقة التجار والوسطاء، ولا تـزال نسب الفاقد 

والتالف مرتفعة للغاية نتيجة لعدم الاهتمام بتطويـر معاملات ما بعد الحصاد مثل عمليات النقل والتخزيـن والتعبئة.

الكلمات المفتاحية: إدارة سلسلة الإمداد الزراعية، سلسلة القيمة، كفاءة التكاليف، كفاءة رأس المال العامل، كفاءة الأصول.

المقدمة
تواجه المنظمات حاليًا تهديدات وتحديات غيـر متوقعة وفرص عند القيام بأعمالها، ويبحث متخذو القرار دائمًا عن 
طرق مراجعة شاملة للظروف الحالية لمنظماتهم قائمة على متغيـرات البيئة الداخلية والخارجية، ومن هذه الطرق مدخل 
 .)Chopra, 2013( سلسة الإمداد حيث إنه مدخل كلي بطبيعته يـركز على القدرة على المنافسة وإدارة المخاطر داخل السلسلة

اتجهت أنــظــار الــعــالــم مــؤخــرًا إلــى قــطــاع الــزراعــة بــاعــتــبــاره المــدخــل الــرئــيــس لمــواجــهــة مشكلات الفقر والأمـــن الغذائي 
والبطالة، ولقد دعت المؤسسات الدولية مثل البنك الدولي، ومنظمة الأغذية والزراعة ومنتديات الغذاء إلى توجيه مزيد 
من الاستثمارات إلى قطاع الزراعة خاصة الدول النامية باعتبار ذلك أكثـر الاستـراتيجيات فاعلية للتخفيف من حدة الفقر 
ونقص الإمدادات الغذائية للسكان ولتحقيق النمو الاقتصادي في آنٍ واحدٍ، فالقطاع الزراعي من أهم القطاعات الإنتاجية 
كأحد عناصر الناتج المحلي فقد كانت نسبة الإنتاج الزراعي المحلي/ الناتج المحلي الإجمالي لجمهورية مصر العربية %14.5 

لعام 2011/2010 )الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء، 2013(.

مــن المــتــعــارف عليه أنـــه تــوجــد ثـــاث مــراحــل لــتــطــور الإنــتــاج الـــزراعـــي، المــرحــلــة الــبــدائــيــة، وهـــي مــرحــلــة المــزرعــة الريفية 
المعيشية ذات الإنتاجية المنخفضة. والمرحلة الثانية، وهي الزراعة العائلية المختلطة حيث يوزع الإنتاج إلى جزأيـن، إحداهما 

 *  تم استلام البحث في أغسطس 2021، وقبل للنشر في سبتمبر 2021، وتم نشره في يونيو 2022.
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تهدف الدراسة إلى قياس أثـر إدارة سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الغذائي المصرية على الأداء المالي لها، استخدم الباحث 
مقاييس متعددة تعبـر عن إدارة سلسلة الإمــداد الزراعية؛ كفاءة رأس المال العامل، وكفاءة الأصول وكفاءة التكاليف من خلال 
تحليل القوائم المالية لعدد 12 شركة للتصنيع الغذائي المصرية خلال الفتـرة من 2012 إلى 2020، وتوصلت الدراسة إلى أن معظم 
الشركات محل الدراسة تعاني من ارتفاع الديون وارتفاع تكاليف الإنتاج بما يعنى ارتفاع المخاطر المالية والتشغيلية، وان كفاءة 
التكاليف من أهم مقاييس أداء سلسلة الإمــداد ومن أهم المتغيـرات التي تؤثـر على الربحية ودرجــة الرفع المالي لشركات التصنيع 
الغذائي، وتو�صى الدراسة بتطويـر سلاسل الإمداد الزراعية بما يساعدها على تقليل التكاليف حيث إن النظم التسويقية الزراعية 
بتطويـر  الاهــتــمــام  لــعــدم  نتيجة  للغاية  والــتــالــف مرتفعة  الفاقد  تـــــزال نسب  والــوســطــاء، ولا  التجار  فيها طبقة  يتحكم  التقليدية 

معاملات ما بعد الحصاد مثل عمليات النقل والتخزيـن والتعبئة.
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إلى الزراعة الحديثة وهي تقتصر على الزراعة  الثالثة، فهي تشيـر  للاستهلاك العائلي والآخــر للقطاع التجاري. أما المرحلة 
المتخصصة عالية الإنتاجية، وهي مخصصة للسوق التجاري. والتحديث الزراعي في الاقتصاديات النامية، يمكن وصفه 
من خلال التحول التدريجي والمتواصل من الزراعة المعيشية إلى الإنتاج المتخصص والمتنوع. إن مثل هذا التحول يتضمن ما 
هو أكثـر من مجرد إعادة تنظيم هيكل الاقتصاد الزراعي أو تطبيق تكنولوجيا زراعية جديدة، فإن الزراعة في المجتمعات 
الريفية ليست مجرد نشاط اقتصادي، وإنما هي أسلوب حياة، وجميع الحكومات التي تسعى إلى تحديث قطاعها الزراعي 
التقليدي، يجب عليها إحداث تغييـرات جذرية في الهياكل الاجتماعية والسياسية والمؤسسية التي تحكم المجتمعات الريفية 
بالإضافة إلى تعديل هيكل الزراعة )حسن، 2006(، وبالفعل تغيـرت الزراعة في معظم البلاد النامية وإن كان ليس معظمها 
تحول من الزراعة التقليدية إلى الزراعة الحديثة المنتجة وهذا أكبـر تحدى يعوق استمرار الزراعة أن تكون الأداة الرئيسة 
للتنمية المستدامة وتقليل الفقر)Najera, 2017(، فهذا التحول مطلوب في الدول النامية وعهدته الدول المتقدمة منذ زمن 
حيث يتصف هيكل سوق المنتجات الزراعية بالعالمية وبالتالي سلاسل الإمداد لهذه المنتجات بالتغيـر المستمر، فقد تغيـر 
تنظيم السوق الزراعي خلال الـ 25 سنة الماضية من نظام يتكون من الشكل العائلي للشركات الصغيـرة المستقلة إلى شركات 
كبيـرة لها علاقات ارتباط رأسية لحاجة هذه الشركات إلى مساعدات تكنولوجية وحكومية ومالية لتغيـر رغبات المستهلك 

.)King, 2010( إلى طعام صحي آمن

سلسلة الإمداد الزراعية تشيـر إلى كل الأنشطة التي تضيف قيمة من عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات، وتهدف 
العالمي )Son, 2016( حيث تتصف سلسلة الإمـــداد لمنظمة ما  الــزراعــة  إلــى ربــط المزارعيـن بالسوق وبمعنى أشمل قطاع 
بنى مرحلة التصنيع الجديدة على الأنظمة 

ُ
ت بتدفق المعلومات والمــواد والتمويل قبل وأثناء وبعد عمليات التصنيع، والآن 

الإداريــة لسلسلة الإمــداد الرقمية التي تمكن من جمع وتحليل البيانات بسرعة ومرونة وأعلى كفاءة مع ضغوط متـزايدة 
.)Ylidiz, 2020( لإنتاج منتجات أعلى كفاءة وأقل تكلفة

وفــي السطور التالية سيتم تناول إطــار نظري عن إدارة سلسلة الإمـــداد الزراعية، ثم مراجعة الــدراســات السابقة، 
ومشكلة الدراسة وأهميتها، وهدف الدراسة، وفروض الدراسة، واختبار الفروض وأخيـرًا النتائج والتوصيات والاقتـراحات 

ببحوث مستقبلية.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة
إدارة سلسلة الإمداد الزراعية

سلسلة الإمــداد تتضمن كل الأطــراف التي تـرتبط بطريقة مباشرة أو غيـر مباشرة لكي تستجيب لطلبات المستهلك، 
ويصاحب مصطلح سلسلة الإمــداد تخيل المنتج وهو يتحرك من المورديـن إلى المصنعيـن إلى الموزعيـن ثم إلى تجار التجزئة 
وأخيـرًا للمستهلك ومن المهم تخيل تدفق المعلومات والأموال والمنتجات خلال سلسلة الإمداد في كلا الاتجاهيـن، فالمصنع 
يتسلم المواد من العديد من المورديـن وهو بنفسه يمد العديد من الموزعيـن وبالتالي سلاسل الإمداد هي بالفعل شبكة ومن 
الممكن أن نسميها شبكة الإمــداد بهدف تعظيم القيمة لذلك أحيانًا يطلق عليها سلسلة القيمة، فهي تولد قيمة إضافية 
ناتجة عن وجود فرق بيـن قيمة المنتج النهائي للمستهلك والتكلفة التي تتحملها سلسلة الإمداد لإشباع احتياجات المستهلك 

.)Chopra, 2013(

ويـرى بعض الباحثيـن أن إدارة سلسلة الإمداد تعني إدارة العمليات بيـن المنظمات التي توجد بينها علاقات خلفية أو 
أمامية أو العلاقات بيـن العمليات التي تمد وتنسق استلام المنتجات والخدمات، فالهدف الرئي�سي من إدارة سلسلة الإمداد 
هو إشباع حاجات المستهلك النهائي حيث إن السوق يحتاج كمية محددة من المنتجات والخدمات بجودة معينة وفي وقت 
معيـن، ويجب أن تـراعي كل مرحلة من مراحل السلسلة ذلك الهدف مهما كان بعد هذه المرحلة عن المستهلك النهائي، فالمال 
الذي يدفعه المستهلك عند اتخاذ قرار شراء يصل إلى مراحل السلسلة التي ساهمت في خلق القيمة المضافة للمستهلك من 

.)Slack, 2013( خلال أهداف أخرى تـرتبط بالجودة والسرعة والتكلفة والمرونة والاعتمادية

لتحويل  مباشرة  وغيـر  مباشرة  بطريقة  تتفاعل  التي  للمنظمة  الداخلية  العمليات  بأنها مجموعة من  أيضًا  ــعــرف 
ُ
وت

بيـن  يـربط  الـــذي  الهيكل  أنــهــا  آخـــرون  واستنتج   ،)Elgazzar, 2012( النهائي  للمستهلك  وتسليمها  مــخــرجــات  إلــى  المــدخــات 
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مجموعة من أنشطة الإمداد في الإنتاج أو التوزيع، مؤكديـن على أهمية التنسيق وكيفية التحكم في تدفق المعلومات والأموال 
 .)King, 2010( والمنتجات عبـر السلسلة بكفاءة، وتوزيع التكاليف والإيـرادات والمكاسب عبـر المتعامليـن في السلسلة

ظهر مصطلح سلسلة القيمة Value Chain وسلسلة الأمداد Supply Chain  لأول مرة في أبحاث منشورة في جمعية 
1995 على  الاقتصاد الزراعي الأمريكية American Agricultural Economics Association (AAEA) خلال عامي 1987، 
الــتــوالــي، وخــال السنوات الأخــيـــــرة، يلاحظ بــدء الاهتمام بهذا المفهوم على نطاق واســع وفــي مختلف الصناعات، ولكن لا 
يضمن مجرد تبني المنظمة لمفهوم سلسلة الإمــداد في حد ذاتــه نجاحها في توفيـر منتجاتها بالكمية، وفــى الوقت، والمكان، 

 .)King, 2010(  وبالتكلفة المناسبة، إذ يحتاج الأمر لإدارة رشيدة لسلسلة الإمداد

إلــى كــل الأنشطة التي تضيف قيمة مــن عملية تحويل المــدخــات إلى  الــزراعــيــة فهي تشيـر  بالنسبة لسلسلة الإمـــداد 
مخرجات، وتهدف إلى ربط المزارعيـن بالسوق وبمعنى أشمل قطاع الزراعة العالمي )Son, 2016(، فقد أفاد الصندوق الدولي 
للتنمية الزراعية International Fund for Agricultural Development [IFAD] إن صغار المزارعيـن هم الدعامة الأساسية 
للتصنيع الغذائي العالمي، ومصدر العمالة في تنمية الريف في قطاعات الاقتصاد الأخــرى، وزيــادة دخلوهم تصنع سوق 
للخدمات والمنتجات )Najera, 2017(. وأهــم وظائف سلسلة الإمــداد الزراعية هي؛ الإنتاج والحصاد والتخزيـن والتوزيع؛ 
الــزراعــة،  بـزراعة الأرض وحرثها وتوقيت زراعــة المحاصيل وتوفيـر متطلبات  الــقــرارات التي يتم اتخاذها في الإنــتــاج  وتتعلق 
وتتضمن قرارات الحصاد توقيت الحصاد وتحديد مستوى المصادر اللازمة لأداء هذه المهمة مع تنظيم العمالة والمعدات 
ووســائــل النقل، وفــي بعض الأحــيــان تحديد وســائــل التغليف. وخــال مرحلة التخزيـن يتم الرقابة على مــخــزون المحاصيل 
التخزيـن  بمرحلة  المتعلقة  الـــقـــرارات  الــتــوزيــع، وتشمل  أثــنــاء  أو  التخزيـن قبل  إلــى  المحاصيل  احــتــيــاج بعض  الــزراعــيــة عند 
تحديد الكمية التي سيتم تخزينها أو بيعها في كل مرحلة تخطيط، وكيف سيتم التعامل مع المخزون في كل مراحل سلسلة 
الإمــداد. وأخيـرًا مرحلة التوزيع التي تتضمن تحريك المنتجات خلال سلسلة الإمــداد لتسليمها للمستهلك واختيار وسائل 
النقل والطريق الذي تسلكه، وتنظيم الشحن، وتسليم المنتجات، ويواجه المنتجون عدم التأكد في كل هذه الوظائف مع 
المحاصيل الزراعية لسرعة تعرضها للفساد، بما يدعو لأهمية تصميم نماذج إدارية لكل محصول تـراعي سياسات الحصاد 

.)Ahmuada, 2010( وقنوات التسويق والأنشطة اللوجستية والتنسيق الرأ�سي وإدارة المخاطر

وتعتبـر الزراعة مصدر المواد الخام للعديد من القطاعات الصناعية مثل الطعام، النسيج، الدواء، مواد كيميائية، 
ــيـــة، يــمــكــن مــواجــهــتــهــا مـــن خــــال تبنى  مــنــتــجــات عــضــويــة، هـــرمـــونـــات نــمــو، مــمــا يــخــلــق تــحــديــات تــنــافــســيــة لــلــشــركــات الـــزراعـ
استـراتيجيات جديدة وتغييـر هيكل وعمليات سلسلة الإمداد في الصناعة، فالمنظمات الزراعية أصبحت أكثـر تعقيدًا مما 
ألقى العبء على المديـريـن لتصميم نظام تحفيـزي، واستـراتيجيات وحوكمة وتغييـر تكنولوجي وإدارة للأزمات لتتلاءم مع 
التغيـر الحادث في العلاقات الاقتصادية والاجتماعية، والتنسيق مع الشركاء المتوقعيـن وهياكل المنظمات الجديدة، وفقا 
للاتفاقيات الدولية وزيادة الاهتمام بالتلوث الإشعاعي للزراعات، والدعوة لتقليل انبعاث الغاز للصوب الزراعية مع توقع 
تغيـر جغرافي لإنتاج الطعام لتغيـر المناخ وبالتالي توقع تغيـر الأسعار وتعقد وتغيـر هيكلي في إنتاج الطعام، بما يؤكد ضرورة 
فهم ديناميكية بيئة الأعمال العالمية الزراعية وهذا يدعو الباحثيـن إلى مزيد من الدراسة والتحليل لسلسلة الإمــداد لمنح 

.)King, 2010( فرص جديدة للمديـريـن لاتخاذ قرارات لإدارة وتصميم أنشطة سلسلة الإمداد باستخدام نماذج جديدة

التغيـر  أهمها  للعديد من الأســبــاب،  اليوم الاهتمام  الزراعية  الغذائية  المنتجات  في  الإمـــداد  تثيـر ممارسات سلسلة 
لــأمــان والــجــودة  العالمية  فــي زيـــادة الطلب نحو منتجات زراعــيــة تتوافق مــع المعاييـر  الـــذي انعكس  فــي تفضيلات المستهلك 
وزيادة الوعي العام للمستهلك بفوائد الأكل الصحي ورغبته في التعرف على ممارسات الزراعة والتسويق والتوزيع حتى تصل 
المنتجات الزراعية على رفوف السوبـر ماركت، وللأسف هذا الوعي لم يتـرجم إلى إجراءات إضافية أو مقاييس سوقية تؤثـر 
على تصميم عمليات سلسلة الإمــداد )Ahmuada, 2010( التي هي بالفعل معقدة بسبب قصر عمر المحاصيل الزراعية 

وتقلب أسعارها ويـزيد تعقدها عند امتداد هذه السلسلة لتشمل أكثـر من بلد في حالة تصديـر المنتجات الزراعية. 

ينبع الاهتمام في السنوات الأخيـرة بسلسلة الإمــداد الزراعية من حاجة متخذي القرار للتخطيط للموارد الزراعية 
الــقــرارات الاستـراتيجية  العديد من  التكاليف واتخاذ  تقليل  وتنظيم الأنشطة المختلفة المطلوبة لزراعة المحاصيل بهدف 
الــزراعــيــة، والتخطيط  )طويلة الأجــل( أو التكتيكية )قـــرارات متوسطة وقصيـرة الأجـــل(؛ كتصميم شبكة سلسلة التوريد 
إلــى العديد من الــقــرارات التي تتعلق  المالي، واختيار التكنولوجيا المستخدمة حيث إن نجاح إدارة سلسلة الإمــداد يحتاج 
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بتدفق المعلومات والمنتجات والأموال، كل قرار لا بد من اتخاذه لرفع فائض سلسلة الإمداد وهذه القرارات تقع في 3 مراحل 
وتم تحديدها وفقا لدرجة تكرار القرار وفتـرة اتخاذ القرار )Chopra,2013( كما سيتضح مما يلي:

1 استـــراتيجية سلســلة الإمــداد أو تصميــم سلســلة الإمــداد Supply Chain Strategy or Design: الفتـــرة الزمنيــة  -
لقــرارات التصميــم طويلــة الأجــل وفيهــا يتــم وضــع الإعــدادات Configurations، بالتالــي فــإن هــذه الإعــدادات تضــع 
قيود على التخطيط والعمليات، تقرر الشــركة كيف يتم هيكلة سلســلة الإمداد عبـــر الســنوات العديدة القادمة، 
كيــف ســتحصل علــى مواردهــا، ومــا هــي العمليــات فــي كل مرحلــة، هــل ســيتم شــراء مكونــات المنتــج مــن الخــارج أو 
ســيتم تصنيعهــا داخــل الشــركة ومــا هــو موقــع الإنتــاج وطاقتــه الإنتاجيــة ومــا هــي المســتودعات وأماكنهــا ووســائل 
النقــل المســتخدمة ونظــام المعلومــات المســتخدم)Chopra, 2013(، النمــاذج علــى المســتوى الاستـــراتيجي تهــدف إلــى 
تصميــم أنشــطة سلســلة الإمــداد وتســاعد متخــذ القــرار فــي التخطيــط المالــي، والتكنولوجيــا المســتخدمة أو المعــدات 

.)Ahmuada, 2010( المســتخدمة فــي الزراعــة

2 تخطيــط سلســلة الإمــداد Supply Chain Planning الفتـــرة الزمنيــة لهــذه القــرارات مــن ربــع ســنة إلــى ســنة، تبــدأ  -
القادمــة أو خــال دورة الإنتــاج والتنبــؤ  بالطلــب المســتقبلي خــال الســنة  التنبــؤ  مــع  الشــركة مرحلــة التخطيــط 
المختــارة  بالأســواق  تتعلــق  قــرارات  اتخــاذ  يتضمــن  والتخطيــط  تخدمهــا،  التــي  الأســواق  فــي  والتكاليــف  بالأســعار 
وأماكنهــا والتعاقــد مــع التصنيــع وسياســات التخزيـــن وتوقيــت الإعلانــات وحجــم الأنشــطة التســويقية والإعلانــات، 
مــع مراعــاة عــدم التأكــد المصاحــب لاتخــاذ قــرارات التخطيــط الخــاص بالطلــب، وأســعار الصــرف، والمنافســة خــال 
فتـــرة أقصــر مــن قــرارات التصميــم)Chopra, 2013(، وتؤكــد الدراســات أن النمــاذج علــى هــذا المســتوى مــن أكثـــر 
النمــاذج التــي اهتــم بهــا الباحثــون فــي المحاصيــل الزراعيــة، وتتنــاول القــرارات متوســطة الأجــل الخاصــة بالتخطيــط 
.)Ahmuada, 2010(للزراعــة واختيــار المحصــول وسياســات الحصــاد، المتطلبــات مــن العمالــة، الحصــاد، التســويق

3 عمليــات سلســلة الإمــداد Supply Chain Operations وتشــمل القــرارات الخاصــة بأوامــر الشــراء للمســتهلك فــي  -
خــال فتـــرة قصيـــرة؛ أســبوعية ويوميــة والهــدف مــن العمليــات هــي تحقيــق أوامــر المســتهلك بأفضــل طريقــة مــع الأخــذ 
فــي الاعتبــار أن القــرارات التــي تــم اتخاذهــا علــى مســتوى التصميــم تضــع قيــود علــى التخطيــط والعمليــات، وفيهــا 
يتــم إعــادة توزيــع الإنتــاج والمخــزون وفقــا لأوامــر المســتهلك وتحديــد أوامــر الطلبيــات ووقــت تنفيــذ الأوامــر ووقــت 
الشــحن، وجــدول الشــاحنات، )Chopra, 2013(، وتعــد النمــاذج علــى المســتوى التشــغيلي مــن أكثـــر النمــاذج التــي 

.)Ahmuada, 2010( اهتــم بهــا الباحثــون فــي المحاصيــل الزراعيــة ســريعة الفســاد كالخضــر والفاكهــة

نماذج الأعمال لسلاسل الإمداد الزراعية: 

السلسلة على المستوى الاستـراتيجي،  القيمة وأعضاء  أنشطة سلسلة  بها  تنظم  التي  الطريقة  يعنى  نموذج الأعمال 
والهدف من نموذج الأعمال تنظيم المنتجيـن ورواد الأعمال لتقليل تكاليف التعامل عند حصولهم على التمويل والتكنولوجيا 

.)Ahmuada, 2010( أو المعدات المستخدمة في الزراعة والأسواق والمدخلات لتمكنهم من إدارة المخاطر عبـر السلسلة

وتعني سلسلة الإمداد الزراعية مجموعة من الأنشطة أو الوظائف المتوازية والمتتابعة التي تـربط بيـن إنتاج وتصنيع 
ــعـــام، تــتــمــثــل مــهــمــتــهــا فــــي تــنــظــيــم  وتـــســـويـــق الـــطـ
الروابط بيـن مجموعات من المنتجيـن والتجار 
والمــشــتــغــلــيـــــن بــالــصــنــاعــة ومــقــدمــي الــخــدمــات، 
وتــخــتــلــف ســلــســلــة الإمـــــــداد بـــاخـــتـــاف هيكلها 
الحكومي اعــتــمــادًا على نــمــوذج الأعــمــال الــذي 
تـــقـــوم عــلــيــه، واعـــتـــمـــادًا عــلــى نـــمـــوذج الأعـــمـــال 
من الممكن أن تدار سلسلة الإمداد من خلال 
المــنــتــج أو المــشــتـــــري أو المــيــســر كــمــا يــتــضــح من 

جدول )1(:

جدول رقم )1( 
)Chen, 2015( نماذج أعمال إدارة سلسلة الإمداد الزراعية

الأسبابالقائدنموذج الأعمال

إدارة السلسة 
بالمنتج

كبار المزارعيـن، صغار 
المنتجيـن بعد اندماجهم في 

مجموعات كهيئات أو تعاونيات

الدخول في أسواق جديدة
الحصول على اعلي أسعار في السوق
الوصول إلى مكانة مميـزة في السوق

إدارة السلسة 
بالمشتـري

المصنعون، المصدرون،
تجار التجزئة

زيادة حجم المعروض
خدمة أسواق متخصصة

تلبية تفضيلات شريحة من المستهلكيـن
إدارة السلسة 

بالميسر
حكومات، هيئات حكومية، 

مؤسسات دولية، جمعيات أهلية
إحداث تنمية اقتصادية محلية

صنع أسواق للفقراء
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وفيما يلي وصف لنماذج الأعمال الثلاثة كما يلي:

1 إدارة السلســلة بالمنتٍــج )المــزارع( Producer-driven يشيـــر إلــى الطريقــة التــي تنظــم بهــا أعضــاء السلســلة مــن أعلــى،  -
والهــدف منهــا الوصــول إلــى الأســواق المتخصصــة لتقليــل تكاليــف التعامــل والتعــرف علــى قــوة المشتـــري فــي التفــاوض، 
ويأخــذ شــكل كيــان تعاونــي، وبعــض الباحثيـــن يذكــر أن المشتـركيـــن فــي هــذه السلســلة يواجهــون صعوبــات فــي فهــم 
تفضيــات المســتهلك وديناميكيــة الســوق ويواجــه تحديــات عنــد حصولــه علــى قــروض مــن المؤسســات الماليــة، ومــن 
أمثلــة إدارة السلســة بالمنتــج AMUL Dairy Cooperatives، هــو نمــوذج لإنتــاج الألبــان فــي الهنــد وتــم دعمــه مــن 
الحكومــة لتطويـــر الســوق، ونجاحــه يـــرجع إلــى تحسيـــن قــدرة المزارعيـــن علــى التفــاوض فــي الأســعار عنــد التعامــل مــع 
تجــار التجزئــة وتحسيـــن قــدرة السلســلة للتعامــل مــع الأســواق، مــع مســاعدة البنــك الدولــي فــي التمويــل، وقــد نجحــت 
واتســعت السلســة لتقــوم بتجميــع الألبــان علــى مســتوى القريــة، والوحــدة، والمنطقــة، وفــى عــام 2013/2012 بلــغ 
عــدد المزارعيـــن المشتـركيـــن فــي السلســة 5 مليــون مــزارع مــن 155 ألــف قريــة بإنتــاج يبلــغ 12 مليــون طــن مــن الألبــان.

2 إدارة السلســة بالمشتـــري Buyer-driven أو التجــار أو المصدريـــن أو المصنعيـــن أو تجــار التجزئــة، تنظــم السلســة بحيــث  -
يكــون لديهــم رقابــة كميــة وكيفيــة علــى عمليــات الإنتــاج ليعظــم الاســتفادة مــن العمالــة والبنيــة التحتيــة ويـــرفع الحصــة 
ميــل  النمــوذج  لهــذا  موجــه  انتقــاد  وأهــم  التعامــل،  تكاليــف  وتقليــل  المســتهلك  تفضيــات  مراعــاة  أجــل  مــن  الســوقية 
المشتـــري لاســتبعاد صغــار المنتجيـــن لارتفــاع تكاليــف التعامــل معهــم عنــد اســتلام المحاصيــل منهــم أو تقديــم خدمــات 
لهــم، وتعــد الزراعــة بالتعاقــد Farming Contract أفضــل مثــال عــن إدارة السلســلة بالمشتـــري، وهــو اختـــراع تمويلــي 
خاصــة للمنتجــات ســريعة التلــف أو أســواق التصديـــر التــي تتطلــب إذعــان لمعاييـــر دوليــة فــي الجــودة والأمــان، فهــو يحــول 
حصيلــة البيــع مــن المزارعيـــن إلــى الكيــان التعاونــي الــذي يوصلــه إلــى المؤسســة المقرضــة بعــد حســاب التـــزاماته التــي لــم 
تســدد وتحويــل الباقــي لحســابات المزارعيـــن المقتـرضيـــن بمــا يســاعد فــي إدارة مخاطــر الائتمــان، فشــركة التصنيــع الغذائــي 
عــد تـــربية 

ُ
تحســن العقــود مــن خــال البحــث عــن التمويــل للمزارعيـــن ودفــع مبلــغ القــرض مــن حصيلــة بيــع المحصــول، وت

الدواجـ�ن فـ�ي الهنـ�د نمـ�وذج لإدارة السلسـ�ة بالمشتــ�ري مـ�ن خـالل شـ�ركة Kesla Poultry Co-operative Society  التــي 
بــدأت عــام 1988 واســتطاعت أن تحولــه مــن نشــاط ريفــي للمزارعيـــن إلــى نشــاط تجــاري، وكان لهــا دور فــي منــح المزارعيـــن 
بالســالات الجيــدة والتغذيــة والخدمــات البيطريــة، وتمثــل هــذه المدخــات ثــاث أربــاع تكاليــف العمليــة الإنتاجيــة بمــا 
يحل مشــكلة الســيولة لدى المنتجيـــن )المزارعيـــن(، بما يؤكد أن الخدمات الفنية والمالية من الممكن أن تدعم الأنشــطة 
الريفيــة وتحولهــا إلــى أنشــطة تجاريــة، الإضافــة إلــى الرقابــة الدوريــة لضمــان الســيطرة علــى العمليــات التشــغيلية، وقــد 
حصــل المزارعــون علــى اجــر متـــزايد مقابــل المســاهمة فــي تخفيــض التكاليــف )اجــر مقابــل العمالــة أو المــأوى(، ومقابــل 

.)Swamy,2016( مســاهمتهم فــي 70% مــن إنتــاج لحــوم الدواجــن مــن هــذه السلســلة

3 إدارة السلســة بالميســر Facilitator-driven مــن أجــل إدخــال صغــار المنتجيـــن لسلســلة الإمــداد لا بــد مــن تطويـــر  -
فــي أنشــطة  المنظمــات ووجــود الــوكالات الحكوميــة والتعاونيــات والهيئــات الإنتاجيــة  التــي تســاعد علــى إدماجهــم 
السلســلة حيــث إنــه لا يمكــن تحقيــق مزايــا التنميــة الزراعيــة بالكامــل بالنســبة للمــزارع صغيـــرة النطــاق، مــا لــم يتــم 
إنشــاء نظــم حكوميــة للمســاندة، بحيــث تقــدم الحوافــز الضروريــة، وتخلــق الفــرص الاقتصاديــة، وتوفــر الائتمــان 
المنافســة  فــي  قدراتهــم  لزيــادة  ومعلوماتهــم  بمواردهــم  المشــاركة  علــى  وتســاعدهم  المزارعيـــن  لصغــار  والمدخــات 
المتخصصــة الضخمــة، فالإطــار المؤس�ســي الحكومــي يقــوى العلاقــة بينهــم وبيـــن أعضــاء السلســلة ويســمح بتدفــق 

المعلومــات والمنتجــات بينهــم )Ho, 2018(، )حســن، 2006(.

ولهذا النموذج يوجد العديد من الأمثلة )Chen, 2015(،)Swamy, 2016( ومنها:

1 Koutla-B MACS هو نموذج لإنتاج الأقطان في الهند، بمساعدة مؤسسة )BKSIX( للتمويل متناهي الصغر، قدمت  -
تمويــل جماعــي قصيـــر الأجــل للمزارعيـــن بتكاليــف منخفضــة، وســهلت لهــم التعامــل مــع البنــوك والأســواق والمصنعيـــن 
مــن خــال تعاقــدات مؤسســية حتــى يــدرك المزارعــون أســعار إنتاجهــم، بمــا ســاهم فــي تقليــل اســتغلال المزارعيـــن )منتجــي 
الأقطــان( فــي شــراء الأســمدة والمخصبــات وبيــع الإنتــاج، وتــم تصنيــف Koutla-B MACS شــركة إنتــاج عــام 2001 ولهــا 

علاقــات أماميــة وخلفيــة قويــة بمنظمــات مختلفــة، وبلــغ عــدد أعضائهــا 83 عضــو، وأرباحهــا 3.6 مليــون روبيــة.

2 Mahagrapes هــو نمــوذج لإنتــاج محصــول العنــب فــي الهنــد، المنظمــة بــدأت عملهــا 1991 لمجموعــة التعاونيــات  -
لمزارعــي العنــب لتحســن قدرتهــم علــى الدخــول فــي أســواق التصديـــر الــذي يتطلــب الجــودة والأمــان، دورهــا يتمثــل فــي 
الإمــداد بالمعلومــات والمعرفــة اللازمــة لمعاييـــر الأمــان للطعــام للبــاد المســتوردة ومســاعدة المــزارع فــي الإذعــان لهــذه 
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المعاييـــر حيــث إنهــا أمــدت المزارعيـــن بمدخــات الزراعــة مــن أســمدة ومخصبــات بيولوجيــة والمــادة اللازمــة للتغليــف 
الملائمــة للمعاييـــر الدوليــة، بمســاعدة 16 كيــان تعاونــي، وهــي الآن مــن أهــم المصدريـــن.

3 بــدأت وزارة الزراعــة فــي الهنــد تســتخدم منهــج شــامل لزيــادة الروابــط الأماميــة والخلفيــة لسلاســل الإمــداد الزراعيــة،  -
وأعنــت عــن منظمــات الإنتــاج الزراعــي FPOs لتســاعد المزارعيـــن علــى التواصــل مــع الأســواق والتكنولوجيــا والمعلومــات 
والائتمــان ومدخــات الإنتــاج، فــي المرحلــة الاستكشــافية خــال 2011-2012 تــم التعامــل مــع 300 ألــف مــزارع لتكويـــن 
شــركات زراعيــة علــى مســتوى القــري التــي بعــد ذلــك انضمــت إلــى منظمــات الإنتــاج الزراعــي وتمثلــت مهمتهــا فــي تجميــع 
محاصيــل القريــة الزراعيــة، وتســهيل حصــول المزارعيـــن علــى خدمــات ماليــة وغيـــر ماليــة، وتتضمــن كل منظمــة إنتــاج 
زراعي من 50-70 شركة على مستوي القرية ومع إمكانية تسجيلها كشركة إنتاج وفقًا للقانون، مع نهاية عام 2013، 
كان عــدد منظمــات الإنتــاج الزراعــي FPOs التــي تــم تســجيلها 190 منظمــة وتمثــل دورهــا الرئيــس فــي تقييــم الفــرص 

الســوقية وتقويــة العلاقــات الخلفيــة والأماميــة للشــركات علــى مســتوى القريــة مــع التجــار والمصدريـــن والمصنعيـــن.

4 المزارعــون تحديــات  - يواجــه  المثــال،  بالميســر؛ علــى ســبيل  المــدارة  الزراعيــة  القيمــة  أيضًــا بسلاســل  الصيـــن  تـــزخر 
تســويقية وماليــة فــي التحــول مــن النشــاط الزراعــي إلــى التجــاري فــي إنتــاج الــذرة التــي تعــد المحصــول الرئيــس فــي مدينــة 
وليمنــج بالصيـــن، للتخفيــف مــن هــذه العوائــق شــجعت الحكومــة المزارعيـــن أن يكوّنــوا كيانــات تعاونيــة وتــم ربطهــا 
بأكبـــر شــركة تصنيــع غذائــي، وشــركة تســويقية وبنــك تجــاري لتقديــم التمويــل، الشــركة الصناعيــة دعمــت مركــز 
الأبحــاث وتعاونــت مــع هيئــات لتقديــم النصــح والدعــم الفنــي للمزارعيـــن، ونظمــت الحكومــة تجميــع الأرا�ضــي بـــرئاسة 
الكيانــات التعاونيــة لتكــون ضمــان للتمويــل الــذي يحصــل عليــه المزارعــون، انضــم أكثـــر مــن 8 آلاف مــزارع لهــذه 

السلســلة حتــى 2010.

يُــعــد تــوافــر البنية التحتية الــجــيــدة مــثــل الــطــرق والــكــهــربــاء والــــري مــن أهـــم المتطلبات لــجــذب الاســتــثــمــار الــخــاص في 
التحتية،  البنية  تنقصها  ولكن  المــوالــح  بـزراعة  بالصيـن  كنج  مقاطعة شونج  اشتهرت  المــثــال،  القيمة، على سبيل  سلاسل 
فقامت الحكومة بالاستثمار في البنية التحتية العامة حيث دعت 3 شركات تصنيع غذائي كبيـرة  لزراعة الموالح في صوب 
50 ألــف من منتجي المــوالــح المنتشريـن فى 69 قرية  2010 ساهمت في ضم  كبيـرة الحجم، هــذه الشركات كونت هيئة عــام 
مــن خــال إمـــداد المزارعيـن بــالأســمــدة والــبــذور والــدعــم الفني، وساهمت بإنتاج 2 مليون طــن بـــذور، 0.23 مليون طــن من 
العصيـر المــركــز، وهــذه السلسلة تشبه ما حــدث في الهند في قطع الأزهـــار حيث الحكومة اشتـركت مع القطاع الخاص في 
تمويل منطقة التصديـر Tanflora لقطع الأزهار من خلال وسيط يتمثل في وكالة تطويـر الصادرات الزراعية بوزارة التجارة 
وقامت الحكومة بإنشاء الطرق ومد خطوط الكهرباء وإنشاء المباني، والشركة منحت الدعم الفني في الحصاد والري، وتم 

تصديـر الإنتاج إلى أوروبا واليابان واستـراليا. 

لا يمكن إنكار وجــود علاقة بيـن تصميم وإدارة تدفقات سلسلة الإمــداد )المنتجات، والمعلومات، والأمـــوال( ونجاح 
سلاسل الإمداد لمحلات »وول مارت« و»أمازون«، وهي أمثلة لشركات حققت نجاح من خلال التنظيم والتخطيط والعمليات 
عد محلات »وول مارت« قائدة في استخدام تصميم وتخطيط وعمليات سلسلة الإمداد حيث إنها 

ُ
لسلاسل الإمداد حيث ت

صممت سلسلة الإمــداد من خلال طبقات من المتاجر حول مراكز التوزيع لتسهيل تجديد أوامــر الطلبيات بفاعلية أكثـر 
من منافسيها وهى أيضًا قائدة في مشاركة المعلومات والاتحاد مع المورديـن لتقليل التكاليف وتحسيـن إتاحة المنتج، زادت 
مبيعاتها بمعدل نمو 20%، وحققت صافى دخل بلغ 14.3$ مليون وإيـرادات تقدر بقيمة 408 مليون دولار في عام 2010، وفى 
المقابل فشل العديد من الأعمال مثل شركة Webvan والفشل يـرجع إلى ضعف تصميم وتخطيط سلاسل الإمداد وتعديل 

.)Chopra, 2013( سلسلة الإمداد وفقا للتغيـر في البيئة وتوقعات المستهلك بما يؤثـر على الأداء بالسلب

الدراسات السابقة

دراســـة )Ahmuada, 2010(، بعنوان »نــمــاذج تخطيط ســاســل الإمـــداد الــغــذائــيــة: بحث مرجعي« وتــهــدف إلــى عرض 
الدراسات التي استخدمت نماذج تخطيط سلاسل الإمــداد الزراعية لتساعد المــزارع أو شركة التصنيع على اتخاذ القرارات 
الاستـراتيجية، والفنية، والتشغيلية بشأن محاصيل ومنتجات مختلفة تصدر إلى الأسواق العالمية، وتم تقسيم نماذج إدارة 
سلاسل الإمــداد الزراعية إلى نماذج البـرمجة الخطية، والبـرمجة الديناميكية، البـرمجة الديناميكية العشوائية، والمحاكاة، 
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وبـرمجة المخاطر، أكد الباحثون أن النماذج الإدارية لتصميم سلاسل الإمداد الزراعية خاصة في مجال التعاقدات الزراعية 
أقل بكثيـر من سلاسل التوريد الصناعية، وأو�صى الباحثون بالاندماج الرأ�سي لسلاسل الإمداد الزراعية.

للشركة«  المالية  الاستـراتيجية  والأهـــداف  الإمـــداد  سلسلة  أداء  بيـن  »العلاقة  بعنوان   ،)Elgazzar, 2012( دراســة 
وتهدف إلى تطويـر طرق قياس أداء المنظمة من خلال تقييم أداء سلسلة الإمــداد وإعــادة صياغة عملياتها وفقًا لأولويات 
الأداء المالي من خــال وضــع أوزان تـرجيحية تحدد أهمية مؤشرات أداء سلسلة الإمـــداد، وقدمت الــدراســة مؤشرًا يختبـر 

تعديل المنظمة لأنشطة سلسلة الإمداد عند تعديل الأهداف الاستـراتيجية المالية. 

دراسة )Chen, 2015(، بعنوان »الابتكارات في سلسلة القيمة الغذائية في الصيـن والهند: دروس وسياسات تمويل 
السلسلة« وتهدف إلى استخلاص دروس لمتخذي القرار في الحكومة والمؤسسات المالية من نماذج سلاسل القيمة الزراعية 
وكيفية تمويلها في الهند والصيـن وتقديم توصيات تساعد في إدارة سلسلة القيمة بكفاءة من خلال تجميع وتحليل الدراسات 

عن سلاسل القيمة الزراعية في البلديـن.

دراسة )Soundarrajan, 2015(، بعنوان »تمويل سلسلة القيمة الزراعية في الهند«: وتصف مداخل سلسلة القيمة 
يــقــدم خــدمــات مالية رسمية وغيـر رسمية لأعــضــاء السلسلة، ويــوضــح أهمية  فــي الهند كنموذج جــديــد للأعمال  الــزراعــيــة 

سلسلة القيمة الزراعية في تمويل التنمية الريفية وتقليل الفقر وتقليل المخاطر وتكلفة المعلومات.

دراســة )Brandenburg, 2016(، بعنوان »كفاءة سلسلة الإمــداد، خلق القيمة، أزمة اقتصادية: دراســة تطبيقية 
40 شركة أوروبــيــة لتصنيع السيارات خــال الفتـرة  في صناعة السيارات« وتهدف إلــى تحليل كفاءة سلاسل الإمــداد لعدد 
من 2002 إلى 2010 وأكدت النتائج أن الشركات لم تشهد كفاءة في تقليل التكاليف وأداء رأس المال العامل، مع وجود أثـر 
للأزمة العالمية )أزمة الرهن العقاري عام 2008( على الشركات وأن كان بعض الشركات شهدت خسائر في السنوات السابقة 

لحدوث الأزمة العالمية.

فــي الــهــنــد«: وتهدف  دراســـة )Swamy, 2016(، بعنوان »تحليل تمويل سلسلة الإمـــداد الــزراعــيــة: مــداخــل وأســالــيــب 
إلى تحليل المداخل التمويلية لسلاسل القيمة الزراعية في الهند من خلال دراســات حالة لتمويل سلاسل القيمة الزراعية 
الــزهــور، وصناعة الأعشاب البحرية وتقديم توصيات لزيادة فاعلية تمويل سلسلة  الهندية في صناعة الألــبــان، وصناعة 

القيمة، ومن أهم هذه التوصيات الاحتياج إلى الدعم الحكومي.

دراســة )Najera, 2017(، بعنوان »اندماج المــزارع الصغيـر في سلسلة القيمة العالمية: الفرص والتحديات«: والتي 
عرضت الفرص والتحديات لاندماج صغار المزارعيـن في سلسلة القيمة العالمية والاقتـراحات لتطويـر استـراتيجية للاندماج، 
واهم التحديات تعليم المزارع وإكسابه المهارات، والدعم السيا�سي والحاجة إلى التمويل والتكنولوجيا والابتكار، فكلما كانت 
المسافة بيـن المزارع الصغيـر والسوق كبيـرة كلما الأمر احتاج إلى دور قائد ومؤسسات داعمة، والمؤسسات العامة لابد أن 

يكون لها دور كبيـر في ذلك لصياغة وتنفيذ مشروعات وسياسات تنمية تجذب صغار المزارعيـن.

دراسة )Ahearn, 2018(، بعنوان »الأداء المالي لأعمال المزرعة في سلاسل الإمداد الزراعية المحلية« وتهدف إلى تحديد 
العوامل التي تصاحب النجاح المالي للمزارع في سلاسل الإمداد الزراعية المحلية، بالتطبيق على المزارع الصغيـرة المنتشرة في 
48 ولاية في الولايات المتحدة الأمريكية، وأكدت النتائج أن العديد من المزارعيـن فقدوا أموالهم في الإنتاج الزراعي حيث إن 
نسبة كبيـرة منهم ليس لديهم خبـرة بالزراعة، وأو�صى الباحثون بتعديل سلاسل الإمداد المحلية وإيجاد قنوات اتصال بيـن 

المزارع والأسواق.

دراسة )Ho, 2018(، بعنوان »اختبار العلاقة بيـن التوجه بالسوق والابتكارات والأداء المالي لسلة القيمة في تـربية 
الماشية بالاقتصاديات الناشئة« وتهدف إلى التعرف على أثـر التوجه بالسوق والابتكارات على أداء سلسلة الإمداد الزراعية 
النتائج تؤكد  المستهلك،  المزارعيـن على الاستجابة لاحتياجات  قــدرة  بفيتنام من خــال  الماشية  تـربية  في  المزارعيـن  لصغار 
وجود فجوة بيـن التوجه بالسوق والابتكارات وأداء سلسلة التوريد، حيث إن أعضاء السلسلة يمارسون أنشطة التوجه 
بالسوق ولكن ليس بالدرجة الكافية التي تؤدي إلى تحسن أداء السلسلة وهذا يفسر عدم معنوية العلاقة بيـن متغيـرات 

الدراسة.
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دراســة )Rahayu, 2019(، بعنوان »الأثـر الوسيط لنمو المنظمة واستغلال الأصــول على الأداء المالي« وهدفت إلى 
تحليل أثـر كفاءة استخدام الأصــول على الأداء المالي للمنظمة، وتم التطبيق على84 شركة صناعية مسجلة في البورصة 
الإندونيسية خلال الفتـرة من 2011 إلى 2016، وأكدت النتائج أن كفاءة استغلال الأصول تؤثـر تأثيـرًا إيجابيًا على الأداء 

المالي للمنظمة بما يعنى تقليل التكاليف وزيادة الربحية.

تؤثـر على  التي  العوامل  الائتمان:  أســواق  في  والمقتـرضيـن  المقرضيـن  بيـن  »التعاون  بعنوان   ،)Flifli, 2020( دراســة 
الحصول على الائتمان في القطاع الزراعي« وتهدف إلى تحليل نظام تمويل سلاسل القيمة لمحصول الأرز في مقاطعة بنيـن 
في نيجيـريا الذي يقوم على الاتصال التكنولوجي بيـن المنتجيـن وشركات التصنيع للحصول على التمويل، من خلال قائمة 
استقصاء موجه إلى عينة مكونة من 215 منتج، و217 شركة عن إمكانية الحصول على تمويل وحجم هذا التمويل، وأكدت 
النتائج أن سلسلة القيمة لمحصول الأرز سهلت الحصول على التمويل، ومن أهم العوامل التي تؤثـر على حجم التمويل هي؛ 

وجود ضمان، والاشتـراك في المنصة الإلكتـرونية.

دراسة )Qian, 2020(، بعنوان »الإدارة المالية وإدارة المخاطر في التعاونيات الزراعية بالتطبيق على صناعة الألبان 
في نيوزيلندا« وتهدف إلى تطويـر نموذج MarKov Decision Support (MDP) لتقييم الأداء المالي لسلاسل الإمداد الزراعية 
بشركة Fonterra بهدف وضع سياسات وحوافز ملائمة، وسياسات رقابية لتقليل المخاطر المالية حيث قامت وهي المؤسسة 
بــهــدف زيـــادة قـــدرة الشركة على  بــإعــادة هيكل رأسمالها  10500 مـــزارع  فــي الألــبــان ومنتجاتها ويملكها  فــي نيوزيلندا  الــقــائــدة 

الحصول على الأموال من أسواق المال من خلال:

-	 اتــبــاع سياسة المــرونــة والتخلي عــن النسبة المــفــروضــة على المــــزارع فــي الاســتــثــمــار فــي الــشــركــة بــنــاء على إنــتــاجــه من 
الألبان، ومنح الحرية في تحديد الأسهم التي يملكها.

-	 إمكانية تداول الأسهم في منصة خاصة بالمزارعيـن، وبالتالي فإن الشركة غيـر مضطرة إلى دفع قيمة الأسهم التي 
يـرغب المزارعيـن في بيعها.

-	 تكويـن وحــدة ذات غرض خاص تصدر أوراق مالية وتحصل مقابلها على أمــوال من مستثمريـن )ليس مزارعيـن( 
خارج الشركة.

إعطاء  للشركة  المثلى  المالية  السياسة  وأن  الشركة مهم ومعنوي،  في  المزارعيـن كمستثمريـن  أن دور  النتائج  أكــدت 
 مــن دفــع الــديــون أو إعـــادة استثمار الأربـــاح، أو�صـــى الباحثون بـزيادة القيمة المضافة 

ً
الأولــويــة لتوزيع الأربـــاح للملاك بــدلًا

تـــــزود الــشــركــة رأس  فــي ملكية ودخـــل الــشــركــة عندما  والربحية لمــواجــهــة مشكلة انــخــفــاض نصيب المستثمريـن )المــزارعــيـــــن( 
مالها مــن الأعــضــاء وغيـر الأعــضــاء، والــحــفــاظ على عــاقــات جيدة بيـن الشركة والمــزارعــيـــــن وتوفيـر قــنــوات اتــصــال ملائمة 
بيـن الطرفيـن، وضرورة إدراك القادة مزايا وعيوب إعادة تصميم منظماتهم حيث إن نجاح التعاونيات يعتمد على كل من 

الاستـراتيجية التنافسية والهيكل التنظيمي.

دراسة )Ylidiz, 2020(، بعنوان »نموذج دعم اتخاذ القرار الابتكاري لإدارة سلسلة القيمة لأعمال البناء« وتهدف 
إلى تقديم مدخل تحليلي لفهم ديناميكية سلسلة القيمة لاتخاذ القرارات الاستـراتيجية وقرارات العمليات اللازمة لتحسيـن 
أداء سلسلة أعمال البناء. ويتكون المدخل من الموثوقية والاستجابة والمرونة والتكاليف وكفاءة إدارة الأصول، والنتائج تؤكد 
أن كفاءة إدارة الأصول أهم متغيـر بالنسبة للاستـراتيجية، واقتـرح الباحثون استخدام المنظمات لأكثـر من نموذج لقياس 

الأداء قبل أن تتخذ قرارات بشأن إعادة تنظيم السلسلة من أجل التحسيـن.

التعليق على الدراسات السابقة

توصلت الدراسات السابقة إلى وجود تحديات وفرص لتطور سلاسل الإمداد الزراعية وإعادة تصميمها بما يتلاءم مع 
تغيـر اهتمام المستهلك إلى الأمان والجودة في الطعام كما سيتضح مما يلي:

-	  على أداء سلسلة الإمـــداد الــزراعــيــة مــن خــال قـــدرة المــزارعــيـــــن على 
ً
يؤثـر تــوجــه سلسلة الإمـــداد بالسوق إيجابيا

الاستجابة لاحتياجات المستهلك، بالإضافة إلى أن التوجه بالسوق لسلسلة الإمداد بديل للضمانات المادية عند 
.)Ho, 2018( ،)Chen, 2015( إدارة مخاطر الائتمانية
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-	 الحفاظ على علاقات جيدة بيـن الشركة والمزارعيـن وقنوات اتصال ملائمة بيـن الطرفيـن مهمة للنجاح، والعمل 
التجميعي للمزارعيـن في كيان تعاوني يسهل التعامل معه بدلا من انتشار الإنتاج والتوزيع للمدخلات والتمويل 
والخدمات غيـر المالية وضــرورة أدراك القادة مزايا وعيوب إعــادة تصميم منظماتهم حيث إن نجاح التعاونيات 

.)Qian, 2020( ،)Chen, 2015( يعتمد على كل من الاستـراتيجية التنافسية والهيكل التنظيمي

-	 إطار مؤس�سي حكومي داعم لزيادة قدرة المزارعيـن على المنافسة المتخصصة الضخمة حيث إنه يقوي العلاقة 
بيـن أعضاء السلسلة ويسمح بتدفق المعلومات والمنتجات بينهم، يسهل معه وضع محفزات سياسية ومبادرات 
 ،)Chen, 2015( توقعاته وجمع معلومات عنه  المستهلك واستنتاج  فهم  المزارعيـن على  لتشجيع صغار  داعمة 

.)Najera, 2017( ،)Ho, 2018(

-	 كفاءة التكاليف، وكفاءة الأصول، وكفاءة رأس المال العامل من أهم المؤشرات التي تدل على تطور سلاسل الإمداد 
.)Ylidiz, 2020( ،)Rahayu, 2019( ،)Chopra, 2013( ،)Brandenburg, 2016(

-	 يــواجــه المــنــتــجــون عـــدم الــتــأكــد فــي كــل وظــائــف الــســلــســلــة مــع المــحــاصــيــل الــزراعــيــة لــســرعــة تــعــرضــهــا لــلــفــســاد، بما 
 سياسات الحصاد وقنوات التسويق والأنشطة 

ً
يدعو لأهمية تصميم نماذج إداريــة لكل محصول رئي�سي مراعيا

.)Ahmuada, 2010( اللوجستية والتنسيق الرأ�سي وإدارة المخاطر

-	 وإعــادة  الإمـــداد  أداء سلسلة  الأعــمــال، وتقييم  أداء  لتحسيـن  استـراتيجي مهم  المــالــي متغيـر  التدفق  نمذجة  يُعد 
صياغة عملياتها وفقًا لأولــويــات الأداء المالي من خــال وضــع أوزان تـرجيحية تحدد أهمية مؤشرات أداء سلسلة 
الــقــرارات  الإمـــداد، ويجعل الأعــمــال قــادرة على التنافس ويضيف قيمة اقتصادية، ويساعد المنظمة على اتخاذ 

.)Qian, 2020( ،)Elgazzar, 2012( المالية للوصول إلى هيكل رأس المال الأمثل

-	 عند انضمام المؤسسات المالية لسلسلة الإمــداد، يحدث الاندماج بيـن الأســواق المالية وأســواق المنتجات حيث 
إن تدفق المعلومات بيـن المراحل المختلفة للسلسلة يمكنها من ابتكار خدمات أو أدوات مالية ملائمة لاحتياجات 

.)Swamy, 2016( ،)Flifli, 2020( ،)Chen, 2015( أعضاء السلسلة المختلفيـن

-	 الزراعة بالتعاقد وخاصة للمنتجات سريعة التلف أو أسواق التصديـر التي تتطلب الإذعان للمعاييـر الدولية في 
.)Chen, 2015( الجودة والأمان لها أكبـر الأثـر في تطويـر سلاسل الإمداد الزراعية

تتفوق هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في استخدام مقاييس متعددة لأداء سلسلة الإمداد وهي كفاءة التكاليف 
وكفاءة الأصول وكفاءة رأس المال العامل بالتطبيق على شركات التصنيع الغذائي في مصر خلال فتـرة 9 سنوات منذ 2012 

إلى 2020 واختبار أثـرها على الأداء المالي المتمثل في الربحية ودرجة الرفع المالي. 

مشكلة الدراسة وأهميتها
تطويـر كفاءة إدارة سلاسل الإمـــداد وزيـــادة قدرتها على الــدخــول في الأســـواق العالمية في الاقتصاديات الزراعية التي 
يسيطر فيها المزارع الصغيـر هو أكبـر تحدى للشركات الصناعية والمؤسسات المالية ومتخذي القرار، وهذا التحدي يحتاج 
إلى منهجية مباشرة وابتكارية )Chen, 2015(، وأول خطوة في هذه المنهجية هي قياس أداء سلسلة الإمداد في مجال الزراعة، 
ــا وكــفــاءة فــي إدارة سلسلة الإمـــداد بما يـــؤدى إلــى إشــبــاع أكثـر 

ً
 ونــشــاط

ً
هــذه الــدراســة تــقــود المنظمات أن تــكــون أكثـر تفاعلًا

للمستهلك وربحية ونمو، لا بد أن تهتم المنظمات بقياس أداء سلسلة الإمـــداد قبل أن تتخذ قـــرارات بشأن إعــادة تنظيم 
السلسلة من أجل التحسيـن والتطويـر.

وما يـزيد الأمر صعوبة أن أنشطة سلسة الإمداد الزراعية تتسم بالتعقد حيث المحاصيل الزراعية معرضة للفساد 
بسرعة، فالأمر يحتاج إلى إدارة للوقت أثناء مراحل السلسلة، وتتسم أيضا بفرص في استخدام المخزون لمواجهة التقلب في 
الطلب والنقل، وهذا التعقيد يـزيد مع امتداد السلسلة بيـن أكثـر من بلد، حيث فتح الأسواق المحلية للتعامل مع المنافسة 
العالمية يغيـر التـركيـز على عضو واحد في السلسلة إلى كفاءة وتكامل سلسلة الإمداد )Ahmuada, 2010(، بالإضافة غلي 
أهمية اتساق التخطيط لعمليات سلاسل التوريد الزراعية مع سياسات الحصاد وقنوات التوزيع والأنشطة اللوجستية 

.)Chen, 2015(وإدارة المخاطر
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وما يـزيد من أهمية الأمر أن استـراتيجية التنمية الزراعية في مصر تدعو إلى تشجيع إنتاج محاصيل من أجل التصديـر 
وخصوصًا تلك التي تتمتع مصر فيها بميـزة نسبية في إنتاجها حتى تتحرر من فكرة تصديـر الفائض إلى فكرة تخطيط الإنتاج 
من أجــل التصديـر للمحافظة على اكتساب نصيب دائــم في الأســواق العالمية، لا يمكن إنكار ضــرورة التوسع في صــادرات 
الــقــدرة التنافسية من حيث السعر  الــدولــة بميـزة نسبية وفتح أســواق جديدة وزيـــادة  بها  الحاصلات الزراعية التي تتميـز 
والجودة )الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء، 2017(. ولكن كيف يمكن تحقيق ما تصبو إليه استـراتيجية التنمية 
المــزارع  الحكومات دعــم  إغفال  إلــى  بالإضافة  الزراعية  الحيازات  تفتيت  نتيجة  المزارعيـن  الزراعية؟ وهناك تجاهل لصغار 
الصغيـر ماديا، ودمجه في سياسات التنمية الاقتصادية، تحت ظروف معينة من الممكن أن يكون صغار المزارعيـن دعامة 
التحول للزراعة العالمية حيث إن لديهم حلول عديدة تساعد في وضع الزراعة في مكانة متوازنة، بالإضافة إلى نقص نماذج 
الزراعية  إلــى استـراتيجيات ووسائل تخطيطية للأنشطة  الحاجة  ازديــاد  إلــى  بما أدى  الزراعية  التوريد  التخطيط لسلسلة 
داخل سلسلة الإمــداد في الصناعة حيث إن الأبحاث عن سلسلة الإمــداد الزراعية تعتبـر حديثة نوعًا ما عن باقي سلاسل 
الإمداد، فقد أدرك الباحثون أن النماذج الإدارية لتصميم سلاسل الأمداد الزراعية خاصة في مجال التعاقدات الزراعية 
مثل  التلف  سريعة  الــزراعــيــة  المحاصيل  بتوزيع  تتعلق  التي  والــنــمــاذج  المنتجات  وتسعيـر  وتسليم  وبيع  شــراء  تتضمن  التي 

.)Ahmuada, 2010( الخضار والفاكهة أقل بكثيـر من سلاسل الإمداد الصناعية

معظم شركات التصنيع الغذائي التي تمثل عينة البحث محل الدراسة تتبع قطاع الأعمال، وهذه الشركات ضخمة 
بــهــا؛ عــلــى سبيل المــثــال عـــدد العامليـن بــشــركــة مــطــاحــن ومخابـز  ومــهــمــة لــاقــتــصــاد المــصــري حــيــث يـرتفع أعــــداد العامليـن 
الإسكندرية 2051 عامل عام 2016، وقد صرح وزيـر قطاع الأعمال باهتمام الوزارة بتعديل هياكل هذه الشركات لتتحول 
من شركات خاسرة إلى شركات رابحة حتى يتوقف نـزيف الخسائر الذي يفقد الشركة رؤوس أموالها مثل ما حدث في شركة 

القاهرة للزيوت والصابون عام 2017.

تتمثل مشكلة الدراسة في قياس أداء سلاسل الإمــداد الزراعية في شركات التصنيع الغذائي المصرية محل الدراسة 
كخطوة ضرورية لإعادة صياغة عملياتها وتطويـرها.

هدف الدراسة
تهدف الدراسة إلى قياس أثـر إدارة سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الغذائي المصرية على الأداء المالي لها.

فروض الدراسة
ولتحقيق هدف الدراسة لا بد من اختبار الفروض التالية:

-	 الفرض الأول » من المتوقع أن أداء سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الغذائي المصرية يؤثـر على الأداء المالي لها«.

-	 الفرض الثاني »من المتوقع تحسن أداء سلسلة الإمــداد والأداء المالي لشركات التصنيع الغذائي المصرية خلال 
الفتـرة من 2012 إلى 2020«.

حدود الدراسة
تم اختيار فتـرة الدراسة منذ 2012 إلى 2020 للحصول على فتـرة مستقرة من البيانات بعد أحــداث ثورة 2011، وأهم 
العوائق التي قابلت الباحث، عدم وجود قواعد بيانات في جمهورية مصر العربية توفر المؤشرات المالية المستخدمة في البحث، 
وبالتالي تم التعامل مع القوائم المالية )92 قائمة( للشركات المتاحة بصورة نصية واستخراج البيانات منها وتسجيلها على بـرنامج 

إكسيل وحساب المؤشرات المالية المستخدمة في الدراسة، ثم استخدام بـرنامج SPSS لإجراء الاختبارات الإحصائية.

منهجية الدراسة
مجتمع الدراسة يتمثل في 28 شركة مدرجة تحت قطاع أغذية ومشروبات وتبغ مسجلة في البورصة)))، وتم استخدام 
الــقــوائــم المــالــيــة غيـر المجمعة لــعــدد 12 شــركــة تعمل فــي مــجــال الأغــذيــة والمــشــروبــات ومسجلة فــي الــبــورصــة المــصــريــة خلال 

  الملحق رقم )1( أسماء الشركات التي تمثل مجتمع الدراسة. (((
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تم  وقــــد   ،(((2020 إلــــى   2012 مـــن  ــرة  الــفــتـــ
ــيـــار هـــــذه الـــشـــركـــات عـــلـــى أســــــاس أنــهــا  ــتـ اخـ
تتبع قطاع الأعــمــال، وهــي شــركــات ضخمة 
ومهمة للاقتصاد المصري، وتمكن الباحث 
ــــــر عـــــدد قــــوائــــم مـــالـــيـــة لــهــا  ـــن تـــوفـــيـــــــر أكـــبـ مـ
92 مــشــاهــدة))) من  الــدراســة  لتكون عينة 
ــــدول )2( لــقــيــاس  المــــؤشــــرات الــتــالــيــة فـــي جـ
أداء سلسلة الإمداد والأداء المالي للشركات 

محل الدراسة.

أنــــه  ـــن جـــــــــدول )2(  ــ يـــتـــضـــح مـ ــا  ــ ــمـ ــ وكـ
التصنيع  لــشــركــات  المـــالـــي  قــيــاس الأداء  تـــم 
الغذائي المصرية من خلال الربحية ونسبة 
الــديـــــن، وتــم اســتــخــدام مــعــدل العائد على 
الأصــول كمؤشر عن الربحية، ومضاعف 
الــــــرفــــــع المــــــالــــــي مـــــؤشـــــر عــــــن نـــســـبـــة الـــديـــــــن 
)مــتــغــيـــــرات تــابــعــة(، وتـــم التعبيـر عــن أداء 
سلسلة الإمـــداد مــن خــال ثــاث مؤشرات 
ــي كــــفــــاءة رأس المــــــال الـــعـــامـــل، وكـــفـــاءة  ــ وهـ

الأصول، وكفاءة التكاليف )متغيـرات مستقلة( كما يتضح مما يلي:

 - كفاءة رأس المال العامل
ً

أولًا

تمثل إدارة رأس المال العامل القرارات الاستثمارية قصيـرة الأجل للمديـر المالي، فالأصول المتداولة )رأس المال العامل( 
تمثل جــزء مــن استثمارات المنظمة، يتحول مــن نقود إلــى مــخــزون ومــن ثــم إلــى أوراق قبض وأخــيـــــرًا إلــى نــقــود، ومــن الممكن 
استخدامها لسداد الخصوم المتداولة التي تتضمن كل الديون التي لا بد من دفعها خلال عام، بينما صافي رأس المال العامل 
يمثل الفرق بيـن الأصول المتداولة والخصوم المتداولة، فإذا كانت الأصول المتداولة أكبـر من الخصوم المتداولة، فالمنظمة 
المــتــعــارف عليه أن المنظمة  لديها صافي رأس عامل موجب وإذا كــان العكس فالمنظمة لديها رأس مــال عامل ســالــب. ومــن 
عادة تعرف موعد استحقاق ديونها، ولكن يصعب عليها التنبؤ بالتدفقات النقدية الداخلة )تحول الأصــول المتداولة إلى 
إلــى صافي رأس المــال العامل،  نقدية(. فكلما زادت قــدرة المنظمة على التنبؤ بتدفقاتها النقدية الداخلة كلما قل الاحتياج 
ولأن معظم المنظمات لا تستطيع أن توازن بيـن تدفقاتها النقدية الداخلة وتدفقاتها النقدية الخارجة بدقة فأنها تحتاج إلى 
أصول متداولة أكثـر لتغطى التدفقات النقدية الخارجة من الخصوم المتداولة، بالإضافة إلى الموازنة بيـن الأرباح والمخاطر؛ 
فالأرباح هي العلاقة بيـن الإيـرادات والتكاليف من خلال استخدام المنظمة أصولها الثابتة والمتداولة في أنشطتها الإنتاجية، 
والمخاطر هي احتمال عدم قدرة الأرباح المتولدة على دفع الالتـزامات قصيـرة الأجل، ومن المفتـرض كلما زاد صافي رأس المال 

العامل انخفضت هذه المخاطر حيث تتمثل وظائف رأس المال العامل فيما يلي:

1 الوظيفة الدفاعية وتعنى مدى استعداد المنظمة لسداد الالتـزامات قصيـرة الأجل. -

2 الوظيفــة التشــغيلية، هــو ذلــك الجــزء مــن رأس المــال العامــل الــذي يتحتــم المحافظــة بــه بصــورة دائمــة فــي المنشــأة  -
لمتطلبــات الأصــول الثابتــة والــذي يمثــل بالضــرورة اســتثمار طويــل الأجــل.

3 وظيفــة تأمينيــة بمعنــى أن تكــون قيمــة صافــي رأس المــال العامــل موجبــة لدرجــة كفايــة رأس المــال العامــل أن يـــرفع  -
التصنيــف الائتمانــي للشــركة، وبالتالــي لا بــد أن يظهــر صافــي رأس المــال العامــل بقيمــة موجبــة لتدعيــم الموقــف 

الائتمانــي للمنشــأة مــن خــال توفيـــر هامــش أمــان لدائنيهــا للأجــل القصيـــر.

  الملحق رقم )1( به اسماء وكود الشركات التي تمثل عينة الدراسة. (((

  عدد المشاهدات = عدد الشركات × سنوات القوائم المالية = 12× متوسط عدد القوائم المالية )6 إلى 7( = 92 مشاهدة. (((

جدول رقم )2( 
المؤشرات المستخدمة في الدراسة وطريقة قياسها

نوع 
طريقة القياسالمؤشراتالمتغيـر

الأداء تابع
المالي

صافي الأرباح بعد الضرائب / إجمالي الأصولمعدل العائد على الأصول
إجمالي الأصول / حقوق الملكيةمضاعف الرفع المالي

مستقل

كفاءة 
رأس 
المال 

العامل

الأصول المتداولة – الخصوم المتداولةصافي رأس المال العامل

)أوراق القبض/المبيعات( ×365 يوممتوسط فتـرة التحصيل

متوسط فتـرة 
)المخزون/التكاليف( × 365 يومالاحتفاظ بالمخزون

)أوراق الدفع/التكاليف( ×365 يوممتوسط فتـرة الدفع

متوسط فتـرة التحصيل + متوسط فتـرة دورة التشغيل
الاحتفاظ بالمخزون

متوسط فتـرة التحصيل + متوسط فتـرة دورة النقدية
الاحتفاظ بالمخزون- متوسط فتـرة الدفع

كفاءة مستقل
الأصول 

المبيعات / إجمالي الأصولمعدل دوران الأصول

كفاءة مستقل
التكاليف

نسبة التكاليف إلى 
تكاليف المبيعات/ المبيعاتالمبيعات
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ومن المؤشرات التي تم استخدامها في الدراسة دورة النقدية )Cash Conversion Cycle( التي تناقش إدارة الأصول 
المتداولة والخصوم المتداولة للمنظمة، ودورة التشغيل )Operating Cycle( التي تعبـر عن الوقت من بداية الإنتاج حتى 

.)Chopra, 2013( )Gitman, 2011( تجميع الأموال من بيع المنتج النهائي من خلال إدارة المخزون وأوراق القبض

ثانيًا - كفاءة الأصول

ارتفاع معدل دوران الأصول يفيد كفاءة الأصول وتحسن أداء سلسلة الإمداد، وانخفاضه يعني تدهور الأداء وزيادة 
النتائج أن كــفــاءة إدارة الأصـــول مــن أهــم مــؤشــرات الأداء لقياس أداء  أكـــدت  التشغيلية، فقد  تــعــرض المنظمة للمخاطر 
الــقــرارات الاستـراتيجية اللازمة لتحسيـن أداء السلسلة بالمنظمات )Ylidiz, 2020(، وأن كفاءة  سلسلة الإمــداد، ولاتخاذ 
 ،)Rahayu, 2019( استغلال الأصول تؤثـر تأثيـر إيجابي على الأداء المالي للمنظمة بما يعني تقليل التكاليف وزيادة الربحية

.)Chopra, 2013(وسيتم استخدام معدل دوران الأصول كمؤشر لكفاءة الأصول

ا - كفاءة التكاليف
ً
ثالث

تطويـر سلاسل الإمداد الزراعية يساعد على تقليل التكاليف حيث إن النظم التسويقية الزراعية التقليدية يتحكم 
فيها طبقة التجار والوسطاء، ولا تـزال نسب الفاقد والتالف مرتفعة للغاية نتيجة لعدم الاهتمام بتطويـر معاملات ما بعد 
الحصاد مثل عمليات النقل والتخزيـن والتعبئة، ومنظمات الأعمال لا تستطيع أن تبقى أو تنمو بدون استـراتيجيات لتقليل 
التكلفة أو تحسيـن الجودة أو زيادة الإنتاجية )Elgazzar, 2012(، والمؤشر الذي سيتم استخدامه كمتغيـر مستقل مؤشر 

نسبة التكاليف إلى المبيعات. 

تــم اخــتــبــار الــفــرض الأول لإجــمــالــي عينة الــدراســة لكل الــشــركــات مــن خــال دراســـة مــعــامــات الارتــبــاط بيـن متغيـرات 
الدراسة، بالإضافة إلى استخدام 2 نموذج للانحدار الخطى المتعدد التدريجي لاختلاف المتغيـر التابع، أول نموذج؛ لتحديد 
نــمــوذج؛  العائد على الأصـــول، وثــانــي  مــعــدل  تأثيـرًا على  الــزراعــيــة الأكثـر  التصنيع  أهــم متغيـرات سلسلة الإمـــداد لشركات 

لتحديد أهم متغيـرات سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الزراعية الأكثـر تأثيـرًا على مضاعف الرفع المالي.

وتــــم اخـــتـــبـــار الـــفـــرض الـــثـــانـــي بعد 
تــقــســيــم عـــيـــنـــة الــــــدراســــــة إلــــــى 12 عــيــنــة 
أداء سلسلة  بــشــأن تحسن  )الــشــركــات( 
التصنيع  المــالــي لشركات  الإمـــداد والأداء 
الغذائي المصرية خلال الفتـرة من 2012 
إلــى 2020 مــن خــال اخــتــبــار T بالرجوع 

.)Brandenburg, 2016( إلى دارسة

اختبار الفروض
اختبار الفرض الأول

يتم التعرف على معاملات الارتباط 
بــيـــــن مــتــغــيـــــرات الـــدراســـة ومـــن ثــم تطبيق 
ــر  أثـــ لـــتـــحـــديـــد  انـــــحـــــدار، الأول  ــمــــوذج  نــ  2
الربحية،  على  الإمـــداد  سلسلة  متغيـرات 
والـــثـــانـــي لــتــحــديــد أثـــــــر مــتــغــيـــــرات سلسلة 

الإمداد على مضاعف الرفع المالي.  

الــــــجــــــدول )3( وجـــــود  مـــــن  يـــتـــضـــح 
المتغيـرات  بيـن  ارتــبــاط معنوية  عــاقــات 

التالية:

جدول رقم )3( 
مصفوفة الارتباط بيـن متغيـرات الدراسة

 المتغيـرات التابعة

المتغيـرات المستقلة

عدد الرمز
المشاهدات

الأداء المالي

معدل العائد على 
ROA الأصول

مضاعف 
الرفع المالي  

LM
معامل 
الارتباط

مستوى 
المعنوية

معامل 
الارتباط

مستوى 
المعنوية

كفاءة 
رأس المال 

العامل

NWC92**0.3400.0010.0550.599صافي رأس المال العامل

DSO92-0.0600.568-0.0080.938متوسط فتـرة التحصيل 

متوسط فتـرة الاحتفاظ 
DIO92-0.0570.590-0.0190.924بالمخزون

DPO92-0.0600.572-0.0070.950متوسط فتـرة الدفع

OC92-0.0600.570-0.0080.937دورة التشغيل

CYC92-0.0590.578-0.0110.916دورة تحويل النقد
كفاءة 

الأصول 
TATO920.0630.549*-0.2140.041معدل دوران الأصول

كفاءة 
التكاليف

نسبة التكاليف إلى 
C/R92**-0.4210.001*0.2140.040المبيعات

*دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.05( **دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.01(
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-	 المــال العامل ومعدل العائد على الأصــول حيث توجد علاقة ارتــبــاط بدرجة متوسطة بينهما، ويقدر  صافي رأس 
معامل الارتباط بقيمة 0.340 بمستوى معنوية أقل من 0.01، بما يعني أنه كلما زاد صافي رأس المال العامل زادت 

الربحية.

-	 معدل دوران الأصول والرفع المالي حيث توجد علاقة عكسية ضعيفة بينهما ويقدر معامل الارتباط بقيمة -  0.214 
بمستوى معنوية أقل من 0.01، بما يعني أنه كلما انخفضت كفاءة الأصول المتمثلة في معدل دوران الأصول زاد 
إقبال المنظمة على الاقتـراض بما يدعو للتساؤل على قــدرة المنظمة على الاقتـراض لأن انخفاض معدل دوران 

الأصول يقلل فرصة المنظمة على الاقتـراض من المؤسسات المالية. 

-	 نسبة التكاليف إلى المبيعات وكل من معدل العائد على الأصول، ومضاعف الرفع المالي:

• توجد علاقة عكسية بيـن نسبة التكاليف إلى المبيعات ومعدل العائد على الأصول ويقدر معامل الارتباط بقيمة 	
-0.421 بمستوى معنوية أقل من 0.01، بما يعني أنه كلما زادت نسبة التكاليف على المبيعات قلت الربحية. 

• توجد علاقة طردية بيـن نسبة التكاليف إلى المبيعات ودرجــة اعتماد المنظمة على الديون المقاسة بمضاعف 	
الرفع المالي، ويقدر معامل الارتباط بقيمة 0.214 بمستوى معنوية أقل من 0.05، بما يعني أنه كلما زادت نسبة 

التكاليف إلى المبيعات زاد إقبال المنظمة على الاقتـراض.

تم استخدام تحليل الانحدار الخطى المتعدد التدريجي في النموذج الأول لتحديد أهم متغيـرات سلسلة الإمداد الأكثـر 
تأثيـرًا على ربحية المنظمات الزراعية.

 )4( جــــــــــــــــدول  مــــــــــن  ــــح  ــــضــ ــتــ ــ يــ
النتائج التالية:

-	  )R2( الـــتـــحـــديـــد  مـــعـــامـــل 
ــــــرات  ــيـ المـــتـــغـ أن  يــــاحــــظ 
المـــســـتـــقـــلـــة المـــتـــمـــثـــلـــة فــي 
ــــرة الــــدفــــع  ـــ ــتــ مــــتــــوســــط فــ
ــبــــة الـــتـــكـــالـــيـــف إلــــى  ونــــســ
 %20.3 تفسر  المبيعات 
مــــــن الـــتـــغـــيـــــــر الــــكــــلــــى فــي 
المتغيـر التابع المتمثل في 

معدل العائد على الأصــول، وباقي النسبة 79.7% تـرجع إلى الخطأ العشوائي في المعادلة أو لعدم إدراج متغيـرات 
مستقلة أخرى ضمن النموذج أو لاختلاف طبيعة نموذج الانحدار عن النموذج الخطى.

-	 اختبار معنوية المتغيـرات المستقلة باستخدام اختبار T وجد أن المتغيـرات المستقلة المتمثلة متوسط فتـرة الدفع 
ونسبة التكاليف إلى المبيعات كان لها تأثيـر معنوي في المتغيـر التابع المتمثل في معدل العائد على الأصــول حيث 
بلغت قيم T )-4.982(، )-2.23( وذلك عند مستوى معنوية أقل من )0.01(، )0.05(، وقد تم استبعاد صافي رأس 

المال العامل، متوسط فتـرة التحصيل، ومتوسط فتـرة الاحتفاظ بالمخزون، ومعدل دوران الأصول.

-	 اختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار لاختبار معنوية جودة توفيق النموذج ككل، تم استخدام اختبار 
F-test وكانت قيمة F )12.613( وهي ذات دلالــة معنوية عند مستوى معنوية أقل من 0.01 مما يدل على تأثيـر 

المتغيـرات المستقلة ومن ثم جودة تأثيـر نموذج الانحدار.

-	 القيمة الجدولية لقيم الاختبار  أقــل من  القيمة  Durbin Watson تساوى 1.353 وحيث إن هــذه  قيمة اختبار 
2، يمكن رفــض فرض  النموذج =  فــي  95 وعــدد المتغيـرات المستقلة  العينة  )1.623, 1.709( عندما يكون حجم 
العدم بأنه يوجد ارتباط جزئي موجب بيـن الخطأ المعياري لمتغيـرات نموذج الانحدار عند مستوى معنوية 0.05.

-	 معادلة النموذج من الجدول رقم )4(:

معدل العائد على الأصول = 0.497 – 0.493 نسبة التكاليف/ المبيعات – 0.221 متوسط فتـرة الدفع.

جدول رقم )4( 
نموذج الانحدار الخطى المتعدد التدريجي

لتحديد أثـر أداء سلسلة الإمداد على معدل العائد على الأصول

المتغيـر 
التابع

المتغيـرات 
المستقلة

المعلمات 
المقدرة

T-testF-testAdjusted
R2

 Durbin-
Watson المعنويةالقيمةالمعنويةالقيمة

معدل 
العائد 

على 
الأصول

5.4370.001**0.497الثابت

12.613**0.001%20.31.353
2.230.028-*0.221-متوسط فتـرة الدفع
نسبة التكاليف 

4.9820.001-**0.493-إلى المبيعات

*دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.05( **دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.01(
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من هذا النموذج يمكن التنبؤ بمعدل العائد على الأصول من خلال قياس نسبة التكاليف/ المبيعات ومتوسط فتـرة 
الــدفــع حيث إن كــل نقص قـــدره وحـــدة واحـــدة مــن التكاليف يـــؤدى إلــى زيـــادة فــي الربحية قــدرهــا 0.493، وكــل نقص قــدره 
وحدة واحدة من متوسط فتـرة الدفع يؤدى إلى زيادة الربحية قدرها 0.221،وبالتالي نستطيع القول إنه تم إثبات الفرض 
الأول حيث إنه يوجد تأثيـر لمتغيـرات سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الغذائي وهما كفاءة التكاليف )نسبة التكاليف إلى 

المبيعات( وكفاءة رأس المال العامل )متوسط فتـرة الدفع( على معدل العائد على الأصول. 

تم استخدام تحليل الانحدار الخطى المتعدد التدريجي في النموذج الثاني لتحديد أهم متغيـرات سلسلة الإمداد الأكثـر 
تأثيـرًا على مضاعف الرفع المالي للمنظمات الزراعية.

 )5( جـــــــــــــــدول  مـــــــــن  يـــــتـــــضـــــح 
النتائج التالية:

-	  )R2( الـــتـــحـــديـــد مـــعـــامـــل 
المـــتـــغـــيـــــــرات  أن  يــــاحــــظ 
المـــســـتـــقـــلـــة المـــتـــمـــثـــلـــة فــي 
الأصـــــول  دوران  مـــعـــدل 
ــيـــف إلـــى  ــالـ ــكـ ــتـ ونـــســـبـــة الـ
المبيعات تفسر %10.9 
ــلــــى فــي  ــــــر الــــكــ ــيـ ــتـــغـ ــــن الـ مــ
المــتــغــيـــــر الــتــابــع المــتــمــثــل 

فــي المعادلة أو لعدم إدراج متغيـرات  إلــى الخطأ العشوائي  تـرجع  المــالــي، وبــاقــي النسبة %89.1  الــرفــع  فــي مضاعف 
مستقلة أخرى ضمن النموذج أو لاختلاف طبيعة نموذج الانحدار عن النموذج الخطى.

-	 اختبار معنوية المتغيـرات المستقلة باستخدام اختبار T وجد أن المتغيـرات المستقلة المتمثلة معدل دوران الأصول 
ونسبة التكاليف إلى المبيعات كان لها تأثيـر معنوي في المتغيـر التابع المتمثل في مضاعف الرفع المالي حيث بلغت 
قيم T )-2.899(، )2.906( وذلك عند مستوى معنوية أقل من 0.01.، وقد تم استبعاد صافي رأس المال العامل، 

متوسط فتـرة التحصيل، ومتوسط فتـرة الاحتفاظ بالمخزون، ومتوسط فتـرة الدفع.

-	 اختبار معنوية جودة توفيق نموذج الانحدار لاختبار معنوية جودة توفيق النموذج ككل، تم استخدام اختبار 
F )6.551( وهــي ذات دلالــة معنوية عند مستوى معنوية أقــل مــن 0.01 مما يــدل على تأثيـر  F-test وكــانــت قيمة 

المتغيـرات المستقلة ومن ثم جودة تأثيـر نموذج الانحدار.

-	 القيمة الجدولية لقيم الاختبار  أقــل من  القيمة  Durbin Watson تساوى 1.523 وحيث إن هــذه  قيمة اختبار 
2، يمكن رفــض فرض  النموذج =  فــي  95 وعــدد المتغيـرات المستقلة  العينة  )1.623, 1.709( عندما يكون حجم 
العدم بأنه يوجد ارتباط جزئي موجب بيـن الخطأ المعياري لمتغيـرات نموذج الانحدار عند مستوى معنوية 0.05. 

-	 معادلة النموذج من الجدول )5(:

مضاعف الرفع المالي = -11.894 + 0.3 نسبة التكاليف/ المبيعات – 0.299 معدل دوران الأصول

من هذا النموذج يمكن التنبؤ بمضاعف الرفع المالي من خلال قياس نسبة التكاليف/ المبيعات ومعدل دوران الأصول 
حيث إن كل زيــادة قدرها وحدة واحــدة من التكاليف يؤدى إلى زيــادة الديـن قدرها 0.3، وكل نقص قدره وحدة واحــدة من 

معدل دوران الأصول يؤدى إلى زيادة الديـن قدرها 0.299.

التصنيع  تأثيـر لمتغيـرات سلسلة الإمـــداد لشركات  إنــه يوجد  إثبات الفرض الأول حيث  إنــه تم  القول  وبالتالي نستطيع 
الغذائي وهما كفاءة التكاليف )نسبة التكاليف إلى المبيعات( وكفاءة الأصول )معدل دوران الأصول( على مضاعف الرفع المالي.

 اختبار الفرض الثاني
لاختبار الفرض الثاني بشأن تحسن أداء سلسلة الإمداد والأداء المالي لشركات التصنيع الغذائي المصرية تم تقسيم 
عينة الدراسة إلى 12 شركة ومفردات كل عينة تتكون من قيمة المؤشرات خلال الفتـرة من 2012 إلى 2020 من خلال اختبار 
T لاختبار فرض العدم بان قيم الوسط الحسابي لمتغيـرات الدراسة لكل شركة تساوى الوسط الحسابي لمتغيـرات الدراسة 

جدول رقم )5( 
نموذج الانحدار الخطى المتعدد التدريجي لتحديد أثـر أداء سلسلة التوريد على مضاعف 

الرفع المالي

المتغيـر 
التابع

المتغيـرات 
المستقلة

المعلمات 
المقدرة

T-testF-testAdjusted
R2

 Durbin-
Watson المعنويةالقيمةالمعنويةالقيمة

مضاعف 
الرفع 
المالي

1.9030.060-11.894-الثابت

6.551**0.002%10.91.523
2.8990.005-**0.299-معدل دوران الأصول
نسبة التكاليف إلى 

2.9060.005**0.3المبيعات

**دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.01(



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 2 - يونيو )حزيـران( 2022

71

قبول  استنتاج  ويمكن  الــشــركــات،  لكل 
الفرض جزئيا حيث إن بعض الشركات 
تحسن أدائــهــا وبعض الــشــركــات تدهور 
الـــشـــركـــات  كــــانــــت مـــعـــظـــم  أدائــــــهــــــا، وأن 
تتصف بارتفاع التكاليف وارتفاع نسبة 
الــديـــــن وانــخــفــاض الــربــحــيــة وانــخــفــاض 
معدل دوران الأصــول وارتفاع متوسط 
ــــــرة  ــتـ ــيــــل، ومـــــتـــــوســـــط فـ ــتــــحــــصــ فــــتـــــــــرة الــ
الاحـــتـــفـــاظ بـــالمـــخـــزون ومـــتـــوســـط فــتـــــرة 
الدفع كما سيتضح في السطور التالية.

  (((  T قــــيــــم اخـــــتـــــبـــــار  مــــــن  يــــتــــضــــح 
والجدول )6( ما يلي:

-	 تم اختبار فرض العدم التالي 
»المتوسط الحسابي للعائد على الأصول للشركة ≤ 4.39% ))) في مقابل الفرض البديل« المتوسط الحسابي للعائد 
 7 العينة  T عند مستوى معنوية 0.05 وحــجــم  الجدولية لاختبار  القيمة  > 4.39%، ولأن  للشركة  الأصـــول  على 
ســنــوات = 2.365، تــم رفــض الــفــرض البديل لــعــدد 9 شــركــات )5 شــركــات ذات مــعــدل عــائــد على الأصـــول يساوى 
4.39%، وعدد 4 شركات ذات معدل عائد على الأصول < 4.30% وبالتالي تحسن أداء الربحية لها معنويا(، وقبول 

الفرض البديل لعدد 3 شركات يبلغ فيها قيم العائد على الأصول > 4.3% بمعنى تدهور أداء الربحية. 

-	 تم اختبار فــرض العدم التالي » المتوسط الحسابي لمضاعف الرفع المالي للشركة ≤ 3.75 مــرة في مقابل الفرض 
T عند  > 3.75 مـــرة، ولأن القيمة الجدولية لاخــتــبــار  المــالــي للشركة  الــرفــع  الــبــديــل »المــتــوســط الحسابي لمضاعف 
مستوى معنوية 0.05 وحجم العينة 7 سنوات = 2.365، تم رفض الفرض البديل لعدد 6 شركات )5 شركات 
ذات مضاعف الرفع المالي يساوى 3.7 مرة، وشركة واحــدة  يبلغ فيها قيم مضاعف الرفع المالي < 3.7 مرة بمعنى 
ارتفاع نسب الديـن بهذه الشركات وزيادة تعرضها للمخاطر المالية(، وقبول الفرض البديل لعدد 6 شركات ذات 

مضاعف رفع مالي > 3.75 بما يفيد تحسن نسب الديـن.

-	 تــم اخــتــبــار فـــرض الــعــدم الــتــالــي » المــتــوســط الــحــســابــي لــصــافــي رأس المـــال الــعــامــل لــلــشــركــة ≤ 66.37 مــلــيــون جنيه 
مقابل الفرض البديل »المتوسط الحسابي لصافي رأس المال العامل  للشركة > 66.37 مليون جنيه، ولأن القيمة 
الجدولية لاختبار T عند مستوى معنوية 0.05 وحجم العينة 7 سنوات = 2.365، تم رفض الفرض البديل لعدد 
8 شركات ) 5 شركات لها صافي رأس المال العامل يساوي 66.37 مليون جنيه، و3 شركات يبلغ فيها قيم < 66.37 
مليون جنيه وبالتالي ارتفاع صافي رأس المال العامل عن المتوسط معنوي بما يفيد تحسن أداء سلسلة التوريد(، 
وقبول الفرض البديل لعدد 4 شركات ذات صافي رأس مال عامل > 66.37 مليون جنيه معنويا بما يفيد تدهور 

الأداء وزيادة تعرضها لمخاطر عدم سداد التـزاماتها قصيـرة الأجل.

-	 تم اختبار فرض العدم التالي » المتوسط الحسابي لفتـرة التحصيل للشركة ≤ 159.9 يوم في مقابل الفرض البديل 
»المتوسط الحسابي لفتـرة التحصيل للشركة > 159.9 يوم، ولأن القيمة الجدولية لاختبار T عند مستوى معنوية 
7 سنوات = 2.365، تم رفــض الفرض البديل لعدد 3 شركة )2 شركة ذات متوسط فتـرة  0.05 وحجم العينة 
التحصيل يساوى 159.9 يوم، وشركة واحدة يبلغ فيها قيم < 159.9 يوم بما يفيد حصولها على أموالها من العملاء 
في مدة أطول وتعرضها لمخاطر عدم قدرتها على تحصيل مستحقاتها( وقبول الفرض البديل لعدد 9 شركات يبلغ 

فيها قيم متوسط فتـرة التحصيل > 159.9 يوم معنويا بما يفيد تحسن أداء سلسلة التوريد.

-	 تم اختبار فرض العدم التالي »المتوسط الحسابي لفتـرة الاحتفاظ بالمخزون للشركة ≤ 59.15 يوم في مقابل الفرض 
البديل« المتوسط الحسابي لفتـرة الاحتفاظ بالمخزون للشركة > 59.15 يوم، ولأن القيمة الجدولية لاختبار T عند 
مستوى معنوية 0.05 وحجم العينة 7 سنوات = 2.365، تم رفض الفرض البديل لعدد 7 شركات )5 شركات 

   ملحق )2(. (((

  يبلغ متوسط العائد على الأصول لإجمالي الشركات وسنوات الدراسة 0.0439 (((

جدول رقم )6( 
مصفوفة الأداء للشركات التصنيع الغذائي من 2012 إلى 2020

المؤشرات
عدد الشركات 

التي تحسن 
أداؤها

عدد 
الشركات التي 
تدهور أداؤها

الإجمالي

الأداء المالي
9312معدل العائد على الأصول

6612مضاعف الرفع المالي

كفاءة رأس 
المال العامل

8412صافي رأس المال العامل
9312متوسط فتـرة التحصيل 

5712متوسط فتـرة الاحتفاظ بالمخزون
8412متوسط فتـرة الدفع

8412معدل دوران الأصولكفاءة الأصول
3912نسبة التكاليف إلى المبيعاتكفاءة التكاليف
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2 شركة يبلغ فيها متوسط فتـرة الاحتفاظ  يــوم، وعــدد  بــالمــخــزون تــســاوي 59.15  ذات متوسط فتـرة الاحــتــفــاظ 
بالمخزون < 59.15 يوم، بما يفيد زيادة فتـرة الاحتفاظ بالمخزون وتعرضها للفساد وخاصة أنها منتجات غذائية 
وقابلية تعرضها للفساد مرتفعة(، وقبول الفرض البديل لعدد 5 شركات يبلغ فيها قيم متوسط فتـرة الاحتفاظ 

بالمخزون > 59.15 يوم معنويا بما يفيد تحسن أداء سلسلة التوريد.

-	 تــم اختبار فــرض الــعــدم التالي »المتوسط الحسابي لفتـرة الــدفــع للشركة ≤ 213 يــوم فــي مقابل الــفــرض البديل« 
المتوسط الحسابي لفتـرة الدفع للشركة > 213 يوم، ولأن القيمة الجدولية لاختبار T عند مستوى معنوية 0.05 
وحجم العينة 7 سنوات = 2.365، تم رفض الفرض البديل لعدد 4 شركات )2 شركة ذات متوسط فتـرة الدفع 
يــســاوي 213 يــوم، 2 شركة لارتــفــاع متوسط فتـرة الــدفــع عــن 213 يــوم بما يعني تــدهــور الأداء(، وقــبــول الفرض 
البديل لعدد 8 شركات يبلغ فيها قيمة متوسط فتـرة الدفع > 213 يوم معنويا بما يفيد تحسن أداء سلسلة التوريد. 

-	 تم اختبار فــرض العدم التالي »المتوسط الحسابي لمعدل دوران الأصــول للشركة ≤  1.13 مــرة في مقابل الفرض 
البديل« المتوسط الحسابي لصافي رأس المال العامل للشركة > 1.13 مرة، ولأن القيمة الجدولية لاختبار T عند 
7 سنوات = 2.365، تم رفــض الفرض البديل لعدد  8 شركات )5 شركات  مستوى معنوية 0.05 وحجم العينة 
ذات  متوسط الحسابي لمعدل دوران الأصول يساوي 1.13مرة، و3 شركات يبلغ فيها معدل دوران الأصول < 1.13 
مرة معنويا بما يفيد كفاءة الأصول وتحسن أداء سلسلة التوريد(، وقبول الفرض البديل لعدد 4 شركات يبلغ فيها 

معدل دوران الأصول > 1.13 مرة معنويا بما يعني تدهور الأداء وزيادة تعرضها للمخاطر التشغيلية.

-	 في مقابل   %86.34 ≥ للشركة  المبيعات  إلــى  التكاليف  لنسبة  الحسابي  »المتوسط  التالي  العدم  فــرض  اختبار  تم 
الجدولية  القيمة  ولأن   ،%86.34  < للشركة  المبيعات  إلــى  التكاليف  لنسبة  الحسابي  المتوسط  البديل«  الفرض 
لاختبار T عند مستوى معنوية 0.05 وحجم العينة 7 سنوات = 2.365، تم رفض الفرض البديل لعدد 9 شركات 
)7 شركات ذات تكاليف مرتفعة حيث يبلغ المتوسط الحسابي لنسبة التكاليف إلى المبيعات 86.34%، و2 شركة 
التشغيلية(،  للمخاطر  زيــادة احتمال تعرضها  يفيد  بما  للمبيعات < %86.34  تكاليف  فيها قيم ذات نسبة  يبلغ 
وقبول الفرض البديل لعدد 3 شركة يبلغ فيها نسبة تكاليف للمبيعات > 86.34%، بما يفيد قدرة هذه الشركات 

على تخفيض تكاليفها بما يعكس كفاءة في إدارة التكاليف.

النتائج

يوجد تأثيـر لإدارة سلسلة الإمداد لشركات التصنيع الغذائي المصرية على الأداء المالي لها حيث إن:

-	 كفاءة التكاليف وكفاءة رأس المال العامل تفسر 20.3% في التغيـر في ربحية شركات التصنيع الغذائي.

-	 كفاءة التكاليف وكفاءة الأصول تفسر 10.9% في التغيـر في درجة الرفع المالي لشركات التصنيع الغذائي.

وكما يتضح مما سبق أن كفاءة التكاليف من أهم مقاييس إدارة سلسلة الإمداد ومن أهم المتغيـرات التي تؤثـر على 
بــهــذا المتغيـر لتحقيق ميـزة تنافسية  بــد مــن الاهــتــمــام  الــغــذائــي، وبالتالي لا  المــالــي لشركات التصنيع  الــرفــع  الربحية ودرجـــة 
التكاليف/  المنافسة المحلية والعالمية، فقد كانت نسبة  لزيادة  المالي،  ثم تحسن الأداء  الزراعية ومــن  للمنظمات المصرية 
أثـر بالسلب على  الــدراســة لم تشهد كفاءة في تقليل التكاليف، بما  المبيعات مرتفعة ومعظم الشركات )9 شــركــات( محل 
انخفاض ربحية شركات التصنيع الغذائي، لا بد من تطويـر سلاسل التوريد الزراعية بما يساعدها على تقليل التكاليف 
حيث إن النظم التسويقية الزراعية التقليدية يتحكم فيها طبقة التجار والوسطاء، ولا تـزال نسب الفاقد والتالف مرتفعة 
للغاية نتيجة لعدم الاهتمام بتطويـر معاملات ما بعد الحصاد مثل عمليات النقل والتخزيـن والتعبئة ومعظم الشركات 
ذات فتـرة احتفاظ بالمخزون مرتفعة )7 شركات(، وهــذا يعني أن ممارسات سلسلة الإمــداد التقليدية لا بد من مراجعتها 
وتغيـرها، ومن أهم التغيـرات المطلوبة هي إدمــاج صغار المزارعيـن  في سلاسل الإمــداد العالمية التي تمثل فرصة للشركات 

والمورديـن المحليـن في البلاد النامية للدخول في أسواق عالية القيمة. 

زيـــادة  أو  الــجــودة  تحسيـن  أو  التكلفة  لتقليل  استـراتيجيات  بـــدون  تنمو  أو  تبقى  أن  الأعــمــال  منظمات  تستطيع  لا 
الإنتاجية، والتحدي الأعظم الذي يواجه المنظمات أن توازن بيـن هذه الاستـراتيجيات، فمن الممكن سعى المنظمة لتقليل 
التكاليف قد يدفعها إلى تقليل الجودة وبالتالي تقليل الإنتاجية فإدارة المواد الخام والمعلومات والمنتجات والوقت تؤثـر على 

نجاح هذه الاستـراتيجيات تأثيـر مباشر.



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 2 - يونيو )حزيـران( 2022

73

تتمثل مصادر التمويل المتاحة لشركات التصنيع الغذائي في القروض طويلة الأجل والخصوم المتداولة التي تتضمن 
الائتمان التجاري، ومن العرض السابق اتضح ارتفاع نسبة الديون في نصف عدد الشركات محل الدراسة )6 شركات( بما 
يعنى ارتفاع المخاطر المالية لهذه الشركات بسبب تكاليف الديـن المتمثلة في فوائد التمويل، ومع ارتفاع نسبة التكاليف/ 
الكلية )المخاطر  المبيعات بما يفيد ارتــفــاع المخاطر التشغيلية لتصبح هــذه الشركات في وضــع غيـر جيد لارتــفــاع المخاطر 
التشغيلية × المخاطر المالية(، بما يستدعى الاهتمام بتحسيـن أداء سلسلة الإمداد على الأقل لتقليل المخاطر التشغيلية 
من خلال تخفيض متوسط فتـرة التحصيل، ومتوسط فتـرة الاحتفاظ بالمخزون ومتوسط فتـرة الدفع. لا بد من الموازنة 
بيـن الأرباح والمخاطر؛ فالأرباح هي العلاقة بيـن الإيـرادات والتكاليف من خلال استخدام المنظمة أصولها الثابتة والمتداولة 
في أنشطتها الإنتاجية، والمخاطر هي احتمال عدم قدرة الأرباح المتولدة على دفع الالتـزامات قصيـرة الأجل وطويلة الأجل، 
وأخيـرًا نستطيع القول إنه لا بد من الاهتمام بقياس أداء سلسلة الإمداد الزراعية كخطوة ضرورية لإعادة تصميم عمليات 

السلسلة وتطويـرها بما يساهم في إدارة مخاطر السلسلة وتخفيض التكاليف، ومن ثم زيادة الربحية. 

التوصيات

لتطويـر أداء سلسلة الإمداد الزراعية في ظل التحديات التي تواجها الشركات العاملة في التصنيع الزراعي ومن أهمها 
ارتفاع تكاليف الإنتاج يو�صي بما يلي:

جدول رقم )7( 
التوصيات

آلية التنفيذجهة التنفيذ )أطراف سلسلة التوريد الزراعية(التوصية
استكمال البنية الأساسية لسلاسل 

إمداد المحاصيل الزراعية الرئيسة في 
مصر كقصب السكر أو البنجر والقمح 

والبلح.

وزارة الزراعة، وهيئة تنمية الصادرات المصرية، 
وهيئة التنمية الصناعية، ووزارة التجارة والصناعة، 

والبنك الزراعي، وشركات التصنيع الغذائي، 
والمؤسسات المالية، والجمعيات الزراعية، والمزارعون.

تصميم نموذج أعمال سلسلة الإمداد بما 
يسمح بالتنسيق بيـن مجهودات الجهات 

المعنية لكل محصول من خلال الباحثيـن في 
الجامعات المختلفة.

اختيار التكنولوجيا المناسبة لسلاسل 
الإمداد الزراعية لسهولة الربط بيـن 

المزارعيـن وقنوات التسويق.

وزارة الزراعة، هيئة تنمية الصادرات المصرية، هيئة 
التنمية الصناعية، وزارة التجارة والصناعة، البنك 

الزراعي، شركات التصنيع الغذائي، المؤسسات 
المالية، الجمعيات الزراعية، المزارعون.

تصميم نموذج أعمال سلسلة الإمداد بما 
يسمح بالتنسيق بيـن مجهودات الجهات 

المعنية لكل محصول من خلال الباحثيـن في 
الجامعات المختلفة.

التخطيط المالي لأنشطة سلاسل 
الإمداد الزراعية لتوفيـر التمويل لصغار 

المزارعيـن والمشتـركيـن في السلسلة.

وزارة الزراعة، هيئة تنمية الصادرات المصرية، هيئة 
التنمية الصناعية، وزارة التجارة والصناعة، البنك 

الزراعي، شركات التصنيع الغذائي، المؤسسات 
المالية، الجمعيات الزراعية، المزارعون.

تصميم نموذج أعمال سلسلة الإمداد بما 
يسمح بالتنسيق بيـن مجهودات الجهات 

المعنية لكل محصول من خلال الباحثيـن في 
الجامعات المختلفة.

البحوث المستقبلية
-	 دراسة كيفية تصميم سلسلة الإمداد للمحاصيل الزراعية الرئيسة في مصر مثل قصب السكر أو البنجر والقمح 

والبلح.

-	 دراسة دور الائتمان الزراعي في تصميم سلسلة الإمداد للمحاصيل الزراعية بمصر.

-	 تقييم دور الجمعيات التعاونية الزراعية كوسيط بيـن المزارعيـن وشركات التصنيع الغذائي.

-	 دراسة استخدام الزراعة بالتعاقد التي تتضمن سياسات شراء وبيع وتسليم وتسعيـر المنتجات الزراعية على أداء 
سلسلة الإمداد الزراعية.
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الملاحق

الملحق رقم )1( مجتمع الدراسة )الشركات المدرجة تحت قطاع الأغذية والمشروبات والتبغ في البورصة المصرية( 
)X12-X1( وأسماء وكود الشركات التي تمثل عينة الدراسة

أسماء الشركاتالكودمأسماء الشركاتالكودم
1X115أجواء للصناعات الغذائية – مصرX8ايديتا للصناعات الغذائية
2X2المصرية للدواجن16مطاحن ومخابـز الإسكندرية
3X317الصناعات الغذائية العربية- دومتيX9المصرية لصناعة النشا والجلوكوز
4X4النصر لتصنيع الحاصلات الزراعية18القاهرة للزيوت والصابون
5X519القاهرة للدواجنX10الزيوت المستخلصة ومنتجاتها
6X620الدلتا للسكرX11العامة للصوامع والتخزيـن
7X721مطاحن شرق الدلتاX12الإسماعيلية مصر للدواجن
الإسماعيلية الوطنية للصناعات الغذائية )فوديكو(22الشرقية الوطنية للأمن الغذائي8
جهينة للصناعات الغذائية23مطاحن ومخابـز جنوب القاهرة والجيـزة9

المنصورة للدواجن24العربية لمنتجات الألبان” آراب ديـرى - باندا”10
مطاحن وسط وغرب الدلتا25مطاحن مصر العليا11
مطاحن مصر الوسطي26شمال الصعيد للتنمية والإنتاج الزراعي )نيوداب(12
مصر للزيوت والصابون27عبور لاند للصناعات الغذائية13
الشرقية للدخان - ايستـرن كومباني28مطاحن ومخابـز شمال القاهرة14

الملحق )2( قيم اختبار T  للفرض الثاني
X1X2X3X4X5X6X7X8X9X10X11X12

ROA*-3.31*4.350.35-2.23*2.88*2.80-2.29-1.920.93*4.45*-5.16*-3.21
LM0.610.920.430.48*-22.4*-15.6*-8.6*-19.7-0.44* .-31*4.35*-4.34

NWC*-41.3*-2.5*2.68-1.070.40*3.78*-3.5*-6.621.36-1.031.1*4.32
DSO*-82.9-2.17*-18*-17*-39.3*-29.0*-33.8*-24.4-0.72*-38*5.06*-12.0
DIO*-10.4*-6.0-1.390.80-1.89*3.93*-5.081.3*-9.99*-3.9-0.57*3.16
DPO*-84.9-0.94*-56.2*-15.1*-56.7*-153*-22.3*-17.04-2.30*-79.5*6.13*26.6
TATO-1.372.17*3.27-0.06*-22.4*-3.57*-4.6*-14.10.252.41*28.13*3.42
C/R2.340.68*-2.9*4.12.35-1.04-0.451.67-0.96*-11*-3.12*10.87

*دال إحصائيا عن مستوى معنوية أقل من )0.05(
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 ABSTRACT

The supply chain of agricultural products received a great deal of attention due to issues related to 
healthy food. This implies that the traditional supply chain practices may be subject to revision and change 
and the most desired change is insertion of small farmers in global value chains that often represent an op-
portunity for local firms and suppliers in developing countries to get access to high value markets. 

The paper examines the effect of agricultural supply chain management variables on the financial 
performance of the Egyptian food industries. The variables are working capital efficiency, asset efficiency 
and cost efficiency by analyzing financial statements of 12 firms from 2012 to 2020. Most of study sample’s 
firms are part of the public sector and very important to the Egyptian economy.

The results indicate that most firms have high operational and financial risk. Moreover, cost efficiency 
is the most important variable that affect profitability and financial leverage of the Egyptian food industries. 
Agricultural supply chain should be improved by implementing a strategy to achieve cost reduction and 
planning the coordination of production and postharvest activities, whereas these activities are still con-
trolled by traditional wholesales and intermediaries which are responsible for high loss.

Keywords: Agricultural Supply Chain Management, Supply Chain, Cost Efficiency, Working Capital 
Efficiency, Asset Efficiency.




